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บทคดัย่อ 
 การวิจยัคร้ังน้ีมีวตัถุประสงคเ์พ่ือศึกษา กลยทุธ์การส่ือสารของการปรับเปล่ียน
กระบวนการทาํงานของธนาคาร, ผลกระทบของพนกังานระดบัธนกิจสมัพนัธ์ (Teller) ท่ีไดรั้บจาก
การเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงานของธนาคาร และปฏิกิริยาตอบสนองของพนกังานธนกิจ
สมัพนัธ์ (Teller) ท่ีมีต่อการเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงานของธนาคาร 

โดยใชว้ิธีการสมัภาษณ์แบบไม่เป็นทางการ และการสมัภาษณ์แบบเจาะลึก วิเคราะห์
ขอ้มูลจากบทสมัภาษณ์ และเอกสารท่ีเก่ียวขอ้ง 

ผูว้ิจยัพบวา่ สถานการณ์ภายนอกทาํใหธ้นาคารเกิดการเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงาน 
เพ่ือพฒันาองคก์ารใหเ้จริญกา้วหนา้ ดงันั้นธนาคารจึงมีการปรับเปล่ียนกระบวนการทาํงาน โดยใช้
การส่ือสารแบบบนลงล่างเพราะมีผลต่อความรู้เก่ียวกบัโครงการเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงาน 
ส่วนการส่ือสารแบบล่างข้ึนบน แบบแนวนอน และแบบขา้มสายงาน จะมีผลกระทบต่อการยอมรับ
โครงการฯ 

จากการวิจยัพบว่า การเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงานของพนกังานส่วนใหญ่ ไดรั้บ
ผลกระทบทางดา้นบวกจึงทาํใหพ้นกังานเกิดปฏิกิริยาตอบสนองในแง่บวก และเกิดความพึงพอใจ
ต่อระบบการทาํงานใหม่ท่ีสามารถทาํใหป้ระหยดัเวลา สะดวกรวดเร็วในการทาํงาน 

ผลการวิจยัพบวา่ พนกังานสามารถปรับตวัเองใหส้อดคลอ้ง และปฏิบติังานภายใต้
นโยบาย และระเบียบ วิธีปฏิบติัใหม่ ของธนาคารได ้โดยพนกังานใหก้ารร่วมมือกบัธนาคารในการ
เปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงาน 

ขอ้เสนอแนะในการวิจยั คือ ควรมีการวิจยัเพิม่เติมจากการเปล่ียนแปลงในดา้นอ่ืนๆ 
ของธนาคารไทยพาณิชยด์ว้ยกนั และควรวิจยัเปรียบเทียบระหว่างธนาคารไทยพาณิชยก์บัธนาคาร
อ่ืนๆ  
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                                                             ABSTRACT 

 
This research aims to study the communication strategy on the change of working 

process, the effects on the tellers from the change of working process and the reaction of the 
tellers towards the change in working process.  The results of this study have been obtained by the 
informal and formal interviews. Further analysis was also done from interviews and related 
reference documents.   

The findings of the study are as follows ;  
1.The external environment calls organizational development resulting in changes in 

the work process in the bank. The back therefore adjusts its operational tasks using the top-down 
communication approach affect the level of project awareness. Upward, horizontal and cross-
functional communication affects the level of project acceptance.   

2.The study indicates that the change in working process have positive impact on the 
tellers, which brings about positive reaction and satisfaction to the new process which helps save 
time and facilitate smooth workflow.  

3.The study also confirms that the tellers could cope well with the new 
operational procedures, and have therefore been giving cooperation with the bank in 
implementing the procedural changes.    
 

Research recommendation includes the possibility of replicating a similar study for 
the other parts of functions within Siam Commercial Bank. Furthermore it may be worthwhile to 
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conduct a study on the same issue by comparing Siam Commercial Bank to other commercial 
banks.  
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  บทที ่1 
 
  บทนํา 

 
ความเป็นมาและความสําคญัของปัญหา 

 
วิกฤตเศรษฐกิจท่ีผา่นมาทาํใหส้ถาบนัการเงินไทยจาํนวนมากตอ้งปิดตวัลง จาํนวนหน่ึง

ถูกรัฐบาลเขา้ควบคุมกิจการและบางแห่งถูกขายใหก้บัธนาคารต่างชาติ สถาบนัการเงินท่ีเหลืออยู่
ตอ้งประสบกบัความยากลาํบากในการดาํเนินงานอยา่งไม่เคยเป็นมาก่อนในช่วงเศรษฐกิจตกตํ่า การ
ขยายสินเช่ือเป็นไปไดย้าก ขณะเดียวกนัหน้ีเสียท่ีมีอยูจ่าํนวนมากก่อใหเ้กิดความตอ้งการเงินทุน
เพ่ิมข้ึน ตอ้งเผชิญกบัคู่แข่งขนัรายใหม่ท่ีมีตน้ทุนทางการเงินท่ีต ํ่ากวา่ มีเทคโนโลยแีละกลยทุธ์ทาง
การตลาดท่ีเหนือกวา่   ขณะท่ีธนาคารไทยยงัมีภาระตน้ทุนดาํเนินงานสูงอนัเน่ืองจากการขยายตวั
เร็วเกินไปในยคุรุ่งเรือง   สถาบนัการเงินของไทยจึงตอ้งมีการพฒันาการบริหารการจดัการใหมี้ 
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลเพราะปัจจุบนัและอนาคตเป็นยคุของการแข่งขนักนัอยา่งรุนแรง
ทางดา้นเศรษฐกิจ 

ธนาคารไทยพาณิชย ์จาํกดั (มหาชน) ซ่ึงมีประวติัศาสตร์มายาวนาน  มีเกียรติยศอนั
ภาคภูมิใจ   นบัตั้งแต่พระบาทสมเดจ็พระจุลจอมเกลา้เจา้อยูห่วั ทรงพระกรุณาพระราชทานพระราช
อาํนาจพิเศษในการจดทะเบียนจดัตั้ง “บริษทัแบงกส์ยามกมัมาจล ทุนจาํกดั” ซ่ึงมีช่ือเรียก
ภาษาองักฤษวา่ Siam Commercial Bank Ltd. เม่ือ 30 มกราคม 2449 นบัเป็นวนัสาํคญัท่ีธนาคาร
แห่งแรกของไทยเปิดบริการอยา่งเป็นทางการ ตามพระปณิธานของกรมหม่ืนมหิศรราชหฤทยั องค์
ผูส้ถาปนาธนาคารไทยพาณิชย ์ซ่ึงไดช่ื้อเม่ือแรกก่อตั้งวา่ บริษทั แบงกส์ยามกมัมาจล ทุนจาํกดั  

การก่อตั้งแบงกส์ยามกมัมาจล เปรียบเสมือนการปลูกฝังรากเหงา้เพ่ือการพฒันาการ
ธนาคารพาณิชยข์องไทยต่อไป และเพือ่ใหบ้ริการธนาคารท่ีสอดคลอ้งกบัความตอ้งการของ
ประชาชนและประเทศ ก่อนท่ีแบงกส์ยามกมัมาจลเปิดใหบ้ริการ มีเพยีงสาขาธนาคารต่างประเทศ 3 
แห่ง ซ่ึงเป็นขององักฤษ 2 แห่ง และของฝร่ังเศส 1 แห่งท่ีใหบ้ริการ โดยเปิดดาํเนินงานตั้งแต่ในช่วง
ปี 2431-2440 เป็นเวลา 9 ปี ก่อนจะมีธนาคารแห่งแรกของไทย แบงกส์ยามกมัมาจล ก่อตั้งข้ึนดว้ย
ทุน 3 ลา้นบาท โดยแบ่งหุน้ทั้งหมดออกเป็น 3,000 หุน้ๆ ละ 1,000 บาท องคผ์ูส้ถาปนาธนาคารเป็น
ผูล้งทุนแรกรายใหญ่ท่ีสุดโดยทรงถือหุน้ร้อยละ 16.8  

ปัจจุบนัสถานการณ์และสภาพแวดลอ้มท่ีเปล่ียนแปลงไป การแข่งขนัสูงข้ึน
เพราะฉะนั้นธนาคารจึงตอ้งเปล่ียนแปลงตามตอ้งกระตือรือร้น จดัการความเส่ียงอยา่งเขม้แขง็ ตอ้ง
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เปล่ียนระบบความคิดและการทาํงานใหเ้ป็นธุรกิจคือ คิดแบบนกัธุรกิจมีระบบทุกขั้นตอนการ
บริหารงานปัจจุบนัจึงตอ้งมีการเปล่ียนแปลง ทุกหน่วยงานตอ้งมีการปรับวฒันธรรมในการทาํงาน
ดว้ยการปรับความคิดว่าจะเพ่ิมรายไดห้รือลดค่าใชจ่้ายไดอ้ยา่งไร และท่ีสาํคญัตอ้งมีการควบคุม
บริหารความเส่ียง ในอดีตฝ่ายจดัการเป็นผูด้าํเนินการบริหารทั้งหมด ตั้งแต่เร่ืองนโยบายกลยทุธ์
จนถึงขั้นปฏิบติั ซ่ึงปัจจุบนัทุกฝ่ายตั้งแต่คณะกรรมการธนาคาร คณะกรรมการบริหาร และ
เจา้หนา้ท่ีบริหารทุกท่าน ไดร่้วมกนัพจิารณากลัน่กรอง ในช่วง 2 ปีท่ีผา่นมาไดท้าํความคุน้เคยกบั
งานต่างๆ ภายในธนาคารและตอ้งแกไ้ขปัญหาใหธ้นาคารมากท่ีสุด  

จากการท่ีโลกถูกเช่ือมโยงเขา้สู่เครือข่ายขอ้มูลข่าวสารเดียวกนั นบัเป็นการเช่ือมโยง
ส่วนต่างๆ ของโลกใหเ้ขา้เป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนั โดยเกิดจากความกา้วหนา้ของเทคโนโลยี
สารสนเทศ ทาํใหข้อ้มูลข่าวสาร ความรู้ แนวคิดต่างๆ ถูกถ่ายทอดถึงกนัอยา่งไร้พรมแดน ส่งผลให้
เกิดความเปล่ียนแปลงทุกๆ ดา้นอยา่งมากมาย รวดเร็ว และต่อเน่ือง ทาํใหอ้งคก์ารต่างๆ จาํเป็นตอ้ง
หาทางเลือกกลยทุธ์เพือ่บริหารการเปล่ียนแปลงท่ีฉบัไว ซ่ึงหมายถึง กระบวนการทางธุรกิจท่ีตอ้ง
ปรับเปล่ียนไปดว้ย และเป็นท่ีแพร่หลายกนัมาก โดยการนาํเอาการเปล่ียนแปลงระบบมาใชใ้น
องคก์ารซ่ึงเป็นทางเลือกหน่ึงของการปรับตวัในยคุโลกไร้พรมแดน ซ่ึงรวมทั้งธนาคารไทยพาณิชย์
ท่ีกาํลงัดาํเนินการเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานใหม่ เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพในการผลิตและบริการ   

ภายใตส้ภาพแวดลอ้มท่ีเปล่ียนไปอยา่งรวดเร็วน้ี ธนาคารจาํเป็นอยา่งยิง่ท่ีจะตอ้ง
ปรับปรุงตวัเองเพ่ือเร่งสร้างความสามารถในการแข่งขนั หากไม่สาํเร็จ อนาคตกค็งจะไม่แจ่มใสนกั 
แต่หากสาํเร็จ โครงการปรับปรุงเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงานของธนาคารจะนาํประโยชนม์าสู่
ลูกคา้ พนกังานและผูถื้อหุน้ทุกคน 

กรณีการเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงานของธนาคารไทยพาณิชยใ์นฐานะเป็นสถาบนั
การเงินหน่ึงของประเทศไทย เป็นเพียงตวัอยา่งหน่ึงท่ีเผชิญผลกระทบจากสถานการณ์ท่ี
เปล่ียนแปลงของโลกเขา้สู่ยคุโลกาภิวฒัน ์เพือ่ตอบสนองต่อสภาวะการแข่งขนัทางเศรษฐกิจท่ีกาํลงั
เกิดข้ึน โดยทัว่ไปสาเหตุหลกั 3 ประการของความจาํเป็นในการเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงานคือ 
 - ความสาํคญัของลูกคา้ (Customer) การตอบสนองและการช่วงชิงลูกคา้ ในขณะท่ี
ลูกคา้หรือผูบ้ริโภคมีความรู้มากข้ึนทาํใหเ้กิดอาํนาจการต่อรองสูงข้ึน 
 - สภาพการแข่งขนั (Competition) เน่ืองจากปัจจุบนัไดมี้ธนาคารต่างประเทศเขา้มาเปิด
ทาํการในประเทศไทยเป็นจาํนวนมากข้ึน ทาํใหเ้กิดส่วนแบ่งทางการตลาดเพ่ิมมากข้ึน 
 - การเปล่ียนแปลงอยา่งต่อเน่ือง (Change) ซ่ึงเกิดข้ึนจากสถานการณ์ทั้งภายในและ
ภายนอกประเทศ ทาํใหปั้จจยัต่างๆ เปล่ียนแปลงไป  
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ปัจจยัที่นําการเปลีย่นแปลงกระบวนการทาํงานมาใช้ในองค์กร 
  

คนส่วนใหญ่คิดวา่การเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงาน เป็นแนวทางการแกไ้ขปัญหา
ต่างๆ แต่หากมองใหลึ้กซ้ึงจะเห็นว่า การเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงาน เป็นการป้องกนัหรือป้อง
ปรามปัญหา เพราะแนวความคิดการเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงาน เป็นการเสริมสร้างศกัยภาพ
การแข่งขนัขององคก์ร เป็นการป้องกนัปัญหาท่ีจะเกิดข้ึนในอนาคต ทั้งน้ีปัจจยัท่ีนาํการ
เปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงานมาใชใ้นองคก์รท่ีเห็นไดอ้ยา่งชดัเจนมีอยูห่ลายประการ ไดแ้ก่ 

1. การแข่งขนั การแข่งขนัของธนาคารท่ีนบัวนัมีความรุนแรง โดยเฉพาะปัจจุบนัไดมี้
ธนาคารต่างประเทศเขา้มาเปิดใหบ้ริการกบัลูกคา้มากมาย จึงจาํเป็นท่ีตอ้งปรับตวัเพ่ือใหอ้งคก์รอยู่
รอด 

2. การส่ือสารไดเ้ช่ือมโยงโลกอยา่งไร้พรมแดน การคมนาคมติดต่อกนัไดอ้ยา่งสะดวก 
องคก์รในฐานะเป็นส่วนหน่ึงของสงัคมจาํเป็นตอ้งปรับตวัใหท้นัต่อการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึน
ตลอดเวลา โดยเฉพาะอยา่งยิง่ความเป็นนานาชาติหรือความเป็นสากลเป็นส่ิงท่ีธนาคารตอ้งการ
ปรับปรุงข้ึนอยา่งรวดเร็ว โดยมีเง่ือนเวลาท่ีตอ้งการเห็นผลเร็ว 

3.จากการส่ือสารถึงกนัเช่นน้ีส่งผลใหลู้กคา้มีทางเลือกมากข้ึน โลกไดก้ลายเป็นโลก
ของผูบ้ริโภค ลูกคา้แต่ละรายยอ่มมีเอกลกัษณ์และความตอ้งการไม่เหมือนกนั โดยมีความตอ้งการ
สินคา้และบริการท่ีสามารถตอบสนองต่อความตอ้งการไดเ้ป็นอยา่งดี โดยลูกคา้พร้อมท่ีจะจ่ายเพ่ือ
ส่ิงท่ีเขาตอ้งการ 

4.เทคโนโลยท่ีีเอ้ืออาํนวยในการทาํอะไรไดใ้หม่ๆ และนาํมาช่วยปฏิบติังานแทนคน
หรือปฏิบติังานไดดี้กวา่คน  ส่งผลใหค้นทาํงานไดมี้ประสิทธิภาพมากข้ึนดงัเช่นปัจจุบนัมีโปรแกรม
คอมพิวเตอร์สาํเร็จรูปมากข้ึนจึงไม่จาํเป็นตอ้งเขียนโปรแกรมแบบเก่า โดยการเสียเวลาในการจา้ง
พนกังานเขียนโปรแกรมอยา่งแต่ก่อน ซ่ึงนบัวา่เทคโนโลยแีละความรู้ต่างๆ ช่วยใหก้ารทาํงานได้
สะดวกรวดเร็ว ในการเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงานจึงมีการนาํอุปกรณ์ท่ีทนัสมยัมาช่วย
ปฏิบติังานใหเ้กิดประสิทธิภาพมากยิง่ข้ึน เช่น จากเดิมการดูลายมือช่ือลูกคา้บญัชีเดินสะพดัจะตอ้ง
ตรวจดูจากการ์ดลายเซนตท่ี์ลกูคา้มาเปิดบญัชีไวใ้นตอนแรกแต่ในปัจจุบนัสามารถเรียกดูไดจ้าก
หนา้จอคอมพิวเตอร์ทนัที และยงัสามารถเรียกดูลายเซนตลู์กคา้บญัชีจากต่างสาขาไดด้ว้ย เป็นตน้ 

5. กฎ ระเบียบ ขอ้บงัคบั จะเป็นตวับีบบงัคบัในการทาํงานทาํใหก้ารทาํงานไม่คล่องตวั 
เช่น WTO ท่ีประเทศไทยเป็นสมาชิกประเทศหน่ึงมีพนัธกรณีท่ีจะตอ้งเปิดการคา้โดยเฉพาะเร่ือง
การเงินเสรีในอนาคต จากเดิมขอ้บงัคบัท่ีหา้มธนาคารต่างประเทศมาลงทุนในประเทศไทยจะลด
หายไป ดงันั้น หากธนาคารไม่ปรับปรุงอะไรเลย ส่ิงท่ีเกิดข้ึนคือ เราจะไม่สามารถสู้กบัใครได ้
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6. ภาพลกัษณ์การทาํงานธนาคารท่ีเปล่ียนแปลง ในขณะน้ีสถาบนัการเงิน เช่น ธนาคาร
ไม่เหมือนกบั 10 ปีท่ีแลว้ บณัฑิตท่ีจบการศึกษาระดบัปริญญาตรีข้ึนไปเด๋ียวน้ีไม่ตอ้งการเขา้ทาํงาน
เพราะมองภาพของธนาคารวา่ สู้สถาบนัการเงินอ่ืนไม่ได ้ทาํใหธ้นาคารมีโอกาสไดค้นท่ีมีความรู้ 
ความสามารถท่ีดีมาร่วมงานลดนอ้ยถอยลงไป จึงนบัว่าอาจจะเป็นสาเหตุหน่ึงท่ีกระตุน้ใหมี้การนาํ
ระบบการบริหารใหม่ๆ มาใชเ้พือ่ป้องกนัและแกไ้ขภาพลกัษณ์ขององคก์ร โดยนาํการเปล่ียนแปลง
กระบวนการทาํงานมาเป็นทางเลือกหน่ึงท่ีจะสามารถช่วยปรับปรุงองคก์รใหมี้ประสิทธิภาพมาก
ข้ึนและในท่ีสุดจะเป็นผลสะทอ้นท่ีทาํใหภ้าพลกัษณ์สถาบนัธนาคารเป็นแหล่งท่ีน่าสนใจท่ีจะจูงใจ
ใหผู้มี้ความสามารถเขา้มาทาํงาน ดงันั้นจะเห็นวา่ส่ิงจูงใจในความมัน่คงอยา่งเดียวไม่ใช่ส่ิงกระตุน้
ขวญั กาํลงัใจไดดี้พอ จาํเป็นตอ้งอาศยัภาพลกัษณ์ท่ีดีขององคก์รช่วยสนบัสนุนจูงใจดว้ย 
 

ธนาคารจึงไดด้าํเนินการแกไ้ขปัญหาตั้งแต่ปี 2544 โดยไดมี้การวางแผนและใหบ้ริษทัท่ี
ปรึกษาแมคเคนซ่ี ซ่ึงมีความชาํนาญทางดา้นการวางกลยทุธ์ของสถาบนัการเงินระดบัโลกประเมิน
จุดอ่อน จุดแขง็ของธนาคาร เพ่ือใชใ้นการวางนโยบายและกลยทุธ์เพ่ือรับกบัสถานการณ์ในการ
แข่งขนัท่ีทวีความรุนแรงข้ึน ธนาคารจึงตอ้งปรับตวัใหพ้ร้อมสู่การแข่งขนัท่ีสูงข้ึน บริษทัแมคเคนซ่ี
เป็นบริษทัท่ีมีช่ือเสียงทางดา้นการวางกลยทุธ์ของสถาบนัการเงินไดเ้สนอโครงการปรับปรุง
ธนาคาร (Change Programs) โดยการปรับรูปแบบสาขา (Branch Redesign) ใหมี้การเปล่ียนแปลง
รูปแบบการใหบ้ริการและวิธีการทาํงานของระบบสาขาใหมี้ตน้ทุนตํ่า มีประสิทธิภาพสูงใหบ้ริการ
ไดต้รงตามความตอ้งการของลูกคา้รายยอ่ย โดยมุ่งเนน้การขายผลิตภณัฑท์างการเงินและบริการเป็น
สาํคญั และการปรับรูปแบบงานดา้นปฏิบติัการ (Operation Process Redesign) เป็นการปรับรูปแบบ
และวิธีการทาํงานของงานปฏิบติัการดา้นต่างๆ ในลกัษณะท่ีรวมศูนยแ์ละไม่ซํ้าซอ้น มีตน้ทุนตํ่า 
รวดเร็วและรัดกมุ 
  
การกาํหนดนโยบาย (Policy) แผน (Plan) และกลยุทธ์เพือ่รองรับเร่ืองการเปลีย่นแปลงกระบวนการ
ทํางาน 

การเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงาน เป็นการเปล่ียนแปลงทางสงัคมเพ่ือพฒันาองคก์ร
ท่ีตอ้งใชเ้งินเป็นจาํนวนมาก จึงจาํเป็นตอ้งมีการกาํหนดนโยบายและแผน เพ่ือรองรับในเร่ืองการ
เปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงาน เป็นหนา้ท่ีของฝ่ายบริหารท่ีจะตอ้งกาํหนดนโยบายและแผน 
สาํหรับแผนนั้นผูท่ี้จะกาํหนดกิจกรรมต่างๆ ควรเป็นทีมงานเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงกระบวนการ
ทาํงานซ่ึงเป็นผูท่ี้รู้กิจกรรมต่างๆ วา่ควรทาํอะไรและอยา่งไร เพราะการเปล่ียนแปลงกระบวนการ
ทาํงานตอ้งทาํงานเป็นทีม ตอ้งมีความเช่ียวชาญชาํนาญเฉพาะอยา่ง และตวับุคคลนั้นเม่ือมาเขา้
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รวมกลุ่มเป็นทีมงานแลว้จาํเป็นตอ้งกระจายองคค์วามรู้กนัในกลุ่ม ยกตวัอยา่งเช่น ในกลุ่มทีมงาน
การทาํงาน ตอ้งมีความรู้กนัหลายๆ ดา้นผสมผสานกนั เม่ือมีปัญหาเร่ืองการเปิดบญัชีใหม่ คนท่ีมี
ความรู้ความชาํนาญดา้นการเปิดบญัชีใหม่จะเป็นแกนนาํของกลุ่มและใหทุ้กๆ คนในกลุ่มมีการ
กระจายความรู้เร่ืองการเปิดบญัชีใหม่ เพราะหากไม่กระจายความรู้กนัในกลุ่มจะเกิดการแกปั้ญหา
เป็นจุดเท่านั้น ซ่ึงจะไม่ใช่การเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงานท่ีแทจ้ริง 
 
การกาํหนดกลยุทธ์ 

ขั้นตอนการกาํหนดกลยทุธ์แต่ละแห่งจะไม่เหมือนกนัแต่ในหลกัการควรดาํเนินการ
ดงัน้ี 
 1.จะตอ้งมีการวิเคราะห์งานเดิมโดยส่งทีมงานการร้ือปรับระบบเขา้ไปศึกษาวา่มี
จุดบกพร่องอยา่งไร อะไรคือปัญหาท่ีแทจ้ริง 
 2.นาํส่ิงท่ีศึกษาไดม้านั้นมาจดัลาํดบัความสาํคญัก่อนหลงัวา่เราควรจะจดัการ
กระบวนการทาํงานไหนเป็นลาํดบัแรก และนาํปัญหาท่ีแทจ้ริงมาพิจารณา โดยดูวา่องคก์รนั้นมี
กระบวนการทาํงานท่ีทาํใหอ้งคก์รอยูไ่ดก่ี้กระบวนการและกระบวนการไหนสาํคญัท่ีสุด ยกตวัอยา่ง
เช่น ธนาคารไทยพาณิชย ์มี 4 กระบวนการหลกั ไดแ้ก่ การใหบ้ริการท่ีสาขา การใหบ้ริการท่ี
สาํนกังานใหญ่ การบริหารขอ้มูล การแกไ้ขหน้ีสิน ทั้งน้ีกระบวนการท่ีสาํคญัท่ีสุดคือ การใหบ้ริการ
ท่ีสาขา จึงนาํกระบวนการน้ีมาทาํการเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงานก่อน เป็นตน้ 
 3.จากนั้นทีมงานโครงการเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงานจะเขา้ไปศึกษาอีกคร้ังหน่ึง
เพ่ือศึกษาหาแนวทางใหม่ คิดรูปแบบการทาํงานใหม่ จนกระทัง่ไดเ้คา้โครงรูปแบบการทาํงานแบบ
ใหม่ ขั้นต่อไปจะนาํแผนหรือรูปแบบของการทาํงานท่ีตอ้งทาํการเปล่ียนแปลงใหม่มาใหค้นใน
องคก์รในส่วนงานนั้นยอมรับในส่ิงท่ีทีมงานคิด และลงมือวางแผนวา่จะเปล่ียนแปลงกระบวนการ
ทาํงานอยา่งไร หากคนในส่วนงานนั้นเสนอแนวทางแกไ้ขและขอ้เสนอแนะแผนดงักล่าวได ้นัน่คือ
การใหค้นในส่วนงานนั้นรับทราบ และเสนอแนะ จากนั้นกน็าํมาปรับปรุงแผนและกาํหนดกิจกรรม 
ซ่ึงผา่นการยอมรับในขั้นแรก แลว้นาํแผนดงักล่าวไปใหค้นในองคก์รยนืยนัยอมรับซํ้ าอีก หากทุก
คนยอมรับกจ็ะเป็นการวางแผนการเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงานท่ีสมบูรณ์แลว้เพ่ือนาํไปปฏิบติั
ต่อไป แผนภาพขั้นตอนดงักล่าวสามารถสรุปไดด้งัน้ี 
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             แผนภูมิท่ี1   แสดงขั้นตอนการกาํหนดกลยทุธ์การเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงาน 
 
                ผูส่้งสาร                   กระบวนการส่ือสาร 2 ทาง             ผูรั้บสาร 
 
       ทีมงานโครงการ                         คนในส่วนงานหรือ 
       เปล่ียนแปลงกระบวน     ฝ่ายท่ีจะทาํการเปล่ียน 
       การทาํงาน                                           แปลงกระบวนการ 
                                                              ทาํงาน 
 

          กระบวนการ 
 
1. วิเคราะห์งานเดิมเพ่ือหา                 1. ส่งรูปแบบการทาํงานใหม่         1. เพ่ือรับทราบและ 
     ปัญหา         ใหพิ้จารณายอมรับ                เสนอแนะ 
2. จดัลาํดบัความสาํคญัของ  2. เสนอแกไ้ขปรับปรุง                            2. ยอมรับและยนืยนั              
     ปัญหา    3. ส่งกลบัใหพิ้จารณายนืยนั 
3. คิดรูปแบบการทาํงานใหม่       การยอมรับ ก่อนนาํไป 
          ปฏิบติัต่อไป 
 

การคิดรูปแบบการทาํงานใหม่ของทีมงานโครงการเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงาน
แลว้นาํไปใชป้ฏิบติัเลย โดยไม่ผา่นขั้นตอนการกาํหนดกลยทุธ์การเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงาน
จะเกิดปัญหาท่ีตามมาคือ 
 - จะไม่เกิดความร่วมมือ ร่วมใจ จากคนในส่วนงาน 
 - มีการมองขา้มปัญหาบางอยา่งไป 

 
ธนาคารไทยพาณิชย ์มีนโยบายกาํหนดระยะเวลาแลว้เสร็จท่ีชดัเจน และมีแผนการ

เปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงานท่ีตอ้งเก่ียวขอ้งในเร่ืองคน กระบวนการทาํงานและเทคโนโลย ี
ดงัน้ี 
 1.จะตอ้งพฒันาบุคลากร จากความชาํนาญเฉพาะอยา่ง หรือเฉพาะดา้นท่ีเรียกวา่ 
Specialist ใหเ้ป็น Generalist ดว้ยการใหก้ารศึกษาและการฝึกอบรมเพ่ือเตรียมความพร้อมของคน 
โดยทาํคู่ขนานกบัการเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงานในองคก์ร 
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 2.ตอ้งเปล่ียนแปลงกระบวนการการทาํงานเพราะมีขั้นตอนซํ้าซอ้นและยุง่ยาก ยดึติดกบั
กฎระเบียบ ขอ้บงัคบัมากไปส่งผลใหก้ระบวนการทาํงานไม่คล่องตวัจึงจาํเป็นตอ้งแกก้ฎระเบียบ 
และขอ้บงัคบั 

 3. ตอ้งนาํเทคโนโลยท่ีีทนัสมยัมาใชเ้พือ่ใหบ้ริการท่ีรวดเร็ว สามารถแข่งขนักบัธนาคาร
พาณิชยอ่ื์นได ้ท่ีผา่นมามีการนาํเทคโนโลยคีอมพิวเตอร์มาช่วยงานทางดา้นบญัชีและการเงิน  
 4.ใหค้วามรู้และสร้างความเขา้ใจรวมทั้งใหพ้นกังานตั้งแต่ระดบัหวัหนา้งานข้ึนไปเขา้
มามีส่วนร่วมในรูปของคณะทาํงานและคณะกรรมการ เพื่อใหป้ฏิบติัตามแผนท่ีไดก้าํหนดการ
เปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงานในแต่ละเร่ืองรวมทั้งไดมี้การกาํหนดการติดตามผลความคืบหนา้
การเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงาน เพ่ือมุ่งใหก้ารเปล่ียนแปลงประสบผลสาํเร็จตามท่ีวางแผนไว ้
 

 จากการใหส้ัมภาษณ์ของคุณหญิงชฎา วฒันศิริธรรม กรรมการผูจ้ดัการใหญ่ กล่าววา่ 
“การเปล่ียนแปลงในเน้ือแทแ้ลว้ไม่ใช่เร่ืองใหม่ ในโลกปัจจุบนัท่ีมีการเปล่ียนแปลงอยา่งรวดเร็ว 
เราทุกคนคงจะคุน้เคยกบัการเปล่ียนแปลงอยูแ่ลว้ แต่สาํหรับโครงการปรับปรุงธนาคารน้ี ส่ิงท่ี
แตกต่างออกไปกคื็อ ขอบเขตของการเปล่ียนแปลงมีความกวา้งขวางครอบคลุมการทาํงานเกือบทุก
ดา้นและตอ้งดาํเนินการภายในเวลาท่ีค่อนขา้งรวดเร็ว ทั้งน้ีเน่ืองจากสภาพแวดลอ้มรอบตวัเรามีการ
เปล่ียนแปลงอยา่งมากมายจนทาํใหก้ารปรับปรุงหรือเปล่ียนแปลงเพียงบางส่วนไม่เป็นการ
เพียงพอ”(วารสารร่มโพธ์ิ, พฤษภาคม 2545) 

 
ปัจจุบนัการปฏิบติังานตลอดจนการใหบ้ริการท่ีสาขายงัไม่มีประสิทธิภาพเท่าท่ีควร ทาํ

ใหพ้นกังานไม่สามารถทาํงานแบบ Sale and Service ได ้เน่ืองจากมีการทาํงานแบบ Service and 
Operation เป็นส่วนใหญ่ ทั้งน้ีเพราะระบบงานต่างๆ อยูค่นละเคร่ืองหรืออยูต่่างระบบกนั (ตอ้งเดิน
ไปมาเพือ่ปฏิบติังาน/เปล่ียนเคร่ืองทาํงาน/เปล่ียนระบบงาน Application (แบบฟอร์มเอกสาร) ต่างๆ 
ดว้ยการ Log-on (การเปิดระบบ) Log-off (การปิดระบบ) หรือ Booth เคร่ือง (การเปิดเคร่ืองใหม่) 
และไม่สามารถควบคุมการทาํรายการไดอ้ยา่งสมบูรณ์ งานบางประเภทยงัมีการ Re-key (การบนัทึก
ซํ้า) เช่น การ key (การบนัทึก) สลิปในระบบ BFS คือระบบทางดา้นบญัชี ,ระบบ CI คือระบบ
ขอ้มูลส่วนตวัของลกูคา้ ยงัไม่สามารถทาํรายการไดท้นัที จะตอ้งนาํมา key หลงัเลิกงาน 

 
ขณะน้ีธนาคารไทยพาณิชย ์จาํกดั(มหาชน) ร่วมกบับริษทั Unisys ซ่ึงเป็นบริษทัท่ีมี

ประสบการณ์ในการพฒันาระบบงาน Front ของธนาคารในต่างประเทศมาเป็นผูร่้วมงานกบั
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ธนาคารเพ่ือทาํการพฒันาระบบงานสาขาและนาํระบบงานใหม่ๆ ท่ีสามารถสนบัสนุนงานใน
อนาคต ธนาคารจึงไดน้าํระบบ RB Front มาใช ้โดยมีวตัถุประสงคเ์พ่ือ 

1. ปรับปรุงกระบวนการทาํงานของสาขา ใหท้นัสมยั และเพ่ิมโอกาสการทาํธุรกิจ
ไดม้ากข้ึน 

2. ปรับเทคโนโลยใีหท้นัสมยักบัการใชง้านและการใหบ้ริการลูกคา้ 
3. ปรับเปล่ียนขั้นตอนการปฏิบติังานใหรั้ดกมุและคล่องตวัมากข้ึน ง่ายต่อการควบคุม

และการปฏิบติังาน 
 4. เนน้ใหส้าขามีบริการครบวงจรและเป็นจุดสร้างรายไดใ้หก้บัธนาคารเพ่ิมข้ึน 
 5. เพือ่ลดงานดา้น Back office บางส่วน คืองานท่ีไม่ไดติ้ดต่อกบัลกูคา้โดยตรง  

 

วิรัติ รัตนาภรณ์ รองผูจ้ดัการใหญ่ กลุ่มงานลูกคา้บุคคลและธุรกิจขนาดยอ่ม กล่าวว่า 
“ธนาคารไดมี้การปรับปรุงและเปล่ียนแปลงรูปแบบการใหบ้ริการ รวมถึงวิธีการทาํงานของสาขา 
เพ่ิมขีดความสามารถและประสิทธิภาพการทาํงาน เพ่ือใหส้อดคลอ้งกบักระแสการเปล่ียนแปลง 
รองรับการแข่งขนั ตลอดจนสามารถใหบ้ริการไดต้รงตามความตอ้งการของลูกคา้ โดยธนาคารได้
นาํระบบเทคโนโลยใีนการพฒันาบริการสาขาของธนาคารทัว่ประเทศ (RB Front) มาใช ้ซ่ึงระบบ
ดงักล่าวจะมีการแยกงานสนบัสนุน (Back Office) ออกจากสาขาและบริหารขอ้มูลของธนาคารและ
ลูกคา้อยา่งเป็นระบบ ทาํใหลู้กคา้ไดรั้บการบริการท่ีสะดวกรวดเร็ว ถูกตอ้งและมีประสิทธิภาพ 
ธนาคารไดมี้การพฒันาการใหบ้ริการท่ีสอดคลอ้งกบัความตอ้งการของลกูคา้ ผูถื้อหุน้ นกัลงทุน 
และประชาชน ดว้ยการมุ่งพฒันาคุณภาพของการบริหารและบริการท่ีไดม้าตรฐานในระดบัสากล
อยา่งต่อเน่ือง เพ่ือสร้างความมัน่คง ฐานะทางการเงินท่ีแขง็แกร่งและบรรลุเป้าหมายการเป็น
ธนาคารท่ีคุณเลือก” (วารสารร่มโพธ์ิ, มีนาคม 2545)   

 
การนาํการเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงานมาใชเ้ป็นนวตักรรมในองคก์ร เป็นการคิด

พิจารณาใหม่ในหลกัการพ้ืนฐานและการออกแบบกระบวนการทางธุรกิจใหม่ชนิดถอนรากถอน
โคน เป็นการเปล่ียนแปลงอยา่งหน่ึงทางสงัคม ดงันั้นการตดัสินใจนาํการเปล่ียนแปลงกระบวนการ
ทาํงานมาใชใ้นองคก์รนบัเป็นทางเลือกหน่ึงของการพฒันาองคก์ร เพ่ือใหอ้งคก์รอยูร่อดและแข่งขนั
กบัผูอ่ื้นไดจึ้งตอ้งเป็นการตดัสินใจของผูบ้ริหารระดบัสูง เช่น ประธานกรรมการบริหาร กรรมการ
ผูจ้ดัการใหญ่ หรือผูจ้ดัการ เป็นผูต้ดัสินใจเบ้ืองตน้ในลกัษณะการตดัสินใจจากเบ้ืองบนลงสู่ล่างท่ี
เรียกว่า Top down เพราะการเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงานเป็นการเปล่ียนอยา่งถอนรากถอน
โคนท่ีมีผลกระทบต่อมวลรวมทั้งหมดในการทาํงานขององคก์ร โดยผูบ้ริหารหรือผูอ้นุมติัใหมี้การ
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เปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงานตอ้งมีความสามารถในการชกัจูงใจท่ีเรียกว่า Persuasive power ท่ี
มิใช่การสัง่การ นัน่คือ ความสามารถในการท่ีจะพดูใหพ้นกังานระดบัต่างๆ เขา้ใจถึงผลกระทบท่ีจะ
เกิดข้ึนและสามารถชกัจูงใหทุ้กคนมีส่วนร่วมเพราะการร้ือปรับระบบนั้น หากไม่มีส่วนร่วมจากคน
ในองคก์รแลว้จะไม่มีทางประสบผลสาํเร็จ 

สาํหรับพนกังานทุกคน กส็ามารถมีส่วนร่วมในการปรับปรุงเปล่ียนแปลงวิธีการทาํงาน
ใหส้ะดวกและมีประสิทธิภาพมากข้ึนไดด้ว้ยการเร่ิมมองเร่ืองใกล้ๆ  ตวั โดยพิจารณาว่า ขั้นตอนงาน
ท่ีทาํอยูใ่นแต่ละวนัจะสามารถปรับปรุงใหดี้ข้ึนไดอ้ยา่งไรบา้ง เช่น สะดวก รวดเร็ว ประหยดั
ค่าใชจ่้าย เป็นตน้ ซ่ึงจะเป็นประโยชนแ์ก่พนกังานและธนาคารโดยส่วนรวม 

 
ระบบ RB Front   

การเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานธนาคารใหม่ สามารถแบ่งระบบงานออกเป็น 2 ส่วน 
คือ 

        1. ระบบ Finesse 2000 
2. ระบบ Counselor 

1.ระบบ Finesse 2000 คือ ระบบงานท่ีเก่ียวกบัการทาํงานของ Teller ทั้งหมด 
ประกอบดว้ย 12 ระบบงาน ดงัน้ี 

1. ระบบขอ้มูลลูกคา้ (Retail Banking Customer Information) 
2. ระบบงานดา้นเงินฝาก (Safe Deposit) 
3. ระบบงานดา้นสินเช่ือ (Retail Banking Credit) 
4. ระบบงานเงินโอนเงินตราต่างประเทศ (Foreign Remittance & Collection) 
5. ระบบเงินฝากต่างประเทศ (Foreign Currency Deposit) 
6. ระบบแลกเปล่ียนเงินตราต่างประเทศ (Computer Foreign Exchange) 
7. ระบบเงินโอนภายในประเทศ (Domestic Transfer & Collection) 
8. ระบบเช็คส่งไปเรียกเกบ็ภายในประเทศ (Bill For Collection & Local Cheque 

Clearing Collection) 
9. เช็คธนาคารและเชค็ของขวญั (Manager & Gift Cheque) 
10. ระบบบญัชีสาขา (Branch General Ledger) 
11. การตรวจสอบบญัชี (Blacklist) 
12. การบริหารขอ้มูล (Administration) 
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2.ระบบ Counselor คือ ระบบการขายและการตลาด ประกอบดว้ย 3 ส่วน คือ 
1. แผนการตลาดและการขาย (Marketing and Planner) 
2. ตวัสร้างลูกคา้เป้าหมาย (Lead Generator) 
3. โปรแกรมขาย (Sales and Service Manager) 

โดยทางธนาคารไทยพาณิชยไ์ดด้าํเนินการเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงานดงักล่าวมา
ตั้งแต่กลางปี 2544 และเร่ิมปฏิบติัจริงเม่ือตน้ปี 2545  ซ่ึงไดแ้บ่งขั้นตอนการดาํเนินงาน ดงัน้ี คือ 
  
ขั้นตอนที ่1   ขั้นตอนการออกแบบใหม่ (Reengineering) 

โดยทีมงานการปรับเปล่ียนระบบการทาํงานจะทาํการศึกษาและวิเคราะห์กระบวนการ
ทาํงานของสาขา จากนั้นจึงเร่ิมทาํการออกแบบโครงสร้างสาขา และออกแบบรูปแบบการ
ปฏิบติังานสาขา โดยเนน้การออกแบบกระบวนการท่ีทาํใหล้ดขั้นตอนการทาํงาน ลดเวลาการ
ทาํงานใหน้อ้ยลง และเนน้การใหบ้ริการท่ีรวดเร็วข้ึน โดยมีขั้นตอน ดงัน้ี คือ 
 1. เลือกสาขาท่ีทาํการทดลอง 
 2. วิเคราะห์โครงสร้างและการปฏิบติังานในรูปแบบปัจจุบนั 
 3. ออกแบบโครงสร้างการปฏิบติังานรูปแบบใหม่ของสาขา 
 4. ปรับปรุงโครงสร้างและรูปแบบการปฏิบติังานใหม่ 
 5. ขั้นตอนการ reengineering & job description ตามประเภทของงาน 
 6. ปรับปรุงโครงสร้างพนกังานและสายการบงัคบับญัชา 
 7. ออกแบบ layout และขั้นตอนการทาํงานในรูปแบบใหม่ของสาขา 
 8. ปรับปรุงประสิทธิภาพของระบบคอมพิวเตอร์ 
  
ขั้นตอนที ่2   ขั้นตอนการทดสอบปฏิบัติงานทีส่าขาทดลอง 

ในขั้นตอนน้ีเม่ือมีการพฒันาระบบงานต่างๆ เรียบร้อยแลว้ กเ็ป็นขั้นตอนท่ีจะตอ้ง
นาํไปทดลองใช ้ณ สาขาทดลอง ซ่ึงเป็นสาขาท่ีเปิดรับบริการลูกคา้จริงๆ เพ่ือทาํการทดสอบ
กระบวนการทาํงานทุกระบบท่ีไดรั้บการพฒันาออกแบบใหม่ โดยสรุปเป็นขั้นตอนดงัน้ี คือ 
 1. เตรียมเคร่ืองมือและวางแผนงานในการทาํการทดลองสาขา 
 2. เร่ิมปฏิบติังานท่ีสาขาทดลอง 
 3. ออกแบบตกแต่งโครงสร้าง สาขา และรูปแบบการปฏิบติังาน ณ สาขาทดลอง 
 4.กาํหนด job description (รายละเอียดของงานท่ีตอ้งปฏิบติั) ของพนกังานตามตาํแหน่ง
งานใหม่ ณ สาขาทดลอง 
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 5. กาํหนดโครงสร้างพนกังาน ณ สาขาทดลองใหม่ 
 6. กาํหนด layout (ผงัท่ีทาํงาน) ของสาขาทดลองโดยคาํนึงถึงความเหมาะสมในการ
ทาํงาน 
 7. กาํหนดเทคโนโลยท่ีีเหมาะสมเพือ่การทาํงานและใหบ้ริการ ณ สาขาทดลอง 
  

ซ่ึงในขั้นตอนน้ีเป็นขั้นตอนสุดทา้ยท่ีจะนาํขอ้มูลไปปรับปรุงแกไ้ขใหเ้กิดความ
เหมาะสมในทุกๆ ดา้น เพือ่ใหก้ารทาํงานเกิดความคล่องตวัสูงสุดในการใหบ้ริการลูกคา้ แลว้จึง
นาํไปใชป้ฏิบติักบัสาขาอ่ืนๆ ของธนาคาร โดยธนาคารไดท้าํการทดสอบ 2 สาขา คือ ทีมธนาคาร
เพ่ือพนกังาน และ สาขา ลาดพร้าว ซอย 59 เม่ือใชไ้ดแ้น่นอนแลว้ กจ็ะนาํไปทดลองอีก 20 สาขา  
  
ขั้นตอนที ่3   ขั้นตอนการนําไปปฏิบัติกบัสาขาของธนาคารทั้งระบบ 

ขั้นตอนน้ีเจา้หนา้ท่ีทีมเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงานของสาขาจะจดัทาํคู่มือการ
ฝึกอบรมพนกังานดา้นต่างๆ โดยจดัเตรียมทีมงานฝึกอบรมท่ีมีความรู้ ความเขา้ใจ ในระบบงานใหม่ 
และเตรียมแผนการเพือ่ไปปฏิบติั ณ สาขาต่อไป โดยจะกาํหนดใหพ้นกังานสาขาท่ีจะทาํการ 
Implement คือการเร่ิมตน้ปฏิบติังานในระบบใหม่ เขา้รับการอบรมระบบงานใหม่ ระยะเวลาในการ
อบรม 5 วนั เพ่ือเตรียมความพร้อมในการใหบ้ริการกบัลูกคา้ ซ่ึงธนาคารจะดาํเนินการนาํระบบใหม่
ไปใชค้รบทั้ง 477 สาขา ภายในปี2545  

 
จากการใหส้ัมภาษณ์ของ ดร.วิชิต สุรพงษช์ยั ประธานกรรมการบริหาร กล่าวว่า 

“ปัจจุบนัธนาคารสามารถดาํเนินธุรกิจและมีบริการหลายดา้นไม่แพธ้นาคารอ่ืนๆ สาํหรับโครงการ
เปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงานธนาคารท่ีเร่ิมข้ึนน้ีเป็นโครงการเพ่ืออนาคต เราไม่ไดแ้ข่งแต่เฉพาะ
ในปัจจุบนัเท่านั้น แต่แข่งกบัอุปสรรคต่างๆ เพ่ืออนาคตท่ีดี ดงันั้นตอ้งเปล่ียนแปลงวิธีการ
แบบเดิมๆ และเร่ิมทาํส่ิงใหม่ๆ ธนาคารเป็นองคก์รขนาดใหญ่ซ่ึงจะเปล่ียนแปลงยากกวา่องคก์ร
ขนาดเลก็ แต่เช่ือว่าพนกังานธนาคารไทยพาณิชยทุ์กคนยนิดีใหค้วามร่วมมือ พร้อมท่ีจะปรับตวั 
และร่วมกนัทาํงานเพ่ืออนาคต โดย ประธานกรรมการบริหาร กรรมการผูจ้ดัการใหญ่ และทีมงาน
ทุกฝ่าย ทุกหน่วยงาน ลว้นเป็นกาํลงัสาํคญัทั้งส้ินตอ้งช่วยกนัทาํงานและผลกัดนัใหก้ารดาํเนินงาน
ประสบความสาํเร็จลุล่วงไปดว้ยดี ตามนโยบายท่ีคณะกรรมการธนาคารกาํหนด” (วารสารร่มโพธ์ิ , 
มีนาคม 2545) 
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เป้าหมายและประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับ  
ธนาคารไดเ้ร่ิมพฒันาระบบงาน Front ร่วมกบับริษทั Unisys เพ่ือนาํมาใชก้บังานสาขา 

โดยมีวตัถุประสงคท่ี์จะพฒันา ปรับปรุงระบบงานสาขาใหท้นัสมยั มีประสิทธิภาพในการบริการ
ลูกคา้ มีผลใหก้ารปฏิบติังานดาํเนินไปอยา่งรวดเร็ว และถูกตอ้งทนัเหตุการณ์ โดยสรุปประเดน็
สาํคญัของเป้าหมายและประโยชนท่ี์คาดวา่จะไดรั้บจากการเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงาน คือ 
 1. การปรับปรุงและพฒันาระบบงาน (Working system Re-engineer) คือการรวม
ระบบงานต่างๆ ของธนาคาร 12 ระบบเขา้ดว้ยกนั ซ่ึงจะทาํใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงขั้นตอนการ
ปฏิบติังานไดท้นัที ซ่ึงมีผลใหก้ารปฏิบติังานเสร็จส้ินในพนกังานเพียงคนเดียว หรือ 2 คนเป็นอยา่ง
มาก คือจะสามารถลดเวลาในการปฏิบติังานลงไดใ้นท่ีสุด ทาํใหบ้ริการไดร้วดเร็วข้ึน การ
ปฏิบติังานดว้ยความคล่องตวัทาํใหท้ั้งลูกคา้และพนกังานไดรั้บความพอใจดว้ยกนัทั้ง 2 ฝ่าย 
 2. สร้างคุณค่าและลดเวลาในการทาํงาน  คือ การใช ้Barcode System คือ การใชเ้คร่ือง 
Barcode อ่านขอ้มูลในใบเสร็จการชาํระค่าบริการต่างๆ (Bill Payment) ทาํใหล้ดการลงทะเบียน ลด
เวลาในการบนัทึกขอ้มูลลูกคา้ (จาํนวนเงิน, หมายเลขอา้งอิง และช่ือลูกคา้) การบนัทึกขอ้มูลการ
คาํนวณยอดการรับ-จ่ายเงินในลูกคา้แต่ละรายของ Teller ติดไวก้บั Transaction คือการบนัทึก
รายการผา่นเคร่ืองคอมพิวเตอร์ เม่ือพนกังาน Teller มีเงินสดขาด-เกิน สามารถตรวจสอบขอ้มูลได้
จาก Calculation Record (ระบบการคาํนวณ) เพ่ือสามารถติดตามลูกคา้ และการทาํรายการมากกวา่ 
1 รายการบนหนา้จอเดียวกนั ตวัอยา่งการฝากเงินสด 5 บญัชีใน 1 หนา้จอ สามารถทาํงานทุก
ขั้นตอนไดด้ว้ยพนกังานคนเดียวและเม่ือส้ินวนัทาํการพนกังาน Teller สามารถออกรายละเอียดและ
ยอดสรุปส่ง Cashier (พนกังานรักษาเงิน)ไดท้นัที 
 3. ลดงาน Back office คืองานท่ีไม่ไดติ้ดต่อกบัลูกคา้โดยตรง เป็นงานท่ีเก่ียวกบัเอกสาร
ทางดา้นบญัชีและธุรการ เน่ืองจากระบบจะทาํงานใหโ้ดยอตัโนมติั คือทุกรายการท่ีเกิดข้ึนจะถูก
บนัทึกเขา้ระบบ Finesse 2000 โดยอตัโนมติั มีระบบจดัการเงินสดใหโ้ดยอตัโนมติั ทาํใหส้าขาไม่
ตอ้งลงบนัทึกสมุดรับเงินสด-สมุดจ่ายเงินสด และการสรุปยอดเงินสดประจาํวนั 
 4. ระบบ IT ช่วยในการควบคุมและการตรวจสอบ การพฒันาระบบจะใช ้IT เป็น
เคร่ืองมือช่วยในการควบคุมและตรวจสอบได ้ซ่ึงจะสามารถประหยดัเวลาและมีประสิทธิภาพมาก 
คือ การนาํ Password Authorization Officer (รหสัอนุมติั) แต่ละคนจะมี Password (รหสัผา่น) 
อนุมติัรายการของตนเอง ทาํใหธ้นาคารทราบวา่ใครเป็นผูอ้นุมติัการทาํรายการโดยไม่ตอ้งคน้หา
จากทะเบียน และมีระบบ Force Password Change คือ จะเตือนและบงัคบัใหพ้นกังานเปล่ียน 
Password เม่ือครบกาํหนดตามระเบียบ 

DPU



 13

 5. ลดระยะเวลาการอบรม (Train) ซ่ึงในอดีตการปฏิบติังานของพนกังานตอ้งมีการจาํ 
Code ท่ีใชใ้นการ Key (การบนัทึก) โดยท่ีรวมทุกระบบจะมีประมาณ 1,200 Code จึงตอ้งมีการ
อบรมวิธีการใช ้Code แต่ปัจจุบนัมี Menu Bar (ปุ่มแสดงรายการ) แสดงรายการต่างๆ เป็นภาษาไทย
ใหเ้ลือกบนหนา้จอ จะทาํใหป้ฏิบติังานไดโ้ดยไม่ตอ้งท่องจาํ Code อีกต่อไป 
 6. เพ่ิมโอกาสและสามารถกาํหนดกลยทุธ์ทางการขายและการตลาด มีระบบการทาํงาน
ท่ีเป็น World Class คือระบบสากล ส่วนกลางสามารถกาํหนดกฎเกณฑแ์ละกลยทุธ์ในการขายและ 
Segment คือการจดักลุ่มหรือการแบ่งกลุ่ม กลุ่มลูกคา้เป้าหมายไดมี้การกาํหนดแนวทางในการขาย
เป็นทีมหรือรายบุคคลได ้มีการSet Campaign (การรณรงค)์ ต่างๆ รวมทั้งมีเคร่ืองมือ (Tool) ช่วยใน
การขาย ไดแ้ก่ มี Opportunity Icon (ขอ้ความแจง้เตือน) ปรากฏบนหนา้จอ Teller เม่ือลูกคา้มาทาํ
รายการ Teller สามารถ Click ดูบริการท่ีควรจะขายใหแ้ก่ลูกคา้รายนั้น จะมีขั้นตอนในการขาย 
รายละเอียดของผลิตภณัฑ ์ใหลู้กคา้ดู และมีระบบนดัหมายลูกคา้ 

 
สรุปวา่วิธีการดาํเนินการเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงานของ ธนาคารไทยพาณิชย ์

จาํกดั (มหาชน)  มีดงัต่อไปน้ี  
1. แยกงานดา้นบริการลูกคา้ (Front office) ออกจากงานดา้นปฏิบติัการ (Back office) 

เพ่ือเป็นการบริการใหก้บัผูใ้ชบ้ริการไดส้ะดวก รวดเร็ว คล่องตวั งานไม่ซํ้าซอ้นกนั 
2. ปรับเปล่ียนกระบวนการทาํงานเดิมซ่ึงเป็นแบบทาํดว้ยมือ (Manual) มาเป็นการนาํ

เทคโนโลยสีารสนเทศมาใชแ้ทน 
3. จดัระเบียบและขั้นตอนการปฏิบติังานใหค้ล่องตวั เช่น จดัพ้ืนท่ีทาํการสาขา (Lay 

out) ในรูปแบบใหม่ คือ ในส่วนของงานดา้นบริการลูกคา้ซ่ึงเพ่ิมพ้ืนท่ีใหก้บัผูใ้ชบ้ริการใหม้ากกว่า
พ้ืนท่ีของพนกังาน และส่วนของดา้นปฏิบติัการส่งผลใหบ้ริการไดดี้ยิง่ข้ึน 

4. ปรับปรุง ลดงานดา้นทะเบียน และตรายางท่ีไม่จาํเป็น โดยใชร้ะบบคอมพิวเตอร์มา
ทาํงานแทน 

5. ใชร้ะบบเทคโนโลยมีาช่วยงานควบคุม และตรวจสอบ ช่วยลดปัญหาความผดิพลาด
ในการปฏิบติังาน 

6. มีการสบัเปล่ียนหมุนเวียนงานกนั (Rotation) เพ่ือใหมี้โอกาสเรียนรู้งานท่ีหลากหลาย 
เพ่ิมศกัยภาพใหก้บัพนกังานและสามารถทดแทนกนัไดส้อดคลอ้งกบัหลกัการของการเปล่ียนแปลง
กระบวนการทาํงานท่ีตอ้งการใหพ้นกังานมีความรู้หลายอยา่ง 

7.อาํนาจในการดาํเนินการของพนกังาน เพ่ิมอาํนาจใหเ้พ่ือความเหมาะสมในการ
ปฏิบติังาน ลดขั้นตอนการปฏิบติังานลง เกิดความสะดวก รวดเร็ว ในการใหบ้ริการ 
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8.จดัใหผู้ท่ี้มาใชบ้ริการเขา้คิวรอรับบริการโดยมีท่ีนัง่คอยเพ่ิมมากข้ึน เพราะผูใ้ชบ้ริการ
จะไดรั้บความสะดวกสบายในขณะท่ีคอยรอรับบริการจากพนกังาน ทั้งเป็นระเบียบเรียบร้อยดว้ย 

9.บทบาทของผูจ้ดัการสาขา เป็นเสมือนโคช้ท่ีคอยใหค้าํแนะนาํสอนงานลูกนอ้ง
ช่วยเหลือดูแลงานใหเ้ป็นไปตามเป้าหมาย ส่งเสริมใหพ้นกังานปฏิบติังานไดห้ลายมิติ ทา้ทาย
ความสามารถ ไม่จาํเจ เตรียมทรัพยากรต่างๆ พร้อมหาทางแกปั้ญหาวางแผนอนาคตการทาํงานให้
ลูกนอ้ง 

10.การพิจารณาผลงาน การเล่ือนขั้น เล่ือนตาํแหน่งเป็นไปตามการพฒันาความสามารถ 
ตามผลงานท่ีเป็นรูปธรรม สามารถวดัไดใ้นทางคณิตศาสตร์ มุ่งเนน้การทาํงานเพื่อผูใ้ชบ้ริการ มิใช่
ทาํงานเพ่ือหวัหนา้ 

 
โครงการเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงานของธนาคารตอ้งมีทั้งพนกังานท่ีเห็นดว้ยและ

ไม่เห็นดว้ย ฉะนั้นธนาคารจึงจาํเป็นตอ้งส่ือความหมายและอธิบายใหเ้ขา้ใจถึงเป้าหมายท่ีจะทาํให้
ธนาคารแขง็แกร่งและยนืหยดัอยูไ่ดใ้นอนาคตดว้ยการเป็นธนาคารชั้นนาํท่ีมัน่คง มีการดาํเนินงานท่ี
ไดม้าตรฐานสากล และเป็นธนาคารท่ีทุกคนเลือก  

ผูว้ิจยัจึงสนใจท่ีจะศึกษาวา่ เม่ือธนาคารมีการเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงานโดยนาํ
ระบบ RB Front มาใชใ้นธนาคาร พนกังานธนาคารมีทศันคติและการยอมรับประสิทธิภาพของ
ระบบใหม่อยา่งไร ตลอดจนศึกษาวา่เม่ือพนกังานไดป้ฏิบติังานตามระบบ RB Front แลว้ไดรั้บ
ผลกระทบอยา่งไร 
 

ปัญหานําวจิัย 
1.ธนาคารมีกลยทุธ์การส่ือสารอยา่งไรในการปรับเปล่ียนกระบวนการทาํงานของ

พนกังานระดบัธนกิจสัมพนัธ์1 (Teller) 
2.การเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงานของธนาคารมีผลกระทบอยา่งไรกบัพนกังาน

ระดบัธนกิจสัมพนัธ์ 1 (Teller) 
3.พนกังานระดบัธนกิจสมัพนัธ์1 (Teller) มีปฏิกิริยาตอบสนองอยา่งไรในการ

เปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงานของธนาคาร 
 
วตัถุประสงค์ของการวจิยั 

1.เพ่ือทราบกลยทุธ์การส่ือสารของการปรับเปล่ียนกระบวนการทาํงานของธนาคาร 
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2.เพ่ือทราบผลกระทบของพนกังานระดบัธนกิจสัมพนัธ์1 (Teller) ท่ีไดรั้บจากการ
เปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงานของธนาคาร 

3.เพ่ือทราบปฏิกิริยาตอบสนองของพนกังานระดบัธนกิจสมัพนัธ์1 (Teller) ท่ีมีต่อการ
เปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงานของธนาคาร 
 

ขอบเขตของการวจิยั 
การศึกษาคร้ังน้ี เป็นการศึกษาการส่ือสารยอ้นกลบัในการเปล่ียนแปลงกระบวนการ

ทาํงาน โดยศึกษาประสิทธิภาพของระบบ RB Front ของธนาคารไทยพาณิชย ์จาํกดั (มหาชน) โดย
มีขอบเขตดงัน้ี 
 1.ในการศึกษาคร้ังน้ี จะทาํการศึกษาเฉพาะพนกังานธนาคารไทยพาณิชย ์จาํกดั 
(มหาชน) ในตาํแหน่งระดบัธนกิจสมัพนัธ์ 1(Teller) ท่ีประจาํอยูส่าขาในเขตจงัหวดันนทบุรีเท่านั้น 
 2.ประชากรและกลุ่มตวัอยา่งท่ีใชใ้นการศึกษา ไดแ้ก่ พนกังานธนาคารไทยพาณิชย ์
จาํกดั(มหาชน) ตาํแหน่งระดบัธนกิจสมัพนัธ์ 1 (Teller) ท่ีประจาํอยูส่าขาในเขตจงัหวดันนทบุรี โดย
ใชว้ิธีการสมัภาษณ์ทั้งแบบไม่เป็นทางการ และการสมัภาษณ์แบบเจาะลึก  
 

ประโยชน์ท่ีคาดว่าจะได้รับ 
1.ทาํใหท้ราบกลยทุธ์การส่ือสารของธนาคารท่ีใชใ้นการเปล่ียนแปลงโครงสร้างการ

ทาํงานของพนกังาน 
2.ทาํใหท้ราบผลกระทบท่ีมีต่อพนกังานในการเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงานของ

ธนาคารไทยพาณิชย ์จาํกดั (มหาชน) 
3.ทาํใหท้ราบปฏิกิริยาตอบสนองของพนกังานท่ีมีต่อการเปล่ียนแปลงกระบวนการ

ทาํงานของธนาคารไทยพาณิชย ์จาํกดั (มหาชน) 
4.เพ่ือนาํผลการศึกษาวิจยั และขอ้มูลท่ีไดรั้บไปใชเ้ป็นแนวทางในการปรับปรุง

กระบวนการทาํงานของ ธนาคารไทยพาณิชย ์จาํกดั (มหาชน) ต่อไป 
5.ผลท่ีไดจ้ากการศึกษาวิจยัคร้ังน้ี สามารถนาํไปใชเ้ป็นประโยชน์ในการศึกษาวิจยัของ

ผูท่ี้สนใจในเร่ืองเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงานขององคก์ร 
 
นิยามศัพท์ 

การส่ือสารยอ้นกลบั หมายถึง กระบวนการท่ีความคิด หรือข่าวสารถูกส่งจากแหล่งสาร
ไปยงัผูรั้บสารดว้ยเจตนาท่ีจะเปล่ียนแปลงพฤติกรรมบางประการของผูรั้บสาร และเม่ือผูรั้บสาร
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ไดรั้บข่าวสารแลว้จะเกิดพฤติกรรมตอบสนองกลบัมาทั้งในแง่บวกและแง่ลบ สาํหรับการ
เปล่ียนแปลงทางดา้นเทคโนโลยหีรือเทคนิคในการปฏิบติังานโดยเนน้ในเร่ืองของวิธีการปฏิบติังาน 

การปรับเปล่ียนระบบการทาํงาน หมายถึง การจดัรูปแบบกระบวนการทาํงานข้ึนใหม่
ใหส้อดคลอ้งกบัสภาพความเปล่ียนแปลง ประสบการณ์ ตลอดจนวิทยาการต่างๆ ในปัจจุบนั เพ่ือให้
เกิดประโยชนแ์ละคุณค่าสูงสุดแก่ลูกคา้ เสมือนหน่ึงการเร่ิมตน้ประกอบธุรกิจใหม่ ทั้งน้ี โดยมี
จุดมุ่งหมายใหไ้ดผ้ลการทาํงานดีข้ึนในหลายๆ ดา้น อาทิเช่น ตน้ทุน คุณภาพ การบริการ และความ
รวดเร็ว เป็นตน้ 

กลยทุธ์การส่ือสาร หมายถึง การกาํหนดวิธีการท่ีจะส่ือสารใหพ้นกังานธนกิจสมัพนัธ์
1(Teller) รับทราบและเขา้ใจถึงขั้นตอนของการปฏิบติังานในการเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงาน
ของธนาคาร โดยสามารถนาํระบบใหม่ไปใชป้ฏิบติังานไดถู้กตอ้งและรวดเร็ว 

ผลกระทบ หมายถึง เหตุการณ์ท่ีเกิดข้ึนกบัพนกังานภายหลงัจากการท่ีมีการ
เปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงานแลว้ 

ปฏิกิริยาตอบสนอง หมายถึง พฤติกรรมของพนกังานท่ีแสดงออกมาภายหลงัจากท่ีได้
ปฏิบติังานในระบบใหม่เรียบร้อยแลว้ 

ธนาคารไทยพาณิชย ์จาํกดั (มหาชน) หมายถึง บริษทัมหาชนจาํกดั ซ่ึงเป็นนิติบุคคลท่ี
ก่อตั้งข้ึนและจดทะเบียนเป็นนิติบุคคลตามกฎหมายว่าดว้ยบริษทัมหาชนจาํกดั 

ประสิทธิภาพ หมายถึง คุณภาพของงานหรือบริการท่ีสามารถตรวจสอบไดว้า่ดีกว่าเดิม 
โดยมีรูปแบบการบริการท่ีดีข้ึน ลดขั้นตอน ลดงานซํ้าซอ้น มีคุณภาพท่ีดีข้ึน มีความถกูตอ้งแม่นยาํ
ไม่มีขอ้ผิดพลาด มีความรวดเร็วข้ึน และสามารถทาํความประทบัใจใหแ้ก่ลูกคา้ 

RB Front (Retail Banking Front) หมายถึง การปรับปรุงทางดา้นธุรกิจรายยอ่ยของ
ธนาคารโดยเนน้ท่ีระบบการใหบ้ริการ การขาย และการตลาดของสาขาให้ทนัสมยัเหมาะสมกบัการ
ใหบ้ริการลูกคา้ และมีระบบงานท่ีดีมีประสิทธิภาพกา้วหนา้กวา่ธนาคารคู่แข่ง ซ่ึงสามารถสร้าง
รายไดใ้หก้บัธนาคารเพ่ิมข้ึน 

พนกังานTeller หมายถึง พนกังานระดบัธนกิจสัมพนัธ์ 1ของธนาคารไทยพาณิชย ์จาํกดั 
(มหาชน) ท่ีปฏิบติังานในหนา้ท่ีดา้นการใหบ้ริการลูกคา้ 

บทบาท หมายถึง การปฏิบติังานของพนกังานธนาคารตามหนา้ท่ีท่ีกาํหนดไวใ้น
กระบวนการทาํงานของธนาคาร 
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           บทที ่2 
 

   แนวคดิ ทฤษฎ ีและงานวจิยัทีเ่กีย่วข้อง 
 

การศึกษาเร่ืองการส่ือสารยอ้นกลบัในการเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงาน : กรณีศึกษา
ประสิทธิภาพของระบบ RB Front ของธนาคารไทยพาณิชย ์จาํกดั (มหาชน) ไดศึ้กษาแนวคิด 
ทฤษฎีตลอดจนงานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้ง เพ่ือนาํมาเป็นขอ้มูลสนบัสนุนอา้งอิง เพือ่ใหง้านวิจยัมีความ
ถูกตอ้งและใกลเ้คียงกบัความเป็นจริงมากท่ีสุด โดยผูว้ิจยัไดน้าํเอาทฤษฎี แนวความคิด และ
ผลงานวิจยัต่างๆ มาใชเ้ป็นแนวทางในการวิจยัดงัน้ี 

1. แนวคิดและทฤษฎีระบบ 
2. แนวคิดและทฤษฎีการส่ือสารภายในองคก์าร 
3. แนวคิดเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงาน 

                   4. แนวคิดเก่ียวกบัวฒันธรรมองคก์าร 
                   5. ผลงานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้ง 
 
แนวคดิและทฤษฎรีะบบ 

รศ.ดร.เสรี วงษม์ณฑา (2542) ไดก้ล่าวถึงทฤษฎีระบบ (System theory) วา่เป็นทฤษฎีท่ี
อยูใ่นกลุ่ม (Genre) ทฤษฎีวา่ดว้ยโครงสร้างและหนา้ท่ี (Structural and functional theories) ซ่ึงกลุ่ม
ทฤษฎีน้ีมีความเช่ือวา่ โลกมีโครงสร้างท่ีสามารถมองเห็นได ้รับรู้ได ้และรู้สึกได ้ทุกอยา่งในโลกลง
ตวัและสามารถอธิบายไดด้ว้ยโครงสร้าง การปฏิสมัพนัธ์ (Interaction) ของมนุษยเ์ป็นไปตาม
โครงสร้าง โครงสร้างเป็นตวักาํหนดหนทางและวิธีการส่ือสารของมนุษย ์ทั้งน้ีเพราะโครงสร้าง
ของสงัคมเป็นตวักาํหนดวิธีการส่ือสารต่างๆ โครงสร้างจะมีอยูทุ่กแห่ง ไม่วา่จะเป็นองคก์ร 
ครอบครัว หมู่บา้น ประเทศ ทวีป กลุ่มธุรกิจ สมาคม ระบบนิเวศน์ ระบบในธรรมชาติ  หรือภายใน
ตวัเรา กล็ว้นแลว้แต่มีโครงสร้าง การท่ีจดัทฤษฎีระบบอยูใ่นกลุ่มทฤษฎีโครงสร้างและหนา้ท่ี เพราะ
ระบบเป็นผลผลิตจากโครงสร้างและหนา้ท่ี หรืออีกนยัหน่ึงคือหากมีโครงสร้างเกิดข้ึน มีการ
กาํหนดหนา้ท่ีในแต่ละจุด (Object) ในโครงสร้างนั้นๆ กจ็ะเกิดระบบข้ึน ระบบจะมุ่งคงไวซ่ึ้งการ
ดาํรงอยู ่เพ่ือความอยูร่อด (Remain alive) มีการปรับตวั (Morphogenesis) เพ่ือคงไวใ้นสภาพของ
ความสมดุล (Homeostasis) ของระบบนั้นๆ การส่ือสารกมี็การปรับตวั หากไดรั้บสญัญาณเพ่ือการ
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ปรับตวั (Cybernetics) จากบุคคลท่ีส่ือสารดว้ย ซ่ึงสญัญาณท่ีเกิดข้ึนถือวา่เป็นปฏิกิริยาตอบกลบั 
(Feedback) ท่ีมีทั้งเชิงบวกและเชิงลบ  ถา้เกิดปฏิกิริยาตอบกลบัเชิงบวก (Positive feedback) การ
ส่ือสารนั้นๆ กจ็ะคงดาํเนินต่อไป  เพ่ือก่อใหเ้กิดสภาพของความสมดุล แต่ถา้เป็นปฏิกิริยาตอบกลบั
เชิงลบ ควรส่ือสารใหช้า้ลงหรือทวนใหม่ (Slow down) หรือหยดุท่ีจะส่ือสารในคร้ังนั้นๆ 
(Discontinue)  

แนวคิดของทฤษฎีระบบ เก่ียวขอ้งกบัการส่ือสารท่ีมีระบบ มีโครงสร้าง มีผูส่้งสาร มี
ช่องทางการส่ือสาร มีผูรั้บสาร มีการถอดรหสั ตีความ มีการส่งปฏิกิริยาตอบกลบั อนัเป็นสญัญาณ
การปรับตวัแก่ผูส่้งสาร ซ่ึงเป็นการรับอิทธิพลจากผูรั้บสาร และเป็นการส่งอิทธิพลจากผูส่้งสารไป
ยงัผูรั้บสารหรืออีกนยัหน่ึงคือเป็นการแลกเปล่ียนอิทธิพลซ่ึงกนัและกนั ระหวา่งผูส่้งสาร และผูรั้บ
สาร (Mutual effect) เพ่ือใหเ้กิดความพอใจและเขา้ใจกนัทั้งสองฝ่าย จุดประสงคห์ลกัของความเป็น
ระบบคือ มุ่งไวซ่ึ้งความคงอยู ่ดาํรงอยู ่ขององคก์รในสงัคม  
  

ระบบ (System) คือ กลุ่มขององคป์ระกอบท่ีมีความสัมพนัธ์ซ่ึงกนัและกนัรวมกนัเป็น
หน่ึงอยา่งมีโครงสร้างและหนา้ท่ี ระบบประกอบดว้ย 
 1.ระบบปิด 
 2. ระบบเปิด 
  
1. ระบบปิด (Closed system)  

เป็นระบบท่ีไม่มีความเปล่ียนแปลงหรือไม่มีความเก่ียวพนักบัสภาพแวดลอ้มตลอดจน
ผลกระทบจากภายนอก หรือหมายถึง การไม่รับสญัญาณเพ่ือการปรับตวั ท่ีไดม้าจากปฏิกิริยาตอบ
กลบัจากภายนอก ซ่ึงอาจมีทั้งบวกและลบ ยิง่กวา่นั้นระบบปิดจะไม่มีการเปล่ียนแปลงหรือการ
ปรับตวัใดๆ เกิดข้ึน โดยทัว่ไประบบปิดจะเก่ียวขอ้งกบัระบบของธรรมชาติวิทยา ซ่ึงหมายถึง ส่ิงท่ี
เป็นสูตรตายตวัทางดา้นฟิสิกส์ และเคมี ซ่ึงระบบของธรรมชาติวิทยาน้ีจะไม่มีการเปล่ียนไม่วา่กรณี
ใดๆ ทั้งส้ิน ระบบปิดส่วนมากจะเป็นระบบท่ีไม่มีชีวิต  ดงันั้นการไม่เปล่ียนแปลงใดๆ จึงก่อใหเ้กิด
การยุง่เหยงิภายใน (Internal chaos หรือ Entropy) อนัเน่ืองมาจากการไม่แลกเปล่ียนหรือรับอิทธิพล
จากสภาพแวดลอ้มใดๆ จึงมีความเส่ือมอยูภ่ายในและจบส้ินเพราะปัจจยัภายใน 
  
2. ระบบเปิด (Open system)  

ระบบเปิด จะมีลกัษณะดงัน้ี 
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      2.1 เป็นระบบท่ีมีความเก่ียวพนักบัสภาพแวดลอ้มภายนอก รับอิทธิพลจาก
สภาพแวดลอ้มภายนอก ขณะเดียวกนักมี็อิทธิพลต่อสภาพแวดลอ้มภายนอกดว้ย 
      2.2 ระบบเปิดเป็นระบบท่ีมุ่งจะดาํรงอยูแ่ละเจริญเติบโต โดยอาศยัสญัญาณแห่งการ
ปรับตวั ซ่ึงเป็นสญัญาณท่ีคอยควบคุมระบบ ความเรียบร้อย ป้องกนัสภาพการณ์ของปัญหาความ
ยุง่ยาก ท่ีอาจเกิดข้ึนภายในระบบ หรืออีกนยัหน่ึงคือ ระบบเปิดสัญญาณแห่งการปรับตวั จะเป็นตวั
ท่ีควบคุมและสร้างกฎเกณฑใ์หแ้ก่ระบบ โดยมีจุดมุ่งหมายคือการดาํรงไวซ่ึ้งระบบ สญัญาณแห่ง
การปรับตวัจะควบคุมและจดัระเบียบกฎเกณฑต่์างๆ ในระบบดว้ยการเป็นตวักระตุน้ (Activator) 
สกดั (Sensor) กิจกรรมความสัมพนัธ์กนัระหวา่งระบบกบัส่ิงแวดลอ้มภายนอก และเปรียบเทียบ 
(Comparator) ระหวา่งระบบกบัส่ิงแวดลอ้มภายนอก เพื่อหาทางออกในการดาํรงและเจริญเติบโต 
      2.3 ระบบเปิดมกัเก่ียวกบัส่ิงมีชีวิต เป็นระบบทางชีวภาพ ทางจิตวิทยาและทางสังคม 
ดงันั้นการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนจึงเกิดจากอิทธิพลทั้งภายในและภายนอก 

คุณสมบติัของระบบเปิด คือ ทั้งรับและส่งอิทธิพลจากสภาพแวดลอ้มภายนอกเพ่ือ
ความอยูร่อดของระบบเปิดนั้นๆ  
  

ทฤษฎีระบบ ในระบบหน่ึงประกอบดว้ยระบบยอ่ยซ่ึงมีความเก่ียวขอ้งกนั องคป์ระกอบ
ของระบบประกอบดว้ย ส่วนท่ีเป็นปัจจยันาํเขา้ (Input) ผา่นกระบวนการแปรสภาพ (Tranformation 
process) ไดผ้ลลพัธ์คือผลผลิต (Output) ลกัษณะของทฤษฎีมีดงัน้ี 
 1. ทุกอยา่งในโลกมีโครงสร้างท่ีสามารถอธิบายได ้ตอ้งสามารถอธิบายไดว้า่มี
โครงสร้างเป็นอยา่งไร ประกอบไปดว้ยส่ืออะไรบา้ง สาระสาํคญัคืออะไร  
 2. ทุกอยา่งในโลกเป็นองคป์ระกอบยอ่ยของระบบ การส่ือสารจะตอ้งมีความสมัพนัธ์
ซ่ึงกนัและกนัอยา่งมีระบบ ซ่ึงความสมัพนัธ์กนัของแต่ละองคป์ระกอบยอ่ยหรือระบบยอ่ยเป็นไป
ตามเป้าประสงคห์ลกัขององคก์ร หรือนโยบายของบริษทั ทุกองคป์ระกอบยอ่ยท่ีนาํเขา้มารวมกนั
เป็นระบบ ตอ้งสามารถอธิบายได ้วดัผลได ้บอกวตัถุประสงค ์ตลอดจนบอกคุณสมบติัของแต่ละ
องคป์ระกอบนั้นๆ ได ้หากมีขอ้ผดิพลาดเกิดข้ึนสามารถบอกไดว้า่เกิดจากอะไร ยิง่กวา่นั้นสามารถ
ป้องกนัระวงัขอ้ผิดพลาดท่ีอาจจะเกิดข้ึนได ้ทาํใหส้ามารถเลือกเคร่ืองมือมาทาํการส่ือสารหรือเลือก
องคป์ระกอบต่างๆ เขา้มาสู่ระบบไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพมากข้ึน 
 3. สญัญาณแห่งการปรับตวั เป็นการปรับตวัท่ีเกิดข้ึนจากสญัญาณภายนอกท่ีมากระทบ 
สญัญาณแห่งการปรับตวัสามารถเป็นไดท้ั้งบวกและลบ สญัญาณการปรับตวัในเชิงลบก่อใหเ้กิดการ
ปรับปรุง เปล่ียนแปลง ในแนวคิดของทฤษฎีระบบมองวา่สญัญาณการปรับตวัเป็นผลดีท่ีจะทาํให้
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ระบบมีคุณภาพมากข้ึน เพราะคุณสมบติัของระบบเปิดนั้นมุ่งท่ีจะดาํรงอยูซ่ึ่งตอ้งอาศยัการปรับปรุง 
เพ่ือใหไ้ดร้ะบบท่ีมีประสิทธิภาพ 
 4. ระบบอยูไ่ดด้ว้ยการสร้างความสมดุลระหวา่งพลงัท่ีตรงขา้มกนั ดงันั้นระบบท่ีดีคือ 
ระบบท่ีสามารถรักษาความสมดุลของส่ิงของทุกส่ิงทุกอยา่งได ้สามารถยดืหยุน่ได ้ปรับเปล่ียนได ้
หากมีปัญหาสามารถปรับเปล่ียนเวลาในการใชง้านใหเ้ร็วข้ึนชา้ลงหรือหาเคร่ืองมือทางการส่ือสาร
อ่ืนๆ  มาทดแทนได ้ตอ้งมีความสมดุลระหวา่งงบประมาณ ประสิทธิภาพ เวลา 
  
องค์ประกอบของระบบ    

ระบบ ประกอบดว้ย 
 1. กลุ่มขององคป์ระกอบหลายประการ (A set of object) ระบบทุกระบบจะมี
องคป์ระกอบท่ีมีความเก่ียวพนัซ่ึงกนัและกนั 
 2. คุณสมบติั (Attributes) เน่ืองจากคุณสมบติัจะเป็นตวักาํหนดวา่องคป์ระกอบต่างๆ 
สมัพนัธ์กนัอยา่งไร สามารถอยูใ่นระบบไดห้รือไม่ ดีหรือไม่ดีอยา่งไร ฉะนั้นองคป์ระกอบทุก
องคป์ระกอบจึงตอ้งมีคุณสมบติั ซ่ึงคุณสมบติัจาํเป็นตอ้งแตกต่างกนัทาํหนา้ท่ีต่างกนัแต่มุ่งสู่
เป้าประสงคเ์ดียวกนั มีความสมัพนัธ์กนัเป็นหน่ึง เพ่ือใหร้ะบบสัมฤทธ์ิผลตรงกนั แต่ถา้
องคป์ระกอบทุกตวัมีคุณสมบติัเหมือนกนั ระบบกไ็ม่สามารถบรรลุวตัถุประสงคห์ลกัของตวัมนัเอง
ได ้
 3. ความสมัพนัธ์ระหวา่งองคป์ระกอบ (Relationship) ระบบประกอบดว้ยระบบยอ่ยท่ีมี
ความเก่ียวขอ้งกนัมีการทาํงานประสานกนัและมีผลกระทบร่วมกนั 
 4. ระบบไดรั้บผลกระทบจากสภาพแวดลอ้ม (Environment) ในองคก์รหน่ึงยอ่มไดรั้บ
อิทธิพลและผลกระทบจากสภาพแวดลอ้มทั้งภายในและภายนอกองคก์าร สภาพแวดลอ้มมีทั้ง
ส่ิงมีชีวิตและส่ิงไม่มีชีวิต ฉะนั้นจึงตอ้งศึกษาสภาพแวดลอ้มท่ีอาจจะส่งผลกระทบ เพ่ือจดั
องคป์ระกอบต่างๆ เช่น เคร่ืองมือ กลยทุธ์ต่างๆ เขา้มาเป็นระบบท่ีมีประสิทธิภาพมากท่ีสุด 
 
ลกัษณะของระบบ     

ระบบมีลกัษณะมีดงัน้ี คือ 
 1. มีความเป็นหน่ึงเดียวและเก่ียวพนักนั (Wholeness and interdependence) ในระบบ
ยอ่ยหลายระบบนั้นจะมีโครงสร้างรวมเป็นหน่ึงเดียวและแต่ละระบบยอ่ยจะมีความเก่ียวขอ้งกนั 
เพราะถา้ขาดโครงสร้างใดโครงสร้างหน่ึงจะทาํใหไ้ม่สามารถใชง้านได ้หรือใชง้านไดอ้ยา่งไม่มี
ประสิทธิภาพ จึงตอ้งอาศยัซ่ึงกนัและกนั นอกจากน้ีเคร่ืองมือท่ีเลือกมาใช ้ตอ้งมีความสมัพนัธ์กนั 
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ประสานกนัเป็นระบบมีความเป็นหน่ึงเดียว มุ่งสู่จุดมุ่งหมายเดียวกนัอยา่งมีประสิทธิภาพ ตอ้งมี
ความเก่ียวพนักนั มีความเป็นหน่ึงเดียวในแง่ของโครงสร้างท่ีก่อใหเ้กิดระบบท่ีมีประสิทธิภาพ และ
มุ่งสู่เป้าประสงคเ์ดียวกนั ตวัอยา่ง ถา้ถอดสายไมโครโฟนจะทาํใหไ้ม่เกิดเสียง พนกังานซ่ึงถือว่า
เป็นส่วนหน่ึงของหน่วยงานหรือองคก์รกไ็ม่สามารถทาํงานคนเดียวไดแ้ต่ตอ้งอาศยัความร่วมมือ
จากพนกังานฝ่ายอ่ืน ซ่ึงจะทาํใหเ้กิดระบบในการทาํงาน 
 2. มีระดบัชั้น (Hierarchy) ในทุกระบบตอ้งมีระดบัชั้นหรือขั้นตอนจากระดบัสูงไปหา
ตํ่า เช่น โครงสร้างสงัคม จะประกอบดว้ยระดบัประเทศ จงัหวดั อาํเภอ ตาํบล หมู่บา้นและ
ครอบครัว ระดบัชั้นในบริษทัจะมีตั้งแต่ระดบัแม่บา้นจนถึงกรรมการผูอ้าํนวยการ นกัจิตวิทยา นกั
สงัคมวิทยา และนกัระบบ ซ่ึงกลุ่มท่ีศึกษาระบบจะกล่าววา่ทุกอยา่งตอ้งมีระดบัขั้นตอน ส่วนนกั
สงัคมศาสตร์จะกล่าววา่ ช่องวา่งระหวา่งชนชั้นนั้นจะไม่มีโอกาสหมดไป การวางลาํดบัขั้นไว ้ทาํให้
เราสามารถดดัแปลง ตลอดจนดาํเนินงานตามแผนไดอ้ยา่งเป็นระบบอยา่งมีขั้นตอน 
 3. มีกฎเกณฑข์องตนเองและมีการควบคุม (Self regulation and control) กล่าวคือ ใน
ระบบหน่ึงนั้นจะมีเป้าประสงคข์องระบบและมีกิจกรรมต่างๆ ท่ีอยูภ่ายใตก้ฎเกณฑ ์เพ่ือใหบ้รรลุ
เป้าประสงคข์องระบบได ้ในขณะเดียวกนักมี็การควบคุมปฏิกิริยาตอบกลบัจากสภาพแวดลอ้มใน
ระบบนั้นดว้ย ระบบตอ้งอยูใ่นสภาพของความสมดุล ถา้ระบบไม่อยูใ่นสภาพของความสมดุล จะมี
ปรากฏการณ์ท่ีบอกใหท้ราบว่าจะตอ้งมีการเปล่ียนแปลง ตวัอยา่ง ตึกท่ีใกลจ้ะพงัทลายจะมีรอยร้าว
ปรากฏใหเ้ห็นซ่ึงถือวา่เป็นการควบคุมตวัเองของตึกเพือ่ใหผู้เ้ก่ียวขอ้งทราบวา่ ตอ้งมีการซ่อมแซม
เกิดข้ึน หรือการท่ีอวยัวะส่วนใดส่วนหน่ึงของร่างกายสัมผสักบัความร้อน ระบบประสาทจะสัง่การ
ใหอ้วยัวะส่วนนั้นถอยห่างจากความร้อนทนัที วิธีน้ีถือวา่เป็นการควบคุม (Control) 
 4.มีผลกระทบและไดรั้บผลกระทบจากสภาพแวดลอ้ม (Interchange with the 
environment) ระบบสามารถส่งผลกระทบต่อส่ิงแวดลอ้มและไดรั้บผลกระทบจากสภาพแวดลอ้ม 
ตวัอยา่ง การท่ีเราฟังผูอ่ื้นพดู แสดงว่าเราไดรั้บผลกระทบจากผูน้ั้น แต่ถา้เราพดูแลว้ทาํใหผู้ฟั้งแสดง
กิริยาอยา่งใดอยา่งหน่ึง แสดงวา่ ผูฟั้งไดรั้บผลกระทบจากเรา ในการส่ือสารผูอ่ื้นจะไดรั้บผลกระทบ
จากการส่ือสารของเราในขณะเดียวกนัเรากไ็ดรั้บผลกระทบจากการส่ือสารของผูอ่ื้นดว้ยเช่นกนั 
 5. มีความสมดุล (Homeostasis) ระบบจะตอ้งคงสภาพของตวัเองไวใ้หไ้ด ้เพ่ือให้
กิจกรรมในระบบนั้นดาํเนินไป ถา้มีส่ิงหน่ึงส่ิงใดเบ่ียงเบนจากบรรทดัฐาน (Norms) กจ็าํเป็นตอ้ง
ปรับเปล่ียนส่ิงท่ีเบ่ียงเบนนั้น เน่ืองจากสงัคมในปัจจุบนัเป็นระบบท่ีมีโครงสร้าง มีระดบัชั้นและมี
ความสมัพนัธ์กนัจึงทาํใหก้ารส่ือสารถูกกาํหนดดว้ยระบบเหล่าน้ี ตวัอยา่ง การใชภ้าษาแตกต่างกนั
ในการสนทนากบัผูอ้าวุโสกวา่และบุคคลระดบัเดียวกนั บางคร้ังเราตอ้งปรับตวัตามคาํพดูของผูอ่ื้น 
แต่ในบางคร้ังเราตอ้งใหผู้อ่ื้นปรับตวัตามคาํพดูของเรา ทั้งหมดน้ีเพ่ือใหร้ะบบมีความสมดุล ดงันั้น
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การส่ือสารจะตอ้งเป็นไปตามโครงสร้างท่ีถูกตอ้ง ถา้โครงสร้างไม่ถูกตอ้งจะทาํใหเ้กิดความไม่
สมดุลข้ึนกบัการดาํรงชีวิตของมนุษย ์
 6. การเปล่ียนแปลงและปรับตวั (Change and adaptability) ในระบบตอ้งมีการคงสภาพ
ใหกิ้จกรรมในระบบดาํเนินต่อไป ถา้เกิดมีการเบ่ียงเบนข้ึนกจ็าํเป็นท่ีจะตอ้งเปล่ียนแปลงและ
ปรับตวัใหไ้ดเ้พ่ือใหเ้กิดความสมดุลโดยอาจจะเปล่ียนตามสภาพแวดลอ้ม สู้กบัสภาพแวดลอ้ม หรือ
ปรับตวัใหเ้หมาะสมกบัสภาพแวดลอ้ม 
 7. มีหลายลู่ทางสู่ความสาํเร็จไดห้ลายทาง (Equifinality) ระบบจะประกอบดว้ยวิธีการท่ี
แตกต่างกนัเพื่อนาํไปสู่ความสาํเร็จ หมายความวา่ระบบจะตอ้งมีความยดืหยุน่ มีการเตรียมการไว ้
หากวิธีการท่ีเตรียมการไวไ้ม่สามารถทาํไดห้รือมีอุปสรรค สถานการณ์รอบขา้งมีการเปล่ียนแปลง 
จะตอ้งมีลู่ทางอ่ืนๆ มารองรับ เพ่ือใหร้ะบบสามารถดาํรงอยูแ่ละมุ่งสู่ความสาํเร็จได ้
 8. สญัญาณเพ่ือการปรับตวัต่อสภาพแวดลอ้ม (Cybernetics) หมายความวา่ ระบบจะมี
การปรับตวั (ตอบโต)้ ซ่ึงถือวา่เป็นการป้อนกลบัจากสภาพแวดลอ้ม 
  

จากทฤษฎีระบบจะพบวา่องคก์รต่างๆ นั้นเป็นระบบยอ่ยท่ีเป็นองคป์ระกอบของสงัคม
โดยรวม และองคก์รไม่วา่จะอยูท่ี่ใดกต็ามควรจะตอ้งเป็นระบบเปิดท่ีรับอิทธิพลจากภายนอกใน
ขณะเดียวกนักมี็อิทธิพลต่อสภาพแวดลอ้มภายนอกเช่นเดียวกนั เพราะการท่ีองคก์รทั้งหลายท่ีเป็น
ระบบยอ่ยของสงัคมจะอยูร่่วมกนัไดน้ั้นจะตอ้งมีความเขา้ใจท่ีดีต่อกนั ตอ้งเป็นสภาพแวดลอ้มใน
เชิงบวกท่ีเอ้ืออาํนวยต่อการเจริญเติบโตซ่ึงกนัและกนั ซ่ึงธนาคารกน็บัวา่เป็นระบบยอ่ยของสังคม
ประเภทหน่ึงฉะนั้นธนาคารจึงตอ้งมีเคร่ืองมือท่ีจะสร้างความเขา้ใจท่ีดีใหเ้กิดข้ึนกบัพนกังานและ
สาธารณชน ทาํใหพ้นกังานและสาธารณชนมีทศันคติท่ีดีต่อธนาคาร เพราะองคป์ระกอบทุกอยา่ง
จะตอ้งอาศยัซ่ึงกนัและกนั มีความสมัพนัธ์กนัจึงจะทาํใหง้านมีประสิทธิภาพมากข้ึน 
 
แนวคดิและทฤษฎกีารส่ือสารภายในองค์การ 

การส่ือสารเป็นเคร่ืองมือสาํคญัยิง่สาํหรับการใชส้ร้างและประสานความเขา้ใจถึงกนั 
พร้อมกบัเช่ือมโยงถึงพนกังานท่ีอยูภ่ายในใหเ้ขา้ใจตรงกนัและเกิดความนิยมชมชอบไดด้ว้ยกนั 
และการส่ือสารยงัเป็นระบบและกลไกท่ีสาํคญัต่อการตดัสินใจในทางการบริหารของผูบ้ริหารทุก
คนในขณะกาํลงับริหารงานในองคก์าร ซ่ึงหากข่าวสารขอ้มูลในระบบการส่ือสารดีพร้อมกจ็ะช่วย
ใหก้ารตดัสินใจมีประสิทธิภาพได ้ในเวลาเดียวกนัการส่ือสารยงัมีความสาํคญัสาํหรับการช่วยให้
การปฏิบติังานกบัการใหบ้ริการ และติดต่อกบัลูกคา้กบัมหาชนเป็นไปโดยสะดวกราบร่ืนอีกดว้ย 
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นิยามการส่ือสารในองค์การ 
การส่ือสารในองคก์าร เป็นการแสดงออกและการแปลความหมายข่าวสารระหวา่ง

หน่วยการติดต่อส่ือสารต่างๆ ท่ีอยูภ่ายในองคก์าร (สมยศ นาวีการ, 2527 : 4) 
ฮิวส์แมน (Huseman, 1973 : 14) และคณะ เห็นวา่การส่ือสารภายในองคก์ารข้ึนอยูก่บั

รูปแบบของการจดัองคก์าร แรงผลกัดนัใหเ้กิดกาํลงัใจในการทาํงานและความสามารถ ความ
ชาํนาญในการส่ือสาร เช่น การฟัง การพดู การเขียน การสมัภาษณ์ การอภิปราย นอกจากน้ี ยงัมีนกั
ทฤษฎีการส่ือสารอีกหลายท่านท่ีเนน้อยูท่ี่ช่องทางการส่ือสาร เช่น การเขียนรายงาน การเขียน
จดหมายโตต้อบ การบนัทึก วารสารภายใน จุลสาร จดหมาย เป็นตน้  

การส่ือสารในองคก์าร คือ กระบวนการแลกเปล่ียนข่าวสารระหวา่งบุคคลทุกระดบั ทุก
หน่วยงาน โดยมีความสมัพนัธ์กนัภายใตส้ภาพแวดลอ้ม บรรยากาศขององคก์าร ซ่ึงสามารถ
ปรับเปล่ียนไปตามกาลเทศะ บุคคล ตลอดจนสาระเร่ืองราว และวตัถุประสงคข์องการส่ือสาร (กริช 
สืบสนธ์ิ, 2537 : 64)  

การส่ือสารในองคก์าร ไดแ้ก่ ข่ายงานท่ีเช่ือมโยงสมาชิกในองคก์ารเขา้ดว้ยกนั และทาํ
หนา้ท่ีในฐานะเป็นเคร่ืองมือท่ีทาํใหอ้งคก์ารดาํรงอยูภ่ายใตส้ภาวะแวดลอ้มนั้นๆ  

การส่ือสารในองคก์ารเปรียบเสมือนเครือข่ายของความสมัพนัธ์ระหว่างสมาชิกภายใน
องคก์าร ซ่ึงจะเป็นตวับ่งบอกถึงลกัษณะโครงสร้างและความสมัพนัธ์ทั้งหมดท่ีมีอยูใ่นองคก์าร 
(Gerald M. Goldhaber, 1993) 

Michael Hammer และ Steven A. Stanton (1994) ไดก้ล่าวถึงหลกัการส่ือสารเพ่ือให้
การปรับเปล่ียนระบบการทาํงานประสบผลสาํเร็จ คือ 
 1. แบ่งผูรั้บสารในองคก์ารออกเป็นกลุ่ม เพ่ือกาํหนดเป็นแผนการส่ือสาร ไม่วา่จะเป็น
เร่ืองของผูส่้งสาร เน้ือหาของส่ือ ส่ือ และผูรั้บสาร เพราะแต่ละกลุ่มจะมีปฏิกิริยาต่อการ
เปล่ียนแปลงในวิธีการท่ีแตกต่างกนั และข่าวสารท่ีเก่ียวกบัการปรับเปล่ียนระบบการทาํงานตอ้ง
จดัเตรียมใหเ้หมาะสมกบัลกัษณะและความตอ้งการของแต่ละกลุ่ม ซ่ึงหมายถึงระยะเวลาท่ีแตกต่าง
กนั ส่ือท่ีใชจ้ะแตกต่างกนั 
 2. ใชส่ื้อในการส่งสารหลายๆ ช่องทาง เพราะส่ือแต่ละประเภทมีคุณสมบติัแตกต่างกนั 
และมีผลต่อบุคคลแตกต่างกนั โดยการใชว้ธีิการใหม้ากท่ีสุดเท่าท่ีจะมากได ้ทั้งน้ีเพราะการ
ปรับเปล่ียนระบบการทาํงานตอ้งใชร้ะยะเวลานาน การใชส่ื้อใดส่ือหน่ึงโดยเฉพาะ จะทาํใหเ้กิด
ความเบ่ือหน่ายแก่ผูรั้บสารได ้ดงันั้น ควรใชส่ื้อท่ีหลากหลาย 
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 3.การเผยแพร่ข่าวสารเร่ืองการปรับเปล่ียนระบบการทาํงาน ควรใชบุ้คคลหลายๆ ระดบั
เขา้มามีส่วนร่วมในการเผยแพร่กระจายข่าวสาร และควรส่ือในเร่ืองเดียวกนั ความหมายเดียวกนั แต่
ในทศันะท่ีแตกต่างกนั  
 4.เน้ือหาข่าวสารตอ้งมีความชดัเจน เฉพาะเจาะจงและเขา้ใจง่าย โดยกาํหนด
วตัถุประสงค ์กระบวนการ ผลความกา้วหนา้ และปัญหาท่ีเกิดข้ึน ขอ้มูลข่าวสารควรเผยแพร่อยา่ง
สมํ่าเสมอ 
 5. เนน้การส่ือสารโดยย ํ้าถึงเร่ืองการปรับเปล่ียนระบบการทาํงานเพือ่เป็นแรงเสริม 
 6. ยดึถือความซ่ือสตัยเ์ป็นนโยบายหลกั เพ่ือสร้างความน่าเช่ือถือ และความไวว้างใจ 
 7.การส่ือสารในเร่ืองการปรับเปล่ียนระบบการทาํงานตอ้งเช่ือมโยงกบัความรู้สึกของ
พนกังานในองคก์าร 
 8. การส่ือสารตอ้งสร้างความปรองดองกนั ซ่ึงทาํใหล้ดความรู้สึกท่ีไม่ดีสาํหรับผูท่ี้
ต่อตา้นความเปล่ียนแปลง และเพ่ือใหบุ้คคลในองคก์ารไดเ้ลง็เห็นถึงคุณค่าของการปรับเปล่ียน 
 9. การส่ือสารตอ้งมองเห็นไดใ้นประเดน็ ปัญหา ซ่ึงทีมงานตอ้งอาศยัประสบการณ์ใน
การกาํหนดประเดน็ปัญหา 
 10. ตอ้งเป็นการส่ือสารแบบสองทาง เพราะปฏิกิริยายอ้นกลบัเป็นส่ิงสาํคญั เน่ืองจาก
จะแสดงถึงประสิทธิภาพของการส่ือสารวา่ผูส่้งสารและผูรั้บสารมีความเขา้ใจในสารท่ีส่งไปตรงกนั 
  

นอกจากน้ี Timothy Galpin (1995) ยงัมีหลกัในการดาํเนินงานดา้นการส่ือสารถึงการ
เปล่ียนแปลงภายในองคก์ารใหมี้ประสิทธิผลเสริมจากหลกัการของ Michael Hammer และ Stanton 
อีกวา่ ข่าวสารนั้นตอ้งเช่ือมโยงและสอดคลอ้งกบัวตัถุประสงคข์องการปรับเปล่ียน เพ่ือเป็นการ
ช้ีแจงเหตุผลและทาํความเขา้ใจถึงความจาํเป็นท่ีตอ้งดาํเนินการ นอกจากน้ี ตอ้งมีการเนน้ย ํ้าอยู่
ตลอดเวลาเพื่อกระตุน้ใหเ้กิดการปฏิบติั ดงันั้น จึงตอ้งมีการวางแผนการดาํเนินงานดา้นการส่ือสาร
เป็นอยา่งดี และจะตอ้งเกิดข้ึนก่อนกระบวนการอ่ืนๆ ทั้งหมด ท่ีสาํคญัเพ่ือเป็นการหลีกเล่ียงการ
ต่อตา้นท่ีอาจจะเกิดข้ึน 

Timothy Galpin ไดก้ล่าวถึงส่ิงท่ีตอ้งพยายามหลีกเล่ียงความผดิพลาดอนัอาจจะเกิดจาก
การส่ือสารในช่วงของกระบวนการเปล่ียนแปลง คือ 
 1. การใหข้่าวสารโดยอาศยัการส่ือสารอยา่งเป็นทางการอยา่งเดียว อาจทาํใหเ้กิดการ
ส่ือสารอยา่งไม่เป็นทางการหรือท่ีเรียกว่าข่าวลือได ้ดงันั้น จึงควรท่ีจะวางกลยทุธ์การส่ือสารโดยให้
มีการส่ือสารท่ีรวดเร็ว และทนัต่อเหตุการณ์ 

DPU



 25

 2.การท่ีมีหน่วยงานรับผิดชอบดา้นการส่ือสารทาํหนา้ท่ีเป็นตวักลางในการถ่ายทอด
ข่าวสารจากฝ่ายบริหารถึงพนกังานในองคก์ารนั้น อาจทาํใหพ้นกังานตีความวา่ ผูบ้ริหารไม่สามารถ
อุทิศเวลาและขาดความเอาใจใส่ท่ีจะส่ือสารถึงพนกังานโดยตรง จึงอาจทาํใหพ้นกังานมีทศันคติท่ี
ไม่ดีต่อการเปล่ียนแปลงได ้
 3. การส่ือสารท่ีคลุมเครือ อาจทาํใหเ้กิดความเขา้ใจผดิได ้จึงควรท่ีจะส่ือสารใหช้ดัเจน
และใหค้วามกระจ่างชดัในเหตุการณ์อยา่งเพียงพอ 
 4. การท่ีไม่มีการวางแผนการดาํเนินงานดา้นการส่ือสารท่ีดีพอ ไม่มีการจดัลาํดบั
ความสาํคญัของการส่ือสาร อาจทาํใหก้ารส่ือสารประสบความลม้เหลวได ้จึงควรท่ีจะวางแผนการ
ส่ือสารใหมี้ความสอดคลอ้งกบัเหตุการณ์ในแต่ละช่วงของการเปล่ียนแปลง 
 5.ขอ้มูลข่าวสารจากผูบ้ริหารระดบัสูงท่ีมีไม่เพียงพอ อาจส่งผลกระทบต่อผูบ้ริหาร
ระดบักลางและระดบัตน้ดว้ย เน่ืองจากผูบ้ริหารระดบักลางและระดบัตน้ไม่สามารถท่ีจะถ่ายทอด
ข่าวสารใหแ้ก่พนกังานไดอ้ยา่งเตม็ท่ี จึงทาํใหพ้นกังานไม่รับทราบขอ้มูลข่าวสารท่ีเพียงพอ และทาํ
ใหไ้ม่ใหค้วามร่วมมือกบัโครงการฯได ้
 6.การปิดกั้นช่องทางการส่ือสาร ทาํใหไ้ม่มีการแลกเปล่ียนความคิดเห็นทั้งจากฝ่าย
บริหารและพนกังาน จึงควรท่ีจะส่งเสริมและเปิดโอกาสใหท้ั้งสองฝ่ายแสดงออกซ่ึงความคิดเห็น 
เพ่ือรับทราบปฏิกิริยาตอบสนองซ่ึงกนัและกนั เพ่ือเป็นการพฒันาข่าวสารและเพ่ิมประสิทธิภาพ
ของการส่ือสารดว้ย 

 
ส่ิงต่างๆ เหล่าน้ี ตอ้งมีการวางแผนหรือกาํหนดกลยทุธ์ใหมี้ความสอดคลอ้งกบั

เหตุการณ์และสภาพแวดลอ้มท่ีจะทาํใหส้มาชิกในองคก์ารสามารถเขา้ใจถึงเร่ืองราวต่างๆ ไดอ้ยา่ง
ถูกตอ้งมากท่ีสุด และส่ิงสาํคญัคือ ตอ้งเปิดโอกาสใหทุ้กฝ่ายสามารถแสดงความคิดเห็นซ่ึงกนัและ
กนัได ้โดยอาศยัการกาํหนดกลยทุธ์การส่ือสารมาเป็นส่ือกลางในการทาํใหโ้ครงการปรับเปล่ียน
ระบบการทาํงานบรรลุผลสาํเร็จได ้เพือ่ให้พนกังานเกิดการรับรู้ ใหค้วามร่วมมือ และใหก้ารยอมรับ 
เพ่ือใหโ้ครงการฯสามารถสาํเร็จลุล่วงไปไดด้ว้ยดี ในระยะเวลาอนัรวดเร็ว 

 
นอกจากน้ี Barnard (1966) กล่าวว่า การดาํรงอยูข่ององคก์าร ข้ึนอยูก่บัความสามารถ

ของบุคคลท่ีจะติดต่อส่ือสารและความเตม็ใจท่ีจะปฏิบติังานมุ่งไปสู่เป้าหมายร่วมกนั ดงันั้นหนา้ท่ี
ประการแรกของผูบ้ริหารคือ การพฒันาและบาํรุงรักษาสภาพระบบของการติดต่อส่ือสาร อาํนาจ
หนา้ท่ีอยูก่บัความเตม็ใจยอมรับของบุคคล ซ่ึงบุคคลจะยอมรับข่าวสารเม่ือเป็นไปตามเง่ือนไข 
ดงัต่อไปน้ี 
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1. บุคคลสามารถเขา้ใจข่าวสารได ้
2. บุคคลเช่ือวา่ขา่วสารสอดคลอ้งกบัความมุ่งหมายขององคก์าร 
3. บุคคลเช่ือวา่ขา่วสารสอดคลอ้งกบัผลประโยชนส่์วนบุคคลของเขา 
4. บุคคลสามารถปฏิบติัตามข่าวสารไดท้ั้งร่างกายและจิตใจ 
นอกจากน้ี  Barnard   ยงัไดม้องเทคนิคของการติดต่อส่ือสารวา่เป็นส่ิงสาํคญัต่อการ

บรรลุถึงเป้าหมายขององคก์าร และเป็นแหล่งท่ีมาของปัญหาในองคก์าร (สมยศ นาวีการ, 2527 : 
14) 

การส่ือสารจึงเป็นกระบวนการขั้นพ้ืนฐานท่ีมีความจาํเป็นสาํหรับองคก์าร เป็นส่ิงท่ีทาํ
ใหอ้งคก์ารดาํเนินอยูไ่ดแ้ละเป็นกิจกรรมท่ีเสริมความร่วมมือและการประสานงานระหวา่งสมาชิก
ขององคก์าร การส่ือสารเป็นกิจกรรมท่ีก่อใหเ้กิดความสาํเร็จหรือความลม้เหลวได ้

การส่ือสารภายในองคก์ารจะเป็นการส่ือสารจากผูบ้ริหารระดบัสูงลงมาสู่พนกังาน
ระดบัล่างโดยใชช่้องทางการส่ือสารหลายๆ ทางเพ่ือจะไดส่้งสารใหถึ้งกบัผูรั้บสารไดอ้ยา่งถูกตอ้ง
และครบถว้น โดยผูส่้งสารจะทาํการส่งสารในเร่ืองท่ีตรงกบัประเดน็และเป้าหมายขององคก์ารเพ่ือ
ส่ือใหก้บัผูรั้บสารทราบถึงสภาวการณ์ บรรยากาศ และสภาพแวดลอ้มต่างๆ ขององคก์ารในปัจจุบนั 

ฟรานซิส (Francis, 1987) กล่าววา่ การท่ีองคก์ารใดประสบความสาํเร็จไดม้ากกวา่
องคก์ารอ่ืนนั้นเป็นเพราะพนกังานร่วมแรงร่วมใจทาํใหเ้กิดความรู้สึกท่ีดีร่วมกนั มีความสามคัคี มี
ความพยายามท่ีจะรวมตวัเป็นนํ้าหน่ึงใจเดียวกนั ใหเ้ป็นองคก์ารท่ีเขม้แขง็ และมีการตดัสินใจอยา่ง
ถูกตอ้ง อนัเป็นส่ิงท่ีสอดคลอ้งกบัวตัถุประสงคพ้ื์นฐานของทฤษฎีการส่ือสารในองคก์าร 4 ประการ 
ดงัต่อไปน้ีคือ 

1. การติดต่อส่ือสารเพ่ือใหท้ศันะเป็นไปในทิศทางเดียวกนั 
2. การติดต่อส่ือสารเพ่ือก่อใหเ้กิดการรวมความพยายามเขา้ดว้ยกนั 
3. การติดต่อส่ือสารเพ่ือคงไวซ่ึ้งความสมบูรณ์เขม้แขง็ขององคก์าร 
4. การติดต่อส่ือสารเพ่ือการตดัสินใจท่ีถูกตอ้ง 

 
 วตัถุประสงคพ้ื์นฐานของทฤษฎีการส่ือสารในองคก์าร 4 ประการขา้งตน้ มีลกัษณะ

ดงัต่อไปน้ี 
1.การติดต่อส่ือสารเพ่ือใหท้ศันะเป็นไปในทิศทางเดียวกนั เป็นการติดต่อส่ือสารท่ี

ผูบ้ริหารใชด้าํเนินกิจกรรมขององคก์ารใหบ้รรลุเป้าหมาย โดยท่ีผูบ้ริหารจะเป็นผูก้าํหนดทิศทาง
วตัถุประสงคส์าํคญักคื็อ ผูบ้ริหารตอ้งทราบวา่อะไรคือปัจจยัท่ีมีผลต่อความอยูร่อดขององคก์ารแลว้
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พยายามส่ือสารใหพ้นกังานรับรู้ ซ่ึงการท่ีจะทาํไดส้าํเร็จหรือไม่นั้นข้ึนอยูก่บัองคป์ระกอบยอ่ย 3 
ประการ คือ 
      ประการท่ี 1 คือ การใหค้วามสาํคญัต่อส่ิงแวดลอ้มภายนอกองคก์าร ไดแ้ก่ การ
แสวงหาโอกาสส่ือสารกบัโลกภายนอกเพ่ือส่งเสริมเผยแพร่ภาพลกัษณ์ท่ีดีขององคก์าร คอยติดตาม
ความกา้วหนา้ทางดา้นต่างๆ และพิจารณาป้องกนักาํจดัส่ิงท่ีจะเป็นอุปสรรคต่อการดาํเนินงานของ
องคก์ารไปพร้อมกนั 
      ประการท่ี 2 คือ  การกาํหนดเป้าหมายในอนาคตท่ีองคก์ารตอ้งการใหช้ดัเจน แลว้
ส่ือสารใหพ้นกังานไดรั้บรู้อยา่งแจ่มแจง้วา่องคก์ารกาํลงัมุ่งไปในทิศทางใด ไดแ้ก่ การก่อให้
พนกังานเกิดแรงดลใจ เกิดแรงกระตุน้ มองเห็นการณ์ไกล เขา้ใจแจ่มแจง้ และรู้จกัใชว้ิจารณญาณท่ี
ดี 
      ประการท่ี 3  คือ การบริหารแบบจูงใจ ไดแ้ก่ การท่ีสามารถจูงใจใหพ้นกังานทาํตาม
แผนท่ีกาํหนดไวเ้พ่ือใหเ้ป้าหมายในอนาคตท่ีกาํหนดไวเ้ป็นจริงข้ึนมาได ้ซ่ึงกคื็อ ความสามารถของ
ผูบ้ริหารในอนัท่ีจะเปล่ียนทศันคติและพฤติกรรมของพนกังานรวมทั้งการสร้างบรรยากาศและ
มาตรฐานการทาํงานท่ีดีดว้ย 

2. การติดต่อส่ือสารเพ่ือก่อใหเ้กิดการรวมความพยายามเขา้ดว้ยกนั ในการติดต่อส่ือสาร
เพ่ือก่อใหเ้กิดการรวมความพยายามเขา้ดว้ยกนั จะตอ้งอาศยัองคป์ระกอบยอ่ย 3 ประการ คือ 
      ประการท่ี1   ตอ้งมีกลไกและมีความพยายามในการประสานและรวบรวมผูท่ี้มี
ความสามารถในดา้นท่ีประสงคอ์ยา่งเพียงพอและมีประสิทธิภาพในทุกระดบั 
      ประการท่ี2 ตอ้งมีโครงสร้างหรือผงัองคก์ารท่ีก่อใหเ้กิดประโยชน ์และเอ้ือต่อการ
ส่ือสารอยา่งมีประสิทธิภาพ 
      ประการท่ี3 ตอ้งมีการสัง่การจากเบ้ืองบน ในลกัษณะท่ีช่วยใหพ้นกังานสามารถ
ทาํงานไดดี้ข้ึน สามารถมองเห็นภาพรวมขององคก์าร เขา้ใจวตัถุประสงค ์นโยบาย ระเบียบวินยั 
และวิธีการปฏิบติังานในองคก์ารอยา่งชดัแจง้ 

3.การติดต่อส่ือสารเพ่ือคงไวซ่ึ้งความสมบูรณ์เขม้แขง็ขององคก์าร ในการติดต่อส่ือสาร
เพ่ือคงไวซ่ึ้งความสมบูรณ์เขม้แขง็ขององคก์าร จะตอ้งอาศยัองคป์ระกอบยอ่ย 3 ประการ คือ     

     ประการท่ี1  การมีความไวว้างใจซ่ึงกนัและกนั 
     ประการท่ี2  การมีความยติุธรรมต่อกนัโดยปราศจากอคติ 
     ประการท่ี3 การมีความสมคัรสมานสามคัคี ร่วมมือร่วมใจเป็นนํ้าหน่ึงใจเดียวกนั ซ่ึง

รวมทั้งการพยายามหลีกเล่ียงกิจกรรมหรือส่ิงท่ีจะก่อใหเ้กิดความบาดหมางและความกินแหนง
แคลงใจต่อกนั 
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4.การติดต่อส่ือสารเพ่ือการตดัสินใจท่ีถูกตอ้ง เป็นการจดัโครงสร้างทางการส่ือสารและ
การแปลขอ้มูลอยา่งมีประสิทธิภาพเพ่ือใหผู้บ้ริหารไดรั้บรู้ขอ้มูลข่าวสารอยา่งถูกตอ้งทนัเวลา ซ่ึง
จะตอ้งมีองคป์ระกอบยอ่ย 3 ประการ คือ 
     

 ประการท่ี1 การส่งขอ้มูลข่าวสารข้ึนสู่เบ้ืองบนถึงผูบ้ริหารไดท้นัเวลาและไม่บกพร่อง 
 ประการท่ี2 การบริหารการส่ือสารอยา่งมีประสิทธิภาพ รวดเร็ว สะดวกและประหยดั 
 ประการท่ี3 การท่ีทั้งผูส่้งสารและผูรั้บสารต่างมีทกัษะท่ีดีในการติดต่อส่ือสาร กล่าวคือ 

ในดา้นผูส่้งสารตอ้งมีความสามารถในการส่ือสารอยา่งมีประสิทธิผล ส่วนผูรั้บสารกต็อ้งมีการรับรู้
ท่ีถูกตอ้ง มีการแสดงกิริยาตอบรับ รู้จกัฟังผูอ่ื้น มีความเป็นผูน้าํ มีเหตุมีผล รู้จกัแกปั้ญหา รู้จกัการ
ตดัสินใจ รู้จกัใหค้าํปรึกษา รู้จกัวิธีติดต่อกบัผูท่ี้เฉ่ือยชา มีความสามารถในการฝึกอบรม มีความคิด
สร้างสรรค ์รวมทั้งมีทกัษะท่ีดีในการส่ือสารทั้งดว้ยการเขียนและดว้ยวาจา 
  

สรุปวา่การส่ือสารเป็นกระบวนการขั้นพ้ืนฐานท่ีมีความจาํเป็นสาํหรับองคก์าร เป็นส่ิง
ท่ีทาํใหอ้งคก์ารดาํเนินอยูไ่ดแ้ละเป็นกิจกรรมท่ีเสริมความร่วมมือและการประสานงานระหวา่ง
สมาชิกขององคก์าร การส่ือสารเป็นกิจกรรมท่ีก่อใหเ้กิดความสาํเร็จหรือความลม้เหลวได ้
 
บทบาทของการส่ือสารในองค์การ 

การส่ือสารในองคก์าร เป็นเคร่ืองมือในการบริหารงาน ช่วยสร้างความสมัพนัธ์อนัดี 
เกิดความเขา้ใจ ความไวว้างใจ ช่วยใหก้ารปฏิบติังานราบร่ืน ประสานกนัจนบรรลุเป้าหมายของ
องคก์ารอยา่งมีประสิทธิภาพ (กริช สืบสนธ์ิ, 2537 : 189) 

การส่ือสารนบัวา่เป็นเคร่ืองมือสาํคญัท่ีจะทาํใหห้นา้ท่ีต่างๆ ขององคก์ารดาํเนินไปอยา่ง
ราบร่ืน และช่วยเสริมสร้างความสมัพนัธ์อนัดีระหวา่งผูป้ฏิบติังานดว้ยกนั และระหวา่งผูป้ฏิบติังาน
กบัองคก์าร (เสนาะ ติเยาว,์ 2530 : 23) 

Frank และ Brownel (เปรมศิริ นิมิตรมงคล, 2536) ไดก้ล่าวถึง การส่ือสารภายใน
องคก์ารว่ามีแนวคิดอยู ่4 แนวคิด คือ 
 1. แนวคิดเชิงเหตุผล เราสามารถควบคุมคนใหอ้ยูใ่นระเบียบไดโ้ดยใชโ้ครงสร้าง
กฎเกณฑ ์และเป้าหมาย โดยมีระบบข่าวสารขอ้มูล และกระบวนการตดัสินใจเป็นปัจจยัสาํคญัใน
การก่อใหเ้กิดประสิทธิภาพขององคก์าร 
 2. แนวคิดเร่ืองวฒันธรรมในองคก์าร เนน้เร่ืองค่านิยม ความหมายรวมกนั วฒันธรรม
ประเพณี แนวคิดน้ีมุ่งวิเคราะห์ถึงวิธีการกระตุน้คนในองคก์ารทาํการปรับปรุงประสิทธิภาพ 

DPU



 29

 3. แนวคิดเร่ืองการใชอ้าํนาจ มองวา่ อาํนาจ ความขดัแยง้และการกระจายทรัพยากร คือ 
ประเดน็หลกัในการวิเคราะห์องคก์าร การปรับปรุงประสิทธิภาพจะเกิดข้ึนโดยใชย้ทุธศาสตร์การ
เปล่ียนแปลงและการบริหารความขดัแยง้ 
 4. แนวคิดเร่ืองการพฒันาทรัพยากรบุคคล เป็นแนวคิดท่ีมองวา่การประสานกนัระหวา่ง
องคก์ารกบัคนในองคก์าร จะช่วยสร้างผลใหเ้กิดประโยชนต่์อทั้งสองฝ่าย บุคลากรถือวา่เป็น
ทรัพยากรท่ีมีค่ามากท่ีสุด ดงันั้น ระบบผลตอบแทน รางวลัการกระตุน้และจูงใจบุคลากร การพฒันา
ประสิทธิภาพของพนกังาน รวมทั้งการสร้างส่ิงแวดลอ้มในการทาํงาน นาํมาใชใ้นการปรับปรุง
ประสิทธิภาพองคก์ารและบรรลุเป้าหมายของทั้งบุคลากรและองคก์าร 

จากแนวคิดเร่ืองการพฒันาทรัพยากรบุคคล ช้ีใหเ้ห็นวา่ การส่ือสารท่ีมีประสิทธิภาพจะ
ทาํใหส้ามารถสร้างกระบวนการเรียนรู้ใหแ้ก่คนในองคก์ารได ้และนาํไปสู่การเปล่ียนแปลงในตวั
บุคคล ซ่ึงมีขั้นตอนในกระบวนการเปล่ียนแปลงของตวับุคคล ตามแผนภูมิท่ี 2 ดงัน้ี 
 
           
                                                                               
 
 
 

                                                                                                                           กระบวนการเรียนรู้โดยผา่นส่ือ 
 
 
 

 
 

                                  แผนภูมิท่ี 2  ขั้นตอนในกระบวนการเปล่ียนแปลงตวับุคคล 
 

ในการวิเคราะห์การปรับเปล่ียนใหอ้งคก์ารมีประสิทธิภาพนั้น ควรใชท้ั้ง 4 แนวคิด
ผสมผสานกนั ซ่ึงไดแ้ก่ แนวคิดเชิงเหตุผล, แนวคิดเร่ืองวฒันธรรมในองคก์าร, แนวคิดเร่ืองการใช้
อาํนาจ และแนวคิดเร่ืองการพฒันาทรัพยากรบุคคล  โดยใชปั้จจยัการส่ือสารเขา้มาช่วยในการ
เปล่ียนแปลงปรับปรุง ซ่ึงก่อใหเ้กิดการเรียนรู้ มีแนวคิด ทศันคติใหม่ๆ และการปฏิบติัใหม่อนัจะ
ส่งผลดีต่อองคก์าร 
 

1. การรับรู้ 
2. ความเขา้ใจ 
3. เกิดความเช่ือ 
4. เกิดความพยายามท่ีจะทาํ 
5. ตอ้งการรางวลั 
6. ตรวจสอบ 
7. เอ้ืออาํนวยต่อระบบ
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ความสําคญัของการตดิต่อส่ือสารในองค์การ  
การติดต่อส่ือสารในองคก์ารมีความสาํคญัสาํหรับผูบ้ริหารและผูป้ฏิบติังาน คือ เป็น

เคร่ืองมือสาํคญัของฝ่ายบริหารในการบริหารงาน ช่วยสร้างความสมัพนัธ์อนัดีแก่ทั้งสองฝ่าย ทาํให้
เกิดความเขา้ใจการปฏิบติัภารกิจของทุกหน่วยงานใหบ้รรลุวตัถุประสงค ์เกิดการพฒันาและการ
ทาํงานมีประสิทธิภาพ 
 
ประเภทและลกัษณะของการส่ือสารภายในองค์การ 

การส่ือสารภายในองคก์ารสามารถจาํแนกไดห้ลายประเภท ทั้งน้ีข้ึนอยูก่บัเกณฑท่ี์
นกัวิชาการต่างๆ ไดใ้ชเ้ป็นหลกัในการจาํแนก ซ่ึงเกณฑท่ี์ใชใ้นการจาํแนกกแ็ตกต่างกนัไป และการ
ส่ือสารแต่ละประเภทสามารถแจกแจงตามแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้ง ดงัน้ี คือ  
 
1.จาํแนกตามทิศทางการส่ือสาร แบ่งเป็น 2 แบบ คือ 

1.1 การส่ือสารแบบทางเดียว (One-way Communication) เป็นการส่ือสารท่ีผูส่ื้อสาร
หรือผูบ้งัคบับญัชา ถ่ายทอดข่าวสารหรือคาํสัง่สู่ผูรั้บสารหรือผูใ้ตบ้งัคบับญัชา มีลกัษณะเป็น
เส้นตรงไม่เปิดโอกาสใหผู้รั้บสารไดเ้ป็นฝ่ายใหก้ารส่ือสารแลกเปล่ียนกนั ไม่มีการยอ้นกลบัหรือดู
ปฏิกิริยาของผูรั้บสาร ทาํใหข้อ้มูลยอ้นกลบัท่ีจะไปถึงผูส่้งสารนั้นมีนอ้ยหรือไม่มีเลย หรือมิฉะนั้น
ผูใ้หก้ารส่ือสารกไ็ม่ใส่ใจกบัปฏิกิริยายอ้นกลบั คาํสัง่ของผูบ้ริหารระดบัสูงหรือผูบ้งัคบับญัชาอาจ
ส่งผา่นส่ือในประกาศต่างๆ หรือรายงานข่าวสารขององคก์ารต่างๆ เป็นตน้ การส่ือสารแบบทาง
เดียวมีขอ้ไดเ้ปรียบคือ สามารถส่งสารไดอ้ยา่งรวดเร็ว 

1.2 การส่ือสารแบบสองทาง (Two-way Communication) เป็นการส่ือสารท่ีผูส่้งสาร
และผูรั้บสารสามารถส่งข่าวสาร และแลกเปล่ียนความคิดเห็นระหวา่งกนัและกนัไดก้ารส่ือสารสอง
ทาง ผูส่้งสารจะใหค้วามสนใจกบัปฏิกิริยายอ้นกลบัของผูรั้บสาร ซ่ึงนบัวา่เป็นส่ิงจาํเป็นมากสาํหรับ
การบริหาร เช่น หวัหนา้งานท่ีทาํหนา้ท่ีเป็นผูส่้งสารและรับสารจากลูกนอ้งในขณะเดียวกนัการเปิด
โอกาสใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาไดแ้สดงความคิดเห็น และความเขา้ใจในเร่ืองต่างๆ นบัเป็นการลด
ช่องวา่งของการส่ือสารท่ีดี 

 
การส่ือสารแบบทางเดียวจะไดผ้ลกต่็อเม่ือผูรั้บสารมีทศันคติแนวเดียวกบัผูส่้งสารท่ี

ส่งไปและมีการศึกษาอยูใ่นระดบัตํ่า ส่วนการส่ือสารแบบสองทางนั้นเปิดโอกาสใหผู้รั้บสาร
โตต้อบเหตุผลกบัผูส่้งสารได ้จะไดผ้ลดีในการเปล่ียนทศันคติของผูมี้แนวคิดไม่ตรงกบัการส่ือสาร
ท่ีส่งไป และมีการศึกษาอยูใ่นระดบัสูง 
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เลวิตต ์(Leavitt, 1964) ไดท้ดลองเปรียบเทียบการส่ือสารแบบทางเดียวกบัการส่ือสาร
แบบสองทาง สรุปไดด้งัน้ี 
 1. การส่ือสารแบบทางเดียวรวดเร็วกวา่การส่ือสารแบบสองทาง 
 2. การส่ือสารแบบสองทางมีความถูกตอ้งแม่นยาํกว่าการส่ือสารแบบทางเดียว 
 3.การส่ือสารแบบสองทางสามารถสร้างความมัน่ใจแก่ผูรั้บสารมากกว่าการส่ือสาร
แบบทางเดียว 
 4.แมว้า่การส่ือสารแบบทางเดียวจะมีความถูกตอ้งแม่นยาํนอ้ยกวา่ แต่มีความเป็น
ระเบียบมากกวา่การส่ือสารแบบสองทาง 
  

นอกจากน้ี Leavitt ยงัพบว่าการท่ีผูบ้งัคบับญัชาใชก้ารส่ือสารแบบทางเดียวมีผลให้
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชามีความรู้สึกหดหู่มากกว่าผูบ้งัคบับญัชาท่ีใหมี้การส่ือสารแบบสองทางอนัจะทาํให้
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชารู้สึกสนุกสนานกบังาน 

สาํหรับธนาคารจะมีโครงสร้างการบริหารงานท่ีสลบัซบัซอ้นมาก เพราะฉะนั้นระบบ
การส่ือสารท่ีดีกค็วรเป็นการส่ือสารท่ีมีความต่อเน่ืองและเป็นท่ีกระจ่างและตรงกนั ผูบ้ริหารทุก
ระดบัควรจะตอ้งทาํหนา้ท่ีประสานงาน ใหข่้าวสารระหวา่งฝ่ายจดัการและพนกังาน ดว้ยการรับ
ข่าวสารใหถู้กตอ้งและเหมาะสม ตอ้งทาํการช้ีแจงนโยบายใหพ้นกังานทราบ และในทาํนองเดียวกนั
ข่าวสารจากทางดา้นพนกังานเก่ียวกบัความตอ้งการ ความเห็น ความรู้สึกนึกคิดต่อหน่วยงาน
องคก์าร ฝ่ายจดัการกค็วรทราบเพ่ือใหท้ั้งสองคือ ฝ่ายจดัการและพนกังานไดล่้วงรู้ในความรู้สึกของ
กนัและกนั 
  
2. จาํแนกตามช่องทางเดินของข่าวสาร แบ่งเป็น 4 ลกัษณะ คือ 

2.1 การส่ือสารจากบนลงล่าง หมายถึง ขอ้มูลท่ีส่งจากบุคคลท่ีอยูใ่นตาํแหน่งสูงกวา่ 
หรือขอ้มูลจากผูบ้ริหารท่ีส่งลงมายงัผูป้ฏิบติั รูปแบบของการส่ือสาร อาจเป็นคาํสัง่ดว้ยวาจา เป็น
ลายลกัษณ์อกัษร หรือภาพ อาจเป็นข่าวสารเก่ียวกบัวิธีการทาํงาน เหตุผลของการทาํงาน นโยบาย 
ผลการปฏิบติังาน หรือเป้าหมายขององคก์าร 

การส่ือสารลกัษณะน้ี เป็นแนวคิดของการบริหารงานแบบดั้งเดิมและมีความสาํคญัท่ีสุด
ท่ีวา่ ผูบ้ริหารในฐานะผูบ้งัคบับญัชายอ่มตอ้งสัง่งานไปยงัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาได ้และจะทาํใหข้อ้มูล
ข่าวสารมีนํ้าหนกั มีความน่าเช่ือถือ เน่ืองจากเป็นขอ้มูลท่ีส่งมาจากผูบ้ริหารซ่ึงเป็นท่ียอมรับนบัถือ
จากพนกังาน และจะทาํใหข้่าวสารเป็นท่ีน่าสนใจ 
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2.2 การส่ือสารจากล่างข้ึนบน หมายถึง ขอ้มูลท่ีส่งจากบุคคลท่ีอยูใ่นตาํแหน่งระดบัตํ่า
กวา่ไปยงับุคคลท่ีอยูใ่นตาํแหน่งสูงกวา่ หรือการส่งขอ้มูลจากผูป้ฏิบติัไปยงัผูบ้ริหาร เช่น การพูดคุย 
รายงานการประชุม รายงานปัญหาความคิดเห็น การสาํรวจทศันคติ 

ผลดีของการส่ือสารลกัษณะน้ี จะเป็นประโยชน์สาํหรับฝ่ายบริหารท่ีจะรับรู้ขอ้มูลต่างๆ 
จากตวัพนกังาน และสามารถนาํขอ้มูลเหล่าน้ีไปใชใ้หเ้ป็นประโยชน์ต่อการบริหารงาน เพราะเป็น
ขอ้มูลท่ีมีคุณค่าต่อการตดัสินใจ และทาํใหผู้บ้งัคบับญัชาทราบวา่ ผูอ้ยูใ่ตบ้งัคบับญัชาเขา้ใจ
ความหมายของข่าวสารในการติดต่อส่ือสารจากเบ้ืองบนสู่เบ้ืองล่างหรือไม่ 

 2.3 การส่ือสารในแนวนอน คือ การส่ือสารท่ีเกิดข้ึนระหวา่งบุคคลท่ีดาํรงตาํแหน่ง
เดียวกนั เป็นการแลกเปล่ียนขอ้มูลระหว่างพนกังานท่ีทาํงานในหน่วยงานเดียวกนั มีผูบ้งัคบับญัชา
คนเดียวกนั มีหนา้ท่ีการงานในลกัษณะเดียวกนั การส่ือสารในแนวน้ีจะเป็นส่ิงท่ีแสดงใหเ้ห็นถึง
ความสมัพนัธ์ระหวา่งบุคคล เพราะพ้ืนฐานของการส่ือสารแบบน้ีข้ึนอยูก่บับรรยากาศของความ
ไวว้างใจซ่ึงกนัและกนั เกิดข้ึนโดยความสมคัรใจของแต่ละคนโดยไม่มีส่ิงจูงใจ วิธีการ
ติดต่อส่ือสารอาจเป็นลกัษณะของการประชุม การสนทนา การบนัทึก การทาํกิจกรรมร่วมกนั เป็น
ตน้ 

 2.4 การส่ือสารขา้มสายงาน เป็นการส่ือสารระหวา่งบุคคลท่ีไม่ไดอ้ยูใ่นระดบัเดียวกนั 
เป็นการแลกเปล่ียนขอ้มูลขา้มหนา้ท่ีกนัระหวา่งบุคคลท่ีอยูก่นัคนละหน่วยงาน อาจเป็นการส่ือสาร
ในระดบัผูบ้งัคบับญัชาหรือบุคคลในระดบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชากไ็ด ้
      

 การส่ือสารลกัษณะน้ี ใชม้ากท่ีสุดสาํหรับพนกังานท่ีเป็นผูใ้หค้าํปรึกษาแนะนาํ หรือ
ผูเ้ช่ียวชาญในเร่ืองใดเร่ืองหน่ึง ปกติแลว้ผูท่ี้มีความเช่ียวชาญเฉพาะดา้นจะมีความกระตือรือร้นใน
การติดต่อส่ือสารขา้มสายงาน เพราะความรับผิดชอบของเขามีอิทธิพลต่อส่ิงท่ีเกิดข้ึนในแผนงาน
อ่ืนๆ ดงันั้น องคก์ารควรมีนโยบายเพือ่เป็นแนวทางการติดต่อส่ือสารขา้มสายงาน 
  
3. จาํแนกตามลกัษณะของการใช ้แบ่งเป็น 2 แบบ คือ 
  3.1 การส่ือสารแบบเป็นทางการ (Formal Communication) หมายถึง การส่ือสารท่ี
เป็นไปอยา่งมีระเบียบแบบแผนชดัเจนและคาํนึงถึงบทบาทหนา้ท่ีตาํแหน่งระหวา่งฝ่ายผูส่้งสารและ
ฝ่ายผูรั้บสารดว้ย โดยอาจจะส่ือสารเป็นลายลกัษณ์อกัษร เช่น หนงัสือคาํสัง่ ประกาศแจง้นโยบาย 
รายงานผลงานหรือความกา้วหนา้ขององคก์าร และบนัทึก เป็นตน้ หรืออาจจะส่ือสารในลกัษณะท่ี
ไม่ใช่เป็นลายลกัษณ์อกัษร เช่น การพูดจาสัง่งานโดยตรง การใชโ้ทรศพัทส์ัง่งาน ตวัอยา่งการ
ส่ือสารแบบเป็นทางการท่ีชดัเจน เช่น การส่ือสารในทางราชการท่ีกาํหนดใหก้ระทาํเป็นลายลกัษณ์
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อกัษร โดยใหเ้ป็นไปตามแบบแผนและธรรมเนียมในราชการลกัษณะท่ีสาํคญัของการส่ือสารแบบ
เป็นทางการ สรุปไดด้งัน้ี 
           - การส่งนโยบาย คาํวินิจฉยัสัง่การ และคาํแนะนาํไปถึงผูใ้ตบ้งัคบับญัชาตามสาย
การบงัคบับญัชา 
           - การเสนอแนะ การช้ีแจง การรายงาน และการตอบสนองในลกัษณะอ่ืนต่อ
ผูบ้งัคบับญัชา 
           - การแจง้นโยบายทัว่ไปขององคก์ารแก่พนกังาน  
  3.2 การส่ือสารแบบไม่เป็นทางการ (Informal, Personal, Grapevine Communication) 
หมายถึง การส่ือสารระหวา่งบุคคลโดยท่ีไม่จาํเป็นตอ้งคาํนึงถึงระเบียบแบบแผนและบทบาทหนา้ท่ี
ตาํแหน่งทั้งของผูส่้งสารและผูรั้บสารท่ีมีในองคก์าร โดยทัว่ไปเป็นการส่ือสารท่ีเกิดข้ึนจาก
ความสมัพนัธ์ส่วนตวัระหวา่งบุคคลจึงไม่อาจคาดคะเนทิศทางของข่าวสารได ้มีลกัษณะท่ีสาํคญัคือ 
เป็นการส่ือสารแบบปากต่อปาก ซ่ึงรวมทั้งข่าวลือดว้ย การส่ือสารแบบไม่เป็นทางการน้ีมีทั้ง
ประโยชนแ์ละโทษต่อองคก์าร ประโยชน์กคื็อ มีส่วนช่วยเพ่ิมประสิทธิภาพในการทาํงานดว้ยการ
ลดความตึงเครียดของพนกังานในองคก์ารเน่ืองจากไดมี้การแลกเปล่ียนข่าวสารซ่ึงกนัและกนั ส่วน
โทษซ่ึงส่วนใหญ่เกิดข้ึนจากข่าวลือ กอ็าจจะทาํลายขวญัของพนกังานในองคก์ารไดเ้ช่นกนั 
ผูบ้ริหารท่ีฉลาดจะสามารถนาํวิธีการส่ือสารแบบไม่เป็นทางการน้ีมาใชใ้หเ้กิดผลดีแก่องคก์ารได้
อยา่งมีประสิทธิภาพ เน่ืองจากเป็นการส่ือสารท่ีเกิดข้ึนระหว่างผูบ้งัคบับญัชาและผูป้ฏิบติังาน ความ
ขดัแยง้ระหวา่งผูบ้งัคบับญัชาและผูป้ฏิบติังานยอ่มอยูใ่นระดบัตํ่าหรือไม่มีความขดัแยง้เลย และ
สามารถขจดัความไม่พึงพอใจในการปฏิบติังานไดดี้ท่ีสุด 
 
4. จาํแนกตามสญัลกัษณ์ท่ีใชใ้นการส่ือสาร แบ่งออกเป็น 2 แบบ คือ  

4.1 การส่ือสารแบบใชถ้อ้ยคาํหรือแบบวจนะ (Verbal Communication) หมายถึง การ
ส่ือสารท่ีใชถ้อ้ยคาํเลขหมายอยา่งใดอยา่งหน่ึงหรือหลายอยา่งรวมกนัข้ึนเป็นสญัลกัษณ์ของข่าวสาร 
ซ่ึงอาจเป็นในรูปของภาษาพดู ภาษาเขียน หรือภาษาทางคณิตศาสตร์กไ็ด ้แต่เม่ือใชส่ื้อสารแลว้ทาํ
ใหผู้รั้บสารสามารถเขา้ใจความหมายไดอ้ยา่งถูกตอ้งชดัเจนตรงตามท่ีผูใ้หข้่าวสารตอ้งการ 

 4.2 การส่ือสารแบบไม่ใชถ้อ้ยคาํหรือแบบอวจนะ (Non-Verbal Communication) 
หมายถึง การส่ือสารในรูปแบบอ่ืนนอกเหนือจากการส่ือสารแบบใชถ้อ้ยคาํหรือแบบวจนะท่ีกล่าว
แลว้ ไดแ้ก่ การใชท่้าทางอนัเป็นสากลอนัเป็นท่ีเขา้ใจกนัไดท้ัว่ไป เช่น การสัน่ศรีษะแสดงอาการ
ปฏิเสธ การพยกัหนา้แสดงวา่เขา้ใจหรือเห็นดว้ย การร้องไหแ้สดงวา่กาํลงัเศร้าโศก เป็นตน้ ซ่ึง
รวมทั้งการใชท่้าทางใดๆ ท่ีกาํหนดไวเ้ป็นรหสัหรือใหมี้ความหมายเป็นการเฉพาะหมู่พวกดว้ย 
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การศึกษาถึงกลยทุธ์การส่ือสารท่ีใชใ้นการปรับเปล่ียนระบบการทาํงานของธนาคาร

ไทยพาณิชย ์จึงมุ่งศึกษาถึงกลยทุธ์ท่ีจะทาํใหพ้นกังานทัว่ทั้งองคก์ารรับทราบขอ้มูลข่าวสารไดอ้ยา่ง
ทัว่ถึง เพ่ือใหเ้กิดทศันคติท่ีดี และยอมรับการปรับเปล่ียนระบบการทาํงานไดใ้นท่ีสุด โดยอาศยั
รูปแบบการส่ือสารภายในองคก์ารทุกรูปแบบการส่ือสาร ไม่ว่าจะเป็นการส่ือสารแบบเป็นทางการ
และไม่เป็นทางการ เป็นลายลกัษณ์อกัษรและไม่เป็นลายลกัษณ์อกัษร โดยนาํมาจดัจาํแนกตาม
รูปแบบทิศทางของการส่ือสาร กล่าวคือ รูปแบบการส่ือสารแบบบนลงล่าง  แบบล่างข้ึนบน แบบ
แนวนอน และแบบขา้มสายงาน นอกจากน้ีกลยทุธ์การส่ือสารของการปรับเปล่ียนระบบการทาํงาน
ไดพ้ยายามมุ่งเนน้ใหพ้นกังานมีการส่ือสารแบบสองทาง เพ่ือรับทราบความคิดเห็นของพนกังานท่ีมี
ต่อการปรับเปล่ียนระบบการทาํงาน และจะไดน้าํความคิดเห็นนั้นมาเป็นประโยชนใ์นการ
ดาํเนินงานต่อไป 
 

บรรยากาศการส่ือสาร 
การติดต่อส่ือสารภายในองคก์ารจะมีประสิทธิผลไดน้ั้น บรรยากาศในการติดต่อส่ือสาร

กเ็ป็นเร่ืองสาํคญัท่ีไม่ควรมองขา้ม เพราะจะเป็นตวัสนบัสนุนอยา่งดีในการทาํใหก้ารติดต่อส่ือสาร
เป็นไปอยา่งราบร่ืนและบรรลุผล 

วิธีการปรับปรุงประสิทธิภาพการส่ือสารในองคก์ารนั้น จาํเป็นตอ้งอาศยัปัจจยัสาํคญั
ของการปรับปรุง คือ สภาพแวดลอ้มขององคก์าร และบรรยากาศในองคก์าร (ธงชยั สนัติวงศ ์และ
ชยัยศ สันติวงศ,์ 2533 : 155) 

บรรยากาศในองคก์ารเป็นเร่ืองท่ีเก่ียวกบัสภาพท่ีมองเห็นของแต่ละคนท่ีเขา้ใจถึงส่ิง
ต่างๆ ภายในองคก์ารท่ีเป็นอยูก่บัสภาพแวดลอ้มนั้น ประกอบดว้ย 
 1. ความไวว้างใจบุคคลในองคก์ารทุกคน ตอ้งพยายามสร้างความไวว้างใจและความ
เช่ือถือ 
 2. การมีส่วนร่วมในการตดัสินใจ ทุกคนควรไดรั้บโอกาสในการติดต่อส่ือสารและ
ปรึกษาหารือกบัระดบัผูบ้ริหารในปัญหาต่างๆ และมีส่วนร่วมในการกาํหนดนโยบาย 
 3. การใหก้ารสนบัสนุน บรรยากาศท่ีจริงใจ ตรงไปตรงมา ควรมีอยูใ่นองคก์าร 
 4. เปิดเผยการติดต่อส่ือสารจากเบ้ืองบนสู่เบ้ืองล่าง พนกังานทุกคนควรไดรั้บข่าวสารท่ี
เก่ียวขอ้งโดยตรงกบังาน 
 5. การรับฟังการติดต่อส่ือสารจากเบ้ืองล่างสู่เบ้ืองบน ผูบ้งัคบับญัชาควรรับฟัง
ขอ้เสนอแนะหรือปัญหาจากผูใ้ตบ้งัคบับญัชาอยา่งเตม็ใจ 
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 6. มุ่งเป้าหมายการปฏิบติังานท่ีสูง เพ่ือใหทุ้กคนในองคก์ารแสดงความผกูพนัต่อ
เป้าหมายการปฏิบติังาน ประสิทธิภาพการผลิตสูง คุณภาพสูง และค่าใชจ่้ายตํ่า 
  

นอกจากจะสร้างบรรยากาศในการติดต่อส่ือสารภายในองคก์ารแลว้ ส่ิงท่ีสาํคญัในการ
ส่ือสารภายในองคก์าร คือ การสร้างความพึงพอใจในการติดต่อส่ือสารภายในองคก์าร กล่าวคือ 
ตอ้งมีบรรยากาศของการติดต่อส่ือสาร ผูบ้งัคบับญัชาควรรับฟังความคิดเห็นและใหค้วามสนใจต่อ
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา และผูใ้ตบ้งัคบับญัชาควรไดรั้บความพึงพอใจกบัส่ิงท่ีสนองตอบต่อการ
ติดต่อส่ือสารจากเบ้ืองบนสู่เบ้ืองล่าง คุณภาพของส่ือท่ีใชใ้นการติดต่อส่ือสารมีความชดัเจนและ
ทัว่ถึงกนั 

บรรยากาศการส่ือสารในองคก์ารนั้น นบัเป็นส่ิงท่ีจาํเป็นและสาํคญั ในการท่ีจะทาํให้
บุคคลมีความรู้สึก มีปฏิกิริยาตอบสนอง ซ่ึงแบ่งออกเป็น 3 ส่วน คือ 
 1. เป็นความรู้สึกหรือการรับรู้ของแต่ละคน ก่อใหเ้กิดทศันคติ ความคาดหวงัและความ
พอใจ 
 2. สภาพแวดลอ้มท่ีบุคคลพึงเห็น ความรู้สึกของบุคคลจะเกิดสภาพแวดลอ้มในเร่ือง
ของสถานท่ีทาํงาน การบงัคบับญัชา เพ่ือนร่วมงาน ความเจริญกา้วหนา้ ข่าวสารท่ีไดรั้บและ
นโยบายขององคก์าร 
 3. ผลท่ีเกิดข้ึนจากการแสดงออกทางพฤติกรรมของบุคคลในองคก์าร เช่น ความ
ไวว้างใจต่อกนัทั้งฝ่ายบริหารและผูร่้วมงาน ความรับผิดชอบต่องาน ความเช่ือถือและการอุทิศตน
เพ่ือองคก์าร 

บรรยากาศการส่ือสารในองคก์ารท่ีดี ควรใชก้ารส่ือสารอยา่งเปิดเผย เป็นกนัเอง ยอมรับ
ฟังซ่ึงกนัและกนั (กริช สืบสนธ์ิ, 2537 : 190) นอกจากบรรยากาศการส่ือสารในองคก์ารท่ีจะเป็น
ปัจจยันาํไปสู่ความสาํเร็จของการส่ือสารแลว้ การสร้างความพอใจในบรรยากาศและสภาพแวดลอ้ม
ของการส่ือสารในองคก์ารจะเป็นส่วนช่วยใหก้ารส่ือสารในองคก์ารประสบผลสาํเร็จ เช่นกนั คือ 
 1. การทาํใหบุ้คคลมีความพอใจในงานของตวัเอง เม่ือพนกังานมีความพอใจในงานของ
ตนเองกจ็ะเป็นส่วนท่ีทาํใหเ้กิดความพอใจในบรรยากาศการส่ือสารขององคก์ารดว้ย 
 2. การใหข้อ้มูลข่าวสารท่ีเพียงพอ เป็นการแสดงใหเ้ห็นถึงแนวคิดหลกัของการส่ือสาร
ขององคก์าร กล่าวคือ  
      - ตอ้งแจง้ใหรู้้ถึงนโยบายขององคก์าร 
      - ตอ้งแจง้ใหรู้้ถึงเทคโนโลยใีหม่ๆ ของการทาํงาน 
      - ตอ้งแจง้ถึงการเปล่ียนแปลงผูบ้ริหาร พนกังาน 
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      - ตอ้งแจง้ถึงแผนงานเก่ียวกบัอนาคตขององคก์าร 
      - ตอ้งแจง้ผลการประเมินการปฏิบติังานของหน่วยงาน 
 3. การเพ่ิมพนูความรู้ ความสามารถของบุคลากรในองคก์าร จดัทาํโครงการพฒันา
พนกังานโดยจดัใหมี้การอบรมเพือ่เพ่ิมพนูประสิทธิภาพในการทาํงาน 
 4. การจดัใหมี้ช่องทางการติดต่อส่ือสารท่ีมีประสิทธิภาพ ไดแ้ก่ การจดัใหมี้ระบบและ
การแจง้ขอ้มูลข่าวสารภายในองคก์ารใหพ้นกังานไดรั้บรู้โดยทัว่ถึงกนั เช่น การใชว้ารสาร 
หนงัสือเวียน หรือส่ิงพิมพอ่ื์นๆ 
 5. การจดัใหมี้ส่ือในการติดต่อท่ีมีคุณภาพ ข่าวสารนั้นตอ้งตรงกบัความเป็นจริง เช่ือถือ
ได ้เน้ือหาของข่าวตอ้งมีคุณค่า ทนัต่อเหตุการณ์ เสนอข่าวดว้ยความรวดเร็ว 
 6. การอาํนวยความสะดวกใหผู้ป้ฏิบติังานสามารถติดต่อกนัได ้ตอ้งสร้างข่าวการ
ส่ือสารในแนวนอน และการส่ือสารท่ีเป็นลกัษณะส่วนตวัระหว่างบุคคลท่ีอยูต่่างหน่วยงานกนั เพือ่
ทาํใหส้มัพนัธภาพระหว่างบุคคลดีข้ึน 
 7. สร้างความพอใจในระบบการส่ือสารโดยส่วนรวมของทั้งองคก์าร เช่น การ
สนบัสนุนกิจกรรมทางการส่ือสาร และการใหข้อ้มูลโดยไม่มีการปิดบงั เพ่ือสร้างความไวว้างใจ
ระหว่างองคก์ารกบัสมาชิก ฝ่ายบริหารและฝ่ายปฏิบติัการ 
 
การพฒันาองค์การ (Organizational development)  

การปรับเปล่ียนระบบการทาํงานของธนาคารไทยพาณิชย ์ถือไดว้า่เป็นการเปล่ียนแปลง
อยา่งมีแผน เพราะมีการตั้งเป้าหมายไวอ้ยา่งชดัเจน แต่การท่ีจะเปล่ียนแปลงบางส่ิงบางอยา่งภายใน
องคก์ารนั้น อุปสรรคท่ีสาํคญัประการหน่ึงในการติดต่อส่ือสาร คือ การต่อตา้นการเปล่ียนแปลงของ
บุคลากรในองคก์าร ดงันั้น ลกัษณะการใชภ้าษาในการส่ือสารต่างๆ ตอ้งเป็นไปในฐานะท่ีไม่
ก่อใหเ้กิดความรู้สึกท่ีทาํใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงต่อตวัพนกังานมากนกั กลยทุธ์การส่ือสารท่ีจะให้
บุคลากรเกิดความรู้สึกท่ีดีต่อการเปล่ียนแปลงต่างๆ ท่ีเกิดข้ึนได ้นอกจากน้ี ยงัตอ้งสร้างบรรยากาศ
ในการส่ือสารในองคก์ารเพ่ือรองรับและสนบัสนุนใหพ้นกังานยอมรับในการเปล่ียนแปลงท่ีจะ
เกิดข้ึนอีกดว้ย 

ในวิชาการทางดา้นการบริหารและองคก์ารยอมรับความจริงขอ้หน่ึงว่าการเปล่ียนแปลง
เป็นส่ิงท่ีหลีกเล่ียงไม่ไดแ้ละมีลกัษณะเป็นปรากฏการณ์ทางสงัคมท่ีเกิดข้ึนตลอดเวลา องคก์ารท่ีมี
ประสิทธิผลจึงเป็นองคก์ารท่ีสามารถปรับตวัใหส้อดคลอ้งกบัสภาพแวดลอ้มท่ีเปล่ียนแปลงไป 
เพ่ือใหอ้ยูร่อดเจริญเติบโต และบรรลุวตัถุประสงคท่ี์กาํหนดไว ้และการตดัสินใจเปล่ียนแปลง
องคก์ารเป็นเร่ืองท่ีเก่ียวขอ้งกบัผูบ้ริหารทุกระดบั 
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ความหมายของการเปล่ียนแปลงในแง่ขององคก์าร หมายถึง การเปล่ียนแปลงจาก
สถานภาพหน่ึงท่ีเป็นปัจจุบนัในแง่ของโครงสร้าง กระบวนการ ปัจจยันาํเขา้ และผลผลิต ไปสู่
สถานภาพหน่ึงในอนาคตท่ีกาํหนดไว ้เพื่อใหอ้งคก์ารสามารถดาํเนินงานบรรลุวตัถุประสงคอ์ยา่งมี
ประสิทธิผลและประสิทธิภาพ  

การเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนไม่วา่จะเกิดข้ึนชา้ๆ หรือฉบัพลนั เช่น การปรับเปล่ียน
กระบวนการทาํงาน ท่ีนาํมาใชใ้นองคก์ารลว้นยอ่มเกิดจากสาเหตุ 2 ประการ คือ 
 1. แรงผลกัจากภายนอกองคก์าร ซ่ึงหมายถึง ปัจจยัต่างๆ ท่ีองคก์ารไม่สามารถเขา้ไป
ควบคุมไดห้รือควบคุมไดน้อ้ย แรงผลกัดนัจากภายนอกองคก์ารก่อใหเ้กิดการเปล่ียนแปลง เช่น 
ปัจจยัดา้นการตลาดหรือดา้นบริการ ความกา้วหนา้ทางดา้นวิทยาการและเทคโนโลย ีปัจจยัทางดา้น
สงัคม เศรษฐกิจ นโยบายและบทบาทของรัฐบาล เป็นตน้ 
 2. แรงผลกัจากภายในองคก์าร ซ่ึงหมายถึง ปัจจยัต่างๆ ภายในองคก์ารท่ีเป็นผลสืบเน่ือง
อนัเกิดจากกระบวนการต่างๆ ภายในองคก์ารและพฤติกรรมของบุคคลในองคก์าร ปัจจยัต่างๆ ท่ี
ก่อใหเ้กิดการเปล่ียนแปลง เช่น การกาํหนดวตัถุประสงค ์การปรับนโยบาย และความลม้เหลวของ
องคก์าร เป็นตน้ 

   
  แผนภูมิท่ี 3  แสดงปัจจยัการเปล่ียนแปลงจากภายนอกและภายในองคก์าร 

  

    ปัจจยัการเปล่ียนแปลงจากภายนอกองคก์าร             ปัจจยัการเปล่ียนแปลงจากภายในองคก์าร 
         
                              เทคโนโลย ี   

วฒันธรรม                                         สังคม 
 
    
     
  
 
 
การเมือง                      เศรษฐกิจ 
 
ท่ีมา : ดดัแปลงมาจาก Leon C.Megginson and other, Management : Concepts and Application. 
Cambridge : Harper & Rows Publishers, 1983 p.417 (อุทยั เลาหวิเชียร, 2532) 

 
     องคก์าร 

                             วตัถุประสงคใ์หม่ 
 
 
 ความตอ้งการ              องคก์าร            ความลม้เหลว 
ของพนกังาน                        ขององคก์าร 
 
   คุณภาพของชีวิตการทาํงาน 
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กลยุทธ์พืน้ฐานของการส่ือสารในองค์การ  

Sven Windahl, Brenno H. Signitzen และ Jean T. Olson (1992) ไดจ้าํแนกประเภทกล
ยทุธ์พื้นฐานของการส่ือสารไว ้4 ประเภท คือ 
 1. การส่ือสารแบบดั้งเดิม/การรณรงคด์ว้ยการแจง้ขอ้มูลข่าวสาร มีหน่วยงานท่ีเป็นผู ้
กาํหนดเป้าหมายใหป้ฏิบติัและกาํหนดแผนกลยทุธ์การใชส่ื้อต่างๆ  
 2. การรณรงคท่ี์ริเร่ิมจากภายนอก เป็นกลยทุธ์ท่ีส่วนกลางเป็นผูก้าํหนดเป้าหมาย แต่ให้
ชุมชนหรือทอ้งถ่ินกาํหนดกลยทุธ์การส่ือสารเอง เพ่ือใหบ้รรลุเป้าหมายท่ีกาํหนด 
 3. การรณรงคด์ว้ยการสนบัสนุนการส่ือสาร เป็นกลยทุธ์ท่ีชุมชนจะเป็นผูก้าํหนด
เป้าหมายเอง แต่กลยทุธ์การส่ือสารทุกอยา่งจะถูกกาํหนดหรือส่งมาจากส่วนกลาง 
 4. การรณรงคท่ี์ริเร่ิมจากภายใน เป็นกลยทุธ์ท่ีชุมชนหรือสงัคมนั้นเป็นผูก้าํหนด
เป้าหมายและกลยทุธ์การส่ือสารเองทั้งหมด 
  

นอกจากน้ี Sven Windahl และคณะ ยงัไดน้าํประเภทของกลยทุธ์ทั้ง 4  มาจาํแนกเป็น
ประเภทของกลยทุธ์การส่ือสารใหมี้ความละเอียดมากยิง่ข้ึน โดยไดศึ้กษาถึงปฏิกิริยาระหว่างผูส่้ง
สารและผูรั้บสาร ได ้4 ลกัษณะ คือ 
 1. ถา้ผูรั้บสารและผูส่้งสารต่ืนตวั จะทาํใหเ้กิดสภาพการแลกเปล่ียนขอ้มูลข่าวสารและ
มีปฏิสัมพนัธ์ซ่ึงกนัและกนั 
 2. ถา้ผูส่้งสารต่ืนตวั แต่ผูรั้บสารเป็นฝ่ายรับอยา่งเดียว รูปแบบการส่ือสารจะเป็น
ลกัษณะท่ีผูส่้งสารส่งสารอยา่งเดียว แต่ผูรั้บสารไม่มีปฏิกิริยาโตต้อบใดๆ  
 3. ผูส่้งสารเป็นฝ่ายรับอยา่งเดียว แต่ผูรั้บสารต่ืนตวั กล่าวคือ ผูส่้งสารมีขอ้มูลข่าวสาร
อยูแ่ต่ไม่เผยแพร่ ส่วนผูรั้บสารเป็นประเภทท่ีอยากรู้ อยากเห็น พยายามคน้หาขอ้มูลเอง 
 4. ทั้งผูส่้งสารและผูรั้บสารตั้งรับทั้งคู่ จะไม่เกิดผลอะไรข้ึน เพราะขอ้มูลข่าวสารทุก
อยา่งจะถกูเกบ็ไว ้
  

ดงันั้น กลยทุธ์การส่ือสารท่ีมีประสิทธิภาพ ควรท่ีจะสร้างความต่ืนตวัทั้งผูรั้บสารและ
ส่งสาร เพ่ือใหเ้กิดการแลกเปล่ียนขอ้มูลข่าวสารและมีปฏิสมัพนัธ์ซ่ึงกนัและกนั และการสร้างกล
ยทุธ์การส่ือสารท่ีจะใหเ้ขา้ถึงคนในองคก์ารไดรั้บรู้ เปล่ียนทศันคติและพฤติกรรมนั้น ผูส่้งสาร
จะตอ้งคาํนึงถึงความหลากหลายดว้ย โดยคาํนึงถึงระบบภายในสงัคมขององคก์าร และสร้าง
รูปแบบการส่ือสารใหส้อดคลอ้งกบัสงัคม เช่น ความรู้ ทศันคติ ค่านิยม หรือพฤติกรรม เป็นตน้ 
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นอกจากน้ี Grunig และ Hunt (จาํเริญ ยติุธรรมสกลุ, 2538) ยงัไดศึ้กษารูปแบบของการ
ส่ือสารไวด้งัน้ี คือ 
 1. รูปแบบการโฆษณาชวนเช่ือ เป็นรูปแบบของการส่ือสารแบบทางเดียว มีลกัษณะ
ของการโนม้นา้วใจของผูรั้บสาร ไปสู่ส่ิงท่ีผูรั้บสารตอ้งการ ซ่ึงรูปแบบน้ีคลา้ยคลึงกบักลยทุธ์การ
ส่ือสารประเภทดั้งเดิม 
 2. รูปแบบข่าวสารสาธารณะ เป็นรูปแบบการส่ือสารแบบทางเดียว เป็นการกระจาย
ข่าวสารออกไปไม่จาํเป็นตอ้งเป็นการโนม้นา้วใจ 
 3. รูปแบบการส่ือสารแบบสองทางท่ีไม่สมดุลระหวา่งองคก์ารกบัสาธารณชน อาจมี
การโตต้อบจากผูรั้บสาร แต่องคก์ารมิไดน้าํมาเป็นผลกระทบต่อองคก์าร เพราะมีวตัถุประสงคคื์อ 
ใหมี้การเปล่ียนแปลงทศันคติและพฤติกรรม 
 4. รูปแบบการส่ือสารแบบสองทางท่ีสมดุล เป็นรูปแบบท่ีการส่ือสารท่ีองคก์าร
ปรับปรุงกลยทุธ์การส่ือสาร เพือ่ใหมี้การแลกเปล่ียนข่าวสาร และตอ้งการปฏิกิริยาตอบกลบั เพ่ือ
นาํมาปรับเปล่ียนการบริหารงานขององคก์าร 

 
การส่ือสารเป็นกระบวนการการถ่ายทอดโตต้อบระหวา่งมนุษยท่ี์มีความเคล่ือนไหว

ตลอดเวลา โดยการส่ือสารจะเป็นเร่ืองท่ีเกิดข้ึนเรียงกนัไปตามลาํดบั ถ่ายทอดไปทีละตอนทีละส่วน 
ซ่ึงกเ็ป็นลกัษณะของวฒันธรรมลกัษณะหน่ึง การส่ือสารมีลกัษณะเช่นเดียวกนักบัวฒันธรรมราวกบั
วา่จะเป็นส่ิงเดียวกนั  

องคก์ารท่ีขาดวฒันธรรมจะเป็นองคก์ารท่ีระสํ่าระสาย ขาดศนูยร์วมพลงัท่ีจะยดึเหน่ียว
บุคลากรเขา้ดว้ยกนั ขาดขวญัและกาํลงัใจในการทาํงาน การส่ือสารในองคก์ารมกัไร้ประสิทธิภาพ 
ความเขา้ใจผิดมีโอกาสเกิดข้ึนมากกว่าปกติ ความรู้สึกเก่ียวกบัภาระหนา้ท่ี ความรับผดิชอบ 
ความรู้สึกรักและผกูพนั ความรู้สึกวา่ตนเองมีส่วนร่วมเสมือนหน่ึงเจา้ของกิจการ วฒันธรรม
องคก์ารและการส่ือสารเป็นส่ิงท่ีเก่ียวขอ้งมีอิทธิพลต่อกนัและกนั วฒันธรรมจะเป็นศูนยร์วมพลงั 
สร้างจิตสาํนึกในการเป็นสมาชิกขององคก์ารไดก้ต็อ้งอาศยักลวิธีการส่ือสารในองคก์ารท่ีมี
ประสิทธิภาพ 
 
แนวคดิเกีย่วกบัการเปลีย่นแปลงกระบวนการทาํงาน 

การเปล่ียนแปลงเป็นส่ิงท่ีหลีกเล่ียงไม่ไดแ้ละมีลกัษณะเป็นปรากฏการณ์ทางสงัคมท่ี
เกิดข้ึนตลอดเวลา องคก์ารท่ีมีประสิทธิผลจึงเป็นองคก์ารท่ีสามารถปรับตวัใหส้อดคลอ้งกบั
สภาพแวดลอ้มท่ีเปล่ียนแปลงไป เพ่ือใหอ้ยูร่อด เจริญเติบโต และบรรลุวตัถุประสงคท่ี์กาํหนดไว ้
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Michael Hammer และ James Champy (1994) ไดใ้หค้วามหมายของการปรับเปล่ียน
ระบบการทาํงานไวว้า่ เป็นการจดัรูปแบบกระบวนการทาํงานข้ึนใหม่ใหส้อดคลอ้งกบัสภาพความ
เปล่ียนแปลง ประสบการณ์ ตลอดจนวิทยาการต่างๆ ในปัจจุบนั เพ่ือใหเ้กิดประโยชน์และคุณ
ค่าสูงสุดแก่ลูกคา้ เสมือนหน่ึงการเร่ิมตน้ประกอบธุรกิจใหม่ ทั้งน้ี โดยมีจุดมุ่งหมายใหผ้ลการ
ทาํงานดีข้ึนในหลายๆ ดา้น อาทิ ตน้ทุน คุณภาพ การบริการ และความรวดเร็ว เป็นตน้  

ความหมายของการเปล่ียนแปลงในแง่ขององคก์าร หมายถึง การเปล่ียนแปลงจาก
สถานภาพหน่ึงท่ีเป็นอยูปั่จจุบนัในแง่ของโครงสร้าง กระบวนการ ปัจจยันาํเขา้ และผลผลิต ไปสู่อีก
สถานภาพหน่ึงในอนาคตท่ีกาํหนดไว ้เพื่อใหอ้งคก์ารสามารถดาํเนินงานบรรลุวตัถุประสงคอ์ยา่งมี
ประสิทธิผลและประสิทธิภาพ (สมยศ นาวีการ,2538 : 34) 

การเปล่ียนแปลงระบบการทาํงาน หมายถึง การจดัรูปแบบใหม่ของกระบวนการใน
องคก์าร และระบบขอ้มูลข่าวสารเพ่ือท่ีจะปรับเปล่ียนในเร่ืองของเวลา ตน้ทุน คุณภาพ รวมทั้ง
ผลผลิตและการบริการขององคก์ารเพือ่ใหเ้ป็นท่ีพอใจของลูกคา้ (Daniel P. Petrozzo and John C. 
Stepper, 1994 : 4) 

การปรับเปล่ียนระบบการทาํงาน คือ การพฒันาระบบและขั้นตอนการปฏิบติังาน 
(Dialogue, ตุลาคม 2538 : 2) 

การปรับเปล่ียนระบบการทาํงาน หมายถึง การจดัรูปแบบ กระบวนการทาํงานใหม่
เพราะเป็นเร่ืองของกระบวนการทาํงานทางธุรกิจ ซ่ึงเก่ียวขอ้งกบัการคิดคน้เพ่ือหารูปแบบ
กระบวนการทาํงานข้ึนใหม่ท่ีสอดคลอ้งกบัสภาวะปัจจุบนั โดยละท้ิงวิธีการและกระบวนการ
ทาํงานแบบดั้งเดิมอยา่งส้ินเชิง นอกจากน้ีการปรับเปล่ียนระบบการทาํงาน เป็นคาํท่ีหมายถึง การ
ตรวจสอบ คน้คิด แนะนาํ ปรับปรุงระบบและวิธีการทาํงานในองคก์าร (เศรษฐชยั ศรีวีระกลุ, 2537 : 
22) 

การปรับเปล่ียนระบบการทาํงาน คือ การยกระดบัคุณภาพสินคา้(บริการ) ไปพร้อมๆ 
กบัการสร้างความพงึพอใจสูงสุดใหแ้ก่ลูกคา้ในเวลาเดียวกนั นอกจากน้ียงัมุ่งเนน้ไปท่ีการ
เปล่ียนแปลงขั้นมูลฐานในกระบวนการทาํงาน โดยมุ่งใหเ้ห็นผลทนัตาในเร่ืองของเวลา ตน้ทุน และ
คุณภาพ (สุวินยั ภรณวลยั, 2538 : 9,10) 

ธรรมนูญ หวัง่หลี กรรมการผูอ้าํนวยการใหญ่ บริษทั การบินไทย จาํกดั(มหาชน)ได้
กล่าวถึงการปรับเปล่ียนระบบการทาํงานไวว้า่ พนกังานบางคนอาจจะตอ้งทาํงานท่ีแตกต่างไปจาก
เดิม ส่วนบางคนอาจจะตอ้งทาํงานเดิมในวิธีการแบบใหม่ (สาํนกัประชาสมัพนัธ์ บริษทัการบิน
ไทยฯ, วีดิทศัน์, 2538)  
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การปรับเปล่ียนระบบการทาํงาน เป็นกระบวนการท่ีเกิดข้ึนในทางธุรกิจซ่ึงทุกคน
สามารถเรียนรู้ได ้เป็นกระบวนการเปล่ียนแปลง อาจเป็นการประดิษฐคิ์ดคน้ใหม่ หรือการปรับปรุง
ใหดี้ข้ึน และเป็นวิธีการท่ีสามารถตรวจสอบวิธีการทาํงานไดเ้ป็นอยา่งดี (James Champy, 1995 : 
30) 

ดงันั้น ความหมายของการปรับเปล่ียนระบบการทาํงานจึงเป็นกระบวนการปรับเปล่ียน
ระบบการทาํงานใหม่เพือ่ใหส้อดคลอ้งกบัสภาวะปัจจุบนัท่ีมีการเปล่ียนแปลงอยา่งไม่หยดุน่ิง 
เพ่ือใหก้ารดาํเนินงานเป็นท่ียอมรับและเพ่ือใหส้ามารถแข่งขนักบัคู่แข่งทางการตลาดได ้

สงัคมทุกวนัน้ีกาํลงัตกอยูใ่นสถานการณ์ท่ีตอ้งการการเปล่ียนแปลงอยา่งมากมาย และ
การเปล่ียนแปลงน้ีจะเป็นการเปล่ียนแปลงแบบถอนรากถอนโคน ของโครงสร้างทางสังคม 
โครงสร้างขององคก์าร และมีการเคล่ือนไหว (Dynamic) ของสงัคม เพ่ือปรับใหส้อดคลอ้งกบัความ
สลบัซบัซอ้นของเทคโนโลยสีมยัใหม่ของสภาพทางเศรษฐกิจและความสมัพนัธ์ทางการเมือง 
องคก์ารในฐานะเป็นหน่วยหน่ึงของระบบสงัคมเม่ือเกิดการเปล่ียนแปลงในองคก์ารโดยเป็นการ
เปล่ียนแปลงท่ีมีการวางแผนนบัเป็นการพฒันาองคก์าร ท่ีส่งผลกระทบต่อประสบการณ์ของแต่ละ
บุคคลในองคก์ารท่ีหลีกเล่ียงไม่ได ้ดงันั้นกระบวนการเปล่ียนแปลงท่ีมีการวางแผน ตอ้งคาํนึงถึง
การเปล่ียนแปลงความรู้ แนวความคิด ประสบการณ์แนวทางใหม่ๆ ท่ีสอดคลอ้งกบัทศันคติ และ
การปฏิบติั เพ่ือนาํไปสู่พฤติกรรมใหม่ (อรุณ รักธรรม, 2536) 

การเปล่ียนแปลง (Change) ท่ีเป็นส่ิงใหม่ท่ีเกิดข้ึนเรียกวา่ นวตักรรม (Innovation) และ
องคก์ารไดย้อมรับเอาไปใชอ้ยา่งกวา้งขวาง โดยการเปล่ียนแปลงท่ีสาํคญัและมีความหมายต่อ
ส่วนรวมเรียกวา่การประดิษฐ ์เช่น การใหบ้ริการฝากถอนเงินอตัโนมติัดว้ยเคร่ืองโดยใช้
คอมพิวเตอร์ควบคุมการทาํงานหรือท่ีเรียกวา่ เอทีเอม็ (ATM) ซ่ึงธนาคารไทยพาณิชยไ์ดมี้การ
นาํมาใชเ้ป็นแห่งแรกนบัเป็นผลมาจากความกา้วหนา้ทางเทคโนโลยดีา้นอิเลก็ทรอนิกส์ และเป็นท่ี
ยอมรับสาํหรับวงการธนาคาร (ธงชยั สันติวงษ,์ 2532) 

การปรับเปล่ียนระบบเป็นการเปล่ียนแปลงตั้งแต่หลกัการพ้ืนฐาน (Fundamental) และ
การออกแบบกระบวนการทางธุรกิจ (Business process) ชนิดท่ีเรียกว่าอยา่งถอนรากถอนโคน 
(Redical redesign) เพ่ือก่อใหเ้กิดการปรับปรุงท่ียิง่ใหญ่อยา่งเห็นเด่นชดั (Dramatic) ใน
กระบวนการทาํงาน (Processes) โดยมีหลกัเกณฑส์าํคญัท่ีใชส้าํหรับวดัผลการดาํเนินธุรกิจ ไดแ้ก่ 
ดา้นตน้ทุน คุณภาพ การบริการ และความรวดเร็ว โดยการปรับเปล่ียนระบบจะเนน้เร่ือง
กระบวนการ (Process orientation) ความปรารถนาท่ีแรงกลา้ (Ambition) การไม่ยดึติดกบักฏ
ขอ้บงัคบัเดิม (Rule breaking)  โดยใชเ้ทคโนโลยวิีทยาการสารสนเทศ (Information technology)ใน
กระบวนการทาํงาน การปรับเปล่ียนกระบวนการทาํงานจึงมีท่ีมาจากการเปล่ียนแปลง (Change) 
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การแข่งขนั (Competition) และลูกคา้ (Customer) รวมทั้งการเปล่ียนแนวความคิดของผูบ้ริหารจาก
แบบนิรนยั (Deductively) มาเป็นแบบอุปนยั (Inductively) เพราะปัจจุบนัการใชเ้ทคโนโลยี
สารสนเทศช่วยเสริมประสิทธิภาพของการทาํงานนั้นเป็นส่ิงท่ีมีความสาํคญัเพ่ิมข้ึนทุกที (วิฑูรย ์สิ
มะโชคดี, 2538) 
ปัจจยัทีม่ผีลกระทบต่อความสําเร็จในการปรับเปลีย่นระบบการทํางาน  

ปัจจยัท่ีมีผลกระทบต่อความสาํเร็จในการปรับเปล่ียนระบบการทาํงานในสถานการณ์
ปัจจุบนั จะประกอบไปดว้ยส่ิงต่อไปน้ีคือ 

1.ใชก้ลยทุธ์เป็นตวันาํ ตอ้งพิจารณาว่าอยากใหธุ้รกิจเป็นธุรกิจอะไรและแบบใดใน
อนาคต แลว้พยายามมองหาวิธีการท่ีจะสร้างผลกาํไรจากธุรกิจน้ี เช่น การปรับกลยทุธ์มาเนน้การ
ผลิตและการบริการท่ีสร้างความไดเ้ปรียบเชิงการแข่งขนั โดยเป็นองคก์ารท่ีมีตน้ทุนตํ่าท่ีสุด และ
สามารถเพ่ิมคุณค่าในสินคา้และบริการไดเ้หนือกวา่คู่แข่งขนั การปรับเปล่ียนระบบการทาํงานจึง
เก่ียวขอ้งกบัการปฏิบติัการและมีกลยทุธ์เป็นเคร่ืองช้ีวา่การปรับเปล่ียนระบบการทาํงานจะมีการ
ปฏิบติัการไปในลกัษณะใด 

2. ตอ้งอาศยัการริเร่ิมและการบงัคบับญัชาโดยผูบ้ริหารระดบัสูง การปรับเปล่ียนระบบ
การทาํงานเป็นการทาํงานร่วมกนัระหว่างหน่วยงานหลายหน่วยงานในบริษทั ซ่ึงอาจตอ้งมีการ
ปรับปรุงขั้นตอนต่อเน่ืองกนัระหว่างแต่ละหน่วยงานดงันั้นผูบ้ริหารท่ีมีอาํนาจเพียงพอเท่านั้นจึงจะ
สามารถดูแลตรวจสอบกระบวนการตั้งแต่เร่ิมตน้จนจบ และทาํหนา้ท่ีเป็นผูป้ระสานงานระหวา่ง
หน่วยงาน 

3. สร้างบรรยากาศของความเร่งด่วน บางคร้ังการปรับเปล่ียนระบบการทาํงานอาจไม่
บรรลุผลสาํเร็จ เพราะสาเหตุมาจากแรงกดดนัดา้นการเมืองภายในบริษทั ดงันั้นผูบ้ริหารจะตอ้ง
สร้างบรรยากาศใหง้านต่างๆ มีความเร่งด่วน ผลกัดนังานใหมี้ความต่อเน่ืองอยา่งไม่หยดุย ั้ง และ
สร้างบรรยากาศท่ีดีใหก้บัผูป้ฏิบติังานในหน่วยงานต่างๆ  

4. การออกแบบกระบวนการจากภายนอก ประเดน็สาํคญัของการปรับเปล่ียนระบบการ
ทาํงานอีกประการหน่ึงกคื็อ กระดาษเปล่าเพียง 1 แผน่ ท่ีใชส้าํหรับเขียนขั้นตอนการทาํงานแบบ
ใหม่ ก่อนท่ีจะเร่ิมปรับปรุงงานนั้นควรจะตั้งคาํถามในลกัษณะท่ีวา่ลูกคา้ตอ้งการอะไร แทนท่ีจะ
ถามคาํถามในลกัษณะเดิมท่ีวา่เราอยากจะขายอะไร นอกจากน้ีการประสานงานระหวา่งหน่วยงาน
ต่างๆ ภายในบริษทัควรมีความสอดคลอ้งกนั โดยพนกังานในแต่ละหน่วยจะตกลงร่วมกนั แต่ไม่ได้
หมายความวา่ตอ้งพ่ึงพิงกบัลกัษณะโครงสร้างบริษทัท่ีมีในปัจจุบนั กล่าวคือ จะตอ้งออกแบบจาก
มุมมองของลูกคา้ก่อนแลว้จึงมาพิจารณาว่าองคก์ารควรจะมีการดาํเนินงานอยา่งไร เพ่ือให้
สอดคลอ้งกบัความตอ้งการของลูกคา้ การออกแบบระบบงานจากภายนอกบริษทัจึงเป็นปัจจยั

DPU



 43

สาํคญัท่ีนาํไปสู่ความสาํเร็จ การท่ีองคก์ารจะทราบความตอ้งการของลูกคา้ไดน้ั้นจะตอ้งใชว้ิธีการ
สาํราจและวิจยัหลายรูปแบบ นอกจากน้ีไม่จาํเป็นตอ้งใชเ้วลานานนกักบัการศึกษาขั้นตอนต่างๆ 
ของงานท่ีมีในปัจจุบนั แต่กไ็ม่ไดห้มายความวา่ใหท้ิ้งระบบเก่าทนัที เพราะระบบเก่าอาจนาํมาใช้
พิจารณาจุดท่ีสาํคญัของงานไดบ้า้งในบางขั้นตอน 

5. การดาํเนินการกบัท่ีปรึกษา บ่อยคร้ังท่ีพบวา่ท่ีปรึกษาทางธุรกิจขององคก์ารอาจทาํ
อะไรท่ีผวิเผนิ ท่ีปรึกษาเหล่าน้ีเขา้มาสาํรวจ สมัภาษณ์พนกังาน แลว้วิเคราะห์ผลจากตวัเลข นาํเสนอ
ขอ้คิดเห็นในส่ิงท่ีคน้พบต่างๆ และท้ิงแฟ้มรายงานนั้นไว ้ฉะนั้นถา้จะใชท่ี้ปรึกษาเหล่าน้ีใหเ้กิด
ประโยชนสู์งสุด ผูบ้ริหารควรจะใหเ้ขาเขา้มาร่วมงานตั้งแต่ตน้จนจบ คือ เร่ิมตั้งแต่การออกแบบ
งาน การนาํแผนไปปฏิบติั และใหก้ารฝึกอบรมแก่ผูเ้ช่ียวชาญภายในองคก์ารเพือ่ถ่ายทอดหลกัการ
เหล่านั้นใหไ้ปถึงระดบัล่าง 

6.ทาํการผนวกกิจกรรมของระดบับนลงสู่ระดบัล่างกบักิจกรรมของระดบัล่างข้ึนสู่
ระดบับนเขา้ดว้ยกนั ถา้มองอยา่งผวิเผนิแลว้การปรับเปล่ียนระบบการทาํงานเป็นการเนน้หนกัเร่ือง
ภาวะความเป็นผูน้าํ เทคโนโลย ีและการเปล่ียนแปลงอยา่งถอนรากถอนโคน ซ่ึงจะขดัแยง้กบั
แนวคิดการบริหารจดัการคุณภาพทัว่ทั้งองคก์าร [Total Quality Management (TQM)] หรือการมี
ส่วนร่วมของพนกังานในกิจกรรมอ่ืนๆ ส่ิงท่ีเกิดข้ึนจริงกคื็อ การปรับเปล่ียนระบบการทาํงานไม่
สามารถเร่ิมตน้ไดจ้ากระดบัล่าง เพราะอาจจะมีการขดัขวางจากกลุ่มคนหรือหน่วยงานภายใน
องคก์าร แต่การบริหารจากระดบับนสู่ระดบัล่าง หรือจากระดบัล่างข้ึนสู่ระดบับนนั้นจะไม่มีความ
ขดัแยง้กนั โดยแทจ้ริงแลว้การปรับเปล่ียนระบบการทาํงานใหไ้ดผ้ลดีนั้นตอ้งอาศยัสภาพแวดลอ้ม
และบรรยากาศของการปรับปรุงงานอยา่งต่อเน่ืองของระบบ TQM (ระบบงานท่ีมีการปรับปรุงงาน
อยา่งค่อยเป็นค่อยไปและต่อเน่ืองโดยใหผู้เ้ก่ียวขอ้งส่วนใหญ่มีส่วนร่วม) จึงอาจกล่าวไดว้า่การ
ตั้งเป้าหมายเป็นเร่ืองของการบริหารจากระดบับนลงสู่ระดบัล่าง ขณะเดียวกนัวิธีการทาํงานเป็น
เร่ืองของการบริหารจากระดบัล่างข้ึนสู่ระดบับน  

 
ไสว ศรีเมฆรัตน์ ไดก้ล่าวถึงพฤติกรรมท่ีต่อตา้นการปรับปรุงงานอาํเภอไวว้า่ “ความ

เคยชินต่อการทาํงานแบบเก่าและมีความเห็นวา่ไม่มีความจาํเป็นท่ีจะตอ้งปรับปรุง จึงไม่ดาํเนินการ
เปล่ียนแปลงตามแนวความคิดใหม่ๆ ความเช่ือฝังใจวา่วิธีการท่ีจะปฏิบติัอยูน่ั้นเหมาะสมดีแลว้ และ
เกรงวา่วิธีการใหม่จะตอ้งทาํงานมากข้ึนกวา่เดิม การเกรงกลวัการสูญเสียผลประโยชน์ อนัไดแ้ก่ 
รายไดพิ้เศษ ตาํแหน่งงาน หรือความสะดวกสบายส่วนตวั และประการสุดทา้ย คือ ความเช่ือถือไสย
ศาสตร์ เจา้หนา้ท่ีอาํเภอจาํนวนไม่นอ้ยท่ียงัเช่ือถือและงมงายในเร่ืองทิศและปาฏิหาริยข์องส่ิง
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ศกัด์ิสิทธ์ิ วา่จะก่อใหเ้กิดคุณและโทษแก่ชีวิต ซ่ึงความคิดเหล่าน้ีมกัจะขดัแยง้กบัเหตุผลของการ
ปรับปรุงงานอาํเภอ” (ไสว ศรีเมฆรัตน์, 2519 : 108-109)   

 
เม่ือมีการเปล่ียนแปลงตามเหตุผลดงักล่าวแลว้ ยอ่มทาํใหบุ้คลากรในองคก์ารเกิด

พฤติกรรมต่อตา้น เพราะผลท่ีเกิดข้ึนจากการเปล่ียนแปลงนั้น อาจไม่ตรงกบัเป้าหมายของบุคลากร
ในองคก์ารเสมอไป ซ่ึงเหตุผลในการต่อตา้นของบุคลากรในองคก์ารนั้น ไดแ้ก่ 
 1. กลวัวา่จะเกิดความสูญเสียทางดา้นเศรษฐกิจ เช่น อาจตอ้งทาํงานมากข้ึนแต่ค่าจา้งเท่า
เดิม 
 2. กลวัวา่จะเกิดความสูญเสียความมัน่คงในการทาํงาน เช่น อาจถูกปลดหรือถูกโยกยา้ย
เพราะใชวิ้ทยาการใหม่ๆ เขา้มาช่วย หรืออาจมีสถานภาพตํ่ากว่าเดิม เพราะไม่สามารถปรับตวัใหเ้ขา้
กบัสถานการณ์และกฎเกณฑใ์หม่ๆ ได ้องคก์ารจาํเป็นตอ้งจา้งคนรุ่นใหม่เขา้มาแทนท่ี 
 3. ความพอใจในการทาํงานลดนอ้ยลง เพราะอาจมีสภาพการเปล่ียนแปลงเก่ียวกบั
วิธีการปฏิบติังาน  
 4. ไม่เขา้ใจหรือเขา้ใจผดิในวตัถุประสงคข์องการเปล่ียนแปลง ซ่ึงอาจเป็นเพราะไม่ได้
รับคาํอธิบายท่ีชดัเจนพอ 
 5. การเปล่ียนแปลงท่ีเร็วเกินไป อาจทาํใหบุ้คคลท่ีเก่ียวขอ้งไม่พอใจเพราะเขาควรจะมี
ส่วนร่วมหรือแสดงความคิดเห็นต่อการเปล่ียนแปลง 
 6. การเปล่ียนแปลงนั้น อาจขดักบัประเพณีหรือความเคยชินท่ีปฏิบติักนัมาหรือไม่
สอดคลอ้งกบัวฒันธรรมขององคก์ารจนไม่สามารถท่ีจะยอมรับได ้
  

Lester Coch และ John R.P.French, Jr. (Coch Et French Jr., 1948 : 512) ทาํการศึกษา
ในโรงงานผา้ เป็นการศึกษาคน้ควา้อยา่งมีระบบถึงปรากฏการณ์ในการต่อตา้นการเปล่ียนแปลงใน
การจดัตั้งโรงงาน นัน่กคื็อ นกัวิจยัทั้งสองท่านทาํงานร่วมกบักลุ่มต่างๆ 4 กลุ่มดว้ยกนัในการ
บริหารงานของโรงงาน และจ่ายค่าจา้งแก่คนงานเป็นรายช้ินท่ีทาํได ้(piece-rate-basis) แต่ละกลุ่มน้ี
มีการเปล่ียนแปลงเลก็ๆ นอ้ยๆ โดยวิธีแตกต่างกนัออกไป และไดท้าํการบนัทึกผลเอาไวเ้ป็น
หลกัฐาน เพ่ือดูว่าจะมีปัญหาการต่อตา้นการเปล่ียนแปลงนั้นแค่ไหน เพียงใด ซ่ึงกลุ่มทดลองทั้ง 4 
กลุ่มโดยทัว่ๆ ไปจะตอ้งไดป้ระสิทธิภาพ โดยการร่วมมือสามคัคีกนั (Cohesiveness) ในแต่ละกลุ่ม 
การเสนอการเปล่ียนแปลงนั้นเป็นเคร่ืองดดัแปลงกระบวนการปฏิบติังานในระดบัเดียวกนั 
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กลุ่มแรก เป็นกลุ่มประเภท “ไม่ร่วมมือ” (no-participative method) เรียกคนในกลุ่ม
ทั้งหมดเขา้มาทาํงาน ซ่ึงท่ีปรึกษาบอกเขาไวว้า่จาํเป็นจะตอ้งมีการเปล่ียนแปลงเลก็นอ้ยในการ
ทาํงาน แลว้ฝ่ายท่ีปรึกษากอ็ธิบายการเปล่ียนแปลงในรายละเอียดแก่ผูป้ฏิบติังาน พร้อมทั้งเหตุผลท่ี
เปล่ียน แลว้กส่็งตวัแทน (operator) พวกน้ีออกไปทาํงาน พร้อมคาํแนะนาํตามแบบวิธีการทาํงาน
แบบใหม่ (new method) 

กลุ่มท่ีสอง เรียกว่า “การร่วมมือผา่นตวัแทน” (participation-through-representation) 
 กลุ่มท่ีสาม-ส่ี แนะนาํใหเ้ปล่ียนแปลงในการทาํงานภายใตแ้นวคิดของ “การร่วมมือ
ทั้งหมด” (total-participation) พวกควบคุมงาน (operator) ทั้งหมดพบปะกนักบัท่ีปรึกษาท่ีเก่ียวขอ้ง 
ท่ีปรึกษาแสดงวิธีการทาํงานแบบใหม่ เพ่ือหาทางลดตน้ทุนการผลิตใหดู้เป็นตวัอยา่ง ทาํการตกลง
กนัเป็นการทัว่ๆ ไปเป็นท่ีเรียบร้อยแลว้ อนุญาตใหก้ลุ่มอภิปรายปัญหาร่วมกนัถึงวิธีการทาํงานเพือ่
การปรับปรุงและเม่ือเป็นท่ีตกลงกนัทุกฝ่ายแลว้ ผูค้วบคุมงานทุกคนจะไดรั้บการฝึกใหรู้้จกัทาํงาน
แบบใหม่ และทั้งหมดน้ีศึกษาถึงสาเหตุจากระยะเวลาเปรียบเทียบกบัจาํนวนงานท่ีไดรั้บดว้ยการ
ศึกษาวิจยั พบวา่ 
 1. กลุ่มแบบ no-participation ผลผลิตในกลุ่มแรกลดลงอยา่งเห็นไดช้ดัทนัที ประมาณ 2
ใน3 ของงานท่ีเคยทาํมา และจะเป็นเช่นน้ีไปอีกระยะหน่ึงประมาณเดือนหน่ึงเตม็ๆ หลงัจากมีการ
เปล่ียนแปลงแลว้ ดงันั้น นกัวิจยัทั้งสองท่านจึงสรุปว่า 
        - การต่อตา้นการเปล่ียนแปลงเกิดข้ึนทนัทีหลงัจากการริเร่ิมการเปล่ียนแปลง 
        - การกา้วร้าวต่อฝ่ายบริหารเร่ิมทวีข้ึน 
        - การขดัแยง้ในหมู่วิศวกรจะทวีความรุนแรงข้ึนในวิธีการทาํงาน 
        - การเป็นศตัรูต่อกนัต่อหวัหนา้คนงานจะมีสูง 
        - ขาดการร่วมมือประสานงานกนัประมาณ 17 เปอร์เซ็นต ์
        - ออกจากงานในช่วง 40 วนัแรก 
        - การร้องทุกขมี์อตัราสูงข้ึนเร่ือยๆ 
 2. กลุ่มท่ีสอง คือ แบบ total-participation กลุ่ม 3-4 แสดงถึงการลดลงของงานอยูใ่น
เกณฑต์ํ่ามาก อตัราการผลิตเพิม่ข้ึนอยา่งเห็นไดช้ดั ไม่มีสภาพของความขดัแยง้และการเป็นศตัรู
ระหว่างกนั 
  

การประเมินผลการทดลองสรุปไดว้า่ การต่อตา้นในวิธีการทาํงานท่ีเปล่ียนแปลงจะ
เอาชนะได ้กโ็ดยการไดรั้บความร่วมมือจากประชาชนท่ีมีส่วนเก่ียวขอ้งในการเปล่ียนแปลงนั้น 
(getting the people involved in the change to participate in making it) ประโยชนท่ี์ไดรั้บจาก
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การศึกษางานวิจยัในคร้ังน้ีพบวา่ปัญหาของการเปล่ียนแปลงอยูท่ี่ “การร่วมมือ” (participation) ดู
เหมือนจะไม่ใช่คาํใหม่ แต่กไ็ม่ใช่จะสร้างข้ึนมาไดง่้ายๆ ทั้งๆ ท่ีเขา้ใจและรู้วา่จะสร้างข้ึนมาอยา่งไร 
จะซ้ือดว้ยอาํนาจเงินกไ็ม่ได ้จะจา้งคนท่ีเคยผา่นงานดา้นน้ีมาและประสบผลสาํเร็จมาทาํแทนก็
ไม่ได ้จะออกคาํสัง่ใหค้นทาํงานร่วมกนักไ็ม่ได ้เป็นตน้ การมีส่วนร่วมเป็นความรู้สึก (feeling) ซ่ึง
เป็นส่วนหน่ึงของมนุษย ์มีคาํกล่าวว่า มนุษยจ์ะตอบสนองต่อส่ิงท่ีตนเคยชินง่ายกวา่ส่ิงท่ี
แปลกปลอม ปกติเราจะมีความเคยชินกบัคาํวา่ “ขอ้คิดเห็นของเราเองมากกว่าของบุคคลอ่ืน” 
เพราะฉะนั้นการเขา้ไปมีส่วนร่วมในองคก์ารในระดบัและวาระต่างๆ ยอ่มเป็นอีกวิธีหน่ึงในการช่วย
ลดระดบัของการต่อตา้นการเปล่ียนแปลงไดเ้ป็นอยา่งดี ซ่ึงถือเป็นยทุธวิธีสาํคญัอนัหน่ึงกคื็อ “การ
เขา้ไปมีส่วนร่วม”    
  

ดงันั้น การเปล่ียนแปลงใดๆ กต็าม ควรมีความสอดคลอ้งกบัสภาวะการณ์ในองคก์าร
นั้นๆ โดยเฉพาะบุคลากรในองคก์าร และส่ิงท่ีสาํคญัท่ีสุดคือ มีการส่ือสารท่ีชดัเจนและเพียงพอ เพ่ือ
สร้างความเขา้ใจระหวา่งบุคลากรกบัการเปล่ียนแปลงท่ีจะเกิดข้ึน และปัญหาสาํคญัของการต่อตา้น
การเปล่ียนแปลง อาจจะกล่าวไดว้่าส่วนใหญ่เป็นเพราะ “ปัจจยัในดา้นขดักบัผลประโยชน”์ มกัเป็น
เร่ืองท่ีสาํคญัท่ีสุด แต่การต่อตา้นมกัจะไม่อา้งเหตุผลนั้นออกมาโดยตรง แต่มกัจะกล่าวอา้งถึง
หลกัการต่างๆ และเร่ืองโดยทัว่ๆ ไปเสียมากกว่า”  (ผอ่งพนัธ์ุ , 2522 : 107) จะพบเห็นโดยทัว่ๆ ไป 
โดยเฉพาะอยา่งยิง่ในหมู่นกัวิชาการ เช่น “เม่ือพดูถึงผลประโยชน์ส่วนตวั เรามกัจะอา้งเหตุผลของ
วิชาการและประชาธิปไตย เสรีภาพของตนเป็นเลิศในทางวิชาการ หรือเพ่ือการปฏิบติัอยา่ง
ประชาธิปไตย แต่พอพูดถึงผลประโยชนข์องบุคคลอ่ืนหรือส่วนรวม หรือองคก์ารบา้ง กม็กัจะ
ปรักปรําอาํนาจเผดจ็การต่างๆ นานา เหล่าน้ีเป็นตน้” แต่หาไดค้าํนึงถึงความเจริญกา้วหนา้ของ
องคก์าร ผูร่้วมงานคนอ่ืนไม่ ดงันั้นการต่อตา้นการเปล่ียนแปลงขององคก์ารนั้นจึงเป็นลกัษณะ
สาํคญัอยา่งหน่ึงของมนุษยปุ์ถุชนโดยแท ้

 
จากปัจจยัท่ีมีผลกระทบต่อความสาํเร็จในการปรับเปล่ียนระบบการทาํงานต่างๆ ท่ี

กล่าวมาแลว้ขา้งตน้ ยงัมีอีกส่ิงหน่ึงท่ีอาจส่งผลกระทบต่อหน่วยงานในองคก์ารกคื็อ เม่ือทาํการ
ปรับเปล่ียนระบบการทาํงานแลว้จะมีการเปล่ียนวิธีการทาํงานของพนกังาน ซ่ึงมีตวัแปรสาํคญัท่ี
เก่ียวขอ้ง ไดแ้ก่ วฒันธรรมขององคก์าร ดงันั้นการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนจะไม่สามารถทาํได ้โดย
ผูบ้ริหารอยากจะเปล่ียนแปลงแต่ตอ้งเกิดจากความร่วมมือของทุกฝ่าย ประเดน็หลกัจึงไม่ไดอ้ยูท่ี่
วิธีการแบบเก่าหรือวิธีการแบบใหม่ แต่อยูท่ี่ช่วงเวลาการถ่ายโอนวิธีการทาํงานแบบเก่ากบัแบบใหม่
นั้น หมายความวา่ เม่ือมีการร่างการออกแบบผงังานใหม่เสร็จเรียบร้อยแลว้จาํเป็นตอ้งอาศยัผูท่ี้มี
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ภาวะความเป็นผูน้าํท่ีแทจ้ริงมาลงมือปฏิบติัในช่วงเวลาท่ีสาํคญัน้ี การปรับเปล่ียนระบบการทาํงาน
จึงจะเกิดประสิทธิภาพไดเ้ตม็ท่ี  

 

กล่าวโดยสรุปกคื็อ การปรับเปล่ียนระบบการทาํงานเป็นการเปล่ียนแปลงการทาํงาน
แบบเก่า (ทาํการปฏิวติั) ใหเ้ป็นแบบใหม่ โดยอาศยักาํลงัภายในองคก์ารหรือหน่วยงานเดิมท่ีกาํลงั
จะมีการเปล่ียนแปลงใหม่ตั้งแต่เร่ิมตน้จนจบ ทั้งน้ีการสร้างวิธีดาํเนินงานข้ึนมาใหม่จะตอ้งอาศยั
ความสามารถในการหยัง่รู้ ตลอดจนวิจารณญาณท่ีลึกซ้ึงของฝ่ายบริหารอยา่งแทจ้ริง ซ่ึงการ
เปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงานเป็นการนาํแนวความคิด และวิธีการปฏิบติังานแบบใหม่เขา้มา
พฒันาองคก์ารใหเ้จริญกา้วหนา้เพ่ิมมากข้ึน ถือเป็นการนาํนวตักรรมทางดา้นเทคโนโลยเีขา้มาใช ้
เพราะนวตักรรม เป็นแนวความคิดใหม่ ส่ิงใหม่ วิธีการปฏิบติัใหม่ การประดิษฐคิ์ดคน้ การพฒันา 
ซ่ึงมีผลกระทบต่อการเปล่ียนแปลงทางสังคม 
 
การเปลีย่นแปลงทางสังคม 

การเปล่ียนแปลงทางสงัคม มีความหมายกวา้งกวา่การส่ือสาร เพราะการเปล่ียนแปลง
ทางสงัคม หมายถึง การประดิษฐ ์การเผยแพร่นวตักรรม และผลท่ีเกิดจากการยอมรับหรือปฏิเสธ
นวตักรรม ในขณะท่ีการส่ือสารมีความสาํคญัท่ีสุดต่อการเผยแพร่นวตักรรม การส่ือสารมี
ความสาํคญัหรือมีความเก่ียวขอ้งนอ้ยในกระบวนการประดิษฐ ์และมีความสาํคญัหรือมีส่วน
เก่ียวขอ้งนอ้ยท่ีสุดในผลท่ีเกิดข้ึนจากการเปล่ียนแปลง อยา่งไรกดี็ การส่ือสารเป็นส่วนสาํคญัยิง่ของ
การเปล่ียนแปลงทางสงัคม และการวิเคราะห์การเปล่ียนแปลงทางสงัคมใดๆ จาํเป็นตอ้งวิเคราะห์
กระบวนการของการส่ือสาร (เสถียร เชยประทบั, 2530) 
  

กระบวนการในการเปล่ียนแปลงสงัคมนั้นมี 3 ขั้นตอน กล่าวคือ ตอ้งมีการประดิษฐ์
คิดคน้ใหม่ อาจเป็นแนวความคิด วิธีการปฏิบติั การพฒันา หรือส่ิงใหม่ๆ จากนั้น ตอ้งมีการเผยแพร่ 
โดยการใชก้ระบวนการส่ือสาร ถ่ายทอดไปยงัสงัคม จึงมีผลท่ีเกิดข้ึนตามมาจากการเปล่ียนแปลง
ทางสงัคม อนัเน่ืองมาจากการยอมรับหรือปฏิเสธความคิดใหม่ หรือของใหม่ 
  

การเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานภายในองคก์ารนั้น จึงเป็นกระบวนการเปล่ียนแปลง
สงัคมภายในองคก์าร เป็นกระบวนการเปล่ียนแปลงอยา่งมีแผนและเป็นการนาํนวตักรรมมาพฒันา
องคก์าร ซ่ึงในกระบวนการเปล่ียนแปลงจะประสบผลสาํเร็จหรือไม่เพียงใด มิไดข้ึ้นอยูก่บัวา่ฝ่าย
บริหารเลือกเปล่ียนถูกจุด หรือสามารถลดการต่อตา้นได ้แต่ข้ึนอยูก่บัความเหมาะสมในการเลือก
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กลวิธีปฏิบติัดว้ย ซ่ึง Leavitt กล่าวถึงกลวิธีปฏิบติัไว ้3 ประเภท คือ (กรองแกว้ อยูสุ่ข, 2533) และ 
(อรุณ รักธรรม, 2526) 

1. การเปล่ียนแปลงดา้นโครงสร้าง เป็นเร่ืองการจดัโครงสร้างของหน่วยงาน การ
จดัสรร 
อาํนาจหนา้ท่ีความรับผดิชอบ 
 2. การเปล่ียนแปลงดา้นเทคโนโลยหีรือเทคนิคในการปฏิบติังาน เนน้ในเร่ืองของวิธี
ปฏิบติังาน อุปกรณ์ การประเมินผล 
 3. การเปล่ียนแปลงทางดา้นสงัคม เป็นการมุ่งท่ีจะเปล่ียนแปลงพฤติกรรมของพนกังาน 
จึงเนน้เร่ืองมนุษยสมัพนัธ์ การจูงใจ การเรียนรู้ ผูน้าํ ตลอดจนการลดความขดัแยง้ในองคก์าร 
  

Michael Hammer และ James Champy ไดก้ล่าววา่ การปรับเปล่ียนระบบการทาํงาน 
เป็นแนวความคิดใหม่ดว้ยเช่นกนั โดยถือว่าการปรับเปล่ียนระบบการทาํงานเป็นการเปล่ียนแปลง
ทางดา้นการบริหารและการจดัการ และก่อใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงทางสังคมไดอ้ยา่งหน่ึง 

 
Davis (เสถียร เชยประทบั, 2530) ไดก้ล่าววา่ การเปล่ียนแปลงทางสังคม หมายถึง การ

เปล่ียนแปลงในโครงสร้างและหนา้ท่ีๆ เกิดข้ึนภายในระบบสงัคม ดว้ยเหตุน้ี การเปล่ียนแปลงทาง
สงัคม จึงเป็นเพียงส่วนหน่ึงของการเปล่ียนแปลงทางวฒันธรรม ดงันั้น การปรับเปล่ียนระบบการ
ทาํงาน จึงเป็นการเปล่ียนแปลงทางสงัคมเช่นกนั และเม่ือนาํมาใชใ้นองคก์ารจึงเป็นการ
เปล่ียนแปลงองคก์ารอยา่งหน่ึง 
  

เม่ือมีการนาํเอากระบวนการปรับเปล่ียนระบบการทาํงานเขา้มาเพ่ือปรับปรุงภายใน
องคก์าร ซ่ึง Michael Hammer และ Steven A. Stanton(1995) ไดก้ล่าวถึงเหตุผลท่ีตอ้งมีการ
เปล่ียนแปลงภายในองคก์าร ดงัน้ี  

1. ตอ้งการใหอ้งคก์ารมีประสิทธิภาพเพิม่ข้ึนทุกดา้น เช่น ใหผ้ลผลิตมีคุณภาพดีข้ึน 
ตน้ทุนลดลงยอดขายเพิม่ข้ึน เป็นตน้ 

2. ความเปล่ียนแปลงของสภาพเศรษฐกิจทางสงัคม ซ่ึงมีผลกระทบต่อการดาํเนินงาน
ขององคก์ารจึงจาํเป็นตอ้งมีการเคล่ือนไหวเปล่ียนแปลงเพื่อใหอ้งคก์ารอยูร่อด 

3. ความเจริญเติบโตหรือความตอ้งการขยายตวัขององคก์าร เพ่ือท่ีจะกา้วไปขา้งหนา้
ต่อไป 

4. เม่ือมีวิทยาการใหม่ๆ เกิดข้ึน ทาํใหอ้งคก์ารจาํเป็นตอ้งปรับปรุงใหมี้ความทนัสมยั 
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จากคาํกล่าวขา้งตน้สรุปไดว้า่องคก์ารใชเ้ง่ือนไขจากปัจจยัภายนอกมาเป็นเง่ือนไขใน

การปรับปรุงปล่ียนแปลงระบบการทาํงานภายในองคก์าร ซ่ึงจะทาํใหพ้นกังานตอ้งปรับเปล่ียน
พฤติกรรมในการปฏิบติังานตามเง่ือนไขเหล่านั้น 

การเปล่ียนแปลงนั้นเป็นรูปแบบท่ีมีความสาํคญัและจาํเป็นต่อความสาํเร็จขององคก์าร
เป็นอยา่งมาก ดูเหมือนวา่การต่อตา้นโดยทัว่ๆ ไปเกิดข้ึนจากฝ่ายตรงขา้ม ดว้ยเหตุผลทัว่ๆ ไปอยา่ง
หน่ึงคือ การเปล่ียนแปลงส่วนมากเป็นการรบกวนจุดสมดุลของสถานการณ์และส่ิงแวดลอ้ม (The 
equilibrium of the situation and environment) ของทั้งส่วนบุคคล (Individuals) และท่ีเป็นกลุ่ม เพื่อ
เป็นการเอาชนะต่อความไม่สมดุล (Disequilibrium) เหล่าน้ี เป็นการจาํเป็นท่ีจะตอ้งหนัไปพิจารณา
ถึงภาวะ (State) ของความสมดุลท่ีจาํเป็นสาํหรับมนุษยใ์นระยะท่ีตอ้งมีการปรับตวั (Adaptation) ให้
เขา้กบัการเปล่ียนแปลงนั้น กระบวนการท่ีหลีกเล่ียงไม่ไดข้องการปรับตวัเหล่าน้ี โดยเฉพาะอยา่งยิง่
ในสมยัท่ีมีการริเร่ิมการเปล่ียนแปลง ดงันั้น สภาวะใหม่ของจุดสมดุลกจ็ะมีความสาํเร็จไดอ้ยา่ง
รวดเร็ว และขณะเดียวกนัการต่อตา้นกอ็าจจะมีเพียงเลก็นอ้ย (อรุณ รักธรรม, 2523 : 129)  

 
หรืออีกนยัหน่ึงกคื็อ ถา้หากฝ่ายบริหารไม่สนใจพฤติกรรมพ้ืนฐานต่างๆ ของมนุษย์

เหล่าน้ีแลว้ และกไ็ม่จดัการช่วยเหลืออะไรให้แก่มนุษยใ์นการปรับตวั (Adjust) แลว้ การต่อตา้นก็
จะเกิดข้ึน และเม่ือถึงจุดน้ีสภาวะของความไม่สมดุลกจ็ะเกิดข้ึนอีกระดบัหน่ึง ถึงจุดน้ีแลว้กน็บัเป็น
การยากท่ีจะเปล่ียนแปลงอะไรได ้

อยา่งไรกต็าม ถึงแมว้า่ความไม่สมดุล อาจจะมีผลมาจากผลของการเปล่ียนแปลง จึงเกิด
การต่อตา้นการเปล่ียนแปลงนั้น นบัเป็นส่ิงสาํคญัท่ีจะตระหนกัว่า “สภาวะไม่สมดุล” ท่ีเป็นอยูน่ั้น 
ดูเหมือนว่าเกิดข้ึนจากความไม่เสมอภาคในความพึงพอใจ สมมติฐานในปัจจุบนักถื็อวา่ก่อนมีการ
เปล่ียนแปลงในตวับุคคลท่ีเป็นอยูใ่นสภาวะของส่ิงแวดลอ้มอนัใดอนัหน่ึง ซ่ึงทาํใหค้วามตอ้งการ
ของเขาประสบกบัความมีเสถียรภาพสูง 

เม่ือการเปล่ียนแปลงเกิดข้ึน โดยเฉพาะอยา่งยิง่ในภาวะท่ีขาดการปรับตวัท่ีทาํใหก้าร
เปล่ียนแปลงง่ายข้ึน ยอ่มมีการบีบบงัคบัต่อการกระตุน้ท่ีทาํใหเ้กิดความพึงพอใจ หรืออีกนยัหน่ึงก็
คือ การเปล่ียนแปลงนั้นจะเป็นการลดความพึงพอใจท่ีจาํเป็นของมนุษยล์งไป ไม่วา่การ
เปล่ียนแปลงจะทาํใหเ้กิดผลอนัน้ีข้ึนโดยตรงหรือไม่ จะไม่มีผลต่อการเปล่ียนแปลงเลย ในภาวะน้ี
ประเดน็สาํคญัอยูท่ี่วา่บุคคลท่ีเก่ียวขอ้งกบัการเปล่ียนแปลงจะไดพึ้งตระหนกัวา่ ผลของการ
เปล่ียนแปลงนั้นเป็นท่ีน่าพอใจสาํหรับตวัเขาเอง หรือเขาจะมีทางไดป้ระโยชนจึ์งจะร่วมมือดว้ย 
หรืออยา่งนอ้ยเม่ือเขาตระหนกัวา่การเปล่ียนแปลงนั้นๆ จะไม่มีผลกระทบกระเทือนต่อความ
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ตอ้งการของตนเอง หรือเม่ือเขาสามารถปรับตวัเขา้กบัการเปล่ียนแปลงนั้นๆ ได ้จึงจะยอม
เปล่ียนแปลงตาม 
การเผยแพร่กระจายนวตักรรม 

การเผยแพร่นวตักรรม เป็นการส่ือสารประเภทหน่ึงท่ีมีความคิดใหม่ ส่ิงใหม่ วิธีปฏิบติั
ใหม่ถูกเผยแพร่ หรือถูกถ่ายทอดจากแหล่งกาํเนิดไปยงัสมาชิกภายในระบบสังคม ซ่ึงตามแนวคิด
ของ Rogers และ Shoemaker (1971) นั้นการเผยแพร่นวตักรรมทุกชนิดจะตอ้งมีองคป์ระกอบ 4 
ประการ ดงัน้ี 

1. ตอ้งมีนวตักรรม (Innovation) จะตอ้งเป็นส่ิงใหม่ หรือความคิดใหม่ท่ีตอ้งการ
เผยแพร่ 
 2. ถูกถ่ายทอดผา่นช่องสาร (Communication channel) นวตักรรมจะเผยแพร่ไปสู่ผูรั้บ
นวตักรรมโดยผา่นส่ือหรือช่องทางการส่ือสาร 
 3. ในระยะเวลาหน่ึง (Over time) ในการเผยแพร่นวตักรรมจะตอ้งใชร้ะยะเวลาในการท่ี
จะตดัสินใจยอมรับหรือไม่ยอมรับนวตักรรม 
 4. ไปสู่สมาชิกภายในสงัคม (Adoptor) คือ ผูรั้บนวตักรรมท่ีเกิดข้ึน 

 
วตัถุประสงคส์าํคญัประการหน่ึงของการศึกษาเก่ียวกบัการเผยแพร่นวตักรรม คือ การ

หาทางลดระยะเวลาท่ีใชใ้นการเผยแพร่นวตักรรม จนถึงขั้นประชาชนยอมรับใหส้ั้นลง 
จะเห็นไดว้า่ องคป์ระกอบของการเผยแพร่นวตักรรมมีลกัษณะคลา้ยๆ กบัองคป์ระกอบ

ของการส่ือสารของ D.K.Berlo ดงัน้ี 

 
 
องค์ประกอบของ                     แหล่งสาร                สาร              ข่าวสาร            ผู้รับสาร            ผลการส่ือสาร 
การส่ือสารแบบจาํลอง 
 
      S-M-C-R-E                             (S)                      (M)                 (C)                    (R)                        (E) 
 
องคป์ระกอบของ                ผูป้ระดิษฐ ์              นวตักรรม        ช่องทาง            สมาชิก            ผลในช่วงเวลา   
การเผยแพร่นวตักรรม        เจา้หนา้ท่ีส่งเสริม                            การส่ือสาร        ในสังคม          หน่ึงอาจเป็นการ 
                                           พฒันากร                                                                                           เปล่ียนแปลงใน 

                     ผูน้าํทางความคิด                                        - ระดบัความรู้ K 
                   - ทศันคติ A 

                                           - พฤติกรรม P  
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การยอมรับนวตักรรม 
การปรับเปล่ียนระบบการทาํงาน เป็นนวตักรรมอยา่งหน่ึงในองคก์าร ซ่ึงการยอมรับ

นวตักรรมชา้หรือเร็วนั้น ข้ึนอยูก่บัว่า นวตักรรมนั้นมีประโยชน์ต่อองคก์ารหรือไม่ โดยส่วนใหญ่
นั้นจะเป็นประโยชนท์างดา้นเศรษฐกิจเพราะช่วยลดค่าใชจ่้ายในการผลิต ลดเวลาปฏิบติังาน หรือ
เป็นประโยชนใ์นดา้นความรู้สึก ซ่ึงการปรับเปล่ียนระบบการทาํงานอาจเขา้ไปเปล่ียนแปลงในเร่ือง
ของโครงสร้าง การทาํงาน และเกิดประโยชนใ์หก้ารปฏิบติังานมีความคล่องตวั รวดเร็ว แต่ทั้งน้ี 
การปรับเปล่ียนระบบการทาํงานจะตอ้งมีความสอดคลอ้ง โดยสอดคลอ้งกบัค่านิยม สอดคลอ้งกบั
ประสบการณ์ความคุน้เคย สอดคลอ้งกบัความตอ้งการของคน ของกลุ่มเป้าหมายท่ีจะใหร้ะบบการ
ทาํงานในองคก์ารเป็นไปอยา่งมีประสิทธิภาพ แต่ถา้หากว่าการปรับเปล่ียนระบบการทาํงานมีความ
ซบัซอ้น ยากท่ีจะเขา้ใจและยอมรับ ยอ่มตอ้งอาศยัเวลานานในการยอมรับการเปล่ียนแปลงท่ีจะ
เกิดข้ึนได ้ดงันั้น จึงควรท่ีจะมีการทดลองใชก้บับางหน่วยงานในปริมาณนอ้ยๆ ก่อน เพ่ือดูวา่มีผลดี
ผลเสียอยา่งไร ซ่ึงในการปรับเปล่ียนระบบการทาํงานของธนาคารไดมี้การปฏิบติักบัสาขาทดลอง
แลว้ เพราะจะทาํใหม้องเห็นผลท่ีออกมาไดอ้ยา่งสอดคลอ้งตอ้งกนั และนาํมาใชเ้ป็นแนวทางในการ
ปฏิบติังานต่อไป 
 
ช่องทางการส่ือสาร 

ช่องทางการส่ือสาร คือ เคร่ืองมือหรือวิธีการท่ีสารถูกส่งไปยงัผูรั้บสาร โดยใชส่ื้อเป็น
ช่องทางการส่ือสาร คือ  
 1. ส่ือระหวา่งบุคคล (Interpersonal media) อาจอาศยัการส่ือสารผา่นตวัผูบ้ริหารใหส่้ง
สารผา่นไปยงัพนกังานเพ่ือเป็นการรับรองใหส้ารนั้นมีความน่าเช่ือถือ มีความน่าสนใจ และมีความ
เป็นไปไดม้ากข้ึน นอกจากน้ี มีเจา้หนา้ท่ีของโครงการฯจะทาํหนา้ท่ีเป็นส่ือบุคคลเขา้ไปช่วย
เผยแพร่ข่าวสารใหพ้นกังานไดรั้บทราบ เกิดความเขา้ใจ ก่อใหเ้กิดการยอมรับและเปล่ียนแปลง
ทศันคติได ้

องคป์ระกอบท่ีสาํคญัของการส่ือสารระหวา่งบุคคล ประกอบดว้ย บุคคล ข่าวสาร และ
ผลท่ีเกิดข้ึน บุคคลท่ีเก่ียวขอ้งกบัการส่ือสารระหว่างบุคคลโดยตรงอยา่งนอ้ยท่ีสุด ประกอบดว้ยผู ้
ส่งสารกบัผูรั้บสาร โดยอาจผลดักนัเปล่ียนกนัรับและส่งข่าวสาร ข่าวสารในกระบวนการมีทั้ง
ข่าวสารท่ีเป็นวจันะ และอวจันสาร ส่วนผลท่ีเกิดข้ึนอาจเป็นไดท้ั้งในรูปของการเพิกเฉย ปฏิเสธ 
หรือตอบรับข่าวสาร (จาระไน แกลโกศล, 2531) ทั้งน้ีการส่ือสารแบบการเผชิญหนา้ (Face to face 
communication) หรือไม่เผชิญหนา้กไ็ด ้และการพูดปากต่อปากบอกกนัต่อๆ ไป (Grapevine) ใน
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รูปการสนทนาพดูคุยกนัเป็นการส่ือสารเพ่ือนาํไปสู่ความเขา้ใจระหวา่งบุคคลต่างๆ ในสงัคม เช่น 
การประชุม โดยการจดัอบรมสมัมนาภายในหรือภายนอกองคก์าร ตอ้งมีเป้าหมายท่ีชดัเจนว่า
ตอ้งการใหอ้ะไรแก่คนในองคก์าร  

อุปสรรคท่ีเกิดข้ึนในการส่ือสารระหวา่งบุคคลเกิดจากสาเหตุ 2 ประการคือ อุปสรรค
ภายในและอุปสรรคภายนอก 
        - อุปสรรคภายใน ไดแ้ก่ ทกัษะและความสามารถในการส่ือสารของผูส่ื้อสารและ
ผูรั้บสาร เช่น ความสามารถในการใชค้าํพดู การเนน้คาํ การใชท่้าทางประกอบการพดู การประสาน
สายตากบัคู่สนทนา ถา้ทกัษะทางดา้นการส่ือสารมีนอ้ยกจ็ะมีผลทาํใหเ้กิดการลม้เหลวในการ
ส่ือสารไดคื้อ พดูกนัไม่รู้เร่ืองนัน่เอง 
        - อุปสรรคภายนอก เกิดจากสภาพแวดลอ้มในขณะท่ีมีการส่ือสารไม่เอ้ืออาํนวยต่อ
การส่ือสาร ทาํใหเ้กิดการรบกวนทั้งการพดูและการฟังของคู่ส่ือสาร เช่น มีผูอ่ื้นมาพดูแซง
ตลอดเวลา หรือมีเสียงเคร่ืองยนตม์ารบกวนในช่วงท่ีมีการส่ือสารกนั ประสิทธิภาพในการ
ติดต่อส่ือสารระหว่างบุคคลจึงข้ึนอยูก่บัว่าคู่ส่ือสารเป็นอยา่งไรและอยูใ่นสภาพแวดลอ้มท่ี
เหมาะสมหรือไม่ การส่ือสารระหว่างบุคคลใหไ้ดผ้ลจึงตอ้งกระทาํใหถู้กตอ้งกบัสภาพแวดลอ้มและ
เวลาท่ีใชส่ื้อสาร 

 
2. ส่ือเฉพาะกิจ(Specialized media) เป็นส่ือมวลชนประเภทหน่ึงท่ีผลิตข้ึนมาเพือ่ใช้

ติดต่อกบักลุ่มเป้าหมายโดยเฉพาะ เพ่ือช่วยถ่ายทอดข่าวสารใหพ้นกังานไดรั้บทราบในระยะเวลา
อนัรวดเร็ว การใชส่ื้อเฉพาะกิจ ตอ้งกระทาํอยา่งต่อเน่ือง เพือ่ใหก้ารรับข่าวสารของพนกังานไม่
หยดุชะงกั รูปแบบของส่ือท่ีใชอ้าจเป็นวีดีทศัน์ หรือส่ือผสม 

 ส่ือเฉพาะกิจเพ่ือใชใ้นงานประชาสมัพนัธ์ขององคก์ารในเร่ืองการปรับเปล่ียนระบบ
การทาํงานเป็นส่ิงท่ีจาํเป็นอยา่งยิง่ เพราะการปรับเปล่ียนระบบการทาํงานเป็นนวตักรรมอยา่งหน่ึง
ในองคก์าร เป็นการเปล่ียนแปลงแนวความคิดทางดา้นการบริหารเพ่ือพฒันาองคก์ารใหอ้ยูร่อด เม่ือ
มีการเปล่ียนแปลงเกิดข้ึนจะมีข่าวสารเร่ืองราวต่างๆ มากระทบองคก์ารท่ีนาํการปรับเปล่ียนระบบ
การทาํงานมาใชใ้นองคก์ารตลอดเวลา ทั้งน้ีจึงมีโอกาสใหเ้กิดภาพลบได ้ทาํใหมี้ความจาํเป็นอยา่ง
ยิง่ท่ีองคก์ารตอ้งใชก้ารประชาสมัพนัธ์ขององคก์ารมาช่วยใหอ้งคก์ารอยูไ่ดท่้ามกลางการ
เปล่ียนแปลงท่ีเรียกว่า Ultrastability ส่ือท่ีใชใ้นการประชาสมัพนัธ์ตอ้งมีการใชอ้ยา่งผสมผสานกนั
ตามลกัษณะงานและเหมาะสม เช่น การประชุม (Meeting) ป้ายประกาศ, วารสารภายในองคก์ารใน
รูป Reengineering news เป็นตน้ ดงันั้นส่ือเฉพาะกิจท่ีใชใ้นการวิจยัคร้ังน้ี ไดแ้ก่ การประชุม ป้าย
ประกาศ วารสารภายในองคก์าร และส่ือเฉพาะกิจอ่ืนๆ  
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ทั้งน้ีการใชส่ื้อประชาสมัพนัธ์เก่ียวกบัการปรับเปล่ียนระบบการทาํงานในองคก์าร 
จาํเป็นตอ้งคาํนึงถึงปัจจยัต่างๆ เช่น ความเหมาะสมตรงกบักลุ่มเป้าหมายท่ีจะรับเร่ืองราวจากส่ือ 
สามารถส่ือสารแพร่กระจายถึงผูรั้บไดจ้าํนวนมาก โดยครอบคลุมกลุ่มผูรั้บไดท้ัว่ถึง และรวดเร็ว 
โดยส่ือนั้นเปิดรับการเผยแพร่ขององคก์ารไดส้ะดวกเตม็ท่ี ไม่จาํกดัเน้ือท่ี เวลา เช่น วารสารภายใน
องคก์าร ป้ายประกาศ การประชุม เป็นตน้ 
  

3. ส่ือมวลชน (Mass Media) เป็นตวักลางในการนาํข่าวสารผา่นไปยงักลุ่มเป้าหมายท่ี
เป็นมวลชน ซ่ึงมีอาํนาจไม่แน่นอน ส่ือมวลชนถือเป็นสถาบนัท่ีมีจุดมุ่งหมายเพ่ือการเผยแพร่
ข่าวสารไปสู่มวลชนตลอดอาณาบริเวณกวา้งขวางในเวลาไล่เล่ียกนั หรือในเวลาเดียวกนัโดยใช้
วิธีการส่ือสารดว้ยส่ือ (mediated communication) เม่ือพดูถึงส่ือมวลชนโดยทัว่ไปจะหมายถึง 
หนงัสือพิมพ ์วิทย ุโทรทศัน ์ภาพยนตร์ หรือ ส่ืออ่ืนๆ ท่ีมุ่งเนน้การส่งข่าวสารไปยงัมวลชน 

 
การส่ือสารมวลชนเป็นกระบวนการติดต่อส่ือสารท่ีมีบุคคลจาํนวนมากเป็นเป้าหมาย

ของการติดต่อส่ือสาร โดยใหค้วามสาํคญัต่อผูรั้บสารไม่จาํกดัจาํนวน กล่าวคือ เป็นการส่ือสารใน
ระบบเปิด ประชาชนสามารถเลือกเปิดรับสารจากแหล่งสารไดอ้ยา่งกวา้งขวาง มีการจดัองคก์ารใน
ส่ือมวลชนท่ีซบัซอ้น เน่ืองจากตอ้งอาศยัการเขา้รหสัและการถอดรหสัสารหลายขั้นตอน จึงตอ้ง
อาศยัอุปกรณ์และเคร่ืองมือการส่ือสารจาํนวนมาก และใชเ้ทคโนโลยขีั้นสูงเขา้มาช่วยในการส่ือสาร
เม่ือมีการแพร่กระจายสารไปอยา่งกวา้งขวางเน่ืองจากผูรั้บไม่จาํกดัขอบเขต จึงยากต่อการท่ีจะให้
เกิดการตอบสนองจากผูรั้บได ้ช่องทางท่ีใชใ้นส่ือมวลชนมีหลายประเภท การตอบสนองหรือการ
ยอ้นกลบั (feedback) ของผูรั้บสารจึงมีนอ้ยเม่ือเปรียบเทียบกบัจาํนวนผูส่ื้อสารในกระบวนการ
ทั้งหมด  
    

โรเจอร์ส (Rogers, 1973) ไดก้ล่าวถึงการส่ือสารท่ีใชใ้นการเผยแพร่นวตักรรมว่ามีอยู ่2 
ชนิด คือ ส่ือมวลชน และส่ือบุคคล ส่ือมวลชนมีความสาํคญัในการเพ่ิมความรู้และก่อใหเ้กิดความ
ตระหนกัรับทราบเก่ียวกบันวตักรรม ส่วนส่ือบุคคลเป็นส่ือท่ีมีความสาํคญัอยา่งยิง่ในขั้นการจูงใจ
และตดัสินใจในกระบวนการตดัสินใจเก่ียวกบันวตักรรม 

 
โรเจอร์ส และ เมยเ์น็น (Rogers and Meynen, 1969) ไดท้าํการวิจยัเม่ือปี ค.ศ.1965 ถึง

ส่ือท่ีก่อใหเ้กิดความสมัฤทธ์ิผลในการเผยแพร่นวตักรรมในประเทศโคลมัเบีย และพบว่าในการ
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เผยแพร่เทคนิคใหม่ๆ นั้น อิทธิพลของส่ือบุคคลเป็นปัจจยัท่ีมีความสาํคญัท่ีสุดต่อการตดัสินใจ
ยอมรับนวตักรรม 

 แคทซ์ และ ลาซาร์เฟลด ์(Katz and Lazarfeld, 1955) กเ็ห็นพอ้งกนัวา่การส่ือสาร
ระหว่างบุคคลมีผลต่อการทาํใหผู้รั้บสารยอมรับท่ีจะเปล่ียนแปลงทศันคติยอมรับท่ีจะร่วมมือปฏิบติั
มากท่ีสุด 

 สาํนกังานวจิยัการศึกษาแห่งมหาวิทยาลยัยทูาห์ (Erwin P. Bettinghaus, 1968) วิจยั
พบว่า การใชส่ื้อหลายประเภทจะช่วยใหเ้กิดสมัฤทธ์ิผลในการโนม้นา้วใจ โดยเฉพาะการเผยแพร่
นวตักรรมท่ีสลบัซบัซอ้น เขา้ใจยาก การใชท้ั้งส่ือมวลชนและส่ือบุคคลเสริมซ่ึงกนัและกนัจะให้
ประสิทธิผลมาก 

 
นอกจากน้ีผูศึ้กษาเก่ียวกบัการเผยแพร่นวตักรรมยงัพบวา่ส่ือประเภทต่างๆ มีอิทธิพล

แตกต่างกนัในแต่ละขั้นตอนของกระบวนการในการตดัสินใจท่ีจะยอมรับหรือปฏิเสธนวตักรรม  
เช่น ส่ือมวลชนมีอิทธิพลมากท่ีสุดในการใหค้วามรู้ แต่ส่ือระหว่างบุคคลมีอิทธิพลในการ
เปล่ียนแปลงทศันคติ เป็นตน้ การจูงใจใหใ้ชก้ารปรับเปล่ียนระบบการทาํงานในองคก์ารนั้น ถา้ใช้
ส่ือบุคคลกน่็าท่ีจะมีอิทธิพลต่อการยอมรับการปรับเปล่ียนระบบการทาํงาน โดยก่อใหเ้กิดการ
เปล่ียนแปลงพฤติกรรมของคนในองคก์าร แต่ถา้ใชก้ารโฆษณาหรือประชาสัมพนัธ์กจ็ะทาํใหไ้ดรั้บ
ความรู้เก่ียวกบัการปรับเปล่ียนระบบการทาํงาน มากกวา่การเปล่ียนแปลงทศันคติหรือพฤติกรรม
ของคนในองคก์าร 
  
ช่วงระยะเวลา 

ช่วงระยะเวลาเขา้มาเก่ียวขอ้งกบักระบวนการเผยแพร่นวตักรรม 3 สถานการณ์ คือ 
  สถานการณ์ที ่1 เป็นกระบวนการตดัสินใจเก่ียวกบันวตักรรม ซ่ึง E.M.Rogers และ 
F.F.Shoemaker เห็นวา่ กระบวนการยอมรับนวตักรรมมี 5 ขั้นตอนใหญ่ๆ ดงัน้ี คือ 
 1. ขั้นต่ืนตวัหรือรับทราบ (Awareness) เป็นขั้นแรกท่ีบุคคลรับรู้ความคิดใหม่ ส่ิงใหม่ 
หรือวิธีปฏิบติัใหม่ๆ เร่ิมจากการท่ีบุคคลทราบถึงนวตักรรมและพอเขา้ใจถึงหนา้ท่ีช่วยกระตุน้ให้
เกิดการต่ืนเตน้ นบัเป็นความรู้ท่ีช่วยส่งเสริม ส่งผลต่อการยอมรับนวตักรรมได ้ถา้หากไดมี้ความรู้
ถึงส่ิงจาํเป็นในการใชน้วตักรรมนั้นๆ อีกทั้งการมีความรู้เก่ียวกบัหลกัการ เช่น การมีความรู้เบ้ืองตน้
เก่ียวกบัระบบสืบพนัธุ์ของมนุษย ์ช่วยทาํใหเ้ขา้ใจวิธีการคุมกาํเนิดดียิง่ข้ึน นอกจากน้ีการท่ีบุคคลมี
ทศันคติ และความเช่ือเก่ียวกบันวตักรรมเป็นส่ิงสาํคญัต่อกระบวนการยอมรับนวตักรรมได ้
กล่าวคือ ถา้หากว่านวตักรรมนั้นไม่เก่ียวขอ้งหรือมีประโยชนต่์อตนแลว้ความคิดเก่ียวกบันวตักรรม
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นั้นจะหยดุอยูแ่ค่ขั้นความรู้น้ีเท่านั้น การรับทราบถึงนวตักรรมเร็วหรือชา้กเ็ป็นการยอมรับ
นวตักรรมส่วนหน่ึงทั้งน้ีการท่ีบุคคลไดรั้บการศึกษาสูง อยูใ่นสถานะของสังคมสูง การไดมี้โอกาส
รับการติดต่อคนภายนอกสงัคมมากกว่า ช่วยทาํใหมี้โอกาสไดรั้บความรู้เก่ียวกบันวตักรรม การ
ยอมรับนวตักรรมเกิดไดง่้าย และรวดเร็วกวา่บุคคลอ่ืนๆ  

2. ขั้นสนใจหรือจูงใจ (Interest) เป็นขั้นท่ีบุคคลจะรู้สึกสนใจในนวตักรรมนั้นทนัทีท่ีเขา
เห็นวา่ตรงกบัปัญหาท่ีเขาประสบอยู ่หรือตรงกบัความสนใจ และจะเร่ิมหาขอ้เทจ็จริงและข่าวสาร
มากข้ึนจนบุคคลมีความรู้สึกผกูพนักบันวตักรรมมากข้ึน โดยการเสาะแสวงหาข่าวสารเพ่ิมเติมดว้ย
วิธีการต่างๆ กนัเพ่ือนาํมาสนบัสนุนทศันคติ และความเช่ือของตนท่ีมีต่อนวตักรรม เช่น การได้
พบปะเพ่ือนท่ีมีคุณลกัษณะเหมือนๆ กนั ช่วยทาํใหไ้ดข่้าวสารเก่ียวกบันวตักรรมน่าเช่ือถือยิง่ข้ึน 
ประกอบกบัการพิจารณาถึงผลดีผลเสียของการใชน้วตักรรม เช่น เร่ืองความเขา้กนัไดค้วามยุง่ยาก
สลบัซบัซอ้น  และการสามารถสงัเกตเห็นผลของนวตักรรมได ้เป็นตน้ เพ่ือสนองตอบความอยากรู้
ของตนเอง  

3. ขั้นประเมินผลหรือตดัสินใจ (Evaluation) ในขั้นตอนน้ีบุคคลจะพิจารณาวา่นวตักรรม
นั้นจะมีความเหมาะสมกบัเขาหรือไม่ จะใหผ้ลคุม้ค่าเพยีงใด เป็นการตดัสินใจเลือกไดเ้พียงทาง
เดียวเท่านั้น คือ การยอมรับนวตักรรมหรือการปฏิเสธนวตักรรม โอกาสท่ีบุคคลจะตดัสินใจเลือก
ยอมรับนวตักรรมใดๆ เพ่ิมมากข้ึน ถา้หากไดมี้การทดลองใชน้วตักรรม ถึงแมจ้ะเป็นการทดลอง
เพียงส่วนยอ่ยๆ กต็าม หรือจากการเห็นผลท่ีผูอ่ื้นทดลองนวตักรรม หลงัจากท่ีไดศึ้กษานวตักรรม
นั้นมาระยะหน่ึงแลว้นวตักรรมนั้นมีความยากและขอ้จาํกดัสาํหรับเขาเพียงใด และจะปรับใหเ้ขา้กบั
สถานการณ์ไดอ้ยา่งไร แลว้จึงตดัสินใจวา่จะทดลองใชค้วามคิดใหม่ๆ นั้นหรือไม่ 

4. ขั้นนาํไปใชห้รือทดลอง (Implementation/Trail) เป็นขั้นตอนท่ีบุคคลไดผ้า่นการ
ไตร่ตรองมาแลว้และตดัสินใจท่ีจะทดลองปฏิบติัตามความคิดใหม่ๆ ซ่ึงอาจทดลองเพียงบางส่วน
หรือทั้งหมด การทดลองปฏิบติัน้ีเป็นเพียงการยอมรับนวตักรรมชัว่คราว เพือ่ดูผลวา่ควรจะ
ตดัสินใจยอมรับโดยถาวรหรือไม่ 

5. ขั้นยอมรับปฏิบติัหรือยนืยนั (Adoption) ถา้การทดลองของบุคคลไดผ้ลเป็นท่ีน่าพอใจ ก็
จะยอมรับความคิดใหม่ๆ อยา่งเตม็ท่ีและขยายการปฏิบติัออกไปเร่ือยๆ อยา่งต่อเน่ือง หลงัจากท่ี
บุคคลยอมรับนวตักรรมแลว้ เพือ่ใหเ้ป็นการยนืยนัหรือสนบัสนุนในการตดัสินใจของตนเอง จึงเกิด
การแสวงหาข่าวสารเก่ียวกบันวตักรรมนั้นเพ่ิมเติม การไดรั้บข่าวสารท่ีดีเก่ียวกบันวตักรรมใน
ภายหลงัเป็นส่ิงท่ีช่วยสนบัสนุนการตดัสินใจความเช่ือและทศันคติท่ีดีต่อนวตักรรม ทาํใหก้าร
ยอมรับนวตักรรมเป็นไปดว้ยดีในทาํนองเดียวกนัถา้หากข่าวสารท่ีผูใ้ชน้วตักรรมไดรั้บภายหลงั
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ช้ีใหเ้ห็นถึงความไม่เหมาะสม ไม่เกิดผลดีไปกว่าส่ิงท่ีเคยใชแ้ต่เดิมใชแ้ลว้เกิดผลเสีย เป็นสาเหตุท่ี
ทาํใหเ้ลิกการยอมรับนวตักรรมได ้รวมไปถึงการเปล่ียนไปใชน้วตักรรมใหม่ท่ีเห็นวา่ดีกว่าเดิม 
  

สถานการณ์ที ่2 ความรวดเร็วหรือความชา้ในการยอมรับนวตักรรมและประเภทของ
ผูรั้บนวตักรรม โรเจอร์ส (Rogers, 1983) ไดจ้าํแนกลกัษณะของบุคคลท่ีมีต่อการยอมรับนวตักรรม 
ออกเป็น 5 ประเภท คือ 
 1. กลุ่มนวกรหรือผูน้าํทางนวตักรรม (Innovators) บุคคลในกลุ่มน้ีเป็นพวกหวักา้วหนา้
หรือพวกลํ้ายคุล ํ้าสมยั มีความต่ืนตวัในการทดลองความคิดใหม่ๆ ความสนใจน้ีจะทาํใหเ้ขาดูเด่น
จากบุคคลอ่ืนๆ ในกลุ่ม และมีความสมัพนัธ์กบัโลกภายนอกมากกวา่คนอ่ืนๆ ผูน้าํทางนวตักรรมจะ
มีบทบาทสาํคญัในกระบวนการการแพร่กระจาย ในการริเร่ิมนาํเอานวตักรรมใหม่ๆ จากภายนอก
ของระบบสงัคมมาใช ้ดงันั้นผูน้าํทางนวตักรรมเองกจ็ะมีบทบาทเป็นผูเ้ฝ้าประตู (Gate keeping 
role) ในการไหลของขอ้มูลข่าวสารในระบบสังคมนั้นดว้ย 
 2. กลุ่มผูย้อมรับนวตักรรมไดง่้าย (Early Adopters) บุคคลในกลุ่มน้ีจะมีส่วนเก่ียวพนั
กบัระบบสังคมในทอ้งถ่ินมากกว่าผูน้าํทางนวตักรรม และมีความเป็นคนของทอ้งถ่ินมากกว่า 
(Localities) อีกทั้งมีระดบัของการเป็นผูน้าํทางความคิดมากท่ีสุดในระบบสงัคมนั้น ผูย้อมรับ
นวตักรรมไดง่้ายน้ีจะทาํหนา้ท่ีตรวจเชค็นวตักรรมหลายคร้ังก่อนท่ีจะมีการใชค้วามคิดใหม่ๆ ผูน้าํ
การเปล่ียนแปลงกจ็ะมองดูบุคคลท่ีมีลกัษณะยอมรับนวตักรรมไดง่้ายในกลุ่มน้ีใหเ้ป็นตวัแทนหรือ
อาสาสมคัรใหเ้พือ่เร่งรัดใหมี้กระบวนการแพร่กระจายอยา่งรวดเร็ว เน่ืองจากบุคคลในกลุ่มน้ีมี
ความใกลชิ้ดกบัลกัษณะความเป็นนวตักรรมมากหรือเป็นพวกท่ีตามแฟชัน่ 
 3. กลุ่มคนส่วนใหญ่ (Early Majority) บุคคลในกลุ่มน้ีถือเป็นกลุ่มใหญ่ท่ีสุด ซ่ึง
ตดัสินใจยอมรับส่ิงใหม่ก่อนสมาชิกโดยเฉล่ียในสงัคม มีความสมัพนัธ์โดยสมํ่าเสมอกบักลุ่มเพ่ือน 
แต่จะไม่ค่อยไดเ้ป็นผูน้าํ และจะอยูใ่นส่วนกลางท่ีเป็นตวัเช่ือมกลุ่มท่ียอมรับง่ายและกลุ่มท่ียอมรับ
ชา้ กลุ่มน้ีจะใชเ้วลาไตร่ตรองศึกษาและเรียนรู้นวตักรรมเป็นเวลานาน และมีลกัษณะการยอมรับ
แบบค่อยเป็นค่อยไปโดยคอยดูผลการใชน้วตักรรมจากกลุ่มแรกๆ ก่อน เม่ือแน่ใจว่าใชไ้ดผ้ลแลว้จึง
จะยอมรับมาปฏิบติั ดงันั้นการเสนอนวตักรรมในกลุ่มน้ีจึงจาํเป็นตอ้งใชแ้รงกระตุน้จึงจะตดัสินใจ
คลอ้ยตามไดง่้าย บุคคลพวกน้ีจะเป็นพวกท่ีกลวัตกยคุ 
 4. กลุ่มยอมรับชา้ (Late Majority) กลุ่มน้ีจะยอมรับความคิดใหม่ๆ หลงัจากคนส่วน
ใหญ่ยอมรับไปแลว้ในระบบสงัคม การยอมรับอาจเกิดจากทั้งความจาํเป็นทางดา้นเศรษฐกิจและ
การเพ่ิมความกดดนัทางดา้นอ่ืนๆ ในสงัคมมีมากข้ึน บุคคลในกลุ่มน้ีจะมีความหวัน่วิตกต่อท่ีจะ
สูญเสียผลประโยชน์ หรือมองไม่เห็นคุณค่าของการเปล่ียนแปลงวิทยาการใหม่ๆ จึงยดึมัน่อยูใ่นวิธี
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เดิม และอาจมีความรู้สึกในเชิงต่อตา้นดว้ย บุคคลกลุ่มน้ีตอ้งใชค้วามพยายามและเวลาในการโนม้
นา้วใจใหเ้ห็นอยา่งชดัแจง้ถึงคุณประโยชน์และผลท่ีจะไดรั้บจากการยอมรับนวตักรรมอยา่งมาก 
เน่ืองจากบุคคลในกลุ่มน้ีจะเป็นพวกท่ีสมถะ 
 5. กลุ่มลา้หลงั (Laggards) เป็นกลุ่มท่ีกา้วไปไม่ทนักลุ่มอ่ืนๆ เน่ืองจากเรียนรู้วฒันธรรม
และส่ิงใหม่ๆ ไม่ดีพอ โดยทัว่ไปจะมีอายมุาก มีสติปัญญาตํ่า เกียจคร้าน เฉ่ือยชา รักความ
สะดวกสบาย ขาดความกระตือรือร้นในการพฒันาตนเอง จึงพอใจเฉพาะในส่ิงท่ีตวัเองทาํอยู ่นกั
ส่งเสริมตอ้งใชพ้ลงัในการติดต่อส่ือสาร โนม้นา้วใจ ตอ้งคอยเค่ียวเขญ็อยา่งมาก 
  

สถานการณ์ที ่3 อตัราการยอมรับนวตักรรมข้ึนอยูก่บัคุณลกัษณะของนวตักรรม โดย
พิจารณาจากระยะเวลาท่ีสมาชิกของระบบสงัคมจาํนวนหน่ึงตอ้งใชใ้นการยอมรับนวตักรรม ซ่ึงจะ
แตกต่างไปตามสถานภาพของสังคม สภาพแวดลอ้มของสงัคม Rogers ไดใ้หค้วามหมายของคาํวา่ 
“อตัราการยอมรับ”(Rate of Adoption) คือ ความเร็วท่ีสมัพนัธ์กนักบัการยอมรับของสมาชิกใน
ระบบสงัคมนั้น อตัราการยอมรับปกติจะวดัจากความยาวนานของเวลาและเปอร์เซนตข์องสมาชิก
ของระบบสงัคมในการยอมรับนวตักรรมนั้น  
 
สมาชิกภายในระบบสังคม 

ในการท่ีจะนาํนวตักรรมเขา้มาเผยแพร่สู่สมาชิกในระบบสงัคมนั้น ตอ้งศึกษาก่อนว่า
โครงสร้างของสงัคมเป็นอยา่งไร บรรทดัฐานมีอิทธิพลต่อการเผยแพร่นวตักรรมเป็นอยา่งไร 
บทบาทของผูน้าํทางความคิดเป็นอยา่งไร และประเภทของการตดัสินใจเป็นอยา่งไร ในการน้ีได้
แบ่งประเภทของการตดัสินใจยอมรับนวตักรรม (Rogers, 1995) คือ 
 1. การตดัสินใจโดยเอกชน บุคคลแต่ละคนสามารถเลือกตดัสินใจไดต้ามความสมคัรใจ 
โดยไม่ตอ้งคาํนึงถึงการตดัสินใจของสมาชิกคนอ่ืนๆ  
 2. การตดัสินใจร่วมกนัหรือการตดัสินใจโดยกลุ่ม เม่ือมีการตดัสินใจร่วมกนัแลว้ 
สมาชิกในสงัคมทุกคนตอ้งทาํตามการตดัสินใจนั้น 
 3. การตดัสินใจโดยผูมี้อาํนาจ โดยผูท่ี้อยูใ่นตาํแหน่งและฐานะสูงกว่า สมาชิกแต่ละคน
จะถูกบงัคบัใหย้อมรับการตดัสินใจนั้น  
  

จากประเภทของการตดัสินใจยอมรับนวตักรรมขา้งตน้จะพบวา่องคก์ารยงัขาดความ
เป็นสงัคมรียนรู้ ซ่ึงในปัจจุบนัการดาํรงอยูไ่ดข้ององคก์ารจะตอ้งอาศยักระบวนการแห่งการเรียนรู้ 
เน่ืองจากสภาพสงัคมปัจจุบนัมีการเปล่ียนแปลงไปอยา่งรวดเร็ว ทาํใหเ้หตุการณ์หลายเหตุการณ์มี
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ผลกระทบต่อองคก์าร ถึงแมว้า่เราจะสามารถนาํทฤษฎีและหลกัการต่างๆ มาประยกุตใ์ชก้อ็าจจะไม่
ไดผ้ล หรืออาจจะลม้เหลว ดงันั้นองคก์ารท่ีจะสามารถดาํรงสภาพอยูไ่ดจ้ะตอ้งเป็นองคก์ารท่ี
สามารถปรับตวัใหท้นักบัภาวการณ์เปล่ียนแปลงต่างๆ ท่ีเกิดข้ึน ซ่ึงนัน่กห็มายถึงวา่องคก์ารตอ้งเกิด
การเรียนรู้และพฒันาอยา่งต่อเน่ือง และมีกระบวนการท่ีจะพฒันาองคก์ารไปสู่การเป็นองคก์ารแห่ง
การเรียนรู้ไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพมากท่ีสุด (The Fifth discipline of learning organization)  มีดงัน้ี 
 
 
 
 
   
 
 
  
 
 
 
   
 

                   แผนภูมิท่ี 4  แสดงองคก์ารแห่งการเรียนรู้ทั้ง 5 ประการ 
 
องค์การแห่งการเรียนรู้ทั้ง 5 ประการ    

องคก์ารแห่งการเรียนรู้ตามแผนภูมิท่ี 4  มีลกัษณะดงัต่อไปน้ี 
ประการที ่1 การคิดอยา่งเป็นระบบ (Systems thinking)เป็นเร่ืองขององคก์ารแห่งการ

เรียนรู้ท่ีมีความสาํคญัมากท่ีสุด โดย ระบบ คือ ส่วนยอ่ยท่ีเก่ียวเน่ืองกนัในส่วนใหญ่ จะสะทอ้นให้
เห็นความสมัพนัธ์ของส่วนยอ่ยท่ีมีผลต่อส่วนใหญ่ โดยเฉพาะในเร่ืองของความคิดท่ีเป็นระบบ 
เน่ืองจากองคก์ารทางธุรกิจในปัจจุบนัจะมีลกัษณะการดาํเนินงานอยา่งเป็นระบบท่ีมีขอบเขตการ
ดาํเนินงานท่ีชดัเจน การท่ีจะพิจารณาขอ้มลูเพียงส่วนเดียวของระบบอาจทาํใหผู้พ้จิารณามองไม่
เห็นภาพรวม ซ่ึงจะทาํใหม้องปัญหาไม่ออก หรือแกปั้ญหาไดไ้ม่สมบูรณ์ โดยเราจะตอ้งสามารถ
มองภาพรวมขององคก์ารวา่เป็นระบบๆ หน่ึง จึงจะทาํใหอ้งคก์ารพฒันาไปได ้

 

การคิดอยา่งเป็นระบบ(Systems thinking)  

ความรอบรู้แห่งตน (Personal mastery) 

การสร้างวิสยัทศันร่์วม (Shared vision) 

แบบจาํลองความคิด (Mental model) 

 องคก์ารแห่งการ        
เรียนรู้ 
   (Learning 

organization)  

การเรียนรู้เป็นทีม (Team Learning) 
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Peter M.Senge (1990) ไดใ้หค้วามหมายของคาํวา่ การคิดอยา่งเป็นระบบ (Systems 
thinking) ไวว้า่ “เป็นวินยัของการมองเห็นภาพโดยรวมทั้งหมด มีกรอบท่ีมองเห็นความสัมพนัธ์ท่ี
เก่ียวขอ้งกนัมากกวา่ท่ีจะเห็นแค่เชิงเหตุเชิงผล เห็นแนวโนม้รูปแบบของความเปล่ียนแปลง มากกวา่
จะเห็นแค่ผวิเผนิ” (วีรวฒัน ์ปันนิตามยั, 2543 : 47) 

ประการที ่2 ความรอบรู้แห่งตน (Personal mastery) เป็นความสามารถในการเรียนรู้
ระดบัสูงของบุคคลท่ีเกิดข้ึนอยา่งต่อเน่ือง เพือ่เพ่ิมระดบัความสามารถของคนใหสู้งสุดในงานท่ีตน
รับผดิชอบ การฝึกฝนอบรมตนดว้ยการเรียนรู้อยูเ่สมอเป็นรากฐานท่ีสาํคญั จะเป็นการขยายขีด
ความสามารถใหเ้ช่ียวชาญมากข้ึน และเกิดความรอบรู้ เม่ือเป็นเช่นน้ีกจ็ะส่งผลต่อองคก์าร เพราะ
องคก์ารจะเรียนรู้ผา่นกลุ่มบุคคลท่ีมีการเรียนรู้เท่านั้น 

ประการที ่3 การสร้างวิสยัทศันร่์วม (Shared vision) หมายถึงการมีวิสัยทศันร่์วมกนั
ของคนทั้งองคก์าร องคก์ารแห่งการเรียนรู้ตอ้งเป็นองคก์ารท่ีสมาชิกทุกคนไดรั้บการพฒันาใหมี้
วิสยัทศันส์อดคลอ้งกบัวิสยัทศันข์ององคก์าร เพื่อท่ีจะเกิดพลงัและแนวคิดไปในทิศทางเดียวกนั 
นาํพาองคก์ารไปสู่จุดหมายไดใ้นท่ีสุด 

ประการที ่4 แบบจาํลองความคิด (Mental model) คือ รูปแบบทางความคิดท่ีเหมาะสม 
เป็นส่ิงท่ีมีอิทธิพลต่อความเขา้ใจในเร่ืองต่างๆ ซ่ึงทาํใหบุ้คคลแสดงพฤติกรรม แบบจาํลองความคิด
เร่ิมตน้ข้ึนดว้ยการมองภาพของตนเองก่อน คือการพยายามท่ีจะคน้หาตวัเองและนาํมาพจิารณา
รวมทั้งความสามารถท่ีจะรักษาสภาพการเรียนรู้และสร้างสมดุลระหวา่งส่ิงท่ีเรากาํลงัคน้หา โดยใช้
ความคิด วิจารณญาณท่ีถูกตอ้ง สมเหตุสมผล เพ่ือประเมินส่ิงต่างๆ ไดอ้ยา่งถูกตอ้ง และหาวิธีการ
พฒันาท่ีเหมาะสมต่อไป 

ประการที ่5 การเรียนรู้เป็นทีม (Team learning) การเรียนรู้ถา้เกิดในคนคนเดียว จะไม่
ทาํใหเ้กิดพลงัอนัจะนาํไปสู่การเปล่ียนแปลงได ้ดงันั้นการเรียนรู้ท่ีจะมีประโยชนคื์อ การเรียนรู้เป็น
ทีม จะเกิดจากการท่ีสมาชิกในทีมมีโอกาสเรียนรู้ส่ิงต่างๆ ดว้ยกนั มีการแลกเปล่ียนขอ้มูล ความคิด 
และประสบการณ์ซ่ึงกนัและกนัอยา่งต่อเน่ืองและสมํ่าเสมอ การเรียนรู้เป็นทีมจะทาํใหเ้กิดการแตก
แขนงทางความคิด   

 
การนาํเอาการปรับเปล่ียนระบบการทาํงานมาใชใ้นองคก์ารเป็นการตดัสินใจโดยผูมี้

อาํนาจ คือ ผูบ้ริหารสูงสุดขององคก์ารในลกัษณะบงัคบัจากเบ้ืองบน เพ่ือใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงทั้ง
องคก์ารโดยท่ีคนในองคก์ารจะถูกบงัคบัใหย้อมรับการตดัสินใจ คือ การยอมรับการปรับเปล่ียน
ระบบการทาํงานนัน่เอง แต่การยอมรับการปรับเปล่ียนระบบการทาํงานใหค้งทนอยูไ่ดน้านเป็น
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ส่วนหน่ึงขององคก์าร ตอ้งใหค้นในองคก์ารยอมรับในลกัษณะความร่วมมือในการเปล่ียนแปลง 
(อรุณ รักธรรม, 2536) 

โดยปกติ อตัราการยอมรับท่ีเร็วท่ีสุดมาจากการตดัสินใจโดยผูมี้อาํนาจ ในขณะเดียวกนั
การตดัสินใจโดยเอกชนจะทาํใหมี้อตัราการยอมรับเร็วกวา่การตดัสินใจร่วมกนั ซ่ึงการตดัสินใจ
ดาํเนินการปรับเปล่ียนระบบการทาํงานภายในองคก์าร กม็าจากการตดัสินใจโดยผูบ้ริหารสูงสุด
ยอมรับใหมี้การดาํเนินการปรับเปล่ียนกระบวนการทาํงานภายในธนาคาร แต่การยอมรับของ
พนกังานภายในธนาคารนั้น อาจเป็นการตดัสินใจยอมรับโดยบุคคลหรือโดยกลุ่มกไ็ด ้

 
โรเจอร์ส (Rogers, 1962) ไดแ้บ่ง โครงสร้างของการยอมรับออกเป็น 3 ส่วนใหญ่ๆ คือ 

 1. ส่ิงท่ีมีอยูเ่ดิม (Antecedents) คือ ส่ิงท่ีเก่ียวขอ้งกบัตวัแปรซ่ึงมีอยูเ่ดิมก่อนการเผยแพร่
นวตักรรม 2 กลุ่ม ดงัน้ี 
      1.1 ลกัษณะบุคลิกภาพของบุคคล ไดแ้ก่ ทศันคติ ค่านิยม ความเช่ือมัน่ ความสามารถ
ทางสมอง ทกัษะความคิดรวบยอด สถานภาพทางเศรษฐกิจและสงัคม เช่น อาย ุระดบัการศึกษา 
รายได ้ฯลฯ ตลอดจนการติดต่อกบัโลกภายนอก และการเป็นผูน้าํทางความคิด ซ่ึงโรเจอร์สเช่ือวา่มี
ผลทาํใหเ้กิดความแตกต่างในการยอมรับ 
      1.2 การรับรู้เก่ียวกบัสภาพแวดลอ้ม ไดแ้ก่ ปทสัฐานของระบบสงัคมในดา้นความ
รวดเร็วในการยอมรับ การไดมี้โอกาสติดต่อเก่ียวขอ้งกบับุคคลในวงสังคมอ่ืนๆ ความรู้สึกว่า
ตอ้งการนวตักรรม บรรทดัฐานของสังคม นบัเป็นส่ิงจูงใจท่ีสาํคญัในขณะเดียวกนักอ็าจเป็น
อุปสรรคต่อการยอมรับได ้
 2. กระบวนการ (Process) คือ การพฒันาดา้นความคิดตั้งแต่การรับรู้ความสนใจ 
ประเมินค่า และทดลองจนถึงการยอมรับ ซ่ึงเป็นขั้นสุดทา้ยของกระบวนการ ส่ิงสาํคญัท่ีช่วย
กระตุน้ใหก้ระบวนการน้ีดาํเนินไปอยา่งรวดเร็ว และมีประสิทธิภาพหรือยบัย ั้งใหช้า้ลง และมีผลใน
ทางตรงขา้มนั้นมีหลายอยา่ง เช่น ส่วนท่ีเก่ียวกบัตวัของบุคคลคนนั้นเอง แหล่งใหค้วามรู้ การรับรู้
เก่ียวกบัคุณลกัษณะของวิทยาการแผนใหม่ไดแ้ก่ประโยชนค์วามซบัซอ้น ความสอดคลอ้ง กบั
วิธีการท่ีทาํอยูเ่ดิม และสามารถทดลองดูได ้
 3. ผล (Results) คือ ผลลพัทข์องนวตักรรมเป็นองคป์ระกอบสุดทา้ยของการ
เปล่ียนแปลงสังคมท่ีเกิดข้ึนหลงัจากมีส่ิงประดิษฐ ์คือ นวตักรรม มีการเผยแพร่นวตักรรม และผา่น
กระบวนการยอมรับนวตักรรมไปจนถึงขั้นการยนืยนั ไดแ้ก่ การยอมรับ หรือเลิกใชน้วตักรรม ส่วน
ผลท่ีเกิดข้ึนเป็นไปในทางดา้นบวกหรือทางดา้นลบยอ่มข้ึนอยูก่บัการท่ีนวตักรรมสามารถ
สนองตอบต่อความตอ้งการไดดี้เพียงใด ผลท่ีเกิดจากนวตักรรมอาจก่อใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงท่ี
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เห็นไดง่้าย ชดัเจนหรือเป็นไปไดโ้ดยทางออ้มแฝงอยู ่โดยท่ีสมาชิกในสังคมไม่อาจทราบถึงผลได้
ชดัเจน ระยะเวลาท่ีเกิดผลของนวตักรรมจะเห็นไดช้า้หรือเร็วยอ่มข้ึนอยูก่บัประเภทของสมาชิก
สงัคม และปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อการยอมรับนวตักรรมท่ีเก่ียวขอ้ง 
  

ซ่ึงจากการท่ีธนาคารไทยพาณิชยมี์การเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงานโดยการ
ปรับเปล่ียนระบบการทาํงานใหม่ ไดมี้การดาํเนินงานตามขั้นตอนของกระบวนการยอมรับ
นวตักรรมเร่ิมตั้งแต่ขั้นตอนแรกคือ ขั้นต่ืนตวัหรือรับทราบ จนปัจจุบนัน้ีอยูใ่นขั้นตอนสุดทา้ยคือ 
ขั้นยอมรับปฏิบติั เพราะธนาคารไดมี้การนาํระบบใหม่มาปฏิบติัโดยถาวร และไดมี้การขยายการ
ปฏิบติังานไปสู่สาขาต่างๆ ของธนาคารจนกวา่จะครบทุกสาขาทัว่ประเทศ 
 
ลกัษณะของการปรับเปลีย่นระบบการทาํงาน   

การปรับเปล่ียนระบบการทาํงานจะมีลกัษณะท่ีสาํคญั ดงัน้ีคือ 
1.เป็นการรวบรวมหลายๆ งานเขา้มาเป็นงานเดียว เพ่ือเป็นการลดปริมาณเอกสารท่ี

เก่ียวขอ้งระหว่างหน่วยงานต่างๆ ซ่ึงเท่ากบัเป็นการลดขอ้ผิดพลาดท่ีเกิดข้ึน ขจดัปัญหาความล่าชา้
ในการทาํงาน มีผลทาํใหก้ารทาํงานเป็นไปอยา่งมีประสิทธิภาพมากข้ึน และในขณะเดียวกนัเป็น
การลดค่าใชจ่้ายต่อเดือน เพราะจาํนวนพนกังานและระยะเวลาในการทาํงานลดลง 

2.เป็นกระบวนการทาํงานท่ีเปิดโอกาสใหพ้นกังานมีอาํนาจตดัสินใจเก่ียวกบังานใน
หนา้ท่ี กล่าวคือ หนา้ท่ีของพนกังานในการทาํงานท่ีจะเพิม่ข้ึนจากการทาํงานตามหนา้ท่ี รวมถึงการ
มีอาํนาจตดัสินใจเก่ียวกบังานท่ีทาํควบคู่กนัไป แทนท่ีจะตอ้งใหห้วัหนา้เป็นผูต้ดัสินใจ ผลดี คือ 
งานไม่ล่าชา้ พนกังานมีอาํนาจตดัสินใจมากข้ึน มีการสนองตอบต่อความตอ้งการของลูกคา้ดีข้ึน 

3. มีการจดัลาํดบัขั้นตอนของงานต่างๆ ตามความเป็นจริง ซ่ึงอาจทาํพร้อมกนัเลยกไ็ด ้
แทนท่ีจะเป็นการจดัลาํดบังานตามความนึกคิด ซ่ึงมกัเป็นผลใหก้ารทาํงานชา้ลง เพราะตอ้งรอคอย
งานซ่ึงกนัและกนั 

4. มีรูปแบบของกระบวนการทาํงานไดห้ลายๆ รูปแบบ โดยรวมลกัษณะงานทั้งท่ีเป็น
ขั้นตอนธรรมดา ขั้นตอนพเิศษ และขั้นตอนยกเวน้เขา้ไปอยูใ่นกระบวนการเดียวกนัเพ่ือรองรับกบั
ทุกสถานการณ์มาเป็นรูปแบบกระบวนการทาํงานท่ีมีรูปแบบความยากง่ายแตกต่างออกไปตาม
สถานการณ์และปรับสภาพได ้

5. จดัใหมี้การทาํงานเฉพาะในงานท่ีเหมาะสมเท่านั้น มีการรวมงานเดิม ซ่ึงอาจแยกกนั
อยูเ่ขา้มาไวด้ว้ยกนั เพ่ือใหเ้กิดความเหมาะสมและมีประสิทธิภาพสูงสุด 
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6. มีการตรวจสอบและควบคุมการทาํงานนอ้ยลง เพราะมีการรวมงานเขา้มาไวด้ว้ยกนั 
และจะไม่ทาํกระบวนการทาํงานใดท่ีไม่มีคุณค่าเพ่ิม การควบคุมจะมีคุณค่าไดโ้ดยเป็นการควบคุม
แบบผสม 

7. มีการลดจุดติดต่อประสานงานภายนอก คือ เป็นการลดจุดประสานจะเป็นการลด
ปัญหาความขดัแยง้ของขอ้มูลทาํใหก้ารทาํงานมีประสิทธิภาพมากข้ึน 

8. มีผูจ้ดัการเฉพาะกิจเป็นผูรั้บผิดชอบต่อลูกคา้โดยตรง ในกระบวนการทาํงานทั้งหมด 
กล่าวคือ ผูจ้ดัการเฉพาะกิจจะทาํหนา้ท่ีเป็นกนัชนระหวา่งลกูคา้กบักระบวนการทาํงานภายใน 

9. มีรูปแบบผสมระหวา่งการรวมและการกระจายอาํนาจ กล่าวคือ ใชท้ั้งวิธีการกระจาย
และรวมอาํนาจในขณะเดียวกนั ทั้งน้ีเป็นเพราะวิทยาการสารนิเทศช่วยใหใ้ชท้ั้ง 2 วิธีไดใ้น
ขณะเดียวกนั โดยมีจุดศูนยก์ลางขอ้มูลลูกคา้เป็นแหล่งขอ้มูลรวม 
 
 ผู้มส่ีวนร่วมในการปรับเปลีย่นระบบการทาํงาน   

การปรับเปล่ียนระบบการทาํงานจะประกอบไปดว้ยบุคคลผูมี้ส่วนร่วม ดงัน้ีคือ 
1. Leader หมายถึง ผูบ้ริหารระดบัสูงซ่ึงมีอาํนาจสัง่การและชกัชวนใหมี้การจดัทาํการ

ปรับเปล่ียนระบบการทาํงาน 
2. Process owner หมายถึง ผูจ้ดัการท่ีมีความรับผิดชอบในกระบวนการทาํงานท่ีจะมี

การปรับเปล่ียนระบบการทาํงาน 
3. Reengineering team หมายถึง ทีมทาํงานของพนกังานซ่ึงตกลงใจรวมกนัปรับเปล่ียน

ระบบการทาํงาน 
4. Steering committee หมายถึง คณะกรรมการท่ีมีหนา้ท่ีดูแลการปรับเปล่ียนระบบการ

ทาํงาน 
5. Reengineering car หมายถึง ผูรั้บผิดชอบในการดูแลดา้นเทคนิคสาํหรับการ

ปรับเปล่ียนระบบการทาํงาน เพ่ือใหบ้รรลุวตัถุประสงคต์ามท่ีตั้งไว ้
 
 วธีิการจดัทําการปรับเปลีย่นระบบการทาํงาน    

การปรับเปล่ียนระบบการทาํงานมีวิธีการจดัทาํ ดงัน้ีคือ  
1. การตั้งช่ือใหเ้ขา้กบักระบวนการทาํงานเพ่ือใหรู้้จุดเร่ิมตน้ และจุดส้ินสุดของงานโดย

ใชช่ื้อท่ีบ่งบอกใหรู้้ถึงงานท่ีทาํตั้งแต่เร่ิมตน้และส้ินสุด เช่น กระบวนการจดัทาํคาํขอสินเช่ือจนถึง
อนุมติัสินเช่ือ 

2. การสร้างแผนภูมิกระบวนการทาํงานเพ่ือใหรู้้สายการทาํงานในองคก์ร 
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3.การเลือกกระบวนการทาํงานท่ีจะจดัรูปแบบใหม่เป็นวิธีการคดัเลือกกระบวนการ
ทาํงานท่ีจะทาํการจดัรูปแบบใหม่ โดยพิจารณาจากความสาํคญั 3 ประการ คือ 
         -เป็นกระบวนการท่ีความบกพร่องในการทาํงาน โดยพิจารณาจากสภาพความเป็น
จริง 
        -เป็นกระบวนการสาํคญัท่ีมีผลกระทบต่อลกูคา้   โดยพิจารณาถึงผลกระทบหรือ
ความพอใจท่ีลูกคา้ไดรั้บจากกระบวนการทาํงานต่างๆ  

           - เป็นกระบวนการท่ีอยูใ่นสภาพพร้อมท่ีจะมีการปรับเปล่ียนระบบการทาํงาน 
4.การทาํความเขา้ใจในกระบวนการทาํงานเดิม และจดัรูปแบบกระบวนการทาํงานใหม่ 

เพ่ือใหที้มงานมีความรู้ความเขา้ใจในกระบวนการทาํงานนั้นอยา่งเพียงพอและสามารถนาํไปใชใ้น
การปรับเปล่ียนระบบการทาํงาน 
 
วธีิสร้างความร่วมมอืในการปรับเปลีย่นระบบการทํางาน  

องคก์ารสามารถสร้างความร่วมมือในการปรับเปล่ียนระบบการทาํงานไดโ้ดยการ
ชกัชวนพนกังานใหเ้กิดความเห็นชอบร่วมกนัในการทาํเพื่อความเปล่ียนแปลงท่ีดีข้ึน โดยใชว้ิธีการ
ทาํรายงานสภาพการณ์ปัจจุบนั คือ สภาพการณ์ธุรกิจและความเปล่ียนแปลงท่ีธุรกิจยอมรับ และ
กาํหนดเป้าหมายของธุรกิจ คือ รูปแบบท่ีธุรกิจตอ้งการจะเป็น 
 
 ผลของการปรับเปลีย่นระบบการทาํงาน    

ผลลพัทจ์ากการเปล่ียนแปลงระบบการทาํงาน ก่อใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงในส่ิง
ดงัต่อไปน้ี 

1. การเปล่ียนงาน (Job change) กล่าวคือ ทุกคนร่วมกนัทาํงานในกระบวนการทั้งหมด
ใหส้าํเร็จ พนกังานจะมีความรู้สึกท่ีดี และมองวา่ตนเองเป็นส่วนสาํคญัในการเจริญเติบโตของ
องคก์าร จะพยายามเรียนรู้ และศึกษาพฒันาส่ิงแปลกๆ ใหม่ๆ เพ่ิมมากข้ึน 

2. หน่วยงานเปล่ียนไป (Work units change) ซ่ึงจากเดิมคือ ต่างคนต่างทาํไปตาม
บทบาทและความรับผดิชอบมาเป็นการรวมทีมใหม่ของพนกังานเพ่ือการปรับปรุงหรือเพ่ือนาํ
แนวคิดใหม่เขา้มาในองคก์าร เช่น การเปล่ียนแปลงรูปแบบของโครงสร้างการบริหาร การจดั
องคก์าร เป็นตน้ 

3. บทบาทของพนกังานเปล่ียนไป (People’s roles change) พนกังานไดรั้บการ
มอบหมายใหส้ามารถตดัสินใจ และกระทาํไดอ้ยา่งคล่องตวัมากข้ึน เพราะตามหลกัการของการจูง
ใจ กล่าวว่า งานท่ีทา้ทายเป็นส่ิงท่ีจะจูงใจไดดี้ท่ีสุด 
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4. การเตรียมงานเปล่ียนไป (Job preparation change) การปรับเปล่ียนระบบการทาํงาน
จะเปล่ียนแนวจากการฝึกอบรมมาเป็นการใหก้ารศึกษาแทน เพราะการฝึกอบรมเป็นการเพ่ิมทกัษะ 
และความสามารถโดยสอนว่าจะตอ้งทาํอยา่งไร แต่การศึกษาจะเป็นการเพ่ิมใหค้นเหล่านั้นรู้วา่ 
“ทาํไม” จะตอ้งทาํแบบนั้นๆ ดว้ย เพราะพนกังานจะตอ้งเป็นผูท่ี้ “คิดเป็น” และ “ทาํเป็น” ดว้ย 
เพ่ือใหส้ามารถมีความสุขกบังานได ้ตราบใดท่ียงัมีความคิดในการใฝ่ศึกษา (จุฑา เทียนไทย, 2538) 
เพราะการใหค้วามรู้ช่วยสร้างความเขา้ใจใหช้ดัเจนในขอ้มูลข่าวสาร ทาํใหเ้กิดการมีส่วนร่วมในการ
ปรับเปล่ียนระบบการทาํงาน ซ่ึงจะเกิดความเช่ือ และนาํไปสู่พฤติกรรมการยอมรับ 

5. การมุ่งเนน้วิธีการวดัผลและค่าตอบแทนเปล่ียนไป (Focus of performance measures 
and compensation shifts) เป็นการประเมินผลและการจ่ายค่าตอบแทน ถูกกาํหนดโดยคุณค่าของ
งานท่ีพนกังานไดก้ระทาํข้ึน คือ มุ่งท่ีผลของงานมากกวา่ประเภทหรือตาํแหน่งงาน 

6. เกณฑค์วามกา้วหนา้เปล่ียนไป (Advancement criteria change) เป็นการส่งเสริม
บุคคลท่ีมีความสามารถและธุรกิจจะจ่ายค่าตอบแทนใหก้บัผลท่ีไดรั้บจากการปฏิบติังาน ส่วนการ
เล่ือนตาํแหน่งนั้นจะพจิารณาตามความสามารถเป็นสาํคญั 

7. ค่านิยมเปล่ียนไป (Values change) กล่าวคือ แนวทางการปรับเปล่ียนระบบการ
ทาํงานจะมีผลกระทบต่อค่านิยมของพนกังาน ตลอดจนผูบ้ริหาร เพราะปรัชญาของการปรับเปล่ียน
ระบบการทาํงานกาํหนดไวว้่าพนกังานจะตอ้งทาํงานเพ่ือลกูคา้ไม่ใช่เพ่ือนายจา้ง ดงันั้นความพึง
พอใจของลกูคา้จึงเป็นส่ิงท่ีทุกคนตอ้งยดึถือว่าสาํคญัท่ีสุด เพราะลูกคา้เป็นตวักาํหนดความอยูร่อด
ของพนกังาน 

8. ผูบ้ริหารเปล่ียนไป (Managers change) แนวทางการปรับเปล่ียนระบบการทาํงานมี
ผลใหล้กัษณะงานของผูบ้งัคบับญัชาเปล่ียนไปจากเดิมท่ีคอยกาํกบัควบคุมดูแล มาทาํหนา้ท่ีเป็นผู ้
คอยช้ีแนะช่วยเหลือ ใหค้าํปรึกษาผูใ้ตบ้งัคบับญัชานบัวา่เป็นผูช้ี้แนะใหก้บัผูด้อ้ยความรู้และ
ประสบการณ์และเป็นผูเ้ตรียมทรัพยากร ตลอดจนเป็นผูต้อบคาํถามใหแ้ก่พนกังานท่ีตอ้งการความ
ช่วยเหลือ 

9. โครงสร้างองคก์ารเปล่ียนไป (Organizational structures change) โดยเป็นการเปล่ียน
โครงสร้างจากสายงานบงัคบับญัชาท่ีโยงใยขอบข่ายหรือตามระดบัชั้นของการบงัคบับญัชาเป็น
โครงสร้างขององคก์ารท่ีมีรูปแบบราบเรียบ (Flatter organizations) 

10. นกับริหารเปล่ียนไป (Executives change) กล่าวคือ จากเดิมนกับริหารเป็นผูท่ี้คอย
ติดตามผลมาเป็นผูน้าํอยา่งแทจ้ริง ซ่ึงผูน้าํท่ีกล่าวน้ีจาํเป็นตอ้งมีความสามารถในการโนม้นา้วและ
ชกัจูงใหพ้นกังานเกิดความเช่ือถือตามคาํพดูท่ีตนพดูออกไปเพราะผูบ้ริหารจะตอ้งมีความ
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รับผดิชอบเก่ียวกบักระบวนการปรับเปล่ียนระบบการทาํงานทั้งหมด ช่วยใหพ้นกังานปฏิบติังานได้
บรรลุเป้าหมายขององคก์าร (จุฑา เทียนไทย, 2538) 

 
ตวัอยา่งของบริษทัท่ีประสบผลสาํเร็จและเกิดการเปล่ียนแปลงจากการปรับเปล่ียน

ระบบการทาํงานภายในบริษทั (เศรษฐชยั ศรีวิระกลุ, 2537: 118-120) คือ บริษทั โกดกั (Kodak) 
บริษทัโกดกั ใชร้ะบบ party sequential และ party parallel ในกระบวนการพฒันาและ

ประดิษฐสิ์นคา้ใหม่ กล่าวคือ ใชร้ะบบ parallel design ในการออกแบบตวักลอ้ง คือ ทุกช้ินส่วนของ
กลอ้งจะไดรั้บการออกแบบพร้อมๆ กนัไป แต่มกัเกิดปัญหาในเร่ืองของความไม่สมัพนัธ์กนัของแต่
ละช้ินส่วนและใชร้ะบบ sequential ในการออกแบบเคร่ืองมือผลิตช้ินส่วน 

ทางบริษทั โกดกั ตอ้งการทาํการปรับเปล่ียนในกระบวนการพฒันาและประดิษฐสิ์นคา้
ใหส้ามารถวางตลาดสินคา้ใหม่ไดร้วดเร็วเพ่ือแข่งขนักบับริษทั ฟจิู (Fuji) ซ่ึงเป็นคู่แข่งใหไ้ด ้ทาง
บริษทั โกดกั จึงไดใ้ชก้ระบวนการพฒันาสินคา้ใหม่ท่ีเรียกวา่ concurrent engineering ซ่ึงผลท่ีไดรั้บ
จากการปรับเปล่ียนกระบวนการทาํงานคร้ังน้ีกคื็อ สามารถลดเวลาตั้งแต่การออกแบบสินคา้ใหม่ 
จนถึงการผลิตลงไดเ้กือบ 50 % และลดค่าใชจ่้ายในการผลิตลงได ้25 % เน่ืองจากฝ่ายผลิตสามารถ
เตรียมงานไดก่้อนล่วงหนา้ ทาํใหก้ารวางแผนงานการผลิตไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพข้ึน 

 
สาํหรับอีกบริษทัท่ีประสบความสาํเร็จจากการเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานภายใน

บริษทักคื็อ บริษทั ฮอลลม์าร์ค (Hallmark)   ท่ีตอ้งการจะลดระยะเวลาการทาํงานนบัตั้งแต่การวจิยั
ความตอ้งการของลูกคา้เก่ียวกบับตัรอวยพรและการผลิตสินคา้ใหม่ตามตอ้งการของลูกคา้จนถึงการ
ส่งสินคา้ไปสู่ร้านคา้เพ่ือขายปลีก 

ดงันั้นบริษทัจึงตอ้งการทราบขอ้มูลความตอ้งการของลูกคา้ การพยากรณ์การขาย และ
ส่งเสริมการขาย เพ่ือนาํไปปรับปรุงทางฝ่ายโรงพมิพท่ี์มีหนา้ท่ีในการผลิตบตัรอวยพรออกมาใหมี้
ประสิทธิภาพในการผลิตและบริหารตน้ทุนท่ีใชใ้นการผลิตแต่ละคร้ัง 

ทางบริษทั ฮอลลม์าร์ค แกไ้ขปัญหาโดยการปรับเปล่ียนระบบการทาํงานใหม่ข้ึน เม่ือ
ไดก้าํหนดเป้าหมายและวิธีการ พร้อมประเมินผล ตามลาํดบัความสาํคญัและทาํความเขา้ใจกบัทุก
คนเพ่ือใหป้ฏิบติัตามโดยใชเ้อกสารเป็นส่ือกลางเพ่ือบ่งบอกถึงความเช่ือ ค่านิยมและเป้าหมาย 

ซ่ึงผลท่ีบริษทัไดรั้บจากการปรับเปล่ียนระบบการทาํงานคร้ังน้ี กคื็อ บริษทัมีผลงานดี
ข้ึน พนกังานทาํงานไดดี้ข้ึน สามารถพิจารณาไดจ้ากส่ิงต่อไปน้ี  

       -ระยะเวลาในการทาํงานต่อช้ินลดลง กระบวนการทาํงานเร็วข้ึนมีการติดต่อส่ือสาร
โดยสายตรง ทาํงานไดดี้ข้ึน 
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       - ทีมทาํงานจะเป็นผูพิ้จารณางานเอง 
       - มีการใช ้Technology-point of Sale Information (bar codes) ช่วยในการส่งขอ้มูล

การตลาด 
       - ช่วยใหพ้นกังานสามารถตอบสนองต่อความเปล่ียนแปลงต่างๆไดดี้ข้ึน 

   - ทาํใหมี้การยอมรับระหว่างพนกังานวา่เป็นกระบวนการท่ีไม่หยดุอยูก่บัท่ี 
   - เป็นกระบวนการ Top-down process ซ่ึงจะตอ้งมีการส่ือขอ้ความอยา่งชดัเจนพร้อม
เหตุผล เพ่ือสร้างความเขา้ใจร่วมกนัวา่หากยงัคงทาํงานในหนา้ท่ีตามแบบเดิมแลว้กไ็ม่อาจปรับตวั
เขา้กบัความตอ้งการของตลาด 
  

เม่ือบริษทั ฮอลลม์าร์ค ไดท้าํการเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานใหม่ บริษทัพบว่าส่ิงท่ี
ผูบ้ริหารมกัมองขา้มและละเลย กคื็อ 
        - การติดต่อส่ือสารอยา่งต่อเน่ืองเพ่ือใหเ้กิดความเขา้ใจในการทาํซ่ึงเป็นการป้องกนั
การขดัขวางหรือความไม่เขา้ใจของพนกังาน 
        - การใหค้วามสาํคญัในการปรับเปล่ียนระบบการทาํงาน ในระหวา่งผูบ้ริหาร
ระดบัสูงดว้ยกนัและยอมรับในการเปล่ียนแปลงเป็นปัจจยัสาํคญัสู่ความสาํเร็จ 
        -  วตัถุประสงค ์ตอ้งแน่นอน วดัผลได ้
        - การปรับเปล่ียนระบบการทาํงาน ถือเป็นวิถีชีวิตท่ีจะตอ้งทาํอยา่งต่อเน่ืองไม่ใช่
เป็นเร่ืองเฉพาะกิจหรือเฉพาะกาล 
  

กลยทุธ์เพ่ือเผชิญกบัการเปล่ียนแปลงแบบใดจึงจะเหมาะสมกบัสภาพการเปล่ียนแปลง
อยา่งรวดเร็ว คาํวา่ “การเปล่ียนแปลง” ในทุกวนัน้ีเป็นสภาพการณ์ท่ีหลีกเล่ียงไม่ได ้ดงันั้น
ผูบ้ริหารจึงพยายามหาวิธีการท่ีจะทาํใหอ้งคก์ารมีความยดืหยุน่ เพือ่จะไดพ้ร้อมรับกบัการ
เปล่ียนแปลงซ่ึงเป็นไปตลอดเวลา วิธีการน้ีจะทาํใหอ้งคก์ารเป็นฝ่าย “รุก” (Proactive) คือการวิ่ง
เขา้หาความเปล่ียนแปลง มากกว่าเป็นฝ่าย “รับ” (Reactive) คือ ปฏิกิริยาตอบสนองจากการ
เปล่ียนแปลง ผูบ้ริหารพยายามสร้างบรรยากาศในการทาํงานท่ีทาํใหพ้นกังานมีส่วนร่วมและให้
ขอ้มูลต่างๆ มากข้ึน โดยไม่คาํนึงวา่จะเป็นพนกังานส่วนใดในองคก์าร ผูบ้ริหารกาํลงัหาวิธีการท่ีจะ
ทาํใหพ้นกังานมีอิสระมากข้ึน เพือ่ใหพ้นกังานเตม็ใจและมีแรงจูงใจท่ีจะทาํงานอยูก่บัองคก์าร
ต่อไป นอกจากน้ียงัพยายามหาหนทางใหเ้กิดความร่วมมือร่วมใจในการทาํงานมากข้ึน 
ขณะเดียวกนักพ็ยายามศึกษาหาหลกัเกณฑต่์างๆ ในทางการบริหารเพิม่ข้ึนตามไปดว้ย 
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ธนาคารในฐานะท่ีเป็นองคก์ารท่ีตอ้งเผชิญกบัความเปล่ียนแปลง และตอ้งเพ่ิม
ประสิทธิภาพเพ่ือเผชิญกบัภาวะการแข่งขนัท่ีเพิ่มมากข้ึน ทาํใหธ้นาคารตอ้งนาํการปรับเปล่ียน
ระบบการทาํงานมาใชใ้นองคก์ารเพ่ือใหก้า้วทนัการเปล่ียนแปลงทางวิทยาการและเทคโนโลยต่ีางๆ 
เพ่ือใหไ้ดม้าซ่ึงความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั ประกอบกบัความสามารถท่ีจะลดตน้ทุนการทาํงาน
ต่อหน่วยลงได ้โดยการปรับเปล่ียนระบบการทาํงานของสาขาใหมี้ความคล่องตวั ในการใหบ้ริการ
ท่ีเรียกว่า one stop service เป็นการใหบ้ริการทุกขั้นตอนเสร็จ ณ จุดเดียว โดยพนกังานมีอาํนาจใน
การตดัสินใจไดใ้นระดบัหน่ึง 
 
แนวคดิเกีย่วกบัวฒันธรรมองค์การ 

ดร.กริช สืบสนธ์ิ (2521) ไดใ้หค้วามหมายของคาํวา่ “วฒันธรรม” หมายถึง วิถีชีวิต 
การใชชี้วิตและความเป็นอยูข่องกลุ่ม ซ่ึงอยูใ่นสภาวการณ์ส่ือสารระบบเปิด คือ มีการแลกเปล่ียน
ข่าวสารระหวา่งสมาชิกกลุ่ม มีการเรียนรู้ รับข่าวสารจากภายนอกองคก์าร ดงันั้น วิถีชีวิตจึงมีการ
เปล่ียนแปลงปรับตวัไปไดเ้พ่ือความอยูร่อดขององคก์าร ในหลายองคก์ารวฒันธรรมท่ีแขง็แกร่ง 
หรือวิถีชีวิตท่ีบุคลากรยดึมัน่จนกลายเป็นกฎเกณฑใ์นทางปฏิบติั ยงัคงอยูเ่ป็นเวลานานไม่ว่าจะเกิด
อะไรข้ึนกฎเก่าๆ ท่ียดึถืออยูแ่ละไม่ยอมเปล่ียนแปลง ยอ่มเป็นกฎท่ีมีค่า เป็นเอกลกัษณ์เฉพาะตวั
ขององคก์าร ถา้ทุกคนยดึมัน่กจ็ะกลายเป็นเคร่ืองมือสาํคญัท่ีจะนาํธุรกิจไปสู่ความสาํเร็จ 
  

พจนานุกรมเวปสเตอร์ใหค้าํจาํกดัความวฒันธรรมวา่ “รูปแบบพฤติกรรมของมนุษยท่ี์
ผสมผสานความคิด การกระทาํ คาํพดู และส่ิงท่ีมนุษยส์ร้างสรรคเ์ขา้ดว้ยกนั วฒันธรรมข้ึนอยูก่บั
ความสามารถของมนุษยท่ี์จะเรียนรู้และถ่ายทอดความรู้แก่คนรุ่นต่อไป” วฒันธรรมหรือวิถีชีวิต
ขององคก์ารมีอิทธิพลกระทบถึงระบบการส่ือสาร การบริหาร การจดัการ การผลิต  
  

บางองคก์ารวฒันธรรมจะแตกกระจายและยากท่ีจะเห็นเม่ือมองจากภายนอก แต่บาง
องคก์ารมีวฒันธรรมท่ีฝังรากแน่นลึกและเป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนั คือ พนกังานทุกคนรู้เป้าหมาย
ขององคก์ารและทาํงานเพ่ือใหบ้รรลุเป้าหมายนั้น และไม่วา่วฒันธรรมนั้นจะอ่อนหรือแขง็แกร่งสัก
ปานใด วฒันธรรมมีอิทธิพลมีอาํนาจเหนือองคก์ารนั้น มีผลกระทบต่อทุกส่ิงทุกอยา่งนบัตั้งแต่คนท่ี
ไดรั้บการเล่ือนขั้นเล่ือนตาํแหน่ง ต่อการตดัสินใจจนถึงการทาํงาน ดงันั้นการถ่ายทอดวฒันธรรมท่ี
ผกูพนัและฝังรากลึกไวอ้ยา่งต่อเน่ืองไม่เพียงแต่องคก์ารจะมีวฒันธรรมอนัแขง็แกร่ง แต่องคก์ารต่าง
เช่ือมโยงผกูพนักนั และลกัษณะความผกูพนัจะเป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนั ซ่ึงวฒันธรรมท่ีแขง็แกร่ง
เป็นแรงผลกัดนัอยูเ่บ้ืองหลงัความสาํเร็จขององคก์าร (Deal & Kennedy,1982) 
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ค่านิยม 
รากฐานของวฒันธรรมคือค่านิยม ซ่ึงเป็นหลกัปรัชญาท่ีจะนาํองคก์ารไปสู่ความสาํเร็จ 

ค่านิยมจะบอกแนวทาง พฤติกรรมท่ีควรปฏิบติัประจาํวนัแก่บุคลากรทั้งหมด ความสาํเร็จของ
องคก์ารจะเกิดจากความเช่ือ วิถีชีวิต และประเพณี ความจริงองคก์ารจะประสบความสาํเร็จเพราะ
บุคลากรสามารถแยกแยะผสมผสาน และรับค่านิยมขององคก์ารมาเป็นแนวทางปฏิบติั นอกจากน้ี
องคก์ารมีความแขง็แกร่งจากการมีค่านิยมร่วมกนั ค่านิยมองคก์ารมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมและการ
กระทาํ ฉะนั้นการหล่อหลอมและการสร้างค่านิยมจึงเป็นงานสาํคญัของผูบ้ริหาร องคก์ารท่ีประสบ
ความสาํเร็จและใหค้วามสนใจในเร่ืองของค่านิยมมีลกัษณะ 3 ประการคือ 
      1.องคก์ารมีส่ิงท่ีมุ่งหวงั คือ มีปรัชญาท่ีแสดงออกอยา่งชดัเจนวา่มุ่งดาํเนินธุรกิจ
อยา่งไร 
      2. ฝ่ายจดัการใหค้วามสนใจใหญ่หลวงต่อการหล่อหลอม ขดัเกลาค่านิยมให้
สอดคลอ้งกบัสภาพเศรษฐกิจและสภาพธุรกิจขององคก์าร และส่ือสารค่านิยมนั้นใหรู้้กนัทัว่ 
      3.ค่านิยมเหล่าน้ีรู้กนัดีและทุกคนท่ีทาํงานในองคก์ารยดึถือดว้ยกนันบัตั้งแต่บุคลากร
ระดบัล่างสุดจนถึงฝ่ายจดัการอาวุโส 
  

ค่านิยมท่ียดึถือร่วมกนัจะแสดงใหเ้ห็นถึงลกัษณะพ้ืนฐานขององคก์ารแสดงใหเ้ห็น
ทศันคติท่ีต่างจากคนในองคก์ารอ่ืน ค่านิยมจึงเป็นส่ิงแสดงเอกลกัษณ์ของคนท่ีอยูใ่นองคก์ารนั้น ทาํ
ใหพ้นกังานมีความรู้สึกพิเศษ รู้สึกแตกต่างออกไป ค่านิยมคือ ความจริงท่ีอยูใ่นจิตใจของคนส่วน
ใหญ่ทั้งองคก์าร ดว้ยความผกูพนัทาํใหค่้านิยมท่ียดึถือร่วมกนัมีอานุภาพ และส่ิงท่ีทาํใหค้า่นิยมมี
ชีวิต คือ การท่ีทุกคนในองคก์ารตระหนกัถึงค่านิยมและความสาํคญัท่ีมี ค่านิยมไม่ไดเ้ป็นเพียงความ
เช่ือ แต่การปฏิบติัร่วมกนัต่างหากท่ีทาํใหค่้านิยมมีความหมาย ค่านิยมสามารถยดึถือร่วมกนัใน
บริษทัไดเ้พราะแรงเสริมจากองคป์ระกอบอ่ืนๆ ของวฒันธรรมองคก์าร นัน่คือ ผูน้าํทางวฒันธรรม
หรือวีรบุรุษ ถา้วฒันธรรมมีตวัตน ค่านิยมคือวิญญาณ และวีรบุรุษคือร่างกาย วีรบุรุษคือร่างท่ีมี
วิญญาณและสร้างความแขง็แกร่งใหอ้งคก์าร วีรบุรุษจะสร้างแบบจาํลองบทบาทใหพ้นกังานปฏิบติั
ตาม วีรบุรุษคือผูก้ระตุน้ใหพ้ลงัแก่ผูท่ี้นบัถือ วีรบุรุษจึงเป็นสัญลกัษณ์เหนือกวา่บุรุษปกติ และมกั
แสดงใหเ้ห็นว่าความสาํเร็จอยูท่ี่ความสามารถของมนุษยแ์ละมีความสามารถท่ีเหนือกวา่ใครๆ  
 
วรีบุรุษ 

คุณสมบติัเหนืออ่ืนใดท่ีทาํใหค้นมีลกัษณะเป็นผูจ้ดัการคือ การรู้จกัตดัสินใจ แต่วีรบุรุษ
ไม่จาํเป็นตอ้งรู้จกัตดัสินใจ แต่ตอ้งคิดคาดการณ์เป็น และมีสายตากวา้งไกล มองไปขา้งหนา้ 
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ผูจ้ดัการมกัยุง่ตลอดเวลา แต่วีรบุรุษมีเวลาเพราะจดัและสร้างเวลาดว้ยตนเอง ผูจ้ดัการคือ คนท่ี
ทาํงานประจาํ แต่วีรบุรุษคือ นกัทดลอง ผูจ้ดัการมีระเบียบวินยั วีรบุรุษช่างเล่นและเห็นคุณค่า
ความสาํคญัของการจดังานวนัสาํคญัพิธีการต่างๆ และการใหร้างวลัเป็นเกียรติแก่ผลงานสูงสุด ทั้ง
ผูจ้ดัการและวรีบุรุษสนใจรายละเอียด ผูจ้ดัการใชเ้วลาหลายๆ ชัว่โมงแกไ้ขตวัเลข ขณะท่ีวีรบุรุษจะ
จดัใหทุ้กอยา่งเขา้ทีดูดีเท่านั้น การจดัการมกัมีระเบียบ มีกระบวนการ ทุกอยา่งตอ้งพอเหมาะ แต่
วีรบุรุษมกัไม่ปฏิบติัตามระเบียบเพราะทาํใหม้องอะไรไดไ้ม่ยดืหยุน่  

 
ดงันั้น ขณะท่ีธุรกิจตอ้งการผูจ้ดัการเพ่ือใหร้ถไฟไปถึงตรงเวลา บริษทักต็อ้งการวีรบุรุษ

เพ่ือใหเ้คร่ืองจกัรทาํงาน วีรบุรุษสามารถสร้างแรงบนัดาลใจได ้จึงไดรั้บความเล่ือมใสศรัทธา แสดง
พฤติกรรมท่ีประสบความสาํเร็จ ซ่ึงบุคลากรพยายามมองหารูปแบบเพ่ือยดึเป็นแนวทางปฏิบติั 
ปัจจุบนัผูจ้ดัการท่ีตระหนกัถึงความสาํคญัของวฒันธรรมเท่านั้นท่ีมองเห็นความสาํคญัของวีรบุรุษ
และใชว้ีรบุรุษใหเ้ป็นประโยชน์ ถึงเวลาแลว้ท่ีองคก์ารควรตระหนกัถึงความสาํคญัของวีรบุรุษถา้
บริษทัจะปฏิบติักบัคนเหมือนวีรบุรุษ แมใ้นช่วงเวลาอนัสั้น คนๆ นั้นกจ็ะเป็นวีรบุรุษทา้ยท่ีสุด การ
จูงใจบุคลากรเป็นศาสตร์อนัซบัซอ้น แต่พ้ืนฐานสาํคญัอยูท่ี่การตระหนกัวา่คนทุกคนมีความสาํคญั 
วีรบุรุษคือคนท่ีไดรั้บการยกยอ่งวา่ดีท่ีสุด และเป็นความหวงัของวฒันธรรม กลุ่มคุณภาพ การ
จดัการโดยวตัถุประสงค ์การทาํผงัองคก์าร เหล่าน้ีเป็นประโยชนแ์ต่ไม่มีอิทธิพลต่อพฤติกรรม
เหมือนวีรบุรุษ วีรบุรุษเป็นผูแ้สดงนาํทางวฒันธรรม และเป็นเพียงส่วนหน่ึงท่ีกาํหนดพฤติกรรม 
วิธีการทาํงานในแต่ละวนั แต่ธรรมเนียมและประเพณีปฏิบติัเป็นฉากท่ีจะใหว้ีรบุรุษเล่นบทผูน้าํได้
เด่นชดั 
 

ขนบธรรมเนียมประเพณ ี
ประเพณีปฏิบติั กฎเกณฑก์ารปฏิบติัจะช้ีนาํพฤติกรรมในองคก์ารและจะแสดงใหเ้ห็น

ถึงค่านิยมทางวฒันธรรมขององคก์าร ส่ิงท่ีอยูเ่บ้ืองหลงัประเพณีปฏิบติั คือ ความเช่ือ ซ่ึงเป็น
แกนกลางของวฒันธรรมถา้ปราศจากความสมัพนัธ์เช่นน้ี ประเพณีปฏิบติักจ็ะเป็นเพียงนิสัยซ่ึงไม่มี
ผลอะไรมากมาย แต่ก่อใหเ้กิดความไม่แน่ใจและความเขา้ใจผดิ ประเพณีปฏิบติัจึงเป็นเสมือนบท
และเวทีท่ีบุคลากรสามารถหาประสบการณ์ท่ีมีความหมาย  

 
พิธีการ ไม่วา่จะเป็นพิธีหรูหราหรือพิธีง่ายๆ ท่ีจดัฉลองเม่ือบุคลากรทาํงานไดส้าํเร็จ พิธี

การจะไม่เหมือนการปฏิบติัอยา่งอ่ืน เพราะทั้งองคก์ารจะใหค้วามสนใจต่อบุคคลท่ีอยูใ่นพิธีนั้น ถา้
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ทาํอยา่งดี พิธีการจะทาํใหค้่านิยม ความเช่ือต่างๆ และวีรบุรุษประทบัอยูใ่นจิตใจและความทรงจาํ
ของบุคลากรทุกคน 

ถา้ไม่มีเหตุการณ์และการปฏิบติั วฒันธรรมจะตายไม่เติบโตหรือจะไม่มีการถ่ายทอด
ต่อไป ถา้ขาดพิธีการ ประเพณีปฏิบติั ค่านิยมสาํคญัๆ กจ็ะไม่เกิดผลอนัใด พธีิการมีความสาํคญัต่อ
วฒันธรรมเหมือนบทพากยท่ี์มีความสาํคญัสาํหรับภาพยนตร์ ประเพณีปฏิบติัครอบคลุมถึง
ความสมัพนัธ์ระหวา่งหวัหนา้งานและพนกังาน ระหว่างคนแก่และคนหนุ่ม ระหวา่งฝ่ายท่ีมีความรู้
ทางวิชาชีพและฝ่ายสนบัสนุน ระหว่างชายและหญิง คนในและคนนอก ประเพณีปฏิบติัจะระบุวา่
จะเรียกขานแต่ละคนเป็นทางการหรือไม่เป็นทางการอยา่งไร จะระบุธรรมเนียมในการสนทนา จะ
ยอมใหแ้สดงอารมณ์หรือความเห็นขดัแยง้ไดม้ากเพียงใด ใครเป็นผูพ้ดูก่อนในการประชุม หรือ
แมแ้ต่ใครเป็นผูจ้บบทสนทนา และสาํหรับประเพณีปฏิบติัเก่ียวกบังาน บรรยากาศ เหตุการณ์ใน
สงัคมเป็นประเพณีปฏิบติั ซ่ึงจะไม่ก่อใหเ้กิดผลโดยตรงเหมือนประเพณีปฏิบติัทางสงัคม แมว้า่เป็น
ส่ิงมีค่าเพราะก่อใหเ้กิดความรู้สึกปลอดภยั ความมีเอกลกัษณ์ร่วมกนัและทาํใหก้ารทาํงานมี
ความหมาย มีชีวิตชีวา 

 
กล่าวคือวฒันธรรมจะบอกวธีิท่ีคนจะใชต้ดัสินความเช่ือเก่ียวกบัคุณค่าของตนเองและ

คุณค่าของงาน แต่ประเพณีปฏิบติัเก่ียวกบังานมีความสาํคญัต่อบริษทัโดยส่วนรวม เพราะเป็น
สญัญาณบอกโลกภายนอกว่า วฒันธรรมในบริษทัมีประสิทธิภาพเพียงใด การตระหนกัถึง
ความสาํคญั บริษทัสามารถใชป้ระเพณีปฏิบติัเก่ียวกบังานช่วยสร้างวฒันธรรมแขง็แกร่งใหเ้กิดผล
งานท่ีดียิง่ข้ึน 

 
องคก์ารท่ีมีวฒันธรรมแขง็แกร่งจะมีประเพณีปฏิบติัมากมายท่ีจะบอกวา่บุคลากรทาํงาน

ดี เป็นท่ียอมรับ องคก์ารท่ีดาํเนินงานดีท่ีสุดมกับอกบุคลากรใหเ้ขา้ใจวา่ ทาํไมเขาถึงไดรั้บรางวลั 
แมจ้ะเป็นรางวลัเลก็ๆ นอ้ยๆ ดงันั้นวฒันธรรมท่ีแขง็แกร่งสร้างความหมายใหแ้ก่คน ประเพณี
ปฏิบติัสอนว่าคนควรประพฤติอยา่งไร องคป์ระกอบของวฒันธรรมจะถูกถ่ายทอด ปลูกฝัง และ
ผสมผสานเขา้กบัวฒันธรรมองคก์ารทั้งหมดไดโ้ดยผา่นข่ายวฒันธรรม 
 

ข่ายวฒันธรรม 
ข่ายงานเป็นช่องทางสาํคญัของการส่ือสารในองคก์าร จะผนึกทุกๆ ส่วนขององคก์าร

เขา้ดว้ยกนัโดยไม่คาํนึงถึงตาํแหน่งและสถานะ ข่ายงานเป็นส่ิงสาํคญั ไม่เพียงแต่ถ่ายทอดขอ้มูล
ข่าวสาร แต่ยงัตอ้งตีความสาํคญัของขอ้มูลข่าวสารนั้นแก่บุคลากรอ่ืน ในวฒันธรรมท่ีแขง็แกร่ง 
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ข่ายงานจะทรงอานุภาพมากเพราะช่วยเสริมสร้างความเช่ือพ้ืนฐานขององคก์าร ช่วยใหค่้านิยม
เก่ียวกบัวีรบุรุษแพร่กระจายโดยการเล่าถึงความเก่งกาจ ความสาํเร็จ ช่วยสร้างบรรยากาศใหม่ๆ เพือ่
นาํไปสู่การเปล่ียนแปลง ผูบ้ริหารระดบัสูงจึงตอ้งตระหนกัและใชข้่ายวฒันธรรมน้ีใหบ้รรลุ
เป้าหมายขององคก์ารใหไ้ด ้โดยเฉพาะในองคก์ารขนาดใหญ่ ข่ายงานเป็นทางเดียวเท่านั้นท่ีจะ
ทาํงานไดส้าํเร็จ 

 
ข่ายวฒันธรรมเป็นการส่ือสารไม่เป็นทางการ จึงไม่มีกฎเกณฑก์าํหนดตายตวั ทุกคน

ตอ้งเรียนรู้เองทั้งหมด มิฉะนั้นกไ็ม่สามารถอยูร่อดในวฒันธรรมนั้น ซ่ึงข่ายวฒันธรรมมีพลงั เป็น
ช่องทางการส่ือสารภายในองคก์าร ในองคก์ารท่ีมีวฒันธรรมอ่อนแอ ข่ายงานจะประกอบดว้ย
สายลบัและพวกเสแสร้งท่ีหวงัเป็นใหญ่ แต่ในวฒันธรรมท่ีแขง็แกร่ง ข่ายงานจะช่วยถ่ายทอดความ
เช่ือ ค่านิยมต่างๆ ทาํใหว้ฒันธรรมมีชีวิต และทาํใหค้นทุกระดบั ทุกแผนก ปฏิบติัตามวฒันธรรม
ร่วมกนั 

 
สมยศ นาวีการ (2538 : 350-352) เห็นวา่องคก์ารท่ีประสบความสาํเร็จ และบรรลุ

วตัถุประสงคจ์ะมีกลยทุธ์ในการดาํเนินงาน ซ่ึงกลยทุธ์ขององคก์ารท่ีดีจะตอ้งปรับตวัเขา้กบัการ
เปล่ียนแปลงของสภาพแวดลอ้มได ้เม่ือสภาพแวดลอ้มเปล่ียนแปลงวฒันธรรมขององคก์ารจะตอ้ง
ปรับตวัได ้บริษทัจะตอ้งเผชิญหนา้และรับมือกบัการเปล่ียนแปลงของสภาพแวดลอ้มท่ีอาจจะสร้าง
ความลม้เหลว การอยูค่งท่ี และความสาํเร็จของบริษทัได ้วฒันธรรมขององคก์ารจะมีอิทธิพลต่อ
พนกังานปรับตวัใหเ้ขา้กบัสภาพแวดลอ้มท่ีเปล่ียนแปลง ผูบ้ริหารจะตอ้งจูงใจพนกังานและ
ช่วยเหลือ พวกเขาปรับตวัใหเ้ขา้กบัการเปล่ียนแปลงของสภาพแวดลอ้ม การบรรลุความสาํเร็จน้ี
ข้ึนอยูก่บัความสามารถของผูบ้ริหารและการยอมรับของพนกังานภายในบริษทัและวฒันธรรมของ
องคก์าร 

 
บริษทัทุกบริษทัต่างมีวฒันธรรมขององคก์าร แต่บริษทับางบริษทัจะมีวฒันธรรมของ

องคก์ารท่ีเขม้แขง็กว่าบริษทัอ่ืน พฤติกรรมของพนกังานภายในบริษทัท่ีมีวฒันธรรมขององคก์ารท่ี
เขม้แขง็จะถูกจาํกดัดว้ยความพร้อมใจร่วมกนัแทนท่ีจะเป็นการบงัคบัดว้ยระเบียบ วฒันธรรมของ
องคก์ารท่ีเขม้แขง็จะมีผลกระทบต่อพฤติกรรมของพนกังานสูงกวา่ และวฒันธรรมขององคก์ารท่ี
เขม้แขง็จะทาํใหผ้ลการปฏิบติังานสูงข้ึน การออกจากงานนอ้ยลง 

 

DPU



 72

วฒันธรรมขององคก์ารท่ีเขม้แขง็จะแสดงใหเ้ห็นโดยค่านิยมพ้ืนฐานของบริษทัท่ีทั้งถูก
ยดึถืออยา่งเขม้แขง็และร่วมกนัอยา่งกวา้งขวางตามแผนภูมิท่ี4 จะแสดงใหเ้ห็นว่าพนกังานมีค่านิยม
พ้ืนฐานร่วมกนัและผกูพนัต่อค่านิยมพ้ืนฐานของบริษทัมากนอ้ยเท่าไร วฒันธรรมขององคก์ารจะมี
ความเขม้แขง็มากข้ึนเท่านั้น 
 
 

                สูง  
                                วฒันธรรมขององคก์าร                     วฒันธรรมขององคก์าร 
           ท่ีปานกลาง (ความเขม้แขง็)                ท่ีเขม้แขง็  
  
             ความเขม้แขง็ 
                                                   วฒันธรรมขององคก์าร                      วฒันธรรมขององคก์าร 
                        ท่ีอ่อนแอ         ท่ีปานกลาง (การร่วมกนั)  
                           
                             ตํ่า 
                        ตํ่า                                          การร่วมกนั                                         สูง 
        

      แผนภูมิท่ี 5  วฒันธรรมขององคก์ารท่ีเขม้แขง็และอ่อนแอ 
 
 
การเปลีย่นแปลงวฒันธรรมองค์การ 

Allan A.Kennedy (1982) ไดเ้สนอแนะว่าเหตุผลของการเปล่ียนแปลงวฒันธรรมของ
องคก์ารอยา่งขนานใหญ่จะมีอยูเ่พียง 4 อยา่ง คือ 
 1.บริษทัมีค่านิยมเขม้แขง็ท่ีไม่สอดคลอ้งกบัสภาพแวดลอ้ม 
 2. อุตสาหกรรมมีการแข่งขนัสูง และการเปล่ียนแปลงรวดเร็ว 
 3. บริษทัไม่ดิบไม่ดีอะไรนกัหรือแยเ่สียดว้ยซํ้า 
 4. บริษทัมีขนาดเลก็แต่เจริญเติบโตอยา่งรวดเร็ว 
  

วฒันธรรมขององคก์ารท่ีโดดเด่นอาจจะเปล่ียนแปลง เน่ืองจากการเปล่ียนแปลงทาง
วฒันธรรมของบรรดาธนาคารทั้งหลายจากวฒันธรรมขององคก์ารแบบ “ระบบราชการเก่าแก่” 
การปิดงบบญัชีภายในแต่ละวนั ไปสู่วฒันธรรมขององคก์ารแบบผูป้ระกอบการมากข้ึน การมุ่งการ
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ขายมากข้ึน และการตระหนกัคู่แข่งขนัมากข้ึน ปีเตอร์และวอเตอร์แมนไดช้ี้ใหเ้ห็นว่าบริษทัท่ีมี
วฒันธรรมขององคก์ารมุ่งภายนอกอยา่งเขม้แขง็ การมุ่งบริการลูกคา้ จะรู้สึกไวต่อการเปล่ียนแปลง
ทางสภาพแวดลอ้ม และสามารถปรับตวัไดดี้กวา่บริษทัท่ีขาดวฒันธรรมขององคก์าร การ
เปล่ียนแปลงวฒันธรรมขององคก์ารจะยุง่ยาก วิเจย ์ซาเธ ไดแ้สดงใหเ้ห็นว่าความคงทนและ
ประสิทธิภาพของวฒันธรรมขององคืการจะเป็นทรัพยสิ์นและหน้ีสินของบริษทั ดงันั้นผูบ้ริหาร
จะตอ้งเรียนรู้ว่าเม่ือไรพวกเขาจะตอ้งลม้เลิกวฒันธรรมขององคก์ารท่ีไม่สอดคลอ้งกบัความตอ้งการ
ของสภาพแวดลอ้ม ผูบ้ริหารระดบัสูงเท่านั้นท่ีมีอาํนาจและอิทธิพลต่อการเปล่ียนแปลงวฒันธรรม
ขององคก์าร การเปล่ียนแปลงไม่ใช่เป็นแต่เพียงโครงสร้างและเทคโนโลยเีท่านั้น แต่จะตอ้งเป็น
พฤติกรรมและค่านิยมร่วมกนัอีกดว้ย  

ดงันั้น การเปล่ียนแปลงใดๆ ท่ีเกิดข้ึนจากการปรับเปล่ียนกระบวนการทาํงานภายใน
องคก์ารนั้น ส่วนท่ีจะขาดเสียมิได ้คือ การใชก้ลยทุธ์ในการติดต่อส่ือสารเขา้มาช่วย เพ่ือเช่ือมโยง
ความสมัพนัธ์ระหวา่งพนกังานต่อพนกังาน ต่อผูบ้ริหาร และต่อองคก์าร เพ่ือใหเ้กิดความรู้ ความพึง
พอใจ มีทศันคติท่ีดี และเกิดการยอมรับต่อการเปล่ียนแปลงภายในองคก์ารได ้
 
ผลงานวจิยัทีเ่กีย่วข้อง  

สินีนาฏ กาํเนิดเพช็ร์ (2539) ไดท้าํการศึกษาเร่ืองรูปแบบการส่ือสาร ทศันคติและ
พฤติกรรมของพนกังานท่ีมีต่อการร้ือปรับระบบของธนาคารเพือ่การเกษตรและสหกรณ์การเกษตร 
มีจุดมุ่งหมายเพ่ือศึกษารูปแบบการส่ือสาร ทศันคติ ความรู้ การมีส่วนร่วม ปัจจยัแวดลอ้มทางการ
ส่ือสาร ความพร้อม การเปิดรับข่าวสารและการยอมรับเร่ืองการร้ือปรับระบบของธนาคารเพือ่
การเกษตรและสหกรณ์การเกษตร นอกจากน้ีไดว้ิจยัหาความสมัพนัธ์ระหวา่งตวัแปร ดงักล่าววา่มี
ผลต่อการยอมรับเร่ืองการร้ือปรับระบบ โดยใชวิ้ธีวิจยัเชิงสาํรวจ จากจาํนวนกลุ่มตวัอยา่ง 1,057 คน 
และจากการสมัภาษณ์เชิงลึกเจา้หนา้ท่ีระดบัผูบ้ริหารของธนาคาร และนกัวิชาการจาํนวน 8 คน ซ่ึง
ไดแ้สดงความคิดเห็นท่ีมีประโยชน์โดยใหค้าํแนะนาํและความเห็นคู่ขนานกบัการวิเคราะห์
แบบจาํลองการส่ือสารท่ีสนบัสนุนใหเ้กิดการยอมรับเร่ืองการร้ือปรับระบบ ซ่ึงผลการวิจยัพบว่า 
 1. พนกังานมีพฤติกรรมการเปิดรับข่าวสารเก่ียวกบัการร้ือปรับระบบแตกต่างกนั 
 2. พนกังานมีความรู้เก่ียวกบัการร้ือปรับระบบแตกต่างกนั 
 3. การเปิดรับข่าวสารจากส่ือประชาสมัพนัธ์เฉพาะกิจประเภทป้ายประกาศ วารสาร
ภายในองคก์าร และส่ือบุคคลประเภทเจา้หนา้ท่ีของบริษทัท่ีปรึกษาเร่ืองการร้ือปรับระบบ เป็น
ความสมัพนัธ์ทางบวกในระดบัตํ่า ทั้งน้ีความสมัพนัธ์ทางบวกในระดบัตํ่าระหวา่งตวัแปรในการ
เปิดรับข่าวสารจากวารสารภายในองคก์าร, ข่าวสารการร้ือปรับระบบ ผูบ้งัคบับญัชา พนกังานใน
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ทีมการร้ือปรับระบบ เจา้หนา้ท่ีของบริษทัท่ีปรึกษาเร่ืองการร้ือปรับระบบ เพือ่นร่วมงาน อาจารย์
มหาวิทยาลยัและสมาชิกในครอบครัว มีความสมัพนัธ์ทางบวกในระดบัตํ่ากบัทศันคติต่อการร้ือ
ปรับระบบ และการมีส่วนร่วมในการร้ือปรับระบบ ปัจจยัแวดลอ้มทางการส่ือสารมีความสมัพนัธ์
ทางบวกในระดบัปานกลางกบัความพร้อมขององคก์าร และการยอมรับเร่ืองการร้ือปรับระบบมี
ความสมัพนัธ์ทางบวกในระดบัตํ่ากบัปัจจยัแวดลอ้มทางการส่ือสาร 
 4.จากการวิเคราะห์สรุปไดว้า่รูปแบบการส่ือสารท่ีทาํใหเ้กิดการยอมรับเร่ืองการร้ือปรับ
ระบบคือ AKUS (Attitude-Knowledge-Understanding-Skill) 
  

เยาวดี รักษวิ์ริยะ (2526) ศึกษาพฤติกรรมการรับข่าวสารท่ีมีผลต่อการยอมรับการถือ
มงัสวิรัติของสมาชิกพุทธสถานสนัติอโศก ผลการศึกษาสรุปไดว้่าส่ือบุคคลมีผลต่อการยอมรับการ
ถือมงัสวิรัติมากท่ีสุด รองลงมาคือ ส่ือเฉพาะกิจ 
  

Lau, R S M (1993) พบวา่ การร้ือปรับระบบเป็นกลยทุธ์ท่ีออกแบบใหม่อยา่งถอนราก
ถอนโคนในกระบวนการธุรกิจโดยการลบท้ิงกฎเกณฑท่ี์ลา้สมยั และขอ้สนันิษฐานของการจดัการท่ี
มีอยูบ่ริษทัหลายแห่งพยายามร้ือปรับระบบในกระบวนการท่ีมีอยู ่Wilkinson (1991) ไดนิ้ยาม
วิธีการร้ือปรับระบบประกอบดว้ย 3 ขั้นตอน การออกแบบใหม่ การติดตั้งเคร่ืองมือใหม่ และการ
จดัการใหเ้หมาะสมท่ีสุดใหม่ IBM “ไดอ้อกแบบกระบวนการทาํงานใหม่ โดยผูบ้ริหารระดบัสูง 2 
คน ไดด้าํเนินการวิเคราะห์การปฏิบติังานและพบว่า การทาํงานจะสมบูรณ์ภายใน 90 นาที แทน 6 
วนั- 2 สปัดาห์ เช่นแต่ก่อน การร้ือปรับระบบเป็นการพฒันากลยทุธ์และยทุธวิธีเพ่ือใหเ้ป้าหมายของ
บริษทัสมบูรณ์ข้ึน และเป็นการรวมเทคโนโลยเีพ่ือใหป้ระโยชนสู์งสุด 
  

Raynor, Michael E (1993) พบวา่ การปรับปรุงหรือการทาํใหดี้ข้ึนอยา่งต่อเน่ืองเป็น
พ้ืนฐานท่ีวา่ ระบบของการเปล่ียนแปลงและนวตักรรมของการดาํเนินธุรกิจเป็นปัจจยัของ
ความกา้วหนา้ในระยะยาว การร้ือปรับระบบจึงเป็นวิธีการของการปรับปรุงหรือการทาํใหดี้ข้ึน การ
ร้ือปรับระบบช่วยใหอ้งคก์ารเพิม่ผลผลิตไดอ้ยา่งรวดเร็ว และมีคุณภาพ 
  

Lowenthal, Jeffrey N. (1994) พบวา่ ดา้นหน่ึงนั้นการเปล่ียนแปลงในองคก์ารแสดงถึง
โอกาสความเจริญกา้วหนา้และนวตักรรม ส่วนอีกดา้นหน่ึง แสดงถึงการทาํใหห้ลงทางและการ
เปล่ียนแปลงอยา่งรุนแรง องคก์ารซ่ึงปรับตวัอยา่งต่อเน่ืองดว้ยการบริหารของเขา, กลยทุธ์, ระบบ, 
สินคา้และวฒันธรรม จะมีการแข่งขนั การเปล่ียนแปลงโดยสร้าง ซ่ึงรวมถึงการเปล่ียนแปลง
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หลกัการพ้ืนฐานของกิจกรรมหรือสถาบนั ตอ้งการร้ือความสมัพนัธ์เก่า และวิธีการปฏิบติั โดย
แทนท่ีดว้ยส่ิงใหม่ วงจรของการเปล่ียนแปลงซ่ึงรวมถึงการเปล่ียนแปลงชัว่คราวจากระดบัล่างหรือ
ระดบัชาติ ปกติแลว้ทาํใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงไม่ไดใ้นโครงสร้างของสถาบนัหรือกิจกรรมท่ีเกิดข้ึน 
การร้ือปรับระบบในองคก์ารอยูบ่นปัจจยั 2 ประการคือ สร้างความพึงพอใจแก่ลูกคา้และ
ประสิทธิภาพ ประสิทธิผลภายในของกระบวนการ การผสมผสานส่วนประกอบท่ีหลากหลายจะ
ช่วยเสริมกบัทาํใหก้ระบวนการประสบความสาํเร็จ 
  

Munger, Cynthia (1995) พบวา่ เหตุผลท่ีผลกัดนัใหธุ้รกิจทางดา้นกฎหมายพิจารณาใน
การร้ือปรับระบบคือ มีปัญหาท่ีทา้ทายเหมือนกนั อุปสรรคท่ีแทจ้ริงของแนวความคิดการร้ือปรับ
ระบบถูกออกแบบสาํหรับปัญหาทางธุรกิจ โดยธุรกิจทางดา้นกฎหมายเช่ือวา่การร้ือปรับระบบไม่
สามารถนาํมาใชไ้ดก้บัธุรกิจทางดา้นน้ี ซ่ึงแทจ้ริงแลว้ในการร้ือปรับระบบนั้นการทาํงาน
ประกอบดว้ยกระบวนการนาํไปสู่การพฒันาท่ีเปล่ียนแปลง 4 อยา่งคือ 
 1. กระบวนการทางธุรกิจ  
 2. โครงสร้างขององคก์าร 
 3. ระบบและเทคโนโลย ี
 4. คนและวฒันธรรม 
  

Campanelli, Melissa (1995) พบวา่ การร้ือปรับระบบ โดยการสัมภาษณ์ James 
Champy (ผูร่้วมเขียนหนงัสือเก่ียวกบัการร้ือปรับระบบกบั Dr.Michael Hammer) ประธานกลุ่มท่ี
ปรึกษา CSC ไดแ้นะนาํวา่ การร้ือปรับระบบประสบความสาํเร็จไดเ้ม่ือผูบ้ริหารแกไ้ขดดัแปลงงาน
และรูปแบบของการจดัการ ส่วนหน่ึงท่ีสาํคญัของกระบวนการและการมอบอาํนาจคือ การส่ือสาร 
ผูบ้ริหารตอ้งมีความจริงใจ และสร้างความเช่ือมัน่วา่ ผูบ้ริหารสามารถนาํธุรกิจกา้วหนา้ไปสู่การ
เปล่ียนแปลงได ้
  

เทพนิมิตร สุทธินนัทไ์ชย (2538) ไดท้าํการศึกษาเร่ืองการปรับโครงสร้างองคก์าร (re-
organization) ของธนาคารกรุงไทย จาํกดั (มหาชน) พ.ศ. 2535-2537 เปรียบเทียบกบัธนาคารกสิกร
ไทยตอ้งมีการปรับตวัเพือ่เตรียมความพร้อมในการดาํเนินธุรกิจธนาคารพาณิชยท่ี์นบัวนัจะมีการ
แข่งขนักนัมากข้ึน เช่นเดียวกบัธนาคารกรุงไทย จาํกดั (มหาชน) ท่ีไดมี้การปรับโครงสร้างองคก์าร
มาตั้งแต่ปี 2535 ปรับปรุงและขยายฝ่ายงานใหเ้หมาะสมกบัปริมาณธุรกิจท่ีเพิม่ข้ึนในปัจจุบนั 
โดยเฉพาะสายธุรกิจสาขาสายควบคุม สายธุรกิจต่างประเทศ และสายคอมพิวเตอร์ เป็นตน้ ในส่วน
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ของธนาคารกสิกรไทยกมี็การปรับโครงสร้างองคก์ารดว้ยเช่นกนั แต่มีขอ้แตกต่างจากธนาคารอ่ืนๆ 
คือ คุณบณัฑูร ลํ่าซาํ ไดมี้การปรับโครงสร้างองคก์ารเม่ือวนัท่ี 1 มกราคม 2537 เป็นการปรับ
โครงสร้างขององคก์ารใหเ้ป็นแนวราบ ลกัษณะดงักล่าว ทาํใหก้ารพจิารณาตดัสินใจรวดเร็วกว่าเดิม 
ใหอ้าํนาจความรับผดิชอบมากข้ึน จุดไหนอาํนาจใครกอ็นุมติั ณ จุดนั้นไดท้นัที 

ในบทท่ีสองวา่ดว้ยแนวคิด และทฤษฎีซ่ึงเป็นแนวทางในการศึกษาเก่ียวกบัการส่ือสาร
ยอ้นกลบัในการเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงาน กรณีศึกษาประสิทธิภาพของระบบ RB Front ของ
ธนาคารไทยพาณิชย ์จาํกดั (มหาชน) นอกจากน้ียงัไดน้าํเสนอเก่ียวกบัเร่ืองผลงานการวิจยัต่างๆ ท่ี
เก่ียวขอ้งเพ่ือนาํมาประมวลเป็นองคค์วามรู้พ้ืนฐานในการวิจยัคร้ังน้ี ซ่ึงสรุปไดว้า่วฒันธรรม
องคก์ารเป็นเพียงส่ิงหน่ึงในสรรพส่ิงท่ีจะตอ้งมีท่ีมา ท่ีไปเปล่ียนแปลงไปตามสภาพแวดลอ้ม 
อยา่งไรกต็ามผูบ้ริหารองคก์ารท่ีเขา้ใจและตระหนกัถึงความสาํคญัของวฒันธรรมองคก์ารยอ่มไม่
ละเลยท่ีจะใหค้วามสนใจ เฝ้าดูความเปล่ียนแปลง และจะไม่ยอมใหค้วามเปล่ียนแปลงใดๆ ท่ีจะเกิด
ผลร้ายต่อองคก์ารเกิดข้ึนต่อหนา้ต่อตาตนเอง 
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           บทที ่3 
 
    ระเบยีบวธีิวจัิย 

 
การวิจยัเร่ือง “การส่ือสารยอ้นกลบัในการเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงาน: กรณีศึกษา

ประสิทธิภาพระบบ RB Front ของธนาคารไทยพาณิชย ์จาํกดั (มหาชน)” เป็นการวิจยัเพ่ือความรู้
ความเขา้ใจในเร่ืองผลการตอบสนองของพนกังานจากการเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงานของ
ธนาคารจากการปฏิบติังานในระบบ RB Front  

เน่ืองจากการวิจยัคร้ังน้ีเป็นการศึกษาในประเดน็ท่ีเก่ียวขอ้งกบัปรากฏการณ์ต่างๆ ท่ี
เกิดข้ึนภายในองคก์ร จึงใชวิ้ธีการวิจยัเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) มุ่งเนน้การวิเคราะห์ขอ้มูล
ในลกัษณะของการตีความจากบทสมัภาษณ์ และเอกสารท่ีเก่ียวขอ้ง  

ผูว้ิจยัใชว้ิธีการคดัเลือกผูร่้วมการวิจยั (Participants) แบบเจาะจง (Purposive) คือ 
พนกังาน Teller ประจาํสาขาของธนาคารไทยพาณิชย ์ท่ีปฏิบติังานในระบบ RB Front ทางดา้นเงิน
ฝาก โดยศึกษาสาขาท่ีอยูใ่นเขตจงัหวดันนทบุรีทั้งหมด 17 สาขา ไดแ้ก่ สาขาไทรนอ้ย (นนทบุรี), 
สาขายอ่ยการไฟฟ้าฝ่ายผลิตบางกรวย, สาขายอ่ยวดัศรีประวติั, สาขายอ่ยตลาดอาํเภอบางกรวย, 
สาขาบางบวัทอง, สาขาบางใหญ่, สาขาถนนรัตนาธิเบศร์, สาขาเมืองทองธานี, สาขาถนนแจง้วฒันะ
, สาขาปากเกร็ด, สาขานนทบุรี, สาขายอ่ยซอยวดับวัขวญั, สาขาสนามบินนํ้า, สาขายอ่ยกระทรวง
สาธารณสุข, สาขาสะพานพระนัง่เกลา้, สาขางามวงศว์าน และสาขาเสนาสฤษด์ิเดช  

ผูว้ิจยัสุ่มตวัอยา่งจากพนกังาน Teller จาํนวน 50 ราย และไดใ้ชก้ารศึกษาจากเอกสาร
ขอ้มูล การสังเกตแบบมีส่วนร่วม และการสมัภาษณ์บุคคลท่ีเก่ียวขอ้งอยา่งไม่เป็นทางการ ซ่ึงมี
ระเบียบวิธีวิจยัดงัต่อไปน้ี 
 
แหล่งข้อมูลทีใ่ช้ในการศึกษา 

งานวิจยัน้ีใชแ้หล่งขอ้มูลจาก สองแหล่ง ไดแ้ก่ ขอ้มูลเอกสารและขอ้มูลประเภทบุคคล 
เน่ืองจากเอกสารเป็นหลกัฐานสาํคญัถึงการสัง่การและการจูงใจพนกังาน และขอ้มูลจากบุคคลเป็น
ขอ้มูลเชิงปฏิกิริยาและสะทอ้นความรู้สึกของพนกังานไดดี้  

ข้อมูลประเภทเอกสาร  
ขอ้มูลภาคเอกสาร เป็นการคน้ควา้เอกสารประเภทต่างๆ ไดแ้ก่ เอกสารท่ีเก่ียวขอ้งกบั

การเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงานของธนาคาร หนงัสือเวียนภายใน ขอ้ปฏิบติัต่างๆ เอกสาร
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อบรมการปฏิบติังาน เอกสารสรุปผลการประชุมยอ่ยภายในธนาคาร เป็นตน้ ทั้งจากหอสมุด
แห่งชาติ, หอสมุดกลาง จุฬาลงกรณ์มหาวทิยาลยั และรวบรวมเอกสารต่างๆ ท่ีเก่ียวกบัประเดน็ท่ี
ศึกษาจากธนาคารไทยพาณิชย ์จาํกดั (มหาชน) และจากผูท่ี้เก่ียวขอ้ง หรือพนกังานของธนาคารท่ีมี
เอกสารขอ้มูลท่ีเก่ียวกบัเร่ืองดงักล่าว เช่น โครงสร้างและหนา้ท่ีขององคก์ร การส่ือสารภายใน
องคก์าร หนงัสือเวียนภายในธนาคาร บนัทึกการประชุม เป็นตน้ 

ข้อมูลประเภทบุคคล  
ไดแ้ก่ พนกังานตาํแหน่ง Teller ของธนาคารท่ีประจาํสาขาในเขตจงัหวดันนทบุรี ท่ี

ปฏิบติังานในระบบ RB Front ทางดา้นเงินฝาก สาํหรับทาํการสมัภาษณ์ทั้งแบบไม่เป็นทางการ และ
การสมัภาษณ์แบบเจาะลึก   

ขอ้มูลประเภทบุคคล มีวิธีการเกบ็รวบรวมขอ้มูล 2 วิธี คือ  
1.การสมัภาษณ์ (Interview) 
2.การสงัเกตการณ์ (Observation) 

 
การสัมภาษณ์ (Interview) 

การสมัภาษณ์ในการวิจยัคร้ังน้ี ผูวิ้จยัใชว้ิธีการสมัภาษณ์แบบไม่เป็นทางการและการ
สมัภาษณ์แบบเจาะลึก เพือ่รวบรวมขอ้มูลท่ีเปิดเผยมากท่ีสุด  

การสมัภาษณ์แบบไม่เป็นทางการ (Informal Interview) เป็นการสมัภาษณ์ลกัษณะของ
การพดูคุยอยา่งอิสระ ในประเดน็ท่ีข้ึนอยูก่บัหนา้ท่ีของแต่ละบุคคลและจงัหวะโอกาสท่ีผูว้ิจยัได้
พดูคุย โดยพยายามไม่ใหรู้้สึกวา่เป็นการสมัภาษณ์ทั้งในระหว่างการทาํงานและนอกเวลาทาํงาน 
เน่ืองจากการทาํงานภายในธนาคารนั้นระหวา่งวนัพนกังานตอ้งใหบ้ริการลูกคา้และสลบัสับเปล่ียน
กนัไปพกัทานอาหารกลางวนั ดงันั้นการสัมภาษณ์จึงจาํเป็นตอ้งกระทาํทั้งในและนอกเวลาทาํงาน
โดยไม่มีการเจาะจงผูใ้หส้มัภาษณ์แต่อยา่งใด เพราะถือวา่พนกังานทุกคนคือ ผูใ้หข้อ้มูลสาํคญั (Key 
Informants) ในการศึกษางานวิจยัคร้ังน้ี 

การสมัภาษณ์แบบเจาะลึก (Depth Interview) เป็นการสมัภาษณ์ถึงความคิดเห็น 
ทศันคติ รวมทั้งขอ้มูลดา้นอ่ืนๆ ท่ีเก่ียวขอ้งอยา่งละเอียดจากพนกังานของธนาคารไทยพาณิชย ์
จาํกดั (มหาชน) โดยใชเ้ทปบนัทึกเสียงในกรณีท่ีผูใ้หส้มัภาษณ์อนุญาตและจะไม่ใชเ้ทปบนัทึกเสียง
ในสถานการณ์ท่ีจะทาํใหเ้กิดความไม่เป็นกนัเอง ในกรณีน้ีผูว้ิจยัใชก้ารจดบนัทึกยอ่ในขณะ
สมัภาษณ์แลว้จึงนาํมาเรียบเรียงอีกคร้ังภายหลงัการสัมภาษณ์ หรือหลงัการทาํงานในแต่ละวนั 
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การสังเกตการณ์ (Observation) 
เป็นการสงัเกตการณ์แบบมีส่วนร่วม (Participant as observer) ซ่ึงผูว้ิจยัไดท้าํงานใน

ดา้นเงินฝากและปฏิบติังานในระบบ RB Front โดยมีการสงัเกตการณ์การทาํงานของพนกังานแต่ละ
คนเม่ือมีโอกาส หรือสงัเกตพฤติกรรมในการทาํงาน เช่น รูปแบบของปัญหาท่ีเกิดข้ึนจากการ
ปฏิบติังาน และวิธีการแกไ้ขปัญหาของพนกังาน  
 
เคร่ืองมอืทีใ่ช้ในการเกบ็รวบรวมข้อมูล 

การเกบ็รวบรวมขอ้มูลในการวิจยัคร้ังน้ี ใชว้ิธีการจดบนัทึกคาํสมัภาษณ์ ซ่ึงเป็นไปใน
ลกัษณะของการพดูคุยอยา่งเป็นกนัเองแบบไม่เป็นทางการ และมีการบนัทึกเทปคาํสมัภาษณ์แบบ
เจาะลึกในกรณีท่ีผูใ้หส้มัภาษณ์อนุญาต โดยแนวคาํถามจะเป็นในลกัษณะเปิดเพือ่ใหไ้ดข้อ้มูลท่ี
กวา้งและลึก ลกัษณะของคาํถามจะเก่ียวขอ้งกบัประเดน็สาํคญั ดงัน้ีคือ 

1.กลยทุธ์การส่ือสารของการเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงานวา่เป็นอยา่งไร 
2.ผลกระทบของพนกังานท่ีไดรั้บจากการเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงานวา่เป็น

อยา่งไร 
3.ปฏิกิริยาตอบสนองของพนกังานท่ีมีต่อการเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงานวา่มี

ลกัษณะอยา่งไร 
 
การวเิคราะห์ข้อมูล 

ในการวิจยัคร้ังน้ีไดแ้บ่งการวิเคราะห์ขอ้มูลออกเป็น 3 ขั้นตอน ดงัน้ี 
1.วิเคราะห์เอกสาร ในช่วงแรกเป็นการเกบ็รวบรวมขอ้มูลภาคเอกสารเก่ียวกบัการ

ส่ือสารภายในองคก์ร แนวทางในการปฏิบติังานต่างๆ เอกสารติดต่อภายในธนาคาร เอกสารการ
ทาํงาน เพ่ือศึกษาถึงการส่ือสารขององคก์รและกระบวนการเปล่ียนแปลงการทาํงานของธนาคาร
ไทยพาณิชย ์จาํกดั (มหาชน) นอกจากน้ียงันาํเอาแนวคิดและทฤษฎีท่ีเก่ียวกบัการส่ือสารภายใน
องคก์รมาวิเคราะห์ลกัษณะการส่ือสารขององคก์ร ซ่ึงจะเป็นการสร้างความเขา้ใจพ้ืนฐานสาํหรับ
การวิเคราะห์สถานการณ์ในการทาํความเขา้ใจกบัความหมายของการเปล่ียนแปลงกระบวนการ
ทาํงาน และผลกระทบต่างๆ ท่ีเกิดข้ึน 

2.วิเคราะห์การยอมรับการเปล่ียนแปลงระบบการทาํงาน เป็นการศึกษาถึงเหตุการณ์
ต่างๆ ท่ีเกิดข้ึนระหวา่งการเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงานของธนาคารวา่เป็นอยา่งไรในแต่ละ
ขั้นตอน ซ่ึงไดน้าํเอาแนวคิดทฤษฎีระบบและแนวคิดเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงาน 
มาเป็นกรอบในการวิเคราะห์ โดยมีสถานการณ์ต่างๆ ท่ีเกิดข้ึนระหว่างปฏิบติังานภายในธนาคาร
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เป็นเคร่ืองบ่งบอกถึงความเปล่ียนแปลง เช่น การปรับปรุงเปล่ียนแปลงขั้นตอนการทาํงาน การ
ปฏิบติังานและบทบาทของพนกังาน เป็นตน้ 

3.วิเคราะห์ผลกระทบต่อวฒันธรรมองคก์าร เป็นการวิเคราะห์ถึงลกัษณะรูปแบบของ
ประสิทธิภาพในการทาํงาน โดยนาํเอาสถานการณ์ต่างๆ ท่ีเกิดข้ึนประกอบกบัคาํใหส้มัภาษณ์จาก
พนกังานของธนาคารเก่ียวกบัประเดน็ท่ีศึกษามาอธิบาย โดยใชแ้นวคิดเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลง
วฒันธรรมองคก์ารมาเป็นกรอบในการวิเคราะห์ ซ่ึงจะนาํไปสู่การสรุปเก่ียวกบัการส่ือสารยอ้นกลบั
ในการเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงานของธนาคาร 
 
การนําเสนอข้อมูล 

การศึกษาวิจยัคร้ังน้ีจะนาํเสนอขอ้มูลและผลการวิจยัโดยใชว้ิธีการพรรณาเชิงวิเคราะห์ 
อภิปรายขอ้มูล และบรรยายสรุป 
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บทที ่4  
 

                                                        ผลการวเิคราะห์ข้อมูล 
 

การวิจยัเร่ือง “การส่ือสารยอ้นกลบัในการเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงาน: กรณีศึกษา
ประสิทธิภาพของระบบ RB Front ของธนาคารไทยพาณิชย ์จาํกดั (มหาชน)” ผูว้ิจยัพบวา่การ
เปล่ียนแปลงการทาํงานนาํมาซ่ึงการเปล่ียนแปลงทางประสิทธิภาพการทาํงานและคุณภาพชีวิตของ
พนกังาน ซ่ึงผูว้ิจยัจะไดร้ายงานผลการวิจยั โดยเร่ิมจากภาพรวมของขอ้มูลเบ้ืองตน้ท่ีไดจ้ากการ
สงัเกต เพ่ือนาํมาขยายผลการวิจยัซ่ึงไดพ้บมาจากการเกบ็ขอ้มูลเบ้ืองตน้ 
 
ภาพรวมของข้อมูลเบือ้งต้นทีไ่ด้จากการสังเกต  

จากการวิเคราะห์เอกสารต่างๆ ท่ีเก่ียวขอ้งกบัการเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานของ
ธนาคารเม่ือขา้งตน้แลว้ ผูว้ิจยัยงัไดใ้ชว้ิธีการสงัเกตพฤติกรรมของพนกังาน Tellerในการปฏิบติังาน
กบัระบบใหม่ตั้งแต่เร่ิมปฏิบติังานในช่วงแรกคือตั้งแต่เดือนพฤษภาคม พ.ศ.2545 ไปจนถึงเดือน
ธนัวาคม พ.ศ.2545 ซ่ึงเป็นช่วงเวลาของการทาํวจิยั การสงัเกตการณ์มีข้ึนสาํหรับช่วงเดือน
พฤษภาคมถึงเดือนกนัยายน เดือนพฤศจิกายนและเดือนธนัวาคม ผูว้ิจยัทาํการสมัภาษณ์พนกังาน
ตลอดทั้งสองเดือน จากการสงัเกต ไดภ้าพรวมของเหตุการณ์ดงัน้ี 
 
การสังเกตการณ์ ณ สาขาถนนแจ้งวฒันะ 

ณ บริเวณพ้ืนท่ีใหบ้ริการของลูกคา้เม่ือเวลา 8.30 น.ซ่ึงเป็นเวลาเปิดทาํการของธนาคาร
และวนัน้ีกเ็ป็นวนัแรกสาํหรับการใชร้ะบบใหม่ในการใหบ้ริการกบัลูกคา้ คือวนัท่ี 3 พฤษภาคม 
พ.ศ.2545 ซ่ึงเป็นวนัศุกร์ตน้เดือนจะมีปริมาณลกูคา้มาใชบ้ริการมาก ยงัไม่ทนัท่ีธนาคารจะเปิดให้
ใชบ้ริการลูกคา้กม็ายนืรอท่ีหนา้ประตูแลว้ แต่ลูกคา้ไม่ทราบวา่ธนาคารไดมี้การเปล่ียนแปลงระบบ
การทาํงานใหม่หมดแลว้ เพราะธนาคารจะทาํการเปล่ียนแปลงในเวลาหลงัเลิกงานจนถึงเวลา
กลางคืน ลูกคา้จึงไม่ทราบวา่ขณะน้ีธนาคารไม่ไดใ้ชร้ะบบแบบเก่าแลว้ 

สาํหรับในส่วนของพนกังานเชา้วนัน้ีกดู็สับสนวุน่วายกวา่ทุกวนั เพราะพนกังานทุกคน
กย็งัไม่ทราบว่าระบบใหม่เม่ือนาํมาปฏิบติังานจริงๆ แลว้จะเป็นอยา่งไร ทุกคนจะไดใ้ชร้ะบบใหม่ก็
เม่ือคร้ังท่ีไปอบรมเท่านั้นและจากช่วงเวลาท่ีไปอบรมจนกระทัง่ถึงวนัน้ีเป็นระยะเวลาท่ีห่างกนันาน
หลายเดือนบางคนกลื็มๆ กนับา้งแลว้วา่ตอ้งทาํยงัไงบา้ง แต่ในช่วง 1 อาทิตยแ์รกของการ
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เปล่ียนแปลงระบบใหม่ทางสาํนกังานใหญ่จะส่งผูท่ี้เช่ียวชาญและอยูฝ่่ายท่ีเก่ียวขอ้งกบัระบบใหม่
มาเป็นคนคอยดูแลช่วยเหลือและแกไ้ขปัญหาเม่ือพนกังานหรือระบบเกิดมีปัญหาข้ึนมา 

ผูว้ิจยัสงัเกตเห็นวา่วนัน้ีพนกังานทุกคนมาเชา้กวา่ทุกๆ วนั เพ่ือมาเตรียมตวัใหบ้ริการ
กบัลูกคา้ พอใกลถึ้งเวลาท่ีธนาคารจะเปิดใหบ้ริการพนกังาน Teller ทุกคนนัง่ประจาํเคาน์เตอร์เพือ่
เตรียมใหบ้ริการลูกคา้ เม่ือธนาคารเปิดใหบ้ริการลกูคา้ตอนแรกลูกคา้ตอ้งไปกดคิวเพือ่รอเรียกบตัร
คิวท่ีกดได ้แต่เหตุการณ์ไม่เป็นอยา่งท่ีคิดลูกคา้ทุกคนรีบเขา้มายนืต่อแถวพอเห็นเคานเ์ตอร์ไหนว่าง
กจ็ะเขา้มาใชบ้ริการเลย พนกังานกจ็ะคอยบอกลูกคา้วา่ “ ตอ้งไปกดคิวท่ีเคร่ืองก่อนนะคะ แลว้รอ
เรียกเบอร์ท่ีอยูบ่นบตัรคิว” วนัน้ีรู้สึกว่าพนกังานจะเหน่ือยกนักวา่ทุกวนั  

พอธนาคารเปิดใหบ้ริการสกัพกักเ็กิดปัญหาข้ึนคือ เคร่ืองเร่ิมทาํงานไม่ปกติซะแลว้ 
ผูว้ิจยัเห็นพนกังานคนหน่ึงตอ้งการทาํรายการฝากเงินสดแต่กลบัไปกดปุ่มรายการถอนเงินสดเขา้ทาํ
ใหเ้กิดขอ้ผิดพลาดข้ึน ท่ีพนกังานรู้เน่ืองลูกคา้เดินกลบัมาถามวา่ “เม่ือก้ีเอาเงินมาฝากทาํไมเงินใน
บญัชีถึงลดลง” พนกังานถึงทราบวา่ไดท้าํรายการผดิพลาดแลว้ ดว้ยความท่ีไม่เคยชินกบัระบบใหม่ 
ความคุน้เคยยงัไม่มีกบัตรงน้ี คราวน้ีไดย้นิเสียงพนกังานคนหน่ึงร้องวา่ “โอย๊ ใส่กระดาษผดิอีก
แลว้” พวกท่ีมาจากสาํนกังานใหญ่กเ็ลยเขา้ไปดู กแ็ทนท่ีพนกังานเม่ือใส่สมุดเสร็จตอ้งใส่ใบนาํฝาก
หรือใบถอนต่อจากการพิมพส์มุดใหลู้กคา้ กลบัพลิกหนา้สมุดใหม่นึกว่ายงัพิมพส์มุดไม่เสร็จดว้ย
ความท่ีลืมไปเคยชินกลบัระบบเก่าท่ีพิมพส์มุดอยา่งเดียวไม่ตอ้งพมิพใ์บนาํฝากหรือใบถอน 

เวลาเบิกถอนเงินปกติพนกังาน Teller ตอ้งเขียนลงในแบบฟอร์มการเบิกถอนเงินจาก
แคชเชียร์และตอ้งเดินไปเอาเงินท่ีแคชเชียร์แลว้รอใหแ้คชเชียร์จดัเงินให ้แต่เดียวน้ีแค่กดโปรแกรม
ท่ีเคร่ืองและใส่รหสัผา่นจาํนวนเงินท่ีตอ้งการจะเบิกกไ็ปข้ึนท่ีหนา้จอของแคชเชียร์เลย ทาํให้
แคชเชียร์สามารถจดัเตรียมเงินท่ีพนกังานตอ้งการไวไ้ดล่้วงหนา้ก่อนท่ีจะเดินมารับเงินพนกังานไม่
ตอ้งมายนืรอท่ีเคานเ์ตอร์ของแคชเชียร์ ผูว้ิจยัไดพ้ดูคุยพบวา่พนกังานหลายคนชอบและพอใจใน
ระบบใหม่ พนกังานคนหน่ึงกล่าววา่ “ชอบนะท่ีเปล่ียนแปลงระบบในการเบิกถอนเงินจากแคชเชียร์
ระบบเก่าจะยุง่ยากตอ้งเดินไปรอกวา่แคชเชียร์จะจดัเงินใหแ้ทนท่ีในช่วงเวลาท่ีรอสามารถใหบ้ริการ
ลูกคา้รายอ่ืนไดอี้กหลายราย” พนกังานบางคนกพ็ดูวา่ “ ระบบใหม่ดีนะเวลาจะดูว่าเงินคงเหลือใน
ล้ินชกัมีเท่าไหร่กส็ามารถกดปุ่มเรียกดูยอดเงินไดท้นัที”  

สาํหรับช่วงเท่ียงวนัน้ีลูกคา้เยอะเป็นพิเศษ ลูกคา้บางรายกบ่็นวา่ “วนัน้ีทาํไมพนกังาน
ทาํงานชา้จงั” ทางสาขากเ็ลยตอ้งจดัพนกังานไปยนืท่ีดา้นหนา้เพือ่คอยบอกใหลู้กคา้รับทราบวา่วนัน้ี
สาขาไดท้าํการเปล่ียนแปลงระบบเป็นวนัแรกเลยทาํใหพ้นกังานไม่ชินกบัระบบใหม่ พนกังาน
อาวุโสท่านนั้นกต็อ้งคอยกล่าวคาํ “ขอโทษ” กบัลูกคา้ แลว้บอกเหตุผลท่ีทาํใหลู้กคา้ตอ้งคอยนาน 
พนกังานทุกคนจะช่วยคอยสอนเพ่ือนท่ีเคานเ์ตอร์ขา้งๆ ใครรู้อะไรท่ีเพือ่นถามกจ็ะคอยบอกคอย
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สอนให ้ทุกคนจะช่วยเหลือซ่ึงกนัและกนั พยายามทาํรายการชา้ๆ เพ่ือใหเ้กิดขอ้ผดิพลาดกบัลูกคา้
นอ้ยท่ีสุด เคร่ืองบางเคร่ืองทาํรายการไม่ไดบ้า้ง เคร่ืองชา้บา้ง ลูกคา้บางรายมายนืทาํรายการท่ีหนา้
เคานเ์ตอร์นานมากพนกังาน Teller เคานเ์ตอร์นั้นกต็อ้งชวนลูกคา้คุยไปเร่ือยๆ เพ่ือลดความกดดนัท่ี
เกิดข้ึนกบัลูกคา้ ถา้เป็นลูกคา้ประจาํท่ีสาขากจ็ะทราบวา่ปกติพนกังาน Tellerของสาขาไม่เคยทาํ
รายการชา้ขนาดน้ีกจ็ะมีการถามว่า “ทาํไมวนัน้ีลูกคา้เยอะจงั” “ทาํไมวนัน้ีทาํรายการนานจงั” แต่พอ
พนกังานอธิบายเหตุผลวา่ทาํไมถึงชา้ลกูคา้กเ็ขา้ใจ แต่ถา้เป็นลูกคา้ท่ีไม่ใช่ลูกคา้ประจาํกจ็ะบ่นวา่ 
“ทาํไมไปใชบ้ริการท่ีสาขานั้นสาขาน้ีไม่เห็นบริการชา้แบบน้ีเลย” อธิบายเหตุผลกไ็ม่ค่อยฟังจะว่า
แต่พนกังานอยา่งเดียว เพราะเขาไม่ทราบวา่ถา้ปกติแลว้พนกังานท่ีสาขาน้ีจะทาํรายการเร็วไม่ชา้
แบบน้ี คราวน้ีเม่ือถึงเวลาท่ีธนาคารจะใกลปิ้ดทาํการลูกคา้จะยิง่มาใชบ้ริการกนัเยอะมากท่ีสงัเกตุ
เห็นไดคื้อ พอลกูคา้จะเปิดประตูเขา้มากต็กใจวา่ลูกคา้ยงัอยูเ่ยอะจงัแต่กเ็ขา้มา  

พนกังาน Teller แต่ละคนวนัน้ีทาํงานกนัหนกัและกเ็หน่ือยมาก ยิง่พอใกลถึ้งเวลาท่ีจะ
เทียบเงินสดเพ่ือส่งแคชเชียร์จะต่ืนเตน้เป็นพิเศษเพราะวา่กลวัเงินจะไม่เท่ากบัยอดในเคร่ือง แต่กวา่
จะไดเ้ทียบเงินกเ็วลา 16.30 น.ธนาคารปิดเวลา 15.30 น.กก็วา่จะเคลียร์ลูกคา้หมดสาขาได ้และก็
สาขาไดใ้ชร้ะบบใหม่เป็นวนัแรกกวา่พนกังาน Teller จะส่งเงินใหแ้คชเชียร์ครบทุกเคร่ืองกเ็วลา 
18.30 น.กวา่ทั้งสาขาจะเทียบยอดไดทุ้กรายการกเ็วลาประมาณ 21.30 น. ผูว้ิจยัเห็นพนกังานแต่ละ
คนพดูกนัวา่ “ระบบใหม่กส็นุกดีนะถา้ไม่โดนลกูคา้บ่นวา่ชา้นะ” พนกังานบางคนกบ็อกวา่ “ระบบ
ใหม่ทาํไมชา้จงัสู้ระบบเก่ากไ็ม่ได”้ สรุปวา่วนัน้ีพนกังานท่ีสาขาทุกคนกว่าจะไดก้ลบับา้นกนักเ็วลา
ประมาณส่ีทุ่มกว่าๆ  ผูวิ้จยัสงัเกตเห็นว่าพนกังานทุกคนอยากกลบับา้นกนัมากดีท่ีวนัน้ีเป็นวนัศุกร์
เลยมีเวลากลบัไปพกัผอ่น 2 วนั คือวนัเสาร์และวนัอาทิตย ์พอถึงวนัจนัทร์ค่อยวา่กนัใหม่ พนกังาน
บางคนบอกว่า “ถา้เปล่ียนระบบใหม่แลว้ตอ้งกลบับา้นดึกยงัง้ีทุกวนัคงไม่ไหวแน่ ขอกลบัไปใช้
ระบบเก่าดีกวา่”  

จากการสังเกตการณ์เม่ือเวลาผา่น 1 เดือนนบัจากวนัท่ี 3 พฤษภาคมท่ีเป็นวนัแรกของ
การเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานของสาขา พนกังานมีความสุขกบัการทาํงานในระบบใหม่มากไม่
มีใครบ่นหรืออยากท่ีจะกลบัไปใชร้ะบบเก่าอีกเลย ผูวิ้จยัไดพ้ดูคุยกบัเพ่ือนพนกังานคนหน่ึงเขาบอก
วา่ “ชอบท่ีจะใชร้ะบบใหม่เพราะสามารถช่วยใหก้ารปฏิบติังานดีข้ึน เม่ือเปล่ียนระบบแลว้ทาํให้
การทาํงานคล่องตวัข้ึนและสะดวกในการทาํงาน แถมยงัทาํใหก้ลบับา้นเร็วข้ึนอีกดว้ย” 

ผูว้ิจยัพบวา่ถา้พนกังานไดใ้ชห้รือปฏิบติังานบ่อยๆ จะทาํใหเ้กิดความชาํนาญและ
ความคุน้เคย ขอ้ผิดพลาดท่ีจะเกิดกบังานกจ็ะลดนอ้ยลงไปเร่ือยๆ แสดงวา่พนกังานทุกคนสามารถท่ี
จะปรับตวัใหเ้ขา้กบัระบบใหม่ไดแ้ลว้ เพราะหลงัจากท่ีไดป้ฏิบติังานกนัมาครบ 1 เดือนสาขาไดจ้ดั
ประชุมประจาํสาขาข้ึนเม่ือวนัท่ี 6 มิถุนายน ผูจ้ดัการไดส้อบถามพนกังานแต่ละคนในสาขาวา่มี
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ปัญหาอะไรเก่ียวกบัระบบใหม่ท่ีนาํมาปฏิบติัหรือไม่ พนกังานคนหน่ึงตอบวา่ “ผมชอบระบบใหม่
ครับ เพราะผมสามารถมีเวลาขายบริการอยา่งอ่ืนใหก้บัลูกคา้ไดใ้นขณะท่ีทาํรายการใหก้บัลูกคา้” 
พนกังานทุกคนกเ็ห็นดว้ยเหมือนกนัหมดว่าการนาํระบบใหม่มาใชส้ามารถช่วยลดขั้นตอนการ
ทาํงานไดจ้ริง ไม่ตอ้งมาทาํงานท่ีซํ้ าซอ้น ไดเ้รียนรู้งานในลกัษณะอ่ืนเพิม่มากข้ึน เช่น การสรุปยอด
เช็คธนาคาร-เช็คของขวญัในแต่ละวนั ซ่ึงเม่ือก่อนจะไม่มีใครทราบวา่เขาสรุปกนัยงัไงเพราะ
พนกังานอาวโุสจะเป็นผูส้รุป แต่ปัจจุบนัพนกังาน Teller ทุกคนสามารถสรุปได ้

หลงัจากการเกบ็ขอ้มูลจากการสงัเกตและจากเอกสาร การสมัภาษณ์แบบไม่เป็นทางการ 
และการสมัภาษณ์แบบเจาะลึกแลว้ ผูวิ้จยัจะไดต้อบปัญหานาํวิจยั เป็นขอ้ๆดงัต่อไปน้ี  
 

ปัญหานําวจิัยข้อที ่1: ธนาคารมกีลยุทธ์การส่ือสารอย่างไรในการปรับเปลีย่นกระบวนการทาํงาน
ของพนักงานระดบัธนกจิสัมพนัธ์1 (Teller) 

จากผลการสมัภาษณ์ พบวา่ กลยทุธ์การส่ือสารภายในองคก์ารท่ีนาํมาใชใ้นโครงการฯ 
เพ่ือจะทาํใหพ้นกังานมีความรู้ มีทศันคติท่ีดี และยอมรับโครงการปรับเปล่ียนระบบการทาํงานมาก
ท่ีสุด จะมีลกัษณะและรูปแบบการส่ือสาร ดงัน้ี 

1. การส่ือสารแบบบนลงล่าง 
2. การส่ือสารแบบล่างข้ึนบน 
3. การส่ือสารแบบแนวนอน 
4. การส่ือสารแบบขา้มสายงาน 

 

1.การส่ือสารแบบบนลงล่าง 
การส่ือสารลกัษณะน้ี เป็นการส่ือสารในลกัษณะของ Departmental Communication 

Meeting กล่าวคือ เป็นการส่ือสารท่ีถ่ายทอดเป็นลาํดบัขั้น ตั้งแต่ผูบ้ริหารระดบัสูงสุดจนถึงพนกังาน 
เป็นลกัษณะการส่ือสารจากผูบ้ริหารสู่พนกังาน ดงัน้ี 

ผูช่้วยผูจ้ดัการใหญ่สายงานบริหารเครือข่ายสาขา 

ฝ่ายบริหารเครือข่ายสาขา1-2 

ฝ่ายสนบัสนุนระบบงานสาขา 

พนกังานสงักดัสาํนกังานบริหารธุรกิจสาขา เขต 1-35 

พนกังานสาขา 

DPU



 85

จากการสัมภาษณ์พบวา่ธนาคารใชก้ลยทุธ์การส่ือสารแบบบนลงล่าง ดว้ยกนั 3 วิธี คือ 
1. การส่ือสารผา่นผูบ้ริหารระดบัสูง  
2. การส่ือสารโดยผา่นผูบ้งัคบับญัชาตามลาํดบัขั้น 
3. การใชจ้ดหมายข่าวส่งถึงตวัพนกังาน 

 
1. การส่ือสารผ่านผู้บริหารระดบัสูง 

สาํหรับการส่ือสารโดยผา่นผูบ้ริหารระดบัสูงถือวา่เป็นการส่ือสารท่ีสาํคญัอยา่งหน่ึง 
โดยเฉพาะอยา่งยิง่ในระยะเร่ิมแรกของโครงการฯ ผูบ้ริหารระดบัสูงเป็นผูริ้เร่ิมท่ีจะส่ือสารถึง
พนกังาน โดยการเรียกประชุม 

การเรียกประชุมพนกังานเพ่ือท่ีพนกังานจะไดมี้ส่วนร่วมในความสาํเร็จร่วมกนั 
นอกจากน้ียงัมีการประชุมผูบ้ริหารเป็นประจาํทุกๆ สปัดาห์ เพ่ือใหผู้บ้ริหารของแต่ละฝ่ายรายงาน
ความคืบหนา้ของโครงการฯ และร่วมกนัพิจารณาในท่ีประชุม จากนั้นผูบ้ริหารของแต่ละฝ่ายจึงนาํ
ข่าวความคืบหนา้ของโครงการฯ ไปถ่ายทอดใหก้บัพนกังานของตนไดรั้บทราบต่อไป ซ่ึงทาํให้
พนกังานไดท้ราบเร่ืองการเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานใหม่จากผูบ้ริหารระดบัสูงท่ีบอกผา่นมายงั
ผูบ้ริหารของสาขา ในเร่ืองดงัต่อไปน้ี 

- นโยบาย 
- ระเบียบ และวิธีปฏิบติังาน 
- ขอ้มูลต่างๆ เก่ียวกบัโครงการเปล่ียนแปลงระบบการทาํงาน 

 
 นโยบาย 
ธนาคารมีการเปล่ียนแปลงนโยบายใหม่ในการเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงานในคร้ัง

น้ี เพ่ือท่ีจะสามารถแข่งขนักบัสถาบนัการเงินอ่ืนๆ ได ้ตามคาํกล่าวท่ีวา่ “เราจะเป็นธนาคารท่ีทุกคน
เลือก”  

พนกังานท่ีประจาํสาขาส่วนใหญ่จะทราบนโยบายของธนาคาร กจ็ะมาจากการเขา้
ประชุมท่ีสาขาแลว้ฟังผูจ้ดัการเล่าเร่ืองท่ีไปประชุมท่ีสาํนกังานใหญ่หรือท่ีเขตมา เพราะนโยบาย
ของธนาคารเป็นเร่ืองท่ีผูบ้ริหารระดบัสูงเป็นผูก้าํหนดข้ึนมา แลว้พนกังานกเ็ป็นผูป้ฏิบติัตามเท่านั้น 
เพราะฉะนั้นการท่ีพนกังานรู้นโยบาย จะทาํใหพ้นกังานปฏิบติังานตามนโยบายของธนาคารได้
อยา่งถูกตอ้งยิง่ข้ึน  
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ผูจ้ดัการกจ็ะตอ้งเป็นผูท่ี้นาํเร่ืองราวท่ีไดไ้ปประชุมมากลบัมาบอกพนกังานท่ีสาขาทนัที
วา่ตอนน้ีธนาคารมีนโยบายอะไรใหม่ๆ ท่ีเปล่ียนแปลงไปจากเดิมบา้ง เพ่ือท่ีพนกังานจะไดไ้ม่เกิด
ขอ้ผดิพลาดในการปฏิบติังาน  “ในช่วงแรกๆ ของการเปล่ียนแปลงระบบการทาํงาน ผูจ้ดัการท่ีน้ีจะ
มาเล่าเร่ืองราวท่ีไปประชุมท่ีสาํนกังานใหญ่บอกเก่ียวกบันโยบายของธนาคารในการทาํการ
เปล่ียนแปลงในคร้ังน้ีว่าเพราะอะไรธนาคารจึงตอ้งมีการเปล่ียนโน่น เปล่ียนน่ี เปล่ียนไปเปล่ียนมา
ทาํเพือ่อะไร แลว้ทาํไมเราตอ้งรู้” (สุรีวรรณ, สาขาเมืองทองธานี, สมัภาษณ์วนัท่ี 3 ธนัวาคม 2545) 

 
สาํหรับพนกังานอีกท่านท่ีรับรู้นโยบายของธนาคารจากผูจ้ดัการเช่นกนั “ตอนท่ีมีการ

เปล่ียนแปลงการทาํงานแรกๆ จะไดย้นิเร่ืองการเปล่ียนนโยบายของธนาคารบ่อยวา่ตอนน้ีธนาคารมี
นโยบายแบบนั้น แบบน้ี ผูจ้ดัการนั้นแหละเวลาไปประชุมท่ีสาํนกังานใหญ่หรือท่ีเขต กลบัมาทีไรก็
จะเล่าวา่ผูจ้ดัการเขตบอกวา่ตอนน้ีธนาคารมีนโยบายใหส้าขาทาํอะไรบา้ง กอ็ยา่งตอ้งทาํ
แบบสอบถามความพึงพอใจของลูกคา้ แลว้เกบ็ตวัเลขส่งมาท่ีเขต ท่ีสาขากเ็ลยจะไดรั้บรู้นโยบาย
ของทั้งเขตและสาํนกังานใหญ่เร่ือยๆ” (กวาง, สาขายอ่ยวดัศรีประวติั, สมัภาษณ์วนัท่ี 15 
พฤศจิกายน 2545) 
 

นอกเหนือจากการไดรั้บรู้นโยบายจากผูจ้ดัการแลว้พนกังานสาขากย็งัสามารถรู้ไดจ้าก
การดู Video ท่ีทางสาํนกังานใหญ่ไดจ้ดัส่งมาใหแ้ต่ละสาขา พนกังานกจ็ะไดรั้บทราบนโยบายจาก
ผูบ้ริหารระดบัสูงของธนาคารโดยตรง “สาขาเคยไดรั้บ Video ของท่านประธานกรรมการบริหาร 
ดร.วิชิต มาเปิดดูท่ีสาขา ท่านกจ็ะบอกถึงความเป็นมาของการเปล่ียนแปลงระบบวา่ทาํไมธนาคารจึง
ตอ้งทาํการเปล่ียนแปลงระบบใหม่ทั้งๆ ท่ีระบบเก่ากย็งัใชไ้ดอ้ยู ่ถา้เปล่ียนแลว้สาขาจะเป็นยงัไง” 
(พชัรี, สาขาบางบวัทอง, สมัภาษณ์วนัท่ี 21 พฤศจิกายน 2545)  
  

จากการเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานใหม่ทาํใหธ้นาคารมีนโยบายใหม่ๆ ในการทาํงาน 
“เร่ืองนโยบายของธนาคารในการเปล่ียนระบบใหม่นะเหรอ เรากดู็จาก Video ท่ีผูจ้ดัการไดม้าจาก
สาํนกังานใหญ่ เพราะพ่ีเขาบอกวา่ทางผูบ้ริหารใหก้ลบัมาเปิดดูท่ีสาขา พนกังานจะไดรู้้เหตุผลท่ีมี
การเปล่ียนแปลงระบบคร้ังน้ี เม่ือเปล่ียนแลว้สาขาจะเป็นไง” (แอ๋ว, สาขาเสนาสฤษด์ิเดช, สมัภาษณ์
วนัท่ี 18 ธนัวาคม 2545) 
  

สรุปวา่การส่ือสารโดยการเรียกประชุมพนกังานทั้งหมดเพ่ือเป็นการแนะนาํโครงการฯ 
วิสยัทศันใ์หม่ โดยกล่าวถึงความจาํเป็นท่ีจะตอ้งดาํเนินการเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานบางอยา่ง
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ในองคก์รใหพ้นกังานรับทราบ เขา้ใจ และขอความร่วมมือจากพนกังานผา่น Video และผูจ้ดัการ ซ่ึง
รับทราบนโยบายจากการเขา้ร่วมประชุมท่ีสาํนกังานใหญ่  

ระเบยีบ และวธีิปฏิบัตงิาน 
ในการเปล่ียนแปลงแต่ละคร้ังธนาคารจะมีระเบียบและวิธีการปฏิบติังานใหม่ๆ เพ่ือให้

สอดคลอ้งกบัระบบการทาํงานท่ีเปล่ียนไป ผูบ้ริหารจึงตอ้งส่ือสารใหพ้นกังานรับทราบโดยละเอียด
เพ่ือไม่ใหเ้กิดขอ้ผิดพลาดในการทาํงานข้ึนหลงัจากท่ีธนาคารไดท้าํการเปล่ียนแปลงไปแลว้ 

 
การเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานใหม่ทาํใหธ้นาคารมีระเบียบ และวิธีการปฏิบติังานท่ี

เปล่ียนไปจากเดิม พนกังานทุกคนกจ็ะตอ้งมีการเตรียมพร้อมสาํหรับระบบใหม่ “ส่วนใหญ่ดิฉนัจะ
รู้เร่ืองการเปล่ียนแปลงจากผูจ้ดัการวา่พวกเราตอ้งเตรียมตวัยงัไงบา้งกบัการเปล่ียนแปลงคร้ังน้ี” 
(จอมขวญั, สาขาสนามบินนํ้า, สมัภาษณ์วนัท่ี 12 ธนัวาคม 2545) เม่ือธนาคารเปล่ียนระบบใหม่ทาํ
ใหธ้นาคารมีการจดัอบรมให้พนกังานเรียนรู้ระบบ “สาํหรับสาขาเราส่วนใหญ่กรู้็จากผูจ้ดัการนั้น
แหละวา่ตอนน้ีพวกเราตอ้งทาํอะไรกนับา้ง ตอ้งเตรียมตวัยงัไงบา้ง จะมีการจดัอบรมกนัวนัไหนบา้ง 
สาขาเราตอ้งไปเขา้รับการอบรมกนัวนัไหน” (ปิยวรรณ, สาขางามวงศว์าน, สมัภาษณ์วนัท่ี 19 
ธนัวาคม 2545)  

 

วิธีการปฏิบติังานในระบบใหม่ของธนาคารผูบ้ริหารของสาขาตอ้งเป็นผูท้ราบก่อน 
“สาขาของดิฉนัผูจ้ดัการเป็นคนไปประชุมท่ีสาํนกังานใหญ่หรือท่ีสาํนกังานเขต แลว้เรียกพนกังาน
ทั้งสาขา เขา้ประชุมพร้อมกนัตอนเยน็หลงัจากเสร็จงานประจาํ เพือ่ท่ีจะบอกว่าสาขาตอ้งเตรียม
อะไรบา้งก่อนท่ีสาํนกังานใหญ่จะมาลงระบบใหม่ให ้แลว้กบ็อกพนกังานใหป้ฏิบติัตามขั้นตอนท่ี
ทางสาํนกังานใหญ่บอกมาทั้งหมด” (หทยัรัตน์, สาขายอ่ยซอยวดับวัขวญั, สมัภาษณ์วนัท่ี 12 
ธนัวาคม 2545) 

 
สาํหรับท่ีสาขาไทรนอ้ย “สาขาของผมผูจ้ดัการจะเรียกผูช่้วยและกพ็นกังานธนกิจ

อาวุโสเขา้ประชุมในหอ้งผูจ้ดัการก่อนแลว้ค่อยใหพ้วกพ่ีๆ เขามาถ่ายทอดใหพ้วกผมฟังต่อ บางที
พวกพ่ีๆ เขากน็ดัเรียกประชุมเฉพาะพนกังาน Teller อยา่งเดียวเพราะตอ้งรู้เร่ืองระบบ RB Front 
อยา่งจริงๆจงัๆเด๋ียวพอถึงเวลาปฏิบติังานจริงๆ แลว้ทาํไม่ไดข้ึ้นมา” (นาวิน, สมัภาษณ์วนัท่ี 7 
พฤศจิกายน 2545)  
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ผูว้ิจยัพบวา่การส่ือสารในเร่ืองระเบียบ และวิธีการปฏิบติังานของพนกังาน ผูบ้ริหาร
ระดบัสูงของธนาคารมีการบอกกล่าวใหพ้นกังานทราบอยา่งละเอียด เพ่ือพนกังานจะไดป้ฏิบติังาน
ไดอ้ยา่งถูกตอ้ง และไม่ทาํใหเ้กิดขอ้ผิดพลาดในการปฏิบติังานผา่นการประชุม 
 

ข้อมูลต่างๆ เกีย่วกบัโครงการเปลีย่นแปลงระบบการทํางาน 
ธนาคารมีวิธีการใหข้อ้มูลเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงานกบัพนกังาน 

โดยใชก้ารส่ือสารวิธีเรียกนดัประชุมผูบ้ริหารของแต่ละสาขา เพ่ือบอกเล่าถึงการดาํเนินงานในการ
เปล่ียนแปลงระบบการทาํงานแลว้นาํมาบอกต่อพนกังานในสาขาของตนเอง 

 

พนกังาน Tellerท่านหน่ึง ท่ีทาํงาน ณ สาขายอ่ยการไฟฟ้าฝ่ายผลิตบางกรวย กล่าววา่ 
“สาขาของดิฉนัผูจ้ดัการชอบเอา Video ของผูบ้ริหารระดบัสูงสุดท่ีท่านพดูเก่ียวกบัเร่ืองการ
เปล่ียนแปลงระบบมาเปิดใหพ้นกังานดูในตอนเยน็วา่ตอนน้ีธนาคารกาํลงัดาํเนินการเร่ืองน้ีไปถึง
ไหนแลว้ บางคร้ังท่านกก็ล่าวชมพนกังานของธนาคารวา่ใหค้วามร่วมมือเป็นอยา่งดีสาํหรับการ
เปล่ียนระบบคราวน้ี” (อวยพร, สมัภาษณ์วนัท่ี 13 พฤศจิกายน 2545)  

 

ขอ้มูลท่ีเก่ียวกบัโครงการเปล่ียนแปลงระบบการทาํงาน “สาขาเราผูจ้ดัการจะเรียก
พนกังานทุกคนประชุมตอนเยน็หลงัจากเสร็จงานประจาํกนัแลว้ และเป็นวนัท่ีผูจ้ดัการไปประชุมท่ี
สาํนกังานใหญ่หรือท่ีสาํนกังานเขต ถา้ไม่เป็นเยน็วนันั้นเลยกเ็ป็นวนัรุ่งข้ึน เพือ่ท่ีจะบอกพนกังาน
ทุกคนเก่ียวกบัเร่ืองการเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานของธนาคาร” (ศิริพร, สาขาบางบวัทอง, 
สมัภาษณ์วนัท่ี 21 พฤศจิกายน 2545) การเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานในแต่ละคร้ังพนกังานควร
ทราบขอ้มูลท่ีถูกตอ้งจากผูท่ี้รู้จริง “ผมคิดว่าการไดรั้บข่าวสารขอ้มูลเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงระบบ
การทาํงานจากผูจ้ดัการสาขาผมจะทราบขอ้มูลต่างๆโดยละเอียด เพราะพ่ีเขาไดเ้ขา้ไปร่วมประชุม
หรืออยูใ่นเหตุการณ์นั้นจริงๆ กจ็ะสามารถอธิบายใหเ้ขา้ใจไดม้ากข้ึน ถา้ผมมีอะไรสงสยัผมก็
สามารถถามไดเ้ลย ทาํใหท้ราบรายละเอียดเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานมากข้ึน” (เอก
ภพ, สาขาถนนแจง้วฒันะ, สมัภาษณ์วนัท่ี 3 ธนัวาคม 2545) 
  

จากการวิจยั ขอ้มูลท่ีพนกังานไดรั้บเก่ียวกบัเร่ืองการเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงาน
มาจากการท่ีผูบ้ริหารของสาขาไดเ้ขา้ร่วมประชุมกบัผูบ้ริหารระดบัสูงของธนาคาร เพ่ือรับทราบ
ขอ้มูลการดาํเนินงานการเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงาน แลว้นาํมาบอกต่อพนกังานท่ีสาขา 
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2.การส่ือสารโดยผ่านผู้บังคบับัญชาตามลาํดับขั้น 
เน่ืองจากการส่ือสารจากผูบ้ริหารระดบัสูงนั้น บางคร้ังอาจทาํใหพ้นกังานคิดและวิตก

กงัวลวา่โครงการฯน้ี อาจมีผลกระทบต่อตวัพนกังาน และทาํใหพ้นกังานตอ้งสูญเสียผลประโยชน์
บางอยา่งไปจึงตอ้งใหผู้บ้ริหารระดบัสูงเขา้มาพดูคุย ทาํความเขา้ใจกบัพนกังานดว้ยตนเอง เพ่ือนาํ
ขอ้มูลเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงานมาส่ือสารใหพ้นกังานรับทราบ ซ่ึงขอ้มูลมี 2 
ลกัษณะ คือ 

- ขอ้มูลท่ีพนกังานควรรู้ 
- ขอ้มูลท่ีพนกังานตอ้งรู้ 

 

ข้อมูลทีพ่นักงานควรรู้ 
เป็นขอ้มูลข่าวสาร ท่ีเป็นประโยชน์ต่อการปฏิบติังานของพนกังาน เช่น ขอ้มูลเก่ียวกบั 

Product, โครงการต่างๆ ของธนาคาร เป็นตน้ 
  

การใหข้อ้มูลข่าวสารท่ีพนกังานควรรู้ในเร่ืองของ Product ท่ีธนาคารไดคิ้ดออกมาใหม่ 
ท่ีมีทั้งบริการ และผลิตภณัฑท่ี์ใหค้วามสะดวกสบายกบัลูกคา้ อาทิเช่น บตัร SCB EASY CARD ท่ี
สามารถถอนและโอนเงินไดถึ้งวนัละ 200,000 บาท หรือแมก้ระทัง่การใหบ้ริการลูกคา้ท่ีตอ้งการ
ถอนเงินดว้ยเชค็ต่างสาขาท่ีปัจจุบนัน้ีสามารถถอนไดว้นัละ 1,000,000 บาทแลว้ ซ่ึงเร่ืองเหล่าน้ี
พนกังานควรไดรั้บทราบจากผูบ้ริหารของสาขา “ส่ือท่ีคิดวา่สามารถใหข้อ้มูลข่าวสารในเร่ืองน้ีไดดี้
ท่ีสุดน่าจะเป็นผูจ้ดัการของสาขา แลว้กพ็วกพ่ีๆ ผูช่้วยหรือพ่ีๆ ท่ีเป็นอาวุโสท่ีไดเ้ขา้ไปร่วมประชุม
กบัทางสาํนกังานใหญ่หรือสาํนกังานเขตมานะ แลว้พี่ๆ  กจ็ะมีการนดัประชุมเพ่ือบอกกล่าวกบั
นอ้งๆ ท่ีสาขาวา่วนัน้ีไปประชุมเร่ืองอะไรมาบา้ง” (หนิง, สาขายอ่ยวดัศรีประวติั, สมัภาษณ์วนัท่ี 15 
พฤศจิกายน 2545) 

 

ดงันั้นขอ้มูลท่ีพนกังานควรรู้ ส่วนใหญ่จะไดท้ราบมาจากการประชุมสาขา “เร่ืองการ
เปล่ียนแปลงระบบการทาํงานใหม่เหรอ ท่ีสาขาจะมีการประชุมใหญ่เดือนละคร้ัง และกมี็ประชุม
เฉพาะพนกังาน Teller อีกอาทิตยล์ะคร้ัง เรากจ็ะรู้เร่ืองจากการการประชุมในแต่ละคร้ัง ถา้พ่ีๆ คน
ไหนไดไ้ปประชุมอะไรมากจ็ะมาเล่าใหท่ี้สาขาฟังตอนประชุมพร้อมกนั” (แอ๋ว, สาขาเสนาสฤษด์ิ
เดช, สมัภาษณ์วนัท่ี 18 ธนัวาคม 2545)  

 
ท่ีสาขาเสนาสฤษด์ิเดชกเ็ช่นกนั “ท่ีสาขาของผมส่วนใหญ่ผูจ้ดัการจะเป็นคนมาบอก

เร่ืองระบบ RB Front พวกผมกรู้็เร่ืองจากผูจ้ดัการทั้งนั้นแหละท่ีจะเป็นคนมาบอก บางทีกบ็อกผูช่้วย
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ก่อนแลว้ผูช่้วยกน็ดัพนกังานทุกคนประชุมกนัตอนเยน็หลงัจากเสร็จงานแลว้” (สมศกัด์ิ, สมัภาษณ์
วนัท่ี 18 ธนัวาคม 2545)  

 
จากการสัมภาษณ์พนกังาน Teller ท่ีตอ้งปฏิบติังานในระบบ RB Front โดยตรงผูว้ิจยั

พบว่าพนกังานส่วนใหญ่จะทราบความคืบหนา้จากการเปล่ียนแปลงระบบมาจากผูจ้ดัการของสาขา 
รองลงมากคื็อผูช่้วยผูจ้ดัการ สุดทา้ยคือ พนกังานธนกิจอาวุโส ซ่ึงเป็นตาํแหน่งท่ีใกลชิ้ดกบั
พนกังาน Teller มากท่ีสุด 

 
ขอ้มูลท่ีพนกังานควรรู้จะเป็นขอ้มูลท่ีเป็นประโยชนโ์ดยตรงต่อตวัพนกังานเอง เพราะ

เป็นเร่ืองท่ีเก่ียวขอ้งกบัการปฏิบติังานในแต่ละวนั ดงันั้นผูท่ี้จะมาถ่ายทอดจึงเป็นผูท่ี้ใกลชิ้ดกบั
พนกังาน Teller และเขา้ใจวิธีการปฏิบติังานในระบบใหม่ดว้ย 
 

ข้อมูลทีพ่นักงานต้องรู้ 
ขอ้มูลท่ีพนกังานตอ้งรู้เป็นขอ้มูลข่าวสาร ท่ีสาํคญัต่อธนาคาร ท่ีพนกังานทุกคนจะตอ้ง

รับรู้ในเวลารวดเร็ว ถา้พนกังานไม่รู้แลว้จะก่อใหเ้กิดความเสียหายต่อธนาคาร, ลูกคา้, และภาพพจน์
ของธนาคาร เช่น นโยบายของธนาคาร ระเบียบ วิธีปฏิบติั  

สาํหรับขอ้มูลท่ีพนกังานธนาคารตอ้งรู้เก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงระบบของธนาคารใน
คร้ังน้ี เพ่ือไม่ใหเ้กิดความเสียหายต่อธนาคารกคื็อ การปฏิบติัการและวิธีการทาํงาน การใช้
เทคโนโลยแีละระบบขอ้มูลสารสนเทศท่ีถูกตอ้ง ส่ิงท่ีสาํคญัคือวตัถุประสงคข์องธนาคารท่ีถูกตอ้ง
และชดัเจน 

 
การท่ีพนกังานจะรับรู้ขอ้มูลไดร้วดเร็วหรือไม่นั้นกข้ึ็นอยูก่บัผูบ้ริหารของสาขาดว้ย

เช่นกนั “ท่ีสาขาของดิฉนัช่วงท่ีจะมีการเปล่ียนแปลงระบบท่ีสาขาผูจ้ดัการสาขาไปประชุมท่ี
สาํนกังานใหญ่หรือไม่กท่ี็สาํนกังานเขตบ่อยมาก พอประชุมกลบัมาปุ๊บตอนเยน็ของวนันั้นกเ็รียก
พวกพ่ีๆ ท่ีเป็นผูช่้วยฯและเป็นอาวโุสเขา้ประชุม วนัรุ่งข้ึนพวกพ่ีๆ เขา้กจ็ะมาถ่ายทอดขอ้มูลท่ีไดรั้บ
จากผูจ้ดัการใหพ้วกพนกังาน Teller ทราบทนัที” (กระแต, สาขายอ่ยตลาดอาํเภอบางกรวย, 
สมัภาษณ์วนัท่ี 20 พฤศจิกายน 2545)  

 
แต่บางสาขากอ็าจจะไม่ใช่ผูจ้ดัการท่ีเป็นผูม้าถ่ายทอดเร่ืองราว “สาขาของเราส่วนมาก

ผูช่้วยผูจ้ดัการจะเป็นคนนดัประชุม เพราะพีเ่ขาจะเป็นคนไปประชุมแทนผูจ้ดัการ พอกลบัมากเ็ขียน
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ประกาศไวว้า่จะมีการประชุมพนกังาน จะไดบ้อกวา่พวกเราตอ้งเตรียมตวัยงัไงในการปฏิบติังาน
ระบบใหม่ มีอะไรท่ีแตกต่างไปจากระบบเก่าบา้ง” (สมหมาย, สาขาเมืองทองธานี, สมัภาษณ์วนัท่ี 3 
ธนัวาคม 2545) รวมทั้งท่ีสาขายอ่ยกระทรวงสาธารณสุข “สาขาของดิฉนัส่วนใหญ่พวกเรากจ็ะรู้จาก
พวกพ่ีๆ อาวุโสเขาอีกที เพราะเขาจะตอ้งเขา้ไปรับทราบขอ้มูลจากผูจ้ดัการก่อน แลว้กจ็ะมาบอกให้
พวกเราทราบวา่ตอ้งเตรียมตวักนัยงัไงบา้ง ” (เลก็, สมัภาษณ์วนัท่ี 12 ธนัวาคม 2545)  

 
ดงันั้น เพ่ือใหก้ารส่ือสารมีประสิทธิภาพมากยิง่ข้ึน จึงจาํเป็นตอ้งอาศยัการส่ือสารจาก

ผูบ้งัคบับญัชาใหถ่้ายทอดข่าวสารถึงผูใ้ตบ้งัคบับญัชาโดยตรง เน่ืองจากวา่การส่ือสารระหว่าง
ผูบ้งัคบับญัชาและผูใ้ตบ้งัคบับญัชาท่ีปฏิบติังานกนัโดยตรงนั้น อาจทาํใหก้ารส่ือสารสัมฤทธ์ิผล
มากกว่า เน่ืองจากมีความใกลชิ้ด มีความเป็นกนัเอง และความไวว้างใจซ่ึงกนัและกนัระหวา่ง
พนกังานและผูบ้งัคบับญัชา 
 

3. การใช้จดหมายส่งตรงถึงพนักงาน 
การส่ือสารลกัษณะน้ี จะเป็นการส่งจดหมายโดยจ่าหนา้ซองระบุช่ือของพนกังานแต่ละ

คน ซ่ึงเป็นจดหมายท่ีมาจากผูบ้ริหารระดบัสูงสุด กล่าวคือฝ่ายบริหารเครือข่าย1-2 พยายามท่ีจะหา
วิธีการส่ือสารท่ีมีความแตกต่างออกไป “ท่ีสาขาเรารู้สึกวา่จะไดรั้บจดหมายจากสาํนกังานใหญ่
เหมือนกบัสาขาอ่ืนๆ เป็นจดหมายท่ีบอกรายละเอียดเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานใหม่ 
และกล่าวคาํขอบคุณท่ีพนกังานเสียสละเวลา และใหค้วามร่วมมือกบัทางธนาคาร” (สมหมาย, สาขา
เมืองทองธานี, สมัภาษณ์วนัท่ี 3 ธนัวาคม 2545)  

 
การใชจ้ดหมายส่งถึงพนกังานเพ่ือท่ีจะสามารถช้ีแจงรายละเอียดในเร่ืองเก่ียวกบัการ

เปล่ียนแปลงระบบการทาํงานใหม่ใหก้บัพนกังานทุกคนทัว่ประเทศไดรั้บทราบโดยทัว่ถึงกนั ซ่ึง
ขอ้ความส่วนใหญ่ในจดหมายจะกล่าวถึง เน้ือหาและขอบเขตของโครงการฯ ซ่ึงจดหมายข่าวน้ีจะ
เป็นการส่ือสารอยา่งเป็นทางการคร้ังแรกกบัเพ่ือนๆ พนกังานทุกท่าน ซ่ึงจดหมายจะมุ่งท่ีจะอธิบาย
ถึงความเป็นมา สาระ ตลอดจนเป้าหมายของโครงการเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานของธนาคาร 
ตวัอยา่งเช่น ทาํไมจึงตอ้งมีการเปล่ียนแปลง, จะมีการเปล่ียนแปลงอะไรเกิดข้ึนบา้ง, การ
เปล่ียนแปลงจะเกิดข้ึนเม่ือใด และจะทราบถึงการเปล่ียนแปลงต่างๆ ไดอ้ยา่งไร เป็นตน้  

 
แมก้ระทัง่เป็นจดหมายท่ีกล่าวขอบคุณพนกังานท่ีใหค้วามร่วมมือ “ดิฉนัไดรั้บจดหมาย

จากสาํนกังานใหญ่เป็นจดหมายกล่าวขอบคุณพนกังานทุกท่านท่ีไดใ้หค้วามร่วมมือกบัธนาคารใน
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การเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานในคร้ังน้ี” (กบ, สาขาถนนแจง้วฒันะ, สมัภาษณ์วนัท่ี 4 ธนัวาคม 
2545)  

 
หทยัรัตน์ ประจาํสาขายอ่ยซอยวดับวัขวญั เล่าวา่ “จดหมายจากสาํนกังานใหญ่เหรอ อืม

ท่ีสาขาเราก็ไดรั้บกนัทุกคนเลย ตอนแรกท่ียงัไม่ไดแ้กะจดหมายกย็งัสงสัยกนัว่าเป็นจดหมาย
เก่ียวกบัเร่ืองอะไรกไ็ม่รู้มาจากสาํนกังานใหญ่ดว้ย แต่พอแกะออกดู โอโ้ห!้ ตกใจกนัหมดไม่คิดว่า
ทางสาํนกังานใหญ่จะส่งจดหมายขอบคุณมาใหพ้นกังานทุกคนเลย” (หทยัรัตน์, สมัภาษณ์วนัท่ี 12 
ธนัวาคม 2545)  

 
การส่ือสารแบบบนลงล่างนั้น ธนาคารใชเ้ม่ือเร่ิมเปิดตวัโครงการปรับเปล่ียนระบบการ

ทาํงาน ผูบ้ริหารระดบัสูงเรียกประชุมผูบ้ริหารทั้งหมด เพ่ือช้ีแจงถึงวตัถุประสงค ์และความจาํเป็นท่ี
จะปรับเปล่ียนระบบการทาํงาน รวมทั้งสร้างความเขา้ใจ ความร่วมมือจากผูบ้ริหาร หลงัจากนั้น ได้
มอบหมายนโยบายใหแ้ก่หวัหนา้ฝ่ายแต่ละฝ่าย เพ่ือนาํไปถ่ายทอดข่าวสาร ทาํหนา้ท่ีกระตุน้และ
เสริมสร้างความร่วมมือแก่พนกังานต่อไป จากนั้นผูบ้ริหารแต่ละฝ่ายจะทาํหนา้ท่ีถ่ายทอดขอ้มูล
ข่าวสารถึงพนกังานท่ีอยูภ่ายใตบ้งัคบับญัชา พร้อมทั้งมอบนโยบายเก่ียวกบัการปรับเปล่ียนใหก้บั
ทีมงานภายในหน่วยงานนาํไปปฏิบติั รวมทั้งเป็นท่ีปรึกษา ดูแลในส่วนท่ีรับผิดชอบอยา่งใกลชิ้ด 
 

2.การส่ือสารแบบล่างขึน้บน 
จากการส่ือสารแบบล่างข้ึนบนพนกังานของธนาคารจะเป็นประโยชน์สาํหรับฝ่าย

บริหารท่ีจะรับรู้ขอ้มูลต่างๆ จากตวัพนกังาน และพนกังานสามารถท่ีจะเสนอความคิดเห็นต่อ
ผูบ้งัคบับญัชาไดอ้ยา่งอิสระ ไม่วา่จะเป็นในท่ีประชุมหรือจากการสนทนา โดยท่ีฝ่ายบริหาร
สามารถนาํขอ้มูลเหล่าน้ีไปใชใ้หเ้ป็นประโยชนต่์อการบริหารงาน เพราะเป็นขอ้มูลท่ีมีคุณค่าต่อการ
ตดัสินใจ  

ในทางทฤษฎีแลว้ กรณีท่ีพนกังานมีปัญหาหรือตอ้งการแสดงความคิดเห็นไม่วา่จะ
เก่ียวกบัโครงการปรับเปล่ียนระบบการทาํงาน หรือดา้นอ่ืนๆ กต็าม พนกังานสามารถแสดงความ
คิดเห็นหรือรายงานปัญหาต่างๆ กบัผูบ้งัคบับญัชาของตน และหากปัญหาหรือความคิดเห็นนั้นเกิน
อาํนาจขอบเขตความรับผดิชอบของผูบ้งัคบับญัชาผูน้ั้น ผูบ้งัคบับญัชาสามารถรายงานใหก้บั
ผูบ้งัคบับญัชาในระดบัสูงข้ึนไปไดอี้ก โดยลกัษณะของการรายงาน อาจเป็นการรายงานตามลาํดบั
ขั้น ดว้ยคาํพดูหรือเป็นลายลกัษณ์อกัษร เพ่ือท่ีฝ่ายบริหารทุกท่าน จะนาํขอ้มูลท่ีไดรั้บไปแจง้แก่
พนกังานในสังกดั 
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ของตนใหรั้บทราบความกา้วหนา้ของการดาํเนินโครงการฯ ขั้นตอนการส่ือสารแบบล่างข้ึนบนของ
ธนาคาร มีดงัน้ี 

 
 

 

อยา่งไรกดี็ ในทางปฏิบติัธนาคารมีการใชก้ารส่ือสารแบบล่างข้ึนบนในการ
เปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงานเสริมกระบวนการท่ีใชก้ารรายงานตามลาํดบัขั้น โดยใชว้ิธีติดต่อ
กบัสาํนกังานใหญ่ไดโ้ดยตรง 2 วิธี คือ 

- การติดต่อกบัพนกังานโดยตรง 
- การใชส่ื้ออีเลก็โทรนิกส์  

 

การตดิต่อกบัพนักงานโดยตรง 
การขอความเห็นจากพนกังาน เป็นการเปิดโอกาสใหพ้นกังานไดมี้ส่วนร่วมในการ

เปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงาน ทาํใหพ้นกังานรู้สึกวา่ธนาคารยงัเห็นความสาํคญัของตนเอง และ
นาํไปสู่ความร่วมมือร่วมใจท่ีจะเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงานใหม่ “การเปล่ียนแปลงระบบการ
ทาํงานของธนาคารคร้ังน้ีเรารู้สึกว่าธนาคารจะใหค้วามสาํคญักบัพนกังานทุกคนมากไม่วา่จะเป็น
ก่อนการเปล่ียนแปลงหรือว่าหลงัการเปล่ียนแปลง ทางฝ่ายเครือข่ายสาขาจะจดัทาํแบบสอบถามมา
ใหพ้นกังานกรอกเพือ่จะไดท้ราบความคิดเห็นของพนกังานท่ีมีต่อการเปล่ียนแปลงระบบการ
ทาํงานของธนาคารในคร้ังน้ี ท่ีสาขาเรากไ็ดรั้บแบบสอบถามเหมือนกนัแต่เราไดท้าํคร้ังเดียวเอง” 
(จิรนนัท,์ สาขาสะพานพระนัง่เกลา้, สมัภาษณ์วนัท่ี 19 ธนัวาคม 2545) 

 

ผูช่้วยผูจ้ดัการใหญ่สายงานบริหารเครือข่ายสาขา 

ฝ่ายบริหารเครือข่ายสาขา1-2 

ฝ่ายสนบัสนุนระบบงานสาขา 

พนกังานสงักดัสาํนกังานบริหารธุรกิจสาขา เขต 1-35 

พนกังานสาขา 
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บางคร้ังพนกังานกมี็โอกาสท่ีจะใหข้อ้มูลกบัตวัแทนของธนาคารจากสาํนกังานใหญ่
บา้ง ดงักรณีของ เลก็ “มีวนัหน่ึงพนกังานจากสาํนกังานใหญ่เขา้มาท่ีสาขาแลว้มาสอบถามเก่ียวกบั
การทาํงานวา่ระบบเก่าท่ีทาํอยูต่อนน้ีเป็นยงัไงบา้ง ตอ้งการเปล่ียนแปลงขั้นตอนการปฏิบติังานแบบ
ไหนบา้ง เรากบ็อกเขาไป แต่ไม่รู้ว่าเขาจะเอาไปทาํรึปล่าวนะ” (เลก็, สมัภาษณ์วนัท่ี 12 ธนัวาคม 
2545) 

สรุปวา่ธนาคารไดเ้ห็นความสาํคญัต่อการมีส่วนร่วมของพนกังานในการเปล่ียนแปลง
กระบวนการทาํงาน จึงมีการตรวจเยีย่มสาขาต่างๆ เพ่ือใหไ้ดข้อ้มูลจากผูป้ฏิบติัโดยตรง 
 

การใช้ส่ืออเีลก็โทรนิกส์ 
การใหพ้นกังานแสดงความคิดเห็นส่วนตวัเก่ียวกบัวิธีการปฏิบติังาน เพราะพนกังาน

เป็นผูท่ี้ปฏิบติังานจริงๆ เพ่ือท่ีธนาคารจะไดน้าํความคิดเห็นเหล่านั้นไปปรับปรุงและแกไ้ขระบบให้
มีประสิทธิภาพเพ่ิมมากข้ึน  

ส่ืออีเลก็โทรนิกส์ กเ็ป็นช่องทางในการส่ือกบัสาํนกังานใหญ่ของธนาคารได ้โดย
ธนาคารจดัทาํโครงการเพือ่ขอความคิดเห็นจากพนกังาน คือโครงการ “Change Program 
Management Office (CPMO)” เป็นหน่ึงในโครงการรณรงคก์ารส่ือสารเพ่ือการเปล่ียนแปลงระบบ
การทาํงานของธนาคาร เป็นการเปิดโอกาสใหพ้นกังานแสดงความคิดเห็นไดอ้ยา่งเตม็ท่ี ทั้งเร่ือง
เก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงระบบการทาํงาน หรือเร่ืองอ่ืนๆ ท่ีพนกังานตอ้งการแสดงความคิดเห็น 
เพราะถือวา่ ความคิดเห็นของพนกังานนั้น สามารถนาํไปเป็นประโยชนต่์อธนาคารได ้โดยส่งความ
คิดเห็นเหล่านั้นมาท่ี E-Mail Address change@scb.co.th ไดต้ลอดเวลา 

 

สุชาติ พนกังาน Teller ท่ีสาขาถนนรัตนาธิเบศร์ กล่าววา่ “คร้ังแรกเลยท่ีผมรู้ว่าธนาคาร
จะทาํการเปล่ียนแปลงกรู้็มาจากผูจ้ดัการของสาขาผมเอง เพราะพ่ีเขาจะเป็นคนคอยมาบอกความ
คืบหนา้ทุกระยะ และกรู้็จากหนงัสือเวียนบา้ง ประกาศบา้ง แต่ถา้พอมีเวลาว่างตอนเยน็ๆ พอทาํงาน
เสร็จกจ็ะนัง่ดู Intranet ของธนาคารท่ีเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานวา่ในส่วนของ
พนกังานเราตอ้งปฏิบติัยงัไง แลว้มีผลกระทบอะไรบา้งท่ีเกิดกบัตวัเรา พอหาเจอกค็ลิกเขา้ไปดู ก็
เห็นวา่คร้ังน้ีธนาคารตอ้งการความร่วมมือจากพนกังานมากกว่าทุกคร้ัง และทางฝ่ายบริหารเครือข่าย
1-2 กเ็ลง็เห็นว่าความคิดของพนกังานกเ็ป็นส่วนสาํคญัอยา่งหน่ึง เพราะพนกังานเป็นผูท่ี้ตอ้งใช้
ระบบน้ีปฏิบติังานเองจริงๆ กจ็ะรู้ถึงขอ้ดีและขอ้เสียว่าเป็นอยา่งไร แถมยงัมีการใหร้างวลักบั
พนกังานท่ีแสดงความคิดเห็นหรือตั้งคาํถามเก่ียวกบัเร่ืองการเปล่ียนแปลงระบบไดน่้าสนใจอีกดว้ย” 
(สุชาติ, สมัภาษณ์วนัท่ี 28 พฤศจิกายน 2545) 
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 “ดิฉนัคิดว่าพนกังาน Teller ทุกคนสามารถจะแสดงความคิดเห็นในเร่ืองเก่ียวกบัการ
เปล่ียนแปลงระบบการทาํงานในคร้ังน้ีไดโ้ดยการเขา้ไปใน Web Site ของฝ่ายบริหารเครือข่ายสาขา
1-2 เพือ่เสนอคาํแนะนาํต่างๆ เพราะพวกเราเป็นผูใ้ชร้ะบบจะทราบวา่แบบไหนดีหรือไม่ดีอยา่งไร 
ดิฉนัยงัเคยเขา้ไปเสนอเก่ียวกบัเร่ืองการพิมพส์ลิปวา่พิมพข์อ้มูลบนสลิปมากเกินไป พอสักระยะ
หน่ึงทางฝ่ายบริหารฯกมี็การแกไ้ขตรงจุดน้ี และถา้ใครมีความคิดดีๆแลว้เสนอไปกจ็ะไดร้างวลัดว้ย
นะ” (วิภาวดี, สาขานนทบุรี, สมัภาษณ์วนัท่ี 13 ธนัวาคม 2545)  
  

ธญัญาพร เป็นพนกังาน Teller ท่านหน่ึงท่ีชอบเขา้ไปดูเร่ืองราวต่างๆ ของธนาคารทาง 
Intranet เล่าวา่ “ดิฉนัเคยเขา้ไปเปิดดูใน Intranet ของธนาคารแลว้กเ็ห็นขอ้มูลท่ีทางฝ่ายบริหาร
เครือข่าย1-2 จดัทาํเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงระบบการทาํงาน โดยบอกท่ีมาและสาเหตุดว้ยนะวา่
ทาํไมธนาคารเราถึงตอ้งมีการเปล่ียนแปลงระบบ แลว้ถา้ใครไม่เขา้ใจหรือมีขอ้สงสัย หรือตอ้งการรู้
อะไรเพิม่เติม หรือตอ้งการแสดงความคิดเห็นกใ็หเ้ขา้ไปใน E-Mail ของฝ่ายเขาได ้แต่เรากไ็ม่เคย
เขา้ไปหรอก” (ธญัญาพร, สาขางามวงศว์าน, สมัภาษณ์วนัท่ี 19 ธนัวาคม 2545) 

 

การส่ือสารทั้ง 2 ลกัษณะท่ีกล่าวมานั้น เป็นการท่ีเป็นทางการและเป็นไปตามขั้นตอน
ตามลกัษณะของสายบงัคบับญัชา และการส่ือโดยตรงกบัสาํนกังานใหญ่ของธนาคารไทยพาณิชย ์
อยา่งไรกต็าม ในความเป็นจริง ผูบ้ริหารส่วนมากต่างเปิดโอกาสใหพ้นกังานมีการส่ือสารอยา่งไม่
เป็นทางการกบัตนเอง โดยการแสดงความคิดเห็น พดูคุยหรือรายงานปัญหาต่างๆ ไดอ้ยา่งเตม็ท่ี 
และพยายามมุ่งเนน้ใหมี้การส่ือสารแบบสองทาง 
 
3.การส่ือสารแบบแนวนอน 

จากผลการสมัภาษณ์ผูว้ิจยัพบวา่การส่ือสารแบบแนวนอน มีดว้ยกนั 3 ลกัษณะ คือ 
- การส่ือสารระหวา่งพนกังานในระดบัเดียวกนั 
- การส่ือสารผา่นฝ่ายบริหารเครือข่ายสาขา 1-2 
- การส่ือสารผา่นส่ือส่ิงพิมพ ์
- การส่ือสารผา่นบอร์ดประชาสมัพนัธ์ 

 

การส่ือสารระหว่างพนักงานในระดบัเดยีวกนั  
 การส่ือสารลกัษณะน้ีจะเป็นการแลกเปล่ียนขอ้มูลข่าวสารระหวา่งพนกังานในระดบั
เดียวกนั/หน่วยงานเดียวกนัสามารถกระทาํไดส้ะดวก รวดเร็ว การส่ือสารแบบน้ีจะเกิดข้ึนเม่ืออยูใ่น
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บรรยากาศของความไวว้างใจซ่ึงกนัและกนั เกิดข้ึนโดยความสมคัรใจของแต่ละคนโดยไม่มีส่ิงจูงใจ 
สาํหรับพนกังานธนาคารส่วนใหญ่เป็นการพดูคุยระหว่างเพือ่นดว้ยกนัแบบไม่เป็นทางการ  
 

  

พนกังาน Teller ท่ีสาขาเมืองทองธานีท่านหน่ึงไดก้ล่าวว่า “ส่วนใหญ่จะคุยกบัเพ่ือนๆ 
มากกว่ากจ็ะคุยเร่ืองการใชร้ะบบใหม่วา่จะเป็นยงัไงจะเร็วกวา่ระบบเก่ามั้ย แต่เพือ่นๆ ชอบบอกวา่
ระบบใหม่ตอ้งชา้กวา่ระบบเก่าแน่ๆ เลย รวมทั้งตวัเราดว้ยนะแต่กเ็ดากนัไปเร่ือยๆ เพราะตอนนั้นยงั
ไม่มีใครไดใ้ชร้ะบบใหม่เลย เพียงแค่รู้วา่ธนาคารจะมีการเปล่ียนแปลงระบบกเ็ลยนัง่คุยกนั” (สุ
รีวรรณ, สมัภาษณ์วนัท่ี 3 ธนัวาคม 2545) 
  

สาํหรับนอ้ย ซ่ึงทาํงานท่ีสาขาปากเกร็ด ส่ือสารกบัเพ่ือนๆ เพ่ือแสดงความไม่แน่ใจต่อ
ประสิทธิภาพของระบบใหม่ “ดิฉนักบัเพื่อนๆ ส่วนใหญ่กจ็ะคุยกนัวา่ไม่รู้ระบบใหม่มาจะใชไ้ดดี้รึ
เปล่า จะWork เท่าระบบเก่ารึเปล่า บางคนกบ็อกวา่ระบบเก่าดีกว่าทั้งๆ ท่ียงัไม่เคยใชร้ะบบใหม่เลย 
แค่ไดไ้ปอบรมแค่นั้นเอง กเ็กิดความรู้สึกไม่ชอบซะแลว้” (นอ้ย, สมัภาษณ์วนัท่ี 17 ธนัวาคม 2545) 
  

การท่ีพนกังานไดมี้การพดูคุยกบัเพ่ือนๆ ต่างสาขาทาํใหพ้นกังานไดแ้ลกเปล่ียนความ
คิดเห็นซ่ึงกนัและกนั ดงัเช่น นวลปรางคเ์ล่าใหฟั้งวา่ “ดิฉนัไดเ้คยคุยกบัเพ่ือนๆ ท่ีอยูส่าขาอ่ืนวา่
ทาํไมธนาคารเราตอ้งมีการเปล่ียนแปลงดว้ยเพือ่นๆ ก ็แสดงความคิดกนัต่างๆ นานา บา้งกว็า่เพราะ
สาเหตุมาจากการแข่งขนัท่ีสูงข้ึนของแต่ละธนาคาร บา้งกว็่าเพ่ือจะแยง่ชิงลูกคา้ของธนาคารมาเป็น
ของตนใหไ้ดม้ากท่ีสุด” (นวลปรางค,์ สาขางามวงศว์าน, สมัภาษณ์วนัท่ี 19 ธนัวาคม 2545)   
 

การส่ือสารระหว่างพนกังานระดบัเดียวกนั ในหน่วยงานเดียวกนั ส่วนใหญ่จะเป็นการ
ส่ือสารท่ีไม่เป็นทางการ และเป็นการส่ือสารแบบสองทาง โดยท่ีพนกังานมีการติดต่อส่ือสารกบั
บุคคลระดบัเดียวกนัในหน่วยงานเดียวกนั ทั้งน้ี การติดต่อส่ือสารในลกัษณะน้ี เกิดจากความใกลชิ้ด
และไวว้างใจซ่ึงกนัและกนั แสดงใหเ้ห็นถึงความสัมพนัธ์ระหวา่งพนกังานดว้ยกนั 
 

การส่ือสารผ่านฝ่ายบริหารเครือข่ายสาขา 1-2 
ฝ่ายบริหารเครือข่าย1-2 เป็นคณะทาํงานภายในหน่วยงานโครงการนาํร่อง จะมีหนา้ท่ี

คอยติดต่อประสานงานกบัทุกๆ ฝ่ายท่ีเก่ียวขอ้งรวมทั้งพนกังานภายในหน่วยงาน และยงัเป็นผูท่ี้มี
ความเขา้ใจในการเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานมากกวา่พนกังานทัว่ไป เน่ืองจากเป็นผูท้ดลอง

พนกังานระดบัเดียวกนั/หน่วยงานเดียวกนั พนกังานระดบัเดียวกนั/หน่วยงานเดียวกนั DPU
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ปฏิบติังานแบบใหม่ดว้ยตนเอง และเป็นผูท่ี้ใหก้ารอบรมระบบใหม่กบัพนกังาน “ผมคิดวา่การนาํ
พนกังานเขา้รับการอบรมจะทาํใหพ้นกังานไดรั้บรู้เร่ืองราวเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงระบบการ
ทาํงานไดดี้ เพราะมีทั้งการบรรยายทางทฤษฎีและการฝึกปฏิบติั ทาํใหพ้นกังานเรียนรู้ระบบการ
ทาํงานแบบใหม่ไดเ้ลยและเร็วกวา่การส่ือสารดว้ยวิธีอ่ืนๆ” (นาวี, สาขาถนนแจง้วฒันะ, สมัภาษณ์
วนัท่ี 2 ธนัวาคม 2545) 
 

สถิดาภรณ์ พนกังาน Teller อีกคนหน่ึง เล่าวา่ “ท่ีดิฉนัคิดว่าการเปล่ียนแปลงระบบการ
ทาํงานของธนาคารในคร้ังน้ีน่าจะประสบความสาํเร็จและไดรั้บความร่วมมือจากพนกังานธนาคาร
ดว้ยดี เพราะรู้สึกวา่ธนาคารจะเห็นความสาํคญัต่อพนกังานมากกวา่ทุกคร้ังท่ีมีการเปล่ียนแปลงมา 
ไม่วา่จะเป็นในดา้นของการแสดงความคิดเห็นของพนกังาน ท่ีพนกังานสามารถแสดงความคิดไป
ยงัฝ่ายบริหารเครือข่ายของธนาคารไดว้า่มีความคิดเห็นอยา่งไรต่อระบบใหม่ หรือมีอะไรท่ีจะ
นาํเสนอเพิม่เติมกส็ามารถบอกได ้แลว้ทางฝ่ายบริหารเครือข่ายกจ็ะพิจารณาว่าเห็นสมควรหรือไม่ท่ี
จะปรับปรุงตามขอ้เสนอแนะนั้นๆ ซ่ึงการท่ีเราเป็นพนกังานคนหน่ึงกรู้็สึกวา่ไดมี้ส่วนร่วมกบัการ
เปล่ียนแปลงของธนาคารดว้ย” (สถิดาภรณ์, สาขาถนนแจง้วฒันะ, สมัภาษณ์วนัท่ี 3 ธนัวาคม 2545) 

 
ดงันั้น การส่ือสารโดยผา่นคณะทาํงานภายในหน่วยงานจะช่วยยนืยนัถึงความเป็นไปได้

ของโครงการฯใหก้บัพนกังานทัว่ไปไดรั้บทราบ 
 

การส่ือสารผ่านส่ือส่ิงพมิพ์ 
วารสาร “ร่มโพธ์ิ” เป็นวารสารรายเดือนท่ีจดัทาํข้ึนโดยทีมส่งเสริมธุรกิจ 1 ฝ่ายส่งเสริม

ธุรกิจ ซ่ึงทางธนาคารไดมี้คาํขวญัว่า “เราจะเป็นธนาคารท่ีทุกคนเลือก” มีจุดมุ่งหมายเพือ่ใหข้อ้มูล
ข่าวสารเก่ียวกบัโครงการเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานโดยเฉพาะ วารสารร่มโพธ์ิเป็นเคร่ืองมือ
ประชาสมัพนัธ์เก่ียวกบัความเคล่ือนไหวของธนาคารใหพ้นกังานไดท้ราบ  

ในกรณีการเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานน้ี พนกังานกมี็โอกาสไดเ้รียนรู้จากวารสารร่ม
โพธ์ิเช่นกนั “บางคร้ังเรากท็ราบเร่ืองการเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานจากวารสารของธนาคาร
เหมือนกนักว็ารสารร่มโพธ์ิไง เม่ือก่อนจะไดรั้บกนัเดือนละเล่ม แต่เด๋ียวน้ี 2-3 เดือนจะไดรั้บ 1 เล่ม 
เน้ือหาในเล่มช่วงแรกท่ีจะเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานใหม่ ฝ่ายบริหารเครือข่ายกจ็ะบอกวา่เดือน
น้ีสาขาจะนาํระบบใหม่ไปท่ีไหนบา้ง จะมีการเปล่ียนแปลงอะไรบา้ง บางเล่มเรากอ่็านบางเล่มก็
ไม่ไดอ่้าน” (กอ้งพคั, สาขาไทรนอ้ย (นนทบุรี), สมัภาษณ์วนัท่ี 7 พฤศจิกายน 2545) 
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กรกมล เป็นผูท่ี้ชอบสะสมวารสารร่มโพธ์ิไวแ้ทบทุกเล่ม เล่าวา่ “จริงๆ แลว้เร่ืองการ
เปล่ียนแปลงระบบ RB Front เน่ีย เราจะชอบอ่านเอาเองจากหนงัสือของธนาคารกว็ารสารร่มโพธ์ิ
นั้นแหละ เราวา่มนัมีอะไรน่าอ่านเยอะเหมือนกนั แต่บางเล่มกไ็ม่ค่อยมีอะไร แต่ช่วงท่ีธนาคารจะ
ทาํการเปล่ียนแปลงกมี็ขอ้มูลเก่ียวกบัเร่ืองน้ีลงในหนงัสือบ่อยๆ” (กรกมล, สาขายอ่ยกระทรวง
สาธารณสุข, สมัภาษณ์วนัท่ี 12 ธนัวาคม 2545) 

 

ข่าวสารต่างๆ ในวารสารร่มโพธ์ิจะไม่เจาะจงเฉพาะฝ่ายใดฝ่ายหน่ึงเท่านั้น แต่จะ
หมุนเวียนตีพิมพข่์าวสารของทุกๆ ฝ่าย ดงันั้น ข่าวสารต่างๆ จึงรวมอยูใ่นวารสารฉบบัน้ี และ
วารสารฉบบัน้ีจะแจกจ่ายใหก้บัพนกังานทุกคน  
 

การส่ือสารผ่านบอร์ดประชาสัมพนัธ์ 
การส่ือสารผา่นบอร์ดประชาสมัพนัธ์ บางสาขาจะมีการติดตั้งไวต้ามจุดต่างๆ ภายใน

สาขา อยา่งท่ีสาขาบางใหญ่กมี็การติดประกาศเก่ียวกบัเร่ืองการเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานของ
ธนาคาร ซ่ึงดูเหมือนจะเป็นเคร่ืองมือส่ือระหวา่งผูบ้ริหารสาขาซ่ึงรับนโยบายจากสาํนกังานใหญ่กบั
พนกังาน Teller  

“ท่ีสาขาผมในช่วงท่ีจะมีการเปล่ียนแปลงระบบ ผูจ้ดัการจะไปประชุมท่ีสาํนกังานใหญ่
และท่ีสาํนกังานเขตบ่อยมาก พอประชุมกลบัมากจ็ะมีเอกสารท่ีเก่ียวกบัเร่ืองน้ีมาแปะไวใ้น
หอ้งอาหารและบอกใหพ้นกังานทุกๆคนไปอ่านกนัดู ท่ีติดไวท่ี้หอ้งอาหารเพราะบอร์ดประกาศของ
สาขาผมจะอยูท่ี่หอ้งนั้น” (โกะ๊, สมัภาษณ์วนัท่ี 22 พฤศจิกายน 2545) 
  

ซ่ึงส่วนใหญ่แผน่ป้ายประกาศจะมีเน้ือหาใจความจะมุ่งเนน้ท่ีการสร้างวิสยัทศันใ์หม่
ของธนาคาร ข่าวสารการเปล่ียนแปลงระบบการทาํงาน รายงานความเคล่ือนไหวของการดาํเนินงาน  
รวมถึงเชิญชวนใหพ้นกังานใหค้วามร่วมมือ ร่วมใจใหโ้ครงการฯน้ีประสบความสาํเร็จ 
 
4.การส่ือสารแบบข้ามสายงาน 

การส่ือสารขา้มสายงานเป็นการส่ือสารระหว่างบุคคลท่ีไม่ไดอ้ยูใ่นระดบัเดียวกนั เป็น
การแลกเปล่ียนขอ้มูลขา้มหนา้ท่ีกนัระหวา่งบุคคลท่ีอยูก่นัคนละหน่วยงาน 
  

การส่ือสารลกัษณะน้ีใชม้ากท่ีสุดสาํหรับพนกังานท่ีเป็นผูใ้หค้าํปรึกษาแนะนาํ หรือ
ผูเ้ช่ียวชาญในเร่ืองหน่ึงเร่ืองใด หรือเม่ือสาขาเกิดระบบขดัขอ้งกต็อ้งโทรถามฝ่ายบริหารเครือข่าย
สาขา ซ่ึงการส่ือสารแบบขา้มสายงานท่ีนาํมาใชใ้นการเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานสาขากคื็อ การ
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ส่ือสารระหวา่งพนกังานกบับุคคลต่างหน่วยงาน เน่ืองจากฝ่ายบริหารเครือข่ายสาขาถือว่าเป็นบุคคล
ต่างหน่วยงานท่ีสาขาติดต่อดว้ยเม่ือเกิดปัญหา 
  การส่ือสารระหว่างพนักงานกบับุคคลต่างหน่วยงาน 

การส่ือสารขา้มหน่วยงานเป็นลกัษณะการติดต่อส่ือสาร ประสานงานกนัภายใน
องคก์ารระหวา่งพนกังานกบับุคคลต่างๆ ท่ีอยูต่่างตาํแหน่ง ต่างหน่วยงาน โดยไม่ตอ้งคาํนึงว่าตอ้ง
เป็นการส่ือสารตามลาํดบับงัคบับญัชา ซ่ึงส่วนใหญ่จะเป็นการติดต่อเม่ือสาขาตอ้งการขอ้มูลท่ี
ถูกตอ้งเก่ียวกบัระบบการทาํงานใหม่ 

 
 

“ตอนท่ีสาขาเกิดปัญหาเวลาท่ีทาํรายการอยูแ่ลว้แกไ้ขปัญหาไม่ได ้ท่ีสาขาเรากโ็ทรไปท่ี
ฝ่ายบริหารเครือข่ายสาขาเพ่ือใหเ้ขาช่วยบอกวิธีการแกไ้ขให”้ (สุรีวรรณ, สาขาเมืองทองธานี, 
สมัภาษณ์วนัท่ี 3 ธนัวาคม 2545)  

 

นอกเหนือจากการแกปั้ญหาเก่ียวกบัระบบใหม่แลว้ พนกังานยงัสามารถทราบขั้นตอน
ในการแกไ้ขปัญหาดว้ย“สาขาเราจะโทร. ไปติดต่อกบัฝ่ายระบบกต็อนท่ีระบบมนัเสียหรือไม่กช็า้
มาก กใ็หพ้ี่ๆ  อาวุโสโทรไปให ้วา่ระบบเสียหรือชา้ทุกสาขารึปล่าว แลว้จะใหท่ี้สาขาทาํยงัไงบา้ง 
ฝ่ายกจ็ะบอกวธีิแกไ้ขมาใหท้นัทีทางโทรศพัท”์ (สถิดาภรณ์, สาขาถนนแจง้วฒันะ, สมัภาษณ์วนัท่ี 3 
ธนัวาคม 2545) 

 
จะเห็นไดว้า่ การส่ือสารภายในธนาคาร มีลกัษณะการส่ือสารทุกรูปแบบการส่ือสาร 

และติดต่อส่ือสารเป็นเครือข่าย การติดต่อส่ือสารนั้น มีทั้งลกัษณะท่ีเป็นทางการ ไม่เป็นทางการ 
แบบเป็นลายลกัษณ์อกัษร และไม่เป็นลายลกัษณ์อกัษร เป็นการส่ือสารทั้งทางเดียวและการส่ือสาร
แบบสองทาง ซ่ึงโครงการปรับเปล่ียนระบบการทาํงานของธนาคารนั้น ไดอ้าศยัรูปแบบการส่ือสาร
ต่างๆ น้ีเพ่ือช่วยใหพ้นกังานไดรั้บทราบ เขา้ใจ โดยเฉพาะอยา่งยิง่ ผูบ้ริหารหรือผูบ้งัคบับญัชาไดใ้ช้

พนกังาน บุคคลต่างหน่วยงาน 
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การส่ือสารน้ีเขา้มามีส่วนช่วยทาํความเขา้ใจใหก้บัพนกังานของตนไดรั้บทราบ เพ่ือก่อใหเ้กิด
ทศันคติท่ีดี และยอมรับการปรับเปล่ียนระบบการทาํงานใหม้ากท่ีสุด นอกจากน้ี การส่ือสารภายใน
องคก์าร ยงัสามารถช่วยลดความขดัแยง้อนัอาจเกิดข้ึนจากการปรับเปล่ียนบางส่ิงบางอยา่งภายใน
องคก์ารได ้
 

ผูว้ิจยัสรุปไดว้่า ธนาคารไดใ้ชก้ลยทุธ์การส่ือสารเพ่ือการเปล่ียนแปลงระบบการทาํงาน
ของพนกังาน Tellerนั้น มีวิธีการส่ือสารหลายรูปแบบ และใชค้วบคู่กนัไป ทั้งส่ือบุคคล ส่ือส่ิงพิมพ ์
และส่ือเฉพาะกิจ เพ่ือแสดงใหเ้ห็นวา่ โครงการฯน้ีเป็นโครงการท่ีมีความสาํคญัต่อพนกังาน และต่อ
ธนาคาร เพ่ือใหพ้นกังานไดรั้บทราบขอ้มลู ข่าวสาร มีทศันคติท่ีดี ยอมรับโครงการฯ สนบัสนุนให้
พนกังานแสดงความคิดเห็นเพ่ือผลประโยชนข์องหน่วยงาน เป็นการกระตุน้และย ํ้าเตือนให้
พนกังานใหค้วามร่วมมือ ร่วมใจ เพ่ือทาํใหโ้ครงการฯน้ีประสบผลสาํเร็จ บรรลุตามวตัถุประสงค ์
และวิสัยทศัน์ท่ีตั้งไวข้องธนาคาร 
 

ปัญหานําวจิัยข้อที2่ การเปลีย่นแปลงกระบวนการทาํงานของธนาคารมีผลกระทบอย่างไรกบั
พนักงานระดบัธนกจิสัมพนัธ์1 (Teller) 

การเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงานของธนาคารในคร้ังน้ี ไดส่้งผลกระทบกบัพนกังาน 
Teller ในดา้นต่างๆ ดงัน้ี 

1.ดา้นขั้นตอนในการปฏิบติังาน 
2.ดา้นเวลา 
3.ดา้นคุณภาพชีวิต 

 

1.ด้านขั้นตอนในการปฏบิัติงาน 
การเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนมุ่งเนน้การสนองตอบของลูกคา้เป็นหลกั ทาํใหล้กูคา้เกิด

ความพอใจ ลดตน้ทุนของธนาคาร เพ่ือใหพ้นกังานทาํงานอยา่งมีรูปแบบ และเป็นมาตรฐานมาก
ยิง่ข้ึน อาคารสถานท่ีปรับเปล่ียนเพือ่ใหดู้รูปลกัษณ์มีความทนัสมยั ความกา้วหนา้ของระบบงาน
ธนาคารพาณิชยใ์นประเทศไทย 

พนกังานปฏิบติังานไดส้ะดวก รวดเร็วและง่ายข้ึน เน่ืองจากการเปล่ียนแปลงระบบการ
ทาํงานมีการเปล่ียนระบบคอมพิวเตอร์ใหม่ มีการจดัระบบคิว ทาํใหข้ั้นตอนในการปฏิบติังานของ
พนกังานลดลง ไม่ตอ้งทาํงานซํ้าซอ้น ซ่ึงในช่วงแรกๆ ท่ีมีการนาํระบบใหม่มาใชพ้นกังานจะเกิด
ความยุง่ยาก เพราะพนกังานยงัคงชินกบัการปฏิบติังานในระบบเก่าอยู ่
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เน่ืองจากมีการทาํงานท่ีเปล่ียนแปลงไปจากเดิม ซ่ึงเป็นความเคยชินกบัรูปแบบการ
ทาํงานใหม่ มุ่งเนน้การทาํงานเฉพาะตวัใหก้บัพนกังานมากข้ึน เพ่ิมภาระหนา้ท่ีความรับผดิชอบ
ใหก้บัพนกังานมากข้ึน ทาํใหเ้พ่ิมประสิทธิภาพการใหบ้ริการดา้นต่างๆดงัน้ี 

- เพ่ิมความสะดวกในการปฏิบติังาน 
- เพ่ิมความรวดเร็วในการปฏิบติังาน 
- สามารถตรวจสอบการทาํงานยอ้นหลงัได ้

 
เพิม่ความสะดวกในการปฏิบัตงิาน 
เน่ืองจากระบบใหม่มีการลดการใชต้รายางลง มีการเปล่ียนแปลงสลิปท่ีใชใ้นแต่ละ

รายการ และการตรวจสอบรายงานต่างๆ รวมทั้งการคียร์ายการแต่ละรายการพนกังานเพยีงแค่กดปุ่ม
เพียงปุ่มเดียวกส็ามารถทาํรายการไดแ้ลว้ ทาํใหล้ดขั้นตอนการทาํงาน และทาํใหพ้นกังานทาํงานง่าย
ข้ึน ดงัท่ีพชัรีเล่าใหฟั้งวา่ “ตอนคียก์ไ็ม่ตอ้งกลวัวา่จะใส่ Code ผดิเขา้ไป ถา้เป็นเม่ือก่อนเราใส่ Code 
ผิดกต็อ้งมานัง่ทาํรายการแกไ้ขรายการนั้นออกตั้งแต่ตน้ยุง่ยากกวา่ระบบใหม่เยอะ อยา่งระบบใหม่
ถา้ตอ้งการแกไ้ขรายการขอ้ผดิพลาดกแ็ค่เลือกเฉพาะรายการท่ีตอ้งการแกไ้ขคลิกเมา้ส์ปุ๊บ รายการท่ี
ตอ้งการแกไ้ขกข้ึ็นมาทีหนา้จอทนัทีแลว้กแ็ค่ใส่Password ของพี่ๆ  ธนกิจอาวุโส กเ็ป็นการเสร็จส้ิน
การแกไ้ขรายการเรียบร้อยแลว้” (พชัรี, สาขาบางบวัทอง, สมัภาษณ์วนัท่ี 21 พฤศจิกายน 2545)  

 

การปฏิบติังานลดขั้นตอนลง ทาํใหพ้นกังานทาํงานไดมี้ประสิทธิภาพยิง่ข้ึน “โดย
ภาพรวมของระบบนบัวา่ดีกว่าระบบเดิม เพราะมีระบบใหม่ๆ เขา้มาสนบัสนุนการปฏิบติังานของ
พนกังานใหรั้ดกมุและสะดวกข้ึนหลายๆ ประการ” (มนู สามคัคีมิตร, ผูจ้ดัการสาขาถนนแจง้วฒันะ, 
สมัภาษณ์วนัท่ี 25 ธนัวาคม 2545)โดยธนาคารมีจุดมุ่งหมายเพ่ือปรับปรุงเปล่ียนแปลงระบบการ
ทาํงานของธนาคารใหเ้ป็นรูปแบบใหม่ “เม่ือนาํระบบใหม่มาใช ้พนกังานสะดวกข้ึนในการบนัทึก
ขอ้มูล ไม่ตอ้งจาํ Transaction Code ในระบบ และมีรายการใหเ้ลือกท่ีจะทาํรายการ นอกจากน้ีระบบ
ยงัช่วยพนกังาน Teller ในการเตือนหรือตรวจสอบ ทาํใหเ้กิดขอ้ผดิพลาดนอ้ยลง” (ชาญชยั วงศ์
เศรษฐวิทย,์ ผูจ้ดัการสาขาปากเกร็ด, สมัภาษณ์วนัท่ี 17 ธนัวาคม 2545)  

 

จากการเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานใหม่ของธนาคารคร้ังน้ีทาํใหมี้การแบ่งสายงานท่ี
ชดัเจน โดยแบ่งออกเป็นฝ่ายบริการลูกคา้ และฝ่ายสนบัสนุนงานสาขา ทาํใหพ้นกังานเกิดความ
ชาํนาญเฉพาะดา้นมากข้ึน “จากการสอบถามจากพนกังานผูป้ฏิบติังานโดยตรง ต่างเห็นพอ้งตอ้งกนั
ท่ีไม่อยากกลบัไปใชร้ะบบเดิม แต่ในระยะแรกผลท่ีไดอ้าจจะไม่เป็นไปตามท่ีธนาคารคาดหวงัมาก
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นกั เน่ืองจากหลายปัจจยั เช่น เป็นระบบใหม่ท่ีพนกังานยงัไม่เกิดความชาํนาญ คงตอ้งใชเ้วลาอีก
เลก็นอ้ย ต่อเม่ือพนกังานเกิดความชาํนาญมากข้ึน ทุกอยา่งกจ็ะเขา้ตามกรอบท่ีธนาคารมุ่งหวงั และ
เน่ืองจากเป็นระบบใหม่ซ่ึงพนกังานทุกคนเขา้ใจ Concept ดีวา่ตอ้งมีปัญหาและอุปสรรคเพ่ิมข้ึน
ตามมาอยา่งแน่นอน” (มนู สามคัคีมิตร, ผูจ้ดัการสาขาถนนแจง้วฒันะ, สมัภาษณ์วนัท่ี 25 ธนัวาคม 
2545)  
  

สาํหรับผูจ้ดัการสาขาปากเกร็ด ชาญชยั วงศเ์ศรษฐวิทย ์กล่าวว่า “หากมีขอ้ผดิพลาด
สามารถตรวจสอบไดเ้ลยไม่ตอ้งไปตรวจสอบท่ี Report ประจาํวนัโดยรวมแลว้ระบบดงักล่าว
นอกจากจะช่วยในการจดัการขอ้มูล ซ่ึงสามารถเรียกดูขอ้มูลไดท้นัที เช่น ยอดคงเหลือของเงินสด ณ 
เวลาท่ีตอ้งการทราบ นอกจากน้ีระบบใหม่ยงัช่วยในการควบคุม ผูบ้ริหารสามารถทราบการทาํ
รายการของ Teller ไดทุ้กรายการและท่ีสาํคญัคือการจดัการงาน Back Office ทาํใหล้ดงาน
ประจาํวนัไดม้าก” (ชาญชยั, สัมภาษณ์วนัท่ี 17 ธนัวาคม 2545) 

สรุปวา่การลดวสัดุและอุปกรณ์ท่ีไม่จาํเป็นในการปฏิบติังานในระบบใหม่ลง ทาํใหก้าร
ปฏิบติังานของพนกังานสะดวกข้ึน 
 

การปฏิบัตงิานรวดเร็วขึน้ 
เม่ือธนาคารทาํการลดขั้นตอนการปฏิบติังาน มีการรวมหนา้จอคอมพิวเตอร์ไวใ้น

หนา้จอเดียวกนั อีกทั้งมีการเปล่ียนเคร่ืองคอมพวิเตอร์ใหม่ทาํใหก้ารพิมพร์ายการรวดเร็วข้ึน “พอ
เปล่ียนมาใชร้ะบบใหม่ไม่ตอ้งลุกข้ึน-ลงเคานเ์ตอร์บ่อยๆ เลย เพราะสามารถกดกร่ิงเรียกพ่ีๆ ธนกิจ
อาวุโสมาใส่ Password ไดท้นัที โดยเฉพาะเวลาเบิกส่งเงินแคชเชียร์ ใส่จาํนวนเงินท่ีเคร่ืองแคชเชียร์
กรู้็แลว้วา่เราจะเบิกส่งเงินเท่าไหร่ ” (โจ, สาขาถนนแจง้วฒันะ, สมัภาษณ์วนัท่ี 6 ธนัวาคม 2545) 
 

ระบบใหม่ก่อใหเ้กิดผลดีหลายประการ ผลดีต่อตวัธนาคาร ผลดีต่อลูกคา้ ผลดีต่อตวั
พนกังาน ผลดีต่อองคก์ารโดยรวม ดงัท่ีพชัรี ใหส้มัภาษณ์วา่ “รู้สึกวา่ระบบใหม่จะทาํใหส้ามารถรับ
ลูกคา้ไดร้วดเร็วข้ึน เพราะไม่ตอ้งมานัง่คีย ์Code เหมือนกบัระบบเก่า แค่กดแป้นๆเดียวรายการฝาก-
ถอนเงินกข้ึ็นมาทีหนา้จอแลว้พนกังานกส็ามารถทาํรายการใหลู้กคา้ไดเ้ลย สะดวกกวา่แบบเก่าเยอะ
มาก” (พชัรี, สาขาบางบวัทอง, สมัภาษณ์วนัท่ี 21 พฤศจิกายน 2545) 

 

วิทยา โฆษิตกุล ซ่ึงเป็นผูจ้ดัการสาขาไทรนอ้ย เล่าว่า “ท่ีสาขาไดมี้การประชุมพนกังาน
หลงัจากท่ีไดท้ราบว่าจะเร่ิมมีการปฏิบติัเม่ือไร โดยไดท้าํความเขา้ใจกบัพนกังานและเตรียมการ
ทางดา้นเอกสาร สถานท่ี กาํหนดบทบาทหนา้ท่ีของพนกังาน จดัพนกังานเขา้รับการอบรมและ
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ส่งไปฝึกงาน ณ สาขาตน้แบบ รวมถึงการขอความร่วมมือในการทุ่มเทการทาํงานทั้งก่อนและหลงั
วนัปฏิบติัจริง ทั้งน้ีระบบ RB Front แตกต่างจากระบบเดิม มีการเปล่ียนแปลงมากมายในการ
ใหบ้ริการลูกคา้ใหดี้ข้ึน การทาํงานท่ีรวดเร็วข้ึน การควบคุมการปฏิบติังานกดี็ข้ึน ซ่ึงจะมีผลต่อ
ธนาคารโดยตรงในการใหบ้ริการ การเพ่ิมรายได ้พนกังานทาํงานง่ายข้ึน ในช่วงแรกๆ ท่ีเร่ิมใช้
ระบบอาจจะมีความไม่คล่องตวั เน่ืองจากเป็นระบบใหม่หนา้จอเปล่ียนไป แต่คิดว่าพนกังานไทย
พาณิชยทุ์กคนมีความสามารถท่ีจะปรับตวัเขา้กบัระบบงานใหม่ๆ ไดอ้ยา่งรวดเร็ว” (วิทยา, 
สมัภาษณ์วนัท่ี 7 พฤศจิกายน 2545) 

 

การเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานใหม่ช่วยลดขั้นตอนการทาํงานลงเยอะมาก “สาํหรับ
การเปล่ียนแปลงในคร้ังน้ีเราไดรั้บผลกระทบมากไม่วา่จะเป็นในเร่ืองของขั้นตอนในการปฏิบติังาน 
ระยะเวลาท่ีใชใ้นการปฏิบติังาน เพราะวา่ขั้นตอนการทาํงานลดนอ้ยลงไม่ตอ้งมานัง่ทาํงานท่ี
ซํ้ าซอ้นเหมือนเม่ือก่อน การใชเ้วลากน็อ้ยลงทาํใหมี้เวลาไปทาํอยา่งอ่ืนไดม้ากข้ึน สรุปกคื็อ
ผลกระทบท่ีเกิดกบัเราถือวา่เป็นผลกระทบท่ีดีข้ึนเราเลยมีความรู้สึกดีกบัระบบใหม่นะ” (กรกมล, 
สาขายอ่ยกระทรวงสาธารณสุข, สมัภาษณ์วนัท่ี 12 ธนัวาคม 2545) 

 
กอ้งพคั พนกังาน Teller ของสาขาไทรนอ้ย(นนทบุรี) เล่าวา่ “ในดา้นทศันคติท่ีมีต่อการ

เปล่ียนแปลงระบบการทาํงานของธนาคารยอมรับว่าในระยะแรกๆ ไม่เห็นดว้ยกบัการเปล่ียนแปลง
ของธนาคาร หรือวา่เป็นเพราะเราชินกบัระบบเก่าจึงไม่อยากใหมี้การเปล่ียนแปลงเพราะกลวัวา่
จะตอ้งมานัง่ปรับตวัใหม่ตอ้งมานัง่เรียนรู้กบัส่ิงใหม่ๆ อีก จ่ึงเกิดทศันคติท่ีไม่ดีกบัเร่ืองน้ี ทั้งๆ ท่ียงั
ไม่ไดล้องปฏิบติัจริงเลย แต่พอมาไดป้ฏิบติังานในระบบใหม่แลว้กไ็ม่ไดเ้ป็นอยา่งท่ีคิดเอาไวใ้น
ตอนแรกๆ เพราะมนัดีกว่าระบบเก่าจริงๆ ไม่ว่าจะเป็นวธีิการ ระยะเวลาท่ีใชใ้นการทาํรายการแต่ละ
รายการ และความรัดกุมในการปฏิบติังาน ทาํใหท้ศันคติของเราท่ีมีในตอนแรกเร่ิมค่อยๆ เปล่ียนไป
ในดา้นท่ีดีข้ึนเร่ือยๆ” (กอ้งพคั, สมัภาษณ์วนัท่ี 7 พฤศจิกายน 2545) 

จากการวิจยัพบว่า การท่ีธนาคารไดมี้การเปล่ียนแปลงเคร่ืองมือเคร่ืองใช ้อุปกรณ์การ
ทาํงานใหม่ ทาํใหพ้นกังานสามารถปฏิบติังานไดร้วดเร็วข้ึน 

  
สามารถตรวจสอบการทาํงานย้อนหลงัได้ 
ระบบใหม่ท่ีนาํมาใชน้ั้นทาํใหก้ารติดตามตรวจสอบเอกสารต่างๆ ของพนกังานง่ายข้ึน 

เม่ือเวลาเกิดปัญหาท่ีตอ้งใชเ้อกสาร หรือสลิปต่างๆ ดงัท่ีสมชายใหค้วามเห็นวา่  
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“ระบบใหม่ช่วยใหก้ารทาํงานมีระบบมากข้ึน ไม่ว่าจะเป็นการรับ-ฝากหรือถอนเงิน 
เคร่ืองจะพิมพข์อ้มูลท่ีเราคียล์งสลิปใหด้ว้ย ซ่ึงเป็นการง่ายต่อการคน้หาเวลาท่ีเกิดปัญหาข้ึนกบั 
Teller เม่ือเวลาเกิดเงินขาดหรือเงินเกิน เพราะถา้เป็นระบบเก่าเคร่ืองจะไม่พิมพส์ลิปให ้เวลา
คน้หาสลิปเม่ือก่อนจึงตอ้งใชเ้วลานาน” (สมชาย, สาขางามวงศว์าน, สมัภาษณ์วนัท่ี 19 ธนัวาคม 
2545) 
  

การพิมพส์ลิปฝากถอนเงินแต่ละรายการในระบบใหม่จะมีรายละเอียดมากกวา่ระบบเก่า
“ระบบใหม่นอกเหนือจากการพิมพส์ลิปใหแ้ลว้ยงัลงเวลาตอนท่ีคียด์ว้ยวา่เรารับลูกคา้รายนั้นไปเม่ือ
ตอนก่ีโมง กจ็ะสามารถตรวจสอบไดง่้ายข้ึนเวลาท่ีลูกคา้มาติดต่อขอดูสลิป แค่บอกว่าวนัไหน เวลา
ประมาณก่ีโมง พนกังานกส็ามารถคน้หาสลิปเจอไดง่้ายข้ึน” (แอ๋ว. สาขาเสนาสฤษด์ิเดช, สัมภาษณ์
วนัท่ี 18 ธนัวาคม 2545) 

สรุปวา่ การเปล่ียนแปลงระบบใหม่ทาํใหพ้นกังานปฏิบติังานง่ายข้ึน โดยเฉพาะงานท่ี
เก่ียวกบัเอกสารต่างๆ  
  
2.ด้านเวลา 

เม่ือธนาคารเร่ิมทาํการเปล่ียนแปลงระบบใหม่พนกังานแต่ละท่านจะเกิดปฏิกิริยา
ตอบสนองท่ีไม่ดีกบัโครงการน้ี เน่ืองจากพนกังานจะตอ้งเสียสละเวลาส่วนตวัเพ่ือเขา้รับการอบรม 
ซ่ึงตารางการอบรมส่วนใหญ่จะตรงกบัวนัหยดุเสาร์-อาทิตย ์รวมทั้งเวลาตอนเยน็หลงัเลิกงาน
พนกังานจะตอ้งจดัเตรียมสถานท่ีใหฝ่้ายบริหารเครือข่ายสาขา1-2 เขา้มาจดัตั้งระบบและเคร่ือง
คอมพิวเตอร์ใหม่ ทาํใหพ้นกังานตอ้งกลบับา้นดึก  
 

สาํหรับพนกังาน Teller ท่ีเป็นผูป้ฏิบติังานในระบบใหม่โดยตรง ผูว้ิจยัไดไ้ปสมัภาษณ์
เจาะลึก และพนกังาน Teller แต่ละท่านไดใ้หค้วามคิดเห็นเก่ียวกบัผลกระทบท่ีไดรั้บจากการ
เปล่ียนแปลงระบบการทาํงานใหม่ในคร้ังน้ี ซ่ึงการเปล่ียนแปลงของธนาคารจะตอ้งอาศยัความ
ร่วมมือจากพนกังานเป็นอยา่งมากโดยเฉพาะในเร่ืองของเวลาท่ีพนกังานแต่ละท่านจะตอ้งเสียสละ
เวลาส่วนตวับา้งในบางคร้ังเพือ่ท่ีจะตอ้งมาศึกษาเรียนรู้วิธีการปฏิบติังานในระบบใหม่ 
  

การเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานของธนาคารแต่ละคร้ังตอ้งใชเ้วลาและค่าใชจ่้ายสูง 
“คิดว่าการเปล่ียนแปลงของธนาคารตอ้งทาํใหก้ารบริการของธนาคารดีข้ึนแน่นอน มิฉะนั้นธนาคาร
คงจะไม่ยอมเสียเงินลงทุนไปเป็นจาํนวนมาก เพือ่ท่ีจะเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานหลายๆ อยา่ง
ในคร้ังน้ี เพราะมนัไม่ใช่เร่ืองง่ายๆ ท่ีจะทาํการเปล่ียนแปลงทุกอยา่งภายในเวลาอนัรวดเร็ว โดย
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พยายามท่ีจะใหเ้กิดผลกระทบต่อพนกังานนอ้ยท่ีสุด” (ณฐัพล, สาขาสะพานพระนัง่เกลา้, สมัภาษณ์
วนัท่ี 19 ธนัวาคม 2545) 
  

วลยัภรณ์ พนกังานสาขายอ่ยการไฟฟ้าฝ่ายผลิต เล่าวา่ “ก่อนการท่ีธนาคารจะมีการ
เปล่ียนแปลงระบบพวกเราท่ีสาขาตอ้งกลบับา้นกนัดึกมากเพ่ือท่ีจะเกบ็ส่ิงของท่ีจะไม่ไดใ้ชแ้ลว้ท้ิง
ไป ทาํความสะอาดพื้นท่ีท่ีจะตอ้งวางเคร่ืองคอมพิวเตอร์ตวัใหม่ บางอาทิตยถ์า้ไม่เสร็จกต็อ้งมา
ช่วยกนัทาํต่อในวนัเสาร์-วนัอาทิตย ์ช่วงแรกๆนั้นตอ้งทาํงานกนัหนกัมาก ไหนจะตอ้งกลบับา้นกนั
ดึกแลว้แถมวนัเสาร์-วนัอาทิตย ์ยงัตอ้งมาทาํงานท่ีสาขากนัอีก” (วลยัภรณ์, สัมภาษณ์วนัท่ี 13 
พฤศจิกายน 2545) 
  

อ๋อ พนกังานท่ีสาขาบางใหญ่ เล่าใหฟั้งถึงการบริหารเวลาในชีวิตประจาํวนัวา่ “ก่อนท่ี
จะมีการเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานใหม่ ลาํบากมากเพราะตอ้งกลบับา้นดึก วนัเสาร์-วนัอาทิตย ์ก็
ตอ้งออกมาทาํงานท่ีสาขา ท่ีลาํบากกเ็พราะบา้นกบัท่ีสาขาอยูไ่กลกนัจะไปมาตอ้งใชเ้วลามากกวา่คน
อ่ืน ช่วงแรกๆกเ็ลยเกิดความรู้สึกท่ีไม่ดีและกไ็ม่ชอบกบัการเปล่ียนแปลงของธนาคารในคร้ังน้ี” (อ๋อ
, สมัภาษณ์วนัท่ี 22 พฤศจิกายน 2545) 
  

เพลินพิศ เล่าว่า “ตอนท่ีเรารู้ว่าจะตอ้งมีการเปล่ียนแปลงระบบ เราไม่ค่อยชอบเลยคิดวา่
มนัตอ้งยุง่ยากมากเลย เพราะเราเห็นจากหนงัสือเวียนมีตารางนดัพนกังานในแต่ละสาขาใหเ้ขา้รับ
การอบรมทุกวนัเวียนกนัไปเร่ือยๆ จนกว่าจะครบทุกสาขาท่ีมีการเปล่ียนแปลงระบบ บางหลกัสูตร
ตอ้งไปเรียนวนัเสาร์-วนัอาทิตย ์ดว้ย จริงๆแลว้ไม่มีพนกังานคนไหนอยากจะมาอบรมในวนัหยดุ 
อยากจะกลบับา้นคํ่า แต่พนกังานทุกคนกต็อ้งใหค้วามร่วมมือกบัธนาคารเพือ่ความสาํเร็จของ
ธนาคารในอนาคตขา้งหนา้” (เพลินพศิ, สาขาบางบวัทอง, สมัภาษณ์วนัท่ี 21 พฤศจิกายน 2545) 

 

การเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานใหม่ของพนกังาน Teller นอกจากจะไดรั้บผลกระทบ
ทางดา้นของเวลาแลว้ กย็งัมีผลกระทบในเร่ืองของคุณภาพชีวิตแต่ละวนัของพนกังาน Teller ดว้ย 
ซ่ึงจากการท่ีผูวิ้จยัไดส้ัมภาษณ์พนกังานแต่ละท่านพบวา่ในช่วงแรกๆ ท่ีธนาคารทาํการเปล่ียนแปลง
พนกังาน Tellerไดรั้บผลกระทบทางดา้นคุณภาพชีวิตอยา่งมาก  
 
3. ด้านคุณภาพชีวติ 

จากการสัมภาษณ์พนกังาน Teller ผูว้ิจยัพบวา่พนกังานแต่ละท่านไดรั้บผลกระทบ
ทางดา้นเวลาในช่วงแรกๆ ของการเปล่ียนแปลงคือจะตอ้งเสียสละเวลาส่วนตวัในช่วงวนัหยดุและ
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เวลาหลงัเลิกงานตอนเยน็เพ่ือศึกษาเรียนรู้ระบบใหม่โดยการเขา้รับการอบรม หรือการเตรียม
อุปกรณ์ท่ีจะใชส้าํหรับระบบงานใหม่   

 
ภายหลงัจากท่ีพนกังานแต่ละท่านไดป้ฏิบติังานในระบบใหม่ไดรั้บผลกระทบใน

ทางบวกคือไดป้ฏิบติังานในระบบใหม่ท่ีง่ายข้ึน สะดวกข้ึน ซ่ึงจะแตกต่างจากในระยะแรกๆ ของ
การเปล่ียนแปลงท่ีพนกังานส่วนใหญ่จะไดรั้บผลกระทบทางดา้นลบ คือไม่ว่าจะเป็นทางดา้นเวลา 
หรือทางดา้นขั้นตอนในการปฏิบติังานอนัอาจจะเกิดจากการท่ีพนกังานยงัไม่คุน้เคยกบัระบบใหม่ 
หรือยงัไม่เกิดความชาํนาญ แต่ภายหลงัจากไดม้าใชร้ะบบใหม่แลว้เกิดความชาํนาญ ความคุน้เคยกบั
ระบบใหม่มากข้ึน ผลกระทบท่ีเกิดข้ึนจึงเกิดข้ึนทางดา้นบวกมากกว่าทางดา้นลบ ทาํใหท้ศันคติ
เก่ียวกบัระบบการทาํงานใหม่กเ็ปล่ียนแปลงไปในแง่บวก ซ่ึงทาํใหพ้นกังานเกิดความรู้สึก ดงัน้ี 

- การเวลาส่วนตวัเพ่ิมข้ึน 
- การทาํงานท่ีคล่องตวัข้ึน 
 

การเวลาส่วนตัวเพิม่ขึน้ 
การเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานใหม่ของธนาคาร ทาํใหพ้นกังานมีเวลาเพิม่มากข้ึน 

เน่ืองจากระบบใหม่ทาํใหพ้นกังานไม่ตอ้งปฏิบติังานท่ีซํ้ าซอ้นยุง่ยาก “หลงัจากเปล่ียนมาใชร้ะบบ
ใหม่การทาํงานรู้สึกว่าทาํงานไดส้ะดวกข้ึน ไดก้ลบับา้นเร็วข้ึน” (กวาง, สาขายอ่ยวดัศรีประวติั, 
สมัภาษณ์วนัท่ี 15 พฤศจิกายน 2545) 

  
กุง้ สาขาปากเกร็ด เล่าวา่ “หลงัจากเปล่ียนแปลงระบบใหม่สาขาปิดกลบับา้นเร็วข้ึน

กวา่เดิมเยอะมาก กเ็ม่ือก่อนตอนท่ีใชร้ะบบเดิมกวา่จะไดก้ลบับา้นกป็ระมาณทุ่ม-สองทุ่ม แต่พอ
เปล่ียนมาใชร้ะบบใหม่ไดก้ลบับา้นกนัประมาณ 5 โมงเยน็ ชา้สุดกไ็ม่เกิน 6โมงเยน็” (กุง้, สมัภาษณ์
วนัท่ี 17 ธนัวาคม 2545)  
  

วรรณา พนกังาน Teller ของสาขาสะพานพระนัง่เกลา้ เล่าวา่ “รู้สึกวา่พนกังานจะมี
ทศันคติท่ีดีข้ึนกบัการไดม้าปฏิบติังานในระบบใหม่ ถึงจะมีการบ่นในระยะแรกๆ ท่ีเร่ิมปฏิบติังาน 
แต่พอเกิดความชาํนาญกรู้็สึกว่าชอบระบบใหม่มากกวา่ระบบเก่า จนลืมการคียใ์นระบบเก่าไปเลย 
จริงๆ แลว้พนกังานส่วนใหญ่กจ็ะบ่นกนัทั้งนั้นแหละในตอนแรกๆ ท่ีสาขาน้ีกเ็หมือนกนับ่นกนั
ทั้งนั้นว่าไม่เห็นจะดีเลยสู้ระบบเก่ากไ็ม่ได ้แต่เด๋ียวน้ีเสียงบ่นหายหมด กเ็พราะระบบใหม่ทาํงานกนั
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ง่ายข้ึน สบายข้ึน ไดก้ลบับา้นกนัเร็วข้ึนกเ็กิดความพอใจกนัทั้งนั้น เพราะตอนใชร้ะบบเก่ากลบับา้น
กนัชา้สุด ไม่มีใครชอบกลบับา้นชา้หรอก” (วรรณา, สมัภาษณ์วนัท่ี 19 ธนัวาคม 2545)  

สรุปวา่การปฏิบติังานท่ีไม่ซํ้ าซอ้นและไม่ยุง่ยาก เป็นการลดขั้นตอนในการทาํงานลง 
ทาํใหพ้นกังานมีเวลาเพ่ิมมากข้ึนในการใชชี้วิตส่วนตวั 

การทํางานที่คล่องตัวขึน้ 
ธนาคารมีการเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงาน แลว้นาํระบบใหม่มาใชแ้รกๆ พนกังาน

แต่ละคนยงัไม่คุน้เคยกบัระบบใหม่ทาํใหใ้ชเ้วลานานในการปฏิบติังาน แต่เม่ือพนกังานเกิดความ
ชาํนาญและมีความคล่องตวัเพ่ิมสูงข้ึน ทาํใหพ้นกังานใชเ้วลาทาํงานนอ้ยลง “ระบบงานใหม่เหรอ
แรกๆ กรู้็สึกว่าไม่ค่อยจะถนดัอาจจะเป็นเพราะวา่เราชินกบัระบบแบบเก่ามั้ง แต่พอไดป้ฏิบติังานใน
ระบบใหม่ไปเร่ือยๆ กรู้็สึกวา่เออ! ระบบน้ีดีกวา่ระบบเก่าจริงๆ ไม่วา่จะเป็นดา้นของเคร่ือง
คอมพิวเตอร์ท่ีเป็นรุ่นใหม่กว่า โปรแกรมในเวอร์ชัน่ท่ีทนัสมยัข้ึน ไวข้ึน และกส็ะดวกรวดเร็วข้ึน” 
(ดาํรงฤทธ์ิ, สาขายอ่ยการไฟฟ้าฝ่ายผลิตบางกรวย, สมัภาษณ์วนัท่ี13 พฤศจิกายน 2545) 
  

โอปอล พนกังานสาขายอ่ยตลาดอาํเภอบางกรวย เล่าวา่ “ตอนแรกคิดว่าการ
เปล่ียนแปลงระบบจากของเก่ามาเป็นระบบใหม่จะทาํใหก้ารปฏิบติังานยุง่ยากมากยิง่ข้ึน แต่พอ
ไดม้าปฏิบติังานในระบบใหม่แลว้กลบัไม่ยกัเป็นอยา่งท่ีคิดไว ้เพราะระบบใหม่สะดวกสบายกว่า 
ง่ายกวา่ และกร็วดเร็วกวา่ระบบเก่า แต่ตอนเร่ิมปฏิบติัแรกๆ กไ็ม่ค่อยถนดันะ แต่พอไดท้าํไปนานๆ 
กเ็ร่ิมชิน รู้สึกคล่องข้ึนตอนน้ีกเ็ลยชอบระบบใหม่มากกวา่ระบบเก่าแลว้”(โอปอล, สมัภาษณ์วนัท่ี20 
พฤศจิกายน 2545) 
  

มานะ พนกังานสาขาไทรนอ้ย (นนทบุรี) เล่าวา่ “ท่ีสาขาพอทราบข่าวว่าธนาคารจะมี
การเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานใหม่ กรู้็สึกวุน่วายน่าดู เด๋ียวกต็อ้งจดัเตรียมเอกสารโน่นน่ีเตม็ไป
หมด แต่พอสาขาส่งไปอบรมเรียนรู้เก่ียวกบัการปฏิบติังานของระบบใหม่ กเ็ร่ิมเปล่ียนความรู้สึกท่ีมี
ในตอนแรกๆ ยิง่ไดม้าปฏิบติัจริง ความรู้สึกกย็ิง่ดีข้ึน เพราะระบบใหม่ง่ายและสะดวกในการใชง้าน 
แถมบริการลกูคา้ไดเ้ร็วข้ึนอีกดว้ย” (มานะ, สมัภาษณ์วนัท่ี 7 พฤศจิกายน 2545) 
  

กบ พนกังานสาขาถนนแจง้วฒันะ เล่าวา่ “การเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานของ
ธนาคารในคร้ังน้ีทาํใหพ้นกังาน Teller ทุกคนสามารถเรียนรู้งานไดทุ้กดา้น เพราะระบบเก่าใคร
ทาํงานดา้นใดกจ็ะรู้แต่เพยีงดา้นนั้นดา้นเดียว สาํหรับระบบใหม่จะบงัคบัใหพ้นกังานรู้งานใน
หลายๆ ดา้น เพ่ือสามารถทาํงานทดแทนกนัได”้ (กบ, สัมภาษณ์วนัท่ี 4 ธนัวาคม 2545) 
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วิโรจน ์พนกังานของสาขาเมืองทองธานี เล่าวา่ “ดีใจนะท่ีรู้วา่ธนาคารจะมีการ
เปล่ียนแปลงระบบการทาํงานใหม่เพราะนัง่เคร่ืองคียร์ะบบเก่ามานานรู้สึกเบ่ือเหมือนกนั กวา่จะ
เสร็จแต่ละขั้นตอนกล็าํบาก สู้ระบบใหม่ไม่ไดเ้ลย ทนัสมยั และสะดวกง่ายต่อการทาํงาน ขั้นตอนก็
ไม่ยุง่ยาก” (วิโรจน์, สมัภาษณ์วนัท่ี 3 ธนัวาคม 2545) 

สรุปวา่ ความชาํนาญของพนกังานท่ีเกิดข้ึนจากการปฏิบติังานในระบบใหม่ ทาํให้
พนกังานใชเ้วลาในการทาํงานนอ้ยลง  

 

จากการสัมภาษณ์พนกังาน Teller หลายๆ ท่านผูว้ิจยัสามารถสรุปไดว้่าเม่ือพนกังานแต่
ละท่านไดรั้บผลกระทบในดา้นบวกท่ีเก่ียวกบัตนเอง ทาํใหเ้กิดความรู้สึกท่ีดีต่อการเปล่ียนแปลง
ระบบการทาํงานใหม่ของธนาคาร จึงทาํใหเ้กิดปฏิกิริยาท่ีดีต่อการเปล่ียนแปลงระบบการทาํงาน
ของธนาคารในคร้ังน้ี พนกังาน Teller ทุกคนจึงใหค้วามร่วมมือเป็นอยา่งดีกบัธนาคารในการ
เปล่ียนแปลงระบบการทาํงานใหม่เพ่ือความเจริญกา้วหนา้ของธนาคารต่อไป  
 
ปัญหานําวจิัยข้อที3่ พนักงานระดบัธนกจิสัมพนัธ์ 1 (Teller) มปีฏิกริิยาตอบสนองอย่างไรในการ
เปลีย่นแปลงกระบวนการทาํงานของธนาคาร 

การเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงานของธนาคาร พนกังาน Teller มีปฏิกิริยา
ตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานใหม่ 2 ช่วง คือ 

1.ช่วงก่อนการเปล่ียนแปลงระบบ  
2.ช่วงหลงัการเปล่ียนแปลงระบบ 

 

ช่วงก่อนการเปลีย่นแปลงระบบ 
ความคิดเห็นของพนกังาน Teller ก่อนท่ีธนาคารจะทาํการเปล่ียนแปลงระบบ ผูวิ้จยัได้

ทาํการวิจยัแลว้พบว่าพนกังานมีความคิดเห็นในดา้นต่างๆ ดงัน้ี 
- ดา้นเวลาในการปฏิบติังาน 
- ดา้นความยุง่ยากในการปฏิบติังาน 

 

ด้านเวลาในการปฏิบัตงิาน 
พนกังาน Teller ก่อนท่ีจะมีการเปล่ียนแปลงระบบใหม่ พนกังานแต่ละท่านคิดวา่เม่ือ

ธนาคารทาํการเปล่ียนแปลงระบบ พนกังานจะตอ้งใชเ้วลาในการปรับตวักบัระบบใหม่ ซ่ึงจะทาํให้
ใชเ้วลาในการทาํรายการแต่ละรายการนานกว่าปกติ และจะทาํใหลู้กคา้รอรับบริการนานข้ึน “ตอน
แรกไม่รู้วา่พอเปล่ียนเป็นระบบใหม่แลว้จะเป็นยงัไงบา้ง ถา้ระบบใหม่เกิดชา้กว่าระบบเก่ามีหวงั
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พนกังานโดนลกูคา้บ่นอีกแน่ๆ เพราะลกูคา้จะไม่ทราบวา่ธนาคารมีการเปล่ียนแปลงระบบใหม่แลว้
ไม่ไดใ้ชร้ะบบเก่าแลว้ ลูกคา้จะเห็นการเปล่ียนแปลงชดัๆ กต็รงท่ีสาขามีการนาํระบบคิวมาใชน้ั้น
แหละแต่อยา่งอ่ืนลูกคา้ไม่ค่อยรู้หรอก” (จิรนนัท,์ สาขาสะพานพระนัง่เกลา้, สมัภาษณ์วนัท่ี 19 
ธนัวาคม 2545) 

นอ้ย พนกังาน Teller สาขาปากเกร็ด เล่าวา่ “ท่ีสาขาพอพนกังานรู้ว่าธนาคารจะเปล่ียน
ระบบใหม่กรู้็สึกกลวัๆ วา่จะทาํไดรึ้ปล่าว เพราะส่วนใหญ่กจ็ะชินกบัระบบเก่ากนัทั้งนั้น ท่ีสาํคญั
กลวัวา่ระบบใหม่จะทาํใหเ้คร่ืองทาํรายการชา้กวา่ปกติ จะทาํใหลู้กคา้บ่นได”้ (นอ้ย, สมัภาษณ์วนัท่ี 
17 ธนัวาคม 2545) 
 

สาํหรับการเปล่ียนแปลงระบบใหม่นั้นพนกังานจะตอ้งเขา้รับการอบรม การใชเ้วลา
ส่วนใหญ่ท่ีพนกังานตอ้งเขา้รับการอบรมจะเป็นเวลาในช่วงวนัหยดุ “พอจะมีระบบใหม่เขา้มาเราก็
ตอ้งทาํงานกนัมากข้ึน กลบับา้นดึก เสาร์-อาทิตย ์กย็งัตอ้งมาท่ีสาขา บางทีกต็อ้งไปอบรมท่ี
สาํนกังานใหญ่ เป็นแบบน้ี 1-2 เดือน ช่วงนั้นรู้สึกเหน่ือยเหมือนกนั” (สุชาติ, สาขาถนนรัตนาธิ
เบศร์, สมัภาษณ์วนัท่ี 28 พฤศจิกายน 2545)  

ผูว้ิจยัสรุปวา่ การเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานใหม่ของธนาคาร ทาํใหพ้นกังานเกิด
ความรู้สึกต่อตา้นการเปล่ียนแปลงระบบในช่วงก่อนท่ีจะมีการเปล่ียนแปลง เน่ืองจากพนกังานคิดวา่
การเปล่ียนแปลงระบบใหม่ทาํใหพ้นกังานตอ้งใชเ้วลาในการทาํงานมากกวา่ระบบเก่า 
 

ด้านความยุ่งยากในการปฏิบัติงาน  
 การเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานของธนาคารไม่ใช่การปรับลดขนาดขององคก์ร แต่

ส่วนท่ีธนาคารตดัจาํนวนพนกังานออกไปนั้น เพ่ือจะเอาไปทาํงานในส่วนอ่ืนๆ จึงกล่าวไดว้า่ในการ
ช้ีแจงใหพ้นกังานทราบนั้นควรช้ีแจงทั้งส่วนท่ีดีและไม่ดีจากการเปล่ียนแปลงระบบการทาํงาน แต่
ธนาคารจะกล่าวถึงส่วนดีมากกว่าส่วนท่ีไม่ดี เพราะมีหลายแห่งมกัจะพดูแต่ส่ิงท่ีดีเพียงอยา่งเดียว 
แต่เม่ือทาํแลว้พนกังานเห็นส่วนท่ีไม่ดีเกิดข้ึนจะเกิดความรู้สึกทอ้ใจและไม่ร่วมใจในการ
เปล่ียนแปลงระบบการทาํงานใหม่ “พอจะเปล่ียนแปลงระบบใหม่ที พนกังานกต็อ้งยุง่กนัไปหมด 
ไหนจะงานท่ีทาํประจาํทุกวนั พอตอนเยน็กต็อ้งประชุมเพ่ือรับทราบความกา้วหนา้ของการ
เปล่ียนแปลงระบบวา่เม่ือไรจะถึงสาขาของตวัเอง” (อวยพร, สาขายอ่ยการไฟฟ้าฝ่ายผลิตบางกรวย, 
สมัภาษณ์วนัท่ี 13 พฤศจิกายน 2545) 
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ชุติมา พนกังาน Teller สาขาสนามบินนํ้า เล่าวา่ “เรากบัเพ่ือนท่ีสาขากจ็ะพดูกนัถึงเร่ือง
การเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานใหม่วา่ทาํไมตอ้งเปล่ียนดว้ย ระบบเก่ากดี็อยูแ่ลว้ ไม่เห็น
จาํเป็นตอ้งเปล่ียนใหเ้สียค่าใชจ่้ายเพ่ิมข้ึนเลย ไหนจะค่าเคร่ืองคอมพิวเตอร์ตวัใหม่ และกเ็คร่ืองพร้ิน
เตอร์ท่ีตอ้งเป็นแบบเลเซอร์ รวมทั้งระบบคิวท่ีราคาตั้งเป็นแสนๆ ส้ินเปลืองงบประมาณของ
ธนาคาร” (ชุติมา, สมัภาษณ์วนัท่ี 12 ธนัวาคม 2545) 
  

สาํหรับพนกังาน Teller ท่านหน่ึงท่ีประจาํสาขาถนนรัตนาธิเบศร์ ไดเ้ล่าวา่ “พอดิฉนัได้
ทราบวา่ธนาคารจะมีการเปล่ียนแปลง กรู้็สึกงงๆ เหมือนกนัวา่ธนาคารจะมีการเปล่ียนแปลง
อะไรบา้ง แลว้ทาํไมถึงตอ้งเปล่ียนแปลงดว้ยในเม่ือระบบเก่ากย็งัใชไ้ดดี้อยู ่แลว้ระบบใหม่จะยาก
กวา่ระบบเก่ารึปล่าวกไ็ม่รู้ แต่พอดิฉนัทราบรายละเอียดเก่ียวกบัเร่ืองน้ีแลว้ และท่ีสาขาไดเ้ร่ิมนาํ
ระบบใหม่เขา้มาใชก้ถึ็งเขา้ใจวา่ทาํไมธนาคารถึงตอ้งเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานใหม่ เพราะ
ธนาคารตอ้งการท่ีจะแข่งขนักบัธนาคารอ่ืนๆ ใหไ้ด ้เน่ืองจากธนาคารต่างชาติเขา้มาเปิดใหบ้ริการ
ในประเทศเราตอนน้ีเยอะมากเหลือเกิน ถา้ธนาคารของเราไม่ทาํอะไรเลยกจ็ะสู้ธนาคารอ่ืนไม่ได ้
เพราะปัจจุบนักมี็การแข่งขนักนัสูงมากอยูแ่ลว้ในสถาบนัการเงินต่างๆ” (ออ้, สัมภาษณ์วนัท่ี 28 
พฤศจิกายน 2545)  

 

ช่วงแรกๆ ของการเปล่ียนแปลงระบบพนกังานจะรู้สึกว่าการเปล่ียนแปลงเป็นเร่ืองท่ีน่า
เบ่ือ “ตอนท่ีดิฉนัทราบวา่ธนาคารจะทาํการเปล่ียนแปลงระบบใหม่ รู้สึกวา่อะไรๆ มนัวุ่นวายไป
หมดท่ีสาขาตอ้งจดัเตรียมส่ิงต่างๆ มากมายทั้งสถานท่ี อุปกรณ์เคร่ืองใช ้พนกังานท่ีจะทาํหนา้ท่ีใน
ตาํแหน่งต่างๆ จดัตารางเวลาอบรมเยอะแยะ” (ปิยวรรณ, สาขางามวงศว์าน, สมัภาษณ์วนัท่ี 19 
ธนัวาคม 2545) และไม่รู้วา่เม่ือทาํการเปล่ียนแปลงแลว้งานใหม่จะเป็นยงัไง “เรากไ็ม่รู้วา่ระบบใหม่
จะเป็นยงัไงจะยากหรือง่ายกวา่ระบบเก่าเยอะมั้ย แต่กรู้็สึกต่ืนเตน้นะท่ีจะไดใ้ชร้ะบบใหม่ เคร่ือง
คอมพิวเตอร์ตวัใหม่ ทุกอยา่งใหม่” (ณฐัพล, สาขาสะพานพระนัง่เกลา้, สมัภาษณ์วนัท่ี 19 ธนัวาคม 
2545) 
  

จากการสัมภาษณ์ความคิดเห็นของพนกังาน Teller สรุปไดว้า่ ในช่วงแรกๆ ท่ีธนาคาร
จะทาํการเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานใหม่ ผูว้ิจยัพบวา่พนกังาน Teller ยงัไม่ทราบว่าการ
เปล่ียนแปลงระบบการทาํงานใหม่จะมาทาํใหพ้นกังานไดรั้บผลประโยชนห์รือเกิดความพงึพอใจ
มากนอ้ยอยา่งไร จึงไม่อาจสามารถคาดหวงัไดว้่าระบบใหม่จะดีหรือไม่ดีกว่าระบบเก่าอยา่งไร 
จนกวา่จะไดล้งมือปฏิบติังานจริงๆ ในระบบใหม่  
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ช่วงหลงัการเปลีย่นแปลงระบบ 
ซ่ึงภายหลงัจากท่ีพนกังานไดป้ฏิบติังานในระบบใหม่แลว้ ผูว้จิยัไดสั้มภาษณ์ความรู้สึก

ของพนกังานท่ีมีต่อระบบใหม่ โดยผูว้ิจยัแบ่งความคิดเห็นต่อการปฏิบติังานของพนกังานออกเป็น 
3 ดา้น ดงัน้ี 
 

- ดา้นความยากง่ายในการใชง้านในระบบ 
- ดา้นความรวดเร็วของระบบ 
- ดา้นความรัดกมุในการควบคุมของระบบ 

 

ด้านความยากง่ายในการใช้งานในระบบ 
  เน่ืองจากระบบใหม่ไม่ตอ้งจาํ Code ต่างๆในการคียฝ์าก-ถอนเงิน เหมือนกบัระบบเก่า 
คือถา้เป็นระบบเก่าเวลาท่ีจะคียฝ์ากเงินตอ้งคีย ์Code 2670 Codeน้ีสาํหรับฝากเงินแบบไม่ไดเ้อาสมุด
บญัชีมา แต่ถา้ลูกคา้นาํสมุดบญัชีมาจะตอ้งใชอี้ก Code หน่ึงคือ 2570 สาํหรับการถอนเงินก็
เช่นเดียวกนัแต่จะใช ้Code อีกตวัคือ 2620 ถอนเงินสาํหรับไม่ไดเ้อาสมุดบญัชีมาแต่ถา้นาํสมุดบญัชี
มาจะใช ้Code 2520 เป็นตน้ นั้นคือวิธีการคียแ์บบระบบเก่าแต่สาํหรับระบบใหม่ถา้ตอ้งการคียฝ์าก
เงินเพียงพนกังานกดปุ่ม F3 เพียงปุ่มเดียวรายการฝากเงินกจ็ะข้ึนมาท่ีหนา้จอทนัที และถา้ทาํรายการ
ถอนเงินกก็ดปุ่ม F2 อยา่งเดียวเช่นกนั ระบบใหม่พนกังานจะไม่ตอ้งมานัง่จดจาํ Code ต่างๆ แลว้ทาํ
ใหก้ารทาํงานง่ายข้ึน “จริงๆ แลว้การเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานใหม่ของธนาคารในคร้ังน้ี ส่วน
ใหญ่จะเนน้การปรับปรุงทางดา้นเทคโนโลย ีทาํใหพ้นกังานสามารถทาํงานไดส้ะดวกง่ายดาย และ
รวดเร็ว และมีประสิทธิภาพเพิม่มากข้ึน” (เจ๊ียบ, สาขาปากเกร็ด, สมัภาษณ์วนัท่ี 17 ธนัวาคม 2545) 
 

แมค็ พนกังานของสาขายอ่ยกระทรวงสาธารณสุข เล่าวา่“การเปล่ียนแปลงระบบการ
ทาํงานของธนาคาร ทาํใหพ้ฤติกรรมในการทาํงานเปล่ียนไปกคื็อ จากเดิมเวลาท่ีเราตอ้งการจะเทียบ
ยอดเงินในล้ินชกัตอ้งลงจากเคานเ์ตอร์ไปกดเคร่ืองคิดเลข แต่ในปัจจุบนัเราสามารถเรียกดูจาก
หนา้จอเคร่ืองคอมพิวเตอร์ไดเ้ลยวา่มีเงินคงเหลือในลิ้นชกัเท่าไหร่ ถา้มีเงินขาดหรือเกิน เคร่ืองก็
สามารถบอกไดโ้ดยข้ึนคาํวา่ “SHORT” แสดงวา่เงินขาด แต่ถา้ข้ึนคาํวา่ “OVER” แสดงวา่เงินเกิน 
เห็นมั้ยวา่สะดวกกวา่ระบบเก่าเยอะเลย” (แมค็, สัมภาษณ์วนัท่ี 12 ธนัวาคม 2545) 
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สวสัด์ิ พนกังานสาขาถนนแจง้วฒันะ เล่าวา่ “คิดว่าระบบใหม่น่าจะมีประสิทธิภาพและ
ความรวดเร็วมากกว่าระบบเก่านะไม่อยา่งงั้นธนาคารคงจะไม่คิดเปล่ียนแปลงระบบใหส้ิ้นเปลือง
ตน้ทุนค่าใชจ่้ายหรอก” (สวสัด์ิ, สมัภาษณ์วนัท่ี 6 ธนัวาคม 2545) 

 
เมย ์พนกังานสาขาถนนรัตนาธิเบศร์ เล่าวา่ “เปล่ียนระบบใหม่แลว้รู้สึกดีข้ึน เพราะได้

เรียนรู้งานหลายดา้นข้ึน ไม่วา่จะเป็นการซ้ือ-ขายแลกเปล่ียนเงินตราต่างประเทศ การรับชาํระเงินกู ้
การทาํเชค็ธนาคารและเช็คของขวญั เลยรู้สึกวา่ดีท่ีธนาคารมีการเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานใหม่” 
(เมย,์ สมัภาษณ์วนัท่ี 28 พฤศจิกายน 2545) 

 
สมหมาย พนกังานสาขาเมืองทอง เล่าวา่ “ดีท่ีเปล่ียนระบบใหม่เพราะไดก้ลบับา้นเร็ว

ข้ึนกว่าเดิม ทาํงานง่ายข้ึนเวลาท่ีรับฝากเงินหรือถอนเงิน ถา้มีเงินเกินในล้ินชกัเคร่ืองกจ็ะเตือน ถา้มี
เงินในล้ินชกัไม่พอจ่ายใหลู้กคา้เคร่ืองกจ็ะเตือนเหมือนกนั สะดวกดี”(สมหมาย, สัมภาษณ์วนัท่ี 3 
ธนัวาคม 2545) 

 
การปฏิบติังานในระบบใหม่มีขั้นตอนการทาํงาน และวิธีการท่ีสั้นลง เน่ืองจากธนาคาร

ไดน้าํใชเ้ทคโนโลยสีมยัใหม่ข้ึน “ระบบใหม่ท่ีธนาคารนาํมาใชส้ามารถลดขั้นตอนการทาํงาน เช่น
การตดับญัชีเดินสะพดัท่ีถอนเงินจากเช็คสามารถทาํไดโ้ดยการพิมพล์งบนหลงัเช็คและใหผู้รั้บเงิน
ลงนามรับเงินบนหลงัเชค็ ไดท้นัที อีกทั้งยงัถอนเงินจากเช็คต่างสาขาไดด้ว้ยการเรียกดูลายเซนต์
ของลกูคา้จากหนา้จอเคร่ืองคอมพิวเตอร์ รวมทั้งลดปริมาณการใชก้ระดาษท่ีพิมพล์ง ทาํใหล้กูคา้ใช้
เวลาไม่มากในการรอรับบริการจากพนกังาน” (ศิริพร, สาขาบางบวัทอง, สมัภาษณ์วนัท่ี 21 
พฤศจิกายน 2545) 

 
ชลอ พนกังานสาขาสนามบินนํ้า เล่าวา่ “ตั้งแต่ธนาคารมีการเปล่ียนแปลงระบบการ

ทาํงานใหม่ รู้สึกวา่ตวัเองมีความคล่องตวัในการปฏิบติังานมากข้ึน ทาํใหล้ดระยะเวลาในการท่ีจะ
ใหบ้ริการลูกคา้ลง จึงสามารถท่ีจะเพ่ิมจาํนวนท่ีจะรับลูกคา้ในแต่ละวนัไดม้ากข้ึน เพราฉะนั้นใน
การเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานในคร้ังน้ีของธนาคาร ทาํใหไ้ดใ้ชเ้ทคโนโลยใีหม่ๆ ช่วยใหก้าร
ทาํงานของเรามีประสิทธิภาพมากข้ึนกว่าระบบเก่า” (ชลอ, สมัภาษณ์วนัท่ี 12 ธนัวาคม 2545) 

 
ศศิมา พนกังานสาขายอ่ยซอยวดับวัขวญั กล่าววา่ “การเปล่ียนแปลงระบบการทาํงาน

ของธนาคารเป็นการลดขั้นตอนการทาํงานของพนกังานลง อยา่งเช่น มีการลดการประทบัตรายางท่ี
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ใชใ้นการรับฝาก-ถอนเงิน การปรับปรุงวงเงินท่ีพนกังาน Teller สามารถรับ-จ่ายเงินใหลู้กคา้สูงข้ึน 
เพ่ือความสะดวกรวดเร็ว และลดค่าใชจ่้ายสาํหรับการสัง่ทาํตรายาง” (สมัภาษณ์วนัท่ี 12 ธนัวาคม 
2545) 
  

ผูว้ิจยัสรุปไดว้่าการเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานใหม่ของธนาคารสามารถช่วยลด
ขั้นตอนการทาํงานของพนกังานใหน้อ้ยลง เน่ืองจากธนาคารไดมี้การนาํเทคโนโลยท่ีีทนัสมยัใหม่ๆ 
มาใช ้ทาํใหพ้นกังานเกิดความคล่องตวัในการทาํงานมากข้ึน จึงทาํใหพ้นกังานเกิดปฏิกิริยา
ตอบสนองในแง่บวก เพราะพนกังาน Teller ไดรั้บความพึงพอใจและไดรั้บประโยชนจ์ากการ
เปล่ียนแปลงระบบการทาํงานใหม่ของธนาคารในคร้ังน้ี 
 

ด้านความรวดเร็วของระบบ 
สาํหรับการใหบ้ริการของพนกังาน Teller ท่ีมีต่อลูกคา้ เวลาถือเป็นส่ิงสาํคญัอยา่งหน่ึง 

เพราะฉะนั้นการเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานใหม่ของธนาคารจึงคาํนึงถึงระยะเวลาท่ีใชใ้นการทาํ
รายการแต่ละรายการ ซ่ึงในช่วงแรกๆ พนกังานยงัไม่เกิดความคุน้เคยกบัระบบใหม่ทาํใหใ้ชเ้วลาใน
การทาํรายการแต่ละรายการมากกว่าปกติ “ตอนแรกๆ พอตอ้งไปอบรมกรู้็สึกไม่ชอบการ
เปล่ียนแปลงของธนาคารเลย เพราะเราไม่ชอบการอบรมรู้สึกวา่น่าเบ่ือ แต่พอถึงเวลาท่ีเราตอ้งมา
ปฏิบติังานกบัระบบใหม่ เรากรู้็ทนัทีว่าถา้ธนาคารไม่ไดจ้ดัใหมี้การอบรมเรากไ็ม่สามารถท่ีจะ
ทาํงานไดเ้ลย จนตอนน้ีเราเร่ิมชินกบัระบบใหม่แลว้ ถา้ใหเ้รากลบัไปใชร้ะบบเก่าเรากค็งไม่เอา ก็
ระบบใหม่ทาํงานง่ายกว่าเยอะเลย ยิง่พอชาํนาญนะทาํรายการแต่ละรายการไวมาก” (บุญช่วย, สาขา
บางบวัทอง, สัมภาษณ์วนัท่ี 21 พฤศจิกายน 2545) 
 

วิโรจน ์พนกังานสาขาเมืองทองธานี เล่าวา่ “การเปล่ียนแปลงของธนาคารทาํใหเ้รารู้วา่
ขั้นตอนในการท่ีจะเปล่ียนแปลงอะไรซกัอยา่งมนัยากมากนะ และยิง่เป็นเร่ืองท่ีเก่ียวกบัระบบดว้ย
แลว้ไม่วา่จะเป็นเร่ืองของการเตรียมอุปกรณ์ เคร่ืองมือ เคร่ืองใชท่ี้จะนาํมาปฏิบติังาน รวมทั้งเรากไ็ม่
รู้ว่าระบบใหม่เป็นยงัไง ทาํใหแ้ต่ละสาขาตอ้งส่งพนกังานเขา้รับการอบรมเก่ียวกบังานในระบบ
ใหม่ รวมทั้งสาขาของเราดว้ย ทุกคนตอ้งไปเขา้รับการอบรมกนัทั้งหมด เพราะถา้ไม่มีการอบรม
พวกเรากค็งไม่รู้ว่าจะใชร้ะบบใหม่กนัยงัไง” (วิโรจน์, สมัภาษณ์วนัท่ี 21 พฤศจิกายน 2545) 

 
การนาํระบบคิวมาใชใ้นสาขากเ็พ่ือเพ่ิมความรวดเร็วในการใหบ้ริการแก่ลูกคา้ “การ

เปล่ียนแปลงระบบการทาํงานของธนาคารในคร้ังน้ี จริงๆ แลว้ธนาคารน่าจะเปล่ียนระบบมาตั้งนาน
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แลว้ เพราะเคยเขา้ไปใชบ้ริการท่ีธนาคารอ่ืน เขากน็าํระบบคิวมาใชก้นัแลว้ เรารู้สึกวา่ใชคิ้วแลว้เร็ว
ดี” (อุ,๊ สาขาถนนแจง้วฒันะ, สมัภาษณ์วนัท่ี 2 ธนัวาคม 2545) 

 

ธญัญาพร สาขางามวงศว์าน เล่าว่า “เม่ือท่ีสาขาใชร้ะบบใหม่กมี็การนาํระบบคิวมาใช้
ดว้ย เราวา่ดีนะท่ีใหลู้กคา้กดบตัรคิว เพราะจะทาํใหพ้นกังานไม่กดดนัเวลาท่ีรับลูกคา้ เพราะถา้เป็น
แบบเดิมลูกคา้จะมายนืเขา้แถวต่อคิว แลว้คอยมองพนกังานวา่เม่ือไหร่พนกังานจะทาํรายการให้
ลูกคา้คนน้ีเสร็จซะที พนกังานกเ็กิดอาการเครียดทาํใหเ้กิดขอ้ผิดพลาดในการปฏิบติังานไดง่้ายข้ึน 
ระบบใหม่พอใหบ้ริการลกูคา้คนน้ีเสร็จกค่็อยกดคิวเรียกลูกคา้รายต่อไปเขา้มา สะดวกสบายทั้ง
ลูกคา้และพนกังาน ลูกคา้กมี็ท่ีนัง่คอยแถมสามารถทาํอยา่งอ่ืนไดก่้อนเพราะรู้วา่ตวัเองอยูคิ่วท่ี
เท่าไหร่เหลืออีกก่ีคิวถึงจะถึง” (ธญัญาพร, สมัภาษณ์วนัท่ี 19 ธนัวาคม 2545) 

 

จิรนนัท ์พนกังาน Teller สาขาสะพานพระนัง่เกลา้ เล่าวา่ “ตั้งแต่เปล่ียนมาใชร้ะบบใหม่
กลบับา้นเร็วข้ึน กส็าขาสามารถเกบ็เงินเขา้หอ้งมัน่คงไดเ้ร็วข้ึน แคชเชียร์สามารถเทียบเงินสดของ
สาขาไดเ้ลยทนัทีถา้พนกังาน Teller คียร์ายการท่ีเป็นเงินสดหมดแลว้” (จิรนนัท,์ สมัภาษณ์วนัท่ี 19 
ธนัวาคม 2545) 
  

อ๋อ สาขาบางใหญ่ เล่าวา่ “ระบบเก่าเวลาท่ีลูกคา้มาฝาก-ถอนเงิน ถา้ตอ้งการชาํระเงินกู้
หรือซ้ือเช็คธนาคารตอ้งลงไปใชบ้ริการอีกเคานเ์ตอร์หน่ึง แต่ปัจจุบนัเม่ือนาํระบบใหม่มาใชลู้กคา้
สามารถมาใชบ้ริการเพียงเคาน์เตอร์เดียวพนกังานกใ็หบ้ริการไดทุ้กเร่ืองท่ีนอกเหนือจากการฝาก-
ถอนเงินแต่เพียงอยา่งเดียว” (อ๋อ, สมัภาษณ์วนัท่ี 22 พฤศจิกายน 2545) 
  

สุรีวรรณ พนกังาน Teller สาขาเมืองทองธานี เล่าว่า “สามารถใชเ้วลาในการทาํรายการ
แต่ละรายการนอ้ยมาก ท่ีเห็นไดช้ดักคื็อการทาํเชค็ธนาคารและเชค็ของขวญั เด๋ียวน้ีพอคียข์อ้มูล
เสร็จปุ๊บเคร่ืองคอมพวิเตอร์สามารถพิมพใ์บเสร็จรับเงิน และพิมพต์วัเชค็ใหเ้สร็จทีเดียวเลย ไม่ตอ้ง
มานัง่พมิพดี์ดเหมือนกบัระบบเก่า” (สุรีวรรณ, สมัภาษณ์วนัท่ี 3 ธนัวาคม 2545) 
  

ออ้ อยูส่าขาถนนรัตนาธิเบศร์ เล่าวา่ “ดิฉนัคิดว่าระบบใหม่สามารถทาํใหบ้ริการลูกคา้
ไดเ้พิม่มากข้ึน เพราะระบบใหม่ไดร้วมหนา้จอหลายๆ อยา่งไวร้วมกนั ไม่วา่จะเป็นการใหบ้ริการ
ทางดา้นเงินฝาก ดา้นต่างประเทศ หรือแมก้ระทัง่ทางดา้นสินเช่ือ เพียงแค่พนกังานคลิกเปล่ียน
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หนา้จอกส็ามารถใหบ้ริการลูกคา้ไดทุ้กดา้นง่ายและรวดเร็วกวา่กนัเยอะ”(ออ้, สมัภาษณ์วนัท่ี 28 
พฤศจิกายน 2545) 
  

สถิดาภรณ์ สาขาถนนแจง้วฒันะ กล่าววา่ “ปัจจุบนัการฝากถอนเงิน เราชอบนะแต่คน
อ่ืนเราไม่รู้เพราะเราสามารถทาํรายการไดที้ละหลายรายการ กเ็ช่นรายการฝากทาํไดที้ละตั้ง 5 
รายการพร้อมๆ กนัไม่ว่าจะเป็นการฝากดว้ยเงินสด หรือฝากดว้ยเช็ค ส่วนถา้เป็นรายการถอนฝาก
ประจาํท่ีมีหลายๆ ยอดกท็าํไดเ้หมือนกนัแถมไดม้ากกว่ารายการฝากซะอีกเพราะทาํไดที้ละ 10 ยอด
และมียอดรวมบอกไวด้ว้ยว่าถอนเงินเป็นจาํนวนเท่าไหร่แลว้ เม่ือก่อนน้ีพอเจอรายการถอนเงินจาก
ฝากประจาํพนกังานจะไม่ค่อยชอบกนัใช่มั้ย เด๋ียวน้ีเหรอสบายมาก สะดวกและเร็วข้ึนเยอะ” (สถิดา
ภรณ์, สมัภาษณ์วนัท่ี 3 ธนัวาคม 2545)  

  
พนกังานมีเวลาทาํงานนอ้ยลง เพราะหลงัจากท่ีพนกังานเกิดความชาํนาญและคุน้เคยกบั

ระบบใหม่แลว้เวลาท่ีใชใ้นการปฏิบติังานกน็อ้ยลง ทาํใหพ้นกังานมีเวลาเป็นส่วนตวัเพ่ิมมากข้ึน 
การปฏิบติัในระบบใหม่ทาํใหพ้นกังานกลบับา้นเร็วข้ึน เน่ืองจากระบบใหม่มีระบบควบคุมป้องกนั
การเกิดขอ้ผิดพลาดใหก้บัพนกังาน ทาํใหพ้นกังานสามารถสรุปยอดเงินในแต่ละวนัไดร้วดเร็วข้ึน 

 
สรุปวา่ระบบใหม่สามารถช่วยลดขั้นตอนในการปฏิบติังานของพนกังาน Teller ใหไ้ม่

ตอ้งทาํงานท่ีซํ้ าซอ้นทาํใหใ้ชเ้วลาในการทาํงานนอ้ยลง และมีประสิทธิภาพเพ่ิมมากข้ึน และ
พนกังานสามารถมีเวลาท่ีจะใหบ้ริการอยา่งอ่ืนกบัลูกคา้ไดม้ากกวา่การมาฝากหรือถอนเงินแต่เพียง
อยา่งดียว หรือเรียกอีกอยา่งหน่ึงว่า “One Stop Service” คือการท่ีลูกคา้เขา้มาใชบ้ริการเพียงช่อง
เดียวกส็ามารถทาํรายการไดทุ้กอยา่งไม่วา่จะเป็นทางดา้นเงินฝาก ดา้นสินเช่ือ หรือแมก้ระทัง่
ทางดา้นต่างประเทศ ซ่ึงเป็นความตอ้งการของธนาคารท่ีจะบริการลูกคา้ใหไ้ดรั้บความพึงพอใจสูง
สูด ฉะนั้นพนกังาน Teller จึงมีปฏิกิริยาตอบสนองต่อความรวดเร็วของระบบในแง่บวก เพราะเป็น
การเพ่ิมความสะดวกสบาย ประหยดัเวลาใหก้บัพนกังาน Teller ในการทาํรายการแต่ละรายการดว้ย 
 

ด้านความรัดกุมในการควบคุมของระบบ 
จากเม่ืออดีตการคียร์ายการแต่ละรายการของพนกังาน Teller ไม่สามารถตรวจสอบ

ความถูกตอ้งในการคียไ์ดท้นัทีเหมือนกบัปัจจุบนั เพราะระบบเก่าสลิปแต่ละใบท่ีพนกังานคียจ์ะ
ไม่ไดพิ้มพข์อ้มูลท่ีคียล์งบนใบสลิป แต่ระบบใหม่เม่ือพิมพข์อ้มูลลงสมุดเสร็จเคร่ืองจะบงัคบัให้
ใส่สลิปต่อเพื่อพิมพร์ายละเอียดลงในสลิป ถา้ไม่พิมพก์ไ็ม่สามารถท่ีจะทาํรายการต่อไปได ้ซ่ึง
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นบัวา่เป็นการเปล่ียนแปลงเพ่ือใหก้ารทาํงานมีความรัดกุมมากยิง่ข้ึน “ตั้งแต่สาขาเปล่ียนแปลง
ระบบมาเป็นระบบRB Front รู้สึกวา่ตวัเองทาํงานผดิพลาดนอ้ยลง เพราะระบบใหม่จะป้องกนั
ขอ้ผดิพลาดท่ีอาจจะเกิดข้ึนกบัพนกังานไดเ้ยอะทีเดียว กห็นา้จอของระบบใหม่สามารถทาํได้
หลายๆอยา่ง กอ็ยา่งลูกคา้มาชาํระค่าบริการต่างๆ กส็ามารถรู้ยอดเงินท่ีจะตอ้งทอนคืนใหก้บัลกูคา้
ไดเ้ลยวา่ตอ้งทอนเท่า ไหร่ ไม่ตอ้งมานัง่จ้ิมเคร่ืองคิดเลขต่างหากอีก” (นาวิน, สาขาไทรนอ้ย-
นนทบุรี, สมัภาษณ์วนัท่ี 7 พฤศจิกายน 2545) 
  

การเปล่ียนแปลงระบบใหม่มีการนาํเทคโนโลยท่ีีทนัสมยัมาใหพ้นกังานใช ้“อยา่งท่ี
สาขาน้ีจะมีลกูคา้มาชาํระค่าบริการสินคา้เยอะมาก ถา้เป็นระบบเดิมตอ้งมานัง่คียข์อ้มูลลูกคา้ทั้ง
เลขท่ี Customer No. และกเ็ลขท่ี Reference No. ซ่ึงมีตวัเลขเยอะมากเป็นการเส่ียงต่อการคียผ์ดิมาก 
แต่พอเปล่ียนมาใชร้ะบบใหม่มีเคร่ืองยงิ Bar Code สะดวกข้ึนเยอะไม่ตอ้งกลวัว่าจะคียข์อ้มูลให้
ลูกคา้ผดิเลย” (สมหมาย, สาขาเมืองทองธานี, สมัภาษณ์วนัท่ี 3 ธนัวาคม 2545) 
  

หทยัรัตน์ สาขายอ่ยซอยวดับวัขวญั กล่าววา่ “ระบบใหม่จะดีกว่าระบบเก่าเยอะนะไม่วา่
จะเป็นการคียข์อ้มูลของลูกคา้ การป้องกนัในการเกิดขอ้ผดิพลาดของพนกังานในขณะปฏิบติังาน
เพราะจะมี Password ส่วนตวัของใครของมนั และกถ็า้เราท่ีเป็นเจา้ของเคร่ืองไม่ไดท้าํรายการ
ภายใน 3-5 นาที เคร่ืองคอมพิวเตอร์กจ็ะ Lock หนา้จอเองโดยอตัโนมติั เราชอบนะแบบน้ี ถา้จะใช้
เคร่ืองกต็อ้งใส่ Password ของเคร่ืองนั้นๆ ถึงจะใชต่้อได ้เราวา่เป็นการป้องกนัพนกังานคนอ่ืนมาใช้
เคร่ืองของเรา” (หทยัรัตน์, สัมภาษณ์วนัท่ี 12 ธนัวาคม 2545) 
  

พชัรี สาขาบางบวัทอง เล่าวา่ “เม่ือมีการเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานใหม่ข้ึนท่ีสาขาจะ
พยายามใหพ้นกังานไดก้ลบับา้นกนัเร็วข้ึน ซ่ึงเป็นนโยบายของสาํนกังานใหญ่ ทาํงานไดส้ะดวก 
รวดเร็วข้ึน และเกิดขอ้ผิดพลาดใหน้อ้ยท่ีสุด ทาํใหพ้นกังานอยา่งเราๆ มีสุขภาพจิตท่ีดีข้ึน ไม่เกิด
อาการเครียดเม่ือเวลาเจอเงินขาดในวนันั้นๆ” (พชัรี, สมัภาษณ์วนัท่ี 21 พฤศจิกายน 2545) 
  

ผูว้ิจยัสรุปไดว้่าการทาํงานของพนกังานท่ีผา่นมา ปัจจยัหน่ึงท่ีช่วยใหเ้กิดคุณภาพชีวิต
การทาํงานท่ีดีกคื็อการไดท้าํงานมีวิธีการท่ีสะดวก อุปกรณ์เคร่ืองมือ เคร่ืองใชท่ี้ทนัสมยัและมี
ประสิทธิภาพ ซ่ึงธนาคารเองใหค้วามสาํคญั และพยายามใหเ้กิดผลดงักล่าว จะเห็นไดจ้ากแนวคิด
ในการเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานต่างๆ ท่ีธนาคารกาํลงัดาํเนินงานอยูใ่นขณะนั้น ต่างกน็าํ
เทคโนโลยแีละอุปกรณ์ท่ีทนัสมยัและมีประสิทธิภาพเขา้มาช่วยในการปฏิบติังานของพนกังาน ทาํ
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ใหพ้นกังาน Teller มีปฏิกิริยาตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานใหม่ของธนาคารคร้ัง
น้ีในดา้นบวกเน่ืองจากพนกังาน Teller สามารถทาํงานไดส้ะดวก รวดเร็ว ลดขั้นตอนท่ียุง่ยากและ
ความผิดพลาดต่างๆ เช่น การเรียกดูลายเซ็นลูกคา้จากหนา้จอไม่ว่าจะเป็นของสาขาตนเอง หรือของ
สาขาอ่ืนๆ กต็าม รวมทั้งมีการเตือนบนหนา้จอเม่ือพนกังาน Teller มีเงินเกบ็ไวใ้นล้ินชกัเกินกว่าท่ี
กาํหนด เคร่ืองจะเตือนฟ้องจนกวา่พนกังาน Teller ส่งเงินท่ีเกินจาํนวนนั้นกบัพนกังานรักษาเงิน
เรียบร้อยแลว้ หรือไม่กใ็หพ้นกังานธนกิจอาวุโสมาใส่ Password เพ่ือรับรองเงินในล้ินชกั เป็นตน้ 
 

สรุปท้ายบท 
จากการวิจยัคร้ังน้ี ผูว้ิจยัไดใ้ชว้ิธีการวิเคราะห์ขอ้มูลจากเอกสารและวิธีการสมัภาษณ์ 

ซ่ึงผูว้ิจยัพบวา่การส่ือสารเร่ืองการเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานเป็นส่ิงสาํคญั ท่ีตอ้งคาํนึงถึงระดบั
การรับรู้วา่แต่ละคนมีความแตกต่างกนั จาํเป็นตอ้งใชส่ื้อใหเ้ขา้ถึงตวัผูรั้บสารเพ่ือใหค้นในองคก์าร
รู้เท่ากนั และเห็นภาพองคก์ารในอนาคตเป็นภาพเดียวกนั โดยใชส่ื้อภายในองคก์ารมาช่วย
สนบัสนุนการส่ือสารเร่ืองการเปล่ียนแปลงระบบการทาํงาน เช่น การประชุมและสมัมนา ข่าวสาร
การเปล่ียนแปลงระบบ วารสารภายในองคก์าร ข่าวแจก เป็นตน้ การส่ือสารตอ้งอาศยัการจูงใจท่ี
เรียกว่า Persuasive Power มาอธิบายวา่แต่ละกลุ่มจะถูกผลกระทบทางลบและทางบวกอยา่งไร โดย
เนน้การส่ือสาร 2 ทาง เพ่ือใหค้วามรู้ ความเขา้ใจ เร่ืองการเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานอยา่ง
ถูกตอ้งและจะไดล้ดข่าวลือท่ีนาํไปสู่ความเขา้ใจผดิอนัจะทาํใหเ้กิดการไม่ร่วมมือและต่อตา้นใน
ท่ีสุด 

กล่าวโดยสรุปไดว้่าหลงัจากท่ีผูบ้ริหารระดบัสูงเป็นผูต้ดัสินใจเบ้ืองตน้ นาํการ
เปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงานมาใชใ้นองคก์รแลว้ขั้นต่อไปเป็นเร่ืองของผูบ้ริหารกบัทีมงาน
โครงการเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงาน ทั้งน้ีทีมงานจะตอ้งเป็นคนกระฉบักระเฉง มีความรู้
พ้ืนฐานทางดา้นวิชาการพอสมควร และสามารถท่ีจะส่ือสารกบับริษทัท่ีปรึกษาใหเ้ขา้ใจได ้แลว้
นาํไปส่ือสารหรือพดูคุยกบัผูป้ฏิบติัและผูบ้ริหารไดเ้พ่ือใหเ้กิดความร่วมมือและการประสานงาน 

จากการสาํรวจคุณภาพชีวิตการทาํงานของพนกังานท่ีผา่นมา ปัจจยัหน่ึงท่ีช่วยใหเ้กิด
คุณภาพชีวิตการทาํงานท่ีดีกคื็อ การไดท้าํงานท่ีมีวิธีการท่ีสะดวก อุปกรณ์เคร่ืองมือ เคร่ืองใชท่ี้
ทนัสมยัและมีประสิทธิภาพ ซ่ึงธนาคารเองใหค้วามสาํคญั และพยายามใหเ้กิดผลดงักล่าว จะเห็นได้
จากแนวคิดในการเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงานต่างๆ ท่ีธนาคารกาํลงัดาํเนินงานอยูใ่นขณะน้ี 
ต่างกน็าํเทคโนโลยแีละอุปกรณ์ท่ีทนัสมยัและมีประสิทธิภาพเขา้มาช่วยในการปฏิบติังานของ
พนกังาน ทาํใหส้ามารถทาํงานไดส้ะดวกรวดเร็ว ลดขั้นตอนท่ียุง่ยากและความผดิพลาดต่างๆ เช่น 
การอนุมติัวงเงินทางจอภาพ การรับฝากเช็คเพ่ือเขา้บญัชีแบบเร่งด่วน เป็นตน้ 
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ซ่ึงจากผลการสมัภาษณ์พนกังาน Teller จากงานวจิยัในคร้ังน้ี ผูว้ิจยัสรุปไดว้า่โดยรวม
ในส่วนของพนกังาน มีความเห็นวา่ ดีกวา่เดิม หลงัจากท่ีไดมี้การเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานมา
ใช ้ความรวดเร็ว ขั้นตอนการปฏิบติังาน กระบวนการทาํงาน อุปกรณ์เคร่ืองมือท่ีทนัสมยั วิธีการ
ปฏิบติังาน เช่น การแยกงานดา้นบริการลูกคา้ (Front office) ออกจากงานดา้นปฏิบติัการ (Back 
office) การเขา้คิวรอรับบริการของผูใ้ชบ้ริการ การสับเปล่ียนหมุนเวียนงานของพนกังาน การพฒันา
ศกัยภาพ พฒันาความรู้ความสามารถของพนกังาน และเป็นการยกระดบัคุณภาพชีวิตซ่ึงเห็นได้
ชดัเจน คือ พนกังานเสร็จงานไดเ้ร็วข้ึน มีความสุขในการทาํงานมากข้ึน จากท่ีเคยกลบับา้นหลงั 
20.00 น. เปล่ียนมาเป็นกลบับา้นก่อน 17.00 น. ทาํใหมี้เวลาในการอยูก่บัครอบครัวมากข้ึน สามารถ
ลดปัญหาช่องวา่งภายในครอบครัวลงได ้ไม่สร้างปัญหาทางสงัคมเพ่ิมข้ึน การปฏิบติังานดว้ยเคร่ือง
คอมพิวเตอร์ดาํเนินการไดร้วดเร็วแม่นยาํ 

การเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานของธนาคารทาํใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงในดา้น
ทรัพยากรบุคคลอยา่งมาก พนกังานมีโอกาสไดแ้สดงออกถึงความสามารถอยา่งเตม็ท่ี พนกังานบาง
คนไม่เคยทราบเลยวา่ตนเองสามารถทาํในส่ิงท่ียากกวา่ได ้แต่เม่ือไดท้ดลองปฏิบติัจริง จึงพบวา่
สามารถกระทาํได ้และเป็นการเปิดโอกาสใหไ้ดใ้ชพ้ลงัความสามารถของแต่ละบุคคลอยา่งจริงจงั 
นบัเป็นนิมิตหมายท่ีดีของการพฒันาทรัพยากรมนุษย ์ 

จะเห็นไดว้า่ การนาํการเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานมาปรับใช ้เพ่ือท่ีตอ้งการพฒันา
องคก์ารใหอ้ยูร่อดไดใ้นกระแสสงัคมในยคุโลกาภิวฒัน ์ดว้ยความคิดแบบใหม่ชนิดถอนรากถอน
โคนของกระบวนการธุรกิจ เพ่ือบรรลุซ่ึงผลลพัธ์ของการปรับปรุงอนัยิง่ใหญ่มาตรฐานวดัผลการ
ปฏิบติังานท่ีทนัสมยั คือ ตน้ทุน คุณภาพการบริการ ความรวดเร็ว ซ่ึงการเปล่ียนแปลงระบบการ
ทาํงานเป็นแนวคิดหน่ึงท่ีนาํมาปรับใช ้เพือ่ใหเ้กิดคุณภาพท่ีดีเทียบมาตรฐานสากล  
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  บทที ่5 
 

       สรุป อภิปรายผลและข้อเสนอแนะ 
 

การวิจยัเร่ือง “การส่ือสารยอ้นกลบัในการเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงาน: กรณีศึกษา
ประสิทธิภาพของระบบ RB Front ของธนาคารไทยพาณิชย”์ เป็นการศึกษากลยทุธ์การส่ือสารท่ีใช้
ในการเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงาน ผลกระทบและปฏิกิริยาตอบสนองของพนกังาน Teller ท่ีมี
ต่อการปฏิบติังานในระบบ RB Front ซ่ึงเป็นระบบใหม่ของธนาคาร โดยศึกษาวา่พนกังาน Teller 
รับทราบขอ้มลูข่าวสารเร่ืองการเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงานของธนาคารจากการส่ือสารใน
รูปแบบใด การปฏิบติังานระบบใหม่จะส่งผลกระทบกบัพนกังาน Teller อยา่งไร และพนกังาน 
Teller จะมีปฏิกิริยาตอบสนองอยา่งไรกบัระบบใหม่ของธนาคาร ผูว้ิจยัใชว้ิธีการสงัเกตแบบมีส่วน
ร่วม สมัภาษณ์แบบไม่เป็นทางการและสมัภาษณ์แบบเจาะลึก เน่ืองจากเป็นการวิจยัเชิงคุณภาพ 
 

ผูว้ิจยัสรุปผลการวิจยัและอภิปรายผลภายใตห้วัขอ้ แนวคิดและทฤษฎีระบบ ซ่ึง
สถานการณ์ภายนอกทาํใหธ้นาคารเกิดการเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงาน เพ่ือพฒันาองคก์ารให้
เจริญกา้วหนา้ต่อไป, แนวคิดและทฤษฎีการส่ือสารภายในองคก์าร ซ่ึงสรุปไดว้า่ การส่ือสารแบบ
บนลงล่างมีผลต่อความรู้เก่ียวกบัโครงการเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานของพนกังาน Teller ส่วน
การส่ือสารแบบแนวนอน แบบขา้มสายงาน และแบบล่างข้ึนบนมีผลกระทบต่อการยอมรับ
โครงการฯ, แนวคิดเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงานพนกังาน Teller ส่วนใหญ่ไดรั้บ
ผลกระทบทางดา้นบวกจึงทาํใหพ้นกังาน Teller เกิดปฏิกิริยาตอบสนองในแง่บวก และเกิดความพึง
พอใจต่อระบบการทาํงานใหม่ท่ีสามารถทาํใหป้ระหยดัเวลา สะดวกรวดเร็วในการทาํงาน และ
พนกังาน Teller สามารถปรับตวัเองใหส้อดคลอ้งกบัแนวทางการปฏิบติังานและนโยบายใหม่ท่ี
เกิดข้ึนตามแนวคิดเก่ียวกบัวฒันธรรมองคก์ร ไดด้งัน้ี 
 

แนวคดิและทฤษฎรีะบบ 
ธุรกิจการธนาคารนบัเป็นระบบเปิดประเภทหน่ึง เน่ืองจากเป็นระบบท่ีตอ้งสมัผสักบั

ลูกคา้ทั้งท่ีฝากและกูเ้งิน นอกจากน้ียงัตอ้งแข่งขนักบัธนาคารอ่ืนๆทั้งไทยและเทศดว้ย การ
ปรับเปล่ียนองคก์รจึงเป็นเร่ืองท่ีตอ้งเกิดข้ึนตลอดเวลาเพ่ือแสวงหาความอยูร่อด อยา่งไรกดี็การ
เปล่ียนแปลงนั้นมกัจะถกูริเร่ิมมาจากส่วนกลางมากกว่าท่ีจะเกิดข้ึนสาขาต่างๆ  
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อยา่งไรกดี็ สาขาของธนาคารถือเป็นระบบยอ่ยๆ ในระบบใหญ่ๆ คือส่วนกลางของ
ธนาคาร สาขาแต่ละแห่งมีการทาํงานของตนเองเป็นอิสระในระดบัหน่ึง แต่กย็งัมีลกัษณะท่ี
คลา้ยคลึงกบัการทาํงานของสาํนกังานใหญ่ อยา่งท่ีเรียกวา่มีความ “คลา้ยคลึงตนเอง” (Self 
Similarity) อยู ่อาจเปรียบเทียบง่ายๆวา่ แมจ้ะเป็นคนละส่วน อยูห่่างกนั  แต่กย็งัมี DNA (หรือสาร
กาํหนดพนัธุกรรม) เหมือนกนั 

การนาํเอาเทคโนโลยใีหม่ๆมาใชก้บัสาขาต่างๆนั้น เป็นเหมือนกบั “การดดัแปลง
พนัธุกรรม” ท่ีก่อใหเ้กิดความไม่สมดุล (Homeostasis) หรือความไร้ระเบียบ (Chaos) ในระบบข้ึน 
ความไร้ระเบียบนั้นปรากฏข้ึนทั้งดา้นการใหบ้ริการ วฒันธรรมองคก์ร และ ชีวิตประจาํวนัของ
พนกังาน การจดัการกบัความไร้ระเบียบในธนาคารนั้น ธนาคารพยายามส่ือสารกบัพนกังานทั้งผา่น
เจา้หนา้ท่ีตามลาํดบัชั้น (Hierarchy) การหาขอ้มูลโดยตรง ดว้ยการตรวจเยีย่มสาขาต่างๆ และ
อินเตอร์เน็ต  

การนาํเอาเทคโนโลยเีขา้มาใชน้ั้น ทาํใหเ้กิดการพ่ึงพาเทคโนโลยใีนการทาํงานของ
พนกังานมากข้ึน ธนาคารตอ้งยอมรับความเป็นจริงประการหน่ึงท่ีวา่ พนกังานไม่นอ้ยมีความกลวั
เทคโนโลยเีป็นทุนเดิม (Mental model) อยูแ่ลว้ ทาํใหพ้นกังานจาํนวนหน่ึงรู้สึกไม่สบายใจกบัการ
ตอ้งมาเรียนรู้กบัระบบใหม่ๆ ท่ีพวกเขาเองกไ็ม่รู้ว่าจะตอ้งเปล่ียนแปลงกนัไปทาํไม   

การแนะนาํระบบ RB Front แบบ Top down เป็นการนาํเอาการส่ังงานแบบลาํดบัชั้น 
(Hierarchy) ในระบบมาใช ้อยา่งปฏิเสธไม่ได ้การเปล่ียนแปลงกอ็ยูใ่นลกัษณะท่ีพนกังานตอ้ง “จาํ
ยอม” การเปิดช่องทางใหพ้นกังาน Teller แสดงความเห็นผา่น “นาย” ข้ึนไปตามลาํดบัชั้น เป็นส่ิงท่ี
ไม่ค่อยเกิดข้ึนมากนกั ทั้งน้ีเพราะ ผูจ้ดัการสาขามกัจะไม่ค่อยไดสุ้งสิงกบัพนกังานชั้นผูน้อ้ยแบบ
กนัเอง หรือสร้างความคุน้เคยกบัลูกนอ้งมากนกั เน่ืองจากนัง่อยูใ่นหอ้งทาํงานของตนเองเป็นส่วน
ใหญ่  

การปรับตวั (Adaptation) ของพนกังาน Teller ใหเ้ขา้กบัระบบ RB Front กเ็ป็นเพราะ 
“เวลา” และการออกแบบระบบท่ีใหค้วามสะดวก รวดเร็ว แม่นยาํ และตรวจสอบยอ้นหลงัได ้หาใช่
ความสามารถของผูจ้ดัการสาขา หรือส่วนกลางไม่ เวลาคือปัจจยัสาํคญัท่ีทาํใหพ้นกังานไดเ้รียนรู้
และทาํความคุน้เคยกบัระบบ RB Front จนชาํนาญ ส่ิงท่ีเป็นแรงจูงใจใหพ้นกังานปรับตวั กไ็ม่ไดม้า
จากลกูคา้ หรือผูจ้ดัการสาขา แต่มาจากความอยูร่อดของตนเองในองคก์ร และความรู้สึกท่ีไดร้างวลั
ชีวิต จากการมี“เวลาส่วนตวั” เพ่ิมข้ึน เช่น ไดก้ลบับา้นเร็วข้ึน มีเวลาอยูก่บัครอบครัวมากข้ึน เป็น
ตน้  

การวิเคราะห์การแนะนาํ ระบบ RB Front ในเชิงระบบน้ี ทาํใหเ้ห็นวา่เป็นการ
เปล่ียนแปลงแบบบงัคบั หาไดเ้ป็นไปเพราะความสมคัรใจไม่ จึงไม่แปลกวา่ ส่วนกลางของธนาคาร
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ไทยพาณิชย ์ใชก้ารสัง่งานตามลาํดบัชั้น คือใหห้วัหนา้สั่งการไปยงัลูกนอ้ง แต่กย็งัเปิดโอกาสใหมี้
การส่ือสารโดยตรงกบัส่วนกลางได ้แมว้่าในเบ้ืองตน้ พนกังานหลายคนจะไม่ค่อยชอบระบบ RB 
Front แต่ “เวลา” กเ็ป็นคุณ ในการช่วยใหพ้นกังาน Teller ปรับตวั ไม่วา่จะเป็นดา้นประสิทธิภาพ
การทาํงาน และใหร้างวลัเร่ืองเวลาส่วนตวัท่ีมากข้ึน  

 
แนวคดิและทฤษฎกีารส่ือสารภายในองค์การ 

ผูว้ิจยัไดใ้ชก้รอบแนวคิดและทฤษฎีการส่ือสารภายในองคก์าร ท่ีมุ่งเนน้ถึงรูปแบบของ
การติดต่อส่ือสารท่ีใชติ้ดต่อภายในองคก์าร ซ่ึงธนาคารใชรู้ปแบบการส่ือสารในการเปล่ียนแปลง
ระบบการทาํงานหลายรูปแบบและหลายวิธีควบคู่กนั เพ่ือส่ือสารใหพ้นกังานไดรั้บทราบขอ้มูล 
ข่าวสาร ใหเ้กิดทศันคติท่ีดี และทาํใหเ้กิดการยอมรับการเปล่ียนแปลงมากท่ีสุด  
 ผลการวิจยัสรุปไดว้า่ 

1.การส่ือสารแบบบนลงล่าง พนกังาน Teller จะไดรั้บขอ้มูลข่าวสารจากผูบ้ริหาร/
ผูบ้งัคบับญัชาถ่ายทอดข่าวสารลงมาถึงพนกังานซ่ึงส่วนใหญ่จะเป็นไปตามลาํดบัขั้น โดยเฉพาะเม่ือ
เร่ิมแรกของการเปล่ียนแปลง ผูบ้ริหารสูงสุดเป็นผูเ้ร่ิมตน้ส่ือสารกบัพนกังานโดยการเรียกประชุม
ผูบ้ริหารและพนกังาน เพื่อช้ีแจงนโยบายและความจาํเป็นท่ีตอ้งดาํเนินการ และธนาคารจะมีการ
ประชุมผูบ้ริหารทุกๆ สปัดาห์ เพื่อติดตามความคืบหนา้ จากนั้นจะเป็นหนา้ท่ีของผูบ้ริหาร/
ผูบ้งัคบับญัชาของแต่ละหน่วยงานท่ีตอ้งส่ือสารกบัพนกังานโดยการถ่ายทอดข่าวสาร ความคืบหนา้
ถึงพนกังานในสงักดัของตนใหรั้บทราบอยา่งทัว่ถึงอาจเป็นการถ่ายทอดข่าวสารตามลาํดบัขั้น หรือ
เรียกประชุมพนกังานในสาขาทั้งหมดหรือพดูคุยกบัพนกังานแบบตวัต่อตวั สาํหรับข่าวสารท่ี
ถ่ายทอดนั้น เน้ือหาตอ้งมีความกระชบั เขา้ใจง่ายและน่าสนใจ ส่ิงสาํคญัคือ มีการรับฟังความ
คิดเห็นจากพนกังาน ซ่ึงสอดคลอ้งกบัแนวคิดของ Michael Hammer และ James Champy ท่ีแบ่ง
การดาํเนินงานของการเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานในขั้นแรกท่ีวา่ ตอ้งมีการทาํความเขา้ใจกบั
พนกังานโดยใหพ้นกังานรับทราบสถานการณ์ทัว่ไปของธุรกิจ เพือ่ใหเ้กิดความเขา้ใจในเป้าหมาย
และทิศทาง 

การสร้างวิสัยทศันร่์วม (Shared vision) ซ่ึงวิสัยทศันข์องธนาคารคือ “เราจะเป็น
ธนาคารท่ีทุกคนเลือก” พนกังานทุกคนจะตอ้งรับทราบวิสยัทศันไ์ปในทิศทางเดียวกนั จากการวิจยั
พบว่า เหตุผลท่ีธนาคารตอ้งทาํการเปล่ียนแปลงระบบพนกังานจะรับรู้จากผูจ้ดัการสาขา ผูจ้ดัการ
สาขากรั็บทราบมาจากทางผูบ้ริหารระดบัสูงของธนาคารอีกทีหน่ึง เพราะฉะนั้นพนกังานทุกคนจึง
ทราบวิสยัทศันข์องธนาคารเป็นไปในทิศทางเดียวกนั  
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นอกจากน้ี การท่ีพนกังานแต่ละท่านไดรั้บขอ้มูลข่าวสารจากผูบ้ริหารของสาขาโดยตรง
ยงัสร้างความกระตือรือร้นใหพ้นกังานเขา้ไปมีส่วนร่วมและสร้างการยอมรับต่อการเปล่ียนแปลงท่ี
จะเกิดข้ึน และสอดคลอ้งกบังานเขียนของธงชยั สันติวงษแ์ละชยัยศ สนัติวงษ ์(2533) ท่ีวา่การ
ติดต่อส่ือสารจากบนสู่ล่างนั้น ควรกระทาํอยา่งเปิดเผย เพือ่ใหพ้นกังานทุกคนรับทราบข่าวสารท่ี
เก่ียวขอ้งโดยตรงกบัโครงการเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงาน เป็นการเสริมสร้างบรรยากาศการ
ส่ือสารในองคก์ารท่ีดี และสร้างความพอใจใหแ้ก่ผูรั้บสาร เน่ืองจากมีการแจง้ใหรู้้ถึงนโยบายของ
องคก์าร และแผนงานเก่ียวกบัอนาคตขององคก์าร (กริช สืบสนธ์ิ, 2537) ซ่ึงมีส่วนช่วยใหก้าร
ส่ือสารในองคก์ารประสบผลสาํเร็จ  
  Michael Hammer และ James Champy ยงักล่าวอีกวา่การส่ือสารของโครงการ
เปล่ียนแปลงระบบการทาํงานนั้น ตอ้งทาํจากบนลงล่าง ตอ้งมีผูบ้ริหารระดบัสูงใหก้ารสนบัสนุน
เพราะเป็นผูท่ี้มีประสบการณ์และวิสยัทศันก์วา้งไกล ดงันั้นการพฒันาหรือปรับปรุงเปล่ียนแปลง
ใดๆ จึงถือวา่ผูบ้ริหารเป็นบุคคลท่ีสาํคญั ซ่ึงตรงกบัแนวคิดของ Barnard (1966) ท่ีวา่ ผูบ้ริหารคือ
ศูนยก์ลางของการติดต่อส่ือสารท่ีจะเป็นแหล่งรวบรวมขอ้มูลผา่นไปยงัผูท่ี้เก่ียวขอ้ง ทั้งในระดบับน
ลงล่าง ล่างข้ึนบน และแนวนอน อยา่งมีเทคนิค เพ่ือใหเ้กิดการยอมรับและปฏิบติัตาม ซ่ึงถือว่าเป็น
ผูบ้ริหารท่ีดี  

ผูว้ิจยัพบวา่ การถ่ายทอดข่าวสารถึงพนกังานโดยอาศยัการส่ือสารผา่นผูบ้งัคบับญัชา
ตามลาํดบัขั้นยอ่มทาํใหข้อ้มูลข่าวสารมีความน่าเช่ือถือ นอกจากน้ียงัเป็นขอ้มูลท่ีไดรั้บการ
กลัน่กรองแลว้วา่เป็นขอ้มูลท่ีถูกตอ้งก่อนท่ีจะถ่ายทอดออกมา เพราะฉะนั้นขอ้มูลข่าวสารยอ่มตอ้งมี
นํ้าหนกัมากกวา่ หากผูบ้งัคบับญัชาขอความร่วมมือจากพนกังานในการใหก้ารสนบัสนุนกบัการ
เปล่ียนแปลงระบบการทาํงานของธนาคาร ยอ่มตอ้งไดรั้บการตอบสนองจากพนกังานโดยอาศยั
อาํนาจการสัง่การหรือการร้องขอ เน่ืองจากมีความสมัพนัธ์กนัอยา่งใกลชิ้ดมากกว่าผูบ้งัคบับญัชาใน
ระดบัสูงข้ึนไป ดงันั้น การส่ือสารจึงเกิดประสิทธิภาพ ซ่ึงสอดคลอ้งกบัแนวคิดของเสนาะ ติเยาว ์
(2530) ท่ีวา่ การส่ือสารในระดบับนลงล่างน้ี ถือวา่เป็นแนวคิดของการบริหารงานแบบดั้งเดิมและมี
ความสาํคญัท่ีสุดวา่ ผูบ้ริหารในฐานะผูบ้งัคบับญัชายอ่มตอ้งสัง่งานไปยงัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาได ้ 

 
2.การส่ือสารแบบล่างข้ึนบน การท่ีผูบ้งัคบับญัชาเปิดโอกาสใหพ้นกังานแสดงความ

คิดเห็น รายงานปัญหาต่างๆ ต่อผูบ้งัคบับญัชาของตน อาจเป็นการส่ือสารท่ีเป็นลายลกัษณ์อกัษร 
หรือการสนทนา ทาํใหธ้นาคารไดรั้บทราบความคิดเห็นของพนกังานว่าเป็นอยา่งไร นอกจากน้ี 
ผูบ้งัคบับญัชายงัตอ้งส่ือสารกบัผูบ้ริหารเพ่ือแลกเปล่ียนความคิดเห็น และรายงานความคืบหนา้ของ
การดาํเนินงานเพ่ือร่วมกนัพิจารณาแกไ้ขปัญหาต่อไป  
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จากการวิจยัพบว่า พนกังานส่วนใหญ่สามารถเสนอความคิดเห็นต่อผูบ้งัคบับญัชาให้
รับทราบอยา่งอิสระ ไม่ว่าจะเป็นในท่ีประชุมหรือจากการสนทนาดว้ยความไวว้างใจ และยงั
สามารถนาํปัญหา ขอ้คิดเห็นรายงานใหผู้บ้งัคบับญัชาไดรั้บทราบอยูบ่่อยๆ ซ่ึงเห็นไดจ้ากการท่ี
ธนาคารไดมี้ E-Mail Address เพ่ือใหพ้นกังานแต่ละท่านไดแ้สดงความคิดเห็นและขอ้เสนอแนะ
ต่างๆ เก่ียวกบัระบบการทาํงานใหม่ไปยงัฝ่ายบริหารเครือข่ายสาขา 1-2 ได ้

อยา่งไรกต็าม จากการท่ีผูว้จิยัไดท้าํการวิจยัพบว่าการส่ือสารจากพนกังานถึง
ผูบ้งัคบับญัชาระดบัสูงข้ึนไปนั้น แสดงใหเ้ห็นว่า ไม่เพยีงแต่ผูบ้งัคบับญัชาเท่านั้นท่ีส่ือสารถึง
พนกังานเพียงอยา่งเดียว แต่พนกังานยงัสามารถแสดงความคิดเห็นหรือรายงานปัญหาต่างๆ ถึง
ผูบ้งัคบับญัชาไดด้ว้ยเช่นกนั จึงถือเป็นการส่ือสารแบบสองทาง ซ่ึงสอดคลอ้งกบัแนวคิดของธงชยั 
สนัติวงษแ์ละชยัยศ สันติวงษ ์(2533) ท่ีวา่ การสร้างความพึงพอใจในการติดต่อส่ือสารภายใน
องคก์ารตอ้งมีบรรยากาศของการติดต่อส่ือสาร ผูบ้งัคบับญัชาควรเปิดรับฟังความคิดเห็น และให้
ความสนใจต่อผูใ้ตบ้งัคบับญัชา และสอดคลอ้งกบัแนวคิดของกริช สืบสนธ์ิ (2537) ท่ีวา่ บรรยากาศ
ของการส่ือสารในองคก์ารท่ีดี ควรยดึถือการส่ือสารอยา่งเปิดเผย เป็นกนัเอง และยอมรับฟังความ
คิดเห็นซ่ึงกนัและกนั 
  

3.การส่ือสารแบบแนวนอน เป็นการติดต่อส่ือสารระหวา่งเพ่ือนพนกังานในระดบั
เดียวกนั ในหน่วยงานเดียวกนัไดอ้ยา่งอิสระอนัเน่ืองมาจากความใกลชิ้ด หรือความสมัพนัธ์ระหว่าง
เพ่ือนร่วมงานดว้ยกนั เป็นการส่ือสารดว้ยความสมคัรใจ 

ผลการวิจยัพบวา่ พนกังานมีการแลกเปล่ียนขอ้มูลข่าวสารระหว่างพนกังานในระดบั
เดียวกนั/หน่วยงานเดียวกนัในเร่ืองของความรู้สึกท่ีมีต่อการปฏิบติังานระบบใหม่ ซ่ึงสามารถ
กระทาํไดโ้ดยสะดวก และรวดเร็ว เน่ืองจากปฏิบติังานในสถานท่ีเดียวกนัหรืออยูใ่นตาํแหน่งหนา้ท่ี
การงานเดียวกนั และพนกังานมกัแลกเปล่ียนขอ้มูลข่าวสารกบัเพ่ือนพนกังานในระดบัเดียวกนั/
หน่วยงานเดียวกนั โดยพนกังานมีความไวว้างใจท่ีจะพดูคุยกบัพนกังานในระดบัเดียวกนัเน่ืองจากมี
ความใกลชิ้ดมากกว่าบุคคลท่ีอยูต่่างระดบักนั  

การส่ือสารในแนวนอนเป็นช่องกระจายข่าวสารท่ีมีประสิทธิภาพสูงสุด เน่ืองจาก 
แสดงใหเ้ห็นถึงความสมัพนัธ์ระหว่างบุคคล เพราะพื้นฐานของการส่ือสารแบบน้ีข้ึนอยูก่บั
บรรยากาศของความไวว้างใจซ่ึงกนัและกนั เกิดข้ึนโดยความสมคัรใจของแต่ละคนโดยไม่มีส่ิงจูงใจ 
ทาํใหมี้การกระจายข่าวสารไดร้วดเร็ว เน่ืองจากไม่ตอ้งมีการส่ือสารตามลาํดบัขั้น และไม่เป็น
ทางการ  
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4.การส่ือสารแบบขา้มสายงาน เป็นการติดต่อส่ือสารกบับุคคล ต่างตาํแหน่ง ต่าง
หน่วยงาน ซ่ึงทาํใหเ้ครือข่ายของการส่ือสารขยายขอบเขตไดม้ากข้ึน  

จากการวิจยัพบว่า พนกังานมีการส่ือสารลกัษณะน้ีในดา้นของการแลกเปล่ียนความ
คิดเห็น และแกไ้ขปัญหาระบบเม่ือระบบเกิดขดัขอ้ง ซ่ึงพนกังานจะทาํการส่ือสารกบับุคคลต่าง
หน่วยงาน สาํหรับบุคคลต่างหน่วยงานท่ีพนกังานติดต่อดว้ยบ่อยท่ีสุดคือ ฝ่ายบริหารเครือข่ายสาขา 
1-2 ท่ีเป็นฝ่ายดูแลรับผิดชอบสาขาโดยตรง และพนกังานจะไดรั้บขอ้มูลข่าวสารท่ีถูกตอ้งจากฝ่าย
บริหารเครือข่ายสาขา 1-2 เพ่ือบอกขั้นตอนในการแกไ้ขปัญหาระบบต่อไป นอกจากน้ียงัสามารถ
แลกเปล่ียนความคิดเห็นกบัฝ่ายบริหารเครือข่ายสาขา 1-2 ไดอ้ยา่งเตม็ท่ี  

การส่ือสารลกัษณะน้ี เป็นการส่ือสารท่ีมีขอบข่ายกวา้งกวา่ เพราะสามารถติดต่อส่ือสาร
กบับุคคลต่างหน่วยงาน โดยไม่ตอ้งคาํนึงถึงระดบัตาํแหน่ง การติดต่อส่ือสารตามลาํดบัขั้น หรือ
จาํกดัอยูใ่นหน่วยงานเดียวกนั ดงันั้น การท่ีมีการติดต่อส่ือสารขา้มสายงานมาก จะช่วยใหเ้กิด
ความรู้ มีขอ้มูลข่าวสารท่ีกวา้งไกลกว่า ซ่ึงตามแนวคิดของสมยศ นาวีการ (2527) เห็นวา่ การ
ติดต่อส่ือสารขา้มสายงานมีความจาํเป็นและเหมาะสมกบัพนกังานระดบัล่าง เพราะพนกังานจะ
ประหยดัเวลาในการติดต่องานเน่ืองจากไม่ตอ้งรายงานผูบ้งัคบับญัชาก่อน 

การติดต่อส่ือสารในองคก์ารท่ีมีประสิทธิภาพไดแ้ละเป็นการอาํนวยความสะดวกใหแ้ก่
ผู ้ปฏิบติังาน จะตอ้งสร้างการติดต่อส่ือสารท่ีเป็นลกัษณะส่วนตวัระหวา่งบุคคลท่ีอยูต่่างหน่วยงาน
กนั เพ่ือทาํใหส้ัมพนัธภาพระหว่างบุคคลดีข้ึน (กริช สืบสนธ์ิ, 2537) นอกจากน้ี การส่ือสารแบบตวั
ต่อตวัในระหวา่งเพ่ือนร่วมงานดว้ยกนั ช่วยใหเ้กิดการแลกเปล่ียนข่าวสารไดเ้ป็นอยา่งดีแลว้ ยงั
ก่อใหเ้กิดการโนม้นา้วใจไดง่้ายดว้ย 
 
แนวคดิเกีย่วกบัการเปลีย่นแปลงกระบวนการทาํงาน 

แนวคิดเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงาน ไดก้ล่าวถึง กระบวนการ
เปล่ียนแปลงระบบการทาํงานใหม่เพ่ือใหส้อดคลอ้งกบัสภาวะปัจจุบนัท่ีมีการเปล่ียนแปลงอยา่งไม่
หยดุน่ิง เพือ่ใหก้ารดาํเนินงานเป็นท่ียอมรับและเพือ่ใหส้ามารถแข่งขนักบัคู่แข่งทางการตลาดได ้

จากการท่ีธนาคารมีการเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานใหม่ โดยมีการนาํเทคโนโลยี
สมยัใหม่เขา้มาใชถื้อเป็นการคิดคน้นวตักรรมใหม่สาํหรับขั้นตอนในการปฏิบติังาน พนกังานจึง
ตอ้งปฏิบติังานกบันวตักรรมใหม่ท่ีธนาคารนาํมาทดแทนระบบเก่า เพราะฉะนั้นธนาคารจึงตอ้งมี
การสร้างบรรยากาศของการเรียนรู้ ซ่ึงเป็นบรรยากาศการทาํงานท่ีมีการดูดซบัประสบการณ์ทั้ง
ความสาํเร็จและความลม้เหลวอยา่งรวดเร็ว เพ่ือความอยูร่อดและความเจริญกา้วหนา้ของธนาคาร 

ผลการวิจยัสรุปวา่  
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1.การเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานจดัเป็นส่วนหน่ึงของโครงสร้างของธนาคาร เม่ือ
โครงสร้างของธนาคารเป็นท่ียอมรับของพนกังาน ผูวิ้จยัพบว่าพนกังานใหค้วามร่วมมือในการ
เปล่ียนแปลงระบบการทาํงานคร้ังน้ี มีการปรับตวัเพ่ือใหเ้กิดความคุน้เคยจะไดเ้กิดความชาํนาญใน
การปฏิบติังาน จากผลการวิจยัเม่ือพนกังานเกิดความชาํนาญกบัระบบใหม่แลว้ทาํใหก้ารปฏิบติังาน
มีความสะดวก รวดเร็วเพ่ิมข้ึน เน่ืองจากพนกังานมีอาํนาจในการตดัสินใจมากข้ึน ระบบใหม่มีความ
รัดกมุป้องกนัการเกิดขอ้ผดิพลาดในการปฏิบติังานไดดี้กวา่ระบบเก่า พนกังาน Teller จึงปฏิบติังาน
ไดค้ล่องตวัเพ่ิมมากข้ึน ในการทาํรายการแต่ละรายการโอกาสในการเกิดขอ้ผดิพลาดกน็อ้ยลง 

ซ่ึงการปฏิบติังานในระบบเก่าอาํนาจการตดัสินใจส่วนใหญ่จะอยูก่บัพนกังานธนกิจ
สมัพนัธ์อาวุโส ทาํใหก้ารทาํรายการของพนกังาน Teller ล่าชา้ เพราะตอ้งรอการตดัสินใจจาก
ผูบ้ริหาร รวมทั้งโอกาสท่ีจะเกิดขอ้ผดิพลาดในการทาํรายการกมี็มาก การพิมพร์ายละเอียดในใบ
ฝากเงินหรือใบถอนเงินกมี็นอ้ย ทาํใหไ้ม่สะดวกในการคน้หาเอกสาร จากผลท่ีไดจ้ากการวิจยัพบวา่
ระบบใหม่พนกังานไดรั้บความสะดวกในการคน้หาสลิปเม่ือเกิดปัญหา เพราะมีการพิมพ์
รายละเอียดไวม้ากกวา่ระบบเก่า 

จากการเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานของพนกังาน Teller คร้ังน้ี ทาํใหผู้ว้ิจยัพบวา่
ธนาคารมีการเปล่ียนแปลงวฒันธรรมองคก์รจากเดิมท่ีใหอ้าํนาจการตดัสินใจกบัผูบ้ริหารในการ
ปฏิบติังานมากกว่าระบบใหม่ เพราะระบบใหม่พนกังานTeller สามารถตดัสินใจไดม้ากข้ึน จึงทาํ
ใหข้ั้นตอนในการปฏิบติังานลดนอ้ยลง  รูปแบบการใหบ้ริการเพ่ิมข้ึน ดงันั้นการใหบ้ริการลกูคา้ก็
รวดเร็วข้ึน  

2.สาํหรับแนวความคิดแบบจาํลองความคิด (Mental model) หรือมุมมองท่ีเปิดกวา้ง 
และเป็นรูปแบบวิธีการคิด ผูวิ้จยัพบว่า ในช่วงท่ีธนาคารทาํการเปล่ียนแปลงระบบ พนกังานมีความ
คิดเห็นว่า ระบบใหม่จะทาํใหเ้กิดความยุง่ยากในการปฏิบติังาน จะตอ้งใชเ้วลามากในการทาํรายการ 
แต่เม่ือธนาคารมีการประชาสมัพนัธ์ใหพ้นกังานรับทราบถึงขอ้ดีของระบบใหม่ และประโยชน์ท่ี
พนกังานจะไดรั้บจากการเปล่ียนแปลงระบบคร้ังน้ี ทั้งทางดา้นส่ือส่ิงพิมพ ์และส่ือบุคคล พนกังาน
เร่ิมเปล่ียนความคิดท่ีมีต่อระบบใหม่ พยายามมองขอ้ดีของระบบใหม่มากข้ึน 

ซ่ึงความคิดเดิมของพนกังาน Teller ท่ีมีต่อการเปล่ียนแปลงระบบของธนาคารกคื็อวา่
จะทาํใหก้ารปฏิบติังานของพนกังานเกิดความยุง่ยาก พนกังานจึงเกิดความเบ่ือหน่าย และคิดวา่
ระบบเก่ากย็งัสามารถปฏิบติังานไดดี้อยู ่ไม่รู้วา่ธนาคารจะทาํการเปล่ียนระบบไปทาํไม แต่พอสาขา
แต่ละสาขาไดท้าํการลงระบบใหม่ และพนกังาน Teller ไดเ้ร่ิมลงมือปฏิบติัทาํรายการดว้ยระบบ
ใหม่ มีการจดัระบบคิวใหล้กูคา้ ทาํใหพ้นกังานไม่ไดรั้บความกดดนัในการใหบ้ริการลูกคา้ ซ่ึงเดิม
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ลูกคา้จะยนืต่อแถวทาํใหพ้นกังานคิดวา่ตอ้งรีบทาํรายการใหเ้ร็วท่ีสุดเพื่อใหแ้ถวของลกูคา้หมดลง
เร็วๆ  

3.จากผลการวิจยัท่ีไดรั้บ พนกังานทุกคนจะรู้สึกต่ืนเตน้บา้ง กลวับา้ง วา่จะใชร้ะบบ
ใหม่เป็นมั้ย ใชแ้ลว้จะเป็นยงัไง เวลาทาํรายการจะเร็วหรือชา้กวา่ระบบเก่า จะโดนลูกคา้บ่นรึปล่าว 
บางคนกดี็ใจท่ีจะไดป้ฏิบติังานในระบบใหม่ อยากใหร้ะบบใหม่มาลงท่ีสาขาเร็วๆ จากการ
สมัภาษณ์พนกังาน Teller พบวา่เม่ือเขารู้สึกต่ืนเตน้ หรือเกิดความเครียดในขณะท่ีปฏิบติังานใน
ระบบใหม่ช่วงแรกๆ กจ็ะพดูคุยกบัเพ่ือนๆ ในตาํแหน่งเดียวกนั ระดบัเดียวกนั เวลากินขา้วหรือเวลา
ธนาคารปิดทาํการแลว้ในตอนเยน็ 

จากการสังเกตการณ์ของผูว้ิจยัพบว่า ช่วงแรกในการทาํรายการของระบบใหม่พนกังาน
จะรู้สึกทาํอะไรไม่ค่อยถูก จะเรียกแต่พี่ๆ  ท่ีเป็นอาวุโส เวลาทาํรายการยงัเกิดขอ้ผดิพลาดเยอะ เพราะ
ยงัไม่เคยชิน ไม่รู้วา่จะเร่ิมส่วนไหนก่อนส่วนไหนหลงั จึงตอ้งอาศยัพวกพ่ีๆ คอยช่วยเหลือก่อน 

สาํหรับการเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานของธนาคาร พบวา่พนกังาน Teller จะไดรั้บ
ผลกระทบในทางท่ีดีมากกวา่ และผลลพัทท่ี์ธนาคารไดไ้ม่ว่าจะทางดา้นรูปแบบ คุณภาพ และความ
รวดเร็วของการใหบ้ริการ เกิดข้ึนจากประสิทธิภาพของระบบ RB Front  พนกังานจึงมีปฏิกิริยา
ตอบสนองท่ีดีข้ึนต่อธนาคาร เน่ืองจากตวัพนกังานเองไดรั้บผลประโยชน์จากการเปล่ียนแปลง
ระบบคร้ังน้ีไม่วา่จะเป็นทางดา้นขั้นตอนการปฏิบติังานท่ีลดลง การใชเ้วลาในการทาํงานนอ้ยลง    

 
อยา่งไรกต็าม ผูว้ิจยัพบวา่พนกังาน Teller ไดรั้บผลกระทบจากการเปล่ียนแปลงระบบ

การทาํงานในดา้นบวกมากกวา่ดา้นลบ และมีปฏิกิริยาตอบสนองท่ีดีกบัการเปล่ียนแปลงระบบการ
ทาํงาน เน่ืองจากพนกังานส่วนใหญ่เห็นดว้ยกบัการเปล่ียนแปลงระบบการทาํงาน เพราะพนกังาน
คิดว่าถึงเวลาแลว้ท่ีธนาคารควรจะมีการเปล่ียนแปลงบางส่ิงบางอยา่ง และควรท่ีจะเปล่ียนแปลง
ระบบการทาํงานใหม่ในทุกๆ ดา้นเพ่ือใหส้ามารถแข่งขนักบัธนาคารอ่ืนๆ ได ้นอกจากน้ีระบบใหม่
ยงัช่วยลดขั้นตอนในการปฏิบติังาน ทาํใหก้ารดาํเนินงานมีความคล่องตวั จากการเปล่ียนแปลงคร้ัง
น้ีพนกังานไดเ้ขา้รับการอบรมเรียนรู้ระบบ และขั้นตอนการปฏิบติังานใหม่ เพ่ือใหเ้กิดความชาํนาญ
พร้อมทั้งปรับตวัใหเ้ขา้กบัระบบใหม่ ซ่ึงใชเ้ทคโนโลยมีากข้ึน  

จากแนวคิดของ James Champy (1995) กล่าววา่ การปรับเปล่ียนระบบการทาํงาน เป็น
กระบวนการท่ีเกิดข้ึนในทางธุรกิจซ่ึงทุกคนสามารถเรียนรู้ได ้เป็นกระบวนการเปล่ียนแปลง อาจ
เป็นการประดิษฐคิ์ดคน้ใหม่ หรือการปรับปรุงใหดี้ข้ึน ดงันั้นเม่ือธนาคารไดมี้การคิดคน้ระบบการ
ทาํงานใหม่ข้ึนมาจึงตอ้งมีการถ่ายทอดแนะนาํใหพ้นกังานไดรั้บรู้ และผลท่ีเกิดข้ึนตามมาจากการ
เปล่ียนแปลงคร้ังน้ีก็คือ การยอมรับในระบบใหม่ของธนาคาร เพราะสามารถทาํใหพ้นกังานมี
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ประสิทธิภาพทาํใหง้านรวดเร็ว ถูกตอ้งแม่นยาํ สะดวก ลดขั้นตอนการปฏิบติังาน และเลิกงานเร็ว
ข้ึน 
 
แนวคดิเกีย่วกบัวฒันธรรมองค์การ 

องคก์ารท่ีมีวฒันธรรมแขง็แกร่งจะช่วยลดอตัราความไม่แน่ใจลงได ้เพราะองคก์ารจะ
ช้ีใหเ้ห็นถึงโครงสร้างมาตรฐาน และค่านิยมขององคก์ารท่ีใชอ้ยู ่ผูบ้ริหารระดบัสูง ผูจ้ดัการ 
พนกังาน ใครกต็ามท่ีอยูใ่นองคก์ารควรตระหนกัถึงความสาํคญัและเสริมสร้างวฒันธรรมใน
องคก์าร 

การเปล่ียนแปลงส่วนใหญ่จะเก่ียวกบัระบบงานของธนาคารต่างๆ เพ่ือสาํนึกถึงความ
สลบัซบัซอ้นของการเปล่ียนแปลง พนกังานควรมีทศันคติท่ีดีกบัการเปล่ียนแปลงระบบ ธนาคารจึง
จดัใหพ้นกังานไดมี้การเรียนรู้วิธีการปฏิบติังานในระบบใหม่ เพ่ือใหธ้นาคารสามารถดาํเนินงาน
บรรลุวตัถุประสงคอ์ยา่งมีประสิทธิภาพและเกิดประสิทธิผล 

 
การเรียนรู้เป็นทมี (Team Learning) 
ธนาคารบริหารแนวคิดตามหลกัองคก์ารแห่งการเรียนรู้ จากการเปล่ียนแปลงระบบการ

ทาํงานคร้ังน้ีจึงมีการจดัอบรมพนกังาน และประชุมผูบ้ริหารของสาขาเพือ่ใหเ้กิดการเรียนรู้สามารถ
นาํไปถ่ายทอดต่อใหก้บัพนกังานท่ีสาขาไดรั้บทราบถึงการเปล่ียนแปลง ขั้นตอนวิธีการปฏิบติังาน
ระบบใหม่ ซ่ึงทาํใหพ้นกังานไดมี้โอกาสเรียนรู้ วิธีการทาํงานจากการเขา้รับการอบรม และมีการ
แลกเปล่ียนขอ้มูล ความคิด จากการเขา้ฟังการประชุมจากผูจ้ดัการสาขา พนกังานท่ีให้สมัภาษณ์แม้
จะอยูค่นละสาขาแต่กไ็ดรั้บรู้เร่ืองราวเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานจากการประชุมของ
สาขากนัอยา่งต่อเน่ือง  

 
การปฏิบัตงิานในระบบใหม่ 
ผลจากการวิจยัพบวา่ พนกังานจะมีความเคยชินกบัระบบเก่ามาก ซ่ึงในช่วงแรกๆ 

พนกังานจะไม่ยอมรับระบบใหม่เลย เพราะคิดว่าการเปล่ียนแปลงระบบของธนาคารคร้ังน้ีเป็นเร่ือง
ท่ีวุน่วาย ยุง่ยาก ไม่รู้ว่าจะเปล่ียนทาํไม พนกังานจะยดึติดกบัวฒันธรรมของธนาคารแบบเดิมๆ ท่ี
ตอ้งใส่ Code เวลาท่ีจะทาํรายการแต่ละรายการพนกังานตอ้งมานัง่จาํ Code ใหไ้ด ้จึงเกิดความ
ยุง่ยากท่ีจะตอ้งมาใชเ้คร่ืองคอมพวิเตอร์ระบบใหม่ ถึงแมว้า่ระบบใหม่จะง่ายและสะดวกกว่าระบบ
เก่ามาก กว่าท่ีพนกังานจะยอมรับการปฏิบติังานในระบบใหม่วา่สะดวก รวดเร็ว กต่็อเม่ือพนกังาน
เกิดความชาํนาญแลว้เท่านั้น 
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จากการศึกษาเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงระบบใหม่ของธนาคาร ผูว้ิจยัพบวา่ พนกังาน 
Tellerทาํรายการแต่ละรายการไดส้ะดวกและง่ายข้ึนกว่าระบบเก่า เน่ืองจากเม่ือตอ้งทาํรายการท่ีเกิน
อาํนาจของพนกังาน Teller และตอ้งผา่นการตดัสินใจจากพนกังานธนกิจสัมพนัธ์อาวโุส ถา้เป็น
ระบบเก่าพนกังาน Teller ตอ้งรอใหพ้นกังานธนกิจสมัพนัธ์อาวุโสนาํบตัรผา่นมารูดท่ีเคร่ืองซ่ึงจะ
รอนาน แต่สาํหรับระบบใหม่เพียงแค่กดกร่ิงกส็ามารถมาใส่ Password ท่ีเคร่ืองของ Tellerไดเ้ลย จึง
สามารถทาํใหบ้ริการลูกคา้ไดร้วดเร็วข้ึน  

 
อยา่งไรกต็าม เม่ือธนาคารมีการเปล่ียนแปลงจึงจาํเป็นตอ้งจดัใหมี้การติดต่อส่ือสารสอง

ทางอยา่งมีประสิทธิภาพในกระบวนการเปล่ียนแปลง กล่าวคือ ข่าวสารเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลง
ควรอธิบายวา่เกิดอะไรข้ึน ทาํไมตอ้งมีการเปล่ียนแปลง และจะเปล่ียนแปลงเม่ือใด ทั้งยงัตอ้งจดัให้
มีการยอ้นกลบั เพือ่ประกนัวา่ข่าวสารนั้นเป็นท่ีเขา้ใจแลว้ ขอ้สงสยั ความกลวั ความหวาดหวัน่ ควร
จะให ้พนกังานไดแ้สดงความคิดเห็นออกมา และควรจะจดัการในลกัษณะท่ีตรงไปตรงมา พนกังาน
ตอ้งการท่ีจะพฒันาความเขา้ใจเช่นน้ี จาํจะตอ้งใหพ้นกังานมีอิสระและเปิดโอกาสใหมี้การ
ติดต่อส่ือสารแบบสองทาง และมีการแลกเปล่ียนประสบการณ์ซ่ึงกนัและกนัอยา่งสมํ่าเสมอ 

ดงันั้นเพ่ือรักษาประสิทธิภาพและความอยูร่อด ธนาคารจาํจะตอ้งมีการปรับตวัท่ี
เหมาะสม ไม่วา่การตอบสนองของพนกังานจะมีลกัษณะอยา่งใดกต็าม ธนาคารคงจะตอ้งเป็นผู ้
กาํหนด ยอมรับและสนบัสนุนการเปล่ียนแปลงซ่ึงจะตอ้งช่วยกนัรักษาองคก์าร คือ หนา้ท่ีดา้น
ความสามารถในการเรียนรู้และจดัการอยา่งมีประสิทธิภาพกบัการเปล่ียนแปลงบุคลากรของ
องคก์ารในทุกระดบัจะตอ้งเรียนรู้และจดัการอยา่งมีประสิทธิภาพกบัการเปล่ียนแปลงในท่ีสุด การ
เปล่ียนแปลงใดๆ กต็ามแต่จะมีผลเก่ียวขอ้งกบับุคคลแต่ละคน กลุ่ม ปฏิกิริยาโตต้อบระหวา่งกลุ่ม
และทั้งองคก์าร  

จากแนวคิดของกริช สืบสนธ์ิ (2521) กล่าววา่ “วฒันธรรมท่ีแขง็แกร่ง ทาํใหธุ้รกิจ
ประสบความสาํเร็จ” ความเขา้ใจในองคป์ระกอบของวฒันธรรม ถา้รู้จกัใชใ้หเ้กิดประโยชน์จะทาํ
ใหธ้นาคารวิ่งสู่ความเป็นเลิศจะมีการเปล่ียนแปลงใดๆ เกิดข้ึนในส่วนใดของธนาคารกต็ามกจ็ะไม่
ขดักบัวฒันธรรม พนกังานของธนาคารกจ็ะรู้สึกสบายใจ ไม่อึดอดั ไม่ต่อตา้น ยิง่ไปกวา่นั้นเห็นได้
ชดัว่า ธนาคารมีความแขง็แกร่งจากการมีค่านิยมและความเช่ือร่วมกนั เม่ือมีการเปล่ียนแปลงหรือ
ส่ิงทา้ทายใหม่ๆ เกิดข้ึน พนกังานกส็ามารถปรับตนเอง โดยเฉพาะถา้พนกังานของธนาคารรู้วา่
ธนาคารมุ่งหวงัอะไร ถา้เขารู้วา่ตนเองควรมีมาตรฐานอะไร เม่ือนั้นเขามกัตดัสินใจไปในแนวทางท่ี
สอดคลอ้งกบัมาตรฐาน เขาจะเกิดความรู้สึกวา่ตนเป็นส่วนสาํคญัของธนาคาร 
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จากการวิจยัพบว่า การเปล่ียนแปลงเป็นส่ิงท่ีดี เป็นส่ิงท่ีควรไดก้ระทาํเป็นอยา่งยิง่ในยคุ
ของการแข่งขนัท่ีรุนแรง เพราะเป็นเคร่ืองมืออยา่งหน่ึงในการบ่งช้ีถึงการพฒันาองคก์ารอยา่ง
ต่อเน่ือง แต่การเปล่ียนแปลงจะไดผ้ลอยา่งจริงจงั และเป็นการเปล่ียนแปลงถาวรจะตอ้งใชเ้วลาและ
ค่าใชจ่้าย 
 

ข้อเสนอแนะทัว่ไปเกีย่วกบัการเปลีย่นแปลงระบบการทาํงาน 
1.การปรับเปล่ียนระบบการทาํงาน ตอ้งคาํนึงถึงความรู้สึกของพนกังานเป็นส่ิงสาํคญั 

ควรคาํนึงถึงความตอ้งการส่วนบุคคลและผลกระทบท่ีจะเกิดข้ึนต่อพนกังาน ดงันั้น วิธีการใหม่น้ี
ควรจะเสนอหรือใหผ้ลประโยชนบ์างอยา่งต่อพนกังานท่ีจะไดรั้บผลกระทบจากการทาํงานระบบ
เก่ามาสู่ระบบใหม่ โดยยดึหลกัความรู้สึกของพนกังานเป็นส่ิงสาํคญั  

2.มนุษยมี์ธรรมชาติท่ีไม่ชอบการเปล่ียนแปลง หากการเปล่ียนแปลงนั้นมีผลกระทบต่อ
ตนเอง ดงันั้น ผูบ้ริหารจึงตอ้งหาหนทางท่ีจะไม่ทาํใหเ้กิดการต่อตา้นข้ึน โดยทาํใหพ้นกังานทราบ
วา่ “อะไร” และ “ทาํไม” จึงตอ้งเปล่ียนแปลง โดยทาํใหพ้นกังานมีเวลามากพอท่ีจะยอมรับต่อการ
เปล่ียนแปลง อีกประการหน่ึง ตอ้งเพ่ิมความมัน่ใจและความมัน่คงแก่พนกังานดว้ย 

3.ควรสนบัสนุนและมุ่งเนน้ให้พนกังานมีการติดต่อส่ือสารตามลกัษณะแนวนอนให้
มาก โดยการจดักิจกรรมท่ีสามารถใหพ้นกังานมีการส่ือสารแบบแนวนอน เช่น การจดั Workshop 
หรือการจดัสัมมนาเพ่ือระดมความคิดของพนกังาน เพ่ือใหไ้ดมี้โอกาสแลกเปล่ียนความรู้ ความ
คิดเห็น ประสบการณ์ และทศันคติต่อการปรับเปล่ียนระบบการทาํงาน 

4.ควรส่งเสริมใหพ้นกังานมีความกลา้แสดงความคิดเห็น ซ่ึงผูบ้งัคบับญัชาควรเปิด
โอกาสใหพ้นกังานแสดงความคิดเห็นไดอ้ยา่งเตม็ท่ี และสร้างความไวว้างใจในการติดต่อส่ือสาร
ภายในองคก์ารใหม้ากยิง่ข้ึน และเป็นการส่ือสารท่ีเปิดเผย 

5.การปรับเปล่ียนระบบการทาํงาน ควรจะไดรั้บความร่วมมือจากทุกๆ ฝ่าย ไม่ว่าจะเป็น
ระดบัผูบ้ริหารจนถึงพนกังานทัว่ไป โดยเฉพาะอยา่งยิง่ ควรใหพ้นกังานเขา้ไปมีส่วนร่วมในการ
ดาํเนินงานใหม้ากท่ีสุด และเม่ือการเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานสาํเร็จ พนกังานจะไดมี้ความ
ภาคภูมิใจในความสาํเร็จนั้น 

6.ผูบ้ริหารบางท่าน ไม่สามารถทาํงานทั้งสองกระบวนการไดอ้ยา่งเตม็ท่ี เน่ืองจากตอ้ง
ปฏิบติังานประจาํ และงานดา้นการปรับเปล่ียนระบบการทาํงาน ดงันั้น จึงควรหาบุคคลมาช่วย
รับผดิชอบงานดา้นปรับเปล่ียนระบบการทาํงานใหม้ากข้ึน โดยแบ่งความรับผดิชอบไวอ้ยา่งชดัเจน 
และเฉพาะอยา่งไป 
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7.การวา่จา้งบริษทัต่างประเทศเขา้มาเพ่ือเป็นท่ีปรึกษาดา้นการปรับเปล่ียนระบบการ
ทาํงานนั้น มีค่าจา้งค่อนขา้งสูง และยงัไม่ค่อยเขา้ใจวฒันธรรมในการทาํงานของคนไทยมากนกั จึง
ควรท่ีจะมีเจา้หนา้ท่ีคนไทยเขา้มาร่วมดว้ย ซ่ึงปัจจุบนัมีเพียงพนกังานของธนาคารอยูจ่าํนวนหน่ึง
เท่านั้นท่ีเขา้มาช่วยดาํเนินงาน แต่ยงัมีเพียงจาํนวนนอ้ยมากเม่ือเทียบกบัปริมาณงานท่ีมีอยู ่และการ
ทาํงานท่ีตอ้งแข่งกบัเวลา จึงทาํใหป้ฏิบติังานไดไ้ม่เตม็ท่ี 
  
ข้อเสนอแนะในการทาํวจิยัคร้ังต่อไป 

การวิจยัคร้ังน้ีเป็นกรณีศึกษาเร่ืองประสิทธิภาพของระบบRB Front ซ่ึงเป็นการ
เปล่ียนแปลงทางดา้นเทคโนโลยหีรือเทคนิคในการปฏิบติังาน จะเนน้ในเร่ืองของวิธีการปฏิบติังาน 
อุปกรณ์เคร่ืองมือเคร่ืองใช ้แต่สาํหรับการเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงานนั้นยงัมีอีกหลายดา้นท่ี
หนา้ศึกษา งานวิจยัฉบบัน้ีอาจเป็นแนวทางสาํหรับผูท่ี้สนใจจะศึกษาเร่ืองเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลง
กระบวนการทาํงาน ดงัน้ี 

1.ควรมีการวิจยัเพ่ิมเติมจากการเปล่ียนแปลงในดา้นอ่ืนๆ ของธนาคารไทยพาณิชย์
ดว้ยกนั เช่น ทางดา้นโครงสร้างของธนาคาร, ทางดา้นสายงานสินเช่ือ และดา้น Product ต่างๆ ของ
ธนาคาร เป็นตน้ 

2.ควรวิจยัเปรียบเทียบระหวา่งธนาคารไทยพาณิชยก์บัธนาคารอ่ืน ปัจจุบนัธนาคาร
หลายธนาคารไดท้าํการปรับปรุง พฒันา ธนาคารของตนดว้ยรูปแบบต่างๆ กนั เพ่ือนาํวิธีการส่ือสาร
แต่ละรูปแบบหรือแต่ละวิธีการมาเปรียบเทียบกนั 

3.ควรวจิยัดา้นการเปล่ียนแปลงวฒันธรรมองคก์ารจาการเปล่ียนแปลงกระบวนการ
ทาํงาน เน่ืองจากการเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงานยอ่มก่อใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงทางดา้น
วฒันธรรมภายในองคก์าร เช่น การติดต่อส่ือสารท่ีอาศยัเทคโนโลยมีากข้ึน ประสิทธิภาพในการ
ทาํงานท่ีมากข้ึน ทศันะในการทาํงานท่ีเปล่ียนแปลงไป 

4.ควรวิจยัการประเมินความสาํเร็จของการเปล่ียนแปลงกระบวนการทาํงานสาขา
รูปแบบใหม่โดยพนกังาน หรือผูบ้ริหารระดบัสูง 

5.ควรศึกษาวิจยัปัจจยัท่ีมีผลต่อความสาํเร็จหรือความลม้เหลวของการเปล่ียนแปลง
กระบวนการทาํงานในรูปแบบใหม่ เพ่ือนาํมาใชใ้นการพฒันาการดาํเนินงานดา้นโครงการในระดบั
องคก์ารต่อไป 

6.เน่ืองจากโครงการเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานจะตอ้งมีการทดลองปฏิบติักบัสาขา
ในโครงการนาํร่องก่อนท่ีจะนาํมาปฏิบติัทัว่ทั้งหมดของธนาคาร ดงันั้น จึงควรท่ีจะมีการศึกษา
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เปรียบเทียบถึงพฤติกรรมการส่ือสาร ทศันคติ และการยอมรับของพนกังานว่ามีความแตกต่างกนั
อยา่งไร ระหว่างพนกังานท่ีอยูใ่นโครงการนาํร่องและพนกังานท่ีไม่ไดอ้ยูใ่นโครงการนาํ 
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      แนวคาํถาม 
 
แนวคาํถามท่ีผูว้ิจยัใชส้มัภาษณ์พนกังานระดบัธนกิจสมัพนัธ์ 1 (Teller) 
1.คร้ังแรกท่ีท่านทราบวา่ธนาคารจะมีการเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานท่านทราบจากส่ือ

อะไรบา้ง 
2.ส่ืออะไรท่ีท่านคิดวา่สามารถใหข้อ้มูลข่าวสารแก่ท่านไดล้ะเอียดท่ีสุดในเร่ืองของการ

เปล่ียนแปลงระบบการทาํงานของธนาคาร 
3.ท่านคิดวา่การเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานใหม่จะทาํใหพ้นกังานสามารถปฏิบติังานได้

ดีข้ึนกวา่ระบบเก่าหรือไม่ อยา่งไร 
4.ท่านคิดวา่การเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานใหม่ของธนาคารทาํใหพ้ฤติกรรมในการ

ทาํงานของท่านเปล่ียนไปหรือไม่อยา่งไร 
5.ท่านมีความคิดเห็นหรือทศันคติเก่ียวกบัการเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานของธนาคาร

อยา่งไร 
6.ท่านไดรั้บผลกระทบจากการเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานของธนาคารในคร้ังน้ีมากนอ้ย

อยา่งไร 
7.ท่านคิดวา่การเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานของธนาคารทาํใหเ้กิดผลดีและผลเสีย

อะไรบา้ง กบัท่านในระหวา่งการปฏิบติังานประจาํวนั 
8.การเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานของธนาคารโดยไดจ้ดัทาํระบบใหม่ข้ึนท่านคิดวา่ไดรั้บ

ประโยชนใ์นดา้นใดบา้ง 
9.ท่านคิดวา่การเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานของธนาคารในคร้ังน้ีจะช่วยทาํใหธ้นาคาร

สามารถแข่งขนักบัธนาคารคู่แข่งไดอ้ยา่งไร 
10.ท่านคิดวา่การเปล่ียนแปลงระบบการทาํงานใหม่ของธนาคารจะทาํใหพ้นกังาน

ปฏิบติังานไดดี้ข้ึนอยา่งไร 
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