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บทคัดย่อ
	 การศึกษาครั้งนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษาปัจจัย

เกี่ยวกับการบริหารการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์และ

การจัดการ โดยศึกษาความเช่ือมโยงของปัจจัยเป็นตัว

แบบส�ำหรับใช้ในการก�ำหนดแนวทางการบริหารการ

พัฒนาทรัพยากรมนุษย์และการจัดการของธนาคารเพื่อ

การเกษตรและสหกรณ์การเกษตร (ธ.ก.ส.) อันจะน�ำไป

สู่ความมั่นคงและความสามารถในการบรรลุวิสัยทัศน์

ขององค์การคอืการช่วยพฒันายกระดบัคณุภาพชวีติของ

เกษตรกร

	 ผลการศึกษาที่อาศัยเทคนิคการวิ เคราะห ์

ปัจจัย การวิเคราะห์เส้นทาง และการวิเคราะห์ถดถอย 

พบว่าปัจจัยส�ำคัญที่ส่งผลต่อการพัฒนาคุณภาพชีวิต

ของเกษตรกรประกอบด้วย 16 ปัจจัยซึ่งมีโครงสร้าง

ความสัมพันธ์ระหว่างปัจจัยเป็นตัวแบบเส้นทาง (Path 

Analysis Model) และยังพบอีกว่าเจตคติของพนักงาน 

ธ.ก.ส.ในการมุ ่งพัฒนาคุณภาพชีวิตของเกษตรกร

สามารถส่งผลต่อการเพิ่มทรัพย์สินของเกษตรกร 

นอกจากน้ีพบอีกว่าในพื้นที่ภาคที่พนักงาน ธ.ก.ส. มี

เจตคติในการมุ่งพัฒนาคุณภาพชีวิตเกษตรกรสูง ได้ส่ง

ผลให้เกษตรกรในพื้นที่ภาคดังกล่าวมีรายได้สูงขึ้นตาม

ไปด้วย

	 การค้นพบดังกล่าวน�ำไปสู่ข้อสรุปว่า การบรรลุ

ผลตามวิสัยทัศน์และภารกิจของ ธ.ก.ส. เกิดจากเหตุ

หลายปัจจยัทีมี่ความสมัพนัธ์แบบเส้นทาง ทกุเหตปัุจจยั

ส่งผลทั้งทางตรงและทางอ้อมต่อการบรรลุคุณภาพชีวิต

ของเกษตรกรซึ่งเป็นเป้าหมายสูงสุดตามวิสัยทัศน์และ
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ภารกิจ อีกทั้งเจตนารมณ์ในการก่อตั้ง ธ.ก.ส. ตลอดจน

ความคาดหวังของรัฐบาลและสังคมไทย

ค�ำส�ำคัญ: การบริหารการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์, 

ธนาคารเพือ่การเกษตรและสหกรณ์การเกษตร (ธ.ก.ส.), 

คุณภาพชีวิตของเกษตรกร

Abstract
	 The purpose of this research was to study 

factors and relationships among these factors to 

be used as a model for determining strategies 

of human resource development administration 

and management of the Bank for Agriculture 

and Agricultural Cooperatives: BAAC. which led 

to the stability and competency to achieve the 

organization’s vision. 

	 The study utilized the factor analysis. 

path analysis. and regression analysis. The 

study found that the important factors affecting 

the quality of agriculturists’ lives consist of 16 

of them. which were consequently constructed 

as the Path Analysis Model. What also showed 

was that the attitude of BAAC staff aiming at 

the improvement of the agriculturists’ quality of 

lives could indeed affect the increment in wealth 

of agriculturists’ lives. In addition. it was found 

that in the regions where BAAC’s staff had 

positive attitudes toward the agriculturists’ high 

quality of lives could in consequently affect the 

agriculturists’ quality of lives in those regions. 

The findings led to the conclusion that the 

achievement of the BAAC’s vision and 

mission might be caused by several factors 

interconnecting in the path model. All factors 

resulted in both direct and indirect ways to 

achieve the quality of agriculturists’ lives. which 

was the ultimate goal of the vision, mission and 

intention of BAAC’s establishment as well as 

the expectations of the government and society 

in general.

Keywords:  Human resource development 

administration, The Bank for Agriculture and 

Agricultural Cooperatives: BAAC, Quality of 

agriculturists’ lives

ความเป็นมาและความส�ำคัญของปัญหา
	 แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ อีกทั้ง

นโยบายของรัฐบาลทุกยุคสมัยต่างให้ความ ส�ำคัญกับ

ชีวิตความเป็นอยู่โดยเฉพาะเศรษฐกิจภาคครัวเรือน

ของเกษตรกร จึงจัดให้ความช่วยเหลือทางการเงินเพื่อ

เกษตรกรใช้เป็นทุนเพิ่มผลผลิตและรายได้ โดยจัดตั้ง

ธนาคารเพื่อการเกษตรและสหกรณ์การเกษตร มีชื่อย่อ

ว่า ธ.ก.ส. ให้เป็นธนาคารเฉพาะกิจของรฐับาลภายใต้การ

ก�ำกับของกระทรวงการคลัง เป็นธนาคารเพื่อการพัฒนา

ชนบทที่ให้ความช่วยเหลือทางการเงินและสนับสนุนการ

พัฒนาของเกษตรกรรายบุคคล ผู้ประกอบการ กลุ่ม

บุคคล องค์กรชุมชน รวมทั้งสหกรณ์ทุกประเภทที่เป็น

องค์ประกอบในระบบเศรษฐกิจภาคการเกษตรอันเป็น

เศรษฐกิจฐานรากของประเทศ ธ.ก.ส. เริ่มด�ำเนินงาน

เมื่อวันที่ 1 พฤศจิกายน 2509 มีนายจ�ำเนียร สาระนาค 

เป็นกรรมการผู้จัดการคนแรกและเป็นผู้ก�ำหนดวิสัย

ทัศน์องค์การให้เป็นธนาคารเพื่อการพัฒนายกระดับ

คุณภาพชีวิตของเกษตรกรและสังคมชนบท พร้อมกับ

สร้างค่านิยมร่วมจนเป็นรากเหง้าทางวัฒนธรรมสังคม

ขององค์การที่ส่งผลให้ ธ.ก.ส. เติบโตรวดเร็ว มีจ�ำนวน

บุคลากรและทุนด�ำเนินงานมากอยู ่ในกลุ ่มต้นของ

ธนาคารไทยภายในสามทศวรรษ

	 จากการที ่ธ.ก.ส. มด้ีานหนึง่เป็นธนาคารเฉพาะกจิ

ท�ำหน้าที่เป็นเครื่องมือของรัฐบาล ส่วนอีกด้านหนึ่งต้อง
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ใช้แนวคิดบริหารธุรกิจในการต่อสู้แข่งขันอยู่ในตลาด

เสรีทางการเงินเช่นเดียวกับสถาบันการเงินอื่น ดังนั้น

การเลือก ธ.ก.ส. เป็นกรณีศึกษาจึงถือเป็นตัวแทนของ

สถาบันการเงินทั้งหมดที่ด�ำเนินงานอยู่ในประเทศไทย

ได้อย่างครอบคลุม

	 สภาพปัญหาของ ธ.ก.ส.ช่วงกว่าทศวรรษหลัง

นี้ ธ.ก.ส. ได้เกิดวิกฤตการณ์ทางความคิด (Paradigm 

Crisis) ซ่ึงเห็นได้ชดั เจนจากตวัชีว้ดัเพือ่ประเมนิผลการ

ด�ำเนนิงานทีม่เีป้าหมายให้ผลประกอบการประจ�ำปีแสดง

ก�ำไร แต่ไม่มปีระเดน็และตวัชีว้ดัการพฒันาคณุภาพชวีติ

ของเกษตรกร ในการนีไ้ด้น�ำความรู้ด้านการบริหารธุรกจิ

สมัยใหม่เข้ามาครอบง�ำและช้ีน�ำทิศทางของวัฒนธรรม

องค์การ (โสฬส ศิริไสย์. 2553: 146 - 147) พนักงาน

เกิดขัดแย้งทางความคิดระหว่างบทบาทนักพัฒนาตาม

อุดมการณ์ที่ได้รับการบ่มเพาะมาแต่เดิมกับบทบาทนัก

ธุรกิจที่มุ่งหาผลก�ำไรตามที่ได้รับมอบหมาย นอกจาก

นี้ ธ.ก.ส. ยังขาดแนวทางเชิงยุทธศาสตร์การบริหารการ

พัฒนาทรัพยากรมนุษย์ที่เป็นรูปธรรมชัดเจน และยังคง

พฒันาบุคลากรด้วยบรบิทของการฝึกอบรม (Training)

ในชั้นเรียนแบบดั้งเดิมซึ่งมุ่งเน้นที่ตัววิทยากร หลักสูตร

การฝึกอบรม และงบประมาณเป็นเครื่องมือ ซึ่งการ

จัดการฝึกอบรมในชั้นเรียนไม่คุ้มกับทรัพยากรที่ใช้ไป 

(สมบตั ิกสุมุาวล.ี 2540) ทัง้นี ้การพฒันาทรพัยากรมนษุย์

ควรมุ่งเน้นให้ผู้เรียนเป็นศูนย์กลางภายใต้บริบทของ 

การเรียนรู้ (Learning) และต้องประเมินผลสัมฤทธิ์การ

เรยีนรู้ (Output) จนถึงการน�ำความรูไ้ปปฏบิตังิานให้เกดิ

ผล (Result) (ยอร์คส์. 2005)

	 จากแนวคิดการบริหารธุรกิจสมัยใหม่และวิธี

การพัฒนาบุคลากรที่ผ่านมา เป็นต้นเหตุส�ำคัญที่ท�ำให้

เกิดปัญหาด้านอื่นของกิจการโดยพิจารณาตามกรอบ

แนวคิดบาลานซ์ สกอร์การ์ด 4 มุมมอง ได้แก่ 1) ด้าน

การเงิน พบว่ายอดก�ำไรสุทธิประจ�ำปีมีความผันผวนไม่

สัมพันธ์กับอัตราการเพิ่มขึ้นของทุนด�ำเนินงานในแต่ละ

ปีซึ่งผลประกอบการลักษณะนี้ท�ำให้ขาดความเชื่อมั่น

ของกิจการ นอกจากนี้ประสิทธิภาพการสร้างรายได้จาก

เงินให้สินเชื่อมีความผันผวนและมีแนวโน้มโดยรวมลด

ลง 2) ด้านเกษตรกรลูกค้าผู้กู้เงิน พบว่าเกษตรกรมีหนี้

เพิ่มขึ้นทุกปีซึ่งเกิดจากการหมุนหนี้ ไม่ได้เกิดจากการ

เพิ่มการลงทุนในการผลิตจนต้องตกอยู่ในวงจรแห่ง

ความยากจนและหนี้สิน นอกจากนี้การประเมินผลการ

ด�ำเนินงานของ ธ.ก.ส.ไม่มีประเด็นและตวัชีว้ดัการบรรลุ

คุณภาพชีวิตของเกษตรกร ซึ่งเป็นสิ่งบ่งชี้ถึงปัญหาการ

พัฒนาเศรษฐกิจภาคการเกษตรและคุณภาพชีวิตของ

เกษตรกร 3) ด้านกระบวนการธุรกิจภายใน พบว่ายอด

จ่ายสินเชื่อเพิ่มขึ้นในอัตราถดถอย เกิดสภาพคล่องส่วน

เกินเป็นภาระค่าใช้จ่ายดอกเบี้ยเงินรับฝาก จึงจ�ำเป็น

ต้องคงระดับดอกเบี้ยเงินกู้ที่เรียกเก็บจากเกษตรกรใน

อัตราสูงเพื่อชดเชยและรักษายอดก�ำไรสุทธิประจ�ำปีให้

เป็นไปตามประมาณการ 4) ด้านบุคลากรและการเรียนรู้ 

พบว่าค่าใช้จ่ายเกี่ยวกับบุคลากรต่อคนต่อเดือนเพิ่มขึ้น

ในอัตราสูง แต่ประสิทธิภาพการสร้างรายได้ดอกเบี้ย

จากเงินให้สินเชื่อกลับมีแนวโน้มลดลง อีกทั้งบริบทเชิง

วัฒนธรรมสังคมของพนักงาน ธ.ก.ส.ไม่เอื้อต่อการแก้

ปัญหาและการพัฒนาของ ธ.ก.ส. 

วัตถุประสงค์ของการวิจัย
	 1.	 เพือ่ศกึษาปัจจยัเกีย่วกบัการบรหิารการพฒันา

ทรัพยากรมนุษย์ที่มีผลต่อความมั่นคงของ ธ.ก.ส. และ

สมรรถนะในการช่วยพัฒนายกระดับคุณภาพชีวิตของ

เกษตรกร

	 2.	 เพื่อศึกษาความเชื่อมโยงของปัจจัยต่าง ๆ ที่

เกี่ยวข้อง

	 3.	 เพื่อสังเคราะห์ตัวแบบ (Model) ใช้เป็น

แนวทางส�ำหรับการจัดการที่จะช่วยให้ ธ.ก.ส. เกิดความ

มั่นคงและมีสมรรถนะในการบรรลุวิสัยทัศน์และภารกิจ

ตลอดจนนโยบายของรัฐบาล
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วิธีด�ำเนินการวิจัย
	 1.	 แบบของการวิจัยเป็นการวิจัยเชิงส�ำรวจ ใช้

ระเบียบวิธีวิจัย เชิงปริมาณที่ให้ความส�ำคัญกับการเก็บ

รวบรวมข้อมูลเชิงคุณภาพเพื่อการสนับสนุนยืนยันและ

สร้างแง่มุมที่หลากหลายในการวิเคราะห์ข้อมูล 

	 2.	 เครือ่งมอืทีใ่ช้ในการวจิยั ได้แก่ แบบสอบถาม

และแบบสัมภาษณ์ที่สร้างขึ้นจากการทบทวนแนวคิด 

ทฤษฎี รายงานผลการวิจัยที่เกี่ยวข้องและนิยามปฏิบัติ

การโดยสร้างเคร่ืองมอืวดัเป็นข้อค�ำถามใน แบบสอบถาม

และแบบสัมภาษณ์ให้มีลักษณะเป็นส่วนหนึ่งของนิยาม

ปฏิบัติการ 

	 3.	 ประชากรเป้าหมาย ประกอบด้วยพนักงาน 

ธ.ก.ส. 11,825 คน เกษตรกร 4,543,672 ครัวเรือน 

คณะกรรมการสหภาพแรงงานรัฐวิสาหกิจธนาคารเพื่อ

การเกษตรและสหกรณ์การเกษตร (สร.ธกส.) และ

ผู้ทรงคุณวุฒิส�ำหรับการอภิปรายกลุ่ม การคัดเลือก

กลุม่ตัวอย่างครัง้นีใ้ห้ความส�ำคญัความเป็นตวัแทน ของ

ประชากรเป้าหมายทัง้หมด ดงันีค้อื 1) ประชากรพนกังาน 

ธ.ก.ส. ประกอบด้วยบุคคล 4 กลุ่มได้แก่ ผู้บริหารระดับ

สูงหรือระดับกลยุทธ์ (Strategic Level) ผู้บริหารระดับ

กลางหรือระดับกลวิธี (Tactical Level) พนักงานระดับ

ปฏิบัติการ (Operational Level) คณะกรรมการด�ำเนิน

งานสหภาพแรงงาน (สร.ธกส.) 2) ประชากรเกษตรกร

ลูกค้าผู้กู้เงิน ธ.ก.ส. เป็นเกษตรกรลูกค้ารายบุคคลที่กู้

เงนิจาก ธ.ก.ส.โดยตรง จ�ำนวน 4,543,672 ครวัเรอืน เป็น

เกษตรกรกลุ่มใหญ่คิดเป็นร้อยละ 78.07 ของครัวเรือน

เกษตรกรท้ังหมด 3) ประชากรผูท้รงภมูปัิญญา เป็นกลุ่ม

บุคคลผู้ทรงภูมิปัญญาที่มีชื่อเสียงเกียรติคุณเป็นที่แพร่

หลายในระดับชาติ จ�ำนวน 5 ท่าน เป็นผู้รอบรู้ทางด้าน

บริบทการพัฒนาคุณภาพชีวิตของเกษตรกรและสังคม

ชนบท เป็นประชากรส�ำหรับการเก็บข้อมูลเชิงคุณภาพ

โดยวิธีการอภิปรายกลุ่ม หัวข้อเรื่อง “ยุทธศาสตร์การ

สร้างสมรรถนะของ ธ.ก.ส. ส�ำหรบัการมุง่พฒันาคณุภาพ

ชีวิตของเกษตรกรและสังคมชนบทในช่วงทศวรรษ 

2560”

	 4.	 ขนาดกลุ่มตัวอย่างของพนักงาน ธ.ก.ส. ผู้

วิจัยจึงเลือกการสุ่มตัวอย่างแบบผสม กล่าวคือไม่เลือก

วิธีการสุ่มตัวอย่างแบบหนึ่งแบบใดเป็นการเฉพาะ หาก

แต่ใช้หลายแบบพร้อมกันในหลายขั้นตอน เป็นการน�ำ

วิธีการสุ่มตัวอย่างต่างแนวคิดและต่างแบบมาใช้ร่วมกัน

โดยใช้หลักการพิจารณาของเลสลี่ คิช (Kish, Leslie., 

1967: 597 – 600) มี 4 ประการ คือ ความแปรปรวนของ

ประชากรที่สุ่ม วัตถุประสงค์ของการวิจัย เทคนิคที่ใช้ใน

การวิเคราะห์ และงบประมาณที่ใช้ในการเก็บข้อมูลภาค

สนาม นอกจากน้ียังได้ค�ำนึงถึงคุณภาพของกลุ่มตวัอย่าง

ทีต้่องให้ข้อเทจ็จรงิแทนกลุม่ประชากรเป้าหมายทัง้หมด 

ควบคู่กับการประหยัดก�ำลังคนที่ท�ำการเก็บข้อมูล 

ประหยัดเวลา ค่าใช้จ่าย และลดภาระในการจดัการ (ไชย

วัฒน์ รุ่งเรืองศรี, 2550: 159 – 167) ผู้ศึกษาจึงก�ำหนด

แนวคิด ขั้นตอน และวิธีการก�ำหนดขนาดตัวอย่างของ

พนักงาน ธ.ก.ส. ซึ่งเป็นวิธีการผสมผสานหลายรูปแบบ

ในหลายขั้นตอน ดังต่อไปนี้

	 5.	 การเก็บรวบรวมข้อมูลผู้วิจัยด�ำเนินการเก็บ

รวบรวมข้อมูลที่ใช้ในการศึกษาทั้งข้อมูลเชิงปริมาณ

และข้อมูลเชิงคุณภาพ ระหว่างเดือนพฤษภาคม 2552 

ถึง มีนาคม 2553 จ�ำแนกได้ดังนี้ 1) เก็บข้อมูลจาก

รายงานกิจการ ธ.ก.ส. 2) ข้อมูลจากการวัดเจตคติของ

พนักงาน ธ.ก.ส. 3) ข้อมูลระดับการบรรลุคุณภาพชีวิต

ของเกษตรกรลูกค้าผู้กู้เงิน ธ.ก.ส. 4) ข้อมูลจากการ

สัมภาษณ์ผู้มีบทบาทก�ำหนดแนวทางการบริหารระดับ

กลยุทธ์องค์การ

	 6.	การวิเคราะห์ข ้อมูลมี 2 ส ่วน ส ่วนแรก 

เป็นการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงปริมาณจากแบบสอบถาม

พนักงาน ธ.ก.ส. และแบบเก็บข้อมูลเชิงปริมาณของ

เกษตรกรด้วยโปรแกรมส�ำเรจ็รปู และส่วนทีส่อง เป็นการ

วิเคราะห์ข้อมูลเชิงคุณภาพจากข้อคิดเห็นเพิ่มเติมท้าย

แบบสอบถามท้ายพนักงาน ธ.ก.ส. ข้อมูลความต้องการ

ท้ายแบบเก็บข้อมูลเกษตรกร การสัมภาษณ์ผู้บริหาร 

ธ.ก.ส. การสัมภาษณ์ผู้น�ำแรงงาน และการอภิปรายกลุ่ม 

ดังนี้
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สรุปผลการวิจัยและอภิปรายผล
 	 การวิจัยคร้ังนี้สามารถสรุปและอภิปรายผลการ

ศกึษาตามแนวค�ำถามและวตัถปุระสงค์ของการวจัิย ดงันี้

	 1.	ปัจจัยท่ีเป็นองค์ประกอบของการบริหารการ

พัฒนาทรัพยากรมนุษย์

	 	 ปัจจัยท้ังภายในและภายนอกองค์การที่มีผล

ต่อความมั่นคงของ ธ.ก.ส. และสมรรถนะในการช่วย

พัฒนายกระดับคุณภาพชีวิตของเกษตรกรเพื่อตอบ

ค�ำถามวิจัยข้อที่ 1 และวัตถุประสงค์ของการวิจัยข้อที่ 1 

และ 2 สามารถอภิปรายผลได้ ดังนี้

	 	 1.1	 บรบิทเชิงวฒันธรรมการท�ำงานแบบอย่าง

ผู้จัดการคนแรก (CONT_PH) เป็นปัจจัยเหตุล�ำดับ

แรกหรือเป็นปัจจัยตั้งต้นเกี่ยวกับบริบทเชิงวัฒนธรรม

องค์การ (Context) และเป็นปัจจัยเหตุตั้งต้นที่ส่งผล

ต่อปัจจัยผลท้ังหมดในโครงสร้างเส้นทางความสัมพันธ์

ของปัจจยัต่าง ๆ  จากการศกึษาพบว่า พนกังาน ธ.ก.ส.ให้

ความส�ำคญัสงูสดุและเป็นอันหนึง่อันเดยีวกนัต่อปรัชญา

การท�ำงานแบบอย่างของ นายจ�ำเนียร สาระนาค ผู ้

จัดการคนแรก ที่ยึดถือความมานะ ขยัน อดทน ซื่อสัตย์ 

และอุทิศตนท�ำงานเพื่อการมีชีวิตที่ดีของเกษตรกร ซึ่ง

พนักงานต่างยกย่องท่านให้เป็นเสมือนบิดาขององค์การ 

ธ.ก.ส. นอกจากนี้ยังเชื่อว่าการพัฒนาการเรียนรู้ตลอด

เวลาเป็นหัวใจของการด�ำเนินธุรกิจและการพัฒนา

ของ ธ.ก.ส. เจตคติของพนักงาน ธ.ก.ส.ในประเด็นนี้

สอดคล้องกบัผลการศกึษาของวอน ชอยนาร์ด (2005) ที่

พบว่าจดุก�ำเนดิของวฒันธรรมองค์การมกัเป็นผลสะท้อน

มาจากวิสัยทัศน์ของผู้ก่อตั้งองค์การโดยเมื่อเริ่มก่อตั้ง

องค์การมักมีขนาดเล็ก บุคลากรจ�ำนวนน้อย เป็นโอกาส

ให้ผู ้ก่อต้ังสามารถปลูกฝังวิสัยทัศน์และวัฒนธรรม

องค์การไปยังบุคลากรได้ทั่วทั้งองค์การ อีกทั้งเบิร์นเนอ

ร์ (2005) ชี้ว่าการด�ำรงอยู่อย่างต่อเนื่องของวัฒนธรรม

องค์การเกิดจากผู้บริหารระดับสูงรุ่นต่อมามีบรรทัดฐาน

การท�ำงานผ่านการกลัน่กรองลงไปตามล�ำดบัชัน้ ส�ำหรบั 

ธ.ก.ส. 

	 	 1.2	 ปัจจัยบริบทเชิงวัฒนธรรมของกระบวน 

การแรงงาน (CONT_LU) เป็นปัจจัยเหตุล�ำดับแรกหรือ

ตั้งต้นเช่นเดียวกับปัจจัยบริบทการท�ำงานแบบอย่าง

ผู้จัดการคนแรก (CONT_PH) เป็นประเด็นเกี่ยวกับ 

บริบทเชิงวัฒนธรรมองค์การ (Context) และเป็นปัจจัย

เหตุตั้งต้นในโครงสร้างความสัมพันธ์ของปัจจัยต่าง ๆ 

แบบเส้นทางเช่นเดียวกัน จากการศึกษาพบว่าพนักงาน 

ธ.ก.ส.ให้ความส�ำคัญกับกระบวนการแรงงานภายใน

องค์การในรูปแบบสหภาพแรงงานหรือ สร.ธกส.ว่ามี

ความเหมาะสม สามารถถ่วงดุลการตัดสินใจในเรื่อง

ส�ำคัญของฝ่ายจัดการ มีบทบาทช่วยรักษาผลประโยชน์

ขององค์การและพนักงาน ในขณะเดียวกันพนักงาน

ต่างมีความเชื่อว่าระบบการให้คะแนนประเมินผลการ

ด�ำเนินงานแบบแข่งขันระหว่างหน่วยงานภายใน ธ.ก.ส. 

ได้เกิดผลกระทบเป็นปัญหาหลายด้านซึ่งจะสร้างปัญหา

สะสมที่ซับซ้อนและยุ่งยากย่ิงขึ้นในอนาคต นอกจากน้ี

มีความเห็นเพิ่มเติมว่าการจัดการความรู้ การสร้างแรง

จูงใจในการท�ำงานจากการเป็นที่ยอมรับ การได้ท�ำงานที่

มีคุณค่า การมีบรรยากาศการท�ำงานทีดี่ และค่าตอบแทน

การท�ำงานทีเ่หมาะสม ควบคู่กับการมีบทบาทหน้าทีอ่ย่าง

เหมาะสมของสหภาพแรงงานจะช่วยให้การด�ำเนินงาน

ของ ธ.ก.ส. เป็นไปด้วยดีเจตคตขิองพนักงานในประเด็น

นี้สอดคล้องกับข้อมูลเชิงคุณภาพจากการสัมภาษณ์เชิง

ลึกกับผู้บริหารระดับกลยุทธ์องค์การและผู้น�ำแรงงาน 

ต่างเห็นพ้องกันว่าที่ผ่านมาสหภาพแรงงานได้แสดง

บทบาทหน้าทีถ่่วงดุลการใช้อ�ำนาจพร้อมกับการให้ความ

ร่วมมือกับฝ่ายจัดการในการแก้ไขปัญหาส�ำคัญและ

พัฒนางานขององค์การ อีกทัง้ให้ความเหน็ว่าการประเมิน

ผลการด�ำเนนิงานประจ�ำปีในลกัษณะเปรยีบเทยีบแข่งขนั

ระหว่างหน่วยงานภายในองค์การนั้น ส่งผลให้ผู้บริหาร

หน่วยงานต่างมุ่งเอาชนะสู่ความเป็นอันดับหน่ึงโดยมี

เกียรตภูิมิหรอืศักด์ิศรเีป็นแรงผลักดันจนเป็นเหตใุห้เกิด

การละเมิดจรยิธรรมทางการบรหิารธรุกิจและก่อเกิดผล

เสียหายต่อองค์การในระยะยาว 
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	 	 1.3	 ปัจจัยวิสัยทัศน์เชิงยุทธศาสตร์องค์การ 

(VISN_ST) เป็นปัจจัยล�ำดับชั้นที่ 2 ซึ่งเป็นปัจจัยผลที่

เกิดจากปัจจัยเหตุ 2 ปัจจัยได้แก่ บริบทเชิงวัฒนธรรม

การท�ำงานแบบอย่างผู้จัดการคนแรก(CONT_PH) และ

บริบทเชิงวัฒนธรรมของกระบวนการแรงงาน (CONT_

LU) ในขณะเดียวกันเป็นปัจจัยเหตุที่ส่งผลต่อปัจจัยผล 

2 ปัจจยัได้แก่ การพฒันาทรพัยากรมนษุย์ด้านการเรยีนรู ้

(HRD_LEA) และการพฒันาทรพัยากรมนษุย์ด้านอ�ำนาจ

หน้าที ่(HRD_AUT) ตามโครงสร้างเส้นทางความสมัพนัธ์

ของปัจจัย	จากการศึกษาพบว่าพนักงาน ธ.ก.ส.ให้ความ

ส�ำคัญกับการก�ำหนดวิสัยทัศน์องค์การให้มีคุณลักษณะ

ทีถ่กูต้อง กล่าวคอื จดจ�ำง่าย เข้าใจง่าย และเมือ่พนกังาน

ร�ำลึกถึงจะเกิดแรงบันดาลใจให้ต้องการบรรลุตามวิสัย

ทัศน์นัน้ โดยให้น�ำ้หนกัความส�ำคญัสูงสุดกบัยทุธศาสตร์

การบริหารการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ ด้วยความเชื่อว่า

เป็นปัจจัยส�ำคัญที่ช่วยให้ ธ.ก.ส. มีความมั่นคง ยั่งยืน 

มีสมรรถนะที่จะบรรลุวิสัยทัศน์และภารกิจได้ นอกจาก

นี้การเปลี่ยนแปลงในเรื่องส�ำคัญควรก�ำหนดเป็นแผน

ยุทธศาสตร์ให้สอดคล้องกับสภาพแวดล้อมทางด้าน

ภาวะเศรษฐกจิ นโยบายสาธารณะและภาวการณ์ทางการ

เมือง การเปลี่ยนแปลงทางสังคมวัฒนธรรม และความ

ก้าวหน้าด้านเทคโนโลยี เพื่อเป็นหลักประกันให้การ

เปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นตรงตามวัตถุประสงค์และเป็นมิติ

ของการพัฒนาอย่างแท้จริง 	  เ จตคติ ของพนักงาน 

ธ.ก.ส.ในประเด็นนี้ มีความสอดคล้องกับแนวคิดของ

เอ็ดเวิร์ด อี. ลอว์เลอร์ ที่ 3 (1996) ที่ระบุว่าการก่อรูป

ของยุทธศาสตร์เป็นผลมาจากวัฒนธรรมองค์การ ความ

เชื่อร่วม คุณค่าหลัก ภาพลักษณ์ และมุมมองของคนใน

องค์การ เป็นรากฐานการด�ำเนนิงานขององค์การสู่อนาคต

จนกว่าจะบรรลุผลภายใต้ทุกสถานการณ์แวดล้อม

ภายนอกองค์การที่ต้องเผชิญ นอกจากนี้ยังสอดคล้อง

กับแนวคิดการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมทั่วไป (General 

Environment) ด้วยตวัแบบความคดิรวบยอดทีรู่จ้กักนั

ทั่วไปว่า สว็อท โมเดล (SWOT Model)	  

	 	 1.4	 ปัจจัยการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ด้าน

การเรียนรู้ (HRD_LEA) เป็นปัจจัยล�ำดับชั้น ที่ 3 ตาม

โครงสร้างความสัมพันธ์แบบเส้นทางของปัจจัยต่าง ๆ 

และเป็นล�ำดับชั้นแรกเก่ียวกับมุมมอง ด้านการเรียนรู้

และเตบิโต (Learning and Growth Perspective) จาก

การจัดเรียงโครงสร้างบาลานซ์ สกอร์การ์ด (ปรับปรุง) 

โดยเป็นปัจจัยผลที่เกิดจากปัจจัยเหตุคือวิสัยทัศน์เชิง

ยุทธศาสตร์องค์การ(VISN_ST) ในขณะเดียวกันเป็น

ปัจจัยเหตุที่ส่งผลต่อปัจจัยผล 3 ปัจจัยได้แก่ วิธีปฏิบัติ

งานที่ก่อเกิดความส�ำเร็จของเกษตรกร (PROC_FA) วิธี

ปฏิบตังิานทีก่�ำหนดโดยผูน้�ำมีธรรมาภิบาล (PROC_RL) 

และ เกษตรกรลูกค้าประสบความส�ำเร็จ (CUST_AC) 

ตามโครงสร้างความสัมพันธ์แบบเส้นทางของปัจจัย 

ต่าง ๆ จากการศึกษาพบว่าพนักงาน ธ.ก.ส.ให้ความ

ส�ำคัญกับการพัฒนาวิธีการฝึกอบรมที่เหมาะสมและ

ทันสมัย ส่งผลให้องค์การเกิดความมั่นคงและมีความ

สามารถในการแข่งขันโดยบุคลากรทุกระดับในองค์การ

ควรได้รับการฝึกอบรมเป็นระยะสม�่ำเสมอ มีเนื้อหา

วิชาที่ส่งเสริมบทบาทหน้าที่เฉพาะของแต่ละระดับ การ

เรียนรู้ของพนักงานควรมีโอกาสเกิดขึ้นได้ตลอดเวลา

ตามสถานการณ์ที่เกิดขึ้นในขณะปฏิบัติงาน อีกทั้งควร

มีวิธีการฝึกอบรมที่แปลกใหม่และน่าสนใจกว่าการ

ฝึกอบรมในห้องเหมือนชั้นเรียน เจตคติของพนักงาน 

ธ.ก.ส.ในประเด็นนี้มีความสอดคล้องกับไลล์ ยอร์คส์ 

(2005) ว่าการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในมิติด้ังเดิม 

(Traditionally) มีฐานะเป็นบทบาทหน่ึงในการพัฒนา

ทรัพยากรมนุษย์โดยมุ่งเน้นการฝึกอบรมและพัฒนา 

(Training and Development : T&D) แต่การพัฒนา

ทรพัยากรมนุษย์เชงิกลยุทธ์ได้ขยายมุมมองถึงการเรยีน

รู้และพัฒนา (Learning and Development: L&D) 

โดยมุ่งเน้นสถานที่เรียนรู้นอกชั้นเรียนและมีสาระการ

เรียนรู้ที่เชื่อมโยงกับบทบาทหน้าที่อื่นของการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์ (HRM) นอกจากนี้การเรียนรู้แบบ

ไม่เป็นทางการ (Informal Learning) เป็นแนวคิดการ

เรียนรู้สมัยใหม่ที่ส่งเสริมความคิดริเริ่มสร้างสรรค์โดย
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จัดฝึกอบรมให้เกิดการเรียนรู้ในขณะปฏิบัติงาน (On-

the-Job Training: OJT) และรูปแบบใหม่คือการเรียน

รู้แบบบังเอิญ (Incidental Learning) ที่ไม่จ�ำเป็นต้องมี

โครงการฝึกอบรมท่ีชดัเจนและเฉพาะเจาะจง หากแต่มุง่

เน้นการเรยีนรูแ้บบยดืหยุน่ตามสถานการณ์และมโีอกาส

เกิดการเรียนรู้ได้ตลอดเวลา	ทางด้านผู ้บริหารระดับ

กลยุทธ์องค์การและผูน้�ำแรงงานต่างมคีวามเหน็พ้องกนั

ว่าควรมีรูปแบบการฝึกอบรมที่หลากหลายและยืดหยุ่น

ตามสถานการณ์โดยมีจุดมุ่งหมายให้เกิดการเรียนรู้ของ

พนักงานอย่างแท้จริง เห็นว่าการฝึกอบรมในชั้นเรียนที่

จัดโดยหน่วยงานฝึกอบรมกลางที่ผ่านมาไม่ได้เกิดการ

เรยีนรูต้ามวตัถปุระสงค์ ซึง่สอดคล้องอย่างยิง่กบั สมบตั ิ

กุสุมาวลี (2540) ที่ระบุว่าการฝึกอบรมในช้ันเรียนแบบ

ดั้งเดิมได้ผลไม่คุ้มกับทรัพยากรที่จ่ายไป

		  1.5	 ปัจจัยการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ด้าน

อ�ำนาจหน้าที่ (HRD_AUT) เป็นปัจจัยล�ำดับชั้นที่ 3 

เช่นเดียวกับปัจจัยการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ด้านการ

เรียนรู้ (HRD_LEA) และเป็นล�ำดับชั้นแรกเกี่ยวกับมุม

มองการเรียนรู้และเติบโต (Learning and Growth 

Perspective) ในการจัดเรียงโครงสร้างบาลานซ์ สกอร์

การ์ด (ปรับปรุง)โดยเป็นปัจจัยผลที่เกิดจากปัจจัยเหตุ 

คือ วิสัยทัศน์เชิงยุทธศาสตร์องค์การ (VISN_ST) ใน

ขณะ เดียวกันเป็นปัจจัยเหตุที่ส่งผลต่อปัจจัยผล 4 

ปัจจัย ได้แก่ วิธีปฏิบัติงานที่ก่อเกิดความส�ำเร็จของ

เกษตรกร (PROC_FA) วิธีปฏิบัติงานที่ก�ำหนดโดยผู้น�ำ 

มีธรรมาภิบาล (PROC_RL) เกษตรกรลูกค้าประสบ

ความส�ำเร็จ (CUST_AC) และเกษตรกรลูกค้าพึงพอใจ 

(CUST_SA) ตามโครงสร้างความสัมพันธ์แบบเส้นทาง

ของปัจจัยต่าง ๆ จากการศึกษาพบว่าพนักงาน ธ.ก.ส. 

ให้น�้ำหนักความส�ำคัญอย่างสูงต่อการพัฒนาการเรียนรู้

ของพนักงานว่าควรเป็นบทบาทหน้าที่ความรับผิดชอบ

ของผู้บังคับบัญชาโดยตรงมากกว่าการให้เป็นหน้าที่

ของหน่วยงานจัดฝึกอบรมในส่วนกลางหรือ ธ.ก.ส. 

ส�ำนักงานใหญ่ ซ่ึงในที่นี้หมายถึงฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ 

อีกทั้งเชื่อว่าการฝึกอบรมหรือการเรียนรู้วิธีการพัฒนา

ชนบทที่ช่วยพัฒนายกระดับคุณภาพชีวิตของเกษตรกร 

มีความส�ำคัญมากกว่าการฝึกอบรมด้านวิธีการสร้างราย

ได้เพื่อให้องค์การมีก�ำไรเชิงธุรกิจ เจตคติของพนักงาน 

ธ.ก.ส.ในประเด็นนี้มีความสอดคล้องกับทัศนะของไลล์ 

ยอร์คส์ (2005) ว่าการเรยีนรูแ้ละพฒันา (L&D) เน้นสถาน

ที่เรียนรู้นอกชั้นเรียน (OJT) และเป็นการเรียนรู้ที่เชื่อม

โยงกับบทบาทหน้าที่อื่นของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 

(HRM) ดังที่กล่าวแล้ว ในขณะที่ อิคุจิโร โนนากะ และ 

ฮิโรทากะ ทาเคอุชิ (1995) เห็นว่าการถ่ายเทความรู้เกิด

จากการหล่อหลอมทางสงัคม (Socialization) ซึง่เป็นกระ

บวนการแลกเปลีย่นประสบการณ์ด้วยท่าทเีหน็อกเหน็ใจ 

จนสามารถสร้างแบบแผนทางจิตส�ำนึกก่อเกิดความรู้

ที่เป็นนัยไม่ชัดแจ้ง (Tacit Knowledge) และสามารถ

น�ำไปใช้ปฏิบัติงานได้อย่างมีทักษะ ทั้งยังสอดคล้อง

กับทัศนะการเรียนรู้รูปแบบปิรามิดของรอนน่ี เลสเซม 

และ อเล็กซานเดอร์ สชีฟเฟอร์ (2009) ซึ่งเป็นแนวคิดที่

สนับสนุนการเรียนรู้จากประสบการณ์นอกชั้นเรียนเช่น

เดียวกันนอกจากนี้ยังสอดคล้องกับข้อมูลเชิงคุณภาพ

จากการสัมภาษณ์เชิงลึกผู้บริหารระดับ กลยุทธ์องค์การ

และผู้น�ำแรงงาน ที่เห็นว่าการพัฒนาบุคลากรควรจัดให้

มีการเรียนรู้ของพนักงานทุกระดับโดยให้เป็นบทบาท

หน้าที่ของผู้บังคับบัญชาหรือหัวหน้างานเป็นหลัก ส่วน

การส่งพนักงานไปเข้าหลักสูตรการฝึกอบรมของหน่วย

งานฝึกอบรมในส่วนกลางให้เป็นประเด็นของการเสริม

และด�ำเนินการเท่าที่จ�ำเป็น อีกทั้งเห็นว่าการเรียนรู้ของ

พนักงาน ธ.ก.ส. ควรมุ่งเน้นวธิกีารพฒันาชนบทเพือ่ช่วย

ยกระดับคุณภาพชวีติของเกษตรกรมากกว่าวธิกีารสร้าง

รายได้ให้องค์การมีผลประกอบการทางการเงนิตามแบบ

องค์การธุรกิจที่แสวงก�ำไร

	 	 1.6	 ปัจจัยวิธีปฏิบัติงานที่ก่อเกิดความส�ำเร็จ

ของเกษตรกร (PROC_FA) เป็นล�ำดับชั้นที่ 2 เกี่ยวกับ

กระบวนการปฏิบัติงานภายใน (Internal Business 

Process Perspective) ของการจัดเรียงโครงสร้างใน

บาลานซ์ สกอร์การ์ด (ปรับปรุง) เป็นปัจจัยผลที่เกิดจาก

ปัจจัยเหตุ 2 ปัจจัยได้แก่ การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์
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ด้านการเรียนรู้ (HRD_LEA) และการพัฒนาทรัพยากร

มนุษย์ด้านอ�ำนาจหน้าที่ (HRD_AUT) ในขณะเดียวกัน

เป็นปัจจัยเหตุที่ส่งผลต่อปัจจัยผล 2 ปัจจัยได้แก่ ผล

ประกอบการแสดงความมั่นคงของกิจการ (FINA_SV) 

และ ผลประกอบการที่ส่งผลต่อเกษตรกร (FINA_FA) 

ตามโครงสร้างความสัมพันธ์แบบเส้นทางของปัจจัย

ต่างๆ 	 จากการศึกษาพบว่าพนักงาน ธ.ก.ส.ให้ความ

ส�ำคัญกับวิธีการปฏิบัติงานของพนักงานและการด�ำเนิน

งานของ ธ.ก.ส. ที่ผสมผสานระหว่างแนวคิดตามแบบ

อย่างของ นายจ�ำเนียร สาระนาค ควบคู่กับแนวคิดการ

บริหารธุรกิจสมัยใหม่ที่สามารถช่วยให้เกิดการกินดี

อยู่ดีและสนับสนุนกิจกรรมทางสังคมของเกษตรกร ใน

ขณะเดียวกันควรท�ำการปรับแนวคิดและวิธีปฏิบัติงาน

ด้านโครงสร้างความสัมพันธ์ระหว่างพนักงานกับลูกค้า

ฉันท์กัลยาณมิตรมากกว่าสถานะเจ้าหนี้กับลูกหนี้ อีก

ท้ังควรส่งเสริมให้เกิดกิจกรรมกลุ่มลูกค้าควบคู่ไปกับ

การด�ำเนินธุรกิจเป็นรายบุคคล เจตคติของพนักงาน 

ธ.ก.ส.ในประเด็นนี้ มีความสอดคล้องอย่างยิ่งกับการ

ให้สัมภาษณ์เชิงลึกของผู้บริหารระดับกลยุทธ์องค์การ

และผู้น�ำแรงงาน ว่าการก�ำหนดวิธีปฏิบัติงานภายในควร

ใช้ฐานคติการท�ำงานแบบอย่างนายจ�ำเนียร สาระนาค 

ผสมผสานกับแนวคิดการบริหารธุรกิจสมัยใหม่และ

สามารถเชื่อมโยงได้กับปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียง อีกทั้ง

ควรเป็นกิจกรรมที่เกี่ยวข้องกับการพัฒนาคุณภาพชีวิต

ของเกษตรกร ซ่ึงจะก่อเกิดความสัมพันธ์ดุจญาติมิตร 

มากกว่าการเน้นธรุกรรมที ่ธ.ก.ส. ปฏบิตัอิยูใ่นเวลานี ้ซึง่

เป็นสถานภาพความสัมพันธ์ในลักษณะเจ้าหนี้กับลูกหนี้

หรือพ่อค้ากับลูกค้า ทั้งโดยรูปแบบและเนื้อหา

	 	 1.7	 ปัจจัยวิธีปฏิบัติงานที่ก�ำหนดโดยผู้น�ำมี

ธรรมาภิบาล (PROC_RL) เป็นล�ำดับชั้นที่ 2 เกี่ยวกับ

กระบวนการปฏิบัติงานภายใน (Internal Business 

Process Perspective) ของการเรียงโครงสร้างบาลานซ์ 

สกอร์การ์ด (ปรบัปรุง) เป็นปัจจัยผลทีเ่กดิจากปัจจัยเหต ุ

2 ปัจจยัได้แก่ การพฒันาทรพัยากรมนษุย์ด้านการเรยีนรู ้

(HRD_LEA) และการพฒันาทรพัยากรมนษุย์ด้านอ�ำนาจ

หน้าที่ (HRD_AUT) ในขณะเดียวกันเป็นปัจจัยเหตุที่

ส่งผลต่อปัจจัยผล 2 ปัจจัยได้แก่ ผลประกอบการแสดง

ความม่ันคงของกิจการ (FINA_SV) และผลประกอบ

การที่ส่งผลต่อเกษตรกร (FINA_FA) ตามโครงสร้าง

ความ สัมพันธ์แบบเส้นทางของปัจจัยต่าง ๆ จากการ

ศกึษาพบว่า พนกังาน ธ.ก.ส. ให้น�ำ้หนกัความส�ำคญัอย่าง

สูงย่ิงกับการแสดงบทบาทของผู้บริหารโดยต้องการให้

แสดงบทบาทของผู้น�ำ  (Leader) มากกว่าบทบาทของผู้

จัดการ (Manager) อีกทั้งคาดหวังว่าผู้บริหาร ธ.ก.ส. 

จะก�ำหนดวิธีปฏิบัติงานบนพื้นฐานของหลักธรรมาภิ

บาลและคุณธรรม ทั้งนี้เพื่อความมั่นคงยั่งยืนของธุรกิจ

และองค์การ เจตคติของพนักงาน ธ.ก.ส.ในประเด็นน้ี 

สอดคล้องกับผลการศึกษาวิจัยของ ดร.อุบลวรรณา 

ภวกานนัท์ และคณะ (2548) ทีพ่บว่าพนกังาน ธ.ก.ส. ยนิดี

ปฏิบัติตามข้อบังคับ ระเบียบ และกฎเกณฑ์ต่าง ๆ เพื่อ

สนองตอบนโยบายของ ธ.ก.ส. มีความซื่อตรง มีความ

รับผิดชอบต่อองค์การและงานของตน ดังนั้นจึงต้องการ

ผู้บริหารที่เป็นผู้น�ำซึ่งมีลักษณะม่ันใจตนเอง เด็ดเด่ียว 

ติดตามควบคุมใกล้ชิด เข้มแข็ง มีพลัง มีประสิทธิภาพ

ในการท�ำงาน กล้าตัดสินใจ เข้มงวด เคร่งครัด เป็นนัก

วางแผนที่ดี มุ่งผลสัมฤทธิ์ มีมนุษยธรรม ไม่เห็นแก่ตัว 

และมีน�้ำใจ 

	 	 1.8	 ปัจจัยเกษตรกรลูกค้าพึงพอใจ (CUST_

SA) เป็นล�ำดับชั้นที่ 2 เก่ียวกับลูกค้า (Customer 

Perspective) ในการจัดเรียงโครงสร้างบาลานซ์ สกอร์

การ์ด (ปรับปรุง) ในฐานะผู้สร้างรายได้ดอกเบี้ยและเป็น

เป้าหมายการพฒันาตามวสิยัทศัน์และภารกจิ ธ.ก.ส. เป็น

ปัจจัยผลที่เกิดจากปัจจัยเหตุ 2 ปัจจัยได้แก่ การพัฒนา

ทรัพยากรมนุษย์ด้านการเรียนรู้ (HRD_LEA) และ การ

พัฒนาทรัพยากรมนุษย์ด้านอ�ำนาจหน้าที่ (HRD_AUT) 

ในขณะเดียวกันเป็นปัจจัยเหตุที่ส่งผลต่อปัจจัยผล 3 

ปัจจัยได้แก่ ผลประกอบการด้วยกลยุทธ์ลดค่าใช้จ่าย 

(FINA_CR) ผลประกอบการแสดงความมั่นคงของ

กิจการ (FINA_SV) และผลประกอบการที่ส่งผลต่อ

เกษตรกร (FINA_FA) ตามโครงสร้างความสัมพันธ์ 
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แบบเส้นทางของปัจจัยต่าง ๆ จากการศึกษาพบว่า 

พนักงาน ธ.ก.ส. ให้ความส�ำคัญกับการบริหารด้าน

ลูกค้าโดยให้ความส�ำคัญไม่น้อยกว่าการจัดการด้านอ่ืน 

เมื่อมีการวัดความส�ำเร็จขององค์การควรตรวจประเมิน

ความส�ำเร็จของเกษตรกรลูกค้าควบคู่กับการประเมิน

ความพึงพอใจในการให้บริการในมิติของธุรกิจบริการ

ทั่วไป นอกจากนี้ พนักงานเห็นว่า ปัจจุบันเกษตรกร

ลูกค้า ธ.ก.ส. มีอ�ำนาจต่อรองสูงขึ้น จึงควรตระหนักและ

ปฏบิตัต่ิอเกษตรกรด้วยความเข้าใจสถานะการเป็นลกูค้า

อย่างถูกต้อง ซึ่งสอดคล้องกับหลักการสร้างความพอใจ

ของผู้รับบริการ กล่าวคือ ธ.ก.ส. เป็นองค์การธุรกิจการ

เงินการธนาคารซึ่งเป็นธุรกิจบริการเช่นเดียวกับสถาบัน 

การเงินอื่นและองค์การธุรกิจทั่วไป ดังนั้น การสร้าง

ความพึงพอใจของผู้รับบริการจึงมีความส�ำคัญเป็นพื้น

ฐานอยู่แล้ว

	 	 1.9	 ป ัจจัยเกษตรกรลูกค้าประสบความ

ส�ำเร็จ (CUST_AC) เป็นล�ำดับช้ันที่ 2 เกี่ยวกับลูกค้า 

(Customer Perspective) ในการจัดเรียงโครงสร้าง

บาลานซ์ สกอร์การ์ด (ปรับปรุง) ในฐานะเป็นผู้สร้างราย

ได้ดอกเบี้ยและเป็นเป้าหมายของการพัฒนาตามวิสัย

ทัศน์และภารกิจของ ธ.ก.ส. เป็นปัจจัยผลที่เกิดจาก

ปัจจัยเหตุคือ การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ด้านอ�ำนาจ

หน้าที่ (HRD_AUT) ในขณะเดียวกันเป็นปัจจัยเหตุที่ 

ส่งผลต่อปัจจัยผลคือ ผลประกอบการด้วยกลยุทธ์ 

ลดค่าใช้จ่าย (FINA_CR) ตามโครงสร้างความสัมพันธ์

แบบเส้นทางของปัจจัยต่างๆ   จากการศึกษาพบว่า

พนกังาน ธ.ก.ส. เน้นการจดัการด้านลกูค้าโดยให้น�ำ้หนกั

ความส�ำคัญกับเกษตรกรในชนบทมากกว่าภาคธุรกิจ

อื่นในเมือง และแม้ว่าการสร้างความพึงพอใจในการให ้

บริการเป็นสิ่งจ�ำเป็น แต่ควรมุ่งเน้นให้เกิดการพัฒนา

คณุภาพชวีติของเกษตรกรมากกว่า เจตคตขิองพนกังาน 

ธ.ก.ส.ในประเด็นนี้สอดคล้องเป็นอย่างยิ่งกับการให้

สัมภาษณ์เชิงลึกของผู ้บริหารระดับกลยุทธ์องค์การ

และผู้น�ำแรงงานว่าการวัดผลการด�ำเนินงานของ ธ.ก.ส. 

ควรวัดเชื่อมโยงไปถึงความส�ำเร็จที่เกิดขึ้นกับเกษตรกร 

ลูกค้าผู้กู้เงินที่เป็นผลจากการด�ำเนินงานของ ธ.ก.ส. 

นอกจากนี้ ยังสอดคล้องกับความคิดเห็นเพิ่มเติมท้าย

แบบสอบถามในประเด็นเก่ียวกับปัจจัยความม่ันคง

ของ ธ.ก.ส. ที่ให้ความส�ำคัญกับปัจจัยการมีชีวิตที่ด ี

ของเกษตรกรเป็นล�ำดับที่ 2 จาก 11 ปัจจัยที่พนักงาน

กล่าวถึง (ตารางที่ 18) 

	 	 1.10	 ปัจจัยผลประกอบการด้วยกลยุทธ์ลด

ค่าใช้จ่าย (FINA_CR) เป็นล�ำดับชั้นสุดท้ายเกี่ยวกับมุม

มองด้านทางการเงิน (Financial Perspective)ในการ

จัดเรียงโครงสร้าง บาลานซ์ สกอร์การ์ด (ปรับปรุง) เป็น

ปัจจัยผลที่เกิดจากปัจจัยเหตุ 2 ปัจจัยได้แก่ เกษตรกร

พึงพอใจ (CUST_SA) และ เกษตรกรประสบความ

ส�ำเร็จ (CUST_AC) ในขณะเดียวกันเป็นปัจจัยเหตุ 

ทีส่่งผลต่อปัจจยัผลคอื ความมัน่คงตามกรอบการแข่งขนั 

(SUR_ADV) ตามโครงสร้างความสัมพันธ์แบบเส้นทาง

ของปัจจัยต่าง ๆ จากการศึกษาพบว่าพนักงาน ธ.ก.ส. มี

แนวความคิดว่าการสร้างก�ำไรของ ธ.ก.ส. ควรมุ่งลดค่า

ใช้จ่ายจากการส�ำรองค่าเผื่อหนี้สูญเป็นหลักใหญ่ ซึ่งจะ 

เป็นกลยุทธ์ลดค่าใช้จ่ายที่เป็นเงินจ�ำนวนมาก ง่าย 

ประหยัด และเกิดผลกระทบข้างเคียงน้อยกว่าการสร้าง

ก�ำไรโดยมุ่งสร้างรายได้ เจตคติของพนักงาน ธ.ก.ส. ใน

ประเด็นน้ีสอดคล้องกับการให้สัมภาษณ์เชิงลึกของผู้

บริหารระดับกลยุทธ์องค์การและผู้น�ำแรงงานต่างเห็น

พ้องเป็นอย่างย่ิงว่าการสร้างผลก�ำไรด้วยกลยุทธ์ลดค่า

ใช้จ่ายจากการตั้งส�ำรองค่าเผื่อหน้ีสูญเกิดผลกระทบ 

และความเสี่ยงต�่ำ  ส่วนการมุ่งเน้นวิธีการสร้างผลก�ำไร

โดยการเพิม่ปรมิาณการจ่ายสนิเชือ่ เป็นการเพิม่ค่าใช้จ่าย 

เพิ่มความเสี่ยง เพิ่มทรัพยากรในขณะที่ได้ผลตอบแทน

กลับคืนไม่คุ้มและสร้างปัญหาใหม่ขึ้นมาอีก

	 	 1.11	 ป ัจจัยผลประกอบการแสดงความ

มั่นคงของกิจการ (FINA_SV) เป็นล�ำดับชั้นสุด ท้าย

เกี่ยวกับผลประกอบการทางการเงิน (Financial 

Perspective) ในการจัดเรียงโครงสร้าง บาลานซ์ สกอร์

การ์ด (ปรับปรุง) เป็นปัจจัยผลที่เกิดจากปัจจัยเหตุ 3 

ปัจจัย ได้แก่ วิธีปฏิบัติงานที่ก่อเกิดความ ส�ำเร็จของ
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เกษตรกร (PROC_FA) วิธีปฏิบัติงานที่ก�ำหนดโดย

ผู้น�ำมีธรรมาภิบาล (PROC_RL) และ เกษตรกรลูกค้า

พึงพอใจ (CUST_SA) ในขณะเดียวกันเป็นปัจจัยเหตุ

ที่ส่งผลต่อปัจจัยผล 2 ปัจจัยได้แก่ ความมั่นคงตาม

กรอบการแข่งขัน (SUR_ADV) และ ความมั่นคงตาม

กรอบความสมดุล (SUR_BSC) ตามโครงสร้างความ

สัมพันธ์แบบเส้นทางของปัจจัยต่างๆ จากการศึกษาพบ

ว่าพนักงาน ธ.ก.ส. ยังคงให้ความส�ำคัญกับยอดก�ำไร

ด้วยเหตุผลคือ ธุรกิจการธนาคารมีความจ�ำเป็นต้องมี

ก�ำไรจ�ำนวนเพียงพอแก่การแสดงสถานะความมั่นคง

ของกิจการโดยการสร้างรายได้และผลก�ำไรพึงเกิดจาก

บุคลากรที่มีสมรรถนะและภักดีต่อองค์การ เจตคติของ

พนักงาน ธ.ก.ส. ในประเด็นนี้สอดคล้องกับข้อมูลจาก 

การสัมภาษณ์เชิงลึกผู้บริหารระดับกลยุทธ์องค์การและ

ผู้น�ำแรงงานว่า ผลก�ำไรของ ธ.ก.ส. ควรเกิดจากความ

สมเหตุสมผลของธุรกิจและหลักธรรมาภิบาล โดยให้

เกษตรกรช�ำระหนีต้ามศกัยภาพอนัแท้จรงิ ไม่ใช่ช�ำระหน้ี

โดยการต้องดิ้นรนขวนขวายหมุนเวียนเงินจากภายนอก

มาช�ำระในลักษณะ ”หมุนหนี้„ ด้วยส�ำนึกภักดีต่อ ธ.ก.ส. 

ซึ่งไม่สะท้อนข้อเท็จจริงในมิติของการพัฒนา อีกทั้งผล

ก�ำไรควรเกิดจากกระบวนการปฏิบัติงานที่มีสมรรถนะ 

ไม่ใช่เกิดจากได้รับการชดเชยจากรัฐบาลหรือการปรับ

นโยบายทางบัญชีซึ่งก�ำหนดข้ึนเองตามที่เห็นว่าเหมาะ

สมในแต่ละปี

	 	 1.12	 ป ัจจัยผลประกอบการที่ส ่งผลต ่อ

เกษตรกร (FINA_FA) เป็นล�ำดับชั้นสุดท้ายเกี่ยวกับ

ผลประกอบการทางการเงิน (Financial Perspective)

ในการจดัเรียงโครงสร้างบาลานซ์ สกอร์การ์ด (ปรบัปรงุ) 

เป็นปัจจัยผลที่เกิดจากปัจจัยเหตุ 3 ปัจจัย ได้แก่ วิธี

ปฏิบัติงานที่ก่อเกิดความส�ำเร็จของเกษตรกร (PROC_

FA) วิธีปฏิบัติงานที่ก�ำหนดโดยผู ้น�ำมีธรรมาภิบาล 

(PROC_RL) และ เกษตรกรลูกค้าพึงพอใจ (CUST_

SA) ในขณะเดียวกันเป็นปัจจัยเหตุที่ส่งผลต่อปัจจัย

ผล 2 ปัจจัย ได้แก่ ความมั่นคงตามกรอบการแข่งขัน 

(SUR_ADV) และ ความมั่นคงตามกรอบความสมดุล 

(SUR_BSC) ตามโครงสร้างความสัมพันธ์แบบเส้นทาง

ของปัจจัยต่าง ๆ จากการศึกษาพบว่า พนักงาน ธ.ก.ส. 

มีความเห็นเกี่ยวกับผลประกอบการทางการเงินที่ดี

จ�ำเป็นต้องมีก�ำไร นอกจากนี้ผลก�ำไรของธุรกิจควรเกิด

จากความสมเหตุสมผลของหลักธรรมาภิบาล อีกทั้งการ

ด�ำเนินงานตามเป้าหมายงบประมาณประจ�ำปี รวมทัง้การ

สร้างรายได้และผลก�ำไร ควรส่งผลต่อการพฒันาคณุภาพ

ชวีติของเกษตรกรด้วย ซึง่สอดคล้องเป็นอย่างย่ิงกับการ

ให้สัมภาษณ์เชิงลึกผู้บริหารระดับกลยุทธ์องค์การและ

ผูน้�ำแรงงานว่าก�ำไรควรมาจากธรุกจิทีม่ธีรรมาภบิาล และ

การก�ำหนดกจิกรรมหรอืเป้าหมายตามงบประมาณประจ�ำ

ปี ควรส่งผลต่อการมีชีวิตที่ดีขึ้นของเกษตรกร

	 	 1.13	 ปัจจยัความมัน่คงตามกรอบการแข่งขนั 

(SUR_ADV) เกิดจากปัจจัยเหตุ 3 ปัจจัย ได้แก่ ผล

ประกอบการด้วยกลยุทธ์ลดค่าใช้จ่าย (FINA_CR) ผล

ประกอบการแสดงความมั่นคงของกิจการ (FINA_SV) 

และ ผลประกอบการที่ส่งผลต่อเกษตรกร (FINA_FA) 

ในขณะเดียวกันเป็นปัจจัยเหตุที่ส่งผลต่อปัจจัยผลชุด

สดุท้าย 2 ปัจจยั ได้แก่ คณุภาพชวีติเกษตรกรทีพ่งึจ�ำแนก 

(HA_IDEN) และคุณภาพชีวิตเกษตรกรที่พึงประเมิน 

(HA_INDX) ตามโครงสร้างความสัมพันธ์แบบเส้นทาง

ของปัจจัยต่างๆ	  จากการศึกษาพบว่าพนักงาน ธ.ก.ส. 

มคีวามเหน็เกีย่วกบัความมัน่คงหรอืความสามารถในการ

อยู่รอดและแข่งขันได้ของ ธ.ก.ส. ว่าจ�ำเป็นต้องมีความ

ได้เปรียบทางการแข่งขัน (Competitive Advantage) 

ซึ่งประกอบด้วย 1) ความสมารถในการสร้างผลิตภัณฑ์

หรือบริการที่แตกต่างหลากหลายให้ลูกค้าเลือกตาม

ความต้องการและพอใจ 2) ความสามารถในการลด

ต้นทุนให้ผลิตภัณฑ์และบริการมีราคาถูกกว่าคู่แข่ง

ในระดับคุณภาพที่ยอมรับได้อย่างสมเหตุผล และ 3) 

ความสามารถในการวางต�ำแหน่งผลิตภัณฑ์และบริการ

ให้ถึงมือลูกค้าได้อย่างสะดวกรวดเร็ว นอกจากนี้ความ

มั่นคงในมิติของการจัดการยังขึ้นอยู่กับความสามารถ

ในการเรียนรู้ของบุคลากร ความสามารถในการก�ำหนด

วิธีปฏิบัติงานที่ดี ความสามารถในการบริหารด้านลูกค้า
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อย่างถูกต้อง และความสามารถในการสร้างก�ำไรที่สม

เหตุผลตามหลักคุณธรรมทางธุรกิจ ซึ่งเมื่อรวมความ

แล้วหมายถึงการบริหารจัดการตามกรอบ บาลานซ ์

สกอร์การ์ด นั่นเอง เจตคติของพนักงาน ธ.ก.ส.ใน

ประเด็นนี้มีความสอดคล้องกับ อเล็กซ์ มิลเลอร์ และ 

เกรกอรี่ จี. เดสส์ (1996) ที่เสนอว่าความสามารถใน

การแข่งขันของกิจการต้องมีองค์ประกอบ 3 ประการ

ได้แก่ มีผลิตภัณฑ์และบริการที่แตกต่างจากท้องตลาด 

(Product Differentiation) เป็นผู้น�ำในการลดต้นทุน 

(Low Cost) และผู้ซื้อสามารถเข้าถึงสินค้าและบริการ

ได้สะดวกรวดเร็ว (Quick Response) 

	 	 1.14	 ปัจจัยความมั่นคงตามกรอบสมดุล 

(SUR_BSC) เป็นล�ำดับชั้นที่ 4 เกิดจากปัจจัยเหตุ 2 

ปัจจัยได้แก่ ผลประกอบการแสดงความมั่นคงของ

กิจการ (FINA_SV) และ ผลประกอบการที่ส่งผลต่อ

เกษตรกร (FINA_FA) ในขณะเดียวกันเป็นปัจจัยเหตุ

ที่ส่งผลต่อปัจจัยผลชุดสุดท้าย 2 ปัจจัยได้แก่ คุณภาพ

ชีวิตเกษตรกรท่ีพึงจ�ำแนก (HA_IDEN) และคุณภาพ

ชวีติเกษตรกรท่ีพงึประเมนิ (HA_INDX) ตามโครงสร้าง

ความสัมพันธ์แบบเส้นทางของปัจจัยต่าง ๆ จากการ

ศึกษาพบว่าพนักงาน ธ.ก.ส. ตระหนักถึงการที่ ธ.ก.ส. 

มีก�ำไรและพนักงานได้รับโบนัสประจ�ำปีนั้นไม่ใช่สิ่งบ่ง

ชี้และเป็นหลักประกันความมั่นคงของ ธ.ก.ส. ในระยะ

ยาว นอกจากนี้เชื่อว่า ธ.ก.ส. อาจต้องเผชิญกับปัญหา

ความมั่นคงและความสามารถในการแข่งขันที่หนักยิ่ง

ขึ้นในอนาคต เจตคติของพนักงาน ธ.ก.ส.ในประเด็นนี้

สอดคล้องกบัทัศนะของ แคพเพลน และ นอร์ตนั (1996) 

ว่าการจดัการให้เกดิความมัน่คงของกจิการต้องให้ความ

ส�ำคัญอย่างมีสมดุลของ 4 มุมมองได้แก่ ด้านการเงิน 

ด้านลูกค้า ด้านกระบวนการธุรกิจภายใน และด้านการ

เรียนรู้และเติบโตโดยจัดเรียงโครงสร้างบาลานซ์ สกอร์

การ์ดให้สอดคล้องกับวิสัยทัศน์และภารกิจขององค์การ 

ตลอดจนทิศทางการด�ำเนินงานในอนาคต นอกจากนี ้

ยังสอดคล้องกับทัศนะของผู้ให้สัมภาษณ์เชิงลึกของผู้

บริหารระดับกลยุทธ์องค์การและผู้น�ำแรงงานว่าความ

มั่นคงของ ธ.ก.ส. ขึ้นอยู่กับการพัฒนาทางด้านการเรียน

รู้ของพนักงาน การมีวิธีปฏิบัติงานภายในที่ดี การบริหาร

ด้านลูกค้าอย่างถูกต้องเหมาะสม และมีผลประกอบการ

ทางการเงินที่สมเหตุสมผลตามสภาพความเป็นจริง 

	 	 1.15	 ป ัจจัยคุณภาพชีวิตเกษตรกรที่พึง

จ�ำแนก (HA_IDEN) เป็นปัจจัยผลชุดสุดท้ายซึ่งเกิด

จากปัจจัยเหตุ 2 ปัจจัยได้แก่ ความมั่นคงตามกรอบการ

แข่งขัน (SUR_ADV) และ ความมั่นคงตามกรอบความ

สมดุล (SUR_BSC) ตามโครงสร้างความสัมพันธ์แบบ

เส้นทางของปัจจัยต่างๆ จากการศึกษาพบว่าพนักงาน 

ธ.ก.ส.ให้ความความส�ำคัญกับการพัฒนาคุณภาพชีวิต 

8 ด้าน ได้แก่ ด้านสุขภาพ การศึกษา ชีวิตการท�ำงาน 

รายได้ ที่อยู่อาศัยและสภาพแวดล้อม ชีวิตครอบครัว

และชุมชน การคมนาคมและการสื่อสาร สุดท้ายคือด้าน

การมีส่วนร่วมในสังคม ซึ่งการให้ความช่วยเหลือและ

พัฒนาคุณภาพชีวิตของเกษตรกรและเศรษฐกิจภาค

การเกษตร เป็นเป้าหมายสงูสดุตามเจตนารมณ์การก่อตัง้

องค์การ ธ.ก.ส. 	เจตคติของพนักงาน ธ.ก.ส.ในประเด็น

นี้สอดคล้องกับปรัชญารัฐประศาสนศาสตร์ (Public 

Administration Philosophy) กล่าวคือ องค์การภาค

รัฐต้องด�ำเนินงานให้ประชาชนได้มีชีวิตที่ดี ผาสุก และ

มีความภาคภูมิ (วรเดช จันทรศร, 2543) และสอดคล้อง

กับรายงานการพัฒนาคนของส�ำนักงานโครงการพัฒนา

แห่งสหประชาชาติ (UNDP) ประจ�ำประเทศไทย ปี 2550 

โดยพิจารณาจากดัชนีการบรรลุคุณภาพชีวิตของคน 

(Human Achievement Index: HAI) คือดัชนีรวมซึ่ง

มีองค์ประกอบ 8 ด้านเช่นเดียวกัน

	 	 1.16	 ป ัจจัยคุณภาพชีวิตเกษตรกรที่พึง

ประเมิน (HA_INDX) เป็นปัจจัยผลสุดท้ายเช่นเดียว

กับคุณภาพชีวิตเกษตรกรที่พึงจ�ำแนก (HA_IDEN) ซึ่ง

เกิดจากปัจจยัเหต ุ2 ปัจจยั ได้แก่ ความม่ันคงตามกรอบ

การแข่งขัน (SUR_ADV) และ ความม่ันคงตามกรอบ

สมดุล (SUR_BSC) ตามโครงสร้างความสัมพันธ์แบบ

เส้นทางของปัจจัยต่าง ๆ จากการศึกษาพบว่าพนักงาน 

ธ.ก.ส. มีความเห็นเกี่ยวกับการวัดระดับคุณภาพชีวิต
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ของเกษตรกรว่ามีความแตกต่างกันอย่างสิ้นเชิงกับ 

การวัดระดับความพึงพอใจของเกษตรกรในการได้รับ

บริการที่จุดบริการของ ธ.ก.ส. สาขาในพื้นที่โดยเชื่อ

ว่า “คุณภาพชีวิต” มีดัชนีชี้วัด (Index) ในแต่ละองค์

ประกอบที่สามารถวัดออกเป็นตัวเลขได้ ดังนั้นการ

ประเมินความส�ำเร็จของ ธ.ก.ส. ควรวัดที่ระดับคุณภาพ

ชีวิตหรือผลลัพธ์ท่ีเกิดข้ึนกับเกษตรกร ไม่ใช่วัดเพียง

ระดับความส�ำเร็จของกิจกรรมสนับสนุนต่างๆ ดังเช่น

ที่ ธ.ก.ส. ด�ำเนินการในแต่ละปีที่ผ่านมา สอดคล้องกับ

ระเบียบวธีิศกึษา (Methodology) และการจดัท�ำรายงาน

การพัฒนาคนของประเทศไทย ปี 2550 โดยส�ำนักงาน

โครงการพัฒนาแห่งสหประชาชาติ (UNDP) ประจ�ำ

ประเทศไทย

	 2.	ตัวแบบ (Model) โครงสร้างความสัมพันธ์

ของปัจจัย 

		  จากค�ำถามของการวจิยัข้อ 1 และวตัถปุระสงค์

ของการวิจัยข้อ 1 และ 2 เพื่อค้นหาปัจจัยและความ

สัมพันธ ์ของแต ่ละป ัจจัยที่ เป ็นองค ์ประกอบของ

กระบวนการบริหารการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ให้ก่อ

เกิดเจตคติในการช่วยให้ ธ.ก.ส. เกิดความมั่นคงและ

มีสมรรถนะเพียงพอส�ำหรับการช่วยพัฒนาคุณภาพ

ชีวิตของเกษตรกรและสังคมชนบท พบว่ามีปัจจัยที่

เกี่ยวข้อง 16 ปัจจัย มีความสัมพันธ์กันแบบเส้นทาง 

(Path) และมีความสัมพันธ์เป็นตัวแบบ (Model) ที่

มีโครงสร้างเป็นล�ำดับ 7 ช้ัน ดังนี้ ช้ันแรก เป็นปัจจัย

ต้ังต้นและเป็นปัจจัยเหตุเกี่ยวกับบริบทเชิงวัฒนธรรม

องค์การ 2 ปัจจัยได้แก่ บริบทการท�ำงานแบบอย่างผู้

จัดการคนแรก (CONT_PH) และ บริบทกระบวนการ

แรงงาน (CONT_LU) ช้ันที่สอง ปัจจัยวิสัยทัศน์เชิง

ยุทธศาสตร์ขององค์การ (VISN_ST) เป็นทั้งปัจจัยผล

ของปัจจัยเหตุในช้ันแรกและเป็นปัจจัยเหตุของปัจจัย 

ผลในล�ำดับชั้นถัดไป ช้ันที่สาม มี 2 ปัจจัย ได้แก่ การ

พัฒนาทรัพยากรมนุษย์ด้านการเรียนรู้ (HRD_LEA) 

และการพฒันาทรัพยากรมนษุย์ด้านอ�ำนาจหน้าที ่(HRD_

AUT) เป็นท้ังปัจจัยผลของปัจจัยเหตุในล�ำดับชั้นที ่

สองและเป็นปัจจัยเหตุของปัจจัยผลในล�ำดับชั้นถัดไป 

ชั้นที่สี่ มี 4 ปัจจัย ได้แก่ วิธีปฏิบัติงานที่ก่อเกิดความ

ส�ำเรจ็ของเกษตรกร (PROC_FA) วธิปีฏบิตังิานทีก่�ำหนด

โดยผู้น�ำมีธรรมาภิบาล (PROC_RL) เกษตรกรลูกค้าพึง

พอใจ (CUST_SA) และ เกษตรกรลูกค้าประสบความ

ส�ำเร็จ ( CUST_AC) เป็นทั้งปัจจัยผลของปัจจัยเหตุใน

ล�ำดับชั้นที่สามและเป็นปัจจัยเหตุของปัจจัยผลในล�ำดับ

ชั้นถัดไป ชั้นที่ห้า มี 3 ปัจจัย ได้แก่ ผลประกอบการด้วย

กลยุทธ์ลดค่าใช้จ่าย (FINA_CR) ผลประกอบการแสดง

ความมัน่คงของกจิการ (FINA_SV) และผลประกอบการ

ที่ส่งผลต่อเกษตรกร (FINA_FA) เป็นทั้งปัจจัยผลของ

ปัจจัยเหตุในล�ำดับชั้นที่สี่และเป็นปัจจัยเหตุของปัจจัย

ผลในล�ำดับชั้นถัดไป ชั้นที่หก มี 2 ปัจจัย ได้แก่ ความ

มั่นคงตามกรอบการแข่งขัน (SUR_ADV) และความ

มัน่คงตามกรอบความสมดลุ (SUR_BSC) เป็นทัง้ปัจจยั

ผลของปัจจัยเหตุในล�ำดับชั้นที่ห้าและเป็นปัจจัยเหตุ

ของปัจจัยผลในล�ำดับชั้นถัดไป ชั้นสุดท้าย มี 2 ปัจจัย 

ได้แก่ คุณภาพชีวิตเกษตรกรที่พึงจ�ำแนก (HA_IDEN) 

คุณภาพชีวิตเกษตรกรที่พึงประเมิน (HA_INDX) 

เป็นปัจจัยผลของปัจจัยเหตุในล�ำดับชั้นที่หกและเป็น 

ปัจจัยผลชุดสุดท้ายโดยได้รับอิทธิพลทางตรงและทาง

อ้อมของปัจจัยเหตุทั้ง 14 ปัจจัย ตามโครงสร้างความ 

สัมพันธ์แบบเส้นทาง นอกจากเป็นปัจจัยผลชุดสุดท้าย

ในตัวแบบโครงสร้าง

	 ความสัมพันธ์แบบเส้นทางแล้ว ยังเป็นจุดมุ่ง

หมายตามเจตนารมณ์การก่อตั้ง ธ.ก.ส. และวิสัยทัศน์

องค์การในการมุ่งยกระดับคุณภาพชีวิตของเกษตรกร

รายย่อยอีกด้วย

	 3.	การประยุกต์ใช้ตัวแบบโครงสร้าง (Model)

	 	 การประยุกต์ใช้ตัวแบบเชิงทฤษฎีที่ค้นพบ มี

หลักการและวิธีการ ดังนี้

	 	 3.1	 จากการทีโ่ครงสร้างตวัแบบความสมัพนัธ์

ของ 16 ปัจจัยเป็นแบบเส้นทาง จึงต้องให้ความส�ำคัญ

กับการเชื่อมโยงกันแบบเส้นทาง คือมีทิศทางจากปัจจัย

เหตุไปสู่ปัจจัยผลตามลูกศร เป็นความสัมพันธ์เชิงบวก
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และความผนัแปรของปัจจยัผลอันเนือ่งมาจากปัจจยัเหตุ

เป็นแบบถดถอย ดังนั้น เมื่อต้องการมุ่งเน้นปัจจัยหรือ

ประเด็นใดเป็นการจ�ำเพาะ จึงจ�ำเป็นต้องค�ำนึงถึงสิ่งที่

เกดิขึน้จากปัจจยัเหตทุกุปัจจยั พร้อมกบัการค�ำนงึถงึผล

ที่จะเกิดขึ้นกับปัจจัยผล อันเนื่องมาจากปัจจัยที่มุ่งเน้น

ดังกล่าวได้ท�ำหน้าที่เป็นทั้งปัจจัยเหตุและปัจจัยผลใน

เวลาเดียวกัน ยกเว้นปัจจัยบริบทเชิงวัฒนธรรมซึ่งเป็น

ปัจจัยเหตุตั้งต้น ให้ค�ำนึงถึงเฉพาะปัจจัยผล ส่วนปัจจัย

การบรรลุคุณภาพชีวิตของเกษตรกรซึ่งเป็นปัจจัยผลชุด

สดุท้ายของโครงสร้างตวัแบบให้ค�ำนงึถงึเฉพาะปัจจยัเหตุ

เท่านั้น

	 	 3.2	 กรณีต ้องการพิจารณาปรับปรุงหรือ

พัฒนาทั้งระบบ จ�ำเป็นต้องประเมินทุกปัจจัยและพัฒนา

ไปพร้อมกัน อย่างไรก็ดีการให้น�้ำหนักความส�ำคัญของ

แต่ละปัจจัยอาจแตกต่างกันได้ตามภาวะข้อจ�ำกัดของ

ทรัพยากรและทักษะทางการจัดการ เงื่อนไขของระยะ

เวลา อกีทัง้การเรยีงล�ำดบัความ ส�ำคญัก่อนและหลังของ

การด�ำเนินการ

	 	 3.3	 จากหลักการแก้ไขปัญหาต้องแก้ไขที่

สาเหตุ ดังนั้นปัจจัยเหตุตั้งต้นของโครงสร้างตัวแบบ 

ได้แก่ บริบทเชิงวัฒนธรรมตามแบบอย่างนายจ�ำเนียร 

สาระนาค ผู ้จัดการ ธ.ก.ส. คนแรก และบริบทเชิง

วัฒนธรรมของกระบวนการแรงงาน จึงมีความส�ำคัญ

มากเนื่องจากเป็นปัจจัยเหตุตั้งต้นที่ส่งผลทางตรงต่อ

ปัจจัยผลชั้นถัดลงไป ในขณะเดียวกันยังส่งผลทางอ้อม

ผ่านปัจจัยที่เหลือทั้งหมดจนถึงปัจจัยผลชุดสุดท้าย คือ

การบรรลุคุณภาพชีวิตของเกษตรกร

	 	 3.4	 จากการทีบ่คุลากรเป็นทรพัยากรทางการ

จัดการที่มีความส�ำคัญสูงสุด ประกอบกับมีนักวิชาการ

ที่มีชื่อเสียงหลายท่านมักจัดเรียงมุมมองด้านบุคลากร 

(Learning and Growth) ไว้ช้ันล่างสุดของโครงสร้าง

บาลานซ์ สกอร์การ์ด ถือเป็นการให้ความส�ำคัญในฐานะ

เป็นฐานหรือเป็นปัจจัยเริ่มต้นของการจัดการ ดังนั้น

ในโครงสร้างตัวแบบที่ได้จากการศึกษาครั้งนี้ จึงควร

ให้น�้ำหนักความส�ำคัญกับปัจจัยการพัฒนาทรัพยากร

มนุษย์เป็นกรณีพิเศษ ด้วยความคาดหวังว่าเม่ือได้

พัฒนาบุคลากรให้มีระดับสมรรถนะ (Competency) 

สูงขึ้นและมีความมุ่งมั่น ตั้งใจ ทุ่มเทท�ำงานเพื่อองค์การ 

(Commitment) แล้ว ย่อมส่งผลต่อปัจจัยผลทั้งหมด 

ให้พัฒนายกระดับขึ้นเช่นเดียวกัน

	

ข้อเสนอแนะ
	 จากการประมวลผลข้อมูลเชิงคุณภาพทั้ง 3 ส่วน 

พบว่ามีความสอดคล้องกับผลการวิเคราะห์เชิงปริมาณ

และวตัถปุระสงค์ของการวจิยั จงึได้สรปุเป็นข้อเสนอแนะ 

ดังต่อไปนี้

	 1.	 แนวทางการบริหารการพัฒนา พบว่าผลการ

ด�ำเนินงานโดยรวมของ ธ.ก.ส. ตลอด 10 ปีหลังนี้เข้าสู่

ภาวะถดถอย (Decline Stage) อันเป็นช่วงสุดท้ายของ

วงจรชีวิต (Life-cycle Perspective) จึงมีความจ�ำเป็น

ต้องก�ำหนดแนวทางเชิงยุทธศาสตร์ในการขับเคลื่อน

องค์การ โดยก่อรูปแนวทางจากพื้นฐานทางวัฒนธรรม

องค์การ ความเชื่อร่วม คุณค่าหลัก และมุมมองของ

พนักงาน ธ.ก.ส. ทั่วทั้งองค์การ ซึ่งแนวทางขับเคลื่อนดัง

กล่าวประกอบด้วยสมมตฐิานย่อยจ�ำนวนหน่ึงตามกรอบ

แนวคิดบาลานซ์ สกอร์การ์ด ในฐานะเครื่องมือทางการ

จัดการ

	 2.	 แนวทางการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์พบว่า

สาเหตุที่ท�ำให้การด�ำเนินงานของ ธ.ก.ส. เข้าสู ่ภาวะ

ถดถอย สืบเนื่องมาจากขาดการวางแผนก�ำลังคนใน

ระดบัยทุธศาสตร์มาโดยตลอด จงึควรก�ำหนดบคุลกิภาพ

ของพนักงาน ธ.ก.ส. ทีพ่งึประสงค์และสอดคล้องกับฉาก

ทัศน์ (Scenarios) ที่คาดการณ์ในอนาคต 5 ปี หรือ 10 ปี

ข้างหน้า

	 3.	ฟ ื ้นฟูแนวคิดและวัฒนธรรมการท�ำงาน

ของพนักงานธ.ก.ส. ควรให้ความส�ำคัญกับวัฒนธรรม

องค์การในฐานะเป็นรากฐานหรือกรอบที่ก�ำกับความคิด

และพฤติกรรมของพนักงานให้เป็นแบบแผนเดียวกัน 

อันก่อเกิดพลังน�ำพาองค์การไปสู่จุดหมาย นอกจากนี้

บริบทเชิงวัฒนธรรมองค์การเป็นปัจจัยเหตุตั้งต้นของ 
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ตัวแบบ (Model) โครงสร้างของปัจจัยต่าง ๆ ซึ่งหาก 

ให้ความส�ำคัญฟื้นฟูและปลูกฝัง วัฒนธรรมการท�ำงาน

แบบอย่าง นายจ�ำเนยีร สาระนาค เป็นอย่างดแีล้ว เท่ากับ

เป็นการเริ่มต้นใหม่ที่ดีและสามารถคาดหมายปัจจัย 

ผลล�ำดับถัดลงไปว่าจะเกิดผลในทางดีเช่นเดียวกัน

	 4.	ควรมุ่งสร้างค่านิยมการเรียนรู้ของพนักงาน

ให้ซึมลึกเป็นบริบทเชิงวัฒนธรรมเพื่อจะได้เป็นรากฐาน

อันแข็งแกร่งให้ ธ.ก.ส. ได้พัฒนาก้าวหน้าต่อไปอย่างไร

ก็ดีพบว่าพนักงาน ธ.ก.ส. มีการศึกษาสูง กล่าวคือ 

เกือบ 1 ใน 4 จบการศึกษาระดับปริญญาโทซึ่งมีคุณค่า

มากส�ำหรับ ธ.ก.ส. จึงควรมุ่งเน้นการจัดการความรู้โดย

ให้ความรู ้ที่มีอยู ่ในปัจเจกบุคคลถูกน�ำมาใช้โดยตรง

หรือผ่านกระบวนการอภิปรายกลุ่ม (Focus Group 

Discussions) ให้เกิดผลการปฏิบัติงานของบุคคลและ

องค์การโดยรวม

	 5.	 การปรับเปลี่ยนแนวคิดจาก “การฝึกอบรม” 

เป็น “การเรียนรู้” พบว่า การพัฒนาบุคลากรของ ธ.ก.ส. 

ยังคงใช้วิธีการฝึกอบรมในชั้นเรียนแบบดั้งเดิม ซึ่ง

ไม่มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลในขณะที่พนักงาน 

ธ.ก.ส. ต้องการเรียนรู้ด้วยวิธีที่แปลกใหม่มากกว่า ดัง

นั้น ควรจัดการการเรียนรู้โดยมีพนักงานเป็นศูนย์กลาง 

เน้นวิธีการที่ท�ำให้เกิดการเรียนรู้อย่างแท้จริง ได้แก่ 

การฝึกอบรมขณะปฏิบัติงาน (OJT) อาทิ การสอน

งาน (Coaching) การเรียนรู้ขณะปฏิบัติงาน (Action 

Learning) การให้ค�ำปรึกษางาน (Counseling) การ

เป็นพี่เลี้ยง (Mentoring) การเทียบเคียงกับสิ่งที่ดีเลิศ 

(Benchmarking) แฟ้มประวัติพนักงาน (Portfolio) 

เป็นต้น 

	 6.	 จัดการเรียนรู้อย่างทั่วถึงและเพียงพอ พบ

ว่าพนักงานสินเชื่อประจ�ำสาขามีจ�ำนวนวันได้รับการฝึก

อบรมน้อยมากเพียงปีละ 2.31วัน ดังนั้น จึงต้องเจาะลึก

ให้พนักงานทกุคนได้รบัการฝึกอบรมและเรยีนรูอ้ย่างทัว่

ถึงทุกคน

	 7.	 กลยุทธ์การจัดหลักสูตรเรียนรู้จัดหลักสูตร

ให้เหมาะสมหรอืสอดคล้องกับล�ำดับชัน้การบงัคับบญัชา 

กล่าวคือ ส�ำหรับพนักงานระดับสูงหรือระดับกลยุทธ์ 

(Strategic Level) ควรจัดการเรียนรู ้ทางด้านการ

พัฒนาองค์การ (OD) และการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 

(HRD) ส�ำหรับพนักงานระดับกลางหรือระดับกลวิธ ี

(Tactical Level) ควรจัดการเรียนรู้ทางด้านการพัฒนา

ทรัพยากรมนุษย์ (HRD) และการฝึกอบรมและพัฒนา 

(T&D) ส�ำหรับพนักงานระดับล่างหรือระดับปฏิบัติการ 

(Operational Level) ควรจัดการเรียนรู้ทางด้านการฝึก

อบรมและการพัฒนา (T&D) 

	 8.	 การก�ำหนดจุดมุ ่งหมายของการเรียนรู ้พบ

ว่าพนักงานต้องการเลือกที่จะเข้าอบรมหลักสูตรวิธีการ

พัฒนาชนบทมากกว่าหลักสูตรการสร้างรายได้ ดังนั้น 

ควรมุ่งเน้นเนื้อหาวิชาทางด้านการพัฒนาและสร้างจิต

วญิญาณในการมุ่งช่วยพัฒนาคุณภาพชีวติของเกษตรกร

ในชนบทมากกว่าการมุ่งเน้นหลักสูตรทางด้านธุรกิจ 
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