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บทคัดย่อ  
การวิจัยนี้มีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษารูปแบบกลยุทธ์การปรับตัวสู่ Social Banking ของธนาคารอิสลาม
แห่งประเทศไทย เป็นการวิจัยเชิงคุณภาพ ด้วยเทคนิคเดลฟาย ศึกษาข้อมูลจากเอกสาร และสังเคราะห์
เนื้อหาจากการสัมภาษณ์เชิงลึก เพ่ือหาฉันทามติจากผู้ เชี่ยวชาญที่มีความรู้ ความสามารถ และ
ประสบการณ์ด้าน Social Banking จ านวน 17 ท่าน โดยคัดเลือกผู้เชี่ยวชาญแบบเจาะจง 
ผลการวิจัย พบว่า กลยุทธ์การปรับตัวสู่ Social Banking ของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย 
ประกอบด้วย 7 กลยุทธ์หลัก ได้แก่ 1) กลยุทธ์องค์การนวัตกรรม 2) กลยุทธ์องค์การแห่งการเรียนรู้ 
3) กลยุทธ์วัฒนธรรมองค์การมุ่งความส าเร็จตามเป้าหมาย 4) กลยุทธ์ประสิทธิภาพการสื่อสารภายใน 
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5) กลยุทธ์องค์การยืดหยุ่นการเปลี่ยนแปลง 6) กลยุทธ์ผู้น าการเปลี่ยนแปลง และ 7) กลยุทธ์ส่งเสริม
บุคลากรมีส่วนร่วมในการจัดการองค์การ ทั้งนี้เพ่ือสร้างความสมดุลระหว่างบริการทางการเงินในรูป
ดั้งเดิมและรูปแบบใหม่ ผสานร่วมกับสังคม วัฒนธรรม สิ่งแวดล้อม และเศรษฐกิจ และยกระดับการ
พัฒนาการเงินอิสลาม เพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขัน และขยายโอกาสการเข้าถึงแหล่งบริการทาง
ตามหลักการของศาสนาอิสลามได้อย่างทั่วถึง  
 
ค าส าคัญ: กลยุทธ์ การปรับตัว ธนาคารเพ่ือสังคม ธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย  
 
Abstract  
The objective of this research was to study the model of adaptation strategy to 
social banking of the Islamic Bank of Thailand. It was a qualitative research using 
Delphi technique. Data were collected from relevant documents and in-depth 
interviews with 17 experts in social banking. They were selected based on purposing 
sampling. The results revealed that there are seven key strategies for the Islamic 
Bank of Thailand to adapt to social banking: 1) organizational innovation strategy, 2) 
organizational learning strategy, 3) organizational culture strategy, 4) internal 
communication efficiency strategy, 5) organizational resilience to change strategy, 6) 
change leadership strategy, and 7) employee engagement strategy. The strategies can 
create a balance between traditional and new financial services to be consistent with 
society, culture, environment and economy while increasing competitiveness of 
Islamic finance and expanding access to services in accordance with Islamic 
principles. 
 
Keywords: strategy, adaptation, social banking, Islamic Bank of Thailand 
 
บทน า  

การเปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อมทางเทคโนโลยีในทศวรรษนี้ ส่งผลกระทบต่อเศรษฐกิจและสังคม
อย่างรุนแรง องค์การธุรกิจทีไม่สามารถปรับตัวได้ทันต่อการเปลี่ยนแปลงอาจต้องทยอยปิดตัวลง 
(Gartner, 2017; เศรษฐพงค์ มะลิสุวรรณ, 2560) การด าเนินงานถูกแทรกแซงด้วยเทคโนโลยีเปลี่ยนแปลง
ไปจากอดีตโดยสิ้นเชิง (Rouse, 2016) องค์การธุรกิจที่เคยประสบความส าเร็จ และตัดสินใจอยู่บนพ้ืนฐาน
ประสบการณ์เดิม โดยไม่ได้ค านึงถึงการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อม ก่อให้เกิดความเสียหายจากการ
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ตัดสินใจที่ผิดพลาด และส่งผลกระทบท าให้องค์การได้รับความเสียหายในระยะยาว (โกศล จิตวิรัตน์ , 
2561) 

จากการเปลี่ยนแปลงและการพัฒนาเทคโนโลยีอย่างก้าวกระโดด ท าให้องค์การต่าง ๆ ในทุก
ภาคอุตสาหกรรมต้องปรับตัวเพ่ือความอยู่รอด เช่นเดียวกับอุตสาหกรรมทางการเงินที่ได้รับผลกระทบ
จากการเพ่ิมข้ึนของการแข่งขันทางด้านเทคโนโลยีทางการเงิน (FinTech) สถาบันการเงินจะสูญเสีย
รายได้ประมาณร้อยละ 29-35 ต่อคู่แข่งรายใหม่ แต่อย่างไรก็ตามการเปลี่ยนแปลงนี้ต้องอาศัยการ
เปลี่ยนแปลงตั้งแต่ระดับฐานความคิด โดยนวัตกรรมต้องเข้ามาเป็นส่วนหนึ่งของสถาบันการเงิน 
(Drummer et al., 2016) ถึงแม้สถาบันการเงินมีฐานข้อมูลผู้ใช้บริการที่สามารถขยายการบริการทาง
การเงินด้านเทคโนโลยีใหม่ ๆ ได้อย่างรวดเร็วและมีประสิทธิภาพ และยังคงได้รับความน่าเชื่อถือจาก
ผู้ใช้บริการ แต่สถาบันการเงินส่วนใหญ่มักมุ่งเน้นด้านการให้บริการลูกค้าเป็นหลัก (Customer-Centric) 
การด าเนินงานของสถาบันการเงินในอนาคต คือการเปลี่ยนแปลงเทคโนโลยีเป็นหัวใจส าคัญ (สฤณี 
อาชวานันทกุล, 2560) การเพ่ิมขึ้นจากการแข่งขันนวัตกรรมและเทคโนโลยีส่งผลให้รูปแบบบริการทาง
การเงินเปลี่ยนแปลงไปจากเดิม (Dermine, 2017; Gomber, Kauffman, Parker, and Weber, 2018) 
ท าให้ผู้ประกอบธุรกิจการเงินรายใหม่ (FinTech startup) เห็นถึงช่องว่างระหว่างการให้บริการในรูปแบบ
ดั้งเดิมกับเทคโนโลยีทางการเงิน ด้วยเหตุนี้ในช่วงหลายปีที่ผ่านมาจึงมีผู้ประกอบรายใหม่จ านวนมากที่น า
ช่องว่างดังกล่าวมาเป็นโอกาสในการท าธุรกิจ ท าให้การท าธุรกรรมทางการเงินมีความสะดวกรวดเร็ว ช่วย
เพ่ิมช่องทางการเข้าถึงบริการทางการเงิน ตลอดจนสามารถกระจายการเข้าถึงบริการทางการเงินได้มาก
ยิ่งขึ้น มีส่วนส าคัญต่อการพัฒนาเศรษฐกิจของประเทศ (ส านักงานเศรษฐกิจการคลัง, 2558) แต่อย่างไรก็
ตามยังคงมีคนยากจนจ านวนมากที่ไม่สามารถเข้าถึงบริการทางการเงินได้เนื่องจากค่าบริการของธนาคารที่
แพงเกินไป และอยู่ห่างไกล (Life SREDA VC, 2016) ไม่มีบัญชีเงินฝาก จึงไม่สามารถขอสินเชื่อจาก
สถาบันการเงินได้ ด้วยข้อจ ากัดทางด้านคุณสมบัติ ท าให้ผู้ให้บริการทางการเงินที่ไม่ใช่สถาบันการจึงเป็น
อีกหนึ่งทางเลือกในการเข้าถึงบริการด้านสินเชื่อ สามารถตอบสนองความต้องการของลูกค้ากลุ่มนี้ได้ทั้งใน
ภาวะปกติและฉุกเฉิน ด้วยกระบวนการอนุมัติที่รวดเร็ว (ธนาคารแห่งประเทศไทย, 2563) 

การขยายการเข้าถึงบริการทางการเงินเป็นจุดเริ่มต้นส าคัญในการแก้ไขปัญหาความยากจน
และความเหลื่อมล้ าทางรายได้ (IMF, 2016) ที่ผ่านมาผลการศึกษาจ านวนมากชี้ให้เห็นว่า การขยาย
การเข้าถึงบริการทางการเงินส่งผลต่อการพัฒนาทางเศรษฐกิจทั้งในระดับจุลภาคและระดับมหภาค 
โดยในระดับจุลภาค พบว่า การเข้าถึงบริการทางการเงินช่วยยกระดับคุณภาพชีวิตและความเป็นอยู่
ของครัวเรือน ท าให้คนยากจนและผู้ด้อยโอกาสสามารถท าธุรกรรมการเงินด้วยต้นทุนที่เป็นธรรม เปิด
โอกาสให้สามารถใช้ผลิตภัณฑ์หรือบริการทางการเงินที่เหมาะสม เพ่ือเป็นเงินทุนในการประกอบและ
ขยายธุรกิจ และในระดับมหภาค พบว่าการเข้าถึงบริการทางการเงินส่งผลท าให้ประชากรในภาพรวม
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มีคุณภาพชีวิตที่ดีขึ้น ตลอดจนสามารถให้ความช่วยเหลือแก่กลุ่มผู้มีรายได้น้อยได้ มากขึ้น (Life 
SREDA VC, 2016; FI2020, 2016; Robert et al., 2014) 

นอกจากนี้การขยายการเข้าถึงบริการทางการเงินยังเป็นปัจจัยส่งเสริมให้เกิดการคิดค้นรูปแบบ
การให้บริการทางการเงินผ่านโซเชียล (Robert, et al., 2014) ซึ่งเป็นเครื่องมือหนึ่งที่มีศักยภาพสูงใน
การเพ่ิมประสิทธิภาพการให้บริการทางการเงิน จากข้อมูลการใช้โซเชียลในปัจจุบันมีการขยายตัวอย่าง
รวดเร็วทั่วโลก โดยสถิติปี พ.ศ. 2563 มีผู้ใช้บริการโซเชียลร้อยละ 49 ของประชากรทั้งหมด ซึ่งสัดส่วน
เพ่ิมข้ึน ร้อยละ 9.2 ด้วยความสามารถในการเข้าถึงและเชื่อมโยงผู้ใช้บริการส่งผลให้โซเชียลมีบทบาท
เพ่ิมข้ึนอย่างต่อเนื่อง ประกอบกับโซเชียลเสมือนแหล่งรวบรวมข้อมูลเชิงลึกของผู้ใช้บริการเอ้ือต่อการ
น าไปประมวลผลพฤติกรรมและใช้วิเคราะห์ความต้องการของลูกค้าได้อย่างแม่นย าสามารถเข้าถึงลูกค้า
ได้จ านวนมาก จากจุดเด่นด้านต้นทุน และการเพ่ิมความสะดวกรวดเร็วให้กับบริการทางการเงิน 
ตลอดจนเป็นเครื่องมือที่มีศักยภาพในการขยายการเข้าถึงบริการทางการเงิน และเพ่ิมประสิทธิภาพการ
ให้บริการทางการเงิน สามารถขยายฐานลูกค้าไปสู่กลุ่มคนรากหญ้าได้จ านวนมาก (FI2020, 2016) 

การเปลี่ยนแปลงเทคโนโลยีทางการเงิน รูปแบบบริการทางการเงิน และการเข้ามาของ
ผู้ประกอบการรายใหม่ สถาบันการเงินจ าเป็นต้องหาแนวทางตั้งรับความท้าทาย และเตรียมความพร้อม
ขององค์การสู่ยุคหน้า บทบาทของสถาบันการเงินในปี ค.ศ.2025 กับการน าเทคโนโลยีทางการเงินแทน
การแลกเปลี่ยนเงินในชีวิตประจ าวัน ส่งผลกระทบต่อสถาบันการเงินที่เป็นตัวกลางในการท าธุรกรรม
ทางการเงินในรูปแบบเดิม สถาบันการเงินควรใช้โอกาสนี้ เปลี่ยนแปลงตัวเอง โดยมุ่งเน้นการน า
เทคโนโลยีเป็นตัวขับเคลื่อนหลัก และให้ความส าคัญกับการจัดการกลยุทธ์ แนวทางการก าหนด
ยุทธศาสตร์เพ่ือความส าเร็จขององค์การในระยะยาว (อนุชา ลาวงค์ , 2563) แต่อย่างไรก็ตามแผน
ยุทธศาสตร์ชาติ 20 ปี ให้ความส าคัญต่อการเปลี่ยนแปลงในอนาคตโดยมุ่งพัฒนาเศรษฐกิจด้วย
นวัตกรรมและเทคโนโลยี ลดความเหลื่อมล้ า เพ่ิมศักยภาพชุมชนและเศรษฐกิจฐานรากให้มีความเข้มแข็ง 
(ส านักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ, 2563) และเป็นกรอบแนวทางการด าเนินงานของธนาคาร
อิสลามแห่งประเทศไทย เพื่อกระจายการเข้าถึงบริการทางการเงินอย่างถูกต้องตามหลักศาสนาอิสลาม 
และมีส่วนส าคัญในการเสริมสร้างความมั่นคง พัฒนาเศรษฐกิจและสังคม โดยเฉพาะ 5 จังหวัดชายแดน
ภาคใต้ (ธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย, 2563) นับตั้งแต่ปี พ.ศ. 2558 ธนาคารอิสลามแห่งประเทศ
ไทยสามารถด าเนินงานตามยุทธศาสตร์รัฐวิสาหกิจโดยสามารถให้บริการทางการ เงินด้านสินเชื่อบุคคล
เป็นหลักร้อยละ 48 ของสินเชื่อรวม (ส านักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ, 2563) ในปี พ.ศ. 
2562 แม้เศรษฐกิจไทยจะชะลอตัวธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทยสามารถขยายสินเชื่อได้อย่างต่อเนื่อง
ท าให้สินเชื่อเติบโตกว่าร้อยละ 8 (ธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย, 2562) สะท้อนให้เห็นว่าธนาคาร
อิสลามแห่งประเทศไทย มุ่งมั่นในการสร้างโอกาสและขยายฐานในการเข้าถึงบริการทางการเงินที่ถูกต้อง
ตามหลักศาสนาอิสลาม สนับสนุนการด าเนินงานขององค์การเงินชุมชนตามหลักศาสนาอิสลาม จาก
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การศึกษาการเข้าถึงแหล่งทุนกับความต้องการทางการเงินอิสลามของมุสลิมที่มีฐานะยากจนและองค์กร
ธุรกิจชุมชน พบการเงินอิสลามสามารถสร้างความเจริญเติบโตทางด้านเศรษฐกิจและสังคมของสมาชิก 
และชุมชนโดยรวม (ธวัช นุ้ยผอม, 2017) นอกจากนี้ขยายการเข้าถึงแหล่งเงินทุนเป็นส่วนหนึ่งในการต่อ
ยอดธุรกิจรายย่อย ตลอดจนสามารถพัฒนาคุณภาพชีวิต โดยปริมาณสินเชื่อของการเงินอิสลามยัง
สามารถช่วยลดความยากจนในพ้ืนที่ได้อย่างมีนัยส าคัญ (ศรัณย์ ศานติศาสน์ และ อัญชนา พลศร, 2018) 

ในขณะเดียวกันการขยายตัวของการเงินอิสลาม (Islamic Finance) ทั่วโลกในช่วง 8 ปีที่ผ่านมา
มีอัตราการเติบโตร้อยละ 10 ต่อปี โดยมีมูลค่าทรัพย์สินถึง 3,246 พันล้านเหรียญ (Global Islamic 
Finance Report, 2020) ทั้งนี้คาดการณ์ว่าในปี ค.ศ. 2050 จะมีจ านวนประชากรที่นับถือศาสนาอิสลาม
ทั่วโลกเพ่ิมข้ึนร้อยละ 35 ของประชากรโลก การเพ่ิมขึ้นของประชากรมุสลิมท าให้ความต้องการการเงิน
อิสลาม (Islamic Finance) มีการขยายตัวอย่างรวดเร็วส่งผลให้เกิดการผนวกการเงินอิสลามกับระบบ
การเงินโลก เพ่ือต้องการให้การเงินอิสลามมีมาตรฐานสากล และรองรับการขยายตัวของการเงินอิสลาม 
(The Islamic Financial Services Board, 2017) จากแนวโน้มการเติบโตอย่างต่อเนื่องของการเงิน
อิสลาม ประเทศไทยควรเพ่ิมศักยภาพและขีดความสามารถการเงินอิสลาม เพ่ือท าให้ประเทศไทยได้รับ
ประโยชน์ทั้งในระยะสั้นและระยะยาวจากการขยายตัวทางธุรกรรมการเงินอิสลามที่มีความแข็งแกร่ง
ธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทยต้องปรับกลยุทธ์ และแนวทางในการบริหารจัดการท าให้การเงินอิสลาม
ของประเทศไทยได้เข้าไปเป็นส่วนหนึ่งของการขยายตัวของการเงินอิสลามที่มีบทบาทส าคัญใน
อุตสาหกรรมการเงินระหว่างประเทศในการระดมเงินออม การลงทุนทั้งในประเทศและต่างประเทศ 
(มนชยา อุรุยศ, 2553) 

ภายใต้เงื่อนไขแผนยุทธศาสตร์ชาติ 20 ปี กับการให้ความส าคัญต่อการเปลี่ยนแปลงใน
อนาคต และก าหนดทิศทางการด าเนินงานของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย การเปลี่ยนแปลง
เทคโนโลยีท าให้เกิดบริการทางการเงินในรูปแบบใหม่ และเปิดโอกาสให้ผู้ประกอบการรายใหม่ที่มีการ
บริหารจัดการที่ดีกว่าเข้ามาในอุตสาหกรรมทางการเงิน สถาบันการเงินอีก 10 ปีข้างหน้าที่ไม่เพียงแต่
ให้บริการทางการเงินอย่างเดียว แต่จะเพ่ิมรูปแบบการให้บริการด้านอ่ืน ๆ เพ่ือสร้างความสัมพันธ์
ระหว่างผู้ให้บริการและผู้รับบริการมากขึ้น และอาจไม่เป็นตัวกลางในการท าธุรกรรมทางการเงิน
เหมือนเคย จากการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นเป็นสิ่งท้าทายความสามารถของผู้บริหารในการน าองค์การ
ในการปรับเปลี่ยนรูปแบบการด าเนินงานเพ่ือให้ด ารงอยู่ในกระแสการเปลี่ยนแปลงที่รุนแรง ผ่านการ
บริหารจัดการกลยุทธ์ที่สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมทั้งภายในและภายนอก
องค์การเพื่อเพ่ิมขีดความสามารถ และสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน ตลอดจนสามารถขยายการ
เข้าถึงบริการทางการเงินได้อย่างมีประสิทธิภาพ ด้วยต้นทุนที่เป็นธรรม สามารถยกระดับคุณภาพชีวิต
และความเป็นอยู่ของประชาชนระดับฐานราก ลดความเหลื่อมล้ าทางสังคม มุ่งสู่การพัฒนาเศรษฐกิจ
อย่างทั่วถึงในระยะยาว 
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จากเหตุผลที่ได้กล่าวมาข้างต้น เพ่ือสนับสนุนและเพ่ิมขีดความสามารถของธนาคารอิสลาม
แห่งประเทศไทย ให้มีบทบาทในการสร้างสรรค์เศรษฐกิจและสังคมไทยในอนาคต ผู้วิจัยสนใจที่จะ
ท าการศึกษาความท้าทายในการเตรียมความพร้อมของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทยกับการ
ปรับตัวการบริหารจัดการกลยุทธ์องค์การต่อการเปลี่ยนแปลงภูมิทัศน์ทางการเงิน และการ
เปลี่ยนแปลงบทบาทของสถาบันการเงินในอนาคต เพื่อสร้างความสมดุลระหว่างบริการทางการเงินใน
รูปแบบดั้งเดิม และรูปแบบใหม่ ผสานร่วมกับสังคม วัฒนธรรม สิ่งแวดล้อม และเศรษฐกิจ ภายใต้
ทิศทางการพัฒนารัฐวิสาหกิจ และแผนยุทธศาสตร์ชาติ 20 ปี ท าให้ธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย
สามารถยกระดับการพัฒนาการเงินอิสลาม (Islamic Finance) และการระดมทุนจากภายในและ
ภายนอกประเทศ เสริมสร้างศักยภาพ รองรับการขยายตัวและการแข่งขันของสถาบันการเงิน 
สามารถด าเนินการได้อย่างคล่องตัวมีประสิทธิภาพ ตลอดจนสามารถกระจายการเข้าถึงการใช้บริการ
ทางการเงินตามหลักการศาสนาอิสลามได้อย่างทั่วถึง ซึ่งจะน าไปสู่ความแข็งแกร่งทางเศรษฐกิจของ
ประเทศต่อไป 
 
วัตถุประสงค์การวิจัย  

เพ่ือศึกษารูปแบบกลยุทธ์การปรับตัวสู่ Social Banking ของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย  
 
วิธีการวิจัย 

ผู้เชี่ยวชาญที่ใช้ในการวิจัย 
ผู้วิจัยก าหนดและเลือกผู้ เชี่ยวชาญ (Panel.Experts) ด้วยวิธีการแบบเจาะจง (Purposive 

Sampling) จากผู้บริหาร บุคลากรของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย ผู้ทรงคุณวุฒิและนักวิชาการ ซึ่ง
เป็นผู้ที่มีความรู้ ความเชี่ยวชาญ และมีประสบการณ์ด้าน Social.Banking จ านวน 17 คน ประกอบด้วย 

1. ผู้บริหารระดับสูง ผู้อ านวยการ ผู้ที่ มีส่วนร่วมกับการก าหนดแนวทางการวางแผนการ
ด าเนินงาน การบริหารแผนยุทธศาสตร์และมีประสบการณ์ ความรู้ และความเชี่ยวชาญเกี่ยวกับ 
Social Banking ของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย จ านวน 12 คน 

2. นักวิชาการและผู้ทรงคุณวุฒิที่มีประสบการณ์ ความรู้ และความเชี่ยวชาญเกี่ยวกับ 
Social Banking จ านวน 5 คน 

ซึ่งการก าหนดจ านวนผู้เชี่ยวชาญ ด้วยเทคนิคเดลฟาย (Delphi Technique ) ในการวิจัยใน
ครั้งนี้ ผู้วิจัยใช้แนวทางและข้อเสนอแนะของ วัลลภ รัฐฉัตรานนท์ (2562) ได้อธิบายว่า จ านวนของ
กลุ่มผู้เชี่ยวชาญที่จะใช้ในการวิจัยโดยใช้เทคนิคเดลฟาย (Delphi.Technique) ยังไม่มีสูตรหรือการ
ก าหนดที่เป็นมาตรฐาน เนื่องจากเทคนิคเดลฟาย (Delphi.Technique) เป็นการรวบรวมความ
คิดเห็นที่สอดคล้องต้องกันระหว่างผู้เชี่ยวชาญในเรื่องใดเรื่องหนึ่ง และการศึกษาของ Macmillan 
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(1971) พบว่า หากจ านวนผู้เข้าร่วมโครงการวิจัยมีจ านวนตั้งแต่ 17 คนขึ้นไป อัตราการลดลงของ
ความคลาดเคลื่อน (Error) จะมีน้อยมาก 

เครื่องมือและข้ันตอนการสร้างเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 
เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย คือ แบบสอบถาม ซึ่งมีข้ันตอนในการสร้างดังนี้ 
1. น าข้อมูลความคิดเห็นที่ได้จากการสัมภาษณ์เชิงลึก (In-Depth Interview) ผู้เชี่ยวชาญมา

ท าการวิเคราะห์และสังเคราะห์ และร่างกรอบกลยุทธ์การปรับตัวสู่ Social Banking ของธนาคาร
อิสลามแห่งประเทศไทย 

2. น าข้อมูลความคิดเห็นของผู้ เชี่ยวชาญมาสร้างเป็นแบบสอบถามปลายปิด ซึ่งใน
แบบสอบถามจะประกอบด้วยกลยุทธ์และองค์ประกอบของแต่ละกลยุทธ์ ในการปรับตัวของธนาคาร
อิสลามแห่งประเทศไทยสู่ Social Banking โดยเกณฑ์เทียบระดับความคิดเห็นในการวิจัยนี้จะใช้
มาตรวัดแบบมาตราส่วนประมาณค่าของ Likert 5 ระดับ โดยให้น้ าหนักตามความส าคัญของกลยุทธ์
และส่วนประกอบของกลยุทธ์ โดยผู้วิจัยก าหนดค่าของระดับความคิดเห็นในแบบสอบถามไว้ 5 ระดับ 

3. น าแบบสอบถามที่ได้สร้างขึ้นให้ผู้เชี่ยวชาญจ านวน 5 คน พิจารณาความสอดคล้องของ
ระหว่างข้อค าถามกับวัตถุประสงค์ เพ่ือหาค่าความเที่ยงตรงของเนื้อหา โดยใช้สูตรที่น ามาใช้ในการ
ค านวณหาค่าดัชนีความสอดคล้องของข้อค าถามและวัตถุประสงค์การวิจัย (The Index of Item-
Objective Congruence: IOC) ตามวิธีของ Povinelli and Hambleton (1977) โดยแบบสอบถาม
มีค่า IOC รายข้อระหว่าง 0.60-1.00 

4. ผู้วิจัยจัดส่งแบบสอบถามฉบับสมบูรณ์ให้ผู้เชี่ยวชาญทางไปรษณีย์พร้อมซองเปล่าติดอากร
แสตมป์จ่าหน้าซองถึงผู้วิจัย เพ่ือให้ผู้เชี่ยวชาญส่งแบบสอบถามกลับมาภายหลังจากแสดงความเห็นใน
ระยะเวลาที่ก าหนด 

การเก็บรวบรวมข้อมูล 
ผู้วิจัยด าเนินการวิจัยด้วยเทคนิคเดลฟาย (Delphi Technique) โดยมีข้ันตอนดังนี้ 
1. เก็บรวบรวมข้อมูลรอบที่ 1 โดยการสัมภาษณ์เชิงลึก (In-Depth Interview) ผู้เชี่ยวชาญ

ประกอบด้วย ผู้บริหารระดับสูง ผู้อ านวยการ บุคลากรของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย ผู้ทรงคุณวุฒิ
และนักวิชาการ ซึ่งเป็นผู้ที่มีความรู้ ความเชี่ยวชาญ และมีประสบการณ์ด้าน Social Banking จ านวน 
17 คน 

2. เก็บรวบรวมข้อมูลรอบที่ 1 โดยการวิเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์เชิงลึก ( In-Depth 
Interview) ที่ได้จากรอบที่ 1 ด้วยวิธีการวิเคราะห์เชิงเนื้อหา (Content Analysis) และวิเคราะห์
ข้อมูลจากแบบสอบถาม ด้วยสถิติค่ามัธยฐาน (Median) ฐานนิยม (Mode) ค่าความแตกต่างของค่า
ฐานนิยม (Mode) กับค่ามัธยฐาน (Median) ไม่เกิน 1.00 และค่าพิสัยระหว่างควอไทล์ (Inter 
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Quartile Range) มีค่าน้อยกว่าหรือเท่ากับ 1.50 เพ่ือประกอบการตัดสินใจ และใช้ในการยืนยัน
ค าตอบจากแบบสอบถามเพ่ือใช้ในการศึกษาองค์ประกอบในงานวิจัย 

3. เก็บรวบรวมข้อมูลรอบที่ 3 โดยสร้างแบบสอบถามที่ประกอบด้วยประโยคหรือข้อความ
เหมือนกับแบบสอบถามรอบที่ 2 เดิม แต่จะแสดงการรายงานผลการวิเคราะห์ทางสถิติ ซึ่งเป็นการแสดง
ความคิดเห็นของกลุ่ม ได้แก่ ค่ามัธยฐาน (Median) ฐานนิยม (Mode) ค่าความแตกต่างระหว่างค่าฐาน
นิยม (Mode) กับค่ามัธยฐาน (Median) และค่าพิสัยควอไทล์ (Interquartile Range) ในแต่ละกลยุทธ์ 
พร้อมทั้งแสดงค าตอบที่ผู้เชี่ยวชาญนั้นตอบในรอบที่ 2 ทั้งนี้เพ่ือเปิดโอกาสให้ผู้เชี่ยวชาญได้ทราบความ
เหมือนหรือความแตกต่างของค าตอบของตน เมื่อเทียบค าตอบของกลุ่มพร้อมกับพิจารณาว่ามีความเห็น
ด้วยหรือไม่กับต าแหน่งของค าตอบที่ผู้เชี่ยวชาญส่วนใหญ่เห็นสอดคล้องกัน ถ้าไม่เห็นด้วยให้แสดง
เหตุผล หากผู้เชี่ยวชาญไม่แสดงเหตุผลให้ถือว่าเห็นด้วยกับต าแหน่งค าตอบดังกล่าว โดยการค านวณหา
ค่ามัธยฐาน (Median) ฐานนิยม (Mode) ค่าพิสัยระหว่างควอไทล์ (Inter Quartile Range) 

4. ตรวจสอบค่าความเที่ยงตรงของเนื้อหาด้วยค่าดัชนีความสอดคล้อง (IOC) จากผู้เชี่ยวชาญ 
5 คน ซึ่งแบบทดสอบขององค์ประกอบถือว่ามีความเที่ยงตรงของเนื้อหามีความเหมาะสม ค่าดัชนีความ
สอดคล้องจะต้องมากกว่าหรือเท่ากับ 0.50 (Povinelli and Hambleton, 1977) เพ่ือใช้ในการก าหนด
รูปแบบกลยุทธ์การปรับตัวสู่ Social Banking ของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย 

การวิเคราะห์และสังเคราะห์ข้อมูล 
ภายหลังจากการสัมภาษณ์เชิงลึก (In-Depth Interview) ผู้เชี่ยวชาญจ านวน 17 คนในรอบที่ 1 

เป็นที่เรียบร้อยแล้ว ผู้วิจัยจะรวบรวมข้อมูลความคิดเห็นจากการสัมภาษณ์เชิงลึก (In-Depth Interview) 
มาท าการวิเคราะห์ และสังเคราะห์ด้วยการวิเคราะห์เชิงเนื้อหา (Content Analysis) โดยข้อมูลที่มีความ
คิดเห็นที่เหมือนกันและที่แตกต่างกันด้วยการจัดหมวดหมู่ ข้อมูลที่มีความคิดเห็นเหมือนกันเข้าด้วยกัน 
โดยยังคงรักษาแนวค าตอบของผู้เชี่ยวชาญที่สัมภาษณ์ให้มากที่สุด ทั้งนี้เพ่ือให้ทราบถึงข้อมูลจาก
ความเห็นของผู้เชี่ยวชาญกับผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลงภูมิทัศน์ทางการเงินในปัจจุบันที่มีผลต่อการ
การปรับตัวของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย และน าความเห็นที่ได้จากผู้เชี่ยวชาญมาท าการวิเคราะห์
ด้วย PEST Analysis เพ่ือให้เห็นถึงปัจจัยและสภาพแวดล้อมภายนอกองค์การที่มีผลกระทบต่อการวาง
แผนการด าเนินงานของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย และข้อมูลความคิดเห็นสภาพแวดล้อมการ
บริหารงานของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทยในปัจจุบันที่ท าให้ธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย
สามารถปรับตัวต่อการเปลี่ยนแปลงสู่ Social Banking รวมถึงข้อมูลความคิดเห็นอุปสรรคที่ส่งผลต่อการ
ปรับตัวต่อการเปลี่ยนแปลงสู่ Social Banking ของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย โดยน าความคิดเห็น
ที่ได้จากผู้เชี่ยวชาญมาท าการวิเคราะห์ด้วย SWOT Analysis เพ่ือประเมินสถานการณ์ที่เกิดขึ้นใน
ปัจจุบัน ท าให้เห็นจุดแข็งจุดอ่อนจากสภาพแวดล้อมภายในของธนาคารอิสลามลามแห่งประเทศไทย 
และโอกาสอุปสรรคจากการเปลี่ยนแปลงภูมิทัศน์ทางการเงินในปัจจุบัน ตลอดจนข้อมูลจากความเห็น
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ของผู้ เชี่ยวชาญกับการวางแผนกลยุทธ์ของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทยในการรับมือต่อการ
เปลี่ยนแปลง เพ่ือร่างกรอบกลยุทธ์การปรับตัวสู่ Social Banking ของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย 
 
ผลการวิจัย  

1. ผลความคิดเห็นของผู้เชี่ยวชาญกับความท้าทายการบริหารของธนาคารอิสลามแห่งประเทศ
ไทย จากการสัมภาษณ์เชิงลึกผู้เชี่ยวชาญ ในรอบที่ 1 และท าการวิเคราะห์ด้วย PEST Analysis ได้ดังนี้ 
1) นโยบายสนับสนุนระบบการช าระเงินทางอิเล็กทรอนิกส์ของธนาคารแห่งประเทศไทย และข้อก าหนด
กฎเกณฑ์ กฎหมายต่าง ๆ ก ากับสถาบันการเงินจ านวนมาก 2) การเปลี่ยนแปลงของสภาวะเศรษฐกิจ
จากการเปลี่ยนแปลงและความผันผวนของสภาวะเศรษฐกิจโลก และการแพร่ระบาดของโรคโควิด-19 
3) การเปลี่ยนแปลงของพฤติกรรมผู้บริโภคที่เน้นความสะดวกสบาย รวมถึงผู้ให้บริการรายอ่ืน ๆ 4) การ
เพ่ิมขึ้นรูปแบบบริการทางการเงินและนวัตกรรมทางการเงิน 

2. ผลความคิดเห็นของผู้เชี่ยวชาญกับกลยุทธ์การปรับตัวสู่ Social Banking ของธนาคาร
อิสลามแห่งประเทศไทย จากการสัมภาษณ์เชิงลึกผู้เชี่ยวชาญ ในรอบที่ 1 โดยน าข้อมูลความคิดเห็น
จากผู้เชี่ยวชาญมาท าการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายในและภายนอก (SWOT Analysis) เพ่ือสรุป
แนวทางการจัดวางแผนกลยุทธ์ธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทยสู่ Social Banking และผู้เชี่ยวชาญได้
ให้ความเห็นกรอบแนวทางกลยุทธ์การบริหารจัดการของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทยสู่ Social 
Banking ได้แก่ กลยุทธ์การพัฒนาเป็นองค์การนวัตกรรมรองรับการเปลี่ยนแปลง กลยุทธ์พัฒนา
องค์การแห่งการเรียนรู้การเปลี่ยนแปลง กลยุทธ์สร้างวัฒนธรรมองค์การมุ่งความส าเร็จตามเป้าหมาย 
กลยุทธ์การเพ่ิมประสิทธิภาพการสื่อสารภายในองค์การ กลยุทธ์องค์การที่มีความยืดหยุ่นต่อการ
เปลี่ยนแปลง กลยุทธ์สร้างผู้น าการเปลี่ยนแปลง และกลยุทธ์ส่งเสริมให้บุคลากรมีส่วนร่วมรองรับการ
เปลี่ยนแปลง 

จากการสรุปประเด็นความคิดเห็นกลยุทธ์การบริหารจัดการจากผู้เชี่ยวชาญทั้ง 17 ท่าน จึง
ด าเนินการพัฒนากลยุทธ์โดยการสร้างเป็นแบบสอบถามปลายปิดในรอบที่ 2 แบบมาตราส่วน
ประมาณค่าของ Likert ซึ่งเป็นมาตรวัดระดับความคิดเห็นตั้งแต่ 1-5 โดยให้น้ าหนักตามความส าคัญ
ของความคิดเห็นของกลยุทธ์ต่าง ๆ  

3. ผลการวิเคราะห์ข้อมูลความคิดเห็นของผู้เชี่ยวชาญกับกลยุทธ์การปรับตัวสู่ Social 
Banking ของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย จากแบบสอบถามในรอบที่ 3 โดยผลจากวิเคราะห์
ค่ามัธยฐาน (Median) อยู่ในช่วงตั้งแต่ 4.00-5.00 ความคิดเห็นอยู่ในระดับมากถึงมากที่สุด ค่าความ
แตกต่างของค่าฐานนิยม (Mode) กับค่ามัธยฐาน (Median) อยู่ในช่วงตั้งแต่ 0-1 และค่าพิสัย
ระหว่างควอไทล์ (Inter Quartile Range) อยู่ในช่วงตั้งแต่ 0-1 จากการวิเคราะห์ความสอดคล้องเพ่ือ
หาฉันทามติความคิดเห็นผู้เชี่ยวชาญ พบว่า กลยุทธ์การพัฒนาเป็นองค์การนวัตกรรมรองรับการ
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เปลี่ยนแปลง ผู้เชี่ยวชาญมีระดับความคิดเห็นในทุก ๆ องค์ประกอบอยู่ในระดับมากที่สุด กลยุทธ์การ
พัฒนาองค์การแห่งการเรียนรู้การเปลี่ยนแปลง พบว่า ผู้เชี่ยวชาญมีระดับความคิดเห็นอยู่ในระดับมาก
ที่สุดขององค์ประกอบ การสนับสนุนให้บุคลากรในองค์การมีความคิดริเริ่ม สร้างสรรค์ และการ
แสวงหาความรู้จากการปฏิบัติงานควบคู่ร่วมกับการใช้เทคโนโลยีที่ทันสมัย สนับสนุนการพัฒนาระบบ
เทคโนโลยีสารสนเทศ และนวัตกรรมที่ทันสมัยที่เอ้ือต่อการเรียนรู้ และสร้างการเรียนรู้แก่บุคลากร
อย่างเป็นระบบและต่อเนื่อง ส่งเสริมให้บุคลากรน าความรู้ใหม่ ๆ มาปรับเปลี่ยนกระบวนการท างาน 
และน าประสบการณ์ในอดีตมาใช้เป็นแนวทางในการปรับปรุงการปฏิบัติงาน กลยุทธ์สร้างวัฒนธรรม
องค์การมุ่งความส าเร็จตามเป้าหมาย พบว่า ผู้เชี่ยวชาญมีระดับความคิดเห็นในทุก ๆ องค์ประกอบอยู่
ในระดับมาก กลยุทธ์ประสิทธิภาพการสื่อสารภายในองค์การ พบว่า ผู้เชี่ยวชาญมีระดับความคิดเห็น
อยู่ในระดับมากที่สุดขององค์ประกอบ คือ การพัฒนารูปแบบ วิธีการ และช่องทางให้เหมาะสมกับ
ความต้องการของบุคลากรทุกระดับ เพ่ือท าให้เกิดการรับรู้ข่าวสารอย่างครอบคลุมทั่วถึง กลยุทธ์
องค์การที่มีความยืดหยุ่นต่อการเปลี่ยนแปลง พบว่า ผู้เชี่ยวชาญมีระดับความคิดเห็นอยู่ในระดับมาก
ที่สุดขององค์ประกอบ ได้แก่ การปรับปรุงกระบวนการปฏิบัติงาน และการให้บริการที่ทันสมัยอย่าง
ต่อเนื่อง และการพัฒนากระบวนการปฏิบัติงานและการให้บริการที่หลากหลายและทันสมัย กลยุทธ์
ผู้น าการเปลี่ยนแปลง พบว่า ผู้เชี่ยวชาญมีระดับความคิดเห็นอยู่ในระดับมากที่สุดขององค์ประกอบ 
และกลยุทธ์ส่งเสริมให้บุคลากรมีส่วนร่วมรองรับการเปลี่ยนแปลง พบว่า ผู้เชี่ยวชาญมีระดับความ
คิดเห็นในทุก ๆ องค์ประกอบอยู่ในระดับมาก 

4. ผลการตรวจสอบค่าความเที่ยงตรงของเนื้อหาด้วยค่าดัชนีความสอดคล้อง ( IOC) จาก
ผู้เชี่ยวชาญอีก 5 ท่าน นอกเหนือจากผู้เชี่ยวชาญ 17 ท่าน เพ่ือพิจารณาความสอดคล้องของระหว่าง
ข้อค าถามกับวัตถุประสงค์ และผลจากการวิเคราะห์ความสอดคล้องเพ่ือหาฉันทามติตามความคิดเห็น
ของผู้เชี่ยวชาญ ท าให้ได้ตัวแบบกลยุทธ์การปรับตัวสู่ Social Banking ของธนาคารอิสลามแห่ง
ประเทศไทย ดังภาพที่ 1 
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ภาพที่ 1 รูปแบบกลยุทธ์การปรับตัวสู่ Social Banking ของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย 
 

อภิปรายผล  
การวิจัยเรื่อง รูปแบบกลยุทธ์การปรับตัวสู่ Social Banking ของธนาคารอิสลามแห่งประเทศ

ไทย แสดงให้เห็นถึงความส าคัญของการปรับเปลี่ยนรูปแบบการบริหารจัดการองค์การ เพ่ือให้องค์การ
สามารถด ารงอยู่ได้ภายใต้การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นอย่างรวดเร็ว ทั้งความต้องการที่เพ่ิมขึ้นอย่างไม่จ ากัด 
เทคโนโลยีที่หลากหลายและมีความก้าวหน้า ท าให้ลูกค้าสามารถเข้าถึงธุรกรรมทางการเงินได้สะดวกมาก
ยิ่งขึ้น ทุกพ้ืนที่ ทุกเวลา และการเพิ่มข้ึนของผู้ให้บริการทางการเงินรายใหม่ ๆ โดยเฉพาะผู้ให้บริการ
ทางการเงินที่อยู่นอกเหนือกลุ่มสถาบันการเงิน ในอนาคตจะส่งผลต่อการเปลี่ยนแปลงอย่างมีนัยส าคัญ 
ดังนั้นทุกองค์การควรตระหนัก เท่าทัน เรียนรู้ และพัฒนา ตลอดจนให้ความส าคัญกับการค้นหารูปแบบ
การบริหารจัดการองค์การผ่านกลยุทธ์ที่สามารถรองรับการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้นในอนาคต ซึ่ง
สอดคล้องกับแนวคิดของ Williamson (1950) เชื่อว่ามนุษย์มีสติปัญญาและเหตุผลตลอดจนมีแนวโน้มที่
จะพัฒนาได้ แต่การที่จะพัฒนาได้นั้นต้องอาศัยความช่วยเหลือจากผู้อ่ืนโดยเฉพาะสังคมที่แวดล้อมเขา
อยู่ ความต้องการของบุคคลไม่สามารถตอบสนองได้ทั้งหมดบุคคลจึงต้องเผชิญปัญหา เป็นสาเหตุให้
บุคคลนั้นต้องอาศัยการปรับตัว เพ่ือให้เกิดความยืดหยุ่นในการด าเนินชีวิต การปรับตัวมีจุดมุ่งหมาย
ส าคัญ คือ การปรับตัวเพ่ือเอาชนะสิ่งแวดล้อมหรือปัญหาเพ่ือถ่วงดุลสิ่งที่ตนเองยังขาดอยู่ และการ
ปรับตัวเพ่ือให้เข้ากับสิ่งแวดล้อมหรือปัญหา เมื่อไม่สามารถเอาชนะได้จึงปรับตนเองให้สอดคล้องตาม
สิ่งแวดล้อมและปัญหานั้น เพ่ือรักษาสมดุลและความอยู่รอด และสอดคล้องกับแนวคิดของ Mile and 
Snow (1978) ว่าการปรับตัวองค์การ โดยการวางแผนเลือกใช้กลยุทธ์ การเปลี่ยนแปลงนโยบาย และ
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รูปแบบการด าเนินงาน ท าให้องค์การกลมกลืนกับสิ่งแวดล้อมอย่างเหมาะสม และองค์การควรให้
ความส าคัญต่อกระบวนการวางแผนกลยุทธ์ ให้สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น ดังนั้นคาดหวังว่า
ผลการวิจัยนี้กับการน าหลักการบริหารจัดการผ่านกระบวนการวิจัยในการสร้าง และพัฒนากลยุทธ์การ
บริหารองค์การ เพ่ือน ากลยุทธ์ในการบริหารจัดการองค์การสนับสนุนธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทยสู่ 
Social Banking ภายใต้ความท้าทายจากกระแสภูมิทัศน์ทางการเงิน อันเป็นช่วงเวลาแห่งการพัฒนาทาง
เทคโนโลยีท าให้เกิดการแข่งขันการบริการทางการเงินด้วยนวัตกรรมและเทคโนโลยี อีกทั้งนโยบาย
ภาครัฐ มุ่งพัฒนาโครงสร้างพ้ืนฐานการช าระเงินอิเล็กทรอนิกส์ สู่ระบบสังคมไร้เงินสด และการขยายการ
ลงทุนไปยังประเทศภูมิภาค ซึ่งจะช่วยสนับสนุนและเพ่ิมขีดความสามารถของธนาคารอิสลามแห่ง
ประเทศไทย ท าให้ธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทยสามารถเตรียมความพร้อมในการก าหนดแผนยุทธ์
ศาสตร์กรอบแนวทางการบริหารจัดการองค์การที่เหมาะสม เพ่ือเพ่ิมขีดความสามารถในการด าเนินงาน 
ตลอดจนการรับมือต่อการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้นอนาคต ทั้งนี้เพ่ือขยายโอกาสและเพ่ิมประสิทธิภาพ
การเข้าถึงแหล่งบริการทางการเงินที่ด าเนินการตามหลักการของศาสนาอิสลาม 

ซึ่งผลจากการวิจัย รูปแบบกลยุทธ์การปรับตัวสู่ Social Banking ของธนาคารอิสลามแห่ง
ประเทศไทยนี้ พบ 7 กลยุทธ์หลักส าหรับการปรับตัวของธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย แสดงให้เห็น
ถึงสิ่งส าคัญที่องค์การต้องเตรียมความพร้อมในทุกภาคส่วน เพ่ือสร้างความสมดุลระหว่างบริการทาง
การเงินในรูปแบบดั้งเดิม และรูปแบบใหม่ ตั้งแต่การวางรากฐานการด าเนินงาน วางเป้าหมายในอนาคต 
วัฒนธรรมในองค์การ ไปจนถึงการส่งต่อคุณค่าอันเป็นประโยชน์สูงสุดให้ผู้ใช้บริการทางการเงิน จนท าให้
องค์การสามารถปรับตัวในยุคที่มีการเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็ว ฉับพลัน ซึ่งสอดคล้องกับ รงค์ บุญสวยขวัญ 
(2560) ที่ระบุว่า การสร้างกลยุทธ์การบริหารท่ามกลางการเปลี่ยนแปลง มีทั้งกระบวนการบริหารจัดการ
ภายในองค์การประกอบด้วย ผู้น าแห่งการเปลี่ยนแปลง ความรู้และการสร้างความรู้ การสร้างทีมงาน 
การพัฒนาบุคคล การสื่อสารภายในองค์การ ส่วนการบริหารจัดการภายนอกองค์การ ประกอบด้วย การ
ประสานงานและความร่วมมือเพ่ือบรรลุเป้าหมาย เพ่ือคุณภาพและประโยชน์ของบริการ ทั้งนี้กลยุทธ์
เหล่านี้เป็นกระบวนการที่สมควรจะด าเนินการบริหารจัดการที่อยู่ภายใต้กรอบเวลาสถานการณ์ปกติ 
และอยู่ในช่วงเวลาสถานการณ์ฉุกเฉิน และสอดคล้องกับ Burke and Litwin (1992) ระบุว่าความ
เชื่อมโยงด้านการบริหารจัดการ 12 มิติ คือ สภาพแวดล้อมภายนอก ภารกิจและกลยุทธ์ ความเป็นผู้น า 
วัฒนธรรม โครงสร้าง ระบบ การปฏิบัติด้านการจัดการ บรรยากาศการท างาน ภาระงานและทักษะส่วน
บุคคล ค่าความนิยม ระดับแรงจูงใจ และประสิทธิภาพส่วนบุคคลและองค์การ สามารถน าไปใช้ในการ
วินิจฉัยและวางแผนการเปลี่ยนแปลงองค์การ รวมถึงสอดคล้องกับ ธิดารัตน์ อริยะประเสริฐ สุภัททา 
ปิณฑะแพทย์ และ ธีรวุฒิ บุณยโสภณ (2563) ในการพัฒนารูปแบบการบริหารจัดการองค์การในยุค
เศรษฐกิจพลิกผัน พบว่า องค์การควรปรับองค์การให้มีความยืดหยุ่น สอดคล้องโดยก าหนดทิศทาง กล
ยุทธ์องค์การ วัฒนธรรม การสร้างนวัตกรรม การมุ่งเน้นด้านกระบวนการท างานที่มีความแม่นย ารวดเร็ว 
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และการให้ความส าคัญกับการพัฒนาความสามารถบุคลากรคนในองค์การ ส่งเสริมให้มีการเปิดรับการ
เปลี่ยนแปลงเพ่ือเรียนรู้ และการพัฒนาผู้น า เพ่ือสามารถสร้างการเปลี่ยนแปลง สร้างความร่วมมือร่วมใจ 
กล้าคิดกล้าหาญในการตัดสินใจได้อย่างรวดเร็ว อันจะน าไปสู่การเปลี่ยนแปลงองค์การและการปรับตัวได้
ทันกับภาวะการเปลี่ยนแปลงกับการแข่งขันในอนาคต 

ในขณะเดียวกันผลจากการวิจัยนี้ยังพบว่า กลยุทธ์ที่มีความส าคัญอันดับแรก คือ การพัฒนา
เป็นองค์การนวัตกรรมรองรับการเปลี่ยนแปลง ด้วยการสร้างและพัฒนาเทคโนโลยี และนวัตกรรมเพ่ือ
ให้บริการทางการเงิน ยึดลูกค้าเป็นศูนย์กลาง ทั้งนี้เพราะนวัตกรรมและเทคโนโลยีเป็นสิ่งจ าเป็นของ
การบริหารองค์การในยุคปัจจุบันอย่างหลีกเลี่ยงไม่ได้ นวัตกรรมหรือการคิดใหม่ ท าใหม่ การค้นหา
วิธีการท างานหรือบริการใหม่ เพ่ือแก้ปัญหาเดิมหรือปัญหาใหม่ที่จะเกิดขึ้น ซึ่งไม่จ าเป็นต้องเป็นเรื่อง
ของนวัตกรรมทางผลิตภัณฑ์หรือบริการอย่างเดียว แต่ยังรวมถึงนวัตกรรมกระบวนการ และ
นวัตกรรมการบริหารอีกด้วย ดังนั้นนวัตกรรมและเทคโนโลยีจึงเป็นสิ่งจ าเป็นในทุกภาคธุรกิจ ต้องมี
นวัตกรรมและเทคโนโลยีไว้รองรับการเปลี่ยนแปลงโดยเฉพาะอย่างยิ่งในยุคที่นวัตกรรมและ
เทคโนโลยีเข้ามามีบทบาทส าคัญมากในชีวิต ซึ่งสอดคล้องกับผลการศึกษาของ โกศล จิตวิรัตน์ 
(2561) ที่พบว่า การปรับตัวสู่องค์การดิจิทัลมีอิทธิพลต่อการสร้างนวัตกรรม โดยการใช้เทคโนโลยี
สารสนเทศเพ่ือปรับปรุงธุรกิจให้ดีขึ้น สร้างนวัตกรรมสินค้าและบริการ รวมทั้งนวัตกรรมด้านรูปแบบ
ธุรกิจใหม่ และนวัตกรรมด้านกระบวนการ และสอดคล้องกับ Sia, Soh, and Weill (2016) ได้ศึกษา
กลยุทธ์การปรับตัว ของ DBS Bank ในบริบทของเปลี่ยนแปลงในโลกของดิจิทัล พบว่า การปรับตัว
โดยการพัฒนา และเปลี่ยนแปลงเทคโนโลยี โดยลงทุนน าเทคโนโลยีใหม่ ๆ เข้ามาสร้างโครงสร้าง
พ้ืนฐานแบบโมดูลาร์ เช่น ระบบแพลตฟอร์มธนาคารออนไลน์ หรือ Mobile Banking เพ่ือให้เกิด
ความคล่องตัวในการท างาน และเข้าถึงกลุ่มลูกค้าได้ การน า Data Analysis และเทคโนโลยีมาปรับใช้
ในองค์การเพื่อตอบสนองต่อความต้องการของลูกค้าได้อย่างรวดเร็วและสร้างประสบการณ์ใหม่ ๆ ให้
ลูกค้า อย่างไรก็ตามที่ผ่านมาการบริหารองค์การภาครัฐมักถูกมองว่า มีการจัดการที่ไม่เท่าทันการ
เปลี่ยนแปลง ไม่มีความยืดหยุ่น ไม่คล่องตัว และมักให้ความส าคัญกับความถูกต้องของกระบวนการ
มากกว่าผลสัมฤทธิ์ของงาน การบริหารงานที่ยึดติดกับกรอบอ านาจตามกฎหมายเป็นหลัก การ
ปฏิบัติงานไม่สอดคล้องและไม่ทันกับการเปลี่ยนแปลงของสังคม การน านวัตกรรมและเทคโนโลยี
ภาครัฐไปปฏิบัติในองค์การ เป็นสิ่งที่มีความท้าทายอย่างมากที่จะต้องก้าวออกจากกรอบความคิดและ
วิธีการท างานแบบเดิม พร้อมท้าทายสิ่งใหม่ แก้ไขปัญหาอย่างมีเหตุผลเพ่ือไปสู่เป้าหมายเดียวกันทั้ง
องค์การ และสามารถใช้ประโยชน์จากเทคโนโลยีและนวัตกรรม เพ่ือช่วยขยายโอกาส และเพ่ิม
ประสิทธิภาพการเข้าถึงบริการทางการเงินที่ด าเนินการตามหลักการของศาสนาอิสลาม น าไปสู่การ
เสริมสร้างความแข็งแกร่งทางการเงินและเศรษฐกิจของประเทศได้ 
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อย่างไรก็ตาม นอกจากกลยุทธ์การพัฒนาเป็นองค์การนวัตกรรมรองรับการเปลี่ยนแปลงแล้ว ผล
จากวิจัยพบว่า กลยุทธ์องค์การต้องมีความยืดหยุ่น เนื่องจากการเปลี่ยนแปลงในปัจจุบันยังส่งผลให้แนว
ทางการบริหารงานองค์การจ าเป็นต้องมีความยืดหยุ่นกับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นไม่ยึดติดกับแนวทาง
ปฏิบัติอย่างใดอย่างหนึ่งเท่านั้น ต้องมีความยืดหยุ่นในการปฏิบัติสามารถปรับเปลี่ยนได้ถ้าสถานการณ์
แตกต่างไป ซึ่งสอดคล้องกับ Marian, Marius, and Oliviana (2012) พบว่า รูปแบบการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงในองค์การต้องมีความยืดหยุ่น เนื่องจากปัจจัยด้านสภาพแวดล้อมภายนอกองค์การมีผลต่อ
การด าเนินธุรกิจขององค์การเป็นอย่างมาก โดยต้องท าความเข้าใจถึงธรรมชาติขององค์การ และ
ปรากฏการณ์ที่องค์การแต่ละแห่งต้องเผชิญ การที่ธุรกิจจะประสบความส าเร็จหรือล้มเหลวขึ้นอยู่กับ
ชนิดของการเปลี่ยนแปลงและบริบทขององค์การ และสอดคล้องกับผลการศึกษาของ ธิดารัตน์ อริยะ
ประเสริฐ (2564) ได้ศึกษาถึงวิถีการปรับตัวและการปรับเปลี่ยนการบริหารจัดการองค์กรในยุคเศรษฐกิจ
พลิกผันที่มีอิทธิพลต่อความมั่นคงขององค์การ พบปัจจัยส าคัญการเสถียรภาพขององค์การและความ
ยืดหยุ่นการปรับเปลี่ยนที่รวดเร็ว แต่สิ่งส าคัญที่จะผลักดันให้องค์การสามารถด ารงอยู่ในสภาพแวดล้อมที่
เปลี่ยนคือผู้น าขององค์การ ซึ่งผลจากการวิจัยนี้ยังพบว่า กลยุทธ์การพัฒนาผู้น าการเปลี่ยนแปลง มีผล
อย่างมากต่อกลยุทธ์การปรับตัวสามารถสร้างแรงศรัทธาและเชื่อถือให้กับพนักงานได้ ให้ความส าคัญกับ
การเปลี่ยนแปลง สามารถแก้ปัญหาได้อย่างทันเหตุการณ์และรวดเร็ว สร้างการมีส่วนร่วมระดมความคิด
ตัดสินใจ และมีวิสัยทัศน์กว้างไกลโดยการปรับกลยุทธ์และนโยบายองค์การให้ เหมาะสมกับ
สภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลง การสนับสนุนให้บุคลากรได้แสดงความสามารถในการปฏิบัติงาน และการ
ให้บริการใหม่ ๆ อย่างเต็มที่และการสนับสนุนให้บุคลากรเปลี่ยนแปลง และแนวทางการปฏิบัติงาน และ
การให้บริการใหม่ ๆ อย่างสม่ าเสมอ ซึ่งสอดคล้องกับ วัลยา รุกขภิบาล (2553) ศึกษากลยุทธ์การบริหาร
เพ่ือการขยายตัวของธุรกิจสื่อนิตยสารในเครืออมรินทร์ ระหว่างปี พ.ศ.2541 ถึงปัจจุบัน พบว่า ผู้บริหาร
ระดับสูงมีการปรับเปลี่ยนกลยุทธ์ด าเนินงานในเชิงรับมากขึ้น เพ่ือให้สอดคล้องกับสภาวะเศรษฐกิจ โดย
เน้นการเพ่ิมคุณภาพของสินค้าหรือบริการ ซึ่งช่วยให้บริษัทมีความมั่นคงและ สามารถอยู่รอดในตลาดได้
ภายใต้วิกฤติเศรษฐกิจที่เกิดขึ้น ตลอดจนส่งเสริมให้บุคลากรมีส่วนร่วมในการคิด ร่วมตัดสินใจ ร่วม
ปฏิบัติงาน ร่วมรับผิดชอบ เพ่ือพัฒนาการปฏิบัติงาน อันจะน าไปสู่เป้าหมายขององค์การ การยกระดับ
องค์การอย่างสร้างสรรค์และให้เกิดประสิทธิผลสูงสุด ท าให้องค์การพัฒนาได้อย่างต่อเนื่อง และ
สอดคล้องกับ ธิดารัตน์ อริยะประเสริฐ สุภัททา ปิณฑะแพทย์ และ ธีรวุฒิ บุณยโสภณ (2563) ได้
พัฒนารูปแบบการจัดการองค์การส าหรับอุตสาหกรรมไทยในยุคเศรษฐกิจพลิกผัน พบ ว่า 
องค์ประกอบหลักด้านผู้น าองค์การ ประกอบด้วย การน าแบบสร้างการเปลี่ยนแปลง การน าแบบ
ร่วมมือร่วมใจ และการน าแบบยืดหยุ่นและรวดเร็ว มีส่วนในการพัฒนารูปแบการจัดการองค์การ
ส าหรับอุตสาหกรรมไทยในยุคเศรษฐกิจพลิกผัน จากสภาพแวดล้อมที่มีการเปลี่ยนแปลงอยู่
ตลอดเวลา 
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ผลจากการวิจัยยังพบว่า กลยุทธ์การพัฒนาองค์การแห่งการเรียนรู้ การสร้างวัฒนธรรมองค์การ 
ตลอดจนประสิทธิภาพการสื่อสารภายในองค์การส่งผลต่อการปรับตัวสู่ Social Banking ของธนาคาร
อิสลามแห่งประเทศไทย ทั้งนี้เนื่องจากการปรับตัวกับการเปลี่ยนแปลงมักมีความเชื่อมโยงและมีความ
เกี่ยวข้องกับการเปลี่ยนแปลงบุคลากรทั้งองค์การ ทั้งนี้การพัฒนาองค์การให้มีประสิทธิภาพ ท าให้
องค์การพร้อมที่จะรับมือกับการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้น ต้องค านึงถึงการเปลี่ยนแปลงในการบริหารงาน
ในองค์การ เป็นผลอันเกิดจากกระบวนการต่าง ๆ ภายในองค์การ และพฤติกรรมของบุคคลภายใน
องค์การ ทัศนคติและความสามารถของพนักงาน วัฒนธรรมองค์การ ค่านิยม แนวทางการปฏิบัติที่
น าไปสู่พฤติกรรมใหม่ที่พึงประสงค์ของพนักงานแต่ละคน เทคโนโลยีสารสนเทศที่ใช้สนับสนุนระบบการ
ท างานในองค์การ และการสื่อสารในองค์การ ซึ่งสอดคล้องกับ ธงชัย ทองมา และ ธีระวัฒน์ จันทึก 
(2558) พบว่า การเปลี่ยนแปลงมีความเกี่ยวข้องกับทัศคติ ความสามารถของพนักงานทุกองค์การ ต้องมี
ความรู้ความสามารถ และพร้อมที่จะพัฒนาตนเอง เพ่ือให้สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น จึงเป็น
สิ่งจ าเป็นที่องค์การต้องด าเนินการในการพัฒนาบุคลากรอันที่จะก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมให้
เป็นไปตามที่องค์การต้องการ และสอดคล้องกับ ภคพร เปลี่ยนไพโรจน์ และ มณฑล สรไกรกิติกูล 
(2562) ได้ศึกษารูปแบบการให้บริการทางการเงินดิจิทัลของธนาคารพาณิชย์แห่งหนึ่ง พบว่า การเข้ามา
ของบริการทางการเงินดิจิทัลพนักงานในองค์การต้องปรับเปลี่ยนแนวทางในการท างาน พัฒนาความรู้ 
และทักษะด้านเทคโนโลยี ระบบเชื่อมโยงข้อมูลข่าวสารที่หลากหลายและมีความทันสมัย การพัฒนา
รูปแบบ วิธีการและช่องทางให้เหมาะสมกับความต้องการของบุคลากรทุกระดับ และการสนับสนุนให้
บุคลากรในองค์การเรียนรู้เทคโนโลยีที่ทันสมัยอย่างต่อเนื่อง 

ดังนั้นจะเห็นได้ว่ากลยุทธ์การปรับตัวเพ่ือท าให้องค์การสามารถอยู่รอด และก้าวทันโลกที่
เปลี่ยนแปลง องค์การต้องติดตามข้อมูลทั้งสภาพการแข่งขัน ความต้องการของลูกค้า สภาพแวดล้อมทาง
ธุรกิจ ท าองค์การให้เป็นองค์การที่ทันสมัย ไม่หยุดนิ่ง องค์การต้องลืมความส าเร็จในอดีต เพราะการ
ด าเนินงานในรูปแบบเดิมภายใต้สภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไปไม่สามารถที่จะสร้างความส าเร็จใหม่ให้
เกิดขึ้นได้ ในขณะเดียวกันกลยุทธ์ในการปรับตัวจ าเป็นต้องอาศัยหลายองค์ประกอบส าคัญ ซึ่งองค์การ
ต้องด าเนินการปรับเปลี่ยนรูปแบบการบริหารที่ยืดหยุ่นเหมาะสม การสร้างนวัตกรรมใหม่ พัฒนา
กระบวนการให้บริการอย่างต่อเนื่อง รวดเร็ว สอดคล้องกับความต้องการของลูกค้าที่เปลี่ยนแปลงไป ผู้ที่
มีส่วนส าคัญในการพาองค์การก้าวไปข้างหน้าไม่ใช่เฉพาะแค่ผู้บริหารที่มีวิสัยทัศน์เท่านั้น ยังรวมไปถึง
ความร่วมมือจากบุคลากรในองค์การ ความคาดหวังของผู้ใช้บริการ ซึ่งในปัจจุบันมีหลายองค์การที่อยู่ใน
กระบวนการเปลี่ยนแปลง อาจต้องเผชิญกับผลกระทบที่แตกต่างกันทั้งเชิงบวกและเชิงลบ ไม่ว่าจะเป็น
ผลกระทบต่อรูปแบบและกระบวนการด าเนินงาน บุคลากรในองค์การ วัฒนธรรมองค์การ และโครงสร้าง 
อย่างไรก็ตามถึงแม้ว่าการปรับเปลี่ยนที่เกิดขึ้นจะส่งผลกระทบในหลายส่วน แต่องค์การจ าเป็นต้อง
ตระหนักและให้ความส าคัญกับผลกระทบต่อบุคลากร และผู้มีส่วนได้เสียมากที่สุด เนื่องจากการ
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ขับเคลื่อนองค์การให้สามารถบรรลุเป้าหมายในทุก ๆ ด้านจ าเป็นต้องมีบุคลากรที่มีประสิทธิภาพ ซึ่ง
แตกต่างจากเทคโนโลยีหรือนวัตกรรมที่องค์การสามารถใช้เงินทุนซื้อเข้ามาได้ หากในอนาคตองค์การ
ประสบปัญหาการขาดแคลนบุคลากรที่มีความสามารถ ในขณะที่ต้องเผชิญกับความซับซ้อน ฉะนั้น
บุคลากรที่จะช่วยขับเคลื่อนองค์การต้องมีความสามารถในการท างานที่ในระดับสากล รวมถึงต้องการ
บุคลากรที่สามารถท างานในหลากหลายวัฒนธรรม มีความรู้ทางเทคโนโลยี และมีความสามารถในการ
จัดการได้อย่างรวดเร็ว การส่งเสริมสนับสนุนบุคลากรให้เปิดใจยอมรับการด าเนินงานภายใต้สภาวการณ์
ใหม่ อาจต้องใช้ระยะเวลาในปรับตัว หากองค์การตั้งเป้าหมาย และพยายามด าเนินต่อไปก็เกิดการ
เปลี่ยนแปลงได้ในที่สุด  
 
ข้อเสนอแนะ 

ข้อเสนอแนะจากการวิจัย 
1. ธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย และสถาบันทางการเงินควรให้ความส าคัญ 7 กลยุทธ์หลัก 

ได้แก่ 1) กลยุทธ์องค์การนวัตกรรม 2) กลยุทธ์องค์การแห่งการเรียนรู้ 3) กลยุทธ์วัฒนธรรมองค์ การ
มุ่งความส าเร็จตามเป้าหมาย 4) กลยุทธ์ประสิทธิภาพการสื่อสารภายใน 5) กลยุทธ์องค์การยืดหยุ่น
การเปลี่ยนแปลง 6) กลยุทธ์ผู้น าการเปลี่ยนแปลง และ 7) กลยุทธ์ส่งเสริมบุคลากรมีส่วนร่วมในการ
จัดการองค์การ เป็นข้อมูลการเตรียมความพร้อมในการก าหนดกลยุทธ์การพัฒนาการบริหารจัดการ
องค์การที่เหมาะสม และสอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงภูมิทัศน์ทางการเงิน เพ่ือรองรับการ
เปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้นในอนาคต ซึ่งจะช่วยยกระดับคุณภาพการให้บริการ เพ่ิมขีดความสามารถใน
การแข่งขัน ตลอดจนขยายโอกาสในการเข้าถึงบริการทางการเงิน ภายใต้การขับ เคลื่อนที่สอดคล้อง
กับแผนยุทธศาสตร์ชาติในการพัฒนาประเทศให้เจริญก้าวหน้าอย่างมั่นคง มั่งค่ัง และยั่งยืน 

2. ผู้ที่มีบทบาทในการบริหารธนาคารอิสลามแห่งประเทศไทย สามารถน า 7 กลยุทธ์หลัก 
ประกอบการก าหนดกรอบทิศทางแผนการบริหารจัดการ และก าหนดยุทธศาสตร์ธนาคารอิสลามแห่ง
ประเทศไทย เพ่ือเพ่ิมขีดความสามารถในการด าเนินงานตลอดจนการรับมือต่อการเปลี่ยนแปลงที่จะ
เกิดขึ้นอนาคต ทั้งนี้เพ่ือช่วยขยายโอกาส และเพ่ิมประสิทธิภาพการเข้าถึงบริการทางการเงินที่
ด าเนินการตามหลักการของศาสนาอิสลาม สนับสนุนความเข้มแข็งเศรษฐกิจฐานราก น าไปสู่การ
เสริมสร้างความแข็งแกร่งทางการเงินและเศรษฐกิจของประเทศต่อไป 

3. หน่วยงานภาครัฐที่มีบทบาทในการก าหนดนโยบายก ากับดูแล และบริหารจัดการระบบ
เศรษฐกิจและการเงินของประเทศ ใช้เป็นข้อมูลประกอบการวางนโยบาย และมาตรการต่าง ๆ ให้มี
ความสมดุล ยืดหยุ่น และเอ้ือต่อการพัฒนานวัตกรรมทางการเงินและสถาบันการเงิน สามารถ
ขับเคลื่อนระบบเศรษฐกิจการเงินของประเทศ มีพัฒนาการและปรับตัวได้อย่างเท่าทัน ส่งเสริมให้
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ระบบเศรษฐกิจการเงินไทยเติบโตได้อย่างมีเสถียรภาพ และร่วมสร้างสิ่ งแวดล้อมทางเศรษฐกิจที่
สามารถยกระดับคุณภาพชีวิตให้ดีขึ้นอย่างยั่งยืนในระยะยาว 

4. การให้ความส าคัญกับการส่งเสริมบุคลากรให้เกิดทุนทางปัญญา โดยการจัดหลักสูตรการ
อบรมเชิงปฏิบัติการเสริมสร้างทักษะแห่งการเรียนรู้เทคโนโลยี และนวัตกรรม เพื่อพัฒนาบุคลากรให้มี
ความรู้และทักษะขั้นสูงในการปฏิบัติงานระดับมาตรฐานสากล 

5. การสนับสนุนการบริหารจัดการแผนปฏิบัติการอย่างเป็นระบบ ด้วยการควบคุมการ
ปฏิบัติการตามกลยุทธ์ ภายใต้การมีส่วนร่วมของบุคลากรโดยอาศัยเทคโนโลยีสารสนเทศ และระบบ
การสื่อสารภายในองค์การ ตลอดจนการพัฒนาและปรับปรุงคุณภาพการให้บริการอย่างสม่ าเสมอ 
ต่อเนื่องโดยยึดลูกค้าเป็นศูนย์กลาง 

ข้อเสนอแนะในการวิจัยครั้งต่อไป 
1. ควรศึกษาพัฒนาต่อยอดในเชิงลึก โดยน าวิธีการด าเนินการวิจัยในครั้งนี้เป็นแนวทางการ

พัฒนาเจาะลึกในภาคอุตสาหกรรมอ่ืน เพ่ือให้ผู้ที่เกี่ยวข้องได้ตระหนักเท่าทันต่อการเปลี่ยนแปลง 
2. ควรศึกษาวิจัยเชิงปริมาณ และการพัฒนาแบบจ าลองปัจจัยเชิงสาเหตุ เพ่ือให้ได้มาซึ่ง

องค์ประกอบ และปัจจัยส าคัญที่ส่งผลต่อแนวโน้มในอนาคตกับการปรับตัวของสถาบันการเงิน ทั้งนี้
เพ่ือให้ได้องค์ความรู้ที่หลากหลายและสามารถน าไปใช้ได้อย่างกว้างขวาง 

3. ควรศึกษาเพ่ิมเติมตัวชี้วัดผลการด าเนินการตามกลยุทธ์ และหลักเกณฑ์การประเมินผล 
และการวิเคราะห์ข้อมูลย้อนกลับ เพ่ือเป็นข้อมูลประกอบแนวทางในการปรับปรุงและพัฒนากลยุทธ์
ของสถาบันการเงิน และภาคอุตสาหกรรมอ่ืน ๆ ที่เกี่ยวข้อง 

4. ควรศึกษาแนวทางการปฏิบัติส าหรับการบริหารจัดการกระบวนการ และปัจจัยส าคัญของ
ระบบการบริการคุณภาพด้วยนวัตกรรมและเทคโนโลยีใหม่ ๆ ส าหรับสถาบันการเงินที่เป็นรูปธรรม 
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