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Abstract 
This research aimed to study the changes, the adaptation, and the impact occurring in labor 
administration and organizational management in the banking business due to digital disruption. 
This research used qualitative methods and gathered data from in-depth interviews. The samples 
consisted of 10 executives from Thai commercial banks. This research found that: 1) digital 
disruption has led to a shift in service delivery patterns, diverse employee skills, closures, and 
mergers; 2) banking's adaptation approach according to the framework of the quality cycle. By 
adjusting the mindset, training to upskill and reskill, career path development, and restructuring 
the banking to be flat, with high mobility and less hierarchy. Meanwhile, the impact is that 
customers have reduced transaction costs. There are various service options. The competition in 
the banking and finance business is increasing but reduces monopoly. A new form of financial 
business and financial services was born. There was a change to a cashless society, to work 
anywhere, anytime, on any device, and to have more laws and regulations to direct and regulate 
digital financial transactions. However, the government and commercial banks should work 
together to build a future-oriented digital technology infrastructure and information security 
system and provide opportunities for underprivileged groups to access technology along with 
strict law enforcement. 
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บทคัดย่อ 
การวิจัยนี้ มีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษาการเปลี่ยนแปลง แนวทางการปรับตัว และผลกระทบของการบริหาร
แรงงานและการจัดการองค์การในธุรกิจการเงินการธนาคารท่ีเกิดจากการเข้ามาแทนท่ีด้วยดิจิทัล ซ่ึงเป็น
การวิจัยเชิงคุณภาพ ใช้การสัมภาษณเ์ชิงลึก จากผู้บรหิารและเจ้าหนา้ท่ีธนาคารพาณชิยไ์ทยจ านวน 10 คน 
ผลการวิจัย พบว่า การเข้ามาแทนท่ีด้วยดิจิทัลก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงในด้านรูปแบบการให้บริการ 
พนักงานมีทักษะหลากหลาย เกิดการปิดและควบรวมสาขา ธนาคารจึงได้วางแนวทางการปรับตัวไว้ตาม
กรอบของวงจรคุณภาพ โดยเริ่มปรับวิธีคิด ฝึกอบรมเพื่อพัฒนาทักษะเดิม และเพิ่มเติมทักษะใหม่ พัฒนา
สายงานอาชีพ ปรบัโครงสรา้งของธนาคารเป็นแบบแบนราบ มีความคล่องตัวสูง และล าดับชั้นน้อย ในขณะ
ท่ีผลกระทบท่ีเกิดข้ึนจะเกี่ยวกับการท่ีลูกค้าพยายามลดค่าใช้จ่ายในการท าธุรกรรม รายได้ธนาคารจึงลดลง 
การแข่งขันท่ีสูงข้ึน ช่วยลดการผูกขาด เกิดธุรกิจการเงินและการให้บริการทางการเงินรูปแบบใหม่ เปลี่ยน
ไปสู่การเป็นสังคมไร้เงินสด และการท างานได้ทุกท่ี ทุกเวลา ทุกอุปกรณ์  ตลอดจนมีกฎหมายและ
กฎระเบียบเพื่อก ากับและควบคุมธุรกรรมการเงินในรูปแบบดิจิทัลเพิ่มข้ึน อยา่งไรก็ตามภาครฐัและธนาคาร
พาณชิยค์วรร่วมมือกันวางโครงสรา้งพื้นฐานด้านเทคโนโลยดีิจิทัลท่ีมุ่งสู่อนาคต ระบบรกัษาความปลอดภัย
ของข้อมูล และสรา้งการเข้าถึงเทคโนโลยใีหก้ับกลุ่มผู้ด้อยโอกาส พรอ้มท้ังบังคับใช้กฎหมายอยา่งเข้มงวด 

ค าส าคัญ 
เทคโนโลยดีิจิทัล, การเงินการธนาคาร, การบรหิารแรงงาน 

 

บทน า 

ปัจจุบันเทคโนโลยีดิจิทัลมีความส าคัญต่อการด าเนินชีวิตประจ าวัน และมีแนวโน้มท่ีจะย่ิงทวี
อัตราเร่งและเพ่ิมบทบาทความส าคัญมากขึ้นไปอีกในอนาคต เห็นได้จากกิจกรรมในชีวิตประจ าวันท่ีย้าย
มาด าเนินการผ่านแอปพลิเคชัน (Application) ในโทรศัพท์ (Smartphone) การซื้อขายออนไลน์ การ
วิเคราะห์ข้อมูลขนาดใหญ่ (Big Data) ผ่านโปรแกรมประมวลผล เป็นต้น การเข้ามาแทนท่ีของดิจิทัล 
(Digital Disruption) มีผลต่อการเปล่ียนแปลงโครงสร้างทางสังคม  โครงสร้างทางธุรกิจ (Business 
Model) ขององค์การต่าง ๆ ท่ีจ าเป็นต้องมีการปรับตัวอย่างเร่งด่วน เพื่อให้สามารถด ารงอยู่ได้ในสังคม
ดิจิทัลยุคปัจจุบัน แน่นอนว่าเมื่อมีการปรับใช้เทคโนโลยีดิจิทัลมากขึ้น สิ่งท่ีตามมาอย่างหลีกเล่ียงไม่ได้ 
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คือ การปรับโครงสร้างองค์การ ท่ีมีผลต่อการลดอัตราก าลังในหน่วยงาน การโยกย้ายแรงงานเพื่อให้
สอดคล้องกับการน าเทคโนโลยีดิจิทัลมาใช้ หนึ่งในภาคธุรกิจท่ีน่าจะได้รับผลกระทบอย่างชัดเจน คือ 
ธุรกิจการเงินการธนาคาร 

ธุรกิจการเงินการธนาคาร เป็นธุรกิจท่ีมีการปรับตัวเพื่ อการอยู่รอดและมีการแข่งขันสูง 
โดยเฉพาะการแข่งขันในเชิงการพัฒนานวัตกรรมดิจิทัลให้สอดรับกับพฤติกรรมของผู้บริโภคร่วมสมัย 
ความแตกต่างของรูปแบบการใช้ชีวิต (Life Style) ในแต่ละช่วงวัย (Generation) เพื่อดึงดูดผู้บริโภคให้
เลือกใช้บริการของธนาคาร การปรับตัวดังกล่าวเกิดขึ้นทุกประเทศท่ัวโลก ตัวอย่างเช่น Wells Fargo 
ธนาคารใหญ่ในสหรัฐอเมริกา ได้ศึกษาข้อมูลร่วมกับธนาคารอีกหลายแห่ง พบข้อมูลท่ีน่าสนใจว่า การ
ลงทุนเทคโนโลยีขั้นสูงรวมไปถึงเทคโนโลยีปัญญาประดิษฐ์ (AI) ในอุตสาหกรรมการเงิน มีสัดส่วนท่ีสูง
มากขึ้น ส่งผลให้ธนาคารแต่ละแห่งมีการคาดการณ์ว่าจะมีการเลิกจ้างพนักงานจ านวนนับ “หมื่นอัตรา” 
ในอนาคต เพราะประสิทธิภาพของเทคโนโลยีดิจิทัลสามารถทดแทนแรงงานคนและช่วยลดต้นทุนของ
ธนาคารได้ (ประชาชาติ, 2562) 

ในประเทศไทย อาจกล่าวได้ว่าธุรกิจการเงินการธนาคาร อยู่ในช่วงเริ่มต้นของการพัฒนาดิจิทัล
เพ่ือน ามาปรับใช้ในการท างาน อย่างไรก็ตามเป็นท่ีทราบกันดีว่ามีธนาคารพาณิชย์หลายแห่งเริ่มปิดสาขา

ของธนาคารมาระยะหนึ่งแล้ว โดยข้อมูลจากธนาคารแห่งประเทศไทย (2563) พบว่า ในปี พ.ศ.  2562 
ธนาคารพาณิชย์มีการปิดสาขาจ านวน 51 แห่ง และเมื่อดูภาพรวมย้อนหลัง พบว่า สาขาของธนาคาร
พาณิชย์มีจ านวนลดลงต่อเนื่องต้ังแต่ปี พ.ศ. 2559 เป็นต้นมา โดยมีจ านวนสาขาของธนาคารพาณิชย์อยู่
ท่ี 7,065 แห่ง ในปี พ.ศ. 2560 ลดลง 61 แห่งจากปี พ.ศ. 2559 เหลือเพียง 7,004 แห่ง และในปี พ.ศ. 
2561 ลดลงอีก 224 แห่งเหลือเพียง 6,780 แห่ง ไม่นับรวมตู้อัตโนมัติส าหรับท าธุรกรรมทางการเงิน 

(ATM) ท่ีมีจ านวนลดลงมากเช่นกัน ตัวอย่างกรณีธนาคารกรุงไทยท่ีมีแผนในปี พ.ศ. 2563 ก าหนด
เป้าหมายยุบสาขาของธนาคารลงจ านวน 50 - 70 แห่งภายใน 3 ปี ลดจ านวนพนักงานลงประมาณร้อยละ 
30 จากปัจจุบันท่ีมีจ านวนพนักงานท้ังสิ้นราว 21,000 คน  ท้ังนี้ธนาคารกรุงไทยย้าว่า จะไม่ ปลดพนักงาน 
แต่ธนาคารใช้วิธกีาร “ลดพนักงาน” ซึ่งหมายความว่า ธนาคารกรุงไทยจะไม่รับพนักงานใหม่เพ่ิมในช่วง 2 
- 3 ปีนี้ ส่วนพนักงานเก่าจะเสนอให้ปรับทักษะ หรือมีข้อเสนอให้ในกรณีท่ีสาขาถูกยุบและสะดวกใจไป
ท างานในต่างพื้นท่ี (ธงชัย ชลศิริพงษ์, 2562) ขณะท่ีการควบรวมกิจการระหว่างธนาคารธนชาต กับ
ธนาคารทหารไทยท่ีเกิดขึ้นในช่วงปีพ.ศ. 2562 – 2564  ก็ส่งผลให้มีการเลิกจ้างพนักงานธนาคารจ านวน
ไม่น้อยกว่า 5,000 คน (ไทยพีบีเอส, 2562) อย่างไรก็ตาม ปัญหาการถูกให้ออก เลิกจ้าง หรือการบีบค้ัน
แรงงานให้ลาออกโดยสมัครใจยังไม่มีข้อมูลท่ีชัดเจน ขณะท่ีการศึกษาถึงผลกระทบของการเข้ามาแทนท่ี
ของดิจิทัล ในธุรกิจการเงินการธนาคารยังมีอยู่อย่างจ ากัด  รวมถึงผลกระทบต่อผู้บริโภคท่ีต้อง
ปรับเปล่ียนมาสู่การใช้ธนาคารแบบดิจิทัล (Digital Banking) หรือธนาคารอิเล็กทรอนิกส์ (E-Banking) ก็

ยังคงมีเพียงเล็กน้อย โดยเฉพาะผ่านมุมมองด้านวิชาการทางสังคมศาสตร์ 
ในขณะท่ีช่วงปลายปี พ.ศ. 2562 - พ.ศ. 2565 ซึ่งเป็นช่วงท่ีมีสถานการณ์การแพร่ระบาดของโรค

โควิด – 19 จึงเป็นอีกหนึ่งปัจจัยเร่งให้เกิดการเข้ามาแทนท่ีด้วยดิจิทัลในธุรกิจการเงินการธนาคารอย่าง
เห็นได้ชัด จากสัดส่วนของการใช้ธนาคารดิจิทัลเพ่ิมขึ้น โดยมีจ านวนบัญชีลูกค้าท่ีใช้ธนาคารเคล่ือนท่ี 
(Mobile Banking) เพ่ิมขึ้นคิดเป็นร้อยละ 45.42 จากปี พ.ศ. 2561 (ธนาคารแห่งประเทศไทย, 2565) จึง
เป็นท่ีน่าสนใจว่า การเข้ามาแทนท่ีด้วยดิจิทัลก่อให้เกิดการเปล่ียนแปลงในการบริหารแรงงานและการ
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จัดการองค์การในธุรกิจธนาคารอย่างไร มีแนวทางการปรับตัวและพัฒนาองค์การอย่างไร ตลอดจนมี
ผลกระทบอะไรเกิดขึ้นบ้าง 

โครงการวิจัยนี้จึงมุ่งศึกษาการปรับตัวขององค์การในธุรกิจการเงินการธนาคาร ท้ังในเรื่องของ
การบริหารแรงงาน และบริหารงานภายในองค์การ ท่ีจะต้องมีการปรับเปล่ียนรูปแบบวิธใีนการด าเนินงาน 
ให้สามารถรองรับกับการเข้ามาแทนท่ีด้วยดิจิทัล ซึ่งเป็นทิศทางของโลกในยุคปัจจุบัน โดยการปรับตัว
ขององค์การในธุรกิจการเงินการธนาคาร ไม่ได้เป็นแค่การน าเครื่องมือ หรืออุปกรณ์ท่ีมีความทันสมัยมาใช้
ในการด าเนินการเท่านั้น แต่ยังต้องเป็นการปรับกระบวนทัศน์ของผู้คนในแวดวงการเงินการธนาคารด้วย 
โดยเฉพาะอย่างย่ิงแรงงาน ท่ีต้องมีการพัฒนาทักษะตนเองท้ังทักษะการท างานตามสาขาอาชีพ (Hard 
Skill) และทักษะความสามารถเชิงสมรรถนะ (Soft Skill) ควบคู่กัน ในส่วนของผู้บริหารสถาบันการเงิน
และการธนาคาร ย่อมต้องมีการปรับวิสัยทัศน์ ปรับแนวทางในการด าเนินงาน ท่ีต้องค านึงถึงความอยู่รอด
ขององค์การ ไปพร้อมกับการประคับประคองธุรกิจให้ยังคงความสามารถในเรื่องของการแข่งขันต่อไปได้ 
จึงไม่สามารถปฏิเสธได้ว่า องค์การอย่างสถาบันการเงินและการธนาคารไทยต้องมีการปรับเปล่ียน
องค์การผ่านนวัตกรรมจากโลกดิจิทัลท่ีเข้ามาแทนท่ีครั้งใหญ่อีกครั้ง หลังจากเกิดวิกฤติเศรษฐกิจเมื่อปี 
พ.ศ. 2540 

วัตถปุระสงค์การวิจัย 

เพื่อศึกษาการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดขึ้นของการบริหารแรงงานและการจัดการองค์การในธุรกิจ
การเงินการธนาคาร แนวทางการปรับตัวและการพัฒนารูปแบบการบริหารจัดการองค์การ ตลอดจน
ผลกระทบท่ีเกิดขึ้นอันเป็นผลมาจากการเข้ามาแทนท่ีด้วยดิจิทัล (Digital Disruption) ในธุรกิจการเงิน
การธนาคาร 

แนวคิดและทฤษฎ ี

การเข้ามาแทนทีด้่วยเทคโนโลยดิีจิทัล 

การเข้ามาแทนท่ีด้วยเทคโนโลยีดิจิทัล (Digital Disruption) เป็นลักษณะของการท างานโดย
อาศัยคอมพิวเตอร์ในลักษณะท่ีมีความก้าวหน้าเพ่ิมมากขึ้น จนอาจถึงขั้นไม่ต้องใช้แรงงานคน เป็นการน า

นวัตกรรมมาแทนรูปแบบการท างานแบบด้ังเดิม ท าให้การท างานแบบเดิมต้องยุติลง เช่น การใช้หุ่นยนต์
ในการท างาน การใช้โปรแกรมส าเร็จรูปในการประมวลผลเอง ผ่านเทคโนโลยีท่ีเรียกว่า ดิจิทัล เกิดเป็น
เทคโนโลยีปัญญาประดิษฐ์หรือเอไอ (Artificial Intelligence: AI) ซึ่งมีส่วนช่วยให้การด าเนินชีวิตของ
มนุษย์มีความสะดวก รวดเร็ว ถูกต้องแม่นย ามากย่ิงขึ้น จนกลายเป็นส่วนหนึ่งในการด าเนินชีวิตของผู้คน  

การเปลีย่นแปลง การปรบัตัวและการพัฒนาการบรหิารองค์การ 

การเปล่ียนแปลงท่ีเกิดขึ้นจากการเข้ามาแทนท่ีด้วยดิจิทัล ซึ่งหมายถึง การเปล่ียนแปลงท่ีมี
กระบวนการน าเทคโนโลยีดิจิทัลมาปรับใช้กับทุกส่วนในองค์การ ต้ังแต่กระบวนการท างาน การพัฒนา
ผลิตภัณฑ์ การตลาด วัฒนธรรมองค์การ และการก าหนดเป้าหมายการเติบโต เรียกว่าเป็นการ
เปล่ียนแปลงสู่การเป็นดิจิทัล (Digital Transformation) (พิมพ์นิภา บัวแสง,2560; นัทธ์หทัย ทองนะ, 

2562; รัชกฤช คล่องพยาบาล, 2563) โดยส่งผลให้องค์การเกิดการเปล่ียนแปลงต้ังแต่การน าเทคโนโลยี
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สารสนเทศ (Information Technology: IT) มาใช้ การเปล่ียนแปลงการบริหารจัดการภายในองค์การหรือ
การเปล่ียนโฉมโมเดลธุรกิจ (Business Model) การปรับกลยุทธ์ การสร้างวัฒนธรรมองค์การให้มุ่งสู่
นวัตกรรม การให้ความส าคัญกับพนักงานและลูกค้า ตลอดจนการวิเคราะห์ข้อมูล เพื่อน าไปสู่การปรับตัว
ของธุรกิจการเงินการธนาคาร (ธนาคาร เลิศสุดวิชัย, 2563; รัชกฤช คล่องพยาบาล, 2563) 

การวิจัยเพ่ือหาค าตอบเก่ียวกับการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดขึ้น จึงได้พัฒนากรอบแนวคิดในการวิจัย
นอกจากน าแนวคิดเก่ียวกับการเข้ามาแทนท่ีด้วยดิจิทัลแล้ว ยังได้น าแนวคิดการบริหารตามสถานการณ์ 
(Contingency Theory) และแนวคิดองค์การท่ีมีสมรรถนะสูง (High Performance Organization) มาร่วม
ด้วย โดยพิจารณาว่าการบริหารตามสถานการณ์จะต้องเริ่มจากการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมขององค์การ
เช่นเดียวกับองค์การท่ีมีสมรรถนะสูง เพื่อให้องค์การสามารถปรับปรุงพฤติกรรมทางการบริหารให้เข้ากับ
สถานการณ์ขององค์การ ดังนั้นจึงต้องมีการส ารวจการเปล่ียนแปลงสภาพแวดล้อมขององค์การท่ีเกิดขึ้น
ในปัจจุบันท่ีสะท้อนลักษณะท่ีเรียกว่า VUCA World (Bennis and Nanus, 1985) การปรับตัวท่ีเกิดขึ้นจึง
มีความจ าเป็นต้องอาศัยการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Development) เป็นพื้นฐาน 
โดยเฉพาะอย่างย่ิงการพัฒนาทักษะท่ีจ าเป็นในศตวรรษท่ี 21 อันประกอบด้วย ทักษะการเรียนรู้และสร้าง
นวัตกรรม ทักษะการสื่อสารและเทคโนโลยี ทักษะชีวิตและอาชีพ เนื่องจากทรัพยากรมนุษย์เป็นปัจจัย

ขับเคล่ือนองค์การไปสู่เป้าหมายความส าเร็จขององค์การ และสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน 

ผลกระทบต่อธุรกิจการเงินการธนาคาร 

จากการเปล่ียนแปลง การปรับตัว และการพัฒนาองค์การของธนาคารท่ีเกิดขึ้นนั้น ส่งผลกระทบ

ต่อธุรกิจของธนาคารอย่างไม่สามารถหลีกเล่ียงได้ โดยใช้การเปล่ียนแปลงองค์การ (Organization 
Change) เป็นกรอบในการพิจารณา พบว่า การเปล่ียนแปลงท่ีเกิดขึ้นในองค์การจะมีการด าเนินการท่ี
กระทบกับโครงสร้างองค์การ (Structural Change) กระบวนการท างานภายในองค์การ (Organizational 
Process) และระดับปัจเจกบุคคล (Individual Level) ซึ่งเก่ียวข้องรวมไปถึงวัฒนธรรมค่านิยมในองค์การ 
(Culture and Value) (ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์, 2549; Church and Burke,2019) ดังนั้นเมื่อองค์การ
ต้องมีการปรับตัว จึงเกิดการเปล่ียนแปลงต้ังแต่ระดับโครงสร้างองค์การ จนถึงระดับหน่วยย่อยท่ีสุด
ภายในองค์การ 

งานวิจัยในอดตีทีเ่กีย่วข้อง 

จากการทบทวนงานวิจัยท่ีเก่ียวข้องกับการศึกษาการปรับตัวของธนาคารพาณิชย์และสถาบัน

การเงินไทยในยุคการเข้ามาแทนท่ีด้วยดิจิทัล พบว่า พฤติกรรมของผู้บริโภคมีการเปล่ียนแปลงไปตามยุค
สมัย เช่น นิยมการสั่งซื้อสินค้าผ่านเครือข่ายออนไลน์มากขึ้น ผู้บริโภคจะมีความต้องการความสะดวก
รวดเร็ว ความทันสมัย ท าธุรกรรมทางการเงินด้วยตนเองผ่านระบบออนไลน์ เพื่อประหยัดเวลาและ
ค่าใช้จ่าย ในขณะท่ีการพัฒนาเทคโนโลยีก่อให้เกิดความก้าวหน้าในการพัฒนาการให้บริการธุรกรรม
ทางการเงินรูปแบบใหม่ จึงเป็นปัจจัยท่ีกระทบต่อธุรกิจธนาคาร (มลธิชา แก้วทองค า, 2563; ชลิตพันธ์ 
บุญมีสุวรรณ, 2561) ท าให้เกิดการเปล่ียนแปลงและต้องมีการปรับตัว โดยธนาคารได้ใช้กลยุทธ์การปรับ
รูปแบบ การปรับลักษณะการให้บริการ และการพัฒนาทักษะของพนักงาน ให้มีศักยภาพ มีความรู้และ
ความเช่ียวชาญในการเป็นท่ีปรึกษาทางการเงินและการลงทุน ได้มีการปรับเปล่ียนโครงสร้างองค์การโดย
ใช้กลยุทธก์ารแยกบางส่วนของธุรกิจออกมา (Spin – off) (มลธชิา แก้วทองค า, 2563; หนึ่งฤทัย ขนานแขง็ 
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และกฤชวรรธน์ โล่ห์วัชรินทร์, 2562; ศรัณยา วิริยะศาสตร์, 2561) อย่างไรก็ตามธนาคารส่วนใหญ่ยังให้
ความส าคัญกับเครื่องมือการให้บริการ เช่น การมีแอปพลิเคชันเพื่อให้บริการทางการเงินท่ีมีหลากหลาย
และตอบสนองได้ตรงความต้องการของลูกค้ามากขึ้น นอกจากนี้ ยังใช้กลยุทธ์การสร้างความร่วมมือ
กับฟินเทค เพื่อช่วยในการพัฒนาผลิตภัณฑ์และบริการทางการเงินท่ีมีประสิทธิภาพ และเกิดประโยชน์
กับผู้บริโภคมากท่ีสุด (ศรัณยา วิริยะศาสตร์, 2561) 

กรอบแนวคิดการวิจัย 

จากวัตถุประสงค์ในการวิจัย การทบทวนแนวคิดทฤษฎี และงานวิจัยท่ีเก่ียวข้องผู้วิจัยได้ก าหนด
กรอบแนวคิด เพื่อตอบค าถามในการวิจัยท่ีว่าการเข้ามาแทนท่ีด้วยเทคโนโลยีดิจิทัลกระทบต่อธุรกิจ
การเงินการธนาคารอย่างไร จากการท่ีองค์การต้องมีการเปล่ียนแปลงและปรับตัวด้านการจัดการองค์การ
และด้านการบริหารแรงงาน ท้ังในเชิงโครงสร้างองค์การ กระบวนการท างาน และในระดับปัจเจกบุคคล 
แสดงได้ตาม (ภาพท่ี 1) 

 

 

ภาพที ่1. กรอบแนวคิดในการวิจัย 

ระเบยีบวิธวิีจัย 

การวิจัยนี้เป็นการวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) ใช้วิธีการสัมภาษณ์เชิงลึก เพื่อเก็บ

รวบรวมข้อมูลจากกลุ่มตัวอย่าง ประกอบด้วยผู้บริหารและเจ้าหน้าท่ีของธนาคารจ านวน 10 คน 
ประชากรท่ีใช้ในการวิจัยครั้งนี้ คือ ผู้บริหารธนาคารพาณิชย์ไทย จ านวน 13 แห่ง โดยธนาคาร

พาณิชย์ไทยท้ัง 13 แห่ง มีสถานะเป็นบริษัทจ ากัดมหาชนท่ีจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์ มิได้เป็น
ธนาคารของรัฐ และมิได้เป็นธนาคารสาขาจากต่างประเทศท่ีมาด าเนินกิจการในประเทศไทย 

การสุ่มตัวอย่าง ผู้วิจัยได้ใช้การสุ่มตัวอย่างแบบง่าย (Simple Random Sampling) ด้วยวิธีการ

จับสลากช่ือธนาคารท่ีได้รับการจัดอันดับธนาคารแห่งปี ในปพี.ศ. 2563 ท้ัง 13 แห่ง เพ่ือให้ได้ช่ือธนาคาร

การเข้ามาแทนท่ีด้วย
เทคโนโลยีดิจิทัล 

การเปล่ียนแปลง 
- ด้านการจัดการองค์การ 
- ด้านการบริหารแรงงาน 

การปรบัตัว 
- ด้านการจัดการองค์การ 
- ด้านการบริหารแรงงาน 

 

ผลกระทบต่อธุรกจิ
การเงินการธนาคาร 
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พาณิชย์ไทยมาเป็นกลุ่มตัวอย่าง 3 แห่ง หลังจากสุ่มตัวอย่างได้ช่ือธนาคารท้ัง 3 แห่งแล้ว ผู้วิจัยท าการ
เลือกตัวอย่างผู้ให้ข้อมูลแบบเจาะจง (Purposive Sampling) เพื่อให้ได้ตัวอย่างตามคุณสมบัติดังนี้ เป็น
ผู้บริหารเก่ียวข้องกับการก าหนดนโยบายและเจ้าหน้าท่ีน านโยบายไปปฏิบัติ มีอายุต้ังแต่ 35-65 ปี และ
ยินยอมให้สัมภาษณ์ ด้วยการกระท า (Consent by Action) เมื่อผู้วิจัยเข้าสัมภาษณ์ ก่อนสัมภาษณ์ขอ
ความยินยอมด้วยวาจาอีกครั้ง ผู้วิจัยน ารูปแบบการแนะน าผู้ให้ข้อมูลโดยอ้างอิงจากตัวบุคคลผู้ให้ข้อมูล
ก่อนหน้า (Snowball Sampling) มาประกอบการเลือกตัวอย่างในการสัมภาษณ์ ท้ังนี้เนื่องจากสถานการณ์
การแพร่ระบาดของโรคโควิด – 19 จึงได้ท าการสัมภาษณ์ผ่านโทรศัพท์และช่องทางการประชุมออนไลน์ 

กลุ่มตัวอย่าง เป็นผู้บริหารและเจ้าหน้าท่ีธนาคารท้ัง 3 แห่งจ านวน 10 คน ซึ่งไม่เปิดเผยช่ือ
นามสกุล และช่ือธนาคารของผู้ให้ข้อมูล เนื่องจากข้อมูลบางอย่างกระทบกับการด าเนินกิจการของ
ธนาคาร ผู้ให้ข้อมูลจึงขอให้ปิดเป็นความลับ โดยผู้ให้ข้อมูลเป็นผู้บริหารระดับสูง ระดับกลาง และ
ผู้บริหารระดับต้น จึงมีมุมมองท่ีครอบคลุมท้ังจากบนลงล่าง (Top-Down) และจากล่างขึ้นบน (Bottom-
Up) ซึ่งผู้ให้ข้อมูลจะแนะน าผู้ท่ีเก่ียวข้องให้ข้อมูลต่อ ๆ กันไป เช่น ผู้อ านวยการฝ่ายพัฒนาผลิตภัณฑ์
แนะน าให้สัมภาษณ์หัวหน้าฝ่ายก าหนดกลยุทธ์ของธนาคาร เพื่อให้สามารถเก็บรวบรวมข้อมูลได้
ครอบคลุม  

การเก็บรวบรวมข้อมูล เป็นการเก็บรวบรวมข้อมูลจาก 2 แหล่ง ได้แก่ ข้อมูลปฐมภูมิ (Primary 
Data) ได้จากการสัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth Interview) จากกลุ่มตัวอย่าง และข้อมูลทุติยภูมิ (Secondary 
Data) เป็นข้อมูลท่ีท าการค้นคว้าผ่านเอกสาร บทความวิชาการและงานวิจัย รวมถึงเอกสารประกาศต่าง 
ๆ จากธนาคารพาณิชย์ ธนาคารแห่งประเทศไทย ท้ังฐานข้อมูลออนไลน์ และข่าว เป็นต้น 

เครื่องมือในการสัมภาษณ์ ผู้วิจัยได้พัฒนาค าถามท่ีใช้ในการสัมภาษณ์จากรอบแนวคิด และแบ่ง

เค้าโครงค าถามออกเป็น 3 ส่วน ได้แก่ ส่วนท่ีหนึ่ง เป็นค าถามเก่ียวกับขอบเขตและลักษณะงานท่ีท าใน
ปัจจุบันของผู้ให้ข้อมูล ส่วนท่ีสอง เป็นการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดจากการเข้ามาแทนท่ีด้วยดิจิทัล ครอบคลุม
ในเรื่องของสิ่งท่ีธนาคารด าเนินการ การปรับตัว และสิ่งท่ีธนาคารต้องพัฒนาเพ่ือรองรับกับการเข้ามา
แทนท่ีด้วยดิจิทัล และส่วนท่ีสาม เป็นผลกระทบท่ีเกิดขึ้นจากการท่ีธนาคารต้องปรับตัว เปล่ียนแปลง 
และพัฒนาอันเนื่องมาจากการเข้ามาแทนท่ีด้วยดิจิทัล 

การวิเคราะห์ข้อมูล ผู้วิจัยใช้วิธีวิเคราะห์เชิงพรรณนา (Descriptive Analysis) และการวิเคราะห์
เชิงเนื้อหา (Content Analysis) ประกอบกับการวิเคราะห์เชิงเปรียบเทียบ โดยอาศัยข้อมูลท่ีได้รวบรวมมา
ท้ังหมดเพ่ือหาข้อสังเกต รวมท้ังการวิเคราะห์เชิงตรรกะเพ่ือให้ได้ผลสรุปงานวิจัยท่ีเป็นระบบและ
ครอบคลุม 

ระยะเวลาในวิจัย การวิจัยครั้งนี้ท าการเก็บรวมรวมข้อมูล ระหว่างเดือนตุลาคม 2564 ถึงเดือน
กุมภาพันธ ์2565 ซึ่งการสัมภาษณ์ในแต่ละครั้งใช้เวลา 40 – 60 นาทีโดยประมาณ 

จริยธรรมการวิจัยในมนุษย์ งานวิจัยนี้ได้รับการรับรองจริยธรรมการวิจัยในมนุษย์ จาก
คณะกรรมการพิจารณาจริยธรรมการวิจัยในมนุษย์ มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ รหัส KUREC-SS63/084 
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ผลการวิจัยและอภิปรายผล 

ลักษณะผู้ให้ข้อมูลในการสัมภาษณ์ 

ธนาคาร 3 แห่งท่ีได้จากการสุ่มตัวอย่างแบบง่าย เป็นธนาคารขนาดใหญ่ 2 แห่ง ผู้ให้ข้อมูล 8 คน
และธนาคารขนาดกลาง 1 แห่งผู้ให้ข้อมูล 2 คน โดยผู้ให้ข้อมูลสามารถแบ่งเป็น 3 กลุ่ม รายละเอียดตาม 
(ตารางท่ี 1)  

ตารางที ่1. ผู้ให้ข้อมูลในการสัมภาษณ์   

ผูใ้ห้ข้อมลูในการสัมภาษณ์ ลักษณะต าแหน่งและความรับผิดชอบ สัมภาษณ์เมื่อ 
กลุ่มท่ี 1 ผู้บริหารระดับสูง 2 คน 1.1 ผู้ช่วยผู้จัดการใหญ่ ด้านการจัดการ

ทรัพยากรมนุษย์ (ธนาคารขนาดใหญ่) 
1.2 ผู้ช่วยผู้จัดการใหญ่ ด้านบริหารช่อง
ทางการใหบ้รกิาร (ธนาคารขนาดใหญ่) 

4 มกราคม 2565 
 
1 กุมภาพันธ ์2565 

กลุ่มท่ี 2 เป็นผู้บริหาร
ระดับกลาง 5 คน 

2.1 ผู้อ านวยการด้านสินเชื่อธุรกิจขนาด
ใหญ่ (ธนาคารขนาดกลาง) 
2.2 ผู้เชี่ยวชาญด้านกลยุทธพ์ัฒนา
ผลิตภัณฑ์และการตลาด (ธนาคารขนาด
ใหญ่) 
2.3 ผู้ช่วยผู้บริหารธนาคาร ต าแหน่งรอง
ผู้อ านวยการฝา่ยดูแลลูกค้า (ธนาคาร
ขนาดใหญ่) 
2.4 ผู้ช่วยผู้บริหารธนาคาร ต าแหน่ง
หวัหน้าทีม (ธนาคารขนาดใหญ่) 
2.5 ผู้ช่วยผู้บริหารธนาคาร (ธนาคาร
ขนาดใหญ่) 

18 ตุลาคม 2564 
 
26 ตุลาคม 2564 
 
 
31 ตุลาคม 2564 
 
 
12 ตุลาคม 2564 
 
14 พฤศจิกายน 2564 

กลุ่มท่ี 3 เป็นผู้บริหารระดับต้น 
3 คน 

3.1ผู้จัดการพื้นท่ีสาขาของธนาคาร 
(ธนาคารขนาดกลาง) 
3.2 เจ้าหนา้ท่ีผู้บริหารระดับต้น (ธนาคาร
ขนาดใหญ่) 
3.3 หัวหนา้ระดับปฏิบัติการดูแลลูกค้า 
(ธนาคารขนาดใหญ่) 

4 พฤศจิกายน 2564 
 
14 ตุลาคม 2564 
 
28 พฤศจิกายน 2564 

  

การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นของการบริหารแรงงานและการจัดการองค์การใน
ธุรกิจการเงินการธนาคารอันเปน็ผลมาจากการเข้ามาแทนทีด้่วยดิจิทัล 

จากการวิจัยปรากฏสิ่งท่ีแสดงให้เห็นถึงการเปล่ียนแปลงในธุรกิจการเงินการธนาคารในช่วง
หลายปีท่ีผ่านมา หากกล่าวถึงสภาพแวดล้อมภายนอกของธนาคารท่ีมีการเปล่ียนแปลง พิจารณาตาม
กรอบของ PEST Analysis พบว่า มีสภาพแวดล้อมท่ีเป็นท้ังโอกาสเอ้ือให้ธนาคารพัฒนา และเป็นท้ังภัย
คุกคามกับธนาคาร แสดงได้ตาม (ตารางท่ี 2) 
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ตารางที ่2. สภาพแวดล้อมภายนอกของธนาคารตามกรอบ PEST Analysis   

กรอบวิเคราะห์ โอกาส ภัยคุกคาม 
P – Political นโยบายจากภาครฐัสนับสนุนใหธ้นาคาร

มีการปรบัตัว โดยสนับสนุนใหม้ีการท า
ธุรกรรมต่าง ๆ ผ่านช่องทางออนไลน์มาก
ข้ึน รวมถึงยุทธศาสตรช์าติท่ีส าคัญอย่าง
ประเทศไทย 4.0 

ข้อก าหนด หรอืกฎระเบียบต่าง ๆ จาก
ธนาคารแห่งประเทศไทย (ธปท.) ท่ี
เพิ่มข้ึน ท าใหก้ารพัฒนาในบางครัง้ต้อง
รอได้รับอนญุาตจาก ธปท. จึงล่าช้าไป
บ้าง ในขณะท่ีบางเรื่องยงัอยู่ในข้ันตอน
การพิจารณา ซ่ึงท าใหบ้รกิารบางอยา่งยัง
ไม่สามารถด าเนินการได้ เช่น การท า
ธุรกรรมแลกเปลี่ยนค่าเงินสกุลดิจิทัล
ต่างๆ 

E – Economic สภาพเศรษฐกิจท่ีถึงแม้ว่าจะอยูใ่นภาวะ
ชะลอตัว แต่การท าธุรกรรมยังคงมีอยู่
อยา่งต่อเนื่อง และมีการเปลี่ยนรูปแบบ
เป็นการท าธุรกรรมผ่านระบบออนไลน์
มากข้ึน ซ่ึงเอ้ือใหเ้กิดความคล่องตัว 

ความต้องการของผู้บรโิภคท่ี
เปลี่ยนแปลงตลอดเวลา ส่งผลให้การ
ปรับตัวของธนาคารไม่ทันกับการ
เปลี่ยนแปลง ผู้ใช้บริการอาจเกิดความไม่
พึงพอใจได้ 

S – Social - ความต้องการของลูกค้าท่ีมีความ
หลากหลายเพิ่มมากข้ึน 
- สถานการณก์ารแพร่ระบาดของโรคโค
วิด-19 เป็นปัจจัยท่ีกระตุ้นให้ธนาคาร
ต้องปรบัตัวในการใหบ้รกิารผ่านช่องทาง
ดิจิทัล 

- ช่วงวัยของกลุ่มลูกค้าท่ีมีความแตกต่าง
กัน เป็นปัจจัยส าคัญท่ีธนาคารต้องรับมือ
ความหลากหลายนั้นใหไ้ด้ครอบคลุมทกุ
กลุ่ม เพื่อคงไว้ซ่ึงความพึงพอใจ 

T – Technology  ความก้าวหนา้ของเทคโนโลย ีส่งผลดีต่อ
การให้บรกิารลูกค้า ท่ีสามารถตอบสนอง
ได้ตรงตามความต้องการ 

ความไม่ปลอดภัยของระบบเทคโนโลย ี
ระบบยงัไม่เสถียร ส่งผลต่อความเชื่อมั่น
ในการท าธุรกรรมผ่านระบบดิจิทัล 

ท่ีมา: รวบรวมโดยผู้เขียน สังเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ 

สภาพแวดล้อมท่ีมีการเปล่ียนแปลงอันเป็นผลมาจากการเข้ามาแทนท่ีด้วยดิจิทัล (ตารางท่ี 2)  
ส่งผลให้การบริหารแรงงานและการจัดการองค์การในธุรกิจการเงินการธนาคาร มีการเปล่ียนแปลงใน 5 
ด้านด้วยกัน คือ 

ด้านรูปแบบการให้บรกิาร  

มีลักษณะการให้บริการด้วยตนเอง (Self Service) ท่ีมีช่องทางการให้บริการหลากหลาย 
การท าธุรกรรมผ่านระบบออนไลน์จากแอปพลิเคชันของธนาคารผู้ให้บริการบนอุปกรณ์อย่างสมาร์ตโฟน 
(Smartphone) และแท็บแล็ต (Tablet) การไปรับบริการท่ีสาขาส่วนใหญ่จะเป็นการยืนยันตัวตน การท า
ธุรกรรมเก่ียวกับการลงทุน หรือการรับค าปรึกษาทางการเงินเท่านั้น ซึ่งเป็นผลจากการพัฒนาระบบ
เทคโนโลยีสารสนเทศท่ีเปล่ียนจากเทคโนโลยีแอนะล็อก (Analog) มาสู่เทคโนโลยีดิจิทัล จากยุค 2G มาสู่
ยุค 5G ประกอบกับความต้องการของลูกค้าท่ีต้องการความสะดวก รวดเร็ว เข้าถึงง่าย พร้อมไปกับการ

รักษาความปลอดภัยของข้อมูล ตอบสนองต่อนโยบายสังคมไร้เงินสด การรักษาระห่างระหว่างบุคคล 
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(Social Distancing) และลดการสัมผัสในช่วงสถานการณ์โควิด – 19 ซึ่งเป็นอีกปัจจัยท่ีเป็นตัวเร่งให้
เทคโนโลยีดิจิทัลถูกน ามาใช้มากย่ิงขึ้น 

เจ้าหน้าท่ีฝา่ยให้บริการและดูแลลูกค้า กล่าวว่า “สิ่งท่ีเปล่ียนแปลงอย่างเห็นได้ชัด คือ การ
มาติดต่อธุรกรรมทางการเงินของลูกค้าบุคคลเกี่ยวกับการเบิก ถอน จ่ายเงิน หน้าเคาท์เตอร์ธนาคารท่ี
ลดลงไปมาก คงเหลือแต่ลูกค้าองค์กร ในขณะท่ีลูกค้าบุคคลส่วนใหญ่จะมาติดต่อสาขาเพื่อยืนยันตัวตน 
และแก้ไขปัญหาทางการบัญชีเท่านั้น” (ผู้ให้ข้อมูล 3.2, ออนไลน์ส่วนบุคคล, ตุลาคม 14, 2564) 

ดังนั้นรูปแบบการให้บริการจึงส่งผลต่อการคงอยู่ของสาขาของธนาคารด้วย เนื่องจาก
จ านวนผู้มาใช้บริการหน้าเคาท์เตอร์ธนาคารในแต่ละสาขาลดลง สอดคล้องกับงานวิจัยของหนึ่งฤทัย 
ขนานแข็ง และกฤชวรรธน์ โล่ห์วัชรินทร์ (2562) ท่ีพบว่า ธนาคารส่วนใหญ่ยังมีนโยบายการปรับลดสาขา 
และปรับเปล่ียนรูปแบบการให้บริการ 

ด้านทักษะของพนักงานที่จ าเป็นต่อการให้บรกิาร 

ทักษะของพนักงานมีความหลากหลายมากขึ้น โดยทักษะท่ีถือว่ามีความจ าเป็น ได้แก่ 
นักวิเคราะห์ทางการเงิน นักวิเคราะห์และพัฒนาระบบ นักวิเคราะห์ข้อมูล ท่ีปรึกษาทางการเงิน และกลุ่ม
เจ้าหน้าท่ีให้บริการลูกค้า เช่น คอลเซนเตอร์ (Call Center) โดยเน้นให้ท างานได้หลากหลายทักษะในเวลา

เดียวกัน เช่น พนักงานหน้าเคาท์เตอร์ด าเนินการฝาก ถอน จ่าย สามารถให้ค าแนะน าผลิตภัณฑ์ทาง
การเงินแก่ลูกค้าได้ และยังสามารถแก้ไขปัญหาการใช้งานระบบออนไลน์ท่ีมาจากเทคโนโลยีดิจิทัลใน
เบ้ืองต้นได้ ซึ่งการท่ีพนักงานจะให้ค าแนะน าได้ ก็ต้องผ่านการฝึกอบรมก่อน จึงมีความจ าเป็นต้องเพ่ิม
ทักษะในการท างานท้ังการพัฒนาทักษะเดิม (Upskill) และการเพ่ิมเติมทักษะใหม่ (Reskill) ผ่านการ
พัฒนาทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Development) เพื่อความสะดวก รวดเร็ว และถูกต้องในการ
ท างาน โดยด าเนินการตามขั้นตอนการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ สรุปได้ดังนี้ 

ขั้นตอนท่ี 1 ท าความเข้าใจกับพนักงานในกลุ่มท่ีได้รับผลกระทบโดยตรง โดยผู้บริหารจะมี
การช้ีแจงให้เห็นถึงความจ าเป็นท่ีจะต้องมีการปรับเปล่ียน 

ขั้นตอนท่ี 2 เป็นการสอบถามกลับไปยังพนักงาน พร้อมกับการพิจารณาจากหัวหน้างานถึง
ความเหมาะสมในการปรับเปล่ียน โยกย้าย โดยให้เป็นความสมัครใจเพื่อปรับเปล่ียนใน 2 รูปแบบ คือ  

1) ปรับเปล่ียนหน้าท่ีความรับผิดชอบแตกต่างจากท่ีเป็นอยู่เดิมโดยสิ้นเชิง เช่น การย้ายสายงาน เป็นต้น 
2) ปรับเปล่ียนวิธีการท างานเป็นรูปแบบใหม่ และอาศัยทักษะใหม่ โดยยังอยู่ในสายงานเดิม หลังจากนั้น
จึงด าเนินการต่อในขั้นตอนท่ี 3 

ขั้นตอนท่ี 3 การพัฒนาและฝกึอบรม โดยจะมีรูปแบบในการด าเนินการแบ่งเป็นการพัฒนา
ทักษะท่ีมีอยู่แล้วให้ทันสมัยมากย่ิงขึ้น เรียกว่า การพัฒนาทักษะเดิม (Upskill) ในขณะท่ีทักษะบางอย่าง
อาจหมดความจ าเป็น และถูกแทนท่ีด้วยทักษะในด้านเทคโนโลยีดิจิทัล เช่น การวิเคราะห์โดยอาศัยข้อมูล

อย่างข้อมูลขนาดใหญ่ (Big Data) ผ่านการจัดเก็บและประมวลผลด้วยโปรแกรมท่ีถูกพัฒนาขึ้นมาใหม่ให้
สอดคล้องกับการท างานในปัจจุบัน พนักงานจึงต้องได้รับการอบรมทักษะใหม่ ๆ  ท่ีอาจไม่เคยท ามาก่อน 
เรียกว่า การเพ่ิมเติมทักษะใหม่ (Reskill) 

ขั้นตอนท่ี 4 การประเมินผล พนักงานท่ีผ่านการฝึกอบรมและได้ไปปฏิบัติงานจริง จะมี
ระบบการติดตามประเมินผลตามตัวช้ีวัด (KPI) เพ่ือให้ทราบว่าพนักงานยังขาดทักษะ หรือยังต้องเพ่ิมเติม
ทักษะในส่วนใด 
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ผู้ให้ข้อมูลรายหนึ่ง ซึ่งเป็นพนักงานเปล่ียนสถานภาพ กล่าวคือ เป็นพนักงานท่ีย้ายสายงาน 
โดยผ่านการเพ่ิมเติมทักษะใหม่ (Reskill) ได้ให้เหตุผลในการตัดสินใจย้ายสายงานว่า “ด้วยเห็นถึงการ
เปล่ียนแปลงในความต้องการของลูกค้า และธนาคารเริ่มมีการน าแอปพลิชันอย่างโมบายแบงค์ก้ิงเข้ามา
ใช้ และจ านวนลูกค้าท่ีมาติดต่อหน้าเคาท์เตอร์สาขาลดลง จึงเห็นแนวโน้มของการท่ีตนเองจะต้องปรับตัว
ว่าคงท างานในลักษณะเดิมไม่ได้อีกต่อไป ประกอบกับรองหัวหน้าฝ่ายเรียกเข้าไปพูดคุย ถึงความต้องการ
ของฝ่าย ท่ีต้องการพนักงานท่ีมีทักษะในการวิเคราะห์ผลิตภัณฑ์พร้อมแนะน าให้กับลูกค้าเพ่ิมขึ้น  
จึงตัดสินใจเปล่ียนสายงานและเข้ารับการอบรม ซึ่งยากในตอนเริ่มต้นเท่านั้น” (ผู้ให้ข้อมูล 3.2, ออนไลน์
ส่วนบุคคล, ตุลาคม 14, 2564) 

อย่างไรก็ตามผู้ให้ข้อมูลอีกรายหนึ่ง ซึ่งมีหน้าท่ีความรับผิดชอบคล้ายคลึงกัน กลับให้
ความเห็นว่า “ด้วยสาขาของธนาคารท่ีปฏิบัติงานอยู่ลูกค้าส่วนใหญ่เป็นลูกค้าองค์กร ท าให้การปฏิบัติงาน
หน้าเคาท์เตอร์จ าพวกฝาก ถอน จ่ายยังมีความจ าเป็นอยู่ เพราะลูกค้าองค์กรยังไม่สามารถท าธุรกรรม
ผ่านระบบออนไลน์ได้เช่นลูกค้าบุคคล และมีปริมาณมากขึ้นจากการยุบสาขา ส่งผลให้ต้องรับลูกค้าจาก
สาขาใกล้เคียงท่ีถูกยุบมาเพ่ิมด้วย” (ผู้ให้ข้อมูล 3.3, ออนไลน์ส่วนบุคคล, พฤศจิกายน 28, 2564) 

แสดงให้เห็นว่าการเปล่ียนแปลงด้านทักษะของพนักงานท่ีจ าเป็นต่อการปฏิบัติงาน ถึงแม้

จะสอดคล้องกับงานวิจัยในอดีตท่ีเก่ียวข้อง แต่มีข้อมูลเพ่ิมเติมว่า การพัฒนาทักษะเดิม และการเพ่ิมเติม
ทักษะใหม่ให้กับพนักงานนั้นขึ้นอยู่กับความต้องการลูกค้า และหน้าท่ีความรับผิดชอบ ตลอดจนพื้นท่ีท่ี
ปฏิบัติงานด้วย 

ด้านการบรหิารทรพัยากรมนุษย์ 

มีการปรับการบริหารทรัพยากรมนุษย์จากรูปแบบเดียวท่ัวท้ังองค์การ ไปเป็นลักษณะของ
แนวคิดการท างานแบบอไจล์ (Agile Methodology) ท่ีในหน่วยงานมีการจัดการหลายรูปแบบตาม
ลักษณะเฉพาะของพนักงานฝ่ายต่าง ๆ ท่ีมีหน้าท่ีความรับผิดชอบ และวิธใีนการปฏิบัติงานแตกต่างกัน มี
ความยืดหยุ่น คล่องตัว ลดขั้นตอน และกฎระเบียบลง เน้นการสื่อสารเพ่ือสร้างความเข้าใจ โดยไม่มี
นโยบายการปรับพนักงานออก มีเพียงการลาออกโดยสมัครใจ และพิจารณารับคนเพ่ิมเฉพาะท่ีมีทักษะ
ความเช่ียวชาญตรงตามความต้องการเท่านั้น ซึ่งสอดคล้องกับผู้ให้ข้อมูลท่ีมาจากผู้บริหารระดับสูง และ

ผู้บริหารช้ันต้น ท่ีระบุว่า 
“ธนาคารไม่มีนโยบายการเลิกจ้าง หรือปลดพนักงานออก แต่เน้นการบริหารทรัพยากร

มนุษย์ท่ีมีความหลากหลายและยืดหยุ่น ท่ีเรียกว่า อไจล์ (Agile)” (ผู้ให้ข้อมูล 1.1, ออนไลน์ส่วนบุคคล, 
มกราคม 4, 2565) 

“แม้ว่าข้อเท็จจริงจะสะท้อนว่าธนาคารมีการปิดสาขาเป็นจ านวนมาก แต่นโยบายของ
ธนาคารไม่มีการปลดพนักงานออก คงมีแต่นโยบายการลดจ านวนพนักงานลง ซึ่งมีหลายวิธไีม่ใช่การปลด

ออกแต่เพียงวิธีเดียว เช่น ธนาคารให้มีการลาออกโดยสมัครใจ หรือเกล่ียไปยังหน่วยงานท่ีขาดคน และ
หากเกษียณอายุก็ยังไม่มีการรับเข้ามาทดแทน” (ผู้ให้ข้อมูล 2.5, ออนไลน์ส่วนบุคคล, พฤศจิกายน 14, 
2564) 

“ธนาคารของเราเป็นธนาคารขนาดกลาง มีแต่พนักงานไม่พอ ยังคงต้องการเพ่ิมโดยเฉพาะ
ฝ่ายเทคโนโลยีสารสนเทศ ฉะนั้นนโยบายเลิกจ้างหรือปรับลดคนจึงยังไม่มี มีแต่จะรับเพ่ิม” (ผู้ให้ข้อมูล 
3.1, โทรศัพท์ส่วนบุคคล, พฤศจิกายน 4, 2564) 
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ในขณะท่ีลักษณะการจ้างงานในภาพรวมมี 2 รูปแบบ ซึ่งเกิดจากการปรับรูปแบบตาม
ลักษณะของทรัพยากรมนุษย์ ดังนี้ 

รูปแบบแรก การจ้างงานแบบสัญญาจ้าง (Contracting Out) ข้อดีของรูปแบบนี้ คือ 
สามารถวางแผนการบริหารทรัพยากรมนุษย์ได้อย่างชัดเจน เพราะได้ก าหนดระยะเวลาสิ้นสุดสัญญาจ้าง 
ฝา่ยทรัพยากรมนุษย์สะดวกในการจัดการอัตราก าลัง ในขณะเดียวกันพนักงานสัญญาจ้างก็จะรับผิดชอบ
ต่อผลงาน เพื่อการต่อสัญญา และเพื่อเป็นประวัติ (Profile) ส าหรับงานใหม่ท่ีจะไปท าสัญญากับท่ีอ่ืน 
อย่างไรก็ตามในรูปแบบนี้มีข้อจ ากัดในเรื่องของความมั่นคงในการท างาน แต่กลับเป็นท่ีนิยมในกลุ่มของ
บัณฑิตจบใหม่ในยุคปัจจุบัน ท่ีมีอัตราการเปล่ียนงานค่อนข้างสูง เพ่ือเพ่ิมมูลค่าให้กับตนเอง เช่น มองว่า
เป็นการหาประสบการณ์เพ่ิมเติม พร้อม ๆ ไปกับการเพ่ิมอัตราเงินเดือนค่าจ้าง เป็นต้น 

รูปแบบท่ีสอง การจ้างงานปกติ แต่เปล่ียนวิธีการมอบหมายงานให้เป็นลักษณะงานแบบ
โครงการ (Project) เห็นจุดสิ้นสุดท่ีชัดเจน ท างานเป็นทีมขนาดเล็กท่ีมีความยืดหยุ่นและคล่องตัว ให้
สามารถออกแบบการท างานได้เอง มีอิสระจากกฎเกณฑ์หรือระบบของธนาคารมากขึ้น และจูงใจโดยการ
ให้ผลตอบแทนท่ีขึ้นอยู่กับผลสัมฤทธิ์ของการปฏิบัติงาน เป็นรูปแบบท่ีเกิดขึ้นมาจากการวิเคราะห์
ลักษณะของบุคคลท่ีเกิดในช่วงปี พ.ศ. 2538 – พ.ศ. 2552 (Generation Z) อายุ 13 – 27 ปี ซึ่งตรงกับช่วง

วัยของบัณฑิตท่ีจบการศึกษาในระดับปริญญาตรีและระดับปริญญาโทพร้อมเข้าท างานในช่วงปี พ.ศ.  
2562 – 2564 อายุประมาณ 22 – 27 ปี (พ.ศ. 2538 – พ.ศ. 2542) สอดคล้องกับคุณลักษณะของคน
ในช่วงวัยนี้ ท่ีชอบความเสี่ยงและความท้าทาย สามารถช่วยลดการลาออกได้ในระดับหนึ่ง 

ลักษณะการจ้างงานท้ัง 2 รูปแบบข้างต้นแสดงให้เห็นความแตกต่างจากงานวิจัยในอดีตท่ี
เก่ียวข้องท่ีส่วนใหญ่เป็นการศึกษาในเชิงของการเปล่ียนแปลงระบบการท างาน เช่น การให้บริการลูกค้า 

หรือการน าเทคโนโลยีดิจิทัลมาปรับใช้ในการท างาน แต่ไม่ได้ศึกษาเก่ียวกับลักษณะการจ้างงานท่ี
เปล่ียนแปลงไปด้วย ซึ่งในปัจจุบันธนาคารสามารถด าเนินการได้ยืดหยุ่นและมีความหลากกลาย 
เนื่องมาจากการน าเทคโนโลยีดิจิทัลมาช่วยในการปฏิบัติงาน และการปรับการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
โดยใช้แนวคิดการท างานแบบอไจล์ (Agile Methodology) 

ด้านการจัดโครงสรา้งองค์การ 

ในช่วงท่ีผ่านมาธนาคารได้มีการปรับโครงสร้างองค์การให้มีขนาดเล็กลง มีประสิทธิภาพ
เพ่ิมมากขึ้น หนึ่งในการปรับโครงสร้างองค์การท่ีเห็นเป็นรูปธรรมมากท่ีสุด คือ การลดจ านวนสาขา ข้อมูล
จากธนาคารแห่งประเทศไทย แสดงให้เห็นว่าธนาคารพาณิชย์ของไทยมีการปรับลดจ านวนสาขาและจุด
ให้บริการท้ังระบบลงทุกปีต้ังแต่ปี พ.ศ. 2561 เป็นต้นมาจนถึงธันวาคม 2564 มีสาขาและจุดให้บริการ
ของธนาคารถูกปรับลดลงไปแล้วจ านวนท้ังสิ้น 1,085 แห่ง ตาม (ภาพท่ี 2) และมีแนวโน้มลดลงอย่าง
ต่อเนื่อง 
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ภาพที ่2. จ านวนสาขาและจุดให้บริการธนาคารพาณิชย์ท้ังระบบ 

ท่ีมา: ปรับปรุงจาก ธนาคารแห่งประเทศไทย,2565 (ข้อมูล ณ วันท่ี 18 มีนาคม 2565) 

จาก (ภาพท่ี 2) สะท้อนถึงการปรับตัวในยุคการเข้ามาแทนท่ีด้วยเทคโนโลยีดิจิทัลท่ีจ านวน
สาขาไม่ได้แสดงถึงการครองส่วนแบ่งทางการตลาดแบบเดิมอีกต่อไป ท้ังนี้การลดสาขามีหลายสาเหตุ
ด้วยกัน คือ 1) ต้นทุนการบริหารจัดการสาขาท่ีเพ่ิมขึ้น ไม่สอดรับกับรายได้ท่ีได้รับผ่านช่องทางของสาขา 
ธนาคารจึงมีความจ าเป็นต้องลดค่าใช้จ่าย 2) ผู้มาใช้บริการยังสาขาลดลง เนื่องจากลูกค้าเปล่ียนมารับ
บริการผ่านช่องทางออนไลน์ ท่ีมีความสะดวกปลอดภัยเพ่ิมมากขึ้น แต่ก็ปฏิเสธไม่ได้ว่าปัจจัยท่ีเป็นตัวเร่ง
คือ สถานการณ์การแพร่ระบาดของโรคโควิด – 19 ซึ่งท าให้ตัวเลขผู้มาใช้บริการยังสาขาลดลงอย่างมี
นัยส าคัญ 3) พ้ืนท่ีท่ีต้ังของสาขาทับซ้อนกัน หรือเกิดการกระจุกตัวของสาขา ท าให้ธนาคารมีนโยบายการ
ควบรวมสาขาเพื่อการจัดสรรทรัพยากรได้อย่างมีประสิทธิภาพ แนวคิดท่ีธนาคารน ามาใช้ปรับโครงสร้าง
องค์การส่วนใหญ่ สรุปได้ดังนี้ 

1) ธนาคารต้องการโครงสร้างแบบแบนราบ (Flat Organization) ล าดับช้ันน้อย (Low 
Hierarchy) 

2) ใช้รูปแบบการด าเนินงานเป็นทีม มีขนาดเล็ก ยืดหยุ่น คล่องตัว เน้นการสื่อสารเป็น
หลัก (Agile Methodology) 

3) น าเทคโนโลยีดิจิทัลและนวัตกรรมมาใช้ในธุรกิจของธนาคาร (Digital Technology and 
Innovation Driven) เกิดเป็นฝา่ยหรือแผนกงานท่ีดูแลเก่ียวกับเทคโนโลยีดิจิทัลโดยเฉพาะ 

4) สร้างให้ธนาคารเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ และมีการเรียนรู้ตลอดชีวิต (Life Long 

Learning) มีหลักสูตรฝึกอบรมให้กับพนักงานท้ังหลักสูตรภายในองค์การท่ีธนาคารพัฒนาเอง และ
หลักสูตรจากภายนอกองค์การท่ีมาจากสถาบันการศึกษาหรือบริษัทท่ีปรึกษา 
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ด้านภาพลักษณ์ของธนาคาร 

ภาพลักษณ์อาจไม่มีการเปล่ียนแปลงมากนัก ธนาคารยังคงเป็นองค์การท่ีต้องแสดงให้เห็น
ถึงความมั่นคง เพ่ือสร้างความเช่ือมั่น แต่เมื่อเข้าสู่ยุคดิจิทัล จึงเพ่ิมการน าเทคโนโลยีมาใช้ เน้นความ
ทันสมัย ตอบสนองความต้องการและสร้างความพึงพอใจให้กับลูกค้า เน้นความปลอดภัย ถูกต้อง สะดวก 
และรวดเร็ว 

โดยผู้ให้ข้อมูลจากธนาคารขนาดใหญ่ ระบุว่า “สิ่งส าคัญส าหรับธนาคารทุกสมัย คือ เรื่อง
ความมั่นคง เพราะลูกค้าต้องการความเช่ือมั่นว่าธนาคารจะสามารถดูแลทรัพย์สินของลูกค้าได้ เรื่องอ่ืน
จึงเป็นเรื่องรองลงไป” (ผู้ให้ข้อมูล 2.4, ออนไลน์ส่วนบุคคล, ตุลาคม 12, 2564) 

ในขณะท่ีผู้ให้ข้อมูลจากธนาคารขนาดกลาง กล่าวว่า “ด้วยงานท่ีรับผิดชอบเก่ียวกับลูกค้า
ท่ีเป็นธุรกิจขนาดใหญ่ ดังนั้นลูกค้าจึงต้องการความเช่ือมั่นเป็นล าดับแรก ว่าธนาคารสามารถดูแล
ทางด้านการเงินให้ได้โดยไม่ติดขัด ส าหรับเรื่องเทคโนโลยีอ านวยความสะดวกก็เพ่ิมเติมมากขึ้นในยุคนี้” 
(ผู้ให้ข้อมูล 2.1, โทรศัพท์ส่วนบุคคล, ตุลาคม 18, 2564) 

แนวทางการปรับตัวและการพัฒนารูปแบบการบริหารจัดการองค์การในธุรกิจ
การเงินการธนาคารอันเปน็ผลมาจากการเข้ามาแทนทีด้่วยดิจิทัล 

การเข้ามาแทนท่ีด้วยดิจิทัลส่งผลให้ธุรกิจการเงินการธนาคารมีการปรับตัว ให้พร้อมรับมือกับ
การเปล่ียนแปลงของสภาพแวดล้อมท่ีมีความผันผวน แนวทางการปรับตัวและการพัฒนารูปแบบการ
บริหารจัดการองค์การในธุรกิจการเงินการธนาคารจะเป็นไปตามรูปแบบท่ีเรียกว่า สามเหล่ียมการปรับตัว
เพื่อการพัฒนาบนพื้นฐานของเทคโนโลยีดิจิทัล (ภาพท่ี 3)  ประกอบด้วย 

 

ภาพที ่3. สามเหล่ียมการปรับตัวเพื่อการพัฒนา (Triangle Development) 

ท่ีมา: รวบรวมโดยผู้เขียน สังเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ 

เทคโนโลยดีิจิทัล

การพฒันาคน

การพฒันาระบบการพฒันาโครงสรา้ง
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ด้านการพฒันาระบบ 

ธนาคารได้มีการวางแผนเปล่ียนผ่าน (Transform) ระบบการให้บริการและการท างานของ
ธนาคารเป็นดิจิทัลในระยะเวลา 10 ปี แต่จากสถานการณ์การแพร่ระบาดของโควิด-19 กลับเป็นตัวเร่ง
กระบวนการต่าง ๆ ให้ต้องท าให้ส าเร็จในเวลาท่ีสั้นขึ้น สิ่งส าคัญยังคงเป็นเรื่องความปลอดภัยของระบบ 
ธนาคารได้วางแนวทางการพัฒนาไว้ตามกรอบของวงจรคุณภาพ เริ่มจากการทดสอบระบบ ทดลองใช้ใน
พื้นท่ีจ ากัด (Sandbox) เพื่อปิดช่องโหว่ หลังจากใช้งานจริงจะมีการตรวจสอบตลอดเวลา เพื่อแก้ไขปัญหา
ท่ีเกิดขึ้นไม่ให้กระทบผู้บริโภค ดัง (ภาพท่ี 4)  

 

ภาพที ่4. รูปแบบในการพัฒนาระบบ (System Development Model) 

ท่ีมา: รวบรวมโดยผู้เขียน สังเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ 

อย่างไรก็ตามแม้ระบบการให้บริการจะเป็นการพ่ึงพาเทคโนโลยีดิจิทัลเป็นส่วนใหญ่ แต่ก็
ไม่สามารถท่ีจะปล่อยให้ระบบท างานเป็นแบบหุ่นยนต์ได้ตลอดเวลา ธนาคารจึงต้องด าเนินการพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย์ให้สามารถควบคุมระบบการท างานได้อีกทีหนึ่ง เพราะบางอย่างระบบเทคโนโลยีดิจิทัลก็
ไม่สามารถท าแทนได้ เช่น ทักษะมนุษย์สัมพันธ ์เพราะฉะนั้นปฏิสัมพันธร์ะหว่างบุคคลจึงยังคงมีความจ า
เป็นอยู่ ดังนั้นความกังวลเก่ียวกับเทคโนโลยีปัญญาประดิษฐห์รือเอไอ (AI) จะเข้ามาแทนท่ีการท างานของ
คนท้ังหมดนั้นยังคงห่างไกล (ผู้ให้ข้อมูล 2.3, ออนไลน์ส่วนบุคคล, ตุลาคม 31, 2564; ผู้ให้ข้อมูล 2.4, 
ออนไลน์ส่วนบุคคล, ตุลาคม 12, 2564; ผู้ให้ข้อมูล 3.2, ออนไลน์ส่วนบุคคล, ตุลาคม 14, 2564) 
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อย่างไรก็ตามผู้ให้ข้อมูลรายหนึ่งให้ความเห็นว่า “อย่างไรก็หนีไม่พ้นปัญญาประดิษฐ์นะ 
ถามว่ากระทบไหม ก็มีอยู่แล้วเพียงแต่มนุษย์เราก็เล่ียงไปควบคุมปัญญาประดิษฐอีกที ซึ่งเป็นการปรับตัว 
แต่ถ้าไม่ปรับตัวเลยก็ท างานไม่ได้เช่นกัน เพราะอย่างไรระบบการท างานก็ปรับเปล่ียนตามการพัฒนาของ
เทคโนโลยี” (ผู้ให้ข้อมูล 2.1, โทรศัพท์ส่วนบุคคล, ตุลาคม 18, 2564) 

ด้านการพฒันาโครงสรา้ง 

การเปล่ียนแปลงท่ีเกิดกับธนาคารท่ีเป็นกลุ่มตัวอย่าง แสดงให้เห็นแนวทางการพัฒนา
โครงสร้างของธนาคารจะอยู่บนพื้นฐานของความคล่องตัวสูง (Agility) โครงสร้างแบบแบนราบ ล าดับช้ัน
น้อย เนื่องจากสภาพแวดล้อมแบบ VUCA ท่ีธนาคารต้องเผชิญ (ผู้ให้ข้อมูล 1.1, ออนไลน์ส่วนบุคคล, 

มกราคม 4, 2565) สอดคล้องกับข้อเสนอของ Stephen P Robbins (1990) และพิทยา บวรวัฒนา (2544) 
ท่ีว่าย่ิงสภาพแวดล้อมขององค์การมีความสลับซับซ้อนและเปล่ียนแปลงตลอดเวลา องค์การย่ิงควรเป็น
องค์การแบบสิ่งมีชีวิต (Organic Organization) โครงสร้างควรมีความสลับซับซ้อนต่า ลดความเป็น
ทางการลง และกระจายอ านาจมากขึ้น พร้อมกับการน าเทคโนโลยีดิจิทัลและนวัตกรรมมาใช้ในธุรกิจของ
ธนาคาร (Digital Technology and Innovation Driven) เกิดฝ่ายหรือแผนกงานท่ีดูแลเก่ียวกับเทคโนโลยี
ดิจิทัลโดยเฉพาะ 

ด้านการพฒันาคน 

พนักงานของธนาคารต้ังแต่ระดับปฏิบัติการไปจนถึงผู้บริหารระดับสูงล้วนต้องปรับตัวและ
พัฒนา “ท้ังตนเองอยู่รอด และธนาคารอยู่รอด” เน้นการปรับชุดความคิด (Mindset) เป็นล าดับแรก
ตามมาด้วยการพัฒนาเป็นรายบุคคลผ่านการฝึกอบรมเพื่อการพัฒนาทักษะเดิม (Upskill) และการ
เพ่ิมเติมทักษะใหม่ (Reskill) พร้อมไปกับการพัฒนาสายงานอาชีพ (Career Path) และควบคุมคุณภาพ

การปฏิบัติงานด้วยการใช้ตัวช้ีวัด (KPI) ในการประเมินผลการปฏิบัติงาน (ผู้ให้ข้อมูล 1.1, ออนไลน์ส่วน
บุคคล, มกราคม 4, 2565)  ท้ังนีก้ารเปล่ียนผ่านเทคโนโลยีดิจิทัล (Digitalization) เป็นนโยบายท่ีธนาคาร
แห่งประเทศไทยให้การสนับสนุนตามนโยบาย ประเทศไทย 4.0 (Thailand 4.0) ของรัฐบาล จึงต้องพัฒนา
ทักษะด้านดิจิทัลให้กับพนักงานธนาคาร รวมไปถึงข้าราชการและบุคลากรของรัฐด้วย (ส านักงาน ก.พ., 
2562) ซึ่งแสดงให้เห็นแนวทางในการพัฒนาทักษะด้านดิจิทัลให้กับพนักงานธนาคาร ประกอบด้วย 

1) การใช้เทคโนโลยีดิจิทัลในการท างานและให้บริการลูกค้า เพื่อให้เกิดความถูกต้อง 
รวดเร็วมากย่ิงขึ้น ผ่านการใช้เครื่องมือ อุปกรณ์ โปรแกรมต่าง ๆ  ในการท างาน สามารถอธบิายและแก้ไข
ปัญหาเบื้องต้นกับลูกค้าได้ 

2) ความเข้าใจเก่ียวกับกฎหมาย และนโยบายด้านดิจิทัล เช่น พระราชบัญญัติ
คุ้มครองข้อมูลส่วนบุคคล พ.ศ. 2562 (PDPA: Personal Data Protection Act 2019) 

3) การประยุกต์ใช้เทคโนโลยีดิจิทัลเพื่อการจัดการ เช่น การวางแผน การก าหนด    
กลยุทธ์ การวิเคราะห์ข้อมูลเพื่อการตัดสินใจ การเตรียมข้อมูลเพื่อน าเสนอลูกค้า หรือผู้บริหาร การ
ประชุมออนไลน์หรือการน าเสนอโดยใช้สื่อเทคโนโลยีสารสนเทศ เป็นต้น 

4) การพัฒนาเทคโนโลยีดิจิทัล เพ่ือให้เกิดนวัตกรรม ถือเป็นการพัฒนาทักษะขั้น
สูงสุด เป็นการปรับเปล่ียนจากผู้ใช้งาน (User) เป็นผู้สร้าง (Developer) ซึ่งต้องอาศัยทักษะความ
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เช่ียวชาญและองค์ความรู้ทางเทคโนโลยีเฉพาะ เช่น นักพัฒนาระบบ โปรแกรมเมอร์ ช่วยลดการพ่ึงพาคน
นอกซึ่งมีความเสี่ยงในแง่ของการรักษาความลับและความปลอดภัยของข้อมูลลูกค้าธนาคาร 

แนวทางการปรับตัวและการพัฒนารูปแบบการบริหารจัดการองค์การในธุรกิจการเงินการ
ธนาคารอันเป็นผลจากการเข้ามาแทนท่ีด้วยดิจิทัลท้ัง 3 ด้าน ได้แก่ ด้านการพัฒนาโครงสร้าง ด้านการ
พัฒนาระบบ และด้านการพัฒนาคน สอดคล้องกับแนวคิดเก่ียวกับการเปล่ียนแปลงองค์การ 
(Organization Change) ท่ีน าเสนอโดยทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์ (2549) และ Church and Burke 
(2019) ท่ีอธิบายถึงการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดขึ้นในองค์การจะมีการด าเนินการท่ีกระทบกับท้ังโครงสร้าง
องค์การ (Structural Change) กระบวนการท างานภายในองค์การ (Organizational Process) และระดับ
ปัจเจกบุคคล (Individual Level) เพื่อให้องค์การสามารถเปล่ียนแปลงองค์การเพื่อปรับตัวได้ทันกับ
สถานการณ์ท่ีเปล่ียนแปลงไปตลอดเวลา  

 

ผลกระทบทีเ่กิดขึ้นจากการเข้ามาแทนทีด้่วยดิจิทัลในธุรกิจการเงินการธนาคาร 

การเข้ามาแทนท่ีด้วยดิจิทัลย่อมก่อให้เกิดผลกระทบอย่างหลีกเล่ียงไม่ได้ สามารถสรุปได้ 7 
ประเด็น ดังนี้ 

1.  ลูกค้ามีค่าใช้จ่ายค่าธรรมเนียมลดลง มีทางเลือกในการใช้บริการท่ีหลากหลายเพ่ิมขึ้น ลูกค้า
สามารถใช้บริการผ่านตัวแทนท่ีมิใช่ธนาคารได้ (Non-Bank) สามารถท าธุรกรรมการเงินได้ด้วยตนเอง 

2.  ธุรกิจการเงินการธนาคารมีการแข่งขันสูงขึ้น ลดการผูกขาด เกิดตัวแทนท่ีมิใช่ธนาคาร มีธุรกิจ

เกิดใหม่อย่างบริษัทเทคโนโลยีทางการเงิน (FinTech: Financial Technology) ธุรกิจเกิดใหม่ (Startup) ท่ี
กลายมาเป็นหุ้นส่วนทางธุรกิจกับธนาคาร 

3.  เกิดธุรกิจการเงินและการให้บริการทางการเงินรูปแบบใหม่ จากการพัฒนาโครงสร้างพ้ืนฐาน
ทางเทคโนโลยี ฐานข้อมูลขนาดใหญ่ (Big Data) ปัญญาประดิษฐ ์(AI: Artificial Intelligence) การเรียนรู้
ของเครื่องจักร (Machine Learning) การเช่ือมโยงฐานข้อมูล (Blog Chain) และการเช่ือมต่อทุกสรรพสิ่ง 
(IoT: Internet of Things) ซึ่งเป็นปัจจัยท่ีพลิกโฉมการท าธุรกิจ (โสภณ วิจิตรเมธาวณิชย์, 2564) เกิดเป็น
นวัตกรรมทางการเงินดิจิทัล เช่น สกุลเงินดิจิทัล (Crypto Currency) บริษัทเทคโนโลยีทางการเงิน 
(FinTech: Financial Technology) ธุรกิจเกิดใหม่ (Startup) ท่ีให้บริการทางการเงิน กลายเป็นคู่แข่ง
ธนาคาร ระบบการช าระเงินอิเล็กทรอนิกส์ การพิสูจน์และยืนยันตัวตนข้ามธนาคาร (NDID: National 
Digital ID) เป็นต้น 

4.  เป็นส่วนหนึ่งของระบบเศรษฐกิจโลก (Global Economy) อย่างหลีกเล่ียงไม่ได้ ตอกย้าผลจาก

โลกาภิวัตน์ การเคล่ือนย้ายหมุนเวียนของเงินสกุลต่าง ๆ ท าได้ง่ายมากขึ้น มีการลงทุนในต่างประเทศมาก
ขึ้น และเกิดการลงทุนในโลกการเงินเสมือนจริง อย่างบิทคอน (Bitcoin) 

5.  เปล่ียนไปสู่การเป็นสังคมไร้เงินสด (Cashless Society) จากนโยบายรัฐบาลอิเล็กทรอนิกส์ (e - 
Government) สู่นโยบายประเทศไทย 4.0 (Thailand 4.0) มุ่งสู่การเป็นรัฐบาลดิจิทัล (Digital 
Government) การวางยุทธศาสตร์ในการพัฒนาประเทศให้มุ่งไปสู่การเป็นสังคมไร้เงินสด จะเกิดขึ้นไม่ได้
หากโครงสร้างเทคโนโลยีการเงินยังไม่มีประสิทธิภาพเพียงพอ นอกจากนี้ยังมีปัจจัยอ่ืนให้ต้องพิจารณา
ประกอบด้วย เช่น กลุ่มบุคคลท่ียากต่อการปรับตัว (ผู้สูงอายุ) เนื่องจากความเคยชิน กลุ่มผู้ด้อยโอกาส  
(ผู้ท่ียังเข้าไม่ถึงอุปกรณ์และเทคโนโลยี) รวมถึงข้อจ ากัดของเทคโนโลยีบางประการท่ียังคงต้องได้รับการ
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พัฒนาให้มีความปลอดภัยมากย่ิงขึ้น ซึ่งอาจจะต้องรอเวลาอีกระยะกว่าท่ีจะเป็นสังคมไร้เงินสดโดย
สมบูรณ์ แต่จากสถานการณ์การแพร่ระบาดของโรคโควิด-19 ท าให้ประชาชนปรับพฤติกรรมมาใช้โมบาย
แบงค์ก้ิง ในปีพ.ศ. 2564 เพ่ิมขึ้นจากปีพ.ศ. 2561 ถึงร้อยละ 45.42 ถือเป็นตัวเร่งการเปล่ียนแปลง
พฤติกรรมของผู้บริโภคได้เป็นอย่างดี 

6.  การท างานได้ทุกท่ี ทุกเวลา ทุกอุปกรณ์ (Anytime Anywhere Any device) เป็นสิ่งท่ีท้ังผู้
ให้บริการและผู้รับบริการปรารถนา หากแต่จะเป็นไปได้อย่างเต็มศักยภาพ คงต้องขึ้นอยู่กับโครงสร้าง
พ้ืนฐานทางเทคโนโลยี ท้ังฮาร์ดแวร์ (Hardware) และซอฟต์แวร์ (Software) ประกอบกัน รวมไปถึงระบบ
การรักษาความปลอดภัยของฐานข้อมูลลูกค้า ท่ีถือเป็นความส าคัญอันดับหนึ่งของธุรกิจการเงินการ
ธนาคาร 

7.  มีกฎหมายและกฎระเบียบเพ่ือก ากับและควบคุมธุรกรรมการเงินในรูปแบบดิจิทัลเพ่ิมขึ้น 
เนื่องจากความห่วงใยท่ีมีต่อความปลอดภัยทางไซเบอร์ (Cyber Security) ได้ผลักดันให้เกิดกฎหมายเพื่อ
คุ้มครองผู้บริโภค ยกตัวอย่างท่ีเก่ียวข้องโดยตรงกับเทคโนโลยีดิจิทัลในธุรกิจการเงินการธนาคาร ดังนี้ 

 พระราชบัญญัติว่าด้วยการกระท าผิดเก่ียวกับคอมพิวเตอร์ พ.ศ. 2550 และ พ.ศ. 2560 
(ฉบับท่ี 2) 

 พระราชบัญญัติคุ้มครองข้อมูลส่วนบุคคล พ.ศ. 2562 (PDPA: Personal Data 
Protection Act) 

 พระราชบัญญัติการรักษาความมั่นคงปลอดภัยทางไซเบอร์ พ.ศ. 2562 
 พระราชบัญญัติว่าด้วยการท าธุรกรรมทางอิเล็กทรอนิกส์ พ.ศ. 2544 และแก้ไข

เพ่ิมเติม (ฉบับท่ี 2) พ.ศ. 2551 

 พระราชกฤษฎีกาว่าด้วยวิธีการแบบปลอดภัยในการท าธุรกรรมทางอิเล็กทรอนิกส์ 
พ.ศ. 2553 

อย่างไรก็ตามสิ่งส าคัญหลังจากมีกฎหมาย คงเป็นเรื่องการบังคับใช้กฎหมาย ท่ีควรจะต้อง
ด าเนินการให้มีประสิทธิภาพและยุติธรรม และส่งเสริมการให้ความรู้ ความเข้าใจในการใช้เทคโนโลยีท่ี
ต้องไม่ละเมิดสิทธเิสรีภาพของตนเองและผู้อ่ืน 

ผลกระทบท่ีเกิดขึ้นจากการเข้ามาแทนท่ีด้วยดิจิทัลในธุรกิจการเงินการธนาคารท้ัง 7 
ประการมีความสอดคล้องกับงานวิจัยในอดีตท่ีเก่ียวข้อง ในประเด็นเก่ียวกับการเพ่ิมบริการท่ีหลากหลาย
ให้กับลูกค้า การแข่งขันท่ีสูงขึ้น เกิดตัวแทนท่ีมิใช่ธนาคาร และธุรกิจการเงินการธนาคารในรูปแบบใหม่
อย่างบริษัทเทคโนโลยีทางการเงิน (FinTech) ธุรกิจเกิดใหม่ (Startup) อย่างไรก็ตามข้อค้นพบจาก
งานวิจัยนี้มีความแตกต่างเพ่ิมเติมจากงานวิจัยในอดีต ในเรื่องเก่ียวกับความกังวลในความปลอดภัยของ
ข้อมูล เนื่องจากลูกค้าหรือผู้รับบริการมีจ านวนเพ่ิมมากขึ้น เกิดมิจฉาชีพทางออนไลน์ ท่ีเจ้าหน้าท่ีท่ี

เก่ียวข้อง รวมถึงกฎหมายและกฎระเบียบยังตามไม่ทัน ตลอดจนการพัฒนาเทคโนโลยีท่ีท าให้การท างาน
ได้ทุกท่ี ทุกเวลา และทุกอุปกรณ์ สามารถด าเนินการได้จริงมิได้อยู่แค่เพียงในจินตนาการเท่านั้น ปรากฏ
ให้เห็นอย่างเป็นรูปธรรมจากสถานการณ์การแพร่ระบาดของโรคโควิด-19 

ข้อเสนอแนะ 

ผู้วิจัยขอเสนอข้อเสนอแนะเชิงนโยบายส าหรับหน่วยงานภาครัฐท่ีเก่ียวข้อง และธุรกิจธนาคาร
พาณิชย์ไทย ดังนี้ 
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1) ควรวางโครงสร้างพื้นฐานทางด้านเทคโนโลยีดิจิทัลท่ีมุ่งสู่อนาคต กล่าวคือ สามารถรองรับ
การพัฒนาเทคโนโลยีดิจิทัลท่ีก้าวหน้าตลอดเวลาได้ เช่น การวางโครงข่ายสัญญาณอินเตอร์เน็ตท่ีมี
ประสิทธภิาพให้ครอบคลุมทุกพ้ืนท่ี ซึ่งควรเป็นสัญญาณ 5G เป็นอย่างน้อย 

2) ควรให้ความส าคัญกับกลุ่มผู้ด้อยโอกาสท่ีไม่สามารถเข้าถึงอุปกรณ์ทางเทคโนโลยีต่าง ๆ 
เพื่อขอรับบริการได้ เช่น หน่วยงานอาจจะต้องมีการจัดเตรียมอุปกรณ์กลาง เพื่อให้บริการแก่ลูกค้าและมี
เจ้าหน้าท่ีให้ข้อมูลเก่ียวกับขั้นตอนการใช้งานตลอด 24 ช่ัวโมง 

3) ควรค านึงถึงความปลอดภัยในสินทรัพย์ของลูกค้า โดยการด าเนินการตรวจสอบและ
พัฒนาระบบอย่างต่อเนื่อง และคิดให้ก้าวหน้ามากกว่าอาชญากร 

4) ปลูกฝังค่านิยมท้ังในเรื่องของการเคารพสิทธิเสรีภาพของตนเองและผู้อ่ืน การพยายาม
พัฒนาทักษะในด้านต่าง ๆ ตนเองตลอดเวลา โดยอาศัยโปรแกรมการเรียนรู้ตลอดชีวิต เช่นการจัด
หลักสูตรอบรมเก่ียวกับการเคารพสิทธิและรู้เท่าทันเทคโนโลยีดิจิทัล หลักสูตรอบรมเพื่อพัฒนาทักษะท่ี
จ าเป็นส าหรับการท างาน เช่น โปรแกรมการววิเคราะห์ข้อมูลขนาดใหญ่ 

5) บังคับใช้กฎหมายและมาตรการต่าง ๆ ท่ีมีอยู่อย่างจริงจัง พร้อมท้ังทบทวนให้มีความเท่า
ทันกับการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดขึ้น โดยท้ังหน่วยงานผู้ให้บริการและหน่วยงานบังคับใช้กฎหมายต้องร่วมมือ

กัน เช่น มีการแลกเปล่ียนข้อมูล สะท้อนข้อบกพร่องและจุดอ่อนของระบบ เพื่อให้สามารถแก้ไขป้องกัน
ได้ทันท่วงที 

ข้อเสนอแนะส าหรบัการวิจัยในอนาคต 

ผู้วิจัยขอเสนอข้อเสนอแนะส าหรับการวิจัยในอนาคต อันเนื่องจากข้อจ ากัดในงานวิจัยนี้ ดังนี้ 
1) ควรขยายขอบเขตของกลุ่มตัวอย่างให้ครอบคลุมธนาคารพาณิชย์ขนาดกลางและ 

ขนาดเล็ก ซึ่งอาจเห็นความแตกต่างได้มากขึ้น 

2) ควรศึกษาในเชิงเปรียบเทียบระหว่างธนาคารพาณิชย์ไทยกับธนาคารพาณิชย์ต่างชาติ  
ซึ่งอาจจะสะท้อนแนวทางการปรับตัวและแนวทางการพัฒนาได้หลากหลายมากย่ิงขึ้น 

3) ควรท าการศึกษาในรูปแบบการวิจัยเชิงปริมาณ โดยมุ่งไปท่ีกลุ่มของเจ้าหน้าท่ีระดับ
ปฏิบัติการ เพื่อสะท้อนความคิดเห็นของผู้ปฏิบัติงานท่ีมีต้องการปรับตัวในยุคการเข้ามาแทนท่ีด้วยดิจิทัล 

กิตติกรรมประกาศ 

ขอขอบคุณผู้ให้ข้อมูลท่ีเสียสละเวลาให้สัมภาษณ์เพื่อประกอบการท าวิจัย โดยงานวิจัยนี้ได้รับ
ทุนสนับสนุนการวิจัย ปีงบประมาณ 2563 – 2564 จากคณะสังคมศาสตร์ มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ 
โดยเป็น 1 ในชุดโครงการวิจัยเรื่อง ผลกระทบของการเข้ามาแทนท่ีด้วยดิจิทัลในธุรกิจการเงินการธนาคาร
ต่อแรงงานและสังคม 
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