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บทคัดย่อภาษาไทย  วันสิร ิไชยสุวรรณ : แนวทางที่ส่งผลให้ระบบสอนงาน (Mentoring System) มี

ประสิทธิภาพ : กรณีศึกษา ตำแหน่งพนักงานพัฒนาธุรกิจของธนาคารเพ่ือการเกษตร
และสหกรณ.์ (GUIDELINES AFFECTING EFFICIENCY OF MENTORING SYSTEM : A 
CASE STUDY OF BUSINESS DEVELOPMENT OFFICER OF THE BANK 
AGRICULTURE AND AGRICULTURAL COOPERATIVES.) อ.ที่ปรึกษาหลัก : อ. ดร.กุล
พธู ศักดิ์วิทย์ 

  
การวิจัยครั้งนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษาแนวทางที่ส่งผลให้ระบบสอนงาน  (Mentoring 

System) มีประสิทธิภาพ : กรณีศึกษา ตำแหน่งพนักงานพัฒนาธุรกิจของธนาคารเพื่อการเกษตร
และสหกรณ์ มีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษาแนวทางที่ส่งผลให้ระบบสอนงานตำแหน่งพนักงานพัฒนา
ธุรกิจประสบความสำเร็จ และ ประสิทธิภาพของพนักงานตำแหน่งพนักงานพัฒนาธุรกิจที่ผ่าน
ระบบสอนงานมาแล้ว โดยเป็นการวิจัยเชิงคุณภาพ กลุ่มตัวอย่างเป็นพนักงานฝ่ายพัฒนาทรัพยากร
บุคคลที่มีส่วนร่วมในการวางแผนระบบสอนงาน และพนักงานที่เคยเข้าร่วมระบบสอนงานตำแหน่ง
พนักงานพัฒนาธุรกิจของธนาคารเพื่อการเกษตรและสหกรณ์ ได้แก่ พี่เลี้ยง น้องเลี้ยง เก็บรวบรวม
ข้อมูลโดยใช้แบบสัมภาษณ์ และนำเสนอผ่านการวิเคราะห์เชิงเนื้อหา จากผลการวิจัยครั้งนี้พบว่า 
แนวทางที่ส่งผลให้ระบบสอนงานประสบความสำเร็จได้แก่ 1) การให้ความสำคัญกับระบบพี่เลี้ยงใน
องค์กรโดยการให้ผู้บริหารเข้ามามีส่วนร่วมในการกำหนดและตัดสินใจรูปแบบอขงระบบสอนงาน 
อีกทั้งองค์กรยังต้องสื่อสารให้เห็นถึงความสำคัญของระบบสอนงานภายในองค์กร  ต่อมาคือ 2) 
คุณลักษณะของพี่เลี้ยงหรือผู้สอนงาน ซึ่งพี่เลี้ยงต้องมีความเสียสละและยินดีที่จะดูแลน้องเลี้ยง มี
ผลต่อการรับรู้และการเปิดใจเรียนรู้งานของน้องเลี้ยง  3) การฝึกอบรมพี่เลี้ยงให้มีความพร้อมทั้ง
ด้านความรู้ที่ใช้ในการปฏิบัติงานและทัศนคติของการเป็นพี่เลี้ยงที่ดี  จะทำให้เพิ่มโอกาสประสบ
ความสำเร็จให้ระบบสอนงาน และ 4) การติดตามและประเมินผลระบบสอนงาน ทำให้รับรู้ถึง
ความสำเร็จและข้อเสนอแนะจากผู้มีประสบการณ์ตรงและนำไปปรังปรุงระบบสอนงานต่อ และใน
ส่วนของประสิทธิภาพของพนักงานพัฒนาธุรกิจที่ผ่านระบบสอนงานมาแล้ว  โดยระบบสอนงาน
ส่งผลในด้าน 1) คุณภาพและความถูกต้องแม่นยำ ที่เพิ่มมากขึ้นจากการที่มีพี่เลี้ยงคอยสอนงาน 2) 
การบรรลุเป้าหมายการปฏิบัติงาน ระบบสอนงานทำให้น้องเลี้ยงเข้าใจเป้าหมายการทำงานและ
ตระหนักถึงความสำคัญของการบรรลุเป้าหมายการปฏิบัติงาน  (KPI) และการเติบโตในเส้นทาง
อาชีพ (Career Path) 3) ระยะเวลาการเรียนรู้ พี่เลี้ยงมีส่วนช่วยให้น้องเลี้ยงทำความเข้าใจหน้าที่
รับผิดชอบภายในระยะเวลา 3 เดือนได้ 4) สภาพจิตใจ นอกจากพี่เลี้ยงจะช่วยในเรื่องของการ
ปฏิบัติงานแล้วยังมีส่วนช่วยในการสร้างประสบการณ์การทำงานที่ดี  การให้คำปรึกษาเรื่องอื่น
นอกจากเรื่องงานจะช่วยให้น้องเลี้ยงมีความรู้สึกทางบวกกับองค์กร  เป็นการสร้างความผูกพัน
ระหว่างองค์กรกับพนักงานได้ 5) ความเข้าใจวัฒนธรรมองค์กร พี่เลี้ยงจะช่วยให้น้องเลี้ยงสามารถ
ปรับตัวให้เข้ากับงานและวัฒนธรรมองค์กร โดยผ่านการบอกเล่าถึงประวัติองค์กร วิสัยทัศน์ พันธ
กิจ และการสร้างความสัมพันธ์กับเพื่อร่วมงาน โดยมีข้อเสนอแนะ คือ 1) ระบบสอนงานควรเพิ่ม
ระยะเวลามากกว่า 3 เดือน เนื่องจากภาระงานของพี่ เลี้ยงที่ต้องรับผิดชอบ  2) ควรมีการ

สาขาวิชา รัฐประศาสนศาสตร ์ ลายมือช่ือนิสิต ................................................ 
ปีการศึกษา 2566 ลายมือช่ือ อ.ที่ปรึกษาหลัก .............................. 
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The objective of this research is to study guidelines affecting efficiency of 

mentoring system : a case study of business development officer of the Bank 
agriculture and agricultural cooperative. The objective is to study the approaches 
that result in the successful mentoring system for business development office 
and the efficiency of employees in business development office that have 
attended the Mentoring system. The author conducted interview with human 
resource development employees who were involved in the planning of the 
mentoring system, and employees who had previously attended the mentoring 
system as business development office of the Bank for Agriculture and 
Cooperatives. The research finding show that the approaches that resulted in a 
successful mentoring system, including 1) Giving importance to the mentoring 
system in the organization by involving executives in determining and making 
decisions about the teaching system. In addition, the organization must 
communicate the importance of the mentoring system within the organization. 
Next is 2) the characteristics of the mentor or instructor, which mentors must be 
selfless and willing to take care of the mentees. 3) Training of mentors to be ready 
with the knowledge used in the work and attitude of good mentors will increase 
the chances of success in the mentoring system, and 4) Monitoring and evaluation 
of the mentoring system to recognize the achievements and suggestions from 
officer with direct experience and improve the mentoring system. The efficiency of 
employees in business development office that have attended the Mentoring 
system. The study reveals that 1) the quality and accuracy that are increased by 
having a mentor to teach the work 2) the achievement of performance goals. The 
mentoring system helps mentee to understand their work goals and realize the 
importance of achieving their KPIs and career path. 3) Length of Learning, The 
mentor helps the mentee understand their responsibilities within 3 months. 4) 
Mental health. In addition to performance, they also contribute to creating a good 
work experience and support mental health. Moreover, Counseling helps the 
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บทที่ 1 

บทนำ 

1.1 ที่มาและความสำคัญ  

ธนาคารเพื่อการเกษตรและสหกรณ์การเกษตร หรือ ธ.ก.ส. (อังกฤษ: Bank for Agriculture 

and Agricultural Cooperatives) เป็นหน่วยงานรัฐวิสาหกิจ ในการกำกับดูแลของกระทรวงการคลัง 

โดยปัจจุบันกระทรวงการคลังถือหุ้นร้อยละ 99.79 กลุ่มสหกรณ์การเกษตรต่างๆ ถือหุ้นร้อยละ 0.18 

และบุคคลทั่วไปถือหุ้นร้อยละ 0.03 ทำหน้าที่อำนวยสินเชื่อทางการเกษตรอย่างกว้างขวาง ทั้งโดยตรง

และสู่สถาบันเกษตรกร ให้ความช่วยเหลือทางการเงิน เพื่อส่งเสริมอาชีพการเกษตรหรือการ

ดำเนินงานของเกษตรกร กลุ่มเกษตรกร หรือสหกรณ์การเกษตร ตลอดจนส่งเสริมให้ เกษตรกร กลุ่ม

เกษตรกร หรือ สหกรณ์การเกษตร สามารถประกอบอาชีพอย่างอื่นที่เกี่ยวเนื่องในการเกษตร เพื่อเพ่ิม

รายได้ให้แก่ครอบครัวเกษตรกร รวมทั้งให้บริการรับฝากเงิน(ธนาคารเพื่อการเกษตรและสหกรณ์

การเกษตร, ม.ป.ป.)  

ในส่วนของสายการบังคับบัญชา พนักงานหรือลูกจ้างของธนาคารในทุกตำแหน่งจะอยู่ภายใต้

การบังคับบัญชาของผู้จัดการธนาคาร ตามที่ระบุในพระราชบัญญัติฯ ในคณะที่การดำเนินงานในด้าน

ต่างๆ จะมีการแบ่งเป็นฝ่าย แบ่งแยกตามสายงานที่รับผิดชอบ โดยแต่ละฝ่ายมีหัวหน้าฝ่ายเป็นผู้กำกับ

ดูแลการดำเนินงานในขณะที่การกำหนดโครงสร้างตามการบริหารสาขาต่างๆ ของธนาคาร มีการแบ่ง

องค์การในรูปแบบองค์การแบบสาขา (The Divisionalized Form) มีหน่วยงานที่กระจายการ

ให้บริการตามพื้นที่ต่างๆ และประสานงานใช้ความเป็นมาตรฐานของผลผลิต องค์การแบบนี้จะแยก

ผู้บริหารระดับกลางในสายงานหลักเป็นผู้บริหารสาขาแต่ละสาขาจะมีการปฏิบัติงานเหมือนกัน และ

เป็นอิสระจากกัน ดังนั้น ผู้บริหารระดับกลางในสายงานหลัก (middle line) จึงถือเป็นส่วนประกอบ

สำคัญและหัวใจขององค์กร์โดยมีโครงสร้างการกำกับดูแลตามลำดับ คือ สำนักงานใหญ่ เป็น

หน่วยงานส่วนกลาง มีผู้บริหารระดับสูง (strategic apex) ทำหน้าที่กำหนดยุทธศาสตร์ขององค์การ 

รับผิดชอบต่อกิจกรรมบริษัท กำหนดยุทธศาสตร์การแข่งขันกับองค์กรอื่น ควบคุมดูแลให้การ

ปฏิบัติงานทั้งภาพรวมเป็นไปตามเป้าหมาย และกระจายอำนาจให้สำนักบริหารจัดการสาขาภาคและ

สำนักกิจการนครหลวง ทำหน้าที่ดูแลตรวจสอบความโปร่งใสในแต่ละส่วนงาน คอยส่งเสริมธรรมาภิ

บาลและป้องกันการทุจริตในธนาคาร และบริหารความเสี่ยงในการทำธุรกรรมการเงินของธนาคาร , 

ด้านบริหารองค์กร แบ่งออกเป็น 2 สายงานเช่นกันคือ ทรัพยากรมนุษย์และพัฒนาองค์กร คอยดูแล

ด้านอัตรากำลัง, สรรหาและพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ส่วนอีกสายงานคืออำนวยการ ดูแลและ
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อำนวยการ ประสานงานระหว่างฝ่ายต่างๆ ให้เป็นไปอย่างราบรื่น หรือที่เรียกว่าฝ่ายสนับสนุน 

(supporting staff) กล่าวได้ว่าตำแหน่งผู้จัดการและคณะกรรมการ (strategic apex) จะเป็นผู้

กำหนดทิศทางนโยบายต่างๆ ของ ธ.ก.ส. ถัดมาคือผู้บริหารระดับกลางในสายงานหลัก (middle 

line) หรือผู้อํานวยการสำนักงาน ธ.ก.ส. จังหวัด คอยเป็นตัวกลางในการสื่อสารระหว่างสำนักงาน

ใหญ่และสาขา โดยเปลี่ยนนโยบายและเป้าหมายให้ กลายเป็นแผนระดับปฏิบัติที่เป็นรูปธรรมมาก

ยิ่งขึ้น ส่วนตำแหน่งที่เป็นฝ่ายสนับสนุนประสานงาน (supporting staff) เป็นที่ให้การสนับสนุนใน

ด้านต่างๆ เกิดความสะดวกในการดำเนินงาน และให้คำปรึกษาในการ (วิรุตต์ หิริพงษ์ วัชรินทร์ จัน

ทะวงษ์ ภูวดล ศิริสินเลิศ, 2546) อยู่ที่สำนักงานใหญ่และสาขา คอยดูแลให้การดำเนินงานไม่ติดขัด 

อีกตำแหน่งที่มีความสำคัญและส่งผลกับผลการดำเนินงานขององค์กรที่สุดคือผู้ปฏิบัติงานหลัก 

(operating core)  

 

ภาพที่ 1 แผนภูมิโครงสร้างองค์กร ธ.ก.ส. 
 

ผู้ปฏิบัติงานหลัก (operating core) คือ พนักงานที่ปฏิบัติงานพื้นฐานในงานผลิตหลักของ

องค์กร เป็นผู้ผลิตสินค้าหรือบริการโดยตรง  และงานบริการขององค์การทำหน้าที่ปฏิบัติงานประจำ

▪ สํ  านํ  กธํ  รกํ  จสํ  นเชํ  ํ อรายใหญ

สายงานกลยุ  ทธองคกร

▪ ฝายนโยบายและกลยํ  ทธ

▪ ศํ  นยวํ  จํ  ยและพํ  ฒนานวํ  ตกรรม

(เทํ  ยบเทาสํ  านํ  ก)

▪ ศํ  นยรํ  กษาความมํ  ํ นคงปลอดภํ  ย

เทคโนโลยํ  และสารสนเทศ

(เทํ  ยบเทาสํ  านํ  ก)

สายงานแผนงานและธุ  รกุ  จดุ  จุ  ทุ  ล

▪ ฝายปฏํ  บํ  ตํ  การดํ  จํ  ทํ  ล

▪ สํ  านํ  กแผนดํ  จํ  ทํ  ลเทคโนโลยํ  

และสารสนเทศ

▪ สํ  านํ  กงานโครงการ Digital

Banking

สายงานเทคโนโลยุ  สารสนเทศ

▪ ฝายปฏํ  บํ  ตํ  การเทคโนโลยํ  

และสารสนเทศ

▪ ฝายพํ  ฒนาระบบงาน

และสารสนเทศ

สายงานทรุ  พยากรมนุ  ษยและ

พุ  ฒนาองคกร

▪ ฝายทรํ  พยากรมนํ  ษย

▪ สถาบํ  นพํ  ฒนาทรํ  พยากร

มนํ  ษย (เทํ  ยบเทาสํ  านํ  ก)

สายงานอุ  านวยการ

▪ ฝายอํ  านวยการ

▪ สํ  านํ  กจํ  ดซํ  ํ อจํ  ดจางพํ  สดํ  

▪ ฝายกลยํ  ทธลํ  กคา

สายงานธุ  รกุ  จธนาคาร

▪ ฝายเงํ  นฝาก

▪ สํ  านํ  กเงํ  นฝากเพํ  ํ อสงเคราะห

ชํ  วํ  ต

▪ สํ  านํ  กพํ  ฒนาธํ  รกํ  จประกํ  นภํ  ย

สายงานธุ  รกุ  จสุ  นเชุ  ุ อ

▪ ฝายสํ  นเชํ  ํ อบํ  คคล

▪ ฝายสํ  นเชํ  ํ อสถาบํ  นและ

ผํ  ประกอบการ

▪ ฝายกํ  จการนโยบายรํ  ฐ

สายงานบรุ  หารจุ  ดการ

คุ  ณภาพหนุ  ุ 

▪ ฝายบรํ  หารจํ  ดการคํ  ณภาพ

หนํ  ํ บํ  คคลและสถาบํ  น

▪ สํ  านํ  กบรํ  หารจํ  ดการ

คํ  ณภาพหนํ  ํ ภาครํ  ฐและ

หนํ  ํ นอกระบบ

▪ สํ  านํ  กบรํ  หารจํ  ดการสาขาภาค

▪ สํ  านํ  กกํ  จการนครหลวง

สายงานกุ  จการสาขาภาค

▪ ฝายกํ  จการสาขาภาคเหนํ  อตอนบน

▪ ฝายกํ  จการสาขาภาคเหนํ  อตอนลาง

▪ ฝายกํ  จการสาขาภาค

ตะวํ  นออกเฉํ  ยงเหนํ  อตอนบน

▪ ฝายกํ  จการสาขาภาค

ตะวํ  นออกเฉํ  ยงเหนํ  อตอนลาง

▪ ฝายกํ  จการสาขาภาคกลาง

▪ ฝายกํ  จการสาขาภาคตะวํ  นออก

▪ ฝายกํ  จการสาขาภาคตะวํ  นตก

▪ ฝายกํ  จการสาขาภาคใตตอนบน

▪ ฝายกํ  จการสาขาภาคใตตอนลาง

สายงานตรวจสอบ

▪ ฝายตรวจสอบ

▪ สํ  านํ  กตรวจสอบเทคโนโลยํ  และสารสนเทศ

สายงานกุ  ากุ  บการปฏุ  บุ  ตุ  งาน

▪ ฝายบรํ  หารความเสํ  ํ ยง

▪ สํ  านํ  กบรํ  หารความเสํ  ํ ยงเทคโนโลยํ  และสารสนเทศ

▪ สํ  านํ  กสอบทานสํ  นเชํ  ํ อ

▪ สํ  านํ  กจํ  ดการและปองกํ  นการกระทํ  าทํ  จรํ  ต

▪ สํ  านํ  กสงเสรํ  มธรรมาภํ  บาลและกํ  ากํ  บการปฏํ  บํ  ตํ  ตามกฎเกณฑ

แผนภุ  มุ  โครงสรางองคกร ธ.ก.ส.
ถุ  อใชตุ  ุ  งแตวุ  นทุ  ุ  16 พฤศจุ  กายน พ.ศ. 2566 คณะกรรมการธนาคาร

ผุ  จุ  ดการ

ดานดุ  จุ  ทุ  ล

และเทคโนโลยุ  สารสนเทศ
ดานยุ  ทธศาสตรองคกร ดานบรุ  หารองคกร

ดานธุ  รกุ  จธนาคาร

และธุ  รกุ  จสุ  นเชุ  ุ อ

ดานนโยบายรุ  ฐและ

บรุ  หารจุ  ดการคุ  ณภาพหนุ  ุ 
ดานบรุ  หารสาขา

คณะกรรมการ

ตรวจสอบ ธ.ก.ส.
คณะกรรมการ/ 

คณะอนุ  กรรมการชุ ดตาง  ๆ

คณะกรรมการ

กุ  ากุ  บความเสุ  ุ ยง
คณะอนุ  กรรมการธรรมาภุ  บาล

และกุ  ากุ  บการปฏุ  บุ  ตุ  ตามกฎเกณฑ

▪ ฝายบรํ  หารกลาง

▪ ฝายกฎหมาย

▪ ฝายยํ  ทธศาสตรและบรํ  หารจํ  ดการขอมํ  ล

▪ สํ  านํ  กประชาสํ  มพํ  นธ

▪ สํ  านํ  กกํ  จการระหวางประเทศ

▪ สํ  านํ  กพํ  ฒนาระบบคํ  ณภาพและกระบวนการ

▪ โครงการพํ  ฒนาและเพํ  ํ มประสํ  ทธํ  ภาพระบบการใหสํ  นเชํ  ํ อ

▪ สํ  านํ  กพํ  ธํ  การสํ  นเชํ  ํ อและ

หลํ  กประกํ  น

▪ สํ  านํ  กประเมํ  นราคา

หลํ  กประกํ  น

▪ สํ  านํ  กวํ  เคราะหและ

กลํ  ํ นกรองสํ  นเชํ  ํ อ

สายงานพุ  ฒนาเศรษฐกุ  จ

ชุ  มชน

▪ ฝายพํ  ฒนาลํ  กคาและ

ชํ  มชน

▪ สํ  านํ  กพํ  ฒนา SME

และ Startup

▪ สํ  านํ  กพํ  ฒนาลํ  กคาสถาบํ  น

และองคกรชํ  มชน

ดานพุ  ฒนาเศรษฐกุ  จ

สายงานบุ  ญชุ  และการเงุ  น

▪ ฝายบรํ  หารการเงํ  น

▪ ฝายการบํ  ญชํ  

▪ ฝายการธนาคารและธํ  รกํ  จตางประเทศ
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มาตรฐานที่ได้กำหนดไว้สำหรับองค์กร ธ.ก.ส. ผู้ปฏิบัติงานหลัก ทำหน้าที่หารายได้เข้าองค์การ คือ

ตำแหน่งพัฒนาธุรกิจ โดยมีหน้าที่ปฏิบัติงานด้านสินเชื่อตามวิธีปฏิบัติของธนาคาร , ปฏิบัติงานด้าน

บริหารจัดการหนี้ตามวิธีปฏิบัติของธนาคาร, ปฏิบัติงานโครงการพัฒนาลูกค้า และนโยบายรัฐตามที่

ได้รับมอบหมาย ติดตาม กำกับ ตรวจสอบการดำเนินงานของสถาบันเกษตรกรและช่วยแก้ไขปัญหา 

ข้อบกพร่อง ข้อทุจริตของสถาบันเกษตรกร รายงานผลการดำเนินงาน วิเคราะห์ปัญหา อุปสรรค และ

เสนอแนวทางแก้ไขปรับปรุง พัฒนาให้มีประสิทธิภาพ โดย ธ.ก.ส. ได้กำหนดคุณสมบัติเฉพาะในการ

สมัครงานตำแหน่งนี้ไว้ว่า ต้องมีอายุไม่เกิน 35 ปีบริบูรณ์ และสำเร็จการศึกษาไม่ต่ำกว่าระดับปริญญา

ตรีหรือเทียบเท่าจากสถาบันการศึกษาที่ ก.พ. รับรองในด้านที่เกี่ยวกับ การเกษตร วิทยาศาสตร์

เกษตรและเทคโนโลยีที่เกี่ยวเนื่อง ศึกษาศาสตร์เกษตร ครุศาสตร์เกษตร คอมพิวเตอร์ เทคโนโลยี

สารสนเทศ คณิตศาสตร์ สถิติพัฒนาชุมชนและสังคม การบริหารการคลัง นโยบายสาธารณะ 

เศรษฐศาสตร์ บัญชี บริหารธุรกิจ บริหารรัฐกิจการตลาด การจัดการทั่วไป สหกรณ์ รัฐศาสตร์ 

นิติศาสตร์ จะเห็นได้ว่าบางวุฒิการศึกษาที่กำหนดมานั้นไม่ได้มีความเกี่ยวข้องกับเรื่องการเงินและ

สินเชื่อตามหน้าที่ของพนักงานพัฒนาธุรกิจ ดังนั้นสิ่งที่มีความสำคัญต่อพนักงานในช่วงแรกของการ

เรียนรู้งานคือระบบสอนงาน (Mentoring System) หรือระบบพี่เลี้ยงดูแลนั่นเอง 

หลังจากมีการรับพนักงานพัฒนาธุรกิจใหม่ในแต่ละปี ฝ่ายพัฒนาทรัพยากรบุคคลจทำการ

ประเมินประสิทธิภาพ (Gap Analysis) การทำงานพนักงานใหม่ในตำแหน่งพนักงานพัฒนาธุรกิจ เป็น

การวิเคราะห์ช่องว่าง หรือการประเมินประสิทธิภาพองค์กรธุรกิจเบื้องต้นเพื่อหาช่องว่างหรือ

ข้อบกพร่องที่มีอยู่ในปัจจุบันเพื่อนำมาพิจารณาว่าองค์กรของเราตอนนี้ยังขาดจุดไหนบ้าง  เพื่อหา

ช่องว่างที่ต้องเติมเต็มนำมาปรับปรุงพัฒนาให้ดีขึ้น โดยต้องกำหนดเป้าหมายหรือวัตถุประสงค์เพื่อมา

วิเคราะห์หาแนวทางการทำงานเพ่ือให้บรรลุเป้าหมายทางธุรกิจ (roots.tech, 2023) และปัญหาที่พบ

คือพนักงานที่จบการศึกษาในวุฒิการศึกษาที่ไม่เกี่ยวข้องกับด้านการเงินและสินเชื่อ มักจะมีปัญหาการ

ทำความเข้าใจและปรับตัวให้เข้ากับหน้าที่ กฎระเบียบบังคับ วัฒนธรรมการทำงาน ค่านิยม และ

ทัศนคติในสภาพแวดล้อมใหม่ ซึ่งมีความแตกต่างจากที่เคยทำงานมาก่อน โดยเฉพาะอย่างยิ่งใน ธ.

ก.ส. ซึ่งมีวัฒนธรรมที่แฝงอยู่ในวิธีและจารีตขององค์การ เช่น มุมมองต่อลูกค้าเกษตรกร ไม่ได้มอง

กลุ่มเกษตรกรเป็นลูกค้าเพียงอย่างเดียว แต่เป็นกลุ่มเครือข่ายในการทำงานโดยเฉพาะกลุ่มผู้ใหญ่บ้าน

และกํานัน ที่ต้องติดต่ออยู่เสมอ เนื่องจาก ธ.ก.ส. มีบทบาทในการพัฒนาคุณภาพชีวิตเกษตรกรควบคู่

ไปกับบทบาทสถาบันทางการเงิน ลูกค้าเกษตรกรจะให้ความเคารพพนักงาน ธ.ก.ส. ในขณะเดียวกัน

พนักงานจะดูแลและใกล้ชิดลูกค้าเกษตรกรมากกว่าธนาคารพาณิชย์อื่นๆ  
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ด้วยลักษณะองค์กรที่มีความเฉพาะตัว จึงทำให้พนักงานใหม่มีความสามารถในการเรียนรู้งาน

ค่อนข้างช้า ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานค่อนข้างต่ำ และยังมีความท้าทายเรื่องการทำงานแข่งกับ

เวลาเข้ามาเกี่ยวข้อง มีปัญหาในการปรับตัวเข้ากับเพื่อนร่วมงานใหม่ หัวหน้างานใหม่ ที่มีกฎระเบียบ 

ข้อบังคับต่าง ๆ ที่มีความแตกต่างกันจากที่เคยทำงานมาก่อน อีกทั้งพนักงานใหม่ขาดความรู้ความ

เข้าใจเรื่อง ขนบธรรมเนียม วัฒนธรรมการทำงาน ค่านิยมและทัศนคติของคนในองค์กร จึงทำให้

พนักงานใหม่ปฏิบัติตัวไม่ถูกต้อง และรู้สึกโดดเดียว เมื่อมีปัญหาจึงไม่กล้าที่จะปรึกษาหรือขอ

คำแนะนำจากคนในองค์กร จึงได้มีการนำระบบสอนงาน (Mentoring System)  หรือระบบพี่เลี้ยงดู

เข้ามาเป็นส่วนหนึ่งในการพัฒนาทรัพยากรบุคคล โดยระบบสอนงานนี้จะช่วยเหลือสนับสนุน และให้

คําปรึกษากับบุคลากรที่ไม่มีประสบการณ์การทำงาน โดยที่ประกอบไปด้วย ผู้สอนงาน (Mentor) ทำ

หน้าที่เป็นพี่เลี้ยง ต้องมีความเชี่ยวชาญในงาน และประสบการณ์การทำงานที่มากกว่าผู้ที่ได้รับ

มอบหมายให้ดูแล และหลักสูตรการสอนงาน (Training) การโค้ช (Coaching) การให้คำปรึกษา 

(Consulting) ไปจนถึงการให้คำปรึกษาด้านชีวิต (Counseling) (สำนักงาน ก.พ., 2550) เพื่อช่วยลด

ปัญหาพนักงานปฏิบัติงานไม่ถูกต้อง และรู้สึกโดดเดี่ยว เมื่อมีปัญหาจึงไม่กล้าที่จะขอปรึกษา หรือขอ

คำแนะนําจากคนในองค์กร ส่งผลเสียกับองค์กรทั้งทางตรง คือประสิทธิภาพของการทำงานของ

พนักงานต่ำกว่าที่คาดหวัง และทางอ้อม คือหากรู้สึกไม่เป็นส่วนหนึ่งขององค์กรหรือสภาพแวดล้อมที่

ทำงาน จะหมดแรงจูงใจในการทำงานได้ ดังนั้น การเริ่มเรียนรู้งานโดยมีระบบสอนงาน (Mentoring 

System) มีผู้สอนงาน (Mentor) เป็นพี่ เลี้ยงคอยดูทั้ งเรื่องงานและสภาพจิตใจจะช่วยเพิ่ม

ประสิทธิภาพในการทำงานของพนักงานให้เพิ่มขึ้น ลดข้อผิดพลาดและระยะเวลาในการเรียนรู้งานได้ 

1.2 คำถามงานวิจัย  

1.2.1 แนวทางใดที่ทำให้ระบบสอนงาน ตำแหน่งพนักงานพัฒนาธุรกิจของธนาคารเพื่อ

การเกษตรและสหกรณ์ ประสบความสำเร็จ 

1.2.2 ระบบสอนงาน (Mentoring System) ของธนาคารเพื่อการเกษตรและสหกรณ์ส่งผล

ต่อประสิทธิภาพการ ทำงานของผู้ที่ได้รับการสอนอย่างไรบ้าง 

1.3 วัตถุประสงคง์านวิจัย 

1.3.1 เพื่อศึกษาแนวทางที่ส่งผลให้ระบบสอนงาน (Mentoring System) ในธนาคารเพื่อ

การเกษตรและสหกรณ์ประสบความสำเร็จ 
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1.3.2 เพื่อศึกษาประสิทธิภาพการทำงาน ของผู้ที่ ได้รับการสอนในระบบสอนงาน 

(Mentoring System) ของธนาคารเพื่อการเกษตรและสหกรณ์ 

1.4 ขอบเขตการศึกษา 

1.4.1 ด้านเนื้อหา 

ศึกษาแนวคิด ทฤษฎี ดังนี ้

- แนวคิดเก่ียวกับระบบสอนงาน (Mentoring System) 

- ข้อมูลธนาคารเพื่อการเกษตรและสหกรณ์ 

-แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน 

1.4.2 ด้านผู้ให้ข้อมูล : พนักงานฝ่ายพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ของธนาคารเพื่อการเกษตรและ

สหกรณ์ 

1.4.3 ด้านระยะเวลา : กันยายน – พฤศจิกายน 2566 รวมระยะเวลา 3 เดือน 

1.5 ประโยชนท์ี่คาดว่าจะไดร้ับ 

1.5.1 เพื่อทราบถึงแนวทางที่ส่งผลให้ระบบสอนงาน (Mentoring System) ของธนาคาร

เพื่อการเกษตรและสหกรณ์ประสบความสำเร็จ 

1.5.2 เพื่อทราบถึงประสิทธิภาพ การทำงานของผู้ที่ ได้รับการสอนในระบบสอนงาน 

(Mentoring System) ของ ธนาคารเพื่อการเกษตรและสหกรณ์ 

1.6 นิยามศัพท์เฉพาะ 

1.6.1 พนักงานพัฒนาธุรกิจของธนาคารเพื่อการเกษตรและสหกรณ์ หมายถึง ผู้ที่ปฏิบัติงาน

ด้านสินเชื่อและบริหารจัดการหนี้ตามวิธีปฏิบัติของธนาคาร พร้อมทั้งช่วยแก้ไขปัญหา รายงานผลการ

ดำเนินงาน วิเคราะห์ปัญหา อุปสรรค และเสนอแนวทางแก้ไขปรับปรุง พัฒนาให้มีประสิทธิภาพ 

1.6.2 ระบบสอนงาน (Mentoring System) หมายถึง ระบบที่พี้ เลี้ยงดูแล ช่วยเหลือ

สนับสนุน และให้คําปรึกษากับบุคลากรที่มีประสบการณ์การทำงานน้อยกว่า โดยผู้ที่ทำหน้าที่เป็นพี่

เลี้ยงต้องมีความเชี่ยวชาญในงาน และประสบการณ์การทำงานที่มากกว่าผู้ที่ได้รับมอบหมายให้ดูแล 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 6 

1.6.3 ผู้สอนงานหรือพี่เลี้ยง (Mentor) หมายถึง ผู้ที่รับหน้าที่ดูแลบุคคล/กลุ่มบุคคลที่ได้รับ

มอบหมาย คอยสอนงานตลอดจนเป็นที่ปรึกษาตามทักษะ ความเชี่ยวชาญ หรือประสบการณ์ที่ตน

ถนัดและทำอยู่ก่อนหน้าแล้ว 

1.6.4 ผู้ถูกสอนงานหรือน้องเลี้ยง (Mentee) หมายถึง บุคลากรใหม่หรือผู้ที่ต้องอยู่ในการ

ดูแลของพ่ีเลี้ยง เรียนรู้การทำงาน ฝึกฝนทักษะ เพื่อเพิ่มประสบการณ์การทำงานให้มากขึ้น 
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บทที่ 2 

แนวคิด ทฤษฎีและวรรณกรรมที่เกี่ยวข้อง 

 การวิจัยครั้งนี้เป็นการศึกษาเรื่อง แนวทางที่ส่งผลให้ระบบสอนงาน (Mentoring System) มี

ประสิทธิภาพ : กรณีศึกษา ธนาคารเพื่อการเกษตรและสหกรณ์  โดยผู้วิจัยได้ทบทวนวรรณกรรมที่

เกี่ยวข้องเพื่อเป็นแนวทางในการศึกษา ดังนี้ 

 2.1 แนวคิดเก่ียวกับระบบสอนงาน (Mentoring System)  

2.2 ข้อมูลธนาคารเพื่อการเกษตรและสหกรณ์ 

2.3 แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับประสิทธิภาพใน การปฏิบัติงาน 

2.4 งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 

2.1 แนวคิดเกี่ยวกับระบบสอนงาน (Mentoring System) 

 2.1.1 ความหมายของระบบสอนงาน (Mentoring System) 

ระบบพี่ เลี้ยง เป็นแนวคิดที่ เกิดขึ้นตามความต้องการที่จะพัฒนาบุคคลให้มี

ความสามารถสูงขึ้น เมื่อประมาณยี่สิบกว่าปีมาแล้ว ประเทศที่เริ่มต้น อย่างจริงจังกับการใช้แนวคิดดัง

กล่าวคือประเทศสหรัฐอเมริกา เมื่อศึกษาความเป็นมาของคำว่าพ่ีเลี้ยง หรือ Mentor จะพบว่าเป็นช่ือ

ของบุคคลหนึ่งที่ดูแลฟูมฟัก สั่งสอน ตลอดจนให้คำแนะนำต่าง ๆ แก่ลูกชายของกษัตริย์กรีกยุค

โบราณจนเป็นที่พอใจของกษัตริย์องค์นั้นเป็นอย่างมาก ต่อมาเมื่อมีการบัญญัติคำศัพท์ต่าง ๆ ในยุค

กรีกโบราณ ชื่อของ Mentor จึงถูกบัญญัติขึ้นให้เป็นคำศัพท์ โดย American Heritage Dictionary 

โดยได้ให้ความหมายของ Mentor ว่า A wise and trusted counselor or teacher (อุไรวรรณ อยู่

ชา, 2552 )  

คู่มือการจัดทำแผนการจัดการความรู้ (2554) ระบบพี่เลี้ยง (Mentoring System) 

เป็นวิธีการถ่ายทอดความรู้แบบตัวต่อตัว จากผู้ที่มีความรู้และประสบการณ์มากกวาไปยังบุคลากรรุ่น

ใหม่หรือผู้ที่มีความรู้และประสบการณ์น้อยกว่า ซึ่งระบบพี่เลี้ยงเป็นวิธีการหนึ่งในการ สอนงานและ

คำแนะนำอย่างใกล้ชิด 

ระบบพี่เลี้ยงถูกนำ ไปใช้ในการพัฒนาองค์กรต่าง ๆ เพื่อพัฒนาศักยภาพของบุคคล

ในองค์กร โดยความหมายของระบบพี่เลี้ยงที่ใช้ คือเป็นกระบวนการที่องค์กรจัดให้บุคลากรที่มี

ประสบการณ์มากกว่าทำหน้าที่ส่งเสริมและสนับสนุนบุคลากรที่มีประสบการณ์น้อยกว่าให้สามารถทำ 
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งานได้ดีมีประสิทธิภาพสูงขึ้น โดยองค์กรจะเรียกบุคลากรที่ทำหน้าที่ดังกล่าวว่า Mentor และเรียก

บุคลากรที่ได้รับการพัฒนาว่า Mentee ทั้งนี้โดยบทบาทของพี่เลี้ยงประกอบด้วยการฝึกอบรม 

(Coaching) การให้คำปรึกษา (Counseling) และการสนับสนุน (Sponsoring) กล่าวคือพี่เลี้ยงที่มี

บทบาทเป็นครูฝึกจะมีหน้าที่ในการพัฒนาบุคลากรใหม่ เป็นผู้อธิบายเกี่ยวกับปัญหาในการทำงานและ

วิธีการแก้ไข พี่เลี้ยงที่มีบทบาทเป็นผู้ให้คำปรึกษา จะมีหน้าที่ในการให้คำแนะนำและช่วยให้บุคลากร

ใหม่มีความมั่นใจในตนเองสูงขึ้น ส่วนพี่เลี้ยงที่มีบทบาทในฐานะผู้สนับสนุนจะมีหน้าที่ช่วยให้บุคลากร

ใหม่มีขอบข่ายงานที่ชัดเจน ทำให้บุคลากรใหม่สามารถผ่านการประเมินผล (พิมพ์ประภา อมรกิจ

ภิญโญ, 2551)  

Hopkins-Thompson (2000: 240) ให้ข้อคิดในการเริ่มต้นพัฒนาโปรแกรมพี่เลี้ยง

หรือการชี้แนะอย่างเป็นทางการว่า ควรมีการวางแผนอย่างรอบคอบ พิจารณาความต้องการของ

องค์กรและบุคคลที่เกี่ยวข้อง โปรแกรมควรได้รับความเห็นชอบจากองค์กร และมีการวางเป้าหมายใน

การพัฒนาให้ชัดเจน 

Wunsch (1994: 27 - 34) ให้ แนวทางในการพัฒนาระบบพี่เลี้ยงทางการศึกษา ไว้

ดังนี้ 1) กําหนดวัตถุประสงค์ภายใต้เป้าหมายและพันธกิจของสถาบัน การพัฒนาระบบพี่เลี้ยงจากการ

นิยามระบบพี่เลี้ยง ศึกษากรอบแนวคิดของระบบให้ชัดเจน 2) การคัดเลือกและจับคู่ระหวางพี่เลี้ยง

และผู้ให้ความช่วยเหลือ การคัดเลือกพี่เลี้ยงที่มีความกระตือรือร้น การจับคู่พี่เลี้ยงและผู้ที่รับความ

ช่วยเหลือ 3) ฝึกอบรมพี่เลี้ยงให้สอดคล้องกับเป้าหมายของระบบพี่เลี้ยงทำความเข้าใจกับลักษณะ

และธรรมชาติของการทำงาน พี่เลี้ยงต้องเป็นแบบอย่างที่ดีในการทำงาน การบริหารเวลา และวิธีการ

จัดการกับความขัดแย้ง 4) ประเมินผลผลิตของระบบพี่ เลี้ยง โดยประเมินจากสถานการณ์  

กระบวนการใน ระบบพี่เลี้ยง การวิเคราะห์เพื่อหาสาเหตุ (Expost facto design) เช่น รายงาน

ตนเอง การสัมภาษณ ์

จากการที่ผู้วิจัยได้ทบทวนแนวคิดและทฤษฎีเรื่องการสอนงานนั้นทำให้ผู้วิจัยกล่าว

โดยสรุปได้ว่าการสอนงานหมายถึงองค์การใช้กระบวนการสร้างระบบพี่เลี้ยงในการพัฒนาบุคลากรให้

คำปรึกษาแนะนำและสอนวิธีในการปฏิบัติิงานในหน้าที่ให้กับบุคลากรที่เขามาทำงานใหม่ สอนวิธีใน

การปฏิบัติงานในหน้าที่่จากผู้บังคับบัญชาหัวหน้างานหรือเพื่อนร่วมงาน ส่งเสริมให้นักวิชาการ

ภายนอกให้คำปรึกษาแนะนำวิธีปฏิบัติงานของบุคลากรในสถานศึกษาจัดกิจกรรมที่ส่งเสริมให้

บุคลากรแลกเปลี่ยนความคิดเห็นแนะนำให้คำปรึกษาเพื่อเป็นแนวทางให้สามารถปฏิบัติงานในหน้าที่

ได้ดียิ่งขึ้นโดยผู้วิจัยได้นํามาใช้เป็นข้อมูลประกอบในการศึกษาและสร้างคำถามในการวิเคราะห์ข้อมูล 
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 2.1.2 รูปแบบของระบบสอนงาน  

  วิธีการออกแบบรูปแบบการสอนงานของระบบพี่เลี้ยง (Mentoring System) จะ

เน้นให้เกิดการพัฒนา แบบมีส่วนร่วม (Developmental Partnership) จากบุคคลที่ต้องทำหน้าที่

แลกเปลี่ยนความรู้ ประสบการณ์ ข้อมูลต่างๆ และ มุมมองส่วนบุคคลเพื่อส่งเสริม สนับสนุน และ

ผลักดัน ให้อีกฝ่ายมี ความพร้อมในการทำงาน พร้อมที่จะเจริญเติบโต และมีความก้าวหน้าในสาย

อาชีพ โปรแกรมการเป็นพี่เลี้ยงจึงเป็นรูปแบบของการมองจากคน ภายนอกต่อการดำเนินชีวิตปกติ

และประสบการณ์ในการทำงานของอีกฝ่าย โปรแกรมพี่เลี้ยงจึงเป็นรูปแบบการพัฒนาที่เน้นให้เกิดการ

สร้างโอกาสในการมีส่วนร่วม การแก้ไขปัญหา และการกำหนดเป้าหมายเพื่อให้งานบรรลุผลสำเร็จ

ตามที่ผู้บังคับบัญชาต้องการ  

  วิธีการ Mentoring ได้เริ่มมีขึ้นเมื่อประมาณ 20 ปีที่แล้ว แต่ในสมัยก่อนรูปแบบของ 

Mentoring จะเป็นแบบคู่ ระหว่าง Mentor 1 คน กับ Mentee 1 คน หรือ 2 คน ซึ่งข้อจำกัดหลาย

ประการ เช่น หา Mentor ได้ไม่เพียงพอกับจำนวน Mentee เพราะ Mentor หายากและการที่ 

Mentee เรียนรู้จาก Mentor เพียงคนเดียวนั้นไม่เพียงพอ เนื่องจากการพัฒนาบุคคลนั้นต้องอาศัย

เครือข่ายของกลุ่มคนที่มีความรู้ ประสบการณ์และแนวคิดที่แตกต่างกันออกไป ซึ่งรวมถึงเครือข่ายใน

กลุ่มเพื่อนร่วมงานด้วย ปัจจุบันจึงได้มีแนวคิด Mentoring แบบกลุ่ม คือ Mentor 1 คน ต่อ 

Mentee 4-6 คน ไม่ว่าจะเป็นแบบใด ก็ตาม การคัดเลือก Mentor จะเลือกจากผู้ที่มีระดับตำแหน่ง

สูงกว่า Mentee มีประสบการณ์สูง ประสบความสำเร็จในการปฏิบัติงานและสมัครใจเป็น Mentor 

ส่วนการเลือก Mentee ก็จะเลือกจากผู้มีความรู้ ความสามารถ มีศักยภาพและโอกาสที่จะเลื่อนระดับ

ตำแหน่งขึ้นเป็นผู้บริการ Mentor และ Mentee จะร่วมกิจกรรม Mentoring โดยการพบปะ ประชุม 

ปรึกษาหารือกันเป็นระยะ ๆ ปกติโครงการนี้จะกระทำต่อเนื่องเป็นเวลา 1-2 ปี (อัญชลี ธรรมะวิธีกุล, 

2552) 

Mentoring แบบกลุ่มนี้ Mentor จะเป็นผู้นําให้เกิดการเรียนรู้ (Learning Leader) 

กลุ่มจะมีการแลกเปลี่ยนความรู้ ความคิด กําหนดประเด็นการพัฒนา ให้คำแนะนํากันเป็นกลุ่ม วิธีนี้

จะเป็นการพัฒนาทักษะการทำงานเป็นทีมด้วย กลุ่ม Mentoring จะกลายเป็นกลุ่มแห่งการเรียนรู้ 

(Learning Group) ซึ่งคล้ายกับ Learning Team ใน Learning Organization ของ Peter Senge 

ที่กล่าวว่า เมื่อทีมเกิดการเรียนรู้อย่างแท้จริงแล้ว ผลลัพธ์ที่ได้ไม่เพียงก่อให้เกิดผลงานที่ดีขึ้นเท่านั้น 

แต่สมาชิกแต่ละคนในทีมก็เจริญก้าวหน้าเร็วขึ้นด้วย ในกลุ่มแห่งการเรียนรู้ Mentee ซึ่งเป็นสมาชิก

ของกลุ่มจะมีโอกาสเรียนรู้จากเพื่อนสมาชิกด้วยกันและกันจาก Mentor ด้วย 
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แนวคิดเกี่ยวกับกลุ่มเรียนรู้นั้น กําหนดให้ความรับผิดชอบในการนําและก่อให้เกิด

การเรียนรู้กระจายไปยังสมาชิกทุกคน รวมทั้ง Mentor ด้วย แบบกลุ่มนี้จะถือว่า Mentor หรือ 

Learning Leader เป็นส่วนหนึ่งของกลุ่มมากกว่าจะเป็นคนนอก แต่โดยที่  Mentor เป็นผู้มี

ประสบการณ์และความรู้ที่จะแบ่งปันได้มากกว่า Mentor จึงทำหน้าที่เป็นผู้นําของกลุ่มการเรียนรู้ 

โดยช่วยให้กลุ่มเข้าใจองค์กร ให้แนวทางแก่กลุ่มเพื่อสามารถวิเคราะห์ประสบการณ์ของตนเอง และ

ช่วยให้กลุ่มกําหนดทิศทางของการพัฒนากระบวนการนี้จะช่วยให้ Mentee เรียนรู้ประสบการณ์และ

ความรู้จาก Mentor ซึ่งมีกระบวนทัศน์แตกต่างจากตน Mentor จะช่วยให้กลุ่มประสบความสำเร็จ

โดย 

1) ช่วยให้กลุ่มกําหนดประเด็นในการประชุมพบปะกัน 

2) ให้คำแนะนําหัวข้ออภิปรายและโครงการที่จะช่วยให้กลุ่มเรียนรู้เพิ่มขึ้น 

3) กระตุ้นให้กลุ่มแสดงความคิดเห็น 

4) ให้คําปรึกษาเมื่อกลุ่มต้องการ 

5) สนับสนุนกลุ่มโดยเชื่อมความสัมพันธ์ของบุคคลในกลุ่มกับบุคคลอื่นในองค์กร 

6) ให้ข้อมูลย้อนกลับแก่สมาชิกในกลุ่มเป็นรายบุคคล  

Miller (2002: 654) ได้จัดกลุ่มของรูปแบบระบบพี่เลี้ยงโดยใช้เกณฑ์ในการแบ่งเป็น 4 

แนวทาง ดังนี ้

1. จัดกลุ่มตามเป้าหมายหลักของโปรแกรม การจัดแบ่งด้วยวิธีการนี้ไม่ชัดเจนนักเนื่องจาก

โปรแกรมส่วนใหญ่เน้นไปเพื่อการพัฒนา และโปรแกรมจำนวนมากก็มีหลายเป้าหมาย เช่น โปรแกรม

เพื่อการพัฒนา (Developmental mentoring) โปรแกรมที่สัมพันธ์กับการ ทำงาน (Work related 

mentoring) และระบบพ่ีเลี้ยงเก่ียวกับเนื้อหาสาระ (Subject-focused mentoring)  

2. จัดกลุ่มตามลักษณะของโปรแกรม ได้แก่ โปรแกรมแบบหนึ่งต่อหนึ่งหรือแบบกลุ่ม (One-

to-one or group program) โปรแกรมแบบจัดเป็นกลุ่มเรียนรู้ มีการพบปะกันในสถานที่ ทำงาน

หรือสถานที่สาธารณะ (Site-based or community based program) จัดตามความถี่ในการพบปะ

หรือความเข้มข้นของงาน เช่นการพบปะกนทุกสัปดาห์ ใช้เวลารวมกันเป็นปี (Long-term intensive 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 11 

program) หรือการแบ่งตามโครงสร้างของโปรแกรม เช่น ลักษณะการส่งเสริมของพี่เลี้ยง การจับคู่

ระหวางพ่ีเลี้ยงและ Mentee 

3. จัดกลุ่มตามลักษณะของผู้เป็นน้องเลี้ยงที่เป็นกลุ่มเป้าหมาย เป็นวิธีการจำแนกง่าย ๆ ตาม

เป้าหมายในการพัฒนาว่าเป็นกลุ่มใด เช่น นักเรียนกลุ่มเสี่ยง (At-risk mentoring program) กลุ่ม

ธุรกิจ (Worker Experience mentoring program) 

4. จัดกลุ่มตามลักษณะของพี่เลี้ยง เช่น การนําบุคคลชุมชนเข้ามาเป็นพี่เลี้ยงให้กับนักเรียน 

(Community mentoring program) การให้บริษัทธุรกิจเข้ามาพัฒนาทักษะ การจัดการให้กับครู 

(Business mentoring program) ให้นักศึกษาที่มีประสบการณ์ดูแลนักศึกษาใหม่หรือมี

ประสบการณ์น้อยกว่า (Student mentoring program) หรือจัดกลุ่มนักเรียนที่มีอายุหรือระดับชั้น

เดียวกันให้ดูแลกันและกัน (Peer mentoring program) และรูปแบบการเป็นพี่เลี้ยงโดยครูใน

โรงเรียน (Teacher mentoring program) การจัดกลุ่มตามลักษณะยังอาจจัดเป็นกลุ่มใหญ่ ๆ ได้ 2 

กลุ่ม คือ โปรแกรมจากภายนอก (External program) คือ พี่เลี้ยงมาจากองค์กรภายนอก และพี่เลี้ยง

ที่อยู่ภายในองค์กรเอง (Internal program) 

เมื่อพิจารณาเรื่องลักษณะความสัมพันธ์ในระบบพี่เลี้ยง Miller (2002: 658) ยังเสนอการจัด

กลุ่มระบบพี่เลี้ยงได้ 5 รูปแบบ ดังนี ้

1. ระบบพี่เลี้ยงแบบดั้งเดิม (Classic mentoring) เป็นความสัมพันธ์แบบหนึ่งต่อหนึ่ง ผู้มี

ประสบการณ์ให้คำแนะนําแก่ผู้ที่มีประสบการณ์น้อยกว่า มักเกิดขึ้นในบริบทของการแลกเปลี่ยน

เรียนรู้ในเรื่องที่สนใจ พี่เลี้ยงจะแสดงบทบาทในลักษณะของแม่แบบ (Role model) และดูแลเป็น

พิเศษ  

2. ระบบพี่เลี้ยงแบบกลุ่ม (Individual-team mentoring) เป็นความสัมพันธ์ที่มีผู้ให้ความ

ช่วยเหลือหรือพี่เลี้ยงคอยดูแลผู้ที่ได้รับการดูแลกลุ่มเล็กๆ ให้คำแนะนําเป็นบุคคลหรือกลุ่มบุคค พี่

เลี้ยงมักเป็นผู้ที่ได้รับความนับถือ มีประสบการณ์การทำงานที่เกี่ยวข้อง และเข้าใจความคาดหวังของผู้

ที่ดูแลอยู่รูปแบบนี้จะช่วยให้กลุ่มบุคคลได้แลกเปลี่ยนเรียนรู้ระหว่างกันได้ด้วย นอกเหนือจากรับจาก

พี่เลี้ยง 

3. ระบบพี่เลี้ยงแบบเพื่อนกับเพื่อน (Friend-to-friend mentoring) เป็นความสัมพันธ์

ระหว่างเพื่อนร่วมงาน ที่ถแลกเปลี่ยนข้อมูลความรู้และการปฏิบัติงาน เหมาะกับกลุ่มคนที่ไม่ค่อย

วางใจกับผู้อาวุโกว่า เป็นความสัมพันธ์ในแนวระนาบจากกลุ่มคนที่เท่าเทียมกันมากกว่า 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 12 

4. ระบบพี่เลี้ยงแบบกลุ่มเพื่อน (Peer-group mentoring) เป็นความสัมพันธ์แบบกลุ่มเพื่อน

คล้ายกับแบบที่ 3 ระบบแบบเพื่อนกับเพ่ือน แต่มักใช้ในบริบทของประเด็นที่ต้องการพัฒนาเป็นพิเศษ

เช่น กลุ่มที่ต้องการเลิกยาเสพติด 

5. ระบบพี่เลี้ยงที่มีความสัมพันธ์กันระยะยาว (Long-term relationship mentoring) เป็น

ความสัมพันธ์ที่คล้ายกับระบบพี่เลี้ยงแบบดั้งเดิมแต่ใช้กับกลุ่มที่เปลี่ยนแปลงได้ยากและท้าทายอำนาจ 

ใช้กับงานที่ต้องใช้เวลาในการสร้างความสัมพันธ์และความไว้วางใจ  

2.1.3 พี่เลี้ยง (Mentor)   

ตามพจนานุกรมภาษาอังกฤษ (Longman : online) ได้ให้ความหมายของคำว่า 

mentor ไว้ว่า “An experienced person who advises and help a less experienced 

person” (บุคคลที่มีประสบการณ์ผู้ชี้แนะและช่วยเหลือบุคคลที่มีประสบการณ์น้อยกว่า) ต่อมา

ความหมายของการเป็นพี่เลี้ยง (Mentor) ได้กลายมาเป็นคนที่ส่งเสริมและช่วยเหลือผู้เข้าใหม่ 

(Mentee) ด้วยความพยายามอย่างที่สุด จนกระทั่งให้มั่นใจและสามารถทำงานได้ในสภาวะการ

ทำงานใหม่ได้ (Simmons, 1988)  

พี่เลี้ยง หมายถึง ผู้ที่รับหน้าที่ดูแลบุคคล/กลุ่มบุคคลที่ได้รับมอบหมาย คอยสอนงาน

ตลอดจนเป็นที่ปรึกษาตามทักษะ ความเชี่ยวชาญ หรือประสบการณ์ที่ตนถนัดและทำอยู่ก่อนหน้าแล้ว 

โดยมากมักเป็นรุ่นพี่ในองค์กรหรือผู้ที่อาวุโสกว่าซึ่งทำงานมาก่อนหน้าและมีความเข้าใจการทำงาน

เป็นอย่างดี (สำนักงานพัฒนาวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีแห่งชาต,ิ 2554) 

บทบาทของพี่เลี้ยง 

บทบาทของการเป็นพี่เลี้ยงมีความแตกต่างกับบทบาทของการชี้แนะ คือการเป็นพี่

เลี้ยงจะครอบคุลมกว่า ซึ่งปกติพี่เลี้ยงมักเป็นผู้มีประสบการณ์มากกว่าหรือมีความสามารถเฉพาะทาง

ที่เป็นแบบอย่างให้แก่ผู้อื่นได้และเป็นที่เคารพนับถือ ซึ่งต่างจากผู้ชี้แนะ (พิชชาพร พุ่มประจักษ์, 

2560) คือ 

1) พี่เลี้ยงมักมีตำแหน่งที่อาวุโสหรือสถานะสูงกว่าผู้รับการชี้แนะ ในขณะที่ผู้ชี้แนะ

ไม่จำเป็นต้องมีอาวุโสหรือสถานะที่สูงกว่า  

2) ในเรื่องความสัมพันธ์ พี่เลี้ยงเป็นแบบอย่างในการทำงาน น้องเลี้ยงไม่จำเป็นต้อง

เลียนแบบพี่เลี้ยงก็ได้ 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 13 

3) พี่เลี้ยงมักดูแลเรื่องทั่วไป ไม่ว่าจะเป็นการดำเนินชีวิตและการทำงาน ในขณะที่การชี้แนะเกี่ยวข้อง

กับบางประเด็น 

2.1.4 ปัจจัยที่ทำให้ระบบพี่เลี้ยงประสบผลสำเร็จ 

  Meyer & Fourie (2004 : 172) ได้ระบุปัจจัยที่ทำให้ระบบพี่เลี้ยงประสบผลสำเร็จ 

7 ข้อ ได้แก ่

1. การยอมรับในองค์กร ต้องมีการทำความเข้าใจให้ชัดเจนว่าองค์กรต้องการ

โครงการพี่ ผลประโยชน์ของโครงการนี้ควรยกให้เป็นจุดเด่น ทั้งนี้ ผู้บริหารระดับอาวุโสควรมีส่วนร่วม 

นอกเหนือจากเรื่องเงินทุนสนับสนุน ยังสามารถที่จะแสดงให้องค์กรเห็นว่า จะทำให้เกิดผลประโยชน์ 

ในการพัฒนาทางอาชีพของคนในองค์กรอีกด้วย 

2. คุณลักษณะของพ่ีเลี้ยงที่เหมาะสม ผู้บริหารควรจะให้การสนับสนุนอย่างเต็มที่ใน

การมีส่วนร่วมในกำหนดคุณลักษณะความเป็นพี่เลี้ยงและประเมินความสำเร็จของบทบาทและหน้าที่

ของพ่ีเลี้ยง 

3. การจับคู่ได้อย่างเหมาะสม การจับคู่ระหว่างพี่เลี้ยงและพนักงานใหม่/พนักงานที่

ได้รับการสอนงานนี้มีความสำคัญ บางครั้งพี่เลี้ยงที่ควรมีประสบการณ์ในเรื่องที่อยู่ในความสนใจของ

พนักงานใหม่/พนักงานที่ได้รับการสอนงาน และต้องตระหนักถึงความขัดแย้งส่วนตัวด้วย 

4. การฝึกอบรมกลุ่มพี่เลี้ยง การฝึกอบรมพี่เลี้ยงสามารถเพิ่มโอกาสของความสำเร็จ

ได้ถึง 40% แต่อย่างไรก็ตามทุกบทบาทควรได้รับการฝึกเพื่อให้เข้าใจถึงความเคลื่อนไหวของระบบพี่

เลี้ยงและบทบาท ความรับผิดชอบของทุกภาคส่วนที่เกี่ยวข้อง 

5. การสื่อสาร การสื่อสารเป็นเรื่องสำคัญของระบบพี่เลี้ยง การขาดการสื่อสาร การ

ขาดการแลกเปลี่ยนความรู้ และการขาดการตอบสนองเกี่ยวกับกลยุทธ์ของความเป็นพี่เลี้ยงเป็น

สาเหตุสำคัญของความล้มเหลวในระบบพี่เลี้ยง 

6. การยอมรับในความหลากหลาย เป็นลักษณะสำคัญของความสำเร็จของระบบพี่

เลี้ยง หมายความว่า พี่เลี้ยงต้องทราบว่าวิธีใด/เรื่องใดที่จะส่งผลกระทบถึงภูมิหลังของความสัมพันธ์

ระหว่างพี่เลี้ยงและพนักงานใหม่/พนักงานที่ได้รับการสอนงาน นอกจากนี้ พี่เลี้ยงต้องเข้าใจในภูมิหลัง

ของพนักงานใหม่/พนักงานที่ได้รับการสอนงาน 
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7. การติดตามและการประเมินผล เช่นเดียวกับโครงการอื่นๆ ที่ต้องมีการติดตาม

และประเมินผลเพื่อให้บรรลุถึงวัตถุประสงค ์

2.1.5 ประโยชน์ของระบบสอนงาน (Mentoring System) 

ข้อดีขององค์กรที่มีพี่เลี้ยงหน้าที่ที่สำคัญของพี่เลี้ยงที่มีประสิทธิภาพเช่นการให้

คำแนะนําต่างๆรวมไปถึงการให้การสนับสนุนและการให้ความสำคัญกับความสมดุลของการทำงาน

หรือแม้กระทั่งอาจจะรวมไปถึงเรื่องส่วนตัวพี่เลี้ยงต้องเป็นผู้ให้คำแนะนําไม่ใช่ออกคําสั่งหรือพี่เลี้ยง

ต้องไม่พยายามที่จะแก้ปัญหาของน้องเลี้ยงแต่ช่วยให้น้องเลี้ยงหาทางออกในการแก้ปัญหาซึ่งข้อดีของ

องค์กรที่มีระบบพี่เลี้ยงที่มีคุณภาพมีดังนี้1.การพัฒนาผู้ปฏิบัติงานการสร้างการให้คําปรึกษาเป็นการ

พัฒนาผู้ปฏิบัติงาน ช่วยให้องค์กรสามารถช่วยพนักงานระดับล่างให้เรียนรู้ทักษะรวมไปถึงพฤติกรรม

จากพนักงานระดับสูงและพนักงานระดับสูงจำเป็นต้องเลื่อนไปสู่ตำแหน่งที่มีความรับผิดชอบสูงขึ้น 

ทำให้พนักงานมีความสามารถในการก้าวไปสู่ความเป็นมืออาชีพและสามารถเรียนรู้เพิ่มเติมเกี่ยวกับ

งานที่รับผิดชอบการเรียนรู้ทำงานร่วมกันทำให้พนักงานมีความรู้สึกผูกพันธ์กับองค์กรเพิ่มความพึง

พอใจของพนักงานซึ่งสุดท้ายแล้วจะนําไปสู่การลดอัตราการลาออกของพนักงานให้น้อยลง 2.การให้

คําปรึกษาที่มีประสิทธิภาพ พนักงานที่มีความสามารถที่สุดในองค์กรมักจะลาออกจากงานบ่อยๆหาก

ไม่รู้สึกว่าตนมีโอกาสในการพัฒนาเนื่องจากมักจะแสวงหาความท้าทายและความรับผิดชอบที่มากขึ้น

เช่นอาจจะเดินทางไปต่างประเทศการสร้างพี่เลี้ยงเพื่อให้คําปรึกษาสำหรับพนักงานที่มีศักยภาพสูงให้

คำแนะนําแบบตัวต่อตัวจากผู้นําอาวุโสสามารถช่วยสร้างการมีส่วนร่วมของพนักงานที่มีความสามารถ

เหล่านี้สร้างโอกาสในการพัฒนาและและนําไปสู่การลดการลาออกของพนักงานได้ 3.การให้คําปรึกษา

แบบย้อนกลับ ในขณะที่การให้คําปรึกษามักเกี่ยวข้องกับทีมที่มีประสบการณ์โดยทั่วไปแล้ว พนักงาน

ที่มีอายุมากกว่าหรือผู้นําที่ให้คำแนะนําแก่พนักงานที่มีอายุน้อยกว่าสามารถใช้แนวทางตรงข้ามได้ใน

ยุค 2000 ด้วยการเพิ่มขึ้นของนวัตกรรมดิจิทัลแอพพลิเคชันอินเทอร์เน็ตและโซเชียลมีเดียในบางกรณี

พนักงานอายุน้อยจะมีความคุ้นเคยกับเทคโนโลยีเหล่านี้มากกว่าพนักงานอาวุธโสดังนั้นรุ่นน้อง

สามารถช่วยรุ่นพี่ในการเรียนรู้ในปัจจุบันได้ (Straus, 2013) 

2.1.6 ระบบสอนงาน (Mentoring System) ในหน่วยงานรัฐวิสาหกิจอื่นๆ 

1) การไฟฟ้านครหลวง มีการใช้ระบบสอนงานในการดูแลบุคลากร เมื่อสรรหาและ

คัดเลือกพนักงานที่มีคุณสมบัติตรงตามที่ต้องการแล้ว จะมีกระบวนการเพื่อต้อนรับ ดูแลรักษา พัฒนา

ให้กับพนักงานใหม่ (Onboarding Program) เพื่อให้พนักงานใหม่รับรู้และเข้าใจ วิสัยทัศน์ ค่านิยม 
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และ วัฒนธรรมองค์กร รวมถึงปลูกฝังทัศนคติที่ดี ให้แก่พนักงานใหม่ในเรื่องของความมีวินัย การมี

มนุษย์สัมพันธ์ที่ดี ความเอื้ออาทร ที่การไฟฟ้านครหลวงมีต่อพนักงาน ซึ่งจะทำให้พนักงานทำงาน

อย่างมีความสุข และมุ่งเน้นการสร้างจิตสำนึกให้มีความรัก ความผูกพันต่อองค์กร (Engagement) มี

การทำงานเป็นทีม ชี้แจงทำความเข้าใจให้พนักงานใหม่รู้จักการไฟฟ้านครหลวงอย่างเป็นทางการ ให้

รู้จักตำแหน่ง ลักษณะงานที่จะต้องปฏิบัติ  ให้รู้จักปรับตัวเข้ากับขนบธรรมเนียม ประเพณี  

สภาพแวดล้อมที่หล่อหลอมให้เกิดเป็นวัฒนธรรมครอบครัว MEA และให้การต้อนรับให้ความอบอุ่น

แก่พนักงานใหม่ เพื่อสร้างความพึงพอใจและยกระดับความผูกพันต่อองค์กร ต่อยอดการสร้าง

ประสบการณ์ที่ดี (Employee Experience) ตลอดจนช่วยลดอัตราการลาออกของพนักงานใหม่ 

(Turnover Rate) (การไฟฟ้านครหลวง, 2564) 

โครงการดูแลรักษา พัฒนาและสร้างความผูกพันสำหรับพนักงานใหม่ (Onboarding 

Program) มีระยะเวลาโครงการ 1 ปี นับตั้งแต่บรรจุพนักงานใหม่จนกระทั่งพนักงานใหม่มีอายุงาน

ครบ 1 ปี เพื่อให้พนักงานใหม่สามารถปรับตัวเข้ากับสภาพแวดล้อมใหม่ของการทำงานได้ โดยมีฝ่าย

ทรัพยากรมนุษย์เป็นสื่อกลางระหว่างพนักงานใหม่และหน่วยงานต้นสังกัดของพนักงานใหม่ 

2) การพัฒนาศักยภาพบุคลากรของธนาคารออมสิน กำหนดให้มีการวางแผนการ

พัฒนารายบุคคล โดยมีรูปแบบการพัฒนาตามหลัก 70 : 20 : 10  คือ ร้อยละ 70 เป็นกระบวนการลง

มือทำ เพื่อให้เกิดประสบการณ์ทำงานจริง เห็นผลลัพธ์ของการพัฒนาอย่างชัดเจน และช่วยย้ำให้เกิด

การพัฒนาอย่างยั่งยืน เช่น On the job training (OJT) หรือ การมอบหมายโครงการให้ปฏิบัติ  ร้อย

ละ 20 เป็นกระบวนการพี่เลี้ยงหรือโค้ช เพื่อการแนะนำแนวทางในการนำความรู้ที่ได้จากการเรียนรู้

ไปปฏิบัติจริง และช่วยติดตามดูแลความคืบหน้าของโครงการที่มอบหมาย หรือผลการ OJT  และร้อย

ละ 10 เป็นการเรียนรู้ในห้องเรียนเพื่อเพิ่มพูนความรู้ ทักษะ และทัศนคติหรือพฤติกรรมที่ควรมีในการ

ทำงาน(ธนาคารออมสิน, ม.ป.ป.)  

3) กลยุทธ์การพัฒนาศักยภาพบุคลากรของธนาคารกรุงไทย กรุงไทยมีแนวทางด้าน

การพัฒนาศักยภาพบุคลากร โดยมุ่งพัฒนาทักษะพนักงานใน 4 ด้าน คือ สมรรถนะหลักขององค์กร 

(Core Competency) สมรรถนะด้านดิจิทัล (Digital Competency) สมรรถนะด้านการเป็นผู้นำ 

(Leadership Competency) ซึ่งใช้ระบบพี่เลี้ยงเป็นหนึ่งในแผนการพัฒนา และสมรรถนะประจำ

ตำแหน่งงาน (Functional Competency) ส่งผลให้ธนาคารสามารถประเมิน บริหารจัดการ และ

ออกแบบแผนพัฒนารายบุคคล (Individual Development Plan หรือ IDP) ได้ดียิ่งขึ้น ธนาคารยัง

ได้ทบทวนและปรับปรุงกระบวนการนี้อย่างสม่ำเสมอ เพื่อให้สอดคล้องกับบริบททางธุรกิจและ
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นโยบายการดำเนินงานของธนาคารในปัจจุบัน ส่งผลให้จัดสรรทรัพยากรบุคคลและอัตรากำลังภายใน

องค์กรเป็นไปอย่างเหมาะสม (ธนาคารกรุงไทย, ม.ป.ป.)  

2.2 ข้อมูลธนาคารเพื่อการเกษตรและสหกรณ ์

 2.2.1 ยุทธศาสตร์ด้านทรัพยากรมนุษย์ ปีบัญชี 2565 

 

ภาพที่ 2 แผนแม่บทด้านทรพัยากรมนุษย์ ระยะ 5 ปี ปีบญัชี 2564 – 2568 
 

ธ.ก.ส. มีการเตรียมบุคลากรให้มีความพร้อมด้านขีดความสามารถและอัตรากำลังที่

เพียงพอในการปฏิบัติงาน สามารถตอบสนองการเปลี่ยนแปลงได้อย่างรวดเร็ว รองรับสถานการณ์ได้

อย่างมีประสิทธิภาพ และสอดคล้องกับสภาพการแข่งขันที่ต้องก้าวสู่สากล เป็นกลไกสำคัญในการ

ขับเคลื่อน ธ.ก.ส. ให้สามารถดำเนินงานตามพันธกิจ และบรรลุวิสัยทัศน์โดยเฉพาะการบริหารจัดการ

ที่ดีตามหลักธรรมาภิบาลวิสัยทัศน์ “เป็นคู่คิดเชิงกลยุทธ์ในการบริหารและพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 

ยกระดับขีดความสามารถบุคลากรและเสริมสร้างประสบการณ์ที่ดี เพื่อขับเคลื่อนธุรกิจธนาคารใน

อนาคต” (ธนาคารเพ่ือการเกษตรและสหกรณ์, 2564) 
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นโยบายด้านทรัพยากรมนุษย์ ของธนาคารเพื่อการเกษตรและสหกรณ์ 

ธ.ก.ส. ได้กำหนดนโยบายด้านทรัพยากรมนุษย์ไว้ ดังนี้ 

1. บริหารทรัพยากรมนุษย์อย่างโปร่งใสและเท่าเทียม ปฏิบัติต่อบุคลากรทุกระดับ 

ด้วยความเป็นธรรม สอดคล้องตามเกณฑ์การกำกับดูแล กฎหมาย หลักสิทธิมนุษยชนและ

มาตรฐานสากล 

2. บริหารจัดการอัตรากำลังและขีดความสามารถบุคลากรอย่างเหมาะสม พร้อมทั้ง

บริหารจัดการความก้าวหน้าในการทำงาน ความเป็นมืออาชีพ บริหารค่าตอบแทนและสิทธิประโยชน์

ที่มีคุณค่าต่อบุคลากร 

3. ส่งเสริมการเรียนรู้และพัฒนาบุคลากร ด้วยเครื่องมือและช่องทางการเรียนรู้ที่

หลากหลาย เพื่อเพิ่มศักยภาพและขีดความสามารถในการปฏิบัติงาน สามารถขับเคลื่อนภารกิจ

ธนาคารบรรลุตามเป้าหมายและเตรียมความพร้อมรองรับการเปลี่ยนแปลงในอนาคต 

4. เสริมสร้างประสบการณ์ที่ดีให้กับบุคลากร ตลอดช่วงอายุการปฏิบัติงานใน

ธนาคาร ผ่านการปรับปรุงพัฒนาการดำเนินงานด้านทรัพยากรมนุษย์อย่างต่อเนื่อง 

5. เสริมสร้างคุณธรรม จริยธรรม ค่านิยม วัฒนธรรมและอัตลักษณ์องค์กร ให้

บุคลากร มีพฤติกรรมที่พึงประสงค์และกรอบแนวคิดในการทำงานสอดคล้องกับค่านิยม วัฒนธรรม 

และอัตลักษณ์องค์กร 

2.2.2 การสรรหาและคัดเลือกบุคลากร 

  การสรรหาภายใน  

  การโยกย้ายสับเปลี่ยนตำแหน่ง (Horizontal Career Path) ก่อนการประกาศสรร

หาจากภายนอกในทุกตำแหน่ง ธ.ก.ส. จะดำเนินการประชาสัมพันธ์อัตราและคุณสมบัติเฉพาะที่

ต้องการให้พนักงานทราบ และเข้าสู่กระบวนการคัดเลือกในรูปแบบคณะกรรมการ โดยพิจารณาจาก

วุฒิการศึกษา ประสบการณ์ ผลงานที่ผ่านมา และความสามารถพิเศษ ผ่านการสัมภาษณ์หรือการ

ทดสอบความรู้เฉพาะตำแหน่ง เพื่อประเมินศักยภาพและความสามารถในการเรียนรู้งานในหน้าที่ใหม่ 

(ธนาคารเพื่อการเกษตรและสหกรณ์, 2564) 
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   การสรรหาเพื่อเลื่อนตำแหน่งที่สูงขึ้น (Vertical Career Path) แบ่งเป็นการเลื่อน

เข้าสู่ตำแหน่งบริหาร (ระดับ 10-13) และตำแหน่งหัวหน้างาน (ระดับ 8-9) โดยใช้วิธีการและ

เครื่องมือ ที่แตกต่างกัน โดยคำนึงถึงศักยภาพและผลการปฏิบัติงานที่ผ่านมา (Potential & 

Performance) (ธนาคารเพื่อการเกษตรและสหกรณ์, 2564) 

  การสรรหาภายนอก 

  แบ่งกลุ่มการสรรหาออกเป็น 3 Position ได้แก่ A Position กลุ่มตำแหน่งบริหาร B 

Position กลุ่มตำแหน่งเชี่ยวชาญเฉพาะด้าน และ C Position กลุ่มตำแหน่งปฏิบัติการ (พนักงาน

ระดับ  4 ) ที่ เน้ นทดแทนอัตราเกษี ยณ ในแต่ละปี  ซึ่ งการสรรหาผ่ านคลั งข้ อมู ลผู้ สมั คร 

www.irecruitbaac.com ที่เปิดโอกาสให้ผู้สนใจฝากประวัติ ควบคู่ไปกับการประชาสัมพันธ์ตำแหน่ง

งานสู่กลุ่มเป้าหมาย 3 ช่องทางหลัก คือ (1) Face to Face (F2F) เช่น การออกบูธ (2) ผ่านเครือข่าย

อินเตอร์เน็ตและสื่อสังคมออนไลน์ เช่น เว็บไซด์สมัครงานชั้นน า และ (3) ผ่านเครือข่ายสมาคม

วิชาชีพ มหาวิทยาลัย และโครงการความร่วมมือต่างๆ (ธนาคารเพื่อการเกษตรและสหกรณ์, 2564) 

  การคัดเลือก 

  ธ.ก.ส. ใช้เครื่องมือคัดกรองแตกต่างกันตามกลุ่มการสรรหาและระดับตำแหน่ง โดย

นำขีดความสามารถที่กำหนดในแต่ละระดับตำแหน่ง ความรู้เฉพาะตำแหน่งตลอดจนทักษะที่จำเป็น

ต่อการดำเนินงานและการแข่งขันขององค์กรมาออกแบบเครื่องมือสำหรับการคัดเลือก เช่น กลุ่ม

บุคลากรเชี่ยวชาญเฉพาะด้านที่มีประสบการณ์หรือทักษะเฉพาะทาง ธนาคารจะเน้นการประเมินตาม

สภาพจริง ผ่านการสัมภาษณ์สมรรถนะเชิงลึก ประกอบการประเมินผลงานเชิงประจักษ์ หรือทดสอบ

ปฏิบัติงานจริงตามความเหมาะสม ส่วนกลุ่มตำแหน่งปฏิบัติการขั้นต้น เน้นการทดสอบเชาวน์ปัญญา

ความรู้ตามกลุ่มตำแหน่ง การสอบสัมภาษณ์เชิงสมรรถนะ โดยใช้เทคนิคการสัมภาษณ์แบบ STAR 

(Situation Task Action และ Result) ซึ่งเป็นการใช้ตัวอย่างสถานการณ์เพื่อดูทัศนคติ พฤติกรรม 

และบุคลิกภาพ เพื่อให้ได้พนักงานที่เหมาะสมต่อวัฒนธรรมองค์กร โดยผู้ที่ผ่านเกณฑ์การคัดเลือกจะ

ได้รับการขึ้นบัญชีสำรองเป็นเวลา 2 ปี (ธนาคารเพื่อการเกษตรและสหกรณ์, 2564) 

  ตัวอย่างการรับสมัครบุคคลภายนอกเพื่อเป็นพนักงานพัฒนาธุรกิจ ระดับ 4 

  ธ.ก.ส. กำหนดหน้าที่ความรับผิดชอบของพนักงานพัฒนาธุรกิจว่าให้ปฏิบัติงานด้าน

สินเชื่อตามวิธีปฏิบัติของธนาคาร ได้แก่ การขึ้นทะเบียนเป็นลูกค้า วิเคราะห์วงเงินกู้ตรวจสอบและ

จัดทำหลักประกันเงินกู้ การจำนอง การไถ่ถอน-จำนอง และนิติกรรมอื่นๆ การปฏิบัติงานด้านบริหาร
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จัดการหนี้ตามวิธีปฏิบัติของธนาคาร ได้แก่ ตรวจสอบการใช้เงินกู้ ติดตาม เร่งรัดการชำระหนี้ จัดทำ

สัญญาการรับใช้หนี้ รวบรวมและจัดทำข้อมูลประกอบการพิจารณาจัดชั้นลูกหนี้ การปฏิบัติงาน

โครงการพัฒนาลูกค้า และนโยบายรัฐตามที่ได้รับมอบหมาย ติดตาม กำกับ ตรวจสอบการดำเนินงาน

ของสถาบันเกษตรกรและช่วยแก้ไขปัญหา ข้อบกพร่อง ข้อทุจริตของสถาบันเกษตรกร รายงานผลการ

ดำเนินงาน วิเคราะห์ปัญหา อุปสรรค และเสนอแนวทางแก้ไขปรับปรุง พัฒนาให้มีประสิทธิภาพ โดย

กำหนดคุณสมบัติเฉพะตำแหน่งไว้ในเรื่องของอายุ ต้องไม่เกิน 35 ปีบริบูรณ์ และในเรื่องของวุฒิ

การศึกษา ไม่ต่ำกว่าระดับปริญญาตรีหรือเทียบเท่าจากสถาบันการศึกษาที่ ก.พ. รับรอง ในด้านที่

เกี่ยวกับ การเกษตร วิทยาศาสตร์เกษตรและเทคโนโลยีที่เกี่ยวเนื่อง ศึกษาศาสตร์เกษตร ครุศาสตร์

เกษตร คอมพิวเตอร์ เทคโนโลยีสารสนเทศ คณิตศาสตร์ สถิติพัฒนาชุมชนและสังคม การบริหารการ

คลัง นโยบายสาธารณะ เศรษฐศาสตร์ บัญชี บริหารธุรกิจ บริหารรัฐกิจการตลาด การจัดการทั่วไป 

สหกรณ์ รัฐศาสตร์ นิติศาสตร์ หรือสาขาอื่นที่เกี่ยวข้องจากสถาบันการศึกษาที่ ก.พ. รับรองตามด้านที่

ธนาคารกำหนด (ธนาคารเพื่อการเกษตรและสหกรณ์ , 2564) และอีกข้อกำหนดหนึ่งคือ ต้องมี

ใบอนุญาตขับรถจักรยานยนต์ และ ใบอนุญาตขับรถยนต์ ซึ่งยังไม่หมดอายุ 

 2.2.3 การพัฒนาบุคลากร 

  ธ.ก .ส . มี แนวทางการพัฒนาบุคลากรและผู้ นำตาม BAAC Learn ing & 

Development Model เป็นกระบวนการดำเนินงานด้านพัฒนาทรัพยากรมนุษย์อยู่ภายใต้การ

ดำเนินงานสนับสนุน วิสัยทัศน์ พันธกิจ และยุทธศาสตร์ของธนาคาร มีกระบวนการสนับสนุนให้การ

ปฏิบัติงานด้านพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ดำเนินการตามแนวทางการบริหารจัดการที่ดี การบริหารความ

เสี่ยงและควบคุมภายในการกำกับการปฏิบัติตามกฎเกณฑ์ การกำกับติดตามผลการดำเนินงาน และ

การบริหารทรัพยากรมนุษย์ โดยมีกระบวนการดำเนินงานด้านพัฒนาทรัพยากรมนุษย์สอดคล้องตาม

กรอบหลักเกณฑ์การประเมินกระบวนการปฏิบัติงานและการจัดการ (Core Business Enablers) 

ด้านการบริหารทุนมนุษย์ (HCM) และด้านการจัดการความรู้และนวัตกรรม (KM & IM) ตามระบบ

ประเมินผลรัฐวิสาหกิจแบบใหม่ (State Enterprise Assessment Model: SE-AM) ประกอบด้วย 

ยุทธศาสตร์/กลยุทธ์ด้านทรัพยากรมนุษย์ การพัฒนาทุนมนุษย์ สภาพแวดล้อมที่สนับสนุนการบริหาร

และพัฒนาทุนมนุษย์ และการจัดการความรู้ ส่งผลต่อประสิทธิภาพบุคลากรที่เป็นคนเก่งคนดี มี

ความสุขในการทำงาน และสามารถสร้างสรรค์ผลงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ (ธนาคารเพื่อการเกษตร

และสหกรณ์, 2564) 
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ภาพที ่3 กรอบการพัฒนาบุคลากรและผู้นำตาม BAAC Learning & Development Model 
 

  สถาบันพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ร่วมกับส่วนงานผู้รับผิดชอบแผนแม่บทต่างๆ ประชุม

เพื่อทบทวนและกำหนดทักษะและขีดความสามารถที่จำเป็นในการขับเคลื่อนยุทธศาสตร์ของธนาคาร 

และแผนแม่บทต่างๆ ประกอบกับการวิเคราะห์ความสามารถพิเศษ วัฒนธรรมองค์กร และองค์ความรู้

ภายนอก (วิธีการพัฒนาบุคลากรขององค์กร Best Practice และเทคโนโลยีดิจิทัลสมัยใหม่) รวมถึง

ข้อเสนอแนะจากพนักงาน จากนั้นนำมาปรับปรุงระบบการเรียนรู้และพัฒนาบุคลากร แล้วนำไปจัดทำ

แผนพัฒนาบุคลากรทั้งระยะสั้น-ระยะยาวและแผน IDP โดยมีการวิเคราะห์ Success Profile, Role 

Profile ของแต่ละตำแหน่งตั้งแต่ระดับพนักงานปฏิบัติการ ผู้บริหาร และผู้นำระดับสูง ผลประเมิน

การปฏิบัติงานตามระบบ PMS, Competency (ธนาคารเพื่อการเกษตรและสหกรณ์, 2564) และ

พัฒนาตามหลัก 70:20:10 โดยแบ่งการพัฒนาเป็น 2 รูปแบบ คือ (1) บุคลากรทั่วไป พัฒนาตาม 

Training Development Roadmap ของสายอาชีพ และพัฒนา Personal Attribute เพื่อให้มี

พฤติกรรมสอดคล้องกับวัฒนธรรมองค์กร นอกจากนี้ ได้กระจายอำนาจให้ผู้บริหารส่วนงานได้

ดำเนินการพัฒนาบุคลากรในสังกัด และมี HRD Co. ประจำส่วนงาน (2) บุคลากรที่มีความสามารถสูง 

มีการพัฒนา 2 โครงการ คือ โครงการเตรียมความพร้อมทดแทนตำแหน่งสำคัญระดับสูง โดยพัฒนา

เป็นรายบุคคลตาม Success Profile และโครงการเตรียมพร้อมผู้นำรองรับตำแหน่งสำคัญระดับต้น-

กลาง โดยพัฒนาตาม Talent Competency Model และพัฒนาตามหลัก 70:20:10 คือหลักในด้าน

การเรียนรู้และพัฒนา (70:20:10 Model for Learning and Development) โมเดลนี้ถือเป็น
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รูปแบบพื้นฐานของสูตร 70:20:10 ที่ใช้กันอยู่ในปัจจุบัน โดยเน้นไปที่การเรียนรู้และพัฒนาบุคลากร

ในองค์กรเป็นหลัก (HREX.asia, 2019) ซึ่งการแบ่งอัตราส่วนมีรายละเอียดดังนี ้

70% – Experimental Learning / On the Job Experience  ลงมือทำจริง 

ปฎิบัติงานจริง ทดลองเรียนรู้จากสถานการณ์จริง (Experimental Learning / On the Job 

Experience) อัตราส่วนในการเรียนรู้และพัฒนานี้มาจากการที่ได้ลงมือปฎิบัติจริง ทำงานจริง ผ่าน

จากประสบการณ์โดยตรง เป็นงานที่ต้องทำทุกวัน ไม่ว่าจะงานเก่าหรืองานมอบหมายใหม่ แต่เป็นการ

ต้องลงมือทำและเรียนรู้ด้วยตนเอง ฝึกทักษะเพื่อให้เกิดความชำนาญ และเป้าหมายก็คือให้งานสำเร็จ 

20% – Mentoring and Coaching ข้อมูลจากผู้นำ หัวหน้า พี่เลี้ยง หรือโค้ช 

(Mentoring and Coaching) อัตราส่วนในการเรียนรู้และพัฒนานี้มาจากการโค้ช (Coaching) 

ฝึกสอน ตลอดจนได้รับคำแนะนำจากผู้เชี่ยวชาญที่มาคอยเป็นพี่เลี้ยง และรวมถึงการเสนอแนะ 

(Feedback) กลับจากผู้บังคับบัญชา หัวหน้างาน หรือแม้กระทั่งบุคคลที่เกี่ยวข้องในการทำงาน 

บางครั้งเป็นการ Feedback เพื่อเรียนรู้ซึ่งกันและกัน ซึ่งวิธีการเหล่านี้เป็นการเรียนรู้จากคนรอบข้าง

นั่นเอง 

10% – Formal Training, Classroom and Reading การฝึกอบรมอย่างเป็น

ทางการ (Formal Training, Classroom and Reading) อัตราส่วนในการเรียนรู้และพัฒนานี้มาจาก

การเข้าอบรมสัมมนา ตลอดจนคอร์สให้ความรู้ต่างๆ ที่ทางบริษัทจัดขึ้นอย่างเป็นทางการ ตลอดจน

การอ่านหนังสือเพื่อเสริมความรู้และทักษะให้พัฒนายิ่งขึ้นด้วย 

หลัก 70:20:10 ของ ธ.ก.ส. ประกอบไปด้วย การอบรมทั้งภายในและภายนอก การ

มอบหมายให้ขับเคลื่อนโครงการสำคัญ การใช้ระบบสอนงาน (Mentoring System) และสนับสนุนให้

มีพี่เลี้ยง (Mentor) ทั้งก่อนและหลังทดแทนตำแหน่ง และในส่วนของความรู้และทักษะใหม่ๆ ของ

บุคลากรจะเน้นแลกเปลี่ยนเรียนรู้ผ่านชุมชนนักปฏิบัติ (CoPs) และใช้เทคโนโลยีดิจิทัลที่ทำให้เรียนรู้

ได้ทุกที่ทุกเวลา ผ่าน E-learning, Line OA และ YouTube รวมถึงการถ่ายโอนความรู้จากผู้เกษียณ 

โดยจัดทำเป็นสื่อวิดิทัศน์ “กูรู ธ.ก.ส.” และเชิญมาเป็นวิทยากร อีกทั้งจะมีการประเมินผลการเรียนรู้

เป็นประจำทุกปี โดยวัดความสำเร็จของการดำเนินการได้ตามแผนประจำปี และวัดตามหลักของ 

Donald L. Kirkpatrick and Phillips ซึ่งประกอบด้วยการวัด Reaction, Learning, Behavior, 

และ ROI และผลการประเมินฯ จะนำไปใช้ทบทวนระบบการเรียนรู้ หลักสูตรอบรม และการจัดทำ

แผนพัฒนาบุคลากรในปีถัดไป 
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2.3 แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับประสิทธิภาพในการปฏบิัติงาน 

คำว่าประสิทธิภาพนั้น มักจะกล่าวถึงผลการปฏิบัติงานที่ได้ผลลัพธ์ออกมาได้ตามมาตรฐาน

และเป้าหมายที่กำหนดไว้ซึ่งจากการศึกษาความหมายแนวคิด ทฤษฎีของนักวิชาการหลายท่าน มี

ดังต่อไปนี ้

ประเวศน์ มหารัตน์สกุล (2550) ได้ให้นิยามของประสิทธิภาพว่า คือการทำงานที่ ใช้

ทรัพยากรที่มีอยู่น้อยกว่าผลผลิตที่ได้ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดของ Herbert A. Simon (1960) ที่กล่าว

ว่าการจะพิจารณาว่างานใดมีประสิทธิภาพให้ดูจาก ปัจจัยนำเข้า ( Input) กับผลผลิต (Output) ที่

ได้มา และถ้าเป็นการบริหารราชการหรือองค์การภาครัฐจะมีการเพิ่มความพึงพอใจของผู้รับบริการ 

(Satisfaction) เข้าไปด้วย ซึ่งเขียนเป็นสูตรได้ดังนี ้

E = ( O – I ) + S 

E = EFFICIENCY คือ ประสิทธิภาพของงาน 

O = OUTPUT คือ ผลผลิตหรือผลงานที่ได้ออกมา 

I = INPUT คือ ปัจจัยนำเข้า หรือทรัพยากรที่ใช้ไปในการปฏิบัติงาน 

S = SATISFACTION คือ ความพึงพอใจในผลงานที่ออกมา  

โดยการเพ่ิมประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานจะต้องมีการปรับปรุงองค์การในด้านต่าง ๆ ได้แก่  

1) ปรับโครงสร้างองค์การ ตำแหน่ง เงินเดือน ขั้นตอนกระบวนการการปฏิบัติงาน และ

กฎระเบียบที่ใช้อยู่ให้มีความยืดหยุ่น โดยมองว่าการรวมอำนาจเข้าสู่ศูนย์กลางเป็นการปิดกั้นความคิด

ริเริ่มสร้างสรรค์ ต้องปรับโครงสร้างองค์การให้เป็นแนวราบ เพ่ือให้เกิดความรวดเร็วในการทำงาน 

2) ปรับขั้นตอนการปฏิบัติงานให้กระชับชัดเจน ควรมีการออกแบบ กระบวนการทำงานใหม่ 

(Reengineering) เพื่อให้การทำงานมีความรวดเร็วในการตัดสินใจมากขึ้น  

3) พัฒนาสู่องค์การแห่งการเรียนรู้องค์การส่งเสริมให้มีการแลกเปลี่ยนความคิดเห็นความรู้

และประสบการณ์รวมทั้งกระตุ้นให้บุคลากรมีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ 

4) สร้างบรรยากาศองค์การแห่งการเรียนรู้โดยมีการให้รางวัลในการแสดงความคิดสร้างสรรค์

และมีการเปิดโอกาสและยอมรับการแสดงความคิดเห็นที่แตกต่าง 
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5) เขียนคำบรรยายลักษณะงาน โดยมีการกำหนดตัวชี้วัด ค่าเป้าหมายในการปฏิบัติงานใน

แต่ละตำแหน่ง 

การปฏิบัติงานของ ข้าราชการนั้น สำนักงาน ก.พ. ได้กำหนดตัวชี้วัดด้านประสิทธิภาพและ

ประสิทธิผล หรือผลสัมฤทธิ์ เพื่อใช้ประกอบในการประเมินผลการปฏิบัติราชการ และนำผลการ

ประเมินมาประกอบการพิจารณาการเลื่อนขั้นเงินเดือนและพัฒนาบุคลากร ตามหลักเกณฑ์และ

วิธีการประเมินประสิทธิภาพและประสิทธิผลการปฏิบัติงานของข้าราชการพลเรือนสามัญ 2544 โดย

แบ่งเป็น 4 ด้าน ได้แก ่

1) ด้านมุ่งเน้นปริมาณงาน พิจารณาจากจำนวนผลงานที่ทำสำเร็จ 

2) ด้านมุ่งเน้นคุณภาพงาน พิจารณาจากความถูกต้องเรียบร้อยตามมาตรฐานของผลงาน 

3) ด้านมุ่งเน้นเวลาที่งานสำเร็จทันการณ์ พิจารณาจากเวลาที่ใช้ในการปฏิบัติงานเปรียบเทียบ

จากมาตรฐานที่กำหนดไว ้

4) ด้านที่มุ่งเน้นความประหยัดหรือความคุ้มค่าในการใช้ทรัพยากร พิจารณาจากการใช้วัสดุ

อุปกรณ์ ต้นทุน ค่าใช้จ่ายในการทำงาน อย่างประหยัดและเกิดประโยชน์สูงสุด  

ซึ่งหลักในการประเมินผลการปฏิบัติราชการของข้าราชการดังกล่าวข้างต้น มีความสอดคล้องกับ

แนวคิดของ Elmore Petersen and E. Grosvenor Plowman (1958) ที่ ได้ให้แนวคิดว่า

ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานประกอบด้วย 4 ด้านดังนี ้

1) คุณภาพของงาน (Quality) งานที่ ได้มีคุณภาพตามมาตรฐานที่ ได้กำหนดไว้และ

ผู้รับบริการเกิดความพึงพอใจ 

2) ปริมาณงาน (Quantity) ทำงานได้ตามเป้าหมายที่องค์การกำหนด 

3) เวลา (Time) ใช้เวลาในการทำงานได้อย่างเหมาะสม สะดวก รวดเร็ว โดยนำวิธีการใหม่ๆ 

มาใช้ในการทำงานเพื่อให้สามารถทำงานได้สะดวกรวดเร็วมากขึ้น 

4) ค่าใช้จ่าย (Costs) มีการลงทุนน้อยแต่ได้กำไรมาก กล่าวคือสามารถใช้ทรัพยากรที่มีอยู่

อย่างจำกัด ทั้งด้านเงิน คน วัสดุอุปกรณ์เทคโนโลยีได้อย่างประหยัดและคุ้มค่าโดยประสิทธิภาพใน

การปฏิบัติงานของแต่ละบุคคลถูกกำหนดด้วยปัจจัย 3 ด้าน ได้แก่ (วรจิตร หนองแก, 2540)  
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1) ด้านลักษณะเฉพาะบุคคล ได้แก่ เพศ อายุ เชื้อชาติความรู้ความสามารถ ความชำนาญของ

แต่ละบุคคล เป็นต้น 

2) ด้านแรงจูงใจในการปฏิบัติงาน ซึ่งจะทำให้เกิดความพยายาม ความตั้งใจในการที่จะ

ปฏิบัติงานให้สำเร็จเนื่องจากคนที่มีแรงจูงใจสูงจะมีความพยายามความอุทิศแรงกายแรงใจ และมี

กำลังใจในการปฏิบัติงานให้บรรลุผลสำเร็จส่งผลให้งานนั้นมีประสิทธิภาพมากกว่าผู้ปฏิบัติงานที่มี

แรงจูงใจต่ำ 

3) ด้านการสนับสนุนจากองค์การ ซึ่งเป็นสิ่งที่จะเป็นขวัญและกำลังใจสนับสนุนให้บุคลากร

ปฏิบัติงานได้อย่างเต็มความสามารถ ได้แก่การได้รับค่าตอบแทนที่เหมาะสม การได้รับความยุติธรรม

การติดต่อสื่อสาร เป็นต้น  

 สรุปได้ว่าประสิทธิภาพ (Efficiency) หมายถึง ผลสำเร็จของการปฏิบัติงานที่พิจารณาจาก

ตัวชี้วัดคือความประหยัดต้นทุน ประหยัดทรัพยากร ประหยัดเวลา ทำงานได้ตามเป้าหมายที่กำหนด 

สำเร็จได้ตามเป้าหมาย เกิดความคุ้มค่าและงานมีคุณภาพในทุกขั้นตอนกระบวนการ โดยการเพิ่ม

ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานจะต้องมีการปรับปรุงองค์การในด้านต่างๆ ได้แก่การปรับโครงสร้าง

องค์การให้การทำงานมีความยืดหยุ่น มีการกระจายอำนาจโดยมีสายการบังคับบัญชาในแนวราบ 

เพื่อให้เกิดความรวดเร็วในการปฏิบัติงาน ปรับองค์การให้บุคลากรมีส่วนร่วมในการแสดงความคิดเห็น 

และในการประเมินผลการปฏิบัติงานจะต้องมีการกำหนดตัวชี้วัดค่าเป้าหมายในการประเมินไว้อย่าง

ชัดเจน และการปฏิบัติงานจะมีประสิทธิภาพนั้นบุคลากรผู้ปฏิบัติจะต้องได้รับแรงจูงใจในการ

ปฏิบัติงาน เพื่อให้เป็นแรงผลักดันให้ปฏิบัติงานอย่างเต็มกำลังความสามารถด้วยความพยายาม ความ

ทุ่มเท จนงานนั้นบรรลุผลสำเร็จและมีประสิทธิภาพ 

2.4 งานวิจัยทีเ่กี่ยวข้อง  

เกรียงศักดิ์ เทพผดุง (2557) วิจัยเรื่อง  รูปแบบวัฒนธรรมพี่เลี้ยงที่เหมาะสมในการพัฒนา

องค์การ มีวัตถุประสงค์ (1) เพื่อศึกษาระบบพี่เลี้ยงที่ดำเนินการจนเป็นวัฒนธรรมที่เหมาะสมกับ

โรงงานอุตสาหกรรม และ (2) เพื่อพัฒนารูปแบบวัฒนธรรมพี่ เลี้ยงที่จะนำไปใช้จริงในโรงงาน

อุตสาหกรรมอาหาร โดยผู้วิจัยทำการศึกษา วัฒนธรรมพี่เลี้ยงที่มีอยู่ในประเทศไทย เพื่อนำมาใช้เป็น

ข้อมูลพื้นฐานและเก็บรวบรวมข้อมูลโดยการสัมภาษณ์เชิงลึกผู้เชี่ยวชาญด้านการน้าระบบพี่เลี้ยงมาใช้

ในองค์การ แล้วนำมาให้ผู้เชี่ยวชาญและผู้ทรงคุณวุฒิ ร่วมกันพิจารณาด้วยการประชุม Focus group 

เพื่อสรุปเป็นรูปแบบวัฒนธรรมพี่เลี้ยงที่เหมาะสมในการพัฒนาองค์การทั้งในด้านองค์ประกอบที่
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จำเป็นและรูปแบบวัฒนธรรมพี่ เลี้ยง ที่ เหมาะสมในการพัฒนาองค์การในบริบทประเทศไทย 

ผลการวิจัยพบว่า เมื่อได้นำรูปแบบวัฒนธรรมพี่เลี้ยงที่เหมาะสมมาใช้ปฏิบัติจริงในการพัฒนาองค์การ

มาใช้อย่างเป็นรูปธรรม สามารถทำให้ระบบพี่เลี้ยงที่ใช้อยู่ในองค์การมีประสิทธิภาพสูงขึ้นเป็นอย่าง

มาก ทั้งนี้รูปแบบวัฒนธรรมพี่เลี้ยงที่เหมาะสมในการพัฒนาองค์การในประเทศไทยมีองค์ประกอบ 8 

ประการคือ การมีนโยบายการพัฒนาบุคลากรด้วยระบบพี่เลี้ยง การมีระบบการฝึกทักษะทางเทคนิค

ด้วยระบบพี่เลี้ยง การมีระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานที่ดี การมีระบบการให้รางวัลที่เหมาะสม 

การสร้างความสัมพันธ์และความไว้ใจกัน การส่งเสริมให้พนักงานได้ฝึกทักษะอื่นๆ เพิ่มเติม การ

ส่งเสริมให้ดาวเด่นเจริญเติบโต และการส่งเสริมให้เกิดสังคมการเรียนรู้ โดยจ้าเป็นจะต้องมีโครงสร้าง

พื้นฐานขององค์การรองรับคือ การส่งเสริมการสื่อสารสร้างความเข้าใจที่ดี รูปแบบผู้นำองค์การที่

เข้มแข็ง การบริหารจัดการความเปลี่ยนแปลงที่เหมาะสม และการบริหารองค์การแบบเปิด ซึ่งรูปแบบ

ของวัฒนธรรมพี่เลี้ยงที่เหมาะสมดังกล่าว มีความสอดคล้องกับวัฒนธรรมพี่เลี้ยงในต่างประเทศเป็น

ส่วนใหญ่เพียงแต่มีโครงสร้างพื้นฐานสนับสนุนให้วัฒนธรรมพี่เลี้ยงมีความยั่งยืนในองค์การที่แตกต่าง

กันพอสมควร 

ทัศนีย์ ศรีจันทร์ (2556) วิจัยเรื่อง การศึกษาแนวทาง  ในการพัฒนาบุคคลากรสายสนับสนุน

ด้านระบบพี่เลี้ยง ในมหาวิทยาลัยทักษิณ มีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษาความคิดเห็นในการพัฒนา

บุคคลากรสายสนับสนุนด้านระบบพี่เลี้ยงในมหาวิทยาลัย และศึกษาแนวทางในการพัฒนาบุคคลากร

สายสนับสนุนด้านระบบพี่เลี้ยง ผลการวิจัยพบว่า รูปแบบของระบบพี่เลี้ยงสามารถมีได้ทั้งแบบเดี่ยว

และแบบกลุ่ม วิธีการจับคู่ระหว่างพี่เลี้ยงกับผู้ที่ได้รับการดูแล ควรมาจากคณะกรรมการหรือหัวหน้า

ส่วนงาน หรือผู้บังคับบัญชาเป็นผู้กำหนด ลักษณะของระบบพี่เลี้ยงความเป็นแบบทางการ มี

ระยะเวลาไม่เกิน 6 เดือน และมหาวิทยาลัยควรมีคู่มือระบบพี่เลี้ยง โดยทักษะของพี่เลี้ยงด้านการให้

ค้าปรึกษาแนะนำ ควรมีมากที่สุด และน้อยที่สุดคือ ทักษะด้านการฟัง, คุณลักษณะของพี่เลี้ยง ด้าน

เต็มใจให้ความช่วยเหลือผู้อื่น ควรมีมากที่สุด และน้อยที่สุดคือด้านการมีปฏิภาณไหวพริบในการ

ทำงาน, คุณลักษะของผู้ได้รับการดูแล ด้านการมีความพร้อมที่จะปรับปรุงการทำงานของตน ควรมี

มากที่สุด และน้อยที่สุดคือสมรรถนะในการทำงานสูง 

สุริศา ไขว้พันธุ์ (2555) ได้วิจัยเรื่อง การศึกษาแนวทางการนำระบบพี่เลี้ยง  (MENTORING 

SYSTEM) มาประยุกต์ใช้กับการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์สายงานหลักของสำนักงานคณะกรรมการ

กฤษฎีกา มีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษาแนวทางการนำระบบพี่เลี้ยงมาประยุกต์ใช้กับการพัฒนาทรัพยากร

มนุษย์สายงานหลักของสำนักงาน คณะกรรมการกฤษฎีกาผ่านองค์ประกอบ 7 ด้านดังนี้ 1) รูปแบบ
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ระบบพี่เลี้ยงในภาพรวม 2) บทบาทหน้าที่ของพี่เลี้ยง 3) การคัดเลือกพี่เลี้ยงและผู้ซึ่งจะอยู่ในความ

ดูแลของพี่เลี้ยง 4) การมอบหมายหน้าที่ความรับผิดชอบ 5) การพัฒนาและฝึกอบรมพี่เลี้ยง 6) การ

ส่งเสริม สนับสนุน และจูงใจพี่เลี้ยง และ 7) การติดตามประเมินผลโดยศึกษาความคิดเห็นจากกลุ่ม

ตัวอย่างที่เป็นผู้เชี่ยวชาญ ซึ่งผลวิจัยพบว่า ผู้เชี่ยวชาญมีความเห็นสอดคล้องกันว่า ศักยภาพที่ควร

ได้รับการพัฒนามี 4 ด้าน คือ (1) ด้านความรู้ความสามารถ (2) ด้านทักษะในการทำงาน (3) ด้านนิสัย

ในการท้างาน (4) ด้านกระบวนการคิดแบบ LEGAL MILD ส่วนแนวทางการนำระบบพี่เลี้ยงมา

ประยุกต์ใช้ผ่านองค์ประกอบ 7 ด้าน พบว่า ในภาพรวมควรมีลักษณะที่ไม่เป็นทางการ เพื่อความ

ยืดหยุ่นและสอดคล้องกับลักษณะของงานที่มีความหลากหลายซับซ้อนและข้อจ้ากัดด้านเวลาและ

ปริมาณที่มาก และนำมาใช้กลับกลุ่มบุคคลากรที่บรรจุใหม่ และกลุ่มที่มีการเวียนเปลี่ยนงาน โดย

ประยุกต์ใช้ร่วมกับการบริหารจัดการและวัฒนธรรมองค์การที่มีอยู่เดิม และดำเนินการอย่างต่อเนื่อง 

การส่งเสริม สนับสนุน และจูงใจพี่เลี้ยงมุ่งเน้นที่โอกาสพัฒนาเชิงวิชาการมากกว่าตัวเงิน 

จิราภา สุรกิจบวร (2562) ได้วิจัยเรื่อง การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์กับองค์การแห่งการเรียนรู้ 

: กรณีศึกษาธนาคารออมสินภาค 2 วัตถุประสงค์เพื่อศึกษารูปแบบการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ที่่มี

อิทธิพลต่อองค์การแห่งการเรียนรู้ของบุคลากรออมสินภาค 2 ผลการวิจัย พบว่ารูปแบบการพัฒนา

ทรัพยากรมนุษย์ในธนาคารออมสินภาค 2 ด้านการสอนงานในภาพรวมมีอิทธิพลอยู่ในระดับมากเมื่อ

พิจารณาเป็นรายข้อเรียงลำดับจากค่าเฉลี่ยมากไปหาน้อยพบว่า การสอนงานจะช่วยแบ่งเบาภาระงาน

เพื่อให้ผู้ใต้บังคับบัญชาปฏิบัติงานได้อย่างถูกต้อง ส่งมอบงานตามเวลาที่กำหนดมากที่สุด รองลงมา 

คือ การสอนงานสนับสนุนให้บรรลุเป้าหมายตามและการสอนงานช่วยส่งเสริมให้เกิดบรรยากาศของ

การปฏิบัติงานร่วมกันเป็นทีม 

กิตติศักดิ์ แก้วบุตรดี และอัจฉรา กิจเดช (2561) ได้วิจัยเรื่อง พัฒนาองค์กรด้วยระบบพี่เลี้ยง 

(มืออาชีพ) ผลการวิจัยพบว่า ข้อดีขององค์กรที่มีพี่เลี้ยง คือ มีการพัฒนาผู้ปฏิบัติงานโดยใช้การสร้าง

การให้คําปรึกษาเป็นการพัฒนาผู้ปฏิบัติงานช่วยให้องค์กรสามารถช่วยพนักงานระดับล่างให้เรียนรู้

ทักษะรวมไปถึงพฤติกรรมจากพนักงานระดับสูง ต่อมาคือการให้คําปรึกษาที่มีประสิทธิภาพ การมีพี่

เลี้ยงเพื่อให้คําปรึกษาสำหรับพนักงานที่มีศักยภาพสูง ให้คำแนะนําแบบตัวต่อตัวจากผู้นําอาวุโส

สามารถช่วยสร้างการมีส่วนร่วมของพนักงานที่มีความสามารถเหล่านี้ สุดท้ายคือการให้คําปรึกษา

แบบย้อนกลับในบางกรณีพนักงานอายุน้อยจะมีความคุ้นเคยกับเทคโนโลยีมากกว่าพนักงานอาวุธโส 

ดังนั้นรุ่นน้องสามารถช่วยรุ่นพ่ีในการเรียนรู้ได ้



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 27 

รัตนาภรณ์ บุญนุช (2555) ได้วิจัยเรื่อง การพัฒนาและการฝึกอบรมที่มีผลต่อประสิทธิภาพ

การทำงานของพนักงาน : กรณี ศึกษา การไฟฟ้ าส่วนภูมิภาคเขต 1 (ภาคกลาง) จังหวัด

พระนครศรีอยุธยา เพื่อศึกษาประสิทธิภาพของพนักงาน ได้แก่ ด้านคุณภาพของงาน ด้านเวลา ด้าน

วิธีการ ของพนักงานการไฟฟ้าส่วนภูมิภาคเขต 1 (ภาคกลาง) จังหวัดพระนครศรีอยุธยา ผลการวิจัย 

พบว่า ทัศนคติในการพัฒนา การฝึกอบรม การศึกษา และการสอนงานมีความสัมพันธ์กับ

ประสิทธิภาพของพนักงานอยู่ในระดับสูงมาก มีความสัมพันธ์ในทิศทางเดียวกัน ทำให้พนักงานมี

ประสิทธิภาพในการทำงานดีขึ้นกว่าเดิม ดังนั้นผู้บริหารควรส่งเสริมให้มีโครงการฝึกอบรมและ

โครงการสอนงานให้กับพนักงานและเปิดโอกาสให้กับพนักงานทุกคนมีโอกาสเข้ารับการพัฒนาและ

ฝึกอบรมอย่างเท่าเทียมกัน เพื่อให้พนักงานมีความรู้ มีทักษะ มีความสามารถในการทำงานมากขึ้นซึ่ง

ส่งผลให้การทำงานของพนักงานมีประสิทธิภาพมากขึ้น 
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2.5 กรอบแนวคิดการวจิัย 

  
กรอบการพัฒนาทรัพยากรบุคคล 

ของ ธ.ก.ส. 

• ความสำคัญของระบบสอนงาน 

• วัตถุประสงค์และเป้าหมายของ
การใช้ระบบสอนงานใน ธ.ก.ส. 

ประสิทธิภาพของพนักงานที่ผ่านระบบ

สอนงาน (Mentoring System) ของ 

ธ.ก.ส. 

• คุณภาพและความถูกต้อง
แม่นยำของงาน 

• การบรรลุเป้าหมาย 

• ระยะเวลาการเรียนรู้งาน 

• สภาพจิตใจ 

• วัฒนธรรมองค์กร 

แนวทางทีส่่งผลให้ระบบสอนงาน 

(Mentoring System) มีประสิทธิภาพ 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 29 

บทที่ 3 

วิธีการดำเนินการวิจัย 

ในการศึกษาศึกษาแนวทางและความสำคัญของระบบสอนงาน (Mentoring System) ใน

ธนาคารเพื่อการเกษตรและสหกรณ์ ผู้วิจัยมีการวางแนวทางการศึกษาแบบงานวิจัยเชิงคุณภาพ โดย

ใช้เครื่องมือการเก็บรวบรวมข้อมูลสำหรับนำไปใช้วิเคราะห์ เพื่อนำไปสู่วัตถุประสงค์ในศึกษา

ประสิทธิภาพการทำงานของผู้ที่ได้รับการสอนในระบบสอนงาน (Mentoring System) ของธนาคาร

เพื่อการเกษตรและสหกรณ์ โดยดำเนินการศึกษาหัวข้อดังต่อไปน้ี 

 3.1 ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง  

3.2 เครื่องมือที่ใช้ในการศึกษา  

3.3 การเก็บรวมรวมข้อมูล  

3.4 การวิเคราะห์ข้อมูล 

3.1 ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง  

การศึกษาครั้งนี้ผู้วิจัยกำหนดกลุ่มประชากรที่ใช้ในการศึกษาเป็นกลุ่มพนักงานฝ่ายพัฒนา

ทรัพยากรมนุษย์ (HRD) ของธนาคารเพื่อการเกษตรและสหกรณ์ที่มีส่วนเกี่ยวข้องในการนำ

วัตถุประสงค์ของการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์มาปรับใช้ให้เชื่อมโยงกับระบบสอนงาน (Mentoring 

System) และพนักงานธนาคารเพื่อการเกษตรและสหกรณ์ที่เคยผ่านระบบสอนงาน ทั้งผู้สอน 

(Mentor) และ ผู้ถูกสอน (Mentee) ซึ่งผู้วิจัยทำการเลือกกลุ่มตัวอย่างแบบเจาะจง (Purposive 

Sampling) เป็นการเลือกกลุ่มตัวอย่างโดยพิจารณาจากการตัดสินใจของผู้วิจัยเอง ลักษณะของกลุ่มที่

เลือกเป็นไปตามวัตถุประสงค์ของการวิจัย การเลือกกลุ่มตัวอย่างแบบเจาะจงต้องอาศัยความรอบรู้ 

ความชำนาญและประสบการณ์ในเรื่องนั้นๆของผู้ทำวิจัย (enablesurvey, 2022)  

3.1.1 กลุ่มตัวอย่างพนักงานฝ่ายพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ (HRD)  จำนวน 2 คน 

- พนักงานฝ่ายพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ (HRD) ที่จัดทำแผนการพัฒนาบุคคลให้

สอดคล้องกับวัตถุประสงค์และพันธกิจของการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ จำนวน 2 คน 

3.1.2 กลุ่มตัวอย่างพนักงานที่เคยผ่านระบบสอนงาน ทั้งผู้สอน (Mentor) และ ผู้ถูกสอน 

(Mentee) จำนวน 10 คน  
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- ผู้สอนงาน (Mentor) จำนวน 5 คน 

- ผู้ถูกสอนงาน (Mentee) จำนวน 5 คน  

3.2 เครื่องมือที่ใช้ในการศึกษา 

 งานวิจัยฉบับนี้ใช้วิธีการสัมภาษณ์แบบกึ่งโครงสร้าง (Semi-structured interviews) เป็น

การสัมภาษณ์ที่มีความยืดหยุ่นสูง เป็นการเปิดกว้าง และไม่เป็นทางการมากนัก ผู้สัมภาษณ์จะถาม

เรื่องใดก่อนหรือหลังก็ได้ รวมทั้งไม่จำเป็นต้องถามคำถามเหมือนกันทุกคนก็ได้ ผู้สัมภาษณ์มีอิสระใน

การถามและสามารถปรับเปลี่ยนการซักถามให้เหมาะสมกับผู้ให้สัมภาษณ์แต่ละคนได้ (อรวรรณ ฟัง

เพราะและรสาพร หม้อศรีใจ, 2560) โดยการสัมภาษณ์แบบกึ่งโครงสร้างนี้ นิยมใช้กับการวิจัยเชิง

คุณภาพซึ่งต้องการความยืดหยุ่นของข้อประเด็นคำถามเพื่อการเก็บข้อมูล ในขณะที่ยังคงไว้ซึ่งเนื้อหา

สาระที่ครอบคลุมประเด็นศึกษาอย่างครบถ้วน ในการหาข้อมูลเกี่ยวกับแนวทางและความสำคัญของ

ระบบสอนงาน (Mentoring System) โดยเป็นการสัมภาษณ์ คนละ 30 – 45 นาที  จากคำถามที่

ผู้วิจัยเตรียมไว้ล่วงหน้า และเป็นคำถามในรูปแบบปลายเปิด เพื่อให้ผู้ที่มีความเกี่ยวข้องสามารถให้

ข้อมูลได้อย่างมีอิสระในการแสดงความเห็นโดยขึ้นอยู่กับลักษณะงานและความเกี่ยวข้องกับประเด็นที่

ต้องการศึกษา 

3.3 การเก็บรวมรวมข้อมูล 

 ในการศึกษาครั้งนี้ ผู้วิจัยใช้การเก็บรวมรวมข้อมูลเชิงคุณภาพซึ่งเป็นลักษณะวิจัยที่ศึกษา

ข้อเท็จจริงจากสภาพแวดล้อมที่เป็นอยู่ โดยศึกษาจากภาพรวมในทุกมิติ เพื่อหาความสัมพันธ์ที่เกิด

ขึ้นกับสภาพแวดล้อม ซึ่งเป็นการเก็บข้อมูลจากความรู้สึก และความหมายที่มนุษย์ให้ความสำคัญต่อ

บริบทสิ่งแวดล้อมในช่วงเวลานั้น ผู้วิจัยจึงเลือกการเก็บข้อมูลจาก 2 แหล่ง ดังนี ้

1) การศึกษาจากเอกสารที่เกี่ยวข้อง ได้แก่ การค้นคว้าจากหนังสือ เอกสารทางราชการ 

วารสารบทความวิชาการ งานวิจัย บันทึก คำสั่งของทางราชการ และสื่ออิเล็กทรอนิกส์ที่เกี่ยวข้อง 

เป็นต้น 

2) การสัมภาษณ์ผู้วิจัยเลือกการสัมภาษณ์ (In-Dept Interview) ลักษณะแบบกึ่งโครงสร้าง 

(Semi-structured interviews) เป็นการสัมภาษณ์ที่ใช้ประเด็นคำถามที่มีกรอบกว้าง ๆ หรือเป็นการ

ใช้คำถามปลายเปิดในการซักถามโดยในชุดคำถามมีการกำหนดประเด็นและโครงสร้างของคำถามไว้

ล่วงหน้า (สมชาย วรกิจเกษมสกุล, 2554) ซึ่งเป็นประเด็นคำถามที่เชื่อมโยงกับนโยบายการพัฒนา

ทรัพยากรบุคคลและระบบสอนงาน (Mentoring System) ของธนาคารเพื่อการเกษตรและสหกรณ์ที่
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เคยผ่านระบบสอนงาน ซึ่งจะทำให้ได้มาซึ่งข้อมูลที่มีความครอบคลุม จากผู้ปฏิบัติงานที่มีความ

เกี่ยวข้องโดยตรงกับระบบสอนงานเพื่อสำรวจมุมมอง ความคิดเห็น ข้อเสนอแนะ เกี่ยวกับการนำ

นโยบายไปปฏิบัติ และผู้วิจัยสอบถามเพ่ิมเติมในประเด็นที่เกี่ยวข้องคำตอบของผู้ให้สัมภาษณ์ 

3.4 การวิเคราะห์ข้อมูล  

เมื่อผู้วิจัยได้รวบรวมและเก็บข้อมูลตามแนวทางที่ได้กำหนดไว้แล้ว ผู้วิจัยจึงนำข้อมูลดังกล่าว

มาจัดประมวลผล เปรียบเทียบ และวิเคราะห์ ตามกรอบแนวคิดที่ได้ตั้งไว้ โดยใช้รูปแบบการวิเคราะห์

เนื้อหาสาระ (Content Analysis) เป็นเทคนิคการวิจัยที่เกี่ยวข้องโดยตรงกับสาร โดยมุ่งเน้นการ

ค้นหาข้อสรุปและการตีความเกี่ยวกับการตีความสร้างข้อสรุปแบบอุปนัย ( Induction) จากเอกสาร

ดังกล่าวประกอบกับเอกสารอื่น ๆ โดยอาจมีการแบ่งประเภทตามเนื้อหา ของเอกสาร แล้ว

เปรียบเทียบเนื้อหาประเภทต่าง ๆ เข้าด้วยกัน ทั้งนี้ในการวิจัยเชิงคุณภาพนั้นการวิเคราะห์ข้อมูล 

เอกสารนั้นมิได้สนใจเพียงแค่ข้อความที่ปรากฏในเอกสาร หากทว่าพยายามค้นหาและตีความหมายที่

แฝงอยู่ในข้อความเหล่านั้นอีกด้วย (เอื้อมพร หลินเจริญ, 2018) ซึ่งเป็นการจัดหมวดหมู่ข้อมูลที่ได้จาก

การสัมภาษณ์ ถอดเทปโดยสรุปในแต่ละประเด็นจำแนกเป็นกลุ่มก่อนจะนำมาวิเคราะห์ ซึ่งผู้ศึกษาได้

กำหนดแนวทางในการวิเคราะห์ข้อมูลไว้ดังนี ้

1) รวบรวมข้อมูลที่ได้จากการศึกษาเอกสารที่เกี่ยวข้องรวมถึงข้อมูลที่ได้จากการ

สัมภาษณ์จากนั้นจำแนกข้อมูลออกเป็นหมวดหมู่ตามประเด็นการศึกษา คัดแยกและจัดระเบียบข้อมูล

ที่ซ้ำกันให้อยู่ในหมวดเดียวกัน ในส่วนของข้อมูลที่ได้จากผู้ให้ข้อมูล ผู้วิจัยจะนำมาเรียบเรียงหาความ

เชื่อมโยงเพื่อให้เป็นข้อมูลการวิเคราะห์แนวทางและความสำคัญของระบบสอนงาน (Mentoring 

System) ในธนาคารเพื่อการเกษตรและสหกรณ์ประสิทธิผล ต่อไป 

2) วิเคราะห์เชิงเนื้อหา เพื่อทำความเข้าใจระบบสอนงาน (Mentoring System) ว่า

มีขั้นตอนตั้งแต่เริ่มต้นจนจบกระบวนการอย่างไร เมื่อได้ข้อมูลทั้งหมด และได้ทำการวิเคราะห์ข้อมูล

เรียบร้อยแล้วนั้น ผู้วิจัยจะนำผลการวิเคราะห์มาสรุปเป็นแนวทางที่ส่งผลให้ระบบสอนงานของ

ธนาคารเพ่ือการเกษตรและสหกรณ์มีประสิทธิภาพ  
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บทที่ 4 

ผลการวิเคราะห ์

การศึกษาวิจัยเรื่อง “แนวทางที่ส่งผลให้ระบบสอนงาน (Mentoring System) มี

ประสิทธิภาพ : กรณีศึกษา ตำแหน่งพนักงานพัฒนาธุรกิจ ธนาคารเพื่อการเกษตรและสหกรณ์” 

ผู้วิจัยเก็บข้อมูลจากการสัมภาษณ์เชิงลึก ( In-depth Interview) จากผู้ให้ข้อมูล สำคัญ (Key 

Informants) คือ พนักงานฝ่ายพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ (HRD)  จำนวน 2 คน กลุ่มตัวอย่างพนักงานที่

เคยผ่านระบบสอนงาน ทั้งผู้สอน (Mentor) จำนวน 5 คน และ ผู้ถูกสอน (Mentee) จำนวน 5 คน  

โดยมีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษาแนวทางที่ทำให้ระบบสอนงาน (Mentoring System) ตำแหน่งพนักงาน

พัฒนาธุรกิจ ในธนาคารเพื่อการเกษตรและสหกรณ์ประสบความสำเร็จ และเพื่อศึกษาประสิทธิภาพ

การทำงานของผู้ที่ได้รับการสอนในระบบสอนงาน ตำแหน่งพนักงานพัฒนาธุรกิจ (Mentoring 

System) ของ ธนาคารเพื่อการเกษตรและสหกรณ์ ทั้งนี้ ผู้วิจัยนำเสนอผลการวิจัยออกเป็น 2 

ประเด็น ดังต่อไปน้ี 

ประเด็นที่ 1 แนวทางที่ทำให้ระบบสอนงาน ตำแหน่งพนักงานพัฒนาธุรกิจของธนาคารเพื่อ

การเกษตรและสหกรณ์ ประสบความสำเร็จ 

ประเด็นที่ 2 ประสิทธิภาพการทำงานของพนักงานพัฒนาธุรกิจที่ผ่านระบบสอนงาน 

4.1. แนวทางที่ทำให้ระบบสอนงาน ตำแหน่งพนักงานพัฒนาธุรกิจของธนาคารเพือ่การเกษตร

และสหกรณ์ประสบความสำเร็จ 

4.1.1 การให้ความสำคัญกับระบบสอนงาน 

จากการสัมภาษณ์ พนักงานฝ่ายพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ (HRD) จำนวน 2 คน ซึ่ง

เป็นผู้มีส่วนเกี่ยวข้องในการกำหนดแผนการพัฒนาทรัพยากรบุคคลของธนาคารเพื่อการเกษตรและ

สหกรณ์ (BAAC Learning & Development Model) โดยใช้ระบบสอนงาน (Mentoring System) 

เป็นหนึ่งในแผนการพัฒนาทรัพยากรบุคคล พบว่าแนวทาง ที่มีผลทำให้ระบบสอนงานช่วยลดช่องว่าง

และช่วยเติมเต็มประสิทธิภาพการทำงานได้ ได้แก่ การให้ความสำคัญกับระบบสอนงานในองค์กร 

และการถูกยอมรับ องค์กรต้องสื่อสารและทำความเข้าใจกันอย่างชัดเจนว่า โครงการพี่เลี้ยงเป็นสิ่งที่

ต้องการในองค์กรผลประโยชน์ของโครงการพี่เลี้ยงควรจะได้รับการเสนอเป็นจุดเด่น ส่วนหนึ่งอาจจะ

เป็นการมีส่วนร่วมของผู้บริหารระดับอาวุโสเพราะไม่เพียงแต่เรื่องเงินทุนสนับสนุนแต่ยังสามารถที่จะ

แสดงให้องค์กรเห็นว่าจะทำให้เกิดผลประโยชน์ในการพัฒนาทางอาชีพของคนในองค์กรอีกด้วย 
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 “...ผู้ที่มีส่วนร่วมกับระบบสอนงานต้องมองเห็น
ความสำคัญของระบบสอนงานเพราะจะได้รับการ
ทุ่มเททั้ งเวลาและงบประมาณ เพราะมองว่า
ตำแหน่งนี้มีความสำคัญและส่งผลกับองค์กรเยอะ 
การวางแผนแม่บทเรื่องการพัฒนาคนแล้วเอาไป
เขียนแผนโครงการ การลงทุนกับระบบสอนงาน 
ทุ กอย่ างมี ผลหมด  ยิ่ งมองว่ าส ำคัญ  สร้ าง
ผลประโยชน์ได้ย่ิงต้องให้ความสำคัญ”  

พนักงาน HRD คนที่ 1 
 

 “...การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์เป็นเรื่องที่สำคัญ
อยู่แล้วในองค์กร ต้องใส่ใจ ผู้บริหารจะมีส่วนร่วม
ในการกำหนดรูปแบบและแผนการดำเนิน
โครงการอยู่ตลอด ตัวคนที่อยู่ในระบบนี้เองทั้ง พี่
เลี้ยง น้องเลี้ยง หรือผู้ที่มีส่วนเกี่ยวข้องอย่าง
ผู้บังคับบัญชาจะมีส่วนร่วมในการตัดสินใจด้วย 
เพ ร า ะ ร ะ บ บ ส อ น งาน ส่ ง ผ ล โด ย ต ร งกั บ
ประสิทธิภาพการทำงานของพนักงานพัฒนาธุรกิจ
ซึ่ งเป็นพนักงานที่ ทำหน้ าที่ หลักๆในองค์กร
เหล่านี้”  

พนักงาน HRD คนที่ 2 
 

 4.1.2 คุณลักษณะของพี่เลี้ยงหรือผู้สอนงาน 

ต่อมาจะเป็นเรื่องคุณลักษณะของพี่เลี้ยงที่เหมาะสม พี่เลี้ยงต้องมีความเสียสละและ

ยินดีที่จะดูแลน้องเลี้ยง เพราะหากไม่เต็มใจตั้งแต่ต้นแล้วก็จะทำให้ไม่เต็มที่ในการดูแลและสอนงานอีก

ด้วย ท้ายที่สุดแล้วอาจจะไม่ได้ส่งผลดีเลย ส่วนการตัดสินว่าใครจะมีความเหมาะสมในการทำหน้าที่พี่

เลี้ยง ผู้บริหารหรือหัวหน้าหน่วยอำเภอจะให้การสนับสนุนอย่างเต็มที่ในการกำหนดพี่เลี้ยงที่มีความ
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เชี่ยวชาญในเรื่องนั้น ๆ หากคัดเลือกพี่เลี้ยงที่ไม่เหมาะสม โดยคิดว่าพนักงานที่มีประสบการณ์มากจะ

เป็นพี่เลี้ยงที่ดีที่สุด ในความเป็นจริงพี่เลี้ยงควรเป็นผู้ที่คนที่มีทักษะ มีวิสัยทัศน์ที่ดีในองค์กร ในทุก

ฝ่ายงาน และในทุกฟังก์ชั่นการทำงาน 

 

 “…ผู้ที่อยู่ใกล้ชิดและมองเห็นพี่เลี้ยงที่มีคุณสมบัติ
ครบถ้วนคือหัวหน้างาน หรือหัวหน้าหน่วยอำเภอ 
ส่วนกลางจะให้คนที่สาขาเป็นคนเลือกพี่เลี้ยงให้
น้องเลี้ยงเอง เลือกคนที่ดูแลและให้คำแนะนำผู้อื่น
ได้ รู้จักเอาใจใส่ผู้อื่น และมีเข้าใจและเชี่ยวชาญใน
งานที่ทำ”  

พนักงาน HRD คนที่ 1 
 “...การเลือกพี่ เลี้ยงต้องดูหลายอย่าง ไม่ใช่แค่

เลือกคนที่ทำงานเก่งอย่างเดียว ต้องดูทัศนคติ
พื้นฐานด้วย จะทำให้จับคู่ได้อย่าง บางครั้งพี่เลี้ยง
ที่สามารถให้คำปรึกษาได้ควรมีประสบการณ์ใน
เรื่องที่อยู่ในความสนใจของน้องเลี้ยงด้วย ลด
ความเสี่ยงที่จะเกิดความขัดแย้งส่วนตัวได้”  

พนักงาน HRD คนที่ 2 
 

 4.1.3 การฝึกอบรมพี่เลี้ยง 

  ธ.ก.ส. มีการจัดอบรมหลักสูตรการเตรียมความพร้อมการเป็นพี่ เลี้ยง Good 

Mentoring โดยการจัดอบรมพี่เลี้ยงก่อนรับดูแลน้องเลี้ยง จะทำให้พี่เลี้ยงตระหนักถึงความสำคัญของ

ทักษะการสอนงานและปรับพฤติกรรมและทัศนคติการเป็นพี่เลี้ยงที่ดีอีกด้วย การเป็นพี่เลี้ยงถือเป็น

เครื่องมือหลักในการสร้างประสบการณ์การทำงานที่ดีให้แก่น้องเลี้ยง  

 “...พนักงานที่ได้รับคัดเลือกเป็นพี่เลี้ยง
จะเข้ารับการอบรมเตรียมความพร้อม เรื่องของ
จิ ต วิ ท ย า ใน ก ารส อ น งาน  ก าร เป็ น  Good 
Mentoring เป็นโครงการพัฒนาพี่เลี้ยงให้พี่เลี้ยง
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ทราบถึงเช่นว่า สิ่งที่พี่เลี้ยงต้องรู้ก่อนจะไปสอน
งานน้อง ปรับพฤติกรรมและทัศนคติการเป็นพี่
เลี้ยงที่ดีอีกด้วย”  

พนักงาน HRD คนที่ 1 
  

 พนักงานฝ่ายพัฒนาทรัพยากรบุคคล ได้เสริมอีกว่า การเตรียมความพร้อมของพี่เลี้ยงให้มี

ความเชี่ยวชาญและเข้าใจทั้งในเรื่องหน้าที่การทำงานและบทบาทพี่เลี้ยงก็มีความสำคัญ เนื่องจาก

ส่งผลโดยตรงกับคุณภาพของงานและสภาพจิตใจน้องเลี้ยงที่ต้องดูแล  

 
“อีกแนวทางที่สำคัญคือการเตรียมพร้อมพี่เลี้ยงให้
พร้อม ทั้งด้านความรู้ความเข้าใจในงานที่ต้องไป
สอน และความรู้ความเข้าใจในบทบาทพี่เลี้ยง 
เพราะช่วยทำให้พี่เลี้ยงสามารมีปฏิสัมพันธ์ที่ดีกับ
น้องเลี้ยงได้ โดยการให้คำปรึกษาดูแล ทั้งความรู้ 
ความสามารถ และการดำเนินชีวิต คอยดูแลใน
ช่วงเวลาที่น้องเลี้ยงต้องการความช่วยเหลือจากพี่
เลี้ยงที่ไม่ใช่หัวหน้างานโดยตรง” 

พนักงาน HRD คนที่ 1 

4.1.4 การติดตามและประเมินผลระบบสอนงาน 

จากข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์ พบว่า หลังจากเสร็จสิ้นระบบสอนงานซึ่งมี

ระยะเวลา 3 เดือน จะมีการติดตามและประเมินผลระบบสอนงานทุกครั้ง โดยมีทั้งจากหน่วยงาน

ภายในองค์กร เช่น ฝ่ายตรวจสอบ ผู้บังคับบัญชา พี่เลี้ยง น้องเลี้ยง ส่วนหน่วยงานภายนอกจะรวมไป

ถึงลูกค้าด้วย ซึ่งถือเป็นการตรวจสอบประสิทธิภาพการทำงานของพนักงานใหม่ ตลอดจนระบบสอน

งานไปในตัวและประเมินผลได้ว่าระบบสอนงานมีความสำคัญและประโยชน์ต่อพนักงานใหม่และ

องค์กรมากน้อยเพียงใด รวมไปถึงข้อควรปรับปรุงที่จะต้องนำไปพิจารณาในการจัดทำระบบสอนงาน

ครั้งต่อไป 

 
“มีการประเมินทั้งภายในและภายนอกองค์กร 
ภายในก็มีการเก็บรวบรวมเรื่องของความพึงพอใจ
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ของทั้งพนักงาน พี่เลี้ยง ผู้บังคับบัญชา โดยที่มี
โครงการต่อเนื่องก็คือ รุ่นแรกเนี่ยทำเป็นดูแลน้อง
แบบภาพใหญ่  ประเมินเป็นภาพใหญ่  ผลงาน
องค์กรดีขึ้นหรือแย่ลงอย่าไร หลังจากนั้นก็ไป
โฟกัสภาพเล็กลง แยกเรื่องของพี่เลี้ยงกับน้องเลี้ยง 
ประเมินรายบทบาท รับฟังข้อเสนอแนะทั้งคู่ เราก็
เอาปรับต่อให้มันดีขึ้น” 

พนักงาน HRD คนที่ 1 

 
“การติดตามและประเมินโครการจะทำให้รู้ว่า
ผลลัพธ์มันคุ้มกับที่ลงทุน ลงเวลาไปมั้ย ต้องเก็บ 
feedback จากคนที่เกี่ยวข้องจริง จะได้รู้ว่ามันดี
หรือไม่ดีตรงไหน อย่างไร เอาข้อเสนอแนะที่ได้รับ
มาปรับระบบสอนงานต่อ” 

พนักงาน HRD คนที่ 2 
 

4.2 ประสิทธิภาพการทำงานของพนักงานพัฒนาธุรกิจที่ผ่านระบบสอนงาน 

 4.2.1 คุณภาพและความถูกต้องแม่นยำของการปฏิบัติงาน 

จากการสัมภาษณ์ กลุ่มตัวอย่างพนักงานที่เคยผ่านระบบสอนงาน ผู้ถูกสอนงานหรือ

น้องเลี้ยง (Mentee) พบว่าเมื่อเปรียบเทียบผลการปฏิบัติงานระหว่างก่อนและหลังเข้าร่วมระบบสอน

งาน ส่งผลต่อคุณภาพและความถูกต้องแม่นยำของการปฏิบัติงานของพนักงานใหม่ตำแหน่งพนักงาน

พัฒนาธุรกิจ เนื่องจากการเรียนรู้งานโดนการลงมือปฏิบัติจริงโดยมีผู้สอนหรือพี่เลี้ยงคอยดูแลอย่า

ใกล้ชิดจะทำให้ผลการปฏิบัติงานพนักงานใหม่มีคุณภาพและถูกต้องแม่นยำมากขึ้นเนื่องจากมีการ

สอดส่องดูแลการทำงาน เพื่อคอยตรวจสอบข้อผิดพลาดกันและกัน และช่วยกันแก้ไขปัญหา มีแบบ

แผนในการทำงานที่จะส่งผลให้การทำงานเป็นระบบระเบียบ และมีบรรทัดฐานที่ชัดเจนรักษา

มาตรฐานขององค์กรได้ดี เพราะมีการถ่ายทอดระบบระเบียบที่ชัดเจน เป็นมาตรฐานเดียวกันทั้ง

องค์กร ไม่เสียเวลาในการลองผิดลองถูก ซึ่งบางครั้งอาจสร้างผลลัพธ์ที่แย่ หากให้บุคลากรใหม่เกิดการ

ลองผิดลองถูกด้วยตนเอง และลดโอกาสในการเกิดความเสียหายในการทำงาน เพราะมีผู้มี

ประสบการณ์คอยดูแลอยู่ และไม่ปล่อยปะละเลยให้ผู้ที่ไม่มีประสบการณ์ทำอะไรโดยความไม่รู้ ที่อาจ

เกิดความเสี่ยงต่อความเสียหาย 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 37 

 

 “รู้สึกว่าตัวเองทำงานได้ถูกต้องขึ้น มีคุณภาพ ลด
ข้อผิดพลาดไปเยอะ บางครั้งคุณภาพมันเป็นเรื่อง
ของทริคด้วย ยกตัวอย่างเรื่องการวางแผนตามหนี้ 
ต้องวิเคราะห์ว่าตามยังไงใช้เวลาน้อยที่สุด แต่ลด
หนี้ค้างได้เยอะที่สุด พี่เลี้ยงจะคอยสอน คอยบอก
ตรงนี้เลย ถ้าไม่มีพี่เลี้ยงก็คงตามทีละราย วางแผน
ไม่ค่อยเป็นด้วย”                                                                      

 น้องเลี้ยง คนที่  
“พี่เลี้ยงมีผลมากๆ ช่วงที่ยังไม่ค่อยเข้าใจงาน ต้อง
อาศัยพี่เลี้ยงเป็นหลัก เค้าว่าไงก็ทำตาม ลักษณะ
ของพี่เลี้ยงจะมีผลกับน้องเลี้ยงมาก เพราะน้อง
เลี้ยงจะได้สไตล์การทำงานมาจากพี่เลี้ยงเลย ถ้าได้
พี่เลี้ยงสอนงานละเอียด เก่งเรื่องเอกสารด้วย เค้า
จะสอนให้เช็คดีๆก่อนส่งงาน ลดข้อผิดพลาดไปได้
เยอะ ก็เลยติดนิสัยมาจนถึงตอนนี้”                                                       

น้องเลี้ยง คนที่ 2 
 
“เข้าใจหน้าที่และความรับผิดชอบงานตัวเองได้
ภายใน 3 เดือน พี่เลี้ยงคอยตรวจงานทำให้ลด
ข้อผิดพลาดได้ยอะ”                                                            

 น้องเลี้ยง คนที่ 3 
 
“พี่ เลี้ยงแลกเปลี่ยนประสบการณ์ ความรู้และ
ความผิดพลาดที่เคยเจอมา เราก็เรียนรู้จากตรง
นั้น จะได้ไม่ทำผิดพลาด”                                                  

น้องเลี้ยง คนที่ 4 
  

ในส่วนของผู้สอนงานหรือพี่ เลี้ยงที่ เป็นผู้ดูแลและให้ความรู้น้องเลี้ยงมาตลอด

ระยะเวลา 3 เดือนได้ให้สัมภาษณ์ไปในทิศทางเดียวกันว่า การที่น้องเลี้ยงได้รับการสอนงานจากพี่
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เลี้ยงส่งผลต่อด้านคุณภาพงานในเรื่องของการวิเคราะห์และวางแผนการทำงานให้ทันกับระยะเวลาที่มี 

พี่เลี้ยงจะเป็นคนบอกวิธีการที่นอกเหนือจากคู่มือและระเบียบวิธีปฏิบัติธนาคาร และลักษณะนิสัยของ

พี่เลี้ยงจะส่งผลต่อการทำงานของน้องเลี้ยงอย่างชัดเจน ยกตัวอย่างเช่น หากพี่เลี้ยงเป็นคนทำงาน

เอกสารละเอียด น้องเลี้ยงก็จะได้รับการถ่ายทอดลักษณะนิสัยนี้ไปด้วย ส่วนเรื่องความถูกต้องแม่นยำ

ของงาน พี่เลี้ยงจะเป็นคนตรวจทานงานของน้องเลี้ยงก่อนส่งเสมอ ทำให้ชี้ให้เห็นจุดผิดพลาด พร้อม

บอกวิธีการแก้ไข หากน้องเลี้ยงผิดตรงจุดไหนซ้ำๆ ก็เป็นหน้าที่พี่เลี้ยงที่จะคอยชี้แนะการทำงานที่ถูก

และคอยบอกข้อผิดพลาดให้น้องเลี้ยงอยู่เสมอ 

 

 “พี่เลี้ยงสอนน้องยังไง น้องก็เป็นแบบนั้น เพราะ
น้องจะใหม่กับงานมาก วิธีคิด mindset การ
ทำงาน จะได้จากพี่เลี้ยงไปเต็มๆ เวลาออกพื้นที่ 
ในคู่มือปฏิบัติธนาคารเค้าไม่มาบอกหรอกว่า การ
ออกพื้นที่ติดตามหนี้ ถ้าพื้นที่นี้เป็นแบบนี้จะทำ
ยังไง ติดตามหนี้ยังไง ก็พี่เลี้ยงนี่แหละเป็นคนสอน
วิธี ไม่มีพี่เลี้ยงก็จะยากเพราะ ไปเรียนรู้เองหมด”                                                                 

พี่เลี้ยง คนที่ 1 
 
“เป็นคนทำงานละเอียดก็จะสอนน้องให้ตรวจงาน
ให้ละเอียดก่อนส่ง ลดข้อผิดพลาด ลดเวลาที่ต้อง
มาตามแก้ไขงานได้เยอะ”                                                                 

พี่เลี้ยง คนที่ 2 
 

“พี่ เลี้ ยงจะเห็นการทำงานของน้ องทั้ งหมด 
ตรงไหนผิด ตรงไหนถูก เรามีหน้าที่คอยชี้ให้เห็น
ว่าผิดตรงไหน ที่ถูกคืออะไร” 

พี่เลี้ยง คนที่ 4 
 
 
“เคยได้น้ องเลี้ ยงที่ ไม่ ค่ อยชอบรูปแบบงาน
ลักษณะนี้ ก็เลยเข้าใจงานช้า ทำงานผิดบ่อย เราก็
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ต้องคอยชี้จุดให้เห็นว่าตรงไหนที่ผิดบ่อย วิธีแก้คือ
อะไร น้องก็ทำงานดีขึ้นแต่ต้องใช้เวลาหน่อย”                                                                

 พี่เลี้ยง คนที่ 5 
 

4.2.2 การบรรลุเป้าหมายของการปฏิบัติงาน 

จากการสัมภาษณ์ พบว่า ในส่วนของการบรรลุเป้าหมายของการปฏิบัติงานแบ่งเป็น 

2 ด้าน ได้แก่ ด้านการบรรลุ KPI หรือ ดัชนีชี้วัดความสำเร็จของผลงานเมื่อเปรียบเทียบกับเป้าหมายที่

ได้ตกลงกันไว้ ออกมาเป็นจำนวนหรือตัวเลขที่ชัดเจนเพื่อใช้ในการวัดและประเมินผลการทำงานของ

พนักงานที่ผู้บังคับบัญชากำหนด ในด้านนี้พี่เลี้ยงจะต้องมีทักษะในการสื่อสารถ่ายทอดข้อมูลที่ดี ต้อง

ทำให้น้องเลี้ยงทราบถึงหน้าที่และขอบเขต ปริมารงานที่ต้องทำ บอกถึงผลดีหากสามารถบรรลุ

เป้าหมายและผลเสียหากไม่สามารถบรรลุเป้าหมายได้  พี่เลี้ยงจะต้องใช้ภาษาที่ทำให้เข้าใจง่าย 

เหมาะสม ไม่กดดันจนเกินไป ทักษะการสื่อสารที่ดีจะช่วยสร้างกำลังใจและลดความกดดันได้  

 

 “ตอนบรรจุครั้งแรกตรงกับช่วงที่งานกำลังเข้มข้น 
ต้องทำงานแข่งกับเวลาพอดี พี่เลี้ยงก็กระตุ้นบ่อย
ว่าให้ทำตามเป้าที่ตั้งไว้ให้ได้ ค่อยๆทำไป ถ้าไม่มีพี่
เลี้ยงมาบอกก็จะไม่เข้าใจว่าทำไมต้องทำให้ได้ตาม
เป้า ผลดี-ผลเสียที่ตามมามีอะไรบ้าง ส่วนนี้พี่เลี้ยง
จะบอกให้น้องเลี้ยงอย่างเราเข้าใจ เห็นภาพชัด
ขึ้น” 

น้องเลี้ยงคนที่ 2 
 

“พี่เลี้ยงจะบอกเป้าหมายว่าเราควรทำอะไร ควร
ได้เท่าไร สอนวิธีคำนวณเป้าหมาย เอา KPI ที่
หัวหน้าตั้งมาคิดเป็นจำนวนยอดเงินที่เราต้องทำ
ให้ได้ตามเป้า แต่จะไม่ได้พูดเรื่องต้องได้อันดับที่
เท่าไรในสาขา ไม่ได้กดดันว่าต้องเป็นที่หนึ่ง แต่จะ
บอกให้เข้าใจว่าหน้าที่เราต้องทำอะไร ทำเท่าไหร่
ถึงจะสำเร็จตามเป้า พูดให้กำลังใจแต่ไมได้กดดัน
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ว่าต้องทำให้ได้ ส่วนหนึ่งเพราะเรายังใหม่กับงาน
อยู่” 

น้องเลี้ยงคนที่ 4 
 
“หน้าที่ในตอนแรก คือ บอกเป้าหมาย ว่าอะไร
ต้องทำ อะไรไม่ต้องทำ ต้องจัดลำดับความสำคัญ
งานให้ ได้ตามเป้าหรือไม่ได้ตามเป้าต้องให้หัวหน้า
ดูต่อไป นี่คือความแตกต่างของพี่เลี้ยงกับหัวหน้า
แต่ เราต้องบอกว่าควรทำเท่าไหร่ ให้กำลังใจ
มากกว่าพูดกดดัน พี่เลี้ยงเลยมีผลทำให้น้องเลี้ยง
เห็นชัดขึ้ นว่าเป้ าหมายในแต่ละครั้ งที่ ได้ รับ
มอบหมายมามีอะไร ต้องทำเท่าไหร่ ทำยังไง ถ้า
ทำไม่ได้อะไรจะตามมาบ้าง”                                                                  

พี่เลี้ยง คนที่ 3 
 

อีกด้านหนึ่งที่เกี่ยวข้องกับเรื่องการบรรลุเป้าหมาย คือการสื่อสารให้น้องเลี้ยงเข้าใจ

ถึงเส้นทาง Career Path คือเส้นทางอาชีพซึ่งเป็นตัวกำหนดเป้าหมายการเดินทางในโลกการทำงาน 

หรือการเติบโตในสายอาชีพทั้งในและนอกองค์กร การมี Career Path ทำให้พนักงานมองเห็น

เป้าหมายของตัวเองชัดเจนขึ้น รวมไปถึงวิธีการไปถึงเป้าหมายนั้น ๆ พี่เลี้ยงจะสนับสนุนให้น้องเลี้ยง

ทุกคนออกแบบ Career Path ของตัวเอง  

 

 “อยากรู้ step การเติบโตในองค์กร พี่เลี้ยงจะให้
คำปรึกษา ช่วยวางแผนเป็นขั้นเป็นตอนว่าต้องทำ
ยังไงถึงจะไปให้ถึงจุดน้ัน” 

น้องเลี้ยงคนที่ 1 
 “รู้สึกว่าตัวเองเป็นคนทะเยอะทะยาน อยากเข้าใจ

การเลื่อนตำแหน่ง การได้ขึ้นเงินเดือน พี่เลี้ยงให้
ข้อมูลครบทุกอย่าง เรามีข้อมูลไปตัดสินใจกับงาน
ตัวเองต่อ” 
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น้องเลี้ยงคนที่ 3 
 

“พี่ เลี้ ยงทำให้ เห็นเป้ าหมายตัวเองชัดขึ้น ใน
อนาคตอยากเห็นตัวไปยืนอยู่ตรงจุดไหนของ
องค์กร” 

น้องเลี้ยงคนที่ 5 
  
 “Career path ก็สำคัญ ถือว่าเป็นเป้าหมายการ

ทำงานรูปแบบหนึ่ ง ต้องทำให้น้องเลี้ยงเห็น
เส้นทางหน้าที่การงานด้วย เป็นการช่วยเหลือและ
สร้างประสบการณ์ในการวางแผนอนาคตตัวเองว่า
อยากเห็นตัวเองไปในทิศทางไหน”                                                                  

พี่เลี้ยง คนที่ 5 
 

4.2.3 ระยะเวลาการเรียนรู้การปฏิบัติงาน 

จากการสัมภาษณ์ พบว่า การมีพี่เลี้ยงสามารถเร่งกระบวนการเรียนรู้ของน้องเลี้ยง

ในกรอบระยะเวลาที่เหมาะสม วิธีหนึ่งที่ดีมากคือการให้ผู้ที่มีประสบการณ์มาก่อนทำหน้าที่แบ่งปัน

ประสบการณ์ที่มีคุณค่าเหล่านั้นให้แก่พนักงานใหม่ ด้วยตำแหน่งงานและระยะเวลาที่อยู่ในช่วงเวลา

เดียวกัน ความรู้ที่ได้รับจากพี่เลี้ยงจะช่วยเร่งการเรียนรู้ โดยสามารถลดระยะเวลาที่ใช้ในการเรียนรู้

งานของพนักงานใหม่ได้เป็นอย่างดี 

 

 “ต้องเร่งทำเป้า จะไม่มีเวลาอ่านหนังสือเอง พี่
เลี้ยงจะคอยบอกว่าต้องทำอะไร เริ่มยังไงบ้าง ยิ่ง
บางอย่างที่หาอ่านไม่ได้ เช่น ทริคการคุยกับลูกค้า 
การหาคอนเนคชั่นจากลูกค้า พี่เลี้ยงจะเข้ามามี
ช่วยเหลือ ไม่ต้องไปเริ่มนับหนึ่งใหม่” 

น้องเลี้ยงคนที่ 1 
 

 “ถ้าไปเริ่มเรียนรู้เองจะใช้เวลาเยอะ สามเดือน
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อาจจะไม่ได้อะไรเลย เพราะ ธ.ก.ส. ไม่ใช่ธนาคาร
ทั่วไปที่จะโทรติดต่อลูกค้าได้ง่ายๆ ต้องวิเคราะห์
สภาพลูกค้าแล้วไปวางแผนว่าจะติดต่อทางไหนได้
บ้าง” 

น้องเลี้ยงคนที ่2 
 

 “วิธีการพุดคุยกับลูกค้าก็ต้องเรียนรู้เอาจากพี่
เลี้ยง คู่มือกับหนังสือไม่มีสอน เน้นจำและดูจากพี่
เลี้ยงจะเร็วที่สุด” 

น้องเลี้ยงคนที ่3 
 

“ระเบียบวิธีปฏิบัติ ถ้าอ่านเองตอนเริ่มทำงาน
ใหม่ๆไม่ค่อยเข้าใจ เพราะมันใช้ภาษากฎหมาย พี่
เลี้ยงก็มาช่วยย่อย คำไหนไม่เข้าใจก็ให้เขาดู ถ้า
อ่านเอง ทำความเข้าใจเอง ใช้เวลาเยอะมาก” 

น้องเลี้ยงคนที ่4 
 

“หน้าที่เราคือสอนน้องให้เข้าใจงานทั้งหมดภายใน
ร ะ ย ะ เว ล า  3 เดื อ น  ใช้ ค ว า ม รู้ ที่ ไ ด้ จ า ก
ประสบการณ์ทำงานที่ เราเคยเป็นน้องเลี้ยงมา
เพื่อให้รู้ว่าต้องถ่ายทอดยังไงให้น้องเข้าใจเร็วที่สุด 
กับความรู้ที่ได้จากการไปอบรมผสมๆกันไป” 

พี่เลี้ยงคนที่ 1 
“คู่มือธนาคาร ระเบียบวิธีปฏิบัติ ถ้าอ่านเองตอน
เริ่มทำงานใหม่ๆไม่ค่อยเข้าใจ เพราะมันใช้ภาษา
กฎหมาย เราเคยผ่านมาแล้วเลยรู้ว่าตรงไหนมันใช้
เวลานาน ก็จะใช้เวลาตรงนั้นเยอะ สอนเยอะกว่า
จุดอื่น” 

พี่เลี้ยงคนที่ 3 
 

“น้องเลี้ยงบางคนเข้ามาทำงานช่วงที่เป็นเดือน 
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due date ต้ อ งเร่ งท ำเป้ า  จะไม่ มี เวลาอ่ าน
หนังสือเอง พี่เลี้ยงจะคอยบอกว่าต้องทำอะไร เริ่ม
ยังไงบ้าง ยิ่งบางอย่างที่หาอ่านไม่ได้ เช่น ทริคการ
คุยกับลูกค้า การหาคอนเนคชั่นจากลูกค้า พี่เลี้ยง
จะเข้ามาช่วยเหลือ” 

พี่เลี้ยงคนที่ 4 
 

“ต้องทำให้น้องเลี้ยงเห็นภาพรวมการทำงาน แล้ว
ค่อยลงดีเทล น้องจะเข้าใจงานเร็วขึ้น” 

พี่เลี้ยงคนที่ 5 
  
 

4.2.4 สภาพจติใจ 

  จากการสัมภาษณ์ พบว่า พบว่าพี่เลี้ยงมีส่วนช่วยส่งเสริมสภาพจิตใจของพนักงาน

ใหม่ เนื่องจากพี่เลี้ยงจะรับฟังและเอาใจใส่น้องเลี้ยง รับฟังและเปิดใจ และที่สำคัญเปิดโอกาสให้น้อง

เลี้ยงได้แสดงความคิดเห็นตลอดจนเสนอแนะสิ่งต่างๆ ส่งเสริมให้กำลังใจในทิศทางที่เหมาะสม และใน

สถานการณ์ตลอดจนช่วงเวลาที่ถูกต้องด้วย เวลาน้องเลี้ยงเจอปัญหาหรือท้อกับสิ่งใดๆ ไม่ว่าจะทำงาน

ผิดพลาด บกพร่อง หรือตกหล่น พี่เลี้ยงจะไม่ด่าว่ากล่าว ไม่โยนความผิดหรือผลักภาระให้น้องเลี้ยง

เพียงอย่างเดียว แต่จะเปลี่ยนวิกฤติให้เป็นโอกาสด้วยการชี้ให้เห็นปัญหา ข้อบกพร่อง เพื่อแนะ

วิธีแก้ไข หรือการปฎิบัติที่ถูกต้อง ตลอดจนส่งเสริมกำลังใจในการต่อสู้กับอุปสรรค และให้กำลังใจใน

การทำงานต่อไป  

 

 “รู้สึกว่าพี่เลี้ยงไม่ได้ให้คำปรึกษาแค่เรื่องงาน แต่
ให้คำปรึกษาเรื่องส่วนตัวได้ มีความอบอุ่น ยิ่งน้อง
เลี้ยงมาบรรจุอยู่ห่างบ้านไกลบ้าน พอมีพี่เลี้ยงก็ 
ไม่รู้สึกโดดเดี่ยว” 

น้องเลี้ยงคนที่ 1 
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“กดดันตัวเองด้วยถ้าทำไม่ถึงเป้าหมายที่หัวหน้า 
พี่เลี้ยงก็มาคุย เค้าจะสังเกตน้องอยู่ตลอดว่าเรา
เป็นไงบ้าง โอเคมั้ย ไหวมั้ย พูดให้กำลังใจ ไม่ให้
กดดันตัวเองมากเกินไป” 

น้องเลี้ยงคนที่ 2 
 

“มีคนให้ปรึกษาเรื่องอื่นนอกจากเรื่องงานก็ดี 
เหมือนมีเพื่อนที่โตกว่าเรา บางครั้งทำให้เรามั่นใจ
ขึ้นเวลาทำอะไรใหม่ๆ” 

น้องเลี้ยงคนที่ 4 
 

“วัตถุประสงค์ของระบบสอนงานมีไว้เพื่ออะไรบ้าง 
หลักๆ  คือ  up skill พนักงานใหม่ และสร้าง
ประสบการณ์ที่ดีตลอดระยะเวลา 3 เดือน พี่เลี้ยง
จะต้องดูแลเรื่องการทำงาน สอนงานน้อง เรื่อง
อื่นๆก็เป็นที่ปรึกษาให้ด้วย” 

พี่เลี้ยงเลี้ยงคนที่ 2 
 

“น้องบางคนมาบรรจุไกลบ้าน เช่น คนใต้ มา
บรรจุที่ภาคอีสาน ก็จะรู้สึกตัวคนเดียว เราก็เป็น
ทั้งเพ่ือนร่วมงาน เพื่อนนอกเวลางาน” 

พี่เลี้ยงคนที่ 3 
 

4.2.5 ความเขา้ใจวัฒนธรรมองค์กร 

 จากการสัมภาษณ์ พบว่า พี่เลี้ยงทำหน้าที่ในการสร้างความผูกพันและความเข้าใจใน

ตัววัฒนธรรมองค์กรด้วย โดยจะสื่อสารให้น้องเลี้ยงเข้าใจตั้งแต่ประวัติองค์กร ลักษณะธุรกิจ 

โครงสร้างการบริหารภายในองค์กร ลำดับขั้นบังคับบัญชา ไปจนถึงความสัมพันธ์กับเพื่อนร่วมงาน 

ช่วยขัดเกลาและสร้างความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างองค์กรและตัวพนักงานเอง ซึ่งมีผลต่อประสิทธิภาพใน

การทำงานอย่างมีนัยยะสำคัญ โดยเฉพาะการกำหนดวิถีการทำงานของคนในองค์กรให้เป็นไปตาม



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 45 

ทิศทางเดียวกัน สิ่งเหล่านี้เป็นสิ่งที่พนักงานใหม่ไม่รู้ทั้งหมด พี่เลี้ยงมีส่วนสำคัญที่ถ่ายทอดความเป็น

องค์กรให้กับน้องเลี้ยงได้เป็นอย่างดี ซึ่งเป็นสิ่งที่อยู่นอกเหนือจากแผนการสอนงาน 

 

 “พี่ เลี้ยงพูดเป็นอย่างแรกๆเลยเรื่องการเข้าใจ
วัฒนธรรมองค์กร ทำให้เราใช้ชีวิตและปรับตัวให้
เข้ากับที่ทำงานง่ายขึ้น” 

น้องเลี้ยงคนที่ 1 
 

“ธ.ก.ส. มีความเป็นเอกลักษณ์เฉพาะตัวมาก พี่
เลี้ยงจะคอยบอกให้เข้าใจความสัมพันธ์ในที่ทำงาน 
และสร้างคอนเนคชันให้ สอนว่าเวลาจะติดต่องาน
ต้องเริ่มอย่างไร ไปจนถึงต้องทำความเข้าใจกับ
วัฒนธรรมท้องถิ่นที่เราต้องทำงานด้วย” 

น้องเลี้ยงคนที่ 3 
 

“เข้ามาใหม่ ไม่รู้จักเพื่อนร่วมงานเลย พี่เลี้ยงเป็น
คนเชื่อมความสัมพันธ์กับเพ่ือนร่วมงานให้” 

น้องเลี้ยงคนที่ 4 
 

“ความรู้สึกเหมือนโดนพี่เลี้ยงขัดเกลาให้มีความ
ผูกพันกับองค์กร เพราะระบบสอนสร้างความ
ประทับใจให้ เลยประทับใจองค์กร” 

น้องเลี้ยงคนที่ 5 
 

“รูปแบบการทำงานหลายๆอย่างๆใน ธ.ก.ส. มัน
เชื่อมโยงกับวัฒนธรรมองค์กร ต้องเรียนรู้จากคนมี
ประสบการณ์ เป็นหน้าที่ของพี่เลี้ยงต้องเป็นคอย
เล่า คอยสอนอยู่เรื่อยๆ” 

พี่เลี้ยงคนที่ 1 
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“เรื่องที่พูดถึงตั้งแต่ช่วงแรกๆ เป็นเรื่องกลยุทธ์ 
ค่านิยม วิสัยทัศน์ ขององค์กร เพราะอยากให้
เข้าใจก่อนว่าองค์กรเป็นยังไง เห็นภาพองค์ไป
ในทางทิศเดียวกัน” 

พี่เลี้ยงคนที่ 3 
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บทที่ 5 

สรุป อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ 

5.1 สรุปและอภิปรายผลการศึกษา 

 ในปัจจุบัน กระบวนการการพัฒนาทรัพยากรบุคคลถือเป็นสิ่งที่มีความจำเป็นในองค์กรให้เกิด

การเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมมนุษย์ให้มีศักยภาพเพิ่มขึ้น ซึ่งเป็นฟันเฟืองหลักในการขับเคลื่อนองค์กร

และมีความสามารถในการรับมือกับสิ่งแวดล้อมที่มีการเปลี่ยนแปลงเสมอ องค์กรจึงต้องมีการวางแผน

และกำหนดทิศทาง ความคาดหวังต่อพนักงานในองค์กรว่าอยากให้เป็นไปในรูปแบบไหน อย่างไร โดย

การใช้ทรัพยากรที่มีให้เกิดประโยชน์สูงสุด ธ.ก.ส. เป็นองค์กรหนึ่งที่ให้ความสำคัญกับการพัฒนา

ทรัพยากรบุคคล โดยเฉพาะตำแหน่งพนักงานพัฒนาธุรกิจซึ่งเป็นผู้ปฏิบัติงานหลักขององค์กร มีหน้าที่

สร้างโอกาสในการเข้าถึงแหล่งเงินทุนให้แก่เกษตรกร ควบคู่ไปกับการพัฒนาเกษตรกรและชุมชน

เพื่อให้เกษตรกรมีคุณภาพชีวิตที่ดีขึ้น ดูแลผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุกกลุ่มอย่างสมดุล และเนื่องจาก ธ.ก.ส 

เป็นธนาคารรัฐวิสาหกิจสังกัดกระทรวงการคลัง จึงมีบทบาทเพิ่มเติมในการสนับสนุนนโยบายรัฐบาล 

ซึ่งเป็นนโยบายสาธารณะที่เป็นประโยชน์ต่อเกษตรกร (ธนาคารเพื่อการเกษตรและสหกรณ์การเกษตร

, 2565) 

ในแต่ละปี ฝ่ายพัฒนาทรัพยากรบุคคลจะทำการประเมินประสิทธิภาพการทำงาน (Gap 

Analysis)ของพนักงานใหม่ เพื่อวิเคราะห์ช่องว่าง (Gap) หรือข้อบกพร่องที่มีอยู่ของพนักงานใหม่ 

แล้วนำมาพิจารณาว่าพนักงานยังขาดจุดไหนบ้าง เพื่อหาวิธีเติมเต็มนำมาปรับปรุงพัฒนาให้ดีขึ้น โดย

ต้องกำหนดเป้าหมายหรือวัตถุประสงค์เพื่อมาวิเคราะห์หาแนวทางการทำงานเพื่อให้บรรลุเป้าหมาย 

ได้แก่ การเพิ่มทักษะการทำงานของพนักงาน การลดระยะเวลาการเรียนรู้งาน การปรับตัวให้เข้ากับ

การทำงาน การแก้ไขปัญหาเฉพาะหน้า และการสร้างประสบการณ์ที่ดีให้แก่พนักงานใหม่ โดยมีความ

ท้าทายเรื่องกรอบเวลาที่ต้องเร่งให้พนักงานให้สามารถปฏิบัติงานและทำงานได้อย่างมีคุณภาพภายใน

ระยะเวลาอันสั้น ทำให้มีการนำระบบสอนงาน (Mentoring) มาใช้ในการพัฒนาทรัพยากรบุคคล จึง

นำไปสู่การศึกษา เรื่อง แนวทางที่ส่งผลให้ระบบสอนงาน (Mentoring System) มีประสิทธิภาพ : 

กรณีศึกษา ตำแหน่งพนักงานพัฒนาธุรกิจ ธนาคารเพื่อการเกษตรและสหกรณ์ เพื่อศึกษาแนวทางที่

ทำให้ระบบสอนงาน (Mentoring System) ตำแหน่งพนักงานพัฒนาธุรกิจ ในธนาคารเพื่อการเกษตร

และสหกรณ์ประสบความสำเร็จ และเพ่ือศึกษาประสิทธิภาพการทำงานของผู้ที่ได้รับการสอนในระบบ

สอนงาน ตำแหน่งพนักงานพัฒนาธุรกิจ (Mentoring System) ของ ธนาคารเพื่อการเกษตรและ

สหกรณ์  โดยเริ่มศึกษาจากการทบทวนวรรณกรรม ในเรื่อง แนวคิดเกี่ยวกับระบบสอนงาน 
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(Mentoring System)  ปัจจัยที่ทำให้ระบบสอนงานประสบความสำเร็จ คุณสมบัติของพี่เลี้ยง ข้อมูล

ธนาคารเพื่อการเกษตรและสหกรณ์ในส่วนของทิศทางและนโยบายของการพัฒนาทรัพยากรบุคคล 

แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวกับประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน ดังนั้นเพื่อมุ่งค้นหาลักษณะเฉพาะและ

มุมมองในเรื่องแนวทางที่ส่งผลให้ระบบสอนงาน (Mentoring System) มีประสิทธิภาพ จึงเลือก

ศึกษาเป็นการวิจัยเชิงคุณภาพ โดยเก็บข้อมูลผ่านการสัมภาษณ์พนักงานฝ่ายพัฒนาทรัพยากรบุคคลที่

มีส่วนร่วมในการจัดทำระบบสอนงาน และพนักงานพัฒนาธุรกิจที่เคยผ่านระบบสอนงาน ทั้งใน

บทบาทผู้สอนงานหรือพี่เลี้ยง และผู้ถูกสอนงานหรือน้องเลี้ยง และจากข้อมูลเอกสารที่เกี่ยวข้อง 

พร้อมทั้งนำมาวิเคราะห์เชิงเนื้อหา เพื่อให้สามารถตีความและวิเคราะห์จากข้อมูลที่ได้รับมาอย่าง

ถูกต้อง ชัดเจน โดยผู้ทำการวิจัยได้นำเสนอผลสรุปและอภิปรายแนวทางที่ทำให้ระบบสอนงานมี

ประสิทธิภาพ ซึ่งสามารถตอบวัตถุประสงค์ 2 ข้อ ดังนี ้

5.1.1 แนวทางที่ทำให้ระบบสอนงาน ตำแหน่งพนักงานพัฒนาธุรกิจของธนาคารเพื่อ

การเกษตรและสหกรณ์ประสบความสำเร็จ 

5.1.1.1 การให้ความสำคัญกับระบบสอนงาน 

การให้ความสำคัญกับระบบสอนงานเป็นจุดเริ่มต้นที่ทำให้ระบบสอนงาน

ประสบความสำเร็จในองค์กร จำเป็นต้องได้รับการเข้ามามีส่วนร่วมของผู้บริหารระดับสูงเน่ืองจากเป็น

ผู้กำหนดความคาดหวังและสิ่งที่ต้องการเห็นของพนักงานในองค์กรของตน ไม่ว่าจะเป็นการเข้ามามี

ส่วนร่วมด้านการตัดสินใจ การวางแผนและการใช้งบประมาณในการจัดทำระบบสอนงาน อีกทั้งยัง

ต้องการการยอมรับว่าเป็นสิ่งที่จะทำประโยชน์ให้องค์กร จากข้อมูลที่ได้รับ พบว่า ธ.ก.ส. จะมีการรับ

พนักงานใหม่ตำแหน่งนี้ทุกปี ปีละหลายร้อยอัตรา เมื่อฝ่ายพัฒนาทรัพยากรบุคคลได้ทำการประเมิน

ประสิทธิภาพการทำงานของพนักงาน (Gap Anaysis) เพื่อทำการวิเคราะห์ช่องว่างของพนักงาน 

นอกเหนือจากเรื่องประสิทธิภาพการทำงานของพนักงานที่ต้องได้รับการเติมเต็ม ความท้าทายที่สำคัญ

สำหรับพนักงานพัฒนาธุรกิจคือปัจจัยด้านเวลา เพราะมีเรื่องกำหนดการชำระหนี้ของลูกค้าเข้ามา

เกี่ยวข้อง องค์กรจึงได้กำหนดยุทธศาสตร์ด้านทรัพยากรบุคคล ให้มีการเตรียมบุคลากรให้มีความ

พร้อมด้านขีดความสามารถและอัตรากำลังที่เพียงพอในการปฏิบัติงานสามารถตอบสนองการ

เปลี่ยนแปลงได้อย่างรวดเร็ว รองรับสถานการณ์ได้อย่างมีประสิทธิภาพ และสอดคล้องกับสภาพการ

แข่งขันที่ต้องก้าวสู่สากล โดยใช้ BAAC Learning & Development Model หรือกระบวนการ

ดำเนินงานด้านพัฒนาทรัพยากรบุคคลเป็นแผนแม่บท และใช้โมเดลการเรียนรู้และพัฒนาคน 

70:20:10 (70:20:10 Model for Learning and Development) โดย โดยใช้ระบบสอนงาน 
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(Mentoring System) เป็นหนึ่งในแผนการพัฒนาทรัพยากรบุคคล อยู่ในสัดส่วนที่ 20 และให้

ผู้บริหารที่ดูแลฝ่ายพัฒนาทรัพยากรบุคคลได้มีส่วนร่วมในการออกแบบระบบสอนงาน ตั้งแต่รูปแบบ 

ระยะเวลา และการติดตามประเมินผลหลังจบระบบสอนงาน เนื่องจากผู้บริหารเป็นผู้มองเห็น

ภาพรวมขององค์กรและสามารถกำหนดทิศทางว่าต้องการเห็นองค์กรและพนักงานเป็นไปในทิศทาง

ไหน การบ่มเพาะและพัฒนาพนักงานจึงเป็นตัวช่วยสำคัญที่ทำให้ผู้บริหารนำพาองค์กรให้สามารถ

บรรลุเป้าหมายได้อีกทั้งองค์กรยังมีการสื่อสารและและทำให้พนักงานที่มีส่วนเกี่ยวข้องเข้าใจชัดเจนไป

ในทิศทางเดียวกันของความสำคัญของระบบสอนงานของพนักงานพัฒนาธุรกิจ เนื่องจากพนักงาน

ตำแหน่งนี้เป็นตำแหน่งที่มีความสำคัญในดำเนินภารกิจหลักขององค์กร จึงต้องให้การยอมรับและให้

ความสำคัญกับระบบสอนงานนี้ ซึ่งเป็นไปตามแนวคิดของ Meyer & Fourie ที่มองว่าปัจจัยที่ส่งผล

ให้ระบบพี่เลี้ยงประสบความสำเร็จ คือการให้ความสำคัญและการยอมรับในองค์ ไม่เพียงแต่เฉพาะ

ทรัพยากรด้านเงินแต่การมองว่าประโยชน์ของระบบสอนงานมีความสำคัญจนควรถูกยกย่องขึ้นมาเป็น

จุดเด่นในองค์กรเช่นกัน (Fourie, 2004) 

กล่าวโดยสรุปคือ หากพนักงานใหม่ ไม่สามารถปฏิบั ติ งานได้ เต็ม

ประสิทธิภาพภายในระยะเวลาที่วางกรอบไว้ ผลเสียจะเกิดขึ้นกับทั้งองค์กรไม่ใช่แค่ตัวพนักงานเพียง

อย่างเดียว ระบบสอนงานซึ่งถูกวางแผนและออกแบบร่วมกับผู้บริหารจึงมีความสำคัญในการ

ช่วยเหลือให้พนักงานพัฒนาธุรกิจซึ่งเป็นผู้ปฏิบัติงานหลักขององค์กรพร้อมทำงานเร็วที่สุด มีความรู้ 

ประสบการณ์ ที่ปรึกษา และได้พัฒนาตนเอง รวมทั้งมีทักษะการทำงานที่ดีขึ้น และผลที่ได้รับสุดท้าย 

ก็จะทำให้ผู้ปฏิบัติงานเกิดความรักองค์กรเนื่องจากได้รับความช่วยเหลือ ดูแล การสอนงาน การให้

การสนับสนุน ทั้งการมีความรู้สึกไว้วางใจ และเป็นมิตรกับพี่เลี้ยง หรือผู้สอนงาน ตลอดจนหากมี

ข้อผิดพลาด ก็ถือว่าเป็นข้อผิดพลาดร่วมกัน และช่วยกันแก้ไข อีกผลประโยชน์ทางอ้อมที่ได้รับคือ พี่

เลี้ยงได้รับการให้คําปรึกษาแบบย้อนกลับ ใช้แนวทางตรงข้ามได้ในยุค 2000 ด้วยการเพิ่มขึ้นของ

นวัตกรรมดิจิทัลแอพพลิเคชันอินเทอร์เน็ตและโซเชียลมีเดียในบางกรณีพนักงานอายุน้อยจะมี

ความคุ้นเคยกับเทคโนโลยีเหล่านี้มากกว่าพนักงานอาวุธโส (สำนักงานกองทุนสนับสนุนการสร้างเสริม

สุขภาพ, 2023) ดังนั้นรุ่นน้องสามารถช่วยรุ่นพ่ีในการเรียนรู้ในปัจจุบันได้  

5.1.1.2 คุณลักษณะของพี่เลี้ยงหรือผู้สอนงาน 

คุณลักษณะของพ่ีเลี้ยงมีส่วนทำให้ระบบสอนงานประสบความสำเร็จเช่นกัน 

การมีพี่เลี้ยงที่มีคุณสมบัติเหมาะสมจะมีผลต่อการรับรู้และการเปิดใจเรียนรู้งานของน้องเลี้ยง พี่เลี้ยง
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ต้องมีความเสียสละและยินดทีี่จะดูแลน้องเลี้ยง เพราะหากไม่เต็มใจตั้งแต่ต้นแล้วก็จะทำให้ไม่เต็มที่ใน

การดูแลและสอนงานอีกด้วย ท้ายที่สุดแล้วอาจจะไม่ได้ส่งผลดีเลย  

การตัดสินว่าใครจะมีความเหมาะสมในการทำหน้าที่พี่เลี้ยง ธ.ก.ส. จะให้

อำนาจผู้บังคับบัญชาขั้นต้นหรือหัวหน้าหน่วยอำเภอเป็นผู้ตัดสินใจ และมีส่วนร่วมในการกำหนด

คุณสมบัติขั้นต้นของพี่ เลี้ยงพี่ เหมาะสมโดยจะพิจารณาจากความเชี่ยวชาญในการทำงาน 

ประสบการณ์ในการทำงาน ความสัมพันธ์กับเพื่อนร่วมงาน ทักษะการสื่อสารและทัศนคติส่วนตัว ซึ่ง

ตรงกับงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับการพัฒนาองค์กรด้วยระบบพี่เลี้ยง ที่พบว่า คุณลักษณะของพี่เลี้ยงที่ดี

จะส่งผลต่อน้องเลี้ยง ซึ่งคุณลักษณะเหล่านั้น ได้แก่ การมีประสบการณ์ในการปฏิบัติงาน 2 ปีขึ้นไป มี

ผลการปฏิบัติงานที่ดีและเป็นที่ยอมรับนับถือของเพื่อนร่วมงาน มีทัศนคตดิที่ดีสามารถเป็นแบบอย่าง

ที่ดีให้แก่พนักงานใหม่ได้ อีกทั้งพี่เลี้ยงต้องมีความเต็มใจถ่ายทอดองค์ความรู้ต่างๆและพร้อมที่จะ

เสียสละเวลาในการพัฒนาน้องเลี้ยงอย่างเต็มที่ให้คําปรึกษาและการสนับสนุนอย่างต่อเนื่องเพื่อให้เกิด

การพัฒนาสามารถให้คำแนะนําและข้อเสนอแนะที่สร้างสรรค์ได้พี่เลี้ยงควรมีทักษะในการสื่อสารที่ดี

ซึ่งจะทำให้น้องเลี้ยงสามารถพัฒนาในด้านการทำงานสามารถรับรู้ถึงความสำเร็จในการเรียนรู้ในการ

ทำงานจริงได้สิ่งสำคัญที่สุดคือพี่เลี้ยงจะต้องยอมรับความคิดเห็นและความคิดริเริ่มของผู้อื่นรวมทั้งให้

ความคิดเห็นในเชิงบวกเพื่อให้ทีมบรรลุเป้าหมายไปพร้อมๆกันอย่างยั่งยืน (Lois J. Zachary, 2011) 

คุณลักษณะเหล่านี้เป็นส่วนหนึ่งที่ทำให้ระบบพ่ีเลี้ยงประสบความสำเร็จได้ 

5.1.1.3 การฝึกอบรมพี่เลี้ยง 
อีกหนึ่งแนวทางที่ทำให้ระบบสอนงานประสบความสำเร็จ คือการฝึกอบรม

พี่เลี้ยงให้มีความพร้อมในการสอนงานเพื่อให้พี่เลี้ยงสามารถสร้างประโยชน์สูงสุดให้แก่น้องเลี้ยงได้ 

จากข้อมูล ธ.ก.ส. มองว่าการเตรียมความพร้อมของพี่เลี้ยงให้มีความเชี่ยวชาญและเข้าใจทั้งในเรื่อง

หน้าที่การทำงานและบทบาทพี่เลี้ยงก็มีความสำคัญ เนื่องจากส่งผลโดยตรงกับคุณภาพของการ

ปฏิบัติงานและสภาพจิตใจน้องเลี้ยงที่ต้องดูแล ซึ่งฝ่ายพัฒนาทรัพยกรบุคคลของ ธ.ก.ส. ได้จัด

หลักสูตรอบรมเตรียมความพร้อมสำหรับเป็นพี่เลี้ยง โดยมีการให้ความรู้ในหัวข้อ บทบาทและหน้าที่

ของพี่เลี้ยง, วัตถุประสงค์ของระบบพี่เลี้ยง (Mentoring), ปัญหาที่เกิดขึ้นกับพนักงานใหม่ในองค์กร, 

ทักษะที่จำเป็นสำหรับพี่เลี้ยง ได้แก่ การสื่อสารระหว่างบุคคล (Interpersonal Communication), 

การสร้างแรงจูงใจในการทำงาน (Motivating) และ การให้คำปรึกษา (Counseling) และขวัญและ

กำลังใจในการทำงาน (Work Morale) ได้แก่ แนวทางเสริมสร้างขวัญในการทำงาน รวมถึงผลของ

ความพึงพอใจในงานที่ทำการศึกษาระบบพี่เลี้ยงขององค์กรชั้นนำที่ประสบความสำเร็จ (Best 
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Practices) และยังมีคู่มือเพื่อเป็นคำแนะนำในช่วงระยะเวลา 3 เดือนระหว่างที่อยู่ในช่วงสอนงาน 

ประกอบไปด้วยหัวข้อ ความแตกต่างทางพฤติกรรมของมนุษย์ในการตอบสนองต่อสิ่งเร้าสิ่งแวดล้อม

ภายนอก “DISC”, กระบวนการสอนงาน (Four Basic Steps: On The Job Training), บทบาท

หน้าที่ตำแหน่งพนักงานพัฒนาธุรกิจแผนการสอนงานตำแหน่งพนักงานพัฒนาธุรกิจ ซึ่งสอดคล้องกับ

งานวิจัยที่ศึกษาเรื่องการศึกษาแนวทางการนำระบบพี่มาประยุกต์ใช้กับการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์

สายงานหลัก พบว่า การฝึกอบรมพี่เลี้ยงเป็นส่วนหนึ่งของการวางรากฐานที่ดีในการพัฒนาพี่เลี้ยงให้

เป็นระบบ และช่วยเพิ่มโอกาสของความสำเร็จได้ถึง 40% ทั้งนี้เพื่อให้ได้ พี่เลี้ยงที่ดีมีความรู้ทักษะ 

ความสามารถในการสอนงาน ได้อย่างประสิทธิภาพ จึงควรเตรียมความพร้อมด้วยการฝึกอบรมและ

จัดหลักสูตรเฉพาะด้านที่ครอบคลุมทั้งเรื่องความรู้ในการปฏิบัติงานและคุณลักษณะการเป็นพี่เลี้ยงที่ดี

ให้แก่พี่เลี้ยง 

5.1.1.4 การติดตามและประเมินผลระบบสอนงาน 
จากข้อมูล พบกว่า ธ.ก.ส. มีการติดตามและประเมินผลระบบสอนงานอยู่

เสมอนอกจากจะเป็นการแสดงให้เห็นถึงการให้ความสำคัญกับระบบแล้ว ยังเป็นการตรวจสอบ

ประสิทธิภาพการทำงานของพนักงานใหม่ ตลอดจนระบบสอนงานไปในตัวด้วย การตรวจสอบ

ความก้าวหน้าของการดำเนินแผนงาน/โครงการ การศึกษาผลสัมฤทธิ์ว่าเป็นไปตามแผนที่กำหนดไว้

หรือไม่เพียงใด (สมหวัง พิพิธยานุวัฒน์, 2549) และประเมินผลได้ว่า น้องเลี้ยงสามารถปฏิบัติงานได้

จริงหรือไม่ หลังจากการประเมินโดยใช้ทั้งหน่วยงานภายในองค์กร ไม่ว่าจะเป็นหน่วยงานตรวจสอบ

ภายใน ผู้บริหาร หรือผู้บังคับบัญชาเบื้องต้น และใช้หน่วยงานภายนอกดำเนินการ พบว่า ระบบสอน

งานสามารถช่วยเพิ่มประสิทธิภาพการทำงานของพนักงานได้จริงแต่ในขณะเดียวกันก็สร้างภาระและ

หน้าที่ความรับผิดชอบของผู้สอนงานหรือพี่เลี้ยงมากขึ้นไปด้วย ถือเป็นความความท้าทายของพี่เลี้ยง

ในยุคปัจจุบันนี้ว่าต้องมีการจัดสรรเวลาและการวางแผนซึ่งทั้งสองปัจจัยกลายเป็นปัจจัยหลักที่มีผลต่อ

ความสำเร็จของระบบพี่เลี้ยง เช่น ไม่มีเวลาสำหรับให้คำปรึกษาน้องเลี้ยงหรือน้องเลี้ยงไม่มีเวลาเพียง

พอที่จะเรียนรู้ร่วมกันกับพี่เลี้ยงมีผลทำให้ได้รับข้อมูลต่าง ๆ ที่ไม่ต่อเนื่องปัญหาดังกล่าวสามารถแก้ไข

ได้ด้วยการวางแผนการทำงานร่วมกันกล่าวคือทั้งสองฝ่ายต้องแบ่งปันเวลาในการเรียนรู้ร่วมกันเพื่อ

เพิ่มโอกาสความสำเร็จให้ระบบพี่เลี้ยง ปัจจัยด้านเพศ ระดับการศึกษาและอายุซึ่งล้วนแล้วมีอิทธิพล

ต่อความสำเร็จในการให้คำปรึกษาทั้งสิ้น ดังนั้น ในการคัดเลือกพี่เลี้ยงจะต้องนำเรื่องดังกล่าวมา

พิจารณาด้วยที่เพื่อช่วยสนับสนุนให้ระบบพี่เลี้ยงมีประสิทธิภาพมากขึ้น (กิตติศักดิ์ แก้วบุตรดี และ

อัจฉรา กิจเดช, 2561) และองค์กรควรจัดให้มีกลุ่มผู้ให้คำปรึกษาแก่พี่เลี้ยง (Super Mentor) เป็น

กลุ่มที่ให้คำปรึกษาและถ่ายทอดความรู้ตามประเด็นเนื้อหาที่เกี่ยวข้องที่มีความเชี่ยวชาญ ให้แก่พี่เลี้ยง 
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สามารถให้คำปรึกษาด้านการเป็นพี่เลี้ยงที่ดี โดยบุคคลในกลุ่มนี้ได้แก่ ผู้ทรงคุณวุฒิ ผู้อำนวยการของ

หน่วยงาน เป็นต้น 

5.1.2 ประสิทธิภาพการทำงานของพนักงานพัฒนาธุรกิจที่ผ่านระบบสอนงาน 

 5.1.2.1 คุณภาพและความถูกต้องแม่นยำของการปฏิบัติงาน 

   ระบบสอนงาน ส่งผลต่อคุณภาพและความถูกต้องแม่นยำของการ

ปฏิบัติงานของพนักงานใหม่ตำแหน่งพนักงานพัฒนาธุรกิจ เนื่องจากมีผู้สอนหรือพี่เลี้ยงคอยดูแลอย่าง

ใกล้ชิด มีการสอดส่องดูแลการทำงาน เพื่อคอยตรวจสอบข้อผิดพลาดกันและกัน และช่วยกันแก้ไข

ปัญหา ถ่ายทอดแบบแผนในการทำงานที่จะส่งผลให้การทำงานเป็นระบบระเบียบ และมีบรรทัดฐานที่

ชัดเจนรักษามาตรฐานขององค์กรได้ดี เพราะมีการถ่ายทอดระบบระเบียบที่ชัดเจน เป็นมาตรฐาน

เดียวกันทั้งองค์กร และลดโอกาสในการเกิดความเสียหายในการทำงาน เพราะมีผู้มีประสบการณ์คอย

ดูแลอยู่ และไม่ปล่อยปะละเลยให้ผู้ที่ไม่มีประสบการณ์ทำอะไรโดยความไม่รู้ ที่อาจเกิดความเสี่ยงต่อ

ความเสียหาย  ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยเรื่องรูปแบบวัฒนธรรมพี่เลี้ยงที่เหมาะสมในการพัฒนา

องค์การในประเทศไทย ที่กล่าวว่า โปรแกรมพี่เลี้ยงสามารถเพิ่มสมรรถนะของบุคลากรในองค์การได้

อย่างมีประสิทธิภาพแล้ว และสามารถลดความเสี่ยงต่อความผิดพลาดในการปฏิบัติงานและมีผลต่อทั้ง

ประสิทธิภาพและภาพลักษณ์ขององค์การโดยส่วนรวม(เกรียงศักด์ิ เทพผดุงพร, 2558)  

  5.1.2.2 การบรรลุเป้าหมายการปฏิบัติงาน 

การมีระบบสอนงานในองค์การช่วยให้พนักงานใหม่เข้าใจถึงเป้าหมายการ

ปฏิบัติงานได้ ทั้งในด้าน KPI ซึ่งเป็นตัวชี้วัดความสำเร็จใจการทำงาน และ Career Path ซึ่งเป็น

เส้นทางการเจริญเติบโตในหน้าที่การงาน จากข้อมูลการให้สัมภาษณ์สรุปได้ว่า พี่เลี้ยงจะทำหน้าที่

อธิบายให้น้องเลี้ยงเข้าใจถึงเป้าหมายการทำงานที่หัวหน้าได้มอบหมายให้และบอกถึงผลดีผลเสียหาก

สามารถบรรลุเป้าหมายได้ ซึ่งตรงกับข้อมูล 

1) ตัวชี้วัดความสำเร็จใจการทำงาน (KPI) 
การชี้แนะเป็นกระบวนการหนึ่งที่ช่วยผลักดันและสนับสนุนให้น้องเลี้ยง

สามารถปฏิบัติตามบรรลุเป้าหมายที่ผู้บังคับบัญชากำหนดให้ ซึ่งหัวหน้าหน่วยอำเภอจะเป็นผู้กำหนด 

KPI ของพนักงานพัฒนาธุรกิจ เป็นดัชนีชี้วัดความสำเร็จของผลงานเมื่อเปรียบเทียบกับเป้าหมายที่ได้

ตกลงกันไว้ ออกมาเป็นจำนวนหรือตัวเลขที่ชัดเจน เพื่อใช้ในการวัดและประเมินผลการทำงานของ

พนักงาน รวมถึงใช้วัดความก้าวหน้าขององค์กร หรือเพื่อใช้ในการปรับปรุงประสิทธิภาพการทำงาน
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ขององค์กรได้ด้วยเช่นกัน พี่เลี้ยงจะสนับสนุนให้น้องเลี้ยงสามารถทำงานร่วมกับองค์กรได้อย่างมี

ความสุขและทุ่มเทในการทํางานเพื่อให้งานที่ได้รับมอบหมายบรรลุผลสําเร็จตามเป้าหมายที่หน่วยงาน

และองค์กรตั้งไว้นอกจากจะเป็นการพัฒนาตัวพนักงานเองแล้วยังเป็นการสร้างพื้นฐานความมั่นคง 

และยั่งยืนให้กับองค์กรอีกทางหน่ึงและนําไปสู่การลดจำนวนอัตราการลาออกของพนักงานได้ 

2) เส้นทางการเจริญเติบโตในหน้าที่การงาน (Career Path) 
อีกส่วนหนึ่งที่เกี่ยวข้องกับเรื่องการบรรลุเป้าหมาย คือการสื่อสารให้น้อง

เลี้ยงเข้าใจถึงเส้นทาง Career Path คือเส้นทางอาชีพซึ่งเป็นตัวกำหนดเป้าหมายการเดินทางในโลก
การทำงาน หรือการเติบโตในสายอาชีพทั้งในและนอกองค์กร การมี Career Path ทำให้พนักงาน
มองเห็นเป้าหมายของตัวเองชัดเจนขึ้น รวมไปถึงวิธีการไปถึงเป้าหมายนั้น ๆ พี่เลี้ยงจะสนับสนุนให้
น้องเลี้ยงทุกคนออกแบบ Career Path ของตัวเอง ผ่านการจัดหาทรัพยากรหรือเครื่องมือที่จะช่วย
พัฒนาทักษะและความสามารถเพื่อการเติบโตต่อไป (HREX.asia, 2021) ซึ่งเป็นไปในทิศทางเดียวกับ
ข้อมูลเรื่องประโยชน์ของพี่เลี้ยงในองค์กร คือ หลายองค์กรมักพบปัญหาพนักงานที่มีความสามารถ
ที่สุดในองค์กรลาออกจากงานบ่อยๆ หากไม่รู้สึกว่าตนมีโอกาสในการพัฒนา เนื่องจากมักจะแสวงหา
ความท้าทายและความรับผิดชอบที่มาก การสร้างพี่เลี้ยงเพื่อให้คำปรึกษาสำหรับพนักงานที่มี
ศักยภาพสูงให้คำแนะนำแบบตัวต่อตัวจาก ผู้มีประสบการณ์ สามารถช่วยสร้างการมีส่วนร่วมของ
พนักงานที่มี ความสามารถเหล่านี้สร้างโอกาสในการพัฒนาและและนำไปสู่การลดการลาออกของ
พนักงานได้ 

  
 5.1.2.3 ระยะเวลาการเรียนรู้การปฏิบัติงาน 

  เป้าหมายที่ชัดเจนของการมีพี่เลี้ยงคือเร่งกระบวนการเรียนรู้ของผู้บริหาร

ใหม่ในกรอบระยะเวลาที่เหมาะสม วิธีหนึ่งที่ดีมากคือการให้ผู้ที่เคยอยู่ในตำแหน่งและมีประสบการณ์

มาก่อนทำหน้าที่แบ่งปันประสบการณ์ที่มีคุณค่าเหล่านั้นให้แก่พนักงานใหม่ ด้วยตำแหน่งงานและ

ระยะเวลาที่อยู่ในห้วงเดียวกัน ความรู้ที่ได้รับจากพี่ เลี้ยงจะช่วยเร่งการเรียนรู้ โดยสามารถลด

ระยะเวลาที่ใช้ในการเรียนรู้งานของพนักงานใหม่ได้เป็นอย่างดี ข้อมูลจาก ธ.ก.ส. พบว่า จากผลการ

วิเคราะห์รูปแบบการทำงานของพนักงานพัฒนาธุรกิจและการประเมินประสิทธิภาพการทำงาน (Gap 

Analysis) ของพนักงานใหม่ในแต่ละครั้ง กรอบเวลาในการเรียนรู้เป็นหนึ่งในคือตัวแปรสำคัญ ความรู้

และประสบการณ์ที่ถ่ายทอดจากพี่เลี้ยงอาจจะเป็นประโยชน์ในการทำงานจริงหรือไม่เป็นได้ทั้งสอง

กรณี หน้าที่ของน้องเลี้ยงคือคือซึมซับประสบการณ์และความรู้ที่ได้รับการถ่ายทอดมาและนำไปใช้

ประโยชน์ให้ได้มากที่สุดในเวลาสั้น ๆ ประสบการณ์และความรู้ที่พี่เลี้ยงแบ่งปันนั้นจะครอบคลุมทุก
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เรื่องที่จำเป็นสำหรับการเป็นปฏิบัติงานในตำแหน่งนั้น อาจเกี่ยวกับการทำงานโดยตรงหรือไม่ก็ได้ 

อาจเป็นแนวปฏิบัติที่ ไม่เคยมีการเขียนไว้เป็นลายลักษณ์อักษร รวมไปถึงเรื่องของการรักษา

ความสัมพันธ์ บุคลิกภาพ เทคนิคในการสื่อสาร ฯลฯ (The Coach,ม.ป.ป.) 

   ระบบสอนงานช่วยให้พนักงานใหม่เข้าใจภาพรวมการทำงานได้เร็วขึ้นและ

เข้าใจได้ครบถ้วนถูกต้อง เพราะลดความเสี่ยงที่อาจะเกิดขึ้นจากการลองผิดลองถูกจากการเรียนรู้และ

ทำความเข้าใจงานด้วยตนเอง โดยอาจจะใช้เทคนิคการทำเป็นตัวอย่าง (Showing) เป็นการกระทำที่

ทำให้เข้าใจได้ง่ายโดยใช้พี่เลี้ยงเป็นตัวอย่างเพื่อแสดงทักษะหรือกิจกรรมเพื่อให้น้องเลี้ยงเข้าใจในแต่

ละเหตุการณ์ได้ง่ายขึ้น ยกตัวอย่าง จากการพูดคุย การวางแผนการติดตามลูกค้า ที่ไม่สามารถเรียนรู้

ได้ด้วยตนเอง และไม่มีข้อมูลสอนในคู่มือธนาคาร การที่น้องเลี้ยงได้เห็นพี่เลี้ยงทำ จะทำใหเกิดการ

เรียนรู้ซึมซับและปฏิบัติตามโดยใช้ระยะเวลาไม่นาน 

5.1.2.4 สภาพจิตใจ 

   หน้าที่พี่เลี้ยงนอกจากจะสอนงานและถ่ายทอดความรู้เรื่องงานแล้วยังรวม

ไปถึงการสร้างประสบการณ์การทำงานที่ดีให้แก่พนักงานใหม่ หากพี่เลี้ยงมีคุณสมบัติด้านมนุษย์

สัมพันธ์ที่ดี มีทัศนคติที่จะทำให้การเป็นพี่เลี้ยงมีประสิทธิภาพมากขึ้น การมีมนุษย์สัมพันธ์ที่ดีจะทำให้

เกิดการสนิทสนม ไว้เนื้อเชื่อใจกัน ยอมรับนับถือกัน รวมถึงเปิดใจระหว่างกันได้ง่าย เมื่อพี่เลี้ยงและ

น้องเลี้ยงยอมรับกันและกันตลอดจนสร้างปฎิสัมพันธ์ระหว่างกันได้ดีแล้วก็ย่อมทำให้การถ่ายทอดงาน

ตลอดจนการพูดคุยต่างๆ ดูราบรื่น และประสบผลสำเร็จได้ง่าย ซึ่งจากข้อมูลด้านการสรรหาและการ

บรรจุพนักงานใหม่ตำแหน่งพนักงานพัฒนาธุรกิจ ของ ธ.ก.ส. จะเรียงลำดับการเลือกบรรจุตามลำดับ

ผลคะแนนสอบ มีพนักงานหลายอัตราที่ไม่ได้บรรจุในพื้นที่ใกล้บ้าน ทำให้เกิดความรู้สึกโดดเดี่ยว จึง

พบว่าพี่เลี้ยงมีส่วนช่วยส่งเสริมสภาพจิตใจของพนักงานใหม่ เนื่องจากพี่เลี้ยงจะรับฟังและเอาใจใส่

น้องเลี้ยง รับฟังและเปิดใจ และที่สำคัญเปิดโอกาสให้น้องเลี้ยงได้แสดงความคิดเห็นตลอดจน

เสนอแนะสิ่งต่างๆ ส่งเสริมให้กำลังใจในทิศทางที่เหมาะสม มีภาวะผู้นำที่ดี ภาวะผู้นำนั้นไม่ได้หมายถึง

ตำแหน่งที่เป็นหัวหน้างาน แต่หมายถึงบุคลิกลักษณะตลอดจนนิสัยในการทำงานที่เป็นคุณลักษณะที่ดี

ของการเป็นผู้นำ ตั้งแต่รู้จักการประเมินสถานการณ์ วางแผนการทำงาน ตลอดจนบริหารจัดการได้ดี 

รวมถึงมีทักษะในการเผชิญหน้ากับอุปสรรคที่ดี และมีทักษะการแก้ปัญหาที่ยอดเยี่ยมด้วย จะทำให้

สามารถให้คำปรึกษาหรือแก้ปัญหากับน้องเลี้ยงได้ทันท่วงทีและในสถานการณ์ตลอดจนช่วงเวลาที่

ถูกต้องด้วย เวลาน้องเลี้ยงเจอปัญหาหรือท้อกับสิ่งใดๆ ไม่ว่าจะทำงานผิดพลาด บกพร่อง หรือตก

หล่น พี่เลี้ยงจะไม่ด่าว่ากล่าว ไม่โยนความผิดหรือผลักภาระให้น้องเลี้ยงเพียงอย่างเดียว แต่จะเปลี่ยน
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วิกฤติให้เป็นโอกาสด้วยการชี้ให้เห็นปัญหา ข้อบกพร่อง เพื่อแนะวิธีแก้ไข หรือการปฎิบัติที่ถูกต้อง 

และหัวใจสำคัญของการเป็นพี่เลี้ยงที่ดีนั้นก็คือการสร้างความประทับใจให้เกิดขึ้นกับน้องเลี้ยง ซึ่งอาจ

เกิดจากความไม่ตั้งใจหรือตั้งใจก็ได้ ความประทับใจอาจเป็นลักษณะนิสัยหรือคุณสมบัติที่ดีที่ควรทำ 

หรือบางครั้งก็อาจเพิ่มเติมด้วยของขวัญเล็กๆ น้อยๆ หรือพาไปเลี้ยงข้าวตอบแทน เป็นต้น ซึ่งนั่น

ขึ้นอยู่กับนิสัยของแต่ละบุคคลด้วย เพราะนั่นจะทำให้น้องเลี้ยงจดจำภาพดีๆ เก็บความทรงจำที่ดี 

สร้างมนุษย์สัมพันธ์ที่ดีต่อกัน ที่อาจส่งผลดีต่อการทำงานร่วมกันต่อๆ ไป ส่งผลดีกับองค์กร และยัง

เป็นการปลูกฝังให้น้องเลี้ยงกลายเป็นพ่ีเลี้ยงที่ดีในอนาคตได้ด้วยเช่นกัน  

5.1.2.5 ความเข้าใจวัฒนธรรมองค์กร 

สิ่งหนึ่งที่เป็นปัญหาระดับต้นๆขององค์กรใหญ่ๆคือปัญหาของการปรับตัว

ให้เข้ากับวัฒนธรรมขององค์กรลักษณะงานทีมงานใหม่รวมไปถึง ความสามารถในการปฏิบัติงานได้

อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลของพนักงานใหม่โดยเฉพาะพนักงานที่โอนย้ายมาจากหน่วยงาน

ในสังกัดนั้นๆหรือพนักงานที่ได้รับการเลื่อนตำแหน่งขึ้นสู่ความรับผิดชอบที่สูงขึ้นการปรับตัวของ

พนักงานสิ่งที่เกิดขึ้นค่อนข้างบ่อยทั้งนี้อาจจะเป็นเพราะปัญหาเฉพาะตัวของพนักงานเองหรือปัจจัย

แวดล้อมอื่นๆรอบข้างซึ่งปัญหาเหล่านี้เป็นปัญหาที่พบและเกิดขึ้นได้ทุกองค์กรปัญหาเหล่านี้สังเกตได้

จากความสัมพันธ์ภายในหน่วยงานผลการปฏิบัติงานสถิติการมาทำงานหรืออัตราการลาออกของ

พนักงาน เป็นต้น จากการศึกษาวิจัยเรื่องการให้คำปรึกษามีนัยสำคัญทางพฤติกรรมทัศนคติเกี่ยวกับ

สุขภาพความสัมพันธ์แรงจูงใจและอาชีพโดยเฉพาะอย่างยิ่งในการพัฒนาให้คำปรึกษาแก่พนักงานใหม่

และพนักงานปัจจุบัน พี่เลี้ยงทำให้น้องเลี้ยงสารมารถรับรู้ถึงวัฒนธรรมและนโยบายขององค์กรทำใสา

มารถปรับตัวได้ง่ายขึ้น 

5.2 ปญัหาและข้อจำกัดที่ศึกษาพบ 

 ข้อจำกัดของงานวิจัย การค้นคว้าอิสระน้ีมีข้อจำกัดในการศึกษา ดังนี้  

 5.2.1 การค้นคว้าอิสระนี้ศึกษาความคิดเห็นจากกลุ่มตัวอย่างของพนักงานฝ่ายพัฒนา

ทรัพยากรบุคคลที่มีส่วนเกี่ยวข้องในการวางแผนจัดทำระบบสอนงานและพนักงานที่เคยผ่านระบบ

สอนงาน ซึ่งเป็นพี่เลี้ยงและน้องเลี้ยง ดังนั้นข้อมูลที่ได้จาก ความคิดเห็นของพนักงานกลุ่มดังกล่าว จึง

เป็นเพียงความคิดเห็นส่วนหนึ่งของพนักงานธนาคารเพื่อการเกษตรและสหกรณ์ทั้งหมด ซึ่งอาจไม่

ครอบคลุมีความคิดเห็นของธนาคารเพ่ือการเกษตรและสหกรณ์คนอื่นในองค์กร  
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 5.2.2 การค้นคว้าอิสระนี้หาข้อมูลจากเอกสารและการสัมภาษณ์  ภายในธนาคารเพื่อ

การเกษตรและสหกรณ์เท่านั้น ดังนั้นจึงไม่มีข้อมูลเชิงลึกที่เกี่ยวข้องกับผลการประเมินระบบสอนงาน

โดยใช้หน่วยงานภายนอกองค์กร 

5.3 ข้อเสนอแนะการวิจัย 

 5.3.1 ข้อเสนอแนะเชิงนโยบาย มีดังนี ้

1) ระบบสอนงานของตำแหน่งพนักงานพัฒนาธุรกิจ ของธนาคารเพื่อการเกษตร

และสหกรณ์ควรเพิ่มระยะเวลามากกว่า 3 เดือน เนื่องจากพี่เลี้ยงมีภาระงานที่ต้องรับผิดชอบของ

ตนเอง เมื่อต้องแบ่งเวลามาดูและและสอนงานให้น้องเลี้ยงจึงอาจจะมีปัญหาเรื่องการแบ่งเวลา เมื่อ

เทียบระยะเวลา 3 เดือนกับปริมาณงานที่ต้องสอนและให้คำแนะนำทั้งเรื่องงานและนอกเหนือจาก

เรื่องจึงไม่เพียงพอ 

2) ควรมีการประเมินผลการทำหน้าที่พี่เลี้ยงจากน้องเลี้ยง เพื่อให้เกิดการปรับปรุง

และพัฒนาระบบสอนงาน 

3) พนักงานฝ่ายพัฒนาทรัพยากรบุคคลที่ที่มีส่วนเกี่ยวข้องในการวางแผนจัดทำ

ระบบสอนงานควรเข้าร่วมสังเกตการณ์ตลอดระยะเวลาที่มีการสอนงาน เพื่อความเข้าใจและสามารถ

มองเห็นส่วนที่สามารถปรับปรุงระบบสอนงานให้มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น 

 5.3.2 ข้อเสนอแนะในการศึกษาครั้งต่อไป มีดังน้ี 

  1) ศึกษาวิจัยเชิงปริมาณกับกลุ่มตัวอย่างที่เคยเข้าร่วมระบบสอนงานเพื่อทราบถึง

ระดับความพึงพอใจของพนักงานพัฒนาธุรกิจของธนาคารเพ่ือการเกษตรและสหกรณ์ 

  2) ควรมีการเก็บข้อมูลจากกลุ่มตัวอย่างที่หลากหลายมากขึ้น เช่น ผู้บริหารระดับสูง

ซึ่งเป็นผู้กำหนดวิสัยทัศน์องค์กร และผู้บังคับบัญชาระดับต้น เพื่อให้ได้ข้อค้นพบที่มีความหลากหลาย

และครอบคลุมมากยิ่งขึ้น 

3) ควรศึกษาตัวแปรด้านอื่นๆ ที่อาจส่งผลต่อประสิทธิภาพการปฏิบัติงานเพิ่มเติม 

เช่น นิสัยใจคอส่วนบุคคล อารมณ์ความรู้สึกของผู้ปฏิบัติงานในแต่ละช่วงเวลา ปัญหาด้านชีวิตส่วนตัว

ของแต่ละบุคคล เป็นต้น 
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