
บทท่ี 4 
โครงสร้างองค์การและการบริหารงานสหกรณ์ 

 
ใน 3 บทแรกเป็นเร่ืองเก่ียวกบัความเป็นมา  แนวคิดที่ส าคญัของการสหกรณ์ ที่ได้มีนกัสหกรณ์

พยายามกลั่นกรองเป็นอุดมการณ์ หลักการที่ส าคัญอันเป็นกรอบในการน าไปปฏิบัติให้เกิดมรรคผล  
ตัง้แต่บทที่ 4  เป็นต้นไปจะเป็น  เร่ืองที่เก่ียวข้องกบัวิธีการสหกรณ์ทัง้สิน้  มีแง่คิดที่น่าสนใจว่า  ศาสตร์
ที่เก่ียวกับสหกรณ์ น่าจะเป็นศาสตร์ที่เป็นสหวิทยาการ  ( interdisciplinary)  กล่าวคือ ผู้ สามารถ
บริหาร  สหกรณ์ได้ผลดี ต้องเข้าใจศาสตร์เก่ียวข้องกบัการบริหาร  การตลาด เศรษฐศาสตร์ การศึกษา        
จิตวิทยา สังคมวิทยา เป็นต้น และสามารถบูรณาการศาสตร์ ( integration) เหล่านัน้ได้อย่างลงตัว 
อย่างไรก็ดี ลักษณะส าคัญของสหกรณ์ที่มีความโดดเด่นก็คือเป็นองค์การทางเศรษฐกิจ (economic 
organization) มีการท าธุรกรรมทางด้านธุรกิจเป็นหลกั  ดงันัน้การบริหารจดัการสหกรณ์เชิงธุรกิจ    จึง
เป็นหัวใจส าคัญเพื่อแก้ปัญหาร่วมกันของสมาชิก ในบทนี ้ผู้ เรียบเรียงจึงประสงค์ให้สาระส าคัญที่
เก่ียวข้องกบัโครงสร้างองค์การและการบริหารงานสหกรณ์ ซึ่งมีความแตกต่างจากธุรกิจประเภทอ่ืนอยู่
ไม่น้อย  อย่างไรก็ดี  การบริหารจดัการสหกรณ์ก็ยงัไม่ได้ละเลยหลกัการบริหารที่ดีของธุรกิจทัว่ไป 
 
โครงสร้างขององค์การสหกรณ์ 

โครงสร้างสหกรณ์ที่จะกล่าวต่อไปนี ้ขอให้มองเป็นโครงสร้าง 2 ประเภท  ได้แก่ โครงสร้าง   
ภายในแต่ละสหกรณ์ ที่เป็นสหกรณ์ระดับท้องถิ่น หรือสหกรณ์ชัน้ปฐม (primary cooperative)  ที่มี
สมาชิกเป็นปัจเจกบคุคลหรือบคุคลธรรมดา และโครงสร้างของขบวนการสหกรณ์ที่มีเครือข่ายเชื่อมโยง 
ระหว่างสหกรณ์ มีสมาชิกเป็นสหกรณ์ (นิติบคุคล) หรืออาจมีสมาชิกเป็นบุคคลธรรมดาร่วมด้วย ที่แบ่ง
โครงสร้างเช่นนีเ้พราะผู้ เรียบเรียงประสงค์ให้ผู้ อ่านได้ศึกษาในบริบท (context) ของโครงสร้างที่ต่างกนั  
บริบทในการศึกษาโครงสร้างภายในสหกรณ์ขัน้ปฐมจะเน้นในเร่ืองของประสิทธิภาพ และประสิทธิผล
ในการบริหารจดัการ แต่โครงสร้างของขบวนการสหกรณ์ เน้นไปที่การร่วมมือระหว่างสหกรณ์  เพื่อเพิ่ม
ปริมาณธุรกิจให้เกิดการประหยดัต่อขนาด  (economics of scale)  
 

1) โครงสร้างภายในสหกรณ์  องค์ประกอบที่ส าคญัของโครงสร้างภายในสหกรณ์แต่ละแห่ง  
ที่เป็นสหกรณ์ชัน้ปฐม ไม่แตกต่างกนัมากนกั โดยมีองค์ประกอบที่ส าคญัได้แก่ 

1. มีประชมุใหญ่ของสมาชิก หรือผู้แทนสมาชิก (general meeting) 
2. คณะกรรมการด าเนินการ  (board of directors) 
3. ผู้จดัการและพนกังาน (manager and staff) 
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ทัง้นี ส้หกรณ์บางแห่งอาจมีองค์ประกอบอ่ืน ๆ เพิ่ ม เติมเช่น  ผู้ ตรวจสอบกิจการ 
(inspector)  ที่ปรึกษาสหกรณ์ (consultant) เป็นต้น  ดงัแผนภาพโครงสร้างสหกรณ์ต่อไปนี ้

แผนภาพท่ี 1  โครงสร้างสหกรณ์ขัน้ปฐม 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ที่มา  :  สยมุพร  โยธาสมทุร  วินยั   อาจคงหาญ และนกุลู  กรยืนยงค์, 2528 
 
 

สมาชิก สมาชิก สมาชิก สมาชิก 

ที่ประชมุใหญ่ของ 
บรรดาสมาชิก 

ผู้ตรวจสอบกิจการ 
แต่งตัง้จากที่ประชมุใหญ่ 

คณะกรรมการด าเนินการ 
เลือกตัง้จากที่ประชมุใหญ่ 

คณะกรรมการเงินกู้ คณะกรรมการการศกึษา 

ผู้จดัการและเจ้าหน้าที่ 

ฝ่ายการเงิน ฝ่ายธุรการ ฝ่ายบญัช ี อื่น ๆ 
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1. ที่ประชุมใหญ่สมาชิก   ถือเป็นองค์ประกอบโครงสร้างสหกรณ์ขัน้สูงสุดของสหกรณ์      
การตัดสินใจวินิจฉัยปัญหาต่าง ๆ ถือเป็นที่สิ น้สุด ทั ง้นี ก้ลไกควบคุมสหกรณ์ เป็นไปตามวิถี
ประชาธิปไตย ซึ่งมีความแตกต่างอย่างสิน้เชิงจากธุรกิจเอกชนอ่ืน ๆ ที่มีการควบคมุจากคณะกรรมการ
และเจ้าหน้าที่ฝ่ายจัดการเท่านัน้ ที่ประชุมใหญ่สมาชิกเป็นที่รวมของสมาชิกทัง้หมด หรือตัวแทน
สมาชิก (กรณีที่สมาชิกจ านวนมาก ๆ ไม่สะดวกต่อการด าเนินงาน) โดยปกติมักมีการประชุมใหญ่
สามัญประจ าปี  ปีละหนึ่งครัง้  แต่กรณีที่มี่เร่ืองเร่งด่วน อาจมีการประชุมใหญ่วิสามัญก็ได้  โดยเร่ือง
ส าคัญที่มักพิจารณากันที่ประชุมใหญ่  ได้แก่ การเลือกตัง้คณะกรรมการด าเนินงานสหกรณ์             
การพิจารณาถือใช้ หรือแก้ไขเพิ่มเติมข้อบงัคบัของสหกรณ์  การพิจารณารับรองงบการเงิน หรือผลการ
ด าเนินงานประจ าปี  การอนุมติัแผนงาน รายได้ – ค่าใช้จ่ายประจ าปี เป็นต้น  ความส าเร็จของสหกรณ์  
จึงอยู่ที่สมาชิกเป็นส าคญั ว่าจะมีบทบาท  มีส่วนร่วมในการควบคมุ    ดแูลกิจการสหกรณ์     ซึ่งถือว่า
เป็นเจ้าของมากน้อยเพียงใด  ศาสตราจารย์อเลกซานเดอร์เฟรเซอร์ เลดลอว์ (Laidlaw ,1977: 14 -15) 
กล่าวว่า สหกรณ์มีความแตกต่างที่ส าคัญกับองค์กรธุรกิจอ่ืน คือ  สมาชิกจะมีหน้าที่ที่ส าคัญ 3 
ประการ คือ  เป็นเจ้าของ  เป็นผู้ ควบคุม และผู้ ใช้บริการพร้อมกันไป หากสมาชิกเพียงท าหน้าที่        
แต่เพียงการใช้บริการเท่านัน้  ไม่ใส่ใจดแูลกิจการอนัถือว่าตนเองเป็นเจ้าของ สหกรณ์    ก็อาจมีปัญหา
ในการบริหารจดัการได้  
 

2. คณะกรรมการด าเนินการ  เป็นตัวแทนของสมาชิกที่ได้รับความไว้วางใจให้เป็น           
ผู้ ด าเนินการแทน คณะกรรมการด าเนินการจึงมีความรับผิดชอบต่อสมาชิก ในฐานะขันอาสา            
เข้ามาท างานให้  โดยปกติแล้วมีไม่เกิน 15 คน และอย่างต ่าไม่น้อยกว่า 7 คน ส าหรับในบ้านเรา    
ตามพระราชบัญญัติสหกรณ์ พ.ศ. 2542  ให้มีไม่เกิน 15 คน โดยให้มีการเลือกตัง้ประธานกรรมการ
ก่อน ซึ่งมีวาระการท างานคราวละ 2 ปี ติดต่อกันไม่เกิน 2 วาระ คณะกรรมการด าเนินการมีหน้าที่
ก าหนดนโยบายของสหกรณ์ จดัจ้างและควบคมุการปฏิบติังานของผู้จดัการ และพนกังาน ให้สามารถ
น านโยบายไปปฏิบติัได้อย่างมีประสิทธิภาพ  ทัง้นี ้ หากมีภาระงานมากก็อาจแบ่งหน้าที่กนัเป็นกลุ่มได้  
เช่น  คณะกรรมการเงินกู้   คณะกรรมการการศกึษา เป็นต้น  คณะกรรมการด าเนินการจะมีการประชุม
ประจ าเดือน  เพื่อหารือและก าหนดแนวทางปฏิบติังาน  เดือนละ 1 ครัง้หรืออาจมากกว่าตามความ  
จ าเป็น    จึงถือเป็นผู้น าของสมาชิกที่ส าคญั หากคณะกรรมการด าเนินการเป็นผู้มีวิสยัทัศน์กว้างไกล  
ก็จะสามารถช่วยพัฒนาสหกรณ์ได้สมตามความมุ่งหมาย ตรงกันข้าม หากเป็นผู้มุ่งหวังหรือต้องการ     
กอบโกยผลประโยชน์สว่นตน  ก็จะท าให้สหกรณ์ประสบความหายนะ 
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3. ผู้ จัดการและพนักงาน   เป็นบุคลากรที่คณะกรรมการด าเนินการจัดจ้างมา เพื่อ     
ปฏิบัติงานให้เป็นไปตามนโยบายที่ได้วางเอาไว้ ผู้ จัดการและพนักงานจึงต้องท าหน้าที่ให้บริการ        
แก่สมาชิกเป็นประจ าวัน  ในทางเศรษฐศาสตร์ ผู้จัดการต้องสามารถใช้ทรัพยากรที่มีอยู่อย่างจ ากัด    
เช่น  บคุลากร  เงินทนุ  วสัด ุ อปุกรณ์ต่าง ๆ เป็นต้น   เกิดมีประสิทธิภาพสงูสดุ  สหกรณ์จึงจ าเป็นต้อง
มีผู้ จัดการที่มีความรู้ความสามารถ และประสบการณ์  โดยเฉพาะอย่างยิ่งสหกรณ์ขนาดใหญ่ ๆ     
ด้วยแล้ว  ความรับผิดชอบจะมีเพิ่มขึน้เป็นทวีคูณ  ผู้ จัดการต้องมีความรู้ถึ งหลักการจัดการตัง้แต่     
การวางแผนงานไปจนถึงการควบคุม  ประเมินผลปฏิบัติงาน  ขณะเดียวกันต้องสามารถสนองตอบ  
การให้บริการแก่สมาชิกได้อย่างทัว่ถึง ต้องค านึงอยู่เสมอว่า สมาชิกเป็นเจ้าของ เป็นผู้ที่ต้องให้บริการ
ด้วยความเต็มใจ ส าหรับงานที่ต้องให้บริการต่าง ๆ ก็จะมีพนักงานแต่ละฝ่ายเป็นผู้ รับผิดชอบ เช่น 
พนักงานสินเชื่อ  การตลาด  การบัญชี  เป็นต้น  ทัง้นีข้ึน้อยู่กับประเภท และขนาดของสหกรณ์นัน้              
ผู้ จัดการและพนักงานจึงเป็นฝ่ายที่ ต้องเผชิญกับคณะกรรมการด าเนินการ เพื่อรับนโยบายมา       
ปฏิบติัและรับข้อเสนอ ปัญหาการใช้บริการของสมาชิกมาเพื่อพัฒนา ซึ่งถือเป็นตวัจกัรส าคญัของงาน 
สหกรณ์เลยทีเดียว 
 

ดังนัน้องค์ประกอบทัง้สาม  เป็นส่วนส าคัญต่อผลส าเร็จของสหกรณ์ยิ่ง หากสมาชิกมี    
สว่นร่วมในการควบคมุสหกรณ์  โดยใช้อ านาจสงูสดุในที่ประชมุใหญ่ก าหนดนโยบายทัว่ไป มอบหมาย
อ านาจให้คณะกรรมการด าเนินการปฏิบัติ  ออกกฎและแก้ไขข้อบังคับ ลงทุนและอุดหนุนสหกรณ์ 
คณะกรรมการด าเนินการเป็นฝ่ายควบคมุกิจการ  เสนอแนะในการแก้ไข  เปลี่ยนแปลงนโยบายทัว่ไป 
ก าหนดนโยบายของสหกรณ์ตามอ านาจหน้าที่ที่ได้รับมอบหมาย  จัดจ้างและอ านวยการฝ่ายจัดการ
และเสนอรายงานต่อสมาชิก  ส่วนผู้ จัดการท าหน้าที่บริหารนโยบายรายได้  การอ านวยการของ     
คณะกรรมการ  ปฏิบัติธุรกิจประจ าวนัของสหกรณ์ เสนอแนะโครงการและการเปลี่ยนแปลงนโยบาย
หรือนโยบายใหม่ ๆ จัดจ้างและบังคับบัญชาพนักงานสหกรณ์อย่างมีประสิทธิภาพ โดยแต่ละฝ่าย      
มีการประสานการท างานเป็นอนัหนึ่งอนัเดียวกนั  ก็เชื่อว่าสหกรณ์ต่าง ๆ จะบรรลผุลตามที่มุ่งหวงัไว้ 

นอกจากองค์ประกอบส าคญัดังกล่าวแล้ว  ยังมีบุคคลหรือกลุ่มคนอ่ืนที่เก่ียวข้องอีก  เช่น 
ผู้ตรวจสอบกิจการ เจ้าหน้าที่ส่งเสริมสหกรณ์ เป็นต้น ส าหรับเจ้าหน้าที่ส่งเสริมสหกรณ์จะกล่าวถึง   
อีกครัง้ในบทที่  7  ว่าด้วย  บทบาทของรัฐในการสง่เสริมสหกรณ์ 

ผู้ตรวจสอบกิจการ  หมายถึง  สมาชิกหรือบุคคลภายนอกที่มีคุณสมบติัเหมาะสมและ   
ได้รับการเลือกตัง้จากที่ประชุมใหญ่ให้เป็นผู้ตรวจสอบกิจการสหกรณ์  ผู้ตรวจสอบกิจการอาจจะมี
เพียงคนเดียวหรือหลายคนก็ได้  แล้วแต่ที่ประชุมใหญ่จะเห็นชอบ  แต่ที่ประชุมใหญ่จะเลือกตัง้
กรรมการด าเนินการหรือผู้ที่ด ารงต าแหน่งประจ าในสหกรณ์เป็นผู้ตรวจสอบกิจการไม่ได้ 
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ผู้ตรวจสอบกิจการอยู่ในต าแหน่งได้มีก าหนดเวลาแตกต่างกนัตามที่ก าหนดไว้ในข้อบงัคบั
ของสหกรณ์แต่ละประเภท  เช่น 1 – 3 ปี  ซึ่งเมื่อครบก าหนดแล้ว ให้มีการเลือกตัง้ใหม่ในที่ประชมุใหญ่
ครัง้ต่อไป  แต่ถ้ายังไม่มีการเลือกตัง้ผู้ตรวจสอบกิจการขึน้ใหม่ก็ให้ผู้ตรวจสอบกิจการคนเดิมปฏิบัติ
หน้าที่ไปก่อน  อย่างไรก็ดี  ผู้ ตรวจสอบกิจการซึ่งครบก าหนดเวลาปฏิบัติงาน และต้องออกไปนัน้  มี
สิทธิได้รับการเลือกตัง้ซ า้  ทัง้นีผู้้ตรวจสอบกิจการจะได้รับค่าตอบแทนในการปฏิบติังานเป็นจ านวน  
เท่าใด  ขึน้อยู่กบัการพิจารณาเห็นชอบของสหกรณ์นัน้ ๆ 

ในกรณีที่มีผู้ตรวจสอบกิจการหลายคน  ให้ผู้ตรวจสอบกิจการเลือกตัง้ในระหว่างกันเอง
เป็นหวัหน้าผู้ตรวจสอบกิจการคนหนึ่ง  แล้วเสนอให้ที่ประชมุใหญ่ทราบ 

ผู้ตรวจสอบกิจการมีอ านาจหน้าที่  ดงันีคื้อ 
1.  ตรวจสอบกิจการ  การเงินและการบญัชี   ตลอดจนเอกสาร  หลกัฐาน  ทรัพย์สินและ

หนีส้ินต่าง ๆ ของสหกรณ์  เพื่อให้ทราบฐานะและข้อเท็จจริงทางด้านการเงินของสหกรณ์ 
2.  ตรวจสอบการด าเนินธุรกิจแต่ละประเภทของสหกรณ์  เพื่ อประมวลผลและให้ข้อ    

แนะน า  ทัง้ทางวิชาการและทางปฏิบติัส าหรับธุรกิจนัน้ ๆ 
3.  ติดตามผลการด าเนินงานของคณะกรรมการด าเนินการ  เพื่อพิจารณาหาทางปรับปรุง

แผนงาน  ข้อบงัคบัและระเบียบต่าง ๆ 
4.  รายงานผลการตรวจสอบ  เสนอที่ประชมุคณะกรรมการด าเนินการเป็นประจ าทกุเดือน 

และเสนอผลการตรวจสอบโดยสรุปประจ าปีทางบญัชีนัน้ ๆ  เสนอที่ประชมุใหญ่สามญัของสหกรณ์ 
5.  ตรวจสอบกิจการอ่ืนใดตามที่ก าหนดไว้ในระเบียบ หรือตามที่ประชมุใหญ่มอบหมาย 
6.  เข้าร่วมประชุมใหญ่หรือประชุมคณะกรรมการด าเนินการได้เสมอ  เพื่อชีแ้จงเก่ียวกับ

รายงานการตรวจสอบกิจการซึง่เสนอต่อที่ประชมุ 
ผู้ตรวจสอบกิจการมีสว่นช่วยการท างานของคณะกรรมการด าเนินการเป็นอนัมาก  เพราะ

คณะกรรมการด าเนินการอาจจะควบคมุดแูลในรายละเอียดเก่ียวกบับญัชีและการเงินได้ไม่ทัว่ถึง  หรือ
มีความรู้ความช านาญทางด้านนีไ้ม่ทัดเทียมผู้ตรวจสอบกิจการ  ข้อมูลหรือรายงานของผู้ตรวจสอบ  
กิจการ  จึงเป็นเคร่ืองมือช่วยการควบคมุและการบริหารของคณะกรรมการด าเนินการ 
   

2)  โครงสร้างภายนอก หรือโครงสร้างของสหกรณ์แบบเครือข่าย    
โครงสร้างของสหกรณ์นี  ้ ประกอบไปด้วย สหกรณ์ ท้องถิ่น (primary cooperative) 

จ านวนหนึ่งที่ รวมกันเป็นเครือข่าย   เกิดสหกรณ์ในระดับสูงขึน้อาจเป็นสหกรณ์ระดับมัธยม 
(secondary cooperative) หรือระดับสูงขึน้ไปอีก  ซึ่งเรียกว่าเป็น สหพันธ์ หรือชุมนุมสหกรณ์
(cooperative federation)  อีกกรณีหนึ่ ง  มี โครงสร้างคล้ายคลึงกับสหกรณ์ ท้องถิ่น แต่มีแผน
ด าเนินงานที่กว้างกว่า  อาจเป็นระดบัจงัหวดั  ภาค  หรือประเทศก็ได้   จึงต้องมีหน่วยบริการหรือสาขา     
เรียกว่า  เป็นสหกรณ์แบบรวมศนูย์  (centralized cooperative) ซึง่มีรายละเอียดดงัต่อไปนี ้
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1. สหพันธ์สหกรณ์ หรือชุมนุมสหกรณ์  (cooperative federation) คือ การที่สหกรณ์
ระดับท้องถิ่น หรือสหกรณ์ขัน้ปฐม  รวมกันก่อตัง้เป็นสหกรณ์ขัน้สูงขึน้ เรียกว่าเป็นการสร้างเครือข่าย
ในแนวด่ิง (vertical integration)  เพื่อให้สหกรณ์มีศกัยภาพที่สงูขึน้ มีปริมาณธุรกิจที่มากขึน้โครงสร้าง
แบบนีอ้าจมีมากกว่า  1 ระดบัก็ได้  สหกรณ์ท้องถิ่นอาจรวมตัวกันเป็นชุมนุมสหกรณ์ในระดับจังหวัด  
เช่น ชุมนุมสหกรณ์จังหวัดเชียงใหม่  มีสมาชิกเป็นสหกรณ์ต่าง ๆ ในจังหวดัเชียงใหม่ หรือชุมนุมร้าน 
สหกรณ์แห่งประเทศไทย มีสหกรณ์ระดับท้องถิ่นเป็นสมาชิก ซึ่งทัง้สองตัวอย่างแม้มีโครงสร้างแบบ 
สหกรณ์ 2 ชัน้เหมือนกนั  แต่ชุมนุมหนึ่งมีแผนด าเนินงานระดบัจงัหวดั  อีกชมุนมุหนึ่งมีแผนด าเนินงาน
ระดบัประเทศ  กรณีที่เป็นชมุนมุสหกรณ์แบบ 3 ชัน้  เช่น  ชมุนมุสหกรณ์การเกษตรแห่งประเทศไทย  มี
สหกรณ์ในระดับจังหวัด  ได้แก่  ชุมนุมสหกรณ์จังหวัดเชียงใหม่  ชุมนุมสหกรณ์จังหวัดนครราชสีมา 
ฯลฯ  เป็นสมาชิก ซึ่งแต่ละชุมนุมในจงัหวดัยงัมีสหกรณ์ชัน้ปฐมเป็นสมาชิกอีกทอดหนึ่ง  ดังแผนภาพ
ต่อไปนี ้
 

 
 
 
 

 
 
 
 

แผนภาพท่ี 2  โครงสร้างชุมนุมสหกรณ์แบบ 2 ชัน้ 
    

 
 
 
 
 
 
 
 
 

แผนภาพท่ี 3  โครงสร้างชุมนุมสหกรณ์แบบ 3 ชัน้ 

ชมุนมุร้านสหกรณ์แห่งประเทศไทย 

ร้านสหกรณ์ 
พระนคร 

ร้านสหกรณ์
จงัหวดัสิงห์บรีุ 
พระนคร 

ร้านสหกรณ์ 
ร.พ. เบตง 

ร้านสหกรณ์ 
จฬุาฯ 

ร้านสหกรณ์ 
ตชด. 33 

ระดบัชาต ิ

ระดบัท้องถิ่น 

ชมุนมุสหกรณ์การเกษตรแห่งประเทศไทย 

ชมุนมุสหกรณ์จงัหวดัเชียงใหม ่ ชมุนมุสหกรณ์จงัหวดันครราชสีมา 

สหกรณ์การเกษตร 
สนัป่าตอง 

 

สหกรณ์ออมทรัพย ์
ม.เชียงใหม ่

 

สหกรณ์การเกษตร 
สนัทราย 

 

สหกรณ์การเกษตร 
พิมาย 

 

สหกรณ์การเกษตร 
ด่านขนุทด 

 

สหกรณ์การเกษตร 
สนัป่าตอง 

 

ระดบัชาต ิ

ระดบัจงัหวดั 

 ระดบัท้องถิ่น 
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2. สหกรณ์แบบรวมศูนย์ (centralized cooperative)  เป็นสหกรณ์ที่มีโครงสร้างภายใน
เช่นเดียวกับสหกรณ์ชัน้ปฐม แต่มีอาณาเขตแดนด าเนินงานกว้างขวางกว่ามาก อาจครอบคลมุระดับ
จงัหวดัหรือภาคก็ได้  และเพื่อให้การด าเนินงานเป็นไปอย่างทัว่ถึง อาจมีหน่วยบริการ หรือสาขาเพื่อให้
สามารถบริการแก่สมาชิกได้อย่างทัว่ถึงก็ได้    แต่อย่างไรก็ดี  สหกรณ์แบบรวมศนูย์หน้าที่ต่าง ๆ จะถูก
วางแผน และอ านวยการจากส านักงานกลาง หรือส านักงานใหญ่เท่านัน้  ตัวอย่างเช่น  สหกรณ์
การเกษตรเพื่อการตลาดลูกค้า ธกส.  ที่มีอยู่ในจังหวัดต่าง ๆ  ร้านสหกรณ์พระนคร ร้านสหกรณ์
กรุงเทพฯ  ร้านสหกรณ์ผู้ปฏิบติังานการไฟฟ้าฝ่ายผลิตแห่งประเทศไทย  เป็นต้น  แต่ละสหกรณ์มีสาขา
ต่าง ๆ และมีการวางแผนงานในขัน้สงูสดุจากส านกังานใหญ่  แต่ละสาขาอาจมีอนุกรรมการปฏิบติังาน
ได้  งานมีพืน้ที่ด าเนินไกลกนั ดงัแผนภาพต่อไปนี ้
  
 
 

 
 
 
 
 

หรือ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

ร้านสหกรณ์กรุงเทพ 
(ส านกังานใหญ่พระป่ินเกล้า) 

สาขาบางล าพ ู สาขาเอกมยั สาขาลาดพร้าว 

ร้านสหกรณ์ผู้ปฏิบตัิงาน กฟผ จ ากดั 
(ส านกังานใหญ่ บางกรวย นนทบรีุ) 

สาขาบางปะกง 

สาขาเขื่อนภมิูพล 

สาขาเขื่อนศรีนครินทร์ 
สาขาแม่เมาะ 

สาขาเขื่อนเขาแหลม 

สาขาเขื่อนรัชชประภา 

สาขาเขื่อนอบุลรัตน์ 

แผนภาพท่ี 4 โครงสร้างสหกรณ์แบบรวมศูนย์ 
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เปรียบเทียบโครงสร้างแบบชุมนุมสหกรณ์ และสหกรณ์แบบรวมศูนย์ 
อบราฮัมเซน  (Abrahamsen) (อ้างในถวิล  เลิศประเสริฐ, 2523) ได้ประมวลข้อดี  ข้อจ ากัด 

ของโครงสร้างสหกรณ์ทัง้ 2 ประเภทไว้ดงันี ้
สหกรณ์แบบชุมนุมสหกรณ์หรือสหพันธ์สหกรณ์  (cooperative federations) 
ข้อดี 
(1) สมาชิกมีความรู้สึกในความเป็นเจ้าของ  การควบคุม  ความรับผิดชอบ และความภักดี  

เพราะสมาชิกลงทุนและควบคุมสหกรณ์ท้องถิ่นโดยตรง  ท าให้มีการพัฒนาลักษณะผู้น าในระดับ    
ท้องถิ่นได้มากกว่า 

(2) การติดต่อและการสื่อสารกับสมาชิกอาจท าได้ง่ายกว่าและดีกว่า และสมาชิกมีความ    
เข้าใจในสหกรณ์ดีกว่า และมีสว่นในกิจการสหกรณ์มากกว่า 

(3) การควบคมุระบบทัง้ปวงแผ่ขยายไปจากเบือ้งลา่งยิ่งกว่าการควบคมุจากเบือ้งต้น 
(4) สหกรณ์ท้องถิ่นมีความฉับไวต่อความต้องการของสมาชิกมากกว่า และท าการตัดสินใจ

ในผลประโยชน์ของตนเองในระดบัท้องถิ่นได้เร็วกว่า 
(5) การประชาสมัพนัธ์ในชมุชนระดบัท้องถิ่นมกัจะท าได้ดีกว่าและเข้มแข็งกว่า 
(6) การหาทนุส าหรับอปุกรณ์ต่าง ๆ ในท้องถิ่นสามารถท าได้ง่ายกว่า 
(7) เงินออมสุทธิของสหกรณ์ท้องถิ่นแต่ละสหกรณ์จะจ่ายให้แก่สมาชิกของตนไม่น าไปรวม 

กบัสหกรณ์หรือสาขาอ่ืน ๆ 
(8) แทนที่จะก่อข้อผูกพันขึน้ทัง้ระบบ  การขาดทุนหรือหนีส้ินโดยปกติจะจ ากัดอยู่ภายใน

ภาคหรือสหกรณ์ท้องถิ่นที่เป็นสมาชิก 
 

ข้อจ ากดั 
(1) สหกรณ์กลางไม่มีอ านาจโดยตรงในการควบคุมพนักงานหรือเจ้าหน้าที่สหกรณ์ท้องถิ่นที่

เป็นสมาชิก  ท าได้แต่เพียงการสนบัสนนุและแนะน านโยบาย และช่วยในการฝึกอบรมพนกังานสหกรณ์
ท้องถิ่น 

(2) การตดัสินใจที่ส าคญัซึง่มีผลกระทบต่อสหกรณ์กลางอาจท าได้ล่าช้า 
(3) เงินทุนและบุคลากรในสหกรณ์ท้องถิ่นไม่พร้อมที่จะจัดสรรหรือเคลื่อนย้ายไปสู่อาณา

บริเวณที่ขาดแคลน  การหาทนุจากสมาชิกส าหรับใช้ในสหกรณ์ยิ่งท าได้ยาก  เพราะสหกรณ์ท้องถิ่นก็มี
ความต้องการทนุเช่นเดียวกนั 

(4) อ านาจการกู้ ยืมมีน้อย  เพราะมิได้รวมเป็นระบบอันเดียวกัน และมิได้รวมการเสี่ยงภัย   
ไว้ในสหกรณ์เดียว 
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(5) หน้าที่ในการซือ้  การผลิตสินค้าและการจ าหน่าย  ไม่ประสานกันเท่าที่ควร  เพราะ 
สหกรณ์กลางอาจไม่รู้ถึงส่วนสดัปริมาณที่สหกรณ์ท้องถิ่นต้องการจึงเป็นอุปสรรคในการพัฒนาแผน
ระยะยาว 

(6) การผลิตสินค้าหรือการด าเนินการอ่ืน ๆ ให้ผสมผสานกันในแนวด่ิงไม่ อาจท าได้โดย 
สหกรณ์กลาง  เพราะไม่สามารถควบคมุผลก าไรได้ทกุระดบั 

(7)  การบญัชีและการสอบบัญชีไม่เป็นรูปแบบเดียวกันและเพียงพอในทุกสหกรณ์  จึงเป็น
อปุสรรคในการวิเคราะห์เปรียบเทียบประสิทธิภาพการด าเนินงาน 
 

สหกรณ์แบบรวมเข้าจุดกลาง 
ข้อดี 
(1) ส านักงานกลางของสหกรณ์มีอ านาจควบคุมพนักงานในระดับท้องถิ่นโดยสมบูรณ์       

รวมทัง้การคดัเลือก  การฝึกอบรม  การโยกย้าย และบงัคบับญัชี  จึงเป็นผลดีต่อการสร้างปริมาณธุรกิจ
และท าให้การด าเนินงานบรรลปุระสิทธิภาพ 

(2)  การตดัสินใจที่ส าคัญ ๆ ซึ่งมีผลกระทบต่อการขายส่งและการผลิตสินค้าสามารถท าและ
ปฏิบติัได้เร็วกว่า 

(3)   เงินทนุและบคุลากรมีพร้อมที่จะจดัสรรให้กิจกรรมที่ต้องการรีบด่วน 
(4) การหาทุนจากสมาชิกโดยส่วนรวมอาจท าได้ง่ายกว่าเพราะสหกรณ์กลางมีลักษณะ   

ผสมผสานกนัมากกว่า  และไม่มีการแข่งขนัในการลงทุนของสมาชิกที่อาจมีอยู่ระหว่างองค์การกลาง
แบบสหพนัธ์และสหกรณ์ท้องถิ่น 

(5) อ านาจการกู้ยืมโดยปกติมีมากกว่าเพราะการกู้ ในปริมาณมากกว่า  มีการเสี่ยงภยัร่วมกนั
และเข้าถึงตลาดเงินได้มากกว่า 

(6) หน้าที่ในการซือ้  การผลิตสินค้า และการจ าหน่าย  มีการประสานกนัดีกว่าและท าให้เกิด
ประสิทธิภาพดีกว่า  เพราะสินค้าที่ขายปลีกทัง้หมดจะสง่มาจากสหกรณ์กลาง  จึงสามารถพฒันาแผน
ระยะยาวได้ประสิทธิผลมากกว่า 

(7) การบัญชีรวมอยู่ในส่วนกลางเป็นแบบเดียวกัน และจัดท าได้ประสิทธิภาพมากกว่าการ
สอบบญัชีภายในและการวิเคราะห์อย่างมีประสิทธิภาพเป็นผลให้มีการควบคมุที่ดีขึน้ 

(8) การผลิตสินค้าและการแปรรูป และการด าเนินการอ่ืน ๆ ให้ผสมผสานกันในแนวด่ิง
สามารถท าได้ง่ายกว่า  เพราะสหกรณ์ควบคมุผลก าไรทกุระดบัของการด าเนินการ 

(9) ธุรกิจส่วนใหญ่ของผู้มิได้เป็นสมาชิกสามารถด าเนินการได้โดยร้านค้าบางแห่ง  ในเมื่อ
เป็นผลดี  โดยไม่มีผลกระทบอย่างมากมายต่อเปอร์เซ็นต์ทัง้หมดของธุรกิจสหกรณ์ 
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ข้อจ ากดั 
(1)  สมาชิกอาจมีความรู้สกึในความเป็นเจ้าของ  การควบคมุ  ความรับผิดชอบและความภกัดี

น้อยกว่า  เพราะศูนย์การด าเนินการอยู่ห่างไกลจากสมาชิกกว่าในกรณีของสหกรณ์ท้องถิ่น และ
เพราะว่าสมาชิกมีเสียงโดยตรงในการก าหนดนโยบายน้อยกว่า 

(2) สมาชิกอาจมีการติดต่อและการสื่อสารกบัฝ่ายจดัการน้อยกว่าและดงันัน้จึงมีความเข้าใจ
และมีสว่นร่วมในกิจการสหกรณ์น้อยกว่า 

(3) การควบคุมระบบทัง้ปวงบางทีมักเป็นแบบครอบง าโดยเจ้าหน้าที่  (กรรมการผู้บริหาร)  
มากกว่า หรือถกูควบคมุจากเบือ้งบน 

(4)  ฝ่ายปฏิบัติการอาจมีความฉับไวต่อความต้องการของสมาชิกน้อยกว่า และสามารถ   
ปรับปรุงและเพิ่มบริการท้องถิ่นได้ช้ากว่า 

(5) ประสบการณ์ในด้านนโยบายด าเนินงาน และวิธีปฏิบติัในระดบัท้องถิ่นมักจะไม่มีพร้อม
อย่างในระบบสหพนัธ์ที่สหกรณ์ท้องถิ่นมีความเป็นอิสระ 

(6) การท่ีจะธ ารงไว้ซึง่การประชาสมัพนัธ์ที่ดีในระดบัท้องถิ่นอาจท าได้ยากกว่า 
(7) สมาชิกสาขาที่มีเงินออมสูงอาจต้องดูดกลืนการขาดทุนของสาขาอ่ืน ๆ หรือต้องเฉลี่ย  

เงินออมกบัสาขาอ่ืน 
(8) การขาดทุน  การมีหนีส้ิน  เป็นภาระของสหกรณ์กลางทัง้หมด  แทนที่จะแบ่งสรรระหว่าง

สหพนัธ์และสหกรณ์ท้องถิ่นที่เป็นสมาชิก 
 
 

ความส าคัญของการพัฒนา หรือการเปลี่ยนแปลงโครงสร้างสหกรณ์ 
(Cooperative Structural Changes or Cooperative Structural Development)  

โครงสร้างสหกรณ์ก็เปรียบเสมือนฐานรากที่ส าคัญของบ้าน หากโครงสร้างที่วางไว้ไม่เหมาะ
กับองค์ประกอบของบ้าน  หรือการวางรากฐานไว้ในอดีตไม่อาจรอง รับกับสภาพความเป็นอยู่ที่    
เปลี่ยนแปลงไปได้ สหกรณ์ก็อาจเปรียบได้กบับ้าน จะด ารงอยู่หรือพฒันาไปได้ยาก  หากจะย้อนถึงการ
พัฒนาสหกรณ์ไทยตัง้แต่ยุคแรกถึงปัจจุบัน อาจกล่าวได้ว่ายังไม่เคยมีการพัฒนาโครงสร้างหรือ     
ปรับเปลี่ยนโครงสร้างไปจากเดิมแต่อย่างไร ทัง้โครงสร้างภายในของสหกรณ์ขัน้ปฐม หรือสหกรณ์  
ท้องถิ่นและโครงสร้างที่เป็นเครือข่ายระหว่างสหกรณ์ 
 
ประเด็นปัญหาของโครงสร้างภายในของสหกรณ์ท้องถิ่น 
 หากพิจารณาองค์ประกอบตามโครงสร้างของสหกรณ์ท้องถิ่น  อนัได้แก่  สมาชิก  
คณะกรรมการด าเนินการ และผู้จดัการกบัพนกังาน  ท าให้เห็นปัญหาเชิงโครงสร้าง ดงันี ้
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1. ปัญหาโครงสร้างที่เก่ียวข้องกับสมาชิก พบว่า โครงสร้างของสหกรณ์ไม่ได้มีการพัฒนา       
หรือปรับเปลี่ยนไปตามขนาดและประเภทของสหกรณ์  สหกรณ์เกือบทุกแห่งและทุกประเภทจะมี
การใช้โครงสร้างองค์การที่ไม่แตกต่างกัน  แม้จะมีจ านวนสมาชิก ขนาดธุรกิจ และพนักงานสหกรณ์
เพิ่มขึน้ก็ตาม ทัง้นีส้่วนใหญ่จะด าเนินตามโครงสร้างที่ใช้กันมาตัง้แต่สมัยแรกตัง้ โดยรัฐเป็นผู้ วาง    
รากฐานไว้ให้  ในส่วนที่เก่ียวข้องกับสมาชิก  หากสหกรณ์มีขนาดใหญ่ขึน้  การมีส่วนร่วม ความรู้สึก
เป็นเจ้าของ จะลดน้อยลงไปอย่างเห็นได้ชัด  กิจกรรมต่าง ๆ ที่สมาชิกจะร่วมกับสหกรณ์เป็นไปได้  
น้อยมาก หากไม่มีการปรับเปลี่ยนโครงสร้าง หลายสหกรณ์ใช้ตวัแทนสมาชิกในการประชมุใหญ่ เพราะ
ความไม่สะดวกในการจัดประชุมสมาชิกจ านวนมาก ๆ รวมถึงค่าใช้จ่ายที่มากตามไปด้วย  ขณะ   
เดียวกนั   การใช้บริการของสมาชิกก็อาจท าได้ยาก หากสหกรณ์ไม่ปรับเปลี่ยนโครงสร้างเพื่อให้บริการ
สมาชิกจ านวนมากอย่างทั่วถึง  หรือสหกรณ์บางประเภท  เช่น ร้านสหกรณ์ที่มีสมาชิกขอบเขตการ
ด าเนินงานที่กว้าง  การมีส่วนร่วมเพียงแค่ซือ้สินค้าเท่านัน้ ไม่มีการผูกพนัด้วยการถือหุ้นอย่างต่อเนื่อง
ดังเช่น  สหกรณ์ประเภทอ่ืน เมื่อไม่อาจแข่งขันด้านผลิตภัณฑ์ได้ กิจกรรมต่าง ๆ ของสมาชิกก็ลด
น้อยลงไป ความเป็นเจ้าของซึ่งเป็นเอกลักษณ์ส าคัญของความเป็นสหกรณ์ก็หมดไป จึงดูเหมือนว่า
ขนาดและประเภทสหกรณ์ที่ต่างกัน ต้องมีการปรับเปลี่ยนโครงสร้างให้สอดรับกันด้วย นักสหกรณ์
บางท่าน   เร่ิมสับสน ถกเถียงในประเด็นที่ ว่า สหกรณ์ที่จะประสบความส าเร็จควรเป็น
สหกรณ์ขนาดเล็ก เน่ืองจากมีความใกล้ชิด  มีส่วนร่วมกันในความเป็นเจ้าของมากกว่า   
ขณะที่บางท่านเห็นว่า  หากธุรกิจสหกรณ์ไม่มากพอ  จะท าให้ไม่สามารถลดต้นทุนการด าเนินงานได้ 
ผู้ เขียนเห็นว่า สหกรณ์เป็นองค์การธุรกิจ ความจ าเป็นในทางเศรษฐศาสตร์การท าให้ต้นทุน
ด าเนินการ และต้นทุน   สินค้าต ่า เป็นสิ่งจ าเป็น การมีปริมาณธุรกิจที่มากพอจ าเป็นยิ่ง หาก
ต้องการพัฒนา และขยายธุรกิจแต่การขยายธุรกิจท่ีใหญ่  สมาชิกท่ีมาก จะท าให้ความรู้สึก
เป็นเจ้าของสหกรณ์ลดลง  จึงต้องมีโครงสร้างท่ีพัฒนาระดับล่างควบคู่ไปด้วย การขยายสาขา 
และการพัฒนาโครงสร้างสมาชิกในระดับกลุ่มจึงเป็นสิ่งส าคัญยิ่ง 
 

2. ปัญหาโครงสร้างที่เก่ียวกับคณะกรรมการด าเนินการ  คณะกรรมการด าเนินการถือเป็น     
ผู้ บริหารระดับสูงของสหกรณ์ เป็นผู้ ก าหนดนโยบายและกรอบการด าเนินงานอย่ างกว้าง ๆ ของ 
สหกรณ์  ซึ่งถือเป็นหวัใจส าคญัยิ่งต่อความส าเร็จของสหกรณ์ ผู้ เขียนเห็นว่าประเด็นส าคญัที่เก่ียวข้อง
กับโครงสร้างในองค์ประกอบนีคื้อ การได้มาซึ่งคณะกรรมการ  การตรวจสอบการท างานของ

คณะกรรมการ การได้มาซึ่งคณะกรรมการมีผลต่อศักยภาพของคณะกรรมการ ปัญหาที่พบคือ            
คณะกรรมการที่ขาดความรู้และประสบการณ์ที่เหมาะสมกับหน้าที่ความรับผิดชอบ วิธีการเลือกตัง้
คณะกรรมการ  ไม่ได้เป็นวิธีที่ดีที่สดุที่จะได้คณะกรรมการที่ต้องการ หลายครัง้ที่สมาชิกเลือกผู้ที่ตนเอง
เห็นว่าเป็นคนดี ซื่อสตัย์ หรือด้วยความคุ้นเคย  จึงพบในสหกรณ์ไม่น้อยว่า ได้คณะกรรมการ ที่ซื่อสตัย์ 
เสียสละ แต่ไม่มีทักษะเชิงธุรกิจ ขาดวิสยัทัศน์เชิงบริหาร การพัฒนาสหกรณ์จึงเป็นไปได้ช้า  ในทาง  
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ตรงข้าม หากได้คณะกรรมการที่เก่ง มีความรู้ แต่ขาดความซื่อสตัย์ สุจริต ก็ไม่เป็นผลที่ดีต่อ สหกรณ์ 
จึงมีความพยายามที่จะไม่ให้คณะกรรมการด ารงอยู่เกิน 2 วาระ ซึ่งถือเป็นการแก้ปัญหาที่ไม่ตรงจุด   
ผู้ เขียนเห็นว่าคณะกรรมการที่ได้รับการเลือกตัง้  ควรมีการก าหนดคุณสมบัติที่ส าคัญเบือ้งต้น  เช่น  
คณุวฒุิ ประสบการณ์ เป็นต้น  ที่คิดว่าจะเป็นประโยชน์กบัสหกรณ์มากที่สดุ ขณะเดียวกนั  ก็สามารถ
ก าหนดค่าตอบแทนที่จูงใจในการท างานด้วย ในกรณีที่ไม่สามารถจะหาบุคคลที่ เหมาะสมได้         
โครงสร้างสหกรณ์ควรยืดหยุ่น ให้มีกลุ่มคณะบุคคลที่มีความสามารถ ในจ านวนที่ไม่มากกว่ากึ่งหนึ่ง
ของคณะกรรมการเป็นผู้บริหาร โดยได้รับผลตอบแทนพอสมควร ส าหรับในกรณีที่ได้คณะกรรมการ    
ที่มีการทุจริต หรืออาจท างานไม่มีประสิทธิภาพ ควรมีกลุ่มบุคคลที่มีอ านาจตรวจสอบ ประเมินผล   
การท างานของคณะกรรมการได้อย่างอิสระ ปัจจุบนัแม้จะมีผู้ตรวจสอบกิจการแล้วก็ตาม แต่อ านาจ
หน้าที่ยงัไม่ครอบคลมุภารกิจดงักล่าว ขณะที่สหกรณ์อีกหลายแห่ง ผู้ตรวจสอบกิจการยังท างานไม่ได้
เต็มที่ กลุ่มบุคคลดงักล่าวต้องไม่อยู่ภายใต้การควบคุม หรือรายงานการปฏิบติังานต่อคณะกรรมการ  
ควรรายงานผลโดยตรงต่อสมาชิกเท่านัน้ 
 

3.  ปัญหาโครงสร้างที่เก่ียวข้องกบัผู้จดัการและพนกังาน  สหกรณ์ท้องถิ่นหรือสหกรณ์ขัน้ปฐม
ส่วนใหญ่มีสมาชิกไม่มากนัก ท าให้มีพนักงานสหกรณ์ไม่มากเช่นกัน โครงสร้างสหกรณ์ขนาดเล็ก      
แต่ละแห่ง  ท าให้ค่าใช้จ่ายด าเนินงานค่อนข้างสูง  อัตราค่าจ้างแต่ละแห่งจึงต ่า  เมื่อเทียบกับธุรกิจ   
เอกชนอ่ืน ๆ  ขณะเดียวกัน ความก้าวหน้าในต าแหน่งต่าง ๆ มีน้อย ยิ่งถ้าเป็นสหกรณ์ขนาดเล็กมาก
เท่าใด  ปัญหาดงักลา่วก็จะมากตามไปด้วย  ในทางตรงข้าม  หากโครงสร้างสหกรณ์เป็นแบบรวมศนูย์ 
(centralized cooperative)  ที่มีขนาดใหญ่ ต้นทุนพนักงานและความก้าวหน้าของต าแหน่ง การ    
โยกย้าย ท าได้ง่ายกว่า  รวมไปถึงการพฒันาบุคลากร  ในการฝึกอบรม และการพฒันาระบบงาน จะมี
ประสิทธิภาพมากกว่า และท าได้อย่างต่อเนื่อง สหกรณ์ท้องถิ่นขนาดเล็กและขนาดกลาง จึงจ าเป็นต้อง
สร้างเครือข่ายระหว่างกัน เพื่อลดต้นทุนด าเนินงาน ผู้ เขียนเห็นว่าหากได้ใช้โครงสร้างการรวมศนูย์ที่มี    
สาขาต่าง ๆ โดยการรวม  ควบกนัเป็นสหกรณ์เดียว หรือมีข้อตกลงร่วมกนัระหว่างสหกรณ์ ซึง่กรณีหลงั
อาจมีปัญหาในทางปฏิบติัที่สหกรณ์แต่ละแห่งมีอิสระต่อกนั และความไม่ต่อเนื่องของผู้บริหารสหกรณ์ 
ส าหรับการควบสหกรณ์ในกรณีแรก ก็อาจเกิดปัญหาในเร่ืองการลดบทบาท อ านาจ ของผู้ บริหาร 
สหกรณ์บางแห่ง หรือไม่เช่นนัน้ก็ต้องมีองค์กรที่จัดตัง้ขึน้เพื่อจัดการด้านบุคลากรระหว่างสหกรณ์    
โดยเฉพาะ  โดยการร่วมทนุระหว่างสหกรณ์  เป็นต้น  
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ประเด็นปัญหาโครงสร้างสหกรณ์ภายนอกหรือโครงสร้างแบบเครือข่าย 
 โครงสร้างสหกรณ์จะกล่าวต่อไปนี ้เป็นโครงสร้างสหกรณ์แบบชุมนุมสหกรณ์ (cooperative 
federations) ที่เป็นความสมัพันธ์ของสหกรณ์แต่ละระดับ และในระดับเดียวกันในโครงสร้างสหกรณ์
แบบรวมศูนย์ (centralized cooperative) ที่มีสาขาต่าง ๆ ของสหกรณ์เป็นตัวเชื่อมโยงกับสมาชิกใน
พืน้ที่ 

1.  ปัญหาโครงสร้างแบบชุมนุมสหกรณ์  ความพยายามผสมผสาน หรือเชื่อมโยงสหกรณ์    
ท้องถิ่น (cooperative integration) เพื่อสร้างพลังให้มากขึน้ เป็นชุมนุมสหกรณ์ทัง้ในระดับจังหวัด    
จนถึงระดับประเทศ ยังมีปัญหาเชิงโครงสร้างอยู่มาก นับตัง้แต่ชุมนุมสหกรณ์ระดับจังหวัดที่พบว่า      
ผู้บริหารหรือคณะกรรมการของชุมนุมสหกรณ์จังหวัด  ที่มาจากตัวแทนสหกรณ์แต่ละแห่ง ปฏิบัติ    
หน้าที่เพื่อสหกรณ์ท้องถิ่นแต่ละแห่งมากกว่าในฐานะผู้บริหารงานชุมนุมสหกรณ์จังหวัด ซึ่งถือเป็น  
ส่วนรวม   การด าเนินงานของชุมนุมสหกรณ์ทัง้ระดับจังหวดั และระดับประเทศ จึงเป็นไปด้วยความ
ยากล าบาก อ านาจเบ็ดเสร็จในการท างานไม่มี ต้องอาศัยความยินยอมของสหกรณ์ท้องถิ่นที่มีความ
เป็นอิสระของแต่ละแห่ง นอกจากนัน้ยงัท าให้การบริหารงานเกิดความล่าช้า โดยเฉพาะอย่างยิ่งหากมี
ระดบัชัน้  (level)  ของสหกรณ์อยู่มาก 
 2. ปัญหาโครงสร้างสหกรณ์แบบรวมศูนย์  อ านาจเบ็ดเสร็จอยู่ที่คณะกรรมการชุดเดียว  ซึ่งมี
ความเป็นเอกภาพมากกว่าหากเทียบกับชุมนุมสหกรณ์ แต่ที่เป็นปัญหาในปัจจุบันก็คือ สาขาหรือ
หน่วยย่อยต่าง ๆ ของสหกรณ์   ยังไม่สามารถเชื่อมโยงกับสาขาใหญ่ได้อย่างมีประสิทธิภาพ           
ขณะเดียวกนัก็ไม่อาจท าให้สมาชิกในสาขาต่าง ๆ  มีกิจกรรมหรือมีส่วนร่วมอย่างเพียงพอ  ท าให้ขาด
ความรู้สึกเป็นเจ้าของ โครงสร้างในระดับสาขาหรือหน่วยย่อย จึงเป็นองค์ประกอบส าคัญของ        
โครงสร้างแบบนีท้ี่ต้องให้ความส าคญัมากขึน้ 
 
การบริหารสหกรณ์ 

สหกรณ์ถือเป็นองค์การ (organization) ที่เป็นวิสาหกิจ (enterprise) ประเภทหนึ่ง การบริหาร
จดัการ เป็นเคร่ืองมือส าคัญ ที่จะช่วยท าให้สหกรณ์สามารถบรรลุจุดหมายที่ตัง้ไว้ได้ ปัญหา อุปสรรค
ในการด าเนินงานที่ส าคัญที่สุดขององค์การธุรกิจ รวมถึงสหกรณ์ทัง้ในและต่างประเทศก็คือ การขาด
ประสิทธิภาพในการจัดการ และที่ส าคัญต้องเข้าใจธรรมชาติของสหกรณ์ว่าเป็นทัง้สมาคมและ
วิสาหกิจธุรกิจในขณะเดียวกัน การจัดการสหกรณ์จึงมีลักษณะพิเศษที่แตกต่างไปจากการจัดการ 
ธุรกิจเอกชนทั่วไป สอดคล้องกับเคลเซย์ บี การ์ดเนอร์  (Kelsey B. Gardner) ที่ย า้ถึงธรรมชาติที่     
เด่นชัดของการจัดการสหกรณ์ว่า “ความรับผิดชอบของฝ่ายจัดการนัน้ รวมถึงความสามารถในการ
บรรลคุวามส าเร็จ  ในฐานะสหกรณ์ (as a cooperative) และในฐานะองค์การธุรกิจ (as a business)”  
(ถวิล  เลิศประเสริฐ, 2523, : 174 – 175) 
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ก่อนอ่ืนขอท าความเข้าใจก่อนว่า มีค า 2 ค า คือ การบริหาร (administration) และการจดัการ  
(management) ที่มักใช้ปะปนกันอยู่เสมอ ซึ่งความจริงแล้วในบางบริบท  (context)  อาจใช้ทดแทน
กนัได้ แต่หากกล่าวถึงงานสหกรณ์ การบริหารสหกรณ์ (cooperative administration) จะเก่ียวข้องกบั
การก าหนดนโยบาย และการด าเนินงานต่าง ๆ ของคณะกรรมการด าเนินการ ซึ่ง ถือเป็นผู้ บริหาร   
ระดับสูง  แต่การจัดการสหกรณ์  (cooperative management)  จะเก่ียวข้องกับการปฏิบัติต่าง ๆ   
ตามนโยบายที่ก าหนดไว้  มักมุ่งไปยังผู้ จัดการและพนักงานเป็นส่วนใหญ่  อย่างไรก็ดีหากกล่าว
โดยรวมไม่เฉพาะเจาะจงก็อาจใช้ทดแทนกนัได้บ้าง 

หลกัการบริหารสหกรณ์ที่ดีควรตัง้อยู่บนพืน้ฐาน อดุมการณ์ และแนวคิดของสหกรณ์  เพื่อให้
บรรลุจุดหมายที่วางไว้ และโดยที่แนวคิด  อุดมการณ์สหกรณ์  มีความแตกต่างจากองค์การอ่ืน ๆ   
อย่างเห็นได้ชดั  จึงท าให้หลกัการบริหารสหกรณ์บางเร่ืองมีความแตกต่างและเด่นชดัขึน้ได้แก่ 

1.  การบริหารงานแบบประชาธิปไตย อาร์.วี. นัด การ์ นี  (R.V Nadkarni)  เห็นว่าหลกัการนี ้
ถือเป็นหลักการส าคัญของการบริหารสหกรณ์เลยทีเดียว  เพราะสหกรณ์มีเจ้าของ และจัดการโดย
บุคคลที่จะน าประโยชน์ไปสู่ผู้ ก่อตัง้สหกรณ์ขึน้ และพร้อมจะใช้บริการสหกรณ์ (ถวิล เลิศประเสริฐ , 
2523 : 173) หลกัการข้อนีเ้ห็นว่า สมาชิกต้องสามารถควบคุมการด าเนินงานในฐานะเป็นเจ้าของได้
ตามล าดับขัน้ โดยผ่านคณะกรรมการที่เป็นตัวแทนของพวกเขา  ขณะที่คณะกรรมการด าเนินการ       
ก็ควบคุมผู้ จัดการและพนักงานตามล าดับขัน้ ถือเป็นวิถีทางการบริหารแบบประชาธิปไตย การท า   
หน้าที่ของคณะกรรมการด าเนินการ  และผู้จดัการจึงต้องท าความเข้าใจหลกัการข้อนีอ้ย่างถ่องแท้ 

2. หลกัการไม่แสวงหาก าไร หลกัการข้อนีเ้ป็นที่ถกเถียงกนัอยู่เสมอว่า  ธุรกิจหากไม่แสวงหา
ก าไรจะอยู่ได้อย่างไร ค าว่าก าไรนี่เอง นักสหกรณ์หลายท่านใช้ค าว่า ส่วนเกิน ส่วนเหลื่อม ค่าใช้จ่าย
สว่นเกิน (surplus) หรืออาจกล่าวได้ว่าเป็นเงินที่เหลือจากการลงทุนร่วมกนัของสมาชิกในการท าธุรกิจ 
โดยได้รับคืนเมื่อสิน้สดุการด าเนินงานของแต่ละปี เงินที่เหลือจากการลงขนัร่วมกนัจึงไม่น่าจะเรียกว่า
เป็นก าไร  จึงได้ใช้ค าว่า surplus แทนที่จะเป็น profit เงินส่วนเกินนีเ้อง จึงมีความสัมพันธ์กับราคา    
สินค้า บริการ ที่บริการแก่สมาชิกและค่าใช้จ่ายในการด าเนินงานของสหกรณ์  หากสมาชิกซือ้สินค้า
จากสหกรณ์ในราคาที่สูง อันเนื่องมาจากกรณีส่วนเกินราคา (margin) มาก  ก็น่าจะท าให้ได้รับเงิน  
ส่วนเกิน (surplus) มาก  อย่างไรก็ดี  ไม่อาจปฏิเสธได้ว่าผลการด าเนินงานของสหกรณ์ ส่วนหนึ่งมัก
พิจารณาจากสว่นเกินหรือที่บางคนเรียกว่าก าไรนี่เอง 

นอกจากหลักการบริหารสหกรณ์ที่ส าคัญดังกล่าวแล้ว สหกรณ์ยังคงต้องยึดหลักการบริหาร 
การจัดการ ขององค์การธุรกิจทั่วไปอีก นับตัง้แต่การจัดการด้านบุคลากร การเงิน บญัชี  การซือ้ ขาย
แปรรูป สินค้า เป็นต้น ต้องเรียนรู้หลกัการสมัยใหม่ มีวิสยัทัศน์เชิงธุรกิจ  ซึ่งปัจจุบนัมีการแข่งขันกัน
อย่างรุนแรงมาก  โดยในที่นีจ้ะไม่ขอกล่าวในรายละเอียด  เนื่องจากมีอยู่ในต าราการจัดการทั่ว ๆ ไป   
อยู่แล้ว  อย่างไรก็ดี  การจดัการสหกรณ์ให้ประสบผลส าเร็จได้  มาร์วิน เอ ชารส์  (Marvin A Schaars) 
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(1973)  เห็นว่า  ต้องมีความสัมพันธ์เป็นหนึ่งเดียว  ระหว่างสมาชิก  คณะกรรมการด าเนินการ และ
ฝ่ายจดัการ  โดยใช้รูปสามเหลี่ยม  ดงัต่อไปนี ้

 
แผนภาพท่ี  5  ความสัมพันธ์ระหว่างสมาชิก  คณะกรรมการ และฝ่ายจัดการ 
 
 
 
 
 
 
 
หลายคนมองว่า  สมาชิกไม่น่าจะเก่ียวข้องกบัการจัดการ  แต่ความจริงแล้ว  สมาชิกสามารถ

ควบคุมการจัดการได้ตามล าดับขัน้  ซึ่งถือเป็นการควบคุมในขัน้สุดท้าย  ส าหรับคณะกรรมการ   
ด าเนินการ  ต้องสามารถก าหนดนโยบายที่ดี และอ านวยการบริหารให้เป็นไปตามนโยบายที่วางไว้  
ส่วนฝ่ายจัดการเอง  ต้องมีการจัดการที่มีประสิทธิภาพ  ใช้ทรัพยากรที่มีจ ากัดอย่างคุ้มค่า  ที่เหนือ     
สิ่งอ่ืนใด  ความสมัพนัธ์ระหว่างสมาชิก  คณะกรรมการด าเนินการ และฝ่ายจดัการที่ดี  เป็นสิ่งส าคัญ  
ที่สดุต่อความส าเร็จของสหกรณ์  ต่างฝ่ายต้องมีความรับผิดชอบ  ร่วมมือ  ประสานงานกนัเป็นทีม 
 
บทบาทและหน้าที่ของสมาชิก 

สมาชิกในฐานะเป็นทัง้เจ้าของและผู้ ใช้บริการแล้ว  ยังต้องมีหน้าที่ส าคญัต่อการจัดการ  คือ  
การควบคุม  ให้การจัดการเป็นไปอย่างมีประสิทธิผล และประสิทธิภาพ  จึงไม่เพียงเป็นผู้ ใช้บริการ  
ฝ่ายเดียว  แต่ต้องให้ความสนใจดูแล และเอาใจใส่ต่อการปฏิบัติงานของสหกรณ์  ซึ่งพอจะสรุปได้    
ดงันี ้ (สยมุพร  โยธาสมทุร , วินยั  อาจคงหาญ และนกุลู  กรยืนยงค์ , 2528) 

1. คัดเลือกสมาชิกที่มีความสามารถและมีคุณสมบัติที่ ดีที่สุดเข้าไปเป็นกรรมการใน
คณะกรรมการด าเนินงานของสหกรณ์ 

2. ปฏิบติัและแก้ไขข้อบงัคบัของสหกรณ์ 
3. พิจารณาและให้ความเห็นชอบเก่ียวกบัการเปลี่ยนแปลงโครงสร้างของทนุด าเนินการ 
4. พิจารณาการเพิ่มหรือลดทนุด าเนินการ 
5. ดูแลให้คณะกรรมการและพนักงานของสหกรณ์ปฏิบัติการให้เป็นไปตามข้อบังคับของ  

สหกรณ์ 
6. ต้องมีความพยายามในการท าความเข้าใจเก่ียวกบัการด าเนินธุรกิจของสหกรณ์ 

การจัดการสหกรณ์ 
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7. ยอมรับถึงความเป็นจริงที่ว่าบางอย่างเป็นข้อจ ากัดของสหกรณ์ และสมาชิกก็อย่ามุ่งหวัง
มากเกินไปกว่าที่สหกรณ์จะให้ได้ 

8. มีความซื่อสตัย์ และให้การสนบัสนนุสหกรณ์ 
9. เข้าประชมุอย่างสม ่าเสมอ 
10. ควรหลีกเลี่ยงที่จะเข้าไปแทรกแซงงานของพนกังาน  ฝ่ายบริหาร   
11. ช่วยคณะกรรมการด าเนินการในการก าหนดนโยบาย  โดยเสนอข้อคิดเห็นในแง่ของ

สมาชิก 
12. ในการเลือกคณะกรรมการใหม่แต่ละครัง้  ให้สมาชิกระลึกไว้ว่าการเปลี่ยนแปลงแต่ละครัง้

จะต้องมีการพฒันาใหม่ ๆ 
13. ท าทุกสิ่งทุกอย่างที่จะเป็นการเพิ่มปริมาณของธุรกิจเพื่อเป็นการปรับปรุงบริการส าหรับ

สมาชิก 
14. ให้ผู้จดัการมีความเป็นอิสระในการปฏิบติัหน้าที่  โดยผ่านคณะกรรมการด าเนินงาน 

 
บทบาทและหน้าที่ของคณะกรรมการด าเนินการ 

คณะกรรมการด าเนินการ  ถือเป็นผู้บริหารระดับสูง  ที่เป็นตัวแทนของเจ้าของ หรือสมาชิก  
เมื่อได้รับความไว้วางใจจากสมาชิก  จึงควรมีความรับผิดชอบต่อสมาชิก  ดแูลผลประโยชน์ของสมาชิก 
และอ านวยการบริหาร  ให้เป็นไปอย่างดี  โดยมีภาระหน้าที่ส าคญั ดงันี ้

1. ก าหนดนโยบาย  เป้าหมาย  การด าเนินงานของสหกรณ์ 
2. ควบคมุการด าเนินงาน  เพื่อให้ทราบว่าการปฏิบติังานของฝ่ายจดัการเป็นไปตามนโยบาย

หรือไม่ 
3. จดัจ้าง  ผู้จดัการ และพนกังานสหกรณ์ 
4. อนมุติัการท าสญัญาทางธุรกิจกบัตวัแทนทางการค้า หรือธุรกิจ 
5. ประเมินผลการท างานของฝ่ายจดัการ  เพื่อปรับปรุงในโอกาสต่อไป 
6. มอบหมาย  อ านาจ และหน้าที่รับผิดชอบ  ให้คณะกรรมการ หรือผู้จดัการ  ในกรณีจ าเป็น

เพื่อความคลอ่งตวั 
7. ตรวจสอบหลกัฐานทางบญัชีและการเงิน 

 
บทบาทหน้าท่ีของผู้จัดการ 

ผู้ จัดการ  เป็นผู้ ที่ต้องให้บริการแก่สมาชิก  โดยใช้ทรัพยากรบุคคล และวัสดุ  อุปกรณ์   ที่มี
จ ากดัให้เป็นประโยชน์สูงสดุ  จึงต้องเป็นผู้ที่มีความช านาญเฉพาะอย่าง  สามารถท างานได้รอบด้าน  
มีความรับผิดชอบสงู และคาดการณ์ได้อย่างแม่นย า  โดยมีหน้าที่รับผิดชอบ  ดงันี ้



 62 

1. รับใช้สหกรณ์  ไม่ว่าจะเป็นโดยตรง หรือให้ความช่วยเหลือ  ตามนโยบายที่คณะกรรมการ
ด าเนินการก าหนด 

2. ตระหนักในวัตถุประสงค์ของสหกรณ์และปฏิบัติตามนโยบายที่ได้รับมอบหมายเพื่อให้
บรรลวุตัถปุระสงค์ 

3. ให้ข่าวสารส าคัญแก่คณะกรรมการด าเนินการและข้อแนะน าส าหรับการก าหนด
วตัถปุระสงค์ใหม่ ๆ เปลี่ยนแปลงวตัถปุระสงค์ และควบคมุการด าเนินงาน 

4. คดัเลือก  ฝึกอบรม  ก ากบัแนะน า และพฒันาพนกังานผู้ช่วยและบคุลากรอ่ืน ๆ 
5. ก าหนดหลกัเกณฑ์การจ่ายทดแทนให้เป็นไปตามสภาพที่เป็นจริง 
6. ด าเนินงานสหกรณ์ตามหลกัธุรกิจที่ดี  โดย : 

6.1 การพฒันาโครงสร้างธุรกิจที่ให้ประสิทธิผล 
6.2 การใช้งบประมาณการด าเนินงานและงบประมาณการเงิน 
6.3 การพฒันาและจดัให้มีระบบบญัชีและระเบียนไว้อย่างเพียงพอ 
6.4 พฒันาความสมัพนัธ์เป็นอนัหนึ่งอนัเดียวกนั 
6.5 การริเร่ิมในสิ่งใหม่ ๆ ในด้านการซือ้  การตลาด และวิธีปฏิบติัเก่ียวกบัการตัง้ราคา 
6.6 การหาความส าเร็จในความช านิช านาญทางเทคนิคเก่ียวกบัผลิตภัณฑ์ที่จัดการและ

อปุกรณ์ที่ใช้ในการด าเนินงาน 
6.7 การศกึษา  วางแผน และการวิจยัปัญหาที่เป็นประโยชน์แก่สหกรณ์ 
6.8 รวบรวมและใช้ทรัพยากรภายนอกที่เป็นประโยชน์ในการแก้ปัญหาสหกรณ์ 

7. สร้างความไว้วางใจ  ความเข้าใจ และความภักดีในหมู่สมาชิกโดยการด าเนินงานที่มี   
ประสิทธิผล  สร้างความเชื่อถือได้ทางธุรกิจ  คอยติดตามการเปลี่ยนแปลงและปรับปรุงกิจการที่จ าเป็น
เพื่อบริการสมาชิกในทางที่สร้างสรรค์กว่า  (สมาชิกสมัพนัธ์) 

8. พัฒนาความไว้วางใจกับธุรกิจที่ เก่ียวข้อง และส่งเสริมความเข้าใจเป้าหมาย และ
วตัถปุระสงค์ของสหกรณ์ภายในชมุชน  (การประชาสมัพนัธ์) 

9. ยอมรับว่าการจัดการสหกรณ์โดยปกติเป็นงานที่ต้องท าเต็มเวลา  (full-time job)  และ    
จงเข้าใจว่า  การที่ผู้จดัการไปท ากิจกรรมอื่น ๆ อาจน าไปสูค่วามขดัแย้งในผลประโยชน์ได้ 


