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This study is a qualitative research which aims to investigate an Organizational Culture 
in Inflight Service of Thai Airways (PCL) Attendants and to analyze the company’s human 
resource management to develop cabin crews’ service operations in three aspects: the concept of 
organizational culture, the perspectives towards capacity, and the human resource management 
theory. The data used in the analysis were collected from the interviews with specialists from the 
Human Resource Management Department, in-flight managers, pursers, and cabin crews.  

The results of the study show that the perspectives towards capacity and the 
organizational culture in service operations of the cabin crews must follow the requirements of the 
company with some additional personal factors involved so that the operations could reach the 
standard and organization’s goals. In addition, self-development in terms of perspectives and 
capacity was extensively emphasized so that cabin crews would be able to work efficiently and 
maintain the organizational image. For the operational culture, the company treated every staff 
like family as well as instilled perseverance and disciplines onto every staff so that they would be 
ready for every working condition. In terms of the capacity development, the company was found 
to plan and manage its personnel to suit the operations under the condition that the staff must 
represent Thainess through their operations. This led to a high recruitment standard to select only 
those ready to work for the company. Furthermore, the company also analyzed the results from 
every operation in order to improve its staff’s capacity and perspectives or solve any occurring 
problem. It was recommended that the impacts from the change in governmental policies and 
within the company itself should have been investigated as well in order to improve the operations 
and staff.  
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บทที่ 1 

 
บทน ำ 

 
1.1 ควำมเป็นมำและควำมส ำคญั 

 
บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) เป็นรัฐวิสาหกิจในสังกดักระทรวงคมนาคม และเป็น

บริษัทมหาชนจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทยตั้ งแต่ปี พ.ศ. 2534  โดยมี
กระทรวงการคลงัเป็นผูถื้อหุ้นใหญ่เกินกว่าร้อยละ 50 บริษทัฯ ด าเนินธุรกิจสายการบินท่ีให้การ
บริการขนส่งผูโ้ดยสาร สินคา้ พสัดุภณัฑ์ และไปรษณียภณัฑ ์โดยท าการขนส่งเช่ือมโยงเมืองหลกั
ของประเทศไทยไปยงัเมืองต่าง ๆ ทัว่โลก ทั้งแบบเท่ียวบินประจ า เท่ียวบินเช่าเหมาล า และส่งผ่าน
เครือข่ายพนัธมิตรการบิน โดยมีท่าอากาศยานสุวรรณภูมิเป็นศูนยก์ลางเครือข่ายเสน้ทางการบิน 

ในบทบาทของสายการบินแห่งชาติ บริษัท การบินไทย จ  ากัด (มหาชน) ได้ก  าหนด
วิสัยทศัน์เพ่ือเป็นแนวทางในการด าเนินตามให้ประสบความส าเร็จตามเป้าหมายท่ีก  าหนด นั้น
คือ  ‘การเป็นสายการบินท่ีลูกคา้เลือกเป็นอนัดบัแรก ใหบ้ริการดีเลิศดว้ยเสน่ห์ไทย’ การมุ่งเน้นการ
สร้างค่านิยมร่วมท าให้เกิดส่งเสริมให้เกิดคุณค่าหลกั คือ การมุ่งเน้นสร้างความพึงพอใจให้ลูกค้า 
การด าเนินกิจการภายใตส้ภาวะตน้ทุนและการใชง้บประมาณอย่างเหมาะสม ให้มีความคล่องตวัใน
รองรับการเปล่ียนแปลงของสภาพแวดลอ้มในการด าเนินธุรกิจ และเพื่อให้เกิดการตอบสนองกลุ่มผู ้
มีส่วนไดส่้วนเสียอยา่งสมดุล 

บริษทั การบินไทย จ  ากดั (มหาชน) มีขีดความสามารถท่ีส าคญัเชิงยทุธศาสตร์ท่ีสร้างความ
ไดเ้ปรียบในการแข่งขนัอยา่งย ัง่ยนื ไดแ้ก่  

World Class – การใหบ้ริการผูโ้ดยสารดว้ยการบริการระดบัพรีเมี่ยม และการดูแลเป็น
พิเศษตลอดการเดินทาง  

High Trust – การบริการท่ีมีคุณภาพสม ่าเสมอ อบอุ่น มัน่ใจ เช่ือถือไดแ้ละมีมาตรฐาน
ความปลอดภยั และความตรงต่อเวลาในทุกจุดบริการ  

Thai Touches - การส่งมอบผลิตภณัฑแ์ละบริการท่ีประทบัใจดว้ยเอกลกัษณ์ความเป็น
ไทย  
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บริษทั การบินไทย จ  ากดั (มหาชน) จึงไดม้ีการปลูกฝังใหพ้นกังานมีวฒันธรรมการท างาน
เชิงธุรกิจในแบบ THAI Spirit โดยยึดถือความมี ธรรมาภิบาล ความซ่ืออสัตยแ์ละมีคุณธรรมเป็น
พ้ืนฐาน ซ่ึงประกอบดว้ย  

T - มีความมุ่งมัน่ปรับปรุงและรักษามาตรฐานในการใหบ้ริการเพือ่สร้างความเช่ือมัน่
และความไวว้างใจ (Trust) ใหก้บัลูกคา้  

H - มีจิตส านึกท่ีดีในการใหบ้ริการลูกคา้เพื่อส่งมอบบริการท่ีอบอุ่นและน่าประทบัใจ 
(Hospitality) ดว้ยการ ดูแล เอาใจใส่เป็นอย่างดีทุกจุดบริการตลอดการเดินทางโดยใช้จุดแข็งจาก
เอกลกัษณ์ความเป็นไทย  

A - มีความรับผิดชอบในผลการปฏิบติังาน (Accountability) เพื่อท าให้ลูกค้าได้รับ
ความพึงพอใจและเกิด ความเช่ือมัน่ รวมทั้งท าใหบ้ริษทัฯ ด าเนินธุรกิจส าเร็จตามเป้าหมาย  

I - มีการปลูกฝังและเสริมสร้างวัฒนธรรมการท างานท่ีมีความซ่ือสัตย ์สุจริต มี
คุณธรรมและจริยธรรม (Integrity) อนัเป็นองคป์ระกอบส าคญัของการเป็นองค์กรท่ีมีธรรมาภิบาล 
(Corporate Governance) (แผนวิสาหกิจ.2556) 

ปี2560 บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ไดรั้บรางวลัท่ีสร้างช่ือเสียงในฐานะ สายการ
บินแห่งชาติ ในการไดรั้บรางวลัยอดเยีย่มอนัดบั 1 จากสกายแทรกซถึ์ง 3 รางวลั ไดแ้ก่  

1) รางวลัอนัดบั 1 สายการบินท่ีใหบ้ริการชั้นประหยดัยอดเยีย่มของโลก  
2) รางวลัอนัดบั 1 สายการบินท่ีให้บริการสปาเลาจน์ยอดเยี่ยม ของโลก โดยสายการ

บินไทยไดรั้บรางวลัน้ีติดต่อกนัเป็นปีท่ี 3 ซ่ึงสปาเลาจน์ของสายการบินไทยใหบ้ริการแก่ผูโ้ดยสาร
ชั้นหน่ึง และชั้นธุรกิจในเสน้ทางบินระหว่างประเทศ ณ ท่าอากาศยานสุวรรณภูมิ 

3) รางวลัอนัดบั 1 สายการบิน ท่ีใหบ้ริการอาหารส าหรับชั้นประหยดัยอดเยีย่ม  
นอกจากน้ี ยงัได้รับการจัดอันดับให้เป็น 1 ใน 3 สายการบินท่ีให้บริการ ภาคพ้ืนท่ี

สนามบินยอดเยี่ยมของโลก (World's Best Airport Services) และ 1 ใน 3 สายการบินท่ีให้บริการท่ี
นั่ง ชั้นประหยดัยอดเยี่ยม (Best Economy Class Airline Seats) ซ่ึงรางวลัเหล่าน้ีถือเป็นก าลงัใจแก่
พนักงานการบินไทย และเป็นความภาคภูมิใจของสายการบินไทยท่ีแสดงให้เห็นถึงมาตรฐานการ
บริการในระดบัพรีเมี่ยม และมาตรฐานความปลอดภยัระดบัสากล (บริษทัการบินไทยจ ากดั (มหาชน), 
2559, น.2 ) 

โดยรางวลัท่ีบริษทั การบินไทย จ  ากดั (มหาชน)  ไดรั้บนั้นจะเก่ียวกบัดา้นการบริการเป็น
หลกั และผูท่ี้มีบทบาทส าคัญในการไดรั้บรางวลัเหล่าน้ีคือ พนักงานต้อนรับบนเคร่ืองบิน (Fight 
Attendants) จึงมีความส าคัญต่อความส าเร็จของธุรกิจการบินสูงมาก จากการเป็นผูใ้กล้ชิดกับ
ผูโ้ดยสารโดยตรง ท่ีสามารถส่งผ่านความน่าเช่ือถือ ความเช่ือมัน่ และส่งเสริมภาพลกัษณ์ท่ีดีของ
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องคก์รใหก้บัผูรั้บบริการ บุคลากรดงักล่าว จึงตอ้งมีการพฒันา ดูแล และเอาใจใส่เป็นพิเศษ เร่ืองของ
การมีสุขภาพท่ีแข็งแรง การมีบุคลิกภาพท่ีเหมาะสมแก่การปฏิบติังาน สามารถแกไ้ขปัญหาเฉพาะ
หน้าไดอ้ย่างดี และเมื่อเกิดเหตุการณ์ ฉุกเฉิน ก็สามารถดูแลความปลอดภยัของผูโ้ดยสาร ตลอด
เท่ียวบิน  รวมทั้งการมีทักษะการให้บริการท่ีดี การอบรมและพฒันาส าหรับคนกลุ่มน้ี ถือเป็น
ภาระหน้าท่ีขององคก์รท่ีมีความพร้อมในการึกอบรมในหลกัสูตรดา้นความปลอดภยั (Emergency 
Training) ดา้นการบริการ (Service Training) และการแข่งขนั (Competitive Advantage) เพื่อน าไปสู่
องคก์ารระดบัโลก(World Class Organization) ส่ิงส าคญัในการไดเ้ปรียบในการแข่งขนั คือการสร้าง
ช่ือเสียง และจากการท่ีมีการพฒันาเทคโนโลยีดา้นการบินอยา่งสม ่าเสมอ จึงท าใหธุ้รกิจดา้นการบิน
มีการแสวงหาโอกาสเพื่อให้โอกาสทางธุรกิจสายการบินของตนเองมีความก้าวหน้า และทัน
สถานการณ์ 

 
จากการท่ีมีการต่ืนตวัและพฒันาความกา้วหน้าดา้นเทคโนโลยขีองธุรกิจการบิน องค์การ

จึงจ  าเป็นต้องหันมามองดา้นทรัพยากรในองค์การ นั้นก็คือ ทรัพยากรบุคคล โดยการสร้างความ
ได้เปรียบแก่องค์การ ดว้ยการสร้างค่านิยมขององค์การ (CorporateValues)  เพื่อก่อให้เกิดความ
ผูกพนัต่อองค์การ(Commitment)  และผลจากการสร้างค่านิยม จะท าให้เกิดวฒันธรรมองค์ก าร
(Organizational Culture หรือ Corporate Culture)  ซ่ึงเป็นแบบแผนความเช่ือ ค่านิยมของพนักงานท่ี
จะส่ือพฤติกรรมและการปฏิบติัร่วมกนัโดยรูปค าพูด ความคิด การเรียนรู้ การกระท าหรือพฤติกรรม
ท่ีเกิดข้ึนในองค์การ องค์การประสบความส าเร็จหรือความลม้เหลวได ้นั้นข้ึนอยู่ก ับวฒันธรรม
องค์การ กล่าวคือ วฒันธรรมองคก์ารนั้นท าให้พนักงานแสดงถึงพฤติกรรมในการท างานใหบ้รรลุ
เป้าหมายขององคก์ารดว้ยความผูกพนัต่อความเช่ือ และค่านิยมท่ีมีร่วมกนัซ่ึงการมีบุคลากรท่ีพร้อม
ตอบสนองและสร้างความพึงพอใจท่ีดีใหก้บัผูรั้บบริการ พนกังานตอ้นรับบนเคร่ืองบินถือเป็นผูรั้บ
เร่ือง ดา้นวฒันธรรมองค์การมากท่ีสุด และยงัตอ้งมีการส่ือสารออกมาในรูปแบบของการบริการ
อย่างไรก็ตามมกัพบว่า คุณภาพของพนักงานดังกล่าวมีความแตกต่างกนัในหลาย ๆ ด้าน ท าให้
องค์การไม่สามารถคาดเดาได้ว่า พนักงานแต่ละบุคคลจะสามารถส่งมอบบริการท่ีดีท่ีสุดให้กับ
ผูรั้บบริการและมีความพึงพอใจจากบริการหรือไม่ (น ้ าเพชร อยูส่กุล ,2553, น.14) 

จากท่ีกล่าวมาในขา้งตน้วฒันธรรมองค์การจึงถือเป็นเอกลกัษณ์ท่ีแสดงออกถึงความเป็น
ตวัตนขององค์การ เพื่อเป็นแนวทางในการขับเคล่ือนไปสู่เป้าหมายของการเป็นผูน้  าในดา้นการ
ใหบ้ริการ และยงัเป็นแรงกระตุน้ท่ีส าคญัให้พนกังานเป็นส่วนหน่ึงขององคก์าร ซ่ึงปัจจุบนัมีการให้
ความส าคญักบับุคลากรภายในองค์การ จากการท่ีตอ้งการพนักงานเป็นส่วนหน่ึงขององค์การ เพื่อ
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น าไปสู่ความส าเร็จ จึงจ  าเป็นอยา่งยิง่ท่ีจะตอ้งมีการศึกษาคุณลกัษณะของวฒันธรรมองคก์ารในดา้น
การปฏิบติังานท่ีมีคุณภาพของพนกังานตอ้นรับบนเคร่ืองบิน บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 

 

1.2 วตัถุประสงค์กำรวจิยั 
 

1) เพื่อศึกษาวฒันธรรมองค์การในดา้นการปฏิบติังานบริการท่ีมีคุณภาพของพนักงาน
ตอ้นรับบนเคร่ืองบิน บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 

2) เพื่อศึกษากระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคลในการพฒันาดา้นการปฏิบติังานบริการ
ท่ีมีคุณภาพของพนกังานตอ้นรับบนเคร่ืองบิน บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 

 

1.3 ขอบเขตของกำรวิจยั 
 

ขอบเขตดา้นเน้ือหา 
วฒันธรรมองคก์ารในดา้นการบริการของพนกังานตอ้นรับบนเคร่ืองบิน บริษทั การ

บินไทย จ ากดั (มหาชน) ประกอบดว้ย แนวความคิดดา้นวฒันธรรมองคก์าร แนวความคิดเก่ียวกบั
สมรรถนะ และทฤษฏีดา้นการบริหารทรัพยากรมนุษย ์ 

ขอบเขตดา้นประชากร  
ศึกษาจาก พนักงานตอ้นรับบนเคร่ืองบินสงักดัฝ่ายบริการบนเคร่ืองบินบริษทัการบิน

ไทย จ  ากดั (มหาชน)โดยใชว้ิธีการเชิงคุณภาพท าการสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิฝ่ายบริหารทรัพยากร
มนุษย ์จ  านวน 3 คน ต าแหน่งผูจ้ดัการเท่ียวบิน (Inflight Manager) จ  านวน 3 คน ต าแหน่งหัวหน้า
พนักงานต้อนรับ (Purser) จ  านวน 5 คน และพนักงานต้อนรับบนเคร่ืองบิน จ  านวน 7 คน โดย
แบ่งเป็นพนักงานตอ้นรับชายบนเคร่ืองบิน(Stewards) จ  านวน 3 คน พนกังานตอ้นรับบนเคร่ืองบิน 
(Airhostess) จ  านวน 4 คน 

ขอบเขตดา้นระยะเวลา  
การศึกษาในคร้ังน้ีไดมี้การก าหนดระยะเวลาในการเก็บขอ้มูลเดือน ตุลาคม – ธนัวาคม 

2560 
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1.4 ประโยชน์ของกำรวจิยั 
 

1) ท าให้ทราบถึงวัฒนธรรมองค์การในด้านการปฏิบัติงานบริการ ท่ีมีคุณภาพของ
พนกังานตอ้นรับบนเคร่ืองบิน บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 

2) ท าให้ทราบถึงกระบวนการในการบริหารทรัพยากรบุคคลในการพฒันาวฒันธรรม
องคก์ารในดา้นการปฏิบติังานบริการท่ีมีคุณภาพ บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 

3) ท าใหท้ราบแนวทางในการน าไปพฒันาบริษทั การบินไทย จ  ากดั (มหาชน) สู่การเป็น
องคก์ารท่ีมีผลการปฏิบติังานเป็นเลิศดา้นการบริการของพนกังานตอ้นรับบนเคร่ืองบินไดอ้ยา่งย ัง่ยนื
ต่อไป 
 

1.5 นิยำมศัพท์เฉพำะ 
 

วัฒนธรรมองค์กำร (Organization Culture) หมายถึง แนวทางท่ีไดย้ึดถือปฏิบติักนัใน
องค์การ ซ่ึงวฒันธรรมองค์การจะมีอิทธิพลต่อทศันคติและพฤติกรรมของสมาชิกในองค์การ หรือ
หมายถึงโครงร่างเก่ียวกบัความรู้ ความเขา้ใจ (Cognitive Framework) 

 
ทัศนคตทิี่ต่อกำรบริกำร (Attitude) หมายถึง การเพ่ิมพูนความรู้ความสามารถ ทศันคติท่ีดี

ต่อการปฏิบติังานใหก้ารท างานในหนา้ท่ีประสบความส าเร็จตามความมุ่งหมายขององคก์ร 
 
สมรรถนะในกำรปฏิบัติงำน (Competency) หมายถึง บุคลิกลกัษณะท่ีซ่อนอยู่ภายใน

ปัจเจกบุคคลซ่ึงสามารถผลกัดันให้ปัจเจกบุคคลนั้นสร้างผลการปฏิบัติงานท่ีดีหรือตามเกณฑ์ท่ี
ก  าหนดในงานท่ีตนรับผดิชอบ ส่วนส าคญัในการปฏิบติังาน 

 
กำรพฒันำสมรรถนะในกำรปฏิบัติงำน (Performance Development) หมายถึง ส่ิงส าคญั

ในการพฒันาวฒันธรรมองคใ์หไ้ปสู่เป้าหมายไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 
 
กำรบริกำร (Sevice)  หมายถึง กระบวนการท่ีผูใ้ห้บริการท าการส่งมอบอรรถประโยชน์

หรือคุณค่าให้แก่ผูรั้บบริการ เป็นส่ิงท่ีไม่สามารถจบัตอ้งได ้อาจมีการใชอุ้ปกรณ์ หรืออาจเป็นการ
กระท า 
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พนักงำนต้อนรับบนเคร่ืองบิน (Inflight Service Attendants)   หมายถึง เจ้าหน้าท่ี
ใหบ้ริการความสะดวกสบายกบัผูโ้ดยสารโดยตรง ขณะเดินทางโดยเคร่ืองบิน 

 
บริษัท กำรบินไทย จ ำกดั (มหำชน) (Thai Airways)  หมายถึง บริษทัรัฐวิสาหกิจ ท่ีด  าเนิน

กิจการดา้นสายการบินพาณิชย ์ซ่ึงเป็นท่ียอมรับในฐานะ สายการบินแห่งชาติ โดย มีรัฐบาลและ
เอกชนมีหุน้ส่วนในบริษทั 
 
 



 
บทที่ 2 

 
ทบทวนวรรณกรรมเกี่ยวข้อง/ทฤษฏีที่เกีย่วข้อง 

 
ผูว้ิจยัน ำเสนอทฤษฏีและแนวควำมคิดท่ีเก่ียวขอ้งกบัวฒันธรรมองคก์ำรในดำ้นกำรบริกำร

ของพนกังำนตอ้นรับบนเคร่ืองบินบริษทั กำรบินไทย จ ำกดั(มหำชน) เพื่อน ำไปสู่กรอบแนวควำมคิด
ในกำรศึกษำ ประกอบดว้ย  

2.1   แนวควำมคิดดำ้นวฒันธรรมองคก์ำร 
2.2   แนวคิดเก่ียวกบัสมรรถนะ 
2.3   ทฤษฏีดำ้นกำรบริหำรทรัพยำกรมนุษย ์
2.4   แนวควำมคิดกำรใหบ้ริกำร 
2.5   กำรบริกำรของสำยกำรบินพำณิชย ์บริษทั กำรบินไทย จ ำกดั (มหำชน) 
2.6   งำนวิจยัอำ้งอิง 
2.7   กรอบแนวควำมคิด 

 

2.1   แนวความคดิด้านวฒันธรรมองค์การ 

 
วฒันธรรมองคก์ำร เป็นวิถีชีวิตท่ีคนกลุ่มใดกลุ่มหน่ึงยดึถือปฏิบติัสืบต่อกนัมำ ซ่ึงจะกลำย 

เป็นนิสัยและควำมเคยชิน และกลำยเป็นขนบธรรมเนียมประเพณี วิถีประพฤติปฏิบัติ ควำมเช่ือ 
ค่ำนิยม รวมทั้งภำษำวตัถุส่ิงของต่ำง ๆ ในองค์กำรทั้งหลำยซ่ึงเกิดจำกกำรรวมกลุ่มของคนอย่ำงมี
ระเบียบนั้น ถำ้เรำมองท่ีปัจเจกบุคคลจะเห็นว่ำ บุคคลจะกระท ำกำรไปสู่เป้ำหมำยใด ๆ ไดน้ั้นอำศยั
ศูนยร์วมของใจหรือจิตใจเป็นตวัน ำดงัท่ีมกักล่ำวกนัว่ำ “ส ำเร็จดว้ยใจ”   วฒันธรรมท ำให้คนรวมตวั
กนัเป็นสงัคม มีกำรอยูร่่วมกนัอยำ่งมีระเบียบ ผลของวฒันธรรมจะออกมำในรูปจริยธรรม ตลอดจน
ค่ำนิยมท่ีใชใ้นกำรตดัสินใจหรือวินิจฉยัสั่งกำร จริยธรรมองค์กำรถือเป็นส่วนส ำคญัท่ีจะท ำใหก้ำร
ด ำเนินงำนขององคก์ำรกำ้วหนำ้และส่งผลใหอ้งคก์ำรไดรั้บควำมเช่ือถือจำกสงัคม เมื่อปัจเจกบุคคล
มำรวมกนัในองคก์ำรมีจิตใจมำกมำยแตกต่ำงกนัไป ส่ิงท่ีจะผูกควำมแตกต่ำงของจิตใจเหล่ำน้ีใหอ้ยู่
ดว้ยกันไดแ้ละท ำงำนไปในทิศทำงเดียวกนัได้ หรือมีค่ำนิยมในเร่ืองต่ำง ๆ โดยเฉพำะค่ำนิยมท่ี
เก่ียวกบังำนในหน่วยงำนท่ีตนเองมีวิถีชีวิตอยู่สอดคลอ้งกนัได้ ส่ิง ๆ นั้นก็คือ “วฒันธรรม” ใน
องคก์ำร กำรศึกษำวฒันธรรมในองคก์ำรไดรั้บควำมสนใจมำกข้ึนในปัจจุบนั เม่ือกำรเปล่ียนแปลง
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ของสงัคมมีผลกระทบต่อองค์กำร โดยเฉพำะในดำ้นเทคโนโลยี เทคโนโลยีสำมำรถท ำให้งำนง่ำย
ข้ึน 

 กอร์ดอน (Gordon. 1999, p.342) กล่ำวว่ำวฒันธรรมองคก์ำรคือส่ิงท่ีอธิบำยสภำพแวดลอ้ม
ภำยในองคก์ำรท่ีรวมเอำขอ้สมมุติ ควำมเช่ือ และค่ำนิยมท่ีสมำชิกขององค์กำรมีร่วมกนัและใชเ้ป็น
แนวทำงในกำรปฏิบติังำนเพื่อมีปฏิสัมพนัธก์บัโครงสร้ำงอย่ำงเป็นทำงกำรในกำรก ำหนดรูปแบบ
พฤติกรรม 

สุนทร วงศไ์วศยวรรณ (2540, น.11) กล่ำวว่ำ วฒันธรรมองค์กำร หมำยถึง ส่ิงต่ำงๆ อนั
ประกอบดว้ยส่ิงประดิษฐ ์แบบแผนพฤติกรรม บรรทดัฐำน ควำมเช่ือ ค่ำนิยม อุดมกำรณ์ ควำมเขำ้ใจ
และขอ้สมมุติพ้ืนฐำนของคนจ ำนวนหน่ึงหรือส่วนใหญ่ภำยในองคก์ำร 

วฒันธรรมองค์กำร (Moorhead & Griffin 1995, p.440) หมำยถึง กำรแสดงให้เห็นถึง
ค่ำนิยม ควำมรู้ ควำมคิด ศีลธรรม ประเพณี เทคโนโลยี จนถึงส่ิงท่ีมนุษยส์ร้ำงข้ึนมำ ควำมเช่ือถือ
ศรัทธำร่วมกนัของคนภำยในองคก์ำรนั้น ๆ และทั้งแสดงใหเ้ห็นถึงสญัลกัษณ์ต่ำง ๆ  

หำกมองในทศันะแคบ วฒันธรรมจะหมำยถึง ระบบอุดมกำรณ์หรือแนวควำมคิด (An 
Ideational or Conceptual System) ท่ีเรียนรู้กันแลกเปล่ียนกันได้และเป็นแนวทำงหรือมำตรฐำน
ส ำหรับพฤติกรรมท่ีเหมำะสมอนัควรแก่กำรประพฤติปฏิบัติ  วฒันธรรมในแง่น้ีจึงเป็นเสมือน
เคร่ืองมือเพ่ือรักษำและเก้ือกูลควำมสมัพนัธร์ะหว่ำงคนกบัสภำพแวดลอ้ม 

ส ำหรับวฒันธรรมองคก์ำรจะเป็นวฒันธรรมทั้งระดบักวำ้งและระดบัแคบ คือเป็นทั้งแบบ
แผนส ำหรับพฤติกรรมและแบบแผนของพฤติกรรมซ่ึงสมำชิกทั้งหลำยในองคก์ำรยดึถือร่วมกนั และ
สะท้อนควำมเป็นจริงในองค์กำรหรือสังคมท่ีทุกคนรับรู้และยอมรับอย่ำงเป็นเอกฉันท์ร่วมกัน 
หรือไม่แตกต่ำงกนัมำกนกั 

โดยสรุป วฒันธรรมองค์กำรหมำยถึงฐำนคติพ้ืนฐำนท่ีมีแบบแผนซ่ึงถูกประดิษฐ์คน้พบ
จำกกำรเรียนรู้โดยกลุ่ม เพื่อใชเ้ป็นเคร่ืองมือในกำรแกไ้ขปัญหำกำรปรับตวัและถูกถ่ำยทอดไปยงั
สมำชิกในองคก์ำร 

แหล่งก ำเนิดวฒันธรรมองคก์ำรท่ีส ำคญัมี 5 แหล่ง อำ้งอิงจำกสุนทร วงศไ์วศวรรณ ( 2540, 
น.122) คือ 

1) วฒันธรรมของสังคมในระดบัต่ำง ๆ โดยมีค่ำนิยม ควำมคิด ควำมเช่ือ บรรทดัฐำน
ของประพฤติปฏิบติับุคคลทุกระดบันั้นรับอิทธิพลจำกวฒันธรรมสังคมระดบัต่ำง ๆ แบ่งออกได ้5 
ระดบั คือ 1)ระดบันำนำชำติ 2)ระดบัชำติ 3)ระดบัภูมิภำคและทอ้งถ่ิน 4)ธุรกิจอุตสำหกรรม 5)สำขำ
อำชีพ  
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2) ลกัษณะงำนและสภำพแวดลอ้มในกำรปฏิบัติงำน หน่วยงำนท่ีมีลกัษณะงำนใกล้ 
เคียงกนั ท ำใหม้ีวฒันธรรมองคก์ำรท่ีเหมือนกนั 

 3) ค่ำนิยม ควำมเช่ือ และวิสัยทศัน์ของผูก่้อตั้ง วฒันธรรมองค์กำรเป็นพฤติกรรมและ
กำรแปลควำมพฤติกรรมต่ำง ๆ ในองคก์ำร ตวัผูก่้อตั้ง ผูน้  ำองคก์ำรจึงมีส่วนในกำรสร้ำงและก ำหนด
วฒันธรรมองคก์ำร 

 4) ประสบกำรณ์จำกกำรปฏิบัติงำนร่วมกันของสมำชิก ปฏิบัติตำมควำมเช่ือและ
วิสัยทัศน์ของผูก่้อตั้งในช่วงต้น ต่อมำจ ำต้องปรับเปล่ียนตำมกำรเรียนรู้ท่ีได้จำกกำรปฏิบัติงำน 
 5) ค่ำนิยม ควำมเช่ือ และวิสยัทศัน์ของผูน้  ำรุ่นใหม่ หน่วยงำนจะมคีนท่ีมีควำมคิดริเร่ิม 
ท่ีจะแสดงบทบำทอยูใ่นกลุ่มผูน้  ำ จนเป็นท่ียอมรับ  

 คุณลกัษณะของวฒันธรรม ควำมเช่ือในค่ำนิยมท่ีสร้ำงฐำนปรัชญำในกำรน ำทิศทำงของ
องค์กำรข้ึนมำ โดยควำมเช่ือมีกำรสะทอ้นให้เห็นบุคลิกภำพและเป้ำหมำยของผูก่้อตั้งหรือผูบ้ริหำร
ระดบัสูง ควำมเช่ือจะก ำหนดบรรทดัฐำนภำยในองคก์ำร เพื่อกำรปฏิบติังำนเป็นประจ ำ เมื่อเกิดกำร
ยอมรับทั้งองคก์ำรในค่ำนิยมและควำมเช่ือท ำใหเ้กิดกำรปฏิบติัตำม บริษทัจะมีวฒันธรรมองคก์ำรท่ี
เขม้แข็ง คุณลกัษณะอย่ำงอ่ืนของวฒันธรรมคือควำมสำมำรถปรับตวัเขำ้กบักำรเปล่ียนแปลงทำง
สภำพแวดลอ้ม ระดบัของกำรมีส่วนร่วมของพนกังำน และระดบัควำมสอดคลอ้งท่ำมกลำงค่ำนิยม
ทำงวฒันธรรม องค์กำรจะตอ้งคิดคน้วิธีกำรของกำรค ้ ำจุน และกำรยึดค่ำนิยมทำงวฒันธรรมของ
พวกเขำร่วมกบับุคคลอ่ืนไว ้

ลกัษณะของวฒันธรรมท่ีจะท ำให้องค์กำรบรรลุประสิทธิผล จำกกำรศึกษำของ Daniel 
(1990) ในปัจจยัดำ้นวฒันธรรมองคก์ำรและประสิทธิผลขององค์กำร พบว่ำวฒันธรรมองค์กำรจะ
ส่งผลต่อประสิทธิผล (Effectiveness) ขององคก์ำรเป็นอยำ่งมำก เม่ือวฒันธรรมนั้นก่อใหเ้กิด 

1) กำรผกูพนั (Involvement) และกำรมีส่วนร่วมในองคก์ำร 
2) กำรปรับตวั (Adaptability) ท่ีเหมำะสมกบักำรเปล่ียนแปลงของสภำพแวดลอ้มทั้ง

ภำยในและภำยนอกองคก์ำร 
3) กำรประพฤติปฏิบติัไดส้ม  ่ำเสมอ (Consistency) ซ่ึงจะท ำใหเ้กิดกำรท ำงำนท่ี

ประสำนกนัและสำมำรถคำดหมำยพฤติกรรมต่ำง ๆ ท่ีจะเกิดข้ึนได ้
4) มีวิสัยทัศน์และภำรกิจขององค์กำรท่ีเหมำะสม ท ำให้องค์กำรมีกรอบและทิศ

ทำงกำรด ำเนินงำนท่ีชดัเจน 
5) ปัจจัยทั้ง 4 ส่วนน้ี จะท ำให้องค์กำรสำมำรถบรรลุสู่ประสิทธิผล (Effectiveness) 

ตำมท่ีตอ้งกำรได ้ปัจจยัดำ้นวฒันธรรมองค์กำรจึงมีควำมส ำคญัท่ีจะสนับสนุนใหอ้งค์กำรบรรลุสู่
วิสยัทศัน์ และภำรกิจท่ีก  ำหนดอยำ่งเหมำะสมได ้
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 ดำยเออร์ (Dyer, 1982, pp.136 - 137) เสนอว่ำวฒันธรรมองคก์ำรมี 4 ระดบั คือ 
1) วฒันธรรมทำงกำยภำพท่ีมนุษยส์ร้ำงข้ึน (Artifacts) เป็นระดบัวฒันธรรมพ้ืนผิว

ท่ีสุดซ่ึงเป็นส่ิงมองเห็น จบัตอ้งได ้สำมำรถไดย้นิหรือรู้สึกไดง่้ำย เป็นค่ำนิยมท่ีเป็นสญัลกัษณ์ 
2) แนวควำมคิด (Perspectives) เป็นกฎเกณฑแ์ละค่ำนิยมร่วมทำงสงัคม เป็นแนวทำง

แกปั้ญหำท่ีเกิดข้ึน ช่วยใหส้มำชิกในองค์กำรเขำ้ใจในกำรเผชิญกบัสถำนกำรณ์ต่ำงๆ ท่ีเกิดข้ึน และ
ทรำบไดว้่ำขอบเขตพฤติกรรมใดท่ีสำมำรถยอมรับได ้

3) ค่ำนิยม (Values) เป็นหลกักำร เป้ำหมำย และมำตรฐำนทำงสงัคม ค่ำนิยมน้ีจะเป็น
พ้ืนฐำนในกำรตดัสินใจว่ำอะไรเป็นส่ิงท่ีถูกหรืออะไรเป็นส่ิงท่ีผดิ เป็นส่ิงท่ีมนุษยแ์สดงออกมำอยำ่ง
มีส ำนึกรู้ตวั เป็นธรรมเนียมปฏิบติั (Norms) กล่ำวคือจะเป็นผลมำจำกค่ำนิยม 

4) ฐำนคติ (Assumptions) เป็นส่ิงท่ีสมำชิกในองค์กำรแสดงออกโดยไม่รู้สึกตัว 
สะทอ้นถึงควำมเช่ือท่ีคิดว่ำเป็นจริงซ่ึงจะมีอิทธิพลต่อกำรรับรู้ ควำมรู้และพฤติกรรมเพื่อบรรลุ
จุดมุ่งหมำยซ่ึงยอมรับปฏิบติั โดยไม่มีกำรตั้งค  ำถำมหรือตั้งขอ้สงสยัแต่อยำ่งใด 

นอกจำกน้ี ฮอย และมิสเกล (Hoy and Miskel,2005, p.171) ไดอ้อกแบบลกัษณะของ
องคป์ระกอบทัว่ไปของวฒันธรรมองคก์ำรส่วนใหญ่ ประกอบดว้ย 

1) กำรสร้ำงสรรค์นวตักรรม (Innovation) คือกำรท่ีสมำชิกขององค์กำรไดรั้บกำร
กระตุ้นให้สร้ำงสรรค์นวตักรรมใหม่ๆ แสวงหำโอกำส ทดลองส่ิงใหม่และยอมรับแนวควำมคิด
ใหม่ๆ 

2) ควำมมั่นคง (Stability) คือระดับท่ีกิจกรรมต่ำงๆในองค์กำรมุ่ง รักษำไว้ซ่ึง
สถำนภำพเดิม ให้สำมำรถคำดกำรณ์ส่ิงต่ำงๆไดด้ว้ยกำรยึดถือระเบียบ หวงัผลกำรปฏิบติัไดอ้ย่ำง
ชดัเจนและปลอดภยั 

3)  ควำมใส่ใจในรำยละเอียด (Attention to Detail) คือระดบัควำมคำดหวงัท่ีสมำชิก
องคก์ำรแสดงออกถึงควำมถูกตอ้งแม่นย  ำในกำรวิเครำะห์ และใส่ใจในรำยละเอียด 

4) กำรใหค้วำมส ำคญักบัผลลพัธ ์(Outcome Orientation) คือระดบัท่ีกำรบริหำรมุ่งกำร
ปฏิบติัเพื่อผลลพัธห์รือผลผลิตมำกกว่ำกำรใส่ใจต่อเทคนิคหรือวิธีกำรในกำรท ำใหบ้รรลุผล 

5) กำรใหค้วำมส ำคญักบับุคลำกร (People Orientation) คือกำรบริหำรท่ีใหค้วำมสนใจ
ในผลลพัธท่ี์จะกระทบต่อสมำชิกในองคก์ำร ผูบ้ริหำรใส่ใจและใหค้วำมยุติธรรมเคำรพในสิทธิของ
บุคคล ใหก้ำรส่งเสริมและสนบัสนุน และไม่ สร้ำงแรงกดดนั 

6) กำรท ำงำนเป็นทีม (Team Orientation) คือระดับท่ีกิจกรรมต่ำงๆในงำนจัดข้ึน
เพื่อให้ควำมส ำคญักบักำรท ำงำนเป็นทีมมำกกว่ำกำรเน้นควำมสำมำรถของรำยบุคคล มุ่งกระตุ้น
ควำมร่วมมือของสมำชิก 
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7) กำรมุ่งมัน่สู่เป้ำหมำย (Aggressive) คือระดับท่ีสมำชิกในองค์กำรมุ่งมัน่แข็งขัน
ท ำงำนมำกกว่ำกำรท ำงำนตำมสบำย 

ดงันั้น ผูบ้ริหำรควรให้ควำมส ำคัญกับวฒันธรรมองค์กำร โดยกำรประเมินสภำพของ
วฒันธรรมองคก์ำรท่ีเป็นอยู ่และประเมินควำมเหมำะสมหรือคุณค่ำท่ีมีต่อองค์กำร เพื่อจะไดส้ร้ำง
วฒันธรรมองคก์ำรใหเ้ป็นไปในแนวทำงท่ีเหมำะสม เกิดประโยชน์สูงสุดต่อองคก์ำร  

ประเภทของวฒันธรรมองค์กำร พิจำรณำว่ำ ค่ำนิยมใดมีควำมส ำคญัและเหมำะสมกับ
องค์กำรหรือไม่นั้ น ผูน้  ำจ  ำเป็นต้องวิเครำะห์ปัจจัยแวดลอ้มภำยนอกองค์กำร วิสัยทัศน์และ
ยทุธศำสตร์ของบริษทั ดว้ยเหตุน้ีวฒันธรรมของแต่ละองค์กำรจึงผิดแผกแตกต่ำงกนั อยำ่งไรก็ตำม
ถำ้เป็นอุตสำหกรรมอย่ำงเดียวกนัก็มกัมีวฒันธรรมท่ีคลำ้ยคลึงกนั เพรำะด ำเนินงำนภำยใตภ้ำวะ
แวดลอ้มท่ีคลำ้ยกนั ค่ำนิยมท่ีดีขององคก์ำรควรมุ่งท่ีควำมมีประสิทธิผล  

จำกตำรงเปรียบเทียบวฒันธรรมองคก์ำรของผูน้  ำแบบเก่ำกบัผูน้  ำแบบใหม่ ผูน้  ำแบบใหม่
จะไม่เขม้งวดเท่ำกบัผูน้  ำแบบเก่ำ มุ่งเนน้ใหเ้กิดควำมสมัพนัธภ์ำยในองคก์ำรท่ีเกิดจำกกำรร่วมมือกนั 
รวมถึงกำรมุ่งเน้นเปิดโอกำสในกำรรับขอ้มูลข่ำวสำรจำกภำยนอกมำกข้ึน เพ่ือท่ีจะลดควำมกดดนั
ในกำรปฏิบติังำน 

 

ตำรำงท่ี 2.1 เปรียบเทียบวฒันธรรมองคก์ำรของผูน้  ำแบบเก่ำกบัผูน้  ำแบบใหม่ 
 

ผูน้  ำแบบเก่ำ ผูน้  ำแบบใหม่ 

1. เป็นนำย (Boss) หรือผูบ้ญัชำกำร 
(Commander) : “ท ำตำมท่ีขำ้พเจำ้สัง่” 

 
2. เป็นผูค้วบคุม (Controller) โดยก ำกบั

ดูแลอยำ่งเขม้งวด : “คนพวกน้ียงัตอ้ง
ควบคุมถึงจะไดง้ำน” 

 
3. มุ่งใหเ้กิดกำรแข่งขนักนัเองภำยในข้ึน 

 
4. เป็นนำย (Boss) หรือผูบ้ญัชำกำร 

(Commander) : “ท ำตำมท่ีขำ้พเจำ้สัง่” 

 เป็นผูฝึ้กสอน (Coach) ผูเ้อ้ืออ  ำนวย (Facilitator)  
    ครู (Teacher) พ่ีเล้ียง (Mentor)  
 
 ผูน้  ำร่วมกบัทุกคนในกำรสร้ำงวตัถุประสงคว์ิสยั 
    ทศัน์ ค่ำนิยม ควำมเช่ือขององคก์ำรข้ึนแลว้ใช ้
    กำรยดึมัน่ต่อวตัถุประสงคแ์ละค่ำนิยมดงักล่ำว 
    เป็นเคร่ืองมือควบคุม 
 มุ่งใหเ้กิดกำรร่วมมือกนัเองภำยใน แต่ใหห้นัไป 
   แข่งขนักบัภำยนอก 
 เปิดกวำ้งกำรส่ือสำรและกำรเขำ้ถึงขอ้มูล        
    สำรสนเทศอยำ่งทัว่ถึง 
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ตำรำงท่ี 2.1 เปรียบเทียบวฒันธรรมองคก์ำรของผูน้  ำแบบเก่ำกบัผูน้  ำแบบใหม่ (ต่อ) 
 

ผูน้  ำแบบเก่ำ ผูน้  ำแบบใหม่ 

5. มีควำมคิดว่ำตนเป็นเจำ้ของ (Owner 
Mentality)  

 
 
 

6. เนน้ควำมอิสระของส่วนบุคคลเป็น     
เอกเทศ (Independent Individualist) 

 
7. ชอบพูดอยูเ่สมอว่า “พนกังานเป็น      

สินทรัพยท่ี์มีค่าสูงสุด (Most 

Valuable Asset) ของเรา” แต่มกั
ปฏิบติัในลกัษณะตรงกนัขา้ม 

 มีควำมคิดเป็นเจำ้ของร่วมกนัของทุกคน :  
    “บริษทัมิใช่ผมเป็นเจำ้ของคนเดียว เพียงแต่คน 
    อ่ืนมอบควำมไวว้ำงใจใหผ้มเป็นผูรั้บผดิชอบใน 
    กำรสร้ำงบรรยำกำศท่ีดี เพื่อใหพ้วกเรำไดท้ ำงำน 
    ท่ีรักจนบรรลุอุดมกำรณ์แห่งชีวิตของเรำ 
 ส่งเสริมใหแ้ต่ละคนท ำงำนแบบพ่ึงพำอำศยักนั 
   ในรูปแบบทีมงำน (Interdependent Team Builder) 
 
 ทั้งค  ำพูดและกำรกระท ำสอดคลอ้งและคงเสน้    
    คงวำในทิศทำงท่ีถือว่ำ “พนกังำนเป็นสินทรัพยท่ี์ 
    มีค่ำสูงสุดขององคก์ำร” 

ท่ีมำ :  Petrick and Furr, 1995, p.69 
 
กล่ำวโดยสรุป วฒันธรรมแต่ละแบบสำมำรถสร้ำงควำมส ำเร็จใหแ้ก่องคก์ำรไดท้ั้งส้ิน กำร

ยดึวฒันธรรมแบบใดหรือผสมผสำนมำกนอ้ยเพียงใด ข้ึนอยูก่บัจุดเนน้ดำ้นกลยทุธข์ององคก์ำร และ
ควำมจ ำเป็นของเง่ือนไขแวดลอ้มภำยนอกเป็นส ำคญั จึงเป็นควำมรับผดิชอบโดยตรงของผูน้  ำท่ีตอ้ง
มิให้องค์กำรหยุดชะงักอยู่กบัวฒันธรรมเดิม ซ่ึงอำจเหมำะสมกับอดีต แต่ไม่อำจท ำให้องค์กำ ร
ประสบควำมส ำเร็จไดอี้กต่อไป  

วฒันธรรมองค์กำรเขม้แข็งจะมีกำรผสมท่ีแตกต่ำงกนัหลำยอย่ำง โดยเป้ำหมำยสูงสุด
แสดงควำมหมำยของค่ำนิยมร่วม ส่ิงท่ีส ำคัญของวัฒนธรรม และกลำงของกรอบข่ำย 7S จะ
ประกอบดว้ย 

1) กลยทุธ ์(Strategy)  กำรวำงแผนกิจกรรมภำยในองคก์ร  ก  ำหนดแผนกำรปฏิบติัให้
สอดคลอ้งและพร้อมต่อกำรเปล่ียนแปลงสภำพแวดลอ้มภำยนอก  และภำยในองคก์ร   
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2) โครงสร้ำงองคก์ร (Structure) โครงสร้ำงขององคก์ำรท่ีส่อถึงควำมสมัพนัธร์ะหว่ำง
อ  ำนำจหนำ้ท่ี ควำมรับผดิชอบ และถึงขนำดกำรควบคุม กำรรวมอ ำนำจ และกำรกระจำยอ ำนำจของ
ผูบ้ริหำร  

3) รูปแบบ (Style) กำรปฏิบติังำนของผูบ้ริหำร มีควำมส ำคญัเป็นส ำหรับผูบ้ริหำร
ระดบัสูง ซ่ึงมีอิทธิพลต่อพนกังำนภำยในองคก์รในดำ้นควำมรู้สึกนึกคิด มำกกว่ำค ำพดูของผูบ้ริหำร 

4) ระบบ (System) กำรวิเครำะห์องคก์รในดำ้นระบบงำนทั้งระบบกำรบริหำรจดักำร 
ระบบกำรปฏิบติังำน   

5) บุคลำกร (Staff) บุคลำกรท่ีมคีวำมสำมำรถ กำรพฒันำอยำ่งต่อเน่ือง โดยกำรเขำ้มำ
ปฏิบติังำนโดยคดัเลือกตำมกฎเกณฑท่ี์ก ำหนด 

6) ทกัษะ (Skill)  ทกัษะหรือควำมเช่ียวชำญของบุคลำกรภำยในองคก์ำร ว่ำมีควำมรู้
ควำมสำมำรถ ช ำนำญในดำ้นท่ีสอดคลอ้งดำ้นไหน   

7) ค่ำนิยม (Shared Value) หมำยถึง ค่ำนิยมของคนในองคก์ำร ควำมเป็นอนัหน่ึงอนั
เดียวกนั 

องค์ประกอบของ  7s McKinsey มีลกัษณะท่ีแตกต่ำงกัน โดยสำมำรถแบ่งออกเป็น 2 
ลกัษณะ ไดแ้ก่ ส่วนท่ีจบัตอ้งได ้สำมำรถน ำมำประยกุตล์อกเลียนแบบหรือปรับใชไ้ด ้ส่วนลกัษณะท่ี
2 ไม่สำมำรถจบัตอ้งได ้ไดแ้ก่ วิธีคิดของคน วฒันธรรมของแต่ละองค์กร  และทกัษะในกำรท ำงำน
รูป 

เพื่อด ำเนินงำนขององคก์ำรอยำ่งมีประสิทธิภำพ S ตวัอ่ืน สไตล ์โครงสร้ำง คน ระบบ กล
ยทุธ ์และทกัษะของกรอบข่ำย 7-S จะตอ้งสอดคลอ้งกบัวฒันธรรมองคก์ำร และ  S  แต่ละตวัจะตอ้ง
สอดคลอ้งระหว่ำงกนัดว้ย บริษทัคือองคก์ำรท่ีมีชีวิต บริษทัจะถูกก่อตั้งข้ึนมำโดยบุคคลและพวกเขำ
จะสร้ำงวฒันธรรมท่ีใหค้วำมหมำยและควำมมุ่งหมำยของกิจกรรมของพวกเขำ วฒันธรรมองคก์ำร
คือ ประสบกำรณ์ บุคลิกภำพ ค่ำนิยม และบรรยำกำศท่ีสร้ำงได ้

บริษทัทุกบริษัทจะมีวฒันธรรมองค์กำร และวฒันธรรมจะน ำทำงส่ิงด ำเนินอยู่ภำยใน
บริษัท ว ัฒนธรรมจะมีอิทธิพลต่อวิธีกำรตัดสินใจของผูบ้ริหำรและพวกเขำจะมีมุมมองต่อ
สภำพแวดลอ้มและกลยทุธข์องบริษทัอยำ่งไร 

วฒันธรรมสำมำรถจะเป็นจุดแข็งหรือจุดอ่อนได ้วฒันธรรมจะเป็นจุดแข็งเมื่อมนัท ำให้
กำรติดต่อส่ือสำรประหยดัและง่ำย เอ้ืออ  ำนวยต่อกำรตดัสินใจและกำรควบคุม ส่งเสริมกำรวำงแผน
และกำรด ำเนินกลยุทธ์ และสร้ำงระดับควำมร่วมมือควำมผูกพนัท่ีสูงภำยในบริษัท มนัจะเป็น
จุดอ่อนเมื่อควำมเช่ือและค่ำนิยมร่วมท่ีส ำคญัแทรกแซงควำมตอ้งกำรของธุรกิจ กลยุทธ์ของบริษทั 
และบุคคลท่ีก  ำลงัท ำงำนในนำมบริษทั  
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กำรบรรลุวฒันธรรมท่ีเขม้แข็งท่ีกระตุน้พนกังำนใหม้ีทศันคติและแบบแผนของพฤติกรรม
ท่ีดีจะมีควำมส ำคญัต่อองค์กร ถำ้วฒันธรรมเปิดโอกำสให้กับควำมคล่องตวัและกระตุน้กำรมุ่ง
ภำยนอกแลว้ บริษัทสำมำรถปรับตวัเขำ้กบักำรเปล่ียนแปลงทำงสภำพแวดลอ้มไดง่้ำย ข้ึน ควำม
รับผิดชอบท่ีส ำคญัอย่ำงหน่ึงของผูบ้ริหำรคือ กำรระบุค่ำนิยมขององค์กำรลำกรก ำกบัควำมสนใจ
ของพนกังำนไปสู่ส่ิงท่ีมีควำมส ำคญั 

วฒันธรรมของบริษทัดีเด่นจะแสดงใหเ้ห็นถึงคุณลกัษณะต่อไปน้ี 
1) กำรมุ่งกำรกระท ำ : ควำมเป็นทำงกำรนอ้ย และควำมคล่องตวัสูง 
2) กำรอยูใ่กลชิ้ดกบัลูกคำ้ : กำรรับเอำแนวควำมคิดทำงกำรตลำด และกำรหลงใหลกบั

คุณภำพควำมไวว้ำงใจได ้และ/หรือกำรบริกำร 
3) ควำมเป็นอิสระและกำรเป็นผูป้ระกอบกำร : กำรส่งเสริมควำมคิดสร้ำงสรรคแ์ละ

ควำมเส่ียงภยั 
4) กำรเพ่ิมประสิทธิภำพโดยคน : กำรรักษำบรรยำกำศท่ีไวว้ำงใจและกำร

ติดต่อส่ือสำรแบบสองทำงท่ีไหลเวียนอยำ่งเสรีเอำไว ้
5) กำรบริกำรแบบสมัผสัและผลกัดนัดว้ยค่ำนิยม : กำรสร้ำงค่ำนิยมและวฒันธรรม

องคก์ำร  
6) กำรกระจำยธุรกิจอยำ่งระมดัระวงั : กำรหลีกเล่ียงจำกธุรกิจท่ีไม่เก่ียวพนักนั 
7) โครงสร้ำงท่ีเรียบง่ำยและสำยงำนท่ีปรึกษำนอ้ย : โครงสร้ำงองคก์ำรท่ีมีระดบักำร

บริหำรนอ้ยระดบัและสำยงำนท่ีปรึกษำนอ้ย 
8) กำรควบคุมอยำ่งเขม้งวดและผอ่นปรนในขณะเดียวกนั : กำรควบคุมค่ำนิยมแกนกลำง

อยำ่งเขม้งวด แต่ควำมเป็นอิสระ กำรเป็นผูป้ระกอบกำร และกำรคิดคน้ส่ิงใหม่จะถูกผลกัดนัไปยงัระดบั
ล่ำง 

องคก์รไม่สำมำรถเปล่ียนแปลงไดโ้ดยบุคคลใดบุคคลหน่ึง หรือกลุ่มบุคคลใดกลุ่มบุคคล
หน่ึง แต่จะเปล่ียนแปลงอย่ำงเงียบ ๆ โดยวฒันธรรมในองค์กรอยำ่งมีระเบียบแบบแผน อย่ำงไรก็
ตำม กำรเปล่ียนแปลงโครงสร้ำงภำยในองคก์รหรือกำรบริหำรงำนถือเป็นอีกปัจจยัหน่ึงท่ีส่งผลต่อ
กำรเปล่ียนแปลงทำงวฒันธรรม ดงัตวัอยำ่งเช่น องคก์รจะมีกำรเปล่ียนแปลงแนวทำงในกำรคดัเลือก
บุคลำกรหรือสวสัดิกำรส ำหรับบุคลำกร ก็จะกระท ำอย่ำงค่อยเป็นค่อยไปเหมือนกับกำรเบน
เป้ำหมำย จนในท่ีสุดก็ไดรั้บกำรยอมรับในขอ้ตกลงต่ำง ๆ ซ่ึงเป็นธรรมชำติ จนเกิดเป็นวฒันธรรม
ในองคก์ร 

ทิศทำงกำรเปล่ียนแปลงของวฒันธรรมในองค์กรลว้นมำจำกควำมคิดสร้ำงสรรค์, กำร
ตอ้งกำรควำมเปล่ียนแปลง และปัญหำต่ำง ๆ ภำยในองคก์รรวมทั้งปัจจยัเสริมทำงส่ิงแวดลอ้มอ่ืน ๆ 
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ซ่ึงไม่สำมำรถเปล่ียนแปลงไดโ้ดยบุคคลใดบุคคลหน่ึงหรือกลุ่มบุคคลใดกลุ่มบุคคลหน่ึง  แต่จะ
เปล่ียนแปลงอยำ่งเงียบ ๆ แยบยลและมีระเบียบแบบแผน 

 

2.2   แนวคดิเกี่ยวกับสมรรถนะ 
 
 แนวคิดเก่ียวกบัสมรรถนะเร่ิมจำกกำรน ำเสนอบทควำมทำงวิชำกำรของ McClelland 

(1953) นักจิตวิทยำแห่งมหำวิทยำลยัฮำวำร์ด เมื่อปี ค.ศ.1960 ซ่ึงกล่ำวถึง ควำมสัมพนัธ์ระหว่ำง
คุณลกัษณะท่ีดีของบุคคล (Excellent Performer) ในองค์กำร กบัระดบัทกัษะควำมรู้ ควำมสำมำรถ 
โดยกล่ำวว่ำ กำรวดั IQ และกำรทดสอบบุคลิกภำพ ยงัไม่เหมำะสมในกำรทำนำยควำมสำมำรถ หรือ
สมรรถนะของบุคคลได้ เพรำะไม่ได้สะท้อนควำมสำมำรถท่ีแท้จริงออกมำได้  ซ่ึงเป็นเร่ืองท่ี
นกัจิตวิทยำองคก์ำรไดศ้ึกษำกนัมำเป็นเวลำนำนแลว้ ไดเ้ขียนบทควำมเร่ือง Testing for Competence 
Rather than for Intelligence ในปี 1973 กล่ำวกนัว่ำน่ีเป็นจุดเร่ิมตน้ของกำรพฒันำ Competency ให้
เป็นอีกทำงเลือกหน่ึงนอกเหนือไปจำกกำรวดัเชำวน์ปัญญำและเป็นผูริ้เร่ิมแนวคิดเก่ียวกบัสมรรถนะ 
โดยพฒันำแบบทดสอบทำงบุคลิกภำพเพื่อศึกษำว่ำ บุคคลท่ีทำงำนอยำ่งมีประสิทธิภำพนั้นมีทศันคติ
และนิสัยอย่ำงไร และไดใ้ชค้วำมรู้ในเร่ืองเหล่ำน้ีช่วยแกปั้ญหำกำรคดัเลือกบุคคลใหก้บัหน่วยงำน
ของรัฐบำลสหรัฐอเมริกำ ไดแ้ก่ ปัญหำกระบวนกำรคดัเลือกท่ีเนน้กำรวดัควำมถนดัท่ีท ำใหค้นผวิด ำ
และชนกลุ่มน้อยอ่ืนๆ ไม่ไดรั้บกำรคดัเลือก และปัญหำผลกำรทดสอบควำมถนัดท่ีมีควำมสัมพนัธ์
กบัผลกำรปฏิบติังำนน้อยมำก (ซ่ึงแสดงว่ำผลกำรทดสอบไม่สำมำรถท ำนำยผลกำรปฏิบติังำนได้) 
อีกทั้งยงัไดเ้ก็บขอ้มูลของกลุ่มท่ีมีผลงำนโดดเด่น และผูท่ี้ไม่ไดม้ีผลงำนโดดเด่นดว้ยกำรสัมภำษณ์ 
ซ่ึงพบว่ำสมรรถนะเก่ียวกบัควำมเขำ้ใจขอ้แตกต่ำงทำงวฒันธรรมเป็นปัจจยัท่ีมีควำมสมัพนัธก์บัผล
กำรปฏิบติังำน ไม่ใช่กำรทดสอบดว้ยแบบทดสอบควำมถนดั  

หลกัตำมแนวคิดของแมคเคิลแลนดม์ ี5 ส่วนคือ  
1) ควำมรู้ (Knowledge) คือ ควำมรู้เฉพำะในเร่ืองท่ีตอ้งรู้ เป็นควำมรู้ท่ีเป็นสำระส ำคญั 

เช่น ควำมรู้ดำ้นเคร่ืองยนต ์เป็นตน้ 
2) ทักษะ (Skill) คือ ส่ิงท่ีต้องกำรให้ท ำได้อย่ำงมีประสิทธิภำพ เช่น ทักษะทำง

คอมพิวเตอร์ ทกัษะทำงกำรถ่ำยทอดควำมรู้ เป็นตน้ ทกัษะท่ีเกิดไดน้ั้นมำจำกพ้ืนฐำนทำงควำมรู้ 
และสำมำรถปฏิบติัไดอ้ยำ่งแคล่วคล่องว่องไว  

3) ควำมคิดเห็นเก่ียวกบัตนเอง (Self – Concept) คือ เจตคติ ค่ำนิยม และควำมคิดเห็น
เก่ียวกบัภำพลกัษณ์ของตน หรือส่ิงท่ีบุคคลเช่ือว่ำตนเองเป็น เช่น ควำมมัน่ใจในตนเอง เป็นตน้  
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4)  บุคลิกลกัษณะประจ ำตวัของบุคคล (Traits) เป็นส่ิงท่ีอธิบำยถึงบุคคลนั้น เช่น คนท่ี
น่ำเช่ือถือและไวว้ำงใจได ้หรือมีลกัษณะเป็นผูน้  ำ เป็นตน้  

5) แรงจูงใจ / เจตคติ (Motives / Attitude) เป็นแรงจูงใจ หรือแรงขบัภำยใน ซ่ึงท ำให้
บุคคลแสดงพฤติกรรมท่ีมุ่งไปสู่เป้ำหมำย หรือมุ่งสู่ควำมส ำเร็จ เป็นตน้ 

กำรท่ีบุคคลจะมีพฤติกรรมในกำรท ำงำนอย่ำงใดข้ึนอยู่กบัคุณลกัษณะท่ีบุคคลมีอยู่ ซ่ึง
อธิบำยในตัวแบบภูเขำน้ำแข็ง  คือทั้ งควำมรู้ ทักษะ/ควำมสำมำรถ (ส่วนท่ีอยู่เหนือน้ำ) และ
คุณลกัษณะอ่ืนๆ (ส่วนท่ีอยูใ่ตน้ำ้) ของบุคคลนั้นๆ  

ส่วนท่ีอยูเ่หนือน ้ ำ สำมำรถสงัเกตเห็นไดง่้ำย  
1)  ทกัษะ (Skills) หมำยถึง ส่ิงท่ีบุคคลรู้และสำมำรถท ำไดเ้ป็นอยำ่งดี เช่น ทกัษะกำรอ่ำน 

ทกัษะกำรฟัง ทกัษะในกำรขบัรถ เป็นตน้  
2) ควำมรู้ (Knowledge) หมำยถึง ส่ิงท่ีบุคคลรู้และเขำ้ใจในหลกักำร แนวคิดเฉพำะดำ้น 

เช่น มีควำมรู้ดำ้นบญัชี มีควำมรู้ดำ้นกำรตลำด กำรเมือง  
ส่วนท่ีอยูใ่ตน้ ้ ำ สงัเกตเห็นไดย้ำก 

3) บทบำททำงสังคม (Social Image) หมำยถึง ส่ิงท่ีบุคคลตอ้งกำรส่ือให้บุคคลอ่ืนใน
สงัคมเห็นว่ำเป็นตวัเขำมีบทบำทอยำ่งต่อสงัคม เช่น ชอบช่วยเหลือผูอ่ื้น เป็นตน้ 

4) ภำพพจน์ท่ีรับรู้ตวัเอง (Self-Image) หมำยถึง ภำพพจน์ท่ีบุคคลทอนตัวเองว่ำเป็น
อยำ่งไร เช่น เป็นผูน้ำ เป็นผูเ้ช่ียวชำญเป็นศิลปิน เป็นตน้  

5) อุปนิสัย (Traits) หมำยถึง ลกัษณะนิสัยใจคอของบุคคลเป็นพฤติกรรมถำวร เช่น 
เป็นนกัฟังท่ีดีเป็นคนในเยน็ เป็นท่ีอ่อนนอ้มถ่อมตน เป็นตน้  

6) แรงกระตุน้ (Motive) หมำยถึง พลงัขบัเคล่ือนท่ีเกิดจำกภำยในจิตใจของบุคคล ท่ีจะ
ส่งผลกระทบต่อกำรกระท ำ เช่น เป็นคนท่ีมีควำมอยำกท่ีจะประสบควำมส ำเร็จ กำรกระทำส่ิงต่ำง ๆ 
จึงออกมำในลกัษณะของกำรมุ่งไปสู่ควำมส ำเร็จตลอดเวลำ  

จะเห็นไดว้่ำจำกองคป์ระกอบของ Competencies ท่ีกล่ำวมำทั้งหมด จะเกตเห็นไดเ้พียง 2 
ส่วนท่ีอยู่เหนือนำ้เท่ำนั้น อีก 4 ส่วนท่ีอยูใ่ตน้ำ้นั้น ค่อนขำ้งจะเป็นเร่ืองยุง่ยำกท่ีจะรับรู้เพรำะอำจจะ
ตอ้งใชเ้วลำนำน และแต่ละคนมีควำมแตกต่ำงกันอีก ดงันั้น กำรเรียนรู้เก่ียวกบั Competencies จึง
ไม่ไดห้มำยถึงพฤติกรรมท่ีแสดงออกมำให้เห็นเท่ำนั้น แต่รวมถึงท่ีมำของพฤติกรรมนั้นดว้ยว่ำเกิด
จำกองคป์ระกอบในเร่ืองใด 

สมรรถนะ (Competency) มีควำมหมำยตำมพจนำนุกรมว่ำ ควำมสำมำรถ หรือสมรรถนะ
ในภำษำองักฤษมีค  ำท่ีมีควำมหมำยคล้ำยกันอยู่หลำยค ำได้แก่ Capability, Ability, Proficiency, 
Expertise, Skill, Fitness, Aptitude โดยส ำนักงำน ก.พ. ใช้ภำษำไทยว่ำ “สมรรถนะ” แต่ในบำง
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องคก์ำรใชค้  ำว่ำ “ควำมสำมำรถ” กำรน ำควำมหมำยของ Competency ไปใชใ้นทำงวิชำกำร ก็สร้ำง
ควำมสับสนได้เช่นเดียวกัน โดยกล่ำวกันว่ำ กำรก ำหนดควำมหมำยของ Competency มีหลำย
ควำมหมำย เช่น McClelland กล่ำวว่ำ Competency ควรจะเป็นส่ิงท่ีแยกระหว่ำง superior และ 
average คือ สำมำรถบอกไดว้่ำใครเป็นคนท่ีมีผลงำนโดดเด่นหรือปำนกลำง  

Mc Clelland (1993 อำ้งถึงในสุกญัญำ รัศมีธรรมโชติ, 2548, น.49) สมรรถนะ หมำยถึง 
บุคลิกลกัษณะท่ีซ่อนอยู่ภำยในปัจเจกบุคคลซ่ึงสำมำรถผลกัดันให้ปัจเจกบุคคลนั้นสร้ำงผลกำร
ปฏิบติังำนท่ีดีหรือตำมเกณฑท่ี์ก ำหนดในงำนท่ีตนรับผดิชอบ  

ควำมรู้ ทกัษะ และเจตคติไม่ใช่สมรรถนะแต่เป็นส่วนหน่ึงท่ีท ำให้เกิดสมรรถนะ ดงันั้น
ควำมรู้โดดๆจะไม่เป็นสมรรถนะ แต่ถำ้เป็นควำมรู้ท่ีสำมำรถน ำมำใชใ้ห้เกิดกิจกรรมจนประสบ
ควำมส ำเร็จถือว่ำเป็นส่วนหน่ึงของสมรรถนะ สมรรถนะในทีน้ีจึงหมำยถึงพฤติกรรมท่ีก่อให้เกิด
ผลงำนสูงสุดนั้น  

สมรรถนะตำมนยัดงักล่ำวขำ้งตน้สำมำรถแบ่งออกไดเ้ป็น 2 กลุ่มคือ  
1) สมรรถนะขั้ นพ้ืนฐำน (Threshold Competencies) พ้ืนฐำนควำมรู้  ทักษะของ

บุคลำกรท่ีจะสำมำรถปฏิบติังำนไดอ้ยำ่งเต็มควำมสำมำรถ  
2) สมรรถนะท่ีท ำใหเ้กิดควำมแตกต่ำง (Differentiating Competencies) บุคคลท่ีมีปัจจยั

ในกำรปฏิบติังำนท่ีมีคุณภำพและมำตรฐำนท่ีดี 
ส ำนักงำนคณะกรรมกำรข้ำรำชกำรพลเรือน (2556, น.5) ให้นิยำมค ำว่ำสมรรถนะ 

(Competency) หมำยถึง พฤติกรรมเชิงคุณลักษณะท่ีมำจำกควำมรู้  ทักษะ ควำมสำมำรถ และ
คุณลกัษณะอ่ืนๆท่ีทำให้บุคคลสำมำรถสร้ำงผลงำนไดโ้ดดเด่นกว่ำเพื่อนร่วมงำน อ่ืนๆในองค์กร 
กล่ำวคือ กำรท่ีบุคคลจะแสดงสมรรถนะใดสมรรถนะหน่ึงได้ มกัจะต้องมีองค์ประกอบของทั้ง
ควำมรู้ ทกัษะ/ควำมสำมำรถ และคุณลกัษณะอ่ืนๆ  

ท่ีมำของคุณลกัษณะเชิงพฤติกรรมนั้นมำจำกแรงผลักดันเบ้ืองลึก (Motives) อุปนิสัย 
(Traits) ภำพลกัษณ์ภำยใน (Self-Image) และบทบำทท่ีแสดงออกต่อสังคม (Social Role) ท่ีแต่ละ
บุคคลมีควำมแตกต่ำงกัน ทำให้แสดงพฤติกรรมในกำรทำงำนท่ีต่ำงกัน  กล่ำวกันว่ำกำรให้
ควำมส ำคญักบัคุณลกัษณะเชิงพฤติกรรม คือกำรเลือกคนท่ีมีคุณลกัษณะเชิงพฤติกรรมท่ีเหมำะสม
เขำ้มำทำงำน กำรพฒันำและทำให้บุคลำกรในองคก์ำรมีคุณลกัษณะเชิงพฤติกรรมท่ีพึงประสงค์ จะ
ทำใหอ้งคก์ำรมีกำรพฒันำในลกัษณะท่ีย ัง่ยนืกว่ำกำรเน้นเพียงผลกำรปฏิบติังำนในเชิงปริมำณเพียง
อยำ่งเดียว  

ขีดควำมสำมำรถหรือสมรรถนะ(Competency) มีหลำยควำมหมำยดว้ยกัน ในบำงคร้ังก็
อธิบำยว่ำเก่ียวขอ้งกบังำน ไดแ้ก่ ตวังำน ผลลพัธ ์และผลท่ีไดจ้ำกกำรท ำงำน แต่ในบำงคร้ังก็อธิบำย
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ถึงลกัษณะของบุคคลและควำมมุ่งมัน่ (Commitments) ซ่ึงโดยทัว่ไปค ำนิยำมของขีดควำมสำมำรถ
มกัจะแตกต่ำงกนัออกไป ซ่ึงคำนิยำมและกำรออกแบบขีดควำมสำมำรถขององคก์รหน่ึงก็มกัเหมำะ
กบัเฉพำะองค์กรนั้น ๆ หมำยควำมว่ำลกัษณะขององค์กรไม่ว่ำจะเป็นเร่ืองลกัษณะกำรประกอบ
ธุรกิจ วฒันธรรมองคก์รโครงสร้ำงองคก์ร ค่ำนิยมขององคก์รจะมีควำมสอดคลอ้งกบัค ำนิยำม และ
วิธีกำรออกแบบขีดควำมสำมำรถขององคก์รนั้นๆ 

ปิยสุดำ ขติัยะวรำ (2545, น.44) กล่ำวว่ำ “ขีดควำมสำมำรถ” คุณลกัษณะเฉพำะของบุคคล 
อนัไดแ้ก่ ควำมรู้ ทกัษะ และคุณลกัษณะซ่ึงเป็นพฤติกรรมหรือกำรกระท ำท่ีบุคคลจะตอ้งมีเพื่อให้
สำมำรถปฏิบัติงำนท่ีรับผิดชอบไดอ้ย่ำงมีประสิทธิภำพ และประสบผลส ำเร็จตำมมำตรฐำนและ
เป้ำหมำย หรือสูงกว่ำมำตรฐำนและเป้ำหมำยของงำนท่ีองคก์รก ำหนดไว ้

อุกฤษณ์ กำญจนเกตุ (2543, น.20) กล่ำวว่ำ “ขีดควำมสำมำรถ” หมำยถึง ควำมสำมำรถ
ควำมช ำนำญในดำ้นต่ำง ๆ ซ่ึงเป็นองค์ประกอบท่ีส ำคญัท่ีทำใหบุ้คลำกรสำมำรถกระท ำกำรหรืองด
เว ้นกำรกระท ำในกิจกำรใด ๆ ให้ประสบควำมส ำเร็จหรือล้มเหลว ซ่ึงได้มำจำกกำรเรียนรู้  
ประสบกำรณ์กำรฝึกฝน และกำรปฏิบติัเป็นนิสยั  

อำนนท์ ศกัด์ิวรวิชญ์ (2547, น.61) ไดส้รุปค ำนิยำมของสมรรถนะไวว้่ำ สมรรถนะ คือ 
คุณลกัษณะของบุคคล ซ่ึงไดแ้ก่ ควำมรู้ ทกัษะ ควำมสำมำรถ และคุณสมบติัต่ำง ๆ อนัไดแ้ก่ ค่ำนิยม 
จริยธรรม บุคลิกภำพ คุณลกัษณะทำงกำยภำพ และอ่ืน ๆ ซ่ึงจำเป็นและสอดคลอ้งกบัควำมเหมำะสม
กบัองคก์ำร โดยเฉพำะอย่ำงยิ่งตอ้งสำมำรถจ ำแนกไดว้่ำผูท่ี้จะประสบควำมส ำเร็จในกำรทำงำนได้
ตอ้งมีคุณลกัษณะเด่น ๆ อะไร หรือลกัษณะส ำคญั ๆ อะไรบำ้ง หรือกล่ำวอีกนัยหน่ึงคือ สำเหตุท่ี
ท ำงำนแลว้ไม่ประสบควำมส ำเร็จ เพรำะขำดคุณลกัษณะบำงประกำรคืออะไร เป็นตน้ 

กล่ำวอีกนัยหน่ึง “สมรรถนะ” ก็คือ คุณลกัษณะเชิงพฤติกรรม เป็นพฤติกรรมท่ีองค์กำร
ตอ้งกำร เพรำะเช่ือว่ำหำกบุคลำกรมีพฤติกรรมกำรท ำงำนในแบบท่ีองค์กำรก ำหนดแลว้ จะส่งผลให้
บุคลำกรผูน้ั้นมีผลกำรปฏิบติังำนดี และส่งผลให้องคก์รบรรลุเป้ำประสงคท่ี์ตอ้งกำรไว ้ตวัอยำ่งเช่น 
กำรก ำหนดสมรรถนะกำรบริกำรท่ีดี เพรำะหน้ำท่ีหลกัคือกำรให้บริกำร ท ำให้หน่วยงำนบรรลุ
วตัถุประสงคคื์อกำรท ำใหเ้กิดประโยชน์สุขแก่ผูรั้บบริกำร  

กล่ำวโดยสรุป สมรรถนะ หมำยถึง คุณลกัษณะควำมสำมำรถของบุคคลท่ีแสดงออกมำใน
เชิงพฤติกรรม ท่ีส่งผลให้บุคลำกรปฏิบัติงำนหรือกระท ำส่ิงต่ำงๆไดต้ำมมำตรฐำนและส่งผลให้
องค์กรด ำเนินกิจกรรมต่ำงๆ ไดต้ำมวตัถุประสงค์ ประสบควำมส ำเร็จและบรรลุเป้ำหมำยตำมท่ี
ตอ้งกำร ซ่ึงสำมำรถวดัและสงัเกตเห็นไดว้่ำเป็นผูม้ีควำมรู้ ควำมสำมำรถ ทกัษะ และลกัษณะอ่ืนๆท่ี
โดดเด่นกว่ำบุคคลอ่ืนๆในองคก์ร 
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นอกจำกกำรใช้สมรรถนะในกำรพฒันำบุคลำกรแลว้หน่วยงำนยงัสำมำรถนำระบบ
สมรรถนะไปใชใ้นกำรบริหำรงำนบุคคลในมิติต่ำง ๆดงัน้ี  

1) กำรสรรหำและคดัเลือกบุคคล (Recruitment and Selection) หน่วยงำนสำมำรถน ำ
สมรรถนะของต ำแหน่งท่ีตอ้งกำรสรรหำ และคดัเลือกบุคคลเขำ้รับรำชกำรไปทำเป็นแบบทดสอบ
หรือแบบสัมภำษณ์เพื่อคดัเลือกบุคคลท่ีมีคุณลกัษณะท่ีดีมีควำมรู้ทักษะ ควำมสำมำรถตลอดจน
พฤติกรรมท่ีเหมำะสมกับต ำแหน่งงำน เพื่อให้ได้คนท่ีมีผลกำรปฏิบติังำนตรงตำมท่ีหน่วยงำน
ตอ้งกำรอยำ่งแทจ้ริง  

2) กำรประเมินผลกำรปฏิบัติงำนของบุคคล (Performance Appraisal) ผู ้บริหำร
หน่วยงำนสำมำรถนำผลกำรประเมินสมรรถนะ Competency Gap ของเจำ้หนำ้ท่ีมำใชใ้หส้อดคลอ้ง
กบักำรประเมินผลกำรปฏิบติังำนซ่ึงแสดงถึงกำรพฒันำตนเองตำมแผนพฒันำรำยบุคคล  

3) กำรให้รำงวลัและค่ำตอบแทน (Reward and Compensation) กำรบริหำรงำนภำครัฐ
ในแนวใหม่ไดน้ ำระบบกำรให้รำงวลัและค่ำตอบแทนมำใชเ้พ่ิมเติมจำกกำรเล่ือนขั้นเงินเดือนอยำ่ง
เดียว เป็นกำรบริหำรค่ำตอบแทนท่ีสำมำรถช่วยเพ่ิมแรงจูงใจใหเ้จำ้หนำ้ท่ีมีควำมกระตือรือร้นในกำร
พฒันำตนเองและพฒันำงำนมำกข้ึน  

4) กำรวำงแผนควำมกำ้วหนำ้ทำงอำชีพ (Career Planning and Succession Plan) ระบบ
สมรรถนะทำใหห้น่วยงำนสำมำรถทรำบจุดแข็งและจุดอ่อนของเจำ้หนำ้ท่ีท่ีมีอยู่ และทรำบถึงทกัษะ
หรือควำมสำมำรถท่ีจำเป็นสำหรับต ำแหน่งเป้ำหมำยในอนำคตของเจำ้หนำ้ท่ีแต่ละคน 

5) กำรประเมินผลสัมฤทธ์ิ (Result -Based Management) กำรประเมินผลสัมฤทธ์ิ 
(RBM) ในปัจจุบนัจะยดึยุทธศำสตร์ขององคก์ำรเป็นหลกัโดยมีตวัช้ีวดั (KPIs) ในระดบัต่ำงๆ เป็น
ตวับ่งช้ีควำมส ำเร็จ  

ณรงค์วิทย ์แสงทอง (2546, น.259) ได้แบ่งประเภทของสมรรถนะ Competencies ตำม
แหล่งท่ีมำออกเป็น 3 ประเภท คือ 

1)  Personal Competencies เป็นควำมสำมำรถท่ีมีส่วนตวัของบุคคล 
2)  Job Competencies เป็นควำมสำมำรถของแต่ละบุคคลมีต ำแหน่ง เพื่อปฏิบติังำนให้

ส ำเร็จตำมท่ีก  ำหนด 
3)  Organization Competencies เป็นควำมสำมำรถท่ีเป็นลกัษณะเอกลกัษณะของ

องคก์ำรท่ีท ำใหสู่้ควำมส ำเร็จ 
สมรรถนะสำมำรถจ ำแนกไดเ้ป็น 5 ประเภท (อำ้งถึงในสุกญัญำ รัศมีธรรมโชติ, 2548, น.

34) ไดเ้พ่ิมจำกของประเภทของสมรรถนะมำอีก 2 ขอ้ คือ  
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1) สมรรถนะหลกั (Core Competencies) บุคคลท่ีมีควำมสำมำรถส ำคญั เพื่อให้
บรรลุผลตำมเป้ำหมำยท่ีตั้งไว ้ 

2) สมรรถนะในงำน (Functional Competencies) หมำยถึง บุคคลท่ีมีควำมสำมำรถตำม
หนำ้ท่ีท่ีรับผดิชอบ ต ำแหน่งหนำ้ท่ีอำจเหมือน แต่ควำมสำมำรถตำมหนำ้ท่ีต่ำงกนั 

กำรวดัและประเมิน Competency แบ่งออกเป็นกลุ่มใหญ่ ๆ 3 กลุ่ม คือ  
1) Tests of Performance เป็นแบบทดสอบท่ีให้ผูรั้บกำรทดสอบทำงำนบำงอย่ำง เช่น 

กำรเขียนอธิบำยคำตอบ กำรเลือกตอบขอ้ท่ีถูกท่ีสุด หรือกำรคิดว่ำถำ้รูปทรงเรขำคณิตท่ีแสดงบนจอ
หมุนไปแลว้จะเป็นรูปใด แบบทดสอบประเภทน้ีออกแบบมำเพ่ือวดัควำมสำมำรถของบุคคล (Can 
Do) ภำยใต้เง่ือนไขของกำรทดสอบ ตัวอย่ำงของแบบทดสอบประเภทน้ีได้แก่ แบบทดสอบ
ควำมสำมำรถทำงสมองโดยทัว่ไป (General Mental Ability) แบบทดสอบท่ีวดัควำมสำมำรถเฉพำะ  

2) Behavior Observations เป็นแบบทดสอบท่ีเก่ียวขอ้งกบักำรสังเกตพฤติกรรมของ
ผูรั้บกำรทดสอบในบำงสถำนกำรณ์ แบบทดสอบประเภทน้ีต่ำงจำกประเภทแรกตรงท่ีผูเ้ขำ้รับกำร
ทดสอบไม่ตอ้งพยำยำมทำงำนอะไรบำงอย่ำงท่ีออกแบบมำเป็นอย่ำงดีแลว้ แต่จะวดัจำกกำรสังเกต
และประเมินพฤติกรรมในบำงสถำนกำรณ์  

3) Self-Reports เป็นแบบทดสอบท่ีให้ผูต้อบรำยงำนเก่ียวกับตนเอง เช่น ควำมรู้สึก 
ทศันคติ ควำมเช่ือ ควำมสนใจ แบบทดสอบบุคลิกภำพ แบบสอบถำม แบบส ำรวจควำมคิดเห็นต่ำง 
ๆ กำรตอบคำถำมประเภทน้ีอำจจะไม่ไดเ้ก่ียวขอ้งกบัควำมรู้สึกท่ีแทจ้ริงของผูต้อบก็ได ้กำรทดสอบ
บำงอยำ่ง  

กำรวดัสมรรถนะท ำไดค่้อนขำ้งลำบำก จึงอำศยัวิธีกำร หรือใชเ้คร่ืองมือบำงชนิดเพื่อวดั
สมรรถนะของบุคคล ดงัน้ี  

1) ประวติักำรท ำงำนของบุคคล ว่ำท ำอะไรบำ้งมีควำมรู้ ทักษะ หรือควำมสำมำรถ
อะไร เคยมีประสบกำรณ์อะไรมำบำ้ง จำกประวติักำรท ำงำนทำใหไ้ดข้อ้มูลส่วนบุคคล  

2) ผลประเมินกำรปฏิบัติงำน (Performance Appraisal) ซ่ึงจะเป็นข้อมูลเก่ียวกบักำร
ปฏิบติังำนใน 2 ลกัษณะ คือ 

2.1) ผลกำรปฏิบติัท่ีเป็นเน้ืองำน (Task Performance) เป็นกำรท ำงำนท่ีไดเ้น้ืองำน
แท ้ 

2.2) ผลงำนกำรปฏิบัติท่ีไม่ใช่เน้ืองำน แต่เป็นบริบทของเน้ืองำน (Contextual 
Performance) ไดแ้ก่ ลกัษณะพฤติกรรมของคนปฏิบติังำน เช่น กำรมีน ำใจเสียสละช่วยเหลือคนอ่ืน 
เป็นตน้  
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2.3) ผลกำรสัมภำษณ์ (Interview) ไดแ้ก่ ขอ้มูลท่ีไดจ้ำกกำรสัมภำษณ์ อำจจะเป็น
กำรสมัภำษณ์แบบมีโครงสร้ำง คือ ก  ำหนดคำสมัภำษณ์ไวแ้ลว้ สัมภำษณ์ตำมท่ีก  ำหนดประเด็นไว ้
กบักำรสัมภำษณ์แบบแบบไม่มีโครงสร้ำง คือ สอบถำมตำมสถำนกำรณ์ คลำ้ยกบัเป็นกำรพูดคุยกนั
ธรรมดำ ๆ แต่ผูส้มัภำษณ์จะตอ้งเตรียมค ำถำมไวใ้นใจ โดยใชก้ระบวนกำรสนทนำใหผู้ถู้กสมัภำษณ์
สบำยใจ ใหข้อ้มูลท่ีตรงกบัสภำพจริงมำกท่ีสุด 

2.4) ศูนยป์ระเมิน (Assessment Center) จะเป็นศูนยร์วมเทคนิคกำรวดัทำงจิตวิทยำ
หลำย ๆ อยำ่งเขำ้ดว้ยกนั รวมทั้งกำรสนทนำกลุ่มแบบไม่มีหวัหนำ้กลุ่มรวมอยูด่ว้ยในศูนยน้ี์ 

2.5) 360 Degree Feedback หมำยถึง กำรประเมินรอบดำ้น ไดแ้ก่ กำรประเมินจำก
เพื่อนร่วมงำน ผูบ้ังคับบัญชำ ผูใ้ต้บังคับบัญชำ และลูกค้ำ เพื่อตรวจสอบควำมรู้ ทักษะ และ
คุณลกัษณะ  

กำรตรวจสอบสมรรถนะว่ำพฤติกรรมท่ีเกิดข้ึนนั้นเป็นสมรรถนะท่ีตอ้งกำรหรือไม่ มี
ขอ้สงัเกตดงัน้ี  

1) เป็นพฤติกรรมท่ีสงัเกตได ้อธิบำยได ้ 
2) สำมำรถลอกเลียนแบบได ้
3) มีผลกระทบต่อควำมกำ้วหนำ้ขององคก์ร 
4) เป็นพฤติกรรมท่ีสำมำรถนำไปใชไ้ดห้ลำยสถำนกำรณ์ 
5) เป็นพฤติกรรมท่ีตอ้งเกิดข้ึนบ่อย ๆ 

จำกแนวคิดดังกล่ำวประกอบกับควำมพยำยำมท่ีจะวดัผลตอบแทนจำกกำรลงทุนดำ้น
ทรัพยำกรบุคคล ตำมหลกัท่ีว่ำ “หำกไม่สำมำรถวดัประเมินทรัพยำกรบุคคลได้ ก็จะไม่สำมำรถ
บริหำรทรัพยำกรบุคคลให้เกิดประโยชน์สูงสุดต่อองค์กรได้” ดังนั้น กำรประเมินระบบบริหำร
ทรัพยำกรบุคคลจึงเป็นเคร่ืองมือส ำคัญ ซ่ึงจะช่วยให้องค์กรทรำบว่ำจะใช้กำลังคนอย่ำงมี
ประสิทธิภำพและประสิทธิผลมีควำมคุม้ค่ำและช่วยให้องคก์รบรรลุพนัธกิจและเป้ำหมำยท่ีตั้งไวไ้ด้
อยำ่งไร 

 

2.3 ทฤษฏีด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 

 
 กำรจดักำรทรัพยำกรมนุษยส์ำมำรถจ ำแนกไดห้ลำยดำ้น อ  ำนวย แสงสว่ำง (2540, น.2) 

ไดแ้สดงทศันะออกได ้4 ประกำร คือ 
1) กำรจดักำรบุคลำกรภำยในองคก์ำรเพื่อใหส้ำมำรถใชป้ระโยชน์สูงสุด และยงัจะตอ้ง 

ค  ำนึงถึงกำรใหม้ีสวสัดิภำพในกำรปฏิบติังำนและสวสัดิกำรท่ีดีแก่พนกังำน 
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2) กำรจัดกำรท่ีเป็นหน้ำท่ีของฝ่ำยจดักำรทุกคนท่ีตอ้งมีกำรจดักำรพนักงำนท่ีอยู่ใน
ควำมรับผดิชอบ โดยมีฝ่ำยทรัพยำกรมนุษยเ์ป็นองคก์ำรประสำนงำนดำ้นบุคลำกร 

3) ควำมหมำยทำงดำ้นระบบ กำรจดักำรทรัพยำกรมนุษยท่ี์ตอ้งมีกำรปฏิบติังำนอย่ำง
เป็นระบบ และมีรูปแบบกำรจดักำรท่ีชดัเจน ตลอดจนมีลกัษณะของกำรเป็นระบบเปิด ซ่ึงแสดงว่ำ
กำรเปล่ียนแปลงของสภำพแวดลอ้มภำยนอกย่อมมีผลกระทบต่อระบบภำยในด้ำนกำร  จดักำร
ทรัพยำกรมนุษยท่ี์ตอ้งมีกำรปรับตวัให้เป็นไปตำมสภำพแวดลอ้มภำยนอกท่ีมีกำร เปล่ียนแปลงไป
ตำมสภำพเศรษฐกิจ สงัคม กำรเมือง เป็นตน้ 

4) ควำมหมำยทำงดำ้นกำรเพ่ิมประสิทธิภำพ หมำยถึงกำรจดักำรทรัพยำกรมนุษยท่ี์
มีประสิทธิภำพ โดยมีกำรกระตุน้หรือจูงใจให้พนักงำนปฏิบติังำนไดอ้ย่ำงมีประสิทธิภำพ ซ่ึงจะ
เป็นผลดีตำมสัมฤทธิผลในวตัถุประสงค์ตำมเป้ำหมำยขององค์กำรดว้ย 

อ  ำนวย แสงสว่ำง (2540, น.2) อธิบำยว่ำ หมำยถึง กระบวนกำรท่ีมีกำรใชก้ลยุทธ์และ 
ศิลปะอย่ำงมีประสิทธิภำพ เพื่อให้บรรลุผลส ำเร็จตำมเป้ำหมำยขององค์กำร จะพบว่ำผูจ้ดักำร
ทุกระดบัมีหน้ำท่ีรับผิดชอบในกำรบริหำรงำน  จะตอ้งมีส่วน รับผิดชอบเกี่ยวกบักำรจดักำร
ทรัพยำกรมนุษย ์

เติมพงศ ์สุนทโรทก (2543, น.4) อธิบำยว่ำ กำรบริหำรหรือจดักำรทรัพยำกรมนุษย์
เป็นกำรจดักำรอย่ำงเป็นกระบวนกำรท่ีมีทั้งควำมเป็นศำสตร์ คือกำรใชอ้งค์ควำมรู้ดำ้นกำรบริหำร
จดักำร ไดแ้ก่ เพื่อกำรเลือกสรรคนดีเขำ้ท ำงำน ใชค้นอยำ่งถูกทำง และธ ำรงรักษำคนดีไวใ้ชใ้ห้ได้
นำนๆ ส่วนกำรบริหำรจดักำรท่ีเป็นศิลปะนั้น หมำยถึง ตอ้งมีวิธีกำรบริหำรจดักำรท่ีหลำกหลำย 
เน่ืองจำกเป็นทรัพยำกรกำรบริหำรมีลักษณะท่ีแตกต่ำงไปจำกทรัพยำกรอ่ืน  ซ่ึงมกัจะมีควำม
แปรเปล่ียนทำงอำรมณ์ไปตำมสภำพแวดลอ้ม ดงันั้นผูบ้ริหำรจะตอ้งมีศิลปะและหลกัจิตวิทยำในกำร
บริหำรจดักำรท่ีมีคุณภำพ 

เติมพงศ์ สุนทโรทก (2549, น.14 )กำรบริหำรทรัพยำกรมนุษยเ์ป็นกระบวนกำรจดักำร
อยำ่งมีศิลปะเก่ียวกบัตวับุคคลในองคก์ำรอยำ่งเป็นระบบตำมภำรกิจคือกำรจดัหำ กำรพฒันำ กำรใช้
ประโยชน์อยำ่งสูงสุดและกำรธ ำรงรักษำ เพื่อบรรลุวตัถุประสงคข์ององคก์ำร โดยผำ่นกระบวนกำร
ในกำรวำงแผน กำรสรรหำ กำรคดัเลือก กำรจ่ำยค่ำตอบแทนกำรประเมินผลกำรปฏิบติังำน กำร
พฒันำและฝึกอบรม กำรจูงใจเพื่อกำรธ ำรงรักษำพนักงำน และดูแลพนักงำนเมื่อพน้จำกงำนดว้ย
สำเหตุอนัสมควร ตลอดจนกำรบริหำรจดักำรปัจจยัแวดลอ้มต่ำง ๆ  ท่ีเก่ียวขอ้งกบัทรัพยำกรมนุษยใ์น
องคก์ำร เช่นสภำพแวดลอ้มในกำรท ำงำน แต่อยำ่งไรก็ตำม 

แนวควำมคิดดั้ งเดิมท่ีก  ำหนดต ำแหน่งให้งำนด้ำนทรัพยำกรมนุษย์เป็นหน่วยงำน
สนับสนุนนั้นอำจจะมีกำรเปล่ียนไป กล่ำวคือ เน่ืองจำกงำนทรัพยำกรมนุษยเ์ป็นกลไกส ำคญัท่ีสุด 



23 
 

ต ำแหน่งใหม่ควรจะเน้นให้เป็นหุ้นส่วนทำงธุรกิจซ่ึงจะมีฐำนะเท่ำเทียมกบัหน่วยงำนหลกัของ
องคก์ำรตำมแนวควำมคิดกำรบริหำรจดักำรในยคุปัจจุบนั 

ดังนั้นควำมหมำยของกำรจัดกำรทรัพยำกรมนุษยจึ์งสรุปได้ว่ำ หมำยถึง ด ำเนินงำน
เก่ียวกับบุคลำกรในองค์กำรอย่ำงเป็นระบบและเป็นกระบวนกำร  โดยสำมำรถแบ่งกำรจัดกำร
ออกเป็น 5 ระยะคือ ระยะแรก เป็นกำรด ำเนินงำนเตรียมกำรเพื่อคำดหมำยควำมตอ้งกำรก ำลงัคน
ไดแ้ก่  

ระยะท่ี 1 กำรวำงแผน กำรวิเครำะห์  
ระยะท่ี 2 กำรจดัหำบุคลำกร 
ระยะท่ี 3 กำรเพ่ิมประสิทธิภำพกำรปฏิบติังำน  
ระยะท่ี 4 กำรรักษำพนกังำน  
ระยะท่ี 5 กำรใหสิ้ทธิประโยชน์เม่ือพน้จำกงำนดว้ยสำเหตุต่ำง ๆ  

ด้ำนประสิทธิภำพของงำนและขวัญก ำลังใจของพนักงำนในด้ำนควำมมั่นคงและ
เจริญก้ำวหน้ำในสำยงำนอำชีพ  ศักยภำพหรือควำมสำมำรถท่ีมีในตัวบุคคล ศักยภำพท่ีมีจะ
ประกอบดว้ยควำมสำมำรถในกำรปฏิบติังำน ดำ้นสุขภำพ และควำมรู้สึกนึกคิด ซ่ึงนำไปสู่กำรผลิต 
กำรจดักำรและกำรบริหำร อำจมีนักวิชำกำรบำงท่ำนมองแตกต่ำงกนัไปบำ้งในรำยละเอียดแต่เมื่อ
สรุปแลว้จะเป็นกำรมองท่ีตวับุคคลและมองท่ีเป็นผลผลิตท่ีเกิดจำกนำ้มือของมนุษย ์ 

ทรัพยำกรมนุษยเ์ป็นทรัพยำกรท่ีมีคุณค่ำ มีควำมคิด ซ่ึงมีศกัยภำพในตัวเองท่ีแต่ละคน
แตกต่ำงกนัทั้งในดำ้นควำมรู้ ดำ้นทกัษะและเจตคติและมีควำมสำมำรถในกำรปฏิบติังำนหรือผลท่ี
ไดจ้ำกกำรปฏิบติังำนก็แตกต่ำงกนัดว้ย ทั้งสองประเด็นน้ีจึงตอ้งนำมำพิจำรณำร่วมกนัเพรำะผลจำก
กำรปฏิบติังำนจะสะทอ้นศกัยภำพของมนุษยแ์ละกระบวนกำรทำงำน ถำ้สำมำรถวิเครำะห์ไดว้่ำ
มนุษยม์ีศกัยภำพเพียงใดผลปฏิบติังำนเป็นเช่นไร แลว้ก็สำมำรถท่ีจะดำเนินกำรพฒันำหรือดึง
ศกัยภำพของมนุษยอ์อกมำใช้ให้เกิดประโยชน์ในกำรปฏิบัติงำน  ให้เป็นไปตำมเป้ำหมำยของ
องคก์ำร 

กำรบริหำรทรัพยำกรมนุษยเ์ชิงกลยทุธ์ (Strategic Human Resource Management) (กฤติยำ 
จินตเศรณี,2557, น.13) ได้ประยุกต์แนวคิดของกำรบริหำรเชิงกลยุทธ์มำใช้กับกำรจัดกำรด้ำน
ทรัพยำกรมนุษยใ์นองคก์ำร ซ่ึงรูปแบบกำรบริหำรเชิงกลยทุธจ์ะมีคุณลกัษณะ 6 ประกำร ไดแ้ก่  

1) กำรยอมรับอิทธิพลของสภำพแวดลอ้มภำยนอกองค์กำรสภำพแวดลอ้มกำยนอก
องคก์ำรซ่ึงเป็นทั้งโอกำส (Opportunities) และอุปสรรค (Threats) ต่อองคก์ำร ในกำรก ำหนดกลยทุธ์
ของกิจกรรมดำ้นกำรบริหำรทรัพยำกรมนุษยจ์ะน ำเร่ืองต่ำงๆ เก่ียวกบัสภำพแวดลอ้มมำประกอบกำร



24 
 

จดัทำแผนกลยทุธแ์ต่ละดำ้น โดยจะใชม้ำตรกำรเชิงรุกกบัโอกำสท่ีจะเกิดข้ึนขณะเดียวกนัพยำยำมหำ
วิธีกำรแกไ้ขขจดัอุปสรรคใหห้มดไป  

2) กำรยอมรับอิทธิพลของกำรแข่งขันและควำมเคล่ือนไหวเปล่ียนแปลงของ
ตลำดแรงงำน องค์ประกอบท่ีเก่ียวข้องกับกำรแข่งขันและควำมเคล่ือนไหวในตลำดแรงงำน 
องค์ประกอบต่ำงๆ เหล่ำน้ีจะส่งผลกระทบถึงกำรตดัสินใจดำ้นทรัพยำกรมนุษยแ์ละขณะเดียวกนัก็
จะไดรั้บผลกระทบ ดว้ยเช่นกนั  

3) กำรเน้นแผนระยะยำวแนวคิดของกำรจัดทำแผนกลยุทธ์ขององค์กำรจะมุ่งเน้น
เป้ำหมำยในอนำคต และทิศทำงกำรปฏิบัติงำนในระยะยำว จึงต้องมีกำรก ำหนดวิสัยทัศน์ของ
องค์กำรให้ชดัเจน ต่อจำกนั้นจะก ำหนดกลยุทธ์กำรบริหำรทรัพยำกรมนุษยเ์พื่อผลกัดนัให้มีกำร
ปฏิบติัภำรกิจต่ำงๆ ไดด้  ำเนินกำรไปสู่เป้ำหมำยเชิงกลยทุธท่ี์ไดก้  ำหนดไว ้เป็นกำรแปลงวิสยัทศัน์ลง
สู่กำรปฏิบติัท่ีเป็นรูปธรรม 

4) กำรเน้นกำรพัฒนำทำงเลือกในกำรปฏิบัติงำนและภำรตัดสินใจกำรบริหำร
ทรัพยำกรมนุษยเ์ชิงกลยุทธ์มุ่งเน้นกำรพฒันำทำงเลือก  กลยุทธ์ท่ีก  ำหนดจะได้มำจำกทำงเลือก
หลำยๆ ทำง โดยมีผูท่ี้เก่ียวขอ้งจะมีส่วนร่วมในกำรเสนอทำงเลือกในกำรดำเนินกำรไปสู่เป้ำหมำย
ในอนำคตท่ีก  ำหนดไว ้และกำรตดัสินใจจะพิจำรณำเลือกกลยทุธท่ี์เหมำะสมท่ีสุดในบรรดำทำงเลือก
ทั้งหมดท่ีมีอยู ่ 

5) ขอบเขตของกำรพิจำรณำครอบคลุมทุกคนในหน่วยงำนกลุ่มเป้ำหมำยของกำร
บริหำรทรัพยำกรมนุษย ์คือบุคลำกรทุกคนในองคก์ำรนบัตั้งแต่พนักงำนระดบัปฏิบติักำร จนกระทัง่
ถึงผูบ้ริหำร ตำมแนวคิดดั้งเดิมนั้นจะมุ่งเนน้เฉพำะพนกังำนระดบัปฏิบติักำรเท่ำนั้น    

หนำ้ท่ีงำนกำรบริหำรทรัพยำกรมนุษย ์ 
 1) กำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย ์(Human Resource Planning) กำรวำงแผนทรัพยำกร

มนุษย ์หมำยถึง กระบวนกำรคำดกำรณ์ควำมตอ้งกำรของทรัพยำกรมนุษยข์ององค์กรล่วงหนำ้ ว่ำ
ตอ้งกำรบุคคลจ ำนวนเท่ำใด ต้องกำรเมื่อใด และก ำหนดวิธีกำรท่ีจะได้มำซ่ึงทรัพยำกรท่ีมนุษย์
ตอ้งกำร ตลอดจนกำรก ำหนดนโยบำยและระเบียบปฏิบติัต่ำง ๆ เพื่อท่ีจะใชท้รัพยำกรบุคคลท่ีมีอยู่
ใหไ้ดป้ระสิทธิภำพสูงสุด  

กระบวนกำรในกำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์ คือ กำรพิจำรณำเป้ำหมำยและแผน
ขององคก์ร (Goals and Plan of Organization) เป็นกำรศึกษำและวิเครำะห์เป้ำหมำยและแผนงำนท่ี
ไดก้  ำหนดไวส้ ำหรับอนำคตว่ำจะมีลกัษณะกำรขยำยตวัไปมำกน้อยเพียงใด ซ่ึงจะมีผลต่อควำม
ตอ้งกำรก ำลงัคนในจ ำนวนท่ีแตกต่ำงกนั และวิเครำะห์ถึงแนวโนม้ของสภำพแวดลอ้มภำยนอกท่ีจะ
มีผลกระทบต่อกำรจำ้งงำน เช่น กำรเมือง กฎหมำย สภำพเศรษฐกิจ ภำวะเงินเฟ้อ ระดบักำรว่ำงงำน 
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เป็นต้น กำรพิจำรณำสภำพกำรณ์ของทรัพยำกรมนุษยข์ององค์กรในปัจจุบัน ( Current Human 
Resource Situation) เป็นกำรส ำรวจสภำพกำรณ์ของก ำลังคนในปัจจุบัน และก ำลังคนท่ีจะ
เปล่ียนแปลงไปจำกสำเหตุต่ำง ๆ เช่น กำรปลดเกษียณ กำรลำออก กำรโยกยำ้ย  

1.1) การคาดการณ์ทรัพยากรมนุษย ์(Human Resource Forecast) ผูบ้ริหารจะตอ้ง
ท าการพิจารณาถึงจ านวนและประเภทของบุคลากรในอนาคตท่ีองคก์รตอ้งการ  

1.2) การก าหนดแผนปฏิบติัการ (Implementation Programs) หลงัจากท่ีคาดการณ์
จ านวนบุคลากรท่ีตอ้งการแลว้ก็จะท าการก าหนดแผนปฏิบติัการณ์ของฝ่ายทรัพยากรมนุษย ์เช่น การ
คดัเลือก การบรรจุพนกังาน การประเมินผลงาน เป็นตน้  

1.3) การตรวจสอบและการปรับปรุง (Audit and Adjustment) เป็นการตรวจสอบ
ความเหมาะสมและความกา้วหนา้ของแผนปฏิบติังาน เพื่อหาจุดบกพร่องและท าการแกไ้ขต่อไป  

 2) กำรวิเครำะห์งำน (Job Analysis) หมำยถึง กระบวนกำรท่ีจัดท ำข้ึนเพ่ือรวบรวม
ขอ้มูลเก่ียงกบัลกัษณะงำน โดยกำรจ ำแนกแยกแยะ รวยรวม ประเมินและจดัขอ้มูลเก่ียวกบังำน ผล
จำกกำรวิเครำะห์งำนจะไดข้อ้มูลท่ีส ำคญัเก่ียวกบังำน 2 ประกำร คือ  

2.1) ค าบรรยายลกัษณะงาน (Job Description) เป็นการแสดงรายละเอียดเก่ียวกบั
งาน ซ่ึงจะอธิบายถึงหน้าท่ี สภาพการท างาน กิจกรรมของงาน ความรับผิดชอบของงานโดย
ก าหนดเป็นลายลกัษณ์อกัษร  

2.2) ค ำระบุคุณสมบัติของผู ้ปฏิบัติ งำน ( Job Specification) เป็นกำรแสดง
รำยละเอียด ระบุคุณสมบัติของบุคคลเฉพำะต ำแหน่งงำน เช่น ประสบกำรณ์ ควำมรู้ ทักษะ 
ควำมสำมำรถ  

   3) กำรสรรหำ (Recruitment) หมำยถึง กระบวนกำรคน้หำและจูงใจบุคคลท่ีมีควำมรู้
ควำมสำมำรถ มำสมคัรเขำ้ท ำงำนกบัองคก์ำรกระบวนกำรสรรหำจึงเร่ิมตั้งแต่องค์กำรแสวงหำคน
และส้ินสุดเม่ือคนนั้นมำสมคัรงำนกบัองคก์ร แหล่งกำรสรรหำ (Recruitment Sources) มี 2 แหล่ง คือ  

3.1)    แหล่งกำรสรรหำภำยในองค์กำร (Internal Sources) โดยกำรพิจำรณำจำก
พนกังำนท่ีปฏิบติังำนอยูใ่นองคก์รปัจจุบนัท่ีมีควำมรู้ควำมสำมำรถปฏิบติังำนในต ำแหน่งท่ีว่ำงลง 

3.2)   แหล่งสรรหำภ ำยนอกองค์ก ำร  ( External Sources) เ ป็นกำรมุ่ งห ำ
บุคคลภำยนอก ใหเ้ขำ้มำสมคัรงำนกบัองคก์ร เพรำะบำงคร้ังต ำแหน่งท่ีว่ำงอยู่ไม่สำมำรถหำบุคคล
ภำยในองคก์ำรท่ีมีควำมเหมำะสมได ้ 

      4) กำรคดัเลือก (Selection) หมำยถึง กระบวนกำรเลือกบุคคลจำกผูส้มคัรท่ีสรรหำไว้
โดยมุ่งใหไ้ดบุ้คคลท่ีเหมำะสมท่ีสุดในสถำนกำรณ์นั้น โดยมีขั้นตอนในกำรคดัเลือก คือ 
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4.1) การสมัภาษณ์ขั้นตน้ เป็นขั้นตอนแรกท่ีท าเพ่ือคดัเลือกบุคคลท่ีมีคุณสมบติัท่ี
ไม่เหมาะสมอยา่งชดัเจนออกไป  

4.2) การกรอกใบสมคัร เพื่อท่ีจะท าให้ไดท้ราบรายละเอียดเก่ียวกบัตวัผูส้มคัร
และเป็นหลกัฐานในการพิจารณา  

4.3) การสอบคดัเลือก ขั้นตอนน้ีนบัว่าเป็นขั้นตอนท่ีมีความเป็นธรรม สามารถวดั
ความแตกต่างของคุณสมบติัและความรู้ความสามารถในงาน  

4.4) การสอบสัมภาษณ์ เพื่อช่วยในการตัดสินใจ และตรวจสอบคุณสมบัติ
รายละเอียดอ่ืน ๆ ท่ีไม่อาจท าไดโ้ดยแบบสอบถาม  

4.5) การสอบประวติั เป็นการตรวจสอบประวติัของผูส้มคัรว่ามีความถูกตอ้งจริง 
โดยสอบประวติัไปทางผูบ้งัคบับญัชาเดิม สถานศึกษา หน่วยงานของรัฐ  

4.6) การตรวจร่างกาย เพื่อท่ีจะให้ได้บุคลากรท่ีมีสุขภาพร่างกายแข็งแรงท่ี
สมบูรณ์ และเป็นการป้องกนัความเสียหายท่ีบริษทัจะตอ้งจ่ายค่าใชจ่้ายดา้นการรักษาพยาบาล และ
เป็นการป้องกนัโรคติดต่ออนัอาจจะเกิดกบัพนกังานคนอ่ืนดว้ย  

4.7) การคดัเลือก เป็นขั้นตอนในการตดัสินใจว่าจะรับใครเขา้มาท างาน โดยท า
การตดัสินใจร่วมกบัผูบ้งัคบับญัชาตามสายงาน ซ่ึงจะอยูใ่นฐานะผูบ้งัคบับญัชาโดยตรง  

4.8) การแนะน าตวัเขา้ท างาน ก่อนท่ีจะมอบหมายใหท้ างานตามหนา้ท่ีนั้นจะตอ้ง
ท าการแนะน าพนักงานใหม่เป็นการปฐมนิเทศพนักงานให้เขา้ใจในนโยบายทัว่ไปของบริษทั เพ่ือ
เป็นการสร้างความประทบัใจและสร้างความเช่ือมัน่ใหก้บัพนกังานใหม่  

4.9) การทดลองงาน ปกติจะกระท าในระยะ 1 เดือน 3 เดือน หรือ 6 เดือน ถา้
พนกังานท างานไดม้าตรฐานก็จะท าการบรรจุเป็นพนกังานถาวร  

 5) กำรประเมินพนกังำน (Employee Appraisal) กำรประเมินผลพนกังำน คือ ระบบกำร
ประเมินคุณค่ำของบุคคลในแง่ของกำรปฏิบติังำน โดยอำศยัหลกัเกณฑแ์ละวิธีกำรต่ำง ๆ ดว้ยควำม
เป็นธรรมปรำศจำกอคติ โดยวิธีกำรประเมินพนกังำน  

5.1) การประเมินดว้ยกราฟ (Graphic Rating Scales) โดยการก าหนดคุณสมบัติ
ต่าง ๆ ไวบ้นมาตราส่วนน้อยไปมาก และผูป้ระเมินจะตดัสินใจว่าคุณสมบติัของพนักงานท่ีก  าลงั
พิจารณาอยูใ่นระดบัใด และจะตอ้งท าการเลือกใหเ้หมาะสมกบัลกัษณะของงานประเภทต่าง ๆ  

5.2) การจดัล  าดบั (Ranking Plans) เป็นวิธีการท่ีง่าย โดยการเปรียบเทียบพิจารณา
คุณสมบติัแลว้จดัอนัดบัท่ี 1 ท่ี 2 ไปเร่ือย ๆ  
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5.3) การกระจาย (Force Distribution) เป็นวิธีการประเมินท่ีป้องกนัการอคติหรือ
ล าเอียงจากหวัหน้างาน โดยวิธีน้ีจะมีการกระจายคุณสมบติัของคนงานในลกัษณะของการกระจาย
แบบปกติ เป็นการประเมินเปรียบเทียบคุณสมบติัโดยถือเอากลุ่มเป็นหลกั  

5.4) แบบส ารวจรายการ (Checklist) ผูป้ระเมินจะสงัเกตและบนัทึกเมื่อเห็นว่าผู ้
ถูกประเมินไดป้ฏิบติัรายการนั้น ๆ ตามท่ีก  าหนดไวใ้นรายการหรือไม่ เป็นเพียงการพิจารณาว่าผูถู้ก
ประเมินไดก้ระท าตามท่ีก  าหนดไวห้รือไม่ ไม่ไดช่้วยในการพิจารณาเชิงคุณภาพ หรือความถ่ีของ
การกระท าพฤติกรรมนั้น ๆ  

5.5) การบนัทึกเหตุการณ์ส าคัญ (Check List) วิธีการประเมินน้ีผูป้ระเมินจะท า
การบนัทึกเก่ียวกบัพฤติกรรมของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาท่ีส่อใหเ้ห็นถึงความส าเร็จหรือความลม้เหลวของ
งาน โดยการบนัทึกอาจจะแยกลกัษณะพฤติกรรมของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา เช่น การตดัสินใจ การเรียนรู้
งาน การใชค้วามคิดริเร่ิมสร้างสรรค ์ 

5.6) สอบถามผูบ้งัคบับญัชา (Field Review) โดยเจา้หนา้ท่ีฝ่ายบุคคลจะสอบถาม
ผูบ้งัคบับญัชาตามสายงานของพนกังานท่ีถูกประเมิน แลว้ท าการจดบนัทึกคะแนน  

5.7) การเขียนรายงานแสดงความคิดเห็น (Free – From Essay) เป็นวิธีการท่ี
ผูบ้งัคบับญัชาตามสายงานของผูถู้กประเมินจะเขียนขอ้ความแสดงความคิดเห็นเก่ียวกบัพนกังานผู ้
ถูกประเมิน โดยผูป้ระเมินจะตอ้งมีความสามารถในการวิเคราะห์จึงจะท าให้การประเมินนั้นเป็นไป
อยา่งถูกตอ้ง  

5.8) การประเมินโดยกลุ่ม (Group Appraisal) เป็นการประเมินผลพนักงานโดยผู ้
ประเมินจะถูกแต่งตั้งในรูปแบบคณะกรรมการ ซ่ึงเป็นบุคคลท่ีเห็นพฤติกรรมและการปฏิบติังาน
ของผูป้ระเมิน เป็นวิธีการพิจารณาในวงกวา้ง มีมุมมองและนานาทศันะ  

5.9) การประเมินตามผลงาน (Appraisal by Results) การประเมินผลจะพิจารณา
จากผลงานเป็นหลกั จะไม่พิจารณาถึงวิธีการกระท าของผูถู้กประเมิน เป็นการหลีกเล่ียงการควบคุม
สนใจในรายละเอียด แต่จะหนัมาสนใจในผลลพัธข์องงาน  

6) กำรพฒันำทรัพยำกรมนุษย ์กำรฝึกอบรม (Human Resource Development: Training) 
กำรพฒันำทรัพยำกรมนุษย ์หมำยถึง กำรกระท ำท่ีเพ่ิมคุณภำพของบุคลำกรให้มำกข้ึน ไดแ้ก่ กำร
เพ่ิมพูนควำมรู้ควำมสำมำรถ ทัศนคติท่ีดีต่อกำรปฏิบัติงำนให้กำรท ำงำนในหน้ำท่ีประสบ
ควำมส ำเร็จตำมควำมมุ่งหมำยขององค์กร กำรฝึกอบรม หมำยถึง กระบวนกำรท่ีจดัท ำข้ึนเพ่ือให้
บุคคลไดเ้รียนรู้เก่ียวกบัทกัษะ ควำมรู้ ทศันคติ เพื่อช่วยพฒันำควำมสำมำรถในกำรปฏิบติัหนำ้ท่ีให้
ส ำเร็จลุล่วงอยำ่งดี โดยเทคนิคกำรฝึกอบรม มีดงัน้ี 
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6.1)   กำรบรรยำย (Lecture) เป็นวิธีกำรท่ีนิยมใชโ้ดยทัว่ไป โดยจะมีวิทยำกรท ำกำร
ถ่ำยทอดควำมรู้หรือแนวคิด  

          6.2)    กำรประชุมอภิปรำย (Conference Method) เป็นวิธีกำรประชุมกลุ่มและท ำกำร
แลกเปล่ียนควำมคิดเห็นระหว่ำงสมำชิก ร่วมกนัแสดงควำมคิดเห็น 

     6.3)    กำรศึกษำกรณีตวัอยำ่ง (Case Study) เป็นวิธีกำรฝึกอบรมท่ีมุ่งเนน้พฒันำดำ้น
กำรวิเครำะห์ปัญหำ  

      6.4)    กำรแสดงบทบำทสมมติ (Role Playing) เป็นวิธีกำรท่ีใหผู้เ้ขำ้รับกำรฝึกอบรม
แสดงบทบำทสมมติตำมสถำนกำรณ์ต่ำง ๆ ท่ีก  ำหนดให ้และจะช่วยใหผู้รั้บกำรอบรมไดม้ีโอกำสได้
น ำควำมรู้ท่ีไดจ้ำกต ำรำมำใชใ้นกำรปฏิบติัจริง ท ำใหผู้เ้ขำ้อบรมไม่เบ่ือหน่ำย เกิดควำมสนุก  

      6.5)    กำรสำธิต (Demonstration Method) เป็นวิธีฝึกอบรมท่ีผูส้อนจะแสดงใหผู้รั้บ
กำรอบรมดูถึงวิธีกำรในกำรปฏิบติักำรส่ิงใดส่ิงหน่ึง พร้อมอธิบำยอยำ่งละเอียด จำกนั้นผูเ้ขำ้รับกำร 
อบรมจะไดล้องปฏิบติัตำม เป็นวิธีท่ีใชฝึ้กอบรมในงำนปฏิบติักำร  

          6.6)     กำรสอนส ำเร็จรูป (Programmed Instruction) เป็นวิธีกำรฝึกอบรมท่ีผูเ้ขำ้รับ
กำรฝึกอบรมจะเรียนรู้ดว้ยตวัเอง โดยไม่ตอ้งมีผูส้อนแต่จะเรียนรู้ดว้ยตนเองจำกหนังสือเคร่ืองมือ
เคร่ืองจกั หลกัสูตรส ำเร็จรูปอำจแยกควำมรู้เป็นส่วนส ำหรับผูท่ี้มีพ้ืนฐำนไม่เหมือนกนั 

     6.7)     กำรจ ำลองแบบ (Simulation) เป็นกำรสมมติสถำนกำรณ์ให้เหมือนจริง 
เพื่อใหผู้เ้ขำ้รับกำรฝึกอบรมไดฝึ้กปฏิบติั โดยจะสร้ำงสภำพแวดลอ้มเหมือนกบัของจริงทุกประกำร 

          6.8)     เกมจดักำร (Management Game) เป็นวิธีกำรฝึกหดัให้ผูเ้ขำ้รับกำรฝึกอบรม
ไดฝึ้กในกำรตดัสินใจ และแกปั้ญหำทำงธุรกิจ โดยกำรสร้ำงสถำนกำรณ์จ ำลองเหตุกำรณ์ต่ำง ๆ ของ
กำรบริหำรมำเพื่อพิจำรณำแกปั้ญหำ 

7) ค่ำตอบแทน (Compensation) ค่ำตอบแทน หมำยถึง ส่ิงท่ีมีมูลค่ำทั้งท่ีเป็นตวัเงินหรือ
ไม่ใช่ตัวเงินท่ีนำยจ้ำงจ่ำยให้เป็นกำรตอบแทนกำรปฏิบัติงำนของลูกจ้ำง ลกัษณะของกำรจ่ำย
ค่ำตอบแทน ไดแ้ก่  

7.1) Base Pay คือ ผลตอบแทนท่ีจ่ำยใหค้นงำนโดยตรง และมีอตัรำท่ีแน่นอน 
อำจเป็นรำยช้ิน รำยชัว่โมง รำยวนั หรือรำยเดือน อำจแบ่งไดเ้ป็น 2 ประเภท คือ  

7.1.1) ค่าจ้าง (Wage) คือจ านวนเงินท่ีนายจา้งจ่ายให้ลูกจ้างเป็นการตอบ
แทน โดยถือเอาเกณฑจ์ านวนชัว่โมงการท างานของคนงาน เรียกว่า “Blue – Callar” 

7.1.2) เงินเดือน (Salary) คือจ านวนเงินท่ีนายจา้งจ่ายให้บุคลากรเป็นการ
ตอบแทนในการท างาน โดยถือเอาเกณฑก์ารเหมาจ่ายเป็นรายเดือน เรียกว่า “White – Callar”  
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7.2) Incentive Pay คือ กำรจ่ำยคำตอบแทนให้กบัลูกจำ้งเฉพำะรำย โดยกำรจ่ำย
จะข้ึนกับควำมสำมำรถของแต่ละคนท่ีท ำงำนสูงกว่ำมำตรฐำนท่ีก  ำหนดไว ้เพ่ือเป็นกำรจูงใจ
พนกังำน  

8) Fringe Benefit คือ ผลประโยชน์ตอบแทนอ่ืน ๆ หรือสวัสดิกำรต่ำง ๆ ซ่ึงจะมี
ควำมส ำคญักบัองค์กรโดยจะเป็นตวักระตุน้ใหพ้นักงำนตัง่ใจท ำงำนอยำ่งมีประสิทธิภำพ มีควำมจง
รักภคัดีต่อองคก์ำร มีขวญัก ำลงัใจและทศันคติท่ีดี อำจจดัประเภทไดด้งัน้ี  

8.1) โบนัส (Bonus) เป็นค่าตอบแทนพิเศษท่ีนายจ้างจ่ายให้ลูกจ้างนอกเหนือ
ค่าจา้งหรือเงินเดือน จะจ านวนมากนอ้ยข้ึนอยูก่บัผลก าไรของกิจการ  

8.2) เงินทดแทน คือ เงินท่ีลูกจา้งไดรั้บตามกฎหมายแรงงาน เป็นการทดแทนให้
กรณีลูกจา้งประสบอนัตรายจากการท างานกบันายจา้ง  

8.3) ค่าจ้างในช่วงเวลาท่ีไม่ได้ท างาน คือ เงินตามปกติท่ีลูกจ้างจะต้องได้รับ
ตามปกติในวนัหยดุ วนัลาป่วย การลาพกัร้อน ลาบวช ลาคลอด ฯลฯ  

8.4) คอมมิชชั่น (Commission) คือ ค่านายหน้า หรือจ านวนเงินค่าตอบแทนท่ี
ใหก้บัพนกังานขาย โดยการคิดจากยอดขายสินคา้  

8.5) ค่าเบ้ียเล้ียง (Periderm) คือจ านวนเงินท่ีจ่ายเป็นค่าตอบแทนเป็นรายวนั ใน
กรณีท่ีการปฏิบติัการพิเศษนอกสถานท่ีท างานปกติ  

8.6) เบ้ียขยนั (Attendance Bonus) คือ จ  านวนเงินท่ีจ่ายค่าตอบแทนเป็นพิเศษท่ี
พนกังานมาท างานโดยไม่ลา ขาด หรือสาย  

8.7) เ บ้ียต่างจังหวัด หรือเ บ้ียกันดาร (Upcountry/Hardship Allowance) คือ 
ค่าตอบแทนท่ีจ่ายใหแ้ก่พนกังานไปปฏิบติังานต่างจงัหวดั หรือสถานท่ีทุรกนัดาร  

8.8) ค่าล่วงเวลา (Overtime) คือ การจ่ายค่าตอบแทนเป็นเงินเมื่อพนกังานท างาน
เกินเวลาปกติ 

กำรบริหำรทรัพยำกรมนุษยใ์นยคุของกำรแข่งขนัในแต่ละองคก์รจะตอ้งมีกำรปรับตวัเป็น
อยำ่งมำก เน่ืองจำกกระแสของกำรเปล่ียนแปลงเกิดข้ึนตลอดเวลำ กำรบริหำรทรัพยำกรมนุษยใ์ห้มี
ประสิทธิภำพของแต่ละองคก์รก็จะมีกำรพิจำรณำในส่วนของโครงสร้ำงกำรบริหำรใหเ้หมำะสมตำม
สถำนกำรณ์ กำรสร้ำงรำกฐำนขององค์กรจะตอ้งมีกำรพฒันำปรับปรุงในส่วนของ Job Analysis , 
Job Specification และ Job Description ท่ีสอดคลอ้งกับขีดควำมสำมำรถหลกัขององค์กร [Core 
Competency] กำรพัฒนำกระบวนกำรสรรหำและคัดเลือกท่ีทันสมัยต่อเหตุกำรณ์โดยกำรใช้
โครงข่ำย Internet ใหม้ำกข้ึนตลอดจนกำรคดัเลือกใหไ้ดท้รัพยำกรมนุษยท่ี์มีขีดควำมสำมำรถสูง กำร
พฒันำทรัพยำกรมนุษยใ์ห้มีขีดควำมสำมำรถสูงข้ึนในระดบัท่ีคู่แข่งขันตำมไม่ทนั ถึงแมว้่ำกำร
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พฒันำทรัพยำกรมนุษยเ์ป็นกำรลงทุนในสินทรัพยท่ี์มองไม่เห็นและไม่สำมำรถระบุผลประโยชน์ท่ี
จะเกิดข้ึนในระยะเวลำอนัรวดเร็ว จ  ำเป็นตอ้งใชเ้วลำพิสูจน์ช้ีวดัประสิทธิภำพและประสิทธิผลจำก
กำรพฒันำในอนำคตก็ตำม กำรธ ำรงรักษำทรัพยำกรมนุษยใ์หม้ีควำมรู้สึกร่วมสร้ำงองค์กรให้มำก 
องคก์รไม่ควรท่ีจะปฏิบติัตนใหสู้ญเสียทรัพยำกรมนุษยท่ี์มีขีดควำมสำมำรถสูงไปจำกองคก์ร กำรน ำ
ระบบสำรสนเทศมำประยุกต์ใชใ้นกำรบริหำรทรัพยำกรมนุษยก์็จะต้องคดัเลือกให้สอดคลอ้งกับ
ควำมต้องกำร และบ่งบอกถึงควำมเป็นสำกลขององค์กรได้เป็นอย่ำงดีจึงจะสำมำรถท ำให้
ประสิทธิภำพทำงกำรบริหำรทรัพยำกรมนุษยดี์ยิง่นกั  

กำรบริหำรทรัพยำกรมนุษยใ์นยุคกำรแข่งขันในปัจจุบันนั้นจะตอ้งน ำศำสตร์อ่ืนๆ มำ
ประยุกต์ใชใ้ห้เกิดประโยชน์มำกท่ีสุด ไม่ว่ำจะเป็นทั้ง หลกักำรตลำด กำรวิจยัทำงกำรตลำด และ
พฤติกรรมองคก์ำร เหล่ำน้ี สำมำรถท่ีจะส่งเสริมใหก้ำรบริหำรทรัพยำกรมนุษยไ์ดมี้ประสิทธิภำพยิง่ 

 
2.4   แนวความคดิการให้บริการ 

 
มีผูก้ล่ำวเก่ียวกบัควำมหมำยของคุณภำพกำรให้บริกำรไวห้ลำยแนวคิด ดงัน้ี  พจนำนุกรม

ฉบบัรำชบัณฑิตสถำน (อำ้งถึงใน วรรณวิภำ พีรำวชัร, 2549) ได้ให้ ค  ำจ  ำกดัควำมของค ำว่ำ กำร
บริกำร หมำยถึง กำรปฏิบติัรับใช ้กำรใหค้วำมสะดวกต่ำง ๆ เช่น ใหบ้ริกำรหรือใชบ้ริกำร เป็นตน้  

ทฤษฎีกำรบริกำร หมำยถึงควำมรู้ในกำรให้บริกำรแบบมืออำชีพเพื ่อสนองควำม
ตอ้งกำรของลูกคำ้โดยผูใ้ห้บริกำรสำมำรถใชค้วำมรู้เพื่อปรับปรุง  และเพิ่มประสิทธิภำพกำร
ให้บริกำรได ้

ฮอฟแมนและเบท้สัน (Bateson, 1977, pp.77-115) ให้ค  ำนิยำมกำรบริกำรว่ำ หมำยถึง 
ผลของกำรปฏิบติังำนท่ีเป็นไปตำมควำมคำดหวงัของลูกคำ้ 

โกรนรูส (Gronroos, 2000, pp.192-193) ให้ค  ำนิยำมของกำรบริกำรว่ำ หมำยถึง ควำม
ปรำรถนำขององคก์ำรท่ีจะส่งมอบบริกำรแก่ลูกคำ้ ควำมพร้อมท่ีจะแกไ้ขปัญหำ มีกำรรวบรวมขอ้มลู
ข่ำวสำรมีกำรใชท้รัพยำกรอย่ำงเหมำะสม รวมถึงมีวิธีกำรปฏิบติัท่ีมีควำมแตกต่ำงกนัตำมควำม
หลำกหลำยของลูกคำ้ ในขณะท่ี ฮำโลเวย ์(Holloway, 2002, pp.88-89) เห็นว่ำกำรบริกำรมี 2 มิติ คือ 

1) กำรเสนอคุณค่ำใหแ้ก่ลูกคำ้ 
2) กำรสร้ำงควำมประทบัใจใหแ้ก่ลูกคำ้ โดยหำกท ำกำรเช่ือมโยง 2 มิติน้ีเขำ้ไวด้ว้ยกนั 

ลูกคำ้จะไดรั้บประโยชน์ทั้งทำงสังคมและทำงจิตวิทยำ ดงันั้นค่ำบริกำรจึงข้ึนอยู่กบัคุณค่ำท่ีลูกคำ้
ไดรั้บ 

จะพบไดว้่ำ แนวคิดกำรบริกำรเป็นแนวคิดท่ีกวำ้งและบ่งบอกถึงวิธีกำรรับบริกำร และ 
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วิธีกำรใหบ้ริกำร โดยกำรออกแบบกำรบริกำรจะบ่งบอกถึงกำรใหก้ำรสนบัสนุนภำยในองคก์ำร มี 
กำรระบุปัญหำของลูกคำ้อยำ่งชดัเจน รวมถึงมีควำมเขำ้ใจถึงควำมคำดหวงัของลูกคำ้ท่ีตอ้งกำรจะ 
ไดรั้บกำรแกปั้ญหำอยำ่งเหมำะสม 

ควำมเป็นเลิศในกำรบริกำร (Service Excellence) เป็นควำมผกูพนัท่ีองคก์ำรมุ่งเนน้ท่ีกำร 
ใหค้วำมส ำคญักบัลูกคำ้ (Customer Focus) ซ่ึงมำตรฐำนกำรบริกำรและกำรวดัผลกำรด ำเนินงำน 
สำมำรถท ำไดโ้ดยกำรเปรียบเทียบกบัเกณฑท่ี์ก ำหนดไวต้ำมขอ้ก ำหนด ไดเ้สนอหลกักำรเพื่อวดัดำ้น
คุณภำพกำรให้บริกำรในลกัษณะท่ีเป็นองค์รวมของแนวคิดควำมเป็นเลิศในกำรบริกำร โดยใชก้ล
ยทุธ์บูรณำกำรระบบกำรบริหำรจดักำรซ่ึงมีควำมเก่ียวขอ้งกบัทุกคนในองค์กำร ซ่ึงไดร้วมผูบ้ริหำร 
และพนักงำน กำรปรับปรุงกระบวนกำรขององค์กำรอย่ำงต่อเน่ืองเพื่อให้บริกำรท่ีเหนือควำม
ตอ้งกำรและควำมคำดหวงัของลูกคำ้ 

 อำร์เบรชต ์ (Albrecht, 1988, p.64) ได ใ้ห ้ค  ำจ  ำกดัควำมของควำมเป็นเลิศในกำร
บริกำรว่ำหมำยถึงกำรบริกำรคุณภำพโดยผ่ำนกระบวนกำรจดักำรดำ้นกลยุทธ์  ระบบและคน 
เพื่อสนองควำมตอ้งกำร รวมถึงควำมคำดหวงัของลูกคำ้ปัจจุบนัและลูกคำ้ใหม่  ทั้งภำยในและ
ภำยนอก ดงันั้นองค์กำร ที่มีควำมเป็นเลิศในกำรบริกำรจ ำเป็นตอ้งขยำยตลำด และคุณค่ำให้
มำกกว่ำคู่แข่ง สร้ำงสภำพแวดลอ้มในท่ีท ำงำนเพื่อท ำให้พนักงำนทุกคนมีควำมเป็นอยู่ท่ีดี  ทั้งน้ี 
องค์ประกอบของกำรบริกำรเพื่อน ำไปสู่ควำมเป็นเลิศ ประกอบดว้ย 5 ประกำร คือ 

1) ผลิตภณัฑท์ำงกำยภำพ (Physical Products) 
2) กำรบริกำร (Service Product) 
3) ส่ิงแวดลอ้มดำ้นบริกำร (Service Environment) 
4) กำรส่งมอบกำรบริกำร (Service Delivery) 
5) กำรมุ่งเนน้ลูกคำ้ (Customer Focus) 

กำรมอบอ ำนำจแก่พนักงำน (Employee Empowerment) ถือเป็นกลยุทธ์ส ำคัญในกำร 
บูรณำกำรปัจจยัทั้ง 5 ประกำรเพื่อใชส้ร้ำงควำมพึงพอใจให้แก่ลูกคำ้ และเพื่อสนองควำมตอ้งกำร
ของลูกคำ้ และเพื่อใหก้ำรมอบอ ำนำจเป็นไปอย่ำงมีประสิทธิภำพ พนักงำนควรไดรั้บกำรฝึกอบรม
เป็นอยำ่งดีใหส้ำมำรถใชท้รัพยำกร (Resources) ท่ีมีอยูด่ว้ยสญัชำตญำณ (Instincts) และวิจำรณญำณ 
(Judgment) เพื่อเสริมสร้ำงควำมเป็นเลิศในกำรบริกำร ปัจจัยของบุคคลผูใ้ห้บริกำร (Personal 
Service) เพื่อควำมเป็นเลิศในกำรบริกำรมี 2 องคป์ระกอบ (Albrecht, 1988, p.641) ไดแ้ก่ 

1) กำรเขำ้ถึงบุคลิกเฉพำะ (Personal Touch) ของผูรั้บบริกำรเพื่อทรำบควำมรู้สึกของ 



32 
 

ผูรั้บบริกำรว่ำไดรั้บกำรตอบสนองท่ีดี กำรไดรั้บควำมสนใจเป็นพิเศษ รวมถึงกำรตอ้นรับท่ีอบอุ่น
กำรยกยอ่งใหค้วำมส ำคญัแก่ลูกคำ้ท่ีมำใชบ้ริกำรซ ้ำ มีกำรน ำระบบคอมพิวเตอร์บนัทึกช่ือลูกคำ้และ
บตัรเครดิตเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภำพ และควำมรวดเร็วในกำรบริกำรถือว่ำเป็นส่ิงส ำคญัมำก 

2) ปัจจยัหลกัของผูใ้หบ้ริกำร (Key Employee) พนกังำนตอ้งรับรู้ถึงควำมตอ้งกำรอยำ่ง 
แท้จริงของผูรั้บบริกำร และได้รับมอบอ ำนำจ (Empowerment) ในกำรให้บริกำร เพื่อให้ลูกค้ำ
กลบัมำใชบ้ริกำรอีกและมีกำรบอกต่อถึงกำรใหบ้ริกำรท่ีดี 

ค  ำว่ำ กำรบริกำร SERVICE หมำยควำมว่ำ เป็นกำรบริกำรท่ีดี สำมำรถแยกไดด้งัน้ี  
S หมำยถึง Service Mind กำรมีใจในกำรบริกำร  
E หมำยถึง Enthusiasm กำรมีควำมกระตือรือร้น  
R หมำยถึง Readiness คือ กำรมีควำมพร้อมทั้งบุคลำกรและวสัดุอุปกรณ์  
V หมำยถึง Value คือ กำรตระหนักถึงคุณค่ำในงำนท่ีปฏิบติั เป็นงำนท่ีมีคุณค่ำ และ

สำมำรถสร้ำงควำมภำคภูมใจใหก้บัชีวิตได ้ 
I หมำยถึง Interested คือ มีควำมสนใจ ใส่ใจ ในกำรปฏิบติังำนดว้ยควำมเต็มใจ  
C หมำถึง Cleanliness คือ ควำมสะอำด  
E หมำยถึง Endurance คือ ควำมอดทน  
S หมำยถึง Smile คือ กำรยิม้แยม้แจ่มใส  

บริกำร (Service) เป็นกิจกรรม ควำมพึงพอใจท่ีตอบสนองควำมตอ้งกำรของผูรั้บบริกำร
ได ้(ปณิศำ ลญัชำนนท์, 2548) บริกำรเป็นปฏิกิริยำหรือกำรปฏิบติังำนท่ีฝ่ำยหน่ึงเสนอให้กบัฝ่ำยอ่ืน 
สร้ำงคุณค่ำและจดัหำ คุณประโยชน์ (Benefits) ให้แก่ลูกคำ้ในเวลำและสถำนท่ีเฉพำะแห่ง อนัเป็น
ผลมำจำกกำรท่ีผูรั้บบริกำรหรือผูแ้ทนน ำเอำควำมเปล่ียนแปลงมำให้  

จำกควำมหมำยท่ีกล่ำวทั้งหมด อำจสรุปควำมหมำยของบริกำร หมำยถึง กิจกรรมหรือ
กระบวนกำรในกำรด ำเนินงำนอยำ่งใดอยำ่งหน่ึงของบุคคล หรือองคก์รในอนัท่ีจะท ำใหผู้อ่ื้นไดรั้บ 

ประโยชน์ หรือควำมสุข หรือควำมสะดวกสบำย หรือไดรั้บควำมพึงพอใจ และสำมำรถ
ตอบสนองต่อควำมตอ้งกำรนั้นได ้ซ่ึงอำจจะเก่ียวขอ้ง หรือไม่เก่ียวขอ้งกบัตวัสินคำ้ก็ได ้

แนวคิดเก่ียวกบักำรใหบ้ริกำร แสดงใหเ้ห็นว่ำเป้ำหมำยของกำรใหบ้ริกำรนั้น คือ กำรสร้ำง
ควำมพึงพอใจแก่ผูใ้ชบ้ริกำร ดงันั้นกำรท่ีจะวดักำรใหบ้ริกำรว่ำจะบรรลุเป้ำหมำยหรือไม่นั้น วิธีหน่ึง 
คือ กำรวดัควำมพึงพอใจของประชำชนผูรั้บบริกำร เพรำะกำรวดัควำมพึงพอใจน้ี เป็นกำรตอบ
ค ำถำมว่ำหน่วยงำนมีหน้ำท่ีให้บริกำรมีควำมสำมำรถสนองตอบต่อควำมตอ้งกำรของประชำชนได้
หรือไม่ เพียงใด อย่ำงไร พอสรุปควำมหมำยของกำรบริกำรได้ว่ำ เป็นกำรปฏิบัติรับใช้เพื่อ
ตอบสนองควำมตอ้งกำรและควำมจ ำเป็นของลูกคำ้หรือคนท่ีมำขอรับบริกำร บริกำรเป็นส่ิงท่ีไม่
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สำมำรถสมัผสัจบัตอ้งไดห้รือแสดงควำมเป็นเจำ้ของได ้แต่สำมำรถท่ีจะถูกรับรู้ในเชิงควำมพึงพอใจ
และสำมำรถช่วยรักษำลูกคำ้ไวไ้ด ้

โดยทัว่ไปกำรวดัคุณภำพของกำรให้บริกำรสำมำรถวดัไดโ้ดยวดัช่องว่ำง (Gap) ระหว่ำง
กำรบริกำรท่ีลูกคำ้รับรู้และกำรบริกำรท่ีลูกคำ้คำดหวงับนพ้ืนฐำนของ 5 ปัจจยั โดยมีรำยละเอียดแต่
ละปัจจยั ดงัน้ี 

1) ควำมเช่ือถือได ้(Reliability) คือ ควำมสำมำรถท่ีจะใหบ้ริกำรตำมค ำมัน่ดว้ยควำม
ถูกตอ้ง 

2) ควำมสำมำรถตอบสนอง (Responsiveness) คือ ควำมเต็มใจท่ีจะช่วยเหลือและ
บริกำรอยำ่งรวดเร็ว 

3) ควำมแน่นอน (Assurance) คือ กำรให้ควำมรู้ควำมสุภำพของพนักงำนและ
ควำมสำมำรถในกำรส่งมอบควำมไวว้ำงใจและควำมเช่ือมัน่ใหก้บัลูกคำ้ 

4) ควำมเขำ้ใจลูกคำ้ (Empathy) คือ กำรดูแลลูกคำ้ของกิจกำรอยำ่งทัว่ถึงเฉพำะรำย 
5) ลกัษณะท่ีสมัผสัได ้(Tangible) คือ แสดงลกัษณะทำงกำยภำพของส่ิงอ  ำนวยควำม

สะดวก อุปกรณ์ บุคคล และวสัดุอุปกรณ์ในกำรติดต่อส่ือสำร    

 
2.5  การบริการของสายการบินพาณิชย์ 

 
อุตสำหกรรมกำรบินพำณิชยม์ีกำรแข่งขนัท่ีสูงมำก และเป็นธุรกิจมีควำมอ่อนไหวดำ้น

ควำมปลอดภยั ดงันั้น ควำมสำมำรถหลกัขององค์กำรจึงไดแ้ก่ พนักงำนและลูกคำ้ ไม่ใช่เคร่ืองจกัร
และผลิตภณัฑ์เหมือนในอดีต กำรพฒันำกลยุทธ์ขององค์กำรประเภทน้ี จ  ำเป็นตอ้งมุ่งเน้นลูกค้ำ
(Customer Centric) มุ่งเน้นองค์ควำมรู้ (Knowledge Based) และกำรเรียนรู้ของพนักงำน ตลอดจน
ดำ้นกำรบริกำรของอุตสำหกรรมกำรบิน  

จะเห็นไดว้่ำ พนักงำนตอ้นรับบนเคร่ืองบินมีบทบำทท่ีส ำคญัในธุรกิจกำรบิน เน่ืองจำก
เป็นผูท่ี้ตอ้งปฏิบัติงำนใกลชิ้ด และเก่ียวขอ้งกับผูโ้ดยสำรโดยตรง กล่ำวไดว้่ำกำรท่ีผูโ้ดยสำรใช้
บริกำรสำยกำรบินเพื่อเดินทำงไปยงัสถำนท่ีต่ำง ๆ ทั้งในและต่ำงประเทศ บุคคลท่ีจะสร้ำงควำม
ประทบัใจใหเ้กิดข้ึนแก่ผูโ้ดยสำร คือ พนักงำนตอ้นรับบนเคร่ืองบินซ่ึงข้ึนอยูก่บัว่ำสำมำรถใหก้ำร
บริกำรท่ีมีคุณภำพและตอบสนองควำมตอ้งกำรของผูโ้ดยสำรได้มำกน้อยเพียงใดในระหว่ำงกำร
เดินทำง ซ่ึงจะส่งผลต่อกำรกลบัมำใชบ้ริกำรของสำยกำรบินนั้นอีกในคร้ังต่อไป และเพ่ือช้ีใหเ้ห็นถึง
ผลของกำรใหค้วำมส ำคญัต่อบุคลำกรเพ่ือสร้ำงควำมเป็นเลิศในกำรใหบ้ริกำร 
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บริษทั กำรบินไทย จ  ำกดั (มหำชน) เป็นรัฐวิสำหกิจในสงักดักระทรวงคมนำคมและเป็น
สำยกำรบินแห่งชำติ ตั้งแต่เดือนพฤศจิกำยน พ.ศ. 2001 กำรบริกำรผูโ้ดยสำรเร่ิมตั้งแต่กำรบริกำร
ภำยในอำคำรท่ำอำกำศยำน ณ จุดตน้ทำง จำกนั้นจะมีบริกำร ณ ลำนจอด กำรใหบ้ริกำรบนเคร่ืองบิน
ตลอดเส้นทำงบิน จนถึงกำรบริกำร ณ จุดปลำยทำง ลกัษณะธุรกิจเป็นกำรด ำเนินกิจกำรขนส่ง
ผูโ้ดยสำร สินคำ้และไปรษณียภณัฑท์ำงอำกำศทั้งในประเทศและระหว่ำงประเทศในฐำนะสำยกำร
บินแห่งชำติ ด  ำเนินกิจกำรต่อเน่ืองกบักำรขนส่งทำงอำกำศ ในลกัษณะหน่วยธุรกิจย่อย ไดแ้ก่ กำร
บริกำรซ่อมบ ำรุงอำกำศยำน กำรบริกำรลูกคำ้ภำคพ้ืน กำรบริกำรลำนจอดและอุปกรณ์ภำคพ้ืน กำร
บริกำรพำณิชยสิ์นคำ้และไปรษณียภัณฑ์และกำรบริกำรครัวกำรบิน บริษัทฯ ไดป้รับโครงสร้ำง
องคก์ำรโดยแยกกำรบริหำรออกเป็นธุรกิจหลกัและธุรกิจยอ่ย 2 ส่วน คือ ธุรกิจกำรบิน เป็นลกัษณะ 
Core Business และกลุ่มธุรกิจสนับสนุนกำรบิน Business Unit  โครงสร้ำงกำรบริหำร ไดแ้ก่ กำร
ก ำหนดนโยบำย กำรอนุมติัตดัสินใจท่ีส ำคญัตอ้งมำจำกกระทรวง  กำรคลงัผูถื้อหุ้นรำยใหญ่ ส ำหรับ
ฝ่ำยบริกำรบนเคร่ืองบิน  (In-flight Services Department) อยู่ภำยใต้กำรบังคับบัญชำของสำย
ปฏิบติักำร (Operation) ซ่ึงเป็นหน่วยงำนรับผิดชอบก ำหนดนโยบำย ก  ำกับดูแล และอ ำนวยกำร
บริหำรงำนทั้งปวงท่ีเก่ียวขอ้งกบักำรให้บริกำรผูโ้ดยสำรบนเคร่ืองบิน ไดแ้ก่ กำรบริหำรพนักงำน
ตอ้นรับบนเคร่ืองบิน กำรก ำหนดมำตรฐำน และกำรควบคุมคุณภำพ รวมถึงแนวทำงกำรบริกำร
ผูโ้ดยสำรใหแ้ก่พนกังำนตอ้นรับบนเคร่ืองบินทุกเสน้ทำงบินของบริษทัฯ 

ปัจจุบนัสำยกำรบินต่ำง ๆ ใชก้ลยุทธก์ำรใหบ้ริกำรท่ีมีคุณภำพในกำรแข่งขนัโดยพยำยำม
หำแนวทำงท่ีเหมำะสมใชใ้นกำรบริหำรและปรับปรุงคุณภำพกำรบริกำรเพื่อสร้ำงควำมพึงพอใจ
ใหก้บัลูกคำ้ ดงันั้นสำยกำรบินไทยจึงไดว้ำงแผนปฏิบติักำรปี ค.ศ. 2549/2551 โดยก ำหนดวิสยัทศัน์ 
“เป็นสำยกำรบินท่ีลูกค้ำเลือกเป็นอนัดับแรกให้บริกำรดีเลิศด้วยเสน่ห์ไทย ” “The First Choice 
Carrier with Touches of Thai” (บริษัทกำรบินไทย  จ  ำกัด  (มหำชน), 2550, น.2) โดยแสดงถึง
ควำมหมำยในกำรสร้ำงควำมพึงพอใจสูงสุดแก่ลูกคำ้ ให้เหนือควำมคำดหวงัและมีควำมผูกพนัท่ี
ย ัง่ยืนระหว่ำงสำยกำรบินกบัลูกคำ้จำกประสบกำรณ์เดินทำงท่ีรำบร่ืนและประทบัใจดว้ยเสน่ห์ไทย
ให้แก่ ลูกค้ำ ทุกคนอย่ำงต่อเ น่ืองด้วยบริกำร ท่ีดี เลิศและสม ่ ำ เสมอ  (Service Excellence and 
Consistency) ในทุกจุดสมัผสัของกำรใหบ้ริกำรก ำหนดเป็นวตัถุประสงค์หลกัเชิงกลยุทธ์ (Strategic 
Objective)  

ส ำหรับดำ้นลูกคำ้ (Customer Perspective) บริษทัฯ มุ่งเนน้ควำมตรงต่อเวลำของเท่ียวบิน
ในระดบัสูงและมีควำมปลอดภยัในระดบัมำตรฐำนสำกลเพื่อใหเ้กิดควำมพึงพอใจสูงสุดเหนือควำม
คำดหวงัของลูกคำ้ (Exceeding Customer Expectation) มีกำรก ำหนดกลยทุธ ์เนน้ดำ้นกำรรักษำลูกคำ้ 
(Customer Retention) สร้ำงควำมผกูพนัท่ีย ัง่ยนืเพ่ือรักษำลูกคำ้ในปัจจุบนัโดยดูแลใหลู้กคำ้พอใจต่อ
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กำรใชบ้ริกำร รวมถึงพฒันำปรับปรุงก ำหนดกลยุทธ์ดำ้นผลิตภัณฑ์และบริกำรอย่ำงต่อเน่ืองเพื่อ
สร้ำงควำมพอใจ และควำมประทบัใจจนเกิดควำมภกัดีต่อสินคำ้และบริกำรของบริษทัฯส่วนดำ้น
กระบวนกำรภำยใน (Internal Process Perspective) มีกลยทุธห์ลกัในกำรเสริมสร้ำงศกัยภำพในกำร
แข่งขนั มีวตัถุประสงค์เชิงกลยุทธใ์นกำรสร้ำงควำมพึงพอใจสูงสุดเหนือควำมคำดหวงัของลูกคำ้
โดยปรับปรุงผลิตภณัฑแ์ละบริกำรใหต้รงกบัควำมตอ้งกำรของลูกคำ้แต่ละกลุ่มเป้ำหมำย ทั้งน้ีไดมี้
กำรก ำหนดตวัช้ีวดัเพ่ือใชเ้ป็นเกณฑ์ในกำรตรวจสอบและประเมินผลตวัช้ีวดัและเป้ำหมำยดชันีวดั
ควำมพึงพอใจสูงสุดใหแ้ก่ลูกคำ้ คือ มีคะแนนควำมพึงพอใจจำกลูกคำ้สูงกวำ 85%  

พนักงำนตอ้นรับบนเคร่ืองบินบริษทักำรบินไทย จ  ำกดั (มหำชน) ไดก้  ำหนดรำยละเอียด
เก่ียวกบักำรคดัเลือกบุคคลเขำ้ด ำรงต ำแหน่งพนักงำนไวด้งัน้ี (บริษทั กำรบินไทยจ ำกดั (มหำชน), 
2555, น.2 ) 

  1) พนักงำนตอ้นรับบนเคร่ืองบินทั้งชำยและหญิงจะตอ้งมีสัญชำติไทย สถำนภำพ โสด 
บุคลิก รูปร่ำง ผวิพรรณดี สุขภำพแข็งแรง สำยตำปกติ (กรณีสำยตำสั้น อนุญำตใหใ้ส่เลนซส์มัผสัได)้ 
มีกิริยำมำรยำทเรียบร้อย มนุษยส์ัมพนัธ์ดี สำมำรถปรับตวัเองเขำ้กบับุคคลอ่ืนและสังคมไดง่้ำย มี
ควำมเป็นมิตร กระตือรือร้นเอำใจใส่และรักงำนบริกำร มีควำมอดทนเป็นพิเศษ สำมำรถช่วยเหลือ
ตนเองได ้เป็นผูต้ดัสินใจเองได้ ไม่มีปัญหำในเร่ืองควำมเป็นอยู่และอำหำรกำรกินขณะไปพกัแรม
ต่ำงประเทศ มีควำมรู้ควำมสำมำรถในกำรพูดและเขำ้ใจภำษำองักฤษเป็นอยำ่งดี หำกมีควำมสำมำรถ
ในกำรส่ือสำรภำษำต่ำง 

ประเทศอ่ืนนอกเหนือจำกภำษำองักฤษด้วย โดยเฉพำะภำษำจีน ฝร่ังเศส เยอรมนั อิตำ
เลียน ญ่ีปุ่นและสเปน จะไดรั้บกำรพิจำรณำเป็นกรณีพิเศษทั้งน้ี พนกังำนตอ้นรับบนเคร่ืองบิน ตอ้งมี
คุณวุฒิไม่ต  ่ำกว่ำระดบัปริญญำตรีหรือเทียบเท่ำไม่จ  ำกัดสำขำวิชำและผ่ำนกำรทดสอบข้อเขียน
ภำษำองักฤษ Test of English for International Communication (TOEIC) ไดค้ะแนน 600 คะแนนข้ึน
ไป หรือ Test of English as Foreign Language (TOEFL) ได ้500 คะแนนข้ึนไป ส ำหรับ Paper-based 
Test หรือ 173 คะแนนข้ึนไป ส ำหรับ Computerbased Test หรือผ่ำนกำรสอบขอ้เขียน International 
English Language Testing System (IELTS) โดยได้คะแนน 5.5 คะแนนข้ึนไป ผลกำรทดสอบ
ขอ้เขียนภำษำองักฤษดงักล่ำวตอ้งไม่เกิน 2 ปี นบัจำกวนัท่ีสอบ (Test Date) ถึงวนัท่ียืน่สมคัร 

2) พนักงำนต้อนรับบนเคร่ืองบินหญิง อำยุไม่เกิน 26 ปี ควำมสูงไม่ต  ่ำกว่ำ 160 ซม. 
น ้ ำหนกัตอ้งไดส้ดัส่วนกบัควำมสูง และสำมำรถว่ำยน ้ ำไดอ้ย่ำงต่อเน่ืองในระยะ 50 เมตร ไดใ้นท่ำ
ฟรีสไตล ์

3) พนกังำนตอ้นรับบนเคร่ืองบินชำยอำยไุม่เกิน 28 ปี ผำ่นหรือไดรั้บกำรยกเวน้กำรเกณฑ์
ทหำร ควำมสูงไม่ต ่ำกว่ำ 165 เซนติเมตร น ้ ำหนักตอ้งไดส้ดัส่วนกบัควำมสูง และสำมำรถว่ำยน ้ ำใน
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ระยะ 100 เมตร ไดใ้นท่ำฟรีสไตลส์ ำหรับรำยไดข้องพนกังำนตอ้นรับบนเคร่ืองบินในแต่ละเดือนนั้น
พนักงำนตอ้นรับบนเคร่ืองบินจะไดรั้บเงินไดพ้ิเศษนอกเหนือจำกเงินเดือน ก็คือ เงินตอบแทนกำร
ปฏิบติัหนำ้ท่ีของพนกังำนตอ้นรับบนเคร่ืองบิน (Flight Premium) ซ่ึงจ่ำยตำมอตัรำท่ีบริษทัก ำหนด
ในแต่ละเท่ียวบิน ตำมค่ำครองชีพของประเทศต่ำง ๆ ระยะเวลำกำรปฏิบติังำนบนเท่ียวบิน ระยะเวลำ
กำรพกัคำ้งแรมตำมสถำนีปลำยทำงต่ำง ๆ ซ่ึงจะหมำยถึงกำรท่ีถำ้พนักงำนตอ้นรับบนเคร่ืองบินไม่
สำมำรถไปปฏิบติัหนำ้ท่ีตำมตำรำงบินของส่วนบุคคลของตนเองไดใ้นเท่ียวบินใด ๆ เช่น กำรลำป่วย 
พนกังำนผูน้ั้นก็จะไม่ไดรั้บค่ำตอบแทนจำกกำรปฏิบติัหนำ้ท่ีในเท่ียวบินดงักล่ำว 

ลกัษณะกำรท ำงำนของพนักงำนต้อนรับบนเคร่ืองบิน พนักงำนต้อนรับบนเคร่ืองบิน 
(Cabin Attendant) หรือลูกเรือ (Cabin Crew) ท ำหน้ำท่ีในกำรให้บริกำรแก่ผูโ้ดยสำรบนเคร่ืองบิน
พนกังำนตอ้นรับบนเคร่ืองบิน ไดแ้ก่ กำรน ำเสนอส่ิงอุปโภคบริโภคและบริกำร ตลอดจนกำรอ ำนวย
ควำมสะดวกหรือเป็นส่ือในกำรตอบสนองควำมตอ้งกำรให้แก่ลูกคำ้ตลอดระยะเวลำกำรเดินทำง
หรือกำรใชบ้ริกำรจนส้ินสุด โดยขั้นตอนกำรให้บริกำรจะเร่ิมตั้งแต่ เม่ือพนกังำนตอ้นรับข้ึนเคร่ือง 
จะมีกำรตรวจสอบอุปกรณ์ดำ้นควำมปลอดภยั ตรวจสอบเอกสำรกำรบิน ตรวจสอบและจดัเตรียม
อุปกรณ์ ส่ิงของส ำหรับใหบ้ริกำรต่อผูโ้ดยสำร เช่น เคร่ืองด่ืม อำหำร หนงัสือพิมพ ์หอ้งน ้ ำและอ่ืน ๆ 
ต่อจำกนั้นเป็นกำรตอ้นรับผูโ้ดยสำรเพ่ือข้ึนเคร่ืองบินดว้ยควำมเป็นมิตรและอบอุ่น โดยกำรไหวแ้ละ
ดูแลอ ำนวยควำมสะดวกพร้อมบริกำรเคร่ืองด่ืม  (Welcome Drink) และผำ้ร้อนรวมถึงบริกำร
หนังสือพิมพ์ และสำธิตกำรใช้อุปกรณ์ดำ้นควำมปลอดภยัก่อนออกเดินทำง ส ำหรับในระหว่ำง
เท่ียวบิน ผูโ้ดยสำรจะไดรั้บกำรดูแลเอำใจใส่ และอ ำนวยควำมสะดวกจำกพนกังำนตอ้นรับดว้ยกำร
บริกำรเคร่ืองด่ืมอำหำร สินคำ้ปลอดภำษี (ยกเวน้เท่ียวบินภำยในประเทศ) ภำพยนตร์ 

เอกสำรเขำ้เมืองและขอ้มูลเก่ียวกบัเสน้ทำงกำรบิน และเมื่อเคร่ืองบินถึงจุดหมำยปลำยทำง
แลว้ พนกังำนตอ้นรับจะตรวจตรำห้องผูโ้ดยสำร (Cabin) อีกคร้ังก่อนท่ีจะลงจำกเคร่ืองบิน หน้ำท่ี
หลกัส ำคัญของพนักงำนตอ้นรับบนเคร่ืองบินท่ีส ำคญั 3 ด้ำน ไดแ้ก่ ดำ้นควำมปลอดภัย ดำ้นกำร
บริกำรและหนำ้ท่ีอ่ืน ๆ ดงัน้ี 

1) ดำ้นควำมปลอดภยั (Safety) กำรดูแลควำมปลอดภยัใหแ้ก่ผูโ้ดยสำรเป็นหนำ้ท่ีท่ีส ำคญั
ท่ีสุด พนกังำนตอ้นรับบนเคร่ืองบินพร้อมท่ีให้ควำมช่วยเหลือแก่ผูโ้ดยสำรในทนัทีท่ีเกิดเหตุกำรณ์
ฉุกเฉิน (Emergency) ตลอดจนอธิบำยวิธีเตรียมควำมพร้อมต่ำง ๆท ำให้พนักงำนจะตอ้งมีร่ำงกำย
แข็งแรงสมบูรณ์ และมีควำมรู้เก่ียวกบัควำมปลอดภยัเป็นอยำ่งดี 

2) ดำ้นกำรบริกำร (Service) กำรบริกำรอ ำนวยควำมสะดวกแก่ผูโ้ดยสำรในทุกดำ้นเป็น
อยำ่งดี 
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สภำพเหตุกำรณ์ปัจจุบนัและในทุกรำยละเอียดท่ีพึงมีจำกกำรถำมของผูโ้ดยสำร รวมถึง
กำรให้ควำมช่วยเหลือตัดสินใจและแกปั้ญหำต่ำง ๆ ให้แก่ผูโ้ดยสำร (Make Decision and Handle 
Problem) เช่น ควำมล่ำชำ้ของเท่ียวบิน กำรพลำดเท่ียวบิน กำรเจ็บป่วยโดยปัจจุบนัทนัด่วน เป็นตน้ 
ซ่ึงพนกังำนตอ้งมี 

พนักงำนต้อนรับบนเคร่ืองบินนอกจำกท ำหน้ำด้ำนกำรบริกำรแล้วยงัต้องท ำหน้ำท่ี
ประชำสมัพนัธ ์(Public Relation) บริษทัและประเทศไทยในกำรแสดงให้ชำวต่ำงชำติทัว่โลกเห็นถึง
คุณค่ำของมรดกไทยตลอดจนภำพพจน์ท่ีดีของคนไทยทั้งน้ี แนวคิดท่ีพนกังำนตอ้นรับบนเคร่ืองบิน
ทุกคนตอ้งมีหน้ำท่ีปฏิบติังำน คือ ผูโ้ดยสำรเป็นบุคคลส ำคญัหมำยเลขหน่ึง จะตอ้งปฏิบัติงำนให้
ผูโ้ดยสำรพอใจท่ีสุดและเกิดควำมประทบัใจเพื่อกลบัมำใชบ้ริกำรของบริษทักำรบินไทย จ  ำกัด 
(มหำชน) อีกเร่ิมตั้งแต่ 

2.1)  ใหก้ำรตอ้นรับอยำ่งเป็นมิตรยิม้แยม้แจ่มใสและกระตือรือร้น 
2.2)  ใหค้วำมช่วยเหลือและอ ำนวยควำมสะดวกใหแ้ก่ผูโ้ดยสำรเพื่อใหผู้โ้ดยสำรเกิด

ควำมอบอุ่นและเป็นกนัเอง 
2.3)  เม่ือผูโ้ดยสำรตอ้งกำรส่ิงใด ด ำเนินกำรตำมควำมตอ้งกำรของผูโ้ดยสำรโดยเร็ว 
2.4)  ใหค้วำมส ำคญัแก่ส่ิงเลก็ ๆ นอ้ย ๆ ท่ีเก่ียวกบัผูโ้ดยสำร 
2.5)  หลีกเล่ียงท่ีจะมีปัญหำกบัผูโ้ดยสำร 

3)  หนำ้ท่ีอ่ืน ๆ ไดแ้ก่ 
3.1)  กำรดูแลควำมพร้อมในกำรบริกำร (Check Cabin Appearance) และประสำนงำน

กับหน่วยต่ำง ๆ (Coordinate) ได้แก่  กำรควบคุมกำรบริกำรตั้ งแต่ก่อนให้บริกำรเ ร่ิมตั้ งแต่
กระบวนกำรเตรียมเคร่ืองมือเคร่ืองใช้ กำรล ำเลียงอำหำรและอุปกรณ์ต่ำง ๆ ตรวจสอบระบบกำร
บริกำรต่ำง ๆ ไดแ้ก่ ควำมพร้อมของห้องโดยสำร ควำมสะอำด ระบบน ้ ำ ไฟ สัญญำณต่ำง ๆโสต
ทศัน์ เป็นตน้ ซ่ึงหำกมีส่ิงบกพร่องต่ำง ๆ เกิดข้ึนแสดงถึงควำมไม่ปลอดภยัจะตอ้งประสำนงำน ฝ่ำย
ท่ีเก่ียวข้องทันทีซ่ึงหำกเป็นอุปกรณ์ท่ีจ  ำเป็นในกำรเดินทำง (No go item) ก็อำจต้องมีกำรเล่ือน
ก ำหนดกำรเดินทำงเพื่อท ำกำรซ่อมแซม นอกจำกน้ีหัวหนำ้พนกังำนตอ้นรับจะตอ้งประสำนงำนกบั
นกับินในเร่ืองต่ำง ๆ ไดแ้ก่ เสน้ทำงกำรบิน สภำพวิสยักำรบิน เพื่อควำมปลอดภยัและเป็นขอ้มูลใน
กำรก ำหนดช่วงเวลำท่ีเหมำะสมในกำรใหบ้ริกำรและประสำนงำนกบัพนักงำนภำคพ้ืนดว้ยเพ่ือเป็น
กำรส่งมอบกำรท ำงำนและใหร้ำยละเอียดต่ำง ๆ เก่ียวกบัผูโ้ดยสำรและเหตุกำรณ์บนเคร่ืองบิน 

3.2)  กำรดูแลควบคุมคลงัสินคำ้ท่ีใชใ้นกำรบริกำร (Stock) เช่น ตูเ้คร่ืองด่ืม (Bar Box) 
ของท่ีระลึก เคร่ืองฟังเสียงหรือหูฟัง อำหำร เป็นต้น ให้มีกำรเก็บรักษำท่ีดีและปลอดภัยมีกำร
ตรวจสอบจ ำนวนตลอดจนกำรสัง่เพ่ิมหำกไม่เพียงพอ 
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3.3)  กำรขำยสินคำ้ปลอดภำษีบนเคร่ืองบิน (Duty Free Goods) 
3.4)  กำรรำยงำนกำรปฏิบติังำนและกำรประเมินผลกำรให้บริกำรแก่ฝ่ำยบริหำรของ

บริษทัเพื่อเป็นหลกัฐำน ขอ้มูลในกำรพฒันำ แกไ้ข ปรับปรุงกำรใหบ้ริกำรต่ำง ๆ ให้ดีข้ึนต่อไป เช่น 
รำยงำนเหตุกำรณ์ท่ีไม่ปกติต่ำง ๆ ท่ีเกิดข้ึนบนเคร่ืองบิน ส่ิงท่ีผูโ้ดยสำรตอ้งกำรในดำ้นต่ำง ๆ กำรติ
ชมจำกผูโ้ดยสำร ควำมคิดเห็นต่ำง ๆ ในกำรเพ่ิม/เปล่ียนแปลงเคร่ืองอุปโภคบริโภค  

จำกหนงัสือคู่มือกำรใหบ้ริกำรผูโ้ดยสำร (Passenger Service Manual) (อำ้งถึงในน ้ ำเพชร     
อยูส่กุล,2553,น.50 ) ท่ีจดัท ำข้ึนโดยบริษทักำรบินไทย จ  ำกดั (มหำชน) ไดก้  ำหนดขั้นตอนและวิธีใน
กำรปฏิบติังำนของพนกังำนตอ้นรับบนเคร่ืองบินโดยสรุปไดด้งัน้ี คือ  

1)  พนกังำนตอ้นรับบนเคร่ืองบินจะตอ้งมำรำยงำนตวัท่ีศนูยลู์กเรืออยำ่งนอ้ย 2 ชัว่โมง
ก่อนเวลำเคร่ืองบินจะออกเดินทำง ตำมท่ีก  ำหนดไวใ้นตำรำงบินของตน เพื่อท ำกำร Check-in และ
ศึกษำรำยละเอียดท่ีจ  ำเป็นและเก่ียวขอ้งกบัเท่ียวบินท่ีตนเองตอ้งรับผดิชอบ 

2) พนักงำนตอ้นรับบนเคร่ืองบินตอ้งเขำ้ห้อง Briefing Room เพ่ือรับฟังค ำสั่งในกำร
ปฏิบัติกำรและกำรก ำหนดหน้ำท่ีควำมรับผิดชอบส ำหรับเท่ียวบินนั้น ๆ จำกหัวหน้ำพนักงำน
ตอ้นรับบนเคร่ืองบินและศึกษำขั้นตอนกำรปฏิบติัเม่ือมีเหตุกำรณ์ฉุกเฉินเกิดข้ึนในวีดีทศัน์ 

3) พนักงำนตอ้นรับบนเคร่ืองบินในเท่ียวบินนั้น ๆ จะตอ้งเดินทำงไปรอเคร่ืองบิน
พร้อมกนั ท่ีสนำมบินเม่ือข้ึนบนเคร่ืองบินแลว้จะตอ้งท ำกำรตรวจสอบอุปกรณ์ท่ีจ  ำเป็นในกรณีท่ีมี
เหตุกำรณ์ฉุกเฉินเกิดข้ึนระหว่ำงเท่ียวบินแลว้รำยงำนให้หวัหนำ้พนกังำนตอ้นรับบนเคร่ืองบินและ
นกับินท่ีรับผดิชอบทรำบก่อนท่ีจะจดัเตรียมส่ิงของเพ่ือใชใ้นกำรใหบ้ริกำรแก่ผูโ้ดยสำรในเท่ียวบิน
เป็นขั้นตอนต่อไป 

4) พนกังำนตอ้นรับบนเคร่ืองบินมีหน้ำท่ีดูแลในเร่ืองควำมปลอดภยัและให้บริกำรแก่
ผูโ้ดยสำรตลอดเท่ียวบินจนถึงจุดหมำยปลำยทำงในระหว่ำงเคร่ืองบินข้ึนหรือลงพนกังำนตอ้นรับ
เคร่ืองบินจะตอ้งประจ ำท่ีนัง่บริเวณประตูเคร่ืองบินทุกประตู เพื่อเตรียมพร้อมในกรณีฉุกเฉิน กำร
ใหบ้ริกำรจะเป็นกำรบริกำรต่อเน่ือง ซ่ึงอำจไดรั้บอนุญำตใหแ้บ่งพกัในเท่ียวบินซ่ึงออกเดินทำงเวลำ
กลำงคืน (ยกเวน้เท่ียวบินขำ้มทวีปท่ีจะตอ้งมีกำรจดัแบ่งพกัไม่ว่ำจะเป็นเท่ียวบินซ่ึงออกเดินเวลำ
กลำงวนัหรือกลำงคืน) ซ่ึงข้ึนอยูก่บักำรสัง่กำรของหวัหนำ้พนกังำนตอ้นรับบนเคร่ืองบิน 

เพ่ือเสนอควำมคิดเห็นต่อกำรเพ่ิมควำมพอใจของลูกคำ้ มีส่วนร่วมในกำรเป็นผูเ้สวนำ มี
บทบำทในกำรท ำหน้ำท่ีเป็นประชำสัมพนัธ์ในกิจกรรมของฝ่ำยกลุ่มเป้ำหมำย (Population) ไดแ้ก่ 
พนักงำนในสังกัด ฝ่ำยบริหำรพนักงำนต้อนรับบนเค ร่ืองบิน  (Cabin Crew Administration 
Department/ BKKQV) 
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2.6 งานวจิยัที่เกี่ยวข้อง 
 

ผูว้ิจยัน ำเสนองำนวิจยัท่ีเก่ียวขอ้งกบัวฒันธรรมองคก์ำรในดำ้นกำรบริกำรของพนักงำน
ต้อนรับบนเคร่ืองบิน บริษัท กำรบินไทย จ  ำกัด (มหำชน) เพื่อน ำไปสู่แนวทำงในกำรศึกษำ 
ประกอบดว้ย 

สมจินตนำ คุม้ภยั (2553) ท ำวิจยัเร่ือง กำรเปรียบเทียบวฒันธรรมองคก์ำรท่ีมีอิทธิพลต่อ
ประสิทธิผลองค์กำร: กรณีศึกษำรัฐวิสำหกิจในประเทศไทย ผลกำรศึกษำว่ำ รัฐวิสำหกิจท่ีมี
ประสิทธิผลสูงมีวฒันธรรมองค์กำรเชิงประสิทธิผลมำกกว่ำรัฐวิสำหกิจท่ีมีประสิทธิผลปำนกลำง
บำงวฒันธรรม ได้แก่ 1) ให้ควำมส ำคญัแก่ภำวะผูน่้ำ 2) จดัองค์กำรสอดคลอ้งกบัสภำพแวดลอ้ม 
และ 3) มีมำตรฐำนจริยธรรมและรับผดิชอบต่อสงัคม และพบว่ำ รัฐวิสำหกิจท่ีมีประสิทธิผลสูงและ
ปำนกลำง มีว ัฒนธรรมเชิงประสิทธิผลทุกลักษณะมำกกว่ำรัฐวิสำหกิจท่ีมีประสิทธิผลต่ำง
ประกอบดว้ย 1) มุ่งผลส ำเร็จ 2) มุ่งเนน้ลูกคำ้ 3)สร้ำงนวตักรรม 4) ใหค้วำมส ำคญัแก่ภำวะผูน่้ำ 5) จดั
องค์กำรสอดคลอ้งกับสภำพแวดลอ้ม 6)ท่ำงำนเป็นทีม 7) จดักำรเทคโนโลยีสำรสนเทศและกำร
ส่ือสำร 8) ลดกำรควบคุม 9) มีมำตรฐำนจริยธรรมและรับผิดชอบต่อสังคม และ 10) มีกำรจดักำร
ทรัพยำกรมนุษย์ สรุปได้ว่ำ ว ัฒนธรรมองค์กำรมีอิทธิพลต่อประสิทธิผลขององค์กำรท่ีเป็น
รัฐวิสำหกิจทำงกำรเงินในประเทศไทย เน่ืองจำกองค์กำรท่ีมีประสิทธิผลสูง มีวฒันธรรมองค์กำร
มำกกว่ำองคก์ำรท่ีมีประสิทธิผล ปำนกลำง และต ่ำตำมล ำดบั 

น ้ ำเพชร อยู่สกุล (2553) ท ำวิจยัเร่ือง ควำมเป็นเลิศในกำรบริกำรของพนักงำนตอ้นรับบน
เคร่ืองบินบริษทั กำรบินไทยจ ำกดั (มหำชน) ผลกำรศึกษำ พบว่ำปัจจยัของคุณลกัษณะของพนกังำน
ตอ้นรับบนเคร่ืองบิน บริษทักำรบินไทย จ  ำกดั (มหำชน) มีควำมแตกต่ำงกนัและมีผลทั้งทำงตรงและ
ทำงออ้มต่อผลกำรปฏิบติังำนบริกำรส่งผลต่อควำมเป็นเลิศในกำรบริกำรตำมล ำดับควำมส ำคัญ
ไดแ้ก่ บุคลิกของพนกังำน กำรท ำงำนเป็นทีมรองลงมำ ควำมภกัดีของพนกังำน ควำมรู้ และทศันคติ
ท่ีดีต่อกำรบริกำร ควำมสำมำรถในกำรบริหำร และควำมพร้อมในกำรท ำงำน ตำมล ำดบักำรฝึกอบรม
มีอิทธิพลเชิงลบและอำยงุำนไม่มีผลต่อกำรปฏิบติังำน 

ณัฐยำพชัร์  ลิขิตพิริยะ (2557) ท ำวิจยัเร่ือง ควำมสัมพนัธ์ระหว่ำงควำมผูกพนัต่อองคก์ำร
กบัวฒันธรรมองคก์ำรและคุณภำพชีวิตกำรท ำงำนของบริษทั โตชิบำ แคเรียร์ (ประเทศไทย) จ  ำกดั 
ผลกำรศึกษำพบว่ำ ทั้งระดบัคุณภำพชีวิตกำรท ำงำน ระดบักำรรับรู้วฒันธรรมองค์กำร และระดบั
ควำมผกูพนัต่อองคก์ำรโดยรวมอยูร่ะดบัปำนกลำง ส ำหรับปัจจยัท่ีมีควำมสมัพนัธก์บัควำมผกูพนัต่อ
องคก์ำร ไดแ้ก่ ปัจจยัคุณภำพชีวิตกำรท ำงำน 2 ดำ้น คือ ดำ้นควำมภำคภูมิในองคก์ำร และดำ้นสงัคม
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สัมพนัธ์ ปัจจยัด้ำนวฒันธรรมองค์กำร 1 ดำ้น คือ ดำ้นมุ่งเน้นระยะยำวในกำรท ำงำนร่วมกนั ท่ีมี
ควำมผกูพนัต่อองคก์ำรอยำ่งมีนยัส ำคญัท่ีสถิติท่ีระดบั 0.05 

รจนำ  เวียงอินทร์ (2553) ท ำวิจยัเร่ือง ควำมสมัพนัธร์ะหว่ำงกระบวนกำรบริหำรทรัพยำกร
มนุษย ์กบัผลกำรบริหำรทรัพยำกรมนุษย ์ผลกำรวิจยัพบว่ำ 1) ระดบักำรเกิดข้ึนของกระบวนกำร
บริหำรทรัพยำกรมนุษย ์โดยรวมมีคะแนนเฉล่ียอยู่ในระดับปำนกลำง 2) ระดบักำรเกิดข้ึนของ
ผลลพัธ์กำรบริหำรทรัพยำกรมนุษย ์โดยรวมมีคะแนนเฉล่ียอยูใ่นระดบัมำก และ 3) ควำมสมัพนัธ์
ระหว่ำงกำรบริหำรทรัพยำกรมนุษยก์บัผลลพัธก์ำรบริหำรทรัพยำกรมนุษย ์มีควำมสัมพนัธเ์ชิงบวก
ในระดบัสูง อยำ่งมีนยัส ำคญัทำงสถิติท่ีระดบั .05 

สุดำ  ประทวน (2557) ท ำวิจยัเร่ือง กำรรับรู้วฒันธรรมองคก์ำร ทศัคติต่องำน ควำมผกูพนั
ต่อองค์กำรและพฤติกรรมกำรท ำงำน ของพนักงำนบริษัทผลิตและจ ำหน่ำยเคร่ืองด่ืมแห่งหน่ึง 
ผลกำรวิจัยพบว่ำ 1) กำรรับรู้วฒันธรรมองค์กำรเน้นผลงำน วฒันธรรมกำรเน้นคน วฒันธรรม
องคก์ำรเน้นกำรมองแบบวิชำชีพ วฒันธรรมกำรเน้นระบบปิด วฒันธรรมองคก์ำรเนน้กำรควบคุม
แบบเขม้งวด และวฒันธรรมองค์กำรเน้นกำรปฏิบัติ มีควำมสัมพนัธ์ทำงบวกกับพฤติกรรมกำร
ท ำงำนอยำ่งมีนยัส ำคญัทำงสถิติท่ีระดบั .01 2) ทศันคติต่องำน มีควำมสมัพนัธท์ำงบวกกบัพฤติกรรม
กำรท ำงำนอย่ำงมีนยัส ำคญัทำงสถิติท่ีระดบั .01 3) ควำมผูกพนัต่อองคก์ำรดำ้นควำมรู้สึก และดำ้น
บรรทัดฐำนทำงสังคมควำมสัมพันธ์ทำงบวกกับพฤติกรรมกำรท ำงำน มีนัยส ำคัญทำงสถิติท่ี
ระดบั .01 4) กำรรับรู้วฒันธรรมองคก์ำรเนน้ผลงำน กำรรับรู้วฒันธรรมกำรเน้นคน และทศันคติต่อ
งำน สำมำรถร่วมพยำกรณ์พฤติกรรมกำรท ำงำนไดร้้อยละ 29.7 มีนยัส ำคญัทำงสถิติท่ีระดบั .05 

ณัฐกำณต ์ชินวงศอ์มร (2559) เร่ือง กลยทุธ์คุณภำพกำรให้บริกำรสำยกำรบินท่ีส่งผลต่อ
กำรตดัสินใจเลือกใชบ้ริกำรสำยกำรบินระหว่ำง ประเทศ ณ ท่ำอำกำศยำนสุวรรณภูมิ พบว่ำ อิทธิพล
ของกลยุทธ์คุณภำพกำรให้บริกำรสำยกำรบินระหว่ำงประเทศ ท่ีส่งผลต่อกำรตัดสินใจเลือกใช้
บริกำรสำยกำรบินระหว่ำงประเทศ โดยคุณภำพกำรใหบ้ริกำรก่อนกำรบินดำ้นควำมพร้อมและเต็ม
ใจใหบ้ริกำร มีอิทธิพลเชิงบวกต่อกำรตดัสินใจเลือกใชส้ำยกำรบินระหว่ำงประเทศ สูงสุด รองลงมำ 
ดำ้นกำรตอบสนองให้บริกำรอยำ่งรวดเร็วดำ้นช่ือเสียงในกำรบริกำร และดำ้นควำมกระตือรือร้นใน
บริกำร ตำมล ำดับ คุณภำพกำรให้บริกำรบนเคร่ืองบิน ด้ำนพนักงำนบนเคร่ืองมีควำมช ำนำญ มี
อิทธิพลเชิงบวกต่อกำรตดัสินใจเลือกใชส้ำยกำรบินระหว่ำงประเทศ สูงสุด รองลงมำ ดำ้นพนักงำน
บนเคร่ืองเต็มใจให้บริกำร ด้ำนห้องโดยสำรมีอุปกรณ์บริกำร ด้ำนพนักงำนบนเคร่ืองมีควำม
เช่ียวชำญภำษำ และดำ้นพนักงำนบนเคร่ืองมีอธัยำศยัดี ตำมล ำดบั และคุณภำพกำรให้บริกำรหลงั
เท่ียวบิน ดำ้นกำรติดตำมควำมพึงพอใจหลงัใชบ้ริกำรมีอิทธิพลเชิงบวกต่อกำรตดัสินใจเลือกใชส้ำย
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กำรบินระหว่ำงประเทศ สูงสุด รองลงมำ ดำ้นมำตรฐำนกำรจดักำรสมัภำระผูโ้ดยสำร ดำ้นโปรแกรม
สะสมไมลท่ี์ใหสิ้ทธิประโยชน์ และดำ้นเดินทำงถึงท่ีหมำยตำมเวลำท่ีก  ำหนด ตำมล ำดบั 

 

2.7 กรอบแนวความคดิ 
 

จำกกำรทบทวนวรรณกรรม ผูว้ิจยัไดท้  ำกำรศึกษำวฒันธรรมองคก์ำรในดำ้นกำรปฏิบติั 
งำนท่ีมีคุณภำพของพนกังำนตอ้นรับบนเคร่ืองบิน บริษทั กำรบินไทย จ  ำกดั (มหำชน) ผูว้ิจยัได้
ทบทวนวรรณกรรมมำสร้ำงกรอบแนวทำงกำรวจิยัตำมตำรำงท่ี 2.2  

 
ตำรำงท่ี 2.2   กรอบแนวทำงกำรวิจยัวฒันธรรมองคก์ำรในดำ้นกำรปฏิบติังำนท่ีมีคุณภำพของ

พนกังำนตอ้นรับบนเคร่ืองบิน บริษทั กำรบินไทย จ ำกดั (มหำชน) 

มิติวฒันธรรมองคก์ำรในดำ้นกำรปฏิบติั งำนท่ีมคุีณภำพของพนกังำนตอ้นรับบนเคร่ืองบิน 

มิติท่ี 1 
 
 

มิติท่ี 2 
 
 
 
 
 

มิติท่ี 3 

  มิติดำ้นทศันคติต่องำนบริกำรและสมรรถนะในกำรปฏิบติังำน   
        ประเด็นยอ่ยท่ี 1  ทกัษะในกำรปฏิบติังำน 
        ประเด็นยอ่ยท่ี 2  บุคลิกภำพประจ ำตวับุคคล 
 มิติดำ้นพฒันำทศันคติและสมรรถนะ 
        ประเด็นยอ่ยท่ี 1 กำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย ์
        ประเด็นยอ่ยท่ี 2 กำรสรรหำและกำรคดัเลือก 
        ประเด็นยอ่ยท่ี 3 กำรฝึกอบรมและพฒันำ 
        ประเด็นยอ่ยท่ี 4 กำรมอบหมำยและกำรปฏิบติังำน 
        ประเด็นยอ่ยท่ี 5 ประเมินผลจำกกำรท ำงำน 
มิติดำ้นวฒันธรรมองคก์ำรในดำ้นกำรปฏิบติังำนท่ีมีคุณภำพของพนกังำนตอ้นรับ
เคร่ืองบิน 
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ในกำรศึกษำคร้ังน้ี ผูว้ิจยัไดก้  ำหนดประเด็นวฒันธรรมองคก์ำรในดำ้นกำรปฏิบติังำนท่ีมี
คุณภำพของพนักงำนต้อนรับบนเคร่ืองบิน บริษทั กำรบินไทย จ  ำกดั (มหำชน)  ใน 3 มิติ โดยมี
ค  ำอธิบำยกรอบแนวทำงกำรวิจยั ดงัน้ี  

มิติท่ี 1 มิติดำ้นทศันคติต่องำนบริกำรและสมรรถนะในกำรปฏิบัติงำน ทัศนคติต่องำน
บริกำรนั้นคือ กำรเพ่ิมพูนควำมรู้ควำมสำมำรถ ทศันคติท่ีดีต่อกำรปฏิบติังำนใหก้ำรท ำงำนในหนำ้ท่ี
ประสบควำมส ำเร็จตำมควำมมุ่งหมำยขององคก์ร ยงัสอดคลอ้งกบัแนวควำมคิดดำ้นกำรใหบ้ริกำร
ของ เห็นว่ำกำรบริกำรมี 2 มิติ คือ 

1) กำรเสนอคุณค่ำให้แก่ลูกคำ้ หมำยถึง น ำเสนอคุณค่ำและจุดเด่นด้ำนกำรบริกำร
ใหแ้ก่ผูม้ำใชบ้ริกำรสำยกำรบิน 

2) กำรสร้ำงควำมประทบัใจให้แก่ลูกคำ้ หมำยถึง บริกำรท่ีดว้ยควำมเต็มใจ และสร้ำง
ควำมพึงพอใจแก่ผูม้ำใชบ้ริกำรสำยกำรบิน  

ในส่วนของสมรรถนะในกำรปฏิบติังำน คือ บุคลิกลกัษณะท่ีซ่อนอยู่ภำยในปัจเจกบุคคล
ซ่ึงสำมำรถผลกัดนัให้ปัจเจกบุคคลนั้นสร้ำงผลกำรปฏิบติังำนท่ีดีหรือตำมเกณฑท่ี์ก ำหนดในงำนท่ี
ตนรับผดิชอบ ส่วนส ำคญัในกำรปฏิบติังำน คือ 

1) ทกัษะ (Skill) หมำยถึง ส่ิงท่ีตอ้งกำรให้ท ำไดอ้ย่ำงมีประสิทธิภำพ ทกัษะท่ีเกิดได้
นั้นมำจำกพ้ืนฐำนทำงควำมรู้ และสำมำรถปฏิบติัไดอ้ยำ่งแคล่วคล่องว่องไว   

2) ควำมคิดเห็นเก่ียวกับตนเอง (Self – concept) หมำยถึง เจตคติ ค่ำนิยม และควำม
คิดเห็นเก่ียวกบัภำพลกัษณ์ของตน หรือส่ิงท่ีบุคคลเช่ือว่ำตนเองเป็น ในกำรปฏิบติังำน 

3) บุคลิกลกัษณะประจ ำตวัของบุคคล (Traits) เป็นส่ิงท่ีอธิบำยถึงบุคคลนั้น ท่ีส่ือถึง
กำรปฏิบติังำน 

4) แรงจูงใจ / เจตคติ (Motives / attitude) เป็นแรงจูงใจ หรือแรงขบัภำยใน ซ่ึงท ำให้
บุคคลแสดงพฤติกรรมท่ีมุ่งไปสู่เป้ำหมำย หรือมุ่งสู่ควำมส ำเร็จ  

ทั้งสองคือปัจจยักำรหลกักำรปฏิบติัให้บรรลุเป้ำหมำยของงำนดำ้นบริกำร อีกทั้งยงัเป็น
แนวทำงในกำรปฏิบติังำนของพนกังำนตอ้นรับบนเคร่ืองบินท่ีตอ้งยดึเป็นแนวทำงในกำรปฏิบติังำน 

 
มิติท่ี 2 มิติดำ้นพฒันำทศันคติและสมรรถนะ  ส่ิงส ำคญัในกำรพฒันำวฒันธรรมองค์ให้

ไปสู่เป้ำหมำยไดอ้ยำ่งมีประสิทธิภำพ โดยมีองคป์ระกอบคือ 
1)  กำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษย์  หมำยถึง กำรวำงแผนทรัพยำกรมนุษยท์ั้ งควำม

ตอ้งกำรเก่ียวกบัต ำแหน่ง ซ่ึงจะตอ้งเก่ียวขอ้งกับกำรก ำหนดสมรรถนะในแต่ละต ำแหน่ง เพื่อให้
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ทรำบว่ำในองค์กรมีคนท่ีเหมำะสมจะตอ้งมีสมรรถนะใดบำ้ง เพื่อให้สอดคลอ้งกบักำรวำงกลยุทธ์
ขององคก์ร 

2) กำรสรรหำและกำรคดัเลือก หมำยถึง  กำรคดัเลือกใหบุ้คลำกรตรงตำมท่ีหน่วยงำน
หรือองคก์ำรก ำหนดไว ้ 

3) กำรฝึกอบรมและพฒันำ หมำยถึง กำรเพ่ิมควำมรู้และทกัษะแก่บุคลำกรให้ตรงกบั
สำยงำนท่ีองคก์ำรก ำหนดไว ้

4) กำรวำงแผนสำยอำชีพและกำรสืบทอดต ำแหน่ง หมำยถึง  กำรก ำหนดแผนกำร 
หรือคำดกำรณ์ของกำรปฏิบติังำน ซ่ึงมีผลต่อกำรควำมผกูพนัต่อองคก์ำร 

5) กำรจดักำรผลกำรปฏิบติังำน หมำยถึง วำงคนให้เหมำะกบังำนและควำมสำมำรถ
รวมทั้งกำรติดตำมกำรท ำงำน และกำรประเมินผลก็พิจำรณำจำกสมรรถนะเป็นส ำคญั และน ำผลท่ีได้
ไปปรับปรุงต่อไป 

เป็นแนวทำงในกำรวำงแผนและก ำหนดแนวทำงของผูบ้ริหำร รวมถึงกำรส่งแผนก ำหนด
มำใหแ้ก่ฝ่ำยทรัพยำกรบุคคล เพื่อท ำกำรฝึกอบรมต่อผูป้ฏิบติังำนบนเคร่ืองบิน 

 
มิติท่ี 3 มิติดำ้นวฒันธรรมองคก์ำรในดำ้นกำรปฏิบติังำนท่ีมีคุณภำพของพนกังำนตอ้นรับ

เคร่ืองบิน ฐำนคติพ้ืนฐำนท่ีมีแบบแผนซ่ึงถูกประดิษฐ์คน้พบจำกกำรเรียนรู้โดยกลุ่ม เพ่ือใช้เป็น
เคร่ืองมือในกำรแกไ้ขปัญหำกำรปรับตวัและถูกถ่ำยทอดไปยงัสมำชิกในองค์กำร โดยกำรผูกพนั 
(Involvement) และกำรมีส่วนร่วมในองค์กำร กำรปรับตัว (Adaptability) ท่ีเหมำะสมกับกำร
เปล่ียนแปลงของสภำพแวดลอ้มทั้งภำยในและภำยนอกองค์กำรกำรประพฤติปฏิบติัไดส้ม  ่ำเสมอ 
(Consistency) ซ่ึงจะท ำให้เกิดกำรท ำงำนท่ีประสำนกนัและสำมำรถคำดหมำยพฤติกรรมต่ำง ๆ ท่ีจะ
เกิดข้ึนได ้ ซ่ึงจะท ำใหม้ีวิสยัทศัน์และภำรกิจขององคก์ำรท่ีเหมำะสม ท ำให้องค์กำรมีกรอบและทิศ
ทำงกำรด ำเนินงำนท่ีชดัเจนวฒันธรรมองคก์ำรจะส่งผลต่อประสิทธิผล (Effectiveness) ขององคก์ำร
เป็นอยำ่งมำก เม่ือวฒันธรรมนั้นก่อใหเ้กิด 
 
 



 
บทที ่3 

 
ระเบียบวธีิการวจิยั 

 
การวิจยัคร้ังน้ีมีวตัถุประสงค์ส าคญัสองประการคือ ประการแรก เพื่อศึกษาคุณลกัษณะ

ของวฒันธรรมองค์การในดา้นการปฏิบติังานบริการท่ีมีคุณภาพของพนกังานตอ้นรับบนเคร่ืองบิน 
และเพื่อศึกษากระบวนการในการบริหารทรัพยากรบุคคลในการพฒันาดา้นการปฏิบติังานบริการท่ี
มีคุณภาพของพนกังานตอ้นรับบนเคร่ืองบิน บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 

 

3.1 ประชากร 
 

ผูว้ิจยัก  าหนดให้พนกังานตอ้นรับบนเคร่ืองบินสังกดัฝ่ายบริการบนเคร่ืองบินบริษทัการ
บินไทย จ  ากัด (มหาชน)โดยใช้วิธีการวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) ท าการสัมภาษณ์
ผูท้รงคุณวุฒิฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย ์จ  านวน 3 คน ต าแหน่งผูจ้ดัการเท่ียวบิน (Inflight Manager) 
จ  านวน 3 คน ต าแหน่งหัวหน้าพนักงานตอ้นรับ (Purser) จ  านวน 5 คน และพนักงานตอ้นรับบน
เคร่ืองบิน จ  านวน 7 คน โดยแบ่งเป็นพนักงานตอ้นรับชายบนเคร่ืองบิน(Stewards) จ  านวน 3 คน 
พนกังานตอ้นรับบนเคร่ืองบิน (Airhostess) จ  านวน 4 คน 
 

3.2 การออกแบบการวจิยั 
 

การด าเนินการวิจยัคร้ังน้ีใชก้ารวิจยัเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) โดยใชก้ารวิจยัเชิง
คุณภาพเพื่อศึกษาคุณลกัษณะของวฒันธรรมองค์การในดา้นการปฏิบติังานบริการท่ีมีคุณภาพของ
พนักงานตอ้นรับบนเคร่ืองบิน และเพื่อศึกษากระบวนการในการบริหารทรัพยากรบุคคลในการ
พฒันาดา้นการปฏิบติังานบริการท่ีมีคุณภาพของพนักงานตอ้นรับบนเคร่ืองบิน บริษทั การบินไทย 
จ  ากดั (มหาชน) มีสาระโดยสรุปในการด าเนินการวิจยัดงัน้ี 

1) การวิจยัเชิงคุณภาพ 
1.1) ศึกษารายละเอียดเก่ียวกบั แนวคิด ทฤษฎี เน้ือหา จากเอกสารทางวิชาการ ต ารา 

วารสาร บทความทางวิชาการท่ีเก่ียวขอ้งกบัแนวทางการท าวิจยัเชิงคุณภาพ 
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1.2) ด  าเนินการสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย ์จ  านวน 3 คน 
ต าแหน่งผูจ้ ัดการเท่ียวบิน (Inflight Manager) จ  านวน 3 คน ต าแหน่งหัวหน้าพนักงานต้อนรับ 
(Purser) จ  านวน 5 คน และพนักงานต้อนรับบนเคร่ืองบิน จ  านวน 7 คน โดยแบ่งเป็นพนักงาน
ตอ้นรับชายบนเคร่ืองบิน (Stewards) จ  านวน 3 คน พนักงานต้อนรับบนเคร่ืองบิน (Airhostess) 
จ  านวน 4 คน (Face-to-Face)  

 

3.3 เคร่ืองมือที่ใช้ในการวจิยั 
 

การด าเนินการวิจัยคร้ังน้ีใช้วิธีการสัมภาษณ์เป็นเคร่ืองมือในการวิจัยเชิงคุณภาพ 
(Qualitative Research) โดยมีรายละเอียดของเคร่ืองมือดงัน้ี 

การวิจัยเชิงคุณภาพ ใช้แบบสัมภาษณ์แบบก่ึงโครงสร้าง  (Semi-Structured Interview 
Protocol) เพื่อศึกษาคุณลกัษณะของวฒันธรรมองคก์ารในดา้นการปฏิบติังานบริหารท่ีมีคุณภาพของ
พนักงานตอ้นรับบนเคร่ืองบิน และเพื่อศึกษากระบวนการในการบริหารทรัพยากรบุคคลในการ
พฒันาดา้นการปฏิบติังานบริการท่ีมีคุณภาพของพนักงานตอ้นรับบนเคร่ืองบิน บริษทั การบินไทย 
จ  ากดั (มหาชน) โดยการสมัภาษณ์ เป็นแบบสมัภาษณ์ปลายเปิด 

 

3.4  วธีิการเก็บรวบรวมข้อมูล 
 

การด าเนินการวิจัยคร้ังน้ีใช้แบบสัมภาษณ์เป็นเคร่ืองมือในการวิจัยเชิงคุณภาพ 
(Qualitative Research) โดยมีวิธีการเก็บรวบรวมขอ้มูลในการวิจยั ดงัน้ี 

1) การวิจยัเชิงคุณภาพ ผูว้ิจยัด  าเนินการเก็บขอ้มูล ตามล าดบัขั้นตอนดงัน้ี  
1.1) ขอหนังสือแนะน าตวัผูว้ิจยัและขออนุญาตเก็บรวบรวมขอ้มูลเพื่อการวิจยั เพื่อ

ขอความร่วมมือในการวิจยั โดยแนบก าหนดการนดัหมายท่ีจะไปสมัภาษณ์  
1.2) ผูว้ิจยัส่งแบบสมัภาษณ์ให้กบัผูท้รงคุณวุฒิฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย ์จ  านวน 

3 คน ต าแหน่งผูจ้ดัการเท่ียวบิน (Inflight Manager) จ  านวน 3 คน ต าแหน่งหวัหน้าพนกังานตอ้นรับ 
(Purser) จ  านวน 5 คน และพนักงานต้อนรับบนเคร่ืองบิน จ  านวน 7 คน โดยแบ่งเป็นพนักงาน
ต้อนรับชายบนเคร่ืองบิน(Stewards) จ  านวน 3 คน พนักงานต้อนรับบนเคร่ืองบิน (Airhostess) 
จ  านวน 4 คน 

1.3) ผูว้ิจยัด  าเนินการเก็บรวบรวมขอ้มูลโดยการสมัภาษณ์แบบก่ึงโครงสร้าง (Semi-
Structured Selection Interview) ซ่ึงเป็นการสมัภาษณ์ผูใ้หข้อ้มูลส าคญั (Key Informant Interview)  
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3.5  วธีิการวเิคราะห์ข้อมูล 

 
การด าเนินการวิจัยคร้ังน้ีใช้แบบสัมภาษณ์เป็นเคร่ืองมือในการวิจัยเชิงคุณภาพ 

(Qualitative Research) โดยมีวิธีการวิเคราะห์ขอ้มูลในการวิจยั ดงัน้ี 
1) การวิเคราะห์ข้อมูลในการวิจัยเชิงคุณภาพ ผูว้ิจัยด  าเนินการวิเคราะห์ข้อมูล ซ่ึง

ด าเนินการตามขั้นตอนดงัน้ี 
1.1)  ตรวจสอบความถูกตอ้งของขอ้มูล 
1.2)  จ  าแนกและจัดระบบข้อมูล  เป็นการน าข้อมูลท่ีได้น ามาจ าแนกและจัด

หมวดหมู่ออกใหเ้ป็นระบบ 
1.3)  วิเคราะห์ขอ้มูลโดยการตีความสร้างขอ้สรุปแบบอุปนัย (Analytic Induction) 

เป็นการน าขอ้มูลท่ีไดจ้ากเหตุการณ์ต่างๆ ท่ีเกิดข้ึนมาวิเคราะห์เพื่อหาบทสรุปร่วมกนัของเร่ือง 
1.4)  น าเสนอขอ้มูลเป็นขอ้ความแบบบรรยาย 

 
 
 



 
บทที่ 4 

 
ผลการวจิยั 

 
ผลการศึกษาวิจยั เร่ือง “วฒันธรรมองค์การในดา้นการบริการของพนักงานตอ้นรับบน

เคร่ืองบิน บริษทั การบินไทย จ  ากดั (มหาชน)” เป็นการวิจยัประเภทการวิจยัเชิงคุณภาพ โดยการวิจยั
เชิงคุณภาพเป็นการวิเคราะห์รวบรวมขอ้มูลจากเอกสาร งานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้ง และเพื่อให้เกิดความ
ลึกซ้ึงในการไดม้าซ่ึงขอ้มูล ผูด้  าเนินการศึกษาวิจยัไดใ้ชเ้ทคนิคของการวิจยัดว้ยวิธีสังเกตและวิธี
สัมภาษณ์เชิงลึกกับผูใ้ห้ข้อมูลส าคัญซ่ึงเป็นการสัมภาษณ์บุคคลท่ีเก่ียวข้องท่ีมีความรู้ รวมทั้งมี
ประสบการณ์เป็นอย่างดีเก่ียวกบัเร่ืองผลการด าเนินงานขององค์การ  อีกทั้งจะตอ้งเป็นบุคคลท่ีมี
หน้าท่ีปฏิบติังานในภาพรวม และรับรู้ สัมผสัถึงปัญหาต่างๆ ในดา้นดา้นการบริการของพนักงาน
ตอ้นรับบนเคร่ืองบินอย่างลึกซ้ึง นอกจากการสมัภาษณ์ทางลึกแลว้ ผูว้ิจยัไดศ้ึกษาขอ้มูลจากเอกสาร
ต่างๆ ท่ีเก่ียวขอ้ง จากอดีตถึงปัจจุบนั โดยทั้งหมดน้ีจะมีการวิเคราะห์ขอ้มูลดว้ยการตีความซ่ึงอาศยั
หลกัเหตุและผลรวมทั้งเทคนิคต่างๆ ท่ีจ  าเป็นส าหรับการวิจยัเชิงคุณภาพ เพ่ือใหข้อ้คน้พบท่ีไดต้รง
กบัความจริงและมีความน่าเช่ือถือ  

ผูศ้ึกษาวิจยัขอน าเสนอผลการศึกษาวฒันธรรมองค์การในดา้นการบริการของพนักงาน
ตอ้นรับบนเคร่ืองบิน บริษทั การบินไทย จ  ากดั (มหาชน) โดยแบ่งการน าเสนอผลการศึกษาวิจยั ตาม
วตัถุประสงคข์องการวิจยั ดงัน้ี 

4.1 เพื่อศึกษาวัฒนธรรมองค์การในด้านการปฏิบัติงานบริการท่ีมีคุณภาพของ
พนกังานตอ้นรับบนเคร่ืองบิน บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 

4.2 เพื่อศึกษากระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคลในการพฒันาดา้นการปฏิบติังาน
บริการท่ีมีคุณภาพของพนกังานตอ้นรับบนเคร่ืองบิน บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 

 

4.1 วฒันธรรมองค์การในด้านการบริการของพนักงานต้อนรับบนเคร่ืองบิน บริษัท การ
บินไทย จ ากัด (มหาชน) 
 

ผลการศึกษาวิจัยเชิงคุณภาพซ่ึงเก็บขอ้มูลด้วยการสัมภาษณ์เชิงลึก และการศึกษาวิจัย
เอกสาร ภายใตก้รอบการศึกษาใน 2 มิติ คือ มิติดา้นทศันคติต่องานบริการและสมรรถนะในการ
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ปฏิบติังาน มิติดา้นวฒันธรรมองค์การในด้านการปฏิบติังานท่ีมีคุณภาพ ซ่ึงแสดงถึงคุณลกัษณะ
วฒันธรรมองค์การในดา้นการบริการของพนกังานตอ้นรับบนเคร่ืองบิน บริษทั การบินไทย จ  ากดั 
(มหาชน) ในปัจจุบัน ผูว้ิจยัได้น าเสนอผลการศึกษาวิจยัเชิงคุณภาพซ่ึงเก็บข้อมูลจากผูใ้ห้ข้อมูล
ส าคญั 3 กลุ่ม คือ ผูท้รงคุณวุฒิฝ่ายมาตรฐานและควบคุมคุณภาพการบริการบนเคร่ืองบิน ผูจ้ดัการ
เท่ียวบิน (Inflight Manager) หัวหนา้พนักงานตอ้นรับ (Purser) และพนักงานตอ้นรับบนเคร่ืองบิน 
โดยมีรายละเอียดผลการศึกษา ดงัน้ี 

4.1.1 ผลการศึกษาวิจัยเชิงคุณภาพซ่ึงเก็บข้อมูลจากคือ ผู้ทรงคุณวุฒิฝ่ายมาตรฐานและ
ควบคุมคุณภาพการบริการบนเคร่ืองบิน  ผู้ จัดการเที่ยวบิน (Inflight Manager) และหัวหน้า
พนักงานต้อนรับ (Purser) บนเคร่ืองบินของบริษัท การบินไทย จ ากัด (มหาชน) ผลการศึกษา
สามารถสรุปได ้ดงัน้ี 

1) มิติดา้นทศันคติต่องานบริการและสมรรถนะในการปฏิบติังาน ผูใ้หข้อ้มูลส าคญั ซ่ึง
เป็นกลุ่มผูท้รงคุณวุฒิฝ่ายมาตรฐานและควบคุมคุณภาพการบริการบนเคร่ืองบิน ผูจ้ดัการเท่ียวบิน 
(Inflight Manager) และหวัหนา้พนกังานตอ้นรับบนเคร่ืองบิน (Purser) ของบริษทั การบินไทย จ  ากดั 
(มหาชน) ส่วนใหญ่เห็นว่า การปฏิบติังานบริการบนเคร่ืองบินนั้นจ  าตอ้งมีทศันคติท่ีดีในดา้นการ
บริการ ความอดทน และมีการฝึกฝนในการทกัษะท่ีเก่ียวการงานดา้นการบริการบนเคร่ืองบินอยา่ง
สม ่าเสมอ รวมถึงการมีมนุษยส์ัมพนัธ์ท่ีดีต่อทั้งผูโ้ดยสารหรือผูร่้วมงาน เพ่ือให้การปฏิบติังานใน
เท่ียวบินนั้นๆ เป็นไปไดด้ว้ยความราบร่ืน โดยยดึหลกัการปฏิบติัตาม วิสยัทศัน์ ค่านิยม และพนัธกิจ 
คือ 

ในบทบาทของสายการบินแห่งชาติ บริษัทฯท าการประกาศวิสัยทัศน์เพื่อก  าหนด
เป้าหมายสูงสุดให้ทราบและถือเป็นแนวทางท่ีทุกฝ่ายมุ่งมัน่จะปฏิบัติหน้าท่ีให้บรรลุเป้าหมาย 
ไดแ้ก่  ‘การเป็นสายการบินท่ีลูกคา้เลือกเป็นอนัดบัแรก ให้บริการดีเลิศดว้ยเสน่ห์ไทย’ โดยมุ่งเน้น
การสร้างค่านิยมร่วมใหเ้กิดข้ึนเพ่ือส่งเสริมให้เกิดคุณค่าหลกั ไดแ้ก่ การมุ่งเนน้สร้างความพึงพอใจ
ให้ลูกคา้ การด าเนินกิจการภายใตส้ภาวะตน้ทุนและการใชง้บประมาณอยา่งเหมาะสม โดยมีความ
คล่องตัวเพื่อรองรับการเปล่ียนแปลงของสภาพแวดลอ้มในการด าเนินธุรกิจ และเพื่อให้เกิดการ
ตอบสนองกลุ่มผูม้ีส่วนไดส่้วนเสียอย่างสมดุล บริษทัฯไดป้ระกาศพนัธกิจแสดงถึงความมุ่งมัน่และ
ใหผู้เ้ก่ียวขอ้งยดึถือปฏิบติั ดงัน้ี 

1.1) ใหบ้ริการขนส่งทางอากาศอยา่งครบวงจรทั้งภายในและระหว่างประเทศ โดย
มุ่งเน้นในเร่ืองมาตรฐานความปลอดภยั ความสะดวกสบาย การบริการท่ีมีคุณภาพดว้ยเอกลกัษณ์
ความเป็นไทย เพื่อส่งมอบผลิตภัณฑ์ท่ีมีคุณค่าและความน่าเช่ือถือสูง รวมทั้งเสริมสร้างความ
ประทบัใจและความสมัพนัธท่ี์ดีกบัลูกคา้ 
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1.2) มีการก ากบัดูแลกิจการท่ีดีตามมาตรฐานสากล เพ่ือสร้างการเติบโตอย่างย ัง่ยืน
ใหแ้ก่องคก์รและสร้างผลตอบแทนจากการลงทุนท่ีสูงใหแ้ก่ ผูถื้อหุน้  

1.3) สร้างความแข็งแกร่งในการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ตระหนักถึงการให้
ความส าคญัแก่ลูกคา้ เสริมสร้างขีดความสามารถ ทกัษะ และความรับผดิชอบ ตลอดจนเพ่ิมพูนความ
ผกูพนัต่อองคก์ร เพื่อใหพ้นกังาน ท างานอยา่งเต็มศกัยภาพ  

1.4) ช่วยเหลือ ส่งเสริม และแสดงความรับผิดชอบต่อ สงัคม และส่ิงแวดลอ้ม ใน
ฐานะเป็นสายการบินแห่งชาติ (บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน)) 

หลกัในการปฏิบัติงานของทุกหน่วยงานของการบินไทย แต่ในภาคส่วนของการ
บริการบนเคร่ืองบินนั้นได้เพ่ิมวิสัยข้ึนมาส าหรับฝ่ายน้ีคือ  “ให้บริการดว้ยจากใจ ดว้ยเสน่ห์ไทย 
อยา่งมีคุณภาพและสม ่าเสมอ Service Excellence with Touches of THAI”ท าใหเ้กิดแนวทางหลกัการ
ปฏิบติัและแนวทางการฝึกอบรมของฝ่ายบริการบนเคร่ืองบิน เพ่ือปลูกและพฒันาทศันคติในทางท่ีดี
ต่อการปฏิบติังาน 

ทั้งน้ีผูใ้ห้ขอ้มูลส าคญัเห็นว่าทศันคติต่องานบริการและสมรรถนะในการปฏิบติังาน
ดงักล่าว เกิดจากการท่ีบริษทัมีประเมิน และการฝึกอบรมพฒันาสมรรถนะบุคลากรอยา่งต่อเน่ืองให้
เป็นไปตามวิสัยทศัน์ของฝ่ายบริการบนเคร่ืองบิน “ เป็นสายการบินท่ีลูกค้าเลือกเป็นอบัดบัแรก 
ใหบ้ริการดว้ยเสน่ห์ความเป็นไทย”  ตลอดจนการเอ้ือเฟ้ือต่อผูร่้วมงานท่ีร่วมเพ่ือนร่วมงานและการ
พฒันาตวัเองอยา่งสม ่าเสมอ เพื่อใหส้อดคลอ้งกบัสถานการณ์ในการปฏิบติังานในแต่ละเท่ียวบินท่ี
แตกต่างกนัไป  

 ในทัศนคติต่องานบริการและสมรรถนะในการปฏิบติังานมีผลต่อความวฒันธรรม
องค์การในดา้นการบริการของพนกังานตอ้นรับบนเคร่ืองบิน ผูใ้ห้ขอ้มูลส าคญั เห็นว่า ก่อนท่ีจะมา
ปฏิบติังานในงานบริการบนเคร่ืองบินจะต้องมีใจท่ีรักในงานบริการ ความรับผิดชอบท่ีสูง การ
เสียสละและมีมนุษยส์มัพนัธท่ี์ดี อีกทั้งยงัตอ้งมีการไหวพริบในการแกไ้ขสถานการณ์ท่ีทนัเวลา เม่ือ
ยามเกิดสถานการณ์คบัขนั ซ่ึงทุกทศันคติท่ีกล่าวมาคือ ทศันคติพ้ืนฐานในการปฏิบติังานดา้นบริการ
ในทุกสาขา แต่ในดา้นของการบริการสายการบินนั้น ส่ิงเหล่าน้ีมีความจ าเป็นมากข้ึนเป็นเท่าตัว
เพราะการท าการบินนั้นจะเนน้ดา้นความปลอดภยัซ่ึงถือเป็นหลกัในการปฏิบติังาน การเป็นพนกังาน
ตอ้นรับนั้นทุกส่ิงจะอยู่บนพ้ืนฐานของความปลอดภยั ทกัษะของการปฏิบติังานจึงจ าเป็นตอ้งมีการ
เพ่ิมเติมอย่างสม ่าเสมอ ทั้งการศึกษา ปฏิบติั และการปรับตวัทั้งจากการฝึกอบรมจากทางหน่วยงาน 
และการพัฒนาตนเอง ในด้านบุคลิกภาพ ภาพลกัษณ์การบริการของสายการบินไทยนั้นเน้น 
เอกลกัษณ์ท่ีเป็นไทยแท ้ความสุขุม เรียบร้อย รวมถึงอ่อนชอ้ยงดงาม ซ่ึงถือเป็นส่ิงส าคัญในการ
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บริการของพนักงานต้อนรับบนเคร่ืองบิน ท่ีตอ้งท าการปฏิบติัตามเพื่อรักษาภาพลกัษณ์ของการ
บริการของสายการบิน 

กล่าวโดยสรุป วฒันธรรมองค์การในดา้นการบริการของพนักงานตอ้นรับบนเคร่ืองบิน 
บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน)  มิติดา้นทศันคติต่องานบริการและสมรรถนะในการปฏิบติังาน
นั้นตอ้งเป็นไปตามแนวทางท่ีทางสายการบินก าหนดแลว้ยงัตอ้งมีปัจจยัดา้นบุคคลมาเก่ียวขอ้งซ่ึงจะ
ท าให้การปฏิบติังานมีคุณภาพ และสอดคลอ้งกบัเป้าหมายขององค์การในการปฏิบติังานดา้นการ
บริการบนเคร่ืองบิน และยงัมีการเน้นย  ้าในการพฒันาตนเอง ทั้งดา้นทศันคติและสมรรถนะอย่าง
สม ่าเสมอ เพื่อให้ผูป้ฏิบติังานสามารถน าไปปฏิบติัอย่างมีประสิทธิภาพ และไม่สร้างความเสียหาย
ใหก้บัภาพลกัษณ์ขององคก์าร  

 
2) มิติว ัฒนธรรมองค์การในด้านการปฏิบัติงานท่ีมีคุณภาพของพนักงานต้อนรับ

เคร่ืองบิน ผูใ้ห้ขอ้มูลส าคญั ผูจ้ดัการเท่ียวบิน (Inflight Manager) และหวัหน้าพนักงานตอ้นรับบน
เคร่ืองบิน (Purser) ส่วนใหญ่เห็นว่า วฒันธรรมองคก์ารนั้นจะยดึในหลกัของวิสยัทศัน์ “เป็นสายการ
บินท่ีลูกคา้เลือกเป็นอบัดบัแรก ใหบ้ริการดว้ยเสน่ห์ความเป็นไทย” การบริการท่ีเนน้ความเป็นไทย 
ดึงเอาเอกลกัษณ์การเป็นไทย โดยการสงัเกตจากสญัลกัษณ์การบินไทย 

 

 
รูปท่ี 4.1  สญัลกัษณ์การบินไทย 

ท่ีมา: บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน), 2556 
 

การเอาแนวความคิด และลวดลายอนัอ่อนชอ้ยงดงานทางดา้นศิลปะไทย มาผสมผสาน
สร้างรูปแบบสัญลกัษณ์ข้ึน เพ่ือใหส่ื้อความหมายภาพลกัษณ์ของความเป็นไทยไดอ้ย่างเด่นชนั ซ่ึง
ปรากฏว่าสญัลกัษณ์ของการบินไทยน้ี มีส่วนคลา้ยคลึงกบักลีบดอกกลว้ยไมห้รือกลีบดอกรัก อนัถือ
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ว่าเป็นดอกไมป้ระจ าชาติท่ีงดงามไดโ้ดยบงัเอิญ และไม่เพียงเท่านั้น สัญลกัษณ์ดงักล่าวยงัมีส่วน
คลา้ยคลึงกบัใบเสมา ซ่ึงเป็นศาสนวตัถุของชาติท่ีส าคญั และพบเห็นอยูป่ระจ าอีก  

สีและควาหมาย การใชสี้และการส่ือความหมายของ สัญลกัษณ์ต่างๆของบริษทั การ
บินไทย ไดแ้สดงถึงอตัลกัษณ์ทางวฒันธรรมของบริษทั ท่ีแตกต่างจากสายการบินอ่ืนๆ กล่าวคือ 

สีเหลืองทอง   คือ ศิลปะไทยท่ีได้รับอิทธิพลมาจากศาสนา อันได้แก่ ความ
ระยบิระยบัของสีทอง ตามวดัวาอารม 

สีชมพูและสีม่วง  คือ ภาพลกัษณ์ท่ีคุน้ตาทั้งคนไทยและคนต่างประเทศ ท่ีมกัเห็น
เป็น 2 สี ดงักล่าว จากลายผา้ไหมไทย และสีของดอกกลว้ยไม ้

สญัลกัษณ์ของการบินไทย ซ่ึงประกอบข้ึนดว้ยลวดลาย และสีสนัแบบไทย จึงสามารถ
แสดงเอกภาพ บ่งบอกลกัษณะของความเป็นไทยอยา่งโดดเด่น (บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน),
2550)  

ความเป็นคนไทยออกมาปฏิบติัในการบริการ ซ่ึงสายการบินไทยไดใ้ชค้วามเป็นไทย
ทั้งด้านอาหารท่ีเน้นวตัถุดิบจากโครงการหลวงโครงการในพระราชด าริ  และผลิตภัณฑ์ทางการ
เกษตรจากชาวบา้น  

 
รูปท่ี 4.2 อาหารบริการบนเคร่ืองบินและภตัคาร การบินไทย 

ท่ีมา: บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน), 2561 
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การใชผ้า้ไทยเป็นชุดเคร่ืองแบบในการปฏิบติังานตอ้นรับบนเคร่ืองบิน และน ามาเป็น
ลายดดัแปลงเป็นเกา้อ้ีโดยสารบนเคร่ืองบิน ท าให้การบริการของสายการบินไทยมีเอกลกัษณ์ท่ีไม่
เหมือนกบัสายการบินอ่ืนๆ  

 
รูปท่ี 4.3 ชุดลูกเรือการบินไทย (บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน)) 

ท่ีมา: บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน), 2561 
 

 
รูปท่ี 4.4 การดดัแปลงผา้ไทยเป็นเกา้อ้ีโดยสายและผนงัเคร่ืองบิน 

ท่ีมา: ผูว้ิจยั 
 

การปฏิบติังานการบริการบนเคร่ืองบินมีการยดึใหห้ลกัวฒันธรรมองคก์รมาเป็นหลกั
ในการปฏิบติังาน ซ่ึงหลกัวฒันธรรมองคก์รคือ บริษทั การบินไทย จ  ากดั (มหาชน ) มุ่งมัน่และตั้งใจ
สร้างให้เกิดวฒันธรรมท่ีดีงามภายในองค์กร และเกิดการถ่ายทอดจากรุ่นสู่รุ่น เพื่อเป็นการววาง
รากฐานเร่ืองค่านิยม และวฒันธรรมองค์กรดา้นความรับผิดชอบต่อสังคมทั้งในกระบวนการและ
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นอกกระบวนการ ใหม้ีความเขม้แข็ง แผ่ขยายจากภายในองคก์รไปสู่ภายนอก สายการบินไทย ถือ
เป็นหวัใจส าคญัท่ีจะน าพาองคก์รไปสู่การเติบโตอยา่งมัน่คง สมดุล และย ัง่ยนื ดงัน้ี 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

รูปท่ี 4.5 Thai Spirit 
ท่ีมา:บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน),2556 

 
วัฒนธรรมองค์กร (Corporate Culture) บริษัทฯมุ่งเน้นการปลูกฝังให้พนักงานมี

วฒันธรรมการท างานเชิงธุรกิจในแบบ THAI Spirit โดยยึดถือความมี ธรรมาภิบาล ความซ่ือสัตย์
และมีคุณธรรมเป็นพ้ืนฐาน ซ่ึงระบุในแผนวิสาหกิจ ปี 2556-2565 ประกอบดว้ย  

T – มีความมุ่งมัน่ปรับปรุงและรักษามาตรฐานในการให้บริการเพ่ือสร้างความเช่ือ
มั่่นและความไวว้างใจ (Trust) ใหก้บัลูกคา้  

H – มีจิตส านึกท่ีดีในการให้บริการลูกค้าเพื่อส่งมอบบริการท่ีอบอุ่นและน่า
ประทบัใจ (Hospitality) ดว้ยการ ดูแล เอาใจใส่เป็นอยา่งดีทุกจุดบริการตลอดการเดินทางโดยใชจุ้ด
แข็งจากเอกลกัษณ์ความเป็นไทย  

A - มีความรับผิดชอบในผลการปฏิบติังาน (Accountability) เพื่อท าใหลู้กคา้ไดรั้บ
ความพึงพอใจและเกิด ความเช่ือมัน่ รวมทั้งท าใหบ้ริษทัฯ ด าเนินธุรกิจส าเร็จตามเป้าหมาย  

I – มีการปลูกฝังและเสริมสร้างวฒันธรรมการท างานท่ีมีความซ่ือสัตย ์สุจริต มี
คุณธรรมและจริยธรรม (Integrity) อนัเป็นองคป์ระกอบส าคญัของการเป็นองค์กรท่ีมีธรรมาภิบาล 
(Corporate Governance)  

ทั้งน้ีผูใ้ห้ขอ้มูลส าคญัว่าการปฏิบติังานของพนักงานตอ้นรับบนเคร่ืองบินนั้นจะดึง
ความเป็นเอกลกัษณ์ไทยมาใช้มากท่ีสุด โดยการพฒันาบุคลากรให้มีคุณภาพ การยอมรับการ
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เปล่ียนแปลงของโลกาภิวฒัน์ รวมถึงการฝึกอบรม อยา่งสม ่าเสมอ เพื่อให้การปฏิบติัเป็นไปตามแบบ
แผนท่ีเปล่ียนแปลงตามการพฒันาของโลก แต่ยงัคงเนน้ความเป็นไทยอยา่งสม ่าเสมอ การปฏิบติังาน
ท่ีเน้นในรูปแบบพ่ีสอนน้อง ร่วมถึงการสร้างทกัษะท่ีเตรียมพร้อมยอมรับการเปล่ียนแปลง ทั้งการ
ปฏิบติังานและแนวโนว้การปฏิบติังานในอนาคต  

กล่าวโดยสรุป ดา้นวฒันธรรมองค์การในด้านการปฏิบัติงานท่ีมีคุณภาพของพนักงาน
ตอ้นรับเคร่ืองบินนั้น นอกจากการเรียนรู้ ฝึกอบรมก่อนการปฏิบติังานแลว้นั้น พนักงานรุ่นพ่ีจะมี
การแนะน าในการปฏิบัติงานแก่รุ่นน้องเมื่อได้ปฏิบัติงานจริง และยงัมีการมีการศึกษาการ
เปล่ียนแปลงของกฏหมายการบิน การพฒันาของโลกาภิวฒันท่ีจ  าเป็นตอ้งน ามาเป็นแนวทางการ
ปฏิบติังานใหส้อดคลอ้งกบัพนัธกิจและวิสยัทศัน์ขององคก์าร  

 
4.1.2 ผลการศึกษาวจิยัเชิงคุณภาพซ่ึงเก็บข้อมูลจากคือพนักงานต้อนรับบนเคร่ืองบิน ผล

การศึกษาวิจยัเชิงคุณภาพซ่ึงเก็บขอ้มูลจากคือพนกังานตอ้นรับบนเคร่ืองบิน สามารถสรุปไดด้งัน้ี 
1) มิติดา้นทศันคติต่องานบริการและสมรรถนะในการปฏิบติังาน ผูใ้หข้อ้มูลส าคญั คือ 

พนักงานตอ้นรับบนเคร่ืองบิน ส่วนใหญ่เห็นว่าการมีทศันคติท่ีดีจะส่งผลต่อการปฏิบติังานท่ีตรง
ตามเป้าหมายท่ีวางไว ้และสมรรถนะในการปฏิบัติงานจะเป็นตัวช้ีวดัคุณภาพของผลงาน จาก
คุณสมบติัท่ีระบุไวใ้นการรับสมคัร คือ  

1.1)  วุฒิการศึกษาไม่ต ่ากว่าระดบัปริญญาตรี หรือเทียบเท่า ไม่จ  ากดัสาขา ผูท่ี้ส าเร็จ
การศึกษาจากต่างประเทศ ตอ้งมีหนงัสือรับรองการเทียบวุฒิจากทบวงมหาวิทยาลยั มาแสดงพร้อม
กนัดว้ย 

1.2)  ผ่านการทดสอบข้อเขียนภาษาอังกฤษ Test of English for International 
Communication (TOEIC) 600 คะแนนข้ึนไป หรือ Test of English as a Foreign Language (TOEFL) 
500 คะแนนข้ึนไป หรือ International English Language Testing System (IELTS) 5.5 คะแนนข้ึน 
ไป ผลการทดสอบขอ้เขียนภาษาองักฤษ ดงักล่าวตอ้งไม่เกิน 2 ปี นบัถึงวนัท่ียืน่ใบสมคัร ส าหรับผูท่ี้
ทดสอบภาษาองักฤษ กบัสถาบนั TOEIC ไวก่้อนการประกาศรับสมคัรตอ้งไปขอรับ การยืนยนัผล
คะแนน โดยน ารูปถ่ายขนาด 2 น้ิว 2 รูป ถ่ายไม่เกิน 6 เดือน ไปติดต่อสถาบนั TOEIC 

1.3)  มีความรู้ความสามารถในการพูด และเขา้ใจภาษาองักฤษเป็นอยา่งดี และหาก
มีความ สามารถในการส่ือสารภาษาต่างประเทศอ่ืน นอกเหนือจากภาษาองักฤษดว้ย โดยเฉพาะ 
ภาษาจีน ฝร่ังเศส เยอรมนั อิตาเล่ียน ญ่ีปุ่น และสเปน จะเป็นประโยชน์ในการพิจารณา 

1.4)  สุขภาพสมบูรณ์แข็งแรง ไม่สวมแว่นสายตา 
1.5)  มีความกระตือรือร้น เอาใจใส่และรักงานบริการ 
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1.6)  มีมนุษยสมัพนัธดี์ 
1.7)  มีบุคลิกภาพดีและเหมาะสมในการเป็นพนกังานตอ้นรับบนเคร่ืองบิน (บริษทั 

การบินไทย จ ากดั (มหาชน), 2556) 
นอกจากการศึกษาปริญญาตรีและภาษาองักฤษตามท่ีก  าหนด ยงัมีการเนน้ในดา้นทศันคติ

ท่ีดา้นความสมัพนัธ ์และบุคลิกภาพท่ีบ่งบอกถึงความพร้อมในการบริการ  
 การปฏิบติังานจ าตอ้งมีปรับทศันคติอย่างสม ่าเสมอจากการบริการผูโ้ดยสารต่างเช้ือชาติ 

ท่ีมีวฒันธรรมท่ีแตกต่างกัน ซ่ึงจะท าให้การบริการท่ีเน้นเอกลกัษณ์ไทยต้องมีการประยุทต์ให้
สอดคลอ้ง สร้างความพึงพอใจกบัผูโ้ดยสารเช้ือชาตินั้นๆ รวมถึงบุคลิกในการบริการจะถูกปลูกฝัง
จากการฝึกอบรมของฝ่ายอบรมลูกเรือ ร่วมถึงพ้ืนฐานมุมมองของพนกังานตอ้นรับคนนั้นๆ ท่ีท าให้
เห็นถึงประสิทธิภาพ ความประทบัใจของผูโ้ดยสารท่ีไดรั้บจากการบริการ ทกัษะและสมรรถนะนั้น
เป็นส่ิงส าคัญของการปฏิบัติงาน โดยทักษะและสมรรถนะของแต่ละคนนั้นข้ึนอยู่ก ับมุมมอง 
ประสบการณ์ของแต่ละบุคคล รวมถึงการแนะน าของผูม้ีประสบการณ์มากกว่าในการปฏิบติังานให้
มีความรู้ความเข้าใจในแต่ละสถานการณ์ของการปฏิบัติงาน อีกทั้งยงัร่วมถึงความตอ้งการของ
ผูโ้ดยสารท่ีตอ้งการบริการแบบไหน 

กล่าวโดยสรุปคือ ดา้นทศันคติต่องานบริการและสมรรถนะในการปฏิบติังาน นั้นข้ึนอยู่
กบัประสบการณ์ ค  าแนะน าของผูม้ีประสบการณ์ และความตอ้งการของผูโ้ดยสาร ผูใ้หข้อ้มูล ไดใ้ห้
นิยามส าหรับทศันคติต่องานบริการและสมรรถนะในการปฏิบติังาน ว่า    

                            “คน/ท าเพื่อ/ความตอ้งการ” 
                     คน                  คือ ผูโ้ดยสาร ผูรั้บการบริการแบบใด   
                     ท าเพื่อ             คือ ผูบ้ริการ บริการแก่ผูใ้ด 
                     ความตอ้งการ คือ ผูโ้ดยสาร ผูบ้ริการตอ้งรับบริการแบบใด  
ซ่ึงถือเป็นแนวทางและการบ่งบอกถึงปรับตวั เตรียมพร้อมในการบริการงานในงานนั้นๆ  

 
2) มิติวฒันธรรมองคก์ารในดา้นการปฏิบติังานท่ีมีคุณภาพของพนกังานตอ้นรับเคร่ืองบิน 

ผูใ้หข้อ้มูลส าคญั คือ พนักงานตอ้นรับบนเคร่ืองบิน ส่วนใหญ่เห็นว่าวฒันธรรมองค์การในดา้นการ
ปฏิบติังานท่ีมีคุณภาพของพนักงานตอ้นรับเคร่ืองบินนั้น จากวิสัยท่ีว่าการบินไทย มุ่งมัน่ท่่ีจะเป็น
สายการบินท่ีลูกคา้เลือกเป็นอนัดบัแรก ดว้ยการสร้างความพึงพอใจสูงสุดแก่ลูกคา้ ใหเ้หนือความ
คาดหมาย และสร้างความผูกพนัท่ีย ัง่ยนืระหว่างบริษทัฯ กบัลูกคา้ โดยการสร้างประสบการณ์ การ
เดินทางท่ีราบร่่ืนและประทบัใจดว้ยเอกลกัษณ์ความเป็นไทยให้แก่ลูกคา้ทุกคนอยา่งต่อเน่ือง ดว้ย
บริการท่ีดี เลิศและสม ่ า เสมอ (Service Excellence and Consistency) ในทุกจุดสัมผ ัสของการ
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ให้บริการ ท าให้ทางหน่วยงานฝึกอบรมมีการพฒันาหลกัสูตรท่ีนอกจากการเน้นมาตรฐานความ
ปลอดภัย และกฎเกณฑ์ของหน่วยงานการบิน จึงท าให้เกิดการฝึกอบรมในรูปแบบความเป็น
ครอบครัว โดยการถ่ายทอดความรู้จากพี่สู่น้อง การช่วยเหลือจากเหล่าพี่ๆ สู่น้องๆ ไม่ยึดติดการ
ต่างชาติต่างภาษา ตามวฒันธรรมองคก์รท่ีบริษทัก าหนดไวคื้อ บริษทั การบินไทย จ  ากดั (มหาชน ) 
มุ่งมัน่และตั้งใจสร้างใหเ้กิดวฒันธรรมท่ีดีงามภายในองคก์ร และเกิดการถ่ายทอดจากรุ่นสู่รุ่น เพื่อ
เป็นการววางรากฐานเร่ืองค่านิยม และวัฒนธรรมองค์กรด้านความรับผิดชอบต่อสังคมทั้งใน
กระบวนการและนอกกระบวนการ ให้มีความเขม้แข็ง แผ่ขยายจากภายในองคก์รไปสู่ภายนอก ซ่ึง
บริษทั การบินไทย จากดั (มหาชน) ถือเป็นหวัใจสาคญัท่ีจะนาพาองค์กรไปสู่การเติบโตอยา่งมัน่คง 
สมดุล และย ัง่ยนื  อีกทั้งยงัเนน้ภาพลกัษณ์ เอกลกัษณ์ ความเป็นไทย ถึงแมย้คุสมยัจะเปล่ียนไปก็ตาม 
ซ่ึงถือว่าแตกต่างจากสายการบินอ่ืนๆ  

ทั้งน้ีผูใ้หข้อ้มูลส าคญัว่าการปฏิบติังานของพนกังานตอ้นรับบนเคร่ืองบินนั้น สายการบิน
ไทยจะแตกต่างจากสายการบินอ่ืน คือ การดึงเอาเสน่ห์ความเป็นไทยมาเป็นตวัหลกัในการบริการ  

 
รูปท่ี 4.6 การไหวข้องลูกเรือการบินไทย 

ท่ีมา: บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน), 2561 
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ประเด็นส าคญัท่ีแตกต่างจากสายการบินอ่ืนคือ พ้ืนฐานของครอบครัวคนไทยท่ีเป็นการ
เอ้ือเฟ้ือการเล้ียงดูท่ีเป็นลกัษณะเฉพาะของครอบครัวไทย ซ่ึงจะส่งผลต่อการปฏิบติังานคือ ความ
อดทนต ่า กว่าชาติอ่ืนๆ และการมีวินยัท่ีแตกต่างจากชาติอ่ืนๆ จึงส่งผลต่อการปฏิบติังาน ท่ีท าใหเ้กิด
ความแตกต่างภายในองคก์าร การสร้างความสัมพนัธแ์ละปลูกฝังให้มีการรักการปฏิบติังาน ร่วมถึง
การละลายพฤติกรรมท่ีจะส่งผลต่องานปฏิบติังาน  

 
รูปท่ี 4.6 การบริการของลูกเรือการบินไทย 

ท่ีมา: บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน), 2561 
 
ทั้งความสามารถพิเศษขององคก์ร (Core Competency) สายการบินไทยมีขีดความสามารถ

ท่ีส าคญัเชิงยทุธศาสตร์ท่ีสร้างความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัอยา่งย ัง่ยนื ไดแ้ก่  
World Class - การให้บริการผูโ้ดยสารดว้ยการบริการระดบัพรีเมี่ยม และการดูแลเป็น

พิเศษตลอดการ เดินทาง  
High Trust – การบริการท่ีมีคุณภาพสม ่าาเสมอ อบอุ่น มัน่ใจ เช่ือถือไดแ้ละมีมาตรฐาน

ความปลอดภยั และความตรงต่อเวลาในทุกจุดบริการ  
Thai Touches – การส่งมอบผลิตภณัฑแ์ละบริการท่ีประทบัใจดว้ยเอกลกัษณ์ความเป็น

ไทยยงัเป็นตวัก  าหนดหลกั และยงัเป็นแนวทางใหเ้กิดวฒันธรรมองคก์ารให้บรรลุตามเป้าหมายและ
ระเบียนแบบแผนขององคก์าร 
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กล่าวโดยสรุปคือ วฒันธรรมองค์การในดา้นการปฏิบัติงานท่ีมีคุณภาพของพนักงาน
ตอ้นรับเคร่ืองบินนั้น เน้นความเป็นครอบครัว และการสร้างความอดทน ระเบียบวินยัมากกว่าชาติ
อ่ืนๆ  เพื่อปรับสภาพให้พร้อมกบัการปฏิบติังาน รวมถึงให้สอดคลอ้งกบัพนัธกิจของฝ่ายบริการบน
เคร่ืองบิน คือ 

2.1)  ใหบ้ริการบนเคร่ืองบินท่ีดีเลิศดว้ยเสน่ห์ไทยอย่างมีคุณภาพและสม ่าเสมอ โดย
บุคลากรมืออาชีพ พร้อมอาหารและเคร่ืองด่ืมระดบัชั้นน าของโลก 

2.2)  วางแผนการจัดหาและพัฒนาอุปกรณ์การบริการท่ีทันสมัย เพียงพอและ
บ ารุงรักษาอยา่งต่อเน่ือง  

2.3)  บริหารจดัการและพฒันาคุณภาพการบริการอย่างต่อเน่ืองโดยยดึหลกัความพึง
พอใจของลูกคา้เป็นหลกัส าคญั 

2.4)  เพ่ิมประสิทธิภาพและศกัยภาพการท างานดว้ยเทคโนโลยท่ีีทนัสมยั 
2.5)  พฒันาศกัยภาพบุคลากรรวมทั้งส่งเสริมการมีส่วนรวมในการพฒันาองคก์ร 

 
4.1.3 การบูรณาการจากการเกบ็ข้อมูลจาก ผู้ทรงคุณวุฒิฝ่ายมาตรฐานและควบคุมคุณภาพ

การบริการบนเคร่ืองบิน ผู้จดัการเที่ยวบิน (Inflight Manager) หัวหน้าพนักงานต้อนรับ (Purser) 
และพนักงานต้อนรับบนเคร่ืองบินบริษัท การบินไทย จ ากดั (มหาชน)  

ผลการศึกษาสามารถสรุปได ้ดงัน้ี 
1) มิติดา้นทศันคติต่องานบริการและสมรรถนะในการปฏิบติังาน  ผูใ้ห้ข้อมูลทั้ง 3 

กลุ่ม ไดใ้หข้อ้มูลท่ีสอดคลอ้งกนั โดยเบ้ืองตน้ก่อนการจะมาคดัเลือกในการเป็นพนกังานตอ้นรับบน
เคร่ืองบินนั้น จ  าต้องมีทัศนคติท่ีดีต่องานบริการ คือ การมีใจรักในงานบริการ การเอ้ือเฟ้ือ การ
เสียสละ และส่ิงส าคัญคือ การอดทน เมื่อมีทัศนคติท่ีดี สอบผ่านการเป็นพนักงานต้อนรับบน
เคร่ืองบิน และพร้อมแก่การปฏิบติังานจึงตอ้งท าการทดสอบในการเตรียมความพร้อมในการเป็น
พนกังานตอ้นรับบนเคร่ืองบิน จากการฝึกอบรมจากสายการบินนั้นๆ  เม่ือถึงภาคปฏิบติัแลว้นอกจาก
ทศันคติท่ีดีแลว้ยงัมี มีการพฒันาตวัเอง เพื่อเตรียมความพร้อมในการปฏิบติังานในแต่ละเท่ียวบินท่ี
แตกต่างกนั โดยท่ีเช้ือชาติ อุปนิสัย อาหาร อากาศ กายวิภาพ ท่ีเป็นสาเหตุใหก้ารปฏิบติังานมีความ
แตกต่างกนั จึงท าให้เกิดสมรรถนะท่ีพร้อมรับมือในสถานการณ์ต่างๆ ซ่ึงสายการบินบริการเต็ม
รูปแบบ (Full Service) ทุกสายจะเนน้ในเร่ืองความปลอดภยั การบริการ ท่ีดีเยีย่ม ซ่ึงจะแตกต่างจาก
สายการบินตน้ทุนต ่า (Low Cost) ท่ีจะเนน้ในดา้นความปลอดภยัแต่เร่ืองบริการจะลดคุณภาพลง ซ่ึง
ถือเป็นขอ้แตกต่างของการปฏิบติังานท่ีมีความคลา้ยในเร่ืองความปลอดภยั แต่ในเร่ืองการบริการ 
สายการบินไทยจะเนน้บริการท่ีเต็มท่ี บริการจากใจ 
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ทศันคติของการบริการบนเคร่ืองบินนั้น จะตอ้งประกอบดว้ย  
1.1) ทางกาย ท่ีพร้อมจะรับมือทุกสถานการณ์ บุคลิกภาพและมารยามท่ีดี แสดง

ใหเ้ห็นถึงความเต็มใจในการบริการนอกจากนั้นตอ้งปฏิบติัตวัเองใหเ้ป็นมิตร  เปิดเผย  จริงใจ  สนอง
ความตอ้งการของผูโ้ดยอยา่งกระตือรือร้น  แสดงความเต็มใจท่ีจะใหบ้ริการ 

1.2) ทางวาจา  การใชถ้อ้ยค าพูดท่ีเหมาะสม น ้ าเสียงไพเราะ สุภาพ การพูดใหเ้กิด
ประโยชน์แก่ผูโ้ดยสาร  

1.3) ทางใจ  ท าจิตใจให้แจ่มใส เบิกบานพร้อมในการปฏิบติังาน ยินดีในการให้
การบริการ ไม่รู้สึกขุ่นเคืองท่ีจะตอ้งรับหนา้หรือพบปะกบัคนแปลกหนา้ท่ีไม่คุน้เคยกนัมาก่อน  

ความพร้อมในดา้นต่างๆจะส่ือให้ผูท่ี้รับบริการไดรู้้ถึงการมีใจในการบริการ ท าให้เกิด
ความประทบัใจและการเกิดประสิทธิผลท่ีก่อใหเ้กิดผลดีสอดคลอ้งกบัเป้าหมายขององค์การ ซ่ึงจะ
ท าใหอ้งคก์ารขบัเคล่ือนไปขา้งหนา้ไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ  

ในส่วนของสมรรถนะนั้น มีการมุ่งผลสมัฤทธ์ิในการปฏิบติังาน ท่ีท าใหเ้กิดการบริการท่ีดี 
และหาขอ้ดีขอ้เสียของตนเอง พร้อมท่ีจะพฒันาตนเองอย่างสม ่าเสมอ ศึกษาการปฏิบติังานท่ีมีการ
เปล่ียนแปลงอย่างสม ่าเสมอแลว้น ามาปรับใชใ้นการปฏิบติังาน และส่ิงส าคญัในการปฏิบติับริการ
บนเคร่ืองบินนั้นคือ การท างานเป็นทีม โดยมีการแบ่งหนา้ท่ีท่ีชดัเจน ความร่วมมือในการปฏิบติังาน
นั้นจึงส าคญัเป็นอยา่งมาก  

ดังนั้นทัศนคติและสมรรถนะจึงต้องมีการปฏิบัติไปอย่างควบคู่กัน โดยมีเป้าหมายท่ี
องค์การเป็นตวัก  าหนด เพ่ือใหเ้กิดความสมัฤทธ์ิผลในการปฏิบติังาน ซ่ึงหน่วยงานท่ีท าการควบคุม
การปฏิบติัจะน าแนวทางมารับใชใ้นการึกอบรม และแนะน าแนวทาในการปฏิบติัแก่ ผูป้ฏิบติังาน จึง
ท าให้ผูป้ฏิบัติงานนั้นตอ้งน าแนวทางมาพฒันาตนเอง และปรับความคิด ให้สอดคลอ้งกับส่ิงท่ี
ก  าหนด ดงันิยามท่ีผูใ้หข้อ้มูล คือ  

“คน/ท าเพื่อ/ความตอ้งการ 
คน คือ ผูโ้ดยสาร ผูรั้บการบริการแบบใด  
ท าเพื่อ คือ ผูบ้ริการ บริการแก่ผูใ้ด 
ความตอ้งการ คือ ผูโ้ดยสาร ผูบ้ริการตอ้งรับบริการแบบใด  
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2) มิติวฒันธรรมองค์การในด้านการปฏิบัติงานท่ีมีคุณภาพของพนักงานต้อนรับ
เคร่ืองบิน ผูใ้ห้ข้อมูลทั้ง 3 กลุ่ม ไดใ้ห้ขอ้มูลท่ีสอดคลอ้งกนั ว่าตัวก  าหนดวฒันธรรมองค์การคือ 
วิสัยทศัน์ “เป็นสายการบินท่ีลูกค้าเลือกเป็นอบัดับแรก ให้บริการดว้ยเสน่ห์ความเป็นไทย” การ
บริการท่ีเน้นความเป็นไทย ดึงเอาเอกลกัษณ์การเป็นไทยมาใชใ้นการปฏิบติังาน ทั้งในหน่วยงาน
ภาคพ้ืน เช่น ครัวการบิน ท่ีน าวตัถุดิบมาประกอบอาหารไทย  ขนมไทย ท่ีน ามาประยุกต์กบัขนม
สากล ซ่ึงสามารถดึงเอกลกัษณ์ไทยไดอ้ย่างลงตัว และกลายเป็นเอกลกัษณ์ของสายการบิน  การ
บริการห้องรับรองการบินไทย Royall Silk  ท่ีน าเอกลกัษณ์ความเป็นไทยมาใชใ้นการบริการ จน
ไดรั้บรางวลัอนัดบั 1 สายการบินท่ีให้บริการสปาเลาจน์ยอดเยี่ยมของโลก (World’s Best Airline 
Lounge Spa)  เป็นตน้  

 
รูปท่ี 4.7 ครัวการบิน บริษทั การบินไทย จ  ากดั (มหาชน) 

ท่ีมา: บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน), 2561 
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รูปท่ี 4.8 หอ้งรับรองผูโ้ดยสาร Royall Silk บริษทั การบินไทย จ  ากดั (มหาชน) 

ท่ีมา: บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน), 2561 
 
จากการท่ีสายการบินไทยน าเอกลกัษณ์ของไทยชูเป็นจุดขาย และการน านิสยัคนไทยใน

ดา้นความเรียบร้อย อ่อนหวาน มีน ้ าใจ และส่ิงส าคญัคือ การยิม้ กลายมาเป็นวฒันธรรมในการบริการ
ทุกหน่วยงานภาคส่วนของสายการบินไทย ซ่ึงการน าในส่วนของการบริการบนเคร่ืองบินจะสามารถ
ส่ือความเป็นเอกลกัษณ์ให้กบัผูโ้ดยสารมากท่ีสุด นอกจากการเนน้ความปลอดภยัแลว้ยงัเนน้ในการ
บริการท่ีดึงเสน่ห์ไทยออกมาด้วย  และจากการท่ีเน้นความเป็นไทยในการบริการ จึงส่งผลให้ใน
หน่วยงานท่ีปฏิบติังานนั้นมีการอยูร่่วมกนัอยา่งครอบครัว พี่นอ้ง มีการแนะน าในการปฏิบติังานกนั
อย่างสม ่าเสมอ เน่ืองจากการปฏิบติังานในแต่ละเท่ียวบินจะท าให้การปฏิบติังานนั้นมีการเปล่ียน
เหล่าลูกเรือเสมอ การปรับตวัเขา้หา การมีมนุษยส์มัพนัธท่ี์ดี จึงเป็นการสร้างวฒันธรรมในหน่วยงาน
ไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ  
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4.2 กระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคลในการพัฒนาด้านการปฏิบัติงานบริการที่มี
คุณภาพของพนักงานต้อนรับบนเคร่ืองบิน บริษัท การบินไทย จ ากัด (มหาชน) 
 

ผลการศึกษาวิจัยเชิงคุณภาพซ่ึงเก็บขอ้มูลด้วยการสัมภาษณ์เชิงลึก และการศึกษาวิจัย
เอกสาร ภายใตก้รอบการศึกษาในมิติการพฒันาสมรรถนะและความผกูพนัต่อการปฏิบติังาน  แสดง
ถึงคุณลกัษณะวฒันธรรมองคก์ารในดา้นการบริการของพนักงานตอ้นรับบนเคร่ืองบิน บริษทั การ
บินไทย จ  ากดั (มหาชน) ในปัจจุบนั ผูว้ิจยัไดน้ าเสนอผลการศึกษาวิจยัเชิงคุณภาพซ่ึงเก็บขอ้มูลจาก
ผูใ้หข้อ้มูลส าคญั 3 กลุ่ม คือ ผูท้รงคุณวุฒิฝ่ายมาตรฐานและควบคุมคุณภาพการบริการบนเคร่ืองบิน 
ผูจ้ดัการเท่ียวบิน (Inflight Manager) หัวหน้าพนักงานตอ้นรับ (Purser) และพนักงานตอ้นรับบน
เคร่ืองบิน โดยมีรายละเอียดผลการศึกษา ดงัน้ี 

4.2.1 ผลการศึกษาวิจัยเชิงคุณภาพซ่ึงเก็บข้อมูลจากคือ ผู้ทรงคุณวุฒิฝ่ายมาตรฐานและ
ควบคุมคุณภาพการบริการบนเคร่ืองบิน  ผู้ จัดการเที่ยวบิน (Inflight Manager) และหัวหน้า
พนักงานต้อนรับ (Purser) บนเคร่ืองบินของบริษัท การบินไทย จ ากัด (มหาชน) ผลการศึกษา
สามารถสรุปได ้ดงัน้ี 

มิติการพฒันาสมรรถนะและความผูกพนัต่อการปฏิบติังาน ผูใ้หข้อ้มูลส าคญั ซ่ึงเป็น
กลุ่มผูท้รงคุณวุฒิฝ่ายมาตรฐานและควบคุมคุณภาพการบริการบนเคร่ืองบิน ผูจ้ ัดการเท่ียวบิน 
(Inflight Manager) และหวัหนา้พนกังานตอ้นรับบนเคร่ืองบิน (Purser) ของบริษทั การบินไทย จ  ากดั 
(มหาชน) ส่วนใหญ่เห็นว่า การสร้างความผูกพนันั้นเป็นการพฒันาสมรรถนะท่ีส าคญัต่อองค์การ 
โดยการวางแผนงานในการบริหารทรัพยากรมนุษยข์องฝ่ายบริการบนเคร่ืองบินนั้น สายการบินไทย
มีแบบแผนท่ีแตกต่างจากสายการบินอ่ืน ซ่ึงจะสามารถใชบุ้คลากรให้คุม้ค่า และมีประสิทธิภาพ
สูงสุด 

ทั้ ง น้ีผู ้ให้ข้อมูลส าคัญว่า การบินไทยเร่ิมก่อตั้ ง ข้ึนโดยการท าสัญญาร่วมทุน
ระหว่าง บริษทั เดินอากาศไทย จ ากดั กบัสายการบินสแกนดิเนเวียน แอร์ไลน์ ซิสเต็ม หรือใชช่ื้อย่อ
ว่า เอส เอ เอส เมื่อวนัท่ี 24 สิงหาคม 2502 โดยมีวตัถุประสงค์เพื่อด าเนินธุรกิจการบิน ระหว่าง 
ประเทศ และไดจ้ดทะเบียนเป็นบริษทัจ ากดั เมื่อวนัท่ี 29 มีนาคม 2503 ดว้ยทุน จดทะเบียน 2 ลา้น
บาท โดยบริษทั เดินอากาศไทย จ ากดั ถือหุน้ร้อยละ 70 และ เอส. เอ. เอส. ถือหุน้ร้อยละ 30 ของทุน
จดทะเบียน  ต่อมา เมื่อวนัท่ี 30 มีนาคม 2520 เอส. เอ. เอส. ไดโ้อนหุ้นท่ีมีอยู่ทั้งหมดให้แก่ บริษทั 
เดินอากาศไทย จ  ากดั และถือเป็นการยกเลิกสัญญาร่วมทุน ก่อตั้งข้ึนในปีพุทธศกัราช 2503 โดย 
บริษทั เดินอากาศไทย จ ากดั กบับริษทัสายการบินสแกนดิเนเวียนแอร์ไลน์ ซิสเต็มหรือใชช่ื้อยอ่ว่า 
เอส เอ เอส ไดร่้วมลงทุนกิจการดว้ยทุนเพียง 2 ลา้นบาท โดยเดินอากาศไทยถือหุ้นร้อยละ 70 และ 

https://guru.sanook.com/


63 

 

เอส เอ เอส ถือหุ้นร้อยละ 30 ซ่ึงในเวลาต่อมาไดมี้การเพ่ิมทุนอย่างเป็น ขั้นตอนตลอดมาจนถึงปี
พุทธศกัราช 2520 บริษทั เดินอากาศไทย ไดซ้ื้อหุน้ทั้งหมดคืนจาก เอส เอ เอส ตามมติ คณะรัฐมนตรี 
และมอบโอนหุ้นท่ีซ้ือมาให้กระทรวงการคลงั ดังนั้น การบินไทย จึงเป็นสายการบินของคนไทย
อยา่งแทจ้ริง และมี บริษทั เดินอากาศไทยกบักระทรวงการคลงั เป็นผูร่้วมถือหุน้ การแผนทรัพยากร
มนุษยน์ั้นในสมยัก่อนของสายการบินไทย  

จากการท่ีมีหน่วยงานของต่างประเทศเข้ามาดูแล จนสายการบินสามารถท่ีจะดูแล
ตวัเองไดห้น่วยงานของต่างประเทศจึงไดถ้อดตวัออกจากการบริหาร ท าใหก้ารวางงานสมยัก่อนนั้น
จะเน้นรุ่นพี่ รุ่นน้อง โดยการท าตามล าดบัของความอาวุธโส(อายุงานมาก) และแบบแผนตามท่ี
หน่วยงานหลกัก าหนด จึงมีท าให้ผูท่ี้มีอายงุานนอ้ยไม่สามารถแสดงความคิดเห็นอะไรได ้จนมาช่วง
หลงัไดม้ีการเปล่ียนแบบแผนการปฏิบัติงานและมีการวางเป้าหมายให้กับองค์การ จึงมีการเปิด
โอกาสใหก้บัผูท่ี้มีอายงุานนอ้ยไดแ้สดงความสามารถเพ่ิมมากข้ึน ซ่ึงท าใหฝ่้ายบริการบนเคร่ืองบินมี
การปรับปรุงนโยบายหลกั เพื่อเป็นการโฆษณาสายการบิน ซ่ึงฝ่ายบริการบนเคร่ืองบินถือเป็น
หน่วยงานส าคญัท่ีจะส่ือถึงความเป็นสายการบินไทย   

เมื่อปี พ.ศ. 2559 ไดม้ีการปรับเปล่ียนนโยบายการรับพนักงานตอ้นรับบนเคร่ืองบิน
ใหม่จากการท่ีปฏิบติัตามอายงุานจนเกษียณ กลายเป็นการรับพนกังานตอ้นรับบนเคร่ืองบินแบบต่อ
อายสุัญญางาน 3 ปี ต่อ 3 ปี จนอายงุานครบ 6 ปี จึงมีการพิจารณาจากผลประเมินการปฏิบติังานใน
การต่ออายงุาน ซ่ึงการระหว่างการปฏิบติังานทางองคก์ารไดมี้การฝึกอบ และเพ่ิมพูนความสามารถ 
เพื่อเป็นทางเลือกและแนวทางในการศึกษาหางานให้แก่ผูท่ี้ครบสัญญา 6 ปี ซ่ึงโดยส่วนมาก
พนกังานจากสายการบินไทย เมื่อครบสัญญาจะสามารถไปปฏิบติังานต่อในสายการบินอ่ืนๆไดโ้ดย
มีการรับรองจากสายการบิน ซ่ึงผูใ้หข้อ้มูลใหนิ้ยามนโยบายน้ีว่า “โรงเรียนฝึกพนกังานสายการบิน”  
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รูปท่ี 4.9 การฝึกอบรมลูกเรือในเร่ืองความปลอดภยั 

ท่ีมา: Thai Cabin, 2559 
 

การฝึกอบรมของสายการบินไทยนั้นมีความสมบูรณ์แบบ และยงัเป็นไปตามหลกัสูตร
ท่ีหน่วยงานการบินก าหนด อีกทั้งยงัมีบุคลกรท่ีมีทั้งประสบการณ์และวุฒิความสามารถในการ
ฝึกอบรม จึงท าใหส้ายการบินต่างชาติท่ีมีลูกเรือถือสญัชาติไทย หรือสายการบินภายในประเทศเขา้
มารับการฝึกอบรมจากหน่วยงานฝึกอบรมของสายการบินไทยย เช่น สายการบิน Vjet Aitline สาย
การบินของเวียดนาม, สายการบิน Thai Smail สายการบินของไทยท่ีท าการบินภายในประเทศและ
ต่างประเทศ  เป็นตน้ ดว้ยจากการท่ีสายการบินไทยมีมาตารฐานในการฝึกอบรมลูกเรือ จึงท าใหส้าย
การบินอ่ืนตอ้งการตวัพนกังานสายการบินไทยเป็นจ านวนมาก  
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รูปท่ี 4.10 การฝึกอบรมลูกเรือในเรือการบริการบนเคร่ืองบิน 
ท่ีมา: Thai Cabin, 2559 

 
นโยบายท่ีเปล่ียนแปลงไป ท าให้เกิดการมอบหมายงานและการปฏิบัติงานท่ี

เปล่ียนแปลงไปตาม จากท่ีสมยัก่อนมีการบินอย่างหักโหมซ่ึงส่งผลต่อสุขภาพและจิตใจของ
ผูป้ฏิบติังาน ไดป้รับเปล่ียนมาเป็นปฏิบติังานท่ีเน้นการใส่ใจสุขภาพพนักงานโดยยึดหลกัสภาพ
ร่างกายท่ีพร้อมท าการบินมากข้ึน ซ่ึงผลจากการปรับเปล่ียนน้ีท าให้พนกังานตอ้นรับบนเคร่ืองบิน
สามารถปฏิบติังานไดอ้ยา่งเต็มศกัยภาพ และสมรรถนะ และยงัมีการประเมินผลไดเ้นน้การประเมิน
ในแบบ KPI (Key Performance Indicator) คือ เคร่ืองมือท่ีใชว้ดัผลการด าเนินงานหรือประเมินผล
การด าเนินงานในดา้นต่างๆ ขององค์กร ซ่ึงสามารถแสดงผลของการวดัหรือการประเมินในรูป
ข้อมูลเชิงประมาณเพื่อสะท้อนประสิทธิภาพ ประสิทธิผลในการ  ปฏิบัติงานขององค์กรหรือ
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หน่วยงานภายในองค์กรโดยลกัษณะของดชันีช้ีวดัท่ีดีเป็นเคร่ืองมือตรวจคุณภาพในการปฏิบติังาน
โดยน ามาเป็นเกณฑ์ตดัสินในการต่ออายงุาน เล่ือนต าแหน่งงาน ร่วมถึงการอบรม พฒันาสมรรถะ
และศกัยภาพใหพ้ร้อมในการปฏิบติังานอยา่งสม ่าเสมอ  คือ 

1)  สอดคลอ้งกบัวิสยัทศัน์ภารกิจ และกลยทุธข์ององคก์ร  
2)  ควรแสดงถึงส่ิงท่ีมีความส าคญัต่อองคก์รและหน่วยงานเท่านั้น ซ่ึงดชันีช้ีวดัท่ีมี

ความส าคญัต่อองค์กร และหน่วยงาน มี 2 ลกัษณะ คือ ดชันีช้ีวดัท่ีแสดงผลการด านินงานท่ีส าคญั
ขององคก์ร ดชันีช้ีวดักิจกรรมหรืองานท่ีส าคญัซ่ึงหากผดิพลาดจะก่อใหเ้กิดปัญหาร้ายแรงในองคก์ร
หรือ หน่วยงาน  

3)  ประกอบดว้ยดชันีช้ีวดัทั้งท่ีเป็นดา้นการเงิน และดชันีช้ีวดัไม่ใช่ดา้นการเงิน  
4)  ประกอบดว้ยดชันีช้ีวดัท่ีเป็นเหตุและดชันีช้ีวดัท่ีเป็นผล  
5)  ตอ้งมีบุคคลหรือหน่วงงานรับผดิชอบดชันีช้ีวดัทุกตวัท่ีสร้างข้ึน  
6)  ดชันีช้ีวดัท่ีสร้างข้ึนควรเป็นดชันีช้ีวดัท่ีองคก์รหรือหน่วยงานสามารถควบคุม

ผลงานไดไ้ม่นอ้ยกว่าร้อย ละ 80  
7)  เป็นดชันีช้ีวดัท่ีสามารถวดัผลได ้และบุคคลทัว่ไปเขา้ใจ ไม่ใช่มีเพียงผูจ้ดัท า

เท่านั้นท่ีเขา้ใจ  
8)  ตอ้งช่วยใหผู้บ้ริหารและพนกังานสามารถติดตามการเปล่ียนแปลงท่ีส าคญัของ

องคก์รไดน้อกเหนือจาก การใชด้ชันีช้ีวดัเพ่ือการประเมินผลงาน  
9)  ตวัดชันีช้ีวดัท่ีดีจะตอ้งไม่ก่อใหเ้กิดความขดัแยง้ภายในองคก์ร 

กล่าวโดยสรุป ด้านการพฒันาสมรรถนะและความผูกพนัต่อการปฏิบัติงานนั้น มีการ
วางแผนทรัพยากรท่ีเหมาะสมกบัการปฏิบติังานเพื่อใหก้ารปฏิบติังานท่ีมีคุณภาพ และดึงภาพลกัษณ์
การเป็นไทยใหอ้อกมาในรูปแบบการบริการ จึงท าใหเ้กิดคดัเลือกสรรบุคลากรท่ีมีความเพรียบพร้อม
ในการปฏิบติังาน รวมถึงผลจากการปฏิบติังานท าใหเ้กิดการประเมินศกัยภาพเพ่ือเป็นส่ิงท่ีจะท าให้
ทราบถึงสมรรถนะและศกัยภาพของตัวผูป้ฏิบัติงานท่ีมีความพร้อมมากน้อยเพียงใดในการ
ปฏิบติังาน  

 
4.2.2 ผลการศึกษาวจิยัเชิงคุณภาพซ่ึงเก็บข้อมูลจากคือพนักงานต้อนรับบนเคร่ืองบิน ผล

การศึกษาสามารถสรุปได ้ดงัน้ี 
มิติการพฒันาสมรรถนะและความผูกพนัต่อการปฏิบัติงาน ผูใ้ห้ข้อมูลส าคัญ  คือ 

พนักงานต้อนรับบนเคร่ืองบิน ส่วนใหญ่เห็นว่าการวางแผนทรัพยากรบุคคล การฝึกอบรม การ
ปฏิบติังาน การประเมินผลมีผลต่อวฒันธรรมองคก์ารโดย 
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การวางแผนทรัพยากรบุคคล มีผลคือ การต่ืนตวัของพนกังานตอ้นรับบนเคร่ืองบินใน
การประเมินผลจากการปฏิบติังานเพื่อปรับต าแหน่งหรือการต่อสญัญา ร่วมถึงการรักษาบุคลากรท่ีมี
ประสิทธิภาพใหค้งไวเ้พื่อเป็นตน้แบบในการปฏิบติังานของการบริการตอ้นรับบนเคร่ืองบิน 
การสรรหาและการคัดเลือกบุคลากร มีผลคือ บุคคลท่ีจะมาปฏิบติังานในดา้นบริการน้ีจะตอ้งมี
ทศันะคติ และใจท่ีรักในการบริการ ซ่ึงจะส่งผลต่อการปฏิบัติงาน และการคัดเลือกบุคคลจาก
ขอ้ก  าหนดต่างๆ แลว้จึงเขา้มาปฏิบติังานนั้นจ  าตอ้งสร้างความสมรรถนะ ความผูกพนัต่อองค์การ 
เพ่ือเป็นส่ิงท่ียึดเหน่ียวในการปฏิบัติงาน และต้องมีการเรียนรู้ในด้านต่างๆ ทางหน่วยงานจึง
จ าเป็นต้องมีการฝึกอบรมในการปฏิบัติงานให้เสมือนจริงมากท่ีสุด แต่ทั้งหมดท่ีจ  าต้องอยู่บน
พ้ืนฐานความปลอดภยั 

 
รูปท่ี 4.11 การฝึกอบรม 
ท่ีมา: Thai Cabin, 2559 

 
การมอบหมายและการประเมินผลจากการปฏิบติังาน มีผลคือ ในการมอบหมายงาน

นั้นมีการแบ่งเป็นอายุงาน และการประเมินผล โดยการแบ่งอายงุานนั้นคือ ผูท่ี้มีอายุงานมากกว่าจะ
ได้รับหน้าในการบริการผูโ้ดยสารชั้น First class และ Businee class  เพราะเป็นบริการท่ีต้อง
ประสบการณ์และความอดทนสูง การประเมินผลจากการปฏิบติังานเพ่ือเพ่ิมต าแหน่งหรือต่อสญัญา
นั้นถือเป็นส่ิงส าคญั แต่ตวัผูป้ฏิบติัมกัจะมีการปฏิบติัท่ีในแนวทางและเกณฑ์ท่ีก  าหนดอยู่แลว้ แต่ก็
ตอ้งข้ึนอยูก่บัการพิจารณาของผูป้ระเมินคนนั้นๆ 
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รูปท่ี 4.12 การบริการของลูกเรือการบินไทย 
ท่ีมา: บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน), 2561 

 
กล่าวโดยสรุปคือ การพฒันาสมรรถนะและความผกูพนัต่อการปฏิบติังานนั้นมีโครงสร้าง

มาจากการบริหารทรัพยากรมนุษย ์โดยการท่ีพฒันาสมรรถนะโดยมุ่งหวงัส่ิงตอบแทนไม่ว่าจะเป็น
การกา้วหน้าในการปฏิบติังาน หรือค่าตอบแทนก็ตาม และยงัมีผลต่อการสร้างความผูกพนัของตวั
ผูป้ฏิบติังานต่อองคก์ารโดยท่ีผูป้ฏิบติัไม่รู้ตวั หรือมาจากสาเหตุหลกั คือ การรักในงานบริการ ซ่ึงส่ิง
เหล่าน้ีท าใหเ้กิดผลดีต่อหน่วยงานหรือองคก์าร 
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4.2.3 การบูรณาการจากการเกบ็ข้อมูลจาก ผู้ทรงคุณวุฒิฝ่ายมาตรฐานและควบคุมคุณภาพ
การบริการบนเคร่ืองบิน ผู้จดัการเที่ยวบิน (Inflight Manager) หัวหน้าพนักงานต้อนรับ (Purser) 
และพนักงานต้อนรับบนเคร่ืองบินบริษัท การบินไทย จ ากดั (มหาชน)  

ผูใ้ห้ขอ้มูลทั้ง 3 กลุ่ม ท่ีให้ขอ้มูลว่า การพฒันาสมรรถนะความผูกพนัต่อการปฏิบติังาน 
นั้น และวฒันธรรมองค์การในดา้นการปฏิบัติงาน มีการวางแผนทรัพยากรท่ีเหมาะสมกับการ
ปฏิบติังานเพื่อใหก้ารปฏิบติังานท่ีมีคุณภาพ และดึงภาพลกัษณ์การเป็นไทยใหอ้อกมาในรูปแบบการ
บริการ จึงท าใหเ้กิดคดัเลือกสรรบุคลากรท่ีมีความเพรียบพร้อมในการปฏิบติังาน รวมถึงผลจากการ
ปฏิบติังานท าใหเ้กิดการประเมินศกัยภาพเพ่ือเป็นส่ิงท่ีจะท าให้ทราบถึงสมรรถนะและศกัยภาพของ
ตวัผูป้ฏิบติังานท่ีมีความพร้อมมากนอ้ยเพียงใดในการปฏิบติังาน และ โครงสร้างมาจากการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย ์โดยการท่ีพฒันาสมรรถนะโดยมุ่งหวงัส่ิงตอบแทนไม่ว่าจะเป็นการกา้วหนา้ในการ
ปฏิบัติงาน หรือค่าตอบแทนก็ตาม และยงัมีผลต่อการสร้างความผูกพนัของตัวผูป้ฏิบัติงานต่อ
องค์การโดยท่ีผูป้ฏิบติัไม่รู้ตวั หรือมาจากสาเหตุหลกั คือ การรักในงานบริการ ซ่ึงส่ิงเหล่าน้ีท าให้
เกิดผลดีต่อหน่วยงานหรือองคก์าร 

คู่มือการปฏิบติังาน (Service Operation Procedure) ของพนักงานตอ้นรับบนเคร่ืองบินจะ
เนน้ในดา้นการบริการท่ีดึงเอาความเป็นเอกลกัษณ์ไทยออกมา และการปฏิบติังานท่ีตรงตามหลกัการ
ปฏิบติัการบินสากล ซ่ึงคู่มือการปฏิบติังาน (Service Operation Procedure) จะมีการประเมินท่ีควบคู่
ไปกับ คู่มือก ารปฏิบั ติง าน  (Service Operation Procedure) ต าม เพื่ อท าก ารศึกษาศัก ยภาพ 
ประสิทธิภาพของพนกังานตอ้นรับบนเคร่ืองบิน   

สอดคลอ้งกบัประสิทธิภาพของบุคลากรท่ีอา้งอิงจาก รายงานประจ าปี 2559 บริษทัการบิน
ไทย  เร่ืองความเส่ียงจากคุณภาพและประสิทธิภาพของบุคลากร  คือ บริษทัฯ มีกิจกรรมท่ีเก่ียวขอ้ง
กบัธุรกิจการบินจ านวนมากและอยูร่วมในองคก์รเดียวกนั ท าใหมี้บุคลากรรวมทั้งองคก์รจ านวนมาก 
แต่บุคลากรมีความรู้เฉพาะเร่ือง และระบบบริหารผลการปฏิบติังานอาจไม่สามารถก าหนดตวัช้ีวดัท่ี
ดีในการประเมินพนักงานและไม่เป็นมาตรฐานเดียวกนั  ท าให้พนักงานขาดแรงจูงใจและอาจไม่
สามารถผลกัดันให้บรรลุเป้าหมายของบริษัทฯ ทั้งน้ี หลายปีท่ีผ่านมาบริษทัฯ พยายามควบคุม
จ านวนพนักงานไม่ให้เพ่ิมข้ึน โดยไม่มีการรับพนักงานใหม่ทดแทนพนักงานท่ีออกไปยกเวน้
หน่วยงานท่ีมีความจ าเป็นท าใหบ้างหน่วยงานมีพนกังานท่ีไม่เพียงพอ นอกจากน้ีบางกระบวนการ
ท างานมีขั้นตอนการด าเนินงาน และการอนุมติัท่ีล่าชา้ซ่ึงอาจเป็นอุปสรรคท าใหบ้ริษทัฯ ไม่สามารถ
ปรับตวัเขา้กบัสภาพการแข่งขนัไดบ้ริษทัฯ ไดมุ้่งเสริมสร้างพนกังานใหม้ีขีดความสามารถ มีผลผลิต 
และมีความผูกพันต่อองค์กร โดยบริษัทฯ จะได้ด  าเนินการพัฒนาโครงสร้างองค์กร ปรับปรุง
กระบวนการท างาน และอัตราก าลังให้สอดคล้องกับกลยุทธ์ธุรกิจ  (Develop Organization, 
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Reprocess and Manpower Align with Business Strategy) พัฒนาการบริหารผลการปฏิบัติงาน 
(Improve Performance Management) โครงการปรับปรุงโครงสร้างค่าตอบแทน (Implement New 
Pay Structure) การบริหารจัดการพนักงานท่ีมีศักยภาพสูงและการจัดท าแผนสืบทอดต าแหน่ง 
(Talent Management and Succession Planning) และโครงการพัฒนาศกัยภาพ ทั้ง Soft Skill และ 
Hard Skill รวมทั้งโครงการยกระดบัการปลูกฝังวฒันธรรมองค์กรและคุณค่าหลกัในจิตส านึกของ
พนักงาน (Embed Corporate Culture and Core Values in THAI DNA) เพื่อเป็นรากฐานการพฒันา
วิถีปฏิบติัของพนกังานสู่การเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ 

เน่ืองจากพฤติกรรมของผูบ้ริโภคมีการเปล่ียนแปลงไปตามบริบทของการแข่งขนัในธุรกิจ
การบินอยา่งรวดเร็ว ความคุม้ค่าเงินเป็นกลจกัรส าคญัท่ีผูโ้ดยสารพิจารณาในการเลือกสายการบิน 
ประกอบกบัความคาดหวงัของผูโ้ดยสารท่ีจะไดรั้บการบริการตามความชอบและรสนิยมท่ีแตกต่าง
กนัไปในแต่ละบุคคล (Individualized Service) บริษทัฯ มีการประเมินคุณภาพการบริการ (Quality 
Assurance) แบบครบวงจร โดยมีวตัถุประสงค์หลกัเพื่อตรวจสอบผลิตภัณฑ์และการบริการให้
เป็นไปตามค ามัน่สญัญาการส่งมอบท่ีใหไ้วก้บัผูโ้ดยสาร ซ่ึงการประเมินมีทั้งการประเมินเชิงรุก จาก
การตรวจติดตามคุณภาพการบริการให้เป็นไปตามคู่มือการปฏิบัติงาน  (Service Operation 
Procedure) ดว้ยการสุ่มตรวจการปฏิบติังานแบบไม่แจง้ (Mystery Shopping) และการตรวจติดตาม
คุณภาพตามขอ้ตกลงการบริการ (Service Level Agreement) ท่ีเป็นขอ้ก  าหนดร่วมกบัหน่วยงานหลกั
ของแต่ละจุดบริการ รวมถึงขอ้บกพร่อง (Corrective Action) ให้เป็นไปตามท่ีลูกคา้คาดหวงั ทั้งน้ี 
บริษทัฯ ไดจ้ดัท าโครงการเสริมสร้างความภกัดีของลูกคา้ประจ า และพฒันาความเป็นเลิศดา้นการ
บริการลูกค้า เช่น โครงการยกระดับการบริการชั้นธุรกิจ (Service Beyond: New Business Class 
Service) โครงการพฒันาการบริการภาคพ้ืน ชั้น First Class และชั้น Business Class และโครงการ
ปรับปรุงอุปกรณ์และผลิตภณัฑภ์ายในหอ้งโดยสารเคร่ืองบิน (In-Cabin Product Development and 
Aircraft Retrofit Program) ทั้ ง น้ี  บริษัทฯ จะได้มีการประเมินความพึงพอใจของลูกค้าและ
เปรียบเทียบการใหบ้ริการและผลิตภณัฑก์บัคู่แข่งเพื่อปรับปรุงคุณภาพการใหบ้ริการและผลิตภณัฑ์
อยา่งต่อเน่ือง 

การประเมินความพึงพอใจของลูกคา้ท่ีด  าเนินการจากหน่วยงานภายใน (In-house Survey) 
และการประเมินความพึงพอใจเปรียบเทียบผลิตภัณฑ์และการบริการจากหน่วยงานภายนอก
ตลอดจนการส ารวจเฉพาะเร่ือง เพื่อมุ่งเน้นในประเด็นท่ีตอ้งการทราบความตอ้งการของลูกคา้ ท า
การสังเคราะห์ร่วมกับการประเมินแบบเชิงรับ คือ การรับข้อมูลป้อนกลบัจากลูกค้า (Customer 
Feedback) เพื่อน ามาพฒันาและปรับปรุง   
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จากขอ้มูลท่ีกล่าวมาในขา้งตน้ท าฝ่ายบริการบนเคร่ืองไดม้ีมติในการปรับปรุงนโยบายใน
การรับพนักงานต้อนรับบนเคร่ือง จึงท าให้เกิดนโยบายสัญญา 3 ปี ต่อ 3 ปี การประเมินผลการ
ท างานเพ่ือการเพ่ิมเงินเดือน การเล่ือนต าแหน่ง และการฝึกอบรมเพ่ือเพ่ิมพูนความรู้ให้แก่ตัว
พนกังาน  รวมถึงการใหค้วามส าคญั การพฒันาทรัพยากรบุคคล การสร้างความผกูพนัองคก์ร และ
การสืบทอดต าแหน่งอย่างเป็นระบบและต่อเน่ือง ซ่ึงจะตรงกับนโยบายการก ากับดูแลกิจการ 
(Corporate Governance Policy) ปี 2555 ในดา้นผูป้ฏิบติังาน ท่ีมุ่งเนน้ดา้นการพฒันาทรัพยากรบุคคล 
ธรรมภิบาล  

 
 

 
 
 



  

 
บทที่ 5 

 
สรุป อภปิรายผล และข้อเสนอแนะ 

 
วิทยานิพนธ์เร่ือง “ว ัฒนธรรมองค์การในด้านการบริการของพนักงานต้อนรับบน

เคร่ืองบิน บริษทั การบินไทย จ  ากดั (มหาชน)”  เป็นการวิจยัประเภทการวิจยัเชิงคุณภาพ (Qualitative 
Research) ผูด้  าเนินการศึกษาวิจยัไดใ้ชเ้ทคนิคของการวิจยัดว้ยวิธีการสังเกตและวิธีสมัภาษณ์เชิงลึก
กบัผูใ้หข้อ้มูลส าคญั ซ่ึงเป็น ผูท้รงคุณวุฒิฝ่ายมาตรฐานและควบคุมคุณภาพการบริการบนเคร่ืองบิน 
ผูจ้ดัการเท่ียวบิน (Inflight Manager) หัวหน้าพนักงานตอ้นรับ (Purser) และพนักงานตอ้นรับบน
เคร่ืองบิน โดยมีรายละเอียดผลการศึกษา  ผูว้ิจยัไดแ้บ่งการน าเสนอออกเป็น 3 ส่วน คือ ส่วนท่ี 1 
สรุปผลการวิจยั ส่วนท่ี 2 การอภิปรายผลการวิจยั และส่วนท่ี 3 ขอ้เสนอแนะ ซ่ึงมีรายละเอียดดงัน้ี 
 

5.1 สรุปผลการวจิยั 
 

5.1.1 สรุปวฒันธรรมองค์การในด้านการบริการของพนักงานต้อนรับบนเคร่ืองบิน บริษัท 
การบินไทย จ ากดั (มหาชน) สามารถสรุปผลการศึกษาไดด้งัน้ี  

มิติดา้นทศันคติต่องานบริการและสมรรถนะในการปฏิบติังาน วฒันธรรมองค์การใน
ดา้นการบริการของพนักงานต้อนรับบนเคร่ืองบิน บริษัท การบินไทย จ  ากัด (มหาชน)  นั้นตอ้ง
เป็นไปตามแนวทางท่ีทางสายการบินก าหนดแลว้ยงัตอ้งมีปัจจยัดา้นบุคคลมาเก่ียวขอ้งซ่ึงจะท าให้
การปฏิบติังานมีคุณภาพ และสอดคลอ้งกบัเป้าหมายขององคก์ารในการปฏิบติังานดา้นการบริการ
บนเคร่ืองบิน และยงัมีการเน้นย  ้าในการพฒันาตนเอง ทั้งดา้นทศันคติและสมรรถนะอยา่งสม ่าเสมอ 
เพื่อให้ผูป้ฏิบัติงานสามารถน าไปปฏิบัติอย่างมีประสิทธิภาพ และไม่สร้างความเสียหายให้กับ
ภาพลกัษณ์ขององคก์าร  

รวมถึงข้ึนอยูก่บัประสบการณ์ ค  าแนะน าของผูมี้ประสบการณ์ และความตอ้งการของ
ผูโ้ดยสาร ผูใ้หข้อ้มูล ไดใ้หนิ้ยามส าหรับทศันคติต่องานบริการและสมรรถนะในการปฏิบติังาน ว่า 
“คน/ท าเพื่อ/ความตอ้งการ” 
                                  คน                  คือ ผูโ้ดยสาร ผูรั้บการบริการแบบใด   
                                  ท าเพื่อ            คือ ผูบ้ริการ บริการแก่ผูใ้ด 
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                                  ความตอ้งการ คือ ผูโ้ดยสาร ผูบ้ริการตอ้งรับบริการแบบใด  
ซ่ึงถือเป็นแนวทางและการบ่งบอกถึงปรับตวั เตรียมพร้อมในการบริการงานในงานนั้นๆ  

มิติวฒันธรรมองคก์ารในดา้นการปฏิบติังานท่ีมีคุณภาพของพนกังานตอ้นรับเคร่ืองบิน 
สายการบินไทยนั้นไดเ้นน้ความเป็นครอบครัว และการสร้างความอดทน ระเบียบวินยัมากกว่าชาติ
อ่ืนๆ  เพื่อปรับสภาพให้พร้อมกบัการปฏิบติังาน รวมถึงให้สอดคลอ้งกบัพนัธกิจของฝ่ายบริการบน
เคร่ืองบิน คือ 

1) ใหบ้ริการบนเคร่ืองบินท่ีดีเลิศดว้ยเสน่ห์ไทยอยา่งมีคุณภาพและสม ่าเสมอ โดย
บุคลากรมืออาชีพ พร้อมอาหารและเคร่ืองด่ืมระดบัชั้นน าของโลก 

2) วางแผนการจดัหาและพฒันาอุปกรณ์การบริการท่ีทนัสมยั เพียงพอและ
บ ารุงรักษาอยา่งต่อเน่ือง  

3) บริหารจดัการและพฒันาคุณภาพการบริการอยา่งต่อเน่ืองโดยยดึหลกัความพึง
พอใจของลูกคา้เป็นหลกัส าคญั 

4) เพ่ิมประสิทธิภาพและศกัยภาพการท างานดว้ยเทคโนโลยท่ีีทนัสมยั 
5) พฒันาศกัยภาพบุคลากรรวมทั้งส่งเสริมการมีส่วนรวมในการพฒันาองคก์ร 

และนอกจากการเรียนรู้ ฝึกอบรมก่อนการปฏิบติังานแลว้นั้น พนักงานรุ่นพ่ีจะมีการ
แนะน าในการปฏิบติังานแก่รุ่นน้องเมื่อไดป้ฏิบติังานจริง และยงัมีการมีการศึกษาการเปล่ียนแปลง
ของกฏหมายการบิน การพฒันาของโลกาภิวฒัน์ท่ีจ  าเป็นตอ้งน ามาเป็นแนวทางการปฏิบติังานให้
สอดคลอ้งกบัพนัธกิจและวิสยัทศัน์ขององคก์าร  

 
5.1.2 สรุปกระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคลในการพฒันาด้านการปฏบิัตงิานบริการที่มี

คุณภาพของพนักงานต้อนรับบนเคร่ืองบิน บริษัท การบินไทย จ ากดั (มหาชน) สามารถสรุปผล
การศึกษาไดด้งัน้ี 

ด้านการพัฒนาสมรรถนะและความผูกพันต่อการปฏิบัติงานนั้น มีการวางแผน
ทรัพยากรท่ีเหมาะสมกบัการปฏิบติังานเพื่อใหก้ารปฏิบติังานท่ีมีคุณภาพ และดึงภาพลกัษณ์การเป็น
ไทยใหอ้อกมาในรูปแบบการบริการ จึงท าใหเ้กิดคดัเลือกสรรบุคลากรท่ีมีความเพียบพร้อมในการ
ปฏิบติังาน รวมถึงผลจากการปฏิบติังานท าให้เกิดการประเมินศกัยภาพเพ่ือเป็นส่ิงท่ีจะท าให้ทราบ
ถึงสมรรถนะและศกัยภาพของตวัผูป้ฏิบติังานท่ีมีความพร้อมมากนอ้ยเพียงใดในการปฏิบติังาน   

การพฒันาสมรรถนะและความผูกพนัต่อการปฏิบัติงานนั้นมีโครงสร้างมาจากการ
บริหารทรัพยากรมนุษย ์โดยการท่ีพฒันาสมรรถนะโดยมุ่งหวงัส่ิงตอบแทนไม่ว่าจะเป็นการกา้วหนา้
ในการปฏิบติังาน หรือค่าตอบแทนก็ตาม และยงัมีผลต่อการสร้างความผกูพนัของตวัผูป้ฏิบติังานต่อ
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องค์การโดยท่ีผูป้ฏิบติัไม่รู้ตวั หรือมาจากสาเหตุหลกั คือ การรักในงานบริการ ซ่ึงส่ิงเหล่าน้ีท าให้
เกิดผลดีต่อหน่วยงานหรือองคก์าร 

 
5.2 การอภปิรายผลการวจิยั  
 

มิติดา้นทศันคติต่องานบริการและสมรรถนะในการปฏิบติังาน ผลการศึกษาคร้ังน้ีพบว่า
ทศันคติต่องานบริการในการปฏิบติังานดงักล่าว เกิดจากการท่ีบริษทัมีประเมินจากการปฏิบติังานว่า
ตรงตามขอ้ก าหนด และการแสดงออกระหว่างการปฏิบติังานว่ามีทศันคติท่ีดี และสมรรถนะท่ีพร้อม
ท่ีปฏิบติังานดา้นการบริการ ซ่ึงผูป้ฏิบติังานทราบดีกว่าการบริการนั้นจะตอ้งมีแนวทางในการปฏิบติั
เช่นไร ถึงจะท าให้ผูรั้บบริการประทบัใจ สอดคลอ้งกบัทฤษฏีฮาโลเวย ์(Holloway, 2002, pp.88-89) 
เห็นว่าการบริการมี 2 มิติ คือ 

1) การเสนอคุณค่าใหแ้ก่ลูกคา้ 
2) การสร้างความประทบัใจใหแ้ก่ลูกคา้ โดยหากท าการเช่ือมโยง 2 มิติน้ีเขา้ไวด้ว้ยกนั 

ลูกคา้จะไดรั้บประโยชน์ทั้งทางสงัคมและทางจิตวิทยา ดงันั้นค่าบริการจึงข้ึนอยูก่บัคุณค่า
ท่ีลูกคา้ไดรั้บ งานบริการและสมรรถนะในการปฏิบติังานมีผลต่อความวฒันธรรมองค์การในดา้น
การบริการของพนักงานตอ้นรับบนเคร่ืองบิน ผูใ้ห้ขอ้มูลส าคญั เห็นว่า ก่อนท่ีจะมาปฏิบติังานใน
งานบริการบนเคร่ืองบินจะตอ้งมีใจท่ีรักในงานบริการ ความรับผิดชอบท่ีสูง การเสียสละและมี
มนุษยส์ัมพนัธ์ท่ีดี อีกทั้งยงัต้องมีการไหวพริบในการแก้ไขสถานการณ์ท่ีทันเวลา เม่ือยามเกิด
สถานการณ์คบัขนั ซ่ึงทุกทศันคติท่ีกล่าวมาคือ ทศันคติพ้ืนฐานในการปฏิบติังานดา้นบริการในทุก
สาขา แต่ในดา้นของการบริการสายการบินนั้น ส่ิงเหล่าน้ีมีความจ าเป็นมากข้ึนเป็นเท่าตวัเพราะการ
ท าการบินนั้นจะเน้นดา้นความปลอดภยัซ่ึงถือเป็นหลกัในการปฏิบติังาน การเป็นพนักงานตอ้นรับ
นั้นทุกส่ิงจะอยู่บนพ้ืนฐานของความปลอดภยั ดา้นทกัษะของการปฏิบติังานจึงจ าเป็นต้องมีการ
เพ่ิมเติมอย่างสม ่าเสมอ ทั้งการศึกษา ปฏิบติั และการปรับตวัทั้งจากการฝึกอบรมจากทางหน่วยงาน 
และการพฒันาตนเอง ซ่ึงสอดคลอ้งกบัท่ี Mc Clelland (1993 อา้งถึงในสุกญัญา รัศมีธรรมโชติ,2548) 
กล่าวว่าบุคลิกลกัษณะท่ีซ่อนอยูภ่ายในปัจเจกบุคคลซ่ึงสามารถผลกัดนัให้ปัจเจกบุคคลนั้นสร้างผล
การปฏิบัติงานท่ีดีหรือตามเกณฑ์ท่ีก  าหนดในงานท่ีตนรับผิดชอบ  ดังนั้ นบางคร้ังเม่ือพูดถึง
องคป์ระกอบของสมรรถนะจึงมีเพียง 3 ส่วนคือ ความรู้ ทกัษะ คุณลกัษณะ ซ่ึงตามทศันะของแมค
เคิลแลนด์กล่าวว่า (สุกญัญา รัศมีธรรมโชติ ,2548, น.48) สมรรถนะเป็นส่วนประกอบข้ึนมาจาก
ความรู้ ทกัษะและเจตคติ / แรงจูงใจ หรือ ความรู้ ทกัษะ และเจตคติ / แรงจูงใจ ก่อใหเ้กิดสมรรถนะ 
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ในดา้นบุคลิกภาพ ภาพลกัษณ์การบริการของสายการบินไทยนั้นเนน้ เอกลกัษณ์ท่ีเป็นไทย
แท ้ความสุขุม เรียบร้อย รวมถึงอ่อนชอ้ยงดงาม ซ่ึงถือเป็นส่ิงส าคญัในการบริการของพนกังาน
ตอ้นรับบนเคร่ืองบิน ท่ีตอ้งท าการปฏิบติัตามเพื่อรักษาภาพลกัษณ์ของการบริการของสายการบิน 

ผลการศึกษาดงักล่าวสอดคลอ้งกบังานวิจยัของรฐา ดุริยางกูรและระพีพร ศรีจ  าปา (2558) 
เร่ือง ทศันคติของพนกังานตอ้นรับบนเคร่ืองบินของบริษทั การบินไทย จ  ากดั (มหาชน) ต่อการน า
หลกัอิทธิบาท 4 มาใชใ้นการปฏิบติังาน  ไดท้ าการสมัภาษณ์พนกังานในฝ่ายบริหารพนกังานตอ้นรับ
บนเคร่ืองบิน  ความมีมนุษยส์มัพนัธใ์นทีมปฏิบติังาน ความสามารถในการใชเ้คร่ืองมืออุปกรณ์เพื่อ
การใหบ้ริการอยูใ่น ระดบัมาก ดา้นหลกัจิตตะเพื่อ พฒันาอารมณ์ ความตอ้งใจตรวจสอบความพร้อม
ดา้นความปลอดภยัของผูโ้ดยสารก่อนการปฏิบัติการบิน การตรวจสอบคุณภาพอาหารก่อนการ
ให้บริการอยู่ใน ระดับมากท่ีสุด ดา้นหลกัวิมงัสาเพื่อ ประเมินผลการปฏิบัติงาน พบว่า สามารถ
วิเคราะห์ความปลอดภยัของลูกเรือระหว่างปฏิบติังานบริการ สามารถวิเคราะห์สถานการณ์ประเทศ
ปลายทาง อยูใ่นระดบัมากท่ีสุด  

ผลการศึกษาดา้นบุคลิกภาพยงัมีความสอดคลอ้งกบังานวิจยัของสุดา  ประทวน (2557) ท า
วิจยัเร่ือง การรับรู้วฒันธรรมองคก์าร ทศัคติต่องาน ความผกูพนัต่อองคก์ารและพฤติกรรมการท างาน 
ของพนักงานบริษทัผลิตและจ าหน่ายเคร่ืองด่ืมแห่งหน่ึง ผลการวิจยัพบว่า 1) การรับรู้วฒันธรรม
องค์การเนน้ผลงาน วฒันธรรมการเนน้คน วฒันธรรมองค์การเน้นการมองแบบวิชาชีพ วฒันธรรม
การเน้นระบบปิด วฒันธรรมองคก์ารเน้นการควบคุมแบบเขม้งวด และวฒันธรรมองค์การเนน้การ
ปฏิบติั มีความสมัพนัธท์างบวกกบัพฤติกรรมการท างาน 2) ทศันคติต่องาน มีความสมัพนัธท์างบวก
กบัพฤติกรรมการท างาน 3) ความผูกพนัต่อองคก์ารดา้นความรู้สึก และดา้นบรรทดัฐานทางสงัคม
ความสัมพนัธ์ทางบวกกบัพฤติกรรมการท างาน4) การรับรู้วฒันธรรมองค์การเน้นผลงาน การรับรู้
วฒันธรรมการเน้นคน และทศันคติต่องาน สามารถร่วมพยากรณ์พฤติกรรมการท างานไดร้้อยละ 
29.7  

งานวิจยันั้นมีความสอดคลอ้งผูว้ิจยัไดท้ าการศึกษามาทศันคติส าคญัต่อการปฏิบติังานของ
ลูกเรือ รวมถึงการพฒันาสมรรถนะในการปฏิบติังานท่ีไดต้อ้งปฏิบติัอยา่งสม ่าเสมอ 
 

มิติการพฒันาสมรรถนะและความผูกพนัต่อการปฏิบัติงาน  จากการท่ีมีการปรับปรุง
นโยบายการรับพนกังานตอ้นรับบนเคร่ืองบินแบบต่ออายุสญัญางาน 3 ปี ต่อ 3 ปี จนอายงุานครบ 6 
ปี จึงมีการพิจารณาจากผลประเมินการปฏิบติังานในการต่ออายงุาน ซ่ึงการระหว่างการปฏิบติังาน
ทางองคก์ารไดมี้การฝึกอบ และเพ่ิมพูนความสามารถ เพ่ือเป็นทางเลือกและแนวทางในการศึกษาหา
งานให้แก่ผูท่ี้ครบสัญญา 6 ปี ซ่ึงโดยส่วนมากเมื่อพนักงานจากสายการบินไทย เมื่อครบสัญญาจะ
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สามารถไปปฏิบติังานต่อในสายการบินอ่ืนๆไดโ้ดยมีการรับรองจากสายการบิน ซ่ึงผูใ้ห้ขอ้มูลให้
นิยามนโยบายน้ีว่า “โรงเรียนฝึกพนักงานสายการบิน” และจากนโยบายท่ีเปล่ียนแปลงไป ท าใหเ้กิด
การมอบหมายงานและการปฏิบติังานท่ีเปล่ียนแปลงไปตาม จากท่ีสมยัก่อนมีการบินอยา่งหกัโหม
ซ่ึงส่งผลต่อสุขภาพและจิตใจของผูป้ฏิบัติงาน ได้ปรับเปล่ียนมาเป็นปฏิบัติงานท่ีเน้นการใส่ใจ
สุขภาพพนกังานโดยยดึหลกัสภาพร่างกายท่ีพร้อมท าการบินมากข้ึน ซ่ึงผลจากการปรับเปล่ียนน้ีท า
ให้พนกังานตอ้นรับบนเคร่ืองบินสามารถปฏิบติังานไดอ้ย่างเต็มศกัยภาพ และสมรรถนะ และยงัมี
การประเมินผลไดเ้น้นการประเมินในแบบ KPI (Key Performance Indicator) เพื่อเป็นคุณภาพใน
การปฏิบติังานโดยน ามาเป็นเกณฑ์ตดัสินในการต่ออายุงาน เล่ือนต าแหน่งงาน ร่วมถึงการอบรม 
พัฒนาสมรรถนะและศักยภาพให้พร้อมในการปฏิบัติงานอย่างสม ่า เสมอ  ซ่ึงสอดคล้องกับ
แนวความคิดการพฒันาสมรรถนะ ของขจรศกัด์ิ ศิริมยั (2548) ท่ีใหนิ้ยามว่า การสรรหาและคดัเลือก
บุคคล (Recruitment and Selection) หน่วยงานสามารถน าสมรรถนะของต าแหน่งท่ีตอ้งการสรรหา 
และคดัเลือกบุคคลเขา้รับราชการไปท าเป็นแบบทดสอบหรือแบบสัมภาษณ์เพื่อคดัเลือกบุคคลท่ีมี
คุณลกัษณะท่ีดีมีความรู้ทกัษะ ความสามารถตลอดจนพฤติกรรมท่ีเหมาะสมกบัต าแหน่งงาน เพื่อให้
ไดค้นท่ีมีผลการปฏิบติังานตรงตามท่ีหน่วยงานตอ้งการอยา่งแทจ้ริง  การประเมินผลการปฏิบติังาน
ของบุคคล (Performance Appraisal) ผูบ้ริหารหน่วยงานสามารถนาผลการประเมินสมรรถนะ 
Competency Gap ของเจา้หนา้ท่ีมาใชใ้หส้อดคลอ้งกบัการประเมินผลการปฏิบติังานซ่ึงแสดงถึงการ
พฒันาตนเองตามแผนพฒันารายบุคคล  การวางแผนความกา้วหนา้ทางอาชีพ (Career Planning and 
Succession Plan) ระบบสมรรถนะทาใหห้น่วยงานสามารถทราบจุดแข็งและจุดอ่อนของเจา้หนา้ท่ีท่ี
มีอยู่ และทราบถึงทักษะหรือความสามารถท่ีจาเป็นสาหรับต าแหน่งเป้าหมายในอนาคตของ
เจา้หน้าท่ีแต่ละคน การประเมินผลสัมฤทธ์ิ (Result -Based Management) การประเมินผลสัมฤทธ์ิ 
(RBM) ในปัจจุบนัจะยดึยุทธศาสตร์ขององคก์ารเป็นหลกัโดยมีตวัช้ีวดั (KPIs) ในระดบัต่างๆ เป็น
ตวับ่งช้ีความส าเร็จ  

นอกจากนั้น ผลงานวิจยัดงักล่าวมีความสอดคลอ้งกบัวิทยานิพนธ์ของ น ้ าเพชร อยู่สกุล 
(2553) เร่ือง ความเป็นเลิศในการบริการของพนกังานตอ้นรับบนเคร่ืองบิน บริษทัการบินไทย จ  ากดั 
(มหาชน) ซ่ึงเป็นการวิจยัพนกังานตอ้นรับบนเคร่ืองบินของบริษทัการบินไทย (มหาชน) จ  ากดั เป็น
ตวัอย่างของพนักงานตอ้นรับบนเคร่ืองบินของสายการบินแห่งชาติ จากผลการศึกษา พบว่าปัจจยั
ของคุณลกัษณะของพนักงานต้อนรับบนเคร่ืองบิน บริษัทการบินไทย จ  ากัด (มหาชน) มีความ
แตกต่างกนัและมีผลทั้งทางตรงและทางออ้มต่อผลการปฏิบติังานบริการส่งผลต่อความเป็นเลิศใน
การบริการตามล าดบัความส าคญัไดแ้ก่ บุคลิกของพนกังาน การท างานเป็นทีมรองลงมา ความภกัดี
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ของพนกังาน ความรู้ และทศันคติท่ีดีต่อการบริการ ความสามารถในการบริหาร และความพร้อมใน
การท างาน ตามล าดบัการฝึกอบรมมีอิทธิพลเชิงลบและอายงุานไม่มีผลต่อการปฏิบติังาน 

ผลการศึกษาดงักล่าวยงัมีความสอดคลอ้งกบังานณัฐยาพชัร์  ลิขิตพิริยะ (2557) ท าวิจัย
เร่ือง ความสัมพนัธ์ระหว่างความผูกพนัต่อองค์การกบัวฒันธรรมองค์การและคุณภาพชีวิตการ
ท างานของบริษทั โตชิบา แคเรียร์ (ประเทศไทย) จ  ากดั ผลการศึกษาพบว่า ทั้งระดบัคุณภาพชีวิตการ
ท างาน ระดบัการรับรู้วฒันธรรมองค์การ และระดบัความผูกพนัต่อองค์การโดยรวมอยู่ระดบัปาน
กลาง ส าหรับปัจจยัท่ีมีความสมัพนัธก์บัความผกูพนัต่อองคก์าร ไดแ้ก่ ปัจจยัคุณภาพชีวิตการท างาน 
2 ดา้น คือ ดา้นความภาคภูมิในองคก์าร และดา้นสงัคมสมัพนัธ ์ปัจจยัดา้นวฒันธรรมองคก์าร 1 ดา้น 
คือ ดา้นมุ่งเนน้ระยะยาวในการท างานร่วมกนั  

ดงันั้น การสร้างความผกูพนันั้นเป็นการพฒันาสมรรถนะท่ีส าคญัต่อองค์การ โดยการ
วางแผนงานในการบริหารทรัพยากรมนุษยข์องฝ่ายบริการบนเคร่ืองบินนั้น สายการบินไทยมีแบบ
แผนท่ีแตกต่างจากสายการบินอ่ืน ซ่ึงจะสามารถใชบุ้คลากรใหคุ้ม้ค่า และมีประสิทธิภาพสูงสุด 
 

มิติวฒันธรรมองค์การในด้านการปฏิบติังานท่ีมีคุณภาพของพนักงานตอ้นรับเคร่ืองบิน 
วฒันธรรมองค์การนั้นจะยึดในหลกัของวิสัยทศัน์ “เป็นสายการบินท่ีลูกคา้เลือกเป็นอบัดับแรก 
ให้บริการดว้ยเสน่ห์ความเป็นไทย” การบริการท่ีเน้นความเป็นไทย ดึงเอาเอกลกัษณ์การเป็นไทย 
ความเป็นคนไทยออกมาปฏิบติัในการบริการ ซ่ึงสายการบินไทยไดใ้ชค้วามเป็นไทยทั้งดา้นอาหาร 
การบริการ การน าเทศกาลต่างๆของไทย โดยดึงเอาเอกลกัษณ์เด่นๆ การใชผ้า้ไทยเป็นชุดเคร่ืองแบบ
ในการปฏิบัติงานต้อนรับบนเคร่ืองบิน ท าให้การบริการของสายการบินไทยมีเอกลกัษณ์ท่ีไม่
เหมือนกบัสายการบินอ่ืนๆ และการพฒันาบุคลากรให้มีคุณภาพ การยอมรับการเปล่ียนแปลงของ
โลกาภิว ัฒน์ รวมถึงการฝึกอบรม อย่างสม ่าเสมอ เพื่อให้การปฏิบัติเป็นไปตามแบบแผนท่ี
เปล่ียนแปลงตามการพฒันาของโลก แต่ยงัคงเนน้ความเป็นไทยอยา่งสม ่าเสมอ การปฏิบติังานท่ีเน้น
ในรูปแบบพี่สอนน้อง ร่วมถึงการสร้างทักษะท่ีเตรียมพร้อมยอมรับการเปล่ียนแปลง ทั้งการ
ปฏิบติังานและแนวโนว้การปฏิบติังานในอนาคต ซ่ึงสอดคลอ้งกบั Denison (1990)กล่าว ในปัจจยั
ด้านวัฒนธรรมองค์การและประสิทธิผลขององค์การ พบว่าว ัฒนธรรมองค์การจะส่งผลต่อ
ประสิทธิผล (Effectiveness) ขององค์การเป็นอย่างมาก เม่ือวฒันธรรมนั้นก่อให้เกิด การผูกพนั 
(Involvement) และการมีส่วนร่วมในองค์การ การปรับตัว (Adaptability) ท่ีเหมาะสมกับการ
เปล่ียนแปลงของสภาพแวดลอ้มทั้งภายในและภายนอกองค์การ การประพฤติปฏิบติัไดส้ม  ่าเสมอ 
(Consistency) ซ่ึงจะท าให้เกิดการท างานท่ีประสานกนัและสามารถคาดหมายพฤติกรรมต่าง ๆ ท่ีจะ
เกิดข้ึนได้ มีวิสัยทศัน์และภารกิจขององค์การท่ีเหมาะสม ท าให้องค์การมีกรอบและทิศทางการ
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ด าเนินงานท่ีชดัเจน นอกจากนั้นยงัมีความสอดคลอ้งกบังานวิจยัของณัฐกาณต์ ชินวงศอ์มร (2559) 
เร่ือง กลยุทธ์คุณภาพการให้บริการสายการบินท่ีส่งผลต่อการตดัสินใจเลือกใชบ้ริการสายการบิน
ระหว่าง ประเทศ ณ ท่าอากาศยานสุวรรณภูมิ พบว่า อิทธิพลของกลยทุธคุ์ณภาพการใหบ้ริการสาย
การบินระหว่างประเทศ ท่ีส่งผลต่อการตดัสินใจเลือกใชบ้ริการสายการบินระหว่างประเทศ โดย
คุณภาพการให้บริการก่อนการบินดา้นความพร้อมและเต็มใจให้บริการ มีอิทธิพลเชิงบวกต่อการ
ตดัสินใจเลือกใชส้ายการบินระหว่างประเทศ ดา้นการตอบสนองใหบ้ริการอยา่งรวดเร็วดา้นช่ือเสียง
ในการบริการ และด้านความกระตือรือร้นในบริการ คุณภาพการให้บริการบนเคร่ืองบิน ด้าน
พนักงานบนเคร่ืองมีความช านาญ มีอิทธิพลเชิงบวกต่อการตดัสินใจเลือกใช้สายการบินระหว่าง
ประเทศ ดา้นพนักงานบนเคร่ืองเต็มใจให้บริการ ดา้นห้องโดยสารมีอุปกรณ์บริการ ดา้นพนกังาน
บนเคร่ืองมีความเช่ียวชาญภาษา และดา้นพนกังานบนเคร่ืองมีอธัยาศยัดี และคุณภาพการให้บริการ
หลงัเท่ียวบิน ดา้นการติดตามความพึงพอใจหลงัใชบ้ริการมีอิทธิพลเชิงบวกต่อการตดัสินใจเลือกใช้
สายการบินระหว่างประเทศ ดา้นมาตรฐานการจดัการสมัภาระผูโ้ดยสาร ดา้นโปรแกรมสะสมไมลท่ี์
ใหสิ้ทธิประโยชน์ และดา้นเดินทางถึงท่ีหมายตามเวลาท่ีก  าหนด  

ผลการศึกษาดงักล่าวยงัมีความสอดคลอ้งกบังานวิจยัของสุดา  ประทวน (2557) ท าวิจยั
เร่ือง การรับรู้วฒันธรรมองค์การ ทศัคติต่องาน ความผูกพนัต่อองค์การและพฤติกรรมการท างาน 
ของพนักงานบริษทัผลิตและจ าหน่ายเคร่ืองด่ืมแห่งหน่ึง ผลการวิจยัพบว่า 1) การรับรู้วฒันธรรม
องค์การเนน้ผลงาน วฒันธรรมการเนน้คน วฒันธรรมองค์การเน้นการมองแบบวิชาชีพ วฒันธรรม
การเน้นระบบปิด วฒันธรรมองคก์ารเน้นการควบคุมแบบเขม้งวด และวฒันธรรมองค์การเนน้การ
ปฏิบติั มีความสมัพนัธท์างบวกกบัพฤติกรรมการท างาน ทศันคติต่องาน มีความสมัพนัธท์างบวกกบั
พฤติกรรมการท างานอยา่งมีความส าคญั ความผกูพนัต่อองคก์ารดา้นความรู้สึก และดา้นบรรทดัฐาน
ทางสังคมความสัมพนัธ์ทางบวกกบัพฤติกรรมการท างาน การรับรู้วฒันธรรมองค์การเน้นผลงาน 
การรับรู้วฒันธรรมการเนน้คน และทศันคติต่องาน สามารถร่วมพยากรณ์พฤติกรรมการท างาน 

ดงันั้นวฒันธรรมองคก์ารในดา้นการปฏิบติังานท่ีมีคุณภาพของพนกังานตอ้นรับเคร่ืองบิน
นอกจากการท าข้อก  าหนดท่ีองค์การเป็นผูก้  าหนดแลว้ ยงัจ  าเป็นต้องมีความต่ืนตัวในการรับรู้
วฒันธรรมในการปฏิบติังานใหม่ๆๆ แลว้น ามาปรับใชใ้นการปฏิบติังานของตนเอง 
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5.3 ข้อเสนอแนะจากการวจิยั 

 
จากผลการวิจยัในคร้ังน้ี ผูว้ิจยัไดพ้ฒันาขอ้เสนอแนะจากการวิจยั โดยแบ่งออกเป็น 3 ส่วน 

คือ ขอ้เสนอแนะในเชิงนโยบาย ขอ้เสนอแนะในการน าไปปฏิบติั และขอ้เสนอแนะในการศึกษาวิจยั
คร้ังต่อไป โดยมีรายละเอียดดงัต่อไปน้ี  

5.3.1 ข้อเสนอแนะในเชิงนโยบาย  
  1)  ภาครัฐบาลควรมกีารศึกษาเพื่อเป็นการปรับปรุง กฎหมาย และกฎระเบียบต่างๆ 
ในการบริหารจดัการบริษทัและองคก์ารรัฐวิสาหกิจอ่ืนๆ เพื่อตอบสนองกบันโยบายอาเซียท่ีมีการ
เปิดตลาดเสรีดา้นการบินมากข้ึน การส่งเสริมการบริหารงานท่ีมีคุณภาพเป็นท่ียอมรับของนานาชาติ 
อาทิ การพฒันา หรือการฝึกอบรมพนกังานรัฐวิสาหกิจ สิทธิประโยชน์ต่างๆ ปรับปรุงระเบียบ
เก่ียวกบัวุฒิการศกึษาในการปฏิบติังาน ระเบียบ ว่าดว้ยการคดัสรรบุคลากร ระเบียบในการพฒันา
บุคลากรในระดบัต่างๆ กฎหมายและกฎระเบียบท่ีว่าดว้ยการจดัซ้ือจดัจา้ง เป็นตน้ เพ่ือท าใหเ้กิด
ความคล่องตวัและเอ้ือต่อการบริหารจดัการตอบสนองนโยบายเสรีอาเซีย 
  2)  ภาครัฐควรมีพฒันาดา้นการศึกษาบุคลากรทางดา้นการบิน พนกังานตอ้นรับบน
เคร่ือง นกับิน บุคลากรสายเทคนิค อาทิ ช่างเทคนิค และบุคลากรสายสนบัสนุนต่างๆ เป็นตน้ ภาครัฐ
ควรมีการปรับปรุงระเบียบในการจดัจา้งพนักงานรัฐวิสาหกิจ การปรับปรุงโครงสร้างการท างาน 
เพื่อใหม้ีความเหมาะสมกบัความรู้ความสามารถ เพื่อใหม้ีความสอดคลอ้งกบัปริมาณความตอ้งการ
บุคลากรทั้งภายในประเทศรวมถึงภายนอกประเทศ  
  3)  กระทรวงคมนาคม และกระทรวงการคลงัควรมีการศึกษาพฒันา นโยบายและ
กฎการบินต่างชาติ แลว้น ามาพฒันาการระบบการดูแลสายการบินต่างๆ ในประเทศไทย รวมถึง
การศึกษา และพฒันาดา้นวตักรรมท่ีก่อให้เกิดประสิทธิภาพของการบริการดา้นต่างๆของการบิน
ของประเทศไทย  

4)  บริษัท ควรมีนโยบายด้านการบริหารงานท่ีชัดเจนและเด่นชัด การบริหาร
ทรัพยากรมนุษยท่ี์มีประสิทธิภาพ และค้นหาบุคลกรท่ีมีความสามารถท่ีตรงกบัสายงานในการ
ปฏิบัติงาน รวมถึงประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานของบุคลากรแต่ละหน่วยงาน เพื่อให้การ
ปฏิบติังานอยา่งต่อเน่ืองและมีประสิทธิภาพ 
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5.3.2 ข้อเสนอแนะในการน าไปปฏิบัต ิ 
  1)  บริษทัควรมีการศึกษาและส่งเสริมกระบวนการในการมีส่วนร่วมของทุกภาค
ส่วนท่ีเก่ียวขอ้ง เพื่อให้เกิดแนวคิดการร่วมมือระหว่างภาครัฐกับภาคเอกชน ท่ีจะท าให้เกิดการ
พฒันา ตรวจสอบระบบทางดา้นการบิน พฒันาดา้นศกัยภาพในดา้นการบริการ ทั้งภาคพ้ืน และบน
เคร่ืองบิน เพื่อเป็นการแกไ้ขปัญหาภายในและภายนอกของบริษทั  การสูญเสียทรัพยากรบุคคลใหแ้ก่
สายการบินอ่ืน 
  2)  กระทรวงคมนาคม และกระทรวงการคลงัควรมีการปรับปรุงแกไ้ขกระบวนการ 
ขั้นตอน และรายละเอียดต่างๆ ท่ีอยู่ภายในอ านาจของกรรมการผูอ้  านวยการใหญ่ของบริษทัในการ
สรรหาบุคลากรในระดบัสูง เช่น ระดบัผูอ้  านวยการใหญ่ รองกรรมการผูอ้  านวยการใหญ่ กรรมการ
ผูจ้ดัการ เป็นตน้ ภายใตห้ลกัการและเง่ือนไขของกฎหมายท่ีเก่ียวกบัโครงสร้างหน้าท่ีการท างาน 
ของบุคลากรต่างๆ ในบริษทั   
  3)  ภายใตห้ลกัการและเง่ือนไขของกฎหมายท่ีเก่ียวขอ้งควรมีการปรับปรุงแกไ้ข
กฎระเบียบท่ีเก่ียวขอ้งกบัการบริหารทรัพยากรต่างๆ เพื่อความเหมาะสมกบัสถานการณ์ในปัจจุบนั
และความเปล่ียนแปลงของสภาพแวดล้อมของบริบทโลก เพื่อให้เกิดความคล่องตัวในการ
ปฏิบติังานของบริษทั ผูใ้หบ้ริการ และผูรั้บบริการ อาทิ การจดัสรรรายไดจ้ากเงินบ ารุงการจดัซ้ือ จดั
จา้ง อุปกรณ์ เคร่ืองมือ เคร่ืองใชใ้นทางการบริการท่ีมีความจ าเป็นเร่งด่วน 

4)  กระทรวงศึกษาธิการ ควรมีการศึกษาความตอ้งการในอุสาหกรรมการบิน แลว้
น ามาประเมินความต้องทั้งด้านสถานท่ี อุปกรณ์ บุคลากร อุสาหกรรมการบิน แล้วท าการจัด
หลกัสูตรโดยเนน้ดา้นการบินโดยเฉพาะ และเฉพาะทาง เพื่อตอบสนองดา้นบุคลกรการบินท่ีก  าลงั
ขาดแคลนอยู ่และเป็นปัญหาใหญ่ในดา้นการบิน ณ ขณะน้ี 
   

5.3.3 ข้อเสนอแนะในการศึกษาวจิยัคร้ังต่อไป 
1)  ศึกษาปัจจยั แนวทาง และผลกระกบจากการปรับเปล่ียนนโยบายท่ีท าใหเ้กิดการ

สูญเสียทรัพยากรบุคคลภายในองคก์าร เพื่อแกไ้ขปัญญาการสูญเสียบุคลกรท่ีมีประสิทธิภาพ  
2)  ศึกษาแนวทางแก้ไขและพฒันาศกัยภาพของหน่วยงานการบินของไทยให้มี

ศกัยภาพ พร้อมในการตรวจสอบจากหน่วยงานการบินของโลก 
3)  ศึกษาผลกระทบจากการเปล่ียนแปลงของรัฐบาล รวมถึงนโยบายท่ีส่งผล

กระทบต่อการบินของไทย  
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แบบสัมภาษณ์ 
 

เร่ือง “วฒันธรรมองคก์ารในดา้นการบริการของพนกังานตอ้นรับบนเคร่ืองบินบริษทั การ
บินไทย จ ากดั(มหาชน)” 

 
ค าช้ีแจง  

การด าเนินการวิจยัคร้ังน้ีใชก้ารวจิยัเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) โดยใชก้ารวิจยัเชิง
คุณภาพเพื่อศกึษาคุณลกัษณะของวฒันธรรมองคก์ารในดา้นการปฏิบติังานบริการท่ีมีคุณภาพของ
พนกังานตอ้นรับบนเคร่ืองบิน และเพื่อศึกษากระบวนการในการบริหารทรัพยากรบุคคลในการ
พฒันาดา้นการปฏิบติังานบริการท่ีมีคุณภาพของพนกังานตอ้นรับบนเคร่ืองบิน บริษทั การบินไทย 
จ  ากดั (มหาชน)โดยแบ่งเป็น 3 ส่วน ประกอบดว้ย 

ส่วนท่ี 1 ขอ้มูลส่วนบุคคลของผูใ้หส้มัภาษณ์  
ส่วนท่ี 2 ความคิดเห็นเก่ียวกบัวฒันธรรมองคก์ารในดา้นการปฏิบติังานบริการท่ีมีคุณภาพ

ของพนกังานตอ้นรับบนเคร่ืองบิน โดยแบ่งเป็น 2 ตอน คือ 
ตอนท่ี 1 ทศันคติต่องานบริการและสมรรถนะในการปฏิบติังาน 
ตอนท่ี 2 การพฒันาสมรรถนะในการปฏิบติังาน 

ส่วนท่ี 3 ขอ้เสนอแนะ 
โดยการสมัภาษณ์คร้ังน้ีถือเป็นส่วนหน่ึงของการศึกษาปริญญาโทร หลกัสูตรรัฐ 

ประศาสนศาสตร์ และจะถือเป็นความลบัไม่มีผลกระทบต่อผูใ้หส้มัภาษณ์ในคร้ังน้ี 
 
จึงขอขอบพระคุณเป็นอยา่งสูงในการอนุเคราะห์การใหส้มัภาษณ์ในคร้ังน้ี 
                                                                                    
                                                                                       ขอแสดงความนบัถือ  
                                                                                     นางสาวนภาพร  ทองค า  
                                                                  นกัศกึษาปริญญาโทรหลกัสูตรประศาสนศาสตร์ 
                                                                                         มหาวิทยาลยัรังสิต 
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ส่วนที่ 1 ข้อมูลส่วนบุคคลของผู้ให้สัมภาษณ์  
 
ผูใ้หส้มัภาษณ์ ……………………………………………………………………………………… 
ต าแหน่ง …………………………………………………………………………………………… 
หน่วยงาน …………………………………………………………………………………………. 

 
1.  เพศ 

                                ชาย      หญิง 
 2.  อาย ุ
         ไม่เกิน 25 ปี      25 -35 ปี 
         36 – 45 ปี        45 ปีข้ึนไป  
 3. ต  าแหน่งงาน  
        ฝ่ายบริหารทรัพยากรบุคคล      Inflight Manager   Purser 
          Steward      Air Hostess 
 4.  อายงุาน 
         ต  ่ากว่า 5 ปี          5 – 10 ปี      11 – 15 ปี 
         16 – 20 ปี                     21 – 25 ปี       มากกว่า 25 ปี  
 5.  การศึกษา 
         ปริญญาตรี                                ปริญญาโท 
          ปริญญาเอก            
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ส่วนที่ 2 ความคดิเห็นเกีย่วกบัวฒันธรรมองค์การในด้านการปฏิบัตงิานบริการที่มคุีณภาพของ
พนักงานต้อนรับบนเคร่ืองบนิ 
 
ตอนที่ 1 ทัศนคตต่ิองานบริการและสมรรถนะในการปฏบิตังิานบริการที่มคุีณภาพของพนกังาน
ต้อนรับบนเคร่ืองบิน 
 

1) ท่านคิดว่าวฒันธรรมองคก์ารในดา้นการบริการของพนกังานตอ้นรับบนเคร่ืองบิน
บริษทั การบินไทย จ  ากดั(มหาชน) ในภาครวมคืออะไร (อดีต /ปัจจุบนั/อนาคต)  

 
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 

 
2) ท่านคิดว่าวฒันธรรมองคก์ารในดา้นการบริการของพนกังานตอ้นรับบนเคร่ืองบิน

บริษทั การบินไทย จ  ากดั(มหาชน) คงเอกลกัษณ์ อตัลกัษณ์ ท่ีต่างจากสายการบินอ่ืนอยา่งไร 
 

………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
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3) ท่านคิดว่าทกัษะในการปฏิบติังานมีผลต่อวฒันธรรมองคก์ารในดา้นการบริการของ
พนกังานตอ้นรับบนเคร่ืองบินบริษทั การบินไทย จ ากดั(มหาชน) หรือไม่ อยา่งไร 

 
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
 

4) ท่านคิดว่าบุคลิกภาพประจ าตวับุคคลมีผลต่อวฒันธรรมองคก์ารในดา้นการบริการของ
พนกังานตอ้นรับบนเคร่ืองบินบริษทั การบินไทย จ ากดั(มหาชน) หรือไม่ อยา่งไร 

 
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………… 
 

5) ท่านเห็นว่าแนวทางและวิธีการปลูกฝังทศันคติท่ีดีต่อการปฏิบติังานของลูกเรือให้
ประสบความส าเร็จตามเป้าหมายขององคก์ารอยา่งไร 

 
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………… 
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ตอนที่ 2 การพฒันาทัศนคตต่ิอการปฏิบตังิาน 
 

1) ในความคิดเห็นของท่านการวางแผนทรัพยากรบุคคลเป็นอยา่งไร และมีผลต่อ
วฒันธรรมองคก์ารในดา้นการบริการของพนกังานตอ้นรับบนเคร่ืองบินบริษทั การบินไทย จ ากดั
(มหาชน) หรือไม่ อยา่งไร 
 
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
 

2) ในความคิดเห็นของท่านการสรรหาและการคดัเลือกบุคลากรเป็นอยา่งไร และมีผลต่อ
วฒันธรรมองคก์ารในดา้นการบริการของพนกังานตอ้นรับบนเคร่ืองบินบริษทั การบินไทย จ ากดั
(มหาชน) หรือไม่ อยา่งไร 
 
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
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3) ในความคิดเห็นของท่านการฝึกอบรมและการพฒันาสมรรถนะบุคลากรเป็นอยา่งไร 
และมีผลต่อวฒันธรรมองคก์ารในดา้นการบริการของพนกังานตอ้นรับบนเคร่ืองบินบริษทั การบิน
ไทย จ  ากดั(มหาชน) หรือไม่ อยา่งไร 
 
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
 

4) ในความคิดเห็นของท่านการมอบหมายงานและการปฏิบติังานของลูกเรือเป็นอยา่งไร 
และมีผลต่อวฒันธรรมองคก์ารในดา้นการบริการของพนกังานตอ้นรับบนเคร่ืองบินบริษทั การบิน
ไทย จ  ากดั(มหาชน) หรือไม่ อยา่งไร 
 
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………… 
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5) ในความคิดเห็นของท่านการประเมนิผลจากการปฏิบติังานเป็นอยา่งไร และมีผลต่อ
วฒันธรรมองคก์ารในดา้นการบริการของพนกังานตอ้นรับบนเคร่ืองบินบริษทั การบินไทย จ ากดั
(มหาชน) หรือไม่ อยา่งไร 

 
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
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ส่วนที่ 3 ข้อเสนอแนะเกีย่วกบัวฒันธรรมองค์การในด้านการปฏิบัตงิานบริการที่มคุีณภาพของ
พนักงานต้อนรับบนเคร่ืองบนิ 
 
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
……………………………………………………………………………………………………… 
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ประวตัผู้ิวิจยั 
 

ช่ือ นภาพร  ทองค า 
วนั เดือน ปีเกิด 5 กนัยายน 2532 
สถานท่ีเกิด จงัหวดั กรุงเทพมหานคร ประเทศ ไทย 
ประวติัการศึกษา มหาวิทยาลยันครพรม วิทยาลยัการบินนานาติ 
 ปริญญาบริหารธุรกิจการบิน  สาขาวิชาการบริหารการบิน  

(เกียรตินิยมอนัดบั 2), 2556  
 มหาวิทยาลยัรังสิต 
  ปริญญารัฐประศาสนศาสตรมหาบณัฑิต, 2561 
ท่ีอยูปั่จจุบนั 802/951 หมู่ 12 ริเวอร์ปาร์ค ต าบล คูคต อ  าเภอ ล  าลูกกา จงัหวดั ปทุมธานี  
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