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บทคัดย่อ

บทความนี้กล่าวถึงแผนการพัฒนาการบริหารและผู้บริหารของท่าอากาศยานในประเทศสหราชอาณาจักร 

ตามแผนพัฒนาท่าอากาศยาน ระยะ 30 ปี คือตั้งแต่ปี ค.ศ. 2003 ถึงปี ค. ศ. 2030 โดยน�ำเสนอข้อมูลจ�ำนวน 

เที่ยวบิน จ�ำนวนผู้โดยสาร ปริมาณการขนส่งสินค้าทางอากาศท้ังหมดในประเทศ และน�ำเสนอประเด็นส�ำคัญ

ของแผนพัฒนาระยะ 30 ปีโดยสังเขป เป็นข้อมูลเบื้องต้น สาระส�ำคัญของบทความกล่าวถึงรูปแบบการพัฒนา 

ผู้บริหารและการบริหารท่าอากาศยาน 4 แห่งท่ีเลือกเป็นตัวอย่าง ประกอบด้วยท่าอากาศยานท่ีสังกัดบริษัท  

บเีอเอ มหาชนจ�ำกดั ท่าอากาศยานนานาชาตอิสีท์มดิแลนด์ ท่าอากาศยานนานาชาตนิวิคาสเซลิ และ ท่าอากาศยาน 

นานาชาตแิมนเชสเตอร์ โดยแยกน�ำเสนอในส่วนทีเ่กีย่วกบั นโยบาย กลยทุธ์และกระบวนการพฒันา และได้เสนอแนะ 

ประเด็นการพัฒนาที่สามารถน�ำมาปรับใช้กับการพัฒนาผู้บริหารท่าอากาศยานในประเทศไทย

ค�ำส�ำคัญ: การบริหารท่าอากาศยาน, ผู้บริหารท่าอากาศยาน, ประเทศสหราชอาณาจักร, แผนการพัฒนา

Abstract

This article discusses the plans to develop the administration and administrators of airports in the  

United Kingdom in accordance with the 30 years-plan (2003-2030) for air transportation development. 

Information about airports and the total volumes of air travelling and air cargo handling of the country is 

presented, and the main focuses of the 30 years-plan are briefly reviewed as the background. The main  

coverage of this article is about the policies, strategies, and processes of the development plans of the 

selected airports including the airports of the BAA Public Co., the East Midland International Airport, 

the New Castle International Airport, and the Manchester International Airport. The policies, strategies 

and processes of these development plans are discussed. Applications for the development of the  

administrators of international airports in Thailand are suggested.
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รูปแบบการพัฒนาการบริหารและผู้บริหารท่าอากาศยาน
ในประเทศสหราชอาณาจักร ตามแผนการพัฒนาการขนส่ง

ทางอากาศ ระยะ 30 ปี (ค.ศ. 2003 – 2030)
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ความน�ำ

ธรุกจิท่าอากาศยานในประเทศสหราชอาณาจักร  

ถือได้ว่าเป็นธุรกิจขนาดใหญ่ มีท่าอากาศยาน ท่ีมี

เที่ยวบินประจ�ำ 66 แห่ง เป็นรองประเทศฝรั่งเศสที่มี

ท่าอากาศยาน 72 แห่ง มากกว่าประเทศเยอรมนี ที่ม ี

เพียง 44 แห่ง เท่าที่ผ่านมาธุรกิจท่าอากาศยานของ

สหราชอาณาจักรมีการเติบโตอย่างต่อเนื่อง จ�ำนวน 

ผู้โดยสารเพิ่มอย่างรวดเร็ว ใน ปี ค.ศ. 2010 มีปริมาณ 

ผูโ้ดยสารมากกว่า 210 ล้านคน การข้ึนลงของอากาศยาน

พาณิชย์มากกว่า 2 ล้านเที่ยว และการขนส่งสินค้ากว่า 

2.3 ล้านตัน ต่อปี ตามข้อมูลในตาราง 1 (Department  

for Transport, 2012) คิดเป็นร้อยละ 40 ของปริมาณ 

การขนส่งทางการค้า ระหว่างสหราชอาณาจกัรกบัประเทศ 

ที่ไม่สังกัดสหภาพยุโรป ใช้บริการการขนส่งทางอากาศ 

(BATA, 2006)

ตาราง 1

สถิติด้านการบินพาณิชย์สหราชอาณาจักร ปี ค.ศ.  

2001 ถึง ปี ค.ศ. 2010

ค.ศ. จ�ำนวน
เที่ยวบิน

จ�ำนวนผู้โดยสาร
(คน)

น�้ำหนักสินค้า
(ตัน)

2001 2,005, 000 180,534, 000 2,143, 000

2002 1,998, 000 188,043, 000 2,193, 000

2003 2,059, 000 199,211, 000 2,206, 000

2004 2,176, 000 214,926, 000 2,369, 000

2005 2,301, 000 227,416, 000 2,361, 000

2006 2,344, 000 234,416, 000 2,315, 000

2007 2,379, 000 239,968, 000 2,325, 000

2008 2,327, 000 235,361, 000 2,282, 000

2009 2,124, 000 218,126, 000 2,048, 000

2010 2,002, 000 210,656, 000 2,325, 000

Note. from Department for Transport, The British 

Government (2012)

ใน ค.ศ. 2003 รัฐบาลได้จัดท�ำแผนพัฒนา  

ท่าอากาศยานระยะ 30 ปี ครอบคลุมจนถึง ค.ศ. 

2030 เรียกว่า เอกสารขาว (white paper) ซึ่งกล่าวถึง

ปัญหาส�ำคัญและมาตรการรองรับของท่าอากาศยาน  

หลายประการ ตัวอย่างปัญหาที่คาดว่าท่าอากาศยาน 

ทุกแห่งจะต้องประสบและจะต้องปรับตัว คือ ปัญหา

ความคับคั่งของการจราจรทางอากาศ โดยเฉพาะ 

ในพืน้ท่ีตะวนัออกเฉยีงใต้ของประเทศ ปัญหางแวดล้อม

ด้านเสียงและการท�ำลายบรรยากาศ ปัญหาการรองรับ 

ความต้องการเพ่ิมขึ้นของประชากรท่ีมีรายได้สูงขึ้น  

การรองรับการเดินทางจากต่างประเทศท่ีเพิ่มจ�ำนวน

มากขึ้น ป ัญหาของการขยายกิจการแข ่งขันของ 

ท่าอากาศยานในต่างประเทศ หลายประเทศที่อาจ 

ส่งผลกระทบต่อธรุกจิการบนิในสหราชอาณาจักรเป็นต้น 

(Department for Transport, 2012)

ดังนั้นท่าอากาศยานของสหราชอาณาจักร 

จงึอยูใ่นระยะทีจ่�ำเป็นต้องมกีารเปลีย่นแปลงหลายด้าน  

รวมทั้งในแง่ของการแข่งขันระหว่างประเทศและการ 

ปรบัตวักบัความผนัผวนของสภาพเศรษฐกจิและการเมือง 

ในภมูภิาคยโุรปเองดงักล่าว เท่าท่ีผ่านมาในระยะประมาณ  

10 ปีของแผนเอกสารขาว ท่าอากาศยานได้ด�ำเนิน

การพัฒนาไปแล้วบางส่วน ส่งผลให้เกิดประสิทธิภาพ 

ในการด�ำเนนิงานของท่าอากาศยานมากขึน้ ตวัอย่างของ 

ประสิทธิภาพของท่าอากาศยานฮีทโธรว์ท่ีกระทรวง 

คมนาคมสหราชอาณาจกัรอ้างว่ามอีตัราการใช้ประโยชน์ 

เปรียบเทียบสูงกว่าท่าอากาศยานอื่นในภาคพื้นยุโรป

ด้วยกนั ข้อมลูตามตาราง 2 (Department for Transport,  

2012)
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ตาราง 2

เปรียบเทียบประสิทธิภาพการใช้ประโยชน์ท่าอากาศยานยุโรป 4 แห่ง

ท่าอากาศยานหลัก (Hub) จ�ำนวนทางวิ่ง จ�ำนวนผู้โดยสารต่อปี 
(ล้านคน)

ประสิทธิภาพ
การใช้ทางวิ่ง

ปริมาณการจราจรทางอากาศ
ต่อชั่วโมง

London Heathrow 2 67.7 146 80 (ตามเป้าหมาย)

Frankfurt Main 3 51.9 113 80 (เป้าหมาย 120)

Paris Charles de Gaulle 4 53.5 113 120 (ตามเป้าหมาย)

Amsterdam Schiphol 5 44.1 112 90 (เป้าหมาย 120)

ที่มา. จาก Department for Transport, The British Government (2012)

โครงการพัฒนาการขนส่งทางอากาศ ระยะ 

30 ปี (ค.ศ. 2003 – 2030)

ในเดือนธันวาคม ค.ศ. 2003 รัฐบาลสหราช

อาณาจักรได้ก�ำหนดนโยบายระยะยาวเกี่ยวกับธุรกิจ

การบินของประเทศ เรื่อง อนาคตของการขนส่งทาง

อากาศ (the future of air transport) หรือนิยมเรียก

กันว่า “เอกสารขาว” (white paper) ซึ่งต่อเนื่องมาจาก 

นโยบายฉบับก่อนหน้านี้ที่เรียกว่า “เอกสารเขียว”  

ที่ประกาศใน ค.ศ. 2001 เอกสารขาว มีสาระผูกพัน 

การ ด�ำเนนิการของท่าอากาศยานและสายการบนิตัง้แต่ 

ค.ศ. 2003 จนถึง ค.ศ. 2030 สาระส�ำคัญ คือ การสร้าง

ความสมดุลระหว่าง ความต้องการทางเศรษฐกิจ สังคม 

และสิ่งแวดล้อม ประเด็นส�ำคัญของการด�ำเนินการตาม

เอกสารขาว มีดังนี้ (Department for Transport, 2012)

1. การเพิ่มประสิทธิภาพการใช้ประโยชน ์

ท่าอากาศยานที่มีอยู่ โดยไม่เพิ่มจ�ำนวนทางวิ่ง

2. เปิดโอกาสให้ประชากรทั่วไป (ordinary 

people) ในประเทศสามารถใช้บริการการเดินทาง 

ทางอากาศและท่าอากาศยานที่มีคุณภาพ

3. ส่งเสริมการเดินทางทางอากาศเพื่อการ 

พกัผ่อน (leisure) และการเชือ่มต่อ (connectivity) ทัว่โลก

4. การป ้องกันและรักษาสภาพแวดล ้อม  

การเปลี่ยนแปลงภูมิอากาศ ภาวะโลกร้อน มลภาวะ

ทางเสียง

รูปแบบการพัฒนาการบริหารและผู้บริหาร

ท่าอากาศยาน

การพัฒนาตามแผน 30 ปี ดังกล่าว มีความ

จ�ำเป็นที่ท่าอากาศยานจะต้องมีผู ้บริหารที่มีความ

สามารถเพียงพอ ดังนั้นท่าอากาศยานจึงจ�ำเป็นต้อง 

ด�ำเนินการการพัฒนาผู ้บริหารของท่าอากาศยาน 

ให้มีความพร้อมในการพัฒนา การด�ำเนินการของ 

ท่าอากาศยานควบคูไ่ปด้วย บทความนีน้�ำเสนอรปูแบบ 

การพัฒนาผู ้บริหารของท่าอากาศยานท่ีส�ำคัญของ

ประเทศสหราชอาณาจักร

รูปแบบการพัฒนาการบริหารและผู ้บริหาร 

ท่าอากาศยานในประเทศสหราชอาณาจกัร แยกน�ำเสนอ 

ตามหน่วยงานที่รับผิดชอบแต่ละรายที่คัดเลือกมา

เปรยีบเทียบ 4 แห่ง คือ ท่าอากาศยานท่ีสังกดับรษิทั บเีอเอ  

มหาชนจ�ำกัด ท่าอากาศยานนานาชาติอีสท์มิดแลนด ์

ท่าอากาศยานนานาชาตนิวิคาสเซลิ และ ท่าอากาศยาน 

นานาชาติแมนเชสเตอร์ ตามรายละเอียดต่อไปนี้

บริษัท บีเอเอ มหาชนจ�ำกัด ท่าอากาศยาน 

ส่วนใหญ่ในสหราชอาณาจักรอยู ่ในสังกัดองค์การ

ปกครองส่วนท้องถิ่น แต่ท่าอากาศยานขนาดใหญ่ของ 

ประเทศเป็นท่าอากาศยานที่บริหารจัดการ โดยกิจการ

ธุรกิจเอกชน กิจการเอกชนที่เป็นเจ้าของท่าอากาศยาน

ที่ใหญ่ที่สุด ในสหราชอาณาจักรคือ บริษัท บีเอเอ  

มหาชน จ�ำกดั (BAA Public Company Limited) ซึง่แปรรปู 

มาจาก การท่าอากาศยานสหราชอาณาจักร (British 

Airport Authority)
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ความเป็นมา เดิมท่าอากาศยานในประเทศ 

สหราชอาณาจักรอยู ่ ในความรับผิดชอบของทาง 

การทหาร ต ่อมาใน ค.ศ. 1965 ออกกฎหมาย 

การท่าอากาศยาน (airport authority bill) เพื่อก่อตั้ง  

การท่าอากาศยานสหราชอาณาจกัร ค.ศ. 1966 รบัผดิชอบ 

ท่าอากาศยาน 4 แห่ง โดย 3 แห่งอยู่ในกรุงลอนดอน 

คือ แกตวิค (Gatwick) สแตนสเต็ด (Stansted) และ 

ฮีทโธรว์ ซึ่งถือได้ว่าเป็นท่าอากาศยานที่มีผู ้โดยสาร

หนาแน่นที่สุดในโลก ส่วนอีก 1 แห่ง คือ ท่าอากาศยาน 

เพรสวิค (Prestwick) เมืองกลาสโกว์ ต่อมาใน ค.ศ. 

1971 การท่าอากาศยานสหราชอาณาจักรรับผิดชอบ

ท่าอากาศยานอีก 3 แห่ง คือ กลาสโกว์ (Glasgow)  

เอดนิเบอร์ก (Edinburgh) อาร์เบอร์ดนี (Aberdeen) และ 

เซ้าท์แธมตัน (Southampton) ต่อมาได้ออกกฎหมาย

ยกเลิก การท่าอากาศยาน ใน ค.ศ. 1986 และแปรรูป 

(Privatized) เป็นบริษัทมหาชนด�ำเนินการโดย บริษัท  

บีเอเอ มหาชน จ�ำกัด ใน ค.ศ. 1987 และเสนอขายหุ้น

ในตลาดหลักทรัพย์ ค.ศ. 1993 ปริมาณผู้โดยสารรวม  

7 แห่ง เท่ากับ ร้อยละ 73 ของทั้งประเทศ คือ ประมาณ 

83 ล้านราย ในปี ค.ศ. 2006 มีรายได้ 2.2 ล้านล้านปอนด์  

(Chadwick Martin Bailey, 2008) มีการขยายกิจการ 

มากขึน้เช่น ใน ค.ศ. 1998 เปิดบรกิารรถไฟท่าอากาศยาน 

ฮีธโรว์ มูลค่า 450 ล้านปอนด์ ปี 2000 ด�ำเนินการ

สร้างโรงแรม มูลค่า 200 ล้านปอนด์ เป็นต้น (BAA 

Airtport Limited Public Company, 2012) เร็วๆ นี้  

บีเอเอ สนับสนุนการยกเลิกข้อห้ามการน�ำของเหลว 

ขึน้อากาศยานพาณชิย์ มตนิีร้เิริม่โดยสหภาพยโุรป (EU) 

มีผลบังคับใช้ในเดือน เมษายน 2013 (BAA Limited, 

2012) ปัจจุบนั บีเอเอ เป็นเจ้าของท่าอากาศยาน 6 แห่ง  

คือ ฮีทธ์โรว์ สแตนสเต็ด เซ้าท์แธมตัน อาร์เบอร์ดีน  

เอดินเบอร์ก และ กลาสโกว์ ผลการประกอบการเฉพาะ

เดือนมิถุนายน ค.ศ. 2012 มีผู้โดยสารใช้บริการทั้ง 6 

ท่าอากาศยาน จ�ำนวน 9.1 ล้านคนเพิ่มขึ้นจากเดือน 

ท่ีผ่านมาร้อยละ 0.7 สถติใินรอบปีสิน้สดุเดอืนมถินุายน 

ค.ศ. 2012 มีผู้โดยสาร 99,803,300 คน เพิ่มขึ้นร้อยละ 

1.3 จากปีที่ผ่านมา การขี้นลงของอากาศยาน 821,813 

เที่ยวเพิ่มขึ้น ร้อยละ 0.6 จากปีที่ผ่านมา การขนส่ง

สินค้า 1,687, 201 เมตริกตัน ลดลงร้อยละ 1.5 จากป ี

ทีผ่่านมา (Bloomberg Business Week, 2012) ผูถ้อืหุน้ใหญ่ 

ของ บีเอเอ คือ กลุ่มเอฟจีพี ท็อปโค (FGP TopCo)  

ผูถ้อืหุน้ใหญ่ประกอบด้วย บรษิทั เฟอร์โรเวยีล (Ferrovial)  

ซึ่งเป็นกิจการก่อสร้างโครงสร้างการคมนาคมใหญ่ที่สุด

ของประเทศสเปน กลุ่มซีดีพีคิว (La Caisse de dépôt 

et placement du Québec) ของประเทศแคนาดา  

กลุ่ม จไีอซ ี(GIC) ของประเทศสิงค์โปร์ และกลุ่มอาลินด้า  

แคปปิตอล พาร์ทเนอร์ (Alinda Capital Partners) ของ

ประเทศสหรัฐอเมริกา (BAA Airtport Limited Public  

Company, 2012)

วธิกีารพฒันาผูบ้รหิาร บเีอเอด�ำเนนิการพฒันา 

การบรหิารจัดการ โดยเน้นการพฒันาจากการมศีกัยภาพ 

(competency) ไปสู่ความเป็นเลิศ (excellence) ได้ร่วมมอื 

กบัวทิยาลยัการจดัการแอชรดิจ์ (Ashridge Management  

College) ในการพัฒนาศักยภาพทางการจัดการให้แก่ 

ผู้จัดการจ�ำนวนกว่า 600 คน โดยเน้นทักษะ 4 ประการ 

คือ สนองตอบลูกค้าอย่างสมบูรณ์ จัดการกระบวนการ

อย่างมีประสิทธิภาพ การเป็นผู้น�ำ และ การพัฒนา

ตนเองในการเริม่ต้นการพฒันาผูบ้รหิาร ขัน้ตอนแรกคอื 

การประเมนิศกัยภาพผูบ้รหิารระดบัสงูจ�ำนวน 100 ราย  

โดยให้วิทยาลัยการจัดการแอชริดจ์เป็นผู้ประเมินและ

การประเมนิตนเอง ขัน้ต่อมา คอื การให้ผูบ้รหิารทีเ่หลอื 

รองลงมาอีก 500 ราย ประเมินตนเองโดยเปรียบเทียบ 

กบั 100 รายแรก และก�ำหนดแผนการพฒันาของตนเอง  

เริ่มจากเดือนเมษายน ค.ศ. 1994 ผู้จัดการทุกคนต้อง

เข้าร่วมการฝึกอบรมหลักสูตร 1 สัปดาห์ จ�ำนวน 2  

หลักสูตร หลักสูตรแรก คือ การสร้างวิสัยทัศน์ร่วม 

(sharing the vision) เน้นภาวะผู้น�ำและการพัฒนา

ตนเอง ผู้เข้ารับการฝึกจะต้องท�ำความเข้าใจวิสัยทัศน์

ของบีเอเออย่างชัดแจ้ง วิสัยทัศน์ ก�ำหนดไว้ว่า “จะต้อง 

มุ ่งเน้นสนองความต้องการและความปลอดภัยของ 

ผู ้โดยสารอยู่เสมอ พยายามค้นหาการพัฒนาอย่าง 

ต่อเนื่อง ในการลดต้นทุนและยกระดับคุณภาพการ

บริการ และสนับสนุนให้พนักงานทุกคนสามารถใช้

ความสามารถอย่างดทีีส่ดุ” ผูจ้ดัการทกุคนต้องพยายาม

วิเคราะห์ให้ได้ว่า เพื่อบรรลุเป้าหมายตามที่ก�ำหนด  

การด�ำเนินงานจะต้องเป็นอย่างไร ตนเองมีทักษะและ

ศักยภาพอย่างไร ต้องมีการพัฒนาตนเองอย่างไร

หลักสูตรท่ีสอง คอื การเตบิโตของธรุกจิ (growing  
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the business) มีจุดมุ่งหมายที่ต้องการให้ผู้บริหารเข้าใจ 

ภารกจิหลกั 4 ด้านของท่าอากาศยาน คือ การปฏบิตังิาน 

สนามบิน (airfield operation) การจ�ำหน่ายสินค้า (retail)  

การจัดการสิทธิประโยชน์อาคารสถานที่ (property  

management) และ การจัดการโครงการ (project 

management) การใช้ความสามารถอย่างดีที่สุดของ

พนักงานหมายความรวมถึงพนักงานทุกคน ตั้งแต่เดือน

สิงหาคม ค.ศ. 1994 มีการประเมินศักยภาพพนักงาน

ทุกคน รวม 3,000 คน มีการฝึกอบรมอย่างครอบคลุม 

ความจ�ำเป็น ค่าใช้จ่ายในการฝึกอบรมคิดเป็นร้อยละ 4  

ของค่าตอบแทนการท�ำงานทั้งหมด ท่าอากาศยาน 

ทุกแห่งมีการด�ำเนินการของตนเองในการประเมินและ

การฝึกอบรม และการก�ำหนดกลยุทธ์ในการด�ำเนินการ 

ทุกด้าน รวมถึงด้านความปลอดภัย การบริการการบิน 

การสื่อสาร และการบริการผู้โดยสาร อย่างไรก็ตาม

โครงการฝึกอบรมต่างๆ ต้องตัง้อยูบ่นพืน้ฐานของความ

คุ้มค่า ตามความจ�ำเป็นในระดับบริษัท บีเอเอ และ 

ในระดับท่าอากาศยานแต่ละแห่ง ปัจจุบันการฝึกอบรม

เน้นหนักด้านร้านขายสินค้า การจัดการสิทธิประโยชน์

อาคารสถานท่ี และการจัดการโครงการ เฉพาะด้าน 

อาคารสถานที่ การฝึกอบรมเน้นการบริการลูกค้าและ

การจัดการเร่ืองเฉพาะของอาคาร ส่วนการจัดการ

โครงการเน้นการฝึกอบรมเทคโนโลยีใหม่ด้านอาคาร  

และการพัฒนาทั้งทักษะด้านเทคนิคและทักษะด้านการ

จัดการส�ำหรับพนักงานเทคนิค

หลักการส�ำคัญในการพัฒนา

การพัฒนาการบริหารจัดการทั้งหมดมุ่งไปท่ี 

การเพิม่ผลติภาพ (productivity) เนือ่งจากหลงัการแปรรปู  

จ�ำนวนพนักงานลดลง ดังนั้นบุคลากรที่มีอยู่จ�ำเป็นต้อง

เน้นประสิทธิภาพมากขึ้น เม่ือเปรียบเทียบอัตราส่วน 

ผู้โดยสารที่รับบริการกับพนักงาน อัตราส่วนนี้สูงขึ้น 

ร้อยละ 27 ในระหว่างปี 1992 – 1993 นั่นคือ พนักงาน 

1 คนสามารถให้บรกิารผูโ้ดยสารได้มากกว่าเดิม การเพิม่ 

ผลติภาพเหล่านีม้าจากการฝึกอบรมทีต่่อเนือ่ง ผูบ้รหิาร

ต้องเข้าใจปัจจัยภายนอก และมองเห็นปัจจัยแห่งความ

ส�ำเรจ็ (success factor) ในระยะท้ายๆ ของการฝึกอบรม  

มีความจ�ำเป็นต้องฝึกทักษะทางการสื่อสารเพราะมี

ความจ�ำเป็นต้องเช่ือมโยงการฝึกอบรมเข้ากับทิศทาง 

ของวิสัยทัศน์ของบริษัท แนวความคิดเรื่องการพัฒนา 

อย่างต่อเนือ่ง (Continuous Improvement – CI) กลายเป็น 

หัวข ้อส�ำคัญที่ทุกคนให้ความสนใจ มีการแต่งตั้ง 

รองผู้อ�ำนวยการเพ่ือส่งเสริมโครงการพัฒนาพนักงาน 

พนักงานทุกคนได้รับการฝึกอบรม เรื่องการพัฒนา

อย่างสม�่ำเสมอ และมีการฝึกผู้จัดการ 50 คน เป็นผู้

ประสานเรื่องนี้โดยเฉพาะ มีการส่งเสริมให้พนักงาน 

ตั้งกลุ่มพัฒนางาน (CI group) ซึ่งพนักงานสามารถตั้ง 

ได้เอง โดยไม่ต้องขออนญุาตใดๆ ประมาณว่าในปี 1994 

มีกลุ่มลักษณะนี้ประมาณ 100 กลุ่ม หลายกลุ่มอาจ

ด�ำเนนิการในเรือ่งเดยีวกนั เช่น เรือ่งกระบวนการเชค็อนิ  

การจัดการรถเข็น การจัดการสัมภาระ การจัดสรร 

หลุมจอดส�ำหรับอากาศยาน ซึ่งมีมากกว่า 200 หลุมใน  

6 ท่าอากาศยาน ตลอดจนถงึการบ�ำรงุรกัษาสะพานเทียบ 

จากเครื่องบินหรือขึ้นเครื่องบิน กลุ่มเหล่านี้ถือเป็น

เครื่องมือส�ำคัญในการตอบสนองความต้องการของ

ลูกค้า และเป็นแนวทางส�ำคัญส�ำหรับผู้บริหารในการ

ก�ำหนดแนวทางการลงทนุ การพฒันากระบวนการ และ

การเลือกใช้เทคโนโลยี ทั้งนี้เป็นที่ยอมรับว่า ผลที่ได ้

ยังไม่สามารถแก้ปัญหาได้ทุกด้าน และการด�ำเนินงาน

กลุม่พฒันางานไม่ใช่เรือ่งง่าย แต่ผลเท่าทีไ่ด้ถอืว่าอยูใ่น

ระดบัทีน่่าประทบัใจ เป็นตวัอย่างของกลุม่คนทีส่ามารถ

น�ำเอากลยุทธ์การท�ำงานที่ดีมาใช้ส�ำหรับสถานการณ์ท่ี 

ซบัซ้อนได้ โดยหลกัการ คณุภาพการบรกิารถอืเป็นเรือ่ง

สากลที่เกี่ยวข้องกับทุกธุรกิจ อย่างไรก็ตาม ในฐานะ 

ท่าอากาศยานแห่งหนึ่ง มีความจ�ำเป็นต้องตอบค�ำถาม

ทีว่่าจะสามารถสร้างความประทบัใจพเิศษแก่ผูใ้ช้บรกิาร

ได้อย่างไร ผู ้โดยสารรายหนึ่งแสดงความคิดเห็นต่อ 

อาคาร 4 ของท่าอากาศยานฮีทโธรว์ว่า “เป็นห้าง 

สรรพสินค้าที่มีเครื่องบินจอดรออยู่ด้านนอก” ค�ำถาม

ต่อมา คือ ผู้บริหารท่าอากาศยานจ�ำเป็นต้องมีความรู้  

ความสามารถพเิศษ ท่ีแตกต่างจากผูบ้รหิารของธรุกิจอืน่ 

อย่างไร ในประเด็นนี้  บีเอเอ สรุปว ่า ผู ้บริหาร 

ท่าอากาศยานจะต้องเข้าใจลักษณะการด�ำเนินการ 

ท่ีเกิดขึ้นระหว่างชาติ เข้าใจโครงสร้างเส้นทางบิน 

ของผู้โดยสาร เข้าใจความกดดันที่เกิดขึ้นกับผู้โดยสาร

กลุ่มต่างๆ ดังนั้นผู ้บริหารท่าอากาศยานนานาชาติ 

จะต้องมจีติใจเป็นสากล แต่มคีวามเป็นท้องถิน่เป็นหลกั  

และต้องคิดในระดับโลก
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การส�ำรวจความคิดเห็นผู้โดยสาร

ความส�ำเร็จต่างๆ ไม่สามารถระบุออกมา

โดยท่าอากาศยานเองได้อย่างชัดเจนมากนัก บีเอเอ  

ได้ด�ำเนนิการส�ำรวจความคิดเหน็ผูโ้ดยสาร โดยให้กจิการ 

ส�ำรวจ ควอลิตี้ เซอร์วิส มอนิเตอร์ (quality service 

monitor) ส�ำรวจอย่างเป็นอิสระ สามารถส�ำรวจผูโ้ดยสาร 

ได้ 200,000 ราย ในปี 1993 ซึง่สามารถให้ข้อมูลทีส่�ำคญั

กับฝ่ายบริหารอย่างมาก ตัวอย่างเช่น ที่ท่าอากาศยาน  

แกตวคิ ผูโ้ดยสารแสดงความคิดเหน็ว่า เป็นการไม่สะดวก 

ที่ไม่สามารถใช้รถเข็นไปจนถึงสถานีรถไฟ ส่งผลให้มี

การปรับปรุงสถานที่ให้สามารถใช้ได้ ตัวอย่างที่สอง คือ 

ที่ท่าอากาศยานฮีทโธรว์มีการปรับปรุงบริการที่จอดรถ 

ตามความคดิเหน็จนได้รบัความพงึพอใจจากผูใ้ช้บรกิาร 

ทั้งนี้ บีเอเอใช้วิธีการแข่งขันระหว่างผู้ด�ำเนินการดูแล 

ที่จอดรถ 

ผลจากการส�ำรวจความคิดเห็นผู ้ โดยสาร 

อีกประการหนึ่ง ชี้น�ำไปยังข้อสรุปที่ว่า การด�ำเนินการ 

ท่ีมีประสิทธิภาพเกิดจากความร ่วมมือระหว ่าง 

ท่าอากาศยานกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย เช่น สายการบิน 

กิจการขนส่งและกิจการสนับสนุนอ่ืนๆ ตัวอย่างของ 

การพฒันาความร่วมมอืทีเ่กดิขึน้ คอื การให้สายการบนิ

มีส่วนร่วมในการจดัท�ำข้อมูลเทีย่วบนิของท่าอากาศยาน 

แต่ในบางประเด็นอาจยังไม่สามารถด�ำเนินการได้ เช่น  

ผู ้โดยสารจ�ำนวนมากต้องการให้สามารถเช็คอินได้ 

ทุกเคาน์เตอร์ ให้จัดท�ำเป็นเคาน์เตอร์มาตรฐานเหมือน

กันหมด แต่สายการบินต้องการให้แต่ละเคาน์เตอร ์

มีตราสายการบินประจ�ำที่เป็นเอกลักษณ์ของตนเอง 

อย่างไรกต็าม มกีารทดลองน�ำวธิกีารนีม้าใช้ในอาคาร 3  

ของท่าอากาศยานฮีทโธรว์ ซึ่งมีสายการบินใช้บริการ

จ�ำนวน 30 สายการบนิ และปรากฏว่าสามารถด�ำเนนิการ 

ได้ดี จึงได้น�ำวิธีนี้ไปใช้กับอาคารด้านทิศเหนือของ 

ท่าอากาศยานแกตวิคด้วย พบว่าได้รับการยอมรับ

มากขึ้นเรื่อยๆ

ความส�ำเร็จด้านธุรกิจเกี่ยวเน่ือง

ความส�ำเร็จที่วัดได้อีกประการหนึ่งจากผลการ

พัฒนาต่างๆ ของ บีเอเอ คือ งานด้านการขายสินค้า 

และการจดัการสิทธปิระโยชน์อาคารสถานท่ี ซึง่อาจมอง 

ได้ว่าไม่ได้เป็นภารกจิหลักของท่าอากาศยาน แต่ในความ 

เป็นจรงิ งานสองด้านนีเ้ป็นแหล่งรายได้ส�ำคญัของ บเีอเอ  

ในปี 1992 – 1993 การขายสนิค้ามรีายได้ 322 ล้านปอนด์  

คิดเป็นร้อยละ 34 ของรายได้ทั้งหมด ทั้งนี้ในเวลานั้น  

บีเอเอ มีร้านค้า 312 ร้าน พื้นที่รวม 543,000 ตารางฟุต  

มีเป้าหมายเพิ่มจ�ำนวนร้านค้าเป็น 460 ร้านและเพิ่ม

พื้นที่ เป็น 900,000 ตารางฟุต ในปี 1997 ปริมาณ 

การด�ำเนินการนี้ไม่แตกต่างมากกับกิจการสรรพสินค้า 

ที่ใหญ่ที่สุดของยุโรป คือ เมโทรเซ็นเตอร์ ณ เกตเฮด  

ซึ่งมีร้านค้า 350 ร้าน พื้นที่ 1.56 ล้านตารางฟุต 

นอกจากนี้ บีเอเอ ยังมีร้านอาหารและร้านเครื่องดื่ม  

(pub) มากกว่า 100 ร้าน ตวัอย่างเช่น แกตวคิ วลิเลจ อนิน์  

(Gatwick Village Inn) ท่าอากาศยานแกตวิค สามารถ

จ�ำหน่ายเบียร์ได้สัปดาห์ละ 74,000 ไพน์ ถือได้ว่าเป็น

ร้านเครื่องดื่มที่มีลูกค้าแน่นที่สุดของโลก ส่วนด้าน 

สิทธิประโยชน์อาคารสถานที่ มีรายได้คิดเป็นร้อยละ 

18 ของรายได้ทั้งหมด

สรปุรปูแบบการพฒันาการบรหิารและผูบ้รหิาร

ของ บีเอเอ ได้ว่า ขั้นตอนแรกของการพัฒนาได้ร่วม

มือกับสถาบันอุดมศึกษาในการจัดท�ำรูปแบบสมรรถนะ 

ผู้บริหาร ขั้นต่อมามีการประเมินสมรรถนะหลายวิธี 

รวมทัง้การประเมนิตนเอง เพือ่จดัท�ำแผนพฒันาตนเอง 

ซึ่งสรุปแผนออกมาได้ 2 ส่วนใหญ่ๆ คือ การสร้าง 

วิสัยทัศน์ร่วม และ การสร้างความเติบโตของธุรกิจ  

โดยใช้กรอบแนวคดิในการพฒันา 3 ประการ คอื การเพ่ิม 

ผลิตภาพ การพัฒนาอย่างต่อเนื่อง และ คุณภาพ 

การบรกิาร เมือ่ด�ำเนนิการไปแล้ว มกีารประเมนิโดยตรง

จากผู ้ใช้บริการและข้อมูลทางการเงินสิ่งที่น่าสนใจ 

กับแนวทางการพัฒนาผู ้บริหารของท่าอากาศยาน  

ของ บเีอเอ ม ี4 เรือ่ง คอื เรือ่งแรก การสร้างความร่วมมอื 

ระหว่างหน่วยงานกับสถาบันอุดมศึกษา ซึ่งถือเป็น

วิธีการด�ำเนินการที่มีประสิทธิผล และได้รับประโยชน์ 

ท้ังสองฝ่าย เป็นวธิท่ีีได้รบัการยอมรบัว่า เป็นปัจจัยส�ำคญั

ประการหนึ่งในการพัฒนาประเทศญี่ปุ่นให้กลายเป็น 

มหาอ�ำนาจทางเศรษฐกิจในคริตส์ทศวรรษที่ 1980 

(Kaneko, 2004) เรื่องที่สอง คือ การด�ำเนินการในเชิง

การวิจัยเพื่อพัฒนาในลักษณะของ R
1
A-D

1
A, R

2
A-D

2
A,  



วารสารวิชาการมหาวิทยาลัยอีสเทิร์นเอเชีย ฉบับวิทยาศาสตร์และเทคโนโลยีปีที่ 8 ฉบับที่ 1 ประจ�ำเดือน มกราคม-มิถุนายน 2557 25

(เฉลียว บุรีภักดี, 2550) คือ ค้นคว้าวิจัย-จัดท�ำรูปแบบ

สมรรถนะ, ประเมินสมรรถนะผู้บริหาร-จัดท�ำแผนการ

พัฒนา, ท�ำการพัฒนา-ประเมินผลและพัฒนาต่อเนื่อง  

เรื่องที่สาม คือ การมอบหมายให้มีการจัดท�ำแผน

พัฒนาตนเอง ซึ่งถือเป็นวิธีการพัฒนาผู้บริหารที่นิยม

ใช้กันแพร่หลาย (Smilansky, 2006) เรื่องท่ีส่ี คือ  

การประเมนิความพงึพอใจจากผูใ้ช้บรกิาร และการวดัผล 

จากข้อมูลทางการเงิน ซึ่งเป็นการวัดและประเมิน

ประสิทธิผลที่สามารถน�ำไปก�ำหนดการด�ำเนินการ 

ในอนาคตให้เหมาะสมมากขึ้น (Grigoroudis & Siskos, 

2010)

ท่าอากาศยานนานาชาติอีสท์มิดแลนด์

ข้อมลูของท่าอากาศยานนานาชาตอิสีท์มดิแลนด์  

(East Midlands International Airport – EMIA) ท่ีอยู่ใน 

ระยะการขยายตวัสงู คอืในระยะ ค.ศ. 1992-1993 (Griffith,  

1994) ท่าอากาศยานแห่งนี้ เดิมเป็นท่าอากาศยาน

ของสภาองค์กรปกครองท้องถิ่น (Consortium of local 

councils) ต่อมาขายกจิการให้เอกชน คือ กลุม่เนชัน่แนล 

เอ็กเพรส (National Express Group) ใน ค.ศ. 1993 

ในราคา 40 ล้านปอนด์ ในช่วงปี ค.ศ. 1992 – 1993 

มีการเพิ่มจ�ำนวนผู้โดยสาร ร้อยละ 9 คือ เพิ่มเป็น  

1.27 ล้านคน การขนส่งทางอากาศ (cargo) มีอัตราเพ่ิม  

ร้อยละ 73 ปริมาณการขนส่ง 131,000 ตัน ก�ำไรเพิ่ม

ร้อยละ 38

ผู ้อ�ำนวยการฝ่ายการเงินและการตลาดของ

ท่าอากาศยานนานาชาติอีสท์มิดแลนด์ กล่าวว่า  

ท่าอากาศยานมีความจ�ำเป็นต้องพัฒนาการด�ำเนินการ

ของท่าอากาศยานหลายด้าน ทีส่�ำคัญมาก คือ การรกัษา 

ระดับความพึงพอใจของผู้ใช้บริการในระหว่างท่ีมีการ

เพิ่มจ�ำนวนการใช้บริการ การก่อสร้างอาคารสถานที่

เพิ่มเติม การลดต้นทุน การเพิ่มผลิตภาพ (productivity)  

และการประกันราคาส�ำหรับสายการบินและกิจการ 

ท่องเที่ยวที่สามารถแข่งขันกับท่าอากาศยานอื่นๆ ได้  

ผู้บรหิารเช่ือว่าการแปรรปูเป็นแนวทางทีส่ามารถพฒันา

วัฒนธรรมองค์กรไปสู่ความตระหนักในความจ�ำเป็น 

ที่จะต้องเพิ่มผลิตภาพและการลดต้นทุน ซึ่งจะส่งผลให้

พนกังานเกดิความร่วมมือและการกระจายอ�ำนาจ บรษิทั 

มีนโยบายท่ีจะถ่ายโอนอ�ำนาจการตัดสินใจสู่พนักงาน

ระดับต้นบนพื้นฐานของความรับผิดชอบทางการเงิน 

และเป้าหมายการให้บริการตัวอย่างของการกระจาย 

อ�ำนาจ คอื ในการก่อสร้างอาคารใหม่ บรษิทัให้พนักงาน 

มีส ่วนร ่วมตั้งแต ่การเลือกต�ำแหน่งท่ีตั้ง ขั้นตอน 

การด�ำเนินงานในอาคาร และออกแบบเครื่องแบบ 

ในส่วนงานนัน้เอง แต่การกระจายอ�ำนาจทัง้หลายจะต้อง 

เริ่มต้นจากการฝึกอบรมพนักงานโดยเน้นหลักการ 

คุณภาพ ตัวอย่างการฝึกอบรม เช่น การฝึกอบรมด้าน

การบริการลูกค้าส�ำหรับพนักงานต้อนรับ และต่อมา

ได้ฝึกอบรมให้กับพนักงานทุกฝ่าย การส่งเสริมให้มี 

การเรยีนรูภ้าษาต่างประเทศ ซึง่ภาษาทีไ่ด้รบัความสนใจ 

มากอันดับแรก คือ ภาษาฝรั่งเศส รองลงไป คือ ภาษา

เยอรมัน

โดยสรุป แนวทางการพัฒนาการบริหาร 

ท่าอากาศยานเพือ่ตอบรบัการขยายตวัของท่าอากาศยาน 

นานาชาติอีสท์มิดแลนด์ คือ การกระจายอ�ำนาจ การม ี

ส่วนร่วมของพนกังาน และการฝึกอบรม เพ่ือน�ำไปสูก่ารลด 

ต้นทุนและเพิ่มผลิต จุดเด่นที่น่าสนใจในการพัฒนา

ผู้บริหารของท่าอากาศยานนานาชาติอีสท์มิดแลนด ์

มี 2 ประเด็น คือ ประเด็นแรก การเตรียมความพร้อม 

ให้ผูบ้รหิารคุน้เคยกบัการมส่ีวนร่วมของพนกังาน ซ่ึงเป็น 

หลักคิดท่ีสอดคล้องกับหลักคิดทางการบริหารสมัยใหม่ 

(Griffin, 2008) และประเด็นที่สอง คือ การฝึกอบรม

ด้านภาษาต่างประเทศ เนื่องจากปัจจุบัน การเดินทาง 

ทางอากาศสามารถเชือ่มต่อกนัได้ทกุเส้นทาง ผูโ้ดยสาร

จากหลายประเทศจ�ำนวนมากไม่สามารถสื่อสาร 

โดยภาษาที่ได้รับความนิยมมากที่ถือว่าเป็นภาษาสากล

ได้หมด เพื่อเป็นการให้บริการที่สอดคล้องกับความ

จ�ำเป็นของผู ้โดยสาร พนักงานจ�ำเป็นต้องสามารถ 

สื่อสารโดยใช้ภาษาต่างประเทศได้มากขึ้น

ท่าอากาศยานนานาชาตินิวคาสเซิล

ท่าอากาศยานนานาชาตินิวคาสเซิลเป ็น  

ท่าอากาศยานขนาดใหญ่ล�ำดับท่ี 10 ของสหราช

อาณาจักร ใน ค.ศ. 1993 มีปริมาณผู้โดยสารใช้บริการ

มากกว่า 2 ล้านคน (Griffith, 1994) แต่การบริหาร 

ท่าอากาศยานแห่งนี้ เหมือนกับท่าอากาศยานจ�ำนวน 
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มากในสหราชอาณาจกัร คือ เป็นองค์กรทีส่งักดัองค์การ

บริหารท้องถิ่น และการด�ำเนินการส่วนใหญ่อยู่ในการ

จัดการขององค์การปกครองส่วนท้องถิ่นที่เป็นเจ้าของ  

แต่จากการออกกฎหมายท่าอากาศยาน (airport act)  

ปี ค.ศ. 1986 ซึง่ก�ำหนดให้มีบรษิทัท่าอากาศยานมหาชน

ได้ จึงท�ำให้เกิดการเปลี่ยนแปลงในหลายๆ ด้านตามมา

การเปลี่ยนแปลงประการแรกคือ การถ่ายโอน

งานด้านการเงิน กฎหมาย การพนักงานและ การตลาด  

ซึ่งเดิมเป็นความรับผิดชอบของหน่วยงานการปกครอง

ส่วนท้องถิ่นที่เป็นเจ้าของ เปลี่ยนมาเป็นหน้าที่โดยตรง

ของท่าอากาศยาน การเปลี่ยนแปลงประการที่สอง คือ 

การเปลีย่นแปลงผูบ้รหิารสงูสดุทีเ่คยปฏิบติัหน้าทีบ่รหิาร 

ท่าอากาศยานมา 37 ปี โดยเริ่มด�ำเนินการมาตั้งแต่ 

ยงัเป็นพืน้ทีข่ึน้ลงของเครือ่งบนิในครสิต์ศตวรรษที ่1950 

จนกลายเป็นท่าอากาศยานนานาชาตใินอีก 30 ปีต่อมา  

ผลเสยีของการบริหารจดัการโดยผูบ้รหิารคนเดยีวอย่าง

ยาวนาน คือ การลดบทบาทของผู้บริหารระดับรองๆ 

ออกไปเกือบทั้งหมด เพราะมีความเชื่อมั่นในผู้บริหาร 

คนเดยีว อย่างไรก็ตามผูบ้รหิารระดับรองลงไปยอมรบัว่า  

มีความจ�ำเป็นต้องใช้เวลาในการปรับตัว

การเปลีย่นแปลงประการทีส่าม คอื การมุง่พฒันา 

ทักษะพนักงานด้านเทคโนโลยีสารสนเทศและต่อเนื่อง 

ด้วยทักษะการวางแผนเชิงกลยุทธ์ ก�ำหนดหน้าที่คณะ

ผู้บริหารระดับสูงของท่าอากาศยาน คือ ผู้อ�ำนวยการ

บรหิาร 3 คน และหวัหน้าส่วนงานต่างๆ ทกุส่วน ท�ำหน้าท่ี 

ก�ำกับดูแลการปฏิบัติงานประจ�ำ ขณะที่มีกลุ่มวางแผน

กลยุทธ์ด�ำเนินการก�ำหนดแนวทางและแนวโน้มของ 

การปฏบิตังิานในระยะ 10 – 15 ปี ทกัษะทีจ่�ำเป็นส�ำหรบั 

ผูบ้รหิารในอนาคต คอื การจดัการเชงิบวก (more proactive  

management) และทักษะการพัฒนาธุรกิจ (business 

development) กล่าวรวมๆ คือ ท่าอากาศยานต้องการ 

ผู้บริหารที่มีความตระหนักเชิงธุรกิจและมุ่งให้บริการ 

โดยยึดลูกค้าเป็นส�ำคัญ

การเปลี่ยนแปลงประการต่อมา ซึ่งคล้ายคลึง

กับท่าอากาศยานอีสท์มิดแลนด์คือ การให้ความส�ำคัญ

กับความรับผิดชอบของแต่ละบุคคล มีการมอบหมาย 

หน้าที่ของผู้บริหารเดิม คือ เรื่องของวินัย การร้องทุกข์ 

การสรรหาพนักงาน การจัดท�ำงบประมาณ การก�ำหนด 

ค่าตอบแทน และการจ่ายค่าตอบแทน ไปสูค่วามรบัผดิชอบ 

ของผู้บริหารระดับต้น และถือว่าผู้บริหารระดับต้น คือ 

หัวหน้า (supervisor) เป็นส่วนหนึ่งของคณะผู้บริหาร 

ซึ่งการด�ำเนินการลักษณะนี้จ�ำเป็นต้องมีการฝึกอบรม 

อย่างเข้มข้น ด�ำเนินการโดยการฝึกอบรมภายในและมี 

ผูเ้ชีย่วชาญทีป่รกึษาภายนอก เริม่ต้นทีผู่จ้ดัการ ต่อเนือ่ง 

ไปยังหัวหน้าและผู้ช่วยผลดีที่ตามมาคือ การลดความ

แบ่งแยกระหว่างกลุ่มบุคคลที่ปฏิบัติงานในพื้นที่ต่างกัน  

ฝ่ายต่างกัน ตามที่แบ่งแยกหน้าที่ เช่น การบ�ำรุง รักษา

เครือ่งยนต์ การจัดการสัมภาระ การรกัษาความปลอดภยั 

การควบคุมการจราจรทางอากาศ การควบคุมอัคคีภัย 

และการส่ือสาร ผู ้บริหารท่ีรับผิดชอบด้านพนักงาน

ยืนยันว่า จุดมุ ่งหมายของท่าอากาศยานอย่างหนึ่ง 

คือ การลงทุนในตัวพนักงาน การฝึกอบรมที่ส�ำคัญอีก

ประการ คือ การบริการผู้โดยสาร เพราะผู้โดยสารเป็น

ปัจจัยส�ำคัญของความส�ำเร็จ การบริการที่จ�ำเป็น เช่น  

การตรวจค้นร่างกาย จะต้องด�ำเนิน การอย่างรอบคอบ

ระมัดระวัง มีการฝึกฝนอย่างเข้มงวด มีเป้าหมาย 

ที่ชัดเจน มีการประเมินทุกขั้นตอนที่ท�ำได้ 

การดูแลแถวรอรับบริการ การจัดล�ำดับ และ

การรับรู ้ความรู ้สึกของผู ้โดยสารถือเป็นเรื่องส�ำคัญ 

ล�ำดับต้นๆ ของการบริการ ซึ่งการรอคอยเวลานาน

ควรจะได้รับการแก้ไขโดยการลงทุนสร้างอาคารเพิ่ม  

ท่าอากาศยานมีการลงทุนเพิ่มในหลายด้าน เช่น  

การลงทนุ 22 ล้านปอนด์เพือ่ขยายอาคารผูโ้ดยสารและ

อาคารขนส่งสินค้า และการลงทุน 2 ล้านปอนด์เพื่อ

เชื่อมต่อท่าอากาศยานเข้ากับการลงทุน 12 ล้านปอนด ์

เพื่อสร้างระบบขนส่งผู้โดยสารเข้าตัวเมือง

งานที่เกี่ยวข้องกับตัวพนักงานที่ได ้รับการ

เปล่ียนแปลงอีกด้านหนึ่ง คือ การปรับปรุงระบบการ

ประเมินผลการปฏิบัติงาน เดิมใช้กับผู้บริหาระดับสูง 

เพียงกลุ่มเดียว เปล่ียนมาใช้กับพนักงานทุกคน จ�ำนวน 

450 คน ซึ่งจ�ำเป็นต้องมีการฝึกอบรมกระบวนการ

ประเมินผลเพื่อความเข้าใจของทุกคน เริ่มต้นด้วยการ 

วิเคราะห์ความจ�ำเป็นของการฝึกอบรมรายบุคคล และ

เสริมการช่วยเหลือให้พนักงานมีความสามารถ สูงขึ้น  

ตัวอย่างการฝึกท่ีส�ำคัญ คือ การจัดการเวลา และ  

การฝ ึกอบรมตามความต้องการรายบุคคลต่างๆ  
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ซึ่งวิเคราะห์เทียบกับกลยุทธ์ที่ก�ำหนดไว้ จุดมุ่งหมาย

ส�ำคัญ คือ การยกระดับมาตรฐานการบริหารจัดการ 

ท่าอากาศยานในกรอบเวลา 5–10 ปีข้างหน้า 

การเปลี่ยนแปลงที่ส�ำคัญอีกสองประการ คือ 

การก�ำหนดให้ส่วนงานหนึ่งเป็นศูนย์ค่าใช้จ่าย (cost 

centre) และการเน้นการคิดค่าใช้จ่ายตามกิจกรรม  

(activity-based costing) ซึ่งจะท�ำให้พนักงานแต่ละส่วน 

ให้ความส�ำคัญกับการปฏิบัติเชิงธุรกิจมากขึ้นและ 

จะสามารถประเมินผลงานของส่วนงานของตนท่ีส่งมอบ 

ให้กับการด�ำเนิน การของท่าอากาศยานโดยรวมได้

ชัดเจนขึ้นอีกด้วย

การเปลีย่นแปลงล�ำดบัต่อไป คอื การน�ำหลกัการ 

การจัดการคุณภาพองค์รวม (TQM) มาใช้ในการบริการ 

เพื่อตอบรับการขยายตัวที่ก�ำลังเกิดขึ้น แต่สามารถ

รกัษาระดบัคณุภาพการบรกิารได้เหมอืนท่าอากาศยาน 

ขนาดเล็ก

สรปุ แนวทางการพฒันาการบรหิารและผูบ้รหิาร 

ของท่าอากาศยานนิวคาสเซิล คือ การถ่ายโอนภารกิจ

การด�ำเนินงานมาจากองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น  

มาด�ำเนินการเองเน้นการกระจายอ�ำนาจลงมายัง 

ผู้บริหารระดับต้นมากข้ึนพัฒนาทักษะด้านเทคโนโลยี

สารสนเทศ มีการประเมินผลหลายด้าน ตั้งส่วนงาน

เป็นศนูย์ค่าใช้จ่าย และน�ำหลกัการทคีวิเอม็มาใช้จดุเด่น 

ที่น่าสนใจมี 3 เรื่อง คือ เรื่องแรกการลดขั้นตอน 

การบริหารจากเดิมที่ต้องผ่านการตัดสินใจขององค์การ

ปกครองส่วนท้องถิ่นมาเป็นองค์กรที่มีอิสระในการ 

บริหารตนเอง (autonomous) ใช้รูปแบบศูนย์ค่าใช้จ่าย  

ซึ่งเป็นลักษณะองค์กรที่เหมาะสมกับการด�ำเนินงาน  

ในบรบิททีม่กีารเปลีย่นแปลงสงู มกีารแข่งขนัสงู องค์กร

จ�ำเป็นต้องมคีวามคล่องตวัในการตอบรบัความต้องการ 

(responsive) มากขึน้ (Allison, 2014) รวมถงึการด�ำเนนิการ 

แบบมส่ีวนร่วม (participative operation) และการกระจาย 

อ�ำนาจ ซึ่งเหมาะสมกับธุรกิจบริการทุกลักษณะเพราะ 

ผู้ปฏิบัติงาน (operator) ในงานบริการปฏิสัมพันธ์กับ 

ผู้บริโภคโดยตรง (contact employee) เป็นปัจจัยชี้ขาด

คุณภาพการบริการ (Tsaur & Chang, 2004; Lance A. 

Bettencourt, 1997) เรื่องที่สอง คือ การพัฒนาทักษะ 

เทคโนโลยสีารสนเทศ อันเหน็ได้ชดัว่า เป็นความจ�ำเป็น 

อย่างมากในโลกยคุข้อมลูข่าวสารนี ้เรือ่งทีส่าม คอื การใช้ 

ทีคิวเอ็มเป็นหลักในการจัดการคุณภาพ ซึ่งจะเห็นได้ว่า 

มกีารประเมนิผลการปฏบิตังิานหลายด้าน หลกัทคีวิเอม็ 

เป็นหลักการจัดการคุณภาพที่ได้รับการยอมรับอย่าง

กว้างขวางว่าสามารถด�ำเนินการได้อย่างมั่นคงยั่งยืน 

มากกว่าการด�ำเนินการด้านคุณภาพเพียงด้านใด 

ด้านเดียว (Oakland, 2003; Mohanty & Lakhe, 2008)

ท่าอากาศยานนานาชาติแมนเชสเตอร์ 

ท ่าอากาศยานแมนเชสเตอร ์ เดิมบริหาร 

ในลักษณะหน่วยงานท้องถิ่น (local authority) แปรรูป

เป็นธุรกิจเอกชน (privatized) ใน ค.ศ. 1986 มีความ

จ�ำเป็นในการพัฒนาองค์กรอย่างหลีกเลี่ยงไม่ได ้ 

(Griffith, 1994) ในระยะแรกทีม่กีารตรวจประเมนิ พบว่า  

ท่าอากาศยานแมนเชสเตอร์ขาดความสามารถที่จะ

รองรับความเปลี่ยนแปลงในอนาคต ปัญหาที่พบ คือ  

ผู ้บริหารให ้ความส�ำคัญกับการด�ำเนินงานระยะ 

ปานกลางในลักษณะการแก้ปัญหาเฉพาะหน้ามากกว่า

จะเป็นการแก้ปัญหาเชิงกลยุทธ์ในระยะยาว มีปัญหา

สภาวะล่าช้าในระบบราชการ (bureaucracy) ส่วนงาน 

ในท่าอากาศยาน มุ ่งความส�ำเร็จเฉพาะส่วน และ 

การด�ำเนินงานเป็นไปในลักษณะการต่อสู้เผชิญหน้า

แนวทางการพฒันาท่าอากาศยานแมนเชสเตอร์ 

แบ่งเป็น 3 ระยะ คือ การก�ำหนดหลักการ การก�ำหนด 

กระบวนการ และการก�ำหนดสมรรถนะ

1. การก�ำหนดหลักการ 

การก�ำหนดหลักการ 8 ประการ คือ การพัฒนา 

ผู้บริหารต้องอยู่ในกรอบแนวคิด ดังนี้ 

1.1 มุ่งเน้นที่ความจ�ำเป็นทางธุรกิจ

1.2 กระบวนการต้องขบัเคลือ่นโดยผูบ้รหิาร 

ส่วนงาน (line manager) โดยมฝ่ีายบคุลากรเป็นผูอ้�ำนวย 

ความสะดวก

1.3 ผู้เข้าร่วมการพัฒนาได้รับการส่งเสริม 

ให้สร้างความรับผิดชอบต่อการเรียนรู้ของตนเอง

1.4 กจิกรรมการพัฒนาต้องมผีูร้บัการพฒันา 

เป็นศูนย์กลาง ไม่ใช้ผู้ฝึกสอน
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1.5 ต้องก�ำหนดแผนการพัฒนารายบุคคล

1.6 ต้องมีการวดัและประเมินความก้าวหน้า 

ในการปฏิบัติงาน

1.7 ความคาดหวังและข้อก�ำหนดมุ่งไปที ่

การเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง

1.8 ผนวกแนวทางสมรรถนะเข้ากบันโยบาย 

การบริหารบุคคล

2. การก�ำหนดกระบวนการ 

การด�ำเนนิการพฒันาผูบ้รหิาร โดยมกีระบวนการ 

ในการจัดการ 8 ขั้น คือ 

2 . 1  ก า รก� ำหนดรู ปแบบสมรรถนะ  

(competency model)

2.2 การประเมินรายบุคคล (individual  

assessment) โดยยึดรูปแบบที่ก�ำหนดในขั้นที่ 1

2.3 จัดท�ำข้อมูลรายบุคคล (individual 

profile)

2 .4 เสนอข ้อมูลแก ่บุคคลแต ่ละราย  

(individual feedback)

2.5 การเข้าร่วมกิจกรรมการพัฒนาตนเอง  

(self-development)

2.6 จัดท�ำแผนการความก้าวหน้า รายบคุคล  

(personal improvement plan)

2.7 จัดท�ำเป้าหมายรายบุคคล (personal 

target)

2.8 ประเมินความก้าวหน้าเปรยีบเทยีบแผน  

(performance review)

3. การก�ำหนดสมรรถนะ 

การก�ำหนดสมรรถนะ (ความรู้ ความสามารถ 

ทักษะ) ในขั้นตอนแรกของการพัฒนา มีรายการ 

สมรรถนะของผู้บริหาร 16 ด้าน คือ 

3.1 มุ่งความส�ำเร็จ (achievement) 

3.2 ความคิดเชิงบวก (proactivity)

3.3 มีประสิทธิผล (effectiveness)

3.4 ทักษะระหว่างบุคคล (interpersonal 

skills) 

3.5 การชักจูง (persuasion)

3.6 ผลกระทบ (impact)

3.7 การจูงใจ (motivation)

3.8 ความยืดหยุ่น (flexibility)

3.9 ความเชี่ยวชาญ (expertise)

3.10 การผลักดัน (influence)

3.11 การใช้เหตุผล (reasoning)

3.12 วิสัยทัศน์ (vision)

3.13 ทิศทาง (direction)

3.14 ความมั่นใจ (confidence)

3.15 การควบคุม (control)

3.16 ความรูเ้ชงิธรุกจิ (business know-how)

สรุปการพัฒนาการบริหารและผู ้บริหารของ 

ท่าอากาศยานแมนเชสเตอร์ ม ี3 ขัน้ใหญ่ๆ คือ การก�ำหนด 

หลักการ การก�ำหนดกระบวนการ และการก�ำหนด

สมรรถนะ โดยเน้น การประเมินหลายด้าน การก�ำหนด 

แผนพัฒนาตนเอง ขับเคล่ือนการพัฒนาโดยผู้บริหาร

ส่วนงาน ยึดผู้รับการพัฒนาเป็นศูนย์กลาง เน้นการ

เรยีนรูต่้อเนือ่ง เพือ่ก้าวไปสู่สมรรถนะท่ีก�ำหนด ประเดน็

ที่น ่าสนใจเกี่ยวกับหลักการพัฒนาการบริหารและ 

ผู้บริหารของท่าอากาศยานแมนเชสเตอร์ มี 3 เรื่อง 

สองเรื่องแรก เป็นการพัฒนาตามแนวทางเดียวกับ 

ท่าอากาศยานของบเีอเอ คอื เรือ่งแรก การก�ำหนดแผน

พัฒนาตนเองของผู้บริหาร ดังกล่าวข้างต้น เรื่องท่ีสอง  

คือ การด�ำเนินการแบบวิจัยพัฒนา ส่วนเรื่องที่สาม

คือ เน้นการมีส่วนร่วมของพนักงาน ซึ่งเป็นแนวทาง

เดียวกับท ่าอากาศยานนิวคาสเซิล แนวคิดการ

บริหารท่าอากาศยานของประเทศสหราชอาณาจักร  

จากท่าอากาศยานส่ีแห่ง เห็นได้ชัดเจนว่า มีความ

คล้ายคลึงกัน คือ ขั้นตอนแรก เป็นการวางแผนการ

พัฒนา ซึ่งมีความจ�ำเป็นท่ีจะต้องก�ำหนดขั้นตอน

การพัฒนาท่ีชัดเจน และสังเกตได้ว่า เนื้อหาของการ 

พัฒนาส่วนใหญ่เน้นท่ีการพัฒนาระดับผู้บริหารของ 
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ท่าอากาศยาน ขั้นตอนที่สอง คือ การก�ำหนดรูปแบบ

สมรรถนะของผู ้บริหารโดยการวิเคราะห์สังเคราะห ์

ข้อมูลอย่างหลากหลาย ขั้นตอนที่สาม คือ การประเมิน

ผู้บริหารตามรูปแบบสมรรถนะที่ก�ำหนดไว้ แล้วจึงน�ำ 

ผลการประเมินมาก�ำหนดแผนพัฒนาของตนเอง 

ของผู ้บริหาร ทั้งนี้ ในการพัฒนาบุคลากรทุกด้าน 

ต้องให้ความส�ำคัญกับการมีส่วนร่วม การพัฒนาเป็น

รายบุคคล และการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง

การประยุกต์ใช ้ในการพัฒนาผู ้บริหาร 

ท่าอากาศยานในประเทศไทย

จากจุดเด่นของแนวทางการพัฒนาผู้บริหาร

ของท่าอากาศยานสี่แห่งดังกล่าว มีแนวทางที่น่าสนใจ

และควรน�ำไปใช้ในการพัฒนาผู้บริหารท่าอากาศยาน 

ในประเทศไทยได้ห้าประการ คือ การด�ำเนินการพัฒนา

ในลกัษณะของการวจิยัและพฒันา การร่วมมอืกบัสถาบนั

อุดมศึกษา การกระจายอ�ำนาจสู ่ผู ้บริหารระดับต้น  

การก�ำหนดแผนพัฒนาตนเองของผู ้บริหารและ  

การพัฒนาทักษะที่จ�ำเป็นส�ำหรับการท�ำงานยุคข้อมูล

ข่าวสาร รายละเอยีดของแนวทางการประยกุต์ใช้ มดีงันี้

1. การด�ำเนนิการพฒันาในลกัษณะของการวจัิย 

และพัฒนา คอื การด�ำเนนิการในลกัษณะของการสืบค้น 

รวบรวมข้อมูลและน�ำมาวางแผน การด�ำเนินงานใน

ระยะต้นแล้วมีการรวบรวมข้อมูลและก�ำหนดแผนการ

ด�ำเนินงานต่อเนื่องในการพัฒนาผู้บริหาร ควรมีการ

รวบรวมข้อมูลเกี่ยวกับความเปลี่ยนแปลงของผู้บริโภค  

เพื่ อน� ำมาก� ำหนดภารกิจที่ สอดคล ้องกับความ

ต้องการแล้วจึงวิเคราะห์หาความจ�ำเป็นในการพัฒนา  

(development need) แล้วจึงก�ำหนดรูปแบบการ

พัฒนาให้สอดคล้องกับความจ�ำเป็น ส�ำหรับการพัฒนา 

ผู้บริหารท่าอากาศยานของประเทศไทย จ�ำเป็นต้องมี

การรวบรวมข้อมูลเกี่ยวกับความต้องการของผู้มีส่วนได้

ส่วนเสยีทกุกลุ่ม ได้แก่ หน่วยงานทีก่�ำกบัดูแล หน่วยงาน 

ที่รับผิดชอบหรือเป็นเจ้าของ หน่วยงานที่ใช้บริการ  

สายการบนิ ผู้ประกอบการ ผูโ้ดยสาร และชมุชนในท้องถิน่ 

ที่เกี่ยวข้อง เม่ือได้ข ้อมูลความต้องการแล้วจึงมา

วเิคราะห์หาความจ�ำเป็นในการพฒันาผูบ้รหิาร ซึง่จ�ำเป็น 

ต้องมีการประเมินความสามารถ และความพร้อมของ 

ผู้บริหารก่อนการก�ำหนดแผนการพัฒนา

2. ความร่วมมือกับสถาบันอุดมศึกษาการ

ด�ำเนินการร่วมกับสถาบันอุดมศึกษามีข้อได้เปรียบ 

ในแง่ของความก้าวหน้าด้านความรู้ใหม่ๆ แนวทางและ

หลักการใหม่ๆ และเป็นการลดภารกิจ และค่าใช้จ่าย 

ส�ำหรับหน่วยงาน คือ ไม่มีความจ�ำเป็นต้องจัดตั้งศูนย์

พัฒนาฝึกอบรมขนาดใหญ่ แต่มีส่วนงานที่ด�ำเนินการ 

ในการประสานงาน และการก�ำกบัตดิตาม ท�ำให้สามารถ 

ด�ำเนนิการพัฒนาบคุลากรและกระบวนการด�ำเนนิงานได้ 

ในขอบเขตทีก่ว้างกว่าการด�ำเนนิการเอง ทัง้นีม้ตีวัอย่าง

ของการร่วมมือพัฒนาระหว่างกิจการธุรกิจกับสถาบัน 

อุดมศึกษาเสมอ 

3. การกระจายอ�ำนาจสู ่ผู ้บริหารระดับต้น  

การกระจายอ�ำนาจลงสู่ระดับล่าง เป็นกลยุทธ์ส�ำคัญ 

ที่เหมาะสมกับกิจการบริการ เนื่องจากกิจการบริการ 

เน้นการปฏสัิมพนัธ์โดยตรงกบัผูร้บับรกิาร ความสามารถ

ของบุคลากรที่ให้บริการเป็นปัจจัยที่ส่งผลต่อคุณภาพ

การบรกิาร และในการบรกิารของท่าอากาศยาน ซึง่ต้อง 

ติดต่อสัมพันธ์กับผู ้รับบริการท่ีมีความแตกต่างทาง

วัฒนธรรมและภาษา และมีความต้องการ ความจ�ำเป็น 

ทีห่ลากหลาย บคุลากรผูใ้ห้บรกิารอาจประสบกบัปัญหา

ในการให้บรกิารทีจ่�ำเป็นทีต้่องมกีารตดัสนิใจด�ำเนนิการ 

ในทันที ไม่สามารถรอขอความเห็นหรือขออนุญาต 

จากผู้บังคับบัญชาได้ แต่อย่างไรก็ตามการกระจาย 

อ�ำนาจ จ�ำเป็นต้องมีเกณฑ์และเป้าหมายท่ีแน่ชัด 

นอกจากนั้นต้องมีการพัฒนาความพร้อมของบุคลากร 

ก่อนเสมอ 

4. การก�ำหนดแผนพัฒนาตนเองของผู้บริหาร 

เรื่องนี้เป็นกลยุทธ์การพัฒนาบุคคลากรท่ีเหมาะสม 

กับผู ้บริหารระดับสูง เนื่องจากมีความพร้อมในการ

ตัดสินใจมากกว่าระดับอื่น และเป็นการสร้างเป้าหมาย

ทีเ่หมาะสมกบัความสามารถแต่ละบคุคล อย่างไรกต็าม 

การก�ำหนดแผนพัฒนาตนเองต้องได้รับความเห็นชอบ

จากผู้ก�ำกับดูแลเสมอ

5. การพัฒนาทักษะที่จ�ำเป็นส�ำหรับการท�ำงาน

ยุคข้อมูลข่าวสาร โดยเฉพาะ ทักษะด้านเทคโนโลย ี

สารสนเทศ และภาษาต่างประเทศท่ีเกี่ยวข้องเนื่องจาก

ความสะดวกในการเดินทางมีมากขึ้น การให้บริการของ 
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