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Abstract 
 

This independent study investigated the success of matrix organization in 
various companies in terms of key success factors, best practices and preparation prior to 
the initiation of matrix organization and then analyzed the PTT Exploration and 
Production Public Company Limited. The objectives of this study were (1) to analyze the 
needs and suitability of organizational structure change; and 2) to suggest the matrix 
organization application including its advantage and limitation.  

This independent study was a research synthesis by collecting secondary data 
from papers, books, journals and online information. The data was translated from 
English into Thai, interpreted, analyzed and compared with the matrix organization of the 
PTT Exploration and Production Public Company Limited in order to serve the 
organizational growth for being a professional in international petroleum businesses.  

The results showed that matrix organization was suitable for continuing 
projects especially the manufacturing project which succeeded in surveying and also a 
long-term project such as a project in Myanmar. At the same time the organization had to 
support many things in order to increase the maximum organization efficiency including 
(1) training and communication and the understanding of reporting to many supervisors 
at the same time; (2) downsizing by reducing the redundant departments; and (3) 
enhancing the organizational culture for cooperation and the support from the executives. 
All factors could help the sustainable growth of PTT Exploration and Production Public 
Company Limited.    
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บทที ่1 

บทนํา 

 

 

1. ความเป็นมาและความสําคญัของปัญหา 

 

จากสถานการณ์ทางเศรษฐกิจและการเงินของโลก และศกัยภาพทางเทคโนโลยีท่ีพฒันา

อย่างรวดเร็ว เป็นผลและส่งเสริมให้เกิดการเช่ือมโยงทางเศรษฐกิจระหว่างประเทศเขา้ด้วยกนั 

และเปิดโอกาสให้มีการแข่งขนัทางธุรกิจแบบไร้พรมแดน ส่ิงเหล่าน้ี เปิดโอกาสให้ธุรกิจหลากหลาย

ภาคส่วนมีการขยายตวัและเติบโต แต่ขณะเดียวกนัการขยายตวัและเติบโตนั้น ก็อยู่ภายใตบ้รรยากาศ 

การแข่งขนัท่ีค่อนขา้งสูง และมีการผนัผวนอย่างรวดเร็ว ดงันั้น จึงตอ้งวางแผนท่ีจะปรับตวัเพื่อรองรับ

การเปล่ียนแปลงต่างๆ และพิจารณาอย่างรอบคอบ และพิถีพิถนัพอท่ีจะเลือกใช้วิธีการต่างๆ ไดอ้ย่าง

ถูกตอ้งและเหมาะสม โดยทัว่ไปแลว้นั้น การเติบโตของธุรกิจ องค์การจะมุ่งเน้นไปท่ีวิธีการของ

การปรับแผนการพฒันาผลิตภณัฑ์ การเปิดตลาดใหม่ การหาลูกคา้รายใหม่หรือการขยายสู่แหล่ง

ตลาดใหม่ รวมทั้งการเพิ่มความสามารถขององคก์าร การนาํมาซ่ึงให้ไดค้วามสําเร็จดงักล่าวขา้งตน้ 

บางคร้ัง การปรับโครงสร้างองค์การก็เป็นอีกหน่ึงทางเลือกท่ีองค์การมกัมองขา้ม และน่าจะตอ้ง

ให้ความสนใจ เพื่อพฒันาประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการทาํงานขององคก์าร ซ่ึงแน่นอนท่ีจะตอ้ง

มีการพิจารณา และคาํนึงถึงปัจจยัท่ีเป็นตวักระตุน้ให้เกิดการปรับเปล่ียนโครงสร้างองค์การ อาทิ เช่น 

ความหลากหลายของผลิตภณัฑ์ และหน่วยงานธุรกิจอิสระในองคก์าร สภาพแวดลอ้ม ความยดืหยุน่

และการตอบสนองต่อสถานการณ์ แรงผลกัดนัทางเทคโนโลยี และการต่ืนตวัด้านจริยธรรมและ

ความรับผดิชอบต่อสังคม เป็นตน้ 

ความหมายของโครงสร้างองค์การนั้น คือ โครงสร้างองค์การเป็นระบบโครงสร้าง

ท่ีสะทอ้นและแสดงความสัมพนัธ์ของงานและคน ซ่ึงภายในโครงสร้างองค์การนั้น จะระบุความ

รับผิดชอบของตาํแหน่งงานต่างๆ การรายงานว่าใครข้ึนตรงต่อใคร และกาํหนดการใชอ้าํนาจของ

ตาํแหน่งต่างๆ ในการปฎิบติังานขององค์การ เพื่อให้เกิดความสําเร็จบรรลุตาม วิสัยทศัน์ พนัธกิจ 

และเป้าหมายท่ีได้กาํหนดไว ้การจดัโครงสร้างองค์การถือเป็นขั้นตอนหน่ึงของการจดัการในองค์การ 

เพื่อจดักิจกรรมต่างๆ ท่ีจาํเป็นสําหรับการบรรลุเป้าหมายขององค์การ รวมทั้งการจดัรวมกิจกรรม

และการจดัให้กลุ่มกิจกรรมนั้นๆ มีผูรั้บผิดชอบพร้อมทั้งมีการมอบอาํนาจหน้าท่ีความรับผิดชอบ

ท่ีจะดาํเนินกิจกรรมเหล่านั้นจนสําเร็จลุล่วง รวมทั้งยงัตอ้งมีการเตรียมการประสานงานความสัมพนัธ์
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ระหวา่งอาํนาจหนา้ท่ีในแนวด่ิง และในแนวนอนของโครงสร้างองคก์ารอีกดว้ย โครงสร้างองคก์าร

จึงเป็นส่วนสาํคญัท่ีทาํใหอ้งคก์าร สามารถบรรลุตามวตัถุประสงคแ์ละเป้าหมายท่ีวางไว ้

โดยนยัของทฤษฎีโครงสร้างองคก์าร จะตอ้งปรับเปล่ียนตามสภาวะแวดลอ้มภายนอก

และภายใน เช่น พนัธกิจ วตัถุประสงค ์และกลยุทธ์ขององคก์าร เทคโนโลยี การเติบโตขององคก์าร

ในดา้นขนาดกาํลงัคน ขอบเขต และขนาดของตลาด และหรือการเพิ่มการลงทุน อยา่งไรก็ดี ในทาง

ปฏิบติัมกัจะเดินสวนทางกบัทางทฤษฎี การปรับโครงสร้างองคก์ารมกัจะไม่ค่อยมีองคก์ารใดทาํกนั

มากนัก ทั้ งท่ีมีการนําเสนอรูปแบบโครงสร้างองค์การในหลายรูปแบบ และเป็นท่ีรับรู้กันถึง

ประโยชน์และขอ้จาํกดัของแต่ละรูปแบบท่ีมีความหลากหลาย ทั้งน้ี อาจเป็นเพราะความเขา้ใจในเร่ือง

โครงสร้างองค์การท่ีมีค่อนขา้งจาํกดั และในหลายรูปแบบของโครงสร้างองค์การ ก็ยงัมีความชดัเจน

ในเร่ืองขอ้ดีและขอ้เสีย โดยเฉพาะโครงสร้างองคก์ารในรูปแบบเมตริกซ์ ก็ยงัมีปัญหาขอ้ถกเถียงกนั

อยู่ว่าเป็นโครงสร้างองค์การท่ีตอ้งนาํมาใช้ในองค์การท่ีมีการดาํเนินการหลากหลาย ในลกัษณะ

โครงการจาํนวนมาก จากขอ้ถกเถียงและความไม่ชดัเจนดงักล่าว จึงเป็นที่มาของการศึกษาวิจยั

ในคร้ังน้ี 

เน่ืองจากโครงสร้างองค์การนั้น มีหลายรูปแบบ การจะใช้รูปแบบใดนั้น ข้ึนอยู่กับ

ปัจจยัหลากหลาย เช่น กลยทุธ์ เทคโนโลยี การตอบโจทยลู์กคา้ ขนาดกาํลงัคน ขนาดการลงทุนและ

การขยายตลาด ฯลฯ (ซ่ึงจะกล่าวต่อไปในบทท่ี 2) ในการศึกษาวิจัยน้ี จะมุ่งเน้นท่ีการจดัการ

โครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์นั้น ซ่ึงเป็นรูปแบบหน่ึงของโครงสร้างองคก์ารเพื่อการเติบโต โดยไดเ้ร่ิม

พฒันาข้ึน ตั้งแต่ ปี พ.ศ. 2503 (ค.ศ. 1970) เพื่อรองรับความตอ้งการจากการเติบโต และขยายตวัของ

วงการอุตสาหกรรม โครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ เม่ือนาํไปประยุกตใ์ช้ในองค์การ จะมีลกัษณะเด่น 

คือ เป็นโครงสร้างท่ีมีในเวลาเดียวกนั คนหน่ึงเป็นผูบ้งัคบับญัชาในสายงานหลกัในแนวด่ิง และอีก

คนหน่ึงเป็นผูบ้งัคบับญัชาในสายงานตามแนวนอน ท่ีองคก์ารจดัตั้งข้ึนมาแกปั้ญหาเฉพาะดา้นขององคก์าร 

วตัถุประสงคโ์ดยทัว่ไป ในการนาํโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ไปประยุกต์ เพื่อวตัถุประสงค์

ของประโยชน์จากด้านลดตน้ทุน การใช้และแบ่งปันทรัพยากรอย่างมีประสิทธิภาพมากข้ึนและ

สามารถนาํไปช่วยตอบสนองทางดา้นการแข่งขนัโดยมุ่งเนน้ตอบโจทยลู์กคา้เป็นหลกั ในช่วงตน้ปี 

พ.ศ. 2513 (ค.ศ. 1980) ไดมี้การนาํโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ไปประยุกต์ใชใ้นองค์การต่างๆ 

แพร่หลายมากข้ึน เช่น โครงการจรวดอวกาศ, ธนาคาร, เคมีภณัฑ์, ส่ือสาร, คอมพิวเตอร์, ไฟฟ้า, 

การเงิน, ปิโตรเลียม และเทคโนโลย ี

การนาํโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ไปประยกุตใ์ช ้จากการศึกษาขอ้มูลและเอกสารต่างๆ 

ในเร่ิองน้ี พบวา่มีองคก์ารก็สามารถบรรลุตามเป้าหมายท่ีตั้งไว ้แต่ในขณะท่ีบางองคก์ารก็ยงัไม่สามารถ

ประสบความสําเร็จได้  ซ่ึง Nigel Nicholson, London Business School ได้กล่าวไวว้่าโครงสร้างองค์การ
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แบบเมตริกซ์  คื อ “one of the most difficult and least successful organizational forms” 1 (โครงสร้าง

องคก์ารแบบเมตริกซ์ เป็นโครงสร้างรูปแบบท่ีสลบัซบัซ้อนมากท่ีสุด และก็ประสบความสําเร็จได้

นอ้ยท่ีสุด) 

ดว้ยสภาวะเศรษฐกิจ การขยายตวัของธุรกิจปิโตรเลียม ภาวะการผลิต ความตอ้งการ

นํ้ามนัดิบของตลาดโลก ความผนัผวนของราคานํ้ ามนัดิบโลก ตลอดจนเร่ืองกระแสสภาวะพลงังาน

ทดแทน บริษทั ปตท.สํารวจและผลิตปิโตรเลียม จาํกดั (มหาชน) ซ่ึงเป็นบริษทัท่ีกาํลงัเติบโตและ

ตอ้งการขยายธุรกิจไปทัว่โลก ตอ้งสามารถตอบสนองต่อการผนัแปรต่างๆ อยา่งมีประสิทธิภาพและ

ทนัสถานการณ์ และในขณะเดียวกนัก็ตอ้งมีการเตรียมความพร้อมดา้นความรู้ ความสามารถของ

บุคลากรไปพร้อมๆ กนันั้น เน่ืองมาจากในการดาํเนินการดา้นการสํารวจและผลิตปิโตรเลียมนั้น 

มีความสลบัซบัซ้อน และเร่ิมมีความทา้ทายมากข้ึน จากการท่ีแหล่งปิโตรเลียมท่ีคน้พบ เร่ิมมีขนาด

และปริมาณนอ้ยลง มีความซบัซอ้นทางดา้นธรณีวทิยาเพิ่มมากข้ึน ส่ิงเหล่าน้ี ทาํใหต้อ้งอาศยัความรู้ 

ความสามารถ และเทคโนโลยีท่ีทนัสมยัมากข้ึน การดาํเนินธุรกิจภายใตค้วามทา้ทายเหล่าน้ี การจดัการ

องคก์าร โดยรูปแบบโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ อาจเป็นหน่ึงในทางเลือกท่ีใชส้ามารถช่วยองคก์าร

ในการลดตน้ทุน และสอดประสานไปกบัการแบ่งปันทรัพยากรอย่างมีประสิทธิภาพ ซ่ึงจะช่วย

สนับสนุนการขยายการเติบโตของ บริษทั ปตท.สํารวจและผลิตปิโตรเลียม จาํกดั (มหาชน) 

เพื่อตอบสนองการเติบโตอยา่งย ัง่ยนืของบริษทั 

การศึกษาวิจยัในคร้ังน้ี จะนาํความรู้ความเขา้ใจเก่ียวกบัการจดัการโครงสร้างองคก์าร

แบบเมตริกซ์ มาเปรียบเทียบกบัโครงสร้างองค์การของบริษทั ปตท.สํารวจและผลิตปิโตรเลียม 

จาํกัด (มหาชน) โดยทําการศึกษาแบบผสานวิธี (Mixed approach) โดยจะสอดประสานข้อมูล

ระหว่างการศึกษาเชิงคุณภาพและเชิงปริมาณ รวมทั้งบูรณาการกบัขอ้มูลปฐมภูมิจากผูท้รงคุณวุฒิ

และจากผูป้ฎิบติังานในโครงสร้างองค์การแบบน้ี เพื่อนําเสนอแนวทางการจดัการโครงสร้างองค์การ 

โดยมุ่งหวงัจะช่วยสนบัสนุนให้เพิ่มศกัยภาพ และประสิทธิภาพการทาํงานขององค์การอยา่งสูงสุด 

และเพื่อสร้างอนาคตท่ีย ัง่ยนื ตามเป้าหมายของบริษทั 

 

 

 

 

 

1 “Matrix Management.” The Economist, October 23, 2009. http://www.economist. com/node/14299841 
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2. วตัถุประสงค์ของการวจิัย 

 

 การศึกษาคน้ควา้อิสระคร้ังน้ี มีวตัถุประสงค ์เพื่อ 

2.1 วิเคราะห์ความจาํเป็น และความเหมาะสมในการปรับเปล่ียนโครงสร้างองคก์าร

ที่จะทาํให้เกิดการสนับสนุนต่อการเจริญเติบโตขององค์การของบริษทั ปตท.สํารวจและผลิต

ปิโตรเลียม จาํกดั (มหาชน) 

2.2 นาํเสนอแนวทางที่จะส่งเสริมให้เกิดความสําเร็จ ในการนาํโครงสร้างองค์การ

แบบเมตริกซ์มาประยุกต์ใช้ พร้อมทั้ งข้อดีและข้อจาํกัด ให้กับบริษัท ปตท.สํารวจและผลิต

ปิโตรเลียม จาํกดั (มหาชน) 

 

3. สมมติฐานของการวจิัย 

 

3.1 โครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ สามารถช่วยสนบัสนุนการเติบโตขององคก์าร 

3.2 ความเขา้ใจในโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ของผูบ้ริหาร และพนกังานท่ีตรงกนั 

จะเป็นส่ิงสําคัญท่ีจะสนับสนุนให้เกิดความสําเร็จ ในการนําโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์มา

ประยกุตใ์ช ้

 

4. วธีิการศึกษา 

 

 วิธีการศึกษาวิจยัคร้ังน้ี เร่ือง โครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ เพื่อการเติบโตขององค์การ 

กรณีศึกษา “บริษทั ปตท.สาํรวจและผลิตปิโตรเลียม จาํกดั (มหาชน)” มีวธีิการ ดงัต่อไปน้ี 

4.1 ศึกษาค้นคว้าและรวบรวมข้อมูล โดยใช้ข้อมูลทุติยมิ (Secondary data) จากเอกสาร 

หนังสือคู่มือวิชาการ รายงานการศึกษาคน้ควา้ งานเขียน งานวิจยั สารสนเทศ และบทความจาก

แหล่งต่างๆ ไดแ้ก่ วารสาร นิตยสาร อินเทอร์เน็ต 

4.2 ศึกษาจากองค์การช้ันนําที่มีโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ เช่น Ford, Novartis, GE 

เป็นตน้ และกรณีศึกษาตวัอยา่งใน บริษทั ปตท.สาํรวจและผลิตปิโตรเลียม จาํกดั (มหาชน) 

4.3 ศึกษาและรวบรวมข้อมูล โดยใช้ข้อมูลปฐมภูมิ (Primary data) จากทาํการสัมภาษณ์

ผูท้รงคุณวุฒิ ประกอบดว้ย ผูเ้ช่ียวชาญ หรือนกัวิชาการท่ีความรู้เก่ียวกบัโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ 

และผูบ้ริหารท่ีมีประสบการณ์การทาํงานในโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ 
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4.4 จัดทําแบบสอบถาม เพื่อประเมินการทาํงานกบัโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ 

โดยทาํการสอบถามจากผูป้ฎิบติังานท่ีมีประสบการณ์ทาํงานในโครงสร้างองคก์ารแบบน้ี 

4.5 ทําการสรุปข้อค้นพบ เก่ียวกับรูปแบบองค์การ ประโยชน์ ข้อดี ข้อจาํกัด  และ

นาํเสนอขอ้แนะนาํ สําหรับการบริหารโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ใน บริษทั ปตท.สํารวจ  และ

ผลิตปิโตรเลียม จาํกดั (มหาชน) 

 

5. ขอบเขตของการวจิัย 

 

 การศึกษาคน้ควา้อิสระน้ี มีขอบเขตการศึกษา ดงัน้ี 

 5.1 ขอบเขตด้านเนือ้หา ศึกษาเปรียบเทียบโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ และวธีิการ

จดัการ เพื่อปรับเปล่ียนโครงสร้างองค์การ การนาํโครงสร้างองคก์ารไปประยุกตใ์ช ้ตลอดจนประโยชน์

ท่ีองคก์ารจะไดรั้บ 

 5.2 ขอบเขตด้านประชากร ประชากรท่ีใชใ้นการวจิยัศึกษาคร้ังน้ี ไดแ้ก่ 

  5.2.1 ผู้ทรงคุณวุฒิ จาํนวน 5 ท่าน คือ  

1) ผูเ้ช่ียวชาญ หรือนักวิชาการท่ีความรู้ เก่ียวกบัโครงสร้างองค์การแบบ

เมตริกซ์จาํนวน 2 ท่าน 

2) ผูบ้ริหารท่ีมีประสบการณ์การทาํงานในโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์

จาํนวน 3 ท่าน 

  5.2.2 ผู้ปฏิบัติงาน ท่ีมีประสบการณ์ทาํงานในโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ 

จาํนวน 30 ท่าน 

 

6. กรอบแนวคดิของการวิจัย 

 

 การศึกษาวิจยัน้ี จะนาํเสนอเร่ืองการศึกษา ความหมาย ความสําคญั องค์ประกอบพื้นฐาน 

วิวฒันาการของโครงสร้างองค์การในรูปแบบต่างๆ แล้วมุ่งเน้นไปท่ีลักษณะ ประโยชน์ ข้อดี 

ขอ้จาํกดั การนาํไปประยุกตใ์ช ้และปัจจยัท่ีนาํไปสู่ความสําเร็จของโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ 

หลงัจากนั้น จะทาํการสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวฒิุโดยแบบสัมภาษณ์แบบมีโครงสร้าง เพื่อหาขอ้คิดเห็นต่างๆ 

ในการนาํโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์มาประยุกตใ์ช้ แลว้ประมวลเขา้กบักรณีศึกษาต่างๆ จาก

องค์การชั้นนาํ แล้วจึงนาํมาจดัทาํแบบสอบถามเชิงปริมาณ เพื่อศึกษาขอ้มูลจากผูป้ฎิบติังานท่ีมี

ประสบการณ์ทาํงานในโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์มาแลว้ เพื่อทาํการวิเคราะห์ในปัจจยัต่างๆ 
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หลงัจากนั้นแลว้ จึงนาํมาพิจารณากบัโครงสร้างองคก์ารของบริษทั ปตท.สํารวจและผลิตปิโตรเลียม จาํกดั 

(มหาชน) เพื่อวิเคราะห์รูปแบบ ประโยชน์ ขอ้ดี ขอ้จาํกดั ตลอดจนประสิทธิภาพของการปฎิบติังาน

ท่ีจะช่วยสนบัสนุนบริษทั ปตท.สํารวจและผลิตปิโตรเลียม จาํกดั (มหาชน) ใหป้ระสบความสําเร็จ

ในการเติบโตไดต้ามเป้าหมาย โดยมีกรอบแนวคิด ดงัน้ี 

 

 
 

ภาพท่ี 1.1 กรอบแนวคิดของการศึกษาวจิยั 

 

7. นิยามศัพท์เฉพาะ 

 

7.1 บริษัท ปตท.สผ. หมายถึง บริษทั ปตท.สํารวจและผลิตปิโตรเลียม จาํกัด (มหาชน) 

เป็นบริษทัสาํรวจและผลิตปิโตรเลียมของคนไทย มีพนัธกิจหลกัในการสรรหาปิโตรเลียมเพื่อสนอง

ความตอ้งการใชพ้ลงังานทั้งภายในประเทศ และประเทศท่ีไปลงทุน รวมทั้งสามารถนาํเป็นรายไดก้ลบัคืน

สู่ประเทศไทย เป็นหน่ึงในสิบบริษทัจดทะเบียนท่ีมีมูลค่าทุนตามตลาดสูงสุดในตลาดหลกัทรัพย์

แห่งประเทศไทย 

7.2 องค์การ (Organization) หมายถึง กลุ่มคนท่ีร่วมกนัประกอบกิจการงานอย่างใด

อยา่งหน่ึง โดยมีการจดัระเบียบไว ้และทาํงานร่วมกนั โดยการจดัการทรัพยากรต่างๆ ขององคก์าร

ภายใตโ้ครงสร้างท่ีกาํหนดไว ้เพื่อบรรลุผลตามวตัถุประสงคแ์ละเป้าหมายของกลุ่ม 
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7.3 โครงสร้างองค์การ หมายถึง ระบบการติดต่อส่ือสาร และอาํนาจบงัคบับญัชา

ท่ีเช่ือมต่อความสัมพนัธ์ และการส่ือสารเชิงประสานงานของคน และกลุ่มคนเขา้ดว้ยกนั เพื่อทาํงาน

ร่วมกนัจนบรรลุเป้าหมายขององคก์าร 

7.4 โครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ หมายถึง โครงสร้างองคก์ารท่ีมีสายการบงัคบับญัชา 

2 สาย ได้แก่ สายในแนวด่ิง และสายในแนวนอน ไขวก้นัอยู่เป็นตาข่าย โดยความสัมพนัธ์สายแนวด่ิง

เป็นสายอาํนาจของสายงานตามหน้าท่ีขององค์การตามรูปแบบปกติ ท่ีมีผูรั้บผิดชอบตามสายงาน

หน้าท่ีแต่ละสายงานท่ีองค์การจดัแบ่งไว ้ อีกสายงานในแนวนอนจะเป็นสายงานท่ีจดัตั้งข้ึนตามความ

จาํเป็นเฉพาะอย่างขององค์การ โดยมีการแต่งตั้งผูรั้บผิดชอบข้ึนมาจดัการการดาํเนินงานต่างๆ ท่ีเป็น

ปัญหาเฉพาะดา้นท่ีไม่สามารถจดัให้ผูรั้บผิดชอบในสายงานตามหน้าท่ีดาํเนินการได้ โครงสร้าง

องค์การแบบเมตริกซ์ จึงเป็นโครงสร้างองค์การท่ีผูป้ฏิบติังานในโครงสร้างองค์การแบบน้ี จะมี

ผูบ้งัคบับญัชา 2 คน ในเวลาเดียวกนั คนหน่ึงเป็นผูบ้งัคบับญัชาในสายงานตามหน้าท่ีในแนวด่ิง 

และอีกคนหน่ึงเป็นผูบ้งัคบับญัชาในสายงานตามโครงการในแนวนอน ท่ีองค์การจดัตั้ งข้ึนมา

แกปั้ญหาเฉพาะดา้นขององคก์าร 

7.5 ผู้ทรงคุณวุฒิ หมายถึง ผูเ้ช่ียวชาญ หรือนกัวิชาการท่ีความรู้ เคยสอน เคยบรรยาย 

หวัขอ้ เก่ียวกบัการจดัการองคก์าร และ/หรือ โครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ และหมายถึงผูบ้ริหาร

ท่ีมีประสบการณ์การทาํงาน ในโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์มาอยา่งนอ้ย ไม่ตํ่ากวา่ 10 ปี 

7.6 บุคลากรในโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ หมายถึง บุคลากรท่ีมีประสบการณ์

ทาํงานในโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์มาแลว้ ไม่นอ้ยกวา่ 2 ปี เพื่อสามารถใหข้อ้มูลในการปฏิบติังาน

อยา่งพอมีนยั 

7.7 ความรู้ (Knowledge) หมายถึง ความรู้เชิงวิชาการ เทคโนโลยีต่าง ๆ และหลกัการ

บริหารในภาพรวม ท่ีใชใ้นการปฏิบติังาน โดยใชห้ลกัเหตุผลและประสบการณ์ท่ีสะสมจนเกิดความ

เช่ียวชาญในความรู้นั้นๆ มาประกอบกนัเพื่อใหเ้กิดผลสัมฤทธ์ิท่ีเป็นประโยชน์ต่อองคก์าร ตลอดจน

เกิดแนวคิดใหม่ๆ มุมมองใหม่ๆ เพื่อใหส้อดคลอ้งกบัเป้าหมายขององคก์ารอยา่งมีประสิทธิภาพ 

7.8 คุณลักษณะเฉพาะ (Attributes) หมายถึง คุณลกัษณะเฉพาะของโครงสร้างองค์การ

แบบเมตริกซ์ ที่สนบัสนุนองค์การให้บรรลุตามเป้าหมาย เช่น การสร้างแรงจูงใจต่อพนกังาน 

การเปิดโอกาสให้เกิดผูน้ํา การแลกเปล่ียนความรู้ การประสานงาน การสร้างความไวว้างใจ 

ตลอดจนยงัช่วยสนบัสนุนใหก้ารปฏิบติังานเกิดผลสมัฤทธ์ิอีกดว้ย 

 

 

 



 8 

8. ประโยชน์ทีค่าดว่าจะได้รับ 

 

8.1 เพื่อสร้างความเขา้ใจ ในการพฒันาปรับเปล่ียนโครงสร้างองค์การของ บริษทั ปตท.

สาํรวจและผลิตปิโตรเลียม จาํกดั (มหาชน) 

8.2 เพื่อศึกษา และเรียนรู้ ขอ้มูลของโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ ท่ีบริษทัขนาดใหญ่

หรือบริษทัชั้นนาํนานาชาติ เพื่อนาํมาใชใ้นการเติบโตขององคก์าร  

8.3 เพื่อเป็นขอ้เสนอแนะ ในการนาํโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ ไปประยกุตใ์ชก้บั

บริษัท ปตท.สํารวจแหละผลิตปิโตรเลียม จาํกัด (มหาชน) ท่ีจะช่วยสนับสนุนการเติบโตของ

องคก์าร และบรรลุตามเป้าหมาย เพือ่ความย ัง่ยนื 

 



 

 

บทที ่2 

วรรณกรรมที่เกีย่วข้อง 

 

 

1. ทฤษฎขีองโครงสร้างองค์การ 

 

 องค์การเป็นที่รวมกลุ่มของคน เพื่อร่วมกนัทาํงานให้บรรลุเป้าหมายเดียวกนั โดยมี

ฝ่ายบริหารสูงสุด พิจารณากาํหนดทิศทางขององค์การ ด้วยการกาํหนดวตัถุประสงค์ เป้าหมาย 

วสิัยทศัน์ พนัธกิจ วฒันธรรมองคก์าร กระบวนการดาํเนินงานต่าง ๆ ใหส้อดคลอ้งกนั เพื่อให้บรรลุ

ตามเป้าหมายและสร้างความย ัง่ยืน ดงันั้น จึงจาํเป็นตอ้งเก่ียวขอ้งกบับุคคลท่ีเป็นสมาชิกขององค์การ 

ตอ้งมีแผนและระบบการทาํงานท่ีบ่งบอกถึงอาํนาจหนา้ท่ีและขอบเขตความรับผิดชอบของบุคคล

และฝ่ายต่าง ๆ อยา่งชดัเจน ส่ิงเหล่าน้ี จึงนาํมาสู่การออกแบบโครงสร้างองคก์าร และการวางระบบ

ท่ีเก่ียวกบักระบวนการทาํงานทั้งหมดขององคก์าร 

 โครงสร้างองคก์าร ซ่ึงเป็นระบบท่ีแสดงความสัมพนัธ์ของงาน ความรับผิดชอบต่อการ

รายงานและการใช้อาํนาจในการปฏิบติังานขององค์การ เพื่อให้เกิดความสําเร็จของการดาํเนินงาน 

โครงสร้างองค์การจะแสดงในรูปแบบดว้ยแผนภูมิองค์การ และบ่งบอกหน้าที่ความรับผิดชอบ 

ซ่ึงเป็นกิจกรรมขององค์การ เพื่อให้สามารถสั่งการและประสานงานต่อการดําเนินการของ

บุคคลากรใหบ้รรลุตามเป้าหมายขององคก์าร 

1.1 ความหมายของโครงสร้างองค์การ 

  โครงสร้างองค์การ เป็นการจดัการองค์การให้เป็นรูปแบบในลกัษณะโครงสร้าง

ท่ีทาํให้เกิดระเบียบในการดาํเนินกิจกรรมต่างๆ ของหน่วยงาน ให้สอดประสานเป็นระบบ เพื่อให้

องค์การหรือบุคคลในองค์การ ดาํเนินงานให้ประสบความสําเร็จตามเป้าหมายท่ีวางไว ้ซ่ึงแต่ละ

องคก์ารจะประกอบไปดว้ยบุคลากร หรือพนกังาน ท่ีมีความชาํนาญในงานแต่ละอยา่งแตกต่างกนัไป 

(Dessler: 1997) 

  นอกจากโครงสร้างองค์การท่ีเป็นการบ่งบอกถึงกระบวนการในการพฒันาและ

การปฎิบติัตามโครงสร้างองค์การท่ีวางไว ้ยงัเก่ียวโยงไปยงัการตดัสินใจในการดาํเนินการต่างๆ

อย่างต่อเน่ือง  โครงสร้างองค์การนั้น สามารถปรับปรุง เปล่ียนแปลงได้ทุกเม่ือ เพื่อให้เกิดความ

เหมาะสมและส่งเสริมให้เกิดประสิทธิภาพการทาํงาน ปีเตอร์ เอฟ ดรักเกอร์ ปรมาจารยด์า้นการบริหาร

ตั้งขอ้ท่ีควรสังเกตเม่ือจะมีจดัโครงสร้างองคก์ารไว ้ดงัน้ี 

 

 



10 

 

1.1.1 หน่วยงานในองคก์าร ควรมีรูปลกัษณะอยา่งไร 

1.1.2 ควรรวมหน่วยงานเขา้ดว้ยกนั หรือควรแยกหน่วยงานออกจากกนั 

1.1.3 หน่วยงาน ควรมีขนาดเท่าไร 

1.1.4 โครงสร้างองคก์าร ควรเป็นรูปแบบอยา่งไร 

  1.1.5 ควรวางตาํแหน่งและกาํหนดความสัมพนัธ์อยา่งไร 

  การพิจารณาถึงลกัษณะหน้าท่ีของหน่วยงานยอ่ยต่างๆ เหล่าน้ี จะช่วยให้สามารถ

ออกแบบโครงสร้างองคก์ารท่ีจะสนบัสนุนใหอ้งคก์ารเดินไปสู่เป้าหมายได ้ ซ่ึงคือ หนา้ท่ีของฝ่ายบริหาร

ท่ีจะตอ้งพิจารณา วเิคราะห์ เพื่อจะไดท้ราบวา่การตดัสินใจ และความสัมพนัธ์ระหวา่งหน่วยงานนั้น 

จะส่งผลกระทบต่อผลลพัธ์ท่ีตอ้งการหรือไม่ อยา่งไร 

1.2 ความสําคัญของโครงสร้างองค์การ 

  การจดัโครงสร้างองค์การ มีความสําคญัที่จะนาํองค์การไปสู่ความสาํเร็จ หน้าท่ี

ในการออกแบบและจดัโครงสร้างองค์การนั้น เป็นภาระหน้าท่ีของผูบ้ริหารระดบัสูงหรือเจา้ของ

องค์การนั้นๆ ท่ีจะพิจารณาให้ครอบคลุมตั้งแต่การวางแผนอตัรากาํลงัคน การวางแผนเก่ียวกบั

การจดัซ้ือจดัหาทรัพยากรทางการบริหารต่างๆ เขา้มาให้เพียงพอ เพื่อให้สามารถปฎิบติังาน

ตามแผนงานที่วางไว ้ ด้วยสภาพแวดล้อมปัจจุบนัที่เปลี่ยนแปลงไปจากอดีต องค์การอาจมี

ขนาดใหญ่ข้ึน เกิดความสลบัซบัซ้อนยุ่งยากในการปฏิบติังาน กระบวนการขั้นตอนต่างๆ การจดั

โครงสร้างองค์การ จะช่วยให้เห็นทิศทางการปฏิบัติงานได้ชัดเจนข้ึน โดยมีนักวิชาการได้ให้

ขอ้สงัเกตเก่ียวกบัความสาํคญัของการจดัโครงสร้างองคก์ารไว ้ดงัน้ี 

1.2.1 ทาํใหเ้กิดประสิทธิภาพโดยรวม ในการดาํเนินงานท่ีจะเกิดข้ึนในองคก์ารนั้นๆ 

1.2.2 ช่วยให้เกิดความชัดเจนในการกาํหนดขอบเขตอาํนาจหน้าท่ี ความรับผิดชอบ 

กฎ ระเบียบท่ีพนกังานทุกคนในองคก์ารตอ้งปฏิบติัตาม  

1.2.3 ทาํให้เห็นถึงความหมายของลกัษณะงานของตาํแหน่งงาน และคุณสมบติั

ของตาํแหน่งงานต่างๆ 

1.2.4 แสดงถึงระบบงาน ความสัมพนัธ์ของพนักงานและการส่ือสารท่ีเช่ือมโยง

ระหวา่ง งาน พนกังาน และตาํแหน่งงานต่างๆ   

1.2.5 แสดงขอบเขตอาํนาจหนา้ท่ี และความรับผดิชอบของแต่ละตาํแหน่งงาน 

1.2.6 บ่งบอกช่องทางการส่ือสาร ว่ามีเส้นทางท่ีเป็นระบบแบบแนวด่ิง หรือ

แนวนอน 

1.2.7 แสดงความสัมพนัธ์ของพนกังานในตาํแหน่งงาน สายการบงัคบับญัชา 

การรายงานวา่ข้ึนตรงกบัใคร และความสาํคญัของแต่ละตาํแหน่งงานในองคก์าร 
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1.2.8 แสดงขอบเขตการบงัคบับญัชาในแต่ละระดบั และสายบงัคบับญัชาของ

หน่วยงานภายใน 

1.2.9 แสดงขอบเขตการทาํงาน การแบ่งงาน (Division of Labor) และนาํไปสู่

การสร้างทกัษะ และความเช่ียวชาญเฉพาะดา้นของหน่วยงานภายใน 

1.2.10 แบ่งความชํานาญเป็นระดับจากบนลงล่าง แสดงทักษะ ความชํานาญ 

ตลอดจนช่วยในการสร้างสมรรถนะ (Competency Development) อยา่งมีระบบ 

1.2.11 แสดงให้เห็นความแตกต่างของหน่วยงานท่ีมีความชํานาญเฉพาะทาง 

แสดงกลไกบูรณาการ (Integration) และแสดงภาวะความเป็นองคร์วมขององคก์าร (Synergy) 

1.2.12 แสดงระบบความร่วมมือภายในองค์การ การประสานงานการทํางาน

ระหวา่งหน่วยงาน (Coordination) หรือเป็นระบบความร่วมมือ (Collaboration) ดว้ยความไวเ้น้ือเช่ือใจ 

1.2.13 ทาํใหเ้กิดความเป็นเอกเทศในการบงัคบับญัชา หรือสั่งการทาํงาน ถา้โครงสร้าง

องคก์ารมีการออกแบบท่ีดี จะทาํให้สายบงัคบับญัชาชดัเจนข้ึน ช่วยเพิ่มประสิทธิภาพในงานท่ีทาํ 

ส่งเสริมใหอ้งคก์ารเติบโตอยา่งเป็นระบบ สอดคลอ้งต่อสถานการณ์ 

1.2.14 บ่งบอกวา่โครงสร้างอาํนาจหนา้ท่ีนั้น วา่เป็นการกระจุกอาํนาจ (Centralization) 

หรือเป็นการกระจายอาํนาจ (Decentralization) 

1.2.15 เป็นการปรับเปล่ียนขนาด หรือรูปแบบขององค์การให้เหมาะสมกับ

สภาพแวดลอ้มท่ีเปล่ียนแปลงไป และสอดคลอ้งต่อสถานการณ์ ตลอดจนแสดงความพร้อมในการ

ปรับตวัไดท้นัสถานการณ์ เม่ือมีการเปล่ียนแปลงใดๆ เกิดข้ึน 

1.2.16 สนับสนุนให้สามารถใช้ทรัพยากรให้เกิดประโยชน์สูงสุด เพราะมีจดัตั้ง

โครงการหรือหน่วยงานชดัเจน 

1.2.17 ส่วนใหญ่โครงสร้างองค์การ จะเขียนในรูปผงัภูมิหรือแผนภูมิ (Organization 

Chart) 

1.2.18 ช่วยสนบัสนุนการสร้างขอ้ไดเ้ปรียบ ในการแข่งขนัใหก้บัองคก์าร 

1.2.19 เป็นกลไกรองรับการปฏิบติังานตามแผนกลยทุธ์ ใหบ้งัเกิดผลสมัฤทธ์ิ 

 โดยนยัของความหมายและความสําคญัของโครงสร้างองคก์าร จากนกัวิชาการท่ีนาํมา

กล่าวไวข้า้งตน้ ทาํให้เห็นไดช้ดัเจนถึงความสาํคญัของการจดัโครงสร้างองคก์าร นัน่เป็นหนา้ท่ีของ

การจดัการของผูบ้ริหาร ซ่ึงตอ้งปฎิบติัใหถู้กตอ้ง มีประสิทธิภาพและบงัเกิดผล 
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2. หลกัการจัดโครงสร้างองค์การ 

 

 ในการจดัโครงสร้างองค์การนั้น มีวตัถุประสงค์เพื่อให้องค์การดาํเนินงานอย่าง

มีประสิทธิภาพและบรรลุตามเป้าหมาย วิสัยทศัน์และพนัธกิจที่ตั้งไวใ้นเร่ืองน้ี จึงมีนกัวิชาการ

ให้แนวคิดท่ีใชใ้นการจดัโครงสร้างองคก์ารไว ้ดงัน้ี (รศ. ธนชยั  ยมจินดา: 2558) 

1) เป็นเคร่ืองมือท่ีช่วยให้องคก์ารบรรลุตามเป้าหมาย  โดยออกแบบใหก้ารปฏิบติังาน 

กิจกรรมต่างๆ สอดคลอ้งกบัเป้าหมาย 

2) จะช่วยสร้างประสิทธิภาพในการทํางาน ให้บรรลุเป้าหมาย พัฒนาบุคลากร 

ตลอดจนสนบัสนุนความสามารถพิเศษของพนกังานในองคก์ารอยา่งเตม็ท่ี  

3) การกาํหนดลกัษณะงานที่เหมือนกนัให้อยู่ในกลุ่มเดียวกนั โดยจดัออกเป็น ฝ่าย 

กอง หน่วยงาน 

4) สร้างความสมดุลของอาํนาจหนา้ท่ี ความรับผดิชอบ เพื่อใหส้ามารถทาํงานลุล่วงไปได ้

5) การกาํหนดสายการรายงานบงัคบับญัชา โดยทัว่ไปจะกาํหนดให้มีผูบ้งัคบับญัชา

คนเดียว เพื่อจะไดมี้เอกภาพในการทาํงาน 

6) การกาํหนดให้มีผูรั้บผิดชอบ ในแต่ละเร่ืองอย่างชดัเจนเพียงคนเดียว  เพื่อป้องกนั

ความซํ้ าซอ้นการทาํงาน 

7) โดยทัว่ไป โครงสร้างองคก์าร จะมีลกัษณะท่ีทาํให้หน่วยงานภายในสามารถเติบโต

ในแนวด่ิงหรือบนลงล่าง และจะไม่เน้นเติบโตแนวนอน เพราะยุง่ยากกวา่และมีค่าใช้จ่ายมากกว่า 

เน่ืองจากจะมีหน่วยงานใหม่เกิดข้ึน 

8) ในโครงสร้างองค์การขอบเขตการทาํงานของแต่ละตาํแหน่งต่างๆ จะตอ้งชัดเจน 

และจะตอ้งสามารถทาํใหจ้าํนวนผูอ้ยูใ่ตบ้งัคบับญัชาเพิ่มข้ึนได ้

9) ควรจะมีความสมดุลของอาํนาจหน้าท่ีความรับผิดชอบ ทั้งระหว่างหน่วยงานและ

ภายในหน่วยงาน 

10) ตอ้งมีการกาํหนดแยกอาํนาจหนา้ท่ีของสายงานหลกั และสายงานท่ีปรึกษาอยา่งชดัเจน 

ไม่ทบัซอ้นหรือเกยกนั 

11) โครงสร้างองค์การต้องสามารถยืดหยุ่นได้ตามสถานการณ์ โดยต้องสามารถ

ต้านทานการเปล่ียนแปลงได้สักระยะเวลาหน่ึง ขณะเดียวกันสามารถเปิดโอกาสสร้างอนาคต 

ความกา้วหนา้ในหนา้ท่ีการงานใหแ้ก่บุคลากรได ้

12) มีระบบส่ือสารแบบเปิดท่ีสามารถส่ือสารไดท้ัว่ถึง ทั้งระหวา่งภายในและระหวา่งภายนอก 

13) ตอ้งมีลกัษณะช่วยแกปั้ญหา หรือลดทอนปัญหา และความขดัแยง้ในองคก์ารลงได ้
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 2.1 ทฤษฎกีารจัดโครงสร้างองค์การ สามารถแบ่งเป็น 3 ทฤษฎี คือ  

 2.1.1 ทฤษฎีดั้งเดิมหรือแนวคลาสิก (Classical organization theory) มีการจดัการ 

2 แบบ คือ 

1) การจัดองค์การแบบราชการ (Bureaucracy) เป็นทฤษฎี ของ Max Weber 

ประกอบดว้ย 

(1) กาํหนดอาํนาจหนา้ท่ีกบัตาํแหน่งต่างๆ ชดัเจน 

(2) เนน้การกระจุกอาํนาจการตดัสินใจกบัระดบัสูงขององคก์าร 

(3) ตอ้งมีการแบ่งงานกนั ตามความชาํนาญ 

(4) การปฏิบติังานนั้น ถือกฎเกณฑร์ะเบียบโดยเคร่งครัด 

(5) สายการบงัคบับญัชา แบ่งอาํนาจและความรับผิดชอบ ลดหลัน่อยา่ง

ชดัเจน 

(6) การปฎิบัติงานในองค์การ ไม่ค ํานึงถึงความสัมพันธ์เชิงบุคคล 

เพียงแต่มุ่งสู่เป้าหมายใหดี้ท่ีสุด 

(7) การคดัเลือกบุคคล จะข้ึนอยูก่บัความสามารถและผลปฎิบติังาน 

2) การจัดองค์การแบบวิทยาศาสตร์ (Scientific Management) เป็นทฤษฎี 

ของ Frederic W Taylor โดยนําวิธีการทางวิทยาศาสตร์มาวิเคราะห์และแก้ปัญหา เร่ิมจากการหา

ความสัมพนัธ์ระหวา่งคนกบังาน ใชก้ารทดลองทางวิทยาศาสตร์เป็นเกณฑ์หามาตรการการทาํงาน

ใหมี้ประสิทธิภาพสูงสุด และเช่ือวา่ค่าตอบแทนเป็นเคร่ืองมือในการจูงใจใหค้นทาํงานได ้

2.1.2 ทฤษฎีดั้งเดิมแนวใหม่ (Neo Classical organization theory) เป็นทฤษฎีท่ีเช่ือว่า

คนเป็นปัจจยัสําคญั และมีอิทธิพลต่อการเพิ่มผลผลิตขององค์การ เน้นการให้ความสําคญัของคน 

มนุษยสัมพนัธ์ ขวญักาํลงัใจ การมีส่วนร่วม เม่ือสร้างความพึงพอใจแลว้ คนจะสามารถสร้างผลผลิตได้

อยา่งเตม็เมด็เตม็หน่วย เป็นยคุของ Elton Mayo 

2.1.3 ทฤษฎีสมัยใหม่ (Modern organization theory) เป็นทฤษฎีท่ีเน้นการวิเคราะห์

เชิงระบบ คาํนึงถึงองคป์ระกอบทุกส่วน ตั้งแต่ ตวัป้อน กระบวนการ ผลผลิต ผลกระทบส่ิงแวดลอ้ม 

โดยองคก์ารตอ้งมีมุมมองท่ีเป็นระบบเปิด ซ่ึงตอ้งมีการรับรู้และปรับตวัตามสภาพแวดลอ้มมากกวา่

ท่ีจะมองเป็นระบบปิด 

2.2 การแบ่งประเภทขององค์การตามมุมมองเชิงทฤษฎ ีซ่ึงสามารถแบ่งออกได ้3 แบบ คือ 

  2.2.1 โครงสร้างองค์การตามทฤษฎแีบบคลาสสิก โดยกาํหนดหลกัการบริหารจดัการ

ท่ีมีเหตุผล สามารถนาํไปประยุกต์ใช้ไดทุ้กองค์การ นกัทฤษฎีเหล่าน้ี เช่น Henri Fayol, Lyndal Urwick, 

Luther Gulick, Chester Barnard และ Max Weber ซ่ึง Max เป็นนักคิดคนสําคญั หรือเป็นบิดาของ
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ทฤษฎีระบบราชการ (Bureaucracy Theory) มีการกาํหนดงาน อาํนาจหน้าที่ ความรับผิดชอบ 

การรายงานอยา่งเป็นทางการ ซ่ึงเหมาะสาํหรับองคก์ารท่ีมีขนาดใหญ่ 

1) โครงสร้างองค์การตามทฤษฎีเชิงพฤติกรรม โดยให้ความสําคญัในเร่ือง

เก่ียวกบัมนุษยเ์ป็นหลกั มี 2 แบบ คือ ทฤษฎีระบบของ Rensis Likert และทฤษฎีระบบสังคมเทคโนโลย ี

    (1) ทฤษฎีระบบของ Rensis Likert ไดศึ้กษาถึงความสําคญัระหวา่งการ

จดัโครงสร้างองคก์ารและประสิทธิผลขององคก์าร โดยแบ่งออกเป็น 8 มิติ คือ ภาวะผูน้าํ การจูงใจ 

การส่ือสาร ปฏิสัมพนัธ์ การกาํหนดเป้าหมาย การวนิิจฉยัสั่งการ การควบคุม และผลการดาํเนินงาน

ตามเป้าหมาย 

    (2) ทฤษฎีระบบสังคมเทคโนโลยี โดย Eris Trist และ K.W. Bamforth 

ไดศึ้กษาถึงความสําคญัระหวา่งการจดัโครงสร้างองค์การ มุ่งเน้นความสัมพนัธ์ของสมาชิกในองคก์าร 

ระบบเทคโนโลยีท่ีใช้ในการผลิตสินคา้และบริการ รวมทั้งปฏิสัมพนัธ์ขององค์การกบัสภาพแวดลอ้ม

ภายนอก 

  2.2.2 โครงสร้างองค์การตามทฤษฎีการจัดการตามสถานการณ์ โดยประยุกต์ 

ใช้ทฤษฎีการจดัการตามสถานการณ์สามารถทาํได้ 2 แบบ คือ ไม่มีแนวทางเลือกกบัมีแนวทางเลือก 

เพราะสภาพแวดลอ้มทั้งภายนอก ภายใน เป้าหมาย วตัถุประสงค์ รูปแบบโครงสร้างองค์การเป็น

แบบเฉพาะตวั  

  2.2.3 การแบ่งประเภทขององค์การตามทัศนะของนักพฤติกรรมศาสตร์ เป็นการ

แบ่งออกมาได ้2 แบบ คือ 

1) โครงสร้างองค์การแบบจักรกล (Mechanistic Structure) เป็นโครงสร้าง

องค์การท่ีมีการแบ่งแยกงานในบริเวณท่ีแคบมาก เพื่อเน้นความชาํนาญเฉพาะทาง มีอาํนาจหน้าท่ี

และกฎระเบียบท่ีชดัเจน จึงตอ้งมีความเป็นทางการสูง เป็นโครงสร้างองคก์ารท่ีเนน้การทาํงานตามระดบั

การบังคับบัญชา เน้นการติดต่อส่ือสารท่ีเป็นขั้นตอน มีการรวมอาํนาจไวท่ี้ผูบ้ริหารระดับสูง  

โครงสร้างองคก์ารแบบน้ี เหมาะกบัองคก์ารท่ีสภาพแวดลอ้มไม่มีการเปล่ียนแปลงมากนกั 
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ภาพท่ี 2.1 โครงสร้างองคก์ารแบบจกัรกล (Mechanistic Structure) 

 

2) โครงสร้างองค์การแบบมีชีวิต (Organic Structure) เป็นโครงสร้างองค์การ

ท่ีมีลาํดบัการบงัคบับญัชาน้อย เป็นโครงสร้างองค์การแบบแบนราบ (Flat) การแบ่งแยกงานน้อย 

หน้าท่ีการทาํงาน จึงมีความยึดหยุ่น มีกฎระเบียบน้อย มีความเป็นทางการน้อย เน้นการส่ือสารท่ี

ไม่เป็นทางการ และเนน้การทาํงานเป็นทีม เหมาะกบัองคก์ารขนาดเล็กท่ีเพิ่งเร่ิมก่อตั้ง หรือองคก์าร

ท่ีอยูภ่ายใตส้ภาพแวดลอ้มท่ีมีการเปล่ียนแปลงอยา่งรวดเร็ว 

 

 

 

 

 

 

 

ภาพท่ี 2.2 โครงสร้างองคก์ารแบบมีชีวิต (Organic Structure) 
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ตารางท่ี 2.1 การแบ่งประเภทขององค์การตามทศันะของนกัพฤติกรรมศาสตร์ โครงสร้างทั้งสอง 

 สามารถนาํมาเปรียบเทียบได ้ดงัน้ี 

 

 
โครงสร้างองค์การแบบจกัรกล โครงสร้างองค์การแบบมชีีวติ 

การแบ่งงาน มาก นอ้ย 

ความเป็นทางการ สูง ตํ่า 

ความชดัเจนในหนา้ท่ีงาน สูง ตํ่า 

การติดต่อส่ือสาร เป็นทางการ ไม่เป็นทางการ 

การรวมอาํนาจ มาก นอ้ย 

 

3.  การออกแบบโครงสร้างองค์การ 

 

 การออกแบบโครงสร้างองคก์าร มีความสําคญัและช่วยส่งเสริมดา้นขวญัและกาํลงัใจ 

ดา้นการติดต่อส่ือสาร ดา้นการประสานงาน ดา้นความสอดคลอ้งระหวา่งโครงสร้างกบังาน ไดพ้ิจารณา

องคป์ระกอบพื้นฐานในการออกแบบโครงสร้างองคก์าร ดงัน้ี 

 3.1 หลักตามลักษณะเฉพาะของงานหรือตามความถนัด (Work specification) โดยแบ่ง

ออกเป็นงานย่อยตามลกัษณะเฉพาะแต่ละอยา่ง หรือตามลกัษณะท่ีตอ้งใช้ความชาํนาญเฉพาะดา้น 

(Division of labor) โดยโครงสร้างองคก์ารแบบน้ี ไดเ้ร่ิมจากองคก์ารของโรงงานผลิตรถยนตฟ์อร์ด

ในสหรัฐ ตั้งแต่ตน้ศตวรรษท่ี 20 ดว้ยความเช่ือวา่เม่ือแบ่งงานการผลิตออกเป็นงานยอ่ย ๆ แลว้ให้

พนกังานทาํตามท่ีมีความถนดัอยูแ่ลว้นั้น จะเกิดประสิทธิภาพท่ีมากกวา่การท่ีพนกังานนั้น ตอ้งทาํ

ทุก ๆ อยา่ง ทุกขั้นตอนของงานทั้งหมด ในช่วงเวลานั้น อุตสาหกรรมส่วนใหญ่ในยุคนั้น จึงแบ่งงาน

ตามลกัษณะเฉพาะของงาน เพื่อให้เกิดประโยชน์สูงสุดจากการใชท้กัษะความชาํนาญของพนกังาน 

และเป็นการประหยดัการสูญเสียทรัพยากรการผลิต ต่อมาในช่วงปลายศตวรรษท่ี 20 ก็มีแนวคิด

ที่ให้ความสําคญัของคน ในแง่ความเป็นมนุษยท่ี์มีชีวิตจิตใจมากข้ึน โดยพิจารณาว่าแนวคิดเร่ือง

ความเฉพาะของงานที่มุ่งให้พนกังานทาํงานที่เดิมซํ้ าๆ จะทาํให้เกิดความเบื่อหน่าย เหน่ือยลา้ 

เกิดความเครียด ประสิทธิภาพลดลง ผลผลิตลดลง คุณภาพตํ่าลง พนกังานขาดงานและลาออกจาก

งานสูงข้ึน แต่อยา่งไรก็ตามการแบ่งงานตามลกัษณะเฉพาะของงานก็ยงัมีความจาํเป็น โดยเฉพาะใน

งานท่ียงัต้องใช้ความเช่ียวชาญเฉพาะทางสูง เช่น แพทย์เฉพาะทางของโรงพยาบาล ปัจจุบัน

แนวทางในการแกปั้ญหาความรู้สึกเบ่ือหน่ายท่ีตอ้งทาํงานดา้นเดียวซ่ึงจาํเจซํ้ าซากดว้ยการเพิ่มความ

แปลกใหม่ (Job enrichment) และขยายขอบเขตของงานใหก้วา้งขวางข้ึน (Job enlargement) 
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ภาพท่ี 2.3 ความสัมพนัธ์ระหวา่งการแบ่งงานและผลผลิตท่ีเกิดข้ึน 

 

 3.2 หลักสายการบังคับบัญชา (Chain of command) เป็นการแบ่งตามกลุ่มของพนักงาน 

และแสดงเป็นเส้นโยงความสัมพนัธ์ระหวา่งตาํแหน่งงานต่างๆ ให้ทราบวา่ใครเป็นผูบ้งัคบับญัชา 

และใครเป็นผูใ้ตบ้งัคบับญัชาตามสายงาน และตอ้งรายงานกบัใคร สายการบงัคบับญัชา หมายถึง 

สายงานของการใช้อาํนาจบงัคบับญัชาและสั่งการท่ีลดหลัน่ ตามลาํดบัชั้นของโครงสร้างองคก์าร 

ตั้งแต่ผูบ้ริหารสูงสุดท่ีมีอาํนาจในการบงัคบับญัชาและสั่งการต่อทุกคนท่ีอยูใ่นองค์การ รองลงไป

ตามลาํดบั จนถึงระดบัล่างสุด คือ พนกังานท่ีปฏิบติังาน สายการบงัคบับญัชาขององคก์ารจะมีลกัษณะ

สาํคญั 2 ประการ ไดแ้ก่  

  3.2.1 อํานาจเป็นทางการ (Authority) ซ่ึงมากับตาํแหน่งท่ีพนักงานได้รับ เช่น 

ผูบ้ริหารหน่วยงาน มีอาํนาจอนัชอบธรรมตามกฎระเบียบท่ีจะออกคาํสั่งให้ผูอ้ยูใ่ตบ้งัคบับญัชา ตอ้ง

ปฏิบติัตาม เพื่อให้เกิดการประสานงาน ผูบ้ริหารแต่ละระดบัจะมีอาํนาจท่ีระบุตามตาํแหน่งไม่เท่ากนั 

แต่จะเพียงพอต่อการทาํงานใหง้านท่ีรับผดิชอบประสบความสาํเร็จได ้ 

  3.2.2 เอกภาพของการบังคับบัญชา (Unity of command) หมายถึง การท่ีผูใ้ตบ้งัคบับญัชา

หรือพนกังาน มีผูบ้งัคบับญัชาท่ีตนตอ้งรับผิดชอบ และข้ึนตรงเพียงคนเดียวเท่านั้น เพื่อไม่ให้เกิด

ความสับสน หรือขดัแยง้ในการปฏิบติังาน 

  ในปัจจุบนั แนวคิดเร่ืองสายการบงัคบับญัชามีการปรับเปล่ียน ทั้งทางดา้นการใช้

อาํนาจและเอกภาพของการบงัคบับญัชา เน่ืองมาจากความกา้วหน้าด้านเทคโนโลยีคอมพิวเตอร์ 

และแนวคิดในการกระจายอาํนาจความรับผิดชอบการตดัสินใจสู่ระดบัล่าง จึงมีส่วนทาํให้เกิดการ

ปรับเปล่ียนมากข้ึน 
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ภาพท่ี 2.4 โครงสร้างองคก์ารท่ีแสดงการแบ่งงานตามสายบงัคบับญัชา 

 

 3.3 หลักขอบเขตการควบคุม (Span of control) หรือหลกัช่วงบงัคบับญัชา ซ่ึงหมายถึง 

การแบ่งโครงสร้าง โดยกาํหนดจาํนวนของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาท่ีเหมาะสม สาํหรับผูบ้ริหารหน่ึงคน

ท่ีจะทาํให้สามารถดูแลไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล นอกจากน้ี ขอบเขตการควบคุม

จะเป็นตวัช่วยในการกาํหนดว่าโครงสร้างองค์การ ควรมีก่ีระดับ และในแต่ละระดับมีผูบ้ริหาร

จาํนวนเท่าไร ท่ีจะสนบัสนุนการบริหารงานขององคก์าร  

  ตวัอยา่ง เช่น องคก์ารมีพนกังานระดบัปฏิบติังานอยู ่4,100 คน ดงันั้น ถา้กาํหนดให้

ขอบเขตการควบคุม (Span of control) เท่ากับ 4 และ 8 ก็จะได้โครงสร้างองค์การท่ีมีจาํนวน

ระดบัชั้น และจาํนวนผูบ้ริหารในแต่ละระดบั ดงัน้ี 
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ภาพท่ี 2.5 การเปรียบเทียบองคก์ารท่ีมีขอบเขตการควบคุมต่างกนั 

 

  จากรูปภาพ ดงักล่าว จะเห็นว่าโครงสร้างองคก์ารดา้นซ้ายมือ ซ่ึงให้ขอบเขต

การควบคุมการบงัคบับญัชาเป็น 4 (หรือขนาด 4 คน) จะมีสายการบงัคบับญัชาท่ีลดหลัน่ตามลาํดบั

ถึง 7 ระดบั ทาํให้โครงสร้างองค์การเป็นแบบสูง (Tall organization) การส่ือสารทั้งจากบนลงล่าง

และจากระดบัล่างข้ึนบน จะค่อนขา้งชา้ ผูบ้ริหารระดบัสูงค่อนขา้งห่างไกลกบัพนกังานผูป้ฏิบติังาน 

และตอ้งใช้จาํนวนผูบ้ริหารระดบัต่าง ๆ (1 - 6) ถึง 1,365 คน จึงส้ินเปลืองค่าใช้จ่ายมากข้ึน 

ส่วนโครงสร้างองคก์ารดา้นขวามือของภาพ ซ่ึงใชข้อบเขตการควบคุมเป็น 8 มีสายการบงัคบับญัชา

เหลือเพียง 5 ระดบั ทาํให้โครงสร้างองค์การสูงนอ้ยลง หรือน้อยกว่า เม่ือเปรียบเทียบกบัแบบแรก 

เรียกได้ว่าเป็นโครงสร้างองค์การแบนราบมากข้ึน (Flat organization) ผูบ้ ังคับบัญชาจะใกล้ชิด

พนกังานมากข้ึน และติดต่อส่ือสารไดร้วดเร็วข้ึน การใชผู้บ้ริหารระดบัต่าง ๆ (1 - 4) ลดลงเหลือเพียง 

585 คน ปัจจุบนั องคก์ารส่วนใหญ่มีแนวโนม้ใชข้อบเขตการควบคุมกวา้งมากข้ึน แบบโครงสร้าง

ดา้นขวามือ ทั้งน้ี เพื่อให้ลดค่าใชจ่้ายของบริษทัลง ทาํให้การตดัสินใจรวดเร็วข้ึน เพิ่มความยืดหยุน่ 

และมอบอาํนาจการตดัสินใจแก่พนกังานมากข้ึน โดยเพิ่มค่าใชจ่้ายในการฝึกอบรมพฒันาพนกังาน

มากข้ึน ซ่ึงจะเพิ่มประสิทธิผลของงานมากข้ึนตามไปดว้ย 
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ภาพท่ี 2.6 การเปรียบเทียบโครงสร้างองคก์ารแบบสูงและแบบแบนราบ 

 

 3.4 หลักของการรวมศูนย์และการกระจายอํานาจ (Centralization and decentralization) 

เป็นการแสดงถึงวา่ อาํนาจในการตดัสินใจอยูท่ี่ตรงจุดใดขององคก์าร คาํวา่ “รวมศูนย”์ (Centralization) 

หมายถึง อาํนาจการตดัสินใจต่าง ๆ ขององคก์ารอยูท่ี่บุคคลคนเดียว หรือจาํกดัจาํนวนไม่ก่ีคน ซ่ึงก็

คือ ผูบ้ริหารสูงสุด โดยผูบ้ริหารระดบัรองลงมาจากผูมี้อาํนาจ ตลอดจนพนกังานเป็นเพียงผูรั้บคาํสั่ง

ไปปฏิบติั ส่วนการกระจายอาํนาจ (Decentralization) หมายถึง การกระจายอาํนาจการตดัสินใจ

ให้แก่ผูอ้ยู่ระดบัล่างให้มากพอท่ีจะปฎิบติังานในความรับผิดชอบนั้นได้ ซ่ึงจะช่วยให้เกิดความ

รวดเร็วในการตดัสินใจแกปั้ญหาท่ีเกิดข้ึน ขณะเดียวกนัก็เป็นการส่งเสริมการส่ือสารในองค์การ 

เพราะเมื่อมีคนให้ขอ้มูลเพื่อการตดัสินใจมากข้ึน พนักงานจะมีความรู้ ความเขา้ใจและยอมรับ

การตดัสินใจใด ๆ ไดดี้ข้ึน 

  ในปัจจุบนั องคก์ารมีความจาํเป็นตอ้งมีความยืดหยุน่ และสามารถสนองตอบความ

ตอ้งการของลูกคา้ไดอ้ย่างรวดเร็ว การมอบอาํนาจการตดัสินใจให้แก่ผูบ้ริหารระดบัล่าง ซ่ึงใกลชิ้ดกบั

การปฏิบติังานและลูกคา้มากกวา่ จะสามารถทาํให้ตอบสนองลูกคา้ไดอ้ยา่งทนัท่วงที ในลกัษณะน้ี

ที่เรียกว่าเป็นการให้อาํนาจ (Empowerment) แก่พนักงาน ซ่ึงจะเป็นการสร้างประสิทธิภาพและ

ประสิทธิผลใหแ้ก่องคก์าร 

 3.5 หลักของการมีกฏระเบียบความเป็นทางการ (Formalization) เป็นแนวคิดท่ีจะใช้

เพื่อควบคุมพฤติกรรมท่ีเกิดข้ึนในการทาํงาน ซ่ึงอาจจะใช้กลไกต่างๆ เช่น มีความชดัเจนของส่ิงท่ี

ตอ้งทาํและวิธีดาํเนินการ ไม่ว่าใครเป็นผูท้าํก็ตอ้งใช้วิธีเดียวกนั เพื่อให้ผลออกมาเหมือนกนั 

มีรายละเอียดของงานอยา่งชดัเจน มีการแบ่งงานชดัเจน มีคู่มือการปฏิบติังานและขอ้กาํหนดต่างๆ  

มีกฎเกณฑ์และระเบียบท่ีใชค้วบคุมการดาํเนินการท่ีแน่นอนตายตวั เพื่อให้พนกังานมีแนวทางการ

ในการปฏิบติังานในทิศทางเดียวกนั องคก์ารท่ีก่อตั้งมายาวนานมกัมีความเป็นทางการสูง เพราะงานท่ีทาํ

มานานเป็นงานประจาํ อยา่งไรก็ตาม ถา้องคก์ารมีความเป็นทางการสูงมากเกินไป การทาํงานอาจ
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ไม่คล่องตวั พนกังานอาจเกิดความเบ่ือหน่าย ความสามารถในการปรับตวัและการแข่งขนัลดลง ยิ่งถา้

การมีความเป็นมาตรฐานมากข้ึนเพียงไร ก็อาจจะยิ่งลดโอกาสทางเลือกวิธีทาํงานของพนักงาน

น้อยลง ซ่ึงจะทาํให้เป็นการปิดกั้นแนวความคิดใหม่ๆ ของพนักงานอีกด้วย ในทางตรงกนัขา้ม 

ถา้ความเป็นทางการมีน้อย จะลดพฤติกรรมการทาํงานท่ีเป็นรูปแบบตายตวัลง ทาํให้พนกังานมีอิสระ

ในการหาวธีิการทาํงานดว้ยตนเองไดม้ากข้ึน 

 3.6 หลักการจัดแผนกงาน (Departmentation) จะเป็นเร่ืองของการจดักลุ่มงานท่ีได้

แบ่งแยกออกไปนั้น ให้เป็นหมวดหมู่ท่ีจะสามารถบริหารจดัการ หรือดูแลไดอ้ยา่งเหมาะสม โดยใช้

หลกัเกณฑต่์างๆ ในการจดัหมวดหมู่ท่ีเหมาะสม 

 

 
 

ภาพท่ี 2.7 การแบ่งงานตามการจดัแผนก 

 

 3.7 หลักการประสานกิจกรรม (Integration) คือ การประสานงานในแผนกและกลุ่มต่างๆ 

เพื่อใหเ้กิดการบรรลุเป้าหมายขององคก์าร ซ่ึงมีกลไกท่ีช่วยใหเ้กิดการประสานงาน ดงัน้ี 

3.7.1 กฎระเบียบ มาตรฐานการทาํงาน และขั้นตอนการปฏิบติังาน 

3.7.2 สายการบงัคบับญัชา 

3.7.3 แผนงาน (Plans) 

3.7.4 การกาํหนดผูท้าํหนา้ท่ีประสานงาน (Liaison roles) 

3.7.5 คณะทาํงานเฉพาะกิจ (Task forces) 

3.7.6 ทีมงาน (Teams) 
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3.7.7 จดัตั้งแผนงานเพือ่ทาํกิจกรรมการประสานงาน (Integrating departments) 

3.7.8 การจดัโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ (Matrix structure) 

 

4. รูปแบบโครงสร้างองค์การ 

 

รูปแบบของโครงสร้างองคก์าร ถือเป็นการแบ่งงานเพื่อให้องค์การปฎิบติังานให้บรรลุผล

ตามเป้าหมาย สามารถจดัแบ่งตามรูปแบบได ้ดงัน้ี 

 1) โครงสร้างองค์การตามหน้าท่ีทางธุรกิจ เป็นการรวมกลุ่มงานตามหน้าท่ีท่ีจาํเป็น

ของทางธุรกิจ ทั้งในธุรกิจขนาดเล็ก กลางและใหญ่ เช่น หนา้ท่ีทางการผลิต การตลาด การเงิน  

 2) โครงสร้างองคก์ารตามหนา้ท่ีทางบริหาร เป็นการรวมกลุ่มงานตามหนา้ท่ี ท่ีตามหน้าท่ี

ทางดา้นการบริหาร เช่น หนา้ท่ีดา้นการวางแผน การปฎิบติัการ  

โครงสร้างองค์การสามารถเขียนแทนด้วยแผนภูมิองค์การ (Organization chart) 

ซ่ึงสามารถบ่งบอกถึงวิธีการแบ่งงานขององคก์ารออกเป็นงานย่อย ๆ ท่ีเรียกวา่ การแบ่งแผนกงาน 

(Departmentalization) ซ่ึงสามารถแบ่งไดห้ลายรูปแบบแลว้แต่เกณฑ์ในการแบ่ง โดยมีรายละเอียด

ดงัต่อไปน้ี 

 4.1 โครงสร้างองค์การแบบตามหน้าที่ (Functional structure organization) จะยึด

หลกัการแบ่งออกเป็นแผนกหรือกระบวนการปฎิบติังาน ตามลกัษณะงานท่ีตอ้งปฏิบติัโดยงานท่ีอยู่

ในแผนกเดียวกนั จะเหมือนหรือคลา้ยคลึงกนั โดยการเอาผูท่ี้มีความสามารถหรือความชาํนาญรวม

ไปถึงผูท่ี้มีความรู้ในดา้นเดียวกนัไวใ้นหน่วยงานเดียวกนั โดยแบ่งตามหนา้ท่ีทางธุรกิจเป็นสําคญั  

เพื่อให้บรรลุวตัถุประสงค์ขององค์การท่ีตั้งไวเ้ช่น ฝ่ายผลิต ฝ่ายขาย ฝ่ายวิจยัและพฒันา และฝ่ายบญัชี 

เป็นตน้ ในองคก์ารขนาดใหญ่ข้ึน จะเร่ิมแบ่งออกเป็นฝ่ายงานต่างๆ ให้ชดัเจนข้ึน ตามหน้าท่ีงานท่ี

แตกต่างกนั หรือแบ่งตามกิจกรรมสร้างมูลค่า (Value Chain) ขององคก์าร  
 

 

ภาพท่ี 2.8 โครงสร้างองคก์ารแบบตามหนา้ท่ี 
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  4.1.1. ข้อดี ขององคก์ารท่ีจดัโครงสร้างตามหนา้ท่ี คือ  

1) เป็นการประหยดัทรัพยากร โดยลดความซํ้ าซ้อนให้น้อยลง และเพิ่มทกัษะ

และความเช่ียวชาญของบุคลากรให้สูงข้ึน เน่ืองจากบุคลากรไดท้าํงานเฉพาะดา้นตามถนดั ทาํให้

คุณภาพของผลงานสูงข้ึน 

2) ทาํใหเ้กิดความถนดัและความเช่ียวชาญในงานเฉพาะดา้นๆ ไป  

3) สามารถรักษามาตรฐานการทาํงานของสายงานได้ดี เพราะเป็นการทาํงาน

เฉพาะดา้น ซํ้ าๆกนั 

4) ทาํให้บุคลากรไดมี้โอกาสพฒันาเป็นผูเ้ช่ียวชาญเฉพาะดา้นได ้เพราะบุคลากร

ทาํงานดา้นนั้น ซํ้ าๆ บ่อยๆ 

  4.1.2 ข้อเสีย ขององคก์ารท่ีจดัโครงสร้างตามหนา้ท่ี ไดแ้ก่  

1) การแยกเป็นแผนก ๆ แยกออกจากกนั ทาํให้บุคคลากรอาจมีมุมมองท่ีแคบ

เฉพาะหน่วยงานของตน จนไม่สามารถมองเห็นภาพรวมขององคก์าร  

2) อาจขาดการรับรู้ต่อการเปล่ียนแปลง และมองขา้ม หรือผา่นโอกาสท่ีเกิด

จากภาวะแวดลอ้มภายนอก  

3) การประสานงานและการส่ือสารระหว่างหน่วยงานมีน้อย และอาจ

ก่อใหเ้กิดความขดัแยง้ไดง่้าย 

4) มีการแข่งขนักนัเองระหวา่งแผนก จนขาดความร่วมมือประสานงานท่ีดี 

5) บุคลากรจะสนใจงานของฝ่ายตนเองมากกวา่ส่วนรวม 

6) ผูบ้ริหารจะมีความสนใจเฉพาะด้าน กลายเป็นผูเ้ชี่ยวชาญมากกว่า

นักบริหารท่ีมองรอบดา้น 

7) การจดัองค์การตามหน้าท่ี เม่ือองค์การมีการเติบโตจะมีความสลบัซับซ้อน

มากข้ึน อาจทาํใหก้ารวดัผลงานลาํบากข้ึน 

 4.2 โครงสร้างองค์การแบบตามพื้นที่ หรือตําแหน่งทางภูมิศาสตร์ (Geographical 

organization structure) เป็นองค์การท่ีมีวตัถุประสงค์ เพื่อให้สินคา้สามารถกระจายไปไดท้ัว่ถึง 

กิจกรรมต่าง ๆขององค์กร จะถูกขยายไปตามภูมิภาคต่าง ๆ โดยเฉพาะแต่ละพื้นท่ีก็จะมีการ

บริหารงานยอ่ย ๆ ของแต่ละพื้นท่ี ทั้งน้ี เพื่อเป็นการปรับวิธีในการดาํเนินธุรกิจขององคก์ารให้เขา้กบั

ลกัษณะเฉพาะในพื้นท่ีนั้น ๆ ดว้ย 
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ภาพท่ี 2.9 โครงสร้างองคก์ารแบบตามพื้นท่ีหรือภูมิศาสตร์ 

 

 4.3 โครงสร้างองค์การตามประเภทลูกค้า (Customers organization structure) เป็นการท่ี

องคก์ารมีโครงสร้างท่ีจดัแผนกตามลูกคา้ เพราะองคก์ารตดัสินใจให้ความสําคญัต่อลูกคา้กลุ่มต่างๆ 

เพื่อเป็นการตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้กลุ่มต่างๆ ได้อย่างมีประสิทธิภาพ และเพื่อสร้าง

ความพึงพอใจใหก้บัลูกคา้ และทาํใหสิ้นคา้สามารถกระจายไปไดท้ัว่ถึง  

 

 

ภาพท่ี 2.10 โครงสร้างองคก์ารแบบตามประเภทลูกคา้ 
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 4.4 โครงสร้างองค์การตามผลิตภัณฑ์ (Product organization structure) เป็นโครงสร้าง

องค์การท่ีใช้การจดัแบ่งหน่วยงานตามผลิตภณัฑ์ท่ีมีในองค์การ เม่ือองค์การมีการขยายเติบโต

เพิ่มข้ึน ผูบ้ริหารไม่สามารถดูแลไดอ้ยา่งทัว่ถึง จึงเปล่ียนโครงสร้างมาเป็นการจดัการตามผลิตภณัฑ์

เพื่อใหผู้จ้ดัการมีความเขา้ใจในผลิตภณัฑ์มากข้ึน โดยผูบ้ริหารจะมอบอาํนาจหนา้ท่ีในการตดัสินใจ

ใหผู้บ้ริหารระดบัรองลงมา แลว้องคก์ารจะวดัประสิทธิภาพการทาํงานของแต่ละหน่วยงาน 

 

ภาพท่ี 2.11 โครงสร้างองคก์ารแบบตามผลิตภณัฑ ์

 

  4.4.1 ข้อดี ของโครงสร้างองคก์ารตามผลิตภณัฑ ์มีดงัน้ี 

1) มีการประสานงาน และการควบคุมดูแลสินค้าทาํได้ดีกว่าโครงสร้าง

องคก์ารแบบตามหนา้ท่ี 

2) การบริหารและจดัการขอ้มูลต่างๆ ทาํไดง้่ายข้ึน เพราะมีความชดัเจน

ในเร่ืองของความรับผดิชอบในหนา้ท่ี 

3) ผูท้าํงานจะไดรั้บการฝึกฝนในทกัษะต่างๆ กวา้งข้ึน 

4) การประเมินผลงานของแต่ละหน่วยงานหรือองคก์าร จะกาํกบัไดช้ดัเจนข้ึน 

 4.4.2 ข้อเสีย ของโครงสร้างองคก์ารตามผลิตภณัฑ ์มีดงัน้ี 

1) ผูบ้ริหารขาดโอกาสสร้างความเช่ียวชาญเฉพาะดา้น แต่จะสร้างความเป็น

นกับริหารแทน 

2) มีค่าใชจ่้ายในการดาํเนินงานสูง เน่ืองมาจากความซํ้ าซ้อนในการทาํงาน

ของแต่ละหน่วยงาน/องคก์าร 

3) การกระจายอาํนาจมากเกินไป ทาํให้ผูบ้ริหารท่ีส่วนกลางสูญเสียอาํนาจ

การควบคุม 

4) มีการแข่งขันระหว่างหน่วยงาน/องค์การอย่างรุนแรง ทําให้การเน้น

ประโยชน์สูงสุดต่อองคก์ารตามภาพรวมทาํไดย้าก 
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 4.5 โครงสร้างองค์การแบบคณะกรรมการ (Committees organization structure)  

  เป็นการจดัเป็นการจดัโครงสร้างองค์การ โดยให้มีการบริหารงานในลกัษณะ

คณะกรรมการ โดยให้มีคณะกรรมการบริหารรับผิดชอบในเร่ืองสําคัญๆ ท่ีต้องข้องเก่ียวกับ

บุคลากรจากหลายฝ่าย 

 4.5.1 ข้อดี ของโครงสร้างองคก์ารแบบคณะกรรมการ คือ 

1) จะช่วยขจดัปัญหา การบริหารงานแบบผูกขาดของคน ๆ เดียว หรือการใช้

แบบเผด็จการเขา้มาบริหารงาน  

2) การตั้งคณะกรรมการ จะประกอบดว้ย บุคคลมาจากหลาย ๆ ฝ่าย ทาํให้

การมองและเขา้ใจในปัญหามากข้ึน และก่อใหเ้กิดการยอมรับประสานงานเพื่อแกไ้ขปัญหาใหง่้ายข้ึน 

 4.5.2 ข้อเสีย ของการใชโ้ครงสร้างองคก์ารแบบคณะกรรมการ คือ  

1) อาจเกิดการสูญเสียทรัพยากรบางส่วน เน่ืองจากเวลาส่วนใหญ่ใช้ไปใน

การประชุมถกเถียงกนัมากกวา่จะไดข้อ้ยติุ ซ่ึงอาจไม่ทนัการต่อการวนิิจฉยัสั่งการได ้ 

2) อาจมีการแลกเปล่ียนผลประโยชน์ในระดับคณะกรรมการ หรือยอม

ประนีประนอมกนั เพื่อใหไ้ดข้อ้ยติุท่ีรวดเร็ว ซ่ึงอาจทาํใหก้ารบริหารแบบคณะกรรมการไร้ผล 

 

ภาพท่ี 2.12 โครงสร้างองคก์ารแบบคณะกรรมการ 
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 4.6 โครงสร้างองค์การแบบสายงานที่ปรึกษา (Staff organization structure) หมายถึง 

การจดัโครงสร้างองค์การ โดยให้มีที่ปรึกษาเขา้มาช่วยการบริหารงาน เช่น ที่ปรึกษานายก ฯ

ท่ีปรึกษาผูว้่าฯ กทม. เป็นต้น โดยท่ีปรึกษาจะเป็นผูท่ี้มีความรู้ ความชํานาญเฉพาะด้าน แล้วอาศยั

ผูเ้ช่ียวชาญมาช่วยหรือคอยแนะนาํ แต่ไม่มีอาํนาจในการสั่งการใด ๆ จะป้อนขอ้มูลให้ผูบ้ริหาร

เป็นผูช้ี้ขาดอีกขั้นหน่ึง  

 4.6.1 ข้อดี ของโครงสร้างองคก์ารแบบสายงานท่ีปรึกษา คือ  

1) ทําให้การดําเนินงานต่าง ๆ มีการวางแผนและประเมินสถานการณ์

ล่วงหนา้ได ้ 

2) มีท่ีปรึกษาคอยใหค้วามกระจ่าง และประสานงานกบัหน่วยงานอ่ืนๆ  

3) ทาํใหก้ารทาํงานใชห้ลกัเหตุและผลมากข้ึน  

4) มีการใชเ้คร่ืองมือท่ีทนัสมยั และบุคลากรมีประสิทธิภาพยิง่ข้ึน  

5) ถา้งานตามสายงานและงานของคณะท่ีปรึกษาสัมพนัธ์กนั จะสามารถ

เขา้ใจบทบาทซ่ึงกนัและกนัมากข้ึน 

 4.6.2 ข้อเสีย ของโครงสร้างองคก์ารแบบสายงานท่ีปรึกษา 

1) อาจมีการปีนเกลียวกนั เน่ืองจากความเห็นไม่ลงรอยกนั ระหว่างคณะ

ท่ีปรึกษากบัผูบ้ริหาร หรือระหวา่งคณะท่ีปรีกษากนัเอง  

2) ฝ่ายคณะท่ีปรึกษา อาจท้อถอยในการทํางานได้ เพราะมีหน้าท่ีเพียง

เสนอแนะ แต่ไม่มีอาํนาจสั่งการ 

 

 

ภาพท่ี 2.13 โครงสร้างองคก์ารแบบสายงานท่ีปรึกษา 
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 4.7 โครงสร้างองค์การเสมือนจริงแบบทมีงานหรือเครือข่าย (Virtual organization)  

  เป็นโครงสร้างองคก์าร ซ่ึงดาํรงอยูด่ว้ยเครือข่ายชัว่คราว หรือพนัธมิตรของหน่วยงาน

ท่ีเป็นอิสระ และดาํเนินการร่วมผลประโยชน์ของหน่วยงานโดยเฉพาะ โครงสร้างองค์การแบบน้ี 

จะเน้นการจดัตั้งทีมงาน ประกอบไปด้วยบุคลากรจากฝ่ายต่างๆ เพื่อลดอุปสรรคกีดกั้นระหว่าง

แผนกงาน จะไดร่้วมมือและช่วยกนัทาํงานตามความรู้ ความสามารถ เรียนรู้งานของกนัและกนั ทาํให้

มีทกัษะหลายดา้นและสามารถทดแทนกนัได ้โดยใช้เทคโนโลยีคอมพิวเตอร์ในการเช่ือมความสัมพนัธ์ 

คุณลกัษณะท่ีสําคญั คือ เทคโนโลยีมีความยอดเยี่ยม ตามโอกาส มีความไวว้างใจ ไม่เน้นอาณาเขต

หรือพรมแดน เช่น การทาํงานผา่นอินเตอร์เนต ท่ีไม่มีอาณาเขตเลย 

 

 

ภาพท่ี 2.14 โครงสร้างองคก์ารเสมือนจริงแบบทีมงานหรือเครือข่าย 

 

 4.8 โครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ (Matrix organization structure) ตามแนวคิดของ 

ธนชยั ยมจินดา (2558) เป็นโครงสร้างองคก์ารท่ีเนน้การพฒันาความรู้ความชาํนาญเฉพาะดา้นของ

หน่วยงานตามหน้าท่ี เพื่อความย ัง่ยืนขององค์การในระยะยาว ขณะเดียวกนั ก็เน้นการตอบสนอง

ความต้องการของลูกค้าในระยะเวลาสั้ นด้วย ในโครงสร้างองค์การแบบน้ี จะมีลักษณะของ

ความสัมพนัธ์ตามแนวด่ิงและแนวนอนทาบไขวก้นัอยู ่ความสัมพนัธ์ตามแนวด่ิง เป็นความสมัพนัธ์

เชิงการใช้อาํนาจตามปกติของหน่วยงานตามหนา้ท่ี ส่วนความสัมพนัธ์ตามแนวนอน เป็นการใชอ้าํนาจ

ของสายงานตามแนวนอน ซ่ึงจดัตั้งข้ึนมาเพื่อการประสานการใช้ทรัพยากรของหน่วยงาน

ตามหนา้ที่ เพื่อบรรลุวตัถุประสงคเ์ฉพาะกิจที่เกิดข้ึนในช่วงสั้นๆ เมื่องานของโครงการเสร็จแลว้ 

ก็ตอ้งกลบัไปทาํหนา้ท่ีเดิม 
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ภาพท่ี 2.15 โครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ 

 

  โครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ (Matrix organization structure ) เป็นโครงสร้าง

องค์การท่ีประยุกต์ ในองค์การท่ีมีสายการรายงาน 2 สายงาน ในแนวด่ิงและแนวนอน โดยท่ีการเรียก

รายงานตรง จะเรียกว่ารายงานบงัคบับญัชาสายตรง (Solid line หรือ Direct strong reporting) ส่วน

การรายงานตามสายงานหน้าท่ี จะเรียกว่ารายงานสายรอง (Dotted line หรือ Weaker reporting) 

โครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์มี 2 ประเภท คือ โครงสร้างองคก์ารแบบถาวร (permanent) ใชเ้พื่อ

การแบ่งปันและร่วมใชท้รัพยากร (Resources) ระหว่างหน่วยงานธุรกิจอิสระต่างๆ และแบบชัว่คราว 

(temporary) ใชเ้พื่อการตอบโจทยค์วามตอ้งการของลูกคา้ (Customer responsive) โดยการประสานงาน

กบัหน่วยงานตามหนา้ท่ีในองคก์าร เพื่อการตอบสนองท่ีรวดเร็ว 

การจดัโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์  จะเป็นส่ิงท่ีมีคุณค่ามากท่ีสุด และประสบ

ความสาํเร็จได ้ก็ต่อเม่ือ 

1) มีการกาํหนดเวลาแน่นอนท่ีจะตอ้งทาํโครงการให้สําเร็จ  และจะตอ้งกระทาํให้ได้

ตามตารางท่ีกาํหนด 
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2) มีการจาํกดัค่าใชจ่้าย ซ่ึงเป็นปัจจยัท่ีสาํคญัอยา่งยิง่ 

3) กลุ่มของพนกังานที่มีความชาํนาญเฉพาะดา้น จะตอ้งมีการประสานงานกนั

เพื่อความสาํเร็จขององคก์าร 

4) การมีส่วนร่วมของพนกังาน เน่ืองมาจากการท่ีมีความรู้สึกวา่โครงการเป็นส่ิงใหม่

หรือเป็นส่ิงท่ีไม่คุน้เคย และการมีสายบงัคบับญัชา 2 สายงาน 

เน่ืองจาก โครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ จะเป็นโครงสร้างท่ีสลบัซบัซ้อน ดงันั้น

เพื่อทาํใหบ้รรลุตามเป้าหมาย ส่ิงจาํเป็นสาํหรับโครงสร้างองคก์ารแบบน้ี คือ 

1) กาํหนดเป้าหมายของโครงการ และเป้าหมายของงานอยา่งชดัเจน 

2) กาํหนดบทบาท อาํนาจหน้าท่ีและความรับผิดชอบ ของผูจ้ดัการโครงการ  

ผูจ้ดัการฝ่าย และทีมงานอยา่งชดัเจน  

3) ผูจ้ดัการโครงการและผูจ้ดัการฝ่าย ตอ้งมีความสมดุลกนัของอาํนาจผูจ้ดัการ

โครงการ และผูจ้ดัการฝ่าย 

4) ตอ้งเรียนรู้วิธีการประสานงาน และแกไ้ขปัญหาท่ีอาจจะเกิดข้ึน เม่ือเกิดความ

ขดัแยง้ระหว่างโครงการและหน่วยงานให้แกไ้ข โดยยึดถือขอ้มูลและผลประโยชน์ขององค์การ

เป็นสาํคญั 

5) ผูจ้ดัการโครงการ ควรมีความเป็นผูน้าํมีประสบการณ์ และตอ้งเป็นผูป้ระสานงาน

ชั้นดี 

6) ควรมีการฝึกฝน ให้คาํแนะนาํต่อพนกังานวา่การทาํงานโดยมีผูบ้งัคบับญัชา 2 สาย

พร้อมๆ กนั ควรปฎิบติัตวัอยา่งไร 

 

5.  วรรณกรรมทีเ่กีย่วข้อง 

 

 5.1 งานวจัิยของ James K. McCollum and J. Daniel Sherman. (1993) 

  หลกัฐานงานวิจยัเชิงประจกัษ์ จากงานของ Global and Larson ซ่ึงเก็บขอ้มูลจาก

สมาชิกของ Project Management Institute จาํนวน 1,600 คน เก่ียวกบัประสิทธิผลของโครงสร้าง

องคก์ารแบบเมตริกซ์ ในการดาํเนินงานดา้นการก่อสร้าง การพฒันาผลิตภณัฑ์ใหม่ และการพฒันา

กระบวนการเก่ียวกบังานบริการใหม่ๆ ตามวิจยัของ James K. McCollum and J. Daniel Sherman. (1993) 

โดยใชโ้ครงสร้างองคก์ารท่ีแบ่งเป็นรูปแบบต่างๆ ไดแ้ก่  

1) โครงสร้างองคก์ารตามหนา้ท่ี 

2) โครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ตามหนา้ท่ี 
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3) โครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ท่ีมีอาํนาจสมดุล (Balance matrix) 

4) โครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ท่ีเนน้โครงการ 

5) โครงสร้างองคก์ารท่ีเนน้ทีมงานโครงการ (Project team) 

  ผลจากการวิจยั ระบุวา่รูปแบบโครงสร้างท่ี 2 - 4 ถูกนาํมาใชใ้นการจดัการเก่ียวกบั

งานโครงการมากกวา่รูปแบบท่ี 1 และ 5 โดยรูปแบบท่ี 1 ใหอ้าํนาจอยูก่บัหน่วยงานตามหนา้ท่ีและ

รูปแบบท่ี 5 ใหอ้าํนาจกบัผูจ้ดัการของโครงการ  

  สําหรับในรูปแบบโครงสร้างองค์การ 5 รูปแบบ ท่ีส่งผลต่อผลสัมฤทธ์ิของงาน

มากท่ีสุด พบว่ามี 2 รูปแบบไดแ้ก่  รูปแบบท่ี 4 และรูปแบบท่ี 5 ท่ีให้ผลสัมฤทธ์ิใกลเ้คียงกนั จะส่งผล

ต่อผลสัมฤทธ์ิของงานโครงการมากท่ีสุด ส่วนรูปแบบท่ีส่งผลต่อประสิทธิผลหรือผลสัมฤทธ์ิของ

งานนอ้ยกวา่ ไดแ้ก่ รูปแบบท่ี 2 และ 3 ในงานวจิยัท่ีตามมาภายหลงัก็ได ้ผลยนืยนัวา่รูปแบบ Project 

matrix และ Project team ให้ผลสัมฤทธ์ิด้านการส่งมอบงาน ตรงเวลา ตน้ทุนการดาํเนินงานและ

ผลสัมฤทธ์ิดา้นเทคนิคของงาน ความเป็นอนาธิปไตย (เอาตนเองเป็นท่ีตั้ง) 

 5.2 งานวจัิยของ R. Schnetler (2558) 

  งานวิจยัของ R. Schnetler (2558) ปัจจยัท่ีผลกัดนัให้เกิดความสําเร็จของโครงการ

ภายใต้โครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ พบว่าปัจจัยด้านบวก คือ การเพิ่มการส่ือสาร การใช้

ทรัพยากรบุคคลแบบยืดหยุน่ ความพึงพอใจในงาน และความมุ่งมัน่ของตนเอง และปัจจยัดา้นลบ 

คือ ความไม่ชดัเจนในความหน้าที่ความรับผิดชอบ ค่าใช้จ่ายดา้นบุคลากรที่สูงข้ึน อาํนาจหรือ

การตดัสินใจท่ีไม่ชดัเจน การตดัสินใจท่ีล่าชา้ สายรายงานท่ีไม่ชดัเจน การขดัแยง้ในองคก์าร ความ

ไม่ชดัเจนในบทบาทหนา้ท่ี 

 5.3 งานวจัิยของ Kuprenas, John A. (2003) 

  กรณีศึกษาของ Bureau of Engineering (BE) ท่ีเมือง Los Angeles เป็นกรณีศึกษา

ที่แสดงถึงความจาํเป็นในการใช้โครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ การประยุกต์ใช้และปัญหาท่ีเกิด 

เม่ือมีการนาํไปใช ้ทาํการวเิคราะห์โดย Kuprenas, John A. 

ความจาํเป็นท่ีเกิดกบั Bureau of Engineering ดงัน้ี 

1) ความล่าชา้และค่าใชจ่้ายเกินงบประมาณ ในการดาํเนินโครงการออกแบบและ

ก่อสร้าง 

2) ขาดระบบควบคุมโครงการต่างๆ และการประสานงานเข้ากบักลุ่มแผนงาน

(planning) ต่างๆ 

3) มีความกดดนัจากภายนอกสํานกังานท่ีจะให้เน้นผลสัมฤทธ์ิของโครงการและ

การจดัการโครงการท่ีทนัสมยั 
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4) มีความกดดนัท่ีจะให้มีระบุการติดตามและส่งผ่านขอ้มูลของโครงการต่างๆ 

ท่ีเป็นปัจจุบนัทนัเหตุการณ์ 

5) มีความกดดันท่ีจะตอ้งมีการแบ่งปันการใช้ทรัพยากรระหว่างโครงการ และ

ระหวา่งหน่วยงานต่างๆ ในองคก์าร 

 ทางเลือก 3 รูปแบบของโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ ท่ีจะนํามาพิจารณา 

(Larson and Gobeli, 1986) ดงัน้ี 

1) รูปแบบโครงสร้างองคก์ารแบบตามหนา้ท่ี (Functional) 

2) รูปแบบผสมท่ีสร้างสมดุลอาํนาจ ระหว่างหน่วยงานตามหนา้ท่ีและหน่วยงาน

โครงการ (Balanced matrix) 

3) รูปแบบโครงสร้างองคก์ารแบบโครงการ 

 ทางเลือกของ BE นั้น ออกมาเป็นแบบท่ี 2 โดยใช้ผสมผสาน โดยมีการกาํหนด

อาํนาจหน้าท่ีของหน่วยงานตามหน้าท่ี และหน่วยงานโครงการท่ีแยกกนัอย่างชัดเจน ตามภาพท่ี 2.16 

โดย BE มีการกาํหนดแนวทาง เพื่อการประยกุตโ์ครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ ดงัน้ี 

1) จดัทาํสรุปรายการของบทบาทและความรับผิดชอบของผูจ้ดัการหน่วยงาน 

ตามหนา้ท่ี และผูจ้ดัการโครงการท่ีชดัเจน 

2) จดัทาํแบบโครงสร้างต้นทุนของทุกโครงการภายใน BE และจดัให้มีระบบ

รายงานและการควบคุมโครงการต่าง ๆ ภายใน BE 

3) จดัทาํมาตรฐานของพิธีการ ในการจดัลาํดบัความสาํคญัก่อนหลงัของโครงการต่างๆ 

เพื่อใหเ้กิดความชดัเจนและมาตรฐานเดียวกนั 

4) จดัให้มีการฝึกอบรมบุคลากรด้านมนุษยส์ัมพนัธ์ โดยเฉพาะดา้นการรับมือ

การเปล่ียนแปลง การส่ือสารและการทาํงานเป็นทีม 

5) จดัให้มีการฝึกอบรมบุคลากรสําหรับการทาํงานเป็นโครงการ เป็นรายสัปดาห์ 

และประชุมโตะ๊กลมของผูจ้ดัการโครงการ เพื่อแลกเปล่ียนปัญหาต่างๆ และแนวทางแกไ้ข 

6) จัดทําระบบการประเมินหน่วยงานตามหน้าท่ีอย่างเป็นทางการ เม่ือต้อง

ดาํเนินการตามกระบวนการ และเป้าหมายของหน่วยงานโครงการ 
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ภาพท่ี 2.16 โครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ แยกตามกระบวนการผลิตภณัฑ ์ของ BE 

 

 5.4 งานวจัิยของ El-Najdawi และ Liberatore 

 จากการศึกษาของ El-Najdawi และ Liberatore ทาํการศึกษาบริษทัท่ีเป็นคู่สัญญา

กบัรัฐบาลสหรัฐ จาํนวน 9 บริษทั จาํนวนพนกังาน ตั้งแต่นอ้ยกวา่ 100 คน จนถึง 1,000 คน โดยส่ง

แบบสอบถามถึงผูจ้ดัการกลุ่มแผนงานหรือผูจ้ดัการโครงการจาํนวน 80 คน ไดรั้บคาํตอบกลบัมา 

29 ฉบบั โดยเน้นศึกษาเก่ียวกบัความขดัแยง้ระหว่างผูจ้ดัการหน่วยงานตามหน้าท่ี และผูจ้ดัการ

กลุ่มของแผนงาน โดยใชก้ารศึกษาของ Larson & Gobeli (1987) ซ่ึงแสดงผลการศึกษาเก่ียวกบัขอ้ดี

และขอ้จาํกดัของโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ เป็นฐานท่ีใชใ้นการศึกษา ดงัน้ี 
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ตารางท่ี 2.2 ขอ้ดีของโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ของ El-Najdawi และ Liberatore 

 

ข้อด ี คาํอธิบาย 

ประสิทธิภาพของการใช้

ทรัพยากร 

สามารถแบ่งปันการใชบุ้คลากรผูเ้ช่ียวชาญและอุปกรณ์เคร่ืองมือระหวา่ง

โครงการต่างๆ 

การบูรณาการโครงการ มีผูมี้อาํนาจในการประสานงานกบัหน่วยงานตามหนา้ท่ีทาํใหร้ะดบัของ 

การบูรณาการโครงการเพ่ิมข้ึนมาก 

การปรับปรุงการไหลของ

ขอ้มูล 

การส่ือสารตามแนวด่ิงและแนวนอนจะดีข้ึน 

ความยดืหยุน่ การปฎิสมัพนัธ์ของสมาชิกในโครงการจากหน่วยงานตามหนา้ท่ีตา่งๆ ช่วยเพ่ิม

ประสิทธิภาพการตดัสินใจ และการตอบสนองของหน่วยงานอยา่งเป็นพลวตัร 

การคงไวซ่ึ้งความเช่ียวชาญ โดยความชาํนาญเฉพาะดา้นของหน่วยงานตามหนา้ท่ีและผูเ้ช่ียวชาญเชิงทกัษะ

และความรู้เก่ียวกบัการบริหารโครงการจะยงัคงอยูใ่นองคก์าร แมโ้ครงการ 

จะมีเกิดข้ึนและจากไปแลว้ 

การปรับปรุงแรงจูงใจและ

ความผกูพนัในองคก์าร 

การมีส่วนร่วมของสมาชิกในการตดัสินใจในงานโครงการจะช่วยเพ่ิมแรงจูงใจ

กบับุคลากร 

 

ตารางท่ี 2.3 ขอ้จาํกดัของโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ของ El-Najdawi และ Liberatore 

 

ข้อจาํกดั คาํอธิบาย 

การแยง่ชิงอาํนาจ มีความขดัแยง้เกิดข้ึน เม่ือมีการทบัซอ้นของความรับผดิชอบและอาํนาจ 

ความขดัแยง้เพ่ิมสูงข้ึน มีการแข่งขนัแยง่ชิงทรัพยากรต่างๆ และโดยเฉพาะบุคลากรท่ีขาดแคลนระหวา่ง

โครงการต่างๆ 

เวลาในการตอบสนองชา้ การเนน้การปรึกษาหารือและการมีส่วนร่วมตดัสินใจ ทาํใหก้ารตดัสินใจ 

แต่ละคร้ังใชเ้วลามาก 

ความยากลาํบากในการ

ติดตามและควบคุม 

การท่ีตอ้งใชค้วามหลากหลายของวชิาชีพในการดาํเนินโครงการ ทาํใหค้วาม

ตอ้งการข่าวสารขอ้มูลมีสูง และยากลาํบากในการประเมินความรับผิดชอบ 

ค่าโสหุย้มีมาก เพราะตอ้งมีการแต่งตั้งตาํแหน่งผูจ้ดัการโครงการมากข้ึน บุคลากรตอ้งรายงาน

ต่อผูบ้งัคบับญัชา 2 คน ทาํใหเ้กิดความคลุมเครือ และความขดัแยง้ในบทบาท 
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 ผลการศึกษาของ El-Najdawi และ Liberatore พบวา่ 

 

ตารางท่ี 2.4 ปัญหาท่ีไดจ้ากการศึกษาของ El-Najdawi และ Liberatore 

 

ปัญหา ความถี ่ ร้อยละ 

การตดัสินใจล่าชา้ 18 60.0 

การระบุปัญหาไม่ถูกตอ้ง 4 13.3 

การตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลงท่ีชา้ 2 6.7 

ความไม่ชดัเจนในขอบเขตอาํนาจ 3 20.0 

รวม 30 100.0 

 

ตารางท่ี 2.5 ขอ้ดีท่ีไดจ้ากการศึกษาของ El-Najdawi และ Liberatore 

 

ข้อด ี ความถี ่ ร้อยละ 

มีจุดเช่ือมโยงระหวา่งผูบ้ริหารระดบัต่างๆ 2 6.6 

มีจุดท่ีจะติดต่อส่ือสารกบัหน่วยงานตามหนา้ท่ี 8 26.7 

มีผูป้ระสานงานระหวา่งโครงการต่างๆ 3 10.0 

มีทีมงานเฉพาะกิจเพ่ือจดัการปัญหา 5 16.7 

ทั้งหมดขา้งตน้รวมกนั 12 40 

ไม่มีขอ้ใดท่ีเห็นวา่เป็นขอ้ดี 0 0 

รวม 30 100.0 

 

ตารางท่ี 2.6 ขอ้จาํกดั/ขอ้เสียท่ีไดจ้ากการศึกษาของ El-Najdawi และ Liberatore 

 

ข้อจาํกดั/ข้อเสีย ความถี ่ ร้อยละ 

เป้าหมายท่ีขดัแยง้ระหวา่งหน่วยงานตามหนา้ท่ีและ

หน่วยงานโครงการ 

12 40.0 

การนิยามขอบเขตอาํนาจไม่ชดัเจน 5 16.7 

มีสายบงัคบับญัชารายงาน 2 สาย 4 13.3 

อาํนาจหนา้ท่ีไม่สมดุล 6 20.0 

ไม่มีใครมีอาํนาจอยา่งสมบูรณ์ 3 10.0 

รวม 30 100.0 
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ผลการศึกษายืนยนัชัดเจนว่า โครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์มีข้อดี สําหรับ

องค์การท่ีมีการดาํเนินงานท่ีซับซ้อน ยุง่ยาก และมีโครงการจาํนวนมาก ดาํเนินการอยู่พร้อมๆ กนั 

และการตดัสินใจท่ีไดรั้บการกระจายอาํนาจไปยงัผูจ้ดัการโครงการต่างๆ โดยไม่ตอ้งข้ึนตรงทั้งหมด

กบัผูจ้ดัการหน่วยงานตามหนา้ที่ จะส่งผลทาํให้งานโครงการต่างๆ บรรลุผลสัมฤทธ์ิได ้แต่ขอ้เสีย

ที่สําคญั คือ เป้าหมายของหน่วยงานตามหนา้ท่ีและหน่วยงานโครงการต่างๆ จะมีความขดัแยง้กนั  

การศึกษาพบดว้ยวา่ผูจ้ดัการกลุ่มแผนงาน หรือผูจ้ดัการโครงการ จะตอ้งเป็นบุคคลสาํคญัท่ีมีทกัษะ

ทางการบริหารดว้ย ไม่ใช่มีแค่ทกัษะดา้นเทคนิคอยา่งเดียว เพื่อช่วยใหเ้กิดการประสานงานและช่วยให้

องค์การสามารถประสานเป้าหมายระยะยาวของหน่วยงานตามหน้าท่ี และเป้าหมายระยะสั้ นของ

หน่วยงานโครงการให้เกิดความสมดุล ดังนั้น ในโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ จะต้องมีการ

กาํหนดอาํนาจหนา้ท่ี และความรับผิดชอบของผูจ้ดัการหน่วยงาน ตามหนา้ท่ีและผูจ้ดัการโครงการ

ใหมี้ความชดัเจนและเกิดความสมดุล 

 

6.  กรณศึีกษา 

 

 6.1 ปัจจัยทีส่นับสนุนต่อความสําเร็จจากกรณศึีกษาต่างๆ 

  การท่ีจะปรับเปล่ียนโครงสร้างองคก์ารให้บรรลุผลสําเร็จนั้น (Schnetler: 2015) มีปัจจยั

ท่ีสนบัสนุนต่อความสําเร็จ เช่น ผลการปฎิบติังานของทีม ประสิทธิภาพของการส่ือสาร การร่วมมือกนั

ภายในทีม การเคารพและเช่ือใจกนัของสมาชิกในทีม ซ่ึงสามารถวิเคราะห์ถึงปัจจยัเสริมและปัจจยัลบ 

ช้ีแจงได ้ดงัน้ี 

6.1.1 ผลการปฎบิัติงานของทมี มีปัจจยัสนบัสนุน ดงัน้ี 

1) ปัจจัยเสริม การเพิ่มความถ่ีบ่อยในการส่ือสาร, ความพึงพอใจในงานของ

ตนเอง, ความยดืหยุน่ในการบริหารบุคลากร, ความกระตือรือร้นของแต่ละบุคคล 

2) ปัจจัยลบ ความล่าช้าของการตดัสินใจ, ความไม่ชดัเจนของการกาํหนด

สายงานบงัคบับญัชา, ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึน, ความไม่ชดัเจนในบทบาท, ระบบอนาธิปไตย 

6.1.2 ประสิทธิภาพของการส่ือสาร มีปัจจยัสนบัสนุน ดงัน้ี 

1) ปัจจัยเสริม การเพิ่มความถ่ีบ่อยในการส่ือสาร, ค่าใชจ่้ายต่อหน่วยท่ีสูงข้ึน 

2) ปัจจัยลบ ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึน, ระบบอนาธิปไตย 

6.1.3 การร่วมมือกนัภายในทมี มีปัจจยัสนบัสนุน ดงัน้ี 

  1) ปัจจัยเสริม ความพึงพอใจในงานของตนเอง, ความยืดหยุ่นในการบริหาร

บุคลากร, ความกระตือรือร้นของแต่ละบุคคล 
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6.1.4 การเคารพและเช่ือใจกนัของสมาชิกในทมี มีปัจจยัสนบัสนุน ดงัน้ี 

  1) ปัจจัยเสริม การเพิ่มความถ่ีบ่อยในการส่ือสาร, ความพึงพอใจในงานของ

ตนเอง, ความยดืหยุน่ในการบริหารบุคลากร, ความกระตือรือร้นของแต่ละบุคคล 

 6.2 วธีิปฎบิัติทีเ่ป็นเลศิ (Best Practices) 

  (Handover Research: 2013) จากการศึกษางานวิจยัอ่ืนๆ ไดมี้การรวบรวมประสบการณ์ 

และวิธีปฎิบติัท่ีเป็นเลิศท่ีจะสนบัสนุนให้เกิดความสําร็จ ในการนาํโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์

มาประยกุตใ์ช ้ดงัจะกล่าวต่อไป 

  6.2.1 ข้อควรพจิารณาก่อนตัดสินใจนํามาประยกุต์ใช้ (Key Questions) 

   ก่อนท่ีผูบ้ริหารจะตดัสินใจนาํโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์มาประยุกต ์

ใชน้ั้น ควรพิจารณาถึงประเด็นสาํคญัต่าง ๆ ดงัต่อไปน้ี 

1) โครงสร้างรูปแบบขององค์การนั้ น ควรเป็นรูปแบบไหน และความ

สลบัซบัซอ้นท่ีเกิดข้ึนน้ี สามารถนาํโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ มาช่วยจดัการไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ

หรือไม่ 

2) วฒันธรรมขององค์การ คืออะไร เป็นอย่างไร จะสอดคล้องและสนับสนุน

ใหก้บัโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์หรือไม่ และจะส่งเสริมใหมี้ประสิทธิภาพไดห้รือไม่ 

3) กลุ่มพนกังาน - บุคลากรเป็นอย่างไร มีความรู้ ความเขา้ใจเพียงพอและ

พร้อมท่ีจะรับกบัการปรับเปล่ียนโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์หรือไม่ 

4) พิจารณาขอบเขตในการปรับเปล่ียนว่าหน่วยงานใด ท่ีน่าจะได้รับ

ประโยชน์จากการปรับเปล่ียนโครงสร้างแบบน้ีมากกวา่ และแต่ละหน่วยงานไดรั้บมากนอ้ยเพียงใด 

   โดยส่วนใหญ่จะเขา้ใจวา่เม่ือปรับเปล่ียนโครงสร้างองคก์ารแลว้ จะสามารถ

รองรับและแก้ไขปัญหาต่างๆได้ด้วยตัวมันเอง ซ่ึงเป็นการเข้าใจผิด Kevan Hall จาก Global 

Integration Consultants กล่าวว่า โครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ จะสะท้อนให้เห็นถึงความ

สลับซับซ้อนทั้ งภายในและภายนอกขององค์การ เพียงแค่การจดัให้มีหรือแค่การปรับเปล่ียน

โครงสร้างองค์การนั้ น โดยไม่ได้พิจารณาหรือปรับเปล่ียนวิธีการใดๆ เลย ก็ไม่สามารถทาํให้

องคก์ารประสบความสําเร็จ จากการปรับเปล่ียนคร้ังน้ีได ้เพราะวา่กระบวนการทาํงานของบุคลากร

ในองค์การต่างหาก ที่จะเป็นส่วนผลกัดนัทาํให้โครงสร้างองค์การแบบน้ี ประสบความสําเร็จ

ตามเป้าหมายได ้

   ดงันั้น หลงัจากท่ีผูบ้ริหารไดต้ดัสินใจ นาํโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์

มาปรับใชแ้ลว้ (Rialto Consulting)  ควรจะมุ่งเนน้พิจารณาในเร่ืองต่าง ๆ ดงัน้ี 
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1) ถา้ปราศจากการใชอ้าํนาจตามกฎระเบียบอยา่งเดิม กระบวนการทาํงาน

จะยงัดาํเนินการไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพหรือไม่ อยา่งไร 

2) การจดัการให้เกิดความสมดุลของการรายงานสายบงัคบับญัชาท่ีต้อง

รายงานต่อผูบ้งัคบับญัชาหลายคนในเวลาเดียวกนันั้น ควรทาํอยา่งไร 

3) ถา้ตอ้งมีการเปล่ียนผูบ้งัคบับญัชาไปมา ควรจดัการอยา่งไรให้เกิดความ

ชดัเจน หากเกิดความคลุมเครือข้ึนแลว้ จะมีวธีิการรับมืออยา่งไร  

4) การรายงานและสายบงัคบับญัชา ควรกาํหนดกฎเกณฑอ์ยา่งไร แตกต่างกนั

หรือไม่ สาํหรับหน่วยงานในแต่ละท่ี ท่ีตั้งอยูใ่นพื้นท่ีภูมิศาสตร์ท่ีแตกต่างกนัออกไป 

5) วิธีการอย่างไร ท่ีจะตอบสนองต่อการส่ือสารและการจดัการ สําหรับ

พนักงานท่ีอยู่คนละสายงานอาชีพ อยู่ระยะทางห่างไกล อยู่ต่างเวลา และอยู่ต่างขนบธรรมเนียม

ประเพณี 

6) ในองค์การขนาดใหญ่ที่มีพนกังานจาํนวนมาก หน่วยงานหลากหลาย 

จะดาํเนินการส่ือสารกนัอยา่งไร 

7) แนวทางในการจดัการ ความขดัแยง้ ควรมีวธีิรับมืออยา่งไร 

8) แนวทางในการจดัการต่อบทบาทหน้าท่ี การประเมินผลการปฎิบติังาน 

การกาํหนดเป้าหมายของการทาํงานของพนกังาน ควรมีแนวทางอยา่งไร 

  6.2.2 การพร้อมรับมือกบัการปรับเปลี่ยน (Making the Transition) 

   การนาํโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์มาประยุกต์ใช้นั้น อาจจาํเป็นตอ้งมี

การปรับเปล่ียนวฒันธรรมองค์การ ความรู้ ความเขา้ใจ ทศันคติ และความพร้อมทางด้านเชาวอ์ารมณ์ 

(Emotional intelligent) และที่สําคญั ตอ้งมีการจดัฝึกอบรมให้ทั้งฝ่ายบริหารและฝ่ายพนกังาน 

เพื่อสร้างความเขา้ใจไปในทิศทางเดียวกนัดว้ย 

   1) การปรับเปล่ียนวฒันธรรมองค์การ (Culture Change) 

    ในปีพ.ศ. 2523 (ค.ศ. 1990) Bartlett กล่าวว่า การปรับเปล่ียนโครงสร้าง

องคก์าร ให้เป็นโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ ไม่ใช่เพียงเป็นแค่การปรับเปล่ียนโครงสร้าง แต่ยงั

เป็นการปรับเปล่ียนความคาดหวงั และแนวความคิดภายในองคก์ารอีกดว้ย ถึงแมว้่าจะมีการปรับ

โครงสร้างองคก์ารแลว้ แต่การท่ีจะทาํใหก้ระบวนการทาํงานภายใตโ้ครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์

ดาํเนินการไปไดน้ั้น จาํเป็นตอ้งให้เกิดการยอมรับการเปล่ียนแปลงคร้ังน้ี ในจิตใจของบุคลากรดว้ย 

ซ่ึงเป็นส่ิงท่ีทาํได้ค่อนข้างยาก (Bartlett: 1990)  จากผลการวิจยัและตามทฤษฎีนั้ น แทบจะเป็น

ทิศทางเดียวกนัว่าวฒันธรรมองค์การท่ีเขม้แข็ง และสอดคลอ้งจะเป็นปัจจยัหลกัท่ีทาํให้การปรับ

โครงสร้างองคก์าร ใหเ้ป็นโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ประสบความสาํเร็จได ้
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   ในปีพ.ศ. 2555 (ค.ศ. 2012) มีบทความจาก Harvard Review กล่าวไวว้่า 

ลกัษณะและคุณสมบติัของผูน้าํ หรือผูบ้ริหาร เป็นส่วนสําคญัท่ีช่วยให้องคก์ารประสบความสําเร็จ

ของการปรับเปล่ียนโครงสร้างองคก์าร ผูน้าํหรือผูบ้ริหารควรมีลกัษณะ ดงัน้ี คือ เขา้อกเขา้ใจผูอ่ื้น, 

บริหารความขดัแยง้ได,้ มีอิทธิพล และมีปฎิภาณไหวพริบดี (Malloy: 2012) คุณลกัษณะของการ

มีอิทธิพลและการบริหารความขดัแยง้ได้ จะช่วยให้ผูบ้ริหารสามารถนําทีมให้มุ่งสู่ความสําเร็จ

ร่วมกนัได ้ ส่วนคุณลกัษณะของการเขา้อกเขา้ใจผูอ่ื้น จะทาํให้เขา้ใจถึงผลกระทบในมุมมองของผูอ่ื้น 

รวมทั้งคุณลกัษณะของการมีปฎิภาณไหวพริบดี จะช่วยทาํให้รับรู้ความยุง่ยากซับซ้อนท่ีอาจจะเกิดข้ึน

หรือกาํลงัจะเกิดข้ึนไดอ้ยา่งทนัสถานการณ์ 

2) เชาว์อารมณ์ (Emotional Intelligence) 

  เชาวอ์ารมณ์ คือ ความสามารถในการตระหนกัรับรู้ถึงอารมณ์ความรู้สึก

ของตนเองและของผูอื้่น ซ่ึงจะสามารถทาํให้ผูบ้ริหารรับรู้และเกิดความเขา้ใจในตนเองและ

ตวัพนักงาน รวมทั้งสามารถตอบสนองและพร้อมจดัการความรู้สึกของตนเองและผูอื้่นได้

อยา่งทนัท่วงที  Sy & Cote ไดก้าํหนดเชาวอ์ารมณ์ไว ้4 ประเภท ดงัน้ี 

(1) การจัดการความรู้สึกของตนเองและผู้ อ่ืน (Managing Emotion) เช่น 

การซ่อนอารมณ์โกรธจากผูอ่ื้น การชกัจูงอารมณ์ผูอ่ื้น การโนม้นา้วในการสร้างทีม 

(2) ความเข้าใจความรู้สึกของตนเองและผู้ อ่ืน (Understand Emotion) เช่น 

ผูบ้ริหารท่ีมีความเขา้อกเขา้ใจความรู้สึกของผูอ่ื้นได ้จะสามารถรับรู้ความรู้สึกของทีม และสามารถ

จดัการใหที้มรู้สึกผอ่นคลายลง 

(3) การจัดการบริหารความรู้สึก (using Emotion) โดยทัว่ไปความรู้สึก

ในแง่บวก จะส่งเสริมให้เกิดแนวคิดหรือกระบวนการทาํงานใหม่ๆ ผูบ้ริหารจะสามารถช่วยช้ึแนะ

และดึงใหที้มมุ่งเนน้ท่ีการวเิคราะห์ถกเถียงอภิปราย มากกวา่เป็นแค่การโตเ้ถียงกนัไปมา 

(4) การรับรู้ความรู้สึก (Perceiving Emotion) คือ การรับรู้ความรู้สึก

ผูอ่ื้น เม่ือเกิดสถานการณ์ท่ียุง่ยาก หรือถกเถียงกนั 

  6.2.3 การฝึกอบรม (Training) 

   การที่จะประสบความสําเร็จของการนาํโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์

มาประยุกต์ใช้ จะข้ึนอยู่กบัความร่วมมือภายในองค์การ การเป็นทีมในองค์การ ซ่ึงจะประกอบไปด้วย

ความจงรักภกัดีและความเช่ือใจของสมาชิกในทีม การท่ีจะสร้างคุณสมบติัเหล่าน้ี จะตอ้งมีการจดัการ

ฝึกอบรมโดยเฉพาะเจาะจง และต้องเรียนรู้ในการสร้างทีม Davey-Winter ผูเ้ช่ียวชาญในการสร้างทีม 

กล่าวว่า ในโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์นั้น การสร้างความจงรักภกัดีให้เกิดภายในทีมนั้น 

ไม่ได้มาจากแค่การกาํหนดโครงสร้างองค์การ แต่ตอ้งมาจากความสัมพนัธ์ภายในทีมกนัเองดว้ย  
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ซ่ึงจะส่งผลสะทอ้นไปสู่ความสําเร็จขององค์การ ในหน่วยงานที่ผูบ้ริหารมีอาํนาจในการบริหาร

ไม่มากพอ การท่ีจะสร้างความสัมพนัธ์ภายในทีมจะเป็นไปไดค้่อนขา้งยาก หรือไม่ก็จะคงรักษาไว้

ไดย้าก โดยเฉพาะอย่างยิ่งในทีมท่ีมีสมาชิกหลากหลายอาชีพ เช้ือชาติ พื้นเพ ความสัมพนัธ์เหล่าน้ี

จะอยูท่ี่การสร้างความจงรักภกัดี และความเช่ือใจ ดงันั้น จะเห็นวา่โครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์

จะประสบความสาํเร็จไดน้ั้น ตอ้งอาศยักลไกของการทาํงานเป็นทีม เป็นตวัขบัเคล่ือน 

   การฝึกอบรมให้พนกังานในองค์การมีคุณสมบติัเหล่าน้ี จึงควรมีการจดัฝึก 

อบรมข้ึน และควรเป็นแบบต่อเน่ือง โดยเน้ือหาในการฝึกอบรมในการสร้างทีม จะสามารถแบ่งได ้

4 ขั้นตอน คือ 

1) สร้างทีม (Forming) เป็นการเร่ิมตน้พบปะของสมาชิกในทีม การตั้งเป้าหมาย 

และขอบเขตการทาํงานให้ไปในทิศทางเดียวกนั โดยท่ีแต่ละคนยงัคงมีงานของตนเองอยู ่ผูน้าํหรือ

หวัหนา้ทีม ก็ควรช่วยกาํหนดทิศทางเป้าหมายท่ีชดัเจนกบัทีม 

2) ระดมความคิด (Storming) เป็นการระดม แลกเปล่ียน ความคิดเพื่อสร้าง

ความสาํเร็จ ในงานร่วมกนั ขจดัความขดัแยง้ท่ีอาจจะเกิดข้ึน  ขั้นตอนน้ีจะช่วยในการสร้างทีมเพื่อให้

แต่ละคนสามารถทาํงานร่วมกนัได ้ผูน้าํหรือหัวหน้าทีมจะตอ้งช่วยระบุและหาแนวทางท่ีจะขจดั

ความขดัแยง้ท่ีอาจจะเกิดทั้งหมด และทีมก็จะสามารถเร่ิมงานไดโ้ดยท่ีมีเป้าหมายเดียวกนั 

3) บรรทัดฐาน (Norming) ทีมจะเร่ิมรับรู้ถึงแนวทางการดาํเนินงานและ

วิธีการปฎิบัติงาน ความเช่ือใจจะเร่ิมเกิดข้ึนภายในทีม ผูน้ําหรือหัวหน้าทีมจะตอ้งคอยประคบั 

ประคองทีม คอยใหแ้นวทาง เพือ่ใหที้มทาํงานไปในทิศทางเดียวกนั 

4) ปฎิบัติหน้าท่ี (Performing) ทีมเร่ิมมีความสัมพนัธ์แน่นแฟ้นข้ึน และเร่ิม

มองเห็นผลงาน ทีมจะสามารถช่วยกันจดัการความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึนได้อย่างทนัที โดยแทบไม่ต้องการ

คาํแนะนาํจากผูน้าํหรือหัวหนา้ทีม เพราะสามารถจดัการกนัเองไดภ้ายในทีม เน่ืองจากมองเห็นเป้าหมาย

ร่วมกนัชดัเจนมากข้ึน 

   การเร่ิมต้นของกระบวนการสร้างทีมนั้ น Davey - Winter เคยกล่าวไวว้่า 

ควรมีการตกลงเร่ืองกฎกติกามารยาทภายในทีมก่อน (Ground rules) เพื่อเป็นสร้างการความเคารพสิทธิ

ซ่ึงกนัและกนั หลงัจากนั้น จึงจดัการฝึกอบรมในการบริหารความขดัแยง้ โดยเฉพาะอย่างยิ่งเม่ือ

ความขดัแยง้เกิดข้ึน ระหวา่งสายงานอาชีพหรือสาขางาน การฝึกอบรมแนวทางน้ีจะช่วยบอกวธีิการ

ในการจดัการความขดัแยง้ในแต่ละเร่ือง หรือในแต่ละด้านได ้ตลอดจนควรมีการสนับสนุนการสร้าง 

บรรยากาศภายในทีมให้มากข้ึน การสร้างความเช่ือใจในทีมก็เป็นส่ิงสําคญัท่ีทาํให้การสร้างทีม

ประสบความสําเร็จ โดยเน้นการฝึกอบรมท่ีเสริมสร้างบุคลิกเฉพาะบุคคล เช่น การประคบัประคองทีม 

การช่ืนชมความสาํเร็จและการแสดงความยนิดีร่วมกนั ตลอดจนการใหก้าํลงัใจซ่ึงกนัและกนั 
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  6.2.4 วิธีปฎบิัติการทีเ่ป็นเลิศ (Best Practices) 

   วิธีปฎิบติัการท่ีเป็นเลิศท่ีมีส่วนช่วยให้องค์การประสบความสําเร็จ ในการ

ปรับเปล่ียนโครงสร้างองค์การเป็นโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์นั้น สามารถสรุปประเด็นสําคญั ๆ 

ไดด้งัน้ี 

1) เป็นองค์การขนาดใหญ่ท่ีมีลกัษณะแบบกลุ่มธุรกิจ มีผลิตภณัฑ์หลากหลาย

และมีเป้าหมายสอดประสานในทิศทางเดียวกนั อาจมีลกัษณะองค์การแบบสลบัซับซ้อน มีความ

หลากหลาย มีผลิตภณัฑ์หลายแบบ มีโครงการหลายโครงการ มีเป้าหมายหลากหลาย โครงสร้าง

องค์การแบบเมตริกซ์จะช่วยจัดการในด้านการบริหารความหลากหลาย ช่วยประสานความ

หลากหลายใหมุ้่งสู่เป้าหมายเดียวกนัได ้

2) สามารถประยุกต์ใช้ไดดี้กบัองค์การท่ีตอ้งการสร้างความเปล่ียนแปลง 

โดยจะมีการปรับโครงสร้างองค์การในทุกระดบั ตั้งแต่ผูบ้ริหารระดบัสูงไปจนถึงระดบัพนกังาน

ท่ีอยูห่นา้งาน และทุกระดบัตอ้งรับรู้ รับทราบ ยอมรับในการปรับเปล่ียนน้ี เพราะการปรับเปล่ียนจะ

กระทบกบัทุกระดบัในองค์การ ดงันั้น ผูบ้ริหารตอ้งมีการเตรียมรับมือต่อการเปล่ียนแปลงต่างๆ 

เช่น กระบวนการทาํงานแนวใหม่ และในขณะเดียวกนัอาจมีบางส่วนท่ีจะตอ้งปรับลดลง 

3) การเปล่ียนแปลงวฒันธรรมในองคก์าร โครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์

ตอ้งอาศยัการส่ือสารขา้มสายงาน ดงันั้นจึงจาํเป็นตอ้งมีวฒันธรรมองคก์ารในลกัษณะท่ีเหมาะสม

สอดคลอ้ง เช่น การให้ความร่วมมือประสานงานกนั การส่ือสารท่ีมีประสิทธิภาพมากข้ึน การเปิดกวา้ง 

การพร้อมรับความผดิพลาดเล็กนอ้ย การนาํไปสู่แนวคิดใหม่ รวมทั้งการปรับเปล่ียนสายงานบงัคบับญัชา 

4) โครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์จะประยุกตใ์ช้ไดดี้ จากการสร้างความ

ยืดหยุน่ ความคล่องตวัให้กบัองคก์าร โดยจะทาํให้พนกังานมีส่วนร่วมในความสําเร็จขององคก์าร 

สร้างความชดัเจนในหนา้ท่ีความรับผดิขอบของพนกังาน 

5) โครงสร้างองคก์ารแบบน้ี จะให้นิยามอาํนาจในบริษทัท่ีแตกต่างจากเดิม 

และเนน้ความยืดหยุน่ในการบริหารจดัการ โครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์จะตอ้งสามารถบ่งบอก

ถึงอาํนาจหนา้ท่ี และขอบเขตความรับผดิชอบ ภายใตก้ารปรับเปล่ียนน้ี 

6) โครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์น้ี จะมุ่งเนน้การรักษาสมดุลของอาํนาจ

บริหารทั้งตามแนวด่ิงและแนวนอน จะสามารถสร้างความสาํเร็จได้ในหลายด้านหลายมิติ เช่น 

การบริหารเงินเดือนท่ีตอ้งมีความสมดุลในระดบัอาวุโส - เด็กใหม่ หรือสมดุลระหวา่งสายงานอาชีพ 

7) ในโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ จะต้องให้ความสําคญักับการฝึก 

อบรมเป็นอย่างมาก การฝึกอบรมท่ีเขม้ขน้ เพื่อเพิ่มศกัยภาพในการสร้างความสัมพนัธ์ภายในทีม 

รวมทั้งเพิ่มศกัยภาพการบริหารทั้งแนวด่ิงและแนวนอน 
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8) บุคลากรท่ีทาํงานในโครงสร้างองค์การแบบน้ี ควรมีลกัษณะท่ีมีความ

รับผดิชอบต่อหนา้ท่ี และมีแนวคิดเชิงบวก   

9) การนาํโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์มาประยกุตใ์ชใ้ห้เกิดความสําเร็จนั้น 

ตอ้งใชร้ะยะเวลาอาจจะเป็นเดือนหรือเป็นปี และจาํเป็นตอ้งมีการปรับเปล่ียนทศันคติร่วมดว้ย 

   จะพบวา่การนาํโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์มาประยุกตใ์ช ้จะทาํให้เกิด

ความสําเร็จไดน้ั้น มีปัจจยัหลายอย่าง เช่น เวลา การปรับวฒันธรรมองคก์าร เป็นตน้ ซ่ึงส่ิงเหล่าน้ี

ควรกาํหนดเป็นแนวทางให้ขดัเจน หรือกาํหนดนโยบายข้ึนมา เพื่อจดัการดูแลปัจจยัต่างๆ เพื่อส่งเสริม

ใหเ้กิดความสาํเร็จตามท่ีตั้งเป้าหมายไว ้

 6.3 กรณศึีกษา:  บริษัท ฟอร์ด มอเตอร์ 

  บริษทั ฟอร์ด มอเตอร์ (Ford) ได้ดาํเนินการปรับโครงสร้างองค์การคร้ังสําคญั 

เมื่อวนัท่ี 1 มกราคม พ.ศ. 2536 (ค.ศ. 1993) ดว้ยการนาํของประธานบริษทั CEO ในคร้ังนั้น คือ 

Alex Trotman โดยมุ่งหวงัเพื่อตอบสนองการเติบโตขององค์การ มีเป้าหมายเพื่อท่ีจะสร้างรายได้

และผลกาํไรสูงสุดของยอดขายทัว่โลก ไดก้าํหนดนโยบายหลกัข้ึน คือ การมุ่งสู่สากล “Globalization” 

กระบวนการปรับเปล่ียนโครงสร้างองคก์าร Ford ในคร้ังน้ี ไดด้าํเนินการปรับเปล่ียนให้บรรยากาศ

การทาํงานเป็นแบบนานาชาติ และการส่ือสารท่ีทนัสมยั มีประสิทธิภาพ และค่าใช้จ่ายท่ีเหมาะสม 

(Wang: 1999) 

  6.3.1 สถานะการณ์ดั้งเดิม (Ford Then) 

   เดิม Ford ก่อตั้งและดาํเนินธุรกิจในรูปแบบครอบครัว โดยแบ่งออกเป็น 

2 สายงานหลกั ท่ีแยกออกจากกนัอย่างชดัเจน คือ สายงานอเมริกาเหนือและสายงานยุโรป พื้นท่ี

ทวีปอ่ืน ๆ เช่น เอเชียแปซิฟิก แอฟริกาใต ้จะรายงานข้ึนกบัสายงานอเมริกาเหนือ โครงสร้างองค์การ

ในขณะนั้น เป็นการจดัการโครงสร้างองคก์ารแบบตามหน้าท่ี โดยฝ่ายวิจยัพฒันาและฝ่ายโครงการใหม่ 

จะอยู่ที่ส่วนกลางในเมือง Dearborn, Michigan ส่วนฝ่ายงานอื่นๆ ที่เป็นหน่วยปฎิบตัิการ เช่น 

ฝ่ายออกแบบ, ฝ่ายโรงงาน, ฝ่ายตลาด, ฝ่ายขาย, ฝ่ายการเงิน, ฝ่ายจดัซ้ือ และฝ่ายวิศวกรรม จะแยกอยูท่ ั้ง 

2 สายงาน กระบวนการดาํเนินงาน จะมีขั้นตอนค่อนขา้งสลบัซบัซ้อนหลายขั้นตอน ยกตวัอยา่งเช่น 

ขั้นตอนการออกแบบสินคา้ใหม่ จะมีขั้นตอน ดงัน้ี 

1) แนวคิดในการออกแบบสินคา้ใหม่ จากฝ่ายออกแบบ จะมีขั้นตอนการ

ขออนุมติั โดยมีการเตรียมเอกสารและผ่านขั้นตอนการได้รับการอนุมัติ จากมติของผูบ้ริหาร

ระดบัสูง 
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2) หลงัจากนั้น เอกสารรายละเอียดของสินคา้ใหม่นั้น จะถูกรวบรวมเขา้เล่ม 

เพื่อเวียนนาํเสนอ โดยจะผ่านความเห็นชอบจากระดบัล่างข้ึนสู่ระดบับนของแต่ละฝ่าย และเวียน

นาํเสนอทีละฝ่าย เสมือนส่งเอกสารผา่นท่อทีละท่อ 

3) เม่ือได้รับความเห็นชอบของแต่ละฝ่ายครบถ้วนแล้ว จึงส่งคืนฝ่าย

ออกแบบ  เพื่อนาํไปปรับปรุงตามขอ้คิดเห็นท่ีไดรั้บมา 

4) ถ้าเป็นแนวคิดสินคา้ใหม่นั้น มาจากสายงานยุโรป จะตอ้งนําไปเสนอ

ความเห็นชอบของหน่วยงานส่วนกลางท่ี Dearborn อีกดว้ย   

 

 

ภาพท่ี 2.17 โครงสร้างองคก์ารตามหนา้ท่ี “เดิม” ของบริษทั ฟอร์ด มอเตอร์ 

 

  6.3.2 การปรับเปลี่ยนและวิวัฒนาการ (Evolution) 

  จากลกัษณะการปฎิบติังานหลายขั้นตอน และสลบัซับซ้อนท่ีกล่าวมาแลว้นั้น 

ก่อให้เกิดความสับสนและเบ่ือหน่ายจากกลุ่มผูบ้ริหาร Trotman, CEO ซ่ึงพื้นเพเป็นคนชาวองักฤษ
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ตั้งแต่กาํเนิด เร่ิมตน้ทาํงานในทวีปยุโรป มีโอกาสไปทาํงานในทวีปอเมริกาเหนือ แลว้ยา้ยต่อไปท่ี

ทวีปออสเตรเลีย  ก่อนท่ีจะวนกลบัมาทาํงานในทวีปยุโรปอีกคร้ัง ดงันั้น Trotman จึงมีความเขา้ใจ

ถึงกรอบแนวความคิดวฒันธรรมยุโรป ท่ีแตกต่างจากกรอบแนวคิดวฒันธรรมของอเมริกา ทนัทีท่ี 

Trotman ได้รับตาํแน่ง CEO เขาจึงเร่ิมด้วยพฒันาความรู้ความเข้าใจ ก่อให้เกิดความเป็นสากล-

Globalization ข้ีน แนวความคิดน้ี เร่ิมตั้งแต่ปลายปี พ.ศ. 2536 (ค.ศ. 1993) และใช้งานอย่างเป็น

ทางการ ในวนัท่ี 1 มกราคม พ.ศ. 2538 (ค.ศ. 1995) โดยการปรับเปล่ียนโครงสร้างองค์การคร้ังน้ี 

Trotman ไดค้วบรวมสายงานอเมริกาเหนือและสายงานยุโรปเขา้ดว้ยกนั ดงันั้น จากเดิมเป็นโครงสร้าง 

องคก์ารแบบตามหน้าที่ (Functional organization) ซ่ึงมีลาํดบัขั้นตอนการบริหารหลายขั้นตอน 

มาเป็นโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ (Matrix organization) โดยเร่ิมนาํมาประยุกต์ใช้กบัธุรกิจ

ยานพาหนะ 5 ประเภท ก่อน (ภายหลงัลดเหลือ 3 ประเภท) โดยจดัเป็นโครงสร้างองค์การแบบ

เมตริกซ์ของหน่วยงาน 6 ฝ่าย 

  Trotman และทีมผูบ้ริหารได้เร่ิมต้นการปรับเปล่ียนน้ี โดยมีการส่ือสาร

ถ่ายทอดแนวคิดไปสู่กลุ่มระดบัผูบ้ริหารทัว่โลก ใหมี้การจดัการประชุมหลายคร้ังพร้อมรับฟังความ

คิดเห็นขอ้เสนอแนะทั้งเร่ืองแนวคิด วิธีการขั้นตอน และการนาํไปปฎิบติั ท่ีน่าประหลาดใจวา่จาก

กระบวนการส่ือสารและการรับฟังความคิดเห็น จะสามารถนาํไปสู่การเปล่ียนแปลงอยา่งราบร่ืนได้

ในวนัท่ี 1 มกราคม พ.ศ. 2538 (ค.ศ. 1995) นโยบายการปรับเปล่ียนโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ 

จึงดาํเนินการอยา่งสําเร็จลุล่วงดว้ยดี กบัสายงานการผลิตยานพาหนะทั้ง 3 ประเภท คือ ยานพาหนะ

ขนาดเล็ก, ขนาดกลาง และขนาดใหญ่ ตามท่ีตั้งเป้าหมายไว ้

  6.3.3 ประสิทธิภาพทีเ่ป็นเลิศ (Efficiency) 

  การท่ี Ford สามารถปรับเปล่ียนและกา้วมาถึงจุดน้ีได ้ เพราะไดส้ร้างสะสม

องคค์วามรู้ในระดบัสากล ดว้ยการประสมประสานระหวา่งความรู้ในองคก์ารและการเทียบเคียงกบั

องค์การชั้นนาํอ่ืนๆ ตลอดจนนาํความสําเร็จและวิธีการปฎิบติัท่ีเป็นเลิศจากท่ีต่างๆ มาประยุกตใ์ช ้ 

นอกจากน้ี ยงัดาํเนินการเปรียบเทียบกบับริษทัชั้นนําในวงการอุตสาหกรรมอ่ืนๆ เช่น Chrysler, 

Toyota, GM, GE, McDonald’s, Xerox โดยเลือกสรรกระบวนท่ีเหมาะสมมาประยุกต์ใช้ จนได้

โครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ ตามภาพท่ี 2.18 

  ผลจากการประสบความสําเร็จของการปรับเปล่ียนโครงสร้างองค์การ

ในช่วงระยะเร่ิมตน้นั้น ทาํให ้Ford จึงตดัสินใจดาํเนินการขยายกิจการ ทั้งในแนวด่ิงและแนวนอน ดงัน้ี 

1) Ford กลายเป็นเจา้ของบริษทัซัพพลายเออร์ช่ือ Visteon โดยถือสัดส่วน

ถึง 91% ซ่ึงทําให้สามารถปรับลดค่าใช้จ่ายลง มากกว่าพนัล้านเหรียญดอลล่าร์สหรัฐ เป็นผล

เน่ืองมาจาก กระบวนการจดัซ้ือท่ีจดัทาํแบบเปิดกวา้ง ผสมผสานทุกสาขาทัว่โลก และการเขา้ไป
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มีส่วนร่วมตั้งแต่การออกแบบผลิตภณัฑ์ หรือท่ีเรียกว่า American Keiretsu by Instituting a Worldwide 

Integrated Purchasing System (WIPS)   

2) Ford ไดช้ยายกิจการแนวด่ิง โดยไปร่วมถือหุ้นของบริษทั Hertz ซ่ึงในอดีต

เคยเป็นลูกคา้รายใหญ่มาก่อน 

3) Ford ขยายกิจการแนวนอน โดยเป็นผูถื้อหุ้นสัดส่วนใหญ่ 33% ของ

บริษทั Mazda ซ่ึงเป็นบริษทัในวงการรถยนตเ์หมือนกนั 

4) นอกจากนั้น Ford ยงัเป็นเจา้ของบริษทัย่อยที่เป็นบริษทัทางการเงิน

ท่ีใหบ้ริการดา้นการจดัสินเช่ือ สาํหรับซ้ือขายรถยนตแ์ละใหเ้ช่ารถยนต ์

 

 

  ภาพท่ี 2.18 โครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ ของบริษทั ฟอร์ด มอเตอร์ 

 

นอกจากการปรับเปล่ียนโครงสร้างองค์การ โดยการขยายกิจการทั้ งแนวด่ิงและ

แนวนอน Ford ยงัไดมี้การปรับปรุงกระบวนการทาํงาน ดว้ยการลดขั้นตอน การนาํเทคโนโลยีมาใช ้

เป็นการเพิ่มประสิทธิภาพขององคก์าร จนสามารถลดค่าใชจ่้ายลงไดด้ว้ย เช่น 
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1) การปรับปรุงผลิตภัณฑ์ การออกแบบ กระบวนการผลิต ผ่านระบบ

คอมพิวเตอร์ 

2) การปรับลดส่วนเกินท่ีสูญเสีย การนําเคร่ืองมือเคร่ืองใช้กลบัมาใช้ซํ้ า 

และลดขั้นตอนกระบวนการทาํงานท่ีซํ้ าซอ้นยุง่ยากลง 

3) การพฒันาคุณภาพของผลิตภณัฑ์ สามารถทาํได้อย่างรวดเร็วมากข้ึน  

โดยมีการจดัทีมงานเฉพาะ ดูแลกระบวนการผลิตท่ีโรงงานผลิต ทีมงานเฉพาะน้ี จะประกอบไปดว้ย

วิศวกรควบคุมคุณภาพ วิศวกรออกแบบ วิศวกรการผลิต และเจ้าหน้าท่ีเทคนิค ส่ิงสําคัญท่ี

สนบัสนุนให้ทีมงานประสบความสําเร็จในการพฒันาคุณภาพสินคา้ คือ การเขา้ไปดูแลปัญหาหรือ

ขอ้ร้องเรียนท่ีได้รับมาจากบริษทัซัพพลายเออร์ และจากลูกค้าอย่างจริงจงั หรือท่ีเรียกว่า VOC 

(Voice of customers) 

4) การพฒันาการออกแบบอย่างลํ้าสมยั ในการปรับโครงสร้างองค์การ 

ได้ทาํการยา้ยฝ่ายออกแบบ ภายใตส้ายงานต่างๆมารวมกนัท่ีส่วนกลาง แล้วใช้ระบบคอมพิเตอร์ 

และการส่ือสารผ่านวีดีทศัน์เป็นเคร่ืองมือส่ือสาร ซ่ึงเป็นการเปิดช่องทางให้หน่วยธุรกิจต่างๆได้

นาํเสนอและแลกเปล่ียนขอ้มูลแนวคิด แล้วสามารถนาํมาต่อยอดให้เกิดการพฒันาผลิตภณัฑ์ท่ีมี

ประสิทธิภาพสูงข้ึน 40 - 50 % ภายใน 18 เดือน ผลงานช้ินแรก ก็คือ World Car ซ่ึงทาํให้โรงงาน 

ผลิตในแต่ละท่ี ท่ีแยกกนัอยู ่สามารถผลิตรถยนต์ท่ีเป็นท่ีตอ้งการในวงกวา้งของตลาดโลก และอยูใ่น

ระดบัมาตรฐานสากล  จนทาํให้ในปี พ.ศ. 2546 (ค.ศ. 2003) สามารถลดจาํนวนฐานโรงงานผลิตทัว่โลก

จาก 26 โรงงาน เหลือเพียง 15 โรงงาน 

  6.3.4 การรับผิดชอบและความคล่องตัว (Responsibility and Flexibility) 

   โครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์น้ี เร่ิมข้ึนในยุคท่ี Trotman เป็น CEO และ

ได้สืบทอดแนวทางการพฒันามาถึงยุค Jacques Nasser, CEO คนถดัไป เป้าหมายของ Ford 

ไดเ้ปล่ียนไปจากการ “ผูน้าํแห่งโลกผลิตยานยนต”์ มาเป็น “ผูน้าํแห่งการพร้อมตอบสนองลูกคา้” 

แต่จากสถานการณ์ท่ีมีการลงทุนในหลายรูปแบบของ Ford โดยเฉพาะการลงทุนเพิ่มในธุรกิจ

แนวด่ิง อาจทาํให้เกิดความไม่ชดัเจนวา่เป้าหมายขององค์การนั้น ยงัคงเป็นธุรกิจเพื่ออุตสาหกรรม

การผลิต หรือเปล่ียนทิศทางเป็นธุรกิจเพื่อการบริการ ตวัอยา่ง เช่น  

1) การลงทุนก่อตั้งโรงงานผลิตยานยนต์ให้กระจายอย่างทัว่ถึงไปทัว่โลก  

เพื่อสามารถตอบสนองความต้องการของลูกคา้ในประเทศร่ํารวย ท่ีมีความตอ้งการสินคา้อย่าง

รวดเร็วทนัด่วน เพราะลูกคา้ไม่สามารถท่ีจะทนรอการขนส่งสินคา้ทางเรือ ท่ีตอ้งขา้มทวีปและตอ้ง

ใช้เวลาถึง 2 สัปดาห์ และเพื่อให้ไดร้าคาตน้ทุนตํ่า Ford จึงจดักระบวนการทาํงาน ตั้งแต่การออกแบบ 

การขาย การจดัซ้ือจดัจา้ง การส่งมอบสินคา้ และการบริการอ่ืนๆ ใหเ้ช่ือมต่อกบัโรงงานผลิตโดยตรง 
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2) ไดเ้ขา้ร่วมเป็นผูถื้อหุน้ของบริษทั Kwit-Fit ซ่ึงเป็นบริษทัรับซ่อมรถยนต ์

เพื่อขยายการบริการหลงัการขาย และเพิ่มฐานลูกคา้ในทวีปยุโรป เน่ืองจาก Ford ทราบจากผล

การสํารวจจากลูกคา้ แลว้พบว่ามีลูกคา้จาํนวน 27 % นิยมช่ืนชอบ Ford เพราะการบริการหลงัการขาย

และความน่าเช่ือถือของตรายีห่อ้ Ford  

3) การทาํธุรกิจการบริการขนส่ง โดย Ford ยงัไดซ้ื้อเรือขนส่งสินคา้ขนาดใหญ่

ที่สุดในประเทศองักฤษ เพื่อทาํธุรกิจการบริการขนส่งและส่งมอบสินคา้ยานพาหนะทุกยี่ห้อ 

ซ่ึงนับเป็นการเขา้สู่ธุรกิจปลายนํ้าอีกหน่ึงธุรกิจ 

4) การลงทุนในธุรกิจเพื่อดูส่ิงแวดลอ้ม โดยเขา้ไปถือหุ้นในธุรกิจยานพาหนะ 

รีไซเคิล ในรัฐฟลอริดา ซ่ึงเป็นส่วนหน่ึงในนโยบายของ William Clay Ford Jr. ผูบ้ริหารคนถดัไป 

ท่ีตอ้งการตอบสนองเร่ืองการดูแลส่ิงแวดลอ้ม 

6.3.5 โลกแห่งการเรียนรู้ (World Learning) 

   อีกมุมมองหน่ึงท่ีน่าสนใจของกระบวนการปรับเปล่ียนคร้ังน้ีของ Ford คือ 

กระบวนการเรียนรู้และถ่ายทอดความรู้ โดยกลุ่มผูบ้ริหารและผูจ้ดัการในสมยัของ CEO, Jack Nasser 

โดยกลุ่มผูบ้ริหารระดบับน และ Jack Nasser เช่ือว่าศกัยภาพของพนักงาน เป็นปัจจยัท่ีสร้างความ

ไดเ้ปรียบในการแข่งขนัของบริษทัได ้โดยท่ี Jack Nasser ไดน้าํเสนอแนวทางการถ่ายทอดแนวคิด

การเรียนรู้ให้ระดบัผูจ้ดัการใน 2 มิติ คือ มิติดา้นของผูถื้อหุ้น - หุ้นส่วน และมิติดา้นของลูกคา้ ทั้งน้ี

เพื่อท่ีจะเสริมสร้างการพฒันาศกัยภาพของระดบัผูจ้ดัการ โดยผูจ้ดัการแต่ละคน จะถูกส่งเสริม

ศกัยภาพดา้นมุมมองกวา้งไกลแบบสากล และคุณสมบติัพร้อมท่ีจะสามารถตอบสนองลูกคา้อยา่ง

ทนัท่วงที นอกจากน้ี ยงัเช่ือมัน่วา่ผูน้าํท่ีดีควรเป็นครูท่ีดีดว้ย ดงันั้น Jack Nasser ไดก้าํหนดคุณลกัษณะ 

เหล่าน้ี ใหพ้ฒันากลายเป็น ดีเอน็เอ - พนัธุกรรมของ Ford เลยทีเดียว 

   จากแนวคิดข้างต้น แผนการพฒันาศกัยภาพของกลุ่มระดับผูจ้ดัการของ 

Ford นั้น จะมุ่งเน้นพฒันาแนวคิดและมุมมอง ผ่านทางแนวทางวิถีปฎิบติัท่ีเรียกว่า “See One, Do One, 

Teach One” ดงัน้ี 

1) See One จัดส รรให้ ผู ้จ ัดก ารแต่ล ะท่ าน ทําห น้ า ท่ี เป็ น พี่ เล้ี ยงค อย

สังเกตการณ์และช้ีแนะผูจ้ดัการอีกท่านแบบ 1 ต่อ 1 

2) Do One ให้ผูจ้ดัการแต่ละท่านดูแลโครงการหน่ึงโครงการแบบครบวงจร 

เร่ิมตั้งแต่ตน้จนจบโครงการ โดยตั้งวตัถุประสงคข์องโครงการ คือ การเพิ่มคุณค่าใหแ้ก่ผูถื้อหุน้เป็นหลกั 

3) Teach One คือ ให้ผูจ้ดัการแต่ละท่านสอนงานผูจ้ดัการอีกท่าน จนสามารถ

ทาํงานช้ินนั้นๆ ได ้
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6.3.6 ผลวิเคราะห์ของการปรับเปลี่ยน Analysis 

   จากแนวนโยบาย Ford 2000 ซ่ึงเป็นกระบวนการปรับเปล่ียนที่ต่อเน่ือง 

โดยมุ่งเน้นผลลัพธ์ในการปรับเปล่ียน โดยทําการปรับเปล่ียนทั้ งแนวปรัชญา แนวทางและ

กระบวนการดาํเนินงาน ตลอดจนไดเ้ปล่ียนระบบการบริหารตามแบบขนบธรรมเนียมเดิมๆ มาเป็น

แบบโลกาภิวฒัน์ เพื่อท่ีจะให้เกิดความสอดคล้องเช่ือมโยงไปถึงกระบวนการทาํงาน ลดระดับ

ขั้นตอนการทาํงาน และส่งเสริมให้เกิดประสิทธิภาพและแนวคิดใหม่ๆ ก่อนท่ีจะมีการเปล่ียน

โครงสร้างองค์การมาเป็นโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์นั้น ได้มีการจดัแนวทางการส่ือสาร

แบบสองทิศทาง โดยมีการจดัประชุมสัมมนา และเมื่อทีมระดบัผูจ้ดัการรับทราบนโยบายแล้ว 

ก็มอบหมายให้ระดบัผูจ้ดัการ จะเป็นคนออกแบบขั้นตอนกระบวนการในการส่ือสารดว้ยตนเอง  

ดงันั้น จะเห็นว่าผูจ้ดัการจะสามารถออกแบบขั้นตอน การส่ือสารท่ีส่งเสริมให้ประสบความสําเร็จได ้

ทั้งด้านประสิทธิภาพและประสิทธิผล รวมทั้งทาํให้เกิดความคล่องตวัท่ีสามารถลดเวลา ลดค่าใช้จ่าย 

เพิ่มคุณภาพผลิตภัณฑ์ และเพิ่มความพึงพอใจของลูกค้าได้อย่างชัดเจน การสืบทอดแนวคิด

แนวนโยบาย และดาํเนินการอยา่งต่อเน่ืองของทั้ง Alex Trotman กบั Jacques Nasser ยิ่งสนบัสนุน

อย่างชัดเจน ให้เห็นว่าความสาํเร็จของ Ford ท่ีปรับเปล่ียนไปสู่โครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ 

ไดส้ะทอ้นความหลากหลายและความเป็นสากลมากข้ึน จึงสามารถวเิคราะห์และสรุปได ้ดงัน้ี 

1) เป็นการปรับเปล่ียนปรัชญาของบริษทั จากเดิมท่ีใชต้นเองเป็นศูนยก์ลาง 

(Ethnocentric) กลายเป็นใหส้ากล เป็นศูนยก์ลาง (Geocentric) 

2) เนน้ระบบการทาํงาน กระบวนการจากล่างข้ึนบนมากข้ึน 

3) การปรับเปล่ียนนโยบาย ใหผู้ป้ฎิบติัการเป็นผูอ้อกแบบ หรือวางแนวทาง 

ขั้นตอน ของการเปล่ียนแปลงดว้ยตนเอง (ส่งเสริมการทาํงานล่างข้ึนบน) 

4) สร้างวฒันธรรมองค์การใหม่ ท่ีทาํให้เกิดมุมมองแนวสากล - โลภาภิวฒัน์ 

มุ่งเนน้สร้างคุณค่าเพื่อองคก์ารมากกวา่สร้างคุณค่าเพื่อหน่วยใด หน่วยหน่ึง หรือเพื่อแผนกของตนเอง 

5) มุ่งเนน้ใหค้วามสาํคญัแก่ผูถื้อหุน้ และลูกคา้ 

6) สร้างแนวทางการเรียนรู้ และการสอนงานแบบโคช้ 

7) ขยายและมุ่งเน้นตลาดการผลิตยานพาหนะขนาดเล็ก และขนาดกลาง 

เพื่อให้เกิดศกัยภาพในดา้นการผลิตเศรษฐศาสตร์สูงสุด (Economics of Scale)  โดยเร่ิมปฎิบติัการ

ท่ีทวปียโุรปก่อน แลว้ค่อยขยายไปทางทวปีอเมริกาเหนือ  

8) การควบรวมกิจการ Jaguar และ Ford จนเกิดการส่งผลกระทบท่ีดีต่อ 

Mazda ซ่ึง Ford เป็นหุน้ส่วนอยู ่
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9) ส่วนสุดทา้ยท่ีอาจจะเป็นแนวทางปฏิบติัต่อไปในอนาคต คือ การควบรวม

ในโครงสร้างองคก์ารระหวา่ง CEO และ Chairman of Board 

6.3.7 ข้อดี-ข้อเสีย 

   การนาํโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ (Afuah, 1997) มาส่งเสริมนโยบาย

การเติบโตสู่สากลโลก (Global) โดยนาํมาใช้กบัฝ่ายโรงงานผลิต ฝ่ายการตลาด ฝ่ายขาย และฝ่ายจดัซ้ือ 

โดยท่ีฝ่ายงานเหล่าน้ี พนกังานจะมีสายบงัคบับญัชา 2 สาย สามารถวิเคราะห์ ขอ้ดี ขอ้เสีย ของการ

บริหารโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ของ Ford ได ้ดงัน้ี  

1) ข้อดี จะมีการพฒันาความรู้ ความเช่ียวชาญ ตามสายงานหนา้ท่ี และขยาย

มุมมอง ดว้ยการทาํงานร่วมกบัสายวิชาชีพอื่น นอกจากน้ี ยงัสามารถเผยแพร่ และนาํองคค์วามรู้

จากสายวชิาชีพไปถ่ายทอดตามโครงการอ่ืนๆ ไดอี้ก 

2) ข้อเสีย บางคร้ัง ไม่ชดัเจนวา่ผูใ้ด ควรเป็นผูป้ระเมินผลงาน การให้รางวลั 

หรือการลงโทษ 

6.4  กรณศึีกษา: บริษัท Novartis 

  จากงานวิจยัของ Handover Research (2013) ท่ีกล่าวถึง บริษทั Novartis เป็นบริษทั

ท่ีเกิดจากการรวมตวับริษทัสวิซเซอร์แลนด์ 2 บริษทั ก่อตั้งข้ึนในปี พ.ศ. 2513 (ค.ศ.1970) ทาํธุรกิจ

ดา้นการดูแลสุขภาพ มีสํานกังานใหญ่ อยูท่ี่ประเทศสวซิเซอร์แลนด์ มีพนกังานทัว่โลก ไม่นอ้ยกวา่ 

127,000 คน เม่ือบริษทัสภาพย ํ่าแย่ลง และไดรั้บความคิดเห็นจากพนกังานว่าบริษทัมีจุดดอ้ย เร่ือง

การส่ือสารและความร่วมมือในองคก์าร Novartis จึงตดัสินใจวา่จะดาํเนินการปรับเปล่ียนโครงสร้าง

องค์การ ปัญหาท่ีเกิดกบั Novartis เพราะเน่ืองมาจากมีงานกระจายอยู่ทัว่โลก และมีสาขามากกว่า 

140 ประเทศ ทาํให้บุคลากรมีการส่ือสารระหว่างกนัน้อยมาก เป็นผลทาํให้นาํไปสู่การขาดความ

ร่วมมือระหว่างกนัและกนั ทีมงานท่ีอยู่ต่างพื้นท่ีทางภูมิศาสตร์มีความล่าช้าในการส่งผ่านขอ้มูล 

และมกัติดกบัปัญหาตอ้งผา่นความเห็นชอบของแต่ละหน่วยงาน ทาํใหก้ารติดต่อส่ือสารไม่คล่องตวั

และไม่มีประสิทธิภาพ (Global Integration) 

6.4.1 ความเป็นผู้นํา 

   Frank Waltmann ไดก้ล่าววา่ Novartis จาํเป็นตอ้งมีพฒันาผูน้าํ ให้มีมุมมอง

ทั้งมิติแนวด่ิง และแนวนอน Waltmann กล่าวว่าต่อให้แมป้รับเปลี่ยนเป็นโครงสร้างองค์การ

แบบเมตริกซ์ ก็ยงัคงตอ้งการผูน้าํท่ีมีมุมมองเช่นน้ี และควรให้ผูน้าํได้รับการฝึกอบรมท่ีสามารถ

สร้างความสัมพนัธ์ท่ีแน่นแฟ้นกบัพนกังาน โดยท่ีไม่ตอ้งใชอ้าํนาจการสั่งการ ซ่ึงจะเป็นส่วนหน่ึง

ที่สนบัสนุนให้เกิดความสําเร็จขององค์การอย่างแทจ้ริง บ่อยคร้ังท่ีผูน้าํตอ้งบริหารความสัมพนัธ์

ตามแนวนอน เช่น การแนะนาํงานให้กบัพนักงานที่ไม่ได้อยู่ภายใตส้ังกดั หรืออาจตอ้งบริหาร
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ขา้มสายบงัคบับญัชา ขา้มสถานท่ี ขา้มประเทศ หรือขา้มทวีป เป็นตน้ Watmann ยงัพูดอีกว่าผูน้าํ

หรือผูบ้ริหารของ Novartis ควรจะสามารถบริหารขา้มทวีป และต่างขนบธรรมเนียม วฒันธรรมได ้ 

ตวัอยา่งเช่น ผูน้าํ หรือผูบ้ริหาร ในสาขาอเมริกา อาจตอ้งบริหารดูแลลูกนอ้งชาวญ่ีปุ่น ซ่ึงไปทาํงาน

ท่ีสาขาอเมริกา เป็นตน้ 

   ดังนั้ น  Novatis จึงเน้นภาวะผู ้นํา 2 ด้าน ทั้ งแนวด่ิงและแนวนอนของ

โครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ โดยเน้น อาํนาจ บารมี มากกว่าอาํนาจจากตาํแหน่งหน้าท่ีและ

ขอบเขตของอาํนาจหน้าท่ี ตอ้งขยายกวา้งไกลไปถึงส่วนงานท่ีมีความแตกต่างด้านเช้ือชาติของ

พนกังาน และความแตกต่างดา้นภูมิศาสตร์ 

6.4.2 การฝึกอบรม 

   ทางแก ้คือ การใช้การบูรณาการของหน่วยงานต่างๆ ระดบัโลก โดยผ่าน

ท่ีปรึกษา เป็นกลไกในการฝึกอบรมเพื่อการรับรู้และแกปั้ญหาต่างๆ ท่ีเกิดข้ึนในโครงสร้างองคก์าร

แบบเมตริกซ์  

   Novartis ได้ ร่วมกับ Global Integration Consultants ส ร้างหลักสู ตรการฝึ ก 

อบรมให้กบัทุกสาขาทัว่โลก โดยมุ่งเน้นอบรมเร่ืองการสร้างทีมและความเป็นผูน้าํในองค์การท่ีมี

โครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ เพื่อท่ีจะปรับปรุงการส่งต่อขอ้มูล ในหลกัสูตรจะมีการจาํลอง

สถานการณ์จริง เพื่อรับมือกบัการเปล่ียนแปลงโครงสร้างองคก์าร ถึงแมว้า่ในช่วงเร่ิมตน้ พนกังาน

จะมีความลงัเล แต่เม่ือไดรั้บการฝีกอบรมก็ทาํใหมี้ศกัยภาพในการสร้างทีม และปฏิสัมพนัธ์ระหวา่ง

บุคคลไดดี้ข้ึนอยา่งชดัเจน 

    Novartis คาดหวงัว่าผูน้ ํา จะสามารถนําทีมได้ในทั้งลักษณะแนวด่ิงและ

แนวนอน ดงันั้น Novartis จึงสนบัสนุนการฝึกอบรมน้ีอยา่งต่อเน่ือง Frank Waltmann หวัหนา้ศูนย์

ฝึกอบรมไดข้ยายการฝึกอบรมไปทัว่โลกถึง 12 ภาษา ผูน้าํแต่ละท่านจะเขา้รับการฝึกอบรมอยา่งนอ้ย 

5 วนัต่อปี และจะมีการมอบหมายงานให้ไปทาํทั้งก่อนและหลงัการอบรม จากแผนการฝึกอบรม

เขม้ขน้น้ี ศูนยฝี์กอบรมสามารถสร้างผูน้าํใหมี้มุมมองทั้งแนวด่ิงและแนวนอน และทาํใหผู้น้าํเหล่าน้ี

กลายเป็นผูน้าํระดบัแนวหนา้ใหก้บัองคก์าร Novartis ได ้

  6.4.3 ผลของการฝึกอบรม (Result) 

   หลงัจากท่ีมีการฝึกอบรม ได้มีการเก็บสถิติ (Global Integration) พบว่า 92 % 

บ่งบอกวา่การฝึกอบรมน้ีดี และดีเยี่ยม ซ่ึงเม่ือนาํมาปฎิบติั พบวา่สมาชิกในทีมกระชบัความสัมพนัธ์กนั

มากข้ึน การส่ือสารมีประสิทธิภาพมากข้ึน การปฎิสัมพนัธ์ของสมาชิกในทีมเป็นกนัเองมากข้ึนและ

ถ่ีบ่อยข้ึน ซ่ึงส่ิงน้ี เป็นส่ิงสําคญัเม่ือสมาชิกในทีมต่างอยู่คนละท่ี ต่างสาขา บางท่ีอยู่ห่างกนัเป็น

ร้อยๆ กิโลเมตร 
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ภาพท่ี 2.19 โครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ของบริษทั Novartis 

 

 6.5 กรณศึีกษา: บริษัท General Electric (GE) 

  จากงานวิจยัของ Handover Research (2013) ในช่วงต้นปี พ.ศ. 2513 (ค.ศ.1970) 

บริษทั General Electric (GE) มีจาํนวนสาขาทัว่โลกมากมาย จึงทาํให้มีจาํนวนผูจ้ดัการประจาํสาขา

เพิ่มข้ึนอย่างมาก ประกอบด้วยลกัษณะโครงสร้างขององค์การ ทาํให้เกิดลกัษณะความร่วมมือ

ในองคก์ารดอ้ยประสิทธิภาพ กลุ่มผูจ้ดัการทาํงานในลกัษณะท่ีขอบเขตกั้นขวางระหวา่งกนั (Wall) 

ทั้งแนวนอนและแนวด่ิง บรรยากาศเหล่าน้ี ส่งผลกระทบให้แนวความคิดใหม่ ขอ้สงสัย ขอ้ร้องเรียน 

ความคิดเห็นต่างๆ ของพนกังานถูกปิดกั้นตามไปดว้ย Jack Welch ประธานบริษทัในช่วง ปีพ.ศ. 2521 - 

2544 ไดต้ดัสินใจแกปั้ญหาของระบบการส่ือสารท่ีดอ้ยประสิทธิภาพน้ี โดยสร้างวฒันธรรมองคก์าร

ข้ึนมาใหม่ ท่ีเรียกว่า “ทุกความคิดเห็นจะได้รับการยอมรับ - An Open Collaborative Workplace 

Where Everyone’s Opinion Was Welcome” Welch ทราบว่าความท้าทายของ GE นั้ น อยู่ท่ี เร่ือง

บุคลากรนัน่เอง ดว้ยเหตุน้ี เขาจึงกล่าวว่า “ถา้จะให้บริษทัไดรั้บประโยชน์สูงสุดจากบุคลากรหรือ
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พนกังาน ตอ้งให้พนกังานไดมี้อิสระและมีส่วนร่วม เม่ือพนกังานไดรั้บข่าวสารพอเพียงและมีส่วนร่วม

อยา่งแทจ้ริง ส่ิงเหล่าน้ี จะสนบัสนุนใหพ้วกเขาตดัสินใจไดอ้ยา่งถูกตอ้งดว้ยตวัเขาเอง”    

  ธุรกิจ GE ไดข้ยายเติบโตอยา่งกวา้งขวางในหลากหลายประเทศ จนเกิดความซับซ้อน

ในโครงสร้างองค์การ จึงได้ตดัสินใจนาํโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์มาประยุกต์ใช้ (Davis, 1987) 

ผูบ้ริหารไดก้ล่าวปรัชญาถึงการปรับโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์น้ีวา่ 

  “การท่ีเรากล่าวถึงโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ ไม่ใช่เพียงแค่เป็นเพียงคาํขวัญ 

แต่เราต้องการให้พนักงานทุกคนเข้ามามีส่วนร่วม ไม่ใช่เพียงเพราะโครงสร้างองค์การเรา 

สลับซับซ้อนยุ่งยาก และกไ็ม่ใช่เพียงเพราะผู้นาํอยากเปล่ียนแปลง แต่การเปล่ียนแปลงนี ้จะนาํเรา

ไปสู่ความสาํเร็จระดับสากลโลก และพวกเราทุกคนจะต้องเรียนรู้ไปด้วยกัน เราจะสามารถใช้ระบบ

โครงสร้างองค์การนี้ พัฒนาศักยภาพระดับผู้บริหาร - ผู้ จัดการของเราให้สูงขึน้ เพ่ือรองรับการ

บริหารบุคลากรท่ีไม่ได้อยู่ใต้สายบังคับบัญชาตรงได้อย่างไร ความสําเร็จจากประสบการณ์ของการ

บริหารภายใต้โครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ และจะนําไปสู่การเตรียมพร้อมของการบริหาร

บุคลากรในองค์การท่ีมีการหลากหลายในบุคคลของ GE ต่อไป” (Ganguly,  2012) 

  โครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์จะสามารถทําให้ GE ยงัคงบริหารงานจาก

ส่วนกลางผ่านไปยงัสาขาต่างๆ ทัว่โลกได ้โดยผูจ้ดัการแต่ละสาขา จะรายงานตรงมาท่ีส่วนกลาง 

ซ่ึงการบริหารงานเช่นน้ี ถือเป็นการบริหารท่ีสอดประสานอยา่งแน่นแฟ้น ดว้ยกลยุทธ์มุ่งสู่สากล

อยา่งแทจ้ริง 

6.5.1 การปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมองค์การ Culture Change 

   ปัญหาก่อนหน้า Welch จะเขา้มา คือ คาํถามจากบุคลากร การริเร่ิมและ

การป้อนกลบัขอ้มูล ไม่ไดรั้บการสนบัสนุนและส่งเสริม Welch พฒันาท่ีทาํงานให้เป็นระบบเปิด

ต่อความคิดเห็นของบุคลากร ใหทุ้กคนมีส่วนร่วมและรับรู้ขอ้มูลต่างๆ เพื่อใชใ้นการตดัสินใจ 

   Welch ได้เร่ิมตน้ดว้ยการปรับเปล่ียนวฒันธรรมองค์การ อย่างระมดัระวงั 

โดยผูบ้ริหารของ GE ร่วมกนัพิจารณาถึงเลือกกาํหนดวฒันธรรมองค์การท่ีจะผลกัดนัให้เกิดการ

เติบโตในอนาคต และได้ถ่ายทอดลงสู่ระดับพนักงาน และให้พนักงานทุกคนมีส่วนร่วมรับรู้

รับทราบดว้ย ให้อ่านและการลงช่ือรับทราบในเอกสารเก่ียวกบัวฒันธรรมองคก์าร ซ่ึงจะมีขอ้ความ

อธิบายถึงเร่ืองราว กรอบแนวคิดวฒันธรรมองค์การ ขอ้พนัธะสัญญา เร่ือง ความโปร่งใสในการทาํงาน 

ดงัตวัอยา่ง เช่น 
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   GE มีเจตนารมณ์ท่ีจะดาํเนินธุรกิจอยู่ภายใตค้วามโปร่งใสอย่างสมํ่าเสมอ 

ดงันั้น จึงเลือกกาํหนดวฒันธรรมองคก์าร ดว้ยคุณลกัษณะเหล่าน้ี” (Op, city) 

   กระตือรือร้น (Passionate) ใฝ่หาความรู้ (Curious) 

   เป่ียมดว้ยภูมิปัญญา (Resourceful) รับผดิชอบ (Accountable) 

   เป็นทีมแกร่ง (Teamwork) ทุ่มเทตามมอบหมาย (committed) 

   เปิดกวา้ง (Open) เป่ียมพลงั (Energizing) 

   ไม่ลดละความโปร่งใส (Always with Unyielding Integrity) 

    นอกจากน้ี Welch ยงัคงเพิ่มศกัยภาพของแนวคิด และการปรับเปล่ียนจาก

การสร้างทีมท่ีแข็งแกร่งระหว่างระดับผูบ้ริหาร - ผู ้จดัการกับระดับพนักงาน Welch ได้สร้าง

วฒันธรรมการส่ือสาร โดยจดัตารางการพูดคุยกบัพนักงานที่เรียกว่า Town Hall และ Welch 

ใช้ Town Hall ทัว่ทั้งระบบองคก์าร ใชก้ารประชุมร่วมของฝ่ายต่างๆ ท่ีเรียกวา่ การประชุมแกปั้ญหา

ของเมือง เพื่อสนบัสนุนการป้อนกลบัขอ้มูลและวฒันธรรม “เราทาํได”้ เน้ือหาการประชุมหลกั คือ 

1) กระตุ้นให้พนักงานมีส่วนร่วม  ออกความคิดเห็น กิจกรรม แนวทาง

ปฏิบติัท่ีสอดคลอ้งกบัวฒันธรรมองคก์าร 

2) ถ่ายทอดและมอบอาํนาจหน้าท่ี ความรับผิดชอบ การตดัสินใจ ลงไปสู่

พนกังานระดบัล่าง ใหม้ากข้ึน 

3) ลดละขั้นตอนการทาํงานท่ีซํ้ าซ้อน ท่ีทาํให้เกิดการเสียเวลาลง  (โดยทัว่ไป

ความคิดเห็นเหล่าน้ี จะไดรั้บมาจากระดบัพนกังานทาํงาน) 

4) ลดขอบเขตการทาํงานท่ีส่งผลให้เกิดการขดัขวาง หรือการประสานงานลง 

   Welch กล่าวว่า จากความสําเร็จน้ี ทั้งการใช้ทีมงานขบัเคล่ือน การประชุม

แกปั้ญหาเมือง (Town Hall) และพฒันาภาวะผูน้าํตามแนวคิดใหม่ ทาํให้ Welch สามารถเพิ่มมูลค่ารวม

ของกิจการในราคาทางการตลาดเพิ่มข้ึนจาก 14 พนัลา้นเหรียญสหรัฐ ในปี พ.ศ. 2521 จนเป็น 410

พันล้านเหรียญสหรัฐในปี พ.ศ. 2544 ในช่วงท่ีเวลาท่ี เข้ามาเป็น CEO ของ GE ซ่ึงกลายเป็น

ความสาํเร็จท่ีย ัง่ยนื นอกจากน้ี ความคาดหวงัของ Welch ต่อภาวะผูน้าํท่ี GE มีดงัน้ี 

1) กาํหนดและพฒันาวสิัยทศัน์ของธุรกิจ 

2) ปรับเปล่ียนวฒันธรรมองคก์าร ใหส้อดคอ้งกบัวสิัยทศัน์ 

3) ลดจาํนวนระดบัของโครงสร้างองคก์าร 

4) ลดขั้นตอน ระบบ พิธีรีตอง 

5) ถ่ายทอดมอบอาํนาจหนา้ท่ี การตดัสินใจ ลงสู่ระดบัล่าง 
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6) เพิ่มศกัยภาพและประสิทธิภาพ 

7) ลดขอบเขต การทาํงาน 

   Welch ได้ดาํเนินการลดขอบเขตการทาํงานลง โดยสรรหาและฝึกอบรม

ผูจ้ดัการให้มีประสิทธิภาพ เน้นเร่ืองการประชุม Work - Out ปรับเปล่ียนทศันคติ กรอบแนวคิด 

ความหมายของความเป็นผูน้าํ ดว้ยแนวทางปฎิบติัเหล่าน้ี ทาํให้จากเดิมท่ีพนกังานอยูแ่บบตวัใครตวัมนั 

ปรับเปล่ียนเป็นทีมประสมประสาน ระหวา่งสายอาชีพบา้ง ระหวา่งแผนกบา้ง สร้างเสริมบรรยากาศ 

ท่ีมีความร่วมมือระหวา่งหน่วยงาน ตามหนา้ท่ีและฝ่ายต่างๆ มากข้ึน 

  6.5.2 การถดถอยจากโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ Transition away from a 

Matrix Structure 

   ในปี พ.ศ. 2552 John Flannery CEO คนใหม่ ดูแลสาขาในประเทศอินเดีย 

ได้ตดัสินใจปรับโครงสร้างองค์การจากเดิมท่ีรายงานตรงต่อสายงานวิชาชีพ เช่น ฝ่ายพลงังาน 

ฝ่ายสุขภาพ ฝ่ายการบิน และฝ่ายขนส่ง ปรับเปล่ียนมารายงานต่อสายปฎิบติังานทัว่ไป การตดัสินใจ

กลบัมาสู่แนวทางระบบโครงสร้างองคก์ารแบบเดิมนั้น Flannery ไดอ้ธิบายวา่ เน่ืองจากสาขาอินเดีย

เป็นสาขาขนาดเล็ก (ทาํรายไดน้้อยกว่า 1 % ของรายไดท้ั้งหมด) การปรับเปล่ียนของสาขาอินเดีย

เป็นโครงสร้างองค์การแบบกระจายอํานาจ (Decentralization) นั้ น  Flannery มองว่าเป็นการ

ปรับเปล่ียนให้อิสระมากข้ึน เพื่อการเติบโต (Op, city) การกระจายอาํนาจบริหารท่ีสาขาอินเดียนั้น 

มีความเหมาะสมและประสบความสําเร็จลงได้ เพราะว่าสาขาอินเดียมีขนาดเล็ก แทบไม่ส่งผล

กระทบใด ๆ ต่อภาพรวมของ GE เลย 

   การปรับเปล่ียนออกจากโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ เช่นน้ี ก็ยงัคงมีการ

โตเ้ถียงกนัอยูบ่า้ง ซ่ึง Flannery เองก็กล่าววา่ ถึงแมว้า่ทาํไดค่้อนขา้งยาก แต่ก็สามารถจดัการไดแ้ละ

ถือวา่เป็นความทา้ทายในดา้นการบริหาร ดว้ยการปรับเปล่ียนวฒันธรรมองคก์ารนัน่เอง ท่ีทาํให ้GE 

สามารถจดัการกบังานทา้ทายเยีย่งน้ีได ้

6.6 กรณศึีกษา: บริษัท ปตท.สผ. 

 ปตท.สผ. เป็นบริษทัสํารวจและผลิตปิโตรเลียมของคนไทย มีพนัธกิจหลกัในการสรรหา

ปิโตรเลียม เพื่อสนองความตอ้งการใชพ้ลงังานทั้งภายในประเทศ และประเทศท่ีไปลงทุน รวมทั้งสามารถ 

นาํเป็นรายไดก้ลบัคืนสู่ประเทศไทย ปตท.สผ. เป็นบริษทัมหาชน ดาํเนินธุรกิจมากวา่ 30 ปี 
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 ปตท.สผ. ประกอบธุรกิจสํารวจและผลิตปิโตรเลียมทั้งในและต่างประเทศ มีพนกังาน

ในกลุ่มประมาณ 4,000 คน ซ่ึงประกอบธุรกิจสาํรวจและผลิตปิโตรเลียม จาํนวน 38 โครงการ 

ใน 11 ประเทศ 

 

ภาพท่ี 2.20 ภาพรวมประกอบธุรกิจของบริษทั ปตท.สผ. 

 

6.6.1 วิสัยทศัน์และพนัธกจิ (Vision & Mission) 

   1) วิสัยทัศน์ บริษทัสํารวจและผลิตปิโตรเลียมชั้นนาํในเอเชียท่ีขบัเคล่ือน

ดว้ยผลการดาํเนินงานท่ีสามารถแข่งขนัได ้เทคโนโลย ีและหวัใจสีเขียว 

   2) พันธกิจ ปตท. สผ. มุ่งมัน่ดาํเนินธุรกิจทัว่โลก เพื่อสร้างความมัน่คงดา้น

พลงังาน ควบคู่ไปกบัการสร้างคุณค่าอยา่งย ัง่ยนืแก่ผูมี้ส่วนเก่ียวขอ้ง 

  6.6.2 กลยทุธ์และเป้าหมายบริษทั 

   ปตท.สผ. มีเป้าหมายหลกัในการสร้างความสมดุลใน 3 ดา้นของการพฒันา

อย่างย ัง่ยืน เพื่อกา้วไปสู่การเป็นบริษทัสํารวจและผลิตปิโตรเลียมของไทยที่เติบโตอย่างย ัง่ยืน

และมีมาตรฐานในระดบัสากล ดงัน้ี 



56 

 

1) ด้านการผลิต ปตท.สผ. มีเป้าหมายกาํลงัการผลิตอยู่ท่ี 600,000 บาร์เรล

เทียบเท่านํ้ ามนัดิบต่อวนั ในปี 2563 เพื่อให้การดาํเนินงานเกิดประสิทธิภาพสูงสุด อนัจะนาํมา

ซ่ึงการเติบโตอยา่งย ัง่ยนื และมัน่คงขององคก์าร 

2) ด้านปริมาณสํารอง ปตท.สผ. มีเป้าหมายในการรักษาอตัราส่วนของ

ปริมาณสํารองท่ีพิสูจน์แลว้ ต่ออตัราการผลิต (R/P Ratio หรือ 1P/Production) ไม่ตํ่ากวา่ 10 ปี หรือ 

อตัราส่วนของปริมาณสาํรองท่ีประเมินไดต่้ออตัราการผลิต (2P+2C/Production) ไม่ตํ่ากวา่ 40 ปี 

3) ด้านผลตอบแทนจากการลงทุน ปตท.สผ. มีเป้าหมายในการดาํเนินธุรกิจ

ให้มีผลตอบแทนจากการใชเ้งินลงทุน (ROCE) สูงกวา่ค่าเฉล่ียของธุรกิจสาํรวจและผลิตปิโตรเลียม 

รวมถึงการไดรั้บการจดัอนัดบัความน่าเช่ือถือ (Credit Rating) อยูใ่นระดบัเดียวกบัของประเทศไทย 

เพื่อสนับสนุนให้การดาํเนินงานเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ และเกิดการเติบโตอย่างย ัง่ยืนของ

องคก์รในระยะยาว 

 

 
 

ภาพ 2.21 วสิัยทศัน์และพนัธกิจ และเป้าหมาย ของบริษทั ปตท.สผ. 

 

  6.6.3 การปรับเปลี่ยนและวิวัฒนาการ 

   ตามท่ี บริษทั ปตท.สผ. มีแผนพฒันาองค์การให้เกิดความย ัง่ยืน จากการก่อตั้ง

มาเป็นเวลา 30 ปี โดย  

1) ปี 2528 - 2538 ทศวรรษแห่งการเรียนรู้ 

2) ปี 2538 - 2548 ทศวรรษแห่งการพฒันา และเพิ่มพนูศกัยภาพ 

3) ปี 2548 - 2558 ทศวรรษแห่งการเติบโต กา้วหนา้อยา่งมัน่คง 
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ภาพท่ี 2.22 ววิฒันาการการเติบโต ของบริษทั ปตท.สผ. 

 

   บริษัท ปตท.สผ. มีววิฒันาการในการขยาย และเติบโตในธุรกจิ ดงัต่อไปน้ี 

2528 จดัตั้ง ปตท.สผ. เป็นบริษทัสาํรวจและผลิตปิโตรเลียมแห่งแรกของคนไทย 

เม่ือวนัท่ี 20 มิถุนายน 2528 และเขา้ร่วมทุนในแปลงเอส 1 (แหล่งสิริกิต์ิ) 

2536 เป็นผูด้าํเนินการคร้ังแรกท่ีแหล่งนํ้ ามนัดิบบนบก โครงการพีทีทีอีพี 1 

“โรงเรียนแห่งการเรียนรู้แห่งแรกของ ปตท.สผ.” 

2541 เป็นผูด้าํเนินการโครงการบงกช แหล่งก๊าซธรรมชาติที่ใหญ่ที่สุด

ในอ่าวไทย หลงัจากส่งพนักงานไปฝึกปฎิบติังานกบัผูร่้วมทุนต่างชาติ เป็นเวลาถึง 10 ปี และ

เร่ิมสํารวจโครงการอาทิตย ์โครงการแรกท่ี ปตท.สผ. ดาํเนินการเอง ตั้ งแต่ขั้นตอนสํารวจและ

พฒันา จนกระทัง่เร่ิมผลิตกาซธรรมชาติได ้ในปี 2552 

2545 เป็นผูด้าํเนินการสํารวจและผลิตปิโตรเลียม เป็นคร้ังแรกในตะวนัออกกลาง

ท่ีประเทศโอมาน 

2547 ขยายการลงทุนไปแอฟริกาเหนือ เป็นคร้ังแรกท่ีปะเทศแอลจีเรีย 

2551 ขยายการลงทุน และเขา้ไปดาํเนินการในแหล่งปิโตรเลียมท่ีออสเตรเลีย 

2557 เร่ิมผลิตก๊าซธรรมชาติจากโครงการซอติกา้ ในเมียนมาร์ ซ่ึงปตท.สผ. 

เป็นผูด้าํเนินการ ตั้งแต่ การสํารวจ พฒันา และผลิต  และเป็นผูด้าํเนินการโครงการมาเรียนา 

ออยล ์แซนด ์ท่ีแคนาดา อีกทั้ง ยงัเป็นกา้วแรกของการลงทุนในอเมริกาใต ้ท่ีบราซิล 

   จากการเติบโดขององค์การ บริษทั ปตท.สผ. จึงไดก้าํหนดกลยุทธ์เพื่อให้บรรลุ

ตามเป้าหมาย โดยมีแผนการดาํเนินงานเชิงกลยทุธ์ ดงัน้ี 

1) เพิ่มอตัราการผลิต ชะลอการลงทุน มุ่งเนน้การบริหารโครงการใหส้ําเร็จ

ตามงบประมาณและแผนงาน ในโครงการผลิตและโครงการพฒันา 
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2) เพิ่มการใชเ้ทคโนโลยีและขีดความสามารถของบุคลากร ให้เกิดประสิทธิภาพ 

และประสิทธิผลท่ีสูงข้ึน 

3) ขยายการลงทุน โดยการเขา้ซ้ือและควบรวมกิจการในโครงการท่ีสามารถ 

สร้างมูลค่าเพิ่มในอนาคต 

4) เพิ่มประสิทธิภาพ เช่น เร่งรัดพฒันาองคค์วามรู้เทคโนโลยแีละความสามารถ 

ดา้นงานวิจยัพฒันาขององคก์าร ปรับปรุงโครงสร้างองคก์าร สาํหรับธุรกิจต่างประเทศ (Global Operating 

Model/Organization) จดัหา และพฒันาบุคลากรเตรียมพร้อม เพื่ออนาคตขององคก์าร 

  6.6.4 วัฒนธรรมองค์การ (Values) 

   ในปี พ.ศ. 2554 (ค.ศ. 2011) ค่านิยมและวฒันธรรมองค์การของบริษัท 

ปตท.สผ. ไดถู้กปรับแกไ้ข โดยนาํค่านิยมของกลุ่มบริษทัในเครือ ปตท. มาประยกุตใ์ช ้และกาํหนด 

ให้สอดคล้องกบัวิสัยทศัน์ และเป้าหมายขององค์การ ดงันั้น ค่านิยมและวฒันธรรมองค์การของ 

บริษทั ปตท.สผ. จึงถูกกาํหนดใหเ้ป็น  

 

 
 

 
 

 

 

ภาพท่ี 2.23 วฒันธรรมองคก์าร ของบริษทั ปตท.สผ. 
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Explorer  มุ่งมัน่แสวงหาความทา้ทาย 

Passion  ทุ่มเทดว้ยใจท่ีเป่ียมพลงั 

Synergy  ร่วมสร้างพลงัอนัยิง่ใหญ่ 

Performance Excellent ร่วมมุ่งสู่ความเป็นเลิศ 

Innovation ร่วมสร้างนวตักรรม 

Responsibility for Society ร่วมรับผดิชอบต่อสังคม 

Integrity and Ethics ร่วมสร้างพลงัความดี 

Trust and Respect ร่วมใจสร้างความเช่ือมัน่ 

   จากการปรับเปล่ียน ดงักล่าว จึงไดก้าํหนดการดาํเนินการแผนการส่ือสาร 

เพื่อถ่ายทอดความเขา้ใจค่านิยม และวฒันธรรมขององคก์ารไปสู่พนกังานทุกระดบั โดยเร่ิมข้ึนในปี 

พ.ศ. 2555 (ค.ศ. 2012) และมีการติดตามผล โดยมีการให้นิยามเพื่อให้เขา้ใจง่ายๆ เช่น บอกวา่ EPSPIRIT 

เป็นเหมือนกฎกติกาในบา้น (ท่ีทาํงาน) เพื่อใหทุ้กคนอยูร่่วมกนั ขดัแยง้กนันอ้ยท่ีสุด แผนการพฒันา

ดงัภาพท่ี 2.24 

 

 

ภาพท่ี 2.24 แผนการส่ือสารวฒันธรรมองคก์ารของบริษทั ปตท.สผ. 
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   บริษทั ปตท.สผ. มีจาํนวนพนกังานและลูกจา้งประจาํไม่นอ้ยกวา่ 4,000 คน 

และมีความหลากหลาย ทั้งเช้ือชาติ และสายงานอาชีพ ดงัน้ี 

 

 
 

ภาพท่ี 2.25 จาํนวนพนกังานและลูกจา้งประจาํของบริษทั ปตท.สผ. ณ วนัท่ี 31 ธ.ค. 2558 

 

 

ภาพท่ี 2.26 จาํนวนพนกังาน แต่ละสายงานอาชีพของบริษทั ปตท.สผ. ณ วนัท่ี 31 ธ.ค. 2558 
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   บริษัท ปตท.สผ. มีแผนผงัโครงสร้างองค์การแบบคณะกรรมการ โดยมี

จาํนวนคณะกรรมการ 15 คน เป็นกรรมการท่ีไม่เป็นผูบ้ริหาร 14 คน และเป็นผูบ้ริหาร 1 คน 

(ประธานเจา้หน้าท่ีบริหารและกรรมการผูจ้ดัการใหญ่) และกรรมการอิสระ 8 คน มีการกาํหนดขอบเขต

อาํนาจหนา้ที่อยา่งชดัเจน ให้สอดคลอ้งกบักฎหมาย วตัถุประสงค ์ขอ้บงัคบั มติที่ประชุมผูถื้อหุ้น

และคณะกรรมการ โดยยึดหลกั ความรับผิดชอบ (Accountability) ความระมดัระวงั (Duty of care) 

และความซ่ือสัตยสุ์จริต (Duty of loyalty) 

 

 
 

 

ภาพท่ี 2.27  แผนผงัโครงสร้างองคก์ารของ ปตท.สผ. ณ วนัท่ี 31 ธ.ค.2558 
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   บริษัท ปตท.สผ. ได้จดัตั้ งหน่วยงานท่ีมีหน้าท่ีในการดูแล อาํนาจหน้าท่ี 

ความรับผิดชอบ ของแต่ละหน่วยงาน ในทุกพื้นท่ีท่ีลงทุนให้มีความสอดคลอ้งกนั และอยู่ภายใต้

หลกัการ หรือมาตรฐานเดียวกนั โดยมีการปรับปรุงคู่มือการแสดงหน้าท่ีความรับผิดชอบ คู่มือ

การมอบอาํนาจ การมอบตลอดจนช่วยวิเคราะห์ขอ้ขดัแยง้เมื่อมีการขดัแยง้ในบทบาทหน้าท่ี 

โดยหน่วยงานน้ี จะรายงานต่อกรรมการผูจ้ดัการใหญ่ กลุ่มงานทรัพยากรบุคคล และบริการธุรกิจ 

   โครงสร้างองค์การของบริษทั ปตท.สผ. มีการปรับเปล่ียนตามสถานการณ์ 

และการเติบโตของบริษทั โครงสร้างองคก์าร ในปี 2551 นั้น เป็นโครงสร้างองคก์ารตามหนา้ท่ีและ

ตามโครงการ ดงัต่อไปน้ี 

 

 

ภาพท่ี 2.28 แผนผงัโครงสร้างองคก์ารของบริษทั ปตท.สผ. เม่ือปี 2551 
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ภาพท่ี 2.29 แผนผงัโครงสร้างองคก์ารของบริษทั ปตท.สผ. เม่ือปี 2559 

 

   โครงสร้างองค์การของบริษทั ปตท.สผ. ตามขา้งบน จะเห็นได้ว่าบริษทั

มีโครงสร้างแบบผสมผสาน ทั้งตามสายงานและตามโครงการ ดังนั้น ในกลุ่มงานโครงการจะ

ประกอบไปดว้ยสายงานอาชีพต่างๆ 
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ภาพท่ี 2.30 แผนผงัโครงสร้างของโครงการในองคก์าร ปตท.สผ. ณ วนัท่ี 31 ธ.ค. 2558 

 

   นอกจากนั้น บริษทั ปตท.สผ.ยงัมีนโยบายในการพฒันาบุคลากร เพื่อพฒันา

ขีดความสามารถขององคก์ารและบุคลากร เพื่อเร่งรัดให้บุคลากรมีประสิทธิภาพยิ่งข้ึน มีการเตรียม

ความพร้อมพนกังานสายเทคนิค ให้สามารถปฎิบติังานและตดัสินใจไดด้ว้ยตนเอง และระยะเวลา

ในการเตรียมความพร้อมพนักงานระดบับริหารข้ึนดาํรงตาํแหน่งเป้าหมาย ตามแผนการสืบทอด

ตาํแหน่ง (succession planning) เพื่อทดแทนตาํแหน่งที่ว่างลงจากการเกษียณอายุ และบรรจุ

ลงโครงสร้างองค์การใหม่ท่ีเกิดข้ึน ในระยะ 5 ปี ตามแผนขยายกิจการของบริษัท ทั้ งในและ

ต่างประเทศ เพื่อรองรับการเติบโตทางธุรกิจ โดยมีคณะกรรมการกาํกบัดูแลและพฒันาพนกังาน 

(Career review board) เป็นผูพ้ิจารณาคดัเลือกผูท่ี้มีความเหมาะสม เป็นผูสื้บทอดตาํแหน่งดงักล่าว 

โดยบริษทัจะมีการกาํหนดแผนพฒันารายบุคคล ทั้งระยะสั้ นและระยะยาว โดยมุ่งเน้นการพฒันา 

ทั้งทางเทคนิค พฤติกรรม และวฒันธรรมองคก์าร เพื่อให้ผูท่ี้เป็นผูสื้บทอดตาํแหน่งนั้นๆ มีความพร้อม

ท่ีจะดาํรงตาํแหน่งได ้ตามกาํหนดเวลาท่ีตอ้งการ 

 

 



บทที ่3 

วธีิดาํเนินการวจิัย 

 

 

 การศึกษาวิจยัคร้ังน้ี เป็นการศึกษาวิจยัเร่ือง โครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ เพื่อการเติบโต

ขององค์การ กรณีศึกษา “บริษทั ปตท.สํารวจและผลิตปิโตรเลียม จาํกดั (มหาชน)” โดยทาํการศึกษา

แบบผสานวธีิ (Mixed approach) ระหวา่งการศึกษาเชิงคุณภาพและเชิงปริมาณ ซ่ึงเร่ิมจากการศึกษา

เชิงคุณภาพ (Qualitative study) โดยทาํการศึกษาค้นควา้จากแนวคิด ทฤษฎี และหลักการต่างๆ 

เก่ียวกับโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ วิเคราะห์จากกรณีศึกษาของบริษัทชั้นนําต่างๆ ท่ีใช้

โครงสร้างองค์การแบบน้ี เพื่อการเติบโตและแก้ปัญหาการดาํเนินงานขององค์การ แล้วทาํการ

สัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิท่ีเป็นผูท้รงความรู้ เก่ียวกบัการจดัการองค์การ รวมทั้งโครงสร้างองค์การหรือ

เป็นผูเ้ช่ียวชาญท่ีเป็นผูบ้ริหารในโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ ดว้ยแนวขอ้คาํถามท่ีจดัเตรียมไว ้

จากนั้น นาํผลการสัมภาษณ์มาวิเคราะห์ประมวลผล โดยจะสรุปประโยชน์และขอ้จาํกดัท่ีอาจจะเกิด

จากการประยุกตใ์ช้โครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ และนาํผลท่ีไดไ้ปหาคาํยืนยนั ดว้ยการศึกษา 

เชิงปริมาณ (Quantitative study) ท่ีเป็นการศึกษาแบบสํารวจ (Survey research) โดยจดัทาํแบบสอบถาม 

ใหก้ลุ่มประชากรตวัอยา่ง จาํนวน 30 คน ซ่ึงเคยมีประสบการณ์การงานในโครงสร้างองคก์ารแบบน้ี 

โดยเคร่ืองมือท่ีจะใชไ้ดแ้ก่ แบบสอบถามเชิงปรนยั แลว้นาํมาใชเ้ป็นบทสรุป เพื่อยืนยนัหรือปฏิเสธ

บทสรุปท่ีไดข้องกรณีศึกษาบริษทัต่างๆ ต่อไป แลว้จึงนาํขอ้สรุปมาบูรณาการ เพื่อหาขอ้เสนอแนะ

นาํไปสู่กรณีศึกษาตามวตัถุประสงคข์องการศึกษาวจิยัในคร้ังน้ี  ขั้นตอนวธีิดาํเนินการศึกษาวจิยัมีดงัน้ี 

1) กรอบแนวคิดในการวจิยั 

2) ประชากร และกลุ่มตวัอยา่งท่ีใชใ้นการศึกษา 

3) เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวจิยั 

4) การสร้างเคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวจิยั 

5) การเก็บรวบรวมขอ้มูล 

6) การจดัทาํขอ้มูลและวเิคราะห์ขอ้มูล 
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1. กรอบแนวคดิในการวจิัย 

 

กรอบแนวคิดของการศึกษาวิจยัน้ี จะนาํเสนอเร่ืองการศึกษาวิจยัแบบผสานวธีิ (Mixed 

approach) ระหวา่งการศึกษาเชิงคุณภาพและเชิงปริมาณ นอกจากน้ี ยงัมีแหล่งขอ้มูลทั้งปฐมภูมิและ

ทุติยภูมิ โดย ขอ้มูลปฐมภูมิ (Primary data) เป็นขอ้มูลท่ีเก็บรวบรวมโดยตรง จากทั้งการสัมภาษณ์

และจากแบบสอบถาม โดยทาํการสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิ จาํนวน 5 ท่าน คือ ผูเ้ช่ียวชาญหรือนกัวิชาการ 

ท่ีความรู้เก่ียวกบัโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ จาํนวน 2 ท่าน และผูบ้ริหารที่มีประสบการณ์

การทาํงานในโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ จาํนวน 3 ท่าน และทาํการสํารวจจากแบบสอบถาม

ของผูง้านท่ีมีประสบการณ์ทาํงานกับโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์มาแล้ว จาํนวน 30 ท่าน 

ส่วนขอ้มูลทุติยภูมิ (Secondary data) เป็นขอ้มูลท่ีเก็บรวบรวม หนงัสือ รายงาน งานวจิยั กรณีศึกษาต่างๆ 

ท่ีตีพิมพแ์ลว้ 

ขั้นตอนการศึกษาคน้ควา้โดยสังเขป จะทาํการศึกษาโครงสร้างองค์การในรูปแบบต่างๆ  

เช่น รวบรวม หนังสือ รายงาน งานวิจัย หลังจากนั้ น จะทําการศึกษาเชิงคุณภาพ (Qualitative 

approach) โดยการสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิ เพื่อหาขอ้คิดเห็นต่างๆ ในการนาํโครงสร้างองค์การ

แบบเมตริกซ์มาประยุกต์ใช้ แล้วนํามาประมวลเข้ากับหลักทฤษฎี งานวิจยั วิธีปฏิบติัท่ีเป็นเลิศ 

กรณีศึกษาต่างๆ จากองค์การชั้นนาํ แล้วนาํมาจดัทาํแบบสอบถาม สําหรับการศึกษาเชิงปริมาณ 

(Quantitative approach) เพื่อหาคาํยืนยนัจากข้อมูลของผูป้ฏิบัติงานท่ีมีประสบการณ์ทาํงานกับ

โครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ เพื่อทาํการวิเคราะห์ในปัจจยัต่างๆ หลงัจากนั้น จึงนาํมาพิจารณา

กบัโครงสร้างองค์การของบริษทั ปตท.สํารวจและผลิตปิโตรเลียม จาํกดั (มหาชน) เพื่อวิเคราะห์ขอ้ดี 

ขอ้จาํกัด ตลอดจนประสิทธิภาพของปฏิบัติงานท่ีในโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ ท่ีจะช่วย

สนบัสนุนบริษทั ปตท.สํารวจและผลิตปิโตรเลียม จาํกดั (มหาชน) ประสบความสําเร็จในการเติบโต

ไดต้ามเป้าหมาย  โดยมีกรอบแนวคิด ดงัน้ี 
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ภาพท่ี 3.1 กรอบแนวคิดของการศึกษาวจิยั 

 

2. ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 

 

ในการศึกษาวจิยัคร้ังน้ี ไดมี้การแบ่งประชากรเป็น 2 กลุ่ม คือ  

2.1 กลุ่มประชากรทีเ่ป็นผู้ทรงคุณวุฒิ  

 สําหรับการศึกษาเชิงคุณภาพ (Qualitative approach) โดยกาํหนดเกณฑ์ในการหา

ผูท้รงคุณวุฒิท่ีจะให้ข้อมูล เป็นท่านบุคคลท่ีมีความรู้ ความเข้าใจ และมีประสบการณ์ เก่ียวกับ

โครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์เป็นอยา่งดี จาํนวน 5 ท่าน คือ  

2.1.1 ผู้ เช่ียวชาญหรือนักวิชาการที่ความรู้ เก่ียวกบัโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์

จาํนวน 2 ท่าน โดยมีเกณฑ์วา่ควรมีประสบการณ์ในการสอน บรรยาย เก่ียวกบัหวัขอ้การจดัการองคก์าร

หรือโครงสร้างองคก์าร ไม่นอ้ยกวา่ 10 ปี  

2.1.2 ผู้บริหารที่มีประสบการณ์การทํางาน ในโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์

จาํนวน 3 ท่าน โดยมีเกณฑ์ว่าควรเป็นผูบ้ริหารระดบัดูแลโครงการ มีหลากหลายสายงาน ภายใต้

การปกครอง และมีประสบการณ์การทาํงานในโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ ไม่นอ้ยกวา่ 10 ปี 
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2.2 กลุ่มประชากรทีเ่ป็นผู้ปฏิบัติงาน  

  สําหรับการศึกษาเชิงปริมาณ (Quantitative approach) ทาํการคดัเลือกผูป้ฏิบติังาน

ท่ีมีประสบการณ์ทาํงาน ในโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์มาแลว้ ไม่ตํ่ากวา่ 2 ปี จากทั้งสังกดัสายงาน

ตามหนา้ท่ี และสังกดัสายงานโครงการ จาํนวน 30 ท่าน 

 

3. เคร่ืองมอืทีใ่ช้ในการวจิัย 

 

ในการศึกษาวิจยัคร้ังน้ี ได้ใช้เคร่ืองมือในการเก็บรวบรวม เพื่อการศึกษา 2 รูปแบบ 

เพื่อนาํมาสรุปประโยชน์และขอ้จาํกดัท่ีอาจจะเกิดจากการประยุกต์ใช้โครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ 

ไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ ดงัน้ี 

3.1 แบบสัมภาษณ์ (Interview) ท่ีเก่ียวกบัการนาํโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์มา

ประยุกตใ์ช ้โดยเป็นแบบสัมภาษณ์จะเป็นแบบมีโครงสร้าง และเป็นคาํถามปลายเปิด จาํนวน 6 ขอ้ 

(ดงัแสดงในภาคผนวก ก) ประกอบดว้ย ความสําคญั ขอ้คิดเห็นต่างๆ เช่น ประโยชน์ท่ีน่าจะไดรั้บ 

การเตรียมพร้อม ขอ้จาํกดั ปัจจยัท่ีจะนาํไปสู่ความสําเร็จ เป็นตน้ โดยมาจากการสรุปขอ้มูลท่ีไดจ้าก

การศึกษาขอ้มูลทุติยภูมิ เช่น แนวคิด ทฤษฎี งานวิจยั และกรณีศึกษา จากองคก์ารชั้นนาํต่างๆ ท่ีเก่ียวขอ้ง 

แลว้รวบรวมประเด็น เพื่อนาํมาประยกุตใ์ชเ้ป็นแนวทางในการตั้งคาํถาม สาํหรับการเก็บขอ้มูลเพื่อยนืยนั

แนวคิด 

3.1.1 ส่วนที ่1  เป็นข้อมูลส่วนบุคคลของผู ้ให้สัมภาษณ์  เช่น ช่ือ นามสกุล 

ตาํแหน่งงาน ประสบการณ์ในการทาํงาน  

3.1.2 ส่วนที ่2  เป็นคาํถามของความคิดเห็นเก่ียวกบัโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ 

เป็นคาํถามปลายเปิด จาํนวน 6 ขอ้ ไดแ้ก่ 

1) ท่านคิดวา่โครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์มีความสําคญัอยา่งไร กบัการ

เติบโตของธุรกิจ 

2) ท่านมีความคิดเห็นอย่างไร ต่อประโยชน์ท่ีจะได้รับ เม่ือนาํโครงสร้าง

องคก์ารแบบเมตริกซ์ไปประยกุตใ์ช ้ในการบริหารธุรกิจท่ีกาํลงัตอ้งการการขยายและเติบโต 

3) ในการนาํโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ไปประยุกต์ใช้นั้น มีขอ้จาํกดั

อะไรบา้ง อยา่งไร และควรมีการเตรียมการรับมือ หรือแกไ้ขดา้นใด และอยา่งไร 

4) ปัจจยัใด หรือส่ิงใด ท่ีจะช่วยองคก์ารประสบความสําเร็จ ใชเ้ม่ือมีการนาํ

โครงสร้างองคแ์บบเมตริกซ์ไปประยกุตใ์ช ้
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5) ผลสัมฤทธ์ิโดยตรงท่ีจะไดรั้บ เม่ือนาํโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์มาใช ้

คือ อะไรบา้ง 

6) รูปแบบของโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ มีรูปแบบอย่างไรบา้ง 

และท่ีควรใชก้บัการเจริญเติบโตขององคก์ารควรเป็นอยา่งไร 

3.2 แบบสอบถาม (Questionnaire) ท่ี เก่ียวกับความเข้าใจและข้อคิดเห็น ในการ

ปฏิบติังานในโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ (ดงัแสดงใน ภาคผนวก ข) โดยแบ่งออกเป็น 3 ส่วน ดงัน้ี 

 3.2.1 ส่วนที่ 1 ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม เป็นแบบคาํถามปลายปิด 

ประกอบดว้ย ขอ้มูลดา้นประชากร ดงัน้ี เพศ อายุ สถานภาพ ระดบัการศึกษา ตาํแหน่งงาน สังกดั

สายงาน ระยะเวลาในการปฏิบติังาน และประสบการณ์ในโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ จาํนวน 7 ขอ้ 

เป็นแบบตรวจรายการ (Check list) เป็นคาํถามแบบปลายปิด (Close/Ended questions) และ

แบบหลายตวัเลือก (Mutichotomous question) โดยกาํหนดให้ผูต้อบแบบสอบถาม และเลือกตอบ

เพียงขอ้เดียว 

 ข้อท่ี 1 เพศ ใชก้ารวดัขอ้มูลประเภทนามบญัญติั (Nominal Scale) ดงัน้ี 

1) เพศชาย 

2) เพศหญิง 

 ข้อที่  2 อายุ ใช ้ระดบัการวดัขอ้มูลประเภทเรียงลาํดบั (Ordinal Scale) 

โดยกาํหนดช่วงอายอุอกเป็น 4 ช่วงอาย ุดงัน้ี 

1) 20-30 ปี 

2) 31-40 ปี 

3) 41-50 ปี 

4) 51-60 ปี 

 ข้อท่ี 3 สถานภาพ ใช้การวดัข้อมูลประเภทนามบัญญัติ (Nominal Scale) 

โดยแบ่งออกเป็น 3 คุณลกัษณะ ดงัน้ี 

1) โสด 

2) สมรส 

3) หมา้ย หยา่ หรือแยกกนัอยู ่

 ข้อท่ี 4 ระดับการศึกษา ใช้ระดบัการวดัขอ้มูลประเภทเรียงลาํดบั (Ordinal 

Scale) โดยกาํหนดช่วงระดบัการศึกษาออกเป็น 2 ระดบั ดงัน้ี 

1) ปริญญาตรีหรือเทียบเท่า 

2) ปริญญาโทข้ึนไป 
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 ข้อท่ี 5 ตาํแหน่งงาน ใชก้ารวดัขอ้มูลประเภทนามบญัญติั (Nominal Scale) 

โดยแบ่งตาํแหน่งงานออกเป็น 5 ช่วง ดงัน้ี 

1) พนกังานระดบัปฏิบติัการ 

2) พนกังานระดบัเช่ียวชาญ 

3) พนกังานระดบับริหาร 

ข้อท่ี 6 สังกัดสายงานปฏิบัติการ ใช้การวดัข้อมูลประเภทนามบัญญัติ 

(Nominal Scale) โดยแบ่งออกเป็น 2 ช่วง ดงัน้ี 

1) สายงานตามหนา้ท่ี 

2) สายงานตามโครงการ 

  ข้อท่ี 7 ระยะเวลาในการปฏิบัติงาน ใชร้ะดบัการวดัขอ้มูลประเภทเรียงลาํดบั 

(Ordinal Scale) โดยกาํหนดช่วงระยะเวลาออกเป็น 5 ช่วง ดงัน้ี 

1) 1 - 5  ปี 

2) 5 - 10 ปี 

3) 10 - 15 ปี 

4) 15 - 20 ปี 

5) มากกวา่ 20 ปีข้ึนไป 

 3.2.2 ส่วนที่ 2 ความเข้าใจโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ เป็นคาํถามเก่ียวกับ

คุณลกัษณะของโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ เช่น ความยืดหยุ่นในการใช้ทรัพยากรบุคคล 

การสร้างแรงจูงใจในการทาํงาน ความพึงพอใจในงานของพนกังาน ลกัษณะการตดัสินใจ ขอบเขต

อาํนาจ สายการรายงานหรือบงัคบับญัชา เป็นตน้ จาํนวน 10 ขอ้ โดยใชม้าตราวดัแบบ Likert Scale 

ซ่ึงแบ่งคะแนนของในแต่ละขอ้เป็น ดงัน้ี 

ระดบัท่ี 5 หมายถึง เห็นดว้ยอยา่งยิง่ หรือมีความเป็นจริงตามขอ้คาํถามมากท่ีสุด 

ระดบัท่ี 4 หมายถึง  เห็นดว้ย หรือมีความเป็นจริงตามขอ้คาํถามมาก 

ระดบัท่ี 3 หมายถึง ไม่แน่ใจ หรือมีความเป็นจริงตามขอ้คาํถามปานกลาง 

ระดบัท่ี 2 หมายถึง ไม่เห็นดว้ย หรือมีความเป็นจริงตามขอ้คาํถามนอ้ย 

ระดบัท่ี 1 หมายถึง ไม่เห็นด้วยอย่างยิ่ง หรือแทบจะไม่มีความเป็นจริง

ตามขอ้คาํถาม 
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 3.2.3 ส่วนที่ 3 ความคิดเห็นเกี่ยวกับประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานของบุคลากร

ในโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ เป็นคาํถามเก่ียวกบัประสิทธิภาพในการปฏิบติังานของบุคลากร 

ประกอบด้วย ประสิทธิภาพด้านความรู้ (Knowledge) และประสิทธิภาพด้านคุณลกัษณะเฉพาะ 

(Attributes) จาํนวน 13 ขอ้ โดยใช้มาตราวดัแบบ Likert Scale ซ่ึงแบ่งคะแนนของในแต่ละขอ้ 

เป็นดงัน้ี 

ระดบัท่ี 5 หมายถึง เห็นดว้ยอยา่งยิง่ หรือมีความเป็นจริงตามขอ้คาํถามมากท่ีสุด 

ระดบัท่ี 4 หมายถึง เห็นดว้ย หรือมีความเป็นจริงตามขอ้คาํถามมาก 

ระดบัท่ี 3 หมายถึง ไม่แน่ใจ หรือมีความเป็นจริงตามขอ้คาํถามปานกลาง 

ระดบัท่ี 2 หมายถึง ไม่เห็นดว้ย หรือมีความเป็นจริงตามขอ้คาํถามนอ้ย 

ระดบัท่ี 1 หมายถึง ไม่เห็นด้วยอย่างยิ่ง หรือแทบจะไม่มีความเป็นจริง

ตามขอ้คาํถาม 

 

4. การสร้างเคร่ืองมอืทีใ่ช้ในการวจิัย 

 

 เคร่ืองมือท่ีใช้ในการเก็บรวบรวมขอ้มูล ในการศึกษาคร้ังน้ี มี 2 รูปแบบ คือ เคร่ืองมือ

แบบสัมภาษณ์และแบบสอบถาม โดยมีขั้นตอนในการดาํเนินการสร้างเคร่ืองมือแบบบูรณาการกนั 

โดยสร้างเคร่ืองมือแบบสัมภาษณ์ข้ึนมาก่อน แลว้จึงสร้างเคร่ืองมือแบบสอบถามตามมา โดยมีขั้นตอน

ในการสร้าง 6 ขั้นตอน ดงัน้ี 

 4.1 ทําการศึกษาค้นคว้า ขอ้มูลจาก ตาํรา เอกสารทางวิชาการ งานวิจยั และกรณีศึกษา

ท่ีเก่ียวข้องกับโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ เพื่อรวบรวมข้อมูลและแนวทางในการสร้าง

เคร่ืองมือในการศึกษา ใหมี้เน้ือหาท่ีครอบคลุมตามวตัถุประสงคก์ารศึกษาท่ีไดต้ั้งไว ้

 4.2 นําข้อมูลทุติยภูมิที่ได้จากการศึกษา มาสร้างแบบสัมภาษณ์ โดยให้ครอบคลุม

เน้ือหา ขอ้คาํถามต่าง ๆ มีความสอดคลอ้งกบัหวัขอ้การศึกษา และวตัถุประสงคก์ารศึกษาท่ีไดต้ั้งไว ้

และนําเสนอต่ออาจารยท่ี์ปรึกษา เพื่อตรวจสอบความถูกตอ้ง พร้อมทั้งหาข้อแนะนําและแก้ไข

ปรับปรุงรายละเอียดของแบบสัมภาษณ์ (ตามภาคผนวก ก) ซ่ึงแบบสัมภาษณ์จะเป็นแบบมีโครงสร้าง 

และเป็นคาํถามปลายเปิด มี 2 ส่วน คือ ส่วนท่ี 1 เป็นขอ้มูลส่วนบุคคลของผูใ้หส้ัมภาษณ์ และส่วนท่ี 2 

เป็นคาํถามของความคิดเห็นเก่ียวกบัโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ เป็นคาํถามปลายเปิด จาํนวน 6 ขอ้  

 4.3 นําข้อมูลทีไ่ด้มาจากการสัมภาษณ์บูรณาการเข้ากับการศึกษา จากข้อที่ 1 แลว้ประมวล

เป็นแบบสอบถามเชิงปรนยั โดยให้ครอบคลุมเน้ือหา ขอ้คาํถามต่าง ๆ มีความสอดคลอ้งกบัหัวขอ้

การศึกษาและแนวทางท่ีประมวลไว ้เพื่อยืนยนัขอ้สังเกตท่ีรวบรวมได ้และนาํเสนอต่ออาจารยท่ี์ปรึกษา 
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เพื่อตรวจสอบความถูกตอ้ง พร้อมทั้งแกไ้ขปรับปรุงรายละเอียดในแบบสอบถาม (ตามภาคผนวก ข) 

ซ่ึงสามารถแบ่งแบบสอบถามเป็น 3 ส่วน ดงัต่อไปน้ี 

 ส่วนท่ี 1  เป็นแบบสอบถามศึกษาเก่ียวกับด้านประชากรศาสตร์ เป็นขอ้มูลทัว่ไป

ของผูต้อบแบบสอบถาม เป็นแบบคาํถามปลายปิด ประกอบดว้ย ขอ้มูลดา้นประชากร จาํนวน 7 ขอ้ 

เป็นแบบตรวจรายการ (Check list) เป็นคาํถามแบบปลายปิด (Close/Ended questions) และแบบ

หลายตวัเลือก (Multichotomous question)  

 ส่วนท่ี 2  ความเข้าใจโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ของผู้ตอบแบบสอบถาม 

   เป็นคาํถามเก่ียวกบัคุณลกัษณะของโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ เช่น 

ความยดืหยุน่ในการใชท้รัพยากรบุคคล การสร้างแรงจูงใจในการทาํงาน ความพึงพอใจในงานของ

พนกังาน ลกัษณะการตดัสินใจ ขอบเขตอาํนาจ สายการรายงานหรือบงัคบับญัชา เป็นตน้ มีเป็นจาํนวน 

10 ขอ้ แลว้ใชม้าตราวดัแบบ Likert Scale  

  ส่วนท่ี 3  ความคิดเห็นเก่ียวกับประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานของบุคลากรใน

โครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ ประกอบไปดว้ย ประสิทธิภาพทางดา้นความรู้ (Knowledge) และ

ประสิทธิภาพทางดา้นคุณลกัษณะเฉพาะ (Attributes) จาํนวนทั้งส้ิน 13 ขอ้ โดยใช้มาตราวดัแบบ 

Likert Scale 

 4.4 การแปลความหมายของระดับค่าเฉลี่ยน้าหนักของคําถาม (กลัยา วานิชยบ์ญัชา: 2544) 

มีเกณฑ์การพิจารณาการแบ่งระดบั ด้วยการหาช่วงกวา้งของอนัตรภาคชั้น (Class interval) จาก

การคาํนวณหาค่าเฉล่ีย จะไดช่้วงกวา้ง ท่ีระดบั 0.8 ดงัน้ี 

  อนัตรภาคชั้น  =  คะแนนสูงสุด – คะแนนต่าสุด 

        จาํนวนชั้น 

      =  5 - 1 

         5 

      =  0.8 

  ดงันั้น เกณฑ์ในการประเมินผลการศึกษาของการวดัระดบัความเขา้ใจ เก่ียวกบั

คุณลกัษณะของโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ และเกณฑ์ในการประเมินผลการศึกษาของการวดัระดบั

ความคิดเห็นต่อประสิทธิภาพทางดา้นความรู้ (Knowledge) และประสิทธิภาพทางดา้นคุณลกัษณะเฉพาะ 

(Attributes) ท่ีมีต่อโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ สามารถแบ่งออกเป็น 5 ระดบั ไดด้งัน้ี 
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ตารางท่ี 3.1 เกณฑใ์นการประเมินผลการศึกษาของการวดัระดบั ในส่วนท่ี 2 และ 3 จากแบบสอบถาม 

 

คะแนน ความหมายในส่วนที ่2 ความหมายในส่วนที ่3 

4.21 - 5.00 ผูต้อบแบบสอบถามมีระดบั 

ความเขา้ใจเก่ียวกบัคุณลกัษณะ

ของโครงสร้างองคก์ารแบบ

เมตริกซ์ อยูใ่นระดบัมากทีสุ่ด 

ผูต้อบแบบสอบถามมีความคิดเห็นต่อประสิทธิภาพ

ทางดา้นความรู้ (Knowledge) และประสิทธิภาพทางดา้น

คุณลกัษณะเฉพาะ (Attributes) ต่อโครงสร้างองคก์าร

แบบเมตริกซ์ อยูใ่นระดบัมากทีสุ่ด 

3.41 - 4.20 ผูต้อบแบบสอบถามมีระดบั 

ความเขา้ใจเก่ียวกบัคุณลกัษณะ

ของโครงสร้างองคก์ารแบบ

เมตริกซ์ อยูใ่นระดบัมาก 

ผูต้อบแบบสอบถามมีความคิดเห็นต่อประสิทธิภาพ

ทางดา้นความรู้ (Knowledge) และประสิทธิภาพทาง 

ดา้นคุณลกัษณะเฉพาะ (Attributes) ต่อโครงสร้างองคก์าร

แบบเมตริกซ์ อยูใ่นระดบัมาก 

2.61 - 3.40 ผูต้อบแบบสอบถามมีระดบั 

ความเขา้ใจเก่ียวกบัคุณลกัษณะ

ของโครงสร้างองคก์ารแบบ

เมตริกซ์ อยูใ่นระดบัปานกลาง 

ผูต้อบแบบสอบถามมีความคิดเห็นต่อประสิทธิภาพ

ทางดา้นความรู้ (Knowledge) และประสิทธิภาพ 

ทางดา้นคุณลกัษณะเฉพาะ (Attributes) ต่อโครงสร้าง

องคก์ารแบบเมตริกซ์ อยูใ่นระดบัปานกลาง 

1.81 - 2.60 ผูต้อบแบบสอบถามมีระดบั 

ความเขา้ใจเก่ียวกบัคุณลกัษณะ

ของโครงสร้างองคก์ารแบบ

เมตริกซ์ อยูใ่นระดบัน้อย 

ผูต้อบแบบสอบถามมีความคิดเห็นต่อประสิทธิภาพ

ทางดา้นความรู้ (Knowledge) และประสิทธิภาพ 

ทางดา้นคุณลกัษณะเฉพาะ (Attributes) ต่อโครงสร้าง

องคก์ารแบบเมตริกซ์ อยูใ่นระดบัน้อย 

1.00 - 1.80 ผูต้อบแบบสอบถามมีระดบั 

ความเขา้ใจเก่ียวกบัคุณลกัษณะ

ของโครงสร้างองคก์ารแบบ

เมตริกซ์ อยูใ่นระดบัน้อยทีสุ่ด 

ผูต้อบแบบสอบถามมีความคิดเห็นต่อประสิทธิภาพ

ทางดา้นความรู้ (Knowledge) และประสิทธิภาพ 

ทางดา้นคุณลกัษณะเฉพาะ (Attributes) ต่อโครงสร้าง

องคก์ารแบบเมตริกซ์ อยูใ่นระดบัน้อยทีสุ่ด 

 

 4.5 นําแบบสอบถามที่สร้างขึน้ นําเสนออาจารย์ที่ปรึกษา เพื่อตรวจสอบหาความเท่ียงตรง

ของเน้ือหา (Content Validity) ความเหมาะสมของภาษาท่ีใช ้(Wording) 

 4.6 นําแบบสอบถามที่อาจารย์ทีป่รึกษาตรวจสอบมาปรับปรุง แก้ไข ไปใชเ้ก็บขอ้มูล

กบักลุ่มประชากร 
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5. การเกบ็รวบรวมข้อมูล 

 

 ในการศึกษาวิจยัคร้ังน้ี ได้ทาํการดําเนินการเก็บรวบรวมข้อมูล ด้วยการติดต่อขอ

สัมภาษณ์ และแจกแบบสอบถาม ในช่วงระหวา่งวนัท่ี 16 กนัยายน - 20 ตุลาคม พ.ศ. 2559 และเม่ือไดรั้บ

ข้อมูลเรียบร้อยแล้ว จึงนํามาตรวจสอบความสมบูรณ์ แล้วนํามาวิเคราะห์ตามหลักสถิติ ซ่ึงได้

ดาํเนินการเก็บรวบรวมขอ้มูล เพื่อทาํการศึกษาจากแหล่งขอ้มูล 2 แหล่ง ดงัน้ี 

5.1 แหล่งข้อมูลปฐมภูมิ (Primary data) โดยทาํการเก็บรวบรวมขอ้มูลโดยตรง 

ในการศึกษาวิจยัคร้ังน้ี เก็บขอ้มูลด้วยแบบสัมภาษณ์แบบมีโครงสร้าง (Structure interview) และ

ดว้ยจากแบบสอบถาม (Questionnaire) ดงัต่อไปน้ี  

5.1.1 การสัมภาษณ์ผู้ทรงคุณวุฒิ จํานวน 5 ท่าน คือ ผูเ้ช่ียวชาญ หรือนกัวิชาการท่ีมี

ความรู้ เก่ียวกับการจัดการองค์การหรือโครงสร้างองค์การ จาํนวน 2 ท่าน และผู ้บริหารท่ีมี

ประสบการณ์การทาํงาน ในโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ จาํนวน 3 ท่าน โดยมีเกณฑ์ในการเลือก 

คือ ควรมีประสบการณ์ในการสอน บรรยายและประสบการณ์การทาํงาน ไม่นอ้ยกวา่ 10 ปี 

5.1.2 การตอบแบบสอบถามของผู้ ปฏิบั ติงาน  ท่ี มีประสบการณ์ทํางานใน

โครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์มาแลว้ ไม่ตํ่ากวา่ 2 ปี จาํนวน 30 ท่าน 

5.2 แหล่งข้อมูลทุติยภูมิ (Secondary data) เป็นแหล่งขอ้มูลท่ีไดจ้ากการศึกษาคน้ควา้ 

และรวบรวมขอ้มูลจากหนังสือ รายงาน งานวิจยั กรณีศึกษาต่างๆ ท่ีตีพิมพ์แลว้ เพื่อประกอบการ

สร้างแบบสัมภาษณ์และแบบสอบถาม ซ่ึงขอ้มูลต่าง ๆ ไดม้าจากแหล่งขอ้มูล ดงัน้ี 

5.2.1 หนงัสือ บทความทางวชิาการ งานวจิยั และเอกสารต่าง ๆ ท่ีเก่ียวขอ้ง 

5.2.2 ขอ้มูลทางอินเตอร์เน็ต 

 วธีิการดําเนินการเกบ็รวบรวมข้อมูล  

 สําหรับการศึกษาในคร้ังน้ี เน่ืองจากการเก็บขอ้มูลมี 2 รูปแบบ คือ แบบสัมภาษณ์และ

แบบสอบถาม จึงมีวธีิการ ดงัน้ี 

 แบบที ่1  แบบสัมภาษณ์ 

1) ขั้นตอนเตรียมการ โดยทาํการสรุปขอ้มูลท่ีได ้จากการศึกษา แนวคิด ทฤษฎี งานวิจยั 

และกรณีศึกษาต่างท่ีเก่ียวขอ้ง รวบรวมประเด็นเพื่อนาํมาประยุกตใ์ช ้เป็นแนวทางในการตั้งคาํถาม

สาํหรับการเก็บขอ้มูล 

2) กาํหนดเกณฑ์ในการหาผูท้รงคุณวุฒิท่ีจะให้ขอ้มูล โดยผูท้รงคุณวุฒิ ไดแ้ก่ผูเ้ช่ียวชาญ/

นกัวิชาการท่ีความรู้ เก่ียวกบัการจดัการองค์การหรือโครงสร้างองค์การ และผูบ้ริหารท่ีมีประสบการณ์ 

การทาํงาน ในโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ท่ีมีประสบการณ์ ไม่นอ้ยกวา่ 10 ปี 
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3) เคร่ืองมือท่ีใช้ในการสัมภาษณ์ ใช้เป็นแบบสัมภาษณ์ แบบมีโครงสร้าง (Structure 

interview) ทั้งน้ีเป็นแนวคาํถามเปิด (Open-ended question) แบ่งออกเป็น 2 ส่วน คือ  

ส่วนท่ี 1 เป็นขอ้มูลส่วนบุคคลของผูใ้ห้สัมภาษณ์ เช่น ช่ือ นามสกุล ตาํแหน่งงาน 

ประสบการณ์ในการทาํงาน  

ส่วนท่ี 2 เป็นคาํถามของความคิดเห็นเก่ียวกบัโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ 

4) การดาํเนินการสัมภาษณ์ มีการดาํเนินการ 2 ส่วน คือ 

(1) การเตรียมตัว โดยทาํการติดต่อประสานงาน เพื่อขออนุญาตดาํเนินการสัมภาษณ์ 

ทาํการนดัหมายท่านผูท้รงคุณวฒิุ พร้อมช้ีแจงหวัขอ้ วตัถุประสงคข์องการศึกษาวจิยั ระยะเวลาสัมภาษณ์

โดยประมาณ ทาํการนดัหมาย เวลา สถานท่ี แลว้จดัเตรียมอุปกรณ์สมุดจดบนัทึก อุปกรณ์บนัทึกเสียง 

(2) การดาํเนินการสัมภาษณ์ เม่ือไปพบ หลังจากแนะนําตนเองแล้ว ทาํการแจง้

หัวข้อ วตัถุประสงค์ของการวิจยั อีกคร้ัง พร้อมขออนุญาตท่ีจะทําการบันทึกเสียงแล้วจึงเก็บ

รวบรวมขอ้มูล ตามแนวแบบสมัภาษณ์ท่ีเตรียมไว ้

5) เม่ือดาํเนินการสัมภาษณ์โดยใช้แบบสัมภาษณ์แบบมีโครงสร้างครบท้ัง 5 ท่านแล้ว 

จึงนาํข้อมูลมาสรุปประมวลผล เปรียบเทียบกบัขอ้มูลทุติยภูมิท่ีศึกษาไว ้เพื่อนาํไปทาํเป็นแบบสอบถาม

เพื่อหาคาํยนืยนัในขอ้สังเกตต่างๆ ต่อไป 

 แบบที ่2  แบบสอบถาม 

1) นาํแบบสอบถามท่ีพฒันาข้ึน เสนอต่อท่านอาจารยท่ี์ปรึกษาเพื่อพิจารณาตรวจสอบ

ความตรงตามเน้ือหา (Content validity) และความตรงเชิงโครงสร้าง (Construct validity) แลว้นาํมา

ปรับปรุง เพื่อความเหมาะสมในเน้ือหา 

2) นาํแบบสอบถาม จาํนวน 30 ชุด มอบให้กลุ่มประชากร ทั้งในสังกดัสายงานตามหน้าท่ี

และสายงานตามโครงการ พร้อมอธิบายวตัถุประสงคข์องการวจิยั และการตอบแบบสอบถาม 

3) การเก็บรวบรวมขอ้มูล จากการตอบแบบสอบถาม โดยทาํการแจกแบบสอบถาม

และเก็บรวบรวมขอ้มูลดว้ยตนเอง 

4) แบบสอบถามท่ีส่งให้กลุ่มประชากร ท่ีไดรั้บคืนเป็นฉบบัท่ีสมบูรณ์ และนาํไปใช้

ในการวเิคราะห์คร้ังน้ี จาํนวนทั้งส้ิน 30 ชุด 

5) นาํแบบสอบถามท่ีถูกตอ้งสมบูรณ์ มาวเิคราะห์ทางสถิติ 
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6. การจดัทาํข้อมูลและวเิคราะห์ข้อมูล 

 

 การศึกษาวิจยัคร้ังน้ี มีการเก็บขอ้มูล 2 รูปแบบ คือ ขอ้มูลการวจิยัเชิงคุณภาพ (Qualitative 

approach) จากเคร่ืองมือแบบสัมภาษณ์ แบบมีโครงสร้าง และขอ้มูลการวิจยัเชิงปริมาณ (Quantitative 

approach) จากเคร่ืองมือแบบสอบถามโดยมีการวเิคราะห์ขอ้มูลแตกต่างกนั ดงัน้ี 

6.1  การวิเคราะห์ข้อมูลการวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative approach) ดาํเนินการโดยใช้

การสังเคราะห์คาํตอบ และวเิคราะห์เน้ือหาขอ้มูลท่ีไดจ้ากการสัมภาษณ์ตามขั้นตอน ดงัน้ี 

6.1.1 จัดระเบียบข้อมูล (Data organizing) เป็นกระบวนการจดัการขอ้มูล เพื่อให้

เป็นระเบียบ พร้อมท่ีจะนาํเสนออยา่งเป็นระบบ 

6.1.2 การแสดงข้อมูล (Data display) นาํเสนอขอ้มูลในรูปของการพรรณนา อนัเป็น

ผลมาจากการเช่ือมโยงขอ้มลูท่ีจดัระเบียบเขา้ดว้ยกนั ตามกรอบแนวคิดท่ีใชใ้นการวเิคราะห์ 

6.1.3 หาข้อสรุป การตีความ และการตรวจสอบความถูกตอ้งตรงประเด็นของ

ผลการศึกษาวจิยั 

6.2  การวิเคราะห์ข้อมูลการวิจัยเชิงปริมาณ (Quantitative approach) ดาํเนินการ

โดยการเก็บขอ้มูล จากแบบสอบถามตามจาํนวนท่ีตอ้งการ จะนาํมาตรวจสอบความถูกตอ้งอีกคร้ัง 

แล้วจึงนํามาวิเคราะห์และประมวลผล ด้วยโปรแกรมคอมพิวเตอร์ท่ีใช้ในการวิเคราะห์ทางสถิติ 

SPSS (Statistical Package for the Social Sciences) โดยมีขั้นตอน ดงัน้ี 

6.2.1 ข้อมูลจากแบบสอบถามส่วนที่ 1 ซ่ึงเป็นขอ้มูลแบบตรวจรายการ (Check list) 

ทาํการวิเคราะห์โดยใช้ค่าสถิติ ความถ่ี (Frequency) และค่าร้อยละ (Percentage) ใชว้ิเคราะห์ขอ้มูล

ปัจจยัส่วนบุคคลของผูต้อบแบบสอบถาม ไดแ้ก่ เพศ อายุ สถานภาพ ระดบัการศึกษา ตาํแหน่งงาน 

และสังกดัสายงาน แลว้นาํเสนอในรูปแบบตารางประกอบความเรียง 

6.2.2 ข้อมูลจากแบบสอบถามส่วนที ่2 และส่วนที ่3 ความเขา้ใจโครงสร้างองคก์ารแบบ

เมตริกซ์ และความคิดเห็นเก่ียวกบัประสิทธิภาพในการปฏิบติังานของบุคคลากรในโครงสร้างองคก์ารแบบ

เมตริกซ์ ทาํการวเิคราะห์โดยใชค้่าสถิติ ค่าเฉล่ีย (Mean) และค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) 

แลว้นาํเสนอในรูปแบบตารางประกอบความเรียง โดยมีเกณฑท่ี์ใชใ้นการแปลความหมายของค่า ดงัน้ี  

ค่าเฉล่ีย 4.21 - 5.00 หมายถึง ระดบัความเขา้ใจมากท่ีสุด 

ค่าเฉล่ีย 3.41 - 4.20 หมายถึง ระดบัความเขา้ใจมาก 

ค่าเฉล่ีย 2.61 - 3.40 หมายถึง ระดบัความเขา้ใจปานกลาง 

ค่าเฉล่ีย 1.81 - 2.60 หมายถึง ระดบัความเขา้ใจนอ้ย 

ค่าเฉล่ีย 1.00 - 1.80 หมายถึง ระดบัความเขา้ใจนอ้ยท่ีสุด 



บทที ่4 

ผลการวเิคราะห์ข้อมูล 

 

 

 การศึกษาวิจยั เร่ือง โครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์เพื่อการเติบโตขององคก์าร กรณีศึกษา 

“บริษทั ปตท.สํารวจและผลิตปิโตรเลียม จาํกดั (มหาชน)” คร้ังน้ี เป็นการศึกษาวิจยัแบบผสานวิธี 

(Mixed approach) ระหว่างการศึกษาเชิงคุณภาพและเชิงปริมาณ โดยเร่ิมจากการศึกษาเชิงคุณภาพ 

(Qualitative study) โดยทาํการศึกษาคน้ควา้จากแนวคิด ทฤษฎีและหลกัการต่าง ๆ เก่ียวกบัโครงสร้าง

องคก์ารแบบเมตริกซ์ วเิคราะห์จากกรณีศึกษาของบริษทัชั้นนาํต่าง ๆ ท่ีใชโ้ครงสร้างองคก์ารแบบน้ี 

เพื่อการเติบโต และแกปั้ญหาการดาํเนินงานขององคก์าร แลว้ทาํการสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิท่ีเป็น

ผูท้รงความรู้ เก่ียวกบัการจดัการองค์การ รวมทั้งโครงสร้างองค์การ หรือเป็นผูเ้ช่ียวชาญท่ีเป็นผูบ้ริหาร 

ในโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ ดว้ยแบบสัมภาษณ์แบบมีโครงสร้าง นาํผลการสัมภาษณ์มาวิเคราะห์

ประมวลผล และนาํผลท่ีไดไ้ปหาคาํยนืยนัดว้ยการศึกษาเชิงปริมาณ (Quantitative study) ท่ีเป็นการศึกษา 

แบบสํารวจ (Survey research) โดยจดัทาํแบบสอบถามให้กลุ่มประชากรตวัอย่าง จาํนวน 30 คน 

เพื่อยืนยนัหรือปฏิเสธ บทสรุปท่ีไดข้องกรณีศึกษา บริษทัต่างๆ ต่อไป แลว้จึงนาํขอ้สรุปมาบูรณาการ 

เพื่อหาผลการวิเคราะห์ และนาํเสนอไปสู่กรณีศึกษา ตามวตัถุประสงค์ของการศึกษาวิจยั โดยแสดง

ขอ้คน้พบจากการศึกษา ดงัต่อไปน้ี 

 

1. ข้อค้นพบจากการศึกษาทฤษฎ ีและวรรณกรรมทีเ่กีย่วข้อง 

 

 ความหมายของโครงสร้างองค์การนั้น คือ เป็นการจดัการองค์การให้เป็นรูปแบบ 

ในลกัษณะโครงสร้างท่ีทาํให้เกิดระเบียบในการดาํเนินกิจกรรมต่างๆ ของหน่วยงาน ให้เป็นระบบ 

เพื่อใหอ้งคก์ารหรือบุคคลในองคก์าร ดาํเนินงานใหป้ระสบความสําเร็จตามเป้าหมายท่ีวางไว ้โดยมี

ทฤษฎีการจดัโครงสร้างองค์การหลายรูปแบบ และควรมีการพิจารณาองค์ประกอบพื้นฐานของ

การออกแบบโครงสร้างองคก์ารดว้ย เช่น ตามลกัษณะเฉพาะของงาน สายการบงัคบับญัชา ขอบเขต

การควบคุม การรวมศูนยแ์ละการกระจายอาํนาจ เป็นตน้ 

 ในท่ีน้ี ได้มีการพิจารณาองค์ประกอบพื้นฐานต่าง ๆ ในการออกแบบโครงสร้าง

องคก์ารนั้น สามารถทาํการรวบรวมและสรุปได ้ดงัต่อไปน้ี 
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1) หลักตามความถนัด (Division of work) โดยแบ่งออกเป็นงานย่อยตามลกัษณะเฉพาะ 

แต่ละอยา่ง หรือตามลกัษณะท่ีตอ้งใชค้วามชาํนาญเฉพาะดา้น (Work specification) 

2) หลักสายการบังคับบัญชา (Chain of Command) เป็นการแบ่งตามกลุ่มของพนกังาน 

และแสดงเป็นเส้นโยงความสัมพนัธ์ระหวา่งตาํแหน่งงานต่างๆ ให้ทราบวา่ใครเป็นผูบ้งัคบับญัชา 

และใครเป็นผูใ้ตบ้งัคบับญัชาตามสายงาน และตอ้งรายงานกบัใคร 

3) หลักขนาดของการควบคุม (Span of control) การแบ่งโครงสร้าง โดยกําหนด

จาํนวนของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาที่เหมาะสม สําหรับผูบ้ริหารหน่ึงคน ที่จะทาํให้สามารถดูแลได้

อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 

4) หลักการรวมศูนย์และการกระจายอํานาจ (Centralization and decentralization) 

  ตามอาํนาจในการตดัสินใจว่าอยู่ท่ีตรงจุดใดขององค์การ โดยหลกัการรวมศูนย ์

(Centralization) หมายถึง อาํนาจการตดัสินใจต่าง ๆ ขององคก์ารอยูที่่ผูบ้ริหารสูงสุด ส่วนหลกั 

การกระจายอาํนาจ (Decentralization) หมายถึง การกระจายอาํนาจการตดัสินใจใหแ้ก่ผูอ้ยูร่ะดบัล่าง 

ซ่ึงจะช่วยใหเ้กิดความรวดเร็ว ในการตดัสินใจแกปั้ญหาท่ีเกิดข้ึนอยา่งทนัท่วงที 

5) หลักของการมีกฎระเบียบข้อบังคับความเป็นทางการ (Formalization) แนวทางใน

การปฏิบติังานในทิศทางเดียวกนั เพื่อควบคุมพฤติกรรมท่ีเกิดข้ึนในการทาํงาน ซ่ึงอาจจะใช้กลไกต่างๆ 

เช่น การมีความชดัเจนของส่ิงท่ีตอ้งทาํและวิธีดาํเนินการ ตามคู่มือการปฏิบติังาน และขอ้กาํหนดต่างๆ  

มากนอ้ยในระดบัแตกต่างกนั 

6) หลักการจัดแผนกงาน (Departmentation) การจดักลุ่มงานที่ได้แบ่งแยกออกไป 

ให้เป็นหมวดหมู่ท่ีจะสามารถบริหารจดัการ หรือดูแลไดอ้ย่างเหมาะสม โดยมีหลกัเกณฑ์ในการ

แบ่งหมวดหมู่ 

7) หลักการประสานกิจกรรม (Integration) การประสานงานในแผนก และกลุ่มต่างๆ 

เพื่อให้บรรลุเป้าหมาย โดยมีกลไกต่างๆ ช่วยประสานงาน เช่น กฏระเบียบ แผนงาน ทีมงาน การกาํหนด

ผูท้าํหนา้ท่ีประสานงาน เป็นตน้ 

 โดยทัว่ไป โครงสร้างองค์การ สามารถเขียนแทนดว้ยแผนภูมิองค์การ (Organization chart) 

และจากการศึกษาคน้ควา้ สามารถแบ่งรูปแบบโครงสร้างองคก์ารไดห้ลายรูปแบบ ดงัน้ี 

1) โครงสร้างองคก์ารแบบตามหนา้ท่ี (Functional structure organization) 

2) โครงสร้างองค์การแบบตามพื้นท่ี หรือตําแหน่งทางภูมิศาสตร์ (Geographical  

organization structure) 

3) โครงสร้างองคก์ารตามประเภทลูกคา้ (Customers organization structure) 

4) โครงสร้างองคก์ารตามผลิตภณัฑ ์(Product organization structure) 



 79 

5) โครงสร้างองคก์ารแบบคณะกรรมการ (Committees organization structure) 

6) โครงสร้างองคก์ารแบบสายงานท่ีปรึกษา (Staff organization Structure) 

7) โครงสร้างองคก์ารเสมือนจริง แบบทีมงานหรือเครือข่าย (Virtual organization) 

8) โครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ (Matrix organization structure) 

 ในท่ีน้ี ข้อคน้พบในส่วนของโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ (Matrix organization 

structure) ซ่ึงเป็นโครงสร้างองค์การท่ีประยุกตก์ารทาํงาน เป็นทีมงานโครงการเขา้กบัหน่วยงาน

ตามหน้าท่ีในองคก์าร โดยจะมีสายการรายงานบงัคบับญัชา 2 สายงาน ทั้งในแนวด่ิงและแนวนอน  

นอกจากน้ี ยงัพบดว้ยว่าโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ จะเป็นโครงสร้างท่ีสลบัซับซ้อน ดงันั้น 

ส่ิงจาํเป็นหรือปัจจยัต่างๆ ท่ีจะช่วยสนับสนุนให้บรรลุตามเป้าหมาย สําหรับการนําโครงสร้าง

องคก์ารแบบน้ีไปประยกุตใ์ช ้ไดแ้ก่ 

1) ตอ้งมีการกาํหนด เป้าหมายของโครงการ และเป้าหมายของงานอยา่งชดัเจน 

2) มีการกาํหนดบทบาท  อาํนาจ หน้าท่ี  และความรับผดิชอบ ของผูจ้ดัการโครงการ  

ผูจ้ดัการฝ่าย และทีมงานอยา่งชดัเจน  

3) มีความสมดุลกนัของอาํนาจ ระหว่างผูจ้ดัการสายงานตามโครงการ และผูจ้ดัการ

สายงานตามหนา้ท่ี 

4) มีการเรียนรู้วิธีการประสานงาน และแกไ้ขปัญหาท่ีเกิดข้ึน โดยเฉพาะเม่ือเกิดความ

ขดัแยง้ระหว่างโครงการและหน่วยงาน ให้แกไ้ขโดยยึดถือขอ้มูลและผลประโยชน์ขององค์การ

เป็นสาํคญั 

5) มีการพัฒนาความเป็นผูน้ํา  ประสบการณ์  และการเป็นผูป้ระสานงานท่ีดีของ

ผูจ้ดัการสายงานตามโครงการ 

6) มีการจดัการฝึกอบรมความเขา้ใจ และการให้คาํแนะนาํต่อพนกังาน ถึงการทาํงาน

โดยท่ีมีผูบ้งัคบับญัชา 2 สาย พร้อมๆ กนั ควรปฏิบติัตวัอยา่งไร 

7) มีการติดตาม ประเมินผลปฏิบติังานของหน่วยงานโครงการอยา่งมีระบบ 
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  จากการศึกษาวรรณกรรมต่าง ๆ ได้พบถึงการกล่าวถึงขอ้ดี ขอ้จาํกดั และปัญหา 

ของการนาํโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์มาประยกุตใ์ช ้ดงัน้ี 

 

ตารางท่ี 4.1 สรุปขอ้ดี ขอ้จาํกดั และปัญหาของโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ 

 

ข้อด ี ข้อจาํกดั ปัญหา 

1. ประสิทธิภาพของการใช้

 ทรัพยากร 

1. การแยง่ชิงอาํนาจ หรือ 

 อาํนาจท่ีไม่สมดุล 

1. การตอบสนองต่อการ

 เปล่ียนแปลงท่ีชา้ 

2. การปรับปรุงการไหลของขอ้มูล 2. ความยากลาํบากในการ

 ติดตามและควบคุม 

2. ความไม่ชดัเจนในขอบเขต

 อาํนาจ 

3. การคงไวซ่ึ้งความเช่ียวชาญของ

 บุคลากร 

3. เวลาในการตอบสนองหรือ

 ตดัสินใจชา้ 

3. การตดัสินใจล่าชา้ 

4. การปรับปรุงแรงจูงใจและความ

 ผกูพนัในองคก์าร 

4. ค่าใชจ่้ายมาก 4. การระบุปัญหาอาจไม่ถูกตอ้ง 

5. มีทีมงานเฉพาะกิจเพ่ือจดัการ

 ปัญหา 

5. ขอบเขตอาํนาจไม่ชดัเจน  

 การบูรณาการของโครงการ 6. ความขดัแยง้เพ่ิมสูงข้ึน  

 

  โดยทั่วไป จะมีความแตกต่างระหว่างโครงสร้างองค์การ แบบเมตริกซ์และ

โครงสร้างองคก์ารท่ีเน้นโครงการอยา่งเด่นชดั  โดยโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์จะเนน้ใช้กบังาน

ในองค์การท่ีมีความต่อเน่ืองไม่ส้ินสุด เช่น การผลิตภณัฑ์ท่ีมีความซับซ้อนสูง หรือการบริหารจดัการ 

บริษทัท่ีใหค้าํปรึกษาดา้นวศิวกรรม ส่วนโครงสร้างองคก์ารแบบท่ีเนน้โครงการใชก้บังานลกัษณะพิเศษ

ท่ีไม่เคยจดัทาํกนัมาก่อน เช่น งานโครงการก่อสร้างส่ิงก่อสร้างขนาดใหญ่ เป็นตน้ แต่ทั้ง 2 รูปแบบ

ท่ีใชห้น่วยงานขา้มสายงานมาทาํงานร่วมกนั ซ่ึงเป็นส่ิงท่ีมีความคลา้ยคลึงกนัอยูม่าก นอกจากนั้น 

ยงัมีการใชส้ายบงัคบับญัชาตามแนวด่ิง ซ่ึงเป็นรูปแบบดั้งเดิม การมีสายการบงัคบับญัชาทบัไขวก้นั

หลายสาย และการใชก้ารจดัตั้งทีมงาน เพื่อทาํงานใหบ้รรลุผลในช่วงเวลาจาํกดั 

  1) ข้อได้เปรียบ ของโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ มีดงัน้ี 

(1) สร้างช่องสัญญาณส่ือสารตามแนวด้านข้าง ท่ีไม่มีเกิดข้ึนในโครงสร้าง

องคก์ารแนวด่ิง ช่วยทาํให้การส่ือสารและเก็บรวมรวบขอ้มูลในองคก์ารเป็นไปโดยง่าย และสะดวก

รวดเร็ว 
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(2) ช่วยลดความจาํเป็นของการส่ือสารตามแนวด่ิง เน่ืองจากมีการจดัตั้งทีมงาน

เฉพาะกิจข้ึนมา รับผดิชอบต่อโครงการหน่ึงโครงการใด เป็นการเฉพาะ 

(3) ช่วยปรับปรุงการส่ือสารระหว่างหน่วยงานตามหน้าท่ี  ผ่านผู ้จ ัดการ

โครงการต่างๆ ท่ีตอ้งทาํการส่ือสารกบัทุกหน่วยงานตามหนา้ท่ี เพื่อหาผลสัมฤทธ์ิของโครงการ 

(4) ช่วยลดภาระการจดัการขอ้มูลต่าง ๆ ท่ีผูจ้ดัหน่วยงานตามหน้าท่ี ตอ้งแบกรับ

ใช้ข้อมูลเพื่อการตัดสินใจ โดยการกระจายข่าวสารข้อมูลผ่านผู ้จ ัดการโครงการต่างๆ ไปยงั

หน่วยงานตามหน้าท่ีหลายหน่วยงาน ทาํให้ขอ้มูลต่างๆ ถูกนาํไปใช้อย่างรวดเร็ว และนอกจากน้ี 

การปรับตัว ความยืดหยุ่นขององค์การ สามารถเป็นไปได้อย่างรวดเร็ว ผ่านการตัดสินใจของ

ผูจ้ดัการหน่วยงาน ตามหนา้ท่ี 

(5) ช่วยให้เกิดการมีจุดรับผิดชอบต่อการตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้ 

เพียงจุดเดียว ผา่นผูจ้ดัการโครงการ ซ่ึงจะเป็นผูป้ระสานความตอ้งการผา่นหน่วยงานต่าง ๆ ภายใน 

(6) ช่วยให้เกิดการกระจาย แบ่งปัน และร่วมใช้ทรัพยากรขององค์การ 

ซ่ึงหน่วยงานตามหน้าที่ต่าง ๆ และหรือหน่วยธุรกิจอิสระขององค์การนั้น ครอบครองหรือ

เป็นเจา้ของอยู่ ทรัพยากรเหล่าน้ี จะถูกนาํมาแบ่งปันใช้กบังานโครงการต่างๆ ได ้อย่างทาํให้

เกิดประโยชน์สูงสุดต่อองคก์าร 

(7) โครงสร้างองค์การแบบน้ี ช่วยให้เกิดการตดัสินใจอย่างมีคุณภาพ เม่ือมี

ความขดัแยง้ในผลประโยชน์ของหน่วยงานต่าง ๆ 

(8) มีผูรั้บผิดชอบท่ีจะติดต่อได้โดยตรง ไม่ตอ้งผ่านกระบวนการท่ีล่าช้าของ

หน่วยงานตามหนา้ท่ี 

(9) ช่วยเพิ่มแรงจูงใจให้กบัผูจ้ดัการโครงการและบุคลากรในทีม ท่ีจะทาํงาน

ใหเ้กิดผลสัมฤทธ์ิ เน่ืองจากมีการกาํหนดเป้าหมายอยา่งชดัเจน 

(10) ช่วยพฒันาทกัษะในการจดัการ ใหก้บับุคลากรท่ีเขา้มาทาํหนา้ท่ีในโครงสร้าง

องคก์ารแบบน้ี 

  2) ข้อเสียเปรียบ ของโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ มีดงัน้ี 

(1) โครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ขดักบัหลกัการของการจดัการ 2 ขอ้ท่ีสําคญั 

ไดแ้ก่ 

ก. อาํนาจหนา้ท่ี ควรมีเท่ากบัความรับผดิชอบ 

ข. ผูอ้ยูใ่ตบ้งัคบับญัชา ควรรายงานข้ึนตรงต่อผูบ้งัคบับญัชาเพียงคนเดียว 

(one man one boss) โดยในโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ ขอบเขตอาํนาจ และความรับผิดชอบ

จะถูกแบ่งไปข้ึนทั้งกบัผูจ้ดัการโครงการ และผูจ้ดัการของหน่วยงานตามหนา้ท่ี และบุคลากรท่ีตอ้ง
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ปฏิบัติงานในโครงสร้างองค์การน้ี จะต้องรายงานข้ึนตรงกับผูบ้ ังคับบัญชา ทั้ งท่ีเป็นผูจ้ดัการ

หน่วยงานตามหนา้ท่ี และผูจ้ดัการโครงการในเวลาเดียวกนั 

(2) มีความคลุมเครือของขอบเขตอาํนาจ หน้าที่ และความรับผิดชอบว่า 

เร่ืองบางเร่ือง เป็นเร่ืองท่ีฝ่ายใด จะตอ้งเขา้มารับผดิชอบ บางคร้ังอาจเกิดความขดัแยง้ในการใชท้รัพยากร

ของหน่วยงานตามหน้าท่ี ว่าควรจะตอ้งเน้นการจดัการกบัเร่ืองความชาํนาญเฉพาะดา้นของหน่วยงาน

ตามหนา้ท่ี ซ่ึงเป็นเร่ืองระยะยาว หรือควรจะใหค้วามสาํคญักบังานโครงการ ซ่ึงเป็นเร่ืองระยะสั้น 

(3) อาํนาจหน้าท่ีของผูจ้ดัการโครงการ จะอยู่บนฐานของ “อาํนาจจากการเจรจา” 

และ “อาํนาจจากการยอมรับ” จึงจะเป็นหลกัประกนัความสําเร็จของโครงการ โดยอาํนาจจากเจรจา 

นัน่คือ ผูจ้ดัการโครงการตอ้งไปเจรจา เพื่อขอให้สนบัสนุนทรัพยากรจากหน่วยงานตามหนา้ท่ีและ

อาํนาจจากการยอมรับ นัน่คือ การไดรั้บอาํนาจจากการยอมรับจากบุคลากรในทีมงาน โครงการ

ท่ีถูกมอบหมายใหม้าทาํงานจากหน่วยงานตามหนา้ท่ี 

(4) ปัญหาของการเล่ือนตาํแหน่งของบุคลากรท่ีได้รับการมอบหมายให้มา

ทาํงานโครงการ ซ่ึงตอ้งเผชิญกบัปัญหา นอกจากการมีผูบ้งัคบับญัชา 2 คน ในเวลาเดียวกนัแล้ว 

และยงัอาจเกิดความเครียดในการทาํงาน ในโครงสร้างองคก์ารแบบน้ี ขณะเดียวกนัยงัตอ้งมีปัญหาว่า 

ใครจะเป็นผูพ้ิจารณานาํเสนอการปรับขั้นเงินเดือน หรือเล่ือนตาํแหน่งให ้ ทาํใหห้ลายโอกาส พบวา่

ไม่มีใครอยากมาทาํงานโครงการ เพราะเมื่อโครงการยุติ และตอ้งกลบัไปปฏิบตัิงานประจาํ 

ในหน่วยงานตามหน้าท่ีของตนตามเดิม ตาํแหน่งหนา้ท่ีท่ีเคยครอบครองอยู ่อาจมีคนอ่ืนมาทาํแทนแลว้ 

หรืออาจพบว่าเพื่อนร่วมงาน ซ่ึงอยู่ท่ีหน่วยงานตามหน้าท่ี มีความก้าวหน้าในสายอาชีพท่ีดีกว่า

ตนเอง เป็นผลทาํใหค้นเก่งๆ จากหน่วยงานต่างๆ มกัไม่เตม็ใจมาทาํงานในงานโครงการ 

(5) ใช้ระยะเวลาในการตดัสินใจท่ียาวนานกว่า การท่ีมีหลายฝ่ายท่ีเก่ียวขอ้ง

และร่วมกนัรับผิดชอบ ทาํใหต้อ้งใชเ้วลาในการส่ือสาร ทาํความเขา้ใจ และตกลงร่วมกนั จึงตอ้งใช้

ระยะเวลาในการตดัสินใจนานข้ึน 

(6) ความรับผดิชอบต่อตน้ทุนและกาํไร ไม่ชดัเจน เน่ืองจากงานต่างๆ จะเก่ียวขอ้ง

กบัหลายหน่วยงาน ทาํใหก้ารจดัทาํแบ่งสัดส่วน เร่ือง ตน้ทุน และกาํไรไม่ชดัเจน 

(7) อาจก่อให้เกิดความขดัแยง้กบับุคลากรผูป้ฏิบติังาน และระหว่างผูจ้ดัการ

หน่วยงานตามหนา้ท่ีและผูจ้ดัการโครงการ 

(8) การจดัลําดับความสําคัญของเป้าหมาย และของงาน อาจจะไม่ชัดเจน 

เพราะอาํนาจหนา้ท่ีของแต่ละฝ่าย ในหน่วยงานถูกแบ่งแยกจากกนั แถมยงัมีความคลุมเครือ 

(9) การบริหารจดัการไม่ดี อาจเป็นปัญหานาํไปสู่ความเป็นองคก์ารท่ีมีลกัษณะ

ระบบราชการท่ีเดินเองไม่ได ้(Creeping bureaucracy) 
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2. ข้อค้นพบจากการศึกษากรณศึีกษาต่าง ๆ 

 

 2.1 ปัจจัยทีส่นับสนุนต่อความสําเร็จ 

  จากกรณีศึกษาต่างๆ ไดก้ล่าวถึง ปัจจยัท่ีสนบัสนุนต่อความสําเร็จ ในกรณีท่ีองค์การ

นาํโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์มาประยุกต์ใช้ โดยมีการวิเคราะห์ทั้งปัจจยัท่ีส่งผลต่อผลการ

ปฏิบติังานของทีม ประสิทธิภาพของการส่ือสาร การร่วมมือกนัภายในทีม การเคารพและเช่ือใจกนั

ของสมาชิกในทีม ซ่ึงมีทั้งปัจจยัเสริมและปัจจยัลบ ดงัต่อไปน้ี 

  2.1.1 ปัจจัยเสริม การเพิ่มความถ่ีบ่อยในการส่ือสาร, ความพึงพอใจในงานของตนเอง, 

ความยืดหยุน่ในการบริหารบุคลากร, ความกระตือรือร้นของแต่ละบุคคล, ความชดัเจนของการกาํหนด

สายงานบงัคบับญัชา, 

  2.2.2 ปัจจัยลบ ความล่าช้าของการตดัสินใจ, ความขดัแยง้ท่ีเกิดข้ึน, ความไม่ชดัเจน

ในบทบาท, ความไม่ชดัเจนของหนา้ท่ีความรับผดิชอบ, ระบบอนาธิปไตย 

 2.2 วธีิปฏิบัติทีเ่ป็นเลศิ (Best Practices) 

  จากการศึกษาไดร้วบรวมประสบการณ์และวธีิปฏิบติัท่ีเป็นเลิศ จากกรณีศึกษาต่างๆ 

แนวทางท่ีจะสนบัสนุนใหเ้กิดความสาํเร็จ ในการนาํโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์มาประยกุตใ์ช ้

โดยสรุปได ้ดงัน้ี 

2.2.1 ขอ้ควรพิจารณาก่อนตดัสินใจนาํมาประยุกต์ใช้ เช่น โครงสร้างองค์การ 

ควรเป็นรูปแบบใด วฒันธรรมองคก์ารเป็นอยา่งไร สอดคลอ้งหรือไม่ กลุ่มบุคลากรมีความรู้ความเขา้ใจ

เพียงใด หน่วยงานแต่ละหน่วย จะไดรั้บประโยชน์แค่ไหน เป็นตน้ 

2.2.2 หลงัจากการตดัสินใจว่าจะนาํมาประยุกต์ใช้ ตอ้งพิจารณา ดงัน้ี  

 การปรับเปล่ียนกระบวนการจาํเป็นหรือไม่ ความสมดุลในการรายงานสาย

บงัคบับญัชา ควรทาํอย่างไร แนวการส่ือสารให้เกิดประสิทธิภาพทาํอย่างไร แนวทางการจดัการ

ความขดัแยง้ การประเมินผลงานในสายการบงัคบับญัชาท่ีมี 2 สาย เป็นตน้ 

2.2.3 การพร้อมรับมือกบัการปรับเปล่ียน เช่น วฒันธรรมองคก์ารท่ีพร้อมจะรองรับ

การเปล่ียนแปลงหรือไม่ การฝึกอบรมให้ผูบ้ริหารมีคุณสมบติัในการสร้างทีม ทกัษะในการระดม

ความคิด เป็นตน้ 

2.2.4 ลกัษณะองค์การท่ีเป็นองค์การขนาดใหญ่ แบบกลุ่มธุรกิจ มีความหลากหลาย 

หลายโครงการ 

2.2.5 มีวตัถุประสงค์เพื่อการเปล่ียนแปลงอย่างชัดเจน มีการส่ือสารรับรู้ทั้งองค์การ 

ทุกระดบั มีการปรับกระบวนการทาํงานแนวใหม่  
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2.2.6 ให้พนกังานมีส่วนร่วมในการปรับเปล่ียน สร้างความชดัเจนในหนา้ท่ีความ

รับผดิชอบ 

2.2.7 ให้ความสําคญัในการฝึกอบรมให้บุคลากรมีคุณสมบติัเหล่าน้ี เช่น การทาํงาน

แบบเป็นทีม ความเช่ือใจในทีม การบริหารความขดัแยง้ เพิ่มศกัยภาพการบริหารทั้งแนวด่ิงและ

แนวนอน 

2.2.8 ตอ้งใชเ้วลาในการปรับเปล่ียน จึงตอ้งมีการติดตาม ดูแล ปรับปรุงอยา่งต่อเน่ือง 

 2.3 กรณศึีกษา: บริษัท ฟอร์ด มอเตอร์  

  จากแนวนโยบาย Ford 2000 ซ่ึงเป็นกระบวนการปรับเปล่ียนท่ีต่อเน่ือง โดยมุ่งเนน้

ผลลัพธ์ในการปรับเปล่ียน เพื่อตอบสนองการเติบโตขององค์การ โดยมุ่งสู่สากล Globalization 

แนวทางการนาํโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ไปประยกุต ์จนประสบความสาํเร็จ สามารถสรุปได ้ดงัน้ี 

2.3.1 ลกัษณะขององค์การ เป็นองค์การสากลขนาดใหญ่ มีกระบวนการดาํเนินงาน

หลายขั้นตอนสลบัซบัซอ้น 

2.3.2 เร่ิมจากการปรับเปล่ียน ทั้งแนวปรัชญา วฒันธรรมองค์การ กระบวนการ

ดาํเนินงาน วธีิปฏิบติั เพื่อท่ีจะใหเ้กิดความสอดคลอ้งเช่ือมโยง 

2.3.3 เน้นการส่ือสารแบบแบบสองทิศทางก่อน โดยมีการจดัประชุมสัมมนากบั

ระดบัผูจ้ดัการหลายคร้ัง เพื่อรับฟังความคิดเห็นขอ้เสนอแนะ 

2.3.4 มอบหมายให้ระดบัผูจ้ดัการเป็นคนออกแบบ ขั้นตอน กระบวนการในการส่ือสาร 

การปรับเปล่ียนดว้ยตนเอง ทาํใหเ้กิดการส่ือสารทีเกิดประสิทธิภาพ และประสบความสาํเร็จ 

2.3.5 เนน้กระบวนการทาํงาน จากล่างข้ึนบนมากข้ึน 

2.3.6 ใชเ้วลาในการปรับเปล่ียน โดยมีการสืบทอดเจตนารมณ์ของผูบ้ริหารรุ่นต่อรุ่น 

2.3.7 ถ่ายทอดแนวความคิดใหม่แก่ระดบัผูจ้ดัการ ในมุมมองดา้นผูถื้อหุ้นและลูกคา้ 

2.3.8 เพิ่มการฝึกอบรมระดบัผูจ้ดัการ โดยใชแ้นวทางการสอนแบบโคช้ 

2.3.9 เร่ิมปรับเปล่ียนในหน่วยใดหน่วยหน่ึงก่อน แลว้ค่อยขยายต่อไป 

2.3.10 สร้างการเรียนรู้ขา้มบริษทั จากการควบรวมกิจการ 

 ถึงแมว้่า ฟอร์ด จะประสบความสําเร็จในการปรับเปล่ียนโครงสร้างองคก์ารแบบ

เมตริกซ์ โดยสามารถเพิ่มประสิทธิภาพการทาํงาน ลดค่าใชจ่้าย ขยายกิจการ ตลอดจนทาํใหผ้ลกาํไร

บริษทัดีข้ึนอย่างมากมาย พร้อมทั้งการขยายกิจการทั้งแนวด่ิงและแนวนอน แต่ขณะเดียวกนัก็กล่าวถึง 

ขอ้จาํกดัท่ีเกิดข้ึน คือ ในความไม่ชดัเจนของการประเมินผลงาน การใหร้างวลั และการลงโทษ 
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 2.4 กรณศึีกษา: บริษัท Novartis 

  Novartis ไดต้ดัสินใจวา่จะดาํเนินการปรับเปล่ียนโครงสร้างองคก์าร เป็นแบบเมตริกซ์ 

เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพการทาํงาน เน่ืองจาก Novartis มีงานกระจายอยู่ทัว่โลก และมีสาขามากกว่า 

140 ประเทศ ต่างพื้นท่ีต่างภูมิศาสตร์ ระยะทางห่างไกล ตอ้งมีการบริหารขา้มสายงานบงัคบับญัชา 

หรือขา้มทวีป วฒันธรรมทาํให้ขาดประสิทธิภาพในการส่ือสาร การปรับเปล่ียนโครงสร้างองคก์าร

ของ Novartis ประสบความสาํเร็จได ้โดยมีขอ้สรุปหลกั ๆ ดงัต่อไปน้ี 

2.4.1 ลกัษณะองค์การท่ีมีขนาดใหญ่ พนกังานจาํนวนมาก หลากหลายเช้ือชาติ 

ต่างภูมิประเทศ ขา้มทวปี 

2.4.2 องคก์ารประสบปัญหา เร่ือง การส่ือสารดอ้ยประสิทธิภาพ และขาดความร่วมมือ

ในองคก์าร 

2.4.3 เนน้การฝึกอบรมของผูบ้ริหาร ใหมี้มุมมอง 2 มิติ ทั้งแนวด่ิงและแนวนอน 

2.4.4 ให้แนวทางผูบ้ริหารในการใชอ้าํนาจ จากบารมีมากกวา่อาํนาจจากตาํแหน่ง

หนา้ท่ี 

2.4.5 สร้างศกัยภาพของผูบ้ริหารในการสร้างทีม ปฏิสัมพนัธ์ระหว่างบุคคลและ

ความเป็นผูน้าํ 

2.4.6 สร้างความสมัพนัธ์ในกลุ่มผูบ้ริหารดว้ยกนั 

  จะพบว่า Novartis มุ่งเน้น เร่ืองการฝึกอบรมของกลุ่มผูบ้ริหาร ผลจากการฝึก 

อบรม พบวา่สมาชิกในทีมมีความสมัพนัธ์มากข้ึน การส่ือสารมีประสิทธิภาพมากข้ึน ถึงแมส้มาชิกในทีม

จะอยูห่่างกนั คนละทวปีก็ตาม 

2.5 กรณศึีกษา: บริษัท General Electric (GE) 

  บริษทั (GE) มีจาํนวนสาขาทัว่โลกมากมาย ผลจากการเติบโต จึงทาํให้มีจาํนวน

ผูจ้ดัการประจาํสาขาต่างๆ จาํนวนมาก เกิดการทาํงานในลกัษณะท่ีมีขอบเขตกั้นขวางกั้น จึงนํา

โครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์มาประยกุตใ์ช ้สรุปพอสังเขปได ้ดงัน้ี 

2.5.1 เร่ิมจากการปรับเปล่ียนวฒันธรรมองค์การ ที่จะผลกัดนัให้เกิดการเติบโต

ในอนาคต 

2.5.2 ถ่ายทอดเจตนารมณ์ขององคก์าร โดยใหพ้นกังานไดรั้บรู้ และลงช่ือรับทราบ 

2.5.3 สร้างทีม โดยเพิ่มการส่ือสารท่ีเรียกวา่ Town Hall 

2.5.4 เนน้การรับฟังความคิดเห็น รับฟังขอ้เสนอแนะ เช่น การประชุม Work - Out 

2.5.5 เนน้กระบวนการทาํงาน จากล่างข้ึนบนมากข้ึน 
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2.5.6 ฝึกอบรมผูจ้ดัการ ให้มีประสิทธิภาพมากข้ึน โดยมีปรับทศันคติ สร้างความ

เป็นผูน้าํ สร้างบรรยากาศความร่วมมือ เนน้การการประชุมแลกเปล่ียนความคิดเห็น 

  ผลจากการปรับเปล่ียน GE เกิดประสิทธิภาพในการทาํงานมากข้ึน และมีการเติบโต

ในธุรกิจอยา่งชดัเจน 

 2.6 กรณศึีกษา: บริษัท ปตท.สผ. 

  ปตท.สผ. เป็นบริษทัสํารวจและผลิตปิโตรเลียมของคนไทย มีพนัธกิจหลกัในการ

สรรหาปิโตรเลียม เพื่อสนองความตอ้งการใชพ้ลงังานทั้งภายในประเทศ และประเทศท่ีไปลงทุนตอ้งการ

ขยายการลงทุน สามารถสรุปขอ้สังเกตได ้ดงัต่อไปน้ี 

2.6.1 เป็นองคก์ารขนาดใหญ่ กาํลงัเติบโต มีหลายโครงการ และหลายประเทศ 

2.6.1 มีการปรับเปล่ียนวฒันธรรมองคก์าร และมีแผนการส่ือสารอยา่งชดัเจน 

2.6.3 บุคลากรมีหลากหลายเช้ือชาติ สายงานอาชีพ 

2.6.4 โครงสร้างองคก์ารแบบคณะกรรมการ แต่การบริหารภายใน เป็นแบบตามหนา้ท่ี 

และตามโครงการ 

2.6.5 มีจดัตั้งหน่วยงานท่ีดูแล ขอ้ขดัแยง้ในเร่ืองขอบเขตหนา้ท่ี ความรับผดิชอบ 

2.6.6 มีคู่มือการปฏิบติัหนา้ท่ี และคู่มือการมอบอาํนาจ 

2.6.7 มีระบบการประเมินผลงาน โดยใหผู้จ้ดัการโครงการเป็นผูป้ระเมิน 

  นอกจากน้ี จากการศึกษากรณีศึกษาต่างๆ จะสรุปปัจจัยท่ีส่งเสริมให้ประสบ

ความสาํเร็จ ในการนาํโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์มาประยกุตใ์ช ้ดงัน้ี 

1) ปัจจยัท่ีทาํให้องคก์ารประสบความสําเร็จในการนาํโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์

มาประยกุตใ์ช ้คือ การส่ือสารในองคก์ารท่ีมีประสิทธิภาพ 

2) การเตรียมพร้อมในดา้นวฒันธรรมขององคก์าร 

3) การฝึกอบรมผูบ้ริหารใหมี้ความเขา้ใจ และความพร้อมในแนวทางการบริหาร 
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ตารางท่ี 4.2 การเปรียบเทียบลกัษณะองคก์ารระหวา่งกรณีศึกษาต่างๆ กบั บริษทั ปตท.สผ. 

 

ลกัษณะขององค์การ Ford Novartis GE ปตท.สผ. 

1. วตัถุประสงคใ์นการนาํโครงสร้างองคก์ารแบบ

 เมตริกซ์เพ่ือการเติบโตขององคก์าร 
    

2. เป็นองคก์ารขนาดใหญ่ ท่ีมีลกัษณะเป็นกลุ่มธุรกิจ 

  มีหลายโครงการ หลายสาขา 
    

3. มีการปรับวฒันธรรมองคก์าร  ไม่ปรากฏ   

4. มีการส่ือสารทุกระดบั รับรู้การเปล่ียนแปลง เช่น 

 กระบวนการทาํงานแนวใหม่ 
 ไม่ปรากฏ   

5. มีการสร้างความชดัเจนในหนา้ท่ีความรับผิดชอบของ

 พนกังาน 
 ไม่ปรากฏ   

6. การฝึกอบรมท่ีเขม้ขน้ เพ่ิมศกัยภาพและความสมัพนัธ์

 ในทีม 
    

7. ใชร้ะยะเวลาในการปรับเปล่ียนเป็นเดือนเป็นปี  ไม่ปรากฏ   

 

3. ข้อค้นพบจากการสัมภาษณ์ 

 

 จากการสัมภาษณ์แบบมีโครงสร้าง จากท่านผูท้รงคุณวุฒิ จาํนวน 5 ท่าน คือ ผูเ้ช่ียวชาญ

หรือนกัวิชาการท่ีมีความรู้ เก่ียวกบัการจดัการองคก์าร หรือโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ จาํนวน 

2 ท่าน และผูบ้ริหารท่ีมีประสบการณ์การทาํงานในโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ จาํนวน 3 ท่าน 

สามารถสรุปวเิคราะห์ขอ้มูลต่างๆ ดงัต่อไปน้ี 

3.1  ความสําคัญของโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์กบัการเติบโตของธุรกจิ 

 โครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ จะช่วยให้องค์การประสบความสําเร็จในการเติบโต

ของธุรกิจ โดยจะช่วยเขา้ไปควบคุม เพื่อให้เกิดความมัน่ใจวา่ทุกหน่วยงาน มีเป้าหมายไปทิศทางเดียวกนั 

และสามารถตอบโจทยภ์ารกิจหลกัขององคก์ารได ้ตลอดจนสามารถส่งเสริมการใชท้รัพยากรบุคคล 

อยา่งมีประสิทธิภาพ ระหวา่งโครงการ และหน่วยงานต่างๆ  นอกจากน้ี ยงัเปิดโอกาสในสร้างการเรียนรู้

ระหวา่งขา้มสายงาน และสร้างโอกาสใหเ้ห็นศกัยภาพผูน้าํของพนกังานดว้ย 
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3.2  ประโยชน์ที่จะได้รับ เมื่อนําโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ไปประยุกต์ใช้ใน

การบริหารธุรกจิทีก่าํลงัต้องการการขยาย และเติบโตธุรกจิ 

 ประโยชน์ท่ีไดรั้บโดยตรง จากการนาํโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ คือ การบรรลุ

ตามเป้าหมาย โดยสามารถใช้ทรัพยากรบุคคลอย่างมีประสิทธิภาพสูงสุด โดยการท่ีจดัให้มีทีม

ผูรั้บผิดชอบโดยตรง รวมทั้งยงัถือวา่เป็นโอกาสให้ทบทวนเร่ืองวฒันธรรมองคก์าร และแผนพฒันาผูน้าํ

ขององคก์าร  

3.3  ข้อจํากัดและการเตรียมรับมือ เมื่อมีการนําโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์

ไปประยุกต์ใช้ 

เม่ือองคก์ารตดัสินใจท่ีจะนาํโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์มาประยุกต์ใช ้ผูบ้ริหาร

ควรคาํนึงถึงขอ้จาํกดั และการเตรียมรับมือ เพื่อทาํใหม้ัน่ใจวา่การปรับเปล่ียนจะประสบความสําเร็จ

ตามเป้าหมายท่ีตั้งไว ้ดงัน้ี 

 3.3.1 ข้อจํากดัในการนําโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์มาประยกุต์ใช้ เช่น  

1) ถึงแมว้่าจะมีการกาํหนดเป้าหมายองค์การให้เป็นเป้าหมายเดียวกนั 

แต่วธีิการบริหาร หรือการตดัสินใจท่ีแตกต่างกนั ก็อาจใหเ้กิดความขดัแยง้ได ้ 

2) โดยทัว่ไป มกัเขา้ใจว่าเม่ือปรับเปล่ียนโครงสร้างองค์การแล้ว การส่ือสาร 

วธีิการดาํเนินงาน การติดต่องาน ก็จะปรับไปไดด้ว้ยตวัมนัเอง 

3) บางคร้ังอาจเกิดการทบัซ้อนในหน้าที่ความรับผิดชอบ หรืออาํนาจ

การตดัสินใจ หรือขดัแยง้ในบทบาท 

4) การสร้างความสมดุลในสายรายงานบงัคบับญัชา 2 สาย ในเวลาเดียวกนั 

 3.3.2 การเตรียมรับมือ ในการปรับเปลี่ยนโครงสร้างองค์การเป็นแบบเมตริกซ์ 

ควรมีขอ้คาํนึงถึง ดงัน้ี 

1) การสร้าง แนวคิด ความเข้าใจ โครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ให้กับ

ผูบ้ริหาร ใหมี้ความเขา้ใจแบบเดียวกนัและมีทิศทางเดียวกนัก่อน  

2) กาํหนดแนวทางการส่ือสารให้ชัดเจน และไปในทิศทางเดียวกบัเป้าหมาย

ขององคก์าร 

3) การกาํหนดหน่วยงาน หรือบุคคลท่ีมีหนา้ท่ีรับผิดชอบ สาํหรับในกรณีท่ีเกิด

ความขดัแยง้ระหวา่งหน่วยงาน และไม่สามารถประนีประนอม 

4) ผูบ้ริหารระดบัสูง ควรกาํหนดหน่วยงานหรือบุคคล เพื่อทาํหน้าท่ี ติดตาม 

และแกไ้ขปัญหา อนัเกิดจากการทาํงานในโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ และมีการนาํมารายงาน

เป็นระยะๆ 
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5) ใชเ้คร่ืองมือทางการบริหารบุคคล และแนวทางการส่ือสารมาช่วยจดัการ 

ลดความคิดเห็นท่ีเป็นเอกเทศของบุคลากรลง ลดความแตกต่าง และมุ่งเน้นไปท่ีเป้าหมายขององค์การ

เป็นหลกั 

6) ควรมีการสร้างความต่อเน่ืองในการปรับเปลี่ยนโครงสร้างองค์การ 

โดยการส่งต่อผูบ้ริหารรุ่นต่อรุ่น 

7) การจดัการแผนการพฒันาผูบ้ริหาร หรือพนกังานท่ีมีศกัยภาพเป็นผูบ้ริหาร 

ท่ีมีความหลากหลาย ให้มีแนวทางการบริหาร และการตดัสินใจไปในทิศทางเดียวกนั โดยเนน้อยา่งนอ้ย 

3 หวัขอ้ ดงัน้ี 

(1) ความเขา้ใจในวสิัยทศัน์ขององคก์ารท่ีตรงกนั  

(2) การสร้างทกัษะในการบริหาร ใหไ้ปในแนวการบริหารและการตดัสินใจ

ในแนวทางเดียวกนั หรือเพื่อเป้าหมายเดียวกนั  

(3) สร้างความสัมพนัธ์ในกลุ่มผูบ้ริหารดว้ยกนั ใหมี้ความเป็นทีมเดียวกนั 

3.4  ปัจจัยทีจ่ะช่วยองค์การประสบความสําเร็จ เมื่อมีการนําโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์

ไปประยุกต์ใช้ 

 การท่ีองคก์ารจะสามารถประสบความสําเร็จ ในการนาํโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์

มาประยุกต์ใช้ จาํเป็นตอ้งพิจารณาถึงปัจจยัเหล่าน้ี เช่น การเพิ่มการส่ือสารขององค์การ การฝึกอบรม

เพื่อเตรียมพร้อมผูบ้ริหาร การสร้างบรรยากาศท่ีมุ่งเนน้ไปท่ีเป้าหมายขององคก์ารเป็นท่ีตั้ง 

3.5  ผลสัมฤทธ์ิโดยตรงทีจ่ะได้รับ เมื่อนําโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์มาใช้ 

 จากการศึกษา จะพบวา่ผลสัมฤทธ์ิโดยตรงท่ีองคก์ารจะไดรั้บ สามารถตอบโจทย์

ในการบรรลุตามเป้าหมายท่ีกาํหนดไว ้โดยมีผูรั้บผิดชอบโครงการและการแก้ปัญหา ตลอดจน

สามารถส่งผลสัมฤทธ์ิมายงัตวับุคลากรเอง เช่น การเรียนรู้ขา้มสายงาน การสร้างความสัมพนัธ์อนัดี

ในหมู่บุคคลากร โดยเฉพาะทีมงาน การไดท้กัษะของทีมและการเป็นผูน้าํ 

3.6  รูปแบบของโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ 

 รูปแบบของโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์มี 2 รูปแบบ คือ 1) รูปแบบชัว่คราว 

แบบเป็นโครงการ ท่ีตั้งข้ึนเพื่อแกปั้ญหาโดยเฉพาะ ทีมงานจะสลายไปเม่ือโครงการนั้นจบลง และ 

2) รูปแบบถาวร เพื่อวตัถุประสงค์ระยะยาว ทีมงานจะดาํเนินงานต่อไป จนกว่าถึงภาวะท่ีเกิดจุดอ่อน 

เช่น ความขดัแยง้ ประสิทธิภาพไม่เกิด จะทาํใหเ้กิดการเปล่ียนแปลง 
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4. ผลการวเิคราะห์จากข้อมูลแบบสอบถาม 

 

 ในการศึกษาวิจัยคร้ังน้ี ได้ทําการการศึกษาเชิงปริมาณ (Quantitative study) ท่ีเป็น

การศึกษาแบบสํารวจ (Survey research) โดยจดัทาํแบบสอบถามให้กลุ่มประชากรตวัอยา่ง จาํนวน 

30 คน ซ่ึงเคยมีประสบการณ์ในการปฏิบติังานในโครงสร้างองค์การแบบน้ี มาแลว้ไม่ตํ่ากวา่ 2 ปี 

โดยเคร่ืองมือท่ีจะใชไ้ดแ้ก่ แบบสอบถามเชิงปรนยั โดยแบ่งออกเป็น 3 ส่วน คือ 

ส่วนที่ 1 ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม เป็นแบบคาํถามปลายปิด ประกอบดว้ย 

เพศ อายุ สถานภาพ ระดบัการศึกษา ตาํแหน่งงาน สังกดัสายงาน และระยะเวลาในการปฏิบติังาน 

จาํนวน 7 ขอ้ เป็นแบบตรวจรายการ (Check list) เป็นคาํถามแบบปลายปิด (Close/Ended questions) 

ส่วนที่ 2 ความเข้าใจโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ ไดแ้ก่ คุณลกัษณะของโครงสร้าง

องค์การแบบเมตริกซ์ เช่น ความยืดหยุ่นในการใช้ทรัพยากรบุคคล สร้างแรงจูงใจในการทาํงาน 

ความพึงพอใจในงานของพนกังาน การตดัสินใจ ขอบเขตอาํนาจ สายการรายงานหรือบงัคบับญัชา 

เป็นตน้ จาํนวน 10 ขอ้ โดยใชม้าตราวดัแบบ Likert Scale 

ส่วนที่ 3 ความคิดเห็นเกี่ยวกับประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานของบุคลากรในโครงสร้าง

องค์การแบบเมตริกซ์ ได้แก่ คุณลกัษณะของโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ ประกอบด้วย 

ดา้นความรู้ (Knowledge) จาํนวน 3 ขอ้ และดา้นคุณลกัษณะเฉพาะ (Attributes) จาํนวน 10 ขอ้ โดยใช้

มาตราวดัแบบ Likert Scale ซ่ึงสามารถแบ่งคะแนนของในแต่ละขอ้ได ้ดงัน้ี 

ระดบัท่ี 5 หมายถึง เห็นดว้ยอยา่งยิง่ หรือมีความเป็นจริงตามขอ้คาํถามมากท่ีสุด 

ระดบัท่ี 4 หมายถึง เห็นดว้ย หรือ มีความเป็นจริงตามขอ้คาํถามมาก 

ระดบัท่ี 3 หมายถึง ไม่แน่ใจ หรือ มีความเป็นจริงตามขอ้คาํถามปานกลาง 

ระดบัท่ี 2 หมายถึง ไม่เห็นดว้ย หรือ มีความเป็นจริงตามขอ้คาํถามนอ้ย 

ระดบัท่ี 1 หมายถึง ไม่เห็นดว้ยอยา่งยิง่ หรือ แทบจะไม่มีความเป็นจริงตามขอ้คาํถาม 

ในการนาํเสนอผลการวิเคราะห์ขอ้มูลทางสถิติ ไดใ้ชอ้กัษรยอ่และสัญลกัษณ์ทางสถิติ

ดงัต่อไปน้ี  

 n หมายถึง  จาํนวนตวัอยา่ง 

X  หมายถึง  ค่าเฉล่ีย (Mean) 

S.D. หมายถึง  ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) 

แล้วจึงนาํค่าเฉล่ียและค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน มาประกอบในการแปลความหมาย  

โดยมีเกณฑก์ารใหค้่า ดงัน้ี 
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ค่าเฉล่ีย 4.21 - 5.00 หมายถึง  ระดบัความเขา้ใจมากท่ีสุด 

ค่าเฉล่ีย 3.41 - 4.20 หมายถึง  ระดบัความเขา้ใจมาก 

ค่าเฉล่ีย 2.61 - 3.40 หมายถึง  ระดบัความเขา้ใจปานกลาง 

ค่าเฉล่ีย 1.81 - 2.60 หมายถึง  ระดบัความเขา้ใจนอ้ย 

ค่าเฉล่ีย 1.00 - 1.80 หมายถึง  ระดบัความเขา้ใจนอ้ยท่ีสุด 

4.1 ผลการวเิคราะห์ข้อมูลปัจจัยส่วนบุคคลของผู้ตอบแบบสอบถาม 

 ผลการวิเคราะห์ขอ้มูลจากส่วนท่ี 1 เป็นขอ้มูลปัจจยัส่วนบุคคลของผูต้อบแบบสอบถาม 

จาํนวน 7 ขอ้ แสดงผลทางสถิติ ดงัน้ี 
 

ตารางท่ี 4.3 ผลการวเิคราะห์ขอ้มูลปัจจยัส่วนบุคคลของผูต้อบแบบสอบถาม 
 

หัวข้อ ปัจจยัส่วนบุคคล 
จาํนวน 

(n = 30) 

ร้อยละ 

(100.00) 

1. เพศ ชาย 

หญิง 

17 

13 

56.7 

43.3 

2. อาย ุ 20 – 30 ปี 

31 – 40 ปี 

41 – 50 ปี 

51 – 60 ปี 

3 

25 

1 

1 

10.0 

83.3 

3.3 

3.3 

3. สถานภาพ โสด 

สมรส 

หมา้ย หยา่ หรือแยกกนัอยู ่

15 

15 

- 

50.0 

50.0 

- 

4. ระดบัการศึกษา ปริญญาตรีหรือเทียบเท่า 

ปริญญาโทข้ึนไป 

14 

16 

46.7 

53.3 

5. ตาํแหน่งงาน พนกังานระดบัปฏิบติัการ 

พนกังานระดบัเช่ียวชาญ 

พนกังานระดบับริหาร 

21 

6 

3 

70.0 

20.0 

10.0 

6. สงักดัสายงาน สายงานตามหนา้ท่ี 

สายงานตามโครงการ 

16 

14 

53.3 

46.7 

7. ระยะเวลาปฏิบติังาน 1 – 5 ปี 

5 – 10 ปี 

10 – 15 ปี 

15 – 20 ปี 

มากกวา่ 20 ปี 

1 

18 

7 

3 

1 

3.3 

60.0 

23.3 

10.0 

3.3 
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 จากผลการวิเคราะห์ขอ้มูล ปัจจยัส่วนบุคคลของผูต้อบแบบสอบถาม จาํนวน 30 คน 

สามารถสรุปผลการวเิคราะห์ทางสถิติท่ีบ่งบอกการกระจายขอ้มลูจากตารางท่ี 4.3 ไดด้งัน้ี 

4.1.1 ผูต้อบแบบสอบถามเป็นกลุ่มตวัอย่างประชากร โดยส่วนใหญ่เป็นเพศชาย 

จาํนวน 17 คนคิดเป็นร้อยละ 56.7 และเป็นเพศหญิงจาํนวน 13 คนคิดเป็นร้อยละ 43.3 

4.1.2 ผูต้อบแบบสอบถามท่ีเป็นกลุ่มตวัอย่างประชากร โดยส่วนใหญ่มีอายุระหว่าง 

31 - 40 ปี จาํนวน 25 คน คิดเป็นร้อยละ 83.3 ซ่ึงเป็นกลุ่มอายุท่ีกาํลงัจะรองรับการเติบโตขององค์การ 

ตามดว้ยกลุ่มอายุระหวา่ง 20 - 30 ปี จาํนวน 3 คน คิดเป็นร้อยละ 10.0 และกลุ่มอายุระหว่าง 41 - 50 ปี 

จาํนวน 1 คน คิดเป็นร้อยละ 3.3 และสุดทา้ยกลุ่มอายุระหว่าง 51 – 60 ปี จาํนวน 1 คน คิดเป็นร้อยละ 3 

ตามลาํดบั  

4.1.3 ผูต้อบแบบสอบถาม แบ่งเป็น 2 กลุ่มเท่ากนั คือ มีสถานภาพโสด และสมรส 

อยา่งละร้อยละ 50 กลุ่มละ 15 คน เท่าๆ กนั และไม่มีกลุ่มท่ีมีสถานภาพหมา้ย หยา่ หรือแยกกนัอยู่

ในกลุ่มตวัอยา่งประชากรน้ี 

4.1.4 ผูต้อบแบบสอบถามท่ีเป็นกลุ่มตวัอยา่งประชากร มีการศึกษาระดบัปริญญาโท

ข้ึนไป จาํนวน 16 คน คิดเป็นร้อยละ 53.3 และมีการศึกษาระดบัปริญญาตรีหรือเทียบเท่า จาํนวน 14 คน 

คิดเป็นร้อยละ 46.7  

4.1.5 ผูต้อบแบบสอบถามท่ีเป็นกลุ่มตวัอยา่งประชากร ท่ีส่วนใหญ่เป็นพนกังาน

ระดบัปฏิบติัการ จาํนวน 21 คน คิดเป็นร้อยละ 70.0 บางส่วนเป็นพนกังานระดบัเช่ียวชาญ จาํนวน 6 คน 

คิดเป็นร้อยละ 20.0 และเป็นพนกังานระดบับริหาร จาํนวน 3 คน คิดเป็นร้อยละ 10.0 ตามลาํดบั 

4.1.6 ผูต้อบแบบสอบถามท่ีเป็นกลุ่มตวัอย่างประชากร กลุ่มท่ีทาํงานอยู่ในสายงาน

ตามหนา้ท่ี จาํนวน 16 คน คิดเป็นร้อยละ 53.3 และกลุ่มท่ีทาํงานอยูใ่นสายงานตามโครงการ จาํนวน 14 คน 

คิดเป็นร้อยละ 46.7 ตามลาํดบั 

4.1.7 ผูต้อบแบบสอบถามท่ีเป็นกลุ่มตวัอยา่งประชากร โดยส่วนใหญ่มีระยะเวลา

ปฏิบติังาน ระหวา่ง 5 - 10 ปี จาํนวน 18 คน คิดเป็นร้อยละ 60.0 ตามดว้ยกลุ่มท่ีปฏิบติังานมาระยะเวลา

ระหวา่ง 10 - 15 ปี จาํนวน 7 คน คิดเป็นร้อยละ 23.3 และมีระยะเวลาปฏิบติังาน ระหวา่ง 15 - 20 ปี 

จาํนวน 3 คน คิดเป็นร้อยละ 10.0 กลุ่มมีระยะเวลาปฏิบติังาน ระหวา่ง 1 - 5 ปี จาํนวน 1 คน คิดเป็นร้อยละ 3.3 

กบักลุ่มมีระยะเวลาปฏิบติังาน มากกวา่ 20 ปี จาํนวน 1 คน คิดเป็นร้อยละ 3.3 
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4.2  ผลการวิเคราะห์ข้อมูล ความเข้าใจโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ ของผู้ตอบ

แบบสอบถาม 

 ผลการวิเคราะห์ขอ้มูล จากส่วนท่ี 2 ท่ีเป็นความคิดเห็นต่อประโยชน์โครงสร้าง

องค์การแบบเมตริกซ์ ได้แก่ คุณลักษณะของโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ จาํนวน 10 ข้อ 

สามารถแสดงผลทางสถิติ ดงัน้ี 

 

ตารางท่ี 4.4  ผลการวิเคราะห์ข้อมูลความเข้าใจในโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ของผูต้อบ

 แบบสอบถาม 

 

ลกัษณะคุณสมบัตขิอง

โครงสร้างองค์การ 

แบบเมตริกซ์ 

ระดบัความคดิเห็น 

ค่า 

เฉลีย่ 

X  

ส่วน

เบี่ยงเบน

มาตรฐาน 

S.D. 

ระดบัความ

คดิเห็นต่อ

ประโยชน์ 

มาก

ทีสุ่ด 
มาก 

ปาน

กลาง 
น้อย 

น้อย

ทีสุ่ด 

[n] 

% 

[n] 

% 

[n] 

% 

[n] 

% 

[n] 

% 

1.  มีความยดืหยุน่ ในการใช ้

 ทรัพยากรบุคคลในองคก์าร 

[8] 

27 

[10] 

33 

[8] 

27 

[4] 

13 

- 

- 
3.7 1.015 มาก 

2.  สร้างแรงจูงใจในการทาํงาน   

 แต่ละท่านท่ีมาทาํงานใน

 ทีมงาน 

[6] 

20 

[12] 

40 

[12] 

40 

- 

- 

- 

- 
3.8 0.761 มาก 

3.  ทาํใหพ้นกังานเกิดความ 

 พึงพอใจในงานของตนท่ีมี  

 ความทา้ทายเพ่ิมข้ึน 

- 

- 

[22] 

73 

[6] 

20 

[2] 

7 

- 

- 
3.7 0.606 มาก 

4.  การตดัสินใจมีประสิทธิภาพ  

 และมีเอกภาพ 

[8] 

27 

[10] 

33 

[8] 

27 

[4] 

13 

- 

- 
3.7 1.022 มาก 

5.  ความชดัเจนของโครงสร้าง

 องคก์ารแบบเมตริกซ์ช่วย

 ลดความขดัแยง้ระหวา่ง

 หน่วยงานทั้ง 2 สายงาน 

[4] 

14 

[16] 

53 

[4] 

13 

[6] 

20 

- 

- 
3.6 0.900 มาก 

6.  สายการรายงานหรือบงัคบั

 บญัชาชดัเจนตามสมควร 

[2] 

6 

[14] 

48 

[12] 

40 

[2] 

6 

- 

- 
3.5 0.776 มาก 
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ตารางท่ี 4.4  (ต่อ) 

   

ลกัษณะคุณสมบัตขิอง

โครงสร้างองค์การ 

แบบเมตริกซ์ 

ระดบัความคดิเห็น 

ค่า 

เฉลีย่ 

 

ส่วน

เบี่ยงเบน

มาตรฐาน 

S.D. 

ระดบัความ

คดิเห็นต่อ

ประโยชน์ 

มาก

ทีสุ่ด 
มาก 

ปาน

กลาง 
น้อย 

น้อย

ทีสุ่ด 

[n] 

% 

[n] 

% 

[n] 

% 

[n] 

% 

[n] 

% 

7.  ขอบเขตอาํนาจหนา้ท่ีของ

 หน่วยงานในโครงสร้าง

 องคก์ารแบบเมตริกซ์ มี

 อิสระและกลมกลืน 

[4] 

14 

[16] 

53 

[4] 

13 

[6] 

20 

- 

- 
3.6 0.968 มาก 

8.  มีความชดัเจนในเป้าหมาย

 และบทบาทความรับผิด 

 ชอบของแต่ละหน่วยงาน 

[4] 

13 

[18] 

6 

[4] 

13 

[4] 

13 

- 

- 
3.7 0.868 มาก 

9.  แมข้อ้จาํกดัของโครงสร้าง

 องคก์ารแบบเมตริกซ์  คือ

 การท่ีตอ้งรายงานต่อ

 ผูบ้งัคบับญัชา 2 คน ในเวลา  

 เดียวกนั แต่ประโยชน์ท่ีมีต่อ  

 องคก์ารนั้นมีมากกวา่ 

[6] 

20 

[6] 

20 

[8] 

27 

[10] 

33 

- 

- 
3.3 1.143 ปานกลาง 

10.  องคก์ารสามารถเติบโต 

 โดยตอบโจทยเ์ป้าหมาย

 ระยะสั้น และระยะยาวได้

 ในเวลาเดียวกนั 

- 

- 

[6] 

20 

[12] 

40 

[12] 

40 

- 

- 
2.8 0.761 ปานกลาง 

ค่าเฉลีย่รวม 3.6 0.882 มาก 

 

 จากผลการวิเคราะห์ข้อมูล ความเขา้ใจในโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ของ

ผูต้อบแบบสอบถาม จาํนวน 30 คน พบว่าค่าเฉล่ียโดยรวมอยูท่ี่ 3.6 โดยมีส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานอยู่ท่ี 

0.882 ซ่ึงแสดงว่าขอ้มูลค่อนขา้งเกาะกลุ่ม มีความน่าเช่ือถือ เพราะมีค่าส่วนเบ่ียงเบนท่ีน้อยกว่า 

1.000 จะบ่งบอกว่าจะมีระดบัความคิดเห็นต่อประโยชน์ของโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ ในระดบั

ความเขา้ใจมากเป็นส่วนใหญ่ ทั้งน้ี สามารถสรุปผลการวิเคราะห์ทางสถิติท่ีบ่งบอกการกระจายขอ้มูล

จากตารางท่ี 4.4 ได ้ดงัน้ี 
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4.2.1 ผู้ตอบแบบสอบถามมีความเข้าใจระดับมากและเห็นด้วย ในคุณลกัษณะ

เร่ืองต่างๆ ของโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ ตามลาํดบั ดงัน้ี  

1) การสร้างแรงจูงใจในการทาํงาน ให้กบัพนักงานแต่ละท่านท่ีมาทาํงาน

ในทีมงาน ( X  = 3.8) 

2) ทาํใหเ้กิดความยดืหยุน่ในการใชท้รัพยากรบุคคลในองคก์าร ( X  = 3.7)  

3) ทาํให้พนกังานเกิดความพึงพอใจในงานของตนท่ีมีความทา้ทายเพิ่มข้ึน 

( X  = 3.7)  

4) การตดัสินใจมีประสิทธิภาพและมีเอกภาพ ( X  = 3.7)  

5) มีความชดัเจนในเป้าหมาย และบทบาทความรับผดิชอบของแต่ละหน่วยงาน 

( X  = 3.7)  

6) ความชดัเจนของโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ ช่วยลดความขดัแยง้ระหวา่ง

หน่วยงานทั้ง 2 สายงาน ( X  = 3.6)  

7) ขอบเขตอาํนาจหนา้ท่ีของหน่วยงาน ในโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ 

มีอิสระและกลมกลืน ( X  = 3.6)  

8) สายการรายงานหรือบงัคบับญัชาชดัเจนตามสมควร ( X  = 3.5) 

4.2.2 ผู้ตอบแบบสอบถามมีความเข้าใจและเห็นด้วยระดับปานกลาง ในคุณลกัษณะ

ในเร่ืองต่างๆ ของโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ ตามลาํดบั ดงัน้ี  

1) แมข้อ้จาํกดัของโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ คือ การท่ีตอ้งรายงาน

ต่อผูบ้งัคบับญัชา 2 คน ในเวลาเดียวกนั แต่ประโยชน์ท่ีมีต่อองคก์ารนั้น มีมากกวา่ ( X  = 3.3)  

2) องค์การสามารถเติบโต โดยตอบโจทยเ์ป้าหมายระยะสั้ นและระยะยาว

ไดใ้นเวลาเดียวกนั ( X  = 2.8) 

  จากขอ้มูลสถิติขา้งตน้ จะแสดงให้เห็นวา่โดยส่วนใหญ่ ผูต้อบแบบสอบถาม

มีความเขา้ใจและเห็นประโยชน์ของคุณลกัษณะของโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์อยู่ในระดบั

ความเขา้ใจมากค่อนขา้งดี แต่ยงัมีความเขา้ใจระดบัปานกลาง ในเร่ืองคุณลกัษณะของการตอบโจทย์

เป้าหมายระยะสั้น และระยะยาวไดใ้นเวลาเดียวกนั รวมทั้งการท่ีตอ้งรายงานต่อผูบ้งัคบับญัชา 2 คน

ในเวลาเดียวกนั ดงันั้น จึงควรมีแผนการปรับปรุง ดงัน้ี 

1) ผูบ้ริหารควรมีการวางแผนการส่ือสาร ใหบุ้คลากรเห็นวา่โครงสร้างองคก์าร

แบบเมตริกซ์ จะสามารถตอบโจทยเ์ป้าหมายระยะสั้นและระยะยาวได ้ในเวลาเดียวกนั 

2) ควรมีการแนะนาํหรือวางแนวทาง ให้บุคลากรสามารถปฏิบติัตน ในการท่ี

ตอ้งรายงานต่อผูบ้งัคบับญัชา 2 คน ในเวลาเดียวกนั อยา่งมีประสิทธิภาพ 
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3) ผู ้บ ริหารอาจต้องมีการปรับปรุงประสิทธิภาพ การตัดสินใจ เช่น 

แผนพฒันาผูบ้ริหาร ให้มีความเขา้ใจในเป้าหมายองค์การในทิศทางเดียว แผนการฝึกอบรมให้มีทกัษะ

การตดัสินใจในแนวทางหรือรูปแบบเดียว ซ่ึงจะช่วยใหเ้กิดประสิทธิภาพในการตดัสินใจใหดี้ยิง่ข้ึน 

4.3  ผลการวิเคราะห์ข้อมูลความคิดเห็น เกี่ยวกับประสิทธิภาพ ในการปฏิบัติงานของ

บุคลากร ในโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ของผู้ตอบแบบสอบถาม 

 ผลการวิเคราะห์ขอ้มูล จากส่วนที่ 3 ที่เป็นความคิดเห็นเก่ียวกบัประสิทธิภาพ 

ในการปฏิบัติงาน ด้านความรู้ (Knowledge) ของบุคลากร ในโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์

จาํนวน 3 ขอ้ แสดงผลทางสถิติ ดงัน้ี 

 

ตาราง 4.5 ผลการวเิคราะห์ขอ้มูลความคิดเห็น เก่ียวกบัประสิทธิภาพในการปฏิบติังานของบุคลากร 

 

ประสิทธิภาพในการ

ปฏิบัตงิานด้านความรู้ 

(Knowledge) 

ระดบัความคดิเห็น 

ค่า 

เฉลีย่ 

X  

ส่วน

เบี่ยงเบน

มาตรฐาน 

S.D. 

ระดบัความ

คดิเห็น

เกีย่วกบั

ประสิทธิภาพ 

มาก

ทีสุ่ด 
มาก 

ปาน

กลาง 
น้อย 

น้อย

ทีสุ่ด 

[n] 

% 

[n] 

% 

[n] 

% 

[n] 

% 

[n] 

% 

1.  การทาํงานในโครงสร้าง  

 องคก์ารแบบเมตริกซ์ช่วย  

 เสริมสร้างความรู้ดา้น 

 เทคนิค 

[10] 

33 

[12] 

40 

[8] 

27 

- 

- 

- 

- 
4.1 0.785 มาก 

2.  การทาํงานในโครงสร้าง 

 องคก์ารแบบเมตริกซ์ช่วย  

 เสริมสร้างความรู้ดา้น

 การบริหาร ในภาพรวม 

[2] 

6 

[14] 

47 

[10] 

34 

[4] 

13 

- 

- 
3.5 0.819 มาก 

3.  การทาํงานในโครงสร้าง 

 องคก์ารแบบเมตริกซ์

 สร้างบรรยากาศ 

 การทาํงาน  สนบัสนุน 

 ใหเ้กิดแนวคิดใหม่ 

 ความคิดใหม่ หรือ

 มุมมองใหม่ๆ 

[4] 

13 

[40] 

33 

[12] 

40 

[13] 

14 

- 

- 
3.5 0.900 มาก 

ค่าเฉลีย่รวม 3.7 0.834 มาก 
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 จากผลการวิเคราะห์ขอ้มูลความคิดเห็น เก่ียวกบัประสิทธิภาพในการปฏิบติังานดา้น

ความรู้ (Knowledge) ของผูต้อบแบบสอบถามจาํนวน 30 คน ค่าเฉลี่ยโดยรวมอยู่ที่ 3.7 โดยมี

ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานอยูท่ี่ 0.834 ซ่ึงจากค่าส่วนเบ่ียงเบนท่ีนอ้ยกวา่ 1.000 ถือวา่มีความเช่ือถือได ้

ซ่ึงสามารถสรุปผลการวิเคราะห์ทางสถิติท่ีบ่งบอกการกระจายขอ้มูลจากตารางท่ี 4.5 ไดด้งัน้ี คือ 

ผูต้อบแบบสอบถามมีความคิดเห็นในระดบัมากและเห็นดว้ยมากว่า โครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์  

จะช่วยส่งเสริมประสิทธิภาพในการปฏิบติังานดา้นความรู้ (Knowledge) ให้กบัพนกังาน ทั้งดา้นเทคนิค 

ดา้นการบริหารในภาพรวม และยงัสนบัสนุนใหเ้กิดแนวคิดใหม่ ความคิดใหม่ หรือมุมมองใหม่ๆ อีกดว้ย 

 ส่วนผลการวิเคราะห์ขอ้มูล จากส่วนท่ี 3 ท่ีเป็นความคิดเห็นเก่ียวกบัประสิทธิภาพ 

ในการปฏิบติังานดา้นคุณลกัษณะเฉพาะ (Attributes) ของบุคลากรในโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ 

จาํนวน 10 ขอ้ แสดงผลทางสถิติ ดงัน้ี 

 

ตาราง 4.6  ผลการวิเคราะห์ข้อมูลความคิดเห็นเก่ียวกับประสิทธิภาพ ในการปฏิบัติงานของ

 บุคลากรในโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ของผูต้อบแบบสอบถาม 

 

ประสิทธิภาพในการ

ปฏิบัตงิานด้าน 

คุณลกัษณะเฉพาะ 

(Attributes) 

ระดบัความคดิเห็น 

ค่า 

เฉลีย่ 

X  

ส่วน

เบี่ยงเบน

มาตรฐาน 

S.D. 

ระดบัความ

คดิเห็น

เกีย่วกบั

ประสิทธิภาพ 

มาก

ทีสุ่ด 
มาก 

ปาน

กลาง 
น้อย 

น้อย

ทีสุ่ด 

[n] 

% 

[n] 

% 

[n] 

% 

[n] 

% 

[n] 

% 

1.  การทาํงานในโครงสร้าง  

 องคก์ารแบบเมตริกซ์ช่วย  

 ใหเ้กิดแรงจูงใจแก่ทีมงาน   

 จนสามารถทาํงานใหลุ้ล่วง  

 ไดต้ามเป้าหมาย 

[8] 

27 

[8] 

27 

[14] 

46 

- 

- 

- 

- 
3.8 0.847 มาก 

2.  การทาํงานในโครงสร้าง  

 องคก์ารแบบเมตริกซ์

 ส่งเสริมใหเ้กิดผูน้าํทั้ง

 ระบบองคก์าร 

[4] 

13 

[8] 

27 

[14] 

46 

[4] 

14 

- 

- 
3.4 0.894 ปานกลาง 

3.  การทาํงานในโครงสร้าง  

 องคก์ารแบบเมตริกซ์ช่วย  

 สนบัสนุนใหก้ารส่ือสาร  

 แลกเปล่ียนและการเรียนรู้  

 ในองคก์ารดีข้ึน 

[6] 

20 

[10] 

33 

[10] 

33 

[4] 

14 

- 

- 
3.6 0.968 มาก 
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ตาราง 4.6 (ต่อ) 

 

ประสิทธิภาพในการปฏิบตังิาน

ด้านคุณลกัษณะเฉพาะ 

(Attributes) 

ระดบัความคดิเห็น 

ค่า 

เฉลีย่ 

X  

ส่วน

เบี่ยงเบน

มาตรฐาน 

S.D. 

ระดบัความ

คดิเห็น

เกีย่วกบั

ประสิทธิภาพ 

มาก

ทีสุ่

ด 

มาก 
ปาน

กลาง 
น้อย 

น้อย

ทีสุ่ด 

[n] 

% 

[n] 

% 

[n] 

% 

[n] 

% 

[n] 

% 

4.  การทาํงานในโครงสร้าง

 องคก์ารแบบเมตริกซ์สร้าง  

 บรรยากาศการทาํงาน ใหมี้  

 การร่วมมือการระสานงาน  

 ระหวา่งทีมงานต่าง ๆ มากข้ึน 

[6] 

20 

[12] 

40 

[8] 

27 

[4] 

13 

- 

- 
3.7 0.959 มาก 

5.  การทาํงานในโครงสร้าง

 องคก์ารแบบเมตริกซ์ช่วยสร้าง  

 ความไวเ้น้ือเช่ือใจระหวา่ง

 ทีมงานต่างๆใหดี้ข้ึน 

[8] 

27 

[10] 

33 

[6] 

20 

[6] 

20 

- 

- 
3.7 1.093 มาก 

6.  การทาํงานในโครงสร้าง

 องคก์ารแบบเมตริกซ์ ช่วย

 สนบัสนุนใหผ้ลงานโดยรวม  

 ขององคก์ารและทีมดีข้ึน 

[8] 

27 

[8] 

27 

[10] 

33 

[4] 

13 

- 

- 
3.7 1.028 มาก 

7.  การทาํงานในโครงสร้าง

 องคก์ารแบบเมตริกซ์ ช่วย

 ส่งเสริมผลงานของโครงการ  

[2] 

7 

[10] 

33 

[14] 

47 

[4] 

13 

- 

- 
3.3 0.802 ปานกลาง 

8.  เห็นดว้ยกบัขา้งบนทั้งหมด 

 (ขอ้ 1 – 10) 

[8] 

26 

[16] 

53 

[4] 

13 

[2] 

7 

- 

- 
3.5 1.196 มาก 

9.  การทาํงานในโครงสร้าง

 องคก์ารแบบเมตริกซ์ช่วยให ้  

 องคก์ารสามารถตอบโจทย์

 และบรรลุตามเป้าหมายท่ีวาง  

 ไวไ้ดดี้ยิง่ข้ึน 

[2] 

7 

[8] 

27 

[16] 

53 

[4] 

13 

- 

- 
3.3 0.785 ปานกลาง 
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ตาราง 4.6 (ต่อ) 

 

ประสิทธิภาพในการปฏิบตังิาน

ด้าน 

คุณลกัษณะเฉพาะ (Attributes) 

ระดบัความคดิเห็น 

ค่า 

เฉลีย่ 

X  

ส่วน

เบี่ยงเบน

มาตรฐาน 

S.D. 

ระดบัความ

คดิเห็น

เกีย่วกบั

ประสิทธิภาพ 

มาก

ทีสุ่

ด 

มาก 
ปาน

กลาง 
น้อย 

น้อย

ทีสุ่ด 

[n] 

% 

[n] 

% 

[n] 

% 

[n] 

% 

[n] 

% 

10. การทาํงานในโครงสร้าง

 องคก์ารแบบเมตริกซ์มีขอ้ดี 

 ท่ีเป็นประโยชน์ต่อองคก์าร  

 มากกวา่ขอ้จาํกดั 

[2] 

7 

[12] 

40 

[12] 

40 

[4] 

13 

- 

- 
3.4 0.814 ปานกลาง 

ค่าเฉลีย่รวม 3.5 0.902 ปานกลาง 

 

 จากผลการวิเคราะห์ขอ้มูลความคิดเห็น เก่ียวกบัประสิทธิภาพคุณลกัษณะเฉพาะ 

(Attributes) ในการปฏิบัติงานของบุคลากรในโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ ของผู ้ตอบ

แบบสอบถามจาํนวน 30 คน มีค่าเฉล่ียโดยรวมอยูท่ี่ 3.5 โดยมีส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐานอยู่ท่ี 0.902 

และมีความคิดเห็นเก่ียวกับประสิทธิภาพคุณลักษณะเฉพาะ (Attributes) ในการปฏิบติังานของ

บุคลากรอยู่ในระดบัปานกลาง สามารถสรุปผลการวิเคราะห์ทางสถิติท่ีบ่งบอกการกระจายขอ้มูล

จากตารางท่ี 4.6 ไดด้งัน้ี 

1) ผูต้อบแบบสอบถามมีความคิดเห็นในระดบัมากและเห็นดว้ยมากวา่ โครงสร้าง

องค์การแบบเมตริกซ์ จะช่วยส่งเสริมประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน ด้านคุณลักษณะเฉพาะ 

(Attributes) ของบุคลากร ตามลาํดบั ดงัน้ี  

(1) การทาํงานในโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ช่วยให้เกิดแรงจูงใจแก่ทีมงาน 

จนสามารถทาํงานใหลุ้ล่วงไดต้ามเป้าหมาย ( X  = 3.8) 

(2) การทาํงานในโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ ช่วยสร้างบรรยากาศการทาํงาน 

ใหมี้การร่วมมือการประสานงานระหวา่งทีมงานต่าง ๆ มากข้ึน ( X  = 3.7)  

(3) การทาํงานในโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ ช่วยสร้างความไวเ้น้ือเช่ือใจ

ระหวา่งทีมงานต่างๆ ใหดี้ข้ึน ( X  = 3.7) 

(4) การทาํงานในโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ ช่วยสนับสนุนให้ผลงาน

โดยรวมขององคก์ารและทีมดีข้ึน ( X  = 3.7) 
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(5) การทํางานในโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ ช่วยสนับสนุนให้การ

ส่ือสารแลกเปล่ียนและการเรียนรู้ในองคก์ารดีข้ึน ( X  = 3.6) 

2) ผู ้ตอบแบบสอบถามมีความคิดเห็นในระดับปานกลางและเห็นด้วยว่า 

โครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์จะช่วยส่งเสริมประสิทธิภาพในการปฏิบติังานด้านคุณลกัษณะ

เฉพาะ (Attributes) ของบุคลากร ตามลาํดบั ดงัน้ี  

(6) การทาํงานในโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ ช่วยส่งเสริมให้เกิดผูน้าํ

ทั้งระบบองคก์าร ( X  = 3.4) 

(7) การทาํงานในโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ มีขอ้ดีท่ีเป็นประโยชน์ต่อ

องคก์ารมากกวา่ขอ้จาํกดั ( X  = 3.4) 

(8) การทาํงานในโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ ช่วยให้องค์การสามารถ

ตอบโจทยแ์ละบรรลุตามเป้าหมายท่ีวางไวไ้ดดี้ยิง่ข้ึน ( X  = 3.3) 

 จากขอ้มูลสถิติขา้งตน้ จะแสดงให้เห็นว่าผูต้อบแบบสอบถาม มีความคิดเห็น

ในระดบัมากและปานกลาง ซ่ึงบ่งบอกวา่เห็นดว้ยและเห็นดว้ยมาก โครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์

จะช่วยส่งเสริมประสิทธิภาพในการปฏิบติังาน ด้านคุณลกัษณะเฉพาะ (Attributes) ของบุคลากร 

และมีการถามยืนยนั ในขอ้ 8 ซ่ึงจะยนืยนัวา่ผูต้อบแบบสอบถาม มีความเห็นดว้ยระดบัมากวา่โครงสร้าง 

องคก์ารแบบเมตริกซ์จะช่วยส่งเสริมประสิทธิภาพในการปฏิบติังานดา้นคุณลกัษณะเฉพาะ 

  

 

 

 



บทที ่5 

สรุปการวจิัย อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ 

 

 

 การศึกษาวจิยัคร้ังน้ี เป็นการศึกษาวจิยั เร่ือง โครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ เพื่อการเติบโต

ขององค์การ กรณีศึกษา “บริษทั ปตท.สํารวจและผลิตปิโตรเลียม จาํกดั (มหาชน)” ซ่ึงเป็นการศึกษา 

วิจยัแบบผสานวิธี (Mixed approach) ระหว่างการศึกษาเชิงคุณภาพ (Qualitative study) และการศึกษา 

เชิงปริมาณ (Quantitative study) 

 

1. สรุปการวจิัย 

 

 1.1 วตัถุประสงค์ของการศึกษาวจัิย 

  จากการศึกษาโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ เพื่อการเติบโตขององค์การของ

บริษทั ปตท.สผ. นั้น มีวตัถุประสงค ์ดงัน้ี 

1.1.2 วเิคราะห์ความจาํเป็น และความเหมาะสมในการปรับเปล่ียนโครงสร้างองคก์าร

ท่ีจะทาํให้เกิดการสนับสนุนต่อการเจริญเติบโตขององค์การของบริษัท ปตท.สํารวจและผลิต

ปิโตรเลียม จาํกดั (มหาชน) 

1.1.3 นาํเสนอแนวทางโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ พร้อมทั้งขอ้ดีและขอ้จาํกดั 

ใหก้บับริษทั ปตท.สาํรวจและผลิตปิโตรเลียม จาํกดั (มหาชน) 

1.2 ดําเนินการศึกษาวจัิย 

  เน่ืองจากการศึกษาวิจยัคร้ังน้ี เป็นการศึกษาวิจยัแบบผสานวิธี (Mixed approach) 

ระหว่างการศึกษาเชิงคุณภาพ (Qualitative study) และเชิงปริมาณ (Quantitative study) อีกทั้ง

ยงัประกอบไปดว้ย ขอ้มูลปฐมภูมิ (Primary data) และขอ้มูลทุติยภูมิ (Secondary data) ซ่ึงมีขั้นตอน

การศึกษาวจิยั ดงัต่อไปน้ี 

1.2.1 เร่ิมจากการรวบรวมขอ้มูลทุติยภูมิ (Secondary data) ท่ีเก็บรวบรวมจาก หนงัสือ 

ตาํรา เอกสารทางวิชาการ รายงาน งานวิจยั และกรณีศึกษาต่างๆ เพื่อหา ความหมาย ประโยชน์ 

ขอ้จาํกดั การนาํไปประยกุตใ์ช ้และปัจจยัท่ีจะนาํไปสู่ความสาํเร็จ เป็นตน้ 
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1.2.2 นาํส่ิงท่ีรวบรวมและประมวลไดม้าจดัทาํเป็นแบบสัมภาษณ์แบบมีโครงสร้าง 

เพื่อทาํการรวบรวมขอ้มูลจากผูท้รงคุณวุฒิ จาํนวน 5 ท่าน คือ เป็น ผูเ้ช่ียวชาญหรือนกัวิชาการท่ีความรู้ 

เก่ียวกบัโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ จาํนวน 2 ท่าน และเป็นผูบ้ริหารท่ีมีประสบการณ์การทาํงาน

ในโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ จาํนวน 3 ท่าน โดยทุกท่านมีประสบการณ์ ในการทาํงานเก่ียวกบั

โครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ ไม่น้อยกว่า 10 ปี โดยแบบสัมภาษณ์เป็นแบบมีโครงสร้าง (Structure 

interview) และเป็นแนวคาํถามเปิด (Open-ended question) แบ่งออกเป็น 2ส่วน คือ ส่วนท่ี 1 เป็นขอ้มูล

ส่วนบุคคลของผูใ้ห้สัมภาษณ์ เช่น ช่ือ นามสกุล ตาํแหน่งงาน ประสบการณ์ในการทาํงาน และส่วนท่ี 2 

เป็นคาํถามของความคิดเห็น เก่ียวกบัโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ 

1.2.3 แลว้จึงนาํขอ้มูลท่ีไดจ้ากการสัมภาษณ์ ซ่ึงเป็นขอ้มูลปฐมภูมิ (Primary data) 

มาวิเคราะห์ประมวล และบูรณาการเข้ากับกรณีศึกษาต่างๆ ท่ีได้ทําการศึกษาไว ้โดยจะสรุป

ประโยชน์และขอ้จาํกดั ท่ีอาจจะเกิดจากการนาํโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ไปประยกุตใ์ช ้

1.2.4 จากนั้น นาํขอ้สรุปท่ีได้ไปหาคาํยืนยนัดว้ยการศึกษาเชิงปริมาณ (Quantitative 

study) ท่ีเป็นการศึกษาแบบสํารวจ (Survey research) โดยจดัทาํแบบสอบถามเชิงปรนัย ให้กลุ่ม

ประชากรตวัอย่าง จาํนวน 30 คน ซ่ึงมีประสบการณ์การปฏิบติังานในโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ 

โดยแบบสอบถาม แบ่งเป็น 3 ส่วน คือ ส่วนท่ี 1 เป็นขอ้มูลปัจจยัส่วนบุคคลของผูต้อบแบบสอบถาม 

ทาํการวิเคราะห์โดยใช้ค่าสถิติ ความถ่ี (Frequency) และค่าร้อยละ (Percentage) ส่วนท่ี 2 และส่วนท่ี 3 

เป็นขอ้มูลของความเขา้ใจโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ และความคิดเห็นเก่ียวกบัประสิทธิภาพ

ในการปฏิบติังานของบุคคลากรในโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ โดยทาํการวิเคราะห์ โดยใช้

ค่าสถิติ ค่าเฉล่ีย (Mean) และค่าส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation) 

1.2.5 แล้วนําขอ้มูล (Primary data) ท่ีไดจ้ากแบบสอบถามมาวิเคราะห์ทางสถิติ

ไดแ้ก่ ความถ่ี และร้อยละ ของส่วนท่ี 1 ขอ้มูลปัจจยัส่วนบุคคล วิเคราะห์ค่าเฉล่ียและส่วนเบ่ียงเบน

มาตรฐานของส่วนท่ี 2 - 3 แลว้นาํเสนอผลสรุป และขอ้คน้พบในรูปแบบตารางประกอบความเรียง 

1.2.6 จากนั้น นาํขอ้สรุปจากขอ้มูลทั้ง 4 ประเภท คือ จากการศึกษาทฤษฏีต่างๆ 

จากกรณีศึกษา จากการสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวุฒิ และจากผลวิเคราะห์แบบสอบถามผูป้ฏิบติังาน

ในโครงสร้างองค์แบบเมตริกซ์ มาประมวลและบูรณาการให้สอดคล้องกับกรณีศึกษา บริษทั 

ปตท.สผ. ตามวตัถุประสงคข์องการศึกษาวจิยั คร้ังน้ี 
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2. ผลการศึกษาวจิัย 

 

 จากการศึกษาวิจยัคร้ังน้ี โครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ท่ีทาํการศึกษาแบบผสานวิธี 

(Mix approach) ระหวา่งการศึกษาเชิงคุณภาพและเชิงปริมาณ สามารถสรุปผลการศึกษาได ้ดงัน้ี 

2.1 การนาํโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ไปประยุกต์นั้น ควรตอ้งมีความเขา้ใจ

ในเร่ืองความหมาย องคป์ระกอบพื้นฐาน รูปแบบโครงสร้างองคก์ารต่างๆ ขอ้ดี ขอ้จาํกดัและปัญหา

ในโครงสร้างองคก์ารรูปแบบต่าง ๆ  

2.2 โครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์นั้น มีความเหมาะสมสําหรับองคก์ารท่ีมีลกัษณะ

ขนาดใหญ่ มีหลายสาขาท่ีตั้ง และผลิตภณัฑ์หลากหลาย และมีความแตกต่างในกลุ่มบุคลากร เช่น 

อาย ุเช้ือชาติ วฒันธรรม ต่างพื้นท่ีภูมิศาสตร์ หรือมีกระบวนการดาํเนินงานสลบัซบัซอ้น 

2.3 โครงสร้างองค์การท่ีอาจใช้เป็นทางเลือกโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์นั้น คือ 

โครงสร้างองค์การท่ีเน้นโครงการ โดยท่ีโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์โดยทั่วไป จะเน้นใน

กิจการท่ีมีความต่อเน่ืองไม่ส้ินสุดนั้น แต่โครงสร้างองคก์ารท่ีเนน้โครงการจะใชก้บังานลกัษณะพิเศษ

ท่ีจดัข้ึนเป็นคร้ังคราว ซ่ึงน่าจะใกลเ้คียงกบักรณีศึกษา บริษทั ปตท.สผ. ซ่ึงมีโครงการอยูใ่นประเทศต่างๆ 

หลายหลากพื้นท่ี โดยจะจดัตั้งทีมงานขา้มสายงานให้มาทาํงานร่วมกนัในโครงการ เพื่อให้บรรลุผลงาน

ตามเป้าหมายดว้ยช่วงระยะเวลาท่ีกาํหนด 

2.4 โดยทัว่ไป โครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์จะมีการนาํมาประยกุตใ์ชใ้น 2 สถานการณ์ 

ดงัน้ี คือ  เมื่อองค์การมีการวางแผนที่จะขยายการเติบโต จึงทาํการปรับโครงสร้างองค์การ

เพื่อเตรียมพร้อมรองรับการเติบโต ซ่ึงสอดคลอ้งกบัเป้าหมายของบริษทั ปตท.สผ.ท่ีตอ้งการเติบโต

ขา้มประเทศและขา้มทวีป กบัอีกสถานการณ์ท่ีองคก์ารขยายเติบโตไปแลว้ และเกิดปัญหาในการบริหาร

การแบ่งปันการใชท้รัพยากรร่วมกนั เช่น ดงักรณีตวัอยา่งของ Ford, Novartis เป็นตน้ 

2.5 การนาํโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์มาประยกุตใ์ชน้ั้น มีวตัถุประสงคห์ลกัๆ คือ 

เพื่อเกิดการแบ่งปันการใช้ทรัพยากรท่ีมีอย่างจาํกดัขององค์การอย่างประสิทธิภาพ และเพื่อลด

ขั้นตอนการทาํงาน ลดค่าใช้จ่าย และตอบสนองการเติบโตขององคก์าร ซ่ึงสําหรับ บริษทั ปตท.สผ. 

ท่ีมีหน่วยงานหลายกลุ่มสายงานอาชีพ จะสามารถตอบโจทยใ์นเร่ืองการแบ่งปันทรัพยากรอย่างมี

ประสิทธิภาพไดอ้ยา่งดียิง่ 

2.6 ปัจจยัสําคญัท่ีควรพิจารณา เพื่อช่วยส่งเสริมให้การนาํโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์

มาประยกุต ์ประสบความสําเร็จไดน้ั้น ยกตวัอยา่งเช่น การพิจารณาถึงความพร้อมของผูบ้ริหารและ

บุคลากร การพิจารณาถึงวฒันธรรมองค์การท่ีสอดคลอ้ง การเพิ่มการส่ือสาร การเน้นระบบการทาํงาน

จากล่างข้ึนบนให้มากข้ึน การให้ความรู้ ความเขา้ใจแก่ผูบ้ริหารและบุคลากร ให้มีความเขา้ใจ
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ในทิศทางเดียวกนั  การฝึกอบรมผูบ้ริหารให้มีแนวทางในการบริหารไปในทิศทางเดียวกนั สร้างความ

เป็นทีมและความเป็นผูน้าํ ตลอดจนการใชเ้วลาในการปรับเปล่ียนโดยสร้าง ความต่อเน่ืองระหว่าง

ผูบ้ริหารรุ่นต่อรุ่น การมอบหมายให้มีหน่วยงานท่ีจะเขา้มาดูแลเร่ืองหน้าท่ี ความรับผิดชอบและ

บริหารจดัการ เพื่อการประสานงาน และลดความขดัแยง้ระหวา่งหน่วยงาน เป็นตน้ ในกรณีศึกษา 

บริษทั ปตท. สผ. ไดมี้แผนดาํเนินการต่างๆ ดงัน้ี เช่น แผนการปรับวฒันธรรมองค์การ แผนการส่ือสาร 

การจดัตั้งหน่วยงานเพื่อดูแลความขดัแยง้ 

 

3. การประยุกต์ใช้โครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ ในบริษทั ปตท.สผ. 

 

 บริษทั ปตท.สผ. ดาํเนินการสํารวจและผลิตปิโตรเลียม มาเป็นระยะเวลา 30 ปี มีเป้าหมาย

ในการเติบโตและขยายตวัอยา่งต่อเน่ืองไปยงัต่างประเทศ ก่อให้เกิดโครงงานต่างๆ มากข้ึน จึงเร่ิมมี

ความสลบัซับซ้อน การบริหารจดัการองค์การและการจดัการโครงสร้างองค์การก็เร่ิมเขา้มามีบทบาท

มากข้ึน เพื่อสร้างความคล่องตวัและประสิทธิภาพในการทาํงานใหดี้ยิ่งข้ึน บริษทัไดด้าํเนินการปรับ

โครงสร้างองค์การให้เหมาะสมกบัขนาดขององคก์าร และขอบข่ายการดาํเนินงานขององคก์าร อีกทั้ง 

พนกังานท่ีมีประสบการณ์มาก เร่ิมเกษียณอายุ ทาํให้ขาดบุคลากรท่ีมีศกัยภาพ โครงสร้างองค์การ

แบบเมตริกซ์ จะช่วยให้เกิดการใช้ทรัพยากรบุคคลของหน่วยงานต่างร่วมกนัได้อย่างมีประสิทธิภาพ

มากข้ึน และขณะเดียวกนั จะช่วยก่อให้เกิดการเรียนรู้ขา้มสายงาน การแลกเปล่ียนและเติบเต็ม การเรียนรู้

ของบุคลากรจากต่างหน่วยงานภายใน ปตท. ซ่ึงจะเป็นจุดเร่ิมตน้ในการสร้างกลุ่มผูบ้ริหารรุ่นต่อไป

ในอนาคต   

 จากแบบสอบถามท่ีทาํการเก็บขอ้มูลของผูมี้ประสบการณ์ในการปฏิบติังานในโครงสร้าง

องค์การแบบน้ีมาแล้ว ไม่ตํ่ากว่า 2 ปี ทั้งจากหน่วยงานสายโครงการและหน่วยงานสายงานตามหน้าท่ี 

พบว่ามีความเขา้ใจในคุณลกัษณะ และเห็นดว้ยกบัประโยชน์ของโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ 

อยูใ่นระดบัมาก แต่มีระดบัความเขา้ใจแค่ปานกลาง ในเร่ืองคุณลกัษณะของโครงสร้างองคก์ารแบบ

เมตริกซ์ท่ีจะตอบโจทยเ์ป้าหมายระยะสั้ น และระยะยาวไดใ้นเวลาเดียวกนั และการท่ีตอ้งรายงาน

ต่อผูบ้งัคบับญัชา 2 คน ในเวลาเดียวกนั แต่อยา่งไรก็ตาม ผลการสํารวจยงับ่งช้ีวา่พนกังานมีความคิดเห็น

ในระดบัปานกลาง - มาก วา่การบริหารภายใตโ้ครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ สามารถช่วยส่งเสริม

ประสิทธิภาพในการปฏิบติังานดา้นคุณลกัษณะเฉพาะ (Attributes) ของบุคลากรได ้

 จากการศึกษาวิจยัคร้ังน้ี จะเห็นไดว้า่การท่ี บริษทั ปตท.สผ ไดมี้การนาํโครงสร้างองค์การ

แบบเมตริกซ์มาประยุกต์ใช้นั้ น มีความเหมาะสมต่อเป้าหมายขององค์การ ตลอดจนยงัพบว่า
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พนักงานเล็งเห็นประโยชน์และประสิทธิภาพท่ีดียิ่งข้ึน จากการทาํงานภายใตโ้ครงสร้างองค์การ

แบบเมตริกซ์ ซ่ึงสามารถสรุปขอ้ดีและขอ้จาํกดั สาํหรับ บริษทั ปตท.สผ ไดด้งัน้ี 

 3.1 ข้อดีในการนําโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์มาประยุกต์ใช้ สําหรับ บริษัท 

ปตท.สผ. มีดงัน้ี 

3.1.1 ทาํให้องค์การสามารถบรรลุตามเป้าหมาย และใช้ทรัพยากรบุคคลอย่างมี

ประสิทธิภาพสูงสุด 

3.1.2 เป็นการเพิ่มแรงจูงใจ ให้กบัผูจ้ดัการโครงการและผูจ้ดัการหน่วยงาน

ตามหน้าท่ี รวมถึงบุคลากรในทีมท่ีจะทาํงานให้เกิดผลสัมฤทธ์ิ เน่ืองจากมีการกาํหนดเป้าหมาย

อยา่งชดัเจน 

3.1.3 มีการเรียนรู้ระหวา่งหน่วยงานขา้มสายงาน และเป็นการสร้างโอกาสสนามฝึก

ปฏิบติั ใหเ้ห็นศกัยภาพผูน้าํของพนกังาน 

3.1.4 เป็นการสร้างบรรยากาศในการทาํงาน โดยก่อให้เกิดแนวความคิดและ

มุมมองใหม่ จากหลายฝ่ายในโครงสร้างองคก์าร 

3.1.5 ทาํให้เกิดการส่ือสารแลกเปล่ียน และเกิดการเรียนรู้ภายในองค์การดียิ่งข้ึน

อยา่งทัว่ถึง และเปิดกวา้ง 

3.1.6 เป็นส่วนหน่ึงในการสนับสนุนวฒันธรรมองค์การ ในเร่ืองร่วมใจสร้างความ

เช่ือมัน่  (Trust and Respect) 

 3.2 ข้อจํากัดในการนําโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ มาประยุกต์ใช้สําหรับ บริษัท 

ปตท.สผ. จาการสัมภาษณ์ผูท้รงคุณวฒิุ และการประมวลจากแบบสอบถาม มีดงัน้ี 

3.2.1 อาจก่อให้เกิดการตดัสินใจล่าชา้ ของหน่วยงานทั้ง 2 สายงาน ถา้ไม่มีการอบรม

บุคลากร เพื่อสร้างความเขา้ใจร่วมกนั 

3.2.2 ความคลุมเครือของขอบเขตอาํนาจหน้าท่ีและความรับผิดชอบ จะเป็น

ประเด็นท่ีตอ้งใหค้วามสาํคญัอยา่งมาก 

3.2.3 มีปัญหาในแนวทางการพิจารณาเล่ือนตาํแหน่งของบุคลากร จึงตอ้งมีเกณฑ์วดั

ท่ีชดัเจน และแจง้ใหท้ราบโดยทัว่กนั 

3.2.4 การเกิดการทบัซ้อนในหน้าท่ีความรับผิดชอบ, อาํนาจการตดัสินใจหรือ

ขดัแยง้ในบทบาท จึงตอ้งมีการจดัตั้งหน่วยงานประสานงานท่ีเป็นทางการ 

3.2.5 การสร้างความสมดุลในสายรายงานบงัคบับญัชา 2 สาย ในเวลาเดียวกัน 

โดยกาํหนดอาํนาจหนา้ท่ี และบทบาทไวอ้ยา่งชดัเจนของแต่ละฝ่าย 
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3.2.6 การสร้างความต่อเน่ือง ในการปรับเปล่ียนโครงสร้างองคก์ารของการส่งต่อ

ของผูบ้ริหารรุ่นต่อรุ่น จาํเป็นตอ้งมีการจดัตั้ง โครงการใหม่ๆ ข้ึนอย่างต่อเน่ือง เพื่อการสร้างและ

ส่งต่อแนวคิดการบริหาร ในโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ใหก้บัผูบ้ริหารรุ่นใหม่ 

 

4. แนวทางทีจ่ะนําเสนอ 

 

 จากการศึกษาวจิยัในคร้ังน้ี ขอนาํเสนอแนวทางเพื่อใหโ้ครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์

ไปประยกุตใ์ชเ้กิดประสิทธิภาพในการทาํงานอยา่งเตม็ท่ี สาํหรับบริษทั ปตท.สผ. ไดด้งัน้ี 

 4.1 แนวทางที่ 1 คือ การฝึกอบรม เพื่อให้ทั้งผูบ้ริหารและพนักงานมีความเขา้ใจใน

แนวทางการบริหาร ภายใตโ้ครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ไปในทิศทางเดียวกนั โดยการจดัหาบุคคล

ท่ีมีความรู้ ความเช่ียวชาญในการบริหารงาน มาฝึกอบรม อธิบายความหมาย แนะนาํแนวทางการทาํงาน

ภายใตโ้ครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ เพื่อให้มีความกระจ่างชดัและเขา้ใจไปในแนวเดียวกนั ซ่ึงเม่ือ

บุคลากรไดรั้บความกระจ่างชดัในความหมายความเขา้ใจ และมีแนวทางในการปฏิบติั ก็เช่ือว่าจะ

สามารถส่งผลให้เกิดประสิทธิภาพในการปฏิบติังานมากยิ่งข้ึนไปเอง แนวทางในการฝึกอบรม มี

ดงัน้ี  

4.1.1 สร้างความเขา้ใจว่าโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ จะสามารถช่วยตอบโจทย์

เป้าหมายระยะสั้นและระยะยาวได ้ในเวลาเดียวกนัไดอ้ยา่งไร ซ่ึงจะส่งเสริมการสร้างความเป็นมืออาชีพ

ใหแ้ก่พนกังาน   

4.1.2 อบรมแนะนาํหรือวางแนวทางให้บุคลากร ทั้งผูบ้ริหารและพนกังานให้สามารถ

ปฏิบติัตนในการท่ีตอ้งรายงานต่อผูบ้งัคบับญัชา 2 คน อยา่งมีประสิทธิภาพ ในเวลาเดียวกนั 

4.1.3 แนะนาํอบรมผูบ้ริหาร โดยใชแ้ผนการพฒันาผูบ้ริหารให้มีความรู้ในแนวทาง

และหลกัการของการบริหาร ภายใตโ้ครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ เพื่อสร้างความเขา้ใจในเป้าหมาย

องค์การไปในทิศทางเดียว ในแผนการฝึกอบรมควรให้มีทักษะการตัดสินใจในแนวทางหรือ

รูปแบบเดียว ซ่ึงจะช่วยใหเ้กิดประสิทธิภาพในการตดัสินใจใหดี้ข้ึน และมีประสิทธิภาพมากยิง่ข้ึน  

4.1.4 สร้างทกัษะศกัยภาพความเป็นผูน้าํให้กบัผูบ้ริหาร เน้นการสร้างทีม ทกัษะ

การส่ือสารอย่างมีประสิทธิภาพ ส่ิงเหล่าน้ี จะช่วยให้ผูบ้ริหารสามารถบริหารหน่วยงาน ภายใต้

โครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ใหเ้กิดประสิทธิภาพอยา่งเตม็ท่ี 

 4.2 แนวทางที่ 2 คือ การจดัตั้ง และให้การสนับสนุนอย่างเต็มท่ีแก่หน่วยงาน ท่ีมีหน้าท่ี

ดูแลในการจดัการ การทบัซ้อนในเร่ืองหนา้ท่ีความรับผดิชอบ ความขดัแยง้ของอาํนาจการตดัสินใจ 

โดยควรมีการส่งเสริมให้หน่วยงานน้ี สามารถประสานการทาํงานอยา่งมีประสิทธิภาพดียิ่งข้ึน ทั้งตอ้งมี
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การกาํหนดบทบาทหน้าท่ีของหน่วยงานโครงการและหน่วยงานตามหน้าท่ีอย่างชัดเจน โดยให้

หน่วยงานโครงการ (โครงสร้างตามแนวนอน) รับผิดชอบในประเด็นท่ีเก่ียงกบั “อะไร” (what) 

“เม่ือใด” (when) และงบประมาณ “เท่าไร” (how much) ส่วนหน่วยงานตามหนา้ท่ี (โครงสร้างตามแนวด่ิง) 

จะรับผดิชอบในประเด็นท่ีเก่ียวกบั “ใคร” (who) “อยา่งไร” (how) และ “ท่ีไหน” (where) 

 4.3 แนวทางที่ 3 คือ การวางรากฐานให้เกิดความต่อเน่ืองในการบริหารการปรับเปล่ียน

โครงสร้างองคก์าร โดยมีการส่งต่อแนวทางน้ี รุ่นต่อรุ่น เน่ืองจากการปรับเปล่ียนโครงสร้างองคก์าร

ตอ้งใชเ้วลา ดงันั้น การสืบทอดแนวทางของการบริหารนั้น จะช่วยทาํให้องค์การสามารถประสบ

ความสาํเร็จอยา่งประสิทธิภาพ และตอบสนองเป้าหมายขององคก์ารอยา่งย ัง่ยนื 

  จากแนวทางทั้ง 3 น้ี จะเป็นส่วนช่วยให้เกิดประสิทธิภาพในการทาํงานและส่งเสริม

ให้องค์การเติบโตอยา่งแข็งแรง ให้สอดคลอ้งกบัสถานการณ์ท่ีองค์การมีแนวโน้มการเติบโตอยา่ง

รวดเร็ว และสามารถแข่งขนัในธุรกิจอุตสาหกรรมปิโตรเลียมอยา่งย ัง่ยนืได ้
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แบบสัมภาษณ์ 

 เร่ือง ความคดิเห็นเกีย่วกบัโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์จากผู้ทรงคุณวุฒ ิ

 

คําช้ีแจง  คําถามทีใ่ช้ในการสัมภาษณ์ผู้ทรงคุณวุฒิ เป็นคําถามปลายเปิด 

1) ท่านคิดวา่โครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์มีความสาํคญัอยา่งไรกบัการเติบโตของธุรกิจ 

2) ท่านมีความคิดเห็นอยา่งไรต่อประโยชน์ท่ีจะไดรั้บเม่ือนาํโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์

ไปประยกุตใ์ชใ้นการบริหารธุรกิจท่ีกาํลงัตอ้งการการขยายและเติบโต 

3) ในการนาํโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ไปประยุกต์ใช้นั้นมีขอ้จาํกดัอะไรบา้งอย่างไร 

และควรมีการเตรียมการรับมือ หรือแกไ้ขดา้นใดและอยา่งไร 

4) ปัจจยัใดหรือส่ิงใดท่ีจะช่วยองคก์ารประสบความสําเร็จใชเ้ม่ือมีการนาํโครงสร้างองคแ์บบ

เมตริกซ์ไปประยกุตใ์ช ้

5) ผลสัมฤทธ์ิโดยตรงท่ีจะไดรั้บ เม่ือนาํโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์มาใช ้คืออะไรบา้ง 

6) รูปแบบของโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ มีอยา่งไรบา้ง 
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แบบสัมภาษณ์ เร่ือง 

ความคดิเห็นเกีย่วกบัโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์จากผู้ทรงคุณวุฒิ 

 

คําช้ีแจง  คําถามทีใ่ช้ในการสัมภาษณ์ผู้ทรงคุณวุฒิ เป็นคําถามปลายเปิด 

1) ท่านคิดวา่โครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์มีความสาํคญัอยา่งไรกบัการเติบโตของธุรกิจ 

• ช่วยควบคุม เพื่อใหเ้กิดความมัน่ใจวา่ ทุกหน่วยงานมีเป้าหมายไปทิศทางเดียวกนั และสามารถตอบ

โจทยภ์ารกิจหลกัขององคก์ารได ้

• ทาํให้เกิดความมัน่ใจว่า โครงการใหม่ๆ จะสามารถเกิดประสิทธิภาพและบรรลุตามเป้าหมายท่ี

กาํหนดไวไ้ด ้

• ช่วยให้เกิดการพิจารณาร่วมกันในการแบ่งปันทรัพยากรบุคคลอย่างมีประสิทธิภาพ ระหว่าง

โครงการ และหน่วยงานต่างๆ 

• สร้างโอกาสให้เกิดการเรียนรู้ขา้มสายงาน เป็นการพฒันาความรู้ ทกัษะ ให้กบัพนกังาน ทาํให้เกิด

ความรู้ความเขา้ใจในมุมมองภาพรวม และมีความรู้หลายสายงาน 

• เป็นการสร้างผูน้าํ  

 

2) ท่านมีความคิดเห็นอย่างไร ต่อประโยชน์ท่ีจะได้รับ เม่ือนําโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ไป

ประยกุตใ์ขใ้นการบริหารธุรกิจท่ีกาํลงัตอ้งการการขยายและเติบโต 

• บรรลุตามเป้าหมาย เกิดประสิทธิภาพ 

• ใชท้รัพยากรอยา่งมีประสิทธิภาพมากข้ึน 

• มีทีมผูรั้บผดิชอบโดยตรง 

• สร้างความรู้ ความชาํนาญขา้มสายงาน ใหแ้ก่บุคคลากร 

• สร้างทกัษะผูน้าํ 

 

3) ในการนาํโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ไปประยกุตใ์ชน้ั้น มีขอ้จาํกดัอะไรบา้ง อยา่งไร และควร

มีการเตรียมการรับมือ หรือแกไ้ขดา้นใดและอยา่งไร 

ขอ้จาํกดั 

• เป้าหมายเดียวกนั แต่วธีิการแตกต่างกนั ก่อใหเ้กิดความขดัแยง้ในการดาํเนินงาน 

• บางคร้ัง เป้าหมายต่าง และวธีิการต่างกนั ยิง่ก่อให่เกิดความขดัแยง้ ในการบรรลุเป้าหมาย 
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• ส่วนใหญ่ คิดวา่ เม่ือปรับเปล่ียนโครงสร้างองคก์ารแลว้ การส่ือสาร การติดต่องาน ก็จะปรับไปได้

ดว้ย 

• ตอ้งใชเ้วลาในการปรับเปล่ียนและพฒันา 

• ความไม่เขา้ใจระหวา่งผูบ้ริหารในแต่ละหน่วย ในเร่ืองเป้าหมายขององคก์าร 

• ขอ้จาํกดัในการส่ือสารองคก์ารในแนวนอน 

• อาจเกิดความขดัแยง้ เม่ือเกิดการทบัซ้อนในหน้าท่ีความรับผิดชอบ หรืออาํนาจการตดัสินใจ หรือ

ขดัแยง้ในบทบาท 

• เกิดการแยง่ชิงทรัพยากรบุคคล โดยเฉพาะในสายงานท่ีขาดแคลน 

• ใชเ้วลามากในการตดัสินใจ เพราะตอ้งมีการปรึกษาหารือ 

• ค่อนขา้งท่ีจะสร้างความสมดุลในสายรายงานบงัคบับญัชา 2 สายในเวลาเดียวกนั 

 

การเตรียมการรับมือ 

• กําหนดบุคคลท่ีมีหน้าท่ี รับผิดชอบ ในกรณีท่ีหน่วงยงานเกิดความขัดแยง้ และไม่สามารถ

ประนีประนอม (HOP)  

• ผูบ้ริหารระดบัสูง กาํหนดบุคคลหรือหน่วยงานทาํหนา้ท่ี ติดตาม และแกไ้ขปัญหา อนัเกิดจากการ

ทาํงาน เมริกซ์ และมีการรายงานเป็นระยะ 

• ตอนท่ี line กบั function มี good relation จะประสบความสําเร็จ  ซ่ึงตอ้งสร้างมาก่อน เช่น ผูน้าํอดีต 

ผูน้าํปัจจุบนั  และ mind set ไม่เหมือนกนั 

• การนาํโครงสร้างองคก์ารนาํมาประยุกตใ์ช ้อยูท่ี่การท่ีจะกาํหนดวตัถุประสงคข์องการปรับเปล่ียน

โครงสร้างองคก์ารวา่ทาํไปเพื่ออะไร 

• ตอ้งสร้าง แนวคิด ความเขา้ใจ โครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ใหก้บัผูบ้ริหาร ใหมี้ความเขา้ใจแบบ

เดียวกนั และมีทิศทางเดียวกนัก่อน  

• กาํหนดแนวทางการส่ือสารใหช้ดัเจนและไปในทิศทางเดียวกบัเป้าหมายขององคก์าร 

• ใช้เคร่ืองมือทางการบริหารบุคคล มาช่วยจดัการ ลดความคิดเห็นท่ีเป็นเอกเทศของบุคลากรให้

ลดลง ลดความแตกต่าง และมุ่งเนน้ไปท่ีเป้าหมายขององคก์าร 

• มีการสร้าง วสิัยทศัน์ขององคก์ารร่วมกนั 

• ควรมีความต่อเน่ือง ในการปรับเปล่ียนโครงสร้างองคก์าร เช่น GE ท่ีมีการส่งต่อ รุ่น ต่อรุ่น 

• ตอ้งสร้างความเขา้ใจในเป้าหมาย/วิสัยทศัน์ของพนกังานในองคก์าร ให้ไปในทิศทางหรือเป้าหมาย

เดียวกนั 
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• มีการจดัการพนกังานท่ีมีศกัยภาพเป็นผูบ้ริหารท่ีมีความหลากหลาย ให้มีแนวทางการบริหารและ

การตดัสินใจไปในทิศทางเดียวกนั 

• ควรมีแผนการพฒันาผูบ้ริหาร โดยควรเนน้อยา่งนอ้ย 3 หวัขอ้ คือ  

1) ความเขา้ใจในวสิัยทศัน์ท่ีตรงกนั  

2) การสร้างทกัษะในการบริหารใหไ้ปในแนวเดียวกนั และ  

3) สร้างความสัมพนัธ์ในกลุ่มผูบ้ริหารดว้ยกนั 

• การสร้างแผนพฒันาผูบ้ริหารท่ีใหท้าํงานขา้มสายงาน หรือขา้มสายภูมิภาค  

• การจดัการกบัขอ้สงสัยหรือขอ้ขดัแยง้ โดยการส่ือสารโดยตรงจากส่วนกลาง เช่น วดีีโอจาก CEO  

 

4) ปัจจยัใดหรือส่ิงใดท่ีจะช่วยองคก์ารประสบความสาํเร็จ ใชเ้ม่ือมีการนาํโครงสร้างองคแ์บบเมตริกซ์

ไปประยกุตใ์ช ้

ปัจจยัดา้นบวก คือ การเพิ่มการส่ือสาร การใชท้รัพยากรบุคคลแบบยดืหยุน่ ความพึงพอใจในงาน และ

ความมุ่งมัน่ของตนเอง   

• การเพิ่มการส่ือสาร ภายในองคก์าร 

• การใหก้ารฝึกอบรมแก่ผูบ้ริหารเพื่อเกิดความเขา้ใจ และบริหารไปในทิศทางเดียวกนั 

• การสร้างบรรยากาศ ให้ความขัดแย้งท่ี เกิดข้ึน ออกมาในรูปแบบมีเหตุมีผล และมุ่งเน้นท่ี

ผลประโยชน์ขององคก์ารเป็นท่ีตั้ง 

 

5) ผลสัมฤทธ์ิโดยตรงท่ีจะไดรั้บ เม่ือนาํโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์มาใช ้คืออะไรบา้ง 

• มีผูรั้บผิดชอบโครงการและแก้ปัญหา และสามารถทาํให้ประสบความสําเร็จอย่างชัดเจน ตาม

เป้าหมาย 

• ช่วยเสริมสร้างความรู้ขา้มสายงาน และในการบริหารภาพรวม 

• สร้างแนวคิดใหม่ ความคิดใหม่ 

• เกิดผูน้าํ หนา้ใหม่ 

• สร้างความสมัพนัธ์อนัดีในหมู่บุคคลากร โดยเฉพาะทีมงาน 
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6) รูปแบบของโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ มีอยา่งไรบา้ง 

• เป็นโครงสร้างแบบโครงการการชัว่คราว  ตั้งข้ึนเพื่อแกปั้ญหาเฉพาะ ทีมจะหายเม่ือโครงการจบ 

• รูปแบบ ถาวร วตัถุประสงค์ระยะยาว จะเกิดการเปล่ียนแปลง เม่ือถึงภาวะ เช่น เกิดจุดอ่อน ความ

ขดัแยง้ ประสิทธิภาพไม่เกิด ทาํใหเ้กิดการปรับเปล่ียน 

• เม่ือตอ้งการแบ่งปันทรัพยากร 
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แบบสอบถาม  

เร่ือง ความเข้าใจและความคดิเห็นเกีย่วกบัการปฎบิัตงิานในโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ 

 

ส่วนที ่1 ข้อมูลส่วนบุคคลของผู้ตอบแบบสอบถาม 

คําช้ีแจง  กรุณาทาํเคร่ืองหมาย  ลงหน้าข้อความทีเ่ป็นจริงตามสถานภาพของท่านในปัจจุบัน 

1. เพศ 

  ชาย   หญิง 

2. อาย ุ

  20 – 30 ปี   31 – 40 ปี 

  41 - 50 ปี   51 – 60 ปี 

3. สถานภาพ 

  โสด   สมรส 

  หมา้ย หยา่ หรือแยกกนัอยู ่

4. ระดบัการศึกษา 

  ปริญญาตรีหรือเทียบเท่า   ปริญญาโทข้ึนไป 

5. ต่าแหน่งงาน 

  พนกังานระดบัปฎิบติัการ   พนกังานระดบัเช่ียวชาญ 

  พนกังานระดบับริหาร 

6. ท่านปฏิบติังานในสังกดัสายงาน 

  สายงานตามหนา้ท่ี   สายงานตามโครงการ 

7. ระยะเวลาในการปฏิบติังาน 

  1-5 ปี   5-10 ปี 

  10-15 ปี   15-20 ปี 

  มากกวา่ 20 ปีข้ึนไป 
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ส่วนที ่2  แบบสอบถามความเข้าใจโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ 

คําช้ีแจง  กรุณาทาํเคร่ืองหมาย  ลงในช่องระดับนํา้หนักตามความเข้าใจของท่าน 
 

ระดบัท่ี 5 หมายถึง เห็นดว้ยอยา่งยิ่ง หรือมีความเป็นจริงตามขอ้คาํถามมากท่ีสุด 

ระดบัท่ี 4 หมายถึง เห็นดว้ย หรือ มีความเป็นจริงตามขอ้คาํถามมาก 

ระดบัท่ี 3 หมายถึง ไม่แน่ใจ หรือ มีความเป็นจริงตามขอ้คาํถามปานกลาง 

ระดบัท่ี 2 หมายถึง ไม่เห็นดว้ย หรือ มีความเป็นจริงตามขอ้คาํถามนอ้ย 

ระดบัท่ี 1 หมายถึง ไม่เห็นดว้ยอยา่งยิ่ง หรือ แทบจะไม่มีความเป็นจริงตามขอ้คาํถาม 
 

ข้อ ลกัษณะคุณสมบัตขิองโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ 
ระดบัความคิดเห็น 

1 2 3 4 5 

1 มีความยืดหยุน่ในการใชท้รัพยากรบุคคลในองคก์าร      

2 
สร้างแรงจูงใจในการทาํงานใหก้บัพนกังานแต่ละท่านท่ีมา

ทาํงานในทีมงาน 
     

3 
ทาํใหพ้นกังานเกิดความพึงพอใจในงานของตนท่ีมีความทา้ทาย

เพ่ิมข้ึน 
     

4 การตดัสินใจมีประสิทธิภาพ และมีเอกภาพ      

5 
ความชดัเจนของโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ช่วยลดความ

ขดัแยง้ระหวา่งหน่วยงานทั้ง 2 สายงาน 
     

6 สายการรายงานหรือบงัคบับญัชาชดัเจนตามสมควร      

7 
ขอบเขตอาํนาจหนา้ท่ีของหน่วยงานในโครงสร้างองคก์ารแบบ

เมตริกซ์ มีอิสระและกลมกลืน 
     

8 
มีความชดัเจนในเป้าหมายและบทบาทความรับผิดชอบของแต่

ละหน่วยงาน 
     

9 

แมข้อ้จาํกดัของโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ คือการท่ีตอ้ง

รายงานต่อผูบ้งัคบับญัชา 2 คน ในเวลาเดียวกนั แต่ประโยชนท่ี์มี

ต่อองคก์ารนั้นมีมากกวา่ 

     

10 
องคก์ารสามารถเติบโต โดยตอบโจทยเ์ป้าหมายระยะสั้น และ

ระยะยาวไดใ้นเวลาเดียวกนั 
     

 

 



123 

 

ส่วนที ่3 แบบสอบถามความคิดเห็นเกี่ยวกบัประสิทธิภาพในการปฎบิัติงานของบุคลากรในโครงสร้าง

องค์การแบบเมตริกซ์ 

คําช้ีแจง  กรุณาทาํเคร่ืองหมาย  ลงในช่องระดับนํา้หนักตามความคิดเห็นของท่าน 

ระดบัท่ี 5 หมายถึง เห็นดว้ยอยา่งยิ่ง หรือมีความเป็นจริงตามขอ้คาํถามมากท่ีสุด 

ระดบัท่ี 4 หมายถึง เห็นดว้ย หรือ มีความเป็นจริงตามขอ้คาํถามมาก 

ระดบัท่ี 3 หมายถึง ไม่แน่ใจ หรือ มีความเป็นจริงตามขอ้คาํถามปานกลาง 

ระดบัท่ี 2 หมายถึง ไม่เห็นดว้ย หรือ มีความเป็นจริงตามขอ้คาํถามนอ้ย 

ระดบัท่ี 1 หมายถึง ไม่เห็นดว้ยอยา่งยิ่ง หรือ แทบจะไม่มีความเป็นจริงตามขอ้คาํถาม 

 

ข้อ ประสิทธิภาพในการปฎิบัตงิาน 
ระดบัความคิดเห็น 

1 2 3 4 5 

ด้านความรู้ (Knowledge) 

1 
การทาํงานในโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ช่วยเสริมสร้างความรู้

ดา้นเทคนิค 
     

2 
การทาํงานในโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ข่วยเสริมสร้างความรู้

ดา้นการบริหารในภาพรวม 
     

3 

การทาํงานในโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์สร้างบรรยากาศการ

ทาํงาน สนบัสนุนใหเ้กิดแนวคิดใหม่ ความคิดใหม่ หรือมุมมอง

ใหม่ๆ 

     

ด้านคุณลกัษณะเฉพาะ (Attributes) 

4 
การทาํงานในโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซช่์วยใหเ้กิดแรงจูงใจแก่

ทีมงาน จนสามารถทาํงานใหลุ้ล่วงไดต้ามเป้าหมาย 
     

5 
การทาํงานในโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซส่์งเสริมใหเ้กิดผูน้าํทั้ง

ระบบองคก์าร 
     

6 
การทาํงานในโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ช่วยสนบัสนุนใหก้าร

ส่ือสารแลกเปล่ียนและการเรียนรู้ในองคก์ารดีข้ึน 
     

7 
การทาํงานในโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์สร้างบรรยากาศการ

ทาํงาน ใหมี้การร่วมมือการประสานงานระหวา่งทีมงานต่างๆมากข้ึน 
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ข้อ ประสิทธิภาพในการปฎิบัตงิาน 
ระดบัความคิดเห็น 

1 2 3 4 5 

ด้านคุณลกัษณะเฉพาะ (Attributes) 

8 
การทาํงานในโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ช่วยสร้างความไวเ้น้ือ

เช่ือใจระหวา่งทีมงานต่างๆใหดี้ข้ึน 
     

9 
การทาํงานในโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ ช่วยสนบัสนุนให้

ผลงานโดยรวมขององคก์ารและทีมดีข้ึน 
     

10 
การทาํงานในโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ ช่วยส่งเสริมผลงาน

ของโครงการประสบความสาํเร็จ 
     

11 เห็นดว้ยกบัขา้งบนทั้งหมด (ขอ้ 1 – 10)      

12 
การทาํงานในโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์ช่วยใหอ้งคก์าร

สามารถตอบโจทยแ์ละบรรลุตามเป้าหมายท่ีวางไวไ้ดดี้ยิง่ข้ึน 
     

13 
การทาํงานในโครงสร้างองคก์ารแบบเมตริกซ์มีขอ้ดีท่ีเป็นประโยชน์

ต่อองคก์ารมากกวา่ขอ้จาํกดั 
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ผลแบบสอบถาม 
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ผลแบบสอบถาม ส่วนที่ 1  ข้อมูลส่วนบุคคลของผู้ตอบแบบสอบถาม 

 

เพศ อายุ สถานภาพ ระดับการศึกษา ตําแหน่งงาน สังกัดงาน ระยะเวลาทํางาน

No. Gender Age Status Education Position Functions Experience

1 1 2 2 1 3 2 4

2 1 2 2 1 3 2 4

3 1 2 2 2 2 2 3

4 1 2 2 2 2 2 2

5 2 2 1 2 1 2 2

6 1 4 2 2 3 5

7 2 2 1 1 1 2 2

8 2 2 1 2 1 2 2

9 2 2 1 1 1 2 2

10 1 2 1 1 1 2 2

11 1 2 2 2 1 2 2

12 1 2 2 1 1 2 2

13 1 2 2 2 1 2 2

14 2 2 2 2 1 2 2

15 2 1 2 1 1 1 2

16 1 1 1 1 1 1 1

17 1 3 2 2 2 1 4

18 2 2 1 2 2 1 3

19 1 2 2 1 2 1 3

20 1 2 2 2 1 1 3

21 1 2 2 1 2 1 3

22 1 2 1 1 1 1 2

23 2 2 1 2 1 1 2

24 2 2 1 2 1 1 2

25 2 2 1 1 1 1 2

26 2 2 1 2 1 1 3

27 2 2 2 2 1 1 3

28 1 2 1 2 1 1 2

29 1 2 1 1 1 1 2

30 2 1 1 1 1 1 2  
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ผลแบบสอบถาม ส่วนที่ 2 แบบสอบถามความเข้าใจโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ 

 

Average 3.7 3.8 3.7 3.7 3.9 3.5 3.6 3.7 3.3 2.8

SD 1.015 0.761 0.606 1.022 0.900 0.776 0.968 0.868 1.143 0.761

ส่วนที� 2

No. 2.1 2.2 2.3 2.4 2.5 2.6 2.7 2.8 2.9 2.10

1 4 4 4 3 4 4 4 4 4 2

2 4 4 4 3 4 4 4 4 3 2

3 5 4 4 4 4 3 4 4 3 2

4 4 4 4 4 2 3 2 2 4 3

5 3 3 4 3 3 3 4 4 3 3

6 3 3 3 3 4 4 4 4 2 2

7 4 4 4 5 5 4 5 5 3 3

8 5 5 4 5 5 5 5 5 1 4

9 2 3 2 2 3 3 3 3 4 3

10 3 3 3 4 4 4 4 4 4 2

11 5 5 4 5 5 4 4 4 5 4

12 3 3 4 3 3 3 3 3 4 3

13 4 4 4 4 4 2 2 4 2 3

14 2 3 3 2 3 3 2 2 2 2

15 5 5 4 5 5 4 4 4 5 4

16 4 4 4 4 4 4 4 4 2 2

17 4 4 4 3 4 4 4 4 3 2

18 5 4 4 4 4 3 4 4 3 2

19 4 4 4 4 2 3 2 2 2 3

20 3 3 4 3 3 3 4 4 3 3

21 3 3 3 3 4 4 4 4 4 2

22 4 4 4 5 5 2 5 5 3 3

23 5 5 4 5 5 5 5 5 5 4

24 2 3 2 2 3 3 3 3 2 3

25 3 3 3 4 4 4 4 4 4 2

26 5 5 4 5 5 4 4 4 5 4

27 3 3 4 3 3 3 3 3 4 3

28 4 4 4 4 4 2 2 4 2 3

29 2 3 3 2 3 3 2 2 2 2

30 5 5 4 5 5 4 4 4 5 4  
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ผลแบบสอบถาม  ส่วนที ่3  แบบสอบถามความคิดเห็นเกีย่วกับประสิทธิภาพในการปฎิบัติงานของ

 บุคลากรในโครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ 

 
Average 4.1 3.5 3.5 3.8 3.4 3.6 3.7 3.7 3.7 3.3 3.5 3.3 3.4

SD 0.785 0.819 0.900 0.847 0.894 0.968 0.959 1.093 1.028 0.802 1.196 0.785 0.814

ส่วนที� 3

No. 3.11 3.12 3.13 3.21 3.22 3.23 3.24 3.25 3.26 3.27 3.28 3.29 3.30

1 5 4 5 4 4 4 4 4 4 4 2 4 4

2 4 4 4 5 5 4 4 4 5 4 2 3 4

3 5 4 3 3 4 4 4 5 4 3 2 3 3

4 4 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3

5 4 3 3 3 3 4 4 4 3 3 2 4 4

6 4 4 4 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3

7 3 3 4 4 3 3 4 2 3 3 2 3 3

8 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 1 5 5

9 3 2 2 3 2 2 2 2 2 2 4 2 2

10 3 3 3 3 2 3 2 2 2 2 3 2 2

11 5 4 3 5 4 5 5 5 5 4 5 4 4

12 4 3 3 4 3 3 3 3 3 3 4 3 3

13 4 4 4 3 3 4 4 4 4 4 5 3 3

14 3 2 2 4 3 2 3 4 4 3 4 3 4

15 5 4 3 5 4 5 5 5 5 4 5 4 4

16 5 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4

17 4 4 4 5 5 4 4 4 5 4 4 3 4

18 5 4 3 3 4 4 4 5 4 3 4 3 3

19 4 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3

20 4 3 3 3 3 4 4 4 3 3 4 4 4

21 4 4 4 3 3 3 3 3 3 3 4 3 3

22 3 3 4 4 3 3 4 2 3 3 4 3 3

23 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

24 3 2 2 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2

25 3 3 3 3 2 3 2 2 2 2 3 2 2

26 5 4 3 5 4 5 5 5 5 4 5 4 4

27 4 3 3 4 3 3 3 3 3 3 4 3 3

28 4 4 4 3 3 4 4 4 4 4 5 3 3

29 3 2 2 4 3 2 3 4 4 3 4 3 4

30 5 4 3 5 4 5 5 5 5 4 5 4 4  
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ประวตัิผู้ศึกษา 

 

 

ช่ือ นาง ศุภมิตรา  ด่านพานิช 

วนั เดือน ปีเกดิ วนัท่ี 13  เมษายน  พ.ศ. 2508  

สถานทีเ่กดิ จงัหวดั กรุงเทพมหานคร 

ประวตัิการศึกษา วทิยาศาสตรบณัฑิต จุฬาลงกรณ์มหาวทิยาลยั (ธรณีวทิยา พ.ศ. 2530) 

 

สถานทีท่าํงาน บริษทั ปตท.สาํรวจและผลิตปิโตรเลียม จาํกดั (มหาชน), กรุงเทพมหานคร 

ตําแหน่ง ผูจ้ดัการ อาวุโส    (พ.ศ. 2554 – ปัจจุบนั) 

 หวัหนา้งาน ฝ่ายธรณีวทิยา  (พ.ศ. 2548 – 2554) 

  

สถานทีท่าํงาน บริษทั ไทยเชลล ์สาํรวจและผลิตปิโตรเลียม จาํกดั, กรุงเทพมหานคร 

ตําแหน่ง นกัธรณีวทิยา อาวุโส   (พ.ศ. 2538 – 2548) 

 

สถานทีท่าํงาน บริษทั ยโูนแคล ไทยแลนด ์จาํกดั, กรุงเทพมหานคร 

ตําแหน่ง นกัธรณีวทิยา   (พ.ศ. 2533 – 2538) 

 

สถานทีท่าํงาน กองเศรษฐธรณีวทิยา กรมทรัพยากรธรณี, กรุงเทพมหานคร 

ตําแหน่ง นกัธรณีวทิยา   (พ.ศ. 2530 – 2533) 
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