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แนวทางการปรับปรุงการรถไฟแห่งประเทศไทย 
 

ก้านทอง บุหร่า1* 
 
บทคัดย่อ 
 ผลจากการวิจัยเพื่อศึกษาสถานภาพและปัญหาการบริหารงานของการรถไฟแห่งประเทศไทย และ      
หาแนวทางการปรับปรุงการรถไฟแห่งประเทศไทย โดยใช้วิธีการวิจัยเชิงคุณภาพด้วยวิธีการสัมภาษณ์เชิงลึก 
พบว่า สถานภาพและปัญหาการบริหารงานของการรถไฟแห่งประเทศไทยเกิดจากปัจจัยภายใน ประกอบด้วย 
โครงสร้างองค์กร ระบบการท างาน บุคลากร ยุทธศาสตร์ขององค์กร รูปแบบการบริหารงานของผู้บริหาร ทักษะ
ขององค์กรและของคนในองค์กร และค่านิยมร่วมกันของคนในองค์กร อีกท้ังยังมีปัจจัยภายนอกคือ นโยบายและ
การเมือง เศรษฐกิจ สังคมและวัฒนธรรม เทคโนโลยีและนวัตกรรม สิ่งแวดล้อม และกฎหมายที่มีผลต่อองค์กร   
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Alternatives for improvement of the State Railway of Thailand  
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Abstract 
 The results of research aims to study the  status and problems of the administration of 
the State Railway of Thailand and find alternatives for improve the State Railway of Thailand. 
Using qualitative research with in-depth interview. The results showed that the status and 
problems of the administration of the State Railway of Thailand with both internal factors 
include the structure, system, staff, strategic, style, skill and share value and external factors 
include political, economic, social and culture, technology, environment and legal affect to 
organization.  
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บทน า 
การรถไฟแห่งประเทศไทยเป็นกิจการที่ให้บริการด้านสาธารณูปโภคขั้นพื้นฐานด้านคมนาคมที่อยู่

ใกล้ชิดประชาชน ได้สร้างความเจริญให้กับเมือง พื้นที่สถานีในจังหวัดต่าง ๆ ที่รถไฟผ่าน และการกระจาย      
ความเจริญจากส่วนกลางไปยังพื้นที่ห่างไกล ประชาชนสามารถเดินทางและขนส่งสินค้าได้อย่างสะดวก ขณะที่
ภาพลักษณ์ขององค์กรกลับกลายเป็นองค์กรที่มีการบริหารงานล้าหลัง ไม่ทันสมัย ประสบปัญหาภาวะขาดทุน 
ประชาชนขาดความภาคภูมิใจในกิจการที่เคยเป็นหน้าตาและความทันสมัยที่เคยน าหน้ากว่าประเทศต่าง ๆ ที่อยู่
ใกล้เคียง แต่ด้วยพื้นฐานของกิจการด้านสาธารณูปโภคขั้นพื้นฐาน มีลักษณะของกิจการแบบผูกขาด กอปรกับ
วัฒนธรรมองค์กรที่ฝังรากลึกมาตั้งแต่สมัยรัชกาลที่ 5 ท าให้การบริหารงานภายในการรถไฟแห่งประเทศไทยมีการ
บริหารงานแบบระบบราชการ ที่แม้จะได้มีการปรับเปลี่ยนบทบาทจากราชการ มาเป็นรัฐวิสาหกิจที่ต้องมีการ
ด าเนินงานในเชิงธุรกิจมากขึ้น แต่ด้วยการอยู่ภายใต้กรอบนโยบายการควบคุมราคาค่าบริการของรัฐบาล         
เพื่อเป็นเครื่องมือในการลดภาระค่าครองชีพให้กับประชาชนในการเดินทางของทุกรัฐบาลที่เข้ามาบริหารประเทศ
มาโดยตลอด ท าให้การรถไฟแห่งประเทศไทยไม่สามารถด าเนินงานในเชิงธุรกิจได้   

ที่ผ่านมาแม้จะได้มีความพยายามจากรัฐบาลในการร่วมกันแก้ปัญหามาโดยตลอด ดังเช่นที่ปรากฏ
เป็นมติคณะรัฐมนตรีเมื่อวันที่ 27 เมษายน 2553 มีมติเห็นชอบในหลักการของแผนการลงทุนด้านโครงสร้าง
พื้นฐานของการรถไฟแห่งประเทศไทย ระยะเร่งด่วน พ.ศ. 2553-2557 ภายใต้กรอบวงเงินลงทุน 176,808 ล้านบาท           
ที่ภาครัฐรับภาระการลงทุนด้านโครงสร้างพื้นฐานและระบบอาณัติสัญญาณวงเงินลงทุนรวม 152,334 ล้านบาท 
และการรถไฟแห่งประเทศไทยรับภาระการลงทุนด้านรถจักรและล้อเลื่อน รวมทั้งสิ่งอ านวยความสะดวก                     
ที่เกี่ยวข้องกับการขนส่งสินค้า และการซ่อมบ ารุงรถจักรและล้อเลื่อน วงเงินลงทุนรวม 24,474 ล้านบาทตามที่
กระทรวงคมนาคมได้เสนอแล้วก็ตาม แต่ผลการด าเนินงานของการรถไฟแห่งประเทศไทยประสบภาวะ          
การด าเนินงานขาดทุน และมีแนวโน้มผลขาดทุนเพิ่มสูงขึ้นอย่างต่อเนื่อง จนกลายเป็นภาวะการขาดทุนสะสม       
ซึ่งถือได้ว่ามีสถานะการด าเนินงานท่ีประสบภาวะวิกฤต ภาวะการขาดทุนนับแต่ปี พ.ศ. 2555 พบว่า มีภาวะการ
ขาดทุนสะสม 70,315 ล้านบาท ซึ่งเพิ่มขึ้นจากปี พ.ศ. 2554 ร้อยละ 12.88 ภาวะการขาดทุนดังกล่าวยังคง
ด าเนินต่อมาในปี พ.ศ. 2556 ที่มีภาวะการขาดทุนสะสม 91,389 ล้านบาท เพิ่มขึ้นจากปี พ.ศ. 2555 ร้อยละ 
29.97 และในปี พ.ศ. 2557 ยังคงมีภาวะการขาดทุนสะสมมากถึง 102,021 ล้านบาท เพิ่มขึ้นจากปี พ.ศ. 2556 
ร้อยละ 11.63 ซึ่งภาวะการขาดทุนยังคงมีแนวโน้มเพิ่มสูงขึ้นเรื่อย ๆ  

การวิจัยเรื่องนี้จึงมุ่งศึกษา “แนวทางการปรับปรุงการรถไฟแห่งประเทศไทย” โดยจะศึกษาวิเคราะห์
สภาพปัญหาที่เกิดขึ้นจากภายในองค์กร และภายนอกองค์กรที่มีผลกระทบต่อการด าเนินงาน ส่งผลต่อ
ประสิทธิภาพในการจัดการบริการสาธารณะขั้นพื้นฐานแก่ประชาชนในด้านการคมนาคมขนส่งทางรถไฟ ก่อน
น ามาก าหนดแนวทางการปรับปรุงการรถไฟแห่งประเทศไทยต่อไป  
 
วัตถุประสงค์ของการวิจัย 
 ในการศึกษาวิจัยครั้งนี้ผู้วิจัยได้ตั้งวัตถุประสงค์ไว้ ดังนี้   
 1. เพื่อศึกษาสถานภาพและปัญหาการบริหารงานของการรถไฟแห่งประเทศไทย  
 2. เพื่อหาแนวทางการปรับปรุงการรถไฟแห่งประเทศไทย  
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วิธีด าเนินการวิจัย 
 การด าเนินการวิจัยครั้งนี้เป็นการวิจัยเชิงคุณภาพ มีขั้นตอนในการวิจัยทั้งหมด 4 ขั้นตอน ดังนี้ 
ขั้นตอนที่ 1 ได้ใช้การวิเคราะห์เนื้อหาจากเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง เพื่อสร้างเป็นแบบสัมภาษณ์เชิงลึก 
(In-depth interview) แล้วน าไปค้นหาข้อมูลจากกลุ่มผู้ให้ข้อมูล ขั้นตอนที่ 2 ได้ก าหนดกลุ่มผู้ให้ข้อมูลคือ 
ผู้บริหารการรถไฟแห่งประเทศไทย พนักงานการรถไฟแห่งประเทศไทย และนักวิชาการด้านระบบราง ใช้วิธีการ
เลือกแบบเจาะจง โดยกลุ่มพนักงานการรถไฟแห่งประเทศไทยเป็นบุคลากรภายในที่มีประสบการณ์ในการท างาน
มากกว่า 10 ปี จ านวน 5 ท่าน และนักวิชาการด้านระบบรางเป็นผู้ที่มีความเชี่ยวชาญและมีประสบการณ์ท างาน
ด้านรถไฟมากกว่า 20 ปี จ านวน 2 ท่าน โดยใช้วิธีการวิเคราะห์เนื้อหา (Content analysis) ขั้นตอนท่ี 3 ได้น า
ผลการวิเคราะห์เนื้อหาที่ได้จากข้ันตอนที่ 2 มาสรุปและประมวลผล แล้วร่างแนวทางการปรับปรุงการรถไฟแห่ง
ประเทศไทย และน าผลไปสอบถามจากกลุ่มผู้ให้ข้อมูล โดยการสัมภาษณ์ และขั้นตอนสุดท้าย แก้ไข และ
ปรับปรุงร่างแนวทางการปรับปรุงการรถไฟแห่งประเทศไทย 
 
ผลการวิจัย 

1. ผลการวิจัยสถานภาพและปัญหาการบริหารงานของการรถไฟแห่งประเทศไทย พบว่า  
 สถานภาพของการรถไฟแห่งประเทศไทยมีการก่อตั้งมาแล้วกว่า 118 ปี เดิมมีสถานะเป็น

หน่วยงานราชการที่มีภารกิจในการด าเนินการเกี่ยวกับการก่อสร้างทางรถไฟ และการให้บริการที่เกี่ยวข้องกับ
รถไฟทั้งหมด ในช่วงที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างมากคือ ช่วงที่มีการเปลี่ยนเป็นรัฐวิสาหกิจภายใต้เง่ือนไขของ World 
Bank ที่ท าให้โครงสร้างการด าเนินงานด้านโครงสร้างพื้นฐานเปลี่ยนแปลงไปจากเดิม ท่ีการลงทุนด้านโครงสร้าง
พื้นฐานจะเป็นการลงทุนโดยหน่วยงานราชการ ซึ่งเป็นการลงทุนที่ไม่หวังผลก าไร แต่ขณะที่การลงทุนด้านรถไฟมี
ส่วนที่เป็นโครงสร้างพื้นฐานและการบริการอยู่ภายในองค์กรเดียวกัน ซึ่งพบว่า การด าเนินงานมีปัญหาเกิดขึ้นจาก 2 
ปัจจัยคือ  

1.1 ปัจจัยภายใน ได้แก ่
 โครงสร้างองค์กร การรถไฟแห่งประเทศไทยมีโครงสร้างองค์กรที่มีขนาดใหญ่จากภารกิจ

งานการให้บริการด้านรถไฟทั้งระบบ ทั้งด้านการก่อสร้างทางรถไฟ การควบคุมการเดินรถทั้งขบวนรถโดยสาร
และขบวนรถสินค้า การบริหารทรัพย์สินเพื่อใช้ในงานธุรกิจหลักด้านการเดินรถ และงานที่ไม่ใช่ธุรกิจหลักด้าน
การเดินรถ การให้บริการขนส่งคนโดยสารและสินค้า การให้บริการรถไฟฟ้าในเขตเมือง (Airport Rail Link) และ    
การเป็นหน่วยงานด้านการก ากับดูแลทั้งด้านการให้บริการ ความปลอดภัย และก าหนดอัตราค่าโดยสาร แตกต่าง
จากหน่วยงานอื่นในภาคคมนาคมทีม่ีการแยกงานโครงสร้างพื้นฐานออก  

  ระบบ ภาพรวมของการรถไฟแห่งประเทศไทยพบว่า ยังคงไม่ได้น าระบบเทคโนโลยี
สารสนเทศมาประยุกต์ใช้กับการปฏิบัติงานในทุกส่วนงาน ซึ่งระบบดังกล่าวจะเช่ือมโยงข้อมูลที่จ าเป็นต่อการ
บริหารงาน เช่น ด้านการบัญชีและการเงิน การจองบัตรโดยสารออนไลน์ การจัดท าฐานข้อมูลและสารสนเทศ
ประกอบการบริหารทรัพย์สิน  

  ยุทธศาสตร์ขององค์กร มีการก าหนดยุทธศาสตร์ขององค์กรที่สอดรับกับนโยบายของ
ภาครัฐที่ส่งเสริมการขนส่งทางราง ปัจจุบันรัฐบาลอยู่ระหว่างการลงทุนและพัฒนาด้านโครงสร้างพื้นฐาน ดังนั้น การ
รถไฟแห่งประเทศไทยจึงควรเตรียมการปรับปรุงคุณภาพการให้บริการในด้านต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องเพื่อรองรับการ
พัฒนาโครงสร้างพื้นฐานแล้วเสร็จ และต้องด าเนินงานในเชิงธุรกิจมากขึ้น 
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  รูปแบบการบริหารงานของผู้บริหาร มีการกระจายอ านาจ การมอบหมายหน้าที่ และ              
การก าหนดขอบเขตการบริหารในการตัดสินใจให้แก่รองผู้ว่าการฯ อย่างมีเอกภาพ แต่มีปัญหาอยู่ที่การฝึกทักษะ
การบริหารให้กับผู้บริหารระดับรองให้มีทักษะการบริหารงานท่ีสอดคล้องกับภาพรวมขององค์กร  
  บุคลากร จากโครงสร้างองค์กรที่มีขนาดใหญ่ ภารกิจหน้าที่หลายวัตถุประสงค์ จึงมีจ านวน
บุคลากรมาก บุคลากรส่วนใหญ่มีความรู้ความสามารถในงานที่รับผิดชอบ โดยเฉพาะความเช่ียวชาญด้าน
วิศวกรรม แต่ยังขาดแคลนบุคลากรที่มีความรู้ความสามารถเชิงธุรกิจ และเชิงพาณิชย์ที่เป็นส่วนส าคัญต่อ          
การด าเนินงาน  

  ทักษะขององค์กร และของคนในองค์กร การพัฒนาทักษะและขีดความสามารถของ
บุคลากร ขาดผู้ที่มีความรู้ในการบริหาร อีกทั้งองค์กรยังมีเป้าหมายการประกอบธุรกิจไม่ชัด จึงยากที่จะก าหนด                   
แนวทางการพัฒนาขีดความสามารถของบุคลากร  

  ค่านิยมร่วมกันของคนในองค์กร มีการก าหนดค่านิยมขององค์กร แต่ยึดโยงกับการลงทุน
ด้านโครงสร้างพื้นฐานท่ีจะเป็นสิ่งส าคัญต่อความสามารถในการให้บริการแก่ประชาชน  
  1.2 ปัจจัยภายนอก ได้แก่ 
   นโยบายและการเมือง การก าหนดนโยบายจากรัฐบาลในการควบคุมอัตราค่าโดยสารช้ัน 3 
และปัจจุบันเป็นการให้บริการรถไฟฟรี ที่ภาครัฐชดเชยผลประกอบการแต่ไม่เต็มจ านวนและล่าช้า ประกอบกับ
ระบบบัญชีและการเงินที่เป็นปัจจัยภายในยังคงไม่เอื้อ อีกทั้งการที่ภาครัฐขาดการลงทุนด้านโครงสร้างพื้นฐาน
และรถจักรล้อเลื่อนมาเป็นเวลานาน ท าให้รถไฟเสียเปรียบการขนส่งรูปแบบอื่น แม้ว่าจะมีการสนับสนุนจาก
ภาครัฐในการพัฒนาด้านระบบราง แต่ด้วยสภาพการขนส่งที่มีข้อจ ากัดในการเข้าถึง การขาดการเช่ือมโยงที่ดี     
ซึ่งเน้นในส่วนของการพัฒนาด้านโครงสร้างพื้นฐานแต่ยังไม่มีแผนงานที่ชัดเจนในส่วนของการบริการ ขณะที่         
การกระตุ้นให้ใช้การขนส่งสาธารณะยังคงไม่มีนโยบายที่ชัดเจน  
   เศรษฐกิจ ผู้โดยสารและผู้ประกอบการมีการเปรียบเทียบอัตราค่าโดยสาร ค่าขนส่ง และ      
ด้านอื่น ๆ เช่น ความตรงต่อเวลา ความสะดวกสบาย และความปลอดภัย ท าให้รถไฟแพ้การ เดินทางและ               
การขนส่งรูปแบบอื่น ขณะที่เมื่อมีภาวะเศรษฐกิจชะลอตัวและภาวะราคาน้ ามันเพิ่มสูงขึ้นพบว่า มีการเดินทาง
ด้วยรถไฟเพิ่มมากข้ึน ในทางกลับกันเมื่อประชาชนมีรายได้สูงขึ้นจะมีความต้องการในการบริการที่มีคุณภาพสูง
ตามไปด้วย แต่การให้บริการของรถไฟไม่สามารถปรับเปลี่ยนให้สอดคล้องกับความคาดหวังของผู้ใช้บริการได้  
   สังคมและวัฒนธรรม ภาครัฐอยู่ระหว่างการผลักดันการด าเนินโครงการระบบขนส่งมวลชน
ในเขตกรุงเทพมหานคร ซึ่งการเลือกรูปแบบการเดินทางขึ้นอยู่กับราคา และคุณภาพของการเดินทางที่ดีกว่าด้วย  
   เทคโนโลยีและนวัตกรรม การน าขบวนรถไฟฟ้ามาให้บริการโดยมีสถานี โครงสร้างทางวิ่ง
ยกระดับ สามารถท าความเร็วและให้บริการได้ตรงเวลามากขึ้น การใช้พลังงานไฟฟ้าในการขับเคลื่อนขบวนรถ
เป็นเทคโนโลยีใหม่ แต่ไม่สามารถน ามาปรับใช้กับการให้บริการได้ทั้งหมด เนื่องจากต้องมีการลงทุนติดตั้งสายส่ง
ไฟฟ้า การสั่งซื้อหัวรถจักร และขบวนรถใหม่ทั้งหมด  
   สิ่งแวดล้อม การด าเนินงานของระบบรางจะต้องจัดท ารายงานการวิเคราะห์ผลกระทบ
สิ่งแวดล้อม ผ่านการพิจารณาจากคณะกรรมการสิ่งแวดล้อมแห่งชาติ ที่ผ่านมาพบว่า การด าเนินงาน                
ไม่เป็นไปตามแผน เกิดความล่าช้า  
   กฎหมาย กฎหมาย ระเบียบ ข้อบังคับ พระราชบัญญัติการรถไฟฯ ค่อนข้างเก่า ล้าสมัย                
จะต้องเตรียมการในการก าหนดวัตถุประสงค์การด าเนินงานของการรถไฟแห่งประเทศไทยให้ชัดเจนในทิศทาง 
การสนับสนุน และอุปสรรคที่ โดยต้องมีเป้าหมายทางธุรกิจชัดเจน 
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 2.  แนวทางการปรับปรุงการรถไฟแห่งประเทศไทย พบข้อเสนอแนะแนวทาง คือ  
  2.1 แนวทางการด าเนินการภายในของการรถไฟแห่งประเทศไทย 

 2.1.1 โครงสร้าง การปรับโครงสร้างภายในให้มีโครงสร้างแบบแบนราบ สายการบังคับ
บัญชาที่สั้นลง การจัดฝ่าย/กลุ่มการบริหารงานภายในมีความสอดคล้องกัน เพื่อการประสานข้อมูลและการบูรณา
การการท างานร่วมกัน รวมทั้งลดความซ้ าซ้อนของหน่วยงาน/การท างาน    

 2.1.2 ระบบ  
    2.1.2.1 การปรับปรุงระบบบัญชีและการเงิน โดยน าระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ
ทางด้านบัญชีและการเงินมาใช้เพื่อประกอบการตัดสินใจได้อย่างเหมาะสม 
    2.1.2.2 การรวบรวมกฎ ระเบียบ กฎหมาย ข้อบังคับที่เกี่ยวข้องในงานด้านรถไฟ               
อย่างเป็นระบบ หมวดหมู่ เพื่อน ามาใช้ประกอบการด าเนินการได้อย่างสะดวก บางส่วนที่ล้าสมัยควรมีการเก็บ
รวบรวมและมีการปรับปรุงในช่วงเวลาที่มีความเหมาะสมต่อไป 
    2.1.2.3 การน าระบบเทคโนโลยีสารสนเทศมาใช้ในการด าเนินงานท้ังการบริหารงาน               
การด าเนินงาน และการให้บริการประชาชน เพื่อให้ผู้บริหารมีข้อมูลที่ทันสมัย เพียงพอ สามารถวางแผน                
การบริหารรายได้และต้นทุนได้อย่างเหมาะสมประกอบการตัดสินใจ ในส่วนของพนักงานจะช่วยลดระยะเวลา            
ในการด าเนินงานลง และสามารถจัดเตรียมข้อมูลเสนอต่อผู้บริหารเพื่อตัดสินใจได้ และในส่วนของประชาชน
สามารถจองบัตรโดยสารออนไลน์ และไม่ต้องเดินทางไปรับบัตรโดยสารที่สถานีรถไฟ 
    2.1.2.4 การพัฒนาระบบบริหารทรัพยากรบุคคลที่จะดึงดูดบุคลากรใหม่ ๆ ที่มี
ศักยภาพเข้ามาร่วมเป็นส่วนหนึ่งขององค์กร โดยต้องเปลี่ยนโฉมการบริหารงาน การปฏิบัติงาน และโอกาสใน
การเข้าเป็นส่วนหนึ่งขององค์กรที่รับผิดชอบในงานที่มีภารกิจที่ท้าทาย และความภาคภูมิใจในการมีส่วนร่วมใน
การขับเคลื่อนระบบรางของประเทศ              
    2.1.2.5 การริเริ่มงานวิจัยและพัฒนาในงานที่ เกี่ยวข้องกับการให้บริการแก่
ผู้รับบริการ                 เป็นส่วนส าคัญต่อการปรับปรุงคุณภาพการให้บริการเพื่อให้มีการบริการที่ดี  
   2.1.3 ยุทธศาสตร์การบริหารงานเชิงรุก ประกอบด้วย 1. ด้านความสะอาด  การปรับปรุง
การให้บริการในด้านความสะอาดบนขบวนรถ ภายในสถานี  2. ด้านความตรงต่อเวลา จะสามารถปรับปรุงได้ใน
ภายหลังจากได้มีการลงทุนด้านโครงสร้างพื้นฐานให้เป็นระบบรถไฟทางคู่แล้ว ซึ่งจะมีผลต่อความน่าเชื่อถือของ
ผู้ใช้บริการ 3. ด้านความปลอดภัย ในการเดินทางด้วยระบบรางมีความปลอดภัยในการเดินทางมากกว่าการ
เดินทางด้วยรถยนต์ ที่ถือได้ว่าเป็นข้อได้เปรียบซึ่งจะต้องหันมาเพิ่มการส่งเสริมภาพลักษณ์การเดินทางที่
ปลอดภัย และ 4. ด้านการส่งเสริมการเดินทางด้วยรถไฟ ซึ่งในส่วนของความนิยมในการเดินทางด้วยรถไฟที่     
ลดน้อยลง อาจมีการหารือร่วมกับเอกชนในการร่วมจัดบริการการเดินทางที่สอดรับกับการเข้าสู่ระบบรถไฟ ที่จะ
ส่งเสริมให้คนหันมาใช้รถไฟในการเดินทางมากขึ้น    
   2.1.4 รูปแบบการบริหารงานของผู้บริหาร การส่งเสริมให้ผู้บริหารในระดับรองลงมามี
การตัดสินใจท่ีมากข้ึน เพื่อเป็นการฝึกฝนการใช้ภาวะผู้น า การจัดการในภาวะวิกฤต เพื่อรองรับต่อการเตรียมตัว
ของบุคลากรในองค์กรให้เกิดการตัดสินใจที่ดี และแก้ไขปัญหาที่เกิดขึ้นได้ทันท่วงที  
   2.1.5  บุคลากร การจัดเก็บรวบรวมข้อมูลบุคลากรอย่างเป็นระบบ โดยจัดหมวดหมู่
บุคลากรใหส้อดคล้องกับภาระงาน ความถนัด จะท าให้ทราบว่าในฝ่าย/กลุ่มงานต่าง ๆ มีบุคลากรที่จบการศึกษา
ด้านใดบ้าง และมีความต้องการบุคลากรที่จบการศึกษาด้านใด เพื่อให้มีการสรรหาบุคลากรได้สอดคล้องกับ
หน้าท่ีที่ต้องรับผิดชอบ ซึ่งควรเน้นบุคลากรที่มีความรู้ความสามารถเชิงธุรกิจหรือเชิงพาณิชย์มากขึ้น เพื่อผลักดัน
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ให้องค์กรสามารถด าเนินงานในเชิงรุก และพลิกฟ้ืนองค์กรได้ในที่สุด รวมทั้งมีการฝึกอบรมเพื่อเพิ่มพูนความรู้ใน
ด้านที่สอดคล้องกับภาระหน้าที่ เพื่อเป็นการพัฒนาบุคลากรให้มีความรู้ความสามารถ และความเชี่ยวชาญในการ
ปฏิบัติงาน  
  2.1.6 ทักษะองค์กร และคนในองค์กร เน้นให้มีการคิดเชิงรุก การเพิ่มความเช่ียวชาญ                 
ในการงานเชิงธุรกิจ และเชิงพาณิชย์มากข้ึน เพื่อรองรับต่อการลงทุนด้านโครงสร้างพื้นฐานท่ีภาครัฐได้สนับสนุน
ต่อการพัฒนาด้านระบบรางให้เป็นระบบหลักของประเทศ ซึ่งจะท าให้มีการใช้ประโยชน์จากระบบเทคโนโลยี
สารสนเทศด้านบัญชีและการเงินได้อย่างมีประสิทธิภาพ และส่งผลต่อการบริหารต้นทุนขององค์กรด้วย 

2.1.7 ค่านิยมร่วมกันของคนในองค์กร  
        การปลูกฝังค่านิยมต่อการยอมรับการเปลี่ยนแปลงในการด าเนินงานแบบเดิม ๆ                  
มาเป็นการด าเนินงานในเชิงรุกมากขึ้น เพื่อสร้างความพึงพอใจแก่ผู้ใช้บริการ ซึ่งจะท าให้องค์กรสามารถ               
อยู่รอดได้ 
  2.2 แนวทางการด าเนินงานรองรับสภาวะแวดล้อมภายนอก   

2.2.1 ปัจจัยทางนโยบายและการเมือง การสะท้อนต้นทุนที่แท้จริงของการรถไฟแห่ง
ประเทศไทยโดยมีข้อมูลที่ได้จากการปรับปรุงปัจจัยภายในแล้ว เพื่อให้มีข้อมูลต้นทุนการเดินรถที่มีความถูกต้อง 
ครบถ้วน และสมบูรณ์ ประกอบให้ผู้มีอ านาจตัดสินใจทางนโยบายและการเมืองทราบ จะเป็นส่วนส าคัญต่อ              
การก าหนดนโยบายราคาที่เหมาะสม และภาระด้านงบประมาณของประเทศต่อไป 

2.2.2 ปัจจัยทางเศรษฐกิจ การก าหนดอัตราค่าโดยสารที่มีความเหมาะสม และมีการคิด
อัตราค่าแรกเข้าระบบเพียงครั้งเดียว รวมทั้งการเร่งรัดให้การใช้ระบบบัตรโดยสารร่วม เพื่อให้เกิดการเดินทางที่มี
ความสะดวก และลดค่าใช้จ่ายในการเดินทาง  

2.2.3 ปัจจัยทางสภาพสังคมและวัฒนธรรม การสร้างจิตส านึกและวัฒนธรรมการ
เดินทางด้วยรถไฟ ที่เป็นการเดินทางที่มีประสิทธิภาพ และความปลอดภัย เพื่อจูงใจให้ประชาชนหันมาใช้บริการ
รถไฟ        ซึ่งภาครัฐควรจะต้องเตรียมการในการกระตุ้นให้ เกิดการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมการเดินทางจาก
รถยนต์ส่วนบุคคลมาใช้รถไฟ/รถไฟฟ้าในการเดินทางมากขึ้น 

2.2.4 ปัจจัยทางเทคโนโลยีและนวัตกรรมใหม่ ๆ การน าขบวนรถที่ใช้พลังงานไฟฟ้าในการ
ขับเคลื่อนมาให้บริการ จะเป็นอีกภาพลักษณ์หนึ่งของการเดินทางที่มีความสะดวก การใช้พลังงานที่สะอาด และรักษา
สิ่งแวดล้อมตามไปด้วย แต่ในระยะแรกควรเร่งด าเนินการพัฒนาโครงสร้างพื้นฐานเพื่อให้การพัฒนาระบบราง         
มีประสิทธิภาพเพียงพอ มีความปลอดภัยในการเดินทาง ตรงต่อเวลาก่อน เนื่องจากการเปลี่ยนขบวนรถมีการลงทุนสูง 
ซึ่งจะต้องมีการด าเนินการอีกหลายขั้นตอน และขึ้นอยู่กับความคุ้มค่าในการลงทุน รวมทั้งนโยบายของภาครัฐที่
จะต้องมีการด าเนินการในส่วนท่ีเกี่ยวข้องต่อไป  

2.2.5 ปัจจัยทางสิ่งแวดล้อม การเร่งรัดปรับปรุงแก้ไขตามที่ส านักงานนโยบายและแผน
ทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดล้อมมีข้อเสนอแนะโดยเร็ว และน าแนวทางการจัดท ารายงานการวิเคราะห์
สิ่งแวดล้อมที่เคยผ่านการพิจารณามาเป็นตัวน าในการจัดท ารายงาน การสร้างการรับรู้ การรับฟังความเห็นของ
ประชาชน และข้อเสนอแนะมาปรับปรุง อีกทั้งการสร้างความสัมพันธ์อันดีกับประชาชนในพ้ืนท่ีที่ได้รับผลกระทบ
อยา่งต่อเนื่อง  

2.2.6 ปัจจัยทางกฎหมาย การเสนอให้มีการปรับปรุงกฎหมายที่เกี่ยวข้องกับงานด้านรถไฟ 
เพื่อให้เกิดการบูรณาการการด าเนินงานร่วมกับระบบการขนส่งอื่น และการท างานระหว่างกระทรวงได้อย่าง
เหมาะสม 
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การอภิปรายผลและข้อเสนอแนะ 
จากผลการวิจัย สามารถน ามาสู่การอภิปรายผลได้ ดังนี้  
1. การศึกษาสถานภาพและปัญหาการบริหารงานของการรถไฟแห่งประเทศไทยเกิดขึ้นจากปัจจัย

ภายใน ได้แก่ โครงสร้างองค์กร ระบบ ยุทธศาสตร์ขององค์กร รูปแบบ การบริหารงานของผู้บริหาร บุคลากร 
ทักษะขององค์กรและของคนในองค์กร และค่านิยมร่วมกันของคนในองค์กร และปัจจัยภายนอก ได้แก่ นโยบาย
และการเมือง เศรษฐกิจ สังคมและวัฒนธรรม เทคโนโลยีและนวัตกรรม สิ่งแวดล้อม และกฎหมาย ถือได้ว่าเป็น
การด าเนินการตามแผนยุทธศาสตร์การพัฒนาระบบราชการไทย พ.ศ. 2556-2561 ที่ต้องเปิดให้มีการสร้างระบบย่อย 
(Sub-systems) ระบบราชการ โดยศึกษาเชิงลึกให้เห็นสภาพปัญหาอุปสรรคและวางแนวทางการจัดระบบเพื่อ
ปรับปรุงการท างานระบบย่อยให้มีความเหมาะสมสอดคล้องกับแผนวิสาหกิจการรถไฟแห่งประเทศไทย         
พ.ศ. 2555-2559 ที่การรถไฟแห่งประเทศไทยจะต้องปรับปรุงการบริหารงานภายในการรถไฟแห่งประเทศไทย     
ให้สนับสนุนต่อการพัฒนาด้านโครงสร้างพื้นฐานที่ได้รับการสนับสนุนจากนโยบายของรัฐบาล สอดรับกับ
แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ฉบับที่ 11 พ.ศ. 2555-2559 ท่ีให้ความส าคัญกับการปรับโครงสร้างการ
บริหารจัดการของการรถไฟแห่งประเทศไทย เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพการให้บริการและด าเนินงานในอนาคต ทั้งนี้ 
จากผลการวิจัยมีข้อค้นพบเพิ่มเติมคือ การปรับโครงสร้างองค์กรแม้ว่าจะได้มีการปรับมาแล้วหลายครั้งแต่ยัง
พบว่า การบริหารงานยังคงประสบปัญหาอยู่ สอดรับกับผลการวิจัยเกี่ยวกับการขาดบุคลากรในเชิงธุรกิจและเชิง
พาณิชย์ อีกทั้งระบบเทคโนโลยีสารสนเทศที่สนับสนุนต่อระบบบัญชีและการเงิน ทรัพยากรบุคคล บริหาร
ทรัพย์สิน ตามแนวคิดการจัดการภาครัฐแนวใหม่ (New Public Management : NPM) รวมทั้งยังไม่ได้มีการ
เปิดให้ภาคเอกชนเข้ามาแข่งขันในการให้บริการสาธารณะ  

2. การหาแนวทางการปรับปรุงการรถไฟแห่งประเทศไทย พบว่า มี 6 แนวทาง ดังนี้  
2.1 การปรับโครงสร้างภายในให้มีโครงสร้างแบบแบนราบ สายการบังคับบัญชาท่ีสั้นลง การจัด

ฝ่าย/กลุ่มการบริหารงานภายในมีความสอดคล้องกัน เพื่อการประสานข้อมูลแลการบูรณาการการท างานร่วมกัน 
รวมทั้งลดความซ้ าซ้อนของหน่วยงาน/การท างาน สอดคล้องกับแผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ฉบับที่ 11 
พ.ศ. 2555-2559 ก าหนดให้ความส าคัญกับการปรับโครงสร้างการบริหารจัดการ  เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพ          
การให้บริการและด าเนินงานในอนาคต และแผนยุทธศาสตร์การพัฒนาระบบราชการไทย พ.ศ. 2556-2561                 
ทีมุ่่งสู่การเป็นองค์การที่มีขีดสมรรถนะสูง ที่จะต้องมีโครงสร้างเหมาะสม สอดคล้อง และเช่ือมโยงไปในทิศทาง
เดียวกันทั่วทั้งองค์การ สอดคล้องกับแนวคิดการจัดการเชิงระบบที่การก าหนดโครงสร้างองค์การและการจัดการ
ที่มีความเช่ือมโยงอย่างเหมาะสมจะท าให้การจัดการมีประสิทธิภาพ สอดคล้องกับพิพัฒน์ ธรรมสิทธิ์ (2545) ที่
ผู้บริหารระดับกลางและระดับสูงของการรถไฟแห่งประเทศไทยส่วนใหญ่เห็นว่าโครงสร้างการบริหารมีความ
เหมาะสมในระดับปานกลาง    

2.2 การปรับปรุงระบบ โดยน าระบบเทคโนโลยีสารสนเทศมาใช้ในการพัฒนาระบบบัญชีและ
การเงิน กฎหมาย การด าเนินงาน การบริหารทรัพยากรบุคคล และงานวิจัยและพัฒนา เพื่อสามารถใช้ข้อมูล
ประกอบการตัดสินใจได้อย่างเหมาะสมสอดคล้องกับแผนยุทธศาสตร์การพัฒนาระบบราชการไทย พ.ศ. 2556-
2561 ทีมุ่่งสู่การเป็นองค์การที่เปลี่ยนแปลง และปรับตัวได้อย่างเหมาะสมต่อสถานการณ์ต่าง ๆ  

2.3 การก าหนดยุทธศาสตร์ ด้านความสะอาด การปรับปรุงการให้บริการในด้านความสะอาด
บนขบวนรถ ภายในสถานี ด้านความตรงต่อเวลา ที่ควรเตรียมพร้อมควบคู่ระหว่างการพัฒนาด้านโครงสร้าง
พื้นฐาน สอดคล้องกับแผนยุทธศาสตร์การพัฒนาระบบราชการไทย พ.ศ. 2556-2561 ในมิติกลุ่มผู้รับบริการตาม
แนวคิด NPM การให้บริการที่มีคุณภาพแก่ประชาชน แนวคิดการตลาดส าหรับภาครัฐ (Marketing in Public 
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Sector)  ที่มุ่งพัฒนาการให้บริการตอบสนองความต้องการ ความคาดหวัง และสร้างความพึงพอใจของ
ผู้รับบริการหรือประชาชนให้มากที่สุด  
  2.4 การส่งเสริมให้ผู้บริหารในระดับรองลงมามีการตัดสินใจที่มากขึ้น เพื่อเป็นการฝึกฝนการใช้
ภาวะผู้น า การจัดการในภาวะวิกฤต เพื่อรองรับต่อการเตรียมตัวของบุคลากรในองค์กรให้เกิดการตัดสินใจที่ดี 
และแก้ไขปัญหาที่เกิดขึ้นได้ทันท่วงที สอดคล้องกับทฤษฎีความเป็นผู้น าเชิงปฏิรูป ตามแนวคิดของ Bass          
เพื่อเตรียมความพร้อมของบุคลากรส าหรับการเป็นผู้น า และตัดสินใจเรื่องต่าง ๆ ที่ส าคัญในอนาคต  
  2.5 การจัดเก็บรวบรวมข้อมูลบุคลากรอย่างเป็นระบบ เพื่อสรรหา และธ ารงรักษาบุคลากรที่มี
ศักยภาพ โดยควรเน้นบุคลากรด้านธุรกิจ หรือเชิงพาณิชย์มากข้ึน เพื่อร่วมผลักดันองค์กรให้ด าเนินงานในเชิงรุก 
และพลิกฟ้ืนองค์กรได้ในที่สุด สอดคล้องกับแผนวิสาหกิจการรถไฟแห่งประเทศไทย พ.ศ. 2555-2559 ด้านการ
พัฒนาและบริหารบุคลากร   
  2.6 การปลูกฝังค่านิยมต่อการยอมรับการเปลี่ยนแปลง เน้นการด าเนินงานเชิงรุกมากขึ้น              
เพื่อสร้างความพึงพอใจแก่ผู้ใช้บริการ ซึ่งจะท าให้องค์กรสามารถอยู่รอดได้ 
 
ข้อเสนอแนะ 

1. ข้อเสนอแนะส าหรับการน าผลการวิจัยไปใช้  
1.1  ข้อเสนอแนะเชิงนโยบาย  

  1.1.1 กระทรวงคมนาคมควรก าหนดนโยบายในการส่งเสริมการเดินทาง และการขนส่ง
สินค้าด้วยระบบรถไฟท่ีชัดเจน เพื่อสนับสนุนให้มีการเปลี่ยนรูปแบบการเดินทาง และการบูรณาการในการขนส่ง                 
ต่างรูปแบบเพื่อส่งเสริมให้มีการใช้ระบบรางมากข้ึน  

1.1.2 กระทรวงคมนาคมควรติดตาม และประเมินผลการด าเนินงานของการรถไฟ                 
แห่งประเทศไทยอย่างต่อเนื่อง และควรส่งเสริม สนับสนุนให้พัฒนาการบริหารในเชิงธุรกิจและเชิงพาณิชย์มากขึ้น   

1.1.3 กระทรวงคมนาคมควรเป็นหน่วยงานกลางในการประสานการปรับปรุงกฎหมาย             
ที่เกี่ยวข้อง เพื่อให้เกิดการบูรณาการการด าเนินงานร่วมกับระบบการขนส่งอ่ืนได้อย่างเหมาะสม  

1.2 ข้อเสนอแนะเชิงปฏิบัติ  
 1.2.1 การรถไฟแห่งประเทศไทยควรให้ความส าคัญกับการพัฒนาบุคลากรที่สอดคล้องกับ

ทิศทางการพัฒนาองค์กรที่ต้องปรับตัวทั้งในเชิงธุรกิจและเชิงพาณิชย์มากขึ้น ซึ่ง จะส่งผลให้การรถไฟแห่ง
ประเทศไทยสามารถเพิ่มขีดความสามารถให้ดียิ่งขึ้น  

 1.2.2 การรถไฟแห่งประเทศไทยควรให้ภาคเอกชนเข้ามามีส่วนร่วมในการจัดบริการในส่วนงาน
ที่มิใช่การด าเนินงานหลักมากข้ึน เพื่อลดภาระการปฏิบัติงานในส่วนงานหลัก และมุ่งเน้นต่อการพัฒนางานหลัก 
สร้างความเชื่อมั่นต่อผู้ใช้บริการมากขึ้น  

1.2.3 การรถไฟแห่งประเทศไทยควรควรวางแผนการบริหารจัดการอย่างต่อเนื่อง 
โดยเฉพาะด้านระบบเทคโนโลยีสารสนเทศที่จะช่วยสนับสนุนในการปฏิบัติงานทั้งในระดับปฏิ บัติการ              
การบริหารที่จะอ านวยความสะดวก และมีข้อมูลประกอบการตัดสินใจได้อย่างเหมาะสม  
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2. ข้อเสนอแนะเพ่ือการวิจัยคร้ังต่อไป  
2.1 ควรท าการวิจัยเปรียบเทียบการรถไฟแห่งประเทศไทยกับกิจการด้านรถไฟในต่างประเทศที่

มีความเป็นเลิศ (Best Practice) เพื่อน ามาเป็นต้นแบบในการปรับปรุงองค์กรสู่ความเป็นเลิศต่อไป  
2.2 ควรท าการวิจัยเปรียบเทียบการรถไฟแห่งประเทศไทยภายหลังจากมีการแยกการบริหาร

โครงสร้างพื้นฐานให้อยู่ภายใต้การก ากับดูแลของกรมการขนส่งทางราง ที่อยู่ระหว่างการผลักดันของกระทรวง
คมนาคม ซึ่งมีบริบทในการบริหารที่แตกต่างไปจากเดิม เพื่อก าหนดกลยุทธ์ท่ีเหมาะสมกับการรถไฟแห่งประเทศไทย
ต่อไป  
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