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บทคัดย่อ 
 การศึกษานี้มีวัตถุประสงค์เพ่ือวิเคราะห์การเปลี่ยนแปลงโครงสร้างประชากรในฐานะ “สัญญาณ
เชิงกลยุทธ์” ของการบริการการบิน ผ่านกรอบแนวคิดการสร้างความหมายของผู้บริหารโดยใช้ระเบียบวิธี
วิจัยเชิงคุณภาพแบบตีความ การสัมภาษณ์เชิงลึกผู้บริหารระดับสูงในอุตสาหกรรมการบินของประเทศไทย 
จ านวน 18 ราย ถูกน ามาวิเคราะห์ด้วยการวิเคราะห์เชิงธีม 
 ผลการศึกษาพบว่า ผู้บริหารสายการบินมิได้มองการเปลี่ยนแปลงโครงสร้างประชากรเป็นเพียง
ข้อจ ากัดเชิงโครงสร้าง แต่เป็นเชิงความหมายที่ก าหนดล าดับความส าคัญเชิงกลยุทธ์ด้าน 1) การออกแบบ
ประสบการณ์การเดินทางของผู้โดยสารสูงวัย 2) การจัดการความเสี่ยงและความปลอดภัยเชิงบริการ 3) 
การบริหารและรักษาแรงงานส่วนหน้าที่มีประสบการณ์ และ 4) การใช้เทคโนโลยีดิจิทัลแบบผสมผสาน
มนุษย์ ซึ่งการศึกษานี้มีส่วนช่วยขยายองค์ความรู้ด้านกลยุทธ์การบริการการบิน และเสนอข้ อค้นพบเชิง
ทฤษฎีที่ส าคัญต่อการบริหารสายการบินในบริบทสังคมสูงวัย 
 
ค ำหลัก: การเปลี่ยนแปลงโครสร้างประชากร , การบริการการบิน , สัญญาณเชิงกลยุทธ์ , การสร้าง

ความหมายของผู้บริหาร 
 
Abstract 
 This study aims to examine demographic structural change as a “Strategic Signal” 
in aviation services through the lens of executive sensemaking. An interpretive qualitative 
approach was employed. Data were collected through in-depth interviews with 18 senior 
executives in Thailand’s aviation industry and analyzed using thematic analysis. 
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 The findings indicate that airline executives do not perceive demographic 
structural change merely as a structural constraint. Rather, they interpret it as a meaningful 
signal that shapes strategic priorities in four key areas: (1) designing travel experiences for 
aging passengers, (2) service-based risk management and safety assurance, (3) managing 
and retaining experienced frontline employees, and (4) integrating digital technologies 
with human-centered service. 
 This study contributes to the literature on aviation service strategy by expanding 
theoretical understanding of demographic change as a strategic signal and offering 
important insights for airline management in the context of an aging society. 
 
Keywords: demographic structural change; aviation services; strategic signals; executive 

sensemaking 
 
บทน า 
 1. การเปลี่ยนแปลงโครงสร้างประชากรกับพลวัตรเชิงโครงสร้างของอุตสาหกรรมการบิน 
  การเปลี่ยนแปลงโครงสร้างประชากรเป็นกระบวนการระยะยาวที่ปรับเปลี่ยนเงื่อนไขพ้ืนฐาน
ของระบบเศรษฐกิจและอุตสาหกรรมอย่างเป็นระบบ การเข้าสู่สังคมสูงวัยและการลดลงของอัตราเจริญพันธุ์
ส่งผลต่อทั้งรูปแบบอุปสงค์ อุปทานแรงงาน และความคาดหวังของผู้ใช้บริการในหลากหลายอุตสาหกรรม 
(Bloom, Canning, & Fink, 2010; United Nations, 2023) 
  ส าหรับอุตสาหกรรมการบิน ผลกระทบดังกล่าวมีลักษณะเฉพาะและทวีความซับซ้ อน
มากกว่าภาคบริการทั่วไป เนื่องจากการบริการการบินเกี่ยวข้องกับความปลอดภัยระดับสูง การเดินทาง
ของผู้โดยสารในสภาพแวดล้อมที่มีข้อจ ากัด การจัดการเวลาอย่างเข้มงวด และการประสานงานของระบบ
บริการที่มีความซับซ้อนหลายระดับ การเปลี่ยนแปลงโครงสร้างประชากรจึงมิได้ส่งผลเพียงต่อจ านวน
ผู้โดยสาร หากแต่ปรับเปลี่ยน “เงื่อนไขของการให้บริการ” และ “ขอบเขตของการตัดสินใจเชิงกลยุทธ์” 
ของสายการบินอย่างลึกซึ้ง 
  ในบริบทของประเทศรายได้ปานกลาง เช่นประเทศไทย การเปลี่ยนผ่านทางประชากร
เกิดขึ้นอย่างรวดเร็วและทับซ้อนกับการเปลี่ยนแปลงเชิงโครงสร้างของอุตสาหกรรมการบิน ส่งผลให้สาย
การบินต้องเผชิญแรงกดดันเชิงกลยุทธ์ทั้งในระดับการด าเนินงานและระดับนโยบายองค์กร 
 2. การบริการการบินภายใต้แรงกดดันจากสังคมสูงวัย 
  ในด้านอุปสงค์ โครงสร้างอายุของผู้โดยสารที่เปลี่ยนแปลงไป โดยเฉพาะสัดส่วนผู้โดยสาร  
สูงวัยที่เพ่ิมข้ึนส่งผลให้ความต้องการบริการการบินเปลี่ยนจากการเน้น “ความรวดเร็วและต้นทุนต่ า” ไปสู่ 
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“ความปลอดภัย ความชัดเจน และความมั่นใจตลอดการเดินทาง” ผู้โดยสารสูงวัยมีแนวโน้มต้องการความ
ช่วยเหลือด้านการเคลื่อนย้าย การสื่อสารที่เข้าใจง่าย และความต่อเนื่องของการดูแลตั้งแต่ก่ อนการ
เดินทาง ระหว่างการเดินทาง และหลังการเดินทาง (Gronroos, 2017) 
  ในด้านอุปทานแรงงาน อุตสาหกรรมการบินเผชิญข้อจ ากัดจากการขาดแคลนแรงงานที่มี
ทักษะเฉพาะ การสูงวัยของพนักงานที่มีประสบการณ์ และต้นทุนฝึกอบรมที่สูง โดยเฉพาะในต าแหน่งที่
เกี่ยวข้องกับความปลอดภัยและการให้บริการส่วนหน้า เช่น ลูกเรือ พนักงานบริการภาคพ้ืน และเจ้าหน้าที่
ปฏิบัติการ ปัจจัยเหล่านี้จ ากัดความสามารถในการขยายขนาดบริการ และบังคับให้สายการบินต้อง
ทบทวนกลยุทธ์ด้านแรงงานอย่างจริงจัง (Fitzsimmons & Fitzsimmons} 2019) 
 3. ช่องว่างการวิจัย 
  แม้งานวิจัยด้านอุตสาหกรรมการบินจะให้ความส าคัญกับประเด็นประชากรในเชิงการ
พยากรณ์ความต้องการเดินทาง การวางแผนเส้นทางบิน หรือการจัดการแรงงาน แต่ส่วนใหญ่ยังคงอาศัย
วิธีการเชิงปริมาณและสมมติฐานเชิงก าหนด (Deterministic Assumptions) ซึ่งมองการเปลี่ยนแปลง
โครงสร้างประชากรเป็นเงื่อนไขภายนอกที่องค์กรต้องปรับตัวตามอย่างหลีกเลี่ยงไม่ได้ 
  แนวทางดังกล่าวยังไม่สามารถอธิบายได้อย่างเพียงพอว่า เหตุใดสายการบินที่เผชิญแรงกดดัน
ทางประชากรในลักษณะใกล้เคียงกัน จึงแสดงรูปแบบการตอบสนองเชิงกลยุทธ์ที่แตกต่างกันอย่างมี
นัยส าคัญ ช่องว่างส าคัญจึงอยู่ที่การท าความเข้าใจ “กระบวนการตีความ” ของผู้บริหารสายการบิน ซึ่ง
เป็นตัวเชื่อมระหว่างสัญญาณทางประชากรและการตัดสินใจเชิงกลยุทธ์ด้านการบริการ 
 
วัตถุประสงค์การวิจัย 
 1. เพ่ือวิเคราะห์การเปลี่ยนแปลงโครงสร้างประชากรในฐานะ “สัญญาณเชิงกลยุทธ์” ของการ
บริการการบิน ผ่านกรอบแนวคิดการสร้างความหมายของผู้บริหาร 
 2. เพ่ืออธิบายกลไกการแปลงสัญญาณทางประชากรสู่กลยุทธ์การบริการการบิน 
 
ประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับ 
 การศึกษานี้ช่วยขยายองค์ความรู้เกี่ยวกับผลกระทบของการเปลี่ยนแปลงโครงสร้างประชากรต่อ
กลยุทธ์การบริการการบิน โดยเสนอการมองการเปลี่ยนแปลงประชากรในฐานะ สัญญาณเชิงกลยุทธ์ ที่ถูก
ตีความผ่านกระบวนการ Sensemaking ของผู้บริหาร นอกจากนี้ ผลการศึกษายังช่วยให้ผู้บริหารสายการบิน
เข้าใจการออกแบบบริการ การบริหารแรงงาน และการใช้เทคโนโลยีในบริบทของสังคมสูงวัยได้ดียิ่งขึ้น 
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การทบทวนวรรณกรรม 
 1. การเปลี่ยนผ่านทางประชากรและอุตสาหกรรมการบิน 
  ทฤษฎีการเปลี่ยนผ่านทางประชากรอธิบายการเปลี่ยนแปลงโครงสร้างอายุและแรงงาน  
ของประชากร ซึ่งส่งผลโดยตรงต่ออุตสาหกรรมที่พ่ึงพาการเคลื่อนย้าย การจัดการความเสี่ยง และแรงงาน
ทักษะสูงอย่างอุตสาหกรรมการบิน (Lutz, Sanderson, and Scherbov, 2008) การเพ่ิมข้ึนของประชากร
สูงวัยส่งผลต่อรูปแบบการเดินทาง ความถี่ใจการเดินทาง และความคาดหวังต่อความปลอดภัยและการ
ดูแล 
  งานวิจัยด้านการบินชี้ให้เห็นว่า ผู้โดยสารสูงวัยมีความไวต่อความเสี่ยงด้านการเดินทาง
มากกว่ากลุ่มวัยอื่น และมีแนวโน้มประเมินคุณค่าของการบริการจาก “ความม่ันใจ” มากกว่าความรวดเร็ว
หรือราคาเพียงอย่างเดียว การเปลี่ยนแปลงดังกล่าวท าให้สายการบินต้องกันกลับมาทบทวนสมมติฐาน
เกี่ยวกับการออกแบบบริการการบิน 
 2. กลยุทธ์การบิน 
  กลยุทธ์การบริการการบินมีลักษณะเฉพาะที่ต้องผสานความปลอดภัย ประสบการณ์ และ
ประสิทธิภาพเชิงปฏิบัติการเข้าด้วยกัน การให้บริการการบินไม่สามารถแยกกออกจากบริบทของความ
เสี่ยงและกฎระเบียบได้ ท าให้การปรับตัวเชิงกลยุทธ์มีข้อจ ากัดมากกว่าภาคบริการทั่วไป (Ostrom และ
คณะ, 2015) 
  ในบริบทของการเปลี่ยนแปลงประชากร กลยุทธ์การบริการการบินต้องตอบสนองต่อความ
หลากหลายของผู้โดยสาร โดยเฉพาะความแตกต่างด้านความสามารถในการเคลื่อนย้าย การรับรู้ข้อมูล 
และความหวังด้านการดูแล 
 3. การสร้างความหมายของผู้บริหารสายการบิน 
  ทฤษฎีการสร้างความหมายเสนอว่า ผู้บริหารมิได้ตอบสนองต่อข้อมูลหรือสัญญาณเชิง
โครงสร้างโดยตรง แต่ตีความข้อมูลเหล่านั้นผ่านประสบการณ์ กรอบความปลอดภัย วัฒนธรรมองค์กร 
และข้อจ ากัดเชิงสถาบัน (Gioia และ Chittipeddi, 1991; Maitlis และ Christianson, 2014) 
  ในอุตสาหกรรมการบิน ซึ่งความปลอดภัยเป็นแก่นของการตัดสินใจเชิงกลยุทธ์ การตีความ
การเปลี่ยนแปลงประชากรจึงถูกกรองผ่านกรอบความเสี่ยงและความรับผิดชอบต่อชีวิตผู้โดยสาร ท าให้
การตอบสนองเชิงกลยุทธ์มีลักษณะเฉพาะและแตกต่างจากอุตสาหกรรมบริการอ่ืน 
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กรอบแนวคิดการวิจัย 
 การศึกษานี้ตั้งอยู่บนแนวคิดว่า การเปลี่ยนแปลงโครงสร้างประชากรไม่ส่งผลต่อกลยุทธ์องค์กร
โดยตรง แต่ส่งผลผ่านการตีความของผู้บริหาร (Executive Sensemaking) 
 การเปลี่ยนแปลงประชากรจึงท าหน้าที่เป็น Strategic Signal ที่ผู้บริหารสายการบินรับรู้และ
ตีความผ่านบริบทของความเสี่ยง ความปลอดภัย และข้อจ ากัดของอุตสาหกรรมการบิน ซึ่งน าไปสู่การ
ก าหนดกลยุทธ์ด้านการออกแบบบริการ การบริหารแรงงาน และการใช้เทคโนโลยี 
 ดังนั้นกรอบแนวคิดของการศึกษานี้สามารถสรุปได้ว่า 

 Demographic Change → Executive Sensemaking → Aviation Service Strategy 
 
ระเบียบวิธีวิจัย 
 1. จุดยืนเชิงปรัชญาและเหตุผลเชิงระเบียบวิธี 
  การศึกษานี้ยึดแนวคิดเชิงตีความ (Interpretive Paradigm) ซึ่งตั้งอยู่บนสมมติฐานว่า 
ความเป็นจริงทางสังคมและเชิงองค์กรไม่ได้ด ารงอยู่ในฐานะข้อเท็จจริงที่เป็นกลาง หากแต่ถูกสร้างขึ้นผ่าน
กระบวนการให้ความหมายของผู้กระท าในบริบทเฉพาะ แนวคิดดังกล่าวมีความเหมาะสมอย่างยิ่งต่อ
การศึกษาประเด็นการเปลี่ยนแปลงโครงสร้างประชากรในอุตสาหกรรมการบิน ซึ่งข้อมูลเชิงโครงสร้าง เช่น 
สัดส่วนผู้สูงอายุหรือโครงสร้างแรงงาน จะส่งผลเชิงกลยุทธ์ได้ก็ต่อเมื่อถูก “ตีความ” และ “ให้สถานะเชิง
ความหมาย” โดยผู้บริหารสายการบิน 
  การใช้ระเบียบวิธีเชิงปริมาณเพียงอย่างเดียวไม่สามารถอธิบายได้ว่า  เหตุใดสายการบินที่
เผชิญแรงกดดันทางประชากรในระดับใกล้เคียงกัน จึงแสดงรูปแบบการตอบสนองเชิงกลยุทธ์ที่แตกต่างกัน
อย่างมีนัยส าคัญ การวิจัยเชิงคุณภาพแบบตีความจึงถูกเลือกเพ่ือเปิดเผยกลไกเชิงการรับรู้  การให้เหตุผล 
และการตัดสินใจของผู้บริหารในบริบทการบินที่มีความเสี่ยงสูงและข้อจ ากัดเชิงสถาบันเข้มข้น 
 2. บริบทการวิจัย: อุตสาหกรรมการบินพาณิชย์ของประเทศไทย 
  อุตสาหกรรมการบินของประเทศไทยเป็นบริบทเชิงประจักษ์ที่มีความเหมาะสมอย่างยิ่งต่อ
การศึกษานี ้ด้วยเหตุผลสามประการ 
  ประการแรก ประเทศไทยก าลังก้าวเข้าสู่สังคมสูงวัยอย่างรวดเร็ว ส่งผลให้โครงสร้างผู้โดยสาร
และแรงงานในอุตสาหกรรมการบินเปลี่ยนแปลงพร้อมกัน 
  ประการที่สอง อุตสาหกรรมการบินของไทยมีทั้งสายการบินแบบดั้งเดิมและสายการบิน
ต้นทุนต่ า ท าให้เกิดความหลากหลายของโมเดลบริการภายใต้แรงกดดันทางประชากรเดียวกัน 
  ประการที่สาม การบริการการบินอยู่ภายใต้กรอบกฎระเบียบด้านความปลอดภัยที่เข้มงวด 
ท าให้การปรับตัวเชิงกลยุทธ์ไม่สามารถด าเนินการได้อย่างอิสระเหมือนภาคบริการทั่วไป 
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 3. การคัดเลือกผู้ให้ข้อมูลและตรรกะของความอ่ิมตัวเชิงทฤษฎี 
  ผู้ให้ข้อมูลถูกคัดเลือกด้วยวิธี Purposive Sampling โดยมุ่งเน้นผู้บริหารระดับสูงที่มีบทบาท
โดยตรงต่อการก าหนดกลยุทธ์ การออกแบบบริการ และการบริหารความเสี่ยงในอุตสาหกรรมการบิน ผู้ให้
ข้อมูลประกอบด้วยผู้บริหารสายงานกลยุทธ์  การปฏิบัติการ ความปลอดภัย ทรัพยากรมนุษย์ และ
ประสบการณ์ผู้โดยสาร 
  การเก็บข้อมูลด าเนินไปจนถึงจุดที่ไม่ปรากฏธีมหรือกรอบการตีความใหม่ที่มีนัยส าคัญ
เพ่ิมเติม (Theoretical Saturation) ซึ่งเกิดขึ้นที่จ านวนผู้ให้ข้อมูล 18 ราย การยึดความอ่ิมตัวเชิงทฤษฎี
แทนการเป็นตัวแทนเชิงสถิติช่วยให้การวิเคราะห์มีความลึกและสอดคล้องกับมาตรฐานการวิจัยเชิง
คุณภาพระดับสากล 
 4. การคัดเลือกผู้ให้ข้อมูล 
  ผู้ให้ข้อมูลถูกคัดเลือกด้วยวิธี Purposive Sampling โดยเป็นผู้บริหารในอุตสาหกรรม 
การบินที่มีบทบาทเกี่ยวข้องกับกลยุทธ์ การบริการ หรือการปฏิบัติการ และมีประสบการณ์ในอุตสาหกรรม
ไม่น้อยกว่า 10 ปี 
 5. การเข้าถึงสนามวิจัย 
  ผู้วิจัยเข้าถึงผู้ให้ข้อมูลผ่านเครือข่ายวิชาชีพในอุตสาหกรรมการบิน โดยติดต่อผู้ให้ข้อมูล
โดยตรงและนัดหมายสัมภาษณ์ตามความสะดวกของผู้ให้ข้อมูล 
 6. จริยธรรมการวิจัย 
  ผู้ให้ข้อมูลทุกคนเข้าร่วมการวิจัยโดยสมัครใจ ข้อมูลถูกเก็บเป็นความลับ และใช้รหัสแทนชื่อ
ผู้ให้ข้อมูล เช่น Aviation1 และ Aviation2 
 7. การเก็บข้อมูลและความเข้มของข้อมูลภาคสนาม 
  การเก็บข้อมูลใช้การสัมภาษณ์เชิงลึกแบบกึ่งโครงสร้าง ระยะเวลา 60-90 นาทีต่อราย 
ค าถามสัมภาษณ์ถูกออกแบบเพ่ือกระตุ้นให้ผู้ให้ข้อมูลสะท้อนการรับรู้  การตีความ และการตัดสินใจเชิง 
กลยุทธ์ที่เกี่ยวข้องกับการเปลี่ยนแปลงโครงสร้างประชากรในบริบทการบิน  การสัมภาษณ์ทั้งหมดได้รับ
การบันทึกเสียงและถอดความแบบค าต่อค า เพ่ือรักษาความครบถ้วนของข้อมูลเชิงความหมาย 
 8. การวิเคราะห์ข้อมูล: จากโค้ดสู่กลไกเชิงทฤษฎี 
  การวิเคราะห์ข้อมูลใช้การวิเคราะห์เชิงธีมตามแนวทางของ Braun และ Clarke (2006) โดย
ด าเนินการอย่างเป็นวงจร (Iterative) จากการเข้ารหัสเบื้องต้น สู่การจัดกลุ่มโค้ด และการพัฒนาเป็นธีม
เชิงแนวคิด การวิเคราะห์ไม่ได้หยุดอยู่ที่การระบุธีมเชิงพรรณนา แต่พยายามยกระดับไปสู่การอธิบายกลไก
การสร้างความหมายของผู้บริหาร และความเชื่อมโยงระหว่างการตีความกับการปรับตัวเชิงกลยุทธ์ 
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ผลการวิจัย 
 1. การตีความการเปลี่ยนแปลงประชากรในฐานะ “สัญญาณความเสี่ยงของการเดินทาง” 
  ผู้บริหารสายการบินมิได้มองการเพ่ิมขึ้นของผู้โดยสารสูงวัยเป็นเพียงการเปลี่ยนแปลงเชิง
โครงสร้าวของตลาด แต่ตีความเป็นสัญญาณความเสี่ยงที่กระทบต่อทั้งความปลอดภัย ประสบการณ์การ
เดินทาง และความรับผิดชอบของสายการบินต่อชีวิตผู้โดยสาร การตีความดังกล่าวท าให้การสูงวัยของ
ผู้โดยสารถูกยกระดับจาก “ประเด็นบริการ” เป็น “ประเด็นเชิงกลยุทธ์” 
  “ผู้โดยสารสูงวัยท าให้เราต้องคิดใหม่ทั้ง Journey ไม่ใช่แค่ตอนขึ้นเครื่องเท่านั้น” (Aviation2) 
 2. การออกแบบบริการการบินเชิงความม่ันใจ (Confidence-Centered Service Design) 
  ผลการวิจัยชี้ให้ เห็นว่า การตอบสนองเชิงกลยุทธ์ของสายการบินมุ่งเน้นไปที่การลด 
ความไม่แน่นอน (Uncertainty Reduction) มากกว่าการเพ่ิมฟังก์ชันบริการ การออกแบบบริการจึงให้
ความส าคัญกับความชัดเจนของขั้นตอน ความต่อเนื่องของการดูแล และการมีจุดพ่ึงพาที่เป็นมนุษย์ตลอด
เส้นทางการเดินทาง 
  “ผู้โดยสารกลุ่มนี้ ความสับสนเพียงจุดเดียวอาจท าให้ทั้งเที่ยวบินกลายเป็นประสบการณ์
ลบ” (Aviation1) 
 3. แรงงานสูงวัยในฐานะกลไกเสถียรภาพเชิงกลยุทธ์ 
  แทนที่จะมองแรงงานสูงวัยเป็นต้นทุน ผู้บริการสายการบินจ านวนมากกลับตีความพนักงาน
ที่มีประสบการณ์สูงเป็น “กลไกเสถียรภาพ” ของระบบการบิน โดยเฉพาะในสถานการณ์ไม่ปกติหรือ
เหตุการณ์เสี่ยงซึ่งความรู้ฝังลึก (Tacit Knowledge) ไม่สามารถถ่ายทอดผ่านคู่มือหรือเทคโนโลยีได้ 
“ลูกเรือท่ีมีประสบการณ์สูงช่วยลดความเสี่ยงที่ระบบใด ๆ แทนไม่ได”้ (Aviation9) 
 4. ดิจิทัลในฐานะการเจรจา ไม่ใช่การแทนที่ 
  แม้สายการบินลงทุนในระบบดิจิทัลอย่างต่อเนื่อง ผู้บริหารกลับเห็นพ้องว่าการให้บริการ  
การบินไม่สามารถพ่ึงพาระบบอัตโนมัติได้ทั้งหมด ดิจิทัลจึงถูกใช้ในฐานะเครื่องมือสนับสนุน มากกว่าการ
แทนที่มนุษย์อย่างสมบูรณ์ 
  “เทคโนโลยีช่วยให้เร็วข้ึน แต่ในสถานการณ์เสี่ยง ผู้โดยสารยังต้องการมนุษย์” (Aviation12) 
 
อภิปรายผลและสรุปผลการวิจัย 
 1. การเปลี่ยนผ่านจาก “แรงขับเชิงโครงสร้าง” สู่ “สัญญาณเชิงกลยุทธ์ของการบิน” 
  การศึกษานี้เสนอให้มองการเปลี่ยนแปลงโครงสร้างประชากรไม่ใช่เพียงแรงขับเชิงโครงสร้าง
ที่ก าหนดพฤติกรรมองค์กรโดยตรง แต่เป็นสัญญาณที่ต้องผ่านกระบวนการสร้างความหมายของผู้บริหาร
ก่อนจะส่งผลเชิงกลยุทธ์ ผลการวิจัยแสดงให้เห็นว่าในอุตสาหกรรมการบิน การตีความดังกล่าวถูกกรอง
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ผ่านกรอบความเสี่ยง ความปลอดภัย และความรับผิดชอบต่อชีวิตผู้โดยสาร ท าให้การตอบสนองเชิงกลยุทธ์
มีลักษณะเฉพาะและแตกต่างจากภาคบริการทั่วไป 
 2. การขยายทฤษฎี Sensemaking สู่บริบทอุตสาหกรรมที่มีความเสี่ยงสูง 
  ในเชิงทฤษฎี การศึกษานี้ขยายขอบเขตของแนวคิด Sensemaking โดยแสดงให้เห็นว่า  
ในอุตสาหกรรมที่มีความเสี่ยงสูงอย่างการบิน กระบวนการสร้างความหมายของผู้บริหารมีลักษณะ “Risk-
infused Sensemaking” กล่าวคือ การตีความสัญญาณทางประชากรถูกก าหนดโดยความรับผิดชอบด้าน
ความปลอดภัยมากกว่าตรรกะเชิงตลาดเพียงอย่างเดียว 
 3. การบริการการบินในฐานะระบบร่วมสร้างคุณค่าที่มีเงื่อนไขทางประชากร 
  จากมุมมอง Service-Dominant Logic การศึกษานี้ชี้ให้เห็นว่า การร่วมสร้างคุณค่าในการ
บริการการบินมีความอ่อนไหวต่อโครงสร้างประชากรอย่างสูง การออกแบบบริการที่ไม่ค านึงถึงความสามารถ
ในการเคลื่อนย้าย การรับรู้ข้อมูล และความมั่นใจของผู้โดยสารสูงวัย มีแนวโน้มท าลายกระบวนการร่วม
สร้างคุณค่าและความไว้วางใจในระยะยาว 
 4. ข้อค้นพบเชิงทฤษฎี 
  การศึกษานี้มีข้อค้นพบเชิงทฤษฎีที่ส าคัญอย่างน้อยห้าประการ ซึ่งไม่เพียงขยายองค์ความรู้
เดิม แต่ยังเสนอกรอบการมองใหม่ต่อการเปลี่ยนแปลงโครงสร้างประชากรในบริบทของการบริการการบิน 
โดยเฉพาะในอุตสาหกรรมที่มีความเสี่ยงสูงและข้อจ ากัดเชิงสถาบันเข้มข้น 
  4.1 การนิยามใหม่ของการเปลี่ยนแปลงโครงสร้างประชากรในฐานะ “สัญญาณเชิงกลยุทธ์” 
ของการบิน (Reconceptualizing Demographic Change as an Aviation-Specific Strategic Signal) 
   ข้อค้นพบแรกของการศึกษานี้คือการเสนอการนิยามใหม่ของการเปลี่ยนแปลง
โครงสร้างประชากร จากเดิมที่มักถูกมองเป็นแรงขับเชิงโครงสร้าง (Structural Driver) หรือข้อจ ากัดเชิง
ก าหนด (Exogenous Constraint) ไปสู่การมองว่าเป็น “สัญญาณเชิงกลยุทธ์” (Strategic Signal) ที่มี
ความหมายแตกต่างกันตามบริบทอุตสาหกรรม 
   ในอุตสาหกรรมการบิน การเปลี่ยนแปลงโครงสร้างประชากรไม่ได้ถูกตีความในฐานะ
ตัวบ่งชี้ขนาดตลาดหรืออุปสงค์การเดินทางเพียงอย่างเดียว แต่ถูกตีความผ่านกรอบของ ความเสี่ยง ความ
ปลอดภัย และความรับผิดชอบต่อชีวิตผู้โดยสาร ส่งผลให้การสูงวัยของผู้โดยสารถูกยกระดับจากประเด็น
ด้านการตลาดหรือบริการ ไปสู่ประเด็นเชิงกลยุทธ์ที่มีนัยต่อการออกแบบระบบการบินทั้งระบบ 
   ในเชิงทฤษฎี ข้อค้นพบนี้ขยายแนวคิดด้านประชากรศาสตร์เชิงองค์กร โดยชี้ให้เห็นว่า 
การเปลี่ยนแปลงประชากรจะส่งผลเชิงกลยุทธ์ ไม่ใช่จากลักษณะเชิงโครงสร้างของมันเอง แต่จากการที่
ผู้บริหาร “ให้สถานะเชิงความหมาย” แก่มันในบริบทการตัดสินใจเฉพาะอุตสาหกรรม 
  4.2 การขยายทฤษฎี Sensemaking สู่บริบทอุตสาหกรรมที่มีความเสี่ยงสูง (Extending 
Sensemaking Theory into High-Risk Aviation Contexts) 
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   ข้อค้นพบประการที่ สองคือการขยายขอบเขตของทฤษฎีการสร้างความหาย 
(Sensemaking Theory) ไปสู่บริบทของอุตสาหกรรมการบินที่มีความเสี่ยงสูงอย่างการบิน การศึกษานี้
แสดงให้เห็นว่า กระบวนการ Sensemaking ของผู้บริหารสายการบินมีลักษณะเฉพาะที่แตกต่างจาก
อุตสาหกรรมบริการทั่วไป กล่าวคือเป็นกระบวนการสร้างความหมายที่แฝงอยู่ด้วยตรรกะด้านความเสี่ยง
และความปลอดภัย (Risk-Infused Sensemaking) 
   ผู้บริหารมิได้ตีความข้อมูลประชากรในฐานะสัญญาณเชิงตลาดเพียงอย่างเดียว  
แต่ตีความผ่านกรอบความรับผิดชอบเชิงจริยธรรมและวิชาชีพที่เกี่ยวข้องกับความปลอดภัยของผู้โดยสาร 
การตีความดังกล่าวส่งผลต่อการตัดสินใจเชิงกลยุทธ์มีลักษณะระมัดระวัง มีแนวโน้มเน้นการลดความ 
ไม่แนน่อน และให้ความส าคัญกับความเสถียรของระบบมากกว่าการเพ่ิมประสิทธิภาพเชิงต้นทุน 
   ในเชิงทฤษฎี การศึกษานี้เสนอว่าทฤษฎี Sensemaking ควรพิจารณามิติของ “ระดับ
ความเสี่ยงของอุตสาหกรรม” เป็นเงื่อนไขส าคัญที่ก าหนดลักษณะของการสร้างความหมาย ซึ่งเป็น
ประเด็นที่ยังได้รับการกล่าวถึงอย่างจ ากัดในงานวิจัยต่าง ๆ ที่ผ่านมา 
  4.3 การขยาย Service-Dominant Logic สู่บริบทการบินที่มี เงื่อนไขทางประชากร 
(Demographically Contingent Value Co-Creation in Aviation Services) 
   ข้อค้นพบประการที่สามคือการขยายแนวคิด Service-dominant Logic โดยชี้ให้เห็น
ว่า การร่วมสร้างคุณค่า (value co-creation) ในการบริการการบินมีความอ่อนไหวต่อโครงสร้างประชากร
อย่างสูง โดยเฉพาะความสามารถในการเคลื่อนย้าย การรับรู้ข้อมูล และระดับความมั่นใจของผู้โดยสาร  
สูงวัย 
   การศึกษานี้แสดงให้เห็นว่า การออกแบบบริการการบินที่ละเลยเงื่อนไขทางประชากร 
มีแนวโน้มท าลายกระบวนการร่วมสร้างคุณค่า โดยเพ่ิมภาระทางกายและการรับรู้ให้แก่ผู้โดยสาร และ 
ลดระดับความไว้วางใจต่อองค์กร ในทางกลับกัน การออกแบบบริการที่ลดความไม่แน่นอนและสร้างความ
มั่นใจตลอดเส้นทางการเดินทาง ช่วยเสริมกระบวนการร่วมสร้างคุณค่าและความสัมพันธ์ระยะยาวระหว่าง
ผู้โดยสารกับสายการบิน 
   ในเชิงทฤษฎี ข้อค้นพบนี้ชี้ว่า Value Co-creation ไม่ใช่กระบวนการสากลที่เป็นกลาง
ต่อประชากร หากแต่เป็นกระบวนการที่มีเงื่อนไข (Contingent) ต่อโครงสร้างประชากรและบริบทการ 
ใช้งานจริง 
  4.4 การปรับกรอบมุมมองแรงงานสูงวัยจาก “ข้อจ ากัด” สู่ “ชีดความสามารถเชิงกลยุทธ์” 
(Reframing Workforce Aging as Strategic Capability) 
   ข้อค้นพบประการที่สี่คือการเสนอกรอบมุมมองใหม่ต่อแรงงานสูงวัยในอุตสาหกรรม
การบิน จากเดิมที่มัดถูกมองเป้นต้นทุนหรือข้อจ ากัดด้านประสิทธิภาพ ไปสู่การมองว่าเป็น ขีดความสามารถ
เชิงกลยุทธ์ (Strategic Capability) ขององค์กร 
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   ผู้บริหารสายการบินตีความแรงงานที่มีประสบการณ์สูงเป็นแหล่งของความรู้ฝังลึก 
ความสามารถในการจัดการสถานการณ์ไม่ปกติ และกลไกสร้างความมั่นใจให้แก่ผู้โดยสาร ซึ่งไม่สามารถ
ทดแทนได้ด้วยเทคโนโลยีหรือคู่มือปฏิบัติงาน 
   ในเชิงทฤษฎี ข้อค้นพบนี้ขยายงานวิจัยด้าน Strategic Adaption โดยชี้ให้เห็นว่า การ
ปรับตัวภายใต้ข้อจ ากัดทางประชากรอาจเกิดขึ้นผ่านการ “ยกระดับคุณค่า” ของทรัพยากรที่มีอยู่ แทน
การพยายามขยายขนาดหรือแทนที่แรงงาน 
  4.5 การนิยามใหม่ของการเปลี่ยนผ่านสู่ดิจิทัลในอุตสาหกรรมการบิน (Digitalization as a 
Negotiated Socio-Technical Transformation) 
   ข้อค้นพบประการสุดท้ายคือการเสนอให้มองการเปลี่ยนผ่านสู่ดิจิทัลในอุตสาหกรรม
การบินเป็น กระบวนการเจรจาทางสังคม–เทคนิค มากกว่าการน าเทคโนโลยีมาแทนที่มนุษย์อย่างเป็น
เส้นตรง 
   การศึกษานี้แสดงให้เห็นว่า ผู้บริหารสายการบินให้ความส าคัญกับการรักษาสมดุล
ระหว่างประสิทธิภาพของเทคโนโลยีกับความไว้วางใจของผู้โดยสาร โดยเฉพาะในบริบทที่มีผู้โดยสารสูงวัย 
การให้บริการแบบไร้มนุษย์อย่างสมบูรณ์ถูกมองว่าเพ่ิมความเสี่ยงต่อความไม่มั่นใจและการรับรู้ค วาม
ปลอดภัย 
   ในเชิงทฤษฎี  ข้อค้นพบนี้ เสนอกรอบการมองใหม่ต่อ Digital Transformation  
ในอุตสาหกรรมที่มีความเสี่ยงสูง โดยเน้นบทบาทของมนุษย์ในฐานะ “Safety Net เชิงความหมาย” ของ
ระบบดิจิทัล 
 ผลการศึกษาชี้ให้เห็นว่า การเปลี่ยนแปลงโครงสร้างประชากรถูกตีความโดยผู้บริหารสายการบิน
ในฐานะ สัญญาณเชิงกลยุทธ์ ที่มีผลต่อการก าหนดกลยุทธ์การบริการการบิน โดยเฉพาะด้านการออกแบบ
ประสบการณ์ผู้โดยสาร การบริหารแรงงาน และการใช้เทคโนโลยีในบริบทสังคมสูงวัย 
 การศึกษานี้จึงช่วยขยายแนวคิด Sensemaking และเสนอกรอบการท าความเข้าใจบทบาทของ
การเปลี่ยนแปลงประชากรในอุตสาหกรรมการบิน 
 
ข้อเสนอแนะ 
 ข้อเสนอแนะเชิงปฏิบัติ 
  ผลการศึกษาชี้ให้เห็นว่า สายการบินควรให้ความส าคัญกับการออกแบบบริการที่ตอบสนอง
ต่อการเปลี่ยนแปลงโครงสร้างประชากร โดยเฉพาะการเพ่ิมขึ้นของผู้โดยสารสูงวัย องค์กรควรพัฒนาการ
ออกแบบบริการที่ช่วยลดความไม่แน่นอนในการเดินทาง เช่น การสื่อสารที่ชัดเจน การให้ความช่วยเหลือ
ตลอดเส้นทางการเดินทาง และการมีจุดบริการที่ผู้โดยสารสามารถพ่ึงพาได้ 
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  นอกจากนี้ สายการบินควรให้ความส าคัญกับการรักษาและใช้ประโยชน์จากแรงงานที่มี
ประสบการณ์ เนื่องจากความรู้ฝังลึกของพนักงานมีบทบาทส าคัญต่อความปลอดภัยและเสถียรภาพของ
การให้บริการ ในขณะเดียวกัน การพัฒนาเทคโนโลยีดิจิทัลควรถูกออกแบบให้ท างานร่วมกับมนุษย์
มากกว่าการแทนที่มนุษย์อย่างสมบูรณ์ เพื่อสร้างความม่ันใจให้กับผู้โดยสาร โดยเฉพาะในบริบทของสังคม
สูงวัย 
 ข้อเสนอแนะส าหรับการวิจัยในอนาคต 
  การวิจัยในอนาคตสามารถต่อยอดการศึกษานี้ได้โดยการศึกษาเปรียบเทียบอุตสาหกรรม 
การบินในประเทศที่มีโครงสร้างประชากรและบริบทสถาบันแตกต่างกัน เพ่ือท าความเข้าใจกระบวนการ  
Sensemaking ของผู้บริหารในบริบทที่หลากหลาย นอกจากนี้ อาจใช้ระเบียบวิธีวิจัยแบบผสม (Mixed 
Methods) เพ่ือเชื่อมโยงการตีความเชิงกลยุทธ์กับผลลัพธ์ด้านประสบการณ์ผู้โดยสารหรือความปลอดภัย
ในการบริการ รวมทั้งศึกษาบทบาทของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและเทคโนโลยีการบินสมัยใหม่ในการออกแบบ
บริการที่ตอบสนองต่อสังคมสูงวัย. 
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