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วตัถุประสงคข์องการศึกษาวิจยัคร้ังน้ีมี 3 ประการ คือ 1) เพื่อศึกษาพฒันาการโครงสร้าง
องค์การ บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 2) เพื่อศึกษาความสอดคล้องระหว่างโครงสร้าง
องค์การกบัปัจจยัดา้นส่ิงแวดลอ้ม กลยุทธ์ เทคโนโลยี คน/วฒันธรรมองค์การ และการจดัการของ
บริษัท การบินไทย จ ากัด (มหาชน) 3) เพื่อศึกษาประสิทธิผลของบริษัท การบินไทย จ ากัด 
(มหาชน)  

การศึกษาน้ีเป็นการวิจัยเชิงคุณภาพ ซ่ึงใช้วิธีเก็บรวบรวมข้อมูลจากเอกสารและการ
สัมภาษณ์เชิงลึกแบบมีโครงสร้าง โดยมีกลุ่มตวัอย่างท่ีส าคญั ไดแ้ก่ กลุ่มคณะกรรมการ ผูบ้ริหาร  
ผูถื้อหุ้น พนกังาน ทั้งอดีตและปัจจุบนัของบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) และกลุ่มผูบ้ริหาร
หน่วยงานภาครัฐท่ีมีส่วนเก่ียวข้องในการก ากับดูแล บริษทั การบินไทย จ ากัด (มหาชน) รวม
จ านวนทั้งหมด 21 คน  

ผลการศึกษาพฒันาการของโครงสร้างองคก์าร บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) พบว่า 
นบัตั้งแต่การก่อตั้งบริษทัฯ ในปี พ.ศ. 2502-2559 ซ่ึงแบ่งออกเป็น 3 ระยะ ไดแ้ก่ ระยะท่ี 1 ระหวา่ง
ปี พ.ศ. 2502-2533 ช่วงการก่อตั้งบริษทัฯ และเร่ิมมีโครงสร้างองคก์ารอยา่งง่าย สายบงัคบับญัชาไม่
ซบัซอ้น ส่วนระยะท่ี 2 ระหวา่งปี พ.ศ. 2534-2549 เป็นช่วงเวลาของการด าเนินธุรกิจในฐานะบริษทั
มหาชน จ ากดั อยา่งเตม็ตวั โดยระยะน้ีบริษทัฯ มีผลประกอบการเติบโตอยา่งต่อเน่ือง รวมไปถึงการ
มีโครงสร้างท่ีขยายขนาด การจดัล าดบัขั้นสายบงัคบับญัชามีความซับซ้อนและมุ่งเนน้ระเบียบใน
การด าเนินงานอย่างเคร่งครัดส่งผลให้โครงสร้างมีลกัษณะแบบราชการ โดยจ านวนหน่วยงาน
ภายในโครงสร้างองค์การระหว่าง ปี พ.ศ. 2543-2548 ตั้งแต่ระดบัผูจ้ดัการแผนกข้ึนไปมีจ านวน
เพิ่มข้ึนอย่างต่อเน่ืองคิดเป็นร้อยละ 24.08 โดยเฉพาะจ านวนหน่วยงานในปี พ.ศ. 2548 มีมากท่ีสุด
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ถึง 1,175 หน่วยงาน ซ่ึงลกัษณะโครงสร้างองคก์ารดงักล่าวส่งผลกระทบต่อความอิสระคล่องตวัใน
การด าเนินงาน และระยะท่ี 3 คือ พ.ศ. 2550-2559 บริษทัฯ ประสบปัญหาการขาดทุนอยา่งต่อเน่ือง
และน าไปสู่กระบวนการฟ้ืนฟูอย่างเร่งด่วนตามแผนปฏิรูปบริษทัฯ ปี พ.ศ. 2558-2560 อย่างไรก็
ตาม บริษทัฯ ได้ด าเนินนโยบายการปรับเปล่ียนสายการบงัคบับญัชาเป็นกลุ่มงานและปรับปรุง
โครงสร้างองคก์ารสายงานรวมถึงฝ่ายงานต่างๆ ท าใหจ้  านวนหน่วยงานในโครงสร้างองคก์ารลดลง 
แต่หากพิจาณาโครงสร้างองคก์ารในปี พ.ศ. 2559 กลบัพบวา่ฝ่ายงานต่างๆ และต าแหน่งผูบ้ริหาร
หน่วยงานระดบัสูงมีจ านวนเพิ่มข้ึนจนมากเกินความจ าเป็น 

ผลการศึกษาความความสอดคลอ้งระหว่างโครงสร้างองค์การกบัปัจจยัดา้นส่ิงแวดลอ้ม 
กลยทุธ์ เทคโนโลยี คน/วฒันธรรมองคก์าร และการจดัการของบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน)
ระหวา่งปี พ.ศ. 2550-2559 พบวา่ ส่ิงแวดลอ้มไม่คงท่ีและวุน่วายมาก กลยุทธ์ เป็นแบบเชิงรับ ดา้น
เทคโนโลยีมีความซบัซ้อนมาก ความหลากหลายของงานสูง คน/วฒันธรรม บุคลากรบริษทัฯ ยงัมี
มากเกินความจ าเป็น การท างานของบุคลากรส่วนใหญ่มุ่งเน้นเงินเดือน โบนสั และต าแหน่งงาน
มากกว่าความส าเร็จของงานรวมไปถึงความแข็งแกร่งของระบบอุปถมัภ์ในองค์การ โครงสร้าง
องคก์าร เป็นโครงสร้างองคก์ารแบบเคร่ืองจกัร มุ่งเนน้กฎระเบียบ ล าดบัขั้นสายบงัคบับญัชามีความ
ซับซ้อน และการจดัการ อ านาจการตดัสินใจส่วนใหญ่ยงัอยู่ท่ีผูบ้ริหารระดบัสูง ส่งผลให้การ
กระจายอ านาจอยู่ในระดบัน้อย ทั้งน้ี เม่ือน าปัจจยัทั้งหมดมาพิจารณาตามกรอบแนวคิดทฤษฎี
โครงสร้างตามสถานการณ์ (Structural Contingency Theory) ของ Gareth Morgan สามารถสรุปได้
ว่า ต าแหน่งของปัจจัยต่างๆ ไม่มีความสอดคล้องกันส่งผลท าให้ไม่เกิดประสิทธิผลองค์การ
เท่าท่ีควร รวมไปถึงการศึกษาประสิทธิผลของบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ระหวา่งปี พ.ศ. 
2550-2559 พบวา่ ดา้นความสามารถในการบรรลุวตัถุประสงคข์องแผนด าเนินงาน ส าหรับภาพรวม
สามารถด าเนินการตามแผนงานไดป้ระมาณร้อยละ 50-60 ด้านผลประกอบการบริษทัฯ ประสบ
ปัญหาการขาดทุนสะสมอย่างต่อเน่ือง ส่วนการจดัอนัดบัสายการบินโดยสถาบนัสกายแทรกซ์ 
(Skytrax) บริษทัฯ ไม่ถูกจดัให้เป็น 1 ใน 10 สายการบินท่ีดีท่ีสุดในโลกนบัตั้งแต่ปี พ.ศ. 2556 โดย
ภาพรวมสามารถสรุปไดว้า่บริษทัฯ ยงัไม่สามารถด าเนินการใหบ้รรลุประสิทธิผลได ้

ขอ้เสนอแนะของการศึกษาคร้ังน้ี คือ วางแนวทางการปรับโครงสร้างองค์การให้ชดัเจน
และปฏิบติัได้จริง เน้นการเพิ่มความคล่องตวัในการด าเนินงาน ปรับสายบงัคบับญัชาให้มีความ
กระชับและไม่ซับซ้อน ลดความซ ้ าซ้อนของหน่วยงานในองค์การ สนับสนุนให้มีระบบการ
ประสานงานระหว่างหน่วยงาน ในลกัษณะร่วมคิด ร่วมท า ร่วมรับผิดชอบ ตลอดจนการส่งเสริม
การท างานเป็นทีม จะช่วยใหก้ารปรับปรุงโครงสร้างองคก์ารประสบความส าเร็จไดดี้ยิง่ข้ึน 
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The objectives of the study were 1) to study the development of organizational structure 
of the Thai Airways International Public Company Limited. 2) to study the consistency factors 
between organizational structure and environment, stretagy, technology and management of the 
Thai Airways International Public Company Limited. 3) to study the effectiveness of the Thai 
Airways International Public Company Limited. 

This study is qualitative research by analyzing documents and conducted in-depth 
interviews. The key information of this study consists of 21 interviewer including board of 
directors, management team, shareholder, employee who have experience in working with the 
Thai Airways International Public Company Limited. Goverment officials who work in involved.  

The result of the study in development organizational structure of Thai Airways 
International Public Company Limited showed that since the company has established in 1959-
2016, which is divided into 3 phases. In phase 1, between 1959-1990 during the company was 
establishing and the beginning has a simple organizational structure; therefore the chain of 
command is not complicated. In phase 2, between 1991-2006 the company was doing full-time 
business as a public company limited. By this stage, the company was making continuous growth 
in business profits and was having expanded structures. The hierarchies of command lines were 
complex and strictly focus on the rules of operation, resulting in the structure having a 
bureaucracy by 2000-2005 the number of department manager was increased by 24.08%., 
especially in 2005 when the company had 1,175 units that was affecting freedom and flexibility in 
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operations. Finally, in phase 3 between 2007-2016 the company faced continuous losses in profits 
and brought about an urgent recovery process according to the 2015-2017 reforming plan. 
However, the company was redesigned organizational structure from the company chain of 
cammand to subdivision, so the number of unit in company was reduced but in 2016 the number 
of department was unnecessary increased same as management position. 

The result of the study in consistency factors between organization structure and 
environment, strategy, technology, human, culture and management of the Thai Airways 
International Public Company Limited; between 2007-2016 showed that the organizational 
structure is machine bureaucracy, the company were unstable and unsettle environment, defensive 
stretagy, complex technology, strong patronage system, complex company chain of cammand and 
strictly regulations. In addition, the company had several of human and culture which 
concentrated in salary, bonus and higher position more than achievement of job. Authority of 
management belongs to top executives and low decentralizes. According to all factors by 
conceptual framework base on Structural Contingency Theory by Gareth Morgan showed that the 
postion of factors not related and not as effective as it should be. Along with the study of the Thai 
Airways International Public Company Limited effectiveness showed that between 2007-2016 the 
company could achieved the objectives of action plan around 50-60% and continuous loss 
turnover, which is the same as the ranking by Skytrax showed that the company not in Top 10 
World Best Airlines since 2013. So the company could not achieve company effectiveness. 

The suggestions of this study were: to set clearly and practical approach of organizational 
structure redesign, to strengthen the company chain of cammand, to reduce overlap between 
department and to set integration system between department and support employees to joint 
thinking, co-responsibility and work together to improve the successful of organizational structure 
redesign. 



กติตกิรรมประกาศ 
 

วิทยานิพนธ์ฉบับน้ีส าเร็จลุลวงได้ดีจากความช่วยเหลือและความกรุณาอย่างสูงของ
ศาสตราจารย ์ดร.ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์ อาจารยท่ี์ปรึกษาวิทยานิพนธ์หลกัท่ีไดส้ละเวลาอนัมี
ค่าให้ค  าปรึกษา ขอ้ช้ีแนะ ขอ้คิดเห็นท่ีเป็นประโยชน์ ตลอดจนช่วยแก้ไขขอ้บกพร่อง ตรวจสอบ
ความสมบูรณ์ของวทิยานิพนธ์ในทุกๆ ขั้นตอน ทั้งยงัเป็นแรงผลกัดนัและก าลงัใจแก่ผูว้จิยัในการท า
วทิยานิพนธ์เล่มน้ีตลอดมา รวมไปถึง ศาสตราจารย ์ดร.ติน ปรัชญพฤทธ์ิ ประธานสอบวิทยานิพนธ์
รองศาสตราจารย์ ดร.จินดาลักษณ์ วฒันสินธ์ุ กรรมการสอบวิทยานิพนธ์ รองศาสตรจารย ์  
ดร.จนัทรานุช มหากาญจนะ ท่ีปรึกษาวทิยานิพนธ์ร่วมและกรรมการสอบวิทยานิพนธ์ท่ีไดก้รุณาให้
ค  าแนะน า ขอ้คิดเห็นท่ีช่วยปรับปรุงใหว้ทิยานิพนธ์ฉบบัน้ีมีความสมบูรณ์มากยิง่ข้ึน  

ขอขอบพระคุณคณะกรรมการ ผูบ้ริหาร พนกังาน ผูถื้อหุ้น ทั้งอดีตและปัจจุบนัของ บริษทั 
การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ตลอดจนรองผูอ้  านวยการส านกังานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ
และผูอ้  านวยการกองพฒันารัฐวิสาหกิจ 1 ส านกังานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ ท่ีไดก้รุณา
ใหส้ัมภาษณ์และการตอบแบบสอบถาม ซ่ึงถือเป็นหวัใจส าคญัของการท าวทิยานิพนธ์ในคร้ังน้ี 

พร้อมกนัน้ีขอขอบพระคุณคณาจารยทุ์กท่านแห่งสถาบนับณัฑิตพฒันบริหารศาสตร์ท่ีได้
ถ่ายทอดองคค์วามรู้และประสบการณ์ท่ีมีคุณค่าให้แก่ผูว้ิจยั ขอขอบพระคุณสถาบนับณัฑิตพฒัน-
บริหารศาสตร์ ท่ีกรุณามอบทุนสนบัสนุนการท าวทิยานิพนธ์ และขอขอบพระคุณคณะรัฐประศาสน
ศาสตร์ สถาบนับณัฑิตพฒันบริหารศาสตร์ ซ่ึงกรุณามอบทุนการศึกษา ตลอดหลกัสูตรแก่ผูว้ิจยั 
ขอขอบพระคุณเจา้หนา้ท่ีคณะรัฐประศาสนศาสตร์ทุกท่านท่ีไดใ้ห้ความช่วยเหลือและอ านวยความ
สะดวกในเร่ืองต่างๆ ในการศึกษาคร้ังน้ีเป็นอยา่งดีเสมอมา ตลอดจนขอขอบพระคุณผูเ้ป็นเจา้ของ
ผลงานวิชาการ และผลงานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้งท่ีผูว้ิจยัไดใ้ช้ในการศึกษา คน้ควา้ และอา้งอิงในการท า
วิทยานิพนธ์ ขอขอบคุณเพื่อนๆ พี่ๆ ทุกคนท่ีคอยให้ความช่วยเหลือ คอยสร้างความสุขและเสียง
หวัเราะตลอดจนการใหค้  าแนะน า และเป็นก าลงัใจท่ีดีต่อผูว้จิยัเสมอมา 

สุดท้ายน้ี ผู ้วิจ ัยขอกราบขอบพระคุณและขอมอบความส าเร็จทั้ งหมดจากการจัดท า
วทิยานิพนธ์ฉบบัน้ีแด่ผูซ่ึ้งเป็นบิดาและมารดาของผูว้จิยัท่ีใหโ้อกาสในการศึกษา อีกทั้งคอยส่งเสริม 
สนบัสนุน เป็นก าลงัใจท่ีส าคญัยิ่งของผูว้ิจยัจนท าให้การศึกษาคร้ังน้ีส าเร็จผลตามความตั้งใจของ
ผูว้จิยัอยา่งสมบูรณ์ 

กิตติยา เหล็กมัน่ 
 พฤษภาคม 2562 
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บทที ่1 
 

บทน า 
 
1.1 ความเป็นมาและความส าคญัของปัญหา 
 

ตลอดช่วงระยะเวลาท่ีผ่านมา กระบวนทศัน์ทางรัฐประศาสนศาสตร์ได้ถูกพฒันาและ
เปล่ียนแปลงไปตามบริบทของแต่ละยุคสมยั ก่อเกิดเป็นแนวคิดและทฤษฏีในการจดัการภาครัฐ
มากมาย ซ่ึงแนวคิดและทฤษฏีดงักล่าวถือเป็นแนวทางในการบริหารงานของหน่วยงานภาครัฐต่างๆ 
สืบมา โดยหน่ึงในแนวคิดท่ีส าคญัก็คือ แนวคิดเร่ือง “การจดัการภาครัฐแนวใหม่ (New Public 
Management: NPM)” (Aucoin, 1990; Hood, 1991) ซ่ึงเร่ิมเขา้มามีบทบาทต่อหน่วยงานภาครัฐ
ตั้งแต่ช่วงปลายทศวรรษท่ี 1980 อันเน่ืองมาจากปัญหาวิกฤตเศรษฐกิจ การเปล่ียนแปลงของ
ส่ิงแวดลอ้มองค์การในดา้นต่างๆ และการพฒันาอย่างกา้วกระโดดของเทคโนโลยี มีผลท าให้การ
ด าเนินงานในรูปแบบระบบราชการไม่สามารถปรับตวัให้ทนัต่อการเปล่ียนแปลงดงักล่าวได ้ดงันั้น 
ผูน้  ารัฐบาลของกลุ่มประเทศ Westminster จึงไดน้ าแนวคิดการจดัการภาครัฐแนวใหม่มาปรับใช ้
โดยมีแนวทางท่ีส าคญั 4 ประการ คือ การปฏิรูประบบราชการดว้ยวิธีการลดบทบาทของภาครัฐให้
เป็นผูส้นับสนุน การเปิดโอกาสให้กบัภาคเอกชนเขา้มามีบทบาทในการให้บริการสาธารณะโดย
อาศยักลไกการตลาดท่ีมุ่งเน้นผลสัมฤทธ์ิของการปฏิบติังาน การปรับปรุงโครงสร้างภาครัฐให้มี
ความยดืหยุน่ คล่องตวั และการกระจายอ านาจ รวมถึงการแปรรูปรัฐวสิาหกิจ (Privatization)  

ส าหรับบริบทของการแปรรูปรัฐวิสาหกิจภายในประเทศไทยนั้น ไดริ้เร่ิมน ามาใช้ตั้งแต่ปี 
พ.ศ. 2504 ภายใตแ้นวความคิดท่ีวา่ “ภาครัฐเป็นผูก้  าหนดนโยบาย โดยกระจายอ านาจและถ่ายโอน
กิจการบางอย่างให้กับภาคเอกชนบริหาร เพื่อการพฒันาประเทศ” โดยมีการบรรจุนโยบายการ   
แปรรูปรัฐวิสาหกิจไวเ้ป็นส่วนหน่ึงของแผนพฒันาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติทุกฉบบั ซ่ึงมี
วตัถุประสงค์หลักเพื่อแก้ไขปัญหาหน่วยงานรัฐวิสาหกิจท่ีมีผลประกอบการขาดทุนอนัส่งผล
กระทบถึงฐานะทางการเงินของรัฐ และเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการด าเนินงานของหน่วยงาน
รัฐวิสาหกิจต่างๆ (ภูรี สิรสุนทร, 2550) ทั้งน้ี รัฐบาลในขณะนั้นไดจ้ดัท าแผนแม่บทในการแปรรูป
รัฐวิสาหกิจครอบคลุม 5 ดา้นหลกั ไดแ้ก่ ดา้นพลงังาน ดา้นโทรคมนาคมและส่ือสาร ดา้นประปา 
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ด้านขนส่งและรัฐวิสาหกิจอ่ืนๆ (ซ่ึงประกอบด้วย อุตสาหกรรม สังคม เทคโนโลยี การค้าและ
บริการ การเกษตร และสถาบนัการเงิน) 

โดยช่วงเวลาท่ีผ่านมานั้น หน่วยงานภาครัฐของไทยหลายแห่งได้มีการแปรรูปมาเป็น
รัฐวิสาหกิจ อาทิเช่น จากกิจการปิโตรเลียมแห่งประเทศไทย แปรรูปมาเป็นบริษทั ปตท. จ ากัด 
(มหาชน) จากองคก์ารโทรศพัทแ์ห่งประเทศไทย แปรรูปมาเป็นบริษทั ทีโอที จ  ากดั (มหาชน) รวม
ไปถึง บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) เป็นตน้ ซ่ึงในงานวิจยัฉบบัน้ี ผูว้ิจยัไดใ้ห้ความส าคญักบั
บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) เน่ืองจากเป็นรัฐวสิาหกิจท่ีท าหนา้ท่ีด าเนินธุรกิจการบินพาณิชย์
ในฐานะสายการบินแห่งชาติของประเทศไทย สังกดักระทรวงคมนาคม ซ่ึงไดมี้การแปรรูปมาเป็น
รัฐวสิาหกิจนบัตั้งแต่การกระจายหุน้เขา้สู่ตลาดหลกัทรัพยแ์ห่งประเทศไทย ในปี พ.ศ. 2534 ท าให้มี
สถานะเป็น “บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน)” มีกระทรวงการคลงัเป็นผูถื้อหุ้นรายใหญ่เกินกวา่
ร้อยละ 50 ทั้งน้ี รายไดห้ลกัของบริษทัฯ มาจากการใหบ้ริการขนส่งผูโ้ดยสารเพียงอยา่งเดียว โดยไม่
พึ่งเงินอุดหนุนจากทางภาครัฐ แต่ในภายหลงัจ านวนผูโ้ดยสารเพิ่มมากข้ึนตามการเจริญเติบโตของ
ธุรกิจสายการบินและสภาพเศรษฐกิจโลก ส่งผลให้บริษทัฯ มีความจ าเป็นท่ีจะตอ้งเพิ่มการลงทุน
ดว้ยการขยายฝงูบินและขยายกิจการในดา้นต่างๆ และตอ้งอาศยัแหล่งเงินกูจ้ากต่างประเทศเพื่อใช้
ในการลงทุนดงักล่าว จากเหตุผลขา้งตน้ ท าให้บริษทัฯ เขา้สู่กระบวนการแปรรูปรัฐวิสาหกิจอยา่ง
เตม็รูปแบบ และถือเป็นการตอบสนองต่อนโยบายของรัฐบาลอีกดว้ย ทั้งน้ี ภาครัฐไดท้  าการก าหนด
นโยบายเก่ียวกบัการเพิ่มบทบาทของภาคเอกชนต่อการบริหารงานภาครัฐ เพื่อลดภาระทางการเงิน
และเพิ่มความสามารถเชิงพาณิชยใ์ห้มีประสิทธิภาพมากยิ่งข้ึน รวมถึงเปิดโอกาสให้ภาคเอกชนเขา้
มามีส่วนร่วมในกิจการของภาครัฐดว้ย (กณัญาณฐั เสียงใหญ่, 2558: 10)  

นบัตั้งแต่ปี พ.ศ. 2502 ท่ีบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ไดถู้กจดัตั้งข้ึน และปฏิบติั
หน้าท่ีสายการบินแห่งชาติมาตลอดช่วงระยะเวลากว่า 57 ปีแลว้นั้น บริษทัฯ ยงัคงสามารถรักษา
มาตรฐานในการใหบ้ริการและผลการด าเนินงานให้อยูใ่นระดบัตน้ๆ เม่ือเทียบกบัธุรกิจสายการบิน
อ่ืนได ้จนกระทัง่ในปี พ.ศ. 2551 บริษทัฯ ประสบกบัปัญหาผลประกอบการขาดทุนถึง 21,379 ลา้น
บาท เป็นผลมาจากราคาน ้ ามนัดิบในตลาดโลกเพิ่มข้ึนอยา่งต่อเน่ืองตั้งแต่ช่วงตน้ปี ภาวะเศรษฐกิจ
ซบเซา การขาดทุนจากอตัราแลกเปล่ียน และปัญหาความไม่สงบทางการเมืองภายในประเทศ
โดยเฉพาะอยา่งยิง่ การปิดท่าอากาศยานสุวรรณภูมิและท่าอากาศยานดอนเมืองของกลุ่มผูชุ้มนุมทาง
การเมืองในเดือนพฤศจิกายนและเดือนธันวาคม ท าให้ความตอ้งการเดินทางของผูโ้ดยสารลดลง
อยา่งรวดเร็ว บริษทัฯ จึงตอ้งท าการปรับลดเท่ียวบินเพื่อให้สอดคลอ้งกบัจ านวนผูโ้ดยสารท่ีลดลง 
(ส านกังานคณะกรรมการนโยบายรัฐวสิาหกิจ, 2551: 1) 
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ต่อมาในปี พ.ศ. 2552 บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ไดมี้การปรับเปล่ียนกลยุทธ์ใน
การด าเนินงาน โดยให้ความส าคญักบัการเพิ่มรายได้และลดต้นทุน ท าให้ผลประกอบการของ
บริษทัฯ มีก าไรกว่า 7,344 ล้าน และในเดือนมกราคม ปี พ.ศ. 2553 บริษทัฯ มีอตัราการบรรทุก
ผูโ้ดยสาร (Cabin Factor) สูงสุดเป็นประวติัการณ์ถึงร้อยละ 82 จนกระทัง่ในช่วงปี พ.ศ. 2556-2558 
ผลประกอบการของบริษทัฯ ตอ้งประสบกบัการขาดทุนอยา่งต่อเน่ือง โดยในปี พ.ศ. 2556 ขาดทุน 
12,000 ลา้นบาท ปี พ.ศ. 2557 ขาดทุน 15,573 ลา้นบาท และปี พ.ศ. 2558 ขาดทุน 13,047 ลา้นบาท 
(ส านกังานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ, 2552, 2556, 2557, 2558: 1) ในขณะท่ีบริษทัฯ 
ประสบปัญหาการขาดทุนอยา่งต่อเน่ือง การด าเนินธุรกิจของสายการบินตน้ทุนต ่ากลบัมีแนวโนม้ท่ี
เพิ่มสูงข้ึน จนสามารถดึงส่วนแบ่งการตลาด (Market Shared) มาจากสายการบินให้บริการเต็มรูป
แบบอย่าง บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ได ้โดยเฉพาะอย่างยิ่งเส้นทางบินในประเทศและ
ภูมิภาคเอเชีย สะทอ้นให้เห็นว่า ศกัยภาพในการแข่งขนัของสายการบินตน้ทุนต ่ามีแนวโน้มเพิ่ม
สูงข้ึน และส่งผลกระทบโดยตรงกบัสายการบินท่ีให้บริการเต็มรูปแบบ (ศูนยว์ิจยัเศรษฐกิจและ
ธุรกิจ ธนาคารไทยพาณิชย,์ 2557)  

จากผลการขาดทุนท่ีไดก้ล่าวมาขา้งตน้ท าให้คณะรักษาความสงบแห่งชาติ (คสช.) ภายใต้
การบริหารงานของ พล.อ.ประยทุธ์ จนัทร์โอชา นายกรัฐมนตรี และในฐานะคณะกรรมการนโยบาย
และก ากบัดูแลรัฐวิสาหกิจ ไดท้  าการอนุมติัแผนปฏิรูปบริษทัฯ ภายใตแ้นวความคิดท่ีว่า “สายการ
บินแรกท่ีลูกคา้เลือกจากการบริการดว้ยเสน่ห์ของความเป็นไทย (First Choice Carrier with the 
Touches of Thai)” ต่อมาในปี พ.ศ. 2559 บริษทัฯ ความสามารถท าก าไรไดเ้พิ่มสูงข้ึน จนไดรั้บ
รางวลัยอดเยี่ยมประเภทสายการบินท่ีมีการปรับปรุงคุณภาพการบริการดีข้ึนมากท่ีสุด (World’s 
Most Improved Airline) จากสถาบนัการจดัอนัดบัสายการบินสกายแทรกซ์ (Skytrax Award 2016)
ภายใตก้ารบริหารงานของ นายจรัมพร โชติกเสถียร กรรมการผูอ้  านวยการใหญ่ หลงัจากนั้นในปี 
พ.ศ. 2560 บริษทัฯ ตอ้งประสบกบัผลประกอบการท่ีขาดทุนอีกคร้ัง กวา่ 2,072 ลา้นบาท  

อย่างไรก็ดี บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ในฐานะสายการบินแห่งชาติยงัคงตอ้ง
ด าเนินธุรกิจต่อไปท่ามกลางการเปล่ียนแปลงของส่ิงแวดลอ้มองค์การและการแข่งขนัท่ีรุนแรง แต่
เน่ืองจากบริษทัฯ เป็นองคก์ารขนาดใหญ่และซับซ้อน มีหน่วยงานภายในหลากหลายจ าเป็นตอ้งมี
การจดัลกัษณะองคก์ารให้มีความสอดคลอ้งกบัสภาวการณ์ท่ีเปล่ียนแปลงไป โดยการปรับรูปแบบ
การจดัภายในองค์การให้เหมาะสม จะน าไปสู่การมีประสิทธิผลองค์การ ตามแนวคิดการศึกษา
องคก์ารตามสถานการณ์ (Contingency Approach) (Kast & Rozenweig, 1979: 115-116 อา้งถึงใน 
วิเชียร วิทยอุดม, 2554: 21) ทั้ งน้ี แนวคิดดังกล่าวได้น าไปสู่การพฒันาทฤษฏีโครงสร้างตาม
สถานการณ์ (Structural Contingency Theory) ซ่ึงมีแนวความคิดท่ีส าคญั 2 ประการ คือโครงสร้าง
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องค์การจะตอ้งสอดคล้อง (Fit) กบัสภาพแวดล้อมภายนอก อาทิเช่น สถานการณ์มีความคงท่ี 
โครงสร้างองคก์ารควรเป็นแบบเคร่ืองจกัร แต่สถานการณ์ท่ีมีการเปล่ียนแปลงอยูต่ลอดเวลาและไม่
แน่นอน โครงสร้างองคก์ารควรเป็นแบบส่ิงมีชีวติ เป็นตน้ ส่วนประการท่ีสอง คือ ระบบยอ่ยภายใน
องค์การ เช่น กลยุทธ์ เทคโนโลยี และขนาดขององค์การ จะต้องมีความสอดคล้องกนั เป็นต้น 
นอกจากน้ี ทฤษฎีโครงสร้างตามสถานการณ์ยงัไดมี้การพิจารณามิติต่างๆ ของโครงสร้างร่วมดว้ย 
ไดแ้ก่ ความเป็นทางการ ความแตกต่าง การรวมศูนยอ์  านาจ ความซับซ้อน ช่วงการควบคุม และ
ความช านาญเฉพาะดา้น เป็นตน้ โดยในปี พ.ศ. 2530 นกัทฤษฎีองคก์ารช่ือ Gareth Morgan ไดน้ า
ทฤษฏีโครงสร้างตามสถานการณ์มาพฒันาเป็นตวัแบบเพื่อการประยุกตใ์ชอ้ย่างง่าย ทั้งน้ี Morgan 
ได้น าปัจจัยทางด้านวฒันธรรมหรือลักษณะของคนในองค์การมาพิจารณา ซ่ึงองค์การท่ีมี
ประสิทธิผลจะตอ้งมีความสอดคล้องกบัปัจจยัด้านวฒันธรรมองค์การร่วมด้วย (ทิพวรรณ หล่อ
สุวรรณรัตน์, 2557: 87-88)  

จากเหตุผลเชิงทฤษฎีและจากสภาพปัญหาของบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ผูว้ิจยัจึง
มีความสนใจท่ีจะศึกษาความสอดคล้องระหว่างโครงสร้างองค์การกับปัจจยัด้านส่ิงแวดล้อม  
กลยุทธ์ เทคโนโลยี คน/วฒันธรรมองค์การ และการจัดการของบริษัทฯ ตลอดจนการศึกษา
ประสิทธิผลองคก์ารและเสนอแนะแนวทางในการปรับปรุง พฒันาองคก์ารต่อไป 
 

1.2 วตัถุประสงค์ของการวจิัย 
 

1.2.1 เพื่อศึกษาพฒันาการโครงสร้างองคก์ารของบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 
1.2.2 เพื่อศึกษาความสอดคล้องระหว่างโครงสร้างองค์การกับปัจจยัด้านส่ิงแวดล้อม      

กลยทุธ์ เทคโนโลย ีคน/วฒันธรรมองคก์าร และการจดัการของบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน)  
1.2.3 เพื่อศึกษาประสิทธิผลของบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 

 

1.3 ขอบเขตการวจิัย 
 

1.3.1 ขอบเขตด้านเนือ้หา  
การศึกษาโครงสร้างและประสิทธิผลองค์การ: กรณีศึกษา บริษัท การบินไทย จ ากัด 

(มหาชน) แบ่งประเด็นท่ีส าคญัออกเป็น 4 ประเด็นหลกั คือ  
1.3.1.1 ศึกษาพฒันาการโครงสร้างองคก์ารของบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 

นบัตั้งแต่การก่อตั้งบริษทัฯ ในปี พ.ศ. 2502-2559) โดยแบ่งออกเป็น 3 ระยะ ดงัน้ี ระยะท่ี 1 ระหวา่ง



5 

 

ปี พ.ศ. 2502-2533 ระยะท่ี 2 ระหวา่งปี พ.ศ. 2534-2549 และระยะท่ี 3 ระหวา่งปี พ.ศ. 2550-2559 
ทั้งน้ี เพื่อให้เกิดความเขา้ใจเก่ียวกบัพฒันาการของโครงสร้างองคก์ารก่อนจะท าการวิเคราะห์ความ
สอดคลอ้งของปัจจยัต่างๆ ในยคุหลงั 

1.3.1.2 ศึกษาความสอดคลอ้งระหวา่งโครงสร้างองคก์ารกบัปัจจยัดา้นส่ิงแวดลอ้ม 
กลยทุธ์ เทคโนโลยี คน/วฒันธรรมองคก์าร และการจดัการของบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 
ระหวา่งปี พ.ศ. 2550-2559  

1.3.1.3 ประสิทธิผลของบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ระหวา่งปี พ.ศ. 2550-
2559  
 

1.3.2 ขอบเขตด้านพืน้ที่ 
พื้นท่ีท่ีใชใ้นการศึกษา คือ ส านกังานใหญ่ บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ถนนวิภาวดี

รังสิต เขตจตุจกัร กรุงเทพมหานคร ซ่ึงเป็นแหล่งขอ้มูลหลกัของการวจิยัในคร้ังน้ี 
 
1.3.3 ขอบเขตด้านเวลา  
ผูว้จิยัใชเ้วลาในการวิจยัตั้งแต่ วนัท่ี 1 มกราคม พ.ศ. 2559 ถึง วนัท่ี 31 มีนาคม พ.ศ. 2562 

 

1.4 ประโยชน์ทีค่าดว่าจะได้รับ 
 

1.4.1  ประโยชน์ต่อองค์การที่ศึกษา  
ผลการศึกษาวิจยัฉบบัน้ีสามารถน าไปใชเ้ป็นแนวทางในการปรับปรุงและพฒันาองคก์าร

ของ บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) อนัจะน าไปสู่การด าเนินงานท่ีมีประสิทธิผลสูงสุดต่อ
องคก์ารต่อไป 
 

1.4.2 ประโยชน์ต่อหน่วยงานอืน่ๆ  
หน่วยงานต่างๆ ทั้งภาครัฐและภาคเอกชนสามารถน าผลงานวิจยัฉบบัน้ีไปประยุกตใ์ชเ้พื่อ

การพฒันาและการปรับปรุงรูปแบบขององค์การบนพื้นฐานของทฤษฎีโครงสร้างตามสถานการณ์ 
โดยค านึงถึงปัจจัยแวดล้อมในด้านต่างๆ ท่ีสัมพันธ์กับองค์การเพื่อความมีประสิทธิผลของ
หน่วยงานต่อไป 
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1.4.3 ประโยชน์ต่อนักศึกษา นักวชิาการ หรือผู้ทีส่นใจ 
นกัศึกษา นักวิชาการ หรือผูท่ี้สนใจ สามารถน าผลท่ีไดจ้ากงานวิจยัฉบบัน้ีไปศึกษาเพื่อ

สร้างความเขา้ใจเร่ืองโครงสร้างองค์การและปัจจยัดา้นต่างๆ ท่ีส่งผลให้องค์การเกิดประสิทธิผล 
เพื่อเป็นองคค์วามรู้ในการต่อยอดทางการศึกษาในอนาคตต่อไปได ้
 

1.5  นิยามศัพท์ 
 

บริษทัฯ หมายถึง บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 
 

1.6 ข้อจ ากดัในการวจิัย 
 

เน่ืองจาก บริษทั การบินไทย จ ากัด (มหาชน) เป็นรัฐวิสาหกิจขนาดใหญ่และมีความ
ซบัซ้อน มีพฒันาการท่ีต่อเน่ืองเป็นเวลานาน รวมถึงมีความอ่อนไหวทางการเมืองซ่ึงส่งผลต่อการ
เขา้ถึงขอ้มูล (Data Access) ซ่ึงเป็นขอ้จ ากดัของการวิจยัในช่วงแรก ท าให้ผูว้ิจยัตอ้งใช้เวลาระยะ
หน่ึงกว่าท่ีจะเขา้ถึงขอ้มูลน้ีได้ นอกจากน้ีการคน้หาขอ้มูลเก่ียวกบัโครงสร้างองค์การท าได้ยาก 
เน่ืองจากบริษทัฯ อาจมีข้อจ ากัดในการจัดเก็บข้อมูลท่ีดีท าให้ผูว้ิจ ัยต้องเก็บข้อมูลเองในเร่ือง
โครงสร้างองคก์ารจากรายงานประจ าปีของบริษทัฯ อย่างไรก็ตาม ดว้ยความอนุเคราะห์อยา่งดียิ่ง
ของผูบ้ริหารตลอดจนความร่วมมือจากผูท่ี้เก่ียวขอ้งท าให้การศึกษาคร้ังน้ีประสบความส าเร็จใน
ท่ีสุด 
 

1.7 การจัดเรียงบทในการวจิัย 
 

การจดัเรียงบทในการศึกษาคร้ังน้ีแบ่งออกเป็น 6 บทหลกั ประกอบด้วย บทท่ี 1 บทน า 
กล่าวถึงความเป็นมาและความส าคญัของปัญหา วตัถุประสงค์ของการวิจยั ขอบเขตในการวิจยั 
ประโยชน์ท่ีคาดวา่จะไดรั้บ นิยามศพัท์ ขอ้จ ากดัในการวิจยัและการจดัเรียงบทในการวิจยั บทท่ี 2 
ขอ้มูลบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ขอ้มูลด้านสถานการณ์และผลการด าเนินงานบริษทัฯ 
ระหว่างปี พ.ศ. 2550-2559 บทท่ี 3 เป็นการทบทวนแนวคิดและทฤษฏีท่ีส าคญัท่ีใช้ในการศึกษา 
ประกอบดว้ย แนวคิดการจดัการภาครัฐแนวใหม่ ทฤษฏีโครงสร้างตามสถานการณ์ ท่ีมีปัจจยัส าคญั 
คือ ส่ิงแวดลอ้ม กลยทุธ์ เทคโนโลย ีโครงสร้าง คน/วฒันธรรมองคก์าร โครงสร้างองคก์าร และการ
จดัการ แนวคิดวงจรชีวติองคก์าร แนวคิดประสิทธิผลองคก์ารรวมไปถึงงานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้ง บทท่ี 4 
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ระเบียบวธีิวจิยั คือ วธีิการท่ีใชใ้นการศึกษา ประกอบดว้ย การออกแบบการวิจยั ประชากรและกลุ่ม
ตวัอยา่ง การเก็บรวบรวมขอ้มูล การสร้างเคร่ืองมือท่ีใชใ้นการเก็บรวบรวมขอ้มูล เคร่ืองมือท่ีใชใ้น
การวิจยั การเก็บรวบรวมขอ้มูล แนวทางการวิเคราะห์ขอ้มูล การตรวจสอบขอ้มูลเชิงคุณภาพและ
สรุป บทท่ี 5 ผลการศึกษา เป็นการน าเสนอผลท่ีได้จากการศึกษาทั้งหมด และบทท่ี 6 สรุปผล
การศึกษา อภิปรายผล และขอ้เสนอแนะ เป็นการน าเสนอผลการศึกษาเพื่อตอบวตัถุประสงค์ของ
งานวิจยัท่ีไดก้  าหนดไว ้รวมถึงเป็นการอธิบายผลการวิจยัโดยการใช้เหตุและผลเทียบเคียงจากการ
ทบทวนวรรณกรรม ตลอดจนการอภิปรายปรากฏการณ์ท่ีเกิดข้ึนพร้อมทั้งการเสนอแนะแนวทางทั้ง
ในเชิงวชิาการและการวจิยัในอนาคต 
 



 

 

บทที ่2 
 

สภาพทั่วไปขององค์การ 
 

การศึกษาเร่ืองโครงสร้างและประสิทธิผลองค์การ: กรณีศึกษา บริษทั การบินไทย จ ากดั 
(มหาชน) ผูว้จิยัไดท้  าการเก็บรวบรวมขอ้มูลท่ีส าคญัและมีความเก่ียวขอ้งกบัการศึกษาในคร้ังน้ีโดย
แบ่งขอ้มูลออกเป็น 2 ส่วน ประกอบดว้ย ขอ้มูลบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) และขอ้มูลดา้น
สถานการณ์ ผลการด าเนินงานบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ระหวา่งปี พ.ศ. 2550-2559 ซ่ึงมี
รายละเอียดดงัต่อไปน้ี 
 

2.1 ข้อมูล บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 
 

2.1.1 ความเป็นมาของบริษัท การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 
ธุรกิจการบินพาณิชยข์องประเทศไทยเร่ิมข้ึนเม่ือรัฐบาลจดัตั้งบริษทัรัฐพาณิชยใ์นช่วงปี 

พ.ศ. 2474 โดยใชช่ื้อบริษทัวา่ “บริษทั เดิรอากาศ จ ากดั” (ใชค้  าวา่ “เดิร” ไม่ใช่ “เดิน”) หรือ Aerial 
Transport Company of Siam Limited ดว้ยทุนจดทะเบียน 600,000 บาท ซ่ึงด าเนินกิจการขนส่งทาง
อากาศภายในประเทศโดยใชเ้คร่ืองบินแบบพุสมอร์ท (DE Havilland) ต่อมาในปี พ.ศ. 2482 ไดมี้
การก่อสร้างถนนสายแรกข้ึน จากกรุงเทพฯ ไปต่างจงัหวดั คือ ถนนกรุงเทพ-สมุทรปราการ ในการ
น้ี บริษทั เดิรอากาศ จ ากดั ไดรั้บสัมปทานเดินรถจากรัฐบาลในเส้นทางน้ีและไดเ้ดินรถยนตโ์ดยสาร
พร้อมๆ กบัการบินขนส่ง ในขณะเดียวกนัก็ไดท้  าการเปล่ียนช่ือบริษทัจาก บริษทั เดิรอากาศ จ ากดั 
มาเป็น “บริษทั ขนส่ง จ ากดั (Transport Company Limited)” และยงัคงใช้สัญลกัษณ์รูปช้างสาม
เศียรในอาร์มมีปีกสองขา้งอยู่อย่างเดิม ทั้งน้ี บริษทั ขนส่ง จ ากดั ไดด้ าเนินกิจการการบินและการ
เดินรถตลอดมาจนถึงช่วงสงครามโลกคร้ังท่ี 2 และสงครามมหาเอเชียบูรพา ซ่ึงก่อนท่ีสงครามจะยุติ
ในปี พ.ศ. 2487 เคร่ืองบินของบริษทัฯ ถูกยิงตกและขาดอะไหล่ในการซ่อมบ ารุง บริษทัฯ จึงตอ้ง
หยดุกิจการการบินลงในปี พ.ศ. 2488 โดยยงัคงไวเ้พียงการเดินรถและรับกิจการเดินเรือในล าน ้ าจาก
บริษทั แม่น ้ ามอเตอร์โบ๊ต มาด าเนินการเท่านั้น ทา้ยท่ีสุดกิจการพาณิชยร์ะยะแรกของไทยจึงไดยุ้ติ
ลง 
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ต่อมาภายหลงัสงครามโลกคร้ังท่ี 2 การบินพาณิชยข์องไทยไดเ้ร่ิมฟ้ืนฟใูหม่อีกคร้ังดว้ยการ
ด าเนินงานของกองทพัอากาศ ซ่ึงใช้เคร่ืองบินท่ีเหลือจากสงครามแบบขนส่ง ซี 47 และดีซี 3 มา
ปรับปรุงเป็นเคร่ืองบินโดยสาร โดยไดโ้อนกิจการให้กบับริษทั เดินอากาศไทย จ ากดั (บดท.) หรือ 
Siamese Airways Company Limited ซ่ึงเป็นบริษทัท่ีรัฐบาลไดจ้ดัตั้งข้ึนเม่ือวนัท่ี 1 มีนาคม พ.ศ. 
2490 ทั้งน้ี บริษทั เดินอากาศไทย จ ากดั ไดรั้บเคร่ืองบินจากกองทพัอากาศหลายแบบ อาทิเช่น แบบ
ดีซี 3 แบบซี 45 และแบบแอล 5 รวมไปถึงเคร่ืองบินเดิมจาก บริษทั ขนส่ง จ ากดั มาท าการบิน
ภายในประเทศและต่างประเทศ เช่น พนมเปญ ไซ่ง่อน ปีนงั สิงคโปร์ และฮ่องกง เป็นตน้ 

นอกจากน้ี ยงัไดมี้การจดัตั้งบริษทั แปซิฟิค โอเวอร์ซีส์ (สยาม) จ ากดั ซ่ึงเป็นบริษทัท่ีเกิด
จากการร่วมทุนระหว่างนักลงทุนชาวไทยและนักลงทุนชาวต่างประเทศ ซ่ึงท าการบินระหว่าง
ประเทศ แต่เน่ืองจากการด าเนินงานเป็นไปอย่างขาดประสิทธิภาพ ท าให้บริษทัขาดทุน ในขณะท่ี
บริษทั เดินอากาศไทย จ ากดัเอง ก็เขา้สู่ภาวะของการแข่งขนักบัสายการบินต่างประเทศและการ
แข่งขนัระหว่างสายการบินภายในประเทศไทยด้วยกนัเอง ท าให้เกิดการขาดทุนเช่นกัน ดังนั้น 
ในช่วงปลายของปี พ.ศ. 2494 รัฐบาลจึงไดด้ าเนินการให้ทั้ง 2 บริษทั คือ บริษทั เดินอากาศไทย 
จ ากดั และบริษทั แปซิฟิค โอเวอร์ซีส์ (สยาม) จ ากดั ควบรวมกิจการเขา้ดว้ยกนั กลายเป็น “บริษทั 
เดินอากาศไทย จ ากดั (บดท.) หรือ Thai Airways Company Limited” ซ่ึงด าเนินกิจการภายใตก้าร
ควบคุมของรัฐบาลในฐานะเป็นผูถื้อหุ้นรายใหญ่ คิดเป็นจ านวนทั้งส้ิน 49.35 ล้านบาท โดยใน
ล าดบัต่อมาไดรั้บความช่วยเหลือตามโครงการช่วยเหลือทางเศรษฐกิจจากประเทศสหรัฐอเมริกาทั้ง
ในดา้นการบริหารและดา้นเทคนิคต่างๆ รวมถึงไดท้  าการจดัซ้ือเคร่ืองบินแบบซูเปอร์คอนสเตล
เลชั่น แอล-เอ 47 จี จ  านวน 3 ล า นับเป็นเคร่ืองบินท่ีทนัสมัยอย่างยิ่งในขณะนั้นมาใช้ในการ
ใหบ้ริการเส้นทางการบินระหวา่งประเทศ แต่ผลการด าเนินงานยงัไม่ประสบความส าเร็จ เน่ืองจาก
การบริหารงานและการตลาดยงัไม่ดีพอ ท าให้บริษทั เดินอากาศไทย จ ากดั ขาดทุน ทั้งน้ี ในปี พ.ศ. 
2502 บริษทั เดินอากาศไทย จ ากดั ไดถ้อนเคร่ืองบินแบบซูเปอร์คอนสเตลเลชัน่ แอล-เอ 47 จี ออก
ทั้งหมด 

จากนั้ นบริษัท เดินอากาศไทย จ ากัด ได้ร่วมลงทุนและท าสัญญากับสายการบิน 
Scandinavian Airlines System โดยไดท้  าการจดัตั้ง บริษทั การบินไทย จ ากดั (Thai Airways 
International Ldt.) เม่ือวนัท่ี 24 สิงหาคม พ.ศ. 2502 เพื่อด าเนินธุรกิจการบินพาณิชยร์ะหว่าง
ประเทศ ซ่ึงมีทุนจดทะเบียนแรกเร่ิมจ านวน 2 ลา้นบาท และเพิ่มเป็น 40 ลา้นบาท ภายใตส้ัญญาท่ี
สายการบิน Scandinavian Airlines System จะตอ้งเป็นผูรั้บผิดชอบเร่ืองการเงินทั้งหมดใน 5 ปีแรก 
(โดยรับผิดชอบการขาดทุนถึง 156.2 ล้านบาท) อย่างไรก็ตาม ในช่วง 5 ปีท่ีสองนั้น ทั้ ง บริษทั 
เดินอากาศไทย จ ากัด และสายการบิน Scandinavian Airlines System ได้ท าการแบ่งความ
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รับผดิชอบเท่าๆ กนั จนถึงปี พ.ศ. 2512 ไดมี้การเพิ่มทุนเป็น 100 ลา้นบาท เน่ืองจากตั้งแต่ปีท่ี 6 เป็น
ตน้ไป บริษทั การบินไทย จ ากดั มีก าไรทุกปี จึงไดมี้การทบทวนและเปล่ียนแปลงร่างสัญญาร่วม
ทุนใหม่ ในการน้ี ฝ่ายไทยมีสิทธิอ านาจในการควบคุมและการบริหารงานเพิ่มมากข้ึน และทางสาย
การบิน Scandinavian Airlines System ก็ไดใ้ห้ความช่วยเหลือในการจ าหน่ายเคร่ืองบินซุปเปอร์
คอนสเตชั่น 3 ล า ของบริษทัท่ีจอดทิ้งไว ้อีกทั้งยงัช่วยในการจดัการฝึกอบรมเจ้าหน้าท่ีเพื่อให้
บริการและสามารถด าเนินงานได้อย่างมีประสิทธิภาพต่อไป ทั้งน้ี ในระหว่างปี พ.ศ. 2512-2519 
บริษทัฯ ได้มีการเพิ่มทุนจาก 100 ล้านบาท เป็น 200 ล้านบาท โดยท่ีสายการบิน Scandinavian 
Airlines System ไม่มีการซ้ือหุน้เพิ่มทุน เน่ืองจากมีการเตรียมยกเลิกสัญญาร่วมทุนกบัทางบริษทั 

จนกระทัง่เม่ือวนัท่ี 30 มีนาคม พ.ศ. 2520 สายการบิน Scandinavian Airlines System ได้
โอนหุ้นทั้งหมดท่ีถืออยู่ให้กบัรัฐบาลไทยและท าการยกเลิกสัญญาร่วมทุนในบริษทั การบินไทย 
จ ากัด เน่ืองจากบริษทั การบินไทย จ ากัด มีศกัยภาพเพียงพอท่ีจะด าเนินกิจการได้ โดยตลอด
ระยะเวลา 17 ปี ท่ีได้มีการร่วมทุนจากทั้งสองบริษทันั้น พนกังานของบริษทั การบินไทย จ ากดั 
ได้รับการถ่ายทอดประสบการณ์ การฝึกอบรมงานทุกดา้นของธุรกิจสายการบิน และการเตรียม
ความพร้อมในการเป็นสายการบินแห่งชาติท่ีสามารถพึ่ งตนเองได้ จนท าให้บริษัทฯ บรรลุ
วตัถุประสงค์และเป้าหมายในเกือบทุกดา้นและเป็นท่ียอมรับในฐานะสายการบินชั้นน าสายหน่ึง
ของโลก ประกอบกบัการท่ีรัฐบาลไทยไดใ้ห้การสนบัสนุนเพิ่มทุนด าเนินกิจการมากข้ึนตามล าดบั
ซ่ึงเม่ือส้ินปี พ.ศ. 2525 รัฐบาลไดเ้พิ่มทุนใหก้บับริษทัฯ จนถึง 1,400 ลา้นบาท 

ต่อมาเม่ือวนัท่ี 1 เมษายน พ.ศ. 2531 คณะรัฐมนตรีไดมี้มติให้ด าเนินการควบรวมกิจการ
การบินภายในประเทศท่ีด าเนินการโดยบริษทั เดินอากาศไทย จ ากดั เขา้กบักิจการของบริษทั การ
บินไทย จ ากัด เป็นผลท าให้เงินทุนจดทะเบียนของบริษัทเพิ่มข้ึนเป็น 2,230 ล้านบาท โดยมี
กระทรวงการคลงัเป็นผูถื้อหุน้รายใหญ่ ดงันั้น บริษทั การบินไทย จ ากดั จึงเป็นสายการบินแห่งชาติ
ท่ีรับผิดชอบกิจการการบินพาณิชย ์ทั้งเส้นทางบินระหว่างประเทศและเส้นทางบินภายในประเทศ
ทั้งหมด นอกจากน้ี เม่ือวนัท่ี 25 มิถุนายน พ.ศ. 2534 ไดมี้การเปล่ียนแปลงนโยบายการด าเนินธุรกิจ
ท่ีส าคญัเกิดข้ึน โดยคณะรัฐมนตรีมีมติใหด้ าเนินการดงัน้ี 

1) น าบริษทั การบินไทย จ ากดั เขา้จดทะเบียนในตลาดหลกัทรัพยแ์ห่งประเทศไทย 
และเปล่ียนช่ือจาก บริษทั การบินไทย จ ากดั เป็น “บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน)” 

2) เพิ่มทุนจดทะเบียนอีกจ านวน 3,000 ลา้นบาท โดยน าหุ้นเพิ่มทุนส่วนแรกจ านวน 
100 ลา้นหุน้ ในราคาตามมูลค่าหุน้ท่ีตราไวหุ้น้ละ 10 บาท ออกจดัสรรก่อน 

3) ให้จดัหุ้นสามญัเพิ่มทุนจ านวน 5 ล้านหุ้น ขายให้พนักงานและเจ้าหน้าท่ีของ 
บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ในราคาตามมูลค่าหุน้ท่ีตราไวหุ้น้ละ 10 บาท 
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4) จดัสรรหุ้นสามญัเพิ่มทุนส่วนท่ีเหลืออีกจ านวน 95 ล้านหุ้น เสนอขายให้กับ
ประชาชนทัว่ไป 

วตัถุประสงคห์ลกัของการมีมติดงักล่าวก็เพื่อเป็นการระดมทุนจากภาคเอกชน อนัจะท าให ้
บริษทั การบินไทย จ ากัด (มหาชน) มีศักยภาพในการแข่งขนัด้านการพาณิชย์และเป็นการให้
ประชาชนและพนกังานไดมี้ส่วนร่วมในการเป็นเจา้ของสายการบินแห่งชาติดว้ย ซ่ึงบริษทัไดเ้ขา้จด
ทะเบียนในตลาดหลกัทรัพยแ์ห่งประเทศไทยเม่ือวนัท่ี 19 กรกฎาคม พ.ศ. 2534 โดยไดท้  าการแปลง
ก าไรสะสมให้เป็นหุ้นเพิ่มทุน ท าให้บริษทัมีทุนจดทะเบียนเป็น 13,000 ลา้นบาท และท าการเพิ่ม
ทุนจดทะเบียนใหม่อีกจ านวน 3,000 ลา้นบาท รวมเป็นทุนจดทะเบียนทั้งส้ิน 16,000 ลา้นบาท ทั้งน้ี 
เป็นทุนช าระแลว้ 14,000 ลา้นบาท โดยกระทรวงการคลงัถือหุ้นร้อยละ 79.5 และธนาคารออมสิน
ถือหุน้ร้อยละ 13.4 ส่วนท่ีเหลืออีกร้อยละ 7.1 กระจายไปสู่นกัลงทุนทั้งในและต่างประเทศ รวมทั้ง
กระจายไปสู่พนกังานของบริษทัฯ ดว้ย นอกจากน้ี เม่ือวนัท่ี 20 - 21 พฤศจิกายน พ.ศ. 2546 บริษทั 
การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ไดท้  าการเสนอขายหุ้นสามญัให้กบัประชาชนทัว่ไปเป็นจ านวนทั้งส้ิน 
442.75 ลา้นหุ้น ตามมติคณะรัฐมนตรี เม่ือวนัท่ี 14 มีนาคม พ.ศ. 2543 วนัท่ี 20 สิงหาคม พ.ศ. 2545 
และวนัท่ี 16 กนัยายน พ.ศ. 2546 โดยหุ้นท่ีเสนอขายดงักล่าว เป็นหุ้นเพิ่มทุนจ านวน 285,000,000 
หุ้น และหุ้นเดิมของกระทรวงการคลงัจ านวน 157,750,000 หุ้น ส าหรับเงินท่ีไดจ้ากการเสนอขาย
หุ้นคร้ังน้ีนั้น บริษทัฯ จะน าไปใช้ในการลงทุนโครงการท่าอากาศยานสุวรรณภูมิ การปรับปรุง
ผลิตภณัฑบ์นเคร่ืองบิน และเป็นเงินทุนหมุนเวยีนของบริษทัฯ 

หากนบัตั้งแต่เดือนกนัยายน พ.ศ. 2547 บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ไดจ้  าหน่ายหุ้น
ให้กับพนักงานเป็นจ านวนถึง 13,896,150 หุ้น ในราคาหุ้นละ 15 บาท ภายใต้โครงการจดัสรร
หลกัทรัพยใ์ห้พนกังาน (Employee Securities Option Plan) โดยบริษทัฯ จะยงัคงจ าหน่ายหุ้นให้กบั
พนกังานท่ีถือใบส าคญัแสดงสิทธิในการซ้ือหุ้นภายใตโ้ครงการดงักล่าวจนกระทัง่ส้ินสุดโครงการ
ในเดือนเมษายน พ.ศ. 2549 โดย ณ วนัท่ี 31 ธนัวาคม พ.ศ. 2559 บริษทัฯ มีทุนจดทะเบียนและทุน
ช าระแล้ว  ดัง น้ี  ทุนจดทะเ บียน 2,698,698,900,950 หุ้น  มูลค่ า หุ้นละ  10 บาท รวมมูลค่ า 
26,989,009,500 บาท ทุนช าระแล้ว  2, 182,771,917 หุ้น  มูลค่ า หุ้นละ  10 บาท  รวมมูลค่ า 
21,827,719,170 บาท (ส านักงานคณะกรรมการก ากับหลักทรัพย์และตลาดหลักทรัพย์, 2560ข) 
ภายใตว้ิสัยทศัน์ ท่ีวา่ “สายการบินท่ีลูกคา้เลือกเป็นอนัดบัแรก ให้บริการดีเลิศดว้ยเสน่ห์ความเป็น
ไทย (The First Choice Carrier with Touches of Thai)” ซ่ึงบริษทัฯ มุ่งมัน่ท่ีจะเป็นสายการบินท่ี
ลูกคา้เลือกใช้บริการเป็นอนัดับแรก ด้วยการสร้างความพึงพอใจสูงสุดแก่ลูกคา้ให้เหนือความ
คาดหมาย และสร้างความผกูพนัท่ีย ัง่ยืนระหวา่งบริษทัฯ กบัลูกคา้ ดว้ยการสร้างประสบการณ์การ
เดินทางท่ีราบร่ืนและประทับใจด้วยเอกลักษณ์ความเป็นไทยให้แก่ลูกค้าทุกคนอย่างต่อเน่ือง  
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ดว้ยบริการท่ีดีเลิศและสม ่าเสมอ (Consistency of Service Excellence) ในทุกจุดสัมผสัของการ
ใหบ้ริการ เพื่อเป้าหมายในการเป็นกลุ่มธุรกิจการบินชั้นน าในภูมิภาคเอเชีย 

ส าหรับพนัธกิจ (Mission) ของบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ประกอบดว้ย พนัธกิจ
ต่อลูกคา้ ผูถื้อหุน้ พนกังาน และสังคม ดงัน้ี 

1) ให้บริการขนส่งทางอากาศอย่างครบวงจรทั้งภายในและระหว่างประเทศ โดย
มุ่งเน้นในเร่ืองมาตรฐานความปลอดภยัความสะดวกสบาย การบริการท่ีมีคุณภาพดว้ยเอกลกัษณ์
ความเป็นไทย เพื่อสร้างความประทบัใจและความสัมพนัธ์ท่ีดีกบัลูกคา้ 

2) มีการก ากบัดูแลกิจการท่ีดีตามมาตรฐานสากล เพื่อสร้างการเติบโตอย่างย ัง่ยืน
ใหแ้ก่องคก์ารและสร้างผลตอบแทนจากการลงทุนท่ีสูงใหแ้ก่ผูถื้อหุน้ 

3) สร้างความแข็งแกร่งในการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ตระหนักถึงการให้
ความส าคญัแก่ลูกคา้ เสริมสร้างขีดความสามารถ ทกัษะ และความรับผิดชอบ ตลอดจนเพิ่มพูน
ความผกูพนัต่อองคก์าร เพื่อใหพ้นกังานท างานอยา่งเตม็ศกัยภาพ 

4) ช่วยเหลือ ส่งเสริม และแสดงความรับผิดชอบต่อสังคมและส่ิงแวดลอ้มในฐานะ
เป็นสายการบินแห่งชาติ 

อย่างไรก็ตาม เพื่อให้บริษทั การบินไทย จ ากัด สามารถเติบโตได้อย่างแข็งแกร่งและ
สามารถแข่งขนัไดใ้นสภาวะแวดลอ้มทางธุรกิจท่ีมีการเปล่ียนแปลงอยา่งรวดเร็วนั้น บริษทั การบิน
ไทย จ ากดั (มหาชน) จึงไดส่้งเสริมและยึดมัน่ในคุณค่าหลกั ท่ีส าคญั 3 ประการ ไดแ้ก่ การมุ่งเนน้การ
สร้างความพึงพอใจให้กบัลูกคา้ (Customer Satisfaction) สร้างการให้บริการระดบัโลก (World 
Class Services) และสร้างคุณค่าในทุกมิติ (Value Creation) ประกอบกบัการปลูกฝังให้พนกังานมี
วฒันธรรมการท างานเชิงธุรกิจในแบบ THAI Spirit โดยยึดถือความมีธรรมาภิบาล ความซ่ือสัตย ์
และมีคุณธรรมเป็นพื้นฐาน ดงัน้ี 

1) T คือ มีความมุ่งมัน่ปรับปรุงและรักษามาตรฐานในการให้บริการ เพื่อสร้าง
ความเช่ือมัน่และความไวว้างใจ (Trust) ใหก้บัลูกคา้ 

2) H คือ มีจิตส านึกท่ีดีในการให้บริการลูกค้าเพื่อส่งมอบบริการท่ีอบอุ่นและ
ประทบัใจ ด้วยการดูแล เอาใจใส่เป็นอย่างดีทุกจุดบริการตลอดการเดินทางโดยใช้จุดแข็งจาก
เอกลกัษณ์ความเป็นไทย 

3) A คือ มีความรับผิดชอบในผลการปฏิบติังาน เพื่อท าให้ลูกคา้ไดรั้บความพึง
พอใจและเกิดความเช่ือมัน่รวมทั้งท าใหบ้ริษทัฯ ด าเนินธุรกิจส าเร็จตามเป้าหมาย 

4) I คือ มีการปลูกฝังและเสริมสร้างวฒันธรรมการท างานท่ีมีความซ่ือสัตย์สุจริต 
มีคุณธรรมและจริยธรรมอนัเป็นองคป์ระกอบส าคญัของการเป็นองคก์ารท่ีมีธรรมาภิบาล  
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2.1.2 การบริหารจัดการธุรกจิ 
บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) เป็นรัฐวิสาหกิจสังกดักระทรวงคมนาคม ในฐานะสาย

การบินแห่งชาติ ด าเนินกิจการดา้นการบินพาณิชยท์ั้งเส้นทางบินระหว่างประเทศและเส้นทางบิน
ภายในประเทศ ซ่ึงใหบ้ริการท่ีเก่ียวขอ้งกบัการขนส่งทางอากาศแบบครบวงจร โดยแบ่งการบริหาร
จดัการธุรกิจออกเป็น 3 กิจการ ดงัน้ี 

2.1.2.1 กิจการขนส่งทางอากาศ ประกอบดว้ย บริการขนส่งผูโ้ดยสาร บริการขนส่ง
สินคา้พสัดุภณัฑ์และไปรษณียภณัฑ์ ส่วนหน่วยธุรกิจเป็นกิจการท่ีเก่ียวเน่ืองโดยตรงกบัการขนส่ง
ประกอบด้วยการบริการคลังสินค้า การบริการลูกค้าภาคพื้น การบริการลานจอดและอุปกรณ์
ภาคพื้น และครัวการบิน ส าหรับกิจการอ่ืนๆ เป็นกิจการสนบัสนุนการขนส่ง ประกอบด้วย การ
บริการซ่อมบ ารุงอากาศยาน การบริการอ านวยการบิน การจ าหน่ายสินคา้ปลอดภาษีบนเคร่ืองบิน 
การจ าหน่ายสินคา้ท่ีระลึก บริการเคร่ืองฝึกบินจ าลอง และการด าเนินงานของบริษทัยอ่ย 

2.1.2.2 หน่วยธุรกิจ (Business Unit) ของบริษทัฯ ท่ีมีความเก่ียวเน่ืองโดยตรงกบั
กิจการการขนส่งและมีส่วนส าคญัในการสนับสนุนให้การด าเนินธุรกิจสายการบินเป็นไปอย่าง
ราบร่ืน แต่ละหน่วยธุรกิจมีการด าเนินงานท่ีสอดคลอ้งกนัอยา่งเป็นระบบเพื่อให้เคร่ืองบินสามารถ
เดินทางจากสถานีต้นทางถึงสถานีปลายทางตรงตามก าหนดเวลาท่ีระบุในตารางบินด้วยความ
สะดวก รวดเร็ว และปลอดภยั ซ่ึงเป็นปัจจยัท่ีจะช่วยสร้างความน่าเช่ือถือให้แก่บริษทัฯ พร้อมทั้ง
สร้างความมัน่ใจให้แก่ผูใ้ช้บริการ ทั้งน้ี ธุรกิจท่ีเก่ียวเน่ืองโดยตรงกบัการขนส่งมีรายละเอียดการ
ใหบ้ริการ ดงัน้ี 

1) ธุรกิจการบริการคลงัสินคา้ ใหบ้ริการจดัการคลงัสินคา้ (Cargo Handling 
Services) ณ ท่าอากาศยานสุวรรณภูมิ ท่าอากาศยานเชียงใหม่ ท่าอากาศยานหาดใหญ่ และท่าอากาศ
ยานภูเก็ต โดยการด าเนินงานจดัการคลงัสินคา้ ประกอบดว้ย การจดัการเก็บรักษาชัว่คราวและการ
เคล่ือนยา้ยสินคา้ทัว่ไปสินคา้ท่ีตอ้งไดรั้บการดูแลพิเศษ เช่น สินคา้สด สัตวท่ี์ยงัมีชีวิต วตัถุมีค่า และ
การใหบ้ริการขนส่งสินคา้ท่ีตอ้งการควบคุมอุณหภูมิเป็นพิเศษ เป็นตน้ 

2) ธุรกิจการบริการลูกคา้ภาคพื้น (Ground Customer Services) บริการ    
อ านวยความสะดวกโดยตรงกบัผูโ้ดยสารตั้งแต่เขา้มาสู่ท่าอากาศยานและผา่นขั้นตอนต่างๆ จนเขา้สู่
ตวัอากาศยาน จากตวัอากาศยานสู่ภาคพื้นในเท่ียวบินทั้งขาเขา้ - ขาออก โดยให้บริการแก่ผูโ้ดยสาร
ของบริษทัฯ และผูโ้ดยสารของสายการบินลูกคา้ 

3) ธุรกิจการบริการอุปกรณ์ภาคพื้น (Ground Equipment Services) ให้บริการ
เก่ียวกบัอากาศยาน อ านวยความสะดวกบริเวณลานจอดอากาศยานให้กบับริษทัฯ ให้เป็นไปดว้ย
ความเรียบร้อยและมีความปลอดภยัสูงสุด พร้อมท าการบิน เขา้-ออก ไดต้รงเวลา 
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4) ธุรกิจครัวการบิน (Catering Services) ด าเนินการในการผลิตอาหาร
ส าหรับบริการผูโ้ดยสารทั้งเท่ียวบินภายในประเทศและระหวา่งประเทศของบริษทัฯ อาหารส าหรับ
บริการผูโ้ดยสารของสายการบินชั้นน าอ่ืนๆ พร้อมทั้งด าเนินธุรกิจภาคพื้นท่ีเก่ียวขอ้งกบัอาหาร เช่น 
ภตัตาคาร ณ ท่าอากาศยานนานาชาติ ร้านเบเกอร่ีพฟัแอนด์พาย (Puff & Pie Bakery House) การ
ใหบ้ริการจดัเล้ียงทั้งในและนอกสถานท่ี และร้านอาหารสวสัดิการพนกังาน 

2.1.2.3 กิจการอ่ืนๆ ท่ีสนบัสนุนการขนส่ง ไดแ้ก่ ฝ่ายช่าง การบริการอ านวยการบิน 
การจ าหน่ายสินคา้ปลอดภาษีบนเคร่ืองบิน การจ าหน่ายสินคา้ท่ีระลึก และบริการเคร่ืองฝึกบิน
จ าลอง 

ส าหรับโครงสร้างการถือหุ้นของบริษทั การบินไทย จ ากัด (มหาชน) ณ ปี พ.ศ. 2559 
ประกอบไปดว้ย กระทรวงการคลงัและธนาคารออมสิน ถือหุ้นในบริษทัฯ คิดเป็นสัดส่วนร้อยละ 
53.16 ของจ านวนหุ้นทั้งหมด ท าให้บริษทัฯ มีสถานะเป็นรัฐวิสาหกิจ และมีผลต่อการท าธุรกรรม
บางประเภท ไดแ้ก่ 1) บริษทัฯ ตอ้งไดรั้บความเห็นชอบจากคณะรัฐมนตรีในการด าเนินการลงทุน
ขนาดใหญ่ และ 2) ส านกังานการตรวจเงินแผ่นดินจะตอ้งเป็นผูต้รวจสอบงบการเงินของบริษทัฯ 
ในส่วนของผูถื้อหุ้นรายย่อย คิดเป็นสัดส่วนร้อยละ 46.84 โดยสามารถอธิบายได้ดงัภาพท่ี 2.1
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ภาพที ่2.1 โครงสร้างการถือหุน้ของ บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 
แหล่งทีม่า: บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน), 2559: 13. 
หมายเหตุ:  * รวมการถือหุน้ของธนาคารออมสิน 2.13% 

** บจก. ครัวการบินภูเก็ตถือหุน้บุริมสิทธิ 51%  
*** บจก. วงิสแปนถือหุน้บุริมสิทธิ 51% 

1.3% 

1.0% 

3.5% 

4.6% 

22.6% 

24.0% 

30.0% 

30.0% 

39.2% 

40.0% 

บจก. ไทยสมายล์ 
แอร์เวย์ 

บจก. ไทย - อะมาดอิุส 
เซาท์อสีต์เอเชีย 

บจก. วงิสแปน**  
เซอร์วสิเซส 

บจก. ไทยไฟลท์***    
เทรนนิ่ง 

บมจ. ทวัร์เอือ้งหลวง 

บจก. ดอนเมือง อินเตอร์เนชัน่แนล แอร์พอต โฮเตล็ 

บมจ. สายการบินนกแอร์ 

บจก. โรงแรมท่าอากาศยานสุวรรณภูมิ 

บจก. ครัวการบินภูเก็ต 

บมจ. บริการเช้ือเพลิงการบินกรุงเทพ 

บมจ. โรงแรมรอยลัออคิด (ประเทศไทย) 

Star Alliance Service GmbH 

บจก. เทรดสยาม 

บจก. วทิยกุารบินแห่งประเทศไทย 

บจก. สหโรงแรมและการท่องเท่ียว 

บริษัทย่อย 

บมจ. การบินไทย 
ทุนช าระแล้ว 21,828 ล้านบาท 

กระทรวงการคลงั* 

53.16% 
ผู้ถือหุ้นรายย่อย 

46.84% 

บริษัททีเ่กีย่วข้อง บริษัทร่วม 

0.00026% บจก. ขนส่งน ้ ามนัทางท่อ 

100.0% 55.0% 49.0% 49.0% 

49.0% 

(มีอ านาจควบคุม) (มีอ านาจควบคุม) 

(มีอ านาจควบคุม) 
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ตารางที ่2.1  แสดงก าลงัการผลิตและปริมาณการผลิตท่ีเก่ียวขอ้งกบัการบิน พ.ศ. 2550-2559 
 

 ปี 2550 ปี 2551 ปี 2552 ปี 2553 ปี 2554 ปี 2555 ปี 2556 ปี 2557 ปี 2558 ปี 2559 

จ านวนเคร่ืองบินท่ีใชบ้ริการ* (ล า) ณ 31 ธ.ค.  85 84 87 84 89 95 103 102 95 95 

จุดหมายปลายทาง (ไม่รวมกรุงเทพฯ) 75  73 73 72 72 73 80 77 74 78 

ระยะทางบิน (พนักม.) 251,761 227,938 227,878 243,147 250,147 255,121 267,696 258,602 257,597 263,345 

จ านวนชัว่โมงปฏิบติัการบิน (ชัว่โมง/ปี) 356,604 342,175 326,008 341,165 355,815 364,536 384,069 370,309 374,831 388,727 

ชัว่โมงการใชเ้คร่ืองบินโดยเฉล่ีย (ชัว่โมง/วนั) 11.8 11.7 11.2 11.4 11.7 11.5 11.2 10.4 10.9 11.5 

ปริมาณท่ีนัง่ (ลา้นท่ีนัง่ - กม.) 78,032 75,391 72,031 75,600 78,533 79,231 85,655 82,969 83,479 85,042 

ปริมาณการขนส่งผูโ้ดยสาร (ลา้นคน - กม.) 61,615 56,377 52,593 55,676 55,267 60,679 63,479 57,194 60,893 62,442 

อตัราส่วนการขนส่งผูโ้ดยสาร (ร้อยละ) 79.0 74.8 73.0 73.6 70.4 76.6 74.1 68.9 72.9 73.4 

จ านวนผูโ้ดยสาร (พนัคน) 19,884 18,710 18,477 18,165 18,398 20,615 21,510 19,096 21,249 22,262 

รายไดจ้ากผูโ้ดยสารเฉล่ียต่อหน่วย** 
(บาท/คน - กม.) 

2.59 2.90 2.55 2.57 2.75 2.72 2.65 2.66 2.46 2.35 

ปริมาณการผลิตพสัดุภณัฑ์*** (ลา้นตนั - กม.) 4,498 4,152 4,016 4,708 4,919 4,892 5,019 3,812 3,514 3,591 
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ตารางที ่2.1  (ต่อ) 
 

 
แหล่งทีม่า: ส านกังานคณะกรรมการก ากบัหลกัทรัพยแ์ละตลาดหลกัทรัพย,์ 2560ก. 
  

 ปี 2550 ปี 2551 ปี 2552 ปี 2553 ปี 2554 ปี 2555 ปี 2556 ปี 2557 ปี 2558 ปี 2559 

ปริมาณการขนส่งพสัดุ (ลา้นตนั - กม.) 2,456 2,292 2,092 2,895 2,766 2,653 2,565 2,458 2,091 2,132 

อตัราการขนส่งพสัดุภณัฑ์ (ร้อยละ) 54.6 55.2 52.1 61.5 56.2 54.2 51.1 64.5 59.5 59.4 

น ้าหนกัพสัดุภณัฑข์นส่ง (พนักก.) 613,476 590,231 545,681 713,931 689,640 679,120 655,570 613,915 559,283 589,829 

รายไดจ้ากพสัดุภณัฑเ์ฉล่ียต่อหน่วย** 
(บาท/ตนั - กม.) 

10.64 11.33 8.90 9.50 9.89 9.78 9.22 9.22 8.18  

ปริมาณการผลิต (ลา้นตนั - กม.) 11,521 10,937 10,499 11,516 11,987 12,023 12,728 12,346 11,883 12,103 

ปริมาณการขนส่ง*** (ลา้นตนั - กม.) 8,100 7,458 6,908 7,997 7,836 8,230 8,388 7,717 8,249 8,451 

อตัราส่วนการบรรทุก (ร้อยละ) 70.3 68.2 65.8 69.4 65.4 68.4 65.9 62.5 69.4 69.8 

รายไดร้วมทั้งระบบเฉล่ียต่อหน่วย** 
(บาท/ตนั - กม.) 

23.22 25.64 22.28 21.49 23.06 23.30 23.03 22.81 20.44 19.55 
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หมายเหตุ:  * ไม่รวมเคร่ืองบินท่ีบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ใหบ้ริษทั สายการบินนกแอร์ จ  ากดั เช่า และเคร่ืองบินปลดประจ าการ 
** รายไดร้วมเงินประกนัภยัและค่าธรรมเนียมน ้ามนัเรียกเก็บจากผูโ้ดยสาร/ผูข้นส่งสินคา้ 
*** ในปี พ.ศ. 2558 บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) มีการเปล่ียนแปลงค่าสถิติการค านวณน ้ าหนกัเฉล่ียผูโ้ดยสารรวมสัมภาระ (Free Baggage 

Allowance) จาก 90 กิโลกรัมต่อคน เป็น 100 กิโลกรัมต่อคน เพื่อใหค้่าสถิติของบริษทัฯ สามารถเปรียบเทียบกบัอุตสาหกรรมการบินท่ีเปล่ียนแปลง โดยไดท้  า
การปรับค่าสถิติของปี พ.ศ. 2557 ใหเ้ป็นฐานเดียวกนัเพื่อการเปรียบเทียบ 
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จากตารางท่ี 2.1 แสดงถึงก าลงัการผลิตและปริมาณการผลิตของบริษทัฯ พ.ศ. 2550-2559 
ทั้งในส่วนของการขนส่งผูโ้ดยสารและการขนส่งสินคา้ โดยตวัเลขปริมาณการผลิตในแต่ละปีมี
สัดส่วนท่ีแตกต่างกนัไป โดยเฉพาะจ านวนผูโ้ดยสารท่ีมีแนวโนม้เพิ่มข้ึนอยา่งต่อเน่ือง จากปี พ.ศ. 
2554 ท่ีมีจ  านวน 18.39 ลา้นคน ต่อเน่ืองถึง ปี พ.ศ. 2559 มีจ านวนผูโ้ดยสารกวา่ 22.26 ลา้นคน 
อยา่งไรก็ตามตวัเลขจ านวนผูโ้ดยสารท่ีเพิ่มข้ึนกลบัสวนทางกบัรายไดจ้ากผูโ้ดยสารเฉล่ียต่อหน่วย 
ท่ีมีจ  านวนลดลงอยา่งต่อเน่ืองตั้งแต่ ปี พ.ศ. 2554 จาก 2.75 บาท/คน-กม.เป็น 2.35 บาท/คน-กม ใน
ปี พ.ศ. 2559 เป็นตน้ 

 
2.1.3 ข้อมูลด้านบุคลากรของบริษัทฯ 
ช่วงระหว่างปี พ.ศ. 2550-2559 บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ไดมี้การคดัเลือกและ

เปล่ียนแปลงต าแหน่งท่ีส าคญั ไดแ้ก่ ประธานกรรมการ และกรรมการผูอ้  านวยการใหญ่ ดงัตารางท่ี 
2.2 

 
ตารางที ่2.2 แสดงรายช่ือประธานกรรมการและกรรมการผูอ้  านวยการใหญ่ บริษทั การบินไทย 

จ ากดั (มหาชน) พ.ศ. 2550-2559 
 

ปี ประธานกรรมการ กรรมการผู้อ านวยการใหญ่ 

2550 พลอากาศเอก ชลิต พุกผาสุก เรืออากาศโท อภินนัทน์ สุมนะเศรณี 
2551 นายสุรชยั ธารสิทธ์ิพงษ ์ พลอากาศเอก ณรงคศ์กัด์ิ สังขพงศ ์

รองกรรมการผูอ้  านวยการใหญ่อาวุโส 
ส านกัเลขานุการบริษทัฯ  

ปฏิบติัหนา้ท่ีกรรมการผูอ้  านวยการใหญ่ 
2552 นายอ าพล กิตติอ าพล นายปิยสวสัด์ิ อมัระนนัทน์ 
2553 นายอ าพล กิตติอ าพล นายปิยสวสัด์ิ อมัระนนัทน์ 
2554 นายอ าพล กิตติอ าพล นายปิยสวสัด์ิ อมัระนนัทน์ 
2555 นายอ าพล กิตติอ าพล นายสรจกัร เกษมสุวรรณ 
2556 นายอ าพล กิตติอ าพล นายโชคชยั ปัญญายงค ์

รองกรรมการผูอ้  านายการใหญ่อาวุโส 
สายกลยทุธ์องคก์รและพฒันาอยา่งย ัง่ยนื 
รักษาการกรรมการผูอ้  านวยการใหญ่ 
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ตารางที ่2.2  (ต่อ)  
 

ปี ประธานกรรมการ กรรมการผู้อ านวยการใหญ่ 
2557 นายอารีพงศ ์ภู่ชอุ่ม 

รองประธานกรรมการคนท่ี 1 
รักษาการประธานกรรมการ 

นายจรัมพร โชติกเสถียร 

2558 นายอารีพงศ ์ภู่ชอุ่ม นายจรัมพร โชติกเสถียร 
2559 นายอารีพงศ ์ภู่ชอุ่ม นางอุษณีย ์แสงสิงแกว้ 

รองกรรมการผูอ้  านวยการใหญ่ 
หน่วยธุรกิจบริการการบิน 

รักษาการกรรมการผูอ้  านวยใหญ่ 
 
แหล่งทีม่า: บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน), 2559. 

 
ส าหรับจ านวนบุคลากร บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) มีจ านวนลดลงอย่างต่อเน่ือง

กวา่ 5,456 คน ตั้งแต่ปี พ.ศ. 2550 ท่ีมีพนกังาน 27,454 คน ลดลงเหลือ 21,998 คน ในปี พ.ศ. 2559 
ดงัตารางท่ี 2.3-2.5 

 
ตารางที ่2.3 แสดงจ านวนบุคลากร บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ระหวา่งปี พ.ศ. 2550-2552 
 

 จ านวนพนักงาน (คน) 

ปี 2550 ปี 2551 ปี 2552 

จ านวนพนักงานทั้งหมด 27,454 27,245 27,059 
ธุรกจิการบิน 
-  สายปฏิบติัการ 
-  สายการพาณิชย ์
-  สายการเงินและบญัชี 
-  สายทรัพยากรบุคคลและบริหารทัว่ไป 
-  ส านกังานคณะกรรมการผูอ้  านวยการใหญ่ 
-  ส านกัเลขานุการบริษทัฯ 

 
7,833 
2,310 
836 
739 
567 
68 

 
7,918 
2,290 
819 
921 
665 
95 

 
7,968 
2,052 
970 
832 
280 

- 
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ตารางที ่2.3  (ต่อ) 
 

 จ านวนพนักงาน (คน) 

 ปี 2550 ปี 2551 ปี 2552 
-  สายกลยทุธ์และพฒันาธุรกิจ 
หน่วยธุรกจิ 
-  ฝ่ายช่าง 
-  ฝ่ายบริการลูกคา้ภาคพื้น 
-  ฝ่ายครัวการบิน 
-  ฝ่ายการพาณิชยสิ์นคา้และไปรษณียภณัฑ์ 
-  ฝ่ายบริการลานจอดและอุปกรณ์ภาคพื้น 

ไม่ปรากฏขอ้มูล 
 

4,574 
3,555 
2,269 
1,800 
2,614 

- 
 

4,446 
4,542 
2,185 
1,780 
2,532 

436 
 

4,620 
3,491 
2,134 
1,757 
2,462 

พนักงานทีอ่ยู่ระหว่างการโอนย้าย 
ลูกจ้างช่ัวคราว 

120 
169 

- 
52 

- 
57 

 
แหล่งทีม่า: ส านกังานคณะกรรมการก ากบัหลกัทรัพยแ์ละตลาดหลกัทรัพย,์ 2560ก. 
 
ตารางที ่2.4  แสดงจ านวนบุคลากร บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ระหวา่ง พ.ศ. 2553-2557 
 

 

 จ านวนพนักงาน (คน) 

ปี 2553 ปี 2554 ปี 2555 ปี 2556 ปี 2557 

จ านวนพนักงานทั้งหมด 25,884 25,856 25,412 25,323 24,952 
แบ่งตามสถานทีป่ฏิบัติงาน 
-  กรุงเทพ 
-  สถานท่ีอ่ืนในประเทศไทย 
-  ต่างประเทศ 
แบ่งตามหน้าที ่
   • นกับิน 
   • พนกังานตอ้นรับบนเคร่ืองบิน 

 
22,563 
1,648 
1,673 

 
1,450 
5,984 

 
22,567 
1,642 
1,647 

 
1,433 
6,186 

 
22,209 
1,607 
1,596 

 
1,252 
6,094 

 
22,172 
1,588 
1,563 

 
1,279 
6,186 

 
21,829 
1,559 
1,564 

 
1,343 
6,286 
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ตารางที ่2.4  (ต่อ) 
 

 จ านวนพนักงาน (คน) 
 ปี 2553 ปี 2554 ปี 2555 ปี 2556 ปี 2557 
-  ฝ่ายช่าง 
-  สายพาณิชย ์
-  หน่วยธุรกิจการบริการภาคพื้น 
-  ฝ่ายบริการลูกคา้ภาคพื้น 
-  ฝ่ายบริการลานจอดและอุปกรณ์ฯ 
-  ฝ่ายครัวการบิน 
-  ฝ่ายการพาณิชยสิ์นคา้ฯ 
-  ฝ่ายอ่ืนๆ 

4,467 
1,951 
5,656 
3,328 
2,328 
1,996 
1,695 
2,685 

4,401 
1,850 
5,333 
3,108 
2,225 
1,956 
1,679 
3,018 

4,336 
1,801 
5,366 

- 
- 

1,926 
1,645 
2,992 

4,371 
1,763 
8,454 

- 
- 
- 
- 

3,269 

4,242 
2,141 
8,426 

- 
- 
- 
- 

2,514 
 
แหล่งทีม่า:  ส านกังานคณะกรรมการก ากบัหลกัทรัพยแ์ละตลาดหลกัทรัพย,์ 2560ก. 
 

นอกจากน้ี จากแบบแสดงรายการขอ้มูล บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) (56 - 1) ณ วนัท่ี 
31 ธนัวาคม 2559 แสดงขอ้มูลจ านวนบุคลากรของบริษทัฯ ทั้งในส่วนของกรุงเทพฯ สถานท่ีอ่ืนๆ 
ในประเทศไทย และต่างประเทศ รวมทั้งหมดจ านวน 21,998 คน ซ่ึงโดยทัว่ไปแลว้ พนกังานของ
บริษทัฯ จะส้ินสุดสภาพการเป็นพนกังานก็ต่อเม่ือส้ินสุดรอบปีงบประมาณของทางการ (วนัท่ี 30 
กนัยายน) ท่ีพนักงานนั้นมีอายุครบ 60 ปีบริบูรณ์ ทั้งน้ี แนวปฏิบติัในเร่ืองการบริหารบุคลากร
ภายในของบริษทัฯ ไดก้ าหนดใหส้อดคลอ้งกบักฎหมายแรงงานของประเทศไทย ดงัตารางท่ี 2.5  
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ตารางที ่2.5  แสดงจ านวนบุคลากร บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ระหวา่ง พ.ศ. 2558-2559 
 

 
แหล่งทีม่า: ส านกังานคณะกรรมการก ากบัหลกัทรัพยแ์ละตลาดหลกัทรัพย,์ 2560ก. 

 
2.2 สถานการณ์และผลการด าเนินงาน บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ระหว่างปี 

พ.ศ. 2550-2559 
 

การด าเนินกิจการของบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ไดรั้บผลก าไรมาอย่างต่อเน่ือง 
จนกระทัง่ปี พ.ศ. 2551 ซ่ึงถือเป็นปีท่ีบริษทัฯ ขาดทุนคร้ังแรกในรอบ 43 ปี และถือเป็นปีขาดทุนท่ี
มากท่ีสุดตั้งแต่ก่อตั้งบริษทัฯ ข้ึนมา โดยขาดทุนเป็นจ านวนถึง 21,379 ล้านบาท (ดงัตารางท่ี 2.6) 
นับเป็นปีแห่งความยากล าบากของธุรกิจการขนส่งและการท่องเท่ียว เน่ืองจากต้องเผชิญกับ
ส่ิงแวดลอ้มทางธุรกิจท่ีไม่แน่นอน ตั้งแต่เร่ืองของอตัราแลกเปล่ียนเงินตราต่างประเทศ และความ
ผนัผวนของราคาน ้ ามนัท่ีปรับราคาสูงข้ึนอยา่งต่อเน่ือง โดยในคร่ึงปีแรกราคาน ้ ามนัไดเ้พิ่มข้ึนจาก 

 จ านวนพนักงาน (คน) 

ปี 2558 ปี 2559 

จ านวนพนักงานทั้งหมด 22,864 21,998 
แบ่งตามสถานทีป่ฏิบัติงาน 
-  กรุงเทพ 
-  สถานท่ีอ่ืนในประเทศไทย 
-  ต่างประเทศ 
แบ่งตามหน้าที ่
-  ลูกเรือบนเท่ียวบิน 
     •  นกับิน 
     •  พนกังานตอ้นรับบนเคร่ืองบิน 
-  ฝ่ายช่าง 
-  สายพาณิชย ์
-  หน่วยธุรกิจการบริการภาคพื้น 
-  ฝ่ายอ่ืนๆ 

 
19,938 
1,436 
1,490 

 
 

1,321 
5,859 
3,884 
1,794 
7,813 
2,193 

 
19,347 
1,202 
1,449 

 
 

1,280 
5,725 
3,724 
1,715 
7,430 
2,124 



24 

 

90 เหรียญสหรัฐฯ ต่อบาเรล เป็น 147 เหรียญสหรัฐฯ ต่อบาเรล ท าให้สายการบินส่วนใหญ่ตอ้ง
ประสบกบัปัญหาขาดทุนจากตน้ทุนท่ีเพิ่มสูงข้ึนเป็นอย่างมาก ตามดว้ยปัญหาวิกฤตเศรษฐกิจใน
ประเทศสหรัฐอเมริกาท่ีต่อเน่ืองจนกลายเป็นปัญหาวิกฤติการเงินของโลก ประกอบกบัความไม่
สงบทางการเมืองภายในประเทศ ท าให้ความตอ้งการเดินทางของผูโ้ดยสารลดลงไปมาก ส่งผลให้
บริษทัฯ ตอ้งท าการปรับลดเท่ียวบินเพื่อให้สอดคลอ้งกบัจ านวนผูโ้ดยสารท่ีลดลง ทา้ยท่ีสุด เม่ือมี
การปิดท่าอากาศยานสุวรรณภูมิและท่าอากาศยานดอนเมืองในเดือนพฤศจิกายนและเดือนธนัวาคม 
ท าให้บริษัทฯ ขาดรายได้จากการขนส่งผู ้โดยสารและสินค้าจ านวนมาก เป็นผลท าให้ผล
ประกอบการและกระแสเงินสดของบริษทัฯ ไม่เป็นไปตามท่ีคาดการณ์ไว ้

 
ตารางที ่2.6  แสดงสรุปผลการด าเนินงานท่ีส าคญัปี พ.ศ. 2550-2551 
 

หน่วย: ล้านบาท 2551 2550 อตัราการเปลี่ยนแปลง 
รายไดจ้ากการขายและใหบ้ริการ 200,118 196,909 +1.6% 
ค่าใชจ่้ายในการด าเนินงาน 206.780 186,675 +10.8% 
ก าไร (ขาดทุน) จากอตัราแลกเปล่ียนเงินตรา
ต่างประเทศ 

(4,471) (652) -585.7% 

ก าไร (ขาดทุน) ก่อนหกัภาษีเงินได ้ (23,600) 6,338 -472.3% 
ก าไร (ขาดทุน) สุทธิ (21,379) 4,368 -589.4% 
ก าไร (ขาดทุน) สุทธิต่อหุน้ (บาท) (12.58) 2.57 -15.1 
EBITDA 13,619 28,477 -52.2% 

 
แหล่งทีม่า: บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน), 2551: 109. 
 

ส าหรับสถานการณ์ของบริษัท การบินไทย จ ากัด (มหาชน) ในปี พ.ศ. 2552 บริษทัฯ 
สามารถกลบัมามีผลก าไรอีกคร้ัง ภายใตก้ารบริหารงานของ คุณปิยสวสัด์ิ อมัระนนัทน์ กรรมการ
ผูอ้  านวยการใหญ่ โดยในไตรมาสแรกของปี พ.ศ. 2552 นบัไดว้า่เป็นช่วงทา้ทายท่ีสุดตั้งแต่บริษทัฯ 
ไดก่้อตั้งข้ึน ซ่ึงบริษทัฯ ตอ้งประสบกบัสภาวะของการขาดสภาพคล่องอยา่งรุนแรง จึงไดจ้ดัท าแผน
ฟ้ืนฟูธุรกิจระยะเร่งด่วนข้ึน เพื่อแกไ้ขปัญหาการด าเนินธุรกิจและดูแลสภาพคล่องทางการเงิน ซ่ึง
บริษทัฯ ไดด้ าเนินการตามแผนฟ้ืนฟูดงักล่าว ส่งผลให้ในปี พ.ศ. 2552 บริษทัฯ มีผลก าไรจากการ
ด าเนินงานก่อนดอกเบ้ีย ภาษี ค่าเส่ือมราคา และค่าใชจ่้ายตดัจ่าย (ESITDA) เป็นจ านวนถึง 30,297 
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ลา้นบาท เพิ่มข้ึนร้อยละ 122 เม่ือเทียบกบัจ านวน 13,619 ลา้นบาท ในปี พ.ศ. 2551 ทั้งน้ี มีก าไร
สุทธิทั้งส้ิน 7,344 ลา้นบาท และหากเปรียบเทียบกบัปี พ.ศ. 2551 ท่ีขาดทุนสุทธิกวา่ 21,379 ลา้น
บาท โดยมีเงินสดและรายการเทียบเท่าเงินสดเพิ่มข้ึนกวา่ 92% จาก 7,446 ลา้นบาทในปี พ.ศ. 2551 
เป็น 14,300 ลา้นบาท ณ ส้ินปี พ.ศ. 2552 (ดงัตารางท่ี 2.7) กล่าวคือ บริษทัฯ ประสบความส าเร็จ
อยา่งมากในการฟ้ืนฟูธุรกิจระยะเร่งด่วนและกลบัมามีสภาพคล่องทางการเงินในระดบัท่ีปลอดภยั
มากข้ึน 

 
ตารางที ่2.7 สรุปผลการด าเนินงานของ บริษัท การบินไทย จ ากัด (มหาชน) พ.ศ. 2551 และ 

พ.ศ. 2552 
 

หน่วย: ล้านบาท 2552 2551 อตัราการ
เปลีย่นแปลง 

รายไดร้วม 163,875 202,606 -19.1% 
ค่าใชจ่้ายรวม* 155,768 226,206 -31.1% 
ก าไร (ขาดทุน) จากอตัราแลกเปล่ียนเงินตรา
ต่างประเทศ 

3,167 (4,471) +170.8% 

ก าไร (ขาดทุน) ก่อนหกัภาษีเงินได ้ 8,107 (23,600) +134.4% 
ก าไร (ขาดทุน) สุทธิ 7,344 (21,379) +134.4% 
ก าไร (ขาดทุน) สุทธิต่อหุน้ (บาท) 4.32 (12.58) +134.3% 
EBITDA 30,297 13,619 +122.5% 

 
แหล่งทีม่า: บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน), 2552: 108. 
หมายเหตุ: * รวมส่วนแบ่งขาดทุนจากเงินลงทุนตามวธีิส่วนไดเ้สียและตน้ทุนทางการเงิน 
 

ในดา้นของการก าหนดนโยบายและอ านาจการบริหารนั้น คณะกรรมการบริษทั การบิน
ไทย จ ากดั (มหาชน) ไดย้ึดหลกัธรรมาภิบาลมาเป็นแนวทางในการก าหนดนโยบาย โดยมีการโอน
อ านาจการบริหารจากคณะกรรมการบริษทัฯ ไปสู่ฝ่ายบริหาร ซ่ึงการบริหารงานบุคคลไดใ้ห้อ านาจ
กบักรรมการผูอ้  านวยการใหญ่ในการบริหารจดัการและแต่งตั้งระดบัผูบ้ริหารทั้งหมด ทั้งน้ี ไดมี้การ
เพิ่มอ านาจการจดัซ้ือจดัจา้งจากวงเงิน 50 ลา้นบาท เป็น 200 ลา้นบาท และเพื่อให้เกิดความโปร่งใส



26 

 

ตามหลักธรรมาภิบาล จึงมีการแยกอ านาจฝ่ายนโยบายกับฝ่ายบริหารอย่างชัดเจน ท าให้เกิด
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการบริหารจดัการมากยิง่ข้ึน 

อยา่งไรก็ดี บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ยงัคงตอ้งเผชิญกบัสภาวะแวดลอ้มท่ีทา้ทาย
ในทุกๆดา้น ตั้งแต่ภาวะวิกฤตเศรษฐกิจและการเมืองทั้งในและต่างประเทศ อนัส่งผลกระทบต่อ
ธุรกิจของบริษทัฯ เป็นอย่างมาก อีกทั้ง ความผนัผวนของราคาน ้ ามนัซ่ึงเป็นตน้ทุนหลกัของธุรกิจ 
การแข่งขนัของสายการบินต่างๆ ทั้งสายการบินคู่แข่งในภูมิภาคท่ีเข้มแข็งและมีมาตรฐานการ
ให้บริการท่ีดีข้ึนอย่างต่อเน่ือง การบุกตลาดของสายการบินหน้าใหม่ท่ีมีทุนหนา รวมทั้ งการ
ขยายตวัอยา่งกา้วกระโดดของสายการบินตน้ทุนต ่าในภูมิภาค ตลอดจนตน้ทุนการด าเนินงานของ
บริษทัฯ ท่ีเพิ่มข้ึนอยา่งต่อเน่ืองในขณะท่ีระบบบริหารจดัการอ่อนแอลง ท าให้บริษทัฯ มีอนาคตท่ี
ไม่แน่นอน  

โดยในช่วงเวลาท่ี บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ก าลงัประสบภาวะวิกฤติดงักล่าวนั้น 
คณะผูบ้ริหารของบริษทัฯ ไดร่้วมกนัพฒันาแผนยุทธศาสตร์ 5 ปี (พ.ศ. 2553-2557) ซ่ึงไดรั้บความ
เห็นชอบอนุมติัจากคณะกรรมการบริษทัฯ ในเดือนธันวาคม ปี พ.ศ. 2552 โดยไดก้ าหนดแนวทาง
ในการสร้างบริษทัฯ ให้มีความเขม้แข็งและย ัง่ยืนจนเป็นหน่ึงในบริษทัไทยท่ีจะมีอายุยืนยาวกว่า 
100 ปี และจากการท่ีบริษทัฯ จะครบรอบอายุ 50 ปี ในปี พ.ศ. 2553 นั้น จึงเป็นท่ีมาของช่ือแผน
ยทุธศาสตร์ 5 ปี คือ “Mission TG 100” โดยจะมุ่งพฒันาคุณลกัษณะท่ีส าคญั 3 ประการ คือ  

1) เป็นองคก์ารท่ีมุง้เนน้ลูกคา้ (Highly Customer Oriented) โดยน าเสนอผลิตภณัฑ์
และบริการท่ีตรงกบัความตอ้งการของลูกคา้ 

2) เป็นองค์การท่ีสามารถแข่งขนัได ้(Highly Competitive) โดยเป็นองค์การท่ีมี
ประสิทธิภาพสูงและมีขีดความสามารถในการแข่งขันกับคู่แข่ง ทั้ งในเอเชียและระดับโลก 
ใหบ้ริการท่ีมีคุณภาพดีตามความคาดหวงัอยา่งสม ่าเสมอดว้ยตน้ทุนท่ีสามารถแข่งขนัไดก้บัคู่แข่ง 

3) เป็นองค์การท่ีมีความคล่องตวัสูง (Highly Dynamic) สามารถตดัสินใจและ
ปรับตวัไดอ้ย่างรวดเร็ว ตามความผนัผวนของสภาวะแวดลอ้มทางธุรกิจการบินท่ีเปล่ียนแปลงอยู่
ตลอดเวลา 

ภายใต ้Mission TG100 นั้น มีกลยทุธ์ท่ีส าคญั 9 ดา้นในการด าเนินการ ดงัน้ี 
1) การก าหนดต าแหน่งยุทธศาสตร์ (Strategic Positioning) โดยก าหนดต าแหน่ง

ยุทธศาสตร์ในลกัษณะ “Two-Brand Strategy” โดยให้สายการบินไทยเป็นสายการบินเครือข่ายท่ี
ใหบ้ริการระดบัพรีเมียม (Premium Service Network Airline) และให้สายการบินนกแอร์ (DD) เป็น
สายการบินแบบประหยดัชั้นน าในภูมิภาค (Regional Leading Budget Carrier) 
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2) การสร้างคุณค่าให้แก่ลูกคา้ (Customer Value) โดยจะปรับปรุงมาตรฐานการ
บริการในทุกจุดสัมผสัการให้บริการให้เป็นผูน้ าในการให้บริการระดับโลก ตลอดจนพฒันา
โปรแกรมสะสมไมลข์องบริษทัฯ (รอยลั ออคิด พลสั) ใหส้ามารถรักษาฐานลูกคา้และสามารถสร้าง
คุณค่าสูงสุดใหแ้ก่ลูกคา้ 

3) การพฒันาเครือข่ายเส้นทางบินและฝงูบิน (Route Network and Fleet Strategy) 
โดยจะเนน้การเพิ่มความถ่ีของเท่ียวบินในตลาดท่ีมีศกัยภาพในการท าก าไรสูง ก่อนท่ีจะเพิ่มเส้นทาง
บินใหม่และพฒันาแผนฝงูบินระยะสั้น (3 - 5 ปี) ให้มีประสิทธิภาพมากยิ่งข้ึน โดยเฉพาะในดา้น
การใชน้ ้ ามนัเช้ือเพลิง ตลอดจนพฒันาแผนฝงูบินระยะยาวให้มีเคร่ืองบินรุ่นใหม่ท่ีมีประสิทธิภาพ
สูงเขา้ประจ าการพร้อมกบัพยายามลดจ านวนแบบเคร่ืองบินใหน้อ้ยลง 

4) การพฒันาผลิตภณัฑ์ (Product Strategy) โดยจะมุ่งพฒันาท่ีนัง่โดยสารชั้นธุรกิจ
ให้เทียบเท่ากบักลุ่มผูน้ าตลาดพฒันาท่ีนั่งโดยสารชั้นประหยดัให้อยู่ในระดับท่ีแข่งขนัได้ และ
ทบทวนส่วนผสมของผลิตภณัฑท่ี์นัง่โดยสารท่ีเหมาะสมกบัความตอ้งการขอตลาด เพื่อให้สามารถ
สร้างประโยชน์สูงสุดจากพื้นท่ีโดยสารในเคร่ืองบิน 

5) การพฒันาระบบก าหนดราคา ระบบการบริหารรายได้ และการจัดจ าหน่าย 
(Pricing, Revenue Management and Distribution Strategy) โดยเร่งพฒันาระบบบริหารรายไดร้ะยะ
ท่ี 2 (Origin and Destination) ใหส้ามารถสร้างรายไดสู้งสุดจากท่ีนัง่โดยสารท่ีมีในเครือข่ายเส้นทาง
บิน อีกทั้งปรับปรุงระบบการก าหนดราคาบตัรโดยสารให้สามารถท าได้รวดเร็วตามสถานการณ์
ตลาดและตน้ทุนน ้ ามนั ตลอดจนปรับเปล่ียนระบบจดัจ าหน่ายให้มีประสิทธิภาพและทนัสมยัตาม
ความตอ้งการของลูกคา้และลดค่าใชจ่้ายในการจดัจ าหน่าย 

6) การพฒันาหน่วยธุรกิจให้สามารถแข่งขนัได ้(BU Business Strategy) โดยจะ
พฒันาหน่วยธุรกิจใหมี้อิสระในการบริหารงานและแยกบญัชีทรัพยสิ์น หน้ีสิน และงบก าไรขาดทุน
เพื่อใหมี้ความรับผดิชอบต่อผลประกอบการของตนเอง อีกทั้งจะปรับปรุงการด าเนินงานของหน่วย
ธุรกิจให้มียุทธศาสตร์ท่ีชดัเจนและเพิ่มประสิทธิภาพการบริหารจดัการตน้ทุน ตลอดจนจะพฒันา
รูปแบบของหน่วยธุรกิจใหมี้ความเหมาะสมสามารถแข่งขนัไดร้ะยะยาว 

7) การเพิ่มประสิทธิภาพตน้ทุนและผลิตภาพ (Cost Efficiency & Productivity) โดย
จะพฒันาโครงสร้างตน้ทุนใหเ้หมาะสม คล่องตวั และสามารถแข่งขนั ดว้ยการประยุกตใ์ชแ้นวทาง 
Lean and Green ในการเพิ่มผลผลิต พร้อมทั้งรักษาส่ิงแวดลอ้ม รวมทั้งจะบริหารจดัการตน้ทุน
น ้ ามนัและการประกนัความเส่ียงดา้นราคาอยา่งมีประสิทธิภาพ ตลอดจนจะเพิ่มประสิทธิภาพของ
ค่าใชจ่้ายดา้นบุคลากรโดยมีอตัราก าลงัคนใหเ้หมาะสมและมีความคล่องตวัมากข้ึน 
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8) การเพิ่มประสิทธิผลองค์การ (Organization Effectiveness) โดยจะสร้าง
วฒันธรรมการท างานท่ีเนน้ผลงาน (Performance-Based Culture) ปรับปรุงนโยบายและกฎระเบียบ
ให้คล่องตวั มีความโปร่งใส และมีระดบัธรรมาภิบาลท่ีสูงข้ึน รวมถึงจะส่งเสริมให้เกิดการท างาน
ร่วมกนั การแลกเปล่ียนขอ้มูลความรู้ระหว่างหน่วยงาน ตลอดจนจะพฒันาทกัษะดา้นการบริหาร
จดัการใหแ้ก่ผูบ้ริหาร และจะเร่งพฒันาพนกังานท่ีอยูใ่นต าแหน่งท่ีมีความส าคญัสูงของบริษทัฯ 

9)  การสร้างความแข็งแกร่งทางการเงิน (Financial Strength) โดยจะปรับปรุง
โครงสร้างทางการเงินใหมี้ความแขง็แกร่ง สามารถรองรับการลงทุนเพื่อการเติบโตทางธุรกิจ และมี
สภาพคล่องท่ีเพียงพอในการรองรับผลกระทบจากวกิฤติการณ์และสถานการณ์ฉุกเฉินต่างๆ 

นอกจากน้ี MissionTG100 จะใชร้ะยะเวลาด าเนินการประมาณ 3-5 ปี แต่จะเร่ิมด าเนินการ
โดยทันที ซ่ึงมีหลายส่วนได้เร่ิมด าเนินการไปแล้ว อาทิเช่น การปรับปรุงรายการอาหารและ
สาระบนัเทิงบนเคร่ืองบิน การพฒันานโยบายและกระบวนการบริหารความเส่ียงดา้นราคาน ้ ามนั 
การน าแนวคิด “Whistle Blower” มาใชใ้นการเพิ่มธรรมาภิบาล และการประสานความร่วมมือกบั
สายการบินนกแอร์ เป็นตน้ 

ต่อมาในปี พ.ศ. 2553 ท่ีถือเป็นปีแห่งการเฉลิมฉลองความส าเร็จในโอกาสครบรอบ 50 ปี 
ของการด าเนินธุรกิจการบินของ บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ในฐานะสายการบินแห่งชาติ 
โดยบริษทัฯ ไดมี้ส่วนในการเผยแพร่เอกลกัษณ์ความเป็นไทยและน าช่ือเสียงเกียรติภูมิมาสู่ประเทศ
ไทยในสายตาของประชาคมโลกมาอยา่งยาวนาน บริษทัฯ ไดรั้บยกยอ่งจากสถาบนัส าคญัชั้นน าใน
ประเทศและต่างประเทศ รวมทั้งไดรั้บการยอมรับจากผูใ้ช้บริการเสมอมา ท่ีส าคญั คือ ในปี พ.ศ. 
2553 นั้น บริษทัฯ ประสบความส าเร็จในการด าเนินธุรกิจตามแผนยุทธศาสตร์ 5 ปี ท่ีวางไวว้่า 
“Mission TG100” และแผนกลยทุธ์ในทุกๆ ดา้น จนมีผลประกอบการเป็นท่ีน่าพอใจเป็นอยา่งยิ่ง ดงั
ตารางท่ี 2.8 

 
ตารางที ่2.8 แสดงสรุปผลการด าเนินงานของ บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) พ.ศ. 2552 และ

พ.ศ. 2553 
 

หน่วย: ล้านบาท 2553 2552 อตัราการเปลี่ยนแปลง 
รายไดร้วม 184,270 163,875 +12.4% 
ค่าใชจ่้ายรวม* 175,853 155,768 +10.6% 
ก าไร (ขาดทุน) จากอตัราแลกเปล่ียนเงินตรา
ต่างประเทศ 

9,106 3,167 +187.5 
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ตารางที ่2.8 (ต่อ) 
 

หน่วย: ล้านบาท 2553 2552 อตัราการเปลี่ยนแปลง 
ก าไร (ขาดทุน) ก่อนหกัภาษีเงินได ้ 17,523 8,107 +116.1% 
ก าไร (ขาดทุน) สุทธิ 15,350 7,344 +109.0% 
ก าไร (ขาดทุน) สุทธิต่อหุน้ (บาท) 8.39 4.32 +94.2% 
EBITDA 28,991 30,297 -4.6% 

 
แหล่งทีม่า: บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน), 2553: 120. 
 

เน่ืองดว้ยสภาวะแวดลอ้มทางธุรกิจการบินท่ีมีปัจจยัเส่ียงในหลายดา้น บริษทั การบินไทย 
จ ากดั (มหาชน) จึงมุ่งมัน่ท่ีจะพฒันาคุณลกัษณะ 3 ประการ คือ เพื่อเป็นองคก์ารท่ีมุ่งเนน้ลูกคา้ เพื่อ
เป็นองคก์ารท่ีสามารถแข่งขนั และเพื่อเป็นองคก์ารท่ีมีความคล่องตวัสูง ทั้งน้ี ก็เพื่อสร้างโอกาสใน
การขยายตวัทางดา้นธุรกิจและเพิ่มความสามารถในการแข่งขนัและรองรับการเปิดเสรีการบินของ
ภูมิภาค ส าหรับดา้นการเสริมสร้างความพึงพอใจและตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้ บริษทัฯ 
ไดมี้การปรับปรุงการให้บริการในทุกจุดสัมผสัอยา่งเป็นรูปธรรมและชดัเจน เพื่อตอบสนองไลฟ์
สไตล์ใหม่ๆ ของคนยุคปัจจุบนั ตลอดจนเพิ่มความสะดวกสบายในการให้บริการลูกคา้ ผูโ้ดยสาร
และผูท่ี้เก่ียวขอ้งกบัการเดินทาง ส่งผลให้บริษทัฯ ไดรั้บการจดัอนัดบัสกายแทร็กซ์ (Skytrax) ให้
เป็นสายการบินอนัดบั 1 ในดา้นการบริการลูกคา้ภาคพื้น ณ ท่าอากาศยานสุวรรณภูมิ และอนัดบั 1 
ในดา้นการบริการภายในหอ้งรับรองพิเศษส าหรับผูโ้ดยสารชั้นหน่ึง  

ในส่วนของดา้นค่าใช้จ่าย บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ไดมี้มาตรการการควบคุม
รายจ่ายท่ีไม่มีผลกระทบต่อดา้นการบริการและความปลอดภยั อาทิเช่น การจดัโครงการร่วมใจจาก
องค์การ การปรับปรุงวิธีการจดัซ้ือจดัจา้ง การเพิ่มประสิทธิภาพและประสิทธิผลดา้นการบริหาร
จดัการในการใชน้ ้ ามนัเช้ือเพลิง และดา้นการเพิ่มความคล่องตวัในการบริหารงาน เป็นตน้ ซ่ึงทาง
บริษทัฯ ไดมี้การกระจายอ านาจและความรับผดิชอบในการบริหารงานใหก้บัผูบ้ริหารระดบัสูง โดย
ใชร้ะบบประเมินผลการปฏิบติังาน (KPI) เขา้มาใชอ้ยา่งเป็นรูปธรรม ทั้งน้ี ในเดือนกนัยายน พ.ศ. 
2553 บริษทัฯ ได้มีการเพิ่มทุนหุ้นสามญั ซ่ึงได้รับความสนใจอย่างมากจากทั้งผูถื้อหุ้นเดิมของ
บริษัทฯ และนักลงทุนรายย่อย เน่ืองจากนักลงทุนมีความเช่ือมั่นต่อบริษัทฯ และจากผล
ประกอบการท่ีดีข้ึนกวา่ปีท่ีผา่นมา ท าใหบ้ริษทัฯ ประสบความส าเร็จในการระดมทุน โดยไดท้  าการ
ระดมเพื่อสนับสนุนแผนการเสริมความแข็งแกร่งและความคล่องตวัทางการเงิน การขยายฝูงบิน 
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และการเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขนัในอุตสาหกรรมการบินพาณิชย ์รวมทั้งเพื่อน าสายการ
บินของไทยกา้วสู่การเป็นสายการบินชั้นน า 1 ใน 3 ของเอเชีย และ 1 ใน 5 ของโลก โดยบริษทัฯ ได้
เสนอขายหุ้นสามญัเพิ่มทุนจ านวนทั้งส้ิน 483.87 ลา้นหุ้น ตามแผนระดมทุนของบริษทัฯ ประมาณ 
15,000 ลา้นบาท และเสนอขายท่ีราคา 31 บาทต่อหุน้  

อย่างไรก็ตาม ในปี พ.ศ. 2554 บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ไดป้ระสบปัญหาจาก
ปัจจยัภายนอกเป็นอยา่งมาก โดยเฉพาะอยา่งยิง่ราคาน ้ามนัในตลาดโลกท่ีปรับตวัสูงข้ึนถึง 39% จาก
ปี พ.ศ. 2553 ซ่ึงเป็นระดบัราคาน ้ ามนัอากาศยานเฉล่ียสูงสุดท่ีเคยมีมา ส่งผลให้บริษทัฯ ตอ้งแบก
รับภาระค่าใชจ่้ายดา้นราคาน ้ามนัมากข้ึนจากปี พ.ศ. 2553 เกือบ 20,000 ลา้นบาท และถึงแมว้า่จะได้
ก าไรจากการบริหารความเส่ียงน ้ามนัมาชดเชยในระดบัหน่ึงก็ตาม นอกจากน้ี ภยัพิบติัทางธรรมชาติ
ไม่วา่จะเป็นเหตุการณ์สึนามิท่ีประเทศญ่ีปุ่นหรือมหาอุทกภยัในประเทศไทย ลว้นส่งผลกระทบต่อ
จ านวนผูใ้ช้บริการจากต่างประเทศอย่างเล่ียงไม่ได้ ขณะท่ีบริษทัฯ ยงัตอ้งเผชิญกับสภาวะการ
แข่งขนัของธุรกิจท่ีทวีความรุนแรงมากข้ึนจากการขยายตวัอย่างรวดเร็วของสายการบินตน้ทุนต ่า
และสายการบินจากภูมิภาคตะวนัออกกลาง ปัจจยัเส่ียงทั้งหมดดงักล่าว ลว้นส่งผลกระทบเชิงลบต่อ
ผลประกอบการในรอบปีท่ีผ่านมาเป็นอย่างมาก ส าหรับมหาอุทกภยัในประเทศไทยในไตรมาส
สุดทา้ยของปี พ.ศ. 2554 ซ่ึงตรงกบัช่วงฤดูท่องเท่ียวนั้น ถือเป็นภยัพิบติัท่ีมีผลกระทบต่อบริษทัฯ 
มากท่ีสุดท่ีเคยมีมา ดงัจะเห็นไดว้่า ในช่วงไตรมาสท่ี 4 ของปี พ.ศ. 2554 จ านวนผูโ้ดยสารของ
บริษทัฯ ลดลงถึงร้อยละ 7 จากช่วงเดียวกนัของปี พ.ศ. 2553 และอตัราการบรรทุกผูโ้ดยสาร (Cabin 
Factor) ลดลงมาเหลือเพียงร้อยละ 65 ซ่ึงโดยปกติอยูใ่นระดบัร้อยละ 75 และส่งผลกระทบต่อรายได้
หลกัของบริษทัฯ ดงัตารางท่ี 2.9 
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ตารางที ่2.9  แสดงสรุปผลการด าเนินงานของ บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) พ.ศ. 2553 และ  
พ.ศ. 2554 
 

หน่วย: ล้านบาท 2554 2553 อตัราการเปลี่ยนแปลง 
รายไดร้วม 194,342 184,270 +5.5% 
ค่าใชจ่้ายรวม* 199,831 175,853 +13.1% 
ก าไร (ขาดทุน) จากอตัรา
แลกเปล่ียนเงินตราต่างประเทศ 

(2,428) 9,106 -126.7% 

ก าไร (ขาดทุน) ก่อนหกัภาษีเงิน
ได ้

(7,917) 17,523 -147.5% 
 

ก าไร (ขาดทุน) สุทธิ (10,197) 
(ส่วนของบริษทัใหญ่) 

15,350 -169.2% 

ก าไร (ขาดทุน) สุทธิต่อหุ้น 
(บาท) 

(4.67) 8.39 -157.9% 

EBITDA 17,207 28,991 -38.7% 
 
แหล่งทีม่า: บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน), 2554: 118. 
หมายเหตุ: * ไม่รวมก าไร (ขาดทุน) จากอตัราแลกเปล่ียนเงินตราต่างประเทศ 
 

ถึงแม้ว่าในปี พ.ศ. 2554 ทางบริษทั การบินไทย จ ากัด (มหาชน) จะมีผลประกอบการ
ขาดทุน แต่ช่วงในปี พ.ศ. 2555 บริษัทฯ สามารถกลับมามีผลก าไรได้อีกกว่า 6,510 ล้านบาท  
ดงัตารางท่ี 2.10 
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ตารางที ่2.10 แสดงผลการด าเนินงานของบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) และบริษทัย่อย 
ในช่วงปี พ.ศ. 2554 และปี พ.ศ. 2555 

 
งบการเงิน 

หน่วย: ล้านบาท 2555 2554 
เปลีย่นแปลง 

ล้านบาท % 
รายไดร้วม 213,530 194,342 + 19,188 + 9.9 
ค่าใชจ่้ายรวม* 209,639 199,831 + 9,808 + 4.9 
ก าไร (ขาดทุน) สุทธิ 6,510 (10,162) + 16,672 + 164.1 
ก าไร (ขาดทุน) สุทธิท่ีเป็นส่วนของบริษทัใหญ่ 6,229 (10,197) + 16,426 + 161.0 
ก าไร (ขาดทุน) ต่อหุน้ (บาท) 2.85 (4.67) + 7.52 + 161.0 
EBITIDA** 26,680 17,207 + 9,473 + 55.1 
EBITDAR*** 31,232 22,636 + 8,596 + 38.0 

 
แหล่งทีม่า:  รายงานประจ าปี บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน), 2555: 121. 
หมายเหตุ:  * ไม่รวมก าไร (ขาดทุน) จากอตัราแลกเปล่ียน 

** EBITDA เท่ากบั รายไดจ้าการขายหรือให้บริการ - ค่าใชจ่้ายในการด าเนินงาน + ค่า
เส่ือมราคาและค่าตดัจ าหน่าย 

*** EBITDAR เท่ากบั รายไดจ้าการขายหรือให้บริการ - ค่าใชจ่้ายในการด าเนินงาน + 
ค่าเส่ือมราคาและค่าตดัจ าหน่าย + ค่าเช่าเคร่ืองบินและอะไหล่ 

 
นอกจากน้ี ในปี พ.ศ. 2555 บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) และบริษทัย่อย มีรายได้

รวมถึง 213,530 ลา้นบาท เพิ่มข้ึนจากปี พ.ศ. 2554 จ านวน 19,188 ลา้นบาท คิดเป็นร้อยละ 9.8 โดย
รายไดใ้นส่วนของบริษทั สายการบินนกแอร์ จ  ากดั มีจ านวน 8,248 ลา้นบาท และก าไรจากการซ้ือ
ธุรกิจหรือบริษทั สายการบินนกแอร์ จ  ากดั เป็นจ านวน 1,584 ลา้นบาท ซ่ึงในส่วนของรายไดร้วม
เฉพาะกิจการเพิ่มข้ึนถึง 10,042 ลา้นบาท รายไดจ้ากการขายหรือการให้บริการเพิ่มข้ึน 10,366 ลา้น
บาท หรือคิดเป็นร้อยละ 5.4 ทั้งน้ี สาเหตุหลกัเน่ืองมาจากจ านวนผูโ้ดยสารท่ีเพิ่มข้ึน อยา่งไรก็ตาม 
บริษทัฯ มีก าไรสุทธิจ านวน 6,510 ลา้นบาท เพิ่มข้ึนจากปี พ.ศ. 2554 ท่ีขาดทุนสุทธิ 10,162 ลา้น
บาท คิดเป็นก าไรต่อหุ้น 2.85 บาท และมีก าไรก่อนหักดอกเบ้ีย ภาษี ค่าเส่ือมราคา ค่าตดัจ าหน่าย 
และค่าเช่าเคร่ืองบินและอะไหล่ (EBITDAR) เท่ากบั 31,232 ล้านบาท อนัเน่ืองมาจากการปรับ      
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กลยุทธ์ให้เหมาะสมกบัการเปล่ียนแปลงของสภาวะตลาด ประกอบกบัการติดตามผลอย่างใกลชิ้ด
ด้วยการลดเท่ียวบินในเส้นทางข้ามทวีปและเพิ่มเท่ียวบินในเส้นทางภูมิภาคเอเชียให้มากข้ึน 
ปรับเปล่ียนตารางบินในบางเส้นทางควบคู่กบัการปรับเปล่ียนแบบเคร่ืองบินและการขาย โดยท่ี
ยงัคงใหค้วามส าคญัต่อการปรับปรุงผลิตภณัฑแ์ละการบริการใหมี้คุณภาพและความสม ่าเสมออยา่ง
ต่อเน่ือง ท าให้ปริมาณการขนส่งผูโ้ดยสารของบริษทัฯ ในปี พ.ศ. 2555 เพิ่มข้ึนจากปี พ.ศ. 2554 
เกือบทุกเส้นทางบิน โดยส่วนหน่ึงเป็นผลมาจากการส่งเสริมการขายเพื่อกระตุน้ให้ผูโ้ดยสาร
กลบัมาใชบ้ริการเพิ่มข้ึนหลงัจากเหตุการณ์มหาอุกภยัในช่วงปลายปี พ.ศ. 2554 นอกจากน้ี บริษทัฯ 
ยงัด าเนินมาตรการควบคุมค่าใช้จ่ายอย่างเข้มงวดและบริหารความเส่ียงด้านราคาน ้ ามนัอย่าง
ต่อเน่ือง ซ่ึงช่วยลดผลกระทบจากความผนัผวนของราคาน ้ ามนัไดอ้ย่างมีประสิทธิภาพ ท าให้ในปี 
พ.ศ. 2555 น้ี บริษทัฯ มีผลการด าเนินงานท่ีดีข้ึนและสามารถสร้างก าไรจากการด าเนินงานได ้

แต่ในปี พ.ศ. 2556 ถือวา่เป็นอีกปีท่ี บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ตอ้งเผชิญกบัวิกฤติ
ในดา้นต่างๆ รวมไปถึงการเปล่ียนแปลงทางธุรกิจขนส่งทางอากาศและเทคโนโลยีท่ีส่งผลกระทบ
อย่างมากต่อการด าเนินธุรกิจ ส่งผลให้บริษทัฯ มีผลประกอบการท่ีขาดทุนอีกคร้ัง ประกอบกับ
ในช่วงไตรมาสสุดทา้ย ประเทศไทยตอ้งเผชิญกบัปัญหาทางการเมืองภายในประเทศและการบงัคบั
ใช้กฎหมายด้านการท่องเท่ียวของประเทศจีน อันกระทบต่อราคาทัวร์ต่างประเทศ ท าให้
นกัท่องเท่ียวซ่ึงเป็นกลุ่มนกัท่องเท่ียวท่ีมีอตัราการเติบโตสูงอยา่งต่อเน่ืองลดลงอยา่งมาก อีกทั้งยงั
ท าให้จ  านวนผูโ้ดยสารโดยรวมของบริษทัฯ ในไตรมาสท่ี 4 ลดลงจากไตรมาสเดียวกนัในปี พ.ศ. 
2555 ถึงร้อยละ 3.5 ทั้งๆ ท่ีในช่วง 9 เดือนแรกของปี พ.ศ. 2556 จ านวนผูโ้ดยสารโดยรวมเพิ่มข้ึน
จากปี พ.ศ. 2555 ถึงร้อยละ 7.1 ทั้งน้ี ทางบริษทัฯ ไดต้ระหนกัถึงผลกระทบดงักล่าวท่ีเกิดข้ึน จึงได้
ปรับลดก าลงัการผลิตใหเ้หมาะสมกบัปริมาณความตอ้งการเดินทางของผูโ้ดยสาร ควบคุมค่าใชจ่้าย
อยา่งเขม้งวด รวมทั้งชะลอการลงทุนในส่วนท่ีไม่กระทบกบัการให้บริการและความปลอดภยั โดย
มีการติดตามประเมินสถานการณ์อย่างใกลชิ้ด แต่อย่างไรก็ตาม ผลกระทบดงักล่าวส่งผลให้การ
ด าเนินงานของบริษทัฯ ในช่วงไตรมาสท่ี 4 ขาดทุนจากการด าเนินงานถึง 2,322 ลา้นบาท ท าให้
บริษทัฯ และบริษทัยอ่ย อยูใ่นภาวะขาดทุนจากการดอ้ยค่าทรัพยสิ์นและเคร่ืองบินเป็นจ านวนสูงถึง 
5,426 ลา้นบาท และขาดทุนจากอตัราแลกเปล่ียนเงินตราต่างประเทศจ านวน 3,895 ลา้นบาท รวม
ไปถึงค่าใชจ่้ายในการด าเนินงานท่ีเพิ่มข้ึนกวา่ 13,601 ลา้นบาท ดงันั้น ในปี พ.ศ. 2556 บริษทัฯ และ
บริษทัยอ่ย ขาดทุนสุทธิ 12,000 ลา้นบาท (ดงัตารางท่ี 2.11) 

อีกทั้ง เม่ือวนัท่ี 17 ตุลาคม พ.ศ. 2556 บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ไดจ้ดัตั้งบริษทั 
ไทยสมายลแ์อร์เวย ์จ  ากดั ดว้ยทุนจดทะเบียน 1,800 ลา้นบาท โดยมีบริษทัฯ ถือหุ้นร้อยละ 100 และ
สายการบินไทยสมายลไ์ดเ้ร่ิมด าเนินการบินตั้งแต่วนัท่ี 10 เมษายน พ.ศ. 2557 ดว้ยรหสัสายการบิน 
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WE โดยในระยะแรกให้บริการเฉพาะเส้นทางภายในประเทศ จ านวน 10 เส้นทาง ต่อมาเม่ือวนัท่ี    
8 สิงหาคม พ.ศ. 2557 สายการบินไทยสมายล์ไดข้ยายการให้บริการจากสนามบินสุวรรณภูมิไปยงั
สนามบินดอนเมือง และไดเ้พิ่มการให้บริการในเส้นทางระหวา่งประเทศดว้ย ท าให้บริษทัฯ ตกอยู่
ภาวะของการใชจ่้ายเงินทุนอยา่งมาก 
 
ตารางที ่2.11 แสดงผลการด าเนินงาน บริษทั การบินไทย จ ากัด (มหาชน) และบริษัทย่อย ปี  

พ.ศ. 2555 และปี พ.ศ. 2556 
 

งบการเงิน 

หน่วย: ล้านบาท 2556 
2555 

 (รวมนกแอร์) 
เปลีย่นแปลง 

ล้านบาท % 
รายไดจ้ากการขายหรือการใหบ้ริการ 206,336 209,123 -2,787 -1.3 
หกั ค่าใชจ่้ายในการด าเนินงาน 209,232 202,967 +6,265 +3.1 
ก าไร (ขาดทุน) จากการด าเนินงาน (2,896) 6,156 -6,052 -147.0 
ก าไร (ขาดทุน) สุทธิท่ีเป็นส่วนของบริษัท
ใหญ่ 

(12,000) 6,510 -18,276 -293.4 

ก าไร (ขาดทุน) ต่อหุน้ (บาท) (5.52) 2.85 -8.37 -293.7 
EBITIDA 22,474 31,022 -8,548 -27.6 

 
แหล่งทีม่า: บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน), 2556: 184. 
หมายเหตุ: EBITDA เท่ากบั รายไดจ้ากการขายหรือให้บริการ - ค่าใช้จ่ายในการด าเนินงาน + ค่า
      เส่ือมราคาและค่าตดัจ าหน่าย 
 

ส าหรับช่วงปี พ.ศ. 2557 ภาพรวมของอุตสาหกรรมการบินของโลกมีการเติบโตอย่าง
ต่อเน่ือง ซ่ึงจากข้อมูลของสมาคมการขนส่งทางอากาศระหว่างประเทศ (International Air 
Transport Association: IATA) ไดท้  าการเปิดเผยสถิติดา้นการขนส่งทางอากาศของปี พ.ศ. 2557 
โดยมีปริมาณการขนส่งผูโ้ดยสารเพิ่มข้ึนจากปี พ.ศ. 2556 ร้อยละ 5.9 และปริมาณการขนส่งพสัดุ
ภณัฑเ์พิ่มข้ึนร้อยละ 4.5 ทั้งน้ี เน่ืองจากการขยายตวัของเศรษฐกิจโลกและการฟ้ืนตวัของการคา้โลก 
โดยไดค้าดการณ์ผลก าไรสุทธิในปี พ.ศ. 2557 ของอุตสาหกรรมการบินโลกว่าจะอยู่ท่ีประมาณ 
1.99 หม่ืนล้านเหรียญสหรัฐฯ มากกว่าปี พ.ศ. 2556 ซ่ึงมีก าไรสุทธิอยู่ท่ี 1.06 หม่ืนล้านเหรียญ
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สหรัฐฯ นอกจากน้ี ภูมิภาคเอเชียแปซิฟิกซ่ึงเป็นภูมิภาคท่ีมีการเดินทางทางอากาศมากท่ีสุดในโลก 
ยงัมีปริมาณการขนส่งผูโ้ดยสารในปี พ.ศ. 2557 เพิ่มข้ึนถึงร้อยละ 4.7 โดยปริมาณการผลิตด้าน
ผูโ้ดยสารเพิ่มข้ึนในอัตราท่ีสูงกว่า คือ ร้อยละ 6.0 และมีอุปสงค์ด้านการขนส่งสินค้าเพิ่มข้ึน
หลงัจากท่ีลดลงต่อเน่ืองเป็นเวลาติดต่อกนั 3 ปี 

อย่างไรก็ตาม อุตสาหกรรมการบินของไทยในปี พ.ศ. 2557 กลับมีทิศทางตรงกันข้าม
เน่ืองจากไดรั้บผลกระทบจากสถานการณ์ความไม่สงบทางการเมืองในช่วงคร่ึงปีแรก ท าให้จ  านวน
นกัท่องเท่ียวลดลง ซ่ึงจากสถิติจ านวนนกัท่องเท่ียวต่างชาติท่ีเดินทางเขา้มายงัท่าอากาศยานสุวรรณ-
ภูมิและท่าอากาศยานดอนเมืองในช่วงคร่ึงปีแรกนั้น ถือไดว้า่ลดลงจากช่วงเวลาเดียวกนัของปี พ.ศ. 
2556 ถึงร้อยละ 18.6 โดยภาพรวมทั้งปีมีนักท่องเท่ียวต่างชาติท่ีเดินทางเขา้มาในประเทศลดลง   
ร้อยละ 11.3 เน่ืองจากในปี พ.ศ. 2557 นั้น บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) และบริษทัยอ่ย ไดรั้บ
ผลกระทบจากความไม่สงบทางการเมืองในกรุงเทพฯ ท่ียืดเยื้อมาตั้งแต่ปลายปี พ.ศ. 2556 และทวี
ความรุนแรงข้ึนในช่วงไตรมาสท่ี 1 ท าใหจ้  านวนผูโ้ดยสารลดลงจากช่วงเวลาเดียวกนัของปีก่อนถึง
ร้อยละ 15.3 ปริมาณการขนส่งผูโ้ดยสาร (RPK) ลดลงร้อยละ 12.6 และมีผลประกอบการขาดทุน 
ถึงแมว้า่ในไตรมาสท่ี 2 สถานการณ์ทางการเมืองไดค้ล่ีคลายลงแลว้ แต่จ านวนนกัท่องเท่ียวต่างชาติ
ท่ีเดินทางเขา้ท่าอากาศยานสุวรรณภูมิและท่าอากาศยานดอนเมืองยงัคงลดลงจากไตรมาสเดียวกนั
ของปีก่อนหนา้ถึงร้อยละ 22.6 ส่งผลให้บริษทัฯ มีปริมาณการขนส่งผูโ้ดยสาร (RPK) ลดลงร้อยละ 
14.3 โดยมีผลประกอบการช่วง 6 เดือนแรกของปี พ.ศ. 2557 ขาดทุนสุทธิ 10,274 ลา้นบาท และเม่ือ
ส้ินสุดไตรมาสสุดทา้ยของปีขาดทุนสุทธิ 15,573 ลา้นบาท ดงัตารางท่ี 2.12 

จากผลกระทบของสถานการณ์ทางการเมืองภายในประเทศและการแข่งขนัท่ีรุนแรง
ดงักล่าว ท าให้ปี พ.ศ. 2557 บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) และบริษทัยอ่ย มีจ านวนผูโ้ดยสาร
ลดลงจากช่วงเวลาเดียวกนัของปีก่อน ร้อยละ 11.2 ถึงแมว้่าบริษทัฯ จะมีการปรับลดเท่ียวบินให้
สอดคลอ้งกบัปริมาณการเดินทางของผูโ้ดยสารท่ีลดลงแลว้ก็ตาม แต่ปริมาณการผลิตดา้นผูโ้ดยสาร 
(ASK) ยงัคงลดลงร้อยละ 3.1 ปริมาณการขนส่งผูโ้ดยสาร (RPK) ลดลงร้อยละ 9.9 อตัราการ
บรรทุกผูโ้ดยสาร (Cabin Factor) เฉล่ียร้อยละ 68.9 ซ่ึงลดลงจากปี พ.ศ. 2556 ท่ีเฉล่ียร้อยละ 74.1
ส่วนดา้นการขนส่งสินคา้ทางอากาศท่ีถึงแมจ้ะมีปัจจยัดา้นบวกจากเศรษฐกิจโลกฟ้ืนตวัและมีการ
เพิ่มฐานการผลิตในประเทศต่างๆ แต่ยงัเป็นการขยายตวัในประเทศท่ีบริษทัฯ ไม่ได้ท  าการบิน 
ประกอบกบัการแข่งขนัท่ีรุนแรง อนัเน่ืองมาจากการเพิ่มระวางบรรทุกของสายการบินต่างๆ ส่งผล
ใหป้ริมาณการผลิตดา้นพสัดุภณัฑ์ของบริษทัฯ ลดลงร้อยละ 3.0 ปริมาณการขนส่งพสัดุภณัฑ์ลดลง
ร้อยละ 4.2โดยมีอตัราส่วนการขนส่งพสัดุภณัฑ์เฉล่ีย 50.5 ลดลงจากปีก่อนซ่ึงเฉล่ียเท่ากบั 51.1  
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ท าให้รายได้จากการขายหรือการให้บริการลดลงถึง 17,969 ลา้นบาท หรือคิดเป็นร้อยละ 8.7 ดงั
ตารางท่ี 2.13 

 
ตารางที ่2.12 แสดงผลการด าเนินงาน บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) และบริษทัย่อย ในปี 

พ.ศ. 2557 
 

งบการเงิน 

หน่วย: ล้านบาท 2557 
รายไดจ้ากการขายหรือการใหบ้ริการ 188,367 
หกั ค่าใชจ่้ายในการด าเนินงาน 208,212 
ก าไร (ขาดทุน) สุทธิ (15,573) 
ก าไร (ขาดทุน) สุทธิท่ีเป็นส่วนของบริษทัใหญ่ (15,612) 
ก าไร (ขาดทุน) ต่อหุน้ (บาท) (7.15) 

 
แหล่งทีม่า: บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน), 2557: 126. 
หมายเหตุ: ค่าใชจ่้ายรวม ไม่รวมผลขาดทุนจากการดอ้ยค่าของสินทรัพยแ์ละเคร่ืองบิน 
 
ตารางที ่2.13 แสดงขอ้มูลการด าเนินงานท่ีส าคญั (Operating Performance) บริษทั การบินไทย 

จ ากดั (มหาชน) และสายการบินไทยสมายล์แอร์เวย ์ในปี พ.ศ. 2556 และปี พ.ศ. 
2557 

 
 มกราคม - ธันวาคม 

2557 2556 อตัราการเปลี่ยนแปลง 
-  ปริมาณการผลิตรวม (ลา้นตนั - กิโลเมตร)  
-  ปริมาณการขนส่งรวม (ลา้นตนั - กิโลเมตร)  
-  อตัราส่วนการบรรทุก (%) 
-  รายไดร้วมทั้งระบบเฉล่ียต่อหน่วย  
(บาท/ตนั - กม.) 

12,346 
7,709 
62.4 

22.83 

12,728 
8,388 
65.9 

23.05 

-3.0% 
-8.1% 
-3.5 

-1.0% 

-  จ  านวนผูโ้ดยสาร (ลา้นคน)  
-  ปริมาณการผลิตดา้นผูโ้ดยสาร  

19.10 
82,969 

21.51 
85,655 

-11.2% 
-3.1% 
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ตารางที ่2.13  (ต่อ) 
 
 มกราคม – ธันวาคม 

 2557 2556 อตัราการเปลี่ยนแปลง 
-  ปริมาณการขนส่งผูโ้ดยสาร  
(ลา้นคน - กิโลเมตร)  
-  อตัราส่วนการบรรทุกผูโ้ดยสาร (%) 
-  รายไดจ้ากผูโ้ดยสารเฉล่ียต่อหน่วย  
(บาท/คน - กม.) 

57,194 
 

68.9 
2.66 

63,479 
 

74.1 
2.65 

-9.9% 
 

-5.2 
+0.4% 

-  ปริมาณการผลิตดา้นพสัดุภณัฑ ์ 
-  ปริมาณการขนส่งพสัดุภณัฑ ์ 
(ลา้นตนั - กิโลเมตร)  
-  อตัราส่วนการขนส่งพสัดุภณัฑ ์(%) 
-  น ้าหนกัพสัดุภณัฑข์นส่ง (พนั กก.)  
-  รายไดจ้ากพสัดุภณัฑ์เฉล่ียต่อหน่วย 
-  ชัว่โมงปฏิบติัการบิน (ชัว่โมง) 

4,869 
2,458 

 
50.5 

613,915 
9.22 

370,309 

5,019 
2,565 

 
51.1 

655,570 
9.18 

384,069 

-3.0% 
-4.2% 

 
-0.6 

-6.4% 
+0.4% 
-3.6% 

 
แหล่งทีม่า: ส านกังานคณะกรรมการก ากบัหลกัทรัพยแ์ละตลาดหลกัทรัพย,์ 2560ข. 
หมายเหตุ: รายงานประจ าปี พ.ศ. 2557 ของบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน)  
 

ในช่วงคร่ึงปีหลงัของปี พ.ศ. 2557 บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ไดเ้ร่ิมด าเนินการ
แก้ไขปัญหาอย่างเร่งด่วนตามแผนการแก้ไขปัญหาระยะสั้ นอย่างต่อเน่ือง โดยมีคณะกรรมการ
ก ากบัยุทธศาสตร์และการปฏิรูปบริษทัฯ ซ่ึงไดรั้บการแต่งตั้งจากคณะกรรมการบริษทัฯ ให้ก ากบั
ดูแลและแกไ้ขปัญหาของบริษทัฯ อย่างใกลชิ้ด และเพื่อให้บริษทัฯ สามารถแกไ้ขปัญหาต่างๆ ได้
ในระยะยาวและมีความพร้อมท่ีจะแข่งขนัในทุกสภาวะไดอ้ยา่งทนัท่วงที ส่งผลให้บริษทัฯ เติบโต
ไดอ้ยา่งย ัง่ยนื คณะกรรมการก ากบัยุทธศาสตร์และการปฏิรูปบริษทัฯ และฝ่ายบริหารจึงไดร่้วมกนั
จดัท าแผนปฏิรูปบริษทัฯ ข้ึน และไดน้ าเสนอให้คณะกรรมการบริษทัฯ ให้ความเห็นชอบ เม่ือวนัท่ี 
22 ธนัวาคม พ.ศ. 2557 ก่อนน าเสนอคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ (คนร.) พิจารณา ซ่ึง คนร.
ได้อนุมติัให้บริษทัฯ ด าเนินการตามแผน โดยขั้นตอนการปฏิรูปบริษทัฯ ท่ีจะด าเนินการนั้น อยู่
ระหวา่ง ปี พ.ศ. 2558-2559 ดงัภาพท่ี 2.2 
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ภาพที ่2.2  แสดงขั้นตอนการปฏิรูป บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 
แหล่งทีม่า: บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน), 2557: 12. 
 
 จากภาพท่ี 2.2 แสดงขั้นตอนในการปฏิรูป บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) โดยมี
รายละเอียดดงัต่อไปน้ี 

ขั้นท่ี 1 หยุดการขาดทุน (Stop the Bleeding) โดยระงบัเส้นทางบินท่ีผลการ
ด าเนินการขาดทุนอย่างต่อเน่ืองมาเป็นเวลานาน ปรับลดเท่ียวบินท่ีขาดทุน หรือเปล่ียนขนาด
เคร่ืองบิน ส่วนเส้นทางท่ีมีก าไรอยูแ่ลว้จะเร่งสร้างศกัยภาพในการท าก าไรเพิ่มข้ึนอีก รวมถึงการเร่ง
สร้างรายไดเ้พิ่ม 

ขั้นท่ี 2 สร้างความแข็งแกร่งในการแข่งขนั (Strength Building) โดยทบทวน      
กลยุทธ์และก าหนดจุดยืนของธุรกิจให้ชดัเจน ปรับปรุงประสิทธิภาพในการหารายได ้และบริหาร
ตน้ทุนใหล้ดลงเพื่อสามารถแข่งขนัได ้รวมทั้งดูแลอยา่งต่อเน่ือง 

ขั้นท่ี 3 เติบโตอย่างมีก าไรในระยะยาว (Sustainable Growth) โดยจะขยายธุรกิจ
เม่ือบริษทัฯ ประสบความส าเร็จในการสร้างความแข็งแกร่งตามการปฏิรูปในขั้นตอนท่ี 2 และ
กลบัมาท าก าไรไดอ้ยา่งย ัง่ยนื โดยใชจุ้ดแขง็ขององคก์ารเป็นหลกัในการเติบโต 

ทั้งน้ี บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ไดก้ าหนดแผนกลยุทธ์ส าหรับการด าเนินการใน
ระหวา่งปี พ.ศ. 2558-2559 ไวท้ั้งหมด 6 กลยทุธ์ ไดแ้ก่ 
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1) กลยุทธ์การปรับปรุงเครือข่ายเส้นทางบิน (Network Strategy) เพื่อหยุดการ
ขาดทุนในเส้นทางท่ีไม่มีศกัยภาพและสร้างผลก าไรท่ีย ัง่ยืนในเส้นทางท่ีบริษทัฯ มีความไดเ้ปรียบ
ในการแข่งขนั 

2) กลยุทธ์การปรับปรุงฝงูบิน (Fleet Strategy) เพื่อให้ฝงูบินมีจ านวนประเภทและ
แบบของเคร่ืองบินลดลง เพิ่มประสิทธิภาพในการปฏิบติัการ และตน้ทุนในการปฏิบติัการลดลง 

3) กลยุทธ์การพาณิชย ์(Commercial Strategy) เพิ่มประสิทธิภาพในการหารายได้
ทุกช่องทางการจดัจ าหน่ายและทุกกลุ่มลูกคา้ 

4) กลยุทธ์การปรับปรุงการปฏิบติัการและตน้ทุน (Operation and Cost Strategy) 
เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพการด าเนินการและคุณภาพของการบริการ รวมถึงมีตน้ทุนในการด าเนินการ
ลดลงในทุกหน่วยงานและสามารถแข่งขนัได ้

5) กลยุทธ์การปรับปรุงโครงสร้างองคก์าร (Organization Strategy) เพื่อให้องคก์าร
มีขนาดท่ีเหมาะสม มีโครงสร้างท่ีไม่ซบัซ้อน และบุคลากรมีประสิทธิภาพเพิ่มข้ึน โดยการก าหนด
ตวัช้ีวดัผลการปฏิบติังานและผลตอบแทนท่ีเช่ือมโยงกบัผลการด าเนินงานของบริษทัฯ 

6) กลยุทธ์การจดัการกลุ่มธุรกิจของบริษทัฯ (Portfolio Strategy) เพื่อให้กลุ่มธุรกิจ
ด าเนินการไดส้อดคลอ้งและสนบัสนุนธุรกิจหลกัมากข้ึน 

ต่อมาในปี พ.ศ. 2558 ซ่ึงถือเป็นปีท่ี บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ด าเนิน
ธุรกิจครบรอบ 55 ปี บริษทัฯ ไดด้ าเนินการตามแผนปฏิรูป โดยเร่ิมจากกลยุทธ์หยุดการขาดทุนดว้ย
การลดหรือเลิกเท่ียวบินท่ีไม่ท าก าไร ลดค่าใช้จ่ายท่ีไม่จ  าเป็น และเน้นการหารายได้ โดยปรับ       
กลยุทธ์การขายและการหารายไดเ้สริมอ่ืนๆ ในขณะท่ีการด าเนินการตามแผนกลยุทธ์เร่ิมมีความ
คืบหน้านั้น บริษทัฯ ได้รับผลกระทบจากความผนัผวนของอตัราแลกเปล่ียนของสกุลเงินต่างๆ 
เหตุการณ์ระเบิดท่ีราชประสงค์ และความขดัแยง้ในตะวนัออกกลางท่ีทวีความรุนแรงข้ึน รวมถึง
เหตุการณ์ไม่คาดคิดท่ีกรุงปารีส ประเทศฝร่ังเศส ในช่วงไตรมาสสุดทา้ยของปี พ.ศ. 2558 ท่ีท าให้
ปริมาณการเดินทางของผูโ้ดยสารไม่เป็นไปตามท่ีประมาณการไว ้ประกอบกบัประเทศไทยยงัมีการ
ก ากบัดูแลด้านความปลอดภยัท่ียงัไม่เพียงพอตามมาตรฐานของ ICAO โดยมีสัญลกัษณ์ธงแดง
ปรากฏท่ีช่ือประเทศไทยในเว็บไซต์ของ ICAO ท าให้บริษทัฯ ตอ้งใช้ทั้งทรัพยากรบุคคลและ
งบประมาณเพื่อแสดงให้หน่วยงานก ากบัดูแลมาตรฐานดา้นความปลอดภยัของประเทศต่างๆ คง
ความเช่ือมัน่ในมาตรฐานความปลอดภยัของบริษทัฯ เพื่อสนองตอบต่อเหตุการณ์ไม่คาดคิดขา้งตน้ 
ดงันั้น บริษทัฯ จึงไดก้ าหนดมาตรการเสริมการด าเนินการตามแผนปฏิรูปฯ เพื่อให้ผูบ้งัคบับญัชา
ทุกระดบัชั้น พนกังาน และลูกจา้งของบริษทัฯ ถือปฏิบติัอยา่งเคร่งครัด โดยออกมาตรการเร่งด่วน
เพื่อปรับปรุงการด าเนินงานใหเ้ป็นไปตามเป้าหมายของแผนปฏิรูป ทั้งเพิ่มรายไดแ้ละลดค่าใชจ่้ายท่ี



40 

 

ครอบคลุมทุกด้านทุกฝ่าย เพื่อให้พนักงานทุกคนร่วมมือในการด าเนินการให้บริษทัฯ บรรลุ
เป้าหมายของแผนปฏิรูป โดยรักษาระดบัมาตรฐานคุณภาพการให้บริการและความปลอดภยัไว้ ซ่ึง
ส าหรับรายละเอียดการด าเนินการตามแผนปฏิรูปฯ ในปี พ.ศ. 2558 ไดแ้ก่ 

1) ขั้นท่ี 1 หยดุการขาดทุน (Stop Bleeding)  
(1) โดยการปิดเส้นทางบินชัว่คราว บริษทัฯ ไดท้  าการปิดเส้นทางบินชัว่คราว 4 

เส้นทางหลกั คือ เส้นทางบินไปกลบักรุงเทพฯ-โจฮนัเนสเบิร์ก เม่ือวนัท่ี15 มกราคม 2558 เส้นทาง
บินไปกลบักรุงเทพฯ-มอสโคว ์เม่ือวนัท่ี 29 มีนาคม 2558 เส้นทางบินไปกลบักรุงเทพฯ - มาดริด 
เม่ือวนัท่ี 5 กนัยายน 2558 และเส้นทางบินไปกลบักรุงเทพฯ-ลอสแองเจลิส เม่ือวนัท่ี 25 ตุลาคม 
2558 เพื่อเป็นการลดภาระจากเส้นทางท่ีไม่ท าก าไร 

(2) การปรับเท่ียวบินและแบบเคร่ืองบินให้ตรงความตอ้งการของตลาด อาทิ
เช่น เส้นทางบนในภูมิภาคเอเชียสายเหนือ เป็นเส้นทางท่ีมีปริมาณผูโ้ดยสารหนาแน่นและท าก าไร
ใหบ้ริษทัฯ อยา่งต่อเน่ือง จึงไดมี้การปรับเท่ียวบินและแบบเคร่ืองบินให้เหมาะสมกบัความตอ้งการ
ของตลาด โดยบริษทัฯ ไดป้รับขนาดของเคร่ืองบินในเส้นทางหลกัๆ ให้เป็นเคร่ืองบินแบบแอร์บสั 
A380-800 เช่น เส้นทางบินไปกลบักรุงเทพฯ-ฮ่องกง เส้นทางบินไปกลบักรุงเทพฯ-โตเกียว (นาริ
ตะ) และน าเคร่ืองบินแบบโบอ้ิง 787-8 ท าการบินในเส้นทางบินไปกลบักรุงเทพฯ-โตเกียว (ฮาเน
ดะ) เพื่อเพิ่มศกัยภาพในการแข่งขนัทางดา้นผลิตภณัฑอี์กดว้ย 

(3) การปลดระวางเคร่ืองบินและบริหารสินทรัพยใ์ห้เกิดประโยชน์สูงสุด การ
บริหารจดัการสินทรัพยข์องบริษทัฯ มีวตัถุประสงค์เพื่อให้สามารถตอบสนองต่อเป้าหมายและ    
กลยทุธ์ระดบัองคก์าร รวมถึงเพื่อใหบ้ริษทัฯ ไดป้ระโยชน์หรือผลตอบแทนสูงสุดซ่ึงสินทรัพยห์ลกั
ของบริษทัฯ อนัได้แก่ เคร่ืองบิน เคร่ืองยนต์ อะไหล่ อุปกรณ์การบินหมุนเวียน ท่ีดินและอาคาร 
และเงินลงทุนในบริษทัร่วม/บริษทัยอ่ย 

(4) โครงการรวมใจจากองค์กร หรือ MSP และโครงการ Golden Handshake 
บริษทัฯ มีโครงการร่วมใจจากองค์การ MSP ส าหรับพนกังานทุกระดบัท่ีมีอายุครบ 50 ปีบริบูรณ์ 
และอายุงานครบ 15 ปีข้ึนไป และโครงการ Golden Handshake ส าหรับพนักงานตอ้นรับบน
เคร่ืองบินและพนกังานประจ าท่ีไดรั้บผลกระทบจากการปิดสถานีภายในประเทศ ท่ีมีอายุครบ 45 ปี
บริบูรณ์ และอายุงานครบ 15 ปีข้ึนไป โดยมีพนกังานผ่านการอนุมติัให้ออกตามโครงการจ านวน
ทั้งส้ิน 1,401 คน 

2) ขั้นท่ี 2 สร้างความแข็งแกร่งในการแข่งขนั (Strength Building) ในการพฒันา
ผลิตภณัฑแ์ละบริการนั้น แมว้า่ส่ิงแวดลอ้มของอุตสาหกรรมการบินจะเปล่ียนแปลงไปอยา่งไม่หยุด
น่ิงในปี พ.ศ. 2558 ก็ตาม แต่บริษทัฯ ยงัคงยดึมัน่ในการเพิ่มความส าคญัในการพฒันาผลิตภณัฑ์และ
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บริการอย่างต่อเ น่ือง โดยยึดหลักความพึงพอใจของผู ้บ ริโภคท่ีมี ต่อผลิตภัณฑ์และให้มี
ความสามารถในการแข่งขัน ด้วยการเสนอการบริการและผลิตภัณฑ์ท่ีมีความทันสมัยและ
ตอบสนองความตอ้งการของผูบ้ริโภค ซ่ึงการพฒันาผลิตภณัฑ์ในปี พ.ศ. 2558 นั้น มีรายละเอียด
ส าคญัดงัน้ี 

(1) สร้างบรรยากาศความเป็นไทยสมยัใหม่ดว้ยการตกแต่งภายในเคร่ืองบิน 
(2) สร้างบรรยากาศท่ีผอ่นคลายและเพลิดเพลินระหวา่งเดินทาง ดว้ยการพฒันา

ระบบสาระบนัเทิง 
(3) อ านวยความสะดวกดา้นการส่ือสารดว้ยการพฒันาระบบส่ือสารสมยัใหม่

บนเคร่ืองบิน 
(4) โครงการยกระดบัการบริการชั้นธุรกิจ (Service Beyond: New Business 

Class Services) 
ขั้นท่ี 3 การเติบโตอย่างมีก าไรในระยะยาว (Sustainable Growth) บริษทัฯ จะ

ด าเนินการต่อเน่ืองในปี พ.ศ. 2560 ดงัภาพท่ี 2.3 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพที ่2.3  แสดงขั้นตอนการปฏิรูปบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ระหวา่งปี พ.ศ. 2558-2560 
แหล่งทีม่า: บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน), 2559: 9. 
 

ส าหรับผลการด าเนินงานตามแผนยุทธศาสตร์และการปฏิรูปองค์การซ่ึงมีการติดตามผล
อยา่งใกลชิ้ดโดยฝ่ายบริหารและคณะกรรมการบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) นั้น ส่งผลให้ปี 
พ.ศ. 2558 บริษัทฯ และบริษัทย่อย ขาดทุนจากการด าเนินงานเป็นจ านวนถึง 1,304 ล้านบาท  
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ซ่ึงขาดทุนลดลงจากปีก่อน 21,715 ลา้นบาท หรือคิดเป็น 94.3% ทั้งน้ี เน่ืองจากค่าใชจ่้ายรวมลดลง
จากปีก่อน 11.2% จากค่าน ้ามนัเคร่ืองบินท่ีลดลง 20.2% และจากค่าใชจ่้ายในการด าเนินงานไม่รวม
ค่าน ้ ามนัลดลง 6.0% ส่วนหน่ึงเป็นผลจากมาตรการควบคุมและบริหารจดัการค่าใช้จ่ายอย่าง
เขม้งวด ในขณะท่ีรายไดร้วมลดลง 2,239 ลา้นบาท หรือคิดเป็น 1.2% สาเหตุหลกัเกิดจากรายไดจ้าก
ค่าโดยสารลดลง 1.5% และรายไดค้่าระวางขนส่งและไปรษณียภณัฑล์ดลง 21.0% เน่ืองจากการแข็ง
ค่าของเงินบาทเม่ือเทียบกบัสกุลเงินท่ีเป็นรายไดห้ลกั ท าให้รายไดเ้ม่ือแปลงค่าเป็นเงินบาทลดลง 
รายไดค้่าธรรมเนียมชดเชยค่าน ้ามนัลดลง  

นอกจากน้ี บริษทั การบินไทย จ ากัด (มหาชน) และบริษทัย่อย ยงัมีผลก าไรจากอตัรา
แลกเปล่ียนเงินตราต่างประเทศถึง 3,512 ล้านบาท เม่ือหักค่าใช้จ่ายท่ีจ่ายคร้ังเดียวท่ีเกิดจากการ
ด าเนินการตามแผนปฏิรูปแลว้ จ านวน 4,167 ลา้นบาท และผลขาดทุนจากการดอ้ยค่าของสินทรัพย์
และเคร่ืองบินจ านวน 12,157 ลา้นบาท ส่งผลให้ในปี พ.ศ. 2558 บริษทัฯ และบริษทัย่อย ขาดทุน
สุทธิ 13,047 ลา้นบาท โดยเป็นการขาดทุนสุทธิส่วนท่ีเป็นของบริษทัใหญ่ 13,068 ลา้นบาท คิดเป็น
ขาดทุนต่อหุน้ 5.99 บาท ขาดทุนลดลงจากปีก่อน 1.16 บาท หรือคิดเป็น 16.2% 

ทั้งน้ี บริษทั การบินไทย จ ากัด (มหาชน) และบริษทัย่อย ยงัมีก าไรก่อนหักต้นทุนทาง
การเงิน ภาษี ค่าเส่ือมราคา และค่าตดัจ าหน่าย รวมถึงผลขาดทุนจากการด้อยค่าสินทรัพย์และ
เคร่ืองบิน (EBITDA) จ านวน 19,560 ลา้นบาท สูงกวา่ปีก่อนถึง 15,971 ลา้นบาท (445.0%) โดยมี 
EBITDA Margin เท่ากบั 10.4% เปรียบเทียบกบัปีก่อนท่ีเท่ากบั 1.9% ดงัตารางท่ี 2.14 

ต่อมาในช่วงปี พ.ศ. 2559 อุตสาหกรรมการบินของโลกยงัคงเติบโตอย่างต่อเน่ือง ซ่ึงจาก
ขอ้มูลของสมาคมการขนส่งทางอากาศระหวา่งประเทศ (IATA) ในปี พ.ศ. 2559 แสดงปริมาณการ
ขนส่งและปริมาณการผลิตด้านผูโ้ดยสารเพิ่มข้ึนจากปีก่อนถึง 6.3% และ 6.2% ตามล าดบั และมี
อตัราส่วนการบรรทุกผูโ้ดยสารเฉล่ีย 80.5% โดยสายการบินในตะวนัออกกลางและภูมิภาคเอเชีย
แปซิฟิกมีอตัราการเติบโตสูงสุดอยูท่ี่ 11.8% และ 8.3% ทั้งน้ี ปัจจยัส าคญัท่ีมีผลต่ออตัราการเติบโต
ของปริมาณการขนส่งผูโ้ดยสารเกิดจากเศรษฐกิจโลกท่ีปรับตวัดีข้ึน ราคาน ้ ามนัท่ีอยูใ่นระดบัต ่า ซ่ึง
ส่งผลต่อราคาบตัรโดยสารท่ีปรับตวัลดลง อย่างไรก็ตาม อุตสาหกรรมการบินของโลกยงัคงตอ้ง
เผชิญกบัความไม่แน่นอนทางเศรษฐกิจ เหตุการณ์ทางการเมือง และเหตุการณ์ก่อการร้ายท่ีมีอย่าง
ต่อเน่ืองในช่วงคร่ึงปีแรก อาทิเช่น เหตุการณ์ระเบิดหลายจุดกลางกรุงจาการ์ตา ประเทศอินโดนีเซีย 
เหตุระเบิดท่ีสนามบินกรุงบรัสเซลส์ ประเทศเบลเยียม เหตุการณ์ก่อการร้ายท่ีเมืองนีซ ประเทศ
ฝร่ังเศส และเหตุการณ์โจมตีสนามบินนานาชาติ ประเทศตุรกี เป็นตน้ ถึงแมว้า่เหตุการณ์ดงักล่าวจะ
เร่ิมผ่อนคลายลงในช่วงคร่ึงปีหลงัแล้วก็ตาม แต่ภาคการส่งออกก็ยงัคงชะลอตวัจากการชะลอตวั
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ของปริมาณการคา้โลก และเร่ิมปรับตวัดีข้ึนในช่วงคร่ึงปีหลงัของปี พ.ศ. 2559 ส่งผลให้อตัราส่วน
การขนส่งพสัดุภณัฑป์รับตวัลดลงจาก 44.1% ในปีก่อน เหลือ 43.0% ในปี พ.ศ. 2559 น้ี 

ส าหรับภาพรวมของอุตสาหกรรมการบินของประเทศไทย มีแนวโน้มท่ีจะเติบโตอย่าง
ต่อเน่ือง โดยมีปัจจยัสนบัสนุนท่ีส าคญั ไดแ้ก่ ปริมาณความตอ้งการขนส่งทางอากาศในตลาดเกิด
ใหม่ และการเกิดข้ึนของสายการบินตน้ทุนต ่า รวมทั้งความพร้อมของโครงสร้างพื้นฐานท่ีรองรับ
การขยายตวั เป็นตน้ ทั้งน้ี การขยายตวัของอุตสาหกรรมการบินของไทยเป็นไปในทิศทางเดียวกนั
กบัอุตสาหกรรมการบินของภูมิภาคเอเชียตะวนัออกเฉียงใตแ้ละของโลก ซ่ึงสอดคลอ้งกบัจ านวน
นกัท่องเท่ียวชาวต่างชาติท่ีเดินทางเขา้มาประเทศไทยในปี พ.ศ. 2559 จ านวน 32.6 ลา้นคน เพิ่มข้ึน
จากปีก่อน 8.9%  

อีกทั้ง ในปี พ.ศ. 2559 บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ได้เข้าสู่ระยะท่ี 2 ของแผน
ปฏิรูปองค์การ คือ สร้างความแข็งแกร่งในการแข่งขนั โดยมีกลยุทธ์ในการด าเนินงาน 4 ดา้นหลกั 
ไดแ้ก่ 1) การหารายได ้โดยเน้นท่ีแผนการเพิ่มรายไดใ้นทุกๆ ดา้น 2) การลดค่าใช้จ่ายและเพิ่ม
ประสิทธิภาพ 3) การสร้างศกัยภาพในดา้นต่างๆ เพื่อการเติบโตอยา่งย ัง่ยืน และ 4) การสร้างความ
เป็นเลิศในการบริการลูกคา้ โดยในปีน้ีผลการด าเนินงานของบริษทัฯ และบริษทัยอ่ย มีก าไรจากการ
ด าเนินงานจ านวน 4,071 ล้านบาท ในขณะท่ีปีก่อนขาดทุน 1,304 ล้านบาท หรือดีข้ึนจากปีก่อน 
412.2% สาเหตุหลกัเน่ืองจากค่าใช้จ่ายรวมลดลง 13,565 ลา้นบาท (7.1%) เป็นผลจากค่าน ้ ามนั
เคร่ืองบินลดลง 17,907 ลา้นบาท (28.3%) โดยราคาน ้ ามนัเฉล่ียลดลง 21.6% และการบริหารความ
เส่ียงราคาน ้ ามนัไดดี้ข้ึน ตน้ทุนทางการเงินสุทธิลดลง 431 ลา้นบาท (7.7%) จากการบริหารเงินสด
และการปรับโครงสร้างทางการเงิน แต่ค่าใช้จ่ายในการด าเนินงานไม่รวมน ้ ามนัสูงข้ึน 4,773 ลา้น
บาท (3.9%) ส่วนใหญ่เกิดจากค่าซ่อมแซมและซ่อมบ ารุงอากาศยานเพิ่มข้ึน ส าหรับรายไดร้วม
ลดลง 8,190 ล้านบาท (4.3%) สาเหตุหลกัเกิดจากรายได้ค่าโดยสารและน ้ าหนักส่วนเกินลดลง 
4,428 ลา้นบาท (2.9%) จากการปรับลดอตัราค่าธรรมเนียมชดเชยค่าน ้ ามนั และรายไดอ่ื้นๆ ลดลง 
3,775 ล้านบาท สาเหตุหลักเกิดจากในปีก่อนได้รับเงินชดเชยค่าเสียหายจากการส่งมอบเก้าอ้ี
ผูโ้ดยสารชั้นประหยดัล่าชา้ ประมาณ 3,968 ลา้นบาท 

นอกจากน้ี ในปี พ.ศ. 2559 บริษัท การบินไทย จ ากัด (มหาชน) และบริษัทย่อย ยงัมี
ค่าใชจ่้ายท่ีเกิดข้ึนคร้ังเดียวท่ีเกิดจากการประมาณการค่าซ่อมแซมเคร่ืองบินเช่าด าเนินงานตามสภาพ
การบินและเง่ือนไขการบ ารุงรักษาเคร่ืองบิน จ านวน 1,317 ลา้นบาท ค่าใชจ่้ายจากการด าเนินการ
ตามแผนปฏิรูป จ านวน 1,228 ลา้นบาท และผลขาดทุนจากการดอ้ยค่าของสินทรัพยแ์ละเคร่ืองบิน 
จ านวน 3,628 ลา้นบาท แต่มีก าไรจากอตัราแลกเปล่ียนเงินตราต่างประเทศ 685 ลา้นบาท ส่งผลให้ปี 
พ.ศ. 2559 บริษทัฯ และบริษทัย่อย มีก าไรสุทธิ 47 ล้านบาท โดยเป็นก าไรสุทธิส่วนท่ีเป็นของ
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บริษทัใหญ่ 15 ลา้นบาท คิดเป็นก าไรต่อหุ้น 0.01 บาท ในขณะท่ีปีก่อนขาดทุนต่อหุ้น 5.99 บาท 
หรือดีข้ึนจากปีก่อน 100.2% 

แมก้ระนั้น บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) และบริษทัยอ่ย ยงัคงมีก าไรก่อนหกัตน้ทุน
ทางการเงิน ภาษี ค่าเส่ือมราคาและค่าตดัจ าหน่าย และผลขาดทุนจากการด้อยค่าสินทรัพย์และ
เคร่ืองบิน (EBITDA) เป็นจ านวนถึง 24,856 ลา้นบาท สูงกวา่ปีก่อน 5,296 ลา้นบาท ดงัตารางท่ี 
2.15 

 
ตารางที ่2.14  แสดงขอ้มูลทางการเงินท่ีส าคญั (Financial Performance) งบการเงิน บริษทั  

การบินไทย จ ากดั (มหาชน) และบริษทัยอ่ย ในปี พ.ศ. 2559 
 

งบการเงิน 

หน่วย: ล้านบาท 2559 

รายได้รวม 
-  ค่าโดยสารและค่าน ้าหนกัส่วนเกิน 
-  ค่าระวางขนส่งและไปรษณียภณัฑ ์
-  รายไดก้ารบริการอ่ืนๆ 
-  อ่ืนๆ 

180,557 
148,060 
18,578 
11,674 
2,245 

ค่าใช้จ่ายรวม 
-  ค่าน ้ามนัเคร่ืองบิน 
-  ค่าใชจ่้ายในการด าเนินงานไม่รวมน ้ามนั 
-  ตน้ทุนทางการเงิน - สุทธิ 

176,486 
45,336 

126,015 
5,135 

ก าไร (ขาดทุน) สุทธิ 47 
ก าไร (ขาดทุน) สุทธิท่ีเป็นส่วนของบริษทัใหญ่ 15 
ก าไร (ขาดทุน) ต่อหุน้ (บาท) 0.01 
EBITIDA 24,856 
 
แหล่งทีม่า: บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน), 2559: 132. 
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2.3 สรุป 
 

นบัตั้งแต่เร่ิมก่อตั้ง เป็นเวลากว่า 57 ปีแลว้ ท่ีบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ด าเนิน
ธุรกิจดา้นการขนส่งทางอากาศทั้งภายในประเทศและระหวา่งประเทศ ในฐานะสายการบินแห่งชาติ 
ซ่ึงบริษทัฯ ถือเป็นรัฐวิสาหกิจในสังกดักระทรวงคมนาคม โดยธุรกิจการบริการขนส่งทางอากาศ 
ประกอบดว้ย การให้บริการขนส่งทางอากาศ ไดแ้ก่ การขนส่งผูโ้ดยสาร และการขนส่งสินคา้และ
ไปรษณียภณัฑ์ ทั้งน้ี มีธุรกิจท่ีเก่ียวขอ้ง คือ บริการคลงัสินคา้ บริการลูกคา้ภาคพื้น บริการอุปกรณ์
ภาคพื้น ครัวการบิน และบริการซ่อมบ ารุงอากาศยาน ตลอดระยะเวลาของการด าเนินธุรกิจนั้น 
บริษทัฯ ตอ้งเผชิญกบัความเปล่ียนแปลงทั้งปัจจยัภายในและปัจจยัภายนอกท่ีส่งผลกระทบต่อผล
การด าเนินงานขององคก์ารโดยเฉพาะอยา่งยิ่งในช่วง 10 ปีท่ีผา่นมา แต่อยา่งไรก็ตาม บริษทัฯ ก็ได้
พยายามหามาตรการต่างๆ เพื่อแกไ้ขปัญหาและพฒันาองค์การให้เป็นสายการบินท่ีลูกคา้เลือกเป็น
อนัดบัแรกให้บริการดีเลิศดว้ย “เสน่ห์ความเป็นไทย (The First Choice Carrier with Touches of 
Thai)” ตามวสิัยทศัน์ท่ีบริษทัฯ มุ่งมัน่ปฏิบติัตามเร่ือยมาจนปัจจุบนั 
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บทที ่3 
 

การทบทวนวรรณกรรมและงานวจิยัที่เกีย่วข้อง 
 

เน้ือหาในบทน้ีเป็นการรวบรวมวรรณกรรมท่ีเก่ียวขอ้งกบัศึกษาโครงสร้างและประสิทธิผล
องค์การ: กรณีศึกษา บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) โดยมีความมุ่งหมายท่ีจะพรรณนาและ
อภิปรายถึงแนวคิด/ทฤษฏีท่ีมีนกัวิชาการต่างๆ ไดท้  าการศึกษาไว ้ซ่ึงประกอบไปดว้ย แนวคิดการ
จดัการภาครัฐแนวใหม่ ทฤษฏีโครงสร้างตามสถานการณ์ท่ีมีปัจจยัส าคญัคือ ส่ิงแวดลอ้ม กลยุทธ์ 
เทคโนโลย ีโครงสร้าง คน/วฒันธรรมองคก์าร โครงสร้างองคก์าร และการจดัการ ตลอดจนแนวคิด
วงจรชีวติองคก์าร แนวคิดประสิทธิผลองคก์าร รวมไปถึงงานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้ง 
 

3.1 แนวคดิการจัดการภาครัฐแนวใหม่ (New Public Management) 
 
การจดัการภาครัฐแนวใหม่ คือ การปรับเปล่ียนวิธีการจดัการภาครัฐ โดยน าหลกัการเพิ่ม

ประสิทธิภาพของระบบราชการและการแสวงหาประสิทธิภาพในการปฏิบติัราชการท่ีมุ่งสู่ความ
เป็นเลิศมาใช้ โดยได้น าเอาแนวทางหรือวิธีการบริหารงานของภาคเอกชนมาปรับใช้กับการ
บริหารงานภาครัฐ อาทิเช่น การบริหารงานแบบมุ่งเน้นผลสัมฤทธ์ิ การบริหารงานแบบมืออาชีพ 
การค านึงถึงหลักความคุม้ค่า การจดัการโครงสร้างท่ีกะทดัรัดและแนวราบ การเปิดโอกาสให้
เอกชนเขา้มาแข่งขนั การให้บริการสาธารณะ การให้ความส าคญัต่อค่านิยมจรรยาบรรณวิชาชีพ 
คุณธรรมและจริยธรรม และการมุ่งเนน้การให้บริการแก่ประชาชนโดยค านึงถึงคุณภาพเป็นส าคญั 
เป็นตน้ 

ส าหรับลกัษณะส าคญัของแนวคิดน้ีได้มีนกัวิชาการแสดงทศันะไวอ้ย่างหลากหลาย ซ่ึง
ผูว้ิจยัไดท้  าการรวบรวมไว ้(Boston et al. อา้งถึงใน ทศพร ศิริสัมพนัธ์, 2551: 450-451; Hood อา้ง
ถึงใน ประโยชน์ ส่งกล่ิน, 2551: 21-22; Organization for Economic Co-Operation and 
Development (OECD), 1991; Pollitt, 2001, อา้งถึงใน ชมภูนุช หุ่นนาค, 2560: 133) ดงัน้ี 

1) การด าเนินธุรกิจภายใตก้ลไกตลาด ตลอดจนการน ารูปแบบวิธีการบริหารจดัการ
ของภาคธุรกิจเอกชนมาปรับใช ้อาทิเช่น การวางแผนกลยุทธ์และแผนธุรกิจ การท าขอ้ตกลงวา่ดว้ย
ผลงาน การจ่ายค่าตอบแทนตามผลงาน การพฒันาระบบสารสนเทศเพื่อการบริหารงาน และการให้
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ความส าคญัต่อการสร้างภาพลกัษณ์ท่ีดีขององคก์าร (Corporate Image) มุ่งเนน้การบริการหรือการ
ปรับปรุงการใหบ้ริการมองท่ีความสอดคลอ้งกบัความตอ้งการของลูกคา้  

2) ปรับเปล่ียนการให้ความส าคัญจากเดิมท่ีมุ่งเน้นการควบคุมทรัพยากรและ
กฎระเบียบเป็นเร่ืองของการควบคุมผลผลิตและผลลพัธ์ หรือกล่าวอีกนยัหน่ึงวา่ ภาครัฐตอ้งมีความ
ยดืหยุน่มากข้ึนในการควบคุมการบริหาร และใหค้วามส าคญักบัเป้าหมายการด าเนินงานมากกวา่  

3) ลกัษณะองคก์ารแบบแนวราบ ไม่เนน้โครงสร้างสายการบงัคบับญัชาท่ียาว และ
ใหค้วามส าคญักบัความเช่ียวชาญเฉพาะดา้น รวมถึงความเป็นอิสระ กล่าวคือ ระบบการบริหารแบบ
ดั้งเดิมมีลกัษณะเป็นองคก์ารขนาดใหญ่ท่ีมีแบบแผน มีโครงสร้างสายการบงัคบับญัชาท่ียาวจาก บน
ลงล่าง และมีเป้าหมายหลากหลายดา้น ซ่ึงก่อให้เกิดผลในแง่ลบหลายๆ ประการ ฉะนั้น การจดัการ
ภาครัฐแนวใหม่จึงให้ความส าคญักับองค์การท่ีเป็นแนวราบ มีขนาดกะทดัรัด การปรับเปล่ียน
โครงสร้างหน่วยงานราชการใหม่ให้มีขนาดเล็กลงในรูปแบบของหน่วยงานอิสระในก ากบัไม่เน้น
โครงสร้างสายการบงัคบับญัชาท่ียาว และใหค้วามสนใจกบัความเช่ียวชาญเฉพาะดา้น รวมถึงความ
เป็นอิสระ  

4) โอนถ่ายอ านาจการควบคุมของหน่วยงานส่วนกลาง กระจายอ านาจการตดัสินใจ
เพื่อใหอิ้สระและความคล่องตวัแก่ผูบ้ริหารของแต่ละหน่วยงาน  

5) เน้นตวัช้ีวดัและมาตรฐานในการปฏิบติังาน การมีมาตรฐาน และตวัช้ีวดัการ
ปฏิบติังาน โดยการนิยามวตัถุประสงค ์เป้าหมาย และตวัช้ีวดัของความส าเร็จให้ชดัเจน รวมทั้งการ
ให้รางวลัท่ีเช่ือมโยงกบัการวดัผลการปฏิบติังาน มิไดถู้กก าหนดจากหน่วยงานส่วนกลางในระบบ
ราชการอีกต่อไป ซ่ึงเป้าหมายในการปฏิบติัในข้อน้ีก็คือ เพื่อให้มีการเน้นผลส าเร็จของภารกิจ
มากกวา่ท่ีจะเนน้ในเร่ืองของกระบวนการ  

6) การใชท้รัพยากรอย่างมีประสิทธิภาพ ให้ความส าคญักบัความมีวินยั และความ
ประหยดัในการใช้ทรัพยากรมากข้ึนโดยใช้วิธีการลดตน้ทุนและเพิ่มความมีระเบียบวินัยในการ
ท างาน ภายใตก้ารตรวจสอบการใช้ทรัพยากรภาครัฐอย่างเขม้งวดและตอ้งการให้ไดผ้ลงานท่ีมาก
ข้ึนดว้ยทรัพยากรท่ีนอ้ยลง 

7) เน้นการแปรสภาพกิจการของรัฐให้เป็นของเอกชนและให้มีการจ้างเหมา
บุคคลภายนอกรวมทั้งการประยุกตใ์ช้วิธีการจดัจา้งและการแข่งขนัประมูลงาน เพื่อลดตน้ทุนและ
ปรับปรุงคุณภาพการใหบ้ริการ ปรับเปล่ียนรูปแบบสัญญาจา้งบุคลากรของภาครัฐให้มีลกัษณะเป็น
ระยะสั้น และก าหนดเง่ือนไขขอ้ตกลงใหมี้ความชดัเจนสามารถตรวจสอบได ้
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8) การพฒันาการจดัการทรัพยากรมนุษย ์คือ เน้นการพฒันา ปรับปรุงการจดัการ
ทรัพยากรมนุษยโ์ดยพิจารณาตั้งแต่การสรรหาบุคคลท่ีมีความรู้ความสามารถ จากนั้นพฒันาทกัษะ
คนเหล่านั้นอยา่งต่อเน่ือง รวมถึงเนน้การจ่ายค่าตอบแทนตามผลงาน 

จากท่ีกล่าวมาข้างต้นสามารถสรุปลักษณะส าคัญของการจัดการภาครัฐแนวใหม่ท่ี
นกัวิชาการหรือองค์การต่างๆ เห็นสอดคลอ้งกนั คือ ให้ความส าคญักบัเป้าหมายการด าเนินงาน
มากกว่ายึดในกฎระเบียบ การกระจายอ านาจเพื่อความคล่องตวัในการท างาน ด้านโครงสร้าง
องคก์ารปรับใหมี้ขนาดเล็กลง เนน้สายบงัคบับญัชาท่ีสั้นและกระชบั ปรับปรุงสินคา้และบริการให้
ตรงกบัความตอ้งการของลูกคา้ มุ่งเนน้การใชท้รัพยากรอยา่งคุม้ค่าและควบคุมตน้ทุนค่าใชจ่้าย และ
การก าหนดตวัช้ีวดัของความส าเร็จตอ้งมีความชดัเจนและเหมาะสมสามารถน าไปปฏิบติัไดจ้ริง 
 

3.2 ทฤษฏโีครงสร้างตามสถานการณ์ (Structural Contingency Theory) 
 

ในการศึกษาทฤษฏีองคก์ารยดุดั้งเดิม (Classical Theory) จะมุ่งเนน้ความมีประสิทธิภาพใน
การท างาน โดยการเปรียบเทียบทรัพยากรท่ีใส่เขา้ไปและผลผลิตท่ีไดอ้อกมาให้มีประสิทธิภาพมาก
ท่ีสุด การให้ความส าคญัในเร่ืองวิธีการท างานท่ีดีท่ีสุด (The One Best Way) หรือการท างานตาม
หลกัวิทยาศาสตร์ท่ีอาศยัการจดบนัทึก จบัเวลา เพื่อหาแนวทางท่ีดีท่ีสุดในการผลิตช้ินงานหน่ึงช้ิน
ใหเ้ร็วและไดคุ้ณภาพมากท่ีสุดแต่ขาดการใหค้วามสนใจกบัปัจจยัแวดลอ้มภายนอกองคก์าร รวมไป
ถึงหลกัการบริหารท่ียึดถือในเร่ืองเอกภาพการบงัคบับญัชา การจดัแบ่งส่วนงานให้มีความชดัเจน
และการก าหนดความรับผดิชอบใหส้อดคลอ้งกบัต าแหน่งงาน มุ่งเนน้กฎระเบียบอยา่งเคร่งครัด แต่
ภายหลงัท่ีส่ิงต่างๆ เกิดการพฒันาและเปล่ียนแปลงอยา่งรวดเร็ว ท าให้แนวคิดองคก์ารในยุคดั้งเดิม
ไม่สอดคลอ้งกบัสถานการณ์ในปัจจุบนั รวมไปถึงลกัษณะปัญหาขององคก์ารท่ีซบัซ้อนมากข้ึน จึง
ท าให้การศึกษาองค์การเปล่ียนแปลงไป โดยหันมาให้ความส าคญักบัระบบเปิด (Open System) 
หรือปัจจยัแวดลอ้มภายนอกองค์การและพยายามปรับตวัให้เขา้กบัส่ิงแวดลอ้มหรือสถานการณ์ท่ี
เปล่ียนแปลงไปให้มากท่ีสุด กล่าวคือ เป็นแนวคิดการบริหารงานตามสถานการณ์ อย่างไรก็ตาม 
ในช่วงทศวรรษท่ี 1960 ได้มีนักวิชาการท าการศึกษาเก่ียวกับความสัมพนัธ์ระหว่างโครงสร้าง
องค์การและส่ิงแวดลอ้มท่ีพฒันาไปสู่ทฤษฏีโครงสร้างตามสถานการณ์ (Structural Contingency 
Theory) และต่อมาได้มีการศึกษาโครงสร้างตามสถานการณ์โดยน าปัจจยัอ่ืนๆ ขององค์การมา
พิจารณาร่วมดว้ย (ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์, 2557: 87) ซ่ึงจะมีการอธิบายถึงทฤษฏีโครงสร้าง
ตามสถานการณ์ในแนวคิดของนกัวชิาการในแต่ละท่าน ดงัน้ี  
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1) Tom Burns and G.M. Stalker  
Burns and Stalker (อา้งถึงใน พิทยา บวรวฒันา, 2556: 116-117) ไดท้  าการศึกษา

บริษทัอุตสาหกรรม 20 บริษทัในประเทศองักฤษและสก๊อตแลนด์ และได้เสนอความคิดท่ีว่า 
องค์การควรใช้โครงสร้างองค์การท่ีเหมาะสมกับลกัษณะของสภาพแวดล้อมองค์การ ภายใต้
สภาพแวดลอ้มท่ีมีเสถียรภาพ องคก์ารควรจะน าโครงสร้างองคก์ารแบบเคร่ืองจกัรกล (Mechanistic 
Structures) มาใช้ ซ่ึงเป็นโครงสร้างท่ีมีความซับซ้อนสูง มีความเป็นทางการสูง และมีการรวม
อ านาจสูงดว้ย เป็นโครงสร้างองคก์ารท่ีเหมาะกบัการท างานประจ า (Routine Task) มีการก าหนด
หลกัการท างานไวล่้วงหน้า และเป็นโครงสร้างท่ีปรับตวัช้ามากกบัส่ิงแปลกใหม่ ในทางตรงขา้ม 
ภายใตส้ภาพแวดลอ้มท่ีไม่มีเสถียรภาพและผนัผวนตลอดเวลา องค์การควรจะน าเอาโครงสร้าง
องค์การแบส่ิงมีชีวิต (Organic Structure) มาใช้ ซ่ึงเป็นโครงสร้างท่ีมีความยืดหยุ่นและมี
ความสามารถในการปรับตวัสูง เป็นโครงสร้างท่ีเนน้การติดต่อตามแนวนอนมากวา่ตามแนวตั้ง เป็น
โครงสร้างท่ีอ านาจของสมาชิกมาจากความรู้ ความช านาญการมากกวา่มาจากต าแหน่งทางการ เป็น
โครงสร้างท่ีหนา้ท่ีความรับผดิชอบถูกก าหนดไวพ้อสังเขป ไม่ละเอียดตายตวั และเป็นโครงสร้างท่ี
ใหค้วามส าคญัต่อการแลกเปล่ียนขอ้มูลข่าวสารมากกวา่เนน้เร่ืองการสั่งการเป็นหลกั 

2) Paul Lawrence and Jay Lorsch  
Lawrence and Lorsch (อา้งถึงใน อมัพร ธ ารงลกัษณ์, 2556: 153) ไดท้  าการศึกษา

วิจัยท่ีมีช่ือเสียงโดยการศึกษาองค์การธุรกิจ 10 องค์การ โดยคัดเลือกมาจากอุตสาหกรรม 3 
อุตสาหกรรม ไดแ้ก่ อุตสาหกรรมพลาสติก อุตสาหกรรมอาหาร และอุตสาหกรรมภาชนะ เพื่อตอบ
ค าถามงานวิจยัท่ีว่า ส่ิงแวดล้อมของอุตสาหกรรมทั้ง 3 ท่ีมีความแตกต่างกันนั้น จะมีผลต่อ
โครงสร้างการจดัการภายในองคก์ารท่ีหลากหลายเหล่าน้ีหรือไม่ ทั้งน้ี มิติหลกัของส่ิงแวดลอ้มท่ีใช้
ในการศึกษา คือ อตัราความแน่นอนของส่ิงแวดลอ้ม (Degree of Certainty/Stability) ซ่ึงดูไดจ้าก
ระดบัของการแข่งขนั การเปล่ียนแปลงความสร้างสรรคใ์นการผลิตและความสามารถในการท านาย
ถึงอุปสงคแ์ละอุปทานของปัจจยัท่ีใชใ้นการผลิตสินคา้และผลผลิต ในส่ิงแวดลอ้มท่ีแน่นอนและมัน่คง
สูงจะพบว่า มีระดบัการแข่งขนัน้อย รูปแบบของสินคา้ไม่ค่อยเปล่ียนแปลง ขณะท่ีส่ิงแวดลอ้มท่ีมีการ
เปล่ียนแปลง ไม่มัง่คงแน่นอน จะมีการแข่งขนัสูง สินคา้เปล่ียนแปลงอยา่งรวดเร็ว และไม่สามารถท านาย
ถึงอุปสงคแ์ละอุปทานของสินคา้ในตลาดได ้

ส าหรับประเด็นท่ีเก่ียวกับโครงสร้างขององค์การนั้น ผลการศึกษาช้ีให้เห็นถึง
ความสัมพนัธ์ระหวา่งความเปล่ียนแปลงของส่ิงแวดลอ้มท่ีส่งผลกระทบต่อการจดัโครงสร้างภายใน
องคก์ารอยา่งเห็นไดช้ดั ยิ่งส่ิงแวดลอ้มองคก์ารเปล่ียนแปลงมากเท่าไหร่ การจดัการองคก์ารภายใน
ยิง่มีความยดืหยุน่มากเท่านั้น การติดต่อส่ือสารก็จะมีความเป็นทางการลดลงดว้ย ในขณะองคก์ารท่ี
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มีส่ิงแวดลอ้มท่ีไม่ค่อยเปล่ียนแปลง องคก์ารจะก าหนดวิธีการเนินงานท่ีเป็นทางการไวอ้ยา่งชดัเจน 
เน่ืองจากไม่มีความจ าเป็นท่ีจะปรับกลไกการบริหารงานภายในท่ีสามารถใชง้านไดดี้อยูแ่ลว้ 

การพิจารณาถึงการจดัแบ่งหนา้ท่ีการท างานภายในองคก์ารตามหนา้ท่ีหลกัท่ีใชก้นั
ในทั้ง 3 อุตสาหกรรม คือ หน้าท่ีดา้นการผลิต ดา้นการขาย และดา้นการวิจยัและพฒันา ซ่ึงหน้าท่ี
เหล่าน้ีมีลกัษณะการท างานท่ีอยู่ในส่ิงแวดลอ้มท่ีไม่เหมือนกนั งานวิจยัและพฒันาเป็นงานท่ีตอ้ง
เผชิญกับส่ิงแวดล้อมท่ีไม่แน่นอนมากกว่างานขาย และงานขายอยู่ในส่ิงแวดล้อมของความ
เปล่ียนแปลงมากกว่างานผลิต งานวิจยัและพฒันาตอ้งพยายามศึกษาคิดคน้พฒันาการใหม่ๆ ท่ี
ทนัสมยัและท าการทดลองใชเ้ทคโนโลยล่ีาสุดกบัผลิตภณัฑท่ี์ตอ้งออกสู่ตลาด งานขายตอ้งเผชิญกบั
ความเปล่ียนแปลงของตลาด และงานผลิตเป็นงานท่ีสามารถท านายได้มากท่ี สุด ส าหรับ
กระบวนการการผลิตตามขั้นตอนท่ีก าหนดให้จึงไม่ค่อยมีการเปล่ียนแปลงนกั โดยรายละเอียดของ
การศึกษาสามารถสรุปได ้ดงัตารางท่ี 3.1 
 
ตารางที ่3.1 แสดงความสัมพนัธ์ระหวา่งส่ิงแวดลอ้มและโครงสร้างภายในองคก์าร ตามการศึกษา

ของ Lawrence and Lorsch 
 

ประเภทอุตสาหกรรม ลกัษณะส่ิงแวดล้อม โครงสร้างองค์การภายใน 
อุตสาหกรรมพลาสติก -  มีความไม่แน่นอนและความไม่

มัน่คงสูงมาก 
-  มีความยืดหยุน่/ไม่เป็นทางการ 

อุตสาหกรรมอาหาร -  มีความไม่แน่นอนและความไม่
มัน่คงปานกลาง 

-  มีความยืดหยุน่/ไม่เป็นทางการ
ปานกลาง 

อุตสาหกรรมภาชนะ -  มีความแน่นอนและความ
มัน่คงสูงมาก 

-  เขม้งวดและเป็นทางการ 

หน่วยงานย่อยภายในองค์การ   
ฝ่ายผลิต -  มีความแน่นอนและความ

มัน่คงสูงมาก 
-  เขม้งวดและเป็นทางการ 

ฝ่ายผลิต 
 

-  มีความไม่แน่นอนและความไม่
มัน่คงปานกลาง 

-  มีความยืดหยุน่/ไม่เป็นทางการ
ปานกลาง 

ฝ่ายวิจยัและพฒันา -  มีความแน่นอนและความ
มัน่คงสูงมาก 

-  เขม้งวดและเป็นทางการ 

 
แหล่งทีม่า: Jaffee, 2001: 211 อา้งถึงใน อมัพร ธ ารงลกัษณ์, 2556: 155. 
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ผลงานของ Lawrence and Lorsch ในประเด็นของการจดัการบริหารโครงสร้าง
ภายในองค์การ แสดงให้เห็นถึงความจ าเป็นในการจดักลุ่มกิจกรรมการท างานตามหน่วยงานต่างๆ 
เป็นฝ่ายขาย ฝ่ายผลิต ฝ่ายวจิยัและพฒันา และอ่ืนๆ ตามความเหมาะสมของกิจกรรม แต่การกระจาย
การท างานตามกลุ่มงานเหล่าน้ี ในช่วงแรกอาจก่อให้เกิดปัญหาการประสานงานขา้มหน่วยงาน 
(Integration) กลุ่มงานต่างๆ เม่ือแบ่งหนา้ท่ีไปท าแลว้ในระยะหน่ึงจะเกิดความสมานสามคัคีภายใน
กลุ่มเดียวกนัหล่อหลอมให้เป็นอนัหน่ึงอนัเดียวดว้ยมีเป้าหมาย วตัถุประสงค ์และความตอ้งการท่ี
คลา้ยคลึงกนั อาจกล่าวไดว้า่ องคก์ารจะตอ้งมีการสร้างสมดุลระหวา่งโครงสร้างของหน่วยงานยอ่ย
หรือกิจกรรมต่างๆ และตอ้งประสานความร่วมมือระหวา่งหน่วยงานอยา่งเป็นรูปธรรม 

3) แนวคิดของ Morgan 
Morgan (อา้งถึงใน ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์, 2557: 100) ไดน้ าทฤษฎีโครงสร้าง

ตามสถานการณ์มาพฒันา เพื่อให้เกิดความเขา้ใจและน าไปประยุกต์ใช้ได้ง่าย ดงัภาพท่ี 3.7 โดย
ปัจจยัท่ีน ามาพฒันา คือ ส่ิงแวดลอ้ม กลยุทธ์ เทคโนโลยี คน/วฒันธรรม โครงสร้างองคก์าร และ
การจดัการ ซ่ึงจะแบ่งลกัษณะของแต่ละปัจจยัดงักล่าวเพื่อใชใ้นการวเิคราะห์องคก์าร ดงัน้ี  

(1) ส่ิงแวดลอ้มขององคก์าร หากส่ิงแวดลอ้มมีความคงท่ีแน่นอนจะอยูต่  าแหน่ง 
A แต่ถา้ส่ิงแวดลอ้มมีความวุน่วายจะอยูใ่นต าแหน่ง B แต่ถา้ส่ิงแวดลอ้มมีความแน่นอนอยูใ่นระดบั
ปานกลาง จะอยูใ่นต าแหน่ง C  

(2) กลยุทธ์ขององคก์าร แบ่งเป็น 2 ประเภท คือ กลยุทธ์แบบตั้งรับ (Defender) 
หากองค์การนั้นใช้กลยุทธ์แบบตั้งรับในการปฏิบติังาน ต าแหน่งของกลยุทธ์จะอยู่ท่ี A แต่ถา้ใช ้   
กลยทุธ์แบบแผนรุก (Prospector) อยูท่ี่ต  าแหน่ง B  

(3) เทคโนโลย ีหากองคก์ารมีเทคโนโลยีเป็นแบบงานประจ า จะอยูใ่นต าแหน่ง 
A แต่ถา้เป็นงานท่ีมีความสลบัซบัซ้อน ตอ้งมีการวิเคราะห์แกปั้ญหาในการท างานตลอดเวลา อยู่ท่ี
ต  าแหน่ง B  

(4) คน/ว ัฒนธรรม หากคนส่วนใหญ่ในองค์การมีลักษณะเป็นคนท่ีมุ่ ง
ผลตอบแทนเป็นส าคญั (Economic Man) หรือคนส่วนใหญ่เช่ือวา่ผลตอบแทนทางเศรษฐกิจเป็นส่ิง
ท่ีส าคญัท่ีสุดในการท างานองคก์ารน้ีจะมีลกัษณะวฒันธรรมอยู่ท่ีต  าแหน่ง A แต่ถา้คนในองค์การ
เป็นผูท่ี้ตอ้งการท างานท่ีทา้ทายมากกวา่ อยูท่ี่ต  าแหน่ง B  

(5) โครงสร้าง ถา้โครงสร้างขององคก์ารมีลกัษณะเป็นเคร่ืองจกัร อยูท่ี่ต  าแหน่ง 
A มีการกระจายอ านาจอยูท่ี่ต  าแหน่ง B  

(6) การจดัการ การจดัการท่ีมีการรวมศูนยอ์  านาจ ต าแหน่ง A มีการกระจาย 
อ านาจอยูท่ี่ต  าแหน่ง B  
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ในการวิเคราะห์ตามตัวแบบน้ี หากองค์การใดมีปัจจัยต่างๆ อยู่ในแนวเดียวกัน
ทั้งหมด ไม่วา่จะเป็นแนว A, B หรือ C ถือวา่ปัจจยัต่างๆ มีความสอดคลอ้งกนั (Fit) กล่าวคือ เม่ือ
พิจารณาทุกปัจจยัขององคก์ารแลว้ หากองคก์ารใดมีปัจจยัต่างๆ อยูใ่นต าแหน่ง A ทั้งหมด แสดงวา่ 
ปัจจยัต่างๆ มีความสอดคลอ้งกนั กล่าวคือ องคก์ารใดอยูใ่นส่ิงแวดลอ้มท่ีคงท่ี ใชก้ลยุทธ์แบบตั้งรับ 
ตลาดมีความมัน่คงพอสมควร เทคโนโลยท่ีีใชใ้นการผลิตท่ีมีลกัษณะเหมือนกนัจ านวนมากๆ (Mass 
-Production) หรือมีลกัษณะงานเป็นแบบงานประจ า คนท่ีท างานในองคก์ารจะมีการก าหนดบทบาท
หน้าท่ีชดัเจน โดยมีเงินเดือนและผลตอบแทนทางดา้นเศรษฐกิจเป็นส่ิงจูงใจในการท างาน ดงันั้น
โครงสร้างท่ีเหมาะสมจึงเป็นโครงสร้างองคก์ารแบบเคร่ืองจกัร และการจดัการเป็นแบบรวมศูนย ์
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพที ่3.1  กรอบแนวคิดทฤษฎีโครงสร้างตามสถานการณ์ของ Morgan 
แหล่งทีม่า: Morgan,1997: 58 อา้งถึงใน ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์, 2557: 101. 
 

หากองค์การใดมีปัจจยัต่างๆ อยู่ในต าแหน่งของแกน C แสดงว่า องค์การอยู่ใน
ส่ิงแวดลอ้มท่ีมีการเปล่ียนแปลงปานกลาง กลยุทธ์แบบก่ึงรุกและก่ึงรับ (Analyzer) โดยการพฒันา
ความสามารถในการผลิตสินคา้ท่ีมีคุณภาพอย่างมีประสิทธิภาพ ขณะเดียวกนัองค์การไดห้าทาง
สร้างโอกาสใหม่ๆ ดว้ย แต่จะเร่ิมท าการใหม่ๆ ต่อเม่ือมีการสร้างพื้นฐานท่ีแน่นอนแลว้ (Miles & 
Snow, 1978 อา้งถึงใน ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์, 2557: 101) การพฒันาของเทคโนโลยีอยู่ใน

1. ส่ิงแวดล้อม 
 
2. กลยุทธ์ 
 
3. เทคโนโลยี 
 
4. คน/วฒันธรรม 
 
5. โครงสร้าง 
 
6. การจัดการ 

A 

A 

A 

A 

A 

A 

B 

B 

B 

B 

B 

B 

C 

C 

C 

C 

C 

C D 

D 

D 

D 

D 

D 

คงที่ & แน่นอน 
 

แผนรับ 
 

งานประจ า 
 

เศรษฐกจิ 
 

เคร่ืองจักร 
 

รวมศูนย์ 
 

ไม่แน่นอน 
 
แผนรุก 
 
ซับซ้อน 
 
ความส าเร็จ 
 
ส่ิงมีชีวติ 
 
ประชาธิปไตย 
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ระดบัปกติ ตลาดอยูใ่นภาวะคงท่ี องคก์ารจะใชก้ารพฒันาวิธีการผลิตและปรับปรุงผลิตภณัฑ์ เช่น 
ธุรกิจของวทิยแุละโทรทศัน์ เป็นตน้ ธุรกิจเหล่าน้ีไม่ใช่นวตักรรม ความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัอยู่
ท่ีการผลิตสินคา้ท่ีมีคุณภาพดีและต้นทุนต ่าองค์การแบบน้ีจึงน าองค์การแบบโครงการ (Project 
Organization หรือ Matrix Organization) ซ่ึงมีความยดืหยุน่พอสมควรมาใชไ้ด ้

นอกจากน้ี หากองค์การท่ีมีปัจจัยต่างๆ อยู่ในแกน B จะเป็นองค์การท่ีอยู่ใน
ส่ิงแวดลอ้มท่ีเปล่ียนแปลงมาก มีความซับซ้อนและความวุ่นวาย (Turbulent Environment) โดย
องคก์ารใชก้ลยุทธ์ในเชิงรุก (Prospector) เพื่อคน้หาตลาดใหม่ๆ หรือพฒันาโอกาสใหม่ๆ ส่งผลท า
ใหโ้ครงสร้างองคก์ารตอ้งมีความยดืหยุน่และปรับตวัไดเ้ร็ว ส่ิงส าคญัขององคก์ารลกัษณะน้ี คือ การ
คิดคน้นวตักรรมหรือแนวคิดใหม่ๆ ส าหรับผูป้ฏิบติังานมีพนัธะผกูพนัในการท างานสูงและมีความ
คล่องตวัในการท างานมาก เง่ือนไขดงักล่าวจึงท าให้โครงสร้างท่ีเหมาะสมควรเป็นแบบส่ิงมีชีวิต 
และการบริหารมีลกัษณะกระจายอ านาจ 

ส่วนต าแหน่ง D ปัจจยัต่างๆ มีลกัษณะไม่สอดคลอ้งกบัส่ิงแวดลอ้มและลกัษณะของ
ระบบภายในองคก์าร ตามทฤษฎีตามสถานการณ์หากองคก์ารมีลกัษณะเช่นน้ี ควรจะมีการออกแบบ
โครงสร้างองคก์ารและการบริหารในลกัษณะตามแกน C มากกวา่ 

อยา่งไรก็ตาม จากพฒันาการทฤษฏีโครงสร้างตามสถานการณ์ท่ีกล่าวมาขา้งตน้ อาจ
สรุปไดว้า่ ทฤษฏีโครงสร้างตามสถานการณ์เป็นทฤษฏีท่ีพยายามหากรอบแนวคิดเพื่อใชอ้ธิบายว่า 
องค์การควรจัดโครงสร้างองค์การอย่างไรจึงจะมีประสิทธิผลภายใต้เง่ือนไขเช่นไรจึงควรใช้
องคก์ารแบบเคร่ืองจกัร และเม่ือใดควรใชอ้งคก์ารแบบส่ิงมีชีวิต (Burn & Stalker, 1961; Lawrence 
& Lorsch, 1976; Morgan, 1997 อา้งถึงใน ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์, 2556: 115) ขอ้เสนอในการ
ออกแบบองค์การเป็นแนวคิดท่ีอาศยัความสอดคล้องกับสถานการณ์และปัจจยัต่างๆ มากท่ีสุด 
เพื่อท่ีจะแสวงหารูปแบบขององคก์ารท่ีดี 

การศึกษาท่ีเก่ียวกบัโครงสร้างตามสถานการณ์ของนกัวิชาการท่ีไดก้ล่าวมาทั้งหมด
ขา้งตน้ ทั้งแนวคิดของ Burns and Stalker; Lawrence and Lorsch; Mintzberg และ Morgan ก็เพื่อ
ตอ้งการหาค าตอบว่า องคก์ารแบบเคร่ืองจกัรหรือองคก์ารแบบส่ิงมีชีวิตมีประสิทธิผลมากกว่ากนั 
และภายใตส้ถานการณ์ท่ีแตกต่างกนั หรือกล่าวอีกนัยหน่ึงว่า ฐานคติของทฤษฎีโครงสร้างตาม
สถานการณ์เช่ือวา่ ไม่มีโครงสร้างใดท่ีสมบูรณ์แบบ แต่จะสมบูรณ์ไดใ้นช่วงระยะเวลาหน่ึงท่ีเกิด
จากความสอดคลอ้งระหว่างองค์ประกอบภายในกบัส่ิงแวดลอ้มต่างๆ ซ่ึงปัจจยัดงักล่าวน้ีเรียกว่า 
“ปัจจยัตามสถานการณ์ (Contingency Factors)” ดงันั้น หากสามารถท าให้เกิดความสอดคลอ้งหรือ
ความลงตวัระหว่างการออกแบบองค์การกับปัจจยัสถานการณ์ อนัได้แก่ ส่ิงแวดล้อม กลยุทธ์ 
เทคโนโลยี และขนาดองคก์าร ก็จะสามารถท าให้เกิดประสิทธิผลได ้สรุปไดว้่า ทฤษฎีน้ีมุ่งอธิบาย



54 

 

กลไกการปรับตัวเพื่อให้องค์การสามารถอยู่รอดในส่ิงแวดล้อมท่ีเปล่ียนแปลงอยู่ตลอดเวลา 
(Donalson, 1995, 11-13 อา้งถึงใน ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์, 2557: 116) 

สาระส าคญัของทฤษฎีโครงสร้างตามสถานการณ์ก็คือ การออกแบบโครงสร้าง
องคก์ารท่ีมีประสิทธิผลจะตอ้งมีความสอดคลอ้ง (Fit) กบัเง่ือนไขท่ีส าคญั 2 ประการ คือ  

(1) โครงสร้างองค์การจะต้องสอดคล้องกับส่ิงแวดล้อมภายนอก เ ช่น 
สถานการณ์ท่ีมีความคงท่ี โครงสร้างองค์การควรเป็นแบบเคร่ืองจักร แต่ถ้าสถานการณ์
เปล่ียนแปลงบ่อยไม่แน่นอน โครงสร้างขององคก์ารก็ควรเป็นแบบส่ิงมีชีวติ เป็นตน้ 

(2) ระบบย่อยภายในองค์การ เช่น กลยุทธ์ เทคโนโลยี ขนาดขององค์การ 
วฒันธรรม และอ านาจ จะตอ้งมีความสอดคลอ้งกนัตามทฤษฎีโครงสร้างตามสถานการณ์จึงจะถือ
วา่เป็นองคก์ารท่ีมีประสิทธิผล (Morgan, 1987; 1997 อา้งถึงใน ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์, 2556: 
119) ดงัภาพท่ี 3.2 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพที ่3.2  ตวัแบบทัว่ไปของทฤษฏีโครงสร้างตามสถานการณ์ 
แหล่งทีม่า:  Morgan, 1987; 1997 อา้งถึงใน อา้งถึงใน ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์, 2556: 120. 
 

3.2.1 ส่ิงแวดล้อม (Environment) 
ทฤษฎีองค์การในยุคคลาสิคนั้น มุ่งเน้นด้านประสิทธิผลในการผลิตผลลัพธ์ให้ได้ตาม

เป้าหมาย โดยใช้ต้นทุนทรัพยากรท่ีต ่า ซ่ึงไม่ค  านึงถึงส่ิงแวดล้อมองค์การ เน่ืองจากสมยัก่อน

ระบบย่อยภายใน 

เทคโนโลยี 

ขนาด 

กลยุทธ์ 

คน/วฒันธรรม

อ านาจ 

โครงสร้างองค์การ 

-  ความเป็นทางการ 
-  ความแตกต่าง 
-  การรวมศูนย์อ านาจ 
-  ความซับซ้อน 
-  ช่วงการควบคุม 
-  ความช านาญเฉพาะด้าน 
 

ประสิทธิผล 

ส่ิงแวดล้อม 
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ส่ิงแวดลอ้มมีการเปล่ียนแปลง มีความซบัซ้อนนอ้ย และไม่มีผลกระทบโดยตรงกบัองคก์ารมากนกั 
ต่อมาเม่ือบริบทเปล่ียนแปลงไปส่งผลต่อวิถีชีวิตและวิธีการบริหาร ท าให้นักทฤษฏีหันมาให้
ความส าคญักบัส่ิงแวดลอ้มซ่ึงมีผลกระทบต่อองคก์ารมากข้ึน ไม่วา่จะเป็นส่ิงแวดลอ้มทางกายภาพ 
การเมือง เศรษฐกิจ สังคม ชุมชน วฒันธรรม และเทคโนโลยี ต่างเป็นปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อการ
บริหารองค์การ ดงันั้น องคก์ารท่ีจะสามารถอยู่รอดไดท้่ามกลางการเปล่ียนแปลงของส่ิงแวดลอ้ม 
ผูบ้ริหารควรท าความเขา้ใจและวเิคราะห์ปัจจยัส่ิงแวดลอ้มท่ีส่งผลกระทบต่อการบริหารงานของตน
อยา่งละเอียด และควรปรับเปล่ียนการบริหารงานให้รวดเร็วเพื่อสอดคลอ้งและทนัต่อสถานการณ์
ส่ิงแวดลอ้มท่ีเปล่ียนไป 

3.2.1.1 ความหมายของส่ิงแวดลอ้ม 
Robbins (1990: 206) กล่าวว่า ส่ิงแวดลอ้ม หมายถึง ทุกส่ิงทุกอย่างท่ีอยู่ภายนอก

อาณาเขตขององค์การ สอดคลอ้งกบัการให้ความหมายของ Daft (1992: 71) วา่หมายถึง ทุกส่ิงทุก
อย่างท่ีอยู่ภายนอกขอบเขตขององค์การ อนัมีผลกระทบต่อองค์การหรือส่วนใดส่วนหน่ึงของ
องค์การ รวมไปถึง ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์ (2557: 122) ท่ีมองว่า ส่ิงแวดล้อมขององค์การ 
หมายถึง ปัจจยัต่างๆ ท่ีอยู่ลอ้มรอบองค์การและสามารถส่งผลกระทบต่อการท างานและการเขา้ถึง
ทรัพยากรท่ีหายาก ทรัพยากรท่ีหายาก ไดแ้ก่ วตัถุดิบ คนงานท่ีมีความเช่ียวชาญ ขอ้มูลข่าวสารท่ีใช้
ในการปรับปรุงเทคโนโลย ีการสนบัสนุนจากลูกคา้และผูมี้ส่วนร่วม สถาบนัการเงิน และคู่แข่ง เป็น
ตน้ 

จากความหมายของส่ิงแวดลอ้มท่ีกล่าวมาขา้งตน้ สามารถสรุปได้ว่า ส่ิงแวดล้อม 
หมายถึง ส่ิงต่างๆ ท่ีอยูภ่ายนอกองคก์ารและมีอิทธิพลทางบวกหรือทางลบต่อองคก์าร 

3.2.1.2 ประเภทของส่ิงแวดลอ้ม 
มีนกัวิชาการหลายท่านได้เสนอความคิดเห็นเก่ียวกบัประเภทของส่ิงแวดล้อม ซ่ึง

หน่ึงในนั้น ไดแ้ก่ Emery and Trist (1965: 21-32 อา้งถึงใน พิทยา บวรวฒันา, 2541: 117; วิเชียร 
วทิยอุดม, 2554: 8-10) ท่ีแยกประเภทของส่ิงแวดลอ้มออกเป็น 4 ประเภท ดงัน้ี 

1) ส่ิงแวดลอ้มแบบเรียบสงบและไม่มีการผนึกก าลงั (The Placid-Randomized 
Environment) เป็นส่ิงแวดลอ้มท่ีมีลกัษณะค่อนขา้งจะคงท่ี มีการเปล่ียนแปลงนอ้ยมากหรือเป็นไป
อยา่งชา้ ท าให้ผูบ้ริหารไม่จ  าเป็นตอ้งกงัวลถึงส่ิงแวดลอ้มมากนกั เน่ืองจากมีผลกระทบต่อองคก์าร
นอ้ยมาก  

2) ส่ิงแวดลอ้มแบบเรียบสงบและมีการผนึกก าลงั (The Placid-Clustered 
Environment) ส่ิงแวดลอ้มเปล่ียนแปลงอยา่งชา้ๆ แต่ส่งผลกระทบต่อองคก์ารรุนแรงกวา่แบบแรก 
เพราะการเปล่ียนแปลงในส่ิงแวดลอ้มมีลกัษณะเป็นการรวมตวัเก่ียวขอ้งกนั เช่น ผูป้้อนปัจจยัน าเขา้
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ส าหรับองคก์ารอาจรวมตวักบัลูกคา้ขององคก์าร เป็นตน้ ดงันั้น องคก์ารจึงตอ้งเรียนรู้และท าความ
เขา้ใจส่ิงแวดลอ้ม โดยตอ้งอาศยัการวางแผนระยะยาวประกอบกบัโครงสร้างแบบรวมอ านาจ 

3) ส่ิงแวดล้อมแบบไม่สงบและมีผลกระทบ (The Disturbe-Reactive 
Environment) ส่ิงแวดลอ้มประเภทน้ีมีความซบัซอ้นมากกวา่สองแบบแรก เน่ืองจากมีกลุ่มคนหลาย
กลุ่มหรือหลายองค์การแข่งขนักนัเพื่อจุดมุ่งหมายท่ีคลา้ยกนั ซ่ึงองค์การลกัษณะน้ีตอ้งอาศยัการ
วางแผนกลยุทธ์ประกอบกบัการประเมินพฤติกรรมของคู่แข่งตลอดเวลา ส่งผลให้องค์การตอ้งมี
โครงสร้างท่ียดืหยุน่และกระจายอ านาจการตดัสินใจสูง 

4) ส่ิงแวดลอ้มแบบป่ันป่วน (The Turbulent-Field Environment) หรือ
ส่ิงแวดลอ้มแบบวุน่วาย ถือไดว้า่มีการเปล่ียนแปลงและไม่แน่นอนมากท่ีสุด อีกทั้งยงัส่งผลกระทบ
ต่อองคก์ารอยา่งรุนแรงดว้ยเช่นกนั เพราะการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนไม่สามารถคาดการณ์ได ้แมจ้ะมี
การพยายามท่ีจะวางแผนป้องกนัไวก้็ตาม ซ่ึงส่ิงแวดลอ้มในลกัษณะน้ีท าให้องคก์ารจะตอ้งปรับตวั
ตลอดเวลา และในปัจจุบนัก็พบวา่ องคก์ารต่างๆ ตอ้งเผชิญกบัส่ิงแวดลอ้มแบบป่ันป่วนมากข้ึน 

ส าหรับการแบ่งประเภทของส่ิงแวดลอ้มนั้น ยงัไม่ไดท้  าการเสนอรูปแบบโครงสร้าง
องคก์ารท่ีเด่นชดัในแต่ละประเภท แต่หากจะเปรียบเทียบรวมกบัแนวคิดของ Burns and Stalker 
อาจกล่าวไดว้า่ ส่ิงแวดลอ้มสองแบบแรกตามแนวคิดของ Fred Emery and Eric Trist เทียบไดก้บั
โครงสร้างแบบเคร่ืองจกัร (Mechanistic Structure) และส่ิงแวดล้อมสองแบบหลังเหมาะกับ
โครงสร้างแบบส่ิงมีชีวติ (Organic Structure)  

3.2.1.3 ส่ิงแวดลอ้มกบัการออกแบบองคก์าร 
Jaffee (2001: 218 อา้งถึงใน นิตยา เงินประเสริฐศรี, 2558: 233-234) ได้สรุปว่า 

ส่ิงแวดล้อมเป็นตัวก าหนดโครงสร้างขององค์การและอนาคตขององค์การ (ดังตารางท่ี 3.2) 
กล่าวคือ เม่ือองค์การเผชิญกบัความไม่แน่นอนของส่ิงแวดล้อม องค์การจะก าหนดโครงสร้าง
องคก์ารท่ีเหมาะสม เม่ือน ามิติของการเปล่ียนแปลงส่ิงแวดลอ้มเช่ือมโยงกบัความสลบัซบัซ้อนของ
ส่ิงแวดลอ้ม จะแสดงใหเ้ห็นความไม่แน่นอนของส่ิงแวดลอ้มออกเป็น 4 ระดบั คือ ความไม่แน่นอน
ของส่ิงแวดล้อมระดบัต ่า ความไม่แน่นอนของส่ิงแวดล้อมระดบัปานกลางค่อนขา้งต ่า ความไม่
แน่นอนของส่ิงแวดล้อมระดบัปานกลางค่อนขา้งสูง และความไม่แน่นอนของส่ิงแวดลอ้มระดบั
ค่อนขา้งสูง  

ส าหรับองค์การท่ีอยู่ในส่ิงแวดล้อมระดบัต ่า (ส่ิงแวดล้อมท่ีง่ายและแน่นอน) จะมี
แผนกงานน้อย มีโครงสร้างแบบเคร่ืองจกัร ในส่ิงแวดลอ้มระดบัปานกลางค่อนขา้งต ่า จะมีแผนก
งานมากข้ึน มีการประสานงานระหว่างแผนกงานต่างๆ มีการวางแผนบ้าง ส่วนโครงสร้างใน
ส่ิงแวดลอ้มท่ีมีความไม่แน่นอนระดบัปานกลางค่อนขา้งต ่า จะมีโครงสร้างเคร่ืองจกัร (มีโครงสร้าง
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ท่ีเป็นทางการเน้นการรวมอ านาจ) ในส่ิงแวดลอ้มท่ีมีความไม่แน่นอนระดบัปานกลางค่อนขา้งสูง 
(ส่ิงแวดลอ้มไม่แน่นอนแต่เป็นส่ิงแวดลอ้มท่ีง่าย) จะมีโครงสร้างแบบส่ิงมีชีวิต เน้นการกระจาย
อ านาจ ท างานเป็นทีม เนน้การวางแผนและโตต้อบอยา่งรวดเร็ว และส่ิงแวดลอ้มท่ีความไม่แน่นอน
ระดับสูง (ส่ิงแวดล้อมสลับซับซ้อนและไม่แน่นอน) จะมีโครงสร้างแบบส่ิงมีชีวิต มีการ
ประสานงานกนั วางแผนและพยากรณ์เพื่อโตต้อบต่อการเปล่ียนแปลงของส่ิงแวดลอ้ม 
 
ตารางที ่3.2 กรอบแนวคิดตามสถานการณ์ส าหรับความไม่แน่นอนของส่ิงแวดล้อมและการ

โตต้อบขององคก์าร 
 

แน่นอน 

ความไม่แน่นอนระดบัต า่ ความไม่แน่นอนระดบัปานกลางค่อนข้างต า่ 
1. โครงสร้างแบบเคร่ืองจกัร: เป็น
ทางการรวมอ านาจ 
2. มีแผนกงานนอ้ย 
3. ไม่มีบทบาทของการเช่ือมโยง 
4. มุ่งเนน้การปฏิบติังานปัจจุบนัมีการ
โตต้อบในอตัราต ่า 

1. โครงสร้างแบบเคร่ืองจกัร: เป็นทางการรวม
อ านาจ 
2. มีแผนกงานมาก มีการติดตามการ
เปล่ียนแปลงของส่ิงแวดลอ้ม 
3. มีบทบาทของการเช่ือมโยงบา้ง 
4. มีการวางแผนบา้ง มีการโตต้อบในอตัรา
ปานกลาง 

การเปลีย่นแปลง
ด้านส่ิงแวดล้อม 

ความไม่แน่นอน 
ระดบัปานกลางค่อนข้างสูง 

ความไม่แน่นอน 
ระดบัสูง 

ไม่แน่นอน 

1. โครงสร้างแบบส่ิงมีชีวติ: ทีมงาน การ
มีส่วนร่วม การกระจายอ านาจ 
2. มีแผนกงานนอ้ย มีการติดตามการ
เปล่ียนแปลงของส่ิงแวดลอ้มมากข้ึน 
3. มีบทบาทของการเช่ือมโยงบา้ง 
4. มุ่งเนน้การวางแผน มีการโตต้อบอยา่ง
รวดเร็ว 

1. โครงสร้างแบบส่ิงมีชีวติ: ทีมงาน   การมี
ส่วนร่วม การกระจายอ านาจ 
2. มีแผนกงานท่ีแตกต่างกนัมากข้ึน 
3. มีบทบาทของการเช่ือมโยงมาก 
4. เนน้การวางแผน รวมทั้งการพยากรณ์ มีการ
โตต้อบอยา่งรวดเร็ว 

 ง่าย ซับซ้อน 

ความสลบัซับซ้อนของส่ิงแวดล้อม 

 
แหล่งทีม่า: Daft, 2013: 269 อา้งถึงใน นิตยา เงินประเสริฐศรี, 2558: 234. 
 

ความไม่แน่นอน 
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3.2.2 กลยุทธ์ (Strategy) 
 ค  าวา่ “กลยทุธ์” ถูกยมืมาจากค าพดูทางการทหารในช่วงทศวรรษท่ี 1950 ซ่ึงน ามาใชใ้นการ
เปรียบเทียบอุปมาอุปไมย ค าว่ากลยุทธ์มีความหมายครอบคลุมถึงการวางแผนและการช้ีน าการ
ปฏิบติัการของกองทหาร เพื่อประโยชน์ในการหาท าเลท่ีตั้งท่ีดีท่ีสุดก่อนท่ีจะสู้รบกบัศตัรู หากมอง
ในดา้นองค์การ กลยุทธ์ไดมี้ความส าคญัอย่างมากในการพฒันาและช่วยให้องคก์ารปรับตวัเขา้กบั
ส่ิงแวดลอ้มท่ีเปล่ียนแปลงได ้โดยเฉพาะอยา่งยิ่งในเร่ืองของการแข่งขนัทางธุรกิจท่ีรุนแรงมากข้ึน 
องค์การธุรกิจต่างๆ พยายามทุกวิถีทางท่ีจะเพิ่มความสามารถในการด าเนินงาน เพื่อท าให้องค์การ
ธุรกิจมีความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัและสามารถด าเนินงานใหบ้รรลุเป้าหมายขององคก์าร 

3.2.2.1  ความหมายของกลยทุธ์ 
กลยุทธ์ หมายถึง แบบแผนของการตดัสินใจและการกระท าของผูบ้ริหารท่ีจะใช้

ความสามารถหลกั (Core Competency) ใหบ้รรลุขอ้ไดเ้ปรียบในการแข่งขนัและมีผลการปฏิบติังาน
เหนือคู่แข่ง (Chandler, 1962) 

ส าหรับ Porter (1996: 61-78) อธิบายวา่ กลยุทธ์ คือ แผนท่ีน ามาใชใ้นส่ิงแวดลอ้มท่ี
มีการแข่งขนัเพื่อให้บรรลุเป้าหมายองค์การ ทั้งน้ี เป้าหมาย คือ จุดท่ีองค์การต้องการจะไปถึง 
(Where) และกลยทุธ์ถือเป็นการกระท าอยา่งใดอยา่งหน่ึง (How) เพื่อท่ีจะบรรลุเป้าหมายท่ีตอ้งการ 

Mintzberg (1987 อา้งถึงใน ปกรณ์ ปรียากร, 2546: 49-52) ไดท้  าการเสนอแนวทาง
ในการใหค้  านิยามหรือความหมายของค าวา่ “กลยุทธ์” โดยจะตอ้งใชห้ลกั 5Ps หรือ ตวัอกัษร P ทั้ง 
5 ตวัอกัษร ท่ีใชแ้ทนความหมายต่างๆ ดงัต่อไปน้ี 

1) กลยทุธ์ คือ แผน (Strategy is a Plan) องคก์ารธุรกิจต่างๆ จะตอ้งก าหนด
กลยทุธ์ข้ึน เพื่อใชเ้ป็นตวัก าหนดทิศทางหรือเป็นแนวทางการด าเนินงานในอนาคต 

2) กลยุทธ์ คือ แบบแผนหรือรูปแบบ (Strategy is a Pattern) เป็นเร่ือง
เก่ียวกบั แบบแผนดา้นพฤติกรรมในการปฏิบติังานท่ีเป็นไปอยา่งต่อเน่ืองในแต่ละช่วงเวลา ซ่ึงจะ
สะทอ้นว่าในการวางแผนในอนาคตนั้น จ  าเป็นท่ีจะตอ้งค านึงถึงวิวฒันาการขององค์การธุรกิจท่ี
สืบเน่ืองจากอดีต โดยตอ้งค านึงถึงความสามารถหรือความคาดหวงัของผูป้ฏิบติัดว้ย  

3) กลยุทธ์ คือ การก าหนดฐานะหรือต าแหน่ง (Strategy is Position) เน้น
ไปท่ีต าแหน่งของกิจการในสนามการแข่งขัน โดยก าหนดสินค้าหรือบริการท่ีเสนอออกไป 
จ าเป็นตอ้งเหมาะสมกบัความตอ้งการของลูกคา้แต่ละประเภท หรือแต่ละตลาด  

4) กลยุทธ์ คือ ทศันภาพ (Strategy is a Perspective) เป็นวิธีการด าเนินงาน
ท่ีตอ้งการใหค้นในองคก์ารธุรกิจยดึถือร่วมกนั  
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5) กลยุทธ์ คือ กลวิธีในการเดินหมาก (Strategy is a Ploy) สถานการณ์ท่ีมี
การต่อสู้หรือการแข่งขนัจ าเป็นท่ีจะตอ้งวางกลยุทธ์ในการด าเนินการ ซ่ึงตอ้งค านึงถึงการใช้อุบาย 
ในการด าเนินงานหรือกลวธีิต่างๆ เพื่อเอาชนะคู่แข่ง  

จากความหมายทั้ง 5 ดา้นดงักล่าว Mintzberg เห็นว่า องค์การธุรกิจไม่จ  าเป็นตอ้ง
ค านึงถึงความหมายทั้ง 5 ด้านให้ครบถ้วน กลยุทธ์ท่ีใช้จะมีความแตกต่างกันตามสถานการณ์
แวดล้อมทั้งภายนอกและภายในองค์การธุรกิจท่ีเปล่ียนไป สอดคล้องกบัการให้ความหมายของ 
Miles and Snow (1978, 1986) ท่ีวา่ กลยุทธ์ เป็นแนวทางท่ีองคก์ารธุรกิจจะปรับวิธีการด าเนินงาน
ให้สอดคล้องกบัส่ิงแวดล้อมของการแข่งขนัท่ีเกิดข้ึนกบัองค์การธุรกิจ โดยท่ีองค์การนั้นๆ จะ
น าเสนอสินคา้ส าหรับตลาดใด เลือกเทคโนโลยสี าหรับการผลิตและการจดัจ าหน่ายอยา่งไร เลือกใช้
นวตักรรมท่ีเหมาะสมกับสภาพการด าเนินการขององค์การและการบริหารจัดการ เพื่อการ
ด าเนินงานอยา่งมีประสิทธิภาพอยา่งไร  

นอกจากน้ี นกัวิชาการในประเทศไทย ตวัอย่างเช่น สมพงษ์ จุย้ศิริ และเชาว ์โรจน
แสง (2550: 57) กล่าวว่า กลยุทธ์ คือ แบบแผนของการตดัสินใจและการด าเนินการในธุรกิจท่ี
ผูบ้ริหารน ามาใช้เพื่อให้บรรลุเป้าหมายของธุรกิจ ซ่ึงการตดัสินใจและการด าเนินการนั้น จะตอ้ง
สอดคลอ้งกบัเป้าหมาย ทกัษะ และทรัพยากรของธุรกิจ นอกจากน้ี สาคร สุขศรีวงศ์ (2551: 237) 
กล่าวไวว้า่ กลยทุธ์ หมายถึง วธีิการซ่ึงน าพาใหอ้งคก์ารด าเนินไปสู่เป้าหมายท่ีก าหนดไวไ้ด ้

จากท่ีได้กล่าวมาขา้งต้น ผูว้ิจยัมีความเห็นว่า กลยุทธ์ หมายถึง วิธีการหรือแบบแผนท่ี
สอดคล้องกบัส่ิงแวดล้อมท่ีเปล่ียนแปลงขององค์การ เพื่อท าให้การด าเนินงานบรรลุเป้าหมายท่ี
ก าหนดไว ้

3.2.2.2 กลยทุธ์และโครงสร้างองคก์าร 
Miles and Snow (1978: 13 อา้งถึงใน อมัพร ธ ารงลกัษณ์, 2556: 113-117) ได้

ท าการศึกษาหาความสัมพนัธ์ระหว่างโครงสร้างและกลยุทธ์ขององค์การ โดยแบ่งประเภทของ
องคก์ารท่ีศึกษาเป็น 4 ประเภท ตามอตัราการเปล่ียนแปลงกลยุทธ์ในเร่ืองของผลผลิตขององคก์าร 
ไดแ้ก่  

1) นกัปกป้อง (Defenders) องคก์ารเสมือนกบัผูท่ี้พยายามรักษาเสถียรภาพ
ของตวัเองไวใ้หม้ากท่ีสุด ดงันั้น องคก์ารในลกัษณะน้ีจะก าหนดขอบเขตในการกระท ากิจกรรมของ
ตนเองเฉพาะกิจกรรมใดกิจกรรมหน่ึงเพียงอยา่งเดียวเท่านั้น และยงัพยายามไม่ให้องคก์ารอ่ืนๆ เขา้
มาแทรกแซงกิจการภายในองคก์ารของตนเองดว้ย ในขณะเดียวกนัก็จะไม่ขยายอาณาเขตของตนเอง
ออกไปครอบคลุมหรือรบกวนองคก์ารอ่ืนๆ ท่ีอยูน่อกเหนือไปจากเส้นอาณาเขตท่ีตนเป็นผูก้  าหนด
ข้ึน ดงันั้น องค์การท่ีเลือกใช้กลยุทธ์น้ีจะมีการพฒันาการเจริญเติบโตขององค์การ โดยมากจะมีก็
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เพียงการแบ่งงานกนัท าตามความช านาญเฉพาะดา้น และรวมอ านาจการตดัสินใจไวท่ี้ส่วนกลางให้
มาก นอกจากน้ีเพื่อใหก้ารควบคุมเป็นไปอยา่งมีประสิทธิภาพการติดต่อส่ือสารจึงเป็นแบบทางการ
เสียโดยมาก 

2) นกัแสวงโอกาส (Prospector) เป็นการเปรียบเทียบองคก์าร เสมือนพวก
ท่ีชอบแสวงหาความคิดใหม่ๆ อยู่เสมอ ซ่ึงมีลกัษณะตรงกนัขา้มกบัประเภทแรก ความส าเร็จของ
องค์การท่ีใช้กลยุทธ์น้ีอยู่ท่ีความสามารถในการหาขอ้มูลเก่ียวกบัสภาวะเง่ือนไขของส่ิงแวดลอ้ม
ภายนอกให้มากท่ีสุด เพื่อศึกษาดูความเป็นไปได้ โอกาส ข้อจ ากัด และแนวโน้มท่ีสามารถ
ปฏิบติัการได้ ดังนั้น กลยุทธ์ขององค์การแบบน้ีจึงมีความยืดหยุ่นสูงและเปล่ียนแปลงได้เสมอ 
โครงสร้างขององคก์ารจะมีความยดืหยุน่ ปรับตวัไดสู้งเช่นกนั กล่าวคือ มีการกระจายอ านาจหนา้ท่ี
ในการตดัสินใจใหก้บัหน่วยงานต่างๆ และในองคก์ารจะมีการแจกแจงหนา้ท่ีความรับผิดชอบทั้งใน
แนวนอนและแนวด่ิง ซ่ึงท าให้องค์การยึดติดกบักฎเกณฑ์ระเบียบต่างๆ นอ้ยมาก ทั้งน้ี เพื่อให้เกิด
ความคล่องตวัใหส้ามารถรับกบัการเปล่ียนแปลงไดเ้สมอ และถา้พิจารณาในแง่ของเทคโนโลยีหรือ
เคร่ืองมือเคร่ืองใชใ้นองคก์ารจะตอ้งให้มีสภาพคล่องไปดว้ย นัน่คือ ตอ้งสามารถน ามาดดัแปลงใช้
กบังานหลายๆ ลกัษณะแตกต่างกนัไดด้ว้ย 

3) นกัวเิคราะห์ (Analyzers) องคก์ารท่ีใชก้ลยุทธ์เป็นนกัวิเคราะห์ หมายถึง 
องค์การได้เลือกสรรน าเอาส่วนท่ีดีของทั้ งสองประเภทข้างต้นมารวมกัน คือ พยายามรักษา
เสถียรภาพขององคก์าร ดว้ยการองคก์ารดว้ยการลดอตัราความเส่ียงให้นอ้ยลง (Degree of Risk) ซ่ึง
คลา้ยกบัประเภทแรกและพยายามศึกษาดูความเป็นไปไดเ้พื่อแสวงหาประโยชน์จากส่ิงแวดลอ้ม
และสภาวะเง่ือนไขภายนอกดว้ยการศึกษาความส าเร็จขององค์การอ่ืนๆ ท่ีเคยใช้กลยุทธ์แบบนัก
แสวงโอกาสและลอกเลียนแบบมาประยุกตใ์ชใ้ห้สอดคลอ้งกบักลยุทธ์แบบนกัปกป้องอีกคร้ังหน่ึง
ดงันั้น ลกัษณะโครงสร้างขององคก์ารท่ีใชก้ลยทุธ์แบบนกัวเิคราะห์น้ีจึงเป็นแบบผสมผสานสองมิติ
เขา้ดว้ยกนั กล่าวคือ มิติหน่ึง มีมาตรฐานการท างาน และระเบียบขอ้บงัคบัเพื่อควบคุมพฤติกรรม
ของคนมาก การปฏิบติังานจะตอ้งเป็นไปตามกฎเกณฑแ์ละไม่มีการเปล่ียนแปลง เพราะถือเป็นส่ิงท่ี
ตอ้งกระท าเป็นประจ าทุกๆ วนั ขณะท่ีอีกมิติหน่ึงมีความยดืหยุน่และสามารถปรับตวัไดสู้ง องคก์าร
ท่ีมีสองระบบท่ีค่อนขา้งขดัแยง้กนัน้ีจะท าให้ส้ินเปลืองค่าใชจ่้ายในการเปล่ียนแปลงอยา่งฉับพลนั
จากโครงสร้างและระบบการท างานแบบหน่ึงไปสู่อีกระบบหน่ึง โดยมากองค์การจะมีขอ้จ ากดัใน
การเปล่ียนแปลงอย่างกะทันหัน เช่น ความพร้อมทางด้านบุคลากร เคร่ืองมือเคร่ืองใช้ เวลา 
งบประมาณ เป็นตน้ 

4) นกัตอบโต ้(Reactors) กลยุทธ์ประเภทสุดทา้ยน้ีเป็นการมองวา่องคก์าร
เปรียบเหมือนนกัตอบโต ้ซ่ึงเท่ากบัว่า องค์การไม่มีรูปแบบโครงสร้างในการปฏิบติังานท่ีแน่นอน 
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เน่ืองจากโดยปกตินกัตอบโตม้กัด าเนินการอยา่งลวกๆ ซ่ึงบางคร้ังมีผลท าให้องคก์ารไดผ้ลงานท่ีไม่
ค่อยมีประสิทธิภาพนกั และในท่ีสุดท าให้องคก์ารไม่สามารถสร้างความมัน่ใจให้กบัตนเองเพื่อให้
เลือกใชก้ลยุทธ์ใดกลยุทธ์หน่ึงได ้นัน่คือ นกับริหารขององคก์ารนั้นไม่แน่ใจวา่จะเลือกตอบโตก้บั
เหตุการณ์ต่างๆ ไดด้ว้ยกลยุทธ์แบบใดกนัแน่ ความคิดของ Miles and Snow สามารถสรุปได ้ดงั
ตารางท่ี 3.3 
 
ตารางที ่3.3  สรุปเปรียบเทียบกลยทุธ์ 4 ลกัษณะของ Miles and Snow 
 

กลยุทธ์ เป้าหมาย ส่ิงแวดล้อม ลกัษณะโครงสร้าง 
นกัปกป้อง 
(Defenders) 

เสถียรภาพและ
ประสิทธิภาพ 

คงท่ี/ไม่
เปล่ียนแปลง 

รวมอ านาจการตดัสินใจ มีกฎ ขอ้บงัคบั 
เพื่อควบคุมพฤติกรรมการท างานสูง และ
โดยมากแบ่งการท างานตามความช านาญ
เฉพาะดา้น 

นกัวเิคราะห์ 
(Analyzers) 

เสถียรภาพและ
ความยดืหยุน่ 

เปล่ียนแปลง 
 

รวมอ านาจปานกลาง มีระบบควบคุม
พฤติกรรมหลายๆอยา่ง 

นกัแสวงโอกาส 
(Prospector) 

 

ยดืหยุน่ และ
ปรับตวัได ้

พลวตั ก าหนดโครงสร้างอยา่งหลวมๆ เพื่อให้
เกิดความยดืหยุน่และเปล่ียนแปลงไดง่้าย 
กฎระเบียบนอ้ยมาก และกระจายอ านาจ
ในการตดัสินใจมาก 

 
แหล่งทีม่า:  Miles and Snow, 1978 อา้งถึงใน อมัพร ธ ารงลกัษณ์, 2556: 116. 
หมายเหตุ: ท่ีไม่จดันกัตอบโตเ้ขา้มาดว้ย เน่ืองจากไม่มีรูปแบบกลยทุธ์ท่ีแน่นอนนอกจากจะ

เปล่ียนไปตามเหตุการณ์เท่านั้น 
 

3.2.3 เทคโนโลย ี(Technology) 
 ในอดีต ความรู้ความเขา้ใจดา้นเทคโนโลยีเร่ิมข้ึนในช่วงของการพฒันาระบบอุตสาหกรรม 
โดยในขณะนั้น เป็นการพฒันาท่ีเน้นในเชิงการผลิตท่ีเก่ียวขอ้งกบัวิธีการด าเนิน กิจกรรม และ
ความรู้ท่ีใช้ในการเปล่ียนปัจจัยน าเข้าให้เป็นผลผลิตเท่านั้ น แต่ในปัจจุบันปฏิเสธไม่ได้ว่า
เทคโนโลยีเป็นส่วนส าคญัของการด ารงชีวิตประจ าวนัของมนุษย ์ทั้ งเร่ืองของการท างาน การ
เดินทาง การส่ือสาร และการใช้จ่าย ซ่ึงเทคโนโลยีช่วยอ านวยความสะดวกในการด าเนินกิจกรรม
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ต่างๆ ให้รวดเร็วและง่ายยิ่งข้ึน อีกทั้ง เทคโนโลยียงัไดถู้กพฒันาและเปล่ียนแปลงไปอย่างรวดเร็ว
เช่นกนั ท าใหน้กัทฤษฏีองคก์ารไดใ้หค้วามสนใจและท าการศึกษาปัจจยัดา้นเทคโนโลยีท่ีมีอิทธิพล
ต่อองคก์ารไวห้ลากหลายท่าน อาทิเช่น Joan Woodward, Charles Perrow และกลุ่มแอสตนั ซ่ึงเป็น
นกัวชิาการจากมหาวทิยาลยัแอสตนัของประเทศองักฤษ เป็นตน้ 

3.2.3.1 ความหมายเทคโนโลย ี
Jones (2001: 266 อา้งถึงใน ชยัยทุธ ชิโนกุล, 2546: 75) กล่าววา่ เทคโนโลยี หมายถึง 

การรวมตวัของทกัษะ ความรู้ ความสามารถ เทคนิค วตัถุดิบ เคร่ืองจกัร คอมพิวเตอร์ หรือเคร่ืองมือ
ท่ีมนุษยใ์ช้เขา้ดว้ยกนั ในการเปล่ียนวตัถุดิบน าเขา้ให้กลายเป็นสินคา้และบริการท่ีมีค่า สอดคลอ้ง
กบัความคิดเห็นของ Daft (1998: 119 อา้งถึงใน ชยัยุทธ ชิโนกุล, 2546: 75) ท่ีไดใ้ห้ค  านิยามว่า 
เทคโนโลยี คือ เคร่ืองมือ เทคนิค และการกระท าท่ีจะเปล่ียนค าสั่งการน าเข้าขององค์การให้
กลายเป็นผลผลิตส าเร็จรูป 

นอกจากน้ี Weick (อา้งถึงใน อมัพร ธ ารงลกัษณ์, 2556: 140) ยงัไดก้ล่าวเพิ่มเติมวา่ 
ความหมายของเทคโนโลยีมีความหมายหลากหลายข้ึนอยูก่บัการตีความของผูใ้ช ้ซ่ึงอยูใ่นบริบทท่ี
แตกต่างกนั ส าหรับ Weick ไดร้วบรวมความหมายของเทคโนโลยไีว ้3 ความหมาย ดงัน้ี 

1) เทคโนโลย ีในความเขา้ใจทัว่ไปหมายถึง กระบวนการผสมผสานความรู้
และก าลังกายท่ีใช้ในการแปรเปล่ียนวตัถุดิบท่ีใช้ในการผลิตออกมาเป็นผลผลิตท่ีส่งต่อไปยงั
องคก์ารต่างๆ เพื่อน าไปใชป้ระโยชน์ 

2) เทคโนโลยี ยงัอาจตีความหมายไดถึ้ง วิธีการใดวิธีการหน่ึงท่ีใช้ในการ
เช่ือมโยงส่ิงต่างๆ ทั้งท่ีเป็นมนุษยแ์ละไม่ใช่มนุษยเ์ขา้ดว้ยกนัอยา่งเป็นระบบท่ีมัน่คงในส่ิงแวดลอ้ม
ท่ีไม่แน่นอน 

3) เทคโนโลยี หมายถึง องค์ความรู้ท่ีแสดงให้เห็นความสัมพนัธ์ระหว่างเหตุ
และผล สามารถน ามาศึกษา ปรับเปล่ียนและสามารถถ่ายทอดใหผู้อ่ื้นได ้

สรุปความหมายของเทคโนโลยีตามความคิดเห็นของผูว้ิจยั หมายถึง กระบวนการ
เปล่ียนปัจจยัน าเขา้เป็นผลผลิต โดยกระบวนการดงักล่าวตอ้งอาศยัความรู้ วตัถุดิบ วธีิการ รวมไปถึง
ปัจจยัอ่ืนๆ ทั้งท่ีเป็นรูปธรรมและนามธรรม ท่ีจะท าใหก้ารผสมผสานส่ิงเหล่านั้นออกมาเป็นผลผลิต
ท่ีตอ้งการ 

3.2.3.2 เทคโนโลยตีามแนวความคิดของ Woodward 
ในปี ค.ศ. 1960 นั้น Woodward ซ่ึงผูบุ้กเบิกท่ีจะท าการศึกษาความสัมพนัธ์ระหวา่ง

เทคโนโลยีกบัโครงสร้างขององค์การข้ึน โดย Woodward ไดท้  าการวิจยับริษทัต่างๆ จ านวน 100 
บริษทั ท่ีมีขนาดแตกต่างกนั ตั้งแต่บริษทัท่ีมีจ  านวนพนกังาน 250 คนไปจนถึงมากกว่า 1,000 คน 
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(อมัพร ธ ารงลกัษณ์, 2556: 141) แต่ในท่ีน้ีจะยึดตามแนวความคิดของ Daft ซ่ึงจดัประเภทของ
กิจการออกเป็น 3 ประเภท คือ ประเภทท่ี 1 มี 5 ชนิดกิจการ ประเภทท่ี 2 มี 5 ชนิดกิจการ และ
ประเภทท่ี 3 มี 4 ชนิดกิจการ จะท าให้เขา้ใจความหมายประเภทของเทคโนโลยีไดดี้ยิ่งข้ึน (ชยัยุทธ 
ชิโนกุล, 2546: 77; วเิชียร วทิยอุดม, 2554: 6; อมัพร ธ ารงลกัษณ์, 2556: 142) ดงัน้ี 

1) การผลิตเป็นหน่วย (Unit Production) หรือท่ี Jones เรียกวา่ “เทคโนโลยี
แบบผลิตเป็นกลุ่มย่อย (Small Batch)” การผลิตสินคา้เป็นหน่วยน้ีนั้น จะตอ้งใช้เทคโนโลยีท่ี
กระจายออกไป (Diffuse Technology) กล่าวคือ เทคโนโลยีท่ีไม่ตอ้งใชค้วามรู้สูงมาก มีหวัหนา้ 1 
คน ท่ีสามารถออกค าสั่งและควบคุมลูกน้องให้ท างานไดพ้ร้อมๆ กนั จ  านวนหลายๆ คน ได ้อาทิ
เช่น การจดักลุ่มท างานบนโต๊ะยาวของช่างตดัเส้ือ เพื่อตดัเส้ือกนัหนาว 1 ตวั โดยมีผูค้วบคุมออก
ค าสั่งคนเดียว เป็นตน้ 

ความสัมพนัธ์ระหว่างเทคโนโลยีตามแบบของ Woodward กบัโครงสร้าง
องค์การ โดย Daft และ Jones ไดส้รุปความคิดของ Woodward ไวว้่า เทคโนโลยีแบบผลิต เป็น
หน่วยหรือเป็นกลุ่มยอ่ย จะกระจายอ านาจการบงัคบับญัชาออกไป โดยให้อิสระในการตดัสินใจ ท า
ให้เกิดระดบัในการบงัคบับญัชาเพียง 3 ระดบั ผูบ้งัคบับญัชาระดบัตน้จะดูแลลูกนอ้งไดถึ้ง 23 คน 
ตอ้งใชก้ารติดต่อส่ือสารแบบการพดู เกิดสายการบงัคบับญัชาท่ีแบน มีช่วงการบงัคบับญัชาท่ีแคบ มี
รูปแบบท่ีเป็นทางการ และกฎเกณฑ์ในการท างานต ่า โครงสร้างองคก์ารจึงเป็นแบบปรับตวัไดง่้าย 
(Draft, 1998: 123 และ Jones, 2001: 274) 

2) การผลิตเป็นจ านวนมากๆ (Mass Production) เป็นการผลิตสินคา้คร้ังละ
เป็นจ านวนมาก โดยใช้ เทคโนโลยี ท่ี เ รียกว่า  “ เทคโนโลยีแบบปานกลาง  ( Intermediate 
Technology)” สินคา้ท่ีผลิตออกมามีลกัษณะเหมือนกนั จ าเป็นตอ้งใชเ้คร่ืองมือหรือเคร่ืองจกัรขนาด
ใหญ่มาช่วยในการผลิต ยกตวัอยา่งเช่น โรงงานผลิตรถยนต์นัง่และรถกระบะ เป็นตน้ เทคโนโลยี
แบบผลิตเป็นจ านวนมากๆ น้ี จะมีมาตรฐานในการท างานสูง มีรูปแบบในการท างานและกฎเกณฑ์
ในการท างานสูง โครงสร้างองคก์ารเป็นแบบอยูก่บัท่ีไม่ปรับตวัและรวมอ านาจในการตดัสินใจสูง 

3) การผลิตแบบกระบวนการการผลิต (Process Production) โดยทัว่ไปจะ
เป็นอุตสาหกรรมหนักของประเทศท่ีพฒันาแล้ว ส่วนใหญ่จะใช้เทคโนโลยีท่ีเฉพาะเจาะจง 
(Specific Technology) เทคโนโลยแีบบกระบวนการผลิต เป็นระบบงานท่ีวางโปรแกรมไวล่้วงหนา้ 
มีกระบวนการผลิตท่ีต่อเน่ืองและซบัซ้อน วตัถุดิบท่ีใชใ้นการผลิตจะผา่นเคร่ืองจกัรท่ีงานตลอด 24 
ชัว่โมง คนงานท่ีใชมี้หนา้ท่ีในการควบคุมดูแล บงัคบัการท างานของเคร่ืองจกัรในเชิงเทคนิค หาก
ไม่มีอุบติัเหตุท่ีสุดวิสัยเกิดข้ึน ผูบ้งัคบับญัชาดูแลผูใ้ตบ้งัคบับญัชาน้อยเพียง 15 คน ท าให้ตอ้งมี
ระบบการเฝ้าระวงัและการตรวจสอบในการท างานท่ีดี ท าให้สายการบงัคบับญัชายาวถึง 6 ระดบั 
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แต่กระจายอ านาจการตดัสินใจ การท างานเน้นการปรับตวัเขา้หากนัมากกว่าการใช้กฎระเบียบ 
รูปแบบโดยรวมเป็นรูปแบบท่ีเคล่ือนไหวได ้แต่มีช่วงการบงัคบับญัชาท่ีแคบ ซ่ึง Perrow กล่าวว่า
เทคโนโลยีเช่นน้ี จะมีความซับซ้อนมาก การควบคุมจะท าได้ล าบากและมกัจะไม่ปลอดภยั เช่น 
โรงงานไฟฟ้าพลังนิวเคลียร์ เป็นต้น ในขณะท่ีนักวิชาการท่านอ่ืนๆ บอกว่า เทคโนโลยีเช่นน้ี 
สามารถควบคุมไดห้ากรักษาสมดุลการรวมอ านาจและการกระจายอ านาจไดดี้  

Woodward ไดก้ล่าววา่ การผลิตเป็นหน่วยมีความซับซ้อนน้อยท่ีสุด รองลงมา คือ 
การผลิตแบบจ านวนมากๆ และการผลิตแบบกระบวนการผลิตมีความซับซ้อนมากท่ีสุด โดย
ส่วนประกอบของการบริหารจะแตกต่างกนัไปตามชนิดของเทคโนโลยี หากเทคโนโลยีมีความ
ซบัซอ้นมากข้ึน โครงสร้างทางการบริหารก็จะยิง่มีความซบัซอ้นมากข้ึนดว้ย 

3.2.3.3 เทคโนโลยตีามแนวความคิดของ Charles Perrow  
ผลงานของ Perrow มุ่งเน้นแนวคิดใน 4 เร่ือง คือ โครงสร้างองค์การ เทคโนโลย ี

ส่ิงแวดล้อม และวตัถุประสงค์ขององค์การ โดยเช่ือว่า ความสมดุลระหว่างส่ิงเหล่าน้ีจะท าให้
องคก์ารสามารถปฏิบติัภารกิจอยา่งไดผ้ล (ติน ปรัชญพฤทธ์ิ, 2553: 94) อยา่งไรก็ตาม มุมมองดา้น
เทคโนโลย ีPerrow มองวา่ มิติของเทคโนโลยท่ีีมีลกัษณะส าคญัประกอบไปดว้ย 2 ประการ ท่ีใชใ้น
การวิเคราะห์ (1967 อา้งถึงใน ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์, 2557: 115; วิเชียร วิทยอุดม, 2554: 9) 
ซ่ึงมิติท่ีเหมาะกบัการศึกษาวจิยักิจกรรมของหน่วยยอ่ยต่างๆ ในองคก์าร ไดแ้ก่ 

1) ความหลากหลายของงาน (Task Variety) หมายถึง ลกัษณะของงานท่ีท า
วา่มีความซ ้ าซากจ าเจหรือไม่ ความถ่ีของเหตุการณ์ท่ีไม่คาดคิดท่ีเกิดข้ึนในขั้นตอนการท างาน รวม
ไปถึงระดบัของการเกิดปัญหา กรณีท่ีมีขอ้ยกเวน้มากในการปฏิบติังาน งานนั้นจะมีระดบัความ
หลากหลายสูง 

2) ความชดัเจนในการแบ่งขั้นตอนของงาน (Task Analyzability) หมายถึง 
งานนั้นสามารถแบ่งออกเป็นขั้นตอนไดง่้ายและผูป้ฏิบติังานสามารถด าเนินการตามวตัถุประสงค ์
ระเบียบวธีิการท างานหรือคู่มือต่างๆ ในการแกปั้ญหาไดง่้าย โดยจะจ าแนกลกัษณะของเทคโนโลยี
ได ้4 ประเภท คือ 

(1) เทคโนโลยีงานประจ า (Route Technologies) ลกัษณะงานเป็น
รูปแบบง่ายๆ ท่ีปฏิบติักนัเป็นประจ าในองคก์ารและการแบ่งงานเป็นขั้นตอนไดง่้าย เช่น พนกังาน
ขายของ เสมียน และพนกังานธนาคารท่ีท าหนา้ท่ีฝากถอน เป็นตน้ 

(2) เทคโนโลยีงานฝีมือ (Craft Technologies) การแบ่งขั้นตอนการ
ท างานท าไม่ได้ง่ายนัก ต้องมีการอบรมและประสบการณ์ในการท างาน เช่น ศิลปิน และงาน
เจียระไนแกว้ เป็นตน้ 
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(3) เทคโนโลยีซ่ึงงานไม่เป็นแบบแผน (Non Routine Technologies) เป็น
งานท่ีมีความหลากหลายสูงและไม่สามารถจ าแนกเป็นขั้นตอนการท างานไดง่้าย ไม่สามารถระบุได้
แน่นอนว่าจะใชเ้ทคโนโลยีแบบใด โดยข้ึนอยูก่บัสภาพปัญหาและส่ิงแวดลอ้มต่างๆ ขององค์การ 
ตอ้งอาศยัความรู้ความสามารถในการวิเคราะห์ปัญหา ประกอบกบัการท างานอาศยัประสบการณ์
มาก เช่น งานวจิยั งานวางแผนกลยทุธ์ และงานโครงการใหม่ๆ เป็นตน้ 

(4) เทคโนโลยีแบบวิศวกรรม (Engineering Technologies) เป็นงานท่ีมี
ความซบัซอ้น เน่ืองจากมีความหลากหลาย แต่งานท่ีท าสามารถจดัการให้มีระเบียบและเทคนิคการ
ปฏิบติัท่ีชดัเจนได้ เน่ืองจากผูป้ฏิบติังานมีความรู้ในการจดัการกบัปัญหาต่างๆ ไดดี้ เช่น วิศวกร 
และงานบญัชี เป็นตน้ 

จากแนวคิดเร่ืองเทคโนโลยขีอง Perrow ท่ีไดจ้  าแนกลกัษณะของเทคโนโลยีออกเป็น 
4 ประเภทดงักล่าว จะมีความสอดคลอ้งกบัลกัษณะโครงสร้างองคก์ารตามแนวคิดของ Daft (1998 
อา้งถึงใน ชยัยุทธ ชิโนกุล, 2546: 82) ท่ีไดอ้ธิบายความสัมพนัธ์ของเทคโนโลยีประเภทต่างๆ ของ 
Perrow กบัโครงสร้างการบริหารงานไวว้่า เทคโนโลยีแต่ละแบบมีผลถึงโครงสร้างองค์การ เม่ือ
มองในแง่รูปแบบการรวมอ านาจคุณสมบัติของพนักงาน ช่วง ท่ีผู ้บังคับบัญชาแต่ละคน
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา การติดต่อส่ือสาร และการประสานงาน ตามล าดบั ดงัภาพท่ี 3.3 
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ภาพที ่3.3 แสดงแนวคิดเทคโนโลยกีบัโครงสร้างองคก์ารของ Perrow 
แหล่งทีม่า: Daft, 1998: 136 อา้งถึงใน ชยัยทุธ ชิโนกุล, 2546: 81. 

งานช่างฝีมือ งานทีไ่ม่เป็นงานประจ า 
การเคล่ือนไหวหรืออยูก่บัท่ีข้ึนกบัคุณสมบติัในการวิเคราะห์ 5 ขอ้น้ี 
1. รูปแบบและกฎเกณฑ์ 
2. การรวมอ านาจ 
3. คุณสมบติัของพนกังาน 
4. ช่วงท่ีผูบ้งัคบับญัชาแต่ละคนดูแลผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
5. การติดต่อส่ือสารและการประสานงาน 

แบบงานประจ า งานวศิวกรรม 

เคลือ่นไหวได้เป็นส่วนใหญ่ 

1. มีรูปแบบและกฎเกณฑป์านกลาง 
2. รวมอ านาจปานกลาง 
3. พนกังานมีประสบการณ์ 
4. ช่วงการดูแลบงัคบับญัชาพนกังานกวา้ง
ปานกลาง 
5. การติดต่อส่ือสารในแนวนอนโดยใช้
ภาษาพดู 

เคลือ่นไหวได้ 
1. มีรูปแบบกฎเกณฑน์อ้ย 
2. รวมอ านาจนอ้ย 
3. พนกังานมีการฝึกอบรมและ
ประสบการณ์ 
4. ช่วงการดูแลบงัคบับญัชากวา้งปานกลาง 
5. การติดต่อส่ือสารแนวนอนระหวา่ง
แผนกและใชก้ารประชุม 

อยู่กบัทีเ่ป็นส่วนใหญ่ 

1. มีรูปแบบกฎเกณฑป์านกลาง 

2. รวมอ านาจปานกลาง 

3. พนกังานผา่นการฝึกอบรมเป็นทางการ 

4. ช่วงการดูแลบงัคบับญัชากวา้ง ปานกลาง 

5. ใชก้ารติดต่อส่ือสารแบบเขียนและแบบ

บนัทึกขอ้ความ 

อยู่กบัที่ 

1. มีรูปแบบและกฎเกณฑสู์ง 
2. รวมอ านาจมาก 
3. พนกังานมีการฝึกอบรมและมี
ประสบการณ์ 
4. ช่วงการดูแลผูใ้ตบ้งัคบับญัชากวา้ง 
5. การติดต่อส่ือสารในแนวตั้งและใชก้าร
เขียนบนัทึกขอ้ความ 
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จากภาพท่ี 3.3 แสดงถึงแนวคิดเทคโนโลยีกับโครงสร้างองค์การของ Perrow  
ซ่ึงประกอบไปดว้ย  

1) เทคโนโลยีแบบงานช่างฝีมือ จะมีภาพรวมของโครงสร้างองค์การท่ี
เคล่ือนไหวไดเ้ป็นส่วนใหญ่ เทคโนโลยแีบบน้ีท าใหต้อ้งมีกฎเกณฑป์านกลาง มีการรวมอ านาจปาน
กลาง พนกังานมีประสบการณ์ช่วงท่ีผูบ้งัคบับญัชาแต่ละคนจะดูแลผูใ้ตบ้งัคบับญัชาจะกวา้งปาน
กลาง การติดต่อส่ือสารจะเป็นในแนวนอน โดยใชภ้าษาพดูส่ือสารกนั 

2) เทคโนโลยีแบบท่ีไม่เป็นกิจวตัรหรือไม่เป็นงานประจ า มกัมีโครงสร้าง
องค์การท่ีเคล่ือนไหวได้โดยมีกฎเกณฑ์น้อย มีการรวมอ านาจการตดัสินใจน้อย พนักงานมีการ
ฝึกอบรมและประสบการณ์ ช่วงท่ีผูบ้งัคบับญัชาแต่ละคนดูแลผูใ้ตบ้งัคบับญัชาจะกวา้งปานกลาง
พอประมาณ หรืออาจจะแคบก็ได ้การติดต่อส่ือสารจะเป็นไปในแนวนอนและใชก้ารประชุมเป็น
หลกั 

3) เทคโนโลยีแบบงานประจ าหรือกิจวตัรประจ า จะมีโครงสร้างองค์การ
แบบอยู่กบัท่ี โดยมีรูปแบบและกฎเกณฑ์ในการท างานสูง ท าให้มีการรวมอ านาจการตดัสินใจ 
พนักงานมีการฝึกอบรมและมีประสบการณ์การท างานมาก ช่วงท่ีผูบ้งัคบับญัชาแต่ละคนดูแล
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาจะกวา้ง การติดต่อส่ือสารมกัจะเป็นในแนวตั้งตามสายการบงัคบับญัชา และใชก้าร
เขียนขอ้ความเป็นการบนัทึก 

4) เทคโนโลยีแบบงานวิศวกรรม จะมีโครงสร้างองคก์ารอยูก่บัท่ีเป็นส่วน
ใหญ่ โดยมีรูปแบบกฎเกณฑ์ปานกลาง มีการรวมอ านาจปานกลาง พนกังานมีการฝึกอบรมอยูอ่ยา่ง
เป็นทางการ ช่วงของการดูแลผูใ้ตบ้งัคบับญัชากวา้งปานกลางไม่มาก ใชก้ารติดต่อส่ือสารแบบเขียน
บนัทึกขอ้ความ 
 

3.2.4 คน/วฒันธรรม 
 “องคก์าร” ถือไดห้น่วยทางสังคม ซ่ึงเป็นท่ีรวมตวักนัของสมาชิกตั้งแต่ 2 คนข้ึนไป โดยมี
จุดมุ่งหมายร่วมกนัในการท ากิจกรรมหรืองานอยา่งใดอยา่งหน่ึงร่วมกนั ทั้งน้ี อาศยักระบวนการจดั
โครงสร้างของกิจกรรมหรืองานออกเป็นประเภทต่างๆ เพื่อแบ่งงานให้แก่สมาชิกในองค์การได้
ด าเนินการปฏิบติัให้บรรลุเป้าหมายท่ีองค์การก าหนดไว ้แต่ในสถานการณ์ปัจจุบนัท่ีส่ิงแวดลอ้ม
ต่างๆ เปล่ียนแปลงไปอย่างรวดเร็วนั้น ย่อมส่งผลกระทบต่อการด าเนินงานขององค์การ ท าให้
องค์การต่างๆ ตอ้งปรับตวัให้ทนัต่อการเปล่ียนแปลง ซ่ึงหน่ึงในปัจจยัส าคญัท่ีจะสามารถท าให้
องค์การพฒันาและเติบโตได้ก็คือ “ทรัพยากรมนุษย์” อนัจะเป็นตวัขบัเคล่ือนส าคัญท่ีจะน าพา
องค์การไปสู่ความส าเร็จได้ ซ่ึงทรัพยากรมนุษย์เหล่าน้ีอยู่รวมกันในองค์การและมีวฒันธรรม
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องค์การท่ียึดถือร่วมกนั กล่าวคือ วฒันธรรมองค์การมีความส าคญัต่อพฤติกรรมของพนกังานใน
องคก์าร หากวฒันธรรมองคก์ารท่ียึดถือร่วมกนัเป็นส่ิงท่ีดีและเหมาะสม ก็จะส่งผลให้พนกังานใน
องค์การมีความคิด ความเช่ือ ค่านิยม หรือวิธีการประพฤติปฏิบติัร่วมกัน ซ่ึงเป็นส่ิงท่ีจะท าให้
องคก์ารสร้างความไดเ้ปรียบเหนือคู่แข่งได ้

3.2.4.1 ความหมายของวฒันธรรมองคก์าร 
วฒันธรรมองคก์าร หมายถึง ความเช่ือหรือค่านิยมหรือฐานคติท่ีมีร่วมกนัในองคก์าร 

(Schein, 1992; Smircich, 1983; Hatch, 1997 อา้งถึงใน ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์, 2557: 207) 
สอดคลอ้งกบัการให้ความหมายของ Gibson (1991: 31) ท่ีไดใ้ห้ความหมายของวฒันธรรมองคก์าร
วา่หมายถึง ส่ิงใดก็ตามท่ีสมาชิกในองคก์ารสามารถรับรู้ได ้โดยการรับรู้น้ีไดส้ร้างข้ึนมาจากความ
เช่ือ ค่านิยม และความคาดหวงัขององคก์าร เช่นเดียวกบั Greenberg and Baron (1997: 471) ท่ีให้
ความหมายของวฒันธรรมองค์การว่า เป็นกรอบความคิดท่ีเก่ียวกบักระบวนการในการรับรู้และ
ความเขา้ใจร่วมกนัของสมาชิก อนัประกอบดว้ย ทศันคติ ค่านิยม บรรทดัฐานในเชิงพฤติกรรม และ
ความคาดหวงั 

นอกจากน้ียงัมีนกัจิตวิทยาชาวอเมริกนัช่ือ Robbins (1998: 22) ไดใ้ห้ความหมายไป
ในทิศทางเดียวกนัว่า วฒันธรรมองค์การ หมายถึง การรวบรวมเอาค่านิยม ความเช่ือ และความ
เขา้ใจร่วมกนัของสมาชิกในองคก์รเขา้ไวด้ว้ยกนั วฒันธรรมบอกใหรู้้ถึงค่านิยมพื้นฐานขององคก์าร
และถ่ายทอดไปยงัสมาชิกใหม่ใหส้ามารถคิดและแสดงออกในส่ิงท่ีควรจะท า วฒันธรรมจะช่วยเพิ่ม
ความมัน่คงให้องค์การ และช่วยให้สมาชิกเขา้กนัไดก้บักิจกรรมและเหตุการณ์ในองค์การได ้ทั้งน้ี
วฒันธรรมองคก์ารจะเก่ียวกบัความเช่ือพื้นฐานและค่านิยม ซ่ึงทั้ง 2 ส่ิงน้ีเกิดมาจากแบบแผนพิธีการ 
เร่ืองเล่า สัญลกัษณ์ และสโลแกนในองคก์าร รวมไปถึงนกัวิชาการในประเทศไทยอยา่ง สมยศ นาวี
การ (2540: 51) ท่ีมองวา่ วฒันธรรมองคก์าร หมายถึง ค่านิยม ความเช่ือ ความเขา้ใจ และบรรทดั
ฐานร่วมกนัของบรรดาสมาชิกภายในองค์การ วฒันธรรมเป็นบรรทดัฐานท่ีไม่เป็นทางการและไม่
เป็นลายลกัษณ์อกัษรท่ีผกูสมาชิกขององคก์ารไวด้ว้ยกนั 

จากความเห็นของนักวิชาการข้างต้น ผูว้ิจ ัยขอสรุปความหมายของวฒันธรรม
องค์การว่าหมายถึง รูปแบบของพฤติกรรมท่ีเกิดจาก ความคิด ความเช่ือ ค่านิยม ท่ีสมาชิกใน
องคก์ารยดึถือและปฏิบติัร่วมกนั อีกทั้งยงัถ่ายทอดไปสู่สมาชิกรุ่นใหม่ขององคก์ารในเวลาต่อมา 

3.2.4.2 วฒันธรรมและประสิทธิผล 
วฒันธรรมท่ีเขม้แข็ง เกิดจากการก าหนดคุณลกัษณะของค่านิยมหลกัองคก์าร ท่ีถูก

ยอมรับกนัอย่างกวา้งขวางในองค์การ สมาชิกจะเกิดการยอมรับในค่านิยมหลกัและเห็นด้วยกบั
ความส าคญัของค่านิยมน้ี ส่วนวฒันธรรมท่ีอ่อนแอนั้น เป็นวฒันธรรมท่ีสมาชิกองค์การจะมีการ
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แบ่งปันประสบการณ์ระหวา่งกนัไม่มากเพียงพอ ดงันั้น วฒันธรรมท่ีมีความเขม้แข็งก็จะส่งผลต่อ
ประสิทธิผลขององค์การ ทั้งในดา้นวฒันธรรมองค์การ กลยุทธ์ ส่ิงแวดลอ้ม และเทคโนโลยี โดย
องคก์ารท่ีประสบความส าเร็จก็มกัจะมีปัจจยัภายนอกท่ีดี  

ในการท่ีจะท าให้วฒันธรรมขององค์การถูกปรับเปล่ียนให้เข้ากับกลยุทธ์และ
ส่ิงแวดล้อมและกลยุทธ์การขับเคล่ือนด้านตลาดนั้ น ในทางปฏิบัติจะมีความเหมาะสมกับ
ส่ิงแวดลอ้มท่ีเปล่ียนแปลงอยูต่ลอดเวลามากกวา่ และมีความตอ้งการวฒันธรรมองคก์ารท่ีมีการเนน้
ในเร่ืองของการมีความคิดริเร่ิมของบุคคล การเผชิญความเส่ียง ความร่วมมือสูง และการยอมรับ
ความขดัแยง้ รวมทั้งมีการส่ือสารตามแนวนอน ส่วนกลยุทธ์ดา้นการขบัเคล่ือนผลิตภณัฑ์ ตอ้งมี
วฒันธรรมองค์การท่ีเน้นการให้ความส าคัญกับประสิทธิภาพการท างานให้ได้ดีท่ีสุด ซ่ึงใน
ส่ิงแวดลอ้มท่ีคงท่ีจะประสบความส าเร็จไดม้ากกวา่หากมีวฒันธรรมองคก์ารท่ีมีการเนน้การควบคุม
อยู่ในระดับท่ีสูง รวมทั้งมีความเส่ียงและความขดัแยง้ในองค์การต ่า และยงัต้องมองหาความ
เหมาะสมภายในองค์การนั้นด้วย เช่น การจดัให้มีวฒันธรรมท่ีมีความเหมาะสมกบัเทคโนโลยี
องค์การ โดยเทคโนโลยีท่ีมีลักษณะประจ า งานซ ้ าเดิมๆ นั้น อาจจะให้ผลดีก็ต่อเม่ือองค์การมี
วฒันธรรมท่ีเน้นการตดัสินใจแบบรวมศูนย์ และมีการจ ากัดความคิดริเร่ิมส่วนบุคคล ส่วนใน
ทางตรงกันข้ามเทคโนโลยีท่ีมิได้มีลักษณะประจ าหรือแบบเดิมๆ และต้องการการปรับตวัอยู่
ตลอดเวลา จะเหมาะกบัองคก์ารท่ีมีวฒันธรรมท่ีเนน้การกระตุน้ความคิดริเร่ิมและมีการควบคุมต ่า 
(วชีิยร วทิยอุดม, 2554: 3-4) 
 

3.2.5 โครงสร้างองค์การ  
ในการด าเนินงานไม่วา่จะเป็นองคก์ารภาครัฐหรือเอกชน ต่างก็มุ่งหวงัให้การด าเนินงานใน

องค์การของตนเองบรรลุผลตามเป้าหมายท่ีตั้ งไว ้และเพื่อให้การด าเนินงานเป็นไปอย่างมี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล องคก์ารจ าเป็นจะตอ้งมีการออกแบบโครงสร้างองคก์ารเพื่อรองรับ
ระบบงานท่ีเกิดข้ึน โดยโครงสร้างองค์การถูกก าหนดข้ึนเพื่อสะท้อนให้เห็นถึงกิจกรรมและ
กระบวนการทั้งหมดภายในองค์การ เป็นการจดัสรรงานและความรับผิดชอบ ตลอดจนแสดงให้
เห็นถึงการจดัล าดบัขั้นสายบงัคบับญัชา  

รูปแบบโครงสร้างองค์การในอดีตและปัจจุบนัถือไดว้่ามีความแตกต่างกนัเป็นอย่างมาก 
โดยในอดีตจะเนน้แนวคิดโครงสร้างองคก์ารแบบเคร่ืองจกัร ท่ีก าหนดให้มีการแบ่งงานกนัท า เนน้
กฎระเบียบ มีสายบงัคบับญัชาท่ีแน่นอน และเน่ืองจากส่ิงแวดลอ้มในอดีตมีผลกระทบกบัองคก์าร
น้อยมากท าให้การก าหนดโครงสร้างองค์การแทบจะไม่ค  านึงถึงเร่ืองการเปล่ียนแปลงของ
ส่ิงแวดลอ้ม แต่พอเขา้สู่ยคุท่ีเทคโนโลยเีขา้มามีบทบาทส าคญัและส่ิงแวดลอ้มต่างๆ มีความซบัซ้อน
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มากข้ึน ส่งผลให้แนวคิดเร่ืองการก าหนดรูปแบบโครงสร้างองค์การเปล่ียนไป โดยหันมาให้
ความส าคญักบัการปรับตวัใหเ้ขา้กบัส่ิงแวดลอ้มท่ีมีผลกระทบต่อองคก์าร ซ่ึงการก าหนดโครงสร้าง 
องค์การท่ีมีความยืดหยุ่นนั้น สามารถปรับตวัให้สอดคล้องกบับริบทได้อย่างรวดเร็ว ทั้งน้ีก็เพื่อ
ความอยูร่อดท่ามกลางการเปล่ียนแปลงท่ีรุนแรง 

3.2.5.1 ความหมายของโครงสร้างองคก์าร 
Mintzberg (1983: 2) มองว่า โครงสร้างองคก์ารเปรียบเสมือนบทสรุปของวิธีการ

แบ่งงานกนัท าอยา่งชดัเจนแน่นอน และเป็นส่ิงท่ีก าหนดวธีิการประสานงานระหวา่งงานต่างๆ ส่วน 
Daft (1986 อา้งถึงใน ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์, 2557: 63) ไดใ้ห้ความหมายของโครงสร้าง
องคก์ารวา่ เป็นส่ิงท่ีแสดงถึงกิจกรรมและกระบวนการทั้งหมดภายในองคก์าร ดงัน้ี 

1) โครงสร้างองคก์าร แสดงถึงการจดัประเภทของลกัษณะงานและน าไปสู่
กรอบความรับผดิชอบของแต่ละบุคคลและหน่วยงานในองคก์าร 

2) โครงสร้างองค์การ ก าหนดความสัมพนัธ์ของการรายงานอย่างเป็น
ทางการ รวมทั้งจ  านวนล าดบัชั้นของสายบงัคบับญัชาและช่วงการควบคุมของผูบ้ริหารในแต่ละคน 

3) โครงสร้างองคก์าร จดักลุ่มของบุคคลรวมเขา้กนัเป็นแผนก และจดักลุ่ม
แผนกใหร้วมเป็นองคก์าร 

4) โครงสร้างองค์การ รวมถึงการออกแบบระบบท่ีจะใช้เป็นหลกัประกนั
ของความมีประสิทธิผลในการติดต่อส่ือสาร การประสานงาน และความร่วมมือทั้งในแนวนอนและ
แนวด่ิง  

นอกจากน้ี ธงชยั สันติวงษ์ (2541: 3) ไดก้ล่าวถึงโครงสร้างไวว้า่ เป็นวิธีการท่ี
เก่ียวขอ้งกบัการจดัแบ่งทรัพยากรต่างๆ และการก าหนดวิธีการรายงานตามสายบงัคบับญัชาใน
ระหว่างกลุ่มคน รวมไปถึงกลไกของระบบการประสานงานท่ีเป็นทางการและวิธีการท่ีจะตอ้ง
เก่ียวข้องกันตามแบบแผนท่ีได้มีการก าหนดและวางเอาไว ้อีกทั้ง ศิริวรรณ เสรีรัตน์ และคณะ 
(2550: 116) มองว่า โครงสร้างองคก์ารเป็นกระบวนการของการก าหนดความสัมพนัธ์อย่างเป็น
ทางการระหวา่งบุคคลและทรัพยากร เพื่อใหบ้รรลุผลส าเร็จตามวตัถุประสงค ์กล่าวคือ เป็นลกัษณะ
การแบ่งงานอยา่งเป็นทางการเป็นกลุ่มหรือความร่วมมือ โดยมีองคป์ระกอบท่ีส าคญั 6 ประการ คือ 
ความเช่ียวชาญในงาน การจดัแผนกงาน สายการบงัคบับญัชา ขนาดการควบคุม การรวมอ านาจและ
การกระจายอ านาจ และการจดัรูปแบบอยา่งเป็นทางการ 

จากความหมายขา้งตน้สรุปได้ว่า โครงสร้างองค์การ หมายถึง รูปแบบภายใน
องค์การท่ีแสดงให้เห็นถึงการจดัสรรกลุ่มบุคคลและลกัษณะงาน ตลอดจนความสัมพนัธ์ตามสาย
งานเพื่อความชดัเจนในการรายงาน 
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3.2.5.2 องคป์ระกอบของโครงสร้าง   
โดยทัว่ไปในทางรัฐประศาสนศาสตร์โครงสร้างองค์การประกอบด้วย 3 ส่วน 

(David, Bert and Frank, 1998 อา้งถึงใน พิทยา บวรวฒันา, 2556: 89) ไดแ้ก่ 
1) ความซบัซ้อน (Complexity) หมายถึง ระดบัความแตกต่างท่ีปรากฏใน

โครงสร้างองคก์าร ซ่ึงความแตกต่างดงักล่าวมี 3 ลกัษณะ ดงัน้ี 
(1) ความแตกต่างในแนวราบ (Horizontal) หมายถึง ความแตกต่างท่ีมี

อยูร่ะหวา่งหน่วยงานยอ่ยตามแนวนอนดา้นลกัษณะของงานท่ีท า ถา้มีมากถือวา่องคก์ารนั้นมีความ
ซบัซอ้นมาก    

(2) ความแตกต่างในแนวด่ิง (Vertical) หมายถึง ล าดบัชั้นท่ีเกิดข้ึนใน
องคก์ารตั้งแต่ผูบ้ริหารสูงสุดไปจนถึงพนกังานระดบัล่าง มีล าดบัชั้นมากนอ้ยเพียงใด ถา้มีล าดบัชั้น
มาก ถือวา่องคก์ารนั้นมีความซบัซอ้นสูง  

(3) ความแตกต่างในเชิงภูมิศาสตร์ (Spatial Dispersion) หมายถึง การ
กระจายของหน่วยงานในองค์การไปตามพื้นท่ีต่างๆ หรือสาขา มีมากเพียงใด ถ้ามีมากก็ถือว่า
ซบัซอ้นมาก 

2) ความเป็นทางการ (Formalization) หมายถึง ความเป็นมาตรฐานของ
องคก์ารในการท างาน โดยองคก์ารท่ีมีการออกกฎระเบียบอยา่งเคร่งครัดนั้น การตดัสินตอ้งเป็นไป
ตามกฎระเบียบ ซ่ึงสมาชิกจะมีโอกาสนอ้ยมากในการท างานตามใจชอบ ถือวา่องคก์ารนั้นมีความ
เป็นทางการสูง ถา้มองใน 2 มิติ ระหว่างความซับซ้อนกบัความเป็นทางการจะพบว่า องค์การท่ีมี
ความซบัซอ้นสูง องคก์ารนั้นจะมีความเป็นทางการสูงไปดว้ย 

3) การรวมอ านาจ (Centralization) เป็นการพิจารณาว่าอ านาจในการ
ตดัสินใจอยูท่ี่ส่วนใดขององค์การ ถา้อ านาจไปรวมอยูท่ี่จุดใดจุดหน่ึง ถือวา่มีการรวมอ านาจสูง ถา้
การตดัสินใจเกิดข้ึนไดใ้นหลายแห่ง แสดงว่า องค์การนั้นมีการกระจายอ านาจ (Decentralization) 
องค์การท่ีมีขนาดใหญ่และมีความซับซ้อนมาก มกัจะมีการกระจายอ านาจการตดัสินใจมากกว่า
องคก์ารท่ีมีขนาดเล็กและมีความซบัซอ้นนอ้ย 

3.2.5.3 แนวคิดของ Gribson et al. 
Gribson et al. (1997) ไดแ้บ่งองคป์ระกอบของโครงสร้างองคก์ารไว ้4 มิติ ดงัน้ี 

1) การแบ่งงานกนัท า (Division of Labor) ตามความช านาญท่ีน าไปใชก้บั
การท างาน ซ่ึงแบ่งตามความแตกต่างดา้นความเช่ียวชาญของแต่ละบุคคลหรือการแบ่งตามวิชาชีพ 
เช่น นกับญัชี วิศวกร นกัวิทยาศาสตร์ แพทย ์ความแตกต่างของความเช่ียวชาญในแนวราบ ความ
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แตกต่างของกิจกรรมหรือการท างาน เช่น การผลิต การขาย การจดัส่ง รวมไปถึงความแตกต่างความ
เช่ียวชาญในแนวด่ิง คือ สายบงัคบับญัชาจากบนลงล่าง 

2) การแบ่งหน่วยงาน (Departmentalization) การแบ่งงานภายในองค์การ 
ซ่ึงแบ่งไดห้ลายวิธี ไดแ้ก่ การแบ่งตามหนา้ท่ี (Functional Classification) โดยการรวมงานท่ีมีความ
เฉพาะดา้นไวด้ว้ยกนั เช่น ฝ่ายผลิต ฝ่ายการตลาด ฝ่ายบญัชี ฝ่ายการเงิน การแบ่งตามพื้นท่ี เป็นการ
ตอบสนองต่อกลุ่มลูกคา้และสร้างความพอใจ เช่น สถาบนัการศึกษา ท่ีมีหลกัสูตรให้กลุ่มผูเ้รียน
ต่างกนัในภาคปกติและภาคพิเศษ กลุ่มธุรกิจอุตสาหกรรม กลุ่มธุรกิจการเงิน และการแบ่งแบบ   
เมทริกซ์ (Matrix Structure) เป็นโครงสร้างท่ีใชก้ารจ าแนกตามผลิตภณัฑ์และจ าแนกตามหน้าท่ี
พร้อมกนัโดยน าจุดดีของแต่ละหลกัการมาใช ้

3) ช่วงการควบคุม (Span of Control) คือ จ านวนผูอ้ยูใ่ตก้ารบงัคบับญัชา 
ซ่ึง ข้ึนอยู่กับความต้องการท่ีจะติดต่อสัมพันธ์กันและระดับของความร่วมมือกันระหว่าง
ผูบ้งัคบับญัชาและผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ระดบัของความช านาญเฉพาะดา้น โดยงานท่ีมีลกัษณะความ
ช านาญเฉพาะดา้นและมีความซบัซ้อนนอ้ย ผูบ้งัคบับญัชาสามารถดูแลผูใ้ตบ้งัคบับญัชาไดม้ากกวา่ 
และความสามารถในการส่ือสารในแนวด่ิงท่ีหวัหนา้สามารถสร้างความชดัเจนแก่กลุ่มยอ่ยลงมาได ้

4) การมอบหมายอ านาจหน้าท่ี (Delegation of Authority) คือ ความสัมพนัธ์
ระหว่างการมอบหมายงานและการให้อ านาจหน้าท่ีเป็นการพฒันาความเป็นมืออาชีพของหัวหน้า การ
กระจายอ านาจในองค์การ การมอบหมายงาน เป็นการสร้างส าคญัในการตดัสินใจ ทั้งน้ี การกระจาย
อ านาจไปยงัส่วนล่างขององค์การ ผูบ้ริหารต้องค านึงถึงข้อดีข้อจ ากัดของการรวมอ านาจและการ
กระจายอ านาจดว้ย 

3.2.5.4 แนวคิดของ Mintzberg 
จากการศึกษาของ Mintzberg  (1979 อา้งถึงใน ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์, 2557: 

94) โครงสร้างองคก์ารประกอบดว้ยส่วนส าคญั 5 ส่วน คือ 
1) ฝ่ายกลยุทธ์ (Strategic Apex) คือ ผูบ้ริหารระดบัสูง ท าหน้าท่ีเป็นผู ้

บญัชาการสูงสุดขององค์การ มีต าแหน่งอยู่ตรงยอดสูงสุดขององคก์าร รับผิดชอบต่อความเป็นไป
โดยรวมขององคก์าร และเป็นหลกัในสั่งการและมอบหมายอ านาจหนา้ท่ีใหแ้ก่บุคลากรในองคก์าร 

2) ฝ่ายปฏิบติัการหลกั (Operating Core) คือ กลุ่มผูป้ฏิบติังานหลกัของ
องคก์าร รับผดิชอบโดยตรงในการผลิตสินคา้และบริการ  

3) ฝ่ายผูบ้ริหารระดบักลาง (Middle Line) คือ กลุ่มบุคคลท่ีเช่ือมโยง
ระหวา่งผูบ้ริหารระดบัสูงกบัส่วนปฏิบติัการหลกั ท าหนา้ท่ีในการน าขอ้มูลจากฝ่ายปฏิบติัการส่งไป



73 

 

ยงัฝ่ายบริหารระดบัสูง และน าแผนงานหรือระเบียบปฏิบติัต่างๆ มาแจง้ให้ฝ่ายปฏิบติัการทราบ
พร้อมทั้งน าไปปฏิบติั โดยฝ่ายผูบ้ริหารระดบักลางจะเกิดข้ึนเม่ือองคก์ารมีการขยายตวัใหญ่ข้ึน 

4) ฝ่ายวิชาการ (Technostructure) คือ นักวิเคราะห์ท่ีท าหน้าท่ีในการ
ก าหนดมาตรฐานการท างานขององค์การ การวางแผน และควบคุมการท างาน เปรียบเสมือนก าลงั
สมองขององคก์ารท่ีจะช่วยพฒันาและปรับปรุงการท างานหลกั 

5) ฝ่ายงานสนบัสนุน (Support Staff) คือ ผูท่ี้ท  าหน้าท่ีสนบัสนุนหรือให้
ค  าปรึกษาในแต่ละฝ่ายท่ีมีความตอ้งการแตกต่างกนั 

ทั้งน้ี เม่ือน าส่วนประกอบทั้ง 5 มาพิจารณาร่วมกบัปัจจยัท่ีก าหนดโครงสร้าง เช่น 
ส่ิงแวดล้อม เทคโนโลยี ขนาด อายุ และอ านาจ จะพบว่า องค์การท่ีมีประสิทธิผลจะมีความ
สอดคลอ้งกบัปัจจยัดงักล่าว ดงัภาพท่ี 3.4 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
ภาพที ่3.4  ส่วนประกอบขององคก์าร 
แหล่งทีม่า: Mintzberg, 1975: 20. 
 

3.2.5.5 รูปแบบโครงสร้างองคก์าร 
ปัจจุบนัไดมี้นกัวชิาการหลากหลายท่านท าการศึกษารูปแบบโครงสร้างองคก์ารและ

แบ่งโครงสร้างองคก์ารออกเป็นลกัษณะต่างๆ ดงัน้ี 
1) Mintzberg  
ส าหรับ Mintzberg (1979 อา้งถึงใน ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์, 2557: 95) 

ไดท้  าการจดัรูปแบบองคก์ารท่ีมีประสิทธิผลออกเป็น 5 รูปแบบ (Structural Configuration) ไดแ้ก่ 
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(1) โครงสร้างแบบง่าย (Simple Structure)  
โครงสร้างแบบง่าย เป็นโครงสร้างขององค์การขนาดเล็ก มักเป็น

กิจกรรมท่ีมีลกัษณะเฉพาะ ลกัษณะงานสามารถเรียนรู้ได้อย่างรวดเร็วและไม่ซับซ้อน ไม่มีสาย
บงัคบับญัชามากนกั ความเป็นทางการค่อนขา้งน้อย รวมทั้งมีการวางแผนและการฝึกอบรมน้อย 
อ านาจการตดัสินใจท่ีส าคญัข้ึนอยูก่บัผูบ้งัคบับญัชาระดบัสูงแต่เพียงผูเ้ดียว เพื่อท่ีจะท าหนา้ท่ีในการ
ตอบสนองต่อการเปล่ียนแปลงไดอ้ยา่งรวดเร็ว องคก์ารแบบน้ีจึงมีลกัษณะเป็นแบบส่ิงมีชีวติ 

เง่ือนไขขององค์การแบบน้ีจะเหมาะกบัองค์การท่ีเกิดใหม่ มีขนาดเล็ก 
ไม่ต้องใช้วิชาการความรู้ในการท างานมาก มีความยืดหยุ่น ซ่ึงคนๆ เดียวสามารถเข้าใจและ
ตดัสินใจแก้ไขปัญหาเฉพาะหน้าได้เอง ส่ิงแวดล้อมมีลักษณะไม่ซับซ้อนแต่เปล่ียนแปลงเร็ว 
ตวัอยา่งขององคก์ารประเภทน้ี ไดแ้ก่ ร้านขายของขนาดกลาง และหน่วยงานรัฐท่ีตั้งข้ึนใหม่บริษทั
ท่ีมีเจา้ของกิจการท่ีด าเนินการในเชิงรุก เป็นตน้ ซ่ึงองคป์ระกอบของโครงสร้างองคก์ารในลกัษณะ
น้ี ดงัภาพท่ี 3.5 
 
 
 
 
 
 
ภาพที ่3.5  โครงสร้างแบบง่าย (Simple Structure) 
แหล่งทีม่า:  Mintzberg, 1981: 103 อา้งถึงใน ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์, 2557: 97. 
 

(2) องคก์ารราชการแบบเคร่ืองจกัร (Machine Bureaucracy)  
โครงสร้างของกิจการท่ีมีขนาดใหญ่ ยดึถือกฎระเบียบอยา่งเคร่งครัดและ

มีการติดต่อส่ือสารอยา่งเป็นทางการ ลกัษณะสายบงัคบับญัชาและความรับผิดชอบชดัเจน เนน้การ
ก าหนดมาตรฐานในการท างาน มีการแบ่งงานตามความช านาญเฉพาะดา้นสูง โดยเฉพาะการแบ่ง
หน้าท่ีของงานหลกั (line) และงานสนบัสนุน (staff) ลกัษณะงานเป็นงานประจ า ฝ่ายวิชาการมี
ความส าคญั มีการรวมศูนยก์ารตดัสินใจ โดยโครงสร้างองค์การลกัษณะน้ีจะมีการปรับตวัต่อการ
เปล่ียนแปลงไดช้า้ 
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เง่ือนไขขององค์การราชการแบบเคร่ืองจกัรน้ีเหมาะส าหรับองค์การท่ีตั้ง  
มานาน มีขนาดใหญ่ งานไม่ซับซ้อน และส่ิงแวดล้อมคงท่ี ตวัอย่างองค์การแบบเคร่ืองจกัร เช่น 
องคก์ารของระบบราชการ รัฐวสิาหกิจ กองทพั และบริษทัขนาดใหญ่ เป็นตน้ ดงัภาพท่ี 3.6 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพที ่3.6  โครงสร้างองคก์ารราชการแบบเคร่ืองจกัร (Machine Bureaucracy) 
แหล่งทีม่า:  Mintzberg, 1981: 103 อา้งถึงใน ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์, 2557: 97. 
 

(3) องคก์ารราชการแบบวชิาชีพ (Professional Bureaucracy)  
องค์การราชการแบบวิชาชีพ เป็นองค์การท่ีอาศยัทกัษะ ความรู้ หรือ

ความช านาญท่ีเป็นมาตรฐานเฉพาะดา้น เน่ืองจากลกัษณะงานมีความซบัซ้อนมากกวา่องคก์ารแบบ
เคร่ืองจกัร รวมไปถึงกระจายอ านาจการตดัสินใจให้กบัผูป้ฏิบติังานหลกัและแบ่งแผนกงานตาม
แนวนอน (Horizontal Specialization) 

เง่ือนไขขององค์การแบบน้ี คือ งานหลักขององค์การต้องอาศยัผูท่ี้มี
ความรู้และทกัษะสูง (Professional) ส่ิงแวดลอ้มมีลกัษณะซบัซอ้นแต่คงท่ี และเทคโนโลยีตอ้งอาศยั
ฐานความรู้ (Knowledge-Based) ตวัอยา่งเช่น มหาวทิยาลยั และโรงพยาบาล เป็นตน้ ดงัภาพท่ี 3.7 

 
 
 
 
 
 
ภาพที ่3.7  โครงสร้างองคก์ารราชการแบบวชิาชีพ (Professional Bureaucracy) 
แหล่งทีม่า:  Mintzberg, 1981: 103 อา้งถึงใน ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์, 2557: 97. 
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(4) องคก์ารแบบสาขา (Divisionalized Form)  
องค์การแบบสาขาน้ีจะมีการแบ่งหน่วยงานย่อย เ รียกว่า  สาขา 

(Divisions) โดยสาขาอาจเทียบไดก้บัหน่วยงานระดบักองหรือระดบัฝ่าย และมีหน่วยงานหลกัท่ีท า
หนา้ท่ีในดา้นการบริหารโดยเฉพาะ เรียกวา่ ส านกังานใหญ่ (Headquarter) ซ่ึงสาขาจะมีการท างาน
โดยอิสระ โดยมีมาตรฐานการท างานของผลผลิตเป็นบรรทดัฐานในการท างาน ส่วนส านกังานใหญ่
จะท าหน้าท่ีก าหนดเป้าหมายและนโยบายขององค์การ วางแผนกลยุทธ์ วางระบบการเงิน ระบบ
บญัชี การวิจยั การอนุมติังบประมาณ และการก าหนดโครงสร้างเงินเดือนและโบนสั องคก์ารแบบ
สาขามีโครงสร้างคลา้ยกบัองค์การราชการแบบเคร่ืองจกัร โดยเฉพาะถ้าพิจารณาในแต่ละสาขา 
ดงันั้นผูบ้ริหารระดบักลางจึงเป็นผูมี้บทบาทในการควบคุม 

เง่ือนไขขององค์การแบบสาขา ได้แก่ ตลาดมีความแตกต่างกันมาก 
ส่ิงแวดลอ้มมีลกัษณะคงท่ีและไม่ซบัซ้อน องคก์ารตั้งมานาน มีขนาดใหญ่ เช่น องคก์ารขนาดใหญ่
ในภาคเอกชน มหาวิทยาลยัท่ีมีหลายวิทยาเขต และรัฐวิสาหกิจท่ีมีบริษทัธุรกิจในเครือ เป็นต้น     
ดงัภาพท่ี 3.8 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพที ่3.8  โครงสร้างองคก์ารแบบสาขา (Divisionalized Form) 
แหล่งทีม่า:  Mintzberg, 1981: 103 อา้งถึงใน ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์, 2557: 97. 
 

(5) องคก์ารแบบเฉพาะกิจ (Adhocracy)  
องค์การแบบเฉพาะกิจ เป็นรูปแบบองค์การท่ีพบในองค์การใหม่ 

ท่ามกลางความซับซ้อนและการเปล่ียนแปลงของส่ิงแวดลอ้ม ส่งผลให้ตอ้งมีการคิดคน้แนวทาง
หรือนวตักรรมใหม่ๆ จึงตอ้งอาศยัคนท่ีมีความรู้จากหลากหลายด้านมาท างานร่วมกนั องค์การ
ลกัษณะน้ีตอ้งกระจายอ านาจการตดัสินใจท่ีข้ึนอยู่กบัผูเ้ช่ียวชาญซ่ึงผ่านหลกัสูตรการฝึกอบรมท่ี
ช่วยในการพฒันาความรู้และทกัษะให้สูงข้ึน ลดความเป็นทางการลง ใช้เกณฑ์การแบ่งงานตาม
หนา้ท่ี (Function) และเกณฑด์า้นตลาดพร้อมกนั  
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เง่ือนไขส าหรับองค์การแบบเฉพาะกิจ ได้แก่ ส่ิงแวดล้อมท่ีมีความ
ซบัซ้อนและเปล่ียนแปลงไปตลอดเวลา ตอ้งใช้ความรู้ ความเช่ียวชาญตลอดจนทกัษะเฉพาะดา้น
และส่วนใหญ่จะมีระบบงานท่ีตอ้งใชค้อมพิวเตอร์และเทคโนโลย ีดงัภาพท่ี 3.9 

 
 
 
 
 
 
 

 
ภาพที ่3.9  โครงสร้างองคก์ารแบบเฉพาะกิจ (Adhocracy) 
แหล่งทีม่า:  Mintzberg, 1981: 103 อา้งถึงใน ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์, 2557: 97. 
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จากรูปแบบองคก์ารตามแนวคิดของ Mintzberg ทั้ง 5 รูปแบบท่ีไดก้ล่าว
มาขา้งตน้ นั้น เม่ือน ามาจดัรูปแบบตามลกัษณะของส่ิงแวดลอ้มจะไดผ้ลดงัภาพท่ี 3.10 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพที ่3.10  ประเภทขององคก์ารกบัส่ิงแวดลอ้ม 
แหล่งทีม่า:  ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์, 2544: 64. 

 
2) Morgan 
Morgan (1986 อา้งถึงใน กนกวรรณ ชูชีพ, 2554: 107) ไดแ้บ่งการจดัรูปแบบ

โครงสร้างองค์การออกเป็น 6 รูปแบบ ซ่ึงรูปแบบโครงสร้างองคก์ารมีความสัมพนัธ์กบัส่ิงแวดลอ้มท่ี
เปล่ียนแปลงไป การเผชิญหน้ากับปัญหา การเปล่ียนแปลงจากรูปแบบหน่ึงไปยงัอีกรูปแบบ โดย
สามารถระบุลกัษณะองค์การของตนเองหรือหน่วยงานย่อยขององค์การและเขา้ใจธรรมชาติทัว่ไปของ
ปัญหาเฉพาะในการจดัการการเปล่ียนแปลงองคก์ารไดด้งัน้ี 

(1) โครงสร้างองค์การแบบราชการแบบดั้ งเดิม แบ่งองค์การตาม
ภาระหนา้ท่ี มีสายบงัคบับญัชาในแนวด่ิง กิจกรรมหลกัถูกด าเนินการโดยผูบ้งัคบับญัชาสูงสุด ผา่น
กฎระเบียบท่ีหลากหลาย มีรายละเอียดงานท่ีชัดเจนและถูกควบคุม ลกัษณะการออกโครงสร้าง
องคก์ารคลา้ยกบัองคก์ารแบบเคร่ืองจกัร เนน้การท างานท่ีมีประสิทธิภาพ  

 

โครงสร้างแบบง่าย 
(Simple Structure) 

 
องค์การแบบ 
เฉพาะกจิ 

(Adhocracy) 

องค์การแบบสาขา 
(Divisionalized 

Form) หรือ 
     องค์การราชการ 

แบบเคร่ืองจักร 
                       

องค์การราชการ 
แบบวชิาชีพ 
(Professional 
Bureaucracy) 

ส่ิงแวดลอ้ม
เปล่ียนแปลงมาก 

(Dynamic) 

ส่ิงแวดลอ้ม
เปล่ียนแปลงนอ้ย 

(Stable) 

โครงสร้างองคก์าร 
แบบส่ิงมีชีวติ 

โครงสร้างองคก์าร 
แบบเคร่ืองจกัร 

ส่ิงแวดลอ้ม 
แบบไม่ซบัซอ้น 

ส่ิงแวดลอ้ม 
แบบซบัซอ้น 
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(2) โครงสร้างองค์การแบบราชการซ่ึงบริหารโดยกลุ่มผู ้บริหาร
ระดบัสูง เป็นรูปแบบขององคก์ารท่ีส่ิงแวดลอ้มมีการเปล่ียนแปลงไม่มากนกั  

(3) โครงสร้างองค์การแบบราชการซ่ึงบริหารโดยกลุ่มผู ้บริหาร หรือ
ผูท้รงคุณวฒิุภายนอกและทีมงานขา้มหน่วยงาน โดยการน าตวัแทนจากส่วนต่างๆ ขององคก์าร ใน
กรณีท่ีเกิดปัญหาพิเศษจะมีการก าหนดทีมเพื่อท าการศึกษาและพัฒนาแผนการด าเนินงานท่ี
เหมาะสม แต่ดว้ยทีมท่ีมีลกัษณะโครงสร้างแบบราชการ จึงท าให้การด าเนินงานไม่ค่อยประสบ
ความส าเร็จเท่าท่ีควร เน่ืองจากมีโครงการมากมายและตอ้งอาศยัการประชุมเพื่อตดัสินใจ ซ่ึงท าให้
เกิดความล่าชา้ไม่ทนัต่อสถานการณ์ อีกทั้งทีมมาจากตวัแทนหลายฝ่ายมาเป็นคณะท างาน ไม่ไดเ้กิด
จากความเป็นทีมท่ีแทจ้ริง ถา้หากมีประเด็นท่ีก่อใหเ้กิดการโตแ้ยง้ก็จะถูกตดัสินท่ีหวัหนา้สูงสุดของ
ทีม 

(4) โครงสร้างองคก์ารแบบเมทริกซ์ เป็นโครงสร้างองคก์ารท่ีมีสายการ
รายงาน 2 สายงาน ในแนวด่ิงและแนวนอน โดยท่ีการรายงานตรง จะเรียกว่ารายงานบงัคบับญัชา
สายตรง (Solid Line หรือ Direct Strong Reporting) ส่วนการรายงานตามสายงานหนา้ท่ี จะเรียกวา่
รายงานสายรอง (Dotted Line หรือ Weaker Reporting) โครงสร้างองค์การแบบเมทริกซ์มี 2 
ประเภท คือ โครงสร้างองค์การแบบถาวร ใช้เพื่อการแบ่งปันและร่วมใช้ทรัพยากรระหว่าง
หน่วยงานธุรกิจอิสระต่างๆ และแบบชัว่คราว ใชส้ าหรับการตอบโจทยค์วามตอ้งการของลูกคา้โดย
การประสานงานกบัหน่วยงานตามหนา้ท่ีในองคก์ารเพื่อการตอบสนองท่ีรวดเร็ว 

(5) โครงสร้างแบบทีมงาน เป็นรูปแบบองค์การท่ีมีขนาดเล็กถึงปาน
กลางท่ีมีนวตักรรมสูง รูปแบบน้ีเหมาะส าหรับการรับมือความทา้ทายของการเปล่ียนแปลงท่ีรวดเร็ว 
เน้นการท างานเป็นทีมผสานนวตักรรมและความคิดสร้างสรรค์ ทั้งน้ี การท างานทั้งหมดจะถูก
ควบคุมโดยทีมผูบ้ริหารท่ีศูนยก์ลางผา่นการผลกัดนัเชิงกลยุทธ์ ประกอบกบัการมีปฏิสัมพนัธ์ของ
ทีมงานท่ีจะช่วยเสริมสร้างใหเ้กิดการพฒันาองคก์ารไปสู่เป้าหมาย 

(6) โครงสร้างแบบเครือข่าย เหมาะส าหรับองค์การท่ีต้องการความ
ยืดหยุ่น สามารถสร้างสรรคน์วตักรรมและพร้อมรับมือกบัการเปล่ียนแปลง โดยอาศยัทีมงานเป็น
ศูนยก์ลางในการน าพาองค์การและมีหน่วยงาย่อยท่ีเป็นการรับเหมาช่วง (Subcontract) ท าในทุก
เร่ือง อาทิ การออกแบบรายละเอียด การผลิต การตลาด การกระจายการส่ือสาร ส่วนหน่วย
ศูนยก์ลางจะเป็นผูด้  าเนินการในเร่ืองกลยุทธ์ ทรัพยากร การลดค่าใช้จ่าย หน่วยงานต่างๆ สัมพนัธ์
กนัแบบสัญญาจา้งภายนอก มีหลกัการเช่ือมโยงกนัแบบใยแมงมุม 
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3.2.5.6 องคก์ารรูปแบบใหม่ 
ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์ (2557, 133-182) ไดก้ล่าวถึงรูปแบบขององคก์ารแบบ

ใหม่ท่ีสอดคลอ้งกบัการบริหารงานในสมยัใหม่ไว ้3 รูปแบบ คือ 
1) องคก์ารเสมือนจริง (Virtual Organization)  
เป็นปรากฏการณ์ท่ีเกิดข้ึนจากความกา้วหนา้ของของเทคโนโลยีสารสนเทศ 

ซ่ึงองคก์ารเสมือนจริงจะมีประโยชน์ต่อการท างานขององค์การในแง่ของการไม่มีขอ้จ ากดัในเร่ือง
ของเวลา สถานท่ี หรือทรัพยากรดา้นกายภาพในลกัษณะแบบเดิม ทั้งยงัช่วยให้องค์การสามารถ
ก าหนดบทบาทของตนไดอ้ย่างเหมาะสมในการจดัการกบัการเปล่ียนแปลงการแข่งขนัในรูปแบบ
ใหม่ องคก์ารเสมือนจริงมีลกัษณะท่ีส าคญั ดงัน้ี   

(1) การใช้เทคโนโลยีการส่ือสารโทรคมนาคมเพื่อช่วยในการติดต่อ
แลกเปล่ียนขอ้มูลระหว่างกนั โดยใช้เครือข่ายคอมพิวเตอร์ในลกัษณะต่างๆ และอาจกล่าวได้ว่า 
สารสนเทศเป็นหวัใจขององคก์ารเสมือนจริง  

(2) สังคมกับชุมชนเครือข่ายมีการร่วมมือและพึ่ งพากัน โดยมีเครือข่าย
คอมพิวเตอร์เป็นตวัเช่ือมโยง ซ่ึงจะช่วยให้การติดต่อระหวา่งชุมชนเครือข่ายท่ีมีความสนใจร่วมกนั
สามารถก้าวข้ามข้อจ ากัดทางภูมิศาสตร์ได้ และเกิดความร่วมมือในการด าเนินงานให้บรรลุ
วตัถุประสงคร่์วมกนั 

(3) องคก์ารเสมือนจริงจะมีความยดืหยุน่สูง ทั้งเร่ืองเวลาและสถานท่ี  
(4) มีความไวว้างใจระหว่างสมาชิกในระดับสูงเม่ือมีการมอบหมายความ

รับผดิชอบไปแลว้ เพราะจะมีการควบคุมดูแลการท างานนอ้ยลง  
(5) เป็นองคก์ารท่ีมีการบริหารตนเอง การท างานจึงข้ึนอยูก่บัประสบการณ์

ของสมาชิกวา่ควรจะท าอยา่งไรจึงจะเหมาะสมกบัภารกิจมากท่ีสุด  
(6) องค์การเสมือนจริงเกิดจากความร่วมมือระหว่างสมาชิกท่ีมีความ

สนใจร่วมกนั จึงยากท่ีจะสร้างขอบเขตท่ีชดัเจนขององค์การในดา้นต่างๆ ไดท้ั้งในจุดเร่ิมตน้และ
จุดส้ินสุดขององคก์ารเสมือนจริง  

2) องคก์ารบริหารตนเอง (Self-Organization) 
องค์การบริหารตนเอง คือ องค์การท่ีสามารถท างานได้โดยอัตโนมัติ 

กล่าวคือ เม่ือตอ้งเผชิญกบัปัญหา องค์การลกัษณะน้ีสามารถจดัการกบัปัญหาไดเ้อง และสามารถ
ด าเนินงานให้บรรลุเป้าหมายได้โดยไม่ตอ้งรอรับค าสั่งในการด าเนินงานในแต่ละคร้ัง (Morgan, 
1997 อา้งถึงใน ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์, 2556: 456) สอดคลอ้งกบั Fuchs (n.d.) ท่ีมองว่า 
องคก์ารบริหารตนเอง หมายถึง องคก์ารท่ีมีการท างานภายในร่วมกนั โดยจะมีระบบจดัการตนเอง 
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ซ่ึงท าหนา้ท่ีช่วยเหลือและแกไ้ขเพื่อท าให้การด าเนินงานเป็นไปตามท่ีก าหนด รวมไปถึง Bak and 
Chen และ Kauffman (1991; 1993 quoted in Comfort, 1994: 2) ท่ีไดใ้หค้  านิยามขององคก์ารบริหาร
ตนเองว่าหมายถึง องค์การท่ีสามารถก าหนดลกัษณะของความสามารถและการด าเนินการขั้น
พื้นฐานของระบบภายในเพื่อใหบ้รรลุจุดมุ่งหมายขององคก์ารได ้

นอกจากน้ี Heylighen (2001 อา้งถึงใน ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์, 2556: 
457) ไดท้  าการศึกษาองคก์ารบริหารตนเองในดา้นวิทยาศาสตร์ โดยไดใ้ห้ความหมายขององคก์าร
บริหารตนเองว่า องค์การบริหารตนเองนั้น จะแสดงถึงรูปแบบท่ีส่วนย่อยมีความสัมพนัธ์กนัไป
พร้อมกบัความเป็นอิสระต่อกนั ระบบต่างๆ ของกลุ่มถูกจดัให้เป็นระเบียบและจดัการตนเองภายใต้
การควบคุมท่ีซ ้ าซอ้นและการกระจายตวั เพื่อลดความเสียหายท่ีจะเกิดข้ึนใหน้อ้ยท่ีสุด 

โดยสรุปตามความคิดเห็นของผูว้ิจ ัยเห็นว่า องค์การบริหารตนเอง คือ 
องคก์ารท่ีมีอิสระในการท างานและสามารถจดัการกบัปัญหาไดเ้อง ปราศจาการควบคุมจากปัจจยั
ภายนอก 

ลกัษณะขององคก์ารบริหารตนเอง (Luhmann, 1986 quoted in Comfort; 
Wolf & Holvoet, 2005 อา้งถึงใน ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์, 2556: 457) มีดงัน้ี  

(1) ความมีอิสระคล่องตวั องคก์ารบริหารตนเองมีอิสระในการก าหนด
กลยุทธ์และวิธีการด าเนินงานไดเ้อง โดยไม่จ  าเป็นตอ้งมีการควบคุมจากภายนอก (Shalizi, 2001; 
Haken, 1998; Heyligen, 1989, 200; Camazine, 2001) ภายใตร้ะบบการจดัการตนเองส่งผลท าให้
การท างานมีอิสระ 

(2) พฤติกรรมการส่ือสาร รูปแบบการส่ือสารท่ีมีทั้ งการส่ือสารด้วย
วาจาหรือการใชอุ้ปกรณ์อิเล็กทรอนิกส์ รวมไปถึงการส่ือสารทางตรงและทางออ้ม โดยส่ิงส าคญัใน
องค์การบริหารตนเองท่ีจะผลกัดนัให้เกิดการส่ือสาร คือ ความตอ้งการในการแสดงออกถึงความ
คิดเห็นอย่างสร้างสรรค์ซ่ึงการแสดงออกน้ีจะน าไปสู่ความรู้หรือแนวทางใหม่ๆ ท่ีจะช่วยให้การ
ท างานขององคก์ารบรรลุเป้าหมายไดม้ากข้ึน  

(3) ความสามารถในการปรับตัว องค์การบริหารตนเองตระหนักถึง
ความส าคญัในการเปล่ียนแปลงของส่ิงแวดล้อมเป็นอย่างมาก ดังนั้น องค์การลักษณะน้ีจึงให้
ความส าคญักบัขีดความสามารถของระบบในการปรับตวัให้เขา้กบัส่ิงแวดลอ้ม โดยสามารถจดัการ
กบัการเปล่ียนแปลงและรักษาความเป็นอิสระคล่องตวัขององค์การได้ ในขณะท่ีส่วนย่อยของ
องคก์ารจะมีการปรับตวัเองโดยอตัโนมติั 
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(4) ความเป็นพลวตั คือ การท่ีส่วนต่างๆ ของระบบมีการปรับตวัเพื่อไปสู่
สภาวะสมดุล การเปล่ียนแปลงจะเกิดในระบบไดต้ลอดเวลาหากส่ิงแวดลอ้มมีการเปล่ียนแปลงไป 
(Goldstein, 1999; Heylighen, 1989, 2002; Glansdorff& Prigogine, 1978)  

(5) การแผก่ระจายการควบคุม เม่ืองานต่างๆ เช่ือมต่อกนัหน่วยงานหน่ึง
อาจไม่สามารถท างานได้บรรลุเป้าหมาย หากไม่ได้รับความร่วมมือหรือการสนับสนุนจาก
หน่วยงานอ่ืนภายในระบบ ดงันั้น องคก์ารบริหารตนเองจึงกระจายการควบคุมไปทั้งระบบ โดยให้
แต่ละส่วนควบคุมดูแลการท างานของตนเอง ภายใตค้วามรับผดิชอบร่วมกนั 

3) หน่วยธุรกิจ (Business Unit) 
ในปัจจุบันได้มีการกล่าวถึงโครงสร้างองค์การท่ีประยุกต์จากแนวคิด

องค์การบริหารตนเองท่ีเรียกว่า หน่วยธุรกิจ โดยโครงสร้างดงักล่าวช่วยให้ธุรกิจมีความคล่องตวั
และสามารถปรับตวัไดอ้ยา่งรวดเร็วมากข้ึนในสถานการณ์ท่ีส่ิงแวดลอ้มต่างๆ เปล่ียนแปลงไป โดย
ในทางเศรษฐศาสตร์ มีแนวความคิดเก่ียวกบั “หน่วยธุรกิจ” ว่าเป็นองค์การท่ีเช่ือมและจดัการ
ทรัพยากรต่างๆ โดยมีเป้าหมายในการผลิตสินคา้และหรือบริการเพื่อจ าหน่ายในระบบเศรษฐกิจมี
หน่วยธุรกิจอยูเ่ป็นจ านวนมาก และมีรูปแบบท่ีแตกต่างไป เช่น เจา้ของคนเดียวหุ้นส่วน บริษทั เป็น
ตน้ (พนารัช ปรีดากรณ์, 2556: 4-6) ส าหรับมุมมองทางดา้นองคก์ารมองวา่ การจดัตั้งหน่วยธุรกิจ 
เป็นการตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้ เพื่อเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขนัขององค์การ 
และเพื่อให้มีโครงสร้างรองรับการตดัสินใจของการด าเนินภารกิจหลกัขององค์การตลอดจนการ
ส่งเสริมให้องค์การขนาดใหญ่สามารถปรับตวัเขา้กบัส่ิงแวดลอ้มไดร้วดเร็วข้ึน (ทิพวรรณ หล่อ
สุวรรณรัตน์, 2561: 158) 

ลกัษณะส าคญัของหน่วยธุรกิจ มีดงัน้ี 
1) มีความอิสระคล่องตวัในการท างาน (Autonomy) มุ่งเน้นการกระจาย

อ านาจตดัสินใจไปยงัหน่วยธุรกิจต่างๆ ขององคก์ารเพื่อการบริหารท่ีรวดเร็วและคล่องตวั 
2) มุ่งลูกคา้หรือตลาดเป็นส าคญั (Customer/Market Oriented) การจดั

โครงสร้างท่ีสอดคลอ้งกบักลุ่มลูกคา้เพื่อการตอบสนองความตอ้งการท่ีดีกวา่ 
3) ศูนยก์ลางการสร้างผลก าไร (Profit Center) มีการวดัความสามารถใน

การท าก าไร โดยตอ้งค านึงถึงผลด าเนินงานขององคก์ารระยะยาวควบคู่ไปดว้ย 
4) โครงสร้างมีลกัษณะเบ็ดเสร็จในตวัเอง (Self-Contained Organization) 

ภายในโครงสร้างของหน่วยธุรกิจประกอบดว้ยหน่วยงานต่างๆ เพื่อความพร้อมในการท างานและ
ลดการพึ่งพาหน่วยงานอ่ืนๆ แต่โครงสร้างลกัษณะน้ีก่อให้เกิดตน้ทุนสูง องคก์ารจึงตอ้งสร้างสมดุล
โดยอาศยัการบริหารจดัการทรัพยากรใหเ้กิดประโยชน์สูงสุด 
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4) องคก์ารคุณภาพ (Quality Organization) 
เป็นแนวคิดเก่ียวกบัการบริหารจดัการองค์การเพื่อให้เกิดการปรับปรุงและ

พฒันาขอ้จ ากดัต่างๆ ในการด าเนินงาน เพื่อน าไปสู่การบรรลุเป้าหมายอย่างมีคุณภาพ ปัจจุบนั
แนวคิดดังกล่าวได้มีการน าไปประยุกต์ใช้อย่างกวา้งขวาง และมีการให้ใบรับรองหรือรางวลั
สนบัสนุนการจดัการเชิงคุณภาพ เช่น ISO, MBNQA เป็นตน้ ทั้งน้ี ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์        
(2555, 175-181) เห็นว่า องค์การคุณภาพจะต้องมีความสอดคล้องกับแนวคิดเร่ืองการจดัการ
คุณภาพท่ีตอ้งมีการผสมผสานแนวคิดขององคก์ารใน 4 เร่ือง ดงัน้ี  

(1) องค์การแบบเคร่ืองจกัร ในส่วนของระบบการปรับปรุงงาน การ
ก าหนดมาตรฐานงานให้มีความน่าเช่ือถือและมีเหตุผล การพฒันาความสามารถของสมาชิกดา้น
เทคนิค ประสิทธิภาพการด าเนินงาน การประกนัคุณภาพ และการตรวจสอบคุณภาพงาน  

(2) องคก์ารแบบส่ิงมีชีวติ ท่ีเนน้ในเร่ืองความยืดหยุน่เพื่อตอบสนองต่อ
การเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึน การสร้างทีมงานตามกระบวนการท างาน การให้ความเป็นอิสระแก่
สมาชิกในการทางาน รวมถึงการสร้างความสัมพนัธ์อนัดีกบัองคก์ารอ่ืนภายนอก  

(3) วฒันธรรมองค์การ โดยเห็นว่า วฒันธรรมองค์การเป็นเสมือนจิต
วญิญาณขององคก์ารท่ีจะช้ีน าองคก์ารไปในทิศทางท่ีตอ้งการ โดยผูน้ าจะมีความส าคญัในฐานะเป็น            
ผูเ้ปล่ียนแปลงและสร้างวฒันธรรมองคก์าร เพื่อใหเ้กิดความเขม้แขง็ทางในเร่ืองคุณภาพ  

(4) องค์การบริหารตนเอง ในส่วนของการตอบสนองต่อการแก้ไข
ปัญหาในสถานการณ์ต่างๆ ไดโ้ดยอตัโนมติั ทั้งในเร่ืองการวางแผนกลยุทธ์ในการท างาน การใช้
ระบบสารสนเทศในการวางแผน และการพฒันาการเรียนรู้ขององคก์ารในระดบัสูง 

5) การจดัองคก์ารแบบแชมรอค (Shamrock Organization)  
ผูเ้สนอแนวคิดน้ีคือ Handy (1998)โดยท่ี Shamrock นั้นเป็นดอกไมช้นิด

หน่ึงซ่ึงใชเ้ป็นสัญลกัษณ์ของประเทศไอร์แลนด์ โดยดอกไมช้นิดน้ีในแต่ละกา้นจะมีอยู ่3 ใบ ทั้งน้ี 
Handy เช่ือวา่ดอกไมน้ี้จะเป็นสัญลกัษณ์ขององคก์ารบางองคก์ารท่ีก าลงัมีการวิวฒันาการจากการท่ี
ตอ้งตกอยูใ่นส่ิงแวดลอ้มท่ีมีการเปล่ียนแปลงอยูต่ลอดเวลา ซ่ึงใบไมแ้ต่ละใบจะแสดงถึงกลุ่มบุคคล
ท่ีมีความแตกต่างกนั โดยใบท่ี 1 แสดงถึงกลุ่มของพนกังานท่ีท างานประจ าซ่ึงมีทกัษะเก่ียวกบัอาชีพ
ท่ีตนเองประกอบอยูแ่ละเป็นพนกังานท่ีมีความส าคญัต่อองค์การ กลุ่มน้ีอาจเป็นกลุ่มบุคคลขนาด
เล็กท่ีเหลืออยูห่ลงัจากท่ีองคก์ารไดท้  าการปรับลดขนาดลง (Downsizing) ส าหรับใบท่ี 2 จะเป็น
กลุ่มของบุคคลภายนอกท่ีองค์การจ้างข้ึนมาเพื่อปฏิบัติงานต่างๆ ท่ีจ  าเป็นต่อการด าเนินงาน
ประจ าวนั ตามแนวคิดเก่าเก่ียวกบัองค์การ งานในหน้าท่ีเหล่าน้ีจะเป็นงานท่ีพนกังานประจ าเป็นผู ้
ปฏิบัติ ส่วนใบท่ี 3 จะเป็นกลุ่มของพนักงานชั่วคราวท่ีถูกจ้างข้ึนมาในช่วงท่ีธุรกิจมีความ
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เจริญกา้วหนา้และอาจมีการปลดพนกังานกลุ่มน้ีออกเม่ือธุรกิจอยูใ่นช่วงถดถอย งานท่ีส าคญัต่างๆ 
จะถูกปฏิบติัภายใตใ้บไมท่ี้ 1 งานส่วนท่ีเหลือจะจา้งให้บุคคลภายนอกท าหรือจา้งพนกังานชัว่คราว
ท าซ่ึงไดแ้ก่ส่วนของใบไมใ้บท่ี 2 และ 3 ทั้งน้ี แนวคิดของ Handyในเร่ืองน้ีเป็นการพฒันาต่อจาก
แนวคิดของ Kanter ในเร่ืองการเพิ่มขยายวิธีการบรรลุผลขององค์การ โดยการท าสัญญาจาก
ผูส้นบัสนุนการผลิตภายนอกองค์การ หรือการท าสัญญาจา้งงานจากภายนอกองค์การ (ชนิดา จิต
ตรุหธะ, 2551) 
 

3.2.6 การจัดการ 
Gibson (2000) ไดก้ล่าวถึงการจดัองค์การในการมอบหมายอ านาจหน้าท่ี ซ่ึงช้ีให้เห็นถึง

ความแตกต่างของหลกัการกระจายอ านาจ (Decentralization) และการรวมอ านาจ (Centralization) 
ซ่ึงผูบ้ริหารจะตอ้งตระหนกัเป็นส าคญั (Gibson, 2000 อา้งถึงใน ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์, 2545: 
72-73) 

1) การกระจายอ านาจ (Decentralization) 
(1) เพื่อใหผู้บ้ริหารแต่ละระดบัเกิดทกัษะในการตดัสินใจและพฒันาศกัยภาพใน

การด ารงต าแหน่งท่ีสูงข้ึน 
(2) เพื่อสร้างบรรยากาศในการกระตุน้ในเกิดการแข่งขนัในองคก์าร 
(3) ผูป้ฏิบติังานมีอิสระ มีความคล่องตวัในการท างาน อีกทั้งเป็นการเพิ่มโอกาส

ในการแสดงความคิดเห็นท่ีก่อใหเ้กิดประโยชน์ในส่วนของตวัผูป้ฏิบติังานและตวัองคก์าร 
2) การรวมอ านาจ (Centralization) 

(1) เพื่อเอกภาพในการบงัคบับญัชา 
(2) เพื่อใหเ้กิดการประหยดัทรัพยากร 

การพิจารณาถึงหลักการกระจายอ านาจและการรวมอ านาจนั้น ข้ึนอยู่กับปัจจัยต่างๆ 
(Gibson, 2000 อา้งถึงใน ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์, 2545: 72) ไดแ้ก่ 

1) องคก์ารท่ีมีลกัษณะงานประจ าใชก้ารตดัสินใจแบบการรวมอ านาจ  
2) ความสามารถของบุคคลถา้มีความสามารถก็กระจายอ านาจได ้ 
3) หากตอ้งการกระจายอ านาจองคก์ารตอ้งพฒันาระบบจูงใจให้คนเขา้มามีส่วนร่วม

ในการตดัสินใจ พร้อมทั้งเปิดโอกาสใหทุ้กคนไดร่้วมแสดงความคิดเห็นอยา่งแทจ้ริง  
4) แนวโนม้ของแต่ละองคก์ารในการท่ีจะน าระบบการรวมอ านาจหรือการกระจาย

อ านาจมาใชใ้นองคก์ารนั้น พิจารณาไดจ้ากผลดีหรือผลเสียท่ีมีต่อองคก์ารเป็นส าคญั  
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5) การรวมอ านาจจะมีปัญหาเม่ือผูบ้ริหารมีภาระงานท่ีมากเกินไป ซ่ึงจะส่งผลกระทบ
ต่อระบบการท างานขององคก์าร 

ดงันั้น จะเห็นว่าการกระจายอ านาจหรือการรวมอ านาจมีทั้งขอ้ดีข้อเสีย ทั้ งน้ีข้ึนอยู่กับ
ลกัษณะขององค์การและแนวทางในการพิจารณาของผู ้บริหารภายใตก้ารเปล่ียนแปลงของปัจจยั
ต่างๆ รวมไปถึงภาระงานของตวัผูบ้ริหารเพื่อก าหนดว่าองค์การจะมุ่งเน้นการกระจายอ านาจหรือ
รวมศูนยอ์  านาจ 
 

3.3 แนวคดิวงจรชีวติองค์การ (Organizational Life Cycle) 
 

 ในการศึกษาวงจรชีวิตองค์การได้มีนักวิชาการจ านวนหน่ึงได้ท าการศึกษาเก่ียวกับ
ความส าเร็จและความลม้เหลวขององคก์ารโดยองคก์ารดงักล่าวจะมีประเภทและลกัษณะท่ีแตกต่าง
กนั ประกอบกบัการน าความรู้ดา้นนิเวศวิทยาท่ีไดอ้ธิบายว่า คน สัตว ์พืช จะตอ้งปรับตวัให้เขา้กบั
ระบบนิเวศน์ท่ีเปล่ียนแปลงอยูต่ลอดเวลา จึงจะสามารถอยูร่อดได ้องคค์วามรู้ดา้นนิเวศวิทยาไดใ้ห้
ค  าอธิบายปรากฏการณ์ท่ีชัดเจน ดังนั้น แนวความคิดในลักษณะน้ีน่าจะน ามาใช้ในการศึกษา
องค์การได ้เน่ืองจากองค์การเป็นระบบสังคมท่ีมีพฒันาการคลา้ยส่ิงมีชีวิตอ่ืนๆ โดยองค์การและ
ส่ิงแวดลอ้มท่ีองค์การนั้นตั้งอยู่มีการเปล่ียนแปลงอยู่ตลอดเวลา เม่ือองค์การไดก่้อตั้งข้ึนมาย่อมมี
การขยายตวัเจริญเติบโตจนกระทัง่สูญสลายในท่ีสุด (สมพร เฟ่ืองจนัทร์, 2529: 144) 
 

3.3.1 ตัวแบบวฏัจักรชีวติ (Life-Cycle Model) 
 Greiner (1972, 1998 อา้งถึงใน ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์, 2561: 35) ไดเ้สนอตวัแบบ 
วฏัจกัรชีวติวา่องคก์ารมีการพฒันาแบ่งออกเป็น 5 ระยะ โดยแต่ละระยะจะครอบคลุมไปถึงช่วงเวลา
ท่ีองค์การเติบโตได้อย่างราบร่ืนจนถึงช่วงสุดทา้ยของแต่ละระยะท่ีจะเกิดวิกฤตการบริหาร ทั้งน้ี 
เม่ือองคก์ารผา่นพน้วกิฤตก็จะสามารถเติบโตไปสู่ระดบัท่ีสูงข้ึน 

1) การเติบโตจากความคิดสร้างสรรค ์(Growth through Creativity) 
ระยะการเร่ิมก่อตั้งองค์การ ซ่ึงองค์การจะมีขนาดเล็ก ผูก่้อตั้งจะทุ่มเทและตั้งใจใน

การท างานอย่างมาก ความสัมพนัธ์ระหว่างผูบ้ริหารและพนกังานเป็นไปลกัษณะส่วนตวั เน้นการ
ติดต่อส่ือสารอยา่งไม่เป็นทางการ คาดหวงัให้สมาชิกท างานท่ีท างานกบัองคก์ารตั้งแต่ระยะเร่ิมตน้
ตอ้งท างานหนกั ทุ่มเทแรงกาย แรงใจเป็นระยะเวลานานและมีค่าตอบแทนท่ีเหมาะสม 

ระยะน้ีจะส้ินสุดจากวิกฤตของผูน้ า (Crisis of Leadership) ในขณะท่ีองค์การ
เจริญเติบโตมีขนาดใหญ่และซับซ้อนมากข้ึน ท าให้การติดต่อส่ือสารภายในองค์การท่ีเคยอาศยั
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ความสัมพนัธ์ส่วนตวัในช่วงท่ีองค์การมีขนาดเล็กอยู่นั้นไม่เหมาะสม ผูน้ าหรือผูบ้ริหารยงัคงมี
ขอ้จ ากดัในการใช้ลกัษณะการบริหารแบบเดิมซ่ึงไม่สอดคล้องกบัสถานการณ์ท่ีเปล่ียนแปลงไป 
ดังนั้ น วิกฤตท่ีเกิดข้ึนจึงเป็นการสรรหาผูบ้ริหารท่ีเป็นท่ียอมรับประกอบกับการมีทักษะการ
บริหารงานจะสามารถน าพาองคก์ารกา้วต่อไปได ้

2) การเติบโตโดยการช้ีน า (Growth through Direction) 
องค์การท่ีสามารถอยู่รอดจากระยะหน่ึงได้ต้องมีผูบ้ริหารท่ีมีความสามารถและ

ปรับปรุงโครงสร้างโดยอาศยัหลกัเกณฑ์การจดัแบ่งตามหน้าท่ี มีความเช่ียวชาญเฉพาะดา้น เน้น
มาตรฐานการท างาน ประกอบกบัการส่ือสารท่ีมีความเป็นทางการ รวมไปถึงการมีภาวะผูน้ าท่ี
เขม้แข็งจะช่วยพฒันาองค์การไปสู่เป้าหมายไดส้ าเร็จมากข้ึน อย่างไรก็ตาม ในภาวะท่ีองค์การมี
ความหลากหลายและซบัซอ้น สมาชิกระดบัล่างรู้สึกถึงขอ้จ ากดัอนัเกิดจากสายบงัคบับญัชาท่ีมีการ
รวมศูนยแ์ละมีขนาดใหญ่ 

วิกฤตระยะท่ีสองจึงเป็นลักษณะของวิกฤตความอิสระคล่องตัว (Crisis of 
Autonomy) การแกไ้ขปัญหาส าหรับวกิฤตน้ีคือ การกระจายอ านาจ โดยผูน้ าองคก์ารตอ้งสละอ านาจ
หน้าท่ีบางอย่างของตนให้กับเจ้าหน้าท่ีระดับรองๆ เพื่อลดช่องว่างของอ านาจให้น้อยลง และ
กระจายอ านาจการตดัสินใจสู่ผูบ้ริหารระดบัล่างมากข้ึน อยา่งไรก็ตาม ในกรณีท่ีผูบ้ริหารระดบัล่าง
ไม่คุน้ชินกบัการตดัสินใจดว้ยตนเอง ส่งผลท าให้ผูบ้ริหารระดบัสูงยงัคงรวมศูนยอ์  านาจและท าให้
สมาชิกระดบัล่างเกิดความไม่พอใจต่อองคก์าร 

3) การเติบโตโดยการกระจายอ านาจ (Growth through Delegation) 
องค์การในระยะน้ีจะใช้โครงสร้างแบบกระจายอ านาจให้กบัผูบ้ริหารระดบักลาง

มากข้ึน จูงใจให้บุคลากรท างานโดยอาศยัปัจจยัทางเศรษฐกิจ การบริหารของผูบ้ริหารระดบัสูงจะ
พิจารณาจากรายงานท่ีผูบ้ริหารระดบัล่างเสนอข้ึนมา อยา่งไรก็ดี ในช่วงน้ีองคก์ารจะขยายตวัไดม้าก
ข้ึน มีความสามารถในการตอบสนองความตอ้งการลูกคา้ผสานกบัการมีนวตักรรมดา้นสินคา้และ
บริการท่ีดี 

ทั้งน้ี เม่ือเวลาผา่นไปผูบ้ริหารระดบัสูงรู้สึกวา่ตนเองสูญเสยการควบคุมในสาขายอ่ย
จึงท าให้เกิดวิกฤตการควบคุม (Crisis of Control) ภายใตอิ้สระและความคล่องตวัของผูบ้ริหาร
หน่วยงานยอ่ยแต่ผูบ้ริหารระดบัสูงยงัตอ้งการรักษาการควบคุมไว ้การแกไ้ขปัญหาระยะน้ีคือ การ
อาศยัเทคนิคการประสานงานท่ีมีประสิทธิภาพ 

4) การเติบโตโดยการประสานงาน (Growth though Coordination) 
ระยะน้ีเป็นการเติบโตโดยการใชร้ะบบการประสานงานท่ีเป็นทางการ โดยผูบ้ริหาร

ระดบัสูงรับผิดชอบในการบริหารระบบใหม่น้ีมีกระบวนการวางแผนอย่างเป็นทางการ ทั้งน้ี การ
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ประสานงานจะช่วยให้การขยายตวัขององค์การโดยสร้างให้เกิดการจดัสรรทรัพยากรได้อย่างมี
ประสิทธิภาพมากข้ึน ในระยะน้ีวกิฤตท่ีส าคญัคือ วิกฤตความล่าชา้ (Red-Tape Crisis) เม่ือเกิดความ
ไม่ไวเ้น้ือเช่ือใจข้ึนระหว่างสมาชิกระหว่างองค์การแม่และองค์การลูก ท าให้ทุกฝ่ายหันไปยึดถือ
ระเบียบ กฎเกณฑ์อย่างเคร่งครัด มีลกัษณะของความเป็นระบบท่ีท างานล่าช้ามีขั้นตอนมากมาย 
ทางออกท่ีส าคัญส าหรับวิกฤตน้ีคือ ทุกๆ ฝ่ายต้องร่วมมือกันซ่ึงต้องอาศัยเทคนิคต่างๆ เพื่อ
สร้างสรรคแ์ละพฒันาระบบ 

5) การเติบโตโดยอาศยัความร่วมมือ (Growth though Collaboration) 
ระยะสุดท้ายมุ่งเน้นความร่วมมือการแก้ไขปัญหาวิกฤตจากความล่าช้า ลดความ

แตกต่างระหวา่งบุคคล ลกัษณะเด่นๆ ในการบริหารงานช่วงน้ีคือ มุ่งแกไ้ขปัญหาอยา่งรวดเร็วดว้ย
การท างานเป็นทีม ทีมงานจะประกอบดว้ยบุคคลจากหลายหนา้ท่ีและหน่วยงาน รวมตวัเพื่อปฏิบติั
หนา้ท่ีเฉพาะดา้น มีการใชโ้ครงสร้างแบบเมทริกซ์ (Matrix-Type Structure) มากข้ึน เพื่อเลือกทีมท่ี
เหมาะสมส าหรับปัญหาบางอยาง กระตุน้ให้มีการสัมมนาผูบ้ริหารท่ีเป็นแกนส าคญัขององค์การ
ย่อยๆ เพื่อร่วมพิจารณาปัญหาส าคัญ มีการก าหนดแผนการฝึกอบรมเพื่อเพิ่มพูนทักษะด้าน
พฤติกรรมท่ีจะช่วยใหผู้บ้ริหารสร้างทีมงานท่ีดี และสามารถแกปั้ญหาขอ้ขดัแยง้ได ้
 

3.4 ประสิทธิผล (Effectiveness)  
 
 ก่อนท่ีจะมีการด าเนินกิจกรรมต่างๆ องคก์ารจะตอ้งก าหนดเป้าหมายไวอ้ยา่งชดัเจน ทั้งน้ีก็
เพื่อให้สามารถด าเนินงานบรรลุผลส าเร็จตามท่ีคาดหวงัไว ้หากองค์การใดสามารถด าเนินงานให้
บรรลุวตัถุประสงคห์รือเป้าหมายได ้ก็อาจกล่าวไดว้า่องคก์ารนั้นมีประสิทธิผล โดยแนวคิดดงักล่าว
เป็นการนิยามเก่ียวกบัประสิทธิผลองคก์ารในช่วงก่อนทศวรรษท่ี 1950 ซ่ึงเป็นการนิยามท่ีคลุมเครือ
ท าให้เกิดปัญหาเก่ียวกบัความเขา้ใจและการประยุกต์ใช้แนวคิดประสิทธิผลในการวิจยัและการ
จดัการองค์การ เน่ืองจากว่ามีค าถามหลายประการท่ีตามมา อาทิเช่น เป้าหมายของใคร เป้าหมาย
ระยะสั้นหรือระยะยาว และเป้าหมายท่ีเป็นทางการหรือท่ีเป็นจริง เป็นตน้ (พิชาย รัตนดิลก ณ ภูเก็ต, 
2552: 47) 
 ต่อมาในช่วงระหว่างปี ค.ศ. 1960-1970 มีนกัวิชาการท่ีช่ือว่า Campbell ไดท้  าการศึกษา
เร่ืองประสิทธิผลดว้ยการรวบรวมตวัแปรท่ีใช้ในการประเมินประสิทธิผลกวา่ 30 ตวัแปร อาทิเช่น 
ประสิทธิผลภาพรวม ผลิตภาพ ประสิทธิภาพ ก าไร คุณภาพ ขวญัและก าลงัใจ และการปรับตวั เป็น
ตน้ แต่การศึกษาดงักล่าวไดถู้กวจิารณ์จาก Robbins (1990 อา้งถึงใน พิชาย รัตนดิลก ณ ภูเก็ต, 2552: 
48) ว่าเป็นการศึกษาเพียงจ านวนน้อยท่ีใช้พหุเกณฑ์ (Multiple Criteria) ในการวดัประสิทธิผล 
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ยิง่กวา่นั้นลกัษณะของเกณฑท่ี์ใชใ้นการศึกษาก็มีพิสัยของความเป็นนามธรรมท่ีกวา้งมากจากเกณฑ์
ท่ีมีลกัษณะเป็นนามธรรมสูง อยา่งไรก็ตามในปัจจุบนันกัวิชาการดา้นองคก์ารไดย้อมรับร่วมกนัว่า 
การประเมินประสิทธิผลขององค์การจ าเป็นตอ้งใช้ตวัแปรหลายตวั ซ่ึงองค์การท่ีมีหน้าท่ีและการ
ปฏิบติังานท่ีแตกต่างกนัจ าเป็นตอ้งใช้ชุดของตวัแปรในการประเมินประสิทธิผลและประสิทธิผล
ขององคก์ารจะตอ้งพิจารณาทั้งวธีิการ (กระบวนการ) และผลลพัธ์ 

 
3.4.1 ความหมายของประสิทธิผล 
ประสิทธิผล หมายถึง ระดบัท่ีองคก์ารไดต้ะหนกัถึงเป้าหมายขององค์การท่ีตอ้งการท าให้

บรรลุผล ซ่ึงช้ีใหเ้ห็นวา่ประสิทธิผลเป็นความคิดในวงกวา้ง จ  าเป็นท่ีจะตอ้งพิจารณาตวัแปรท่ีส าคญั 
2 ระดบั คือ การพิจารณาในระดบัองค์การ และระบบย่อยโดยประเมินจากเป้าหมายต่างๆ ของ
องคก์ารวา่บรรลุส าเร็จเพียงใด (Etzioni, 1964: 8 อา้งถึงใน ทองใบ สุดชารี, 2542: 96) 

นอกจากน้ี Fiedler (1967: 9) กล่าววา่ ประสิทธิผล คือ การท่ีกลุ่มสามารถท างานท่ีไดรั้บ
มอบหมายให้บรรลุวตัถุประสงค์ได้ ซ่ึงถือว่าเป็นประสิทธิผลของกลุ่ม อีกทั้ง พิทยา บวรวฒันา 
(2541: 176)ไดม้ององคก์ารท่ีมีประสิทธิผลวา่ หมายถึง องคก์ารท่ีด าเนินการบรรลุเป้าหมาย (Goals) 
ท่ีตั้งใจไว ้ประสิทธิผลจึงเป็นเร่ืองของความส าเร็จขององค์การในการกระท าส่ิงต่างๆ ตามท่ีได้
ตั้งเป้าหมายเอาไว ้องค์การท่ีมีประสิทธิผลสูงเป็นองค์การท่ีประสบความส าเร็จอย่างสูงในการ
ท างานตามเป้าหมาย ส่วนองค์การท่ีมีประสิทธิผลต ่าเป็นองค์การท่ีไม่ประสบความส าเร็จในการ
ท างานให้บรรลุเป้าหมายท่ีตั้งไว ้อยา่งไรก็ตาม ติน ปรัชญพฤทธ์ิ (2536: 130) ไดม้องประสิทธิผล
ขององคก์าร หมายถึง ระดบัท่ีคนงานสามารถปฏิบติังานใหบ้รรลุเป้าหมายไดม้ากนอ้ยเพียงใด ส่วน 
Steers (1977: 55) มีมุมมองเร่ืองประสิทธิผลในเร่ืองของการท่ีผูน้ าไดใ้ช้ความสามารถในการ
แยกแยะการบริหารและการใชท้รัพยากรใหบ้รรลุวตัถุประสงคท่ี์ตั้งไว ้ 

ส าหรับความคิดเห็นของผูว้ิจยัมองว่า ประสิทธิผล หมายถึง ระดบัความสามารถในการ
ด าเนินงานใหบ้รรลุวตัถุประสงคท่ี์องคก์ารไดต้ั้งไว ้

 
3.4.2 แนวคิดการวดัประสิทธิผลองค์การ 
การศึกษาเร่ืองประสิทธิผลขององคก์ารมีวตัถุประสงคท่ี์จะหาหลกัเกณฑ์ใชว้ดัประสิทธิผล 

เพื่อให้นักวิชาการสามารถบอกได้ว่า องค์การท่ีก าลังท าการศึกษาอยู่นั้นมีประสิทธิผลหรือไม่ 
อย่างไร อย่างไรก็ตาม ตลอดช่วงระยะเวลาท่ีผ่านมานกัวิชาการต่างพยายามร่วมกนัเพื่อแสวงหา
แนวทางท่ีเป็นมาตรฐานสากลในการใชว้ดัประสิทธิผลองคก์ารเร่ือยมา  
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3.4.2.1  วิธีการวดัประสิทธิผลขององคก์ารตามแนวคิดของ Robbins (1983, อา้งถึง
ใน พิทยา บวรวฒันา, 2541: 184) มีอยู ่4 วธีิ ไดแ้ก่ 

1) วิธีวดัประสิทธิผลขององค์การจากความสามารถขององค์การในการ
บรรลุเป้าหมาย (The Goal-Attainment Approach) แนวการศึกษาประสิทธิผลขององคก์ารแนวน้ีถือ
หลกัว่า ประสิทธิผลขององค์การวดัไดจ้ากความสามารถขององค์การในการด าเนินงานให้บรรลุ
เป้าหมายขององคก์าร อาทิเช่น พ่อคา้คา้ขายมีก าไร เล่นกีฬาชนะ หมอรักษาคนไขห้าย และต ารวจ
จบัขโมยได้ เป็นตน้ ทั้งน้ี มีขอ้สังเกต คือ ค าว่าเป้าหมายในท่ีน้ี หมายถึง เป้าหมายท่ีแทจ้ริงของ
องคก์าร ซ่ึงมีความแตกต่างจากวิธีด าเนินการให้บรรลุเป้าหมาย ยกตวัอยา่งเช่น ทีมฟุตบอลท่ีผูเ้ล่น
สามารถเล่นไดส้วยงาม ยิงลูกอนัตรายไดห้ลายลูกแต่กลบัเล่นแพ ้อย่างน้ีถือว่าทีมฟุตบอลนั้นไม่
บรรลุเป้าหมายท่ีแทจ้ริง ถึงแมว้่าทีมนั้นอาจจะบรรลุเป้าหมายท่ีตอ้งการเล่นให้สวยงามและยิงลูก
อนัตรายหลายลูกไดก้็ตาม  

อย่างไรก็ตาม วิธีการวดัประสิทธิผลโดยการใช้วิธีการน้ีมีขอ้จ ากดัในเร่ือง
ของเป้าหมาย ซ่ึงเป้าหมายท่ีระบุไวก้บัเป้าหมายท่ีเป็นจริงมกัจะมีความแตกต่างกนัเสมอ โดยทัว่ไป
เป้าหมายขององค์การมี 3 ประเภท (Steers, 1977) คือ 1) เป้าหมายทางการ (Official Goals)  
2) เป้าหมายเชิงปฏิบติั (Operative Goals) 3) เป้าหมายท่ีใช้เป็นเกณฑ์วดัการปฏิบติังานได ้
(operative Goals) ส าหรับการประเมินประสิทธิผลองคก์ารมกัจะวดัเป้าหมายเชิงปฏิบติัมากกว่า
เป้าหมายทางการ เน่ืองจากเป้าหมายทางการมกัจะมีลกัษณะเป็นอตันยั เป็นนามธรรมและวดัไดย้าก 
รูปแบบน้ีเหมาะกบัองคก์ารท่ีมีเป้าหมายชดัเจน สามารถวดัไดแ้ละเป็นเป้าหมายท่ีเกิดจากความเห็น
สอดคลอ้งกนัของบุคลากรในองคก์าร ทั้งน้ี องคก์ารจ าเป็นตอ้งมีการด าเนินงานให้องคก์ารบรรลุผล
ในการปฏิบติัอย่างเหมาะสม และมีความสมดุลและควรแยกกันให้ออกระหว่างเป้าหมายทั้ง 3 
ลกัษณะ อยา่งไรก็ดี Robbin ไดส้รุปการวดัประเมินผลดว้ยการวดัผลส าเร็จตามเป้าหมายไวว้า่ การ
บรรลุเป้าหมายใดๆ ก็ตามอาจจะเป็นเพียงการแสดงถึงความเป็นอยู่ท่ีเกิดข้ึนขององค์การใน
ขณะนั้นๆ อาจจะไม่ใช่ตวัช้ีวดัหรือวตัถุประสงค์ท่ีน่าเช่ือถือต่อไปได้และส่ิงส าคญัยงัมีเกณฑ์
ประเมินอ่ืนๆ อีกมากมายท่ีมีผลต่อประสิทธิผลองคก์าร นอกเหนือไปจากการวดัเป้าหมายท่ีเป็นผล
สุดทา้ย   

2) วิธีการวดัประสิทธิผลขององค์การโดยการใช้ความคิดระบบ (The 
System Approach) ซ่ึงจะให้ความส าคญักบัปัจจยัน าเขา้ กระบวนการแปรสภาพ และปัจจยัน าออก 
โดยระบบต่างๆ เหล่าน้ี จะตอ้งมีการท างานท่ีสอดคล้องและสัมพนัธ์กนั หากส่วนใดเกิดปัญหา
จะตอ้งท าการบ ารุงรักษาและปรับปรุงใหอ้ยูใ่นสภาพท่ีดีและพร้อมใชง้านเสมอ  
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ปัญหาส าคัญของการว ัดประสิทธิผลในลักษณะน้ี คือ 1) ตัวบ่งช้ี
ประสิทธิผลขององค์การ เช่น ความสามารถขององคก์ารในการปรับตวัให้เขา้กบัการเปล่ียนแปลง
ของส่ิงแวดลอ้มเป็นตวัแปรท่ีวดัยากมากซ่ึงต่างจากการวดัท่ีเป้าหมายท่ีเป็นผลงานช้ินสุดทา้ยจะวดั
ไดง่้ายกวา่ 2) นกัวิชาการไปให้ความสนใจท่ีวิธีการท างานเพื่อบรรลุเป้าหมายแทนการพิจารณาตวั
เป้าหมายท่ีแทจ้ริง 

3) วิธีการวดัประสิทธิผลขององคก์ารโดยดูจากความสามารถขององคก์าร
ในการชนะใจผูมี้อิทธิพล โดยมีขอ้สมมติฐานท่ีว่า องค์การไดรั้บความกดดนัและขอ้เรียกร้องจาก
กลุ่มผลประโยชน์และบุคคลต่างๆ ในส่ิงแวดล้อมตลอดเวลา ในจ านวนบุคคลและกลุ่ม
ผลประโยชน์ต่างๆ เหล่าน้ี จะมีเฉพาะบางส่วนเท่านั้นท่ีมีความส าคญัอยา่งยิ่งต่อองคก์าร เน่ืองจาก
เป็นบุคคลและกลุ่มท่ีมีอิทธิพลท่ีสามารถก าหนดความเป็นความตายขององคก์ารได ้ทั้งน้ี อาจเป็น
เพราะว่าบุคคลและกลุ่มดังกล่าว สามารถควบคุมทรัพยากรต่างๆ ท่ีจ  าเป็นต่อการอยู่รอดของ
องค์การ ดงันั้น นกัวิชาการจึงถือหลกัว่า องค์การท่ีมีประสิทธิผล คือ องค์การท่ีมีสายตาแหลมคม 
สามารถมองวา่บุคคลและกลุ่มผลประโยชน์ใดในส่ิงแวดลอ้มมีความส าคญัต่อองคก์าร และยงัตอ้ง
เป็นองค์การท่ีสามารถชนะใจบุคคลและกลุ่มผลประโยชน์ในส่ิงแวดลอ้มท่ีส าคญัทั้งหลายเหล่าน้ี 
ท าให้บุคคลและกลุ่มผลประโยชน์ท่ีส าคญัไม่ด าเนินการขดัขวางการท างานขององค์การ โดย
องคก์ารท่ีเอาตวัรอดไดจ้ะเป็นองคก์ารท่ีมีเป้าหมายขององคก์ารสัมพนัธ์กบัความตอ้งการของบุคคล
และกลุ่มผลประโยชน์ภายใตส่ิ้งแวดลอ้มท่ีมีอิทธิพลต่อความอยูร่อดขององคก์าร 

4) วิธีวดัประสิทธิผลขององค์การจากค่านิยมท่ีแตกต่างกันของสมาชิก
องคก์าร (The Competing-Values Approach) เป็นแนวคิดประเมินประสิทธิผลเชิงบูรณาการ น า
หลกัเกณฑ์ท่ีองค์การให้คุณค่ามาประเมินประสิทธิผล เช่น ผลตอบแทนการลงทุน (Return on 
Investment) ส่วนแบ่งการตลาด (Market Share) การสร้างสินคา้ชนิดใหม่ ความมัน่คงในการท างาน 
เป็นตน้ ข้ึนอยูก่บัความสนใจหรือการให้คุณค่าของแต่ละองคก์าร นอกจากน้ี บุคคลท่ีเก่ียวขอ้งกบั
องค์การ ไม่ว่าผูถื้อหุ้น สหภาพแรงงาน ผูจ้ดัส่งปัจจัยการผลิต ลูกค้า รัฐบาล ย่อมประเมิน
ประสิทธิผลขององค์การเดียวกนัแตกต่างกนัออกไป แนวคิดน้ีมีสมมติฐานว่าไม่มีหลกัเกณฑ์ใดดี
ท่ีสุดส าหรับประเมินประสิทธิผลองค์การ การใช้หลกัเกณฑ์ใดข้ึนอยู่กบัการให้คุณค่าหรือความ
สนใจของผูป้ระเมินเป็นส าคญั ซ่ึงรูปแบบของแนวคิด การแข่งขนัของค่านิยม ประกอบดว้ย 1) จดั
โครงสร้างองคก์ารใน 2 มิติท่ีตรงกนัขา้ม คือ ความยืดหยุน่ (Flexibility) กบัการควบคุม (Control) 
ความยดืหยุน่ใหคุ้ณค่าต่อนวตักรรม การปรับตวั และการเปล่ียนแปลง ในขณะท่ีการควบคุมมุ่งเนน้
เสถียรภาพ กฎระเบียบ และความสามารถคาดการณ์ได ้2) ให้ความส าคญัระหวา่งการพฒันาและ
ความเป็นอยูท่ี่ดีของพนกังาน (People) คือ ใส่ใจต่อความรู้สึกและความตอ้งการของพนกังาน กบั
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การพฒันาและความอยู่รอดขององค์การ ได้แก่ ใส่ใจต่อการเพิ่มผลผลิตและการท างานบรรลุ
เป้าหมาย 3) ให้คุณค่าแก่วิธีการกบัเป้าหมาย (Ends) ซ่ึงการให้คุณค่าแก่วิธีการ ให้ความส าคญัต่อ
กระบวนการภายในและผลระยะยาว ส่วนการให้คุณค่าแก่เป้าหมายมุ่งเนน้ผลลพัธ์สุดทา้ยและผล
ระยะสั้น 

จากองค์ประกอบทั้ ง 3 ประการข้างต้น สามารถจ าแนกการประเมิน
ประสิทธิผลองคก์ารได ้4 รูปแบบ ดงัน้ี 

(1) รูปแบบมนุษยสัมพนัธ์ (Human Relation Model) ให้ความส าคญัแก่
พนกังานและโครงสร้างองคก์ารท่ียืดหยุน่ ประสิทธิผลพิจารณาจากความสามคัคี ประสานงานและ
รวมเป็นหน่ึงเดียวกนั เคารพและไวว้างใจซ่ึงกนัและกนั เพื่อสร้างผลงาน คือ พนกังานมีทกัษะใน
การท างาน ไดรั้บการฝึกอบรม เพิ่มทกัษะ และสามารถปฏิบติัหนา้ท่ีไดเ้ป็นอยา่งดี 

(2) รูปแบบระบบเปิด (Open Systems Model) วดัประสิทธิผลจากการ
ท างานท่ียืดหยุ่นน าไปสู่ความสามารถเขา้ถึงทรัพยากรส าคญัขององค์การ รูปแบบน้ีจึงยืดหยุ่น
ปรับเปล่ียนได้ตามความต้องการหรือเปล่ียนแปลงตามสภาพแวดล้อมภายนอกได้เป็นอย่างดี 
รวมทั้งเพิ่มการสนบัสนุนจากปัจจยัภายนอกและรองรับการขยายตวัของแรงงานได ้

(3) รูปแบบกระบวนการภายใน (Internal-Process Model) ให้
ความส าคญัแก่การควบคุม ระบบขอ้มูลข่าวสารและการส่ือสาร ประสิทธิผลวดัจากกระบวนการ
และผลลพัธ์ คือความมัน่คง เสถียรภาพและการปฏิบติัตามกฎระเบียบ 

(4) รูปแบบก าหนดเป้าหมายอย่างมีเหตุผล (Rational-Goal Model) 
มุ่งเน้นจดัโครงสร้างอย่างเป็นทางการ ควบคุมและให้ความส าคญัแก่องค์การหรืองานมากกว่า
พนักงานประสิทธิผลจึงพิจารณาจากการวางแผน ก าหนดเป้าหมายอย่างชัดเจนและเขา้ใจอย่าง
ทัว่ถึง ส่วนเป้าหมายประเมินจากผลผลิตท่ีเพิ่มสูงข้ึนและประสิทธิภาพ 

3.4.2.2 แนวคิดการวดัประสิทธิผลองคก์ารของ Gibson (2000) 
การวดัประสิทธิผลระดับพื้นฐานส าคัญตามทรรศนะประสิทธิผลของ Gibson 

สามารถมองไดจ้าก 1 หรือทั้ง 3 ทรรศนะ 
1) ประสิทธิผลระดบับุคคล (Individual Effectiveness) เน้นท่ีการปฏิบติังาน

ของลูกนอ้ง หรือสมาชิกขององคก์าร รูปแบบของการปฏิบติังานเป็นส่วนของงานหรือต าแหน่งใน
องค์การ ปกติผู ้จ ัดการประเมินประสิทธิผลของบุคคลท่ีกระบวนการท างานประเมินผลการ
ปฏิบติัการท างานเป็นการตดัสินใจวา่ควรจะไดรั้บเงินเดือนเพิ่มข้ึน ส่งเสริม หรือใหร้างวลั 

2) ประสิทธิผลกลุ่ม (Group Effectiveness) เป็นตวัอยา่งอยา่งง่ายๆ ในการ
รวมสมาชิกทั้งหมด ตวัอยา่ง กลุ่มท่ีท างานวทิยาศาสตร์ 
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3) ประสิทธิผลองคก์าร (Organization Effectiveness) ประกอบดว้ย บุคคล 
กลุ่ม ประสิทธิผลองค์การข้ึนอยู่กับองค์การ บุคคล และกลุ่มงาน ซ่ึงสามารถระบุสาเหตุของ
ประสิทธิผลองคก์าร ไดด้งัน้ี 

 
ตารางที ่3.4  สาเหตุของประสิทธิผลตามแนวคิดของ Gibson 
 

สาเหตุของประสิทธิผล 

ประสิทธิผลระดับบุคคล ประสิทธิผลของกลุ่ม ประสิทธิผลขององค์การ 
1.  ความสามารถ (Ability) 1.  ความสามคัคี (Cohesiveness) 1.  ส่ิงแวดลอ้ม (Environment) 
2.  ทกัษะ (Skill) 2.  ภาวะผูน้ า (Leadership) 2.  เทคโนโลย ี(technology) 
3.  ความรู้ (knowledge) 3. สถานะ (Status) 3.  การเลือกกลยุทธ์ (Strategic 

Choices) 
4.  ทศันคติ (Attitude) 4.  บทบาท (Role) 4.  โครงสร้าง (Structure) 
5.  แรงจูงใจ (Motivation) 5.  มาตรฐาน (Norms) 5.  กระบวนการ (Processes) 
6.  ความเครียด (Stress)  6.  วฒันธรรม (Culture) 

 
แหล่งทีม่า: Gibson, 2000. 
 

ธรรมชาติของการท างานในการจดัการตอ้งมีความร่วมมือในการท างานของบุคคล 
กลุ่ม และองคก์ารในการบริหารจดัการ 4 รูปแบบ ดงัน้ี 

 
ตารางที ่ 3.5  ลกัษณะการบริหารจดัการของ Gibson 
 

ลกัษณะการบริหาร พฤติกรรมความร่วมมือ บรรลุ 
1. วางแผน บุคคล ประสิทธิผลของบุคคล 
2. การจดัองคก์าร กลุ่ม ประสิทธิผลของกลุ่ม 
3. Leading องคก์าร  ประสิทธิผลขององคก์าร 
4. ควบคุม องคก์าร ประสิทธิผลขององคก์าร 

 
แหล่งทีม่า: Gibson, 2000. 
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วธีิประเมินประสิทธิผลองคก์ารของผูบ้ริหารตามแนวคิดของ Gibson ประกอบ ดว้ย 
3 ประการและการบริหารตอ้งสามารถใชท้ั้ง 3 วธีิ ของประสิทธิผลใหเ้หมาะสม 

1) Goal Approach to Effectiveness เป็นวิธีประเมินแบบเดิม ทรรศนะ
ประสิทธิผลเนน้ศูนยก์ลางท่ีบทบาทของการบรรลุผลส าเร็จตามเกณฑก์ารประเมินประสิทธิผล 

2) System Theory Approach to Effectiveness ผูจ้ดัการใชค้วามเขา้ใจของ
การมองระบบทั้งภายในและภายนอกท่ีมีความเก่ียวพนักบัส่ิงอ่ืนๆ โดยมองท่ีคน กลุ่ม โครงสร้าง
และกระบวนการบริหารองคก์ารในรูปแบบของระบบ ผูจ้ดัการสามารถท่ีจะระบุถึงพฤติกรรมปกติ
หรือไม่ปกติ และประเมินประสิทธิผลของมนุษยซ่ึ์งจะท าใหอ้ธิบายการประเมินประสิทธิผลของคน 
กลุ่ม และองคก์ารในรูปแบบของเป้าหมาย แนวคิดส าคญัของทฤษฏีระบบ คือ ผลประโยชน์การอยู่
รอดขององค์การท่ีข้ึนอยู่กบัความสามารถในการปรับตวักบัความตอ้งการของส่ิงแวดล้อม และ
ระบบ Input Process Output ดว้ยมุ่งเนน้ท่ีการจดัการท่ีบรรลุผล 

3) Stakeholder Approach to Effectiveness ทรรศนะเนน้ท่ีความส าคญัของ
ความแตกต่างระหวา่งความสนใจของกลุ่มและบุคคลในองคก์าร  

3.4.2.3 แนวคิดประสิทธิผลองคก์ารของ Jones (2001)  
ผูบ้ริหารต้องรับผิดชอบในวิธีการใช้ทรัพยากรขององค์การให้เกิดประโยชน์ 

ผูบ้ริหารตอ้งมีความสามารถในการสร้างคุณค่าให้องค์การ และประเมินประสิทธิผลองค์การโดย
ภาระหน้าท่ีของผูบ้ริหารสูงสุดท่ีท าให้เกิดประสิทธิผลองคก์ารมี 3 ประการ คือ การควบคุม การ
ปรับปรุงนวตักรรมและประสิทธิภาพ 

การควบคุม หมายถึง การควบคุมส่ิงแวดลอ้มภายนอก และความสามารถในการใช้
ทรัพยากรท่ีมีอยูแ่ละสามารถดึงดูดลูกคา้ ซ่ึงหมายถึงการใชป้ระโยชน์จากกระบวนการของนโยบาย
ในการท าใหอ้งคก์ารมีความน่าสนใจ สอดคลอ้งกบัความตอ้งการของลูกคา้ และปรับปรุงโครงสร้าง
องค์การและวฒันธรรมใหม่ ซึงเป็นการเพิ่มคุณค่า (ยกระดบั) ความสามารถในการเปล่ียนแปลง 
การปรับตวั และการพฒันาซ่ึงมีความจ าเป็นในยคุอินเตอร์เน็ต 

นวตักรรม หมายถึง การพฒันาทกัษะและความสามารถของบุคลากรภายในเพื่อเกิด
ประโยชน์สูงสุดต่อองค์การในการค้นหา วิธีการผลิต และกระบวนใหม่ โดยการเปล่ียนแปลง
กระบวนการ การปรับตวั และปรับปรุง เพื่อเกิดการบริการท่ีมีคุณภาพ ลูกคา้พึงพอใจ 

ประสิทธิภาพ หมายถึง การพัฒนารูปแบบผลผลิตให้มีความสะดวกโดยใช้
ประโยชน์จากขอ้มูล ข่าวสาร เทคโนโลยี สามารถผลิตและให้ผลผลิตทนัเวลาและคุม้ค่ากบัการ
ด าเนินงาน 
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การวดัประสิทธิผลองคก์ารของ Jones (2001) 
1) การควบคุมดา้นทรัพยากรภายนอก เป็นการประเมินทกัษะการบริหาร

จดัการและควบคุมส่ิงแวดล้อมภายนอก และความสามารถในการใช้ทรัพยากรท่ีมีอยู่ให้เกิด
ประโยชน์ การวดัประสิทธิผลโดยการควบคุมส่ิงแวดลอ้ม และส่ิงท่ีผูจ้ดัการใชเ้ป็นตวัช้ีวดั เช่น จาก
การลดตน้ทุนปัจจยัน าเขา้ ผลก าไร และรายไดก้ลบัคืนเปรียบเทียบกบัการปฏิบติัการขององค์การ
กบัองคก์ารอ่ืน 

ความสามารถในการรับรู้ของผูบ้ริหารระดบัสูง และการตอบสนองต่อการ
เปล่ียนแปลงในส่ิงแวดลอ้ม หรือการริเร่ิมเปล่ียนแปลงซ่ึงถือเป็นตวัช้ีวดัความสามารถขององคก์าร
ท่ีมีอิทธิพลและควบคุมส่ิงแวดลอ้มขององคก์าร 

2) นวตักรรมกับกระบวนการภายใน ผูบ้ริหารประเมินประสิทธิผลของ
องค์การ จากภาระหน้าท่ีและการด าเนินงาน องค์การตอ้งการโครงสร้างและวฒันธรรมท่ีส่งเสริม
การปรับตวัและตอบสนองอย่างรวดเร็วต่อการเปล่ียนแปลงส่ิงแวดล้อม องค์การตอ้งการความ
ยืดหยุ่นตอ้งการการตดัสินใจท่ีรวดเร็ว และการเปล่ียนแปลงผลผลิตและบริการท่ีรวดเร็ว การวดั
ความสามารถขององคก์ารจากการสร้างนวตักรรม ระยะเวลาการตดัสินใจ จ านวนของท่ีตอ้งการใน
ผลิตผลใหม่ของตลาด จ านวนของท่ีใชใ้นการร่วมมือในการปฏิบติังานของหน่วยงานท่ีแตกต่างกนั 

การปรับปรุงระบบภายในมีอิทธิพลต่อความร่วมมือในการปฏิบติังานของ
พนกังาน หรือแรงจูงใจท่ีมีผลกระทบโดยตรงกบัความสามารถขององคก์าร และการตอบสนองของ
องคก์ารต่อส่ิงแวดลอ้ม การลดลงของการพฒันาผลผลิต 

3) ความมีประสิทธิภาพดา้นเทคนิค ผูบ้ริหารสามารถท่ีจะก าหนดจ านวน
ความเช่ียวชาญ (ความสามารถและฝีมือ) และแหล่งทรัพยากรเพื่อท่ีจะได้สินคา้และการบริการท่ี
เสร็จทนัเวลา เทคนิคท่ีมีประสิทธิผล ถูกวดัในรูปของผลิตผลและประสิทธิภาพ (อตัราส่วนของ
ผลผลิตปัจจยัน าเขา้) ทั้งน้ี Jones (2001) ไดก้ล่าวถึง การประเมินประสิทธิผลองค์การมีเป้าหมาย  
2 ประการ คือเป้าหมายหน่วยงานและเป้าหมายปฏิบติัการ และมีรูปแบบประเมินประสิทธิผล
องคก์าร 3 วธีิ คือ 
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ตารางที ่3.6  รูปแบบประเมินประสิทธิผลองคก์ารของ Jones 
 

รูปแบบการประเมินประสิทธิผลองค์การ เป้าหมายการวดัประสิทธิผล 
1.  External Resource Approach 
ประเมินความสามารถขององคก์ารในทกัษะ
การบริหารจดัการและควบคุมแหล่งทรัพยากร 

1.  ลดตน้ทุนปัจจยัน าเขา้ 
2..คุณภาพของปัจจยัน าเขา้ท่ีมีคุณภาพ 
3.  การเพิ่มส่วนแบ่งการตลาด 
4.  การเพิ่มข้ึนของสินคา้คงคลงั 
5.  การสนบัสนุนของกลุ่มผูเ้ก่ียวขอ้ง 

2.  Internal System Approach 
ประเมินความสามารถขององคก์ารนวตักรรม
และความรวดเร็วในหนา้ท่ีและความ
รับผดิชอบ/ภาระหนา้ท่ีบุคคล 

1.. ระยะเวลาน าผลผลิตสู่ตลาด 
2.  เวลาในการตดัสินใจรวดเร็วข้ึน 
3.  เพิ่มอตัราการผลิตนวตักรรม 
4.  เพิ่มความร่วมมือและแรงจูงใจ 
5.  ลดความขดัแยง้ 

3.  Technical Approach 
ประเมินความสามารถขององคก์าร 
เปล่ียนแปลงทกัษะและแหล่งทรัพยากรเพื่อให้
เหมาะสมและการบริการท่ีมีประสิทธิภาพ 

1.  ลดเวลาใหบ้ริการลูกคา้ 
2.  เพิ่มผลผลิตท่ีมีคุณภาพ 
3.  ลดจ านวนความผดิพลาด 
4.  ลดค่าใชจ่้ายในการผลิต 
5.  ปรับปรุงคุณภาพการบริการ 

 
แหล่งทีม่า: Jones, 2001. 

 
นอกเหนือจากการวดัประสิทธิผลท่ีไดก้ล่าวมาขา้งตน้แลว้นั้น ยงัมีแนวคิดการวดั

ประสิทธิผลท่ีได้รับความนิยมอย่างมากอีกแนวคิดหน่ึง คือ “การวดัประสิทธิผลแบบดุลยภาพ 
(Balanced Scorecard)” ซ่ึงแนวคิดน้ีเกิดข้ึนในปี ค.ศ. 1990 โดย Norton and Kaplan (1996 อา้งถึง
ใน พิชาย รัตนดิลก ณ ภูเก็ต, 2552: 54) โดยทั้งสองไดเ้สนอแนวคิดเก่ียวกบัการประเมินแบบดุลย
ภาพ (Balanced Scorecard) ซ่ึงอาศยัรากฐานจากวิธีการประเมินเชิงระบบ เพื่อประเมินประสิทธิผล
ขององคก์าร 4 มิติ ไดแ้ก่ 

1) มิติการเงิน (Financial Perspective) การวดัผลก าไรวดัได้โดยการใช้
รายรับหรือมูลค่าเพิ่มทางเศรษฐกิจ การเติบโตของยอดขาย และการไหลของเงินสด 
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2) มิติดา้นลูกคา้หรือผูรั้บบริการ (Customer Perspective) วดัจากความพึง
พอใจของลูกคา้ การรักษาลูกคา้ การหาลูกคา้ใหม่ รวมไปถึงส่วนแบ่งการตลาด 

3) มิติด้านกระบวนการภายใน (Internal Perspective) มุมมองด้าน
กระบวนการภายใน ผูบ้ริหารจะตอ้งระบุกระบวนการภายในท่ีมีความส าคญั ซ่ึงองค์การจะตอ้ง
สร้างความเป็นเลิศ เพื่อจะได้มัน่ใจว่าองค์การสามารถให้บริการดว้ยการสร้างขอ้เสนอท่ีมีมูลค่า
พอท่ีจะดึงดูดและรักษาลูกคา้ในตลาดเป้าหมายไวไ้ด ้ 

4) มิติด้านการเรียนรู้และพฒันา (Learning and Growth Perspective) เพื่อ
พัฒนาศักยภาพและการเติบโตในอนาคต ทั้ งด้านทรัพยากรมนุษย์ เทคโนโลยี รวมไปถึง
กระบวนการท างานต่างๆ จะตอ้งสอดคลอ้งและกา้วหนา้ไปพร้อมกนั 

จากมิติต่างๆ ท่ีไดก้ล่าวไปนั้น แต่ละมิติจะมีตวัช้ีวดัหลกั (Key Indicator) เพื่อใชใ้น
การประเมินวา่ การปฏิบติังานในแต่ละมิติไดบ้รรลุเป้าหมายท่ีก าหนดในระดบัใด 

3.4.2.4 In Search of Excellence 
ในปี ค.ศ. 1982 Peters and Waterman ไดตี้พิมพเ์ป็นหนงัสือช่ือ In Search of 

Excellence-Lesson From America’s Best-Run Companies ซ่ึงเกิดข้ึนจากการศึกษาวิจยัองค์การ
ธุรกิจอเมริกาท่ีประสบความส าเร็จ จ  านวน 62 บริษทั โดยผลการศึกษาพบวา่องคก์ารท่ีเป็นเลิศ หรือ 
องคก์ารระดบัโลก (World Class Organization) ซ่ึงเป็นแบบอย่างขององคก์รท่ีตอ้งการประสบ
ความส าเร็จและมีประสิทธิภาพ ตอ้งประกอบดว้ย “คุณลกัษณะของความเป็นเลิศในการบริหาร 8 
ประการ” (มหาวทิยาลยัเทคโนโลยพีระจอมเกลา้พระนครเหนือ. คณะวศิวกรรมศาสตร์, 2553)  

คุณลกัษณะประการแรก คือ การมุ่งเนน้ท่ีการปฏิบติั (Bias for Action) องคก์ารท่ี
เป็นเลิศ จะให้ตอ้งความส าคญักบั “การปฏิบติัจนเกิดผลสัมฤทธ์ิ” คือ หลงัจากตกลงใจในนโยบาย
ต่างๆ ชัดเจนแล้วก็จะท าอย่างมุ่งมัน่จริงจงัและต่อเน่ืองจนกว่าจะบรรลุเป้าหมายหรือสรุปผลได้
องค์กรท่ีเป็นเลิศจะมุ่งเน้นการปฏิบติัอย่างจริงจงัใน 3 เร่ืองดว้ยกนัคือ การท าองค์การให้มีความ
คล่องตวั การทดลองปฏิบติัและการท าระบบใหง่้าย 

คุณลักษณะประการท่ีสอง คือ การมีความใกล้ชิดกับลูกค้า (Close to the 
Customer) องคก์ารท่ีเป็นเลิศจะพยายามหาโอกาสใกลชิ้ดกบัลูกคา้ให้มากท่ีสุดดว้ยการใชก้ลยุทธ์
ดา้นการให้บริการ และคุณภาพ รวมทั้งการฟังความคิดเห็นของลูกคา้ ซ่ึงปัจจุบนันิยมใช้หลกัการ
ของ CRM (Customer Relation Management) 

คุณลักษณะประการท่ีสาม คือ การให้ความอิสระในการท างานและสร้าง
ความรู้สึกท่ีเป็นเจา้ของกิจการ (Autonomy and Entrepreneurship) องคก์ารท่ีเป็นดีเลิศจะให้ความมี
อิสระในการท างานแก่พนกังาน ดว้ยการกระจายอ านาจ การด าเนินงานในขอบเขตท่ีกวา้งขวางมาก
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ข้ึน เพื่อกระตุ้นให้พนักงานเกิดความรู้สึกของการมีส่วนร่วมและความเป็นเจา้ของกิจการ โดย
พยายามส่งเสริมสนบัสนุนพนกังาน ให้ช่วยกนัคิดคน้สินคา้หรือบริการใหม่ๆ อยู่เสมอ รวมทั้ง มี
ความอดทนต่อความลม้เหลวท่ีเกิดข้ึนจากการทดลองคิดคน้คิดคน้ส่ิงต่างๆ นั้นดว้ย 

คุณลกัษณะประการท่ีส่ี คือ การเพิ่มผลผลิตโดยพนกังาน (Productivity Through 
People) องคก์ารท่ีเป็นเลิศ จะถือวา่ พนกังานเป็นทรัพยากรท่ีมีค่าท่ีสุดขององคก์ร ดว้ยการปฏิบติัให้
พนกังานเห็นอยา่งจริงจงั เช่น การให้เกียรติและความไวว้างใจแก่พนกังานทุกระดบั รวมทั้งไดใ้ช้
มาตรการต่างๆ ในด้านบวกในการส่งเสริมให้พนักงาน มีความกระตือรือร้นในการท างานอยู่
ตลอดเวลา อนัเป็นผลท าใหส้ามารถเพิ่มผลผลิตอยา่งเห็นไดช้ดั 

คุณลกัษณะประการท่ีห้า คือ การติดตามงานอย่างใกลชิ้ด และการใช้ค่านิยมเป็น
แรงผลกัดนั (Hands-on and Value Driven) ผูบ้ริหารขององคก์ารท่ีเป็นเลิศ จะลงมาสัมผสักบัการ
ปฏิบติังานจริง มิใช่นัง่บริหารงานอยูแ่ต่ในหอ้งหรือในส านกังานเท่านั้น และติดตามงานต่างๆ อยา่ง
จริงจงั ตลอดจนพยายามปลูกฝังพนกังาน ใหมี้ความเช่ือมัน่ในค่านิยมท่ีดีเพื่อให้เกิดแรงผลกัดนัร่วม
ในการปฏิบติังานจนส าเร็จลุล่วง 

คุณลกัษณะประการท่ีหก คือ การท าแต่ธุรกิจท่ีมีความเช่ียวชาญ (Stick to the 
Knitting) องคก์ารท่ีเป็นเลิศจะเลือกท าแต่เฉพาะธุรกิจท่ีตนเองมีความถนดั (มีความเช่ียวชาญ) หรือ
เก่ียวเน่ืองกบัธุรกิจท่ีไดท้  าอยูแ่ลว้เท่านั้น เพราะมีความเช่ือวา่การท าธุรกิจท่ีไม่เช่ียวชาญมีโอกาสท่ี
จะประสบกบัความลม้เหลวไดม้าก และอาจกระทบกระเทือนกบัธุรกิจเดิมท่ีไดด้ าเนินการไดดี้อยู่
แลว้ 

คุณลักษณะประการท่ีเจ็ด คือ การมีรูปแบบท่ีเรียบง่าย และใช้พนักงานอย่างมี
ประสิทธิภาพ (Simple Form and Lean Staff) องคก์ารท่ีเป็นเลิศ จะจดัองคก์ารอยา่งเรียบง่าย และ
พยายามปรับปรุงขั้นตอนหรือกระบวนการท างานให้เรียบง่ายท่ีสุด พร้อมกับการส่งเสริมให้
พนกังานท างานอยา่งมีประสิทธิภาพตามโครงสร้างท่ีกะทดัรัด 

คุณลักษณะประการท่ีแปด คือ การเข้มงวดและผ่อนปรนในเวลาเดียวกัน
(Simultaneous Loose-Tight Properties) องคก์ารท่ีเป็นเลิศจะเขม้งวดในการท าใหพ้นกังานเกิดความ
ศรัทธาและเช่ือมัน่ร่วมกนัในคุณค่าของลูกคา้ คุณภาพ บริการ การส่ือสารอยา่งไม่เป็นทางการ และ
การคิดคน้ส่ิงแปลกๆ ใหม่ๆ เป็นตน้ ขณะเดียวกนัก็ไดผ้่อนปรนให้พนกังานมีความอิสระในการ
ท างานอยา่งเตม็ท่ี และไดใ้ชส่ิ้งท่ีผอ่นปรนไปใหก้ลบัมาควบคุมการท างานของพนกังานอยา่งรัดกุม 

คุณลกัษณะของความเป็นเลิศในเชิงบริหารทั้ง 8 ประการน้ี องค์การธุรกิจของ
อเมริกาท่ีประสบความส าเร็จ ไดใ้ห้ความสนใจส่ิงเหล่าน้ี พร้อมกบัไดย้ึดถือปฏิบติัอยา่งจริงจงัอยู่
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ตลอดเวลา จึงท าให้การบริหารงานเกิดสัมฤทธ์ิผลอย่างสูง และได้ส่งผลให้เป็นธุรกิจท่ี
เจริญกา้วหนา้อยา่งต่อเน่ือง 

อย่างไรก็ตาม ในปัจจุบนัยงัไม่มีการตกลงเป็นสากลท่ีแน่นอนเก่ียวกบัความหมาย
และแนวทางการวดัประสิทธิผลขององค์การ โดยแนวทางท่ีแต่ละองค์การเลือกใช้จะข้ึนอยู่กับ
เง่ือนไขความเหมาะสม ส าหรับงานวิจยัฉบบัน้ีท่ีไดมี้การศึกษาถึงประสิทธิผลของ บริษทั การบิน
ไทย จ ากัด (มหาชน) ระหว่างปี พ.ศ. 2550-2559 นั้น ผูว้ิจยัได้น าแนวทางการวดัประสิทธิผล
องค์การของ Robbins โดยใชว้ิธีการวดัประสิทธิผลขององค์การจากความสามารถขององค์การใน
การบรรลุเป้าหมาย (The Goal-Attainment Approach) แนวการศึกษาประสิทธิผลขององคก์ารแนว
น้ีถือหลกัว่า ประสิทธิผลขององค์การวดัได้จากความสามารถขององค์การในการด าเนินงานให้
บรรลุเป้าหมายขององคก์าร ไดแ้ก่ ดา้นความสามารถในการบรรลุวตัถุประสงคข์องแผนด าเนินงาน 
ดา้นผลประกอบการ และดา้นการจดัอนัดบัสายการบินโดยสถาบนัสกายแทรกซ์ (Skytrax) 
 

3.5 งานวจิัยทีเ่กีย่วข้อง 
 
 ประสงค ์ติยะปัญจนิตย ์(2558) ไดท้  าการศึกษาปัญหาและอุปสรรคในการด าเนินงานของ
รัฐวิสาหกิจ: กรณีศึกษา บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) โดยจากการศึกษาพบว่า ปัญหาดา้น
กฎหมายและกฎระเบียบต่างๆ ท่ีส่งผลต่อการด าเนินงานของบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 
ไดแ้ก่ 1) กฎระเบียบมีจ านวนมากเกินไป 2) การขาดความรู้ความสามารถ (Competency) ของผูท่ี้มี
ต าแหน่งหรือมีอ านาจในเร่ืองกฎระเบียบ 3) กฎระเบียบมีจ านวนมากส่งผลต่อความคล่องตวัในการ
ด าเนินธุรกิจหรือสภาพการแข่งขนัทางธุรกิจ และ 4) ขอ้ก าหนดในเร่ืองสภาพการจา้ง ส าหรับ
ปัญหาด้านบุคลากรท่ีส่งผลต่อการด าเนินงานของบริษัท การบินไทย จ ากัด (มหาชน) ได้แก่  
1) จ  านวนพนกังานท่ีมากเกินความจ าเป็น 2) ระบบการคดัสรรท่ีไม่เป็นธรรม 3) ประสิทธิภาพใน
การปฏิบติังานของพนกังาน 4) ความผิดพลาดของแผนการงดรับพนกังาน และ 5) ปัญหาดา้นการ
บริหารค่าตอบแทน ทั้งน้ี มีขอ้เสนอแนะในการปฏิรูปบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ดงัน้ี  
1) การปรับปรุงระบบการบริหารจดัการภายในองค์กร (Internal Process) โดยการเพิ่มรายได ้ลด
ค่าใช้จ่าย และเพิ่มประสิทธิภาพในการด าเนินงาน 2) การจัดตั้ งบรรษัทรัฐวิสาหกิจแห่งชาติ 
(Holding Company) ข้ึนมาก ากบัควบคุมการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจท่ีจดทะเบียนในตลาด
หลกัทรัพยอี์กชั้นหน่ึง และ 3) การแปรรูปบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ให้พน้สภาพจาก
ความเป็นรัฐวสิาหกิจ 
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สุวรรณิน คณานุวฒัน์ (2557) ท าการศึกษาการบริหารจัดการกลยุทธ์เพื่ อสร้างขีด
ความสามารถในการแข่งขนั ของบริษทัการบินไทย จ ากดั (มหาชน) พบว่า 1) สภาพการบริหาร
จดัการกลยุทธ์ฯ มี 15 ประเด็นส าคญัส าหรับผูบ้ริหารระดบัสูง และ 4 ประเด็นส าคญัส าหรับ
ผูโ้ดยสาร 2) มี 16 ประเด็นเป็นองค์ประกอบส าคญัสามารถอธิบายความแปรปรวนได้ 80.835%, 
(p<.05) และ 3) แนวทางท่ีเหมาะสมในการพฒันาการบริหารจดัการกลยุทธ์ฯ เป็นไปตาม  
8-Synthesized Model คือ (1) การจดัท าแผนความกา้วหนา้ในอาชีพและแผนการสืบทอดต าแหน่ง
อยา่งชดัเจน (2) การจดัท ากฎเกณฑ์การไดม้าซ่ึงผูบ้ริหารระดบัสูง โปร่งใส ท่ีภาคการเมืองไม่อาจ
แทรกแซงได ้(3) สร้างพนัธมิตรกบัหน่วยงานท่ีเก่ียวขอ้งและแสวงหาโอกาสจากการเป็น AEC (4) 
จดัท าและพฒันาระบบ ICT ครบวงจร (5) จดัท าแผนยุทธศาสตร์ โครงสร้างการเจริญเติบโตของ
หน่วยงานท่ีสามารถตดัสินใจไดอ้ยา่งอิสระ (6) จดัตั้งคณะกรรมการวิเคราะห์ขอ้ดีขอ้เสียและน าผล
มาปรับปรุงการท างานให้ดีข้ึน (7) จดัท าโครงการศึกษาต่อเน่ืองเพื่อเพิ่มศกัยภาพและสมรรถนะ
พนกังาน และ (8) สรรหาผูเ้ช่ียวชาญทางการเงินและจดัตั้งคณะกรรมการเฉพาะกิจเพื่อวิเคราะห์
ปัญหาความสมดุลระหวา่งรายรับและรายจ่ายเพื่อใหเ้กิดประสิทธิภาพสูงสุด 

ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์ (2549) ไดท้  าการศึกษาปัจจยัท่ีส่งผลต่อการก าหนดรูปแบบ
และประสิทธิผลขององค์การภาครัฐสมยัใหม่ จากการศึกษาพบว่า อายุเป็นเพียงปัจจยัเดียวท่ีมี
ความสัมพนัธ์กบัรูปแบบองค์การ โดยผลการวิเคราะห์ความถดถอยเชิงพหุ พบว่า ปัจจยัท่ีมีผลต่อ
ประสิทธิผลองค์การ คือ คนท่ีมุ่งความส าเร็จและเทคโนโลยีแบบงานประจ า ส่วนกลยุทธ์และ
รูปแบบองคก์ารไม่ไดเ้ป็นปัจจยัท่ีมีผลต่อประสิทธิผลองค์การ ปัญหาขององค์การภาครัฐท่ีส าคญั 
ได้แก่ โครงสร้างขององค์การภาครัฐมีขนาดใหญ่และมีแนวโน้นจะขยายตวัอีกในอนาคตอนัจะ
ส่งผลกระทบต่อประสิทธิผลขององคก์ารภาครัฐได ้การเปล่ียนแปลงรัฐมนตรีบ่อยเกินไปท าให้ขาด
ความต่อเน่ืองในนโยบายการด าเนินงาน นอกจากน้ี คณะกรรมการบริหารของบางองค์การยงัมี
ขอ้จ ากดัดา้นความรู้ ประสบการณ์ และความตระหนกัเร่ืองความคุม้ค่าในการบริหารงบประมาณ 
องค์การภาครัฐหลายแห่งยงัขาดความชัดเจนในการจดัตั้ง ท าให้บุคลากรขาดความไม่มัน่ใจใน
สถานภาพของตนเอง รวมทั้ งความไม่ชัดเจนในการควบคุมการขยายตัวของหน่วยงานท่ีมี
วฒันธรรมและพฤติกรรมของคนท่ีโอนหรือเขา้ไปท างานกบัองค์การภาครัฐแบบใหม่ ยงัยึดติด
ลกัษณะความเป็นราชการแบบเดิมอยู ่

โอปอล์ ศรีประพติั และคณะ (2547) ได้ท าการศึกษาโครงสร้างและประสิทธิผลของ
องคก์าร กรณีศึกษา ส านกังานคณะกรรมการพฒันาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ พบวา่ ผลการ
วิเคราะห์ความสอดคลอ้งของปัจจยัต่างๆ ตามกรอบแนวคิดทฤษฏีโครงสร้างตามสถานการณ์ตาม
แนวคิดของ Morgan พบว่า ต าแหน่งของปัจจยัต่างๆ ท่ีมีลกัษณะท่ีสัมพนัธ์กนักบัส่ิงแวดล้อม
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ภายนอก และระบบต่างๆ ภายใน ไม่ว่าจะเป็นด้านส่ิงแวดล้อมของส านักงานคณะกรรมการ
พฒันาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ มีลกัษณะท่ีมีการเปล่ียนแปลงตลอดเวลา วุ่นวาย มีความ
ซับซ้อน มีความเป็นพลวตัสูง ส่วนดา้นกลยุทธ์เป็นแบบกา้วหน้า เชิงรุก ดา้นเทคโนโลยี มีความ
หลากหลายของงานค่อนข้างสูง และมีความชัดเจนในการแบ่งขั้นตอนของงานไม่ชัดเจน เป็น
เทคโนโลยแีบบงานไม่ประจ า บุคลากรท่ีท างานโดยเนน้ความส าเร็จของาน โครงสร้างองคก์ารเป็น
แบบส่ิงมีชีวติ และการจดัการท่ีเนน้การมีส่วนร่วมเป็นประชาธิปไตย ดา้นประสิทธิผล เม่ือพิจารณา
จากการประเมินผลงานของ ก.พ.ร. พบว่า สศช. สามารถด าเนินงานไดบ้รรลุตามเกณฑ์ท่ีไดต้ั้งไว ้
สรุปไดว้า่ สศช. ไดบ้รรลุตามหลกัการของแนวคิดเร่ือง Goal Attainment Approach ของ Robbins 

พรสุวรรณ แซ่ล้ิม (2545) ศึกษารูปแบบโครงสร้างและประสิทธิผลขององคก์าร กรณีศึกษา 
สภาอุตสาหกรรมแห่งประเทศไทย พบวา่ สภาอุตสาหกรรมแห่งประเทศไทยอยูใ่นส่ิงแวดลอ้มท่ีมี
การเปล่ียนแปลงมาก มีลกัษณะองคก์ารเป็นแบบเคร่ืองจกัร และในดา้นความสอดคลอ้งตามแนวคิด
ของ Morgan จากทฤษฏีโครงสร้างตามสถานการณ์ พบว่า มีองคป์ระกอบบางส่วนท่ีไม่สอดคลอ้ง
กนัและโครงสร้างองคก์ารแบบเคร่ืองจกัร ส่ิงแวดลอ้ม อนัไดแ้ก่ กลยทุธ์ เทคโนโลย ีและโครงสร้าง 
ส่วนดา้นคนหรือวฒันธรรมองคก์ารมีความสอดคลอ้งกนัเป็นบางส่วน ซ่ึงมีผลท าให้การด าเนินงาน
ของสภาอุตสาหกรรมแห่งประเทศไทยมีประสิทธิผลไม่ดีเท่าท่ีควรจะเป็นตามวตัถุประสงคท่ี์เลือก
มาศึกษา 
 

3.6 สรุป 
 

การทบทวนวรรณกรรมส าหรับการศึกษาน้ี เป็นการระบุองคค์วามรู้พื้นฐานในการท าความ
เขา้ใจเบ้ืองตน้เก่ียวกบัแนวคิดการจดัการภาครัฐแนวใหม่ ทฤษฏีโครงสร้างตามสถานการณ์ ซ่ึง
ประกอบไปดว้ยปัจจยัท่ีส าคญั ไดแ้ก่ ส่ิงแวดลอ้ม กลยุทธ์ เทคโนโลยี โครงสร้าง คน/วฒันธรรม
องค์การ และการจดัการ แนวคิดวงจรชีวิตองค์การ ตลอดจนแนวคิดประสิทธิผลองค์การ โดย
แนวคิดและทฤษฏีท่ีกล่าวมาจะถูกน าไปวเิคราะห์เพื่อประกอบการอภิปรายผลการศึกษาในส่วนทา้ย
ของวิทยานิพนธ์ฉบบัน้ี นอกจากน้ี ทฤษฏีท่ีใช้เป็นฐานในการวางกรอบการศึกษาในคร้ังน้ี คือ 
ทฤษฏีโครงสร้างตามสถานการณ์ ซ่ึงใชเ้ป็นแนวทางในการเก็บขอ้มูลและวเิคราะห์ขอ้มูลดว้ย 
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บทที ่4 
 

ระเบียบวธีิวจิยั 
 

ในบทน้ี ผูว้ิจยัไดน้ าเสนอระเบียบวิธีวิจยัท่ีใช้ในการศึกษา โดยครอบคลุมเน้ือหาท่ีส าคญั  
ซ่ึงประกอบไปดว้ย การออกแบบการวิจยั ประชากรและกลุ่มตวัอยา่ง การเก็บรวบรวมขอ้มูล การ
สร้างเคร่ืองมือท่ีใชใ้นการเก็บรวบรวมขอ้มูล เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวิจยั การเก็บรวบรวมขอ้มูล แนว
ทางการวเิคราะห์ขอ้มูล การตรวจสอบขอ้มูลเชิงคุณภาพและสรุปโดยสามารถอธิบายได ้ดงัน้ี 
 

4.1 การออกแบบการวจิัย  
 

งานวิจยัฉบบัน้ีใชร้ะเบียบวิธีวิจยัเชิงคุณภาพ (Qualitative Research Methodology) ซ่ึงใช้
วธีิการสัมภาษณ์เชิงลึกแบบมีโครงสร้างเป็นหลกั ประกอบกบัการศึกษาขอ้มูลจากเอกสารและการ
ออกแบบสอบถามเพื่อให้ไดข้อ้มูลท่ีมีความชดัเจนและน่าเช่ือถือมากยิ่งข้ึน ทั้งน้ี จุดมุ่งหมายของ
การวิจัยประกอบด้วย 1) การศึกษาพัฒนาการโครงสร้างองค์การ บริษัท การบินไทย จ ากัด 
(มหาชน) นบัตั้งแต่การก่อตั้งบริษทัฯ ในปี พ.ศ. 2502-2559 2) การศึกษาความสอดคลอ้งระหวา่ง
โครงสร้างองค์การกบัปัจจยัดา้นส่ิงแวดลอ้ม กลยุทธ์ เทคโนโลยี คน/วฒันธรรมองค์การ และการ
จดัการของบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ระหวา่งปี พ.ศ. 2550-2559 3) การศึกษาประสิทธิผล
ของบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน)ระหวา่งปี พ.ศ. 2550-2559  
 

4.2 ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง 
 

กลุ่มตวัอยา่งท่ีใชใ้นการศึกษาคร้ังน้ี ใชก้ารสุ่มตวัอยา่งแบบไม่อาศยัความน่าจะเป็น (Non-
Probability Sampling) โดยเป็นการสุ่มตวัอยา่งแบบเจาะจง (Purposive Sampling) เพื่อให้ไดข้อ้มูล
ท่ีตรงกบัเร่ืองท่ีศึกษา รวมทั้งใชก้ารสุ่มตวัอยา่งแบบลูกโซ่ (Snowball Sampling) หมายถึง เม่ือเลือก
กลุ่มตวัอยา่งไดแ้ลว้ ผูว้จิยัจะถามกลุ่มตวัอยา่งนั้นวา่ควรจะไปศึกษาหรือสัมภาษณ์ใครต่อ เพื่อให้ได้
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ขอ้มูลท่ีชดัเจนมากยิ่งข้ึน (สุชาติ ประสิทธ์ิรัฐสินธ์ุ, 2550: 135-139; พิชิต พิทกัษเ์ทพสมบติั, 2553: 
252-253) ทั้งน้ี ผูว้จิยัไดท้  าการแบ่งกลุ่มตวัอยา่งออกเป็น 2 กลุ่ม รวมทั้งส้ิน 21 คน ไดแ้ก่ 

1) คณะกรรมการ ผูบ้ริหาร พนกังาน ผูถื้อหุ้นทั้งอดีตและปัจจุบนัของ บริษทั การ
บินไทย จ ากดั (มหาชน) ดงัตารางท่ี 4.1 

 
ตารางที ่4.1 รายช่ือคณะกรรมการ ผูบ้ริหาร พนักงาน ผูถื้อหุ้นทั้ งอดีตและปัจจุบนัของบริษัท     

การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ท่ีไดใ้หส้ัมภาษณ์ในการวจิยัคร้ังน้ี 
 

ช่ือ-นามสกุล ต าแหน่ง 
1. คุณบรรยง พงษพ์านิช -  อดีตคณะกรรมการนโยบายและก ากบัดูแลรัฐวสิาหกิจ 

-  อดีตคณะกรรมการบริหาร บริษทั การบินไทย จ ากดั 
(มหาชน) พ.ศ. 2552 - 2554 

2. คุณจรัมพร โชติกเสถียร -  อดีตกรรมการผูอ้  านวยการใหญ่ บริษทัการบินไทย จ ากดั 
(มหาชน) พ.ศ. 2557 - 2558 

3. คุณปิยสวสัด์ิ อมัระนนัทร์ -  อดีตกรรมการผูอ้  านวยการใหญ่ บริษทัการบินไทย จ ากดั 
(มหาชน) พ.ศ. 2552 - 2554 

4. คุณรัฐพล ภกัดีภูมิ -  คณะกรรมการอิสระและกรรมการตรวจสอบ บริษทั การ
บินไทย จ ากดั (มหาชน) พ.ศ. 2557-ปัจจุบนั 

5. คุณวลัลภ ทวชิศรี -  อดีตรองกรรมการผูอ้  านวยการใหญ่ฝ่ายซ่อมบ ารุง บริษทั 
การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 

6. กปัตนัโยธิน ภมรมนตรี -  อดีตนกับินและอดีตรองกรรมการผูอ้  านายการใหญ่ฝ่าย
ปฏิบติัการบิน บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 

7. คุณปราณี  จนัทรเฉิด -  ผูอ้  านวยการใหญ่ฝ่ายพฒันาธุรกิจและกลยทุธ์ บริษทั การ
บินไทย จ ากดั (มหาชน) 

8. คุณแสงจิต ศรีนิลทา -  ฝ่ายวเิคราะห์และวจิยัธุรกิจการบิน บริษทั การบินไทย 
จ ากดั (มหาชน) 

9. คุณสุธาทิพย ์ทองใหญ่ 
 

-  ผูต้รวจสอบภายในระดบั 8 ส านกังานตรวจสอบภายใน 
บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 

10. คุณปรียานนัท ์มงคลศรี -  ผูอ้  านวยการฝ่ายการตลาดดิจิทลั บริษทั การบินไทย จ ากดั 
(มหาชน) 



103 

 

ตารางที ่4.1  (ต่อ) 
 

ช่ือ-นามสกุล ต าแหน่ง 
11. คุณกนกรัตน์ จินตนะพฒัน์ - Manager, Restaurant Division (CC - K) Catering 

Department บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 
12. น.อ.เจษฎา นิยมปัทมะ -  ผูถื้อหุน้และอดีตวศิวกรฝ่ายปฏิบติัการ บริษทั การบินไทย 

จ ากดั (มหาชน) พ.ศ. 2529 - 2558 
13. คุณมนตช์ยั ราบร่ืนทวสุีข -  ผูถื้อหุน้ บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 
14. ไม่ประสงคอ์อกนาม  -  อดีตพนกังานตอ้นรับ บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 
15. ฝ่ายทรัพยากรบุคคล บริษทั 
การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 

-  คุณทิพรัตน์ มุ่งธญัญา 
 
-  คุณอรวรรณ วรุิฬห์เพชร 
-  คุณจริณทิพย ์ด่านววิฒัน์ 

 
 
-  ผูอ้  านวยการฝ่ายกลยทุธ์และพฒันาระบบงานทรัพยากร
บุคคล (PJ)  
-  ผูจ้ดัการกองพฒันาโครงสร้างองคก์รและระบบงาน (PL)  
-  ผูจ้ดัการกองกลยทุธ์และแผนงานทรัพยากรบุคคล 

16. สหภาพแรงงาน บริษทั การ
บินไทย จ ากดั (มหาชน) 

-  คุณแจ่มศรี สุกโชติรัตน์ 
-  คุณสมศกัด์ิ มานพ 

 
 
-  อดีตประธานสหภาพการบินไทย 
-  อดีตรองประธานสหภาพการบินไทย 

 
2) ผูบ้ริหารหน่วยงานภาครัฐท่ีมีส่วนเก่ียวขอ้งในการก ากบัดูแล บริษทั การบินไทย 

จ ากดั (มหาชน) ไดแ้ก่ 
(1) คุณชาญวิทย ์นาคบุรี รองผูอ้  านวยการ ส านักงานคณะกรรมการนโยบาย

รัฐวสิาหกิจ 
(2) คุณนัทีวรรณ สีมาเงิน ผูอ้  านวยการกองพฒันารัฐวิสาหกิจ 1 ส านักงาน

คณะกรรมการนโยบายรัฐวสิาหกิจ 
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4.3 การเกบ็รวบรวมข้อมูล 
 

ในการวิจยัคร้ังน้ี ใช้วิธีการเก็บรวบรวมขอ้มูลจากเอกสาร การสัมภาษณ์เชิงลึก และการ
ออกแบบสอบถาม ซ่ึงมีรายละเอียด ดงัน้ี 

1) การคน้ควา้วิจยัจากเอกสาร (Documentary Research) ประกอบดว้ย ข่าว วารสาร 
บทความวิชาการ รายงานประจ าปีของ บริษทั การบินไทย จ ากัด (มหาชน) ปี พ.ศ. 2534-2559 
รายงานการประชุมผูถื้อหุ้นของ บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) แผนกลยุทธ์ของ บริษทั การ
บินไทย จ ากดั (มหาชน) รวมทั้งงานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้งกบัการรูปแบบ/ลกัษณะโครงสร้างองคก์ารและ
ปัจจยัด้านส่ิงแวดล้อม กลยุทธ์ เทคโนโลยี คน/วฒันธรรมองค์การ และการจัดการ ทั้ งน้ี การ
ด าเนินการรวบรวมขอ้มูลมีดงัน้ี 

(1) ข้อมูลท่ีได้จากเอกสารท่ีเป็นภาษาไทยและภาษาต่างประเทศ ผูว้ิจ ัยได้
คน้ควา้ฐานขอ้มูลจากส านกับรรณสารการพฒันา สถาบนับณัฑิตพฒันบริหารศาสตร์ เวบ็ไซตข์อง 
บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) เวบ็ไซตข์องส านกังานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ และ
มีการคน้ควา้ขอ้มูลเพิ่มเติมจากอินเทอร์เน็ต เป็นตน้ เพื่อให้ไดข้อ้มูลและเอกสารต่างๆ ท่ีจ  าเป็นเพื่อ
น ามาใชใ้นประกอบการท าวจิยัคร้ังน้ี 

(2) น าขอ้มูลดงักล่าวมาทบทวน แลว้น ามาสรุปสังเคราะห์และวเิคราะห์ขอ้มูล 
2) การเก็บรวบรวมขอ้มูลจากการสัมภาษณ์เชิงลึก (In-Depth Interview) แบบมี

โครงสร้าง เป็นวิธีท่ีใช้ค่อนขา้งง่ายและมีลกัษณะคล้ายกบัการใช้แบบสอบถาม (Questionnaire) 
เน่ืองจากค าถามไดถู้กก าหนดเป็นแบบสัมภาษณ์ไวล่้วงหนา้ (สุภางค ์จนัทวานิช, 2553: 75) โดยมี
ขั้นตอน ดงัน้ี 

(1) ท าความเขา้ใจเก่ียวกบัระเบียบวิธีวิจยัเชิงคุณภาพ ขั้นตอนการท าวิจยัเชิง
คุณภาพโดยการศึกษาคน้ควา้จากต ารา เอกสารและงานวจิยัต่างๆ ท่ีเก่ียวขอ้ง 

(2) ศึกษาคน้ควา้จากทฤษฎีและวรรณกรรมท่ีเก่ียวขอ้งกบัเร่ืองท่ีจะท าการวจิยั 
(3) การสัมภาษณ์ ผูว้จิยัด าเนินการดงัน้ี 

ก) ติดต่อคณะรัฐประศาสนศาสตร์ สถาบนับณัฑิตพฒันบริหารศาสตร์ เพื่อ
ขอหนงัสือแนะน าตวัในการน าไปใชใ้นการเก็บขอ้มูล ณ บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) และ
ส านกังานคณะกรรมการนโยบายรัฐวสิาหกิจ 

ข) ติดต่อ บริษัท การบินไทย จ ากัด (มหาชน) และติดต่อส านักงาน
คณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ เพื่อท าการสัมภาษณ์ในวนัเวลาราชการ รวมทั้งส่งเคา้โครง
วทิยานิพนธ์และแบบสัมภาษณ์ เพื่อเป็นการเตรียมความพร้อมก่อนจะสัมภาษณ์ 
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ค) ด าเนินการสัมภาษณ์ โดยมีขั้นตอนดงัน้ี 
 (ก) แนะน าตวัและช้ีแจงรายละเอียดต่างๆ ท่ีเก่ียวขอ้งกบัวตัถุประสงค์

ของการสัมภาษณ์ในคร้ังน้ี 
 (ข) ผูส้ัมภาษณ์ขออนุญาตผูใ้ห้ข้อมูลส าคญัในการบนัทึกข้อมูลการ

สัมภาษณ์ เช่น การสังเกตการณ์ และการจดบนัทึก เป็นตน้ 
 (ค) ผูส้ัมภาษณ์จะซักถามในประเด็นทั่วไปก่อนท่ีจะสัมภาษณ์ใน

ประเด็นท่ีเตรียมไว ้เพื่อสร้างความคุน้เคยระหวา่งผูส้ัมภาษณ์และผูใ้หข้อ้มูลส าคญั 
 (ง) ผูส้ัมภาษณ์จะท าการสัมภาษณ์ในประเด็นท่ีเตรียมไว ้ซ่ึงในขณะ

สัมภาษณ์ ผูว้จิยัจะไม่แสดงความคิดเห็นท่ีขดัต่อการใหส้ัมภาษณ์ 
 (จ) เม่ือสัมภาษณ์เสร็จ จะท าการขอบคุณผูใ้ห้ขอ้มูลส าคญัท่ีให้ขอ้มูล

ต่างๆ แก่ผูว้จิยั 
 (ช) น าข้อมูลท่ีได้จากการสัมภาษณ์มาเรียบเรียงข้อมูล สังเคราะห์ 

พร้อมทั้งวเิคราะห์เพื่อหาขอ้สรุปในประเด็นต่างๆ 
3) การเก็บรวบรวมขอ้มูลจากแบบสอบถาม ลกัษณะของแบบสอบถามจะเป็นความ

คิดเห็นท่ีเก่ียวกบั ส่ิงแวดลอ้ม กลยุทธ์ เทคโนโลยี คน/วฒันธรรมองคก์าร โครงสร้างองคก์าร และ
การจดัการของบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) โดยแต่ละปัจจยัจะถูกจดัไวเ้ป็นคู่ๆ แต่ละคู่มี
ความหมายตรงขา้มกนั ซ่ึงผูใ้ห้ขอ้มูลจะท าการตอบแบบสอบถามตามความคิดเห็น ทั้งน้ี การให้
คะแนนแต่ละปัจจยัมีระดบัคะแนนตั้งแต่ 1 ถึง 5 โดยก าหนดให้ 1 = นอ้ยท่ีสุด, 2 = นอ้ย, 3 = ปาน
กลาง, 4 = มาก, 5 = มากท่ีสุด และน าจ านวนคะแนนท่ีไดม้าท าการหาค่าเฉล่ียเพื่อใชใ้นการวเิคราะห์
ความสอดคล้องของโครงสร้างองค์การกบัปัจจยัต่างๆ ของบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 
ระหวา่ง พ.ศ. 2550-2559 
 

4.4 การสร้างเคร่ืองมอืทีใ่ช้ในการเกบ็รวบรวมข้อมูล 
 

การสร้างเคร่ืองมือท่ีใชใ้นการเก็บรวบรวมขอ้มูล มีขั้นตอนดงัน้ี 
1) ทบทวนแนวคิด ทฤษฎี และวรรณกรรมท่ีเก่ียวขอ้ง รวมทั้งงานวิจยัต่างๆ เพื่อน ามาใช้

เป็นแนวทางในการสร้างเคร่ืองมือในการเก็บรวบรวมขอ้มูล 
2) ก าหนดขอบเขตเน้ือหาท่ีจะสร้างแบบสัมภาษณ์แบบมีโครงสร้างและแบบสอบถาม 
3) สร้างแนวทางการสัมภาษณ์แบบมีโครงสร้างและแบบสอบถาม 
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4) น าแบบสัมภาษณ์ท่ีสร้างข้ึนไปให้อาจารยท่ี์ปรึกษาวิทยานิพนธ์ เพื่อตรวจสอบความ
ตรงของเน้ือหา (Content Validity) รวมทั้งน าแบบสัมภาษณ์มาปรับปรุงแกไ้ขตามค าแนะน าของ
อาจารยท่ี์ปรึกษาวทิยานิพนธ์ใหดี้ข้ึน 
 

4.5 เคร่ืองมอืทีใ่ช้ในการวจิัย 
 

เคร่ืองมือท่ีใช้ในการวิจยัในการศึกษา ประกอบดว้ย แบบสัมภาษณ์แบบมีโครงสร้างและ
แบบสอบถามปลายปิด ซ่ึงแบบสัมภาษณ์แบบมีโครงสร้าง แบ่งออกเป็น 3 ตอน คือ 

ตอนท่ี 1 ขอ้มูลเก่ียวกบัคุณลกัษณะทัว่ไปของผูใ้หข้อ้มูลส าคญั ไดแ้ก่ 
1) ช่ือผูใ้หส้ัมภาษณ์ 
2) ต าแหน่ง 
3) หน่วยงาน 

ตอนท่ี 2 ค าถามการวจิยัปลายเปิด ซ่ึงเป็นรายละเอียดของค าถามในการวจิยัคร้ังน้ี 
ตอนท่ี 3 ค าถามการวิจยัปลายปิด แบบสอบถามส่วนน้ีประกอบด้วย ปัจจยั 6 ประการ 

ไดแ้ก่ ด้านส่ิงแวดล้อม ดา้นกลยุทธ์ ด้านเทคโนโลยี ดา้นการจดัการ ดา้นคน/วฒันธรรมองค์การ 
และดา้นโครงสร้างองคก์ารบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) โดยแต่ละปัจจยัจะถูกจดัไวเ้ป็นคู่ๆ 
แต่ละคู่มีความหมายตรงขา้มกนัแบ่งออกเป็น 5 ช่อง ตามคะแนนจาก 1 ถึง 5 โดยมีรายละเอียดดงัน้ี   

1) ส่ิงแวดลอ้ม 
คงท่ีและแน่นอน 1 2 3 4 5 วุน่วายไม่แน่นอน 
2) ดา้นกลยทุธ์ 
แผนรับ 1 2 3 4 5   แผนรุก 
3) ดา้นเทคโนโลย ี
งานประจ า         1 2 3 4 5   งานซบัซอ้น 
4) ดา้นคน/วฒันธรรม 
เศรษฐกิจ        1 2 3 4 5   ความส าเร็จ 
(Economic Man)       (Self-Achievement) 
5) ดา้นโครงสร้างองคก์าร 
เคร่ืองจกัร         1 2 3 4 5   ส่ิงมีชีวติ 
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6) ดา้นการจดัการ 
รวมศูนย ์         1 2 3 4 5  ประชาธิปไตย 

 

4.6 แนวทางการวเิคราะห์ข้อมูล 
 

4.6.1 การวเิคราะห์เชิงคุณเชิงคุณภาพ 
เม่ือท าการรวบรวมข้อมูลตามระเบียบวิธีวิจยัเชิงคุณภาพ รวมทั้งจากเอกสารและการ

สัมภาษณ์แล้ว ขั้นตอนต่อไปจะเป็นการน าข้อมูลท่ีได้มาท าการสรุปและวิเคราะห์ข้อมูลตาม
ประเด็นท่ีศึกษา ซ่ึงการวิเคราะห์ขอ้มูล ประกอบดว้ย การลดทอนขอ้มูล การเลือกขอ้มูล การสร้าง
ขอ้สรุป และการยนืยนัขอ้สรุป โดยมีรายละเอียดดงัน้ี (นิศา ชูโต, 2548: 229-233) 

1) การลดทอนขอ้มูล (Data Reduction) เป็นวิธีการหาจุดท่ีเนน้ความน่าสนใจ เพื่อ
ช่วยให้เกิดความเขา้ใจไดง่้ายข้ึน เป็นการสรุปยอ่ และท าการปรับขอ้มูลท่ีไดจ้ากการเก็บรวบรวม
ขอ้มูล 

2) การแสดงขอ้มูล (Data Display) เป็นกระบวนการวิเคราะห์ การสรรหาตวัอยา่ง
ของขอ้มูลท่ีไดจ้ากรายงาน การสัมภาษณ์ หรือการกระท าแสดงประกอบเป็นหลกัฐานของขอ้สรุป 
เพื่อแสดงใหเ้ห็นและก่อใหเ้กิดความเขา้ใจในขั้นตอนวา่ส่ิงใดเกิดข้ึนก่อน และน าไปสู่การเช่ือมโยง
การวเิคราะห์และสรุปต่อไป  

การวิเคราะห์ขอ้มูลในการศึกษาเชิงคุณภาพนั้นมีเป้าหมายเพื่อจดัระบบของขอ้มูล
การวเิคราะห์ การสังเคราะห์ และเช่ือมโยงเพื่อหาขอ้สรุป เพื่อใชใ้นการอธิบายปรากฏการณ์ท่ีศึกษา
โดยในการศึกษาคร้ังน้ี การวิเคราะห์ขอ้มูลจะใช้พรรณนาวิเคราะห์เน้ือหาจากการตีความ สร้าง
ขอ้สรุปจากขอ้มูลท่ีรวบรวมไดท้ั้งจากเอกสาร การสัมภาษณ์ และน ามาเทียบเคียงกบัแนวคิด/ทฤษฏี
ท่ีใชใ้นการศึกษาวจิยั จากนั้นน าขอ้มูลทั้งหมดท่ีไดม้าวิเคราะห์ สังเคราะห์ เช่ือมโยงหาขอ้สรุปโดย
จะท าการวเิคราะห์ขอ้มูลและตรวจสอบขอ้มูลไปพร้อมๆ กนั ในระหวา่งการเก็บรวบรวมขอ้มูลเพื่อ
ช่วยใหผ้ลการวเิคราะห์อยูใ่นกรอบและแนวทางท่ีถูกตอ้ง จากนั้นจะน าขอ้มูลไปเขียนรายงานต่อไป 

3) การสร้างขอ้สรุปและการยืนยนัขอ้สรุป (Conclusion and Verification) เป็นการ
วิเคราะห์ขอ้มูลต่างๆ เขา้ด้วยกนัเป็นบทสรุป และท าการตรวจสอบขอ้มูลว่า เป็นผลสรุปจากการ
วิจัยในช่วงสุดท้ายหรือไม่ โดยการวิเคราะห์ข้อมูลแบบสร้างข้อสรุปจะใช้วิธีการทางหลัก
ตรรกวิทยา คือ วิธีการวิเคราะห์แบบอุปนยั ซ่ึงมีรายละเอียดดงัน้ี (นคร เสรีรักษ ์และภรณี ดีราษฎร์
วเิศษ, 2555: 77-78)  
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การวิเคราะห์แบบอุปนยั (Analytic Induction) เป็นการตีความสร้างขอ้สรุปจากส่ิงท่ี
เป็นรูปธรรม หรือเป็นปรากฏการณ์ท่ีเกิดข้ึน เช่น การปฏิบติังาน และความเป็นอยูใ่นองคก์าร เป็น
ต้น ซ่ึงการวิจัยเชิงคุณภาพจะไม่ก าหนดสมมติฐานจากกรอบแนวคิดใดแนวคิดหน่ึง โดยจะ
ปรับเปล่ียนสมมติฐานและอาศยัการพิสูจน์สมมติฐานเหล่านั้นอยู่ตลอด ซ่ึงอาจถูกหรือผิดได ้เม่ือ
สมมติฐานนั้นไดท้  าการพิสูจน์และตรวจสอบแลว้ จึงจะน ามาเป็นเขียนเป็นขอ้สรุปต่อไป 

 
4.6.2 การวเิคราะห์ข้อมูลจากแบบสอบถาม 
ผูว้ิจยัท าการวิเคราะห์ขอ้มูลจากแบบสอบถาม ดว้ยการใช้วิธีการถ่วงน ้ าหนกั หลงัจากการ

เก็บรวบรวมข้อมูลการให้คะแนนของแต่ละปัจจัยจากแบบสัมภาษณ์ แล้วน าคะแนนท่ีได้มา
วิเคราะห์โดยการถ่วงน ้ าหนกั โดยให้คะแนนตวัถ่วงน ้ าหนกัในระดบั 1-5 น าค่าท่ีไดม้าสรุปความ
สอดคลอ้งของปัจจยัทั้ง 6 ดา้น ตามกรอบแนวคิดทฤษฏีโครงสร้างตามสถานการณ์ โดยการค านวณ
คะแนนการถ่วงน ้าหนกั ดงัน้ี 

 

คะแนนถ่วงน ้าหนกั  =  
คะแนนดิบจากกลุ่มตวัอยา่ง   ตวัถ่วงน ้าหนกั

  
 

 
หมายเหตุ:  คะแนนดิบจากกลุ่มตวัอยา่ง คือ คะแนนท่ีผูใ้หส้ัมภาษณ์ใหใ้นแต่ละปัจจยั 

ตวัถ่วงน ้าหนกั คือ ค่าคะแนนเรียงล าดบัตั้งแต่ 1 ถึง 5 
15 คือ ผลรวมของตวัถ่วงน ้าหนกัทั้งหมด 

 

4.7 การตรวจสอบข้อมูลเชิงคุณภาพ 
 

การตรวจขอ้มูลเชิงคุณภาพ เป็นการแสดงให้เห็นถึงความแม่นย  าและน่าเช่ือถือของขอ้มูล 
โดยหน่ึงในการตรวจสอบข้อมูลเชิงคุณภาพท่ีส าคัญ คือ การตรวจสอบข้อมูลแบบสามเส้า 
(Triangulation) ซ่ึงประกอบไปดว้ยวิธีการตรวจสอบ 3 วิธี คือ การตรวจสอบสามเส้าดา้นขอ้มูล 
การตรวจสอบสามเส้าดา้นการเก็บรวบรวมขอ้มูล และการตรวจสอบสามเส้าดา้นทฤษฎี (Denzin, 
1970 อา้งถึงใน สุภางค ์จนัทวานิช, 2553) ส าหรับการวจิยัคร้ังน้ีผูว้ิจยัไดเ้ลือกวิธีการตรวจสอบแบบ
สามเส้ามาใช ้3 วธีิ ไดแ้ก่ 

1) การตรวจสอบสามเส้าดา้นขอ้มูล (Data Triangulation) ผูว้ิจยัใช้การพิจารณา
ตรวจสอบจากแหล่งบุคคล กล่าวคือ ผูว้ิจยัจะท าการสัมภาษณ์ผูใ้ห้ขอ้มูลท่ีหลากหลายด้วยหัวขอ้
หรือประเด็นเดียวกนั อยา่งในกรณีกลุ่มตวัอยา่งของงานวิจยัฉบบัน้ี ท่ีผูว้ิจยัไดพ้ิจารณาลกัษณะของ
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ผูใ้ห้ขอ้มูลส าคญัโดยแบ่งออกเป็น 2 กลุ่ม คือ กลุ่มบุคคลภายในองค์การซ่ึงไดแ้ก่ คณะกรรมการ 
ผู ้บริหาร พนักงาน ทั้ งอดีตและปัจจุบันของ บริษัท การบินไทย จ ากัด (มหาชน) และกลุ่ม
บุคคลภายนอกองค์การท่ีมีความสัมพนัธ์ส่วนเก่ียวขอ้งกับ บริษทั การบินไทย จ ากัด (มหาชน) 
ไดแ้ก่ ผูถื้อหุน้บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) และบุคลากรในส านกังานคณะกรรมการนโยบาย
รัฐวิสาหกิจ กระทรวงการคลัง เพื่อตรวจสอบว่า ถ้าบุคคลผูใ้ห้ข้อมูลเปล่ียนไปแล้วข้อมูลจะ
เหมือนเดิมหรือไม ่

นอกจากน้ียงัพิจารณาแหล่งเวลา โดยผูว้ิจยัจะท าการสัมภาษณ์ผูใ้ห้ขอ้มูลท่ีเก่ียวขอ้ง
กบัหัวขอ้วิจยัดว้ยหัวขอ้หรือประเด็นเดียวกนั โดยผูใ้ห้ขอ้มูลจะมีความเก่ียวขอ้งกบัหัวขอ้วิจยัใน
ช่วงเวลาปฏิบติังานท่ีแตกต่างกนั เพื่อตรวจสอบวา่ ถา้ช่วงเวลาของการปฏิบติังานของผูใ้ห้ขอ้มูล
แตกต่างกนั แลว้ขอ้มูลท่ีไดจ้ะเหมือนเดิมหรือไม่ รวมถึงไดพ้ิจารณาถึงแหล่งสถานท่ีดว้ย โดยผูว้ิจยั
จะท าการสัมภาษณ์ผูใ้ห้ข้อมูลท่ีมาจากทั้งภายในองค์การและภายนอกองค์การด้วยหัวข้อหรือ
ประเด็นเดียวกัน เพื่อตรวจสอบว่า ถ้าบุคคลผูใ้ห้ขอ้มูลมาจากหน่วยงานทั้งภายในองค์การและ
ภายนอกองคก์ารแลว้ ขอ้มูลจะเหมือนเดิมหรือไม่ 

2) การตรวจสอบสามเส้าดา้นวิธีรวบรวมขอ้มูล (Methodological Triangulation) 
ผูว้ิจยัใช้วิธีการเก็บรวบรวมขอ้มูลท่ีต่างกนั เพื่อรวบรวมขอ้มูลเร่ืองเดียวกนั เช่น การสัมภาษณ์เชิง
ลึก การออกแบบสอบถาม การศึกษาจากเหตุการณ์ส าคญั และการศึกษาจากเอกสารต่างๆ อาทิเช่น 
รายงานประจ าปี และแผนการปฏิรูป บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) เป็นตน้ 

3) การตรวจสอบขอ้มูลสามเส้าดา้นทฤษฏี (Theory Triangulation) การใชมุ้มมองท่ี
หลากหลายในการแปลความหมาย ถ้าผูว้ิจยัใช้แนวคิด ทฤษฏี ท่ีแตกต่างจากเดิม จะท าให้การ
ตีความขอ้มูล แตกต่างกนัมากนอ้ยเพียงใด โดยผูว้ิจยัไดบู้รณาการแนวคิด และทฤษฏีท่ีหลากหลาย 
ทั้ง แนวคิดการจดัการภาครัฐแนวใหม่ท่ีภาครัฐของไทยน ามาปรับใชจ้นน าไปสู่การแปรรูป บริษทั 
การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ตลอดจนแนวคิดการกระจายอ านาจเพื่อความคล่องตวัในการท างาน 
ปรับปรุงโครงสร้างองค์การให้มีขนาดเล็กลง เน้นสายบงัคบับญัชาท่ีสั้ นและกระชับ สามารถ
ปรับตวัไดท้นัต่อสถานการณ์ รวมไปถึงทฤษฏีโครงสร้างองคก์ารตามสถานการณ์ ของ Burns and 
Stalker, Lawrence and Lorsch และ Morgan ท่ีใชใ้นการศึกษาความสอดคลอ้งระหวา่งปัจจยัดา้น
ส่ิงแวดลอ้ม กลยุทธ์ เทคโนโลยี คน/วฒันธรรมองคก์าร การจดัการ กบัโครงสร้างองคก์าร บริษทั 
การบินไทย จ ากดั (มหาชน) และแนวคิดการวดัประสิทธิผลองคก์ารท่ีไดศึ้กษาจากนกัคิดท่ีส าคญั 
เช่น Robbins, Norton and Kaplan ท าให้สามารถมองเห็นความแตกต่างของมุมมองและช่วยให้การ
ตีความขอ้มูลมีทิศทางท่ีชดัเจนมากยิง่ข้ึน 
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4.8 สรุป 
 

การศึกษาเร่ือง “โครงสร้างและประสิทธิผลองคก์าร: กรณีศึกษา บริษทั การบินไทย จ ากดั
(มหาชน)” ด าเนินการโดยการใช้ระเบียบวิจยัเชิงคุณภาพ เก็บรวบรวมขอ้มูลโดยวิธีการสัมภาษณ์
แบบเจาะลึก (In-Depth Interview) จากกลุ่มผูใ้ห้ขอ้มูลท่ีส าคญั ตลอดจนการศึกษาขอ้มูลจาก
เอกสารและการเก็บข้อมูลจากแบบสอบถามเพิ่มเติมเพื่อน ามาประกอบผลการวิจยัให้มีความ
น่าเช่ือถือ จากนั้นจะท าการวเิคราะห์ขอ้มูล ตีความบทสัมภาษณ์ สังเคราะห์ และเช่ือมโยงขอ้มูล เพื่อ
อธิบายปรากฏการณ์ไดอ้ย่างชดัเจน รวมทั้งการเสนอแนะแนวทางในเชิงวิชาการและการวิจยัใน
อนาคตต่อไป 
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บทที ่5 
 

ผลการศึกษา 
 

ในบทน้ี ผูว้ิจยัจะน าเสนอผลการศึกษาเพื่อมุ่งตอบวตัถุประสงค์การวิจยัท่ีได้ก าหนดไว ้
ดงัน้ี หน่ึงเพื่อศึกษาพฒันาการโครงสร้างองคก์าร บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) นบัตั้งแต่การ
ก่อตั้งบริษทัฯ ในปี พ.ศ. 2502-2559 สองเพื่อศึกษาความสอดคลอ้งระหวา่งโครงสร้างองคก์ารกบั
ปัจจยั  ดา้นส่ิงแวดลอ้ม กลยุทธ์ เทคโนโลยี คน/วฒันธรรมองคก์าร และการจดัการของบริษทั การ
บินไทย จ ากดั (มหาชน) ระหวา่งปี พ.ศ. 2550-2559 สามเพื่อศึกษาประสิทธิผลของ บริษทั บริษทั 
การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ระหวา่งปี พ.ศ. 2550-2559 ซ่ึงการศึกษาในคร้ังน้ีผูว้ิจยัใชรู้ปแบบการ
วิจยัเชิงคุณภาพโดยใช้เทคนิคการสัมภาษณ์เชิงลึกแบบมีโครงสร้าง รวมถึงการศึกษาขอ้มู ลจาก
เอกสารและการออกแบบสอบถามซ่ึงมีผลการศึกษาดงัน้ี 

 

5.1 การศึกษาพฒันาโครงสร้างองค์การ บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 
 
 บริษทั การบินไทย จ ากดั (Thai Airways International Ldt.) จดัตั้งเม่ือวนัท่ี 24 สิงหาคม 
พ.ศ. 2502 จากการร่วมทุนและท าสัญญาระหว่าง บริษทั เดินอากาศไทย จ ากดั กับ สายการบิน
สแกนดิเนเวียนแอร์ไลน์ซิสเต็ม (Scandinavian Airlines System) เพื่อด าเนินธุรกิจการบินพาณิชย์
ระหวา่งประเทศ โดยมีทุนจดทะเบียนแรกเร่ิม 2 ลา้นบาท หลงัจากนั้นในปี พ.ศ. 2520 สายการบิน
สแกนดิเนเวียนแอร์ไลน์ซิสเต็มได้โอนหุ้นทั้งหมดท่ีถืออยู่ให้กับรัฐบาลไทยและท าการยกเลิก
สัญญาร่วมทุนกบับริษทั การบินไทย จ ากดั ตั้งแต่บดันั้นเป็นตน้มา และเม่ือวนัท่ี 25 มิถุนายน พ.ศ. 
2534 คณะรัฐมนตรีมีมติให้ด าเนินการน าบริษัท การบินไทย จ ากัด เข้าจดทะเบียนในตลาด
หลกัทรัพยแ์ห่งประเทศไทยและด าเนินธุรกิจมาจนถึงปัจจุบนัเป็นเวลากวา่ 57 ปี 
 ในการศึกษาคร้ังน้ีผูว้ิจยัไดท้  าการศึกษาพฒันาการโครงสร้างองค์การของ บริษทั การบิน
ไทย จ ากดั (มหาชน) โดยใชต้วัแบบวฏัจกัรชีวิต (Life-Cycle Model) ของ Greiner (1972, 1998) 
และแนวคิดโครงสร้างองค์การของ Mintzberg (1979) มาพิจารณาร่วมกนั เพื่อแสดงให้เห็นถึงผล
การศึกษาพฒันาการโครงสร้างองค์การบริษทัฯ ในแต่ละช่วงเวลาท่ีมีความชดัเจนและเขา้ใจง่าย 
ทั้งน้ี ผูว้จิยัไดท้  าการแบ่งพฒันาการโครงสร้างบริษทัฯ แบ่งออกเป็น 3 ระยะดงัน้ี 
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ระยะท่ี 1 การก่อตั้งบริษทั (พ.ศ. 2502-2533)  
 เม่ือวนัท่ี 24 สิงหาคม พ.ศ. 2502 บริษทั เดินอากาศไทย จ ากดั ไดร่้วมลงทุนและท าสัญญา
กบั Scandinavian Airlines System จดัตั้ง บริษทั การบินไทย จ ากดั เพื่อด าเนินธุรกิจการบินพาณิชย์
ระหวา่งประเทศ ดว้ยทุนจดทะเบียนแรกเร่ิม 2 ลา้นบาท จนกระทัง่เม่ือวนัท่ี 30 มีนาคม พ.ศ. 2520 
Scandinavian Airlines System ไดโ้อนหุ้นท่ีมีอยูท่ ั้งหมดให้แก่ บริษทั เดินอากาศไทย จ ากดั ซ่ึงถือ
เป็นการยกเลิกสัญญาร่วมทุน และได้เร่ิมมีโครงสร้างองค์การในช่วงแรกประมาณปี พ.ศ. 2522-
2524 โดยการจดัโครงสร้างในระยะแรกน้ียงัไม่มีความซบัซ้อน ทั้งน้ี เม่ือวนัท่ี 1 เมษายน พ.ศ. 2531 
คณะรัฐมนตรีมีมติให้ด าเนินการรวมกิจการการบินไทยในประเทศท่ีด าเนินการโดย บริษัท 
เดินอากาศไทย จ ากดั เขา้กบักิจการของบริษทั การบินไทย จ ากดั เป็นผลท าให้เงินทุนจดทะเบียน
ของบริษทัเพิ่มข้ึนเป็น 2,230 ลา้นบาท ดงันั้น บริษทั การบินไทย จ ากดั จึงเป็นสายการบินแห่งชาติ
ท่ีรับผิดชอบกิจการการบินพาณิชย ์ทั้งเส้นทางบินระหว่างประเทศและเส้นทางบินภายในประเทศ
ทั้งหมด 

อย่างไรก็ตาม ในปี พ.ศ. 2533 บริษทั การบินไทย จ ากดั มีจ  านวนพนกังานทั้งส้ิน 16,736 
คน (ส านกังานคณะกรรมการก ากบัหลกัทรัพยแ์ละตลาดหลกัทรัพย,์ 2560ข) โดยอาศยัหลกัการแบ่ง
งานโครงสร้างหน่วยงานภายในตามหน้าท่ี (Functional Classification) อย่างชดัเจน ซ่ึงแบ่งงาน
ออกเป็น 8 ฝ่าย คือ ฝ่ายวางแผนและวิเทศสัมพนัธ์ ฝ่ายกิจการบินในประเทศ (ดา้นพาณิชย)์ ฝ่าย
การตลาด ฝ่ายการเงิน ฝ่ายปฏิบติัการบิน ฝ่ายปฏิบติัการบินภายในประเทศ ฝ่ายปฏิบติัการภาคพื้น 
และฝ่ายช่าง (ดงัภาพท่ี 5.1) ทั้งน้ี ในโครงสร้างสายบงัคบับญัชาสมาชิกทุกคนในองค์การจะมี
ต าแหน่ง หน้าท่ี ความรับผิดชอบท่ีลดหลั่นกันตามหลักสายบังคับบัญชา ตั้ งแต่กรรมการ
ผูอ้  านวยการใหญ่ รองกรรมการผูอ้  านวยการใหญ่ ผูอ้  านวยการใหญ่ ผูจ้ดัการกอง และผูจ้ดัการ
แผนก โดยแต่ละฝ่ายจะประกอบดว้ยบุคคลากรท่ีมีความรู้ ทกัษะแตกต่างกนัท าให้องคก์ารมีความ
แตกต่างของหนา้ท่ีและแต่ละส่วนงานท าหนา้ท่ีเฉพาะท่ีไดรั้บมอบหมายส่งผลให้เกิดความช านาญ
เฉพาะดา้นค่อนขา้งสูง  
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ผูถื้อหุน้ 

คณะกรรมการบริษทั 

กรรมการผูอ้  านวยการใหญ่ 

กรรมการ 

รองกรรมการผูอ้  านวยการใหญ่ 
 
รองกรรมการผูอ้  านวยการใหญ่ 

ฝ่ายวางแผน 

และวเิทศสัมพนัธ์ 
ส านกัผูต้รวจการ 

ฝ่ายกิจการบินในประเทศ 

(ดา้นพาณิชย)์ 

ฝ่ายการตลาด
การตลาด 

ฝ่ายการเงิน ฝ่ายปฏิบติัการบิน 
ฝ่ายปฏิบติัการบิน
ภายในประเทศ 

ฝ่ายปฏิบติัการ
ภาคพื้น 

ฝ่ายช่าง 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพที ่5.1  โครงสร้างการบริหารและการแบ่งส่วนงาน บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) พ.ศ. 2533 
แหล่งทีม่า:  ธีรพนัธ์ุ วภิาวกีุล, 2534
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เม่ือพิจารณาตามตวัแบบวฎัจกัรชีวิตของ Larry Greiner พบว่า พฒันาการโครงสร้าง
องคก์ารในระยะท่ี 1 อยู่ในระยะการเติบโตจากความคิดสร้างสรรค ์(Growth Through Creativity) 
เป็นขั้นเร่ิมแรกของการก่อตั้งองคก์ารโดยระยะน้ีองคก์ารจะมีโครงสร้างง่ายๆ และไม่ซบัซ้อน แบ่ง
งานกนัตามหนา้ท่ีและความช านาญ 
 ระยะท่ี 2 การขยายองคก์าร (พ.ศ. 2534-2549) 

ในระยะน้ีได้เกิดการเปล่ียนแปลงคร้ังส าคัญของบริษทั การบินไทย จ ากัด คือ การท่ี
คณะรัฐมนตรีมีมติให้น าบริษทั เขา้จดทะเบียนในตลาดหลกัทรัพยแ์ห่งประเทศไทย เป็นบริษทั 
มหาชน จ ากดั เม่ือวนัท่ี 25 มิถุนายน 2534 จากนั้นท าการแปลงก าไรสะสมให้เป็นหุ้นเพื่อเพิ่มทุน
ให้กับบริษทัฯ โดยกระจายหุ้นสู่นักลงทุนทัว่ไป ทั้ งในและต่างประเทศ รวมทั้งพนักงานของ 
บริษทัฯ ดว้ยจ านวนเงินทุนท่ีเพิ่มมากข้ึนประกอบกบัการแปลงสถานะเป็น บริษทั มหาชน (จ ากดั) 
ส่งผลใหบ้ริษทัฯ มีเงินทุนในการพฒันาธุรกิจในดา้นต่างๆ น าไปสู่การเติบโตของผลการด าเนินงาน
ทั้งดา้นการผลิต การขนส่งและจ านวนผูโ้ดยสาร (ดงัตารางท่ี 5.1)  

นอกเหนือจากการเติบโตในเร่ืองผลการด าเนินงานของบริษทัฯ อีกหน่ึงส่ิงส าคญัท่ีเติบโต
ตามมา คือ การขยายตวัของขนาดองค์การและการเพิ่มข้ึนของจ านวนพนักงาน เน่ืองจากความ
ตอ้งการเดินทางของผูโ้ดยสารท่ีมากข้ึนประกอบกบัการแข่งขนัในอุตสาหกรรมการบินท่ีรุนแรง 
ส่งผลท าใหบ้ริษทัฯ ตอ้งพฒันาจุดบิน ผลิตภณัฑแ์ละการบริการใหมี้ความหลากหลายรวมไปถึงการ
มีความถ่ีของจ านวนเท่ียวบินเพื่อรองรับความตอ้งของผูโ้ดยสาร พร้อมทั้งสามารถแข่งขนักบัสาย
การบินต่างๆได้ จึงเป็นสาเหตุท าให้จ  านวนพนักงานและขนาดขององค์การขยายตวัเพิ่มข้ึนเพื่อ
รองรับปริมาณการผลิต สังเกตไดจ้ากภาพท่ี 5.2 ซ่ึงแสดงการจดัโครงสร้างองค์การบริษทัฯ พ.ศ. 
2534 โดยโครงสร้างองคก์ารมีขนาดใหญ่และฝ่ายต่างๆ มีจ านวนเพิ่มข้ึนหากเทียบจากปี พ.ศ. 2533 
ท่ีได้กล่าวมาในช่วงแรก โดยสอดคล้องกับการเปล่ียนแปลงหน่วยงานระดับสูงในโครงสร้าง
องคก์ารหลกัของบริษทัฯ ดงัภาพท่ี 5.3 ท่ีหน่วยงานระดบัสูงตั้งแต่ปี พ.ศ. 2534 มีจ านวนเพิ่มข้ึนจาก
ปี 2533 อยา่งเห็นไดช้ดั โดยเฉพาะหน่วยงานในระดบั Senior Vice President และ Vice President 
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ตารางที ่5.1  แสดงผลการด าเนินงานของบริษทัฯ ระหวา่งปี พ.ศ. 2534-2543 
 

 2534 2535 2536 2537 2538 2539 2540 2541 2542 2543 
ปริมาณการผลิต (ลา้นตนั-กม.) 4,023 4,461 4,662 5,011 5,469 5,789 6,473 6,838 7,302 7,752 
ปริมาณการขนส่ง (ลา้นตนั-กม.) 2,562 2,781 3,066 3,467 3,755 3,940 4,466 4,585 5,037 5,469 
อตัราส่วนการบรรทุก (ร้อยละ) 63.7 62.3 65.8 69.2 68.7 68.1 69.0 67.0 69.7 70.6 
จ านวนผูโ้ดยสาร 8,081 8,720 10,183 11,502 12,834 14,308 15,178 15,199 16,330 17,700 
จ านวนพนกังาน 18,272 19,286 19,560 19,944 21,541 22,136 24,072 24,222 24,148 25,632 

 
แหล่งทีม่า: ส านกังานคณะกรรมการก ากบัหลกัทรัพยแ์ละตลาดหลกัทรัพย,์ 2560ข. 
หมายเหตุ: รายงานประจ าปี พ.ศ. 2534-2543 ของบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) รายงานประจ าปีบริษทัฯ ระหว่างปี 2534-2550 ใช้รูปแบบการนับ

ปีงบประมาณ ท่ีเร่ิมตั้งแต่ 1 ตุลาคม ปีปัจจุบนั ถึง 30 กนัยายน ปีถดัไป 
 



 

 

116 

 
 

ภาพที ่5.2  โครงสร้างองคก์าร บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) พ.ศ. 2534 
แหล่งทีม่า: ส านกังานคณะกรรมการก ากบัหลกัทรัพยแ์ละตลาดหลกัทรัพย,์ 2560ข. 
หมายเหตุ: รายงานประจ าปี พ.ศ. 2534 ของบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ขอ้มูล ณ เดือนกนัยายน 2534 
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ภาพที ่5.3  แผนภูมิการเปล่ียนแปลงหน่วยงานระดบัสูงในโครงสร้างองคก์ารหลกั 
แหล่งทีม่า:  บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน), 2557. 
 
 ทั้งน้ี การขยายตวัของโครงสร้างองคก์ารและการเพิ่มข้ึนของจ านวนฝ่ายต่างๆ ไดส่้งผลต่อ
มิติของโครงสร้างในเร่ืองของความแตกต่างในแนวตั้ง (Vertical Differentiation) ซ่ึงแสดงถึงความ
ลึกของโครงสร้างหรือจ านวนระดบัชั้นท่ีมีมากยิ่งท าให้องคก์ารมีความซบัซ้อน โดยปี พ.ศ. 2533 มี
ล าดบัขั้นสายบงัคบับญัชาต าแหน่งงานระดบัสูง คือ รองกรรมการผูอ้  านวยการใหญ่ (Executive 
Vice President) และผูอ้  านวยการฝ่าย (Vice President) รวมทั้งหมดจ านวน 12 คน ต่อมาในปี 2534 
ไดมี้ต าแหน่งผูอ้  านวยการฝ่ายอาวุโส (Senior Vice President ) เพิ่มข้ึนมาจึงท าให้ต าแหน่งงาน
ระดบัสูงมีจ านวน 23 คน หรือกล่าวไดว้า่เพิ่มข้ึนเกือบหน่ึงเท่าตวั 
 อยา่งไรก็ดี บริษทัฯ ไดด้ าเนินการตอบสนองนโยบายรัฐบาลในการปรับปรุงประสิทธิภาพ
และแปรรูปบริษทัฯ โดยในช่วงปี พ.ศ. 2544 บริษทัฯ ไดมี้การปรับแผนวิสาหกิจในเชิงรุกผา่นการ
ปรับโครงสร้างงานบางส่วนให้เป็นหน่วยธุรกิจ (Business Unit) ซ่ึงไดแ้ก่ ฝ่ายการพาณิชยสิ์นคา้
และไปรษณียภณัฑ์ ฝ่ายครัวการบิน ฝ่ายบริการลูกคา้และภาคพื้น ฝ่ายบริหารลานจอดและอุปกรณ์
ภาคพื้นรวมไปถึงฝ่ายช่าง เพื่อพัฒนาองค์การให้เป็นรัฐวิสาหกิจท่ีมีความคล่องตัวและเพิ่ม

ระยะท่ี 1 การก่อตั้งบริษทั
ฯ (พ.ศ. 2502 - 2533) 

ระยะท่ี 2 การขยายองคก์าร 
(พ.ศ. 2534 - 2549) 

ระยะท่ี 3 การปรับองคก์าร 
(พ.ศ. 2550 - 2559) 



118 

 

ประสิทธิภาพในการบริหารมากข้ึน ทั้งน้ี การด าเนินการปรับส่วนงานให้เป็นหน่วยธุรกิจได้ถูก
ด าเนินการเร่ือยมาจนถึงปัจจุบนั แต่ส าหรับภาพรวมของโครงสร้างหลกัของบริษทัฯ ตั้งแต่ปี พ.ศ. 
2534 จนกระทัง่ปี พ.ศ. 2547 มีจ านวนหน่วยงานเพิ่มข้ึนอยา่งชดัเจน เช่น ฝ่ายบริหารความเส่ียงและ
สนับสนุนธุรกิจ ฝ่ายพฒันาผลิตภณัฑ์และการบริการ ฝ่ายพฒันาและสนับสนุนการตลาด ฝ่าย
บริหารและพฒันางานบริการบนเคร่ืองบิน รวมไปถึงจ านวนหน่วยงานในโครงสร้างองค์การ
ระหว่าง ปี พ.ศ. 2543-2548 ตั้งแต่ระดบัผูจ้ดัการแผนกข้ึนไปท่ีเพิ่มข้ึนอย่างต่อเน่ืองคิดเป็นร้อยละ 
24.08 ซ่ึงปี พ.ศ. 2548 มีจ านวนหน่วยงานมากท่ีสุด คือ 1,175 หน่วยงาน (ดงัภาพท่ี 1.6) 
 ในช่วงเวลาน้ีบริษทัฯ ไดเ้ขา้สู่ระยะการเติบโตโดยการช้ีน า (Growth Through Direction) 
บริษทัฯ มีการเจริญเติบโตอยา่งต่อเน่ือง ทุนจดทะเบียนเพิ่มข้ึนเป็น 13,000 ลา้นบาท หลงัจากเขา้จด
ทะเบียนในตลาดหลกัทรัพยแ์ห่งประเทศไทย เกิดการขยายตวัของโครงสร้างองคก์ารทั้งการเพิ่มข้ึน
ของจ านวนหน่วยงานในโครงสร้างองค์การ หน่วยงานระดบัสูงทั้งระดบั Senior Vice President 
และ Vice President รวมไปถึงการมีล าดบัขั้นสายบงัคบับญัชาท่ีซบัซ้อน ทั้งน้ี โครงสร้างองคก์าร
ยงัคงอาศยัหลกัเกณฑ์การจดัแบ่งงานตามหน้าท่ี มีความเช่ียวชาญเฉพาะด้าน เน้นมาตรฐานการ
ท างาน ประกอบกบัการส่ือสารท่ีมุ่งเน้นความเป็นทางการ อย่างไรก็ตาม ลกัษณะการเติบโตของ
บริษทัฯ ท่ีกล่าวมานั้น มีความสอดคลอ้งกบัโครงสร้างแบบราชการ (Machine Bureaucracy) ซ่ึงเป็น
รูปแบบองคก์ารท่ีมีระเบียบ กฎเกณฑใ์นการด าเนินงานอยา่งเคร่งครัดเพื่อให้เกิดประสิทธิภาพสูง มี
สายบงัคบับญัชาในแนวด่ิง มีการแบ่งงานตามความช านาญเฉพาะดา้นสูง โดยเง่ือนไขขององคก์าร
ราชการแบบเคร่ืองจกัรเหมาะส าหรับองค์การท่ีตั้ งมานาน มีขนาดใหญ่ งานไม่ซับซ้อน และ
ส่ิงแวดลอ้มคงท่ี 
 ส าหรับวฏัจกัรชีวติขององคก์ารในระยะน้ี บริษทัฯ มีการเจริญเติบโต องคก์ารมีขนาดใหญ่
ข้ึน และโครงสร้างองค์การมีความซับซ้อนมากข้ึน การรวมศูนยอ์  านาจไวท่ี้ศูนยก์ลางท าให้เกิด
วิกฤติความอิสระคล่องตวั (Crisis Of Autonomy) ท าให้มีการแบ่งโครงสร้างองคก์ารเป็นหน่วย
ธุรกิจ 5 หน่วย เพื่อท าให้เกิดความคล่องตวัในการด าเนินงานมากข้ึน อย่างไรก็ตาม โครงสร้าง
หน่วยธุรกิจจะตอ้งอาศยัการกระจายอ านาจให้หน่วยธุรกิจสามารถตดัสินใจดว้ยตวัเอง และมีระบบ
การเงินการบญัชีส าหรับคิดตน้ทุนรวมถึงการคิดค่าบริการระหวา่งหน่วยงานภายในดว้ย 
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ภาพที ่5.4  โครงสร้างองคก์าร บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) พ.ศ. 2547 
แหล่งทีม่า: ส านกังานคณะกรรมการก ากบัหลกัทรัพยแ์ละตลาดหลกัทรัพย,์ 2560ข. 
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 ระยะท่ี 3 การปรับองคก์าร (พ.ศ. 2550-2559) 
จากช่วงท่ี 3 ของการพฒันาโครงสร้างของบริษทัฯ ท่ีไดก้ล่าวมาขา้งตน้แสดงให้เห็นถึงการ

เพิ่มข้ึนของจ านวนหน่วยงานภายในองคก์ารท่ีมีมากถึง 1,175 หน่วยงาน ซ่ึงส่งผลให้ ปี พ.ศ. 2548 
บริษทัฯ ตอ้งด าเนินนโยบายการปรับเปล่ียนสายการบงัคบับญัชาเป็นกลุ่มงาน โดยท าให้จ  านวน
หน่วยงานในโครงสร้างองค์การลดลงร้อยละ 21.19 (ดงัภาพท่ี 5.5) ต่อเน่ืองกนัในปี พ.ศ. 2558-
2559 บริษทัฯ ไดด้ าเนินการปรับปรุงโครงสร้างองคก์ารสายการพาณิชย ์(DN), สายกลยุทธ์องคก์ร
และพฒันาอย่างย ัง่ยืน (DY), สายบริหารทรัพยากรบุคคลและก ากบักิจกรรมองค์กร (DB), สาย
ปฏิบติัการ (DO), สายการเงินและการบญัชี (DE) , ฝ่ายความปลอดภยั ความมัน่คง และมาตรฐาน
การบิน (DJ), ฝ่ายพาณิชยสิ์นคา้และไปรษณียภณัฑ์ (FZ), ส านกังานเลขานุการบริษทัฯ (1D), ฝ่าย
สนบัสนุนการบริการธุรกิจการบิน (D5) เพื่อให้สอดคลอ้งกบัแผนธุรกิจตามแผนปฏิรูปบริษทัฯ ท่ี
ไดก้ าหนดกลยุทธ์การปรับปรุงโครงสร้างองค์การให้มีขนาดเหมาะสม โครงสร้างไม่ซับซ้อน ซ่ึง
การปรับปรุงโครงสร้างดงักล่าวส่งผลท าให้จ  านวนหน่วยงานในโครงสร้างองค์การลดลงจากปี 
2557 กวา่ 144 หน่วยงาน คิดเป็นร้อยละ 16  

ถึงแมว้่าในปี พ.ศ. 2550-2559 จ านวนหน่วยงานในโครงสร้างองค์การจะลดลง แต่หากพิจาณา
โครงสร้างองค์การ พ.ศ. 2559 (ดงัภาพท่ี 5.6) กลับพบว่า ฝ่ายงานต่างๆ ไม่ลดลงตามไปด้วย 
ตวัอย่างเช่น สายการพาณิชย ์ ไดมี้การเปล่ียนแปลงฝ่ายงานโดยเพิ่มฝ่ายบริหารรายไดแ้ละบริการ
พาณิชย์ ฝ่ายบริหารพันธมิตรการบินและกลยุทธ์พาณิชย์ ฝ่ายบริหารบริหารผลิตภัณฑ์ และ
ประสบการณ์ลูกคา้ ฝ่ายการพาณิชยดิ์จิทลัและการตลาดรายไดเ้สริมองค์การ แต่ยงัคงฝ่ายขายไว ้
รวมทั้งมีการเพิ่มต าแหน่งผูช่้วยรองกรรมการผูอ้  านวยการใหญ่สายการพาณิชย ์(SPV) 2 ต าแหน่ง 
(โดยให้เหตุผลว่าต าแหน่ง SPV เป็นต าแหน่งสัญญาจา้งภายนอกระยะเวลา 2-4 ปี ไม่นบัเป็น
หน่วยงานในโครงสร้าง เม่ือพน้จากต าแหน่งให้บริษทัฯ ยุบเลิกไดท้นัที) ซ่ึงแสดงให้เห็นถึงความ
ขดัแยง้กันระหว่างการปรับลดจ านวนหน่วยงานในองค์การกบัการเพิ่มข้ึนของจ านวนฝ่ายและ
ต าแหน่งผูช่้วยรองกรรมการผูอ้  านวยการใหญ่ 
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ภาพที ่5.5  แสดงจ านวนหน่วยงานในโครงสร้างองคก์ารระหวา่ง พ.ศ. 2543-2559 
แหล่งทีม่า: บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน), 2559. 
หมายเหตุ: ขอ้มูล ณ เดือนกุมภาพนัธ์ พ.ศ. 2559 
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ภาพที ่5.6  โครงสร้างองคก์ารบริษทัฯ พ.ศ. 2559  
แหล่งทีม่า:  บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน), 2559. 

*ผูช่้วยกรรมการผูอ้  านวยการใหญ่ (SPV) เป็น
ต าแหน่งสัญญาจา้งภายนอกระยะเวลา 2-4 ปี ** เป็น
อตัราชัว่คราวเฉพาะตวั ไม่นบัเป็นหน่วยงานใน
โครงสร้าง เม่ือพน้ต าแหน่งให้ยบุเลิกทนัที 
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 สืบเนืองจากแผนปฏิรูปบริษทัฯ ระยะ 3 ปี (2558-2560) ท่ีไดก้  าหนดกลยุทธ์การปรับปรุง
โครงสร้างองคก์าร โดยการลดจ านวนหน่วยงานภายในผา่นการปรับปรุงสายงานและฝ่ายงานต่างๆ 
ซ่ึงจ านวนท่ีลดลงมากเป็นการปรับหน่วยงานระดบัผูจ้ดัการแผนกและหัวหน้างานเป็นอตัราสาย
วิชาชีพโดยไม่ปรากฏในโครงสร้างองค์การ ทั้งน้ี พนกังานท่ีได้รับการปรับเปล่ียนต าแหน่งงาน
ยงัคงไดรั้บค่าพาหนะตามเดิม ซ่ึงไม่ส่งผลต่อการลดค่าใชจ่้ายบุคลากรในภาพรวม นอกเหนือจาก
การลดจ านวนหน่วยงานภายใน ช่วงปี พ.ศ. 2550-2559 จ านวนพนกังานของบริษทัฯ ไดมี้จ านวน
ลดลงเช่นกนั โดยปี 2559 มีจ านวนพนกังาน 21,998 คน ลดลงจากปี 2550 ท่ีมีจ  านวน 27,454 กวา่ 
5,456 คน (อา้งอิงขอ้มูลจากบทท่ี 2 ตารางท่ี 2.3-2.5) ซ่ึงการลดลงของจ านวนพนกังานมีสาเหตุหลกั
จากการเกษียณอาย ุและเขา้โครงการร่วมใจจากองคก์ร (MSP) ส าหรับพนกังานทัว่ไป และโครงการ 
Golden Handshake ส าหรับพนกังานตอ้นรับบนเคร่ืองบิน  
 ส าหรับในส่วนของการจดัล าดับสายบงัคบับญัชายงัคงแบ่งออกเป็น 6 ระดับ ได้แก่ 
กรรมการผูอ้  านวยการใหญ่ รองกรรมการผูอ้  านวยการใหญ่ ผูอ้  านวยการใหญ่ ผูอ้  านวยการฝ่าย 
ผูจ้ดัการกอง ผูจ้ดัการแผนก (ดงัภาพท่ี 5.7) โดยลกัษณะการจดัล าดบัสายบงัคบับญัชาดงักล่าวนั้น 
แสดงให้เห็นว่าโครงสร้างองค์การบริษทัฯ มีความลึกของล าดบัชั้นระหว่างฝ่ายบริหารและฝ่าย
ปฏิบติัการท่ีแตกต่างกนัอยา่งมากซ่ึงส่งผลท าให้องคก์ารมีความซบัซ้อน ประกอบกบัสถานะบริษทั
ฯ ท่ีเป็นรัฐวสิาหกิจในสังกดักระทรวงคมนาคมโดยมีกระทรวงการคลงัถือหุน้ใหญ่ท าให้ตอ้งปฏิบติั
ตามกฎระเบียบอย่างมากจึงมีความเป็นทางการสูง (Formalization) กล่าวคือ ระดบัของกฎเกณฑ์
และกระบวนการท างานเป็นตวัก าหนดกรอบงานและกิจกรรมของพนักงานในบริษทัฯ มีความ
เคร่งครัดอยา่งมาก ทั้งการปฏิบติัตามกฎ ระเบียบ ขอ้บงัคบัของบริษทัฯ รวมไปพระราชบญัญติัและ
กฎหมายท่ีเก่ียวขอ้งเพื่อการตดัสินใจและกระบวนการประสานงานท่ีมีมาตรฐาน ทั้งน้ี การจดัล าดบั
สายบงัคบับญัชาท่ีซบัซอ้น การปฏิบติัตามกฎระเบียบอยา่งเคร่งครัดยงัส่งผลให้องคก์ารมีความเป็น
เคร่ืองจกัรสูง 
 อย่างไรก็ตาม ตลอดช่วงระยะท่ี 3 บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ได้เผชิญกบัการ
เปล่ียนแปลงของส่ิงแวดลอ้มองคก์าร การแข่งขนัทางธุรกิจท่ีรุนแรง ตลอดจนการพฒันาอยา่งกา้ว
กระโดดของปัจจยัต่างๆ ได้ส่งผลท าให้บริษทัฯ ประสบปัญหาหลายด้าน โดยเฉพาะตวัเลขผล
ประกอบการท่ีขาดทุนอย่างต่อเน่ือง ซ่ึงคณะกรรมการนโยบายและก ากับดูแลรัฐวิสาหกิจ ได้
เล็งเห็นถึงปัญหาดงักล่าว จึงท าการอนุมติัแผนปฏิรูปบริษทัฯ ระหวา่งปี พ.ศ. 2558-2560 ท่ีประกอบ
ไปดว้ย 3 ขั้นตอนส าคญัซ่ึงไดแ้ก่ หยุดการขาดทุน (Stop the Bleeding) สร้างความแข็งแกร่งในการ
แข่งขนั (Strength Building) และสร้างการเติบโตอยา่งมีก าไรในระยะยาว (Sustainable Growth) 
ทั้งน้ี อาจกล่าวไดว้่า วฎัจกัรชีวิตของบริษทัฯ ในช่วงเวลาน้ีอยู่ในระยะท่ีตอ้งการการฟ้ืนฟู โดยท่ี
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ผา่นมาบริษทัฯ เจริญเติบโต มีผลก าไรต่อเน่ืองทุกปี แต่ดว้ยการมีโครงสร้างองคก์ารขนาดใหญ่และ
ซบัซ้อน ยึดถือระเบียบ กฎเกณฑ์อยา่งเคร่งครัด สายบงัคบับญัชาท่ีมีล าดบัขั้นการบงัคบับญัชามาก
ส่งผลท าให้กระบวนการท างานล่าช้าตอ้งผ่านขั้นตอนหลากหลาย อีกทั้งลกัษณะดงักล่าวยงัส่งผล
ต่อความสามารถในการปรับตวัในสภาวะท่ีส่ิงแวดล้อมต่างๆ เปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็วท าให้
ศกัยภาพการแข่งขนัของบริษทัฯ การลดลง ขณะท่ีสายการบินคู่แข่งได้มุ่งเน้นการปรับตวัและ
พฒันากลยทุธ์ดา้นต่างๆ เพื่อใหส้อดคลอ้งกบัความตอ้งการของกลุ่มลูกคา้ท่ีมีความหลากหลายและ
แตกต่างมากข้ึน อยา่งไรก็ดี การด าเนินการตามแผนปฏิรูปบริษทัฯ ถือเป็นแนวทางการแกไ้ขปัญหา
ท่ีหลายภาคส่วนใหค้วามคาดหวงัวา่จะน าพาบริษทัฯ กลบัมามีผลก าไรและมีศกัยภาพในการด าเนิน
ธุรกิจอีกคร้ังหน่ึง ทั้งน้ี การปฏิรูปบริษทัฯ ในระยะน้ีตอ้งอาศยัความร่วมมือ ประสานงานจากทุกๆ 
ฝ่ายในการแกไ้ขปัญหาอยา่งเป็นระบบ การผสานกบัเทคนิคและวิธีการใหม่ๆ ตลอดจนการพฒันา
ทีมงานท่ีมีศกัยภาพเพื่อเป้าหมายส าคญัของบริษทั 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
ภาพที ่5.7  แสดงล าดบัชั้นการบงัคบับญัชา บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 
แหล่งทีม่า: วลัลภ ทวชิศรี, สัมภาษณ์, 31 ตุลาคม 2560. 
 

กรรมการผูอ้  านวยการใหญ่ 

รองกรรมการผูอ้  านวยการใหญ่ 

ผูจ้ดัการกอง 

ผูอ้  านวยการฝ่าย 

ผูอ้  านวยการใหญ่ 

ผูจ้ดัการกอง ผูจ้ดัการกอง 

ผูจ้ดัการแผนก ผูจ้ดัการแผนก ผูจ้ดัการแผนก ผูจ้ดัการแผนก 
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5.2 การศึกษาความสอดคล้องระหว่างโครงสร้างองค์การกบัปัจจัยด้านส่ิงแวดล้อม 
กลยุทธ์ เทคโนโลย ีคน/วฒันธรรมองค์การ และการจัดการของบริษทั การบินไทย 
จ ากดั (มหาชน) ระหว่างปี พ.ศ. 2550-2559 

 
ผูว้จิยัไดท้  าการสัมภาษณ์เชิงลึกผูบ้ริหาร พนกังาน ผูถื้อหุ้น ทั้งอดีตและปัจจุบนัของบริษทั

การบินไทย จ ากัด (มหาชน) รวมถึงผูบ้ริหารจากส านักงานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ 
กระทรวงการคลงั ประกอบกบัการศึกษาขอ้มูลจากเอกสาร บทความ ข่าว จนน าไปสู่การวิเคราะห์
ความสอดคลอ้งของปัจจยัต่างๆ กบัโครงสร้างองคก์าร บริษทั บินไทย จ ากดั(มหาชน) ไดด้งัน้ี  

 
5.2.1 ส่ิงแวดล้อม 

 ส่ิงแวดลอ้มของการบินไทยทั้งดา้นเศรษฐกิจ การเมือง เทคโนโลยี ภยัธรรมชาติ กลุ่มลูกคา้ 
การแข่งขนัในธุรกิจการบิน รวมถึงองคก์ารท่ีเก่ียวขอ้ง เช่น กระทรวงการคลงั กระทรวงคมนาคม 
ICAO มีลกัษณะวุน่วายและไม่แน่นอน (Uncertainly) หากมีการเปล่ียนแปลงยอ่มส่งผลต่อกระทบ
ต่อการบินไทยในฐานะสายการบินแห่งชาติท่ีตอ้งแข่งขนักบัสายการบินระดบัโลก 

5.2.1.1 เศรษฐกิจ  
 จากสถิติจ านวนนกัท่องเท่ียวระหวา่งประเทศท่ีเดินทางเขา้ประเทศไทย เฉพาะด่าน
สุวรรณภูมิประจ าปี 2559 มีจ านวนกวา่ 16 ลา้นคน เพิ่มข้ึนจากปี 2555 จ านวน 2 ลา้นคน (ศูนยว์ิจยั
ตลาดการท่องเท่ียวแห่งประเทศไทย, 2560) ซ่ึงการเพิ่มข้ึนของจ านวนนกัท่องเท่ียวมีสัมพนัธ์เชิง
บวกกบัความตอ้งการเดินทางทางอากาศท่ีส่งผลท าให้สายการบินต่างๆ มีธุรกิจท่ีเติบโตตามไปดว้ย 
แต่ในทางตรงขา้มหากธุรกิจการท่องเท่ียวเกิดปัญหายอ่มส่งผลทางลบต่อธุรกิจสายการบินเช่นกนั 
โดยปัจจยัส าคญัด้านเศรษฐกิจทั้งในเร่ืองความไม่แน่นอนทางเศรษฐกิจโลกและเศรษฐกิจของ
ประเทศไทย ความผนัผวนของอตัราแลกเปล่ียนเงินตราต่างประเทศ ลว้นส่งผลท าให้ธุรกิจการ
ท่องเท่ียวเกิดปัญหา ตวัอยา่งเช่น ปัญหาเศรษฐกิจในรัสเซียท่ีเกิดจากเหตุผลส าคญั คือ ความขดัแยง้
ระหวา่งรัสเซียกบัยเูครน ส่งผลใหช้าติตะวนัตกด าเนินมาตรการคว  ่าบาตรทางเศรษฐกิจ การเงินและ
การลงทุนกบัรัสเซีย กระทบต่อเศรษฐกิจตลอดจนระบบการเงินและการใช้จ่ายท่ีลดลง ส าหรับ
ประเทศไทยไดรั้บผลกระทบจากปัญหาดงักล่าวเช่นกนั โดยเฉพาะจ านวนนกัท่องเท่ียวรัสเซียท่ีเดิน
ทางเขา้มาท่องเท่ียวในไทยในปี 2557 หดตวัลงร้อยละ 9.3 ซ่ึงเป็นการหดตวัคร้ังแรกในรอบ 9 ปี 
ทั้งน้ี ตลาดนกัท่องเท่ียวรัสเซียท่ีถูกประเมินวา่สร้างรายไดใ้หก้บัประเทศไทยถึง 1.13 แสนลา้น มาก
เป็นอนัดบั 2 รองจากจีน หรือมีสัดส่วนรายไดท่ี้ไดจ้ากการท่องเท่ียวประมาณร้อยละ 10 ของรายได้
จากนกัท่องเท่ียวต่างชาติทั้งหมดในปี 2556 (พอใจ พุกกะคุปต,์ 2558)โดยการลดลงของนกัท่องเท่ียว
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รัสเซียเป็นหน่ึงในปัจจยัท่ีส่งผลกระทบต่อจ านวนจ านวนผูโ้ดยสารของบริษทัฯ ในช่วงปี 2557 ซ่ึง
ลดลงกวา่ 2.4 ลา้นคน 
 ส าหรับสหรัฐอเมริกาและยุโรปก็ได้ประสบปัญหาเศรษฐกิจเช่นกัน คือ วิกฤต
แฮมเบอร์เกอร์ หรือวิกฤติสินเช่ือซับไพรม์ (Subprime Mortgage Crisis) เกิดข้ึนใน ช่วงปี 2550-
2551 โดยมีจุดเร่ิมตน้ท่ีสหรัฐอเมริกาซ่ึงเป็นตลาดส าคญัทางการท่องเท่ียวและรุกลามไปยงัยุโรปซ่ึง
เป็นตลาดท่องเท่ียวขนาดใหญ่ของไทย วิกฤตดังกล่าวเป็นผลมาจากความผิดพลาดของ
สหรัฐอเมริกาในการจดัการสินเช่ืออสังหาริมทรัพยแ์ละการก ากบัดูแลกลุ่มวาณิชธนกิจ (Investment 
Banker) อยา่งไม่รัดกุม จนเกิดปัญหาขาดสภาพคล่องและคุกคามความมัน่คงของสถาบนัการเงิน ท า
ใหส้ถาบนัการเงินขนาดใหญ่ของประเทศสหรัฐและประเทศในยุโรปตอ้งลม้ละลาย ประสบปัญหา
การขาดทุนและขาดสภาพคล่อง ทั้ งย ังส่งผลท าให้การบริโภคของภาคประชาชนหดตัว 
(มหาวิทยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช, 2556) ประชาชนมีรายไดแ้ละอ านาจซ้ือลดลง ความสามารถใน
การใชจ่้ายดา้นต่างๆ รวมทั้งการเดินทางก็จะลดลงตามไปดว้ย ซ่ึงมีผลกระทบต่อการด าเนินงานของ
ธุรกิจในภาคส่วนต่างๆ รวมไปถึงบริษทัฯ ท่ีรายไดส่้วนใหญ่มาจากการขนส่งผูโ้ดยสาร ในกรณีท่ี
การเดินทางของผูโ้ดยสารลดลงย่อมส่งผลกระทบโดยตรงต่อการด าเนินงาน โดยช่วงปี 2551 ท่ี
วิกฤตแฮมเบอร์เกอร์มีความรุนแรง บริษทัฯ มีจ านวนผูโ้ดยสารลดลงกวา่ 1.1 ลา้นคน (ส านกังาน
คณะกรรมการก ากบัหลกัทรัพยแ์ละตลาดหลกัทรัพย,์ 2560ข)   

5.2.1.2 การเมือง  
การเปล่ียนแปลงทางการเมืองถือเป็นเร่ืองส าคญัท่ีมีผลกระทบต่อบริษทัฯ เป็นอยา่ง

มากทั้งความไม่แน่นอน การแทรกแซงทางการเมือง หรือแมแ้ต่เร่ืองผลประโยชน์ซ่ึงอดีตกรรมการ
ผูอ้  านวยการใหญ่การบินไทยได้กล่าวถึงประเด็นน้ีไว้ในบทความ “ปิยสวสัด์ิ อัมระนันทน์ 
BKKDDTG Take it or leave it” วา่  

 
การบินไทยประสบปัญหาหลายอย่างท่ีบัน่ทอนความก้าวหน้า โดยเฉพาะ
อยา่งยิง่การแทรกแซงจากนกัการเมือง คณะกรรมการบริษทัฯ และฝ่ายบริหาร
ไม่มีการแยกหน้าท่ีกันให้ชัดเจน เหมือนกับบริษัทท่ีจดทะเบียนในตลาด
หลักทรัพย์ทัว่ไป เพราะฉะนั้นการบินไทยจึงเต็มไปด้วยความขดัแยง้ทาง
ผลประโยชน์ค่อนขา้งมาก (ปิยสวสัด์ิ อมัระนนัทน์, 2553) 

 
รวมทั้งกรณีของการเปล่ียนแปลงคณะผูบ้ริหารการบินไทยท่ีอดีตคณะกรรมการ

บริหาร บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ไดใ้หส้ัมภาษณ์วา่  
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การท่ีรัฐบาลพยายามส่งคนของตนเองเข้ามาท าให้การท างานขาดความ
ต่อเน่ือง อีกทั้งคณะผูบ้ริหารทุกท่านมีภารกิจหลกัท่ีส าคญัอ่ืนๆ ไม่สามารถ
ทุ่มเทให้กบัการบินไทยไดอ้ย่างไดเ้ต็มท่ีและส่วนน้อยท่ีจะมีความเช่ียวชาญ
ในเร่ืองการเพิ่ม Productivity อย่างแทจ้ริง (บรรยง พงษ์พานิช, สัมภาษณ์,  
20 ตุลาคม 2560) 

 
หรือแมแ้ต่การชุมนุมทางการเมืองจนน าไปสู่การปิดสนามบินดอนเมืองและสุวรรณ

ภูมิต่างส่งผลกระทบต่อผูโ้ดยสารท่ีส่วนใหญ่เป็นชาวต่างชาติ จากนั้นรัฐบาลทัว่โลกไดอ้อกค าเตือน
ประชาชนของตนเล่ียงการเดินทางมายงัประเทศไทยท าให้ผลประกอบการทั้งรายไดจ้ากเท่ียวบิน
โดยสารรวมถึงปริมาณอตัราผูโ้ดยสารลดลง 

5.2.1.3 การแข่งขนัในอุตสาหกรรมการบิน 
อุตสาหกรรมการบินเป็นอุตสาหกรรมภาคบริการท่ีมีขนาดใหญ่และมีมูลค่าท่ี

เพิ่มข้ึนตลอดเวลา โดยมีปัจจยัหลกัมาจากการเปิดกวา้งยิ่งข้ึนของการคา้แบบเสรี การเติบโตแบบ
กา้วกระโดดของกลุ่มประเทศก าลงัพฒันา และปรากฏการณ์การเติบโตอย่างต่อเน่ืองของสายการ
บินตน้ทุนต ่า โดยเฉพาะอย่างยิ่งในภูมิภาคเอเชีย การขยายตวัอย่างรวดเร็วของตลาดการบินใน
ประเทศจีนและอินเดียส่งผลใหป้ริมาณจราจรในภูมิภาคและไปยงัประเทศคู่คา้เพิ่มข้ึน (บริษทั วิทยุ
การบิน จ ากดั, 2561) การเติบโตของอุตสาหกรรมการบินจะเห็นไดจ้ากปริมาณการขนส่งผูโ้ดยสาร 
(Revenue Passenger Kilometers : RPK) ในปี 2559 ท่ีมีมากถึง 7,017 พนัลา้น ขยายตวัร้อยละ 6.3 
จากปีก่อนหนา้ ทั้งน้ี บริษทั โบอ้ิง จ  ากดั ไดป้ระมาณการการเติบโตของปริมาณการขนส่งผูโ้ดยสาร
ในช่วง 20 ปีขา้งหนา้ (พ.ศ. 2560-2579) ทัว่โลกจะมีอตัราการขยายตวัร้อยละ 4.7 ต่อปี เม่ือพิจารณา
เป็นรายเส้นทางบิน พบวา่ การบินภายในภูมิภาคเอเชีย (ไม่รวมประเทศจีน) มีอตัราการเติบโตร้อย
ละ 5.7 ต่อปี โดยมีอตัราการขยายตวัของปริมาณการขนส่งผูโ้ดยสารสูงเป็นอนัดบัส่ีรองจากการบิน
ระหว่างภูมิภาคตะวนัออกกลางและเอเชียท่ีมีอตัราเติบโตเฉล่ียร้อยละ 6.4 ต่อปี การบินภายใน
ภูมิภาคลาตินอเมริกาท่ีมีอตัราการเติบโตเฉล่ียร้อยละ 6.2 ต่อปี และการบินภายในประเทศจีนท่ีมี
อตัราการเติบโตเฉล่ียร้อยละ 6.1 ต่อปี ตามล าดบั ทั้งน้ี การบินภายในภูมิภาคเอเชียตะวนัออกเฉียง
ใตจ้ะมีสัดส่วนมากท่ีสุดถึงร้อยละ 33 ของปริมาณการจราจรทางอากาศทั้งหมดในภูมิภาค (สถาบนั
การบินพลเรือนแห่งประเทศไทย, 2560: 1-8)  

ส าหรับสถานการณ์อุตสาหกรรมการบินในประเทศไทย ด้านการให้บริการ
ผูโ้ดยสารประจ าปีงบประมาณ 2555-2559 ณ ท่าอากาศยานทั้ง 6 แห่ง ไดแ้ก่ ท่าอากาศยานสุวรรณ
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ภูมิ ดอนเมือง เชียงใหม่ หาดใหญ่ ภูเก็ต และแม่ฟ้าหลวง เชียงราย พบวา่ มีจ  านวนผูโ้ดยสารเพิ่มข้ึน
ทุกปี ทั้งในส่วนของผูโ้ดยสารภายในประเทศและผูโ้ดยสารระหวา่งประเทศ ดงัตารางท่ี 5.2 

 
ตารางที ่5.2  ปริมาณการจราจรทางอากาศประจ าปีงบประมาณ 2555-2559 
 

ปริมาณการจราจร 
ทางอากาศ 

2555 2556 2557 2558 2559 

จ านวนผูโ้ดยสารทั้งหมด  71,521,304 86,134,962 87,572,416 106,789,914 119,923,998 
ผูโ้ดยสารระหวา่งประเทศ 44,317,909 54,264,577 51,195,490 61,337,060 68,066,701 
ผูโ้ดยสารภายในประเทศ 27,203,395 31,870,385 36,376,926 45,452,854 51,857,297 

 
แหล่งทีม่า: ส านกังานคณะกรรมการก ากบัหลกัทรัพยแ์ละตลาดหลกัทรัพย,์ 2560ค. 
หมายเหตุ: รายงานประจ าปี พ.ศ. 2555-2559 ของบริษทั การท่าอากาศยานไทย จ ากดั (มหาชน) 
 รายงานประจ าปี บริษทั การท่าอากาศยานไทย จ ากดั (มหาชน) ใชรู้ปแบบปีงบประมาณ

1 ตุลาคม ปีปัจจุบนั-30 กนัยายน ปีถดัไป 
 

ทั้งน้ี การเติบโตของจ านวนผูโ้ดยสาร โดยเฉพาะผูโ้ดยสารระหวา่งประเทศเป็นผลดี
ต่อบริษทัฯ เน่ืองจากรายไดส่้วนใหญ่มาจากเส้นทางการบินระหวา่งประเทศ การเพิ่มข้ึนของจ านวน
ผูโ้ดยสารท่ีเดินทางเขา้ - ออกประเทศไทยจะเพิ่มโอกาสในการแสวงหาลูกคา้กลุ่มใหม่ให้กบับริษทั
ฯ ขณะเดียวกนัการเติบโตของจ านวนผูโ้ดยสารไดน้ ามาซ่ึงภาวการณ์แข่งขนัภาวะอยา่งรุนแรง โดย
มีสายการบินท่ีส าคญั 3 รูปแบบท่ีเขา้มามีอิทธิพลและช่วงชิงส่วนแบ่งการตลาด (market shared) กบั
บริษทัฯ  

1) สายการบินให้บริการเต็มรูปแบบ (Full Service Carrier) พฒันามาจาก
สายการบินแห่งชาติ ด าเนินธุรกิจหลกัในการขนส่งผูโ้ดยสารและสินคา้ในระดบัสากล มีศกัยภาพ
ในการซ่อมบ ารุงอากาศดว้ยตวัเอง ท าการบินทั้งระยะสั้น ระยะกลาง และระยะไกล จากศูนยก์ลาง
เมืองใหญ่ไปทุกๆ ทวีป มุ่งเน้นการบริการลูกคา้ในทุกด้านตั้งแต่ชั้นประหยดั (Economy Class) 
จนถึงชั้นหน่ึง (First Class) ปัจจุบนัสายการบินเต็มรูปแบบต่างพฒันากลยุทธ์และผลิตภณัฑ์ใหม่ๆ 
ไปพร้อมกบัการบริหารตน้ทุนให้มีประสิทธิภาพเพื่อรักษากลุ่มลูกคา้เก่ารวมถึงดึงดูดกลุ่มลูกคา้
ใหม่ ทั้งน้ี บริษทัฯ ถูกจดัให้อยู่ในกลุ่มสายการบินให้บริการเต็มรูปแบบ โดยปัจจุบนัท าการบิน
ภายในประเทศรวม 10 เมือง ไปยงัอุดรธานี อุบลราชธานี ขอนแก่น เชียงใหม่ เชียงราย ภูเก็ต กระบ่ี 
หาดใหญ่ สุราษฏร์ธานี และนราธิวาส เส้นทางภายในประเทศขา้มภาค คือ เชียงใหม่-ภูเก็ต และท า
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การบินไปยงัต่างประเทศ รวม 10 เมือง ได้แก่ ฉางซา ฉงช่ิง ปีนัง มณัฑะเลย์ ย่างกุ้ง พุทธคยา 
พาราณสี ชยัปุระ เสียมราฐ และลคัเนา ส่วนเส้นทางบินระหว่างประเทศ ท าการบินทั้งส้ิน 670 
เท่ียวบินต่อสัปดาห์ โดยแบ่งเป็น 2 เส้นทางหลกั ได้แก่ เส้นทางภูมิภาคเอเชีย 537 เท่ียวบินต่อ
สัปดาห์ ไปยงั 50 จุดบิน ใน 20 ประเทศ และเส้นทางขา้มทวปี 133 เท่ียวบินต่อสัปดาห์ ไปยงั 17 จุด
บิน ใน 12 ประเทศ (ส านกังานคณะกรรมการก ากบัหลกัทรัพยแ์ละตลาดหลกัทรัพย,์ 2560ข) ทั้งน้ี 
ในช่วงปี 2559 เส้นทางบินระหวา่งประเทศบริษทัฯ ยงัคงมีส่วนแบ่งการตลาดสูงสุดคือ ร้อยละ 21.1 
(ส านกังานคณะกรรมการก ากบัหลกัทรัพยแ์ละตลาดหลกัทรัพย,์ 2560ค) 

แมว้่าบริษทัฯ จะมีเส้นทางบินระหว่างประเทศท่ีหลากหลายและส่วนแบ่ง
การตลาดเส้นทางบินระหวา่งประเทศเป็นอนัดบัหน่ึง แต่ก็ไม่สามารถปฏิเสธไดว้า่เส้นทางการบิน
ดงักล่าวมีคู่แข่งท่ีส าคญัทั้งสายการบินในภูมิภาคตะวนัออกกลาง เช่น Qatar Airways (ประเทศ
กาตาร์) Etihad Airways และ Emirates (ประเทศสหรัฐอาหรับเอมิเรตส์) ท่ีมีความไดเ้ปรียบจาก
ศกัยภาพในการขยายธุรกิจ มีการเขา้ร่วมพนัธมิตรและหุ้นส่วนทางธุรกิจกบัหลายสายการบินหลกั 
รวมไปถึงสายการบินในทวปีเอเชียตะวนัออกเฉียงใตอ้ยา่งสายการบิน Singapore Airlines ท่ีมุ่งเนน้
การสร้างความแตกต่าง ตลอดจนการมุ่งสู่การเป็นผูน้ าในการแข่งขนัของธุรกิจสายการบินเต็ม
รูปแบบ ซ่ึงคุณ Goh Choon Phong, CEO of Singapore Airlines ไดก้ล่าวถึงประเด็นน้ีไวว้่า 
Singapore Airlines ไดว้างแผนท่ีจะลงทุนการวิจยัดา้นเทคโนโลยีอตัโนมติัร่วมกบั Agency for 
Science, Technology and Research เพื่อลดค่าบ ารุงรักษาและลดความล่าชา้ของการบิน พร้อมทั้ง
เสริมสร้างศกัยภาพการแข่งขนัโดยขอความร่วมมือจาก National University of Singapore (NUS) 
ในการจดัการระบบรายได ้ทั้งน้ี ยงัไดว้างแนวทางในการเพิ่มท่ีนัง่เขา้ไปยงัเคร่ืองบิน Airbus A380, 
น าเส้นทางบางเส้นทางให้ Scoot สายการบินต้นทุนต ่าบริหารแทน และรวมทีมการเงินของ 
Singapore Airlines เขา้กบั SilkAir ซ่ึงเป็นสายการบินลูก (Brandinside.asia.com, 2561)  

นอกเหนือจากสายการบินในภูมิภาคตะวันออกกลางและ Singapore 
Airlines ยงัมีสายการบินขนาดใหญ่ในภูมิภาคเอเชีย เช่น ANA All Nippon Airways (ประเทศญ่ีปุ่น) 
Garuda Indonesia (ประเทศอินโดนีเซีย) EVA Air (ประเทศไตห้วนั) China Southern Airlines 
(ประเทศจีน) Cathay Pacific Airways (ฮ่องกง) ลว้นเป็นคู่แข่งส าคญัของบริษทัฯ ท่ีท าให้ผูโ้ดยสาร
มีตัวเลือกส าหรับการเดินทางเพิ่มมากข้ึน โดยพิจารณาจากความปลอดภัย การบริการ ความ
สะดวกสบาย หากผูโ้ดยสารจ่ายในราคาท่ีเท่าหรือถูกกว่าแต่ได้บริการท่ีเท่ากับหรือดีกว่าของ 
บริษทัฯ ผูโ้ดยสารก็อาจจะตดัสินใจเลือกสายการบินอ่ืน ซ่ึงส่งผลกระทบต่อรายไดข้องบริษทัฯ 

2) สายการบินตน้ทุนต ่า (Low Cost Carrier) ในประเทศไทยเร่ิมเป็นท่ีรู้จกั
และไดรั้บความนิยมมากข้ึนในช่วงการด าเนินนโยบายเปิดเสรีทางการบิน (Open Skies) อยา่งเป็น
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รูปธรรมในปี พ.ศ. 2547 ซ่ึงนโยบายดงักล่าวหมายถึง การตกลงระหวา่งประเทศตั้งแต่สองประเทศ
ข้ึนไปในการลดหรือยกเลิกกฎระเบียบต่างๆ ท่ีเก่ียวขอ้งกับการให้บริการสายการบิน อาทิ การ
ยกเลิกระเบียบเก่ียวกบัน ้ าหนกับรรทุก และการยกเลิกการควบคุมราคา โดยเป้าหมายของการเปิด
เสรีทางการบินเพื่อส่งเสริมการแข่งขนัของธุรกิจระหวา่งสายการบินตลอดจนสนบัสนุนการด าเนิน
ธุรกิจของประเทศในภาคี 

ทั้งน้ี กระทรวงคมนาคมไดด้ าเนินการก าหนดกลยุทธ์ในการเจรจาสิทธิการ
บินในลกัษณะของการเปิดเสรีตามล าดบั ท่ีมุ่งส่งเสริมให้สายการบินแห่งชาติสามารถขยายบริการ
มายงัจุดต่างๆ ในไทยมากข้ึน โดยก าหนดเพดานความจุความถ่ีของบริการให้สูงมากเพียงพอท่ีจะ
รองรับต่อความตอ้งการระยะยาว รวมถึงการตกลงก าหนดเส้นทางบินแบบเปิดเพื่อส่งเสริมให้สาย
การบินต่างชาติ สามารถท าการบินมายงัไทยไดทุ้กจุด นอกจากน้ียงัไดต้กลงผ่อนคลายการใชสิ้ทธิ
การขนส่งจราจรเสรีภาพท่ี 5 ซ่ึงหมายถึง สิทธิท่ีสายการบินคู่สัญญาสามารถรับขนจราจรระหวา่ง
ประเทศคู่สัญญาอีกฝ่ายกบัประเทศท่ีสามมากข้ึน ซ่ึงส่งผลให้ธุรกิจการบินด าเนินไปอย่างคึกคกั 
รวมไปถึงการเกิดสายการแนวใหม่ คือ สายการบินตน้ทุนต ่าในประเทศไทย ท าให้ประชาชน
สามารถใช้บริการสายการบินได้มากข้ึนเพราะตั๋วโดยสารมีราคาถูกและมีเท่ียวบินให้เลือก
หลากหลาย (อดิสรณ์ ออศิริวกิรณ์, 2551: 4-5)  

ตลอดช่วงเวลาท่ีผ่านมาสายการบินต้นทุนต ่าในประเทศไทยมีอตัราการ
เติบโตอยา่งมาก ทั้งในเร่ืองของจ านวนผูโ้ดยสาร ผลประกอบการ เส้นทางการบิน และสามารถชิง
ส่วนแบ่งทางการตลาดเส้นทางบินในประเทศปี 2559 ไดก้วา่ 70% โดย Thai AirAsia มีส่วนแบ่ง
ตลาดประมาณ 30% ซ่ึงเป็นอนัดบัหน่ึง รองลงมาคือ Nok Air  20% อนัดบัสาม Thai Lion Air 19% 
อนัดบัส่ี Bangkok Airways 11% อนัดบัห้า Thai Airways 9% และสายการบินอ่ืนๆ 11% (Thai 
AirAsia, 2559) จากปี พ.ศ. 2546 ท่ีบริษทัฯ ครองส่วนแบ่งทางการตลาดเส้นทางการบินในประเทศ
ร้อยละ 82 (บริษทัการบินไทย จ ากดั (มหาชน), 2556) แต่ในปัจจุบนัเหลือเพียงร้อยละ 9 จากผลการ
เติบโตของสายการบินตน้ทุนต ่าเส้นทางบินในประเทศ นอกจากน้ีสายการบินตน้ทุนต ่ายงัไดข้ยาย
เส้นทางการบินระยะไกลมากข้ึน เช่น AirAsia X สายการบินตน้ทุนต ่าท่ีให้บริการเส้นทางบิน
ระยะไกล ภายใตก้ารบริหารงานของสายการบินแม่ คือ AirAsia โดยมีฐานการบินหลกัอยู่ท่ีท่า
อากาศยานนานาชาติกวัลาลมัเปอร์ ให้บริการไปยงั เมลเบิร์นและเพิร์ท (ประเทศออสเตรเลีย) เดลี 
(ประเทศอินเดีย) หางโจว (ประเทศจีน) กรุงโซล (ประเทศเกาหลีใต)้ โตเกียวและโอซากา (ประเทศ
ญ่ีปุ่น) (Airasiago.com, 2561) รวมถึงการเปิดตวั Thai AirAsia X ท่ีเกิดจากการร่วมทุนระหว่าง 
Thai AirAsia และ AirAsia X ไดเ้ร่ิมท าการบินจากกรุงเทพฯ (ดอนเมือง) - โซล (อินช็อน) ประเทศ
เกาหลีใต ้อีกทั้งไดท้  าการขยายเส้นทางบินสู่ประเทศญ่ีปุ่น โตเกียว (นะริตะ),โอซะกะ (คนัไซ), ซปั
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โปะโระ (ชิโตะเซะ) และเซ่ียงไฮ ้(ผูต่ง) เป็นการเพิ่มทางเลือกในการเดินทางให้กบัผูโ้ดยสาร ทั้งน้ี 
เส้นทางการบินท่ีกล่าวมาส่วนใหญ่เป็นตลาดของบริษทัฯ การเติบโตของสายการบินตน้ทุนต ่า
ระยะไกลอาจส่งผลกระทบต่อปริมาณผูโ้ดยสารและรายไดข้องบริษทัฯ ดว้ย 

แมจ้ะมีขอ้ถกเถียงว่าบริษทัฯ ให้บริการสายการเต็มรูปแบบซ่ึงมีตลาดและ
กลุ่มลูกคา้คนละกลุ่มกบัสายการบินตน้ทุนต ่า ไม่สามารถน ามาเปรียบเทียบกนัได ้แต่จ านวนส่วน
แบ่งทางการตลาดของเส้นทางบินในประเทศไดส้ะทอ้นให้เห็นแลว้วา่ ศกัยภาพการแข่งขนัเส้นทาง
การบินในประเทศของบริษทัฯ อยูใ่นระดบัต ่า  

เช่นเดียวกบับทสัมภาษณ์ของอดีตกรรมการผูอ้  านวยการใหญ่ บริษทั การ
บินไทย จ ากดั (มหาชน) ท่ีไดก้ล่าวถึงประเด็นน้ีวา่  

 
การแข่งขนัในขณะน้ีมนัรุนแรงมากเป็นผลมาจากการมี low-cost และสายการ
บินตะวนัออกกลาง รวมถึงสายการบินในประเทศจีนท่ีท าให้ค่าโดยสารมนั
ต ่าลง (ปิยสวสัด์ิ อมัระนนัทร์, สัมภาษณ์, 10 พฤศจิกายน 2560) 

 
รวมทั้งความคิดเห็นของผูต้รวจสอบภายในระดบั 8 ส านักงานตรวจสอบ

ภายใน บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ท่ีมองวา่  
 

การเดินทางของคนรุ่นใหม่จะเลือกเดินทางกบัสายการบินตน้ทุนต ่าท าให้เกิด
สายการบินใหม่ๆ และสายการบินท่ีมีอยูก่็ปรับเพิ่มความถ่ีเท่ียวบินเพื่อรองรับ
ความตอ้งการของผูโ้ดยสารซ่ึงส่งผลกระทบต่อบริษทัฯ (สุธาทิพย ์ทองใหญ่, 
สัมภาษณ์, 23 มกราคม 2561)  
 

3) สายการบินลูกผสม (Hybrid Carrier) ดว้ยสภาวะการแข่งขนัทางธุรกิจ
การบินท่ีรุนแรงประกอบกบักลุ่มลูกคา้ท่ีมีความตอ้งการหลากหลายมากข้ึนจึงมีการพฒันารูปแบบ
สายการบินท่ีมีลกัษณะผสมผสานระหวา่งการด าเนินงานของสายการบินตน้ทุนต ่า และสายการบิน
ใหบ้ริการเตม็รูปแบบซ่ึงจะปรากฏในแนวทางของการพฒันาเทคโนโลย ีอ านวยการ และการบริการ
ท่ีทนัสมยั มีความสะดวกสบายตามรสนิยมของคนรุ่นใหม่ ไดแ้ก่ 1) ท าการบินระยะไกล (Long 
Haul) แต่เป็นรูปแบบของสายการบินตน้ทุนต ่า 2) เป็นสายการบินราคาประหยดั (Budget Airlines) 
และ 3) เป็นสายการบินบูทิคแอร์ไลน์ (Boutique Airlines) (วีระพงศ ์พงศไพฑูรย,์ 2556 อา้งถึงใน  
สุวรรณิน คณานุวฒัน์, 2557: 101) ดงัเช่น ในช่วง 5-6 ปี ท่ีผา่นมาสายการบินต่างๆ มีการเปิดตวัสาย
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การบินลูกท่ีให้บริการกลุ่มลูกคา้เป้าหมายท่ีแตกต่างกนั เช่น Cathay Pacific Airways ให้บริษทัลูก
อยา่ง Dragon Air ท าการบินในตลาดระดบัภูมิภาค Qantas Airways ใช ้ Jetstar Airways ซ่ึงแตก
ออกเป็น Jetstar Pacific Airlines และ Jetstar Asia Airways ท าการบินทั้งตลาดต่างประเทศและ
ตลาดในประเทศ  

รวมไปถึงสายการบินบูทิคอย่าง Bangkok Airways เน้นให้บริการแบบ       
พรีเม่ียมในเส้นทางการบินระยะใกล้ไปยงัสนามบินท่ีอยู่ใกล้เคียงกับบริเวณท่ีเป็นจุดหมาย
ปลายทางของแหล่งท่องเท่ียวและแหล่งวฒันธรรมท่ีส าคญั สร้างความแตกต่างในการให้บริการ 
Boutique Lounges ส าหรับผูโ้ดยสารทุกท่านอยา่งครบวงจรท่ีมีมาตรฐานเทียบเท่าระดบัชั้นธุรกิจทั้ง
ของวา่งและเคร่ืองด่ืม อินเตอร์เน็ตและมุมเด็กเล่น เพื่ออ านวยความสะดวกสบายและสร้างความพึง
พอใจสูงสุดให้กบัผูโ้ดยสาร ทั้งน้ี Bangkok Airways ไดส้ร้างสนามบินแห่งแรกท่ีเกาะสมุย จงัหวดั
สุราษฎร์ธานี ซ่ึงเป็นแหล่งท่องเท่ียวท่ีไดรั้บความนิยมมากจากนกัท่องเท่ียว และไดรั้บอนุญาตให้ท า
การบินในเส้นทางการบินแรกคือ กรุงเทพฯ-เกาะสมุย (บริษทั การบินกรุงเทพ จ ากดั (มหาชน), 
2559)โดยเส้นทางดงักล่าวมีเพียง Bangkok Airways เท่านั้นท่ีท าการบิน เส้นทางน้ีถือเป็นรายได้
หลกัขององคก์าร ปัจจุบนัให้บริการ 21 เท่ียวบินต่อวนั (ประชาชาติธุรกิจ, 2560) ส าหรับจุดหมาย
ปลายทางอ่ืนๆ ทั้งในทวีปยุโรป ทวีปเอเชีย และทวีปออสเตรเลีย Bangkok Airways ไดท้  าความตก
ลงเท่ียวบินร่วม (Code Share Agreement) และความร่วมมือกบัสายการบินอ่ืน ส่งผลให้สามารถ
เขา้ถึงผูโ้ดยสารจากจุดหมายต่างๆ ได้มากข้ึน ส่วนผลประกอบการในปี พ.ศ. 2559 มีรายได้รวม 
20,713 ลา้นบาท เพิ่มข้ึนจากปีก่อน 1,283 ลา้นบาท (บริษทั การบินกรุงเทพ จ ากดั (มหาชน), 2559: 
10) อีกทั้ง ยงัไดรั้บรางวลัสายการบินภูมิภาคยอดเยีย่มประจ าปี พ.ศ. 2559 จากสถาบนัสกายแทร็กซ์
อีกดว้ย 

ส าหรับแนวทางการด าเนินธุรกิจสายการบินลูกผสมในปัจจุบนัไดรั้บการ
ตอบรับและขยายตวัมากข้ึน เน่ืองจากมีรูปแบบท่ีตอบสนองความตอ้งการของกลุ่มลูกคา้ท่ีใส่ใจใน
เร่ืองราคา แต่ยงัคงอยากได้บริการดีตามมาตรฐานสายการบินให้บริการเต็มรูปแบบซ่ึงอาจท าให้
กลุ่มลูกคา้ของบริษทัฯ หันไปเลือกใช้บริการมากข้ึน สายการบินในลกัษณะน้ีจึง ตอบโจทยเ์ป็น
อยา่งมาก ทั้งน้ี บริษทัฯ ไดใ้หค้วามส าคญักบัสายการบินลูกผสมเช่นกนั โดยมีการก่อตั้ง Thai Smile 
Airways เม่ือวนัท่ี 17 ตุลาคม พ.ศ. 2556 และเร่ิมท าการบินในปี พ.ศ. 2557 ในฐานะสายการบิน
บริการคุณภาพสูงระดบัย่อม (Light Premium Airline) มีวตัถุประสงคเ์พื่อดึงดูดกลุ่มลูกคา้ใหม่ๆ 
ภายใต้กลยุทธ์ 3S: SMART-SABAI-SMILE” ตอบสนองความต้องการในการบริการท่ี
สะดวกสบายแบบพรีเม่ียมอย่างแทจ้ริงและช่วยเช่ือมโยงการให้บริการการบินของบริษทัฯ อีกทั้ง
มุ่งหวงัให้ Thai Smile Airways มีตน้ทุนการด าเนินงานท่ีต ่าและคล่องตวักวา่บริษทัฯ อยา่งไรก็ตาม 
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เม่ือไดเ้ร่ิมด าเนินธุรกิจ บริษทั ไทยสมายล์ จ  ากดั กลบัมีผลการขาดทุนอย่างต่อเน่ือง โดยปี พ.ศ. 
2559 ขาดทุนกวา่ 2,064 ลา้นบาท (ส านกังานคณะกรรมการก ากบัหลกัทรัพยแ์ละตลาดหลกัทรัพย,์ 
2560ข) อาจกล่าวไดว้่า การด าเนินธุรกิจสายการบินลูกผสมของบริษทัฯ ยงัไม่ประสบความส าเร็จ
เท่าท่ีควร 

5.2.1.4 องคก์ารภายนอกท่ีเก่ียวขอ้ง 
บริษทัฯ ในฐานะรัฐวสิาหกิจท่ีตอ้งแข่งขนักบัสายการบินระดบัโลก ส่งผลท าให้การ

ด าเนินธุรกิจของบริษทัฯ มีความเก่ียวขอ้งกบัหน่วยงานทั้งในประเทศและต่างประเทศ ดงัน้ี 
1) กระทรวงการคลงั  
กระทรวงการคลงัในฐานะผูถื้อหุ้นใหญ่บริษทัฯ โดยมีสัดส่วนการถือหุ้น

จ านวน 53.16% มีอ านาจในการควบคุมมติท่ีประชุมผูถื้อหุ้นไดเ้กือบทั้งหมดไม่วา่จะเป็นเร่ืองการ
แต่งตั้งกรรมการ หรือการขอมติในเร่ืองอ่ืนท่ีตอ้งใชเ้สียงส่วนใหญ่ของท่ีประชุมผูถื้อหุน้  

ซ่ึงสอดคลอ้งกบัความคิดเห็นของฝ่ายทรัพยากรบุคคลบริษทั บริษทั การบิน
ไทย จ ากดั (มหาชน) ท่ีวา่ 
 

อย่างในการประชุมผูถื้อหุ้นกระทรวงการคลงัในฐานะผูถื้อหุ้นใหญ่จะส่ง
กรรมการมาก ากับดูแลและท าการออกเสียงในท่ีประชุม ซ่ึงการท่ี
กระทรวงการคลัง ถือ หุ้นใหญ่ท า ให้ชนะการออก เ สีย งในประชุม  
(ฝ่ายทรัพยากรบุคคลบริษทัการบินไทย, สัมภาษณ์, 31 ตุลาคม 2560) 

 
และอดีตรองกรรมการผูอ้  านวยการใหญ่ฝ่ายซ่อมบ ารุง บริษทั การบินไทย 

จ ากดั (มหาชน) ท่ีเห็นไปในทิศทางเดียวกนักล่าววา่  
 

กระทรวงการคลงัเป็นเจา้ของ 51% เวลาประชุมผูถื้อหุ้น โดยผูถื้อหุ้นรายยอ่ย
มีค าถามว่าท าไมนโยบายถึงไม่เดินไปแบบน้ี ผูถื้อหุ้นใหญ่ก็บอกว่าผ่าน
ค าถามน้ีก็จบไปซ่ึงตวัแทนของกระทรวงการคลงัก็จะด าเนินการตามรัฐบาล
วา่ตอนนั้นใครใหญ่ (วลัลภ ทวชิศรี, สัมภาษณ์, 31 ตุลาคม 2560) 

 
ทั้งน้ี บริษทัฯ จะตอ้งเปิดเผยขอ้มูลทั้งด้านการเงินและด้านอ่ืนๆ ท่ีส าคญั

ผ่านระบบบริหารการเงินการคลังภาครัฐ (GFMIS) ของส านักงานคณะกรรมการนโยบาย
รัฐวิสาหกิจในฐานะท่ีบริษทัฯ เป็นรัฐวิสาหกิจ และตอ้งปฏิบติัตามหลกัการก ากบัดูแลกิจการท่ีดี 
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(Good Corporate Governance) ของกระทรวงการคลงัซ่ึงจะช่วยให้ผูถื้อหุ้นและผูล้งทุนทัว่ไปเกิด
ความมัน่ใจในการบริหารงานของบริษทัฯ รวมไปถึงการกูเ้งินจากต่างประเทศของบริษทัฯ จะกูผ้า่น
กระทรวงการคลงั (บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน), 2559) 

ส าหรับส านกังานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจมีฐานะเป็นหน่วยงาน
ระดบักรม สังกดักระทรวงการคลงั ท าหน้าท่ีในการก ากบั ดูแลการด าเนินนโยบายการบริหารและ
พฒันารัฐวสิาหกิจใหเ้ป็นไปตามนโยบายของรัฐบาล ซ่ึงบริษทัฯ เป็นหน่ึงในรัฐวิสาหกิจภายใตก้าร
ดูแลของส านกังานคณะกรรมการนโยบายรัฐวสิาหกิจ  

ทั้งน้ี รองผูอ้  านวยการส านกังานคณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจกล่าวถึง 
ความสัมพนัธ์ระหวา่งส านกังานคณะกรรมการนโยบายรัฐวสิาหกิจ และบริษทัฯ วา่  
 

ส านกังานคณะกรรมการนโยบายเศรษฐกิจและกระทรวงการคลงัในฐานะผู ้
ถือหุ้นใหญ่ เรามองเร่ืองความมีประสิทธิภาพของการด าเนินธุรกิจ โดยไม่
ตอ้งการให้บริษทัฯ ประสบปัญหาทางการเงิน เพราะถา้หากบริษทัฯ ไม่มีเงิน
ก็ต้องมาขอกู้เงินจากส านักบริหารหน้ีสาธารณะหรือให้ส านักบริหารหน้ี
สาธารณะเป็นคนค ้าประกนัให้ท าให้เกิด Public Debt ของประเทศ (ชาญวิทย ์
นาคบุรี, สัมภาษณ์, 8 พฤศจิกายน 2560)  
 

2) กระทรวงคมนาคม  
บริษทัฯ เป็นหน่วยงานในก ากบัของกระทรวงคมนาคม ซ่ึงมีอ านาจสั่งการ

ผา่นการก าหนดนโยบายและติดตามผลการด าเนินงานในฐานะผูบ้งัคบับญัชา (เจษฎา นิยมปัทมะ, ผู ้
ถือหุ้นและอดีตวิศวกรฝ่ายปฏิบัติการ บริษัท การบินไทย, 22 ธันวาคม 2560: สัมภาษณ์) 
ตวัอยา่งเช่น แผนการสั่งซ้ือเคร่ืองบนของบริษทัฯ กระทรวงคมนาคมจะท าการอนุมติัแผนดงักล่าว
ของบริษทัฯ ก่อนจะเสนอเขา้ท่ีประชุมคณะกรรมการ (บอร์ด) ส านกังานคณะกรรมการพฒันาการ
เศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ และจะน าเขา้ท่ีประชุมคณะรัฐมนตรีต่อไป รวมถึงการท าหนา้ท่ีในการ
เสนอแผนฟ้ืนฟูองคก์รของบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ต่อท่ีประชุมคณะกรรมการนโยบาย
และก ากบัดูแลรัฐวสิาหกิจ เป็นตน้ 

3) องคก์ารการบินพลเรือนระหวา่งประเทศ (International Civil Aviation 
Organization-ICAO)  

ท าหน้าท่ีก าหนดมาตรฐานและกฎข้อบังคับระหว่างประเทศท่ีจ าเป็น
ส าหรับความปลอดภยั ความมัน่คง ประสิทธิภาพ และความสอดคล้องของการบิน รวมทั้งการ
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พิทกัษส่ิ์งแวดลอ้มท่ีไดรั้บผลกระทบจากการบิน ซ่ึงกรมการบินพลเรือนของไทยไดถู้กตรวจสอบ
ตามโครงการตรวจสอบการก ากบัดูแลความปลอดภยัสากลของ ICAO และพบขอ้บกพร่องท่ีมี
นยัส าคญัทั้งมาตรฐานของบุคลากรในกรมการบินพลเรือนซ่ึงมีหนา้ท่ีก ากบัดูแลความปลอดภยัและ
ตรวจสายการบินโดยตรง การให้ใบอนุญาตท่ีไม่สอดคลอ้งกบัมาตรฐานสากล และมาตรฐานของ
สายการบินแบบเช่าเหมาล า โดยในเดือนมิถุนายน พ.ศ. 2558 ICAO ไดมี้ค าสั่งให้ติดสัญลกัษณ์ธง
แดงท่ีช่ือประเทศไทยในเวบ็ไซตส์าธารณะของ ICAO จึงส่งผลให้ประเทศไทยถูกลดอนัดบัความ
น่าเช่ือถือลงมาท่ีระดบั B มีผลท าให้บางประเทศ เช่น สหรัฐอเมริกา ยุโรป หรือญ่ีปุ่น สามารถ
พิจารณาไม่อนุญาตให้เท่ียวบินจากไทยเขา้ประเทศได ้เน่ืองจากมีการก าหนดระดบัความน่าเช่ือถือ
ไวท่ี้ระดบั A รวมทั้งเป็นขอ้จ ากดัในการขยายเส้นทางการ 

อดีตกรรมการผูอ้  านวยการใหญ่การบินไทย กล่าวถึงกรณีน้ีวา่ การมีธงแดง
ปักอยู่เป็นความเส่ียงท่ีต่อสายการบินต่างๆ ท่ีไม่สามารถเพิ่มเท่ียวบินชาร์เตอร์ไฟลท์ หรือขยาย
เส้นทางการบินได ้อีกทั้งท่ีผา่นมาสายการบินต่างๆ โดนเขม้งวดตรวจมาตรฐานความปลอดภยัมาก
ข้ึนจึงตอ้งการให้กรมการบินพลเรือนเร่งปลดล็อค SSC (ขอ้บกพร่องท่ีมีนัยยะส าคญัต่อความ
ปลอดภยั) ใหเ้ร็วท่ีสุด” (ไทยพบัลิกา้, 2558) 

สอดคลอ้งกบัรายงานของศูนยว์ิจยักสิกรไทย (2560) ซ่ึงกล่าวถึงผลกระทบ
ท่ีมีต่อธุรกิจสายการบินของไทยท่ีเกิดจากการตั้งขอ้จ ากดัทางการบิน ตั้งแต่เดือนมีนาคม 2558 รวม
ระยะเวลาทั้งส้ิน 2 ปี 7 เดือน คิดเป็นมูลค่าค่าเสียโอกาสของสายการบินของไทยทั้งส้ินกวา่ 11,300 
ลา้นบาท แมว้า่ในช่วงเดือนตุลาคม 2560 ท่ีผา่นมา ICAO ไดด้ าเนินการปลดธงแดงหนา้ช่ือประเทศ
ไทยท าให้ขอ้จ ากดัระหว่างประเทศสมาชิกถูกยกเลิกไป แต่ช่วงเวลาท่ีถูกติดธงแดงไดก่้อให้เกิด
ผลกระทบและความเช่ือมัน่ในธุรกิจการบินของประเทศ 

5.2.1.5 ราคาน ้ามนั 
ค่าใช้จ่ายหลกัในการด าเนินธุรกิจของทุกสายการบินคือ ค่าใช้จ่ายดา้นราคาน ้ ามนั

เช่นเดียวกบับริษทัฯ ท่ีมีค่าใชจ่้ายดา้นราคาน ้ามนัซ่ึงคิดเป็น 30-40% ของค่าใชจ่้ายในการด าเนินงาน
และตอ้งเผชิญกบัปัญหาความผนัผวนของราคาน ้ ามนั ตวัอย่างเช่น ราคาน ้ ามนัท่ีเพิ่มสูงข้ึนจากปี 
พ.ศ. 2550 กวา่ 47% ส่งผลให้ปี พ.ศ. 2551 มีตน้ทุนดา้นราคาน ้ ามนักวา่ 89,000 ลา้นบาท (บริษทั 
การบินไทย จ ากดั (มหาชน), 2551: 108) ซ่ึงสอดคลอ้งกบัความเห็นของอดีตกรรมการผูอ้  านวยการ
ใหญ่ บริษัท การบินไทย จ ากัด (มหาชน) ท่ีกล่าว่า ท่ีผ่านมาความผนัผวนของราคาน ้ ามันมี
ผลกระทบแรงมากต่อตน้ทุนของบริษทัฯ (ปิยสวสัด์ิ อมัระนนัทร์, สัมภาษณ์, 10 พฤศจิกายน 2560) 
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5.2.1.6 ภยัธรรมชาติและอ่ืนๆ 
ช่วง 10 ปีท่ีผ่านมาบริษทัฯ ไดเ้ผชิญกบัเหตุการณ์ทางธรรมชาติทั้งในและต่างประเทศ 

เช่น เหตุการณ์อุทกภยัท่ีเกิดข้ึนในช่วงปี พ.ศ. 2554 ฝ่ายกลยุทธ์และพฒันาธุรกิจทางการบินบริษทัฯ 
กล่าวยอมรับว่า “เหตุการณ์น ้ าท่วม ส่งผลให้บริษทัฯ ต้องลดจ านวนเท่ียวบินในเส้นทางต่างๆ ทั้ ง
เส้นทางบินในประเทศ และเส้นทางบินระหว่างประเทศเฉล่ียต่อเดือนเกือบ 500 เท่ียวบิน/เดือน 
เน่ืองจากหลายๆ ประเทศออกมาตรการเตือนนกัท่องเท่ียวท่ีจะเขา้มาเท่ียวประเทศไทยวา่ ขณะน้ีประเทศ
ไดเ้กิดอุทกภยัร้ายแรงไม่เหมาะต่อการท่อง เท่ียว” (ไทยรัฐออนไลน์, 2554) ส่งผลให้ไตรมาสท่ี 4 ของปี 
2554 จ านวนผูโ้ดยสารลดลงร้อยละ 7 จากช่วงเดียวกนัของปีก่อน อีกทั้งยงัส่งผลกระทบต่อการ
ปฏิบติังานของฝ่ายช่างและหน่วยธุรกิจครัวการบินท่ีดอนเมืองท าให้งานซ่อมบ ารุงอากาศยานและการ
ปรับเปล่ียนระบบสาระบนัเทิงภายในเคร่ืองบินล่าช้ากว่าแผน (บริษทั การบินไทย จ ากัด (มหาชน), 
2554: 4) 

รวมไปถึงเหตุการณ์หิมะตกหนกัท่ีสนามบินฮีทโธรว ์ประเทศองักฤษปลายปี พ.ศ.
2553 เป็นเหตุให้ตอ้งยกเลิกเท่ียวบินกรุงเทพฯ-ลอนดอนในช่วงเวลาดังกล่าว และการยกเลิก
เท่ียวบินเส้นทางกรุงเทพฯ-เดนปาซาร์ ประเทศอินโดนีเซีย ช่วงเดือนกรกฎาคม พ.ศ. 2558 หลงัเกิด
การปะทุของภูเขาไฟราอุง บนเกาะชวา รวมถึงโรคระบาด การก่อการร้าย ความผนัผวนของอตัรา
แลกเปล่ียนเงินตราต่างประเทศ 

ทั้งน้ี ผูว้ิจยัสามารถสรุปปัจจยัส่ิงแวดลอ้มไดว้า่ ส่ิงแวดลอ้มของบริษทั การบินไทย 
จ ากดั (มหาชน) มีความวุน่วายและไม่แน่นอน ทั้งเศรษฐกิจ การเมือง การแข่งขนัในอุตสาหกรรม
การบินท่ีรุนแรง ความต้องการของผูโ้ดยสารมีความหลากหลาย ภยัธรรมชาติ ราคาน ้ ามนั อตัรา
แลกเปล่ียนเงินตราต่างประเทศ วิวฒันาการใหม่ๆ ทางดา้นเทคโนโลยีทางการบินถูกพฒันาข้ึนทุก
วนัรวมไปถึงเปล่ียนแปลงขององคก์ารต่างๆ ทั้งในและต่างประเทศท่ีเก่ียวขอ้งกบัการด าเนินธุรกิจ 
หากบริษทัฯ ไม่สามารถปรับตวัไดท้นักบัการเปล่ียนแปลงยอ่มส่งผลกระทบต่อการด าเนินงาน 
 

5.2.2 กลยุทธ์ 
กลยุทธ์ถือเป็นหัวใจส าคญัของการด าเนินธุรกิจ โดยเฉพาะสถานการณ์การแข่งขนัใน

ปัจจุบนั ท่ีมีปัจจยัภายในและภายนอกองคก์ารเขา้มามีบทบาทต่อการด าเนินธุรกิจ รวมถึงคู่แข่งทาง
ธุรกิจท่ีพฒันา ปรับปรุง เปล่ียนแปลงตลอดเวลา องคก์ารธุรกิจจึงพยายามมุ่งเนน้กลยุทธ์เชิงรุกเพื่อ
เพิ่มขีดความสามารถในการด าเนินธุรกิจและมีความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั ส าหรับบริษทั การบิน
ไทย จ ากดั (มหาชน) เป็นหน่ึงในองค์การท่ีเผชิญกบัปัญหาการขาดทุน รวมไปถึงสถานการณ์การ
แข่งขนัทางธุรกิจการบินท่ีรุนแรง แต่การด าเนินกลยุทธ์ของการบินไทยกลับเป็นเชิงรับ ดังท่ี 
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Manager, Restaurant Division (CC-K) Catering Department บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 
ใหก้ารสัมภาษณ์วา่  

 
การบินไทยขาดกลยุทธ์เชิงรุกในทุกๆ ธุรกิจอย่างท่ีพี่บอกเราแข่งขนัสู้เขา
ไม่ได ้เพราะเร่ืองงบประมาณ เร่ืองกฎระเบียบ การขออนุมติัต่างๆ ตอ้งผ่าน
หลายขั้นตอนท าให้เราท างานได้ยงัไม่เต็มท่ี” (กนกรัตน์ จินตนะพัฒน์, 
สัมภาษณ์, 9 กุมภาพนัธ์ 2561)  
 
รวมถึงผูอ้  านวยการใหญ่ฝ่ายพฒันาธุรกิจและกลยุทธ์องค์กร บริษทั การบินไทย จ ากัด 

(มหาชน) ท่ีกล่าววา่ 
 
ตอนน้ีอาจจะหนกัไปในเชิงรับมากกวา่ เพราะปัญหาเยอะในทุกๆ ดา้นท าให้
 เราต้องแก้ไขปัญหาส่งผลให้รุกไม่เต็มท่ี (ปราณี จันทรเฉิด, สัมภาษณ์,  
31 ตุลาคม 2560) 
  
และสอดคลอ้งกบัความเห็นของอดีตกรรมการผูอ้  านวยการใหญ่ บริษทั การบินไทย จ ากดั 

(มหาชน) ท่ีวา่  
 
กลยุทธ์การบินไทยเป็นเชิงรับ เพราะไม่เปล่ียนไปตามสภาพการแข่งขัน 
ปล่อยให้คู่แข่งรุกตลาดอย่างต่อเน่ือง (จรัมพร โชติกเสถียร, สัมภาษณ์, 
4 ธนัวาคม 2560) 
 
ทั้งน้ี คณะกรรมการอิสระและกรรมการตรวจสอบ บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 

มองวา่ เราเผชิญการเปล่ียนแปลงจึงปรับกลยทุธ์ เพื่อแกไ้ขแทนท่ีจะมองไปขา้งหนา้แลว้ท านโยบาย
เชิงรุก (รัฐพล ภกัดีภูมิ, สัมภาษณ์, 17 มกราคม 2561) รวมไปถึงกลยุทธ์การตลาดของบริษทัฯ ท่ี
ขณะน้ีค่อนขา้งสับสน ไม่มีการส ารวจตลาดอย่างท่องแท ้(โยธิน ภมรมนตรี, อดีตรองกรรมการ
ผูอ้  านวยการใหญ่ฝ่ายปฏิบติัการบิน บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน), สัมภาษณ์, 27 กนัยายน 
2561) 
 โดยภาพรวม ผูใ้ห้ขอ้มูลส่วนใหญ่ มีความคิดเห็นไปในทิศทางเดียวกนัว่า บริษทั การบิน
ไทย จ ากดั (มหาชน) ด าเนินกลยุทธ์เชิงรับ ซ่ึงไม่สอดคลอ้งกบัสถานการณ์การแข่งขนัท่ีรุนแรง  



138 

 

รวมไปถึงการขยายเครือข่ายและการเปิดเส้นทางบินใหม่ของสายการบินท่ีให้บริการเต็มรูปแบบ 
สายการบินจากตะวนัออกกลาง และสายการบินตน้ทุนต ่า อีกทั้งมีความพยายามปรับตวัและด าเนิน     
กลยุทธ์เชิงรุกอย่างต่อเน่ืองของสายการบินอ่ืนๆ ทั้งน้ี การปรับตวัต่อการเปล่ียนแปลงไดร้วดเร็ว
ขององค์การจะสามารถสร้างผลการเติบโตท่ีดีขององค์การได้ ซ่ึงสอดคลอ้งกบัขอ้เขียนของคุณ
บรรยง พงษพ์านิช เร่ือง “การบินไทย (ผมก็) รักคุณเท่าฟ้า ตอนท่ี 1” เก่ียวกบัการบริหารสายการบิน
สมยัใหม่ตอ้งอาศยัเทคนิคชั้นสูง มีพลวตั ปรับตวัไดเ้ร็ว อาศยักลยุทธ์และเคร่ืองมือในการบริหาร
สมยัใหม่ มีเทคโนโลยดีา้นขอ้มูลข่าวสารพร้อมตอบสนองความตอ้งการและการแข่งขนัไดท้นัเวลา 
ส าหรับบริษทัฯ คุณบรรยง กล่าววา่ “ผมไม่เห็นวา่การบินไทย “พร้อม” สักอยา่ง สายการบินเก่าๆ ท่ี
ไม่ปรับตัวจึงมกัไปไม่รอด ท่ีเคยใหญ่ท่ีสุดก็กลายเป็นอดีตเยอะแยะ ไม่ว่าจะเป็น แพนแอม, 
ยไูนเตด็, สวสิแอร์ ท่ีถูกลุฟทฮ์นัซ่าซ้ือไป 100%, เจแปนแอร์ไลน์ท่ีถูกฟ้องลม้ละลาย หรือแควนตสั
ท่ีรัฐบาลออสเตรเลียตอ้งแกก้ฎยอมให้ต่างชาติเขา้มาถือหุ้นมากข้ึนเพื่อพยุงธุรกิจ (ไทยพบัลิกา้, 
2557)  

เช่นเดียวกบัความคิดเห็นของฝ่ายทรัพยากรบุคคล บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ท่ีวา่  
 

การปรับเปล่ียนของการบินไทยไม่ทันต่อสถานการณ์ การท่ีนวตักรรม
เปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็วแต่เรายงัอยู่ท่ีเดิม ระบบการจดัซ้ือจดัจา้งก็มีความ
ล่าช้าหากเปรียบเทียบกบัสายการบินตะวนัออกกลางท่ีมีการใช้นวตักรรม
ใหม่ๆ ไดท้นัต่อสถานการณ์แต่ของเรากวา่จะผา่นการอนุมติัเคร่ืองบินก็ตกยุค
ไปแลว้ (สัมภาษณ์, 31 ตุลาคม 2560) 
 
ส าหรับสาเหตุท่ีบริษทัฯ ไม่สามารถปรับตวัไดท้นัต่อสถานการณ์นั้น มีผูใ้ห้ขอ้มูลแสดง

ความคิดเห็นในประเด็นท่ีแตกต่างกนัออกไป ดงัน้ี 
อดีตประธานสหภาพ บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) มองวา่ 
 
เหตุท่ีการบินไทยปรับตวัไม่ทนัต่อสถานการณ์ เพราะไม่มีคนตดัสินใจ จะท า
อะไรก็ท าตามค าสั่ง คนท่ีมาจากระบบอุปถมัภ ์ไม่มีความรู้ ความสามารถในสาย
งานท่ีตนเองด ารงต าแหน่ง (แจ่มศรี สุกโชติรัตน์, สัมภาษณ์, 23 พฤศจิกายน 
2560) 
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สอดคลอ้งกบัอดีตพนกังานตอ้นรับภาคพื้น บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ท่ีกล่าววา่ 
 
การตดัสินใจขององคก์าร ยกตวัอยา่ง เร่ืองการสั่งซ้ือเคร่ืองบิน สายการบินอ่ืน
ใชเ้คร่ืองรุ่นใหม่มาแลว้ 5 ปี การบินไทยจึงท าการสั่งซ้ือซ่ึงกวา่จะไดเ้คร่ืองก็
ใชเ้วลานาน เรากา้วชา้กวา่คนอ่ืนเสมอ เพราะไม่มีใครกลา้ตดัสินใจเน่ืองจาก
ไม่มีใครเป็นเจา้ของซ่ึงถา้เทียบกบัสายการบินเอกชนเจา้ของสามารถตดัสินใจ
เปล่ียนแปลงไปตามสถานการณ์ไดเ้ลย (สัมภาษณ์, 29 มกราคม2561) 
  
ส่วนผูอ้  านวยการใหญ่ฝ่ายพฒันาธุรกิจและกลยุทธ์ บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 

มองในส่วนของประสิทธิภาพของคนดอ้ยท่ีลงวา่ 
 
เน่ืองจากการบริการคนมนัขาดช่วง HR อ่อนแอ การบริหารเร่ืองคนเป็นเร่ือง

 ส าคญัท่ีสุดซ่ึงตอ้งระวงัในทุกธุรกิจ แต่ส าหรับการบินไทยพอเป็นรัฐวิสาหกิจ
 จึงท าให้เป็นจุดอ่อนมองเพียงการหารายได้ แต่ลืมไปว่าการท่ีคนไม่มี
 ประสิทธิภาพการปฏิบติัตามเป้าหมายหรือการเปล่ียนแปลงกลยุทธ์ขององค์
 ยอ่มท าไม่ถึง (ปราณี จนัทรเฉิด, สัมภาษณ์, 31 ตุลาคม 2560) 

 
ส าหรับ Manager, Restaurant Division (CC-K) Catering Department บริษทั การบินไทย 

จ ากดั (มหาชน) เห็นวา่การบินไทยขาดการวางแผน งบประมาณและกลยทุธ์ท่ีเหมาะสมจึงท าให้การ
ปรับตวัไดช้า้กวา่คู่แข่ง (กนกรัตน์ จินตนะพฒัน์, สัมภาษณ์, 9 กุมภาพนัธ์ 2561) กล่าวโดยสรุปถึง
สาเหตุท่ีบริษทัฯ ไม่สามารถปรับตวัไดท้นัต่อสถานการณ์มาจากหลากหลายประการทั้ง การขาดคน
ในการตดัสินใจ ขาดความรู้ความสามารถในต าแหน่งงาน ประสิทธิภาพการท างานของพนกังานท่ี
ลดลง รวมไปถึงการขาดการวางแผน ขาดงบประมาณและกลยทุธ์ขององคก์าร  

5.2.2.1 บริษทั ไทยสมายลแ์อร์เวย ์จ  ากดั 
ดว้ยสถานการณ์การแข่งขนัท่ีรุนแรง สายการบินแห่งชาติหลายประเทศต่างพฒันา

สายการบินรูปแบบท่ีแตกต่าง เพื่อดึงดูดกลุ่มลูกคา้ในตลาดใหม่ๆ รวมไปถึงบริษทั การบินไทย 
จ ากดั (มหาชน) ท่ีพยายามด าเนินกลยุทธ์เชิงรุกโดยจดัตั้งหน่วยธุรกิจการบินไทยสมายล์ (Thai 
Smile) ซ่ึงวางแนวทางให้เป็น Sub-Brand ของบริษทัฯ มีต าแหน่งทางการตลาดอยูร่ะหวา่งสายการ
บินใหบ้ริการเตม็รูปแบบ และสายการบินตน้ทุนต ่า ท าการบินในเส้นทางบินระยะใกลห้รือไม่เกิน 4 
ชั่วโมงบิน ครอบคลุมจุดหมายส าคัญต่างๆ ในภูมิภาคเอเชีย อาทิ จีน อินเดีย อาเซียนและ
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ภายในประเทศโดยเคร่ืองบินแอร์บสั A320-200 (บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน), 2555: 52) 
แยกการบริหารงานและคณะกรรมการบริหารเป็นอีกส่วนหน่ึงเพื่อลดตน้ทุน เพิ่มความคล่องตวัใน
การด าเนินงานโดย บริษทั ไทยสมายล์แอร์เวย ์จ  ากดั คาดว่าผลการด าเนินงานในช่วง 5 ปี ตั้งแต่ปี 
พ.ศ. 2556-2559 จะมีรายไดร้วม 88,678 ลา้นบาท และมีก าไรสุทธิ 7,056 ลา้นบาท 

ทั้งน้ี ผูอ้  านวยการใหญ่ฝ่ายพฒันาธุรกิจและกลยุทธ์องคก์ร บริษทั การบินไทย จ ากดั 
(มหาชน) อธิบายถึงประเด็นน้ีวา่  

 
Thai Smile เกิดข้ึนเพราะการบินไทยอายุมากและตน้ทุนสูง รวมทั้งการท่ี 

 Low-Cost เกิดข้ึนเร็วมาก คิดวา่ Thai Smile ท่ีเกิดข้ึนตน้ทุนจะต ่ากวา่การบิน
 ไทย คนท่ีเข้ามาท างานน่าจะเป็นเด็กยุคใหม่ คิดใหม่ culture เก่าๆ น่าจะ
 หายไป แต่ในความเป็นจริงแทบจะไม่เกิดการเปล่ียนแปลงอะไรเลย คนท่ีไป
 ท างานส่วนหน่ึงก็เอาคนจากการบินไทยในระยะตั้งตน้ แต่พอนานเขา้เอาคน
 เกษียณเขา้ไปท างานดว้ยซ่ึงผิดนโยบาย และตน้ทุนก็ไม่ไดล้ดลงอย่างท่ีเรา
 คาดหวงั ท าใหผ้ดิวตัถุประสงคท่ี์เราตั้งไว ้คือ Thai Smile ตอ้งเป็นจุดเสริมให้
 การบินไทย บินในระดบั Domestic เพื่อท่ีการบินไทยไม่ตอ้งบินรับผูโ้ดยสาร
 มาจากต่างจงัหวดัเพื่อมาลงกรุงเทพฯ แลว้ไปยงัต่างประเทศหรือต่างชาติบิน
 เขา้มาแลว้อยากไปต่างจงัหวดั โดยใช้ Thai Smile ดว้ยตน้ทุนต ่าๆ แต่เวลา
 ผ่านไป Thai Smile มีต้นทุนไล่เล่ียกับการบินไทยท าให้ไม่ประสบ
 ความส าเร็จตามวตัถุประสงค ์(ปราณี จนัทรเฉิด, สัมภาษณ์, 31 ตุลาคม 2560) 

 
สอดคลอ้งกบัอดีตอดีตรองกรรมการผูอ้  านวยการใหญ่ฝ่ายซ่อมบ ารุง บริษทั การบิน

ไทย จ ากดั (มหาชน) ท่ีเห็นว่า บุคลากรก็เอาไปจากการบินไทยทุกอย่าง ตน้ทุนอยู่ท่ีการบินไทย
หมด การจดัหาเคร่ืองบิน การซ่อมบ ารุง การหานกับิน (วลัลภ ทวิชศรี, สัมภาษณ์, 12 กุมภาพนัธ์ 
2561)  

 
เช่นเดียวกบัคณะกรรมการอิสระและกรรมการตรวจสอบ บริษทั การบินไทย จ ากดั 

(มหาชน) ท่ีมองวา่ 
 

Thai Smile มีวตัถุประสงคใ์นการจดัตั้งดีและจะสามารถช่วยเร่ืองการควบคุม
 ตน้ทุน เหมือนกบั Singapore Airlines มี Silk Air, Cathay มี Dragon Air แต่
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 ดว้ยปัจจยัหลายๆ อยา่งพอน ามาปฏิบติัจริงไม่เป็นไปตามวตัถุประสงคท่ี์ตั้งไว ้
 Thai Smile มีตน้ทุนท่ีนัง่ต่อกิโลเมตรสูงส่งผลต่อการขาดทุน (รัฐพล ภกัดีภูมิ, 
 สัมภาษณ์, 17 มกราคม 2561) 

 
โดยผลประกอบการระหวา่งปี พ.ศ. 2556-2559 Thai Smile ขาดทุนรวม 4,487 ลา้น

บาท (บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน), 2559) และเหตุท่ีบริษทัฯ ถือหุ้นใน Thai Smile 100% 
ดงันั้นเม่ือ Thai Smile ขาดทุน บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ก็ตอ้งรับผลการขาดทุนมารวม
ในผลประกอบการ (สุธาทิพย ์ทองใหญ่, ผูต้รวจสอบภายในระดบั 8 ส านกังานตรวจสอบภายใน 
บริษทัการบินไทย, สัมภาษณ์, 23 มกรคม 2561) 

นอกจากน้ี Thai Smile ไดก้ าหนดต าแหน่งทางการตลาด (Market Positioning) เป็น 
“Light Premium” คือ มีรูปแบบของผลิตภณัฑ์และการให้บริการทั้งอาหารว่าง เคร่ืองด่ืมและ
น ้าหนกัสัมภาระ จ านวน 20 กิโลกรัม โดยไม่ตอ้งเสียค่าใชจ่้ายเพิ่มแต่อยา่งใดและท่ีส าคญัผูโ้ดยสาร
ของ Thai Smile จะไดรั้บสิทธ์ิในการเลือกท่ีนัง่และไมล์สะสมของรอยลั ออร์คิด พลสั เช่นเดียวกบั
การใช้บริการบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ซ่ึงคุณวรเนติ หลา้พระบาง กรรมการผูจ้ดัการ
หน่วยธุรกิจการบิน Thai Smile บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) กล่าวในการสัมภาษณ์กบั 
Hflight Insight วา่ “เราก็อยูใ่นกลุ่ม Light-Premium คือ ต ่ากวา่พรีเมียม แต่ก็ยงัอยูเ่หนือสายการบิน
ตน้ทุนต ่า ซ่ึงเราเองก็ไม่ไดจ้ะแข่งราคากบัสายการบินตน้ทุนต ่า ส าหรับลูกคา้ท่ีอ่อนไหวต่อราคา
จริง ๆ หรือปรับตัวและยอมรับกับลักษณะแนวคิดของสายการบินต้นทุนต ่ าจริง ๆ ก็ไม่ใช่
กลุ่มเป้าหมายของเรา แต่เราตอ้งการลูกคา้กลุ่มบนๆ ของสายการบินตน้ทุนต ่า” (Hflight Insight, 
2555)  

แตกต่างจากสายการบินตน้ทุนต ่า (Low Cost Airlines) ท่ีมุ่งเนน้การลดตน้ทุนดา้น
ส่ิงอ านวยความสะดวกในดา้นบริการท่ีฟุ่มเฟือยบนเคร่ืองบินและส่ิงอ านวยความสะดวกภาคพื้นใน
ท่าอากาศยาน รวมไปถึงเร่ืองของการใชง้านเคร่ืองบินประจ าวนั (Daily Utilization) ซ่ึงเป็นหน่ึงใน
แนวทางของสายการบินตน้ทุนต ่าท่ีประสบความส าเร็จ (ภาสกร จนัทร์พยอม, 2546) โดยใชเ้วลาได้
นอ้ยในการน าเคร่ืองลงจนกระทัง่เคร่ืองข้ึนอีกคร้ัง (Aircraft’s Turnaround Time) จะท าให้มีการใช้
งานเคร่ืองบินประจ าวนัสูงโดยสามารถท าการบินต่อวนัได้มากข้ึน ในประเด็นน้ี อดีตอดีตรอง
กรรมการผูอ้  านวยการใหญ่ฝ่ายซ่อมบ ารุง บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ไดอ้ธิบายวา่  
 

โดยปกติเคร่ืองบินจะท าก าไรไดต้อ้งบิน 10-11 ชัว่โมงต่อวนั แต่ Thai Smile 
 ท าได้แค่ 6 ชั่วโมงท าให้ขาดทุนเพราะการบริหารงาน อย่างเร่ือง Ground 
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 Time ท่ีเป็นตวับอกว่าเคร่ืองบินน้ีจะกลบัมาบินใหม่ไดเ้ม่ือไหร่ ตวัอย่างเช่น 
 AirAsia จากกรุงเทพ-เชียงใหม่ภายใน 30 นาทีเคร่ืองบินล าน้ีสามารถบิน
 กลบักรุงเทพได ้ดงันั้น Ground Time คือ 30 นาที ส่วน Thai Smile ใช ้
 Ground Time ไม่ต ่ากวา่ 45 นาที โดยรวมวนันึง AirAsia บินได ้4-5 เท่ียว แต่
 Thai Smile ไดแ้ค่ 3 เท่ียว เหตุเพราะประสิทธิภาพในการด าเนินการ” (วลัลภ 
 ทวชิศรี, สัมภาษณ์, 12 กุมภาพนัธ์ 2561) 
 

ส่งผลใหอ้ตัราค่าโดยสารของสายการบินตน้ทุนต ่าอยูใ่นระดบัต ่าซ่ึงตอบสนองความ
ตอ้งการของผูโ้ดยสารท่ีตอ้งการการเดินทางท่ีประหยดั สะดวกสบาย และรวดเร็ว โดยสังเกตไดจ้าก
งบการเงินของสายการบิน Thai AirAsia ในปี พ.ศ. 2558 และ 2559 ท่ีมีผลก าไรสุทธิรวมกนักว่า 
2,947 ลา้นบาท (งบการเงินและค าอธิบายผลการด าเนินงาน บริษทัไทยแอร์เอเชีย จ  ากดั)  

แมว้า่ Thai smile จะวางแนวทางเป็น Light Premium ซ่ึงจะไม่แข่งขนัดา้นราคากบั
สายการบินตน้ทุนต ่า ส าหรับลูกคา้ท่ีอ่อนไหวต่อราคาจริงๆ หรือปรับตวัและยอมรับกบัลกัษณะ
แนวคิดของสายการบินตน้ทุนต ่าจริงๆ ก็ไม่ใช่กลุ่มเป้าหมายของ Thai Smile แต่ในความเป็นจริง
แลว้ผลการขาดทุนท่ีส าคญัของ Thai Smile มาจากการปรับลดราคาจ าหน่ายตัว๋โดยสารเพื่อให้
สามารถแข่งขนักบัสายการบินตน้ทุนต ่าได้ ดงัท่ีรักษาการประธานเจา้หน้าท่ีบริหาร สายการบิน 
Thai Smile คุณฉตัรชยั ปานอยู ่ไดก้ล่าวถึงผลการขาดทุนของไทยสมายล์ในปี พ.ศ. 2560 วา่ “ผล
ประกอบการขาดทุน เน่ืองจากราคาจ าหน่ายตัว๋โดยสารของ Thai Smile ปรับลดลง จากการแข่งขนั
ดา้นราคารุนแรงของสายการบินตน้ทุนต ่า ท าใหเ้ป้ารายไดจ้ากการขายตัว๋โดยสารไม่เป็นไปตามเป้า 
รวมทั้งยงัมีปัจจยัเร่ืองของราคาน ้ ามนัท่ีปรับเพิ่มข้ึน” (ไทยรัฐออนไลน์, 2561) ทั้งน้ี Manager, 
Restaurant Division (CC-K) Catering Department บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ไดก้ล่าววา่  
 

การท่ีเราเป็น Light Premium เพื่ออะไร ผูโ้ดยสารท่ีบินแค่ 1-2 ชัว่โมงส่ิงท่ี
ต้องการ คือราคาท่ีถูกท่ีสุด ไม่ได้ต้องการการบริการอะไร ก็ไม่แน่ใจ
เหมือนกนัในเร่ืองของการวางกลยุทธ์ (กนกรัตน์ จินตนะพฒัน์, สัมภาษณ์,  
9 กุมภาพนัธ์ 2561) 
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สอดคลอ้งกบัฝ่ายทรัพยากรบุคคล บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ท่ีมองวา่  
 

การวาง Position ท่ีไม่ชดัเจน ตน้ทุนสูงเป็น Low-cost ก็ล  าบาก จะเป็น Premium 
ตวั Product ก็ไม่ไดแ้ละเกิดความซ ้ าซ้อนกบัการบินไทย” (สัมภาษณ์, 31 ตุลาคม 
2560)  
 

ทั้งน้ี ขดัแยง้กบัความคิดเห็นของรองผูอ้  านวยการส านกังานคณะกรรมการนโยบาย
รัฐวสิาหกิจการท่ีกล่าววา่  
 

การตั้ง Thai smile ส่วนตวัคิดวา่เป็นขอ้ดี เพราะลูกคา้ของสายการบินมีหลาย
 ระดบัการสร้าง Product ท่ีตอบโจทยก์บัความตอ้งการของลูกคา้เป็นส่ิงท่ี
 ส าคญั แต่ตอ้งมีความสามารถในการบริหารจดัการ เคร่ืองบินท่ีน ามาใชก้็ตอ้ง
 มีความเหมาะสม (ชาญวทิย ์นาคบุรี, สัมภาษณ์, 8 พฤศจิกายน 2560) 
 

กล่าวโดยสรุปแลว้การตั้งสายการบิน Thai Smile ถือวา่เป็นกลยทุธ์การแข่งขนัในเชิง
รุกท่ีส าคญัของการบินไทย โดยการวางต าแหน่งทางการตลาดเป็น Light Premium เพื่อสร้างความ
ได้เปรียบในการน าเสนอผลิตภณัฑ์หรือการบริการท่ีโดดเด่นกว่าคู่แข่งแต่การด าเนินธุรกิจยงัไม่
ประสบความส าเร็จเท่าท่ีควร เน่ืองจากตน้ทุนค่าใชจ่้ายดา้นการบริการสูง การวางต าแหน่งทางการ
ตลาดยงัไม่สอดคลอ้งกบัความตอ้งการของผูโ้ดยสาร ส่งผลท าให้ขาดทุนอยา่งต่อเน่ืองและดว้ยเหตุ
ท่ี Thai Smile เป็นบริษทัยอ่ยของบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ท าให้ตอ้งรับผลการขาดทุนมา
รวมในผลประกอบการของบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ดว้ย 

จากท่ีได้กล่าวมาข้างต้น เร่ือง ปัจจัยด้านกลยุทธ์ของบริษัท การบินไทย จ ากัด 
(มหาชน) สามารถสรุปได้ว่ากลยุทธ์ของบริษทัฯ เป็นกลยุทธ์ในเชิงรับ โดยเฉพาะตั้งแต่ปี พ.ศ. 
2556 ท่ีบริษทัฯ ประสบปัญหาการขาดทุนอยา่งหนกัจากผลกระทบของปัจจยัต่างๆ รวมไปถึงระบบ
การท างานท่ีล่าชา้ ขาดคนตดัสินใจ ประสิทธิภาพการท างานท่ีลดลง ขาดการวางแผน งบประมาณ 
และวางกลยุทธ์ท่ีเหมาะสมส่งผลให้บริษทัฯ ตอ้งแก้ไขปัญหามากกว่าการด าเนินกลยุทธ์เชิงรุก 
ขณะท่ีคู่แข่งของบริษทัฯ ปรับตวัและพฒันากลยทุธ์อยูต่ลอดเวลา ท่ามกลางสถานการณ์การแข่งขนั
ท่ีรุนแรง บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ไดเ้ปิดตวัสายการบิน Thai Smile เป็น Sub-Brand ของ
บริษทัฯ วางแนวทางให้มีต าแหน่งทางการตลาดอยู่ระหวา่งบริษทัฯ และสายการบินตน้ทุนต ่าเพื่อ
ดึงดูดลูกคา้กลุ่มใหม่ๆ และแยกการบริหารงานเป็นอีกส่วนหน่ึงเพื่อลดตน้ทุน เพิ่มความคล่องตวัใน
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การด าเนินงาน แต่เม่ือน ามาปฏิบติัจริง Thai Smile กลบัขาดทุนอยา่งต่อเน่ือง ส่งผลกระทบต่อผล
ประกอบการของบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 
 

5.2.3 เทคโนโลยี 
 บริษัท การบินไทย จ ากัด (มหาชน) ด าเนินกิจการด้านการบินพาณิชย์ทั้ งเส้นทางบิน
ระหวา่งประเทศและเส้นทางบินในประเทศ ซ่ึงให้บริการท่ีเก่ียวขอ้งกบัการขนส่งทางอากาศแบบ
ครบวงจร โดยแบ่งการบริหารจดัการธุรกิจออกเป็น 3 กิจการ ประกอบดว้ย  

1) กิจการขนส่งทางอากาศ (Core Business) ไดแ้ก่ ขนส่งผูโ้ดยสาร บริการขนส่ง
สินคา้พสัดุภณัฑแ์ละไปรษณียภณัฑ ์ 

2) หน่วยธุรกิจ (Business Unit) ไดแ้ก่ ธุรกิจการบริการคลงัสินคา้ ธุรกิจการบริการ
ลูกคา้ภาคพื้น ธุรกิจการบริการอุปกรณ์ภาคพื้น ธุรกิจครัวการบิน 

3) กิจการอ่ืนๆ ไดแ้ก่ ฝ่ายช่าง การบริการอ านวยการบิน การจ าหน่ายสินคา้ปลอด
ภาษีบนเคร่ืองบิน การจ าหน่ายสินคา้ท่ีระลึกและบริการเคร่ืองฝึกบินจ าลอง (บริษทั การบินไทย 
จ ากดั (มหาชน), 2557: 20)  

ทั้งน้ี แต่ละกิจการจะมีเทคโนโลยีท่ีแตกต่างกนัไปซ่ึงในท่ีน้ี หมายถึง กระบวนการท างาน
ภายในของการบินไทย ประกอบดว้ย  

1) เทคโนโลยงีานประจ า (Routine Technologies) เป็นงานท่ีมีความหลากหลายของ
งานน้อยและงานแบ่งเป็นขั้นตอนได้ง่าย เช่น พนักงานด้านส ารองท่ีนั่งและออกบตัรโดยสาร 
พนกังานธุรการ พนกังานจดัเตรียมเคร่ืองใชใ้นเคร่ืองบิน เป็นตน้  

2) เทคโนโลยีงานฝีมือ (Craft Technologies) เป็นเทคโนโลยีท่ีขั้นตอนแบ่งไดไ้ม่
ง่ายนกัตอ้งมีการอบรมและประสบการณ์ในการท างาน เช่น พนกังานตอ้นรับบนเคร่ืองบิน ท่ีตอ้ง
ผา่นขั้นตอนการสอบขอ้เขียน สอบภาคปฏิบติัรวมไปถึงการฝึกอบรมต่างๆ ก่อนท่ีจะไดป้ฏิบติังาน
จริง รวมถึงฝ่ายครัวการบินไทย ซ่ึงดูแลตั้ งแต่ขั้นตอนของการเตรียมวตัถุดิบ การปรุงอาหาร 
ตลอดจนการคิดคน้และสร้างสรรคเ์มนูอาหารใหม่ๆ เพื่อดึงดูดความสนใจของลูกคา้ 

3) เทคโนโลยีซ่ึงงานไม่เป็นแบบแผน (Non-Routine Technologies) งานมีความ
หลากหลายสูง และไม่สามารถจ าแนกเป็นขั้นตอนไดง่้ายซ่ึงตอ้งใช้ความรู้ ความสามารถ รวมถึง
ประสบการณ์ในการวิเคราะห์ปัญหาและด าเนินธุรกิจ เช่น ฝ่ายพฒันากลยุทธ์และธุรกิจองคก์ร ฝ่าย
บริหารเครือข่ายเส้นทางบินและฝงูบิน ฝ่ายวเิคราะห์และวจิยัธุรกิจการบิน เป็นตน้ 

4) เทคโนโลยีแบบวิศวกรรม (Engineering Technologies) เป็นงานท่ีมีความ
ซบัซอ้นเพราะวา่มีความหลากหลายมาก มุ่งเนน้ระเบียบวิธีและเทคนิคการปฏิบติัท่ีชดัเจน ผูป้ฏิบติั
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มกัมีความรู้ในการจดัการกบัปัญหาต่างๆ ได้ดี เช่น ฝ่ายช่าง ซ่ึงมีหน้าท่ีส าคญัในการซ่อมบ ารุง
อากาศยาน อุปกรณ์อากาศยานของบริษทั ฯ และสายการบินลูกคา้ โดยมีคู่มือการปฏิบติังานของฝ่าย
ช่างและตอ้งปฏิบติัอยา่งเคร่งครัดเพื่อใหเ้กิดความปลอดภยัสูงสุดแก่ผูโ้ดยสาร ซ่ึงอดีตรองกรรมการ
ผูอ้  านวยการใหญ่ฝ่ายซ่อมบ ารุง บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) กล่าววา่  
 
 ขั้นตอนในการปฏิบัติบางอย่างเราละเลยไม่ได้ เพราะเราถูกควบคุมโดย 
 Authority อย่างการเติมลมลอ้เคร่ืองบินจะไปใช้งานเลยไม่ไดต้อ้งทิ้งไว ้24 
 ชัว่โมง เคร่ืองบินก่อนจะบินไดต้อ้งตรวจสอบตามขั้นตอนต่างๆ มากมาย ขา้ม
 ขั้นตอนใดขั้นตอนหน่ึงไม่ได ้ตอ้งปฏิบติัตามระเบียบและคู่มืออยา่งเคร่งครัด
 (วลัลภ ทวชิศรี, สัมภาษณ์, 12 กุมภาพนัธ์ 2561) 
 

ถึงแมว้า่บริษทัฯ จะมีเทคโนโลยีท่ีหลากหลายแต่ส าหรับงานส าคญัๆ จะมีคู่มือการ
ปฏิบติังานเพื่อใชเ้ป็นแนวทางในการท างาน ตวัอยา่งเช่น คู่มือปฏิบติังานของพนกังานตอ้นรับบน
เคร่ืองบิน (ISOP/In-flight Service Operation Procedure) คู่มือการปฏิบติังานของพนักงานฝ่าย
บริการลูกคา้ภาคพื้น (PHM/Passenger Handling Manual) คู่มือการปฏิบติังานของพนกังานฝ่ายขาย 
รวมทั้งบริษทัฯ ได้ก าหนดอ านาจหน้าท่ี วิธีด าเนินงานของแต่ละฝ่ายไวใ้นประกาศของบริษทัฯ 
อยา่งชดัเจน  

ส่วนความซับซ้อนของงานผูใ้ห้ขอ้มูลมีความคิดเห็นท่ีแตกต่างกนัออกไป อย่างใน
กรณีของฝ่ายครัวการบินไทยนั้น Manager, Restaurant Division (CC-K) Catering Department 
บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) กล่าววา่  
 

ในส่วนของงาน Catering งานไม่ซับซ้อนนะ แต่ตอ้งบริหารจดัการให้
สม ่ า เสมอ อย่างผลิตอาหารก็ต้องออกมาในรสชาติ ท่ีก าหนดไม่มี ส่ิง
แปลกปลอมแต่มนัยงัขาดความเป็น Standard เพราะเรายงัใชค้นท ายงัไม่ไดใ้ช้
เคร่ืองจกัร (กนกรัตน์ จินตนะพฒัน์, สัมภาษณ์, 9 กุมภาพนัธ์ 2561)  

 
แต่ส าหรับงานในฝ่ายวิเคราะห์วิจยัธุรกิจการบิน ผูอ้  านวยการฝ่ายวิเคราะห์และวิจยั

ธุรกิจการบิน บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) เห็นวา่  
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งานมีความซบัซอ้นปานกลาง เพราะเก่ียวขอ้งกบัการศึกษาขอ้มูล ตวัเลข สถิติ
หรือทิศทางของการด าเนินธุรกิจ (แสงจิต ศรีนิลทา, สัมภาษณ์, 25 ตุลาคม 
2560) 
 

ซ่ึงแตกต่างจากฝ่ายช่างท่ีงานมีความความซบัซอ้นสูงและงานส่วนใหญ่เป็นเร่ืองของ
เทคนิค ผิดพลาดไม่ได ้เพราะเป็นเร่ืองความปลอดภยัของผูโ้ดยสาร (วลัลภ ทวิชศรี, สัมภาษณ์, 
2561) อยา่งไรก็ตาม จากการสัมภาษณ์ผูใ้ห้ขอ้มูลส่วนใหญ่มีความคิดเห็นไปในทิศทางเดียวกนัว่า 
งานของการบินไทยมีความซบัซ้อนมาก ความหลากหลายของเทคโนโลยีหรือกระบวนการท างาน
ภายในก็มีมากเช่นกนั 

โดยเฉพาะงานหลกัขององค์การคือ การขนส่งผูโ้ดยสาร งานซ่อมบ ารุง รวมไปถึง
งานบริการมีความหลากหลายและซับซ้อนมาก ประกอบกบับริษทัฯ เป็นองค์การขนาดใหญ่และ
ประกอบกิจการหลากหลายประเภท ซ่ึงมีแนวทางด าเนินงานและเทคนิควิธีท่ีแตกต่างกนั บางงาน
ตอ้งอาศยัคนท่ีมีความรู้ ความสามารถ และประสบการณ์เฉพาะดา้นเป็นอยา่งมากเพราะเก่ียวขอ้งกบั
กฎระเบียบความปลอดภยัสากลท่ีตอ้งปฏิบติัตามอย่างเคร่งครัด หรืองานท่ีตอ้งอาศยัทกัษะการ
ส่ือสาร จิตใจท่ีรักการบริการ ตลอดจนงานดา้นเอกสาร งานบญัชีต่างๆ ซ่ึงส่ิงส าคญัคือ การเลือกใช้
คนให้ตรงกบัความรู้ ความสามารถควบคู่ไปกบัการพฒันาศกัยภาพและเทคนิคการท างานใหม่ๆ 
เพื่อประสิทธิภาพและประสิทธิผลท่ีดีขององคก์าร 
 

5.2.4 คน/วฒันธรรม   
ทรัพยากรมนุษยเ์ป็นปัจจยัส าคญัในการขบัเคล่ือน สร้างผลผลิตท่ีมีประสิทธิภาพ ก าหนด

โอกาสการเจริญเติบโตและความส าเร็จขององค์การ ส าหรับบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน)     
ด าเนินกิจกรรมหลากหลายด้านท่ีเก่ียวขอ้งกบัธุรกิจการบินและทุกกิจกรรมอยู่รวมในองค์การ
เดียวกนัท าให้มีบุคลากรจ านวนมากทั้งพนกังานประจ า ลูกจา้ง และแรงงานภายนอก (Outsource) 
แต่บุคลากรมีความรู้เฉพาะเร่ือง ทั้งน้ี หลายปีท่ีผ่านมาบริษทัฯ พยายามควบคุมจ านวนพนกังาน
ไม่ให้เพิ่มข้ึน โดยไม่มีการรับพนกังานใหม่ทดแทนพนกังานท่ีออกไปยกเวน้หน่วยงานท่ีมีความ
จ าเป็นท าให้บางหน่วยงานมีพนักงานท่ีไม่เพียงพอ โดยการงดรับพนักงานดงักล่าวได้ก่อให้เกิด
ผลกระทบเชิงลบเร่ืองแผนสืบทอดต าแหน่ง (Succession Plan) ท าให้การพฒันาทรัพยากรมนุษย ์
ขาดช่วง (ฝ่ายทรัพยากรมนุษยก์ารบินไทย, สัมภาษณ์, 31 ตุลาคม 2560) ไม่สามารถหาคนท่ีมีความรู้ 
ความสามารถมาทดแทนคนเก่งท่ีออกไปจากองคก์ารได ้เน่ืองจากการวางแผนสืบทอดต าแหน่งตอ้ง
ใชเ้วลาและผา่นกระบวนการหลายขั้นตอนในการพฒันาหรือสรรหาทรัพยากรมนุษย ์
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สอดคลอ้งกบัความคิดเห็นของ Manager Restaurant Division (CC-K) Catering 
Department บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ท่ีกล่าวถึงเร่ืองผูสื้บทอดต าแหน่งวา่  
 

ไม่มี Generation ท่ีมาท างานต่อเน่ืองกนั เช่น เด็กท่ีเพิ่งท างานมา 6-7 ปีมีนอ้ย 
แต่รุ่นท่ีเกษียณประมาณ 20-30% เด็กท่ีจะมาเป็นผูบ้ริหารระดบักลางมนัโต
ตามไม่ทนัท าให้มนัเกิดปัญหามนัเกิดจากการท่ีองคก์ารไม่มีแนวทางในการ
พฒันาคน รวมถึงคนเองก็ไม่มีศกัยภาพร่วมด้วย (กนกรัตน์ จินตนะพฒัน์, 
สัมภาษณ์, 9 กุมภาพนัธ์ 2560)  

 
ผลจากการงดรับพนักงานใหม่รวมไปถึงการด าเนินโครงการร่วมใจจากองค์กร 

(MSP) ส าหรับพนกังานทัว่ไป โครงการ Golden Handshake ส าหรับพนกังานตอ้นรับบนเคร่ืองบิน
และการเกษียณอายุของพนกังาน ท าให้ ปี พ.ศ. 2559 การบินไทยมีพนกังานทั้งหมด 21,998 คน 
(เอกสาร 56-1 บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน), 2560 ส่วนท่ี 2-8: 12) ลดลงจากปี 2550 กว่า 
5,000 คน แต่บริษทัฯ ยงัมีแรงงานภายนอก ประมาณ 8,000-9,000 คน ซ่ึงเงินเดือนหรือค่าจา้งของ
แรงงานภายนอกจะรวมอยู่ในค่าใช้จ่ายผลประโยชน์พนักงานบริษัทฯ (เจษฎา นิยมปัทมะ, 
สัมภาษณ์, 22 ธนัวาคม2560) โดยแต่ละปีจะมีค่าใชจ่้ายในส่วนน้ีไม่ต ่ากวา่ 25,000 ลา้นบาท 

แมว้่าจ  านวนพนักงานโดยภาพรวมจะลดลงแต่บริษทัฯ ยงัคงเป็นสายการบินท่ีมี
พนกังานมากเกินความจ าเป็น จากการวเิคราะห์เปรียบเทียบอตัราก าลงัของบริษทั การบินไทย จ ากดั 
(มหาชน) พบวา่ Core Business มีพนกังานระดบับริหารจ านวนมากถึง 17% Supervisor ระดบั 5-7 
มีสัดส่วนสูงท่ีสุดถึง 61% สูงกว่าอตัราก าลงั หรือแผนอตัราก าลงั ท่ีคาดหวงัคือ 40-45% ระดบั
ปฏิบติัการระดบั 1-4 มีสัดส่วนเพียง 22% ซ่ึงต ่ากวา่อตัราก าลงั ท่ีคาดวา่จะอยู่ท่ี 45-50% (กรุงเทพ
ธุรกิจออนไลน์, 25 สิงหาคม 2557)  
 

ซ่ึงสอดคลอ้งกบัความคิดเห็นของอดีตรองกรรมการผูอ้  านายการใหญ่ฝ่ายปฏิบติัการ
บิน บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ท่ีใหส้ัมภาษณ์วา่  
 

โครงการร่วมใจจากองค์กร (MSP) และโครงการ Golden Handshake หรือ
 เรียกว่าการจา้งพนักงานออกนั้น ควรลดฝ่ายบริหารลงและรักษาพนักงาน
 ระดับแนวหน้าท่ีมีความสามารถไว ้แต่ในความเป็นจริงฝ่ายบริหารไม่ได้
 ลดลงเลย (โยธิน ภมรมนตรี, สัมภาษณ์, 27 กนัยายน 2561) 
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แล ะ ค ว า มค ิด เ ห ็น ผู อ้  า น ว ย ก า รก อ งพ ฒัน า ร ัฐ ว ิส า หก ิจ  1 ส า น ัก ง า น
คณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ ท่ีกล่าววา่ ถา้เทียบกบัสายการบินอ่ืนท่ีเป็น International การ
บินไทยยงัมีคนเยอะท าให้ปรับตวัไดย้าก โดยเฉพาะการท าในประเทศคนยงัล้นงาน” (นทีัวรรณ 
สีมาเงิน, สัมภาษณ์, 8 พฤศจิกายน 2560)  

เช่นเดียวกับอดีตคณะกรรมการบริหารบริษทัการบินไทย จ ากัด (มหาชน) ท่ีได้
อธิบายวา่  
 

ประสิทธิภาพต่อหวัของเราต ่ามากเม่ือเทียบกบัอุตสาหกรรมเดียวกนั ผูบ้ริหาร
 จ านวนมากท่ีไม่มีงานท า หรือมีงานนอ้ยเกินไป พนกังานบนเคร่ืองนอกจากมี
 มากแลว้นโยบายการจา้งแบบ Lifetime Employment ยงัท าให้ค่าจา้งสูงและ
 ประสิทธิภาพต ่า (ท่ีอ่ืนใชส้ัญญาจา้งแค่ 3-5 ปี) เร่ืองการพนกังานน้ีคงตอ้งยก
 เคร่ืองกนัทุกด้านทั้งปริมาณ คุณภาพ ผลตอบแทน และการประเมินผลให้
 รางวลั (ไทยพบัลิกา้, 2559)  
 

อยา่งไรก็ตาม ไดมี้ผูใ้หข้อ้มูลบางท่านเห็นวา่การบินไทยมีคนมากกวา่งานเฉพาะบาง
งาน ไม่ใช่ทุกหน่วยงานในองคก์ารดงัท่ี ผูอ้  านวยการใหญ่ฝ่ายพฒันาธุรกิจและกลยุทธ์ บริษทั การ
บินไทย จ ากดั (มหาชน) ใหส้ัมภาษณ์ไวว้า่  
 

คนมากกว่างานในบางงานจริงในบางงานจริง บางหน่วยงานสามารถยุบได ้
แต่งานปฏิบติัการท างานหนกัอยูแ่ลว้ไม่สามารถลดคนได ้อยา่งงาน Office มี
เทคโนโลยช่ีวยเยอะ งานนอ้ยลงซ่ึงสามารถเอาเวลาไปท างานอยา่งอ่ืนไดม้าก
ข้ึน แต่ทุกหน่วยงานมกัจะขอคนเพิ่มคนท่ีจะตอ้งตดัสินว่างานเยอะจริงหรือ
เปล่า คนพอหรือไม่จะตอ้งรู้จกังานท่ีแทจ้ริง ทุกหน่วยจะท า Man Power ให้
ฝ่าย HR วา่ตอ้งการคนก่ีคนซ่ึงทาง HR จะไม่สามารถพิสูจน์ไดว้า่จริงตามท่ี
เขียนหรือไม่ คนเขียนเก่งก็ไดค้นเยอะ มีหลายหน่วยงานท่ีคนเยอะเกินงานแต่
ก็เอาออกไม่ไดเ้พราะความเป็นรัฐวิสาหกิจ (ปราณี จนัทรเฉิด, สัมภาษณ์,  
31 ตุลาคม 2560) 
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เช่นเดียวกบัความคิดเห็นของ Manager, Restaurant Division (CC-K) Catering 
Department บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ท่ีกล่าววา่  
 

เร่ืองมีคนมากกวา่งานตอนน้ีก็มีการ Early Retire ไปหลายรุ่น การท่ีคน Early 
 ออกไปแลว้องคก์ารยงัท างานไดอ้ยูม่นัก็อาจจะแสดงให้เห็นวา่คนลน้กวา่งาน 
 แต่บางหน่วยท่ีเป็น Operation คนจะขาด แต่คนท่ีลน้จริงๆ อาจจะเป็นงาน 
 Office (กนกรัตน์ จินตนะพฒัน์, สัมภาษณ์, 9 กุมภาพนัธ์ 2561) 
 

ซ่ึงแตกต่างจากฝ่ายทรัพยากรบุคคลการ บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ท่ีมอง
วา่  
 

ในภาพรวมคนไม่มากกวา่งาน การบินไทยมีบริษทัยอ่ยเยอะท าให้งานมีความ
 หลากหลายมีทั้งหน่วยงานท่ีมีคนเยอะและคนน้อยแตกต่างกนัไปซ่ึงแต่ละ
 หน่วยก็ตอ้งการพนกังานท่ีมีทกัษะต่างกนั (ฝ่ายทรัพยากรบุคคลการบินไทย,
 สัมภาษณ์, 31 ตุลาคม 2560) 
 

นอกเหนือจากปัญหาพนกังานท่ีมีมากเกินความจ าเป็นแต่ไม่สามารถปลดออกได ้
แล้ว บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ตอ้งเผชิญกบัการท างานของคนในองค์การท่ีขาดความ
กระตือรือร้น มุ่งเนน้ความพอใจในเงินเดือนมากกวา่คุณค่าและผลส าเร็จของงาน เน่ืองจากเง่ือนไข
ของการเป็นพนกังานรัฐวิสาหกิจและการจา้งงานจนเกษียณอายุ 60 ปี รวมไปถึงลกัษณะการจ่าย
ค่าตอบแทนของบริษทัฯ การข้ึนเงินเดือน การจ่ายโบนสัให้แก่พนกังานจะปรับข้ึนในอตัราเดียวกนั
ทัว่ทั้งองคก์าร ซ่ึงไม่กระตุน้ให้พนกังานมีผลการปฏิบติังานท่ีดีข้ึน การมุ่งเนน้ความส าเร็จของงาน
ลดลง เพราะไม่วา่พนกังานจะท างานมากหรือนอ้ยก็จะไดรั้บการข้ึนค่าตอบแทนในอตัราเดียวกนัทั้ง
องค์การ สอดคล้องกับความเห็นอดีตกรรมการผูอ้  านวยการใหญ่ บริษัท การบินไทย จ ากัด 
(มหาชน) ท่ีวา่  
 

ส่วนใหญ่ก็หวงัเงินเดือน ต าแหน่ง แต่ไม่ค่อยมีเป้าหมายของงาน ขาดความ
 กระตือรือร้นท่ีเป็นเช่นน้ี เพราะเง่ือนไขการจ้างงานจนเกษียณอายุ ไม่
 จ  าเป็นต้องมุ่งงานเพื่อให้ส าเร็จ ไม่มีแรงจูงใจเม่ือเทียบกับเอกชนซ่ึงใช้
 มาตรการไล่ออก (จรัมพร โชติกเสถียร, สัมภาษณ์, 4 ธนัวาคม 2560) 
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เช่นเดียวกบัอดีตพนักงานตอ้นรับภาคพื้น บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ท่ี
กล่าววา่  
 

พนักงานการบินไทยมุ่ง เน้นเงินเดือนอย่างเดียวค่ะ ไม่ เห็นมีใครมอง
ความส าเร็จของงาน เพราะคนมองว่าตนเองไม่ใช่เจา้ของบริษทัจะท าแค่ใน
ส่วนท่ีรับผิดชอบไม่ท ามากกว่านั้น (อดีตพนกังานตอ้นรับภาคพื้นการบิน 
ไทย, สัมภาษณ์, 29 มกราคม 2561) 

 
รวมไปถึงความคิดเห็นของผูต้รวจสอบภายในระดบั 8 ส านกังานตรวจสอบภายใน 

บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) และผูใ้ห้ขอ้มูลท่านอ่ืนๆ ท่ีมีความเห็นไปในทิศทางเดียวกนัวา่ 
มุ่งความส าเร็จดา้นเงินเดือนโบนสั และต าแหน่งมากกวา่ความส าเร็จของงาน (สุธาทิพย ์ทองใหญ่, 
สัมภาษณ์, 23 มกราคม 2561)  
 

นอกจากน้ี ผูอ้  านวยการใหญ่ฝ่ายพฒันาธุรกิจและกลยุทธ์ บริษทั การบินไทย จ ากดั 
(มหาชน) ยงัไดอ้ธิบายเพิ่มเติมอีกวา่  
 

สมยัก่อนพนกังานรักการบินไทยมาก คนรุ่นพี่ท  างานดว้ยความสนุก ท าดว้ย
 ใจท่ีอยากท า แตกต่างจากคนรุ่นใหม่ท่ีมองตวัเองเป็นหลกัอาจจะเป็นเพราะ 
 Culture ของคนท่ีเปล่ียนแปลงไป Gen Z ความอดทนนอ้ยลง รู้แคบๆ คนรัก
 ตวัเองมากข้ึนซ่ึงไม่ใช่เร่ืองผิดแต่ก็ควรท่ีจะทุ่มเทกับการท างานให้คุ ้มกับ
 ค่าจา้งท่ีไดรั้บดว้ยเช่นกนั การบินไทยเงินเดือนน้อยท าให้ไม่เป็นแรงจูงใจท่ี
 จะดึงคนท่ีมีศักยภาพสูงๆ มาท างาน รุ่นหลังๆ ไม่ค่อยได้โบนัส ทุกคนก็
 เรียกร้องและหวังเติบโต แต่ไม่เป็นไปตามท่ีคาดหวงัท าให้รักองค์การ
 นอ้ยลง (ปราณี จนัทรเฉิด, สัมภาษณ์, 31 ตุลาคม 2560)  
 

รวมไปถึงความเห็นของอดีตรองกรรมการผูอ้  านวยการใหญ่ฝ่ายซ่อมบ ารุง บริษทั 
การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ท่ีมองวา่ คนแต่ละยุคไม่เหมือนกนั คนรุ่นเก่าจะมุ่งความส าเร็จ ความ
ภาคภูมิใจในงาน คนรุ่นใหม่มองความพอใจในเงินเดือนต าแหน่ง ถา้เขาไดไ้ม่ถึงท่ีคาดหวงัไวก้็ไป 
คิดวา่ไม่จ  าเป็นตอ้งอยูก่บัองคก์ารน้ีตลอดไป (วลัลภ ทวชิศรี, สัมภาษณ์, 12 กุมภาพนัธ์ 2561) 
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แมว้่าผูใ้ห้ขอ้มูลส่วนใหญ่จะเห็นไปในทิศทางเดียวกนัว่า พนกังานบริษทัฯ มุ่งเน้น
เงินเดือน โบนสั และต าแหน่งงานมากกวา่ความส าเร็จของงานแต่มีผูใ้หข้อ้มูลสองท่านท่ีมองต่างไป
วา่  
 

คนการบินไทยมุ่งเน้นเงินเดือนและความส าเร็จของงานไปพร้อมกัน 
ผลตอบแทนก็ตอ้งเหมาะสมไม่สามารถเล้ียงดูตนเองและครอบครัวได ้ความ
ภาคภูมิใจท่ีจะท างานในบริษทัฯ ให้ประสบความส าเร็จก็ตอ้งมีเช่นเดียวกนั 
(รัฐพล ภักดีภูมิ, สัมภาษณ์, 17 มกราคม 2561 และแสงจิต ศรีนิลทา, 
สัมภาษณ์, 25 ตุลาคม 2560) 

  
นอกจากน้ี ยงัมีประเด็นดา้นวฒันธรรมหน่วยงานของบริษทัฯ ท่ีพนกังานส่วนใหญ่

ยึดถือร่วมกนั คือ ความรักและความผูกพนัต่อองค์การ ความภาคภูมิใจท่ีไดท้  างานในสายการบิน
แห่งชาติรวมไปถึงการยดึถือระบบอาวุโส (Seniority) (ปรียานนัท ์มงคลศรี, สัมภาษณ์, 23 มกราคม 
2561) เช่นเดียวกบัค ากล่าวของอดีตประธานสหภาพแรงงานบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 
ท่ีวา่ “คนการบินไทยสมยัก่อน Proud To Be Thai รักองคก์าร ภูมิใจและเช่ือมัน่ในการบินไทย” 
(แจ่มศรี สุกโชติรัตน์, สัมภาษณ์, 23 พฤศจิกายน 2560) รวมไปถึงผูใ้ห้ขอ้มูลท่านอ่ืนท่ีเห็นไปใน
ทิศทางเดียวกนัวา่คนการบินไทยรักและภูมิใจท่ีไดท้  างานในองคก์ารแห่งน้ี  

แต่ในขณะเดียวกันบริษัท การบินไทย จ ากัด (มหาชน) ยงัต้องเผชิญกับระบบ
อุปถัมภ์ การท างานท่ีใช้เส้นสาย มีผลประโยชน์ร่วมกัน ส่งผลให้องค์การได้คนท่ีไม่มีความรู้ 
ความสามารถมาท างานส่วนคนท่ีตั้งใจท างานก็ขาดก าลงัใจ รวมไปถึงการยึดถือในระบบอาวุโส ให้
ความนับถือกันเหมือนพี่น้องท าให้ระบบอุปถัมภ์ยิ่งแข็งแกร่งข้ึน การลงโทษหย่อนยานลง 
สอดคลอ้งกบัความคิดเห็นของผูต้รวจสอบภายในระดบั 8 ส านกังานตรวจสอบภายใน บริษทั การ
บินไทย จ ากดั (มหาชน) ท่ีกล่าววา่  
 

การท างานแบบขา้ราชการ/เส้นสาย เป็นอุปสรรคดา้นวฒันธรรมของการบิน
ไทย การท่ีจะข้ึนต าแหน่งสูงๆ ไดส่้วนใหญ่ตอ้งมีเส้นสายในระดบัหน่ึง คนท่ี
ท างานหนักจริงๆ แต่ไม่มีเส้นสายก็จะข้ึนยาก” (สุธาทิพย์ ทองใหญ่, 
สัมภาษณ์, 23 มกราคม 2561) 
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รวมทั้งอดีตกรรมการผูอ้  านวยการใหญ่ บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ท่ีเห็นวา่ 
 

การเล่นพรรคเล่นพวกก็มีพอสมควรซ่ึงมนัเร่ิมตน้จากขา้งบน นักการเมือง
ขอใหเ้ล่ือนต าแหน่งคนของตนเอง กลายเป็นวฒันธรรมท่ีทุกคนจะตอ้งวิ่งเตน้
เพื่อให้ได้เ ล่ือนต าแหน่งหรือท าให้คนท่ีไม่มีความสามารถเข้ามาด ารง
ต าแหน่งสูงๆ คนท่ีเก่งๆก็หมดก าลงัใจในการท างาน (ปิยสวสัด์ิ อมัระนนัทร์, 
สัมภาษณ์, 10 พฤศจิกายน 2560) 

 
นอกจากน้ี คุณปริญญา กุลณาวรรณ ผูจ้ดัการกองส านักงาน การบินไทย (อดีต

ผูจ้ดัการแผนกฝ่ายวางแผนและวเิคราะห์ก าลงัพล) ไดใ้ห้สัมภาษณ์ถึงประเด็นดงักล่าวไวใ้นรายงาน
การคน้ควา้อิสระเร่ือง การศึกษาปัญหาและอุปสรรคในการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจ: กรณีศึกษา
บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) เน่ืองจากบริษทัฯ มีช่ือเสียงมาตั้งแต่ในอดีต จึงท าให้มีระบบเจา้
ขนุมูลนายเขา้มาเก่ียวขอ้ง ส่งผลให้บริษทัฯ มีวิธีการคดัสรรบุคคลเขา้รับต าแหน่งระดบัสูงถึง 3 วิธี
ดว้ยกนั ไดแ้ก่ 

1) ตามความพอใจส่วนบุคคลของผูท่ี้มีอ านาจ โดยใช้วิธีการหยิบคนลง
กล่องต าแหน่ง 

2) คดัเลือกจากรายช่ือผูส้มคัร แลว้ก็เรียกมาสอบสัมภาษณ์ 
3) ประกาศรับสมคัรใหม้าสอบขอ้เขียน แลว้ก็คดัมาสัมภาษณ์ 

จากระบบการคดัสรรดงักล่าวจึงส่งผลให้บริษทัฯ ประสบปัญหาในดา้นบุคลากร 
กล่าวคือ ในบางคร้ังผูบ้ริหารขาดสมรรถนะหลกั (Core Competency) ในการปฏิบติังานตามพนัธกิจ 
ขององคก์าร เช่น ผูบ้ริหารบางท่านไม่มีความรู้ความเขา้ใจเก่ียวกบัการประกอบธุรกิจสายการบิน
พาณิชยเ์ลย เป็นตน้ (ประสงค ์ติยะปัญจนิตย,์ 2558: 40) 

ดงัท่ีกล่าวมาขา้งตน้สามารถสรุปปัจจยัดา้นคน/วฒันธรรมองคก์ารของการบินไทย
ไดด้งัน้ี บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) เป็นองค์การขนาดใหญ่และมีพนกังานมากเกินความ
จ าเป็น แม้ว่าท่ีผ่านมาบริษทัฯ มีความพยายามจะลดจ านวนพนักงานโดยการจูงใจพนักงานให้
เกษียณอายกุ่อนก าหนดและงดรับพนกังานใหม่แต่กลบัส่งผลกระทบต่อการพฒันาทรัพยากรมนุษย์
ท าใหไ้ม่สามารถหาคนท่ีมีความรู้ ความสามารถมาทดแทนคนเก่งท่ีออกไปไดท้นัเวลา แมว้า่จ  านวน
พนกังานจะลดลงแต่ก็ยงัมากเกินความจ าเป็นและการปลดพนกังานท่ีท าไดย้าก เน่ืองจากเง่ือนไข
ของการเป็นพนกังานรัฐวสิาหกิจและการจา้งงานจนเกษียณอาย ุ60 ปี อีกทั้งสาเหตุดงักล่าวไดส่้งผล
ใหค้นในองคก์ารขาดความกระตือรือร้น ไม่มีแรงจูงใจในการท างาน มุ่งเนน้ความพอใจในเงินเดือน
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มากกว่าคุณค่าและผลส าเร็จของงาน โดยเฉพาะคนรุ่นใหม่ท่ีมุ่งหวงัการเติบโต ต าแหน่งงานและ
โบนสั หากไม่ไดต้ามท่ีคาดหวงัก็พร้อมท่ีจะไปจากองค์การ แสดงให้เห็นว่าในคนรุ่นใหม่รักและ
ผกูพนักบัองค์การน้อยลง แตกต่างจากพนกังานบริษทัฯ ท่ีท างานกบัองค์การมานานจะมีความรัก
องคก์ารและภูมิใจท่ีไดท้  างานในสายการบินแห่งชาติ รวมไปถึงการยึดถือระบบอาวุโสซ่ึงถือวา่เป็น
วฒันธรรมหน่วยงานท่ีส าคญับริษทัฯ ขณะเดียวกนัก็ตอ้งเผชิญกบัระบบอุปถมัภ ์เอ้ือประโยชน์ต่อ
พวกพอ้งส่งผลให้องคก์ารไดค้นท่ีไม่มีความรู้ ความสามารถมาท างานส่วนคนท่ีตั้งใจท างานก็ขาด
ก าลงัใจ การท างานจึงไม่มีประสิทธิภาพเท่าท่ีควร 
 

5.2.5 โครงสร้างองค์การ 
 บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) เป็นรัฐวิสาหกิจในสังกดักระทรวงคมนาคม และเป็น
บริษทัมหาชนจดทะเบียนในตลาดหลกัทรัพยแ์ห่งประเทศไทยตั้งแต่ปี 2534 เพื่อให้เป็นไปตาม
หลกัเกณฑข์องตลาดหลกัทรัพยแ์ห่งประเทศไทย ในฐานะบริษทัมหาชน บริษทั การบินไทย จ ากดั 
(มหาชน) ไดแ้บ่งโครงสร้างออกเป็น 2 ส่วน ประกอบดว้ย  

1) คณะกรรมการบริษทัฯ  
2) ฝ่ายบริหารบริษทัฯ  

คณะกรรมการบริษทัฯ พิจารณาและให้ความเห็นชอบในเร่ืองส าคญัท่ีมีผลต่อการด าเนิน
ธุรกิจ มีบทบาทในการก ากบัดูแลฝ่ายบริหารให้ปฏิบติัตามนโยบายและแผนงานของบริษทัฯ โดยมี
การแต่งตั้งคณะกรรมการยอ่ยชุดต่างๆ เพื่อช่วยศึกษารายละเอียดและกลัน่กรองงานเฉพาะเร่ืองและ
เพื่อให้เป็นไปตามหลักการก ากับดูแลกิจการท่ีดี ประกอบด้วย 1) คณะกรรมการตรวจสอบ  
2) กรรมการอิสระ 3) คณะกรรมการธรรมาภิบาล 4) คณะกรรมการสรรหา ก าหนดค่าตอบแทน 
และพฒันาบุคลากร 5) คณะกรรมการส่งเสริมกิจการเพื่อสังคม 6) คณะกรรมการประเมินผลการ
ปฏิบติังานของผูด้  ารงต าแหน่งกรรมการผูอ้  านวยการใหญ่ 7) คณะกรรมการบริหารความเส่ียง  
8) คณะกรรมการบริหาร 9) คณะกรรมการดา้นกฎหมาย 

ส่วนฝ่ายบริหารบริษทัฯ มีการแบ่งโครงสร้างการบริหารจัดการออกเป็น 2 ส่วน ตาม
ลกัษณะงานและบทบาทหน้าท่ี เพื่อให้เกิดความคล่องตวัในการปฏิบติังาน โดยมีสายการรายงาน
ตรงไปยงักรรมการผูอ้  านวยการใหญ่ ไดแ้ก่  

1) ธุรกิจการบิน เป็นธุรกิจหลกัท่ีให้บริการขนส่งผูโ้ดยสาร สินคา้ ประกอบดว้ย 5 
สายงานหลกั ไดแ้ก่ สายการพาณิชย ์สายกลยุทธ์และพฒันาธุรกิจ สายการเงินและการบญัชี สาย
ทรัพยากรบุคคลและก ากบักิจกรรมองค์กร สายผลิตภณัฑ์และบริการลูกคา้ และ 2 ฝ่ายปฏิบติัการ 
ไดแ้ก่ สายปฏิบติัการ และฝ่ายช่าง  
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2) กลุ่มธุรกิจสนบัสนุนการบิน บริหารงานในลกัษณะหน่วยธุรกิจ ประกอบดว้ย 4 
หน่วยธุรกิจ ได้แก่ ฝ่ายการพาณิชย์สินค้าและไปรษณียภณัฑ์ ฝ่ายครัวการบิน หน่วยธุรกิจการ
บริการภาคพื้น หน่วยธุรกิจอุปกรณ์ภาคพื้น (บริษทั การบินไทยจ ากดั (มหาชน), 2559: 58) 

5.2.5.1 ฝ่ายบริหาร บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 
ลกัษณะการจดัโครงสร้างองคก์ารแบบเคร่ืองจกัรสูง สั่งการจากดา้นบนลงล่าง (Top-

Down Approach) มีความเป็นทางการสูง เน่ืองจากความเป็นรัฐวิสาหกิจภายใตส้ังกดักระทรวง
คมนาคม โดยกระทรวงการคลงัถือหุ้นใหญ่และเป็นบริษทัมหาชนจดทะเบียนในตลาดหลกัทรัพย์
แห่งประเทศไทยส่งผลให้บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ตอ้งปฏิบติัตามกฎระเบียบของการ
เป็นรัฐวิสาหกิจและบริษทั มหาชน จ ากดั อยา่งเคร่งครัด เน้นโครงสร้างสายบงัคบับญัชาท่ีชดัเจน 
(Hierarchy) ส าหรับการแบ่งโครงสร้างหน่วยงานภายใน จดัโครงสร้างตามหน้าท่ี โดยอาศยัหลกั
ความช านาญเฉพาะดา้น (Specialization) เน่ืองจากรูปแบบงานในองคก์ารท่ีหลากหลายและแตกต่าง
กนัอยา่งมาก เช่น งานฝ่ายช่าง งานดา้นการปฏิบติัการบิน งานฝ่ายครัว งานบริการลูกคา้ ตลอดจน
งานด้านบญัชี การตลาดโดยสมาชิกทุกคนจะมีต าแหน่งและระดบัความรับผิดชอบท่ีลดหลัน่กนั 
ตามสายบงัคบับญัชาท่ีถูกแบ่งออกเป็น 6 ระดบั ไดแ้ก่ กรรมการผูอ้  านวยการใหญ่ รองกรรมการ
ผูอ้  านวยการใหญ่ ผูอ้  านวยการใหญ่ ผูอ้  านวยการฝ่าย ผูจ้ดัการกอง ผูจ้ดัการแผนก (ดงัภาพท่ี 5.7)  
 

โครงสร้างองค์การเป็นแบบเคร่ืองจกัร ซ่ึงการบินไทยมีหน่วยงานภายในท่ี
หลากหลาย รวมไปถึงการมีบริษทัยอ่ยส่งผลต่อโครงสร้างองคก์ารท่ีขยายตวั
ตามลกัษณะงาน (ฝ่ายทรัพยากรมนุษย ์บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน), 
สัมภาษณ์, 31 ตุลาคม 2560)  

 
สอดคล้องกบัความคิดเห็นของอดีตพนักงานตอ้นรับภาคพื้น บริษทั การบินไทย 

จ ากดั (มหาชน) ท่ีกล่าววา่  
 

การบินไทยมีโครงสร้างองค์การแบบเคร่ืองจกัร สายบงัคบับญัชาท่ีแน่นอน 
 สั่งงานแบบ Top-Down ปรับตวัไดช้า้ ล าดบัขั้นสายบงัคบับญัชามีเยอะท าให้
 การประสานงานหรือรายงานต่อผูบ้งัคบับญัชามีความล่าช้า แมว้่าในสมยั
 อาจารยบ์วรศกัด์ิเป็นบอร์ดไดเ้สนอให้ยุบต าแหน่ง อยา่งเช่น ต าแหน่งระดบั 
 10 ถูกยุบแต่ในความเป็นจริงก็ไม่ มีใครสนใจจะถูกยุบก็ยุบไป แล้วก็
 เปล่ียนเป็นต าแหน่งใหม่เป็นท่ีปรึกษาระดบั 10 มีค่าเท่ากนัเหมือนเป็นการพูด
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 เพื่อเล่ียงบาลี ต าแหน่งเงินเดือนและสวสัดิการเหมือนเดิม (อดีตพนักงาน
 ตอ้นรับภาคพื้นการบินไทย, สัมภาษณ์, 29 มกราคม 2561) 
 

รวมไปถึงความเห็นของกรรมการอิสระและกรรมการตรวจสอบ บริษทั การบินไทย 
จ ากดั (มหาชน) ท่ีกล่าวไปในทิศทางเดียวกนัวา่ โครงสร้างองคก์ารของบริษทัฯ เป็นแบบเคร่ืองจกัร 
เน้นระบบราชการ ไม่ไดมี้ความยืดหยุ่นแบบเอกชน มีกฎระเบียบและสายบงัคบับญัชาท่ีแน่นอน 
ขาดความคล่องตวัในการท างาน (รัฐพล ภกัดีภูมิ, สัมภาษณ์, 17 มกราคม 2561) ทั้งน้ี อดีตประธาน
สหภาพแรงงาน บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ไดก้ล่าวเพิ่มเติมเร่ืองของโครงสร้างเป็นแบบ
ราชการ วา่ไม่เหมาะกบัการท าธุรกิจเพราะลกัษณะของงานท่ีตอ้งการความยดืหยุน่ อีกทั้งการแต่งตั้ง
รองกรรมการผูอ้  านวยการใหญ่ของแต่ละฝ่ายเป็นคณะกรรมการก ากบัการบริหารงานนโยบาย 
(EMM) ท่ีส่วนน้ีอดีตประธานสหภาพแรงงาน มองวา่เป็นปัญหาท่ีส่งผลท าใหก้ารท างานล่าชา้ 
 

โดยทัว่ไปของการด าเนินธุรกิจ ทุกฝ่ายจะมี Head เพื่อท าหนา้ท่ีในการบริหาร
และตดัสินใจเก่ียวกบังานในฝ่ายของตนเอง ตวัอย่างเช่น ฝ่ายการตลาดควรมี
อิสระในการคิดและด าเนินการในการหาลูกคา้แต่ในความเป็นจริงไม่มีอิสระ
เพราะการมี EMM เร่ืองต่างๆ ท่ีจะด าเนินงานไดต้อ้งผา่นการอนุมติัจาก EMM 
โดยงานภายในฝ่ายการตลาดได้มีการประชุมและหาข้อสรุปของแนวทาง
ภายในฝ่ายไดแ้ลว้รองกรรมการผูอ้  านวยการใหญ่ฝ่ายการตลาดควรมีอ านาจ
ในการตัดสินใจแต่พอต้องน ามาเข้าท่ีประชุม EMM ซ่ึงรองกรรมการ
ผูอ้  านวยการฝ่ายอ่ืนๆ ไม่ได้มีความรู้ความเขา้ใจเร่ืองท่ีฝ่ายการตลาด ถา้ใน
กรณีท่ีท่ีประชุม EMM ไม่เห็นดว้ยกบัแนวทางท่ีฝ่ายการตลาดไดป้ระชุมกนั
มาก็ไม่สามารถด าเนินการต่อไดฝ่้ายการตลาดตอ้งไปประชุมเพื่อหาแนวทาง
กนัใหม่ส่งผลต่อการแก้ไขปัญหาท่ีล่าช้า เป็นต้น (แจ่มศรี สุกโชติรัตน์, 
สัมภาษณ์, 23 พฤศจิกายน 2560) 

 
ซ่ึงประเด็นการตั้งคณะกรรมการก ากบัการบริหารงานนโยบาย (EMM) ท่ีส่งผลท า

ให้การท างานของฝ่ายต่างๆ เกิดความล่าช้านั้น ไดมี้ผูใ้ห้ขอ้มูลท่านอ่ืนๆ ท่ีเห็นสอดคลอ้งกบัอดีต
ประธานสหภาพแรงงาน บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ดงัเช่น อดีตรองกรรมการผูอ้  านวยการ
ใหญ่ฝ่ายซ่อมบ ารุง บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ท่ีกล่าววา่  
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การเอา EVP (Executive Vice President) มารวมเป็น EMM มีการประชุมทุก
วนัองัคาร ท าให้การท างานของการบินไทยยืดเยื้อ งบประมาณประจ าปีแต่ละ
ฝ่ายท่ีท ามาก็ต้องไปผ่าน EMM เพื่ออนุมติั (วลัลภ ทวิชศรี, สัมภาษณ์,  
12 กุมภาพนัธ์ 2561) 
 

รวมไปถึงผู ้ถือหุ้นและอดีตวิศวกรฝ่ายปฏิบัติการ บริษัท การบินไทย  จ ากัด 
(มหาชน) ท่ีวา่ การบินไทยไม่จ  าเป็นตอ้งมี EMM เพราะงานคนละสายงาน โดย EVP แต่ละฝ่ายมี
อ านาจในการสั่งการก็ท าไป (เจษฎา นิยมปัทมะ, สัมภาษณ์, 22 ธนัวาคม 2560) 

นอกเหนือจากการมีคณะกรรมการก ากับการบริหารงานนโยบาย (EMM) การมี
ล าดบัขั้นสายบงัคบับญัชาท่ีมากเกินไปก็ส่งผลท าให้การท างานล่าชา้ ไม่สามารถปรับตวัไดท้นัต่อ
การเปล่ียนแปลงดงัท่ี Manager, Restaurant Division (CC-K) Catering Department บริษทั การบิน
ไทย จ ากดั (มหาชน) ไดก้ล่าวไวว้า่  
 

ณ ตอนน้ีทุกสายการบินตอ้ง re-size หมดตอ้งปรับโครงสร้างให้มนัเล็กลง
 และคล่องตวัเพื่อให้สามารถปรับตวัให้ทนัต่อสถานการณ์แต่โครงสร้างการ
 บินไทยกลบัมีล าดบัขั้นการบงัคบับญัชาเยอะมนัยิ่งท าให้เราช้า ควรจะเป็น 
 Flash Organization ในระดบัหน่ึงท่ีท างานได ้Multi-Task ซ่ึงในความเป็นจริง
 ตอนน้ีทุกคนท างานของตวัเองหน้าเดียว เวลาท าอะไรก็ตอ้งเสนอและรอการ
 สั่งการมนัท าให้ช้าไม่ทนัต่อการแข่งขนัทางธุรกิจ (กนกรัตน์ จินตนะพฒัน์, 
 สัมภาษณ์, 9 กุมภาพนัธ์ 2560) 

 
เช่นเดียวกบั ผูต้รวจสอบภายในระดบั 8 ส านกังานตรวจสอบภายใน บริษทั การบิน

ไทย จ ากดั (มหาชน) ท่ีมองวา่ สายบงัคบับญัชายงัเยอะ ท าให้การท างานล่าชา้ (สุธาทิพย ์ทองใหญ่, 
สัมภาษณ์, 23 มกราคม 2561) ซ่ึงไม่สอดคลอ้งกบัสถานการณ์การแข่งขนัของธุรกิจสายการบินใน
ปัจจุบนัท่ีมุ่งเน้นโครงสร้างองค์การท่ีมีความกระชับ คล่องตวั ปรับเปล่ียนตามบริบทได้อย่าง
รวดเร็ว อย่างในกรณีของสายการบินต้นทุนต ่าท่ีมุ่งเน้น การออกแบบโครงสร้างองค์การแบบ
กระบวนการแบบเมทริกซ์ (Matrix) คือ มีการท างานแบบร่วมประสาน คนเก่งงานหลายดา้นแบบ 
Multi-Skill เพื่อให้องคก์ารมีลกัษณะกระชบั ยืดหยุน่ สามารถตดัสินใจไดร้วดเร็ว คล่องตวั ส่งผล
ต่อความสามารถในการแข่งขนั (ผูจ้ดัการออนไลน์, 2557) แมว้่าผูใ้ห้ขอ้มูลส่วนใหญ่จะเห็นไปใน
ทิศทางเดียวกนัวา่โครงสร้างการบินไทยเกิดปัญหาหลายดา้นท่ีตอ้งไดรั้บการแกไ้ขแต่อดีตกรรมการ
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ผูอ้  านวยการใหญ่ การบินไทย บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ไดแ้สดงความคิดเห็นในทาง
ตรงกนัขา้มวา่  
 

โครงสร้างองคก์ารโดยทัว่ไปผมวา่ไม่ไดมี้ปัญหาอะไร แต่หน่วยธุรกิจก็ยงัไม่
เป็นหน่วยธุรกิจเท่าท่ีควร องค์การมนัใหญ่เพราะธุรกิจมนัเยอะแต่บางส่วน
มนัอาจจะใหญ่เกินควรทั้งหมดมันอยู่ในบริษัท (ปิยสวสัด์ิ อัมระนันทร์, 
สัมภาษณ์, 10 พฤศจิกายน 2560) 
 

ดา้นช่วงการควบคุม (Span of Control) กล่าวคือ ผูบ้งัคบับญัชาแต่ละคนสามารถ
ดูแลผูใ้ตบ้งัคบับญัชาในจ านวนท่ีเหมาะสม ส าหรับบริษทัฯ ช่วงการควบคุมยงัไม่เหมาะสม บาง
หน่วยงานมีผูใ้ตบ้งัคบับญัชามากเกินไป บางหน่วยงานก็นอ้ยเกินไปซ่ึงฝ่ายทรัพยากรบุคคล บริษทั 
การบินไทย จ ากดั (มหาชน) กล่าวว่า “จ านวนท่ีเหมาะสมคือ 4-6 คน แต่การบินไทยมีช่วงการ
ควบคุมท่ีต ่ากว่า 4 คน ประมาณ 80% ส่วนใหญ่จะเป็น 1:2 หรือ 1:3” (ฝ่ายทรัพยากรบุคคลการบิน
ไทย, สัมภาษณ์, 31 ตุลาคม 2560) สอดคลอ้งกบัความคิดเห็นของ Manager, Restaurant Division 
(CC-K) Catering Department บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ท่ีวา่  
 

บางหน่วยก็น้อยบางหน่วยก็มากเกินไป ยงัไม่เฉล่ียกนั องค์การตอ้งมองว่า
หน่วยน้ีโหลดเกินไปหรือคนเยอะเกินไปตอ้งสามารถจดัการด้านคนให้ไป
ท างานในส่วนท่ีองค์การขาด แต่ท าได้ยาก (กนกรัตน์ จินตนะพัฒน์ , 
สัมภาษณ์, 9 กุมภาพนัธ์ 2560) 

 
และอดีตพนกังานตอ้นรับภาคพื้น บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ซ่ึงมองวา่  

 
 บางหน่วยโครงสร้างเป็น 1:1 บางหน่วยก็ 1:8 มนัหลากหลาย แต่ก็พยายามท า
 ใหเ้ป็น 3-5 คน แต่ยากท าไม่ไดจ้ริง (สัมภาษณ์, 29 มกราคม 2561) 
 

รวมถึงผูใ้ห้สัมภาษณ์ท่านอ่ืนๆ ท่ีมองว่าช่วงการควบคุมของการบินไทยยงัไม่
เหมาะสมและควรปรับปรุงแกไ้ข อยา่งไรก็ตาม ผูอ้  านวยการฝ่ายการตลาดดิจิทลั บริษทั การบินไทย 
จ ากดั (มหาชน) ไดแ้สดงความคิดเห็นในมุมท่ีแตกต่างวา่  
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ในต าแหน่งของพี่จะมีลูกน้องใต ้Under อีก 3 คนพี่คิดว่ามีความเหมาะสม 
 เพราะถ้าให้เอกสารส่งถึงตัวพี่โดยตรงจะท าให้เอกสารหรืองานไม่ถูก
 กลัน่กรองอาจจะท าให้งานเกิดความผิดพลาดไดม้ากกวา่” (ปรียานนัท ์มงคล
 ศรี, สัมภาษณ์, 23 มกราคม2561) 

 
5.2.5.2 คณะกรรมการ บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 
ประเด็นของการสรรหาคณะกรรมการบริษัทฯ เป็นอีกหน่ึงปัญหาส าคัญ โดย

คณะกรรมการบริษทัฯ ส่วนใหญ่มาจากขา้ราชการ อดีตขา้ราชการ ซ่ึงเป้าหมายในการบริหารงาน
เพื่อประโยชน์สาธารณะ มุ่งการกระจายผลประโยชน์ให้กบัประชาชนในทุกภาคส่วนอยา่งเท่าเทียม
ทัว่ถึง การท ากิจกรรมตอ้งเป็นไปตามกฎหมายก าหนด ไม่เนน้ผลก าไร มาตรฐานและการวดัผลไม่
ชดัเจน แตกต่างจากการบริหารงานในธุรกิจการบินท่ีมีจุดมุ่งหมายเพื่อผลประโยชน์ขององค์การ
เป็นหลกั จึงมุ่งเนน้ประสิทธิภาพ ในการท างานเพื่อมุ่งสร้างขีดความสามารถในการแข่งขนักบัสาย
การบินระดบัโลกท่ีให้ความส าคญักบัการแสวงหาโอกาสการด าเนินธุรกิจหรือสร้างกลยุทธ์ใหม่ๆ 
ควบคู่ไปกบัการลดตน้ทุนค่าใชจ่้าย  

ทั้งน้ี ดร. สมเกียรติ ตั้งกิจวานิชย ์ไดก้ล่าวถึงประเด็นดงักล่าววา่เป็นจุดอ่อนท่ีส าคญั
ท่ีสุดเร่ืองหน่ึงของบริษทัฯ เน่ืองจากกรรมการบริษทัฯ ซ่ึงมีจ านวนทั้งหมด 15 คน ในจ านวนน้ีมี
เพียง 4 คนท่ีมีพื้นฐานทางด้านธุรกิจอย่างแทจ้ริง ส่วนอีก 11 คนท่ีเหลือเป็นขา้ราชการ อดีต
ขา้ราชการ ทหารอากาศ ต ารวจ ซ่ึงบางคร้ังก็ท าให้เกิดค าถามวา่ “การเอาต ารวจเขา้มาเป็นกรรมการ
บริษทัฯ เพื่ออะไร ต ารวจจะช่วยใหก้ารบินไทยตดัสินใจทางธุรกิจดีข้ึนไดอ้ยา่งไร โดยอาจจะถือได้
วา่กระบวนการคดัเลือกกรรมการบริษทัฯ น่าจะยงัเป็นปัญหามากๆ” (สถานีโทรทศัน์ไทยพีบีเอส, 
2557) 

โดยความคิดเห็นดังกล่าวสอดคล้องกับค าอธิบายของ บรรยง พงษ์พานิช อดีต
คณะกรรมการบริหาร บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ท่ีกล่าววา่ 
 

กรรมการบริษทัฯ ซ่ึงส่วนหน่ึงเป็นข้าราชการ อีกส่วนหน่ึงเป็นผูท่ี้ใกล้ชิด
 นักการเมืองถึงจะมีความสามารถ ก็มกัจะเป็นความเก่งในด้านการบริหาร
 อ านาจรัฐ การใช้อ านาจรัฐ การใช้ทรัพยากรรัฐ การรู้และน ากฎระเบียบ
 ราชการมาใชใ้หเ้กิดประโยชน์ การหาวิธีกีดกนัการแข่งขนั การคานอ านาจรัฐ 
 ฯลฯ น้อยคนท่ีจะมีความเช่ียวชาญในเร่ืองการเพิ่มประสิทธิภาพ การแข่งขนั
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 แทจ้ริงในระดบัโลก หรือมุ่งเพิ่ม Productivity อย่างแทจ้ริง (ไทยพบัลิก้า
 ออนไลน,์ 2557) 
 

รวมถึงผูถื้อหุ้นบริษัทฯ, อดีตผูต้รวจสภาวิศวกร และอดีตรองประธานสหภาพ 
บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ท่ีแสดงความคิดเห็นไปในทิศทางเดียวกนัว่า “บอร์ดการบิน
ไทยตอ้งมีความรู้ ความสามารถโดยตรงท่ีเก่ียวกบัธุรกิจการบิน เพื่อแกไ้ขปัญหาและปฏิรูประบบ
อย่างถูกตอ้ง” (มนตช์ยั ราบร่ืนทวีสุข, 10 ธันวาคม 2560: สัมภาษณ์เชิงลึก; สมศกัด์ิ มานพ, 23 
พฤศจิกายน 2560: สัมภาษณ์เชิงลึก) นอกจากน้ียงัไดมี้การศึกษาเปรียบเทียบถึงความแตกต่างของ
การสรรหาผูบ้ริหารบริษทัฯ ระหวา่ง บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) กบั Singapore Airline ใน
งานเสวนา “ตอบโจทย”์ ฝ่าวิกฤติการบินไทย…จะรอดอยา่งไร? ใครก าหนด? ซ่ึงในการเสวนาคร้ัง
น้ี คุณบรรยง พงษพ์านิช อดีตคณะกรรมการบริหาร บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ไดเ้ขา้ร่วม
เสวนาและแสดงความคิดเห็นต่อประเด็นดงักล่าววา่ 
 

การสรรหาผูบ้ริหารรัฐวิสาหกิจ ในสิงคโปร์ จะไม่ใช่คนสิงคโปร์ แต่จะ
 คดัเลือกคนท่ีมีช่ือเสียงและประสบความส าเร็จ มีความสามารถ และยอมจ่าย
 ค่าตอบแทนสูง การบินไทยแข่งขนักบัสายการบินท่ีเก่งท่ีสุดในโลกทั้งนั้น 
 แต่การบริหารไม่คล่องตวั คณะกรรมการบริษทัท่ีเป็นขา้ราชการประจ าใช้
 อ  านาจรัฐในการสั่งการ ทั้งท่ีในการบริหารธุรกิจ อ านาจรัฐไม่สามารถช่วยได ้
 ตอ้งเก่งท่ีสุดในโลกเท่านั้นจึงจะบริหารงานได”้ (งานเสวนา “ตอบโจทย”์ ฝ่า
 วกิฤติการบินไทย…จะรอดอยา่งไร? ใครก าหนด?, 17 เมษายน 2557) 
 

โดยค ากล่าวข้างตน้สอดคล้องกบัการศึกษาโครงสร้างบริการงานของ Singapore 
Airline ท่ีผูอ้  านวยการฝ่ายวิจยัด้านการบริหารจดัการระบบเศรษฐกิจ สถาบนัวิจยัเพื่อการพฒันา
ประเทศไทย ไดท้  าการศึกษาแลว้พบวา่  
 

Singapore Airline เป็นรัฐวิสาหกิจเหมือนการบินไทย แต่คณะกรรมการบริษทัไม่
 มีขา้ราชการ มีแต่มืออาชีพระดบัโลก แต่ละคนท่ีเขา้มาจะรู้หน้าท่ีของตนเองเป็น
 อย่างดีว่ามาท าหน้าท่ีอะไรโดยคนแรกจะเก่งเร่ืองการเงิน คนท่ีเหลือเป็น นัก
 กฎหมาย นกัการตลาด การจดัซ้ือจดัจา้ง และการขนส่ง ขณะท่ีกรรมการการบิน
 ไทยถูกส่งมาจากฝ่ายการเมือง และไม่ได้ผ่านการคัดเลือกในเร่ืองความรู้
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 ความสามารถท่ีตรงกับความต้องการของหน่วยงาน (เดือนเด่น นิคมบริรักษ์, 
 2557) 
 

5.2.5.3 หน่วยธุรกิจ (Business Unit) 
การแยกหน่วยธุรกิจ หมายถึง การแยกอ านาจการบริการออกจากส่วนกลางของ

บริษทัทั้งในเร่ืองของงบประมาณ ระบบบญัชี การบริหารทรัพยากรมนุษย ์งานเอกสารต่างๆ แต่ยงั
ถือว่าเป็นส่วนหน่ึงของบริษทั โดยหน่วยธุรกิจจะประกอบไปดว้ย หน่วยบริหาร หน่วยสนบัสนุน 
และหน่วยท าก าไร เป้าหมายเพื่ออิสระในการบริหารงานและการสะทอ้นผลก าไร/ขาดทุนท่ีแทจ้ริง
ของแต่ละหน่วยธุรกิจ ส าหรับบริษทัฯ ไดมี้แนวคิดท่ีจะแยกหน่วยธุรกิจตั้งแต่ พ.ศ. 2544 สืบเน่ือง
จนถึงปัจจุบนัตามโครงสร้างองค์การบริษทัฯ พ.ศ. 2559 ท่ีมีการแบ่งแยกหน่วยธุรกิจออกเป็น 4 
หน่วย คือ ฝ่ายครัวการบิน ฝ่ายบริการลูกคา้ภาคพื้น ฝ่ายอุปกรณ์ภาคพื้นและฝ่ายพาณิชยสิ์นคา้และ
ไปรษณียภณัฑ ์ผูถื้อหุน้และอดีตวศิวกรฝ่ายปฏิบติัการ บริษทั การบินไทยไดอ้ธิบายประเด็นน้ีวา่ 
 

หน่วยธุรกิจของการบินไทยทั้งฝ่ายครัวการบิน ฝ่ายบริการลูกคา้ภาคพื้น ฝ่าย
 อุปกรณ์ ภาคพื้นและฝ่ายพาณิชยสิ์นคา้และไปรษณียภณัฑ์ยงัไม่เป็นหน่วย
 ธุรกิจอย่างแทจ้ริงเพราะยงัใช้งบประมาณส่วนกลางร่วมกัน (เจษฎา นิยม
 ปัทมะ, สัมภาษณ์, 22 ธนัวาคม 2560) 

 
เช่นเดียวกบัผูอ้  านวยการกองพฒันารัฐวิสาหกิจ 1 ส านกังานคณะกรรมการนโยบาย

รัฐวสิาหกิจ ท่ีกล่าววา่  
 

ยงัไม่เห็นความชดัเจนของการเป็น BU โดยเฉพาะในเร่ืองของโครงสร้าง แต่
 ในเชิงของการบริหารอาจจะเป็นลกัษณะของธุรกิจหลกักบัธุรกิจสนบัสนุน
 มากกวา่ (นทีัวรรณ สีมาเงิน, สัมภาษณ์, 8 พฤศจิกายน 2560) 
 

รวมถึงอดีตกรรมการผูอ้  านวยการใหญ่ บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ท่ีมองวา่
หน่วยธุรกิจก็ยงัไม่เป็นหน่วยธุรกิจเท่าท่ีควร (ปิยสวสัด์ิ อมัระนนัทร์, สัมภาษณ์, 10 พฤศจิกายน 
2560) ซ่ึงแตกต่างจากความคิดเห็นของผูอ้  านวยการใหญ่ฝ่ายพฒันาธุรกิจและกลยทุธ์ บริษทั การบิน
ไทย จ ากดั (มหาชน) ท่ีวา่ 
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BU ประสบความส าเร็จในการท าก าไรไดน้ะ มีอิสระในการท างานของแต่ละ 
 BU แต่ถา้เป็นเร่ืองนโยบายก็ตอ้งกลบัมาท่ีผูบ้ริหารระดบัสูง โดยแต่ละหน่วย
 ธุรกิจมีเป้าหมายรายไดแ้ตกต่างกนัแต่การให้โบนสัจะเฉล่ียรวมกนัทั้งบริษทั 
 การแยกหน่วยธุรกิจส าหรับตวัพี่คิดวา่ไม่แตกต่างกบัการอยูเ่ป็นฝ่ายต่างๆ ใน
 การบินไทยแต่หน่วยธุรกิจก็คงมีวิธีการบริหารท่ีมันรวดเร็วกว่า (ปราณี 
 จนัทรเฉิด, สัมภาษณ์, 31 ตุลาคม 2560) 
 

นอกเหนือจากเร่ืองของการแยกหน่วยธุรกิจ ในช่วงปี พ.ศ. 2548 ไดเ้กิดแนวคิดเร่ือง
ของการแยกฝ่ายช่าง คลงัสินคา้ ครัวการบิน บริการอุปกรณ์ภาคพื้น และบริการภาคพื้นออกเป็น
บริษทัจ ากดัโดยช่วงเวลานั้น นายวนัชัย ศารทูลทตั ปลัดกระทรวงคมนาคม ในฐานะประธาน
คณะกรรมการบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) เปิดเผยวา่ “ขณะน้ีท่ีประชุมคณะกรรมการบริษทั 
(บอร์ด) ไดข้อ้สรุปเร่ืองการแยกหน่วยธุรกิจรวม 5 ฝ่าย คือ ฝ่ายช่าง คลงัสินคา้ ครัวการบิน บริการ
อุปกรณ์ภาคพื้น และบริการภาคพื้น เพื่อแยกการท างาน ระบบบัญชี การหารายได้ และการ
บริหารงานภายในหน่วยธุรกิจทั้งหมด และในอนาคตหน่วยธุรกิจเหล่าน้ีจะแยกเป็นบริษทัท่ีอยู่
ภายใตก้ารด าเนินงานของการบินไทย” แต่ภายหลงัถูกกระแสต่อตา้นโดยพนกังานการบินไทยไดม้า
ชุมนุมประทว้งท่ีหนา้บริษทัฯ เพื่อคดัคา้นการแยก 5 หน่วยธุรกิจ ซ่ึงนายสมศกัด์ิ ศรีนวล รักษาการ
ประธานสหภาพแรงงานรัฐวสิาหกิจ บริษทัฯ กล่าววา่ “ขณะน้ีพนกังานการบินไทยเขา้ใจวา่ วิธีการ
ท่ีใหแ้ยกหน่วยธุรกิจทั้ง 5 หน่วยออกเป็นบริษทั เหมือนกบัการแปรรูปวิธีหน่ึงท่ีฝ่ายบริหารตอ้งการ
ผลกัดนัให้เป็นบริษทัใหม่ แมว้า่การบินไทยจะถือหุ้นอยูเ่ต็ม 100 เปอร์เซ็นตก์็ตามเพราะสภาพการ
จา้งงานก็จะเปล่ียนไป เพราะหากอยู่การบินไทยจะเป็น พ.ร.บ.ทุนรัฐวิสาหกิจ แต่ถ้าแยกไปเป็น
บริษทัพนกังานก็จะอยูภ่ายใตก้ฎหมายแรงงาน ไม่มีสหภาพแรงงาน ซ่ึงตรงน้ีจะมีผลต่อการจา้งงาน 
และ พนกังานก็จะไม่สามารถตรวจสอบการท างานของฝ่ายบริหารได”้  

ดา้นนายสมใจนึก เองตระกลู กรรมการบริษทั การบินไทย ยืนยนัวา่ “การบินไทยยงั
ไม่มีการแยก 5 หน่วยธุรกิจ ออกมาเป็นบริษทัจ ากดั หรือแยกออกจากบริษทัการบินไทยในขณะน้ี 
เพราะจะตอ้งมีการศึกษาแนวทางและรูปแบบท่ีดีท่ีสุดก่อนจึงจะเร่ิมด าเนินการ อยา่งไรก็ตามยืนยนั
วา่แนวทางการแยกหน่วยธุรกิจออกมาเป็นบริษทันั้น สายการบินต่างๆ ทัว่โลกไดด้ าเนินการทั้งนั้น 
เพราะจะท าให้รู้ตน้ทุนการด าเนินการท่ีแทจ้ริงและจะท าให้มีการบริหารงานของแต่ละส่วนงานมี
ความคล่องตวั” (ผูจ้ดัการรายวนัออนไลน์, 2548) ซ่ึงตลอดช่วงเวลาท่ีผา่นมาจนถึงปัจจุบนัก็ยงัไม่
สามารถแยกหน่วยธุรกิจออกมาจากบริษทัฯ ได ้
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จากการสัมภาษณ์ผูใ้ห้ขอ้มูลส่วนใหญ่แสดงความคิดเห็นไปในทิศทางเดียวกนัว่า 
โครงสร้างองค์การของการบินไทย มีลกัษณะการจดัโครงสร้างองคก์ารแบบเคร่ืองจกัรสูง มุ่งเน้น
กฎระเบียบและล าดบัการบงัคบับญัชาท่ีชดัเจน มีความเป็นทางการสูง สั่งการจากด้านบนลงล่าง 
การแบ่งโครงสร้างหน่วยงานภายในมีความชดัเจน จดัโครงสร้างตามหน้าท่ี โดยอาศยัหลกัความ
ช านาญเฉพาะดา้น เน่ืองจากรูปแบบงานในองคก์ารท่ีหลากหลายและแตกต่างกนัอยา่งมาก ส่วนช่วง
การควบคุมย ังอยู่ในจ านวนท่ีไม่ เหมาะสม โครงสร้างองค์การมีความซับซ้อน ทั้ งการมี
คณะกรรมการก ากบัการบริหารงานนโยบาย (EMM) และการมีล าดบัขั้นสายบงัคบับญัชาท่ีมาก
เกินไปส่งผลท าให้การท างานล่าช้า ไม่สามารถปรับตวัได้ทนัต่อการแข่งขนัในธุรกิจ รวมไปถึง
ประเด็นการสรรหาคณะกรรมการบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ท่ีส่วนใหญ่มาจากขา้ราชการ 
อดีตขา้ราชการ ซ่ึงการท างานเพื่อประโยชน์สาธารณะ มุ่งเนน้การท ากิจกรรมตามกฎหมายก าหนด
อยา่งเคร่งครัดก่อใหเ้กิดความล่าชา้ ไม่เนน้ผลก าไร ซ่ึงไม่สอดคลอ้งกบัการท าหนา้ท่ีบริหารงานใน
ธุรกิจสายการบินท่ีมีจุดมุ่งหมายเพื่อผลประโยชน์ขององค์การเป็นหลัก มุ่งเน้นประสิทธิภาพ 
ส าหรับการแยกหน่วยธุรกิจท่ีผูใ้ห้ข้อมูลส่วนใหญ่เห็นสอดคล้องในทิศทางเดียวกันว่า ยงัไม่
สามารถแยกไดอ้ยา่งสมบูรณ์ แต่ก็มีบางท่านท่ีมีความคิดเห็นท่ีแตกต่างวา่ การแยกหน่วยของบริษทั
ฯ ประสบผลส าเร็จในการท าก าไรและมีอิสระในการบริหารงานด้วยตนเอง อย่างไรก็ดี ภายใต้
สถานการณ์การแข่งขนัท่ีรุนแรงบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ตอ้งปรับเปล่ียนไดอ้ยา่งรวดเร็ว 
พร้อมทั้งแสวงหาโอกาสการด าเนินธุรกิจหรือสร้างกลยุทธ์ใหม่ๆ ควบคู่ไปกับการลดต้นทุน
ค่าใชจ่้ายเพื่อสร้างขีดความสามารถในการแข่งขนักบัสายการบินระดบัโลก 
 

5.2.6 การจัดการ 
 ส าหรับลกัษณะการจดัการของบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) มีการกระจายอ านาจใน
ระดบัหน่ึง โดยคณะกรรมการบริษทัฯ ท าหน้าท่ีและความรับผิดชอบในการก าหนดทิศทางการ
ด าเนินธุรกิจของบริษทัฯ ใหเ้ป็นไปตามหลกัการก ากบัดูแลกิจการท่ีดีผา่นการก าหนดนโยบาย แผน
กลยุทธ์ เป้าหมาย วิสัยทศัน์และพนัธกิจ และมีบทบาทส าคญัในการก ากบั ดูแล และติดตามการ
ด าเนินงานของฝ่ายบริหารให้เป็นไปตามนโยบาย และแผนกลยุทธ์ท่ีไดก้  าหนดไว ้ โดยฝ่ายบริหาร
แต่ละฝ่ายจะมีอิสระในการท างานและอ านาจการตัดสินใจลดหลั่นกันไปตั้ งแต่ กรรมการ
ผูอ้  านวยการใหญ่ รองกรรมการผูอ้  านวยการใหญ่ ผูอ้  านวยการใหญ่ ผูอ้  านวยการฝ่าย ผูจ้ดัการกอง 
และผูจ้ดัการแผนก (รัฐพล ภกัดีภูมิ, สัมภาษณ์, 17 มกราคม 2561) โดยอ านาจการตดัสินใจท่ีเห็นได้
ชัดเจนคือ การจดัซ้ือจดัจา้งท่ีให้อ านาจในระดบัท่ีชัดเจนว่าแต่ละต าแหน่งสามารถอนุมติัได้ใน
วงเงินเท่าไหร่ 
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การบินไทย ถ้าเป็นเร่ืองส าคญัเราก็จะก าหนดอยู่แล้วว่าจะตอ้งให้ผูบ้ริหาร
ระดบัสูงไดรั้บทราบและน าเสนอความคิดเห็นเหมือนกบัมีขอ้ก าหนดวา่เร่ือง
ใดท่ีผูบ้ริหารระดบัไหนจะตดัสินใจได ้ส่วนตวัไม่คิดวา่เป็นการรวมศูนยแ์ต่
จะตดัสินใจตามขอ้ก าหนดและความรับผดิชอบ (แสงจิต ศรีนิลทา, สัมภาษณ์, 
25 ตุลาคม 2560) 
 
ซ่ึงสอดคลอ้งกบัความคิดเห็นของผูอ้  านวยการกองพฒันารัฐวิสาหกิจ 1 ส านกังานนโยบาย

รัฐวสิาหกิจ ท่ีกล่าววา่ 
 
มีการก าหนดระดบัการตดัสินใจอยูแ่ลว้วา่ระดบัใดจะตอ้งตดัสินใจเร่ืองอะไร

 ไดบ้า้ง ส่วนผูบ้ริหารระดบัรองมีอ านาจการตดัสินในระดบัหน่ึง (นทีัวรรณ 
 สีมาเงิน, สัมภาษณ์, 8 พฤศจิกายน 2560)  
 

ส่วนงานในระดบัปฏิบติัการท่ีจะตอ้งเผชิญกบัปัญหาใหม่ๆ โดยเฉพาะท่ีเก่ียวขอ้งกบัการ
บริการลูกคา้การแกไ้ขปัญหาเฉพาะหน้าไดอ้ย่างรวดเร็วเป็นส่ิงส าคญั ในส่วนน้ีจะมีการกระจาย
อ านาจการตดัสินใจให้กบัระดบัปฏิบติัการมากข้ึน (รัฐพล ภกัดีภูมิ, 17 มกราคม 2561: สัมภาษณ์) 
ซ่ึงสอดคลอ้งกบัความเห็นของ อดีตกรรมการผูอ้  านวยการใหญ่ บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 
ท่ีกล่าวว่า “การแก้ไขปัญหาเฉพาะหน้าด้าน Operation ได้ตลอดเวลา ก็ถือว่ากระจายอ านาจ
พอสมควร” (ปิยสวสัด์ิ อมัระนนัทร์, สัมภาษณ์, 10 พฤศจิกายน 2560)  
 
 ทั้งน้ี ผูอ้  านวยการใหญ่ฝ่ายพฒันาธุรกิจและกลยุทธ์ บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ได้
กล่าวเพิ่มเติมวา่ 
 

แม้ว่าจะมีการกระจายอ านาจตัดสินใจมากข้ึนแต่ในช่วงระยะท่ีบริษัทฯ 
 ประสบปัญหาขาดทุน ท าให้คณะกรรมการบริษทัฯ เข้ามาท างานร่วมกับ
 ผูบ้ริหารการบินไทยมากข้ึนเพื่อก าหนดแนวทางการแกไ้ขปัญหา ซ่ึงประเด็น
 น้ีคุณปราณี จนัทรเฉิด มองว่า “สมยัก่อนคณะกรรมการบริษทัไม่ค่อยลงมา 
 พอประสบปัญหาบอร์ดจะมาท างานกบัเราเยอะข้ึน กลายเป็นว่าเราไม่ค่อย  
 กลา้ท่ีจะตดัสินใจทั้งท่ีมีระเบียบใหท้ าได ้จึงรวมอ านาจท่ีบอร์ดค่อนขา้งเยอะ” 
 (ปราณี จนัทรเฉิด, สัมภาษณ์, 31 ตุลาคม 2560) 



164 

 

 แมว้่าผูใ้ห้ขอ้มูลกว่าคร่ึงจะเห็นวา่บริษทัฯ กระจายอาจมากข้ึนแต่ท่ีเหลือกลบัมีความเห็น
ไปในทิศทางตรงขา้มวา่ยงัคงรวมศูนยอ์  านาจ ดงัเช่น อดีตรองกรรมการผูอ้  านวยการใหญ่ฝ่ายซ่อม
บ ารุง บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ท่ีกล่าววา่ 
 

การบินไทยรวมศูนยอ์  านาจ ดูเหมือนกระจายแต่ท่ีสุดแลว้การตดัสินใจรวมอยู่
 ท่ี Head แลว้ Head ก็น าเร่ืองเขา้ EMM เพื่ออนุมติั (วลัลภ ทวิชศรี, สัมภาษณ์, 
12 กุมภาพนัธ์ 2561) 

 
เช่นเดียวกับความคิดเห็นของอดีตพนักงานต้อนรับภาคพื้น บริษทั การบินไทย จ ากัด 

(มหาชน) ท่ีมองวา่  
 
 ผูบ้ริหารระดับรองมีอ านาจการตัดสินใจน้อยมาก มีอะไรก็ต้องขอความ
 เห็นชอบจากผูบ้ริหารระดบัสูง (สัมภาษณ์, 29 มกราคม 2561) 

   
 ส าหรับลกัษณะการท างานส่วนใหญ่เป็นการท างานตามค าสั่ง โดยเฉพาะพนกังานในระดบั
ปฏิบติัการมกัจะท างานตามสั่ง ไม่ค่อยไดคิ้ดส่ิงใหม่ๆ ดงัท่ี ผูอ้  านวยการใหญ่ฝ่ายพฒันาธุรกิจและ
กลยทุธ์ บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) อธิบายไวว้า่ 
 

เร่ืองใหม่ๆ ข้างล่างจะคิดไม่ค่อยออกส่วนใหญ่จะมาจากนโยบายและ
 ส่ิงแวดลอ้มขา้งนอกท่ีกระตุน้ให้เราท า ระดบัพนกังานยงัไม่กลา้คิดเอง อยา่ง
 ปีน้ีมีเป้าหมายท่ีก าไรดว้ย ฉะนั้นจึงตอ้งท าแผนการหารายไดท่ี้มีประสิทธิภาพ
 แต่แผนท่ีออกมายงัไม่ค่อยมีประสิทธิภาพเท่าท่ีควร ขา้งบนตั้งเป้าได ้แต่ก็ไม่
 มีวธีิการท าท่ีชดัเจน ขา้งล่างตอ้งคิดและเขม้แข็งกวา่น้ี ขา้งบนก็ตอ้งชดัเจนให้
 ไอเดียหรือสนบัสนุนเร่ืองการลงทุน มนัตอ้งเร่ิมกนัทั้งสองฝ่าย ทุกธุรกิจถ้า
 ขา้งบนไม่ชดัเจนไม่สนบัสนุนขา้งล่างคิดให้ตายก็ท าไม่ส าเร็จ” (ปราณี จนัทร
เฉิด, สัมภาษณ์, 31 ตุลาคม 2560) 

 
 แต่ในงานบางประเภทก็ตอ้งท าตามสั่งไม่สามารถใชว้ิจารณญาณส่วนตวัได ้ตอ้งปฏิบติัอยู่
บนพื้นฐานของกฎระเบียบและค าสั่งอย่างเคร่งครัด ตัวอย่างเช่น งานซ่อมบ ารุงอากาศซ่ึงมี
ขอ้ก าหนดจากบริษทัผูผ้ลิต กฎหมายท่ีเก่ียวขอ้งกบัความปลอดภยัของผูโ้ดยสารจาก ICAO และ
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กรมการบินพลเรือน ส่งผลให้การท างานจะท านอกเหนือจากคู่มือหรือใช้ความคิดเห็นส่วนตวัใน
การท างานไม่ได ้เป็นตน้ บุคลากรมีความรู้เฉพาะเร่ืองและระบบบริหารผลการปฏิบติังานอาจไม่
สามารถก าหนดตวัช้ีวดัผลการปฏิบติังาน (KPI) ท่ีดีในการประเมินพนกังานและไม่เป็นมาตรฐาน
เดียวกนัท าใหพ้นกังานขาดแรงจูงใจในการท างาน  
 อย่างไรก็ดี ส าหรับการด าเนินธุรกิจการบินหัวใจส าคญั คือ การท างานเป็นทีม ซ่ึงบริษทั 
การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ในส่วนท่ีเก่ียวขอ้งกบัการให้บริการรับส่งผูโ้ดยสารตลอดจนการซ่อม
บ ารุงต้องมีความสามารถในการท างานเป็นทีมค่อนข้างสูง เพราะการท่ีเคร่ืองบินจะออกจาก
สนามบินได้ตอ้งอาศยัการประสานงานกนัทุกฝ่ายอย่างเป็นระบบและตรงต่อเวลา ในกรณีของ
นักบินและพนักงานต้อนรับบนเคร่ืองบินจะต้องเข้ารับการอบรมในหลักสูตร CRM (Crew 
Resource Management) ตามกฎขอ้บงัคบัของ ICAO ปีละ 1 คร้ัง โดยเน้ือหาหน่ึงในหลกัสูตรจะ
เก่ียวขอ้งกบัวิธีการท างานร่วมกนัเป็นทีมเป็นการเสริมสร้างให้การท างานเป็นทีมของการบินไทย
แขง็แกร่งข้ึน  
 ซ่ึงสอดคลอ้งกบัความคิดเห็นของ อดีตรองกรรมการผูอ้  านายการใหญ่ฝ่ายปฏิบติัการบิน 
บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ท่ีกล่าววา่ 
 
 การบินไทยเป็นบริษทัท่ีรากฐานการท างานเป็นทีมด้าน Operation และ 

 Technical แข็งแกร่ง ส่วนดา้นการตลาด การบริการ หรือในดา้นอ่ืนๆ ความ
 แขง็แกร่งลดลงไปมาก” (โยธิน ภมรมนตรี, สัมภาษณ์, 27 กนัยายน  2561) 

 
 เช่นเดียวกบั ฝ่ายทรัพยากรบุคคล บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ท่ีอธิบายวา่  
 
 งานในฝ่ายปฏิบติัการบิน ฝ่ายช่าง งานบริการภาคพื้น เนน้การท างานเป็นทีม 
 ความต่อเน่ืองของระบบงาน (สัมภาษณ์, 31 ตุลาคม 2560) 
 
 แต่ส าหรับงานสนบัสนุน (Staff) มีลกัษณะเป็นงานประจ า ทั้งน้ี ผูใ้หข้อ้มูลส่วนใหญ่มองวา่
การท างานเป็นทีมของบริษทัฯ โดยภาพรวมค่อนขา้งต ่า เน่ืองจากการเป็นองค์การขนาดใหญ่มี
ท างานแบบแยกส่วน แบ่งอ านาจหนา้ท่ีในการท างานอย่างชดัเจนส่งผลให้พนกังานมุ่งตนเองเป็น
ส าคญั 
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ไม่ค่อยท างานเป็นทีม เพราะหน่วยงานในองค์การมีเยอะมากและการจัด
 องคก์ารเป็นแบบไซโลซ่ึงเป็นอุปสรรคในการประสานงานและตดัสินใจเร่ือง
 ต่างๆ ปกติควรจะเป็นแบบ flash organization เพิ่ม Span of Control ให้มี
 ความเหมาะสม (จรัมพร โชติกเสถียร, สัมภาษณ์, 2561) 
   
 เช่นเดียวกบัผูต้รวจสอบภายในระดบั 8 ส านกังานตรวจสอบภายใน บริษทั การบินไทย 
จ ากดั (มหาชน) ท่ีกล่าววา่  
 

การท างานเป็นทีมของรุ่นเก่าดีนะแต่รุ่นใหม่ๆ อาจจะมีน้อย เพราะสมยัก่อน
 มองวา่การท างานในการบินไทยมีความกา้วหนา้ มนัเห็นเป้าหมายร่วมกนั แต่
 ปัจจุบันมันน้อยอย่างต าแหน่งก็ข้ึนยาก เงินเดือนก็เช่นกัน เพราะบริษัท
 ขาดทุนเด็กรุ่นใหม่ๆ ซัก 10 เปอร์เซ็นต์ท่ียงัอยู่กบัเราอยากท างานกบัเราท่ี
 เหลือไม่แน่ใจ (สุธาทิพย ์ทองใหญ่, สัมภาษณ์, 23 มกราคม 2561) 
   
 กล่าวโดยสรุปจากการสัมภาษณ์ผูใ้ห้ข้อมูลเก่ียวกับการจดัการภาพรวมมีลักษณะการ
กระจายอ านาจระดบันอ้ยถึงปานกลาง อ านาจการตดัสินใจส่วนใหญ่ยงัอยูท่ี่ผูบ้ริหารระดบัสูง โดย
ลดหลัน่ตามต าแหน่งซ่ึงจะเห็นไดช้ดัเจนจากกฎระเบียบการจดัซ้ือจดัจา้งท่ีก าหนดว่าต าแหน่งใน
ระดบัใดมีอ านาจในการอนุมติังบประมาณเท่าไหร่ แต่ในขณะเดียวกนังานในลกัษณะท่ีเก่ียวขอ้งกบั
การบริการลูกค้า การแก้ไขปัญหาเฉพาะหน้าได้อย่างรวดเร็วเป็นส่ิงส าคญั ในส่วนน้ีจะมีการ
กระจายอ านาจการตดัสินใจให้กบัระดบัปฏิบติัการมากข้ึน ลกัษณะการท างานส่วนใหญ่เป็นการ
ท างานตามค าสั่ง ไม่ค่อยได้คิดส่ิงใหม่ๆ แต่ส่วนหน่ึงก็ข้ึนอยู่กบัประเภทของงานเพราะงานบาง
ประเภทตอ้งท าตามค าสั่งและกฎระเบียบอยา่งเคร่งครัดเพื่อความปลอดภยัของผูโ้ดยสาร รวมไปถึง
การท างานเป็นทีมท่ีมีความแตกต่างกนัระหว่างงานหลกัขององค์การซ่ึงเก่ียวขอ้งกับการรับส่ง
ผูโ้ดยสาร ตลอดจนการซ่อมบ ารุงมีความสามารถในการท างานเป็นทีมค่อนขา้งสูง ภายใต้การ
ประสานงานกนัอยา่งเป็นระบบและตรงต่อเวลา แต่งานสนบัสนุน ท่ีมีลกัษณะเป็นงานประจ า การ
ท างานเป็นทีมค่อนขา้งต ่า เน่ืองจากการเป็นองคก์ารขนาดใหญ่มีท างานแบบแยกส่วน แบ่งอ านาจ
หนา้ท่ีในการท างานอยา่งชดัเจนส่งผลใหพ้นกังานมุ่งตนเองเป็นส าคญั 
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5.2.7 ความสอดคล้องของปัจจัยต่างๆ 
 ในการศึกษาคร้ังน้ี ผูว้ิจยัไดท้  าเก็บขอ้มูลเพิ่มเติมโดยการใชแ้บบสอบถาม ซ่ึงแบ่งออกเป็น
ด้านส่ิงแวดล้อม ด้านกลยุทธ์ ด้านเทคโนโลยี ด้านคน/วฒันธรรม ด้านโครงสร้าง และด้านการ
จดัการของบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ทั้งน้ี กลุ่มตวัอยา่งจะท าการให้ล าดบัคะแนน โดยแต่
ละปัจจัยจะถูกจดัไวเ้ป็นคู่ๆ แต่ละคู่มีความหมายตรงข้ามกัน ซ่ึงผูใ้ห้ข้อมูลจะท าการตอบ
แบบสอบถามตามความคิดเห็น การให้คะแนนแต่ละปัจจยัมีระดบัคะแนนตั้งแต่ 1 ถึง 5 โดย
ก าหนดให ้1 = นอ้ยท่ีสุด, 2 = นอ้ย, 3 = ปานกลาง, 4 = มาก, 5 = มากท่ีสุด จากนั้นผูว้ิจยัไดน้ าล าดบั
คะแนนมาหาค่าเฉล่ีย (ดงัตารางท่ี 5.3) และน าค่าเฉล่ียท่ีไดไ้ปท าการระบุต าแหน่งเพื่อวิเคราะห์
ความสอดคล้องระหว่างโครงสร้างองค์การกับปัจจยัด้านส่ิงแวดล้อม กลยุทธ์ เทคโนโลยี คน/
วฒันธรรมองคก์าร และการจดัการของบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 
 
ตารางที ่5.3  ระดบัคะแนนและค่าเฉล่ียของปัจจยัต่างๆ  
 

ปัจจัยถ่วง
น า้หนัก 

ระดับคะแนนจากกลุ่มตัวอย่าง รวม 

1 2 3 4 5 15 

ส่ิงแวดลอ้ม 
 

- - 1 
(3) 

5 
(20) 

9 
(45) 

15 
(4.53) 

กลยทุธ ์
 

6 
(6) 

7 
(14) 

2 
(6) 

- - 15 
(1.73) 

เทคโนโลย ี
 

- - 3 
(9) 

5 
(20) 

7 
(35) 

15 
(4.26) 

คน/
วฒันธรรม 

2 
(2) 

5 
(10) 

7 
(21) 

1 
(4) 

- 15 
(2.46) 

โครงสร้าง 
 

8 
(8) 

6 
(12) 

1 
(3) 

- - 15 
(1.53) 

การจดัการ 
 

3 
(3) 

5 
(10) 

5 
(15) 

2 
(8) 

- 15 
(2.40) 

 
หมายเหตุ: * คุณบรรยง พงษพ์านิชและกปัตนัโยธิน ภมรมนตรี เก็บขอ้มูลจากการสัมภาษณ์เท่านั้น 

เน่ืองจากมีขอ้จ ากดัดา้นเวลา 
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 จากการให้ระดบัคะแนนของกลุ่มตวัอย่างในการศึกษาความสอดคลอ้งระหวา่งโครงสร้าง
องค์การกบัปัจจยัดา้นส่ิงแวดลอ้ม กลยุทธ์ เทคโนโลยี คน/วฒันธรรมองค์การ และการจดัการของ
บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) สามารถสรุปผลไดด้งัน้ี  
 ส่ิงแวดลอ้มทั้งภายนอกและภายใน ไม่คงท่ี ไม่แน่นอน และวุ่นวายมากท่ีสุด กลยุทธ์ เป็น
แบบเชิงรับ ดา้นเทคโนโลย ีมีความซบัซอ้นมากท่ีสุด มีความหลากหลายของงานสูง คน/วฒันธรรม 
บุคลากร บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ยงัมีมากเกินความจ าเป็น การท างานของบุคลากรส่วน
ใหญ่มุ่งเนน้เงินเดือน โบนสั และต าแหน่งงานมากกวา่ความส าเร็จของงานรวมไปถึงความแข็งแกร่ง
ของระบบอุปถมัภใ์นองคก์าร โครงสร้าง เป็นโครงสร้างองคก์ารแบบเคร่ืองจกัร มุ่งเนน้กฎระเบียบ 
การแบ่งโครงสร้างหน่วยงานภายในมีความชดัเจน และการจดัการ อ านาจการตดัสินใจส่วนใหญ่ยงั
อยู่ท่ีผูบ้ริหารระดบัสูง ส่งผลให้การกระจายอ านาจอยู่ในระดบัต ่า ซ่ึงจากการสรุปผลการศึกษา
ขา้งตน้ ท่ีไดจ้ากระดบัคะแนนสามารถน ามาจดัต าแหน่งของแต่ละปัจจยัไดล้กัษณะดงั ภาพท่ี 5.7 
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ภาพที ่5.8  การวเิคราะห์ความสอดคลอ้งระหวา่งโครงสร้างองคก์ารกบัปัจจยัต่างๆ ของบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ระหวา่ง พ.ศ. 2550-2559
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5.3 การศึกษาประสิทธิผลของ บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ระหว่างปี  
พ.ศ. 2550-2559 

 
 การวิเคราะห์ดา้นประสิทธิผลองค์การโดยใช้แนวทางบรรลุเป้าหมาย (Goal Attainment 
Approach) แนวทางน้ีระบุวา่ ประสิทธิผลขององคก์ารข้ึนอยูก่บัระดบัการบรรลุผลตามเป้าหมายท่ี
ก าหนดไว ้ดงันั้นแนวทางการบรรลุเป้าหมายจึงมุ่งความสนใจกบัผลลพัธ์สุดทา้ยท่ีเป็นผลผลิตหรือ
บริการซ่ึงการศึกษาคร้ังน้ีวเิคราะห์ประสิทธิผลองคก์ารจาก 

1) ความสามารถในการบรรลุวตัถุประสงค์ของแผนด าเนินงาน ส าหรับบริษทัฯ
พบว่า  การด า เนินงานตามแผนด า เนินงานระหว่างปีพ.ศ.  2550-2559 โดยภาพรวมบรรลุ
วตัถุประสงคป์ระมาณร้อยละ 50-60 โดยแผนการด าเนินงานท่ีผา่นมามีทั้งท่ีประสบผลส าเร็จและไม่
ประสบผลส าเร็จ ตวัอยา่งเช่น ปี พ.ศ. 2552 บริษทัฯ ประสบปัญหาทางการเงินขาดสภาพคล่อง ท า
ให้มีหน้ีสินเพิ่มข้ึนกวา่ 30,000 ลา้นบาท ประกอบกบักลุ่มทุนใหญ่ๆ ในตะวนัออกกลางท่ีทุ่มเททั้ง
ในเร่ืองเคร่ืองบิน การให้บริการ และเงินทุนจ านวนมหาศาล ท าให้สภาวะการ แข่งขันใน
อุตสาหกรรมการบินท่ีมีผลกระทบต่อบริษทัรุนแรงมากข้ึนส่งผลให้บริษทัฯ ตอ้งท าการปฏิรูปตาม
แผนฟ้ืนฟู ซ่ึงหน่ึงในแผนปฏิรูปท่ีส าคญั คือ แผนควบคุมค่าใชจ่้าย (Cost Reduction Plan) เพื่อลด
ค่าใชจ่้ายท่ีไม่ใช่น ้ ามนัเช้ือเพลิงโดยลดไดถึ้ง 12,744 ลา้นบาทเม่ือเทียบกบัปีท่ีผ่านมา (ส านกังาน
คณะกรรมการก ากบัหลกัทรัพยแ์ละตลาดหลกัทรัพย,์ 2560ข) 

ปี พ.ศ. 2554 ในแง่ของประสิทธิภาพอตัราการใช้ประโยชน์จากเคร่ืองบินเฉล่ีย 
(Aircraft Utilization) พบว่าในปี พ.ศ. 2554 บริษทัฯ มีอตัราการใชป้ระโยชน์จากเคร่ืองบินเฉล่ีย
เท่ากบั 11.70 ชัว่โมงต่อวนั สูงกวา่ปีก่อนร้อยละ 2.6 โดยปริมาณเคร่ืองบินท่ีใชท้  าการบินและก าลงั
การผลิตเพิ่มข้ึนจากปีก่อน เน่ืองจากมีการปรับปรุงและจดัสรรเคร่ืองบินให้เหมาะสมกบัแต่ละ
เส้นทางการบินมากข้ึน และส าหรับอตัราส่วนของจ านวนเคร่ืองบินท่ีสามารถให้บริการไดจ้ริงเกิน 
12 ชัว่โมง (Aircraft Availability) ปี 2554 เท่ากบัร้อยละ 90.22 สูงกวา่เป้าหมายร้อยละ 2.2 เน่ืองจาก
มีจ านวนเคร่ืองบินท่ีอยูใ่นแผนการซ่อมบ ารุงใหญ่และยอ่ยลดลงจากปีก่อน แผนการด าเนินงานในปี 
2554 คาดวา่ บริษทัฯ จะมีก าลงัการผลิต (Available Seat Kilometer: ASK) ประมาณ 80,642 ลา้นท่ี
นัง่-กิโลเมตร แต่เน่ืองจากปัจจยัหลายๆ ดา้นท าใหก้ าลงัการผลิตท่ีเกิดข้ึนจริงในปี พ.ศ. 2554 ต ่ากวา่
เป้าหมายร้อยละ 2.6 หรือประมาณ 78,533 ล้านท่ีนั่ง-กิโลเมตร รวมไปถึงปริมาณการขนส่ง
ผูโ้ดยสาร (Revenue Passenger Seat-Kilometer: RPK) ซ่ึงต ่ากวา่เป้าหมายท่ีก าหนดไวป้ระมาณ 
ร้อยละ 8.1  
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แมว้า่ผลประกอบการของปี พ.ศ. 2554 จะขาดทุนแต่ผลส ารวจความพึงพอใจของผู ้
มาใชบ้ริการสายการบินของ IATA-AIRS@t (GAP) ช่วงเดือนมกราคม-กนัยายน พบวา่ ดชันีความ
พึงพอใจลูกคา้ในภาพรวมเท่ากบัร้อยละ 64.5 สูงกวา่ปี พ.ศ. 2553 ซ่ึงมีดชันีความพึงพอใจลูกคา้ร้อย
ละ 60.5 โดยดชันีความพึงพอใจดา้นต่างๆ ส่วนใหญ่เพิ่มข้ึน เช่น ดชันีความพึงพอใจต่อระบบการ
จองบตัรโดยสาร อาหารเคร่ืองด่ืม หอ้งรับรองพิเศษ และพนกังานตอ้นรับบนเคร่ืองบิน อยูใ่นระดบั
ท่ีดี ส่วนหน่ึงมาจากการท่ีบริษทัฯ ไดมี้แผนด าเนินการปรับปรุงและพฒันาคุณภาพของการบริการ
อยา่งจริงจงัตามแผนด าเนินงาน (บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน), 2555-2556) 

ปี พ.ศ. 2555 การด าเนินกลยุทธ์ในด้านต่างๆ ตามแผนการด าเนินงานประสบ
ความส าเร็จ ท าให้บริษทักลบัมาท าก าไรอีกคร้ังหลงัจากประภาวะขาดทุนในปี พ.ศ. 2554 โดยในปี 
พ.ศ. 2555 บริษทัฯ และบริษทัยอ่ย มีก าไรสุทธิ 6,510 ลา้นบาท ซ่ึงมีก าลงัการผลิต (Available Seat 
Kilometer : ASK) จ านวน 79,231 ลา้นท่ีนัง่-กิโลเมตร เพิ่มข้ึน 0.9% จากปี พ.ศ. 2554 และปริมาณ
การขนส่งผูโ้ดยสาร (Revenue Passenger Seat-Kilometer: RPK) จ านวน 60,679 ลา้นคน-กิโลเมตร 
เพิ่มข้ึน 9.8% (ส านกังานคณะกรรมการก ากบัหลกัทรัพยแ์ละตลาดหลกัทรัพย,์ 2560ข)  

ส าหรับปี พ.ศ. 2557 เน่ืองดว้ย วนัท่ี 17 ตุลาคม 2556 บริษทัฯ ไดจ้ดัตั้ง บริษทั ไทย
สมายล์แอร์เวย ์จ  ากดั เป็นบริษทัย่อยเพื่อให้เป็นบริษทัท่ีสามารถบริหารจดัการไดอ้ยา่งอิสระและ
คล่องตวัซ่ึงเป็น Sub-Brand ของบริษทัฯ มีต าแหน่งทางการตลาดอยู่ระหว่างบริษทัฯ และสายการ
บินตน้ทุนต ่า ท าการบินในเส้นทางบินระยะใกลห้รือไม่เกิน 4 ชัว่โมงบิน และไดเ้ร่ิมด าเนินการบิน
ตั้งแต่วนัท่ี 10 เมษายน พ.ศ. 2557 ซ่ึง Thai Smile คาดวา่ผลการด าเนินงานในช่วง 5 ปี ตั้งแต่ปี พ.ศ. 
2556-2560 จะมีรายได้รวม 88,678 ล้านบาทและมีก าไรสุทธิ 7,065 ล้านบาท (กรุงเทพธุรกิจ
ออนไลน์, 2556) แต่เม่ือไดเ้ร่ิมด าเนินงานในปีแรก Thai Smile ขาดทุน 577 ลา้นบาท ปี พ.ศ. 2558 
ขาดทุน 1,843 ลา้นบาท และในปี พ.ศ. 2559 ขาดทุน 2,064 ลา้นบาท (ส านกังานคณะกรรมการ
ก ากบัหลกัทรัพยแ์ละตลาดหลกัทรัพย,์ 2560ข) จะเห็นไดว้า่ผลประกอบการของ Thai Smile ไม่
เป็นไปตามท่ีคาดการณ์ไวอ้ยา่งมาก นอกจากน้ีบริษทัฯ ยงัตอ้งเผชิญกบัปัญหาขีดความสามารถใน
การแข่งขนัท่ีลดลงและการบริหารจดัการตน้ทุนในภาพรวมไม่มีประสิทธิภาพเท่าท่ีควรจึงท าให้
ขาดทุนกวา่ 15,573 ลา้นบาท 

สืบเน่ืองจากปี พ.ศ. 2557 บริษทัฯ ประสบปัญหาเร่ืองความสามารถในการแข่งขนั
ลดลง ผลประกอบการย  ่าแย ่ส่งผลใหใ้นปี พ.ศ. 2558 คณะกรรมการและฝ่ายบริหารของบริษทัฯ จึง
ไดร่้วมกนัพิจารณาก าหนดแผนปฏิรูปองคก์รระยะ 3 ปี (พ.ศ. 2558-2560) โดยมีเป้าหมายในการลด
การขาดทุนให้ได้อย่างรวดเร็ว และสร้างความแข็งแกร่งในการแข่งขนัเพื่อให้บริษทัฯ สามารถ
ด าเนินการภายใตก้ารเปล่ียนแปลงของอุตสาหกรรมการบินไดอ้ยา่งเติบโตและย ัง่ยืน โดยด าเนินการ



172 

 

ตามแผนกลยุทธ์ในด้านต่างๆ ตวัอย่างเช่น กลยุทธ์การปรับปรุงเครือข่ายเส้นทางบิน (Network 
Strategy) เพื่อหยุดการขาดทุนในเส้นทางท่ีไม่มีศกัยภาพและสร้างผลก าไรท่ีย ัง่ยืนในเส้นทางท่ี
บริษทัฯ มีความไดเ้ปรียบในการแข่งขนั โดยยกเลิกเส้นทาง กรุงเทพฯ-โจฮนัเนสเบิร์ก กรุงเทพฯ-
มอสโคว์ กรุงเทพฯ-มาดริด และกรุงเทพฯ-ลอสแองเจลิส กลยุทธ์การปรับปรุงฝูงบิน (Fleet 
Strategy) เพื่อให้ฝูงบินมีจ านวนประเภทและแบบของเคร่ืองบินลดลง เพิ่มประสิทธิภาพในการ
ปฏิบติัการ และตน้ทุนในการปฏิบติัการลดลงปรับเปล่ียนความถ่ี และ/หรือปรับแบบเคร่ืองบินให้
เหมาะสมกบัความตอ้งการเดินทาง เช่น ปรับขนาดของเคร่ืองบินในเส้นทางหลกัให้เป็นเคร่ืองบิน
แบบแอร์บสั A380-800 เช่น เส้นทางกรุงเทพฯ-ลอนดอน กรุงเทพฯ-แฟรงคเ์ฟิร์ต กรุงเทพฯ-ฮ่องกง 
กรุงเทพฯ-โตเกียว (นาริตะ) และน าเคร่ืองบินแบบโบอ้ิง 787-8 ท าการบินในเส้นทางกรุงเทพฯ-
โตเกียว (ฮาเนดะ) เพื่อเพิ่มศกัยภาพในการแข่งขนัทางดา้นผลิตภณัฑ์ และปรับลดเท่ียวบินในช่วง
นอกฤดูกาลท่องเท่ียว (Low Season) เช่น เส้นทางกรุงเทพฯ-แฟรงคเ์ฟิร์ต กรุงเทพฯ-ลอนดอน เป็น
ตน้ รวมไปถึงปัจจยัอ่ืนๆ ท่ีส่งผลใหก้ารขาดทุนในปีน้ีลดลงกวา่ 2,526 ลา้นบาท 

ส าหรับปี พ.ศ. 2559 เป็นปีท่ีบริษทัฯ ไดด้ าเนินการตามแผนปฏิรูปขั้นท่ี 2 คือ การ
สร้างความแขง็แกร่งในการแข่งขนั ซ่ึงประกอบดว้ย 4 แผนกลยทุธ์หลกั ไดแ้ก่ 

1) การหารายได ้โดยเนน้ท่ีแผนการเพิ่มรายไดใ้นทุกๆ ดา้น  
2) การลดค่าใชจ่้ายและเพิ่มประสิทธิภาพ 
3) การสร้างศกัยภาพในดา้นต่างๆ เพื่อการเติบโตอยา่งย ัง่ยนื  
4) การสร้างความเป็นเลิศในการบริการลูกคา้  

จากการปรับปรุงการด าเนินงานในหลายๆ ดา้นดงักล่าวไดป้ระสบความส าเร็จอยูใ่น
ระดับท่ีน่าพอใจ ทั้ งจากผลประกอบการด้านการเงินท่ีดีข้ึน ไม่มีผลการขาดทุน และผลการ
ด าเนินงานดา้นอ่ืนๆ จนไดรั้บความพึงพอใจจากลูกคา้ในภาพรวมสูงข้ึน ซ่ึงสะทอ้นไดจ้ากรางวลัท่ี
บริษทัฯ จากสกายแทรกซ์ (Skytrax Award 2016) ไดแ้ก่ รางวลัยอดเยีย่มประเภทสายการบินท่ีมีการ
ปรับปรุงคุณภาพการบริการดีข้ึนมากท่ีสุด (World’s Most Improved Airline) 

จะเห็นไดว้า่แผนการด าเนินงานหรือกลยุทธ์ต่างๆ ของการบินไทยในช่วงระหวา่งปี 
พ.ศ. 2550-2559 ประสบผลส าเร็จในระดบัปานกลาง ผลประกอบการบางช่วงมีผลก าไรแต่บางช่วง
ก็ขาดทุนอย่างหนกัซ่ึงสอดคลอ้งกบัความคิดเห็นของผูอ้  านวยการฝ่ายวิเคราะห์และวิจยัธุรกิจการ
บิน ท่ีกล่าววา่ 
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การบินไทยสามารถด าเนินงานใหบ้รรลุตามวตัถุประสงคข์องแผนด าเนินงาน
 ระดบัปานกลาง การด าเนินธุรกิจท่ามกลางการเปล่ียนแปลงของส่ิงแวดลอ้ม
 ภายนอกและภายในซ่ึงการปรับตวัของเรายงัไม่ดีนกั การบรรลุวตัถุประสงค์
 อาจจะไม่เป็นไปตามแผนสักเท่าไหร่แต่ทุกส่วนก็พยายามท าใหอ้งคก์ารดีข้ึน” 
 (แสงจิต ศรีนิลทา, สัมภาษณ์, 25 ตุลาคม 2560) 
  

เช่นเดียวกับ กรรมการอิสระและกรรมการตรวจสอบ บริษทั การบินไทย จ ากัด 
(มหาชน ท่ีมองวา่ 
 

ผมเขา้มาท่ีการบินไทยเป็นกรรมการบอร์ดตั้งแต่ปี 2557 ถา้ถามจากท่ีสัมผสั
ความสามารถในการด า เ นินงานให้บรรลุว ัต ถุประสงค์น่าจะอยู่ ใน
ระดบักลางๆ คือบางเร่ืองสามารถท าได ้โดยวตัถุประสงคข์องแผนต่างๆ ดีแต่
พอ Implement ผลออกมาไม่ใช่” (รัฐพล ภกัดีภูมิ, สัมภาษณ์, 17 มกราคม 
2561) 
 

รวมไปถึงอดีตกรรมการผูอ้  านวยการใหญ่ บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ท่ี
แสดงทศันะไปในทิศทางเดียวกนัวา่  
 

ตามแผนโดยรวมถ้าไม่พูดถึงผลประกอบการ แผนโดยทั่วไปท าได้ดี
 พอสมควรเพียงแต่ไม่มีก าไร มนับรรลุวตัถุประสงค์พอสมควร อย่างการ
 ด าเนินโครงการต่างๆ สามารถท าได้ดีแต่มันอาจจะขาดทุน (ปิยสวสัด์ิ  
อมัระนนัทร์, สัมภาษณ์, 10 พฤศจิกายน 2560) 

 
อย่างไรก็ดียงัมีผูใ้ห้สัมภาษณ์ท่านอ่ืนๆ ท่ีมองแตกต่าง เช่น Manager, Restaurant 

Division (CC-K) Catering Department บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) มองวา่  
 

การด าเนินงานให้บรรลุวตัถุประสงค์ พี่ว่าน้อยนะ ส าหรับตวัแผนใหญ่เห็น 
กลยุทธ์ออกมายงัไม่ไดต้ามแผนเท่าท่ีควร ส าหรับตวัแผนปฏิรูปฯ ท่ีผา่นมาก็
มีเร่ืองของการเปิดเส้นทางบินแต่พี่ก็ยงัไม่เห็นเป็นรูปธรรมว่าท าให้บริษทัฯ 
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เกิดการเปล่ียนแปลงจริงๆ (กนกรัตน์ จินตนะพฒัน์, สัมภาษณ์, 9 กุมภาพนัธ์ 
2560) 
 

เช่นเดียวกบั ผูถื้อหุน้,อดีตวิศวกรฝ่ายปฏิบติัการ บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 
ท่ีกล่าววา่ 
 

ตั้งแต่ พ.ศ. 2503-2550 เป็นช่วงท่ีเรียกวา่ Excellent โดยหลงัจากปี พ.ศ. 2550 
มนัมีรายจ่ายท่ีเยอะท าให้ขาดทุน ขณะท่ีธุรกิจการบินโลกมนั Stable การบิน
ไทยเองก็ไม่สามารถด าเนินงานให้บรรลุตามแผนได้ เป็นการแก้ไขปัญหา
เฉพาะหนา้ส าหรับภาพพจน์ของเรายงัดีอยูแ่ต่การเกิดกลุ่มลูกคา้ใหม่ๆ ท่ีการ
บินไทยไม่สามารถดึงกลุ่มลูกคา้เหล่าน้ีได”้ (เจษฎา นิยมปัทมะ, สัมภาษณ์,  
22 ธนัวาคม 2560) 
 

2) ผลประกอบการ 
ผลประกอบการของบริษทัฯ นบัแต่ปี พ.ศ. 2550-2559 มีทั้งการและท าก าไรขาดทุน

สลับกัน แต่ท่ีน่าเป็นห่วง คือ ผลประกอบการในช่วงปี พ.ศ. 2556-2558 ท่ีขาดทุนรวมกันกว่า 
40,000 ลา้นบาท (ดงัตารางท่ี 5.4) 
 
ตารางที ่5.4 ขอ้มูลทางการเงินท่ีส าคญัของบริษทัฯ (Financial Performance) บริษทั การบินไทย 

จ ากดั (มหาชน) ระหวา่ง พ.ศ. 2550-2559 
 

ปี รายได้ รายจ่าย 
ก าไร(ขาดทุน) 

สุทธิ 
อตัราการเปลี่ยนแปลงผล

ก าไร(ขาดทุน) 
2550 199,921 188,656 4,368 -* 

2551 202,605 220,720 (21,379) - 589.4 % 
2552 163,875 155,768 7,344 + 134.4 % 
2553 184,270 175,853 15,350 + 109 % 
2554 194,342 199,831 (10,197) - 169.2 % 
2555 213,530 209,639 6,510 + 164.1 % 
2556 211,605 224,534 (12,000) - 284.3 % 
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ตารางที ่5.4  (ต่อ) 
 

ปี รายได้ รายจ่าย 
ก าไร(ขาดทุน) 

สุทธิ 
อตัราการเปลี่ยนแปลงผล

ก าไร(ขาดทุน) 
2557 191,266 220,627 (15,573) - 29.5 % 
2558 188,747 190,051 (13,047) + 16.2 % 
2559 180,557 176,486 47 + 100.1 % 

 
แหล่งทีม่า:  บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน), 2550-2559 
หมายเหตุ: * ผลจากการเปล่ียนรอบบญัชีของบริษทัฯ จากเร่ิมตน้ในวนัท่ี 1 ตุลาคม และส้ินสุดใน
 วนัท่ี 30 กนัยายนของปีถดัไป เป็นเร่ิมตน้วนัท่ี 1 มกราคม ส้ินสุดวนัท่ี 31 ธนัวาคม ตาม
 ปีปฏิทิน ส่งผลให้ในรายงานประปี 2550 มีเพียงขอ้มูลระหว่าง 1 ตุลาคม ถึง 31 
 ธนัวาคม 2550 
 

ซ่ึงสอดคล้องกบัรายงานผลการด าเนินงานและฐานะทางการเงินของรัฐวิสาหกิจ 
(State Enterprise Review) ท่ีรายงานวา่ 
 

สถานการณ์การด าเนินงานของการบินไทยในปี พ.ศ. 2556 อยูใ่นภาวะวิกฤต 
 ค่าใช้จ่ายในการด าเนินงานท่ีเพิ่มข้ึนประกอบกบัผลขาดทุนจากอตัราแลก
 เปล่ียนฯ และผลขาดทุนจากการดอ้ยค่าของเคร่ืองบินและสินทรัพย ์ส าหรับปี 
 2557-2558 ผลการด าเนินงานอยู่ในภาวะท่ีตอ้งระมดัระวงั ปัญหาขาดทุนยงั
 รุนแรง ส่งผลต่อผลการด าเนินงานโดยรวมอย่างมีนัยส าคญั จ าเป็นต้องมี
 แนวทางในการพลิกฟ้ืนองคก์รโดยด่วน โดยเฉพาะแนวทางการบริหารจดัการ
 ทรัพย์สินท่ีไม่ได้ใช้ประโยชน์และการบริหารสภาพคล่อง (ส านักงาน
 คณะกรรมการนโยบายรัฐวสิาหกิจ, 2556-2558)  
 

ดว้ยปัจจยัหลายๆ ดา้นท่ีกระทบต่อการด าเนินงานท าให้ผลประกอบการท่ีผา่นมาไม่
เป็นไปตามท่ีคาดการณ์ไว ้ท าให้การบินไทยตอ้งด าเนินมาตรการตามแผนปฏิรูปอย่างหนักและ
ยงัคงตอ้งด าเนินต่อไป โดยส่ิงส าคญัคือ การพิจารณาปรับแผนกลยุทธ์ให้เหมาะสมตามสถานการณ์
การแข่งขันทางธุรกิจการบินในปัจจุบนั ควบคู่ไปกับการติดตามการประเมินผลอย่างใกล้ชิด 
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เน่ืองจากการเพิ่มข้ึนของจ านวนผูโ้ดยสารส่งผลให้สายการบินต่างๆ ด าเนินกลยุทธ์ใหม่ๆ รวมถึง
โปรโมชัน่มาแข่งขนักนัอย่างเขม้ขน้เพื่อดึงดูดใจลูกคา้ โดยเฉพาะการเปิดเส้นทางบินระยะไกล
ราคาถูกของสายการบินตน้ทุนต ่าซ่ึงจะกระทบต่อสายการบินฟูเซอร์วสิอยา่งมาก  
 

ในปัจจุบนัเส้นแบ่งระหว่างสายการบินตน้ทุนต ่ากบัสายการบินเต็มรูปแบบ
 นั้นไม่มีความชดัเจนอีกต่อไปแลว้ บรรดานกัเดินทาง และลูกคา้ผูใ้ช้บริการ
 ของสายการบินไม่ค่อยค านึงถึงการแบ่งประเภทสายการบินอีกต่อไป การท่ี
 ลูกคา้จะตดัสินใจเลือกเดินทางกบัสายการบินใดไม่ไดข้ึ้นอยู่กบัว่าตอ้งเป็น
 สายการบินตน้ทุนต ่าหรือสายการบินเต็มรูปแบบ แต่ทวา่คือ สายการบินท่ีให้
 ขอ้เสนอท่ีดีท่ีสุด ซ่ึงเม่ือพิจารณาปัจจยัเร่ืองราคาท่ีถูกกว่า ผนวกกบัสภาพ
 เศรษฐกิจของโลกท่ีก าลังฟ้ืนตัวจากวิกฤตเช่นในปัจจุบันน้ี (โพสทูเดย์
 ออนไลน์, 2553)  

 
เพราะฉะนั้นส่ิงส าคญัท่ีจะท าให้การบินไทยกลับมาเติบโตอีกคร้ัง คือ การสร้าง

ความสามารถในการปรับตวัและรับมือกบัสภาพการแข่งขนัต่างๆ ให้มีประสิทธิภาพ พฒันากลยุทธ์
เชิงรุกใหม่ๆ เพื่อสร้างความไดเ้ปรียบควบคู่ไปกบัการควบคุมค่าใชจ่้ายตลอดจนการพฒันาศกัยภาพ
ทรัพยากรมนุษยข์ององคก์ารใหเ้กิดประโยชน์สูงสุดต่อองคก์าร 

3) สถาบนัการจดัอนัดบัสายการบินสกายแทรกซ์ (Skytrax) 
เป็นสถาบนัวจิยัดา้นธุรกิจการบิน และการขนส่งทางอากาศก่อตั้งข้ึนในปี ค.ศ. 1989 

มีส านกังานใหญ่อยูท่ี่กรุงลอนดอนประเทศองักฤษ เป็นสถาบนัท่ีส ารวจความคิดเห็นของผูโ้ดยสาร
ออนไลน์ท่ีใหญ่ท่ีสุด เป็นท่ีรู้จกัและได้รับการอา้งอิงจากทัว่โลกโดยจะเน้นการส ารวจความพึง
พอใจของผูโ้ดยสารเป็นหลกั ดงัน้ี 

(1) กลุ่มตวัอย่างได้แก่ผูโ้ดยสารท่ีใช้บริการสายการบินต่าง ๆ ทัว่โลกและ
ผูโ้ดยสารท่ีสนใจเวบ็ไซต ์Airline Quality 

(2) หัวขอ้ในการจดัอนัดบัแบ่งออกเป็น 2 ประเภท คือ สายการบินยอดเยี่ยม
แห่งปี และผลิตภณัฑแ์ละการบริการ 

(3) วิธีการรวบรวมข้อมูล อาทิ จากการส ารวจผ่านระบบออนไลน์ (On-line) 
ระบบจดหมายอิเล็กทรอนิกส์ (E-mail) การสัมภาษณ์ทางโทรศพัท์ และการสัมภาษณ์โดยตรงทั้ง
แบ่งกลุ่มและการสัมภาษณ์แบบสุ่มตวัอยา่ง 
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โดยสถาบนัสกายแทรกซ์ (Skytrax) ซ่ึงเป็นสถาบนัท่ีด าเนินการส ารวจสายการบิน
ทัว่โลก เป็นองค์การท่ีส ารวจความคิดเห็นของผูโ้ดยสารท่ีใช้บริการทุกสายการบินทัว่โลกด าเนิน
ธุรกิจดา้นการวิจยัในอุตสาหกรรมการบินมากกวา่ 17 ปี จดักลุ่มอนัดบัโดยน าเสนอผลการส ารวจ
เปรียบเทียบคุณภาพในการให้บริการและผลิตภณัฑ์ (Services and Product) ท่ีส่งมอบให้แก่
ผูโ้ดยสาร การจดัอนัดบัสายการบินชั้นน าท่ีอ านวยประโยชน์ให้แก่ผูโ้ดยสารในการเดินทางและ
คุณประโยชน์ของการจดัอนัดบัเป็นท่ีตระหนกัดีในวงการอุตสาหกรรมการบินโดยสถาบนัสกาย
แทรกซ์ (Skytrax) น าเสนอขอ้มูลส าคญัของผูโ้ดยสารท่ีเดินทางทัว่โลกจากขอ้มูลการส ารวจ World 
Best Cabin Staff Survey ประกอบการพิจารณาจดัอนัดบั World Airlines Star Ranking (น ้ าเพชร อยู่
สกุล, 2533: 23) โดยท่ีช่วงระหวา่งปี พ.ศ. 2550-2559 สถาบนัสกายแทรกซ์ (Skytrax) ไดจ้ดัอนัดบั
สายการบินท่ีดีท่ีสุดในโลก ดงัตารางท่ี 5.5 
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ตารางที ่5.5  แสดงการจดัอนัดบัสายการบินท่ีดีท่ีสุดในโลก โดยสถาบนัสกายแทรกซ์ (Skytrax) 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

อนัดับ 2550 2551 2552 2553 2554 
1 Singapore Airlines Singapore Airlines Cathay Pacific Asiana  Airlines Qatar Airways 
2 Thai Airways Cathay Pacific Singapore Airlines Singapore Airlines Singapore Airlines 
3 Cathay Pacific Qantas Asiana Airlines Qatar Airways Asiana  Airlines 
4 Qatar Airways Thai Airways Qatar Airways Cathay Pacific Cathay Pacific 
5 Qantas Asiana  Airlines Emirates Air  New Zealand Thai Airways 
6 Malaysia Airlines Malaysia Airlines Qantas Etihad Airways Etihad Airways 
7 Air New Zealand Qatar Airways Etihad  Airways Qantas Air  New Zealand 
8 China Airlines Air  New  Zealand Air  New  Zealand Emirates  Qantas 
9 Emirates Emirates Malaysia Airlines Thai Airways Turkish airlines 

10 British Airways Etihad  Airways Thai Airways Malaysia Airlines Emirates 
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ตารางที ่5.5  (ต่อ) 
 

 
แหล่งทีม่า: World Airline Award, 2018. 
 

อนัดับ 2555 2556 2557 2558 2559 
1 Qatar Airways Emirates Cathay Pacific Qatar Airways Emirates 
2 Asiana  Airlines Qatar Airways Qatar Airways Singapore Airlines Qatar Airways 
3 Singapore Airlines Singapore Airlines Singapore Airlines Cathay Pacific Singapore Airlines 
4 Cathay Pacific ANA Emirates Turkish airlines Cathay Pacific 
5 ANA Asiana  Airlines Turkish airlines Emirates ANA 
6 Etihad  Airways Cathay Pacific ANA Etihad  Airways Etihad  Airways 
7 Turkish airlines Etihad  Airways Garuda Indonesia ANA Turkish airlines 
8 Emirates Garuda Indonesia Asiana  Airlines Garuda Indonesia EVA Air 
9 Thai Airways Turkish airlines Etihad  Airways EVA Air Qantas 

10 Malaysia Airlines Qantas Lufthansa Qantas Lufthansa 
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 จากผลการจดัอนัดบัขา้งตน้จะเห็นไดว้า่ ในปี พ.ศ. 2550 บริษทัฯ ถูกจดัอนัดบัให้เป็นสาย
การบินท่ีดีท่ีสุดอนัดบั 2 ของโลก แต่ในช่วงเวลาต่อมาก็ถูกลดอนัดบัลง แต่ต่อมาในปี พ.ศ. 2554 ได้
กลบัมาเป็นสายการบินท่ีดีท่ีสุดอนัดบั 5 ของโลกซ่ึงถือวา่บรรลุเป้าหมายท่ีบริษทัฯ ไดต้ั้งไวส้ าเร็จ 
จนกระทัง่ปี พ.ศ. 2556 ถึงปี พ.ศ. 2559 บริษทัฯ ไม่ถูกจดัใหเ้ป็นอนัดบั 1 ใน 10 สายการบินท่ีดีท่ีสุด
ในโลก อยา่งไรก็ตาม ในช่วงปี พ.ศ. 2559 บริษทัฯ ไดด้ าเนินแผนการปฏิรูปองคก์ารอยา่งหนกัจน
ท าใหไ้ดรั้บรางวลัสายการบินพฒันาตวัเองยอดเยีย่มจาก Skytrax 
 จากการวิเคราะห์ดา้นประสิทธิผลองคก์ารโดยใชแ้นวทางบรรลุเป้าหมาย ซ่ึงประกอบดว้ย 
ความสามารถในการบรรลุวตัถุประสงคข์องแผนด าเนินงาน ผลประกอบการและการจดัอนัดบัสาย   
การบินโดยสถาบนัสกายแทรกซ์ (Skytrax) โดยภาพรวมยงัไม่สามารถบรรลุประสิทธิผล ท่ามกลาง
การเติบโตอยา่งต่อเน่ืองของอุตสาหกรรมการบินท่ี ICAO และ IATA ประเมินวา่ ในปี พ.ศ. 2560 
อุตสาหกรรมการบินโลกก็จะยงัคงมีแนวโนม้การขยายตวั และจะยงัคงเป็นอีกหน่ึงปีท่ีสามารถท า
ก าไรได ้แต่อตัราก าไรอาจลดลง จากการปรับตวัเพิ่มข้ึนของราคาน ้ ามนัเช้ือเพลิง (ส านกัวิจยัและ
พฒันาธุรกิจการบิน สถาบนัการบินพลเรือน, 2560) ส่งผลให้บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 
ตอ้งมีการประเมินผลกระทบจากปัจจยัต่างๆ ทั้งภายในประเทศและต่างประเทศท่ีมีผลต่อการ
ด าเนินงานของบริษทัฯ ทั้งเชิงบวกและเชิงลบอยา่งต่อเน่ือง เพื่อเป็นขอ้มูลให้ฝ่ายบริหารพิจารณา
ปรับเปล่ียนกลยทุธ์ รองรับสถานการณ์ท่ีเปล่ียนแปลงไป พร้อมกบัการด าเนินกลยุทธ์เชิงรุก พฒันา
ผลิตภณัฑ์ให้มีความแตกต่างและสอดคลอ้งกบัความตอ้งการของผูโ้ดยสาร แต่ยงัคงรักษาจุดแข็ง
ของการให้บริการท่ีมีเอกลกัษณ์ของความเป็นไทย ให้บริการด้วยเสน่ห์ไทย ทั้งความอ่อนน้อม 
ความเอาใจใส่ และความมีน ้ าใจ ตลอดจนการพฒันาศกัยภาพทรัพยากรมนุษยแ์ละการบริหาร
จดัการตน้ทุนท่ีดีจะท าใหก้ารบินไทยมีขีดความสามารถในการแข่งขนัเพิ่มข้ึนและน าไปสู่การบรรลุ
ประสิทธิผลขององคก์าร 
 

5.4 สรุป 
 

การศึกษาเชิงคุณภาพ เร่ือง โครงสร้างและประสิทธิผลองค์การ บริษทั การบินไทย จ ากดั 
(มหาชน) ระหวา่งปี พ.ศ. 2550-2559 โดยใชก้ารสัมภาษณ์เชิงลึก ประกอบกบัการศึกษาขอ้มูลจาก
เอกสาร ข่าว บทความต่างๆ และการออกแบบสอบถาม สามารถสรุปขอ้มูลไดด้งัน้ี 
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ตารางที ่5.6  สรุป 
 

วตัถุประสงค์การศึกษา สรุปผลการศึกษา 
1) การศึกษาพฒันาการโครงสร้าง
องคก์าร บริษทั การบินไทย จ ากดั 
(มหาชน) 

พฒันาการโครงสร้างองค์การของบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) นบัตั้งแต่การก่อตั้งบริษทัฯ ในปี พ.ศ. 
2502-2559 ซ่ึงแบ่งออกเป็น 3 ระยะ ไดแ้ก่ ระยะท่ี 1 ระหว่างปี พ.ศ. 2502-2533 ช่วงการก่อตั้งบริษทัฯ และเร่ิมมี
โครงสร้างองคก์ารอยา่งง่าย สายบงัคบับญัชาไม่ซบัซ้อน ส่วนระยะท่ี 2 ระหวา่งปี พ.ศ. 2534-2549 เป็นช่วงเวลาของ
การด าเนินธุรกิจในฐานะบริษทัมหาชน จ ากดั อยา่งเต็มตวั โดยระยะน้ีบริษทัฯ มีผลประกอบการเติบโตอยา่งต่อเน่ือง 
รวมไปถึงการมีโครงสร้างท่ีขยายขนาด การจดัล าดบัขั้นสายบงัคบับญัชามีความซบัซ้อนและมุ่งเนน้ระเบียบในการ
ด าเนินงานอย่างเคร่งครัดส่งผลให้โครงสร้างมีลกัษณะแบบราชการ ซ่ึงลกัษณะโครงสร้างองค์การดงักล่าวส่งผล
กระทบต่อความอิสระคล่องตวัในการด าเนินงานจึงตอ้งหนัมาให้ความส าคญักบัแนวทางในการกระจายอ านาจการ
ตดัสินใจใหก้บัผูบ้ริหารระดบัล่างมาข้ึน และระยะท่ี 3 ระหวา่งปี พ.ศ. 2550-2559 บริษทัฯ ประสบปัญหาการขาดทุน
อยา่งต่อเน่ือง ซ่ึงเป็นผลมาจากการเปล่ียนแปลงของส่ิงแวดลอ้มองคก์าร การแข่งขนัทางธุรกิจท่ีรุนแรง ท าให้บริษทัฯ 
ตอ้งเขา้สู่กระบวนการฟ้ืนฟูอยา่งเร่งด่วนตามแผนปฏิรูปบริษทัฯ ปี พ.ศ. 2558-2560 โดยหน่ึงในกลยุทธ์ส าคญั คือ กล
ยุทธ์การปรับปรุงโครงสร้างองค์การ เน่ืองจากบริษทัฯ มีโครงสร้างองค์การแบบราชการซ่ึงเป็นอุปสรรคต่อความ
คล่องตวัในการท างาน ท าใหต้อ้งมีการด าเนินกลยทุธ์ดงักล่าวเพื่อปรับปรุงองคก์ารให้มีขนาดเหมาะสม มีโครงสร้างท่ี
ไม่ซบัซ้อน ทั้งน้ี ตอ้งอาศยัความร่วมมือ ประสานงานจากทุกๆ ฝ่ายในการแกไ้ขปัญหาอยา่งเป็นระบบ ตลอดจนการ
น าเทคนิคและวธีิการใหม่ๆ มาปรับใชแ้ละการพฒันาทีมงานท่ีมีศกัยภาพเพื่อเป้าหมายส าคญัของบริษทัฯ 
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ตารางที ่5.6  (ต่อ) 
 

วตัถุประสงค์การศึกษา สรุปผลการศึกษา 
2) การศึกษาความสอดคล้องระหว่าง
โครงส ร้ า งองค์ก ารกับ ปัจจัยด้ าน
ส่ิงแวดล้อม กลยุทธ์ เทคโนโลยี คน/
วฒันธรรมองคก์าร และการจดัการของ
บริษัท การบินไทย จ ากัด (มหาชน) 
ระหวา่งปี พ.ศ. 2550-2559 

ปัจจยัทั้ง 6 ประการไม่มีความสอดคลอ้งกนัตามกรอบแนวคิดทฤษฎีโครงสร้างตามสถานการณ์ของ Gareth Morgan 
ส่งผลท าใหไ้ม่เกิดประสิทธิผลองคก์ารเท่าท่ีควร 

3) การศึกษาประสิทธิผลของบริษทั 
การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ระหวา่งปี 
พ.ศ. 2550-2559 

การวเิคราะห์ประสิทธิผลบริษทัฯ โดยใชแ้นวทางบรรลุเป้าหมาย 3 แนวทางส าคญั คือ ดา้นความสามารถในการบรรลุ
วตัถุประสงค์ของแผนด าเนินงาน ดา้นผลประกอบการ และการจดัอนัดบัสายการบินโดยสถาบนัสกายแทรกซ์ โดย
ภาพรวมไม่สามารถด าเนินการใหบ้รรลุประสิทธิผลได ้
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บทที ่6 
 

สรุปผลการศึกษา อภปิรายผลและข้อเสนอแนะ 
 
 การศึกษาวิจยัเร่ือง “โครงสร้างและประสิทธิผลองค์การ: กรณีศึกษา บริษทัการบินไทย 
จ ากดั (มหาชน)” ในบทท่ี 6 น้ี ประกอบไปดว้ย การสรุปผลการศึกษา อภิปรายผล ขอ้เสนอแนะเชิง
นโยบาย ขอ้เสนอแนะต่อองคก์าร และขอ้เสนอแนะในการท าวจิยัคร้ังต่อไป โดยมีรายละเอียด ดงัน้ี 
 

6.1 การสรุปผลการศึกษา 
 

ในการศึกษาโครงสร้างและประสิทธิผลองค์การ: กรณีศึกษา บริษทั การบินไทย จ ากัด 
(มหาชน) ผูว้ิจยัจะท าการสรุปผลการศึกษาตามวตัถุประสงค์การวิจยัแต่ละขอ้ท่ีไดก้ล่าวไวข้า้งตน้ 
ดงัตารางท่ี 6.1 ซ่ึงมีรายละเอียดดงัน้ี 
 

6.1.1 การศึกษาพฒันาการโครงสร้างองค์การของบริษัทฯ นับตั้งแต่เร่ิมก่อตั้งใน 
ปี พ.ศ. 2502 จนถึงปี พ.ศ. 2559  

ผูว้จิยัไดแ้บ่งการศึกษาออกเป็น 3 ระยะ คือ  
ระยะท่ี 1 ระหวา่งปี พ.ศ. 2502-2533 คือ ช่วงเร่ิมก่อตั้งบริษทัฯ และไดมี้โครงสร้างองคก์าร

ในช่วงแรกประมาณปี พ.ศ. 2522-2524 โดยโครงสร้างองค์การในระยะน้ียงัไม่มีความซับซ้อน 
จนกระทัง่องค์การเติบโตมากข้ึน ซ่ึงในปี พ.ศ. 2533 การจดัโครงสร้างเร่ิมมีความชดัเจน อาศยั
หลกัการแบ่งงานตามหนา้ท่ีออกเป็น 8 ฝ่าย ไดแ้ก่ ฝ่ายวางแผนและวิเทศสัมพนัธ์ ฝ่ายกิจการบินใน
ประเทศ (ด้านพาณิชย์)  ฝ่ายการตลาด ฝ่ายการเงิน ฝ่ายปฏิบัติการบิน ฝ่ายปฏิบัติการบิน
ภายในประเทศ ฝ่ายปฏิบติัการภาคพื้น และฝ่ายช่าง มุ่งการท างานเฉพาะด้าน ความรับผิดชอบ
ลดหลัน่ตามล าดบัสายบงัคบับญัชา เม่ือพิจารณาตามตวัแบบวฎัจกัรชีวิตของ Larry Greiner พบวา่ 
พฒันาการโครงสร้างองคก์ารในระยะท่ี 1 อยู่ในระยะการเติบโตจากความคิดสร้างสรรค ์(growth 
through creativity) เป็นขั้นเร่ิมแรกของการก่อตั้งองค์การโดยระยะน้ีองค์การจะมีโครงสร้างง่ายๆ 
และไม่ซบัซอ้น แบ่งงานกนัตามหนา้ท่ีและความช านาญ สายการบงัคบับญัชาไม่ซบัซ้อน ซ่ึงมีขอ้ดี
ในเร่ืองเสถียรภาพในการท างาน และการปรับปรุงความรู้ความเช่ียวชาญเฉพาะด้านเหมาะกับ 
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บริษทัฯ ในช่วงเวลานั้นท่ีส่ิงแวดลอ้มภายนอกองคก์ารมีการเปล่ียนแปลงน้อยและมีผลกระทบต่อ
องค์การไม่มากนัก แต่จะมีข้อจ ากัดในเร่ืองการปรับตวักับส่ิงแวดล้อมท่ีเปล่ียนแปลงและการ
ติดต่อส่ือสารขา้มฝ่าย (Romano, 2012) 
 ระยะท่ี 2 ระหวา่งปี พ.ศ. 2534 - 2549 คือ การด าเนินธุรกิจในฐานะบริษทัมหาชน จ ากดั 
อย่างเต็มตัว ช่วงเวลาน้ีโครงสร้างองค์การขยายขนาด มีการจัดตั้ งฝ่ายงานใหม่ และจ านวน
หน่วยงานภายในท่ีมีมากท่ีสุดถึง 1,175 หน่วยงาน รวมไปถึงการเพิ่มข้ึนของจ านวนผูบ้ริหาร
ระดบัสูงทั้งระดบัผูอ้  านวยการอาวุโสและผูอ้  านวยการใหญ่ตลอดจนจ านวนพนกังานกวา่หน่ึงหม่ืน
คน การจดัล าดับขั้นสายบงัคับบัญชาในแนวด่ิงและมีความซับซ้อน มุ่งเน้นระเบียบในการ
ด าเนินงานอย่างเคร่งครัดส่งผลให้โครงสร้างมีลกัษณะแบบราชการ ทั้งน้ี บริษทัฯ ไดมี้การปรับ
โครงสร้างงานบางส่วนให้เป็นหน่วยธุรกิจ ซ่ึงไดแ้ก่ ฝ่ายการพาณิชยสิ์นคา้และไปรษณีย์ ฝ่ายครัว
การบิน ฝ่ายบริการลูกคา้และภาคพื้น รวมถึงฝ่ายช่าง เพื่อพฒันาองคก์ารใหมี้ความคล่องตวั 
 ในช่วงเวลาน้ีบริษทัฯ ไดมี้การพฒันาและเติบโตอยา่งต่อเน่ือง โดยในปี พ.ศ. 2549 บริษทัฯ 
มีผลก าไรต่อเน่ืองเป็นปีท่ี 42 ขณะเดียวกนัปัจจยัภายนอกองคก์ารก็ไดมี้การพฒันาและเปล่ียนแปลง
จากอดีต โดยเฉพาะในเร่ืองของการแข่งขนัในธุรกิจการบินท่ีรุนแรงข้ึน ส่งผลท าให้สายการบิน
อ่ืนๆ เร่งหามาตรการในการปรับตวั ส าหรับบริษทัฯ เร่ิมไดรั้บผลกระทบจากการเปล่ียนแปลงของ
ปัจจยัต่างๆ เช่นเดียวกบัสายการบินอ่ืน แต่ดว้ยลกัษณะโครงสร้างองค์การแบบราชการท าให้การ
รวมอ านาจไวท่ี้ศูนยก์ลางกระทบต่อความอิสระคล่องตวัและขาดประสิทธิภาพในการปรับตวั ทั้งน้ี 
จึงต้องมีการกระจายอ านาจการตัดสินใจสู่ผู ้บริหารระดับล่างมากข้ึน โดยการปรับรูปแบบ
โครงสร้างเป็นหน่วยธุรกิจ เพื่อใหก้ารท างานมีความคล่องตวัและมีประสิทธิภาพ จึงจดัเป็นระยะท่ีมี
การเติบโตโดยการกระจายอ านาจ (Greiner, 1998) เพราะการแยกโครงสร้างเป็นหน่วยธุรกิจ จะช่วย
หน่วยงานซ่ึงสามารถให้บริการกบัสายการบินอ่ืนซ่ึงไม่ใช่บริษทัแม่ฯ และท ารายไดใ้ห้กบับริษทัฯ 
ไม่ตอ้งยึดกบัโครงสร้างองค์การท่ีมีสายการบงัคบับญัชาหลายขั้นตอน การน าโครงสร้างหน่วย
ธุรกิจเขา้มาใช้เป็นการเปล่ียนแปลงเชิงโครงสร้างขนาดใหญ่ส าหรับบริษทัฯ ซ่ึงต้องอาศยัการ
กระจายอ านาจการตัดสินใจอย่างแท้จริง ระบบบัญชีต้นทุนท่ีมีประสิทธิภาพ รวมทั้ งการให้
ผลตอบแทนตามผลการด าเนินงาน การวางระบบในเร่ืองน้ีจึงเป็นเร่ืองส าคัญและอาศัยเวลา
ด าเนินการ 
 อยา่งไรก็ตามในภาพรวมของโครงสร้างองคก์ารบริษทั ฯ ยงัคงเป็นองคก์ารแบบเคร่ืองจกัร
ท่ีมีการแบ่งงานตามหนา้ท่ี ขณะท่ีขนาดองค์การใหญ่ข้ึนและมีสายบงัคบับญัชาท่ีซับซ้อนมากข้ึน
และมีจ านวนผูบ้ริหารเพิ่มข้ึนแบบกา้วกระโดดอยา่งต่อเน่ือง 
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ระยะท่ี 3 ระหวา่งปี พ.ศ. 2550-2559 บริษทัฯ ไดด้ าเนินนโยบายการปรับเปล่ียนสายการ
บงัคบับญัชาเป็นกลุ่มงานท าให้จ  านวนหน่วยงานในโครงสร้างองค์การลดลง และได้ปรับปรุง
โครงสร้างองค์การสายงานและฝ่ายงานต่างๆ เพื่อให้สอดคลอ้งกบักลยุทธ์การปรับปรุงโครงสร้าง
องค์การ มีขนาดท่ีเหมาะสม ไม่ซับซ้อน แต่ในความเป็นจริงในการปรับปรุงสายงานและฝ่ายงาน
โดยการลดจ านวนหน่วยงานในโครงสร้างเป็นการปรับหน่วยงานระดบัผูจ้ดัการแผนกและหวัหนา้
งานเท่านั้นซ่ึงเป็นอตัราสายวิชาชีพจะไม่ปรากฏในโครงสร้างหลกัของบริษทัฯ ทั้งน้ี พนกังานท่ี
ไดรั้บการปรับเปล่ียนต าแหน่งงานยงัคงไดรั้บค่าพาหนะตามเดิม ซ่ึงไม่ส่งผลต่อการลดค่าใช้จ่าย
บุคลากรในภาพรวม  

นอกจากนั้นยงัได้มีการจดัตั้งฝ่ายงานใหม่เพิ่มข้ึน การเพิ่มต าแหน่งผูช่้วยรองกรรมการ
ผูอ้  านวยการใหญ่สายการพาณิชย ์(SPV) 2 ต าแหน่ง รวมไปถึงการจดัล าดบัสายบงัคบับญัชาท่ีมี
ความซบัซ้อนมากถึง 6 ระดบั ไดแ้ก่ กรรมการผูอ้  านวยการใหญ่ รองกรรมการผูอ้  านวยการใหญ่ 
ผูอ้  านวยการใหญ่ ผูอ้  านวยการฝ่าย ผูจ้ดัการกอง ผูจ้ดัการแผนก แสดงให้เห็นถึงความขดัแยง้กบักล
ยทุธ์ท่ีตอ้งการใหบ้ริษทัฯ มีโครงสร้างองคก์ารท่ีไม่ซบัซอ้นและคล่องตวั  

อย่างไรก็ดี ในปี พ.ศ. 2551 บริษทัฯ ประสบกบัปัญหาผลประกอบการขาดทุนถึง 21,379 
ลา้นบาท ซ่ึงเป็นผลมาจากการเปล่ียนแปลงของส่ิงแวดลอ้มองคก์าร การแข่งขนัทางธุรกิจท่ีรุนแรง 
ตลอดจนการพฒันาอย่างก้าวกระโดดของปัจจยัต่างๆ ท าให้บริษทัฯ ตอ้งด าเนินการปฏิรูปอย่าง
เร่งด่วน โดยคณะกรรมการนโยบายและก ากบัดูแลรัฐวิสาหกิจ ไดท้  าการอนุมติัแผนปฏิรูปบริษทัฯ 
ระหวา่งปี พ.ศ. 2558-2560 ซ่ึงถือวา่ช่วงเวลาดงักล่าวบริษทัฯ ไดก้า้วเขา้สู่ระยะของการฟ้ืนฟู ทั้งน้ี 
การด าเนินงานตามแผนปฏิรูปตอ้งอาศยัความร่วมมือ ประสานงานจากทุกๆ ฝ่ายในการแกไ้ขปัญหา
อย่างเป็นระบบ ตลอดจนการน าเทคนิคและวิธีการใหม่ๆ มาปรับใช้และการพฒันาทีมงานท่ีมี
ศกัยภาพเพื่อเป้าหมายส าคญัของบริษทัฯ 

ส าหรับโครงสร้างองคก์ารของบริษทัฯ ในระยะน้ียงัเป็นองคก์ารแบบเคร่ืองจกัรขนาดใหญ่
ท่ียงัใชก้ารแบ่งตามหนา้ท่ีแบบเดิมและค่อนขา้งมีความสับสน ตามตวัแบบวฏัจกัรชีวิตของ Greiner 
(1972) โครงสร้างในระยะน้ีควรเป็นโครงสร้างท่ีเติบโตโดยการประสานงานระหว่างหน่วยงาน
ภายใน อยา่งไรก็ตามตามตวัแบบดงักล่าวยงัไม่ไดมี้การค านึงถึงส่ิงแวดลอ้มภายนอก แต่ในปัจจุบนั
ส่ิงแวดลอ้มในการแข่งขนัของธุรกิจการบินมีความรุนแรงมากข้ึน สายการบินตน้ทุนต ่าเปิดตวัหลาย
สายและเทคโนโลยีท่ีเกิดข้ึนในระยะน้ีมีความกา้วหน้าจากเดิมเป็นอย่างมาก จึงมีค าถามเกิดข้ึนว่า
โครงสร้างแบบเดิมของบริษทัฯ น้ีจะช่วยให้บริษัทฯ สามารถปรับตวัได้ทนักับความพลิกผนั 
(Disruption) ท่ีมีโอกาสเกิดข้ึนในธุรกิจการบินหรือไม่ เพียงไร 
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6.1.2 ศึกษาความสอดคล้องระหว่างโครงสร้างองค์การกบัปัจจัยด้านส่ิงแวดล้อม กลยุทธ์ 
เทคโนโลย ีคน/วฒันธรรมองค์การ และการจัดการของบริษัท การบินไทย จ ากดั 
(มหาชน) 

การศึกษาในคร้ังน้ีเป็นการศึกษาเชิงคุณภาพโดยใช้การสัมภาษณ์เชิงลึกรวมไปถึงออก
แบบสอบถามเก่ียวกบัความคิดเห็นท่ีมีต่อปัจจยัต่างๆ เพื่อน ามาพิจารณาประกอบผลการศึกษา ทั้งน้ี 
ผลการศึกษาจากสัมภาษณ์เชิงลึก แบบสอบถาม ประกอบกบัการคน้ควา้ขอ้มูลในเอกสาร บทความ 
ข่าว พบวา่ บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ในช่วงปี พ.ศ. 2550-2559 มีลกัษณะของส่ิงแวดลอ้ม
ท่ีวุ่นวายและไม่แน่นอนของส่ิงแวดลอ้ม ทั้งสภาพเศรษฐกิจ สังคม การเมือง ภยัธรรมชาติ ราคา
น ้ามนั รวมไปถึงการแข่งขนัอยา่งรุนแรงในอุตสาหกรรมการบินท่ีส่งผลกระทบต่อบริษทัฯ ส าหรับ
ดา้นกลยุทธ์ เป็นเชิงตั้งรับ แมว้า่มีความพยายามท่ีจะท ากลยุทธ์เชิงรุก อยา่งในกรณีของการเปิดตวั
Thai Smile เพื่อดึงดูดลูกคา้กลุ่มใหม่ๆ แยกการบริหารออกเป็นบริษทัยอ่ยเพื่อเพิ่มความคล่องตวัใน
การท างานและลดตน้ทุนค่าใช้จ่าย แต่เม่ือเร่ิมด าเนินธุรกิจ Thai Smile กลบัมีผลการขาดทุนอยา่ง
ต่อเน่ืองท าให้การด าเนินกลยุทธ์เชิงรุกจึงยงัไม่ประสบผลส าเร็จ ส่วนของเทคโนโลยีมีความ
หลากหลายและซบัซ้อน คน/วฒันธรรมองคก์าร การท างานของบุคลากรส่วนใหญ่มุ่งเนน้เงินเดือน 
โบนสั และต าแหน่งงานมากกวา่ความส าเร็จของงาน รวมไปถึงความแข็งแกร่งของระบบอุปถมัภท่ี์
เป็นหน่ึงในอุปสรรคส าคญัต่อองค์การทั้งยงัส่งผลกระทบต่อขวญัและก าลงัของพนักงานท่ีตั้งใจ
ท างานอยา่งเตม็ความสามารถ 

ด้านโครงสร้าง องค์การมีขนาดใหญ่ การจดัโครงสร้างองค์การแบบเคร่ืองจกัร มุ่งเน้น
กฎระเบียบ มีความเป็นทางการและซบัซ้อนสูง การแบ่งโครงสร้างหน่วยงานภายในมีความชดัเจน 
จดัโครงสร้างตามหน้าท่ีโดยอาศยัหลกัความช านาญเฉพาะดา้น สั่งการจากดา้นบนลงล่าง ช่วงการ
ควบคุม ยงัอยูใ่นจ านวนท่ีไม่เหมาะสม และการมีล าดบัขั้นสายบงัคบับญัชาท่ีมากเกินไปส่งผลท าให้
การท างานล่าชา้ ตลอดจนยงัไม่สามารถแยกหน่วยธุรกิจไดอ้ยา่งแทจ้ริง และสุดทา้ยดา้นการจดัการ 
โดยภาพรวมมีลกัษณะการกระจายอ านาจระดบันอ้ย อ านาจการตดัสินใจส่วนใหญ่ยงัอยูท่ี่ผูบ้ริหาร
ระดบัสูง ลกัษณะการท างานส่วนใหญ่เป็นการท างานตามค าสั่ง 
 

6.1.3 การศึกษาประสิทธิผลบริษัท การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ระหว่างปี  
พ.ศ. 2550-2559 

ในส่วนของการศึกษาประสิทธิผลของบริษทัฯ ซ่ึงในการวิจยัคร้ังน้ี ผูว้ิจยัใชแ้นวทางบรรลุ
เป้าหมาย (Goal Attainment Approach) ซ่ึงประกอบดว้ย ความสามารถในการบรรลุวตัถุประสงค์
ของแผนด าเนินงาน ผลประกอบการ และการจดัอนัดับสายการบินโดยสถาบนัสกายแทรกซ์ 
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(Skytrax) โดยผลการศึกษาพบว่า ยงัไม่สามารถด าเนินงานให้บรรลุประสิทธิผลได ้โดยเฉพาะใน
เร่ืองผลประกอบการท่ีการบินไทยตอ้งเร่งหามาตรการมาแกไ้ขใหร้วดเร็วท่ีสุด 

ทั้ งน้ี การศึกษาความสอดคล้องระหว่างโครงสร้างองค์การกับปัจจัยด้านส่ิงแวดล้อม        
กลยุทธ์ เทคโนโลยี คน/วฒันธรรมองค์การและการจดัการของบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน)  
ระหวา่งปี 2550-2559 เป็นหน่ึงในแนวทางการศึกษาความมีประสิทธิผลองคก์าร โดยอาศัยความ
สอดคลอ้งของปัจจยัต่างๆ ท่ีไดก้ล่าวมา เม่ือพิจารณาทุกปัจจยัขององค์การแลว้ หากองค์การใดมี
ปัจจยัต่างๆ อยูใ่นต าแหน่งเดียวกนัทั้งหมด แสดงวา่ ปัจจยัต่างๆ มีความสอดคลอ้งกนัและส่งผลท า
ใหเ้กิดประสิทธิผลองคก์าร แต่ในทางตรงกนัขา้มหากปัจจยัต่างๆ ไม่มีความสอดคลอ้งกนั องคก์าร
นั้นยอ่มไม่เกิดประสิทธิผลองคก์าร อยา่งไรก็ตาม ผูว้ิจยัไดท้  าการศึกษาประสิทธิผลของบริษทั การ
บินไทย จ ากดั (มหาชน) ในด้านอ่ืนๆ โดยแยกจากการศึกษาออกจากประเด็นโครงสร้างองค์การ 
เพื่อแสดงใหเ้ห็นถึงมุมมองประสิทธิผลในดา้นอ่ืนๆ ทั้งความสามารถในการบรรลุวตัถุประสงคข์อง
แผนด าเนินงาน ผลประกอบการ และการจดัอนัดบัสายการบินโดยสถาบนัสกายแทรกซ์ (Skytrax) 
เพื่อเป็นข้อมูลในการสนับสนุนขอ้คน้พบส าหรับการศึกษาความสอดคล้องระหว่างโครงสร้าง
องค์การกบัปัจจยัดา้นส่ิงแวดลอ้ม กลยุทธ์ เทคโนโลยี คน/วฒันธรรมองค์การและการจดัการของ 
บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ระหว่างปี พ.ศ. 2550-2559 โดยผลการศึกษาพบว่า ต าแหน่ง
ของปัจจยัต่างๆ ไม่มีความสอดคล้องกนัส่งผลท าให้ไม่เกิดประสิทธิผลองค์การเท่าท่ีควร และ
การศึกษาประสิทธิผลองค์การ ทั้งความสามารถในการบรรลุวตัถุประสงคข์องแผนด าเนินงาน ผล
ประกอบการ และการจดัอนัดบัสายการบินโดยสถาบนัสกายแทรกซ์ (Skytrax) พบวา่ ยงัไม่สามารถ
ด าเนินการให้บรรลุประสิทธิผลไดเ้ช่นกนั จะเห็นได้ว่าขอ้คน้พบในการศึกษาเป็นไปในทิศทาง
เดียวกนัวา่ บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ยงัไม่สามารถด าเนินการบรรลุประสิทธิผลองคก์าร
ได ้

 

6.2 อภิปรายผล 
 
 นับตั้งแต่บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) เร่ิมก่อตั้งในปี พ.ศ. 2502 จนถึงปัจจุบนั 
บริษทัฯ ในฐานะสายการบินแห่งชาติได้ด าเนินธุรกิจด้านการบินในหลากหลายด้าน ส่งผลให้
องค์การเติบโตและเป็นท่ีรู้จกัในระดบัโลก อย่างไรก็ตาม ท่ามกลางความเปล่ียนแปลงของปัจจยั
ต่างๆ ท าให้องคก์ารตอ้งเผชิญกบัอุปสรรคในการด าเนินธุรกิจ โดยเฉพาะอย่างยิ่งในช่วงระหวา่งปี 
พ.ศ. 2550-2559 ท่ีองค์การประสบปัญหาในหลากหลายดา้น ซ่ึงเป็นประเด็นส าคญัท่ีท าให้ผูว้ิจยั
ตอ้งการศึกษาเร่ืองความสอดคล้องระหว่างโครงสร้างองค์การกบัปัจจยัดา้นส่ิงแวดล้อม กลยุทธ์ 
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เทคโนโลยี คน/วฒันธรรมองค์การ และการจดัการของบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ตาม
แนวคิดโครงสร้างตามสถานการณ์ท่ีว่า “โครงสร้างองค์การจะต้องสอดคล้องกับส่ิงแวดล้อม
ภายนอก และระบบย่อยภายในองคก์าร เช่น กลยุทธ์ เทคโนโลยี และขนาดขององค์การ จะตอ้งมี
ความสอดคล้องกันจึงจะท าให้เกิดประสิทธิผลองค์การ” ซ่ึงต่อจากน้ีจะเป็นการอภิปรายผล
การศึกษา 
 

6.2.1 ส่ิงแวดล้อม 
ในอดีตการศึกษาทฤษฎีองค์การไม่ได้ค  านึงถึงส่ิงแวดลอ้ม เน่ืองจากในช่วงเวลานั้นการ

เปล่ียนแปลงรวมถึงความซับซ้อนของส่ิงแวดล้อมมีน้อย ตลอดจนไม่มีผลกระทบต่อโดยตรงต่อ
องคก์ารมากนกั แต่การศึกษาทฤษฎีองคก์ารในช่วงเวลาต่อมาไดใ้ห้ความส าคญักบัส่ิงแวดลอ้มมาก
ข้ึน เน่ืองจากความซับซ้อนและการเปล่ียนแปลงของส่ิงแวดลอ้มมีความส าคญัต่อการด ารงอยู่ของ
องคก์าร ซ่ึงสอดคลอ้งกบัแนวคิดของ Daft (1988 อา้งถึงใน พิชาย รัตนดิลก ณ ภูเก็ต, 2552: 89) ท่ี
กล่าววา่ องคก์ารตอ้งจดัการกบัความไม่แน่นอนอยา่งมีประสิทธิผล เพื่อท่ีจะท าให้องคก์ารสามารถ
อยูร่อดและเติบโตต่อไป  

ส าหรับบริษัท การบินไทย จ ากัด (มหาชน) เป็นหน่ึงในองค์การท่ีต้องเผชิญกับการ
เปล่ียนแปลงอยา่งรวดเร็วของส่ิงแวดลอ้มในดา้นต่างๆ โดยการวจิยัพบวา่  

1) ดา้นเศรษฐกิจ หากสังคมใดมีการเติบโตทางเศรษฐกิจสูง ย่อมแสดงให้เห็นว่า
สังคมนั้นมีอตัราการลงทุนสูง มีการจา้งงานมาก และประชาชนมีรายไดม้ากข้ึนอีกทั้งยงัส่งผลต่อ
ก าลังซ้ือท่ีสูงข้ึน ในทางตรงกันข้ามหากอตัราการเจริญเติบโตของเศรษฐกิจชะลอตวั ก็ย่อมมี
ผลกระทบทางลบต่อรายไดข้ององคก์ารธุรกิจ เช่นเดียวกนักบับริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ท่ี
ด าเนินธุรกิจดา้นการขนส่งผูโ้ดยสาร หากเศรษฐกิจตกต ่า คนเดินทางท่องเท่ียวลดลงแน่นอนวา่ตอ้ง
กระทบกบัรายไดข้องบริษทัฯ  

2) ดา้นการเมือง ความไม่แน่นอนทางการเมืองของประเทศไทยถือเป็นอีกปัจจยัท่ี
ส่งผลกระทบต่อการเดินทางของผูโ้ดยสาร โดยเฉพาะในช่วงท่ีเกิดเหตุการณ์ความรุนแรงทาง
การเมือง หรือการชุมนุมประทว้งต่างๆ นกัท่องเท่ียวจะเกิดความไม่เช่ือมัน่ต่อความปลอดภยัในชีวิต 
อยา่งในสถานการณ์ความไม่สงบทางการเมืองในช่วงคร่ึงปีแรกของปี พ.ศ. 2557 ท าให้นกัท่องเท่ียว
ลดลง จากสถิติจ านวนนกัท่องเท่ียวต่างชาติท่ีเดินทางเขา้ท่าอากาศยานสุวรรณภูมิและดอนเมืองคร่ึง
ปีแรกลดลงจากช่วงเวลาเดียวกันของปี 2556 ถึงร้อยละ 18.6 โดยภาพรวมทั้งปีมีนักท่องเท่ียว
ต่างชาติท่ีเดินทางเขา้ประเทศลดลงร้อยละ 11.3 (การบินไทย จ ากดั (มหาชน), 2557: 124) รวมไป
ถึงการแทรกแซงทางการเมืองของกลุ่มต่างๆ ส่งผลท าให้บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ไดค้น
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ท่ีไม่มีความรู้ความสามารถดา้นการด าเนินธุรกิจการบินมาท างาน โดยสอดคลอ้งกบัผลการวิจยัของ
กิตติ ก่ิงไทร และคณะ (2560: 212) เร่ือง การปรับโครงสร้างการบริหารของ บริษทั การบินไทย 
จ ากดั (มหาชน) ในภาวะวกิฤติ ท่ีวา่ การบริหารงานของบริษทัฯ ถูกแทรกแซงจากฝ่ายคุมอ านาจทาง
การเมืองทุกสมยั ท าให้สายการบินแห่งชาติขาดบุคลากรท่ีมีความสามารถในการบริหารงานดา้นน้ี 
โดยตรง ขาดธรรมาภิบาลในการบริหารจนเกิดความอ่อนแอขององค์การ รวมทั้งผูบ้ริหารท่ีข้ึนมา
คุมหลายหน่วยงานไม่มีความรู้ความสามารถในงาน รวมไปถึงงานวิจยัของ วชัระ ค าเขียว (2558: 
11) พบวา่ บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ขาดความเป็นอิสระในการบริหารจดัการ เน่ืองจาก
การแทรกแซงจากฝ่ายการเมือง 

3) การแข่งขนัในอุตสาหกรรมการบิน ปัจจยัหลักท่ีเป็นตวัแปรส าคญัในการ
ขบัเคล่ือนการเจริญเติบโตของตลาดการบินต่อไปในอนาคต ไดแ้ก่ การเติบโตแบบกา้วกระโดดของ
กลุ่มประเทศก าลงัพฒันา การเปิดกวา้งยิ่งข้ึนของการคา้แบบเสรี และปรากฏการณ์การเติบโตอยา่ง
ต่อเน่ืองของสายการบินตน้ทุนต ่า โดยเฉพาะอยา่งยิ่งในภูมิภาคเอเชีย การขยายตวัอยา่งรวดเร็วของ
ตลาดการบินในประเทศจีนและอินเดียส่งผลให้ปริมาณจราจรในภูมิภาคและไปยงัประเทศคู่คา้
เพิ่มข้ึนอยา่งต่อเน่ือง โดยรวมแลว้ ภูมิภาคเอเชียแปซิฟิกน้ี ถือเป็นพื้นท่ีท่ีคาดการณ์วา่ตลาดการบิน
จะเติบโตต่อเน่ืองไปในอตัราท่ีรวดเร็วท่ีสุดแห่งหน่ึงในโลก และจะแซงหน้าตลาดการบินใน
ภูมิภาคยุโรปและอเมริกาเหนือไปเป็นตลาดท่ีมีขนาดใหญ่ท่ีสุดในโลกภายในปี ค.ศ. 2032 (บริษทั 
วิทยุการบินแห่งประเทศไทย จ ากดั, 2561) ซ่ึงการเติบโตของตลาดการบินส่งผลให้สายการบิน
ต่างๆ ทั้งสายการบินท่ีบริการเต็มรูปแบบและสายการบินตน้ทุนต ่า (Low Cost Airlines) แข่งขนักนั
อยา่งรุนแรงเพื่อดึงดูดจ านวนลูกคา้ให้เพิ่มข้ึน โดยการขยายธุรกิจสายการบินท่ีให้บริการอยูเ่ดิมได้
เพิ่มปริมาณการผลิต เสนอกลยุทธ์ทางการตลาดใหม่ๆ รวมถึงการเปิดเส้นทางบินใหม่เพื่อรองรับ
ความตอ้งการของลูกคา้ 

ส าหรับบริษทัฯ แมว้า่จะเป็นสายการบินท่ีให้บริการเต็มรูปแบบ (Full Service) แต่ก็ปฏิเสธ
ไม่ไดว้่าการเติบโตของสายการบินตน้ทุนต ่าส่งผลกระทบต่อบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 
เช่นกนั โดยเฉพาะตลาดในประเทศ ท่ีส่วนแบ่งทางการตลาดลดลงจากร้อยละ 82 ในปี พ.ศ. 2546 
(บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน), 2556) เหลือเพียง ร้อยละ 9ในปี 2559 (Thai AirAsia, 2559) 
ซ่ึงสอดคลอ้งกบัขอ้มูลสมาคมขนส่งทางอากาศระหว่างประเทศ (IATA) ท่ีพบว่า ระหว่างปี พ.ศ. 
2552-2556 รายรับรวมของทุกสายการบินของไทยเติบโตเฉล่ียร้อยละ 9 โดยการเติบโตส่วนใหญ่มา
จากสายการบินตน้ทุนต ่าเฉล่ียร้อยละ 31.5 ในขณะท่ีสายการบินให้บริการเต็มรูปแบบเติบโตเฉล่ีย
เพียงร้อยละ 6.9 (กรุงเทพธุรกิจออนไลน์, 2556) เน่ืองจากสายการบินตน้ทุนต ่าท่ีตอบสนองความ
ตอ้งการของผูโ้ดยสารเป็นอยา่งมากโดยเฉพาะการเดินทางของคนรุ่นใหม่ท่ีมุ่งเนน้ในเร่ืองของราคา
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และความสะดวกสบายในการซ้ือบตัรโดยสาร ทั้งน้ี มีอีกหน่ึงรูปแบบสายการบินท่ีเร่ิมเขา้มามี
บทบาทในอุตสาหกรรมการบิน คือ สายการบินลูกผสม ท่ีพฒันารูปแบบสายการบินโดยการ
ผสมผสานระหวา่งการด าเนินงานของสายการบินตน้ทุนต ่า และสายการบินให้บริการเต็มรูปแบบ
ซ่ึงใส่ใจในเร่ืองราคาท่ีประหยดัมากข้ึน แต่ยงัคงบริการดีตามมาตรฐานสายการบินให้บริการเต็ม
รูปแบบ ปัจจุบนัไดรั้บการตอบรับจากกลุ่มลูกคา้มากข้ึนทั้งตลาดในประเทศและต่างประเทศ  

4) องคก์ารภายนอกท่ีเก่ียวขอ้ง  
(1) กระทรวงการคลงั ในฐานะผูถื้อหุน้ใหญ่ 53.1% สามารถควบคุมมติท่ีประชุม

ผูถื้อหุ้นไดเ้กือบทั้งหมดไม่วา่จะเป็นเร่ืองการตั้งกรรมการ หรือการขอมติในเร่ืองอ่ืนท่ีตอ้งใช้เสียง
ส่วนใหญ่ของท่ีประชุมผูถื้อหุ้น ผูถื้อหุ้นใหญ่เสนอได้ ดงันั้น ผูถื้อหุ้นรายอ่ืนจึงอาจไม่สามารถ
รวบรวมคะแนนเสียงเพื่อตรวจสอบและถ่วงดุลเร่ืองท่ีผูถื้อหุ้นใหญ่เสนอไดส่้งผลท าให้อ านาจการ
ตดัสินใจรวมศูนย ์หากในกรณีท่ีตวัแทนของผูถื้อหุ้นใหญ่ไม่มีความรู้ ความสามารถเก่ียวกบัการ
ด าเนินธุรกิจอาจส่งผลกระทบต่อศกัยภาพการแข่งขนัของบริษทัฯ  

(2) องค์การการบินพลเรือนระหว่างประเทศ (International Civil Aviation 
Organization-ICAO) ในปี 2558 ท่ีผ่านมา กรมการบินพลเรือนของไทยได้ถูกตรวจสอบตาม
โครงการตรวจสอบการก ากบัดูแลความปลอดภยัสากลของ ICAO และพบขอ้บกพร่องท่ีมีนยัส าคญั
ทั้งมาตรฐานของบุคลากรในกรมการบินพลเรือนซ่ึงมีหนา้ท่ีก ากบัดูแลความปลอดภยัและตรวจสาย
การบินโดยตรง การใหใ้บอนุญาตท่ีไม่สอดคลอ้งกบัมาตรฐานสากล และมาตรฐานของสายการบิน
แบบเช่าเหมาล า ส่งผลท าให้ ICAO สั่งติดธงแดงท่ีช่ือประเทศไทยในเวบ็ไซตส์าธารณะของ ICAO 
จึงส่งผลให้ประเทศไทยถูกลดอนัดบัความน่าเช่ือถือลงมาท่ีระดบั B มีผลท าให้บางประเทศ เช่น 
สหรัฐอเมริกา ยุโรป หรือญ่ีปุ่น สามารถพิจารณาไม่อนุญาตให้เท่ียวบินจากไทยเขา้ประเทศได ้
แมว้า่บริษทัฯ จะไม่ไดรั้บผลกระทบโดยตรงจากค าสั่งติดธงแดง เน่ืองจากมาตรฐานการด าเนินงาน
ดา้นความปลอดภยัอยูใ่นระดบัสูงท่ีไดรั้บการรับรองมาตรฐานสากลจากองคก์รดา้นความปลอดภยั
การบินของประเทศต่างๆ เช่น EASA (European Safety Agency) ของยุโรป, FAA (Federal 
Aviation Administration) ของสหรัฐอเมริกา เป็นตน้ อยา่งไรก็ตามหากปัญหาการถูกติดธงแดงอาจ
ส่งผลต่อสายการบินต่างๆ ของไทยท่ีไม่สามารถเพิ่มเท่ียวบินหรือขยายเส้นทางการบินไดร้วมไปถึง
ผลกระทบท่ีมีต่อความเช่ือมัน่ในการด าเนินธุรกิจการบินของประเทศ ซ่ึงสอดคลอ้งกบัรายงานของ
ศูนยว์ิจยักสิกรไทยท่ีกล่าวถึงผลกระทบท่ีมีต่อธุรกิจสายการบินของไทยท่ีเกิดจากการตั้งขอ้จ ากดั
ทางการบิน ตั้งแต่เดือนมีนาคม พ.ศ. 2558 รวมระยะเวลาทั้งส้ิน 2 ปี 7 เดือน คิดเป็นมูลค่าค่าเสีย
โอกาสของสายการบินของไทยทั้งส้ินกวา่ 11,300 ลา้นบาท (ประชาชาติธุรกิจออนไลน์, 2560) 
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5) ราคาน ้ ามนั ค่าใชจ่้ายน ้ ามนัอากาศยานเป็นค่าใชจ่้ายหลกัในการด าเนินธุรกิจการ
บิน โดยบริษทัฯ มีตน้ทุนค่าน ้ ามนัอากาศยานโดยประมาณไม่ต ่ากวา่ร้อยละ 30-40% ของค่าใชจ่้าย
ในการด าเนินงานในแต่ละปี ซ่ึงราคาน ้ ามนัอากาศยานมีความผนัผวนอย่างต่อเน่ือง อย่างไรก็ดี 
บริษทัฯ ไดมี้การจดัท าประกนัความเส่ียงจากการเปล่ียนแปลงของราคาน ้ ามนั (Fuel Hedging) เพื่อ
ลดความผนัผวนของตน้ทุนดา้นน ้ ามนัอากาศยาน แมว้า่บริษทัฯ ไดมี้การท าประกนัความเส่ียงราคา
น ้ ามนัไวล่้วงหน้าแต่การเปล่ียนแปลงของราคาน ้ ามนัก็มีความไม่แน่นอนสูงและส่งผลกระทบต่อ
รายจ่ายท่ีเพิ่มข้ึนของบริษทัฯ อีกดว้ย 

6) ภยัธรรมชาติและอ่ืนๆ ส าหรับธุรกิจสายการบินซ่ึงเป็นธุรกิจหลกัของบริษทัฯ 
ประกอบด้วย การบริการขนส่งผูโ้ดยสารและสินค้าทางอากาศ ทั้งภายในประเทศและระหว่าง
ประเทศ ซ่ึงลว้นมีความสัมพนัธ์โดยตรงกบัอุตสาหกรรมการท่องเท่ียว ดงันั้น จึงท าให้บริษทัฯ อาจ
ได้รับผลกระทบจากการชะลอตวัของอุตสาหกรรมการท่องเท่ียว อนัเป็นผลจากปัจจยัเส่ียงจาก
สภาวะแวดลอ้มต่างๆ ทั้งภายในประเทศและต่างประเทศ อาทิ ภยัธรรมชาติ โรคระบาด การก่อการ
ร้าย ความขดัแยง้ระหวา่งประเทศซ่ึงอาจส่งผลใหก้ารด าเนินธุรกิจของบริษทัฯ หยุดชะงกัลงได ้โดย
สอดคลอ้งกบั การวิเคราะห์ปัจจยัความเส่ียงท่ีเก่ียวขอ้งกบัอุตสาหกรรมการบินของสายการบินการ
บินกรุงเทพ ท่ียกตวัอยา่ง การระบาดของโรคทางเดินหายใจเฉียบพลนัรุนแรง (SARS) โรคไขห้วดั
ใหญ่สายพนัธ์ุใหม่ ชนิด H1N1 โรคไขห้วดันก หรือแมแ้ต่ในช่วงมรสุมหรือการเกิดภยัพิบติั ท่ี
บริษทัการบินกรุงเทพจะถูกยกเลิกเท่ียวบินหรือเล่ือนจากก าหนดเดิมท่ีอาจท าให้การประกอบธุรกิจ
ของบริษทัการบินกรุงเทพติดขดัซ่ึงอาจส่งผลกระทบในทางลบต่อธุรกิจ ฐานะทางการเงิน ผลการ
ด าเนินงาน และโอกาสทางธุรกิจของบริษทัการบินกรุงเทพ  

จากท่ีกล่าวมาขา้งตน้จะเห็นวา่ ส่ิงแวดลอ้มของบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ทั้งใน
ดา้นเศรษฐกิจ การเมือง การแข่งขนัในอุตสาหกรรมการบิน องคก์ารภายนอกท่ีเก่ียวขอ้ง ราคาน ้ ามนั 
และภยัธรรมชาติลว้นมีความวุน่วายและไม่แน่นอน ซ่ึงสอดคลอ้งกบัผลงานวิจยัของ อดิสรณ์ ออศิริ
วิกรณ์ (2551) ท่ีกล่าว การปรับตัวของบริบทของเศรษฐกิจ สังคม การเมือง ความเส่ียงจาก
อุตสาหกรรมการท่องเท่ียวของประเทศไทย ความผนัผวนของราคาน ้ ามนั ความผนัผวนจาก อตัรา
แลกเปล่ียน รวมไปถึงการแข่งขนัในดา้นธุรกิจการบินท่ีเปล่ียนแปลงไป ลว้นเป็นปัจจยัท่ีมีนยัส าคญั
ต่อการปรับตวัหลงัจากการเปิดเสรีทางการบิน 
 ทั้งน้ี ลกัษณะของส่ิงแวดลอ้มของบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ท่ีกล่าวมาขา้งตน้มี
ความสอดคลอ้งกบัส่ิงแวดลอ้มแบบวุน่วาย (Turbulent Environment) ตามแนวคิดของ Emery and 
Trist (1965 อ้างถึงใน ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์, 2557: 126) ท่ีกล่าวว่า ส่ิงแวดล้อมท่ีมีการ
เปล่ียนแปลงมากท่ีสุด มีความไม่แน่นอนสูงและมีความซับซ้อนมาก โดยท่ีความสัมพนัธ์ระหว่าง
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ปัจจยัต่างๆ ในส่ิงแวดลอ้มก็เปล่ียนแปลงอยา่งมากดว้ย ภายใตส่ิ้งแวดลอ้มเช่นน้ี ผลของการกระท า
มีความไม่แน่นอน และไม่สามารถคาดการณ์ได้ ซ่ึงส่ิงแวดล้อมประเภทน้ีน่าจะสอดคล้องกับ
องคก์ารแบบส่ิงมีชีวิต เช่นเดียวกบัผลงานวิจยัของ Burns and Stalker (1961 อา้งถึงใน พิทยา บวร
วฒันา, 2556: 116) ท่ีเสนอความคิดวา่ องคก์ารควรใชโ้ครงสร้างองคก์ารท่ีเหมาะสมกบัลกัษณะของ
ส่ิงแวดลอ้มขององค์การ ภายใตส่ิ้งแวดลอ้มท่ีไม่มีเสถียรภาพและผนัผวนตลอดเวลา องคก์ารควร
น าเอาโครงสร้างแบบส่ิงมีชีวิต (Organic Structure) มาใช ้เน่ืองจากเป็นโครงสร้างท่ีมีความยืดหยุน่
และมีความสามารถในการปรับตวัสูง เนน้การติดต่อตามแนวนอนมากกวา่แนวตั้ง เป็นโครงสร้างท่ี
อ านาจของสมาชิกมาจากความรู้ ความช านาญมากกว่ามาจากต าแหน่งทางการ อ านาจหน้าท่ีถูก
ก าหนดไว้พอสังเขป ไม่ลงรายละเอียดตายตัว และเป็นโครงสร้างท่ีให้ความส าคัญต่อการ
แลกเปล่ียนขอ้มูลข่าวสารมากกวา่การสั่งการ แต่ในความเป็นจริงโครงสร้างของบริษทั การบินไทย 
จ ากดั (มหาชน) กลบัเป็นโครงสร้างแบบเคร่ืองจกัร ขาดความยืดหยุ่น ล าดบัขั้นสายบงัคบับญัชาท่ี
ยาวท าใหก้ารท างานไม่คล่องตวั 
 

6.2.2 กลยุทธ์ 
คือ แบบแผนของการตดัสินใจและการกระท าของผูบ้ริหารท่ีจะใช้ความสามารถหลัก 

(Core Competency) ให้บรรลุขอ้ได้เปรียบในการแข่งขนัและมีผลการปฏิบติังานเหนือคู่แข่ง 
(Chandler, 1962) ซ่ึงองค์การธุรกิจต่างก็มุ่งมัน่ท่ีจะด าเนินกลยุทธ์เพื่อเพิ่มขีดความสามารถและ
น ามาซ่ึงการบรรลุเป้าหมายท่ีก าหนดไว ้ส าหรับบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ณ ปัจจุบนัถือ
วา่เป็นองคก์ารท่ีประสบปัญหาผลการขาดทุน และจากการวิจยัพบวา่ การด าเนินกลยุทธ์เป็นเชิงรับ
มากกว่าเชิงรุก สวนทางกบัสถานการณ์การแข่งขนัในธุรกิจการบินท่ีเติบโตข้ึนอยา่งต่อเน่ือง สาย
การบินอ่ืนๆ เร่งพฒันากลยทุธ์เพื่อรองรับความตอ้งการของลูกคา้ท่ีเปล่ียนแปลงไปและสามารถช่วง
ชิงส่วนแบ่งตลาดได ้ 

ส าหรับการด าเนินกลยุทธ์ของบริษทัฯ เกิดปัญหาในหลายดา้นท่ีท าให้ไม่สามารถด าเนิน 
กลยทุธ์เชิงรุกไดอ้ยา่งเตม็ท่ี ซ่ึงสรุปไดด้งัน้ี 

1) เร่ืองของความเป็นรัฐวิสาหกิจท่ีมีเร่ืองกฎระเบียบ หรือการขออนุมติัต่างๆ ตอ้ง
ผา่นหลายขั้นตอนและใชร้ะยะเวลานานกวา่จะไดรั้บการอนุมติัส่งผลต่อระบบการท างานท่ีล่าชา้ 

2) ปัญหาภายในองค์การท่ีสั่งสมมานาน ท าให้ตอ้งใช้เวลาไปกบัการแกไ้ขปัญหา
มากกวา่การคิดกลยทุธ์เชิงรุกและการสร้างความแตกต่าง 

3) ไม่มีคนตัดสินใจ จะท าอะไรก็ท าตามค าสั่ง คนท่ีมาจากระบบอุปถัมภ์ ไม่มี
ความรู้ ความสามารถในสายงานท่ีตนเองด ารงต าแหน่งจนบางคร้ังเกิดการตดัสินใจท่ีผดิพลาด 
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4) ขาดการพฒันาศกัยภาพทรัพยากรมนุษย ์
5) รอให้เกิดเหตุการณ์แล้วจึงคิดหาแนวทางในการแก้ไข มากกว่าการมองไป

ขา้งหนา้และวางแผนรับมือกบัการเปล่ียนแปลง 
 ซ่ึงการด าเนินกลยุทธ์เชิงรับไม่สอดคล้องกบัสถานการณ์การแข่งขนัท่ีรุนแรง การขยาย
เครือข่ายและการเปิดเส้นทางบินใหม่ของสายการบินท่ีให้บริการเต็มรูปแบบ สายการบินจาก
ตะวนัออกกลาง และสายการบินต้นทุนต ่า แม้กระทัง่ทั้ งการเขา้ร่วมเป็นพนัธมิตรทางธุรกิจใน
รูปแบบต่างๆ ของสายการบินก็มีมากข้ึนรวมไปถึงสายการบินอ่ืนๆ ท่ีพยายามปรับตวัและด าเนิน 
กลยุทธ์เชิงรุกอย่างต่อเน่ือง อยา่งในกรณีของ Bangkok Airways ท่ีก าหนดต าแหน่งทางการตลาด
ชดัเจน คือ บูธีค แอร์ไลน์ (Asia’s Boutique Airline) ซ่ึงการันตีดว้ยรางวลัสายการบินระดบัภูมิภาค
ยอดเยีย่มของโลก และรางวลัสายการบินระดบัภูมิภาคยอดเยีย่มของเอเชีย 4 ปีซ้อน อีกทั้งมีผลก าไร
สุทธิระหวา่งปี พ.ศ. 2557-2559 กวา่ 4,037 ลา้นบาท (ค าอธิบายผลการด าเนินงานและการวิเคราะห์
ฐานะทางการเงิน บริษทัการบินกรุงเทพ จ ากดั (มหาชน) และบริษทัย่อย) Bangkok Airways ได้
ด าเนินกลยุทธ์เชิงรุกอย่างต่อเน่ือง โดยเน้นเอกลักษณ์ขององค์การสร้างความแตกต่างท าให้
ไดเ้ปรียบทางการแข่งขนั มุ่งเนน้การสร้างแบรนด์สินคา้ให้เป็นท่ีรู้จกัในวงกวา้งขวางข้ึน เพื่อสร้าง
ความผกูพนัรวมทั้งตอกย  ้าภาพลกัษณ์และสร้างการรับรู้การให้บริการของ Bangkok Airways โดยมี
เป้าหมายผลกัดนัให้ Bangkok Airways ขยบัสู่ “Global Brand” กล่าวไดว้า่ การน าเสนอผลิตภณัฑ์
หรือบริการท่ีโดดเด่นกว่าคู่แข่ง (Product and Service Advantage) ถือเป็นกลยุทธ์เชิงรุกของ 
Bangkok Airways 
 อย่างไรก็ตาม บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ไดพ้ยายามหามาตรการในการด าเนิน  
กลยุทธ์ในเชิงรุกโดยการเปิดตวั Thai Smile Airways ให้เป็น Sub-Brand ของบริษทัฯ ก าหนด
ต าแหน่งทางการตลาด เป็น “Light Premium” อยูร่ะหวา่งบริษทัฯ และสายการบินตน้ทุนต ่า ท าการ
บินในเส้นทางบินระยะใกลห้รือไม่เกิน 4 ชัว่โมงบิน ครอบคลุมจุดหมายส าคญัต่างๆ ในภูมิภาค
เอเชีย โดยแยกการบริหารงานและคณะกรรมการบริหารเป็นอีกส่วนหน่ึงเพื่อลดตน้ทุน เพิ่มความ
คล่องตวัในการด าเนินงาน โดยThai Smile คาดวา่ผลการด าเนินงานในช่วง 5 ปี ตั้งแต่ปี พ.ศ. 2556-
2559 จะมีรายไดร้วม 88,678 ลา้นบาท และมีก าไรสุทธิ 7,056 ลา้นบาท แต่เม่ือไดเ้ร่ิมด าเนินงาน  
ผลประกอบการระหวา่งปี พ.ศ. 2557-2559 กลบัขาดทุน 4,484 ลา้นบาท (ส านกังานคณะกรรมการ
ก ากบัหลกัทรัพยแ์ละตลาดหลกัทรัพย,์ 2560ข) ซ่ึงสาเหตุท่ี Thai Smileไม่สามารถด าเนินงานไดต้าม
เป้าหมายเป็นผลมาจาก 
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1) ตน้ทุนการด าเนินธุรกิจของ Thai Smile ไม่แตกต่างจากบริษทัฯ 
2) วฒันธรรมเก่าๆ จากการบินไทยเขา้ไปฝังตวัอยูใ่น Thai Smile เน่ือง จากการให้

คนเกษียณจากบริษทัฯ เขา้มาท างาน 
3) การใชช่้วงเวลา Ground Time ท่ีมากเกินไปท าให้ในแต่ละวนับินไดจ้  านวนเท่ียว

นอ้ยกวา่ท่ีควรจะเป็น 
4) การก าหนดต าแหน่งทางการตลาดท่ีไม่ชดัเจนเกิดความซบัซอ้นกบัการบินไทย 
5) การปรับลดราคาจ าหน่ายตัว๋โดยสารเพื่อใหส้ามารถแข่งขนักบัสายการบินตน้ทุน

ต ่าได ้
 ส าหรับการเปิดตวั Thai Smile ถือว่าเป็นกลยุทธ์เชิงรุกท่ีส าคญัของบริษทั การบินไทย 
จ ากดั (มหาชน) แต่การวางต าแหน่งทางการตลาดเป็น Light Premium เพื่อสร้างความไดเ้ปรียบใน
การน าเสนอผลิตภัณฑ์หรือการบริการท่ีโดดเด่นกว่าคู่แข่งแต่การด าเนินธุรกิจยงัไม่ประสบ
ความส าเร็จเท่าท่ีควร เน่ืองจากตน้ทุนค่าใชจ่้ายดา้นการบริการสูง การขาดความชดัเจนของการวาง
ต าแหน่งทางการตลาด ส่งผลท าให้ขาดทุนอยา่งต่อเน่ืองและดว้ยเหตุท่ี Thai Smile เป็นบริษทัยอ่ย
ของบริษทัฯ ท าใหต้อ้งรับผลการขาดทุนมารวมในผลประกอบการของบริษทัฯ ดว้ย 
 จะเห็นไดว้่าการด าเนินกลยุทธ์ของบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) เป็นไปในเชิงรับ
มากกวา่เชิงรุก แมว้า่จะมีความพยายามหาแนวทางเพื่อรุก อยา่งในกรณีของการเปิดตวั Thai Smile 
ท่ีมีวตัถุประสงคใ์นการจดัตั้งท่ีดี แต่เม่ือน ามาปฏิบติักลบัไม่เป็นไปตามเป้าหมายท่ีวางไว ้เน่ืองจาก
ยงัขาดระบบการบริหารจดัการท่ีมีศกัยภาพและการวิ เคราะห์ความตอ้งการของตลาดอย่างเป็น
รูปธรรม ซ่ึงสอดคล้องกบั ผลการวิจยัของ สุวรรณิน คณานุวฒัน์ ในการศึกษาสภาพการบริหาร
จดัการกลยทุธ์เพื่อสร้างขีดความสามารถการแข่งขนัของ บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) (2556: 
217) ท่ีพบวา่ Thai Smile ควรมีการวิจยัตลาดก่อนเปิดเส้นทางบิน พฒันาระบบบริหารตน้ทุนรวม
ไปถึงมีระบบบริหารจดัการความเส่ียงตอ้งมีศกัยภาพ  
 โดยภาพรวมการด าเนินกลยุทธ์บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ยงัคงเป็นเชิงรับ ไม่
สามารถปรับตวัไดท้นัต่อการเปล่ียนแปลงของสถานการณ์ จากปัจจยัในเร่ืองของกฎระเบียบและ
ขั้นตอนการขออนุมติัท่ีส่งผลต่อการท างานท่ีล่าช้า ขาดการวางแผนล่วงหน้า ปัญหาในองค์การ
หลายๆ ดา้นท่ีสั่งสมมานาน ขาดการพฒันาศกัยภาพดา้นทรัพยากรมนุษย ์ตลอดจนการแทรกแซง
ทางการเมืองท าให้ได้คนไม่มีความรู้ ความสามารถในธุรกิจการบินมาบริหารงาน ซ่ึงการด าเนิน   
กลยุทธ์ในลักษณะน้ี สอดคล้องกับกลยุทธ์นักปกป้อง (Defenders) ตามแนวคิดกลยุทธ์และ
โครงสร้างองคก์ารของ Miles and Snow (1978: 13 อา้งถึงใน อมัพร ธ ารงลกัษณ์, 2556: 113-117) 
โดยกลยุทธ์ของบริษทัฯ มีการวางแนวทางลกัษณะแสวงหาโอกาสใหม่เห็นไดจ้ากการการเปิดตวั 
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Thai Smile แต่ในการปฏิบติัจริงไม่เป็นไปตามเป้าหมาย รวมไปถึงการด าเนินกลยุทธ์อ่ืนๆ ท่ีเป็น
ภาพรวมขององคก์ารท่ีเป็นแบบตั้งรับหรือปกป้อง แมว้า่มีความพยายามท่ีจะกระท าในเชิงรุกแต่ก็ยงั
ไม่สามารถด าเนินการใหเ้ป็นไปตามเป้าหมายได ้
 

6.2.3 เทคโนโลยี 
 เทคโนโลยี หรือ กระบวนการท างานภายในของบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 
สอดคลอ้งกบัแนวคิดของ Perrow (1967 อา้งถึงใน ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์, 2557: 115) ท่ีใชมิ้ติ
ของเทคโนโลยท่ีีส าคญั 2 ประการในการวเิคราะห์กิจกรรมของหน่วยยอ่ยต่างๆ ในองคก์าร จากการ
วิจยัพบวา่ บริษทัฯ ประกอบไปดว้ย เทคโนโลยีงานประจ า เทคโนโลยีงานฝีมือ เทคโนโลยีซ่ึงงาน
ไม่เป็นแบบแผน และเทคโนโลยีแบบวิศวกรรม โดยแต่ละเทคโนโลยีหรือกิจกรรมของหน่วยยอ่ย
ในองคก์ารจะมีหนา้ท่ี ความรับผิดชอบ รูปแบบการท างานท่ีหลากหลายแตกต่างกนัไปอยา่งชดัเจน 
และข้ึนอยูก่บัเน้ือหาของงานงานวา่ตอ้งใชค้นท่ีมีทกัษะ ความรู้ ความสามารถในเร่ืองใด ดว้ยเหตุท่ี
บริษทัฯ ด าเนินธุรกิจในหลากหลายดา้นส่งผลท าให้รูปแบบของงานมีความหลากหลายตามไปดว้ย
บางงานใชท้กัษะดา้นการบริการ การมีปฏิสัมพนัธ์กบัลูกคา้และสามารถแกไ้ขปัญหาเฉพาะหนา้ได้
ดี ส่วนบางงานอาศยัทกัษะทางด้านเทคนิคการซ่อมบ ารุง ทุกอย่างตอ้งปฏิบติัตามคู่มือท่ีก าหนด
เพราะเก่ียวข้องกับความปลอดภยัของผูโ้ดยสาร ซ่ึงส่ิงส าคญัท่ีบริษทัฯ ตอ้งปฏิบติัคือ การวาง
แนวทางในการคดัเลือกบุคคลให้เหมาะสมกบัต าแหน่งงาน ประกอบไปดว้ย คุณวุฒิทางการศึกษา 
ทกัษะ ความรู้ ความสามารถ และประสบการณ์  
 แต่อย่างไรก็ตามในส่วนของขั้นตอนการท างานส่วนใหญ่บริษัท การบินไทย จ ากัด 
(มหาชน) จะก าหนดลงในคู่มือการปฏิบติังาน (Job Description) โดยเฉพาะงานในส่วนปฏิบติัการท่ี
งานมีความซับซ้อนจึงตอ้งการความชดัเจนและมีมาตรฐานในการท างาน หากจะสรุปตามแนวคิด
ของ Perrow บริษทัฯ โดยเฉพาะงานหลกัขององคก์ารคือ การขนส่งผูโ้ดยสาร งานซ่อมบ ารุง รวม
ไปถึงงานบริการมีความหลากหลายและซับซ้อนมาก ซ่ึงต่างจากเทคโนโลยีของสภาอุตสาหกรรม
แห่งประเทศไทยตามผลการวิจยัของ พรสุวรรณ แซ่ล้ิม (2545: 29) ท่ีศึกษารูปแบบโครงสร้างและ
ประสิทธิผลองค์การ สภาอุตสาหกรรมแห่งประเทศไทยในด้านเทคโนโลยีท่ี พบว่า ไม่มีความ
ซบัซ้อนมากนกั โดยมีขั้นตอนระเบียบปฏิบติัท่ีชดัเจนผูป้ฏิบติัมีความรู้ ความช านาญในแต่ละดา้น 
เป็นเทคโนโลยงีานประจ า 
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6.2.4 คน/วฒันธรรม 
 ผลการวจิยัดา้นคน/วฒันธรรม พบวา่  
 1) การท างานของคนในองค์การมุ่งเน้นความพอใจในเงินเดือนมากกว่าคุณค่าและ
ผลส าเร็จของงาน ขาดความกระตือรือร้น เน่ืองจากเง่ือนไขของการเป็นพนกังานรัฐวิสาหกิจและ
การจา้งงานจนเกษียณอาย ุ60 ปี ซ่ึงเง่ือนไขการจา้งงานดงักล่าวขดัแยง้กบั แนวคิดการจดัการภาครัฐ
แนวใหม่ ท่ีมองว่า ภาครัฐควรปรับเปล่ียนรูปแบบสัญญาจา้งบุคลากรของภาครัฐให้มีลกัษณะเป็น
ระยะสั้นและก าหนดเง่ือนไขขอ้ตกลงให้มีความชดัเจนสามารถตรวจสอบได ้ประกอบกบัลกัษณะ
การจ่ายค่าตอบแทนของบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) การข้ึนเงินเดือน การจ่ายโบนสัให้แก่
พนกังานจะปรับข้ึนในอตัราเดียวกนัทัว่ทั้งองคก์าร ซ่ึงไม่กระตุน้ใหพ้นกังานมีผลการปฏิบติังานท่ีดี
ข้ึน สอดคลอ้งกบังานวิจยัของ ประสงค์ ติยะปัญจนิตย ์(2558: 58) เร่ือง การศึกษาปัญหาและ
อุปสรรคในการด าเนินงานของรัฐวสิาหกิจ: กรณีศึกษา บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ท่ีพบวา่ 
ลกัษณะการจ่ายค่าตอบแทนของบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) เป็นแบบเหมาจ่าย การข้ึน
เงินเดือน - การจ่ายโบนัสให้แก่พนักงานจะปรับข้ึนในอตัราเดียวกนัทัว่ทั้งองค์การ การบริหาร
ค่าตอบแทนในลกัษณะน้ีท าใหพ้นกังานขาดแรงจูงใจในการท างาน ไม่กระตุน้ให้พนกังานมีผลการ
ปฏิบติังานท่ีดีข้ึน รวมทั้งไม่กระตุน้ให้พนกังานเกิดความคิดสร้างสรรคใ์นการท างาน เพราะไม่ว่า
พนกังานจะท างานดีหรือไม่ก็ตามพนกังานก็จะไดรั้บค่าตอบแทนในอตัราเท่าเดิม  
 2) บุคลากรในบริษทัฯ มีมากเกินความจ าเป็น แม้จะมีการงดรับพนักงานเพิ่ม
ประกอบกบัการด าเนินโครงการร่วมใจจากองคก์ร (MSP) ส าหรับพนกังานทัว่ไป โครงการ Golden 
Handshake ส าหรับพนกังานตอ้นรับบนเคร่ืองบินและการเกษียณอายุของพนกังานโดยภาพรวม
จ านวนพนกังานลดลงแต่พนกังานระดบับริหารยงัคงมีมากเกินไป โดยสอดคลอ้งกบัขอ้คน้พบใน
งานวจิยัของประสงค ์ติยะปัญจนิตย ์(2558: 58) ท่ีวา่ ความผิดพลาดของแผนการงดรับพนกังาน ท า
ให้บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ประสบปัญหาการกระจุกตวัของพนกังานระดบั 7 น ามาซ่ึง
ปัญหาการยา้ยสายงานเพื่อใหไ้ดรั้บการเล่ือนต าแหน่งท่ีสูงข้ึน ท าให้องคก์ารขาดผูบ้ริหารท่ีมีความรู้ 
ความเช่ียวชาญในสายงานท่ีรับผิดชอบ เพราะผูบ้ริหารยา้ยมาจากสายงานอ่ืน ปัญหาดังกล่าวมี
สาเหตุมาจาก 1) ขาดการจดัท าเส้นทางความกา้วหนา้ในอาชีพ (Career Path) ท่ีชดัเจน 2) ขาดการ
จดัท าแผนสืบทอดต าแหน่ง (Succession Plan) ท่ีมีประสิทธิภาพ และ 3) ขาดการวางแผนหมุนเวียน
ต าแหน่ง (Rotation Job Planning) ท่ีเหมาะสม  
 3) ขาดการวางแผนเร่ืองแผนสืบทอดต าแหน่ง (Succession Plan) ท าให้การพฒันา
ทรัพยากรมนุษยข์าดช่วง ไม่สามารถหาคนท่ีมีความรู้ ความสามารถมาทดแทนคนเก่งท่ีออกไปจาก
องค์การได้ โดยสอดคลอ้งกบั ผลการวิจยัของ สุวรรณิน คณานุวฒัน์ (2556: 217) ท่ีพบว่า ดา้น
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ทรัพยากรบุคคล บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ควรมีโครงสร้าง กระบวนการท างานท่ีกระชบั 
ควรมีแผนความก้าวหน้าในอาชีพ และแผนการสืบทอดต าแหน่งท่ีชัดเจนเป็นรูปธรรมสามารถ
ปฏิบติัไดจ้ริง เช่นเดียวกบัแนวทางการวางแผนสืบทอดต าแหน่งสายงานพยาบาลวิชาชีพ ตามหลกั
ธรรมาภิบาล ของกองการพยาบาล ส านกัปลดั กระทรวงสาธารณสุข (2550: 49) ท่ีกล่าวว่า การ
วางแผนสืบทอดต าแหน่ง เป็นกระบวนการในการเตรียมคนเขา้สู่ต าแหน่งขององคก์ารซ่ึงเป็นการ
เตรียมพร้อมท่ีจะรับมือกบัต าแหน่งท่ีคาดวา่จะวา่งในอนาคต เน่ืองจากการเกษียณ การสูญเสีย การ
โอน การยา้ย การเล่ือนต าแหน่ง หรือปัจจยัอ่ืนๆ ท่ีเก่ียวขอ้ง การวางแผนสืบทอดต าแหน่งจึงถือว่า
เป็นศูนยร์วมของการจดัท าแผนปฏิบติัการด้านทรัพยากรบุคคล เพราะเป็นเสมือนกลไกท่ีจะหา
ความตอ้งการก าลงัคน และเป็นจุดเช่ือมต่อของแผนการอบรม แผนพฒันาอาชีพ แผนการสรรหา 
และการใชป้ระโยชน์ ก าลงัคนขององคก์ารท่ีมีแบบเบด็เสร็จ  
 4) คนท่ีท างานกบับริษทัฯ มายาวนานจะมีความรัก ความภูมิใจต่อองคก์าร และให้
ความส าคญักบัการยดึถือระบบอาวโุส (Seniority) ซ่ึงก่อใหท้ั้งเกิดผลดีและผลเสียต่อองคก์าร 
 5) ความแข็งแกร่งของระบบอุปถัมภ์ในบริษัทฯ การท างานท่ีใช้เส้นสาย มี
ผลประโยชน์ร่วมกนั ส่งให้องค์การได้คนท่ีไม่มีความรู้ ความสามารถมาท างานส่วนคนท่ีตั้งใจ
ท างานก็ขาดก าลงัใจ สอดคลอ้งกบังานวิจยัของสุวรรณิน คณานุวฒัน์ (2553) ท่ีไดท้  าการศึกษาเร่ือง
ความพึงพอใจและความผกูพนัของพนกังานท่ีมีต่อ บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) โดยพบว่า 
ส่ิงท่ีพนกังานตอ้งการให้มีการปรับปรุงมากท่ีสุด คือ การเมืองและระบบอุปถมัภ์ไม่ควรเขา้มายุ่ง
เก่ียวกบัการคดัเลือกและสรรหาผูบ้ริหารระดบัสูงและระดบักลางของบริษทัฯ ผูบ้ริหารระดบัสูง
ควรเป็นท่ีมีความรู้ความสามารถ มีการบริหารงานอย่างมืออาชีพ ควรมีคุณธรรม ธรรมาภิบาลมี
ความซ่ือสัตย ์เสียสละ มีความจริงใจไม่แสวงหาผลประโยชน์จากบริษทั และไม่ควรเก่ียวขอ้งกบั
การเมือง ผูบ้ริหารระดบักลางควรเป็นผูท่ี้มีความรู้ความสามารถ และมีประสบการณ์ในงานท่ี
บริหารก ากบัดูแล บริษทัฯ ควรมีนโยบายพฒันาพนกังานอยา่งชดัเจนและจริงจงั จดัหลกัสูตรอบรม
ความรู้ใหม่ๆ ใหพ้นกังานอยา่งสม ่าเสมอและเหมาะสมกบัลกัษณะงานท่ีท า พร้อมทั้งเปิดโอกาสให้
พนักงานได้รับการแต่งตั้ ง โยกย้ายอย่างเหมาะสมและเป็นธรรมโดยพิจารณาจากความรู้ 
ความสามารถ และประสบการณ์ซ่ึงจะเป็นการสร้างขวญัและกาลงัใจในการท างานใหแ้ก่พนกังาน  
ผูว้ิจยัเห็นวา่การท่ีพนกังานจะมุ่งเนน้เงินเดือนมากกวา่ความส าเร็จของงานอาจเป็นผลมาจากปัจจยั
หลายด้านทั้งการข้ึนเงินเดือน โบนัสในอตัราเดียวกนัทั้งองค์การประกอบกบัการเป็นพนักงาน
รัฐวิสาหกิจท่ีจา้งงานจนกวา่เกษียณ รวมไปถึงตวัช้ีวดัผลการปฏิบติังานท่ียงัขาดความชดัเจนและ
เป็นมาตรฐาน ตลอดจนการท่ีบริษทัฯ ขาดการจดัท าเส้นทางความกา้วหนา้ในอาชีพท่ีชดัเจนท าให้
พนกังานไม่สามารถมองเห็นการเติบโตในอาชีพและส่งผลต่อความกระตือรือร้นในการท างานท่ี
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ลดลง นอกจากน้ีบริษทัฯ ยงัตอ้งเผชิญกบัปัญหาคนมากกว่างานแมว้่าจะมีมาตรการในการงดรับ
พนักงานท าให้โดยภาพรวมจ านวนพนักงานลดลง แต่พนักงานในระดับบริหารกลับไม่ลดลง 
รวมทั้งขาดการวางแผนเร่ืองแผนสืบทอดต าแหน่ง ท าให้การพฒันาทรัพยากรมนุษยข์าดช่วง อีกทั้ง
ปัญหาเร่ืองของระบบอุปถมัภท่ี์ท าใหอ้งคก์ารขาดคนท่ีมีความรู้ ความสามารถท่ีแทจ้ริงมาท าและยงั
ส่งผลต่อขวญัก าลงัใจของพนกังานท่ีตั้งใจท างานอยา่งเตม็ท่ี  
 

6.2.5 โครงสร้าง 
 ผลการศึกษาพบวา่  
 1) โครงสร้างองคก์ารฝ่ายบริหารของบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) เป็นแบบ
เคร่ืองจกัร แบ่งหนา้ท่ีตามความช านาญเฉพาะดา้น สั่งการจากดา้นบนลงล่าง มีความเป็นทางการสูง 
ส าหรับการแบ่งโครงสร้างหน่วยงานภายในมีความชดัเจน จดัโครงสร้างตามหนา้ท่ี โดยอาศยัหลกั
ความช านาญเฉพาะด้าน องค์การมุ่งเน้นกฎระเบียบส่งผลกระทบต่อความคล่องตวัในการท างาน 
เน่ืองจากความเป็นรัฐวิสาหกิจภายใตส้ังกดักระทรวงคมนาคม โดยท่ีกระทรวงการคลงัถือหุ้นใหญ่
และเป็นบริษทัมหาชนจดทะเบียนในตลาดหลกัทรัพยแ์ห่งประเทศไทย ส่งผลให้บริษทัฯ ต้อง
ปฏิบัติตามกฎระเบียบของการเป็นรัฐวิสาหกิจและบริษัท จ ากัด (มหาชน) อย่างเคร่งครัดซ่ึง
สอดคลอ้งกบั นนัทวฒัน์ บรมานนัท์ (2543) ท่ีไดจ้  าแนกปัญหาท่ีน าไปสู่การแปรรูปรัฐวิสาหกิจ 
โดยหน่ึงในนั้นคือ ปัญหาดา้นกฎหมายและกฎระเบียบต่างๆ ท่ีใชบ้งัคบักบัรัฐวิสาหกิจ รัฐวิสาหกิจ
เป็นส่วนหน่ึงของกลไกภาครัฐ จึงตอ้งปฏิบติัตามขั้นตอนของกฎหมายต่างๆ ท่ีมีมากมาย ท าให้เกิด
ความไม่คล่องตวัในการบริหารงาน นอกจากน้ี ในบางอุตสาหกรรมกฎหมายก็ไดใ้ห้อ านาจผกูขาด
ไวก้บัรัฐวิสาหกิจด้วย ท าให้รัฐวิสาหกิจมีบทบาททั้งในด้านการให้บริการและบทบาทด้านการ
ก ากบัดูแลซ่ึงเป็นอุปสรรคต่อการขยายงานและพฒันาการใหบ้ริการ 
 2) ล าดบัขั้นสายบงัคบับญัชาท่ีมากเกินไป รวมไปถึงการมีคณะกรรมการก ากบัการ
บริหารงานนโยบาย (EMM) ยิ่งส่งผลต่อกระบวนการท างานท่ีล่าช้า ไม่สามารถปรับตวัไดท้นัต่อ
การแข่งขนัในธุรกิจ ซ่ึงลกัษณะดงักล่าวขดัแยง้กบัแนวคิดของ Drucker ท่ีได้กล่าวถึงหลกัการ
ก าหนดโครงสร้างองคก์ารไว ้3 ประการ โดยหน่ึงในคือ การก าหนดโครงสร้างองคก์ารจะตอ้งมีการ
ล าดบัชั้นของการบริหารให้น้อยท่ีสุดเท่าท่ีจะเป็นไปได ้การท่ีองคก์ารมีล าดบัชั้นมากเกินไปจะท า
ให้มีความเฉ่ือยชามีขอ้ขดัแยง้และเกิดแรงกดดนัมากข้ึน อนัจะน าไปสู่การบิดเบือนเป้าหมายหรือ
อาจเดินไปในทิศทางท่ีไม่ถูกตอ้ง การเติบโตของล าดบัชั้นในการบริหารเป็นปัญหาท่ีน่าวิตกกงัวล
มากในองคก์ารขนาดใหญ่ 
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3) ช่วงการควบคุม ยงัไม่เหมาะสมขาดการค านึงถึงปัจจยัส าคญัในการก าหนดช่วง
การควบคุมท าใหเ้กิดปัญหาบางหน่วยงานมีมาก บางหน่วยงานก็มีนอ้ยเกินไปไม่สมดุลกบังาน รวม
ไปถึงกรรมการบริษทัฯ ส่วนใหญ่ท่ีมาจากขา้ราชการ ทหาร ต ารวจ ซ่ึงยงัขาดความรู้ ความเขา้ใจใน
เร่ืองของธุรกิจการบิน แตกต่างจากท่ีมาของกรรมการบริษทัของ Singapore Airline ในการวิจยัของ 
เดือนเด่น นิคมบริรักษ์ เร่ืองการศึกษาโครงสร้างบริการงานของ Singapore Airline แอร์ไลน์ ท่ี
พบวา่ คณะกรรมการบริษทัของ Singapore Airline ไม่มีขา้ราชการ มีแต่มืออาชีพระดบัโลก แต่ละ
คนท่ีเขา้มาจะรู้หนา้ท่ีของตนเองเป็นอยา่งดีวา่มาท าหนา้ท่ีอะไร  
 4) หน่วยธุรกิจ (Business Unit) โดยแนวคิดของการแยกหน่วยธุรกิจ คือ การแยก
อ านาจการบริการออกจากส่วนกลางของบริษทัทั้งในเร่ืองของงบประมาณ ระบบบญัชี การบริหาร
ทรัพยากรมนุษย ์งานเอกสารต่างๆ แต่ยงัถือวา่เป็นส่วนหน่ึงของบริษทั โดยหน่วยธุรกิจจะประกอบ
ไปดว้ย หน่วยบริหาร หน่วยสนบัสนุน และหน่วยท าก าไร เป้าหมายเพื่ออิสระในการบริหารงาน
และการสะทอ้นผลก าไร/ขาดทุน จากผลการวิจยัมีความขดัแยง้กบัแนวคิดของการแยกหน่วยธุรกิจ 
โดยพบวา่ หน่วยธุรกิจยงัมีการใชง้บประมาณ ทรัพยากรมนุษยร่์วมกนัทั้งบริษทัฯ ในกรณีของการ
ใหโ้บนสัเฉล่ียเท่ากนัทัว่ทั้งองคก์ารไม่ข้ึนอยูก่บัวา่หน่วยธุรกิจนั้นๆ จะขาดทุนหรือมีผลก าไร อิสระ
ในการบริหารงานภายในหน่วยธุรกิจยงัไม่เพียงพอ ส่งผลท าให้การแยกหน่วยธุรกิจของบริษทัฯ ยงั
ไม่ประสบความส าเร็จเท่าท่ีควร  

ซ่ึงมีความแตกต่างจาก Singapore Airlines ท่ีสามารถแยกหน่วยธุรกิจออกเป็นบริษทัได้
ประสบความส าเร็จ โดยเฉพาะอยา่งยิ่งการแยกหน่วยธุรกิจ SIA Engineering Company ท่ีมี SIA ถือ
หุ้น 81.9% ซ่ึงก่อตั้งจากแผนกวิศวกรรมและแยกออกมาเป็นบริษทัยอ่ย (Subsidiary Company) ท า
ให้มีอิสระในการบริหารงาน ระบบบญัชีท่ีแสดงผลก าไร ขาดทุนของบริษทัท่ีชดัเจน รวมทั้งการ
แสวงหาโอกาสทางธุรกิจใหม่ๆ จากทัว่โลกและกระตุน้ให้เกิดความสามารถในการผลิตท่ีมุ่งเน้น
ประสิทธิภาพรวมถึงคุณภาพท่ีเพิ่มมากข้ึนเพื่อตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้ โดยในปี พ.ศ. 
2543 SIA Engineering Company ไดรั้บความส าเร็จอีกคร้ังในประวติัศาสตร์เม่ือเขา้จดทะเบียนใน
ตลาดหลกัทรัพยสิ์งคโปร์ มีพนกังานจ านวน 5,000 คน แบ่งออกเป็นช่างเทคนิคจ านวน 3,000 คน 
วศิวกรอากาศยานท่ีไดใ้บรับอนุญาตจ านวน 950 คนรวมถึงผูจ้ดัการ เจา้หนา้ท่ีบริหารและพนกังาน
ทัว่ไปจ านวน 1,050 คน ในปัจจุบนั SIA Engineering Company ด าเนินการซ่อมแซมและ
บ ารุงรักษาเคร่ืองบินให้กบัสายการบินกวา่ 80 แห่งทัว่โลก โดยล่าสุดระหว่างเดือนเมษายน พ.ศ. 
2560-มีนาคม พ.ศ. 2561 มีรายไดจ้  านวน 1,094.9 ลา้นเหรียญสหรัฐ คิดเป็นผลก าไร 184.1 ลา้น
เหรียญสหรัฐ (SIA Engineering Company, 2018) 
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นอกเหนือจากแนวคิดเร่ืองการแยกหน่วยธุรกิจแล้ว การท่ีบริษัท การบินไทย จ ากัด 
(มหาชน) มีความตอ้งการท่ีจะแยกฝ่ายช่าง คลงัสินคา้ ครัวการบิน บริการอุปกรณ์ภาคพื้น และ
บริการภาคพื้นออกเป็นบริษทัจ ากดัภายใตก้ารด าเนินงานของบริษทัฯ เพราะจะท าให้รู้ตน้ทุนการ
ด าเนินการท่ีแทจ้ริงและจะท าให้มีการบริหารงานของแต่ละส่วนงานมีความคล่องตวั ซ่ึงสอดคลอ้ง
กบัแนวคิดองค์การบริการตนเอง (Self-Organization) โดยองค์การมีความสามารถในการท างาน
อย่างเป็นอิสระ มีลกัษณะพลวตั ใช้หลกัการบริหารตนเอง ซ่ึงมีลกัษณะท่ีส าคญั ดงัน้ี (Wolf & 
Holvoet, 2005 อา้งถึงใน ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์, 2556: 457) 

 1) ความอิสระคล่องตวั (Autonomy) องค์การบริหารตนเองมีอิสระในการ
ก าหนดกลยทุธ์และวธีิการด าเนินงานไดเ้อง 

 2) มีความสามารถในการปรับตวั (Adaptability) 
 3) ความเป็นพลวตั (Dynamic) ลกัษณะส าคญัประการหน่ึงขององค์การบริการ

ตนเองคือ กระบวนการท่ีมีลกัษณะพลวตั ส่วนต่างๆ ของระบบจะมีการปรับตวัซ่ึงกนัและกนัเพื่อ
ไปสู่สภาวะสมดุล การเปล่ียนแปลงจะเกิดในระบบไดต้ลอดเวลาหากส่ิงแวดลอ้มมีการเปล่ียนแปลง
ไป  

 4) การควบคุมท่ีกระจายตวั (Distributed Control) ในองคก์ารบริหารตนเองจะมี
การควบคุมซ่ึงกระจายอยูท่ ัว่ทั้งระบบโดยไม่จ  าเป็นตอ้งมีผูน้ าแต่ละส่วนมีการควบคุมตวัเองในการ
ท างานเพื่อให้บรรลุผลตามท่ีตอ้งการ ความรับผิดชอบจะมีร่วมกนั ระบบย่อยจะด าเนินงานของ
ตนเอง 

ส่วนแนวคิดเร่ืองการแยกหน่วยธุรกิจออกเป็นบริษทัจ ากดัภายใตก้ารด าเนินงานของการ
บินไทยก็ยงัไม่สามารถท าได้ เน่ืองจากถูกกระแสต่อต้านโดยพนักงานการบินไทยได้มาชุมชุม
ประทว้ง โดยรักษาการประธานสหภาพแรงงานรัฐวิสาหกิจ บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ให้
เหตุผลว่า “ขณะน้ีพนกังานการบินไทยเขา้ใจว่า วิธีการท่ีให้แยกหน่วยธุรกิจทั้ง 5 หน่วยออกเป็น
บริษทั เหมือนกบัการแปรรูปวิธีหน่ึงท่ีฝ่ายบริหารตอ้งการผลกัดนัให้เป็นบริษทัใหม่ แมว้่าการบิน
ไทยจะถือหุน้อยูเ่ตม็ 100 เปอร์เซ็นตก์็ตามเพราะสภาพการจา้งงานก็จะเปล่ียนไป เพราะหากอยูก่าร
บินไทยจะเป็น พ.ร.บ.ทุนรัฐวิสาหกิจ แต่ถ้าแยกไปเป็นบริษทัพนักงานก็จะอยู่ภายใต้กฎหมาย
แรงงาน ไม่มีสหภาพแรงงาน ซ่ึงตรงน้ีจะมีผลต่อการจ้างงาน และ พนักงานก็จะไม่สามารถ
ตรวจสอบการท างานของฝ่ายบริหารได”้ 

ในส่วนของบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) การแยกหน่วยธุรกิจออกมาเป็นบริษทั
จ ากดัหรือการแยกตวัออกจากบริษทัฯ นั้นส าหรับผูว้ิจยัมองว่า เป็นการเปล่ียนแปลงท่ีส าคญัของ
พนกังานและองคก์ารซ่ึงเป็นเร่ืองปกติท่ีผูไ้ดรั้บผลกระทบจะออกมาต่อตา้นอยา่งท่ีพนกังานการบิน
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ไทยออกมาชุมนุมประท้วงหน้าบริษทัฯ เน่ืองจากรู้สึกว่าการเปล่ียนแปลงจะท าให้ตนเองต้อง
สูญเสียอ านาจ ต าแหน่ง หรือแมแ้ต่ความความสะดวกสบายท่ีตนเองเคยไดรั้บ และอีกเหตุผลส าคญั
อีกประการหน่ึงคือ ความไม่เขา้ใจถึงเหตุผลความจ าเป็นท่ีตอ้งมีการเปล่ียนแปลงรวมทั้งยงัไม่ทราบ 
แนวทางปฏิบัติท่ีชัดเจนหรือการขาดความไว้วางใจ สงสัยถึงเจตนารมณ์ท่ีแท้จริงของการ
เปล่ียนแปลงซ่ึงเป็นผลท าให้การการแยกหน่วยธุรกิจออกมาเป็นบริษทัจ ากดัหรือการแยกออกจาก
การบินไทยยงัไม่ประสบความส าเร็จ ส าหรับแนวทางการแกไ้ขท่ีผูบ้ริหารตอ้งปฏิบติัคือ การสร้าง
ความเขา้ใจให้กบัพนกังานถึงเหตุผลท่ีตอ้งมีการเปล่ียนแปลงอยา่งจริงใจเพราะจะก่อให้เกิดความ
เช่ือถือและไวว้างใจต่อกนัรวมไปถึงการให้พนกังานได้มีส่วนร่วมรับฟัง แสดงความคิดเห็นใน
แนวทางของการเปล่ียนแปลงซ่ึงจะน าไปสู่ความส าเร็จ  

อยา่งในกรณีการเปล่ียนแปลงองค์การของ Japan Airlines “JAL” ท่ีมีหน้ีสินกวา่ 25,000 
ลา้นเหรียญสหรัฐฯ และลม้ละลายไปในปี ค.ศ. 2010 แต่สามารถกลบัมามีผลก าไรได ้อีกทั้งยงั
ไดรั้บรางวลัสายการบินท่ีตรงเวลาท่ีสุดของโลก ในปี ค.ศ. 2012 จากการบริหารงานของคุณคาซูโอ 
อินาโมริ ซ่ึงเป็นผูก่้อตั้งและผูบ้ริหารบริษทัระดบัโลกอยา่ง “Kyocera Corporation” เป็นค าเชิญจาก
รัฐบาลญ่ีปุ่น โดยคุณอินาโมริไดแ้สดงความจริงใจและความมุ่งมัน่วา่จะเขา้มาเพื่อช่วยฟ้ืนฟูกิจการ
โดยมีเง่ือนไขในการเขา้รับต าแหน่ง CEO ว่าจะไม่รับค่าตอบแทนใดๆ และส่ิงส าคญัท่ีสร้างความ
เปล่ียนแปลงให้กบั Japan Airlines คือ การส่ือสารปรัชญาในการบริหารจดัการท่ีกล่าวว่า “น่ีเป็น
บริษทัของพวกคุณและเป้าหมายของบริษทัมุ่งเพื่อท าใหทุ้กคนมีความสุข” เป็นการท าให้ทุกคนรับรู้
และเช่ือมัน่ในเป้าหมายของบริษทัซ่ึงตอ้งการท าให้พนกังานทุกคนมีความสุข รวมไปถึงวิธีการ
บริหารจดัการแบบเดินไปทัว่ (Management by Walking Around) โดยผูบ้ริหารจดัสรรเวลาอยา่ง
สม ่าเสมอในการเดินเขา้ไปในฝ่ายงานต่างๆ ของตนและหรือเปิดโอกาสส าหรับการพูดคุยอย่างไม่
เป็นทางการ หลกัคิดอยู่ท่ีว่าระดบัจดัการควรเรียนรู้เก่ียวกบัปัญหาต่างๆท่ีมีอยู่และความเป็นห่วง
กังวลของพนักงาน โดยรับรู้โดยตรงด้วยตนเองท่ีหน้างาน ในเวลาเดียวกันเขาก็สามารถสอน
พนกังานเก่ียวกบัวธีิการบริหารใหม่ๆ ในแต่ละปัญหาท่ีเกิดข้ึน มนัเป็นการส่ือสารท่ีด าเนินแบบสอง
ทาง (ประยรู เช่ียววฒันา, 2556) 

ในยุคท่ีสภาพแวดลอ้มต่างๆ เปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็ว เป็นผลให้สายการบินจ านวนมาก
ตอ้งปิดตวัลงเพราะไม่สามารถปรับตวัให้ทนัต่อการเปล่ียนแปลงไดแ้ต่ส าหรับ Japan Airlines ตอ้ง
ถือวา่เป็นตวัอยา่งของการเปล่ียนแปลงองคก์ารอยา่งยอดเยี่ยมโดยการมีผูน้ าท่ีจริงใจและมุ่งมัน่ท่ีจะ
แกไ้ขปัญหารวมถึงส่ิงส าคญัคือ การส่ือสารใหพ้นกังานทุกคนไดรั้บรู้ เขา้ใจ และเช่ือมัน่ในแนวทาง
ปฏิบติัร่วมกนัอีกทั้งการเปิดโอกาสให้พนกังานไดแ้สดงความคิดเห็น พูดคุยกบัผูบ้ริหารอย่างไม่
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เป็นทางการถึงปัญหาต่างๆ ในทางกลบักนัผูบ้ริหารก็สามารถช้ีแนะแนวทางหรือวิธีการบริหาร
ใหม่ๆ ไปพร้อมกนั 
 ส าหรับผูว้ิจยัเห็นว่าภาพรวมของโครงสร้างองค์การ บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 
ระหวา่ง พ.ศ. 2550-2559 ในความเป็นจริงมีลกัษณะโครงสร้างองคก์ารแบบเคร่ืองจกัร แบ่งงานตาม
ความช านาญเฉพาะดา้น รวมศูนยอ์  านาจและความเป็นทางการสูง ยึดกฎระเบียบ เน้นการส่ือสาร
ทางเดียวและการตดัสินใจเป็นไปตามสายการบงัคบับญัชา ซ่ึงตรงกบัรูปแบบองคก์ารราชการแบบ
เคร่ืองจกัร (Machine Bureaucracy) ตามแนวคิดของ Mitzberg (1979) ท่ีวา่ องคก์ารราชการแบบ
เคร่ืองจกัร มีสายบงัคบับญัชาและความรับผิดชอบชดัเจน มีการแบ่งงานตามความเฉพาะดา้นสูง 
โดยเฉพาะการแบ่งหน้าท่ีของงานหลกั (Line) และงานสนบัสนุน (Staff) ลกัษณะงานเป็นงาน
ประจ า การควบคุมอาศัยมาตรฐานของการท างาน มีกฎระเบียบปฏิบติัจ านวนมากและมีการ
ติดต่อส่ือสารอย่างเป็นทางการ โดยปกติมกัจะมีขนาดใหญ่และรวมศูนย์อ านาจการตดัสินใจ 
(ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์, 2557: 96) ลกัษณะโครงสร้างองคก์ารแบบเคร่ืองจกัรตามท่ีกล่าวมา
นั้น เหมาะสมกบัองคก์ารท่ีตั้งมานาน มีงานไม่ซบัซ้อน และส่ิงแวดลอ้มคงท่ี แต่ไม่เหมาะส าหรับ
บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ซ่ึงผลการศึกษาพบว่า สภาพแวดล้อมองค์การเปล่ียนแปลง
ตลอดเวลา โครงสร้างองคก์ารจึงตอ้งมีความยืดหยุน่ สามารถปรับตวัไดเ้ขา้กบัสถานการณ์ไดอ้ยา่ง
รวดเร็ว ประกอบกบัสภาวการณ์แข่งขนัทางธุรกิจการบินท่ีรุนแรงส่งผลให้สายการบินต่างๆ หา
มาตรการในการสนองความตอ้งการของลูกคา้ท่ีปัจจุบนัเปล่ียนแปลงไปโดยการบินไทยจะตอ้งเพิ่ม
การกระจายอ านาจการตดัสินใจและจดัโครงสร้างสายบงัคบับญัชาให้กระชบัเพื่อท าให้การส่ือสาร
ไม่ล่าชา้และตอบสนองต่อความตอ้งการของลูกคา้ไดอ้ยา่งรวดเร็ว งานในองค์การมีความซบัซ้อน 
รวมทั้งการก าหนดกฎระเบียบเท่าท่ีจ  าเป็นและสามารถปรับเปล่ียนได้เพราะการแข่งขนักบัธุรกิจ
สายการบินระดบัโลกนั้นเวลาเป็นเร่ืองส าคญั หากการบินไทยปรับตวัไดช้้าย่อมส่งผลกระทบต่อ
การด าเนินธุรกิจอยา่งแน่นอน 
 นอกจากน้ีลกัษณะโครงสร้างดงักล่าวยงัไม่สอดคล้องกบัการด าเนินธุรกิจสายการบินท่ี
ต้องการโครงสร้างองค์การท่ีกระชับ คล่องตัว ก าหนดกฎระเบียบเท่าท่ีจ  าเป็น และสามารถ
ปรับเปล่ียนไดต้ามส่ิงแวดลอ้ม อีกทั้งยงัขดัแยง้กบัแนวคิดการจดัการภาครัฐแนวใหม่ (New Public 
Management: NPM) ท่ีภาครัฐของไทยน ามาปรับใชก้บัการบริหารงานเพื่อแกไ้ขปัญหาการบริหาร
แบบเก่าท่ีเนน้กฎระเบียบ เพื่อใหเ้กิดประสิทธิภาพสูงสุด ไม่มีความยืดหยุน่ทางการบริหาร เม่ือตอ้ง
เผชิญกบัการเปล่ียนแปลงองค์การก็ไม่สามารถปรับเปล่ียนไดส่้งผลต่อการพฒันาประเทศ จน
น าไปสู่การน าแนวความคิดเร่ืองการจดัการภาครัฐแนวใหม่ท่ีมีรูปแบบจดัการภาคเอกชนมาใช้ใน
การบริหารภาครัฐ เพื่อการจดัการท่ีมีความยืดหยุ่น ผ่อนคลายกฎระเบียบ และเปิดโอกาสให้
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ประชาชนเขา้มามีส่วนร่วมในการจดัการภาครัฐมากข้ึน การเพิ่มบทบาทภาคเอกชนในหน่วยงาน
ภาครัฐหรือการแปรรูปรัฐวิสาหกิจ (Privatization) ซ่ึงเป็นเคร่ืองมือส าคญัในการจดัการภาครัฐแนว
ใหม่ โดยมีวตัถุประสงค์เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพและความคล่องตวัในการบริหารจดัการด้านต่างๆ 
ส่งเสริมให้ภาคเอกชนและประชาชนมีส่วนร่วมในกิจกรรมทางเศรษฐกิจของประเทศโดยอาศยั
กลไกของตลาดเงินและตลาดทุน โดยขยายการถือหุน้ของประชาชน ลดการแทรกแซงทางการเมือง
ในการบริหารงาน อยา่งไรก็ตาม Boston et al. (1996) (ทศพร ศิริสัมพนัธ์, 2551: 450-451) โดยได้
สรุปให้เห็นถึงลกัษณะส าคญัของการบริหารจดัการภาครัฐแนวใหม่ไวห้ลากหลายดา้น รวมไปถึง
เร่ืองโครงสร้างองคก์ารท่ีระบุวา่  

1) ปรับเปล่ียนโครงสร้างหน่วยงานราชการใหม่ให้มีขนาดเล็กลงในรูปแบบของ
หน่วยงานอิสระในก ากบั โดยเฉพาะการแยกส่วนระหว่างภารกิจงานเชิงพาณิชย ์(การก ากบัดูแล
ควบคุม) ภารกิจงานเชิงนโยบายและการใหบ้ริการออกจากกนัอยา่งเด็ดขาด ลกัษณะการจดัองคก์าร
แบบแนวราบ ไม่เนน้โครงสร้างสายการบงัคบับญัชาท่ียาว 

2) ปรับเปล่ียนการให้น ้ าหนักความส าคญัจากเดิมท่ีมุ่งเน้นการควบคุมทรัพยากร
และกฎระเบียบ เป็นเร่ืองของการควบคุมผลผลิตและผลลัพธ์ หรือปรับเปล่ียนจากการให้
ความส าคญัในภาระรับผิดชอบต่อกระบวนงาน (Process Accountability) ไปสู่ภาระรับผิดชอบต่อ
ผลสัมฤทธ์ิ (Accountability for Result) 
 

6.2.6 การจัดการ 
 ส าหรับเร่ืองการจดัการของบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ผลการวิจยัพบวา่ ระดบัการ
กระจายอ านาจโดยภาพรวมมีลักษณะการกระจายอ านาจระดับน้อยถึงปานกลาง  อ านาจการ
ตดัสินใจส่วนใหญ่ยงัอยูท่ี่ผูบ้ริหารระดบัสูง แต่จะมีการกระจายอ านาจการตดัสินใจมากข้ึนส าหรับ
งานท่ีเก่ียวขอ้งกบัการบริการลูกคา้หรืองานท่ีตอ้งรับมือกบัปัญหา/เหตุการณ์เฉพาะหนา้อยูบ่่อยคร้ัง 
ซ่ึงไม่สอดคลอ้งกบั ลกัษณะของแนวคิดการจดัการภาครัฐ ท่ีวา่ ตอ้งโอนถ่ายอ านาจการควบคุมของ
หน่วยงานส่วนกลาง (Devolution of Centralized Power) เพื่อให้อิสระและความคล่องตวัแก่
ผูบ้ริหารของแต่ละหน่วยงาน 
 บุคลากรมีความรู้เฉพาะเร่ืองและระบบบริหารผลการปฏิบติังานอาจไม่สามารถก าหนด
ตวัช้ีวดัผลการปฏิบติังาน (KPI) ท่ีดีในการประเมินพนกังานและไม่เป็นมาตรฐานเดียวกนั ท าให้
พนกังานขาดแรงจูงใจในการท างาน ซ่ึงขดัแยง้กบัลกัษณะส าคญัของแนวคิดการจดัการภาครัฐแนว
ใหม่ของ Hood (อา้งถึงใน ประโยชน ์ส่งกล่ิน , 2551: 21-22) ท่ีกล่าววา่ ในการบริหารจดัการภาครัฐ
แนวใหม่ จะตอ้งมีการนิยามวตัถุประสงค ์เป้าหมาย และตวัช้ีวดัของความส าเร็จให้ชดัเจน ซ่ึงมกัจะ
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ก าหนดเป็นเชิงปริมาณ โดยเป้าหมายของการปฏิบติัในข้อน้ีก็คือ ในการท่ีจะก าหนดความ
รับผดิชอบไดน้ั้น จ  าเป็นจะตอ้งมีการก าหนดเป้าหมายท่ีมีการระบุไวอ้ยา่งชดัเจน และการท างานท่ีมี
ประสิทธิภาพก็คือ การด าเนินงานเพื่อใหเ้ป็นไปตามเป้าหมายท่ีตั้งไวน้ัน่เอง  

ส่วนของลกัษณะการท างานจะข้ึนอยูก่บัประเภทของงานเพราะงานบางประเภทตอ้งท าตาม
ค าสั่งและกฎระเบียบอย่างเคร่งครัดเพื่อความปลอดภยัของผูโ้ดยสาร โดยงานประเภทน้ีจะมีการ
ท างานเป็นทีมค่อนขา้งสูงเน่ืองจากเป็นงานท่ีตอ้งอาศยัการประสานงานและการตรงต่อเวลาอย่าง
มาก แต่งานสนบัสนุนจะมีลกัษณะเป็นงานประจ า การท างานเป็นทีมค่อนขา้งต ่า เน่ืองจากการเป็น
องค์การขนาดใหญ่มีท างานแบบแยกส่วน แบ่งอ านาจหน้าท่ีในการท างานอย่างชดัเจนส่งผลให้
พนกังานมุ่งตนเองเป็นส าคญั 
 ผูว้ิจยัเห็นว่า ในปัจจุบนัท่ีการแข่งขนัทางธุรกิจการบินมีความรุนแรงและคู่แข่งก็พฒันา
ศกัยภาพดา้นต่างๆ อยูเ่สมอ หากองคก์ารใดคิดเร็วและตดัสินใจไดร้วดเร็วภายใตค้วามพร้อมของ
ขอ้มูลจะได้เปรียบในการแข่งขนั ส าหรับบริษทัฯ การกระจายอ านาจยงักระจุกตวัอยู่ท่ีผูบ้ริหาร
ระดบัสูงท าใหบ้างคร้ังการด าเนินกลยทุธ์หรือการขออนุมติัแนวทางในการด าเนินงานใหม่ๆ รวมไป
ถึงการแกไ้ขปัญหาเกิดความล่าชา้โดยเฉพาะในธุรกิจการบินท่ีแข่งขนักนัทุกวนิาทีหากเราชา้คู่แข่งก็
กา้วน าเราไปอีกหน่ึงกา้ว ซ่ึงสอดคลอ้งกบังานวจิยัของพรสุวรรณ แซ่ล้ิม (2545: 29) ท่ีศึกษารูปแบบ
โครงสร้างและประสิทธิผลองค์การ สภาอุตสาหกรรมแห่งประเทศไทย โดยสรุปว่า การจดัการ
ภายในสภาอุตสาหกรรมแห่งประเทศไทยกระจายอ านาจเพียงการแสดงความคิดเห็นแต่ขาดการมี
ส่วนร่วมในการตดัสินใจ ซ่ึงมีผลต่อการท างานท่ีล่าชา้ ไม่ทนัต่อสถานการณ์หรือการเปล่ียนแปลง
ต่างๆ และท าใหบุ้คลากรขาดความรู้สึกเป็นส่วนหน่ึงขององคก์าร ซ่ึงงานวิจยัดงักล่าวไดเ้สนอให้มี
การกระจายอ านาจการตดัสินใจตามความส าคญัในแนวราบและแนวลึกไปสู่ผูป้ฏิบติัระดบัล่างจะ
ช่วยใหอ้งคก์ารสามารถด าเนินการไดอ้ยา่งคล่องตวัมากข้ึน 
 ด้านลักษณะงาน ด้วยเหตุท่ีบริษัท การบินไทย จ ากัด (มหาชน) มีการด าเนินธุรกิจ
หลากหลายดา้นส่งผลท าให้งานมีหลากหลายประเภทตามไปดว้ย บางงานตอ้งท างานตามสั่งหรือ
ตามคู่มืออยา่งเคร่งครัด ส่วนบางงานก็ตอ้งใชค้วามคิดสร้างสรรคใ์นการออกแบบผลิตภณัฑ์ คิดคน้
กลยุทธ์หรือรังสรรค์เมนูใหม่ๆ หรืองานฝ่ายสนบัสนุนท่ีมกัจะเป็นงานประจ าก็จะเป็นการท างาน
ตามสั่งเป็นส่วนใหญ่ นอกจากน้ียงัมีในเร่ืองของการท างานเป็นทีมโดยเฉพาะงานฝ่ายปฏิบติัการทุก
คนตอ้งอาศยัความร่วมมือกนัอย่างมากซ่ึงฝ่ายปฏิบติัการบิน ฝ่ายซ่อมบ ารุง ฝ่ายบริการลูกคา้บน
เคร่ืองบินมีการท างานเป็นทีมท่ีแขง็แกร่งมากโดยการท างานเป็นทีมหากเกิดข้ึนไดก้บัทุกฝ่ายก็ถือวา่
เป็นศกัยภาพท่ีแข็งแกร่งขององค์การเพราะไม่ว่าองค์การจะเกิดปัญหาหนักเพียงใด ทุกฝ่ายจะ
ช่วยเหลือและร่วมมือกนัในการแกไ้ขปัญหาเพื่อใหอ้งคก์ารกลบัมาแขง็แกร่งอีกคร้ัง 
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6.2.7 ความสอดคล้องของปัจจัยต่างๆ 
 จากผลการวิจยัท่ีไดก้ล่าวมาขา้งตน้ ประกอบกบัแบบสอบถามเก่ียวกบัคามคิดเห็นท่ีมีต่อ
ปัจจยัต่างๆ ของผูใ้หข้อ้มูลส าคญัในศึกษาความสอดคลอ้งระหวา่งโครงสร้างองคก์ารกบัปัจจยัดา้น
ส่ิงแวดล้อม กลยุทธ์ เทคโนโลยี คน/วฒันธรรม และการจดัการของบริษทั การบินไทย จ ากัด 
(มหาชน) สามารถอภิปรายผลไดว้า่ ต าแหน่งของปัจจยัต่างๆ ไม่มีความสอดคลอ้งกนั กล่าวคือ 
 ด้านส่ิงแวดล้อมของการบินไทย มีลักษณะวุ่นวาย และไม่แน่นอนสูงจึงเหมาะสมกับ
โครงสร้างองค์การแบบส่ิงมีชีวิตซ่ึงเป็นโครงสร้างองคก์ารท่ีมีความยืดหยุ่น (Flexible Structure) 
สามารถปรับตวัได้รวดเร็วตามสถานการณ์ท่ีเปล่ียนแปลงไป แต่สภาพโครงสร้างองค์การใน
ปัจจุบนัของบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) กลบัเป็นโครงสร้างองค์การแบบเคร่ืองจกัรซ่ึงมี
ความเป็นทางการสูง ปฏิบติังานภายใตก้ฎระเบียบอยา่งเคร่งครัด ล าดบัสายการบงัคบับญัชาชดัเจน
ซ่ึงไม่สอดคลอ้งกบัส่ิงแวดลอ้มขององคก์ารเป็นอุปสรรคต่อการปรับตวัในสภาวะการแข่งขนัทาง
ธุรกิจท่ีรุนแรง 
 ในส่วนของกลยทุธ์ เป็นเชิงรับ มุ่งเนน้การแกไ้ขปัญหาเพื่อลดอุปสรรคมากกวา่การป้องกนั
ปัญหา ในขณะท่ีตลาดเติบโตข้ึน ความตอ้งการของผูโ้ดยสารมีความหลากหลาย สายการบินต่างๆ 
ไดด้ าเนินกลยุทธ์ใหม่ๆ เพื่อดึงดูดใจลูกคา้ แต่ความสามารถในการแสวงหากลยุทธ์เชิงรุกใหม่ๆ 
ของการบินไทยยงัไม่ประสบความส าเร็จเท่าท่ีควร 
 ดว้ย บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) มีฐานะเป็นสายการบินแห่งชาติ ลกัษณะองคก์าร
ขนาดใหญ่ มีจ านวนพนกังานในโครงสร้างองค์การกว่าสองหม่ืนคน ประกอบกิจการหลายด้าน 
งานมีความหลากหลายโดยเฉพาะงานหลกัขององค์การท่ีเก่ียวขอ้งกบัการขนส่งผูโ้ดยสารและการ
ซ่อมบ ารุงอากาศยานมีลกัษณะของเทคโนโลยีมีความซับซ้อนสูง ส าหรับดา้น คน/วฒันธรรม การ
ท างานของบุคลากรส่วนใหญ่มุ่งเนน้เงินเดือน โบนสั และต าแหน่งงานมากกวา่ความส าเร็จของงาน 
ขาดแรงจูงใจในการท างาน รวมไปถึงความแข็งแกร่งของระบบอุปถมัภ์ในองค์การ ส่วนดา้นการ
จดัการ อ านาจการตดัสินใจส่วนใหญ่ยงัอยู่ท่ีผูบ้ริหารระดบัสูง การกระจายอ านาจยงัอยู่ในระดบั
น้อย ทั้งน้ี แนวคิดของ Morgan ได้กล่าวไวว้่า องค์การท่ีประสบผลส าเร็จจะตอ้งมีต าแหน่งของ
ปัจจยัต่างๆ เป็นเส้นตรงหรือในแนวเดียวกนัจึงถือว่ามีความสอดคลอ้งตามทฤษฎีโครงสร้างตาม
สถานการณ์ของ Morgan (ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์, 2545: 97)  
 จากการวิเคราะห์ท่ีกล่าวมาขา้งตน้สามารถสรุปไดว้า่ ปัจจยัทั้ง 6 ดา้นไม่มีความสอดคลอ้ง
กนัตามทฤษฎีโครงสร้างตามสถานการณ์ของ Morgan ส่งผลท าให้ไม่เกิดประสิทธิผลองค์การ
เท่าท่ีควร 
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6.2.8 ประสิทธิผล 
 ผลการวิจัยพบว่า  ความสามารถในการบรรลุว ัตถุประสงค์ของแผนด า เนินงาน                 
ผลประกอบการและการจดัอนัดบัสายการบินโดยสถาบนัสกายแทรกซ์ (Skytrax) โดยภาพรวม
บริษัทฯ ยงัไม่บรรลุผลส าเร็จ โดยในส่วนของแผนการด าเนินงานบริษัท การบินไทย จ ากัด 
(มหาชน) สามารถด าเนินการได้เพียงร้อยละ 50-60 เน่ืองจากความผนัผวนของปัจจยัภายนอก
องค์การประกอบกับประสิทธิภาพการบริหารงานของฝ่ายบริหารท่ีไม่แน่นอน ส าหรับด้านผล
ประกอบการเห็นไดช้ดัเจนว่ามีการขาดทุนสะสมอย่างมากโดยเฉพาะในช่วงระยะเวลาหลงัๆ ทั้ง
ค่าใช้จ่ายด้านการด าเนินงานหรือค่าน ้ ามนัท่ีเพิ่มมากข้ึน แต่รายไดข้องบริษทัฯ กลบัเพิ่มข้ึนเพียง
เล็กนอ้ย เน่ืองจากการแข่งขนัท่ีรุนแรงและการเสียส่วนแบ่งทางการตลาด รวมไปถึงการจดัอนัดบั
สายการบินโดยสถาบนัสกายแทรกซ์ (Skytrax) โดยในปี พ.ศ. 2550 บริษทัฯ ถูกจดัอนัดบัให้เป็น
สายการบินท่ีดีท่ีสุดอนัดบั 2 ของโลก แต่ในช่วงเวลาต่อมาก็ถูกลดอนัดบัลง แต่ในปี พ.ศ. 2554 ได้
กลบัมาเป็นสายการบินท่ีดีท่ีสุดอนัดบั 5 ของโลกซ่ึงถือวา่บรรลุเป้าหมายท่ีบริษทัฯ ไดต้ั้งไวส้ าเร็จ 
จนกระทัง่ปี พ.ศ. 2556 ถึง 2559 บริษทัฯ ไม่ติดอนัดบั 1 ใน 10 สายการบินท่ีดีท่ีสุดในโลก หากจะ
พิจารณาเปรียบเทียบกับสายการบินคู่แข่งท่ีส าคญัในเอเชียตะวนัออกเฉียงให้ อย่าง Singapore 
Airline ท่ีเป็นรัฐวสิาหกิจเช่นเดียวกบับริษทัฯ กลบัไดรั้บการจดัอนัดบัให้เป็น 1 ใน 3 สายการบินท่ี
ดีท่ีสุดในโลกตลอดช่วงเวลาดงักล่าว แมว้า่ผลการจดัอนัดบัสายการบินท่ีดีท่ีสุดในโลกจะสะทอ้น
มุมมองของผูบ้ริโภคในดา้นการบริการ ความสะดวกสบาย และความปลอดภยัเป็นหลกัซ่ึงอาจจะ
ถูกมองว่า ไม่ครอบคลุมการด าเนินงานในทุกๆ ดา้นของสายการบิน แต่ก็แสดงให้เห็นวา่สายการ
บินใดให้ความส าคญักบัการพฒันา ปรับปรุงคุณภาพการบริการและความปลอดภยัอยา่งสม ่าเสมอ
ซ่ึงถือวา่เป็นหวัใจหลกัของธุรกิจสายการบิน  
 จากท่ีกล่าวมาข้างต้น สามารถสรุปได้ว่าบริษทั การบินไทย จ ากัด (มหาชน) ทั้ งด้าน
ความสามารถในการบรรลุวตัถุประสงคข์องแผนด าเนินงาน ผลประกอบการและการจดัอนัดบัสาย
การบินโดยสถาบนัสกายแทรกซ์ (Skytrax) ยงัไม่สามารถด าเนินการให้บรรลุประสิทธิผลได ้ซ่ึง
สอดคล้องกบัมุมมองด้านประสิทธิผลของพิทยา บวรวฒันา (2541: 176) ท่ีมองว่าองค์การท่ีมี
ประสิทธิผล หมายถึง องคก์ารท่ีด าเนินการบรรลุเป้าหมาย (Goals) ท่ีตั้งใจไว ้ประสิทธิผลจึงเป็น
เร่ืองของความส าเร็จขององค์การในการกระท าส่ิงต่างๆ ตามท่ีได้ตั้งเป้าหมายเอาไว ้องค์การท่ีมี
ประสิทธิผลสูงจึงเป็นองค์การท่ีประสบความส าเร็จอย่างสูงในการท างานตามเป้าหมาย ส่วน
องคก์ารท่ีมีประสิทธิผลต ่าจึงเป็นองค์การท่ีไม่ประสบความส าเร็จในการท างานให้บรรลุเป้าหมาย
ท่ีตั้งไว ้
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6.3 ข้อเสนอแนะ 
 

จากกระบวนการวิจยัท่ีไดด้ าเนินการมาเพื่อตอบวตัถุประสงค์การวิจยัทั้งสามประการซ่ึงได้
กล่าวมาในขา้งตน้ และไดน้ าไปสู่การน าเสนอแนะแนวทางส าหรับการปรับปรุงองคก์ารของ บริษทั 
การบินไทย จ ากัด (มหาชน) ให้มีประสิทธิผลต่อไปในอนาคต โดยงานวิจยัฉบับน้ีได้แบ่ง
ขอ้เสนอแนะออกเป็น 3 ประเด็น ไดแ้ก่ ขอ้เสนอแนะเชิงนโยบาย ขอ้เสนอแนะต่อองค์การ และ
ขอ้เสนอแนะในการท าวจิยัคร้ังต่อไป ซ่ึงประกอบไปดว้ยรายละเอียดดงัน้ี 
 

6.3.1 ข้อเสนอแนะเชิงนโยบาย  
1) การปฏิรูปบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) อยา่งจริงจงั ภายใตก้ารจดัท าแผน

ปฏิรูปท่ีมีความชดัเจน ปฏิบติัไดจ้ริง และสอดคลอ้งกบัปัญหา โดยการอาศยัความร่วมมือจากทุก
ภาคส่วนทั้ งพนักงาน ผูบ้ริหาร ผูเ้ ช่ียวชาญ องค์การภายนอกท่ีเก่ียวข้อง ทั้ งน้ี บริษัทฯ เป็น
รัฐวิสาหกิจท่ีมีความอ่อนไหวต่อปัจจยัทางการเมืองจึงตอ้งการภาครัฐท่ีเขม้แข็งและจริงใจในการ
แกไ้ขปัญหา 
 2) ควรมีการปรับเปล่ียนกฎระเบียบและขั้นตอนการด าเนินงานใหม่ ให้มีความ
กระชบัและสามารถด าเนินการไดอ้ยา่งรวดเร็ว เน่ืองจากกฎระเบียบของบริษทั การบินไทย จ ากดั 
(มหาชน) ท่ีมีความเป็นระบบราชการสูงท าใหบ้ริษทัฯ ขาดอิสระในดา้นนโยบายและความคล่องตวั
ในการท างาน ไม่สามารถตอบสนองต่อกลยุทธ์ไดท้นัท่วงทีส่งผลต่อการท างานท่ีล่าชา้ ทั้งน้ี การ
ก าหนดกฎระเบียบใหม่จะตอ้งอยูบ่นพื้นฐานของความถูกตอ้งและสามารถตรวจสอบได ้
 3) การสรรหาคณะกรรมการบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ส่วนใหญ่มาจาก
ขา้ราชการ อดีตข้าราชการในสายงานต่างๆ ซ่ึงมีความรู้ ความเช่ียวชาญในด้านการบริหารงาน
ภาครัฐ ท่ีเนน้การกระจายผลประโยชน์ให้กบัประชาชนอยา่งเท่าเทียมมากกวา่การมุ่งแสวงหาก าไร 
และยงัขาดความรู้ ความเขา้ใจในเร่ืองธุรกิจการบิน ทั้งน้ี ธุรกิจการบินเป็นธุรกิจท่ีมีรายละเอียด
ปลีกย่อยของงานแตกต่างกัน รวมไปถึงประเภทงานท่ีหลากหลายต้องอาศยัผูท่ี้มีความรู้ความ
เช่ียวชาญทางดา้นน้ีอยา่งจริงจงั เพราะนอกจากจะตอ้งแสวงหาผลก าไร การปรับตวัในการแข่งขนั
ถือวา่เป็นเร่ืองท่ีส าคญัอยา่งยิ่ง เช่นในกรณีของสายการบินในภูมิภาคเอเชียตะวนัออกเฉียงใตอ้ยา่ง 
Singapore Airlines ไดใ้ห้ความส าคญัอยา่งยิ่งกบัการสรรหาคณะกรรมการบริษทั โดยการคดัเลือก
จากบุคคลท่ีมีความรู้ ความสามารถ และมีช่ือเสียงในด้านต่างๆ อาทิ ด้านการเงิน กฎหมาย 
การตลาด มาร่วมงานเพื่อเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขนัให้กบัองคก์ารไดเ้ต็มศกัยภาพ ส าหรับ 
บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) ควรหนัมาให้ความส าคญักบัการสรรหาคณะกรรมการบริษทัฯ 
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โดยพิจารณาบุคคลจากความรู้ ความสามารถ และประสบการณ์ในการท างานท่ีสอดคลอ้งกบัการ
ด าเนินธุรกิจของบริษทัฯ อยา่งแทจ้ริง  
 4) การประสานความร่วมมือระหวา่งรัฐวิสาหกิจเพื่อพฒันาศกัยภาพในการแข่งขนั 
ตวัอยา่งเช่น การท าแผนความร่วมมือดา้นการบริหารความเส่ียงราคาน ้ ามนัระหวา่งบริษทั การบิน
ไทย จ ากดั (มหาชน) กบั บริษทั ปตท. จ ากดั ( มหาชน ) โดยจะช่วยบริหารความเส่ียงราคาน ้ ามนั 
(Hedging) ให้กบับริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) เพื่อลดผลกระทบจากราคาน ้ ามนัท่ีผนัผวน
และท าให้บริษทัฯ มีภาระค่าใชจ่้ายลดลง รวมไปถึงการขอความร่วมมือหรือท าขอ้ตกลงกบั บริษทั 
การท่าอากาศยาน จ ากดั (มหาชน) ในการอ านวยความสะดวกให้เคร่ืองบินของบริษทัฯ ได้จอด
เทียบอาคารเพื่อรับ-ส่งผูโ้ดยสารในระยะใกล ้กล่าวคือ ระยะทางนบัจากท่ีผูโ้ดยสารเดินเทา้มาข้ึน
เคร่ืองหรือลงจากเคร่ืองใหอ้ยูใ่นระยะใกลท่ี้สุดเพื่ออ านวยความสะดวกใหก้บัผูโ้ดยสาร 
 

6.3.2 ข้อเสนอแนะต่อองค์การ 
 1) บริษัท การบินไทย จ ากัด (มหาชน) ควรด าเนินการวางแนวทางการปรับ
โครงสร้างองคก์ารให้ชดัเจนและปฏิบติัไดจ้ริง เน้นการเพิ่มความคล่องตวัในการด าเนินงาน ปรับ
สายบงัคบับญัชาให้มีความกระชับและไม่ซับซ้อน ลดความซ ้ าซ้อนของหน่วยงานในองค์การ 
สนบัสนุนใหมี้ระบบและกระบวนการประสานงานระหวา่งหน่วยงานไดม้ากข้ึน ในลกัษณะร่วมคิด 
ร่วมท า ร่วมรับผดิชอบ และท างานเป็นทีม ส าหรับการปรับปรุงดา้นโครงสร้างถือเป็นประเด็นใหญ่
และตอ้งอาศยัเวลาแต่ส่ิงส าคญัคือ การตั้งใจและจริงใจท่ีจะแกไ้ขปัญหาของผูบ้ริหารประกอบกบั
การส่ือสารท่ีมีประสิทธิภาพและการรับฟังแนวทางการแกไ้ขปัญหาจากทุกภาคส่วนขององคก์ารจะ
ช่วยให้การด าเนินงานปรับปรุงโครงสร้างองค์การประสบความส าเร็จไดม้ากข้ึน ซ่ึงผลการศึกษา
ของงานวจิยัฉบบัน้ีไดอ้ธิบายวา่ลกัษณะโครงสร้างองคก์ารของบริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 
ไม่สอดคล้องกับปัจจยัในด้านต่างๆ ทั้งด้านส่ิงแวดล้อม ด้านกลยุทธ์ ด้านเทคโนโลยี ด้านคน/
วฒันธรรม รวมถึงด้านการจดัการส่งผลท าให้ไม่เกิดประสิทธิผลองค์การ โดยโครงสร้างของ 
บริษทัฯ ท่ีมีความเป็นเคร่ืองจกัร มีความเป็นทางการสูง มุ่งเน้นการปฏิบติัตามกฎระเบียบอย่าง
เคร่งครัด โครงสร้างสายบงัคบับญัชามีความชดัเจนและซบัซ้อน สั่งการจากบนลงล่าง ซ่ึงลกัษณะ
ดงักล่าวท าใหบ้ริษทัฯ มีโครงสร้างองคก์ารขนาดใหญ่และซบัซ้อน ไม่กระชบั ส่งผลต่อการท างาน
ท่ีล่าชา้ การแกไ้ขปัญหาหรือการด าเนินกลยทุธ์เชิงรุกไม่ทนัต่อสถานการณ์ รวมไปถึงความสามารถ
ในการปรับตวัใหท้นักบัการเปล่ียนแปลงของส่ิงแวดลอ้มองคก์ารและการตอบสนองความตอ้งการ
ของลูกคา้อย่างรวดเร็วสามารถท าไดย้าก ทั้งน้ี การแข่งขนัในธุรกิจบริการส่ิงส าคญัคือ ความใส่ใจ
และการตอบสนองความตอ้งการของลูกคา้ไดอ้ย่างรวดเร็ว โดยเฉพาะธุรกิจสายการบิน ปัจจุบนัมี
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สายการบินทางเลือกเติบโตข้ึนอยา่งต่อเน่ืองและพร้อมท่ีจะแย่งชิงลูกคา้กบัสายการบินคู่แข่งเสมอ 
ดงันั้น การปรับปรุงโครงสร้างองคก์ารจึงเป็นเร่ืองจ าเป็นเร่งด่วนท่ีบริษทัฯ ควรปรับปรุงแกไ้ข 
 ส าหรับโครงสร้างของหน่วยธุรกิจ โดยเฉพาะอยา่งยิง่สายการบินไทยสมายล์ท่ีก่อตั้ง
เม่ือไม่นาน ควรก าหนดโครงสร้างองค์การภายในให้มีความยืดหยุ่นและคล่องตวั จดัสายบงัคบั
บญัชาใหก้ระชบัและสอดคลอ้งกบัการท างาน กระจายอ านาจการตดัสินใจให้กบัผูบ้ริหารระดบัล่าง
มากข้ึน ตลอดจนการสรรหาคนรุ่นใหม่ท่ีมีความรู้ ความสามารถเขา้มาท างานเพื่อด าเนินธุรกิจให้มี
ความแตกต่างและการคิดคน้กลยทุธ์การแข่งขนัใหม่ๆ ให้มีประสิทธิภาพมากยิ่งข้ึน อยา่งไรก็ดี การ
ท่ีผูบ้ริหาร บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน)ไดรั้บรู้ถึงปัญหาและขอ้ผิดพลาดท่ีเกิดข้ึนกบับริษทั
การบินไทยแลว้ ควรน าแนวทางไปปรับปรุงให้สายการบินไทยสมายล์เติบโตอยา่งมีประสิทธิภาพ
ในฐานะหน่วยธุรกิจท่ีมีอิสระในการบริหารจัดการ ควบคุม ดูแล และตดัสินใจในด้านต่างๆ 
ตลอดจนการแยกการบริหารและบญัชีการเงินออกจากบริษทั การบินไทย มีระบบการประเมินผล
การท างานและไดผ้ลตอบแทนแบบตามผลการปฏิบติังาน รวมไปถึงการให้โบนสัพนกังานตามผล
ก าไร/ขาดทุนของหน่วยธุรกิจเพื่อกระตุ้นให้เกิดความกระตือรือร้นในการท างานและพฒันา
ศกัยภาพตนเองอยู่เสมอ ทั้งน้ี ต้องมีการจดัท าแผนควบคุมค่าใช้จ่ายท่ีเหมาะสมและสามารถ
ปรับเปล่ียนไดต้ามสถานการณ์เพื่อไม่ใหเ้กิดปัญหาเชิงโครงสร้างสะสมท่ียากจะแกไ้ขแบบท่ีบริษทั
แม่ก าลงัเผชิญอยู ่

อยา่งไรก็ตาม การจดัโครงสร้างองค์การให้มีขนาดเล็กลงในรูปแบบของหน่วยงาน
อิสระในก ากบั ลกัษณะการจดัองคก์ารแบบแนวราบ ไม่เนน้โครงสร้างสายการบงัคบับญัชาท่ียาว 
เป็นการตอบสนองนโยบายของภาครัฐท่ีต้องการให้รัฐวิสาหกิจมีโครงสร้างท่ีกระชับ ยืดหยุ่น 
คล่องตวัในการบริหารงานไดเ้ป็นอยา่งดี 
 2) ดา้นส่ิงแวดลอ้ม เน่ืองจากส่ิงแวดลอ้มภายนอกท่ีเก่ียวขอ้งกบัองคก์ารส่วนใหญ่
อยู่นอกเหนือการควบคุมและเปล่ียนแปลงตลอดเวลา การมีระบบฐานข้อมูลท่ีทนัสมยัจึงเป็น
ส่ิงจ าเป็นอยา่งมากเพื่อช่วยในการอพัเดทขอ้มูล ข่าวสารการเปล่ียนแปลงของปัจจยัต่างๆ ตลอดจน
แนวคิดหรือนวตักรรมใหม่ๆ ซ่ึงเป็นส่วนส าคญัในการพฒันาและปรับตวัของบริษทัฯ ให้ทนัต่อ
สถานการณ์ปัจจุบนัพร้อมทั้งสามารถรับมือกบัการแข่งขนัในอุตสาหกรรมการบินท่ีจะเกิดข้ึนใน
อนาคตได ้
 3) ด้านกลยุทธ์ มุ่งเน้นกลยุทธ์ในเชิงรุกโดยส่งเสริมการวิจัยและพัฒนาให้
ครอบคลุมทุกภาคส่วนขององค์การ โดยเฉพาะเร่ืองของผลิตภณัฑ์และการบริการท่ีตอ้งพฒันาให้
เหมาะสมและสอดคลอ้งกบัความตอ้งการของลูกคา้ ตลอดจนการน าผลวเิคราะห์/วิจยัมาปรับใช้เป็น
แนวทางการแก้ไขปัญหาและช่วยเสริมสร้างความเข้มแข็งเชิงกลยุทธ์ รวมทั้ งเป็นเคร่ืองมือ
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ประกอบการพิจารณาและตดัสินใจในการก าหนดนโยบาย ขบัเคล่ือนยุทธศาสตร์ หรือวางแผนการ
ด าเนินงานใหมี้ประสิทธิภาพ 
 4) ดา้นเทคโนโลยี การวางแนวทางในการคดัเลือกบุคคลให้เหมาะสมกบัต าแหน่ง
งาน ประกอบไปดว้ย คุณวฒิุทางการศึกษา ทกัษะ ความรู้ ความสามารถ และประสบการณ์ท่ีตรงกบั
สายงาน เป็นเร่ืองบริษทัฯ ควรให้ความส าคญัเป็นอยา่งมาก เพราะนอกจากจะเป็นการคดัเลือกคนท่ี
เหมาะสมกบังานยงัสามารถส่งเสริมภาพลกัษณ์ท่ีดีขององคก์ารไปในเวลาเดียวกนัดว้ย ดว้ยเหตุท่ี
บริษทัฯ เป็นองค์การขนาดใหญ่ ประกอบกิจการท่ีเก่ียวขอ้งกบัการบินท่ีหลากหลายส่งผลท าให้
รูปแบบการท างานของงานแต่ละฝ่ายมีความแตกต่างกนั ตวัอยา่งเช่น งานซ่อมบ ารุง เป็นงานท่ีอาศยั
เทคนิคทางช่างและวศิวกรรม ขั้นตอนการท างานจะมีความซบัซอ้นและเคร่งครัด เน่ืองจากเก่ียวขอ้ง
กบัความปลอดภยัของผูโ้ดยสาร คนท่ีจะท างานลกัษณะน้ีไดจ้ะตอ้งจบการศึกษาทางดา้นเทคนิค
และวิศวกรรมโดยตรง ตลอดจนตอ้งมีความละเอียดรอบคอบ ปฏิบติัตามคู่มือไดอ้ยา่งถูกตอ้ง ส่วน
งานบริการตอ้งอาศยัหวัใจท่ีรักการบริการ ใส่ใจลูกคา้ ท างานดว้ยความยิ้มแยม้ แจ่มใสและมีความ
กระตือรือร้น ซ่ึงเป็นส่ิงส าคัญของธุรกิจการบริการ ทั้งน้ี การคัดเลือกบุคคลให้เหมาะสมกับ
ต าแหน่งงานจึงเป็นเร่ืองท่ีส าคญั 
 5) คน/วฒันธรรม สืบเน่ืองจากสภาพปัญหาดา้นทรัพยากรมนุษยข์องบริษทัฯ ทั้ง
การลดจ านวนคนลงโดยขาดการวางแผนท่ีมีประสิทธิภาพส่งผลต่อระบบการสืบทอดต าแหน่ง แผน
ความกา้วหนา้ในอาชีพท่ียงัขาดความชดัเจน รวมไปถึงการขาดแรงจูงใจในการท างานของพนกังาน 
ตลอดจนมุ่งเน้นความพอใจในเงินเดือนมากกวา่คุณค่าและผลส าเร็จของงาน การเติบโตของระบบ
อุปถมัภ์ในองค์การ ส่งผลท าให้การจดัการด้านทรัพยากรมนุษยข์องบริษทัฯ เกิดปัญหา ซ่ึงตอ้ง
ไดรั้บการแกไ้ขปัญหาอย่างเร่งด่วนโดยให้ความส าคญักบัการพฒันาศกัยภาพบุคลากร น าเทคนิค
การบริหารจดัการสมยัใหม่เขา้มาช่วยเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพการด าเนิน การจดัท าเป็นแผนงานดา้น
ก าลังคน แผนก้าวหน้าในอาชีพให้มีความชัดเจนและปฏิบติัได้จริง พฒันาระบบติดตามและ
ประเมินผลปฏิบติังาน โดยสร้างดชันีเพื่อวดัขีดความสามารถในการปฏิบติังานของบุคลากรเพื่อใช้
เป็นเกณฑ ์ตลอดจนการใหผ้ลตอบแทนตามความสามารถอยา่งแทจ้ริง  

มุ่งสร้างวฒันธรรมแห่งคุณภาพท่ีสะทอ้นความรู้ ความสามารถอย่างแทจ้ริง โดย
ปรับเปล่ียนกระบวนการคดัเลือก สรรหา ท่ีไม่ใชร้ะบบอุปถมัภ ์โดยสรรหาผูบ้ริหารหรือพนกังานท่ี
มีคุณสมบติั ดา้นความรู้ ความสามารถ ท่ีเหมาะสมกบัต าแหน่ง รวมไปถึงการก าหนดบทลงโทษท่ี
ชดัเจนและเด็ดขาดหากมีการตรวจสอบพบการใชร้ะบบเส้นสาย 
 6) การจดัการ กระจายอ านาจการตดัสินใจให้กบัผูบ้ริหารระดบัรองมากข้ึน เพื่อให้
การด าเนินงานขององค์การเป็นไปอย่างรวดเร็วและทนัต่อสถานการณ์ แต่ตอ้งควบคู่ไปกบัการ
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ตรวจสอบและถ่วงดุลจากฝ่ายต่างๆ เพื่อความถูกตอ้งและโปร่งใส ตลอดจนการเปิดโอกาสให้
พนักงานร่วมแสดงความคิดเห็น ร่วมคิด ร่วมตดัสินใจเพื่อให้ได้แนวทางท่ีเหมาะสมและเกิด
ประโยชน์สูงสุดต่อบริษทัฯ  
 

6.3.3 ข้อเสนอแนะในการท าวจัิยคร้ังต่อไป 
 1) การศึกษาเจาะลึกในเร่ืองของปัญหาดา้นโครงสร้างองคก์ารโดยการเปรียบเทียบ
กบัสายการบินท่ีประสบผลส าเร็จในการด าเนินธุรกิจ 
 2) ควรศึกษาความอ่อนไหวของปัจจยัทางการเมืองท่ีมีผลต่อประสิทธิผลองค์การ 
บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน)  
 3) ศึกษาการน าแนวคิดการจดัการภาครัฐแนวใหม่มาปรับใชก้บั บริษทั การบินไทย 
จ ากดั (มหาชน) อยา่งเป็นรูปธรรม 
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ภาคผนวก ก 
 

แนวค าถามในการสัมภาษณ์ 
 
1. ส่ิงแวดล้อม 

1.1 ส่ิงแวดลอ้มภายนอกองคก์ารมีลกัษณะอยา่งไร (คงท่ีแน่นอน/วุน่วายไม่แน่นอน) และ
มีผลกระทบต่อองคก์ารอยา่งไร (สังคม, เศรษฐกิจ, การเมือง, การแข่งขนัในอุตสาหกรรมการบิน) 

1.2 ส่ิงแวดลอ้มภายนอกของบริษทัฯ มีความซบัซอ้นเพียงใด 
1.3 การด าเนินงานของบริษัทฯ เก่ียวข้องกับหน่วยงานภายนอกมากเพียงใด และ

หน่วยงานเหล่านั้นมีการด าเนินงานท่ีมีผลกระทบต่อการบินไทยอยา่งไรบา้ง 
1.4 การแข่งขนัในอุตสาหกรรมการบินเพื่อรองรับความตอ้งการของกลุ่มลูกคา้ท่ีมีความ

หลากหลายมากข้ึนบริษทัฯ อยา่งไรควรมีมาตรการในการรับมืออยา่งไร 
2. กลยุทธ์ 

2.1 ท่านคิดวา่บริษทัฯ ใชก้ลยทุธ์เชิงรุกหรือเชิงรับ เพราะเหตุใด 
2.2 ท่านคิดว่าการปรับเปล่ียนกลยุทธ์ของบริษัทฯ สามารถท าได้ทันต่อสถานการณ์

หรือไม่ 
2.3 การเปิดตวัสายการบิน Thai Smile มีผลดีหรือผลเสียต่อการด าเนินธุรกิจบริษทัฯ

อยา่งไร 
3. คน/วฒันธรรมองค์การ 

3.1 ท่านคิดว่าบุคลากรในองค์การท างานมุ่งหวงัเป้าหมายชีวิต ด้านความพอใจกับ
เงินเดือน ต าแหน่ง หรือมุ่งผลความส าเร็จของงาน ความภาคภูมิใจและคุณค่า 

3.2 ท่านคิดว่าวฒันธรรมองคก์ารของบริษทัฯ มุ่งเนน้การท างานเป็นทีม ช่วยเหลือซ่ึงกนั
และกนั หรือมุง่เนน้การเป็นปัจเจกบุคคล ไม่พึ่งพาคนอ่ืน 

3.3 ท่านคิดว่าวฒันธรรมองค์การของบริษทัฯ ในเร่ืองใดท่ีเป็นอุปสรรคต่อความคิดและ
การพฒันาธุรกิจ  
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4. โครงสร้าง 
4.1 ท่านคิดวา่โครงสร้างองคก์ารของบริษทัฯ เป็นอยา่งไร (เคร่ืองจกัร/ส่ิงมีชีวติ) 
4.2 ท่านคิดวา่โครงสร้างองคก์ารของบริษทัฯ เนน้ความเป็นทางการ สายการบงัคบับญัชา 

(โครงสร้างองคก์ารแบบเคร่ืองจกัร) อยูใ่นระดบัใด 
4.3 ขอ้ดี/ขอ้เสียของการจดัโครงสร้างองคก์ารในปัจจุบนัเป็นอยา่งไร 
4.4 ท่านคิดว่าโครงสร้าง/สายบังคับบัญชามีความซับซ้อนหรือไม่ ส่วนงานใดควร

ปรับปรุงแกไ้ข 
4.5 องคก์ารเป็นระบบ Hierarchy ชดัเจน มีความเป็นทางการสูงหรือไม่ 
4.6 ช่วงการควบคุม (Span of Control) หรือจ านวนพนกังานท่ีรายงานต่อผูบ้ริหารมีความ

เหมาะสมเพียงใด 
4.7 การจดัตั้งหน่วยธุรกิจ (Business unit) ประสบความส าเร็จมากนอ้ยเพียงใด 
 1) ความเป็นอิสระของหน่วยธุรกิจ 
 2) การกระจายอ านาจการตดัสินใจ (คน/เงิน/ทรัพยากร) เป็นอยา่งไร 
 3) หน่วยธุรกิจในปัจจุบนัมีความคล่องตวัมากนอ้ยเพียงใด 
 4) การก าหนดเป้าหมายรายไดข้องแต่ละหน่วยธุรกิจเหมือนกนัหรือไม่/โบนสัหรือ

การข้ึนเงินเดือนดูจากผลการด าเนินงานของแต่ละหน่วยธุรกิจหรือเฉล่ียทุกฝ่ายรวมกนั 
5. การจัดการ 

5.1 ท่านคิดวา่การบริหารจดัการเป็นแบบรวมศูนยห์รือกระจายอ านาจ 
5.2 การสั่งการมีลกัษณะซ ้ าๆ เดิมๆ ไม่ค่อยเปล่ียนแปลง 
5.3 ลกัษณะการท างานของท่านเป็นไปตามขั้นตอนของงานท่ีหวัหนา้สั่งหรือท างานโดยมี

การคิดคน้ส่ิงใหม่ๆ 
5.4 การท างานมีปัญหาหรือมีเหตุการณ์ไม่คาดคิดมากระทบต่อการท างานหรือไม่ หากมี

พบบ่อยคร้ังแค่ไหน 
5.5 ลกัษณะการตดัสินใจ มีการกระจายอ านาจการตดัสินใจหรือไม่ ผูบ้ริหารระดบัรอง

สามารถตดัสินใจไดใ้นกรณีใดบา้ง  
5.6 บริษทัฯ มุ่งเน้นการใช้ทรัพยากรมนุษยอ์ย่างเต็มความสามารถ พฒันาศกัยภาพและ

ทกัษะการท างานในองค์การตลอดเวลา (มกัมีคนกล่าวว่าการบินไทยมีคนมากกว่างานท่านคิด
อยา่งไร) 
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6. เทคโนโลย ี 
6.1 ท่านคิดวา่การบินไทยฯ มีความหลากหลายของงานมากนอ้ยเพียงใด 
6.2 ความชดัเจนในการแบ่งหนา้ท่ี ขั้นตอนการท างานมีมากนอ้ยเพียงใด  

7. ประสิทธิผล 
7.1 ท่านคิดวา่บริษทัฯ สามารถด าเนินงานให้บรรลุตามวตัถุประสงคข์องแผนด าเนินงาน 

พ.ศ. 2550-2559 ในระดบัใด  
 1) ปริมาณการผลิต 
 2) ผลประกอบการ 
 3) ความพึงพอใจสูงสุดของลูกคา้/ราคา/การบริการ 

8. ข้อเสนอแนะ/แนวทางการแก้ไขปัญหาหรือปรับปรุง 
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ภาคผนวก ข 
 

แบบสอบถาม 
 

เร่ือง โครงสร้างและประสิทธิผลองค์การ: กรณีศึกษา บริษัท การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 
 

ค าช้ีแจง 
การวิจยัน้ีไม่ไดเ้จาะจงผูต้อบแบบสอบถามท่านใดท่านหน่ึง ท่านสามารถตอบค าถามได้

อยา่งตรงไปตรงมา ค าตอบทั้งหมดของท่านจะถูกเก็บเป็นความลบัและใชเ้พื่อการวจิยัเท่านั้น 
ตอนที ่1 ข้อมูลทัว่ไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 

1) ช่ือ - นามสกุล……………………………………………………………….. 
2) ต าแหน่ง……………………………………………………………………… 
3) หน่วยงาน…………………………………………………………………….. 

ตอนที ่2 การให้ระดับคะแนนของปัจจัยด้านต่างๆ  
1) ส่ิงแวดลอ้ม 

คงท่ีและแน่นอน  1 2 3 4 5 วุน่วายไม่แน่นอน 
2) ดา้นกลยทุธ์ 
 แผนรับ    1 2 3 4 5   แผนรุก 
3) ดา้นเทคโนโลย ี
 งานประจ า          1 2 3 4 5   งานซบัซอ้น 
4) ดา้นคน/วฒันธรรม 
 เศรษฐกิจ         1 2 3 4 5   ความส าเร็จ 

(Economic Man)                (Self - Achievement) 
5) ดา้นโครงสร้างองคก์าร 
 เคร่ืองจกัร          1 2 3 4 5   ส่ิงมีชีวติ 
6) ดา้นการจดัการ 
 รวมศูนย ์          1 2 3 4 5  ประชาธิปไตย 
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ภาคผนวก ค 

 
ข้อมูลผู้ให้การสัมภาษณ์ 

 
1. คณะกรรมการ ผู้บริหาร พนักงาน ทั้งอดีตและปัจจุบันของบริษัท การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 
 

ล าดับ ช่ือ-นามสกุล ต าแหน่ง วนัทีสั่มภาษณ์ 
1 กนกรัตน์ จินตนะพฒัน์   Manager, Restaurant Division  

(CC-K) Catering Department) 
บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 

9 กุมภาพนัธ์ 2561 

2 จรัมพร โชติกเสถียร อดีตกรรมการผูอ้  านวยการใหญ่  
บริษทัการบินไทย จ ากดั (มหาชน)  
พ.ศ. 2557-2558 

4 ธนัวาคม 2560 

3 เจษฎา นิยมปัทมะ ผูถื้อหุน้และอดีตวศิวกรฝ่ายปฏิบติัการ 
บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 
พ.ศ. 2529-2558 

22 ธนัวาคม 2560 

4 บรรยง พงษพ์านิช อดีตคณะกรรมการนโยบายและก ากบั
ดูแลรัฐวสิาหกิจ (คนร.)  
อดีตคณะกรรมการบริหาร  
บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 
พ.ศ. 2552-2554 

20 ตุลาคม 2560 

5 ปราณี  จนัทรเฉิด ผูอ้  านวยการใหญ่ฝ่ายพฒันาธุรกิจและ
กลยทุธ์  
บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 

31 ตุลาคม 2560 

6 ปิยสวสัด์ิ อมัระนนัทร์ อดีตกรรมการผูอ้  านวยการใหญ่  
บริษทัการบินไทย จ ากดั(มหาชน)  
พ.ศ. 2552-2554 

10 พฤศจิกายน 
2560 
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ล าดับ ช่ือ-นามสกุล ต าแหน่ง วนัทีสั่มภาษณ์ 
7 ปรียานนัท ์มงคลศรี ผูอ้  านวยการฝ่ายการตลาดดิจิทลั  

บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 
23 มกราคม 2561 

ฝ่ายทรัพยากรบุคคล บริษัท การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 
8 ทิพรัตน์ มุ่งธญัญา ผูอ้  านวยการฝ่ายกลยทุธ์และพฒันา

ระบบงานทรัพยากรบุคคล 
บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 

31 ตุลาคม 2560 

9 อรวรรณ วิรุฬห์เพชร ผูจ้ดัการกองพฒันาโครงสร้างองคก์ร
และระบบงาน 
บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 

31 ตุลาคม 2560 

10 จริณทิพย ์ด่านววิฒัน์ ผูจ้ดัการกองกลยทุธ์และแผนงาน
ทรัพยากรบุคคล 

31 ตุลาคม 2560 

11 มนตช์ยั ราบร่ืนทวสุีข ผูถื้อหุน้ บริษทั การบินไทย จ ากดั 
(มหาชน) 

10 ธนัวาคม 2560 

12 ไม่ประสงคอ์อกนาม อดีตพนกังานตอ้นรับ  
บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 

29 มกราคม 2561 

13 โยธิน ภมรมนตรี  อดีตนกับินและอดีตรองกรรมการผูอ้  า
นายการใหญ่ฝ่ายปฏิบติัการบิน 
บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 

27 กนัยายน 2561 

14 รัฐพล ภกัดีภูมิ คณะกรรมการอิสระและกรรมการ
ตรวจสอบ บริษทั การบินไทย จ ากดั
(มหาชน) พ.ศ. 2557-ปัจจุบนั 

17 มกราคม 2561 

15 วลัลภ ทวชิศรี อดีตรองกรรมการผูอ้  านวยการใหญ่
ฝ่ายซ่อมบ ารุง  
บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 

31 ตุลาคม 2560 

สหภาพแรงงาน บริษัท การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 
16 แจ่มศรี สุกโชติรัตน์ อดีตประธานสหภาพแรงงาน  

บริษทั การบินไทย จ ากดั(มหาชน) 
23 พฤศจิกายน 
2560 

17 สมศกัด์ิ มานพ อดีตรองประธานสหภาพแรงงาน 
บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 

23 พฤศจิกายน
2560 
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ล าดับ ช่ือ-นามสกุล ต าแหน่ง วนัทีสั่มภาษณ์ 
18 สุธาทิพย ์ทองใหญ่ ผูต้รวจสอบภายในระดบั 8 ส านกังาน

ตรวจสอบภายใน บริษทั การบินไทย 
จ ากดั (มหาชน) 

23 มกราคม 2561 

19 แสงจิต ศรีนิลทา ฝ่ายวเิคราะห์และวจิยัธุรกิจการบิน 
บริษทั การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 

25 ตุลาคม 2560 

 
2. ผู้บริหารหน่วยงานภาครัฐที่มีส่วนเกีย่วข้องในการก ากบัดูแล บริษัท การบินไทย จ ากดั (มหาชน) 
 
ล าดับ ช่ือ-นามสกุล ต าแหน่ง วนัทีสั่มภาษณ์ 

1 ชาญวทิย ์นาคบุรี รองผูอ้  านวยการ ส านกังาน
คณะกรรมการนโยบายรัฐวสิาหกิจ
กระทรวงการคลงั 

8 พฤศจิกายน 2560 

2 นทีัวรรณ สีมาเงิน ผูอ้  านวยการกองพฒันารัฐวสิาหกิจ 1 
ส านกังานคณะกรรมการนโยบาย
รัฐวสิาหกิจ กระทรวงการคลงั 

8 พฤศจิกายน 2560 
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ประวตัผู้ิเขยีน 
 

ช่ือ ช่ือสกุล นางสาวกิตติยา เหล็กมัน่ 
  
ประวตัิการศึกษา รัฐประศาสนศาสตรบณัฑิต  
 (การปกครองทอ้งถ่ิน) 
 เกียรตินิยมอนัดบั 1 
 วทิยาลยับริหารศาสตร์ 
 มหาวทิยาลยัแม่โจ ้
 ปีท่ีส าเร็จการศึกษา พ.ศ. 2556 
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