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บทคัดย่อ

การวิจัยนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษาพัฒนาการโครงสร้างองค์การของบริษัท การบินไทย จำ�กัด (มหาชน) โดย

ใช้การวิจัยเชิงคุณภาพ (qualitative research) เก็บรวบรวมข้อมูลจากเอกสาร (documentary research) ประกอบ

ด้วยการค้นคว้าข้อมูลจากเอกสารตามแหล่งต่าง ๆ ข่าวสาร บทความวิชาการ รายงานประจำ�ปี เพื่อให้ได้ข้อมูลที่มีความ

หลากหลายและน่าเชื่อถือมากยิ่งขึ้น

ผลการศึกษาพบว่า พัฒนาการโครงสร้างองค์การของบริษัท การบินไทย จำ�กัด (มหาชน) นับตั้งแต่การก่อตั้ง

บริษัทฯ ในปี พ.ศ. 2502-2559 ซึ่งแบ่งออกเป็น 3 ระยะ ได้แก่ ระยะที่ 1 ระหว่างปี พ.ศ. 2502-2533 ช่วงการก่อตั้ง

บริษัทฯ และเริ่มมีโครงสร้างองค์การอย่างง่าย สายบังคับบัญชาไม่ซับซ้อน ส่วนระยะที่ 2 ระหว่างปี พ.ศ. 2534-2549 

เป็นช่วงเวลาของการดำ�เนินธุรกิจในฐานะบริษัทมหาชน จำ�กัด อย่างเต็มตัว โดยระยะนี้บริษัทฯ มีผลประกอบการ

เติบโตอย่างต่อเนื่อง รวมไปถึงการมีโครงสร้างที่ขยายขนาด การจัดลำ�ดับขั้นสายบังคับบัญชามีความซับซ้อนและมุ่งเน้น 

ระเบยีบในการดำ�เนนิงานอยา่งเครง่ครดัสง่ผลใหโ้ครงสรา้งมลีกัษณะแบบราชการ ซึง่ลกัษณะโครงสรา้งองคก์ารดังกลา่ว

ส่งผลกระทบต่อความอิสระคล่องตัวในการดำ�เนินงาน และระยะที่ 3 ระหว่างปี พ.ศ. 2550-2559 บริษัทฯ ประสบ 

ปัญหาการขาดทุนอย่างต่อเนื่องและนำ�ไปสู่กระบวนการฟื้นฟูอย่างเร่งด่วนตามแผนปฏิรูปบริษัทฯ ปี พ.ศ. 2558-2560 

ทั้งนี้ การเปลี่ยนแปลงโครงสร้างองค์การของบริษัทฯ มีความสอดคล้องกับตัวแบบวัฎจักรชีวิต (Life-Cycle Model)  

ของ Larry Greiner แต่ในขณะเดียวกันตัวแบบน้ีไม่ได้พัฒนาถึงการเปลี่ยนแปลงของสิ่งแวดล้อมภายนอก โดยเฉพาะ 

ในช่วงปัจจุบันที่บริษัทฯ ต้องเผชิญกับการแข่งขันที่รุนแรงจึงจำ�เป็นต้องปรับโครงสร้างให้มีความกระชับและคล่องตัว

มากขึ้น

คำ�สำ�คัญ: โครงสร้างองค์การ บริษัท การบินไทย จำ�กัด (มหาชน) 



6    วารสารการจัดการภาครัฐและภาคเอกชน

* This article is an excerpt from a Master’s thesis, Graduate School of Public Administration, National Institute of  
Development Administration.
** Graduate School of Public Administration, National Institute of Development Administration (NIDA). 
E-mail: Kittiya.beer307@gmail.com
*** Graduate School of Public Administration, National Institute of Development Administration (NIDA).
Received: June 7, B.E.2562 Revised: July 10, B.E.2562 Accepted: July 10, B.E.2562

Development of Organizational Structure: A Case Study of the Thai Airways 
International Public Company Limited*

Kittiya Leakmun**

Tippawan Lorsuwannarat***

Abstract

This article aims to study the structural development of the Thai Airways International  

Public Company Limited by using qualitative methodology. This study collects documentary  

researches which consist of data from various sources, news, academic articles, and annual report  

to get more diverse and reliable information.

The finding shows that the structural development of the Thai Airways International Public 

Company Limited 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 that was affecting freedom and flexibility in 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. The changes in the 

organization structure of the company are consistent with Larry Greiner’s Life-Cycle Model but  

at the same time, this model does not develop the external environment changes, especially  

during the current period that the company faced with intense competition; therefore the company 

need to adjust the structure to be more strengthen and flexible.

Keyword: Organizational Structure, Thai Airways International Public Company Limited.
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ที่มาและความสำ�คัญของปัญหา

ตลอดชว่งระยะเวลาทีผ่า่นมา กระบวนทศันท์างรฐัประศาสนศาสตรไ์ดถ้กูพฒันาและเปลีย่นแปลงไปตามบรบิท

ของแตล่ะยคุสมยั กอ่เกดิเปน็แนวคดิและทฤษฎใีนการจัดการภาครัฐมากมาย ซึง่แนวคดิและทฤษฎดีงักลา่วถอืเปน็แนวทาง

ในการบริหารงานของหน่วยงานภาครัฐต่างๆ สืบมา โดยหน่ึงในแนวคิดที่สำ�คัญก็คือ แนวคิดเรื่อง “การจัดการภาครัฐ 

แนวใหม่ (New Public Management: NPM)” (Aucoin, 1990; Hood, 1991) ซึ่งเริ่มเข้ามามีบทบาทต่อหน่วยงาน

ภาครัฐตั้งแต่ช่วงปลายทศวรรษที่ 1980 อันเนื่องมาจากปัญหาวิกฤตเศรษฐกิจ การเปลี่ยนแปลงของสิ่งแวดล้อมองค์การ

ในดา้นตา่งๆ และการพฒันาอยา่งกา้วกระโดดของเทคโนโลย ีมผีลทำ�ใหก้ารดำ�เนนิงานในรปูแบบระบบราชการไมส่ามารถ

ปรับตัวให้ทันต่อการเปลี่ยนแปลงดังกล่าวได้ ดังนั้น ผู้นำ�รัฐบาลของกลุ่มประเทศ Westminster จึงได้นำ�แนวคิดการ

จัดการภาครัฐแนวใหม่มาปรับใช้ โดยหนึ่งในแนวทางสำ�คัญที่ภาครัฐนำ�มาใช้คือ การแปรรูปรัฐวิสาหกิจ (privatization) 

สำ�หรับบริบทของการแปรรูปรัฐวิสาหกิจภายในประเทศไทยนั้น ได้ริเริ่มนำ�มาใช้ตั้งแต่ พ.ศ.2504 โดยมี 

การบรรจุนโยบายการแปรรูปรัฐวิสาหกิจไว้เป็นส่วนหนึ่งของแผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติทุกฉบับ ซึ่งมี

วัตถุประสงค์หลักเพ่ือแก้ไขปัญหาหน่วยงานรัฐวิสาหกิจที่มีผลประกอบการขาดทุนอันส่งผลกระทบถึงฐานะทางการเงิน 

ของรัฐ และเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการดำ�เนินงานของหน่วยงานรัฐวิสาหกิจต่าง ๆ (Sirasoontorn, B.E.2550) ทั้งนี้ 

รัฐบาลในขณะนั้นได้จัดทำ�แผนแม่บทในการแปรรูปรัฐวิสาหกิจครอบคลุม 5 ด้านหลัก ได้แก่ ด้านพลังงาน ด้าน 

โทรคมนาคมและสื่อสาร ด้านประปา ด้านขนส่งและรัฐวิสาหกิจอื่น ๆ (ประกอบด้วย อุตสาหกรรม สังคม เทคโนโลยี  

การค้าและบริการ การเกษตร และสถาบันการเงิน) สำ�หรับงานวิจัยฉบับนี้ ผู้วิจัยได้ให้ความสำ�คัญกับบริษัท การบินไทย 

จำ�กัด (มหาชน) ที่ดำ�เนินธุรกิจการบินพาณิชย์ในฐานะสายการบินแห่งชาติของประเทศไทย และเป็นหนึ่งในรัฐวิสาหกิจ

สำ�คัญที่เข้าสู่กระบวนการแปรรูป นับตั้งแต่การกระจายหุ้นเข้าสู่ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย ในปี พ.ศ.2534  

ทำ�ให้มีสถานะเป็น บริษัท การบินไทย จำ�กัด (มหาชน) โดยมีกระทรวงการคลังเป็นผู้ถือหุ้นรายใหญ่เกินกว่าร้อยละ 50

ตลอดช่วงระยะเวลาที่ผ่านมานับตั้งแต่การก่อตั้ง บริษัท การบินไทย จำ�กัด (มหาชน) ในปี พ.ศ.2502 บริษัทฯ

สามารถรักษามาตรฐานการให้บริการได้อย่างยอดเยี่ยมและเป็นที่ยอมรับในระดับโลก ตลอดจนผลประกอบการที่ 

เติบโตอย่างต่อเนื่อง จนกระทั่งในปี พ.ศ.2551 บริษัทฯ ประสบกับปัญหาผลประกอบการขาดทุนถึง 21,379 ล้านบาท

เป็นผลมาจากราคาน้ำ�มันดิบในตลาดโลกที่เพิ่มขึ้น ภาวะเศรษฐกิจซบเซา การขาดทุนจากอัตราแลกเปลี่ยน และปัญหา

ความไม่สงบทางการเมืองภายในประเทศ ทำ�ให้ความต้องการเดินทางของผู้โดยสารลดลงอย่างรวดเร็ว แต่ต่อมาใน 

ปี พ.ศ.2552 บริษัทฯ ได้มีการปรับเปลี่ยนกลยุทธ์ในการดำ�เนินงาน โดยให้ความสำ�คัญกับการเพิ่มรายได้และลด

ต้นทุน ทำ�ให้ผลประกอบการมีกำ�ไรกว่า 7,344 ล้าน จนกระทั่งในช่วงปี พ.ศ.2556-2558 ผลประกอบการของบริษัทฯ  

ต้องประสบกับการขาดทุนอย่างต่อเนื่องอีกครั้ง โดยในปี พ.ศ. 2556 ขาดทุน 12,000 ล้านบาท ปี พ.ศ.2557 

ขาดทุน 15,573 ล้านบาท และปี พ.ศ.2558 ขาดทุน 13,047 ล้านบาท ทั้งนี้ คณะกรรมการนโยบายและกำ�กับดูแล 

รัฐวิสาหกิจ ได้ทำ�การอนุมัติแผนการปฏิรูปบริษัทฯ ปี พ.ศ.2558-2560 ซ่ึงต่อมาในปี พ.ศ.2559 บริษัทฯ สามารถ 

ทำ�กำ�ไรได้เพิ่มสูงขึ้น จนได้รับรางวัลยอดเยี่ยมประเภทสายการบินที่มีการปรับปรุงคุณภาพการบริการดีขึ้นมาก 

ที่สุด (World’s Most Improved Airline) จากสถาบันการจัดอันดับสายการบินสกายแทรกซ์ (Skytrax Award  

2016) ภายใต้การบริหารงานของนายจรัมพร โชติกเสถียร กรรมการผู้อำ�นวยการใหญ่ หลังจากน้ันในปี พ.ศ.2560  

บริษัทฯ ต้องประสบกับผลประกอบการที่ขาดทุนอีกครั้ง กว่า 2,072 ล้านบาท ขณะเดียวกันมูลค่าการดำ�เนินธุรกิจของ

สายการบินต้นทุนต่ำ�กลับมีแนวโน้มเพิ่มสูงขึ้น โดยเฉพาะอย่างยิ่งเส้นทางบินในประเทศและภูมิภาคเอเชียที่สายการบิน
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ต้นทุนต่ำ�สามารถดึงส่วนแบ่งการตลาด (market shared) จากบริษัทฯ อย่างต่อเนื่อง (SCB Economic Intelligence 

Center, B.E.2557) 

ท่ามกลางการเปลี่ยนแปลงของสิ่งแวดล้อมองค์การ การแข่งขันที่รุนแรงในธุรกิจสายการบิน ตลอดจนปัญหา

การขาดทุน ย่อมส่งผลกระทบต่อการดำ�เนินธุรกิจของ บริษัท การบินไทย จำ�กัด (มหาชน) อย่างมาก และเนื่องจาก 

บริษัทฯ เป็นองค์การขนาดใหญ่และซับซ้อน มีหน่วยงานภายในหลากหลาย จำ�เป็นต้องมีการจัดลักษณะองค์การ 

ให้มีความสอดคล้องกับสภาวการณ์ท่ีเปลี่ยนแปลงไป โดยการปรับรูปแบบการจัดภายในองค์การให้เหมาะสมจะนำ�ไป

สู่การมีประสิทธิผลองค์การ ท้ังน้ี ผู้วิจัยจึงมีความสนใจที่จะศึกษาพัฒนาการโครงสร้างองค์การของบริษัท การบินไทย

จำ�กัด (มหาชน) ว่ามีในแต่ละช่วงเวลาบริษัทฯ มีลักษณะโครงสร้างองค์การเป็นอย่างไรและมีความสอดคล้องกับบริบท

ของบริษัทฯ หรือไม่ อย่างไร

ดังนั้น การวิจัยครั้งนี้จึงมีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษาพัฒนาการโครงสร้างองค์การของบริษัท การบินไทย จำ�กัด  

(มหาชน) โดยใช้ตัวแบบวัฏจักรชีวิต (Life-cycle Model) ของ Larry Greiner (1972; 1998 cited in Lorsuwan-

narat, B.E.2561) และแนวคิดโครงสร้างองค์การของ Henry Mintzberg (1979 cited in Lorsuwannarat, B.E.2557)  

มาพิจารณาร่วมกัน เพื่อแสดงให้เห็นถึงผลการศึกษาพัฒนาการโครงสร้างองค์การบริษัทฯ 

วัตถุประสงค์การวิจัย

เพื่อศึกษาพัฒนาการโครงสร้างองค์การของบริษัท การบินไทย จำ�กัด (มหาชน)

คำ�ถามการวิจัย

พัฒนาการโครงสร้างองค์การของบริษัท การบินไทย จำ�กัด (มหาชน) แต่ละช่วงเวลามีลักษณะอย่างไรและมี

ความสอดคล้องกับบริบทของบริษัทฯ หรือไม่ อย่างไร

ข้อจำ�กัดในการวิจัย

เนื่องจาก บริษัท การบินไทย จำ�กัด (มหาชน) เป็นรัฐวิสาหกิจขนาดใหญ่และมีความซับซ้อน มีพัฒนาการที่

ต่อเนื่องเป็นเวลานาน รวมถึงมีความอ่อนไหวทางการเมืองซึ่งส่งผลต่อการเข้าถึงข้อมูล (Data Access) ซึ่งเป็นข้อจำ�กัด

ของการวิจัยในช่วงแรก ทำ�ให้ผู้วิจัยต้องใช้เวลาระยะหน่ึงกว่าที่จะเข้าถึงข้อมูลนี้ได้ นอกจากนี้การค้นหาข้อมูลเกี่ยวกับ

โครงสรา้งองคก์ารทำ�ไดย้าก เนือ่งจากบริษทัฯ อาจมข้ีอจำ�กดัในการจดัเกบ็ขอ้มลูทีด่ทีำ�ใหผู้ว้จิยัตอ้งเกบ็ขอ้มูลเองในเรือ่ง

โครงสร้างองค์การจากรายงานประจำ�ปีของบริษัทฯ อย่างไรก็ตาม ด้วยความอนุเคราะห์อย่างดียิ่งของผู้บริหารตลอดจน

ความร่วมมือจากผู้ที่เกี่ยวข้องทำ�ให้การศึกษาครั้งนี้ประสบความสำ�เร็จในที่สุด
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การทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้อง

โครงสร้างองค์การ (Organizational Structure)

ในการดำ�เนินงานไม่ว่าจะเป็นองค์การภาครัฐหรือเอกชน ต่างมุ่งหวังให้องค์การของตนเองบรรลุผลตาม 

เป้าหมายที่ตั้งไว้ และเพื่อให้การดำ�เนินงานเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล องค์การจำ�เป็นจะต้องมีการ

ออกแบบโครงสร้างองค์การเพื่อรองรับระบบงานที่เกิดขึ้น โดยโครงสร้างองค์การถูกกำ�หนดขึ้นเพื่อสะท้อนให้เห็นถึง

กิจกรรมและกระบวนการทั้งหมดภายในองค์การ เป็นการจัดสรรงานและความรับผิดชอบ ตลอดจนแสดงให้เห็นถึง 

การจัดลำ�ดับขั้นสายบังคับบัญชา ท้ังน้ี รูปแบบโครงสร้างองค์การในอดีตและปัจจุบันถือได้ว่ามีความแตกต่างกันเป็น

อย่างมาก โดยในอดีตจะเน้นแนวคิดโครงสร้างองค์การแบบเครื่องจักร ที่กำ�หนดให้มีการแบ่งงานกันทำ� มุ่งกฎระเบียบ 

สายบังคับบัญชาที่แน่นอน และเนื่องจากสิ่งแวดล้อมในอดีตมีผลกระทบกับองค์การน้อยมากทำ�ให้การกำ�หนดโครงสร้าง

องค์การแทบจะไม่คำ�นึงถึงเรื่องการเปลี่ยนแปลงของสิ่งแวดล้อม แต่พอเข้าสู่ยุคที่เทคโนโลยีเข้ามามีบทบาทสำ�คัญและ 

สิ่งแวดล้อมตา่งๆ มีความซับซ้อนมากขึน้ ส่งผลให้แนวคิดเรือ่งการกำ�หนดรูปแบบโครงสร้างองค์การเปลี่ยนไป โดยหันมา

ให้ความสำ�คัญกับการปรับตัวให้เข้ากับสิ่งแวดล้อมที่มีผลกระทบต่อองค์การ ซึ่งการกำ�หนดโครงสร้างองค์การที่มีความ

ยืดหยุ่นนั้น สามารถปรับตัวให้สอดคล้องกับบริบทได้อย่างรวดเร็ว 

แนวคิดของ Henry Mintzberg

จากการศึกษาของ Mintzberg ในปี ค.ศ.1979 (Lorsuwannarat, B.E.2557: 94) โครงสร้างองค์การประกอบ

ด้วยส่วนสำ�คัญ 5 ส่วนคือ

1) 	ฝ่ายกลยุทธ์ (strategic apex) คือผู้บริหารระดับสูง ทำ�หน้าที่เป็นผู้บัญชาการสูงสุดขององค์การ มีตำ�แหน่ง

อยูต่รงยอดสงูสดุขององคก์าร รบัผดิชอบตอ่ความเปน็ไปโดยรวมขององคก์าร และเปน็หลกัในสัง่การและมอบหมายอำ�นาจ

หน้าที่ให้แก่บุคลากรในองค์การ

2) 	ฝา่ยปฏบิติัการหลัก (operating core) คอืกลุม่ผูป้ฏบิตังิานหลกัขององคก์าร รบัผดิชอบโดยตรงในการผลติ

สินค้าและบริการ 

3) 	ฝ่ายผู้บริหารระดับกลาง (middle line) คือกลุ่มบุคคลที่เชื่อมโยงระหว่างผู้บริหารระดับสูงกับส่วนปฏิบัติ

การหลัก ทำ�หน้าที่ในการนำ�ข้อมูลจากฝ่ายปฏิบัติการส่งไปยังฝ่ายบริหารระดับสูง และนำ�แผนงานหรือระเบียบปฏิบัติ

ต่างๆ มาแจ้งให้ฝ่ายปฏิบัติการทราบพร้อมทั้งนำ�ไปปฏิบัติ โดยฝ่ายผู้บริหารระดับกลางจะเกิดขึ้นเมื่อองค์การมีการขยาย

ตัวใหญ่ขึ้น

4) 	ฝา่ยวชิาการ (technostructure) คอืนกัวเิคราะหท์ีท่ำ�หนา้ทีใ่นการกำ�หนดมาตรฐานการทำ�งานขององคก์าร 

การวางแผน และควบคุมการทำ�งาน เปรียบเสมือนกำ�ลังสมองขององค์การที่จะช่วยพัฒนาและปรับปรุงการทำ�งานหลัก

5) 	ฝา่ยงานสนบัสนนุ (support staff) คอืผูท้ีท่ำ�หนา้ทีส่นบัสนนุหรอืใหค้ำ�ปรกึษาในแตล่ะฝา่ยท่ีมคีวามตอ้งการ

แตกต่างกัน

ทัง้นี ้เมือ่นำ�สว่นประกอบทัง้ 5 มาพิจารณารว่มกบัปจัจัยทีก่ำ�หนดโครงสรา้ง เชน่ สิง่แวดลอ้ม เทคโนโลย ีขนาด 

อายุ และอำ�นาจ จะพบว่า องค์การที่มีประสิทธิผลจะมีความสอดคล้องกับปัจจัยดังกล่าว ดังภาพที่ 1
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ภาพที่ 1. ส่วนประกอบขององค์การ

ที่มา: Henry Mintzberg

สำ�หรับรูปแบบโครงสร้างองค์การของ Mintzberg (1979 cited in Lorsuwannarat, B.E.2557: 95) ได้ทำ� 

การจัดรูปแบบองค์การที่มีประสิทธิผลออกเป็น 5 รูปแบบ (structural configuration) ได้แก่

1) 	โครงสร้างแบบง่าย (simple structure) เป็นโครงสร้างขององค์การขนาดเล็ก มักเป็นกิจกรรมที่มีลักษณะ

เฉพาะ ลักษณะงานสามารถเรียนรู้ได้อย่างรวดเร็วและไม่ซับซ้อน ไม่มีสายบังคับบัญชามากนัก ความเป็นทางการค่อน

ขา้งนอ้ย รวมทัง้มกีารวางแผนและการฝกึอบรมนอ้ย อำ�นาจการตดัสินใจทีส่ำ�คญัขึน้อยูก่บัผูบ้งัคับบญัชาระดบัสูงแตเ่พยีง 

ผู้เดียว เพื่อที่จะทำ�หน้าที่ในการตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงได้อย่างรวดเร็ว องค์การแบบนี้จึงมีลักษณะเป็นแบบ 

สิ่งมีชีวิต โดยเงื่อนไขขององค์การแบบนี้จะเหมาะกับองค์การที่เกิดใหม่ มีขนาดเล็ก ไม่ต้องใช้วิชาการความรู้ในการ

ทำ�งานมาก มีความยืดหยุ่น ซึ่งคน ๆ  เดียวสามารถเข้าใจและตัดสินใจแก้ไขปัญหาเฉพาะหน้าได้เอง สิ่งแวดล้อมมีลักษณะ 

ไม่ซับซ้อนแต่เปลี่ยนแปลงเร็ว ตัวอย่างขององค์การประเภทนี้ ได้แก่ ร้านขายของขนาดกลาง และหน่วยงานรัฐที่ตั้งขึ้น

ใหม่บริษัทที่มีเจ้าของกิจการที่ดำ�เนินการในเชิงรุก เป็นต้น ซึ่งองค์ประกอบของโครงสร้างองค์การในลักษณะนี้ 

2) 	องค์การราชการแบบเครื่องจักร (machine bureaucracy) โครงสร้างของกิจการที่มีขนาดใหญ่ ยึดถือ 

กฎระเบยีบอยา่งเครง่ครัดและมกีารตดิตอ่สือ่สารอยา่งเปน็ทางการ ลกัษณะสายบงัคบับัญชาและความรบัผดิชอบชดัเจน

เน้นการกำ�หนดมาตรฐานในการทำ�งาน มีการแบ่งงานตามความชำ�นาญเฉพาะด้านสูง โดยเฉพาะการแบ่งหน้าที่ของ 

งานหลัก (line) และงานสนับสนุน (staff) ลักษณะงานเป็นงานประจำ� ฝ่ายวิชาการมีความสำ�คัญ มีการรวมศูนย์การ

ตัดสินใจ โดยโครงสร้างองค์การลักษณะนี้จะมีการปรับตัวต่อการเปลี่ยนแปลงได้ช้า ทั้งนี้ เงื่อนไขขององค์การราชการ

แบบเครื่องจักรนี้เหมาะสำ�หรับองค์การที่ตั้งมานาน มีขนาดใหญ่ งานไม่ซับซ้อน และสิ่งแวดล้อมคงที่ ตัวอย่างองค์การ

แบบเครื่องจักร เช่น องค์การของระบบราชการ รัฐวิสาหกิจ กองทัพ และบริษัทขนาดใหญ่ เป็นต้น 

3) 	องค์การราชการแบบวิชาชีพ (professional bureaucracy) เป็นองค์การที่อาศัยทักษะ ความรู้ หรือความ

ชำ�นาญทีเ่ปน็มาตรฐานเฉพาะดา้น เนือ่งจากลกัษณะงานมคีวามซบัซอ้นมากกวา่องคก์ารแบบเครือ่งจักร รวมไปถงึกระจาย

อำ�นาจการตัดสินใจให้กับผู้ปฏิบัติงานหลักและแบ่งแผนกงานตามแนวนอน (horizontal specialization) ซึ่งเง่ือนไข 

ขององค์การแบบนี้ คือ งานหลักขององค์การต้องอาศัยผู้ที่มีความรู้และทักษะสูง (professional) สิ่งแวดล้อมมีลักษณะ

ซบัซอ้นแตค่งที ่และเทคโนโลยตีอ้งอาศยัฐานความรู ้(knowledge - based) ตวัอยา่งเชน่ มหาวทิยาลยั และโรงพยาบาล

เป็นต้น 
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4) 	องค์การแบบสาขา (divisionalized form) องค์การแบบสาขาน้ีจะมีการแบ่งหน่วยงานย่อย เรียกว่า

สาขา (divisions) โดยสาขาอาจเทียบได้กับหน่วยงานระดับกองหรือระดับฝ่าย และมีหน่วยงานหลักที่ทำ�หน้าที่ในด้าน 

การบริหารโดยเฉพาะ เรียกว่า สำ�นักงานใหญ่ (headquarter) ซึ่งสาขาจะมีการทำ�งานโดยอิสระ โดยมีมาตรฐาน 

การทำ�งานของผลผลิตเป็นบรรทัดฐานในการทำ�งาน ส่วนสำ�นักงานใหญ่จะทำ�หน้าที่กำ�หนดเป้าหมายและนโยบายของ

องค์การ วางแผนกลยุทธ์ วางระบบการเงิน ระบบบัญชี การวิจัย การอนุมัติงบประมาณ และการกำ�หนดโครงสร้าง 

เงินเดือนและโบนัส องค์การแบบสาขามีโครงสร้างคล้ายกับองค์การราชการแบบเคร่ืองจักร โดยเฉพาะถ้าพิจารณาใน

แตล่ะสาขา ดังน้ันผูบ้รหิารระดบักลางจงึเปน็ผูม้บีทบาทในการควบคุม เงือ่นไขขององคก์ารแบบสาขา ไดแ้ก่ ตลาดมคีวาม

แตกตา่งกนัมาก สิง่แวดลอ้มมลีกัษณะคงทีแ่ละไมซ่บัซอ้น องคก์ารตัง้มานาน มขีนาดใหญ ่เชน่ องคก์ารขนาดใหญใ่นภาค

เอกชน มหาวิทยาลัยที่มีหลายวิทยาเขต และรัฐวิสาหกิจที่มีบริษัทธุรกิจในเครือ เป็นต้น

5) 	องค์การแบบเฉพาะกิจ (adhocracy) เป็นรูปแบบองค์การที่พบในองค์การใหม่ ท่ามกลางความซับซ้อน

และการเปลี่ยนแปลงของสิ่งแวดล้อม ส่งผลให้ต้องมีการคิดค้นแนวทางหรือนวัตกรรมใหม่ๆ จึงต้องอาศัยคนที่มีความรู้ 

จากหลากหลายด้านมาทำ�งานร่วมกัน องค์การลักษณะนี้ต้องกระจายอำ�นาจการตัดสินใจที่ขึ้นอยู่กับผู้เช่ียวชาญซึ่ง 

ผ่านหลักสูตรการฝึกอบรมท่ีช่วยในการพัฒนาความรู้และทักษะให้สูงขึ้น ลดความเป็นทางการลง ใช้เกณฑ์การแบ่งงาน

ตามหน้าที่ (function) และเกณฑ์ด้านตลาดพร้อมกัน โดยเงื่อนไขสำ�หรับองค์การแบบเฉพาะกิจ ได้แก่ สิ่งแวดล้อม 

ที่มีความซับซ้อนและเปลี่ยนแปลงไปตลอดเวลา ต้องใช้ความรู้ ความเชี่ยวชาญตลอดจนทักษะเฉพาะด้านและส่วนใหญ่

จะมีระบบงานที่ต้องใช้คอมพิวเตอร์และเทคโนโลยี 

แนวคิดวงจรชีวิตองค์การ (Organizational Life Cycle)

ในการศึกษาวงจรชวีติองคก์ารไดม้นีกัวชิาการจำ�นวนหน่ึงไดท้ำ�การศกึษาเกีย่วกบัความสำ�เรจ็และความล้มเหลว 

ขององค์การโดยองค์การดังกล่าวจะมีประเภทและลักษณะที่แตกต่างกัน ประกอบกับการนำ�ความรู้ด้านนิเวศวิทยาที่

ได้อธิบายว่า คน สัตว์ พืช จะต้องปรับตัวให้เข้ากับระบบนิเวศน์ที่เปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา จึงจะสามารถอยู่รอดได้  

องค์ความรู้ด้านนิเวศวิทยาได้ให้คำ�อธิบายปรากฏการณ์ที่ชัดเจน ดังนั้น แนวความคิดในลักษณะนี้น่าจะนำ�มาใช้ในการ

ศึกษาองค์การได้ เนื่องจากองค์การเป็นระบบสังคมท่ีมีพัฒนาการคล้ายสิ่งมีชีวิตอื่น ๆ โดยองค์การและสิ่งแวดล้อมที่

องค์การนั้นตั้งอยู่มีการเปล่ียนแปลงอยู่ตลอดเวลา เมื่อองค์การได้ก่อตั้งขึ้นมาย่อมมีการขยายตัวเจริญเติบโตจนกระทั่ง

สูญสลายในที่สุด (Fuangjun, B.E.2529: 144)

Larry Greiner (1972; 1998 cited in Lorsuwannarat, B.E.2561: 35) ได้เสนอตัวแบบวัฏจักรชีวิตว่า 

องค์การมีการพัฒนาแบ่งออกเป็น 5 ระยะ โดยแต่ละระยะจะครอบคลุมไปถึงช่วงเวลาที่องค์การเติบโตได้อย่างราบรื่น 

จนถึงช่วงสุดท้ายของแต่ละระยะที่จะเกิดวิกฤตการบริหาร ทั้งนี้ เมื่อองค์การผ่านพ้นวิกฤตก็จะสามารถเติบโตไปสู่ระดับ

ที่สูงขึ้น

	 	 1) การเติบโตจากความคิดสร้างสรรค์ (growth through creativity)

ระยะการเริ่มก่อตั้งองค์การ ซึ่งองค์การจะมีขนาดเล็ก ผู้ก่อตั้งจะทุ่มเทและตั้งใจในการทำ�งานอย่างมาก ความ

สมัพันธร์ะหวา่งผูบ้รหิารและพนกังานเปน็ไปลกัษณะสว่นตวั เนน้การตดิตอ่สือ่สารอยา่งไมเ่ปน็ทางการ คาดหวงัให้สมาชกิ

ทำ�งานทีท่ำ�งานกับองคก์ารตัง้แตร่ะยะเริม่ตน้ตอ้งทำ�งานหนกั ทุม่เทแรงกาย แรงใจเปน็ระยะเวลานานและมค่ีาตอบแทน

ที่เหมาะสม
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ระยะนี้จะสิ้นสุดจากวิกฤตของผู้นำ� (crisis of leadership) ในขณะที่องค์การเจริญเติบโตมีขนาดใหญ่และ

ซับซ้อนมากขึ้น ทำ�ให้การติดต่อสื่อสารภายในองค์การที่เคยอาศัยความสัมพันธ์ส่วนตัวในช่วงที่องค์การมีขนาดเล็ก 

อยูน่ัน้ไมเ่หมาะสม ผูน้ำ�หรือผูบ้รหิารยงัคงมขีอ้จำ�กดัในการใช้ลักษณะการบรหิารแบบเดมิซึง่ไมส่อดคล้องกบัสถานการณ์

ทีเ่ปลีย่นแปลงไป ดงันัน้ วกิฤตทีเ่กดิขึน้จงึเปน็การสรรหาผูบ้รหิารทีเ่ปน็ทีย่อมรบัประกอบกบัการมทีกัษะการบรหิารงาน

จะสามารถนำ�พาองค์การก้าวต่อไปได้

	 	 2) การเติบโตโดยการชี้นำ� (growth through direction)

องค์การท่ีสามารถอยู่รอดจากระยะหนึ่งได้ต้องมีผู้บริหารที่มีความสามารถและปรับปรุงโครงสร้างโดยอาศัย 

หลกัเกณฑก์ารจัดแบง่ตามหนา้ที ่มคีวามเช่ียวชาญเฉพาะดา้น เนน้มาตรฐานการทำ�งาน ประกอบกบัการสือ่สารทีม่คีวาม

เปน็ทางการ รวมไปถงึการมภีาวะผูน้ำ�ทีเ่ขม้แขง็จะชว่ยพฒันาองคก์ารไปสู่เปา้หมายไดส้ำ�เรจ็มากข้ึน อยา่งไรกต็าม ในภาวะ 

ที่องค์การมีความหลากหลายและซับซ้อน สมาชิกระดับล่างรู้สึกถึงข้อจำ�กัดอันเกิดจากสายบังคับบัญชาที่มีการรวมศูนย์

และมีขนาดใหญ่

วิกฤตระยะที่สองจึงเป็นลักษณะของวิกฤตความอิสระคล่องตัว (crisis of autonomy) การแก้ไขปัญหา 

สำ�หรบัวกิฤตนีค้อื การกระจายอำ�นาจ โดยผูน้ำ�องค์การตอ้งสละอำ�นาจหนา้ทีบ่างอยา่งของตนใหก้บัเจา้หนา้ทีร่ะดบัรองๆ 

เพือ่ลดชอ่งวา่งของอำ�นาจใหน้อ้ยลง และกระจายอำ�นาจการตดัสินใจสู่ผูบ้รหิารระดบัล่างมากขึน้ อยา่งไรกต็าม ในกรณทีี่

ผูบ้รหิารระดบัลา่งไมคุ่น้ชนิกับการตดัสนิใจดว้ยตนเอง สง่ผลทำ�ใหผู้้บรหิารระดบัสูงยงัคงรวมศูนยอ์ำ�นาจและทำ�ใหส้มาชกิ

ระดับล่างเกิดความไม่พอใจต่อองค์การ

	 	 3) การเติบโตโดยการกระจายอำ�นาจ (growth through delegation)

องค์การในระยะนีจ้ะใช้โครงสรา้งแบบกระจายอำ�นาจใหก้บัผูบ้รหิารระดบักลางมากขึน้ จงูใจใหบุ้คลากรทำ�งาน

โดยอาศัยปัจจัยทางเศรษฐกิจ การบริหารของผู้บริหารระดับสูงจะพิจารณาจากรายงานที่ผู้บริหารระดับล่างเสนอขึ้นมา 

อย่างไรก็ดี ในช่วงน้ีองค์การจะขยายตัวได้มากข้ึน มีความสามารถในการตอบสนองความต้องการลูกค้าผสานกับการ 

มีนวัตกรรมด้านสินค้าและบริการที่ดี

ทั้งนี้ เมื่อเวลาผ่านไปผู้บริหารระดับสูงรู้สึกว่าตนเองสูญเสียการควบคุมในสาขาย่อยจึงทำ�ให้เกิดวิกฤตการ

ควบคุม (crisis of control) ภายใต้อิสระและความคล่องตัวของผู้บริหารหน่วยงานย่อยแต่ผู้บริหารระดับสูงยังต้องการ

รักษาการควบคุมไว้ การแก้ไขปัญหาระยะนี้คือ การอาศัยเทคนิคการประสานงานที่มีประสิทธิภาพ

	 	 4) การเติบโตโดยการประสานงาน (growth though coordination)

ระยะนี้เป็นการเติบโตโดยการใช้ระบบการประสานงานที่เป็นทางการ โดยผู้บริหารระดับสูงรับผิดชอบในการ

บริหารระบบใหม่นี้มีกระบวนการวางแผนอย่างเป็นทางการ ทั้งนี้ การประสานงานจะช่วยให้การขยายตัวขององค์การ

โดยสร้างให้เกิดการจัดสรรทรัพยากรได้อย่างมีประสิทธิภาพมากข้ึน ในระยะน้ีวิกฤตท่ีสำ�คัญคือ วิกฤตความล่าช้า  

(red-tape crisis) เมือ่เกดิความไมไ่วเ้นือ้เชือ่ใจขึน้ระหวา่งสมาชกิระหวา่งองคก์ารแมแ่ละองคก์ารลกู ทำ�ใหท้กุฝา่ยหนัไป

ยึดถือระเบียบ กฎเกณฑ์อย่างเคร่งครัด มีลักษณะของความเป็นระบบที่ทำ�งานล่าช้ามีขั้นตอนมากมาย ทางออกที่สำ�คัญ

สำ�หรับวิกฤตนี้คือ ทุกๆ ฝ่ายต้องร่วมมือกันซึ่งต้องอาศัยเทคนิคต่างๆ เพื่อสร้างสรรค์และพัฒนาระบบ
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	 	 	 5) การเติบโตโดยอาศัยความร่วมมือ (growth though collaboration)

ระยะสุดท้ายมุ่งเน้นความร่วมมือการแก้ไขปัญหาวิกฤตจากความล่าช้า ลดความแตกต่างระหว่างบุคคล  

ลักษณะเด่นๆ ในการบริหารงานช่วงนี้คือ มุ่งแก้ไขปัญหาอย่างรวดเร็วด้วยการทำ�งานเป็นทีม ทีมงานจะประกอบด้วย

บุคคลจากหลายหน้าที่และหน่วยงาน รวมตัวเพื่อปฏิบัติหน้าที่เฉพาะด้าน มีการใช้โครงสร้างแบบเมทริกซ์ (matrix- 

type structure) มากขึ้น เพื่อเลือกทีมท่ีเหมาะสมสำ�หรับปัญหาบางอยาง กระตุ้นให้มีการสัมมนาผู้บริหารที่เป็นแกน

สำ�คญัขององคก์ารยอ่ยๆ เพือ่รว่มพิจารณาปญัหาสำ�คญั มกีารกำ�หนดแผนการฝกึอบรมเพ่ือเพิม่พนูทกัษะดา้นพฤตกิรรม

ที่จะช่วยให้ผู้บริหารสร้างทีมงานที่ดี และสามารถแก้ปัญหาข้อขัดแย้งได้

ระเบียบวิธีการวิจัย

บทความฉบับนี้ใช้ระเบียบวิธีวิจัยเชิงคุณภาพ (qualitative research methodology) โดยใช้วิธีการ 

เก็บรวบรวมข้อมูลจากเอกสาร เน้นการวิจัยจากเอกสาร (documentary review) (Scott, 2006; McCulloch,  

2004) ซึ่งเหตุผลที่เลือกใช้การวิจัยจากเอกสารเน่ืองจาก วิธีการนี้เป็นการศึกษาสภาพความเป็นจริงของเหตุการณ์ 

ทั้งในอดีตและปัจจุบัน โดยอาศัยการวิเคราะห์ข้อมูลจากเอกสาร สิ่งพิมพ์ รวมทั้งข้อมูลในรูปแบบต่าง ๆ  ที่มีบุคคลอื่น

ได้บันทึกหรือตีพิมพ์เผยแพร่ไว้ โดยพิจารณาจากแหล่งข้อมูลที่มีความถูกต้องและเชื่อถือได้ ในกรณีของงานวิจัยฉบับ

นี้ที่ต้องการศึกษาพัฒนาการโครงสร้างองค์การของบริษัท การบินไทย จำ�กัด (มหาชน) ตั้งแต่เริ่มก่อตั้งในปี พ.ศ.2502 

การที่จะเก็บข้อมูลจากการสัมภาษณ์ก็อาจทำ�ได้ยากด้วยข้อจำ�กัดด้านเวลาและกลุ่มตัวอย่าง อย่างไรก็ดี การวิจัยจาก

เอกสารนี้อาศัยเกณฑ์ 5 ข้อคือ 1) เอกสารนั้นเป็นเอกสารที่มีที่มาชัดเจน เป็นเอกสารจริง (authenticity) 2) มีความ 

น่าเช่ือถือ (credibility) เนื้อหาของเอกสารมีความถูกต้อง 3) มีความเป็นตัวแทน (representativeness) เป็นการ

รวบรวมจากเอกสารหลักฐานหรือข้อมูลจำ�นวนมาก 4) มีความหมาย (meaning) กล่าวคือ หลักฐานมีความชัดเจนและ

เข้าใจได้ สอดคล้องกับบริบท และ 5) มีกรอบทฤษฎี (theorization) ในการตีความเอกสารหรือข้อมูลที่เก็บรวบรวมมา

ซึ่งเอกสารที่รวบรวมมาใช้ในการศึกษา ได้แก่ รายงานประจำ�ปีบริษัท ปี 2534-2559 วิทยานิพนธ์หรือบทความวิจัยที่

เกี่ยวข้อง หนังสือพิมพ์ จากนั้นมีการวิเคราะห์ข้อมูลโดยการจัดระบบของข้อมูล สังเคราะห์และเชื่อมโยงเพื่อหาข้อสรุป

สำ�หรับใช้ในการอธิบายปรากฏการณ์ที่ศึกษา โดยการวิเคราะห์จะใช้การพรรณนาวิเคราะห์เนื้อหาจากการตีความ สร้าง

ข้อสรุปจากข้อมูลที่รวบรวมได้ทั้งจากเอกสารและนำ�มาเทียบเคียงกับแนวคิด/ทฤษฎีที่ใช้ในการศึกษาวิจัย รวมทั้งการ

วิเคราะห์และสังเคราะห์ในการหาข้อสรุป

ผลการศึกษา

การศึกษาครั้งน้ีผู้วิจัยได้ศึกษาพัฒนาการโครงสร้างองค์การของ บริษัท การบินไทย จำ�กัด (มหาชน) (Thai 

Airways International Public Company Limited ) ตั้งแต่ปีที่ก่อตั้ง พ.ศ.2502 จนถึงปัจจุบัน รวมเวลามากกว่า 

57 ปี โดยใช้แนวคิดโครงสร้างองค์การของ Henry Mintzberg (1979 cited in Lorsuwannarat, B.E.2557) และ 

ตัวแบบวัฏจักรชีวิต (Life cycle Model) ของ Larry Greiner (1972; 1998 cited in Lorsuwannarat, B.E.2561)  

ทั้งนี้ การเลือกใช้แนวคิดโครงสร้างองค์การของ Henry Mintzberg เป็นผลมาจากการกำ�หนดโครงสร้างองค์การ 

ตามแนวคิดดังกล่าวได้นำ�ส่วนประกอบขององค์การทั้งห้าส่วนคือ ฝ่ายกลยุทธ์ ฝ่ายปฏิบัติการหลัก ฝ่ายผู้บริหารระดับ

กลาง ฝ่ายวิชาการและฝ่ายงานสนับสนุน มาพิจารณาประกอบปัจจัยที่กำ�หนดโครงสร้าง เช่น ส่ิงแวดล้อม เทคโนโลยี 

ขนาด อายุ และอำ�นาจทำ�ให้เกิดโครงสร้างองค์การในรูปแบบต่างๆ ซึ่งผู้วิจัยเห็นว่าปัจจัยกำ�หนดโครงสร้างที่กล่าวมานั้น 

มคีวามสำ�คญัอยา่งมากตอ่การศกึษารปูแบบโครงสรา้งองคก์าร โดยเฉพาะองคก์ารขนาดใหญอ่ยา่งบรษิทัฯ ทีด่ำ�เนินธรุกจิ 
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ท่ามกลางการเปล่ียนแปลงของปัจจัยแวดล้อม ดังน้ัน การนำ�แนวคิดโครงสร้างองค์การของ Henry Mintzberg มา 

วิเคราะห์เชื่อมโยงกับพัฒนาการโครงสร้างองค์การของ บริษัท การบินไทย จำ�กัด (มหาชน) ในแต่ละช่วงเวลาจะช่วย

สร้างความเข้าใจที่ชัดเจนขึ้น นอกจากนี้ ผู้วิจัยได้มีการเลือกใช้ตัวแบบวัฏจักรชีวิตของ Larry Greiner มาพิจารณาร่วม

ด้วย เนื่องจากองค์การเปรียบเสมือนส่ิงมีชีวิตท่ีมีวงจรชีวิตตั้งแต่ เกิด เติบโต เส่ือมถอยและล้อมตาย ซึ่ง Greiner ได้

แบ่งพัฒนาการออกเป็น 5 ระยะ เพื่อใช้อธิบายองค์การในช่วงเวลาต่าง ๆ อย่างเป็นรูปธรรมและเพื่อแสดงถึงการพัฒนา

โครงสร้างองค์การในแต่ละช่วงเวลา ผู้วิจัยได้แบ่งพัฒนาการโครงสร้างบริษัท ฯ เป็น 3 ระยะ ดังนี้

ระยะที่ 1 การก่อตั้งบริษัท (พ.ศ.2502-2533) 

เมื่อวันที่ 24 สิงหาคม พ.ศ.2502 บริษัท เดินอากาศไทย จำ�กัด ได้ร่วมลงทุนและทำ�สัญญากับ Scandinavian  

Airlines System จัดตั้ง บริษัท การบินไทย จำ�กัด เพื่อดำ�เนินธุรกิจการบินพาณิชย์ระหว่างประเทศ ด้วยทุนจดทะเบียน

แรกเริ่ม 2 ล้านบาท จนกระท่ังเม่ือวันท่ี 30 มีนาคม พ.ศ.2520 Scandinavian Airlines System ได้โอนหุ้นที่มีอยู่

ทั้งหมดให้แก่ บริษัท เดินอากาศไทย จำ�กัด ซึ่งถือเป็นการยกเลิกสัญญาร่วมทุน และได้เริ่มมีโครงสร้างองค์การในช่วง

แรกประมาณปี พ.ศ.2522-2524 โดยการจัดโครงสร้างในระยะแรกนี้ยังไม่มีความซับซ้อน ทั้งนี้ เมื่อวันที่ 1 เมษายน  

พ.ศ.2531 คณะรัฐมนตรีมีมติให้ดำ�เนินการรวมกิจการการบินไทยในประเทศที่ดำ�เนินการโดย บริษัท เดินอากาศไทย 

จำ�กัด เข้ากับกิจการของบริษัท การบินไทย จำ�กัด เป็นผลทำ�ให้เงินทุนจดทะเบียนของบริษัทเพิ่มขึ้นเป็น 2,230 ล้านบาท

 ดังนั้น บริษัท การบินไทย จำ�กัด จึงเป็นสายการบินแห่งชาติที่รับผิดชอบกิจการการบินพาณิชย์ ทั้งเส้นทางบินระหว่าง

ประเทศและเส้นทางบินภายในประเทศทั้งหมด

อย่างไรก็ตาม ในปี พ.ศ.2533 บริษัท การบินไทย จำ�กัด มีจำ�นวนพนักงานทั้งสิ้น 16,736 คน (Thai Airways 

International Public Company Limited, B.E.2560a) โดยอาศัยหลักการแบ่งงานโครงสร้างหน่วยงานภายใน 

ตามหน้าท่ี (functional classification) อย่างชัดเจน ซ่ึงแบ่งงานออกเป็น 8 ฝ่ายคือ ฝ่ายวางแผนและวิเทศสัมพันธ์  

ฝา่ยกจิการบนิในประเทศ (ดา้นพาณชิย)์ ฝา่ยการตลาด ฝา่ยการเงนิ ฝา่ยปฏบิตักิารบนิ ฝา่ยปฏบิตักิารบนิภายในประเทศ

ฝ่ายปฏิบัติการภาคพ้ืน และฝ่ายช่าง (ดังภาพท่ี 2) ท้ังนี้ ในโครงสร้างสายบังคับบัญชาสมาชิกทุกคนในองค์การจะมี 

ตำ�แหน่ง หน้าที่ ความรับผิดชอบที่ลดหลั่นกันตามหลักสายบังคับบัญชา ตั้งแต่กรรมการผู้อำ�นวยการใหญ่ รองกรรมการ

ผู้อำ�นวยการใหญ่ ผู้อำ�นวยการใหญ่ ผู้จัดการกอง และผู้จัดการแผนก โดยแต่ละฝ่ายจะประกอบด้วยบุคคลากรที่มีความ

รู้ ทักษะ แตกต่างกันทำ�ให้องค์การมีความแตกต่างของหน้าที่และแต่ละส่วนงานทำ�หน้าที่เฉพาะที่ได้รับมอบหมายส่งผล

ให้เกิดความชำ�นาญเฉพาะด้านค่อนข้างสูง 
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เมื่อพิจารณาตามตัวแบบวัฎจักรชีวิตของ Larry Greiner พบว่าพัฒนาการโครงสร้างองค์การในระยะที่ 1 อยู่

ในระยะการเติบโตจากความคิดสร้างสรรค์ (growth through creativity) เป็นขั้นเริ่มแรกของการก่อตั้งองค์การโดย 

ระยะนี้องค์การจะมีโครงสร้างง่าย ๆ และไม่ซับซ้อน แบ่งงานกันตามหน้าที่และความชำ�นาญ 

ระยะที่ 2 การขยายองค์การ (พ.ศ.2534-2549)

ในระยะนี้ได้เกิดการเปลี่ยนแปลงครั้งสำ�คัญของบริษัท การบินไทย จำ�กัด คือการที่คณะรัฐมนตรีมีมติให ้

นำ�บริษัท เข้าจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย เป็นบริษัท มหาชน จำ�กัด เมื่อวันที่ 25 มิถุนายน พ.ศ. 

2534 จากนั้นทำ�การแปลงกำ�ไรสะสมให้เป็นหุ้นเพื่อเพิ่มทุนให้กับบริษัทฯ โดยกระจายหุ้นสู่นักลงทุนทั่วไป ทั้งในและ 

ตา่งประเทศ รวมทัง้พนกังานของบรษิทัฯ ดว้ยจำ�นวนเงนิทนุทีเ่พิม่มากข้ึนประกอบกบัการแปลงสถานะเป็น บรษิทั มหาชน

(จำ�กัด) ส่งผลให้บริษัทฯ มีเงินทุนในการพัฒนาธุรกิจในด้านต่าง ๆ นำ�ไปสู่การเติบโตของผลการดำ�เนินงานทั้งด้านการ

ผลิต การขนส่งและจำ�นวนผู้โดยสาร (ดังตารางที่ 1) 

นอกเหนือจากการเติบโตในเรื่องผลการดำ�เนินงานของบริษัทฯ อีกหนึ่งสิ่งสำ�คัญที่เติบโตตามมาคือ การขยาย

ตวัของขนาดองคก์ารและการเพิม่ขึน้ของจำ�นวนพนกังาน เนือ่งจากความตอ้งการเดนิทางของผูโ้ดยสารทีม่ากขึน้ประกอบ

กับการแข่งขันในอุตสาหกรรมการบินท่ีรุนแรง ส่งผลทำ�ให้บริษัทฯ ต้องพัฒนาจุดบิน ผลิตภัณฑ์และการบริการให้มี 

ความหลากหลายรวมไปถึงการมีความถี่ของจำ�นวนเที่ยวบินเพื่อรองรับความต้องของผู้โดยสาร พร้อมทั้งสามารถแข่งขัน

กับสายการบินต่าง ๆได้ จึงเป็นสาเหตุทำ�ให้จำ�นวนพนักงานและขนาดขององค์การขยายตัวเพิ่มขึ้นเพื่อรองรับปริมาณ 

การผลิต สังเกตได้จากภาพที่ 3 ซึ่งแสดงการจัดโครงสร้างองค์การบริษัทฯ พ.ศ.2534 โดยโครงสร้างองค์การมีขนาดใหญ่

และฝ่ายต่าง ๆ มีจำ�นวนเพิ่มขึ้นหากเทียบจากปี พ.ศ.2533 ที่ได้กล่าวมาในช่วงแรก โดยสอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลง

หน่วยงานระดับสูงในโครงสร้างองค์การหลักของบริษัทฯ ดังภาพที่ 4 ที่หน่วยงานระดับสูงตั้งแต่ปี พ.ศ.2534 มีจำ�นวน

เพิ่มขึ้นจากปี 2533 อย่างเห็นได้ชัด โดยเฉพาะหน่วยงานในระดับ Senior Vice President และ Vice President
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ภาพที่ 4. แผนภูมิการเปลี่ยนแปลงหน่วยงานระดับสูงในโครงสร้างองค์การหลัก

ที่มา: Strategic Plan of the Thai Airways International Public Company Limited (B.E.2557)
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การบินไทยจดทะเบียนใน
ตลาดหลักทรัพย์

ระยะที่ 1 การก่อตั้งบริษัทฯ 
(พ.ศ. 2502-2533) 

ระยะที่ 2 การขยายองค์การ 
(พ.ศ. 2534-2549) 

ระยะที่ 3 การปรับองค์การ 
(พ.ศ. 2550-2559) 

ทัง้นี ้การขยายตวัของโครงสรา้งองคก์ารและการเพิม่ขึน้ของจำ�นวนฝา่ยตา่ง ๆ  ได้สง่ผลตอ่มติิของโครงสรา้งใน

เรื่องของความแตกต่างในแนวตั้ง (vertical differentiation) ซึ่งแสดงถึงความลึกของโครงสร้างหรือจำ�นวนระดับชั้นที่มี

มากยิง่ทำ�ใหอ้งค์การมคีวามซบัซอ้น โดยป ีพ.ศ.2533 มลีำ�ดบัขัน้สายบงัคบับญัชาตำ�แหนง่งานระดบัสงูคือ รองกรรมการ

ผู้อำ�นวยการใหญ่ (executive vice president) และผู้อำ�นวยการฝ่าย (vice president) รวมทั้งหมดจำ�นวน 12 คน 

ต่อมาในปี พ.ศ.2534 ได้มีตำ�แหน่งผู้อำ�นวยการฝ่ายอาวุโส (senior vice president ) เพิ่มขึ้นมาจึงทำ�ให้ตำ�แหน่งงาน

ระดับสูงมีจำ�นวน 23 คน หรือกล่าวได้ว่าเพิ่มขึ้นเกือบหนึ่งเท่าตัว

อย่างไรก็ดี บริษัทฯ ได้ดำ�เนินการตอบสนองนโยบายรัฐบาลในการปรับปรุงประสิทธิภาพและแปรรูปบริษัทฯ

โดยในช่วงปี พ.ศ.2544 บริษัทฯ ได้มีการปรับแผนวิสาหกิจในเชิงรุกผ่านการปรับโครงสร้างงานบางส่วนให้เป็นหน่วย 

ธุรกิจ (business unit) ซึ่งได้แก่ ฝ่ายการพาณิชย์สินค้าและไปรษณียภัณฑ์ ฝ่ายครัวการบิน ฝ่ายบริการลูกค้าและภาค

พื้น ฝ่ายบริหารลานจอดและอุปกรณ์ภาคพื้นรวมไปถึงฝ่ายช่าง เพื่อพัฒนาองค์การให้เป็นรัฐวิสาหกิจที่มีความคล่อง

ตัวและเพิ่มประสิทธิภาพในการบริหารมากขึ้น ทั้งนี้ การดำ�เนินการปรับส่วนงานให้เป็นหน่วยธุรกิจได้ถูกดำ�เนินการ

เรื่อยมาจนถึงปัจจุบัน แต่สำ�หรับภาพรวมของโครงสร้างหลักของบริษัทฯ ตั้งแต่ปี พ.ศ.2534 จนกระทั่งปี พ.ศ.2547  

มจีำ�นวนหนว่ยงานเพิม่ขึน้อยา่งชัดเจน เชน่ ฝา่ยบรหิารความเสีย่งและสนบัสนนุธรุกจิ ฝา่ยพฒันาผลติภณัฑแ์ละการบริการ  

ฝา่ยพัฒนาและสนบัสนนุการตลาด ฝ่ายบรหิารและพฒันางานบรกิารบนเครือ่งบนิ รวมไปถงึจำ�นวนหนว่ยงานในโครงสรา้ง



20    วารสารการจัดการภาครัฐและภาคเอกชน

องค์การระหว่าง ปี พ.ศ.2543-2548 ตั้งแต่ระดับผู้จัดการแผนกขึ้นไปที่เพิ่มขึ้นอย่างต่อเนื่องคิดเป็นร้อยละ 24.08  

ซึ่งปี พ.ศ.2548 มีจำ�นวนหน่วยงานมากที่สุดคือ 1,175 หน่วยงาน (ดังภาพที่ 5)

ในช่วงเวลานี้บริษัทฯ ได้เข้าสู่ระยะการเติบโตโดยการช้ีนำ� (growth through direction) บริษัทฯ มีการ

เจริญเติบโตอย่างต่อเนื่อง ทุนจดทะเบียนเพิ่มขึ้นเป็น 13,000 ล้านบาท หลังจากเข้าจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์แห่ง

ประเทศไทย เกดิการขยายตวัของโครงสร้างองค์การทัง้การเพิม่ขึ้นของจำ�นวนหนว่ยงานในโครงสรา้งองค์การ หน่วยงาน

ระดับสูงทั้งระดับ Senior Vice President และ Vice President รวมไปถึงการมีลำ�ดับขั้นสายบังคับบัญชาที่ซับซ้อน

ทั้งน้ี โครงสร้างองค์การยังคงอาศัยหลักเกณฑ์การจัดแบ่งงานตามหน้าที่ มีความเชี่ยวชาญเฉพาะด้าน เน้นมาตรฐาน

การทำ�งาน ประกอบกับการสื่อสารที่มุ่งเน้นความเป็นทางการ อย่างไรก็ตาม ลักษณะการเติบโตของบริษัทฯ ที่กล่าว

มานั้น มีความสอดคล้องกับโครงสร้างแบบราชการ (machine bureaucracy) ซึ่งเป็นรูปแบบองค์การที่มีระเบียบ  

กฎเกณฑ์ในการดำ�เนินงานอย่างเคร่งครัดเพ่ือให้เกิดประสิทธิภาพสูง มีสายบังคับบัญชาในแนวดิ่ง มีการแบ่งงานตาม 

ความชำ�นาญเฉพาะด้านสูง โดยเงื่อนไขขององค์การราชการแบบเครื่องจักรเหมาะสำ�หรับองค์การที่ตั้งมานาน มีขนาด

ใหญ่ งาไม่ซับซ้อน และสิ่งแวดล้อมคงที่

สำ�หรับวัฏจักรชีวิตขององค์การในระยะนี้ บริษัทฯ มีการเจริญเติบโต องค์การมีขนาดใหญ่ขึ้น และโครงสร้าง

องค์การมีความซับซ้อนมากขึ้น การรวมศูนย์อำ�นาจไว้ที่ศูนย์กลางทำ�ให้เกิดวิกฤติความอิสระคล่องตัว (crisis of  

autonomy) ทำ�ให้มีการแบ่งโครงสร้างองค์การเป็นหน่วยธุรกิจ 5 หน่วย เพื่อทำ�ให้เกิดความคล่องตัวในการดำ�เนินงาน

มากขึ้น อย่างไรก็ตาม โครงสร้างหน่วยธุรกิจจะต้องอาศัยการกระจายอำ�นาจให้หน่วยธุรกิจสามารถตัดสินใจด้วยตัวเอง 

และมีระบบการเงินการบัญชีสำ�หรับคิดต้นทุนรวมถึงการคิดค่าบริการระหว่างหน่วยงานภายในด้วย

ระยะที่ 3 การปรับองค์การ (พ.ศ.2550-2559)

จากช่วงที่ 3 ของการพัฒนาโครงสร้างของบริษัทฯ ที่ได้กล่าวมาข้างต้นแสดงให้เห็นถึงการเพิ่มขึ้นของ

จำ�นวนหน่วยงานภายในองค์การที่มีมากถึง 1,175 หน่วยงาน ซ่ึงส่งผลให้ปี พ.ศ.2548 บริษัทฯ ต้องดำ�เนินนโยบาย

การปรับเปล่ียนสายการบังคับบัญชาเป็นกลุ่มงาน โดยทำ�ให้จำ�นวนหน่วยงานในโครงสร้างองค์การลดลงร้อยละ 21.19  

(ดังภาพท่ี 6) ต่อเนื่องกันในปี พ.ศ.2558-2559 บริษัทฯ ได้ดำ�เนินการปรับปรุงโครงสร้างองค์การสายการพาณิชย์  

(DN) สายกลยุทธ์องค์กรและพัฒนาอย่างยั่งยืน (DY) สายบริหารทรัพยากรบุคคลและกำ�กับกิจกรรมองค์กร (DB)  

สายปฏิบัติการ (DO) สายการเงินและการบัญชี (DE) ฝ่ายความปลอดภัย ความมั่นคง และมาตรฐานการบิน (DJ)  

ฝ่ายพาณิชย์สินค้าและไปรษณียภัณฑ์ (FZ) สำ�นักงานเลขานุการบริษัทฯ (1D) ฝ่ายสนับสนุนการบริการธุรกิจ 

การบิน (D5) เพื่อให้สอดคล้องกับแผนธุรกิจตามแผนปฏิรูปบริษัทฯ ที่ได้กำ�หนดกลยุทธ์การปรับปรุงโครงสร้างองค์การ

ให้มีขนาดเหมาะสม โครงสร้างไม่ซับซ้อน ซึ่งการปรับปรุงโครงสร้างดังกล่าวส่งผลทำ�ให้จำ�นวนหน่วยงานในโครงสร้าง

องค์การลดลงจากปี 2557 กว่า 144 หน่วยงาน คิดเป็นร้อยละ 16 

ถึงแม้ว่าในปี พ.ศ.2550-2559 จำ�นวนหน่วยงานในโครงสร้างองค์การจะลดลง แต่หากพิจารณาโครงสร้าง

องค์การ พ.ศ.2559 (ดังภาพที่ 7) กลับพบว่า ฝ่ายงานต่าง ๆ ไม่ลดลงตามไปด้วย ตัวอย่างเช่น สายการพาณิชย์ ได้มี

การเปลี่ยนแปลงฝ่ายงานโดยเพิ่มฝ่ายบริหารรายได้และบริการพาณิชย์ ฝ่ายบริหารพันธมิตรการบินและกลยุทธ์พาณิชย์  

ฝ่ายบริหารบริหารผลิตภัณฑ์และประสบการณ์ลูกค้า ฝ่ายการพาณิชย์ดิจิทัลและการตลาดรายได้เสริมองค์การ แต่ยังคง
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องค์การระหว่าง ปี พ.ศ.2543-2548 ตั้งแต่ระดับผู้จัดการแผนกขึ้นไปท่ีเพิ่มข้ึนอย่างต่อเน่ืองคิดเป็นร้อยละ 24.08  

ซึ่งปี พ.ศ.2548 มีจำ�นวนหน่วยงานมากที่สุดคือ 1,175 หน่วยงาน (ดังภาพที่ 5)

ในช่วงเวลาน้ีบริษัทฯ ได้เข้าสู่ระยะการเติบโตโดยการชี้นำ� (growth through direction) บริษัทฯ มีการ

เจริญเติบโตอย่างต่อเนื่อง ทุนจดทะเบียนเพิ่มขึ้นเป็น 13,000 ล้านบาท หลังจากเข้าจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์แห่ง

ประเทศไทย เกดิการขยายตวัของโครงสร้างองค์การทัง้การเพิม่ขึ้นของจำ�นวนหนว่ยงานในโครงสรา้งองค์การ หน่วยงาน

ระดับสูงทั้งระดับ Senior Vice President และ Vice President รวมไปถึงการมีลำ�ดับขั้นสายบังคับบัญชาที่ซับซ้อน

ทั้งนี้ โครงสร้างองค์การยังคงอาศัยหลักเกณฑ์การจัดแบ่งงานตามหน้าที่ มีความเชี่ยวชาญเฉพาะด้าน เน้นมาตรฐาน

การทำ�งาน ประกอบกับการส่ือสารที่มุ่งเน้นความเป็นทางการ อย่างไรก็ตาม ลักษณะการเติบโตของบริษัทฯ ที่กล่าว

มานั้น มีความสอดคล้องกับโครงสร้างแบบราชการ (machine bureaucracy) ซึ่งเป็นรูปแบบองค์การที่มีระเบียบ  

กฎเกณฑ์ในการดำ�เนินงานอย่างเคร่งครัดเพ่ือให้เกิดประสิทธิภาพสูง มีสายบังคับบัญชาในแนวดิ่ง มีการแบ่งงานตาม 

ความชำ�นาญเฉพาะด้านสูง โดยเงื่อนไขขององค์การราชการแบบเครื่องจักรเหมาะสำ�หรับองค์การที่ตั้งมานาน มีขนาด

ใหญ่ งาไม่ซับซ้อน และสิ่งแวดล้อมคงที่

สำ�หรับวัฏจักรชีวิตขององค์การในระยะนี้ บริษัทฯ มีการเจริญเติบโต องค์การมีขนาดใหญ่ขึ้น และโครงสร้าง

องค์การมีความซับซ้อนมากขึ้น การรวมศูนย์อำ�นาจไว้ที่ศูนย์กลางทำ�ให้เกิดวิกฤติความอิสระคล่องตัว (crisis of  

autonomy) ทำ�ให้มีการแบ่งโครงสร้างองค์การเป็นหน่วยธุรกิจ 5 หน่วย เพื่อทำ�ให้เกิดความคล่องตัวในการดำ�เนินงาน

มากขึ้น อย่างไรก็ตาม โครงสร้างหน่วยธุรกิจจะต้องอาศัยการกระจายอำ�นาจให้หน่วยธุรกิจสามารถตัดสินใจด้วยตัวเอง 

และมีระบบการเงินการบัญชีสำ�หรับคิดต้นทุนรวมถึงการคิดค่าบริการระหว่างหน่วยงานภายในด้วย

ระยะที่ 3 การปรับองค์การ (พ.ศ.2550-2559)

จากช่วงที่ 3 ของการพัฒนาโครงสร้างของบริษัทฯ ท่ีได้กล่าวมาข้างต้นแสดงให้เห็นถึงการเพิ่มขึ้นของ

จำ�นวนหน่วยงานภายในองค์การที่มีมากถึง 1,175 หน่วยงาน ซึ่งส่งผลให้ปี พ.ศ.2548 บริษัทฯ ต้องดำ�เนินนโยบาย

การปรับเปล่ียนสายการบังคับบัญชาเป็นกลุ่มงาน โดยทำ�ให้จำ�นวนหน่วยงานในโครงสร้างองค์การลดลงร้อยละ 21.19  

(ดังภาพท่ี 6) ต่อเนื่องกันในปี พ.ศ.2558-2559 บริษัทฯ ได้ดำ�เนินการปรับปรุงโครงสร้างองค์การสายการพาณิชย์  

(DN) สายกลยุทธ์องค์กรและพัฒนาอย่างยั่งยืน (DY) สายบริหารทรัพยากรบุคคลและกำ�กับกิจกรรมองค์กร (DB)  

สายปฏิบัติการ (DO) สายการเงินและการบัญชี (DE) ฝ่ายความปลอดภัย ความมั่นคง และมาตรฐานการบิน (DJ)  

ฝ่ายพาณิชย์สินค้าและไปรษณียภัณฑ์ (FZ) สำ�นักงานเลขานุการบริษัทฯ (1D) ฝ่ายสนับสนุนการบริการธุรกิจ 

การบิน (D5) เพื่อให้สอดคล้องกับแผนธุรกิจตามแผนปฏิรูปบริษัทฯ ที่ได้กำ�หนดกลยุทธ์การปรับปรุงโครงสร้างองค์การ

ให้มีขนาดเหมาะสม โครงสร้างไม่ซับซ้อน ซึ่งการปรับปรุงโครงสร้างดังกล่าวส่งผลทำ�ให้จำ�นวนหน่วยงานในโครงสร้าง

องค์การลดลงจากปี 2557 กว่า 144 หน่วยงาน คิดเป็นร้อยละ 16 

ถึงแม้ว่าในปี พ.ศ.2550-2559 จำ�นวนหน่วยงานในโครงสร้างองค์การจะลดลง แต่หากพิจารณาโครงสร้าง

องค์การ พ.ศ.2559 (ดังภาพที่ 7) กลับพบว่า ฝ่ายงานต่าง ๆ ไม่ลดลงตามไปด้วย ตัวอย่างเช่น สายการพาณิชย์ ได้มี

การเปลี่ยนแปลงฝ่ายงานโดยเพิ่มฝ่ายบริหารรายได้และบริการพาณิชย์ ฝ่ายบริหารพันธมิตรการบินและกลยุทธ์พาณิชย์  

ฝ่ายบริหารบริหารผลิตภัณฑ์และประสบการณ์ลูกค้า ฝ่ายการพาณิชย์ดิจิทัลและการตลาดรายได้เสริมองค์การ แต่ยังคง
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ฝ่ายขายไว้ รวมทั้งมีการเพ่ิมตำ�แหน่งผู้ช่วยรองกรรมการผู้อำ�นวยการใหญ่สายการพาณิชย์ (SPV) 2 ตำ�แหน่ง (โดยให้

เหตุผลว่าตำ�แหน่ง SPV เป็นตำ�แหน่งสัญญาจ้างภายนอกระยะเวลา 2-4 ปี ไม่นับเป็นหน่วยงานในโครงสร้าง เมื่อพ้นจาก

ตำ�แหนง่ใหบ้ริษัทฯ ยุบเลกิไดท้นัท)ี ซึง่แสดงใหเ้หน็ถึงความขัดแยง้กนัระหวา่งการปรบัลดจำ�นวนหน่วยงานในองคก์ารกบั

การเพิ่มขึ้นของจำ�นวนฝ่ายและตำ�แหน่งผู้ช่วยรองกรรมการผู้อำ�นวยการใหญ่

สืบเนื่องจากแผนปฏิรูปบริษัทฯ ระยะ 3 ปี (2558-2560) ที่ได้กำ�หนดกลยุทธ์การปรับปรุงโครงสร้างองค์การ 

โดยการลดจำ�นวนหนว่ยงานภายในผา่นการปรบัปรงุสายงานและฝ่ายงานต่างๆ ซึง่จำ�นวนทีล่ดลงมากเป็นการปรบัหนว่ย

งานระดับผู้จัดการแผนกและหัวหน้างานเป็นอัตราสายวิชาชีพโดยไม่ปรากฏในโครงสร้างองค์การ ทั้งนี้ พนักงานที่ได้รับ

การปรบัเปลีย่นตำ�แหนง่งานยงัคงไดร้บัค่าพาหนะตามเดมิ (เอกสารบรษิทั การบนิไทย จำ�กดั (มหาชน)) ซึง่ไมส่ง่ผลต่อการ

ลดคา่ใชจ้า่ยบคุลากรในภาพรวม นอกเหนอืจากการลดจำ�นวนหนว่ยงานภายใน ชว่งป ีพ.ศ.2550-2559 จำ�นวนพนกังาน

ของบริษัทฯ ได้มีจำ�นวนลดลงเช่นกัน โดยปี พ.ศ.2559 มีจำ�นวนพนักงาน 21,998 คน ลดลงจากปี พ.ศ.2550 ที่มีจำ�นวน 

27,454 กว่า 5,456 คน (The Office of the Securities and Exchange Commission, B.E.2560) ซึ่งการลดลงของ

จำ�นวนพนักงานมีสาเหตุหลักจากการเกษียณอายุ และเข้าโครงการร่วมใจจากองค์กร (MSP) สำ�หรับพนักงานทั่วไป และ

โครงการ Golden Handshake สำ�หรับพนักงานต้อนรับบนเครื่องบิน 

สำ�หรับในส่วนของการจัดลำ�ดับสายบังคับบัญชายังคงแบ่งออกเป็น 6 ระดับ ได้แก่ กรรมการผู้อำ�นวยการ

ใหญ่ รองกรรมการผู้อำ�นวยการใหญ่ ผู้อำ�นวยการใหญ่ ผู้อำ�นวยการฝ่าย ผู้จัดการกอง ผู้จัดการแผนก โดยลักษณะ 

การจัดลำ�ดับสายบังคับบัญชาดังกล่าวนั้น แสดงให้เห็นว่าโครงสร้างองค์การบริษัทฯ มีความลึกของลำ�ดับชั้นระหว่าง 

ฝ่ายบริหารและฝ่ายปฏิบัติการที่แตกต่างกันอย่างมากซึ่งส่งผลทำ�ให้องค์การมีความซับซ้อน ประกอบกับสถานะบริษัทฯ

ที่เป็นรัฐวิสาหกิจในสังกัดกระทรวงคมนาคมโดยมีกระทรวงการคลังถือหุ้นใหญ่ทำ�ให้ต้องปฏิบัติตามกฎระเบียบอย่าง 

มากจงึมคีวามเปน็ทางการสูง (formalization) กล่าวคือ ระดบัของกฎเกณฑแ์ละกระบวนการทำ�งานเปน็ตวักำ�หนดกรอบ

งานและกิจกรรมของพนักงานในบริษัท มีความเคร่งครัดอย่างมาก ทั้งการปฏิบัติตามกฎ ระเบียบ ข้อบังคับของบริษัทฯ 

รวมไปพระราชบญัญตัแิละกฎหมายทีเ่กีย่วขอ้งเพือ่การตดัสนิใจและกระบวนการประสานงานทีม่มีาตรฐาน ทัง้นี ้การจดั

ลำ�ดับสายบังคับบัญชาที่ซับซ้อน การปฏิบัติตามกฎระเบียบอย่างเคร่งครัดยังส่งผลให้องค์การมีความเป็นเครื่องจักรสูง

อย่างไรก็ตาม ตลอดช่วงระยะท่ี 3 บริษัท การบินไทย จำ�กัด (มหาชน) ได้เผชิญกับการเปล่ียนแปลงของ 

สิ่งแวดล้อมองค์การ การแข่งขันทางธุรกิจที่รุนแรง ตลอดจนการพัฒนาอย่างก้าวกระโดดของปัจจัยต่างๆ ได้ส่งผลทำ�ให้

บริษัทฯ ประสบปัญหาหลายด้าน โดยเฉพาะตัวเลขผลประกอบการท่ีขาดทุนอย่างต่อเนื่อง ซ่ึงคณะกรรมการนโยบาย

และกำ�กับดูแลรัฐวิสาหกิจ ได้เล็งเห็นถึงปัญหาดังกล่าว จึงทำ�การอนุมัติแผนปฏิรูปบริษัทฯ ระหว่างปี พ.ศ. 2558-2560 

ที่ประกอบไปด้วย 3 ขั้นตอนสำ�คัญซึ่งได้แก่ หยุดการขาดทุน (Stop the Bleeding) สร้างความแข็งแกร่งในการแข่งขัน 

(Strength Building) และสร้างการเติบโตอย่างมีกำ�ไรในระยะยาว (Sustainable Growth) ทั้งนี้ อาจกล่าวได้ว่า วัฎจักร

ชีวิตของบริษัทฯ ในช่วงเวลานี้อยู่ในระยะที่ต้องการการฟื้นฟู โดยที่ผ่านมาบริษัทฯ เจริญเติบโต มีผลกำ�ไรต่อเนื่องทุกป ี

แต่ด้วยการมีโครงสร้างองค์การขนาดใหญ่และซับซ้อน ยึดถือระเบียบ กฎเกณฑ์อย่างเคร่งครัด สายบังคับบัญชาที่มี 

ลำ�ดับขั้นการบังคับบัญชามากส่งผลทำ�ให้กระบวนการทำ�งานล่าช้าต้องผ่านข้ันตอนหลากหลาย อีกทั้งลักษณะดังกล่าว

ยงัสง่ผลตอ่ความสามารถในการปรบัตวัในสภาวะทีส่ิง่แวดลอ้มตา่งๆ เปลีย่นแปลงอยา่งรวดเรว็ทำ�ใหศ้กัยภาพการแขง่ขัน

ของบริษัทฯ ลดลง ขณะที่สายการบินคู่แข่งได้มุ่งเน้นการปรับตัวและพัฒนากลยุทธ์ด้านต่าง ๆ  เพื่อให้สอดคล้องกับความ

ต้องการของกลุ่มลูกค้าที่มีความหลากหลายและแตกต่างมากขึ้น อย่างไรก็ดี การดำ�เนินการตามแผนปฏิรูปบริษัทฯ ถือ
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เป็นแนวทางการแก้ไขปัญหาท่ีหลายภาคส่วนให้ความคาดหวังว่าจะนำ�พาบริษัทฯ กลับมามีผลกำ�ไรและมีศักยภาพใน

การดำ�เนินธุรกิจอีกคร้ังหน่ึง ท้ังน้ี การปฏิรูปบริษัทฯ ในระยะนี้ต้องอาศัยความร่วมมือ ประสานงานจากทุกๆ ฝ่ายใน

การแก้ไขปัญหาอย่างเป็นระบบ การผสานกับเทคนิคและวิธีการใหม่ๆ ตลอดจนการพัฒนาทีมงานที่มีศักยภาพเพื่อ 

เป้าหมายสำ�คัญของบริษัท

การอภิปรายผลการศึกษาและข้อเสนอแนะ

การศึกษาพัฒนาการโครงสร้างองค์การของบริษัทฯ นับต้ังแต่เริ่มก่อตั้งในปี พ.ศ.2502 จนถึง พ.ศ.2559  

ซึ่งผู้วิจัยได้แบ่งการศึกษาออกเป็น 3 ระยะ สามารถสรุปการอภิปรายผลดังนี้

ระยะท่ี 1 ระหว่างปี พ.ศ.2502-2533 คือช่วงเริ่มก่อตั้งบริษัทฯ และได้มีโครงสร้างองค์การในช่วงแรก 

ประมาณปี พ.ศ.2522-2524 โดยโครงสร้างองค์การในระยะนี้ยังไม่มีความซับซ้อน จนกระทั่งองค์การเติบโตมากขึ้น ซึ่ง

ในปี พ.ศ.2533 การจัดโครงสร้างเริ่มมีความชัดเจน อาศัยหลักการแบ่งงานตามหน้าที่ออกเป็น 8 ฝ่าย ได้แก่ ฝ่ายวางแผน

และวเิทศสมัพนัธ ์ฝา่ยกจิการบนิในประเทศ (ดา้นพาณชิย)์ ฝา่ยการตลาด ฝา่ยการเงนิ ฝา่ยปฏบิตักิารบนิ ฝา่ยปฏบิตักิาร

บินภายในประเทศ ฝ่ายปฏิบัติการภาคพ้ืน และฝ่ายช่าง มุ่งการทำ�งานเฉพาะด้าน ความรับผิดชอบลดหลั่นตามลำ�ดับ 

สายบังคับบัญชา ทั้งนี้ โครงสร้างองค์การในระยะนี้จะอยู่ในช่วงการเติบโตจากความคิดสร้างสรรค์ (Greiner, 1998  

cited in Lorsuwannarat, B.E.2561) สายการบังคับบัญชาไม่ซับซ้อน ซึ่งมีข้อดีในเรื่องเสถียรภาพในการทำ�งาน และ

การปรับปรุงความรู้ความเชี่ยวชาญเฉพาะด้านเหมาะกับบริษัทฯ ในช่วงเวลาน้ันที่ส่ิงแวดล้อมภายนอกองค์การมีการ

เปลีย่นแปลงนอ้ยและมผีลกระทบตอ่องคก์ารไมม่ากนกั แตจ่ะมขีอ้จำ�กดัในเรือ่งการปรบัตวักบัส่ิงแวดล้อมทีเ่ปลีย่นแปลง

และการติดต่อสื่อสารข้ามฝ่าย (Romano, 2012)

ระยะที ่2 ระหวา่งป ีพ.ศ.2534-2549 คอืการดำ�เนนิธรุกจิในฐานะบรษิทัมหาชน จำ�กดั อยา่งเตม็ตวั ชว่งเวลานี ้

โครงสร้างองค์การขยายขนาด มีการจัดตั้งฝ่ายงานใหม่ และจำ�นวนหน่วยงานภายในที่มีมากที่สุดถึง 1,175 หน่วยงาน 

รวมไปถึงการเพิ่มขึ้นของจำ�นวนผู้บริหารระดับสูงทั้งระดับผู้อำ�นวยการฝ่ายอาวุโสและผู้อำ�นวยการใหญ่ตลอดจน 

จำ�นวนพนักงานกว่าหนึ่งหมื่นคน การจัดลำ�ดับขั้นสายบังคับบัญชาในแนวดิ่งและมีความซับซ้อน มุ่งเน้นระเบียบในการ

ดำ�เนินงานอย่างเคร่งครัดส่งผลให้โครงสร้างมีลักษณะแบบราชการ ทั้งนี้ บริษัทฯ ได้มีการปรับโครงสร้างงานบางส่วน

ให้เป็นหน่วยธุรกิจ ซึ่งได้แก่ ฝ่ายการพาณิชย์สินค้าและไปรษณียภัณฑ์ ฝ่ายครัวการบิน ฝ่ายบริการลูกค้าและภาคพื้น  

ฝ่ายบริหารลานจอดและอุปกรณ์ภาคพื้น รวมถึงฝ่ายช่าง เพื่อพัฒนาองค์การให้มีความคล่องตัว

ในช่วงเวลานี้บริษัทฯ ได้มีการพัฒนาและเติบโตอย่างต่อเนื่อง โดยในปี พ.ศ.2549 บริษัทฯ มีผลกำ�ไรต่อเนื่อง

เป็นปีที่ 42 ขณะเดียวกันปัจจัยภายนอกองค์การก็ได้มีการพัฒนาและเปล่ียนแปลงจากอดีต โดยเฉพาะในเรื่องของ 

การแข่งขันในธุรกิจการบินท่ีรุนแรงข้ึน ส่งผลทำ�ให้สายการบินอื่นๆ เร่งหามาตรการในการปรับตัว สำ�หรับบริษัทฯ  

เริ่มได้รับผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลงของปัจจัยต่างๆ เช่นเดียวกับสายการบินอื่น แต่ด้วยลักษณะโครงสร้างองค์การ

แบบราชการทำ�ใหก้ารรวมอำ�นาจไวท้ีศ่นูยก์ลางกระทบตอ่ความอสิระคลอ่งตวัและขาดประสทิธภิาพในการปรบัตวั ทัง้นี ้

จึงต้องมีการกระจายอำ�นาจการตัดสินใจสู่ผู้บริหารระดับล่างมากขึ้น โดยการปรับรูปแบบโครงสร้างเป็นหน่วยธุรกิจ  

เพื่อให้การทำ�งานมีความคล่องตัวและมีประสิทธิภาพ จึงจัดเป็นระยะที่มีการเติบโตโดยการกระจายอำ�นาจ (Greiner, 

1998 cited in Lorsuwannarat, B.E.2561) เพราะการแยกโครงสร้างเป็นหน่วยธุรกิจ จะช่วยหน่วยงานซึ่งสามารถ
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ให้บริการกับสายการบินอื่นซ่ึงไม่ใช่บริษัทแม่ฯ และทำ�รายได้ให้กับบริษัทฯ ไม่ต้องยึดกับโครงสร้างองค์การที่มีสายการ 

บังคับบัญชาหลายขั้นตอน การนำ�โครงสร้างหน่วยธุรกิจเข้ามาใช้เป็นการเปลี่ยนแปลงเชิงโครงสร้างขนาดใหญ่สำ�หรับ

บริษัทฯ ซึ่งต้องอาศัยการกระจายอำ�นาจการตัดสินใจอย่างแท้จริง ระบบบัญชีต้นทุนที่มีประสิทธิภาพ รวมทั้งการให้ 

ผลตอบแทนตามผลการดำ�เนินงาน การวางระบบในเรื่องนี้จึงเป็นเรื่องสำ�คัญและอาศัยเวลาดำ�เนินการ

อย่างไรก็ตาม ในภาพรวมของโครงสร้างองค์การบริษัท ฯ ยังคงเป็นองค์การแบบเครื่องจักรที่มีการแบ่งงาน

ตามหน้าที่ ขณะที่ขนาดองค์การใหญ่ขึ้นและมีสายบังคับบัญชาที่ซับซ้อนมากขึ้นและมีจำ�นวนผู้บริหารเพิ่มขึ้นแบบก้าว

กระโดดอย่างต่อเนื่อง

ระยะที่ 3 ระหว่างปี พ.ศ.2550-2559 บริษัทฯ ได้ดำ�เนินนโยบายการปรับเปล่ียนสายการบังคับบัญชาเป็น 

กลุ่มงานทำ�ให้จำ�นวนหน่วยงานในโครงสร้างองค์การลดลง และได้ปรับปรุงโครงสร้างองค์การสายงานและฝ่ายงาน 

ต่าง ๆ เพื่อให้สอดคล้องกับกลยุทธ์การปรับปรุงโครงสร้างองค์การ มีขนาดที่เหมาะสม ไม่ซับซ้อน แต่ในความเป็นจริง 

ในการปรบัปรงุสายงานและฝา่ยงานโดยการลดจำ�นวนหนว่ยงานในโครงสรา้งเปน็การปรบัหนว่ยงานระดบัผูจ้ดัการแผนก

และหวัหนา้งานเทา่นัน้ซึง่เปน็อตัราสายวชิาชพีจะไมป่รากฏในโครงสรา้งหลกัของบรษิทัฯ ทัง้นี ้พนกังานทีไ่ดร้บัการปรบั

เปลี่ยนตำ�แหน่งงานยังคงได้รับค่าพาหนะตามเดิม ซึ่งไม่ส่งผลต่อการลดค่าใช้จ่ายบุคลากรในภาพรวม 

นอกจากน้ัน ยังได้มีการจัดตั้งฝ่ายงานใหม่เพิ่มขึ้น การเพิ่มตำ�แหน่งผู้ช่วยรองกรรมการผู้อำ�นวยการใหญ่สาย

การพาณิชย์ (SPV) 2 ตำ�แหน่ง รวมไปถึงการจัดลำ�ดับสายบังคับบัญชาที่มีความซับซ้อนมากถึง 6 ระดับ ได้แก่ กรรมการ

ผู้อำ�นวยการใหญ่ รองกรรมการผู้อำ�นวยการใหญ่ ผู้อำ�นวยการใหญ่ ผู้อำ�นวยการฝ่าย ผู้จัดการกอง ผู้จัดการแผนก แสดง

ให้เห็นถึงความขัดแย้งกับกลยุทธ์ที่ต้องการให้บริษัทฯ มีโครงสร้างองค์การที่ไม่ซับซ้อนและคล่องตัว 

อย่างไรก็ดี ในปี พ.ศ.2551 บริษัทฯ ประสบกับปัญหาผลประกอบการขาดทุนถึง 21,379 ล้านบาท ซึ่งเป็น

ผลมาจากการเปลี่ยนแปลงของสิ่งแวดล้อมองค์การ การแข่งขันทางธุรกิจที่รุนแรง ตลอดจนการพัฒนาอย่างก้าวกระโดด

ของปัจจัยต่าง ๆ  ทำ�ให้บริษัทฯ ต้องดำ�เนินการปฏิรูปอย่างเร่งด่วน โดยคณะกรรมการนโยบายและกำ�กับดูแลรัฐวิสาหกิจ

ได้ทำ�การอนุมัติแผนปฏิรูปบริษัทฯ ระหว่างปี พ.ศ.2558-2560 ซึ่งถือว่าช่วงเวลาดังกล่าวบริษัทฯ ได้ก้าวเข้าสู่ระยะ 

ของการฟื้นฟู ทั้งนี้ การดำ�เนินงานตามแผนปฏิรูปต้องอาศัยความร่วมมือ ประสานงานจากทุกๆ ฝ่ายในการแก้ไขปัญหา

อย่างเป็นระบบ ตลอดจนการนำ�เทคนิคและวิธีการใหม่ ๆ มาปรับใช้และการพัฒนาทีมงานที่มีศักยภาพเพื่อเป้าหมาย

สำ�คัญของบริษัทฯ

สำ�หรับโครงสร้างองค์การของบริษัทฯ ในระยะนี้ยังเป็นองค์การแบบเครื่องจักรขนาดใหญ่ที่ยังใช้การแบ่งตาม

หน้าที่แบบเดิมและค่อนข้างมีความสับสน ตามตัวแบบวัฏจักรชีวิตของ Greiner (1972 cited in Lorsuwannarat, 

B.E.2561) โครงสร้างในระยะน้ีควรเป็นโครงสร้างท่ีเติบโตโดยการประสานงานระหว่างหน่วยงานภายใน อย่างไรก็ตาม

ตัวแบบดังกล่าวยังไม่ได้มีการคำ�นึงถึงสิ่งแวดล้อมภายนอก แต่ในปัจจุบันส่ิงแวดล้อมในการแข่งขันของธุรกิจการบิน 

มีความรุนแรงมากขึ้น สายการบินต้นทุนต่ำ�เปิดตัวหลายสายและเทคโนโลยีที่เกิดข้ึนในระยะนี้มีความก้าวหน้าจากเดิม

เป็นอย่างมาก จึงมีคำ�ถามเกิดขึ้นว่าโครงสร้างแบบเดิมของบริษัทฯ นี้จะช่วยให้บริษัทฯ สามารถปรับตัวได้ทันกับความ

พลิกผัน (disruption) ที่มีโอกาสเกิดขึ้นในธุรกิจการบินหรือไม่ เพียงไร
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ข้อเสนอแนะ

จากผลการศึกษาพัฒนาการโครงสร้างองค์การของ บริษัท การบินไทย จำ�กัด (มหาชน) โดยใช้แนวคิด 

โครงสร้างองค์การของ Henry Mintzberg (1979 cited in Lorsuwannarat, B.E.2557) และตัวแบบวัฏจักรชีวิต 

ของ Larry Greiner (1972; 1998 cited in Lorsuwannarat, B.E.2561) บริษัท การบินไทย จำ�กัด (มหาชน)  

ควรดำ�เนินการวางแนวทางการปรับโครงสร้างองค์การให้ชัดเจนและปฏิบัติได้จริง เน้นการเพิ่มความคล่องตัวในการ

ดำ�เนินงาน ปรับสายบังคับบัญชาให้มีความกระชับและไม่ซับซ้อน ลดความซ้ำ�ซ้อนของหน่วยงานในองค์การ สนับสนุน

ให้มีระบบและกระบวนการประสานงานระหว่างหน่วยงานได้มากขึ้น ในลักษณะร่วมคิด ร่วมทำ� ร่วมรับผิดชอบ และ

ทำ�งานเป็นทีม สำ�หรับการปรับปรุงด้านโครงสร้างถือเป็นประเด็นใหญ่และต้องอาศัยเวลาแต่สิ่งสำ�คัญคือ การตั้งใจและ

จริงใจที่จะแก้ไขปัญหาของผู้บริหารประกอบกับการสื่อสารที่มีประสิทธิภาพและการรับฟังแนวทางการแก้ไขปัญหาจาก

ทกุภาคสว่นขององคก์ารจะชว่ยใหก้ารดำ�เนนิงานปรบัปรงุโครงสรา้งองค์การประสบความสำ�เรจ็ไดม้ากขึน้ จากการศึกษา 

ของ Kellogg University (Chopra & Lisiak, n.d.) พบว่าเนื่องจากธุรกิจสายการบินต้องเผชิญกับการแข่งขันจากสาย  

การบินต้นทุนต่ำ�มากขึ้น การปรับโครงสร้างองค์การของบริษัทสายการบินจึงควรจะมีการนำ�เรื่องต้นทุนและรายได้ 

มาเป็นปัจจัยในการพิจารณาประกอบด้วยเพื่อสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน เช่น จำ�นวนพนักงานต่อหน่วยงาน 

(employee per department) เงินเดือนและผลประโยชน์ตอบแทนของพนักงาน ต้นทุนน้ำ�มันต่อหน่วย รายได้ต่อ

ไมล์ของผู้โดยสาร (revenue passenger mile) และระยะเวลาในการปฏิบัติการบิน ซึ่งสอดคล้องกับ Inamori (2013)  

ที่ได้นำ�แนวคิดการจัดการแบบอมีบา (amoeba management) ซึ่งเป็นโครงสร้างแบบเครือข่าย แบ่งเป็นทีมขนาด

เล็กในการทำ�งาน มีระบบบัญชีต้นทุนและรายได้ที่ชัดเจนในแต่ละทีม และการบริหารงานแบบมีส่วนร่วม ทำ�ให้สามารถ

นำ�พาสายการบินแห่งชาติญี่ปุ่น (Japan Airlines) รอดพ้นจากการล้มละลายได้ Romano (2012) เสนอการปรับปรุง 

โครงสร้างองค์การเพื่อลดจุดด้อยของโครงสร้างแบบเดิมที่แบ่งตามหน้าที่ การสร้างโครงสร้างที่ยืดหยุ่นขึ้นเพ่ือเปิด 

โอกาสในการสร้างนวัตกรรมและการติดต่อสื่อสาร และการปรับปรุงขั้นตอนการบริการให้ง่ายขึ้นสำ�หรับลูกค้า โดย

โครงสร้างของบริษัทฯ ที่มีความเป็นเครื่องจักร มีความเป็นทางการสูง มุ่งเน้นการปฏิบัติตามกฎระเบียบอย่างเคร่งครัด 

โครงสรา้งสายบงัคบับญัชามคีวามชดัเจนและซบัซอ้น สัง่การจากบนลงลา่ง ซึง่ลกัษณะดงักลา่วทำ�ใหบ้รษิทัฯ มโีครงสรา้ง

องค์การขนาดใหญ่และซับซ้อน ไม่กระชับ ส่งผลต่อการทำ�งานที่ล่าช้า การแก้ไขปัญหาหรือการดำ�เนินกลยุทธ์เชิงรุก 

ไม่ทันต่อสถานการณ์ รวมไปถึงความสามารถในการปรับตัวให้ทันกับการเปลี่ยนแปลงของสิ่งแวดล้อมองค์การและการ 

ตอบสนองความตอ้งการของลกูคา้อยา่งรวดเรว็สามารถทำ�ไดย้าก ทัง้นี ้การแขง่ขนัในธรุกจิบรกิารส่ิงสำ�คัญคือ ความใส่ใจ

และการตอบสนองความต้องการของลูกค้าได้อย่างรวดเร็ว โดยเฉพาะธุรกิจสายการบิน ปัจจุบันมีสายการบินทางเลือก

เติบโตขึ้นอย่างต่อเนื่องและพร้อมที่จะแย่งชิงลูกค้ากับสายการบินคู่แข่งเสมอ ดังน้ัน การปรับปรุงโครงสร้างองค์การจึง

เป็นเรื่องจำ�เป็นเร่งด่วนที่บริษัทฯ ควรปรับปรุงแก้ไข

สำ�หรับโครงสร้างของหน่วยธุรกิจ ควรกำ�หนดโครงสร้างองค์การภายในให้มีความยืดหยุ่นและคล่องตัว  

จัดสายบังคับบัญชาให้กระชับและสอดคล้องกับการทำ�งาน กระจายอำ�นาจการตัดสินใจให้กับผู้บริหารระดับล่างมาก

ขึ้นการสรรหาคนรุ่นใหม่ท่ีมีความรู้ ความสามารถเข้ามาทำ�งานเพื่อดำ�เนินธุรกิจให้มีความแตกต่างและการคิดค้น

กลยุทธ์การแข่งขันใหม่ ๆ ให้มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น ตลอดจนการแยกการบริหารและบัญชีการเงินออกจากบริษัท 

การบนิไทย พฒันาระบบการประเมนิผลการทำ�งานและไดผ้ลตอบแทนแบบตามผลการปฏบิติังาน รวมไปถงึการใหโ้บนสั 

พนักงานตามผลกำ�ไร/ขาดทุนของหน่วยธุรกิจเพื่อกระตุ้นให้เกิดความกระตือรือร้นในการทำ�งานและพัฒนาศักยภาพ

ตนเองอยู่เสมอ ทั้งน้ี ต้องมีการจัดทำ�แผนควบคุมค่าใช้จ่ายที่เหมาะสมและสามารถปรับเปล่ียนได้ตามสถานการณ์ 

เพ่ือไม่ให้เกิดปัญหาเชิงโครงสร้างสะสมท่ียากจะแก้ไขแบบที่บริษัทแม่กำ�ลังเผชิญอยู่ อย่างไรก็ตาม การจัดโครงสร้าง
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องค์การให้มีขนาดเล็กลงในรูปแบบของหน่วยงานอิสระในกำ�กับ ลักษณะการจัดองค์การแบบแนวราบ ไม่เน้นโครงสร้าง

สายการบังคับบัญชาที่ยาว เป็นการตอบสนองนโยบายของภาครัฐที่ต้องการให้รัฐวิสาหกิจมีโครงสร้างที่กระชับ ยืดหยุ่น

คล่องตัวในการบริหารงานได้เป็นอย่างดี

ข้อเสนอแนะในการทำ�วิจัยครั้งต่อไป

ควรศึกษาเจาะลึกในเรื่องของปัญหาด้านโครงสร้างองค์การโดยการเปรียบเทียบกับสายการบินที่ประสบผล

สำ�เร็จในการดำ�เนินธุรกิจ
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