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บทคัดยอ 

 

งานวิจัยนี้ ผู วิจัยไดใชกฎของปเตอร (Peter Principle) 5 ดาน เปนกรอบแนวคิด 

การวิจัย โดยกฎของปเตอรกลาววา ผูบริหารท่ีไดรับการเล่ือนตำแหนงจากภายในองคกร (promotion 

from within) จนถึงระดับหนึ่ง ทุกคนมีโอกาสท่ีจะเล่ือนตำแหนงไปสูตำแหนงท่ีพวกเขาไรความสามารถ 

(level of incompetence) ซึ ่งเห็นไดจากการมีผลงานดอยลง และสงผลใหผลิตผลโดยรวมของ

องคกรลดต่ำลงหลังไดรับการเลื่อนตำแหนง กฎของปเตอร จะพิจารณาเฉพาะ “ผลการปฏิบัติงาน 

(performance)” เปนเกณฑเพียงอยางเดียว วัตถุประสงคของงานวิจัย เพื่อหาคำตอบวา บริษัทไทย

พบปญหา “กฎของปเตอร” หรือไม และเพื่อตอบคำถามวา ผูคัดเลือกผูบริหารควรคำนึงถึง ปจจัย

ใดบาง เพื่อปองกันหรือลดปญหา “กฎของปเตอร” 

วิธีดำเนินการวิจัยเปนแบบผสม (mixed methods) โดยกลุมเปาหมายเปนบริษัทขนาด

ใหญที่ดำเนินธุรกิจอยางนอย 20 ป ในประเทศไทย ที่จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย และมีทุนจด

ทะเบียนอยางนอย 1,000 ลานบาท จำนวน 8 บริษัท โดยเก็บขอมูลจากกลุมตัวอยาง ซึ่งเปนผูบริหาร

ระดับสูงจำนวน 318 คน และสัมภาษณ กลุมผูใหขอมูลในการวิจัยโดยใชวิธีเลือกกลุมตัวอยางแบบ

เจาะจง (purposeful selection) กลุมตัวอยางท่ีเลือกมีลักษณะเปน “information-rich case” คือ 

เปนผูที ่เหมาะสมกับจุดมุงหมายและวัตถุประสงคของการศึกษามากที่สุด ประกอบดวยผูบริหาร

ระดับสูง จำนวน 16 คน (จาก 8 บริษัท) ไดแก ระดับ 1 (President/CEO/MD) (8 คน) ระดับ 2 

(Senior Vice President/Vice President/CFO/COO/DMD) (8 คน) 

ผลการวิจัย พบวา คนสวนใหญเห็นดวยกับกฎของปเตอรทั ้ง 5 ดาน โดยมีคาเฉล่ีย

รวมอยูในระดับมาก ซึ่งหมายความวา ปญหากฎของปเตอรดังกลาว ยังมีอยู จริงคอนขางมากใน
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สังคมไทย และผลจากการสัมภาษณ พบวาปจจัยท่ีมีสวนสำคัญในการคัดเลือกเพื่อเล่ือนตำแหนงท่ีจะ

ขึ้นเปนผูบริหารระดับกลางขึ้นไปนั้น ประกอบดวย 5 ปจจัย คือ 1. ความเชี่ยวชาญในงาน (expertise) 

2. ความรับผิดชอบ (accountability) 3. ฟนตัวไดเร็ว เมื่อเผชิญกับปญหาและส่ิงทาทาย (resilience) 

4. ทัศนคติท่ีดี (attitude) และ 5. การประสานพลัง-ประโยชนเชิงทวี (synergy) 

สำหรับผูบริหารระดับสูงนั้น “การประสานพลัง-ประโยชนเชิงทวี “ เปนปจจัยที่สำคัญ

มากโดยเฉพาะในการเปลี่ยนแปลงเศรษฐกิจ สังคม และเทคโนโลยีในปจจุบัน ซึ่งงานวิจัยที่ผานมา

ไมไดแยกแยะในส่ิงนี้อยางชัดเจน 

งานวิจัยนี้มีขอเสนอแนะเพื่อท่ีจะชวยลดความผิดพลาดหรือเพิ่มประสิทธิผลในการเล่ือน

ตำแหนงผูบริหารนอกเหนือจากการดูที่ผลการปฏิบัติงานเพียงอยางเดียวตามกฎของปเตอรแลว ผูท่ี

เปน “ผูที่มีศักยภาพสูง (talent)” ซึ่งควรไดรับการพิจารณาเลื่อนตำแหนงเปนผูบริหาร จะตองมีคือ 

“ความสามารถ (competency)” ซึ่งหมายถึง ความรู (knowledge) ทักษะ (skill) ลักษณะเฉพาะ 

(attribute) ที่ทำใหบุคคลสามารถปฏิบัติงานไดผลสำเร็จเปนอยางดีภายใตทรัพยากรที่กำหนด และ 

ความสามารถ 5 เรื่อง ท่ีองคกรเปาหมายใหความสำคัญดังกลาว 

 

คำสำคัญ: กฎของปเตอร, การเลื่อนตำแหนง, พนักงานดาวเดน, การประสานกำลัง-ประโยชนทวี,

ผูบริหารระดับสูง 
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 ABSTRACT 

 

In this study, the researcher used Peter Principle’s five perspectives as a 

theoretical framework. Peter Principle claimed that, an employee who was promoted 

from within to a higher level in the hierarchy of the organization, has a higher tendency 

to reach the level of incompetence, which can be seen from his/her lower 

performance, impacting the overall performance of the company. Peter Principle 

focuses only on the current performance of the employee. The objective of this study 

will explore whether Thai companies have encountered the effects of Peter Principle 

or not. The study highlights factors related to Peter Principle that Chief Executive 

Officers (CEOs) or the Management should recognize and understand how to manage 

this challenge. In respect to research methodology conducted with mixed methods, 

eight large-sized companies that have been operating in Thailand for at least 20 years 

and listed in the Stock Exchange of Thailand with registered capital of 1  billion baht, 

have participated in the study. 2 0  respondents working in each organization were 

invited to participate in the study, accounting for a total of 318 respondents. Interviews 

of the informants in the research were also conducted using the Purposeful Selection 

method. The “information-rich case” is the one that best fits the aims and objectives 

of the study, consisting of 16 high-level executives (from 8 companies), including level 1 
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( President/CEO/MD) (8  persons), level 2  ( Senior Vice President/Vice President/CFO/ 

COO/DMD) (8 persons). 

The study discovered that most people agree with the Peter Principle in 

all 5 areas, with the overall average being at a high level, indicating that the 

aforementioned Peter Principle issue still exists to a significant degree in Thai culture. 

According to the results of the interviews, there are five characteristics that are crucial 

in determining who gets promoted to middle management and higher: 1. Expertise 

(expertise in the job) 2. Accountability (responsibility) 3. Resilience (fast recovery when 

faced with problems and challenges) 4. Attitude (good attitude) and 5. Synergy (working 

together to replenish and extend) 

“Synergy” is a very significant component for top executives, particularly 

in the current economic, social, and technical changes. Research from the past has not 

identified this clearly. 

In addition to focusing on performance, this study makes recommendations 

to decrease errors or improve the efficiency of executive promotions. Peter's rule states 

that in order to be eligible for promotion to an executive position, “Talent (people 

with high potential)” must demonstrate the mentioned competencies. 

 

Keywords: Peter Principle, promotion, talent, synergy, top management 
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ประโยชนยิ่ง ในเรื่องของทฤษฎี หลักการ กรอบความคิด และวิธีการเขียนวิทยานิพนธ เพื่อใหงานวิจัย

นี้มีมาตรฐานและครบถวนมากข้ึน โดยเฉพาะอยางยิ่ง รองศาสตราจารย ดร.เนตรนภา ไวทยเลิศศักด์ิ 

และ รองศาสตราจารย ดร.ภาคภูมิ ทิพคุณ ท่ีชวยสละเวลาใหคำปรึกษาอยูเสมอ 

ขอขอบพระคุณผูบริหาร และกลุมตัวอยางสำหรับการสัมภาษณทุกทาน ซึ่งเปนผูให

ขอมูลที่สำคัญ จนผูวิจัยสามารถนำขอมูลมาวิเคราะหเพื่อหาปจจัยที่มีสวนสำคัญในการคัดเลือกเพื่อ

เล่ือนตำแหนงผูบริหารระดับสูง ตลอดจนสรางตัวแบบ (model) ท่ีจะชวยใหองคกรขนาดใหญประสบ

ความสำเรจ็ในการคัดเลือกผูบริหารระดับสูง 

ส่ิงสำคัญท่ีสุดท่ีทำใหงานวิจัยเลมนี้เสร็จสมบูรณคือ ครอบครัว ขอขอบพระคุณ คุณพอ  

คุณแม นองชาย นองสาว ท่ีใหความรัก หวงใย คอยสนับสนุน ชวยเหลือ ใหกำลังใจ จนทำใหมีวันนี้... 

วันท่ีจัดทำ “วิทยานิพนธฉบับสมบูรณ” ไดสำเร็จ 
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บทท่ี 1 

บทนำ 

 

1.1 ความเปนมาและความสำคัญของปญหาการวิจัย  

 

ในแนวคิดเรื่องการบริหารงานบุคคล (human resource management) การเลื ่อน

ตำแหนงเปนเรื่องสำคัญ โดยเฉพาะอยางยิ่ง การคัดเลือกเพื่อเลื่อนตำแหนงผูบริหารระดับสูงของ

องคกร มีขอถกเถียงเชิงวิชาการ รวมทั้งแนวคิดทฤษฎีที่พูดถึงเรื่องนี้หลายแนว แนวคิดหนึ่งที่ไดรับ

อิทธิพลอยางมากก็คือแนวคิดของปเตอร ซึ่งเสนอกฎของปเตอร (Peter Principle) 5 ดาน อยางไรก็

ตาม ในแนวคิดกฎของปเตอรมีทั้งคนที่เห็นดวยและไมเห็นดวย งานวิจัยสวนใหญใชกรณีศึกษาจาก

บริษัทในประเทศพัฒนาแลว แทบไมมีพูดถึงในบริษัทในประเทศกำลังพัฒนาเลย ซึ่งมีวัฒนธรรม

องคกรที่แตกตางกับประเทศพัฒนาแลวอยางสิ้นเชิง ในกรณีของประเทศไทย ก็มีปญหาการคัดเลอืก

ผูบริหารระดับสูงในองคกรผิด มักจะเชิญที่ปรึกษาเขาไปชวยจัดระบบวาทำอยางไรที่จะปองกันการ

เลือกผิด หรือใหเขาไปชวยคัดเลือกหาคนท่ีใช เนื่องดวยผูบริหารระดับสูงนั้น ยิ่งตำแหนงสูงเทาไรก็ยิ่ง

สงผลกระทบตอผลประกอบการขององคกรยิ่งข้ึนเทานั้น เปนผูช้ีเปนช้ีตาย หรือปจจัยแหงความสำเร็จ

และการอยูรอดขององคกร การบริหารการสืบทอดตำแหนงจึงถือเปนหนึ่งในการบริหารความเสี่ยงท่ี

สำคัญอยางยิ่งของทุกองคกร  

องคกร หรือบริษัทท่ีใชมาตรการซื้อตัวบุคลากรจากภายนอก สวนใหญจะมีเหตุผลความ

จำเปนท่ีสำคัญบางประการ เชน เปนบริษัทท่ีมีอัตราการเติบโตอยางรวดเร็ว หรือมีการขยายสายธุรกิจ

ที ่แตกตางไปจากธุรกิจเดิม หรือมีการควบรวมกิจการ หรือมีผู บริหารที ่ดำรงตำแหนงสำคัญ

เกษียณอายุโดยไมไดเตรียมผูสืบทอดตำแหนงไวรองรับ เปนตน กรณีดังกลาว บุคลากรภายในองคกร

เติบโตไมทันกับความตองการการขยายธุรกิจ จำเปนตองคัดสรรบุคลากรท่ีมีความรูและประสบการณ

ซึ่งในชวงเวลาดังกลาวองคกรไมมีบุคลากรท่ีมีคุณสมบัติเชนนั้น (Ibid.)  

สวนการสรางบุคลากรของตนเองจากภายในองคกร สวนใหญจะเปนบริษัทที่มีการ

เติบโตแบบธรรมชาติ (organic growth) หรือมีระบบการพัฒนาบุคลากรที่ดี เตรียมการรองรับการ

ขยายกิจการ และสงตอกิจการ ปกติจะเริ ่มตั ้งแตการคัดสรรพนักงานใหมเขามารวมงาน ทำการ

ฝกอบรมและพัฒนาจนเติบโตเปนผูบริหารระดับตน ระดับกลางและระดับสูง ตามลำดับ โดยใชระบบ

การเลื่อนตำแหนงจากภายใน สำหรับบริษัทที่ดำเนินธุรกิจมาเปนระยะเวลายาวนานสวนใหญ เชน 

เกินกวา 20 ป มักจะมีรูปแบบการสรางบุคลากรของตนเองจากภายในองคกร เพราะบริษัทจะใชการ

เลื่อนตำแหนง (promotion) เปนเครื่องมือ เพื่อเสริมสรางขวัญและกำลังใจพนักงาน หรือเพื่อหา
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ผูรับผิดชอบหนวยงานที่จัดตั ้งขึ ้นใหม หรือ เพื่อทดแทนตำแหนงผู บริหารที่วางลงเนื่องจากการ

เกษียณอายุ หรือเหตุอื ่น ๆ เปนตน โดยจะมีการกำหนดขั้นบันไดสายอาชีพ (career path หรือ 

career ladder หรือ job ladder) ท่ีแสดงลำดับข้ันการเติบโต จนถึงระดับผูบริหารสูงสุดขององคกร  

นอกจากนี้ ยังพบอีกวาการเล่ือนตำแหนงจากภายในองคกรเปนเรื่องท่ีดำเนินการควบคู

กับการซื้อตัวบุคลากรจากภายนอก ซึ่งทุกองคกรใหความสำคัญเปนลำดับแรก เนื่องจากการซื้อตัว

บุคลากรท่ีมีความรูและประสบการณสูงในวิชาชีพหรือสายงานท่ีหายาก องคกรจะตองเสียคาใชจายสูง

และมีความเสี ่ยงที่ตามมาอีกหลายประการ (Bersin, 2019) เชน อาจตองใชเวลาเรียนรู งานหรือ

วัฒนธรรมการทำงานในองคกรใหม หรือไมสามารถทำงานไดตามท่ีคาดหวัง เปนตน ทำใหองคกรตอง

สูญเสียคาใชจาย (economic cost) และคาเสียโอกาส (opportunity cost) ดังนั ้น ทุกองคกรจึง

พยายามลดความเส่ียงในเรื่องการซื้อตัวบุคลากรจากภายนอก โดยการพัฒนาทรัพยากรมนุษยภายใน

องคกรใหมีความรู และทักษะ รวมท้ังคุณลักษณะเชิงพฤติกรรมท่ีพึงประสงค  

การเลื ่อนตำแหนง รวมทั้งการถูกลดขั้นหรือตำแหนง (demotion) เปนการเปลี่ยน

สถานะของบุคลากรภายในองคกร ถือเปนเหตุการณสำคัญในชีวิตการทำงาน ซึ่งอาจเปนการเลื่อน

ตำแหนงตามทางสายอาชีพ (professional career movement) หรือการเปลี่ยนตำแหนงจากสาย

อาชีพ (professional career) ไปเลื ่อนตำแหนงในสายบริหาร (managerial career) เชน จาก

ตำแหนง วิศวกรอาวุโส เลื่อนเปน ผูจัดการแผนกออกแบบกอสราง เปนตน ตอจากนั้น มีการเลื่อน

ตำแหนงสูงข้ึนในสายบริหาร เชน เปนผูอำนวยการฝายวิศวกรรม และเปนรองกรรมการผูจัดการใหญ

สายวิศวกรรม เปนตน การเลื่อนตำแหนง เปนความปรารถนาของพนักงานทุกคน เนื่องจากมีผลตอ

เงินเดือน คาจาง อำนาจหนาท่ี ความรับผิดชอบ และความสามารถท่ีจะมีอิทธิพลตอการตัดสินใจของ

องคกรซึ่งอาจจะมากหรือนอยขึ้นอยูกับระดับตำแหนง ที ่สำคัญคือ เปนการที่องคกรยกระดับ

ความสำคัญของพนักงานอยางเปนรูปธรรม (sign of self-esteem) (Belyh, 2020) 

การเลือกผูบริหาร เกิดขึ ้นไดทั ้ง 2 กรณี ทั ้งกรณีการซื้อตัว และกรณีเลื ่อนตำแหนง

ภายในองคกร รวมท้ังกับอาชีพอื่น ๆ เชน ประธานาธิบดี นักกีฬา ผูวาราชการกรุงเทพมหานคร และ

ตำแหนงงานระดับสูงท้ังหลาย ท่ีมักยึดผลงานในอดีตมาประเมินศักยภาพในอนาคต วานาจะทำไดแต

พอไดตำแหนงกลับทำไมได 

อยางไรก็ตาม พบปญหาหนึ่งเดียวที่ยังไมไดมีการศึกษาเชิงวิชาการในประเทศไทย คือ 

ปญหาที่หลายองคกรเลือกผูบริหารระดับสูงผิด ในขั้นตอนการคัดเลือก ทุกองคกรพยายามใชวิธีการ

ตาง ๆ เพื่อใหมั ่นใจวาการคัดเลือกและการเลื ่อนตำแหนงจะทำใหองคกรไดผู บริหารที่มีความรู

ความสามารถและปฏิบัติงานในหนาท่ีหรือภารกิจท่ีไดรับมอบหมายใหประสบผลสำเร็จอยางสมบูรณ 

โดยใชท้ังการประเมินผลงานในอดีตท่ีผานมา ไดคณะกรรมการชุดเล็ก ชุดใหญ รวมกันพิจารณาอยาง

พิถีพิถัน แตกลับพบปญหาวาในบางครั้งเปนการเลือกผิด กลาวคือ ผูท่ีเช่ือวามีศักยภาพ เมื่อไดรับการ
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เลื่อนตำแหนงเปนผูบริหารสูงขึ้นไปแลวกลับกลายเปนไรความสามารถ (incompetence) จะทำให

ผูบริหารนั้น บริหารงานไดอยางไรความสามารถ หรือแสดงความสามารถในตำแหนงหนาที่ใหมไดไม

มากพอ สะทอนความลมเหลวในการเลื่อนตำแหนง โดยเปนปรากฏการณสากลที่เกิดขึ้นทั่วไป (a 

universal phenomenon) (Peter & Hull, 1969, p. 22) ทั้งในกรณีที่ตัวผูบริหารมาจากภายนอก

และกรณีการเล่ือนตำแหนงตามลำดับช้ัน (hierarchy) ภายในองคกร 

ผูวิจัยศึกษาคนควาทฤษฎีตาง ๆ ที่เกี่ยวของกับการเลื่อนตำแหนงผูบริหารระดับสูงใน

องคกร พบวามีหลากหลายไมวาจะเปนทฤษฎีแรงจูงใจ ทฤษฎีภาวะผูนำ หรือทฤษฎีวิธีการเลื่อนข้ัน

เล่ือนตำแหนง ซึ่งระหวางท่ีทบทวนวรรณกรรมท่ีผานมา ผูวิจัยไดพบกับทฤษฎี “กฎของปเตอร” ท่ีช้ี

ประเด็นสอดคลองตรงกับปญหาที่บริษัทขนาดใหญของไทยกำลังประสบอยู นั่นคือทฤษฎีนี้กลาววา 

“ผูบริหารระดับสูงขององคกรกอนไดรับการคัดเลือกนั้นมักมีผลงานโดดเดนมาก แตหลังจากไดรับการ

คัดเลือกแลวกลับแสดงผลงานไมไดตามท่ีคาดหวังไว  

ปรากฏการณการเลือกผูบริหารระดับสูงยึดตามท่ีกลาวมาขางตนเมื่อสืบคนวรรณกรรม

ทางวิชาการสำคัญท่ีเกี่ยวกับการเล่ือนตำแหนง พบวามีการศึกษามากอนหนาและเรียกปรากฏการณนี้

วา กฎของปเตอร ซึ่งกลาววา “การเลื่อนตำแหนงตามลำดับชั้นภายในองคกรของพนักงานทุกคน 

(โดยเฉพาะผู บริหารระดับสูง) มีแนวโนมกาวหนาไปจนถึงระดับที ่ตนเองไรความสามารถ”  

( In a hierarchy every employee tends to rise to his level of incompetence) ( Peter & 

Hull, 1969, p. 25) กลาวคือ หลังจากไดรับการเลื่อนตำแหนงแลว พนักงาน หรือผูบริหารระดับสูง

นั้น กลับสรางผลงานท่ีมีประสิทธิภาพไมมากเทาท่ีควร หรือทำงานท่ีไมเปนไปตามมาตรฐานท่ีองคกร

ไดคาดหวังไว  

ถึงแมวาองคกรตาง ๆ (ทั้งภาคเอกชนและภาครัฐ) จะตระหนักถึงปญหา หรือความ

ลมเหลวของการเลื ่อนตำแหนงผู บริหารตามกฎของปเตอร และไดพยายามหาทางอุดชองโหวท่ี

กอใหเกิดปญหานี้ตลอดมาก็ตาม แตปญหาหรือความลมเหลวของการเล่ือนตำแหนงดังกลาวก็ยังคงมี

อยูตอไป ตัวอยางเชน มีการแกปญหาดวยการชะลอการเล่ือนตำแหนง เพื่อดูใหแนใจกอนวาพนักงาน

นั้นจะมีความสามารถมากเพียงพอสำหรับการเลื่อนตำแหนงที่สูงขึ้น แตการทำเชนนี้ก็มีขอเสีย เชน 

อาจทำใหองคกรปลอยใหพนักงานที่มีคุณสมบัติเหมาะสมจริง ตองคางอยูในตำแหนงเดิมเปน

เวลานานยิ่งขึ้น เปนตน ไมเพียงเทานั้น ปญหาหรือความลมเหลวตามกฎของปเตอรยังมีสวนทำให

องคกรตาง ๆ ตองสูญเสียท้ังกำลังคน งบประมาณ เวลา และหากองคกรยังตัดสินใจเกี่ยวกับการเล่ือน

ตำแหนงพนักงานผิดพลาดตอไปอีก ก็จะนำไปสูวิกฤตขององคกร โดยกฎของปเตอร ไมไดรับการแกไข 

ยอมกอใหเกิดผลเสียตอองคกร พนักงานขององคกร และสังคม ดังนี้ 

1) ผลเสียตอองคกร คือ บริษัทเอกชนขนาดใหญของไทย จะถูกบริหารโดยผูบริหาร

ที่ไรความสามารถ ยากที่จะพัฒนาความทันสมัย หรือยกระดับสูมาตรฐานสากล ไมเพียงเทานั้น 
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หากดำเนินการคัดเลือกเพื ่อเลื ่อนตำแหนงพนักงานผิดพลาด ยังทำใหตองสูญเสียพนักงาน 

งบประมาณ และเวลา รวมท้ังอาจสงอาจผลกระทบดานลบทำใหองคกรนั้นเสียช่ือเสียงอีกดวย 

2) ผลเสียตอพนักงานท่ีไดรับเลือกเปนผูบริหารระดับสูง พนักงานไมไดรับความเช่ือถือ 

หรือไมไดรับการยอมรับ อันสงผลตอการเสียขวัญและกำลังใจของพนักงานอาจทำใหเกิดความขัดแยง

ภายในองคกรอันเกี ่ยวเนื่องกับการคัดเลือกเพื่อเลื ่อนตำแหนง ความผิดพลาดสะทอนปญหาการ

บริหารจัดการทรัพยากรมนุษยในเรื่องการคัดเลือกพนักงาน ไมทันตอการเปลี่ยนแปลงในยุคปจจบัุน 

และอาจไมสอดคลองกับเจตนารมณของการกอต้ังและสงตอกิจการดวย 

3) ผลเสียตอสังคม ที ่กลาวคือ การคัดเลือกและเลื ่อนตำแหนงผู บริหารระดับสูง 

โดยเฉพาะบริษัทขนาดใหญ การผิดพลาดกอใหเกิดผลเสียคอนขางสูงตอการสรางศรัทธาและการ

ยอมรับในสังคม 

ดวยเหตุผลที่กลาวมาขางตน ทำใหผูวิจัยจึงสนใจศึกษาวิจัย เรื่อง “กฎของปเตอรกับ

การเล่ือนตำแหนงผูบริหารระดับสูง : กรณีศึกษาบริษัทเอกชนไทยขนาดใหญ”  

เหตุผลท่ีเลือกกรณีศึกษาองคกรขนาดใหญ 8 องคกร 

1. เปนองคกรที่มีบทบาทสำคัญในแตละอุตสาหกรรมของไทย ความเคลื่อนไหวตาง ๆ 

ขององคกรสงผลตอเศรษฐกิจและสังคม ดังนั้นผูบริหารระดับสูงขององคกรจึงถือเปนบุคคลสำคัญ 

ระบบการคัดเลือกจึงตองพิถีพิถันเพื่อใหไดคนท่ีใช 

2. องคกรมีการเตรียมคน มีระบบเลื่อนขั้นเลื ่อนตำแหนง และการวางแผนสืบทอด

ตำแหนง หากเปนคนในก็จะมีประวัติการประเมินผลการปฏิบัติงาน ทำใหทราบผลงานในอดีต รวมท้ัง

ลักษณะนิสัยใจคอ หากเปนคนนอกก็จะมีการสืบประวัติอยางละเอียด จึงทดสอบสมมุติฐานการวิจัย

ไดงาย 

3. มีความเปนมายาวนาน ลองผิดลองถูกในการเลือกผูบริหารระดับสูง เพื่อเฟนหาคนท่ี

ใช และปรับปรุงพัฒนาระบบการคัดเลือกมาโดยตลอด การศึกษาองคกรเหลานี้ทำใหไดเปนบทเรียนท่ี

เปนประโยชนใหกับองคกรขนาดใหญอื่น ๆ รวมท้ังองคกรขนาดเล็กสตารทอัพหรือกรณีการเลือกผูนำ

คนสำคัญในระดับทองถ่ินและในระดับประเทศ 

 

1.2 วัตถุประสงคการวิจัย  

 

1.2.1 เพื่อทราบปญหาการมีอยูจริงของกฎของปเตอรในประเทศไทย  

1.2.2 เพื่อหาปจจัยในการคัดเลือกและเล่ือนตำแหนงผูบริหารระดับสูง  

1.2.3 เพื่อแสดงหลักฐานท่ีมาของเกณฑการคัดเลือกผูบริหารระดับสูงในองคกร 5 ดาน 
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ผูวิจัยจึงไดเลือกใชทฤษฎีกฎของปเตอรนี้ศึกษากลุมตัวอยางบริษัทขนาดใหญใน

ประเทศไทย เปนที่มาของวัตถุประสงคขอที่ 1 ที่วาปญหากฎของปเตอรยังมีอยูจริงในประเทศไทย

หรือไม 

จากนั้นเกิดคำถามวาจะใชเกณฑอะไรในการคัดเลือกผูบริหารระดับสูงใหไดคนที ่ใช 

ผูวิจัยในฐานะที่ปรึกษาดานทรัพยากรมนุษย ตลอดเวลาที่ผานมานิยมใชแนวคิด 9-box เปนเกณฑ

การคัดเลือก แนวคิดนี้เนน 2 ปจจัย คือ ผลงานในปจจุบัน และศักยภาพในอนาคต แตระหวางท่ี

ทำงานโดยใช 2 ปจจัยนี้ กลับพบวายังมิไดตอบโจทยวาสามารถเลือกผูบริหารระดับสูงท่ีใชไดเสมอไป 

การใชเพียงสองปจจัยนี้ยังเกิดปญหาการเลือกผิด จึงเกิดวัตถุประสงคการวิจัยขอท่ี 2 คือการหาปจจัย

อื่นเพื่อมาชวยในการคัดเลือกผูบริหารระดับสูงนอกเหนือจาก 2 ปจจัยขางตน ผลการวิจัยพบ 2 ประเด็น

สำคัญคือ  

ประเด็นแรก ปจจัยท่ี 3 ท่ีมีความสำคัญสำหรับผูบริหารระดับสูง คือ การประสานพลัง-

ประโยชนเชิงทวี (synergy) 

ประเด็นที่สอง ผลการวิจัยพบวาเกณฑการคัดเลือกพนักงานดาวเดน (talent) นั้น

แตกตางกับเกณฑการคัดเลือกผูสืบทอดตำแหนง (successor)  

วัตถุประสงคขอที่ 3 ผูวิจัยตองการแสดงหลักฐานที่มาของเกณฑการคัดเลือกผูบริหาร

ระดับสูงในองคกร 5 ดานที่คนพบจากการศึกษา ในแตละกรณีศึกษาจะแสดงใหเห็นวาคัดเลือก

ผูบริหารระดับสูงดวยเหตุผลใด 

ผูวิจัยไดทำการศึกษากรณีศึกษาทั้งหมด 8 บริษัทที่มีคุณลักษณะสำคัญที่เหมือนกันคือ 

เปนองคกรเอกชนไทยขนาดใหญ ที ่ดำเนินธุรกิจไมต่ำกวา 20 ป และมีทุนจดทะเบียนอยางนอย 

1,000 ลานบาท มีระบบการเลื่อนขั้นเลื่อนตำแหนงเปนลำดับชั้น และผูบริหารระดับสูงสวนใหญมา

จากคนในองคกร ในปจจุบันปฏิเสธไมไดวาองคกรขนาดใหญเหลานี้มีอยูในทุกธุรกิจที่สำคัญของไทย 

เปนผูกำหนดทิศทางของธุรกิจ และสรางมูลคาเพิ่มหรือรายไดหลักแสนลานบาท  

 

1.3 คุณูปการท่ีจะไดรับ 

 

งานวิจัยช้ินนี้มีคุณูปการท้ังเชิงวิชาการและเชิงบริหารจัดการ ดังนี้ 

1. คุณูปการในเชิงวิชาการ (academic contribution):  

ในบริบทของสังคมไทย องคกรที่นำมาศึกษาเปนองคกรที่นาสนใจตางจากองคกรท่ี

ถูกศึกษาในตะวันตก เนื่องจากองคกรท่ีศึกษาท้ัง 8 องคกรนี้ เปนองคกรขนาดใหญ กอต้ังมานานไมต่ำ

กว า 20 ป ม ีส วนแบงการตลาด (market share) สูง เปนบร ิษ ัทแนวหนา 5 อ ันดับแรก ใน

อุตสาหกรรมนั้น ๆ ในไทย เปนบริษัทที่จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทย มีทุนจด
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ทะเบียนอยางนอย 1,000 ลานบาท และสูงสุดถึง 24,932 ลานบาท เปนบริษัทท่ีมีช่ือเสียง เปนท่ีรูจัก

โดยท่ัวไป เปนบริษัทท่ีประสบความสำเร็จ แตไมนาเช่ือวา ทุกแหงยังประสบปญหาเกี่ยวกับกฎของ

ปเตอร ในการคัดเลือกเพื่อเล่ือนตำแหนงผูบริหารระดับสูงเชนเดียวกัน 

2. คุณูปการในเชิงบริหารจัดการ (managerial contribution): 

งานวิจัยชิ้นนี้เปนการศึกษาเพื่อนำผลการศึกษาไปเปนตัวแบบ (model) ในการ

ปองกันปญหาการเกิดกฎของปเตอร โดยเสนอ 5 กลุมปจจัย ที่จะตองคำนึงถึงในการคัดเลือกเพื่อ

เล่ือนตำแหนงผูบริหาร ท้ังจากการคัดเลือกผูมีศักยภาพสูงเปนผูบริหาร และจากผูมีศักยภาพสูง ไปสูผู

สืบทอดตำแหนง หากไมมีปญหากฎของปเตอร บริษัทเหลานี้อาจจะประสบความสำเร็จและมีผล

ประกอบการที่ดีกวานี้อยางตอเนื่องก็เปนได เพื่อนำผลการวิจัยครั้งนี้ ไปปรับใชสำหรับเตรียมการ

ปองกันปญหาการเลือกผูบริหารระดับสูงผิด และเสนอปจจัยท่ีมีสวนสำคัญทำใหแนวทางการปรับปรุง

การเล่ือนตำแหนงตามลำดับช้ันภายในองคกรประสบผลสำเร็จ ท้ังนี้ เพื่อลดความลมเหลวในการเล่ือน

ตำแหนงตามกฎของปเตอรเทาท่ีจะทำได ผลการวิจัยนี้ จะเปนประโยชนท้ังในทางวิชาการและในทาง

ปฏิบัติตอองคกร  

 

1.4 วิธีดำเนินการวิจัย 

 

งานวิจัยนี้จึงเปนการวิจัยแบบผสม (mixed methods research) (Creswell & Clark. 

(2011, pp. 174-175) โดยใชวิจัยเชิงปริมาณ (quantitative research) ในการทดสอบกฎของปเตอร 

5 ดานเกิดขึ ้นจริงหรือไมในธุรกิจขนาดใหญของไทย และใชการวิจัยเชิงคุณภาพ (qualitative 

research) เพื่อตอบคำถามหลัก ๆ 3 ขอ คือ  

1) อะไรเปนปจจัยหลัก ที่ตองคำนึงถึง ในการเลื่อนตำแหนงผูบริหาร เพื่อไมใหเกิด

ปญหาตามกฎของปเตอร 

2) สำหรับความผิดพลาดที่เกิดขึ้นในการเลื่อนตำแหนงผูบริหาร เปนเพราะเกณฑที่ใช

ในการคัดเลือก ไมถูกตอง ไมครอบคลุม หรือเปนเพราะเหตุใด 

3) ปจจัยที่ใชพิจารณาในการเลื่อนตำแหนงผูบริหาร หรือกลุม “ผูมีศักยภาพ (talent 

pool)” คืออะไร ผูบริหารระดับกลางที่จะไดเลื่อนตำแหนงเปน “ผูบริหารระดับสูง” ควรคำนึงถึง

ปจจัยใดเปนหลัก 
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1.4.1 ประชากรและกลุมตัวอยาง 

ประชากร 

ผูบริหารทั้งหมดที่ปฏิบัติงานในบริษัทเอกชนไทยขนาดใหญ 8 แหง ที่ดำเนิน

ธุรกิจอยางนอย 20 ป และมีทุนจดทะเบียนอยางนอย 1,000 ลานบาท จำนวนผูบริหารทั้งสิ้นรวม 

1,560 คน 

กลุมตัวอยาง 

1. เชิงปริมาณ กลุมตัวอยางจำนวน 318 คน ไดคำนวณหาขนาดกลุมตัวอยาง

ตามหลักการของ ยามาเน (Yamane, 1973) ท่ีระดับความเช่ือมั่น 95 % โดยใชความคลาดเคล่ือนใน

การสุม 5%  

2. เชิงคุณภาพ ผูวิจัยทำการศึกษาดวยการสัมภาษณแบบเจาะลึก (in-depth 

interview) โดยเลือกกลุมผูใหขอมูลในการวิจัยโดยใชวิธีเลือกกลุมตัวอยางแบบเจาะจง กลุมตัวอยาง

ท่ีเลือกมีลักษณะเปน “information-rich case” คือ เปนผูท่ีเหมาะสมกับจุดมุงหมายและวัตถุประสงค

ของการศึกษามากท่ีสุด ประกอบดวยผูบริหารระดับสูง จำนวน 16 คน (จาก 8 บริษัท) ไดแก  

ระดับ 1 (President/CEO/MD) (8 คน)  

ระดับ 2 (Senior Vice President/Vice President/CFO/COO/DMD) (8 คน) 

1.4.2 เคร่ืองมือท่ีใชในการวิจัย 

เนื่องจากการวิจัยครั้งนี้ เปนการวิจัยแบบผสม เครื่องมือท่ีใชในการเก็บรวบรวม

ขอมูลแบงเปน แบบสอบถาม (questionnaire) สำหรับการวิจัยเชิงปริมาณ และแบบสัมภาษณแนว

ลึกเฉพาะผูเช่ียวชาญ (structured in-depth interview form) สำหรับการวิจัยเชิงคุณภาพ 

1.4.3 การวิเคราะหขอมูลและสถิติท่ีใชในการวิเคราะหขอมูล 

วิธีการวิเคราะหขอมูล สำหรับการวิจัยเชิงปริมาณ เปนการวิเคราะหในรูปตาราง 

(contingency analysis) รวมทั ้งใชร ูปแบบการวิเคราะหเชิงพรรณนา (descriptive analytical 

approach) สำหรับสถิติท่ีใชในการวิเคราะหขอมูลเปนสถิติเชิงพรรณนา (descriptive statistics) คือ 

คาสถิติรอยละ (percentage) ใชวิเคราะหขอมูลทั่วไป โดยเฉพาะอยางยิ่ง ขอมูลสวนบุคคลของ

ประชากร ไดแก เพศ ระดับการศึกษา และตำแหนง และ คาเฉล่ีย (mean) และคาเบ่ียงเบนมาตรฐาน 

(standard deviation) หรือ S.D. ใชวิเคราะหขอมูลเกี่ยวกับความคิดเห็นของประชากรตอ ปญหา

เกี่ยวกับการคัดเลือกเพื่อเล่ือนตำแหนงผูบริหารระดับสูงตามกฎของปเตอร 5 ดาน  

สำหรับการวิจัยเชิงคุณภาพ หลังจากเก็บรวบรวมขอมูลที่ไดจากการสัมภาษณ

ผูเช่ียวชาญ หรือผูใหขอมูลหลัก จำนวน 8 คน ดังกลาวแลว ผูวิจัยจึงนำขอมูลท่ีไดจากการสัมภาษณ

ดังกลาวมาประมวล แปลความ วิเคราะห และเขียนบรรยาย (descriptive interpretation and 

descriptive analysis approach) ไวในตาราง 
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1.5 นิยามศัพทเฉพาะ  

 

นิยามศัพทเฉพาะของการวิจัยครั ้งนี ้ กำหนดขึ ้นเพื ่อใหสอดคลองกับหัวขอวิจัย 

วัตถุประสงคการวิจัย และกรอบแนวคิดการวิจัย ดังนี้ 

กฎของปเตอร (The Peter Principle) หมายถึง การใหความสำคัญกับการคัดเลือก

เพื่อเลื ่อนตำแหนงตามลำดับชั ้น (hierarchy) ของพนักงาน โดยครอบคลุมสาระสำคัญเกี ่ยวกับ

ขอบกพรองหรือความลมเหลวในการคัดเลือกเพื่อเลื ่อนตำแหนงพนักงานใหเติบโตกาวหนาไปสู

ตำแหนง หรือระดับการไรความสามารถ (incompetence) ซึ่งครอบคลุมถึงกฎของปเตอร 5 ดาน

ดังกลาวไปแลวขางตน  

การคัดเลือกเพื่อเลื่อนตำแหนง (promotion) คือ การเล่ือนข้ันหรือเล่ือนตำแหนงให

สูงข้ึนไปกวาเดิม ซึ่งมีความรับผิดชอบท่ีมากข้ึน และอาจไดคาตอบแทนท่ีแปรผันไปตามตำแหนงงาน

เพิ่มข้ึน ในผูบริหารของบริษัทเอกชนไทยขนาดใหญ  

องคกร (organization) หมายถึง บร ิษ ัทเอกชนไทยขนาดใหญ (large private 

companies in Thailand) คือ บริษัทเอกชนไทยขนาดใหญ 8 บริษัทท่ีเปนกลุมตัวอยางของการวิจัย

ครั้งนี้ 

ปญหา (problem) หรือความลมเหลวเกี่ยวกับการบริหารจัดการดานทรัพยากรมนุษย 

ในเรื่องการคัดเลือกเพื่อเล่ือนตำแหนงพนักงานขององคกรตามกฎของปเตอร 

ความสามารถ (competence) หมายความวา ความสามารถของผู บริหารของ

บริษัทเอกชนไทยขนาดใหญ  

ไรความสามารถ (incompetence) คือ พฤติกรรมของผูบริหารที่ไดรับการเลื ่อน

ตำแหนงแตไมสามารถทำงานไดตามที่องคกรหวังไวในบริษัทเอกชนไทยขนาดใหญ อาจเกิดจากการ

คัดเลือกผิดพลาด เปนตน 

ตามลำดับขั้น (hierarchy) คือ การเล่ือนตำแหนงของผูบริหารระดับสูงตามลำดับช้ัน

ท่ีกำหนดไวในโครงสรางองคกรของบริษัท 
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บทท่ี 2 

วรรณกรรมและงานวิจัยท่ีเก่ียวของ 

 

ผูวิจัยไดจัดแบงหัวขอการนำเสนอตามหัวขอวิจัย คือ “กฎของปเตอรกับการคัดเลือก

เพื่อเล่ือนตำแหนงผูบริหารระดับสูง : กรณีศึกษาบริษัทเอกชนไทยขนาดใหญ” ซึ่งครอบคลุม 3 กลุม

ทฤษฎี ซึ่งสอดคลองตามวัตถุประสงคการวิจัย 3 ขอ นั่นคือ  

2.1 แนวคิด ทฤษฎีกฎของปเตอร และงานวิจัยท่ีเกี่ยวของ 

2.1.1 แนวคิดและทฤษฎีกฎของปเตอร 

2.1.2 งานวิจัยท่ีสนับสนุนแนวคิดกฎของปเตอร 

2.1.3 งานวิจัยท่ีขัดแยงกับแนวคิดกฎของปเตอร 

2.1.4 งานวิจัยท่ีเสนอแนวทางแกปญหากฎของปเตอร 

2.2 เกณฑการคัดเลือกผูสืบทอดตำแหนง 

2.2.1 ตัวแบบการจำแนกคน 9 ประเภท (9-Box model หรือ Talent 9-Box) 

2.2.2 ท่ีมาและความหมายของปจจัยท่ีใชพิจารณาในการเล่ือนตำแหนง 

2.3 แนวคิดของการเล่ือนตำแหนง 

2.3.1 รูปแบบของการเล่ือนตำแหนง 

2.3.2 ความสำคัญและเกณฑของการเล่ือนตำแหนง 

 

2.1 แนวคิด ทฤษฎีกฎของปเตอร และงานวิจัยท่ีเก่ียวของ 

 

2.1.1 แนวคิดและทฤษฎีกฎของปเตอร (The Peter Principle)  

กฎของปเตอร เกิดข้ึนเพื่ออธิบายวาเพราะเหตุใด บางสถานการณในชีวิต ประจำ

วันท่ีเราพบเห็นคนทำงานขาดประสิทธิภาพ เสมือนกับวาไรความสามารถ ท้ังท่ีถูกคาดหวังวาจะทำได

ดีกวานี้ ไมวานักการเมืองที่หาเสียงวาถาไดเปนรัฐบาลแลวจะปรับปรุงระบบสวัสดิการตาง ๆ  ของรัฐ

ใหดีข้ึน แตเมื่อไดรับเลือกเขามาแลวกลับทำไมได หรือนางพยาบาลท่ีตองดูแลผูปวยกลับปลุกผูปวยท่ี

นอนหลับไปแลวยามค่ำคืน ใหต่ืนข้ึนมาเพื่อกินยานอนหลับท่ีหมอส่ังตามเวลา หรือครูใหญโรงเรียนท่ี

สอนหนังสือเกงเปนที่รักของคุณครูและนักเรียนทั้งโรงเรียน แตกลับไรความสามารถในเรื่องการเงิน 

สั่งซื้ออุปกรณการเรียนมากมายจนโรงเรียนขาดทุนถึงขั้นลมละลาย ที่สำคัญกฎของปเตอรนี้ถูกใช

อธิบายไดดีในกรณีของผูบริหารระดับสูงขององคกรขนาดใหญ ท่ีถูกเล่ือนตำแหนงข้ึนมาโดยคาดหวัง

วาจะมีความสามารถสรางผลงานท่ีดี แตเขากลับดูเหมือนไรความสามารถเมื่ออยูในตำแหนงนั้น 
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ในหนังสือเรื่องหลักบริหารของปเตอร ไดยกตัวอยางเหตุการณของการไรความสามารถของคนทำงาน

ในสถานการณตาง ๆ มากมาย แตงานวิจัยนี้จะพิจารณาเรื่องการไรความสามารถของผูบริหารระดับสูง

และใชกรณีศึกษาของไทยอยางลงลึก จากการทบทวนวรรณกรรมพบวากฎของปเตอร ประกอบดวย 

5 องคประกอบ (Laurence et al., 1969) ท่ีสำคัญ ไดแก 

ดานที ่ 1: ความกาวหนาไปถึงระดับการไรความสามารถ (rise to level of 

incompetence) หมายถึง การเล่ือนตำแหนงตามลำดับช้ันทำใหพนักงานทุกคนมีโอกาสกาวหนาไป

ถึงระดับการไรความสามารถ กลาวคือ การเลื่อนตำแหนงตามลำดับชั้น ภายในองคกรจะไปจบลงท่ี

ตำแหนงหรือระดับท่ีพนักงานไรความสามารถ กลาวอีกนัยหนึ่งไดวา ในการเล่ือนตำแหนงตามลำดับ

ช้ันภายในองคกร มีแนวโนมทำใหพนักงานทุกคนเติบโตกาวหนาไปจนถึงตำแหนงหรือระดับท่ีตนเอง

ไรความสามารถ (In a hierarchy every employee tends to rise to his level of incompetence) 

เชนนี้ เปนลักษณะของการเลื่อนตำแหนงสูงขึ้นจนเกินความสามารถของพนักงาน หรือการเลื่อน

ตำแหนงท่ีไมเหมาะกับงาน หรือ เล่ือนพนักงานข้ึนไปทำงานท่ีไมสอดคลองกันกับงานหรือลักษณะงาน 

ทำใหพนักงานกลายเปนคนท่ีไรความสามารถ ในตำแหนงนั้น 

ความสามารถของพนักงานนั ้น ถูกกำหนดโดยผู บังคับบัญชาของพนักงาน  

( The competence of an employee is determined not by outsiders but by his superior 

in the hierarchy) โดย ผู บังคับบัญชาตามลำดับชั้นภายในองคกรมีอำนาจในการตัดสินใจเลื ่อน

ตำแหนง รวมท้ังตีคาผลงาน (output) ความสามารถ หรือการไรความสามารถของพนักงาน 

ดานท่ี 2: กฎของปเตอรเกิดข้ึนในการเล่ือนตำแหนงทุกลำดับช้ัน (Incompetence 

at all levels of every hierarchy) หมายถึง การเลื่อนตำแหนงพนักงานใหกาวหนาไปถึงระดับ

การไรความสามารถเกิดข้ึนในการเล่ือนตำแหนงตามลำดับช้ันทุกช้ัน กลาวคือ ตามกฎของปเตอร การ

ไรความสามารถ ปรากฏอยูในทุกอาชีพ (Occupational incompetence is everywhere) และถือ

วาเปนปรากฏการณสากลที่เกิดขึ ้นทั่วไป (a universal phenomenon) โดยเกิดขึ ้นในการเลื ่อน

ตำแหนงตามลำดับช้ันทุกช้ัน และนำไปปรับใชไดกับพนักงานทุกคนในทุกช้ัน หรือกลาวอีกนัยหนึ่งได

วา พนักงานที่ไดรับการเลื่อนตำแหนงจากตำแหนงที่ตนเองมีความสามารถอยู โดยขึ้นไปสูตำแหนง

หรือระดับท่ีตนเองไรความสามารถและไมชาก็เร็ว มีแนวโนมท่ีจะขยายวงกวางไปเกิดข้ึนกับพนักงาน

ทุกคนในการเล่ือนตำแหนงตามลำดับช้ันทุกช้ัน 

ดานที่ 3: ทุกตำแหนงบริหารโดยผูที่ไรความสามารถ (Every post occupied 

by incompetent employee) หมายถึง การเลื่อนตำแหนงพนักงานใหกาวหนาไปถึงระดับการไร

ความสามารถ จะนำไปสูการที่ทุกตำแหนงในองคกรถูกบริหารโดยพนักงานที่ไร ความสามารถ 

กลาวคือ ในที่สุด ทุกตำแหนงหรือทุกหนาที่ในองคกรมีแนวโนมที่จะถูกบริหารโดยพนักงานที่ไร

ความสามารถซึ่งทำงานตามหนาท่ีในตำแหนงของเขา กฎของปเตอรนี้ ยังใชไดกับฝายบริหารได
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เชนกัน ไมวาจะเปนสำนักงาน กระทรวง กรม กอง แผนก ฝายใด ๆ ของรัฐบาลทั้งในระดับทองถ่ิน 

ภาค และประเทศชาติ ทั้งหมดนี้ ตางก็ตองทนกับคนที่ไรความสามารถ ที่จะทำงานที่มีอยู แตก็ไม

สามารถถูกยายหรือเล่ือนตำแหนงได 

ดานที่ 4: กฎของปเตอรมีสาเหตุมาจากกฎเกณฑที่ใชในการกำหนดตำแหนง

ตามลำดับช้ัน (Rules governing the placement of employees through a hierarchy) หมายถึง 

การเลื ่อนตำแหนงพนักงานใหกาวหนาไปถึงระดับการไรความสามารถ มีสาเหตุสวนหนึ่งมาจาก

กฎเกณฑท่ีใชในการกำหนดตำแหนงตามลำดับช้ัน สืบเนื่องมาจากการท่ีกฎของปเตอรไดแสดงใหเห็น

ถึงการเกี่ยวของและการใหความสำคัญกับการเลื่อนตำแหนงตามลำดับชั้น ภายในองคกรอยางมาก 

และการไรความสามารถ นั้น เกิดขึ ้นกับพนักงานทุกคนในการเลื ่อนตำแหนงตามลำดับชั้นทุกช้ัน 

(Seeing incompetence at all levels of every hierarchy) เปนตน ที่สำคัญคือ กฎของปเตอร 

ไดกลาวแสดงถึง สาเหตุของการไรความสามารถ ในการเลื ่อนตำแหนงตามลำดับชั้นทุกชั ้นไวใน 

สมมติฐานท่ีวา “เมื่อไดเห็นการไรความสามารถ ในการเล่ือนตำแหนงตามลำดับช้ันทุกช้ัน โดยเฉพาะ

อยางยิ ่ง ในทางการเมือง กฎหมาย การศึกษา และการอุตสาหกรรม โดยมีสาเหตุจากการไร

ความสามารถ ในการเลื ่อนตำแหนงตามลำดับชั้นทุกชั ้นนั้น มีสาเหตุมาจากลักษณะเฉพาะโดย

ธรรมชาติบางประการของกฎเกณฑที ่ใชในการกำหนดตำแหนงของพนักงานตามลำดับชั้นภายใน

องคกร 

ดานที่ 5: การที่ผู บริหารไมอาจทำงานที่เปนประโยชนไดอีก (No longer do 

any useful work) หมายถึง การเลื่อนตำแหนงผูบริหารใหกาวหนาไปถึงระดับการไรความสามารถ 

ทำใหผูบริหารไมอาจทำงานที่เปนประโยชนไดอีกตอไป (When an employee reaches his level 

of incompetence, he can no longer do any useful work.) กลาวคือ หลังจากท่ีพนักงานไดรับ

การเลื่อนตำแหนงใหกาวหนาไปถึงระดับการไรความสามารถแลว พนักงานนั้นก็ไมอาจทำงานที่เปน

ประโยชนไดอีกตอไป สวนใหญแลว พนักงานยังคงตองการทำงาน และตองการแสดงผลงาน แต

ผลงานที่เปนประโยชนและประสบความสำเร็จจะปรากฏใหเห็นไมมาก ตอจากนั้น พนักงานจะ

ตระหนัก และรูสึกเปนทุกขกับการท่ีตนเองไมมีผลงานหรือผลผลิต 
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จากการศึกษากฎของปเตอร สรุปสาระสำคัญของ “กฎของปเตอร 5 ดาน” ไดดังนี้ 

 

ภาพท่ี 2.1 

ตัวช้ีวัดท่ีสำคัญ 5 ดาน ของกฎของปเตอร 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

นับต้ังแต Laurence J. Peter ไดเสนอแนวคิดเรื่องกฎของปเตอร ต้ังแตป 1969 

เปนตนมา มีงานวิจัยเปนจำนวนมากที่นำเสนอหลักฐานเชิงประจักษสนับสนุนและขัดแยงกับกฎ

ของปเตอร ผูวิจัยไดนำแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวของกับกฎของปเตอร สรุปเปน 3 หัวขอ 

คือ (1) เห็นดวยกับกฎของปเตอร (2) ไมเห็นดวยกับกฎของปเตอร และ (3) แนวทางแกไข ซึ่งสามารถ

แยกอภิปรายไดดังนี้ 

2.1.2 งานวิจัยท่ีสนับสนุนแนวคิดกฎของปเตอร  

งานวิจัยที่เห็นดวยกับกฎของปเตอร ไดแก งานวิจัยของ Romaine (2014), 

Valentina et al. (2017) , Ricardo and Mixon (2020) , Fairburn and Malcolmson (2000) , 

Faria (2000), McCue (2008) และ Cohen (2009) นักวิจัยในกลุมที่เห็นดวยวา “ผูที ่ไดเลื ่อน

ตำแหนงสูงขึ้นมีแนวโนมที่จะลมเหลว ตามกฎของปเตอร”มีหลายทาน แตละทานก็ใหความเห็นท่ี

แตกตางกัน  

Romaine (2014) มองวาคนสวนใหญท่ีลมเหลว มักจะมีบุคลิก 4 ลักษณะดังนี้  

1) ไมมี KSA (Knowledge, Skill, Attribute) ที่ตำแหนงที่สูงขึ ้นตองการ ซึ่ง

สอดคลองกับ Valentina et al. (2017) ท่ีเห็นวา ไมชาก็เร็ว พนักงานจะไดรับการเล่ือนตำแหนงไปสู

ตำแหนงที่พวกเขาจะไมมีความสามารถอีกตอไป เนื่องจากความสามารถที่จำเปนสำหรับระดับใหม 

ดานที่ 1: กาวหนาไปถงึระดับไรความสามารถ  
(Rise to level of incompetence) 

ดานที่ 5: ดานไมอาจทำงานที่เปน
ประโยชนไดอีก  

(No longer do any useful work) 

ดานที่ 3: ทุกตำแหนงบริหารโดยผูที่ไร
ความสามารถ (Every post occupied  

by incompetent employee) 

ดานที่ 2: การไรความสามารถเกิดขึ้นในการ
เลื่อนตำแหนงทุกลำดับชั้น  

(Incompetence at all levels  
of every hierarchy) 

ดานที่ 4: กฎเกณฑทีใ่ชในการกำหนด
ตำแหนงเปนไปตามลำดับชั้น  

(Rules governing the placement  
of employees through a hierarchy)  
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อาจไมสัมพันธกับความสามารถที่กำหนดในระดับกอนหนา ดังนั้นพนักงานจึงตกอยูในตำแหนงที่เขา

กลายเปนผูท่ีไรความสามารถ ไมวาจะโดยต้ังใจหรือไมรูตัวก็ตาม กระบวนการพัฒนาจะหยุดลง แมจะ

ไมปรากฏกระบวนการถดถอยอยางชัดเจนก็ตาม 

2) ผูบริหารเหลานี้จะมีลักษณะเก็บตัว (introvert) เนื่องจากตำแหนงท่ีสูงข้ึน

จะตองพบปะผูคน และมีบทบาทในที่สังคมมากขึ้น ซึ่งสอดคลองกับ Ricardo and Mixon (2020), 

พบวา ผลิตผลในการทำงาน (productivity) ของผูจัดการ ซึ่งมีทักษะในการบริหาร (managerial) อยู

แลวจะเพิ่มขึ ้น เมื ่อมีทักษะทางเทคนิค (technical) และทักษะทางสังคม (social) เพิ ่มขึ ้น โดย

ความสามารถ ควรพิจารณาจากผลรวมของทักษะท้ัง 3 สวนท่ีสูงสุด ไมไดข้ึนอยูกับผลการปฏิบัติงาน

ในปจจุบันเพียงอยางเดียว 

3) ปรับตัวเขากับสิ่งแวดลอมใหม (communion striving) ไดยาก เชน ตองไป

ทำงานกับเพื่อนรวมงานกลุมใหมท่ีไมคุนเคย หรือยายจากกลุมท่ีมีคนเกงนอยไปยังกลุมท่ีมีคนเกงมาก 

และถูกเปรียบเทียบภายในกลุม เปนตน 

4) ผูบริหารเหลานี้มักขาดการประเมินตนเอง (self-monitoring) และพัฒนา

อยางสม่ำเสมอ ซึ่งไมเห็นดวยกับกฎของปเตอรโดยไดใหเหตุผลวา คนที่ปรับตัวและพัฒนาตนเอง 

(career adaptability) อยูเสมอ มีแนวโนมที่จะแสวงหาการอบรม หรือขอมูลที่จะสรางหรือชวย

พัฒนาความรูและทักษะ รวมทั้งพฤติกรรมที่จำเปนสำหรับงานใหม หรือเปนผูที่กระตือรือรนในการ

สรางความประทับใจโดยดูผูบังคับบัญชางานที่ไดรับการเลื่อนตำแหนงเปนแบบอยาง (role model) 

และปฏิบัติตาม วิธีการเชนนี้ สามารถปองกันการเกิดกฎของปเตอรได 

Fairburn and Malcolmson (2000), Faria (2000) และ McCue (2008) เห็น

ดวยตามกฎของปเตอร ที่วา เมื่อพนักงานสามารถทำงานไดดีในตำแหนงปจจุบัน พวกเขาก็จะไดรับ

การเล่ือนช้ันไปสูตำแหนงท่ีสูงข้ึน ซึ่งจะมีความรับผิดชอบและความทาทายท่ีเพิ่มมากข้ึน หากพวกเขา

สามารถทำงานไดดี ก็จะไดรับการเลื่อนชั้นไปสูตำแหนงถัดไป และจะทำซ้ำแบบนี้เรื่อย ๆ จนกระท่ัง

พวกเขาไดอยูตำแหนงท่ีตนไมสามารถทำงานไดดี และพวกเขาก็จะตองประจําตำแหนงนั้นตอไป 

มีคําถามวากฎของปเตอรยังมีอยูในปจจุบันหรือไม กฎของปเตอรเปนปรากฏการณ

ที่ลึกซึ้งที่เราสามารถเห็นภาพตัวอยางในทางปฏิบัติ และชวยอธิบายองคกรที่ปกครองดวยระบบเจา

ขุนมูลนาย (bureaucracy) ที่ไมเคยทำสิ่งใดสําเร็จไดเปนอยางดี สิ่งที่เห็นคือ ผูบังคับบัญชาเพิกเฉย

ตอความรับผิดชอบ โครงการสวนใหญลมเหลว ทำใหเกิดขอสงสัยวา เหตุใดกฎของปเตอรจึงไมมีผูใด

เคยพูดถึงมากอน (Gale Academic OneFile, 2009) ขณะเดียวกัน Cohen (2009) ต้ังขอสังเกตวา 

การไรความสามารถไมควรถูกปลอยผาน แตกอนท่ีจะลงโทษ ควรทราบถึงสาเหตุวา ความลมเหลวนั้น 

เปนผลมาจากการไรความสามารถ หรือเปนเพราะเหตุผลอื่น เชน การไรประสบการณ 
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2.1.3 งานวิจัยท่ีขัดแยงกับแนวคิดกฎของปเตอร 

ในขณะที่งานวิจัยที่ไมเห็นดวยกับกฎของปเตอร ไดแก งานวิจัยของ Romaine 

(2014), Faria et al. (2021), Ricardo and Mixon (2020), Lazear (2004), Ovans (2014), Chan 

(2018), Milgrom et al. (1992), Koch and Nafziger, (2012), Fiedor (2015), Dickinson and 

Villeval (2008), Nailson and Gypen (2014) 

ในกลุมที่ไมเห็นดวยกับกฎของปเตอร มีนักวิจัยที่ไมเห็นดวยวา “ผูที่ไดเลื่อน

ตำแหนงสูงข้ึนมีแนวโนมท่ีจะลมเหลว ตามกฎของปเตอร” หลายทาน  

Chan (2018) ซึ่งไมเห็นดวยกับกฎของปเตอร ตั้งขอสังเกตถึงเทคนิคการเลื่อน

ตำแหนงวา อิทธิพลของ ขอมูลประสิทธิภาพสัมพัทธ (Relative Performance Information: RPI) 

เชน ยอดขาย มีผลตอการตัดสินใจเลื่อนขั้นของนายจางและผลการปฏิบัติงานของผูใตบังคับบัญชา

ภายหลังการเล่ือนข้ัน เมื่อพนักงานขายท่ีทำยอดขายไดสูงสุด (top sales) ไมไดรับการเล่ือนตำแหนง 

แตพนักงานขายระดับรองลงมาไดรับการเลื่อนตำแหนงแทน นายจางจะตองตอบพนักงานใหไดวา

เหตุผลคืออะไร (ในกรณีที ่ยอดขายของแตละคนเปนที่เปดเผย) และในกรณีเชนนี้พนักงานจะต้ัง

คำถามกับนายจางถึงความยุติธรรมในการตัดสินใจเล่ือนตำแหนง และอาจตอตานได ผลท่ีตามมาก็คือ 

พนักงานในภาพรวมจะมีผลปฏิบัติงานท่ีลดลง เมื่อเห็นวาคนท่ีมีผลปฏิบัติงานดีท่ีสุดไมไดรับการเล่ือน

ตำแหนง ซึ ่งงานวิจัยนี้สอดคลองกับ Farias et al, (2021) ที่ไมเห็นดวยกับกฎของปเตอรโดยให

ความเห็นโดยอธิบายจากพลวัตของแบบจำลอง (model) พบวาไมจำเปนตองเลือกผูเลนที่มีผลการ

ปฏิบัติงานดีท่ีสุด แตเปนผูเลนท่ีมีคุณสมบัติหรือความสามารถบางอยางท่ีฉายแวววาผูนั้นจะเปนผูนำท่ี

ประสบความสำเร็จ 

นอกจากนี้  Chan ซึ่งไมเห็นดวยกับกฎของปเตอร ยังมองวาการให RPI  

แกผูใตบังคับบัญชามีอิทธิพลตอการตัดสินใจเล่ือนข้ัน และเปนการคัดสรรพนักงานท่ีไมมีประสิทธิภาพ 

เปนเหตุผลที่อธิบายวา ทำไมหลายบริษัทในโลกแหงความเปนจริงไมตองการที่จะเปดเผยเกณฑ 

การเลื่อนขั้นแกผูใตบังคับบัญชา ดังนั้น องคกรควรจะตองสรางเกณฑการคัดเลือกคนที่เหมาะสมกับ

ตำแหนงถัดไป โดยที่ทำใหผูใตบังคับบัญชาไมยึดติดกับผลการปฏิบัติงานในปจจุบันเพียงอยางเดียว

และเกณฑนี้ควรจะส่ือสาร ใหเปนท่ีรับรูและเขาใจแกพนักงานทุกคน ในขณะเดียวกัน หากผูใตบังคับบัญชา

ไมทราบยอดขายของแตละคน นายจางจำนวนมาก (71%) ก็มีโอกาสเลือกที่จะเลื่อนตำแหนงใหกับ

คนที่เหมาะสมกับงานถัดไปมากกวา โดยไมไดพิจารณาจาก RPI เพียงอยางเดียว และยังมีนักวิจัยอีก

หลายทานท่ีไมเห็นดวยกับกฎของปเตอร วาอาจไมไดเปนเพราะการไรความสามารถ แต Lazear (2004) 

มองวาเปนการลดนอยลงของความสามารถ (the decline of ability) หลังจากไดรับการเลื ่อน

ตำแหนง ซึ่งเปนผลลัพธโดยท่ัวไป (natural outcome) ท่ีอาจจะเกิดข้ึน และผลปฏิบัติงานของคนท่ี

ไดรับการเลื่อนตำแหนงจะลดลงโดยเฉลี่ย เมื่อเทียบกับผลปฏิบัติงานกอนไดรับการเลื ่อนตำแหนง 
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สาเหตุอาจเกิดจากการทุมเททำงานอยางหนักเพื่อใหไดตำแหนงใหม เมื่อไดรับการเล่ือนตำแหนงแลว 

ความทุมเทก็จะกลับมาเทาเดิมหรือนอยลงกวาเดิม ซึ่งเปนปรากฏการณปกติ เรียกวา “การกลับคืนสู

สามัญ (regression of the mean)” ดังวลีท่ีวา “หนังภาคตอจะแยกวา หนังภาคแรก” ซึ่งสอดคลอง

กับ Dickinson and Villeval (2008) ที่วา หลังจากการเลื่อนตำแหนง ผลการทำงานของพนักงานท่ี

ไดรับการเลื ่อนตำแหนงมีแนวโนมลดลงโดยใหเหตุผลวาทุกคนมีแนวโนมที่จะมีพฤติกรรม “การ

กลับคืนสูสามัญ” และยิ่งตำแหนงสูงขึ้นจะมีความแปรผันของทักษะการทำงานที่หลากหลายมากข้ึน 

ซึ่งผูที่ไดรับการเลื่อนตำแหนงก็ใชความพยายามของตนเองเทากับกอนการเลื่อนตำแหนง อีกทั้งยัง

ควรคำนึงถึงความสามารถและศักยภาพท่ีมากข้ึน ในการท่ีจะปฏิบัติงานในตำแหนงใหมได 

Ovans (2014) ต้ังคำถามวา จะเอาชนะ Peter Principle ไดอยางไร จากการศึกษา

พบวา กลุมผูจัดการท่ีเปนผูหญิงหรือชนกลุมนอยมักไมไดรับผลกระทบจาก Peter Principle เนื่องจาก

พวกเขาไมแมแตจะถูกเลื่อนขั้นดวยซ้ำ ในขณะที่ศาสตราจารย Nailson and Gypen (2014) ไดต้ัง

ขอสังเกตวา ผูจัดการหลายคนแกปญหาเรื่องการเปนผูบังคับบัญชางานท่ีแยโดยกระเสือกกระสนออก

จากตำแหนงผูใตบังคับบัญชาใหเร็วที่สุด เพื่อพัฒนาภาวะผูนำของตนใหเปนผูบังคับบัญชางานที่ดี 

หากผูนำจำนวนมากเปนผูใตบังคับบัญชาไปพรอมกันได ผูใตบังคับบัญชาจำนวนมากก็สามารถเปน

ผูนำไดเชนกัน ลักษณะนิสัยของผูตามท่ีดีนั้นเกือบจะเหมือนกับลักษณะนิสัยของผูนำท่ีดี ในประเด็นนี้ 

Fiedor (2015) ใหขอสังเกตเพิ่มเติมวา พลวัตทางสังคม (social dynamic) ชวยใหพนักงานสามารถ

ปฏิบัติตามความคาดหวังขององคกรได มีการเพิ่มกลไกการคลอยตามกันในสังคม (conformity) 

แมวาปเตอรจะพูดถูกในหลักการก็ตาม ในองคกรจริง วิธีที่ดีที่สุดในการเลื่อนตำแหนงพนักงานคือ 

การเลือกพนักงานท่ีมีผลปฏิบัติงานดีท่ีสุด และสอดคลองกับพลวัตทางสังคมขององคกร ซึ่งดูไดจากคา

สัมประสิทธิ์ความคลอยตาม คือ ยิ่งสูง ก็ยิ่งมีคนเต็มใจเปลี่ยนพฤติกรรม ใหเหมือนกับคนที่เคยเลื่อน

ตำแหนงมาแลวมาแลว 

Milgrom and John (1992) ไดต้ังขอสังเกตโดยดูจากเงื่อนไขและนโยบายการ

จางงาน เนื่องจากพนักงานและนายจางมีความสัมพันธกันดวยสัญญา (contract) หากไมไดระบุหาม

ไวในสัญญา ความคาดหวังอาจจะอยูคนละระดับ จึงอาจนำมาสู..การไรประสิทธิภาพตามกฎของปเตอร

ได เนื่องจาก การไมไดรับการสื่อสารในเรื่องรายละเอียดและความคาดหวังของงาน ซึ่งสอดคลองกับ 

Koch and Nafziger (2012) ไดตั้งขอสังเกตของงานวิจัยวา ไมมีการคำนึงถึงเรื่อง ความไรสมมาตร

ของขอมูลขาวสาร (information asymmetry) ใน 2 ประเด็น กลาวคือ ประเด็นแรก พนักงานรู

ขอมูลความสามารถของตนดีกวาผูบังคับบัญชา และพยายามปลอยขอมูลเท็จใหตนดูมีผลงานดีกวา

ความเปนจริง เพื ่อใหตนไดเลื ่อนตำแหนงแบบปฏิปกษ (adverse selection) และประเด็นที่สอง 

พนักงานลดความต้ังใจในการทำงานลง หลังจากท่ีไดเล่ือนตำแหนงแลวจริยธรรมวิบัติ (moral hazard) 

ซึ่งเปนธรรมชาติของมนุษยจึงถือวา กรณีดังกลาวนี้ไมไดเปนไปตามกฎของปเตอร 
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2.1.4 งานวิจัยท่ีเสนอแนวทางแกปญหากฎของปเตอร   

นอกจากงานวิจัยท่ีเห็นดวยและไมเห็นดวยกับกฎของปเตอรแลว ยังมีงานวิจัยท่ี

เสนอแนวทางแกปญหากฎของปเตอร ไดแก งานวิจัยของ Fairburn and Malcomson (2001), 

James (2019), Benson et al. (2021), Valentina et al. (2017), Benson et al. (2019), Artz et al. 

(2020), Schleu et al. (2020), Farias et al. (2021), Wikitefy (2020), Prateksha Udhayanan 

et al. (2021), Yurchenko (2021), Ghinea et al. (2019) 

มีนักวิจัยหลายทานไดเสนอแนวทางแกไขปญหา โดยพิจารณาจากปจจัยตาง ๆ 

เชน 1) วัตถุประสงคของการเล่ือนข้ัน 2) ประสิทธิภาพการทำงานกอนหนาและมองไปขางหนา และ

ศักยภาพในอนาคตของผูปฏิบัติงาน โดยพิจารณาจากตาราง 9 ชอง (9-Box Grid) 3) เทคนิคการ

รับมือกับ Peter Principle 4) วิธ ีแยกสายความกาวหนาในอาชีพ (dual career) 5) การขาด

ประสบการณ และ 6) ทักษะและความเช่ียวชาญในงาน  

Fairburn and Malcomson (2001) ไดทำการวิจัยโดยคำนึงถึง 2 วัตถุประสงค

ของการเลื่อนขั้นคือ 1) การใหงานแกคนที่มีทักษะคูควรกับงาน ซึ่งสอดคลองกับ James (2019) ให

ความเห็นวาการที่พนักงานทุกคนจะเติบโตขึ้นไปเรื ่อย ๆ จนถึงจุดที่ตัวเองไมมีความสามารถพอ

สามารถแกไขได ผานการฝกอบรมอยางกวางขวางของผูท่ีไดรับการเล่ือนตำแหนง และ 2) เปนการให

แรงจูงใจ (incentives) ใหแกพนักงาน แตในความเปนจริง การใหแรงจูงใจดวยการเล่ือนตำแหนง จะ

นำไปสู Peter Principle ไดสูง ควรจะใหแรงจูงใจดวยการจายโบนัสแทนท่ีการเล่ือนตำแหนง  

Benson et al. (2021) ไดประเมินขอมูลพนักงานจำนวน 29,809 คนจากการ

ดำเนินงานของรานคาปลีกรายใหญในสหรัฐอเมริกา โดยใช ตาราง 9 ชอง ซึ่งคือ เครื่องมือทางการ

บริหารชนิดหนึ่งที ่นำมาใชกันอยางแพรหลายในงานทรัพยากรมนุษยเพื ่อชวยในการพัฒนาและ

วางแผนสืบทอดตำแหนงของบุคคลากร (development and succession planning) ในองคกร 

โดยจะพิจารณาทั้งผลการปฏิบัติงานปจจุบัน และศักยภาพการพัฒนาในอนาคตไปพรอมกัน องคกร

ท้ังหลายใชเครื่องมือนี้ในการคนหาผูนำในอนาคตและพนักงานศักยภาพสูงตามแผนสืบทอดตำแหนง

งาน ในสองมิติ: ประสิทธิภาพการทำงานกอนหนาและมองไปขางหนา และศักยภาพในอนาคตของ

ผูปฏิบัติงาน พบวา คนงานท่ีดีท่ีสุดไมไดสรางผูจัดการท่ีดีท่ีสุดเสมอไป ซึ่งสอดคลองกับ Milgrom et al, 

(1992) เสนอวา เกณฑการคัดเลือกคน (employment) ก็ไมไดแตกตางไปจาก เกณฑการเลื ่อน

ตำแหนง ซึ่งสามารถนำมาประยุกตใชได กลาวคือ ควรแบงเปน 

(1) เฉพาะบริษัท (firm specific) บริษัทสามารถกำหนด skill box matrix 

เพื่อใชเปนเกณฑในการเล่ือนตำแหนงได 

(2) ทั่วไป (general-purpose) คนที่มีความรูและทักษะ (knowledge and skill) 

นี้ อาจหาใหมไมยาก หากมีการลาออก แตคนที่มีคุณสมบัติ บางอยางในตำแหนงเดียวกัน เชน 
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การเปนผู นำ ที ่ม ีความนาเชื ่อถือและความไววางใจ (trust & reliability) อาจจะหายากและมี

ความสำคัญสำหรับตำแหนง 

ในขณะเดียวกันไดใหความเห็นเกี่ยวกับเกณฑการคัดเลือกวา หากเกณฑมีความ

คลุมเครือ (implicit) และคอนขางเปนนามธรรม พนักงานอาจไมไดรับแรงจูงใจมากเทาท่ีควร หรือไม

ไวใจผูประเมิน เพราะผลการตัดสินไมชัดเจน จะตองคำนึงถึงปจจัยอะไรในการทำใหการประเมินผล

งานมีประสิทธิภาพมากท่ีสุด  

Valentina et al. (2017) ไดเสนอวิธีการรับมือกับ Peter Principle ไว 2 เทคนิค 

คือ 

(1) เทคนิค Percussive Sublimation คือ การเลื ่อนตำแหนงพนักงานที ่ไร

ความสามารถไปสูตำแหนงที่สูงขึ ้นแตไมมีความรับผิดชอบใหม ๆ เพิ่มขึ ้นมา เพื่อใหพนักงานที่มี

ความสามารถมากข้ึนสามารถกาวเขาสูตำแหนงเดิมได  

(2) เทคนิค Pseudo-Promotion คือ การใหพนักงานที่ไรความสามารถไดรับ

การเล่ือนตำแหนงไปสูตำแหนงท่ีดูดีข้ึน แลวจึงยายสำนักงานของเขาออกนอกพื้นท่ีทำงานหลัก โดยไม

เพิ่มอันดับ (rank) หรือคาจาง ซึ่ง Reh (2019) เรียกวาการลดข้ัน การลดข้ันอาจฟงดูรุนแรง แตจริง ๆ 

แลวเปนเพียงวิธีเดียวท่ีจะแกปญหาได และก็เปนวิธีแกปญหาท่ีใหประโยชนแกท้ังตอผูใตบังคับบัญชา

และผูบังคับบัญชา เนื่องจากผูใตบังคับบัญชาที่ไรความสามารถเพียงพอก็คงรูสึกไมมีความสุขที ่จะ

ทำงานนั้นตอไป แตการลดข้ัน ดวยวิธี Inverse Promotion คือ การโยกยายผูใตบังคับบัญชาไปสูงาน

ใหมในตางหนวยงาน ท่ีมีระดับต่ำกวาเดิม (lateral career mobility) แตมีช่ือท่ียังคงดูดีอยู เปนวิธีท่ี

แกปญหากฎของปเตอรได 

ดังนั้น เกณฑหลักในการเลื่อนตำแหนงควรคำนึงถึงทักษะหรือคุณสมบัติที่เปน

นามธรรมมากกวา การดูผลการดำเนินงาน ในระยะส้ัน ๆ  

Benson et al. (2019) เสนอวา จริง ๆ แลวการที่หลายบริษัทเลือกที่จะให

น้ำหนักกับผลปฏิบัติงานในปจจุบันในการตัดสินใจเลื ่อนขั้น เปนหลักฐานที่เชื ่อมโยงกับ Peter 

Principle ท้ังนี้ อาจเปนเพราะตองการกระตุน (motivate) พนักงาน และคงไวซึ่งความยุติธรรม การ

แยกรางวัลระหวางผลปฏิบัติงานปจจุบันของพนักงาน กับศักยภาพที่มีตอตำแหนงที่สูงขึ้น ก็ชวยลด

รายจาย จากการเก ิด Peter Principle ได เช น บร ิษ ัท Microsoft และ IBM ใชว ิธ ีแยกสาย

ความกาวหนาในอาชีพ (dual career) 

ฉะนั้น บริษัทสามารถจัดการกับ Peter Principle ได 2 วิธี คือ  

วิธีที่ 1: การใหเงินเพิ่มแบบไมเลื่อนขั้น (สำหรับ professional/technical) 

แตหลายกรณี การเล่ือนข้ันก็ไมใชเกี่ยวกับแคเงินแตเกี่ยวกับเกียรติยศดวย และ 
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วิธีท่ี 2: ใหคนท่ีเหมาะสมกับตำแหนงผูบริหาร (managerial position) ได

ตำแหนงผูจัดการ (Let’s managers be managers) 

James (2019) ตั้งขอสังเกตวา ความลมเหลว จริง ๆ แลว ไมไดเกิดจากการไร

ความสามารถ แตเกิดจากเหตุผลอื่น ๆ รวมไปถึงการขาดประสบการณ และพบวาควรพิจารณา

พนักงานที่ปฏิบัติงานไดดี (best performer) โดยการขึ้นเงินเดือนมากกวาการขึ้นตำแหนง และควร

ไดรับการจูงใจโดยการใหโบนัสเปนป ๆ ไป การเลื ่อนตำแหนงอาจพิจารณาใชเสนทางอาชีพสอง

เสนทาง ทางหนึ่งสำหรับผูท่ีมีทักษะดานเทคนิคท่ีโดดเดน และอีกทางหนึ่งสำหรับผูท่ีมีศักยภาพในการ

เปนผูนำท่ีแข็งแกรง (dual-track system) 

Artz et al. (2020) ไดต้ังคำถามวากฎของปเตอรท่ีบอกวา มีผูบังคับบัญชาท่ีแย 

อยูลอมรอบตัวเรานั้นจริงหรือ จึงไดใหคน 27,000 คน ทำแบบสอบถาม โดยเนนไปท่ีการตรวจสอบวา

พนักงานรูสึกอยางไรตอผู บังคับบัญชาของพวกเขา จากงานวิจัยพบวา มีคนเพียง 13 เปอรเซ็นต

เทานั้นท่ีไมพอใจกับผูดูแลพวกเขา ซึ่งเหตุผลหลักคือผูบังคับบัญชาของพวกเขานั้นขาดทักษะเฉพาะท่ี

จำเปน โดยสรุป งานบางอยาง ผูบังคับบัญชางานตองมีทักษะและความเช่ียวชาญในงาน (technical 

expertise) สูง จึงจะคุมงานผูใตบังคับบัญชาได เชน หมอ (improve technique expertise) และ

ความเช่ือท่ีวา “การเรียน MBA หรือเขารวม Management Training จะทำใหคุณกลายเปนผูจัดการ

ท่ีดีไปโดยอัตโนมัติ” ไมเปนความจริง 

Schleu et al. (2020) งานวิจัยทดสอบสมมติฐานเกี ่ยวกับกลยุทธการเลื ่อน

ตำแหนงตามผลงานในบริบทของอาชีพทางกีฬา โดยรวบรวมหัวหนาผูฝกสอนของสโมสรทั้งหมด ท่ี

เขาแขงขันในลีกฟุตบอลของเยอรมนี โดยดูจาก 1. ประสิทธิภาพของพนักงาน 2. ประสบการณของ

พนักงาน และ 3. ประสิทธิภาพของผู นำ ผลการศึกษาพบวา การเลื ่อนตำแหนงตามผลงาน 

(performance-based promotion) เพียงอยางเดียว มีความนาเชื ่อถือ (validity) ต่ำที่สุดสำหรับ

การเลือกผูนำ (coach)  

ในชวง 5 ปที่ผานมา (2018-2022) มีงานวิจัยเกี่ยวกับกฎของปเตอรหลายฉบับ

อยางตอเนื่อง สรุปโดยภาพรวมไดวา นักวิชาการที่เห็นดวยกับกฎของปเตอร Farias et al. (2021) 

มองวากลยุทธการเลื่อนขั้นพนักงานที่มีผลงานดีที่สุดตามกฎของปเตอรนั้น อาจจะไมใชกลยุทธที่ดี

ที ่สุด แตก็เปนกลยุทธที ่มีผลกระทบที่รุนแรงนอยกวา เมื ่อตัดสินจากความรู ความสามารถ และ

พฤติกรรมของพนักงานโดยใชสัญชาติญาณ สอดคลองกับ Wikitefy (2020) ซึ่งชี้ใหเห็นถึงหลักฐาน

ของ ปรากฏการณนี้วา หลังจากท่ีพนักงานไดรับการเล่ือนตำแหนง พนักงานบางคนทำงานไดแยกวา

ตอนที่พวกเขาอยูตำแหนงเดิม ในขณะที่ นักวิชาการบางทานก็ไมเห็นดวยกับกฎของปเตอร เชน 

Prateksha Udhayanan et al. (2021) ใหเหตุผลวา ประสิทธิภาพของการทำงานขององคกรขึ้นอยู

กับแรงจูงใจของพนักงานและคุณลักษณะความเปนผูนำของซีอีโอ และยังพบวา บริษัทที่ไมพิจารณา
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แตผลงานเพียงอยางเดียว (ตามหลักการของปเตอร) สามารถผลิตสินคาในปริมาณที่มากกวาและทำ

กำไรไดมากกวา 

อยางไรก็ตาม มีนักวิชาการท่ีเสนอวิธีการแกปญหา เชน Yurchenko (2021) ได

นำเสนอการปรับวิธีการใหมเพื่อเอาชนะและปองกันผลกระทบจากหลักการปเตอรในองคกรสมัยใหม

ท่ีทำงานตามลำดับช้ัน โดยการใชโมเดลการเรียนรูของเครื่องจักร (machine learning) เพื่อคาดเดา

ระดับความสามารถของพนักงานกอนท่ีจะไดรับการเล่ือนข้ัน พบวาการใชคุณสมบัติหลายอยางในการ

คาดคะเนชวยลดความเสี่ยงที่จะเลือกคนผิด วิธีการที่นำเสนอ หากไดรับการนำไปใชอยางเหมาะสม 

สามารถชวยขจัดผลกระทบดานลบของหลักการปเตอร ในขณะท่ียังคงรักษาองคประกอบท่ีสรางแรง

บันดาลใจในการเล่ือนตำแหนงของพนักงานไวเปนสวนใหญ อีกท้ัง Ghinea et al. (2019) พบวา 

การหาผูสืบทอดตำแหนง (successor) ท่ีถูกตองทำไดยาก เพราะคนท่ีเปนหมอผาตัดท่ีเกงท่ีสุด ไมได

หมายความวาจะเปนผูอำนวยการโรงพยาบาลที่บริหารงานโรงพยาบาลเกง หรือนักการศึกษาที่เกง

ท่ีสุด ก็ไมไดหมายความวาจะเปนผูบริหารสถานศึกษาท่ีเกง ทำนองเดียวกัน นักการเมืองท่ีหาเสียงเกง

ท่ีสุดและไดรับการเลือกต้ัง ก็ไมไดหมายความวาจะเปนนักปกครองหรือผูบริหารประเทศท่ีเกง จะเห็น

ไดวาหลาย ๆ องคกร มักเลือกท่ีจะเล่ือนตำแหนงคนประสบความสำเร็จในงานปจจุบันเปนหลัก โดย

ไมไดคำนึงถึงงานในอนาคตวาเหมาะสมกับคนคนนั้นหรือไม เมื่อข้ึนไปเปนผูบริหารระดับสูง หลายคน

ก็ไมสามารถบริหารจัดการองคกรหรือปลอยใหผูที่มีความสามารถไมเพียงพอ ตองตัดสินใจในเรื่องท่ี

สำคัญและมีผลกระทบสูง จึงทำใหองคกรไมสามารถเจริญกาวหนาและอยูไดอยางยั่งยืน วิธีการจัดการ

กับกรณีเชนนี้ องคกรมักจะใช 2 วิธีคือ 1) การเล่ือนตำแหนงพนักงานท่ีไรความสามารถไปสูตำแหนง

ที่สูงขึ้นแตไมมีความรับผิดชอบใหม ๆ เพิ่มขึ้นมา เพื่อใหพนักงานที่มีความสามารถมากขึ้นสามารถ

กาวเขาสูตำแหนงได (percussive sublimation) และ 2) การใหพนักงานท่ีไรความสามารถไดรับการ

เล่ือนตำแหนงไปสูตำแหนงท่ีดูดีข้ึน แลวจึงยายสำนักงานของเขาออกนอกพื้นท่ีทำงานหลัก โดยไมเพิ่ม

อันดับ หรือคาจาง (pseudo-promotion) ฉะนั้นปญหากฎของปเตอรจึงเปนปญหาท่ียังคงเกิดข้ึนใน

ปจจุบัน 
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ตารางท่ี 2.1  

สรุปแนวทางการแกไขกฎของปเตอร   

No. วิธีการ ความหมาย งานศึกษาอางอิง 

1) People Development การพัฒนาบุคคล เชน การทดลองปฏิบัติงาน

จ ร ิ ง  ( on the job training) ก า ร ใ ห

คำแนะนำ (coaching) การต ิดตามผ ู  มี

ประสบการณ (shadowing) เปนตน 

James (2019) 

2) Incentive pay  

(not promotion) 

การสรางแรงจูงใจใหพนักงาน เชน การจาย

โบนัสปลายป (ไมใชดวยการเลื่อนตำแหนง) 

Fairburn and Malcomson 

(2001) James (2019) 

3) Percussive Sublimation ก า ร เ ล ื ่ อ น ต ำ แ ห น  ง พ น ั ก ง า น ท ี ่ ไ ร

ความสามารถไปสูตำแหนงที ่สูงขึ้นแตไมมี

ความรับผิดชอบใหม ๆ เพิ ่มขึ ้นมา เพื ่อให

พนักงานที่มีความสามารถมากขึ ้นสามารถ

กาวเขาสูตำแหนงได  

Valentina et al. (2017) 

Ghinea et al. (2019) 

4) Pseudo-Promotion การใหพนักงานที่ไรความสามารถไดรับการ

เลื่อนตำแหนงไปสูตำแหนงที่ดูดีขึ้น แลวจึง

ยายสำนักงานของเขาออกนอกพื้นที่ทำงาน

หลัก โดยไมเพ่ิมอันดับ (rank) หรือคาจาง 

Valentina et al. (2017) 

Ghinea et al. (2019) 

5) Dual-career track  การเลื่อนตำแหนงอาจพิจารณาใชเสนทาง

อาชีพสองเสนทาง ทางหนึ่งสำหรับผู ท ี ่มี

ท ักษะดานเทคนิคที ่โดดเดน (expertise) 

และอีกทางหน่ึงสำหรับผูท่ีมีศักยภาพในการ

เปนผูนำท่ีแข็งแกรง (management) 

James (2019) 

6) Lateral career mobility การโยกยายผูใตบังคับบัญชาไปสูงานใหมใน

ตางหนวยงาน ซึ ่งมีค างานหรือระดับต่ำ

กวาเดิม ท่ีเรียกวา วิธี Inverse Promotion 

Reh (2019) 

7) Improve technique 

expertise 

ค ว า ม จ ำ เ ป  น ต  อ ง ม ี  technical ห รื อ 

professional expertise ที่จำเปนของแตละ

สายอาชีพ เชน หมอ นักบัญชี นักกฎหมาย 

Information Technology (IT) เปนตน  

Artz et al. (2020) 

8) Nine-Box  

(ตาราง 9 ชอง) 

การประเมิน 2 มิติ มิติแรกคือ ประสิทธิภาพ

การทำงานและผลงาน และศักยภาพใน

อนาคตของผูปฏิบัติ  

Benson et al. (2019) 
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จากงานวิจัยทั้งหมดที่ผานมา จะเห็นวานักวิชาการแตละทานใหความเห็นเกี่ยวกับกฎ

ของปเตอรเปนดาน ๆ เชน ทานท่ีเห็นดวยกับกฎของปเตอรไดใหความเห็นวา ความสามารถท่ีจำเปน

ของตำแหนงท่ีไดรับการเล่ือนข้ันเปนเรื่องสำคัญ ทักษะการบริหาร ทักษะทางเทคนิค และทักษะทาง

สังคมเปนเรื่องสำคัญ บางทานเห็นวาความลมเหลวอาจจะไมไดเปนผลมาจากการไรความสามารถ แต

เปนเพราะขาดประสบการณ บางทานเห็นวาเรื่องทัศนคติเปนเรื่องสำคัญ แตสำหรับทานท่ีไมเห็นดวย

กับกฎของปเตอร ไดใหความเห็นวา มนุษยทุกคนมีแนวโนมที่จะมีพฤติกรรม “การกลับคืนสูสามัญ” 

หรือเกิด “จริยธรรมวิบัติ” หลังไดรับเรื่องตำแหนงเปนเรื่องสำคัญ บางทานเห็นวาการไมไดรับการ

ส่ือสารในเรื่องรายละเอียดและความคาดหวังของงานทำใหงานไมมีประสิทธิภาพ ท้ังนี้ มีนักวิจัยสวน

หนึ่งไดเสนอแนวทางแกไขปญหา เชน การสรางแรงจูงใจดวยการจายโบนัสแทนการเลื่อนตำแหนง 

การกำหนดเกณฑในการคัดเลือกคนเพื่อเล่ือนตำแหนง การใชตาราง 9 ชองในการพิจารณาคุณสมบัติ

เพื่อเลื่อนตำแหนง หรือแมแตการรับมือกับกฎของปเตอรดวยเทคนิคตาง ๆ เชน การเลื่อนตำแหนง

เทียม เปนตน แตยังไมมีใครใหขอสรุปวาตัวแบบที่ดี ที่ใชในการคัดเลือกเพื่อเลื่อนตำแหนงผูบริหาร

ระดับสูงตองประกอบดวยปจจัยใดบาง จึงเปนท่ีมาของวัตถุประสงคของงานวิจัยนี้ 

 

2.2 เกณฑการคัดเลือกผูสืบทอดตำแหนง  

 

การบริหารพนักงานดาวเดนอยางมีประสิทธิผลชวยเสริมสรางความไดเปรียบเหนือคูแขง

ไดอยางยั่งยืน ซึ่งปจจัยท่ีมีสวนผลักดันใหการบริหารพนักงานดาวเดน เปนศาสตรท่ีมีความสำคัญและ

เปนศาสตรท่ีเติบโตอยางรวดเร็ว (จตุรงค นภาธร, 2561) 

เกณฑการคัดเลือกผูสืบทอดตำแหนงหรือพนักงานดาวเดน ไดแก ทฤษฎี 9-Box grid

และแนวคิดความสามารถในภาพรวม 5 ดาน ซึ่งเปนผลจากการวิจัยเพิ่มเติม 

 

2.2.1 ตัวแบบการจำแนกคนตามตาราง 9 ชอง หรือ 9-Box Grid หรือ 9-Box 

model หรือ Talent 9-Box  

เปนแนวทางท่ีไดรับความนิยมอีกวิธีหนึ่งท่ีใชในการนิยามคนเกงท่ีองคกรช้ันนำท่ี

ศึกษามักใชกัน เปนการสราง talent matrix โดยการพิจารณาผลการปฏิบัติงานและศักยภาพ

รายบุคคล โดยท่ัวไปแลวตาราง Talent 9-Box จะแสดงผลการปฏิบัติงานและศักยภาพ ท้ัง 3 ระดับ 

คือ ต่ำ ปานกลาง และสูง Ross (2013) เปนการจำแนกคนดวยสองแกนหลักคือ แกนนอน (แกน X) 

คือผลการปฏิบัติงานในปจจุบันของพนักงาน พนักงานที่ไดรับการประเมินสถานะ ใหอยู ในชอง

ดานขวาจะแสดงผลการปฏิบัติงานของบุคคลที่ดีกวาชองดานซาย สวนแกนตั้ง (แกน Y) หมายถึง

ศักยภาพในการเติบโตกาวหนาในวิชาชีพหรือในการบริหารตอไปในอนาคต ชองบนแสดงศักยภาพ
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ของบุคคลที่ดีกวาชองลาง ตามนิยามดังกลาว พนักงานที่จัดอยูในชองแถวลางซายสุดจึงหมายถึง

พนักงานท่ีมีศักยภาพและผลการทำงานต่ำสุด ขณะท่ีพนักงานในชองแถวบนขวาสุดหมายถึงพนักงาน

ที่มีศักยภาพและผลการปฏิบัติงานสูงสุด สำหรับผูมีผลงานและศักยภาพต่ำ จำเปนตองไดรับการ

จัดการแกไขโดยเรงดวน ดังนั้น Talent 9-Box จึงเปนตัวอยางของกรอบการตัดสินใจท่ีมี ประสิทธิภาพ

และเปนวิธีการถูกใชอยางกวางขวางสำหรับบริษัทผูนำธุรกิจ ในการสอบเทียบผลการปฏิบัติงาน, 

การวางแผนพัฒนา, คาตอบแทนในระยะสั้นและระยะยาว, การวางแผนสืบทอดตำแหนงและอื่น ๆ 

Alziari (2017) 

 

ภาพท่ี 2.2  

ตัวแบบการจำแนกคน 9 ประเภท (Typical rendition of the 9-Box model) โดย Sparrow et al. 

(2011)  

 
 

ในขณะเดียวกัน แนวทาง Talent 9-Box นี้ถูกมองวาขาดความยุติธรรม มี ความ

อคติและลำเอียง ถึงแมวาในทางทฤษฎี จะดูสมเหตุสมผล อยางไรก็ตามในทางปฏิบัติแลว เครื่องมือนี้

ถูกใชอยางเปนไมธรรม ดังนี้ 
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1. ผลการวัดท่ีไมแมนยำ  

ศักยภาพ (potential) ของพนักงาน มีความสัมพันธเกี ่ยวของกับผลการ

ปฏิบัติงาน สงผลใหมีโอกาสนอยมากที่พนักงานที่มีผลการปฏิบัติงานที่ไมดี จะมีศักยภาพและ

ความกาวหนาในการทำงานท่ีดี เนื่องจากคำจำกัดความของศักยภาพเปนแนวคิดท่ีไมชัดเจน และเปน

นามธรรม ผูบริหารรวมทั้งผูบังคับบัญชาแตละคนจึงอาจมีความเห็นแตกตางกันในระดับความมาก

นอยของเรื่องดังกลาว การประเมินสถานะของพนักงานในตาราง 9 ชองจึงยังเปนเครื ่องมือที่ขาด

ความแมนยำอยูดี 

2. ไมไดประเมินทักษะ  

พนักงานที่มีผลประเมินการปฏิบัติงานที่ดีเยี่ยม (high performer) รวมถึง

พนักงานที ่ม ีศ ักยภาพในการทำงานในระดับกลางขึ ้นไป ไม ได หมายความวาพนักงานจะมี

ความสามารถในการบริหารจัดการผูอื่นได หากตองการใหตาราง 9 ชอง มีความแมนยำมากกวานี้ 

ควรขยายนิยามของ ศักยภาพ ใหครอบคลุมถึงเรื่อง ความสามารถในการสงเสริมวัฒนธรรมองคกรใน

เชิงบวก (growth mindset) การควบคุมอารมณ (emotional intelligence) 

3. เกิดอคติในการพิจารณา  

ผูบริหารอาจเกิดความยึดติดกับผลการประเมินของพนักงานที่แสดงผล

ออกมาในตาราง 9 ชอง และนำไปใชในการพิจารณาพนักงานในเรื่องอื่น ๆ เชน พฤติกรรมการทำงาน 

ความรับผิดชอบตอหนาท่ีท่ีรับผิดชอบ ฯลฯ จึงควรใชตาราง 9 ชอง เปนพื้นฐานในการประเมิน และ

นำการประเมินท่ีมีรายละเอียดมากกวามาใชพิจารณาผลในการประเมินดวย 

แมตาราง 9 ชองจะบอกสถานะของพนักงานทั ้งในเรื ่องผลการทำงานและ

ศักยภาพที่จะเติบโตกาวหนาตอไป แตก็อาจบอกสาเหตุไดไมครบถวน ผูบริหารจึงไมควรใชสถานะ

ตามตาราง 9 ชองในการตัดสินใจโดยไมไดสอบถามสาเหตุความเปนมาเปนการเพิ่มเติม 

2.2.2 ท่ีมาและความหมายของปจจัยท่ีใชพิจารณาในการเลื่อนตำแหนง 

ปจจัยที่ใชพิจารณาในการเลื ่อนตำแหนง มีทั ้งในสวนของศักยภาพ ซึ่งเปน

ศักยภาพในอนาคต และ ผลการดำเนินงาน ซึ่งเปนผลงานในปจจุบัน เปนนามธรรม จับตองไดยาก 

แตมีความสำคัญ อยางไรก็ตาม มีนักวิจัยหลายทานไดกลาวถึง ปจจัยสำคัญที่มีผลตอการสืบทอด

ตำแหนง ดังตอไปนี้ 
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ตารางท่ี 2.2  

กลุมท่ี 1 ความเช่ียวชาญ (expertise) 

กลุมที่ 1 

ช่ือนักวิชาการ เกณฑในการเลื่อนตำแหนง ความหมาย 

Bersin, 2019  technical & professional 

skill 

การเปนมืออาชีพ หรือทักษะทางเทคนิค มักมี

พื้นฐานมาจากการศึกษาและประสบการณใน

การทำงานที่สั ่งสมมา จนเกิดความเชี่ยวชาญ

และความชำนาญในสาขานั้น ๆ  

Zvalo-Martyn (2561) education ระดับการศึกษา และสาขาวิชาที่จบ ที่ตำแหนง

นั้น ๆ ตองการ เชน นักบัญชี จะตองเรียนจบ

สาขาบัญชี  

Kor (2003),  

Terrell (2554) 

work experience  ประสบการณการทำงานที่สั่งสมมา รวมทั้ง 

ก า ร เป  ด ร ั บประสบการณ   (openness to 

experience) เช ื ่อมโยงก ับฐานความรู จาก

การศึกษา ทำใหสามารถบริหารจัดการงานท่ี

รับผิดชอบ ในขอบเขตท่ีกวางข้ึนได 

Tripathi and Agrawal 

(2014) 

success record ความสำเร็จและความภาคภูมิใจในการทำงานท่ี

ผานมาคน ๆ หนึ่ง ซึ่งสรางความนาเชื ่อถือให

บุคคลนั้น ๆ ไมวาจะเปนการศึกษาที่โดดเดน 

ความสามารถในการพลิกสถานการณใหพน

ว ิกฤต หร ือเป นความสำเร ็จที ่ ได มาอย าง

ยากลำบาก  

Singh (2016) pragmatic & decision 

making  

ความสามารถในการนำ เอาความร ู  และ

ประสบการณมาประยุกตใชและบรรลุผลไดจริง

ในทางปฏิบัติ รวมทั้งเปนพื้นฐานที่จะนำมาสู

การตัดสินใจท่ีถูกตอง 

 

จากตารางที่ 2.2 ขางตน ทักษะทางเทคนิค หรือการเปนมืออาชีพ (technical & 

professional skill) ระดับการศึกษา (education) ประสบการณการทำงานที ่ส ั ่งสมมา (work 

experience) ความสำเร ็จและความภาคภ ูม ิ ใจในการทำงานท ี ่ ผ านมา (success record) 

ความสามารถในการนำเอาความรูและประสบการณมาประยุกตใชและบรรลุผลไดจริงในทางปฏิบติั 

(pragmatic & decision making) เปนกลุมท่ีนิยามไดวาเปน “ความเช่ียวชาญ (expertise)” 
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ตารางท่ี 2.3  

กลุมท่ี 2 ความรับผิดชอบ (accountability) 

กลุมที่ 2 

ช่ือนกัวิชาการ เกณฑในการเล่ือนตำแหนง ความหมาย 

Saxena (2017) ability to multitask ความสามารถในการทำงานหลายอยางพรอมกัน 

 ability to take accountability 

of own action 

ความสามารถในการรับผิดชอบการกระทำของ

ตนเอง  

Mandi (2551) ability to deliver financial 

success 

ความสามารถในการสงมอบความสำเร็จทางการ

เงิน  

Wiesman (2012) succession planning & 

management 

ความสามารถในการระบุตำแหนงที่สำคัญ เลือก

คนศ ักยภาพและสมรรถภาพสูง การพัฒนา

สมรรถนะและภาวะผูนำ รวมทั้งคัดเลือกผู มี

ศักยภาพเพื่อเปนผูสืบทอดตำแหนงตอไป 

Katiyar (2021) perseverance/hardworking ขยัน อดทน ทำงานหนัก มีความพยายามตั้งใจ

ทำงานอยางหนัก ไมยอมแพตออุปสรรคและ

อดทนตอแรงกดดันที่เกิดขึ ้น ทุ มเทใหกับการ

ทำงานเปนหลัก  

Saxena (2017) proactive/quick response ทำงานไดอยางรวดเร็ว คลองแคลว สามารถ

แกไขและตอบสนองตอปญหาที่เกิดขึ้นไดดีและ

เร ็ว เมื ่อได ร ับการมอบหมายงาน ก็สามารถ

ติดตามผลของงาน โดยไมตอง รอคำสั่ง มักมี

ความทะเยอทะยาน ชอบการเรียนรูสิ่งใหม และ

พรอมท่ีจะกาวไปขางหนา  

Holloway (2014) discipline/conscientiousness มีวิน ัยในตนเอง มีความรับผิดชอบ พึ ่งพาได 

รักษาและปฏิบัติตามระเบียบไดเปนอยางดี เปน

แบบอยางที ่ด ีแกผ ู ใต บังคับบัญชา สามารถ

ทำงานไดตามกรอบเวลาท่ีวางแผนไว  

Himanshu (2020) sense of belongings มีสำนึกของความเปนเจาของสูง ใสใจเสมือนเปน

องคกรของตนเอง มองประโยชนขององคกรเปน

หลัก ร ักองคกรและตองการที ่จะเห็นองคกร

ประสบความสำเร็จ  
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จากตารางที่ 2.3 ขางตน ความสามารถในการทำงานหลายอยางพรอมกัน (ability to 

multitask) ความสามารถในการรับผิดชอบการกระทำของตนเอง (ability to take accountability 

of own action) ความสามารถในการสงมอบความสำเร็จทางการเงิน (ability to deliver financial 

success) การพัฒนาสมรรถนะและภาวะผูนำ รวมท้ังคัดเลือกผูมีศักยภาพเพื่อเปนผูสืบทอดตำแหนง

ตอไป(succession planning & management) การทำงานหนัก ไมยอมแพตออุปสรรคและอดทน

ตอแรงกดดันที่เกิดขึ้น (perseverance/hardworking) การทำงานอยางกระตือรือรน/ตอบสนองเร็ว 

(proactive/quick response) การมีวินัย พึ่งพาได (discipline/conscientiousness) มีสำนึกของ

ความเป นเจ  าของ (sense of belongings) เป นกล ุ  มท ี ่น ิ ยามได ว  าเป  น “ความร ับผ ิ ดชอบ 

(accountability)” 

 

ตารางท่ี 2.4  

กลุมท่ี 3 การฟนตัวไดเร็ว เมื่อเผชิญกับปญหา (resilience) 

กลุมที่ 3 

ช่ือนักวิชาการ Keywords ความหมาย 

Witts (2016) innovation & creativity นวัตกรรม และความคิดสรางสรรค เพื ่อใหเกิด

ธ ุรก ิจใหม ๆ ในยุคที ่ม ีการเปลี ่ยนแปลงทาง

เทคโนโลยีอยางรวดเร็ว (technology disruption) 

sustainability การที่ทุกธุรกิจตองใสใจกับผูมีสวนไดเสียทุกภาค

สวน ไมวาจะเปนลูกคา คูคา พนักงาน ชุมชน หรือ

สังคมโดยรวม เปนการดำเนินธุรกิจที่สังคมและ

สิ่งแวดลอมเติบโตไปพรอมกับองคกร เพื่อใหไดใจ

ลูกคา ไดใจสังคม และยังชวยสรางความมั่นคง

อยางย่ังยืน และกำไรในระยะยาว 

Peteraf (1993) competitiveness of the 

organizations 

ความสามารถในการแขงขันขององคกร ซึ ่งเกิด

จากการมีตนทุนการผลิตที่ต่ำกวา สามารถสราง

ความแตกตางใหเกิดข้ึนในสินคาหรือบริการ 

Yingqi et al. 2021 digital technology การปรับตัวของคนในองคกร ตลอดจนความคิด

และพฤติกรรม ใหเขากับระบบดิจ ิท ัลในการ

ทำงาน เพื ่อเพิ ่มประสิทธิภาพในกระบวนการ

ทำงาน อันเปนผลพวงมาจากการเปลี่ยนแปลง

ของเทคโนโลยีดิจิทัล  

Ref. code: 25655824300072MWS



27 

 

 

ตารางท่ี 2.4  

กลุมท่ี 3 การฟนตัวไดเร็ว เมื่อเผชิญกับปญหา (resilience) (ตอ) 

กลุมที่ 3 

ช่ือนักวิชาการ Keywords ความหมาย 

Saxena (2017) ability to take risk ความสามารถในการรับความเสี่ยง ความพรอมท่ี

จะลงทุน และความสามารถของธ ุรก ิจ ที ่จะ

ยอมรับผลลัพธที่เกิดจากการขาดทุนไดมากนอย

เพียงใด 

Zvalo-Martyn, 

(2561) 

systematic thinking การคิดอยางเปนระบบ เปนขั้นเปนตอน มีระบบ

การคิดที่มองเห็นภาพรวมและความเชื่อมโยงของ

แตละองคประกอบที่สัมพันธกัน อยางเปนเหตุ

เปนผล สงผลใหเกิดการตัดสินใจท่ีมีประสิทธิภาพ

และไดผลลัพธท่ีดีท่ีสุด  

Holloway (2014) neuroticism ลักษณะนิสัยการเตรียมพรอม วางแผนเตรียม

รับมือสิ่งตาง ๆ ไวเปนอยางดี เนื่องดวยมีความ

กังวลถึงสถานการณท่ีเลวรายท่ีสุดท่ีจะเกิดข้ึน 

 

จากตารางที่ 2.4 ขางตน นวัตกรรม และความคิดสรางสรรค (innovation & creativity) 

การสร างความม ั ่นคงอย างย ั ่ งย ืน (sustainability) ความสามารถในการแข งข ันขององค กร 

(competitiveness of the organizations) การปรับตัวใหเขากับระบบดิจิทัล (digital technology) 

ความสามารถในการรับความเสี่ยง (ability to take risk) การคิดอยางเปนระบบ เปนขั้นเปนตอน 

(systematic thinking) การเตรียมพรอม วางแผนเตรียมรับมือสิ่งตาง ๆ ไวเปนอยางดี เนื่องดวยมี

ความกังวลถึงสถานการณที่เลวรายที่สุดที่จะเกิดขึ้น (neuroticism) เปนกลุมที่นิยามไดวาเปน 

“การฟนตัวไดเร็ว เมื่อเผชิญกับปญหา (resilience)” 
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ตารางท่ี 2.5  

กลุมท่ี 4 ทัศนคติ (attitude) 

กลุมท่ี 4 

ช่ือนักวิชาการ Keywords ความหมาย 

Holloway (2014) agreeableness ลักษณะนิสัยที่เขาอกเขาใจคนอื่น นึกถึงใจ 

คนรอบขาง มีจิตใจท่ีหวังดีตอผูอื่น  

Mandi (2551) growth mindset ความสามารถในการสงเสริมวัฒนธรรมองคกร

ในเชิงบวก  

Saxena (2017) ability to manage 

criticism 

ความสามารถในการจัดการคำวิจารณ  

Holloway (2014) openness ลักษณะนิสัยท่ีเปดรับส่ิงใหม ๆ อยูเสมอ มักจะ

สงสัยและสนใจท่ีจะเรียนรูส่ิงใหม ๆ  

Aletaiby et al. 

(2564) 

TQM/TMC การประยุกตใช TQM (Total Quality 

Management) และ TMC (Top 

Management Commitment)  

Holloway (2014) extraversion ลักษณะของคนที่ดูเปนมิตร มองโลกในแงดี มี

พลังงานบวกในการปฏิสัมพันธกับคนอื่น  

 

จากตารางที่ 2.5 ขางตน ลักษณะนิสัยที ่เขาอกเขาใจคนอื่น นึกถึงใจคนรอบขาง 

(agreeableness) ความสามารถในการสงเสริมวัฒนธรรมองคกรในเชิงบวก (growth mindset) 

ความสามารถในการจัดการคำวิจารณ (ability to manage criticism) ลักษณะนิสัยที่เปดรับสิ่งใหม ๆ 

อยูเสมอ (openness) การประยุกตใช TQM (Total Quality Management) และ TMC (Top 

Management Commitment) ลักษณะของคนที ่ด ู เป นม ิตร มองโลกในแง ด ี  ม ีพล ังงานบวก

(extraversion) เปนกลุมท่ีนิยามไดวาเปน “ทัศนคติ (attitude)” 
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ตารางท่ี 2.6 

กลุมท่ี 5 การประสานพลัง-ประโยชนเชิงทวี (synergy)  

กลุมที่ 5 

ช่ือนักวิชาการ Keywords ความหมาย 

Zvalo-Martyn 

(2561) 

big picture perspective • รูรอบ วิเคราะหสิ่งรอบขางไดเร็ว มีความสามารถใน

การคิดสิ่งที่อยูรอบขางไดครบถวน มีความรูรอบดาน

และหลากหลาย ทำใหสามารถสื่อสารกับผูอื่นได  

• ม ักจะแสวงหาความรู ใหม  ๆ ตลอดเวลา ดวย

การศึกษาดวยตนเอง หรือ สามารถมองประเด็นได

ครบทุกมิติ นำมาวิเคราะหได มักจะมองเห็นการ

ทำงานท่ีเปนภาพรวมเสมอ 

Etame (2017) 

 

people skill สามารถบริหารจัดการคน นำทีม สามารถนำเอา

ศักยภาพของแตละคนออกมาไดอยางเต็มท่ี จนบรรลุ

ผลสัมฤทธิ์ขององคกร บริหารผูใตบังคับบัญชาหรือ

ผู คนภายในและภายนอกองคกร (ผู ใตบังคับบัญชา 

ผู รับเหมาชวง (subcontractor) บุคคลภายนอกท่ี

จางมา (outsource) และผูเกี่ยวของ (stakeholder)) 

ไดเปนอยางดี  

considerate ประนีประนอม และใสใจบุคคลรอบขาง ทำใหเกิด

ความสุขในการทำงาน 

communication & 

active listening 

มีทักษะสื่อสาร ไมวาจะเปนการพูด (ใหตรงประเด็น

และผูฟงเขาใจในสิ่งท่ีตองการสื่อ) การเขียน และการ

ฟง  

Najiyati et al. 2011 coordination ประสานงานกับผูเกี่ยวของ ไดเปนอยางดี 

Etame (2017) collaboration สามารถทำงานรวมกับผูอื่นในสถานการณที่แตกตาง

กันได 

Glick (2011) liaison roles/ 

consensus builder 

สามารถประสานรอบดาน ไมวาจะเปนบทบาทของ 

ผ ู  ส ร  า งฉ ันทามต ิ  การต ิดต อประสานงานกับ

คณะกรรมการบริษัท การมีสวนรวมของชุมชนและ

การเขาถึง  

Ref. code: 25655824300072MWS



30 

 

 

ตารางท่ี 2.6 

กลุมท่ี 5 การประสานพลัง-ประโยชนเชิงทวี (synergy) (ตอ) 

กลุมที่ 5 

ช่ือนักวิชาการ Keywords ความหมาย 

 driver of sustainability สามารถประสานกับผู รู เพื ่อความยั่งยืนขององคกร  

ทั ้ งด านน ักลงท ุนส ัมพ ันธ   ( investor relations)  

การกำกับดูแลทางการเงิน (financial oversight) 

การระดมทุน (fund raising) สามารถทำใหเปนไปได 

(enabler) 

chief storyteller/ 

thought leader  

มีไหวพริบ สามารถที่จะเลาเรื่อง สรุปประเด็นอยาง

ชาญฉลาด และรูรอบตอผูพบเห็นและสังคม 

Saxena (2017) ability to work with 

diverse teams 

ความสามารถในการทำงานกับทีมท่ีมีความแตกตาง  

Zvalo-Martyn 

(2561) 

developing relationships 

and partnerships 

การพัฒนาความสัมพันธและการเปนหุนสวน โดยการ

ตอยอดและเติมเต็มกับพันธมิตรทุกฝาย  

Etame (2017) charismatic มีบุคลิกของผูนำ มีเสนหดึงดูด  

 

จากตารางที่ 2.6 ขางตน การรูรอบ วิเคราะหสิ่งรอบขางไดเร็ว มองเห็นการทำงานท่ี

เปนภาพรวมเสมอ (big picture perspective) ความสามารถในการบริหารจัดการคน (people skill) 

การประนีประนอม และใสใจบุคคลรอบขาง (considerate) ทักษะการสื่อสาร (communication & 

active listening) การประสานงาน (coordination) ความสามารถในการทำงานร วมกับผู อื่น 

(collaboration) การประสานรอบดาน (liaison roles/consensus builder) สามารถประสานกับ

ผูรูเพื่อความยั่งยืนขององคกร (driver of sustainability) การมีไหวพริบ สามารถที่จะเลาเรื่อง สรุป

ประเด็นอยางชาญฉลาด (chief storyteller/thought leader) ความสามารถในการทำงานกับทีมท่ีมี

ความแตกตาง (ability to work with diverse teams) การพัฒนาความสัมพันธและการเปนหุนสวน 

(developing relationships and partnerships) และการม ีบ ุ คล ิกของผ ู นำ  ม ี เสน ห  ด ึ ง ดูด 

(charismatic) เปนกลุมท่ีนิยามไดวาเปน “การประสานพลัง-ประโยชนเชิงทว ี(synergy)” 
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ภาพท่ี 2.3  

สรุปงานวิจัยท่ีกลาวถึงเกณฑหรือปจจัยสำคัญท่ีมีผลตอการสืบทอดตำแหนงของผูบริหาร 

 
 

จากตาราง 9 ชอง ซึ ่งจะพิจารณาผูที่ไดรับการเลื่อนตำแหนงจาก 2 เรื ่อง คือ ผลการ

ปฏิบัติงานในปจจุบันของพนักงาน และศักยภาพในการเติบโตกาวหนาในอนาคตทั้งในวิชาชีพ

และการบริหาร ในทางทฤษฎีจะดูสมเหตุสมผล แตเครื่องมือนี้ก็มีขอดอยในเรื่องผลการวัดท่ีไมแมนยำ 

ผลประเมินทักษะหรือศักยภาพท่ีไมครอบคลุม การเกิดอคติในการพิจารณา และการบอกสาเหตุไดไม

ครบถวน ผูบริหารจึงไมควรใชตาราง 9 ชองเพียงอยางเดียว ในการตัดสินใจโดยไมไดสอบถามสาเหตุ

ความเปนมาเพิ่มเติม 

การวิจัยเพิ่มเติมในเรื่องปจจัยที่ใชพิจารณาในการเลื่อนตำแหนง จึงเปนสวนที่เขามา

ชวยเติมเต็มจุดออนของตาราง 9 ชอง ดังกลาว จากการวิจัยพบวา ปจจัยท่ีใชเปนเกณฑในการคัดเลือก

เพื่อเลื ่อนตำแหนงผูบริหาร ควรประกอบดวยความสามารถ 5 กลุม ไดแก ความเชี ่ยวชาญความ

รับผิดชอบ การฟนตัวไดเร็ว เมื่อเผชิญกับปญหา ทัศนคติ การประสานพลัง-ประโยชนเชิงทวี  

ตาราง 9 ชอง และความสามารถท้ัง 5 กลุม ดังกลาว จะเปนกรอบการประเมินและปจจัย

ที่ใชเปนเกณฑในการคัดเลือกผูบริหารในทางทฤษฎี ที่จะชวยแกไขปญหากฎของปเตอร ที่กลาววา 

ในการเลื่อนตำแหนงตามลำดับชั้นภายในองคกร มีแนวโนมทำใหพนักงานทุกคนเติบโตกาวหนาไป

จนถึงตำแหนงหรือระดับท่ีตนเองไรความสามารถ หรืออีกนัยหนึ่ง ผูบริหารระดับสูงขององคกรขนาด

ใหญ ท่ีถูกเล่ือนตำแหนงข้ึนมาโดยคาดหวังวาจะมีความสามารถสรางผลงานท่ีดี แตเขากลับดูเหมือน

ไรความสามารถเมื่ออยูในตำแหนงนั้น 
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2.3 แนวคิดของการเลื่อนตำแหนง 

 

2.3.1 รูปแบบของการเลื่อนตำแหนง  

การเลื ่อนตำแหนงเปนการเปลี่ยนสถานะของบุคลากรภายในองคกร ถือเปน

เหตุการณสำคัญในชีวิตการทำงาน ซึ่งอาจเปนการเลื่อนตำแหนงตามทางสายอาชีพ (professional 

career movement) หรือการเปลี ่ยนตำแหนงจากสายอาชีพ (professional career) ไปเลื ่อน

ตำแหนงในสายบริหาร (managerial career) เชน จากตำแหนง วิศวกรอาวุโส เลื่อนเปน ผูจัดการ

แผนกออกแบบกอสราง เปนตน ตอจากนั้น มีการเลื ่อนตำแหนงสูงขึ ้นในสายบริหาร เชน เปน

ผูอำนวยการฝายวิศวกรรม และเปนรองกรรมการผูจัดการใหญสายวิศวกรรม เปนตน การเลื ่อน

ตำแหนง เปนความปรารถนาของพนักงานทุกคน เนื่องจากมีผลตอเงินเดือน คาจาง อำนาจหนาท่ี 

ความรับผิดชอบ และความสามารถที่จะมีอิทธิพลตอการตัดสินใจขององคกรซึ่งอาจจะมากหรือนอย

ขึ้นอยูกับระดับตำแหนง ที่สำคัญคือ เปนการที่องคกรยกระดับความสำคัญของพนักงานอยางเปน

รูปธรรม (sign of self-esteem) Belyh (2020) 

องคกรมีจุดประสงคของการเลื ่อนตำแหนง คือการสรางความหวังและโอกาส

ใหแกผูที่มีความเหมาะสมในการเลื ่อนตำแหนงและทำงานตามเปาหมายขององคกรได นอกจากนี้ 

องคกรบางองคกรมาพรอมกับการขยับฐานเงินเดือนใหสูงขึ้น สิ่งนี้จะเปนการลดความเลื่อมล้ำ และ

การรักษาบุคลากรท่ีมีความสามารถใหอยูกับองคกร Barman (2020) 

จากการศึกษางานวิจัยที่เกี่ยวกับการเปลี่ยนสายอาชีพ (career mobility) เชน 

จากสายวิชาชีพเปนสายบริหาร จากผูบริหารระดับตนสูตำแหนงผูบริหารระดับกลาง หรือระดับสูง 

เปนตน พบวา ในชวงเวลาที่ผานมา มีผูวิจัยเกี่ยวกับการยายงานหรือเปลี่ยนสายอาชีพคอนขางมาก 

แตการศึกษาวิจัยที่เกี่ยวของกับการเลื ่อนตำแหนงจากภายใน มีผู วิจัยไมมากนัก (Rosenbaum, 

1979; Ekinci, et al. 2019) และเมื่อศึกษาลึกลงไปยังพบวา ระบบการเลื่อนลำดับชั้นภายในองคกร

หรือที่เรียกกันวา “การเลื่อนตำแหนง” มีรูปแบบที่สามารถจัดแบงได เปน 3 แบบหลัก (เนตรนภา 

ไวทยเลิศศักด์ิ, 2563) ดังนี้ 

แบบที่ 1 การเลื ่อนตำแหนงตามอาวุโสหรืออายุงาน (seniority promotion 

system) เปนระบบการเล่ือนตำแหนงท่ีเปดโอกาสใหพนักงานแทบทุกคนเมื่อมีอายุงานสูงข้ึน เพราะ

เช่ือวาพนักงานมีความชำนาญในงานเพิ่มข้ึน และสะทอนวาความจงรักภักดีทีมีตอองคกรท่ีผานมานั้น

ควรไดรับรางวัลตอบแทน สวนมากใชกับบริษัทญี่ปุน เชน บริษัท โตโยตามอเตอร (ประเทศไทย) 

จำกัด เปนตน 
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แบบที ่  2 การเลื ่อนตำแหนงแบบแพคัดออก (rank-order tournament) 

หลักเกณฑสำคัญ คือ การคัดแยกผูชนะ (winners) กับผูแพ (losers) ในแตละรอบของกระบวนการ

คัดเลือก  

ผูชนะจะมีโอกาสเขาแขงขันในข้ันท่ีสูงข้ึน แตก็ยังไมไดรับประกันวาจะชนะอีกใน

รอบถัดไปหรือไม  

ผูแพจากการแขงขันในรอบแรกแทบจะไมมีโอกาสกลับมาแขงขันอีกเลย องคกร

ใชการเล่ือนตำแหนงเปนเครื่องมือในการใหรางวัล ผูท่ีชนะหรือไดรับการเล่ือนตำแหนงข้ึนมา คือผูท่ี

ถูกประเมินแลววา เปนผูมีศักยภาพสูง (high potential) มีความสามารถสูงกวาโดยเปรียบเทียบ และ

จะไดรับคาตอบแทนท่ีสูงกวา ยิ่งพีระมิดองคกรสูงข้ึน จำนวนตำแหนงก็จะลดลง กอใหเกิดการแขงขัน

ในกลุมพนักงานลักษณะแพคัดออก โดยคัดออกตลอดโครงสรางพีระมิดขององคกร จนเหลือคน

สุดทายซึ่งเปนผูชนะมาทุกรอบ (Clark et al. 2001; Lazear et al. 1981) สวนมากใชกับบริษัทใน

สหรัฐอเมริกา 

แบบที่ 3 การเลื่อนตำแหนงแบบไลกวดกลับมา (return match) เปนระบบท่ี

เปดโอกาสใหพนักงานแขงขันกันเพื่อใหเลื่อนตำแหนงหลายรอบ เปนเสมือนตนไมสายอาชีพ คนใน

องคกรไดเล่ือนตำแหนงภายในไมพรอมกัน มักเห็นไดชัดในองคกรท่ีใชรูปแบบนี้มักเปนบริษัทใหญ 

สรุป ผู ว ิจัยเห็นว า ระบบการเลื ่อนตำแหนงท้ัง 3 รูปแบบดังกลาว ไมมี

หลักประกันวา การเลื่อนตำแหนงจะทำใหองคกรไดผูบริหารที่มีความรูความสามารถและปฏิบัติงาน

ในหนาที่หรือภารกิจที่ไดรับมอบหมายใหประสบผลสำเร็จอยางสมบูรณ โดยเฉพาะอยางยิ่ง การท่ี

องคกรเล่ือนตำแหนงผูบริหารสูงข้ึนไปจนถึงระดับท่ีผูบริหารนั้นไรความสามารถ จะทำใหผูบริหารนั้น 

บริหารงานไดอยางมีประสิทธิภาพไมมากเทาที่ควร หรือแสดงความสามารถในตำแหนงหนาที่ใหมได

ไมมากเพียงพอ อาจกลาวไดวา ปรากฏการณเชนนี้ เปนลักษณะของการที่องคกรประสบความ

ลมเหลวในการเลื่อนตำแหนงตามลำดับชั้นภายในองคกร โดยเปนปรากฏการณสากลที่เกิดขึ้นทั่วไป 

(A Universal Phenomenon) (Peter & Hull, 1969, p. 22) 

2.3.2 ความสำคัญและเกณฑของการเลื่อนตำแหนง  

การเล่ือนตำแหนงเปนความคาดหวังของพนักงานทุกคนในองคกรท่ีจะไดรับ

การพิจารณาจากผูบังคับบัญชาเสนอช่ือเพื่อเปนผูแขงขันท่ีจะไดรับการเล่ือนตำแหนงท่ีสูงข้ึนและ

มีหนาท่ีความรับผิดชอบมากกวาเดิม ผลท่ีตามมาคือ การไดรับเงินเดือน สวัสดิการ และผลประโยชน

ตอบแทนตาง ๆ เพิ่มขึ้น ในดานองคกร วัตถุประสงคหลักของการเลื่อนตำแหนงพนักงาน คือ 

เพื่อจูงใจใหพนักงานมุงมั่นทำงานใหบรรลุผลสำเร็จตามเปาหมาย และเพื่อเปนการสืบทอดตำแหนง

ทดแทน โดยท่ัวไป องคกรจะใชเกณฑการเล่ือนตำแหนงพนักงานจากปจจัยตาง ๆ ดังนี้  
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(1) มีผลการปฏิบัติงานโดดเดนสม่ำเสมอ ซึ่งแสดงใหเห็นวา พนักงานผูนั้นมี

ความมุงมั่นและทุมเททำงานอยางเต็มท่ี ตลอดเวลา ซึ่งอาจพิจารณาจากผลสัมฤทธิ์ตามเปาหมายและ

ตัวช้ีวัดตามกรอบเวลาท่ีกำหนด เปนตน 

(2) เปนการพิจารณาจากความใสใจ พิถีพิถันในการทำงานเพื่อใหไดผลงาน

ออกมาดีหรือสูงกวาระดับความคาดหวัง อาจเห็นไดจากพฤติกรรมที่แสดงออกในการทำงาน เชน 

ทำงานเกินเวลาจนเสร็จ หรือทำงานติดพันจนออกไปพักกลางวันชา หรือใชเวลาพักกลางวันชวงส้ัน ๆ 

หรือทุมเททำงานเรงดวนจนเสร็จในเวลาท่ีกำหนด เปนตน  

(3) เสนอความคิดริเริ่มที่เปนประโยชนตอธุรกิจ พนักงานที่มีคุณคาตอองคกร 

จะตองไมเพียงทำงานที่รับผิดชอบใหสำเร็จเทานั้น แตจะตองมีการทำงานเปนทีมเพื่อสรางผลงาน

ใหแกหนวยงานและองคกร ไมใชทำเฉพาะงานท่ีรับผิดชอบ  

(4) มีการพัฒนาตนเอง พนักงานที่ใฝเรียนรู และพัฒนาตนเองจะมีโอกาสเพิ่ม

ความรูและทักษะในงานไดสูงข้ึน ซึ่งจะสามารถปฏิบัติงานไดดีกวาเพื่อนรวมงานท่ัวไป จึงเปนท่ีสนใจ

ของผูบังคับบัญชา และมีโอกาสกาวหนามากกวาคนอื่น  

(5) การไดรับการยอมรับนับถือจากเพื่อนรวมงาน การที่พนักงานจะไดรับ

การเล่ือนตำแหนงเปนผูบริหารจะตองมีบารมี พิจารณาจากการท่ีเพื่อนรวมงานใหการยอมรับนับถือ 

อาจสืบเนื่องมาจากความรูความสามารถ การสอนงาน การแลกเปล่ียนความรู เปนตน  

ปจจัยที่ใชเปนเกณฑในการเลื่อนตำแหนงขางตน มีลักษณะเปนทั้งศาสตรและ

ศิลป โดยปจจัยที่เปนศาสตร (science) จะสามารถวัดผลไดอยางเปนระบบ เชน ผลปฏิบัติงานโดดเดน

สม่ำเสมอ ขณะท่ีปจจัยท่ีเปนศิลปะ (art) จะวัดผลไดยาก เนื่องจากในหลาย ๆ กรณี เปนดุลพินิจของ

ผูพิจารณาแตละราย เชน การไดรับการยอมรับนับถือจากเพื่อนรวมงาน หรือการพัฒนาตนเอง เปนตน 

ดวยเหตุนี ้ ความลมเหลว หรือผิดพลาดในการเลื ่อนตำแหนงจึงเกิดขึ ้นได 

โดยเฉพาะการเลื่อนตำแหนงผูบริหารที่มาจากพนักงานสายวิชาชีพ เชน เลื่อนตำแหนงพนักงานขาย

อาวุโส เปนผูจัดการแผนกขาย ใชเกณฑคัดสรรจากพนักงานขายที่มีผลการปฏิบัติงานโดดเดนที่สุด 

และการเลื่อนตำแหนงในลักษณะนี้ จึงไปเขากับหลักการของปเตอร กลาวคือ องคกรไดผูจัดการ

แผนกขายท่ีไมมีความสามารถกับตำแหนงท่ีเล่ือนข้ึนไป สงผลเสียหายตอองคกร คือ สูญเสียพนักงาน

ขายท่ีเกงไป ในขณะเดียวกันทำใหตัวเลขภาพรวมยอดขายขององคกรลดต่ำกวาท่ีควรจะเปน เปนตน  
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บทท่ี 3 

วิธีการวิจัย 

 

การวิจัยเรื ่อง “กฎของปเตอรกับการคัดเลือกเพื่อเลื ่อนตำแหนงผู บริหารระดับสูง : 

กรณีศึกษาบริษัทเอกชนไทยขนาดใหญ” ประกอบดวย 2 สวนหลัก ผูวิจัยไดออกแบบรูปแบบการวิจัย 

(research design) ใหเปนการวิจัยแบบผสม (mixed methods research) (Creswell & Plano 

Clark, 2011, pp. 174-175) ผูวิจัยไดออกแบบการวิจัยเปนวิธีการวิจัย ดังนี้ 

3.1 วิธีการวิจัย 

3.2 ประชากรและกลุมตัวอยาง 

3.3 เครื่องมือท่ีใชในการเก็บขอมูล 

3.4 วิธีดำเนินการรวบรวมขอมูล 

3.5 การวิเคราะหขอมูลและสถิติท่ีใชในการวิเคราะหขอมูล  

 

3.1 วิธีการวิจัย 

 

เนื่องจากงานวิจัยนี้ไมไดเพียงแคจะทดสอบสมมติฐานกฎของปเตอร แตยังตองการท่ีจะ

ไดขอมูลเชิงลึกในเรื่องของการบริหารจัดการการเลื่อนตำแหนงขององคกรเอกชนไทย ดังนั้นตองมี

ขอมูลเชิงลึกในเรื่องของกระบวนการการเลื่อนตำแหนง ที่มา หรือหลักการที่ใชในการเลื่อนตำแหนง 

การใชการวิจัยเชิงปริมาณอยางเดียวจึงไมเพียงพอ ตองใชการวิจัยเชิงคุณภาพดวย 

งานวิจัยนี้จึงเปนการวิจัยแบบผสม (mixed methods research) (Creswell & Plano 

Clark, 2011, pp. 174-175) โดยใชวิจัยเชิงปริมาณ (quantitative research) ในการทดสอบกฎของ

ปเตอร 5 ดานเกิดข้ึนจริงหรือไมในธุรกิจขนาดใหญของไทย และใชการวิจัยเชิงคุณภาพ (qualitative 

research) เพื่อตอบคำถามหลัก ๆ 3 ขอ คือ  

1) อะไรเปนปจจัยหลัก ที่ตองคำนึงถึง ในการเลื่อนตำแหนงผูบริหาร เพื่อไมใหเกิด

ปญหาตามกฎของปเตอร 

2) สำหรับความผิดพลาดที่เกิดขึ้นในการเลื่อนตำแหนงผูบริหาร เปนเพราะเกณฑที่ใช

ในการคัดเลือก ไมถูกตอง ไมครอบคลุม หรือเปนเพราะเหตุใด 

3) ปจจัยที่ใชพิจารณาในการเลื่อนตำแหนงผูบริหาร หรือกลุม “ผูมีศักยภาพ (talent 

pool)” คืออะไร ผูบริหารระดับกลางที่จะไดเลื่อนตำแหนงเปน “ผูบริหารระดับสูง” ควรคำนึงถึง

ปจจัยใดเปนหลัก 
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ในขณะเดียวกัน ยังไดแสดงหลักฐานที่มาของเกณฑการคัดเลือกผูบริหารระดับสูงใน

องคกร 5 ดาน โดยใชโปรแกรมทางสถิติ ATLAS.ti ซึ่งเปนโปรแกรมที่ถูกออกแบบมาเพื่อวิเคราะห

ขอมูลเชิงคุณภาพท่ีทันสมัยในปจจุบัน 

การวิจัยแบบผสมนี้แบงออกเปน 3 ตอน เพื่อตอบวัตถุประสงคของการวิจัยแตละขอท่ี

แตกตางกัน ดังนี ้

ตอนที่ 1 เพื่อตอบวัตถุประสงค ขอที่ 1 เพื่อทราบวาเกิดปญหาการเลือกผูบริหาร

ระดับสูงผิด หรือปญหากฎของปเตอรที ่ผู บริหารระดับสูงขึ ้นสู ตำแหนงแลวกลับกลายเปนผู ไร

ความสามารถ ไมสามารถทำงานในตำแหนงนั้น ๆ ไดดีในองคกรไทยบางหรือไม  ผูวิจัยไดใชวิธีการ

วิจัยเชิงปริมาณ โดยติดตอบริษัทกลุมตัวอยาง 8 บริษัทขอความอนุเคราะหขอมูล พรอมขอเขาพบเพื่อ

สัมภาษณเชิงลึก โดยการวิจัยเชิงปริมาณนั้นขอมูลผูบริหารระดับสูงของ 8 บริษัทกรณีศึกษาทั้งหมด 

318 ทาน  

ตอนท่ี 2 เพื่อตอบวัตถุประสงค ขอท่ี 2 ใชเกณฑการคัดเลือกผูบริหารระดับสูงเกณฑใด 

ไดแก ผลงานในอดีต หรือศักยภาพในอนาคต ผูวิจัยไดใชวิธีการวิจัยเชิงคุณภาพโดยใชโปรแกรมทาง

สถิติ (qualitative data analysis) พรอมการสัมภาษณเชิงลึกกับผูบริหารที่เปนผูบังคับบัญชางาน

ประเมิน รวมทั้งหมด 318 ทาน โดยนำเอาผลการประเมินของผูบริหารกลุมตัวอยาง คนมาแจกแจง

เหตุผลของการไดรับเล่ือนตำแหนงข้ึนมา นับจำนวนกลุมตัวอยางแยกตามเกณฑการคัดเลือก 5 ดาน

และนำมาวิเคราะหโดยใชโปรแกรม ATLAS.ti  

ตอนที่ 3 เพื่อตอบวัตถุประสงค ขอที่ 3 เพื่อแสดงหลักฐานที่มาของเกณฑการคัดเลอืก

ผูบริหารระดับสูงในองคกร 5 ดาน นำเสนอกรณีศึกษาการคัดเลือกจริงในแตละองคกรวาใชเกณฑ

อยางไร แตละเกณฑนั้นมีรายละเอียดอยางไร ผูวิจัยไดใชวิธีการวิจัยเชิงคุณภาพ โดยใชโปรแกรมทาง

สถิติ ATLAS.ti พรอมการสรางรายการตรวจสอบ (checklist) ของแตละเกณฑการคัดเลือก 5 ดาน 

โดยอางอิงจากการทบทวนวรรณกรรมท่ีเกี่ยวของกับแนวคิดความสามารถ (competency) 

 

3.2 ประชากรและกลุมตัวอยาง 

 

3.2.1 ประชากร 

ประชากรในการวิจัยนี้ คือ ผู บริหารรวมทั้งสิ ้น 1,560 คน ที่ปฏิบัติงานใน

บริษัทเอกชนไทยขนาดใหญ 8 แหง ซึ่งดำเนินธุรกิจอยางนอย 20 ป เปนบริษัทท่ีจดทะเบียนในตลาด

หลักทรัพยแหงประเทศไทย โดยมีทุนจดทะเบียนอยางนอย 1,000 ลานบาท และสูงสุดถึง 24,932 

ลานบาท มีสวนแบงการตลาด (market share) สูง เปนบริษัทแนวหนา 5 อันดับแรก เปนบริษัทที่มี

ชื่อเสียง แตสิ่งที่นาสนใจสำหรับงานวิจัยนี้ คือ ทุกองคกรที่นำมาศึกษาลวนมีปญหากฎของปเตอร 
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นาจะมีประสิทธิภาพต่ำ แตทำไมกลับเปนที่รูจักโดยทั่วไป ในฐานะที่เปนบริษัทที่ประสบความสำเร็จ

สูง ส่ิงท่ีนับวาเปนจุดเดน (originality) ของงานวิจัยนี้ คือ ความสามารถในการเขาถึงขอมูลเชิงลึกของ

องคกรเหลานี้ และนำเอาขอมูลที่ไดมาทำการวิเคราะหเปนครั้งแรก ซึ่งแตกตางจากงานวิจัยอื่น ๆ 

กอนหนานี้ ท่ีมักทำการศึกษาในสถานศึกษา หรือองคกรธุรกิจท่ีมีขนาดกลุมตัวอยาง (sample size) 

ท่ีไมมากในโลกตะวันตก จึงเปนจุดเริ่มตนท่ีจะตองศึกษาวา ปจจัยท่ีตองคำนึงถึง ในการเล่ือนตำแหนง

ผูบริหาร เพื่อไมใหเกิดปญหาตามกฎของปเตอร คืออะไร 

ประชากรในงานวิจัยนี้มาจาก 8 บริษัทชั้นนำ ใน 5 หมวดธุรกิจ ไดแก 1) ธุรกิจ

ผลิตไฟฟาและพลังงาน 2) ธุรกิจผลิตและสงไฟฟา 3) ธุรกิจบริการดานคมนาคม 4) ธุรกิจผลิตน้ำมัน

ปโตรเลียมดิบ และ 5) ธุรกิจซีเมนต ผลิตภัณฑคอนกรีต และวัสดุกอสราง ดังตารางตอไปนี้ 

 

ภาพท่ี 3.1  

แสดงขอมูลพื้นฐานของ 8 บริษัท ท่ีใชทำการวิจัย 

 
 

ผูวิจัยไดสงแบบสอบถามไปยัง 8 บริษัท ดังกลาว ขอมูลท่ีสอบถามประกอบดวย 

1) ขอมูลสวนตัว เชน ระดับการศึกษา สถาบันการศึกษา สาขาวิชาท่ีจบ อายุตัว 

อายุงาน เพศ เปนตน 

2) ขอมูลพนักงานท่ีไดรับการเล่ือนตำแหนงในชวง 20 ปยอนหลัง  
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2.1 ตำแหนงกอนปรับ   

2.2 ตำแหนงท่ีปรับข้ึน  

2.3 ปท่ีปรับตำแหนง  

2.4 ผลการประเมินกอนปรับ 2 ปยอนหลัง  

2.5 ผลการประเมินหลังปรับ 3 ปตอมา 

ตัวอยาง เชน ถาผูบริหารคนหนึ่งไดรับการเลื่อนตำแหนงเมื่อ 10 ปที่แลว 

คือ ป 2553 ขอมูลท่ีผูวิจัยตองการ คือ ตำแหนงกอน ป 2553 คืออะไร ตำแหนงท่ีไดรับการเล่ือนข้ึน 

คืออะไร ผลการประเมินกอนปรับเลื่อนตำแหนง 2 ปยอนหลัง คือ ป 2551 และ 2552 เปนอยางไร 

และ ผลการประเมินหลังปรับเลื่อนตำแหนง 3 ปตอมา คือป 2554 2555 และ 2556 เปนอยางไร ดี

ข้ึน คงเดิม หรือแยลง หลังจากปรับตำแหนงแลว 

3) เกณฑการพิจารณาปรับตำแหนงขึ ้นของผูบริหารและพนักงานแตละราย 

หมายความวา บริษัทใชเกณฑอะไรในการเลื ่อนตำแหนงผูบริหารแตละราย เชน มีความเปนผูนำ 

(leadership) สูง หรือสามารถรับผิดชอบงานในขอบเขตท่ีกวางข้ึน จาก 2 หนวยธุรกิจ เปน 4 หนวย

ธุรกิจได เปนตน 

4) ความเห็น (feedback) จากบุคคลรอบขาง ไดแก ผูบังคับบัญชา (supervisor) 

ผูใตบังคับบัญชา (subordinate) และ เพื่อนรวมงาน (peer) หลังการเล่ือนตำแหนงข้ึน เชน ดูแลงาน

เปน Matrix หลาย location ทำใหสงมอบงานไดไมทั่วถึง ประกอบกับหนวยงานความปลอดภัย ท่ี

เปนผูปฏิบัติงานจริงไมไดเปนหนวยงานที่ขึ้นตรง หรืออีกทานหนึ่งไดรับความเห็นวา ธุรกิจคาปลีก 

(retail) ท่ีดูแลอยู กำลังควบรวมกับภายนอก ทำใหมีโอกาสในการแสดงความสามารถนอยลง 
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39 
ภาพท่ี 3.2  

แสดงตัวอยางแบบตอบรับของแตละบริษัท 

 
 

2 ป 1 ป
ตําแหนง

ที่เลื่อนขึ้น

ระยะเวลาที่

อยูใน

ตําแหนงนี้

(ป)

ปที่ 1 ปที่ 2 ปที่ 3 เหตุผลที่ 1 เหตุผลที่ 2 ขอคนพบ

7 43 22 M ปริญญาตรี
สถาบันเทคโนโลยี

พระจอมเกลาธนบุรี
สิ่งแวดลอม 2+ 2+

Quality Assurance 

Manger
3/3 2 2 2 Leadership

สามารถรับผิดชอบ JOB ที่

มีคางานสูงขึ้นได

เปลี่ยนมาประเมินผล โดย Force rank รวมกับพนักงาน

ในระดับ จ1 ซึ่งมีศักยภาพสูงกวา จึงทําใหผลงานไปอยูใน

กลุมครึ่งหลัง

8 43 20 M ปริญญาตรี
มหาวิทยาลัย

ศรีนครินทรวิโรฒ
บัญชี 2 2+

ผูจัดการ Raw 

Materials 

Preparation

3/1 2 2 2 Leadership
สามารถรับผิดชอบ JOB ที่

มีคางานสูงขึ้นได

ทํางานในระดับบังคับบัญชาไดดี แตเมื่อปรับเปนระดับ

จัดการ และมีการควบรวมบริษัท  มีการประเมินคางานใน 

Job เดิมต่ําลง และ ตองประเมินผลโดย Force rank กับ 

Line function หลัก ทําใหผลงานอยูในกลุมครึ่งหลัง

9 42 20 M ปริญญาตรี
จุฬาลงกรณ

มหาวิทยาลัย
สิ่งแวดลอม 2+ 2+ Safety Manager 2/8 2 2 2 Leadership

สามารถรับผิดชอบ JOB ที่

มีคางานสูงขึ้นได

ดูแลงานเปน Matrix หลาย Location ทําให Delivery 

งานไมทั่วถึง ประกอบกับ Safety ที่เปนผูปฏิบัติงานจริง 

ไมไดขึ้นตรง

10 41 19 M ปริญญาโท
University of 

Michigan

Finance,Corp.

Strategy and 

Geneneral 

Mgt.

2+ 2+ ผูจัดการประกันภัย 2/10 2 2 2 Leadership
สามารถรับผิดชอบ JOB ที่

มีคางานสูงขึ้นได

อยู Chem Promote แลวยาย ไปทําโครงการตางประเทศ 

ไปเจอ Key Talent ที่ Setup Green field แลวไมไดเปน

 Core Function เลยไปตอทายแถวตอน Rank

11 40 16 M ปริญญาตรี
มหาวิทยาลัย

ธรรมศาสตร
เครื่องกล 2+ 2+

Manager - PB 

Paper 

Maintenance 

3/1 2 2 2 Leadership
สามารถรับผิดชอบ JOB ที่

มีคางานสูงขึ้นได

ระบบ Force Rank รง.กลองปราจีน  งานซอมเปนงาน 

Service ซึ่งผลงานนอยกวา เมื่อเทียบงานอีกคนที่เปนเชิง

ระบบ

12 38 15 M ปริญญาโท
จุฬาลงกรณ

มหาวิทยาลัย
Science 2+ 2+

Senior Business 

System 

Architecture

2/7 2 2 2 Leadership
สามารถรับผิดชอบ JOB ที่

มีคางานสูงขึ้นได

 - ธุรกิจ Retail ทีก่ําลังควบรวมกับภายนอก ทําใหปริมาณ

งานของพนักงานนอยลงไปเรื่อยๆ ทําใหมีโอกาสในการ

แสดงความสามารถนอยลง

หมายเหตุ: 1 = Outstanding (1  2 = Meet Expectation จากการสัมภาษณ  1. ธุรกิจ 5 แสนลาน ปรากฎผล Peter Priciple ประมาณ 5%

2+ = Above Expec 3 = Below Expectation ผูบริหาร:  2. ปรากฎผล Peter Priciple ติดตอกัน 2 ป จะตองถูกยายไปปฏิบัติงานที่อื่น

 3. ถาได 3 ติดตอกัน 2 ป จะถูก Warning หรือ เขาโครงการ PIP

เกณฑการประเมิน

No.
อายุ

ตัว

อายุงาน

(ที่

บริษัทนี้ )

เพศ

(M, F)

ระดับการศึกษา

สูงสุด

ขอมูลสวนตัว ขอมูลกอนและหลังการปรับตําแหนง

ขอคนพบหลังเลื่อนตําแหนง

(สําหรับคนที่ผลการประเมินลดลง )

มหาวิทยาลัยที่จบ สาขาที่จบ

ผลการประเมิน

กอน เลื่อน
หลังเลื่อนตําแหนง

ผลการประเมิน

หลัง เลื่อนตําแหนง

เหตุผลของ

การเลื่อนตําแหนง
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3.2.2 กลุมตัวอยาง 

กลุมตัวอยางสำหรับการสำรวจ 

ประชากรในการศึกษานี้ประกอบไปดวยผูบริหารของ 8 บริษัท รวมกันแลว 

1,560 คน ดังนั้น ผูวิจัยจึงหาขนาดกลุมตัวอยางที่เหมาะสม โดยใชสูตรของทาโร ยามาเน (Taro 

Yamane, 1973) ระดับความเช่ือมั่นท่ี 95% โดยใชความคลาดเคล่ือนในการสุม 5% เมื่อคำนวณแลว

ไดจำนวนกลุมตัวอยางดังตอไปนี้  

 

21 Ne
Nn

+
=

 
 

เมื่อ  n แทน ขนาดของกลุมตัวอยาง 

N แทน ขนาดประชากร 

e แทน ความคลาดเคล่ือนท่ีเกิดข้ึนจากการสุมตัวอยางโดยกำหนดท่ี .05  

ซึ่งสามารถคำนวณขนาดกลุมตัวอยางไดดังนี้ 

 

n = 
1,560

1+1,560(0.05)2
 

 

n   =   
1,560

1+3.9
 

 

n   =   
1,560

4.9
 

 

n   =   318.36 
 

จึงกำหนดขนาดกลุมตัวอยางท่ีใชในการศึกษาจำนวนไมนอยกวา 318 คน 

 

กลุมตัวอยางสำหรับการสัมภาษณเชิงลึก 

ผูวิจัยทำการศึกษาดวยการสัมภาษณแบบเจาะลึก (in-depth interview) โดย

เลือกกลุมผูใหขอมูลในการวิจัยโดยใชวิธีเลือกกลุมตัวอยางแบบเจาะจง (purposeful selection) 

กลุ มตัวอยางที ่เลือกมีลักษณะเปน “information-rich case” กลาวคือ เปนผู ที ่เหมาะสมกับ

จุดมุงหมายและวัตถุประสงคของการศึกษามากท่ีสุด เนื่องจากเปนผูบังคับบัญชาท่ีทำงานตรง สัมผัส
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กับผลงานของผูบริหารที่จะไดรับการเลื ่อนตำแหนง และเปนผูประเมินผลงานนั้น ประกอบดวย

ผูบริหารระดับสูง จำนวน 16 คน (จาก 8 บริษัท) ไดแก  

ระดับ 1 (President/CEO/MD) (8 คน)  

ระดับ 2 (Senior Vice President/Vice President/CFO/COO/DMD) (8 คน) 

สำหรับการติดตอผูบริหารระดับสูง ขางตน เพื่อนัดสัมภาษณ ผูวิจัยไดใชวิธีการ

ติดตอโดยตรง  

 

3.3 เคร่ืองมือท่ีใชในการวิจัย 

 

เนื่องจากการวิจัยครั้งนี้ เปนการวิจัยแบบผสม เครื่องมือที่ใชในการเก็บรวบรวมขอมูล

แบงเปน แบบสอบถาม (questionnaire) สำหรับการสำรวจ และแบบสัมภาษณแนวลึกเฉพาะ

ผูเช่ียวชาญ (structured in-depth interview form) สำหรับการสัมภาษณเชิงลึก 

แบบสอบถามสำหรับการวิจัยเชิงปริมาณนั้น ประกอบดวย 2 ลักษณะ ลักษณะแรก 

เปนคำถามปลายปด (closed-end question) ซึ่งหมายถึง แบบสอบถามท่ีผูวิจัยไดกำหนดคำตอบไว

ในแบบสอบถามดวยเพื่อใหผูตอบแบบสอบถามเลือกตอบ และผูตอบแบบสอบถามไมมีโอกาสแสดง

ความคิดเห็นนอกเหนือจากคำตอบที่ไดกำหนดไวในแบบสอบถามนั้นได สวนอีกลักษณะหนึ่ง เปน

คำถามปลายเปด (opened-end question) ซึ่งหมายถึง ผูวิจัยไดกำหนดใหมีคำถามใดคำถามหนึ่ง

หรือหลายคำถามในแบบสอบถาม หรือในสวนทายสุดของแบบสอบถาม โดยเปดโอกาสใหผูตอบ

แบบสอบถามไดแสดงความคิดเห็นไวดวย โดยหัวขอนี้แบงการนำเสนอเปน 3 หัวขอ ไดแก (1) 

หลักเกณฑการสรางขอคำถาม (2) ลักษณะแบบสอบถาม และ (3) การทดสอบแบบสอบถาม 

(1) หลักเกณฑการสรางขอคำถาม  

สำหรับหลักเกณฑการสรางขอคำถาม ซึ่งมีคำถามจำนวน 11 ขอคำถาม ผูวิจัยได

กำหนดใหทุกขอคำถามสอดคลองกับวัตถุประสงคการวิจัย รวมท้ังสอดคลองกับกรอบแนวคิดการวิจัย 

(2) ลักษณะแบบสอบถาม  

ดังที ่ ได กลาวแลวว าในการรวบรวมขอมูลจากการว ิจ ัยภาคสนามนั ้น ไดใช

แบบสอบถามใหประชากรตอบ โดยผูวิจัยไดสรางแบบสอบถามเปนแบบมาตรประเมินคา (rating 

scale) หรือลิเคิรท สเกล (Likert Scale) ตามแนวคิดของ Likert (1961, pp. 166-169) โดยกำหนดใหมี

น้ำหนักเปรียบเทียบกัน เปนการแบงมาตรประเมินคาของการตีความหมายออกเปน 3 ระดับ ไดแก 

มาก ปานกลาง และนอย พรอมกันนี้ ไดจัดรูปแบบที่เอื้อตอการประเมินผล ใหมีความงายตอผูตอบ

แบบสอบถามและการวิเคราะหผล  
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ในสวนของเกณฑการวิเคราะหระดับแตละหัวขอ ผูวิจัยไดใชในการคำนวณชวงการ

วัดตามแนวคิดของ Best and Kahn (2006, pp. 318-320) ซึ่งแบงระดับความเห็นดวยของประชากร

เปน 3 ระดับ มีชวงคะแนนเฉล่ีย ดังนี้ 

1) 3 เห็นดวยมาก ชวงคะแนนระหวาง 2.34-3.00 คะแนน 

2) 2 เห็นดวยปานกลาง  ชวงคะแนนระหวาง 1.67-2.33 คะแนน 

3) 1 เห็นดวยนอย ชวงคะแนนระหวาง 1.00-1.66 คะแนน 

ทั้งนี้ ประชากรที่เปนผูตอบแบบสอบถามเลือกตอบไดเพียงคำตอบเดียว โดยผูวิจัย

ไดเลือกสรางแบบสอบถามแบบมาตรประเมินคาที่แบงเปน 3 ระดับดังกลาว อีกทั้งแบบสอบถามท่ี

สรางขึ้นนั้น ประกอบขึ้นดวยคำถามหลายขอคำถาม โดยสวนใหญเปนคำถามปลายปด ซึ่งใชเปน

ตัวแทน หรือตัวชี้วัดที่ครอบคลุมเนื้อหา และสาระที่ตองการตามวัตถุประสงคการวิจัยและขอบเขต

การวิจัยไดอยางครบถวน นอกจากนี้ ยังไดเปดโอกาสใหประชากรแสดงความคิดเห็นโดยมีคำถาม

ปลายเปดในสวนทายสุดของแบบสอบถาม 

สวนเนื้อหาภายในแบบสอบถามของการวิจัยครั้งนี้ ประกอบดวยคำถามเกี ่ยวกับ

ขอมูลสวนบุคคล รวมท้ังคำถามท่ีสอดคลองกับวัตถุประสงคการวิจัย จำนวน 11 ขอคำถาม ในสวนท่ี

สอง ดังนี้ 

สวนที่หนึ่ง ขอมูลสวนบุคคลของประชากรที่ตอบแบบสอบถาม คำถามสวนนี้

ประกอบดวยคำถาม 3 ขอคำถาม ไดแก (1) เพศ (2) ระดับการศึกษา และ (3) ตำแหนง  

สวนท่ีสอง คำถามเกี่ยวกับความคิดเห็นของกลุมตัวอยางตอปญหาเกี่ยวกับการคัดเลือก

เพื่อเล่ือนตำแหนงผูบริหารระดับสูงในบริษัทเอกชนไทยขนาดใหญตามกฎของปเตอร 5 ดาน ดานละ 

2 ขอคำถาม รวม 10 ขอคำถาม และคำถามในภาพรวมท้ัง 5 ดาน อีก 1 ขอคำถาม รวมท้ังหมด 

11 ขอคำถาม ซึ่งสอดคลองกับวัตถุประสงคการวิจัย ขอ 1. ไดแก 

ปญหาเกี่ยวกับการคัดเลือกเพื่อเล่ือนตำแหนงผูบริหารระดับสูงในบริษัทเอกชนไทย

ขนาดใหญตามกฎของปเตอร 5 ดาน  

1) ดานกาวหนาไปถึงระดับการมีความสามารถไมเพียงพอ 2 ขอคำถาม 

2) ดานเกิดข้ึนในการเล่ือนตำแหนงทุกลำดับช้ัน 2 ขอคำถาม 

3) ดานทุกตำแหนงบริหารโดยผูท่ีมีความสามารถไมเพียงพอ 2 ขอคำถาม 

4) ดานมีสาเหตุมาจากการกำหนดตำแหนงตามลำดับช้ัน 2 ขอคำถาม 

5) ดานไมอาจทำงานท่ีเปนประโยชนไดอีก 2 ขอคำถาม 

6) ปญหาในภาพรวมท้ัง 5 ดาน 1 ขอคำถาม 
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(3) การทดสอบแบบสอบถาม  

การวิจัยครั้งนี้ใชแบบสอบถามเปนเครื่องมือในการทำวิจัยภาคสนาม ผูวิจัยไดสราง

หรือออกแบบแบบสอบถามที่ประกอบดวยคำถาม และกลุมตัวชี้วัด (indicators) ใหสอดคลองตาม

วัตถุประสงคการวิจัย ขอบเขตการวิจัย และกรอบแนวคิดการวิจัยของการวิจัยครั้งนี้  

การวิจัยครั้งนี้ใชแบบสอบถาม เปนเครื่องมือสำหรับการเก็บรวบรวมขอมูลสำหรับ

การวิจัยเชิงปริมาณ แบบสอบถามที่สรางขึ้นนั้น ตองมีความเที่ยงตรง (validity) และความเชื่อถอืได 

(reliability) โดยแบบสอบถามไดผานข้ันตอนการทดสอบแบบสอบถาม ดังนี้ 

ขั้นตอนที่หนึ่ง ยกรางแบบสอบถาม โดยผูวิจัยไดยกรางแบบสอบถามใหสอดคลอง

กับวัตถุประสงคการวิจัย ขอบเขตการวิจัย และกรอบแนวคิดการวิจัย 

ขั้นตอนที่สอง การตรวจสอบความเที่ยงตรง เปนลักษณะของการตรวจสอบความ

เท่ียงตรงของเนื้อหา ความสมบูรณ ความสอดคลอง ตลอดจนเนื้อหาและถอยคำของแบบสอบถามให

รัดกุมและถูกตอง ขั้นตอนนี้ดำเนินการโดยนำแบบสอบถาม ใหผูทรงคุณวุฒิ 5 ทาน จาก 4 สาขา 

ไดแก สาขาวิศวกรรมศาสตร 2 ทาน สาขาการเงิน 1 ทาน สาขาตรวจสอบภายใน 1 ทาน และสาขา

ทรัพยากรมนุษยอีก 1 ทาน ตรวจสอบ อันเปนการทดสอบเพื่อหาคาความเที่ยงตรงตามเนื้อหา หรือ

หาคาความสอดคลองระหวางขอคำถามกับวัตถุประสงคการวิจัย (Index of item Objective 

Congruence หรือ IOC) (Riviovelli & Hambleton, 1997) ไดคา IOC เทากับ 0.96 ทั ้งนี ้ อาจ

คำนวณโดยใชสูตร ดังนี้ 

 

สูตร IOC  =  
∑𝑅𝑅
𝑁𝑁

 

 

เมื่อ IOC แทนดัชนีความสอดคลอง 

∑𝑅𝑅 แทนผลรวมของคะแนนความคิดเห็นจากผูเช่ียวชาญ 

N แทนจำนวนผูเช่ียวชาญ 

 

โดยท่ี +1 แนใจวาสอดคลอง 

 0 ไมแนใจวาสอดคลอง 

-1 แนใจวาไมสอดคลอง 

 

ท้ังนี้ ผูวิจัยไดเลือกขอคำถามท่ีมีคาต้ังแต 0.60 ข้ึนไป จากคำถามท้ังหมดจำนวน 11 ขอ

คำถาม พบวา ใชไดจำนวน 11 ขอคำถาม ซึ่งขอคำถามท่ีใชไดมีคา IOC อยูในชวง 0.60-1.00  
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ในการตรวจสอบคาความเที่ยงตรงดานเนื้อหา สามารถกระทำโดยนำแบบทดสอบให

ผู เชี ่ยวชาญพิจารณาวา ขอสอบแตละขอมีความสอดคลองกับวัตถุประสงคเชิงพฤติกรรมหรือไม

อยางไร ถามีความสอดคลองผูเช่ียวชาญจะใหคาเปน “+1” แตถาผูเช่ียวชาญเห็นวาขอสอบขอนั้นไมมี

ความสอดคลองกับวัตถุประสงคจะใหคาเปน “-1” และในกรณีท่ีผูเช่ียวชาญไมแนใจวาขอสอบขอนั้น

มีความสอดคลองกับวัตถุประสงคหรือไมก็จะใหคาเปน “0” 

 

คา IOC   = 1.0+1.0+1.0+1.0+1.0+1.0+0.8+1.0+1.0+0.8+1.0 

11 

 = 
10.6

11
  

 

 =  0.96 

 

เน ื ่องจากผลที ่ได จากการคำนวณคา IOC = 0.96 ซ ึ ่งใกลเค ียงก ับ 1 แสดงวา

แบบสอบถามนี้มีความเที่ยงตรงตามเนื้อหาระดับสูง และมีความสอดคลองระหวางขอคำถามกับ

วัตถุประสงคการวิจัย 

ขั้นตอนที่สาม การตรวจสอบความเชื่อถือได ผูวิจัยนำแบบสอบถามไปทำการทดสอบ 

(pretest หรือ try out) เพื ่อทดสอบหาความเชื ่อถือไดของแบบสอบถาม โดยนำไปทดสอบกับ

ประชากรและกลุมตัวอยางในบริษัทที่มีลักษณะคลายคลึงกับประชากรจริง จำนวน 20 ชุด/คน 

ตอจากนั้น จึงเก็บรวบรวมแบบสอบถามดังกลาวนั้นมาวิเคราะหหาคาความเชื่อถือได จากสูตรหาคา

สัมประสิทธิ์อัลฟาของครอนบาค (Cronbach’s Alpha Coefficient) (Cronbach, 1951, pp. 297-

334) 

การตรวจสอบคาสถิติ โดยใชโปรแกรมวิเคราะหขอมูลสำเร็จรูปทางสังคมศาสตรสำหรับ

คอมพิวเตอร ในการวิเคราะห ถาไดคาสัมประสิทธิ์อัลฟา ต้ังแต 0.70 ข้ึนไป จึงจะถือวา แบบสอบถาม

ดังกลาวนาเชื่อถือได และสามารถนำไปใชกับประชากรจริงได และหลังจากผูวิจัยไดนำมาใชในการ

ทดสอบหาคาความเชื ่อถือไดของแบบสอบถาม จำนวน 20 ชุด ดังกลาว ผลการวิเคราะหไดคา

สัมประสิทธิ์อัลฟา 0.96 ซึ่งสูงกวา 0.70 ขึ้นไป จึงถือวาแบบสอบถามจำนวน 20 ชุด ดังกลาวนั้น

นาเช่ือถือ และนำไปใชกับประชากรจริงได ท้ังนี้ คำนวณโดยใชสูตร ดังนี้ 

สูตร   

α  = 
 



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


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−
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α  =  คาความเช่ือถือไดของแบบสอบถาม 

n  =  จำนวนขอของแบบสอบถามท้ังหมด (11 ขอคำถาม) 

 =  ความแปรปรวนของคะแนนแตละคำถาม 

 =  ความแปรปรวนของคะแนนรวมของแบบสอบถาม  

 

แทนคา 

α = 
11

11-1
�1-

13.521

169.003
� 

 

α = 
11

11-1
[1-0.08] 

 

α = 0.953 
 

α = 0.95 

 

ขั้นตอนที่สี่ การนำแบบสอบถามไปใชกับประชากรจริงที่กลาวมาทั้งหมดนี้ หากพบ

ขอบกพรองในข้ันตอนใด ผูวิจัยก็จะนำไปปรับปรุงแกไขจนผานทุกข้ันตอน 

สำหรับเครื่องมือที่ใชในการสัมภาษณเชิงลึก เพื่อทำการเก็บรวบรวมขอมูลจากการ

สัมภาษณผูเชี ่ยวชาญ หรือผูใหขอมูลหลักจำนวน 16 คน คนละไมนอยกวา 60 นาที ไดแก แบบ

สัมภาษณแนวลึกท่ีมีโครงสราง (structured in-depth interview form) ซึ่งผานการทดสอบเพื่อหา

ความเท่ียงตรง (validity) (Nastasi & Schensul, 2005, pp. 177-195) แบบสัมภาษณนั้น ประกอบดวย

คำถามที่เกี่ยวกับความคิดเห็นของผูเชี่ยวชาญตอปจจัยที่มีสวนสำคัญทำใหแนวทางการปรับปรุงการ

คัดเลือกเพื่อเลื ่อนตำแหนงผู บริหารระดับสูงประสบผลสำเร็จตามกฎของปเตอร (สอดคลองกับ

วัตถุประสงคขอท่ี 2) 

เครื่องมือในการการสัมภาษณเชิงลึก โดยการสัมภาษณผูบริหารระดับสูง 16 ทาน 

โดยพิจารณาจากผูบริหารที่ไดรับการเลื่อนตำแหนง 318 คน และใชโปรแกรมทางสถิติ (ATLAS.ti) 

เพื่อวิเคราะห  

เพื่อตอบวัตถุประสงคการวิจัย  

ขอท่ี 2) เพื่อหาปจจัยในการคัดเลือกและเล่ือนตำแหนงผูบริหารระดับสูง และ 

ขอท่ี 3) เพื่อแสดงหลักฐานท่ีมาของเกณฑการคัดเลือกผูบริหารระดับสูงในองคกร 5 ดาน  

2
is

2

ts
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เหตุผลที่ผู วิจัยเลือกกลุมตัวอยางที่เปนผูเชี ่ยวชาญ จำนวน 16 คนดังกลาว ถือเปน

จำนวนที่เหมาะสมซึ่งทำใหอัตราคลาดเคลื่อนของขอมูลที่จะนำมาสรุปผลการวิจัยลดลงเหลือเพียง 

0.04 และจัดไดวามีความนาเช่ือถือท่ียอมรับได อีกท้ังจะทำใหผลการวิจัยเปนท่ียอมรับไดและมีความ

นาเชื ่อถือมากยิ่งขึ ้น ทั ้งนี ้ จากการศึกษาของ Macmillan (1971: 27-28) ที่เห็นวา หากกำหนด

จำนวนผูเชี่ยวชาญเพื่อการสัมภาษณเจาะลึกเปนรายบุคคลตั้งแต 13-17 คนขึ้นไป ยอมทำใหอัตรา

การคลาดเคล่ือนของขอมูลท่ีไดจากการสัมภาษณลดลงเหลือเพียง 0.04 เชนนี้ ทำใหผลการวิจัยหรือ

ผลการศึกษาเปนท่ียอมรับได และมีความนาเช่ือถือมากข้ึน ดังตาราง 

  

ตารางท่ี 3.1 

แสดงจำนวนผูเช่ียวชาญกับอัตราความคลาดเคล่ือนของขอมูล 

จำนวนผูเช่ียวชาญ 

(panel size) 

คาความคลาดเคลื่อน 

(error reduction) 

อัตราความคลาดเคลื่อนท่ีลดลง 

(net change) 

1-5 1.20-0.70 0.50 

5-9 0.70-0.58 0.12 

9-13 0.58-0.54 0.04 

13-17 0.54-0.50 0.04 

17-21 0.50-0.48 0.02 

21-25 0.48-0.46 0.02 

25-29 0.46-0.44 0.02 

29-33 0.44-0.43 0.01 

 

3.4 วิธีดำเนินการรวบรวมขอมูล 

 

การสำรวจ 

มีการสงแบบสอบถามไป 328 ชุด โดยมอบผานฝายทรัพยากรมนุษยของแตละบริษัท 

ไดรับการตอบกลับ 318 ชุด คิดเปนอัตราการตอบกลับ (response rate) รอยละ 97 โดยเริ่มตนจาก

การชี้แจงวัตถุประสงคของงานวิจัยนี้ใหกับทางผูบริหารระดับสูง เพื่อขอความรวมมือ และขอใหทุก

ทานไดชวยตอบแบบสอบถามและสงกลับในวัน เวลา ที่กำหนด ในชวง 1 เดือน โดยมีฝายทรัพยากร

มนุษยชวยติดตามและประสานงาน ฉะนั้น ดวยวิธีการนี้จึงเปนการลด non-response bias และ ได
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ผูบริหารที่เปนตัวแทนของผูบริหารที่ไดรับการเลื่อนตำแหนงในชวง 20 ปที่ผานมาอยางแทจริง ถือ

เปนการลด common method bias ท่ีจะเกิดข้ึนไดเปนอยางดี 

เพื่อตอบวัตถุประสงคการวิจัย ขอท่ี 1) เพื่อทราบปญหาการมีอยูจริงของกฎของปเตอร 

ในประเทศไทย 

สวนท่ี 1: สงแบบสอบถามไปยังฝายบุคคล (Human Resources Department) ของ 

8 บริษัท บริษัทละไมต่ำกวา 20 คน อยูในรูปแบบของไฟล Excel  

คำถามท่ีถามเนน ไดแก  

1) ขอมูลสวนบุคคล (อายุตัว อายุงาน (ที ่บริษัทนี้) เพศ, ระดับการศึกษาสูงสุด, ช่ือ

มหาวิทยาลัยท่ีจบ และสาขาท่ีจบ)  

2) ขอมูลพนักงานท่ีไดรับการเล่ือนตำแหนงมาเปน “ผูบริหาร (ครั้งสุดทาย)” ไดแก ช่ือ

ตำแหนงที่เลื่อนขึ้นไป ระยะเวลาที่อยูในตำแหนงนี้ (ป) ผลการประเมินกอนปรับ 2 ปยอนหลัง และ

ผลการประเมินกอนปรับ 3 ปหลังการปรับตำแหนง 

3) เหตุผลของการเล่ือนตำแหนง (เกณฑการพิจารณาปรับตำแหนงข้ึน) 

4) ขอคนพบหลังเล่ือนตำแหนง/Feedback จากผูบังคับบัญชา  

สวนท่ี 2: แบบสอบถามเปนงานวิจัยเชิงปริมาณ (quantitative research) 

งานวิจัยในครั้งนี้ ผูวิจัยไดสงแบบสอบถามเพื่อคนหาคำตอบวา กฎของปเตอร ยังมีอยู

จริงในประเทศไทยหรือไม ใหแก ผูบริหารท่ีปฏิบัติงานในบริษัทเอกชนไทยขนาดใหญ 8 แหง จำนวน 

318 ชุด และนำแบบสอบถามจำนวนนี้มาคัดแยก รวมท้ังตรวจสอบความถูกตองและความครบถวน  

การวิจัยเชิงคุณภาพ 

การวิจัยเชิงคุณภาพ (qualitative research) โดยการสังเคราะหและวิเคราะหรายงาน

ผลการปฏิบัติงานของประชากรที่ศึกษา โดยผูใหขอมูล (key informants) ประกอบดวยผูบริหาร

ระดับสูง จำนวน 16 คน เปนการสัมภาษณแบบตัวตอตัว (face to face interview) ทีละคน คนละ

ไมนอยกวา 60 นาที 
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ตารางท่ี 3.2 

แสดงแนวคำถามในการสัมภาษณผูบริหารระดับสูงเชิงลึก 

ผูใหขอมูลหลัก (Key Informants) คือ ผูบริหารระดับสูง จำนวน 16 คน (จาก 8 บริษัท) ไดแก  

ระดับ 1 : President/CEO/MD (8 คน)  

ระดับ 2 : Senior Vice President/Vice President/CFO/COO/DMD (8 คน) 

(1) กลุมตัวอยางท่ีคิดวา “เลือกไดถูกตอง” (2) กลุมตัวอยางท่ีคิดวา “เลือกผิด” 

คำถาม 1) อะไรเปนปจจัยหลัก ที่ตองคำนงึถึง 

ในการเลื ่อนตำแหนงผู บริหาร เพื่อไมใหเกิด

ปญหาตามกฎของปเตอร  

คำถาม 2) สำหรับความผิดพลาดท่ีเกิดข้ึนในการ

เลื่อนตำแหนงผูบริหาร เปนเพราะเกณฑที่ใชใน

การคัดเลือก ไมถูกตอง ไมครอบคลุม หรือเปน

เพราะเหตุใด 

คำถามรวม 

3) ปจจัยท่ีใชพิจารณาในการเล่ือนตำแหนงผูบริหาร หรือกลุม “ผูมีศักยภาพ” คืออะไร และ 

ผูบริหารระดับกลาง ท่ีจะไดเล่ือนตำแหนงเปน “ผูบริหารระดับสูง” ควรคำนึงถึงปจจัยใดเปนหลัก 

 

ในลำดับตอไป เปนการตอบคำถามวา รอยละของผูบริหารระดับสูงที่ไดรับการเลื่อน

ตำแหนงจากภายใน ไปสูตำแหนงท่ีพวกเขาไรความสามารถท่ีจะทำได มีจำนวนเทาใด 

 

ตารางท่ี 3.3 

ภาพรวมกรณีกฎของปเตอรของบริษัทเอกชนขนาดใหญในไทย 
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ในจำนวน 8 บริษัทนี้ (บริษัท A-H) ไดแบงเปน 5 กลุมธุรกิจ คือ กลุมบริษัทที่ 1 คือ 

กลุมธุรกิจบริหารกลาง มีจำนวนประชากร 161 คน กลุมบริษัทที่ 2 คือ กลุมธุรกิจผลิตและสง

ไฟฟา มีจำนวนประชากร 82 คน กลุมบริษัทที่ 3 คือ กลุมธุรกิจบริการดานคมนาคม มีจำนวน

ประชากร 22 คน กลุมบริษัทท่ี 4 คือ กลุมธุรกิจผลิตน้ำมันปโตรเลียมดิบ มีจำนวนประชากร 41 คน 

กลุมบริษัทท่ี 5 คือ กลุมธุรกิจผลิตน้ำมันปโตรเลียมดิบ มีจำนวนประชากร 12 คน รวมท้ังส้ิน 318 คน  

จากจำนวนดังกลาว เมื่อสรุปโดยภาพรวม พบวากฎของปเตอร มีท้ังหมด 34 คน 

คิดเปนรอยละ 10.6 ของจำนวนประชากร 318 ราย จาก 5 กลุมบริษัท  

กฎของปเตอร กลาวคือ ผู บริหารระดับสูงที ่ไดรับการเลื ่อนตำแหนงจากภายใน  

มีความสามารถเพียงพอที่จะปฏิบัติหนาที่ในตำแหนงที่สูงขึ้นไดจริง หรือ ไมไดเลื่อนตำแหนงไปสู

ตำแหนงท่ีพวกเขาไรความสามารถ จำนวน 10.6% ดังตารางดังกลาว อยางไรก็ดี ตัวเลขดูคอนขางต่ำ 

เมื่อเทียบกับทฤษฎีที่ระบุวา ทุกตำแหนงบริหารระดับสูงจะพบปญหากฎของปเตอร อาจมีขอจำกัด

ของผูใหขอมูลท่ีตองการรักษาภาพลักษณองคกร และความยากในการวัดผลงานใหเปนรูปธรรม จึงทำ

ใหการประเมินมีตัวเลขท่ีคอนขางต่ำ 

 

3.5 การวิเคราะหขอมูลและสถิติท่ีใชในการวิเคราะหขอมูล 

 

ในการวิเคราะหขอมูลจากการวิจัยสนามสำหรับการวิจัยเชิงปริมาณ ผูวิจัยไดนำ

ดำเนินการตามลำดับที่แบงเปน 2 หัวขอ ไดแก วิธีการประมวลผลขอมูล และวิธีการวิเคราะหขอมูล 

ดังนี้ 

 

3.5.1 วิธีการประมวลผลขอมูล  

3.5.1.1 เก็บรวบรวมแบบสอบถามท่ีไดจากการวิจัยสนาม  

จากแบบสอบถามท่ีผูวิจัยสงไป 328 ชุด ไดรบัการตอบกลับจำนวน 318 

ชุด ผูวิจัยไดนำขอมูลดังกลาวมาเก็บรวบรวม โดยแบงตามคำถามเกี่ยวกับกฎของปเตอร 5 ดาน ในแต

ละดานจะมีคำถาม 2 ขอ เชน ดานที่ 1 เกี่ยวกับปญหาดานกาวหนาไปถึงระดับมีความสามารถไม

เพียงพอ จะมีคำถามยอย 2 ขอ ดังปรากฏในตารางตอไปนี ้
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ตารางท่ี 3.4 

แสดงตัวอยางผลการวิเคราะหความสมบูรณของแบบสอบถามท่ีไดรับการตอบกลับ 

1. ดานกาวหนาไปถึงระดับไรความสามารถ 

ปญหาเก่ียวกับการคัดเลือก

เพื่อเลื่อนตำแหนง 

ผูบริหารระดับสูงตาม 

กฎของปเตอร 5 ดาน 

ระดับความเห็นดวย 

คาเฉลี่ย 

(µ) 
S.D.  

ระดับ 

ความ 

เห็น

ดวย 

มาก 

(N) 

(%) 

ปานกลาง 

(N) 

(%) 

นอย 

(N) 

(%) 

รวม 

(N) 

(%) 

คำถามขอท่ี 1 (180) 

56.60 

(126) 

39.60 

(12) 

3.80 

(318) 

100.00 
2.53* 0.57 มาก 

คำถามขอท่ี 2 (135) 

42.50 

(178) 

56.00 

(5) 

1.60 

(318) 

100.00 
2.41 0.52 มาก 

คาเฉลี่ยรวม 2.47 0.44 มาก 

 

ดานท่ี 2-5 ก็ทำเก็บรวบรวมทำนองเดียวกัน จนไดผลลัพธสุดทาย เพื่อ

ตอบคำถามวา ในภาพรวมทั้งหมดบริษัทมีปญหาเกี่ยวกับการคัดเลือกเพื่อเลื่อนตำแหนงผูบริหาร

ระดับสูงหรือไม 

3.5.1.2 ตรวจสอบความสมบูรณของแบบสอบถามที่เก็บรวบรวมมาไดทุกชุด 

โดยตรวจสอบวาแตละคนตอบคำถามครบถวนทุกขอหรือไม ถาไมครบก็นำกลับไปใหชวยกรอก

เพิ่มเติม 

3.5.1.3 จัดคำตอบเปนกลุมและเปนหมวด โดยนำแบบสอบถามที่เก็บรวบรวม

มาไดมากำหนดรหัส (code) หรือใสหมายเลขของขอมูล เชน 1, 2, 3, 4, 5 ลงในชองคำตอบของ

แบบสอบถามท่ีประชากรเห็นดวยในระดับนอย ปากกลาง และมาก ตามลำดับ พรอมท้ังลงหมายเลข

ของขอมูล เชน 1, 2, 3, 4, 5  

3.5.1.4 ประมวลผลขอมูลดวยโปรแกรมคอมพิวเตอรสำเร็จรูป  

3.5.2 วิธีการวิเคราะหขอมูล  

จากการสำรวจเชิงการวิเคราะห ผูวิจัยแสดงผล ในรูปแบบของตารางซึ่งวิเคราะห 

2 ตัวแปรพรอมกัน (contingency table) รวมทั้งใชสถิติที ่ใชในการวิเคราะหขอมูลเปนสถิติเชิง

พรรณนา (descriptive statistics) ดังนี้ 

3.5.2.1 คาสถิติรอยละ (percentage) ใชวิเคราะหขอมูลท่ัวไป โดยเฉพาะอยาง

ยิ่ง ขอมูลสวนบุคคลของประชากร ไดแก เพศ ระดับการศึกษา และตำแหนง 
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3.5.2.2 คาเฉลี่ย (mean) และคาเบี่ยงเบนมาตรฐาน (standard deviation) 

หรือ S.D. ใชวิเคราะหขอมูลเกี่ยวกับความคิดเห็นของประชากรตอปญหาเกี่ยวกับการคัดเลือกเพื่อ

เล่ือนตำแหนงผูบริหารระดับสูงตามกฎของปเตอร 5 ดาน 

ผูวิจัยไดกำหนดสัญลักษณและความหมายเพื่อใชประกอบการนำเสนอผลการวิเคราะห

ขอมูล ของการวิจัยเชิงปริมาณ ดังนี้ 

N แทน ประชากรท่ีตอบแบบสอบถาม 

µ  แทน คาเฉล่ีย (mean) เรียกวา มิว (mu) 

σ แทน คาเบ่ียงเบนมาตรฐาน (standard deviation) เรียกวา (sigma) 

สำหรับรายละเอียดการวิเคราะหขอมูลซึ่งแบงเปน 2 สวน ผูวิจัยไดดำเนินการ ดังนี้ 

สวนที่หนึ่ง เปนขอมูลสวนบุคคลของประชากรเกี่ยวกับเพศ ระดับการศึกษา และ

ตำแหนงของประชากร ผูวิจัยไดนำขอมูลมาแจกแจงความถี่ หาคารอยละ และนำเสนอในรูปแบบ

ตารางประกอบคำอธิบาย 

สวนท่ีสอง เปนขอมูลเกี่ยวกับความคิดเห็นของประชากรตอปญหาเกี่ยวกับการคัดเลือก

เพื่อเล่ือนตำแหนงผูบริหารระดับสูงตามกฎของปเตอร 5 ดาน ผูวิจัยไดนำขอมูลมาแจกแจงความถ่ี หา

คารอยละ คาเฉล่ีย คาเบ่ียงเบนมาตรฐาน และนำเสนอขอมูลในรูปแบบตารางประกอบคำอธิบาย 

สำหรับการวิจัยเชิงคุณภาพ หลังจากเก็บรวบรวมขอมูลที ่ไดจากการสัมภาษณ

ผูเช่ียวชาญ หรือผูใหขอมูลหลัก จำนวน 16 คน ดังกลาวแลว ผูวิจัยจึงนำขอมูลท่ีไดจากการสัมภาษณ

ดังกลาวมาประมวล แปลความ วิเคราะห และเขียนบรรยาย (descriptive interpretation and 

descriptive analysis approach) ไวในตาราง และนำมาวิเคราะหโดยใชโปรแกรม ATLAS.ti  

เหตุผลที ่เลือกใชโปรแกรม ATLAS.ti เนื ่องจากเปนโปรแกรมที ่ถูกพ ัฒนาข ึ ้นมา

โดยเฉพาะสำหรับงานดานการวิเคราะหขอมูลเชิงคุณภาพ (qualitative analysis) ที่ทันสมัยที่สุดใน

ชวงเวลาท่ีทำการวิจัย สามารถวิเคราะหขอมูลเชิงลึกจากฐานขอมูลขนาดใหญ หรือขอมูลท่ีมีลักษณะ

หลากหลาย สามารถเช่ือมโยงองคประกอบหรือตัวแปรจากขอมูลตาง ๆ ซึ่งกำหนดไวเปนรหัส (code) 

เชน A เปนสวนหนึ่งของ (is part of) B หรือ B เปนตนเหตุที่ทำใหเกิด (is cause of) C หรือ C มี

ความเช่ือมโยงกับ (is associated with) D เปนตน 

ในขณะที่งานวิจัยนี้จะตองหาปจจัยที่มีความสำคัญในการเลื่อนตำแหนงผูบริหาร จาก

งานวิจัยที่ผานมา มีปจจัยที่เกี ่ยวของหลายปจจัย จึงจำเปนตองมีการจัดกลุมตามลักษณะของ

ความสามารถ เชน การศึกษาและประสบการณเปนเหตุทำใหเกิดความเชี่ยวชาญเฉพาะทาง และ

ผลงานท่ีสำเร็จในอดีตก็มีความเช่ือมโยงกับความเช่ียวชาญเฉพาะทาง ฉะนั้น กลุมของความเช่ียวชาญ

พิเศษจึงประกอบดวย การศึกษา ประสบการณการทำงาน และความสำเร็จในอดีต ดังกลาว 
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บทท่ี 4 

ผลการวิจัยและขอคนพบ 
 

ผลการวิจัย เรื่อง “กฎของปเตอรกับการคัดเลือกเพื่อเลื่อนตำแหนงผูบริหารระดบัสูง : 

กรณีศึกษาบริษัทเอกชนไทยขนาดใหญ” เปนการใหความสำคัญเกี ่ยวกับการบริหารจัดการดาน

ทรัพยากรมนุษย ในสวนที่เกี่ยวของกับ กฎของปเตอรและการคัดเลือกเพื่อเลื่อนตำแหนงผูบริหาร

ระดับสูงขององคกรภาคเอกชน คือ “บริษัทเอกชนไทยขนาดใหญ” (large private companies in 

Thailand) โดยมีปญหาการวิจัย อันไดแก “องคกร หรือบริษัทดำเนินการคัดเลือกเพื่อเล่ือนตำแหนง

พนักงานไมประสบผลสำเร็จเทาที่ควร” โดยหลังจากที่พนักงานเขารับตำแหนงแลว กลับปฏิบัติงาน

อยางขาดประสิทธิภาพ หรือสรางผลงานตามที่คาดหวังไวไดไมมากเทาที่ควร อันแสดงใหเห็นวา 

องคกร หรือบริษัทประสบความลมเหลวในการคัดเลือกเพื่อเลื่อนตำแหนงพนักงาน ปญหาการวิจัย

ดังกลาวนี้ เปนปญหาสำคัญที่หลายองคกรกำลังประสบอยู และจำเปนที่จะตองไดรับการแกไขหรือ

ปรับปรุง ผูวิจัยไดนำปญหาการวิจัยดังกลาวไปปรับใชใน “แบบสอบถาม” เพื่อชวยใหประชากรหรือ

กลุมตัวอยาง ตอบคำถามไดอยางเฉพาะเจาะจง ชัดเจน รวมท้ังตรงประเด็นเพิ่มมากข้ึน บทนี้นำเสนอ

ขอคนพบท่ีสำคัญ 3 ประการ 

ขอคนพบ สอดคลองกับวัตถุประสงคการวิจัย 3 ขอ ซึ่งไดแก  

1. ปญหาการมีอยูจริงของกฎของปเตอร ในประเทศไทย 

2. ปจจัยในการคัดเลือกและเล่ือนตำแหนงผูบริหารระดับสูง 

3. หลักฐานท่ีมาของเกณฑการคัดเลือกผูบริหารระดับสูงในองคกร 5 ดาน 

  

4.1 ปญหาการมีอยูจริงของกฎของปเตอรในประเทศไทย 

 

เพื่อตอบวัตถุประสงค ขอท่ี 1 เพื่อทราบวาเกิดปญหาการเลือกผูบริหารระดับสูงผิดหรือ

ปญหากฎของปเตอรท่ีผูบริหารระดับสูงข้ึนสูตำแหนงแลวกลับกลายเปนผูไรความสามารถ มิสามารถ

ทำงานในตำแหนงนั้น ๆ ไดดีในองคกรไทยบางหรือไม ผูวิจัยไดใชวิธีการวิจัยเชิงปริมาณ โดยวิเคราะห

ผลการสงแบบสอบถามที่สงไปยังบริษัทเอกชนกลุมเปาหมาย กลุมตัวอยาง คือ ผูบริหาร 318 คน ท่ี

ปฏิบัติงานในบริษัทเอกชนไทยขนาดใหญ 8 บริษัทช้ันนำ ใน 5 หมวดธุรกิจ ไดแก 1) ธุรกิจผลิตไฟฟา

และพลังงาน 2) ธุรกิจผลิตและสงไฟฟา 3) ธุรกิจบริการดานคมนาคม 4) ธุรกิจผลิตน้ำมันปโตรเลียม

ดิบ และ 5) ธุรกิจซีเมนต ผลิตภัณฑคอนกรีต และวัสดุกอสราง บริษัทเหลานี้เปนบริษัทท่ีจดทะเบียน

ในตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทย โดยมีทุนจดทะเบียนอยางนอย 1,000 ลานบาท และสูงสุดถึง 

24,932 ลานบาท มีสวนแบงการตลาด (market share) สูง เปนบริษัทแนวหนา 5 อันดับแรก เปน
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บริษัทที่มีชื่อเสียง สิ่งที่นาสนใจสำหรับงานวิจัยนี้ คือ ทุกองคกรที่นำมาศึกษาลวนมีปญหากฎของป

เตอร แตทำไมกลับเปนท่ีรูจักโดยท่ัวไป ในฐานะท่ีเปนบริษัทท่ีประสบความสำเร็จสูง เปนบริษัทขนาด

ใหญท่ีดำเนินธุรกิจอยางนอย 20 ปในประเทศไทย ส่ิงท่ีนับวาเปนจุดเดน (originality) ของงานวิจัยนี้ 

คือ ความสามารถในการเขาถึงขอมูลเชิงลึกขององคกรเหลานี้ และนำเอาขอมูลที่ไดมาทำการ

วิเคราะหเปนครั้งแรก  

เนื่องจากงานวิจัยนี้ไมไดเพียงแคจะทดสอบสมมติฐานกฎของปเตอร แตยังตองการท่ีจะ

ไดขอมูลเชิงลึกในเรื่องของการบริหารจัดการการเลื่อนตำแหนงขององคกรเอกชนไทย ดังนั้นตองมี

ขอมูลเชิงลึกในเรื่องของกระบวนการการเลื่อนตำแหนง ที่มา หรือหลักการที่ใชในการเลื่อนตำแหนง 

การใชการวิจัยเชิงปริมาณอยางเดียวจึงไมเพียงพอ ตองใชการวิจัยเชิงคุณภาพดวย  

ในเชิงปริมาณ สวนที่ 1 ผลจากแบบสอบถามที่สงผานไปทางฝายทรัพยากรบุคคล 

พบวา ผูบริหารระดับสูงที่ไดรับการเลื่อนตำแหนงจากภายใน มีความสามารถไมพียงพอที่จะปฏิบัติ

หนาที่ในตำแหนงที่สูงขึ้นไดจริง หรือ เลื่อนตำแหนงไปสูตำแหนงที่พวกเขาไรความสามารถ จำนวน 

10.6% ดังตารางท่ี 4.1 

ผลท่ีได: รอยละของธุรกิจขนาดใหญในไทยท่ีประสบปญหากฎของปเตอร 

 

ตารางท่ี 4.1 

รอยละของธุรกิจขนาดใหญในไทยท่ีประสบปญหากฎของเตอร 

 
 

จากขอคนพบ สามารถนำไปใชในการตอบคำถามขอที่ 1 ซึ่งถามวา การเลื่อนตำแหนง

ในบริษัทไทยพบปญหา “กฎของปเตอร” หรือไม  
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คำตอบคือ การเล่ือนตำแหนงในบริษัทเอกชนไทยขนาดใหญท้ัง 8 บริษัท ยังเปนไปตาม

กฎของปเตอร กลาวคือ ผูบริหารระดับสูงที่ไดรับการเลื่อนตำแหนงจากภายใน (promotion from 

within) มีความสามารถเพียงพอท่ีจะปฏิบัติหนาท่ีในตำแหนงท่ีสูงข้ึนไดจริง หรือ ไมไดเล่ือนตำแหนง

ไปสูตำแหนงท่ีพวกเขาไรความสามารถ จำนวน 10.6% ดังตารางดังกลาว  

อยางไรก็ดี ตัวเลขดูคอนขางต่ำ เมื ่อเทียบกับทฤษฎีที ่ระบุวา ทุกตำแหนงบริหาร

ระดับสูงจะพบปญหากฎของปเตอร อาจมีขอจำกัดของผูใหขอมูลที่ตองการรักษาภาพลักษณองคกร 

และความยากในการวัดผลงานใหเปนรูปธรรม จึงทำใหการประเมินมีตัวเลขท่ีคอนขางต่ำ  

ขอจำกัดของงานวิจัยสวนนี้ คือ  

1. การเก็บขอมูลยอนหลังของกลุมตัวอยาง: ผูวิจัยไดดำเนินการสงจดหมาย และ

แบบสอบถามทั้งหมด 20 บริษัท แตไดรับการตอบกลับมาเพียง 8 บริษัท เนื่องจากบริษัทสวนใหญ

ไมไดเก็บขอมูลยอนหลังไว (บางแหงเก็บเพียง 3-5 ปยอนหลัง) 

2. วิธีการ/เกณฑ/ระเบียบปฏิบัติ:  

2.1 การวัดผลดวยการประเมินผลการปฏิบัติงาน (key performance indicators: 

KPI) เพียงอยางเดียว อาจไมเท่ียงตรงและไมสอดคลองกับคาดหวังของตำแหนง และ/หรือ เปาหมาย

ความสำเร็จขององคกรในปนั้น ๆ  

2.2 เกณฑในการคัดเลือกเพื่อเล่ือนตำแหนง บริษัทไมไดดูท่ีผลงาน หรือ KPI เพียง

อยางเดียว แตจะดูที ่สวนประกอบอื่น ๆ ดวย เชน ผลงานที่โดดเดนและเปนที่ประจักษ ผลการ

ประเมินศักยภาพ เปนตน 

2.3 หากพิจารณาถึง ระเบียบการปฏิบัติ (normal practice) ของบริษัท หลาย

บริษัทมีการมอบหมายงานใหรับผิดชอบในโครงการพิเศษที่ทาทาย ในระยะเวลาที่กำหนด (project 

assignment) และมีการโยกยายใหผูมีศักยภาพ ใหไดมีโอกาสรับผิดชอบกับหลาย ๆ งาน และเก็บ

ขอมูลในเรื่องความสำเร็จและความลมเหลวของแตละงานที่รับมอบหมาย กอนการตัดสินใจเลือก

ต้ังข้ึนเปนผูบริหารระดับสูง 

2.4 หลายองคกร มีการแตงตั ้ง “คณะกรรมการเฉพาะกิจ” ซึ่งประกอบไปดวย

ผูบริหารระดับสูง เพื่อประเมินความสำเร็จของผลงาน และศักยภาพของบุคลากรเปาหมายแตละคน 

ปละ 1 – 2 ครั้ง ซึ่งผลการประเมินผลการปฏิบัติงานเปนเพียงองคประกอบสวนเดียวเทานัน้ 

3. ความเช่ียวชาญเฉพาะของผูจัดทำ: ความเช่ียวชาญของฝายบุคคล ในการจัดทำ KPI 

ที่ถูกตอง ยังคงเปนประเด็นปญหาอยูหลายหนวยงาน เนื่องจาก ความสามารถเฉพาะทางของ

เจาหนาท่ีอาจไมเพียงพอ เห็นไดจาก มี KPI หลายตัว ไมไดเช่ือมโยง (align) กับความสำเร็จของบุคคล 

หนวยงานหรือ องคกร ในขณะเดียวกัน KPI ก็ไมไดสะทอนถึงเปาหมาย/ความสำเร็จตามที่องคกร

คาดหวัง ขอสังเกตคือ บางคนไดรับการเล่ือนตำแหนงในปท่ีมี KPI ต่ำท่ีสุด เปนตน 
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เนื่องจากขอจำกัดดังกลาวขางตน ผูวิจัยจึงไดสงแบบสอบถามไปยังกลุมตัวอยาง ทั้ง 

318 คน เพื ่อเปนการตรวจสอบความถูกตอง (validate) ของขอมูล อีกหนึ ่งรอบ จึงนำมาซึ่ง

แบบสอบถาม ในสวนท่ี 2  

ในเชิงปริมาณ สวนท่ี 2 ผูวิจัยไดสงแบบสอบถามเพื่อคนหาคำตอบวา กฎของปเตอร 

ยังมีอยูจริงในประเทศไทยหรือไม ใหแก ผูบริหารที่ปฏิบัติงานในบริษัทเอกชนไทยขนาดใหญ 8 แหง 

จำนวน 318 ชุด  

 

ตารางท่ี 4.2 

แสดงกลุมตัวอยางจำแนกตามขอมูลสวนบุคคล 

ขอมูลสวนบุคคล 
กลุมตัวอยางรวม (N=318) 

จำนวน (คน) รอยละ 

1. เพศ 1.1 ชาย 264 83.02 

 1.2 หญิง 54 16.98 

รวม 318 100.00 

2. ระดับการศึกษา 2.1 ต่ำกวาปริญญาตร ี 14 4.40 

  2.2 ปริญญาตรี หรือสูงกวา 304 95.60 

รวม 318 100.00 

3. ตำแหนง 3.1 ผูบริหารระดับสูง 31 9.75 

 3.2 ผูบริหาร 287 90.25 

รวม 318 100.00 

 

จากตารางท่ี 4.2 พบวา ขอมูลสวนบุคคลของกลุมตัวอยางท่ีตอบแบบสอบถามและลวน

เห็นวา “บริษัทมีปญหาเกี่ยวกับการคัดเลือกเพื่อเล่ือนตำแหนงผูบริหาร” โดยแสดงคาจำนวน และคา

รอยละ จำแนกตามขอมูลสวนบุคคล 3 เรื่อง มีดังนี้ (1) ในเรื่องเพศ เปนชาย (รอยละ 83.02) และ

เปนหญิง (รอยละ 16.98) (2) ในเรื่องระดับการศึกษา มีการศึกษาระดับปริญญาตรีหรือสูงกวา (รอย

ละ 95.60) มีการศึกษาระดับต่ำกวาปริญญาตรี (รอยละ 4.40) (3) ในเรื่องตำแหนง เปนผูบริหาร 

(รอยละ 90.25) และเปนผูบริหารระดับสูง (รอยละ 9.75) 

โดยสรางขอคำถามตามกฎของปเตอร 5 ดาน จำนวน 11 ขอ 

1) ดานกาวหนาไปถึงระดับการไรความสามารถ  2 ขอคำถาม 

2) ดานเกิดข้ึนในการเล่ือนตำแหนงทุกลำดับช้ัน  2 ขอคำถาม 
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3) ดานทุกตำแหนงบริหารโดยผูท่ีไรความสามารถ  2 ขอคำถาม 

4) ดานมีสาเหตุมาจากการกำหนดตำแหนงตามลำดับช้ัน  2 ขอคำถาม 

5) ดานไมอาจทำงานท่ีเปนประโยชนไดอีก  2 ขอคำถาม 

6) กฎของปเตอรในภาพรวมอีก  1 ขอคำถาม 

โดยผูวิจัยไดสรางแบบสอบถามเปนแบบมาตรประเมินคา (rating scale) หรือลิเคิรท 

สเกล (Likert Scale) ตามแนวคิดของ Likert (1961, pp. 166-169) โดยกำหนดใหมีน้ำหนักเปรียบเทียบ

กัน เปนการแบงมาตรประเมินคาของการตีความหมายออกเปน 3 ระดับ ไดแก มาก ปานกลาง และนอย 

สรุปผลการวิจัย 

ผลการวิเคราะหความคิดเห็นของกลุมตัวอยางโดยภาพรวม หรือคาเฉล่ียรวมของปจจัย

ที่มีสวนสำคัญทำใหแนวทางการปรับปรุงการคัดเลือกเพื่อเลื ่อนตำแหนงผูบริหารระดับสูงประสบ

ผลสำเร็จตามกฎของปเตอร 5 ดาน พบวา มีคาเฉล่ียรวมท้ัง 5 ดานอยูในระดับมาก และเมื่อพิจารณา

รายดานก็อยูในระดับมากเชนกัน ดังตารางท่ี 4.3 นี้ 

 

ตารางท่ี 4.3 

ภาพรวมคาสถิติการวิเคราะหความคิดเห็นของกลุมตัวอยางตอปญหาเกี่ยวกับการคัดเลือกเพื่อเล่ือน

ตำแหนงผูบริหารระดับสูงตามกฎของปเตอร 5 ดาน 

ดาน กฎของปเตอร 5 ดาน คาเฉลี่ย 

ดานท่ี 1 กาวหนาไปถึงระดับไรความสามารถ  

(Rise to level of incompetence) 
2.47 

ดานท่ี 2 การไรความสามารถเกิดข้ึนในการเล่ือนตำแหนงทุกลำดับช้ัน 

(Incompetence at all levels of every hierarchy) 
2.48 

ดานท่ี 3 ทุกตำแหนงบริหารโดยผูท่ีไรความสามารถ  

(Every post occupied by incompetent employee) 
2.44 

ดานท่ี 4 กฎเกณฑท่ีใชในการกำหนดตำแหนงเปนไปตามลำดับช้ัน  

(Rules governing the placement of employees through a 

hierarchy) 

2.35 

ดานท่ี 5 ดานไมอาจทำงานท่ีเปนประโยชนไดอีก  

(No longer do any useful work) 
2.42 

รวม 2.43 

หมายเหตุ: คาเฉล่ียรวมท้ัง 5 ดาน คือ เห็นดวยในระดับมาก (คาเฉล่ียรวม 2.43) 
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คาเฉลี่ยรวมทั้ง 5 ดาน คือ เห็นดวยในระดับมาก (คาเฉลี่ยรวม 2.43) จากคาสถิติ 

คะแนนท่ี “เห็นดวยมาก” จะอยูระหวาง 2.34 – 3.00  

ในสวนของเกณฑการวิเคราะหระดับแตละหัวขอ ผูวิจัยไดใชในการคำนวณชวงการวัด

ตามแนวคิดของ Best and Kahn (2006, pp. 318-320) ซึ่งแบงระดับความเห็นดวยของประชากร

เปน 3 ระดับ มีชวงคะแนนเฉล่ีย ดังนี้ 

1) เห็นดวยมาก ชวงคะแนนระหวาง 2.34 - 3.00 คะแนน 

2) เห็นดวยปานกลาง  ชวงคะแนนระหวาง 1.67 - 2.33 คะแนน 

3) เห็นดวยนอย ชวงคะแนนระหวาง 1.00 - 1.66 คะแนน 

ฉะนั้น คะแนนเฉลี่ย 2.43 แสดงวา คนสวนใหญเห็นดวยมากกับ กฎของปเตอร ทั้ง 5 

ดานดังกลาว นั่นหมายวา ปญหากฎของปเตอร (ผู บริหารที่มีผลงานดอยลง หลังไดรับการเลื่อน

ตำแหนงภายในองคกร) ยังมีอยูจริงคอนขางมากในสังคมไทย (เปนการตอบคำถามการวิจัยขอท่ี 1) 

ขอสังเกต คือ ระบบอุปถัมภขององคกรไทย นาจะเอื้อใหเกิดคนในแบบกฎของปเตอร

ดวยเชนกัน จะสังเกตไดจาก การใชเสนสาย ความสามารถไมมีจริง ขณะที่คนเกงไมไดขึ้นมาทำงาน

ระดับสูง หากไมมีเสนสาย นำไปสูความไรความสามารถขององคกรในท่ีสุด เพราะระดับผูบริหารของ

องคกรเต็มไปดวยคนไรความสามารถซึ่งมาดวยเสนสายและการสรางภาพ คนเกงจริงไมไดโอกาส

แสดงความสามารถหรือถูกมองขาม 

หลังจากท่ีประมวลขอมูลในเชิงปริมาณในสวนท่ี 1 และ สวน 2 แลว ผูวิจัยไดทำการเก็บ

ขอมูลเชิงคุณภาพ โดยการสัมภาษณผูอำนวยการฝายบุคคลของทุกบริษัทกลุมตัวอยาง เพื่อสอบถาม

วา “โดยทั่วไปบริษัทขนาดใหญพิจารณาจากปจจัยหลัก (factors) ขอใด ในการคัดเลือกเพื่อเลื่อน

ตำแหนงผูบริหาร จากภายใน” คำตอบท่ีได (ซึ่งเปนการตอบคำถามการวิจัยขอท่ี 2) คือ  

1. ผลการประเมินการปฏิบัติงานที่อยูในเกณฑดีหรือดีมาก เปนระยะเวลาติดตอกัน 3 

ป เพื่อนำมาวางลงในตาราง 9 ชอง 

2. ผลงานที่โดดเดนและเปนที่ประจักษ โดยกำหนดเหตุการณสำคัญ (milestone) ซึ่ง

อาจมีมากกวา 1 เหตุการณ จากตำแหนงปจจุบัน (current position) ไปจนถึงตำแหนงสูงขึ้นไปท่ี

ไดรับการเล่ือน (next promoted position) 

3. ผลการประเมินศักยภาพ หรือ competency รวมทั ้งมีการจัดทำแผนพัฒนา

รายบุคคล (Individual Development Plan: IDP) สำหรับผู ที ่ม ีศักยภาพสูง (High Potential: 

HIPO) เพื่อปดชองวาง (gap) เปนรายบุคคล 

4. เปนตัวอยางท่ีดีในการปฏิบัติตนตามคานิยมองคกร (core-value) ซึ่งแตละบริษัทก็

จะมีคานิยมองคกรท่ีแตกตางกัน 
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5. ความรูและประสบการณตามท่ีคาดหวัง ท่ีกำหนดไวในความคาดหวังของตำแหนงท่ี

สูงข้ึน (success profile) หรือความสามารถในการรับผิดชอบในงานท่ีมีคางานสูงข้ึน โดยจัดทำ ความ

คาดหวังของตำแหนงท่ีสูงข้ึน สำหรับ “ตำแหนงสูงข้ึนไปท่ีไดรับการเล่ือน”  

ปจจัยทั ้ง 5 ขางตนเปนดานของหลักการ แตในทางปฏิบัติติ องคกรมักจะมีการ

ดำเนินการในระหวางทาง เพื่อเปนการติดตามผลงานผูท่ีศักยภาพ ดังนี้  

1. มีการโยกยายงาน (job rotation) กอนการเลื่อนตำแหนง เพื่อใหผูบริหารมีความรู

และความเชี ่ยวชาญในหนวยงานอื่นที่เกี ่ยวของ สำหรับวันหนึ่งที ่ไดรับการเลื ่อนตำแหนงขึ ้นไป 

ผูบริหารสามารถมองเห็นและเขาใจในทุกขอบเขตงาน เพื่อจะไดบริหารงานและคนได (well-

rounded) 

2. มีการมอบหมายงานใหรับผิดชอบในโครงการพิเศษท่ีทาทาย (special assignment) 

ในระยะเวลาที่กำหนด โดยผูบังคับบัญชามอบหมายงานและเก็บคะแนน พรอมทั้งมีการทบทวน

แผนการพัฒนา (development plan review) เปนประจำทุกป  

3. มีการแตงตั้ง “คณะกรรมการเฉพาะกิจ” ซึ่งประกอบไปดวยผูบริหารระดับสูง โดย

นำผลดังกลาวมาปรับเทียบ (calibrate) ในท่ีประชุมคณะกรรมการ (ซึ่งประกอบดวย CEO และ EVP 

ทุกทาน) พรอมกับดูสำเร็จ (achievement) ประกอบ ในการประเมินผลการปฏิบัติงานที่ไดรับ

มอบหมาย 

นอกเหนือจากปจจัยหลักในการพิจารณาเล่ือนตำแหนงของบริษัทตาง ๆ ท้ัง 5 สวนและ

แนวทางปฏิบัติในระหวางทางขององคกรทั้ง 3 เรื่องแลว องคกรยังใชเครื่องมือในการประเมินผลอีก

ดวย 

เครื่องมือ (Tools) ท่ีองคกรตาง ๆ นิยมใชในการประเมิน ไดแก 

1. การวัดผลงาน โดยดูจาก KPI ตาง ๆ เชน target setting, balance scorecard 

และอื่น ๆ  

2. การวัดศักยภาพและการเปนตัวอยางที ่ดีในการปฏิบัติตนตามคานิยมองคกร 

โดยท่ัวไป นิยมใชการประเมินแบบรอบดาน (360 degree evaluation) 

3. ใชตาราง 9 ชองเปนเครื่องมือ เปน matrix ท่ีพิจารณาผลการประเมินท้ัง 2 มิติ คือ

ผลการวัดศักยภาพ และดูผลการปฏิบัติงาน  

4. ความคาดหวังของตำแหนงที่สูงขึ้น ซึ่งหมายถึง ความคาดหวังของตำแหนงที่สูงข้ึน 

ในมิติตาง ๆ เชน การศึกษา ประสบการณ ความรู ความเช่ียวชาญเฉพาะทาง และคุณลักษณะสำคัญ

ท่ีตำแหนงนั้น ๆ ตองมี  
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ซึ่งในสวนนี้จะเห็นไดวา องคกรทั่วไปไมไดเนน ผลการปฏิบัติงาน เปนเกณฑในการ

คัดเลือกเพื่อตำแหนงผูบริหารระดับสูงเพียงอยางเดียว มีการใชทั้ง การวัดผลงาน KPI และศักยภาพ 

ท้ัง 2 อยางในขณะเดียวกัน 

เพื่อใหความชัดเจน จะนำเสนอกรณีศึกษา และวิธีการพัฒนาผูบริหาร ซึ่งเปนผลที่ได

จากการสัมภาษณฝายทรัพยากรมนุษย ซึ่งเปนการวิจัยเชิงคุณภาพ ของบริษัทกลุมตัวอยาง ดังนี้ 

กรณีที ่ 1: การเลื ่อนขั้นจากรองผูอำนวยการฝายทรัพยากรมนุษย (Vice President 

(VP) -HR) เปนรองผูอำนวยการอาวุโสฝายทรัพยากรมนุษย (Senior Vice President (SVP) -HR) 

จะตองผานงานใน 3 ตำแหนง ตอไปนี้มากอน คือ รองผูอำนวยการฝายพัฒนานโยบาย (VP-HR 

Policy Development) รองผูอำนวยการฝายพัฒนาทรัพยากรมนุษย (VP-HR Development)  

และรองผูอำนวยการฝายพัฒนาองคกร VP-HROD (Organizational Development) 

หรืออาจจะผานหรือไมก็ได อีก 1 ตำแหนง คือ ตำแหนงรองผูอำนวยการฝายปฏิบัติการ (VP-HR 

Operation) ท้ังนี้ เพื่อใหผูสืบทอดตำแหนงทุกคนไดมีโอกาสเขาใจ และมีประสบการณทำงานตรงใน

ทุกงานที่เกี ่ยวของกอนจะไดรับตำแหนงที่สูงขึ ้น นอกเหนือจากนี้ มักจะไดรับการมอบหมายงาน

เพิ่มเติม (additional assignment) เพื่อใหเลื ่อนตำแหนงไปไดเร็วกวาปกติ (fast track) กลาวคือ 

แทนท่ีจะเล่ือนไดภายใน 5 ป ตามการเล่ือนแบบปกติ ก็สามารถเล่ือนไดภายใน 3 ป เปนตน 

กรณีที ่ 2: การเลื ่อนขั้นจากรองผูอำนวยการฝายวิศวกรรม (Vice President (VP) – 

Maintenance Engineer) เปนรองผูอำนวยการอาวุโสฝายวิศวกรรม Senior Vice President (SVP) 

- Maintenance Engineer กำหนดไววาจะตองผานงานดานการบริหารจัดการงานวิศวกรรม ควบคู

ไปกับการบริหารธุรกิจ การมีไหวพริบทางธุรกิจ (business acumen) และ ความสามารถในการ

จัดทำแผนธุรกิจ (business plan) ความสามารถดานเทคนิคเชิงลึก (in-depth technical) รวมท้ัง

ความสามารถในการบริหารโครงการ และสินทรัพย (project development/asset management) 

จึงเปนเรื่องสำคัญ ประสบการณในการท่ีบริษัทสงไปเปนผูจัดการโครงการคุมงานตางประเทศ เชน 

ท่ีพมา หรือ มาเลเซีย จึงเปนการมอบหมายงานในการท่ีบริษัทจะใชเปนองคประกอบในการตัดสินใจ

เล่ือนตำแหนง 

อยางไรก็ตาม บริษัทขนาดใหญเหลานี ้ก็มีว ิธ ีการพัฒนาผูบริหาร (management 

development) ในแตละระดับท่ีแตกตางกัน โดยท่ัวไป แบงออกเปน 4 กลุม ดังนี้ 

Elite 1: ผูบริหารระดับตน (manager level) จะไดรับการอบรมในโครงการหลักสูตร

การพัฒนาแนวคิดทางธุรกิจ (business concept development) ซึ่งเปนโครงการพัฒนารวมกับ

มหาวิทยาลัยช้ันนำในประเทศ ในปจจุบันมีการเพิ่มโครงการสตารทอัพ ซึ่งผูเรียนจะตองสามารถสราง

ธุรกิจใหม (new business) หรือสรางมูลคาเพิ่ม (value-added) ใหกับธุรกิจที่มีอยู ได เชน หาก

เปาหมาย คือ การเพิ่มชองทางการจัดจำหนายใหม ทุกคนจะตองทำการออกแบบความคิด (design 
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thinking) เขาไปทำสัมมนากลุมเปาหมาย (focus group) กับลูกคา ใหทราบความตองการที่แทจริง

ของลูกคา แลวทำการทดสอบนำรอง (pilot test) ขึ ้นมา จากนั ้น ก็นำไปเสนอเพื ่อขออนุมัติ 

(pitching) ในเรื่องยอดเงินที่จะตองใชในการลงทุน รวมทั้งผลตอบแทนจากการลงทุน (return on 

investment) เพื่อใหผูบริหารระดับสูงตัดสินใจ เปนตน  

Elite 2: ผูบริหารระดับกลาง (รองผูอำนวยการ เปน รองผูอำนวยการอาวุโส) จะไดรับ

การอบรมในโครงการพัฒนาในหลักสูตรการพัฒนาผู บร ิหาร (Management Development 

Program: MDP) รวมกับมหาวิทยาลัยในประเทศซึ่งมีความรวมมือ (collaborative program) กับ

มหาวิทยาลัยช้ันนำในตางประเทศ โดยการเรียนการสอนจัดท่ีประเทศไทย โดยมีอาจารยตางประเทศ

มารวมสอน  

Elite 3: ผูบริหารระดับสูง (รองผูอำนวยการอาวุโส เปน รองกรรมการผูจัดการใหญ: 

Executive Vice President) จะไดรับการอบรมในโครงการหลักสูตรเพิ่มประสิทธิภาพผู บร ิหาร 

(Management Accelerate Program: MAP) รวมกับมหาวิทยาลัยชั ้นนำตางประเทศ ระดับ 20 

อันดับแรก และการเรียนการสอนจะเกิดขึ้นที่ตางประเทศ หมุนเวียนกันเปนเจาภาพ โดยจะเลือก

ประเทศที่บริษัทมีธุรกิจอยู และเรียนรวมกับผูบริหาร ของกลุมบริษัทในเครือที ่ดำเนินการอยู

ตางประเทศ  

Elite 4: ผูบริหารระดับสูงสุด (รองกรรมการผูจัดการใหญ ขึ้นเปน กรรมการผูจัดการ

ใหญ/ประธานกรรมการบริหาร: President/CEO) จะเปนการสงไปอบรมที่มหาวิทยาลัยระดับ 10 

อันดับแรก ในตางประเทศ เชน Harvard, MIT, Wharton เปนตน เพื่อเติมเต็มในเรื่องภาวะผูนำ 

(leadership) การบริหารเชิงกลยุทธ (strategic perspective) และการประสานพลัง-ประโยชนเชิง

ทวี (synergy) 

ในบริษัทชั้นนำ ทุกตำแหนงที่มีความสำคัญ (crisis positions) ตั้งแตระดับ CEO, MD, 

ผูอำนวยการฝาย (director) ซึ่งเปนผูบังคับบัญชาสายงาน (head of function) จะมีการวางแผนสืบ

ทอดตำแหนง (succession plan) ไว 3-5 ป ลวงหนา ยกตัวอยางเชน ตำแหนง CEO จะวางไว 5 ป 

ลวงหนา และมักจะมีผูสมัคร (candidate) ที่มีคุณสมบัติเหมาะสม มากกวา 2 คน สวนใหญจะมอง

คนที่เปนผูมีศักยภาพสูง (key talent) เพราะวา CEO มักจะมาจากผูบริหารระดับสูง ที่ผานเสนทาง

อื่น ๆ มาแลวหลายสายงาน CEO ของบางองคกรขนาดใหญ ฉายแววและถูกวางทางเดินสายอาชีพ

ต้ังแตอายุ 30 ป คือต้ังแตเปนผูจัดการแผนก ถูกประเมินศักยภาพเปนดาวเดน และจะถูกคัดเลือกให

อยูในกลุมผูมีศักยภาพ ซึ่งจะไดรับมอบหมายงานท่ีหนักและทาทาย รวมท้ังมีการมอบหมายงานพิเศษ 

(new assignment) เพื ่อทดสอบความสามารถอยูเรื ่อย ๆ ตลอดเวลา ผลงานที่มองเห็น จะเปน

ลักษณะท่ีทำงานสำเร็จ สามารถฟนกลับคืน (rebound) ธุรกิจมาได การมอบหมายงานท่ีทาทายเชนนี้ 

มักจะเริ ่มจากในโครงการขนาดกลางในประเทศ แลวขยับเปนโครงการใหญขึ ้น ในประเทศแถบ
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ภูมิภาคเอเชียตะวันออกเฉียงใต (SEA) และทายที่สุดก็เปนโครงการขนาดใหญและทาทายในภาคพื้น

อเมริกาและยุโรป ฉะนั้นถาเปรียบเปนนักกีฬา ก็เสมือนเปนแชมประดับกีฬาโอลิมปก ซึ่งเปล่ียนจาก

งานหนึ ่งไปเปนอีกงานหนึ ่งในระยะเวลาเพียง 1-3 ปในตลอดระยะเวลาการทำงาน ในขณะท่ี

คนทำงานที่มีผลการปฏิบัติงานในระดับปกติ จะทำงานในตำแหนงงานหนึ่ง ๆ ประมาณ 4-5 ป 

เปนตน 

โดยสรุป คือ ปญหากฎของปเตอรยังคงมีอยูจริง ในบริษัทเอกชนขนาดใหญในประเทศ

ไทย และบริษัทเหลานี้พยายามแกไขไมใหเกิดกฎของปเตอร ที ่วา “ทุกคนมีโอกาสที่จะกาวไปสู

ตำแหนงที่ไรความสามารถ ตามการเลื ่อนตำแหนงตามลำดับชั้น ซึ ่งสามารถเกิดขึ้นไดในทุกสาย

อาชีพ” ได โดยการพัฒนาและการประเมินกอนการเล่ือนตำแหนง เพื่อตอบโจทยวา แตละคนพรอมท่ี

จะเลื่อนไปยังตำแหนงที่สูงขึ้นหรือไม เพื่อใหเกิดการผิดพลาดนอยที่สุด และมี 2 ปจจัย ที่องคกร

เหลานี้มักจะพิจารณา คือ  

1. ผลการประเมินการปฏิบัติงานในปจจุบัน อยูในเกณฑดี 

2. ผลการประเมินศักยภาพ ซึ่งแสดงถึง ศักยภาพของบุคลากร  

จึงสามารถสรุปไดวา 

1. กฎของปเตอร เกิดขึ ้นเพราะองคกรพิจารณาเฉพาะขอที่ 1: ผลการประเมินการ

ปฏิบัติงาน เพียงอยางเดียว 

2. ผูท่ีมีศักยภาพสูง ตองมีการพิจารณาท้ัง ขอ 1 ผลการปฏิบัติงานในปจจุบัน และขอ 2 

ศักยภาพในอนาคต หรือ ความสามารถท่ีจำเปนในตำแหนงท่ีจะเล่ือนข้ึนไป ดังภาพ 

 

ภาพท่ี 4.1  

ขอสรุปในการคัดเลือกผูท่ีมีศักยภาพสูง 

 
 

  

Talent 

Performance Potential  
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4.2 ปจจัยในการคัดเลือกและเลื่อนตำแหนงผูบริหารระดับสูง  

 

เพื ่อตอบวัตถุประสงค ขอที่ 2 วาอะไรคือปจจัยในการคัดเลือกและเลื ่อนตำแหนง

ผูบริหารระดับสูง สืบเนื่องมาจากเกณฑในขอ 1 ซึ่งไดแก ผลงานในปจจุบัน และศักยภาพในอนาคต 

ผูวิจัยไดใชวิธีการวิจัยเชิงคุณภาพโดยใชโปรแกรมทางสถิติ (qualitative data analysis) พรอมการ

สัมภาษณเชิงลึกกับผูบริหารระดับสูง 16 คน ท่ีเปนผูบังคับบัญชาของผูบริหารท้ัง 318 คน โดยนำเอา

ผลการประเมินของผูบริหารกลุมตัวอยาง คนมาแจกแจงเหตุผลของการไดรับเล่ือนตำแหนงขึ้นมา 

นับจำนวนกลุมตัวอยางแยกตามเกณฑการคัดเลือก 5 ดาน และนำมาวิเคราะหโดยใชโปรแกรม 

ATLAS.ti ซึ่งเปนโปรแกรมท่ีถูกพัฒนาข้ึนมาโดยเฉพาะสำหรับงานดานการวิเคราะหขอมูลเชิงคุณภาพ 

(qualitative analysis) ท่ีทันสมัยท่ีสุดในชวงเวลาท่ีทำการวิจัย (ป 2563) สามารถวิเคราะหขอมูล

เชิงลึกจากฐานขอมูลขนาดใหญ หรือขอมูลที่มีลักษณะหลากหลาย สามารถเชื่อมโยงองคประกอบ

หรือตัวแปรจากขอมูลตาง ๆ ซึ่งกำหนดไวเปนรหัส (code) ไดเปนอยางดี 

ขอคนพบ/ผลงานวิจัย  

จากผลการการสัมภาษณผู บริหารระดับสูงสุดขององคกร (CEO) และระดับรองลงมา 

(COO, CFO, CMO) หลังจากที่ไดรับผลการประเมิน KPI กอนการเลื่อนตำแหนง 3 ป และหลังจาก

การเลื ่อนตำแหนงอีก 2 ป โดยผูบริหารระดับกลาง จำนวน 318 คน จาก 8 องคกรหลัก โดยใช

โปรแกรม ATLAS.ti  

ผลลัพธจากการวิจัยเชิงคุณภาพจากโปรแกรม ATLAS.ti แสดงใหเห็น ปจจัยที ่ ใช

พิจารณาในการเล่ือนตำแหนงจากการเก็บขอมูลผูบริหารจำนวน 318 คน เชน ปจจัยท่ี 1 เปนสวน

หนึ่งของ (is part of) ปจจัยที่ 2 หรือ ปจจัยที่ 2 เปนตนเหตุที่ทำใหเกิด (is cause of) ปจจัยที่ 3 

หรือ ปจจัยท่ี 3 มีความเช่ือมโยงกับ (is associated with) ปจจัยท่ี 4 เปนตน 

ในขณะที่การสัมภาษณผูบริหารระดับสูงนี้จะตองหาปจจัยที่มีความสำคัญในการเลื่อน

ตำแหนงผู บริหาร มีปจจัยที่เกี ่ยวของหลายปจจัย จึงจำเปนตองมีการจัดกลุมตามลักษณะของ

ความสามารถ เชน การศึกษาและประสบการณเปนเหตุทำใหเกิดความเชี่ยวชาญเฉพาะทาง และ

ผลงานท่ีสำเร็จในอดีตก็มีความเช่ือมโยงกับความเช่ียวชาญเฉพาะทาง ฉะนั้น กลุมของความเช่ียวชาญ 

จึงประกอบดวย การศึกษา ประสบการณการทำงาน และความสำเร็จในอดีต เปนตน ดังภาพ 
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ภาพท่ี 4.2  

แสดงผลจากการวิเคราะหโดยใชโปรแกรม ATLAS.ti  
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ATLAS.ti เปนโปรแกรมวิเคราะหเชิงคุณภาพเกี่ยวกับ ปจจัยที่มีสวนสำคัญสำหรับ

การคัดเลือกเพื่อเล่ือนตำแหนงผูบริหารระดับกลางและระดับสูงประสบผลสำเร็จ 

ผลจากการสัมภาษณและการวิเคราะห พบวา ปจจัยที่ความสามารถ มีสวนสำคัญ 

(critical) ในการคัดเลือกเพื่อเล่ือนตำแหนงผูมีศักยภาพสูง ท่ีจะข้ึนเปนผูบริหารระดับกลางข้ึนไปนั้น 

ประกอบดวย 5 ปจจัย ดังตอไปนี้ 

ขอเสนอแนะท่ีจะลดความผิดพลาดในการเล่ือนตำแหนงผูบริหารระดับสูง  

1. ความเช่ียวชาญในงาน (expertise) 

2. ความรับผิดชอบ (accountability) 

3. การฟนตัวไดเร็ว เมื่อเผชิญกับปญหา (resilience) 

4. การมีทัศนคติท่ีดี (attitude)  

5. การประสานพลัง-ประโยชนเชิงทวี (synergy) 

อยางไรก็ตาม ขอพิจารณากอนการเล่ือนตำแหนงและปญหาท่ีเกิดข้ึนหลังจากการเล่ือน

ตำแหนง ในหลาย ๆ กรณีเปนเรื่องเดียวกันแตมีปจจัยในเชิงบวกและลบอยูในแตละมิติตางกันดังนี้ 

 

4.2.1 ความเช่ียวชาญในงาน (expertise) 

สิ่งที ่คนพบสวนที่ 1 จากการแบบสอบถามและสัมภาษณผู บริหาร พบวา 

“ความเช่ียวชาญในงาน” ของบริษัทกลุมตัวอยาง จะดูจาก 4 เรื่อง ไดแก 1) การศึกษา 2) ประสบการณ

การทำงาน 3) ความสำเร็จในอดีต และ 4) การนำมาปรับใชไดในการปฏิบัติไดจริงและสามารถ

ตัดสินใจบนขอมูลท่ีผานการวิเคราะหแลว  

1. การศึกษา องคกรมักจะดูระดับการศึกษา และสาขาวิชาท่ีจบ เชน จะตองจบ

อยางต่ำ ปริญญาโทสาขากฎหมาย หรือ ปริญญาตรีสาขาวิศวกรรมศาสตร ตำแหนงจะเนน

มหาวิทยาลัยชั้นนำในประเทศและตางประเทศ หรือ ผูบริหารระดับสูงบางตำแหนงสำคัญจะเนนผูท่ี

จบจากมหาวิทยาลัย 1 ใน 20 ของโลกเทานั้น 

2. ประสบการณการทำงาน และ ความสำเร็จในอดีต หมายถึง ตองมีความรู 

และประสบการณในสายงานท่ีเกี่ยวของ เชน ผูอำนวยการกฎหมายมีประสบการณอยางนอย 5 ป กับ

บริษัทที่ปรึกษากฎหมายที่มีชื่อเสียงในระดับ top 5 ของประเทศ หรือ สำหรับผูอำนวยการสายงาน

พัฒนาธุรกิจมีประสบการณทำงานดานโครงการกอสรางขนาดใหญ อยางนอย 2 โครงการ หรือ 

มีประสบการณในการวิเคราะหโครงการ (project feasibility study) อยางนอย 3 โครงการ 

หรือ มีประสบการณดานการทำ Project Finance, Mergers and Acquisitions (M&A) อยางนอย 

3 ป เปนตน 
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3. การนำมาปรับใชไดในการปฏิบัติไดจริงและสามารถตัดสินใจบนขอมูลท่ีผาน

การวิเคราะหแลว หมายถึง การนำความรูและประสบการณ มาประยุกตในการปฏิบัติงานไดจริง 

รวมทั้งสามารถตัดสินใจในเรื่องสำคัญ (critical cases) ไดอยางถูกตอง รวดเร็ว เชน สามารถบริหาร

โครงการ (project management) ขนาดใหญ แลวเสร็จในเวลาท่ีกำหนด สามารถควบคุมคาใชจาย

ไดต่ำกวาเปาหมายถึง 5% และสามารถเริ่มโครงการขนาดใหญ (โรงไฟฟา ทางดวน โรงงานใหมใน

ตางประเทศ) ไดอยางราบรืน่ ภายในเวลาท่ีกำหนด 

อยางไรก็ตาม ปญหาที่เกิดขึ้นหลังจากการเลื่อนตำแหนงในประเด็นที่เกี่ยวกับ 

ความเช่ียวชาญในงาน ไดแก  

1. ผูบริหารโครงการที่เปนวิศวกร อาจจะตองมีความเขาใจการบริหารธุรกิจ/

การเงินพื้นฐาน (business management/basic finance) ซึ่งเปนเรื่องสำคัญท่ีผูบริหารจะตองมี  

2. บางทานไดรับแตงต้ังเปนผูบริหารไดไมถึงป มีความรู ความสามารถทางดาน 

เทคนิคอยางดี แตยังตองเพิ่มความแข็งแกรงในเรื่องของการบริหาร (management) การแกไขปญหา 

(problem–solving) และ การตัดสินใจ (decision making) 

3. เปนผูบริหารที่ไมลงมือปฏิบัติงานดวยตนเอง (hands-on) ในงานท่ีรับผิดชอบ 

เพียงแคกำกับและดูแล  

4. ผูบริหารที่จบระดับ ปวส. ในขณะที่ ผู ใตบังคับบัญชาสวนใหญจบระดับ

ปริญญาตรี ทำใหตามผูใตบังคับบัญชาไมทัน โดยเฉพาะในเวลาการประชุม  

5. ไมไดเตรียมการปรับปรุงทักษะ/การเพิ่มทักษะ (re-skill/up-skill) สำหรับ

การเล่ือนตำแหนงงานใหม 

6. ผูบริหารมีประสบการณในการบริหารนอย ยังไมเคยชินกับงานบริหาร เชน 

การมอบหมายงานและการติดตามงาน ในบางครั้งจึงรับงานมาทำดวยตนเองมากเกินไป ทำใหงานลน

มือ (overload) และลาชา  

ในสวนของเช่ียวชาญในงานนี้ ในภาพรวมใกลเคียงกับงานวิจัยท่ีผานมา แตมีส่ิง

หนึ่งที่แตกตางอยางมีนัยสำคัญ คือ องคกรขนาดใหญที่อยูในตลาดหลักทรัพยของประเทศไทยให

ความสำคัญกับประสบการณการทำงาน และความสำเร็จในอดีต เปนอยางมาก และสายอาชีพท่ีเปน 

ผูเชี่ยวชาญเฉพาะทาง (technical expertise) เชน นักการเงิน นักกฎหมาย มีความจำเปนที่จะตอง

พิจารณาจากเบื้องหลังการศึกษา จากสถาบันที่เปนที่ยอมรับโดยทั่วกัน ประกอบดวย ขอสังเกตคือ 

ผูบริหารระดับสูงที่มีประสบการณตรงและความสำเร็จในอดีตที่ดีและไดรับการเลื่อนตำแหนง มักจะ

จบการศึกษาจากมหาวิทยาลัยที่มีชื่อเสียง 20 อันดับแรกในระดับโลก หรือ เคยมีประสบการณ

การทำงานในบริษัทท่ีปรึกษาช้ันนำระดับโลกเชนกัน  
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4.2.2 ความรับผิดชอบ (accountability) 

สิ ่งที ่คนพบสวนที ่ 2 จากการแบบสอบถามและสัมภาษณผู บริหาร พบวา  

“ความรับผิดชอบ” ของบริษัทกลุมตัวอยาง จะดูจาก 5 เรื่อง ไดแก 1) มีความรับผิดชอบในหนาท่ีและ

มีความมุงมั่นในงาน 2) ขยัน อดทน ทำงานหนัก 3) กระตือรือรน และตอบสนองเร็ว 4) มีวินัยในการ

ทำงาน และ 5) คิดเหมือนเจาของ ตัวอยางพฤติกรรม ไดแก 

1. มีความรับผิดชอบในหนาที่และมีความมุงมั่นในงาน หมายถึง การมีความ

รับผิดชอบในหนาที่ที่ตนเองไดรับและมีความตั้งใจในงาน เชน ชอบทำงานที่มีความทาทาย มีเปาหมาย

และเวลาท่ีกำหนดไวอยางชัดเจน หรือ เมื่อไดรับมอบหมายงานท่ีมีความทาทาย ก็สามารถดำเนินการ

เปนผลสำเร็จ มีความคิดและสมาธิในการทำงาน จนสามารถทำงานไดอยางมีประสิทธิผล  

2. ขยัน อดทน ทำงานหนัก หมายถึง มีความพยายามตั้งใจทำงานอยางหนัก 

และอดทนตออุปสรรคท่ีเกิดข้ึน เชน สามารถทำงานท่ีไดรับคำส่ังมาไดอยางเต็มท่ี หรือ สามารถอดทน

ตอแรงกดดันในงานได หรือ ทุมเทใหกับการทำงานเปนหลัก หลายคนทำงานหนักมากข้ึนเพื่อเพิ่มพูน

ประสบการณ และสรางความมั่นใจในการทำงาน 

3. กระตือรือรน และตอบสนองเร็วหมายถึง การทำงานไดอยางรวดเร็ว 

คลองแคลว สามารถแกไขและตอบสนองตอปญหาท่ีเกิดข้ึนไดดีและเร็ว เมื่อไดรับการมอบหมายงาน 

ก็สามารถติดตามผลของงาน หรือตัดสินใจในงานที่รับผิดชอบไดโดยไมตองรอคำสั่ง มักมีความ

ทะเยอทะยาน ชอบการเรียนรูส่ิงใหม และพรอมท่ีจะกาวไปขางหนา  

4. มีวินัยในการทำงาน หมายถึง การรักษาและปฏิบัติตามระเบียบวินัยการ

ทำงานไดเปนอยางดี มีวินัยในตนเอง เปนแบบอยางที่ดีแกผูใตบังคับบัญชา สามารถทำงานไดตาม

กรอบเวลาท่ีวางแผนไว มีการขาด ลา มาสาย นอยมาก หรือเทาท่ีจำเปน  

5. คิดเหมือนเจาของ หมายถึง ความรูสึกเปนเจาของ ใชจายเงินอยางประหยัด

และสมควร รักองคกรและตองการที่จะเห็นองคกรประสบความสำเร็จ มีความสำนึกของความเปน

เจาของสูง และมีความตองการท่ีจะใหองคกรพัฒนาตอไปขางหนา มองประโยชนขององคกรเปนหลัก  

อยางไรก็ตาม ปญหาที่เกิดขึ้นหลังจากการเลื่อนตำแหนงในประเด็นที่เกี่ยวกับ 

Accountability ไดแก  

1. ผูบริหารไมมีความกระตือรือรนท่ีจะเรียนรูเพิ่มเติม ทำใหประสิทธิภาพในงาน

ลดลง 

2. เปนผูบังคับบัญชาท่ีคอนขางตามใจผูใตบังคับบัญชามากจนเกินไป ไมแจกจาย

งานใหผูใตบังคับบัญชาอยางท่ัวถึง  

3. เปนผูบังคับบัญชาที่ไมรับผิดชอบงานของตนเอง มักใหผู ใตบังคับบัญชา

ทำงานในสวนตนเอง และไมพยายามสอนงานใหผูใตบังคับบัญชา 
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4. ไมเปนตัวอยางท่ีดีในกับผูใตบังคับบัญชาในเรื่องของวินัย 

5. มองประโยชนของตนเองเปนหลักมากเกินไป 

6. ไมมีผลงานท่ีเปนรูปธรรมและชัดเจน 

7. ไมติดตามการทำงานของผูใตบังคับบัญชา ทำใหผลสัมฤทธิ์ไมเปนไปตาม

เปาหมาย 

การคนพบท้ังหมดสอดคลองกับงานวิจัยท่ีผานมา กลาวคือ ความรับผิดชอบ เปน

ปจจัยสำคัญท่ีการเลือกผูบริหารต้ังแตระดับตนและระดับกลาง สำหรับผูบริหารระดับสูงนั้น มียกเวน 

2 เรื่อง ท่ีท้ังการตอบรับจากแบบสอบถามและผลการสัมภาษณไมปรากฏ คือ  

1) ไมชางตัดสิน (non-judgmental) หมายถึง การไมตัดสินบุคคล สถานการณ 

หรือ พฤติกรรมท่ีแปลกใหมและไมคุนเคย  

2) ความอดทนของความคลุมเคร ือ (tolerance of ambiguity) หมายถึง 

ความสามารถในการจัดการความไมแนนอนในสถานการณที่แปลกใหม ซับซอน และไมมีแนวทางท่ี

แนนอนในการตีความส่ิงตาง ๆ  

4.2.3 ฟนตัวไดเร็ว เม่ือเผชิญกับปญหาและสิ่งทาทาย (resilience) 

ส่ิงท่ีคนพบสวนท่ี 3 จากการแบบสอบถามและสัมภาษณผูบริหาร พบวา “ฟนตัว

ไดเร็ว เมื่อเผชิญกับปญหาและส่ิงทาทาย” ของบริษัทกลุมตัวอยาง จะดูจาก 4 เรื่อง ไดแกการปรับตัว

ใหเขากับระบบดิจิทัล 2) การคิดนอกกรอบปฏิบัติ 3) การวิเคราะหขอมูลเพื่อการตัดสินใจ และ 

4) การสรางนวัตกรรมท่ัวท้ังองคกร  

1. การปรับตัวใหเขากับระบบดิจิทัล หมายถึง การปรับความคิดและพฤติกรรม

ในทำงานใหเขากับระบบดิจิดอล เชน ผูบริหารมีการนำระบบหรือโปรแกรมตาง ๆ เขามาชวยในการ

ทำงาน (internal process) ใหมากขึ้น หรือ มีความตองการในการผลักดันระบบตาง ๆ ในองคกร 

ปรับเปล่ียนเปน digital workflow เพื่อลดเวลาและเพิ่มประสิทธิภาพในการทำงาน 

2. การคิดนอกกรอบปฏิบัติ หมายถึง การคิดอยางแตกตาง อยางไมเปนไปตาม

แบบแผน เพื่อสรางมุมมองใหม ๆ ในการทำงาน มีความคิดสรางสรรคในการทำงาน และนำไอเดีย

ใหม ๆ มานำเสนอ หรือ สามารถหาแนวทางใหม ๆ เพื่อยืดหยุนในการทำงาน หรือ มีการนำเอา

ผลิตภัณฑ การบริการ และระบบการทำงานใหม ๆ มาปรับใชใหเขากับองคกร เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพ

ในการทำงาน โดยไมยึดติดกับกรอบความคิดเดิม 

3. การวิเคราะหขอมูลเพื่อการตัดสินใจ หมายถึง การรวบรวมขอมูลและผาน

กระบวนการคิดอยางรอบคอบ นำไปสูการตัดสินใจอยางมีคุณภาพ เชน ผู บังคับบัญชาสามารถ

รวบรวม (integrate) ขอมูลทางระบบได รวมท้ังมีการติดตามและการประสานงานอยางตอเนื่อง หรือ 
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ผูบริหารมองอยางเปนระบบ ถึงความเช่ืองโยงระหวางมิติตาง ๆ เพื่อนำไปสูกระบวนการตัดสินใจ โดย

ผานระบบดิจิทัล 

4. การสรางนวัตกรรมท่ัวท้ังองคกร หมายถึง การสรางวัฒนธรรมองคกรท่ี “เนน

ความคิดสรางสรรค” เพื่อสรางมูลคาเพิ่ม โดยการคิดนอกกรอบอยางตอเนื่อง ศึกษาแนวทางปฏิบติัท่ีดี 

(best practice) และนำมาปรับปรุง รวมถึงกระตุนทีมงานและหาวิธีการใหม ๆ เพื่อหาทางออก 

(solutions) ในการสนับสนุนใหความคิดสรางสรรคใหเกิดผลในทางปฏิบัติ ใหแก องคกร และลูกคา  

อยางไรก็ตาม ปญหาที่เกิดขึ้นหลังจากการเลื่อนตำแหนงในประเด็นที่เกี่ยวของ

ไดแก  

1. ผูบริหารท่ีเขามาบริหารองคกรไมมีความรูในเรื่องของเทคโนโลยีเลย 

2. ผูบริหารมีความรูแบบกวาง ๆ แตไมสามารถลงรายละเอียดในการตัดสินใจได 

3. มักจะติดอยูในพื้นที่ปลอดภัย (comfort zone) ของตนเอง ทำใหไมคิดออก

นอกกรอบ 

4. ผูบริหารไมคอยนำเอาเทคโนโลยีมาใชรวมกันการทำงาน ทำใหงานออกมา

ไมมีประสิทธิภาพ 

5. ผูบังคับบัญชาไมสามารถปรับตัวใหเขากับระบบดิจิทัลท่ีนำมาปรับใชใหมได 

ความสามารถในการคาดการณภัยคุกคามที่อาจเกิดขึ้น ตอบสนองตอเหตุการณ

ที่ไมคาดคิดไดอยางมีประสิทธิภาพ เปนเรื่องสำคัญมากซึ่งทุกองคกรจะตองปรับตัวในปจจุบันและ

จะตองหาธุรกิจที่เกี่ยวเนื่องหรือ ตอยอดเพื่อกระจายความเสี่ยง (risk management) ในคัดเลือก

ผูบริหารโดยเฉพาะระดับตนข้ึนไป องคกรในปจจุบันมักจะมองหาสตารทอัพท่ีคิดนอกกรอบ เพื่อพยายาม

ที่สรางธุรกิจใหมบนแพลตฟอรมดิจิทัล (digital platform) เพื่อตามทันกับความกาวหนาและการ

เปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยี ฉะนั้นจากการสัมภาษณผูบริหารระดับสูงของกลุมตัวอยาง ทุกทาน

ตระหนักในเรื่องนี้มากและทุกองคกรพยายามที่จะตั้ง (set up) หนวยงานนวัตกรรม (innovation) 

ซึ่งนำ (lead) โดยคนรุนใหม เพื่อหลีกเล่ียงภัยคุกคามจากเทคโนโลยี (disruption technology) 

แตงานวิจัยท่ีผานมา ไมไดมุงเนนท่ีความสำคัญของการฟนตัวไดเร็ว เมื่อเผชิญกับปญหามากนัก 

4.2.4 ทัศนคติท่ีดี (attitude)  

สิ ่งที ่คนพบสวนที ่ 4 จากการแบบสอบถามและสัมภาษณผู บริหาร พบวา 

“ทัศนคติที่ดี” ของบริษัทกลุมตัวอยาง จะดูจาก 5 เรื่อง ไดแก 1) แสดงทัศนคติเชิงบวก 2) เรียนรู 

มองเห็นโอกาสในปญหาและนำความผิดพลาดในอดีต มาแกไขจนเกิดความสำเร็จ 3) เปดกวางทาง

ความคิด ยอมรับความคิดเห็นที่แตกตาง 4) การไดรับความไววางใจ และ 5) การบริหารจัดการ

อารมณ  
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1. แสดงทัศนคติเชิงบวก หมายถึง การแสดงทัศนคติท่ีดีตอปญหา การเปล่ียนแปลง 

และการเรียนรู เชน ผูบังคับบัญชามีทัศคติท่ีดีในการแกไขปญหา หรือ การจัดการสถานการณตาง ๆ 

ในเชิงบวกและปรับพฤติกรรมใหม ๆ และ อัธยาศัยดี มีขอเสนอแนะ ขอคิดเห็นเชิงบวก และคิดถึง

สวนรวมกอนเสมอ  

2. เรียนรู มองเห็นโอกาสในปญหาและนำความผิดพลาดในอดีต มาแกไขจนเกิด

ความสำเรจ็ หมายถึง มุมมองทางความคิดท่ีเช่ือวาทักษะและความสามารถสามารถพัฒนาไดดวยการ

ฝกฝนและเรียนรู มีความคิดที่จะเรียนรูปญหาที่เกิดขึ้น แนวคิดในการพลิกวิกฤตใหเปนโอกาส และ

เรียนรูจากความผิดพลาด (learn from fail) โดยนำความผิดพลาดมาเปนบทเรียน มีความตองการท่ี

จะเผชิญความทาทายใหม เพื่อปรับปรุงและพัฒนาตนเองสูความสำเร็จท่ีมากข้ึนกวาเดิม  

3. เปดกวางทางความคิด ยอมรับความคิดเห็นที่แตกตาง หมายถึง การยอมรับ

ในความแตกตางทางความคิด หรือรับฟงคำวิจารณของผูอื่นโดยไมใชอารมณ หรือยึดความคิดของ

ตนเองเปนหลัก และมีความพรอมเปดรับแนวคิด มุมมองใหม ๆ เพื่อนำมาปรับใชใหเหมาะสมกับ

สถานการณ หรือ เปดโอกาสใหคนอื่นไดแสดงความคิดเห็น และรวมกันระดมความคิด 

4. การไดรับความไววางใจ หมายถึง ความเช่ือมั่นและไวใจในมุมมองของผูอื่นท่ี

ตอตนเอง การไดรับความไววางใจในงานที่ไดรับมอบหมาย เชน ผู บริหารระดับกลางไดรับความ

ไววางใจจากผูบริหารระดับสูงใหคุมโครงการในฐานะที่เปนผูจัดการโครงการ (Site Manager) ทั้งนี้

เนื่องจากมีทำงานรวมกันมานาน ผูบริหารมองเห็นถึงความซื่อสัตยและสามารถเฉพาะ จึงไดรับความ

ไววางใจในการบริหารเงิน บริหารงาน และบริหารคน 

5. การบริหารจัดการอารมณ หมายถึง ความสามารถในการจัดการอารมณของ

ตนเองในสถานการณตาง ๆ สามารถรับแรงกดดันในท่ีทำงานไดดี และเก็บอารมณเชิงลบได มีความใจ

เย็น และ มีความสามารถในการจัดการความเครียดของตนเอง โดยไมนำตนเหตุที่ทำใหงานไมสำเร็จ 

เปนผูใหญ และมีวุฒิภาวะท่ีดี  

อยางไรก็ตาม ปญหาที่เกิดขึ้นหลังจากการเลื่อนตำแหนงในประเด็นที่เกี่ยวกับ 

Attitude ไดแก 

1. ผูบริหารมีการถามความคิดเห็นจากผูใตบังคับบัญชาในท่ีประชุม แตสุดทายก็

สรุปแตความคิดเห็นของตนเอง 

2. ผูบังคับบัญชาที่เพิ่งไดรับการแตงตั้งยังตองมีการเพิ่มทักษะในการควบคุม

อารมณ ในสภาวะกดดัน 

3. ไมมีวุฒิภาวะเพียงพอในการนำทีม 

4. ผูบังคับบัญชาหวงวิชาและความรูที่จำเปนตอการทำงาน ไมถายทอดความรู

แกผูใตบังคับบัญชา 
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5. ไดรับการมอบหมายงานในขอบเขตท่ีจำกดั เนื่องจากขาดความไวใจ 

6. มีพฤติกรรมการทำงานท่ีเปนปญหาโดยเฉพาะ การบริหารเวลา   

7. ขาดความไววางใจจากผูบังคับบัญชาและเพื่อนรวมงาน 

8. ไมเก็บอารมณของตนเอง ตรงและแรง 

9. เปนผูท่ีไมเคยไววางใจผูอื่น ซึ่งบางครั้งผูบริหารตองมีความเช่ือใจทีมใหมากข้ึน 

ขอสังเกตคือ ผู ที ่จะเปนผูบริหารไดตั ้งแตระดับตน จะตองเริ ่มตนดวยการมี

ทัศนคติท่ีดีตอตนเองและผูอื่นกอน ถือเปนขอกำหนดเบ้ืองตน (pre-requisite) ของผูบรหิาร งานวิจัย

ท่ีผานมา และจากการสัมภาษณผูบริหารระดับสูงมีความสอดคลองกันในเรื่องนี้  

4.2.5 การประสานพลัง-ประโยชนเชิงทวี (synergy) 

สิ ่งที ่คนพบสวนที ่ 5 จากการแบบสอบถามและสัมภาษณผู บริหาร พบวา  

“การประสานพลัง-ประโยชนเชิงทวี “ ของบริษัทกลุมตัวอยาง จะดูจาก 5 เรื ่อง ไดแก 1) รู รอบ 

วิเคราะหสิ่งรอบขางไดเร็ว 2) การสื่อสาร 3) การประสานรวมมือกันทำงานและทำงานเปนทีม 4) 

ความสามารถในการบริหารจัดการคน และ 5) การเจรจาตอรอง และการรวมมือกับคูคาเพื่อตอยอด

ธุรกิจรวมกัน  

1. รูรอบ วิเคราะหสิ่งรอบขางไดเร็วหมายถึง ความสามารถในการคิดสิ่งที่อยู

รอบขางไดครบถวน มีความรูรอบดานและหลากหลาย ทำใหสามารถส่ือสารกับผูอื่นได มักจะแสวงหา

ความรูใหม ๆ ตลอดเวลา ดวยการศึกษาดวยตนเอง หรือ สามารถมองประเด็นไดครบทุกมิติ นำมา

วิเคราะหได มักจะมองเห็นการทำงานท่ีเปนภาพรวมเสมอ 

2. การสื่อสาร หมายถึง ความสามารถในการถายทอด สื่อความ ในสิ่งที่ตนเอง

ตองการจะบอกกับผูอื่นไดอยางตรงประเด็น เชน ผูบังคับบัญชาสามารถใหคำแนะนำวิธีการแกไข

ปญหาแกผูใตบังคับบัญชา หรือเพื่อนรวมงานไดอยางเขาใจลึกซึ้ง หรือ ผูบริหารสามารถถายทอด

แนวคิดใหกับลูกคาและผูที่อยูใตบังคับบัญชาไดเปนอยางดี หรือ ผูบังคับบัญชาสามารถที่จะสื่อสาร

สาระสำคัญหรือนำเสนอแกผูท่ีเกี่ยวของไดตรงประเด็นและในระยะเวลาท่ีเหมาะสม  

3. การประสานรวมมือกันทำงานและทำงานเปนทีม หมายถึง การรวมมือรวมใจ

ในการการปฏิบัติงานท่ีสอดคลองกัน แตไมเปนการทำงานซ้ำซอน มีการรวมมือการทำงานท้ังภายใน

หนวยงานและขามสายงาน มีความใสใจ ชวยเหลือผูอื่น หลังจากท่ีงานของตนเองเสร็จแลว หรือมีงาน

อื่นท่ีเรงดวนกวา ผูบังคับบัญชามักจะเปดประเด็น และผลักดันใหคนในทีมแสดงความคิดเห็นรวมกัน 

และมีการงานตามศักยภาพของแตละบุคคล มีการทำงานเปนทีม (teamwork) ท่ีดี 

4. ความเปนผูนำ/ความสามารถในการบริหารจัดการคน หมายถึง ความสามารถ

ในการนำทีม ทำงานและติดตามงานไดดี สามารถท่ีจะตัดสินใจในการทำงานไดอยางสมเหตุสมผล 

เกงงานและเกงคน สามารถนำเอาศักยภาพของแตละคนออกมาไดอยางเต็มท่ี จนบรรลุผลสัมฤทธิ์ของ

Ref. code: 25655824300072MWS



71 

 

 

องคกร มีความสามารถในการบริหารผู ใตบังคับบัญชาหรือผู คนในองคกรไดเปนอยางดี ใน

ขณะเดียวกันทีมงาน (ผู ใตบังคับบัญชา ผู รับเหมาชวง (subcontractor) บุคคลภายนอกที่จางมา 

(outsource) และผูเกี่ยวของ) ก็มีความสุขในการทำงานดวย มักมีบุคลิกภาพที่คอนขางประนีประนอม 

และใสใจบุคคลรอบขาง  

5. การรวมมือกับคูคาเพื่อตอยอดธุรกิจรวมกันและการเจรจาตอรอง หมายถึง 

ผูบริหารมีพันธมิตร (partnership) และความสัมพันธ (connection) ดีมาก มีการทำงานเปนทีมที่ดี 

ใหความชวยเหลือ มีสวนรวมและทำงานกับทีมงานไดเปนอยางดี ในขณะเดียวกันมีความสามารถใน

การเจรจาตอรองเพื่อใหเกิดประโยชนกับทุกฝาย (win-win negotiation) 

อยางไรก็ตาม ปญหาที่เกิดขึ้นหลังจากการเลื่อนตำแหนงในประเด็นที่เกี่ยวกับ 

การประสานพลัง-ประโยชนเชิงทวี ไดแก  

1. เมื่อตองมีการทำงานรวมกับคนในทีม มักจะแยกตัวออกไปทำตามลำพัง  

2. เมื่อมีการระดมความคิดเพื่อแกไขปญหา จะไมคอยกลาออกความคิดเห็นของ

ตนเอง 

3. มักจะทำงานตามลำพังเสมอจนเปนความคุนเคย เมื่อเปนผูบริหารจะตอง

ปรับใหสามารถทำงานเปนทีมได 

4. ผูบริหารขาดทักษะในการบริหารจัดการคน ทำใหผลการทำงานออกมาไมมี

ประสิทธิภาพ 

5. ผูบังคับบัญชามีการสื่อสารภายในทีมนอยและกับคนรอบขางนอยเกินไป ทำให

ขาดขอมูลสำคัญในการปฏิบัติงาน 

6. ผูบริหารมีลักษณะที่ออนคน เชน มีการประนีประนอมกับผูใตบังคับบัญชา

มากจนเกินไป ไมคอยจายงานแกผูใตบังคับบัญชา หรือ บางคนใจดี และแสดงออกถึงในรูปแบบของ

การปกปองผูใตบังคับบัญชามากจนเกินไป 

7. ผูบังคับบัญชาตองมีเร ียนรู ทักษะในเรื ่องของ “การเจรจาตอรอง” และ 

“ประนีประนอม” แตไมมากจนเกินไป (too compromise) โดยปกติคนที่ซื ่อสัตยไวใจไดกับคนท่ี

เจรจาตอรองเกง มักจะเปนคนละคนกัน 

8. เนื่องจากเปนบริษัทระดับโลก (global) ซึ่งผูบริหารจะมีการเดินไปประเทศ

ตาง ๆ เปนปกติ ฉะนั้นควรมีทักษะในการส่ือสารภาษาอังกฤษ ในดานการพูด อาน เขียน เปนอยางดี 

จึงมีความจำเปน 

ขอคนพบของงานวิจัย 

จากการสัมภาษณผูบริหารระดับสูงทั้ง 8 บริษัท เห็นสอดคลองกับงานวิจัยที่ผานมาใน

เรื่องคุณสมบัติที่จำเปนสำหรับผูบริหาร แตความแตกตางที่เปนนัยสำคัญคือ คุณสมบัติที่จำเปนของ
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ผูบริหารในงานวิจัยท่ีผานมาสวนมาก เริ่มต้ังแตผูบริหารระดับตนจนถึงผูบริหารระดับกลาง เชน เรื่อง 

ความเชี่ยวชาญในงาน ความรับผิดชอบ การมีทัศนคติที่ดี การฟนตัวไดเร็ว เมื่อเผชิญกับปญหา แต

สำหรับผูบริหารระดับสูงนั้น “การประสานพลัง-ประโยชนเชิงทว”ี เปนปจจัยสำคัญมากโดยเฉพาะใน

การเปล่ียนแปลงเศรษฐกิจ สังคม และเทคโนโลยีในปจจุบัน ซึ่งงานวิจัยท่ีผานมาไมไดแยกแยะในส่ิงนี้

อยางชัดเจน 

กลาวโดยสรุป ในการเล่ือนตำแหนงผูบริหาร นอกเหนือไปจากผลการปฏิบัติงาน องคกร

ควรจะตองพิจารณาความสามารถ ซึ่งหมายถึงความรู ทักษะ และคุณสมบัติเฉพาะบุคคล ที่สำคัญ 5 

ปจจัยหลัก ดังภาพ 

 

ภาพท่ี 4.3  

แสดงคุณสมบัติท่ีจำเปน 5 เรื่อง สำหรับผูบริหาร 

 
 

จากภาพ จะเห็นวา 5 ปจจัยที่มีสวนสำคัญในการที่จะทำใหเกิดผลการปฏิบัติงานที่ดี 

และการวิเคราะหศักยภาพ ของผูบริหารท่ีจะไดรับการเล่ือนตำแหนง ไดแก 

1. ความเชี ่ยวชาญในงาน ประกอบดวย การศึกษา ประสบการณการทำงาน และ

ความสำเร็จในอดีต ในที่นี้ผูบริหารเนนวา จะตองสามารถนำความรูและประสบการณเหลานี้มาปรับ

ใชไดในการปฏิบัติไดจริง และสามารถตัดสินใจอยางรอบคอบและรวดเร็วบนชุดขอมูลที่ผานการ

วิเคราะหแลว  
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2. ความรับผิดชอบ ประกอบไปดวย การมีความรับผิดชอบในหนาท่ีรวมถึงผลของงาน

ที่เกิดขึ้นทั้งจากตนเองและสมาชิกในทีม รวมถึงการติดตามงาน ขยัน อดทน ลงมือทำงาน โดยมุง

ผลสัมฤทธิ์ที่ดีกวาเปาหมาย มีความกระตือรือรน ชอบเรียนรูและตอบสนองเร็ว มีวินัยในการทำงาน 

และคิดเหมือนเจาของ  

3. การฟนตัวไดเร็ว เมื่อเผชิญกับปญหา ประกอบไปดวย การปรับตัวใหเขากับระบบ

ดิจิทัลและแนวโนมเทคโนโลยีใหม ๆ ที่นำมาใชในการทำงาน การออกจากกรอบปฏิบัติหรือแนวคิด

เดิม ความสามารถในการบริหารและวิเคราะหขอมูลเพื่อการตัดสินใจ รวมถึงการกำกับดูแลนโยบาย

สงเสริมนวัตกรรมท่ัวท้ังองคกร เพื่อท่ีจะลดตนทุน และเกิดธุรกิจใหม ๆ  

4. การมีทัศนคติที่ดี ประกอบไปดวย การแสดงทัศนคติเชิงบวก มีการเตรียมความ

พรอมในการเปล่ียนแปลง, เรียนรู มองเห็นโอกาสในปญหาและนำความผิดพลาดในอดีต มาแกไขจน

เกิดความสำเร็จ เปดกวางทางความคิด ยอมรับความคิดเห็นท่ีแตกตาง และยินดีรับความเห็นจากผูคน

รอบขาง มีวุฒิภาวะ สามารถในการบริหารจัดการอารมณไดอยางเหมาะสม เพื่อสรางบรรยากาศที่ดี

ในการทำงาน (well-being workplace) 

5. การประสานพลัง-ประโยชนเชิงทวี ประกอบดวย ภาวะผูนำที่มีมุมมองที่กวาง 

วิเคราะหสิ ่งรอบขางไดเร ็ว เนนการสื่อสาร การประสานรวมมือกันทำงานและทำงานเปนทีม,  

การประสานงานขามบริษัทหรอืหนวยงาน โดยเฉพาะในระหวางหนวยงานท่ีมีความขัดแยง, จะตองมี

ความสามารถในการบริหารจัดการคน และ มีความสามารถในการที่จะประนีประนอม บริหาร

ความขัดแยงท่ีจะหาจุดรวมความพึงพอใจของท้ังสองฝาย รวมท้ังสามารถนำเอาจุดแข็งของแตละฝาย

เพื่อมาตอยอดธุรกิจรวมกัน  

ฉะนั้น ขอคนพบ ซึ่งถือวาเปน “เกณฑในการพิจารณาเล่ือนตำแหนงผูบริหารระดับสูง” 

มีดังนี้: 

1. กฎของปเตอรเกิดขึ้นเพราะองคกรพิจารณา เฉพาะผลการประเมินการปฏิบัติงาน 

ในปจจุบัน ท่ีอยูในเกณฑดี เพียงอยางเดียว 

2. ผูที่มี “ศักยภาพสูง” ตองมีพิจารณาทั้ง 1) ผลการประเมินการปฏิบัติงาน และ 

2) ศักยภาพของบุคลากร ซึ่งดูจากผลการประเมินความสามารถ และความสามารถที่จำเปนสำหรับ

การพิจารณาผูท่ีมีศักยภาพสูง มี 5 เรื่อง ไดแก ความเช่ียวชาญ ความรับผิดชอบ การฟนตัวไดเร็ว 

เมื่อเผชิญกับปญหา การมีทัศนคติท่ีดี และ การรวมใจ เพื่อเติมเต็มและตอยอด 

3. จากศักยภาพสูง สู การเปน “ผู สืบทอดตำแหนง” โดยเฉพาะสำหรับตำแหนง 

“ผูบริหารระดับสูง” มักจะพิจารณาจากเกณฑหลัก คือ “การรวมใจ เพื่อเติมเต็มและตอยอด” ซึ่งจาก

การคนพบ เปนเรื่องท่ีสำคัญท่ีสุดในทุก ๆ องคกร ดังภาพ 
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ภาพท่ี 4.4  

แสดงขอคนพบเกณฑในการพิจารณาเล่ือนตำแหนงผูบริหาร 

 
 

จาก “พนักงานดาวเดน” สู “ผูสืบทอดตำแหนง” แบงออกเปน 3 กลุม คือ 

1. ผลการปฏิบัติงาน (performance) คัดเลือกจากคุณสมบัติพื้นฐานของบุคลากรท่ีจะ

เปนพนักงานดาวเดนในอนาคตพิจารณาจาก และพฤติกรรม (behaviors) โดยทั่วไป หรือเรียกวา 

“สรางผลงาน” 

2. ศักยภาพ (potential) คัดเลือกจากคุณสมบัติ 5 ประการของผูบริหาร ท่ีควรจะตอง

มี ประกอบไปดวย ความเช่ียวชาญ (expertise) ความรับผิดชอบ (accountability) การฟนตัวไดเร็ว 

เมื่อเผชิญกับปญหา (resilience) ทัศนคติที ่ดี (attitude) และ การประสานพลัง-ประโยชนเชิงทวี 

synergy (E-A-S-R-A) หรือเรียกวา “แสดงศักยภาพ” 

3. การประสานพลัง-ประโยชนเชิงทวี (synergy) คัดเลือกจากผูบริหารระดับกลาง

เลื ่อนเปนผูบริหารระดับสูง จะตองมีความสามารถในการประสานพลัง-ประโยชนเชิงทวี หรือ

เรียกวา “สรางเครือขายประสานประโยชน” 

โดยสรุปการเล่ือนตำแหนงของพนักงานดาวเดน (talent movement) มี 2 ข้ันตอนคือ 

1. จากผูปฏิบัติงาน สู พนักงานดาวเดน 

เงื่อนไขของผูท่ีจะเล่ือนข้ึนเปนพนักงานดาวเดน นอกจากจะมีผลการปฏิบัติงาน ท่ีดี

แลว ยังตองมีศักยภาพ (potential) ซึ ่งประกอบไปดวย Expertise, Accountability, Resilience, 

Attitude และ Synergy (E-A-S-R-A) 
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2. จากพนักงานดาวเดน สู ผูสืบทอดตำแหนง  

เงื่อนไขที่พนักงานดาวเดนจะเปนผูสืบทอดตำแหนงของผูบริหารระดับสูง นอกจาก

คุณสมบัติหลักของตำแหนงที่จะเลื่อนขึ้นไปแลว ตองมีคาน้ำหนักของความสามารถในการประสาน

พลัง-ประโยชนเชิงทวี (synergy) สูง 

หากพิจารณาจาก 9-Grid Model จะเห็นวา กลุมพนักงานดาวเดนจะเปนกลุมที ่มี

ศักยภาพ สูง และผลการปฏิบัติงานปานกลาง หรือ กลุมที่มี ผลการปฏิบัติงานสูง และศักยภาพ 

ปานกลาง แตสำหรับกลุมผูสืบทอดตำแหนง จะเปนกลุมท่ีมีท้ังศักยภาพ และผลการปฏิบัติงานสูง 

 

4.3 เกณฑการคัดเลือกผูบริหารระดับสูงในองคกร 5 ดาน  

 

เพื ่อตอบวัตถุประสงค ขอที่ 3 เปนการแสดงหลักฐานที่มาของเกณฑการคัดเลือก

ผูบริหารระดับสูงในองคกร 5 ดาน นำเสนอกรณีศึกษาการคัดเลือกจริงในแตละองคกรวาใชเกณฑ

อยางไร แตละเกณฑนั้นมีรายละเอียดอยางไร ผูวิจัยไดใชวิธีการวิจัยเชิงคุณภาพ โดยใชโปรแกรมทาง

สถิติ ATLAS.ti พรอมการสรางรายการตรวจสอบ (checklist) ของแตละเกณฑการคัดเลือก 5 ดาน 

โดยอางอิงจากการทบทวนวรรณกรรมท่ีเกี่ยวของกับแนวคิดความสามารถ 

กระบวนการเพื่อใหไดมาซึ่งเกณฑการคัดเลือกผูบริหารระดับสูงในองคกร มี 5 ข้ันตอน  

ขั้นตอนที่ 1 การรวบรวมขอมูลจากการสัมภาษณเชิงลึกกับผูบริหารระดับสูง 16 คน 

เพื่อประเมิน ผูใตบังคับบัญชาท่ีเปนผูบริหารท่ีไดรับการเล่ือนตำแหนง รวมท้ังหมด 318 คน 

ข้ันตอนท่ี 2 การประมวลผลโดยใชโปรแกรมวิเคราะหเชิงคุณภาพ (ATLAS.ti) โดยแบง

วิเคราะหเปน 5 กลุมธุรกิจหลัก 

ขั้นตอนที่ 3 สรุปภาพรวมของปจจัยที่ใชในการพิจารณาในการเลื่อนตำแหนงผูบริหาร

ของทุกกลุมธุรกิจ 

ข้ันตอนท่ี 4 สรุป 5 ปจจัยหลัก ท่ีมีผลตอการเล่ือนตำแหนงผูบริหารกลางและระดับสูง  

ข้ันตอนท่ี 5 สรุปผลการวิจัยเชิงสถิติ  

ดังจะกลาวรายละเอียดตอไป 

 

4.3.1 การรวบรวมขอมูลจากการสัมภาษณเชิงลึกกับผูใหขอมูลหลัก  

ซึ ่งคือบริหารระดับสูง 16 คน จาก 8 บริษัท ไดแก ระดับ 1 : President/ 

CEO/MD 8 คน และระดับ 2 : Senior Vice President/Vice President/CFO/COO/ DMD อีก 8 คน 

เพื่อประเมินผูใตบังคับบัญชาท่ีเปนผูบริหารท่ีไดรับการเล่ือนตำแหนง รวมท้ังหมด 318 คน ไดผลลัพธ

ดังนี้ 
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กลุมผูบริหารท่ีผูบังคับบัญชาซึ่งคือผูบริหารระดับสูงท้ัง 16 คน คิดวา “เลือกได

ถูกตอง” คำถามท่ีถาม คือ อะไรเปนปจจัยหลัก ท่ีตองคำนึงถึง ในการเล่ือนตำแหนงผูบริหาร เพื่อ

ไมใหเกิดปญหาตามกฎของปเตอร และ กลุมผูบริหารท่ีผูบังคับบัญชาซึ่งคือผูบริหารระดับสูงดังกลาว 

คิดวา “เลือกผิด” คำถามท่ีถาม คือ สำหรับความผิดพลาดท่ีเกิดข้ึนในการเล่ือนตำแหนงผูบริหาร เปน

เพราะเกณฑท่ีใชในการคัดเลือก ไมถูกตอง ไมครอบคลุม หรือเปนเพราะเหตุใด และท้ัง 2 กลุม จะถูก

ถามในคำถามปดทายท่ีเหมือนกัน 2 คำถาม คือ 1) ปจจัยท่ีใชพิจารณาในการเล่ือนตำแหนงผูบริหาร 

หรือกลุม “ผูมีศักยภาพ” คืออะไร และ 2) ผูบริหารระดับกลาง ท่ีจะไดเล่ือนตำแหนงเปน “ผูบริหาร

ระดับสูง” ควรคำนึงถึงปจจัยใดเปนหลัก  

ขอมูลจะถูกนำมารวบรวมและแยกแยะเปน 5 กลุมท่ีไดจากการทบทวนวรรณกรรม 

(literature review) และแบงออกเปนรหัส (code manager) 5 กลุม ไดแก ความเชี ่ยวชาญ ความ

รับผิดชอบ การฟนตัวไดเร็ว เมื่อเผชิญกับปญหา การมีทัศนคติที่ดี และ การรวมใจ เพื่อเติมเต็มและ

ตอยอด ในแตละกลุม มีการแยกแยะท้ังเชิงบวกและเชิงลบ แยกแยะตามกลุมอุตสาหกรรม ดังนี้ 
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ตารางท่ี 4.4  

แสดงประมวลขอมูลของ 5 กลุมอุตสาหกรรม ท่ีเกี่ยวของกับเรื่องความเช่ียวชาญ 
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จากตารางท่ี 4.4 ซึ่งเปนผลของข้ันตอนท่ี 1 ประมวลและจัดกลุมพฤติกรรมตาง ๆ ของ

ผูบริหารที่ไดรับการเลื่อนตำแหนงออกเปนหมวดหมู เชน เหตุผลที่เลือกผูบริหารคนที่ 1 เนื่องจากมี

การศึกษาและประสบการณที ่โดดเดน จบปริญญาโทสาขากฎหมายจากมหาวิทยาลัยชั ้นนำใน

ตางประเทศ เปนผูอำนวยการกฎหมายท่ีมีประสบการณอยางนอย 5 ป กับบริษัทท่ีปรึกษากฎหมายท่ี

มีชื ่อเสียงในระดับ top 5 ของประเทศ มีการนำความรู และประสบการณ มาประยุกตในการ

ปฏิบัติงานไดจริง ชวยใหผูบริหารสูงสุดขององคกรสามารถตัดสินใจในเรื่องสำคัญ (Critical cases) 

ไดอยางถูกตอง ซึ่งแสดงใหเห็นถึงความเปน “ผูเช่ียวชาญ (expertise)” ในงานท่ีทำ  

ในขณะเดียวกันก็เปนผูท่ีมีความมุงมั่น รับผิดชอบในงานท่ีทำ แมจะไดรับมอบหมายงาน

ที่มีความทาทาย ก็สามารถดำเนินการเปนผลสำเร็จภายในเวลาที่กำหนด ขณะเดียวกันก็มีความ

กระตือรือรน ตอบสนองเร็ว มีวินัยและมีความสำนึกของความเปนเจาของสูง จึงมองวาเปนผูที่มี 

“ความรับผิดชอบสูง (accountability)” จากประสบการณท่ีผานมา ทำใหเห็นวาเปนผูท่ีมีแนวคิดใน

การพลิกวิกฤตใหเปนโอกาส และเรียนรู จากความผิดพลาด (Learn from fail) มองเห็นโอกาสใน

ปญหาและนำความผิดพลาดในอดีต มาแกไขจนเกิดความสำเร็จ (Growth Mindset) ซึ่งแสดงใหเห็น

วาเปนผูท่ีมี “ทัศนคติ (attitude)” ท่ีดีดวย ในสวนนี้ก็จะนำมากรอกในตารางทำนองเดียวกัน แตเปน

สวนของความรับผิดชอบ และการมีทัศนคติท่ีดี เปนตน 
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ตารางท่ี 4.5  

แสดงตัวอยางองคประกอบของการประสานพลัง-ประโยชนเชิงทวี  
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เหตุผลท่ีเลือกผูบริหารคนท่ี 2 เนื่องจากเปนผูรูรอบ วิเคราะหส่ิงรอบขางไดเร็ว (Well – 

Rounded) มีความสามารถในการถายทอด สื่อความ ในสิ่งที่ตนเองตองการจะบอกกับผูอื่นไดอยาง

ตรงประเด็น สามารถใหคำแนะนำวิธีการแกไขปญหาแกลูกนองไดเปนอยางดี มีการเปดประเด็น และ

ผลักดันใหคนในทีมแสดงความคิดเห็นรวมกัน และมีการงานมอบหมายงานตามศักยภาพของแตละ

บุคคล มีการบริหารจัดการคนท่ีดี เปนผูบริหารท่ีสามารถรวมมือกับคูคาเพื่อตอยอดธุรกิจรวมกันและ

การเจรจาตอรอง (negotiation) เพื่อใหเกิด win-win negotiation โดยรวมเปนผูบริหารที่เนน 

“การประสานพลัง-ประโยชนเชิงทว ี(synergy)”  

ขณะเดียวกันก็เปนคนที ่คิดนอกกรอบปฏิบัติ (Think out of the box) กลาวคือ 

สามารถสรางมุมมองใหม ๆ ในการทำงาน มีความคิดสรางสรรคในการทำงาน และนำไอเดียใหม ๆ มา

นำเสนอ ปรับเปลี่ยนกระบวนการทำงานภายในใหเปนการทำงานโดยใชดิจิทัล (Digital Workflow) 

เพื่อลดเวลาและเพิ่มประสิทธิภาพในการทำงาน มักจะตัดสินใจบนขอมูลที่ผานการวิเคราะห (Data 

Analytics) และพยายามสรางนวัตกรรมเพื่อเปนทางเลือกท่ี 2 ท่ัวท้ังองคการ (Innovative Culture) 

เพื่อรองรับการเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยีอยางรวดเร็ว จึงนำมาลงในตารางที่เกี่ยวของกับ”การฟน

ตัวไดเร็ว เมื่อเผชิญกับปญหาและส่ิงทาทาย” เปนตน  

 

4.3.2 การประมวลผลโดยใชโปรแกรมวิเคราะหเชิงคุณภาพ (ATLAS.ti) 

ภาพท่ี 4.5  

แสดงตัวอยาง กลุมท่ี 1 สำนักงานบริหารกลาง (ATLAS.ti) 
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ภาพท่ี 4.6 

แสดงตัวอยาง กลุมท่ี 2 ธุรกิจผลิตไฟฟาและพลังงาน (ATLAS.ti) 

 
 

ผลของข้ันตอนท่ี 2 ประมวลผลโดยใชโปรแกรมวิเคราะหเชิงคุณภาพ (ATLAS.ti)  

ข้ันตอนนี้ เปนผลมาจากการเช่ือมโยง และจัดกลุมของขอมูลท่ีรวบรวมไดจากการสัมภาษณ

ในขั้นตอนที่ 1 จะเห็นวาปจจัยใดมีความเชื่อมโยงกัน หรือปจจัยใดเปนเหตุเปนผลระหวางกัน สามารถ

เช่ือมโยงองคประกอบหรือตัวแปรจากขอมูลตาง ๆ ซึ่งกำหนดไวเปนรหัส (code) เชน การศึกษาและ

ประสบการณ เปนตนเหตุที ่ทำใหเกิดความเชี ่ยวชาญ และ ความเชี ่ยวชาญ มีความเชื ่อมโยงกับ 

ความสำเร็จในอดีต และประสบการณเปนสวนหนึ่งของการนำมาปรับใชในการปฏิบัติไดจริงและ

สามารถตัดสินใจบนขอมูลท่ีผานการวิเคราะหแลว เปนตน 

สรุปโดยยอ คือ ความเชี ่ยวชาญในงานเกิดจาก 4 ปจจัยยอย ไดแก 1) การศึกษา  

2) ประสบการณการทำงาน 3) ความสำเร็จในอดีต และ 4) การนำมาปรับใชไดในการปฏิบัติไดจริง

และสามารถตัดสินใจบนขอมูลท่ีผานการวิเคราะหแลว หรือ 

การประสานพลัง-ประโยชนเชิงทวี เกิดจาก 5 ปจจัยยอย ไดแก 1) รูรอบ วิเคราะห 

ส่ิงรอบขางไดเร็ว 2) การส่ือสาร 3) การประสานรวมมือกันทำงานและทำงานเปนทีม 4) ความสามารถ

ในการบริหารจัดการคน และ 5) การเจรจาตอรอง และการรวมมือกับคูคาเพื่อตอยอดธุรกิจรวมกัน 

ดังภาพ 4.3 
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4.3.3 สรุปภาพรวมของปจจัยท่ีใชในการพิจารณาในการเลื่อนตำแหนงผูบริหาร  

 

ภาพท่ี 4.7  

แสดงภาพรวมปจจัยท่ีใชพิจารณาในการเล่ือนตำแหนง (ATLAS.ti) 

 
 

ผลของขั้นตอนที่ 3 จากภาพที่ 4.7 สรุปภาพรวมของปจจัยที่ใชในการพิจารณาในการ

เล่ือนตำแหนงผูบริหารของทุกกลุมธุรกิจ  

ขั้นตอนนี้เปนการสรุปผลการสัมภาษณผูบริหารระดับสูงขององคกรระดับ President, 

CEO และระดับรองลงมารวม 16 คน เพื่อคนพบปจจัยที่ใชในการพิจารณาในการเลื ่อนตำแหนง

ผูบริหารระดับกลางข้ึนไป จำนวน 318 คน โดยใชโปรแกรม ATLAS.ti ผลท่ีไดก็คือ ก็จะเปนแผนภูมิ

คลายกับข้ันตอนท่ี 2 แตเปนตัวเลขรวม ดังจะแจกแจงรายละเอียดในข้ันตอนตอไป  
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ปจจัยท่ี 1: Expertise 

4.3.4 สรุป 5 ปจจัยหลัก ท่ีมีผลตอการเลื่อนตำแหนงผูบริหารกลางและระดับสูง 

 

ตารางท่ี 4.6 

แสดงปจจัยท่ี 1 ความเช่ียวชาญ (expertise) 

 

 

ในสวนของความเชี่ยวชาญ สิ่งที่ถูกกลาวถึงมากที่สุด คือเรื่อง ความรูและทักษะทาง

เทคนิค รวมทั้งความเปนมืออาชีพ (ถูกกลาวอางถึง 156 จาก 388 ครั้ง) รองลงมา คือเรื่องพื้นฐาน

การศึกษา ซึ่งรวมถึงทักษะการวิเคราะห (analytical thinking) กระบวนการคิดเชิงออกแบบ (design 

thinking) และการคิดอยางเปนระบบ (systematic thinking) (ถูกกลาวอางถึง 99 จาก 388 ครั้ง) 

รองลงมา คือ ประสบการณและความสำเร็จในอดีต และเรื่องสุดทายคือ ความสามารถในการนำเอา

ความรูและประสบการณมาประยุกตใชและบรรลุผลไดจริงในทางปฏิบัติ รวมท้ังเปนพื้นฐานท่ีจะนำมา

สูการตัดสินใจท่ีถูกตอง เหลานี้คือองคประกอบท่ีทำใหเกิดความเช่ียวชาญ 

  

Group 1
(ธุรกิจบริหาร
กลาง)
N = 161

Group 2
(ธุรกิจผลิต
ไฟฟ้าและ
พลังงาน)

N = 82

Group 3
(ธุรกิจบริการ
คมนาคม)

N = 22

Group 4
(ธุรกิจผลิต
นํ�ามัน

ปิโตรเลียมดิบ)
N = 41

Group 5
(ซีเมนต์และ 
ผลิตภัณฑ์
คอนกรีต )

N = 12

Expertise 162 65 56 93 12 388 29%

E 1. Technical/ Professional Skill 66 26 22 31 11 156

E 

2. Pragmatic & Decision Making
    (incl. Work Project   
    Management/Prioritization/  
    Business Acumen)

30 12 16 0 1 59

E 3. Work Experiences & Success Record 47 17 10 0 0 74

E
4. Education Background 
    (incl. Analytical Thinking/ 
    Design Thinking/Systematic Thinking)

19 10 8 62 0 99
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ปจจัยท่ี 2: Accountability 

ปจจัยท่ี 3: Synergy 

ตารางท่ี 4.7 

แสดงปจจัยท่ี 2 ความรับผิดชอบ (accountability) 

 
 

ในสวนของความรับผิดชอบ สิ่งที่ถูกกลาวถึงมากที่สุด คือเรื่องความรับผิดชอบและ

ความตั ้งใจแนวแน (ถูกกลาวอางถึง 130 จาก 245 ครั ้ง) รองลงมา คือเรื ่องการทำงานอยาง

กระตือรือรนและตอบสนองเร็ว (ถูกกลาวอางถึง 50 จาก 245 ครั้ง) รองลงมา คือ เรื่องความขยัน 

อดทน ตั้งใจทำงานอยางหนัก ไมยอมแพตออุปสรรค รองลงมา คือ เรื่องสำนึกของความเปนเจาของ

และความมีวินัย 

 

ตารางท่ี 4.8 

แสดงปจจัยท่ี 3 การประสานพลัง-ประโยชนเชิงทว ี(synergy) 

 
 

Group 1
(ธุรกิจบริหาร
กลาง)
N = 161

Group 2
(ธุรกิจผลิต
ไฟฟ้าและ
พลังงาน)

N = 82

Group 3
(ธุรกิจบริการ
คมนาคม)

N = 22

Group 4
(ธุรกิจผลิต
นํ�ามัน

ปิโตรเลียมดิบ)
N = 41

Group 5
(ซีเมนต์และ 
ผลิตภัณฑ์
คอนกรีต )

N = 12

Accountability 68 88 27 62 0 245 19%

A1 1. Accountable/Determination 13 49 6 62 0 130

A1 2. Proactive/Quick Response 28 15 7 0 0 50

A1
3. Result Oriented/Perseverance/
    Hard-working

21 14 4 0 0 39

A1 4. Sense of Belonging 6 10 5 0 0 21

A1 5. Discipline 0 0 5 0 0 5

Group 1
(ธุรกิจบริหาร
กลาง)
N = 161

Group 2
(ธุรกิจผลิต
ไฟฟ้าและ
พลังงาน)

N = 82

Group 3
(ธุรกิจบริการ
คมนาคม)

N = 22

Group 4
(ธุรกิจผลิต
นํ�ามัน

ปิโตรเลียมดิบ)
N = 41

Group 5
(ซีเมนต์และ 
ผลิตภัณฑ์
คอนกรีต )

N = 12

Synergy 95 107 34 62 0 298 23%

S
1. Well - Rounded/ Connection 
    (incl. Good Relations with others)

16 21 4 0 0 41

S

2. Communication 
    (incl. Verbal Skill, Writing Skill, Non- 
    verbal/ Active Listening/ Concise and  
    Clarity/ Influencing/ 
    Presentation Skill)

40 34 10 0 0 84

S 3. People Management/ People Skill 16 16 15 62 0 109

S
4. Collaboration & Teamwork
    (incl. Cross-Functional/External                  
    Coordination)

8 22 2 0 0 32

S
5. Win-Win Negotiation/ Partnership
    (incl. Self-Reliance)

15 14 3 0 0 32
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ปจจัยท่ี 4: Resilience 

ในสวนของการประสานพลัง-ประโยชนเชิงทวี สิ่งที่ถูกกลาวถึงมากที่สุด คือเรื่องการ

บริหารจัดการคน (ถูกกลาวอางถึง 109 จาก 298 ครั้ง) รองลงมา คือเรื่องการส่ือสาร (ถูกกลาวอางถึง 

84 จาก 298 ครั้ง) รองลงมา คือ การประสานงานและการทำงานเปนทีม และสุดทาย คือ การเจรจา

ตอรอง รวมถึงการตอยอดและเติมเต็มกับพันธมิตรทุกฝาย 

 

ตารางท่ี 4.9 

แสดงปจจัยท่ี 4 การฟนตัวไดเร็ว เมื่อเผชิญกับปญหา (resilience) 

 
 

ในสวนของการฟนตัวไดเร็ว เมื ่อเผชิญกับปญหาสิ่งที่ถูกกลาวถึงมากที่สุด คือเรื ่อง 

การปรับตัวของคนในองคกร ตลอดจนความคิดและพฤติกรรม ใหเขากับระบบดิจิทัลในการทำงาน 

(ถูกกลาวอางถึง 72 จาก 161 ครั ้ง) รองลงมา คือเรื ่องการคิดอยางเปนระบบ เปนขั้นเปนตอน  

(ถูกกลาวอางถึง 56 จาก 161 ครั้ง) และสุดทาย คือ การคิดนอกกรอบเพื่อใหเกิดนวัตกรรมใหม ๆ  

 

  

Group 1
(ธุรกิจบริหาร
กลาง)
N = 161

Group 2
(ธุรกิจผลิต
ไฟฟ้าและ
พลังงาน)

N = 82

Group 3
(ธุรกิจบริการ
คมนาคม)

N = 22

Group 4
(ธุรกิจผลิต
นํ�ามัน

ปิโตรเลียมดิบ)
N = 41

Group 5
(ซีเมนต์และ 
ผลิตภัณฑ์
คอนกรีต )

N = 12

Resilience 55 45 26 22 13 161 12%

R

1. Digital Mindset
    (incl. Digital Transformation/  
    Technology Selection/ Technology  
    Deployment & 
    Management/Coaching)

19 10 4 0 0 33

R
2. Data Analytics
    (incl. MIS & ESS/ Strategic 
    Perspective / Big Picture Planning)

25 27 4 0 0 56

R

3. Think out of the Box 
    (incl. Innovative/ Empowering  
    people/Giving Opportunity/  
    Leadership Style)

11 8 18 22 13 72
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ปจจัยท่ี 5: Attitude 

ตารางท่ี 4.10 

แสดงปจจัยท่ี 5 ทัศนคติ (attitude) 

 
 

ในสวนของการมีทัศนคติท่ีดี ส่ิงท่ีถูกกลาวถึงมากท่ีสุด คือเรื่องความเห็นอกเห็นใจผูอื่น 

มีความคิดดานบวกอยูเสมอ (ถูกกลาวอางถึง 97 จาก 227 ครั้ง) รองลงมา คือการมีความมั่นคงทาง

อารมณ (ถูกกลาวอางถึง 61 จาก 227 ครั้ง) รองลงมา คือ ความเชื่อถือไดและไววางใจ และสุดทาย 

คือ เรื่องความสามารถในการจัดการคำวิจารณ และลักษณะนิสัยท่ีเปดรับส่ิงใหม ๆ อยูเสมอ 

4.3.5 ผลการวิจัย  

จากการวิจัยพบวามี 5 ปจจัยหลักท่ีมีความสำคัญตอการเล่ือนตำแหนงผูบริหาร 

ไดแก  

1. ความเช่ียวชาญ (expertise) 388 (29%) 

2. ความรับผิดชอบ (accountability) 245 (19%) 

3. การประสานพลัง-ประโยชนเชิงทวี (synergy) 298 (23%) 

4. การฟนตัวไดเร็ว เมื่อเผชิญกับปญหา (resilience) 161 (12%) 

5. การมีทัศนคติท่ีดี (attitude) 227 (17%) 

    รวม   1,319  (100%) 

 

ตัวเลขที่แสดง หมายถึงจำนวนครั้งที่ถูกกลาวถึง เมื่อผูบริหารระดับสูง จำนวน 16 คน 

(จาก 8 บริษัท) ถูกถามวาอะไรเปนปจจัยหลัก ท่ีตองคำนึงถึงในการเล่ือนตำแหนงผูบริหาร เพื่อไมให

เกิดปญหาตามกฎของปเตอร และปจจัยที่ใชพิจารณาในการเลื่อนตำแหนงผูบริหาร หรือกลุม “ผูมี

ศักยภาพ” คืออะไร และหากผูบริหารระดับกลาง ท่ีจะไดเล่ือนตำแหนงเปน “ผูบริหารระดับสูง” ควร

คำนึงถึงปจจัยใดเปนหลัก ฉะนั้น สำหรับผูบริหารท่ีไดรับการเล่ือนตำแหนงแลว  

Group 1
(ธุรกิจบริหาร
กลาง)
N = 161

Group 2
(ธุรกิจผลิต
ไฟฟ้าและ
พลังงาน)

N = 82

Group 3
(ธุรกิจบริการ
คมนาคม)

N = 22

Group 4
(ธุรกิจผลิต
นํ�ามัน

ปิโตรเลียมดิบ)
N = 41

Group 5
(ซีเมนต์และ 
ผลิตภัณฑ์
คอนกรีต )

N = 12

Attitude 30 42 13 142 0 227 17%

A2
1. Optimistic/ Positive Attitude
    (incl. Growth Mindset)

9 24 2 62 0 97

A2
2. Emotional Intelligence
    (incl. Maturity/Considerate)

14 10 2 35 0 61

A2 3. Reliable/Trustworthy 3 2 9 20 0 34

A2 4. Open to Differences/ Feedback 4 6 0 25 0 35

1,319   100%
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คน 1 คน ท่ีไดรับการเล่ือนตำแหนง อาจจะมีถึง 5 เรื่องท่ีถูกกลาวถึง เชน พิจารณาจาก

ประสบการณการทำงานที่เกี ่ยวของ ความสำเร็จในอดีต ความสามารถในการนำเอาความรูและ

ประสบการณมาประยุกตใชและบรรลุผลไดจริงในทางปฏิบัติ การปรับตัวและการนำเอาเทคโนโลยี

ดิจิทัลมาใชในการทำงาน ความรูรอบทั้งกวางและลึก สามารถวิเคราะหสิ่งรอบขางไดเร็ว เปนตน ซึ่ง

ใน 5 เรื่องหลักดังกลาวนี้ อยูในสวนของความเช่ียวชาญ (expertise) 3 เรื่อง อยูในสวนการฟนตัวได

เร็ว เมื ่อเผชิญกับปญหา(resilience) 1 เรื ่อง การประสานพลัง-ประโยชนเชิงทวี (synergy) อีก 1 

เรื่อง และท้ังหมดรวมอยูใน 3 ปจจัยหลัก เปนตน 

โดยสรุป จาก 5 ขั้นตอนของกระบวนการเพื่อใหไดมาซึ่งเกณฑการคัดเลือกผูบริหาร

ระดับสูงในองคกรดังกลาว  
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บทท่ี 5 

สรุปผลการวิจัย อภิปรายผล และขอเสนอแนะ 

 

แนวคิดเรื ่องการบริหารงานทรัพยากรบุคคล (human resource management)  

การคัดเลือกเพือ่เล่ือนตำแหนงผูบริหารระดับสูงขององคกรมีความสำคัญมาก มีขอถกเถียงเชิงวิชาการ 

รวมทั้งแนวคิดที่พูดถึงเรื ่องนี้มากมาย ผูวิจัยศึกษาคนควาทฤษฎีตาง ๆ ที่เกี ่ยวของกับการเลื่อน

ตำแหนงผูบริหารระดับสูง พบวามีหลากหลายไมวาจะเปนทฤษฎีแรงจูงใจ ทฤษฎีภาวะผูนำ หรือ

ทฤษฎีวิธีการเลื่อนขั้นเลื่อนตำแหนง ซึ่งระหวางที่ทบทวนวรรณกรรมที่ผานมา ผูวิจัยไดพบวาทฤษฎี 

“กฎของปเตอร” ไดช้ีประเด็นสอดคลองตรงกับปญหาท่ีบริษัทขนาดใหญของไทยกำลังประสบอยู  

กฎของปเตอร (Peter Principle) 5 ดาน เปนกรอบแนวคิดการวิจัย โดยกฎของปเตอร 

กลาววา ผู บริหารที่ไดรับการเลื่อนตำแหนงจากภายในองคกร (promotion from within) จนถึง

ระดับหนึ่ง ทุกคนมีโอกาสที่จะเลื ่อนตำแหนงไปสูตำแหนงที่พวกเขาไรความสามารถ (level of 

incompetence) ซึ่งเห็นไดจากการมีผลงานดอยลง และสงผลใหผลิตผลโดยรวมขององคกรลดต่ำลง

หลังไดรบัการเล่ือนตำแหนง กฎของปเตอร จะพิจารณาเฉพาะ “ผลการปฏิบัติงาน (performance)” 

เปนเกณฑเพียงอยางเดียว  

วัตถุประสงคของงานวิจัย เพื ่อหาคำตอบวา บริษัทไทยพบปญหา “กฎของปเตอร” 

หรือไม และเพื่อตอบคำถามวา ผูท่ีเปนคนเลือกผูบริหารควรคำนึงถึง ปจจัยใดบาง เพื่อปองกันหรือลด

ปญหา “กฎของปเตอร” รวมท้ังแสดงหลักฐานท่ีมาของเกณฑการคัดเลือกผูบริหารระดับสูงในองคกร 

5 ดาน  

การเลือกผูบริหาร โดยทั่วไปเกิดขึ้นไดทั้ง 2 กรณี ทั้งกรณีการซื้อตัว และกรณีเลื่อน

ตำแหนงภายในองคกร รวมท้ังกับอาชีพอื่น ๆ เชน ประธานาธิบดี นักกีฬา ผูวาราชการกรุงเทพมหานคร 

และตำแหนงงานระดับสูงทั้งหลาย ที่มักยึดผลงานในอดีตมาประเมินศักยภาพในอนาคต วานาจะทำ

ไดแตเมื่อไดตำแหนงแลว กลับทำไมได 

ในกรณีของประเทศไทย ก็มีปญหาการคัดเลือกผูบริหารระดับสูงในองคกรผิด คำถาม 

คือ ทำอยางไรที่จะปองกันการเลือกผิด หรือคัดเลือก “คนที่ใช” เนื่องดวยผูบริหารระดับสูงนั้น ยิ่ง

ตำแหนงสูงเทาไหร ก็ยิ่งสงผลกระทบตอผลประกอบการขององคกรยิ่งข้ึนเทานั้น เปนผูชี้เปนชี้ตาย 

และธำรงไวซึ่งการอยูรอดขององคกรจึงถือเปนหนึ่งในการบริหารความเส่ียงท่ีสำคัญอยางยิ่ง  

ทฤษฎีกฎของปเตอร ช้ีประเด็นสอดคลองตรงกับปญหาท่ีบริษัทขนาดใหญของไทยกำลัง

ประสบอยู “ผูบริหารระดับสูงขององคกรกอนไดรับการคัดเลือกนั้นมักมีผลงานโดดเดนมาก แต

หลังจากไดรับการคัดเลือกแลวกลับแสดงผลงานไมไดตามที่คาดหวังไว” หรือแมแตที่กลาววา “การ
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เล่ือนตำแหนงตามลำดับช้ันภายในองคกรของพนักงานทุกคน มีแนวโนมท่ีจะกาวหนาไปจนถึงระดับท่ี

ตนเองไรความสามารถ” 

หากองคกรเลือกผูบริหารผิด จะเกิดผลเสียตอองคกร พนักงาน และสังคม กลาวคือ ใน

สวนที ่เปนผลเสียตอองคกร บริษัทเอกชนขนาดใหญของไทย จะถูกบริหารโดยผู บริหารที ่ไร

ความสามารถ ยากที่จะยกระดับสูมาตรฐานสากล ทำใหตองสูญเสียพนักงาน งบประมาณ และเวลา 

สงผลกระทบดานลบทำใหองคกรนั้นเสียชื่อเสียง ในสวนที่เปนผลเสียตอพนักงาน ผูบริหารไมไดรับ

ความเช่ือถือ หรือไมไดรับการยอมรับ อาจไมสอดคลองกับเจตนารมณของการกอต้ังและสงตอกิจการ 

และสวนที่เปนผลเสียตอสังคมคือ จะกอใหเกิดผลเสียคอนขางสูงตอการสรางศรัทธาและการยอมรับ

ในสังคม 

จุดเดน (originality) ของงานวิจัยนี้ คือความสามารถในการเขาถึงขอมูลเชิงลึกของ

องคกรเหลานี้ รวมทั้งผูบริหารที่ไดรับการเลื่อนตำแหนงมาแลวในชวง 20 ป ที่ผานมา จำนวน 318 

คน จากผูบริหารท้ังหมด 1,560 คน และนำเอาขอมูลท่ีไดมาทำการวิเคราะหเปนครั้งแรก ซึ่งแตกตาง

จากงานวิจัยอื่น ๆ กอนหนานี้ ที่มักทำการศึกษาในสถานศึกษา หรือองคกรธุรกิจที่มีกลุมตัวอยาง 

(sample size) ที่ไมมากในโลกตะวันตก จึงเปนจุดเริ่มตนที่จะตองศึกษาวา ปจจัยที่ตองคำนึงถึงใน

การเลื่อนตำแหนงผูบริหาร เพื่อไมใหเกิดปญหาตามกฎของปเตอร คืออะไร และเกณฑที่ใชในการ

คัดเลือกผูท่ีมีศักยภาพสูง และผูสืบทอดตำแหนงผูบริหารระดับสูงเปนเกณฑเดียวกันหรือไม 

องคกรท่ีนำมาศึกษาเปนองคกรขนาดใหญ 8 แหง แตละแหงกอต้ังมาไมต่ำกวา 20 ป มี

สวนแบงทางการตลาด (market share) สูง เปน 5 อนัดับแรก ในแตละอุตสาหกรรม ทุนจดทะเบียน

อยางนอย 1,000 ลาน เปนท่ีรูจักโดยท่ัวไป และประสบความสำเร็จ แตไมนาเช่ือวา ทุกแหงยังประสบ

ปญหาเกี่ยวกับกฎของปเตอร เหตุผลที่งานวิจัยนี้เลือกศึกษาองคกรเหลานี้ เนื่องจากเปนองคกรที่มี

บทบาทสำคัญในแตละอุตสาหกรรมของไทย ผูบริหารระดับสูงขององคกรจึงถือเปนบุคคล สำคัญ การ

คัดเลือกจึงตองพิถีพิถันเพื่อใหได “คนที่ใช” โดยทั่วไปองคกรมีการเตรียมคน มีระบบเลื่อนขั้นเลื่อน

ตำแหนง และการวางแผนสืบทอดตำแหนง และในงานวิจัยนี้ตองการองคกรที่เก็บขอมูลการเลื่อน

ตำแหนงและการประเมินผลงานของพนักงานในชวง 20 ปยอนหลัง ขอสังเกตคือ มีความเปนมา

ยาวนาน ลองผิดลองถูกในการเลือกผูบริหารระดับสูง และปรับปรุงพัฒนาระบบการคัดเลือกมาโดย

ตลอด การศึกษาองคกรเหลานี้ทำใหไดเปนบทเรียนท่ีเปนประโยชนใหกับองคกรขนาดใหญอื่น ๆ ซึ่ง

อาจจะนำมาปรับใชเปนตนแบบสำหรับองคกรขนาดกลางและขนาดเล็กได 

เหตุผลท่ีผูวิจัยศึกษาองคกรในไทย เพราะเศรษฐกิจไทยมีการพัฒนาเติบโตอยางตอเนื่อง 

เกิดบริษัทเอกชนจำนวนมากขึ้น มีบริษัทขนาดใหญเพิ่มขึ้น ผูบริหารของบริษัทขนาดใหญแตเดิมมัก

เปนเจาของหรือผูกอต้ัง และทายาท หรือเครือขายท่ีเกี่ยวของ เมื่อมีการขยายกิจการออกไปท้ังในและ
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ตางประเทศ จำเปนตองใชผูบริหารมืออาชีพคนนอกเพิ่มมากขึ้น ทำใหระบบการคัดเลือกและพัฒนา

ผูบริหารมืออาชีพ (employed managers) มีความสำคัญเพิ่มข้ึน อยางไรก็ดี การศึกษาวิจัยเรื่องนี้ใน

ไทย โดยใชขอมูลปฐมภูมิเชิงประจักษยังมีนอยมาก ฉะนั้นผลการวิจัยท่ีไดในประเทศไทย นอกจากจะ

เปนประโยชนใหกับบริษัทเอกชนไทยท่ีจะตองฟูมฟกและพัฒนาผูบริหารมืออาชีพเพิ่มมากข้ึนแลว ยัง

เปนประโยชนตอองคการมหาชน หรือรัฐวิสาหกิจซึ่งอาจจะศึกษาเปนตนแบบ (model) ได 

วิธีดำเนินการวิจัยเปนการวิจัยแบบผสม (mixed methods research) (Creswell & 

Clark, 2011, pp. 174-175) เนื่องจากงานวิจัยนี้ไมไดเพียงแคจะทดสอบสมมติฐานกฎของปเตอร 

แตยังตองการที่จะไดขอมูลเชิงลึกในเรื่องของการบริหารจัดการการเลื่อนตำแหนงขององคกรเอกชน

ไทย กระบวนการการเล่ือนตำแหนง ท่ีมา หรือหลักการท่ีใชในการเล่ือนตำแหนง การวิจัยเชิงปริมาณ

อยางเดียวจึงไมเพียงพอ ตองใชการวิจัยเชิงคุณภาพดวย   

ประชากรในงานวิจัยนี้ คือ ผูบริหาร 1,560 คน จาก 8 บริษัทชั้นนำ ใน 5 หมวดธุรกิจ 

ไดแก 1) ธุรกิจผลิตไฟฟาและพลังงาน 2) ธุรกิจผลิตและสงไฟฟา 3) ธุรกิจบริการดานคมนาคม 4) 

ธุรกิจผลิตน้ำมันปโตรเลียมดิบ และ 5) ธุรกิจซีเมนต ผลิตภัณฑคอนกรีต และวัสดุกอสราง ในขณะท่ี

กลุมตัวอยางสำหรับการวิจัยเชิงปริมาณ คือผูบริหารจำนวน 318 คน จากผูบริหารท้ังหมด 1,560 คน 

ตามสูตรของทาโร ยามาเน (Yamane, 1973) คืออยูท่ีระดับความเช่ือมั่นท่ี 95%  

เครื่องมือสำหรับการสำรวจเชิงปริมาณเปนแบบสอบถามแบบมาตรประเมินคา (rating 

scale) หรือลิเคิรท สเกล (Likert Scale) ตามแนวคิดของ Likert (1961, pp. 166-169) โดย

กำหนดใหมีน้ำหนักเปรียบเทียบกัน แบงออกเปน 3 ระดับ ไดแก มาก ปานกลาง และนอย มีการ

ทดสอบความเท่ียงตรง (validity) โดยผูทรงคุณวุฒิ 5 ทาน จาก 4 สาขา หาคาความสอดคลอง

ระหวางขอคำถามกับวัตถุประสงคการวิจัย (Index of item Objective Congruence หรือ IOC) 

(Riviovelli & Hambleton, 1997) ไดคา IOC เทากับ 0.96 แสดงวาแบบสอบถามนี้มีความเท่ียงตรง

ตามเนื้อหาระดับสูง และมีความสอดคลองระหวางขอคำถามกับวัตถุประสงคการวิจัย ในขณะเดียวกัน

ก็ไดมีการการทดสอบความเช่ือถือได (reliability) โดยนำไปทดสอบกับประชากรและกลุมตัวอยางใน

บริษัทท่ีมีลักษณะคลายคลึงกับประชากรจริง จำนวน 20 ชุด และวิเคราะหโดยใชสูตรหาคาสัมประสิทธิ์

อัลฟาของครอนบาค (Cronbach’s Alpha Coefficient) (Cronbach, 1951, pp. 297-334) ไดคา

สัมประสิทธิ์อัลฟา เทากับ 0.95 ซึ่งถือวา แบบสอบถามดังกลาวนาเช่ือถือได 

สำหรับการสัมภาษณเชิงลึกซึ่งเปนการวิจัยเชิงคุณภาพ ไดใชแบบสัมภาษณแนวลึกที่มี

โครงสราง (structured in-depth interview) ใชวิธีเลือกกลุมตัวอยางแบบเจาะจง (purposive 

sampling) โดยทำการสัมภาษณผูบริหารระดับสูง 16 คน (ตามเกณฑ คือ 13-17 คน) ดังกลาว ถือ

เปนจำนวนที่เหมาะสมซึ่งทำใหอัตราคลาดเคลื่อนของขอมูลที่จะนำมาสรุปผลการวิจัยลดลงเหลือ

Ref. code: 25655824300072MWS



91 

 

 

เพียง 0.04 จัดไดวามีความนาเช่ือถือท่ียอมรับได และใชโปรแกรมทางสถิติ (ATLAS.ti) เปนเครื่องมือท่ี

ชวยในการวิเคราะห เนื่องจากเปนโปรแกรมท่ีถูกพัฒนาข้ึนมาโดยเฉพาะสำหรับงานดานการวิเคราะห

ขอมูลเชิงคุณภาพ (qualitative analysis) ที ่ทันสมัยที่สุด สามารถวิเคราะหขอมูลเชิงลึกจาก

ฐานขอมูลขนาดใหญ หรือขอมูลที่มีลักษณะหลากหลาย สามารถเชื่อมโยงองคประกอบหรือตัวแปร

จากขอมูลตาง ๆ ซึ่งกำหนดไวเปนรหัส (code) เชน A เปนสวนหนึ่งของ (is part of) B หรือ B เปนตนเหตุ

ท่ีทำใหเกิด (is cause of) C หรือ C มีความเช่ือมโยงกับ (is associated with) D เปนตน 

 

5.1 การอภิปรายผล 

 

5.1.1 นัยยะของงานวิจัยในเชิงทฤษฎี (Theoretical Implication)  

ขอคนพบของงานวิจัยช้ินนี้ สวนใหญสอดคลองกับกลุมท่ีเห็นดวยกับกฎของปเตอร 

ไดแก Romaine (2014), Valentina et al. (2017), Fairburn and Malcolmson (2000), Faria (2000), 

McCue (2008) และ Cohen (2009) เชน Romaine (2014) มองวาคนสวนใหญลมเหลวเนื่องจากไม

มี KSA ความรู (knowledge) ทักษะ (skill) และพฤติกรรม (attribute)] ที่ตำแหนงที่สูงขึ้นตองการ

Valentina et al. (2017) มองวาความสามารถที ่จำเปนสำหรับระดับใหม อาจไมสัมพันธ กับ

ความสามารถที่กำหนดในระดับกอนหนา ดังนั้นพนักงานจึงตกอยูในตำแหนงที่เขากลายเปนผูที่ไร

ความสามารถ ผูบริหารควรมีทักษะทางดานการบริหาร ทางดานเทคนิค และทางดานสังคม ซึ่งควร

พิจารณาจากผลรวมของทักษะท้ัง 3 สวนท่ีสูงสุด สอดคลองกับปจจัยในการคัดเลือกผูบริหารเพื่อสืบ

ทอดตำแหนง ในเรื ่องของความเชี ่ยวชาญ (expertise) และ การประสานพลัง-ประโยชนเชิงทวี 

(synergy)  

Fairburn and Malcolmson (2000), Faria (2000), McCue (2008) ม อ ง ว า 

เมื่อพนักงานสามารถทำงานไดดีในตำแหนงปจจุบัน พวกเขาก็จะไดรับการเลื่อนชั้นไปสูตำแหนงท่ี

สูงขึ้น ซึ่งจะมีความรับผิดชอบและความทาทายที่เพิ่มมากขึ้น (accountability) ในขณะที่ Cohen 

(2009) ตั้งขอสังเกตวา การไรความสามารถไมควรถูกปลอยผาน แตกอนที่จะลงโทษ ควรทราบถึง

สาเหตุวา ความลมเหลวนั้น เปนผลมาจากการไรความสามารถ หรือเปนเพราะเหตุผลอื่น เชน การไร

ประสบการณ เปนตน 

ในขณะเดียวกันก็เห็นดวยกับขอเสนอแนะทางทฤษฎีเกี่ยวกับวิธีการแกปญหาท่ี

สามารถหลีกเลี่ยงกฎของปเตอร เชน James (2019) ใหความสำคัญกับการพัฒนาบุคคลกอนการ

เล่ือนตำแหนง หรือเล่ือนตำแหนงโดยพิจารณาจากเสนทางอาชีพสองเสนทาง ระหวางผูท่ีมีทักษะดาน

เทคนิคที ่โดดเดน (expertise) และผู ที ่มีศักยภาพในการเปนผูนำที ่แข็งแกรง (management), 

Fairburn and Malcomson (2001) ใหแยกแยะระหวางมาตรการสรางแรงจูงใจใหพนักงานกับการ
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เลื่อนตำแหนง, Valentina et al. (2017) และ Ghinea et al. (2019) เสนอวาทางแกไขปญหาเพื่อ

เปดทางใหพนักงานที่มีความสามารถกาวขึ้นมาสูตำแหนงที่สูงขึ ้นได โดยการโยกยายพนักงานที่ไร

ความสามารถไปสูตำแหนงที่ดูดีขึ้นแตไมมีความรับผิดชอบใหม ๆ เพิ่ม (percussive sublimation) 

หรือ ยายออกนอกพื้นที่ทำงานหลัก โดยไมเพิ่มอันดับ (rank) หรือคาจาง (pseudo-Promotion), 

Reh (2019) เสนอทางแกปญหาโดยการโยกยายผูใตบังคับบัญชาไปสูงานใหมในตางหนวยงาน ซึ่งมี

คางานหรือระดับต่ำกวาเดิม ที่เรียกวา วิธี inverse promotion หรือ lateral career mobility, 

Artz et al. (2020) มองวาความจำเปนตองพัฒนา technical หรือ professional expertise ท่ี

จำเปนของแตละสายอาชีพ เชน หมอ นักบัญชี นักกฎหมาย ไอที เปนตน Benson et al. (2019) 

มองวาควรนำตาราง 9 ชอง (9-Box Grid) มาใชในการประเมิน 2 มิติ คือ ผลการปฏิบัติงานในปจจุบัน 

และศักยภาพในอนาคตของผูปฏิบัติงาน 

จะเห็นไดวางานวิจัยท่ีผานมาไดวิเคราะหปญหากฎของปเตอรเปนจุด ๆ งานวิจัย

นี้เปนการนำเอาผลการศึกษาท่ีผานมา มาหลอมรวมเปนหมวดหมูอยางเหมาะสม และเช่ือมโยงใหเปน

ภาพรวม ของศักยภาพที่จำเปน รวมทั้งแยกแยะเปนองคประกอบยอยเพื่อใหงายตอการเขาใจและ

สามารถนำไปใชไดจริงในทางปฏิบัติ 

ฉะนั้น ผลการวิจัยนี้จึงเปนการตอยอดทางทฤษฎี ดังท่ีกลาวมาขางตน ทำใหเกิด

คุณูปการในบริบทของสังคมไทย ทั้งในเชิงวิชาการ และในเชิงการบริหารจัดการ ซึ่งถือเปน จุดเดน 

(originality) ของงานวิจัยนี้  

คุณูปการในเชิงวิชาการ (academic/theoretical contribution):  

1. งานวิจัยนี้แตกตางจากงานอื่น คือ เปนการศึกษาจากบริบทสังคมไทย ตัว

องคกรท่ีนำมาศึกษาเปนองคกรท่ีนาสนใจ ตางจากองคกรท่ีถูกนำมาศึกษาในตะวันตก 

2. หากนำตัวแบบท่ีนำเสนอนี้ไปประเมินผูบริหารระดับสูงในองคกร จะเปนการ

ปองกันปญหาการเกิดกฎของปเตอรในองคกรได 

3. งานวิจัยช้ินนี้ไดนำเสนอเกณฑการคัดเลือก 5 ดานในการใชคัดเลือกพนักงาน

ดาวเดนและผูสืบทอด โดยพบวาการคัดเลือกพนักงานดาวเดนเกณฑท้ัง 5 ดานสำคัญพอ ๆ กัน แตใน

การคัดเลือกผูสืบทอดตำแหนงบริหารระดับสูงนั ้น นอกเหนือจากผลงานในอดีตและศักยภาพใน

อนาคตแลว ควรตระหนักถึงปจจัยการประสานพลัง-ประโยชนเชิงทวี (synergy) เพื่อชวยในการเลือก 

“คนท่ีใช” ดวย 

4. ถาองคกรชั้นนำเหลานี้ไมมีปญหากฎของปเตอร องคกรเหลานี้จะสามารถ

ประสบความสำเร็จเพิ่มข้ึนอีกมาก ในแงของผลิตผล (productivity) ประสิทธิภาพ (efficiency) การ

บริหารจัดการคน (people) กำไร (profit) รวมท้ัง การตอบแทนสังคม (social contribution) 
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5.1.2 นัยยะของงานวิจัยในเชิงบริหารจัดการ (Managerial Implication)  

ในประเทศไทย มีปญหาการคัดเลือกผูบริหารระดับสูงในองคกรผิด คำถาม คือ 

ทำอยางไรที่จะปองกันการเลือกผิด หรือคัดเลือก “คนที่ใช” เนื ่องดวยผูบริหารระดับสูงนั ้น ยิ่ง

ตำแหนงสูงเทาไหร ก็ยิ่งสงผลกระทบตอผลประกอบการขององคกรยิ่งข้ึนเทานั้น งานวิจัยนี้ไดนำเสนอ

ขอคนพบเพื่อตอบโจทยดังกลาว 2 ประการดวยกัน ซึ่งถือเปนคุณูปการในเชิงบริหารจัดการ  

คุณูปการในเชิงบริหารจัดการ (managerial contribution): 

ในแงเชิงบริหารจัดการ ไดมีขอคนพบท่ีสำคัญใน 2 ประการ 

ขอคนพบที่ 1: ตัวแบบ (model) 5 กลุมปจจัย (E-A-S-R-A model) ในการ

ปองกันปญหาการเกิดกฎของปเตอร ท่ีจะตองคำนึงถึงในการคัดเลือกเพื่อเล่ือนตำแหนงผูบริหาร เพื่อ

นำผลการวิจัยครั้งนี้ ไปปรับใชสำหรับ “เตรียมการปองกันปญหา”การเลือกผูบริหารระดับสูงผิด เพื่อ 

“ลดความลมเหลวในการเลื่อนตำแหนง” หากไมมีปญหากฎของปเตอร บริษัทเหลานี้อาจจะประสบ

ความสำเร็จและมีผลประกอบการท่ีดีกวานี้อยางตอเนื่องก็ได ไดแก 

1. ความเชี่ยวชาญในงาน (expertise) ซึ่งครอบคลุมถึง การศึกษา การนำมา

ปรับใชไดในการปฏิบัติไดจริงและสามารถตัดสินใจบนขอมูลท่ีผานการวิเคราะหแลว ประสบการณการ

ทำงาน และ ความสำเร็จในอดีต 

2. ความรับผิดชอบ (accountability) ซึ ่งครอบคลุมถึง ความรับผิดชอบใน

หนาที่และมีความมุงมั่นในงาน ขยัน อดทน ทำงานหนัก กระตือรือรน และตอบสนองเร็ว มีวินัยใน

การทำงาน และคิดเหมือนเจาของ 

3. การฟนตัวไดเร็ว เมื่อเผชิญกับปญหา (resilience) ซึ่งครอบคลุมถึงการปรับตัว

ใหเขากับระบบดิจิทัล การคิดนอกกรอบปฏิบัติ การวิเคราะหขอมูลเพื่อการตัดสินใจ และการสราง

นวัตกรรมท่ัวท้ังองคกร 

4. การมีทัศนคติที่ดี (attitude) ซึ่งครอบคลุมถึง แสดงทัศนคติเชิงบวก เรียนรู 

มองเห็นโอกาสในปญหาและนำความผิดพลาดในอดีต มาแกไขจนเกิดความสำเร็จ เปดกวางทาง

ความคิด ยอมรับความคิดเห็นท่ีแตกตาง การไดรับความไววางใจ และการบริหารจัดการอารมณ 

5. การประสานพลัง-ประโยชนเชิงทวี (synergy) ซึ ่งครอบคลุมถึง รู รอบ 

วิเคราะหสิ่งรอบขางไดเร็ว การสื่อสาร การประสานรวมมือกันทำงานและทำงานเปนทีม ความเปน

ผูนำ/ความสามารถในการบริหารจัดการคน และการรวมมือกับคูคาเพื่อตอยอดธุรกิจรวมกันและการ

เจรจาตอรอง 

ขอคนพบท่ี 2: ตัวแบบ (model) ท่ีชวยใหองคกรขนาดใหญ ประสบผลสำเร็จใน

การคัดเลือกเพื่อเล่ือนตำแหนง “ผูบริหารระดับสูง” 
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ภาพท่ี 4.8 

แสดงขอคนพบเกณฑในการพิจารณาเล่ือนตำแหนงผูบริหาร 

 

 
 

จาก “พนักงานดาวเดน (talent)” สู  “ผู สืบทอดตำแหนง (successor)” นอกจาก

จะตองมีคุณสมบัติ 5 ประการของผู บริหาร ซึ ่งประกอบไปดวย expertise, accountability, 

resilience, attitude และ synergy หรือที่เรียกวา “ศักยภาพ” แลว ยังตองมีความสามารถในการ

ประสานพลัง-ประโยชนเชิงทวีสูง หรือ “synergy” สูงดวย  

 

5.2 ขอจำกัดและนัยยะสำหรับงานวิจัยในอนาคต 

 

ขอจำกัดและนัยยะสำหรับงานวิจัยในอนาคต มีดังตอไปนี้ 

1. ขอจำกัดดานภาพลักษณขององคกร (corporate image) 

เนื ่องจากกลุมเปาหมายเปนบริษัทขนาดใหญ ที ่มีชื ่อเสียง ในระดับชั้นนำของ

ประเทศ ผลท่ีไดเกี่ยวกับรอยละของผูบริหารระดับสูงท่ีเปนไปตามกฎของปเตอร เมื่อทำการวิจัยผาน

ฝายทรัพยากรบุคคล อาจคอนขางต่ำกวาความเปนจริง คือ 10.6% จากทฤษฎีที่ระบุวา ทุกตำแหนง

บริหารระดับสูงจะพบปญหากฎของปเตอร อาจมีขอจำกัดของผูใหขอมูลที่ตองการรักษาภาพลักษณ

องคกร และความยากในการวัดผลงานใหเปนรูปธรรม  
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การวิจัยในอนาคต อาจจะใชการสัมภาษณผูบริหารบริษัทที่เกษียณหรือยายไปแลว 

ซึ่งไมมีสวนไดเสีย เพื่อนำขอมูลมาชั่งน้ำหนักกัน และ/หรือ การประเมินผลงานควรเปนรูปธรรมท่ี

ชัดเจน และเช่ือถือได 

2. ขอจำกัดของหลักเกณฑท่ีจะนำไปใชไดอยางครอบคลุม (limited generalization) 

กลุมเปาหมายของงานวิจัยนี้ คือบริษัทเอกชนไทยขนาดใหญ 8 บริษัทชั้นนำ ใน 5 

หมวดธุรกิจ ไดแก 1) ธุรกิจผลิตไฟฟาและพลังงาน 2) ธุรกิจผลิตและสงไฟฟา 3) ธุรกิจบริการดาน

คมนาคม 4) ธุรกิจผลิตน้ำมันปโตรเลียมดิบ และ 5) ธุรกิจซีเมนต ผลิตภัณฑคอนกรีต และวัสดุ

กอสราง บริษัทเหลานี้เปนบริษัทที่จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทย โดยมีทุนจด

ทะเบียนอยางนอย 1,000 ลานบาท และสูงสุดถึง 24,932 ลานบาท มีสวนแบงการตลาด (market 

share) สูง ดำเนินธุรกิจอยางนอย 20 ปในประเทศไทย เปนบริษัทแนวหนา 5 อันดับแรก เปนบริษัท

ท่ีมีช่ือเสียงในแตละอุตสาหกรรม  

ผลการวิจัยเกี่ยวกับตัวแบบ (model) ในการคัดเลือกเพื่อเลื่อนตำแหนงผูบริหาร

ระดับสูง นาจะใชไดดีกับบริษัทเอกชนขนาดใหญ แตอาจจะไมตอบโจทย SME หรือบริษัทที่เปน

สตารทอัพ อยางไรก็ตาม สามารถนำกรอบความคิด (framework) มาปรับใชกับรัฐวิสาหกิจ หรือ

องคการมหาชนได ถือเปนขอจำกัดในการนำไปใชอยางครอบคลุม  

การวิจัยในอนาคต ควรใชวิธีการศึกษาเชิงปริมาณ โดยสุมเลือกวิสาหกิจกลุม

ตัวอยางใหครอบคลุมโครงสรางประชากรวิสาหกิจของไทย โดยใหครอบคลุมถึงวิสาหกิจขนาดยอม 

กลาง และใหญ บริษัทที่เปนสตารทอัพที่เนนการปรับตัวทางดานเทคโนโลยีดิจิทัลอยางรวดเร็ว หรือ

อาจจะทำ case study วิสาหกิจท้ัง 4 ประเภทนี้เพิ่มเติม เพื่อใหไดบทวิเคราะหเชิงลึก อันนำไปสูตัว

แบบเฉพาะในการเล่ือนตำแหนงผูบริหารระดับสูง ของวิสาหกิจแตละประเภทในอนาคต 

3. ขอสังเกตอยางหนึ่ง คือ ระบบอุปถัมภ (patronage system) อธินาถ ขุนสิทธิ์ 

(2550) ขององคกรไทย นาจะเอื้อใหเกิดคนในแบบกฎของปเตอรดวยเชนกัน จะสังเกตไดจาก การใช

เสนสาย ความสามารถไมมีจริง ขณะที่คนเกงไมไดขึ้นมาทำงานระดับสูง หากไมมีเสนสาย นำไปสู

ความไรความสามารถขององคกรในที่สุด เพราะระดับผูบริหารขององคกรอาจเต็มไปดวยคนไร

ความสามารถซึ่งมาดวยเสนสายและการสรางภาพ คนเกงจริงไมไดโอกาสแสดงความสามารถหรือถูก

มองขาม  

งานวิจัยในอนาคต ควรวิเคราะหวาระบบวัฒนธรรมแบบอุปถัมภมีหรือไมมีผลตอ

ปญหาปเตอรอยางไร ในบริบทของสังคมไทย 

4. ขอคนพบของงานวิจัยชิ้นนี้คือ การประสานพลัง-ประโยชนเชิงทวี (synergy) เปน

ผลการวิจัยสำคัญในการคัดเลือกเพื่อเลื่อนตำแหนงผูบริหารระดับสูง ที่ไดจากการสุมกลุมตัวอยาง 

เพื่อนำไปใชในเชิงปฏิบัติการไดอยางมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น จะตองมีการตอยอดในเรื่องของการ
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จัดทำ competency dictionary ในรายละเอียดเพิ่มขึ้น เพื่อกำหนดความชัดเจนของความคาดหวัง 

ท่ีองคกรมีตอผูบริหารในแตละระดับ  

งานวิจัยในอนาคต ควรสงเสริมใหมีการวิจัยคนควาเชิงลึกในลักษณะของกรณีศึกษา 

(case study) ของแตละบริษัทที่ใหความสำคัญของผูบริหารระดับสูงในเรื่อง “synergy” ซึ่งจะเปน

ประโยชนท้ังในเชิงวิชาการและเชิงการบริหารจัดการไดอยางสมบูรณยิ่งข้ึน 
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ภาคผนวก ข 

ปจจัยท่ีใชในการประเมินเพ่ือเลื่อนตำแหนงผูบริหารระดับสูง 

 

1 2 3 4 5 

Poor Fair Good Very Good Excellent 

 

ปจจัยท่ี 1 : Expertise 

Keywords ความหมาย Rating 

(ระดับ 1-5) 

Technical & 

Professional Skill 

การเปนมืออาชีพ หรือทักษะทางเทคนิค มักมีพื้นฐานมาจาก

การศึกษาและประสบการณในการทำงานท่ีส่ังสมมา จนเกิด

ความเช่ียวชาญและความชำนาญในสาขานั้น ๆ เชน การเงิน 

บัญชี กฎหมาย วิศวกรรม เปนตน 

 

Education ระดับการศึกษา และสาขาวิชาที่จบ เชน กำหนดวา บาง

ตำแหนงจะตองจบอยางต่ำ ปริญญาโทสาขากฎหมาย หรือ 

ปริญญาตรีสาขาวิศวกรรมศาสตร เปนตน 

 

Work Experience  ประสบการณการทำงานที ่สั ่งสมมา รวมทั ้งการเปดรับ

ประสบการณ (Openness to Experience) เชื ่อมโยงกับ

ฐานความรูจากการศึกษา ทำใหสามารถบริหารจัดการงานท่ี

รับผิดชอบ ในขอบเขตท่ีกวางข้ึนได 

 

Success Record ความสำเรจ็และความภาคภูมิใจในการทำงานท่ีผานมาคน ๆ 

หนึ่ง ซึ ่งสรางความนาเชื ่อถือใหบุคคลนั้น ๆ ไมวาจะเปน

การศึกษาท่ีโดดเดน ความสามารถในการพลิกสถานการณให

พนวิกฤต หรือเปนความสำเร็จท่ีไดมาอยางยากลำบาก  

 

Pragmatic & 

Decision Making  

ความสามารถในการนำเอาความรู และประสบการณมา

ประยุกตใชและบรรลุผลไดจริงในทางปฏิบัติ รวมทั้งเปน

พื้นฐานท่ีจะนำมาสูการตัดสินใจท่ีถูกตอง 
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ปจจัยท่ี 2 : Accountability 

Keywords ความหมาย Rating 

(ระดับ 1-5) 

Accountable/ 

Determination 

ความสามารถในการทำงานหลายอยางพรอมกัน  

(Ability to multitask) 

 

ความสามารถในการรับผิดชอบการกระทำของตนเอง 

(Ability to take accountability of own action) 

 

ความสามารถในการสงมอบความสำเร็จทางการเงิน  

(The ability to deliver financial success) 

 

ความสามารถในการระบุตำแหนงท่ีสำคัญ เลือกคนศักยภาพ

และสมรรถภาพสูง การพัฒนาสมรรถนะและภาวะผูนำ 

รวมท้ังคัดเลือกผูมีความสามารถ เพื่อเปนผูสืบทอดตำแหนง

ตอไป (Succession planning & management) 

 

Perseverance/ 

Hardworking 

ขยัน อดทน ทำงานหนัก มีความพยายามต้ังใจทำงานอยาง

หนัก ไมยอมแพตออุปสรรคและอดทนตอแรงกดดันท่ีเกิดข้ึน 

ทุมเทใหกับการทำงานเปนหลัก  

 

Proactive/Quick 

Response 

ทำงานไดอยางรวดเร็ว คลองแคลว สามารถแกไขและ

ตอบสนองตอปญหาท่ีเกิดข้ึนไดดีและเร็ว เมื่อไดรับการ

มอบหมายงาน ก็สามารถติดตามผลของงาน โดยไมตองรอ

คำส่ัง มักมีความทะเยอทะยาน ชอบการเรียนรูส่ิงใหม และ

พรอมท่ีจะกาวไปขางหนา  

 

Discipline/ 

Conscientiousness 

มีระเบียบวินัย มีความรับผิดชอบ พึ่งพาได รักษาและปฏิบัติ

ตามระเบียบไดเปนอยางดี มีวินัยในตนเอง เปนแบบอยางท่ีดี

แกลูกนอง สามารถทำงานไดตามกรอบเวลาท่ีวางแผนไว มี

การขาด ลา มาสาย นอยมาก หรือเทาท่ีจำเปน  

 

Sense of 

Belongings 

การทำงานดวยทัศนคติท่ีดี ใสใจเสมือนเปนองคการของ

ตนเอง มีสำนึกของความเปนเจาของสูง มองประโยชนของ

องคการเปนหลัก ใชจายเงินอยางประหยัดและสมควร  

รักองคการและตองการท่ีจะเห็นองคการประสบความสำเร็จ 

และมีความตองการท่ีจะใหองคการพัฒนาตอไปขางหนา  
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ปจจัยท่ี 3 : Resilience 

Keywords ความหมาย Rating 

(ระดับ 1-5) 

Think out of the 

box/innovative 

culture 

นวัตกรรม และความคิดสรางสรรค เพื่อใหเกิดธุรกิจใหม ๆ 

ในยุคท่ีมีการเปล่ียนแปลงทางเทคโนโลยีอยางรวดเร็ว 

(technology disruption) (innovation & creativity) 

 

การท่ีทุกธุรกิจตองใสใจกับผูมีสวนไดเสียทุกภาคสวน ไมวา

จะเปนลูกคา คูคา พนักงาน ชุมชน หรือสังคมโดยรวม เปน

การดำเนินธุรกิจท่ีสังคมและส่ิงแวดลอมเติบโตไปพรอมกับ

องคกร เพื่อใหไดใจลูกคา ไดใจสังคม และยังชวยสรางความ

มั่นคงอยางยั่งยนื และกำไรในระยะยาว (sustainability) 

 

ความสามารถในการแขงขันขององคกร ซึ่งเกิดจากการมี

ตนทุนการผลิตท่ีต่ำกวา สามารถสรางความแตกตางให

เกิดข้ึนในสินคาหรือบริการ (competitiveness) 

 

Digital Mindset การปรับตัวของคนในองคกร ตลอดจนความคิดและ

พฤติกรรม ใหเขากับระบบดิจิทัลในการทำงาน เพื่อเพิ่ม

ประสิทธิภาพในกระบวนการทำงาน อันเปนผลพวงมาจาก

การเปล่ียนแปลงของเทคโนโลยีดิจิทัล (digital 

technology) 

 

Risk Taking/Data 

Analytics 

ความสามารถในการรับความเส่ียง ความพรอมท่ีจะลงทุน 

และความสามารถของธุรกิจ ท่ีจะยอมรับผลลัพธท่ีเกิดจาก

การขาดทุนไดมากนอยเพียงใด (ability to take risk) 

 

การคิดอยางเปนระบบ เปนข้ันเปนตอน มีระบบการคิดท่ี

มองเห็นภาพรวมและความเช่ือมโยงของแตละองคประกอบ

ท่ีสัมพันธกัน อยางเปนเหตุเปนผล สงผลใหเกิดการตัดสินใจ

ท่ีมีประสิทธิภาพและไดผลลัพธท่ีดีท่ีสุด (systematic 

thinking) 

 

 ลักษณะนิสัยการเตรียมพรอม วางแผนเตรียมรับมือส่ิงตาง 

ๆ ไวเปนอยางดี เนื่องดวยมีความกังวลถึงสถานการณท่ี

เลวรายท่ีสุดท่ีจะเกิดข้ึน (neuroticism) 
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ปจจัยท่ี 4 : Attitude 

Keywords ความหมาย Rating 

(ระดับ 1-5) 

Optimistic/Positive 

Attitude  

ลักษณะนิสัยท่ีเขาอกเขาใจคนอื่น นึกถึงใจคนรอบขาง  

มีจิตใจท่ีหวังดีตอผูอื่น (agreeableness) 

 

ความสามารถในการสงเสริมวัฒนธรรมองคกรในเชิงบวก 

(The ability to foster a positive organizational 

culture) (growth mindset) 

 

Open to 

Differences/ 

Feedback 

ความสามารถในการจัดการคำวิจารณ (ability to manage 

criticism) 

 

ลักษณะนิสัยท่ีเปดรับส่ิงใหม ๆ อยูเสมอ มักจะสงสัยและ

สนใจท่ีจะเรียนรูส่ิงใหม ๆ (Openness) 

 

Reliable & 

Trustworthy 

การประยุกตใช TQM (Total Quality Management) 

และ TMC (Top Management Commitment)  

 

Emotional 

Intelligence 

ลักษณะของคนท่ีดูเปนมิตร มองโลกในแงดี มีพลังงานบวก

ในการปฏิสัมพันธกับคนอื่น (extraversion) 
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ปจจัยท่ี 5 : Synergy 

Keywords ความหมาย Rating 

(ระดับ 1-5) 

Well – Rounded • รูรอบ วิเคราะหส่ิงรอบขางไดเร็ว มีความสามารถในการคิด

ส่ิงท่ีอยูรอบขางไดครบถวน มีความรูรอบดานและ

หลากหลาย ทำใหสามารถส่ือสารกับผูอื่นได  

• มักจะแสวงหาความรูใหม ๆ ตลอดเวลา ดวยการศึกษา

ดวยตนเอง หรือ สามารถมองประเด็นไดครบทุกมิติ นำมา

วิเคราะหได มกัจะมองเห็นการทำงานท่ีเปน ภาพรวมเสมอ 

(big picture perspective) 

 

Leadership/ 

People 

Management 

สามารถบริหารจัดการคน นำทีม สามารถนำเอาศักยภาพ

ของแตละคนออกมาไดอยางเต็มท่ี จนบรรลุผลสัมฤทธิ์ของ

องคการ บริหารลูกนองหรือผูคนภายในและภายนอก

องคการ (ลูกนอง ผูรับเหมาชวง เอาทซอรส และผูเกี่ยวของ) 

ไดเปนอยางดี (people skill) 

 

ประนีประนอม และใสใจ บุคคลรอบขาง ทำใหเกิดความสุข

ในการทำงาน (considerate) 

 

Communication มีทักษะส่ือสาร ไมวาจะเปนการพูด (ใหตรงประเด็นและผูฟง

เขาใจในส่ิงท่ีตองการส่ือ) การเขียน และการฟง 

(communication & active listening) 

 

ประสานงานกับผูเกี่ยวของ ไดเปนอยางดี (coordination)  

Collaboration & 

Teamwork 

สามารถทำงานรวมกับผูอื่นในสถานการณท่ีแตกตางกันได 

(collaboration) 

 

สามารถประสานรอบดาน ไมวาจะเปนบทบาทของ ผูสราง

ฉันทามติ, การประสานงานกับคณะกรรมการ, การมีสวน

รวมและการเขาถึงของชุมชน (liaison roles/consensus 

builder) 

 

สามารถประสานกับผูรูเพื่อความยั่งยืนขององคกร ท้ังดาน 

นักลงทุนสัมพันธ การกำกับดูแลการเงิน การระดมทุน 

(driver of sustainability) 

 

Ref. code: 25655824300072MWS



112 

  

ปจจัยท่ี 5 : Synergy 

Keywords ความหมาย Rating 

(ระดับ 1-5) 

 มีไหวพริบ สามารถท่ีจะเลาเรื่อง สรุปประเด็นอยางชาญ

ฉลาด และรูรอบตอผูพบเห็นและสังคม (chief storyteller/ 

thought leader) 

 

Win-Win 

Negotiation/ 

Partnership 

ความสามารถในการทำงานกับทีมท่ีมีความแตกตาง (ability 

to work with diverse teams)  

 

การพัฒนาความสัมพันธและการเปนหุนสวน โดยการตอ

ยอดและเติมเต็มกับพันธมิตรทุกฝาย (win-win) 

(developing relationships and partnerships) 

 

มีบุคลิกของผูนำ มีเสนหดึงดูด (charismatic)  
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ภาคผนวก ค 

ตัวแบบ (Model) ท่ีชวยใหองคกรขนาดใหญ ประสบผลสำเร็จในการคัดเลือกเพ่ือเลื่อนตำแหนง “บริหารระดับสูง” 
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ภาคผนวก ง 

ภาพรวมปจจัยท่ีใชพิจารณาในการเลื่อนตำแหนง (ATLAS.ti) 
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