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บทคัดยอ 

 

งานวิจัยนี้ ผู วิจัยไดใชกฎของปเตอร (Peter Principle) 5 ดาน เปนกรอบแนวคิด 

การวิจัย โดยกฎของปเตอรกลาววา ผูบริหารท่ีไดรับการเล่ือนตำแหนงจากภายในองคกร (promotion 

from within) จนถึงระดับหนึ่ง ทุกคนมีโอกาสท่ีจะเล่ือนตำแหนงไปสูตำแหนงท่ีพวกเขาไรความสามารถ 

(level of incompetence) ซึ ่งเห็นไดจากการมีผลงานดอยลง และสงผลใหผลิตผลโดยรวมของ

องคกรลดต่ำลงหลังไดรับการเลื่อนตำแหนง กฎของปเตอร จะพิจารณาเฉพาะ “ผลการปฏิบัติงาน 

(performance)” เปนเกณฑเพียงอยางเดียว วัตถุประสงคของงานวิจัย เพื่อหาคำตอบวา บริษัทไทย

พบปญหา “กฎของปเตอร” หรือไม และเพื่อตอบคำถามวา ผูคัดเลือกผูบริหารควรคำนึงถึง ปจจัย

ใดบาง เพื่อปองกันหรือลดปญหา “กฎของปเตอร” 

วิธีดำเนินการวิจัยเปนแบบผสม (mixed methods) โดยกลุมเปาหมายเปนบริษัทขนาด

ใหญที่ดำเนินธุรกิจอยางนอย 20 ป ในประเทศไทย ที่จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย และมีทุนจด

ทะเบียนอยางนอย 1,000 ลานบาท จำนวน 8 บริษัท โดยเก็บขอมูลจากกลุมตัวอยาง ซึ่งเปนผูบริหาร

ระดับสูงจำนวน 318 คน และสัมภาษณ กลุมผูใหขอมูลในการวิจัยโดยใชวิธีเลือกกลุมตัวอยางแบบ

เจาะจง (purposeful selection) กลุมตัวอยางท่ีเลือกมีลักษณะเปน “information-rich case” คือ 

เปนผูที ่เหมาะสมกับจุดมุงหมายและวัตถุประสงคของการศึกษามากที่สุด ประกอบดวยผูบริหาร

ระดับสูง จำนวน 16 คน (จาก 8 บริษัท) ไดแก ระดับ 1 (President/CEO/MD) (8 คน) ระดับ 2 

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

ผลการวิจัย พบวา คนสวนใหญเห็นดวยกับกฎของปเตอรทั ้ง 5 ดาน โดยมีคาเฉล่ีย

รวมอยูในระดับมาก ซึ่งหมายความวา ปญหากฎของปเตอรดังกลาว ยังมีอยู จริงคอนขางมากใน
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สังคมไทย และผลจากการสัมภาษณ พบวาปจจัยท่ีมีสวนสำคัญในการคัดเลือกเพื่อเล่ือนตำแหนงท่ีจะ

ขึ้นเปนผูบริหารระดับกลางขึ้นไปนั้น ประกอบดวย 5 ปจจัย คือ 1. ความเชี่ยวชาญในงาน (expertise) 

2. ความรับผิดชอบ (accountability) 3. ฟนตัวไดเร็ว เมื่อเผชิญกับปญหาและส่ิงทาทาย (resilience) 

4. ทัศนคติท่ีดี (attitude) และ 5. การประสานพลัง-ประโยชนเชิงทวี (synergy) 

สำหรับผูบริหารระดับสูงนั้น “การประสานพลัง-ประโยชนเชิงทวี “ เปนปจจัยที่สำคัญ

มากโดยเฉพาะในการเปลี่ยนแปลงเศรษฐกิจ สังคม และเทคโนโลยีในปจจุบัน ซึ่งงานวิจัยที่ผานมา

ไมไดแยกแยะในส่ิงนี้อยางชัดเจน 

งานวิจัยนี้มีขอเสนอแนะเพื่อท่ีจะชวยลดความผิดพลาดหรือเพิ่มประสิทธิผลในการเล่ือน

ตำแหนงผูบริหารนอกเหนือจากการดูที่ผลการปฏิบัติงานเพียงอยางเดียวตามกฎของปเตอรแลว ผูท่ี

เปน “ผูที่มีศักยภาพสูง (talent)” ซึ่งควรไดรับการพิจารณาเลื่อนตำแหนงเปนผูบริหาร จะตองมีคือ 

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

(attribute) ที่ทำใหบุคคลสามารถปฏิบัติงานไดผลสำเร็จเปนอยางดีภายใตทรัพยากรที่กำหนด และ 

ความสามารถ 5 เรื่อง ท่ีองคกรเปาหมายใหความสำคัญดังกลาว 

 

คำสำคัญ: กฎของปเตอร, การเลื่อนตำแหนง, พนักงานดาวเดน, การประสานกำลัง-ประโยชนทวี,

ผูบริหารระดับสูง 
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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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บทท่ี 1 

บทนำ 

 

1.1 ความเปนมาและความสำคัญของปญหาการวิจัย  

 

ในแนวคิดเรื่องการบริหารงานบุคคล (human resource management) การเลื ่อน

ตำแหนงเปนเรื่องสำคัญ โดยเฉพาะอยางยิ่ง การคัดเลือกเพื่อเลื่อนตำแหนงผูบริหารระดับสูงของ

องคกร มีขอถกเถียงเชิงวิชาการ รวมทั้งแนวคิดทฤษฎีที่พูดถึงเรื่องนี้หลายแนว แนวคิดหนึ่งที่ไดรับ

อิทธิพลอยางมากก็คือแนวคิดของปเตอร ซึ่งเสนอกฎของปเตอร (Peter Principle) 5 ดาน อยางไรก็

ตาม ในแนวคิดกฎของปเตอรมีทั้งคนที่เห็นดวยและไมเห็นดวย งานวิจัยสวนใหญใชกรณีศึกษาจาก

บริษัทในประเทศพัฒนาแลว แทบไมมีพูดถึงในบริษัทในประเทศกำลังพัฒนาเลย ซึ่งมีวัฒนธรรม

องคกรที่แตกตางกับประเทศพัฒนาแลวอยางสิ้นเชิง ในกรณีของประเทศไทย ก็มีปญหาการคัดเลอืก

ผูบริหารระดับสูงในองคกรผิด มักจะเชิญที่ปรึกษาเขาไปชวยจัดระบบวาทำอยางไรที่จะปองกันการ

เลือกผิด หรือใหเขาไปชวยคัดเลือกหาคนท่ีใช เนื่องดวยผูบริหารระดับสูงนั้น ยิ่งตำแหนงสูงเทาไรก็ยิ่ง

สงผลกระทบตอผลประกอบการขององคกรยิ่งข้ึนเทานั้น เปนผูช้ีเปนช้ีตาย หรือปจจัยแหงความสำเร็จ

และการอยูรอดขององคกร การบริหารการสืบทอดตำแหนงจึงถือเปนหนึ่งในการบริหารความเสี่ยงท่ี

สำคัญอยางยิ่งของทุกองคกร  

องคกร หรือบริษัทท่ีใชมาตรการซื้อตัวบุคลากรจากภายนอก สวนใหญจะมีเหตุผลความ

จำเปนท่ีสำคัญบางประการ เชน เปนบริษัทท่ีมีอัตราการเติบโตอยางรวดเร็ว หรือมีการขยายสายธุรกิจ

ที ่แตกตางไปจากธุรกิจเดิม หรือมีการควบรวมกิจการ หรือมีผู บริหารที ่ดำรงตำแหนงสำคัญ

เกษียณอายุโดยไมไดเตรียมผูสืบทอดตำแหนงไวรองรับ เปนตน กรณีดังกลาว บุคลากรภายในองคกร

เติบโตไมทันกับความตองการการขยายธุรกิจ จำเปนตองคัดสรรบุคลากรท่ีมีความรูและประสบการณ

ซึ่งในชวงเวลาดังกลาวองคกรไมมีบุคลากรท่ีมีคุณสมบัติเชนนั้น (Ibid.)  

สวนการสรางบุคลากรของตนเองจากภายในองคกร สวนใหญจะเปนบริษัทที่มีการ

เติบโตแบบธรรมชาติ (organic growth) หรือมีระบบการพัฒนาบุคลากรที่ดี เตรียมการรองรับการ

ขยายกิจการ และสงตอกิจการ ปกติจะเริ ่มตั ้งแตการคัดสรรพนักงานใหมเขามารวมงาน ทำการ

ฝกอบรมและพัฒนาจนเติบโตเปนผูบริหารระดับตน ระดับกลางและระดับสูง ตามลำดับ โดยใชระบบ

การเลื่อนตำแหนงจากภายใน สำหรับบริษัทที่ดำเนินธุรกิจมาเปนระยะเวลายาวนานสวนใหญ เชน 

เกินกวา 20 ป มักจะมีรูปแบบการสรางบุคลากรของตนเองจากภายในองคกร เพราะบริษัทจะใชการ

เลื่อนตำแหนง (promotion) เปนเครื่องมือ เพื่อเสริมสรางขวัญและกำลังใจพนักงาน หรือเพื่อหา

Ref. code: 25655824300072MWS



2 

 

 

ผูรับผิดชอบหนวยงานที่จัดตั ้งขึ ้นใหม หรือ เพื่อทดแทนตำแหนงผู บริหารที่วางลงเนื่องจากการ

เกษียณอายุ หรือเหตุอื ่น ๆ เปนตน โดยจะมีการกำหนดขั้นบันไดสายอาชีพ (career path หรือ 

career ladder หรือ job ladder) ท่ีแสดงลำดับข้ันการเติบโต จนถึงระดับผูบริหารสูงสุดขององคกร  

นอกจากนี้ ยังพบอีกวาการเล่ือนตำแหนงจากภายในองคกรเปนเรื่องท่ีดำเนินการควบคู

กับการซื้อตัวบุคลากรจากภายนอก ซึ่งทุกองคกรใหความสำคัญเปนลำดับแรก เนื่องจากการซื้อตัว

บุคลากรท่ีมีความรูและประสบการณสูงในวิชาชีพหรือสายงานท่ีหายาก องคกรจะตองเสียคาใชจายสูง

และมีความเสี ่ยงที่ตามมาอีกหลายประการ (Bersin, 2019) เชน อาจตองใชเวลาเรียนรู งานหรือ

วัฒนธรรมการทำงานในองคกรใหม หรือไมสามารถทำงานไดตามท่ีคาดหวัง เปนตน ทำใหองคกรตอง

สูญเสียคาใชจาย (economic cost) และคาเสียโอกาส (opportunity cost) ดังนั ้น ทุกองคกรจึง

พยายามลดความเส่ียงในเรื่องการซื้อตัวบุคลากรจากภายนอก โดยการพัฒนาทรัพยากรมนุษยภายใน

องคกรใหมีความรู และทักษะ รวมท้ังคุณลักษณะเชิงพฤติกรรมท่ีพึงประสงค  

การเลื ่อนตำแหนง รวมทั้งการถูกลดขั้นหรือตำแหนง (demotion) เปนการเปลี่ยน

สถานะของบุคลากรภายในองคกร ถือเปนเหตุการณสำคัญในชีวิตการทำงาน ซึ่งอาจเปนการเลื่อน

ตำแหนงตามทางสายอาชีพ (professional career movement) หรือการเปลี่ยนตำแหนงจากสาย

อาชีพ (professional career) ไปเลื ่อนตำแหนงในสายบริหาร (managerial career) เชน จาก

ตำแหนง วิศวกรอาวุโส เลื่อนเปน ผูจัดการแผนกออกแบบกอสราง เปนตน ตอจากนั้น มีการเลื่อน

ตำแหนงสูงข้ึนในสายบริหาร เชน เปนผูอำนวยการฝายวิศวกรรม และเปนรองกรรมการผูจัดการใหญ

สายวิศวกรรม เปนตน การเลื่อนตำแหนง เปนความปรารถนาของพนักงานทุกคน เนื่องจากมีผลตอ

เงินเดือน คาจาง อำนาจหนาท่ี ความรับผิดชอบ และความสามารถท่ีจะมีอิทธิพลตอการตัดสินใจของ

องคกรซึ่งอาจจะมากหรือนอยขึ้นอยูกับระดับตำแหนง ที ่สำคัญคือ เปนการที่องคกรยกระดับ

ความสำคัญของพนักงานอยางเปนรูปธรรม (sign of self-esteem) (Belyh, 2020) 

การเลือกผูบริหาร เกิดขึ ้นไดทั ้ง 2 กรณี ทั ้งกรณีการซื้อตัว และกรณีเลื ่อนตำแหนง

ภายในองคกร รวมท้ังกับอาชีพอื่น ๆ เชน ประธานาธิบดี นักกีฬา ผูวาราชการกรุงเทพมหานคร และ

ตำแหนงงานระดับสูงท้ังหลาย ท่ีมักยึดผลงานในอดีตมาประเมินศักยภาพในอนาคต วานาจะทำไดแต

พอไดตำแหนงกลับทำไมได 

อยางไรก็ตาม พบปญหาหนึ่งเดียวที่ยังไมไดมีการศึกษาเชิงวิชาการในประเทศไทย คือ 

ปญหาที่หลายองคกรเลือกผูบริหารระดับสูงผิด ในขั้นตอนการคัดเลือก ทุกองคกรพยายามใชวิธีการ

ตาง ๆ เพื่อใหมั ่นใจวาการคัดเลือกและการเลื ่อนตำแหนงจะทำใหองคกรไดผู บริหารที่มีความรู

ความสามารถและปฏิบัติงานในหนาท่ีหรือภารกิจท่ีไดรับมอบหมายใหประสบผลสำเร็จอยางสมบูรณ 

โดยใชท้ังการประเมินผลงานในอดีตท่ีผานมา ไดคณะกรรมการชุดเล็ก ชุดใหญ รวมกันพิจารณาอยาง

พิถีพิถัน แตกลับพบปญหาวาในบางครั้งเปนการเลือกผิด กลาวคือ ผูท่ีเช่ือวามีศักยภาพ เมื่อไดรับการ
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เลื่อนตำแหนงเปนผูบริหารสูงขึ้นไปแลวกลับกลายเปนไรความสามารถ (incompetence) จะทำให

ผูบริหารนั้น บริหารงานไดอยางไรความสามารถ หรือแสดงความสามารถในตำแหนงหนาที่ใหมไดไม

มากพอ สะทอนความลมเหลวในการเลื่อนตำแหนง โดยเปนปรากฏการณสากลที่เกิดขึ้นทั่วไป (a 

universal phenomenon) (Peter & Hull, 1969, p. 22) ทั้งในกรณีที่ตัวผูบริหารมาจากภายนอก

และกรณีการเล่ือนตำแหนงตามลำดับช้ัน (hierarchy) ภายในองคกร 

ผูวิจัยศึกษาคนควาทฤษฎีตาง ๆ ที่เกี่ยวของกับการเลื่อนตำแหนงผูบริหารระดับสูงใน

องคกร พบวามีหลากหลายไมวาจะเปนทฤษฎีแรงจูงใจ ทฤษฎีภาวะผูนำ หรือทฤษฎีวิธีการเลื่อนข้ัน

เล่ือนตำแหนง ซึ่งระหวางท่ีทบทวนวรรณกรรมท่ีผานมา ผูวิจัยไดพบกับทฤษฎี “กฎของปเตอร” ท่ีช้ี

ประเด็นสอดคลองตรงกับปญหาที่บริษัทขนาดใหญของไทยกำลังประสบอยู นั่นคือทฤษฎีนี้กลาววา 

“ผูบริหารระดับสูงขององคกรกอนไดรับการคัดเลือกนั้นมักมีผลงานโดดเดนมาก แตหลังจากไดรับการ

คัดเลือกแลวกลับแสดงผลงานไมไดตามท่ีคาดหวังไว  

ปรากฏการณการเลือกผูบริหารระดับสูงยึดตามท่ีกลาวมาขางตนเมื่อสืบคนวรรณกรรม

ทางวิชาการสำคัญท่ีเกี่ยวกับการเล่ือนตำแหนง พบวามีการศึกษามากอนหนาและเรียกปรากฏการณนี้

วา กฎของปเตอร ซึ่งกลาววา “การเลื่อนตำแหนงตามลำดับชั้นภายในองคกรของพนักงานทุกคน 

(โดยเฉพาะผู บริหารระดับสูง) มีแนวโนมกาวหนาไปจนถึงระดับที ่ตนเองไรความสามารถ”  

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

Hull, 1969, p. 25) กลาวคือ หลังจากไดรับการเลื่อนตำแหนงแลว พนักงาน หรือผูบริหารระดับสูง

นั้น กลับสรางผลงานท่ีมีประสิทธิภาพไมมากเทาท่ีควร หรือทำงานท่ีไมเปนไปตามมาตรฐานท่ีองคกร

ไดคาดหวังไว  

ถึงแมวาองคกรตาง ๆ (ทั้งภาคเอกชนและภาครัฐ) จะตระหนักถึงปญหา หรือความ

ลมเหลวของการเลื ่อนตำแหนงผู บริหารตามกฎของปเตอร และไดพยายามหาทางอุดชองโหวท่ี

กอใหเกิดปญหานี้ตลอดมาก็ตาม แตปญหาหรือความลมเหลวของการเล่ือนตำแหนงดังกลาวก็ยังคงมี

อยูตอไป ตัวอยางเชน มีการแกปญหาดวยการชะลอการเล่ือนตำแหนง เพื่อดูใหแนใจกอนวาพนักงาน

นั้นจะมีความสามารถมากเพียงพอสำหรับการเลื่อนตำแหนงที่สูงขึ้น แตการทำเชนนี้ก็มีขอเสีย เชน 

อาจทำใหองคกรปลอยใหพนักงานที่มีคุณสมบัติเหมาะสมจริง ตองคางอยูในตำแหนงเดิมเปน

เวลานานยิ่งขึ้น เปนตน ไมเพียงเทานั้น ปญหาหรือความลมเหลวตามกฎของปเตอรยังมีสวนทำให

องคกรตาง ๆ ตองสูญเสียท้ังกำลังคน งบประมาณ เวลา และหากองคกรยังตัดสินใจเกี่ยวกับการเล่ือน

ตำแหนงพนักงานผิดพลาดตอไปอีก ก็จะนำไปสูวิกฤตขององคกร โดยกฎของปเตอร ไมไดรับการแกไข 

ยอมกอใหเกิดผลเสียตอองคกร พนักงานขององคกร และสังคม ดังนี้ 

1) ผลเสียตอองคกร คือ บริษัทเอกชนขนาดใหญของไทย จะถูกบริหารโดยผูบริหาร

ที่ไรความสามารถ ยากที่จะพัฒนาความทันสมัย หรือยกระดับสูมาตรฐานสากล ไมเพียงเทานั้น 
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หากดำเนินการคัดเลือกเพื ่อเลื ่อนตำแหนงพนักงานผิดพลาด ยังทำใหตองสูญเสียพนักงาน 

งบประมาณ และเวลา รวมท้ังอาจสงอาจผลกระทบดานลบทำใหองคกรนั้นเสียช่ือเสียงอีกดวย 

2) ผลเสียตอพนักงานท่ีไดรับเลือกเปนผูบริหารระดับสูง พนักงานไมไดรับความเช่ือถือ 

หรือไมไดรับการยอมรับ อันสงผลตอการเสียขวัญและกำลังใจของพนักงานอาจทำใหเกิดความขัดแยง

ภายในองคกรอันเกี ่ยวเนื่องกับการคัดเลือกเพื่อเลื ่อนตำแหนง ความผิดพลาดสะทอนปญหาการ

บริหารจัดการทรัพยากรมนุษยในเรื่องการคัดเลือกพนักงาน ไมทันตอการเปลี่ยนแปลงในยุคปจจบัุน 

และอาจไมสอดคลองกับเจตนารมณของการกอต้ังและสงตอกิจการดวย 

3) ผลเสียตอสังคม ที ่กลาวคือ การคัดเลือกและเลื ่อนตำแหนงผู บริหารระดับสูง 

โดยเฉพาะบริษัทขนาดใหญ การผิดพลาดกอใหเกิดผลเสียคอนขางสูงตอการสรางศรัทธาและการ

ยอมรับในสังคม 

ดวยเหตุผลที่กลาวมาขางตน ทำใหผูวิจัยจึงสนใจศึกษาวิจัย เรื่อง “กฎของปเตอรกับ

การเล่ือนตำแหนงผูบริหารระดับสูง : กรณีศึกษาบริษัทเอกชนไทยขนาดใหญ”  

เหตุผลท่ีเลือกกรณีศึกษาองคกรขนาดใหญ 8 องคกร 

1. เปนองคกรที่มีบทบาทสำคัญในแตละอุตสาหกรรมของไทย ความเคลื่อนไหวตาง ๆ 

ขององคกรสงผลตอเศรษฐกิจและสังคม ดังนั้นผูบริหารระดับสูงขององคกรจึงถือเปนบุคคลสำคัญ 

ระบบการคัดเลือกจึงตองพิถีพิถันเพื่อใหไดคนท่ีใช 

2. องคกรมีการเตรียมคน มีระบบเลื่อนขั้นเลื ่อนตำแหนง และการวางแผนสืบทอด

ตำแหนง หากเปนคนในก็จะมีประวัติการประเมินผลการปฏิบัติงาน ทำใหทราบผลงานในอดีต รวมท้ัง

ลักษณะนิสัยใจคอ หากเปนคนนอกก็จะมีการสืบประวัติอยางละเอียด จึงทดสอบสมมุติฐานการวิจัย

ไดงาย 

3. มีความเปนมายาวนาน ลองผิดลองถูกในการเลือกผูบริหารระดับสูง เพื่อเฟนหาคนท่ี

ใช และปรับปรุงพัฒนาระบบการคัดเลือกมาโดยตลอด การศึกษาองคกรเหลานี้ทำใหไดเปนบทเรียนท่ี

เปนประโยชนใหกับองคกรขนาดใหญอื่น ๆ รวมท้ังองคกรขนาดเล็กสตารทอัพหรือกรณีการเลือกผูนำ

คนสำคัญในระดับทองถ่ินและในระดับประเทศ 

 

1.2 วัตถุประสงคการวิจัย  

 

1.2.1 เพื่อทราบปญหาการมีอยูจริงของกฎของปเตอรในประเทศไทย  

1.2.2 เพื่อหาปจจัยในการคัดเลือกและเล่ือนตำแหนงผูบริหารระดับสูง  

1.2.3 เพื่อแสดงหลักฐานท่ีมาของเกณฑการคัดเลือกผูบริหารระดับสูงในองคกร 5 ดาน 
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ผูวิจัยจึงไดเลือกใชทฤษฎีกฎของปเตอรนี้ศึกษากลุมตัวอยางบริษัทขนาดใหญใน

ประเทศไทย เปนที่มาของวัตถุประสงคขอที่ 1 ที่วาปญหากฎของปเตอรยังมีอยูจริงในประเทศไทย

หรือไม 

จากนั้นเกิดคำถามวาจะใชเกณฑอะไรในการคัดเลือกผูบริหารระดับสูงใหไดคนที ่ใช 

ผูวิจัยในฐานะที่ปรึกษาดานทรัพยากรมนุษย ตลอดเวลาที่ผานมานิยมใชแนวคิด 9-box เปนเกณฑ

การคัดเลือก แนวคิดนี้เนน 2 ปจจัย คือ ผลงานในปจจุบัน และศักยภาพในอนาคต แตระหวางท่ี

ทำงานโดยใช 2 ปจจัยนี้ กลับพบวายังมิไดตอบโจทยวาสามารถเลือกผูบริหารระดับสูงท่ีใชไดเสมอไป 

การใชเพียงสองปจจัยนี้ยังเกิดปญหาการเลือกผิด จึงเกิดวัตถุประสงคการวิจัยขอท่ี 2 คือการหาปจจัย

อื่นเพื่อมาชวยในการคัดเลือกผูบริหารระดับสูงนอกเหนือจาก 2 ปจจัยขางตน ผลการวิจัยพบ 2 ประเด็น

สำคัญคือ  

ประเด็นแรก ปจจัยท่ี 3 ท่ีมีความสำคัญสำหรับผูบริหารระดับสูง คือ การประสานพลัง-

ประโยชนเชิงทวี (synergy) 

ประเด็นที่สอง ผลการวิจัยพบวาเกณฑการคัดเลือกพนักงานดาวเดน (talent) นั้น

แตกตางกับเกณฑการคัดเลือกผูสืบทอดตำแหนง (successor)  

วัตถุประสงคขอที่ 3 ผูวิจัยตองการแสดงหลักฐานที่มาของเกณฑการคัดเลือกผูบริหาร

ระดับสูงในองคกร 5 ดานที่คนพบจากการศึกษา ในแตละกรณีศึกษาจะแสดงใหเห็นวาคัดเลือก

ผูบริหารระดับสูงดวยเหตุผลใด 

ผูวิจัยไดทำการศึกษากรณีศึกษาทั้งหมด 8 บริษัทที่มีคุณลักษณะสำคัญที่เหมือนกันคือ 

เปนองคกรเอกชนไทยขนาดใหญ ที ่ดำเนินธุรกิจไมต่ำกวา 20 ป และมีทุนจดทะเบียนอยางนอย 

1,000 ลานบาท มีระบบการเลื่อนขั้นเลื่อนตำแหนงเปนลำดับชั้น และผูบริหารระดับสูงสวนใหญมา

จากคนในองคกร ในปจจุบันปฏิเสธไมไดวาองคกรขนาดใหญเหลานี้มีอยูในทุกธุรกิจที่สำคัญของไทย 

เปนผูกำหนดทิศทางของธุรกิจ และสรางมูลคาเพิ่มหรือรายไดหลักแสนลานบาท  

 

1.3 คุณูปการท่ีจะไดรับ 

 

งานวิจัยช้ินนี้มีคุณูปการท้ังเชิงวิชาการและเชิงบริหารจัดการ ดังนี้ 

1. คุณูปการในเชิงวิชาการ (academic contribution):  

ในบริบทของสังคมไทย องคกรที่นำมาศึกษาเปนองคกรที่นาสนใจตางจากองคกรท่ี

ถูกศึกษาในตะวันตก เนื่องจากองคกรท่ีศึกษาท้ัง 8 องคกรนี้ เปนองคกรขนาดใหญ กอต้ังมานานไมต่ำ

กว า 20 ป ม ีส วนแบงการตลาด (market share) สูง เปนบร ิษ ัทแนวหนา 5 อ ันดับแรก ใน

อุตสาหกรรมนั้น ๆ ในไทย เปนบริษัทที่จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทย มีทุนจด
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ทะเบียนอยางนอย 1,000 ลานบาท และสูงสุดถึง 24,932 ลานบาท เปนบริษัทท่ีมีช่ือเสียง เปนท่ีรูจัก

โดยท่ัวไป เปนบริษัทท่ีประสบความสำเร็จ แตไมนาเช่ือวา ทุกแหงยังประสบปญหาเกี่ยวกับกฎของ

ปเตอร ในการคัดเลือกเพื่อเล่ือนตำแหนงผูบริหารระดับสูงเชนเดียวกัน 

2. คุณูปการในเชิงบริหารจัดการ (managerial contribution): 

งานวิจัยชิ้นนี้เปนการศึกษาเพื่อนำผลการศึกษาไปเปนตัวแบบ (model) ในการ

ปองกันปญหาการเกิดกฎของปเตอร โดยเสนอ 5 กลุมปจจัย ที่จะตองคำนึงถึงในการคัดเลือกเพื่อ

เล่ือนตำแหนงผูบริหาร ท้ังจากการคัดเลือกผูมีศักยภาพสูงเปนผูบริหาร และจากผูมีศักยภาพสูง ไปสูผู

สืบทอดตำแหนง หากไมมีปญหากฎของปเตอร บริษัทเหลานี้อาจจะประสบความสำเร็จและมีผล

ประกอบการที่ดีกวานี้อยางตอเนื่องก็เปนได เพื่อนำผลการวิจัยครั้งนี้ ไปปรับใชสำหรับเตรียมการ

ปองกันปญหาการเลือกผูบริหารระดับสูงผิด และเสนอปจจัยท่ีมีสวนสำคัญทำใหแนวทางการปรับปรุง

การเล่ือนตำแหนงตามลำดับช้ันภายในองคกรประสบผลสำเร็จ ท้ังนี้ เพื่อลดความลมเหลวในการเล่ือน

ตำแหนงตามกฎของปเตอรเทาท่ีจะทำได ผลการวิจัยนี้ จะเปนประโยชนท้ังในทางวิชาการและในทาง

ปฏิบัติตอองคกร  

 

1.4 วิธีดำเนินการวิจัย 

 

งานวิจัยนี้จึงเปนการวิจัยแบบผสม (mixed methods research) (Creswell & Clark. 

(2011, pp. 174-175) โดยใชวิจัยเชิงปริมาณ (quantitative research) ในการทดสอบกฎของปเตอร 

5 ดานเกิดขึ ้นจริงหรือไมในธุรกิจขนาดใหญของไทย และใชการวิจัยเชิงคุณภาพ (qualitative 

research) เพื่อตอบคำถามหลัก ๆ 3 ขอ คือ  

1) อะไรเปนปจจัยหลัก ที่ตองคำนึงถึง ในการเลื่อนตำแหนงผูบริหาร เพื่อไมใหเกิด

ปญหาตามกฎของปเตอร 

2) สำหรับความผิดพลาดที่เกิดขึ้นในการเลื่อนตำแหนงผูบริหาร เปนเพราะเกณฑที่ใช

ในการคัดเลือก ไมถูกตอง ไมครอบคลุม หรือเปนเพราะเหตุใด 

3) ปจจัยที่ใชพิจารณาในการเลื่อนตำแหนงผูบริหาร หรือกลุม “ผูมีศักยภาพ (talent 

pool)” คืออะไร ผูบริหารระดับกลางที่จะไดเลื่อนตำแหนงเปน “ผูบริหารระดับสูง” ควรคำนึงถึง

ปจจัยใดเปนหลัก 
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1.4.1 ประชากรและกลุมตัวอยาง 

ประชากร 

ผูบริหารทั้งหมดที่ปฏิบัติงานในบริษัทเอกชนไทยขนาดใหญ 8 แหง ที่ดำเนิน

ธุรกิจอยางนอย 20 ป และมีทุนจดทะเบียนอยางนอย 1,000 ลานบาท จำนวนผูบริหารทั้งสิ้นรวม 

1,560 คน 

กลุมตัวอยาง 

1. เชิงปริมาณ กลุมตัวอยางจำนวน 318 คน ไดคำนวณหาขนาดกลุมตัวอยาง

ตามหลักการของ ยามาเน (Yamane, 1973) ท่ีระดับความเช่ือมั่น 95 % โดยใชความคลาดเคล่ือนใน

การสุม 5%  

2. เชิงคุณภาพ ผูวิจัยทำการศึกษาดวยการสัมภาษณแบบเจาะลึก (in-depth 

interview) โดยเลือกกลุมผูใหขอมูลในการวิจัยโดยใชวิธีเลือกกลุมตัวอยางแบบเจาะจง กลุมตัวอยาง

ท่ีเลือกมีลักษณะเปน “information-rich case” คือ เปนผูท่ีเหมาะสมกับจุดมุงหมายและวัตถุประสงค

ของการศึกษามากท่ีสุด ประกอบดวยผูบริหารระดับสูง จำนวน 16 คน (จาก 8 บริษัท) ไดแก  

ระดับ 1 (President/CEO/MD) (8 คน)  

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

1.4.2 เคร่ืองมือท่ีใชในการวิจัย 

เนื่องจากการวิจัยครั้งนี้ เปนการวิจัยแบบผสม เครื่องมือท่ีใชในการเก็บรวบรวม

ขอมูลแบงเปน แบบสอบถาม (questionnaire) สำหรับการวิจัยเชิงปริมาณ และแบบสัมภาษณแนว

ลึกเฉพาะผูเช่ียวชาญ (structured in-depth interview form) สำหรับการวิจัยเชิงคุณภาพ 

1.4.3 การวิเคราะหขอมูลและสถิติท่ีใชในการวิเคราะหขอมูล 

วิธีการวิเคราะหขอมูล สำหรับการวิจัยเชิงปริมาณ เปนการวิเคราะหในรูปตาราง 

(contingency analysis) รวมทั ้งใชร ูปแบบการวิเคราะหเชิงพรรณนา (descriptive analytical 

approach) สำหรับสถิติท่ีใชในการวิเคราะหขอมูลเปนสถิติเชิงพรรณนา (descriptive statistics) คือ 

คาสถิติรอยละ (percentage) ใชวิเคราะหขอมูลทั่วไป โดยเฉพาะอยางยิ่ง ขอมูลสวนบุคคลของ

ประชากร ไดแก เพศ ระดับการศึกษา และตำแหนง และ คาเฉล่ีย (mean) และคาเบ่ียงเบนมาตรฐาน 

(standard deviation) หรือ S.D. ใชวิเคราะหขอมูลเกี่ยวกับความคิดเห็นของประชากรตอ ปญหา

เกี่ยวกับการคัดเลือกเพื่อเล่ือนตำแหนงผูบริหารระดับสูงตามกฎของปเตอร 5 ดาน  

สำหรับการวิจัยเชิงคุณภาพ หลังจากเก็บรวบรวมขอมูลที่ไดจากการสัมภาษณ

ผูเช่ียวชาญ หรือผูใหขอมูลหลัก จำนวน 8 คน ดังกลาวแลว ผูวิจัยจึงนำขอมูลท่ีไดจากการสัมภาษณ

ดังกลาวมาประมวล แปลความ วิเคราะห และเขียนบรรยาย (descriptive interpretation and 

descriptive analysis approach) ไวในตาราง 
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1.5 นิยามศัพทเฉพาะ  

 

นิยามศัพทเฉพาะของการวิจัยครั ้งนี ้ กำหนดขึ ้นเพื ่อใหสอดคลองกับหัวขอวิจัย 

วัตถุประสงคการวิจัย และกรอบแนวคิดการวิจัย ดังนี้ 

กฎของปเตอร (The Peter Principle) หมายถึง การใหความสำคัญกับการคัดเลือก

เพื่อเลื ่อนตำแหนงตามลำดับชั ้น (hierarchy) ของพนักงาน โดยครอบคลุมสาระสำคัญเกี ่ยวกับ

ขอบกพรองหรือความลมเหลวในการคัดเลือกเพื่อเลื ่อนตำแหนงพนักงานใหเติบโตกาวหนาไปสู

ตำแหนง หรือระดับการไรความสามารถ (incompetence) ซึ่งครอบคลุมถึงกฎของปเตอร 5 ดาน

ดังกลาวไปแลวขางตน  

การคัดเลือกเพื่อเลื่อนตำแหนง (promotion) คือ การเล่ือนข้ันหรือเล่ือนตำแหนงให

สูงข้ึนไปกวาเดิม ซึ่งมีความรับผิดชอบท่ีมากข้ึน และอาจไดคาตอบแทนท่ีแปรผันไปตามตำแหนงงาน

เพิ่มข้ึน ในผูบริหารของบริษัทเอกชนไทยขนาดใหญ  

องคกร (organization) หมายถึง บร ิษ ัทเอกชนไทยขนาดใหญ (large private 

companies in Thailand) คือ บริษัทเอกชนไทยขนาดใหญ 8 บริษัทท่ีเปนกลุมตัวอยางของการวิจัย

ครั้งนี้ 

ปญหา (problem) หรือความลมเหลวเกี่ยวกับการบริหารจัดการดานทรัพยากรมนุษย 

ในเรื่องการคัดเลือกเพื่อเล่ือนตำแหนงพนักงานขององคกรตามกฎของปเตอร 

ความสามารถ (competence) หมายความวา ความสามารถของผู บริหารของ

บริษัทเอกชนไทยขนาดใหญ  

ไรความสามารถ (incompetence) คือ พฤติกรรมของผูบริหารที่ไดรับการเลื ่อน

ตำแหนงแตไมสามารถทำงานไดตามที่องคกรหวังไวในบริษัทเอกชนไทยขนาดใหญ อาจเกิดจากการ

คัดเลือกผิดพลาด เปนตน 

ตามลำดับขั้น (hierarchy) คือ การเล่ือนตำแหนงของผูบริหารระดับสูงตามลำดับช้ัน

ท่ีกำหนดไวในโครงสรางองคกรของบริษัท 
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บทท่ี 2 

วรรณกรรมและงานวิจัยท่ีเก่ียวของ 

 

ผูวิจัยไดจัดแบงหัวขอการนำเสนอตามหัวขอวิจัย คือ “กฎของปเตอรกับการคัดเลือก

เพื่อเล่ือนตำแหนงผูบริหารระดับสูง : กรณีศึกษาบริษัทเอกชนไทยขนาดใหญ” ซึ่งครอบคลุม 3 กลุม

ทฤษฎี ซึ่งสอดคลองตามวัตถุประสงคการวิจัย 3 ขอ นั่นคือ  

2.1 แนวคิด ทฤษฎีกฎของปเตอร และงานวิจัยท่ีเกี่ยวของ 

2.1.1 แนวคิดและทฤษฎีกฎของปเตอร 

2.1.2 งานวิจัยท่ีสนับสนุนแนวคิดกฎของปเตอร 

2.1.3 งานวิจัยท่ีขัดแยงกับแนวคิดกฎของปเตอร 

2.1.4 งานวิจัยท่ีเสนอแนวทางแกปญหากฎของปเตอร 

2.2 เกณฑการคัดเลือกผูสืบทอดตำแหนง 

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

2.2.2 ท่ีมาและความหมายของปจจัยท่ีใชพิจารณาในการเล่ือนตำแหนง 

2.3 แนวคิดของการเล่ือนตำแหนง 

2.3.1 รูปแบบของการเล่ือนตำแหนง 

2.3.2 ความสำคัญและเกณฑของการเล่ือนตำแหนง 

 

2.1 แนวคิด ทฤษฎีกฎของปเตอร และงานวิจัยท่ีเก่ียวของ 

 

2.1.1 แนวคิดและทฤษฎีกฎของปเตอร (The Peter Principle)  

กฎของปเตอร เกิดข้ึนเพื่ออธิบายวาเพราะเหตุใด บางสถานการณในชีวิต ประจำ

วันท่ีเราพบเห็นคนทำงานขาดประสิทธิภาพ เสมือนกับวาไรความสามารถ ท้ังท่ีถูกคาดหวังวาจะทำได

ดีกวานี้ ไมวานักการเมืองที่หาเสียงวาถาไดเปนรัฐบาลแลวจะปรับปรุงระบบสวัสดิการตาง ๆ  ของรัฐ

ใหดีข้ึน แตเมื่อไดรับเลือกเขามาแลวกลับทำไมได หรือนางพยาบาลท่ีตองดูแลผูปวยกลับปลุกผูปวยท่ี

นอนหลับไปแลวยามค่ำคืน ใหต่ืนข้ึนมาเพื่อกินยานอนหลับท่ีหมอส่ังตามเวลา หรือครูใหญโรงเรียนท่ี

สอนหนังสือเกงเปนที่รักของคุณครูและนักเรียนทั้งโรงเรียน แตกลับไรความสามารถในเรื่องการเงิน 

สั่งซื้ออุปกรณการเรียนมากมายจนโรงเรียนขาดทุนถึงขั้นลมละลาย ที่สำคัญกฎของปเตอรนี้ถูกใช

อธิบายไดดีในกรณีของผูบริหารระดับสูงขององคกรขนาดใหญ ท่ีถูกเล่ือนตำแหนงข้ึนมาโดยคาดหวัง

วาจะมีความสามารถสรางผลงานท่ีดี แตเขากลับดูเหมือนไรความสามารถเมื่ออยูในตำแหนงนั้น 
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ในหนังสือเรื่องหลักบริหารของปเตอร ไดยกตัวอยางเหตุการณของการไรความสามารถของคนทำงาน

ในสถานการณตาง ๆ มากมาย แตงานวิจัยนี้จะพิจารณาเรื่องการไรความสามารถของผูบริหารระดับสูง

และใชกรณีศึกษาของไทยอยางลงลึก จากการทบทวนวรรณกรรมพบวากฎของปเตอร ประกอบดวย 

5 องคประกอบ (Laurence et al., 1969) ท่ีสำคัญ ไดแก 

ดานที ่ 1: ความกาวหนาไปถึงระดับการไรความสามารถ (rise to level of 

incompetence) หมายถึง การเล่ือนตำแหนงตามลำดับช้ันทำใหพนักงานทุกคนมีโอกาสกาวหนาไป

ถึงระดับการไรความสามารถ กลาวคือ การเลื่อนตำแหนงตามลำดับชั้น ภายในองคกรจะไปจบลงท่ี

ตำแหนงหรือระดับท่ีพนักงานไรความสามารถ กลาวอีกนัยหนึ่งไดวา ในการเล่ือนตำแหนงตามลำดับ

ช้ันภายในองคกร มีแนวโนมทำใหพนักงานทุกคนเติบโตกาวหนาไปจนถึงตำแหนงหรือระดับท่ีตนเอง

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

เชนนี้ เปนลักษณะของการเลื่อนตำแหนงสูงขึ้นจนเกินความสามารถของพนักงาน หรือการเลื่อน

ตำแหนงท่ีไมเหมาะกับงาน หรือ เล่ือนพนักงานข้ึนไปทำงานท่ีไมสอดคลองกันกับงานหรือลักษณะงาน 

ทำใหพนักงานกลายเปนคนท่ีไรความสามารถ ในตำแหนงนั้น 

ความสามารถของพนักงานนั ้น ถูกกำหนดโดยผู บังคับบัญชาของพนักงาน  

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

in the hierarchy) โดย ผู บังคับบัญชาตามลำดับชั้นภายในองคกรมีอำนาจในการตัดสินใจเลื ่อน

ตำแหนง รวมท้ังตีคาผลงาน (output) ความสามารถ หรือการไรความสามารถของพนักงาน 

ดานท่ี 2: กฎของปเตอรเกิดข้ึนในการเล่ือนตำแหนงทุกลำดับช้ัน (Incompetence 

at all levels of every hierarchy) หมายถึง การเลื่อนตำแหนงพนักงานใหกาวหนาไปถึงระดับ

การไรความสามารถเกิดข้ึนในการเล่ือนตำแหนงตามลำดับช้ันทุกช้ัน กลาวคือ ตามกฎของปเตอร การ

ไรความสามารถ ปรากฏอยูในทุกอาชีพ (Occupational incompetence is everywhere) และถือ

วาเปนปรากฏการณสากลที่เกิดขึ ้นทั่วไป (a universal phenomenon) โดยเกิดขึ ้นในการเลื ่อน

ตำแหนงตามลำดับช้ันทุกช้ัน และนำไปปรับใชไดกับพนักงานทุกคนในทุกช้ัน หรือกลาวอีกนัยหนึ่งได

วา พนักงานที่ไดรับการเลื่อนตำแหนงจากตำแหนงที่ตนเองมีความสามารถอยู โดยขึ้นไปสูตำแหนง

หรือระดับท่ีตนเองไรความสามารถและไมชาก็เร็ว มีแนวโนมท่ีจะขยายวงกวางไปเกิดข้ึนกับพนักงาน

ทุกคนในการเล่ือนตำแหนงตามลำดับช้ันทุกช้ัน 

ดานที่ 3: ทุกตำแหนงบริหารโดยผูที่ไรความสามารถ (Every post occupied 

by incompetent employee) หมายถึง การเลื่อนตำแหนงพนักงานใหกาวหนาไปถึงระดับการไร

ความสามารถ จะนำไปสูการที่ทุกตำแหนงในองคกรถูกบริหารโดยพนักงานที่ไร ความสามารถ 

กลาวคือ ในที่สุด ทุกตำแหนงหรือทุกหนาที่ในองคกรมีแนวโนมที่จะถูกบริหารโดยพนักงานที่ไร

ความสามารถซึ่งทำงานตามหนาท่ีในตำแหนงของเขา กฎของปเตอรนี้ ยังใชไดกับฝายบริหารได
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เชนกัน ไมวาจะเปนสำนักงาน กระทรวง กรม กอง แผนก ฝายใด ๆ ของรัฐบาลทั้งในระดับทองถ่ิน 

ภาค และประเทศชาติ ทั้งหมดนี้ ตางก็ตองทนกับคนที่ไรความสามารถ ที่จะทำงานที่มีอยู แตก็ไม

สามารถถูกยายหรือเล่ือนตำแหนงได 

ดานที่ 4: กฎของปเตอรมีสาเหตุมาจากกฎเกณฑที่ใชในการกำหนดตำแหนง

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

การเลื ่อนตำแหนงพนักงานใหกาวหนาไปถึงระดับการไรความสามารถ มีสาเหตุสวนหนึ่งมาจาก

กฎเกณฑท่ีใชในการกำหนดตำแหนงตามลำดับช้ัน สืบเนื่องมาจากการท่ีกฎของปเตอรไดแสดงใหเห็น

ถึงการเกี่ยวของและการใหความสำคัญกับการเลื่อนตำแหนงตามลำดับชั้น ภายในองคกรอยางมาก 

และการไรความสามารถ นั้น เกิดขึ ้นกับพนักงานทุกคนในการเลื ่อนตำแหนงตามลำดับชั้นทุกช้ัน 

(Seeing incompetence at all levels of every hierarchy) เปนตน ที่สำคัญคือ กฎของปเตอร 

ไดกลาวแสดงถึง สาเหตุของการไรความสามารถ ในการเลื ่อนตำแหนงตามลำดับชั้นทุกชั ้นไวใน 

สมมติฐานท่ีวา “เมื่อไดเห็นการไรความสามารถ ในการเล่ือนตำแหนงตามลำดับช้ันทุกช้ัน โดยเฉพาะ

อยางยิ ่ง ในทางการเมือง กฎหมาย การศึกษา และการอุตสาหกรรม โดยมีสาเหตุจากการไร

ความสามารถ ในการเลื ่อนตำแหนงตามลำดับชั้นทุกชั ้นนั้น มีสาเหตุมาจากลักษณะเฉพาะโดย

ธรรมชาติบางประการของกฎเกณฑที ่ใชในการกำหนดตำแหนงของพนักงานตามลำดับชั้นภายใน

องคกร 

ดานที่ 5: การที่ผู บริหารไมอาจทำงานที่เปนประโยชนไดอีก (No longer do 

any useful work) หมายถึง การเลื่อนตำแหนงผูบริหารใหกาวหนาไปถึงระดับการไรความสามารถ 

ทำใหผูบริหารไมอาจทำงานที่เปนประโยชนไดอีกตอไป (When an employee reaches his level 

of incompetence, he can no longer do any useful work.) กลาวคือ หลังจากท่ีพนักงานไดรับ

การเลื่อนตำแหนงใหกาวหนาไปถึงระดับการไรความสามารถแลว พนักงานนั้นก็ไมอาจทำงานที่เปน

ประโยชนไดอีกตอไป สวนใหญแลว พนักงานยังคงตองการทำงาน และตองการแสดงผลงาน แต

ผลงานที่เปนประโยชนและประสบความสำเร็จจะปรากฏใหเห็นไมมาก ตอจากนั้น พนักงานจะ

ตระหนัก และรูสึกเปนทุกขกับการท่ีตนเองไมมีผลงานหรือผลผลิต 
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จากการศึกษากฎของปเตอร สรุปสาระสำคัญของ “กฎของปเตอร 5 ดาน” ไดดังนี้ 

 

ภาพท่ี 2.1 

ตัวช้ีวัดท่ีสำคัญ 5 ดาน ของกฎของปเตอร 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

นับต้ังแต Laurence J. Peter ไดเสนอแนวคิดเรื่องกฎของปเตอร ต้ังแตป 1969 

เปนตนมา มีงานวิจัยเปนจำนวนมากที่นำเสนอหลักฐานเชิงประจักษสนับสนุนและขัดแยงกับกฎ

ของปเตอร ผูวิจัยไดนำแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวของกับกฎของปเตอร สรุปเปน 3 หัวขอ 

คือ (1) เห็นดวยกับกฎของปเตอร (2) ไมเห็นดวยกับกฎของปเตอร และ (3) แนวทางแกไข ซึ่งสามารถ

แยกอภิปรายไดดังนี้ 

2.1.2 งานวิจัยท่ีสนับสนุนแนวคิดกฎของปเตอร  

งานวิจัยที่เห็นดวยกับกฎของปเตอร ไดแก งานวิจัยของ Romaine (2014), 

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

Faria (2000), McCue (2008) และ Cohen (2009) นักวิจัยในกลุมที่เห็นดวยวา “ผูที ่ไดเลื ่อน

ตำแหนงสูงขึ้นมีแนวโนมที่จะลมเหลว ตามกฎของปเตอร”มีหลายทาน แตละทานก็ใหความเห็นท่ี

แตกตางกัน  

Romaine (2014) มองวาคนสวนใหญท่ีลมเหลว มักจะมีบุคลิก 4 ลักษณะดังนี้  

1) ไมมี KSA (Knowledge, Skill, Attribute) ที่ตำแหนงที่สูงขึ ้นตองการ ซึ่ง

สอดคลองกับ Valentina et al. (2017) ท่ีเห็นวา ไมชาก็เร็ว พนักงานจะไดรับการเล่ือนตำแหนงไปสู

ตำแหนงที่พวกเขาจะไมมีความสามารถอีกตอไป เนื่องจากความสามารถที่จำเปนสำหรับระดับใหม 

ดานที่ 1: กาวหนาไปถงึระดับไรความสามารถ  
(Rise to level of incompetence) 

ดานที่ 5: ดานไมอาจทำงานที่เปน
ประโยชนไดอีก  

(No longer do any useful work) 

ดานที่ 3: ทุกตำแหนงบริหารโดยผูที่ไร
ความสามารถ (Every post occupied  

by incompetent employee) 

ดานที่ 2: การไรความสามารถเกิดขึ้นในการ
เลื่อนตำแหนงทุกลำดับชั้น  

(Incompetence at all levels  
of every hierarchy) 

ดานที่ 4: กฎเกณฑทีใ่ชในการกำหนด
ตำแหนงเปนไปตามลำดับชั้น  

(Rules governing the placement  
of employees through a hierarchy)  
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อาจไมสัมพันธกับความสามารถที่กำหนดในระดับกอนหนา ดังนั้นพนักงานจึงตกอยูในตำแหนงที่เขา

กลายเปนผูท่ีไรความสามารถ ไมวาจะโดยต้ังใจหรือไมรูตัวก็ตาม กระบวนการพัฒนาจะหยุดลง แมจะ

ไมปรากฏกระบวนการถดถอยอยางชัดเจนก็ตาม 

2) ผูบริหารเหลานี้จะมีลักษณะเก็บตัว (introvert) เนื่องจากตำแหนงท่ีสูงข้ึน

จะตองพบปะผูคน และมีบทบาทในที่สังคมมากขึ้น ซึ่งสอดคลองกับ Ricardo and Mixon (2020), 

พบวา ผลิตผลในการทำงาน (productivity) ของผูจัดการ ซึ่งมีทักษะในการบริหาร (managerial) อยู

แลวจะเพิ่มขึ ้น เมื ่อมีทักษะทางเทคนิค (technical) และทักษะทางสังคม (social) เพิ ่มขึ ้น โดย

ความสามารถ ควรพิจารณาจากผลรวมของทักษะท้ัง 3 สวนท่ีสูงสุด ไมไดข้ึนอยูกับผลการปฏิบัติงาน

ในปจจุบันเพียงอยางเดียว 

3) ปรับตัวเขากับสิ่งแวดลอมใหม (communion striving) ไดยาก เชน ตองไป

ทำงานกับเพื่อนรวมงานกลุมใหมท่ีไมคุนเคย หรือยายจากกลุมท่ีมีคนเกงนอยไปยังกลุมท่ีมีคนเกงมาก 

และถูกเปรียบเทียบภายในกลุม เปนตน 

4) ผูบริหารเหลานี้มักขาดการประเมินตนเอง (self-monitoring) และพัฒนา

อยางสม่ำเสมอ ซึ่งไมเห็นดวยกับกฎของปเตอรโดยไดใหเหตุผลวา คนที่ปรับตัวและพัฒนาตนเอง 

(career adaptability) อยูเสมอ มีแนวโนมที่จะแสวงหาการอบรม หรือขอมูลที่จะสรางหรือชวย

พัฒนาความรูและทักษะ รวมทั้งพฤติกรรมที่จำเปนสำหรับงานใหม หรือเปนผูที่กระตือรือรนในการ

สรางความประทับใจโดยดูผูบังคับบัญชางานที่ไดรับการเลื่อนตำแหนงเปนแบบอยาง (role model) 

และปฏิบัติตาม วิธีการเชนนี้ สามารถปองกันการเกิดกฎของปเตอรได 

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

ดวยตามกฎของปเตอร ที่วา เมื่อพนักงานสามารถทำงานไดดีในตำแหนงปจจุบัน พวกเขาก็จะไดรับ

การเล่ือนช้ันไปสูตำแหนงท่ีสูงข้ึน ซึ่งจะมีความรับผิดชอบและความทาทายท่ีเพิ่มมากข้ึน หากพวกเขา

สามารถทำงานไดดี ก็จะไดรับการเลื่อนชั้นไปสูตำแหนงถัดไป และจะทำซ้ำแบบนี้เรื่อย ๆ จนกระท่ัง

พวกเขาไดอยูตำแหนงท่ีตนไมสามารถทำงานไดดี และพวกเขาก็จะตองประจําตำแหนงนั้นตอไป 

มีคําถามวากฎของปเตอรยังมีอยูในปจจุบันหรือไม กฎของปเตอรเปนปรากฏการณ

ที่ลึกซึ้งที่เราสามารถเห็นภาพตัวอยางในทางปฏิบัติ และชวยอธิบายองคกรที่ปกครองดวยระบบเจา

ขุนมูลนาย (bureaucracy) ที่ไมเคยทำสิ่งใดสําเร็จไดเปนอยางดี สิ่งที่เห็นคือ ผูบังคับบัญชาเพิกเฉย

ตอความรับผิดชอบ โครงการสวนใหญลมเหลว ทำใหเกิดขอสงสัยวา เหตุใดกฎของปเตอรจึงไมมีผูใด

เคยพูดถึงมากอน (Gale Academic OneFile, 2009) ขณะเดียวกัน Cohen (2009) ต้ังขอสังเกตวา 

การไรความสามารถไมควรถูกปลอยผาน แตกอนท่ีจะลงโทษ ควรทราบถึงสาเหตุวา ความลมเหลวนั้น 

เปนผลมาจากการไรความสามารถ หรือเปนเพราะเหตุผลอื่น เชน การไรประสบการณ 
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2.1.3 งานวิจัยท่ีขัดแยงกับแนวคิดกฎของปเตอร 

ในขณะที่งานวิจัยที่ไมเห็นดวยกับกฎของปเตอร ไดแก 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) 

ในกลุมที่ไมเห็นดวยกับกฎของปเตอร มีนักวิจัยที่ไมเห็นดวยวา “ผูที่ไดเลื่อน

ตำแหนงสูงข้ึนมีแนวโนมท่ีจะลมเหลว ตามกฎของปเตอร” หลายทาน  

Chan (2018) ซึ่งไมเห็นดวยกับกฎของปเตอร ตั้งขอสังเกตถึงเทคนิคการเลื่อน

ตำแหนงวา อิทธิพลของ ขอมูลประสิทธิภาพสัมพัทธ (Relative Performance Information: RPI) 

เชน ยอดขาย มีผลตอการตัดสินใจเลื่อนขั้นของนายจางและผลการปฏิบัติงานของผูใตบังคับบัญชา

ภายหลังการเล่ือนข้ัน เมื่อพนักงานขายท่ีทำยอดขายไดสูงสุด (top sales) ไมไดรับการเล่ือนตำแหนง 

แตพนักงานขายระดับรองลงมาไดรับการเลื่อนตำแหนงแทน นายจางจะตองตอบพนักงานใหไดวา

เหตุผลคืออะไร (ในกรณีที ่ยอดขายของแตละคนเปนที่เปดเผย) และในกรณีเชนนี้พนักงานจะต้ัง

คำถามกับนายจางถึงความยุติธรรมในการตัดสินใจเล่ือนตำแหนง และอาจตอตานได ผลท่ีตามมาก็คือ 

พนักงานในภาพรวมจะมีผลปฏิบัติงานท่ีลดลง เมื่อเห็นวาคนท่ีมีผลปฏิบัติงานดีท่ีสุดไมไดรับการเล่ือน

ตำแหนง ซึ ่งงานวิจัยนี้สอดคลองกับ Farias et al, (2021) ที่ไมเห็นดวยกับกฎของปเตอรโดยให

ความเห็นโดยอธิบายจากพลวัตของแบบจำลอง (model) พบวาไมจำเปนตองเลือกผูเลนที่มีผลการ

ปฏิบัติงานดีท่ีสุด แตเปนผูเลนท่ีมีคุณสมบัติหรือความสามารถบางอยางท่ีฉายแวววาผูนั้นจะเปนผูนำท่ี

ประสบความสำเร็จ 

นอกจากนี้  Chan ซึ่งไมเห็นดวยกับกฎของปเตอร ยังมองวาการให RPI  

แกผูใตบังคับบัญชามีอิทธิพลตอการตัดสินใจเล่ือนข้ัน และเปนการคัดสรรพนักงานท่ีไมมีประสิทธิภาพ 

เปนเหตุผลที่อธิบายวา ทำไมหลายบริษัทในโลกแหงความเปนจริงไมตองการที่จะเปดเผยเกณฑ 

การเลื่อนขั้นแกผูใตบังคับบัญชา ดังนั้น องคกรควรจะตองสรางเกณฑการคัดเลือกคนที่เหมาะสมกับ

ตำแหนงถัดไป โดยที่ทำใหผูใตบังคับบัญชาไมยึดติดกับผลการปฏิบัติงานในปจจุบันเพียงอยางเดียว

และเกณฑนี้ควรจะส่ือสาร ใหเปนท่ีรับรูและเขาใจแกพนักงานทุกคน ในขณะเดียวกัน หากผูใตบังคับบัญชา

ไมทราบยอดขายของแตละคน นายจางจำนวนมาก (71%) ก็มีโอกาสเลือกที่จะเลื่อนตำแหนงใหกับ

คนที่เหมาะสมกับงานถัดไปมากกวา โดยไมไดพิจารณาจาก RPI เพียงอยางเดียว และยังมีนักวิจัยอีก

หลายทานท่ีไมเห็นดวยกับกฎของปเตอร วาอาจไมไดเปนเพราะการไรความสามารถ แต Lazear (2004) 

มองวาเปนการลดนอยลงของความสามารถ (the decline of ability) หลังจากไดรับการเลื ่อน

ตำแหนง ซึ่งเปนผลลัพธโดยท่ัวไป (natural outcome) ท่ีอาจจะเกิดข้ึน และผลปฏิบัติงานของคนท่ี

ไดรับการเลื่อนตำแหนงจะลดลงโดยเฉลี่ย เมื่อเทียบกับผลปฏิบัติงานกอนไดรับการเลื ่อนตำแหนง 
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สาเหตุอาจเกิดจากการทุมเททำงานอยางหนักเพื่อใหไดตำแหนงใหม เมื่อไดรับการเล่ือนตำแหนงแลว 

ความทุมเทก็จะกลับมาเทาเดิมหรือนอยลงกวาเดิม ซึ่งเปนปรากฏการณปกติ เรียกวา “การกลับคืนสู

สามัญ (regression of the mean)” ดังวลีท่ีวา “หนังภาคตอจะแยกวา หนังภาคแรก” ซึ่งสอดคลอง

กับ Dickinson and Villeval (2008) ที่วา หลังจากการเลื่อนตำแหนง ผลการทำงานของพนักงานท่ี

ไดรับการเลื ่อนตำแหนงมีแนวโนมลดลงโดยใหเหตุผลวาทุกคนมีแนวโนมที่จะมีพฤติกรรม “การ

กลับคืนสูสามัญ” และยิ่งตำแหนงสูงขึ้นจะมีความแปรผันของทักษะการทำงานที่หลากหลายมากข้ึน 

ซึ่งผูที่ไดรับการเลื่อนตำแหนงก็ใชความพยายามของตนเองเทากับกอนการเลื่อนตำแหนง อีกทั้งยัง

ควรคำนึงถึงความสามารถและศักยภาพท่ีมากข้ึน ในการท่ีจะปฏิบัติงานในตำแหนงใหมได 

Ovans (2014) ต้ังคำถามวา จะเอาชนะ Peter Principle ไดอยางไร จากการศึกษา

พบวา กลุมผูจัดการท่ีเปนผูหญิงหรือชนกลุมนอยมักไมไดรับผลกระทบจาก Peter Principle เนื่องจาก

พวกเขาไมแมแตจะถูกเลื่อนขั้นดวยซ้ำ ในขณะที่ศาสตราจารย Nailson and Gypen (2014) ไดต้ัง

ขอสังเกตวา ผูจัดการหลายคนแกปญหาเรื่องการเปนผูบังคับบัญชางานท่ีแยโดยกระเสือกกระสนออก

จากตำแหนงผูใตบังคับบัญชาใหเร็วที่สุด เพื่อพัฒนาภาวะผูนำของตนใหเปนผูบังคับบัญชางานที่ดี 

หากผูนำจำนวนมากเปนผูใตบังคับบัญชาไปพรอมกันได ผูใตบังคับบัญชาจำนวนมากก็สามารถเปน

ผูนำไดเชนกัน ลักษณะนิสัยของผูตามท่ีดีนั้นเกือบจะเหมือนกับลักษณะนิสัยของผูนำท่ีดี ในประเด็นนี้ 

Fiedor (2015) ใหขอสังเกตเพิ่มเติมวา พลวัตทางสังคม (social dynamic) ชวยใหพนักงานสามารถ

ปฏิบัติตามความคาดหวังขององคกรได มีการเพิ่มกลไกการคลอยตามกันในสังคม (conformity) 

แมวาปเตอรจะพูดถูกในหลักการก็ตาม ในองคกรจริง วิธีที่ดีที่สุดในการเลื่อนตำแหนงพนักงานคือ 

การเลือกพนักงานท่ีมีผลปฏิบัติงานดีท่ีสุด และสอดคลองกับพลวัตทางสังคมขององคกร ซึ่งดูไดจากคา

สัมประสิทธิ์ความคลอยตาม คือ ยิ่งสูง ก็ยิ่งมีคนเต็มใจเปลี่ยนพฤติกรรม ใหเหมือนกับคนที่เคยเลื่อน

ตำแหนงมาแลวมาแลว 

Milgrom and John (1992) ไดต้ังขอสังเกตโดยดูจากเงื่อนไขและนโยบายการ

จางงาน เนื่องจากพนักงานและนายจางมีความสัมพันธกันดวยสัญญา (contract) หากไมไดระบุหาม

ไวในสัญญา ความคาดหวังอาจจะอยูคนละระดับ จึงอาจนำมาสู..การไรประสิทธิภาพตามกฎของปเตอร

ได เนื่องจาก การไมไดรับการสื่อสารในเรื่องรายละเอียดและความคาดหวังของงาน ซึ่งสอดคลองกับ 

Koch and Nafziger (2012) ไดตั้งขอสังเกตของงานวิจัยวา ไมมีการคำนึงถึงเรื่อง ความไรสมมาตร

ของขอมูลขาวสาร (information asymmetry) ใน 2 ประเด็น กลาวคือ ประเด็นแรก พนักงานรู

ขอมูลความสามารถของตนดีกวาผูบังคับบัญชา และพยายามปลอยขอมูลเท็จใหตนดูมีผลงานดีกวา

ความเปนจริง เพื ่อใหตนไดเลื ่อนตำแหนงแบบปฏิปกษ (adverse selection) และประเด็นที่สอง 

พนักงานลดความต้ังใจในการทำงานลง หลังจากท่ีไดเล่ือนตำแหนงแลวจริยธรรมวิบัติ (moral hazard) 

ซึ่งเปนธรรมชาติของมนุษยจึงถือวา กรณีดังกลาวนี้ไมไดเปนไปตามกฎของปเตอร 
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2.1.4 งานวิจัยท่ีเสนอแนวทางแกปญหากฎของปเตอร   

นอกจากงานวิจัยท่ีเห็นดวยและไมเห็นดวยกับกฎของปเตอรแลว ยังมีงานวิจัยท่ี

เสนอแนวทางแกปญหากฎของปเตอร ไดแก 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) 

มีนักวิจัยหลายทานไดเสนอแนวทางแกไขปญหา โดยพิจารณาจากปจจัยตาง ๆ 

เชน 1) วัตถุประสงคของการเล่ือนข้ัน 2) ประสิทธิภาพการทำงานกอนหนาและมองไปขางหนา และ

ศักยภาพในอนาคตของผูปฏิบัติงาน โดยพิจารณาจากตาราง 9 ชอง (9-Box Grid) 3) เทคนิคการ

รับมือกับ Peter Principle 4) วิธ ีแยกสายความกาวหนาในอาชีพ (dual career) 5) การขาด

ประสบการณ และ 6) ทักษะและความเช่ียวชาญในงาน  

Fairburn and Malcomson (2001) ไดทำการวิจัยโดยคำนึงถึง 2 วัตถุประสงค

ของการเลื่อนขั้นคือ 1) การใหงานแกคนที่มีทักษะคูควรกับงาน ซึ่งสอดคลองกับ James (2019) ให

ความเห็นวาการที่พนักงานทุกคนจะเติบโตขึ้นไปเรื ่อย ๆ จนถึงจุดที่ตัวเองไมมีความสามารถพอ

สามารถแกไขได ผานการฝกอบรมอยางกวางขวางของผูท่ีไดรับการเล่ือนตำแหนง และ 2) เปนการให

แรงจูงใจ (incentives) ใหแกพนักงาน แตในความเปนจริง การใหแรงจูงใจดวยการเล่ือนตำแหนง จะ

นำไปสู Peter Principle ไดสูง ควรจะใหแรงจูงใจดวยการจายโบนัสแทนท่ีการเล่ือนตำแหนง  

Benson et al. (2021) ไดประเมินขอมูลพนักงานจำนวน 29,809 คนจากการ

ดำเนินงานของรานคาปลีกรายใหญในสหรัฐอเมริกา โดยใช ตาราง 9 ชอง ซึ่งคือ เครื่องมือทางการ

บริหารชนิดหนึ่งที ่นำมาใชกันอยางแพรหลายในงานทรัพยากรมนุษยเพื ่อชวยในการพัฒนาและ

วางแผนสืบทอดตำแหนงของบุคคลากร (development and succession planning) ในองคกร 

โดยจะพิจารณาทั้งผลการปฏิบัติงานปจจุบัน และศักยภาพการพัฒนาในอนาคตไปพรอมกัน องคกร

ท้ังหลายใชเครื่องมือนี้ในการคนหาผูนำในอนาคตและพนักงานศักยภาพสูงตามแผนสืบทอดตำแหนง

งาน ในสองมิติ: ประสิทธิภาพการทำงานกอนหนาและมองไปขางหนา และศักยภาพในอนาคตของ

ผูปฏิบัติงาน พบวา คนงานท่ีดีท่ีสุดไมไดสรางผูจัดการท่ีดีท่ีสุดเสมอไป ซึ่งสอดคลองกับ Milgrom et al, 

(1992) เสนอวา เกณฑการคัดเลือกคน (employment) ก็ไมไดแตกตางไปจาก เกณฑการเลื ่อน

ตำแหนง ซึ่งสามารถนำมาประยุกตใชได กลาวคือ ควรแบงเปน 

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

เพื่อใชเปนเกณฑในการเล่ือนตำแหนงได 

(2) ทั่วไป (general-purpose) คนที่มีความรูและทักษะ (knowledge and skill) 

นี้ อาจหาใหมไมยาก หากมีการลาออก แตคนที่มีคุณสมบัติ บางอยางในตำแหนงเดียวกัน เชน 
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การเปนผู นำ ที ่ม ีความนาเชื ่อถือและความไววางใจ (trust & reliability) อาจจะหายากและมี

ความสำคัญสำหรับตำแหนง 

ในขณะเดียวกันไดใหความเห็นเกี่ยวกับเกณฑการคัดเลือกวา หากเกณฑมีความ

คลุมเครือ (implicit) และคอนขางเปนนามธรรม พนักงานอาจไมไดรับแรงจูงใจมากเทาท่ีควร หรือไม

ไวใจผูประเมิน เพราะผลการตัดสินไมชัดเจน จะตองคำนึงถึงปจจัยอะไรในการทำใหการประเมินผล

งานมีประสิทธิภาพมากท่ีสุด  

Valentina et al. (2017) ไดเสนอวิธีการรับมือกับ Peter Principle ไว 2 เทคนิค 

คือ 

(1) เทคนิค Percussive Sublimation คือ การเลื ่อนตำแหนงพนักงานที ่ไร

ความสามารถไปสูตำแหนงที่สูงขึ ้นแตไมมีความรับผิดชอบใหม ๆ เพิ่มขึ ้นมา เพื่อใหพนักงานที่มี

ความสามารถมากข้ึนสามารถกาวเขาสูตำแหนงเดิมได  

(2) เทคนิค Pseudo-Promotion คือ การใหพนักงานที่ไรความสามารถไดรับ

การเล่ือนตำแหนงไปสูตำแหนงท่ีดูดีข้ึน แลวจึงยายสำนักงานของเขาออกนอกพื้นท่ีทำงานหลัก โดยไม

เพิ่มอันดับ (rank) หรือคาจาง ซึ่ง Reh (2019) เรียกวาการลดข้ัน การลดข้ันอาจฟงดูรุนแรง แตจริง ๆ 

แลวเปนเพียงวิธีเดียวท่ีจะแกปญหาได และก็เปนวิธีแกปญหาท่ีใหประโยชนแกท้ังตอผูใตบังคับบัญชา

และผูบังคับบัญชา เนื่องจากผูใตบังคับบัญชาที่ไรความสามารถเพียงพอก็คงรูสึกไมมีความสุขที ่จะ

ทำงานนั้นตอไป แตการลดข้ัน ดวยวิธี Inverse Promotion คือ การโยกยายผูใตบังคับบัญชาไปสูงาน

ใหมในตางหนวยงาน ท่ีมีระดับต่ำกวาเดิม (lateral career mobility) แตมีช่ือท่ียังคงดูดีอยู เปนวิธีท่ี

แกปญหากฎของปเตอรได 

ดังนั้น เกณฑหลักในการเลื่อนตำแหนงควรคำนึงถึงทักษะหรือคุณสมบัติที่เปน

นามธรรมมากกวา การดูผลการดำเนินงาน ในระยะส้ัน ๆ  

Benson et al. (2019) เสนอวา จริง ๆ แลวการที่หลายบริษัทเลือกที่จะให

น้ำหนักกับผลปฏิบัติงานในปจจุบันในการตัดสินใจเลื ่อนขั้น เปนหลักฐานที่เชื ่อมโยงกับ Peter 

Principle ท้ังนี้ อาจเปนเพราะตองการกระตุน (motivate) พนักงาน และคงไวซึ่งความยุติธรรม การ

แยกรางวัลระหวางผลปฏิบัติงานปจจุบันของพนักงาน กับศักยภาพที่มีตอตำแหนงที่สูงขึ้น ก็ชวยลด

รายจาย จากการเก ิด Peter Principle ได เช น บร ิษ ัท Microsoft และ IBM ใชว ิธ ีแยกสาย

ความกาวหนาในอาชีพ (dual career) 

ฉะนั้น บริษัทสามารถจัดการกับ Peter Principle ได 2 วิธี คือ  

วิธีที่ 1: การใหเงินเพิ่มแบบไมเลื่อนขั้น (สำหรับ professional/technical) 

แตหลายกรณี การเล่ือนข้ันก็ไมใชเกี่ยวกับแคเงินแตเกี่ยวกับเกียรติยศดวย และ 
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วิธีท่ี 2: ใหคนท่ีเหมาะสมกับตำแหนงผูบริหาร (managerial position) ได

ตำแหนงผูจัดการ (Let’s managers be managers) 

James (2019) ตั้งขอสังเกตวา ความลมเหลว จริง ๆ แลว ไมไดเกิดจากการไร

ความสามารถ แตเกิดจากเหตุผลอื่น ๆ รวมไปถึงการขาดประสบการณ และพบวาควรพิจารณา

พนักงานที่ปฏิบัติงานไดดี (best performer) โดยการขึ้นเงินเดือนมากกวาการขึ้นตำแหนง และควร

ไดรับการจูงใจโดยการใหโบนัสเปนป ๆ ไป การเลื ่อนตำแหนงอาจพิจารณาใชเสนทางอาชีพสอง

เสนทาง ทางหนึ่งสำหรับผูท่ีมีทักษะดานเทคนิคท่ีโดดเดน และอีกทางหนึ่งสำหรับผูท่ีมีศักยภาพในการ

เปนผูนำท่ีแข็งแกรง (dual-track system) 

Artz et al. (2020) ไดต้ังคำถามวากฎของปเตอรท่ีบอกวา มีผูบังคับบัญชาท่ีแย 

อยูลอมรอบตัวเรานั้นจริงหรือ จึงไดใหคน 27,000 คน ทำแบบสอบถาม โดยเนนไปท่ีการตรวจสอบวา

พนักงานรูสึกอยางไรตอผู บังคับบัญชาของพวกเขา จากงานวิจัยพบวา มีคนเพียง 13 เปอรเซ็นต

เทานั้นท่ีไมพอใจกับผูดูแลพวกเขา ซึ่งเหตุผลหลักคือผูบังคับบัญชาของพวกเขานั้นขาดทักษะเฉพาะท่ี

จำเปน โดยสรุป งานบางอยาง ผูบังคับบัญชางานตองมีทักษะและความเช่ียวชาญในงาน (technical 

expertise) สูง จึงจะคุมงานผูใตบังคับบัญชาได เชน หมอ (improve technique expertise) และ

ความเช่ือท่ีวา “การเรียน MBA หรือเขารวม Management Training จะทำใหคุณกลายเปนผูจัดการ

ท่ีดีไปโดยอัตโนมัติ” ไมเปนความจริง 

Schleu et al. (2020) งานวิจัยทดสอบสมมติฐานเกี ่ยวกับกลยุทธการเลื ่อน

ตำแหนงตามผลงานในบริบทของอาชีพทางกีฬา โดยรวบรวมหัวหนาผูฝกสอนของสโมสรทั้งหมด ท่ี

เขาแขงขันในลีกฟุตบอลของเยอรมนี โดยดูจาก 1. ประสิทธิภาพของพนักงาน 2. ประสบการณของ

พนักงาน และ 3. ประสิทธิภาพของผู นำ ผลการศึกษาพบวา การเลื ่อนตำแหนงตามผลงาน 

(performance-based promotion) เพียงอยางเดียว มีความนาเชื ่อถือ (validity) ต่ำที่สุดสำหรับ

การเลือกผูนำ (coach)  

ในชวง 5 ปที่ผานมา (2018-2022) มีงานวิจัยเกี่ยวกับกฎของปเตอรหลายฉบับ

อยางตอเนื่อง สรุปโดยภาพรวมไดวา นักวิชาการที่เห็นดวยกับกฎของปเตอร Farias et al. (2021) 

มองวากลยุทธการเลื่อนขั้นพนักงานที่มีผลงานดีที่สุดตามกฎของปเตอรนั้น อาจจะไมใชกลยุทธที่ดี

ที ่สุด แตก็เปนกลยุทธที ่มีผลกระทบที่รุนแรงนอยกวา เมื ่อตัดสินจากความรู ความสามารถ และ

พฤติกรรมของพนักงานโดยใชสัญชาติญาณ สอดคลองกับ Wikitefy (2020) ซึ่งชี้ใหเห็นถึงหลักฐาน

ของ ปรากฏการณนี้วา หลังจากท่ีพนักงานไดรับการเล่ือนตำแหนง พนักงานบางคนทำงานไดแยกวา

ตอนที่พวกเขาอยูตำแหนงเดิม ในขณะที่ นักวิชาการบางทานก็ไมเห็นดวยกับกฎของปเตอร เชน 

Prateksha Udhayanan et al. (2021) ใหเหตุผลวา ประสิทธิภาพของการทำงานขององคกรขึ้นอยู

กับแรงจูงใจของพนักงานและคุณลักษณะความเปนผูนำของซีอีโอ และยังพบวา บริษัทที่ไมพิจารณา
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แตผลงานเพียงอยางเดียว (ตามหลักการของปเตอร) สามารถผลิตสินคาในปริมาณที่มากกวาและทำ

กำไรไดมากกวา 

อยางไรก็ตาม มีนักวิชาการท่ีเสนอวิธีการแกปญหา เชน Yurchenko (2021) ได

นำเสนอการปรับวิธีการใหมเพื่อเอาชนะและปองกันผลกระทบจากหลักการปเตอรในองคกรสมัยใหม

ท่ีทำงานตามลำดับช้ัน โดยการใชโมเดลการเรียนรูของเครื่องจักร (machine learning) เพื่อคาดเดา

ระดับความสามารถของพนักงานกอนท่ีจะไดรับการเล่ือนข้ัน พบวาการใชคุณสมบัติหลายอยางในการ

คาดคะเนชวยลดความเสี่ยงที่จะเลือกคนผิด วิธีการที่นำเสนอ หากไดรับการนำไปใชอยางเหมาะสม 

สามารถชวยขจัดผลกระทบดานลบของหลักการปเตอร ในขณะท่ียังคงรักษาองคประกอบท่ีสรางแรง

บันดาลใจในการเล่ือนตำแหนงของพนักงานไวเปนสวนใหญ อีกท้ัง Ghinea et al. (2019) พบวา 

การหาผูสืบทอดตำแหนง (successor) ท่ีถูกตองทำไดยาก เพราะคนท่ีเปนหมอผาตัดท่ีเกงท่ีสุด ไมได

หมายความวาจะเปนผูอำนวยการโรงพยาบาลที่บริหารงานโรงพยาบาลเกง หรือนักการศึกษาที่เกง

ท่ีสุด ก็ไมไดหมายความวาจะเปนผูบริหารสถานศึกษาท่ีเกง ทำนองเดียวกัน นักการเมืองท่ีหาเสียงเกง

ท่ีสุดและไดรับการเลือกต้ัง ก็ไมไดหมายความวาจะเปนนักปกครองหรือผูบริหารประเทศท่ีเกง จะเห็น

ไดวาหลาย ๆ องคกร มักเลือกท่ีจะเล่ือนตำแหนงคนประสบความสำเร็จในงานปจจุบันเปนหลัก โดย

ไมไดคำนึงถึงงานในอนาคตวาเหมาะสมกับคนคนนั้นหรือไม เมื่อข้ึนไปเปนผูบริหารระดับสูง หลายคน

ก็ไมสามารถบริหารจัดการองคกรหรือปลอยใหผูที่มีความสามารถไมเพียงพอ ตองตัดสินใจในเรื่องท่ี

สำคัญและมีผลกระทบสูง จึงทำใหองคกรไมสามารถเจริญกาวหนาและอยูไดอยางยั่งยืน วิธีการจัดการ

กับกรณีเชนนี้ องคกรมักจะใช 2 วิธีคือ 1) การเล่ือนตำแหนงพนักงานท่ีไรความสามารถไปสูตำแหนง

ที่สูงขึ้นแตไมมีความรับผิดชอบใหม ๆ เพิ่มขึ้นมา เพื่อใหพนักงานที่มีความสามารถมากขึ้นสามารถ

กาวเขาสูตำแหนงได (percussive sublimation) และ 2) การใหพนักงานท่ีไรความสามารถไดรับการ

เล่ือนตำแหนงไปสูตำแหนงท่ีดูดีข้ึน แลวจึงยายสำนักงานของเขาออกนอกพื้นท่ีทำงานหลัก โดยไมเพิ่ม

อันดับ หรือคาจาง (pseudo-promotion) ฉะนั้นปญหากฎของปเตอรจึงเปนปญหาท่ียังคงเกิดข้ึนใน

ปจจุบัน 
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ตารางท่ี 2.1  

สรุปแนวทางการแกไขกฎของปเตอร   

No. วิธีการ ความหมาย งานศึกษาอางอิง 

1) People Development การพัฒนาบุคคล เชน การทดลองปฏิบัติงาน

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

คำแนะนำ (coaching) การต ิดตามผ ู  มี

ประสบการณ (shadowing) เปนตน 

James (2019) 

2) Incentive pay  

(not promotion) 

การสรางแรงจูงใจใหพนักงาน เชน การจาย

โบนัสปลายป (ไมใชดวยการเลื่อนตำแหนง) 

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

ความสามารถไปสูตำแหนงที ่สูงขึ้นแตไมมี

ความรับผิดชอบใหม ๆ เพิ ่มขึ ้นมา เพื ่อให

พนักงานที่มีความสามารถมากขึ ้นสามารถ

กาวเขาสูตำแหนงได  

Valentina et al. (2017) 

Ghinea et al. (2019) 

4) Pseudo-Promotion การใหพนักงานที่ไรความสามารถไดรับการ

เลื่อนตำแหนงไปสูตำแหนงที่ดูดีขึ้น แลวจึง

ยายสำนักงานของเขาออกนอกพื้นที่ทำงาน

หลัก โดยไมเพ่ิมอันดับ (rank) หรือคาจาง 

Valentina et al. (2017) 

Ghinea et al. (2019) 

5) Dual-career track  การเลื่อนตำแหนงอาจพิจารณาใชเสนทาง

อาชีพสองเสนทาง ทางหนึ่งสำหรับผู ท ี ่มี

ท ักษะดานเทคนิคที ่โดดเดน (expertise) 

และอีกทางหน่ึงสำหรับผูท่ีมีศักยภาพในการ

เปนผูนำท่ีแข็งแกรง (management) 

James (2019) 

6) Lateral career mobility การโยกยายผูใตบังคับบัญชาไปสูงานใหมใน

ตางหนวยงาน ซึ ่งมีค างานหรือระดับต่ำ

กวาเดิม ท่ีเรียกวา 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 ที่จำเปนของแตละ

สายอาชีพ เชน หมอ นักบัญชี นักกฎหมาย 

Information Technology (IT) เปนตน  

Artz et al. (2020) 

8) Nine-Box  

(ตาราง 9 ชอง) 

การประเมิน 2 มิติ มิติแรกคือ ประสิทธิภาพ

การทำงานและผลงาน และศักยภาพใน

อนาคตของผูปฏิบัติ  

Benson et al. (2019) 
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จากงานวิจัยทั้งหมดที่ผานมา จะเห็นวานักวิชาการแตละทานใหความเห็นเกี่ยวกับกฎ

ของปเตอรเปนดาน ๆ เชน ทานท่ีเห็นดวยกับกฎของปเตอรไดใหความเห็นวา ความสามารถท่ีจำเปน

ของตำแหนงท่ีไดรับการเล่ือนข้ันเปนเรื่องสำคัญ ทักษะการบริหาร ทักษะทางเทคนิค และทักษะทาง

สังคมเปนเรื่องสำคัญ บางทานเห็นวาความลมเหลวอาจจะไมไดเปนผลมาจากการไรความสามารถ แต

เปนเพราะขาดประสบการณ บางทานเห็นวาเรื่องทัศนคติเปนเรื่องสำคัญ แตสำหรับทานท่ีไมเห็นดวย

กับกฎของปเตอร ไดใหความเห็นวา มนุษยทุกคนมีแนวโนมที่จะมีพฤติกรรม “การกลับคืนสูสามัญ” 

หรือเกิด “จริยธรรมวิบัติ” หลังไดรับเรื่องตำแหนงเปนเรื่องสำคัญ บางทานเห็นวาการไมไดรับการ

ส่ือสารในเรื่องรายละเอียดและความคาดหวังของงานทำใหงานไมมีประสิทธิภาพ ท้ังนี้ มีนักวิจัยสวน

หนึ่งไดเสนอแนวทางแกไขปญหา เชน การสรางแรงจูงใจดวยการจายโบนัสแทนการเลื่อนตำแหนง 

การกำหนดเกณฑในการคัดเลือกคนเพื่อเล่ือนตำแหนง การใชตาราง 9 ชองในการพิจารณาคุณสมบัติ

เพื่อเลื่อนตำแหนง หรือแมแตการรับมือกับกฎของปเตอรดวยเทคนิคตาง ๆ เชน การเลื่อนตำแหนง

เทียม เปนตน แตยังไมมีใครใหขอสรุปวาตัวแบบที่ดี ที่ใชในการคัดเลือกเพื่อเลื่อนตำแหนงผูบริหาร

ระดับสูงตองประกอบดวยปจจัยใดบาง จึงเปนท่ีมาของวัตถุประสงคของงานวิจัยนี้ 

 

2.2 เกณฑการคัดเลือกผูสืบทอดตำแหนง  

 

การบริหารพนักงานดาวเดนอยางมีประสิทธิผลชวยเสริมสรางความไดเปรียบเหนือคูแขง

ไดอยางยั่งยืน ซึ่งปจจัยท่ีมีสวนผลักดันใหการบริหารพนักงานดาวเดน เปนศาสตรท่ีมีความสำคัญและ

เปนศาสตรท่ีเติบโตอยางรวดเร็ว (จตุรงค นภาธร, 2561) 

เกณฑการคัดเลือกผูสืบทอดตำแหนงหรือพนักงานดาวเดน ไดแก ทฤษฎี 9-Box grid

และแนวคิดความสามารถในภาพรวม 5 ดาน ซึ่งเปนผลจากการวิจัยเพิ่มเติม 

 

2.2.1 ตัวแบบการจำแนกคนตามตาราง 9 ชอง หรือ 9-Box Grid หรือ 9-Box 

model หรือ Talent 9-Box  

เปนแนวทางท่ีไดรับความนิยมอีกวิธีหนึ่งท่ีใชในการนิยามคนเกงท่ีองคกรช้ันนำท่ี

ศึกษามักใชกัน เปนการสราง talent matrix โดยการพิจารณาผลการปฏิบัติงานและศักยภาพ

รายบุคคล โดยท่ัวไปแลวตาราง Talent 9-Box จะแสดงผลการปฏิบัติงานและศักยภาพ ท้ัง 3 ระดับ 

คือ ต่ำ ปานกลาง และสูง Ross (2013) เปนการจำแนกคนดวยสองแกนหลักคือ แกนนอน (แกน X) 

คือผลการปฏิบัติงานในปจจุบันของพนักงาน พนักงานที่ไดรับการประเมินสถานะ ใหอยู ในชอง

ดานขวาจะแสดงผลการปฏิบัติงานของบุคคลที่ดีกวาชองดานซาย สวนแกนตั้ง (แกน Y) หมายถึง

ศักยภาพในการเติบโตกาวหนาในวิชาชีพหรือในการบริหารตอไปในอนาคต ชองบนแสดงศักยภาพ

Ref. code: 25655824300072MWS



22 

 

 

ของบุคคลที่ดีกวาชองลาง ตามนิยามดังกลาว พนักงานที่จัดอยูในชองแถวลางซายสุดจึงหมายถึง

พนักงานท่ีมีศักยภาพและผลการทำงานต่ำสุด ขณะท่ีพนักงานในชองแถวบนขวาสุดหมายถึงพนักงาน

ที่มีศักยภาพและผลการปฏิบัติงานสูงสุด สำหรับผูมีผลงานและศักยภาพต่ำ จำเปนตองไดรับการ

จัดการแกไขโดยเรงดวน ดังนั้น Talent 9-Box จึงเปนตัวอยางของกรอบการตัดสินใจท่ีมี ประสิทธิภาพ

และเปนวิธีการถูกใชอยางกวางขวางสำหรับบริษัทผูนำธุรกิจ ในการสอบเทียบผลการปฏิบัติงาน, 

การวางแผนพัฒนา, คาตอบแทนในระยะสั้นและระยะยาว, การวางแผนสืบทอดตำแหนงและอื่น 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 นี้ถูกมองวาขาดความยุติธรรม มี ความ

อคติและลำเอียง ถึงแมวาในทางทฤษฎี จะดูสมเหตุสมผล อยางไรก็ตามในทางปฏิบัติแลว เครื่องมือนี้

ถูกใชอยางเปนไมธรรม ดังนี้ 
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1. ผลการวัดท่ีไมแมนยำ  

ศักยภาพ (potential) ของพนักงาน มีความสัมพันธเกี ่ยวของกับผลการ

ปฏิบัติงาน สงผลใหมีโอกาสนอยมากที่พนักงานที่มีผลการปฏิบัติงานที่ไมดี จะมีศักยภาพและ

ความกาวหนาในการทำงานท่ีดี เนื่องจากคำจำกัดความของศักยภาพเปนแนวคิดท่ีไมชัดเจน และเปน

นามธรรม ผูบริหารรวมทั้งผูบังคับบัญชาแตละคนจึงอาจมีความเห็นแตกตางกันในระดับความมาก

นอยของเรื่องดังกลาว การประเมินสถานะของพนักงานในตาราง 9 ชองจึงยังเปนเครื ่องมือที่ขาด

ความแมนยำอยูดี 

2. ไมไดประเมินทักษะ  

พนักงานที่มีผลประเมินการปฏิบัติงานที่ดีเยี่ยม (high performer) รวมถึง

พนักงานที ่ม ีศ ักยภาพในการทำงานในระดับกลางขึ ้นไป ไม ได หมายความวาพนักงานจะมี

ความสามารถในการบริหารจัดการผูอื่นได หากตองการใหตาราง 9 ชอง มีความแมนยำมากกวานี้ 

ควรขยายนิยามของ ศักยภาพ ใหครอบคลุมถึงเรื่อง ความสามารถในการสงเสริมวัฒนธรรมองคกรใน

เชิงบวก (growth mindset) การควบคุมอารมณ (emotional intelligence) 

3. เกิดอคติในการพิจารณา  

ผูบริหารอาจเกิดความยึดติดกับผลการประเมินของพนักงานที่แสดงผล

ออกมาในตาราง 9 ชอง และนำไปใชในการพิจารณาพนักงานในเรื่องอื่น ๆ เชน พฤติกรรมการทำงาน 

ความรับผิดชอบตอหนาท่ีท่ีรับผิดชอบ ฯลฯ จึงควรใชตาราง 9 ชอง เปนพื้นฐานในการประเมิน และ

นำการประเมินท่ีมีรายละเอียดมากกวามาใชพิจารณาผลในการประเมินดวย 

แมตาราง 9 ชองจะบอกสถานะของพนักงานทั ้งในเรื ่องผลการทำงานและ

ศักยภาพที่จะเติบโตกาวหนาตอไป แตก็อาจบอกสาเหตุไดไมครบถวน ผูบริหารจึงไมควรใชสถานะ

ตามตาราง 9 ชองในการตัดสินใจโดยไมไดสอบถามสาเหตุความเปนมาเปนการเพิ่มเติม 

2.2.2 ท่ีมาและความหมายของปจจัยท่ีใชพิจารณาในการเลื่อนตำแหนง 

ปจจัยที่ใชพิจารณาในการเลื ่อนตำแหนง มีทั ้งในสวนของศักยภาพ ซึ่งเปน

ศักยภาพในอนาคต และ ผลการดำเนินงาน ซึ่งเปนผลงานในปจจุบัน เปนนามธรรม จับตองไดยาก 

แตมีความสำคัญ อยางไรก็ตาม มีนักวิจัยหลายทานไดกลาวถึง ปจจัยสำคัญที่มีผลตอการสืบทอด

ตำแหนง ดังตอไปนี้ 
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ตารางท่ี 2.2  

กลุมท่ี 1 ความเช่ียวชาญ (expertise) 

กลุมที่ 1 

ช่ือนักวิชาการ เกณฑในการเลื่อนตำแหนง ความหมาย 

Bersin, 2019  technical & professional 

skill 

การเปนมืออาชีพ หรือทักษะทางเทคนิค มักมี

พื้นฐานมาจากการศึกษาและประสบการณใน

การทำงานที่สั ่งสมมา จนเกิดความเชี่ยวชาญ

และความชำนาญในสาขานั้น ๆ  

Zvalo-Martyn (2561) education ระดับการศึกษา และสาขาวิชาที่จบ ที่ตำแหนง

นั้น ๆ ตองการ เชน นักบัญชี จะตองเรียนจบ

สาขาบัญชี  

Kor (2003),  

Terrell (2554) 

work experience  ประสบการณการทำงานที่สั่งสมมา รวมทั้ง 

ก า ร เป  ด ร ั บประสบการณ   (openness to 

experience) เช ื ่อมโยงก ับฐานความรู จาก

การศึกษา ทำใหสามารถบริหารจัดการงานท่ี

รับผิดชอบ ในขอบเขตท่ีกวางข้ึนได 

Tripathi and Agrawal 

(2014) 

success record ความสำเร็จและความภาคภูมิใจในการทำงานท่ี

ผานมาคน ๆ หนึ่ง ซึ่งสรางความนาเชื ่อถือให

บุคคลนั้น ๆ ไมวาจะเปนการศึกษาที่โดดเดน 

ความสามารถในการพลิกสถานการณใหพน

ว ิกฤต หร ือเป นความสำเร ็จที ่ ได มาอย าง

ยากลำบาก  

Singh (2016) pragmatic & decision 

making  

ความสามารถในการนำ เอาความร ู  และ

ประสบการณมาประยุกตใชและบรรลุผลไดจริง

ในทางปฏิบัติ รวมทั้งเปนพื้นฐานที่จะนำมาสู

การตัดสินใจท่ีถูกตอง 

 

จากตารางที่ 2.2 ขางตน ทักษะทางเทคนิค หรือการเปนมืออาชีพ (technical & 

professional skill) ระดับการศึกษา (education) ประสบการณการทำงานที ่ส ั ่งสมมา (work 

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

ความสามารถในการนำเอาความรูและประสบการณมาประยุกตใชและบรรลุผลไดจริงในทางปฏิบติั 

(pragmatic & decision making) เปนกลุมท่ีนิยามไดวาเปน “ความเช่ียวชาญ (expertise)” 
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ตารางท่ี 2.3  

กลุมท่ี 2 ความรับผิดชอบ (accountability) 

กลุมที่ 2 

ช่ือนกัวิชาการ เกณฑในการเล่ือนตำแหนง ความหมาย 

Saxena (2017) ability to multitask ความสามารถในการทำงานหลายอยางพรอมกัน 

 ability to take accountability 

of own action 

ความสามารถในการรับผิดชอบการกระทำของ

ตนเอง  

Mandi (2551) ability to deliver financial 

success 

ความสามารถในการสงมอบความสำเร็จทางการ

เงิน  

Wiesman (2012) succession planning & 

management 

ความสามารถในการระบุตำแหนงที่สำคัญ เลือก

คนศ ักยภาพและสมรรถภาพสูง การพัฒนา

สมรรถนะและภาวะผูนำ รวมทั้งคัดเลือกผู มี

ศักยภาพเพื่อเปนผูสืบทอดตำแหนงตอไป 

Katiyar (2021) perseverance/hardworking ขยัน อดทน ทำงานหนัก มีความพยายามตั้งใจ

ทำงานอยางหนัก ไมยอมแพตออุปสรรคและ

อดทนตอแรงกดดันที่เกิดขึ ้น ทุ มเทใหกับการ

ทำงานเปนหลัก  

Saxena (2017) proactive/quick response ทำงานไดอยางรวดเร็ว คลองแคลว สามารถ

แกไขและตอบสนองตอปญหาที่เกิดขึ้นไดดีและ

เร ็ว เมื ่อได ร ับการมอบหมายงาน ก็สามารถ

ติดตามผลของงาน โดยไมตอง รอคำสั่ง มักมี

ความทะเยอทะยาน ชอบการเรียนรูสิ่งใหม และ

พรอมท่ีจะกาวไปขางหนา  

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

รักษาและปฏิบัติตามระเบียบไดเปนอยางดี เปน

แบบอยางที ่ด ีแกผ ู ใต บังคับบัญชา สามารถ

ทำงานไดตามกรอบเวลาท่ีวางแผนไว  

Himanshu (2020) sense of belongings มีสำนึกของความเปนเจาของสูง ใสใจเสมือนเปน

องคกรของตนเอง มองประโยชนขององคกรเปน

หลัก ร ักองคกรและตองการที ่จะเห็นองคกร

ประสบความสำเร็จ  
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จากตารางที่ 2.3 ขางตน ความสามารถในการทำงานหลายอยางพรอมกัน (ability to 

multitask) ความสามารถในการรับผิดชอบการกระทำของตนเอง (ability to take accountability 

of own action) ความสามารถในการสงมอบความสำเร็จทางการเงิน (ability to deliver financial 

success) การพัฒนาสมรรถนะและภาวะผูนำ รวมท้ังคัดเลือกผูมีศักยภาพเพื่อเปนผูสืบทอดตำแหนง

ตอไป(succession planning & management) การทำงานหนัก ไมยอมแพตออุปสรรคและอดทน

ตอแรงกดดันที่เกิดขึ้น (perseverance/hardworking) การทำงานอยางกระตือรือรน/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  

กลุมท่ี 3 การฟนตัวไดเร็ว เมื่อเผชิญกับปญหา (resilience) 

กลุมที่ 3 

ช่ือนักวิชาการ Keywords ความหมาย 

Witts (2016) innovation & creativity นวัตกรรม และความคิดสรางสรรค เพื ่อใหเกิด

ธ ุรก ิจใหม ๆ ในยุคที ่ม ีการเปลี ่ยนแปลงทาง

เทคโนโลยีอยางรวดเร็ว (technology disruption) 

sustainability การที่ทุกธุรกิจตองใสใจกับผูมีสวนไดเสียทุกภาค

สวน ไมวาจะเปนลูกคา คูคา พนักงาน ชุมชน หรือ

สังคมโดยรวม เปนการดำเนินธุรกิจที่สังคมและ

สิ่งแวดลอมเติบโตไปพรอมกับองคกร เพื่อใหไดใจ

ลูกคา ไดใจสังคม และยังชวยสรางความมั่นคง

อยางย่ังยืน และกำไรในระยะยาว 

Peteraf (1993) competitiveness of the 

organizations 

ความสามารถในการแขงขันขององคกร ซึ ่งเกิด

จากการมีตนทุนการผลิตที่ต่ำกวา สามารถสราง

ความแตกตางใหเกิดข้ึนในสินคาหรือบริการ 

Yingqi et al. 2021 digital technology การปรับตัวของคนในองคกร ตลอดจนความคิด

และพฤติกรรม ใหเขากับระบบดิจ ิท ัลในการ

ทำงาน เพื ่อเพิ ่มประสิทธิภาพในกระบวนการ

ทำงาน อันเปนผลพวงมาจากการเปลี่ยนแปลง

ของเทคโนโลยีดิจิทัล  
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ตารางท่ี 2.4  

กลุมท่ี 3 การฟนตัวไดเร็ว เมื่อเผชิญกับปญหา (resilience) (ตอ) 

กลุมที่ 3 

ช่ือนักวิชาการ Keywords ความหมาย 

Saxena (2017) ability to take risk ความสามารถในการรับความเสี่ยง ความพรอมท่ี

จะลงทุน และความสามารถของธ ุรก ิจ ที ่จะ

ยอมรับผลลัพธที่เกิดจากการขาดทุนไดมากนอย

เพียงใด 

Zvalo-Martyn, 

(2561) 

systematic thinking การคิดอยางเปนระบบ เปนขั้นเปนตอน มีระบบ

การคิดที่มองเห็นภาพรวมและความเชื่อมโยงของ

แตละองคประกอบที่สัมพันธกัน อยางเปนเหตุ

เปนผล สงผลใหเกิดการตัดสินใจท่ีมีประสิทธิภาพ

และไดผลลัพธท่ีดีท่ีสุด  

Holloway (2014) neuroticism ลักษณะนิสัยการเตรียมพรอม วางแผนเตรียม

รับมือสิ่งตาง ๆ ไวเปนอยางดี เนื่องดวยมีความ

กังวลถึงสถานการณท่ีเลวรายท่ีสุดท่ีจะเกิดข้ึน 

 

จากตารางที่ 2.4 ขางตน นวัตกรรม และความคิดสรางสรรค (innovation & creativity) 

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

(competitiveness of the organizations) การปรับตัวใหเขากับระบบดิจิทัล (digital technology) 

ความสามารถในการรับความเสี่ยง (ability to take risk) การคิดอยางเปนระบบ เปนขั้นเปนตอน 

(systematic thinking) การเตรียมพรอม วางแผนเตรียมรับมือสิ่งตาง ๆ ไวเปนอยางดี เนื่องดวยมี

ความกังวลถึงสถานการณที่เลวรายที่สุดที่จะเกิดขึ้น (neuroticism) เปนกลุมที่นิยามไดวาเปน 

“การฟนตัวไดเร็ว เมื่อเผชิญกับปญหา (resilience)” 

 

  

Ref. code: 25655824300072MWS



28 

 

 

ตารางท่ี 2.5  

กลุมท่ี 4 ทัศนคติ (attitude) 

กลุมท่ี 4 

ช่ือนักวิชาการ Keywords ความหมาย 

Holloway (2014) agreeableness ลักษณะนิสัยที่เขาอกเขาใจคนอื่น นึกถึงใจ 

คนรอบขาง มีจิตใจท่ีหวังดีตอผูอื่น  

Mandi (2551) growth mindset ความสามารถในการสงเสริมวัฒนธรรมองคกร

ในเชิงบวก  

Saxena (2017) ability to manage 

criticism 

ความสามารถในการจัดการคำวิจารณ  

Holloway (2014) openness ลักษณะนิสัยท่ีเปดรับส่ิงใหม ๆ อยูเสมอ มักจะ

สงสัยและสนใจท่ีจะเรียนรูส่ิงใหม ๆ  

Aletaiby et al. 

(2564) 

TQM/TMC การประยุกตใช TQM (Total Quality 

Management) และ TMC (Top 

Management Commitment)  

Holloway (2014) extraversion ลักษณะของคนที่ดูเปนมิตร มองโลกในแงดี มี

พลังงานบวกในการปฏิสัมพันธกับคนอื่น  

 

จากตารางที่ 2.5 ขางตน ลักษณะนิสัยที ่เขาอกเขาใจคนอื่น นึกถึงใจคนรอบขาง 

(agreeableness) ความสามารถในการสงเสริมวัฒนธรรมองคกรในเชิงบวก (growth mindset) 

ความสามารถในการจัดการคำวิจารณ (ability to manage criticism) ลักษณะนิสัยที่เปดรับสิ่งใหม ๆ 

อยูเสมอ (openness) การประยุกตใช TQM (Total Quality Management) และ TMC (Top 

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

(extraversion) เปนกลุมท่ีนิยามไดวาเปน “ทัศนคติ (attitude)” 

  

Ref. code: 25655824300072MWS



29 

 

 

ตารางท่ี 2.6 

กลุมท่ี 5 การประสานพลัง-ประโยชนเชิงทวี (synergy)  

กลุมที่ 5 

ช่ือนักวิชาการ Keywords ความหมาย 

Zvalo-Martyn 

(2561) 

big picture perspective • รูรอบ วิเคราะหสิ่งรอบขางไดเร็ว มีความสามารถใน

การคิดสิ่งที่อยูรอบขางไดครบถวน มีความรูรอบดาน

และหลากหลาย ทำใหสามารถสื่อสารกับผูอื่นได  

• ม ักจะแสวงหาความรู ใหม  ๆ ตลอดเวลา ดวย

การศึกษาดวยตนเอง หรือ สามารถมองประเด็นได

ครบทุกมิติ นำมาวิเคราะหได มักจะมองเห็นการ

ทำงานท่ีเปนภาพรวมเสมอ 

Etame (2017) 

 

people skill สามารถบริหารจัดการคน นำทีม สามารถนำเอา

ศักยภาพของแตละคนออกมาไดอยางเต็มท่ี จนบรรลุ

ผลสัมฤทธิ์ขององคกร บริหารผูใตบังคับบัญชาหรือ

ผู คนภายในและภายนอกองคกร (ผู ใตบังคับบัญชา 

ผู รับเหมาชวง (subcontractor) บุคคลภายนอกท่ี

จางมา (outsource) และผูเกี่ยวของ (stakeholder)) 

ไดเปนอยางดี  

considerate ประนีประนอม และใสใจบุคคลรอบขาง ทำใหเกิด

ความสุขในการทำงาน 

communication & 

active listening 

มีทักษะสื่อสาร ไมวาจะเปนการพูด (ใหตรงประเด็น

และผูฟงเขาใจในสิ่งท่ีตองการสื่อ) การเขียน และการ

ฟง  

Najiyati et al. 2011 coordination ประสานงานกับผูเกี่ยวของ ไดเปนอยางดี 

Etame (2017) collaboration สามารถทำงานรวมกับผูอื่นในสถานการณที่แตกตาง

กันได 

Glick (2011) liaison roles/ 

consensus builder 

สามารถประสานรอบดาน ไมวาจะเปนบทบาทของ 

ผ ู  ส ร  า งฉ ันทามต ิ  การต ิดต อประสานงานกับ

คณะกรรมการบริษัท การมีสวนรวมของชุมชนและ

การเขาถึง  
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ตารางท่ี 2.6 

กลุมท่ี 5 การประสานพลัง-ประโยชนเชิงทวี (synergy) (ตอ) 

กลุมที่ 5 

ช่ือนักวิชาการ Keywords ความหมาย 

 driver of sustainability สามารถประสานกับผู รู เพื ่อความยั่งยืนขององคกร  

ทั ้ งด านน ักลงท ุนส ัมพ ันธ   ( investor relations)  

การกำกับดูแลทางการเงิน (financial oversight) 

การระดมทุน (fund raising) สามารถทำใหเปนไปได 

(enabler) 

chief storyteller/ 

thought leader  

มีไหวพริบ สามารถที่จะเลาเรื่อง สรุปประเด็นอยาง

ชาญฉลาด และรูรอบตอผูพบเห็นและสังคม 

Saxena (2017) ability to work with 

diverse teams 

ความสามารถในการทำงานกับทีมท่ีมีความแตกตาง  

Zvalo-Martyn 

(2561) 

developing relationships 

and partnerships 

การพัฒนาความสัมพันธและการเปนหุนสวน โดยการ

ตอยอดและเติมเต็มกับพันธมิตรทุกฝาย  

Etame (2017) charismatic มีบุคลิกของผูนำ มีเสนหดึงดูด  

 

จากตารางที่ 2.6 ขางตน การรูรอบ วิเคราะหสิ่งรอบขางไดเร็ว มองเห็นการทำงานท่ี

เปนภาพรวมเสมอ (big picture perspective) ความสามารถในการบริหารจัดการคน (people skill) 

การประนีประนอม และใสใจบุคคลรอบขาง (considerate) ทักษะการสื่อสาร (communication & 

active listening) การประสานงาน (coordination) ความสามารถในการทำงานร วมกับผู อื่น 

(collaboration) การประสานรอบดาน (liaison roles/consensus builder) สามารถประสานกับ

ผูรูเพื่อความยั่งยืนขององคกร (driver of sustainability) การมีไหวพริบ สามารถที่จะเลาเรื่อง สรุป

ประเด็นอยางชาญฉลาด (chief storyteller/thought leader) ความสามารถในการทำงานกับทีมท่ีมี

ความแตกตาง (ability to work with diverse teams) การพัฒนาความสัมพันธและการเปนหุนสวน 

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

(charismatic) เปนกลุมท่ีนิยามไดวาเปน “การประสานพลัง-ประโยชนเชิงทว ี(synergy)” 
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ภาพท่ี 2.3  

สรุปงานวิจัยท่ีกลาวถึงเกณฑหรือปจจัยสำคัญท่ีมีผลตอการสืบทอดตำแหนงของผูบริหาร 

 
 

จากตาราง 9 ชอง ซึ ่งจะพิจารณาผูที่ไดรับการเลื่อนตำแหนงจาก 2 เรื ่อง คือ ผลการ

ปฏิบัติงานในปจจุบันของพนักงาน และศักยภาพในการเติบโตกาวหนาในอนาคตทั้งในวิชาชีพ

และการบริหาร ในทางทฤษฎีจะดูสมเหตุสมผล แตเครื่องมือนี้ก็มีขอดอยในเรื่องผลการวัดท่ีไมแมนยำ 

ผลประเมินทักษะหรือศักยภาพท่ีไมครอบคลุม การเกิดอคติในการพิจารณา และการบอกสาเหตุไดไม

ครบถวน ผูบริหารจึงไมควรใชตาราง 9 ชองเพียงอยางเดียว ในการตัดสินใจโดยไมไดสอบถามสาเหตุ

ความเปนมาเพิ่มเติม 

การวิจัยเพิ่มเติมในเรื่องปจจัยที่ใชพิจารณาในการเลื่อนตำแหนง จึงเปนสวนที่เขามา

ชวยเติมเต็มจุดออนของตาราง 9 ชอง ดังกลาว จากการวิจัยพบวา ปจจัยท่ีใชเปนเกณฑในการคัดเลือก

เพื่อเลื ่อนตำแหนงผูบริหาร ควรประกอบดวยความสามารถ 5 กลุม ไดแก ความเชี ่ยวชาญความ

รับผิดชอบ การฟนตัวไดเร็ว เมื่อเผชิญกับปญหา ทัศนคติ การประสานพลัง-ประโยชนเชิงทวี  

ตาราง 9 ชอง และความสามารถท้ัง 5 กลุม ดังกลาว จะเปนกรอบการประเมินและปจจัย

ที่ใชเปนเกณฑในการคัดเลือกผูบริหารในทางทฤษฎี ที่จะชวยแกไขปญหากฎของปเตอร ที่กลาววา 

ในการเลื่อนตำแหนงตามลำดับชั้นภายในองคกร มีแนวโนมทำใหพนักงานทุกคนเติบโตกาวหนาไป

จนถึงตำแหนงหรือระดับท่ีตนเองไรความสามารถ หรืออีกนัยหนึ่ง ผูบริหารระดับสูงขององคกรขนาด

ใหญ ท่ีถูกเล่ือนตำแหนงข้ึนมาโดยคาดหวังวาจะมีความสามารถสรางผลงานท่ีดี แตเขากลับดูเหมือน

ไรความสามารถเมื่ออยูในตำแหนงนั้น 
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2.3 แนวคิดของการเลื่อนตำแหนง 

 

2.3.1 รูปแบบของการเลื่อนตำแหนง  

การเลื ่อนตำแหนงเปนการเปลี่ยนสถานะของบุคลากรภายในองคกร ถือเปน

เหตุการณสำคัญในชีวิตการทำงาน ซึ่งอาจเปนการเลื่อนตำแหนงตามทางสายอาชีพ (professional 

career movement) หรือการเปลี ่ยนตำแหนงจากสายอาชีพ (professional career) ไปเลื ่อน

ตำแหนงในสายบริหาร (managerial career) เชน จากตำแหนง วิศวกรอาวุโส เลื่อนเปน ผูจัดการ

แผนกออกแบบกอสราง เปนตน ตอจากนั้น มีการเลื ่อนตำแหนงสูงขึ ้นในสายบริหาร เชน เปน

ผูอำนวยการฝายวิศวกรรม และเปนรองกรรมการผูจัดการใหญสายวิศวกรรม เปนตน การเลื ่อน

ตำแหนง เปนความปรารถนาของพนักงานทุกคน เนื่องจากมีผลตอเงินเดือน คาจาง อำนาจหนาท่ี 

ความรับผิดชอบ และความสามารถที่จะมีอิทธิพลตอการตัดสินใจขององคกรซึ่งอาจจะมากหรือนอย

ขึ้นอยูกับระดับตำแหนง ที่สำคัญคือ เปนการที่องคกรยกระดับความสำคัญของพนักงานอยางเปน

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

องคกรมีจุดประสงคของการเลื ่อนตำแหนง คือการสรางความหวังและโอกาส

ใหแกผูที่มีความเหมาะสมในการเลื ่อนตำแหนงและทำงานตามเปาหมายขององคกรได นอกจากนี้ 

องคกรบางองคกรมาพรอมกับการขยับฐานเงินเดือนใหสูงขึ้น สิ่งนี้จะเปนการลดความเลื่อมล้ำ และ

การรักษาบุคลากรท่ีมีความสามารถใหอยูกับองคกร Barman (2020) 

จากการศึกษางานวิจัยที่เกี่ยวกับการเปลี่ยนสายอาชีพ (career mobility) เชน 

จากสายวิชาชีพเปนสายบริหาร จากผูบริหารระดับตนสูตำแหนงผูบริหารระดับกลาง หรือระดับสูง 

เปนตน พบวา ในชวงเวลาที่ผานมา มีผูวิจัยเกี่ยวกับการยายงานหรือเปลี่ยนสายอาชีพคอนขางมาก 

แตการศึกษาวิจัยที่เกี่ยวของกับการเลื ่อนตำแหนงจากภายใน มีผู วิจัยไมมากนัก (Rosenbaum, 

1979; Ekinci, et al. 2019) และเมื่อศึกษาลึกลงไปยังพบวา ระบบการเลื่อนลำดับชั้นภายในองคกร

หรือที่เรียกกันวา “การเลื่อนตำแหนง” มีรูปแบบที่สามารถจัดแบงได เปน 3 แบบหลัก (เนตรนภา 

ไวทยเลิศศักด์ิ, 2563) ดังนี้ 

แบบที่ 1 การเลื ่อนตำแหนงตามอาวุโสหรืออายุงาน (seniority promotion 

system) เปนระบบการเล่ือนตำแหนงท่ีเปดโอกาสใหพนักงานแทบทุกคนเมื่อมีอายุงานสูงข้ึน เพราะ

เช่ือวาพนักงานมีความชำนาญในงานเพิ่มข้ึน และสะทอนวาความจงรักภักดีทีมีตอองคกรท่ีผานมานั้น

ควรไดรับรางวัลตอบแทน สวนมากใชกับบริษัทญี่ปุน เชน บริษัท โตโยตามอเตอร (ประเทศไทย) 

จำกัด เปนตน 
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แบบที ่  2 การเลื ่อนตำแหนงแบบแพคัดออก (rank-order tournament) 

หลักเกณฑสำคัญ คือ การคัดแยกผูชนะ (winners) กับผูแพ (losers) ในแตละรอบของกระบวนการ

คัดเลือก  

ผูชนะจะมีโอกาสเขาแขงขันในข้ันท่ีสูงข้ึน แตก็ยังไมไดรับประกันวาจะชนะอีกใน

รอบถัดไปหรือไม  

ผูแพจากการแขงขันในรอบแรกแทบจะไมมีโอกาสกลับมาแขงขันอีกเลย องคกร

ใชการเล่ือนตำแหนงเปนเครื่องมือในการใหรางวัล ผูท่ีชนะหรือไดรับการเล่ือนตำแหนงข้ึนมา คือผูท่ี

ถูกประเมินแลววา เปนผูมีศักยภาพสูง (high potential) มีความสามารถสูงกวาโดยเปรียบเทียบ และ

จะไดรับคาตอบแทนท่ีสูงกวา ยิ่งพีระมิดองคกรสูงข้ึน จำนวนตำแหนงก็จะลดลง กอใหเกิดการแขงขัน

ในกลุมพนักงานลักษณะแพคัดออก โดยคัดออกตลอดโครงสรางพีระมิดขององคกร จนเหลือคน

สุดทายซึ่งเปนผูชนะมาทุกรอบ (Clark et al. 2001; Lazear et al. 1981) สวนมากใชกับบริษัทใน

สหรัฐอเมริกา 

แบบที่ 3 การเลื่อนตำแหนงแบบไลกวดกลับมา (return match) เปนระบบท่ี

เปดโอกาสใหพนักงานแขงขันกันเพื่อใหเลื่อนตำแหนงหลายรอบ เปนเสมือนตนไมสายอาชีพ คนใน

องคกรไดเล่ือนตำแหนงภายในไมพรอมกัน มักเห็นไดชัดในองคกรท่ีใชรูปแบบนี้มักเปนบริษัทใหญ 

สรุป ผู ว ิจัยเห็นว า ระบบการเลื ่อนตำแหนงท้ัง 3 รูปแบบดังกลาว ไมมี

หลักประกันวา การเลื่อนตำแหนงจะทำใหองคกรไดผูบริหารที่มีความรูความสามารถและปฏิบัติงาน

ในหนาที่หรือภารกิจที่ไดรับมอบหมายใหประสบผลสำเร็จอยางสมบูรณ โดยเฉพาะอยางยิ่ง การท่ี

องคกรเล่ือนตำแหนงผูบริหารสูงข้ึนไปจนถึงระดับท่ีผูบริหารนั้นไรความสามารถ จะทำใหผูบริหารนั้น 

บริหารงานไดอยางมีประสิทธิภาพไมมากเทาที่ควร หรือแสดงความสามารถในตำแหนงหนาที่ใหมได

ไมมากเพียงพอ อาจกลาวไดวา ปรากฏการณเชนนี้ เปนลักษณะของการที่องคกรประสบความ

ลมเหลวในการเลื่อนตำแหนงตามลำดับชั้นภายในองคกร โดยเปนปรากฏการณสากลที่เกิดขึ้นทั่วไป 

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

2.3.2 ความสำคัญและเกณฑของการเลื่อนตำแหนง  

การเล่ือนตำแหนงเปนความคาดหวังของพนักงานทุกคนในองคกรท่ีจะไดรับ

การพิจารณาจากผูบังคับบัญชาเสนอช่ือเพื่อเปนผูแขงขันท่ีจะไดรับการเล่ือนตำแหนงท่ีสูงข้ึนและ

มีหนาท่ีความรับผิดชอบมากกวาเดิม ผลท่ีตามมาคือ การไดรับเงินเดือน สวัสดิการ และผลประโยชน

ตอบแทนตาง ๆ เพิ่มขึ้น ในดานองคกร วัตถุประสงคหลักของการเลื่อนตำแหนงพนักงาน คือ 

เพื่อจูงใจใหพนักงานมุงมั่นทำงานใหบรรลุผลสำเร็จตามเปาหมาย และเพื่อเปนการสืบทอดตำแหนง

ทดแทน โดยท่ัวไป องคกรจะใชเกณฑการเล่ือนตำแหนงพนักงานจากปจจัยตาง ๆ ดังนี้  
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(1) มีผลการปฏิบัติงานโดดเดนสม่ำเสมอ ซึ่งแสดงใหเห็นวา พนักงานผูนั้นมี

ความมุงมั่นและทุมเททำงานอยางเต็มท่ี ตลอดเวลา ซึ่งอาจพิจารณาจากผลสัมฤทธิ์ตามเปาหมายและ

ตัวช้ีวัดตามกรอบเวลาท่ีกำหนด เปนตน 

(2) เปนการพิจารณาจากความใสใจ พิถีพิถันในการทำงานเพื่อใหไดผลงาน

ออกมาดีหรือสูงกวาระดับความคาดหวัง อาจเห็นไดจากพฤติกรรมที่แสดงออกในการทำงาน เชน 

ทำงานเกินเวลาจนเสร็จ หรือทำงานติดพันจนออกไปพักกลางวันชา หรือใชเวลาพักกลางวันชวงส้ัน ๆ 

หรือทุมเททำงานเรงดวนจนเสร็จในเวลาท่ีกำหนด เปนตน  

(3) เสนอความคิดริเริ่มที่เปนประโยชนตอธุรกิจ พนักงานที่มีคุณคาตอองคกร 

จะตองไมเพียงทำงานที่รับผิดชอบใหสำเร็จเทานั้น แตจะตองมีการทำงานเปนทีมเพื่อสรางผลงาน

ใหแกหนวยงานและองคกร ไมใชทำเฉพาะงานท่ีรับผิดชอบ  

(4) มีการพัฒนาตนเอง พนักงานที่ใฝเรียนรู และพัฒนาตนเองจะมีโอกาสเพิ่ม

ความรูและทักษะในงานไดสูงข้ึน ซึ่งจะสามารถปฏิบัติงานไดดีกวาเพื่อนรวมงานท่ัวไป จึงเปนท่ีสนใจ

ของผูบังคับบัญชา และมีโอกาสกาวหนามากกวาคนอื่น  

(5) การไดรับการยอมรับนับถือจากเพื่อนรวมงาน การที่พนักงานจะไดรับ

การเล่ือนตำแหนงเปนผูบริหารจะตองมีบารมี พิจารณาจากการท่ีเพื่อนรวมงานใหการยอมรับนับถือ 

อาจสืบเนื่องมาจากความรูความสามารถ การสอนงาน การแลกเปล่ียนความรู เปนตน  

ปจจัยที่ใชเปนเกณฑในการเลื่อนตำแหนงขางตน มีลักษณะเปนทั้งศาสตรและ

ศิลป โดยปจจัยที่เปนศาสตร (science) จะสามารถวัดผลไดอยางเปนระบบ เชน ผลปฏิบัติงานโดดเดน

สม่ำเสมอ ขณะท่ีปจจัยท่ีเปนศิลปะ (art) จะวัดผลไดยาก เนื่องจากในหลาย ๆ กรณี เปนดุลพินิจของ

ผูพิจารณาแตละราย เชน การไดรับการยอมรับนับถือจากเพื่อนรวมงาน หรือการพัฒนาตนเอง เปนตน 

ดวยเหตุนี ้ ความลมเหลว หรือผิดพลาดในการเลื ่อนตำแหนงจึงเกิดขึ ้นได 

โดยเฉพาะการเลื่อนตำแหนงผูบริหารที่มาจากพนักงานสายวิชาชีพ เชน เลื่อนตำแหนงพนักงานขาย

อาวุโส เปนผูจัดการแผนกขาย ใชเกณฑคัดสรรจากพนักงานขายที่มีผลการปฏิบัติงานโดดเดนที่สุด 

และการเลื่อนตำแหนงในลักษณะนี้ จึงไปเขากับหลักการของปเตอร กลาวคือ องคกรไดผูจัดการ

แผนกขายท่ีไมมีความสามารถกับตำแหนงท่ีเล่ือนข้ึนไป สงผลเสียหายตอองคกร คือ สูญเสียพนักงาน

ขายท่ีเกงไป ในขณะเดียวกันทำใหตัวเลขภาพรวมยอดขายขององคกรลดต่ำกวาท่ีควรจะเปน เปนตน  
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บทท่ี 3 

วิธีการวิจัย 

 

การวิจัยเรื ่อง “กฎของปเตอรกับการคัดเลือกเพื่อเลื ่อนตำแหนงผู บริหารระดับสูง : 

กรณีศึกษาบริษัทเอกชนไทยขนาดใหญ” ประกอบดวย 2 สวนหลัก ผูวิจัยไดออกแบบรูปแบบการวิจัย 

(research design) ใหเปนการวิจัยแบบผสม (mixed methods research) (Creswell & Plano 

Clark, 2011, pp. 174-175) ผูวิจัยไดออกแบบการวิจัยเปนวิธีการวิจัย ดังนี้ 

3.1 วิธีการวิจัย 

3.2 ประชากรและกลุมตัวอยาง 

3.3 เครื่องมือท่ีใชในการเก็บขอมูล 

3.4 วิธีดำเนินการรวบรวมขอมูล 

3.5 การวิเคราะหขอมูลและสถิติท่ีใชในการวิเคราะหขอมูล  

 

3.1 วิธีการวิจัย 

 

เนื่องจากงานวิจัยนี้ไมไดเพียงแคจะทดสอบสมมติฐานกฎของปเตอร แตยังตองการท่ีจะ

ไดขอมูลเชิงลึกในเรื่องของการบริหารจัดการการเลื่อนตำแหนงขององคกรเอกชนไทย ดังนั้นตองมี

ขอมูลเชิงลึกในเรื่องของกระบวนการการเลื่อนตำแหนง ที่มา หรือหลักการที่ใชในการเลื่อนตำแหนง 

การใชการวิจัยเชิงปริมาณอยางเดียวจึงไมเพียงพอ ตองใชการวิจัยเชิงคุณภาพดวย 

งานวิจัยนี้จึงเปนการวิจัยแบบผสม (mixed methods research) (Creswell & Plano 

Clark, 2011, pp. 174-175) โดยใชวิจัยเชิงปริมาณ (quantitative research) ในการทดสอบกฎของ

ปเตอร 5 ดานเกิดข้ึนจริงหรือไมในธุรกิจขนาดใหญของไทย และใชการวิจัยเชิงคุณภาพ (qualitative 

research) เพื่อตอบคำถามหลัก ๆ 3 ขอ คือ  

1) อะไรเปนปจจัยหลัก ที่ตองคำนึงถึง ในการเลื่อนตำแหนงผูบริหาร เพื่อไมใหเกิด

ปญหาตามกฎของปเตอร 

2) สำหรับความผิดพลาดที่เกิดขึ้นในการเลื่อนตำแหนงผูบริหาร เปนเพราะเกณฑที่ใช

ในการคัดเลือก ไมถูกตอง ไมครอบคลุม หรือเปนเพราะเหตุใด 

3) ปจจัยที่ใชพิจารณาในการเลื่อนตำแหนงผูบริหาร หรือกลุม “ผูมีศักยภาพ (talent 

pool)” คืออะไร ผูบริหารระดับกลางที่จะไดเลื่อนตำแหนงเปน “ผูบริหารระดับสูง” ควรคำนึงถึง

ปจจัยใดเปนหลัก 
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ในขณะเดียวกัน ยังไดแสดงหลักฐานที่มาของเกณฑการคัดเลือกผูบริหารระดับสูงใน

องคกร 5 ดาน โดยใชโปรแกรมทางสถิติ ATLAS.ti ซึ่งเปนโปรแกรมที่ถูกออกแบบมาเพื่อวิเคราะห

ขอมูลเชิงคุณภาพท่ีทันสมัยในปจจุบัน 

การวิจัยแบบผสมนี้แบงออกเปน 3 ตอน เพื่อตอบวัตถุประสงคของการวิจัยแตละขอท่ี

แตกตางกัน ดังนี ้

ตอนที่ 1 เพื่อตอบวัตถุประสงค ขอที่ 1 เพื่อทราบวาเกิดปญหาการเลือกผูบริหาร

ระดับสูงผิด หรือปญหากฎของปเตอรที ่ผู บริหารระดับสูงขึ ้นสู ตำแหนงแลวกลับกลายเปนผู ไร

ความสามารถ ไมสามารถทำงานในตำแหนงนั้น ๆ ไดดีในองคกรไทยบางหรือไม  ผูวิจัยไดใชวิธีการ

วิจัยเชิงปริมาณ โดยติดตอบริษัทกลุมตัวอยาง 8 บริษัทขอความอนุเคราะหขอมูล พรอมขอเขาพบเพื่อ

สัมภาษณเชิงลึก โดยการวิจัยเชิงปริมาณนั้นขอมูลผูบริหารระดับสูงของ 8 บริษัทกรณีศึกษาทั้งหมด 

318 ทาน  

ตอนท่ี 2 เพื่อตอบวัตถุประสงค ขอท่ี 2 ใชเกณฑการคัดเลือกผูบริหารระดับสูงเกณฑใด 

ไดแก ผลงานในอดีต หรือศักยภาพในอนาคต ผูวิจัยไดใชวิธีการวิจัยเชิงคุณภาพโดยใชโปรแกรมทาง

สถิติ (qualitative data analysis) พรอมการสัมภาษณเชิงลึกกับผูบริหารที่เปนผูบังคับบัญชางาน

ประเมิน รวมทั้งหมด 318 ทาน โดยนำเอาผลการประเมินของผูบริหารกลุมตัวอยาง คนมาแจกแจง

เหตุผลของการไดรับเล่ือนตำแหนงข้ึนมา นับจำนวนกลุมตัวอยางแยกตามเกณฑการคัดเลือก 5 ดาน

และนำมาวิเคราะหโดยใชโปรแกรม ATLAS.ti  

ตอนที่ 3 เพื่อตอบวัตถุประสงค ขอที่ 3 เพื่อแสดงหลักฐานที่มาของเกณฑการคัดเลอืก

ผูบริหารระดับสูงในองคกร 5 ดาน นำเสนอกรณีศึกษาการคัดเลือกจริงในแตละองคกรวาใชเกณฑ

อยางไร แตละเกณฑนั้นมีรายละเอียดอยางไร ผูวิจัยไดใชวิธีการวิจัยเชิงคุณภาพ โดยใชโปรแกรมทาง

สถิติ ATLAS.ti พรอมการสรางรายการตรวจสอบ (checklist) ของแตละเกณฑการคัดเลือก 5 ดาน 

โดยอางอิงจากการทบทวนวรรณกรรมท่ีเกี่ยวของกับแนวคิดความสามารถ (competency) 

 

3.2 ประชากรและกลุมตัวอยาง 

 

3.2.1 ประชากร 

ประชากรในการวิจัยนี้ คือ ผู บริหารรวมทั้งสิ ้น 1,560 คน ที่ปฏิบัติงานใน

บริษัทเอกชนไทยขนาดใหญ 8 แหง ซึ่งดำเนินธุรกิจอยางนอย 20 ป เปนบริษัทท่ีจดทะเบียนในตลาด

หลักทรัพยแหงประเทศไทย โดยมีทุนจดทะเบียนอยางนอย 1,000 ลานบาท และสูงสุดถึง 24,932 

ลานบาท มีสวนแบงการตลาด (market share) สูง เปนบริษัทแนวหนา 5 อันดับแรก เปนบริษัทที่มี

ชื่อเสียง แตสิ่งที่นาสนใจสำหรับงานวิจัยนี้ คือ ทุกองคกรที่นำมาศึกษาลวนมีปญหากฎของปเตอร 
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นาจะมีประสิทธิภาพต่ำ แตทำไมกลับเปนที่รูจักโดยทั่วไป ในฐานะที่เปนบริษัทที่ประสบความสำเร็จ

สูง ส่ิงท่ีนับวาเปนจุดเดน (originality) ของงานวิจัยนี้ คือ ความสามารถในการเขาถึงขอมูลเชิงลึกของ

องคกรเหลานี้ และนำเอาขอมูลที่ไดมาทำการวิเคราะหเปนครั้งแรก ซึ่งแตกตางจากงานวิจัยอื่น ๆ 

กอนหนานี้ ท่ีมักทำการศึกษาในสถานศึกษา หรือองคกรธุรกิจท่ีมีขนาดกลุมตัวอยาง (sample size) 

ท่ีไมมากในโลกตะวันตก จึงเปนจุดเริ่มตนท่ีจะตองศึกษาวา ปจจัยท่ีตองคำนึงถึง ในการเล่ือนตำแหนง

ผูบริหาร เพื่อไมใหเกิดปญหาตามกฎของปเตอร คืออะไร 

ประชากรในงานวิจัยนี้มาจาก 8 บริษัทชั้นนำ ใน 5 หมวดธุรกิจ ไดแก 1) ธุรกิจ

ผลิตไฟฟาและพลังงาน 2) ธุรกิจผลิตและสงไฟฟา 3) ธุรกิจบริการดานคมนาคม 4) ธุรกิจผลิตน้ำมัน

ปโตรเลียมดิบ และ 5) ธุรกิจซีเมนต ผลิตภัณฑคอนกรีต และวัสดุกอสราง ดังตารางตอไปนี้ 

 

ภาพท่ี 3.1  

แสดงขอมูลพื้นฐานของ 8 บริษัท ท่ีใชทำการวิจัย 

 
 

ผูวิจัยไดสงแบบสอบถามไปยัง 8 บริษัท ดังกลาว ขอมูลท่ีสอบถามประกอบดวย 

1) ขอมูลสวนตัว เชน ระดับการศึกษา สถาบันการศึกษา สาขาวิชาท่ีจบ อายุตัว 

อายุงาน เพศ เปนตน 

2) ขอมูลพนักงานท่ีไดรับการเล่ือนตำแหนงในชวง 20 ปยอนหลัง  
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2.1 ตำแหนงกอนปรับ   

2.2 ตำแหนงท่ีปรับข้ึน  

2.3 ปท่ีปรับตำแหนง  

2.4 ผลการประเมินกอนปรับ 2 ปยอนหลัง  

2.5 ผลการประเมินหลังปรับ 3 ปตอมา 

ตัวอยาง เชน ถาผูบริหารคนหนึ่งไดรับการเลื่อนตำแหนงเมื่อ 10 ปที่แลว 

คือ ป 2553 ขอมูลท่ีผูวิจัยตองการ คือ ตำแหนงกอน ป 2553 คืออะไร ตำแหนงท่ีไดรับการเล่ือนข้ึน 

คืออะไร ผลการประเมินกอนปรับเลื่อนตำแหนง 2 ปยอนหลัง คือ ป 2551 และ 2552 เปนอยางไร 

และ ผลการประเมินหลังปรับเลื่อนตำแหนง 3 ปตอมา คือป 2554 2555 และ 2556 เปนอยางไร ดี

ข้ึน คงเดิม หรือแยลง หลังจากปรับตำแหนงแลว 

3) เกณฑการพิจารณาปรับตำแหนงขึ ้นของผูบริหารและพนักงานแตละราย 

หมายความวา บริษัทใชเกณฑอะไรในการเลื ่อนตำแหนงผูบริหารแตละราย เชน มีความเปนผูนำ 

(leadership) สูง หรือสามารถรับผิดชอบงานในขอบเขตท่ีกวางข้ึน จาก 2 หนวยธุรกิจ เปน 4 หนวย

ธุรกิจได เปนตน 

4) ความเห็น (feedback) จากบุคคลรอบขาง ไดแก ผูบังคับบัญชา (supervisor) 

ผูใตบังคับบัญชา (subordinate) และ เพื่อนรวมงาน (peer) หลังการเล่ือนตำแหนงข้ึน เชน ดูแลงาน

เปน Matrix หลาย location ทำใหสงมอบงานไดไมทั่วถึง ประกอบกับหนวยงานความปลอดภัย ท่ี

เปนผูปฏิบัติงานจริงไมไดเปนหนวยงานที่ขึ้นตรง หรืออีกทานหนึ่งไดรับความเห็นวา ธุรกิจคาปลีก 

(retail) ท่ีดูแลอยู กำลังควบรวมกับภายนอก ทำใหมีโอกาสในการแสดงความสามารถนอยลง 
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39 
ภาพท่ี 3.2  

แสดงตัวอยางแบบตอบรับของแตละบริษัท 

 
 

2 ป 1 ป
ตําแหนง

ที่เลื่อนขึ้น

ระยะเวลาที่

อยูใน

ตําแหนงนี้

(ป)

ปที่ 1 ปที่ 2 ปที่ 3 เหตุผลที่ 1 เหตุผลที่ 2 ขอคนพบ

7 43 22 M ปริญญาตรี
สถาบันเทคโนโลยี

พระจอมเกลาธนบุรี
สิ่งแวดลอม 2+ 2+

Quality Assurance 

Manger
3/3 2 2 2 Leadership

สามารถรับผิดชอบ JOB ที่

มีคางานสูงขึ้นได

เปลี่ยนมาประเมินผล โดย Force rank รวมกับพนักงาน

ในระดับ จ1 ซึ่งมีศักยภาพสูงกวา จึงทําใหผลงานไปอยูใน

กลุมครึ่งหลัง

8 43 20 M ปริญญาตรี
มหาวิทยาลัย

ศรีนครินทรวิโรฒ
บัญชี 2 2+

ผูจัดการ Raw 

Materials 

Preparation

3/1 2 2 2 Leadership
สามารถรับผิดชอบ JOB ที่

มีคางานสูงขึ้นได

ทํางานในระดับบังคับบัญชาไดดี แตเมื่อปรับเปนระดับ

จัดการ และมีการควบรวมบริษัท  มีการประเมินคางานใน 

Job เดิมต่ําลง และ ตองประเมินผลโดย Force rank กับ 

Line function หลัก ทําใหผลงานอยูในกลุมครึ่งหลัง

9 42 20 M ปริญญาตรี
จุฬาลงกรณ

มหาวิทยาลัย
สิ่งแวดลอม 2+ 2+ Safety Manager 2/8 2 2 2 Leadership

สามารถรับผิดชอบ JOB ที่

มีคางานสูงขึ้นได

ดูแลงานเปน Matrix หลาย Location ทําให Delivery 

งานไมทั่วถึง ประกอบกับ Safety ที่เปนผูปฏิบัติงานจริง 

ไมไดขึ้นตรง

10 41 19 M ปริญญาโท
University of 

Michigan

Finance,Corp.

Strategy and 

Geneneral 

Mgt.

2+ 2+ ผูจัดการประกันภัย 2/10 2 2 2 Leadership
สามารถรับผิดชอบ JOB ที่

มีคางานสูงขึ้นได

อยู Chem Promote แลวยาย ไปทําโครงการตางประเทศ 

ไปเจอ Key Talent ที่ Setup Green field แลวไมไดเปน

 Core Function เลยไปตอทายแถวตอน Rank

11 40 16 M ปริญญาตรี
มหาวิทยาลัย

ธรรมศาสตร
เครื่องกล 2+ 2+

Manager - PB 

Paper 

Maintenance 

3/1 2 2 2 Leadership
สามารถรับผิดชอบ JOB ที่

มีคางานสูงขึ้นได

ระบบ Force Rank รง.กลองปราจีน  งานซอมเปนงาน 

Service ซึ่งผลงานนอยกวา เมื่อเทียบงานอีกคนที่เปนเชิง

ระบบ

12 38 15 M ปริญญาโท
จุฬาลงกรณ

มหาวิทยาลัย
Science 2+ 2+

Senior Business 

System 

Architecture

2/7 2 2 2 Leadership
สามารถรับผิดชอบ JOB ที่

มีคางานสูงขึ้นได

 - ธุรกิจ Retail ทีก่ําลังควบรวมกับภายนอก ทําใหปริมาณ

งานของพนักงานนอยลงไปเรื่อยๆ ทําใหมีโอกาสในการ

แสดงความสามารถนอยลง

หมายเหตุ: 1 = Outstanding (1  2 = Meet Expectation จากการสัมภาษณ  1. ธุรกิจ 5 แสนลาน ปรากฎผล Peter Priciple ประมาณ 5%

2+ = Above Expec 3 = Below Expectation ผูบริหาร:  2. ปรากฎผล Peter Priciple ติดตอกัน 2 ป จะตองถูกยายไปปฏิบัติงานที่อื่น

 3. ถาได 3 ติดตอกัน 2 ป จะถูก Warning หรือ เขาโครงการ PIP

เกณฑการประเมิน

No.
อายุ

ตัว

อายุงาน

(ที่

บริษัทนี้ )

เพศ

(M, F)

ระดับการศึกษา

สูงสุด

ขอมูลสวนตัว ขอมูลกอนและหลังการปรับตําแหนง

ขอคนพบหลังเลื่อนตําแหนง

(สําหรับคนที่ผลการประเมินลดลง )

มหาวิทยาลัยที่จบ สาขาที่จบ

ผลการประเมิน

กอน เลื่อน
หลังเลื่อนตําแหนง

ผลการประเมิน

หลัง เลื่อนตําแหนง

เหตุผลของ

การเลื่อนตําแหนง
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3.2.2 กลุมตัวอยาง 

กลุมตัวอยางสำหรับการสำรวจ 

ประชากรในการศึกษานี้ประกอบไปดวยผูบริหารของ 8 บริษัท รวมกันแลว 

1,560 คน ดังนั้น ผูวิจัยจึงหาขนาดกลุมตัวอยางที่เหมาะสม โดยใชสูตรของทาโร ยามาเน (Taro 

Yamane, 1973) ระดับความเช่ือมั่นท่ี 95% โดยใชความคลาดเคล่ือนในการสุม 5% เมื่อคำนวณแลว

ไดจำนวนกลุมตัวอยางดังตอไปนี้  

 

21 Ne
Nn

+
=

 
 

เมื่อ  n แทน ขนาดของกลุมตัวอยาง 

N แทน ขนาดประชากร 

e แทน ความคลาดเคล่ือนท่ีเกิดข้ึนจากการสุมตัวอยางโดยกำหนดท่ี .05  

ซึ่งสามารถคำนวณขนาดกลุมตัวอยางไดดังนี้ 

 

n = 
1,560

1+1,560(0.05)2
 

 

n   =   
1,560

1+3.9
 

 

n   =   
1,560

4.9
 

 

n   =   318.36 
 

จึงกำหนดขนาดกลุมตัวอยางท่ีใชในการศึกษาจำนวนไมนอยกวา 318 คน 

 

กลุมตัวอยางสำหรับการสัมภาษณเชิงลึก 

ผูวิจัยทำการศึกษาดวยการสัมภาษณแบบเจาะลึก (in-depth interview) โดย

เลือกกลุมผูใหขอมูลในการวิจัยโดยใชวิธีเลือกกลุมตัวอยางแบบเจาะจง (purposeful selection) 

กลุ มตัวอยางที ่เลือกมีลักษณะเปน “information-rich case” กลาวคือ เปนผู ที ่เหมาะสมกับ

จุดมุงหมายและวัตถุประสงคของการศึกษามากท่ีสุด เนื่องจากเปนผูบังคับบัญชาท่ีทำงานตรง สัมผัส
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กับผลงานของผูบริหารที่จะไดรับการเลื ่อนตำแหนง และเปนผูประเมินผลงานนั้น ประกอบดวย

ผูบริหารระดับสูง จำนวน 16 คน (จาก 8 บริษัท) ไดแก  

ระดับ 1 (President/CEO/MD) (8 คน)  

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

สำหรับการติดตอผูบริหารระดับสูง ขางตน เพื่อนัดสัมภาษณ ผูวิจัยไดใชวิธีการ

ติดตอโดยตรง  

 

3.3 เคร่ืองมือท่ีใชในการวิจัย 

 

เนื่องจากการวิจัยครั้งนี้ เปนการวิจัยแบบผสม เครื่องมือที่ใชในการเก็บรวบรวมขอมูล

แบงเปน แบบสอบถาม (questionnaire) สำหรับการสำรวจ และแบบสัมภาษณแนวลึกเฉพาะ

ผูเช่ียวชาญ (structured in-depth interview form) สำหรับการสัมภาษณเชิงลึก 

แบบสอบถามสำหรับการวิจัยเชิงปริมาณนั้น ประกอบดวย 2 ลักษณะ ลักษณะแรก 

เปนคำถามปลายปด (closed-end question) ซึ่งหมายถึง แบบสอบถามท่ีผูวิจัยไดกำหนดคำตอบไว

ในแบบสอบถามดวยเพื่อใหผูตอบแบบสอบถามเลือกตอบ และผูตอบแบบสอบถามไมมีโอกาสแสดง

ความคิดเห็นนอกเหนือจากคำตอบที่ไดกำหนดไวในแบบสอบถามนั้นได สวนอีกลักษณะหนึ่ง เปน

คำถามปลายเปด (opened-end question) ซึ่งหมายถึง ผูวิจัยไดกำหนดใหมีคำถามใดคำถามหนึ่ง

หรือหลายคำถามในแบบสอบถาม หรือในสวนทายสุดของแบบสอบถาม โดยเปดโอกาสใหผูตอบ

แบบสอบถามไดแสดงความคิดเห็นไวดวย โดยหัวขอนี้แบงการนำเสนอเปน 3 หัวขอ ไดแก (1) 

หลักเกณฑการสรางขอคำถาม (2) ลักษณะแบบสอบถาม และ (3) การทดสอบแบบสอบถาม 

(1) หลักเกณฑการสรางขอคำถาม  

สำหรับหลักเกณฑการสรางขอคำถาม ซึ่งมีคำถามจำนวน 11 ขอคำถาม ผูวิจัยได

กำหนดใหทุกขอคำถามสอดคลองกับวัตถุประสงคการวิจัย รวมท้ังสอดคลองกับกรอบแนวคิดการวิจัย 

(2) ลักษณะแบบสอบถาม  

ดังที ่ ได กลาวแลวว าในการรวบรวมขอมูลจากการว ิจ ัยภาคสนามนั ้น ไดใช

แบบสอบถามใหประชากรตอบ โดยผูวิจัยไดสรางแบบสอบถามเปนแบบมาตรประเมินคา (rating 

scale) หรือลิเคิรท สเกล (Likert Scale) ตามแนวคิดของ Likert (1961, pp. 166-169) โดยกำหนดใหมี

น้ำหนักเปรียบเทียบกัน เปนการแบงมาตรประเมินคาของการตีความหมายออกเปน 3 ระดับ ไดแก 

มาก ปานกลาง และนอย พรอมกันนี้ ไดจัดรูปแบบที่เอื้อตอการประเมินผล ใหมีความงายตอผูตอบ

แบบสอบถามและการวิเคราะหผล  
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ในสวนของเกณฑการวิเคราะหระดับแตละหัวขอ ผูวิจัยไดใชในการคำนวณชวงการ

วัดตามแนวคิดของ Best and Kahn (2006, pp. 318-320) ซึ่งแบงระดับความเห็นดวยของประชากร

เปน 3 ระดับ มีชวงคะแนนเฉล่ีย ดังนี้ 

1) 3 เห็นดวยมาก ชวงคะแนนระหวาง 2.34-3.00 คะแนน 

2) 2 เห็นดวยปานกลาง  ชวงคะแนนระหวาง 1.67-2.33 คะแนน 

3) 1 เห็นดวยนอย ชวงคะแนนระหวาง 1.00-1.66 คะแนน 

ทั้งนี้ ประชากรที่เปนผูตอบแบบสอบถามเลือกตอบไดเพียงคำตอบเดียว โดยผูวิจัย

ไดเลือกสรางแบบสอบถามแบบมาตรประเมินคาที่แบงเปน 3 ระดับดังกลาว อีกทั้งแบบสอบถามท่ี

สรางขึ้นนั้น ประกอบขึ้นดวยคำถามหลายขอคำถาม โดยสวนใหญเปนคำถามปลายปด ซึ่งใชเปน

ตัวแทน หรือตัวชี้วัดที่ครอบคลุมเนื้อหา และสาระที่ตองการตามวัตถุประสงคการวิจัยและขอบเขต

การวิจัยไดอยางครบถวน นอกจากนี้ ยังไดเปดโอกาสใหประชากรแสดงความคิดเห็นโดยมีคำถาม

ปลายเปดในสวนทายสุดของแบบสอบถาม 

สวนเนื้อหาภายในแบบสอบถามของการวิจัยครั้งนี้ ประกอบดวยคำถามเกี ่ยวกับ

ขอมูลสวนบุคคล รวมท้ังคำถามท่ีสอดคลองกับวัตถุประสงคการวิจัย จำนวน 11 ขอคำถาม ในสวนท่ี

สอง ดังนี้ 

สวนที่หนึ่ง ขอมูลสวนบุคคลของประชากรที่ตอบแบบสอบถาม คำถามสวนนี้

ประกอบดวยคำถาม 3 ขอคำถาม ไดแก (1) เพศ (2) ระดับการศึกษา และ (3) ตำแหนง  

สวนท่ีสอง คำถามเกี่ยวกับความคิดเห็นของกลุมตัวอยางตอปญหาเกี่ยวกับการคัดเลือก

เพื่อเล่ือนตำแหนงผูบริหารระดับสูงในบริษัทเอกชนไทยขนาดใหญตามกฎของปเตอร 5 ดาน ดานละ 

2 ขอคำถาม รวม 10 ขอคำถาม และคำถามในภาพรวมท้ัง 5 ดาน อีก 1 ขอคำถาม รวมท้ังหมด 

11 ขอคำถาม ซึ่งสอดคลองกับวัตถุประสงคการวิจัย ขอ 1. ไดแก 

ปญหาเกี่ยวกับการคัดเลือกเพื่อเล่ือนตำแหนงผูบริหารระดับสูงในบริษัทเอกชนไทย

ขนาดใหญตามกฎของปเตอร 5 ดาน  

1) ดานกาวหนาไปถึงระดับการมีความสามารถไมเพียงพอ 2 ขอคำถาม 

2) ดานเกิดข้ึนในการเล่ือนตำแหนงทุกลำดับช้ัน 2 ขอคำถาม 

3) ดานทุกตำแหนงบริหารโดยผูท่ีมีความสามารถไมเพียงพอ 2 ขอคำถาม 

4) ดานมีสาเหตุมาจากการกำหนดตำแหนงตามลำดับช้ัน 2 ขอคำถาม 

5) ดานไมอาจทำงานท่ีเปนประโยชนไดอีก 2 ขอคำถาม 

6) ปญหาในภาพรวมท้ัง 5 ดาน 1 ขอคำถาม 
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(3) การทดสอบแบบสอบถาม  

การวิจัยครั้งนี้ใชแบบสอบถามเปนเครื่องมือในการทำวิจัยภาคสนาม ผูวิจัยไดสราง

หรือออกแบบแบบสอบถามที่ประกอบดวยคำถาม และกลุมตัวชี้วัด (indicators) ใหสอดคลองตาม

วัตถุประสงคการวิจัย ขอบเขตการวิจัย และกรอบแนวคิดการวิจัยของการวิจัยครั้งนี้  

การวิจัยครั้งนี้ใชแบบสอบถาม เปนเครื่องมือสำหรับการเก็บรวบรวมขอมูลสำหรับ

การวิจัยเชิงปริมาณ แบบสอบถามที่สรางขึ้นนั้น ตองมีความเที่ยงตรง (validity) และความเชื่อถอืได 

(reliability) โดยแบบสอบถามไดผานข้ันตอนการทดสอบแบบสอบถาม ดังนี้ 

ขั้นตอนที่หนึ่ง ยกรางแบบสอบถาม โดยผูวิจัยไดยกรางแบบสอบถามใหสอดคลอง

กับวัตถุประสงคการวิจัย ขอบเขตการวิจัย และกรอบแนวคิดการวิจัย 

ขั้นตอนที่สอง การตรวจสอบความเที่ยงตรง เปนลักษณะของการตรวจสอบความ

เท่ียงตรงของเนื้อหา ความสมบูรณ ความสอดคลอง ตลอดจนเนื้อหาและถอยคำของแบบสอบถามให

รัดกุมและถูกตอง ขั้นตอนนี้ดำเนินการโดยนำแบบสอบถาม ใหผูทรงคุณวุฒิ 5 ทาน จาก 4 สาขา 

ไดแก สาขาวิศวกรรมศาสตร 2 ทาน สาขาการเงิน 1 ทาน สาขาตรวจสอบภายใน 1 ทาน และสาขา

ทรัพยากรมนุษยอีก 1 ทาน ตรวจสอบ อันเปนการทดสอบเพื่อหาคาความเที่ยงตรงตามเนื้อหา หรือ

หาคาความสอดคลองระหวางขอคำถามกับวัตถุประสงคการวิจัย (Index of item Objective 

Congruence หรือ IOC) (Riviovelli & Hambleton, 1997) ไดคา IOC เทากับ 0.96 ทั ้งนี ้ อาจ

คำนวณโดยใชสูตร ดังนี้ 

 

สูตร IOC  =  
∑𝑅𝑅
𝑁𝑁

 

 

เมื่อ IOC แทนดัชนีความสอดคลอง 

∑𝑅𝑅 แทนผลรวมของคะแนนความคิดเห็นจากผูเช่ียวชาญ 

N แทนจำนวนผูเช่ียวชาญ 

 

โดยท่ี +1 แนใจวาสอดคลอง 

 0 ไมแนใจวาสอดคลอง 

-1 แนใจวาไมสอดคลอง 

 

ท้ังนี้ ผูวิจัยไดเลือกขอคำถามท่ีมีคาต้ังแต 0.60 ข้ึนไป จากคำถามท้ังหมดจำนวน 11 ขอ

คำถาม พบวา ใชไดจำนวน 11 ขอคำถาม ซึ่งขอคำถามท่ีใชไดมีคา IOC อยูในชวง 0.60-1.00  
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ในการตรวจสอบคาความเที่ยงตรงดานเนื้อหา สามารถกระทำโดยนำแบบทดสอบให

ผู เชี ่ยวชาญพิจารณาวา ขอสอบแตละขอมีความสอดคลองกับวัตถุประสงคเชิงพฤติกรรมหรือไม

อยางไร ถามีความสอดคลองผูเช่ียวชาญจะใหคาเปน “+1” แตถาผูเช่ียวชาญเห็นวาขอสอบขอนั้นไมมี

ความสอดคลองกับวัตถุประสงคจะใหคาเปน “-1” และในกรณีท่ีผูเช่ียวชาญไมแนใจวาขอสอบขอนั้น

มีความสอดคลองกับวัตถุประสงคหรือไมก็จะใหคาเปน “0” 

 

คา 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 จากการคำนวณคา IOC = 0.96 ซ ึ ่งใกลเค ียงก ับ 1 แสดงวา

แบบสอบถามนี้มีความเที่ยงตรงตามเนื้อหาระดับสูง และมีความสอดคลองระหวางขอคำถามกับ

วัตถุประสงคการวิจัย 

ขั้นตอนที่สาม การตรวจสอบความเชื่อถือได ผูวิจัยนำแบบสอบถามไปทำการทดสอบ 

(pretest หรือ try out) เพื ่อทดสอบหาความเชื ่อถือไดของแบบสอบถาม โดยนำไปทดสอบกับ

ประชากรและกลุมตัวอยางในบริษัทที่มีลักษณะคลายคลึงกับประชากรจริง จำนวน 20 ชุด/คน 

ตอจากนั้น จึงเก็บรวบรวมแบบสอบถามดังกลาวนั้นมาวิเคราะหหาคาความเชื่อถือได จากสูตรหาคา

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

334) 

การตรวจสอบคาสถิติ โดยใชโปรแกรมวิเคราะหขอมูลสำเร็จรูปทางสังคมศาสตรสำหรับ

คอมพิวเตอร ในการวิเคราะห ถาไดคาสัมประสิทธิ์อัลฟา ต้ังแต 0.70 ข้ึนไป จึงจะถือวา แบบสอบถาม

ดังกลาวนาเชื่อถือได และสามารถนำไปใชกับประชากรจริงได และหลังจากผูวิจัยไดนำมาใชในการ

ทดสอบหาคาความเชื ่อถือไดของแบบสอบถาม จำนวน 20 ชุด ดังกลาว ผลการวิเคราะหไดคา

สัมประสิทธิ์อัลฟา 0.96 ซึ่งสูงกวา 0.70 ขึ้นไป จึงถือวาแบบสอบถามจำนวน 20 ชุด ดังกลาวนั้น

นาเช่ือถือ และนำไปใชกับประชากรจริงได ท้ังนี้ คำนวณโดยใชสูตร ดังนี้ 

สูตร   

α  = 
 











−

−
∑
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2
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α  =  คาความเช่ือถือไดของแบบสอบถาม 

n  =  จำนวนขอของแบบสอบถามท้ังหมด (11 ขอคำถาม) 

 =  ความแปรปรวนของคะแนนแตละคำถาม 

 =  ความแปรปรวนของคะแนนรวมของแบบสอบถาม  

 

แทนคา 

α = 
11

11-1
�1-

13.521

169.003
� 

 

α = 
11

11-1
[1-0.08] 

 

α = 0.953 
 

α = 0.95 

 

ขั้นตอนที่สี่ การนำแบบสอบถามไปใชกับประชากรจริงที่กลาวมาทั้งหมดนี้ หากพบ

ขอบกพรองในข้ันตอนใด ผูวิจัยก็จะนำไปปรับปรุงแกไขจนผานทุกข้ันตอน 

สำหรับเครื่องมือที่ใชในการสัมภาษณเชิงลึก เพื่อทำการเก็บรวบรวมขอมูลจากการ

สัมภาษณผูเชี ่ยวชาญ หรือผูใหขอมูลหลักจำนวน 16 คน คนละไมนอยกวา 60 นาที ไดแก แบบ

สัมภาษณแนวลึกท่ีมีโครงสราง (structured in-depth interview form) ซึ่งผานการทดสอบเพื่อหา

ความเท่ียงตรง (validity) (Nastasi & Schensul, 2005, pp. 177-195) แบบสัมภาษณนั้น ประกอบดวย

คำถามที่เกี่ยวกับความคิดเห็นของผูเชี่ยวชาญตอปจจัยที่มีสวนสำคัญทำใหแนวทางการปรับปรุงการ

คัดเลือกเพื่อเลื ่อนตำแหนงผู บริหารระดับสูงประสบผลสำเร็จตามกฎของปเตอร (สอดคลองกับ

วัตถุประสงคขอท่ี 2) 

เครื่องมือในการการสัมภาษณเชิงลึก โดยการสัมภาษณผูบริหารระดับสูง 16 ทาน 

โดยพิจารณาจากผูบริหารที่ไดรับการเลื่อนตำแหนง 318 คน และใชโปรแกรมทางสถิติ (ATLAS.ti) 

เพื่อวิเคราะห  

เพื่อตอบวัตถุประสงคการวิจัย  

ขอท่ี 2) เพื่อหาปจจัยในการคัดเลือกและเล่ือนตำแหนงผูบริหารระดับสูง และ 

ขอท่ี 3) เพื่อแสดงหลักฐานท่ีมาของเกณฑการคัดเลือกผูบริหารระดับสูงในองคกร 5 ดาน  

2
is

2

ts
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เหตุผลที่ผู วิจัยเลือกกลุมตัวอยางที่เปนผูเชี ่ยวชาญ จำนวน 16 คนดังกลาว ถือเปน

จำนวนที่เหมาะสมซึ่งทำใหอัตราคลาดเคลื่อนของขอมูลที่จะนำมาสรุปผลการวิจัยลดลงเหลือเพียง 

0.04 และจัดไดวามีความนาเช่ือถือท่ียอมรับได อีกท้ังจะทำใหผลการวิจัยเปนท่ียอมรับไดและมีความ

นาเชื ่อถือมากยิ่งขึ ้น ทั ้งนี ้ จากการศึกษาของ Macmillan (1971: 27-28) ที่เห็นวา หากกำหนด

จำนวนผูเชี่ยวชาญเพื่อการสัมภาษณเจาะลึกเปนรายบุคคลตั้งแต 13-17 คนขึ้นไป ยอมทำใหอัตรา

การคลาดเคล่ือนของขอมูลท่ีไดจากการสัมภาษณลดลงเหลือเพียง 0.04 เชนนี้ ทำใหผลการวิจัยหรือ

ผลการศึกษาเปนท่ียอมรับได และมีความนาเช่ือถือมากข้ึน ดังตาราง 

  

ตารางท่ี 3.1 

แสดงจำนวนผูเช่ียวชาญกับอัตราความคลาดเคล่ือนของขอมูล 

จำนวนผูเช่ียวชาญ 

(panel size) 

คาความคลาดเคลื่อน 

(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 วิธีดำเนินการรวบรวมขอมูล 

 

การสำรวจ 

มีการสงแบบสอบถามไป 328 ชุด โดยมอบผานฝายทรัพยากรมนุษยของแตละบริษัท 

ไดรับการตอบกลับ 318 ชุด คิดเปนอัตราการตอบกลับ (response rate) รอยละ 97 โดยเริ่มตนจาก

การชี้แจงวัตถุประสงคของงานวิจัยนี้ใหกับทางผูบริหารระดับสูง เพื่อขอความรวมมือ และขอใหทุก

ทานไดชวยตอบแบบสอบถามและสงกลับในวัน เวลา ที่กำหนด ในชวง 1 เดือน โดยมีฝายทรัพยากร

มนุษยชวยติดตามและประสานงาน ฉะนั้น ดวยวิธีการนี้จึงเปนการลด non-response bias และ ได
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ผูบริหารที่เปนตัวแทนของผูบริหารที่ไดรับการเลื่อนตำแหนงในชวง 20 ปที่ผานมาอยางแทจริง ถือ

เปนการลด common method bias ท่ีจะเกิดข้ึนไดเปนอยางดี 

เพื่อตอบวัตถุประสงคการวิจัย ขอท่ี 1) เพื่อทราบปญหาการมีอยูจริงของกฎของปเตอร 

ในประเทศไทย 

สวนท่ี 1: สงแบบสอบถามไปยังฝายบุคคล (Human Resources Department) ของ 

8 บริษัท บริษัทละไมต่ำกวา 20 คน อยูในรูปแบบของไฟล Excel  

คำถามท่ีถามเนน ไดแก  

1) ขอมูลสวนบุคคล (อายุตัว อายุงาน (ที ่บริษัทนี้) เพศ, ระดับการศึกษาสูงสุด, ช่ือ

มหาวิทยาลัยท่ีจบ และสาขาท่ีจบ)  

2) ขอมูลพนักงานท่ีไดรับการเล่ือนตำแหนงมาเปน “ผูบริหาร (ครั้งสุดทาย)” ไดแก ช่ือ

ตำแหนงที่เลื่อนขึ้นไป ระยะเวลาที่อยูในตำแหนงนี้ (ป) ผลการประเมินกอนปรับ 2 ปยอนหลัง และ

ผลการประเมินกอนปรับ 3 ปหลังการปรับตำแหนง 

3) เหตุผลของการเล่ือนตำแหนง (เกณฑการพิจารณาปรับตำแหนงข้ึน) 

4) ขอคนพบหลังเล่ือนตำแหนง/Feedback จากผูบังคับบัญชา  

สวนท่ี 2: แบบสอบถามเปนงานวิจัยเชิงปริมาณ (quantitative research) 

งานวิจัยในครั้งนี้ ผูวิจัยไดสงแบบสอบถามเพื่อคนหาคำตอบวา กฎของปเตอร ยังมีอยู

จริงในประเทศไทยหรือไม ใหแก ผูบริหารท่ีปฏิบัติงานในบริษัทเอกชนไทยขนาดใหญ 8 แหง จำนวน 

318 ชุด และนำแบบสอบถามจำนวนนี้มาคัดแยก รวมท้ังตรวจสอบความถูกตองและความครบถวน  

การวิจัยเชิงคุณภาพ 

การวิจัยเชิงคุณภาพ (qualitative research) โดยการสังเคราะหและวิเคราะหรายงาน

ผลการปฏิบัติงานของประชากรที่ศึกษา โดยผูใหขอมูล (key informants) ประกอบดวยผูบริหาร

ระดับสูง จำนวน 16 คน เปนการสัมภาษณแบบตัวตอตัว (face to face interview) ทีละคน คนละ

ไมนอยกวา 60 นาที 
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ตารางท่ี 3.2 

แสดงแนวคำถามในการสัมภาษณผูบริหารระดับสูงเชิงลึก 

ผูใหขอมูลหลัก (Key Informants) คือ ผูบริหารระดับสูง จำนวน 16 คน (จาก 8 บริษัท) ไดแก  

ระดับ 1 : President/CEO/MD (8 คน)  

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

(1) กลุมตัวอยางท่ีคิดวา “เลือกไดถูกตอง” (2) กลุมตัวอยางท่ีคิดวา “เลือกผิด” 

คำถาม 1) อะไรเปนปจจัยหลัก ที่ตองคำนงึถึง 

ในการเลื ่อนตำแหนงผู บริหาร เพื่อไมใหเกิด

ปญหาตามกฎของปเตอร  

คำถาม 2) สำหรับความผิดพลาดท่ีเกิดข้ึนในการ

เลื่อนตำแหนงผูบริหาร เปนเพราะเกณฑที่ใชใน

การคัดเลือก ไมถูกตอง ไมครอบคลุม หรือเปน

เพราะเหตุใด 

คำถามรวม 

3) ปจจัยท่ีใชพิจารณาในการเล่ือนตำแหนงผูบริหาร หรือกลุม “ผูมีศักยภาพ” คืออะไร และ 

ผูบริหารระดับกลาง ท่ีจะไดเล่ือนตำแหนงเปน “ผูบริหารระดับสูง” ควรคำนึงถึงปจจัยใดเปนหลัก 

 

ในลำดับตอไป เปนการตอบคำถามวา รอยละของผูบริหารระดับสูงที่ไดรับการเลื่อน

ตำแหนงจากภายใน ไปสูตำแหนงท่ีพวกเขาไรความสามารถท่ีจะทำได มีจำนวนเทาใด 

 

ตารางท่ี 3.3 

ภาพรวมกรณีกฎของปเตอรของบริษัทเอกชนขนาดใหญในไทย 
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ในจำนวน 8 บริษัทนี้ (บริษัท A-H) ไดแบงเปน 5 กลุมธุรกิจ คือ กลุมบริษัทที่ 1 คือ 

กลุมธุรกิจบริหารกลาง มีจำนวนประชากร 161 คน กลุมบริษัทที่ 2 คือ กลุมธุรกิจผลิตและสง

ไฟฟา มีจำนวนประชากร 82 คน กลุมบริษัทที่ 3 คือ กลุมธุรกิจบริการดานคมนาคม มีจำนวน

ประชากร 22 คน กลุมบริษัทท่ี 4 คือ กลุมธุรกิจผลิตน้ำมันปโตรเลียมดิบ มีจำนวนประชากร 41 คน 

กลุมบริษัทท่ี 5 คือ กลุมธุรกิจผลิตน้ำมันปโตรเลียมดิบ มีจำนวนประชากร 12 คน รวมท้ังส้ิน 318 คน  

จากจำนวนดังกลาว เมื่อสรุปโดยภาพรวม พบวากฎของปเตอร มีท้ังหมด 34 คน 

คิดเปนรอยละ 10.6 ของจำนวนประชากร 318 ราย จาก 5 กลุมบริษัท  

กฎของปเตอร กลาวคือ ผู บริหารระดับสูงที ่ไดรับการเลื ่อนตำแหนงจากภายใน  

มีความสามารถเพียงพอที่จะปฏิบัติหนาที่ในตำแหนงที่สูงขึ้นไดจริง หรือ ไมไดเลื่อนตำแหนงไปสู

ตำแหนงท่ีพวกเขาไรความสามารถ จำนวน 10.6% ดังตารางดังกลาว อยางไรก็ดี ตัวเลขดูคอนขางต่ำ 

เมื่อเทียบกับทฤษฎีที่ระบุวา ทุกตำแหนงบริหารระดับสูงจะพบปญหากฎของปเตอร อาจมีขอจำกัด

ของผูใหขอมูลท่ีตองการรักษาภาพลักษณองคกร และความยากในการวัดผลงานใหเปนรูปธรรม จึงทำ

ใหการประเมินมีตัวเลขท่ีคอนขางต่ำ 

 

3.5 การวิเคราะหขอมูลและสถิติท่ีใชในการวิเคราะหขอมูล 

 

ในการวิเคราะหขอมูลจากการวิจัยสนามสำหรับการวิจัยเชิงปริมาณ ผูวิจัยไดนำ

ดำเนินการตามลำดับที่แบงเปน 2 หัวขอ ไดแก วิธีการประมวลผลขอมูล และวิธีการวิเคราะหขอมูล 

ดังนี้ 

 

3.5.1 วิธีการประมวลผลขอมูล  

3.5.1.1 เก็บรวบรวมแบบสอบถามท่ีไดจากการวิจัยสนาม  

จากแบบสอบถามท่ีผูวิจัยสงไป 328 ชุด ไดรบัการตอบกลับจำนวน 318 

ชุด ผูวิจัยไดนำขอมูลดังกลาวมาเก็บรวบรวม โดยแบงตามคำถามเกี่ยวกับกฎของปเตอร 5 ดาน ในแต

ละดานจะมีคำถาม 2 ขอ เชน ดานที่ 1 เกี่ยวกับปญหาดานกาวหนาไปถึงระดับมีความสามารถไม

เพียงพอ จะมีคำถามยอย 2 ขอ ดังปรากฏในตารางตอไปนี ้
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ตารางท่ี 3.4 

แสดงตัวอยางผลการวิเคราะหความสมบูรณของแบบสอบถามท่ีไดรับการตอบกลับ 

1. ดานกาวหนาไปถึงระดับไรความสามารถ 

ปญหาเก่ียวกับการคัดเลือก

เพื่อเลื่อนตำแหนง 

ผูบริหารระดับสูงตาม 

กฎของปเตอร 5 ดาน 

ระดับความเห็นดวย 

คาเฉลี่ย 

(µ) 
S.D.  

ระดับ 

ความ 

เห็น

ดวย 

มาก 

(N) 

(%) 

ปานกลาง 

(N) 

(%) 

นอย 

(N) 

(%) 

รวม 

(N) 

(%) 

คำถามขอท่ี 1 (180) 

56.60 

(126) 

39.60 

(12) 

3.80 

(318) 

100.00 
2.53* 0.57 มาก 

คำถามขอท่ี 2 (135) 

42.50 

(178) 

56.00 

(5) 

1.60 

(318) 

100.00 
2.41 0.52 มาก 

คาเฉลี่ยรวม 2.47 0.44 มาก 

 

ดานท่ี 2-5 ก็ทำเก็บรวบรวมทำนองเดียวกัน จนไดผลลัพธสุดทาย เพื่อ

ตอบคำถามวา ในภาพรวมทั้งหมดบริษัทมีปญหาเกี่ยวกับการคัดเลือกเพื่อเลื่อนตำแหนงผูบริหาร

ระดับสูงหรือไม 

3.5.1.2 ตรวจสอบความสมบูรณของแบบสอบถามที่เก็บรวบรวมมาไดทุกชุด 

โดยตรวจสอบวาแตละคนตอบคำถามครบถวนทุกขอหรือไม ถาไมครบก็นำกลับไปใหชวยกรอก

เพิ่มเติม 

3.5.1.3 จัดคำตอบเปนกลุมและเปนหมวด โดยนำแบบสอบถามที่เก็บรวบรวม

มาไดมากำหนดรหัส (code) หรือใสหมายเลขของขอมูล เชน 1, 2, 3, 4, 5 ลงในชองคำตอบของ

แบบสอบถามท่ีประชากรเห็นดวยในระดับนอย ปากกลาง และมาก ตามลำดับ พรอมท้ังลงหมายเลข

ของขอมูล เชน 1, 2, 3, 4, 5  

3.5.1.4 ประมวลผลขอมูลดวยโปรแกรมคอมพิวเตอรสำเร็จรูป  

3.5.2 วิธีการวิเคราะหขอมูล  

จากการสำรวจเชิงการวิเคราะห ผูวิจัยแสดงผล ในรูปแบบของตารางซึ่งวิเคราะห 

2 ตัวแปรพรอมกัน (contingency table) รวมทั้งใชสถิติที ่ใชในการวิเคราะหขอมูลเปนสถิติเชิง

พรรณนา (descriptive statistics) ดังนี้ 

3.5.2.1 คาสถิติรอยละ (percentage) ใชวิเคราะหขอมูลท่ัวไป โดยเฉพาะอยาง

ยิ่ง ขอมูลสวนบุคคลของประชากร ไดแก เพศ ระดับการศึกษา และตำแหนง 
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3.5.2.2 คาเฉลี่ย (mean) และคาเบี่ยงเบนมาตรฐาน (standard deviation) 

หรือ S.D. ใชวิเคราะหขอมูลเกี่ยวกับความคิดเห็นของประชากรตอปญหาเกี่ยวกับการคัดเลือกเพื่อ

เล่ือนตำแหนงผูบริหารระดับสูงตามกฎของปเตอร 5 ดาน 

ผูวิจัยไดกำหนดสัญลักษณและความหมายเพื่อใชประกอบการนำเสนอผลการวิเคราะห

ขอมูล ของการวิจัยเชิงปริมาณ ดังนี้ 

N แทน ประชากรท่ีตอบแบบสอบถาม 

µ  แทน คาเฉล่ีย (mean) เรียกวา มิว (mu) 

σ แทน คาเบ่ียงเบนมาตรฐาน (standard deviation) เรียกวา (sigma) 

สำหรับรายละเอียดการวิเคราะหขอมูลซึ่งแบงเปน 2 สวน ผูวิจัยไดดำเนินการ ดังนี้ 

สวนที่หนึ่ง เปนขอมูลสวนบุคคลของประชากรเกี่ยวกับเพศ ระดับการศึกษา และ

ตำแหนงของประชากร ผูวิจัยไดนำขอมูลมาแจกแจงความถี่ หาคารอยละ และนำเสนอในรูปแบบ

ตารางประกอบคำอธิบาย 

สวนท่ีสอง เปนขอมูลเกี่ยวกับความคิดเห็นของประชากรตอปญหาเกี่ยวกับการคัดเลือก

เพื่อเล่ือนตำแหนงผูบริหารระดับสูงตามกฎของปเตอร 5 ดาน ผูวิจัยไดนำขอมูลมาแจกแจงความถ่ี หา

คารอยละ คาเฉล่ีย คาเบ่ียงเบนมาตรฐาน และนำเสนอขอมูลในรูปแบบตารางประกอบคำอธิบาย 

สำหรับการวิจัยเชิงคุณภาพ หลังจากเก็บรวบรวมขอมูลที ่ไดจากการสัมภาษณ

ผูเช่ียวชาญ หรือผูใหขอมูลหลัก จำนวน 16 คน ดังกลาวแลว ผูวิจัยจึงนำขอมูลท่ีไดจากการสัมภาษณ

ดังกลาวมาประมวล แปลความ วิเคราะห และเขียนบรรยาย (descriptive interpretation and 

descriptive analysis approach) ไวในตาราง และนำมาวิเคราะหโดยใชโปรแกรม ATLAS.ti  

เหตุผลที ่เลือกใชโปรแกรม ATLAS.ti เนื ่องจากเปนโปรแกรมที ่ถูกพ ัฒนาข ึ ้นมา

โดยเฉพาะสำหรับงานดานการวิเคราะหขอมูลเชิงคุณภาพ (qualitative analysis) ที่ทันสมัยที่สุดใน

ชวงเวลาท่ีทำการวิจัย สามารถวิเคราะหขอมูลเชิงลึกจากฐานขอมูลขนาดใหญ หรือขอมูลท่ีมีลักษณะ

หลากหลาย สามารถเช่ือมโยงองคประกอบหรือตัวแปรจากขอมูลตาง ๆ ซึ่งกำหนดไวเปนรหัส (code) 

เชน A เปนสวนหนึ่งของ (is part of) B หรือ B เปนตนเหตุที่ทำใหเกิด (is cause of) C หรือ C มี

ความเช่ือมโยงกับ (is associated with) D เปนตน 

ในขณะที่งานวิจัยนี้จะตองหาปจจัยที่มีความสำคัญในการเลื่อนตำแหนงผูบริหาร จาก

งานวิจัยที่ผานมา มีปจจัยที่เกี ่ยวของหลายปจจัย จึงจำเปนตองมีการจัดกลุมตามลักษณะของ

ความสามารถ เชน การศึกษาและประสบการณเปนเหตุทำใหเกิดความเชี่ยวชาญเฉพาะทาง และ

ผลงานท่ีสำเร็จในอดีตก็มีความเช่ือมโยงกับความเช่ียวชาญเฉพาะทาง ฉะนั้น กลุมของความเช่ียวชาญ

พิเศษจึงประกอบดวย การศึกษา ประสบการณการทำงาน และความสำเร็จในอดีต ดังกลาว 
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บทท่ี 4 

ผลการวิจัยและขอคนพบ 
 

ผลการวิจัย เรื่อง “กฎของปเตอรกับการคัดเลือกเพื่อเลื่อนตำแหนงผูบริหารระดบัสูง : 

กรณีศึกษาบริษัทเอกชนไทยขนาดใหญ” เปนการใหความสำคัญเกี ่ยวกับการบริหารจัดการดาน

ทรัพยากรมนุษย ในสวนที่เกี่ยวของกับ กฎของปเตอรและการคัดเลือกเพื่อเลื่อนตำแหนงผูบริหาร

ระดับสูงขององคกรภาคเอกชน คือ “บริษัทเอกชนไทยขนาดใหญ” (large private companies in 

Thailand) โดยมีปญหาการวิจัย อันไดแก “องคกร หรือบริษัทดำเนินการคัดเลือกเพื่อเล่ือนตำแหนง

พนักงานไมประสบผลสำเร็จเทาที่ควร” โดยหลังจากที่พนักงานเขารับตำแหนงแลว กลับปฏิบัติงาน

อยางขาดประสิทธิภาพ หรือสรางผลงานตามที่คาดหวังไวไดไมมากเทาที่ควร อันแสดงใหเห็นวา 

องคกร หรือบริษัทประสบความลมเหลวในการคัดเลือกเพื่อเลื่อนตำแหนงพนักงาน ปญหาการวิจัย

ดังกลาวนี้ เปนปญหาสำคัญที่หลายองคกรกำลังประสบอยู และจำเปนที่จะตองไดรับการแกไขหรือ

ปรับปรุง ผูวิจัยไดนำปญหาการวิจัยดังกลาวไปปรับใชใน “แบบสอบถาม” เพื่อชวยใหประชากรหรือ

กลุมตัวอยาง ตอบคำถามไดอยางเฉพาะเจาะจง ชัดเจน รวมท้ังตรงประเด็นเพิ่มมากข้ึน บทนี้นำเสนอ

ขอคนพบท่ีสำคัญ 3 ประการ 

ขอคนพบ สอดคลองกับวัตถุประสงคการวิจัย 3 ขอ ซึ่งไดแก  

1. ปญหาการมีอยูจริงของกฎของปเตอร ในประเทศไทย 

2. ปจจัยในการคัดเลือกและเล่ือนตำแหนงผูบริหารระดับสูง 

3. หลักฐานท่ีมาของเกณฑการคัดเลือกผูบริหารระดับสูงในองคกร 5 ดาน 

  

4.1 ปญหาการมีอยูจริงของกฎของปเตอรในประเทศไทย 

 

เพื่อตอบวัตถุประสงค ขอท่ี 1 เพื่อทราบวาเกิดปญหาการเลือกผูบริหารระดับสูงผิดหรือ

ปญหากฎของปเตอรท่ีผูบริหารระดับสูงข้ึนสูตำแหนงแลวกลับกลายเปนผูไรความสามารถ มิสามารถ

ทำงานในตำแหนงนั้น ๆ ไดดีในองคกรไทยบางหรือไม ผูวิจัยไดใชวิธีการวิจัยเชิงปริมาณ โดยวิเคราะห

ผลการสงแบบสอบถามที่สงไปยังบริษัทเอกชนกลุมเปาหมาย กลุมตัวอยาง คือ ผูบริหาร 318 คน ท่ี

ปฏิบัติงานในบริษัทเอกชนไทยขนาดใหญ 8 บริษัทช้ันนำ ใน 5 หมวดธุรกิจ ไดแก 1) ธุรกิจผลิตไฟฟา

และพลังงาน 2) ธุรกิจผลิตและสงไฟฟา 3) ธุรกิจบริการดานคมนาคม 4) ธุรกิจผลิตน้ำมันปโตรเลียม

ดิบ และ 5) ธุรกิจซีเมนต ผลิตภัณฑคอนกรีต และวัสดุกอสราง บริษัทเหลานี้เปนบริษัทท่ีจดทะเบียน

ในตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทย โดยมีทุนจดทะเบียนอยางนอย 1,000 ลานบาท และสูงสุดถึง 

24,932 ลานบาท มีสวนแบงการตลาด (market share) สูง เปนบริษัทแนวหนา 5 อันดับแรก เปน
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บริษัทที่มีชื่อเสียง สิ่งที่นาสนใจสำหรับงานวิจัยนี้ คือ ทุกองคกรที่นำมาศึกษาลวนมีปญหากฎของป

เตอร แตทำไมกลับเปนท่ีรูจักโดยท่ัวไป ในฐานะท่ีเปนบริษัทท่ีประสบความสำเร็จสูง เปนบริษัทขนาด

ใหญท่ีดำเนินธุรกิจอยางนอย 20 ปในประเทศไทย ส่ิงท่ีนับวาเปนจุดเดน (originality) ของงานวิจัยนี้ 

คือ ความสามารถในการเขาถึงขอมูลเชิงลึกขององคกรเหลานี้ และนำเอาขอมูลที่ไดมาทำการ

วิเคราะหเปนครั้งแรก  

เนื่องจากงานวิจัยนี้ไมไดเพียงแคจะทดสอบสมมติฐานกฎของปเตอร แตยังตองการท่ีจะ

ไดขอมูลเชิงลึกในเรื่องของการบริหารจัดการการเลื่อนตำแหนงขององคกรเอกชนไทย ดังนั้นตองมี

ขอมูลเชิงลึกในเรื่องของกระบวนการการเลื่อนตำแหนง ที่มา หรือหลักการที่ใชในการเลื่อนตำแหนง 

การใชการวิจัยเชิงปริมาณอยางเดียวจึงไมเพียงพอ ตองใชการวิจัยเชิงคุณภาพดวย  

ในเชิงปริมาณ สวนที่ 1 ผลจากแบบสอบถามที่สงผานไปทางฝายทรัพยากรบุคคล 

พบวา ผูบริหารระดับสูงที่ไดรับการเลื่อนตำแหนงจากภายใน มีความสามารถไมพียงพอที่จะปฏิบัติ

หนาที่ในตำแหนงที่สูงขึ้นไดจริง หรือ เลื่อนตำแหนงไปสูตำแหนงที่พวกเขาไรความสามารถ จำนวน 

10.6% ดังตารางท่ี 4.1 

ผลท่ีได: รอยละของธุรกิจขนาดใหญในไทยท่ีประสบปญหากฎของปเตอร 

 

ตารางท่ี 4.1 

รอยละของธุรกิจขนาดใหญในไทยท่ีประสบปญหากฎของเตอร 

 
 

จากขอคนพบ สามารถนำไปใชในการตอบคำถามขอที่ 1 ซึ่งถามวา การเลื่อนตำแหนง

ในบริษัทไทยพบปญหา “กฎของปเตอร” หรือไม  
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คำตอบคือ การเล่ือนตำแหนงในบริษัทเอกชนไทยขนาดใหญท้ัง 8 บริษัท ยังเปนไปตาม

กฎของปเตอร กลาวคือ ผูบริหารระดับสูงที่ไดรับการเลื่อนตำแหนงจากภายใน (promotion from 

within) มีความสามารถเพียงพอท่ีจะปฏิบัติหนาท่ีในตำแหนงท่ีสูงข้ึนไดจริง หรือ ไมไดเล่ือนตำแหนง

ไปสูตำแหนงท่ีพวกเขาไรความสามารถ จำนวน 10.6% ดังตารางดังกลาว  

อยางไรก็ดี ตัวเลขดูคอนขางต่ำ เมื ่อเทียบกับทฤษฎีที ่ระบุวา ทุกตำแหนงบริหาร

ระดับสูงจะพบปญหากฎของปเตอร อาจมีขอจำกัดของผูใหขอมูลที่ตองการรักษาภาพลักษณองคกร 

และความยากในการวัดผลงานใหเปนรูปธรรม จึงทำใหการประเมินมีตัวเลขท่ีคอนขางต่ำ  

ขอจำกัดของงานวิจัยสวนนี้ คือ  

1. การเก็บขอมูลยอนหลังของกลุมตัวอยาง: ผูวิจัยไดดำเนินการสงจดหมาย และ

แบบสอบถามทั้งหมด 20 บริษัท แตไดรับการตอบกลับมาเพียง 8 บริษัท เนื่องจากบริษัทสวนใหญ

ไมไดเก็บขอมูลยอนหลังไว (บางแหงเก็บเพียง 3-5 ปยอนหลัง) 

2. วิธีการ/เกณฑ/ระเบียบปฏิบัติ:  

2.1 การวัดผลดวยการประเมินผลการปฏิบัติงาน (key performance indicators: 

KPI) เพียงอยางเดียว อาจไมเท่ียงตรงและไมสอดคลองกับคาดหวังของตำแหนง และ/หรือ เปาหมาย

ความสำเร็จขององคกรในปนั้น ๆ  

2.2 เกณฑในการคัดเลือกเพื่อเล่ือนตำแหนง บริษัทไมไดดูท่ีผลงาน หรือ KPI เพียง

อยางเดียว แตจะดูที ่สวนประกอบอื่น ๆ ดวย เชน ผลงานที่โดดเดนและเปนที่ประจักษ ผลการ

ประเมินศักยภาพ เปนตน 

2.3 หากพิจารณาถึง ระเบียบการปฏิบัติ (normal practice) ของบริษัท หลาย

บริษัทมีการมอบหมายงานใหรับผิดชอบในโครงการพิเศษที่ทาทาย ในระยะเวลาที่กำหนด (project 

assignment) และมีการโยกยายใหผูมีศักยภาพ ใหไดมีโอกาสรับผิดชอบกับหลาย ๆ งาน และเก็บ

ขอมูลในเรื่องความสำเร็จและความลมเหลวของแตละงานที่รับมอบหมาย กอนการตัดสินใจเลือก

ต้ังข้ึนเปนผูบริหารระดับสูง 

2.4 หลายองคกร มีการแตงตั ้ง “คณะกรรมการเฉพาะกิจ” ซึ่งประกอบไปดวย

ผูบริหารระดับสูง เพื่อประเมินความสำเร็จของผลงาน และศักยภาพของบุคลากรเปาหมายแตละคน 

ปละ 1 – 2 ครั้ง ซึ่งผลการประเมินผลการปฏิบัติงานเปนเพียงองคประกอบสวนเดียวเทานัน้ 

3. ความเช่ียวชาญเฉพาะของผูจัดทำ: ความเช่ียวชาญของฝายบุคคล ในการจัดทำ KPI 

ที่ถูกตอง ยังคงเปนประเด็นปญหาอยูหลายหนวยงาน เนื่องจาก ความสามารถเฉพาะทางของ

เจาหนาท่ีอาจไมเพียงพอ เห็นไดจาก มี KPI หลายตัว ไมไดเช่ือมโยง (align) กับความสำเร็จของบุคคล 

หนวยงานหรือ องคกร ในขณะเดียวกัน KPI ก็ไมไดสะทอนถึงเปาหมาย/ความสำเร็จตามที่องคกร

คาดหวัง ขอสังเกตคือ บางคนไดรับการเล่ือนตำแหนงในปท่ีมี KPI ต่ำท่ีสุด เปนตน 
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เนื่องจากขอจำกัดดังกลาวขางตน ผูวิจัยจึงไดสงแบบสอบถามไปยังกลุมตัวอยาง ทั้ง 

318 คน เพื ่อเปนการตรวจสอบความถูกตอง (validate) ของขอมูล อีกหนึ ่งรอบ จึงนำมาซึ่ง

แบบสอบถาม ในสวนท่ี 2  

ในเชิงปริมาณ สวนท่ี 2 ผูวิจัยไดสงแบบสอบถามเพื่อคนหาคำตอบวา กฎของปเตอร 

ยังมีอยูจริงในประเทศไทยหรือไม ใหแก ผูบริหารที่ปฏิบัติงานในบริษัทเอกชนไทยขนาดใหญ 8 แหง 

จำนวน 318 ชุด  

 

ตารางท่ี 4.2 

แสดงกลุมตัวอยางจำแนกตามขอมูลสวนบุคคล 

ขอมูลสวนบุคคล 
กลุมตัวอยางรวม (N=318) 

จำนวน (คน) รอยละ 

1. เพศ 1.1 ชาย 264 83.02 

 1.2 หญิง 54 16.98 

รวม 318 100.00 

2. ระดับการศึกษา 2.1 ต่ำกวาปริญญาตร ี 14 4.40 

  2.2 ปริญญาตรี หรือสูงกวา 304 95.60 

รวม 318 100.00 

3. ตำแหนง 3.1 ผูบริหารระดับสูง 31 9.75 

 3.2 ผูบริหาร 287 90.25 

รวม 318 100.00 

 

จากตารางท่ี 4.2 พบวา ขอมูลสวนบุคคลของกลุมตัวอยางท่ีตอบแบบสอบถามและลวน

เห็นวา “บริษัทมีปญหาเกี่ยวกับการคัดเลือกเพื่อเล่ือนตำแหนงผูบริหาร” โดยแสดงคาจำนวน และคา

รอยละ จำแนกตามขอมูลสวนบุคคล 3 เรื่อง มีดังนี้ (1) ในเรื่องเพศ เปนชาย (รอยละ 83.02) และ

เปนหญิง (รอยละ 16.98) (2) ในเรื่องระดับการศึกษา มีการศึกษาระดับปริญญาตรีหรือสูงกวา (รอย

ละ 95.60) มีการศึกษาระดับต่ำกวาปริญญาตรี (รอยละ 4.40) (3) ในเรื่องตำแหนง เปนผูบริหาร 

(รอยละ 90.25) และเปนผูบริหารระดับสูง (รอยละ 9.75) 

โดยสรางขอคำถามตามกฎของปเตอร 5 ดาน จำนวน 11 ขอ 

1) ดานกาวหนาไปถึงระดับการไรความสามารถ  2 ขอคำถาม 

2) ดานเกิดข้ึนในการเล่ือนตำแหนงทุกลำดับช้ัน  2 ขอคำถาม 
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3) ดานทุกตำแหนงบริหารโดยผูท่ีไรความสามารถ  2 ขอคำถาม 

4) ดานมีสาเหตุมาจากการกำหนดตำแหนงตามลำดับช้ัน  2 ขอคำถาม 

5) ดานไมอาจทำงานท่ีเปนประโยชนไดอีก  2 ขอคำถาม 

6) กฎของปเตอรในภาพรวมอีก  1 ขอคำถาม 

โดยผูวิจัยไดสรางแบบสอบถามเปนแบบมาตรประเมินคา (rating scale) หรือลิเคิรท 

สเกล (Likert Scale) ตามแนวคิดของ Likert (1961, pp. 166-169) โดยกำหนดใหมีน้ำหนักเปรียบเทียบ

กัน เปนการแบงมาตรประเมินคาของการตีความหมายออกเปน 3 ระดับ ไดแก มาก ปานกลาง และนอย 

สรุปผลการวิจัย 

ผลการวิเคราะหความคิดเห็นของกลุมตัวอยางโดยภาพรวม หรือคาเฉล่ียรวมของปจจัย

ที่มีสวนสำคัญทำใหแนวทางการปรับปรุงการคัดเลือกเพื่อเลื ่อนตำแหนงผูบริหารระดับสูงประสบ

ผลสำเร็จตามกฎของปเตอร 5 ดาน พบวา มีคาเฉล่ียรวมท้ัง 5 ดานอยูในระดับมาก และเมื่อพิจารณา

รายดานก็อยูในระดับมากเชนกัน ดังตารางท่ี 4.3 นี้ 

 

ตารางท่ี 4.3 

ภาพรวมคาสถิติการวิเคราะหความคิดเห็นของกลุมตัวอยางตอปญหาเกี่ยวกับการคัดเลือกเพื่อเล่ือน

ตำแหนงผูบริหารระดับสูงตามกฎของปเตอร 5 ดาน 

ดาน กฎของปเตอร 5 ดาน คาเฉลี่ย 

ดานท่ี 1 กาวหนาไปถึงระดับไรความสามารถ  

(Rise to level of incompetence) 
2.47 

ดานท่ี 2 การไรความสามารถเกิดข้ึนในการเล่ือนตำแหนงทุกลำดับช้ัน 

(Incompetence at all levels of every hierarchy) 
2.48 

ดานท่ี 3 ทุกตำแหนงบริหารโดยผูท่ีไรความสามารถ  

(Every post occupied by incompetent employee) 
2.44 

ดานท่ี 4 กฎเกณฑท่ีใชในการกำหนดตำแหนงเปนไปตามลำดับช้ัน  

(Rules governing the placement of employees through a 

hierarchy) 

2.35 

ดานท่ี 5 ดานไมอาจทำงานท่ีเปนประโยชนไดอีก  

(No longer do any useful work) 
2.42 

รวม 2.43 

หมายเหตุ: คาเฉล่ียรวมท้ัง 5 ดาน คือ เห็นดวยในระดับมาก (คาเฉล่ียรวม 2.43) 
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คาเฉลี่ยรวมทั้ง 5 ดาน คือ เห็นดวยในระดับมาก (คาเฉลี่ยรวม 2.43) จากคาสถิติ 

คะแนนท่ี “เห็นดวยมาก” จะอยูระหวาง 2.34 – 3.00  

ในสวนของเกณฑการวิเคราะหระดับแตละหัวขอ ผูวิจัยไดใชในการคำนวณชวงการวัด

ตามแนวคิดของ Best and Kahn (2006, pp. 318-320) ซึ่งแบงระดับความเห็นดวยของประชากร

เปน 3 ระดับ มีชวงคะแนนเฉล่ีย ดังนี้ 

1) เห็นดวยมาก ชวงคะแนนระหวาง 2.34 - 3.00 คะแนน 

2) เห็นดวยปานกลาง  ชวงคะแนนระหวาง 1.67 - 2.33 คะแนน 

3) เห็นดวยนอย ชวงคะแนนระหวาง 1.00 - 1.66 คะแนน 

ฉะนั้น คะแนนเฉลี่ย 2.43 แสดงวา คนสวนใหญเห็นดวยมากกับ กฎของปเตอร ทั้ง 5 

ดานดังกลาว นั่นหมายวา ปญหากฎของปเตอร (ผู บริหารที่มีผลงานดอยลง หลังไดรับการเลื่อน

ตำแหนงภายในองคกร) ยังมีอยูจริงคอนขางมากในสังคมไทย (เปนการตอบคำถามการวิจัยขอท่ี 1) 

ขอสังเกต คือ ระบบอุปถัมภขององคกรไทย นาจะเอื้อใหเกิดคนในแบบกฎของปเตอร

ดวยเชนกัน จะสังเกตไดจาก การใชเสนสาย ความสามารถไมมีจริง ขณะที่คนเกงไมไดขึ้นมาทำงาน

ระดับสูง หากไมมีเสนสาย นำไปสูความไรความสามารถขององคกรในท่ีสุด เพราะระดับผูบริหารของ

องคกรเต็มไปดวยคนไรความสามารถซึ่งมาดวยเสนสายและการสรางภาพ คนเกงจริงไมไดโอกาส

แสดงความสามารถหรือถูกมองขาม 

หลังจากท่ีประมวลขอมูลในเชิงปริมาณในสวนท่ี 1 และ สวน 2 แลว ผูวิจัยไดทำการเก็บ

ขอมูลเชิงคุณภาพ โดยการสัมภาษณผูอำนวยการฝายบุคคลของทุกบริษัทกลุมตัวอยาง เพื่อสอบถาม

วา “โดยทั่วไปบริษัทขนาดใหญพิจารณาจากปจจัยหลัก (factors) ขอใด ในการคัดเลือกเพื่อเลื่อน

ตำแหนงผูบริหาร จากภายใน” คำตอบท่ีได (ซึ่งเปนการตอบคำถามการวิจัยขอท่ี 2) คือ  

1. ผลการประเมินการปฏิบัติงานที่อยูในเกณฑดีหรือดีมาก เปนระยะเวลาติดตอกัน 3 

ป เพื่อนำมาวางลงในตาราง 9 ชอง 

2. ผลงานที่โดดเดนและเปนที่ประจักษ โดยกำหนดเหตุการณสำคัญ (milestone) ซึ่ง

อาจมีมากกวา 1 เหตุการณ จากตำแหนงปจจุบัน (current position) ไปจนถึงตำแหนงสูงขึ้นไปท่ี

ไดรับการเล่ือน (next promoted position) 

3. ผลการประเมินศักยภาพ หรือ competency รวมทั ้งมีการจัดทำแผนพัฒนา

รายบุคคล (Individual Development Plan: IDP) สำหรับผู ที ่ม ีศักยภาพสูง (High Potential: 

HIPO) เพื่อปดชองวาง (gap) เปนรายบุคคล 

4. เปนตัวอยางท่ีดีในการปฏิบัติตนตามคานิยมองคกร (core-value) ซึ่งแตละบริษัทก็

จะมีคานิยมองคกรท่ีแตกตางกัน 
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5. ความรูและประสบการณตามท่ีคาดหวัง ท่ีกำหนดไวในความคาดหวังของตำแหนงท่ี

สูงข้ึน (success profile) หรือความสามารถในการรับผิดชอบในงานท่ีมีคางานสูงข้ึน โดยจัดทำ ความ

คาดหวังของตำแหนงท่ีสูงข้ึน สำหรับ “ตำแหนงสูงข้ึนไปท่ีไดรับการเล่ือน”  

ปจจัยทั ้ง 5 ขางตนเปนดานของหลักการ แตในทางปฏิบัติติ องคกรมักจะมีการ

ดำเนินการในระหวางทาง เพื่อเปนการติดตามผลงานผูท่ีศักยภาพ ดังนี้  

1. มีการโยกยายงาน (job rotation) กอนการเลื่อนตำแหนง เพื่อใหผูบริหารมีความรู

และความเชี ่ยวชาญในหนวยงานอื่นที่เกี ่ยวของ สำหรับวันหนึ่งที ่ไดรับการเลื ่อนตำแหนงขึ ้นไป 

ผูบริหารสามารถมองเห็นและเขาใจในทุกขอบเขตงาน เพื่อจะไดบริหารงานและคนได (well-

rounded) 

2. มีการมอบหมายงานใหรับผิดชอบในโครงการพิเศษท่ีทาทาย (special assignment) 

ในระยะเวลาที่กำหนด โดยผูบังคับบัญชามอบหมายงานและเก็บคะแนน พรอมทั้งมีการทบทวน

แผนการพัฒนา (development plan review) เปนประจำทุกป  

3. มีการแตงตั้ง “คณะกรรมการเฉพาะกิจ” ซึ่งประกอบไปดวยผูบริหารระดับสูง โดย

นำผลดังกลาวมาปรับเทียบ (calibrate) ในท่ีประชุมคณะกรรมการ (ซึ่งประกอบดวย CEO และ EVP 

ทุกทาน) พรอมกับดูสำเร็จ (achievement) ประกอบ ในการประเมินผลการปฏิบัติงานที่ไดรับ

มอบหมาย 

นอกเหนือจากปจจัยหลักในการพิจารณาเล่ือนตำแหนงของบริษัทตาง ๆ ท้ัง 5 สวนและ

แนวทางปฏิบัติในระหวางทางขององคกรทั้ง 3 เรื่องแลว องคกรยังใชเครื่องมือในการประเมินผลอีก

ดวย 

เครื่องมือ (Tools) ท่ีองคกรตาง ๆ นิยมใชในการประเมิน ไดแก 

1. การวัดผลงาน โดยดูจาก KPI ตาง ๆ เชน target setting, balance scorecard 

และอื่น ๆ  

2. การวัดศักยภาพและการเปนตัวอยางที ่ดีในการปฏิบัติตนตามคานิยมองคกร 

โดยท่ัวไป นิยมใชการประเมินแบบรอบดาน (360 degree evaluation) 

3. ใชตาราง 9 ชองเปนเครื่องมือ เปน matrix ท่ีพิจารณาผลการประเมินท้ัง 2 มิติ คือ

ผลการวัดศักยภาพ และดูผลการปฏิบัติงาน  

4. ความคาดหวังของตำแหนงที่สูงขึ้น ซึ่งหมายถึง ความคาดหวังของตำแหนงที่สูงข้ึน 

ในมิติตาง ๆ เชน การศึกษา ประสบการณ ความรู ความเช่ียวชาญเฉพาะทาง และคุณลักษณะสำคัญ

ท่ีตำแหนงนั้น ๆ ตองมี  
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ซึ่งในสวนนี้จะเห็นไดวา องคกรทั่วไปไมไดเนน ผลการปฏิบัติงาน เปนเกณฑในการ

คัดเลือกเพื่อตำแหนงผูบริหารระดับสูงเพียงอยางเดียว มีการใชทั้ง การวัดผลงาน KPI และศักยภาพ 

ท้ัง 2 อยางในขณะเดียวกัน 

เพื่อใหความชัดเจน จะนำเสนอกรณีศึกษา และวิธีการพัฒนาผูบริหาร ซึ่งเปนผลที่ได

จากการสัมภาษณฝายทรัพยากรมนุษย ซึ่งเปนการวิจัยเชิงคุณภาพ ของบริษัทกลุมตัวอยาง ดังนี้ 

กรณีที ่ 1: การเลื ่อนขั้นจากรองผูอำนวยการฝายทรัพยากรมนุษย (Vice President 

(VP) -HR) เปนรองผูอำนวยการอาวุโสฝายทรัพยากรมนุษย (Senior Vice President (SVP) -HR) 

จะตองผานงานใน 3 ตำแหนง ตอไปนี้มากอน คือ รองผูอำนวยการฝายพัฒนานโยบาย (VP-HR 

Policy Development) รองผูอำนวยการฝายพัฒนาทรัพยากรมนุษย (VP-HR Development)  

และรองผูอำนวยการฝายพัฒนาองคกร VP-HROD (Organizational Development) 

หรืออาจจะผานหรือไมก็ได อีก 1 ตำแหนง คือ ตำแหนงรองผูอำนวยการฝายปฏิบัติการ (VP-HR 

Operation) ท้ังนี้ เพื่อใหผูสืบทอดตำแหนงทุกคนไดมีโอกาสเขาใจ และมีประสบการณทำงานตรงใน

ทุกงานที่เกี ่ยวของกอนจะไดรับตำแหนงที่สูงขึ ้น นอกเหนือจากนี้ มักจะไดรับการมอบหมายงาน

เพิ่มเติม (additional assignment) เพื่อใหเลื ่อนตำแหนงไปไดเร็วกวาปกติ (fast track) กลาวคือ 

แทนท่ีจะเล่ือนไดภายใน 5 ป ตามการเล่ือนแบบปกติ ก็สามารถเล่ือนไดภายใน 3 ป เปนตน 

กรณีที ่ 2: การเลื ่อนขั้นจากรองผูอำนวยการฝายวิศวกรรม (Vice President (VP) – 

Maintenance Engineer) เปนรองผูอำนวยการอาวุโสฝายวิศวกรรม Senior Vice President (SVP) 

- Maintenance Engineer กำหนดไววาจะตองผานงานดานการบริหารจัดการงานวิศวกรรม ควบคู

ไปกับการบริหารธุรกิจ การมีไหวพริบทางธุรกิจ (business acumen) และ ความสามารถในการ

จัดทำแผนธุรกิจ (business plan) ความสามารถดานเทคนิคเชิงลึก (in-depth technical) รวมท้ัง

ความสามารถในการบริหารโครงการ และสินทรัพย (project development/asset management) 

จึงเปนเรื่องสำคัญ ประสบการณในการท่ีบริษัทสงไปเปนผูจัดการโครงการคุมงานตางประเทศ เชน 

ท่ีพมา หรือ มาเลเซีย จึงเปนการมอบหมายงานในการท่ีบริษัทจะใชเปนองคประกอบในการตัดสินใจ

เล่ือนตำแหนง 

อยางไรก็ตาม บริษัทขนาดใหญเหลานี ้ก็มีว ิธ ีการพัฒนาผูบริหาร (management 

development) ในแตละระดับท่ีแตกตางกัน โดยท่ัวไป แบงออกเปน 4 กลุม ดังนี้ 

Elite 1: ผูบริหารระดับตน (manager level) จะไดรับการอบรมในโครงการหลักสูตร

การพัฒนาแนวคิดทางธุรกิจ (business concept development) ซึ่งเปนโครงการพัฒนารวมกับ

มหาวิทยาลัยช้ันนำในประเทศ ในปจจุบันมีการเพิ่มโครงการสตารทอัพ ซึ่งผูเรียนจะตองสามารถสราง

ธุรกิจใหม (new business) หรือสรางมูลคาเพิ่ม (value-added) ใหกับธุรกิจที่มีอยู ได เชน หาก

เปาหมาย คือ การเพิ่มชองทางการจัดจำหนายใหม ทุกคนจะตองทำการออกแบบความคิด (design 

Ref. code: 25655824300072MWS



60 

 

 

thinking) เขาไปทำสัมมนากลุมเปาหมาย (focus group) กับลูกคา ใหทราบความตองการที่แทจริง

ของลูกคา แลวทำการทดสอบนำรอง (pilot test) ขึ ้นมา จากนั ้น ก็นำไปเสนอเพื ่อขออนุมัติ 

(pitching) ในเรื่องยอดเงินที่จะตองใชในการลงทุน รวมทั้งผลตอบแทนจากการลงทุน (return on 

investment) เพื่อใหผูบริหารระดับสูงตัดสินใจ เปนตน  

Elite 2: ผูบริหารระดับกลาง (รองผูอำนวยการ เปน รองผูอำนวยการอาวุโส) จะไดรับ

การอบรมในโครงการพัฒนาในหลักสูตรการพัฒนาผู บร ิหาร (Management Development 

Program: MDP) รวมกับมหาวิทยาลัยในประเทศซึ่งมีความรวมมือ (collaborative program) กับ

มหาวิทยาลัยช้ันนำในตางประเทศ โดยการเรียนการสอนจัดท่ีประเทศไทย โดยมีอาจารยตางประเทศ

มารวมสอน  

Elite 3: ผูบริหารระดับสูง (รองผูอำนวยการอาวุโส เปน รองกรรมการผูจัดการใหญ: 

Executive Vice President) จะไดรับการอบรมในโครงการหลักสูตรเพิ่มประสิทธิภาพผู บร ิหาร 

(Management Accelerate Program: MAP) รวมกับมหาวิทยาลัยชั ้นนำตางประเทศ ระดับ 20 

อันดับแรก และการเรียนการสอนจะเกิดขึ้นที่ตางประเทศ หมุนเวียนกันเปนเจาภาพ โดยจะเลือก

ประเทศที่บริษัทมีธุรกิจอยู และเรียนรวมกับผูบริหาร ของกลุมบริษัทในเครือที ่ดำเนินการอยู

ตางประเทศ  

Elite 4: ผูบริหารระดับสูงสุด (รองกรรมการผูจัดการใหญ ขึ้นเปน กรรมการผูจัดการ

ใหญ/ประธานกรรมการบริหาร: President/CEO) จะเปนการสงไปอบรมที่มหาวิทยาลัยระดับ 10 

อันดับแรก ในตางประเทศ เชน Harvard, MIT, Wharton เปนตน เพื่อเติมเต็มในเรื่องภาวะผูนำ 

(leadership) การบริหารเชิงกลยุทธ (strategic perspective) และการประสานพลัง-ประโยชนเชิง

ทวี (synergy) 

ในบริษัทชั้นนำ ทุกตำแหนงที่มีความสำคัญ (crisis positions) ตั้งแตระดับ CEO, MD, 

ผูอำนวยการฝาย (director) ซึ่งเปนผูบังคับบัญชาสายงาน (head of function) จะมีการวางแผนสืบ

ทอดตำแหนง (succession plan) ไว 3-5 ป ลวงหนา ยกตัวอยางเชน ตำแหนง CEO จะวางไว 5 ป 

ลวงหนา และมักจะมีผูสมัคร (candidate) ที่มีคุณสมบัติเหมาะสม มากกวา 2 คน สวนใหญจะมอง

คนที่เปนผูมีศักยภาพสูง (key talent) เพราะวา CEO มักจะมาจากผูบริหารระดับสูง ที่ผานเสนทาง

อื่น ๆ มาแลวหลายสายงาน CEO ของบางองคกรขนาดใหญ ฉายแววและถูกวางทางเดินสายอาชีพ

ต้ังแตอายุ 30 ป คือต้ังแตเปนผูจัดการแผนก ถูกประเมินศักยภาพเปนดาวเดน และจะถูกคัดเลือกให

อยูในกลุมผูมีศักยภาพ ซึ่งจะไดรับมอบหมายงานท่ีหนักและทาทาย รวมท้ังมีการมอบหมายงานพิเศษ 

(new assignment) เพื ่อทดสอบความสามารถอยูเรื ่อย ๆ ตลอดเวลา ผลงานที่มองเห็น จะเปน

ลักษณะท่ีทำงานสำเร็จ สามารถฟนกลับคืน (rebound) ธุรกิจมาได การมอบหมายงานท่ีทาทายเชนนี้ 

มักจะเริ ่มจากในโครงการขนาดกลางในประเทศ แลวขยับเปนโครงการใหญขึ ้น ในประเทศแถบ
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ภูมิภาคเอเชียตะวันออกเฉียงใต (SEA) และทายที่สุดก็เปนโครงการขนาดใหญและทาทายในภาคพื้น

อเมริกาและยุโรป ฉะนั้นถาเปรียบเปนนักกีฬา ก็เสมือนเปนแชมประดับกีฬาโอลิมปก ซึ่งเปล่ียนจาก

งานหนึ ่งไปเปนอีกงานหนึ ่งในระยะเวลาเพียง 1-3 ปในตลอดระยะเวลาการทำงาน ในขณะท่ี

คนทำงานที่มีผลการปฏิบัติงานในระดับปกติ จะทำงานในตำแหนงงานหนึ่ง ๆ ประมาณ 4-5 ป 

เปนตน 

โดยสรุป คือ ปญหากฎของปเตอรยังคงมีอยูจริง ในบริษัทเอกชนขนาดใหญในประเทศ

ไทย และบริษัทเหลานี้พยายามแกไขไมใหเกิดกฎของปเตอร ที ่วา “ทุกคนมีโอกาสที่จะกาวไปสู

ตำแหนงที่ไรความสามารถ ตามการเลื ่อนตำแหนงตามลำดับชั้น ซึ ่งสามารถเกิดขึ้นไดในทุกสาย

อาชีพ” ได โดยการพัฒนาและการประเมินกอนการเล่ือนตำแหนง เพื่อตอบโจทยวา แตละคนพรอมท่ี

จะเลื่อนไปยังตำแหนงที่สูงขึ้นหรือไม เพื่อใหเกิดการผิดพลาดนอยที่สุด และมี 2 ปจจัย ที่องคกร

เหลานี้มักจะพิจารณา คือ  

1. ผลการประเมินการปฏิบัติงานในปจจุบัน อยูในเกณฑดี 

2. ผลการประเมินศักยภาพ ซึ่งแสดงถึง ศักยภาพของบุคลากร  

จึงสามารถสรุปไดวา 

1. กฎของปเตอร เกิดขึ ้นเพราะองคกรพิจารณาเฉพาะขอที่ 1: ผลการประเมินการ

ปฏิบัติงาน เพียงอยางเดียว 

2. ผูท่ีมีศักยภาพสูง ตองมีการพิจารณาท้ัง ขอ 1 ผลการปฏิบัติงานในปจจุบัน และขอ 2 

ศักยภาพในอนาคต หรือ ความสามารถท่ีจำเปนในตำแหนงท่ีจะเล่ือนข้ึนไป ดังภาพ 

 

ภาพท่ี 4.1  

ขอสรุปในการคัดเลือกผูท่ีมีศักยภาพสูง 

 
 

  

Talent 

Performance Potential  
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4.2 ปจจัยในการคัดเลือกและเลื่อนตำแหนงผูบริหารระดับสูง  

 

เพื ่อตอบวัตถุประสงค ขอที่ 2 วาอะไรคือปจจัยในการคัดเลือกและเลื ่อนตำแหนง

ผูบริหารระดับสูง สืบเนื่องมาจากเกณฑในขอ 1 ซึ่งไดแก ผลงานในปจจุบัน และศักยภาพในอนาคต 

ผูวิจัยไดใชวิธีการวิจัยเชิงคุณภาพโดยใชโปรแกรมทางสถิติ (qualitative data analysis) พรอมการ

สัมภาษณเชิงลึกกับผูบริหารระดับสูง 16 คน ท่ีเปนผูบังคับบัญชาของผูบริหารท้ัง 318 คน โดยนำเอา

ผลการประเมินของผูบริหารกลุมตัวอยาง คนมาแจกแจงเหตุผลของการไดรับเล่ือนตำแหนงขึ้นมา 

นับจำนวนกลุมตัวอยางแยกตามเกณฑการคัดเลือก 5 ดาน และนำมาวิเคราะหโดยใชโปรแกรม 

ATLAS.ti ซึ่งเปนโปรแกรมท่ีถูกพัฒนาข้ึนมาโดยเฉพาะสำหรับงานดานการวิเคราะหขอมูลเชิงคุณภาพ 

(qualitative analysis) ท่ีทันสมัยท่ีสุดในชวงเวลาท่ีทำการวิจัย (ป 2563) สามารถวิเคราะหขอมูล

เชิงลึกจากฐานขอมูลขนาดใหญ หรือขอมูลที่มีลักษณะหลากหลาย สามารถเชื่อมโยงองคประกอบ

หรือตัวแปรจากขอมูลตาง ๆ ซึ่งกำหนดไวเปนรหัส (code) ไดเปนอยางดี 

ขอคนพบ/ผลงานวิจัย  

จากผลการการสัมภาษณผู บริหารระดับสูงสุดขององคกร (CEO) และระดับรองลงมา 

(COO, CFO, CMO) หลังจากที่ไดรับผลการประเมิน KPI กอนการเลื่อนตำแหนง 3 ป และหลังจาก

การเลื ่อนตำแหนงอีก 2 ป โดยผูบริหารระดับกลาง จำนวน 318 คน จาก 8 องคกรหลัก โดยใช

โปรแกรม ATLAS.ti  

ผลลัพธจากการวิจัยเชิงคุณภาพจากโปรแกรม ATLAS.ti แสดงใหเห็น ปจจัยที ่ ใช

พิจารณาในการเล่ือนตำแหนงจากการเก็บขอมูลผูบริหารจำนวน 318 คน เชน ปจจัยท่ี 1 เปนสวน

หนึ่งของ (is part of) ปจจัยที่ 2 หรือ ปจจัยที่ 2 เปนตนเหตุที่ทำใหเกิด (is cause of) ปจจัยที่ 3 

หรือ ปจจัยท่ี 3 มีความเช่ือมโยงกับ (is associated with) ปจจัยท่ี 4 เปนตน 

ในขณะที่การสัมภาษณผูบริหารระดับสูงนี้จะตองหาปจจัยที่มีความสำคัญในการเลื่อน

ตำแหนงผู บริหาร มีปจจัยที่เกี ่ยวของหลายปจจัย จึงจำเปนตองมีการจัดกลุมตามลักษณะของ

ความสามารถ เชน การศึกษาและประสบการณเปนเหตุทำใหเกิดความเชี่ยวชาญเฉพาะทาง และ

ผลงานท่ีสำเร็จในอดีตก็มีความเช่ือมโยงกับความเช่ียวชาญเฉพาะทาง ฉะนั้น กลุมของความเช่ียวชาญ 

จึงประกอบดวย การศึกษา ประสบการณการทำงาน และความสำเร็จในอดีต เปนตน ดังภาพ 
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ภาพท่ี 4.2  

แสดงผลจากการวิเคราะหโดยใชโปรแกรม ATLAS.ti  
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ATLAS.ti เปนโปรแกรมวิเคราะหเชิงคุณภาพเกี่ยวกับ ปจจัยที่มีสวนสำคัญสำหรับ

การคัดเลือกเพื่อเล่ือนตำแหนงผูบริหารระดับกลางและระดับสูงประสบผลสำเร็จ 

ผลจากการสัมภาษณและการวิเคราะห พบวา ปจจัยที่ความสามารถ มีสวนสำคัญ 

(critical) ในการคัดเลือกเพื่อเล่ือนตำแหนงผูมีศักยภาพสูง ท่ีจะข้ึนเปนผูบริหารระดับกลางข้ึนไปนั้น 

ประกอบดวย 5 ปจจัย ดังตอไปนี้ 

ขอเสนอแนะท่ีจะลดความผิดพลาดในการเล่ือนตำแหนงผูบริหารระดับสูง  

1. ความเช่ียวชาญในงาน (expertise) 

2. ความรับผิดชอบ (accountability) 

3. การฟนตัวไดเร็ว เมื่อเผชิญกับปญหา (resilience) 

4. การมีทัศนคติท่ีดี (attitude)  

5. การประสานพลัง-ประโยชนเชิงทวี (synergy) 

อยางไรก็ตาม ขอพิจารณากอนการเล่ือนตำแหนงและปญหาท่ีเกิดข้ึนหลังจากการเล่ือน

ตำแหนง ในหลาย ๆ กรณีเปนเรื่องเดียวกันแตมีปจจัยในเชิงบวกและลบอยูในแตละมิติตางกันดังนี้ 

 

4.2.1 ความเช่ียวชาญในงาน (expertise) 

สิ่งที ่คนพบสวนที่ 1 จากการแบบสอบถามและสัมภาษณผู บริหาร พบวา 

“ความเช่ียวชาญในงาน” ของบริษัทกลุมตัวอยาง จะดูจาก 4 เรื่อง ไดแก 1) การศึกษา 2) ประสบการณ

การทำงาน 3) ความสำเร็จในอดีต และ 4) การนำมาปรับใชไดในการปฏิบัติไดจริงและสามารถ

ตัดสินใจบนขอมูลท่ีผานการวิเคราะหแลว  

1. การศึกษา องคกรมักจะดูระดับการศึกษา และสาขาวิชาท่ีจบ เชน จะตองจบ

อยางต่ำ ปริญญาโทสาขากฎหมาย หรือ ปริญญาตรีสาขาวิศวกรรมศาสตร ตำแหนงจะเนน

มหาวิทยาลัยชั้นนำในประเทศและตางประเทศ หรือ ผูบริหารระดับสูงบางตำแหนงสำคัญจะเนนผูท่ี

จบจากมหาวิทยาลัย 1 ใน 20 ของโลกเทานั้น 

2. ประสบการณการทำงาน และ ความสำเร็จในอดีต หมายถึง ตองมีความรู 

และประสบการณในสายงานท่ีเกี่ยวของ เชน ผูอำนวยการกฎหมายมีประสบการณอยางนอย 5 ป กับ

บริษัทที่ปรึกษากฎหมายที่มีชื่อเสียงในระดับ top 5 ของประเทศ หรือ สำหรับผูอำนวยการสายงาน

พัฒนาธุรกิจมีประสบการณทำงานดานโครงการกอสรางขนาดใหญ อยางนอย 2 โครงการ หรือ 

มีประสบการณในการวิเคราะหโครงการ (project feasibility study) อยางนอย 3 โครงการ 

หรือ มีประสบการณดานการทำ Project Finance, Mergers and Acquisitions (M&A) อยางนอย 

3 ป เปนตน 
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3. การนำมาปรับใชไดในการปฏิบัติไดจริงและสามารถตัดสินใจบนขอมูลท่ีผาน

การวิเคราะหแลว หมายถึง การนำความรูและประสบการณ มาประยุกตในการปฏิบัติงานไดจริง 

รวมทั้งสามารถตัดสินใจในเรื่องสำคัญ (critical cases) ไดอยางถูกตอง รวดเร็ว เชน สามารถบริหาร

โครงการ (project management) ขนาดใหญ แลวเสร็จในเวลาท่ีกำหนด สามารถควบคุมคาใชจาย

ไดต่ำกวาเปาหมายถึง 5% และสามารถเริ่มโครงการขนาดใหญ (โรงไฟฟา ทางดวน โรงงานใหมใน

ตางประเทศ) ไดอยางราบรืน่ ภายในเวลาท่ีกำหนด 

อยางไรก็ตาม ปญหาที่เกิดขึ้นหลังจากการเลื่อนตำแหนงในประเด็นที่เกี่ยวกับ 

ความเช่ียวชาญในงาน ไดแก  

1. ผูบริหารโครงการที่เปนวิศวกร อาจจะตองมีความเขาใจการบริหารธุรกิจ/

การเงินพื้นฐาน (business management/basic finance) ซึ่งเปนเรื่องสำคัญท่ีผูบริหารจะตองมี  

2. บางทานไดรับแตงต้ังเปนผูบริหารไดไมถึงป มีความรู ความสามารถทางดาน 

เทคนิคอยางดี แตยังตองเพิ่มความแข็งแกรงในเรื่องของการบริหาร (management) การแกไขปญหา 

(problem–solving) และ การตัดสินใจ (decision making) 

3. เปนผูบริหารที่ไมลงมือปฏิบัติงานดวยตนเอง (hands-on) ในงานท่ีรับผิดชอบ 

เพียงแคกำกับและดูแล  

4. ผูบริหารที่จบระดับ ปวส. ในขณะที่ ผู ใตบังคับบัญชาสวนใหญจบระดับ

ปริญญาตรี ทำใหตามผูใตบังคับบัญชาไมทัน โดยเฉพาะในเวลาการประชุม  

5. ไมไดเตรียมการปรับปรุงทักษะ/การเพิ่มทักษะ (re-skill/up-skill) สำหรับ

การเล่ือนตำแหนงงานใหม 

6. ผูบริหารมีประสบการณในการบริหารนอย ยังไมเคยชินกับงานบริหาร เชน 

การมอบหมายงานและการติดตามงาน ในบางครั้งจึงรับงานมาทำดวยตนเองมากเกินไป ทำใหงานลน

มือ (overload) และลาชา  

ในสวนของเช่ียวชาญในงานนี้ ในภาพรวมใกลเคียงกับงานวิจัยท่ีผานมา แตมีส่ิง

หนึ่งที่แตกตางอยางมีนัยสำคัญ คือ องคกรขนาดใหญที่อยูในตลาดหลักทรัพยของประเทศไทยให

ความสำคัญกับประสบการณการทำงาน และความสำเร็จในอดีต เปนอยางมาก และสายอาชีพท่ีเปน 

ผูเชี่ยวชาญเฉพาะทาง (technical expertise) เชน นักการเงิน นักกฎหมาย มีความจำเปนที่จะตอง

พิจารณาจากเบื้องหลังการศึกษา จากสถาบันที่เปนที่ยอมรับโดยทั่วกัน ประกอบดวย ขอสังเกตคือ 

ผูบริหารระดับสูงที่มีประสบการณตรงและความสำเร็จในอดีตที่ดีและไดรับการเลื่อนตำแหนง มักจะ

จบการศึกษาจากมหาวิทยาลัยที่มีชื่อเสียง 20 อันดับแรกในระดับโลก หรือ เคยมีประสบการณ

การทำงานในบริษัทท่ีปรึกษาช้ันนำระดับโลกเชนกัน  
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4.2.2 ความรับผิดชอบ (accountability) 

สิ ่งที ่คนพบสวนที ่ 2 จากการแบบสอบถามและสัมภาษณผู บริหาร พบวา  

“ความรับผิดชอบ” ของบริษัทกลุมตัวอยาง จะดูจาก 5 เรื่อง ไดแก 1) มีความรับผิดชอบในหนาท่ีและ

มีความมุงมั่นในงาน 2) ขยัน อดทน ทำงานหนัก 3) กระตือรือรน และตอบสนองเร็ว 4) มีวินัยในการ

ทำงาน และ 5) คิดเหมือนเจาของ ตัวอยางพฤติกรรม ไดแก 

1. มีความรับผิดชอบในหนาที่และมีความมุงมั่นในงาน หมายถึง การมีความ

รับผิดชอบในหนาที่ที่ตนเองไดรับและมีความตั้งใจในงาน เชน ชอบทำงานที่มีความทาทาย มีเปาหมาย

และเวลาท่ีกำหนดไวอยางชัดเจน หรือ เมื่อไดรับมอบหมายงานท่ีมีความทาทาย ก็สามารถดำเนินการ

เปนผลสำเร็จ มีความคิดและสมาธิในการทำงาน จนสามารถทำงานไดอยางมีประสิทธิผล  

2. ขยัน อดทน ทำงานหนัก หมายถึง มีความพยายามตั้งใจทำงานอยางหนัก 

และอดทนตออุปสรรคท่ีเกิดข้ึน เชน สามารถทำงานท่ีไดรับคำส่ังมาไดอยางเต็มท่ี หรือ สามารถอดทน

ตอแรงกดดันในงานได หรือ ทุมเทใหกับการทำงานเปนหลัก หลายคนทำงานหนักมากข้ึนเพื่อเพิ่มพูน

ประสบการณ และสรางความมั่นใจในการทำงาน 

3. กระตือรือรน และตอบสนองเร็วหมายถึง การทำงานไดอยางรวดเร็ว 

คลองแคลว สามารถแกไขและตอบสนองตอปญหาท่ีเกิดข้ึนไดดีและเร็ว เมื่อไดรับการมอบหมายงาน 

ก็สามารถติดตามผลของงาน หรือตัดสินใจในงานที่รับผิดชอบไดโดยไมตองรอคำสั่ง มักมีความ

ทะเยอทะยาน ชอบการเรียนรูส่ิงใหม และพรอมท่ีจะกาวไปขางหนา  

4. มีวินัยในการทำงาน หมายถึง การรักษาและปฏิบัติตามระเบียบวินัยการ

ทำงานไดเปนอยางดี มีวินัยในตนเอง เปนแบบอยางที่ดีแกผูใตบังคับบัญชา สามารถทำงานไดตาม

กรอบเวลาท่ีวางแผนไว มีการขาด ลา มาสาย นอยมาก หรือเทาท่ีจำเปน  

5. คิดเหมือนเจาของ หมายถึง ความรูสึกเปนเจาของ ใชจายเงินอยางประหยัด

และสมควร รักองคกรและตองการที่จะเห็นองคกรประสบความสำเร็จ มีความสำนึกของความเปน

เจาของสูง และมีความตองการท่ีจะใหองคกรพัฒนาตอไปขางหนา มองประโยชนขององคกรเปนหลัก  

อยางไรก็ตาม ปญหาที่เกิดขึ้นหลังจากการเลื่อนตำแหนงในประเด็นที่เกี่ยวกับ 

Accountability ไดแก  

1. ผูบริหารไมมีความกระตือรือรนท่ีจะเรียนรูเพิ่มเติม ทำใหประสิทธิภาพในงาน

ลดลง 

2. เปนผูบังคับบัญชาท่ีคอนขางตามใจผูใตบังคับบัญชามากจนเกินไป ไมแจกจาย

งานใหผูใตบังคับบัญชาอยางท่ัวถึง  

3. เปนผูบังคับบัญชาที่ไมรับผิดชอบงานของตนเอง มักใหผู ใตบังคับบัญชา

ทำงานในสวนตนเอง และไมพยายามสอนงานใหผูใตบังคับบัญชา 
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4. ไมเปนตัวอยางท่ีดีในกับผูใตบังคับบัญชาในเรื่องของวินัย 

5. มองประโยชนของตนเองเปนหลักมากเกินไป 

6. ไมมีผลงานท่ีเปนรูปธรรมและชัดเจน 

7. ไมติดตามการทำงานของผูใตบังคับบัญชา ทำใหผลสัมฤทธิ์ไมเปนไปตาม

เปาหมาย 

การคนพบท้ังหมดสอดคลองกับงานวิจัยท่ีผานมา กลาวคือ ความรับผิดชอบ เปน

ปจจัยสำคัญท่ีการเลือกผูบริหารต้ังแตระดับตนและระดับกลาง สำหรับผูบริหารระดับสูงนั้น มียกเวน 

2 เรื่อง ท่ีท้ังการตอบรับจากแบบสอบถามและผลการสัมภาษณไมปรากฏ คือ  

1) ไมชางตัดสิน (non-judgmental) หมายถึง การไมตัดสินบุคคล สถานการณ 

หรือ พฤติกรรมท่ีแปลกใหมและไมคุนเคย  

2) ความอดทนของความคลุมเคร ือ (tolerance of ambiguity) หมายถึง 

ความสามารถในการจัดการความไมแนนอนในสถานการณที่แปลกใหม ซับซอน และไมมีแนวทางท่ี

แนนอนในการตีความส่ิงตาง ๆ  

4.2.3 ฟนตัวไดเร็ว เม่ือเผชิญกับปญหาและสิ่งทาทาย (resilience) 

ส่ิงท่ีคนพบสวนท่ี 3 จากการแบบสอบถามและสัมภาษณผูบริหาร พบวา “ฟนตัว

ไดเร็ว เมื่อเผชิญกับปญหาและส่ิงทาทาย” ของบริษัทกลุมตัวอยาง จะดูจาก 4 เรื่อง ไดแกการปรับตัว

ใหเขากับระบบดิจิทัล 2) การคิดนอกกรอบปฏิบัติ 3) การวิเคราะหขอมูลเพื่อการตัดสินใจ และ 

4) การสรางนวัตกรรมท่ัวท้ังองคกร  

1. การปรับตัวใหเขากับระบบดิจิทัล หมายถึง การปรับความคิดและพฤติกรรม

ในทำงานใหเขากับระบบดิจิดอล เชน ผูบริหารมีการนำระบบหรือโปรแกรมตาง ๆ เขามาชวยในการ

ทำงาน (internal process) ใหมากขึ้น หรือ มีความตองการในการผลักดันระบบตาง ๆ ในองคกร 

ปรับเปล่ียนเปน digital workflow เพื่อลดเวลาและเพิ่มประสิทธิภาพในการทำงาน 

2. การคิดนอกกรอบปฏิบัติ หมายถึง การคิดอยางแตกตาง อยางไมเปนไปตาม

แบบแผน เพื่อสรางมุมมองใหม ๆ ในการทำงาน มีความคิดสรางสรรคในการทำงาน และนำไอเดีย

ใหม ๆ มานำเสนอ หรือ สามารถหาแนวทางใหม ๆ เพื่อยืดหยุนในการทำงาน หรือ มีการนำเอา

ผลิตภัณฑ การบริการ และระบบการทำงานใหม ๆ มาปรับใชใหเขากับองคกร เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพ

ในการทำงาน โดยไมยึดติดกับกรอบความคิดเดิม 

3. การวิเคราะหขอมูลเพื่อการตัดสินใจ หมายถึง การรวบรวมขอมูลและผาน

กระบวนการคิดอยางรอบคอบ นำไปสูการตัดสินใจอยางมีคุณภาพ เชน ผู บังคับบัญชาสามารถ

รวบรวม (integrate) ขอมูลทางระบบได รวมท้ังมีการติดตามและการประสานงานอยางตอเนื่อง หรือ 
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ผูบริหารมองอยางเปนระบบ ถึงความเช่ืองโยงระหวางมิติตาง ๆ เพื่อนำไปสูกระบวนการตัดสินใจ โดย

ผานระบบดิจิทัล 

4. การสรางนวัตกรรมท่ัวท้ังองคกร หมายถึง การสรางวัฒนธรรมองคกรท่ี “เนน

ความคิดสรางสรรค” เพื่อสรางมูลคาเพิ่ม โดยการคิดนอกกรอบอยางตอเนื่อง ศึกษาแนวทางปฏิบติัท่ีดี 

(best practice) และนำมาปรับปรุง รวมถึงกระตุนทีมงานและหาวิธีการใหม ๆ เพื่อหาทางออก 

(solutions) ในการสนับสนุนใหความคิดสรางสรรคใหเกิดผลในทางปฏิบัติ ใหแก องคกร และลูกคา  

อยางไรก็ตาม ปญหาที่เกิดขึ้นหลังจากการเลื่อนตำแหนงในประเด็นที่เกี่ยวของ

ไดแก  

1. ผูบริหารท่ีเขามาบริหารองคกรไมมีความรูในเรื่องของเทคโนโลยีเลย 

2. ผูบริหารมีความรูแบบกวาง ๆ แตไมสามารถลงรายละเอียดในการตัดสินใจได 

3. มักจะติดอยูในพื้นที่ปลอดภัย (comfort zone) ของตนเอง ทำใหไมคิดออก

นอกกรอบ 

4. ผูบริหารไมคอยนำเอาเทคโนโลยีมาใชรวมกันการทำงาน ทำใหงานออกมา

ไมมีประสิทธิภาพ 

5. ผูบังคับบัญชาไมสามารถปรับตัวใหเขากับระบบดิจิทัลท่ีนำมาปรับใชใหมได 

ความสามารถในการคาดการณภัยคุกคามที่อาจเกิดขึ้น ตอบสนองตอเหตุการณ

ที่ไมคาดคิดไดอยางมีประสิทธิภาพ เปนเรื่องสำคัญมากซึ่งทุกองคกรจะตองปรับตัวในปจจุบันและ

จะตองหาธุรกิจที่เกี่ยวเนื่องหรือ ตอยอดเพื่อกระจายความเสี่ยง (risk management) ในคัดเลือก

ผูบริหารโดยเฉพาะระดับตนข้ึนไป องคกรในปจจุบันมักจะมองหาสตารทอัพท่ีคิดนอกกรอบ เพื่อพยายาม

ที่สรางธุรกิจใหมบนแพลตฟอรมดิจิทัล (digital platform) เพื่อตามทันกับความกาวหนาและการ

เปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยี ฉะนั้นจากการสัมภาษณผูบริหารระดับสูงของกลุมตัวอยาง ทุกทาน

ตระหนักในเรื่องนี้มากและทุกองคกรพยายามที่จะตั้ง (set up) หนวยงานนวัตกรรม (innovation) 

ซึ่งนำ (lead) โดยคนรุนใหม เพื่อหลีกเล่ียงภัยคุกคามจากเทคโนโลยี (disruption technology) 

แตงานวิจัยท่ีผานมา ไมไดมุงเนนท่ีความสำคัญของการฟนตัวไดเร็ว เมื่อเผชิญกับปญหามากนัก 

4.2.4 ทัศนคติท่ีดี (attitude)  

สิ ่งที ่คนพบสวนที ่ 4 จากการแบบสอบถามและสัมภาษณผู บริหาร พบวา 

“ทัศนคติที่ดี” ของบริษัทกลุมตัวอยาง จะดูจาก 5 เรื่อง ไดแก 1) แสดงทัศนคติเชิงบวก 2) เรียนรู 

มองเห็นโอกาสในปญหาและนำความผิดพลาดในอดีต มาแกไขจนเกิดความสำเร็จ 3) เปดกวางทาง

ความคิด ยอมรับความคิดเห็นที่แตกตาง 4) การไดรับความไววางใจ และ 5) การบริหารจัดการ

อารมณ  
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1. แสดงทัศนคติเชิงบวก หมายถึง การแสดงทัศนคติท่ีดีตอปญหา การเปล่ียนแปลง 

และการเรียนรู เชน ผูบังคับบัญชามีทัศคติท่ีดีในการแกไขปญหา หรือ การจัดการสถานการณตาง ๆ 

ในเชิงบวกและปรับพฤติกรรมใหม ๆ และ อัธยาศัยดี มีขอเสนอแนะ ขอคิดเห็นเชิงบวก และคิดถึง

สวนรวมกอนเสมอ  

2. เรียนรู มองเห็นโอกาสในปญหาและนำความผิดพลาดในอดีต มาแกไขจนเกิด

ความสำเรจ็ หมายถึง มุมมองทางความคิดท่ีเช่ือวาทักษะและความสามารถสามารถพัฒนาไดดวยการ

ฝกฝนและเรียนรู มีความคิดที่จะเรียนรูปญหาที่เกิดขึ้น แนวคิดในการพลิกวิกฤตใหเปนโอกาส และ

เรียนรูจากความผิดพลาด (learn from fail) โดยนำความผิดพลาดมาเปนบทเรียน มีความตองการท่ี

จะเผชิญความทาทายใหม เพื่อปรับปรุงและพัฒนาตนเองสูความสำเร็จท่ีมากข้ึนกวาเดิม  

3. เปดกวางทางความคิด ยอมรับความคิดเห็นที่แตกตาง หมายถึง การยอมรับ

ในความแตกตางทางความคิด หรือรับฟงคำวิจารณของผูอื่นโดยไมใชอารมณ หรือยึดความคิดของ

ตนเองเปนหลัก และมีความพรอมเปดรับแนวคิด มุมมองใหม ๆ เพื่อนำมาปรับใชใหเหมาะสมกับ

สถานการณ หรือ เปดโอกาสใหคนอื่นไดแสดงความคิดเห็น และรวมกันระดมความคิด 

4. การไดรับความไววางใจ หมายถึง ความเช่ือมั่นและไวใจในมุมมองของผูอื่นท่ี

ตอตนเอง การไดรับความไววางใจในงานที่ไดรับมอบหมาย เชน ผู บริหารระดับกลางไดรับความ

ไววางใจจากผูบริหารระดับสูงใหคุมโครงการในฐานะที่เปนผูจัดการโครงการ (Site Manager) ทั้งนี้

เนื่องจากมีทำงานรวมกันมานาน ผูบริหารมองเห็นถึงความซื่อสัตยและสามารถเฉพาะ จึงไดรับความ

ไววางใจในการบริหารเงิน บริหารงาน และบริหารคน 

5. การบริหารจัดการอารมณ หมายถึง ความสามารถในการจัดการอารมณของ

ตนเองในสถานการณตาง ๆ สามารถรับแรงกดดันในท่ีทำงานไดดี และเก็บอารมณเชิงลบได มีความใจ

เย็น และ มีความสามารถในการจัดการความเครียดของตนเอง โดยไมนำตนเหตุที่ทำใหงานไมสำเร็จ 

เปนผูใหญ และมีวุฒิภาวะท่ีดี  

อยางไรก็ตาม ปญหาที่เกิดขึ้นหลังจากการเลื่อนตำแหนงในประเด็นที่เกี่ยวกับ 

Attitude ไดแก 

1. ผูบริหารมีการถามความคิดเห็นจากผูใตบังคับบัญชาในท่ีประชุม แตสุดทายก็

สรุปแตความคิดเห็นของตนเอง 

2. ผูบังคับบัญชาที่เพิ่งไดรับการแตงตั้งยังตองมีการเพิ่มทักษะในการควบคุม

อารมณ ในสภาวะกดดัน 

3. ไมมีวุฒิภาวะเพียงพอในการนำทีม 

4. ผูบังคับบัญชาหวงวิชาและความรูที่จำเปนตอการทำงาน ไมถายทอดความรู

แกผูใตบังคับบัญชา 
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5. ไดรับการมอบหมายงานในขอบเขตท่ีจำกดั เนื่องจากขาดความไวใจ 

6. มีพฤติกรรมการทำงานท่ีเปนปญหาโดยเฉพาะ การบริหารเวลา   

7. ขาดความไววางใจจากผูบังคับบัญชาและเพื่อนรวมงาน 

8. ไมเก็บอารมณของตนเอง ตรงและแรง 

9. เปนผูท่ีไมเคยไววางใจผูอื่น ซึ่งบางครั้งผูบริหารตองมีความเช่ือใจทีมใหมากข้ึน 

ขอสังเกตคือ ผู ที ่จะเปนผูบริหารไดตั ้งแตระดับตน จะตองเริ ่มตนดวยการมี

ทัศนคติท่ีดีตอตนเองและผูอื่นกอน ถือเปนขอกำหนดเบ้ืองตน (pre-requisite) ของผูบรหิาร งานวิจัย

ท่ีผานมา และจากการสัมภาษณผูบริหารระดับสูงมีความสอดคลองกันในเรื่องนี้  

4.2.5 การประสานพลัง-ประโยชนเชิงทวี (synergy) 

สิ ่งที ่คนพบสวนที ่ 5 จากการแบบสอบถามและสัมภาษณผู บริหาร พบวา  

“การประสานพลัง-ประโยชนเชิงทวี “ ของบริษัทกลุมตัวอยาง จะดูจาก 5 เรื ่อง ไดแก 1) รู รอบ 

วิเคราะหสิ่งรอบขางไดเร็ว 2) การสื่อสาร 3) การประสานรวมมือกันทำงานและทำงานเปนทีม 4) 

ความสามารถในการบริหารจัดการคน และ 5) การเจรจาตอรอง และการรวมมือกับคูคาเพื่อตอยอด

ธุรกิจรวมกัน  

1. รูรอบ วิเคราะหสิ่งรอบขางไดเร็วหมายถึง ความสามารถในการคิดสิ่งที่อยู

รอบขางไดครบถวน มีความรูรอบดานและหลากหลาย ทำใหสามารถส่ือสารกับผูอื่นได มักจะแสวงหา

ความรูใหม ๆ ตลอดเวลา ดวยการศึกษาดวยตนเอง หรือ สามารถมองประเด็นไดครบทุกมิติ นำมา

วิเคราะหได มักจะมองเห็นการทำงานท่ีเปนภาพรวมเสมอ 

2. การสื่อสาร หมายถึง ความสามารถในการถายทอด สื่อความ ในสิ่งที่ตนเอง

ตองการจะบอกกับผูอื่นไดอยางตรงประเด็น เชน ผูบังคับบัญชาสามารถใหคำแนะนำวิธีการแกไข

ปญหาแกผูใตบังคับบัญชา หรือเพื่อนรวมงานไดอยางเขาใจลึกซึ้ง หรือ ผูบริหารสามารถถายทอด

แนวคิดใหกับลูกคาและผูที่อยูใตบังคับบัญชาไดเปนอยางดี หรือ ผูบังคับบัญชาสามารถที่จะสื่อสาร

สาระสำคัญหรือนำเสนอแกผูท่ีเกี่ยวของไดตรงประเด็นและในระยะเวลาท่ีเหมาะสม  

3. การประสานรวมมือกันทำงานและทำงานเปนทีม หมายถึง การรวมมือรวมใจ

ในการการปฏิบัติงานท่ีสอดคลองกัน แตไมเปนการทำงานซ้ำซอน มีการรวมมือการทำงานท้ังภายใน

หนวยงานและขามสายงาน มีความใสใจ ชวยเหลือผูอื่น หลังจากท่ีงานของตนเองเสร็จแลว หรือมีงาน

อื่นท่ีเรงดวนกวา ผูบังคับบัญชามักจะเปดประเด็น และผลักดันใหคนในทีมแสดงความคิดเห็นรวมกัน 

และมีการงานตามศักยภาพของแตละบุคคล มีการทำงานเปนทีม (teamwork) ท่ีดี 

4. ความเปนผูนำ/ความสามารถในการบริหารจัดการคน หมายถึง ความสามารถ

ในการนำทีม ทำงานและติดตามงานไดดี สามารถท่ีจะตัดสินใจในการทำงานไดอยางสมเหตุสมผล 

เกงงานและเกงคน สามารถนำเอาศักยภาพของแตละคนออกมาไดอยางเต็มท่ี จนบรรลุผลสัมฤทธิ์ของ
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องคกร มีความสามารถในการบริหารผู ใตบังคับบัญชาหรือผู คนในองคกรไดเปนอยางดี ใน

ขณะเดียวกันทีมงาน (ผู ใตบังคับบัญชา ผู รับเหมาชวง (subcontractor) บุคคลภายนอกที่จางมา 

(outsource) และผูเกี่ยวของ) ก็มีความสุขในการทำงานดวย มักมีบุคลิกภาพที่คอนขางประนีประนอม 

และใสใจบุคคลรอบขาง  

5. การรวมมือกับคูคาเพื่อตอยอดธุรกิจรวมกันและการเจรจาตอรอง หมายถึง 

ผูบริหารมีพันธมิตร (partnership) และความสัมพันธ (connection) ดีมาก มีการทำงานเปนทีมที่ดี 

ใหความชวยเหลือ มีสวนรวมและทำงานกับทีมงานไดเปนอยางดี ในขณะเดียวกันมีความสามารถใน

การเจรจาตอรองเพื่อใหเกิดประโยชนกับทุกฝาย (win-win negotiation) 

อยางไรก็ตาม ปญหาที่เกิดขึ้นหลังจากการเลื่อนตำแหนงในประเด็นที่เกี่ยวกับ 

การประสานพลัง-ประโยชนเชิงทวี ไดแก  

1. เมื่อตองมีการทำงานรวมกับคนในทีม มักจะแยกตัวออกไปทำตามลำพัง  

2. เมื่อมีการระดมความคิดเพื่อแกไขปญหา จะไมคอยกลาออกความคิดเห็นของ

ตนเอง 

3. มักจะทำงานตามลำพังเสมอจนเปนความคุนเคย เมื่อเปนผูบริหารจะตอง

ปรับใหสามารถทำงานเปนทีมได 

4. ผูบริหารขาดทักษะในการบริหารจัดการคน ทำใหผลการทำงานออกมาไมมี

ประสิทธิภาพ 

5. ผูบังคับบัญชามีการสื่อสารภายในทีมนอยและกับคนรอบขางนอยเกินไป ทำให

ขาดขอมูลสำคัญในการปฏิบัติงาน 

6. ผูบริหารมีลักษณะที่ออนคน เชน มีการประนีประนอมกับผูใตบังคับบัญชา

มากจนเกินไป ไมคอยจายงานแกผูใตบังคับบัญชา หรือ บางคนใจดี และแสดงออกถึงในรูปแบบของ

การปกปองผูใตบังคับบัญชามากจนเกินไป 

7. ผูบังคับบัญชาตองมีเร ียนรู ทักษะในเรื ่องของ “การเจรจาตอรอง” และ 

“ประนีประนอม” แตไมมากจนเกินไป (too compromise) โดยปกติคนที่ซื ่อสัตยไวใจไดกับคนท่ี

เจรจาตอรองเกง มักจะเปนคนละคนกัน 

8. เนื่องจากเปนบริษัทระดับโลก (global) ซึ่งผูบริหารจะมีการเดินไปประเทศ

ตาง ๆ เปนปกติ ฉะนั้นควรมีทักษะในการส่ือสารภาษาอังกฤษ ในดานการพูด อาน เขียน เปนอยางดี 

จึงมีความจำเปน 

ขอคนพบของงานวิจัย 

จากการสัมภาษณผูบริหารระดับสูงทั้ง 8 บริษัท เห็นสอดคลองกับงานวิจัยที่ผานมาใน

เรื่องคุณสมบัติที่จำเปนสำหรับผูบริหาร แตความแตกตางที่เปนนัยสำคัญคือ คุณสมบัติที่จำเปนของ
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ผูบริหารในงานวิจัยท่ีผานมาสวนมาก เริ่มต้ังแตผูบริหารระดับตนจนถึงผูบริหารระดับกลาง เชน เรื่อง 

ความเชี่ยวชาญในงาน ความรับผิดชอบ การมีทัศนคติที่ดี การฟนตัวไดเร็ว เมื่อเผชิญกับปญหา แต

สำหรับผูบริหารระดับสูงนั้น “การประสานพลัง-ประโยชนเชิงทว”ี เปนปจจัยสำคัญมากโดยเฉพาะใน

การเปล่ียนแปลงเศรษฐกิจ สังคม และเทคโนโลยีในปจจุบัน ซึ่งงานวิจัยท่ีผานมาไมไดแยกแยะในส่ิงนี้

อยางชัดเจน 

กลาวโดยสรุป ในการเล่ือนตำแหนงผูบริหาร นอกเหนือไปจากผลการปฏิบัติงาน องคกร

ควรจะตองพิจารณาความสามารถ ซึ่งหมายถึงความรู ทักษะ และคุณสมบัติเฉพาะบุคคล ที่สำคัญ 5 

ปจจัยหลัก ดังภาพ 

 

ภาพท่ี 4.3  

แสดงคุณสมบัติท่ีจำเปน 5 เรื่อง สำหรับผูบริหาร 

 
 

จากภาพ จะเห็นวา 5 ปจจัยที่มีสวนสำคัญในการที่จะทำใหเกิดผลการปฏิบัติงานที่ดี 

และการวิเคราะหศักยภาพ ของผูบริหารท่ีจะไดรับการเล่ือนตำแหนง ไดแก 

1. ความเชี ่ยวชาญในงาน ประกอบดวย การศึกษา ประสบการณการทำงาน และ

ความสำเร็จในอดีต ในที่นี้ผูบริหารเนนวา จะตองสามารถนำความรูและประสบการณเหลานี้มาปรับ

ใชไดในการปฏิบัติไดจริง และสามารถตัดสินใจอยางรอบคอบและรวดเร็วบนชุดขอมูลที่ผานการ

วิเคราะหแลว  
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2. ความรับผิดชอบ ประกอบไปดวย การมีความรับผิดชอบในหนาท่ีรวมถึงผลของงาน

ที่เกิดขึ้นทั้งจากตนเองและสมาชิกในทีม รวมถึงการติดตามงาน ขยัน อดทน ลงมือทำงาน โดยมุง

ผลสัมฤทธิ์ที่ดีกวาเปาหมาย มีความกระตือรือรน ชอบเรียนรูและตอบสนองเร็ว มีวินัยในการทำงาน 

และคิดเหมือนเจาของ  

3. การฟนตัวไดเร็ว เมื่อเผชิญกับปญหา ประกอบไปดวย การปรับตัวใหเขากับระบบ

ดิจิทัลและแนวโนมเทคโนโลยีใหม ๆ ที่นำมาใชในการทำงาน การออกจากกรอบปฏิบัติหรือแนวคิด

เดิม ความสามารถในการบริหารและวิเคราะหขอมูลเพื่อการตัดสินใจ รวมถึงการกำกับดูแลนโยบาย

สงเสริมนวัตกรรมท่ัวท้ังองคกร เพื่อท่ีจะลดตนทุน และเกิดธุรกิจใหม ๆ  

4. การมีทัศนคติที่ดี ประกอบไปดวย การแสดงทัศนคติเชิงบวก มีการเตรียมความ

พรอมในการเปล่ียนแปลง, เรียนรู มองเห็นโอกาสในปญหาและนำความผิดพลาดในอดีต มาแกไขจน

เกิดความสำเร็จ เปดกวางทางความคิด ยอมรับความคิดเห็นท่ีแตกตาง และยินดีรับความเห็นจากผูคน

รอบขาง มีวุฒิภาวะ สามารถในการบริหารจัดการอารมณไดอยางเหมาะสม เพื่อสรางบรรยากาศที่ดี

ในการทำงาน (well-being workplace) 

5. การประสานพลัง-ประโยชนเชิงทวี ประกอบดวย ภาวะผูนำที่มีมุมมองที่กวาง 

วิเคราะหสิ ่งรอบขางไดเร ็ว เนนการสื่อสาร การประสานรวมมือกันทำงานและทำงานเปนทีม,  

การประสานงานขามบริษัทหรอืหนวยงาน โดยเฉพาะในระหวางหนวยงานท่ีมีความขัดแยง, จะตองมี

ความสามารถในการบริหารจัดการคน และ มีความสามารถในการที่จะประนีประนอม บริหาร

ความขัดแยงท่ีจะหาจุดรวมความพึงพอใจของท้ังสองฝาย รวมท้ังสามารถนำเอาจุดแข็งของแตละฝาย

เพื่อมาตอยอดธุรกิจรวมกัน  

ฉะนั้น ขอคนพบ ซึ่งถือวาเปน “เกณฑในการพิจารณาเล่ือนตำแหนงผูบริหารระดับสูง” 

มีดังนี้: 

1. กฎของปเตอรเกิดขึ้นเพราะองคกรพิจารณา เฉพาะผลการประเมินการปฏิบัติงาน 

ในปจจุบัน ท่ีอยูในเกณฑดี เพียงอยางเดียว 

2. ผูที่มี “ศักยภาพสูง” ตองมีพิจารณาทั้ง 1) ผลการประเมินการปฏิบัติงาน และ 

2) ศักยภาพของบุคลากร ซึ่งดูจากผลการประเมินความสามารถ และความสามารถที่จำเปนสำหรับ

การพิจารณาผูท่ีมีศักยภาพสูง มี 5 เรื่อง ไดแก ความเช่ียวชาญ ความรับผิดชอบ การฟนตัวไดเร็ว 

เมื่อเผชิญกับปญหา การมีทัศนคติท่ีดี และ การรวมใจ เพื่อเติมเต็มและตอยอด 

3. จากศักยภาพสูง สู การเปน “ผู สืบทอดตำแหนง” โดยเฉพาะสำหรับตำแหนง 

“ผูบริหารระดับสูง” มักจะพิจารณาจากเกณฑหลัก คือ “การรวมใจ เพื่อเติมเต็มและตอยอด” ซึ่งจาก

การคนพบ เปนเรื่องท่ีสำคัญท่ีสุดในทุก ๆ องคกร ดังภาพ 

 

Ref. code: 25655824300072MWS



74 

 

 

ภาพท่ี 4.4  

แสดงขอคนพบเกณฑในการพิจารณาเล่ือนตำแหนงผูบริหาร 

 
 

จาก “พนักงานดาวเดน” สู “ผูสืบทอดตำแหนง” แบงออกเปน 3 กลุม คือ 

1. ผลการปฏิบัติงาน (performance) คัดเลือกจากคุณสมบัติพื้นฐานของบุคลากรท่ีจะ

เปนพนักงานดาวเดนในอนาคตพิจารณาจาก และพฤติกรรม (behaviors) โดยทั่วไป หรือเรียกวา 

“สรางผลงาน” 

2. ศักยภาพ (potential) คัดเลือกจากคุณสมบัติ 5 ประการของผูบริหาร ท่ีควรจะตอง

มี ประกอบไปดวย ความเช่ียวชาญ (expertise) ความรับผิดชอบ (accountability) การฟนตัวไดเร็ว 

เมื่อเผชิญกับปญหา (resilience) ทัศนคติที ่ดี (attitude) และ การประสานพลัง-ประโยชนเชิงทวี 

synergy (E-A-S-R-A) หรือเรียกวา “แสดงศักยภาพ” 

3. การประสานพลัง-ประโยชนเชิงทวี (synergy) คัดเลือกจากผูบริหารระดับกลาง

เลื ่อนเปนผูบริหารระดับสูง จะตองมีความสามารถในการประสานพลัง-ประโยชนเชิงทวี หรือ

เรียกวา “สรางเครือขายประสานประโยชน” 

โดยสรุปการเล่ือนตำแหนงของพนักงานดาวเดน (talent movement) มี 2 ข้ันตอนคือ 

1. จากผูปฏิบัติงาน สู พนักงานดาวเดน 

เงื่อนไขของผูท่ีจะเล่ือนข้ึนเปนพนักงานดาวเดน นอกจากจะมีผลการปฏิบัติงาน ท่ีดี

แลว ยังตองมีศักยภาพ (potential) ซึ ่งประกอบไปดวย Expertise, Accountability, Resilience, 

Attitude และ Synergy (E-A-S-R-A) 
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2. จากพนักงานดาวเดน สู ผูสืบทอดตำแหนง  

เงื่อนไขที่พนักงานดาวเดนจะเปนผูสืบทอดตำแหนงของผูบริหารระดับสูง นอกจาก

คุณสมบัติหลักของตำแหนงที่จะเลื่อนขึ้นไปแลว ตองมีคาน้ำหนักของความสามารถในการประสาน

พลัง-ประโยชนเชิงทวี (synergy) สูง 

หากพิจารณาจาก 9-Grid Model จะเห็นวา กลุมพนักงานดาวเดนจะเปนกลุมที ่มี

ศักยภาพ สูง และผลการปฏิบัติงานปานกลาง หรือ กลุมที่มี ผลการปฏิบัติงานสูง และศักยภาพ 

ปานกลาง แตสำหรับกลุมผูสืบทอดตำแหนง จะเปนกลุมท่ีมีท้ังศักยภาพ และผลการปฏิบัติงานสูง 

 

4.3 เกณฑการคัดเลือกผูบริหารระดับสูงในองคกร 5 ดาน  

 

เพื ่อตอบวัตถุประสงค ขอที่ 3 เปนการแสดงหลักฐานที่มาของเกณฑการคัดเลือก

ผูบริหารระดับสูงในองคกร 5 ดาน นำเสนอกรณีศึกษาการคัดเลือกจริงในแตละองคกรวาใชเกณฑ

อยางไร แตละเกณฑนั้นมีรายละเอียดอยางไร ผูวิจัยไดใชวิธีการวิจัยเชิงคุณภาพ โดยใชโปรแกรมทาง

สถิติ ATLAS.ti พรอมการสรางรายการตรวจสอบ (checklist) ของแตละเกณฑการคัดเลือก 5 ดาน 

โดยอางอิงจากการทบทวนวรรณกรรมท่ีเกี่ยวของกับแนวคิดความสามารถ 

กระบวนการเพื่อใหไดมาซึ่งเกณฑการคัดเลือกผูบริหารระดับสูงในองคกร มี 5 ข้ันตอน  

ขั้นตอนที่ 1 การรวบรวมขอมูลจากการสัมภาษณเชิงลึกกับผูบริหารระดับสูง 16 คน 

เพื่อประเมิน ผูใตบังคับบัญชาท่ีเปนผูบริหารท่ีไดรับการเล่ือนตำแหนง รวมท้ังหมด 318 คน 

ข้ันตอนท่ี 2 การประมวลผลโดยใชโปรแกรมวิเคราะหเชิงคุณภาพ (ATLAS.ti) โดยแบง

วิเคราะหเปน 5 กลุมธุรกิจหลัก 

ขั้นตอนที่ 3 สรุปภาพรวมของปจจัยที่ใชในการพิจารณาในการเลื่อนตำแหนงผูบริหาร

ของทุกกลุมธุรกิจ 

ข้ันตอนท่ี 4 สรุป 5 ปจจัยหลัก ท่ีมีผลตอการเล่ือนตำแหนงผูบริหารกลางและระดับสูง  

ข้ันตอนท่ี 5 สรุปผลการวิจัยเชิงสถิติ  

ดังจะกลาวรายละเอียดตอไป 

 

4.3.1 การรวบรวมขอมูลจากการสัมภาษณเชิงลึกกับผูใหขอมูลหลัก  

ซึ ่งคือบริหารระดับสูง 16 คน จาก 8 บริษัท ไดแก ระดับ 1 : President/ 

CEO/MD 8 คน และระดับ 2 : Senior Vice President/Vice President/CFO/COO/ DMD อีก 8 คน 

เพื่อประเมินผูใตบังคับบัญชาท่ีเปนผูบริหารท่ีไดรับการเล่ือนตำแหนง รวมท้ังหมด 318 คน ไดผลลัพธ

ดังนี้ 
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กลุมผูบริหารท่ีผูบังคับบัญชาซึ่งคือผูบริหารระดับสูงท้ัง 16 คน คิดวา “เลือกได

ถูกตอง” คำถามท่ีถาม คือ อะไรเปนปจจัยหลัก ท่ีตองคำนึงถึง ในการเล่ือนตำแหนงผูบริหาร เพื่อ

ไมใหเกิดปญหาตามกฎของปเตอร และ กลุมผูบริหารท่ีผูบังคับบัญชาซึ่งคือผูบริหารระดับสูงดังกลาว 

คิดวา “เลือกผิด” คำถามท่ีถาม คือ สำหรับความผิดพลาดท่ีเกิดข้ึนในการเล่ือนตำแหนงผูบริหาร เปน

เพราะเกณฑท่ีใชในการคัดเลือก ไมถูกตอง ไมครอบคลุม หรือเปนเพราะเหตุใด และท้ัง 2 กลุม จะถูก

ถามในคำถามปดทายท่ีเหมือนกัน 2 คำถาม คือ 1) ปจจัยท่ีใชพิจารณาในการเล่ือนตำแหนงผูบริหาร 

หรือกลุม “ผูมีศักยภาพ” คืออะไร และ 2) ผูบริหารระดับกลาง ท่ีจะไดเล่ือนตำแหนงเปน “ผูบริหาร

ระดับสูง” ควรคำนึงถึงปจจัยใดเปนหลัก  

ขอมูลจะถูกนำมารวบรวมและแยกแยะเปน 5 กลุมท่ีไดจากการทบทวนวรรณกรรม 

(literature review) และแบงออกเปนรหัส (code manager) 5 กลุม ไดแก ความเชี ่ยวชาญ ความ

รับผิดชอบ การฟนตัวไดเร็ว เมื่อเผชิญกับปญหา การมีทัศนคติที่ดี และ การรวมใจ เพื่อเติมเต็มและ

ตอยอด ในแตละกลุม มีการแยกแยะท้ังเชิงบวกและเชิงลบ แยกแยะตามกลุมอุตสาหกรรม ดังนี้ 
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ตารางท่ี 4.4  

แสดงประมวลขอมูลของ 5 กลุมอุตสาหกรรม ท่ีเกี่ยวของกับเรื่องความเช่ียวชาญ 
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จากตารางท่ี 4.4 ซึ่งเปนผลของข้ันตอนท่ี 1 ประมวลและจัดกลุมพฤติกรรมตาง ๆ ของ

ผูบริหารที่ไดรับการเลื่อนตำแหนงออกเปนหมวดหมู เชน เหตุผลที่เลือกผูบริหารคนที่ 1 เนื่องจากมี

การศึกษาและประสบการณที ่โดดเดน จบปริญญาโทสาขากฎหมายจากมหาวิทยาลัยชั ้นนำใน

ตางประเทศ เปนผูอำนวยการกฎหมายท่ีมีประสบการณอยางนอย 5 ป กับบริษัทท่ีปรึกษากฎหมายท่ี

มีชื ่อเสียงในระดับ top 5 ของประเทศ มีการนำความรู และประสบการณ มาประยุกตในการ

ปฏิบัติงานไดจริง ชวยใหผูบริหารสูงสุดขององคกรสามารถตัดสินใจในเรื่องสำคัญ (Critical cases) 

ไดอยางถูกตอง ซึ่งแสดงใหเห็นถึงความเปน “ผูเช่ียวชาญ (expertise)” ในงานท่ีทำ  

ในขณะเดียวกันก็เปนผูท่ีมีความมุงมั่น รับผิดชอบในงานท่ีทำ แมจะไดรับมอบหมายงาน

ที่มีความทาทาย ก็สามารถดำเนินการเปนผลสำเร็จภายในเวลาที่กำหนด ขณะเดียวกันก็มีความ

กระตือรือรน ตอบสนองเร็ว มีวินัยและมีความสำนึกของความเปนเจาของสูง จึงมองวาเปนผูที่มี 

“ความรับผิดชอบสูง (accountability)” จากประสบการณท่ีผานมา ทำใหเห็นวาเปนผูท่ีมีแนวคิดใน

การพลิกวิกฤตใหเปนโอกาส และเรียนรู จากความผิดพลาด (Learn from fail) มองเห็นโอกาสใน

ปญหาและนำความผิดพลาดในอดีต มาแกไขจนเกิดความสำเร็จ (Growth Mindset) ซึ่งแสดงใหเห็น

วาเปนผูท่ีมี “ทัศนคติ (attitude)” ท่ีดีดวย ในสวนนี้ก็จะนำมากรอกในตารางทำนองเดียวกัน แตเปน

สวนของความรับผิดชอบ และการมีทัศนคติท่ีดี เปนตน 
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ตารางท่ี 4.5  

แสดงตัวอยางองคประกอบของการประสานพลัง-ประโยชนเชิงทวี  
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เหตุผลท่ีเลือกผูบริหารคนท่ี 2 เนื่องจากเปนผูรูรอบ วิเคราะหส่ิงรอบขางไดเร็ว (Well – 

Rounded) มีความสามารถในการถายทอด สื่อความ ในสิ่งที่ตนเองตองการจะบอกกับผูอื่นไดอยาง

ตรงประเด็น สามารถใหคำแนะนำวิธีการแกไขปญหาแกลูกนองไดเปนอยางดี มีการเปดประเด็น และ

ผลักดันใหคนในทีมแสดงความคิดเห็นรวมกัน และมีการงานมอบหมายงานตามศักยภาพของแตละ

บุคคล มีการบริหารจัดการคนท่ีดี เปนผูบริหารท่ีสามารถรวมมือกับคูคาเพื่อตอยอดธุรกิจรวมกันและ

การเจรจาตอรอง (negotiation) เพื่อใหเกิด win-win negotiation โดยรวมเปนผูบริหารที่เนน 

“การประสานพลัง-ประโยชนเชิงทว ี(synergy)”  

ขณะเดียวกันก็เปนคนที ่คิดนอกกรอบปฏิบัติ (Think out of the box) กลาวคือ 

สามารถสรางมุมมองใหม ๆ ในการทำงาน มีความคิดสรางสรรคในการทำงาน และนำไอเดียใหม ๆ มา

นำเสนอ ปรับเปลี่ยนกระบวนการทำงานภายในใหเปนการทำงานโดยใชดิจิทัล (Digital Workflow) 

เพื่อลดเวลาและเพิ่มประสิทธิภาพในการทำงาน มักจะตัดสินใจบนขอมูลที่ผานการวิเคราะห (Data 

Analytics) และพยายามสรางนวัตกรรมเพื่อเปนทางเลือกท่ี 2 ท่ัวท้ังองคการ (Innovative Culture) 

เพื่อรองรับการเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยีอยางรวดเร็ว จึงนำมาลงในตารางที่เกี่ยวของกับ”การฟน

ตัวไดเร็ว เมื่อเผชิญกับปญหาและส่ิงทาทาย” เปนตน  

 

4.3.2 การประมวลผลโดยใชโปรแกรมวิเคราะหเชิงคุณภาพ (ATLAS.ti) 

ภาพท่ี 4.5  

แสดงตัวอยาง กลุมท่ี 1 สำนักงานบริหารกลาง (ATLAS.ti) 
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ภาพท่ี 4.6 

แสดงตัวอยาง กลุมท่ี 2 ธุรกิจผลิตไฟฟาและพลังงาน (ATLAS.ti) 

 
 

ผลของข้ันตอนท่ี 2 ประมวลผลโดยใชโปรแกรมวิเคราะหเชิงคุณภาพ (ATLAS.ti)  

ข้ันตอนนี้ เปนผลมาจากการเช่ือมโยง และจัดกลุมของขอมูลท่ีรวบรวมไดจากการสัมภาษณ

ในขั้นตอนที่ 1 จะเห็นวาปจจัยใดมีความเชื่อมโยงกัน หรือปจจัยใดเปนเหตุเปนผลระหวางกัน สามารถ

เช่ือมโยงองคประกอบหรือตัวแปรจากขอมูลตาง ๆ ซึ่งกำหนดไวเปนรหัส (code) เชน การศึกษาและ

ประสบการณ เปนตนเหตุที ่ทำใหเกิดความเชี ่ยวชาญ และ ความเชี ่ยวชาญ มีความเชื ่อมโยงกับ 

ความสำเร็จในอดีต และประสบการณเปนสวนหนึ่งของการนำมาปรับใชในการปฏิบัติไดจริงและ

สามารถตัดสินใจบนขอมูลท่ีผานการวิเคราะหแลว เปนตน 

สรุปโดยยอ คือ ความเชี ่ยวชาญในงานเกิดจาก 4 ปจจัยยอย ไดแก 1) การศึกษา  

2) ประสบการณการทำงาน 3) ความสำเร็จในอดีต และ 4) การนำมาปรับใชไดในการปฏิบัติไดจริง

และสามารถตัดสินใจบนขอมูลท่ีผานการวิเคราะหแลว หรือ 

การประสานพลัง-ประโยชนเชิงทวี เกิดจาก 5 ปจจัยยอย ไดแก 1) รูรอบ วิเคราะห 

ส่ิงรอบขางไดเร็ว 2) การส่ือสาร 3) การประสานรวมมือกันทำงานและทำงานเปนทีม 4) ความสามารถ

ในการบริหารจัดการคน และ 5) การเจรจาตอรอง และการรวมมือกับคูคาเพื่อตอยอดธุรกิจรวมกัน 

ดังภาพ 4.3 
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4.3.3 สรุปภาพรวมของปจจัยท่ีใชในการพิจารณาในการเลื่อนตำแหนงผูบริหาร  

 

ภาพท่ี 4.7  

แสดงภาพรวมปจจัยท่ีใชพิจารณาในการเล่ือนตำแหนง (ATLAS.ti) 

 
 

ผลของขั้นตอนที่ 3 จากภาพที่ 4.7 สรุปภาพรวมของปจจัยที่ใชในการพิจารณาในการ

เล่ือนตำแหนงผูบริหารของทุกกลุมธุรกิจ  

ขั้นตอนนี้เปนการสรุปผลการสัมภาษณผูบริหารระดับสูงขององคกรระดับ President, 

CEO และระดับรองลงมารวม 16 คน เพื่อคนพบปจจัยที่ใชในการพิจารณาในการเลื ่อนตำแหนง

ผูบริหารระดับกลางข้ึนไป จำนวน 318 คน โดยใชโปรแกรม ATLAS.ti ผลท่ีไดก็คือ ก็จะเปนแผนภูมิ

คลายกับข้ันตอนท่ี 2 แตเปนตัวเลขรวม ดังจะแจกแจงรายละเอียดในข้ันตอนตอไป  
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ปจจัยท่ี 1: Expertise 

4.3.4 สรุป 5 ปจจัยหลัก ท่ีมีผลตอการเลื่อนตำแหนงผูบริหารกลางและระดับสูง 

 

ตารางท่ี 4.6 

แสดงปจจัยท่ี 1 ความเช่ียวชาญ (expertise) 

 

 

ในสวนของความเชี่ยวชาญ สิ่งที่ถูกกลาวถึงมากที่สุด คือเรื่อง ความรูและทักษะทาง

เทคนิค รวมทั้งความเปนมืออาชีพ (ถูกกลาวอางถึง 156 จาก 388 ครั้ง) รองลงมา คือเรื่องพื้นฐาน

การศึกษา ซึ่งรวมถึงทักษะการวิเคราะห (analytical thinking) กระบวนการคิดเชิงออกแบบ (design 

thinking) และการคิดอยางเปนระบบ (systematic thinking) (ถูกกลาวอางถึง 99 จาก 388 ครั้ง) 

รองลงมา คือ ประสบการณและความสำเร็จในอดีต และเรื่องสุดทายคือ ความสามารถในการนำเอา

ความรูและประสบการณมาประยุกตใชและบรรลุผลไดจริงในทางปฏิบัติ รวมท้ังเปนพื้นฐานท่ีจะนำมา

สูการตัดสินใจท่ีถูกตอง เหลานี้คือองคประกอบท่ีทำใหเกิดความเช่ียวชาญ 

  

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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ปจจัยท่ี 2: Accountability 

ปจจัยท่ี 3: Synergy 

ตารางท่ี 4.7 

แสดงปจจัยท่ี 2 ความรับผิดชอบ (accountability) 

 
 

ในสวนของความรับผิดชอบ สิ่งที่ถูกกลาวถึงมากที่สุด คือเรื่องความรับผิดชอบและ

ความตั ้งใจแนวแน (ถูกกลาวอางถึง 130 จาก 245 ครั ้ง) รองลงมา คือเรื ่องการทำงานอยาง

กระตือรือรนและตอบสนองเร็ว (ถูกกลาวอางถึง 50 จาก 245 ครั้ง) รองลงมา คือ เรื่องความขยัน 

อดทน ตั้งใจทำงานอยางหนัก ไมยอมแพตออุปสรรค รองลงมา คือ เรื่องสำนึกของความเปนเจาของ

และความมีวินัย 

 

ตารางท่ี 4.8 

แสดงปจจัยท่ี 3 การประสานพลัง-ประโยชนเชิงทว ี(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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ปจจัยท่ี 4: Resilience 

ในสวนของการประสานพลัง-ประโยชนเชิงทวี สิ่งที่ถูกกลาวถึงมากที่สุด คือเรื่องการ

บริหารจัดการคน (ถูกกลาวอางถึง 109 จาก 298 ครั้ง) รองลงมา คือเรื่องการส่ือสาร (ถูกกลาวอางถึง 

84 จาก 298 ครั้ง) รองลงมา คือ การประสานงานและการทำงานเปนทีม และสุดทาย คือ การเจรจา

ตอรอง รวมถึงการตอยอดและเติมเต็มกับพันธมิตรทุกฝาย 

 

ตารางท่ี 4.9 

แสดงปจจัยท่ี 4 การฟนตัวไดเร็ว เมื่อเผชิญกับปญหา (resilience) 

 
 

ในสวนของการฟนตัวไดเร็ว เมื ่อเผชิญกับปญหาสิ่งที่ถูกกลาวถึงมากที่สุด คือเรื ่อง 

การปรับตัวของคนในองคกร ตลอดจนความคิดและพฤติกรรม ใหเขากับระบบดิจิทัลในการทำงาน 

(ถูกกลาวอางถึง 72 จาก 161 ครั ้ง) รองลงมา คือเรื ่องการคิดอยางเปนระบบ เปนขั้นเปนตอน  

(ถูกกลาวอางถึง 56 จาก 161 ครั้ง) และสุดทาย คือ การคิดนอกกรอบเพื่อใหเกิดนวัตกรรมใหม 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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ปจจัยท่ี 5: Attitude 

ตารางท่ี 4.10 

แสดงปจจัยท่ี 5 ทัศนคติ (attitude) 

 
 

ในสวนของการมีทัศนคติท่ีดี ส่ิงท่ีถูกกลาวถึงมากท่ีสุด คือเรื่องความเห็นอกเห็นใจผูอื่น 

มีความคิดดานบวกอยูเสมอ (ถูกกลาวอางถึง 97 จาก 227 ครั้ง) รองลงมา คือการมีความมั่นคงทาง

อารมณ (ถูกกลาวอางถึง 61 จาก 227 ครั้ง) รองลงมา คือ ความเชื่อถือไดและไววางใจ และสุดทาย 

คือ เรื่องความสามารถในการจัดการคำวิจารณ และลักษณะนิสัยท่ีเปดรับส่ิงใหม ๆ อยูเสมอ 

4.3.5 ผลการวิจัย  

จากการวิจัยพบวามี 5 ปจจัยหลักท่ีมีความสำคัญตอการเล่ือนตำแหนงผูบริหาร 

ไดแก  

1. ความเช่ียวชาญ (expertise) 388 (29%) 

2. ความรับผิดชอบ (accountability) 245 (19%) 

3. การประสานพลัง-ประโยชนเชิงทวี (synergy) 298 (23%) 

4. การฟนตัวไดเร็ว เมื่อเผชิญกับปญหา (resilience) 161 (12%) 

5. การมีทัศนคติท่ีดี (attitude) 227 (17%) 

    รวม   1,319  (100%) 

 

ตัวเลขที่แสดง หมายถึงจำนวนครั้งที่ถูกกลาวถึง เมื่อผูบริหารระดับสูง จำนวน 16 คน 

(จาก 8 บริษัท) ถูกถามวาอะไรเปนปจจัยหลัก ท่ีตองคำนึงถึงในการเล่ือนตำแหนงผูบริหาร เพื่อไมให

เกิดปญหาตามกฎของปเตอร และปจจัยที่ใชพิจารณาในการเลื่อนตำแหนงผูบริหาร หรือกลุม “ผูมี

ศักยภาพ” คืออะไร และหากผูบริหารระดับกลาง ท่ีจะไดเล่ือนตำแหนงเปน “ผูบริหารระดับสูง” ควร

คำนึงถึงปจจัยใดเปนหลัก ฉะนั้น สำหรับผูบริหารท่ีไดรับการเล่ือนตำแหนงแลว  

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 ท่ีไดรับการเล่ือนตำแหนง อาจจะมีถึง 5 เรื่องท่ีถูกกลาวถึง เชน พิจารณาจาก

ประสบการณการทำงานที่เกี ่ยวของ ความสำเร็จในอดีต ความสามารถในการนำเอาความรูและ

ประสบการณมาประยุกตใชและบรรลุผลไดจริงในทางปฏิบัติ การปรับตัวและการนำเอาเทคโนโลยี

ดิจิทัลมาใชในการทำงาน ความรูรอบทั้งกวางและลึก สามารถวิเคราะหสิ่งรอบขางไดเร็ว เปนตน ซึ่ง

ใน 5 เรื่องหลักดังกลาวนี้ อยูในสวนของความเช่ียวชาญ (expertise) 3 เรื่อง อยูในสวนการฟนตัวได

เร็ว เมื ่อเผชิญกับปญหา(resilience) 1 เรื ่อง การประสานพลัง-ประโยชนเชิงทวี (synergy) อีก 1 

เรื่อง และท้ังหมดรวมอยูใน 3 ปจจัยหลัก เปนตน 

โดยสรุป จาก 5 ขั้นตอนของกระบวนการเพื่อใหไดมาซึ่งเกณฑการคัดเลือกผูบริหาร

ระดับสูงในองคกรดังกลาว  

 

  

Ref. code: 25655824300072MWS



88 

 

 

 

บทท่ี 5 

สรุปผลการวิจัย อภิปรายผล และขอเสนอแนะ 

 

แนวคิดเรื ่องการบริหารงานทรัพยากรบุคคล (human resource management)  

การคัดเลือกเพือ่เล่ือนตำแหนงผูบริหารระดับสูงขององคกรมีความสำคัญมาก มีขอถกเถียงเชิงวิชาการ 

รวมทั้งแนวคิดที่พูดถึงเรื ่องนี้มากมาย ผูวิจัยศึกษาคนควาทฤษฎีตาง ๆ ที่เกี ่ยวของกับการเลื่อน

ตำแหนงผูบริหารระดับสูง พบวามีหลากหลายไมวาจะเปนทฤษฎีแรงจูงใจ ทฤษฎีภาวะผูนำ หรือ

ทฤษฎีวิธีการเลื่อนขั้นเลื่อนตำแหนง ซึ่งระหวางที่ทบทวนวรรณกรรมที่ผานมา ผูวิจัยไดพบวาทฤษฎี 

“กฎของปเตอร” ไดช้ีประเด็นสอดคลองตรงกับปญหาท่ีบริษัทขนาดใหญของไทยกำลังประสบอยู  

กฎของปเตอร (Peter Principle) 5 ดาน เปนกรอบแนวคิดการวิจัย โดยกฎของปเตอร 

กลาววา ผู บริหารที่ไดรับการเลื่อนตำแหนงจากภายในองคกร (promotion from within) จนถึง

ระดับหนึ่ง ทุกคนมีโอกาสที่จะเลื ่อนตำแหนงไปสูตำแหนงที่พวกเขาไรความสามารถ (level of 

incompetence) ซึ่งเห็นไดจากการมีผลงานดอยลง และสงผลใหผลิตผลโดยรวมขององคกรลดต่ำลง

หลังไดรบัการเล่ือนตำแหนง กฎของปเตอร จะพิจารณาเฉพาะ “ผลการปฏิบัติงาน (performance)” 

เปนเกณฑเพียงอยางเดียว  

วัตถุประสงคของงานวิจัย เพื ่อหาคำตอบวา บริษัทไทยพบปญหา “กฎของปเตอร” 

หรือไม และเพื่อตอบคำถามวา ผูท่ีเปนคนเลือกผูบริหารควรคำนึงถึง ปจจัยใดบาง เพื่อปองกันหรือลด

ปญหา “กฎของปเตอร” รวมท้ังแสดงหลักฐานท่ีมาของเกณฑการคัดเลือกผูบริหารระดับสูงในองคกร 

5 ดาน  

การเลือกผูบริหาร โดยทั่วไปเกิดขึ้นไดทั้ง 2 กรณี ทั้งกรณีการซื้อตัว และกรณีเลื่อน

ตำแหนงภายในองคกร รวมท้ังกับอาชีพอื่น ๆ เชน ประธานาธิบดี นักกีฬา ผูวาราชการกรุงเทพมหานคร 

และตำแหนงงานระดับสูงทั้งหลาย ที่มักยึดผลงานในอดีตมาประเมินศักยภาพในอนาคต วานาจะทำ

ไดแตเมื่อไดตำแหนงแลว กลับทำไมได 

ในกรณีของประเทศไทย ก็มีปญหาการคัดเลือกผูบริหารระดับสูงในองคกรผิด คำถาม 

คือ ทำอยางไรที่จะปองกันการเลือกผิด หรือคัดเลือก “คนที่ใช” เนื่องดวยผูบริหารระดับสูงนั้น ยิ่ง

ตำแหนงสูงเทาไหร ก็ยิ่งสงผลกระทบตอผลประกอบการขององคกรยิ่งข้ึนเทานั้น เปนผูชี้เปนชี้ตาย 

และธำรงไวซึ่งการอยูรอดขององคกรจึงถือเปนหนึ่งในการบริหารความเส่ียงท่ีสำคัญอยางยิ่ง  

ทฤษฎีกฎของปเตอร ช้ีประเด็นสอดคลองตรงกับปญหาท่ีบริษัทขนาดใหญของไทยกำลัง

ประสบอยู “ผูบริหารระดับสูงขององคกรกอนไดรับการคัดเลือกนั้นมักมีผลงานโดดเดนมาก แต

หลังจากไดรับการคัดเลือกแลวกลับแสดงผลงานไมไดตามที่คาดหวังไว” หรือแมแตที่กลาววา “การ
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เล่ือนตำแหนงตามลำดับช้ันภายในองคกรของพนักงานทุกคน มีแนวโนมท่ีจะกาวหนาไปจนถึงระดับท่ี

ตนเองไรความสามารถ” 

หากองคกรเลือกผูบริหารผิด จะเกิดผลเสียตอองคกร พนักงาน และสังคม กลาวคือ ใน

สวนที ่เปนผลเสียตอองคกร บริษัทเอกชนขนาดใหญของไทย จะถูกบริหารโดยผู บริหารที ่ไร

ความสามารถ ยากที่จะยกระดับสูมาตรฐานสากล ทำใหตองสูญเสียพนักงาน งบประมาณ และเวลา 

สงผลกระทบดานลบทำใหองคกรนั้นเสียชื่อเสียง ในสวนที่เปนผลเสียตอพนักงาน ผูบริหารไมไดรับ

ความเช่ือถือ หรือไมไดรับการยอมรับ อาจไมสอดคลองกับเจตนารมณของการกอต้ังและสงตอกิจการ 

และสวนที่เปนผลเสียตอสังคมคือ จะกอใหเกิดผลเสียคอนขางสูงตอการสรางศรัทธาและการยอมรับ

ในสังคม 

จุดเดน (originality) ของงานวิจัยนี้ คือความสามารถในการเขาถึงขอมูลเชิงลึกของ

องคกรเหลานี้ รวมทั้งผูบริหารที่ไดรับการเลื่อนตำแหนงมาแลวในชวง 20 ป ที่ผานมา จำนวน 318 

คน จากผูบริหารท้ังหมด 1,560 คน และนำเอาขอมูลท่ีไดมาทำการวิเคราะหเปนครั้งแรก ซึ่งแตกตาง

จากงานวิจัยอื่น ๆ กอนหนานี้ ที่มักทำการศึกษาในสถานศึกษา หรือองคกรธุรกิจที่มีกลุมตัวอยาง 

(sample size) ที่ไมมากในโลกตะวันตก จึงเปนจุดเริ่มตนที่จะตองศึกษาวา ปจจัยที่ตองคำนึงถึงใน

การเลื่อนตำแหนงผูบริหาร เพื่อไมใหเกิดปญหาตามกฎของปเตอร คืออะไร และเกณฑที่ใชในการ

คัดเลือกผูท่ีมีศักยภาพสูง และผูสืบทอดตำแหนงผูบริหารระดับสูงเปนเกณฑเดียวกันหรือไม 

องคกรท่ีนำมาศึกษาเปนองคกรขนาดใหญ 8 แหง แตละแหงกอต้ังมาไมต่ำกวา 20 ป มี

สวนแบงทางการตลาด (market share) สูง เปน 5 อนัดับแรก ในแตละอุตสาหกรรม ทุนจดทะเบียน

อยางนอย 1,000 ลาน เปนท่ีรูจักโดยท่ัวไป และประสบความสำเร็จ แตไมนาเช่ือวา ทุกแหงยังประสบ

ปญหาเกี่ยวกับกฎของปเตอร เหตุผลที่งานวิจัยนี้เลือกศึกษาองคกรเหลานี้ เนื่องจากเปนองคกรที่มี

บทบาทสำคัญในแตละอุตสาหกรรมของไทย ผูบริหารระดับสูงขององคกรจึงถือเปนบุคคล สำคัญ การ

คัดเลือกจึงตองพิถีพิถันเพื่อใหได “คนที่ใช” โดยทั่วไปองคกรมีการเตรียมคน มีระบบเลื่อนขั้นเลื่อน

ตำแหนง และการวางแผนสืบทอดตำแหนง และในงานวิจัยนี้ตองการองคกรที่เก็บขอมูลการเลื่อน

ตำแหนงและการประเมินผลงานของพนักงานในชวง 20 ปยอนหลัง ขอสังเกตคือ มีความเปนมา

ยาวนาน ลองผิดลองถูกในการเลือกผูบริหารระดับสูง และปรับปรุงพัฒนาระบบการคัดเลือกมาโดย

ตลอด การศึกษาองคกรเหลานี้ทำใหไดเปนบทเรียนท่ีเปนประโยชนใหกับองคกรขนาดใหญอื่น ๆ ซึ่ง

อาจจะนำมาปรับใชเปนตนแบบสำหรับองคกรขนาดกลางและขนาดเล็กได 

เหตุผลท่ีผูวิจัยศึกษาองคกรในไทย เพราะเศรษฐกิจไทยมีการพัฒนาเติบโตอยางตอเนื่อง 

เกิดบริษัทเอกชนจำนวนมากขึ้น มีบริษัทขนาดใหญเพิ่มขึ้น ผูบริหารของบริษัทขนาดใหญแตเดิมมัก

เปนเจาของหรือผูกอต้ัง และทายาท หรือเครือขายท่ีเกี่ยวของ เมื่อมีการขยายกิจการออกไปท้ังในและ
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ตางประเทศ จำเปนตองใชผูบริหารมืออาชีพคนนอกเพิ่มมากขึ้น ทำใหระบบการคัดเลือกและพัฒนา

ผูบริหารมืออาชีพ (employed managers) มีความสำคัญเพิ่มข้ึน อยางไรก็ดี การศึกษาวิจัยเรื่องนี้ใน

ไทย โดยใชขอมูลปฐมภูมิเชิงประจักษยังมีนอยมาก ฉะนั้นผลการวิจัยท่ีไดในประเทศไทย นอกจากจะ

เปนประโยชนใหกับบริษัทเอกชนไทยท่ีจะตองฟูมฟกและพัฒนาผูบริหารมืออาชีพเพิ่มมากข้ึนแลว ยัง

เปนประโยชนตอองคการมหาชน หรือรัฐวิสาหกิจซึ่งอาจจะศึกษาเปนตนแบบ (model) ได 

วิธีดำเนินการวิจัยเปนการวิจัยแบบผสม (mixed methods research) (Creswell & 

Clark, 2011, pp. 174-175) เนื่องจากงานวิจัยนี้ไมไดเพียงแคจะทดสอบสมมติฐานกฎของปเตอร 

แตยังตองการที่จะไดขอมูลเชิงลึกในเรื่องของการบริหารจัดการการเลื่อนตำแหนงขององคกรเอกชน

ไทย กระบวนการการเล่ือนตำแหนง ท่ีมา หรือหลักการท่ีใชในการเล่ือนตำแหนง การวิจัยเชิงปริมาณ

อยางเดียวจึงไมเพียงพอ ตองใชการวิจัยเชิงคุณภาพดวย   

ประชากรในงานวิจัยนี้ คือ ผูบริหาร 1,560 คน จาก 8 บริษัทชั้นนำ ใน 5 หมวดธุรกิจ 

ไดแก 1) ธุรกิจผลิตไฟฟาและพลังงาน 2) ธุรกิจผลิตและสงไฟฟา 3) ธุรกิจบริการดานคมนาคม 4) 

ธุรกิจผลิตน้ำมันปโตรเลียมดิบ และ 5) ธุรกิจซีเมนต ผลิตภัณฑคอนกรีต และวัสดุกอสราง ในขณะท่ี

กลุมตัวอยางสำหรับการวิจัยเชิงปริมาณ คือผูบริหารจำนวน 318 คน จากผูบริหารท้ังหมด 1,560 คน 

ตามสูตรของทาโร ยามาเน (Yamane, 1973) คืออยูท่ีระดับความเช่ือมั่นท่ี 95%  

เครื่องมือสำหรับการสำรวจเชิงปริมาณเปนแบบสอบถามแบบมาตรประเมินคา (rating 

scale) หรือลิเคิรท สเกล (Likert Scale) ตามแนวคิดของ Likert (1961, pp. 166-169) โดย

กำหนดใหมีน้ำหนักเปรียบเทียบกัน แบงออกเปน 3 ระดับ ไดแก มาก ปานกลาง และนอย มีการ

ทดสอบความเท่ียงตรง (validity) โดยผูทรงคุณวุฒิ 5 ทาน จาก 4 สาขา หาคาความสอดคลอง

ระหวางขอคำถามกับวัตถุประสงคการวิจัย (Index of item Objective Congruence หรือ IOC) 

(Riviovelli & Hambleton, 1997) ไดคา IOC เทากับ 0.96 แสดงวาแบบสอบถามนี้มีความเท่ียงตรง

ตามเนื้อหาระดับสูง และมีความสอดคลองระหวางขอคำถามกับวัตถุประสงคการวิจัย ในขณะเดียวกัน

ก็ไดมีการการทดสอบความเช่ือถือได (reliability) โดยนำไปทดสอบกับประชากรและกลุมตัวอยางใน

บริษัทท่ีมีลักษณะคลายคลึงกับประชากรจริง จำนวน 20 ชุด และวิเคราะหโดยใชสูตรหาคาสัมประสิทธิ์

อัลฟาของครอนบาค (Cronbach’s Alpha Coefficient) (Cronbach, 1951, pp. 297-334) ไดคา

สัมประสิทธิ์อัลฟา เทากับ 0.95 ซึ่งถือวา แบบสอบถามดังกลาวนาเช่ือถือได 

สำหรับการสัมภาษณเชิงลึกซึ่งเปนการวิจัยเชิงคุณภาพ ไดใชแบบสัมภาษณแนวลึกที่มี

โครงสราง (structured in-depth interview) ใชวิธีเลือกกลุมตัวอยางแบบเจาะจง (purposive 

sampling) โดยทำการสัมภาษณผูบริหารระดับสูง 16 คน (ตามเกณฑ คือ 13-17 คน) ดังกลาว ถือ

เปนจำนวนที่เหมาะสมซึ่งทำใหอัตราคลาดเคลื่อนของขอมูลที่จะนำมาสรุปผลการวิจัยลดลงเหลือ
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เพียง 0.04 จัดไดวามีความนาเช่ือถือท่ียอมรับได และใชโปรแกรมทางสถิติ (ATLAS.ti) เปนเครื่องมือท่ี

ชวยในการวิเคราะห เนื่องจากเปนโปรแกรมท่ีถูกพัฒนาข้ึนมาโดยเฉพาะสำหรับงานดานการวิเคราะห

ขอมูลเชิงคุณภาพ (qualitative analysis) ที ่ทันสมัยที่สุด สามารถวิเคราะหขอมูลเชิงลึกจาก

ฐานขอมูลขนาดใหญ หรือขอมูลที่มีลักษณะหลากหลาย สามารถเชื่อมโยงองคประกอบหรือตัวแปร

จากขอมูลตาง ๆ ซึ่งกำหนดไวเปนรหัส (code) เชน A เปนสวนหนึ่งของ (is part of) B หรือ B เปนตนเหตุ

ท่ีทำใหเกิด (is cause of) C หรือ C มีความเช่ือมโยงกับ (is associated with) D เปนตน 

 

5.1 การอภิปรายผล 

 

5.1.1 นัยยะของงานวิจัยในเชิงทฤษฎี (Theoretical Implication)  

ขอคนพบของงานวิจัยช้ินนี้ สวนใหญสอดคลองกับกลุมท่ีเห็นดวยกับกฎของปเตอร 

ไดแก Romaine (2014), Valentina et al. (2017), Fairburn and Malcolmson (2000), Faria (2000), 

McCue (2008) และ Cohen (2009) เชน Romaine (2014) มองวาคนสวนใหญลมเหลวเนื่องจากไม

มี KSA ความรู (knowledge) ทักษะ (skill) และพฤติกรรม (attribute)] ที่ตำแหนงที่สูงขึ้นตองการ

Valentina et al. (2017) มองวาความสามารถที ่จำเปนสำหรับระดับใหม อาจไมสัมพันธ กับ

ความสามารถที่กำหนดในระดับกอนหนา ดังนั้นพนักงานจึงตกอยูในตำแหนงที่เขากลายเปนผูที่ไร

ความสามารถ ผูบริหารควรมีทักษะทางดานการบริหาร ทางดานเทคนิค และทางดานสังคม ซึ่งควร

พิจารณาจากผลรวมของทักษะท้ัง 3 สวนท่ีสูงสุด สอดคลองกับปจจัยในการคัดเลือกผูบริหารเพื่อสืบ

ทอดตำแหนง ในเรื ่องของความเชี ่ยวชาญ (expertise) และ การประสานพลัง-ประโยชนเชิงทวี 

(synergy)  

Fairburn and Malcolmson (2000), Faria (2000), McCue (2008) ม อ ง ว า 

เมื่อพนักงานสามารถทำงานไดดีในตำแหนงปจจุบัน พวกเขาก็จะไดรับการเลื่อนชั้นไปสูตำแหนงท่ี

สูงขึ้น ซึ่งจะมีความรับผิดชอบและความทาทายที่เพิ่มมากขึ้น (accountability) ในขณะที่ Cohen 

(2009) ตั้งขอสังเกตวา การไรความสามารถไมควรถูกปลอยผาน แตกอนที่จะลงโทษ ควรทราบถึง

สาเหตุวา ความลมเหลวนั้น เปนผลมาจากการไรความสามารถ หรือเปนเพราะเหตุผลอื่น เชน การไร

ประสบการณ เปนตน 

ในขณะเดียวกันก็เห็นดวยกับขอเสนอแนะทางทฤษฎีเกี่ยวกับวิธีการแกปญหาท่ี

สามารถหลีกเลี่ยงกฎของปเตอร เชน James (2019) ใหความสำคัญกับการพัฒนาบุคคลกอนการ

เล่ือนตำแหนง หรือเล่ือนตำแหนงโดยพิจารณาจากเสนทางอาชีพสองเสนทาง ระหวางผูท่ีมีทักษะดาน

เทคนิคที ่โดดเดน (expertise) และผู ที ่มีศักยภาพในการเปนผูนำที ่แข็งแกรง (management), 

Fairburn and Malcomson (2001) ใหแยกแยะระหวางมาตรการสรางแรงจูงใจใหพนักงานกับการ
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เลื่อนตำแหนง, Valentina et al. (2017) และ Ghinea et al. (2019) เสนอวาทางแกไขปญหาเพื่อ

เปดทางใหพนักงานที่มีความสามารถกาวขึ้นมาสูตำแหนงที่สูงขึ ้นได โดยการโยกยายพนักงานที่ไร

ความสามารถไปสูตำแหนงที่ดูดีขึ้นแตไมมีความรับผิดชอบใหม ๆ เพิ่ม (percussive sublimation) 

หรือ ยายออกนอกพื้นที่ทำงานหลัก โดยไมเพิ่มอันดับ (rank) หรือคาจาง (pseudo-Promotion), 

Reh (2019) เสนอทางแกปญหาโดยการโยกยายผูใตบังคับบัญชาไปสูงานใหมในตางหนวยงาน ซึ่งมี

คางานหรือระดับต่ำกวาเดิม ที่เรียกวา วิธี inverse promotion หรือ lateral career mobility, 

Artz et al. (2020) มองวาความจำเปนตองพัฒนา technical หรือ professional expertise ท่ี

จำเปนของแตละสายอาชีพ เชน หมอ นักบัญชี นักกฎหมาย ไอที เปนตน Benson et al. (2019) 

มองวาควรนำตาราง 9 ชอง (9-Box Grid) มาใชในการประเมิน 2 มิติ คือ ผลการปฏิบัติงานในปจจุบัน 

และศักยภาพในอนาคตของผูปฏิบัติงาน 

จะเห็นไดวางานวิจัยท่ีผานมาไดวิเคราะหปญหากฎของปเตอรเปนจุด ๆ งานวิจัย

นี้เปนการนำเอาผลการศึกษาท่ีผานมา มาหลอมรวมเปนหมวดหมูอยางเหมาะสม และเช่ือมโยงใหเปน

ภาพรวม ของศักยภาพที่จำเปน รวมทั้งแยกแยะเปนองคประกอบยอยเพื่อใหงายตอการเขาใจและ

สามารถนำไปใชไดจริงในทางปฏิบัติ 

ฉะนั้น ผลการวิจัยนี้จึงเปนการตอยอดทางทฤษฎี ดังท่ีกลาวมาขางตน ทำใหเกิด

คุณูปการในบริบทของสังคมไทย ทั้งในเชิงวิชาการ และในเชิงการบริหารจัดการ ซึ่งถือเปน จุดเดน 

(originality) ของงานวิจัยนี้  

คุณูปการในเชิงวิชาการ (academic/theoretical contribution):  

1. งานวิจัยนี้แตกตางจากงานอื่น คือ เปนการศึกษาจากบริบทสังคมไทย ตัว

องคกรท่ีนำมาศึกษาเปนองคกรท่ีนาสนใจ ตางจากองคกรท่ีถูกนำมาศึกษาในตะวันตก 

2. หากนำตัวแบบท่ีนำเสนอนี้ไปประเมินผูบริหารระดับสูงในองคกร จะเปนการ

ปองกันปญหาการเกิดกฎของปเตอรในองคกรได 

3. งานวิจัยช้ินนี้ไดนำเสนอเกณฑการคัดเลือก 5 ดานในการใชคัดเลือกพนักงาน

ดาวเดนและผูสืบทอด โดยพบวาการคัดเลือกพนักงานดาวเดนเกณฑท้ัง 5 ดานสำคัญพอ ๆ กัน แตใน

การคัดเลือกผูสืบทอดตำแหนงบริหารระดับสูงนั ้น นอกเหนือจากผลงานในอดีตและศักยภาพใน

อนาคตแลว ควรตระหนักถึงปจจัยการประสานพลัง-ประโยชนเชิงทวี (synergy) เพื่อชวยในการเลือก 

“คนท่ีใช” ดวย 

4. ถาองคกรชั้นนำเหลานี้ไมมีปญหากฎของปเตอร องคกรเหลานี้จะสามารถ

ประสบความสำเร็จเพิ่มข้ึนอีกมาก ในแงของผลิตผล (productivity) ประสิทธิภาพ (efficiency) การ

บริหารจัดการคน (people) กำไร (profit) รวมท้ัง การตอบแทนสังคม (social contribution) 

Ref. code: 25655824300072MWS



93 

 

 

5.1.2 นัยยะของงานวิจัยในเชิงบริหารจัดการ (Managerial Implication)  

ในประเทศไทย มีปญหาการคัดเลือกผูบริหารระดับสูงในองคกรผิด คำถาม คือ 

ทำอยางไรที่จะปองกันการเลือกผิด หรือคัดเลือก “คนที่ใช” เนื ่องดวยผูบริหารระดับสูงนั ้น ยิ่ง

ตำแหนงสูงเทาไหร ก็ยิ่งสงผลกระทบตอผลประกอบการขององคกรยิ่งข้ึนเทานั้น งานวิจัยนี้ไดนำเสนอ

ขอคนพบเพื่อตอบโจทยดังกลาว 2 ประการดวยกัน ซึ่งถือเปนคุณูปการในเชิงบริหารจัดการ  

คุณูปการในเชิงบริหารจัดการ (managerial contribution): 

ในแงเชิงบริหารจัดการ ไดมีขอคนพบท่ีสำคัญใน 2 ประการ 

ขอคนพบที่ 1: ตัวแบบ (model) 5 กลุมปจจัย (E-A-S-R-A model) ในการ

ปองกันปญหาการเกิดกฎของปเตอร ท่ีจะตองคำนึงถึงในการคัดเลือกเพื่อเล่ือนตำแหนงผูบริหาร เพื่อ

นำผลการวิจัยครั้งนี้ ไปปรับใชสำหรับ “เตรียมการปองกันปญหา”การเลือกผูบริหารระดับสูงผิด เพื่อ 

“ลดความลมเหลวในการเลื่อนตำแหนง” หากไมมีปญหากฎของปเตอร บริษัทเหลานี้อาจจะประสบ

ความสำเร็จและมีผลประกอบการท่ีดีกวานี้อยางตอเนื่องก็ได ไดแก 

1. ความเชี่ยวชาญในงาน (expertise) ซึ่งครอบคลุมถึง การศึกษา การนำมา

ปรับใชไดในการปฏิบัติไดจริงและสามารถตัดสินใจบนขอมูลท่ีผานการวิเคราะหแลว ประสบการณการ

ทำงาน และ ความสำเร็จในอดีต 

2. ความรับผิดชอบ (accountability) ซึ ่งครอบคลุมถึง ความรับผิดชอบใน

หนาที่และมีความมุงมั่นในงาน ขยัน อดทน ทำงานหนัก กระตือรือรน และตอบสนองเร็ว มีวินัยใน

การทำงาน และคิดเหมือนเจาของ 

3. การฟนตัวไดเร็ว เมื่อเผชิญกับปญหา (resilience) ซึ่งครอบคลุมถึงการปรับตัว

ใหเขากับระบบดิจิทัล การคิดนอกกรอบปฏิบัติ การวิเคราะหขอมูลเพื่อการตัดสินใจ และการสราง

นวัตกรรมท่ัวท้ังองคกร 

4. การมีทัศนคติที่ดี (attitude) ซึ่งครอบคลุมถึง แสดงทัศนคติเชิงบวก เรียนรู 

มองเห็นโอกาสในปญหาและนำความผิดพลาดในอดีต มาแกไขจนเกิดความสำเร็จ เปดกวางทาง

ความคิด ยอมรับความคิดเห็นท่ีแตกตาง การไดรับความไววางใจ และการบริหารจัดการอารมณ 

5. การประสานพลัง-ประโยชนเชิงทวี (synergy) ซึ ่งครอบคลุมถึง รู รอบ 

วิเคราะหสิ่งรอบขางไดเร็ว การสื่อสาร การประสานรวมมือกันทำงานและทำงานเปนทีม ความเปน

ผูนำ/ความสามารถในการบริหารจัดการคน และการรวมมือกับคูคาเพื่อตอยอดธุรกิจรวมกันและการ

เจรจาตอรอง 

ขอคนพบท่ี 2: ตัวแบบ (model) ท่ีชวยใหองคกรขนาดใหญ ประสบผลสำเร็จใน

การคัดเลือกเพื่อเล่ือนตำแหนง “ผูบริหารระดับสูง” 
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ภาพท่ี 4.8 

แสดงขอคนพบเกณฑในการพิจารณาเล่ือนตำแหนงผูบริหาร 

 

 
 

จาก “พนักงานดาวเดน (talent)” สู  “ผู สืบทอดตำแหนง (successor)” นอกจาก

จะตองมีคุณสมบัติ 5 ประการของผู บริหาร ซึ ่งประกอบไปดวย expertise, accountability, 

resilience, attitude และ synergy หรือที่เรียกวา “ศักยภาพ” แลว ยังตองมีความสามารถในการ

ประสานพลัง-ประโยชนเชิงทวีสูง หรือ “synergy” สูงดวย  

 

5.2 ขอจำกัดและนัยยะสำหรับงานวิจัยในอนาคต 

 

ขอจำกัดและนัยยะสำหรับงานวิจัยในอนาคต มีดังตอไปนี้ 

1. ขอจำกัดดานภาพลักษณขององคกร (corporate image) 

เนื ่องจากกลุมเปาหมายเปนบริษัทขนาดใหญ ที ่มีชื ่อเสียง ในระดับชั้นนำของ

ประเทศ ผลท่ีไดเกี่ยวกับรอยละของผูบริหารระดับสูงท่ีเปนไปตามกฎของปเตอร เมื่อทำการวิจัยผาน

ฝายทรัพยากรบุคคล อาจคอนขางต่ำกวาความเปนจริง คือ 10.6% จากทฤษฎีที่ระบุวา ทุกตำแหนง

บริหารระดับสูงจะพบปญหากฎของปเตอร อาจมีขอจำกัดของผูใหขอมูลที่ตองการรักษาภาพลักษณ

องคกร และความยากในการวัดผลงานใหเปนรูปธรรม  
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การวิจัยในอนาคต อาจจะใชการสัมภาษณผูบริหารบริษัทที่เกษียณหรือยายไปแลว 

ซึ่งไมมีสวนไดเสีย เพื่อนำขอมูลมาชั่งน้ำหนักกัน และ/หรือ การประเมินผลงานควรเปนรูปธรรมท่ี

ชัดเจน และเช่ือถือได 

2. ขอจำกัดของหลักเกณฑท่ีจะนำไปใชไดอยางครอบคลุม (limited generalization) 

กลุมเปาหมายของงานวิจัยนี้ คือบริษัทเอกชนไทยขนาดใหญ 8 บริษัทชั้นนำ ใน 5 

หมวดธุรกิจ ไดแก 1) ธุรกิจผลิตไฟฟาและพลังงาน 2) ธุรกิจผลิตและสงไฟฟา 3) ธุรกิจบริการดาน

คมนาคม 4) ธุรกิจผลิตน้ำมันปโตรเลียมดิบ และ 5) ธุรกิจซีเมนต ผลิตภัณฑคอนกรีต และวัสดุ

กอสราง บริษัทเหลานี้เปนบริษัทที่จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทย โดยมีทุนจด

ทะเบียนอยางนอย 1,000 ลานบาท และสูงสุดถึง 24,932 ลานบาท มีสวนแบงการตลาด (market 

share) สูง ดำเนินธุรกิจอยางนอย 20 ปในประเทศไทย เปนบริษัทแนวหนา 5 อันดับแรก เปนบริษัท

ท่ีมีช่ือเสียงในแตละอุตสาหกรรม  

ผลการวิจัยเกี่ยวกับตัวแบบ (model) ในการคัดเลือกเพื่อเลื่อนตำแหนงผูบริหาร

ระดับสูง นาจะใชไดดีกับบริษัทเอกชนขนาดใหญ แตอาจจะไมตอบโจทย SME หรือบริษัทที่เปน

สตารทอัพ อยางไรก็ตาม สามารถนำกรอบความคิด (framework) มาปรับใชกับรัฐวิสาหกิจ หรือ

องคการมหาชนได ถือเปนขอจำกัดในการนำไปใชอยางครอบคลุม  

การวิจัยในอนาคต ควรใชวิธีการศึกษาเชิงปริมาณ โดยสุมเลือกวิสาหกิจกลุม

ตัวอยางใหครอบคลุมโครงสรางประชากรวิสาหกิจของไทย โดยใหครอบคลุมถึงวิสาหกิจขนาดยอม 

กลาง และใหญ บริษัทที่เปนสตารทอัพที่เนนการปรับตัวทางดานเทคโนโลยีดิจิทัลอยางรวดเร็ว หรือ

อาจจะทำ case study วิสาหกิจท้ัง 4 ประเภทนี้เพิ่มเติม เพื่อใหไดบทวิเคราะหเชิงลึก อันนำไปสูตัว

แบบเฉพาะในการเล่ือนตำแหนงผูบริหารระดับสูง ของวิสาหกิจแตละประเภทในอนาคต 

3. ขอสังเกตอยางหนึ่ง คือ ระบบอุปถัมภ (patronage system) อธินาถ ขุนสิทธิ์ 

(2550) ขององคกรไทย นาจะเอื้อใหเกิดคนในแบบกฎของปเตอรดวยเชนกัน จะสังเกตไดจาก การใช

เสนสาย ความสามารถไมมีจริง ขณะที่คนเกงไมไดขึ้นมาทำงานระดับสูง หากไมมีเสนสาย นำไปสู

ความไรความสามารถขององคกรในที่สุด เพราะระดับผูบริหารขององคกรอาจเต็มไปดวยคนไร

ความสามารถซึ่งมาดวยเสนสายและการสรางภาพ คนเกงจริงไมไดโอกาสแสดงความสามารถหรือถูก

มองขาม  

งานวิจัยในอนาคต ควรวิเคราะหวาระบบวัฒนธรรมแบบอุปถัมภมีหรือไมมีผลตอ

ปญหาปเตอรอยางไร ในบริบทของสังคมไทย 

4. ขอคนพบของงานวิจัยชิ้นนี้คือ การประสานพลัง-ประโยชนเชิงทวี (synergy) เปน

ผลการวิจัยสำคัญในการคัดเลือกเพื่อเลื่อนตำแหนงผูบริหารระดับสูง ที่ไดจากการสุมกลุมตัวอยาง 

เพื่อนำไปใชในเชิงปฏิบัติการไดอยางมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น จะตองมีการตอยอดในเรื่องของการ
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จัดทำ competency dictionary ในรายละเอียดเพิ่มขึ้น เพื่อกำหนดความชัดเจนของความคาดหวัง 

ท่ีองคกรมีตอผูบริหารในแตละระดับ  

งานวิจัยในอนาคต ควรสงเสริมใหมีการวิจัยคนควาเชิงลึกในลักษณะของกรณีศึกษา 

(case study) ของแตละบริษัทที่ใหความสำคัญของผูบริหารระดับสูงในเรื่อง “synergy” ซึ่งจะเปน

ประโยชนท้ังในเชิงวิชาการและเชิงการบริหารจัดการไดอยางสมบูรณยิ่งข้ึน 
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ภาคผนวก ก 

ปจจัยท่ีใชในการประเมินเพ่ือเลื่อนตำแหนงผูบริหารระดับสูง 
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ภาคผนวก ข 

ปจจัยท่ีใชในการประเมินเพ่ือเลื่อนตำแหนงผูบริหารระดับสูง 

 

1 2 3 4 5 

Poor Fair Good Very Good Excellent 

 

ปจจัยท่ี 1 : Expertise 

Keywords ความหมาย Rating 

(ระดับ 1-5) 

Technical & 

Professional Skill 

การเปนมืออาชีพ หรือทักษะทางเทคนิค มักมีพื้นฐานมาจาก

การศึกษาและประสบการณในการทำงานท่ีส่ังสมมา จนเกิด

ความเช่ียวชาญและความชำนาญในสาขานั้น ๆ เชน การเงิน 

บัญชี กฎหมาย วิศวกรรม เปนตน 

 

Education ระดับการศึกษา และสาขาวิชาที่จบ เชน กำหนดวา บาง

ตำแหนงจะตองจบอยางต่ำ ปริญญาโทสาขากฎหมาย หรือ 

ปริญญาตรีสาขาวิศวกรรมศาสตร เปนตน 

 

Work Experience  ประสบการณการทำงานที ่สั ่งสมมา รวมทั ้งการเปดรับ

ประสบการณ (Openness to Experience) เชื ่อมโยงกับ

ฐานความรูจากการศึกษา ทำใหสามารถบริหารจัดการงานท่ี

รับผิดชอบ ในขอบเขตท่ีกวางข้ึนได 

 

Success Record ความสำเรจ็และความภาคภูมิใจในการทำงานท่ีผานมาคน ๆ 

หนึ่ง ซึ ่งสรางความนาเชื ่อถือใหบุคคลนั้น ๆ ไมวาจะเปน

การศึกษาท่ีโดดเดน ความสามารถในการพลิกสถานการณให

พนวิกฤต หรือเปนความสำเร็จท่ีไดมาอยางยากลำบาก  

 

Pragmatic & 

Decision Making  

ความสามารถในการนำเอาความรู และประสบการณมา

ประยุกตใชและบรรลุผลไดจริงในทางปฏิบัติ รวมทั้งเปน

พื้นฐานท่ีจะนำมาสูการตัดสินใจท่ีถูกตอง 
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ปจจัยท่ี 2 : Accountability 

Keywords ความหมาย Rating 

(ระดับ 1-5) 

Accountable/ 

Determination 

ความสามารถในการทำงานหลายอยางพรอมกัน  

(Ability to multitask) 

 

ความสามารถในการรับผิดชอบการกระทำของตนเอง 

(Ability to take accountability of own action) 

 

ความสามารถในการสงมอบความสำเร็จทางการเงิน  

(The ability to deliver financial success) 

 

ความสามารถในการระบุตำแหนงท่ีสำคัญ เลือกคนศักยภาพ

และสมรรถภาพสูง การพัฒนาสมรรถนะและภาวะผูนำ 

รวมท้ังคัดเลือกผูมีความสามารถ เพื่อเปนผูสืบทอดตำแหนง

ตอไป (Succession planning & management) 

 

Perseverance/ 

Hardworking 

ขยัน อดทน ทำงานหนัก มีความพยายามต้ังใจทำงานอยาง

หนัก ไมยอมแพตออุปสรรคและอดทนตอแรงกดดันท่ีเกิดข้ึน 

ทุมเทใหกับการทำงานเปนหลัก  

 

Proactive/Quick 

Response 

ทำงานไดอยางรวดเร็ว คลองแคลว สามารถแกไขและ

ตอบสนองตอปญหาท่ีเกิดข้ึนไดดีและเร็ว เมื่อไดรับการ

มอบหมายงาน ก็สามารถติดตามผลของงาน โดยไมตองรอ

คำส่ัง มักมีความทะเยอทะยาน ชอบการเรียนรูส่ิงใหม และ

พรอมท่ีจะกาวไปขางหนา  

 

Discipline/ 

Conscientiousness 

มีระเบียบวินัย มีความรับผิดชอบ พึ่งพาได รักษาและปฏิบัติ

ตามระเบียบไดเปนอยางดี มีวินัยในตนเอง เปนแบบอยางท่ีดี

แกลูกนอง สามารถทำงานไดตามกรอบเวลาท่ีวางแผนไว มี

การขาด ลา มาสาย นอยมาก หรือเทาท่ีจำเปน  

 

Sense of 

Belongings 

การทำงานดวยทัศนคติท่ีดี ใสใจเสมือนเปนองคการของ

ตนเอง มีสำนึกของความเปนเจาของสูง มองประโยชนของ

องคการเปนหลัก ใชจายเงินอยางประหยัดและสมควร  

รักองคการและตองการท่ีจะเห็นองคการประสบความสำเร็จ 

และมีความตองการท่ีจะใหองคการพัฒนาตอไปขางหนา  
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ปจจัยท่ี 3 : Resilience 

Keywords ความหมาย Rating 

(ระดับ 1-5) 

Think out of the 

box/innovative 

culture 

นวัตกรรม และความคิดสรางสรรค เพื่อใหเกิดธุรกิจใหม ๆ 

ในยุคท่ีมีการเปล่ียนแปลงทางเทคโนโลยีอยางรวดเร็ว 

(technology disruption) (innovation & creativity) 

 

การท่ีทุกธุรกิจตองใสใจกับผูมีสวนไดเสียทุกภาคสวน ไมวา

จะเปนลูกคา คูคา พนักงาน ชุมชน หรือสังคมโดยรวม เปน

การดำเนินธุรกิจท่ีสังคมและส่ิงแวดลอมเติบโตไปพรอมกับ

องคกร เพื่อใหไดใจลูกคา ไดใจสังคม และยังชวยสรางความ

มั่นคงอยางยั่งยนื และกำไรในระยะยาว (sustainability) 

 

ความสามารถในการแขงขันขององคกร ซึ่งเกิดจากการมี

ตนทุนการผลิตท่ีต่ำกวา สามารถสรางความแตกตางให

เกิดข้ึนในสินคาหรือบริการ (competitiveness) 

 

Digital Mindset การปรับตัวของคนในองคกร ตลอดจนความคิดและ

พฤติกรรม ใหเขากับระบบดิจิทัลในการทำงาน เพื่อเพิ่ม

ประสิทธิภาพในกระบวนการทำงาน อันเปนผลพวงมาจาก

การเปล่ียนแปลงของเทคโนโลยีดิจิทัล (digital 

technology) 

 

Risk Taking/Data 

Analytics 

ความสามารถในการรับความเส่ียง ความพรอมท่ีจะลงทุน 

และความสามารถของธุรกิจ ท่ีจะยอมรับผลลัพธท่ีเกิดจาก

การขาดทุนไดมากนอยเพียงใด (ability to take risk) 

 

การคิดอยางเปนระบบ เปนข้ันเปนตอน มีระบบการคิดท่ี

มองเห็นภาพรวมและความเช่ือมโยงของแตละองคประกอบ

ท่ีสัมพันธกัน อยางเปนเหตุเปนผล สงผลใหเกิดการตัดสินใจ

ท่ีมีประสิทธิภาพและไดผลลัพธท่ีดีท่ีสุด (systematic 

thinking) 

 

 ลักษณะนิสัยการเตรียมพรอม วางแผนเตรียมรับมือส่ิงตาง 

ๆ ไวเปนอยางดี เนื่องดวยมีความกังวลถึงสถานการณท่ี

เลวรายท่ีสุดท่ีจะเกิดข้ึน (neuroticism) 
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ปจจัยท่ี 4 : Attitude 

Keywords ความหมาย Rating 

(ระดับ 1-5) 

Optimistic/Positive 

Attitude  

ลักษณะนิสัยท่ีเขาอกเขาใจคนอื่น นึกถึงใจคนรอบขาง  

มีจิตใจท่ีหวังดีตอผูอื่น (agreeableness) 

 

ความสามารถในการสงเสริมวัฒนธรรมองคกรในเชิงบวก 

(The ability to foster a positive organizational 

culture) (growth mindset) 

 

Open to 

Differences/ 

Feedback 

ความสามารถในการจัดการคำวิจารณ (ability to manage 

criticism) 

 

ลักษณะนิสัยท่ีเปดรับส่ิงใหม ๆ อยูเสมอ มักจะสงสัยและ

สนใจท่ีจะเรียนรูส่ิงใหม ๆ (Openness) 

 

Reliable & 

Trustworthy 

การประยุกตใช TQM (Total Quality Management) 

และ TMC (Top Management Commitment)  

 

Emotional 

Intelligence 

ลักษณะของคนท่ีดูเปนมิตร มองโลกในแงดี มีพลังงานบวก

ในการปฏิสัมพันธกับคนอื่น (extraversion) 
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ปจจัยท่ี 5 : Synergy 

Keywords ความหมาย Rating 

(ระดับ 1-5) 

Well – Rounded • รูรอบ วิเคราะหส่ิงรอบขางไดเร็ว มีความสามารถในการคิด

ส่ิงท่ีอยูรอบขางไดครบถวน มีความรูรอบดานและ

หลากหลาย ทำใหสามารถส่ือสารกับผูอื่นได  

• มักจะแสวงหาความรูใหม ๆ ตลอดเวลา ดวยการศึกษา

ดวยตนเอง หรือ สามารถมองประเด็นไดครบทุกมิติ นำมา

วิเคราะหได มกัจะมองเห็นการทำงานท่ีเปน ภาพรวมเสมอ 

(big picture perspective) 

 

Leadership/ 

People 

Management 

สามารถบริหารจัดการคน นำทีม สามารถนำเอาศักยภาพ

ของแตละคนออกมาไดอยางเต็มท่ี จนบรรลุผลสัมฤทธิ์ของ

องคการ บริหารลูกนองหรือผูคนภายในและภายนอก

องคการ (ลูกนอง ผูรับเหมาชวง เอาทซอรส และผูเกี่ยวของ) 

ไดเปนอยางดี (people skill) 

 

ประนีประนอม และใสใจ บุคคลรอบขาง ทำใหเกิดความสุข

ในการทำงาน (considerate) 

 

Communication มีทักษะส่ือสาร ไมวาจะเปนการพูด (ใหตรงประเด็นและผูฟง

เขาใจในส่ิงท่ีตองการส่ือ) การเขียน และการฟง 

(communication & active listening) 

 

ประสานงานกับผูเกี่ยวของ ไดเปนอยางดี (coordination)  

Collaboration & 

Teamwork 

สามารถทำงานรวมกับผูอื่นในสถานการณท่ีแตกตางกันได 

(collaboration) 

 

สามารถประสานรอบดาน ไมวาจะเปนบทบาทของ ผูสราง

ฉันทามติ, การประสานงานกับคณะกรรมการ, การมีสวน

รวมและการเขาถึงของชุมชน (liaison roles/consensus 

builder) 

 

สามารถประสานกับผูรูเพื่อความยั่งยืนขององคกร ท้ังดาน 

นักลงทุนสัมพันธ การกำกับดูแลการเงิน การระดมทุน 

(driver of sustainability) 
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ปจจัยท่ี 5 : Synergy 

Keywords ความหมาย Rating 

(ระดับ 1-5) 

 มีไหวพริบ สามารถท่ีจะเลาเรื่อง สรุปประเด็นอยางชาญ

ฉลาด และรูรอบตอผูพบเห็นและสังคม (chief storyteller/ 

thought leader) 

 

Win-Win 

Negotiation/ 

Partnership 

ความสามารถในการทำงานกับทีมท่ีมีความแตกตาง (ability 

to work with diverse teams)  

 

การพัฒนาความสัมพันธและการเปนหุนสวน โดยการตอ

ยอดและเติมเต็มกับพันธมิตรทุกฝาย (win-win) 

(developing relationships and partnerships) 

 

มีบุคลิกของผูนำ มีเสนหดึงดูด (charismatic)  
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ภาคผนวก ค 

ตัวแบบ (Model) ท่ีชวยใหองคกรขนาดใหญ ประสบผลสำเร็จในการคัดเลือกเพ่ือเลื่อนตำแหนง “บริหารระดับสูง” 
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ภาคผนวก ง 

ภาพรวมปจจัยท่ีใชพิจารณาในการเลื่อนตำแหนง (ATLAS.ti) 
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