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Abstract 
In this research, the researcher used Peter Principle as a research framework. The objective is to study the 
problems and factors that cause the performance of executives to decline. after being promoted within the 
organization and propose solutions or reduce the problem of Peter's Law to executives whose performance 
has deteriorated. A qualitative research method was used to collect data from interviews with 16 senior 
executives using the ATLAS.ti program. which is a program for analyzing qualitative data. The results found 
that in selecting the talented people for promotion to 5 factors were considered including expertise, 
accountability, resilience, attitude, synergy, talent, performance, competency by analyzing the 9-Box-Model and 
Competencies that are essential for selecting the talent who will be “Successor” of “Chief Executive Officers” 
(CEOs), which especially requires the primary significant factor that is “Synergy” Nevertheless, the effect of 
Peter Principle occurs because many Thai organizations usually stresses “Performance” factor alone in 
selecting successor. 
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บทคดัย่อ 
งานวิจยันี้ ผู้วิจยัได้ใช้กฎของปีเตอร์ เป็นกรอบแนวคิดการวิจัย มีวตัถุประสงค์เพื่อศึกษาปัญหาและปัจจัยที่ท าให้
ผูบ้รหิารทีม่ผีลงานดอ้ยลง หลงัไดร้บัการเลื่อนต าแหน่งภายในองค์กร และเสนอแนวทางแก้ไขหรอืลดปัญหากฎของปี
เตอร์ใหก้บัผูบ้รหิารทีม่ผีลงานดอ้ยลง โดยใชว้ธิวีจิยัเชงิคุณภาพ เกบ็ขอ้มูลจากการสมัภาษณ์ผูบ้รหิารระดบัสูง จ านวน 
16 คน โดยใช้โปรแกรม ATLAS.ti ซึ่งเป็นโปรแกรมวิเคราะห์เชิงคุณภาพ พบว่า ปัจจยัที่มีส่วนส าคญัในการคดัเลือก
เพื่อเลื่อนต าแหน่ง บุคคลทีม่คีวามสามารถพเิศษทีจ่ะขึน้เป็นผู้บรหิารนัน้ ประกอบดว้ย 5 ปัจจยั คอื 1) ความเชีย่วชาญ
ในงาน 2) ความรบัผิดชอบ 3) การพืน้ตวัได้เร็วเมื่อเผชญิกับปัญหาและความท้าทาย 4) การมทีศันคตทิี่ด ี5) พลงัร่วม
เพื่อเติมเต็มและต่อยอด ผู้ที่มีศักยภาพต้องมีการพิจารณาทัง้ผลงานและศักยภาพโดยดูจาก 9-Box Model และ 
ความสามารถ ที่จ าเป็นส าหรับการพิจารณาศักยภาพนัน้ครอบคลุมใน 5 เรื่องดงักล่าว ส าหรบัผู้ที่เป็น “ผู้สืบทอด
ต าแหน่ง” ของ “ผูบ้รหิารระดบัสูง” มกัจะพจิารณาจากศกึยภาพทีม่คีวามสามารถในเรื่อง “การร่วมใจท างานเพื่อเตมิเต็ม
และต่อยอด” เป็นหลกั อย่างไรก็ตาม กฎของปีเตอร์ เกิดขึ้นเพราะองค์กรพิจารณาเฉพาะ “ผลการปฏิบตัิงาน” เพียง
อย่างเดยีว ซึ่งไม่ถูกต้อง 
ค ำส ำคญั: การเลื่อนต าแหน่ง, ปัจจยัในการเลื่อนต าแหน่ง, กฎของปีเตอร์, ความสามารถ, ผลการปฏบิตังิาน, ผูส้บืทอด
ต าแหน่ง 
 
ข้อมูลการอ้างอิง: อิศรา ดิสรเตติวฒัน์ และ เนตรนภา ไวทย์เลิศศกัดิ.์ (2566). ปัจจยัที่ช่วยลดความผดิพลาดในการ
เลื่อนต าแหน่งผู้บริหารระดบัสูง: กรณีศึกษา บริษัทเอกชนขนาดใหญ่ในประเทศไทย. วารสารสหวทิยาการวจิยั: ฉบบั
บณัฑติศกึษา, 12(1), 46-53. https://doi.org/10.14456/jirgs.2023.4 
  



วารสารสหวทิยาการวจิยั: ฉบบับณัฑติศกึษา (e-ISSN: 2730-3616) [48] 
ปีที ่12 ฉบบัที ่1 (มกราคม - มถิุนายน 2566) 

 

บทน ำ 
ในการบรหิารทรพัยากรบุคคลนัน้ โดยเฉพาะอย่างยิง่ การคดัเลอืกเพื่อเลื่อนต าแหน่งผูบ้รหิารขององค์กรนัน้ เป็นปัญหา
ใหญ่โดยเฉพาะส าหรบับริษทัเอกชนขนาดใหญ่ในสงัคมไทยขณะนี้ การไม่สามารถทีจ่ะเลอืกบุคลากรได้เหมาะสมและ
ถูกต้อง ท าใหอ้งค์กรต้องเสยีค่าใชจ้่ายสูง และมคีวามเสีย่งทีต่ามมาอีกหลายประการ และโดยเฉพาะอย่างยิง่ ผูบ้รหิาร
ระดับสูง  คือ ระดับ CEO (Chief Executive Officer) CFO (Chief Financial Officer) และ COO (Chief Operating 
Officer) หรือแม้กระทัง่ MD (Managing Director) หลายองค์กรมกัจะพิจารณาจากความส าเรจ็ในอดีตเป็นหลกั ฉะนัน้ 
ไม่ว่าจะเป็นการสรรหาบุคลากรจากภายนอกเข้ามาในต าแหน่งส าคญั หรอืสรา้งบุคลากรของตนเองจากภายในองค์กร
และเลื่อนต าแหน่งจากภายใน กน็ ามาซึ่งปัญหาดงักล่าวเช่นเดยีวกนั ในงานวจิยันี้จะเน้นเฉพาะ “การเลื่อนต าแหน่งจาก
ภายใน” ซึ่งสอดคล้องกบั “กฎของปีเตอร์ (Peter Principle)” โดยน ามาจากงานของ Peter & Hull (1969) มาเป็นทฤษฎี
หลกัในการศึกษา ทีก่ล่าวว่า “ผูบ้รหิารทีไ่ดร้บัการเลื่อนต าแหน่งจากภายในองค์การ จนถงึระดบัหนึ่ง ทุกคนมโีอกาสที่
จะเลื่อนต าแหน่งไปสู่ต าแหน่งทีพ่วกเขาไรค้วามสามารถ ผูบ้รหิารทีม่ผีลงานดอ้ยลง หลงัไดร้บัการเลื่อนต าแหน่งภายใน
องค์การ ส่งผลใหผ้ลผลติขององค์การโดยรวมลดต ่าลง” ทัง้นี้ กฎของปีเตอร์ พจิารณาเฉพาะ “ความส าเรจ็ในอดตี” เพยีง
อย่างเดยีว ในการพจิารณาเลื่อนต าแหน่งผูบ้รหิาร 
งานวจิยัของ Schaap (2011) พบว่า ปรากฎการณ์สากล ทีพู่ดเกี่ยวกบักฎของปีเตอร์ ในปี 1969 แมจ้ะผ่านไปแล้วร่วม 
50 ปี ยงัเป็นหลกัการที่คงใช้ได้อยู่ และไม่ไดเ้ป็นจริงน้อยลง โดยผูเ้ขา้ร่วมวจิยั 74% เชื่อว่าหลกัการนี้ยงัมอียู่จรงิ และ 
พวกเขายงัพบเหน็สถานการณ์นี้เกดิขึน้ ในช่วง พ.ศ.2549-2554 
งานวจิยัฉบบันี้จงึต้องการตอบค าถามว่า ปัจจยัอะไร ทีจ่ะช่วยลดความผิดพลาดในการเลื่อนต าแหน่งผู้บรหิารระดับสูง 
กล่าวคอืจะท าอย่างไรใหอ้งค์การมัน่ใจว่า ผูบ้ริหารระดบัสูงทีไ่ดร้บัการเลื่อนต าแหน่งจากภายใน มคีวามสามารถเพียง
พอทีจ่ะปฏบิตัหิน้าทีใ่นต าแหน่งทีสู่งขึน้ไดจ้รงิ หรอื ไม่ไดเ้ลื่อนต าแหน่งไปสู่ต าแหน่งทีพ่วกเขาไร้ความสามารถที่จะท า
ได ้โดยมวีตัถุประสงค์เพื่อควรค านึงถงึ ปัจจยัใดบ้าง เพื่อป้องกนัหรือลดความผิดพลาดตาม “กฎของปีเตอร์” และเพื่อ
ศกึษาว่าองค์การจะมแีนวทางแก้ไข หรอืลดความผดิพลาดตาม “กฎของปีเตอร์” อย่างไรบ้าง 
 
ทฤษฎีและวรรณกรรมท่ีเก่ียวข้อง 
กฎของปีเตอร์ หมายถึง ผู้บริหารที่ได้รบัการเลื่อนต าแหน่งจากภายในองค์การ จนถึงระดบัหนึ่ง ทุกคนมีโอกาสที่จะ
เลื่อนต าแหน่งไปสู่ต าแหน่งทีพ่วกเขาไรค้วามสามารถ ซึ่งเหน็ไดจ้ากการมผีลงานด้อยลง และส่งผลใหผ้ลติผลโดยรวม
ขององค์การลดต ่าลงหลงัได้รบัการเลื่อนต าแหน่ง กฎของปีเตอร์ จะพิจารณาเฉพาะ “ผลการปฏิบตัิติงาน” เป็นเกณฑ์
เพียงอย่างเดียว วัตถุประสงค์ของงานวิจัย เพื่อหาค าตอบว่า ปัจจัยอะไร ที่จะช่วยลดความผิดพลาดในการเลื่อน
ต าแหน่งผู้บริหารระดับสูง ซื่องประกอบไปด้วย 5 ด้าน คือ 1) ก้าวหน้าไปถึงระดับไร้ความสามารถ  2) การไร้
ความสามารถเกดิขึน้ในการเลื่อนต าแหน่งทุกล าดบัชัน้ 3) ทุกต าแหน่งบรหิารโดยผูท้ีไ่รค้วามสามารถ 4) กฎเกณฑ์ที่ใช้
ในการก าหนดต าแหน่งเป็นไปตามล าดบัชัน้ และ 5) ดา้นไม่อาจท างานทีเ่ป็นประโยชน์ไดอ้กี (Peter & Hull, 1969) 
ด้านที่ 1: ก้าวหน้าไปถึงระดับการไร้ความสามารถ (Rise to level of incompetence) หมายถึง การเลื่อนต าแหน่ง
ตามล าดบัชัน้ท าใหพ้นักงานทุกคนมโีอกาสก้าวหน้าไปถงึระดบัการไรค้วามสามารถ 
ด้านที่ 2: เกิดขึ้นในการเลื่อนต าแหน่งทุกล าดับชัน้ (Incompetence at all levels of every hierarchy) หมายถึง การ
เลื่อนต าแหน่งพนักงานใหก้้าวหน้าไปถงึระดบัการไรค้วามสามารถ เกดิขึน้ในการเลื่อนต าแหน่งตามล าดบัชัน้ทุกชัน้ 
ด้านที่ 3: ทุกต าแหน่งบริหารโดยผู้ที่ไร้ความสามารถ (Every post occupied by incompetent employee) หมายถึง 
การเลื่อนต าแหน่งพนักงานให้ก้าวหน้าไปถงึระดบัการไรค้วามสามารถ จะน าไปสู่การทีทุ่กต าแหน่งในองค์กรถูกบริหาร
โดยพนักงานทีไ่รค้วามสามารถ 
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ด้านที่ 4: มีสาเหตุมาจากกฎเกณฑ์ที่ใช้ในการก าหนดต าแหน่งตามล าดับชัน้ (Rules governing the placement of 
employees through a Hierarchy) หมายถงึ การเลื่อนต าแหน่งพนักงานให้ก้าวหน้าไปถงึระดบัการไรค้วามสามารถ มี
สาเหตุส่วนหนึ่งมาจากกฎเกณฑ์ทีใ่ชใ้นการก าหนดต าแหน่งตามล าดบัชัน้ 
ด้านที่ 5: ไม่อาจท างานทีเ่ป็นประโยชน์ได้อีก (No longer do any useful work) หมายถึง การเลื่อนต าแหน่งพนักงาน
ใหก้้าวหน้าไปถงึระดบัการไรค้วามสามารถ ท าใหพ้นักงานไม่อาจท างานทีเ่ป็นประโยชน์ไดอ้กีต่อไป 
 
วิธีกำรวิจยั 
ประชำกรและตวัอย่ำง  
ผู้วิจยัได้ท าการสัมภาษณ์ผู้บริหารระดับสูง จ านวน 16 คน (จาก 8 บริษัท) โดยผู้วิจยัจึงใช้วิธีการสุ่มตัวอย่างโดย
คดัเลือกแบบเจาะจงบุคคล (Guest et al., 2013) ได้แก่ ระดบั 1 (President/CEO/MD) (8 คน) และระดบั 2 (Senior 
Vice President/Vice President/CFO/COO/DMD) (8 คน) 
เครื่องมือในการวิจยั 
ใช้แบบสมัภาษณ์เป็นเครื่องมือในการวิจยั โดยมีค าถามเกี่ยวกับความคิดเห็นของกลุ่มตวัอย่างต่อปัญหาเกี่ยวกับการ
คดัเลือกเพื่อเลื่อนต าแหน่งผู้บริหารระดับสูง ในบริษัทเอกชนไทยขนาดใหญ่ ตามกฎของปีเตอร์ 5 ด้านๆ ละ 2 ข้อ
ค าถาม รวม 10 ขอ้ค าถาม และค าถามในภาพรวมทัง้ 5 ดา้น 
กรอบแนวคิดกำรวิจยั     
ผู้วิจยัได้ใช้ “กฎของปีเตอร์” เป็นกรอบแนวคิดในงานวิจยั ในส่วนที่กล่าวว่า “ผู้บริหารที่ได้รบัการเลื่อนต าแหน่งจาก
ภายในองค์การ จนถึงระดบัหนึ่ง ทุกคนมีโอกาสที่จะก้าวหน้าไปถึงระดบัการไร้ความสามารถ” หมายความว่า ในการ
เลื่อนต าแหน่งตามล าดบัชัน้ภายในองค์การ มแีนวโน้มท าใหพ้นักงานทุกคนเติบโตก้าวหน้าไปจนถึงต าแหน่งหรอืระดับ
ที่ตนเองไร้ความสามารถ (Peter & Hull, 1969) เช่นนี้ เป็นลกัษณะของการเลื่อนต าแหน่งสูงขึ้นจนเกินความสามารถ
ของพนักงาน หรือการเลื่อนต าแหน่งที่ไม่เหมาะกับงาน คือ เลื่อนพนักงานขึน้ไปท างานที่ไม่สอดคล้องกันกับงานหรอื
ลกัษณะงาน ท าให้พนักงานกลายเป็นคนที่ไร้ความสามารถ ในต าแหน่งนัน้ โดยมี “ความส าเร็จในอดีต ” เป็นตัวแปร
อสิระ (เหตุ) และ “การเลื่อนต าแหน่งผูบ้รหิารจากภายในองค์การ” เป็นตวัแปรตาม 
 
ผลกำรวิจยั 
จากผลการการสมัภาษณ์ผู้บริหารระดบัสูงสุดขององค์กร (CEO) และระดบัรองลงมา (COO, CFO, CMO) หลงัจากที่
ได้รบัผลการประเมิน KPI ก่อนการเลื่อนต าแหน่ง 3 ปี และหลงัจากการเลื่อนต าแหน่งอีก 2 ปี โดยใช้งานวิจัยเชิง
คุณภาพ (Qualitative Research) โดยใชโ้ปรแกรม ATLAS.ti ดงัภาพที ่2 
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ภาพท่ี 2 ปัจจยัทีม่สี่วนส าคญัส าหรบัการคดัเลอืกเพื่อเลื่อนต าแหน่งผูบ้รหิารระดบักลางและระดบัสูงประสบผลส าเรจ็ 
 
สรปุและอภิปรำยผลกำรวิจยั 
ผลจากการสมัภาษณ์และการวิเคราะห์ พบว่า ปัจจยัที่ความสามารถ มีส่วนส าคญัในการคดัเลือกเพื่อเลื่อนต าแหน่ง 
Talent ทีจ่ะขึน้เป็นผูบ้รหิารระดบักลางขึน้ไปนัน้ ประกอบดว้ย 5 ปัจจยั ดงัต่อไปนี้ 
1) ความเชี่ยวชาญในงาน (Expertise) สิ่งที่ค้นพบส่วนที่ 1 จากการแบบสอบถามและสัมภาษณ์ผู้บริหาร พบว่า 
“Expertise” ของบริษัทกลุ่มตัวอย่าง จะดูจาก 4 เรื่อง ได้แก่ 1) การศึกษา 2) ประสบการณ์การท างาน 3) ความส าเรจ็
ในอดตี และ 4) การน ามาปรบัใชไ้ดใ้นการปฏิบตัไิดจ้รงิและสามารถตัดสินใจบนขอ้มูลทีผ่่านการวิเคราะห์แล้ว (Garrett 
et al., 2009) กล่าวคือ องค์การมกัจะดูระดบัการศึกษา และสาขาวิชาที่จบ เช่น จะต้องจบอย่างต ่า ปริญญาโทสาขา
กฎหมาย หรือ ปริญญาตรีสาขา ในด้านประสบการณ์การท างานและความส าเร็จในอดีต คือต้องมีความรู้ และ
ประสบการณ์ในสายงานที่เกี่ยวข้อง เช่น ผู้อ านวยการกฎหมายมีประสบการณ์อย่างน้อย 5 ปี กับบริษัทที่ปรึกษา
กฎหมายทีม่ชีื่อเสยีงในระดบั top 5 ของประเทศ หรอื ส าหรบัผูอ้ านวยการสายงานพฒันาธุรกจิมีประสบการณ์ท างาน
ด้านโครงการก่อสร้างขนาดใหญ่ อย่างน้อย 2 โครงการ หรือ มีประสบการณ์ในการวิเคราะห์โครงการ อย่างน้อย 3 
โครงการ หรอื มปีระสบการณ์ดา้นการท า Project Finance, Mergers and Acquisitions (M&A) อย่างน้อย 3 ปี เป็นต้น 
ส่วนในด้านการน ามาปรบัใช้ได้ในการปฏิบตัิได้จริงและสามารถตัดสินใจบนข้อมูลที่ผ่านการวิเคราะห์แล้ว คือการน า
ความรู้และประสบการณ์ มาประยุกต์ในการปฏิบตัิงานได้จริง รวมทัง้สามารถตัดสินใจในเรื่องส าคญั (Critical cases) 
ได้อย่างถูกต้อง รวดเร็ว เช่น สามารถบริหารโครงการ (Project Management) ขนาดใหญ่ แล้วเสร็จในเวลาทีก่ าหนด 
สามารถควบคุมค่าใชจ้่ายไดต้ ่ากว่าเป้าหมายถงึ 5% และสามารถเริม่โครงการขนาดใหญ่ (โรงไฟฟ้า, ทางด่วน, โรงงาน
ใหม่ในต่างประเทศ) ไดอ้ย่างราบรื่น ภายในเวลาทีก่ าหนด 
2) ความรับผิดชอบ (Accountability) สิ่งที่ค้นพบส่วนที่ 2 จากการแบบสอบถามและสัมภาษณ์ผู้บริหาร พบว่า 
“Accountability” ของบรษิทักลุ่มตวัอย่าง จะดูจาก 5 เรื่อง ไดแ้ก่ 1) มคีวามรบัผดิชอบในหน้าทีแ่ละมคีวามมุ่งมัน่ในงาน 
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2) ขยนั อดทน ท างานหนัก 3) กระตือรือร้น และตอบสนองเร็ว 4) มีวินัยในการท างาน และ 5) คิดเหมือนเจ้าของ 
ตวัอย่างพฤตกิรรม กล่าวคอืมคีวามรบัผดิชอบในหน้าทีท่ีต่นเองไดร้บัและมีความตัง้ใจในงาน เช่น ชอบท างานทีม่คีวาม
ท้าทาย มีเป้าหมายและเวลาที่ก าหนดไว้อย่างชัดเจน หรือ เมื่อได้รับมอบหมายงานที่มีความท้าทาย ก็สามารถ
ด าเนินการเป็นผลส าเร็จ มีความคิดและสมาธิในการท างาน จนสามารถท างานได้อย่างมีประสิทธิผล อีกทัง้มีความ
พยายามตัง้ใจท างานอย่างหนัก และอดทนต่ออุปสรรคทีเ่กดิขึน้ เช่น สามารถท างานทีไ่ดร้บัค าสัง่มาได้อย่างเต็มที ่หรอื 
สามารถอดทนต่อแรงกดดนัในงานได้โดยที่การท างานได้อย่างรวดเร็ว คล่องแคล่ว สามารถแก้ไขและตอบสนองต่อ
ปัญหาทีเ่กดิขึน้ไดด้แีละเรว็ เมื่อไดร้บัการมอบหมายงาน กส็ามารถตดิตามผลของงาน หรอืตดัสนิใจในงานทีร่บัผิดชอบ
ได้โดยไม่ต้องรอค าสัง่ มกัมีความทะเยอทะยาน ชอบการเรียนรู้สิ่งใหม่ และพร้อมที่จะก้าวไปข้างหน้ า มีวินัยในการ
ท างานปฏบิตัติามระเบยีบวนิัยการท างานไดเ้ป็นอย่างด ีมวีนิัยในตนเอง เป็นแบบอย่างทีด่แีก่ลูกน้อง สามารถท างานได้
ตามกรอบเวลาทีว่างแผนไว ้มกีารขาด ลา มาสาย น้อยมาก หรอืเท่าทีจ่ าเป็น และมคีวามคดิเหมอืนเจา้ของรกัองค์การ
และต้องการที่จะเห็นองค์การประสบความส าเร็จ มีความส านึกของความเป็นเจ้าของสูง และมีความต้องการที่จะให้
องค์การพฒันาต่อไปขา้งหน้า มองประโยชน์ขององค์การเป็นหลกั 
3) พื้นตัวได้เร็ว เมื่อเผชิญกับปัญหาและสิ่งท้าทาย  (Resilience) สิ่งที่ค้นพบส่วนที่ 3 จากการแบบสอบถามและ
สมัภาษณ์ผู้บริหาร พบว่า “Resilience” ของบรษิทักลุ่มตัวอย่าง จะดูจาก 4 เรื่อง ไดแ้ก่ 1) การปรบัตวัให้เข้ากับระบบ
ดิจิทลั 2) การคิดนอกกรอบปฏิบตัิ 3) การวิเคราะห์ข้อมูลเพื่อการตัดสินใจและ 4) การสร้างนวตักรรมทัว่ทัง้องค์การ 
(Liu et al., 2021). กล่าวคือมีการปรบัความคิดและพฤติกรรมในท างานให้เข้ากับระบบดิจดิอล เช่น ผู้บริหารมีการน า
ระบบหรือโปรแกรมต่างๆ เข้ามาช่วยในการท างานให้มากขึ้น หรือ มีความต้องการในการผลักดันระบบต่ างๆ ใน
องค์การ ปรบัเปลี่ยนเป็น Digital Workflow เพื่อลดเวลาและเพิ่มประสิทธภิาพในการท างาน ต้องมีการคิดนอกกรอบ
ปฏบิตัอิย่างไม่เป็นไปตามแบบแผน เพื่อสรา้งมุมมองใหม่ๆ ในการท างาน มคีวามคิดสร้างสรรค์ในการท างาน และน า
ไอเดียใหม่ๆ มาน าเสนอ หรือ สามารถหาแนวทางใหม่ๆ เพื่อยืดหยุ่นในการท างาน หรือ มีการน าเอาผลิตภัณฑ์ การ
บริการ และระบบการท างานใหม่ๆ มาปรบัใช้ให้เข้ากับองค์การ เพื่อเพิ่มประสทิธภิาพในการท างาน โดยไม่ยึดติดกบั
กรอบความคิดเดิม รวมไปถึงการรวบรวมข้อมูลและผ่านกระบวนการคิดอย่างรอบคอบ น าไปสู่การตัดสินใจอย่างมี
คุณภาพ เช่น หวัหน้าสามารถ integrate ข้อมูลทางระบบได้ รวมทัง้มีการติดตามและการประสานงานอย่างต่อเนื่อง 
หรอื ผูบ้รหิารมองอย่างเป็นระบบ ถงึความเชื่องโยงระหว่างมติิต่างๆ เพื่อน าไปสู่กระบวนการตัดสนิใจ โดยผ่านระบบ 
Digital และต้องมีการสรา้งนวตักรรมทัว่ทัง้องค์การเน้นความคิดสร้างสรรค์ เพื่อสร้างมูลค่าเพิม่โดยการคิดนอกกรอบ
อย่างต่อเนื่อง ศกึษาแนวทางปฏิบตัทิี่ด ี และน ามาปรบัปรุง รวมถงึกระตุ้นทีมงานและหาวธิีการใหม่ๆ เพื่อหาทางออก 
ในการสนับสนุนใหค้วามคดิสรา้งสรรค์ใหเ้กิดผลในทางปฏิบตั ิ ใหแ้ก่ องค์การ และลูกคา้  
4) ทศันคตทิีด่ ี(Attitude) สิง่ทีค่น้พบส่วนที ่4 จากการแบบสอบถามและสมัภาษณ์ผูบ้รหิาร พบว่า “Attitude” ของบรษิทั
กลุ่มตวัอย่าง จะดูจาก 5 เรื่อง ไดแ้ก่ 1) แสดงทศันตเิชงิบวก 2) เรยีนรู ้มองเหน็โอกาสในปัญหาและน าความผิดพลาด
ในอดีต มาแก้ไขจนเกิดความส าเร็จ 3) เปิดกว้างทางความคิด ยอมรบัความคิดเห็นที่แตกต่าง 4) การได้รับความ
ไว้วางใจ และ 5) การบริหารจดัการอารมณ์ กล่าวคือการแสดงทศันคตทิี่ดีต่อปัญหา การเปลี่ยนแปลง และการเรยีนรู้ 
เช่น หวัหน้ามทีศัคตทิีด่ใีนการแก้ไขปัญหา หรอื การจดัการสถานการณ์ต่างๆ ในเชงิบวกและปรบัพฤตกิรรมใหม่ๆ และ 
อธัยาศยัดี มีข้อเสนอแนะ ข้อคิดเห็นเชิงบวก และคิดถึงส่วนรวมก่อนเสมอ อีกทัง้สามารถเรียนรู้ มองเห็นโอกาสใน
ปัญหาและน าความผิดพลาดในอดีต มาแก้ไขจนเกิดความส าเร็จ ได้ด้วยการฝึกฝนและเรียนรู้ มีความคิดที่จะเรียนรู้
ปัญหาที่เกิดขึ้น แนวคิดในการพลิกวิกฤตให้เป็นโอกาส และเรียนรู้จากความผิดพลาดโดยน าความผิดพลาดมาเป็น
บทเรียน มีความต้องการที่จะเผชิญความท้าทายใหม่ เพื่อปรบัปรุงและพฒันาตนเองสู่ความส าเร็จที่มากขึ้นกว่าเดิม 
และต้องมกีารเปิดกวา้งทางความคิด ยอมรบัความคิดเหน็ทีแ่ตกต่างรบัฟังค าวจิารณ์ของผู้อื่นโดยไม่ใชอ้ารมณ์ หรอืยดึ
ความคิดของตนเองเป็นหลัก และมีความพร้อมเปิดรับแนวคิด มุมมองใหม่ๆ เพื่อน ามาปรับใช้ให้เหมาะสมกับ
สถานการณ์ หรอื เปิดโอกาสให้คนอื่นไดแ้สดงความคิดเหน็ และร่วมกนัระดมความคิดรวมไปถงึความเชื่อมัน่และไว้ใจ
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ในมุมมองของผูอ้ื่นที่ต่อตนเอง การได้รบัความไว้วางใจในงานที่ได้รบัมอบหมาย เช่น ผู้บริหารระดบักลางได้รบัความ
ไว้วางใจจากผู้บริหารระดบัสูงให้คุมโครงการในฐานะที่เป็นผู้จดัการโครงการ ทัง้นี้เนื่องจากมีท างานร่วมกันมานาน 
ผูบ้รหิารมองเหน็ถึงความซื่อสตัย์และสามารถเฉพาะ จงึไดร้บัความไว้วางใจในการบรหิารเงิน บรหิารงาน และบริหาร
คนและต้องมคีวามสามารถในการจดัการอารมณ์ของตนเองในสถานการณ์ต่างๆ สามารถรบัแรงกดดนัในทีท่ างานได้ดี 
และเกบ็อารมณ์เชิงลบได ้ มคีวามใจเยน็ และ มคีวามสามารถในการจดัการความเครยีดของตนเอง โดยไม่น าต้นเหตุที่
ท าใหง้านไม่ส าเรจ็ เป็นผูใ้หญ่ และมวีุฒภิาวะทีด่ ี
ข้อสงัเกตคือ ผู้ที่จะเป็นผู้บริหารได้ตัง้แต่ระดบัต้น จะต้องเริ่มต้นด้วยการมีทศันคติที่ดี (Positive Attitude) ต่อตนเอง
และผู้อื่นก่อน ถือเป็น Pre-Requisite ของผู้บริหาร งานวิจยัที่ผ่านมา และจากการสมัภาษณ์ผู้บริหารระดบัสูงมีความ
สอดคล้องกนัในเรื่องนี้ 
5) การร่วมใจท างาน เพื่อเติมเต็มและต่อยอด (Synergy) สิ่งที่ค้นพบส่วนที่ 5 จากการแบบสอบถามและสัมภาษณ์
ผูบ้รหิาร พบว่า “Synergy” ของบรษิทักลุ่มตวัอย่าง จะดูจาก 5 เรื่อง ไดแ้ก่ 1) รูร้อบ วเิคราะห์สิง่รอบขา้งได้เรว็ 2) การ
สื่อสาร 3) การประสานร่วมมอืกนัท างานและท างานเป็นทมี 4) ความสามารถในการบรหิารจดัการคน และ 5) การเจรจา
ต่อรอง และการร่วมมอืกบัคู่คา้เพื่อต่อยอดธุรกจิร่วมกนั กล่าวคอื มคีวามรูร้อบ วเิคราะห์สิง่รอบขา้งไดเ้รว็มกัจะแสวงหา
ความรูใ้หม่ๆ ตลอดเวลา ดว้ยการศกึษาดว้ยตนเอง หรอื สามารถมองประเดน็ไดค้รบทุกมติ ิน ามาวเิคราะห์ได ้แล้วยงัมี
ความสามารถในการถ่ายทอด สื่อความ ในสิง่ทีต่นเองต้องการจะบอกกบัผูอ้ื่นไดอ้ย่างตรงประเดน็ เช่น หวัหน้าสามารถ
ใหค้ าแนะน าวธิีการแก้ไขปัญหาแก่ลูกน้อง หรอืเพื่อนร่วมงานไดอ้ย่างเข้าใจลึกซึ้ง และมกีารประสานร่วมมอืกันท างาน
และท างานเป็นทมี แต่ไม่เป็นการท างานซ ้าซ้อน มกีารร่วมมอืการท างานทัง้ภายในหน่วยงานและข้ามสายงาน มคีวาม
ใส่ใจ ช่วยเหลือผู้อื่น หลงัจากที่งานของตนเองเสร็จแล้ว หรือมีงานอื่นที่เร่งด่วนกว่า หวัหน้ามกัจะเปิดประเด็น และ
ผลกัดนัใหค้นในทมีแสดงความคิดเหน็ร่วมกนั และมกีารงานตามศกัยภาพของแต่ละบุคคล มคีวามเป็น Teamwork ทีด่ี 
อกีทัง้ต้องมคีวามเป็นผูน้ า/ความสามารถในการบรหิารจดัการคน ท างานและตดิตามงานได้ด ีสามารถทีจ่ะตัดสนิใจใน
การท างานได้อย่างสมเหตุสมผล เก่งงานและเก่งคน สามารถน าเอาศกัยภาพของแต่ละคนออกมาได้อย่างเต็มที่ จน
บรรลุผลสมัฤทธิข์ององค์การ มีความสามารถในการบริหารลูกน้องหรือผูค้นในองค์การได้เป็นอย่างดี ในขณะเดียวกนั
ทมีงานกม็คีวามสุขในการท างานด้วย มกัมบุีคลกิภาพที่ค่อนข้างประนีประนอม และใส่ใจบุคคลรอบข้าง รวมไปถึงการ
ร่วมมอืกบัคู่คา้เพื่อต่อยอดธุรกจิร่วมกนัและการเจรจาต่อรอง ใหค้วามช่วยเหลอื มสี่วนร่วมและท างานกบัทมีงานได้เป็น
อย่างด ีในขณะเดยีวกนัมคีวามสามารถในการเจรจาต่อรองเพื่อใหเ้กิด win-win negotiation 
ดงันัน้ขอ้คน้พบ ซึ่งถอืว่าเป็น “เกณฑ์ในการพจิารณาเลื่อนต าแหน่งผูบ้รหิารระดบัสูง” มดีงันี้: 
1) Peter Principle เกดิขึน้เพราะองค์กรพจิารณา เฉพาะผลการประเมนิการปฏบิตังิานในปัจจุบนั ทีอ่ยู่ในเกณฑ์ด ีเพยีง
อย่างเดยีว 
2) ผูท้ีเ่ป็น “บุคคลทีม่คีวามสามารถพเิศษ” ต้องมกีารพจิารณาทัง้ 1) ผลการประเมินการปฏิบตังิาน และ 2) ศกัยภาพ
ของบุคลากร ซึ่งดูจากผลการประเมนิ Competency และ Competency ทีจ่ าเป็นส าหรบัการพจิารณา Talent ม ี5 เรื่อง 
ไดแ้ก่ Expertise, Accountability, Resilience, Attitude และ Synergy 
3) จาก Talent สู่การเป็น “ผูส้บืทอดต าแหน่ง” โดยเฉพาะส าหรบัต าแหน่ง “ผูบ้รหิารระดบัสูง” มกัจะพจิารณาจากเกณฑ์
หลกั คอื “Synergy” (การร่วมใจ เพื่อเตมิเตม็และต่อยอด) ซึ่งจากการคน้พบ เป็นเรื่องที่ส าคญัทีสุ่ดในทุกๆ องค์กร 
การค้นพบจากการสัมภาษณ์ผู้บริหารระดบัสูงทัง้ 8 บริษัท เห็นสอดคล้องกับงานวิจยัที่ผ่านมาในเรื่องคุณสมบัติที่
จ าเป็นส าหรบัผูบ้ริหาร แต่ความแตกต่างทีเ่ป็นนัยส าคญัคือ คุณสมบตัิที่จ าเป็นของผู้บรหิาร ในงานวิจยัทีผ่่านมา เริ่ม
ตัง้แต่ผูบ้รหิารระดบัต้นจนถงึผูบ้รหิารระดบักลาง คอื เน้นมากขึน้เมื่อต าแหน่งสูงขึน้ในเรื่อง Expertise, Accountability, 
Attitude, Resilience แต่ส าหรบัผู้บริหารระดบัสูงนัน้ “Synergy” เป็นปัจจยัส าคญัมากโดยเฉพาะในการเปลี่ยนแปลง
เศรษฐกจิ สงัคม และเทคโนโลยใีนปัจจุบนั ซึ่งงานวจิยัทีผ่่านมาไม่ไดแ้ยกแยะในสิง่นี้อย่างชดัเจน 
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