
วิกฤตขิาดแคลน
ผู้สืบทอดต�ำแหน่ง 
ความเสี่ยงขั้นสูงสุดของความต่อเนื่องธุรกิจไทย

CEO 

เผยผลวจิยัการบรหิารผูส้บืทอดต�าแหน่งระดบั CEO ไทย 
เปรียบเทียบกับแนวปฏิบัติสากล พบองค์กรไทยยังขาดการ
สร้างผูส้บืทอดต�าแหน่งจากภายใน และก�าลงัเผชญิความเสีย่ง 
จากการแย่งชิงดาวเด่นเบอร์หนึ่งข้ามอุตสาหกรรมในยาม
ขาดแคลน

บริษัท โนเลจสตอร์ม คอนซัลติ้ง จ�ำกัด เผยสถำนกำรณ์ 

กำรบริหำรทรัพยำกรมนุษย์ระดับดำวเด่นไทยผ่ำนผลวิจัย พบว่ำ

ท่ำมกลำงเศรษฐกจิไทยทีย่งัฟบุตวัต่อเนือ่ง แม้กำรพฒันำและรกัษำ

ดำวเด่นระดับกลำงจะมีประสิทธิภำพข้ึน แต่สงครำมดำวเด่นระดับ  

C-Level โดยเฉพำะ CEO กลับร้อนแรงที่สุดเท่ำท่ีเคยมีมำในกำร

บริหำรจัดกำรองค์กรไทย

จำกกำรศึกษำองค์กรในประเทศไทย 72 

องค์กร ทั้งในกลุ่มเป้ำหมำยองค์กรข้ำมชำติ  

องค์กรในตลำดหลักทรัพย์ และองค์กรขนำด

ใหญ่และกลำงที่ เติบโตจำกกำรเป็นธุรกิจ

ครอบครัว พบ 3 ประเด็นร้อนท่ีควรพิจำรณำ

และจัดกำรเชิงกลยุทธ์อย่ำงเร่งด่วน

เสาวคนธ์ ศิรกิดากร
กรรมกำรผู้จัดกำร บริษัท โนเลจสตอร์ม คอนซัลติ้ง จ�ำกัด 
mindkidakorn@gmail.com



องค์กรไทยเพียง 
เท่ำนั้นที่ก�ำหนดตัว 
ผู้สืบทอดต�ำแหน่ง CEO

17% 

สญุญากาศความต่อเนือ่ง  มอีงค์กรไทยเพยีง 17% เท่ำนัน้ 

ที่ก�ำหนดตัวผู้สืบทอดต�ำแหน่ง CEO แม้จะตระหนักถึงควำม

ส�ำคัญในกำรก�ำหนดตัวและพัฒนำผู้สืบทอดต�ำแหน่งเพื่อควำม

ต่อเนื่องของกำรบริหำรจัดกำร สร้ำงควำมเชื่อมั่นของผู้เกี่ยวข้อง

ทำงธรุกิจ และรบัมอืกบัสภำวกำรณ์ทีค่ำดเดำล่วงหน้ำได้ยำก เช่น 

กำรเกษยีณก่อนก�ำหนด กำรเปลีย่นตวัผูด้�ำรงต�ำแหน่ง เน่ืองจำก

ผลงำนหรือพฤติกรรมต�่ำกว่ำควำมคำดหวัง หรือกำรเสียชีวิต

กะทันหัน

กรณีศึกษำที่คลำสสิกเสมอคือกำรเสียชีวิตของ Jim  

Cantalupo ซึ่งเป็น CEO ของ McDonald Group ด้วยอำกำร

หัวใจล้มเหลวเฉียบพลันในขณะที่ก�ำลังปรำศัยกับพนักงำน

และคู่ค้ำในกำรประชุมใหญ่ที่ฟลอริด้ำ กำรเสียชีวิตของ CEO  

ต่อหน้ำพนักงำนและผู้เกี่ยวข้องทำงธุรกิจ 12,000 คน เป็นเรื่อง

ที่เกิดขึ้นมำแล้ว ทั้งนี้ไม่มีผู้ใดกำรันตีได้ว่ำจะไม่เกิดขึ้นในองค์กร

ไทย 

ส่วนสำเหตขุองกำรทีอ่งค์กรไทยไร้กำรก�ำหนดตวัผูส้บืทอด

ต�ำแหน่ง CEO นี้ มีที่มำเนื่องจำก

1) ขำดมมุมองเรือ่งสร้ำงผูน้�ำว่ำเป็นกำรบรหิำรควำมเส่ียง 

2) วิสัยทัศน์เรื่องกำรบริหำรคนที่ไม่ได้มองไกลไปในเรื่อง 

ควำมต่อเนื่องของ Talent Pipeline จำกดำวเด่นระดับต้นสู่ 

ดำวเด่นใน Talent Pool ระดับกลำง เพื่อส่งต่อไปยังผู้สืบทอด

ต�ำแหน่งระดับสูง 

3) วัฒนธรรมองค์กรที่ผู้บริหำรทำงด้ำนทรัพยำกรมนุษย์ 

“ไม่กล้ำ” จะหยิบยก หรือน�ำเสนอเรื่องสร้ำงหรือสรรหำผู้สืบทอด

ต�ำแหน่ง CEO ต่อผู้ด�ำรงต�ำแหน่งปัจจุบัน 

วิกฤติหนักในธุรกิจใหญ่ที่เติบโตจากธุรกิจครอบครัว 
เมื่อวิเครำะห์องค์กรที่มีกำรก�ำหนดตัวผู้สืบทอดต�ำแหน่ง CEO 

แล้วพบว่ำส่วนใหญ่จะเป็นองค์กรข้ำมชำติ ซึ่งมีนโยบำยและ

แนวปฏิบัติที่ชัดเจนทั่วโลก ส่วนองค์กรไทยที่ได้ก�ำหนดตัวและ

สร้ำงผู้สืบทอดต�ำแหน่ง CEO อย่ำงเป็นระบบกระบวนกำร  

จะเป็นองค์กรทีม่กีำรบรหิำรคนเชงิรกุ ธรุกจิอยูใ่นช่วงกำรขยำยตวั  

ปัจจัยส�ำคัญอยู่ที่กำรตระหนักและกำรผลักดันจำก CEO และ 

คณะผู้บริหำรระดับสูงในองค์กรนั้น

ต่ำงไปจำกองค์กรใหญ่ท่ีเติบโตมำจำกธุรกิจครอบครัว  

ซึง่ปัจจบุนัยงัมสีมำชกิครอบครวัหรอืผู้ก่อตัง้ด�ำรงต�ำแหน่ง CEO 

อยู ่จงึเป็นประเดน็อ่อนไหวว่ำจะก�ำหนดใครมำทดแทนต�ำแหน่ง 

เพรำะเป็นกำรตัดสินใจเลือกระหว่ำงควำมสำมำรถกับควำม

อำวุโส องค์กรเหล่ำน้ีจึงเผชิญควำมเส่ียงขั้นสูง หำกวันหนึ่ง 

จะต้องแต่งตั้งหรือมอบหมำย CEO ใหม่ท่ีไม่ได้ผ่ำนกำร  

“เตรียมพร้อม” ทั้งคุณสมบัติ ควำมสำมำรถ วิสัยทัศน์ และ

กำรยอมรับของผู้เกี่ยวข้องทำงธุรกิจ โอกำสในกำรสอบตกจึงมี 

สูงกว่ำสอบผ่ำนอย่ำงคำดกำรณ์ได้ไม่ยำก

อีกทั้งในช่วง 2-3 ปีมำนี้ เกิดปรำกฏกำรณ์ว่ำระหว่ำงที่

องค์กรแถลงผลประกอบกำรแต่ละไตรมำสต่อผู้ถือหุ้น CEO 

ปัจจุบันมักถูกสอบถำมว่ำใครจะมำเป็นผู้สืบทอดต�ำแหน่ง?  

เรื่องนี้ถือเป็นเรื่องใหม่ในเมืองไทยที่น่ำจับตำอย่ำงยิ่ง



ผู้สืบทอดต�าแหน่งยังไม่พร้อมต่อการรับไม้ต่อ 
ถงึแม้ในกลุ่มองค์กรท่ีมกีำรก�ำหนดตวัผูส้บืทอดต�ำแหน่ง 

CEO แต่กำรบริหำรผู้สืบทอดต�ำแหน่งมักเป็นเพียงกำร

ระบุชื่อไว้ กล่ำวคือเป็นกำรท�ำ Succession Planning  

เท่ำนั้น ในขณะที่แนวปฏิบัติที่เป็นเลิศระดับสำกล 

จะต้องมกีำรก�ำหนดคณุสมบตั ิCEO ในอนำคตไว้ชดัเจน

และด�ำเนินกำรพัฒนำอย่ำงเข้มข้น (Accelerate) เพื่อ

รกัษำไว้  อกีทัง้ประเมนิควำมพร้อมทกุ ๆ  ไตรมำสอย่ำงเป็น

ระบบตลอดกระบวนกำร (Succession Management)  

จนกระทัง่ส่งมอบต�ำแหน่งอย่ำงรำบรืน่และเป็นทีย่อมรบั

จำกผู้เกี่ยวข้องทำงธุรกิจ

ในองค์กรชั้นน�ำระดับโลกเม่ือมีกำรก�ำหนดตัว 

ผู ้สืบทอดต�ำแหน่งแล้ว จะต้องมั่นใจว่ำได้พัฒนำ 

ผู้สืบทอดต�ำแหน่งจนมีควำมพร้อมที่จะทดแทน CEO 

ปัจจุบันได้ภำยใน 3-5 ปี

ในขณะที่องค์กรไทย แม้จะก�ำหนดตัวผู้สืบทอด

ต�ำแหน่งไว้แต่ยังขำดกำรพัฒนำขีดควำมสำมำรถ 

ส�ำหรับบทบำทหน้ำที่ CEO ในอนำคต ควำมพร้อมจะ

ทดแทนจึงเป็นเรื่องที่น่ำกังวลอย่ำงมำก

สิ่งที่จะเกิดขึ้นตำมมำติด ๆ เมื่อผู ้สืบทอดต�ำแหน่ง 

ไม่พร้อมคือ กำรสรรหำคัดเลือก CEO จำกภำยนอก ซึ่งถ้ำหำก 

CEO จำกภำยนอกสำมำรถผลักดันผลประกอบกำร สร้ำงกำร

เปลี่ยนแปลงเชิงบวก และได้รับกำรยอมรับจำกผู้เกี่ยวข้องทำง

ธุรกิจ ก็นับว่ำองค์กรสำมำรถลดรอยสะดุดช่วงเปล่ียนผ่ำนได้ 

แต่ถึงอย่ำงไรกำรแต่งตั้งผู้บริหำรระดับสูงหรือต�ำแหน่งส�ำคัญ

จำกภำยนอกก็จะท�ำให้พนักงำนภำยในลดควำมเชื่อมั่นต่อ

องค์กรในเรื่องโอกำสควำมก้ำวหน้ำ เพรำะ CEO ยังต้องไป

สรรหำจำกภำยนอกองค์กรหรือภำยนอกอุตสำหกรรมด้วยซ�้ำ 

สถำนกำรณ์กำรเปลี่ยน CEO ใหม่ ถึง 4 คน ใน 6 ปี ของ

กลุ่มธุรกิจ Hewlett-Packard ในช่วงปี ค.ศ. 2005-2011 เป็น

ตัวอย่ำงจริงของวิกฤติขำดแคลน CEO โดยแท้



ในปี ค.ศ. 2018-2020 สงครำมดำวเด่นระดบั 

ผูบ้รหิำรสงูสดุขององค์กรและระดบักลยทุธ์ (C-Level)  

จะดุดันขึ้นกว่ำเดิม นอกเหนือจำกกำรแย่งตัวกัน

ข้ำมอุตสำหกรรมแล้วยังข้ำมกรอบเขตแดนแห่ง

รัฐชำติ จำกควำมร่วมมือของประชำคมเศรษฐกิจ

อำเซียน ตลำดกำรค้ำใหม่ที่แอฟริกำใต้ กำรเติบโต

อย่ำงก้ำวกระโดดของเศรษฐกิจจีนและแนวโน้ม

เศรษฐกจิของสหรัฐอเมริกำที่กระเตื้องขึ้นจำกเดิม

กำรจะรบัมอืกบัสภำวกำรณ์นีใ้ห้ทนั ผู้บริหำร 

องค์กรต้องพิจำรณำปัจจยัส�ำคญัด้ำนควำมจ�ำเป็น

ทำงธุรกิจ หำกองค์กรก�ำลังขยำยตัว ธุรกิจมีกำร

แข่งขันสูงมำก ผู้บริหำรระดับ CEO และระดับ

กลยุทธ์ อำย ุ50 ปีข้ึนไป องค์กรมวีฒันธรรมองค์กร

ที่เฉพำะตัว อัตรำกำรลำออกของดำวเด่นสูงกว่ำ 

20% และเป็นองค์กรที่จ�ำเป็นต้องใช้องค์ควำมรู้

ควำมเชี่ยวชำญเฉพำะ ก็เป็นข้อบ่งชี้ว่ำองค์กรมี

ควำมเสีย่งสูงในเรือ่งควำมต่อเนือ่งของธุรกจิในมติิ

ของกำรขำดผู้บริหำรระดับสูงสุด

หำกจะเร่ิมสร้ำงผู้สืบทอดต�ำแหน่งระดบั

สูงนับแต่วันน้ีควรวิเครำะห์หำคุณสมบัติของ 

CEO ที่จะต้องมีในปี ค.ศ. 2020 แล้วจึงคัดสรร 

ผู ้ที่มีศักยภำพที่จะทดแทนต�ำแหน่งได้ เพื่อ

พฒันำและรกัษำจ�ำนวน 3 คน พร้อมกบัมองหำ 

ดำวเด่นจำกภำยนอกมำพิจำรณำประกอบกัน 

กำรบริหำรผู้สืบทอดต�ำแหน่งระดับสูง 

เป็นกระบวนกำรท่ีใช้เวลำโดยเฉล่ียรำว 5 ปี 

ใช้กำรลงทุน ลงแรง ลงใจ มองไกล และด�ำเนิน

กลยุทธ์เชิงรุก จึงจะสำมำรถพลิกเกมวิกฤติ

ขำดแคลน CEO เป็นกำรสร้ำงขดีควำมสำมำรถ

ในกำรแข่งขันให้ธุรกิจ สร้ำงควำมเชื่อมั่นให้

ผู้เกี่ยวข้องทำงธุรกิจ และสืบทอดวัฒนธรรม

องค์กรจำกรุ่นสู่รุ ่นได้อย่ำงทรงประสิทธิภำพ

ที่สุดค่ะ

กำรบริหำรผู้สืบทอด
ต�ำแหน ่งระดับสูง เป ็น 
กระบวนกำรที่ใช้เวลา
โดยเฉลี่ยราว5ปี


