
วิกฤตขิาดแคลน
ผู้สืบทอดต�ำแหน่ง 
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เปรียบเทียบกับแนวปฏิบัติสากล พบองค์กรไทยยังขาดการ
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การบริหารทรัพยากรมนุษย์ระดับดาวเด่นไทยผ่านผลวิจัย พบว่า

ท่ามกลางเศรษฐกจิไทยทีย่งัฟบุตวัต่อเนือ่ง แม้การพฒันาและรกัษา

ดาวเด่นระดับกลางจะมีประสิทธิภาพข้ึน แต่สงครามดาวเด่นระดับ  

C-Level โดยเฉพาะ CEO กลับร้อนแรงที่สุดเท่าท่ีเคยมีมาในการ

บริหารจัดการองค์กรไทย

จากการศึกษาองค์กรในประเทศไทย 72 

องค์กร ทั้งในกลุ่มเป้าหมายองค์กรข้ามชาติ  

องค์กรในตลาดหลักทรัพย์ และองค์กรขนาด

ใหญ่และกลางที่ เติบโตจากการเป็นธุรกิจ

ครอบครัว พบ 3 ประเด็นร้อนท่ีควรพิจารณา

และจัดการเชิงกลยุทธ์อย่างเร่งด่วน
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องค์กรไทยเพียง 
เท่านั้นที่ก�ำหนดตัว 
ผู้สืบทอดต�ำแหน่ง CEO

17% 

สญุญากาศความต่อเนือ่ง  มอีงค์กรไทยเพยีง 17% เท่านัน้ 

ที่ก�ำหนดตัวผู้สืบทอดต�ำแหน่ง CEO แม้จะตระหนักถึงความ

ส�ำคัญในการก�ำหนดตัวและพัฒนาผู้สืบทอดต�ำแหน่งเพื่อความ

ต่อเนื่องของการบริหารจัดการ สร้างความเชื่อมั่นของผู้เกี่ยวข้อง

ทางธรุกิจ และรบัมอืกบัสภาวการณ์ทีค่าดเดาล่วงหน้าได้ยาก เช่น 

การเกษยีณก่อนก�ำหนด การเปลีย่นตวัผูด้�ำรงต�ำแหน่ง เน่ืองจาก

ผลงานหรือพฤติกรรมต�่ำกว่าความคาดหวัง หรือการเสียชีวิต

กะทันหัน

กรณีศึกษาที่คลาสสิกเสมอคือการเสียชีวิตของ Jim  

Cantalupo ซึ่งเป็น CEO ของ McDonald Group ด้วยอาการ

หัวใจล้มเหลวเฉียบพลันในขณะที่ก�ำลังปราศัยกับพนักงาน

และคู่ค้าในการประชุมใหญ่ที่ฟลอริด้า การเสียชีวิตของ CEO  

ต่อหน้าพนักงานและผู้เกี่ยวข้องทางธุรกิจ 12,000 คน เป็นเรื่อง

ที่เกิดขึ้นมาแล้ว ทั้งนี้ไม่มีผู้ใดการันตีได้ว่าจะไม่เกิดขึ้นในองค์กร

ไทย 

ส่วนสาเหตขุองการทีอ่งค์กรไทยไร้การก�ำหนดตวัผูส้บืทอด

ต�ำแหน่ง CEO นี้ มีที่มาเนื่องจาก

1) ขาดมมุมองเรือ่งสร้างผูน้�ำว่าเป็นการบรหิารความเส่ียง 

2) วิสัยทัศน์เรื่องการบริหารคนที่ไม่ได้มองไกลไปในเรื่อง 

ความต่อเนื่องของ Talent Pipeline จากดาวเด่นระดับต้นสู่ 

ดาวเด่นใน Talent Pool ระดับกลาง เพื่อส่งต่อไปยังผู้สืบทอด

ต�ำแหน่งระดับสูง 

3) วัฒนธรรมองค์กรที่ผู้บริหารทางด้านทรัพยากรมนุษย์ 

“ไม่กล้า” จะหยิบยก หรือน�ำเสนอเรื่องสร้างหรือสรรหาผู้สืบทอด

ต�ำแหน่ง CEO ต่อผู้ด�ำรงต�ำแหน่งปัจจุบัน 

วิกฤติหนักในธุรกิจใหญ่ที่เติบโตจากธุรกิจครอบครัว 
เมื่อวิเคราะห์องค์กรที่มีการก�ำหนดตัวผู้สืบทอดต�ำแหน่ง CEO 

แล้วพบว่าส่วนใหญ่จะเป็นองค์กรข้ามชาติ ซึ่งมีนโยบายและ

แนวปฏิบัติที่ชัดเจนทั่วโลก ส่วนองค์กรไทยที่ได้ก�ำหนดตัวและ

สร้างผู้สืบทอดต�ำแหน่ง CEO อย่างเป็นระบบกระบวนการ  

จะเป็นองค์กรทีม่กีารบรหิารคนเชงิรกุ ธรุกจิอยูใ่นช่วงการขยายตวั  

ปัจจัยส�ำคัญอยู่ที่การตระหนักและการผลักดันจาก CEO และ 

คณะผู้บริหารระดับสูงในองค์กรนั้น

ต่างไปจากองค์กรใหญ่ท่ีเติบโตมาจากธุรกิจครอบครัว  

ซึง่ปัจจบุนัยงัมสีมาชกิครอบครวัหรอืผู้ก่อตัง้ด�ำรงต�ำแหน่ง CEO 

อยู ่จงึเป็นประเดน็อ่อนไหวว่าจะก�ำหนดใครมาทดแทนต�ำแหน่ง 

เพราะเป็นการตัดสินใจเลือกระหว่างความสามารถกับความ

อาวุโส องค์กรเหล่าน้ีจึงเผชิญความเส่ียงขั้นสูง หากวันหนึ่ง 

จะต้องแต่งตั้งหรือมอบหมาย CEO ใหม่ท่ีไม่ได้ผ่านการ  

“เตรียมพร้อม” ทั้งคุณสมบัติ ความสามารถ วิสัยทัศน์ และ

การยอมรับของผู้เกี่ยวข้องทางธุรกิจ โอกาสในการสอบตกจึงมี 

สูงกว่าสอบผ่านอย่างคาดการณ์ได้ไม่ยาก

อีกทั้งในช่วง 2-3 ปีมานี้ เกิดปรากฏการณ์ว่าระหว่างที่

องค์กรแถลงผลประกอบการแต่ละไตรมาสต่อผู้ถือหุ้น CEO 

ปัจจุบันมักถูกสอบถามว่าใครจะมาเป็นผู้สืบทอดต�ำแหน่ง?  

เรื่องนี้ถือเป็นเรื่องใหม่ในเมืองไทยที่น่าจับตาอย่างยิ่ง



ผู้สืบทอดต�ำแหน่งยังไม่พร้อมต่อการรับไม้ต่อ 
ถงึแม้ในกลุ่มองค์กรท่ีมกีารก�ำหนดตวัผูส้บืทอดต�ำแหน่ง 

CEO แต่การบริหารผู้สืบทอดต�ำแหน่งมักเป็นเพียงการ

ระบุชื่อไว้ กล่าวคือเป็นการท�ำ Succession Planning  

เท่านั้น ในขณะที่แนวปฏิบัติที่เป็นเลิศระดับสากล 

จะต้องมกีารก�ำหนดคณุสมบตั ิCEO ในอนาคตไว้ชดัเจน

และด�ำเนินการพัฒนาอย่างเข้มข้น (Accelerate) เพื่อ

รกัษาไว้  อกีทัง้ประเมนิความพร้อมทกุ ๆ  ไตรมาสอย่างเป็น

ระบบตลอดกระบวนการ (Succession Management)  

จนกระทัง่ส่งมอบต�ำแหน่งอย่างราบรืน่และเป็นทีย่อมรบั

จากผู้เกี่ยวข้องทางธุรกิจ

ในองค์กรชั้นน�ำระดับโลกเม่ือมีการก�ำหนดตัว 

ผู ้สืบทอดต�ำแหน่งแล้ว จะต้องมั่นใจว่าได้พัฒนา 

ผู้สืบทอดต�ำแหน่งจนมีความพร้อมที่จะทดแทน CEO 

ปัจจุบันได้ภายใน 3-5 ปี

ในขณะที่องค์กรไทย แม้จะก�ำหนดตัวผู้สืบทอด

ต�ำแหน่งไว้แต่ยังขาดการพัฒนาขีดความสามารถ 

ส�ำหรับบทบาทหน้าที่ CEO ในอนาคต ความพร้อมจะ

ทดแทนจึงเป็นเรื่องที่น่ากังวลอย่างมาก

สิ่งที่จะเกิดขึ้นตามมาติด ๆ เมื่อผู ้สืบทอดต�ำแหน่ง 

ไม่พร้อมคือ การสรรหาคัดเลือก CEO จากภายนอก ซึ่งถ้าหาก 

CEO จากภายนอกสามารถผลักดันผลประกอบการ สร้างการ

เปลี่ยนแปลงเชิงบวก และได้รับการยอมรับจากผู้เกี่ยวข้องทาง

ธุรกิจ ก็นับว่าองค์กรสามารถลดรอยสะดุดช่วงเปล่ียนผ่านได้ 

แต่ถึงอย่างไรการแต่งตั้งผู้บริหารระดับสูงหรือต�ำแหน่งส�ำคัญ

จากภายนอกก็จะท�ำให้พนักงานภายในลดความเชื่อมั่นต่อ

องค์กรในเรื่องโอกาสความก้าวหน้า เพราะ CEO ยังต้องไป

สรรหาจากภายนอกองค์กรหรือภายนอกอุตสาหกรรมด้วยซ�้ำ 

สถานการณ์การเปลี่ยน CEO ใหม่ ถึง 4 คน ใน 6 ปี ของ

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

ตัวอย่างจริงของวิกฤติขาดแคลน CEO โดยแท้



ในปี ค.ศ. 2018-2020 สงครามดาวเด่นระดบั 

ผูบ้รหิารสงูสดุขององค์กรและระดบักลยทุธ์ (C-Level)  

จะดุดันขึ้นกว่าเดิม นอกเหนือจากการแย่งตัวกัน

ข้ามอุตสาหกรรมแล้วยังข้ามกรอบเขตแดนแห่ง

รัฐชาติ จากความร่วมมือของประชาคมเศรษฐกิจ

อาเซียน ตลาดการค้าใหม่ที่แอฟริกาใต้ การเติบโต

อย่างก้าวกระโดดของเศรษฐกิจจีนและแนวโน้ม

เศรษฐกจิของสหรัฐอเมริกาที่กระเตื้องขึ้นจากเดิม

การจะรบัมอืกบัสภาวการณ์นีใ้ห้ทนั ผู้บริหาร 

องค์กรต้องพิจารณาปัจจยัส�ำคญัด้านความจ�ำเป็น

ทางธุรกิจ หากองค์กรก�ำลังขยายตัว ธุรกิจมีการ

แข่งขันสูงมาก ผู้บริหารระดับ CEO และระดับ

กลยุทธ์ อาย ุ50 ปีข้ึนไป องค์กรมวีฒันธรรมองค์กร

ที่เฉพาะตัว อัตราการลาออกของดาวเด่นสูงกว่า 

20% และเป็นองค์กรที่จ�ำเป็นต้องใช้องค์ความรู้

ความเชี่ยวชาญเฉพาะ ก็เป็นข้อบ่งชี้ว่าองค์กรมี

ความเสีย่งสูงในเรือ่งความต่อเนือ่งของธุรกจิในมติิ

ของการขาดผู้บริหารระดับสูงสุด

หากจะเร่ิมสร้างผู้สืบทอดต�ำแหน่งระดบั

สูงนับแต่วันน้ีควรวิเคราะห์หาคุณสมบัติของ 

CEO ที่จะต้องมีในปี ค.ศ. 2020 แล้วจึงคัดสรร 

ผู ้ที่มีศักยภาพที่จะทดแทนต�ำแหน่งได้ เพื่อ

พฒันาและรกัษาจ�ำนวน 3 คน พร้อมกบัมองหา 

ดาวเด่นจากภายนอกมาพิจารณาประกอบกัน 

การบริหารผู้สืบทอดต�ำแหน่งระดับสูง 

เป็นกระบวนการท่ีใช้เวลาโดยเฉล่ียราว 5 ปี 

ใช้การลงทุน ลงแรง ลงใจ มองไกล และด�ำเนิน

กลยุทธ์เชิงรุก จึงจะสามารถพลิกเกมวิกฤติ

ขาดแคลน CEO เป็นการสร้างขดีความสามารถ

ในการแข่งขันให้ธุรกิจ สร้างความเชื่อมั่นให้

ผู้เกี่ยวข้องทางธุรกิจ และสืบทอดวัฒนธรรม

องค์กรจากรุ่นสู่รุ ่นได้อย่างทรงประสิทธิภาพ

ที่สุดค่ะ

การบริหารผู้สืบทอด
ต�ำแหน ่งระดับสูง เป ็น 
กระบวนการที่ใช้เวลา
โดยเฉลี่ยราว5ปี


