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Abstract 
PURPOSES: To study the problem of Peter Principle for promotion of executive 

positions and propose solutions. METHODS: It was a sample survey research,  using 318 
employees in 8 large corporations in Thailand. RESULTS: Most large corporations 
implemented Peter Principle in five areas. And yet, a few (10.6%) high-level managers were 
not promoted in accordance with the Peter Principles. THEORETICAL/POLICY 
IMPLICATIONS: In order to reduce mistakes in and increase effectiveness of managerial 
promotion, in addition to looking at performance alone according to the Peter Principle, 
high potential executives should also be considered for promotion.  
 
Keywords: Promotion, Peter Principle, incompetence, successors 
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บทนาํ 
 ในการบร ิหารทร ัพยากรบ ุคคลนั ้น 
โดยเฉพาะอยางยิ ่งการค ัด เล ือก เพื ่อ เลื ่อน
ตําแหน งผู บร ิหารองค กร  เป นป ญหาใหญ
โ ด ย เ ฉ พ า ะ บ ร ิษ ัท เ อ ก ช น ข น า ด ให ญ  ใ น
สังคมไทยขณะนี ้การไม ส ามารถที ่จะเล ือก
บุคลากรไดเหมาะสมและถูกตอง (the right 
person) ทําใหองค กรต องเสียค าใช จ ายสูง 
และมีความเสี่ยงที ่ตามมาอีกหลายประการ 
และโดยเฉพาะอยางยิ่ง ผูบริหารระดับสูง คือ 
ระดับ CEO (Chief Executive Officer) CFO 
(Chief Financial Officer) และ COO (Chief 
Operating Officer) ห ร ือ แ ม ก ร ะ ทั ่ง  MD 
(Managing Director) หลายองค การมักจะ
พ ิจ า รณาจ ากค วาม สํ า เ ร ็จ ใ นอด ีต  ( past 
performance) เปนหลัก ฉะนั้น ไมวาจะเปน
การสรรหาบุคลากรจากภายนอก (Buy) เขา
ม า ใ น ตํ า แ ห น ง ที ่สํ า ค ัญ  ( External 
Recruitment) หรือสรางบุคลากรของตนเอง 
(Build) จากภายในองคการและเลื่อนตําแหนง
จากภายใน ( Internal Promotion) ก็นํามา
ซึ่งป ญหาดังกลาวเชนเดียวกัน ในการวิจัยนี้
จะเนนเฉพาะ “การเลื่อนตําแหนงจากภายใน” 
ซึ่งสอดคลองกับกฎของปเตอร (The Peter 
Principle) ที่ที่กลาววา 
 “ผู บริหารที ่ไดรับการเลื ่อนตําแหนง
จากภายในองคการ (Promote from within) 
จนถึงระดับหนึ่ง ทุกคนมีโอกาสที ่จะเลื่อนตํา
แหนงไปสูตําแหนงที่พวกเขาไรความสามารถ 
( Level of Incompetence)  ผู บ ร ิห า ร ที ่มี
ผลงานดวยลง หลังไดรับการเลื ่อนตําแหนง
ภายในองคการ ส งผลใหผลผลิตขององคกร
โดยรวมลดต่ําลง” 
 ทั ้งนี้ กฎของปเตอร พิจารณาเฉพาะ 
“ความสําเร็จในอดีต (Past Performance)” 

เพียงอยางเดียวในการพิจารณาเลื่อนตําแหนง
ผูบริหาร 
 สาเหตุท่ีผูวิจัยไดเลือก “กฎของปเตอร 
(Peter Principle)” โดยนํามาจากงานของ 
Peter and Hull ม า เ ป น ท ฤ ษ ฎ ีห ล ัก ใ น
การศึกษา แมวากฎของปเตอรจะมีขึ้นกวา 50 
ปแลว เนื่องดวย จากการทบทวนวรรณกรรม 
มีขอถกเถียงมากมายจากนักวิจัยหลายทานใน
แงมุมตาง ๆ ทั้งเห็นดวยและไมเห็นดวยกับกฎ
ของปเตอร และบางทานก็ไดนําเสนอขอแกไข
พรอมเสนอวากฎของปเตอรสามารถปองกัน
ไดเชนกัน ยกตัวอยางงานวิจัยที่เห็นดวย ไดแก 
Schaap (2011) เป นการวิจ ัย เกี ่ย วกับการ
บริหารจัดการทรัพยากรมนุษย ในเรื ่องการ
เลื่อนตําแหนงตามลําดับขั้นภายในองคกร ซึ่ง
ตอบคําถามที่ว ากรณีกฎของปเตอรยังอยู ใน
ปจจุบันหรือไม ผลการวิจัยพบวาปรากฏการณ
ส า ก ล  ข อ ง  Dr. Laurence Peter ที ่พ ูด
เกี่ยวกับกฎของปเตอร ในป ค.ศ. 1969 แมจะ
ผานถึง 50 แตก็ยังปรากฏใหเห็นอยู  
 
วัตถุประสงคของการวิจัย 
 เพื่อศึกษาปญหาและเสนอเแนวทาง
แกไขกฎของปเตอรในการเลื่อนตําแหนงของ
ผูบริหาร  
 
การทบทวนวรรณกรรมและทฤษฎีที่เกี่ยวของ 
 กฎของป เตอร (Peter Principle) ให 
ความรูและขอเท็จจริงเกี่ยวกับองคกรของมนุษย 
ลักษณะหรือสภาพการเลื่อนตําแหนง ตามลําดับ
ชั้นที่แสดงถึงสภาพธรรมชาติท่ีแทจริงของมนุษย 
โ ดย เป  นลั กษ ณะขอ งการ เลื่ อนตํ า แหน  ง 
ตามลํ าดั บชั้ น  ( hierarchy) ภาย ในอ งค  ก ร
ภาคเอกชน และภาครัฐ 
 กฎของป  เตอร ครอบคลุ มถึ งการให 
ความสําคัญกับการคัดเลือกเพ่ือเลื่อนตําแหนงตาม
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ลําดับของผูบริหารโดยครอบคลุมสาระสําคัญ
เกี่ยวกับขอบกพรอง หรือความลมเหลวในสวนที่
เกี่ยวกับการคัดเลือกเพ่ือเลื่อนตําแหนงพนักงานให 
เติบโตกาวหนาไปสูตําแหนงหรือระดับการไร
ความสามารถหรือมีผลงานไมเปนไปตามคาดหวัง
ขององคกร เชนนี้ ทําใหพนักงานไมสามารถทํางาน
ที่ เป  นประโยชน  ได  ต  อ ไปอี ก  (Laurence & 
Raymond, 1969) 
 กฎของปเตอรประกอบดวย “ตัวชี้วัดที่
สําคัญ 5 ดาน” ซึ่งแตละดานมีความเก่ียวเนื่อง
สัมพันธกัน ดังนี ้
 ดานที่  1: กาวหนาไปถึงระดับการไร
ความสามารถ (Rise to level of incompetence) 
หมายถึง การเลื่อนตําแหนงตามลําดับชั้นทําให
พนักงานทุกคนมีโอกาสกาวหนาไปถึงระดับการไร
ความสามารถ  
 ดานท่ี 2: การไรความสามารถเกิดข้ึนใน
การเลื่อนตําแหนงทุกลําดับชั้น (Incompetence 
at all levels of every hierarchy) หมายถึง การ
เลื่อนตําแหนงพนักงานใหกาวหนาไปถึงระดับการ
ไรความสามารถ เกิดข้ึนในการเลื่อนตําแหนงตาม
ลําดับชั้นทุกชั้น 
 ดานท่ี 3: ทุกตําแหนงบริหารโดยผู ที่ไร
ค ว า ม ส า ม า ร ถ  ( Every post occupied by 
incompetent employee) หมายถึง การเลื่อน 
ตําแหนงใหกาวหนาไปถึงระดับการไรความสามารถ 
จะนําไปสูการที่ทุกตําแหนงในองคกรถูกบริหารโดย
พนักงานที่ไรความสามารถ  
 ดานที่ 4: กฎเกณฑที่ใชในการกําหนดตํา
แหน  งตามลํ าดับชั้ น  (Rules governing the 
placement of employees through a 
Hierarchy) ห ม า ยถึ ง  ก า ร เ ลื่ อ น ตํ า แ ห น ง 
พนั ก ง าน ให  ก  า วหน  า ไปถึ ง ระดั บก า ร ไ ร 
ความสามารถ มีสาเหตุสวนหนึ่งมาจากกฎเกณฑ
ที่ใชในการกําหนดตําแหนงตามลําดับชั้น 

 ดานท่ี 5: ไมอาจทํางานที่เปนประโยชน
ไ ด  อี ก  ( No longer do any useful work) 
หมายถึง การเลื่อนตําแหนงพนักงานใหกาวหน
าไปถึงระดับการไรความสามารถ ทําใหพนักงาน
ไมสามารถทํางานที่เปนประโยชนไดอีกตอไป 
 
ปจจัยหลักในการพิจารณากฎของปเตอร 
 ปจจัยหลักที่ ทําใหนักวิจัย “เห็นดวย” 
และ “ไมเห็นดวย” กับกฎของปเตอร สรุปได 7 
ปจจัย ดังนี้ 
 1 .  เ รื่ อ ง ขอ ง  KSA (Knowledge-Skill-
Attribute) ซึ่งคือ Competency ของตําแหนงที่
สูงขึ้น Romaine (2014) ใหความเห็นทั้ง “เห็น
ดวย” และ “ไมเห็นดวย” กับกฎของปเตอร สวน
ที่เห็นดวยกับกฎของปเตอรมองวา เมื่อใครคน
หนึ่งไดรับการเลื่อนข้ันไปสูงานที่จําเปนตองใช 
KSAs (Competency) ที่เขาไมม ีเขาก็มีแนวโนม
ที่จะลมเหลว และ Peter Principle ก็จะเกิดขึ้น 
และมองในแงของบุคลิกภาพวา สําหรับคนท่ีมี 
Extraversion ต่ํ า  ( Introvert) เ มื่ อ ไ ด รั บ กา ร
เลื่อนขั้นไปสูงานที่มีหนาที่รับผิดชอบเพ่ิมข้ึน 
แนวโนมท่ีจะลมเหลวสูง (ซึ่งกอใหเกิด Peter 
Principle) สวนที่ ไม เ ห็นดวยมองว า คนที่มี  
Career Adaptability สู ง  มี แ น ว โ น ม ที่ จ ะ
แสวงหาการ  Training หรื อ พัฒนา KSAs ที่
จําเปนสําหรับงานใหมก็จะปองกันหรือลดการ
เกิด Peter Principle ได 
 2. เ ร่ืองของการทํ า งานร วม กับผู อ่ื น 
(Person-Group Fit) เห็นดวยกับกฎของปเตอร 
Romaine (20 14 )  มอ ง ว  า  สํ า ห รับคน ที่ มี
บุคลิกภาพ 3 อยางตอไปนี้ โอกาสในการเกิดกฎ
ของปเตอรสูงไดแก 
  2.1 บุ คคลที่ ถู กย  ายจากกลุ  มที่
ทํางานรวมกันไดดีมาก ไปสู กลุ มที่ผิดแปลกไป 
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ทํ าให  ป รับตั วเข  ากั บคนในกลุ มใหม ได ยาก 
(Communion Striving) 
  2.2 บุคคลที่ชอบเขาสังคม ยายจาก
ทีมงานท่ีมีระดับ Extraversion ตํ่า (เก็บตัว/
Introvert) ไ ป สู  ก ลุ  ม ข อ ง ค น ท่ี มี ร ะ ดั บ 
Extraversion สูง (เขาสังคม/Extrovert) เสมือน
นิยามท่ีวา เสือสองตัวอยูในถ้ําเดียวกันไมได 
  2.3 บุคคลที่มีความสามารถในการรับ
รู  สัญญาณทางสังคมต่ําและไมสามารถปรับตัว 
(Self-monitoring ตํ่า) มีแนวโนมท่ีจะลมเหลวใน
หนาท่ีการเปน “หัวหนา” มากกวาบุคคลท่ีมี Self-
monitoring สูง 
 3. ความคาดหวังในตําแหนงที่สูงขึ้น (next 
position) มีนักวิจัยที่เห็นดวยกับกฎของปเตอร 1 
ทาน และไมเห็นดวย 3 ทาน ดังนี ้
 Valentina et al. (2017) ใหความเห็น
วาความสามารถที่จําเปนสําหรับระดับใหมอาจไม
สัมพันธกับความสามารถท่ีกําหนดในระดับกอน
หนา เชน ตําแหนง Chief Engineer ที่ดูแลงาน
กอสราง (Technical) อยางเดียว ไดรับการเลื่อน
ตํ าแหน  ง เป  น  Project Manager ซึ่ ง จะต  อง
ควบคุมทั้งงาน เงินและคน กลาวคือ งานตอง
เสร็จภายในเวลาท่ีกําหนด ควบคุมคาใชจาย 
(Budget) และจะตองควบคุมบุคลากรจํานวน
มาก ใหแตละคนทํางานในสวนของตัวเองเสร็จ
ตามเปาหมาย อาจจะลมเหลวได ซึ่งเปนไปตาม
กฎของปเตอร 
 Schaap (2019) เห็ นด วยกั บกฎของ        
ปเตอรวา การเล่ือนตําแหนงในระดับที่สูงขึ้น อาจ
ลมเหลวได แตความลมเหลงวนั้นไมไดเปนเพราะ
ขาดความสามารถแตเปนเพราะขาดประสบการณ
ตางหาก และมองวา หากมี On-the-Job Training 
หรือ New Project Assignment จะช วยแก ไข
ปญหานี้ได  
 Romaine (2014) มองวา คนที่พยายาม
ป รั บ ตั ว ใ ห  กั บ ตํ า แ ห น  ง ใ ห ม   ( มี  Career 

Adaptability สูง) มีบุคลิกภาพท่ีกระตือรือรนใน
ก า ร ส ร า ง ค ว า ม ป ร ะ ทั บ ใ จ โ ด ย พิ จ า รณ า
ผูบังคับบัญชาเปนตัวอยาง (Role Model) จะช
วยลดการเกิด Peter Principle ได 
 Fiedor (2015) นําเสนอการวิพากษ 
วิจารณการศึกษาโดยพิจารณาถึงกลยุทธการ
เลื่อนตําแหนงท่ีมีประสิทธิภาพในองคกรที่ มี
ลําดับชั้น ให ข อสั งเกตว า พลวัตทางสังคม 
(Social Dynamic) ชวยให พนักงานสามารถ
ปฏิบัติตามความคาดหวังขององคกรไดมีการเพิ่ม
กลไกการคลอยตามกันในสังคม (Conformity) 
ในองคกรจริง วิธีที่ดีที่สุดในการเลื่อนตําแหนง 
พนักงานคือการเลือกพนักงานที่มีผลปฏิบัติงานดี
ท่ีสุด และสอดคลองกับพลวัตทางสังคมของ   
องคกร ซึ่งพิจารณาไดจากคาสัมประสิทธิ์ความ
คล อยตาม (Conformity) คือ ยิ่งสูง ก็ยิ่งมีคน
เต็มใจเปลี่ ยน ให  เหมือนกับคนที่ เคยเลื่อน
ตําแหนงมาแลว 
 4 .  ตั ว ชี้ วั ด  ( Indicator) โ ดยยึ ด เอ า 
“Performance” เปนตัวชี้วัดสําหรับการเลื่อน
ตําแหนงเพียงอยางเดียว มีนักวิจัยเห็นดวย 1 
ทานและไมเห็นดวย 3 ทาน 
 Chan (2018 )  เห็ น ด ว ย กับกฎขอ ง        
ปเตอร เพราะมองวา อิทธิพลของ RPI (Relative 
Performance Information) มี ผ ล ต  อ ก า ร
ตัดสินใจเลื่อนข้ันของนายจาง เน่ืองจากผลการ
ปฏิบัติงานเปนตัวชี้วัดเชิงปริมาณ (Quantitative 
Measurement) อยางเดียวที่สามารถอธิบายให
ลูกนองได เมื่อผูที่มีผลการปฏิบัติงานสูงไมไดรับ
การเลื่อนตําแหนง จะทําใหขวัญและกําลังใจลด
ต่ําลง และหัวหนางานก็ไมสามารถอธิบายได จึง
มีความจําเปนที่ตองใช RPI ที่มีอยู เพ่ือตัดความ
กังวลเรื่องความโปรงใสและยุติธรรม นี่เปนเหตุ
ผลวาทําไมจึงเห็นดวยกับกฎของปเตอร  ใน
ขณะเดียวกัน Chan (2018) ก็ไมเห็นดวยกับกฎ
ของปเตอร เพราะจากการวิจัยชี้ชัดวา การใช 
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RPI (Relative Performance Information) 
เปนตัวชี้วัดเพียงอยางเดียว ในการตัดสินใจเลื่อน
ขั้น ทําใหนําไปสู “การคัดสรรพนักงานที่ไมมี
ประสิทธิภาพ” ดังนั้นจึงเปนเหตุผลวา ทําไม
หลายองคกรจึงไมยอมเปดเผยขอมูล RPI ให    
ลูกนองทราบ 
 Farias et al. (2021) ไมเห็นดวยกับกฎ
ของปเตอร เนื่องจากผลการศึกษา Dynamic 
ของแบบจําลอง (Model) พบวา “ไมจําเปนตอง
เลือกผู เลนที่ดีที่สุด แตเปนผูเลนที่มีคุณสมบัติ
หรือความสามารถบางอยางที่เหมาะสม” จะชวย
ให บุคคลนั้น เปนผู นํ าที่ประสบความสํา เร็จ 
เชนเดียวกับ Benson et al.  (2021) ได ประ
เมินขอมูลพนักงานจํานวน 29,809 คนจากการ
ดํ า เนิ น ง านขอ ง ร  า น ค  า ปลี ก ร า ย ใหญ  ใ น
สหรัฐอเมริกา โดยใช ตาราง Nine Box ในสอง
มิ ติ ร ะ ห ว  า ง ป ร ะ สิ ท ธิ ภ า พ ก า ร ทํ า ง า น 
(Performance) กอนหนา และมองไปขางหนา 
กับ ศักยภาพ (Potential) ในอนาคตของผู 
ปฏิบัติงาน พบวา “คนงานที่ทํางานดีที่สุด ไม
สามารถยืนยันวา เขาจะเปนผู จัดการที่ดีที่สุด
เสมอไป” 
 5. การเตรียมความพรอม (Readiness) 
สําหรับตําแหนงที่สูงขึ้น มีนักวิจัยที่เห็นดวยกับ
กฎของปเตอร 1 ทาน ไมเห็นดวย 1 ทาน และ
เสนอแนวทางแกไขอีก 1 ทาน 
 Schaap (2019) ทําการวิ จัยกฎของ     
ปเตอรในช วง 10 ปที่ผ านมา พบวา “การที่
พนักงานทุกคนจะเติบโตขึ้นไปเรื่อย ๆ จนถึงจุดที่
ตัวเองไมมีความสามารถพอ” ยังคงแพรหลายมา
จนถึงทุกวันนี้ ด วยเหตุนี้ กฎของปเตอรจึงไม 
สามารถละเลยได อยางไรก็ตาม ผลกระทบของ
กฎของปเตอร สามารถแกไขไดผานการฝกอบร
มอยางกวางขวางของผูที่ไดรบัการเลื่อนตําแหนง 
 Ricardo et al. (2020) จากแบบจําลอง 
(Model) พบวา ความสามารถในการทํางานของ

ผูจัดการ จะเพ่ิมขึ้นเมื่อมีทักษะทางเทคนิค และ
ทักษะทางสั งคม เพิ่ มขึ้ น  ซึ่ งขอบ เขตของ
ความสามารถในการทํางาน มาจากผลรวมของ
ระดับทักษะที่ สูงสุด ไม ไดขึ้นอยูกับผลการ
ปฏิบัติงานในปจจุบันเพียงอยางเดียว 
 Artz  และ Oswald ได ตั้ งคําถามว า 
Peter Principle ที่บอกวา มีเจานายที่ขาดทักษะ
อยูลอมตัวเรานั้นจริงหรือ จากการทําวิจัยโดยใช
แบบสอบถามกับ 27,000 คน พบวา สาเหตุที่
พนักงานไม พอใจหัวหนางานของเขาเพราะ
หั ว ห น า ง า น ข อ ง พ ว ก ข า ด ทั ก ษ ะ เ ฉ พ า ะ 
(Technical Expertise) ที่จําเปน เชน คุณหมอ
และกลาววา “มีความเชื่อที่วา หากคุณไปเรียน 
MBA ห รื อ เ ข า ร ว ม  Management Training 
หมายความว า  คุณเปนผู จัดการที่ดี ไป โดย
อัตโนมัติ” หลักฐานที่คนพบทําใหเห็นวา “ความ
เชื่อดังกลาวไมใชเร่ืองจริง” 
 6. การกลับคืนสูสามัญ (Regression to 
the mean) ความเชื่อดังกลาวไมตรงกับกฎ
ของปเตอร 
 Lazear ได ทําการวิจัยโดยอางอิงจาก 
Peter Principle ตั้งคําถามวา บริษัทตัดสินใจให
เลื่อนตําแหน งผิดพลาดเองหรือเปนเพราะ
ความสามารถลดลง (the decline of ability) 
หลังจากได รับการเลื่อนตําแหนงเปนผลลัพธ 
ทั่วไป (natural outcome) ปกติ ผลวิจัยสรุปวา 
ผลปฏิบัติงานของคนที่ไดรบัการเลื่อนตําแหนงจะ
ลดลงโดยเฉลี่ยหากเทียบกับผลปฏิบัติงานกอน
หนา กลาวคือ ก อนเลื่อนตําแหนงหลายคน
พยายามที่จะทุมเท (ผักชีโรยหนา) แตเม่ือไดรับ
การเลื่อนตําแหนงแลว บริบทของ “การกลับคืน
สูสามัญ” ก็เกิดขึ้น คือ แทจริงแลว องคประกอบ
ชั่วคราว (เกงจริง ทุมเทจริง ในระยะเวลาอันสั้น) 
ก็ไม  ใช องค ประกอบถาวร สภาพที่ เ รียกว า 
Regression of the mean ก็เกิดขึ้น ดังที่กลาว
วา “ภาพยนตภาคตอจะแยกวา (worse than) 
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ภาพยนตภาคแรก” หรือ “การไปกินขาวครั้งที่
สองในรานอาหารเดียวกันจะรสชาติดวยวาคร้ัง
แรก” 
 7. เงื่อนไขและนโยบายการจางงาน 
(Contract)  ไมสอดคลองกับกฎของปเตอร 
 Milgrom แล ะ  John Roberts ไ ด ตั้ ง
คําถามโดยดูจาก Implication ของเงื่อนไขและ
นโยบายการจ  างงาน เห็นว าพนักงานและ
น า ย จ า ง มี ค ว า ม สั ม พั น ธ  กั น ด  ว ย สั ญ ญ า 
(Contract) หากไมไดระบุหามไวในสัญญา ความ
คาดหวังอาจจะอยู คนละระดับ จึงอาจนํามาซึ่ง
การไร ประสิทธิภาพตามกฎของป  เตอร ได  
เนื่ องจาก การไม ได รับการสื่อสารในเ ร่ือง
รายละเอียดและความคาดหวังของงาน 
 
วิธีการวิจัย 
 ตั วอย างของการวิ จั ย เป นผู บริ หาร
ระดับสูง จํานวน 318 ราย โดยใชสูตรคํานวณของ 
Yamane และเลือกโดยใช วิ ธี จําแนกประเภท 
(Stratified sampling) จํานวนตามโควตา (Quota 
samples) ไดแก เปนบริษัทเอกชนขนาดใหญที่
ดําเนินธุรกิจในประเทศไทย อยางนอย 20 ป    
เปนบริษัทท่ีจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย และมี
ทุนจดทะเบียนอยางนอย 1,000 ลานบาท 
 การรวบรวมขอมูล โดยสงแบบสอบถาม
ท่ีมีคําถามครอบคลุมกฎของปเตอรทั้ง 5 ดาน 
คือ1) กาวหนาไปถึงระดับการไรความสามารถ  
2) การไรความสามารถเกิดขึ้นในการเลื่อน
ตําแหนงทุกลําดับชั้น 3) ทุกตําแหนงบริหารโดย

ผู ที่ไร ความสามารถ 4) กฎเกณฑที่ใช ในการ
กําหนดตําแหนงตามลําดับชั้น และ 5) ไม อาจ
ทํางานที่เปนประโยชนไดอีก  ไปยังผายบุคคล
ของบริษัทท่ีเลือกจํานวน 8 บริษัท  
 เกณฑการใหคะแนนการวิเคราะห ผูวิจัย
ไดใชในการคํานวณชวงการวัดตามแนวคิด ซึ่ง
แบงระดับความเห็นดวยของประชากรเปน 3 
ระดับมีชวงคะแนนเฉลี่ย ดังนี้ 
 3 เห็นดวยมาก 
        คะแนน 2.34 - 3.00 คะแนน 
 2 เห็นดวยปานกลาง 
         คะแนน 1.67 - 2.33 คะแนน 
 1 เห็นดวยนอย 
         คะแนน 1.00 - 1.66 คะแนน 
 ใช รูปแบบการวิเคราะหเชิงพรรณนา 
( descriptive analytical approach) สํ า ห รั บ
สถิติที่ ใช ในการวิเคราะหข อมูลเป นสถิติเชิง
พรรณนา (descriptive statistics)  
 
ผลการวิจัย 
 การคัดเลือกเพื่อเลื่อนตําแหนงผูบริหาร
ระดับสูงในบริษัทเอกชนไทยขนาดใหญ ทั้ง 8 
บริษัท สวนใหญยังเปนไปตามกฎของปเตอร 
กลาวคือ ผูระดับสูงท่ีไดรับการเลื่อนตําแหนงจาก
ภายใน มีความสามารถเพียงพอที่จะปฏิบัติหนาท่ี
ในตําแหนงที่สูงขึ้นไดจริง หรือไมไดเลื่อนแหนง
ไปสูตําแหนงที่พวกเขาไรความสามารถ (Level 
of Incompetence) บางสวน จํานวน 10.6% 
ดังตารางที่ 1
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ตารางที่ 1 รอยละของธุรกิจขนาดใหญในไทยที่ประสบปญหากฎของปเตอร 
 
กลุมบริษัท จํานวนผูบริหารระดับสูง (คน) กรณี Peter Principle (คน) 
กลุมบริษัท 1 166 18 
กลุมบริษัท 2 69 7 
กลุมบริษัท 3 26 3 
กลุมบริษัท 4 45 5 
กลุมบริษัท 5 12 1 
รวม 318 34 

รอยละ  10.6 
 
การวิ เคราะห ความคิดเห็นของกลุม

ตัวอยางโดยภาพรวม หรือคาเฉลี่ยรวมของปจจัย
ที่มีส วนสําคัญทําใหแนวทางการปรับปรุงการ
คัดเลือกเพ่ือเลื่อนตําแหนงผู บริหารระดับสูง
ประสบผลสําเร็จตามกฎของปเตอร 5 ดาน 

พบวา มีคาเฉลี่ยรวมทั้ง 5 ดานอยู ใน
ระดับมาก และเมื่อพิจารณารายดานก็อยู ใน
ระดับมากเชนกัน ดังตารางที่ 2 

 
ตารางที่ 2 ปจจัยสําคัญตามกฎของปเตอร 5 ดาน ที่เปนแนวทางการคัดเลือกเพ่ือเลื่อนตําแหนง 
 

ดาน กฎของปเตอร 5 ดาน คาเฉลี่ย 
1 กาวหนาไปถึงระดับการไรความสามารถ 

(Rise to level of incompetence) 
2.47 

2 การไรความสามารถเกิดขึ้นในการเลื่อนตําแหนงทุกลําดับชั้น 
(Incompetence at all levels of every hierarchy) 

2.48 

3 ทุกตําแหนงบริหารโดยผูท่ีไรความสามารถ (Every post occupied by 
incompetent employee) 

2.44 

4 กฎเกณฑท่ีใชในการกําหนดตําแหนงตามลําดับชั้น (Rules governing the 
placement of employees through a Hierarchy) 

2.35 

5 ไมอาจทํางานที่เปนประโยชนไดอีก (No longer do any useful work) 2.42 
 รวม 2.43 
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สรุปผลการวิจัยและอภิปรายผล 
 จากผลการวิจัยคนสวนใหญเห็นดวยมาก
กับ Peter Principle ทั้ง 5 ดานดังกลาว แสดง
ใหเห็นวา ปญหา Peter Principle (ผูบริหารที่มี
ผลงานดวยลงหลังไดรับการเลื่อนตําแหนงภายใน
องคกร) ยังมีอยูจริงคอนขางมากในสังคมไทยซึ่ง
สอดคลองกับงานวิจัยของ Chan (2018) พบวา
เมื่อขอมูลอันดับผลปฏิบัติงานของพนักงานและ
เพื่อนรวมงานลดลงหลังจากการเลื่อนตําแหนง 
เนื่องจากคนงานที่ไดรับการเลื่อนตําแหนงขาด
ความสามารถในการปฏิบัติงานใหมไดดี และยัง
สอดคลองกับงานของ Schaap (2019) พบวา 
“การที่พนักงานทุกคนจะเติบโตขึ้นไปเรื่อย ๆ 
จนถึงจุดท่ีตัวเองไมมีความสามารถพอ” ยังคง
แพรหลายมาจนถึงทุกวันนี้ พฤติกรรมที่รวมอยู
ในกฎของปเตอรยังคงสงผลกระทบซึ่งเกิดขึ้น
บอยเกินไปในองคกร ดวยเหตุน้ี กฎของปเตอรจึง
ไมสามารถละเลยได อยางไรก็ตาม ผลกระทบ
จากกฎของปเตอรสามารถแกไขได ผานการ
ฝกอบรมอยางกวางขวางของผูท่ีไดรับการเลื่อน
ตําแหนง  

ขอสังเกตคือระบบอุปถัมภขององคกรไทย
เอื้อใหเกิดบุคลากรในแบบกฎของปเตอรดวย     

เ ช น กั น  สั ง เ ก ต ไ ด จ า ก ก า ร ใ ช  เ ส  น ส า ย 
ความสามารถไมมีจริง ขณะท่ีคนเกงไมไดขึ้นมา
ทํางานระดับสูงหากไมมีเสนสาย นําไปสู ความไร
ความสามารถขององคกรในท่ีสุดซึ่งคนเกงจริง
ไมไดโอกาสแสดงความสามารถหรือถูกมองขาม 
 
ขอเสนอแนะ 

เกณฑการพิจารณาเลื่อนตําแหนง ควร
พิจารณาจากปจจัยหลัก ดังน้ี 

1 .  ผ ล ก าร ประ เ มิ น ก า รป ฏิ บั ติ ง า น 
(Performance) ในปจจุบัน อยูในเกณฑดี 

2. ผลการประเมินความสามารถในการ
ทํางาน (Competency) ซึ่งแสดงถึง ศักยภาพ 
(Potential) ของบุคล กฎของปเตอรพิจารณา
เฉพาะ Performance เพียงอยางเดียว 

3. ผูที่เปน “Talent” ตองมีการพิจารณา
ท้ัง Performance และCompetency โดยดูจาก 
Competency ที่ จํ า เ ป น สํ า ห รั บ ก า ร         
พิจารณา Talent มี 5 เร่ือง ไดแก Expertise, 
Accountability, Resilience, Attitude แ ล ะ 
Synergy 
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