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บริษัทผู้บริหารของแชนด์เลอร์
ประเภทธุรกิจครอบครัวกับข้อจ�ำกัดของทรัพยากรบริหาร
คุณลักษณะของซีอีโอไทย พ.ศ.2543 และ พ.ศ.2559
โครงสร้างการบริหารดาวเด่น
Nine Boxes Talent Grid 
ตาข่ายวิเคราะห์ผลงานและศักยภาพ
สายท่อแห่งผู้น�ำ
แผนการฝึกอบรมระยะยาวของเอสซีจี
การฝึกอบรมแบบ 70:20:10
ความสัมพันธ์ระหว่างอายุและความมั่งคั่งของผู้ส�ำเร็จการศึกษาใน ค.ศ.1939
ความสัมพันธ์ระหว่างอายุกับรายได้กรณีศึกษาต่อหรือไม่ศึกษาต่อมหาวิทยาลัย
ระบบการศึกษาของไทย
เปรียบเทียบตลาดแรงงานภายนอกและตลาดแรงงานภายใน
การรับสมัครและการเลื่อนขั้นของบริษัทใหญ่ในสี่ประเทศ
บันไดสายอาชีพของเอสซีจี
บันไดสายอาชีพของ บมจ.ซีพีออลล์
การเติบโตขององค์การกับโอกาสก้าวหน้าแนวตั้ง
บันไดสายอาชีพของ บมจ.แอดวานซ์ อินโฟร์ เซอร์วิส
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ค�ำนิยม

ต�ำราเร่ือง การบริหารดาวเด่นและเส้นทางสู ่ผู ้บริหารระดับสูงในมิติทางเศรษฐศาสตร์ ของท่าน 
รองศาสตราจารย์ ดร.เนตรนภา ไวทย์เลิศศักดิ์ (ยาบุชิตะ) เล่มนี้ นับเป็นเรื่องที่ใหม่และมีความทันสมัย 
ในวงการการบริหารทรัพยากรมนุษย์ และเป็นองค์ความรู้ที่องค์กรต่างๆ ต้องการเกี่ยวกับการรักษา ส่ง
เสริมคนท่ีเป็นดาวเด่น (talent) ให้มีความเติบโตก้าวหน้าในหน้าที่การงานอย่างมีระบบ ซึ่งในเร่ืองน้ีเป็น 
ทีต้่องการทราบของคนในแวดวง HR และเป็นประเดน็ความท้าทายทีเ่กิดข้ึนในการบรหิารงานทรพัยากรมนุษย์ 
ในปัจจุบัน ความน่าสนใจที่ท่านอาจารย์เนตรนภาน�ำเสนอและเป็นจุดเด่นของหนังสือเล่มนี้ คือ ท่านได้น�ำ
หลักการทางเศรษฐศาสตร์มาอธิบายปรากฏการณ์ที่เกิดขึ้นและสามารถอธิบายได้อย่างน่าสนใจ ครอบคลุม
ประเด็นที่ผู้อ่านต้องรู้ในทุกๆ มิติ และมีตัวอย่างหรือประสบการณ์ต่างประเทศมาประกอบเพื่อให้ผู้อ่านได้
เห็นภาพในทางปฏิบัติ

ต�ำราเล่มน้ีเป็นการต่อยอดจากงานวิจยัท่ีท่านอาจารย์ได้รบัทนุสนับสนุนจากส�ำนกังานคณะกรรมการวิจัย 
แห่งชาตแิละส�ำนักงบประมาณ โดยทุนงบประมาณแผ่นดนิประจ�ำปี 2559 เร่ือง “การพฒันาทรพัยากรมนุษย์ 
ระดับผู้บริหารของบริษัทเอกชนไทย เพื่อรองรับการเปิดประชาคมอาเซียน” ซึ่งได้ขอผ่านทางสถาบันเสริม 
ศกึษาและทรัพยากรมนุษย์ มหาวิทยาลยัธรรมศาสตร์ งานวิจัยฉบบัน้ีเป็นงานวิจัยทีมี่คณุภาพสงู และถอืเป็น 
เกียรติกับสถาบันที่อาจารย์มาร่วมท�ำวิจัยผ่านทางสถาบัน

ในนามของสถาบันเสริมศึกษาและทรัพยากรมนุษย์ขอแสดงความยินดีกับท่านรองศาสตราจารย์  
ดร. เนตรนภา ไวทย์เลิศศกัด์ิ (ยาบชุติะ) ท่ีจัดพมิพ์ต�ำราเล่มน้ี และหวังเป็นอย่างยิง่ว่าผู้อ่านจะได้รับประโยชน์ 
และน�ำมาปรบัใช้เพือ่สร้างงานด้านการบริหารดาวเด่นในองค์กรของท่าน ให้มคีวามเข้มแข็ง เป็นรปูธรรม และ 
เป็นประโยชน์ต่อกระบวนการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ของประเทศไทย

ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ดร.ศุภชัย ศรีสุชาติ
ผู้อ�ำนวยการสถาบันเสริมศึกษาและทรัพยากรมนุษย์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์
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กิตติกรรมประกาศ

ต�ำราเล่มนี้เรียบเรียงเพิ่มเติมจากงานวิจัย ที่ได้รับการสนับสนุนจากส�ำนักงานคณะกรรมการวิจัยแห่งชาติ 
และส�ำนักงบประมาณ โดยทุนงบประมาณแผ่นดินประจ�ำปี 2559 เรื่อง “การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ระดับ 
ผู้บริหารของบริษัทเอกชนไทย เพื่อรองรับการเปิดประชาคมอาเซียน” สัญญาเลขที่ 05/2559 ผ่านสถาบัน 
เสริมศึกษาและทรัพยากรมนุษย์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ ผู้เขียนขอขอบคุณคณะผู้บริหารและเจ้าหน้าที ่
สถาบัน ทีใ่ห้การสนบัสนุนตลอดกระบวนการขอทุน ประสานงาน และจัดสมัมนาเผยแพร่ รวมทัง้ผู้ทรงคุณวุฒ ิ
ซึ่งช่วยอ่านรายงานวิจัยฉบับสมบูรณ์และให้ข้อเสนอแนะที่เป็นประโยชน์อย่างยิ่ง

การสนับสนุนจากคณะพาณิชยศาสตร์และการบัญชี มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ โดยเฉพาะคณาจารย์และ 
เลขานุการของสาขาการบริหารองค์การ การประกอบการ และทรัพยากรมนุษย์ ที่คอยให้ก�ำลังใจท้ังการ 
ค้นคว้าทฤษฎีและการลงพื้นท่ีส�ำรวจภาคสนาม รศ.สุปราณี ศรีฉัตราภิมุข ผศ.สุวรรณา ทองประดิษฐ์                    
รศ.สพุานี สฤษฎ์วานิช ศ.ดร.สนัุนทา เสยีงไทย ศ.ดร.ผาสกุ พงษ์ไพจิตร ท่านอาจารย์รุน่พีท่ีใ่ห้ก�ำลงัใจ รวมทัง้ 
คณะกรรมการด�ำเนินงานศนูย์วิจัยธรุกจิท่ีให้ทุนอดุหนนุการจดัท�ำผลงานทางวิชาการประเภทต�ำราและผู้ทรง 
คุณวุฒิประเมินต�ำราท่ีให้ความคิดเห็นและค�ำแนะน�ำที่มีคุณค่ายิ่ง นักศึกษาระดับปริญญาตรีและโทท่ีเลือก 
เรียนวิชาการบริหารธุรกิจและการบริหารทรัพยากรมนุษย์ แลกเปลี่ยนความคิดเห็นและปรับปรุงให้งานน้ี 
ส�ำเร็จลุล่วงได้

ผู้เขียนขอขอบคุณเพื่อนอาจารย์ นักวิชาการชาวไทยและชาวต่างประเทศจ�ำนวนมากที่ศึกษาและท�ำวิจัย 
เกีย่วกบักลุม่ทนุและตลาดแรงงานผู้บรหิาร ท่ีมีโอกาสรูจ้กัตัง้แต่สมยัเรยีนปรญิญาโทและเอกท่ีญ่ีปุน่ และทีไ่ด้
พบในงานประชุมวิชาการระดับนานาชาติท่ีผูเ้ขียนได้เข้าร่วมน�ำเสนอผลงาน โดยเฉพาะกลุม่นักวิชาการช้ันน�ำ 
จากทั่วโลก รวมตัวและสร้างเครือข่ายในการจัดท�ำหนังสือเรื่อง Oxford handbook of business groups และ 
Oxford handbook of Asian business system ของส�ำนักพิมพ์ Oxford University Press ซึ่งโอกาสที่คนไทย 
จะมผีลงานตพีมิพ์กบัส�ำนักพมิพ์แห่งน้ีมีไม่มากนัก โดยวิเคราะห์ความได้เปรยีบเชงิแข่งขันของกลุม่ทุนประเทศ 
เศรษฐกิจเกิดใหม่ ระบบธุรกิจ และระบบบรรษัทภิบาลกันอย่างลุ่มลึก

กลุ่มนักวิชาการด้านผู้บริหารและการพัฒนาเศรษฐกิจ ที่สร้างเครือข่ายในงานประชุมวิชาการ Society of 
Global Business and Economic Development (SGBED) จดัข้ึนทุก 2 ปี กลุม่นักวิชาการด้านตลาดแรงงานและ 
นโยบายรัฐ ทีพ่บกนัในงานประชุมขององค์การแรงงานระหว่างประเทศ (International Labour Organization:  
ILO) กลุ่มนักวิชาการชาวญ่ีปุ่นของ 2 สมาคมใหญ่ คือ Japan Association for Social Policy Studies 
(JASPS) หรือ Shakai Seisaku Gakkai และ Japan Society of Human Resource Management (JSHRM) 
หรือ Nihon Romu Gakkai ตลอดจนบรรณาธิการ (editor) ผู้ทรงคุณวุฒิประเมินบทความ (reviewers) ของ 
วารสารวิชาการระดับชาติและระดับนานาชาติที่ผู้เขียนได้ส่งบทความไปตีพิมพ์ และนักวิชาการชาวต่างชาต ิ
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Akira Suehiro, Arifin Angriawan, Asli M. Colpan, David Guttormsen, Emily Sims, Frithjof Arp, 
Harukiyo Hasegawa, John J. Lawler, Kazuo Saguchi, Keisuke Nakamura, Michael A. Witt, Michael 
Carney, Michael Dickmann, Michio Nitta ที่ให้ค�ำแนะน�ำและวิจารณ์ผลงานของผู้เขียนมาโดยตลอด ซึ่งได้
ช่วยหล่อหลอมองค์ความรู้ของผู้เขียนตลอดเวลากว่า 20 ปี 

ท่ีขาดไปไม่ได้เลยคือผู้บรหิารของบริษัทเอกชนไทยท่ีตอบรบัการขอสมัภาษณ์ของผู้เขียนอย่างเตม็ใจ สละ 
เวลาในการพดูคยุแลกเปลีย่นเพือ่เป็นวิทยาทาน ซึง่ไม่อาจกล่าวถงึทลีะท่านได้ทัง้หมด คุณมนูญ สรรค์คุณากร 
คุณกติ ิมาดิลกโกวิท คุณพมิพ์ใจ หวังเกยีรต ิคณุพรศลิป์ พชัรนิทร์ตนะกลุ คณุธนากร เสรบีรุ ีคุณทนิกร เรอืนทิพย์ 
ดร.นริศ ธรรมเกื้อกูล คุณนวพรรษ บุญวิทยาลิขิต ผศ.ดร.เลิศชัย สุธรรมานนท์ คุณวรรัตน์ เลิศอนันต์ตระกูล 
คุณเจมิจนัทร์ รตันกาญจน์ คณุอศิรา ดสิรเตติวัฒน์ เรือ่งราวของหลายบรษัิทถกูถ่ายทอดในหนังสอืเล่มน้ีและ 
อีกหลายบริษัทแม้ไม่ได้กล่าวถึง แต่มีส่วนส�ำคัญท่ีท�ำให้ผู้เขียนสามารถร้อยเรียงภาพกว้างและความเข้าใจ 
เกี่ยวกับผู้บริหารระดับสูงของไทยที่ปรากฏในต�ำราเล่มนี้ได้

นอกจากน้ีขอขอบคุณคณะผู้ช่วยวิจัยทุกท่านท่ีช่วยเกบ็ข้อมูล จัดท�ำแผนภาพ ตาราง และวิเคราะห์สถติต่ิางๆ 
อย่างพากเพียรอุตสาหะ ได้แก่ คุณพรเลิศ สุคนพาทิพย์ คุณเนตรนพิศ วลีสุขสันต์ คุณเพิ่มศักดิ์ ปุภรัตนพงษ์  
คุณวริศรา ปิ่นกล่อม คุณพิชญา นิลวัชราภรณ์ คุณจินดามณี เรืองขจิตร คุณกนกวรรณ โสภณวัฒนวิจิตร 
และคุณประภัสสร เสียงล�้ำ และขอขอบคุณคุณวรรณา ศรีดี คุณอดุลย์ จุลสม พร้อมคณะท�ำงานของโรงพิมพ์ 
มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์เป็นอย่างย่ิง ท่ีช่วยในการพิสูจน์อักษรและจัดพิมพ์ต�ำราเล่มน้ีให้ส�ำเร็จลุล่วง 
ไปได้ด้วยดี

สุดท้ายคือครอบครัวยาบุชิตะและไวทย์เลิศศักด์ิที่คอยให้ก�ำลังใจ โทโมเนะและยาซุฮิโระที่บอกก่อนออก 
จากบ้านไปเรียนพิเศษเสมอว่า “โอะก้าซังอยู่บ้านท�ำงานใช่ไหม” ประโยชน์อันใดท่ีผู้อ่านได้จากต�ำราเล่มน้ี 
ขอมอบให้แด่ผู้ทีเ่กีย่วข้องทุกท่านตามท่ีได้กล่าวข้างต้น ส่วนความบกพร่องใดๆ อันจะพงึมผู้ีเขียนขอน้อมรบัไว้ 
แต่เพียงผู้เดียว 

ผลการวิจัยในต�ำราเล่มนี้ได้รับอนุมัติจริยธรรมการวิจัยในคนให้ด�ำเนินการได้ ตามหนังสือรับรองเลขท่ี  
029/2559 โดยคณะอนุกรรมการจริยธรรมการวิจัยในคน มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ชุดที่ 2 (ระหว่างวันที่ 
21 มิถุนายน 2559 – 21 มิถุนายน 2560)

 

ดร. เนตรนภา ไวทย์เลิศศักดิ์ (ยาบุชิตะ)
มิถุนายน 2563

การบริหารดาวเด่นและเส้นทางสู่ผู้บริหารระดับสูงในมิติทางเศรษฐศาสตร์   (15)
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ผู้เขียนเร่ิมสนใจผู้บรหิารระดบัสงูมาต้ังแต่สมัยเรียนปริญญาตรีเม่ือราว 20 ปีก่อน เป็นยุคท่ีประเทศไทยเปิดรบั 
การลงทุนจากต่างประเทศอย่างจริงจัง โดยเฉพาะมีบริษัทญี่ปุ่นเข้ามาลงทุนเป็นจ�ำนวนมาก จึงสงสัยว่าเพราะ 
เหตุใดบริษัทญ่ีปุ่นจึงสามารถลงทุนในต่างประเทศได้ และผู้บริหารของเขาถูกสร้างและพัฒนามาอย่างไร 
ท�ำไมจงึเก่งกว่าผู้บรหิารไทย ในตอนน้ันประเทศไทยมีบรษัิทขนาดใหญ่น้อยมากและท่ีไปลงทนุในต่างประเทศได้ 
น้ันแทบไม่มีเลย ผูเ้ขียนได้ศกึษาต่อปรญิญาโทด้านตลาดแรงงานและการบรหิารทรัพยากรมนุษย์ เน้นผู้บรหิาร 
และพนักงานส�ำนักงาน (white-collar workers) ท่ีคณะบรหิารธรุกจิ มหาวิทยาลยัเคโอ ต่อมาศกึษาต่อปรญิญาเอก 
ทีค่ณะเศรษฐศาสตร์ มหาวิทยาลยัโตเกยีว เกีย่วกบักลุ่มทุน (business groups) ของประเทศเศรษฐกิจเกดิใหม่ต่างๆ 
และได้ท�ำวิจยัด้านตลาดแรงงานและการบรหิารทรัพยากรมนุษย์ ซึง่วงการวิชาการด้านแรงงานของญ่ีปุน่น้ันต้อง
ถอืว่าเข้มแข็งมาก เพราะเป็นท่ีทราบกนัดว่ีาญ่ีปุ่นมีทรพัยากรธรรมชาตน้ิอยจึงให้ความส�ำคัญกบัทรพัยากรมนุษย์ 
อย่างยิ่ง ญี่ปุ่นสามารถสร้างงานดีรายได้ดีให้ประชากรกว่า 126 ล้านคน (ณ ปี 2562) มีการจ้างงานอย่างเต็ม
ที่ ด้วยอัตราการว่างงานต�่ำกว่าร้อยละ 2 ต่อปี

ผู้บริหารระดับสงูถอืเป็นทรพัยากรมนุษย์ทีส่�ำคัญยิง่ เพราะทกุบริษทัจะอยูร่อดและเจรญิรุง่เรอืงย่ังยืน หรอื 
จะล่มสลายปิดกิจการไป ก็ขึ้นอยู่กับความรู้ความสามารถในการก�ำหนดวิสัยทัศน์ การบริหารจัดการ จริยธรรม 
และคุณธรรมของผู้บรหิารระดับสงูเป็นส�ำคัญ เป็นผูช้ีเ้ป็นชีต้าย ตดัสนิใจเชงิกลยทุธ์ต่างๆ ไม่ว่าขยายกจิการท้ัง 
ในและต่างประเทศ ซื้อและควบรวมกิจการ แสวงหาโอกาสทางการตลาดและสร้างพันธมิตร ตลอดจนสื่อสาร
และเจรจากับผู้ท่ีมีส่วนเกี่ยวข้อง ล้วนแต่อยู่ในหนึ่งสมองสองมือของเขาและเธอเหล่าน้ี เป็นกลุ่มบุคคลเพียง 
ไม่กี่คนที่จัดสรรทรัพยากรที่มีอยู่อย่างจ�ำกัดของประเทศ ว่าจะสร้าง ผลิต หรือให้บริการ อะไรและอย่างไร

ทัง้น่้ีคณุลักษณะของผู้บรหิารระดบัสงูของบรษัิทเอกชนไม่ว่าขนาดใหญ่หรือเลก็ในไทยน้ัน มคีวามแตกต่าง 
อย่างย่ิงกับประเทศพัฒนาอย่างสหรัฐอเมริกา อังกฤษ เยอรมนี และญ่ีปุ่น ที่เม่ือพูดถึงผู้บริหารระดับสูงจะ 
หมายถงึ ผู้บริหารลกูจ้าง (employed managers) ไม่ได้เป็นเจ้าของหรอืผู้ถือหุน้รายใหญ่ และเป็นบริษัทผู้บรหิาร 
(managerial enterprises) หมายถงึ บรษัิทท่ีมีแต่ผู้ถอืหุน้กระจาย (widely-held corporations) (ถอืหุน้น้อยกว่า 
ร้อยละ 0.5 ของจ�ำนวนหุน้ท้ังหมด) ไม่มีผู้ถอืหุน้รายใหญ่ท่ีก�ำหนดทศิทางของบรษัิท จึงเป็นผู้บรหิารลกูจ้างท่ีม ี
วาระด�ำรงต�ำแหน่ง โดยได้รบัเลอืกจากคณะกรรมการบรษัิท ซึง่คณะกรรมการกลุม่น้ีจะได้รบัเลอืกจากทีป่ระชุม 
ใหญ่ผู้ถอืหุน้อกีต่อหนึง่ ไม่ใช่รฐัวิสาหกจิหรอืธรุกจิครอบครวัอย่างของไทยทีรู้่กนัว่าบรษัิทนีใ้ครเป็นเจ้าของหรอื 
ผู้ถือหุ้นรายใหญ่ มีสิทธิในการออกเสียง (voting rights) ข้างมาก สามารถเลือกคณะกรรมการบริษัทและทีม 
ผู้บรหิารระดบัสูงเองได้ ผู้ก�ำหนดทิศทางของบรษัิทจึงเป็นผูบ้ริหารครอบครัวเจ้าของท่ีครองต�ำแหน่งตลอดกาล 
ไม่มคีรบวาระ ดงัน้ันแนวคิดเร่ืองบรรษัทภิบาล การสร้างและพฒันาผู้บริหารจงึแตกต่างกันอย่างสิน้เชิง ซึง่ผู้เขียน 
จะกล่าวถึงตลอดต�ำราเล่มนี้

  

จุดประสงค์และที่มาของต�ำรา
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ทีส่�ำคญัอกีเร่ืองหน่ึงคอื การท่ีธรุกจิครอบครัวไทยส่วนใหญ่ไม่สามารถพฒันาสูก่ารเป็นบรษัิทผู้บริหารได้น้ัน 
ถือเป็นจดุอ่อนส�ำคัญยิง่ทีท่�ำให้กลุม่ทุนไทยพฒันาช้าและแคระแกรน็ ส่งผลให้ประเทศไทยเติบโตช้า ซึง่ผูเ้ขียน 
ถูกวิจารณ์ในประเด็นน้ีตอนน�ำเสนองานวิจัยเรื่อง Family business groups in Thailand: Coping with  
management critical points ในงานประชุมวิชาการนานาชาติเรื่อง Siam Then, Thailand Now: Creating Thai 
Capitalism under Two Eras of Globalization จัดโดยคณะพาณชิยศาสตร์และการบญัชี มหาวิทยาลยัธรรมศาสตร์ 
เมื่อวันที่ 13-15 กรกฎาคม 2556 โดยมีศาสตราจารย์ ดร.เจฟฟรีย์ โจนส์ (Geoffrey Jones) ผู้เชี่ยวชาญด้าน 
ประวัติศาสตร์ธรุกจิแห่งมหาวิทยาลยัฮาร์วาร์ดเข้าร่วมและให้ความเหน็หลงัจากฟังผู้เขียนน�ำเสนอ ท่านสงสยัว่า 
ท�ำไมกลุ่มทุนไทยโตช้า เพราะเหตุใด ต้องยอมรับผู้เขียนเองเชื่ออย่างฝังใจมาตลอดว่ากลุ่มทุนไทยพัฒนาและ 
โตเร็ว เพราะหากดูยอดขายและผลก�ำไรก็เติบโตมาตลอดทุกครั้งท่ีเก็บสถิติ แต่จากมุมมองของนักวิชาการ 
ด้านประวัติศาสตร์ธุรกิจระดับโลกท่านน้ีเห็นว่า กลุ่มทุนไทยพัฒนาและโตช้ามากเมื่อเทียบกับประเทศอื่นๆ  
ผู้เขียนได้ตอบไปว่า

ประเทศไทยขาด 3 สถาบัน (institutions)
หรือระบบหลักที่เอื้อต่อการพัฒนา คือ

1) การพัฒนาตลาดทุนท�ำได้ช้า บริษัทจดทะเบียนในตลาดหลัก
ทรพัย์ฯ ของไทยมีการถอืหุน้แบบกระจุกตัว ไม่ได้ถอืหุน้กระจายอย่าง
ประเทศพัฒนา ชนชั้นกลางในไทยยังมีน้อยและลงทุนในตลาดหลัก
ทรัพย์ฯ เพียงกลุ่มเล็กๆ

2) การพัฒนาเทคโนโลยีของกลุ่มทุนไทยท�ำได้ช้า เพราะเน้น
รับจ้างผลิต และความได้เปรียบจากต้นทุนต�่ำที่มาจากแรงงานราคา
ถูกมากกว่าใช้เทคโนโลยีขั้นสูง หรือลงทุนวิจัยและพัฒนา

3) การพัฒนาตลาดแรงงานผู้บริหารไทยท�ำได้ช้า เพราะเน้นการ
พัฒนาทายาทผู้บริหารครอบครัวเป็นหลัก ระบบการสร้างและพัฒนา
ผู้บริหารลูกจ้างภายในองค์การหรือตลาดแรงงานภายในยังอ่อนแอ
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