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การเลื่อนต�าแหน่ง (Promotion) เป็นหัวข้อเล็กๆ ใน

กระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์ แต่เป็นเร่ืองส�าคัญเมื่อ

มีต�าแหน่งบริหารว่าง และต้องพิจารณาหาผู้ทดแทน ยิ่ง

เป็นต�าแหน่งสูง ยิ่งทวีความส�าคัญ มันเป็นเร่ืองใหญ่ที่ต้อง

ใคร่ครวญ ว่าจะเลื่อนต�าแหน่งเพื่อทดแทนอย่างไร ในเมื่อ

การเลื่อนต�าแหน่งมีหลายระบบหรือหลายแนวทาง แต่ละ

ระบบหรือแนวทางต่างก็มีข้อดีและข้อเสีย ที่ต้องพิจารณา

เปรียบเทียบก่อนตัดสินใจ บทความนี้จึงประสงค์จะน�าเสนอ

มุมมองของระบบการเลื่อนต�าแหน่ง 3 ระบบ และวิเคราะห์

เปรียบเทียบข้อดีและข้อเสียของแต่ละระบบ โดยน�าเสนอ

ตามล�าดับเป็น 4 หัวข้อ คือ การเลื่อนต�าแหน่งจากภายใน 

การเลื่อนต�าแหน่งจากภายนอก การเลื่อนต�าแหน่งแบบผสม 

และบทสรุป

 

1. การเล่ือนต�าแหน่งในระบบปิด การสรรหา และ 
คัดเลือกจากภายใน

การเลื่อนต�าแหน่งจากภายในองค์การ (Promotion 

from within) หมายถึงการเลื่อนบุคลากรหรือพนักงาน

ภายในองค์การจากต�าแหน่งปัจจุบันไปสู่ต�าแหน่งว่างที่สูงขึ้น  

การเลื่อนต�าแหน่งจากภายในเป็นนโยบายหรือวิธีปฏิบัติ

ขององค์การโดยท่ัวไป ส่วนใหญ่ใช้วิธีน้ี พบได้ในองค์การ

ทุกประเภททั่วโลก จะมีการยกเว้นบ้างก็เป็นส่วนน้อย การ

เลื่อนต�าแหน่งจากภายในเป็นที่นิยมเพราะมีข้อดีอย่างน้อย 

4 ประการ :

มุมมองของการวิเคราะห์ระบบ
การเลื่อนต�าแหน่ง

1. การเลือ่นต�าแหน่งจากภายในสอดคล้องกบัจติวิทยา

ความต้องการของมนุษย์ คนเราท�างานก็ย่อมต้องการความ

ก้าวหน้า ไม่ปรารถนาจะย�่าอยู่กับที่ การมีต�าแหน่งที่สูงข้ึน

นอกจากเป็นความก้าวหน้า ยังตามมาซึ่งอ�านาจ ข้อมูล 

อภิสิทธิ์ บริวาร ผลตอบแทน รวมทั้งเคร่ืองประดับหรือ 

สิ่งอ�านวยความสะดวก ซึ่งอาจเรียกว่า “อัฐบริขาร” ของ

การบริหาร เช่น เลขานุการ รถประจ�าต�าแหน่ง ที่จอดรถ  

มือถือ ฯลฯ หากบุคคลท�างานมานาน แต่ไม่ก้าวหน้า ไม่ได้

เลือ่นต�าแหน่งในเวลาอนัสมควร จะท้อถอย หมดก�าลงัใจ เกิด

ภาวะคับข้องใจ (Frustration) จนถึงขั้นลาออก หากไม่ออก 

กแ็สดงพฤติกรรมทีไ่ม่พงึปรารถนาต่างๆ เช่น ไม่ใส่ใจในงาน  

ท�างานไม่เต็มก�าลังความสามารถ ขาดงาน ลางาน ฯลฯ 

2. การเลื่อนต�าแหน่งจากภายในเป็นความถูกต้องใน

ความรู้สกึของคนทัว่ไป และเป็นความชอบธรรมและยติุธรรม

ในความรูส้กึของบคุลากรภายในองค์การ ใครเข้างานก่อนควร

ได้รับการเลื่อนต�าแหน่งก่อน ใครเข้างานทีหลังควรได้รับการ

เลื่อนต�าแหน่งทีหลัง ยกเว้นว่า คนในไม่มีผู้เหมาะสมจริงๆ  

หรือคนมาทหีลงัดกีว่าคนอยูก่่อนอย่างเทยีบกนัไม่ได้ เรียกว่า 

เหนือกว่ากัน “ทุกประตู” เป็นที่รู้กันทั้งหน่วยงาน อย่างน้ี 

ก็ต้องต้ังคนนอก การเลื่อนต�าแหน่งจากภายในจึงเป็นการ

สร้างพลัง ความหวัง ขวัญและก�าลังใจ หากองค์การไม่เลื่อน

คนใน ให้แต่คนนอก พนกังานย่อมสิน้หวัง หมดก�าลงัใจจะอยู่  

ดังตัวอย่าง วิศวกรหนุ่มซึ่งท�าหน้าที่ดูแลการจัดอบรมแอบ

กระซิบวิทยากร ว่าก�าลังหางานใหม่ ถ้าได้จะลาออกทันที 
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เหตุผลคือ ผู้บริหารบอกว่า ถ้ามีต�าแหน่งผู้จัดการว่าง จะหา

จ้างจากนอกบริษัท แล้วจะอยู่ไปท�าไม

3. การเล่ือนต�าแหน่งจากภายในท�าให้ไม่ต้องเสยีเวลา

และเงินตราในการสรรหาและคัดเลือกจากภายนอก คนใน

ที่ได้รับการเลื่อนต�าแหน่งท�างานได้ทันที ไม่ต้องเสียเวลา

ท�าความรู้จักกับผู้คนที่ต้องเก่ียวข้อง ไม่ต้องปรับตัวให้เข้า

กบัวฒันธรรมองค์การและสิง่แวดล้อมใหม่ และไม่ต้องเครียด

มากเหมือนผู้มาใหม่ ซึ่งต้องปรับตัวสารพัดและรับแรงกดดัน 

ที่ต้องแสดงฝีมือให้เป็นที่ประจักษ์ภายในเวลาสั้นๆ 

4. การเลือ่นต�าแหน่งจากภายในท�าให้เกดิการไหลเลือ่น 

ของบุคลากรภายใน เมื่อมีการเลื่อนต�าแหน่งระดับสูง

หน่ึงต�าแหน่ง ระดับรองๆ ลงไปในสายเดียวกันก็จะได้รับ 

การปรับหรือเลื่อนต�าแหน่งแทนกันไปเป็นล�าดับ ได้ขยับกัน

ขึ้นไปเป็นแถว ทุกคนยินดีและมีความสุข หากเลื่อนต�าแหน่ง 

จากภายนอกก็จะไม่มีต�าแหน่งใดได้ขยับหรือปรับข้ึนไป  

อาจท�าให้คนในเกิดความไม่พอใจได้ ดังจะเห็นได้จากระบบ

ราชการไทย เมือ่มกีารเลือ่นต�าแหน่งในระดบัสงูจากภายนอก 

เช่น มีการแต่งตั้งอธิบดี ปลัดกระทรวง หรือผู้บริหารสูงสุด 

ของหน่วยงานของรัฐจากภายนอก ทีเ่รียกว่าเกดิ “การข้ามห้วย”  

บางคร้ังมีการประท้วงด้วยการโกนหัวหรือแต่งชุดด�า เพราะ

เห็นว่าไม่เป็นธรรมและปิดกั้นการไหลเลื่อนของคนในกรม

หรือกระทรวงนั้น

แม้การเล่ือนต�าแหน่งจากภายในจะมีข้อดีอย่างน้อย  

4 ประการ แต่กม็ข้ีอเสยีเหมอืนกนั กล่าวคอื คนในมธีรรมชาติ

แบบคนใน คือ เคยชินต่อผู้คน วิธีคิด และวิธีการท�างานแบบ

เดิมๆ ไม่มีความคิดสร้างสรรค์และความคิดเชิงนวัตกรรม 

รวมทั้งเคยชินต่อวัฒนธรรมองค์การ และเคยชินต่อปัญหา 

จนไม่เห็นปัญหาหรือกลายเป็นส่วนหนึ่งของปัญหา คิดว่า

องค์การดีอยู่แล้ว ไม่มีปัญหา ไม่ต้องพัฒนาอะไร พอใจใน

สภาพทีเ่ป็นอยู ่ซึง่จะเป็นอปุสรรคต่อการปรับตวัขององค์การ

ในสถานการณ์ที่ต้องการการเปลี่ยนแปลง

การเลื่อนต�าแหน่งจากภายในท�าให้มีตัวเลือกที่จ�ากัด 

ไม่มากมายและหลากหลายเหมือนเลือกจากภายนอก การ

เลื่อนต�าแหน่งจากภายในถ่ายเดียว ไม่เหลียวมองตัวเลือก 

จากภายนอก นานๆ ไปอาจท�าให้เกดิภาวะ “Inbreeding” คอื 

การที่เผ่าพันธุ์มนุษย์หรือสัตว์เลวลง อันเกิดจากการแต่งงาน

กนัเองในครอบครัว องค์การทีม่แีต่การเลือ่นจากภายใน ไม่มี

การเลือ่นจากภายนอกตามสมควรหรือตามความจ�าเป็น จะมี  

“สุขภาพ” ไม่สมบูรณ์และแข็งแรง ซึ่งจะไม่มีภูมิต้านทาน 

ต่อการเปลี่ยนแปลงของสิ่งแวดล้อม 

2. การเล่ือนต�าแหน่งในระบบเปิด การสรรหาและ 
คัดเลือกจากภายนอก

การเลื่อนต�าแหน่งจากภายนอกองค์การ (Promotion 

from without) หมายถึงการสรรหาและคัดเลือกคนจาก

ภายนอกองค์การ แทนการเลือ่นบคุลากรหรือพนักงานภายใน

หน่วยงาน ไปด�ารงต�าแหน่งว่างทีส่งูข้ึน การเลือ่นต�าแหน่งจาก

ภายนอกโดยทั่วไปเป็นนโยบายหรือวิธีปฏิบัติที่เป็นข้อยกเว้น 

เมือ่จ�าเป็นต้องอาศยัผูม้าใหม่จากภายนอก การเลือ่นต�าแหน่ง

จากภายนอกมีข้อดีอย่างน้อย 3 ประการ :

1. การเลื่อนต�าแหน่งจากภายนอกเป็นการแก้ปัญหา 

ในกรณีที่ไม่มีบุคลากรภายในที่มีความเหมาะสม เช่น 

คณุสมบติัไม่ครบ ประสบการณ์ไม่พอ ความสามารถไม่ม ีและ 

บารมไีม่ถงึ จงึจ�าเป็นต้องอาศยัคนนอก หรือในกรณีทีอ่งค์การ

ต้อง “เปลี่ยนแปลงครั้งใหญ่” ซึ่งคนในจะท�าไม่ได้เพราะติด

ข้อจ�ากัดมากมายก่ายกอง เช่น ติดความคิดเก่า ติดความ

เคยชิน ติดวัฒนธรรมองค์การ ติดความส�าเร็จที่ผ่านมา ติด

อ�านาจทีมี่ ติดบญุคณุทีต้่องตอบแทน ติดหน่วยงานทีส่ร้างมา

กับมือ รวมทั้งติดคนของตน จนมองไม่เห็นความจ�าเป็นที่จะ

ต้องเปลี่ยนแปลง หรือเห็นความจ�าเป็น แต่ไม่เห็นแนวทางที่

จะเปลี่ยน มันติดโน่น ติดนี่ อีนุงตุงนัง ยุ่งไปหมดจนเปลี่ยน

อะไรไม่ได้ จงึต้องใช้คนนอก ซึง่ปลอดข้อจ�ากดัใดๆ ไม่มอีะไร

ให้ต้องติด สามารถคิดใหม่และท�าใหม่ ในการน�าพาองค์การ 

เปลี่ยนผ่านหรือพลิกวิกฤติ

2. การเลื่อนต�าแหน่งจากภายนอกเพิ่มโอกาสในการ

ได้ผู้บริหารที่มีความรู้และความสามารถมากกว่าการเลื่อน
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ต�าแหน่งจากภายใน เพราะสรรหาและคัดเลือกจากไหนก็ได้ 

ไม่จ�ากัดเฉพาะผู้ที่อยู่ภายใน หากองค์การนั้นมีแรงดึงดูดดุจ 

“แม่เหลก็” คอื มฐีานะ ดกีรี ศักดิศ์รีและบารมีสงู เป็นทีต้่องตา 

ของบรรดานักบริหาร ก็ยิ่งเพิ่มตัวเลือกที่มีความรู้และความ

สามารถที่จะมาสร้างสรรค์ความเจริญรุ่งเรืองขององค์การ 

ตัวอย่างคือ สหรัฐอเมริกา ก้าวขึ้นมาเป็นมหาอ�านาจเพราะ

มีคนเก่งจากทั่วโลกอพยพเข้าไป โดยเฉพาะนักวิทยาศาสตร์

และนักวิชาการจากเยอรมนี ประเทศที่ก้าวหน้าต่างพากัน 

“เปิดประตูกว้าง” รับผู้เช่ียวชาญและทรัพยากรบุคคลที่ตน

ขาดแคลนเข้ามาท�างานในประเทศ ไม่ว่าสหรัฐอเมริกาหรือ

ว่าสิงคโปร์และญี่ปุ่น

3. การเลือ่นต�าแหน่งจากภายนอกเป็นคร้ังคราวเสมอืน

การลด “การแต่งงานในครอบครัวเดยีวกนั” เพือ่บรรเทาภาวะ 

“Inbreeding” ป้องกนัไม่ให้ครอบครัวหรือองค์การอ่อนแอลง 

การตัง้คนนอกบ้างเป็น “การถ่ายเลอืดเก่า” เติม “เลอืดใหม่” 

เพื่อให้เกิดความคิดต่าง ความคิดใหม่ ความคิดสร้างสรรค์ 

และความคดิทีห่ลากหลาย ซึง่จ�าเป็นมากในโลกธรุกจิปัจจบุนั 

หากมีแต่การเลื่อนต�าแหน่งจากภายใน ไม่มีภายนอกบ้าง 

องค์การจะจ�าเจอยูก่บัคนเดมิๆ และความคดิเก่าๆ การเลือ่น

ต�าแหน่งจากภายนอกบ้างตามความจ�าเป็น ยังมีข้อดี ท�าให้

คนในต้องพัฒนาและต่ืนตัวอยู่ตลอดเวลา เพราะว่ามีคู่แข่ง

ทั้งภายในและภายนอก

แม้การเล่ือนต�าแหน่งจากภายในจะมีข้อดีอย่างน้อย 

3 ประการ แต่ก็มีข้อเสียไม่น้อย ผู้มาใหม่จากภายนอก 

ไม่สามารถท�างานได้ทันที ต้องมีเวลาศึกษางานและท�าความ 

คุน้เคยกบัองค์การและผูค้น รวมทัง้ปรับตวัให้เข้ากบัสถานการณ์

ใหม่ หากผูม้าใหม่เป็นผูบ้ริหาร ปกตกิม็าได้แต่ตวั ไม่สามารถ

หนีบมอืท�างานหรือบริวารตดิตวัมาได้ แม้แต่บารมทีีส่ัง่สมมา 

ก็หาได้ติดตัวมาด้วยไม่ ต้องมาเริ่มต้นที่ศูนย์ คือ การสร้าง

บารมีในที่ใหม่ ซึ่งไม่ใช่เรื่องง่ายและต้องใช้เวลาสั่งสม

ผู ้บริหารจากภายนอกต้องเผชิญกับความเครียด 

หลายด้าน นอกจากการปรับตัว ยงัต้องพสิจูน์ฝีมอื ด้วยการสร้าง

ผลงานตามความคาดหวัง ให้เป็นที่ประจักษ์โดยเร็ว ซึ่งไม่ใช่

เรื่องง่าย เพราะผู้บริหารที่ประสบความส�าเร็จในที่หนึ่ง อาจ 

ล้มเหลวเมื่อมาบริหารอีกที่หนึ่ง ซึ่งมีสถานการณ์ต่างกัน  

ผูบ้ริหารภายในอาจไม่ให้ความร่วมมอืและรอชมความล้มเหลว

ของผู้บริหารจากภายนอกที่หาญกล้ามา “ข้ามห้วย” และ 

“ข้ามหวั” คัว่ต�าแหน่ง แย่งไปจากคนใน ซ่ึงอยู่มาก่อนหลายปี

3. การเลื่อนต�าแหน่งในระบบผสม สรรหาผู้บริหาร
สูงสุดจากภายในและภายนอก

การเลื่อนต�าแหน่งในระบบผสม (Mixed Promotion 

Systems) เป็นการเลื่อนต�าแหน่งจากภายในองค์การในระดับ

ล่าง ขึ้นไปจนถึงระดับรองผู้บริหารสูงสุด (Promotion from 

within) ไม่รับจากภายนอกมาด�ารงต�าแหน่ง แต่ส�าหรับ

ต�าแหน่งผู ้บริหารสูงสุดน้ัน เปิดกว้างให้บุคคลภายนอก

สามารถสมัครรับการคัดเลือกแข่งกับผู้สมัครคนในซึ่งเป็น

รองผู้บริหารระดับสูงของหน่วยงานน้ัน (Promotion from 

within and without) ผูน้�าองค์การคนใหม่จงึอาจเป็นคนนอก

หรือคนในก็ได้ การเลื่อนต�าแหน่งในระบบผสมมักพบได้ใน

การบริหารภาครัฐ ซึ่งเปิดทางให้นักบริหารจากภาคเอกชน 

ที่สนใจรับความท้าทายในการแก้ปัญหาการบริหารงาน

สาธารณะ การเลื่อนต�าแหน่งในระบบน้ีมีการใช้มากในการ

บริหารงานภาครัฐของสหรฐัอเมริกา ในประเทศไทยพบได้ใน

รัฐวิสาหกิจ เมื่อผู้ว่าการหรือกรรมการผู้จัดการใหญ่ใกล้หมด

วาระในการด�ารงต�าแหน่ง จะมีการเปิดรับสมัครรองผู้ว่าการ 

หรือรองกรรมการผู้จัดการใหญ่ และนักบริหารจากภายนอก 

ที่มีคุณสมบัติครบถ้วน รับการคัดเลือกเป็นผู้บริหารสูงสุด  

การเลื่อนต�าแหน่งในระบบผสมมีข้อดี 3 ประการ :

1. องค์การสามารถสรรหาและคัดเลือกผู้น�าจากทั้ง

ภายในหรือภายนอก จึงเพิ่มโอกาสที่จะได้ผู้น�าที่มีคุณสมบัติ

เหมาะสมมากข้ึน ผู้บริหารระดับสูงภายในต้องกระตือรือร้น 

ในการพัฒนาตนและพัฒนางาน หากต้องการเป็นผู้น�ามา  

“กุมบังเหียน” องค์การ ต้องผ่านกระบวนการพิสูจน์ ต้อง

ท�างานหนัก มีผลงานความส�าเร็จเป็นที่ประจักษ์รองรับ ต้อง 

พัฒนาตนต่อเน่ืองและเตรียมความพร้อมอยู่เสมอ เพราะม ี
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คู่แข่งมากจากทั้งภายในและภายนอก 

2. องค์การมีโอกาสได้ผู ้น�าที่มีความมุ ่งมั่นและ

กระตือรือร้นสูงกว่าผู้น�าที่ไหลเลื่อนจากภายใน เพราะมา

ด้วยความสมัครใจ มีไฟปรารถนา มิได้มาเพราะสภาพ

บังคับ ต่างกับระบบเดิมที่ผู้น�าอาจมาเพราะอาวุโส และที่

ส�าคัญกว่า ต้องมาบริหารภายใต้สัญญาจ้างซึ่งก�าหนดหน้าที่  

ความรับผิดชอบ ผลงานที่ต้องท�าให้ได้ และความพร้อม 

รับผดิ (Accountability) โดยมดีชันีวดัผลงานและความส�าเร็จ

อย่างชัดเจน

3. บคุลากรภายในองค์การมขีวญัและก�าลงัใจด ีเพราะ

มีโอกาสก้าวหน้าและเตบิโตไปตามสายงานและอาชีพ ไม่ต้อง

กลัวว่าจะมีคู่แข่งจากภายนอกมาแย่งต�าแหน่ง เพราะเป็น

ระบบที่เปิดกว้างเฉพาะต�าแหน่งสูงสุดขององค์การ ต�าแหน่ง

ที่ต�่ากว่าไหลเลื่อนไปตามปกติ 

แม้การเลื่อนต�าแหน่งแบบผสมจะมีข้อดีอย่างน้อย  

3 ประการ แต่ก็มีข้อเสียเหมือนกัน แม้ผู้น�าใหม่เป็นมืออาชีพ

จากภายนอก มีประวัติยอดเยี่ยมเพียงใด ก็อาจล้มเหลวไม่

เป็นท่า เพราะว่าที่ใหม่กับที่เก่าแตกต่างกัน ทั้งประเภทธุรกิจ 

ลกัษณะองค์การ วัฒนธรรมและสถานการณ์ และถ้าผูน้�าใหม่

จากภายนอกไร้บารมี และไม่มีความเป็นผู้น�า ก็อาจไม่ได้รับ

ความร่วมมือเท่าที่ควรจากทีมรองบริหาร ซ�า้ร้ายอาจถูกต่อ

ต้านจากพนักงานภายใน หากผู้น�าใหม่เป็นคนในก็อาจเกิด

ปัญหา หากว่าองค์การต้องปรับตัวหรือเปลี่ยนแปลงอย่าง

ขนานใหญ่ ซึ่งคนในท�าไม่ได้ การมีผู้น�าเป็นคนใน ในขณะ

ที่บุคคลากรทั้งหมดก็คือคนใน ไม่มีสายเลือดใหม่ อาจเกิด

ปัญหา “Inbreeding” ดังกรณีการสรรหาในระบบที่หนึ่ง

ผู้น�าในระบบผสมไม่ว่ามาจากภายในหรือภายนอก 

จะมีความเครียดและความวิตกสูงกว่าระบบที่ไหลเลื่อนจาก

ภายใน กล่าวคือ หากเป็นคนในได้รับเลือกให้ด�ารงต�าแหน่ง 

ต้องลาออกจากต�าแหน่งเดิม เพื่อรับการจ้างในต�าแหน่งใหม่ 

และต้องถูกประเมินผลงานเป็นระยะๆ ตามข้อตกลง หาก

ประเมินไม่ผ่านก็ “ตกงาน” ทันที ไม่มีที่ให้ยืนในองค์การ

น้ันอีกต่อไป ภายใต้เงื่อนไขน้ี ท่านรองที่เป็นคนในจึงอาจ

เปลีย่นไปหลงัได้รับการคดัเลอืก กลายผูน้�าทีเ่ร่งรัด เคร่งครัด 

เคร่งเครียด วิตกกังวล มุ่งงานมากว่ามุ่งคน ไม่ผ่อนปรนใดๆ 

และเอาใจตนเป็นที่ต้ัง พฤติกรรมที่เปลี่ยนไปเป็นที่เข้าใจได้ 

ชะตากรรมของท่านขึ้นอยู่กับผลการประเมินในแต่ละงวด

4. บทวิเคราะห์สรุป
ระบบการเลื่อนต�าแหน่งที่ดีที่สุดไม่มี ระบบที่สมบูรณ์

ที่สุดยังไม่มีใครคิดได้ แต่ละระบบที่มีอยู่ต่างก็มีทั้งข้อดีและ

ข้อเสียอยู่ในตัว ระบบการเลื่อนต�าแหน่งจากภายในมีข้อดี

และข้อเสียตรงข้ามกับระบบการเลื่อนต�าแหน่งจากภายนอก 

ระบบการเลื่อนต�าแหน่งแบบผสมก็รวมข้อดีและข้อเสียของ

ระบบการเลื่อนต�าแหน่งจากภายในและภายนอกเข้าด้วยกัน 

การที่องค์การหรือหน่วยงานใดจะเลือกใช้รูปแบบใดในการ

เลื่อนต�าแหน่ง ขึ้นอยู่กับปรัชญา วิสัยทัศน์ พันธกิจ นโยบาย 

กลยุทธ์ ธรรมชาติ ลักษณะธุรกิจ วิวัฒนาการ ประวัติศาสตร์ 

วัฒนธรรม และประเพณีปฏิบัติขององค์การหรือหน่วยงาน

แต่ละแห่ง ซึ่งแตกต่างกัน ดังกรณีจะช้ีให้เห็นเป็นตัวอย่าง

วิเคราะห์ส่งท้าย

ในภาครัฐ การเลื่อนต�าแหน่งของหน่วยงานในระบบ

ราชการจะเลื่อนจากภายในเท่านั้น เพราะเป็นระบบปิดสนิท 

ยกเว้นต�าแหน่งระดบัสงูสดุ เช่น อธิบดหีรือปลดักระทรวง อาจ

เลื่อนข้ามกรมหรือกระทรวงได้ แต่ก็ต้องอยู่ในระบบราชการ 

ด้วยกัน รัฐวิสาหกิจไทยก็เป็นระบบปิดเช่นเดียวกับระบบ

ราชการ ยกเว้นต�าแหน่งผูบ้ริหารสงูสดุมาจากระบบสรรหา จงึ

อาจเป็นคนในหรือคนนอกกไ็ด้ แต่ในกรณีของรัฐวิสาหกิจใหญ่  

เช่น การไฟฟ้าฝ่ายผลิตแห่งประเทศไทยหรือไฟฟ้านครหลวง 

การสรรหาได้แต่คนใน เพราะคนนอกติดขัดด้วยข้อจ�ากัด

เร่ืองประสบการณ์ในการบริหารองค์การขนาดใหญ่ที่ต้องมี

งบประมาณตามที่ก�าหนด โรงพยาบาลบ้านแพ้ว (องค์การ

มหาชน) โรงพยาบาลของรัฐนอกส่วนราชการเพียงแห่งเดียว 

ผู้อ�านวยการที่ผ่านมาทั้ง 3 ท่านต่างมาจากคนใน เพราะ

กฤษฎีกาจดัตัง้โรงพยาบาลบ้านแพ้ว ห้ามนักการเมอืงมาเป็น

ผู้อ�านวยการและกรรมการบริหาร ที่ส�าคัญคือ โรงพยาบาล
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บ้านแพ้วมีประวัติความเป็นมาและวัฒนธรรมเฉพาะ คือ

โรงพยาบาลที่ชาวบ้านมีส่วนร่วมแรงร่วมใจในการสร้างและ 

บริจาค จึงมีความรู้สึกเป็นเจ้าของสูงมาก หากคนนอก 

ที่ไม่เข้าใจจะบริหารได้ยาก

ในภาคเอกชน ระบบการเลื่อนต�าแหน่งจะมีวิธีที ่

หลากหลายมาก ตามความหลากหลายของประเภทหน่วยงาน 

ธุรกิจและขนาด บริษัทยักษ์ใหญ่ของญี่ปุ่นในอดีตเป็นระบบ

ปิด บริษัทจะรับบัณฑิตปริญาตรีจบใหม่มาท�างาน ท�าการ

ปลูกฝังจิตวิญญาณบริษัท แล้วค่อยๆ พัฒนาให้เติบโต เลื่อน

ต�าแหน่งให้สงูข้ึนไปตามความสามารถ จะไม่รับผูจ้ดัการหรือ

ผู้บริหารจากภายนอก บริษัทจึงลงทุนพัฒนาพนักงานอย่าง

เต็มที่ ไม่กลัวพนักงานลาออก บริษัทเครือซิเมนต์ไทยก็เป็น

เช่นนี้ รับบัณฑิตจบใหม่ แล้วมาปั้นให้เป็น “พนักงานแบบ 

SCG” ลงทนุพฒันาและเตบิโตจากภายใน ไม่รับผูจ้ดัการหรือ

ผู้บริหารจากภายนอก

องค์การเอกชนประเภทพลังงาน เช่น น�้ามันและก๊าซ

ธรรมชาติ ความอยู่รอดอยู่ที่ความสามารถในการแสวงหา

แหล่งพลังงานใหม่ๆ และทรัพยากรใหม่ๆ จากภายนอก ด้วย

ความรู้และเทคโนโลยีที่ทันสมัย องค์การประเภทนี้ต้องหนี

ความล้าสมัย มีความรู้ใหม่ๆ ไม่งั้นไปไม่รอด จึงไม่สามารถ

ใช้ระบบเลื่อนต�าแหน่งจากภายในเท่าน้ัน แต่ต้องเสริมด้วย

ระบบการเลือ่นต�าแหน่งระบบเปิด รับผูจ้ดัการ ผูบ้ริหาร และ

พนักงานที่มีความรู้ทันสมัยจากภายนอก

องค์การประเภททีมกีฬา บริษัทโฆษณา บริษัท 

ที่ปรึกษา ส�านักงานกฎหมายและบริษัทวิจัยต่างๆ องค์การ

ประเภทน้ีไม่มีการเลื่อนต�าแหน่งจากภายใน เพราะไม่มี 

“บันไดบริหาร” ให้พนักงานไต่ จึงไม่มีแผนทดแทนบุคลากร  

(Succession Planning) พนักงานแต่ละคนอยู่ได้ด้วยผลงาน  

ซึ่งเกิดจากความรู้ ความเช่ียวชาญ ความคิดสร้างสรรค์ 

และความคดิเชิงนวตักรรมของตนโดยแท้ ตวัอย่างทีเ่หน็ง่าย 

คือ นักฟุตบอลจะเก่งและอยู่ในทีมนานแค่ไหน ก็ยังคงเป็น

นักฟุตบอล ไม่ได้รับการเลื่อนต�าแหน่งเป็นโค้ชหรือผู้จัดการ 

ยกเว้นบางกรณี หากฝีเท้าตกกต้็องออก ทมีก็ซือ้นักฟตุบอลใหม่ 

เข ้ามาแทน หากผลงานทีมไม ่ดี ถึงจุดหนึ่งโค ้ชและ 

ผู้จัดการทีมก็ถูกปลด แล้วจ้างใหม่จากภายนอก บริษัท

โฆษณา บริษัทที่ปรึกษา และบริษัทที่กล่าวมา ก็เป็นเช่นน้ี  

บริษัทโฆษณาไม่จ้างพวกท�างาน Creative นานเกินไป  

ระยะหนึ่งไม่มีความคิดใหม่ๆ ก็ให้ออก แล้วรับคนใหม่ที่มี

ความคิดแปลกใหม่กว่ามาท�างานแทน

สุดท้าย องค์การประเภทพรรคการเมือง หากเป็น

พรรคในระบบสังคมนิยม เช่น พรรคคอมมิวนิสต์จีน ผู้น�า

และผู้บริหารไหลเลื่อนจากภายใน พรรคการเมืองในระบอบ

ประชาธิปไตยแบบอังกฤษ ผู้น�าและผู้บริหารก็ไหลเลื่อนจาก

ภายในพรรคเป็นหลกั พรรคการเมอืงในระบอบประธานาธิบดี

ของสหรัฐอเมริกา ประธานาธิบดีหรือผู ้ว่าการรัฐอาจมา

จากผู้มีช่ือเสียงมากจากนอกพรรค ไม่จ�าเป็นต้องเป็นคนใน

พรรคเสมอไป เพราะระบบของสหรัฐอเมริกาให้คุณค่า

ประสบการณ์และความส�าเร็จของคนมากกว่าประสบการณ์

ในพรรคการเมือง ส�าหรับการเมืองระบบรัฐสภาของไทย

นั้น มีลักษณะเฉพาะแบบไทยๆ ตามหลักการนายกรัฐมนตรี

และรัฐมนตรีมาจากคนในพรรคที่ได้เสียงข้างมาก แต่ใน

สถานการณ์ทีพ่รรคการเมอืงอ่อนแอและไม่มพีรรคใดได้เสยีง

ข้างมาก นายกรัฐมนตรีและรัฐมนตรีอาจมาจากคนนอก เช่น 

ยุค พล.อ. เปรม ติณสูลานนท์ ซึ่งเป็นนายกรัฐมนตรีนานถึง 
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