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การวิจัยนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อ 1) ศึกษาแนวโน้มองค์ประกอบตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์

แบบโฮราเครซี่เพื่อพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันพนักงานขายในธุรกิจเคร่ืองส าอาง  2) พัฒนารูปแบบและ
กระบวนการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพื่อพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันพนักงานขายในธุรกิจ
เครื่องส าอางจ าแนกตามองค์ประกอบ 3) พัฒนาคู่มือตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพื่อพัฒนา
ศักยภาพทางการแข่งขันพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอาง เป็นงานวิจัยแบบผสมผสานวิธี ด้วย 1) การวิจัย
เชิงคุณภาพเพื่อหาแนวโน้มองค์ประกอบและรูปแบบตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพื่อพัฒนา
ศักยภาพทางการแข่งขันพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอาง  เก็บข้อมูลผ่านวิธีการสัมภาษณ์ เชิงลึก 
2) การวิจัยเชิงปริมาณเพื่อสกัดองค์ประกอบเชิงยืนยัน  เก็บรวบรวมข้อมูลจากพนักงานขายในธุรกิจ
เครื่องส าอาง จ านวน  423 คน ด้วยแบบสอบถาม  สถิติที่ ใช้ในการวิเคราะห์คือโมเดลการวิเคราะห์
องค์ประกอบเชิงยืนยัน (CFA) ยืนยันองค์ประกอบเชิงยืนยันเพิ่มเติมผ่านวิธีการสนทนากลุ่มพัฒนาไปสู่ 
ร่างคู่มือตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่ น าไปทดสอบใช้ผ่านวิธีการวิจัยกึ่งทดลอง การประเมิน 
การใช้คู่มือด้วยสถิติ Mann-Whitney U Test และการทดสอบแมคนีมาร์ส าหรับการวัดนัยส าคัญของ 
การเปลี่ยนแปลงเพื่อเปรียบเทียบความแตกต่างและเปรียบเทียบคะแนน และ PERT CPM เพื่อประเมินผล 
การน าความรู้และความเข้าใจไปประยุกต์ใช้ในการท างานจริง 

ผลการวิจัยได้องค์ประกอบตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพื่อพัฒนาศักยภาพ
ทางการแข่งขันพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอาง ตามกรอบแนวคิด PLACSEEK Model ผลการประเมิน
ความเข้าใจและการน าไปประยุกต์ใช้ในการท างานของร่างคู่มือเปรียบเทียบระหว่างกลุ่มทดลองและกลุ่ม
ควบคุม หลังการอบรมพัฒนาแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ  0.01 (Mann – Whitney U 
Test = 3.500, t-test = 3.545) และค่าการทดสอบแมคนีมาร์ที่ 0.031 กลุ่มทดลองมีคะแนนการประเมิน
การน าไปประยุกต์ใช้หลังการพัฒนาสูงกว่ากลุ่มควบคุม  ผลการวัดการท าโครงงาน (PERT CPM) พบว่า
ระยะเวลาในการท างานของกลุ่มทดลองหลังการอบรมพัฒนามีระยะเวลาการท างานที่สั้นลงจึงสรุปว่า  
ใช้การได้ ผลการทดลองที่ได้เกณฑ์สามารถสร้างความยืดหยุ่นและเพิ่มศักยภาพในการท างานได้จริง 

 
 

 

  



  จ 

บทคั ดย่อ ภาษาอังกฤษ  

57604931 : Major (Management) 
Keyword : HOLACRACY MANAGEMENT/SALESMANSHIP/COSMETIC INDUSTRIES 

MISS PAWEENA KOLKITCHAIWAN : HOLACRACY MODEL OF  STRATEGIC 
MANAGEMENT IN DEVELOPING SALESMANSHIP IN COSMETIC BUSINESS THESIS 
ADVISOR : ASSOCIATE PROFESSOR DR. THIRAWAT CHANTUK 

This research objective is 1) to identify the trending desired attributes for Holacracy 
model of strategic management in developing salesmanship in cosmetic business   2) to develop 
format and process of Holacracy model of strategic management  3) to develop the training 
manual of Holacracy model of strategic management in developing salesmanship in cosmetic 
business. This research used a mixed-method methodology by applying a qualitative method on 
studying the trending desired attributes on in-depth interview with sales and marketing 
management, then constructed and analyzed  the questionnaire structure by applying 
a quantitative method to run Confirmatory Factor Analysis (CFA) from 423 sampling among 
salesperson in the cosmetic business.  After that the desired factors have been reconfirmed via 
focus group discussion among experiences sales management, to develop the drafted manual of 
Holacracy model of  strategic management and then to conduct quasi-experimental research 
among controlled and experimental group used Mann-Whitney U Test, McNemar Test and PERT 
CPM to compare pre-experimental and post-applied knowledge and during after applying the 
draft manual of “Holacracy”strategic management. 

The findings of the research revealed that the attributes of “Holacracy” model of 
strategic management in developing salesmanship in Thai cosmetic business has been 
categorized into 8  attributes under the conceptual model of “PLACSEEK”. The  result of pre and 
post comparison of applying the theory and understanding of the draft manual of Holacracy 
strategic management among controlled group and experimental group after applying the draft 
manual  was significantly higher at 0.01 (Mann – Whitney U Test = 3.500, t-test = 
3.545),  McNemar Test = 0.031). The result of PERT CPM shown that the project timeline of 
experimental group was shorten and happened by salesman who flexibly changed the strategy 
to fit with business dynamic. For this reason, the development of Holacracy model of strategic 
management in developing salesmanship  in cosmetic business was valid and usable. 
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ความเป็นมาและความส าคัญของปัญหา 
 Venkataraman (2000) กล่าวไว้ว่า โอกาส เหตุผล และเวลา ส าหรับการสร้างสรรค์
สินค้าและบริการมาถึงเมื่อไร ขึ้นอยู่กับความสามารถของคนที่สามารถค้นพบโอกาสนั้น ในช่วงเวลา
นั้นๆ ในขณะที่คนอ่ืนมองไม่เห็น เหตุผลและการกระท าในช่วงเวลาที่ต่างกัน สามารถสร้างโอกาสให้
ผู้ประกอบการที่สามารถมองเห็นโอกาส ในช่วงเวลานั้น” จากค ากล่าวแสดงให้เห็นว่าโอกาสในการ
แข่งขันเป็นสิ่งที่ผู้ประกอบการต้องค้นพบด้วยตนเอง ประกอบกับความสามารถขององค์การที่สามารถ
สร้างระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่สามารถให้พนักงานทุกระดับในองค์การโดยเฉพาะพนักงานขาย
มองเห็นโอกาสและตอบสนองโอกาสนั้น ด้วยความรวดเร็วและความยืดหยุ่นสูงสุดเพ่ือโอกาสทาง
การตลาดนั้น (Batra & Vohra, 2016)  การจัดการความเปลี่ยนแปลงได้ดี (Hassan et al., 2013) 
และลดความขัดแย้งในองค์การน าไปสู่การตอบสนองความต้องการของลูกค้าและร้านค้าได้รวดเร็ว   
สามารถสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขัน ท่ามกลางสถานภาพทางการแข่งขันและการเปลี่ยนแปลง
ที่รุนแรงได้มากกว่า (Burnes, 2003)  ระบบจัดการอย่างเป็นล าดับขั้นในปัจจุบันตามทฤษฏี Post 
Modern ไม่สามารถปรับตัวตอบสนองความเปลี่ยนแปลงที่ รวดเร็วและรุนแรง  (Duckett & 
Macfarlane, 2003)  เพ่ือสนองตอบโอกาสทางการตลาดและการขายได้อย่างรวดเร็วทันการเพราะ
ขาดความยืดหยุ่นไม่คล่องตัวไม่สามารถปรับเปลี่ยนได้ทันต่อสถานการณ์ (Robertson, 2015) 
 ในศตวรรษที่ 21 องค์การมีโอกาสเผชิญกับวิกฤตทางการจัดการมากมายซึ่งเป็นส่วนส าคัญ
ในการจัดการองค์การทั้งด้านวิธีกลยุทธ์ การควบคุมงาน การประสานงานเพ่ือความรวดเร็วตามสภาพ
การแข่งขันทางธุรกิจที่เปลี่ยนแปลงรุนแรงรวดเร็วทั้งสภาพแวดล้อมทางสังคมและเศรษฐกิจ  
การแข่งขัน (ชาติชาย คงเพ็ชรดิษฐ์ และ ธีระวัฒน์ จันทึก, 2559) องค์การใดมีความสามารถปรับตัว
และปรับกลยุทธ์ตอบสนองความเปลี่ยนแปลงได้ดีและอย่างรวดเร็ว จะสามารถเพ่ิมขีดความสามารถ
ในการแข่งขันได้อย่างมีประสิทธิภาพโดยเฉพาะอย่างยิ่งในแผนกขายและการตลาดที่เป็นหน่วยงาน
หลักในการสร้างรายได้ขององค์การที่ (ณรงค์ ศรีเกรียงทอง, 2558)   บริษัทที่เคยประสบความส าเร็จ
ยิ่งใหญ่ในอดีตแต่ไม่สามารถปรับตัวรับการเปลี่ยนแปลงได้ทันท่วงที  เช่น บริษัท โกดัก (247 Wallstreet, 
2012)  กลับล้มละลายในเวลาต่อมาเพราะแม้มีกระบวนการจัดการ มากมายพร้อมผู้บริหาร 
ที่มากความสามารถกลับไม่สามารถปรับตัวเข้ากับสภาพการเปลี่ยนแปลงของสิ่งแวดล้อมทางธุรกิจ
พฤติกรรมผู้บริโภค และการแข่งขันที่รุนแรงทางการตลาดได้ (Quora, 2017) ปรากฏการณ์เหล่านี้
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เป็นสัญญาณว่าการจัดการองค์การสมัยปัจจุบัน  (Modern Structural Organizational Theory)   
ที่มุ่งเน้นเรื่องการจัดการโครงสร้างองค์การ  การจัดการความสัมพันธ์ในองค์การและการจัดการ
เกี่ยวกับต าแหน่งการกระจายอ านาจตามล าดับขั้นไม่สามารถรองรับการเปลี่ยนแปลงในศตวรรษท่ี 21 
อย่างมีประสิทธิภาพ (Shanley, 2007).   
 ขณะเดียวกันองค์การที่มีขีดความสามารถทางแข่งขันสูง เช่น ไมโครซอฟ (Microsoft)  
ซัมซุง (Samsung) หรือบริษัทในกลุ่มไมเนอร์กรุ๊ป มหาชน ที่มีการจัดการองค์การและระบบ 
การจัดการงานเชิงกลยุทธ์ที่ชัดเจนสามารถได้ผลประกอบการทั้งทางด้านผลประกอบการก าไร 
ยอดขายและการเติบโตที่ดีอย่างต่อเนื่องกลับเต็มไปด้วยสิ่งแวดล้อมการท างานที่กดดันไม่มีความสุข 
ในการท างาน (Manning, 2012)  มีการลาออกจากงานสูงเนื่องจากความเครียดและความกดดัน       
จากสิ่งแวดล้อมการท างาน (Wen, 2016)  ในทางกลับกันองค์การสมัยใหม่ที่เพ่ิงเกิดขึ้นในช่วง 5-10 
ปีที่ผ่านมา เช่น Google  Facebook กลับสามารถตอบสนองการเปลี่ยนแปลงของธุรกิจและ
ตอบสนองผู้บริโภคได้ดี สามารถเติบโตอย่างต่อเนื่องและยั่งยืนมีสิ่งแวดล้อมในการท างานที่มีความสุข 
(Business Insider, 2012)  ด้วยโครงสร้างการจัดการองค์การและระบบจัดการที่เน้นการกระจาย
อ านาจไปสู่พนักงานทุกระดับ พร้อมโครงสร้างการปกครองที่ราบเรียบเพ่ือตอบสนองสิ่งแวดล้อมใน
การท างานขององค์การที่การเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว หากให้อิสระในการท างานและสามารถดึง
ศักยภาพการท างานของพนักงานมาใช้ได้อย่างเต็มความสามารถ และเน้นการกระจายอ านาจในการ
ท างานอย่างแท้จริงเพ่ือเพ่ิมขีดความสามารถการแข่งขันในองค์การ (Hassan et al., 2013) 
 ซึ่งจากการที่ผู้วิจัยค้นคว้ามาอย่างเป็นระบบ องค์การที่เป็นสามารถปรับเปลี่ยนได้รวดเร็ว
ล้วนแล้วแต่เป็นธุรกิจออนไลน์หรือธุรกิจสารสนเทศ ในต่างประเทศ (Robertson, 2015) เป็น
โอกาสทางการจัดการที่ดีหากงานวิจัยสามารถน าองค์ความรู้ทางการจัดการมาประยุกต์ใช้สร้าง          
องค์ความรู้ในธุรกิจอุปโภคบริโภคที่มูลค่าทางการตลาดสูงและมีการแข่งขันสูงในประเทศไทยเช่นกัน  
ผู้วิจัยสนใจศึกษาตลาดในธุรกิจเครื่องส าอางในประเทศไทยเนื่องจากพบว่าเป็นธุรกิจที่มีมูลค่าทาง
การตลาดสูงถึง 60,544 ล้านบาทและมีอัตราการเติบโตอย่างต่อเนื่อง โดยไทยเป็นตลาดที่มีขนาดใหญ่
ที่สุดในกลุ่มประเทศอาเซียน (AEC) (ณรงค์ ศรีเกรียงทอง, 2558) การแข่งขันมีทั้งภายในประเทศและ
คู่แข่งจากต่างประเทศที่เข้ามาท าการตลาดในประเทศไทย ธุรกิจเครื่องส าอางเป็นตลาดที่เคลื่อนไหว
เปลี่ยนแปลงรวดเร็วพร้อมสินค้าออกใหม่มากมาย จึงมีความจ าเป็นที่ผู้ผลิตหรือผู้ประกอบธุรกิจ
เครื่องส าอางในประเทศไทยต้องมีการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่รวดเร็วปรับตัวได้คล่องตัวเพ่ือให้สามารถ
ด ารงธุรกิจอยู่ได้ (Kolkitchaiwan & Chantuk, 2018) 
 การจัดการการเปลี่ยนแปลงขององค์การในธุรกิจเครื่องส าอางในประเทศไทยจึงเป็นสิ่งที่
ท้าทายและต้องการตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่เน้นความยืดหยุ่นเพ่ือพัฒนาศักยภาพขององค์การ
และพนักงานขายให้มีขีดความสามารถในการแข่งขันที่สูงขึ้น ตลาดเครื่องส าอางในประเทศไทย               
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เป็นตลาดที่มีขนาดใหญ่ที่สุดในกลุ่มประเทศอาเซียนโดยในปี 2558 มีมูลค่าราว 19,052 ล้านบาท           
มีอัตราการเติบโต 4.4% ซึ่งจากสถิติของตัวเลขส่วนแบ่งการตลาดของผลิตภัณฑ์ความงามมีส่วนแบ่ง
การตลาดทางด้านผิวหน้า ร้อยละ 46.9 ทางด้านร่างกายร้อยละ 37.2 เครื่องส าอางใบหน้า ร้อยละ 
35.5 เครื่องส าอางด้านเล็บร้อยละ 30 ทางด้านปากร้อยละ 18.6 และด้านตาร้อยละ 15.9 ตามล าดับ  
แบรนด์ที่มีส่วนแบ่งตลาดเครื่องส าอางส าหรับการแต่งหน้าสูงสุด 5 อันดับแรก คือ Mistine, 
oriental  princess, Giffarine, Artistry และ Maybelline (ณรงค์ ศรีเกรียงทอง, 2558) เครื่องส าอาง
น าเข้ายังคงขยายตัวต่อเนื่อง การก้าวเข้าสู่ประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน (AEC) ท าให้เครื่องส าอางแบรนด์ดัง
จากต่างประเทศทยอยเข้ามาท าตลาดในประเทศไทยเพ่ิมข้ึนต่อเนือง ทั้งเครื่องส าอางจากเกาหลีใต้ 
ญี่ปุ่นหรือแม้แต่เครื่องส าอางจากสหรัฐฯ และยุโรป ก็มีเเนวโน้มจะหาตลาดใหม่ๆ มากขึ้นการเข้ามา
ในไทยก็เพ่ือใช้เป็นฐานการท าตลาดในภาคอาเซียนด้วย (ศึกษา กังสนานนท์, 2559)  
 เนื่องจากแนวโน้มการเปลี่ยนแปลงวิถีการด าเนินชีวิตของคนยุคใหม่ที่ให้ความส าคัญกับ
ผลิตภัณฑ์และเครื่องส าอางหลายรูปแบบ (Kolkitchaiwan & Pasunon, 2017)  มีการแข่งขันด้วย
กลยุทธ์ทางการตลาดต่างๆ เช่นการออกสินค้าใหม่ จึงเป็นกลยุทธ์หลักส าคัญเพ่ือการสร้างยอดขาย
และกระตุ้นความต้องการของผู้บริโภค (ณรงค์ ศรีเกรียงทอง, 2558)  โดยมีการออกสินค้าใหม่
มากกว่า 5-6 แคมเปญต่อปี ในหนึ่งแคมเปญประกอบด้วยสินค้ามากกว่า 200 รายการ ซึ่งหมายถึง 
การออกสินค้าใหม่กว่า 1,000 รายการในระยะเวลา 1 ปี ท าให้มีความจ าเป็นอย่างยิ่งที่พนักงานขาย
และทีมขายต้องมีขีดความสามารถและศักยภาพในการจัดการที่มีประสิทธิภาพและยืดหยุ่นตอบสนอง
การแข่งขันที่รวดเร็ว (ประไพทิพย์ ลือพงษ์, 2555) เพราะธุรกิจเครื่องส าอางในประเทศไทยมีการ
แข่งขันสูงและวงจรอายุของสินค้าสั้น (Product Life Cycle)   
 นอกจากนี้ธุรกิจเครื่องส าอางในประเทศไทยมีแนวโน้มการเจริญเติบโตอย่างต่อเนื่อง  
ประกอบกับความสะดวกสบายในการจับจ่ายใช้สอยสินค้ากลุ่มความงามที่หาได้ง่ายไม่ว่าจะเป็ น
ห้างสรรพสินค้าร้านค้าตัวแทนจ าหน่ายหรือซุปเปอร์มาร์เก็ตที่มีให้กระจายอยู่ทั่วประเทศอีกทั้ง
ความต้องการของเครื่องส าอางความงามยังได้รับการกระตุ้นจากปัจจัยทางสังคมอยู่ตลอดเวลา 
(ณรงค์ ศรีเกรียงทอง, 2558)   จึงเป็นธุรกิจที่ยังมีโอกาสทางการตลาดที่ดีอย่างต่อเนื่องในอนาคต 
หากองค์การใดสามารถสร้างโอกาสท่ามกลางความต้องการของตลาดจะเป็นก าไรและประโยชน์
มหาศาล  องค์การใดไม่สามารถปรับตัวเปลี่ยนแปลงได้ทันท่วงทีมีโอกาสอย่างสูงที่ไม่สามารถแข่งขัน
ได้และประสบความล้มเหลวในที่สุดเนื่องจากมีสินค้าน าเข้าจากต่างประเทศและสินค้าในประเทศโดย
มีแบรนด์ต่าง ๆน าเข้ ามาจัดจ าหน่ ายมากมายเช่นกัน  เช่น  ลอรี อัล  (L’oreal) เมย์ เบลลีน 
(Maybelline) ชิเชโด้ (Shisedo) เลฟรอน (Revlon) ชาแนล  (Chanel) คลีนิค (Clinique) ชูโอมูระ 
(ShuUemura) แม็ค (Mac) คริสเตียนดิออร์ (Christian Dior) เอสเต้ลาวเดอร์ (Estee’ Lauder) 
เป็นต้น  ส่วนสินค้าในประเทศประกอบด้วยมิสทีน  (Mistine) โอเรียลทัลพริ้นเซส  (Oriental 
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Princess) ชีเน่ (Sheene) ดีแคช (Dcash) โลแลน (Lolane) โดยมีจ านวนผลิตภัณฑ์มาจัดจ าหน่าย
ผ่านระบบช่องทางต่าง ๆเช่น เคาเตอร์เซลล์ (Counter Sales) การขายตรง (Self-Direction) การจัด
จ าหน่ายโดยตรงโดยบริษัทของตนเอง (Self-Selection) ซึ่งในทั้งหมดของช่องการจัดจ าหน่ายที่กล่าว
มานั้นแผนกการขายเป็นแผนกที่ส าคัญที่สร้างยอดขาย อัตราการเติบโต และผลก าไรให้แก่ธุรกิจ 
(Groza, M. D. et al., 2016). 
 จากการทบทวนวรรณกรรมยังพบว่า แนวคิดทฤษฎีส่วนใหญ่ ในการจัดการองค์การเน้น
การเปลี่ยนแปลงโครงสร้างองค์การ (Power & Waddell, 2004) การพัฒนาบุคคล (Bernard, 2003)  
การพัฒนาด้านการใช้สื่อสารสนเทศและการพัฒนาวัฒนธรรมองค์การ  (Richard, 2012) ส่วนใหญ่
มุ่งเน้นศึกษาองค์ประกอบหรือสิ่งที ่ควรกระท า  แต่ไม่ครอบคลุมถึง ช่องว่างในองค์ความรู้ด้าน          
การจัดการการก ากับดูแลกระบวนการที่ควรจะท า (Robertson, 2015) ที่มีประสิทธิผลที่ให้ความ
ยืดหยุ่นและกระจายอ านาจในการท างานอย่างแท้จริงที่เหมาะสมกับบริบทคนไทยซึ่งมีเอกลักษณ์
เฉพาะมีวัฒนธรรมการเคารพเกรงใจ ระบบการปกครองแบบผู้อาวุโส และระบบอุปถัมภ์ที่เป็น
อุปสรรคด้านการจัดการและกระบวนการตัดสินใจที่ล่าช้ามีข้ันตอน (Lakshman, 2007).  
 อีกทั้งงานศึกษาวิจัยเรื่องระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์ในด้านการขายโดยองค์รวมใน
ประเทศไทยมีปริมาณน้อยเนื่องจากการเข้าถึงข้อมูลเชิงการตลาดและการขายไม่เป็นที่เปิดเผยและ
แพร่หลายเพราะระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์ในทีมงานขายและการตลาดถือได้เป็นจุดยุทธศาสตร์ของ
องค์การที่สร้างรายได้ผลก าไรเนื่องจากการจัดการแต่ละองค์การมีความแตกต่าง การจัดการที่มี
ประสิทธิภาพโดยเฉพาะโครงสร้างองค์การและการจัดการทรัพยากรเป็นปัจจัยส าคัญที่ช่วยท าให้
องค์การพัฒนาตัดสินใจและด าเนินงานได้อย่างรวดเร็ว  (Tan & Ding, 2015).  ในธุรกิจเครื่องส าอาง
ในบริษัทชั้นน ามีการจัดโครงสร้างที่แตกต่างกันขึ้นอยู่กับจ านวนตราสินค้าลักษณะและช่องทาง
การจัดจ าหน่าย องค์การใดที่มีการจัดการแผนกขาย ช่องทางการจัดจ าหน่ายที่สามารถเข้าถึงผู้บริโภค
ได้มากที่สุด การกระจายสินค้าได้มากท่ีสุดและสร้างเครือข่ายทางการค้าและคู่ค้าได้มากท่ีสุด จะได้รับ
โอกาสและความได้เปรียบทางการแข่งขันทางการตลาด (Rábováa, 2015)  ข้อมูลต่างๆ จึงไม่เป็น           
ที่เปิดเผยแพร่และถูกพิจารณาเป็นความลับขององค์การ ด้วยการเปลี่ยนแปลงที่รุนแรงของสภาพ
เศรษฐกิจ ท าให้การพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่ดีเป็นกระบวนที่ส าคัญเพ่ือการเปลี่ยนแปลง
พลิกโฉมองค์การหรือรูปแบบทางธุรกิจ เพื่อการเพิ่มศักยภาพและการแข่งขันใน อนาคต  
(Jansen et al., 2009) ซึ่งไม่ใช่แต่เป็นในเรื่องของกลยุทธ์ทางด้านสินค้าและบริการในระดับธุรกิจกับ
ธุรกิจเท่านั้นแต่อาจเป็นกลยุทธ์ระดับองค์การกับองค์การ  (Hamel, 1994) ซึ่งองค์การควรมองถึง
ผลกระทบต่างๆ ในธุรกิจเช่นผลกระทบเรื่องคู่แข่งที่เข้ามาใหม่ในตลาด ผลกระทบการทดแทนสินค้า
ของตนเองและของคู่แข่งผลกระทบอ านาจการต่อรองของผู้ผลิตอ านาจการต่อรองของผู้บริโภคที่มี
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มากขึ้นและคู่แข่งที่ตนเองแข่งขันอยู่ในตลาดซึ่งอาจส่งผลต่อการเปลี่ยนแปลงของยอดขายและ             
การด าเนินธุรกิจที่มีอยู่เป็นต้น (ณรงค์ ศรีเกรียงทอง, 2559)  
 จึงเห็นได้ว่าการพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์จึงควรพัฒนาขีดความสามารถของ
ทีมขายในการหาข้อมูลวิเคราะห์ การวางแผนและการปรับเปลี่ยนแปลงกลยุทธ์ให้ทันต่อสถานการณ์ที่
ถือเป็นปัจจัยส าคัญหลักสร้างรายได้ขององค์การในธุรกิจเครื่องส าอาง  (Power &  Waddell, 2004)  
อีกทั้งปัจจุบัน กระบวนการจัดการทางธุรกิจได้ถูกพัฒนาออกแบบให้หลุดออกจากกรอบการจัดการ
แบบเดิมคือการแบ่งสายงานตามหน่วยงานต่าง ๆ (Kazmi & Naaranoja, 2015) มาสู่ตัวแบบการ
จัดการเชิงกลยุทธ์ที่เน้นกระบวนการจัดการที่มีความยืดหยุ่นรวดเร็วคล่องตัวที่สามารถตอบสนอง
ความต้องการของลูกค้า (McAdam, 1996) และผู้บริโภคได้อย่างถูกต้องในระยะเวลาสั้นและรวดเร็วขึ้น 
(Robertson, 2015) บริษัทชั้นน าระดับโลก เช่น Rank Xerox (Coleman , 1991),  IBM (Snowden, 
1995), ICL and Shell Chemical UK (Sinclair, 1994)  เปลี ่ยนแนวทางการจัดการที่มุ่งเน้น
ความช านาญแต่ละหน่วยงานไปสู่การสร้างกระบวนการท างานที่ยืดหยุ่น เพ่ือสนองตอบลูกค้าอย่าง
ชัดเจน (Kauffman, 2015) การจัดการตามล าดับขั้นเป็นปัญหาในการตัดสินใจในการแก้ปัญหาเฉพาะ
หน้าที่รวดเร็วด้วยเงื่อนไขของเวลา (Maravelias, 2003)  ทัศนคติของเพ่ือนร่วมงานและองค์การ 
ความรู้ความสามารถและลักษณะการจัดการของผู้น า (Burnes, 2003) รวมทั้งวัฒนธรรมองค์การ 
(Posthuma, 2012)  
 หากไม่ใช่ทุกองค์การจะประสบผลส าเร็จทางการจัดการเชิงกลยุทธ์ แม้ว่ามีการน าทฤษฎี
การวางแผนและกระบวนการการจัดการเชิงกลยุทธ์มาประยุกต์ใช้เพ่ือเสริมสร้างขีดความแข่ งขันของ
องค์การและการเติบโตคงอยู่อย่างต่อเนื่อง  (Zairi, 1997) องค์ประกอบการจัดการโดยทั่วไปยังไม่
สามารถกระตุ้นและพัฒนาขีดความสามารถทางการแข่งขันของพนักงานและทีมขายได้ดีและมี
ประสิทธิภาพสามารถน าไปปฎิบัติให้สัมฤทธิผลได้จริง (Robertson, 2015, Beliasa et al., 2012). 
ซึ่งหากเป็นเช่นนั้นการเพ่ิมประสิทธิภาพจะส่งผลให้ธุรกิจเครื่องส าอางพัฒนาขีดความสามารถทางการ
แข่งขันสนองตอบการเปลี่ยนแปลงได้อย่างรวดเร็วและหาโอกาสทางการตลาดได้ดี  
 ส าหรับการจัดการเชิงกลยุทธ์ เพ่ือการเติบโตอย่างยั่งยืนในระยะยาวขององค์การมี
ความส าคัญอย่างยิ่ง (Engert et al., 2016) เพราะเป็นการก าหนดกรอบหรือทิศทางการท างานของ
องค์การให้ชัดเจน โดยการเขียนวัตถุประสงค์ขององค์การไว้อย่างเป็นระบบ ท าให้เลือกใช้ทรัพยากรที่
มีอยู่ได้อย่างเหมาะสมช่วยให้ผู้บริหารปรับตัวตามสถานการณ์ที่เกิดขึ้นอย่างมีประสิทธิภาพ สามารถ
ปรับทิศทางการด าเนินงานได้สอดคล้องกับสภาวะความเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น และสร้างความพร้อม
ให้กับองค์กร (Kazmi & Naaranoja, 2015)  ด้วยการพัฒนาบุคลากรและทีมงาน การก าหนดกลยุทธ์ 
การออกแบบควบคุมตรวจสอบที่ชัดเจน การเพ่ิมประสิทธิภาพในการท างานผ่านวิธีการและ
กระบวนการต่างๆ ให้มีความพร้อมในการรับกับสถานะการณ์ความเปลี่ยนแปลงที่อาจเกิดขึ้นได้  
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(Zairi, 1997)  เพ่ือเสริมสร้างการพัฒนาขีดความสามารถส่งผลให้เกิดความได้เปรียบทางด้านการ
แข่งขัน ซึ่งหากเป็นเช่นนั้นการเพ่ิมประสิทธิภาพจะส่งผลให้ธุรกิจเครื่องส าอางหรือองค์การโดยทั่วไป
สามารถสร้างยอดขายและผลประกอบมากที่ยั่งยืนทั้งในระยะสั้นและระยะยาวได้อย่างต่อเนื่องและมั่ง
คง (Robertson, 2015; Misso, 2016) 
 การจัดการในปัจจุบันมีเป้าหมายเพ่ือวางแผนองค์การไปสู่การท างานร่วมกันสร้าง
เป้าหมายและการตัดสินใจร่วมกัน (ณรงค์ ศรีเกรียงทอง , 2559) ท าให้องค์การบรรลุเป้าหมายทาง
ธุรกิจและตอบสนองความต้องการของลูกค้า (Manning, 2012)  จึงมีความจ าเป็นอย่างยิ่งที่องค์การ
ต้องการพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์พร้อมแนวทางการจัดการใหม่ๆ อย่างต่อเนื่องไม่หยุดนิ่ง 
(Serina, 2015) ครอบคลุมถึง การวิเคราะห์เชิงลึกถึงกระบวนการ วิธีการเพื่อสร้างระบบที่ชัดเจนผ่าน
พันธะกิจ (Mission) วิสัยทัศน์ (Vision) ตลอดจนเป้าหมายขององค์การเชิงกลยุทธ์ระยะสั้นและ
ระยะยาว (Short term and Long term objective and strategy)  
 การออกแบบระบบการท างาน และกระบวนการจัดการทางธุรกิจ (Zairi, 1997) ที่สร้าง
ผู ้น า แ ล ะท า ให ้ท ีม งาน ส าม ารถท า งาน ร ่ว มก ัน แก ้ป ัญ ห าต ่า งๆ  เพ่ือบรรลุ เป้ าหมายได้              
(Berg & Pietersma, 2014) เพ่ือจัดวางกลยุทธ์การจัดการและระบบปฏิบัติโดยค านึงถึงการพัฒนา
รูปแบบการจัดการ การเปลี่ยนแปลง และการวางรากฐานของ กลยุทธ์ในการเปลี่ยนแปลงเพ่ือท าให้
คนในองค์การมีปฏิสัมพันธ์ร่วมและแนวทางปฏิบัติ ในการแก้ปัญหาลดข้อขัดแย้ง   (Kolb, 
2013)  ก าหนดทิศทางและวัตถุประสงค์ขององค์การผ่านการจัดท าแผนแม่บท (Strategic 
architecture) และเจตจ านงขององค์กร กระบวนการของการจัดการมีองค์ประกอบหลัก  4 ข้อ
ดังนี้คือ การวางแผน  (Zairi, 1997) การประสานงาน (Power & Waddell, 2004)  การเป็นผู้น า
การเปลี่ยนแปลง (Kazmi & Naaranoja, 2015) การจัดการโครงสร้างองค์กร การควบคุมและความ
เต็มใจของการท างานร่วมกันเป็นทีม (Massey & Dawes, 2007) เพ่ือขับเคลื่อนองค์การโดยเน้นที่
ระดับบุคคลคนที่มีศักยภาพทางการแข่งขันมากขึ้นและสามารถสร้างความเปลี่ยนแปลงในองค์การได้
ด้วยการพัฒนาและขยายความสามารถของคนอย่างต่อเนื่อง  ทั้งในระดับบุคคลระดับกลุ่มและระดับ
องค์การเพื่อน าไปสู่จุดหมายที่บุคคลในระดับต่างๆ ต้องการอย่างแท้จริงเป็นองค์การที่มีความคิดใหม่ๆ
เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้อย่างแท้จริง (ณรงค์ ศรีเกรียงทอง, 2559) 
 ซึ่งจะเห็นได้ว่าการท างานเป็นทีมมีความส าคัญในทางธุรกิจเครื่องส าอาง เพราะตลาดมี
การแข่งขันอย่างรวดเร็ว การท างานเป็นทีมสามารถช่วยแก้ปัญหาเฉพาะหน้าได้รวดเร็ว สร้างโอกาส
ในการแข่งขันและการตัดสินใจได้ดี  (Robertson, 2015) พร้อมความรวดเร็วในการหาข้อมูลและ  
การตัดสินใจเพ่ือปรับตัวให้ทันกับการเปลี่ยนแปลงตัวอย่างเช่นรายการส่งเสริมการขาย และการออก
สินค้าใหม่ การท างานเป็นทีมท าให้สามารถปรับตัวแก้ปัญหาเฉพาะหน้าและสร้างขีดความสามารถ
ทางการแข่งขันได้ดี (Massey & Dawes, 2007)  
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 ทั้งยังพบว่าองค์การน้อยกว่า 30 เปอร์เซ็นต์ที่ประสบความส าเร็จในการเปลี่ยนแปลง
ระบบการจัดการองค์การกว่า 70  เปอร์เซ็นต์ขององค์การที่มีการเปลี่ยนแปลงกระบวนการวางแผน
เชิงกลยุทธ์ ไม่สามารถประสบความส าเร็จได้  ความล้มเหลวเกิดจากการ ขาดความยืดหยุ่น          
ไม่มีความสามารถในการปรับเปลี่ยนกลยุทธ์ได้ทันท่วงที ไม่สามารถจัดการความขัดแย้งที่เกิดขึ้น      
ในการท างานได้ (Bao, 2015) การขาดก ากับดูแลที่ดี  (Robertson, 2015) ขาดการเห็นพ้องตรงกัน
อย่างมีประสิทธิภาพ  (Tan& Ding, 2015) อุปสรรคเกิดจากความเกรงกลัวอ านาจในต าแหน่งหน้าที่
เมื่อมีความคิดเห็นที่ไม่ตรงกัน (Kazmi, 2015)  ท าให้ไม่สามารถหาทางออกและการแก้ปัญหาที่มี
ประสิทธิภาพสร้างสรรค์และเกิดการกระจายอ านาจในการท างานอย่างแท้จริง พนักงานระดับ
ปฏิบัติงานหรือพนักงานขายไม่สามารถแก้ปัญหาที่ประสบได้จึงมีผลกระทบต่อผลของงานและผลงาน
ขององค์การ ( Grant & Cravens, 1999)   
 การจัดการความขัดแย้งที่ไม่มีประสิทธิภาพ (Fitzpatrick, 2007) ส่งผลให้องค์การและ
หน่วยงานนั้น ไม่มีความสามารถจัดหาการเปลี่ยนแปลงทางกลยุทธ์ได้อย่างมีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผล (Harmon & Wolf, 2008., Doebeli et al., 2011)  ซึ่งในธุรกิจเครื่องส าอางมีความจ าเป็น
อย่างสูงที่ต้องปรับตัวให้ทันกับการเปลี่ยนแปลงเท่าทันกับการแข่งขันหรือการปรับเปลี่ยนของคู่แข่ง
ทางการตลาดอย่างรวดเร็วและจากภายใต้สภาวะการณ์ด้านสิ่งแวดล้อมทางธุรกิจและการแข่งขันที่มี
การเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว (Jansen at al., 2009)   
 แนวคิดการจัดการองค์การสมัยใหม่ (Post Modern Management) มององค์การ
ลักษณะเป็นแบบสิ่งมีชีวิตเน้นการกระจายอ านาจและโครงสร้างองค์การที่สั้น (Flat Organization) 
เพ่ือผลลัพธ์การท างานที่รวดเร็วคล่องตัวขึ้น ไม่เพียงพอต่อการปรับตัวและการอยู่รอดขององค์การใน
ปัจจุบัน เพราะสภาพแวดล้อมและคนเต็มไปด้วยการเปลี่ยนแปลง (Hin et al.,2017) จึงต้องการ
ตระหนักถึงความสัมพันธ์ขององค์ประกอบต่างๆทั้งภายในองค์การและภายนอกโดยรวม (กวิทย์ , 
2559) เพ่ือขับ เคลื่ อนให้องค์การอยู่ รอดด้วย โดยเฉพาะธุรกิจเครื่องส าอางจะต้องศึ กษา
สภาพแวดล้อมทั้งภายในและภายนอก เพ่ือความยืดหยุ่น ความรวดเร็วในการตัดสินใจอย่างมี
ประสิทธิภาพ (Kolkitchaiwan & Chantuk, 2018) 
 อย่างไรก็ตามจากการสังเคราะห์ งานวิจัยทั้ งในประเทศและต่างประเทศพบว่า 
ประสิทธิภาพขององค์การเกิดจากความสัมพันธ์ของปัจจัยต่าง ๆ ประกอบด้วย กลยุทธ์  โครงสร้าง 
ระบบ ค่านิยมร่วม ทักษะ คน และ รูปแบบการจัดการ (Senge, 1990)  โครงสร้างองค์การแบบดั้งเดิมที่มี
ล าดับขั้น (Hierarchy) ขาดความยืดหยุ่น เกิดความขัดแย้ง ขาดการกระจายอ านาจ และ ไม่สามารถ
ดึงศักยภาพของบุคลากรมาใช้ได้อย่างแท้จริง ท าให้การตัดสินใจที่ไม่ตรงประเด็น ล่าช้าไม่สามารถแก้
หรือตัดสินใจให้ทันกับโอกาสทางการตลาดหรือสภาวะแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไป (Zairi ,1997)  
กระบวนการท างานติดขัดไม่สามารถตัดสินใจหรือด าเนินงานต่อไปได้ ท าให้ผู้ปฏิบัติงานเกิด
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ความเครียด ความขัดแย้ ง (Parayitram & Dooley, 2009) และมีผลกระทบต่อผลของงาน
ประสิทธิภาพ การสร้างทีมงาน และการลาออกของพนักงานในที่สุด (Allen, 2014)  
 ส่งผลให้งานวิจัยในต่างประเทศศึกษาเรื่ององค์ประกอบของระบบการจัดการงาน       
เชิงกลยุทธ์มีมิติหลากหลายมากขึ้น  (Gilley et al., 2009) เช่น การศึกษาเพ่ือออกแบบโครงสร้าง
องค์การอย่างมีขั้นตอนที่ราบเรียบมากที่สุด (Structural Flat)  การสร้างแรงจูงใจ การตัดสินใจที่มี
ตรรกะพร้อมการวัดผลงานที่มีระบบ (KPIs) (Fang et al., 2015) การศึกษาเรื่องการกระจายให้
อ านาจการตัดสินใจ การอ านวยการการก ากับดูแลความคิดสร้างสรรค์และการสร้างนวัตกรรม  
(Batra & Vohra, 2016) การสร้างบรรยากาศการท างานที่ดี การสร้างความรู้และความมั่นคงทาง
อารมณ์ ( Posthuma, 2012 รวมถึงทักษะความรู้ และการตอบสนองทางปัญญาอย่างมีตรรกะของ
ทีมงานและผู้น า (Hin et al., 2017)  องค์ประกอบเหล่านี้เริ่มมีบทบาทมากขึ้นเมื่อสิ่งแวดล้อม
มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วแตกต่างจากในอดีต หากองค์ประกอบด้านกระบวนการและ        
การจัดการเชิงกลยุทธ์ที่กล่าวมาแล้วขั้นต้นไม่เพียงพอต่อขีดความสามารถของการแข่งขันเพ่ือตอบสนอง
ความต้องการของลูกค้าให้ดีที่สุด (Kaufman, 2012)  
 ในปัจจุบันซึ่งธุรกิจเครื่องส าอางต้องเผชิญกับการแข่งขันที่รุนแรง รวดเร็วและซับซ้อน      
ทั้งทางการขาย ช่องทางการจัดจ าหน่าย การออกสินค้าใหม่ การแข่งขันในระดับสินค้า ยี่ห้อและขนาด
สินค้าที่แตกต่างกัน โดยการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ต้องสามารถเพ่ิมศักยภาพในการจัดการ        
การเปลี่ยนแปลงนี้ได้อย่างมีประสิทธิภาพเพ่ือการปรับตัวจัดการการเปลี่ยนแปลงในการท างานได้ดี  
(โกวิทย์ กังสนันท ์, 2550)   
 ถึงแม้กระนั้นก็ตามงานวิจัยและแนวคิดทฤษฎีใหม่ ให้ความส าคัญต่อการเพ่ิมศักยภาพ
ของบุคลากรให้มีความยืดหยุ่นสูง สามารถปรับตัวแก้ปัญหาเฉพาะหน้า มีความรู้ทักษะและระบบการ
ตัดสินใจที่ดีเรียนรู้หรือรู้สึกถึงความเปลี่ยนแปลงได้เร็วตามความเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อม     
ที่เปลี่ยนไปพร้อมคิดหาทางแก้ปัญหาพร้อมทางออกโดยไม่ต้องรอค าสั่งจากหัวหน้าหรือผู้บริหาร
ระดับสูงสั่งการ (Robertson, 2015; David Allen, 2014) เน้นการเพ่ิมศักยภาพและสร้างพฤติกรรม
ที่พึงประสงค์ขององค์การแบบ High Performance Organization หรือองค์การที่เป็นเลิศ (ภาคภูมิ, 
2553) เพ่ือตอบสนองการเปลี่ยนแปลงของสิ่งแวดล้อม   โดยมุ่งเน้นการปรับตัวของโครงสร้าง 
กระบวนการจัดการทางเทคโนโลยี  การสร้างวัฒนธรรมองค์การที่สนับสนุนการเสนอความคิด         
ข้อขัดแย้งที่มีตรรกะ  การสร้างสิ่งแวดล้อมการสื่อสารที่เปิดและปลอดภัยต่อการเสนอแนวความคิดเห็น
ที่แตกต่าง  (Ayoko, 2007)  การใช้ความคิดและความรู้เชิงเทคนิค ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล            
การติดต่อสื่อสารและการสร้างโอกาสในการแสดงออก (Opportunity to Perform) การให้ความส าคัญ
กับการสร้างผู้น าความเปลี่ยนแปลง (Transformational  Leaders) ที่มีศักยภาพมีขีดความสามารถ
ทางการแข่งขันที่สูงขึ้น (Lakshman, 2009)  เน้นความฉลาดทางอารมณ์และความฉลาดในการ



 9 
 

 

ปรับตัวเมื่อพบความเปลี่ยนแปลง (Bass, 1985) การตัดสินใจอย่างมีตรรกะ การมีจิตวิญญาณของ
ความเป็นเจ้าของ (Entrepreneurship) (Adomako et al., 2016) การสร้างนวัตกรรมใหม่ และ
ความคิดสร้างสรรค์ในการท างาน  (Staub et at., 2016) และการเลือกสรรบุคลากรที่มีทักษะ       
มาก กว่าความรู้ในงานพร้อมตรรกะทางความคิดทางธุรกิจ (Laura, 2016)  
 จากผลการสังเคราะห์ที่ได้กล่าวมาล้วนเป็นองค์ประกอบหลักที่เพ่ิมขึ้นในการจัดการ
สมัยใหม่เพ่ือสร้างความยืดหยุ่นเพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันขององค์การ แนวคิดดังกล่าว
เหมาะกับการจัดการองค์การสมัยใหม่โดยเฉพาะในธุรกิจเครื่องส าอางซึ่ งควรน าไปประยุกต์ใช้ทั้งใน
ด้านการสร้างผู้น าความเปลี่ยนแปลง  (Zhu et al., 2013) การตัดสินใจอย่างมีตรรกะของพนักงานขาย 
การสร้างจิตวิญญาณของความเป็นเจ้า การเลือกสรรบุคลากรขายและทีมขายที่มีทักษะมากพร้อม
ตรรกะทางความคิดทางธุรกิจ (Adomako et al, 2016) 
 แต่อย่างไรก็ตามผู้บริหารองค์การให้ความส าคัญกับการออกแบบโครงสร้างองค์การ        
ที่พนักงานสามารถท างานรวมกันได้ดีเพ่ือบรรลุเป้าหมายวิสัยทัศน์และพันธะกิจองค์การ ระบบ          
การจัดการหรือโครงสร้างองค์การที่เป็นล าดับขั้น มีผลท าให้การตัดสินใจล่าช้า มีการตัดสินใจที่ซับซ้อน
หลายขั้นตอนที่อาจน าไปสู่การเกิดความเครียดแก่คนในองค์การ  (Robertson, 2015)  ทีมงานและ
ผู้บริหาร ความเครียดเกิดจากทีมงานหรือพนักงานระดับบริหารหรือผู้ปฏิบัติการเห็นว่า องค์การมีเป็น
ปัญหาหรือมีโอกาสที่ควรได้รับการแก้ไขได้ หากแต่ไม่สามารถทางออกหรือแก้ไขได้ตามที่  บ่อยครั้งที่
ความเครียดพัฒนาไปสู่ข้อขัดแย้งที่ไม่เป็นผลดีต่อการปฏิบัติงาน (Dysfunctional Conflict) เหล่านี้  
(Kolb, 2013) 
 ปรากฏการณ์หนึ่งที่ส าคัญที่สามารถเป็นตัวอย่างให้ธุรกิจเกิดการปรับตัวให้เท่าทันกับ           
การเปลี่ยนแปลงเพ่ือให้องค์การของตนเองมีความยืดหยุ่นในการจัดการจัดการ สร้างกระบวนการท างาน
ที่บรรลุเป้าหมายได้อย่างรวดเร็วลดความซ้ าซ้อนและข้อขัดแย้งจากการตัดสินใจที่ล่าช้าของขั้นตอน
การท างานคือ   บริษัท แซปโป้ มีธุรกิจการขายสินค้ารองเท้าแฟชั่นออนไลน์ในประเทศอเมริกาและ
ทั่วโลกที่ต้องการความรวดเร็วและสนองตอบความต้องการของลูกค้าที่เปลี่ยนแปลง ทั้งด้านบริการ
และนวัตกรรมใหม่  (Robertson, 2015)  โดยการน าของกรรมการประธานบริหาร (CEO) นาย โทนี่ เช 
ที่เปลี่ยนวิธีการท างาน เป็นแบบ Holacracy แบบเต็มตัว ซึ่งเป็นวิธีที่ท าให้เกิด self-organization 
และ self-management ซึ่งเป็นองค์กรแบบที่พนักงานทุกคนนั้นเป็นผู้ก ากับเองว่าจะท าอะไรอย่างไร 
โดยไม่มีผู้จัดการหรือหัวหน้าคอยสั่งการ ท าให้บริษัทประสบความส าเร็จทั้งด้านยอด ขาย และขึ้นชื่อ
เรื่องการให้ความส าคัญกับความสุขของพนักงานที่ติดอันดับ 1 ใน 100 บริษัท ที่น่าท างานด้วยมาก
ที่สุดจาก Fortune 500 ถึง 8 ปีติดตอ่กัน     
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 ผู้วิจัยเชื่อว่างานวิจัยเรื่องตัวแบบระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนา
ศักยภาพของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอางนี้ สามารถน ามาซึ่งองค์ประกอบส าคัญที่จะช่วยปิด
ช่องว่างทางการจัดการตามล าดับขั้นที่ระบบในการจัดการสมัยใหม่ในปัจจุบัน ที่ไม่สามารถสร้างความ
ยืดหยุ่นและความคล่องตัวให้เกิดแก่องค์การได้ท าให้เกิดการตัดสินใจที่ล่าช้า (Kolkitchaiwan et al., 
2018) เป็นอุปสรรคต่อการดึงศักยภาพของทีมขายมาใช้ให้เกิดประโยชน์สูงสุดและไม่สามารถ
ก่อให้เกิดการกระจายอ านาจอย่างแท้จริง  จึงเกิดความขัดแย้งในการประสานงานภายในองค์การ
สร้างความไม่ยืดหยุ่นในกระบวนการท างานและเกิดความล่าช้าในการตัดสินใจ  (Massey & Dawes, 
2007) 
 ทั้งนี้ความสนใจเรื่องการพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่ เน้นความยืดหยุ่น
ตามล าดับขั้นแบบโฮราเครซี่ของผู้วิจัย สามารถน าไปสู่ โอกาสเพ่ือการพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขัน
ของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอางในบริบทของคนไทย เนื่องจากธุรกิจเครื่องส าอางในประเทศไทยมีการ
แข่งขันสูงอีกทั้งมีการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมภายนอกประเทศและภายในประเทศสูงมาก
เช่นกัน (ณรงค์ ศรีเกรียงทอง,  2015) ธุรกิจนี้แข่งขันในการตอบสนองต้องการของผู้บริโภคทั้งด้าน
การออกสินค้าใหม่ที่เปลี่ยนแปลงตามแฟชั่นความงาม และการให้บริการเพราะความต้องการของ
ผู้บริโภคมีสูงและเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว (Xu & Feiner, 2008; Fitzpatrick, 2007) จึงต้องมี
กิจกรรมทางการตลาดเพ่ือการกระตุ้นให้เกิดความต้องการใหม่ๆอยู่เสมอ (Rabova , 2015) กลยุทธ์
ทางการตลาด (Marketing Mix) จึงเป็นสิ่งส าคัญท่ีต้องปรับเปลี่ยนอย่างรวดเร็วได้ทันท่วงทีโดยเฉพาะ
สินค้าหรือแบรนด์ในประเทศเพ่ือการให้ได้มาซึ่งยอดขายและก าไร การสื่อสาร และปรับรายการต่าง ๆ 
พร้อมรายการส่งเสริมการขาย องค์การจึงต้องมีความสามารถในการปรับตัวรับความเปลี่ยนแปลงและ
ตัดสินใจอย่างรวดเร็วจึงเป็นสิ่งที่ส าคัญ เพ่ือการช่วงชิงยอดขายและไม่สูญเสียโอกาสทางการตลาด 
(Kauffman, 2014)  ท่ามกลางการแข่งขันที่รวดเร็ว พร้อมความต้องการของผู้บริโภคที่เปลี่ยนแปลง
รวดเร็วเช่นเดียวกัน (Zairi, 1997) 
 นอกจากนี้พบว่าสังคมการท างานของคนไทยมีความเป็นเอกลักษณ์   มีลักษณะ
ขนบธรรมเนียมวัฒนธรรมที่เคารพความอาวุโส ระบบอุปถัมภ์ที่เป็นอุปสรรคในการท างานอย่างมือ
อาชีพ คือก่อให้เกิดความล่าช้าพร้อมข้ันตอนที่ซับซ้อนมากข้ึน ขาดความคล่องตัวและความยืดหยุ่นต่อ
การตัดสินใจในเชิงธุรกิจ (Posthuma, 2011)  ซึ่งเป็นสาเหตุหลักที่ท าให้ระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์
ในองค์การที่ไม่สามารถเติบโต เพ่ิมก าไร และพัฒนาขีดความสามารถองค์การได้อย่างแท้จริง งานวิจัยนี้
จึงมุ่งศึกษาให้เกิดความเข้าใจในองค์ประกอบของการพัฒนาตัวแบบระบบจัดการแบบโฮราเครซี่ 
รูปแบบ กระบวนการ เพ่ือเอ้ืออ านวยให้บุคคล ทีมงาน องค์การ มีโอกาสใช้ศักยภาพน าเสนอแนวคิด 
การน าเสนองาน การวางแผน การแก้ปัญหาได้อย่างมีอิสระ (Robertson, 2015; Ayoko ,2007)    
เพ่ือการเติบโตขององค์การ  มีการกระจายอ านาจการท างานในขอบเขต และ บทบาทที่ปฏิบัติหน้าที่นั้นๆ 
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อย่างแท้จริงโดยปราศจากข้อขัดแย้งที่จะเป็นอุปสรรคต่อการท างาน  (Hassan, et al., 2013).
งานวิจัยส่วนใหญ่ในเมืองไทยไม่ครอบคลุมการศึกษาการระบบจัดการทั้งระบบที่เหมาะสมกับ          
การเปลี่ยนแปลง การแข่งขัน ภายใต้วัฒนธรรม สภาพแวดล้อมของสังคมวัฒนธรรมไทย  
 หากแต่ระบบการจัดการงานรูปแบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่น (Holacracy System) มีการ
กระจายอ านาจอย่างชัดเจนและมีรูปแบบกระบวนการท างานแต่ละขั้นตอนที่สามารถแยกจัดสรรเรื่อง
อ านาจบทบาทการท างานได้เด็ดขาด (Robertson,  2015) เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพและลดความขัดแย้ง 
(Fitzpatrick, 2007)  ซึ่งยังไม่เคยพบการวิจัยศึกษาแนวคิดนี้มาใช้ในการจัดการเชิงกลยุทธ์ในประเทศไทย  
ผู้วิจัยจึงมีความมุ่งมั่นสนใจศึกษาเรื่องการพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่เน้นความ
ยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของบุคลากรในพนักงานขายที่เปรียบเสมือน
หัวใจหลักขององค์การในการหารายได้เข้าสู่องค์การเพ่ือยอดขาย ก าไรและการเติบโตอย่างต่อเนื่อง
มั่นคง (Wen, et al., 2016) เพ่ือตอบสนองความต้องการของผู้บริโภคที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว  
โดยมุ่งเน้นศึกษาตัวแบบระบบจัดการครอบคลุมองค์ประกอบ รูปแบบ กระบวนการและระบบ 
(Process and System) ผสานความคิดเห็นที่แตกต่างของทีมงานที่มีความหลากหลายความสามารถ 
หลายความคิดมุมมองที่แตกต่างเพ่ือสร้างความยืดหยุ่น ลดความขัดแย้ง (Kazmi, 2015) พัฒนา            
ขีดความสามารถในการแก้ปัญหาและสร้างความแข็งแรงเติบโตอย่างยั่นยืนให้องค์การ (Allen, 2015) 
 ดังนั้น งานวิจัยฉบับนี้มีลักษณะเป็นการสร้างองค์ความรู้ใหม่ ด้านการ พัฒนาตัวแบบ
การจัดการองค์การรูปแบบใหม่ที่ยังไม่ปรากฏในบริบทไทย ที่สามารถภายใต้สิ่งแวดล้อมการท างาน
ของคนไทยให้สามารถตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงและจัดการการเปลี่ยนแปลง  (David &  
Pederzini, 2016) ได้ดีภายใต้บริบทวัฒนธรรมแบบคนไทย หมายความถึงระบบการจัดการรูปแบบ
ใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นเพ่ือเสริมสร้างศักยภาพทางการแข่งขันของทีมขาย เพราะระบบการจัดการ
องค์การ และกระบวนการจัดการรูปแบบเดิมไม่ยืดหยุ่นเพียงพอส าหรับการด ารงอยู่ขององค์การใน
ระยะยาว (Robertson,  2015; Musso, 2016)     
 ผู้วิจัยเน้นการศึกษาเพ่ือพัฒนาตัวแบบการจัดการองค์การเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่ที่เน้น
ความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายเพื่อน าไปสู่การท างาน
ร่วมกัน เป ็นท ีม  ลดความขัดแย้ง  (Massey & Dawes, 2007; Hackett et al., 2014) เพ่ิม
ความรวดเร็วคล่องตัวในการท างานและสามารถใช้ความสามารถของพนักงานขายและคนเก่งได้อย่าง
มีประสิทธิภาพและสามารถรักษาคนเก่งให้อยู่ในองค์การได้ โดยมุ่งศึกษาองค์ประกอบ รูปแบบ และ
กระบวนการ เพ่ือพัฒนาไปสู่คู่มือระบบการจัดการงานเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่น
ตามล าดับขั้นเพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานในธุรกิจเครื่องส าอาง  (Robertson, 
2015)  ที่สามารถกระจายอ านาจไปสู่คนท างานหรือทีมงานอย่างแท้จริงเพ่ือต่อสนองเป้าหมาย
องค์การ  (Purpose) มีการตัดสิน ใจอย่างทันท่ว งที พร้อมด้วยการกระบวน ก ากับดูแล 
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(Fang -Yi Lo & Pao-Hung Fu, 2016) ในแต่ละบริบทสายงาน ลดข้อขัดแย้งไม่ พ่ึงประสงค์ให้
คนท างานหน้างาน (Frontline) ที่ประสบกับปัญหาหรือความเครียด สามารถแก้ไขปัญหาเพ่ือ
ตอบสนองความต้องการขององค์การ ผู้บริโภคคู่ค้าและสิ่งแวดล้อมภายนอกได้อย่างมีประสิทธิภาพ  
(Kaufman, 2012)  
 นอกจากนี้ ตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่นี้ (Robertson, 2015) จะพัฒนา
ศักยภาพของพนักงานขายในการจัดการข้อขัดแย้ง (Gongmin Bao, 2015) สร้างความเป็นผู้น า 
(Müller & Turner, 2010) สามารถน าเสนอความคิดและแนวทางแก้ปัญหาใหม่ที่สร้างความเติบโตให้
องค์การได้  (Narong Srikriengthong, 2015; Groza et al., 2016) เป็นการท างานใหม่ที่เกิดการ
กระจายอ านาจอย่างแท้จริง (Albrecht & Andreetta, 2011) พร้อมโครงสร้างองค์การแบบใหม่  
การตัดสินใจที่รวดเร็วด้วยบทบาทหน้าที่ของคนท างานอย่างแท้จริง กระบวนการท างานนี้ท าให้
ทีมงานท างานประสานงานกันได้ดีทันเวลา องค์การมีการจัดการควบคุมดูแลตนเอง ไม่ต้องรอค าสั่ง  
(Müller & Turner, 2010)  เป็นการเปลี่ยนแปลงระบบจัดการที่ช่วยลดความขัดแย้ง และพัฒนา
ความสามารถพนักงานและทีมงานได้อย่างเต็มความสามารถมีความเป็นเจ้าของกิจการ  (Adomako 
et al., 2016)  น ามาซึ่งการแก้ปัญหาที่รวดเร็ว เป็นทีมงานที่คล่องตัว แก้ปัญหาเพื่อประสิทธิภาพของ
งานได้ทันท่วงทีและแข่งขันได้ องค์การที่สามารถสร้างการเรียนรู้เองได้ แก้ปัญหาระหว่างทีมงานได้
โดยไม่ต้องรอค าสั่งของผู้จัดการ เป็นองค์การที่สามารถเพ่ิมศักยภาพของตนมุ่งสู่จุดหมายและ
ความส าเร็จที่ก าหนดไว้  (Kolkitchaiwan & Chantuk, 2018).  
 สมาชิกในองค์การมีแบบแผนทางจิตส านึกหรือความมีสติที่ เอ้ือต่อการสะท้อนภาพ             
ที่ถูกต้องชัดเจน และมีการจ าแนกแยกแยะโดยมุ่งหวังที่จะปรับปรุงความถูกต้อง การมองโลกและ
ปรากฏการณ์ต่าง ๆที่เกิดขึ้นรวมทั้งการท าความเข้าใจในวิธีการที่จะสร้างความกระจ่างชัด (Wang et 
al., 2007)  เพ่ือการตัดสินใจได้อย่างถูกต้องหรือมีวิธีการที่จะตอบสนองความเปลี่ยนแปลงที่ปรากฏ
อยู่ได้อย่างเหมาะสม มีความสามารถในการจัดการทางอารมณ์ที่ไม่แปรปรวนหรือท้อถอยเมื่อเผชิญ
กับวิกฤตการณ์ต่าง ๆ ( Ayoko, 2007; Fitzpatrick, 2007). ตัวแบบระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบ
โฮราเครซี่นี้ จะช่วยปรับความสามารถในการจัดการทางอารมณ์ของคนในองค์การให้เป็นไปในทาง          
ที่ถูกต้อง (Lakshman, 2007) สมาชิกทุกคนได้รับการพัฒนาวิสัยทัศน์ของตนให้สอดคล้องกับวิสัยทัศน์
รวมขององค์การ สนับสนุนให้เกิดการรวมพลังของสมาชิกมีความคาดหวังต่อความเปลี่ยนแปลงและ
ความก้าวหน้าต่อไปภายใต้จุดมุ่งหมายเดียวกันของคนทั้งองค์การ (Muller &  Turner, 2010) 
การเรียนรู้ร่วมกันของสมาชิกในองค์การโดยอาศัยความรู้และความคิดของมวลสมาชิกในการ
แลกเปลี่ยน และพัฒนาความฉลาดรอบรู้และความสามารถของทีมให้บังเกิดผลยิ่งขึ้น  (Robertson, 
2015) 
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 จากปรากฏการณ์ข้างต้น จึงเป็นที่มาของการพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบ  
โฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอาง  ระบบการจัดการ             
ที่สามารถเปลี่ยนโครงสร้างการจัดการองค์จากล าดับขั้นไปสู่องค์การที่สามารถพัฒนาตัดสินในการ
ท างานเองได้โดยไม่ต้องรอค าสั่งผู้จัดการหรือผู้บริหาร  ปิดช่องว่างในระบบจัดการในปัจจุบัน                
สร้างความยืดหยุ่น (Robertson, 2015; Kolkitchaiwan et al., 2018) คล่องตัวลดความขัดแย้ง 
และขับเคลื่อนธุรกิจได้อย่างยั่งยืน (Fitzpatrick, 2007) เป็นการเปลี่ยนระบบการจัดการมีการท างาน
เสมือนเหมือนร่างกายของเราที่สั่งการตามความรู้สึกสามารถเรียนรู้และปรับตัวได้ตามทุกอย่างท างาน
ประสานได้ตามสัญชาติโดยไม่ต้องรอค าสั่งและสามารถใช้ศักยภาพของแต่ละทรัพยากรมนุษย์ได้อย่าง
เต็มที่เต็ม ที่สามารถสร้างเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้อย่างแท้จริง (Senge, 1990) มีการรวมพลังของ
กลุ่มต่าง ๆ ภายในองค์การเป็นการรวมตัวของทีมงานที่มีประสิทธิภาพสูงซึ่งเกิดจากการที่สมาชิก          
ในทีมมีการเรียนรู้ร่วมกันมีการแลกเปลี่ยนความคิดเห็นและประสบการณ์กันอย่างต่อเนื่องและสม่ าเสมอ
และมีกระบวนการคิดอย่างเป็นระบบแก้ปัญหาร่วมกันอย่างเป็นระบบ มีการจัดการการเปลี่ยนแปลง 
(Kolb, 2013)  การกระจายมอบหมายอ านาจ การท างานเป็นทีม บรรยากาศการท างานที่เคารพ
ไว้วางใจเปิดเผยให้เกียรติ (Ayoko, 2007) แบ่งปันยึดมั่นพันธะกิจพร้อมจิตส านึกความเป็นเจ้าของ
และองค์การมีนวัตกรรมใหม่ตอบสนองความต้องการของลูกค้า  (Ron Kauffman, 2014) และ
ผู้บริโภคได้อย่างเต็มความสามารถ พนักงานทุกคนในองค์การสามารถสร้างสรรค์น าเสนอความคิดใหม่
เพ่ือขับ เคลื ่อนองค์การพร้อมการเติบโตอย่างยั ่งยืนของธุรกิจเครื ่องส าอาง ในประเทศไทย 
(Adomako et al., 2016) 
 
ค าถามงานวิจัย 

1. องค์ประกอบตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทาง           
การแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอางในบริบทไทยมีองค์ประกอบอะไรบ้าง 

2. รูปแบบและกระบวนการของตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนา
ศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอางในบริบทไทยมี ลักษณะอย่างไร 

3. แนวทางการปฏิบัติที่ เป็นวิธีการ กระบวนการ และ แนวทางการปฏิบัติตามคู่มือ        
ทีน่ าไปสู่ตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขาย
ในธุรกิจเครื่องส าอางมีกระบวนการและวิธีการอย่างไร 

 
วัตถุประสงค์ของงานวิจัย 

1. ศึกษาแนวโน้มขององค์ประกอบตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่            
เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอาง 



 14 
 

 

2. พัฒนารูปแบบและกระบวนการตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่          
เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอาง จ าแนกตามองค์ประกอบ 

3. พัฒนาคู่มือตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทาง            
การแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอาง 

 
สมมติฐานงานวิจัย 

1. ผู้วิจัยได้ตั้งสมมติฐานการวิจัยไว้ส าหรับทดสอบประเมินคู่มือตัวแบบการจัดการเชิง           
กลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอางด้วย
วิธีการของแมนวิทนีย์ Non-parametric (The Mann-Whitney U-Test) ดังนี้ 

  “ผลการประเมินการน าความรู้ความเข้าใจและการน าไปประยุกต์ใช้ของทีมขาย             
กลุ่มทดสอบประกอบด้วยทีมขายทั้ง 2 ทีม ต่างพ้ืนที่กัน ซึ่งใช้คู่มือตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบ
โฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอางที่พัฒนาขึ้นสูงกว่า
ผลการประเมินการน าความรู้ความเข้าใจและการน าไปประยุกต์ใช้ของทีมขายกลุ่มควบคุมที่ไม่ได้ใช้
คูม่ือตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขาย
ในธุรกิจเครื่องส าอาง” 

2. นอกจากนี้ผู้วิจัยได้ตั้งสมมติฐานการวิจัยไว้ส าหรับทดสอบการประเมินความน่าเชื่อถือ
ของคู่มือก่อนและหลังการพัฒนาด้วยวิธีการของแม็คเนมาร์ (McNemar Test) ดังนี้ 

  “ทีมขายกลุ่มทดลองที่ได้น าคู่มือตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่ไปใช้มี
คะแนนทดสอบการน าความรู้ไปประยุกต์ใช้หลังการอบรมสูงกว่าก่อนการอบรม”   

 
ขอบเขตการวิจัย 
 การพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นแบบ โฮราเครซี่
เพ่ือเสริมสร้างศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายผู้วิจัยได้ก าหนดขอบเขตของการศึกษาดังนี้ 

1. ขอบเขตด้านเนื้อหา 
  ผู้วิจัยได้ศึกษา แนวคิดทฤษฎีที่เกี่ยวข้องการพัฒนาตัวแบบการจัดการองค์การเชิง                
กลยุทธ์แบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพ่ือเสริมสร้างศักยภาพทางการแข่งขันของบุคลากร
ในทีมขายผู้วิจัยได้ศึกษาค้นคว้าวิเคราะห์ ข้อมูลเอกสาร และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องพร้อมสื่อสารสนเทศ
ที่เก่ียวข้องโดยเนื้อหาสาระส าคัญตามล าดับ โดยมีรายละเอียดของ ดังนี้ 
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1.1 แนวคิดเรื่องการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นแบบโฮราเครซี่ 
(A New Flexibly Hierarchical Management for Thai sales management in Cosmetic 
Industry) 

1.2 ทฤษฎีเรื่องการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบยืดหยุ่น (Holacracy) เพราะเป็นแนวคิด
ระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นและมีการน าไปปฏิบัติใช้จริงที่ บริษัท แซปโป้ 
ประเทศสหรัฐอเมริกา เป็นแนวคิดระบบจัดการรูปแบบใหม่ที่เกิดขึ้นจริงทั้งระบบและให้ผลที่สามารถ
เป็นนามธรรมพร้อมองค์ประกอบ รูปแบบ และกระบวนการก ากับดูแล  

1.3 แนวคิดเรื่องการจัดการงานขายในอุตสาหกรรมเครื่องส าอาง (Cosmetic Sales 
Management) เพ่ือเป็นการเข้าใจโครงสร้างและกลไกในการขับเคลื่อน กระตุ้นให้เกิดผลของงาน 
การเติบโต หรือ ยอดขายของทีมขายได้อย่างเหมาะสม 

1.4 ทฤษฎี เรื่องการจัดการองค์การ (Organization Theory) เพ่ือเป็นการศึกษา
พัฒนาการแนวคิดเชิงการจัดการองค์การจากอดีต มาสู่ปัจจุบัน เพ่ือให้เข้าใจความสัมพันธ์ระหว่าง
บริบท สิ่งแวดล้อม และการจัดการองค์การที่เหมาะสมแต่ละช่วงเวลา พร้อมเข้าใจที่ รูปแบบและ
กระบวนการที่เปลี่ยนไปตามสิ่งแวดล้อมที่เปลี่ยนไป 

1.5 แนวคิดเรื่องวิธีการเสริมสร้างศักยภาพของทีมงาน  (Effectiveness) เป็ น
องค์ประกอบส าคัญที่จะขับเคลื่อนความส าเร็จขององค์การ ประกอบด้วย การเสริมสร้างศักยภาพทั้ง
กระบวนการท างานที่ดี ทักษะความเป็นผู้น า ทักษะการพัฒนา ทางอารมณ์ ความคิด ความรู้ และการ
จัดการการเปลี่ยนแปลง เพ่ือให้สามารถแก้ปัญหาได้ดีและเสริมสร้างศักยภาพของบุคลากรทีมขายให้
เป็นที่แข่งขันได ้

1.6 งานวิจัยที่ เกี่ยวข้องแสดงถึงการทบทวนวรรณกรรมที่สอดคล้องกับงานวิจัย                
เพ่ือน ามาใช้ในการสร้างกรอบแนวคิดการวิจัยและค าถามในงานวิจัย 

2. ขอบเขตผู้ให้ข้อมูลหลักและกลุ่มประชากรที่ใช้ในงานวิจัย 
2.1 ขอบเขตด้านผู้ให้ข้อมูลหลัก 

  ผู้วิจัยใช้การสัมภาษณ์เชิงลึก (Indepth Interview) ในเป็นงานวิจัยเชิงคุณภาพ 
เพ่ือศึกษาความหมาย บทบาท และ องค์ประกอบของการพัฒนาตัวแบบจัดการงานเชิงกลยุทธ์ที่เน้น
ความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นแบบโฮราเครซี่เพ่ือเสริมสร้างศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขาย   
ซึ่งเป็นผู้มีหน้าที่บริหารและควบคุมนโยบาย การจัดการแก่สมาชิกในองค์การโดยตรง นักธุรกิจและ
นักการตลาด  นักวิชาการภาคเอกชน และ นักวิชาการผู้เชี่ยวชาญ เพ่ือน าไปสู่ข้อสรุปเชิงทฤษฎี
เกี่ยวข้องกับ การพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทาง               
การแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอาง  
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2.2 ประชากรและกลุ่มตัวอย่างงานวิจัยเชิงปริมาณ 
   ส าหรับงานวิจัยเชิงปริมาณมีกลุ่มตัวอย่างจากพนักงานขายจากทีมขายในธุรกิจ
เครื่องส าอางเพ่ือการพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทาง            
การแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอาง 
   ประชากรที่ศึกษาคือทีมงานขายและการตลาดในองค์ก ารในระดับควบคุม             
การปฏิบัติการและพนักงานปฏิบัติการ   โดยการใช้การก าหนดขนาดตัวอย่างตามแนวคิดของแฮร์  
และใช้แนวทางการวิจัยแบบสุ่มตัวอย่างของผู้ควบคุมการปฏิบัติงานของพนักงานขายที่ปรึกษาความงาม
และผู้บริหารระดับสูงในต าแหน่งผู้จัดการฝ่ายขายจ านวน 423 คน ด้วยวิธีวิทยาการวัดองค์ประกอบ
เชิงยืนยัน (Confirmatory Factor Analysis) ของตัวชี้วัดการพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์
แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอาง 

2.3 ขอบเขตด้านเวลาและสถานที่ 
  ผู้วิจัยก าหนดระยะเวลา ตั้งแต่เดือนสิงหาคม 2560 ถึง เมษายน 2561 เป็น

ระยะเวลา 9 เดือน โดยศึกษาข้อมูลแบบตัดขวาง (Cross Section Data) ทางด้านสถานที่ ผู้วิจัยได้
ท างานวิจัยเชิงคุณภาพ (Units of Analysis) ที่บริษัท ที่มีเกณฑ์คุณสมบัติ 3 แห่ง ทางด้านงานวิจัย 
กึ่งทดลอง (Quasi Experimental Design) โดยใช้กลุ่มตัวอย่างควบคุมและกลุ่มตัวอย่างทดลองกลุ่ม
ละ 10 คน จากพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอางในประเทศไทย 

 
กรอบแนวคิดการวิจัย 
 การพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่ เพ่ือพัฒนาศักยภาพทาง                
การแข่งขันของพนักงานขายเป็นงานวิจัยและพัฒนา (Research and Development: R & D) ที่
ผสานระหว่างงานวิจัยเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพ โดยกรอบแนวคิดในการด าเนินงานวิจัยนี้ ผู้วิจัย            
ได้พัฒนาเป็นกรอบแนวคิดเชิงขั้นตอน ดังที่แสดงในภาพที่ 1 กรอบแนวคิดในการวิจัยเชิงขั้นตอน 
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ภาพที่ 1 กรอบแนวคิดในการวิจัยเชิงขั้นตอน 

 

   

องค์ประกอบของขั้นตอน 
กระบวนการ และวธิีบริหาร

เชิงกลยุทธ์ที่เน้นความยืดหยุ่น
ตามล าดับขั้นแบบโฮราเครซ่ี
เพื่อพัฒนาศักยภาพทางการ

แข่งขันของพนักงานขาย 
 

3.1 การวจิัยกึ่งทดลอง 
Quasi-experimental 

Design  

 

แบบสอบถาม 

ขั้นตอนท่ี 2 
 

องค์ประกอบของ
ระบบการบริหาร
เชิงกลยุทธ์แบบ

ยืดหยุ่นรูปแบบใหม ่
 

2.1 การวิจยัเชิงปริมาณ 
วิเคราะห์องค์ประกอบเชิง

ยืนยัน (CFA) 
เพื่อวิเคราะห์องค์ประกอบเชิง
ยืนยันการสกัดองค์ประกอบ

ระบบการบริหารที่เน้น 
ความยืดหยุ่นรูปแบบใหม ่ สังเคราะห์ 

3.2.1 ร่างคู่มือระบบบริหารงาน กระบวนการและวิธีการ
ปฏิบัติงาน 

3.2.2  การทดลองใช้คู่มือ 

คู่มือระบบการบริหารงานและกระบวนการ  
บริหารเชิงกลยุทธร์ูปแบบใหม่ 

แบบสอบถาม 

กลุ่มทดลอง 
1 ทีม – 10 คน 

กลุ่มควบคุม 
1 ทีม – 10 คน 

 

Pre-Test 

t-Test 

วิจัยแบบนิรนัย 
(Deductive) และวจิัย
แบบอุปนัย (Inductive) 

 
 

1.4 แนวโน้มของ
องค์ประกอบ ระบบ

บริหารงานเชิงกลยุทธ์แบบ
ใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่น
ตามล าดับขั้นเพื่อพัฒนา

ศักยภาพทางการแข่งขันของ
พนักงานขาย 

1.1 วิจัยงานเอกสาร 
 
 

ขั้นตอนท่ี 1 

1.2 การสัมภาษณ์เชิงลึก 
 

1.3 ประยุกต์ทฤษฏีฐานราก 
 

 

2.2 สนทนากลุม่ 

ขั้นตอนท่ี 3 

 

R1 D1 

R2 D2 

R3 

3.3 การประเมนิการใช้คู่มอืด้วย Mann-Whitney U Test และ 
McNemar Test เพื่อเปรียบเทียบความแตกต่างและคะแนน น าคู่มอืไปใช้

3.5 ระบบบริหารเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ 

3.4 การวเิคราะห์ข่ายงาน (PERT CPM) 

D3 

คิดสังเคราะห์ขึ้นรูป 
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 ผู้วิจัยได้ก าหนดวิธีการศึกษาวิจัยออกเป็น 3 ขั้นตอนดังนี้ การด าเนินงานแบ่งออกเป็น          
3 ขั้นตอน ตามแนวทางวิจัยและพัฒนา (Research and Development) โดยเริ่มจากขั้นตอนที่ 1
งานวิจัยคุณภาพด้วยวิธีวิทยาการประยุกต์ การสร้างทฤษฎีฐานราก (Grounded Theory) ด้วย
วิธีการสัมภาษณ์ เชิ งลึ ก ( In-Depth Interview) กับ  นักธุรกิจ  ผู้ บ ริห ารระดับสู งที่ มี ความรู้
ความสามารถในเชิงนโยบายการตลาด พร้อมก ากับดูแลทีมขาย นักวิชาการส่วนภาคเอกชน 
นักวิชาการผู้เชี่ยวชาญ เพ่ือประยุกต์การสร้างทฤษฎีฐานรากและข้อสรุปเชิงทฤษฎีที่ เกี่ยวกับ
องค์ประกอบ ของระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์รูปแบบใหม่    
 จากนั้นเข้าสู่ขั้นตอนที่ 2 การวิจัยเชิงปริมาณกับกลุ่มประชากร ผู้จัดการขายและทีมขาย 
เพ่ือยืนยันองค์ประกอบของระบบจัดการองค์การเชิงกลยุทธ์แบบใหม่จากแบบสอบถาม โดยใช้วิธีการ
สถิติเชิงวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของตัวชี้วัดให้ได้องค์ประกอบหลัก (Confirmatory Factor 
Analysis)  
 ส าหรับขั้ น ตอนที่  3  เป็ นการด า เนิ นการวิจั ยกึ่ งทดลอง (Quasi-Experimental 
Research) โดยใช้ตัวอย่าง (subject) กลุ่มเดียว ทดลองและเก็บข้อมูลจากสถานการณ์จริงขณะ
ปฏิบัติงาน จากนั้นผู้วิจัยได้ใช้วิธีการของแมนวิทนีย์ non-parametric (The Mann-Whitney U 
Test และ McNemar Test)   เพ่ือเปรียบเทียบความแตกต่างของค่าคะแนนประเมินด้วยการจ าแนก
กลุ่มทดลองและกลุ่มควบคุม และได้ใช้ PERT (เพิร์ท) และ CPM (ซีพีเอ็ม) เป็นเครื่องมือวิธีการ
วิเคราะห์ข่ายงาน (Network  method) ซึ่งเป็นวิธีการที่จ าแนกโครงการออกเป็นกิจกรรมย่อยและ
แสดงความสัมพันธ์เกี่ยวข้องซึ่งกันและกันระหว่างกิจกรรมต่างๆ)  เพ่ือเปรียบเทียบความแตกต่างของ
วิธีการ การวางแผนการด าเนินงานและการก าหนดระยะเวลาในการด าเนิ นงานโครงการของกลุ่ม
ทดลอง  และสรุปจัดท าเป็นคู่มือพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนา
ศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอาง ให้ เกิดความสอดคล้องกับ
วัตถุประสงค์ของการทดลอง 

 
ประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับ 

1. ประโยชน์ทางวิชาการ  
  งานวิจัยฉบับนี้สามารถน าเสนอเป็นกรอบแนวคิดใหม่ที่ส าคัญ ส าหรับการสร้างระบบ
การจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขาย  ส าหรับ
สาขาการจัดการในบริบทไทย ซึ่งกรอบแนวคิดทั้ง 8 องค์ประกอบนี้เป็นองค์ความรู้ใหม่ที่ เป็น
ประโยชน์ทางวิชาการ โดยกรอบแนวคิดใหม่นี้คือ  “PLACSEEK Model” ประกอบด้วยองค์ประกอบ
ดังต่อไปนี้  
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  การสร้างแรงจูงใจที่มีเป้าหมาย  กระบวนการคิดเชิงสาเหตุ ภาวะผู้น าแบบมุ่งมั่น
รับผิดชอบ การมุ่ งลูกค้าและสื่อสารที่ยืดหยุ่นมีประสิทธิภาพ  การมีจิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการและความเป็นเจ้าของ การกระจายอ านาจแบบยืดหยุ่น บุคลิกที่แสดงออกทางกายภาพ
ที่เหมาะสมกับพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอาง การก ากับดูแลอย่างมีเมตตา 
  องค์ประกอบตามกรอบแนวคิดทั้ ง 8 องค์ประกอบนี้  มีองค์ประกอบหลักและ
องค์ประกอบสังเกตได้ที่มีบริบทมุ่งเน้นเจาะจงกับธุรกิจเครื่องส าอาง พร้อมเป็นตัวแบบส าหรับการใช้
ประโยชน์ทางศึกษาซึ่งมีความแตกต่างจากทฤษฎี Holacracy Theory ของ ไบรอัน โรเบริต์สัน 
Robertson ที่ยังไม่ปรากฏในบริบทการจัดการของธุรกิจเครื่องส าอางในประเทศไทย เนื่องจาก
สิ่งแวดล้อมที่มีความแตกต่างกัน องค์ประกอบทั้ง 8 ประการสามารถเป็นแนวทางการศึกษาวิชาการ 
เพ่ือการศึกษาให้เข้าใจในมิติที่ลึกซึ้งขึ้นเพ่ือการศึกษาทางวิชาการในอนาคต โดยสามารถศึกษาถึง
ความสัมพันธ์และความส าคัญของตัวแปรต่าง ๆ ทั้งทางด้านทางตรงและทางอ้อม ที่มีผลต่อการพัฒนา
ตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่ ที่ เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้น สร้างความเข้าใจทาง
การศึกษาด้วยบริบทสิ่งแวดล้อมของคนไทยที่มีวัฒนธรรมและค่านิยมในการท างานที่มีระบบเคารพ       
ผู้อาวุโส ความเกรงกลัวในอ านาจจากต าแหน่งหน้าที่ ที่เป็นเอกลักษณ์ที่แตกต่างจากวัฒนธรรม
ตะวันตกและชาติอ่ืนๆ  
  นอกจากนี้งานวิจัยนี้เป็นการเพ่ิมเติมมุมมองของทฤษฎีแม๊กเวเบอร์ (Max Weber) ที่
กล่าวว่ารูปแบบโครงสร้างองค์การขนาดใหญ่มีองค์ประกอบ 7 ประการหลัก หลักล าดับขั้น 
(Hierachy) หลัก ความส านึกแห่งความรับผิดชอบ (responsibility) หลักแห่งความสมเหตุสมผล 
(Rationality) ห ลั กการมุ่ งสู่ ค วามส า เร็ จ  (Achievement Orientation) ห ลั กก ารท า ให้ เกิ ด                 
ความแตกต่างหรือมีความช านาญเฉพาะด้าน (Specialization) หลักระเบียบวินัย (Discipline) และ
ความเป็นวิชาชีพ Professionalization) การจัดการรูปแบบนี้มีความเป็นระเบียบรัดกุม ท าให้การสั่งการ
และการด าเนินการเป็นไปอย่างรัดกุมและมีประสิทธิภาพ  งานวิจัยนี้สอดคล้องในระดับองค์ประกอบ
ทั้ง 7 ประการหากแต่ลงในบริบทที่ลึกซึ้งในองค์ประกอบที่สามารถใช้ประยุกต์ปรับเปลี่ยนท่ามกลาง
การแข่งขันที่รุนแรงและต้องการความยืดหยุ่นและรวดเร็วในการตัดสินใจเป็นกรอบแนวคิด            
ที่สอดคล้องทฤษฎีและสามารถน าไปใช้ศึกษาให้เหมาะแก่ยุคสมัยที่เปลี่ยนไปได้จริงและมีประสิทธิภาพ
เรื่องเวลา รูปแบบ และกระบวนการท างานที่เป็นนามธรรมในบริบทคนไทย  เนื่องจากการท างานของ
คนไทยเน้นรูปแบบความสัมพันธ์ การเคารพในระบบอาวุโส การเคารพเกรงกลัวในอ านาจจาก
ต าแหน่งงาน หรือ หัวหน้างานเป็นอุปสรรคในการท างาน ท าให้พนักงานขายหรือผู้จัดการตลอดจน
พนักงานทุกระดับไม่สามารถน าเสนอความคิดเห็นที่แตกต่าง ปัญหาที่ประสบจึงไม่ได้รับการแก้ไข   
เกิดความเครียดในการท างานไม่มีความสุขน าไปสู่การลาออกจากงาน องค์การสูญเสียโอกาสและ
สูญเสียคนดีและคนเก่ง  องค์การและธุรกิจไม่ก้าวหน้าสูญเสียโอกาสในการเติบโต เพราะคนเก่งไม่สามารถ
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น าเสนอความคิดที่เป็นประโยชน์ต่อองค์การเพราะเกรงกลัวความขัดแย้ง และบางครั้งบทสนทนาใน
การประชุมมุ่งเน้นการหาความผิดของบุคคลมากกว่าการหาทางแก้ปัญหาท าให้พนักงานขายที่ประสบ
ปัญหานั้นๆ ไม่มีโอกาสได้เสนอทางแก้ไขเพ่ือประโยชน์องค์การ  
  กรอบแนวคิ ด  PLACSEEK Model น า เสนอองค์ ค วามรู้ ท างการจั ดการด้ วย
องค์ประกอบทั้ง 8 ประการสามารถแก้ปัญหาองค์การได้ทั้งระดับบุคคล และ ระดับองค์การได้อย่าง
เป็นรูปธรรม เป็นการเปลี่ยนแปลงรูปแบบการจัดการองค์การเชิงกลยุทธ์ที่แตกต่างจากการจัดการใน
ยุค Post Modern ที่พัฒนาไปสู่การจัดการองค์การที่ไม่มีผู้จัดการ ทุกคนท างานตามบทบาทหน้าที่
รับผิดชอบและกรอบการท างานที่ชัดเจน เกิดการกระจายอ านาจอย่างแท้จริง  กรอบแนวคิด 
PLACSEEK Model ทั้ง 8 องค์ประกอบนี้ สามารถสร้างการท างานที่ลดความขัดแย้งระดับบุคคล 
ทีมงานและองค์การได้อย่างมีประสิทธิภาพ สร้างองค์การแห่งการเรียนรู้อย่างแท้จริงที่สามารถ
ควบคุมตนเองได้กระบวนการจัดการแบบโฮราเครซี่ช่วยก าจัดการเกรงกลัวของอ านาจ จัดระเบียบ
การจัดการที่ลดอคติการเกรงกลัวอ านาจและระบบอาวุโส สร้างบรรยากาศที่ปลอดภัยในการท างาน
เปิดโอกาสให้พนักงานทุกระดับสามารถน าเสนอความคิดที่เป็นประโยชน์แก่องค์การได้อย่างเป็นอิสระ 
สามารถช่วยการเติบโตองค์การได้ชัดเจน  
  อีกประเด็นหนึ่งการเสริมสร้างความชัดเจนจากทฤษฎีองค์การแห่งการเรียนรู้ของ         
ปีเตอร์ เซงกี ที่กล่าวถึงการด ารงสถานภาพการแข่งขันที่ดี องค์การต้องเสริมสร้างศักยภาพที่ดีแก่
พนักงานให้สามารถมีทักษะทางทางด้านกระบวนการ ความคิด ทักษะและจิตส านึก  งานวิจัยนี้เสนอ
องค์ประกอบที่จ าเป็นต่อการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นแบบโฮราเครซี่เพ่ือ
เสริมสร้างศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขาย  สร้างรูปแบบ กระบวนการคิด และ 
กระบวนการฝึกอบรมที่สามารถท าให้พนักงานขายที่เปรียบเสมือนเซลล์ของร่างกายสามารถมีความรู้
แก่ปัญหาได้เองโดยปราศจากค าสั่งประหนึ่งร่างกายของคนเราที่เซลล์แต่ละเซลล์ท างานด้วยตนเอง 
รวมเป็นอวัยวะ การท างานประสานกันกลมกลืนก็ปัญหาได้โดยไม่ต้องรอค าสั่งจากสมองสั่งการใน           
ทุกกิจกรรม เป็นการขับเคลื่อนและพัฒนาองค์การ ทีมงาน และ ระดับบุคคล 
  ทฤษฎี Holacracy ของนายไบรอัน โรเบิรต์สัน ที่เป็นระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์       
ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพ่ือเสริมสร้างศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจ
เครื่องส าอางในบริบทคนไทย  ที่สามารถประยุกต์ใช้งานได้จริงเหมาะสมกับบริบทการแข่งขันที่มี            
การเปลี่ยนแปลงรวดเร็ว พร้อมการตัดสินใจที่รวดเร็วเพ่ือสามารถเพ่ือขีดความสามารถทางการแข่งขัน
ด้วยองค์ประกอบเพ่ิมเติมจากทฤษฎี Holacracy ของไบรอัน โรเบิรต์สัน ที่มีองค์ประกอบหลัก 4 
องค์ประกอบ หากแต่ในบริบทคนไทย สามารถได้กรอบแนวคิด PLACSEEK Model ที่สามารถศึกษา
เพ่ิมเติมในองค์ประกอบทั้ง 8 องค์ประกอบในรายละเอียด ซึ่งสามารถเป็นประโยชน์ในการศึกษา
วิชาการและงานวิจัยในอนาคตได้ 
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  ทั้งตัวแปรสังเกตได้หรือองค์ประกอบย่อยในแต่ละองค์ประกอบหลักเป็นการค้นพบที่ 
เป็นประโยชน์ทางวิชาการในการศึกษาวิจัยในขั้นต่อไปในอนาคตเพ่ือน าองค์ความรู้ใหม่ที่ค้นพบ
ดังกล่าวจาก จากกรอบแนวคิด PLACSEEK Model มาประยุกต์ใช้ในการวางนโยบายทางการศึกษา 
การเตรียมความรู้ ความพร้อม การพัฒนาทักษะทั้งความรู้ทั้งด้านทัศนคติและกระบวนการให้แก่
นักเรียนนักศึกษา บุคลากรทางการศึกษาเพ่ือความพร้อมทางองค์ความรู้ ทักษะ และคุณลักษณะทั้ง
ทางด้านกระบวนการคิด ทัศนคติ และกระบวนการท างานที่เหมาะสมและตรงกับความคาดหวังใน
การท างานในอนาคตเมื่อจบการศึกษาและตอบสนองความต้องการของตลาดแรงงานได้ตรงตามความ
ต้องการ  โดยพิจารณาออกแบบนโยบายสอดคล้องกับความต้องการในตัวแปรหลักและตัวแปรย่อย
จากกรอบแนวคิด PLACSEEK Modelทั้ง 8 ประการคือ แรงจูงใจที่มีเป้าหมาย จิตวิญญาณความเป็น
ผู้ประกอบการหรือความเป็นเจ้าของ  ภาวะผู้น าแบบมุ่งมั่นรับผิดชอบ  การก ากับดูแลอย่างมีเมตตา 
กระบวนการคิดเชิงสาเหตุ การสื่อสารแบบยืดหยุ่น การมุ่งลูกค้า บุคลิกภาพจากลักษณะทางกายภาพ 
การกระจายอ านาจอย่างยืดหยุ่น   

2. ประโยชน์ต่อการน าไปใช้ 
  พนักงานขายระดับปฏิบัติการสามารถพัฒนาองค์ความรู้ในเชิงกระบวนการและ             
องค์ความรู้เชิงทัศนคติ เพ่ือน าไปประยุกต์ใช้ในการท างานในชีวิตจริงในการเสริมสร้าง พัฒนาทักษะ
และการจัดการเชิงกลยุทธ์ได้ตรงตามความคาดหวังขององค์การและสามารถพัฒนาตนเองให้มี            
ขีดความสามารถและศักยภาพที่สูงขึ้น ตอบสนองความต้องการของตนเองและลูกค้า  
  องค์ความรู้ใหม่นี้มีประโยชน์ต่อการน าไปใช้ทั้งทางด้านปัจเจกบุคคล ในหน่วยงาน    
การขายขององค์การ และน าไปสู่การพัฒนาองค์การเพื่อการเติบโตขององค์การ ในระดับพนักงานขาย 
และระดับบุคคล สามารถเข้าใจถึงความต้องการขององค์การ ดังนี้แต่ละปัจเจกบุคคลสามารถพัฒนา
ทักษะของตนให้เหมาะสมกับความคาดหวังของต าแหน่งงานและองค์การ ในระดับทรัพยากรบุคคล
และฝ่ายบริหารสามารถน าองค์ความรู้ที่จ าเป็นต่อการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่เน้นความยืดหยุ่นแบบ           
โฮราเครซี่ไปประยุกต์ใช้เพ่ือสร้างศักยภาพของพนักงานขาย ทั้งในระดับองค์ความรู้เชิงทั ศนคติและ
องค์ความรู้เชิงกระบวนการที่จ าเป็นต่อการพัฒนาศักยภาพของพนักงานขาย เสริมสร้างกระบวนการคิด
การท างานอย่างเป็นระบบและการสร้างแรงจูงใจอย่างมีเป้าหมาย  กระตุ้นจิตส านึกทั้งเรื่องความเป็น
ผู้น าที่มีความมุ่งมั่นและความเป็นเจ้าของ และสนับสนุนการก ากับดูแลอย่างมีเมตตา การมุ่งลูกค้าและ
การสื่อสารอย่างมีประสิทธิภาพเพ่ือพัฒนาให้พนักงานขาย ทีมงาน และองค์การความเป็นเอกลักษณ์ 
มีบุคลิกภาพทางกายภาพที่เป็นเอกลักษณ์ในองค์ประกอบด้านต่าง ๆ ที่ตรงเป้าหมาย เมื่อผู้บริหาร
และพนักงานขายรวมทั้งฝ่ายพัฒนาบุคคลและพัฒนาองค์การสามารถเข้าใจในองค์ประกอบ สื่อสาร
ความหมายที่ตรงกันทุกระดับ  การสร้างความเข้าใจในความหมายองค์ประกอบทั้ง 8 ด้านที่ตรงกัน 
รูปแบบการท างานที่สอดคล้องเอ้ือต่อการท างานและการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่เน้นความยืดหยุ่นแบบ 
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โฮราเครซี่พร้อมทั้งการให้ความรู้ทั้งทางด้านการสร้างทัศนคติที่ดี การอบรมสนับสนุนและเสริมสร้าง
กระบวนการคิดและกระบวนการสื่อสารที่มีพร้อมการก ากับดูแลที่มีกระบวนการชัดเจน สามารถ
ก่อให้เกิดประสิทธิภาพในการท างานที่ยืดหยุ่นรวดเร็วขึ้น สร้างความเชื่อใจ และบรรยากาศการ
ท างาน การสนทนาทางธุรกิจเพ่ือแก้ปัญหาต่าง ๆ ด้วยความคิดที่สร้างสรรค์มากข้ึน   
  ตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่นี้พนักงานขายและผู้จัดการขาย สามารถ
น าความรู้มาใช้ในการประยุกต์การท างานร่วมกันระหว่างทีมขาย กระตุ้นจิตส านึกสนับสนุน         
การท างานเป็นทีมสร้างวัฒนธรรมการท างานเป็นทีมที่มีลักษณะร่วมกันมีความคาดหวังตรงกันเพ่ือ
การปฏิบัติตนให้สามารถมีทักษะร่วมที่ตรงตามความคาดหวังของทีม สามารถท างานเป็นทีมได้ดีขึ้น 
ลดความขัดแย้งในการท างานเสริมสร้างการท างานอย่างเป็นระบบและลดเวลาในการท างานและมี             
ขีดความสามารถในการแก้ปัญหาระดับทีมที่มีความยืดหยุ่นคล่องตัวรวดเร็วมากขึ้นเพ่ือสนองตอบ
ความต้องการของตลาด ระบบจัดการโฮราเครซี่ลดความขัดแย้ง ด้วยการสื่อสารที่มีประสิทธิภาพมากขึ้น
มุ่งเน้นปัญหาและทางแก้เป็นหลัก ด้วยการประชุมและกระบวนการก ากับดูแลที่เป็นนามธรรม สร้าง
สิ่งแวดล้อมและบรรยากาศการท างานที่สามารถดึงศักยภาพของพนักงานในด้านความคิดสร้างสรรค์
ความคิดใหม่มาใช้ในการแก้ปัญหาในธุรกิจได้อย่างแท้จริงโดยปราศจากการเกรงกลัวอ านาจและ
ระบบอาวุโสหรืออ านาจที่มาจากต าแหน่งงาน ด้วยกระบวนการที่ชัดเจนตรงประเด็นสามารถ
ตอบสนองความต้องการของลูกค้าได้อย่างรวดเร็ว เพ่ือการมุ่งความพึงพอใจของลูกค้าเป็นพันธะกิจ
สูงสุด ด้วย 8 องค์ประกอบจากกรอบแนวคิด PLACSEEK Model ท าให้การสื่อสารมีประสิทธิภาพ        
มีความเข้าใจตรงกันถึงวัตถุประสงค์ ข้อมูลที่ตรงการใช้ในการสื่อสารซึ่งความเครียดส่วนใหญ่เกิดจาก
ผู้ส่งสารสื่อสารไม่ตรงประเด็นกับสิ่งที่ผู้รับสารต้องการฟัง จึงเกิดความขัดแย้งโต้เถียง  ระบบจัดการ
แบบโฮราเครซี่สร้างการสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ ปรับความต้องการให้ตรงกันทุกฝ่ายในแผนกขาย           
ให้มีความเข้าใจกันทั้งองค์การเพ่ือลดช่องว่างด้านการสื่อสารและเพ่ิมประสิทธิภาพการท างานท าให้
การท างานการตัดสินใจรวดเร็วคล่องตัว 
  ผู้บริหารระดับสูงขององค์การและผู้จัดการฝ่ายพัฒนาทรัพยากรบุคคลสามารถ            
น าความรู้ในคู่มือไปฝึกอบรมพัฒนาตลอดจนเลือกสรรบุคลากรให้มีคุณสมบัติที่เหมาะสมต่อการ
จัดการเชิงกลยุทธ์ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพ่ือเสริมสร้างศักยภาพทางการแข่งขันของทีมขาย
ในธุรกิจเครื่องส าอางจ าแนกตามองค์ประกอบพร้อมสามารถน ารูปแบบกระบวนการการท างานไป
ประยุกต์ใช้ในองค์การได้อย่างมีแบบแผนที่จับต้องได้  เมื่อองค์การให้ความส าคัญปฏิบัติตามคู่มือ
องค์การสามารถสร้างวัฒนธรรมที่มีความยืดหยุ่นคล่องตัวเพ่ิมความสามารถในการแข่งขันได้มากขึ้น 
เพ่ือการเติบโตอย่างมั่นคงในระยะยาว 
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  ขีดความสามารถในการแข่งขันจะเพ่ิมมากขึ้น การท างานรวดเร็วกระบวนการท างาน
สั้นลงและพนักงานเกิดความมั่นใจมีแรงกระตุ้น แรงจูงใจที่เป้าหมาย มีความคิดสามารถตอบสนอง
ความต้องการของลูกค้าได้อย่างรวดเร็วเพราะบรรยากาศการท างานที่เข้าอกเข้าใจและให้อ านาจ   
การตัดสินใจพร้อมสอนองค์ความรู้และวิธีคิดท่ีสามารถตอบสนองความต้องการสูงสุดเพ่ือผลประโยชน์
และการเติบโตของลูกค้าขององค์การและสร้างความส าเร็จส่วนบุคคล โดยปราศจากความกดดัน          
มีความสุขในการท างานโดยเฉพาะอย่างยิ่งในธุรกิจเครื่องส าอางที่มีการแข่งขันการเปลี่ยนแปลงอย่าง
รวดเร็ว ตัวแบบการจัดการแบบโฮราเครซี่สามารถสร้างจุดแข็งให้แก่องค์การในระดับที่เล็กที่สุดคือ 
ระดับพนักงานที่สามารถท างานสอดคล้องประสานได้ดีน าไปสู่ความแข็งแกร่งทางธุรกิจในระดับ
องค์การได้ ทีมงานและแผนกงานมีความแข็งแรง มีความสามัคคี ลดความขั ดแย้งความกดดัน              
ลดปัญหาเรื่องการลาออกหรือข้อขัดแย้งในองค์การ สร้างความแข็งแกร่งแก่บุคลากรและองค์การเพ่ือ
การเติบโตอย่างยั่งยืนในระยะยาวรับการเปลี่ยนแปลงจากปัจจัยภายนอกในธุรกิจเครื่องส าอางได้ดี 
  นอกจากนี้ยังเป็นการประหยัดทรัพยากรด้านการลงทุนการฝึกอบรมขององค์การ            
โดยมุ่งเน้นการลงทุนการฝึกอบรมที่ตรงจุดตรงประเด็นมีกรอบการฝึกอบรม กระบวนการและคู่มือ  
การอบรมที่ชัดเจนพร้อมการประเมินการไปประยุกต์ใช้ ได้อย่างเหมาะสมและยังเป็นการให้กรอบ
การสื่อสารอย่างเป็นระบบ และชัดเจนที่สามารถเปิดโอกาสให้พนักงานขายระดับบุคคลและระดับ
ทีมงานสามารถสื่อสารบนรากฐานข้อมูลความจริงที่เป็นนามธรรมปราศจากการเกรงกลัวเรื่องอ านาจ
และความอาวุโสที่เป็นทั้งข้อดีและข้อเสียในวัฒนธรรมการท างานในบริบทของคนไทยได้ ผู้บริหารและ
พนักงานขายภายในองค์การมีแนวทางการถามกระบวนการถกเถียงเรื่องหัวข้อการท างานที่เป็นระบบ
สร้างบรรยากาศการท างานที่เสริมสร้างความมั่นใจ ในการเสนอแนวคิดด้านบวก สามารถดึงศักยภาพ
การท างานมาใช้ได้อย่างเต็มที่ 
  งานวิจัยนี้สามารถให้ประโยชน์ทั้งระดับบุคคลที่ต้องมีการพัฒนาความรู้ความสามารถ
ในกระบวนการคิดเชิงสาเหตุอย่างเป็นระบบ สนับสนุนการก ากับดูแลอย่างมีเมตตา กระตุ้นเสริมสร้าง
แรงจูงใจและทัศนคติที่เหมาะสมในการท างาน พัฒนาลักษณะภาวะผู้น าที่มุ่งมั่น การมุ่งลูกค้าและ   
การสื่อสารที่ยืดหยุ่น เมื่อองค์ประกอบทั้ง 8 ประการช่วยในการพัฒนาปัจเจกบุคคล  รูปแบบและ
กระบวนการก ากับดูแลอย่างเมตตา ยังเสริมสร้างที่สามารถดึงศักยภาพการท างานการกระจายอ านาจ
ในทีมงานให้เกิดขึ้นอย่างแท้จริง องค์การสามารถขับเคลื่อนได้อย่างยืดหยุ่นสร้างขีดความสามารถ
ทางการแข่งขันและสร้างความแตกต่างพร้อมการเติบโตที่ให้ผลก าไรในระยะยาวได้ และองค์การ
สามารถยืดหยัดได้ทั้งระยะสั้นและระยะยาว  
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นิยามศัพท์ 
1. นิยามศัพท์เฉพาะ 

     ธุรกิจเครื่องส าอาง (Cosmetic Industrial) หมายถึงกิจกรรมที่ใช้ทุนหรือแรงงานเพ่ือ
ผลิตภัณฑ์สิ่งปรุงเพ่ือใช้บนผิวหนังหรือส่วนใดส่วนหนึ่งของร่างกายโดยใช้ทาถูนวดพ่นหรือโรย         
มีจุดประสงค์เพ่ือท าความสะอาดหรือส่งเสริมให้เกิดความสวยงามหรือเพ่ือเปลี่ยนแปลงรูปลักษณะ        
ค าว่า cosmetic มีรากศัพท์มาจากภาษากรีกว่า Kosmetikos ซึ่งหมายความว่าตกแต่งให้สวยงาม
เพ่ือดึงดูดความสนใจจากผู้พบเห็น 

     ธุรกิจเครื่องส าอาง (Beauty Business)   คือ ธุรกิจที่เกี่ยวกับการบ ารุงและการรักษา
ความงามทั้งผิวหน้าและผิวกายโดยใช้เครื่องส าอางครีมบ ารุงหรือ อุปกรณ์ที่ช่วยบ ารุงเพ่ือความ
สวยงามของบุคลากรสายงานให้ค าปรึกษาผลิตภัณฑ์และความงามซึ่งธุรกิจความงามจัดอยู่ในธุรกิจ
เครื่องส าอาง 

  การก ากับดูแลอย่างมีเมตตา (Kind Governance) หมายถึง การผู้บริหารระดับสูง 
หรือ ผู้จัดการขายบริหารธุรกิจด้วยจิตใจที่มีความเมตตา เข้าอกเข้าใจซึ่งกันและกัน ให้ความช่วยเหลือ
สนับสนุน พัฒนา เสริมสร้าง กระตุ้น พนักงานขายและทีมขายให้ความชัดเจนในทิศทางการท างาน 
สร้างกระบวนการติดตาม เพ่ือการท างานของทีมขายอย่างเป็นระบบสร้างความสุขในการท างาน     

  แรงจูงใจที่มีเป้าหมาย (Purposive Motivation) หมายถึง การสร้างแรงบันดาลใจ
และแรงกระตุ้นพนักงานขายอย่างมีเป้าหมาย ทั้งเป้าหมายการขายและเป้าหมายของการใช้ชีวิต           
การเข้าใจในความต้องการ แรงจูงใจ วิธีการท างานและกระบวนการคิด ของพนักงานขายที่มี         
ความแตกต่างกันในแต่ละช่วงอายุ และสามารถออกแบบการศึกษาอบรมกระตุ้นให้เกิดการพัฒนา
พร้อมสร้างแรงจูงใจได้ตรงวัตถุประสงค์อย่างต่อเนื่อง 

  ภาวะผู้น าแบบมุ่งมั่นรับผิดชอบ  (Accountability Leadership) หมายถึง ทักษะ
ความเป็นผู้น าพร้อมจิตวิญญาณความเป็นผู้น าที่มุ่งมั่นต้องการเปลี่ยนแปลง ผลักดันองค์การและ      
การท างานไปสู่สิ่งที่ดีกว่าเพ่ือผลงานที่ดีขึ้น มีจินตนาการและความคิดริเริ่ม สร้างสรรค์ คิดนอกกรอบ 
น าไปสู่การแก้ปัญหาวิธีใหม่ๆมีความรับผิดชอบเข้าใจสภาพตลาดรู้จักวิเคราะห์จุดอ่อนจุดแข็งของ
สินค้าตนเองเปรียบเทียบกับคู่แข่งได้ เพ่ือพัฒนาไปสู่การน าเสนอกลยุทธ์การแข่งขันแนวรุกด้วยตนเอง
ความเป็นผู้น าอย่างมุ่งมั่นเกิดจากการสร้างจิตส านึกจากภายในน ามาสู่ผลการปฏิบัติงานที่มี
ประสิทธิภาพ 

  การสื่อสารแบบยืดหยุ่น (Elasticity Communication) หมายถึง ผู้บริหารระดับสูง
หรือผู้จัดการขายมีช่องทางการสื่อสารระหว่างพนักงานขายภายในทีมขายที่เป็นทางการแต่มี
บรรยากาศการสื่อสารอย่างไม่เป็นทางการเพ่ือลดช่องว่างในการท างาน การสร้างกระบวนการสื่อสาร
แบบ 2 ทิศทางระหว่างเจ้านายและลูกน้องเพ่ือเปิดโอกาสให้สื่อสารข้อมูลและการตัดสินใจเรื่อง      
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การแข่งขันการขายให้ทันเวลามีความเป็นกันเองเข้าถึงได้ง่าย สร้างความเชื่อใจไว้ใจทั้งสองฝ่าย
สามารถสื่อสารขอความช่วยเหลือได้ตรงเมื่อมีกรณีการตัดสินใจเร่งด่วน  

  การมุ่งลูกค้า (Customer Mania) หมายถึงผู ้จัดการขายและพนักงานขาย เน้น
ความพึงพอใจของลูกค้าเป็นพันธะกิจสูงสุด สามารถแก้ปัญหาและการวางแผนให้ลูกค้าค านึงถึง     
การเจริญเติบโตอย่างยั่งยืนของลูกค้าสร้างความไว้วางใจดูแลบริหารจัดการน าเสนอขายสินค้าที่เหมาะกับ
ลูกค้านั้นพ้ืนที่นั้น ๆได้อย่างถูกต้องและมั่นใจ ว่าสามารถสร้างการเติบโตอย่างต่อเนื่องให้ลูกค้า ได้รับ
ความพึงพอใจสูงสุดเพ่ือพัฒนาความสัมพันธ์จากลูกค้าเป็นคู่ค้าทางธุรกิจ 

  จิตวิญญาณ (Spirit of Entrepreneurship) หมายถึง จิตส านึกของความเป็นเจ้าของ
กิจการดูแลบริหารงานเหมือนตนเองเป็นเจ้าของบริษัทมีความรู้ความสามารถเรื่องการจัดการบัญชี 
ต้นทุนก าไร การจัดการสินค้าคงคลังของลูกค้า มีความรู้เรื่องการจัดการกลุ่มสินค้าหรือผลิตภัณฑ์ 
(Product Portfolio) สามารถเข้าใจได้ว่าสินค้าประเภทใดเหมาะกับผู้บริโภค หรือช่องทางการขายใด 
ในพ้ืนที่หรือช่องทางใดสินค้าใดขายดีหรือไม่อย่างไรมีความคิดสร้างสรรค์ และการน าเสนอสินค้า 
พร้อมการแก้ปัญหาวิธีใหม่ๆ เสมือนตนเป็นส่วนหนึ่งขององค์การมิใช่แค่ลูกจ้าง 

  บุคลิกภาพจากลักษณะทางกายภาพ (Ergonomically Personality) หมายถึง
ผู้จัดการขาย หรือพนักงานขายมีบุคลิกภาพเปิดกว้างทางความคิดจากภายในมีความยืดหยุ่น ยอมรับ
ความเปลี่ยนแปลงด้วยทัศนะคติจากภายในที่ดี ท างานเป็นทีมได้ สามารถเปิดรับความกดดันและ
ทักษะสามารถท างานได้หลายหน้าที่และปรับตัวได้ดี ท่ามกลางการเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็ว มีลักษณะ
ท่าทางทางกายภาพที่บ่งบอกถึงความมีชีวิตชีวากระฉับกระเฉงกระตือรือร้น รักในการหาความรู้         
การแก้ปัญหาเฉพาะหน้าได้ดี  มีไหวพริบแก้ปัญหาได้ ขยัน ความซื่อสัตย์จริงใจและสามารถเป็นที่เชื่อใจ
ไว้วางใจ เป็นที่พึ่งให้ค าปรึกษามากกว่าพนักงานขายสินค้าทั่วไป 

2. นิยามศัพท์ปฏิบัติการ 
  ระบบจัดการแบบความยืดหยุ่น (Holacracy Management)  คือ  ระบบจัดการที่มี
ความคล่องตัวสูงเกิดการกระจายอ านาจอย่างแท้จริงแก่พนักงานขายระดับปฏิบัติการ (Frontline) 
และพนักงานขายทุกระดับ ให้ดุลยพินิจในการตัดสินใจของผู้ปฏิบัติงานในแต่ละระดับที่อยู่หน้า          
มีกระบวนการ และขั้นตอนในการท างานที่ออกแบบให้ลดล าดับขั้นตอนการตัดสินใจ ไม่มีกฎเกณฑ์ใด
ที่จะตายตัวและสามารถใช้ได้ในทุกสภาวะเพื่อให้สามารถท างานที่มีความแตกต่างกันได้และ 
ความรวดเร็วในกระบวนการท างานหรือตัดสินใจเน้นความรวดเร็วในการตัดสินใจมากกว่าเสียเวลา
ศึกษาทางเลือกที่ดีที่สุด 
  ความยืดหยุ่น (Flexibility) คือ ความคล่องตัวในระดับพนักงานขายในธุรกิจเครื่อง
เครื่องส าอางที่ช่วยเสริมสร้างประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน โดยให้เป็นดุลยพินิจของผู้ปฏิบัติงานขาย
ในแต่ละระดับ สามารถตัดสินใจในขอบเขตกรอบการท างานที่ได้รับมอบหมายสามารถใช้ได้ใน
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ทุกสภาวะที่พนักงานขาย ผู้จัดการหรือผู้บริหารระดับสูงเห็นถึงความจ าเป็นรักษาไว้ซึ่งประโยชน์สูงสุด
ขององค์การ จ าเป็นต้องมีความยืดหยุ่นเพ่ือให้สามารถท างานบริหารงานขายที่มีความแตกต่างกันได้
อย่างคล่องตัว 
  การปฏิบัติงานขายอย่างเป็นระบบ (Systematic Sales Operation) หมายถึงวิธีการ
ปฏิบัติงานขายที่เป็นระบบ โดยมีการน าเอาปัจจัยข้อมูลที่จ าเป็นต่อการจัดการขายมาใช้ในการ
ปฏิบัติงานเพ่ือให้เกิดผลลัพธ์ตรงตามเป้าหมายที่ก าหนด ข้อมูลน าเข้าในการปฏิบัติงาน (Input) ได้แก่
รายงานยอดขายรายวัน รายสัปดาห์ การเคลื่อนไหวของราคาขาย และราคาโปรโมชั่น ทั้งคู่แข่งและ
สินค้าตนเอง รวมถึงกระบวนการประชุมติดตามผลงานรายเดือน รายไตรมาส เป็นต้น เพ่ือการน า         
ผลปฏิบัติงานมาประเมินและใช้ในการปรับเปลี่ยนกลยุทธ์ในการท างานได้ทันท่วงทีกับการเปลี่ยนแปลง
สภาพตลาดและการแข่งขันท่ีรวดเร็ว 
  ระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์ (Strategic Management) หมายถึง ระเบียบเกี่ยวกับ
การรวมสิ่งต่าง ๆซึ่งมีลักษณะซับซ้อนให้ เข้าล าดับประสานกันเป็นอันเดียวตามหลักเหตุผล          
ทางวิชาการปรากฏการณ์ทางธรรมชาติซึ่งมีส่วนสัมพันธ์ประสานเข้ากันโดยก าหนดรวมเป็นอันหนึ่ง
อันเดียวกันประกอบด้วยพันธะกิจ เป้าหมาย จุดประสงค์ ทิศทางกลยุทธ์ การจัดการ การวางแผน 
การจัดองค์กร การบังคับบัญชา การประสานงาน และการควบคุม การน าที่ใช้ทรัพยากรบริหารทั้ง
ปวงที่มีอยู่ในหน่วยงาน เพ่ือให้เป้าหมายที่ก าหนดไว้บรรลุผล 
  การจัดการงานแบบล าดับขั้น (Hierarchical Management) หมายถึง การจัดการ 
(Management) การสั่งงาน ควบคุมงาน ด าเนินงานที่มีสายการควบคุมการตัดสินใจที่ชัดเจนจาก            
ผู้มีอ านาจความรับผิดชอบสูงสุด ไปสู่ผู้มีอ านาจความรับผิดชอบต่ าสุดตามสายบังคับบัญชาในอันที่จะ
เชื่อมั่นได้ว่า กิจกรรมต่าง ๆ ด าเนินไปในแนวทางท่ีจะบรรลุผลส าเร็จตามวัตถุประสงค์ที่ก าหนดไว้ 
  การประสานงาน (Coordination) คือ การประสานงานที่ต้องมีความเป็นมืออาชีพ      
มีการจัดการแบบประชาธิปไตยท าให้เกิดความไว้เนื้อเชื่อใจในการท างานมีความสอดคล้องกันในเรื่อง
ของการสื่อสารและพันธะกิจของเป้าหมายรวมกันบนพ้ืนฐานของการสื่อสารทั้ง  2 ทาง และอาศัย
ความร่วมมือกนัในการท างานของบุคลากรสายงานให้ค าปรึกษาผลิตภัณฑ์และความงาม 
  ความขัดแย้ง (Conflict) หมายถึง ความแตกต่างทางกายภาพทางความคิดวิถีในการ
ด าเนินชีวิตของแต่ละบุคคลการแข่งขันในสังคมให้ได้มาซึ่งปัจจัยในการด ารงชีวิตและการยอมรับใน
สังคม บริบททางสังคมที่หลากหลาย ความไม่ลงลอยที่สามารถปรับและยอมรับโดยการสร้าง
สัมพันธภาพให้เกิดขึ้น สามารถน าความแตกต่างมาใช้เป็นแรงผลักดันเพ่ือความส าเร็จ โดยใช้การ
สื่อสารเข้าเป็นช่องทางในการท าความเข้าใจ 
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  ประสิทธิภาพ (Effectiveness) หมายถึง ความสามารถและระบบการด าเนินงานที่       
ท าให้เกิดผลในการงานสามารถท างานได้ดีเกิดความส าเร็จได้อย่างดีรวดเร็วเสร็จตรงตามเวลา ท าให้
องค์การพัฒนาไปได้อย่างรวดเร็วมีประสิทธิภาพมีระเบียบขั้นตอนในการท างานพนักงานมีความรู้
ความเชี่ยวชาญมีระบบการตรวจสอบและผลิตผลงานคุณภาพได้ตรงเวลารวมทั้งการปรับปรุงแก้ไข
เพ่ิมเติม ความสามารถและทักษะในการท างานของตนเองหรือผู้อ่ืนให้ดีขึ้นเจริญขึ้นเพ่ือให้บรรลุ
เป้าหมายขององค์กรซึ่งจะท าให้ตนเองผู้อื่นและองค์กรเกิดความสุขในที่สุด 
  กระบวนการคิดเชิงสาเหตุ (Logical Thinking) หมายถึง ทักษะความสามารถใน 
กระบวนการคิดวิเคราะห์ สังเคราะห์ พร้อมกระบวนการคิดแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ (step of 
thinking) เป็นล าดับขั้นเพ่ือการแก้ปัญหาได้ถูกต้องตรงประเด็น ความสามารถในการหาข้อมูล        
คิดวิเคราะห์เข้าใจในสภาพตลาดในเขตขายตนเองดูแลทั้งภาพใหญ่และภาพเล็กส่งผ่านข้อมูลจริงและ
วิเคราะห์ข้อมูลเชิงลึกที่แม่นย าถูกต้องและไว้วางใจได้เพ่ือใช้ในการวางแผนทางกลยุทธ์ในขั้นตอน
ต่อไป 
  การกระจายอ านาจอย่างยืดหยุ่น (Elasticity Authority) หมายถึง ผู้บริหารระดับสูง
และผู้จัดการขายสามารถให้แนวทางและกรอบอ านาจในการตัดสินใจให้แก่ฝ่ายขายในระดับต่าง ๆ 
ภายใต้กรอบการท างานที่มีความยืดหยุ่น ให้พนักงานได้มีอ านาจในการตัดสินใจในขอบเขตของงาน  
ทีมุ่่งเน้นผลของงานเป็นหลักสามารถประเมินวัดได้จากเวลาที่ใช้ในการท างานที่ผ่านขั้นตอนการท างานที่
สั้นและให้ประสิทธิภาพสูงสุด 
  การประเมินประสิทธิภาพของทีมขาย (Sales force Performance Evaluation) 
หมายถึง การวัดผลของงาน ในเชิงยอดขาย การเติบโต การตอบสนองต่อความต้องการของลูกค้า ทั้ง
ภายในภายนอกได้ ด้วยตัวชี้วัดต่าง ๆ ทั้งในทางตัวเลขผลประกอบการและความพึงพอใจของทีมขาย
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บทที่ 2  

แนวความคิด ทฤษฎี และผลงานวิจัยท่ีเกี่ยวข้อง 
 

 ในการศึกษาเรื่อง การพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนา
ศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอางในอุตสาหกรรมเครื่องส าอาง ผู้วิจัยได้
ศึกษาค้นคว้าและวิเคราะห์ข้อมูลเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้องโดยเสนอสาระส าคัญตามล าดับโดยมี
รายละเอียดของทฤษฎีคือผู้ วิจัยได้น าแนวคิด ทฤษฎี และผลงานวิจัยที่เกี่ยวข้องมาเป็นแนวทางใน
การศึกษา ตามรายละเอียดดังนี้ 

1. แนวคิดเรื่องการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นแบบโฮราเครซี่  
(A New Flexibly Hierarchical Management) 

2. ทฤษฎีเรื่องการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบยืดหยุ่น (Holacracy Management) 
3. ทฤษฎีเรื่องการจัดการองค์การ (Organization Theory) 
4. แนวคิดเรื่องโครงสร้างและการจัดการงานขายในธุรกิจเครื่องส าอาง (Cosmetic Sales 

Management) 
5. แนวคิดเรื่องการเสริมสร้างศักยภาพของทีมขาย (Effectiveness)  
6. งานวิจัยที่เกี่ยวข้องแสดงถึงการทบทวนวรรณกรรมที่สอดคล้องกับงานวิจัยเพ่ือน ามาใช้

ในการสร้างกรอบแนวคิดการวิจัยและค าถามในงานวิจัย 
 

แนวคิดเรื่องการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นแบบโฮราเครซี่  (A New 
Flexibly Hierarchical Management) 
 ในธุรกิจเครื่องส าอางพนักงานขายเป็นหัวใจหลักขององค์การในการสร้างรายได้ท าหน้าที่
การดูแลพัฒนาลูกค้า การสร้างผลก าไร พนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอางต้องมีขีดความสามารถใน
การจัดการที่ดีทั้งทางด้านการวางแผน การบริหารงานลูกค้า การบริหารสินค้า เพราะในตลาด
เครื่องส าอางมีความซับซ้อนในการจัดการสินค้าและการตัดสินใจขายที่ต้องการการแข่งขันที่รวดเร็ว 
เนื่องจากการออกสินค้าใหม่มากกว่า 6-7 แคมเปญต่อปี โดยในแต่ละแคมเปญมีสินค้าใหม่กว่า 200 
รายการ เพ่ือตอบสนองความต้องการผู้บริโภคที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วในธุรกิจเครื่องส าอาง
สินค้ามีวงจรชีวิตผลิตภัณฑ์ที่สั้น (Product Life Cycle) เนื่องจากเป็นสินค้าแฟชั่นความงาม            
ที่เปลี่ยนแปลงรวดเร็ว พนักงานขายต้องมีความรวดเร็วแม่นย าในการวางแผนงาน การปรับกลยุท ธ์ 
การแก้ไขปัญหาหน้างาน แข่งขันได้ไวเพ่ือบรรลุยอดขายและความพึงพอใจของลูกค้าและร้านค้า 
(ณรงค์ ศรีเกรียงทอง, 2559) 
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 โฮราเครซี่เป็นระบบการจัดการที่สร้างความคล่องตัวยืดหยุ่นและเกิดการกระจายอ านาจ
อย่างแท้จริงในระดับพนักงานขายและระดับองค์การ เป็นเทคนิคการก ากับดูแลจัดการองค์การ          
ที่จัดสรรมอบหมายบทบาทหน้าที่ที่ชัดเจน ต่างจากระบบจัดการงานอย่างเป็นขั้นตอนรูปแบบเดิมที่มี
ขั้นตอนการท างานที่ชัดเจนแต่ขาดความยืดหยุ่นคล่องตัวในการตัดสินใจ โดยหลักการของระบบ
จัดการที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นแบบโฮราเครซี่ ประกอบด้วย การตั้งกฎและกติกาแนวทางการ
ท างานที่แบ่งแยกงานและบทบาทอย่างชัดเจนเพ่ือการกระจายอ านาจการท างานอย่างแท้จริง 
(Kolkitchaiwan et at., 2018) การจัดโครงสร้างและการจัดการที่จ าแนกบทบาทและเขตความ
รับผิดชอบที่ชัดเจนภายในของเขตการท างานนั้น กระบวนการตัดสินใจที่มีเอกลักษณ์ที่ทันต่อ
เหตุการณ์พร้อมปรับเปลี่ยนบทบาทและการการกระจายอ านาจให้ทันกับสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลง 
ประการสุดท้ายคือ กระบวนการประชุมที่ท าให้ทีมท างานสอดคล้องและท างานลุล่วงด้วยกัน โดยเน้น
ที่ประสิทธิภาพการสื่อสาร การประชุมที่มีประสิทธิภาพ การลดขั้นตอนการท างาน การลดขั้นตอนที่
เป็นอุปสรรคการท างาน การสร้างและระบุหน้าที่เส้นแบ่งเขตความรับผิดชอบที่ชัดเจน (Robertson, 
2014) 
 หัวใจหลักของระบบจัดการที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นคือ โครงสร้างองค์การที่มีการ
กระจายอ านาจอย่างชัดเจน กระบวนการจัดการที่ แบ่งขอบเขตความรับผิดชอบที่พนักงานขาย
สามารถใช้อ านาจ ความรู้ความสามารถในการแก้ปัญหาด้วยประสบการณ์ตนเองอย่างเต็ม
ความสามารถโดยไม่ต้องพ่ึงค าสั่งจากผู้จัดการ (Bass, 1985)  มีระบบการท างานการก ากับดูแล
ปกป้อง พ้ืนที่การท างานของตนโดยผู้ อ่ืนไม่ใช่อ านาจส่วนตนเข้ามาก้าวก่ายในขอบเขตความ
รับผิดชอบและการตัดสินใจ แนวโน้มองค์ประกอบจากการศึกษาวิจัยเอกสารในต่างประเทศ มี 10 
องค์ประกอบด้วย 1) ความมุ่งมั่นของผู้น า (Top level support) ที่ต้องการสร้างวัฒนธรรมแบบใหม่
ที่เน้นความยืดหยุ่นปรับตัวได้เร็ว โดยเป็นความมุ่งมั่นของผู้น าในระดับสูงสุด 2) การสนับสนุนจาก
ผู้บริหารระดับสูง (Top Level support) ที่ร่วมสนับสนุนในการสร้างวัฒนธรรมการท างานให้เกิดขึ้น
ในทุกระดับการท างาน 3) การร่วมตกลงในระดับกลยุทธ์และการปรับใช้กลยุทธ์นั้น ๆ (Strategic 
alignment and deployment) 4) การสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ (Communication Extensive)           
5) การสื่อสารที่ออกแบบสอดคล้องให้สามารถสื่อสารแบบมีประสิทธิภาพเข้าใจตรงกันทั้งองค์การ            
6) วัฒนธรรมการให้ข้อเสนอแนะ (Culture feedback) 7) การประเมินความพึงพอใจของลูกค้าและ
ผู้ผลิต (Customer and supplier assessments) 8) การให้ข้อมูลที่ช่วยในการกระจายอ านาจอย่าง
แท้จริง การแบ่งปันข่าวสารที่ช่วยในการตัดสินใจขององค์การ (Empowerment Information)            
9) การมุ่งลูกค้า (Customer-Focused Strategy) 10) การสร้างบรรยากาศการท างานและการยอมรับ     
( Work environment & recognition) มาสามารถช่วยสร้างบรรยากาศการท างานเป็นทีม ช่วยผ่อน
คลายไปสู่ความส าเร็จทั้งระดับบุคคล ทีมงานและองค์การ 11 ) กระบวนการท างานขององค์การ 
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(Organizational processes) เป็นศูนย์กลางการท างานที่สามารถพัฒนาองค์การและน าไปสู่การ
สร้างองค์การแห่งการเรียนรู้อย่างมั่นคง (Shin et at., 2017)  โดยการสร้างและการสื่อสารที่ชัดเจน
ทั้งด้านทิศทางการท างานและเป้าหมายการท างาน การกระจายอ านาจอย่างแท้จริงในทุกระดับชั้น 
การสั่งสมและการแบ่งปันข้อมูลข่าวสาร การรวบรวมและการผสานข้อมูลภายในเพ่ือช่วยในการ
ตัดสินใจ และการท้าทายสภาวะปกติท่ีมั่นคงและกระตุ้นความคิดสร้างสรรค์ 

Kolkitchaiwan (2018)  น าเสนอกรอบแนวคิดแนวโน้มการพัฒนาตัวแบบการจัดการ
เชิงกลยุทธ์ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นแบบโฮราเครซี่เพ่ือเสริมสร้างความสามารถในการแข่งขัน
ของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอางในประเทศไทย ประกอบด้วย 9 แนวโน้มองค์ประกอบจากการ
ทบทวนงานวิจัยและบทความที่เกี่ยวข้อง  ซึ่งมีแนวโน้มองค์ประกอบดังต่อไปนี้ การก ากับดูแลอย่างมี
เมตตา แรงจูงใจที่มีเป้าหมาย จิตวิญญาณความเป็นเจ้าของ ภาวะผู้น าแบบมุ่งมั่น การมุ่งลูกค้า 
บุคลิกภาพภายนอกที่เหมาะสม กระบวนการคิดเชิงสาเหตุ การกระจายอ านาจอย่างยืดหยุ่น และการ
สื่อสารที่มีประสิทธิภาพ  

 

ภาพที่ 2 แสดงแนวโน้มองค์ประกอบของการพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่เน้นความยืดหยุ่น
ตามล าดับขั้นแบบโฮราเครซี่เพ่ือเสริมสร้างความสามารถในการแข่งขันของพนักงานขายใน
ธุรกิจเครื่องส าอางในประเทศไทย  

ที่ ม า  : The Potential Factor for Holacracy Management:  A New Flexibly Hierarchical 
Management for Thai sales management in Cosmetic Industry (Kolkitchaiwan et al., 
2018) 
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ทฤษฎีเรื่องการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบยืดหยุ่น  (Holacracy Management) 
 “If everyone had to think outside the box, maybe it was the box that 
needed fixing” Malcom Gladwell, What the Dog Saw” (Venkatraman, 1989) 
 แนวคิดทฤษฎีใหม่ของ ไบรอัน เจ โรเบริตสัน  (Robertson, 2015) ที่สร้างระบบ          
การจัดการเชิงกลยุทธ์องค์การแบบใหม่มีความยืดหยุ่นที่เหมาะส าหรับการเปลี่ยนแปลงองค์การ         
ที่เผชิญหน้าการเปลี่ยนแปลงทางเศรษฐกิจที่มีการแข่งขันทางธุรกิจรุนแรงในโลกปัจจุบันอย่างรวดเร็ว 
โดยมีไบรอัน เจ โรเบริตสัน เชื่อว่าบุคคลที่ท างานแนวหน้า (Frontline) คือผู้ที่สามารถสัมผัสถึง
ปัญหา และรู้วิธีการแก้ปัญหาได้ดีท่ีสุดตรงประเด็นที่สุด  

หลักการท างานของการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบยืดหยุ่นนี้  (Holacracy Theory) เน้น
องค์ประกอบส าคัญอยู่ 4 ข้อดังนี้คือ 1) การสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ (Efficient Communication) 
2) การประชุมที่มีประสิทธิผล (Effective Meeting) 3) การลดขั้นตอนที่เป็น คอขวด หรือกฎเกณฑ์
ล าดับขั้นมากเกินไป (less red tape or bottleneck) 4) การแบ่งสายความรับผิดชอบอ านาจ หน้าที่
และบทบาทที่ชัดเจนมาก (Crystal Clear lines of responsibility and accountability)  
 

 
 

ภาพที่ 3 แสดงกรอบความคิดและองค์ประกอบของทฤษฎีเรื่องการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบยืดหยุ่น 
(Holacracy Management)  

ที่ ม า :  Brian J. Robertson (2015 )  “Holacracy”, The New Management System for a 
rapidly Changing World 
 
 บ่อยครั้งที่เกิดสัญญาณของความผิดปกติภายในองค์การจากบุคคลที่ท างานแนวหน้า 
ผู้บริหารระดับสูงเรามักมองข้ามสัญญาณเหล่านี้ หรือไม่สามารถรับรู้ได้ เพราะโครงสร้างองค์การใน
ปัจจุบันที่เป็นล าดับขั้น (Hierachy) ไม่สามารถรองรับหรือรับรู้ถึงสัญญาณความผิดปกติที่คนหน้างาน
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หรือ Frontline สัมผัสได้ ท าให้มีผลกระทบต่อข้อผิดพลาดที่เกิดขึ้นของงานในหน่วยงานต่างๆ ใน
อนาคต (Robertson, 2015)   

 หากเปรียบเทียบองค์การเสมือนการขับเคลื่อนเครื่องบินที่บางครั้งมีสัญญาณเตือนก่อน
การบินที่นักบินอาจมองข้าม เพราะคิดว่าเป็นเรื่องเล็กน้อย และท้ายสุดพบว่า เครื่องบินตกมีปัญหา
และตกลงในภายหลังจาก องค์การเปรียบเสมือนเครื่องบินที่ไม่มีสัญญาณไฟเตือนแต่พนักงานทีมงาน
หรือคนในองค์กรหน่วยงานมีบทบาทและสามารถรู้สึกได้ถึงสัญญาณนั้น ๆ บ่อยครั้งที่สัญญาณ
เหล่านั้นที่เป็นข้อมูลวิกฤตเหล่านั้น โดนมองข้ามหรือไม่ ไม่ได้โดนน าไปปฏิบัติแก้ไข (Maravelias, 
2003) บุคคลบางคนเห็นความส าคัญของปัญหาแต่คนอื่นมองข้ามแบบมองไม่เห็น ไม่สามารถมองเห็น
หรือสัมผัสได้ หรือไม่มีช่องทางที่สามารถน าสัญญาณนั้นมาพูดคุยเพ่ือการเปลี่ยนแปลงที่ดีขึ้นของ
องค์การหากองค์การสามารถทราบได้ถึงสิ่งที่ต้องการเปลี่ยนแปลงแก้ไขรอบองค์การ เพราะมนุษย์มี
ความแตกต่างทั้งความสามารถทางปัญญา การรับรู้ (Robertson, 2015) บทบาทความช านาญในงาน
เราจึงมีความสามารถในการรับรู้ต่างกัน ที่ใดก็ตามท่ีมีคนอยู่หลากหลาย ที่นั่นมักมีความรู้สึก มุมมองที่
มีความวิกฤตหรือส าคัญที่ถูกมองข้าม องค์การในยุคปัจจุบัน จึงควรมีความสามารถในการรับรู้ถึง
สัญญาณและสามารถตอบสนองสัญญาณนี้  สามารถสัมผัสถึงความเป็นจริงรอบตัวองค์การได้  

 องค์การปัจจุบันขาดแนวทางหรือกระบวนการในการรวบรวมผสานมุมมองที่แตกต่างจาก
เสียงส่วนมาก หรือมุมมองของผู้น าองค์การเพียงอย่างเดียวที่ไม่สามารถสัมผัสถึงความแตกต่างหรือ
สัญญาณการเปลี่ยนแปลงได้ทันท่วงที เมื่อมนุษย์มีความสามารถในการสัมผัสได้ถึงความรู้สึกที่           
ไม่สอดคล้อง “Sense Dissonance” ในปัจจุบันและมีศักยภาพตามที่จะก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลง
ไปสู่สิ่งที่ดีกว่า สร้างสรรค์สิ่งที่กว่าเพ่ือให้ไปบรรลุถึงจุดหมาย และเป้าหมายขององค์การ 

 แนวคิดการจัดการองค์การแบบยืดหยุ่นหรือ Holacracy System มีแนวคิดว่า เมื่อไร
ตามที่คนท างานรู้สึกผิดหวัง ไม่สมหวังหรืออาจเรียกว่า ภาวะความตึงเครียด (Frustrated) คือเกิด
ความขัดแย้งในระบบการท างานที่ไม่ถูกต้อง ไม่เหมาะสมก่อให้เกิดข้อผิดพลาดบ่อยครั้ง หรือ
กระบวนการท างานที่ไม่เพียงพอหรือยุ่งยาก จึงหมายถึง ช่องว่าง (gap) ระหว่างสิ่งที่เป็นอยู่และสิ่งที่
สามารถจะเป็นหรือสมควรจะเป็นหรือเราสามารถเรียกได้ว่า ความเครียด  (Tension) บางครั้งเรา
เรียกปัญหาที่ควรแก้ไข (problem) หรือ เรียกว่าโอกาส (opportunity) ที่เราควรแก้ไข ท าความเข้าใจ 
การรับรู้ (perception) เรื่องของช่องว่าง (gap) ที่ชี้เฉพาะเจาะจงระหว่างสิ่งที่เป็นอยู่และสิ่งที่สมควร
เป็น สิ่งที่ท้าทายคือแนวคิดการจัดการแนวใหม่ที่องค์การสามารถน าพลังงานที่ทีมงาน คนท างาน หรือ
ผู้บริหาร รู้สึกได้และมีอยู่ในสัญชาตญาณของมนุษย์ท าให้เกิดความเปลี่ยนแปลงไปสู่สิ่งที่ดีกว่า น ามา
เป็นพลังด้านบวกเพ่ือผลักดันองค์การไปสู่การเปลี่ยนแปลงที่ดีกว่าด้วยกระบวนการที่ถูกต้อง 
(Process) มีประสิทธิภาพและรวดเร็ว สอดคล้องกับกระบวนการท างาน ความคาดหวังหรือโครงสร้าง
องค์การที่ต้องการให้ปัญหาต่าง ๆได้รับการแก้ไข โดยไม่ก่อให้เกิดความขัดแย้งหรือความเสียหายใน
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กระบวนการท างานทั้งระบบ (Ayoko, 2007)  แนวคิดทฤษฎีการจัดการแบบยืดหยุ่นนี้สามารถ
กระตุ้นการเปลี่ยนแปลงอย่างหยั่งรากลึกโดยการปลดปล่อย อ านาจให้เกิดการออกแบบวิวัฒนาการ
องค์การด้วยตัวเอง (Robertson, 2015) ดังภาพที่ 4 ซึ่งแสดงที่มาของการเกิดความเครียดในองค์การ 
 

 
 

ภาพที่ 4 แสดงที่มาของการเกิดความเครียดในองค์การ  
ที่มา : Brian J. Robertson (2015)  

 
 วิวัฒนาการเป็นเรื่องปกติที่เกิดขึ้นอย่างหลีกเลี่ยงไม่ได้เนื่องจากสิ่งแวดล้อมและความ
ต้องการของผู้บริโภค ตลอดจนวิถีการด าเนินชีวิตเปลี่ยนแปลงโดยเฉพาะอย่างยิ่งในโลกธุรกิจ หากแต่
ความสามารถการสร้างออกแบบระบบการท างานที่ท าให้เกิดวิวัฒนาการ เป็นเรื่องที่ยากและซับซ้อนมาก 
ฟริค เบนฮอกเกอร์ (Fric D. Beinhocker, 2015) นักเขียนจากวารสารชั้นน าทางด้านเศรษฐกิจ         
อีโคโนมิส (economist) กล่าวว่าวิวัฒนาการคือขั้นตอนวิธีหรือสูตรส าเร็จของนวัตกรรมเกิดจาก        
การทดลองผิดลองถูกและการพัฒนา สร้างสรรค์ออกแบบ เพ่ือแก้ปัญหาที่ยาก โดยเฉพาะอย่างยิ่ง           
ในตลาดธุรกิจที่มีการแข่งขันรุ่นแรงรวดเร็ว กระบวนการวิวัฒนาการเป็นทางรอดหรือทางตันให้อยู่
รอด เป็นกลไกการท างานท าให้อวัยวะต่าง ๆ ส่วนต่าง ๆขององค์การมีการปรับตัวเปลี่ยนแปลง เพ่ือ
ความอยู่รอดในโลกความเป็นจริง 
 แนวคิดระบบจัดการองค์การเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่ยืดหยุ่น เน้นเรื่องการท าให้องค์การเกิด
วิวัฒนาการหรือการเปลี่ยนแปลงอย่างไรในองค์การ ที่จะสร้างรูปแบบใหม่ ขององค์การแบบใหม่ให้
เหมือนวิวัฒนาการของอวัยวะร่างกายของมนุษย์ที่สามารถรับรู้ปรับตัว (adapt) เรียนรู้ และ
ผสมผสาน วิธีการท างานให้ดีขึ้น โดยให้วิวัฒนาการที่เกิดขึ้นภายในกระบวนการท างานขององค์การ 
(Bring evolution Inside) น าความแตกต่างทางความคิดที่หลากหลายเข้ามาสู่วงจรการท างาน              
การคัดสรรและให้เกิดการเปลี่ยนแปลงทั้งองค์การ 
 ท าอย่างไรให้ทีมงานและทั้งองค์การสามารถน าการรับรู้ซึ่งเป็นจิตส านึกที่หยั่งรากของ
มนุษยชาติ มาใช้ให้เกิดประโยชน์ทางบวกแก่องค์การความรู้สึกที่ถึงความไม่ถูกต้องหรือที่เรียกว่า 
ความเครียด และน าประเด็นความเครียดนั้นของทีมงาน ผู้บริหาร หรือคนในองค์การ เป็นสัญญาณที่

สิ่งท่ีเกิดขึ้นจริง
(Problem) 

สิ่งที่ควรจะเป็น 

(Opportunity) 

ช่องว่าง (Gap)  

 การรับรู้ (Perception) 

ความเครียด (Tension)  
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บอกให้องค์การทราบว่าองค์การควรมีวิวัฒนาการอย่างไรเพ่ือน าสู่การท างานที่ดีขึ้นเพ่ือให้สามารถ
แสดงออกได้ถึงเจตจ านง (purpose) ขององค์การที่ดีขึ้น หากความเครียด (Tension) สามารถน าไป
ผ่านกระบวนการที่รวดเร็วและมีประสิทธิภาพ จะสามารถท าให้องค์การท างานขับเคลื่อนได้ดี ขึ้น 
องค์การสามารถได้รับผลประโยชน์จากการขีดความสามารถคนท างานที่เพ่ิมขึ้นไปสู่วิวัฒนาการที่เป็น
พลวัตร และวิวัฒนาการอย่างต่อเนื่อง  (Siddique & Hussein, 2016)  
 เนื่องจากองค์การในปัจจุบันไม่ได้ออกแบบให้มีขีดความสามารถในการเปลี่ยนแปลงอย่าง
รวดเร็ว เพราะระบบการจัดการหรือการจัดการองค์การสมัยใหม่  (Modern Organizational 
Theory) ส่วนใหญ่ ถูกสร้างให้มีมาตรฐานที่ถึงจุดอ่ิมตัวและไม่มีการเปลี่ยนแปลงมากนักเนื่องจาก
สภาพแวดล้อมทางธุรกิจหรือความต้องการการเปลี่ยนแปลงไม่มีมากนัก (ครรชิต สิงห์สุวรรณ์, 2554) 

ใน ค.ศ. 1900 ในยุคอุตสาหกรรม (Industrial –age) การจัดการอยู่บนหลักบริหารที่
เรียกว่า การท านายและควบคุม (predict and control) ซึ่งต้องการค้นหาความมั่นคง (stability) 
และความส าเร็จผ่านการวางแผนงาน การควบคุมจากศูนย์กลาง (centralized control) และการป้องกัน
การเบี่ยงเบน (deviation) มากกว่าออกแบบองค์การที่มุ่งเน้นการวิวัฒนาการอย่างต่อเนื่องที่มีฐาน
ของความเครียดที่เกิดขึ้นจริงผ่านการรับรู้โดยคนจริง ๆ วิธีการท านายและการควบคุม จึงมุ่งเน้น       
การออกแบบระบบที่สมบูรณ์ที่ควบคุมความเครียดที่จะเกิดขึ้นมากกว่า จะออกแบบให้รับรู้ถึง
ความเครียดและน าความเครียดนี้ไปพัฒนาองค์การให้ดีขึ้น (Parayitam et al., 2010).   
 การจัดการองค์การแบบการควบคุมที่ใช้ได้ดีเพียงพอในสิ่งแวดล้อมที่คงที่และเรียบง่ายใน
สมัยที่การแข่งขันไม่รุนแรงและอ่ิมตัว หรือในยุคอุตสาหกรรมมากแต่ในการแข่งขัน ในโลกปัจจุบัน 
หลังยุคปฏิวัติอุตสาหกรรมองค์การ การพบกับความท้าทายใหม่ๆ ที่ใหญ่หลวงมาก ความซับซ้อน  
เพ่ิมมากขึ้น ความโปร่งใสเพ่ิมมากขึ้น การติดต่อสื่อสารระหว่างกันมีเพ่ิมมากข้ึน เวลาที่เพ่ิมข้ึน สภาพ
เศรษฐกิจสังคม และสิ่งแวดล้อมที่ไม่มั่นคง ความต้องการที่มีผลกระทบด้านบวก หรือด้านดี แบบแผน
วิธีเดิมด้านการท านายและควบคุมในยุคการจัดการสมัยใหม่จึงไม่สามารถตอบสนองต่อความ
ปรารถนาที่มีความว่องไว และความต้องการบนความเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วและความซับซ้อนแบบ
พลวัตร โครงสร้างองค์การแบบเดิมในยุคการจัดการสมัยใหม่ที่ช่วยจุดประกายความชอบและความคิด
สร้างสรรค์ในที่ท างาน ในองค์การจึงเป็นสิ่งที่ล้าสมัยแล้วความเปลี่ยนแปลงที่หมุนตัวอย่างรวดเร็ว 
การเพ่ิมมากขึ้นของความซับซ้อนในโลกเศรษฐกิจการแข่งขันทั่วโลก องค์การต้องรู้จักปรับตัวอย่าง
รวดเร็ว แกรี่ ฮาเมล (Gary Hamel)  มีแนวคิดว่าโลกใบนี้มีความแปรปรวนมากขึ้น (Turbulent) 
มากกว่าที่องค์การจะปรับตัวทัน องค์การในปัจจุบันไม่ได้ถูกออกแบบเพ่ือการเปลี่ยนแปลงอย่าง
รวดเร็วและไม่สามารถปรับตัวได้ทันกับการเปลี่ยนแปลง (Baumgartner & Rauter, 2017; ครรชิต, 
2554) 
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 การตัดสินใจหรือการออกแบบองค์การด้วยระบบการจัดการอย่างเป็นล าดับขั้น จึงเป็น
อุปสรรคต่อการปรับตัวหรือการตัดสินใจให้ทันการเปลี่ยนแปลง บางครั้งขาดความคล่องตัวเพราะ 
การจัดการอย่างมีล าดับขั้นกลับเป็นอุปสรรคต่อการพัฒนาองค์การ โครงสร้างองค์การ ระบบการท างาน 
และวัฒนธรรมขององค์การสมัยใหม่ ไม่สามารถเอ้ืออ านวยให้มี กระบวนการท างานที่รวดเร็ว 
ตอบสนองความต้องการที่จ าเป็น เพ่ือตอบสนองต่ออ านาจความสามารถการรับรู้หรือสัญญาณของ
มนุษย ์ (Staub et al.,  2016). 
 ดังนั้นอะไรคือวิธีที่ดีกว่าการจัดการแบบควบคุมและท านายต่อมาองค์การมากมายมี   
ความต้องการพัฒนาวิธีการจัดการรูปแบบใหม่ ในช่วง 20 ปีที่ผ่านมา มีหนังสือบทความมากมาย        
พูดถึงมุมมองการจัดการองค์การที่แตกต่างจากการจัดการเดิม มีผู้บุกเบิกและนักเขียนมากมาย
กล่าวถึงความสามารถในการปรับตัวการท างานภายใต้ความไม่แน่นอน  (โกวิท , 2559; Burnes, 
2003)  โครงสร้างองค์การแบบยืดหยุ่น หรือวิธีการท างานร่วมกันแนวใหม่บนหลักการและแนวทาง        
ที่เป็นระบบมากขึ้น (Al Jazeera – Jan, 2014) 
 แนวคิดการจัดการองค์การแนวใหม่  จะพบว่ามีอุปสรรคในการท าให้เกิดขึ้นจริงหรือ
ในทางปฏิบัติยากมาก เพราะเมื่อน าระบบการจัดการองค์การมาปฏิบัติใช้โครงสร้างองค์การที่ยังคง         
ไม่เปลี่ยนแปลง ระบบโครงสร้างและการจัดการมีข้อขัดแย้ง (ที่ไม่สามารถท าให้การปฏิบัติงาน
เกิดขึ้นจริงได้ (Chang & Gotcher, 2010). การประชุมรูปแบบใหม่ไม่สามารถให้อ านาจแก่ทีมในการ
ท างานและการตัดสินใจภายใต้ขอบเขตและบทบาทการท างาน แต่สมาชิกในทีมงานยังคงอยู่ภายใต้
โครงสร้างอ านาจที่สามารถมีบทบาทนอกเหนือจากการประชุมและมีผลการก ากับการตัดสินใจของ
องค์การท าให้เทคนิคการประชุมใหม่ๆไม่สามารถเปลี่ยนแปลงระบบการจัดการองค์การอย่างแท้จริงได้   
เมื่อนวัตกรรมที่เราพยายามน ามาประยุกต์ใช้อยู่มีในโลก (Maravelias, 2003) แนวคิดเก่ายังคงมีอยู่
ในการเปลี่ยนแปลงองค์การ (Al Jazeera - Jan. 2014) เราต้องคิดและเปลี่ยนวิธีการท างาน 
กระบวนการท างานและ วิธีคิดให้ไกลมากกว่าการเปลี่ยนแปลงแบบผิวเผิน และมุ่งเน้นเรื่องการ
ยกระดับมุมมองและวิธีการท างานของแต่ละสายงานในองค์การให้ เกิดเป็นวิวัฒนาการ เช่น ให้
พิจารณาวิธีการที่อ านาจและหน้าที่โดยให้ค าจ ากัดความ การใช้งาน วิธีการที่องค์การถูกจัดสร้างขึ้น 
วิธีการที่เราสร้างว่าใครควรคาดหวังอะไร จากใคร หรือใครสามารถตัดสินใจได้ หรือใครอยู่ภายในจาก
การตัดสินใจนั้น ๆ เมื่อเรามีการเปลี่ยนแปลงระดับนี้ เสมือนการติดตั้งระบบการจัดการองค์การ
รูปแบบใหม่ การใส่ความสามารถแบบใหม่เข้าไปในแกนของการท างานแต่ละหน่วยงานในองค์การ 
(Robertson, 2015)  
 ดังนั้นเราจึงสามารถก้าวข้ามขีดการเปลี่ยนไปในระบบมากกว่ากระบวนการเปลี่ยนแปลง
ด้วยตนเอง  แทนที่เราจะเปลี่ยนแปลงระบบการจัดการที่มีอย่างรุนแรงเราสามารถย้อนไปดูระบบหรือ
สิ่งที่เป็นอยู่ที่ แต่เรามองไม่เห็นและสร้างแก้ไขสิ่งที่มองไม่เห็นและเป็นอุปสรรคให้ดีขึ้นได้ โดยเรา
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สามารถกระบวนการธุรกิจ (Business Process) และสร้างวัฒนธรรมมนุษย์ที่ดีได้ในเวลาเดียวกัน 
(Zairi, 1997; Edward, 2010) 
 แนวคิดทฤษฎีการจัดการแบบ Holacracy คือการปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมองค์การแบบ
แนวกว้างทั้งระบบเป็นเทคนิคหรือกระบวนใหม่ทางสังคมส าหรับการวางระเบียบและการปฏิบัติงาน
ขององค์การโดยก าหนดชุดของกฎกติกาที่แตกต่างชัดเจนจากการวางระเบียบองค์การแบบดั้งเดิม  
(Robertson, 2015) Holacracy ประกอบด้วยองค์ประกอบดังนี้ Holacracy เป็นการก่อตั้งกฎกติกา
การเล่นเกมและกระจายหน้าที่ Holacracy เป็นแนวทางใหม่ในการสร้างองค์การที่ให้นิยายบทบาท
ของคนในองค์การและขอบเขตของหน้าที่ภายในองค์การ Holacracy เป็นกระบวนการตัดสินใจที่มี
เอกลักษณ์ส าหรับการปรับบทบาทและหน้าที่ให้ทันสมัยเข้ากับสถานการณ์ 
 Holacracy เป็นกระบวนการประชุม เพ่ือท าให้ทีมงานประสานการท างานและท าให้
แก้ปัญหาความเครียดที่แต่ละบุคคลหรือหน่วยงานมีอย่างมีระบบตรงประเด็นโดยปราศจากเรื่อง 
ความกลัว อ านาจ หรือความชอบความเกลียดเป็นการส่วนตัว (personal) ระบบการท างานแบบ
Holacracy มีโครงสร้างกระบวนการและระบบการท างานที่ชัดเจน เพ่ือเสริมสร้างพลังงานท างานของ
องค์การด้านบวก เน้นการจัดการแนวใหม่ (Brian, 2015, Rona Lynn Fitzpatrick, 2007) 
 จากการวิจัยพบว่าทุกครั้งที่เมืองมีการขยายตัวเป็น 2 เท่า นวัตกรรม (Innovation) และ
ความสามารถในการผลิต (Productivity) ต่อครัวเรือนจะเพ่ิมขึ้น 15% หากแต่เมื่อองค์การหรือ
บริษัทขยายตัวใหญ่ขึ้น นวัตกรรมและความสามารถการผลิตต่อคนกลับลดลง ท าให้จึงเป็นเช่นนั้นสิ่งที่
น่าสนใจคือเราสามารถสร้างองค์การที่สามารถดูแลปกครองตัวเองได้เหมือนเมือง และมีการเมืองใน
องค์กรน้อยลง (David Allen, 2015) แนวคิดนี้ เกิดจากโทนี่  (Toney Hirsch) ซีอีโอ (CEO) ของ
บริษัทซิปโป้ออนไลน์ (Zippo Online) ผู้เขียนหนังสือการน ามาซึ่งความสุข (Delivering Happiness) 
ผู้ซึ่งเป็นผู้น านวัตกรรมและผู้น าวิสัยทัศน์ในโลกธุรกิจปัจจุบันคนหนึ่ง โทนี่และเดวิด กล่าวว่าเมื่อธุรกิจ
มีพนักงานขยายตัวถึง 1,500 คน การขยายตัวโดยยังรักษาวัฒนธรรมองค์การให้คงอยู่หรือไม่ตกอยู่ใน 
 ระบบการจัดการจัดการที่เต็มไปด้วยขั้นตอนมากมาย ที่เป็นอุปสรรคกับการด าเนินงาน 
จึงเป็นที่มาแนวคิด องค์การที่สามารถขับเคลื่อนได้เอง โดยประชากรเสมือนหนึ่งประชากรที่อยู่ใน
เมืองและสามารถอยู่รวมกันได้ และขยายตัวขึ้นเรื่อย ๆ เสมือนหนึ่งสิ่งแวดล้อมในเมืองในชนบทที่คน 
(People) แบ่งปันพ้ืนที่และทรัพยากร เข้าใจขอบเขตของตน (Territorial Boundaries) และเข้าใจ
หน้าที่ของตนเอง (responsibility) โดยยังคงมีกฎหรือการวางระเบียบการปกครองแต่คนเหล่านั้น      
ไม่มีเจ้านาย (Boss) หรือ ซีอีโอ (CEO) ที่คอยสั่งงานพวกเขาตลอดเวลา ถ้าผู้อยู่อาศัยในเมืองต้อง       
รอการอนุญาตหรือ (Authorization) การมอบหมายหน้าที ่จากเจ้านายส าหรับการตัดสินใจ
อย่างใดอย่างหนึ่งทุกครั้ง เมืองนั้นในไม่ช้าก็จะหยุดการขยายตัวและไม่ได้รับการพัฒนาในที่สุด 
(Robertson, 2015) 
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 ท าอย่างไรจะท าให้องค์การสามารถท างานได้อย่างมีประสิทธิภาพ เสมือนร่างกายของ
มนุษย์ ที่สามารถมีชีวิตอยู่ เติบโต ท างานได้อย่างมีประสิทธิภาพ และมีประสิทธิผล โดยไม่มีระบบการ
สั่งการจากผู้บริหารสูงสุด (Useem, 2015) โครงสร้างของร่างกายคนสามารถท างานของตนเองได้
อย่างมีประสิทธิภาพ เซลล์ต่าง ๆของร่างกาย อวัยวะและระบบอวัยวะมีความสามารถในการรับ
ข่าวสาร ผ่านกระบวนการและได้มาซึ่งผลรับแต่ละอวัยวะและระบบต่าง ๆในร่างกายท างานได้อย่าง
สมบูรณ์ด้วยตัวเองโดยไม่ต้องรอค าสั่ง เมื่อจินตนาการดูร่างกายของคนเราใน 1 วัน ต้องรับข่าวสาร
มากมายในทุกขณะ เพ่ือให้กระบวนการต่าง ๆร่างกายท างาน เมื่อร่างกายคนเรามีเชื้อโรคเข้ามา       
ท าร้ายร่างกาย ร่างกายสามารถสัมผัสหรือรู้สึกได้กับสิ่งแปลกปลอมและให้เม็ดเลือดขาวที่มีอยู่ในร่างกาย
ท าหน้าที่ฆ่าเชื้อโรคหรือสิ่งแปลกปลอมนั้นโดยอัตโนมัติโดยไม่ต้องรอให้สมองสั่งการว่า ควรจะท าลาย
เชื้อโรคที่เป็นอันตรายต่อร่างกายหรือไม่ แต่ท างานทั้งนี้เพ่ือให้ร่างกายและอวัยวะนั้นปลอดภัยและ
อยู่รอด (Robertson, 2015; Knouse et at., 2009) 
 หากเราสามารถน าแนวคิดนี้มาใช้กับการจัดการองค์การในปัจจุบันที่มีการแข่งขันรุนแรง
ได้จะเป็นการจัดการองค์การแนวใหม่ที่น่าสนใจในยุคปฏิบัติอุตสาหกรรมการจัดการแบบควบคุมและ
ท านาย สามารถให้ผลที่ดีได้เมื่อสิ่งแวดล้อมทางธุรกิจเปลี่ยนแปลงไม่มากนัก หากในศตวรรษที่  21
ผู้น าองค์การพยายามสนับสนุนให้อ านาจแก่ทีมงาน (Albrecht & Andreetta, 2011) คนท างาน ได้
แก้ปัญหาด้วยตัวเอง ลองผิดลองถูก เสมือนเด็กที่ผู้ปกครองปล่อยให้ทดลองท าสิ่งใหม่ๆ โดยที่คอย
ดูแลอยู่ข้างๆ ให้เด็กได้ทดลองหาทางออก แก้ปัญหาเองจนเด็กเริ่มพัฒนาดีขึ้นเรื่อย ๆ  มากกว่า          
การบอกค าตอบหรือสิ่งการโดยที่ไม่สามารถดึงศักยภาพของเด็กในการคิดลองท ามาใช้ได้อย่างเต็มที่  
(Robertson, 2015; Staub et al., 2015) 
 แนวคิดทฤษฎี Holacracy เป็นการวางแผนระบบการจัดการอย่างเป็นทางการแนวใหม่       
ที่เปิดให้ทีมงานได้ออกความคิดเห็นแก้ปัญหาจากความสามารถ หรือศักยภาพของตนเองมากกว่า       
การสั่งการการตัดสินใจของผู้บริหารสูงสุด หรือ ซีอีโอ (CEO) ไม่สามารถตัดสินใจแก้ปัญหาได้ตรงประเด็น
ในทุกครั้ง (Bass, 1985).  เนื่องจากปัญหาบางอย่างไม่ได้รับการรับรู้ มองข้าม และไม่ได้แก้ตรงจุด 
Holacracy จึงเป็นแนวคิดการจัดการเชิงกลยุทธ์แนวใหม่ที่ต้องการออกจากระบบการจัดการจัดการ
แบบเผด็จการ (Autocratic Management Model)  และต้องการให้ทีมงานมีอ านาจในการตัดสิน 
คิดภายใต้ระบบที่ไม่เปิดกว้างหรือให้อ านาจในการคิดมากนัก (Disempowering System) ท าอย่างไร
จะสามารถเก็บเกี่ยวผลประโยชน์จากการปกครองตัวเองอย่างแท้จริงเสมือนการท างานของร่างกาย
คนที่มีการเป็นองค์การที่มีการสนับสนุนและควบคุมกันเองอย่างแท้จริงโดยไม่ต้องรอค าสั่งจากผู้น า
หรือผู้บริหารสูงสุดพบว่าช่องว่างของการวิจัยคือหลายองค์การพยายามสร้างวิธีการหรือระบบในการ
ท างานที่ลดความขัดแย้งและเพ่ิมประสิทธิภาพการท างาน เช่น ระบบ Value Stream Mapping 
(VSM) หรือ ลีน (lean) (Rungtusan et al., 2003) เราใช้ เวลาส่วนใหญ่ ในการประชุมเพ่ือให้        
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งานเสร็จพบว่าบ่อยครั้ง การพูดคุยการถกเถียงไม่สามารถแก้ปัญหาตรงจุดได้ ไม่สามารถตกลงร่วมกันได้ 
จึงมีแต่การประชุมที่ยาวนานและความพยายามบังคับให้ผู้ อ่ืนเชื่อตามความคิดของตนมากกว่า          
ความพยายามหาทางแก้ปัญหา การประชุมแนวนี้ไม่ก่อให้ประโยชน์ และไม่สามารถน าความก้าวหน้า
มาสู่องค์การ  
 การจัดการองค์การแบบประชานิยม เอ้ือประโยชน์ให้รับฟังและเข้าข้างเสียงส่ วนมาก        
แต่แนวทางนี้ไม่สามารถสนับสนุนการปกครองตนเองขององค์การอย่างคล่องตัวทั้งองค์การ หากองค์การ
ต้องการ การท างานแบบคล่องตัว มีพลวัตรและตอบสนองความต้องการของตลาดได้อย่างรวดเร็วการ
จัดการแบบผู้น าที่มีอ านาจเด็ดขาด ไม่สามารถตอบสนองการเปลี่ยนแปลงทางการตลาดที่รวดเร็วได้ 
(Shin & Susanto, 2010).   
 แนวคิด Holacracy จึงเชื่อว่าบุคคลหรือคนในทีมงานต้องการอ านาจที่จะตอบสนอง
แก้ปัญหาที่ตนเองพบได้ในขอบข่ายหน้าที่การท างานของตน โดยไม่ต้องรอให้คนส่วนใหญ่ซื้อหรือเชื่อ
ในความคิดของตนหรือขอค าอนุญาตจากผู้น าสูงสุดในการแก้ปัญหาการท างานในขอบเขตของตนจึง
เป็นระบบการท างานแบบใหม่ที่ให้อ านาจการท างานทุกคนในองค์การ โดยไม่ต้องรอค าสั่งจากผู้น าอัน
เป็นที่รัก (Beeler et al., 2017) 
 หัวใจหลักของ Holacracy คือโครงสร้างการจัดการหน้าที่หลักและกระบวนการจัดการ
พ้ืนฐานที่ให้ทุกคน มีพ้ืนที่ของตน และสามารถใช้อ านาจของตนเอง และไม่อนุญาตให้ผู้อ่ืนหรือแม้แต่
ผู้น ามาใช้อ านาจโดยรับความเห็นชอบ ดังนั้นองค์การสามารถท างานได้โดยไม่ต้องอาศัยผู้น าที่คอย
มอบหมายอ านาจให้ผู้อ่ืนเป็นระบบการท างานที่มีพลัง มีพ้ืนที่ซึ่งทีมงานสามารถใช้อ านาจตนเองและ
ป้องกันอ านาจของผู้อื่นที่จะมีอิทธิพลต่อการตัดสินใจ (Albrecht & Andreetta, 2011) 
 Holacracy เป็นการเปลี่ยนการใช้อ านาจให้เป็นกระบวนการโดยกระจายอ านาจที่มีอยู่ใน
มือผู้น าไปสู่คนหรือท างาน โดยมีกฎกติกาและกระบวนการปกครองที่ชัดเจน เป็นการเปลี่ยนจาก
อ านาจการตัดสินใจที่อยู่ที่ภาวะผู้น าสูงสุดเพียงคนเดียวไปสู่องค์การที่มีอ านาจในการตัดสินใจ เป็น
การเปลี่ยนจากองค์การที่ต้องพ่ึงพาการตัดสินใจของผู้น าหรือผู้จัดการในการแก้ปัญหาเพียงคนเดียว 
ไปสู่การกระจายอ านาจของคนท างานที่มีอ านาจในการแก้ปัญหาด้านส านึกและความรับผิดชอบเป็น
การเปลี่ยนวัฒนธรรมองค์การที่ต้องรอค าสั่ง เป็นสร้างวัฒนธรรมองค์การที่ทุกคนมีจิตส านึกและ
อ านาจในการขับเคลื่อนองค์การแก้ปัญหาแบบผู้ใหญ่ เพ่ือตอบสนองเป้าหมายขององค์การเป็น         
การจัดการองค์การที่เน้นความยืดหยุ่นตอบสนองได้อย่างรวดเร็วและปรับตัวได้อย่างรวดเร็วต่อ          
การเปลี่ยนแปลงของตลาด 
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 วิธีการจัดการก ากับดูแล (Governance) คือการมอบหมายอ านาจหรือหน้าที่ภายใน
องค์การเป็นการกระจายอ านาจการปกครองไปสู่ทีมงาน อ านาจไม่อยู่กับผู้น าเพียงคนเดียว หากแต่
กลับเป็นกระบวนการท างานต่อเนื่องที่เกิดขึ้นในระดับทีมงานแต่ละทีมงานที่เรียกว่า “การประชุม
ระบบการจัดการ” 
 Holacracy น าการออกแบบการท างานตามหน่วยงานที่มีกระบวนการให้ทุกคนให้
องค์การมีส่วนร่วมในการจัดการมากกว่าการก ากับการจัดการของทีมบริหาร หรือ CEO เพียงคนเดียว
ในกระบวนการจัดการ กระบวนการจัดการจะกระจายหน้าที่และความคาดหวังที่ชัดเจนให้ทั้งองค์การ 
และผลักดันให้เกิดโดยวิธีการท าการผ่านการรับรู้ความเครียดของท างานในองค์การ ค าถามที่น่าสนใจ
คือ ใครมีอ านาจในการตัดสินใจอะไรภายใต้ขอบเขตอะไร (Parayitam et al., 2010).   
 การปฏิบัติการ คือการท าให้งานส าเร็จเพ่ือแยกแยะผลลัพธ์ของความส าเร็จ การตัดสินใจ
อย่างเฉพาะเจาะจง การจัดแจงทรัพยากรการจัดการและการประสานงานกับหน่วยงานอ่ืน ๆ          
การก ากับดูแลครอบคลุมถึงว่าเราท างานอย่างไรแบบแผนการจัดการ และการตัดสินใจอย่างมีแบบ
แผน การก ากับดูแลเกี่ยวกับโครงสร้างการท างานขององค์การ หน้าที่ที่ ได้รับมอบหมาย และ           
ความคาดหวัง ไปพร้อม ๆ กัน การก ากับดูแลและการปฏิบัติการจะถูกแจ้ง บอกกล่าวผ่านกลยุทธ์             
ที่เกี่ยวข้อง หมายความถึงแนวทางการท างานกฎกติกาการท างานที่จะถูกใช้เพ่ือให้ทีมงานใช้เป็น
แนวทางเพ่ือไปสู่จุดมุ่งหมายขององค์การ  
 องค์การส่วนใหญ่ มีวิธีการก ากับดูแลที่ไม่ชัดเจนหรือกระบวนการก ากับดูแลไม่ชัดเจน 
การก ากับดูแลที่ชัดเจนจะครอบคลุมถึง ค าถามที่ว่ากิจกรรมอะไรที่ทีมงานจะให้ความสนใจ และใคร
เป็นเจ้าของกิจกรรมนั้นความคาดหวังที่มีต่องานและต่อผู้อื่นในทีมงาน ใครเป็นผู้ตัดสินใจภายใต้กรอบ
หรือข้อจ ากัดอะไรอะไรที่เราสามารถตัดสินใจได้ กิจกรรมใดที่สามารถท าได้เลยโดยไม่ต้องเรียก
ประชุม  (Robertson, 2015) 
 อะไรคือ นโยบายหรือข้อจ ากัดที่เราควรให้เกียรติในการท างานร่วมกันเราจะเปลี่ยน
ค าตอบได้อย่างไรกับค าถามที่เราเรียนรู้ได้ดีขึ้นเมื่อท างานร่วมกันเมื่อทีมงานหรือพนักงานมาท างาน
ร่วมกันเพ่ือบรรลุเป้าประสงค์ที่มอบหมาย ค าถามเหล่านี้มักเกิดขึ้น การก ากับดูแล จึงต้องให้ค าจ ากัด
ความของกฎกติกา บทบาทและตัวชี้วัดที่แน่ชัดโดยปริยาย การคาดหวังหรือคาดเดาโดยปราศจาก
ความชัดเจนจะน ามาสู่ข้อขัดแย้งได้ (Robertson, 2015; Montes et al., 2012) ในองค์การปัจจุบัน
มักไม่มีกระบวนการก ากับดูแลที่ชัดเจนรับทราบโดยทั่วกับองค์การส่วนใหญ่ให้หน้าที่การก ากับดูแล 
การปฏิบัติงานขององค์การผ่านผู้น าสูงสุดที่เรียกว่า CEO หรือแล้วแต่ต าแหน่งที่ตั้งขึ้น CEO จึงเป็น
ผู้ให้ค านิยายหน้าที่ความคาดหวังแก่ทั้งองค์การ หรือการกระจายอ านาจไปสู่ทีมงาน โดยปราศจาก
ความชัดเจนในความหมายและกระบวนการ และบางครั้งการกระจายหน้าที่ไม่เร็วพอที่จะฉวยโอกาส
ทางปฏิบัติท่ามกลางการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว  (Martyn & Scurr, 2007). 
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 แนวคิด Holacracy จึงสามารถน าความรู้ความหลากหลายของทัศนคติของพนักงานที่มี
ความแตกต่างมาใช้ให้เกิดประโยชน์สูงสุด โดยผ่านกระบวนการที่โปร่งใสชัดเจน การก ากับดูแลนี้จะ
ท าให้พนักงานมีความสุขมากขึ้นและอึดอัดน้อยลง และยังช่วยแบ่งเบาภาระให้ผู้บริหารระดับสูง ให้มี
โอกาสใช้เวลาในการสร้างความรู้ความสามารถ (Gerber & Allen , 2015) การปกครองหรือ              
การจัดการแบบแนวคิด Holacracy นี้ท าให้กระบวนการท างานชัดเจนในทุกระดับขององค์การ และ
ให้ทุกคนมีส่วนรวม ผลของกระบวนการการก ากับดูแลจะสามารถช่วยให้คนสามารถท างานได้ดีขึ้น 
ปฏิบัติงานได้ด้วยตนเอง ด้วยความเร็วและขัดความสามารถที่ดีขึ้น ท าให้ง่าย ขึ้นเร็วขึ้น เมื่อทุกคนรู้
หน้าที่พร้อมความคาดหวังในขอบเขตที่จ ากัด การให้เกียรติกัน และเมื่อมีกระบวนการท างานที่ช่วย
พัฒนาความรู้และเกิดการเรียนรู้ เมื่อสิ่งแวดล้อมเปลี่ยนไป  (Shin et al., 2017) ดังภาพที่ 5 ที่แสดง
แนวคิดระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบ Holacracy 
 

 

ภาพที่ 5 แสดงแนวคิดระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบ Holacracy 
ที่มา:  Brian J. Robertson, (2015)  
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 แนวคิด Holacracy สามารถให้องค์การแสดงออกถึงเจตจ านงได้ดีขึ้น Holacracy เป็น
การก ากับดูแลขององค์การผ่านประชาชนคนท างาน เพ่ือให้บรรลุเป้าหมายหรือเจตจ านงที่ตั้งไว้ 
 โครงสร้างอย่างเป็นทางการที่มีอยู่ในโครงสร้างองค์การและการบรรยายต าแหน่งงาน  ใน
โครงสร้างองค์การปัจจุบันแบ่งออกเป็นโครงสร้างทางการและหน้าที่มอบหมาย (Robertson, 2015) 

 โครงสร้างองค์การมี 3 แบบ คือโครงสร้างที่เหลืออยู่เป็นโครงสร้างที่ท างานปฏิบัติการจริง 
เป็นผู้ตัดสินใจ หรือ ใครเป็นเจ้าของโครงการต่าง ๆ โครงสร้างองค์การที่ยังหลงเหลืออยู่ โดยปกติถูก
สร้างเป็นรูปร่างขึ้นมาด้วยความสัมพันธ์ส่วนตัวและการเมือง เมื่อเราท างานกันในรูปแบบนี้ วัฒนธรรม
องค์การถูกพัฒนาขึ้น และเราเริ่มเห็นด้วยกับโครงสร้างนั้น ๆ เป็นการสร้างโครงสร้างภายในในไม่ช้า
จะกลายเป็นสิ่งที่ เราท างานด้วยจิตใต้ส านึก  โครงสร้างที่จ าเป็น (Requisite Structure) เป็น
โครงสร้างที่เป็นธรรมชาติที่สุด เหมาะสมที่สุดต่อการท างานและเป้าหมายขององค์การ เป็นโครงสร้าง
ที่สมควรเป็น ดังภาพที่ 6 แสดงโครงสร้างองค์การที่ท างานได้จริงตามวิธีคิดแบบ Holacracy 
 

 

ภาพที่ 6 แสดงโครงสร้างองค์การที่ท างานได้จริงตามวิธีคิดแบบ Holacracy  
ที่มา : Brian J. Robertson, (2015) 
 
 ในแนวคิดการจัดการแบบ Holacracy เมื่อความเครียดถูกน าเข้ามาสู่การจัดการแบบ 
Holacracy และผ่านกระบวนการไปสู่ความเปลี่ยนแปลงที่มีความหมาย โครงสร้างองค์การแบบเป็น
ทางการได้ถูกวิวัฒนาการเป็นโครงสร้างที่จ าเป็นดังนั้นองค์การที่ใช้แนวคิดการกระจายอ านาจแบบ 
Holacracy คนจะอ้างอิงถึงการอธิบายต าแหน่งงานของตนและผู้อ่ืน เพราะสถานะต าแหน่งงาน      
จะเกี่ยวกับถูกต้องชัดเจน มีข้อมูลที่จ าเป็นเกี่ยวกับสิ่งที่ควรท าและคาดหวัง Holacracy เป็นโครงสร้าง         
ไม่ตายตัวและเด่นชัด แต่พัฒนาอย่างต่อเนื่องประเภทโครงสร้างองค์การใน Holacracy ไม่ใช่การล าดับ
ขั้นตามแบบ (Hierarchy) ดังเดิมแต่เป็นโครงสร้างแบบ โฮลอน “Holacracy “ 
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 อาเธอร์ โคเอสเล่อร์ (Asther Koestler) ได้ให้ค านิยามในปี  1967 ในหนังสือ “ The Ghost 
in the Machine “  วิญญาณในเครื่องจักร ได้ให้ค าจ ากัดความค าว่า โฮลอน (Holon) คือช่องว่าง   
ที่เป็นส่วนหนึ่งของรูที่ใหญ่กว่า และการปกครองแบบโฮลอน  (Holacracy) คือการเชื่อมต่อกันของ 
รูปนั้น ๆ เปรียบเสมือนเซลล์ในร่างกายคนเรา ที่หน่วยองค์รวม มีความเป็นตนเองมีเอกลักษณ์และ
เป็นส่วนหนึ่งของอวัยวะทั้งหมดแต่ละอวัยวะมีตัวตน ท างานด้วยตนเองและเป็นส่วนหนึ่ งของร่างกาย
ทั้งหมดที่ท างานประกอบกันเป็นร่างกายของเรา จากชุดของช่องว่างต่าง ๆรวมกันไปสู่เซลล์ไปสู่
อวัยวะและระบบอวัยวะ นี่คือตัวอย่างการท างานของ Holacracy ทุกหน่วยท างานเป็นอิสระ         
ในขณะเดียวกันสามารถขับเคลื่อนองค์การภายในด้วยตัวเอง Holacracy มาจากรากค าของค าว่า 
Holacracy หมายถึงการก ากับดูแลและด้วยโครงสร้างของ Holacracy (holon) เมื่อเราพิจารณา
องค์การหรือบริษัทผ่านการมองของโฮลอนหรือการปกครองแบบโฮลอน (Holacracy) เปรียบเสมือน
ร่างกายมนุษย์ประกอบด้วยเซลล์เล็ก ๆ มากมาย ในระบบการจัดการและถูกห้อมล้อมด้วยโฮลอนหรือ
ช่องว่างที่ใหญ่ขึ้นของทีมงาน แผนก ฝ่าย และอ่ืน ๆ ความเป็นมนุษย์ ประกอบด้วยเซลล์ที่เป็น
ส่วนประกอบของอวัยวะ (เสมือนเป็นส่วนหนึ่งของบริษัท) เราแยกหน่วยงานต่าง ๆ ในองค์การตาม
เอกลักษณ์ของหน่วยงานกันอย่างเป็นเอกราช และมีบทบาทต่างกัน บทบาทเหล่านั้นเป็นส่วนหนึ่ง
ของบริษัท เป็นพื้นฐานที่ส าคัญที่สุดในการสร้างโครงสร้างแบบ Holacracy (Robertson, 2015) 

 เมื่อกระจายหน้าที่ เราได้กระจายบทบาทที่บุคคลนั้นพึงแสดงบทบาทโดยเฉพาะผ่าน           
การกระจายหน้าที่เพ่ือท างานที่ได้รับมอบหมายให้ส าเร็จตามความประสงค์ ความรับผิดชอบที่ติดไป
กับบทบาทนั้นอาจใหญ่เกินไปส าหรับปัจเจกบุคคลจะท าได้ จึงมีการแบ่งงานออกไปเป็นบทบาทย่อย
หรือกลายเป็นวงกลม (Circle) เพราะ Holacracy คือเรื่องราวการท างานขององค์การไม่ใช่คน ดังนั้น
จึงมีอิสระน้อยมากที่จะปกครองตัวเองในบริบทที่ได้รับมอบหมาย แทนที่องค์การจะท างานแบบ
เอกเทศในระบบการท างานแบบเป็นล าดับขั้น คนจะถูกแสดงบทบาทเสมือนตัวแทน (Agent) ที่มี
ความสามารถในการเลือกสรร และยอมรับบทบาทที่ได้รับมอบหมายในทุกที่ของโครงสร้างองค์การ 
รวมถึงการไปเติมเต็มบทบาททั่วไปในส่วนต่าง ๆ ขององค์การ ตัวอย่างเช่น Matts สมัครงานบริษัท 
แซมโบ้ (Zappo) ที่เริ่มงานจากแผนก Social Media สามารถมีส่วนร่วมในการสื่อสารภายในองค์การ
การพัฒนาระบบ นอกเหนือจากงานที่ท า การอ านวยความสะดวกผ่านระบบท างานแบบ Holacracy 
สามารถช่วยสนับสนุนให้ท าในสิ่งที่ไม่เคยท า 

 ส าหรับบทบาทและหน้าที่ความรับผิดชอบในการจัดการองค์การสมัยเดิม เมื่อมีค าถามว่า 
เป็นความรับผิดชอบของใคร ค าตอบคือ เจ้านาย หรือผู้จัดการในสถานการณ์ที่ทุกอย่างราบรื่น 
จะไม่มีปัญหา แต่ปกติเมื่อมีคนหลากหลาย ความคิดหลากหลาย อะไรคือ สิ่งที่ต้องรับผิดชอบ หรือ
จัดท า หรือขาดความชัดเจน จะน าไปสู่ความแตกแยกระดับบุคคลและการเมือง ความคิดเห็น
หลากหลายจากคนที่หลากหลาย ความคาดหวังที่แตกต่าง ความรับผิดชอบที่แตกต่าง ความคาดหวัง 
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ก่อให้เกิดข้อขัดแย้ง อันเนื่องมาจาก ขาดความชัดเจนในบทบาทสัญญาณเตือนคือไม่ไว้วางใจซึ่งกันและกัน 
สับสนระหว่างทีมงานงานส าคัญมักพลาดมีการประชุมมากมายที่ไม่มีข้อสรุปมีอีเมลมากมาย ส าเนา
คนมากมาย โดยไม่มีเหตุผลที ่ช ัดเจนคนเริ ่มส ารวจความคิดเห็นผู้ อ่ืนก่อนตัดสินใจคนเริ่มมี               
ความคิดเห็นเรื่องสิ่งที่เราควรจะท าแต่เราไม่ท าให้เกิด 
 เมื่อไรมีความคาดหวังที่แตกต่างไปสิ่งที่ส าคัญ คุณภาพงานจะตกทุกคนรู้สึกอึดอัด ทุกคน
รู้สึกเสื่อมศรัทธา ต าหนิถึงความไม่ยุติธรรม ไม่ไว้ใจซึ่งกันและกัน ทุกคนล้ าเส้นซึ่งกันและกัน การสร้าง
ความไว้ใจและสร้างทีมงาน ไม่สามารถแก้ปัญหานี้ได้เพราะความรู้สึกเหล่านี้ไม่ได้มาจากเรื่องส่วนตัว  
แต่มาจากความไม่ลงรอยเข้าใจกันในการท างาน ไม่สามารถไว้ใจซึ่งกันและกันได้ นี่เป็นสาเหตุของ
อาการขาดความชัดเจน เพ่ือสร้างความชัดเจน เราควรจะเริ่มจากความคิดในการสร้างความเห็นพ้อง
ตรงกัน (Alignment) โดยปริยาย สิ่งเหล่านี้ต้องการกระบวนการก ากับดูแลที่มีประสิทธิภาพ ที่ต้องมี
การจดบันทึกไว้อย่างชัดเจน ในขณะเดียวกันเป็นอาวุธโดยปริยายการก ากับดูแล กระบวนการแนวคิด 
Holacracy สามารถสร้างความชัดเจนโดยจ าแนกบทบาทที่ชัดเจนด้วยความรับผิดชอบที่ชัดเจน โดย
แยกแยะหน้าที่ที่ชัดเจน และยังมีวิวัฒนาการอย่างต่อเนื่องที่จะผสานการเรียนรู้และการเห็นพ้องกัน
ด้วยการจัดการองค์การที่ปรับเปลี่ยนตามความเป็นจริง ด้วยวิธีนี้จะสามารถย้ายอ านาจจากความ
คลุมเครือ การไม่พูดคุยกัน เป็นการท างานที่ชัดเจน และกระบวนการจดบันทึก ความคาดหวังและ
หน้าที่ที่ให้ประสิทธิผลความแตกต่างระหว่างบทบาทและจิตวิญญาณ (Massey & Dawes, 2007). 
 การจัดการ Holacracy สร้างความแตกต่างระหว่างบทบาทการท างานและจิตวิญญาณ 
วัฒนธรรมการจัดการสมัยใหม่ ปัจเจกบุคคลและบทบาทที่เป็นอยู่ บางครั้งความขัดแย้งที่เรามีในชีวิต
การอยู่ในองค์การเกิดจากหน้าที่การงานมากกว่าเพราะบทบาทที่ต้องท าอยู่ ข้อขัดแย้งนั้นกลายเป็น
เรื่องส่วนตัวโดยไม่จ าเป็น (Posthuma, 2012).  เมื่อเราพยายามแก้ไขข้อขัดแย้งโดยท าให้มนุษย์
สัมพันธ์ยังคงมีอยู่ไม่เปลี่ยน บทบาทสัมพันธ์ คือความสัมพันธ์ระหว่างบทบาทและสิ่งที่บทบาทนั้น
ต้องการให้เป็น โดยแยกจากความสัมพันธ์ส่วนตัว Holacracy มุ่งเน้นที่ความแตกต่างของปัจเจก
บุคคลจากบทบาทที่เขาท าอยู่ โครงสร้างองค์การได้จ าแนกจากบทบาทความต้องการขององค์การที่จะ
บรรลุเป้าประสงค์ โดยไม่ได้อ้างอิงถึงบุคคลใดเป็นพิเศษในองค์การนั้น คนตามมาทีหลัง เพ่ือมาเติม
เต็มและท าบทบาทนั้น ๆ ด้วยบทบาทที่จ าแนกตามความต้องการหรือจุดประสงค์องค์การ  
(Robertson, 2015)  
 เราสามารถมองหาคนที่มีความสามารถมาท างานนั้น ๆ ซึ่งต้องสามารถท าได้หลาย
บทบาทในเวลาเดียวกัน เรามักจะมีหลายบทบาทในชีวิต ปัจเจกบุคคลสามารถเป็นผู้ปกครอง สามี
ภรรยา ลูก ครู หรือนักเรียน บทบาทมาจากหลายความรับผิดชอบและความคาดหวังในเวลาเดียวกับ
มนุษย์ เดิมก็มีหลายบทบาทในองค์การ เพ่ือเป็นการก าหนดบทบาทและค าจ ากัดความของบทบาท      
ที่ชัดเจน รัฐธรรมนูญ แบบ Holacracy ก าหนดบทบาทไว้ 3 องค์ประกอบ เป้าประสงค์ที่จะตามคุม
และชุดของความรับผิดชอบที่ออกมาเป็นข้อก าหนด  
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 เป้าประสงค์ (Purpose) บอกว่าเรามีบทบาทเพ่ืออะไร อะไรคือสิ่งที่จะท าให้ส าเร็จ 
ขอบเขต (Domain) คือบทบาทที่มีหน้าที่รับผิดชอบอย่างเบ็ดเสร็จในการควบคุมองค์การ โดยแต่ละ
ความรับผิดชอบเน้นกิจกรรมที่เกิดอย่างต่อเนื่องด าเนินไปด้วยบทบาทหน้าที่ที่พึงกระท า และถูก
คาดหวังว่าพึงกระท า หรือพึงจัดการเพ่ือองค์การ ทั้งหน้าที่และความรับผิดชอบ ช่วยท าให้เรารอดพ้น
จากสถานการณ์ท่ีเราพบบ่อย ๆคือ บุคคลที่มีความรับผิดชอบ แต่ไม่มีหน้าที่หรืออ านาจมอบหมายท่ีจะท า 
 บทบาทใน  Holacracy จะมีการเปลี่ยนแปลงเสมอเป็นพลวัต (Dynamic) ไม่เหมือน
ลักษณะงานในสมัยอดีต ที่คลุมเครือทฤษฎีและล้าสมัยในไม่ช้า บทบาทในค าจ ากัดความของ 
Holacracy อยู่บนพ้ืนฐานของความเป็นจริงของกิจกรรมที่เกิดขึ้นจริงและมีประโยชน์ต่อองค์การ 
กระบวนการก ากับดูแลด้วยระบบ Holacracy อนุญาตให้มีความชัดเจน และปรับบทบาทให้
สอดคล้องกับความเครียดในสถานการณ์ปัจจุบันอย่างต่อเนื่องมากกว่าการคาดเดาที่จับต้องไม่ได้  
ตัวอย่างเช่นเมื่อได้รับให้ท างานร่วมกันในโครงการหนึ่ง เมื่อไม่สามารถท างานลุล่วงได้ ความเครียดจึง
เกิดข้ึน  (Parayitam et al., 2010).   
 ในบทบาทและกระบวนการของ Holacracy จะท าให้เกิดการเผชิญหน้าและเกิดค าที่ว่า 
สิ่งนี้คือความรับผิดชอบโดยตรงในบทบาทของเธอ หรือเป็นคาดหวังภายในใจของคุณ ดูเหมือนเป็น
ธรรมชาติ คนเราที่คาดหวังผู้อ่ืน อย่างไรก็ตาม ถ้าคุณคาดหวังว่ามีบางสิ่งบางอย่างที่ควรเป็นความ
รับผิดชอบของเจ้าหน้าที่ผู้นี้เราสามารถน าหัวข้อนี้มาเสนอในประชุมกระบวนการก ากับดูแล และ
เพ่ือให้งานนั้นเป็นความรับผิดชอบโดยอัตโนมัติของพนักงานผู้นั้นได้ เมื่อบทบาทและความสัมพันธ์ใน
บทบาทนั้นถูกท าให้กระจ่างชัดเจน เราจะสามารถปลดปล่อยความสับสนที่มีรวมกันหรือเป็นสามัญ         
ในชีวิตในองค์การใด เราจะสามารถตัดการประชุมที่ถกเถียงทุกการตัดสินใจ เมื่อเรารู้ว่าอะไรคือหน้าที่
ที่เรามีและอะไรคือบทบาทของผู้อ่ืนที่เราอาจมีส่วนร่วมและท าไมจึงมีส่วนร่วม นั้นหมายความว่า   
เราไม่จ าเป็นต้องส่งอีเมลให้ทุกคนก่อนการตัดสินใจ เมื่อเราเริ่มท างานในกลุ่ม เราสามารถคุยเรื่อง
ฉันทาคติในการสร้างความคาดหวังอย่างเห็นพ้องต้องกันเพราะทุกคนชัดเจนเรื่องบทบาทและหน้าที่
ในการตัดสินใจ องค์การที่มีความชัดเจน จะสร้างการกระจายอ านาจสู่คนท างาน ให้อิสระพนักงาน  
ในการเป็นผู้น าที่ดี (Good Leader)  และผู้ตามที่ดี (Good Follower) เมื่อแต่ละบทบาทหน้าที่เป็น
เจ้าของในการตัดสินใจ และปิดการสนทนากลุ่มเมื่อการตัดสินใจจบลง  
 วงจร (Circle) บทบาทเปรียบเสมือนเซลล์ในองค์การโครงสร้างองค์การประกอบด้วยกลุ่ม
และการผสานกัน Holacracy เปรียบเสมือนกลุ่มชุดของวงกลม เหมือนเซลล์ (Cell) ในอวัยวะ 
(Organs) ภายในระบบอวัยวะ (Organisms) แต่ละส่วนหรือช่องว่างไม่ได้เอาชนะซึ่งกันและกัน     
แต่ยังคงปกครองตนเองได้ มีหน้าที่แต่ละบุคคล และมีความเกื้อหนุนซึ่งกันและกันดังนั้นเรามีบทบาท
ของแต่ละกลุ่มภายในวงกลม ซึ่งในแต่ละกลุ่มก็จะมีกลุ่มที่กว้างออกไป วงกลมที่ใหญ่ที่สุดคือขอบเขต
ขององค์การทั้งหมด วงกลมทั้งหมดนี้ถูกเรียกว่า “Anchor Circle” วงกลมที่ยึดติดอย่างมั่นคง
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แต่ละวงกลมและบทบาทภายใน Holacracy คงอยู่ซึ่งการปกครองตนเองและหน้าที่เสมือนอัตลักษณ์
ที่ยึดติดกันและมีความรับผิดชอบจริงเป็นส่วนหนึ่งของ อัตลักษณ์ที่ใหญ่กว่าแต่ละวงกลมปกครอง
ตนเองดูแลตนเอง การตัดสินใจและการกระท าไม่ได้ขึ้นกับผู้อ่ืน เป็นอัตลักษณ์ที่จัดการตนเองภายใน
วงกลมและเป็นส่วนหนึ่งของวงกลมใหญ่ซึ่งแบ่งปันสิ่งแวดล้อมรวมกันภายในแต่ละหน่วยงานหรือ
วงกลมภายในของวงกลมที่ใหญ่กว่า ใน Holacracy มีการให้ความหมายของความรับผิดชอบและ
ข้อจ ากัดความในแต่ละวงกลมที่มีการจัดให้อยู่ในแนวเดียวกันดังแสดงในภาพที่ 7 แสดงพ้ืนฐาน
โครงสร้างองค์การตามวิธีคิดแบบ Holacracy  
 

 
 
ภาพที่ 7 แสดงพ้ืนฐานโครงสร้างองค์การตามวิธีคิดแบบ Holacracy  
ที่มา : Brian J. Robertson (2015) 
 
 การกระจายหน้าที่จากการปกครองเป็นล าดับขั้นสู่การจัดหน้าที่รับผิดชอบที่มอบหมายใน
บทบาทและวงกลมความแตกต่างไม่ได้อยู่ที่ชนิดของโครงสร้างจากล าดับขั้นสุด Holacracy แต่อยู่ที่
อะไรคือสิ่งที่เราสร้างในขั้นต้น Holacracy เคลื่อนจากโครงสร้างของคนในองค์การไปสู่โครงสร้างของ
บทบาทและหน้าที่ในองค์การ 
 โครงสร้างระบบ Holacracy จะราบเรียบ (flat) หรือ เป็นล าดับขั้นตอน Holacracy ใช้
ล าดับขั้นที่แตกต่างให้เป้าหมายที่ต่างกัน จากในอดีตนี้เราเรียกแผนกใหม่ของเราด้วยชื่อใหม่ หรือ 
เรียกวงกลมทีมงานใหม่วงกลมไม่ใช่กลุ่มคนแต่เป็นกลุ่มบทบาทที่มีบทบาทใหญ่มากด้วยวัตถุประสงค์
ที่ยึดเหนี่ยว เป็นหนึ่งเดียวเพ่ือแสดงหน้าที่รับผิดชอบที่ได้รับมอบหมายหรือควบคุมขอบเขตวงกลม
สามารถปกครองตนเอง และมีหน้าที่จัดการตนเองประสานงานผสานงานกับงานและบทบาทต่าง ๆที่

Super Circle 

วงจรใหญ่ที่สุด 
Sub Circle 

วงจรย่อย 
Role 

(บทบาท) 

พ้ืนฐานโครงสร้างวงกลม 
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ได้รับมอบหมายการจัดการตนเองเกิดขึ้นภายในการประชุมการก ากับดูแลภายในวงกลมในการท างาน
ของวงกลมมีความกว้างขวางมากทั้งชนิดและประเภท บางวงกลมท าโครงการเฉพาะเจาะจงให้ส าเร็จ 
วงกลมจัดการแผนกหรือสายงานธุรกิจ หรือสนับสนุนการท างานของทีมอ่ืนๆ หรือการจัดการขั้น
ปฏิบัติการ บางวงกลมเล็ก บางวงกลมแคบ แต่เฉพาะเจาะจงเช่นวงกลมเกี่ยวกับบริการที่จัดการ
เกี่ยวกับกระบวนการจัดส่งสินค้าทั่วไป วงกลมอาจจะถูกจัดเป็นกลุ่มภายในวงกลมใหญ่เพ่ือผสานกับ
หน่วยงานอ่ืน ๆในการจัดส่งเช่น ฝ่ายขายการตลาดและสนับสนุน บางครั้งการจัดตั้งของวงกลม เพ่ือ
หน้าที่ความรับผิดชอบของบทบาทหนึ่งใหญ่เพียงพอที่จะต้องการความแตกต่างที่มากขึ้น  
 การเริ่มต้นอาจเริ่มจากจุดเล็กๆ เช่น การตลาดต้องมีคนท างาน  7 คนเมื่อบริษัทโตขึ้น 
การตลาดต้องการความแตกต่าง จึงต้องการคนเข้ามาเกี่ยวพันมากขึ้น บทบาทการตลาดขยายตัวเป็น
วงกลม การตลาด บทบาทที่ครอบคลุมอาจมี Social Media โฆษณา การท าการตลาดบน Website 
ซึ่งบางครั้งอาจเกินกว่า 7 คน ในกรณีนี้เราสามารถสร้างวงกลมเล็กเพ่ิมเติมภายในวงกลมใหญ่ได้ 
เมื่อไรก็ตามที่วงกลมใหญ่มีวงกลมย่อยภายใน วงกลมใหญ่กว่าและแต่ละวงกลมย่อยจะเชื่อมโยงกัน
ผ่าน 2 บทบาทพิเศษ ซึ่งมีขอบเขตการท างานควบคู่กันไประหว่างวงกลมที่เชื่อมต่อกัน เหมือนเยื่อหุ้ม
เซลล์ (Cell Membrane) บทบาทนี้เรียกว่า ตัวเชื่อมต่อ มีบทบาทในกระบวนการก ากับดูแลและ
กระบวนการจัดการที่วงกลมเชื่อมต่อและอนุญาตให้ผลสะท้อนและกระบวนการความเครียดผ่านข้าม
ขอบเขตของวงกลม ผู้เชื่อมต่อ (Lead Link) ถูกแต่งตั้งโดยวงกลมที่ใหญ่กว่าเป็นตัวแทน เมื่อวงกลม
ย่อยต้องการผู้น าเชื่อมต่อ  (Lead Link) มีมุมมองและหน้าที่ที่ต้องเห็นพ้องกับวงกลมย่อยภายใน
เป้าประสงค์ กลยุทธ์ หรือความต้องการที่จะท าให้เนื้อหากว้างขึ้น ผู้เชื่อมต่ออ่ืน ๆ  เรียกว่าตัวแทน
เชื่อมต่อ (Representative Link) ถูกเลือกโดยสมาชิกของกลุ่มย่อยและเป็นตัวแทนสมาชิกกลุ่มย่อย
ในกลุ่มใหญ่    
 ตัวแทนเชื่อมต่อท าให้วงกลมใหญ่กว่ามีสุขภาพดีสิ่งแวดล้อมดีส าหรับวงกลมย่อย โดยท า
มุมมองของวงกลมกลุ่มย่อยเข้าไปสู่การก ากับดูแลของวงกลมใหญ่กว่าและการปฏิบัติการตัวแทน       
ผู้เชื่อมต่อน าผลสะท้อนกลับจากการท างานแนวหน้าไปสู่บริบทที่ใหญ่กว่าที่ถูกดูแลปกครองโดย
วงกลมที่ใหญ่กว่าเพ่ือเติมเต็มหน้าที่ของวงกลมทั้ง 2 วงในการก ากับดูแลและปฏิบัติการบทบาทของ
ผู้น าเชื่อมต่อ คือ ดูแลและบริการ หน้าที่หลักๆในทุกวงกลมแต่อย่าสับสนกับบทบาทของผู้จัดการแบบ
ดั้งเดิม ผู้น าเชื่อมต่อจะไม่จัดการสมาชิกในวงกลม ไม่ใช่หน้าที่ของผู้น าเชื่อมต่อที่จะสั่งการโดยตรงกับ
ทีมหรือดูแลความเครียดภายในวงกลม 
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ภาพที่ 8 แสดงวงกลมเชื่อมต่อการท างานของหน่วยงานในองค์การตามวิธีคิดแบบ Holacracy 
ที่มา: Brian J. Robertson, (2015)  

 
 ผู้น าเชื่อมต่อไม่ยุ่งเกี่ยวกับคนภายในสิ่งแวดล้อมที่ขวางถ่วงในองค์การ การเปรียบเทียบที่
ดีที่สุดคือ ถ้าวงกลมคือเซลล์ ผู้น าเชื่อมต่อคือ เซลล์เมมเบรน (Cell Membrane) หรือเยื่อหุ้มเซลล์ 
การเชื่อมต่อของวงกลม โดยภายในวงกลมมีวงกลมเล็กต่อเนื่องติดกันทั้งการจัดการใน ระบบ 
Holacracy ใน 1 ชิ้น ต่อ 1 ครั้ง สร้างการเห็นพ้องและข้อเสนอแนะต้องกันทั้งสองทาง ไม่ใช่งานของ
ผู้น าที่จะสั่งการทีมหรือดูแลความรู้สึกความเครียดของคนในทีม ผู้น าไม่ได้จัดการคนเพียงแต่เป็น
ตัวแทนของวงกลมทั้งหมด เพ่ือตอบเป้าหมายขององค์การภายใต้ขอบเขตสิ่งแวดล้อมขององค์การ  
 ผู้น าเป็นบทบาทท าให้แน่ใจว่ามีพ้ืนที่ในวงกลมที่สามารถท างานตอบโจทย์องค์การได้             
ท าหน้าที่ตัดปัญหาหรือประเด็นหรือข้อกังวลที่ไม่ได้อยู่ ในขอบเขตของวงกลม บทบาทติดต่อ
ประสานงานในขอบเขตที่วงกลมหรือความรับผิดชอบต้องการ งานเอกสาร  หรือข้อมูลข่าวสาร 
ความต้องการที่เหมาะสมกับบทบาท การพิจารณาเรื่องทรัพยากรและจัดสรรสิ่งต่าง ๆ  ไปสู่บทบาท
หน้าที่ที่ส าคัญ บทบาทหรือโครงการภายในขอบเขตมอบหมายหรือวงกลม ผู้น าสามารถน าประเด็น
ปัญหาเรื่องความไม่แน่นอนไม่ชัดเจน ภายในวงกลมถึงประเด็นที่ควรได้รับการจัดการว่า อะไรควร 
อะไรไม่ควร อะไรควรตัดสินใจ เพ่ือท าการท างานไปสู่ความชัดเจนมีมากขึ้น ผ่านกระบวนการก ากับ
ดูแล ภายในวงกลมวงใหม่ บทบาทผู้น า คือบทบาทเข้าของกิจการที่สร้างโครงสร้างเพ่ือตอบ
เป้าประสงค์ขององค์การด้วยวิธีการที่ต่างกัน เห็นอะไรสมควรที่จะได้รับการปรับปรุงในฐานะตัวแทน
วงกลม หรือหน่วยงาน และตอบเป้าหมายเป้าประสงค์หน่วยงานและองค์การ 
 

Role 
(บทบาท) 

 

 

วงจร แม ่
Super Circle ผู้แทนเช่ือมต่อLink 

ผู้แทนเชื่อมต่อLink 

วงจรเชื่อมต่อ(Link) Circle)  

วงจรลูก 
Sub Circle 
ผู้น าเชื่อมต่อ 

 

วงจรลูก 
Sub Circle 
ผู้น าเช่ือมต่อ 
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ภาพที่ 9 แสดงลักษณะการจัดการจัดการองค์การตามวิธีคิดแบบ Holacracy 
ที่มา: Brian J. Robertson (2015)  
 
 ในองค์การหนึ่งจะประกอบด้วยหลายๆวงกลม หรือหลายหน่วยงาน แต่ละหน่วยงาน
รวมกันประกอบเป็น 1 องค์การ หรือบริษัทเล็ก ๆ ภายในวงกลม หรือแผนก จะประกอบด้วยผู้น า
ภายในองค์การหรือหน่วยงานนั้น ๆ และมีผู้แทนของหน่วยงานนั้นเป็นตัวแทนไปของแต่ละหน่วยงาน
ของวงกลมใหญ่กระบวนการการวัดการประชุมหรือคณะก ากับดูแลมีกระบวนการดังนี้คือ 
 

 
 
ภาพที่ 10 แสดงกระบวนการการวัดการประชุมหรือคณะก ากับดูแลมีกระบวนการตามวิธีคิดแบบ 

Holacracy 
ที่มา : Brian J. Robertson, (2015)  
 
 สรุปได้ว่า การจัดการแบบ Holacracy ได้น าปัจจัยพ้ืนฐานของการอยู่ร่วมกันของสังคม
ประกอบด้วย บทบาทของกฎหมาย (Rule of Loaves) ผ่านกระบวนการก ากับดูแลและสิทธิ์ในทรัพย์ 
สิน (Property Rights) ผ่านกระบวนการจ าแนกขอบเขตการกระจายบทบาทที่แตกต่างอย่างชัดเจน 
ด้วย 2 ปัจจัยที่ท าให้เกิดการเชื่อมต่อกันอย่างเป็นอิสระ ซึ่งเป็นเรื่องปกติส าหรับการใช้ชีวิตประจ าวัน

วงจรขององค์กร 

การตลาด 
วงจร 
ผู้น า 

วงจร 
งานผลิต 

ผู้น า 

ผู้แทน 

ผู้แทน 

บทบาทหน้าที ่
ของวงจร.ขององค์กร 
หรือแผนกอื่นๆขององค์การ 
เช่น วงจร/แผนกออกแบบ 
       วงจร/แผนกบริการลูกคา้ 
       วงจร/แผนกผู้จัดการเวปไซด์ 
       วงจร/แผนกออกแบบเวปไซด์ 
       วงจร/แผนกการเงิน 

ลักษณะการจัดการบริหารแบบ Holacracy 

การลงทะเบียน
ประชุม(Check in 

Round) 

 

ข้อกังวลเรื่องบริหาร 
(administration 
concerns) 

 

การสร้างวาระการ
ประชุม  

(Agenda building) 

กระบวนการตัดสนิใจโดย
ใช้วาระการประชุมและ
กระบวนการตัดสนิใจ 

 

การปิดการประชุม 
(Closing Round) 
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ของสังคมมนุษย์หน้าที่ของคุณคือ มีสิทธิ์ที่จะยอมรับบทบาทในการจัดการแบบ Holacracy หรือไม่ 
Holacracy ให้ขอบเขตพร้อมสนับสนุน 
 บทบาทของบุคคล ในสิทธิทางทรัพย์สินนั้น แต่มิใช่สนับสนุนบุคคลในสิทธิทางทรัพย์สิน 
คือ เน้นเรื่องบทบาทในหน้าที่ความรับผิดชอบนั้น ๆ บุคคลควบคุม บทบาทในต าแหน่งที่มอบหมาย  
มีหน้าที่คือควบคุมทรัพย์สิน และใช้ทรัพย์สินเพ่ือเป้าหมาย (Purpose) เพ่ือตอบสนองเป้าหมายแต่ละ
วงกลมหรือหน่วยงานและสูงสุดคือตอบสนองเป้าหมายใหญ่ขององค์การ 
 การปฏิบัติการ (Operation) ในหลายองค์การลดความเร็วของการจัดการองค์การเพ่ือให้
พร้อมส าหรับการเติบโตอย่างรวดเร็ว การมีคณะก ากับดูแลจะท าให้การท างานช้าลงเพ่ือปรับปรุงการ
ท างานประจ าวันในองค์การ และใช้เวลาผสานพลวัตรมุมมองที่แตกต่างและให้เวลาให้เกียรติกัน 
แนวคิดมุมมองที่แตกต่างขึ้น คณะก ากับดูแลท าให้การท างานช้าลง และการปฏิบัติการเร็วขึ้น 
ช่วยท าให้งานวันต่อวันมีประสิทธิภาพประสิทธิผล และให้ผลผลิตที่ดีขึ้น ช่วยท าให้ความเข้าใจใน
หน้าที่รับผิดชอบชัดเจนขึ้น รับทราบถึงสิ่งที่คาดหวังต่อบุคคล และความคาดหวังของบุคคลต่อบุคคล
ในหน่วยงานอื่น ๆ 
 คณะก ากับดูแลที่ดี (Good Governance) น าการจัดการแบบบนลงล่าง การท านายและ
การควบคุมที่ล้าสมัย ออกจากการจัดการงานเพราะเป็นสาเหตุของความล่าช้าในการท างานและ  
ความสับสน Holacracy จะกระตุ้นให้คนท างาน เกิดความรู้สึกมีแรงจูงใจจากภายในและท างานอย่าง
เป็นพลวัตร ปฏิบัติตามหน้าที่ที่มอบหมายปลดปล่อยศักยภาพที่มีอยู่อย่างแท้จริงให้แก่ทีมงานให้
ท างานได้อย่างส าเร็จ ด้วยการจัดการปกครองเช่น Holacracy บุคคลไม่จ าเป็นต้องรอผู้อ่ืนมาบอก 
หรือสั่งให้คนท างาน หรือให้ทีมงาน ทีมบริหารเห็นพ้องแนวคิดข้อเสนอแนะหรือมีฉันทมติ 
(Consensus) ให้โครงงานคืบหน้า บุคคลมีความรับผิดชอบต่อผลงาน (Output)และข้อมูลน าเข้า 
(Input) คณะก ากับดูแลให้อ านาจแก่บุคคลและทีมงานได้ ใช้ความรู้ความสามารถและวิจารณญาณ 
ในการตัดสินใจที่ดีที่สุดให้มีพลังขับเคลื่อนในบทบาทและท างานของตน เมื่อใดก็ตามที่เกิดความ 
ไม่ชัดเจน บุคคลสามารถใช้การตัดสินใจของตนชั่วคราวในการปิดช่องว่างนั้นและน าเรื่องเข้าสู่คณะ
ก ากับดูแลเพื่อแสดงให้เกิดความชัดเจนต่อทีมงานต่อไป 
 ผู้วิจัยมีความสนใจในการประยุกต์ใช้ทฤษฎีโฮราเครซี่  (Holacracy) นี้  ในตัวแบบ        
การจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้น โดยน ากระบวนการก ากับดูแล
ที่เหมาะสมมาประยุกต์ใช้ในการท างานและสามารถท าให้เกิดกระจายอ านาจอย่างเป็นขั้นตอนที่มี
ประสิทธิผล  ลดความขัดแย้ง สามารถดึงศักยภาพของพนักงานมาใช้ได้อย่างแท้จริงพร้อมกันนี้ระบบ
การก ากับดูแลที่ดีสามารถเปิดโอกาสให้ทีมขายแสดงความคิดเห็นได้อย่างเป็นอิสระและปลอดภัยจาก
อ านาจแฝงที่เกิดขึ้นในระบบจัดการได้ ดังภาพที่ 11 ที่แสดงโครงสร้างองค์การพร้อมกระบวนการ
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ท างานแบบโฮราเครซี่ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพ่ือเสริมสร้างศักยภาพทางการแข่งขันของ
พนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอาง 
 

 

 

ภาพที่ 11 แสดงระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่ เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้น ตามวิธีคิดแบบ 
Holacracy   

ที่มา : Brian J. Robertson (2015)  
 
 ภาพที่ 11 แสดงระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่จากการทบทวนและการ
สังเคราะห์งานวรรณกรรม พบว่ารูปแบบการจัดการแบบโฮราเครซี่ประกอบด้วยโครงสร้างองค์การที่
ท างานเป็นระบบวงจรที่แบ่งหน้าที่ตามความรับผิดชอบการเชื่อมโยงกันระดับต่างๆ ทั้งระดับผู้บริหาร
ระดับนโยบายและระดับปฏิบัติการโดยมีผู้แทนเชื่อมโยงวงจรต่างๆ นอกจากโครงสร้างองค์การแบบ
ใหม่แล้วยังประกอบด้วยกระบวนการท างานที่มีการประชุมการก ากับดูแลที่มุ่งเน้นการด าเนินการแบบ
พลวัตรเน้นพิจารณาทางเลือกที่เร็วที่สุดและสามารถแก้ปัญหาได้เร็วที่สุด การสร้างกระบวนการ
ประชุมที่มีการก ากับดูแลที่สามารถพูดคุยถกเถียงได้อย่างเปิดเผย เน้นระบบงานแบบสมานฉันท์
มากกว่าการลงโทษตัวบุคคล และ กระบวนการประชุมที่มีขั้นตอนพร้อมการก ากับดูแลที่ดีสามารถ
ช่วยให้ทีมงานแก้ปัญหาได้ตรงประเด็นลดความล่าช้าในการตัดสินใจ 
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ทฤษฎีเรื่องการจัดการองค์การ (Organization Theory) 
 ทฤษฎีองค์การสมัยดั้งเดิมได้เริ่มคิดค้นและก่อตั้งขึ้นเมื่อปลายศตวรรษที่ 19 จากการ 
เปลี่ยนแปลงทางสังคมในปลายศตวรรษที่ 19 นี้ แนวความคิดเกี่ยวกับองค์การก็เปลี่ยนแปลงตามไป 
เพ่ือให้สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงทางสังคม ซึ่งสภาพแวดล้อมของสังคมยุคนั้นเป็นสังคม
อุตสาหกรรม ทฤษฎีองค์การสมัยดั้งเดิมจึงมีโครงสร้างที่แน่นอนมีการก าหนดกฎเกณฑ์และเวลาอย่าง
มีระเบียบแบบแผน มุ่ งให้ผลผลิตมีประสิทธิผลและประสิทธิภาพ (Effective and Efficient 
Productivity จากลักษณะดังกล่าว ทฤษฎีองค์การสมัยดั้งเดิมจึงมีลักษณะที่มุ่งเน้นเฉพาะความเป็น
ทางการความมีรูปแบบหรือรูปนัยขององค์การเท่านั้น ทั้งนี้เพ่ือจะได้ผลผลิตสูงและรวดเร็วของมนุษย์
เสมือนเครื่องจักรกลกล่าวอีกนัยหนึ่ง ทฤษฎีองค์การสมัยมนุษย์ในเชิงจิตวิทยา สังคมวิทยา และ
มนุษย์วิทยา ทุกอย่างจะเป็นไปตามกฎเกณฑ์ตามกรอบและโครงสร้างที่ก าหนดไว้อย่างแน่นอน
ปราศจากความยืดหยุ่น  
 ทฤษฎีองค์การสมัยดั้งเดิมนี้พยายามที่จะสร้างองค์การขึ้นมาเพ่ือตอบสนองความต้องการ
เบื้องต้นทางด้านเศรษฐกิจขององค์การและสังคม นอกจากนั้นการที่มุ่งให้ โครงสร้างองค์การทาง
สังคมมีกรอบ มีรูปแบบก็เพ่ือความสะดวกในการจัดการและปกครอง ดังได้กล่าวแล้วองค์การสมัย
ดั้งเดิมมุ่นเน้นผลผลิตสูงตามเป้าหมายที่ก าหนดไว้นั่นเองหลักการของทฤษฎีองค์การสมัยดั้งเดิม 
มุ่งเน้นองค์การที่มีรูปแบบ (Formal Organization) ซึ่งตั้งอยู่บนพ้ืนฐานหลัก 4 ประการที่ได้กล่าวไว้แล้ว
ในตอนองค์การที่มีรูปแบบ ได้แก่การแบ่งระดับชั้นสายการบังคับบัญชา การแบ่งงาน ช่วงการควบคุม
และเอกภาพในการจัดการงาน ผู้วิจัยมีความเห็นว่าในการบริการองค์การในปัจจุบันการจัดการงานกัน 
แบ่งงานตามสายบังคับบัญชายังเป็นสิ่งจ าเป็นในการจัดการธุรกิจและการจัดการองค์การหากรูปแบบ
การจัดการต้องปรับให้ทันสมัยเนื่องจากสิ่งแวดล้อมเปลี่ยนไป ไม่เป็นสิ่ งแวดล้อมที่ ไม่มีการ
เปลี่ยนแปลงเสมือนสังคมยุคอุตสาหกรรม 
 ต่อมา เฮนรี่ ฟาโย น าเสนอทฤษฎีของ เฮนรี่ฟาโย  (Henry Fayol, 1916)  หลักการ
จัดการทั้งสิ้น 14 ประการ คือ การจัดแบ่งงาน การมีอ านาจและหน้าความรับผิดชอบ การมีระเบียบ
วินัย เอกภาพของสายงานบังคับบัญชา การไปในทิศทางเดียวกัน ผลประโยชน์ส่วนตัวรองจาก
ผลประโยชน์ส่วนรวม ผลตอบแทนจากบุคคล การรวมอ านาจ สายบังคับบัญชา ความเป็นระเบียบ
เรียบร้อย ความเสมอภาค ความมั่นคงในการท างาน ความคิดริเริ่ม ความสามัคคี ทฤษฎีเฮนรี่ ฟาโย 
เป็นหลักทฤษฎีเบื้องต้นยุคแรกที่เราเรียกว่ายุคคลาสสิค หลัก 14 ประการเป็นหลักการแบ่งหน้าที่
ความรับผิดชอบ ในแต่ละต าแหน่งโดยเฉพาะอย่างยิ่งผู้บริหารเพ่ือได้มีประสิทธิภาพในการจัดการ
องค์การ แต่ละหลักการสอดคล้องกันโดยส่วนใหญ่มุ่งเน้นและให้อ านาจผู้บังคับบัญชา แต่ยังมี
แรงจูงใจให้กับผู้ใต้บังคับบัญชา ทฤษฏีฟาโย ถือเป็นพ้ืนฐานที่ส าคัญในการจัดการองค์การ โดยเฉพาะ
อย่างยิ่งในการจัดการทั้งภาครัฐและเอกชนในปัจจุบัน โดยมองประสิทธิภาพของงานโดยเน้นการให้
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อ านาจผู้บริหารงานหรือผู้บังคับบัญชา เพ่ือจะได้มีส่วนกระตุ้นผู้ใต้บังคับบัญชาหรือคนงานให้ผลักดัน
ผลผลิตขององค์การให้มีประสิทธิภาพที่สุด  
 Henri Fayol ได้เสนอไว้ว่าผู้จัดการหรือผู้บริหารทุกคนต้องท าหน้าที่เกี่ยวกับการจัดการ
โดยสาระส าคัญการจัดการ (Functions of Management) Fayol ได้อธิบายถึงกระบวนการจัดการ
งานว่าประกอบด้วยหน้าที่ (functions) ทางการจัดการ 5 ประการคือการวางแผน (Planning) 
หมายถึงภาระหน้าที่ของผู้บริหารที่จะต้องท าการคาดการณ์ล่วงหน้าถึงเหตุการณ์ต่าง ๆ ที่จะมี
ผลกระทบต่อธุรกิจและก าหนดขึ้นเป็นแผนการปฏิบัติงานหรือวิถีทางที่จะปฏิบัติเอาไว้เพ่ือส าหรับเป็น
แนวทางของการท างานในอนาคตการจัดการองค์การ (Organizing) หมายถึงภาระหน้าที่ที่ผู้บริหาร
ต้องจัดให้มีโครงสร้างของงานต่าง ๆและอ านาจหน้าที่ทั้งนี้เพ่ือให้เครื่องจักรสิ่งของและตัวตนอยู่ใน
ส่วนประกอบที่เหมาะสมในอันที่จะช่วยให้งานขององค์การบรรลุผลส าเร็จได้การบังคับบัญชาสั่งการ  
(Commanding) หมายถึงหน้าที่ในการสั่งงานต่าง ๆของผู้ใต้บังคับบัญชาซึ่งกระท าให้ส าเร็จผลด้วยดี
โดยที่ผู้บริหารจะต้องกระท าตนเป็นตัวอย่างที่ดีจะต้องเข้าใจคนงานของตนการประสานงาน  
(Coordinating) หมายถึงภาระหน้าที่ที่จะต้องเชื่อมโยงงานของทุกคนให้เข้ากันได้และก ากับให้ไปสู่
จุดมุ่งหมายเดียวกันและการควบคุม Controlling) หมายถึงภาระหน้าที่ในการที่จะต้องก ากับให้
สามารถประกันได้ว่ากิจกรรมต่าง ๆที่ท าไปนั้นสามารถเข้ากันได้กับแผนที่ได้วางไว้แล้วทั้ง  5 หน้าที่ที่ 
Fayol ได้วิเคราะห์แยกแยะไว้นี้ถือได้ว่าเป็นวิถีทางที่จะให้ผู้บริหารทุกคนสามารถบริหารงานของตน
ให้บรรลุผลส าเร็จตามเป้าหมายได้ 
 ทฤษฎีของเทเลอร์ (Toylor, 1916) เทเลอร์  (Taylor) นับว่าเป็นนักการจัดการเชิง
วิทยาศาสตร์ โดยศึกษาเหตุและผลเพ่ือหาวิธีการที่ดีที่สุดจากการท างานนั้นโดยอาศัยการเก็บข้อมูล
และวิเคราะห์หาวิธีการที่ดีที่สุดทั้งนี้เป็นการสร้างกระบวนการท างานที่อยู่บนการตัดสินใจจากข้อมูล
และการวิเคราะห์เชิงวิทยาศาสตร์ต่างจากอดีตที่อาศัยประสบการณ์หรือ (Rule of Thumb) ซึ่ง
แนวคิดของเทเลอร์จะมีองค์ประกอบของกระบวนการในการพัฒนาประสิทธิภาพของการท างานโดย
คิดและวิเคราะห์จากการเก็บข้อมูลจริงท าให้สามารถออกแบบกระบวนการท างานที่มีประสิทธิภาพ
มากกว่าเดิมเช่น การศึกษาวิธีการเคลื่อนไหวคนงานและเวลาที่ใช้ในการปฏิบัติและจากการศึกษา 
(Time and Motion Study) บอกได้ว่าทุกการท างานจะมีวิธีการท างานที่ดีที่สุด  
 เนื่องจากกระบวนการวิทยาศาสตร์มีขั้นมีตอนที่ชัดเจนและสามารถพิสูจน์ได้จึงน ามาสู่ 
การสร้างมาตรฐานท างานการพัฒนาประสิทธิภาพของกระบวนการท างานสามารถเพ่ิมปริมาณการ
ผลิตได้ทรัพยากรเท่าเดิมหรือลดลงโดยมีองค์ประกอบของการจัดการเชิงวิทยาศาสตร์  4 ประการคือ
พัฒนาหลักการแบบวิทยาศาสตร์ขึ้นมาใช้เป็น มาตรฐานในการท างานงานทุกงานจะต้องสร้างวิธีการ
ท างานขึ้นมาก่อนโดยการค้นคว้าพัฒนาและทดลองหาวิธีการท างานที่ดีที่สุดขึ้นมา (The One Best 
Way) และก าหนดให้ทุกคนต้องท างานตามวิธีที่ก าหนดนั้นต้องมีการคัดเลือกคนตามหลักการ
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วิทยาศาสตร์คือจะต้องมีหลักเกณฑ์ในการคัดเลือกเพ่ือให้ได้คนที่เหมาะสมกับงานต้องพัฒนาบุคคล 
แต่ละคนให้มีประสิทธิภาพมากที่สุดมีการฝึกอบรมก่อนมอบหมายงานให้ท าว่าแต่ละคนจะเหมาะสม
กับงานประเภทใดสร้างบรรยากาศความร่วมมือในการท างานอย่างฉันท์มิตรให้เกิดขึ้นในองค์กรมีการ
แบ่งความรับผิดชอบในงานให้เท่ากันระหว่างผู้บริหารและผู้ใช้แรงงานต่างฝ่ายได้รับมอบหมายงานให้
รับผิดชอบตามความเหมาะสมของแต่ละคนและก าหนดความรับผิดชอบอย่างชัดเจนต้องไม่มีการผลัก
ภาระความรับผิดชอบให้แก่ผู้ใช้แรงงานฝ่ายเดียว  
 ผู้วิจัยได้หยิบประเด็นของเทเลอร์ (Taylor) ในมิติของการพัฒนาบุคคลแต่ละงานให้มี
ประสิทธิภาพผ่านมุมมองเรื่องของการหากระบวนการ รูปแบบและ องค์ประกอบในการแก้ปัญหา
ร่วมกันทางวิทยาศาสตร์ เป็นกระบวนการมาตรฐานในการท างาน ค้นคว้าหาการท างานร่วมกันใน
ระบบการท างานที่ยืดหยุ่นระหว่างทีมงานขายเพ่ือสามารถช่วยการตัดสินใจแก้ปัญหาได้อย่างมี
ประสิทธิภาพมากขึ้น หากสามารถแก้ปัญหาการขายได้ดีและรวดเร็วสามารถเพ่ิมยอดขายพร้อมมี
แรงจูงใจในการท างานเพ่ิมผลของงานได้ดียิ่งขึ้น  
 ทฤษฎีของแม็กเวเบอร์ (MAX Weber, 1922) ระบบราชการเป็นรูปแบบโครงสร้างของ
องค์การขนาดใหญ่ที่สามารถน าไปใช้เป็นวิธีการจัดองค์การและ การจัดการได้ทั้งองค์การภาครัฐและ
เอกชน มีองค์ประกอบ 7 ประการ ดังนี้  หลักล าดับขั้น (hierarchy), หลักความส านึกแห่งความ
รับผิดชอบ (responsibility), หลักแห่งความสมเหตุสมผล (rationality), หลักการมุ่งสู่ผลส าเร็จ 
(achievement orientation), หลักการท าให้เกิดความแตกต่างหรือการมีความช านาญเฉพาะด้าน 
(Specialization), หลักระเบียบวินัย (discipline) และ ความเป็นวิชาชีพ (Professionalization)   
การจัดการรูปแบบนี้  ท าให้ระบบการสั่งการและการควบคุมการด าเนินงานให้เป็นไปอย่างรัดกุม            
ท าให้การท างานด าเนินไปอย่างมีประสิทธิภาพสูงสุดได้    ลดความสัมพันธ์ส่วนตัวระหว่างสมาชิกและ
องค์การ และ  สามารถใช้เป็นหลักฐานในการตรวจสอบได้ 
 แนวคิดแม็กเวเบอร์ เชื่อว่าหลักการจัดการแบบระบบราชการ (Bureaucracy) เป็น
รูปแบบการจัดการที่สามารถน าความส าเร็จสูงสุดในการด าเนินงานต่าง ๆ ลักษณะที่ส าคัญของการ
จัดการองค์การระบบราชการนั้นมีดังนี้ 1) การจัดการที่ยึดหลัก ล าดับขั้น มีสายการบังคบบัญชา          
ที่ชัดเจน กระบวนการเป็นไปตามสายงานมีค าสั่งจากเบี้องบน ลงเบื้องล่าง ส่วนการอนุมัติเสนอจาก
เบี้อง ล่าง สู่เบี้องบน  2) เน้นการจัดการตามกฎหมาย ระเบียบข้อบังคับ มีระเบียบแบบแผนที่
แน่นอนชัดเจน ทุกคนในองค์กรยึดถือปฏิบัติเดียวกัน ยึดถือระเบียบเดียวกันและปฏิบัติภายใน
ข้อบังคับเดียวกัน 3)  แบ่งงานกันท าตามความช านาญเฉพาะด้าน มีการแบ่งงานกันท าตามความถนัด
ของผู้ปฏิบัติงานแบ่งงานตามฝ่ายในองค์การ 4) ใช้ระบบคุณธรรมเป็นหลักในการจัดการงาน มีหลัก
ยึดถือปฏิบัติที่มีความเที่ยงตรงและยุติธรรม การได้มาซึ่งอ านาจตรวจสอบได้โปร่งใส ระบบราชการ
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เป็นรูปแบบโครงการองค์การขนาดใหญ่ ถือเป็นการจัดการที่มีความชัดเจนแน่นอน มีระเบียบแบบ
แผนตายตัว กลไกการจัดการต้องมีรูปแบบที่เหมาะสมกับรูปแบบระบบแห่งอ านาจที่ผู้น าในสังคมใช้อยู่  
 ผู้ปฏิบัติงานในองค์การแบบระบบราชการ มีความมั่นคงในหน้าที่การงาน กล่าวคือ          
มีฐานะทางสังคมได้รับการยกย่องทางสังคม มีโอกาสก้าวหน้าในอาชีพหน้าที่การงานโดยยึดหลักอาวุโส 
หรือ การสอบเข้าต าแหน่งต่าง ๆตามความสามารถ ส าหรับผู้ที่มีอายุน้อยและหลังเกษียณอายุ ได้รับ
บ านาญอีกด้วย  แมก เวเบอร์ มองคนเป็นเครื่องจักร จึงจัดสร้างโครงสร้างภายในให้ถูกต้อง คงที่
เปลี่ยนแปลงได้ยาก มีล าดับขั้นในการท างานที่ชัดเจน ไม่มีความยืดหยุ่น  จึงส่งผลให้การท างานล่าช้า 
จุดนี ้เป ็นส่วนที ่ท าให้การจัดการองค์การงานแบบระบบ ราชการนั้นล้มเหลวลงล่าช้าแต่ด้วย           
การตรวจสอบจากผู้บังคับบัญชาในแต่ละล าดับขั้น ท าให้งานนั้นเกิดความผิดพลาดน้อย และหากเกิด
ความผิดพลาดสามารถตรวจสอบย้อนกลับไปตรวจสอบแต่ละขั้นตอนได้ ดังนั้น หากมีการปรับเปลี่ยน
ให้มีการตัดสินในที่รวดเร็วยืดหยุ่นมากขึ้น ปรับแนวคิดใหม่ทันสมัยกับการเปลี่ยนแปลงปัจจุบัน           
ก็สามารถน ามาประยุกต์ใช้ได้อย่างมีประสิทธิภาพ ผู้วิจัยน าทฤษฏีของแม็กเวเบอร์ เรื่องระบบจัดการ
แบบระบบราชการ (Bureaucracy) มาประกอบใช้ในกรอบแนวคิดโฮราเครซี่เรื่องระบบราชการ             
ที่มีขั้นตอนการตรวจสอบที่ชัดเจน หากมีการตรวสอบย้อนกลับที่ดีและสามารถสร้างความรวดเร็ว        
ในการตรวจสอบได้ด้วยตนเองจะท าให้ระบบจัดการมีประสิทธิภาพมากข้ึน 
 ทฤษฎีของกูลลิค (Gullick) องค์การที่มีขนาดใหญ่หรือบริษัทที่มีบุคลากรมาก การท างาน
ที่ดีที่สุดคือการแบ่งงานกันท า ระหว่างบุคลากรด้วยเหตุนี้องค์การต้องมีการประสานงาน  และ 
การแบ่งงานกันท าถือเป็นรากฐานขององค์การอย่างแท้จริงการแบ่งงานกันท า (The Division of 
Work) เป็นรากฐานขององค์การอย่างแท้จริง การแบ่งงานที่เหมาะสมนั้น ควรมีการพิจารณาถึง
เหตุผลและผลกระทบของการแบ่งงานนั้น เนื่องจากว่า 1) คนเรามีความสามารถแตกต่างกันในเรื่อง
ลักษณะ สมรรถนะ และที่ส าคัญคือ ความเชี่ยวชาญเฉพาะด้าน 2) คนเราไม่สามารถท างานได้            
2 สถานที่ได้ในเวลาเดียวกัน 3) ความรู้และทักษะไม่ได้อยู่กับคนทุกช่วงเวลา 4) ลดต้นทุนในการใช้
จ่ายได้ คนที่มีทักษะน้อยก็จะได้รับมอบหมายให้ท างานชนิดอ่ืน ๆ และมีค่าตอบแทนที่ลดลงไป            
5) การแบ่งงานกันท าอยู่บนพ้ืนฐานของเครื่องมือ และเครื่องจักรกล กล่าวคือ ผู้ที่มีความเชี่ยวชาญ 
จะได้ท างานตามเครื่องมือ เครื่องจักรกลที่ตนเองถนัด  
 ผลงานของ Gullick ได้ให้ความส าคัญกับการวางแผน (Planning) การจัดการองค์กร 
(Organization) การประสานงาน  (Coordination) และการรายงาน  (Reporting) ซึ่ งมีความ
สอดคล้องกับทฤษฎีในเรื่องของการประสานงาน  (Coordination) การเป็นผู้น า (Leadership)               
การจัดโครงสร้างองค์กร (Organization Structure) การควบคุม (Control) การวางแผนกลยุทธ์ 
(Strategic Planning) โดยสามารถสรุปแบบแผนของ POSCORBD ได้ดังตารางที่ 1  
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ตารางที่ 1 แสดงแนวคิดการจัดการองค์กรของกูลลิค (Gullick)  

 

ที่มา:   JAY, M. Shafritz J. and Steven OTT (2001) 
 
 ทฤษฎีองค์การสมัยใหม่ ให้ความส าคัญในด้านความรู้สึกของบุคคล ยอมรับถึงอิทธิพลทาง
สังคมที่มีผลกระทบต่อการปฏิบัติงาน อาทิเช่น กลุ่มคนงานและการมีส่วนร่วมในการตัดสินใจซึ่งมี
ความเชื่อว่าขบวนการมนุษยสัมพันธ์ จะให้ประโยชน์ในการผ่อนคลาย ความตายตัวในโครงสร้างของ
องค์การสมัยดั้งเดิมลง ผู้วิจัยพบว่า แบบแผนPOSCORBD ของกูลลิคยังคงสามารถประยุกต์ใช้ได้ใน
การจัดการในปัจจุบัน แต่รูปแบบการประสานงานเปลี่ยนไปคือเน้นการประสานงาน การวางแผน
ร่วมกันแบบเป็นวงจรกลุ่มคนท างานเป็นทีมงานมากกว่าการท างานตามล าดับขั้นไม่มีความตายตัวของ
โครงสร้างแบบเดิม 
 แนวคิดของเชสเตอร์ไอบาร์นาร์ด (Chester I. Barnard) ให้ความส าคัญการจัดระบบ
ความร่วมมือของคนในองค์การ (Cooperative System) ในการบรรลุวัตถุประสงค์ขององค์กรซึ่ง        
ไม่สามารถท าได้เองโดยล าพังในมุมมองของ Barnard เชื่อว่าความร่วมมือท าให้องค์การด ารงอยู่ได้โดย
เป็นหน้าที่ของฝ่ายบริหารจะต้องสร้างและคงไว้ซึ่งวัตถุประสงค์และศีลธรรมอันดี  (Moral Code)          
ให้องค์การและสร้างระบบการสื่อสารเป็นทางการและไม่เป็นทางการ  (Formal and Informal 
Communication) รวมทั้งต้องมั่นใจได้ว่าทุกคนมีความตั้งใจร่วมมือกันท างานและในหัวข้อเศรษฐกิจ
การจูงใจ (The Economy of Incentives) ซึ่ง Barnard ได้เสนอฝ่ายบริหารต้องสร้างแรงจูงใจให้คน
ร่วมมือกันท างานโดยเพ่ิมสิ่งจูงใจด้านบวกและลบรวมทั้งปรับเปลี่ยนแนวความคิดและทัศนคติเพ่ือให้
การจูงใจมีประสิทธิผลท าให้ทุกคนมีส่วนร่วมในองค์การและแสดงลักษณะของแรงจูงใจซึ่งเป็น
องค์ประกอบหลักของงานโดยมีรายละเอียดของลักษณะของแรงจูงใจดังนี้  1) แรงจูงใจที่เป็นวัตถุ 
(Material inducement) ได้แก่เงินสิ่งของหรือ สร้างเงื่อนไขทางกายภาพในการจูงใจแต่ละบุคคล
ค่าตอบแทนเงินชดเชยเงินรางวัลภายใต้ เศรษฐกิจการเงินและของใช้พิเศษต่างๆ 2) แรงจูงใจที่ไม่ใช่ 
วัตถ ุ(Personal non-material Opportunities) การให้โอกาสได้รับความเคารพนับถือการให้อ านาจ
การให้ต าแหน่งที่ โดดเด่นเป็นรางวัลที่ส าคัญกว่าเงิน   3) สภาพแวดล้อมการท างานเงื่อนไข           
ทางกายภาพที่ต้องการ (Desirable physical condition) การออกแบบสภาพการท างานมีความส าคัญ
ต่อบุคลากรในความร่วมมือกับองค์กรแม้ว่าอาจจะรู้หรือไม่รู้ตัวซึ่งการ ออกแบบสภาพการท างานจะ
เป็นแรงจูงใจอย่างหนึ่งของผู้ท างานในองค์การ  4) การใช้อุดมคติเป็นแรงจูงใจ ความพึงพอใจ           

Planning Organizing Staffing Directing Coordination Reporting Budget 

การวางแผน การจัดการ การจัดหา 
พนักงาน 

การออก
ค าสั่ง 

การประสานงาน การรายงาน งบประมาณ 
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ทางอุดมคติ (Ideal Benefactions) เป็นความพึงพอใจทางอุดมคติ (ideal) ของบุคคลแต่ละคนใน
องค์การซึ่งโดยปกติไม่มีความสัมพันธ์กับสิ่งจูงใจที่ไม่ใช่วัตถุเช่นอนาคตของตนเองการเอ้ืออาทรต่อ
ผู้อื่นรวมถึงความภาคภูมิใจในผลงานความรู้สึกพึงพอใจต่อการได้รับบริการและการที่ครอบครัวได้รับ
สิ่งที่ดีจากการท างานเป็นต้น เรื่องของแรงจูงใจและผลตอบแทนต่าง ๆที่เป็นเงินและไม่ใช่ตัวเงินของ 
Barnard ได้มีความสอดคล้องกับทฤษฎีในเรื่องของการประสานงาน (Coordination) การเป็นผู้น า
(Leadership) การจัดโครงสร้างองค์กร (Organization Structure) การควบคุม (Control) และการ
วางแผนกลยุทธ์ (Strategic Planning) โดยผลลัพธ์ของการท างานของพนักงานกลุ่มนี้จะออกมาใน
รูปแบบของรางวัลและผลตอบแทนท่ีเป็นตัวเงินและไม่ใช่ตัวเงิน 
 ทฤษฎีของ Douglas Murray McGregor ได้ เสนอว่าพฤติกรรมของบุคคลมิใช่ เป็น
ธรรมชาติที่ติดตัวมาแต่ตัว หากแต่เป็นผลจากปรัชญานโยบาย แนวทางปฏิบัติขององค์การที่ดีที่สุดคือ
การให้ ความส าคัญ กับแรงจู งใจ  (Motivation) การจัดการ (Management) และแรงจู งใจ 
(Motivation)  ทั้งสองส่วนนี้มีความสัมพันธ์กัน การขาดแคลนการสนองตอบความต้องการทั้งระดับ
ล่างและระดับบน ก่อให้เกิดผลตามมาเช่นเดียวกัน แต่การสนองตอบใด ๆ จะไม่สามารถส่งผลอย่างที่
ควรจะเป็นได้เช่น ในการท างานมีค่าจ้างที่เหมาะสมสภาวะทีดีในการท างานสิทธิประโยชน์และความ
มั่นคงก็ไม่สามารถให้พนักงานเพ่ิมความพยายามในการท างานได้ท าให้ภายหลังได้มีการเพ่ิม
ความส าคัญในด้านการตอบสนองความต้องการทางสังคมและตัวตน (Social & Egoistic Needs) 
หากมนุษย์ไม่ได้รับการตอบสนองแนวนี้ในที่ท างาน จะส่งผลกระทบต่อพฤติกรรมต่อไป เช่น การขาด
งาน การลาออก การไม่มีส่วนร่วมทางความคิด เสนอความคิด ตารางที่ 2 แสดงระดับความต้องการ
ของมนุษย์ตามแนวคิดของ  Douglas Murray McGregor กล่าวถึงความต้องการของมนุษย์ทั้ง            
5 ระดับ ดังตารางที่ 2 ดังนี้  
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ตารางที่ 2 แสดงระดับความต้องการตามแนวคิดDouglas Murray McGregor 

 
 

ที่มา : JAY, M. Shafritz J. and Steven OTT, Classic of Organization (Theory Wads worth 
Group: Thomson Learning, 2001) 
 
 Douglas Murray McGregor (1957) เขียน The Human Side of Enterprise ได้เสนอ
ทฤษฎี X ว่าคนโดยธรรมชาติแล้วเกียจคร้านและท างานน้อยถ้าเป็นไปได้คนจะขาดความมุ่งมั่น           
ไม่รับผิดชอบ ชอบให้คนอ่ืนน า คนจะเห็นแก่ตัว ไม่แยแสความต้องการองค์การ คนโดยธรรมชาติ         
จะต่อต้านการเปลี่ยนแปลงคนจะถูกหลอกง่ายไม่ฉลาด ดังนั้นคนในทฤษฎี X จะต้องใช้ควบคุมดูแล
อย่างใกล้ชิด ให้รางวัล หรือลงโทษ เพ่ือควบคุมพฤติกรรมให้บรรลุเป้าหมายองค์การ และเสนอทฤษฎี Y 

Douglas Murray McGregor เสนอระดับความต้องการดังนี้ 
1. Physical Needs มนุษย์เป็นผู้มีความปรารถนาอยู่เสมอ ความปรารถนา ความต้องการที่ได้การ

ตอบสนองอยู่ มิใช่แรงจูงใจในพฤติกรรม เช่น อากาศที่เราหายใจ หากเราไม่
ขาดมัน เราจะไม่รู้ว่ามันส าคัญ 

2. Safety Needs 
 

ความต้องการทางกายภาพได้รับการสนองตอบตามสมควรแล้ว มนุษย์จะเริ่ม
มีความต้องการอื่นในระดับที่สูงขึ้นมาแทนที่ที่เป็นแรงจูงใจ เช่นการปกป้อง
ตนเองจากอันตราย อุปสรรค สิ่งเหล่านี้ไม่ใช่เพื่อความมั่นคง (Security) 
ความต้องการเรื่อง Safety Needs มีความส าคัญอย่างยิ่งต่อองค์การและใน
ทุกระดับ 

3. Social Needs  เมือความต้องการทางกายภาพได้รับการตอบสนองตอบตามสมควร มนุษย์
จะไม่มีความต้องการทางกายภาพแล้ว แต่ความต้องการทาง Social Needs 
จะเริ่มมีความส าคัญขึ้น ความต้องการเป็นส่วนหนึ่ง การมีพวกพ้อง การได้รับ
การยอมรับ การให้และรับมิตรภาพ และความรัก Social Needs ช่วยสร้าง
ความแข็งแกร่งและประสิทธิภาพในการท างาน 

4. Ego Needs 
 

เหนือกว่า Social Needs คือ Egoistic Needs 
เกี่ยวพันกับการได้รับการนับถือ Self Esteem ความมั่นใจในตนเอง ความ
เป็นอิสระ ความส าเร็จ ความรู้ 
เกี่ยวพันกับช่ือเสียง Reputation สถานภาพ เป็นที่ยอมรับ ช่ืนชม นับถือจาก
ผู้อื่นๆ 
Egoistic Needs นี้ยากท่ีจะได้รับการสนองตอบ 

5. Self – fulfillment needs จุดสูงสุดของความต้องการของมนุษย์ คือการเติมเต็ม การรับรู้ศักยภาพของ
ตนเพื่อน าไปสู่การพัฒนา 
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ว่า คนโดยนิสัยแล้วไม่ใช่ไม่ชอบท างาน การท างานเป็นการสร้างความพึงพอใจ คนชอบควบคุมตัวเอง
เพ่ือที่จะบรรลุวัตถุประสงค์องค์การ คนมีความเต็มใจในการรับผิดชอบ และการเลี่ยงความรับผิดชอบ
นั้นเป็นใช่สิ่งที่เป็นธรรมชาติ ดังนั้นเป็นความรับผิดชอบของฝ่ายจัดการที่ท าให้คนรับรู้และพัฒนา
ตัวเอง รวมทั้งสร้างสภาพแวดล้อมขององค์การให้คนควบคุมเป้าหมายของตัวเองให้สามารถบรรลุ
วัตถุประสงค์ขององค์การได้ McGregor ได้ประยุกต์ใช้ทฤษฎี Y กับการกระจายอ านายและการมอบ
อ านาจ (decentralization and delegation) การให้คนงานมีความรับผิดชอบเพ่ิมขึ้น  ( job 
enlargement) การให้คนงานมีส่วนร่วม (participation) รวมทั้งการประเมินผลงาน (performance 
appraisal) ทฤษฎี X และทฤษฎี Y เช่นเดียวกับทฤษฎีความต้องการตามล าดับขั้นได้น ามาใช้อย่าง
แพร่หลายในการสร้างแรงจูงใจให้พนักงานท างานได้อย่างมีประสิทธิภาพ มีความเต็มใจในการท างาน 
สามารถพัฒนาตัวเองได้ ในการบรรลุเป้าหมายของตัวเองและองค์การ ลักษณะของคนในแบบ X          
ก็จะต้องใช้วิธีควบคุมการท างานหรือก าหนดแรงจูง ใจที่ต่างกับลักษณะคนแบบ Y ที่จะต้องใช้วิธีการ
อีกแบบหนึ่ง ดังนั้นความเข้าใจลักษณะของคนมีความส าคัญมากในการจัดการจัดการด้านทรัพยากร
มนุษย์ ทฤษฎีการจัดการที่ผ่านมาจ ากัดงานที่ให้กับคน จึงไม่สามารถเผยศักยภาพของคนได้เต็มที่ 
รวมทั้งไม่ส่งเสริมให้คนมีความรับผิดชอบเคยชินกับการถูกบงการ ถูกควบคุม  งาน Theory X ให้
ความส าคัญกับปัจจัยภายนอกท่ีมีผลต่อพฤติกรรมTheory Y ให้ความส าคัญกับการควบคุมตัวเองและ
ก าหนดทิศทางตนเอง เฉกเช่นการปฏิบัติต่อเด็กและผู้ใหญ่ 
 แนวคิดของ McGregor มองความล้มเหลวของการจัดการในยุคที่ผ่านมาที่เน้นแต่เรื่อง
ค่าตอบแทนในเชิงเศรษฐกิจเพ่ือสร้างแรงจูงใจในการท างาน รวมทั้งก าหนดการควบคุมต่าง ๆ  ซึ่ง
หมายถึงคนใน Theory Y ที่เขากล่าวถึงมักถูกมองในแง่ลบ สิ่งส าคัญที่ควรมุ่งเน้นคือ การสร้างโอกาส
ให้บุคคลได้รับความพึงพอใจในการท างานโดยอิสระและทัศนคติในด้านบวก ส าหรับคนใน Theory Y 
ซึ่งในระดับที่สามารถพัฒนาตนเองได้ และแสดงความรับผิดชอบในการท างานได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
 ทฤษฎีองค์การสมัยปัจจุบันมีความคิดว่าทฤษฎีสมัยดั้งเดิมนั้น พิจารณาองค์การใน
ลักษณะแคบไป โดยมีความเชื่อว่าองค์การอยู่ท่ามกลางสิ่งแวดล้อมที่หลากหลาย ฉะนั้นควรเน้นการ
วิเคราะห์ และสังเคราะห์สิ่งต่าง ๆ เข้าด้วยกัน การศึกษาองค์การที่ดีที่สุดควรจะเป็นวิธีการศึกษา
วิเคราะห์องค์การในเชิงระบบ (System Analysis) ซึ่งประกอบด้วยตัวแปรต่าง ๆ มากมายทั้งภายใน 
และภายนอกองค์การ ล้วนแล้วแต่มีผลกระทบต่อโครงสร้าง และการจัดองค์การทั้งสิ้น แนวความคิด
เชิงระบบนี้ประกอบด้วยส่วน ต่าง ๆ ที่เป็นพ้ืนฐาน   5 ส่วน คือ1) สิ่งน าเข้า (Input) 2) กระบวนการ 
(Process) 3) สิ่งส่งออก(Output) 4) ข้อมูลป้อนกลับ(Feedback) 5)สภาพแวดล้อม (Environment) 
 ดังนั้นองค์การในแนวความคิดนี้จึงต้องมีการปรับตัว (Adaptive) ตลอดเวลาเพราะตัวแปร
ต่างๆ มีลักษณะเปลี่ยนแปลง (dynamic) อยู่เสมอบุคคลที่มีชื่อเสียงในทฤษฎีองค์การสมัยปัจจุบันมี
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หลายคนอาทิเช่น  Alfred Korzybskj, Mary Parker Follet, Chester I Barnard, Norbert Winer 
และ Ludwig Von Bertalanfty เป็นต้น  
 Bolman และ Deal (1977) ได้ระบุสมมติฐานโครงสร้างองค์การสมัยใหม่ ดังนี้  คือ            
1) องค์การเป็นสถาบันที่มีเหตุผล ซึ่งวัตถุประสงค์คือการบรรลุเป้าหมาย พฤติกรรมองค์การ ที่มีเหตุผล
เป็นองค์การที่ประสบผลส าเร็จที่สุดโดยการก าหนดกฎระเบียบและการมีอ านาจเป็นทางการองค์การที่
มีความควบคุมและประสานงาน คือหลักส าคัญในการรักษาความมีเหตุผลขององค์การ  2) โครงสร้าง
ที่ดีที่สุด (Best) ส าหรับหลายๆ องค์การต้องมีโครงสร้างองค์การที่ เหมาะสมเมื่อพิจารณาถึง
วัตถุประสงค์ สภาวะรอบตัว (เช่นการตลาดการแข่งขัน) ลักษณะสินค้าและบริการ และ เทคโนโลยี
ของกระบวนการผลิต  3) การแบ่งงานกันท าตามความช านาญจะเพ่ิมคุณภาพและปริมาณผลผลิต
โดยเฉพาะการท างานที่ต้องใช้ทักษะสูงๆและผู้ที่มีความช านาญ 4) ปัญหาหลายๆ ปัญหาในองค์การ
เป็นผลจากข้อบกพร่องของโครงสร้างและสามารถแก้ปัญหาโดยการเปลี่ยนโครงสร้าง 
 ทอม  เบ ริ์น  (Tom Berns) และ จี  เอ็ม  สตอร์ เกอร์  (G.M Stalker) จากสถาบั น 
Tavistock ในลอนดอน น าไปสู่การพัฒนาองค์การ ทฤษฎี คือ ระบบกลไกและระบบสิ่งมีชีวิต 
(Mechanistic and Organic System) ภาวะที่ไม่เปลี่ยนแปลงอาจแนะน า ระบบกลไกมาประยุกต์ใช้
หากเป็นรูปแบบองค์การแบบดั้งเดิมโดยมีล าดับขั้นการบังคับบัญชาการพ่ึงพาระเบียบข้อบังคับอย่าง
เป็นทางการ การสื่อสารในแนวตั้ง และ มีโครงสร้างการเปลี่ยนแปลงที่เป็นไปได้  อย่างไรก็ตามใน
สถานการณ์สภาพแวดล้อมอย่างพลวัตร ที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วจะใช้รูปแบบสิ่งมีชีวิตที่มี
โครงสร้างรูปแบบตายตัวน้อยกว่ามีส่วนร่วมมากขึ้น มีความเชื่อมั่นในตัวพนักงานในการก าหนด
ต าแหน่ง และความสัมพันธ์ เช่น ความคิดสร้างสรรค์ทางเทคโนโลยีซึ่งเป็นส่วนประกอบส าคัญใน
ระบบองค์ประกอบและจ าเป็นต้องมี บรรยากาศขององค์การและระบบการจัดการที่สนับสนุนทาง
นวัตกรรม ผลกระทบขององค์การทั้งสองรูปแบบนี้มีบุคคลที่มีความแตกต่างอย่างมีนัยยะส าคัญ 
ผู้ช านาญการและผู้จัดการพบว่าภายใต้เงื่อนไขรูปแบบกลไกพวกเขารู้สึกปลอดภัยในการปฏิบัติที่ได้รับ
ต่อสิ่งแวดล้อมของพวกเขามากกว่ารูปแบบสิ่งมีชีวิตที่มีความไม่แน่นอนมากกว่า ทอม เบริ์น (Tom 
Berns) และ จี เอ็ม สตอร์เกอร์ (G.M Stalker) สรุปได้ว่ารูปแบบการจัดการองค์การอาจเหมาะสม
เฉพาะสถานการณ์อย่างใดอย่างหนึ่ง และยืนยันว่าองค์การทั้งหมดประกอบด้วยความเป็นทางการ
และไม่เป็นทางการเป็นส าคัญ  
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ตารางที่ 3 เปรียบเทียบรูปแบบระบบกลไก (Mechanistic) และระบบองค์สิ่งมีชีวิต (Organic) 
ระบบการจัดการแบบกลไก (Mechanistic) ระบบการจัดการแบบสิ่งมีชีวิต (Organic) 

- เป็นรูปแบบที่มีความเหมาะสมกับสภาพแวดล้อมที่
ไม่เปลี่ยนแปลง 

- มีความเหมาะสมกับสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลง
อย่างต่อเนื่องซึ่ งท าให้ เกิดปัญหาบ่อย ๆ และ          
ไม่คาดคิดส าหรับการปฏิบัติงานซึ่งไม่สามารถลดลง
หรือกระจายออกได้โดยอัตโนมัติอันเป็นผลมาจาก
บทบาทหน้าท่ีที่ก าหนดไว้ในโครงสร้างล าดับขั้นการ
บังคับบัญชา 

- การท างานแบ่งแยกความแตกต่างกันในหน้าที่ตาม
ความช านาญการ 

- ความรู้พิเศษและประสบการณ์เป็นประโยชน์ต่อ
การท างานร่วมกันภายในองค์การ 

- การอธิบายลักษณะงานของบุคคลซึ่งปฏิบัติงานตาม
เทคนิคและจุดประสงค์ขององค์การอย่างถูกต้อง 

- การท างานของตัวบุคคลอยู่บนความมีเหตุผลซึ่ง
มุ่งเน้นความส าเร็จองค์การเป็นหลัก 

- ความขัดแย้งในแต่ละล าดับขั้นจะถูกควบคุมโดย
ผู้บริหาร 

- การปรับการท างานใหม่ๆ ร่วมกับผู้อื่นของตัวบุคคล
อย่างต่อเนื่อง 

- หน้าที่ความรับผิดชอบ เทคนิควิธีการเป็นไปตามที่
ก าหนด 

- สมาชิกในองค์การมีความรับผิดชอบอยู่บนขอบเขต
ของภาระหน้าที่และวิธีการที่ถูกต้อง 

- ต าแหน่งหน้าที่มาพร้อมกับภาระผูกพันและวิธีการ
ในการรับผิดชอบ 

- มีความมุ่งมั่นที่จะขยายบริษัทมีความหมายมากกว่า
เทคนิคใด ๆ 

- มีโครงสร้างสายการบังคับบัญชาของการควบคุม
อ านาจหน้าที่และการติดต่อสื่อสาร 

- โครงสร้างเครือข่ายของการควบคุมโดยอ านาจ
หน้าที่และการติดต่อสื่อสารเป็นสิ่งที่สนับสนุนการ
ท างานซึ่งใช้ความประพฤติส่วนบุคคลในบทบาท
การท างานของเขาซึ่งได้รับมาจากข้อสันนิษฐาน
ของกลุ่มงานในองค์การในการเอาตัวรอดและ
เจริญ เติบโตในองค์การและเป็นความสัมพันธ์
เกี่ยวกับสัญญาระหว่างพวกเขากับองค์การและ          
ผู้อาวุโสเป็นตัวแทนโดยทันที 

- ความสัมพันธ์ระหว่างสมาชิกองค์การเป็นไปตาม
แนวตั้งระหว่างหัวหน้าและผู้ใต้บังคับบัญชา 

- ผู้บริหารสูงสุดไม่จ าเป็นต้องมีความรู้ทุกอย่างใน
บริษัทอีกต่อไป อาจจะย้ายไปอยู่ในข่ายงานที่ใดก็ได้ 
หรือกลายเป็นต าแหน่งของผู้มีอ านาจควบคุมและ
การสื่อสาร 

- ความสัมพันธ์ระหว่างสมาชิกที่เป็นหัวหน้าและ
ผู้ใต้บังคับบัญชาเป็นค าสั่งและการตัดสินใจเป็นของ
หัวหน้า 

- การสื่อสารในองค์การเป็นแบบแนวนอนมากกว่า
แนวตั้ง การสื่อสารเป็นเรื่องเหมือนให้ค าปรึกษา
มากกว่าค าสั่ง 
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ตารางที่ 3 เปรียบเทียบรูปแบบระบบกลไก (Mechanistic) และระบบองค์สิ่งมีชีวิต (Organic) (ต่อ) 

- สมาชิกในองค์การจะต้องมีความจงรักภักดีต่อ
องค์การและเช่ือฟังผู้บังคับบัญชาตามสภาพของ
สมาชิก 

- องค์การมีการมอบหมายงานและน าวิธีการทาง
เทคโนโลยี ของความก้าวหน้าทางปัจจัยการผลิต
และมีมูลค่าสูงกว่าความจงรักภักดีและเช่ือฟัง 

- ศักดิ์ศรีภายในองค์การมีความส าคัญกว่า ความรู้ 
ประสบการณ์ ทักษะ 

- ความส าคัญและศักดิ์ศรีมีความเกี่ยวพันกับความ
ช าน าญ ทางด้ าน เทคนิ คอุ ต ส าห กรรม แล ะ                  
เชิงพาณิชย์ต่อสิ่งแวดล้อมภายนอกบริษัท 

 

ที่มา: JAY, M. Shafritz J. and Steven OTT (2001) 
 
 ระบบสิ่งมีชีวิต (Organic)  คือไม่มีล าดับขั้นการบังคับบัญชาเหมือนระบบกลไก ต าแหน่ง
มีความแตกต่างกันตามอาวุโสหรือมีความช านาญสูงบ่อยครั้งที่ผู้บริหารระดับสูงเป็นผู้น าใน         
การตัดสินใจร่วมกันสันนิษฐานว่ามันเป็นสิ่งที่ส าคัญของระบบสิ่งที่มีชีวิต (organic system) กล่าวคือ
การน าไปสู่ อ านาจหน้าที่ซึ่งมีการน าไปใช้โดยใครก็ตามที่แสดงความรู้และความสามารถออกมา และ
อ านาจหน้าที่ที่ดี คืออ านาจหน้าที่โดยเอกฉันท์  นอกจากนี้การมอบหมายงานคือความคาดหวังต่อ
วิธีการนั่นคือการเป็นนักวิทยาศาสตร์ที่มีความเชี่ยวชาญในงานของเขาและท างานนั้นเป็นประจ าผลที่
ตามมา เป็นไปได้น้อยมากที่แยกความแตกต่างของ”ความไม่เป็นทางการ” ออกจาก”ความเป็น
ทางการ” ขององค์การ มีการลดลักษณะความส าคัญของล าดับขั้นการบังคับบัญชา โดยมีความร่วมมือ
กัน คือสิ่งที่ท าให้มีความมั่นใจ และมีการตรวจสอบงานซึ่งเป็นองค์การภายใต้ระบบกลไก  ได้มีการ
โต้ตอบโดยการปลูกฝัง ความเชื่อร่วมกันเกี่ยวกับคุณค่าและ เป้าหมายขององค์การ การเจริญเติบโต 
กระเพ่ิมขึ้นของระบบคุณค่า ความเชื่อมั่น และน ามาซึ่งรูปแบบการมอบหมายงาน อุดมการณ์ 
ขนบธรรมเนียม และภาพลักษณ์องค์การในทางอุตสาหกรรม และการค้าเชิงพาณิชย์  รูปแบบองค์การ
ที่มีชีวิต ได้แยกความเหมือนไว้อย่างชัดเจนและมีการแก้ไขโครงสร้างล าดับขั้นบังคับบัญชา ผู้จัดการ
บางคนมีอุปสรรคที่ท าให้ไม่สบายใจหรือมีความกังวลในปัญหาในการหาความรู้หรือความคาดหวังของ
เขาเอง หรือมีความตระหนักถึงสิ่งที่ ต้องท าแท้จริงแล้วจะพบว่าการสนองตอบเป็นสิ่งที่ส าคัญ         
ถ้ารูปแบบสิ่งที่มีชีวิตขององค์การเป็นการน าไปสู่งานที่มีประสิทธิผลความเข้าใจ หากองค์การสามารถ
ตอบสนองความกังวลนี้ได้ จะสามารถท าให้พนักงานลดความกังวลและเพ่ิมประสิทธิผลการท างานได้   
 ทฤษฎีองค์การตามสถานการณ์และกรณี (Contingency Theory) เริ่มมีบทบาทประมาณ
ปลายปี ค.ศ.1960 เป็นทฤษฎีที่พัฒนามาจากความคิดอิสระที่ว่าองค์การที่เหมาะสมที่สุดควรจะเป็น
องค์การที่มีโครงสร้างและระบบที่สอดคล้องกับสภาพแวดล้อม และสภาพความเป็นจริงขององค์การ 
ตั้งอยู่บนพ้ืนฐานการศึกษาสภาพแวดล้อมที่แตกต่างกันของมนุษย์  ทฤษฎีองค์การตามสถานการณ์
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และกรณีนี้มีอิสระมาก โดยมีธรรมชาติเป็นตัวแปรและเป็นปัจจัยส าคัญในการก าหนดรูปแบบ 
กฎเกณฑ์และระเบียบแบบแผนมีลักษณะเป็นเหตุเป็นผลและสอดคล้องกับสภาพความเป็นจริง 
สภาพแวดล้อม เป้าหมายขององค์การโดยส่วนรวมและเป้าหมายของสมาชิกทุกคนในองค์การ โดยมี
ข้อสมมติฐานว่า องค์การที่เหมาะสมที่สุดคือ องค์การที่มีโครงสร้างและรูปแบบที่สอดคล้องกับ
สภาพแวดล้อมของสังคมนั้น  ๆ ซึ่ งรวมถึงสภาพภูมิศาสตร์ วัฒนธรรม ค่านิยม ความเชื่อ                
การสนับสนุน และความต้องการของสมาชิกในองค์การนั้นด้วย  
 ทฤษฎีสมัยใหม่เชื่อว่าสัมพันธภาพระหว่างโครงสร้างองค์การ ขนาดขององค์การ  
เทคโนโลยีและสภาพแวดล้อมเป็นสิ่งที่ต้องขึ้นอยู่กับสถานการณ์ ดังนั้น นักทฤษฎีและผู้บริหารจะต้อง
ท าความเข้าใจเกี่ยวกับองค์การ เพ่ือที่จะได้สามารถอธิบายวิธีการจัดโครงสร้างที่เหมาะสมของ
องค์การ เป็นเรื่องที่เกี่ยวข้องกับการตัดสินใจอย่างมีเหตุผล และต้องสนใจกับเทคโนโลยีขององค์การ 
สภาพแวดล้อมภายนอก เป้าหมายขององค์การ ขนาดขององค์การ และวิธีการที่ปัจจัยเหล่านี้มี
ความสัมพันธ์กับโครงสร้างขององค์การ หลักพ้ืนฐานของทฤษฎีนี้เป็นการพิจารณาว่าโครงสร้างของ
องค์การที่ต่างกันจะมีความเหมาะสมกับเงื่อนไขของสภาพ แวดล้อมที่แตกต่างกัน โครงสร้างของ
องค์การต่าง ๆ ในโลกนี้มีความสลับซับซ้อน (complex) และมีความไม่แน่นอน (uncertainty)        
 ทฤษฎีองค์การแห่งการเรียนรู้ ปีเตอร์ เซงกี (Peter Senge) เพ่ือความอยู่รอดในกระแส
การแข่งขันในระบบทุนนิยม องค์การต้องการความยั่งยืนเครื่องมือทางด้านการจัดการที่จะสามารถมี
ส่วนช่วยให้องค์การได้รับความส าเร็จอันยั่งยืนคือ องค์การแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization) 
การพัฒนาองค์การให้เป็นองค์การสมัยใหม่ บุคลากรสามารถเพ่ิมพูนความรู้ความสามารถได้อย่าง
ต่อเนื่องและสามารถสร้างผลงานได้ตามความปรารถนาอีกทั้งเป็นแหล่งสร้างความคิดทางปัญญาโดย
การเรียนรู้ที่จะเรียนรู้ร่วมกัน  ดังนั้นองค์การสมัยใหม่ควรจะมีลักษณะส าคัญดังนี้ต้องเป็นองค์การแห่ง
การเรียนรู้การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ต้องอาศัยความเข้าใจและความมุ่งมั่นในการท าระบบย่อย
ทั้ง 5 ระบบขององค์การแห่งการเรียนรู้ อันได้แก่ การเรียนรู้องค์การ คน (People) ความรู้
(Knowledge) และ เทคโนโลยี (Technology) ตัวขับเคลื่อนและพัฒนาองค์การเพราะการเรียนรู้
ประเภทนี้ไม่สามารถ จะเกิดขึ้นและไม่สามารถคงอยู่ได้  Peter M. Senge  *กล่าวไว้ว่า องค์การแห่ง
การเรียนรู้คือ “องค์การที่ซึ่งบุคลากรสามารถเพ่ิมพูนความรู้ความสามารถได้อย่างต่อเนื่อง และ
สามารถสร้างผลงานได้ตามความปรารถนา”  
 ปีเตอร์ เซงกี ได้เขียนหนังสือ วินัย ข้อที่ 5 ส าหรับเซงกี การเปลี่ยนแปลงคือการรวมกัน
เป็นกลุ่มและการเรียนรู้คือ การเปลี่ยนแปลงซึ่งเกิดกับพนักงานและองค์การ ดังนั้นองค์การเรียนรู้เพ่ือ
การเปลี่ยนแปลงเพราะว่า ลึกลงไปแล้วทุกคนล้วนเป็นผู้เรียนรู้  เราสามารถสร้างสิ่งแวดล้อมองค์การ
แห่งการเรียนรู้ได้ เป็นองค์การที่พนักงานได้เพ่ิมการเรียนรู้ความสามารถตัวเองเพ่ือสร้างผลลัพธ์
ตนเองปรารถนาอย่างแท้จริง องค์การที่ให้ความรู้เกี่ยวกับแบบแผนการคิดแบบใหม่ที่กว้างไกลขึ้น 

https://chetsada.wordpress.com/wp-admin/#_ftn1
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เป็นองค์การที่ปลดปล่อยความปรารถนาที่ถูกสะสมออกมา และเป็นองค์การที่พนักงานเรียนรู้ว่าจะอยู่
ร่วมกันอย่างไร ดังนั้นผู้บริหารต้องเรียนรู้ที่จะตรวจหา “ความไร้ความสามารถในการเรียนรู้” หรือ 
อุปสรรคในการเรียนรู้ขององค์การ 7 ประการ และเรียนรู้ถึงหลักการใช้วินัยส าคัญ  5 ประการในการ
สร้างองค์การแห่งการเรียนรู้เสมือนเป็นยาต้านพิษให้แก่พนักงาน  วินัยส าคัญ 5 ประการมีดังนี้               
1) การคิดเป็นระบบ 2) ความเชี่ยวชาญของแต่ละบุคคล 3) ภาพในใจ เป็นการสันนิษฐานที่ติดแน่น
หยั่งลึกลงไปหรือเป็นมโนภาพในจิตใจ ซึ่งมีอิทธิพลต่อการสร้างความเข้าใจต่อโลกและแนวทาง            
การปฏิบัติ 4) การสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกัน เมื่อมีวิสัยทัศน์ที่แท้จริง หมายถึงพนักงานเก่งขึ้นและได้
เรียนรู้ไม่ใช่เพราะพวกเขาถูกสั่งให้ท าแต่เพราะพวกเขาต้องการท า และ 5) การเรียนรู้ของทีม สมาชิก
ทีมต้องมีส่วนร่วมในการพูดคุยและอธิบายอย่างแท้จริง  องค์การเพ่ือการเรียนรู้อย่างแท้จริงใช้วินั ย
ส าคัญ 5 ประการ ในการเพ่ิมพูนความสามารถขององค์การอย่างไม่จบสิ้นเพ่ือการสร้างอนาคตที่ดี 
การคิดอย่างเป็นระบบ  
 Safal (2016) ศึกษาเรื่องความมีนวัตกรรมของปัจเจกบุคคล ที่เป็นรูปแบบการเรียนรู้      
องค์ความรู้ งานวิจัยพบว่าบุคคลมีความแตกต่างในการรับและเปลี่ยนประสบการณ์ความรู้มีอิทธิพล
ไปสู่การสร้างนวัตกรรม บุคคลซึ่งมีลักษณะจากกรอบแนวคิดและประสบการณ์ในการแสดงออกซึ่ง
นวัตกรรมเปรียบเทียบกับบุคคลที่มีรูปแบบองค์ความรู้จากประสบการณ์ที่ชัดเจนและการสังเกตอย่าง
ไตร่ตรองดังนั้น ผู้ที่สามารถผสมผสานรูปแบบประสบการณ์การเรียนรู้และแปลงประสบการณ์ออกมาได้
จะสามารถเป็นผู้มีความคิดสร้างสรรค์ สร้างนวัตกรรมใหม่ การสนับสนุนความคิดสร้างสรรค์            
ส่วนบุคคลเป็นปัจจัยแห่งความส าเร็จขององค์การความเข้าใจรูปแบบองค์ความรู้ของพนักงานช่วย
ส่งเสริมในการจัดสรรทรัพยากรบุคคลที่เหมาะสม ให้สมกับงานที่มอบหมาย ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิด  
 แนวคิดเรื่องกระบวนการปฏิรูปวัฒนธรรมองค์การเพื่อน าไปสู่การจัดการงานที่มี
ประสิทธิภาพ (The Culture Reform Moment)  
 ขบวนการปฏิรูปวัฒนธรรมองค์การมีจุดมุ่งหมายเพื่อเพ่ิมศักยภาพองค์การท่ามกลางความ
เปลี่ยนแปลงโดยมีมุมมองการพัฒนาองค์การได้เป็นดังนี้  แนวคิดด้านการจัดการจัดการองค์การที่เป็น
เลิศของปีเตอร์ และ วอลเตอร์แมนที่มีคุณลักษณะ 8 ประการ คือ 1) มุ่งเน้นการท างานอย่างแท้จริง 
2) ให้ความใกล้ชิดกับลูกค้า 3) ให้ความเป็นอิสระในการท างานและความรู้สึกเป็นเจ้าของ 4) เพ่ิมผลผลิต
โดยอาศัยพนักงาน 5) บริหารแบบลงมือท าจริง และให้ความเชื่อมั่นเป็นแรงผลักดัน 6) ท าแต่ธุรกิจ         
ที่ถนัด 7) โครงสร้างอย่างง่ายและใช้บุคลากรน้อย และ 8) บริหารจัดการอย่างเข้มงวดและผ่อนปรน
ในเวลาเดียวกันหลักการจัดการแบบเข้มงวดและผ่อนปรนในเวลาเดียวกัน มีความส าคัญเมื่อทิศ
ทางการจัดการของส่วนกลางขององค์การและความเป็นอิสระของตัวบุคคลมีความสอดคล้องกัน 
องค์การที่ด ารงด้วยหลักการแบบเข้มงวดและผ่อนปรนจะได้รับการดูแลอย่างใกล้ชิ ด ควบคุมอย่าง
เหนียวแน่น แต่ขณะเดียวกันให้อิสระมีความรู้สึกเป็นเจ้าของ และท าให้เกิดนวัตกรรมใหม่ๆ ได้ 
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ภาพที่ 12 สรุปกระบวนการปฏิรูปองค์การจากการทบทวนวรรณกรรมเกี่ยวกับภาคปฏิวัติองค์การ 
ที่มา  :   Serina Al-Haddad Timothy Kotnour (2015) 
 
 แนวคิดด้านการจัดการแบบ วิลเลียม อูชิ (Willian G. Ouchi) ที่กล่าวถึงองค์การแบบ
ทฤษฎีของ Z ที่ประสบความส าเร็จในอเมริกา ทั้งด้านการผลิตสินค้าท่ีมีคุณภาพ และการท างานอย่าง
มีประสิทธิภาพของคนในองค์การ เกิดจากระบบการจัดการที่ดีของระบบการจัดการที่มีการพัฒนา
คุณภาพคน คุณภาพงาน และความร่วมมือร่วมใจอย่างสูงระหว่างผู้ที่ท างานในทุกระดับ โดยมีความ
ชัดเจนที่สามารถมองเห็นได้ (explicit) 
 ผู้วิจัยสนใจน าประเด็นแนวคิดเรื่องกระบวนการเพ่ิมคุณภาพใน  2 มุมมอง คือ การเพ่ิม
ประสิทธิภาพของพนักงานขายโดยเน้นที่การพัฒนาศักยภาพของพนักงานในระดับบุคคล ให้ความใกล้ชิดกับ
ลูกค้า ให้ความเป็นอิสระในการท างานและสร้างความรู้สึกเป็นเจ้าของ สนับสนุนการเพ่ิมผลผลิตโดย
อาศัยพนักงาน  บริหารแบบลงมือท าจริง และให้ความเชื่อมั่นเป็นแรงผลักดัน  ในต่างประเทศแนวคิด
นี้มีการประยุกต์ใช้อย่างแพร่หลาย หากว่ายังไม่สามารถปฏิรูปวัฒนธรรมองค์การได้ส าเร็จ  ช่องว่าง
ทางวัฒนธรรม ยังคงเป็นอุปสรรค    จากการค้นคว้างานวิจัยในอดีต จะพบว่ามุมเน้นเชิงนโยบาย 
(Policy) โครงสร้างองค์การ (Structure) ระบบ (System) กลยุทธ์ (Strategies) กระบวนการ 
(Process) รวมถึงการจัดการทัพยากรมนุษย์ (Human resource) (Haddad &  Kotnour, 2015)  
หากขาดวิธีการจัดการ (Good Governance) คู่มือการประสานงานร่วมกัน อย่างไม่มีข้อขัดแย้ง 
(How to engage) และน าไปสู่การกระจายอ านาจเพ่ือการเพ่ิมประสิทธิภาพที่แท้จริงบริหารแบบลง
มือท าจริงและเข้มงวดแต่มีความยืดหยุ่น 

เป้าหมายองคก์ารและค่านิยมของระบบย่อย 

ระบบย่อยของเทคโนโลยี 

ระบบย่อยด้านจิตวิทยา 

ระบบย่อยการจัดการ 

มุมมอง 
การพัฒนา
องค์การ 

ระดับบุคคล 

ระดับกลุ่ม 

 ระดับองค์การ
แบบระบบเปิด 

ทฤษฏีพฤตกิรรมศาสตร์ ที่คาดว่าเป็นผลการเปลี่ยนแปลงที่รเิริ่มโดย
ปัจจัยภายนอกและมีผลกระทบต่อบุคคล 

ทฤษฏี Gestalt-Field ที่คาดเดาว่าการเปลีย่นแปลงเป็นการริเริ่มโดย
ปัจเจกบุคคลที่เข้าตนเองและสภาพแวดลอ้มที่เปลี่ยนแปลงจึงน าไปสู่
การเปลี่ยนแปลงด้านพฤตกิรรมที่ประสบความส าเรจ็ 

การเปลี่ยนแปลงเป็นระดับทีมและเน้นการเปลี่ยนแปลงและการมี
อิทธิพลของความคุน้เคย บทบาทและค่านิยมของสมาชิกในทมี 

องค์การเป็นระบบเปิดที่
แวดล้อมด้วยสิ่งแวดล้อม
ภายนอกและระบบปิดที่
ประกอบด้วยหน่ายงานย่อยทีม่ี
ปฏิสัมพันธ์ซึ่งกนัและกนั 
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 องค์การสมัยใหม่ต้องการวิธีการที่ลดขั้นตอนที่สามารถเสนอการท างานระหว่างแผนกได้ดี
เพ่ือผลักดันให้เกิดกระบวนการท างานที่มีระบบจัดการการเปลี่ยนแปลงอย่างมีกระบวนการ                
ลดขั้นตอนที่เป็นอุปสรรคต่อการเปลี่ยนแปลง และสามารถสื่อสารถึงผลของการเปลี่ยนแปลงได้อย่าง
รวดเร็วคล่องตัว (Robertson, 2015) 
 ประเด็นที่น่าสนใจคือ  กระบวนการจัดการแบบเก่าอย่างมีขั้นตอนที่มีพัฒนาการมาจนยุค
ปัจจุบันจากงานวิจัยที่น ามาสู่ การจัดการจัดการแบบ Flat Hierarchy   คือการปกครองแบบมี
ขั้นตอนที่แบนราบและมีล าดับขั้นในการตัดสินใจที่น้อยมากหากยังไม่สามารถประสบความส าเร็จใน
การจัดการจัดการ ได้อย่างตรงตามเป้าหมาย  สืบเนื่องจากไม่สามารถพัฒนาไปสู่ความรู้สึกมีจิตส านึก 
ความเป็นเจ้าของของพนักงานหรือทีมงานอย่างแท้จริง และมาจากกระบวนการก ากับดูแล 
(Governance) รูปแบบกระบวนการที่ไม่สามารถเอ้ืออ านวยให้เกิดความมีส่วนร่วมในการแก้ปัญหา
จากมุมมองประสบการณ์พนักงานหน้างาน (Frontline) ที่สัมผัสปัญหาโดยตรง ท าให้กระจายอ านาจ
การตัดสินใจที่เหมาะสมไม่เกิดขึ้นจริงในระบบการจัดการงานปัจจุบัน (Jay M.Sharfritz, the fifth 
edition) 
 แนวคิดเรื่องของอ านาจ และบทบาทในการตัดสินใจ ของ Jeffrey Pfeffer กล่าวไว้ว่า 
อ านาจ คือ ปรากฏการณ์ทางโครงสร้างตามการแบ่งแยกงาน อ านาจในแต่ละบุคคลมีผลกับโครงสร้าง
ในการตัดสินใจ  แนวคิดของอ านาจหน้าที่   (The Concept of Authority) เป็นการเปลี่ยนรูปจาก
อ านาจให้กลายเป็นอ านาจหน้าที่ เป็นขั้นตอนส าคัญ เป็นหลักการควบคุมทางสังคม เป็นสิ่งที่คาดหวัง
ขององค์การ อ านาจหน้าที่เป็นสิ่งที่ด ารงให้มีขึ้นในสังคมเพ่ือใช้ในการด าเนินงานตามเป้าประสงค์ให้
ส าเร็จ ท าเกิดเสถียรภาพในสถานที่นั้น ๆ ให้ท างานง่ายขึ้นมีประสิทธิผลในบางสถานการณ์  
 อัมพร ธ ารงลักษณ์ เสนอแนวคิดเกี่ยวกับอ านาจในองค์การ 4 แบบ คือ 1) การตัดสินใจที่
ไม่มีเหตุผล (non-Rationality) โดยปกติกระบวนการตัดสินใจนั้นเรียบง่าย ไม่ซับซ้อนยุ่งยากและชัด
แจ้ง แต่ในทางปฏิบัติผู้บริหารเผชิญกับปัญหาหลายๆ อย่างที่ไม่สามารถท าได้ด้วยหลักเหตุผลร้อย
เปอร์เซ็นต์ (Simon, 1976)  2) ผลประโยชน์ที่แตกต่างกัน (Divergent Interest) เนื่องจากคนไม่ได้มี
เหตุผลดังที่คาดคิดและบุคคลมีผลประโยชน์ต่างกับองค์การ ตัวผู้บริหารเองจึงใช้ประโยชน์ตนเองเป็น
เกณฑ์ในการตัดสินและโดยปกติ ผลประโยชน์บุคคลมักไม่ตรงกับผลประโยชน์องค์การ ดังนั้นการ
ตัดสินใจต่าง ๆ จึงเป็นไปตามที่ตนต้องการส่วนที่ทับซ้อนกันเป็นส่วนที่อาจสอดคล้องกันกับ
ผลประโยชน์องค์การบางส่วน  3) การรวมพลังอ านาจที่โดดเด่น (Dominant Coalitaion) เนื่องจาก
องค์การประกอบด้วยกลุ่มต่าง ๆ ที่แบ่งแยกหน้าที่ทั้งแนวดิ่งและแนวตั้ง โดยมีการระบุอ านาจที่
ชัดเจน (Authority) ที่ถูกต้องชอบธรรมไว้อย่างชัดเจนและกลุ่มเหล่านี้มีพลังอ านาจ (Power) 
แตกต่างกันไป  Authority หมายถึงอ านาจหน้าที่ที่บุคคลได้รับจากการด ารงต าแหน่งใดต าแหน่งหนึ่ง
ในองค์การซึ่งเป็นอ านาจอันชอบธรรมมีรายละเอียดระบุขอบเขตหน้าที่ และความรับผิดชอบไว้อย่าง
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ชัดเจน ส่วนอ านาจ (Power) หมายถึง ความสามารถของบุคคลในการท าให้บุคคลท าตามที่ตน
ต้องการ โดยไม่จ าเป็นต้องระบุอ านาจอย่างชัดเจน บุคคลที่มีอ านาจหน้าที่ไม่จ าเป็นต้องมีอ านาจเสมอ
ไป ขณะเดียวกันบุคคลที่มีอ านาจก็ไม่จ าเป็นต้องด ารงต าแหน่งส าคัญในองค์การก็ได้ บางครั้งคน
เหล่านี้ต้องการเพ่ิมพลังอ านาจของตนมากข้ึนด้วยการเข้าไปรวมตัวและประสานประโยชน์กับคนกลุ่ม
อ่ืน 4) เรื่องของอ านาจในองค์การ (Power) ของกลุ่มต่าง ๆที่ได้ประสานประโยชน์กันแล้ว หรือไม่ก็
พยายามช่วงชิงอ านาจมากท่ีสุดเพ่ือให้กระทบต่อการออกแบบองค์การมากที่สุดซึ่ง วิธีการสร้างอ านาจ
มีด้วยกัน 3 วิธีหลักดังนี้ 1) อ านาจหน้าที่ตามสายบังคับบัญชา (Hierarchical Ahthority) 2) อ านาจ
หน้าที่ที่ได้จากการควบคุมทรัพยากร (Control resources) และ 3) อ านาจหน้าที่ที่ได้จากการเป็น
ศูนย์กลางของเครือข่าย (Network Centrality) 
 ผู้วิจัยน าแนวคิดทฤษฎีเรื่องการจัดการองค์การสมัยใหม่ ในระบบเปิด (Open System)  
ที่เชื่อในเรื่ององค์การแบบมีชีวิต (Organic) และมีการเปลี่ยนแปลงรวดเร็ว (Dynamic) เนื่องจาก
สิ่งแวดล้อมมีการเปลี่ยนแปลงมากขึ้น องค์การหรือธุรกิจส่วนใหญ่มีการปรับตัวสร้างองค์การให้มีการ
ปรับตัวได้เองเพ่ือให้ทันต่อการเปลี่ยนแปลง นอกนี้เรายังพบว่า อุปสรรคที่เกิดขึ้นในระบบจัดการ
ปัจจุบันคือเรื่องของอ านาจที่มีความสัมพันธ์กับอ านาจหน้าที่ และอ านาจในการจัดการซึ่งเป็นส่วนหนึ่ง
ของอุปสรรคในการจัดการในปัจจุบันที่ท าให้ไม่สามารถตัดสินใจได้อย่างรวดเร็วและยืดหยุ่นเพ่ือ
ประสิทธิผลที่ดีของงานและการตัดสินใจและยังไม่สามารถแก้ไขได้ในเรื่องการกระจายอ านาจหน้าที่
อย่างแท้จริง และเป็นอุปสรรคต่อการแสดงออกทางความคิด ความคิดสร้างสรรค์ในการหาทาง
แก้ปัญหาใหม่ๆ  หาก อ านาจถูกใช้ในด้านลบซึ่งเป็นช่องว่างในระบบจัดการอย่างเป็นขั้นตอน 
(Hierarchy) ซึ่งสอดคล้องกับการน าเสนอแนวคิดทฤษฎีระบบจัดการแบบยืดหยุ่นที่มีขั้นตอนเพ่ือ
เสริมสร้างศักยภาพของทีมขายได้  

 
แนวคิดทฤษฎีการจัดการงานขาย (Cosmetic Sales Management) 
 พนักงานขายถือเป็นองค์ประกอบหลักในการหารายได้ให้องค์การและประกอบด้วยคน
จ านวนมาก ซึ่งส่วนใหญ่คือพนักงานขายที่มีหน้าที่สร้างลูกค้าและสร้างยอดขายให้องค์การ โครงสร้าง
พนักงานขายมีการเปลี่ยนแปลงเพ่ือให้เหมาะสมกับสภาพการแข่งขัน และการเปลี่ยนแปลงทาง
การตลาด  โครงสร้างองค์การจากสมัยเก่าสู่สมัยใหม่ มิติการเปรียบเทียบขององค์การสมัยเก่าและใหม่
จะมีความแตกต่างในมิติต่าง ๆ ในเรื่องการจัดการคนและงาน ในเรื่องการควบคุมระดับบังคับบัญชา 
การแบ่งสายงาน อีกท้ัง วิธีการจัดการและความส าคัญของข้อมูลโดยมีรายละเอียดตารางที่ 4 ดังนี้ 
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ตารางที่ 4 แสดงโครงสร้างองค์การสมัยใหม่ 
 

โครงสร้างองค์การสมัยเก่า โครงสร้างองค์การสมัยใหม่ 

มั่นคง แน่นอน เน้นยืดหยุ่น 

ข้อมูลขาดแคลน เน้นข้อมูลข่าวสาร 

ระดับท้องถิ่น ระดับโลก 

ขนาดใหญ ่ ขนาดเล็กขนาดใหญ ่

แบ่งแผนกตามสายงาน ตามผลิตภัณฑ์และลูกค้า 

เน้นงาน เน้นทักษะ 

เน้นบุคคล เน้นทีม 

เน้นการควบคุมสั่งการ เน้นการมสี่วนร่วม 

ระดับบังคับบญัชา ระดับแนวระนาบและการสร้างเครือข่าย 

เน้นลักษณะงาน เน้นลูกค้า 
 

ที่มา: มหาวิทยาลัยหอการค้าไทย (2552)  และดร. ณรงค์ ศรีเกรียงทอง (2558). 
 

 จากตารางที่ 4  แสดงให้เห็นว่าโครงสร้างองค์กรสมัยใหม่จะเน้นเรื่องการเรียนรู้ เน้น
ข้อมูลข่าวสาร เน้นทักษะ เน้นทีม เน้นการมีส่วนร่วม และเน้นการบริการลูกค้า ผู้วิจัยน ารูปแบบของ
โครงสร้างองค์กรของพนักงานขาย เพื่อมุ่งความพึงพอใจของลูกค้าและความสะดวกในการด าเนินงาน
มาใช้ในการศึกษาตัวแบบระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการ
แข่งขันของพนักงานขาย รูปแบบของโครงสร้างองค์การมีผลต่อการบริการที่ความความยืดหยุ่น 
คล่องตัวลดความขัดแย้งและเหมาะสมกับลักษณะสินค้าและธุรกิจ 
 รูปแบบของโครงสร้างองค์กรคือ การจัดแบ่งออกเป็นหน่วยงานย่อยต่าง ๆ ก าหนดอ านาจ
หน้าที่ความรับผิดชอบของแต่ละหน่วยไว้ชัดเจนรวมถึงความสัมพันธ์ระหว่างหน่วยงานย่อยเหล่านั้น 
เพ่ือช่วยในการประสานงานต่อการด าเนินงานเพ่ือช่วยในการประสานงานให้บรรลุเป้าหมายองค์การ
อย่างมีประสิทธิภาพ โดยเน้นที่ตัวบุคคลและหน้าที่การท างาน โดยมีโครงสร้างหลายรูปแบบ คือ 
โครงสร้าง อย่างง่าย โครงสร้างตามหน้าที่ โครงสร้างตามวัตถุประสงค์ โครงสร้างตามอุตสาหกรรม 
โครงสร้าง แบบผสม โครงสร้างแบบเมตริกซ์ โดยมีรายละเอียดดังนี้  

1. โครงสร้างอย่างง่าย (The Simple Structure) เป็นโครงสร้างองค์การขนาดเล็กมี
พนักงานตั้งแต่ 2 คน โดยมีเจ้าของและ พนักงานไม่มีกฎระเบียบในการท างานมากอาศัยความช านาญ
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น้อย และตัวอย่าง โครงสร้างอย่าง (Simple Structure) ล าดับขั้นการบังคับบัญชาเพียง 1 ระดับ 
ภายใต้การจัดการของเจ้าของดังภาพที่ 13 
 

 
 

ภาพที่ 13 โครงสร้างอย่างง่าย  
ที่มา:  Angelo  Kinicki and Brian Williams, Management, 3 ed.  (New York: McGraw-Hill 
Education, 2009) และ ดร. ณรงค์ ศรีเกรียงทอง (2558). 

จากภาพที่ 13 แสดงให้เห็นว่าโครงสร้างอย่างง่ายถือเป็นองค์กร แบบแรกซ่ึงจะพบได้ใน
บริษัทที่เพ่ิงจัดตั้งจะมีการรวมอ านาจที่คนคนเดียวมีการกฎระเบียบไม่ก่ีข้อ   

2. แผนกเพ่ือให้เกิดความคล่องตัวในการท างานและแบ่งความรับผิดชอบชัดเจนในการ
ท างานและตัวอย่าง โครงสร้างส าหรับธุรกิจดังภาพที่ 14  

 

 

 
ภาพที่ 14 โครงสร้างส าหรับธุรกิจ 
ที่มา: กิ่งกาญจน์. วรนิทัศน และคณะ (2553) และดร. ณรงค์ ศรีเกรียงทอง (2558). 
 
   จากภาพที่ 14 แสดงให้เห็นว่าแต่ละแผนกชัดเจนในการท างานโดย อาจแบ่งเป็นฝ่าย
การตลาด ฝ่ายการเงิน ฝ่ายผลิต ฝ่ายบุคคล ขึ้นอยู่กับโครงสร้างของแต่ละองค์กร ซึ่ง โครงสร้างแบบนี้
ปรากฏอยู่ในองค์กรทั่วไปทั้งองค์การที่หวังและไม่หวังผลก าไร  

เจ้าของ 

ผู้ช่วยงานบริหาร 
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3. โครงสร้างตามวัตถุประสงค์ (The Divisional Structure) มีองค์ประกอบ 3 ส่วนคือ
เป็นการจัด แบ่งตามกลุ่มสินค้า (Product Divisional Structure) หรือบริการ ตามกลุ่มลูกค้า 
(Customer Division Structure) หรือตามภูมิศาสตร์ (Geographic Divisional Structure) โดยมี
รายละเอียดดังนี้ เป็นต้น  

3.1 โครงสร้างตามกลุ่มสินค้า (Product Divisional Structure) เป็นการจัดโครงสร้าง
องค์การตามกลุ่มสินค้าหรือบริการ (Product Divisions) ที่เน้นความช านาญ เฉพาะด้านเช่นตัวอย่าง
เป็นบริษัทที่ท าธุรกิจเกี่ยวกับเครื่องส าอางเช่น ผลิตภัณฑ์เกี่ยวกับหน้า ผลิตภัณฑ์ เกี่ยวผม หรือ
เกี่ยวกับอุปกรณ์ท าผมดังภาพที ่15 

 

 
 

ภาพที่ 15 โครงสร้างตามกลุ่มสินค้า 
ที่มา: สมคิด  บางโม (2558) และดร. ณรงค์ ศรีเกรียงทอง (2558). 
 

   จากภาพที่ 15  แสดงให้เห็นว่าการจัดแบ่งโครงสร้างแบบนี้จะเน้นที่กลุ่มสินค้าเป็น
หลัก โดยอาจแบ่งเป็นสินค้าที่เกี่ยวกับใบหน้า เกี่ยวกับผลิตภัณฑ์ทางด้านเส้นผม อุปกรณ์ท าผม หรือ
เป็นสินค้าน าเข้า แล้วแต่โครงสร้างการจัดการของแต่ละองค์กร  

3.2 โครงสร้างตามกลุ่มลูกค้า (Customer Division Structure) เป็นการจัดโครงสร้าง
องค์การตามกลุ่มของลูกค้า (Customer Divisions) ที่มีลักษณะร่วมกัน เช่น กลุ่มลูกค้าตลาดขายส่ง 
ตลาดซุปเปอร์มาร์เก็ต ตลาดห้างขนาดใหญ่ ดังภาพที่ 16 

 

 
 
ภาพที่ 16  โครงสร้างตามกลุ่มลูกค้า 
ที่มา: กิ่งกาญจน์ วรนิทัศน์ และคณะ (2553) และ  ดร. ณรงค์ ศรีเกรียงทอง (2558). 
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   จากภาพที่ 16  แสดงให้เห็นว่าการจัดโครงสร้างตามกลุ่มลูกค้า สามารถแบ่งฝ่าย
ตลาดขายส่ง ฝ่ายซุปเปอร์มาร์เก็ต ฝ่ายห้างขนาดใหญ่ หรือฝ่ายร้านเสริมสวย ซึ่ง แสดงให้เห็นว่ากลุ่ม
สินคาในการขายสามารถแยกช่องทางการจัดจ าหน่ายได้ตามลักษณะของธุรกิจ ของแต่ละองค์กร  

3.3 โครงสร้างตามภูมิศาสตร์ (Geographic Divisional Structure) เป็นโครงสร้างที่
มักจะถูกน าไปใช้ในการจัดองค์การต่าง ๆ เช่นภาคเหนือ ใต้ อีสาน ตะวันออก และกรุงเทพ ประหยัด
ค่าใช้จ่ายในการปฏิบัติงานทั้งด้านการขายและขนส่ง และแก้ปัญหาในเรื่องของการติดต่อ ภายใน
บริษัทและเข้าใจตลาดแต่ละพ้ืนที่ในการท างานท าให้เกิดจุดแข็งในการท างานดังภาพที่ 17 
 

 
 
ภาพที่ 17 โครงสร้างตามภูมิศาสตร์  
ที่มา: ดัดแปลงจาก H. Koontz and H. Weihrich, Management (New York: McGraw –Hill, 
1988) และ ดร. ณรงค์ ศรีเกรียงทอง (2558). 
 
  จากภาพที่ 17  แสดงให้เห็นว่าการจัดโครงสร้างตามหลัก ภูมิศาสตร์โดยแบ่งหน้าที่
เรื่องเขตการขายของพนักงานขายตามพ้ืนที่ เพ่ือสะดวกในการติดต่อและ ระบบการท างานโดยอาจ
จัดแบ่งออกเป็น ภาคต่าง ๆ เช่นภาคเหนือ ภาคใต้ ภาคอีสาน ภาคตะวันออก  เพ่ือให้เกิด        
ความคล่องตัวในเชิงบริหาร   

4. โครงสร้างตามอุตสาหกรรม (The Conglomerate Structure) เป็น โครงสร้างของ
องค์กรเรื่องขนาดใหญ่ ที่มีหลากหลายในธุรกิจ เหมาะส าหรับบริษัทขนาดใหญ่ที่ ประกอบธุรกิจหลาย
ประเภทที่แตกต่างกัน แต่มีความสัมพันธ์ซึ่งกันและกัน เช่น บริษัทที่ท าธุรกิจ เกี่ยวกับสินค้าเส้นผม 
สินค้าเครื่องส าอาง สินค้าอุปกรณ์ท าผม สินค้าน าเข้าจากต่างประเทศ สินค้า อุปกรณ์ชิ้นเล็ก ดังภาพ
ที่ 18 
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ภาพที่ 18 ตัวอย่างโครงสร้างตามอุตสาหกรรม  
ที่มา: H. Koontz and H. Weihrich, (1988) และ ดร. ณรงค์ ศรีเกรียงทอง (2558). 
 
  จากภาพที่ 18  แสดงให้เห็นว่าการจัดตามโครงสร้างของอุตสาหกรรม สามารถแบ่งได้
ตามกลุ่มของอุตสาหกรรมขึ้นอยู่กับขนาดขององค์กรและสินค้าที่ให้บริการโดยอาจแบ่ง ออกเป็น
ผลิตภัณฑ์ที่เกี่ยวกับเส้นผม ผลิตภัณฑ์เครื่องส าอาง ผลิตภัณฑ์อุปกรณ์ท าผม ผลิตภัณฑ์ที่ น าเข้าจาก
ต่างประเทศ หรือ ผลิตภัณฑ์ชิ้นเล็ก  

5. โครงสร้างแบบผสม (The Hybrid Structure) เป็นการจัดโครงสร้างที่ เน้นเรื่องหน้าที่
และเป้าหมายเข้าด้วยกันดังภาพที ่19 
 

 
 

ภาพที่ 19 ตัวอย่างโครงสร้างแบบผสม  
ที่มา: สมคิด  บางโม (2558) และดร. ณรงค์ ศรีเกรียงทอง (2558). 
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  จากภาพที่ 19  แสดงให้เห็นว่า โครงสร้างแบบผสมโดยแบ่งผู้จัดการ ผลิตภัณฑ์
ออกเป็น 3 ส่วน โดยใช้ฝ่ายการตลาดและ ฝ่ายผลิต และการเงิน ร่วมกันบริหารและควบคุม  
การท างานของผู้จัดการในและพ้ืนที่ โดยเป็นโครงสร้างที่เน้นหน้าที่การท างานและเป้าหมายไว้ด้วยกัน  

 
6. โครงสร้างองค์การแบบเมตริกซ์ (The Matrix Structure) เป็นการรวม โครงสร้าง

องค์การแบบแนวดิ่ง (Vertical) และตามแนวตั้ง (Horizontal) โดยแบ่งตามหน้าที่ความช านาญโดย
ยึดโครงสร้างตามหน้าที่เป็นหลัก เช่น ฝ่าย 

 การเงิน การตลาด การผลิตและวิจัยและพัฒนา เป็นต้น แต่ส าหรับโครงสร้างตาม
วัตถุประสงค์นั้นสามารถก าหนดได้หลายแบบ ดังภาพที่ 20 

   

 

 

ภาพที่ 20 โครงสร้างแบบเมตริกซ์ 
ที่มา: G.A. Yukl, Leadership in organizations, 2th ed. (Englewood Cliffs, NJ: Prentice 
Hall, 1989) และ ดร. ณรงค์ ศรีเกรียงทอง (2558). 
 
  จากภาพที่ 20   แสดงให้เห็นว่าโครงสร้างแบบเมตริกซ์เป็นการรวม โครงสร้างองค์กร
แบบหน้าที่และโครงสร้างตามเป้าหมายไว้ด้วยกันตามสายการบังคับบัญชา 2 คือ สายตามแนวนอน
และสายตามแนวตั้งโดยยึดหลักโครงสร้างตามหน้าที่เป็นหลักเช่น ฝ่ายการเงิน การตลาด การผลิต  
ซึ่งพนักงานแต่ละฝ่ายมีรองประธานบริษัทเป็นผู้บังคับบัญชาและมีสายรายงาน ตามแนวตั้ง   
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  ผู้วิจัยได้ศึกษาโครงสร้างขององค์การในรูปแบบต่าง ๆ คือโครงสร้างองค์กร แบบง่าย 
โครงสร้างตามหน้าที่ โครงสร้างตามวัตถุประสงค์  โครงสร้างอุตสาหกรรม โครงสร้างการ อบรม 
โครงสร้างแบบเมตริกซ์และโครงสร้างแบบเครือข่าย ความสอดคล้องในงานวิจัยในทฤษฎีในเรื่องผู้วิจัย
ได้หยิบประเด็นของการจัดโครงสร้างตามวัตถุประสงค์ และภูมิศาสตร์โดยแบ่งหน้าที่เรื่องเขตการขาย
ของพนักงานขายตามพ้ืนที่ เพ่ือสะดวกในการติดต่อและ ระบบการท างานโดยอาจจัดแบ่งออกเป็น 
ภาคต่าง ๆ เช่นภาคเหนือ ภาคใต้ ภาคอีสาน ภาคตะวันออก เพ่ือให้เกิดความคล่องตัวในเชิงบริหาร  
แบบยืดหยุ่น 

 

 

ภาพที่ 21  โครงสร้างการจัดการงานฝ่ายขาย (ดร ณรงค์ ศรีเกรียงทอง) 
ที่มา:   การพัฒนาตัวชี้วัดแรงจูงใจมุงผลสัมฤทธิ์ทางการจัดการแบบเรียลไทม์ของบุคลากร สายงานให้
ค าปรึกษาผลิตภัณฑ์ความงามในอุตสาหกรรมเครื่องส าอาง  ดร. ณรงค์ ศรีเกรียงทอง (2558). 

 จากการทบทวนวรรณกรรมสรุปได้ว่า โครงสร้างขององค์การมีหลายหลายการจัดโครง 
สร้างองค์การคือการจัดแบ่งหน่วยงาน ก าหนดหน้าที่รับผิดชอบของแต่ละหน่วยงานไว้ชัดเจน รวบถึง
ความสัมพันธ์ระหว่างหน่วยงานต่าง ๆ เพ่ือให้สามารถด าเนินงานบรรลุวัตถุประสงค์ได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ โดยเน้นที่ตัวบุคคลและหน้าที่การท างาน โดยมีโครงสร้างหลายรูปแบบคือ โครงสร้าง
อย่างง่าย โครงสร้างตามหน้าที่ โครงสร้างตาม วัตถุประสงค์  โครงสร้างตามอุตสาหกรรม โครงสร้าง
แบบผสม โครงสร้างแบบเมตริกซ์ โดยมีรายละเอียดดังภาพที่ 22 
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ภาพที่ 22 โครงสร้างองค์การธุรกิจเครื่องส าอาง (ดร ณรงค์ ศรีเกรียงทอง) 
ที่มา:  การพัฒนาตัวชี้วัดแรงจูงใจมุงผลสัมฤทธิ์ทางการจัดการแบบเรียลไทม์ของบุคลากร สายงานให้
ค าปรึกษาผลิตภัณฑ์ความงามในอุตสาหกรรมเครื่องส าอาง  ดร. ณรงค์ ศรีเกรียงทอง (2558). 
 
  ผู้วิจัยน าโครงสร้างองค์การธุรกิจเครื่องส าอาง ตามกรอบแนวคิดของณรงค์ ศรีเกรียง
ทอง มาใช้ในการวิเคราะห์และสังเคราะห์ระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์ตามล าดับขั้นในธุรกิจ
เครื่องส าอาง พบว่าโดยส่วนใหญ่เน้นทีมขายที่ขายสินค้าทุกหมวดผลิตภัณฑ์ เพ่ือเป็นการใช้แรงงาน
และต้นทุนให้มีประสิทธิภาพมากที่สุด คือผู้แทนขายหนึ่งคนดูแลเขตขายที่เฉพาะเจาะจงแต่ขายสินค้า
ทุกตัวของบริษัทนอกจากนี้ยังง่ายแก่การจัดการ อย่างไรก็ตามในธุรกิจเครื่องส าอางอาจมามากกว่า            
1 ทีมขาย ทั้งนี้ขึ้นอยู่กับกลยุทธ์การจัดการของแต่ละบริษัทในการจัดการจัดการสินค้าและต้นทุน           
การด าเนินงาน ประกอบกับความซับซ้อนของการขายสินค้า 
  การจัดการพนักงานขายให้มีประสิทธิภาพ คือ สามารถแก้ปัญหาเฉพาะหน้าได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ MGroza และทีมงาน (2016) ได้เสนอแนวคิดที่ว่า ระบบจัดการทีมขายที่ดีที่น ามาสู่       
ผลประกอบการที่ดีต้องมากจากพนักงานหรือผู้แทนขายที่มีความคิดสร้างสรรค์ และความรู้ทั้งเรื่อง
ของตลาดโดยรวมที่ดูแล เข้าใจธุรกิจและสิ่งแวดล้อม (Competitive Environment) ทั้งสิ่งแวดล้อม
ภายในและภายนอกองค์การ ในขณะเดียวกันพนักงานขายผู้นั้นต้องมีบทบาทหน้าที่ที่ชัดเจน จึงจะ
สามารถหาทางออกหรือแก้ปัญหาที่สร้างสรรค์ให้ลูกค้าได้ (Customer Solution)  
  Wang & Netemeyer (2004) สนับสนุนทักษะการขายที่ สร้างสรรค์  (creative 
Selling) ที่พนักงานขายสามารถคิดสร้างสรรค์ ความคิดใหม่ในการท างาน หรือ พฤติกรรมใหม่ที่ช่วย
ในการท างานหรือกิจกรรมต่าง ๆ ให้ดีขึ้น Corlho, Augusto and Lages (2011) ได้เสนอแนวคิด
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เกี่ยวกับพนักงานขายว่า ภาวะกดดันในบทบาทที่ไม่ชัดเจนและแรงบันดาลใจจากภายในมีผลกระทบ
โดยตรงต่อความคิดสร้างสรรค์ ศักยภาพและผลงานของพนักงานขาย นอกจากนี้ Agihotri, Rapp, 
Andzilis and Gabler (2013) ได้เสนอแนะถึงบทบาทของพนักงานขายในเรื่องของการให้บริการ
ลูกค้าเป็นสิ่งที่ส าคัญหรือพันธะกิจสูงส่ง ซึ่งตัวแปรที่มีผลต่อปัจจัยเรื่องการมุ่งลูกค้า (Customer 
Centric) คือความฉลาดทางอารมณ์ (Emotional Intelligence) ความรู้พ้ืนฐานของพนักงานขาย 
(Salesman Knowledge) และการให้ผลสะท้อนกลับของทีมผู้บริหาร (Managerial Feedback)       
ตัวแปรเหล่านี้มีผลต่อความคิดสร้างสรรค์ในการขายของพนักงานขายและส่งผลต่อผลงานและ
ศักยภาพของพนักงานขายโดยตรง 
  Sternberg’s (1997) ได้เสนอแนวคิดเรื่องการจัดการทางจิตใจของพนักงานขาย 
(Mental Self-Government) ในงานวิจัย ซึ่งมีความสัมพันธ์กับวิธีคิดที่แตกต่างกันของพนักงานขาย
และน าไปสู่ผลงานที่แตกต่างกัน Sternberg ตั้งประเด็นที่ว่าท าไมคนที่ล้มเหลวในเรื่องเรียนที่โรงเรียน 
กลับประสบความส าเร็จในการงาน Sternberg เสนอแนวคิดว่าสิ่งที่เกิดขึ้นจากการกระท าของบุคคล
ขึ้นอยู่กับวิธีคิดของปัจเจกบุคคลซึ่ง ความคิดเหล่านี้น าไปสู่ผลของงานและการกระท าของพนักงาน
ขาย วิธีคิด (Type of thinking Style) มีประโยชน์ต่อกระบวนการขายของทีมขาย มี 3 แบบ ดังนี้    
1. (Judicial thinking style)  การคิดวิเคราะห์ตามหลักการ ความสัมพันธ์และตรรกะ กระบวนการ 
ซึ่งต้องการการวิเคราะห์ข้อมูล และการเปรียบเทียบประกอบการตัดสินใจ 2. (Executive thinking 
Style)  การคิดแบบน าไปปฏิบัติ หรือผู้ปฏิบัติการ เน้นการรับค าสั่งและปฏิบัติตามค าสั่ง โดยมีแนวทาง 
การท างานก าหนดให้  3. (Levitative thinking style ) นักคิดวิเคราะห์ที่สามารถคิดวิเคราะห์
แก้ปัญหาได้เองจากสถานการณ์ที่แตกต่างกัน โดยสามารถน าเสนอแนวคิดและทางแก้ใหม่ๆ ในการ
เสนอทางออกให้ลูกค้าได้ 
  ผู้วิจัยน าแนวคิดเรื่องโครงสร้างองค์การของทีมขายมาวิเคราะห์และสังเคราะห์และ
พบว่าแม้ว่าโครงสร้างองค์การจะมีความเรียบไม่ซับซ้อนเพ่ือเอ้ืออ านวยให้เกิดความคล่องตัวและ
ยืดหยุ่นในการจัดการจัดการตามล าดับขั้นตอนเพ่ือเพ่ิมศักยภาพในการแข่งขันในตลาดที่มีการ
เปลี่ยนแปลงแข่งขันรุนแรง หากแต่การปรับเพียงโครงสร้างองค์การไม่อาจช่วยก่อให้เกิดการจัดการที่
ให้ประสิทธิผลที่ดีได้ การพัฒนาทักษะของพนักงานขายมีส่วนส าคัญโดยทักษะนั้นประกอบด้วย ด้าน
กระบวนการคิดที่มาจากข้อมูลที่มีในตลาด หรือคิดวิเคราะห์จากข้อเท็จจริง (Fact) พร้อมด้วยความ
ฉลาดทางอารมณ์ ความคิดสร้างสรรค์ ความสามารถในการคิดวิเคราะห์แก้ปัญหาโดยไม่ต้องรอค าสั่ง 
และ ความชัดเจนในบทบาท ประกอบกับการมีแรงจูงใจจากภายใน น าไปสู่การกระตุ้นให้เกิดการ
แก้ปัญหาให้ลูกค้า (Customer Solution) วิธีแบบใหม่ เพ่ือสร้างยอดขายและผลก าไรรวมทั้ง
ความสัมพันธ์อันดีในระยะยาวแนวคิดเรื่องระบบจัดการของทีมขายจึงมีทั้งเรื่องของกระบวนการ
ท างาน กระบวนการคิด และ ทัศนคติจากภายใน มากกว่า โครงสร้างองค์การที่ ราบเรียบที่จะน าไปสู่
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การจัดการองค์การที่ เน้นความยืดหยุ่นอย่างเป็นล าดับขั้นได้  การพัฒนาพนักงานขายให้มี
ความสามารถแบบแบบนักคิดวิเคราะห์ที่สามารถคิดวิเคราะห์แก้ปัญหาได้เองจากสถานการณ์          
ที่แตกต่างกัน โดยสามารถน าเสนอแนวคิดและทางแก้ใหม่ๆ ในการเสนอทางออกให้ลูกค้าได้        
เป็นทางออกที่น าไปสู่การพัฒนาองค์การให้เติบโตได้ในระยะยาว เสมือนเซลล์ในร่างกายที่เติบโตและ
น าองค์การเติบโตได้ตามธรรมชาติโดยไม่ต้องรอค าสั่งจากเจ้านาย 
  งานวิจัยที่เกี่ยวกับความเข้าใจที่ดีขึ้นเกี่ยวกับกับกระบวนการและกิจกรรมหลักการทีม
ขายที่มีผลกระทบต่อยอดขายมีจ านวนไม่มากนัก (Dixon & Tanner, 2012) แม้ว่าจะนับได้ว่าเป็น
หน่วยงานส าคัญขององค์การ (Paola, 2016) มีงานวิจัยในเรื่องการตลาดไม่เกิน 4% ที่เกี่ยวข้องกับ
ทีมขาย (Zoltners, Sinha and Lorimer, 2008)  นอกจากนี้ยังพบว่างานวิจัยส่วนใหญ่ศึกษาเรื่อง
ผลงานของทีมขายระดับบุคคล และ ระดับความสามารถของทีมขายที่มีผลต่อความสามารถของ
องค์การมีจ านวนไม่มากนัก ความสามารถของทีมขายที่มีเอกลักษณ์มีผลต่อความสามารถของทีมขาย
โดยตรง  (Paola, 2016)  ขีดความสามารถของทีมขาย (Sales Capability)  หมายถึง ความสามารถ
ในการจัดการกระบวนการขาย รวมถึงความสามารถในการขายสินค้า (Personal Selling) และ
ความสามารถในการจัดการกระบวนการขาย (Sales force Management)  ความสามารถในการ
จัดการความสัมพันธ์กับลูกค้า (Relationship with Customer) การมีปฏิสัมพันธ์ การวางแผน 
(Planning) โครงสร้างทีมขาย (Organization) ทิศทางการท างาน (Direction) และการควบคุม
กิจกรรมการขายในแต่ละหน่วยงาน ทีถูกออกแบบให้เหมาะสมเพ่ือความส าเร็จของเป้าหมายยอดขาย
และเป้าหมายองค์การ (Cron & Decarlo, 2010; Nijssen et al., 2017). การพัฒนาทีมขายให้
เหมาะสมกับการเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็วของการแข่งขันและสิ่งแวด ล้อมคือ การพัฒนาให้ทีมขายมีการ
คิดวิเคราะห์อย่างเป็นระบบที่สามารถคิดวิเคราะห์แก้ปัญหาได้เองจากสถานการณ์ที่แตกต่างกัน โดย
สามารถน าเสนอแนวคิดและทางแก้ใหม่ๆ ในการเสนอทาง ออกให้ลูกค้าได้ ถือเป็นเป้าหมายสูงสุดใน
การพัฒนาความคิดสร้างทางแก้ปัญหาได้เองโดยมิต้องรอค าสั่งจากผู้บริหารระดับสูง  (Staub et al., 
2016; Farsani, et al., 2012; Albrecht & Andreetta, 2011) 
  งานวิจัยเรื่องการจัดการงานขายส่วนใหญ่ ศึกษาเรื่องตัวแปรเดียวที่มีความสัมพันธ์กับ
ผลงานของทีมขายในระดับปัจเจกบุคคล หรือกระบวนการใดกระบวนการหนึ่งเช่น การเปิด  การปิด
การขาย หรือกระบวนการขายช่วงใดช่วงหนึ่ง เช่น การฝึกทักษะการขาย (Sales Trainning)  หรือ 
การให้รางวัลการตอบแทนการขาย (Sales Incentive Compensation)  หากแต่ขาดความเข้าใจ
ศึกษากระบวนหลักที่มีผลต่อผลงานและประสิทธิภาพการขายโดยตรง  (Craven et al.,1993; 
Paola, 2016)   ในการจัดการงานขายความสามารถของผู้แทนขายและการจัดการความสามารถของ
ทีมขายจึงมีความส าคัญอย่างยิ่งทั้งสองปัจจัยเพราะมีผลกระทบโดยตรงกับผลงานขององค์การ          
การจัดการความสามารถของทีมขายประกอบด้วย โครงสร้างทีม (team structure) ลูกค้า
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กลุ่มเป้าหมาย (Customer Target) และความสามารถของพนักงานขายที่มีความสามารถสูง (Talent 
Management Capabilities) มีผลโดยตรงต่อ การจัดการการดูแลลูกค้าและทักษะการขาย                
ส่วนบุคคล จัดได้ว่ามีอิทธิพลต่อผลงานของลูกค้า ตลาด และ ผลประกอบการทางการเงิน  
(Kaufman, 2005). 
  หน่วยงานขายคือกลุ่มคนที่มีหน้าที่หลักในการสร้างรายได้ ยอดขายและก าไรภายใน
องค์การ (Grants & Craven, 1999) ทีมขายที่มีประสิทธิภาพ ประกอบด้วย ลักษณะดังนี้ คือ ทักษะ 
(Skills) การวางแนวทางการขาย (Sales Orientation) และ แรงจูงใจ (Motivation) ของพนักงาน
ขายที่พบปะกับลูกค้า นอกจากนี้ยังมีทักษะ ด้านพฤติกรรมการจูงใจ และความพึงพอใจของลูกค้า 
(Customer Satisfaction) ทั้ งทางตรงและทางอ้อม เช่น การชดเชย (Compensation) ระบบ
ควบคุม (Control System) และการแบ่งพ้ืนที่  (Territory Design) พร้อมกระบวนการท างาน
ประสานงานร่วมกันระหว่างหน่ายงานต่างๆ (Churhill et al., 1985; Cravens et al., 1993; 
Narong Srikriengthong, 2015) ทีมงานขายที่มีประสิทธิภาพคือ ทีมงานที่มีความสามารถในการ
ปรับโครงสร้างทีมงานให้สอดคล้องกับกลยุทธ์องค์การ และการเปลี่ยนแปลงของลูกค้าได้ทันท่วงที 
(Piercy et al., 1999; Beeler, 2017) 
  ทีมขายที่มีการปรับโครงสร้างเพ่ือการเติบโตอย่างยั่งยืนอย่างมีประสิทธิภาพ มักให้
ความส าคัญกับ การเปลี่ยนต าแหน่ง การเปลี่ยนหัวหน้า การเปลี่ยนพ้ืนที่หรือลูกค้าที่รับผิดชอบ 
ตลอดจนกระบวนการใหม่ และ การประพฤติตัวใหม่ซึ่งสิ่งเหล่านี้น ามาซึ่งความเครียด และโอกาส 
(Rafferty & Griffin, 2006) สิ่งที่พบในงานวิจัยเรื่องทีมขายคือองค์การมีการเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา 
เหตุการณ์ความเปลี่ยนแปลงต่างๆสามารถท าให้องค์การมีพลวัต และธรรมชาติของการเปลี่ยนแปลง
สามารถเป็นได้ทั้งจากผู้บริหารสู้ผู้ปฏิบัติงานหรือ จากผู้ปฏิบัติงานเสนอขึ้นต่อผู้บริหารได้  การที่ทีม
ขายจะประสบความส าเร็จได้ ต้องเห็นพ้องต้องกันทางกลยุทธ์ทั้งภายในและภายนอก ประสิทธิภาพ
ของทีมขาย (The effectiveness of Sales Organizaiton) มีอิทธิพลจากทั้งผลงานของผู้แทนขาย
แต่ละคน (Individual) และลักษณะของทีมงานขาย (Baldauf & Cravens, 1999; Guenzi et al.,  
2016) 
  โครงสร้างทีมงานเป็นอีกปัจจัยหนึ่งที่ส าคัญในการจัดการทีมขาย (Beeler, 2017) 
หมายถึง กระบวนการขาย ระบบการควบคุม การออกแบบพื้นที่ขาย และจ านวนผู้บริหารในแต่ละขั้น
การจัดการซึ่งแยกระหว่างผู้บริหารและผู้ปฏิบัติการ โครงสร้างทีมขายที่มีประสิทธิภาพ  และสามารถ
ควบคุมพฤติกรรมและผลของงานได้เหมาะสม โครงสร้างทีมขายต้องมีการปรับเปลี่ยนใหม่เหมาะแก่
ธุรกิจ  การเปลี่ยนแปลง เพ่ือทดลองท างานภายในองค์การผ่านกระบวนการลองผิดลองถูก จนได้การ
จัดการโครงสร้างที่ได้ประสิทธิผลและผลก าไร ( Anderson & Oliver, 1987; Baldauf & Cravens, 
1999) พร้อมรับการเปลี่ยนแปลงการท้าทายได้ที่เหมาะสม (Beeler, 2017)  การกระจายอ านาจเพ่ือ
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การตัดสินใจหน้างานเป็นแนวคิดท่ีเหมาะสมส าหรับการจัดการจัดการทีมขายจากล่างขึ้นบน โดยเรียน 
รู้จากประสบการณ์ปัญหาจากคนปฏิบัติงาน  ในขณะที่การควบคุมการตัดสินใจจากส่วนกลางเหมาะ
กับการตัดสินใจจากบนสู่ล่าง มอรจีสัน (Morgeson et al.,2015) มีแนวคิดเหตุการณ์ที่ก่อให้ เกิด
วิกฤตนวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลงที่ยุ่งเหยิงเป็นจุดที่ก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงภายในทีมขาย ซึ่งมี
ผลต่อการได้ก าไรหรือขาดทุน โครงสร้างทีมขายจึงมีความจ าเป็นที่เหมาะสมส าหรับการท างานที่ให้
ประสิทธิภาพสูงสุดในเชิงความมีอิสระในการ ท างาน (Autonomy) และ ยังคงรักษาไว้ซึ่งระบบการ
ควบคุมที่เหมาะสม เพ่ือน าไปสู่ก าไรและผลประกอบ การขององค์การ งานวิจัยพบว่า (Beeler, 2017) 
การจัดการการสร้างทีมขายที่ขาดโครงสร้างการจัดการที่เป็นล าดับขั้นจะก่อให้เกิดความขัดแย้งมากขึ้น 
ลดความแตกต่างของบทบาท การประสานงานน้อยลง การผสานการท างาน และการท างานที่แย่ลง 
(Ronay et al., 2012)    
 

ตารางที่ 5 แสดงโครงสร้างองค์การและบทบาทของทีมขายและทุนทางสังคม 

 

ที่มา : Lisa Beeler a, Alex Zablaha, Wesley J. Johnston (2017) 

 

  ดังนั้น การสร้างระดับการควบคุมที่ เหมาะสม จะช่วยให้ทีมขายปรับตัวต่อการ
เปลี่ยนแปลงได้ดี ในขณะที่การสร้างโครงสร้างบริหารทีมขายที่แบบราบลดขั้นตอนจะสามารถท าให้
เกิดความส าเร็จได้ดีกล่าวคือ  ผู้แทนขายที่ปฏิบัติงานหน้างานสามารถมีอ านาจในการตัดสินใจ
แก้ปัญหาได้ดี  เพ่ือบรรลุเป้าหมายองค์การ โครงสร้างการจัดการที่เหมาะสมในทีมขายจึงควรมีล าดับ
ขั้นที่ช่วยให้เกิดการท างานที่รัดกุม  ในขณะเดียวกันให้อ านาจทีมขาย (Empowerment) ในการ

 
 
 

โครงสร้าง 
องค์การ 

 

 ทุนทางสังคม 
(Social Capital) 

ต่ า สูง 
แบบมีข้ันตอน 
(Hierarchical) 

 

Sales Person as Rule Follower 
ผู้ตาม 

Sales Person as 
Antagonists 

คู่อริ 

แบบแบนราบ 
(Flat) 

Sales Person as Outsiders 
คนนอก 

Sales Person as 
Powerbroker 

ตัวตนแห่งอ านาจ 
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ตัดสินใจ  และปรับตัวได้เพ่ือสนองความต้องการของลูกค้า (Adaptability and Responsiveness) 
อย่างไรก็ตามพบว่าการ สื่อสารที่โปร่งใสเหมาะสมระหว่างผู้บริหาร และผู้ปฏิบัติการเป็นสิ่งที่ควรเน้นย้ า 
ภายในโครงสร้างการจัดการทีมขายเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพ (Beeler, 2017; Kaufman, 2012; 
Albrecht & Andreetta, 2011; Power &  Waddell, 2004; Amundsen  & Martinsen, 2014). 

 แรงจูงใจเป็นอีกหนึ่งปัจจัยคือแรงจูงใจ ซึ่งมีทั้งแรงจูงใจภายใน และภายนอก ได้แก่      
1)การจ่ายผลตอบแทน 2) เงื่อนไขการท างานและนโยบายบริษัทของผู้บริหาร 3) ความสัมพันธ์
ระหว่างบุคคล 4)การได้รับการยอมรับ 5)ความรู้สึกประสบผลส าเร็จ  6) นโยบายของบริษัทและพบ
ตัวแปรเข้มข้น 3 ปัจจัย คือ 1)ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล2)ความรู้สึกประสบผลส าเร็จ และ             
3) นโยบายบริษัท ซึ่งเป็นแรงจูงใจที่ส่งผลต่อประสิทธิผลทางด้านงานขาย เพ่ือน าไปใช้ในการวาง
แผนการจัดการพนักงาน PC และBA (ณรงค์ ศรีเกรียงทอง, 2559) การจัดการทีมขายเชิงกลยุทธ์
ประกอบด้วยการรับสมัครพนักงานหรือผู้บริหารที่มีคุณสมบัติ การพัฒนากลยุทธ์การรักษาพนักงานที่
มีความสามารถ การออกแบบค่าตอบแทนที่น่าจูงใจและเหมาะสม การพัฒนาการเติบโตทางสายงาน 
ตลอดจนความสัมพันธ์และบรรยากาศการท างานอันดีระหว่างคนในองค์การ รวมถึงหัวหน้า  
เพ่ือนร่วมงานของทีมงานขาย (Paolo, 2016; Srikriengthong, 2015). 

 Paolo (2016)  การจัดการทีมขายที่มีประสิทธิภาพต้องเข้าใจในความส าคัญระหว่าง
ความสามารถของผู้แทนขายทักษะเทคนิคการขายและกระบวนการจัดการการขายที่มีประสิทธิภาพ 
ซึ่งปัจจัยทั้งสองสิ่งมีผลโดยตรงต่อการเติบโตและก าไรขององค์การ การได้มาซึ่งความสามารถเหนือ
คู่แข่งในการขายเกิดจาก การพัฒนาทักษะการขายของผู้แทนขายและการพัฒนากระบวนการจัดการ
จัดการทีมขายที่ดีมีประสิทธิภาพ โดยทีมขายมีความเข้าใจด้านการตลาด (Marekt Based) ความ
ต้องการของลูกค้า (Customer Based) ประกอบกับเทคนิคการขายส่วนบุคคล และการกระบวนการ
สนับสนุนการขายที่ เรียกว่า (Back Office) สิ่ งเหล่านี้ เป็นปัจจัย น าไปสู่ยอดขาย ก าไร และ                 
การแข่งขันท่ียั่งยืนขององค์การ   

 ลอร่าและทีมงาน (Laural, 2016) ศึกษาเรื่องการตอบสนองต่อองค์ความรู้ อารมณ์ 
และ พฤติกรรม ของลูกค้าที่เดินซื้อของในห้าง มีวัตถุประสงค์ศึกษาเรื่องการตอบสนองทางองค์ความรู้
และอารมณ์จะประสบการเดินซื้อของ และน าไปสู่พฤติกรรมของลูกค้าต่อการซื้อของ โดยใช้การวิจัย
เชิงคุณภาพ โดยใช้วิธีวิทยาแบบ การวิเคราะห์เนื้อหา (Content Analysis) โดยการสัมภาษณ์เชิงลึก
จาก ผู้ให้ข้อมูลชาวสเปนนิช 41 คน  การวิจัยพบว่า ผู้จัดการร้านค้าที่มีหน้าที่ดูแลลูกค้าควรให้
ความส าคัญกับการสร้างความน่าสนใจในการเสนอการขายพร้อมความสงบสุข หลีกเลี่ยงการสร้าง
ความสับสบและความเครียดให้ลูกค้าซึ่งจะเป็นการต่อสนองทางอารมณ์ และมีผลต่อการตัดสินใจซื้อ
สินค้าและปริมาณการซื้อของ ผู้จัดการร้านค้าจึงควรสร้างการตอบสนองทางการให้ความรู้และ            
การสนองตอบทางอารมณ์ด้านบวกแก่ลูกค้า หลีกเลี่ยงการสร้างการตอบสนองในแง่ลบ  ผู้จัดการขาย
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จึงควรมีความรู้ในการจัดการทั้งด้านความรู้เรื่องสินค้าและความเข้าใจอารมณ์เพ่ือสร้างประสบการณ์
ที่ดีของลูกค้า (Customer Experience)  

 
แนวคิดทฤษฎีเรื่องวิธีการเสริมสร้างศักยภาพของทีมขาย (Effectiveness) 

กลยุทธ์การจัดการเชิงกลยุทธ์ที่มีประสิทธิภาพสมบูรณ์ตามความหมายของการจัดการ 
ทั้งสองอย่างคือการมีประสิทธิผล  (effectiveness) ที่สามารถก าหนดเป้าหมายที่ดีและสามารถ
บรรลุผลส าเร็จในเป้าหมายนั้น ๆ ได้และการมีประสิทธิภาพ (efficiency) ที่สามารถท าส าเร็จใน
เป้าหมายเหล่านั้นโดยมีต้นทุนค่าใช้จ่ายที่ต่ าที่สุดด้วยกลยุทธ์การจัดการที่ทรงประสิทธิภาพนั้นจะต้อง
สร้างประสิทธิผลและประสิทธิภาพให้เกิดขึ้นได้ทุกแง่มุมองค์ประกอบหนึ่งที่องค์การให้ความสนใจใน
การก าหนดกลยุทธ์ที่เหมาะสมคือการเพ่ิมศักยภาพของทีมงาน น าไปสู่แนวความคิดเรื่อง การเพ่ิมทุน
มนุษย์ ผู้ถือว่าเป็นกลไกขับเคลื่อนองค์การ เป็นผู้สร้างความแตกต่างให้องค์การ การพัฒนาบุคลากร
ทั้งเชิงทักษะ และ เชิงจิตวิทยาจึงเกิดขึ้น แนวคิดการศึกษาเรื่องการเพ่ิมศักยภาพทีมงาน ครอบคลุ ม
หัวข้อดังต่อไปนี้  

1. แนวคิดทฤษฎีเรื่องการท างานเป็นทีมร่วมกัน (Teamwork)  
  ความหมายของทีมงาน (Teamwork) หมายถึง ผู้คนตั้งแต่ 2 คนขึ้นไปมารวมตัวกัน
เพ่ือวัตถุประสงค์อย่างหนึ่งอย่างใดร่วมกัน กลุ่มโดยส่วนใหญ่เป็นการรวมตัวกันในระยะสั้น มี
เป้าหมายเฉพาะตัวบุคคล ไม่มีความสัมพันธ์แนบแน่นแต่อย่างใด ไม่มีเป้าหมายร่วมกันที่เป็นส่วนร่วม
ขององค์การ ไม่มีการแบ่งงานกันท า ไม่มีการประสานงาน การรวมตัวกันแม้เป็นลักษณะกลุ่มก็ตาม 
จะต่างกับทีมงาน และ กลุ่มงาน ในความหมายของการจัดการ 

  ทีม พจนานุกรมฉบับราชบัณฑิตยสถาน (ราชบัณทิตยสถาน: 2556) ให้ ความหมาย 
ของทีม  หมายถึ ง ชุด  หมู่  คณะ ร็อบบินส์และเคาล์ เตอร์  (Robbiins & Coulter, 2002) ให้
ความหมายของทีมว่า เป็น กลุ่มทางการที่มีการร่วมกันคิด ร่วมท าและร่วมรับผิดชอบ ดังนั้นทีมและ
กลุ่มมีความใกล้เคียงกันบางกรณีสามารถใช้แทนกันได้  

  ฟรานซิส และยัง (Francis and Young, 1979) ได้กล่าวถึงทีมว่าหมายถึง กลุ่มบุคคลผู้
มีพลัง มีความผูกพันรับผิดชอบ ที่จะท างานให้บรรลุวัตถุประสงค์ร่วมกัน สมาชิกในทีมเป็นผู้ที่ร่วม
ท างาน ด้วยกันได้ดี และรู้สึกเพลิดเพลินที่จะท างานนั้น สามารถผลิตผลงานที่มีคุณภาพสูง ปาร์คเกอร์ 
(Parker, 1990) อธิบายว่า ทีมเป็นกลุ่มบุคคลที่มีความสัมพันธ์กัน และต้องพ่ึงพากัน เพ่ือปฏิบัติงาน
ให้บรรลุเป้าหมาย หรือปฏิบัติงานให้เสร็จสมบูรณ์ คนกลุ่มนี้มีเป้าหมายร่วมกันและยอมรับว่า วิธีเดียว
ที่จะท าให้งานส าเร็จ คือ การท างานร่วมกัน 
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  ทีมงาน หมายถึง การท างานร่วมกันเป็นหมู่คณะเพ่ือผลส าเร็จที่ วางไว้  หรือ
กระบวนการที่ กลุ่ มคนร่วมกันท าภารกิจให้ส าเร็จบรรลุ เป้ าหมาย (Schermerhorn, 2002)                
การท างานเป็นทีม หมายถึงกลุ่มคนที่มีปฏิสัมพันธ์กันกระท าหรือปฏิบัติภารกิจอย่างมุ่งมั่น โดยมี
เป้าหมายเดียวกันคือความส าเร็จของงาน การสร้างทีมงานหมายถึงการจัดตั้งหรือสรรหาบุคคลที่มี
คุณสมบัติตามที่ต้องการร่วมกันท างาน รวมถึงการพัฒนาทีมงานให้เข้มแข็งและมีประสิทธิภาพ 
ทีมงานจึงเป็นปัจจัยส าคัญที่ต้องท างานร่วมกันให้บรรลุเป้าหมายหรือประสบความส าเร็จ ในการ
จัดการงานสมัยใหม่ ท่ามกลางการแข่งขันสูง พร้อมการท างานแข่งขันกับเวลาที่มีอยู่อย่างจ ากัดให้มี
ประสิทธิผลสูงสุด การจัดการงานสมัยใหม่นิยมแบ่งทีมงานเป็น 4 รูปแบบ ดังนี้ 
  ทีมงานบริหารจัดการตนเอง (self-Managing Work Team: SWWTs) ประกอบด้วย 
สมาชิกประมาณ 5-15 คน โดยผู้บริหารงานสูงสุดมอบอ านาจให้ทีมที่ตั้งขึ้นด าเนินงานภารกิจหนึ่ง
อย่างเป็นอิสระภายในทีมตนเอง ภายใต้การดูแลตัดสินใจของผู้บริหารสูงสุดในการตัดสินใจ              
การจัดการทีมแนวนี้ทีมจะบริหารจัดการตนเองทุกคนมีความเสมอภาคเท่าเทียมกัน วิธีการนี้ทุกคน
สามารถต่างรู้หน้าที่ของตนลงมือปฏิบัติโดยอัตโนมัติ ตั้งแต่การวางแผน การประสานงาน การติดตาม
ผลงาน มีความโปร่งใสเท่าเทียมกัน เปิดเผยเป็นการบูรณการทักษะ ประสบการณ์และความสามารถ
คนในทีมให้เป็นพลังงานกลุ่มที่จะท าให้ผลผลิตหรือผลของงานประสบความส าเร็จ ร็อบบินส์และ   
เคาล์เตอร์ (Self-managed Team)  คือทีมที่ไม่มีผู้น าหรือผู้บริหารทีม สมาชิกของทีมสามารถปฏิบัติ
หน้าที่บริหารจัดการ ติดตามควบคุมประเมินผลงาน ตลอดจนการแก้ปัญหาต่าง ๆ  ที่เกิดขึ้น ใน
แนวคิดของ เชอร์มเมอร์ ฮอร์น (Schermerhorn, 2002 )  เห็นว่าการที่สมาชิกขององค์การจะเติบโต
ก้าวหน้าได้นั้น ทีมงานต้องมีความร่วมมือกันอย่างสูง ฝึกการตัดสินใจ การรู้จักการกระจายงานให้      
คนอ่ืนได้มีความรับผิดชอบ และ การตอบสนองการจัดการจัดการเป็นแบบแผนส าคัญของการจัดการ
ตนเองของทีมที่ให้เป็นผลให้เกิดคุณภาพการท างานสูงสุด ซึ่งหมายรวมถึง การวางแผนงาน ตาราง  
การปฏิบัติงาน การอบรมสมาชิก การแบ่งปันงาน ขอบเขตอ านาจของทีมที่มีวิธีการกระตุ้นให้สมาชิก
มีความกระตือรือร้นมีความเป็นเจ้าของกิจการหรือ ผู้ประกอบการในวิธีคิดและวิธีการท างาน 
  ปัจจัยที่จะสร้างความส าเร็จของทีมงานให้แก่องค์การครอบคลุมถึง (เมตต์, 2559)           
ยังรวมถึงการสร้างบรรยากาศให้เกิดความจริงใจต่อกัน เข้าใจกันระหว่างและระหว่างทีมงานทุกคนมี
ส่วนร่วมในการก าหนดเป้าหมายและยุทธศาสตร์การด าเนินงานขั้นตอนที่โปร่งใสสามารถแสดงความ
คิดเห็นได้อย่างมีเสรีภาพเปิดเผย ทุกคนรับรู้และรับทราบ เข้าใจตรงกันมีการพัฒนาทีมงานอย่าง
สม่ าเสมอโดยเฉพาะความรู้และวิทยาการใหม่ๆ การพัฒนาทักษะความช านาญเมื่อมีปัญหาทุกคนต้อง
ร่วมกันแก้ไขโดยทุกคนถือว่ารับผิดชอบร่วมกันมีผู้น า นักบริหารที่มีความชาญฉลาดรอบรู้และ
ประสบการณ์สูงในการน าองค์การ 
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  องค์ประกอบของทีมงาน คือ การร่วมมือกันหากที่งานมีความร่วมมือกันอย่างดี 
ความเป็นหนึ่งเดียว จะน าไปสู่ความคิดสร้างสรรค์ การร่วมมือกันแก้ปัญหาเพ่ือการเติบโตอย่างยั่งยืน
ขององค์การ การจัดการงานที่ดีควรน าไปสู่การท างานที่ทุกคนมีส่วนร่วมในการออกความคิดเห็นอย่าง
เท่าเทียมกัน การสร้างทีมงานที่เปิดกว้างทางความคิด สร้างให้ เกิดความไว้วางใจจะลดความขัดแย้ง       
ที่เป็นอุปสรรคการท างานได้ดีและสามารถเพ่ิมประสิทธิภาพการท างานได้มากขึ้น 
  องค์ประกอบของการมีส่วนร่วมคือ ผู้เข้าร่วมต้องมีอิสระในการเข้าร่วม (freedom to 
participation)  ปราศจากความครอบง า หรือ ถูกชี้น า เพราะเป็น พ้ืนฐานมนุ ษย์ ในการคิด                 
การจินตนาการ และการตัดสินใจผู้เข้าร่วมต้องมีความสามารถในการเข้าร่วม (Ability to participation) 
คือ ต้องมีความรู้ความสามารถในการในเรื่องที่จะเข้าร่วมอย่างแท้จริงมีความตั้งใจที่จะเข้าร่วม 
(Willingness to participation) คือ มีความเต็มใจที่จะเข้าร่วม โดยมีความมุ่งหวังที่จะให้บรรลุ
เป้าหมาย การถูกร้องขอแกมบังคับ ไม่ก่อให้เกิดประโยชน์ ใด ๆ การยอมรับในความแตกต่าง             
สิ่งที่เกิดขึ้นจากทีมงานท างานร่วมกันคือ ความแตกต่างในท่ามกลางความหลากหลาย เช่น  ความรู้
ความคิด ประสบการณ์ ความคิดเห็น  
  จุดเน้นของการสร้างทีมงาน คือ การท างานร่วมกันเพ่ือให้บรรลุเป้าหมายเดียวกัน           
ในการท างานเป็นทีมทุกคนจะมีการสื่อสารกันแบบ 2 ทิศทาง ได้แก่ การส่งข้อมูลและการรับข้อมูล 
ทั้งการสื่อสารกับหัวหน้าและกับสมาชิกด้วยกันเองตลอดเวลา แต่ละส่วนมีรายละเอียดดังนี้  หัวหน้า
ทีมมีคุณลักษณะดังนี้ เป็นที่ยอมรับนับถือของสมาชิกในกลุ่มด้วยความจริงใจ เปิดเผย จริงใจ ซื่อสัตย์ 
และเป็นกันเอง ไม่ใช้อิทธิพลครอบง ากลุ่มเป็นประชาธิปไตยไม่เผด็จการมีความรู้ความ สามารถ และ
ประสบการณ์ในการท างานสูง สามารถด าเนินการประชุมได้อย่างมีประสิทธิภาพไม่ผูก ขาดการเป็น
ผู้น ากลุ่มตลอดเวลา พร้อมให้ความช่วยเหลือกลุ่ม สามารถสื่อสารผลงานของทีมให้สาธารณชนเข้าใจ
ได้มีวุฒิภาวะทางสังคม มีแรงจูงใจและแรงขับทางด้านความส าเร็จสูง บทบาทและหน้าที่ส าคัญของ
หัวหน้าทีมคือ รับนโยบายจากองค์การ  ก าหนดเป้าหมาย แนวทางและขั้ นตอนในการปฏิบัติ  
มอบหมายงานแก่สมาชิก สร้างบรรยากาศด้วยการจูงใจ เสริมแรง ให้ก าลังใจ ใช้เทคนิคเผชิญความ
ขัดแย้งไม่ว่าเรื่องงานหรือเรื่องส่วนตัว อ านวยความสะดวก ให้ความช่วยเหลือแก้ปัญหาต่าง ๆ  
ประเมินผลงานและผู้ร่วมงาน  
  สต๊อทและวอล์คเคอร์ (Stott and Walker, 1995) ได้เสนอแนะรูปแบบ “สี่มิติ” 
(Four dimensions) ในการพัฒนาทีมงาน เพ่ือเป็นการชี้น าแนวคิด ประกอบการเสริมสร้างความมี
ประสิทธิภาพ และ ประสิทธิผลของผลการปฏิบัติงานของทีมงาน มิติทั้ง ๔ ประกอบด้วย  บุคคล  
งาน  ทีมงาน  องค์การบุคคล (Individual) การพัฒนาทีมงานในระดับบุคคล ซึ่งประกอบด้วย
การศึกษาเกี่ยวกับแรงจูงใจ ความผูกพันที่มีต่องาน ทัศนคติ ความสามารถและ การมีส่วนร่วมของ
สมาชิกทีมงาน    
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  เทย์เล่อร์ (Talyer, 1911) มีแนวคิดว่าพนักงานส่วนใหญ่ไม่มีความขี้เกียจโดยเนื้อแท้ 
ทุกคนต้องการท างานให้ดีที่สุด หากระบบที่ไม่เหมาะสมมีแนวโน้มท าให้ความพยายามลดถอย การจัด
งานระบบงานที่เพ่ิม ประสิทธิผล (efficiency) และการก าจัดระบบที่ไม่จ าเป็น (Waste) โดยการ
วิเคราะห์ การจัดการระบบกระบวนการท างานที่ดี และการฝึกฝนพนักงานอย่างเป็นระบบ เป็นงาน
ผู้บริหาร ระบบที่ท างานได้ดีที่สุดคือการท างานที่มีกระบวนการและวิธีการท างานที่ชัดเจนแม้ว่า
หลักการชัดเจนหากมีการน าไปใช้ การตีความหมายที่ผิด จึงท าให้ไม่เกิดประสิทธิผลดังนั้น
กระบวนการที่ดีจะสามารถให้พนักงานได้มีส่วนร่วม พร้อมบรรยากาศ การท างานที่สามารถแสดงออก
ซึ่งความสามารถได้เต็มที่   

2. แนวคิดทฤษฎีเรื่องการเปลี่ยนแปลง (Change Management) 
  การเปลี่ยนแปลง (Change) เป็นสิ่งเดียวที่ไม่เปลี่ยนแปลง ภาวะการณ์นี้กลายเป็น
ประเด็นที่ท้าทายขีดความสามารถนักบริหารที่ต้องท างานภายใต้สภาพแวดล้อมทีมีการเปลี่ยนแปลง
มากหลากหลาย และ สลับซับซ้อนมากยิ่งขึ้น รวมถึงภาวะเศรษฐกิจที่ผันผวนเกินแก่การคาดการณ์ 
ความก้าวหน้าทางเทคโนโลยี สภาพการแข่งขันที่เข้มข้นขึ้นทุกขณะ ล้วนมีอิทธิผลส่งผลให้องค์การ
ต้องปรับตัวให้ทันกระแสการเปลี่ยนแปลงเหล่านั้นในการเปลี่ยนแปลง  (Maravelias, 2003; 
Manning, 2012) หากองค์การไม่สร้างกลไกและขีดความสามารถที่เอ้ือต่อการเปลี่ยนแปลงหรือปรับ
ให้กับสภาพการณ์แล้ว (Shanley, 2007) จะมีโอกาสที่บางองค์การจะอยู่ในสภาพไม่มีทางเลือก จะ
ถูกบังคับให้เปลี่ยน  ทั้งนี้ในกระบวนการเปลี่ยนแปลงจะมี (Change Facilitator) ท าหน้าที่เอ้ือให้มี
การเปลี่ยนแปลง เช่นการแนะน าให้ท างานเป็นทีม การเปลี่ยนแปลงระบบงาน การประยุกต์
เทคโนโลยีสารสนเทศในการปฏิบัติงานการปรับทัศนคติ ค่านิยมในการท างานที่ส่งเสริมบรรยากาศ 
การปรับตัวขององค์การให้เท่าทันการเปลี่ยนแปลงการเปลี่ยนแปลงมักจะพบกับอุปสรรคหรือการ
ต่อต้านทั้งในกลุ่มบุคคล องค์การและในระดับบุคคล ปัจจัยอุปสรรค ได้แก่ นิสัยการท างาน หรือ
ความคุ้น เคยกับวิธีการท างานแบบเดิม ๆ คว ามมั่นคงที่มีอยู่ เดิมท าให้ ไม่ต้องการเสี่ยงต่อ                   
การเปลี่ยนแปลง เนื่องจากไม่แน่ใจในผลที่จะได้รับ  
  ปัจจัยด้านเศรษฐกิจที่ซึ่งการเปลี่ยนแปลงจะส่งผลให้ได้รับค่าแรงหรือผลตอบแทน
น้อยลง และ ประการสุดท้ายเป็นเรื่องเกี่ยวข้องกับสภาพจิตใจและการรับรู้ ของบุคคล (Edmonds, 
2011), เช่น การเกรงกลัวต่อผลที่ไม่อาจคาดเดา การรับเลือกข้อมูลที่ไม่ขัดแย้งกับความเชื่อเดิม ใน
ส่วนของการต่อต้านการเปลี่ยนแปลงในระดับองค์การ อาจเกิดจากสภาพเฉื่อยองค์การที่สั่งสมมานาน 
การขาดกลไกที่เอ้ือให้เกิดการปรับตัว การเปลี่ยนแปลง เฉพาะจุดที่ไม่สอดคล้องกับระบบเดิม          
การเกิดผลในแง่ลบต่อระบบความสัมพันธ์ และการจัดสรรทรัพยากรในองค์การ ทั้งนี้องค์การมีแนว
ทางการลดสภาพการต่อต้านได้ด้วยวิธีการสื่อสารและการให้ข้อมูลที่กระจ่างชัด และ รับทราบได้ในวง
กว้าง เปิดโอกาสให้พนักงานมีส่วนร่วมในก าหนดการเปลี่ยนแปลง หรือ อาจต้องมีการจงใจจัดกระท า 
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หรือสร้างสถานการณ์ให้เกิดการยอมรับการเปลี่ยนแปลง หรือแม้กระทั่งใช้ก าลังอ านาจบังคับให้เกิด
การเปลี่ยนแปลงไม่ว่าสมาชิกจะเต็มใจหรือไม่ (Haddad & Kotnour, 2015). 
  แนวทางการเปลี่ยนแปลงในแนวคิดของเลวิน (Kurt Lewin) ที่แบ่งขั้นตอนการ
เปลี่ยนแปลง เป็น 3 ขั้นตอน ประกอบด้วย ขั้นละลายของเดิม (Unfreezing) ซึ่งเป็นความพยายามที่
จะปรับสภาพปัจจุบันโดยต้องมีการคัดค้านระหว่างอิทธิพลของสภาพเดิมที่เป็นเหมือนแรงต้าน 
(Restraining) กับสภาพใหม่ที่ต้องการให้เกิดขึ้นซึ่งเปรียบเสมือนแรงขับเคลื่อนไปในทิศทางที่ต้องการ 
(Driving Force) ครั้นผ่านพ้นขั้น Unfreezing ย่อมแสดงว่าเข้าสู่สถานการณ์ใหม่แล้ว ในขั้นนี้เรียกว่า
เป็นความเคลื่อนไหว (Movement) ต่อจากนั้นเข้าสู่การรักษาสภาพใหม่ให้คงอยู่หรือมีความถาวร
ต่อไป ซึ่งเป็นขั้นตอนที่เรียกว่า Refreezing 
  ในการจัดการความ เปลี่ ยนแปลงนั้ น  การพั ฒ นาองค์ การ  (Organizational 
Development) เป็นหนึ่งในทางเลือกที่สามารถใช้จัดการหรือน าไปสู่การเปลี่ยนแปลงในทิศทางที่
ต้องการ นอกเหนือจากวิธีการอ่ืนๆ เช่น การเปลี่ยนแปลงภาวะผู้น า (Leadership Change 
Approach) (Burnes, 2003)การจูงใจให้เห็นประโยชน์และความเป็นไปได้ของความเปลี่ยนแปลง 
(Persuasive Approach)  หรือ การบังคับให้เกิดการเปลี่ยนแปลง (Coercive Approach) ทั้งนี้การ
พัฒนาองค์การเป็นกระบวนการจัดการการเปลี่ยนแปลงภายในองค์การ ที่มีการวางแผน และ
เตรียมการอย่างเป็นระบบ และให้ความส าคัญต่อทรัพยากรมนุษย์ ซึ่งต้องได้รับการพัฒนาอย่าง
เหมาะสม  โดยเฉพาะอย่างยิ่งทักษะการแก้ปัญหาการจัดการและการวางแผน เพ่ือให้สามารถ
ปฏิบัติงานในองค์การได้อย่างมีประสิทธิภาพ ทั้งในระดับบุคคล กลุ่ม องค์การและระหว่างองค์การ 
กระบวนการและข้ันตอนการพัฒนาองค์การมีเป้าหมายคล้ายการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์  
  การพัฒนาองค์การเป็นการแก้ปัญหาระยะยาวที่มีความสลับซับซ้อน ไม่ใช่การ
แก้ปัญหาเฉพาะหน้า หรือ Quick Fix และต้องได้รับการสนับสนุนจากผู้บริหารระดับสูงในฐานะเป็น
ผู้ น าการเปลี่ ยนแปลง (Change Agent) โดยการพัฒ นาองค์การนี้ มุ่ ง เน้ นการจัดการเรื่อง               
การเปลี่ยนแปลงด้วยการให้การศึกษา เพราะในกระบวนพัฒนาองค์การนั้น พนักงานจะได้พัฒนา
ความคิด ระบบความเชื่อ รวมถึงพฤติกรรมที่น าไปสู่การแก้ปัญหาซึ่งต้องการความรู้มากกว่า             
การฝึกอบรมระดับบุคคลแต่จะเน้นระดับกลุ่มและองค์การ (มณีวรรณ ฉัตรอุทัย , 2551) การพัฒนา
องค์การให้ความส าคัญการมีส่วนร่วมของพนักงานในการวิเคราะห์ ปัญหาแสวงหาแนวทาง             
การแก้ปัญหาและการประเมินผลลัพธ์ที่ได้ การพัฒนาองค์การเป็นความรับผิดชอบของทุกคนที่จะร่วม
รับผิดชอบในการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง เปิดโอกาสให้พนักงานมีส่วนร่วม หรือEmpowering the 
people ในการตัดสินใจ บนช่องทางการสื่อสารที่เปิดกว้าง มีความรู้สึกเป็นเจ้าของในผลงานที่จะ
น าไปสู่การเปลี่ยนแปลงที่เหมาะสม  (Haddad & Kotnour 2015). 
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  ในปัจจุบันเป็นที่ยอมรับกันทั่วไปแล้วว่า การเปลี่ยนแปลงขององค์การเป็นสิ่งที่
หลีกเลี่ยงไม่ได้ และการเปลี่ยนแปลงก็เป็นองค์ประกอบส าคัญ ส าหรับองค์การที่จะท าให้องค์การ
ปรับตัวและอยู่รอดต่อไปได้ อย่างไรก็ตามกลับมีงานวิจัยหลายชิ้น พบว่าองค์การต่าง ๆ มักประสบ
ความล้มเหลวในการด าเนินการตามแผนเพ่ือเปลี่ยนแปลงองค์การ และในรายงานวิจัยบางฉบับยัง
ชี้ให้เห็นว่าความพยายามในการเปลี่ยนแปลงองค์การในรูปแบบต่าง ๆ เช่น การควบรวมกิจการ 
(Merging) การปรับเปลี่ยนโครงสร้างองค์การ (re-engineering) การปรับลดขนาด (down-sizing) 
ความพยายามในการปรับปรุงคุณภาพการผลิต (quality improvement efforts) ขององค์การต่าง ๆ 
ทั้งในสหรัฐอเมริกาและยุโรป ต้องประสบกับอัตราความล้มเหลวในการเปลี่ยนแปลงองค์การตามที่
วางแผนไว้ถึงประมาณร้อยละ 70 ของการด าเนินการเพ่ือการเปลี่ยนแปลงองค์การที่ตั้งเป้าหมายไว้ 
(Pellettiere, 2006) 
  ดังนั้นนักวิชาการด้านการพัฒนาองค์การหลายท่านจึงสนใจศึกษาถึงปัจจัยและสาเหตุ
ต่าง ๆ ที่ท าให้องค์การ ล้มเหลวในการผลักดันองค์การไปสู่การเปลี่ยนแปลงในช่วงทศวรรษที่ผ่านมามี
งานวิจัยทางวิชาการหลายชิ้นแสดงให้เห็นว่า หนึ่งในปัจจัยหลักท่ีท าให้องค์การจะประสบความส าเร็จ
หรือล้มเหลวในผลักดันให้เกิดความเปลี่ยนแปลงตามที่องค์การต้องการได้นั้น ก็คือความพร้อมส าหรับ
การเปลี่ยนแปลง (Readiness for change) ของบุคลากรในองค์การ ซึ่งมีบทบาทส าคัญในการด าเนิน
กิจกรรมการต่าง ๆ เพ่ือผลักดันให้เปลี่ยนแปลงในองค์การนั่นเอง (Pellettiere, 2006) อาทิ งานวิจัย
ของ (Armenakis et al. 2007 )ได้ชี้ให้เห็นว่าการจัดการความเปลี่ยนแปลงที่ประสบความส าเร็จนั้น 
ก่อนที่จะเริ่มด าเนินการเพ่ือการเปลี่ยนแปลงองค์การใด ๆ ก็ตาม องค์การควรเริ่มต้นจากการประเมิน
ถึงความพร้อมของบุคลากรและองค์การในการสร้างความเปลี่ยนแปลงที่ต้องการเสียก่อน  
  เนื่องจากความพร้อมส าหรับการเปลี่ยนแปลงของบุคลากรจะช่วยลดอัตราความ
ล้มเหลวในการปรับตัวผ่านการผลักดันให้เกิดความเปลี่ยนแปลงตามที่องค์การวางแผนไว้และการ
เปลี่ยนแปลงองค์การที่ล้มเหลวย่อมท าให้องค์การสูญเสียทรัพยากรโดยเปล่าประโยชน์ รวมทั้งอาจ
ส่งผลกระทบร้ายแรงต่อการปรับตัวให้อยู่รอดขององค์การ ดังนั้นอาจสรุปได้ว่าการศึกษาถึงความ
พร้อมส าหรับการเปลี่ยนแปลงของบุคลากรในองค์การ จึงเป็นเรื่องที่มีความจ าเป็นที่องค์การต่าง ๆ 
ต้องให้ความส าคัญเป็นอย่างยิ่ง (Armenakis, et al., 2007) โดยเฉพาะในปัจจุบันที่สภาพแวดล้อมทั้ง
ภายนอกและภายในองค์การมีการเปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็วในปัจจุบัน พบว่านักวิชาการศึกษาและ
ให้ความหมายของความพร้อมส าหรับการเปลี่ยนแปลงสรุปได้เป็น 2 ประเภทคือ 1) ความพร้อม
ส าหรับการเปลี่ยนแปลงระดับบุคคล หมายถึง ความปรารถนาแรงจูงใจและจุดมุ่งหมายที่สมาชิกใน
องค์การมีต่อการเปลี่ยนแปลง โดยให้ทัศนะเพิ่มเติมว่าความพร้อมส าหรับความเปลี่ยนแปลงเป็นความ
เชื่อของพนักงานที่เห็นว่าความเปลี่ยนแปลงนั้นเป็นสิ่งจ าเป็นและเห็นคุณค่าต่อการเปลี่ยนแปลงนั้น 
นอกจากนี้ยังมีนักวิชาการหลายท่านระบุว่าความพร้อมส าหรับการเปลี่ยนแปลงหมายความรวมถึง
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ระดับการมีส่วนร่วมของพนักงานในกิจกรรมการพัฒนาองค์การประเภทต่าง ๆ อีกด้วย 
(Armenakis,et al., 2007) 2) ความพร้อมในการเปลี่ยนแปลงในระดับองค์การหมายถึงความ 
สามารถขององค์การทั้งในเชิงสังคมเทคโนโลยีหรือความคิดเชิงระบบในความพยายามน าเอาสิ่งใหม่ๆ 
เข้ามาในการศึกษาเรื่องเกี่ยวกับความพร้อมส าหรับการเปลี่ยนแปลงนั้นได้รับความสนใจในฐานะ
ปัจจัยส าคัญ 
  ตามหลักแนวคิดเรื่องการจัดการความเปลี่ยนแปลง (Change Management) โดย 
Armenakis and Harris (2002) ได้น าเสนอว่าการจัดการความเปลี่ยนแปลงภายในองค์การ ประกอบ
ไปด้วย 3 ระยะที่ต่อเนื่องและทับซ้อนกัน ได้แก่ระยะสร้างความพร้อมส าหรับการเปลี่ยนแปลง 
(phase of readiness) ระยะการยอมรับต่อการเปลี่ยนแปลง (phase of adoption) และระยะการ
ท าให้ความเปลี่ยนแปลงกลายเป็นส่วนหนึ่งขององค์การ(phase of institutionalization)  โดยพวก
เขายังได้อธิบายเพ่ิมเติมว่า การที่บุคลากรในองค์การจะมีความพร้อมส าหรับการเปลี่ยนแปลงนั้น 
บุคลากรจะต้องได้รับรู้และเข้าใจเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงใน 5 ประเด็นส าคัญ ได้แก่การเปลี่ยนแปลง
เป็นสิ่งจ าเป็นส าหรับองค์การ (Discrepancy) ต้องตอบได้ว่า why change? การมีศักยภาพในการ
สร้างความเปลี่ยนแปลงที่องค์การต้องการ (Self-Efficacy) โดยต้องตอบได้ว่า How can we 
change? ความเปลี่ยนแปลงที่องค์การเสนอมามีความเหมาะสมกับองค์การ (Appropriateness) โดย
เป็นการตอบค าถามให้ได้ว่า why this change? การมีผู้น าที่สนับสนุนต่อความเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ 
ในองค์การ (Principle support) โดยเป็นการตอบค าถามให้ได้ว่า who support the change? 
และ ความเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในองค์การเป็นสิ่งน่าสนใจและก่อให้เกิดประโยชน์ต่อสมาชิกองค์การ 
(Personal valence) โดยเป็นการตอบค าถามได้ว่า what is in this change for me? ค านิยามของ
ความพร้อมส าหรับการเปลี่ยนแปลงของบุคลากร ความพร้อมส าหรับการเปลี่ยนแปลง (Armenakis, 
et al., 2007) หมายถึง การรับรู้ของบุคลากรว่า พวกเขามีศักยภาพในการสร้างความเปลี่ยนแปลงที่
ถูกเสนอมา ความเปลี่ยนแปลงที่ถูกเสนอมามีความเหมาะสมกับองค์การ ผู้น ามีพันธะสัญญาต่อความ
เปลี่ยนแปลงที่ถูกเสนอมา และ ความเปลี่ยนแปลงที่ถูกเสนอมาก่อให้เกิดประโยชน์ต่อสมาชิกของ
องค์การ 
  จากการสังเคราะห์งานวิจัยการจัดการการเปลี่ยนแปลง (Change Management) 
พบว่าส่วนใหญ่มุ่ งเน้นเรื่องวิธีการจัดการการเปลี่ยนแปลง (Change Method) ผลของการ
เปลี่ยนแปลง (Change Outcome) ชนิดของการเปลี่ยนแปลง (Change Type) ภายใต้สิ่งแวดล้อมที่
เปลี่ยนแปลง  (Ackoff, 2006; Burnes, 2004; By, 2005; Hailey and Balogun, 2002; Kotter, 
1996; Mintzberg, 1979; Moran and Brightman, 2001) แต่อัตราประสบความส าเร็จมีน้อยกว่า 
30 เปอร์เซ็นต์ จากการสังเคราะห์วิธีจัดการการเปลี่ยนแปลง (Change Method) อย่างมีระบบและ
ช่วยในการตัดสินใจ (Systematic Change) มีการศึกษามากมาย เช่น วิธีการวางแผน (Lippitt, 
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1958) การวิจั ยแบบมีส่ วนร่วม (French, 1969) วิธีการถาม What & Why (Cornner,1998)  
การบูรณาการ Integrative Method (Bullock & Batten, 1985) วิธีการวงล้อ (Wheel method) 
วิธีการคิดแบบลีน (Lean Thinking) วิธีการอีอาร์เอ (ERA Method) การจัดการคุณภาพทั่วทั้งองค์กร 
(Total Quality Management) ก ารป รั บ รื้ อ ร ะบ บ ก ระบ วน ก ารท างธุ ร กิ จ  (Process Re-
engineering) เป็นต้นงานวิจัยส่วนใหญ่เน้นกระบวนการ (Process) และ วิธีการ (Method) ที่น าไปสู่
องค์การไปสู่การเปลี่ยนแปลง ความเป็นเลิศเรื่องผลของงาน (High Performance) และประสิทธิภาพ 
(Effective)  
  กงมินเบา (Gongmin, 2015) ศึกษาเรื่องการจัดการเชิงกลยุทธ์ ด้วยวิธีวิจัยแบบการ
รีวิวงานวิจัยเอกสารและพยายามหาวิธีการจัดการเชิงกลยุทธ์รูปแบบใหม่ นักทฤษฎีการจัดการเชิง       
กลยุทธ์ และนักปฏิบัติการต้องการทฤษฎีทางการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบวิทยาศาสตร์รูปแบบใหม่ 
ท่ามกลางการเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็วรุนแรงขึ้นของสิ่งแวดล้อมในสังคมยุคใหม่  งานวิจัยทางการ
จัดการเชิงกลยุทธ์และทฤษฎีการจัดการเชิงกลยุทธ์เท่าที่มีอยู่ไม่เพียงพอที่จะน าไปปฏิบัติใช้ให้เกิดผล 
วิธีวิทยาใช้การวิพากษ์แนวคิดจากแนวคิดเชิงตรรกะว่าทฤษฎีที่มีอยู่ในเชิงการจัดการทางการตลาด
สามารถสนองตอบความพอใจต่อความต้องการเชิงทฤษฎีและการปฏิบัติหรือไม่ งานวิจัยงานเอกสาร
พบว่างานวิจัยเชิงกลยุทธ์ต้องสามารถท าให้เกิดประโยชน์ต่อนักทฤษฎีและนักปฏิบัติงานจริงมากกว่า
งานวิจัยการ เป้าหมายคือการสรุปความก้าวหน้าและหาค านิยามของการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่เป็น
ทางเลือกท่ีสามารถปฏิบัติงานได้จริง มีมุมมองใหม่ทีเป็นนวัตกรรม หาความรู้ใหม่ในเชิงกลยุทธ์ พร้อม
วิธีการใหม่ๆ ในการท าวิจัยเรื่องการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่สั้น กระชับ ทันสมัย ใช้งานได้ มีเอกลักษณ์
และมีเอกภาพ 
  นอกเหนือจากความพร้อมของบุคลากรเรื่องความเปลี่ยนแปลงแล้วการจัดการทั้งด้าน
กระบวน การวางแผนธุรกิจเชิงกลยุทธ์ (BPM: Business Planning Management) การออกแบบ
การจัดการการวางแผนธุรกิจแบบใหม่ที่มีกระบวนการท างานที่ดีขึ้น (Arijit Sikdar,Jayashree  
Payyazhi, 2013, McCormack and Johnson, 2001; McCormack et al., 2009; Skerlavaj et al., 
2007) กระบวนการเปลี่ยนแปลงควรเกิดขึ้นที่การวางแผนทางธุรกิจ (Davenport, 1990), โดยความ
คาดหวังว่ากระบวนการจัดท าโดยควรได้รับการยอมรับหรือเห็นพ้องต้องกันในระดับฝ่ายบริหาร
จัดการและหน่วยงานที่มีส่วนร่วมในองค์การที่ท าหน้าที่สร้างคุณค่าหรือมูลค่าไปสู่ผู้บริโภค  Guha 
and Kettinger, 1993; Strnadl, 2006).   จะสามารถท าให้การจัดการองค์พัฒนาได้ดีขึ้น นอกจากนี้
ยังมีแนวคิดเรื่องการพัฒนาระบบสารสนเทศ (Information Technology) มาใช้ในการพัฒนาการ
วางแผนให้เร็วยิ่งขึ้นพร้อมการปรับโครงสร้างองค์การลดล าดับขั้นตอนในมีล าดับขั้นตอนการตัดสินใจ 
(Davenport and Short, 1990) เพ่ือเพ่ิมความรวดเร็วและขีดความสามารถในการปรับเปลี่ยนการ
เปลี่ยนแปลงดังนั้น กระบวนการเปลี่ยนแปลงในกระบวนการวางแผนเชิงกลยุทธ์ขององค์การจึงหมาย
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รวมถึง การใช้วิธีการเทคนิค เครื่องมือ ซอฟแวร์ ในการช่วยออกแบบปฏิบัติการควบคุมวิเคราะห์
กระบวนการปฏิบัติการที่รวมถึงบุคลากร การจัดการองค์การ การประยุกต์ใช้เครื่องมือเอกสารตลอด 
จนทรัพยากรข้อมูลแบบองค์รวม  (van der Aalst et al., 2003; Choong, 2013) ดังภาพที่ 23 
แสดงปัจจัยหลักท่ีท้าทายการจัดการการเปลี่ยนแปลง 

  

 

ภาพที่ 23 แสดงปัจจัยหลักที่ท้าทายการจัดการการเปลี่ยนแปลง 
ที่มา:  Hans Henrik Jørgensen Lawrence Owen Andreas Neus (2009) 
 
  อย่างไรก็ตามพบว่าน้อยกว่า 30 เปอร์เซ็นต์ที่ประสบความส าเร็จในการเปลี่ยนแปลง
องค์การ (Haddad & Kotnour, 2015) 70 เปอร์เซ็นต์ ของการเปลี่ยนแปลงกระบวนการวางแผน
เชิงกลยุทธ์ ไม่สามารถประสบความส าเร็จได้เพราะองค์การมีการมีการเปลี่ยน แปลงเชิงกลยุทธ์
ระหว่างทางแม้ว่าจะสามารถน าระบบสารสนเทศ (Information Technology) มาใช้ในการช่วย
วางแผนประสานงานในกระบวนการท าแผนเชิงกลยุทธ์ทางธุรกิจความล้มเหลวเกิดจากการขาด          
การวางแนวทาง (alignment) ที่เห็นพ้องตรงกันอย่างมีประสิทธิภาพและทั่วถึงทั้งองค์การ เมื่อมี           
การเปลี่ยนแปลง  การจัดการการเปลี่ยนแปลงจึงยังไม่มีประสิทธิภาพพอส่งผลให้การเปลี่ยนแปลง
ทางกลยุทธ์ในระหว่างทางไม่มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลขาดความชัดเจนในกระบวนการวางแผน
เมื่อมีการเปลี่ยนแปลงแผนงานระหว่างทาง (Harmon and Wolf, 2008; Doebeli et al., 2011) 
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3. ทฤษฎีการจัดการความขัดแย้ง (Conflict Management) 
 ปัจจัยแห่งความส าเร็จในการพัฒนาองค์การนั้น ขึ้นอยู่กับการท างานร่วมกันเป็นทีม 

หากแต่ในความเป็นจริงการท างานร่วมกันมักเกิดความขัดแย้งในการท างาน ซึ่งความขัดแย้งนี้ น าไปสู่
การท างานที่ไม่มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล ซึ่งเป็นอุปสรรคต่อการพัฒนาองค์การที่ส าคัญประการ
หนึ่ง ความขัดแย้งสามารถเกิดขึ้นได้ในระดับบุคคล ระหว่างกลุ่ม ทั้งในองค์การและระหว่างองค์การ
ในการจัดการสมัยใหม่ที่มีการแข่งขันสูงนี้ ความขัดแย้งส่วนใหญ่ถูกบริหารจัดการโดย ผู้บริหารสูงสุด 
หรือ ผู้จัดการหรือ หัวหน้างานเป็นหลัก ซึ่งมีทั้งมีประสิทธิภาพและไม่มีประสิทธิผล แนวคิดเรื่อง    
ความขัดแย้ง 

 ความขัดแย้งระหว่างบุคคลและกลุ่มในองค์การ โดยมีสมมติฐานว่าความขัดแย้งนั้น
เนื่องมาจากความแตกต่างของค่านิยม ทัศนคติ บุคลิกภาพ ความเชื่อ และการรับรู้ของแต่ละบุคคล 
และอาจเนื่องมาจากปัญหาการติดต่อสื่อสารที่ล้มเหลว แต่ถ้าพิจารณาเรื่องความขัดแย้ง ในทัศนะของ
นักทฤษฎีองค์การ จะมองว่า มีสาเหตุมาจากการประสานและการรวมตัวของหน่วยต่าง ๆ ในองค์การ
มากกว่าเป็นปัญหาของมนุษย์ในองค์การกล่าวคือ ปัญหาของความขัดแย้งในทัศนคติของ OT แล้วมา
จากการออกแบบองค์การที่ไม่เหมาะสมความขัดแย้งมีผลต่อผลของงานอย่างมีนัยยะ ในด้านการ
จัดการความขัดแย้งและผลงานที่ออกโดยไม่สามารถจับต้องได้ (Subjective Outcomes) เช่น              
การรับรู้โดยคิดเอาเองของการต่อรอง การพึงพอใจในงาน ความตั้งใจในการลาออก หรือความสัมพันธ์
ระหว่างคนท างาน (Posthuma, 2011) 

 ความขั ดแย้ ง เกิ ดจากความแตกต่ างทางเป้ าหมาย  (Goals) ความคาดหวั ง 
(Expectation) ค่านิยม (Value) การน าเสนอทางแก้ของปัญหา (Proposed course of action) 
และข้อแนะน าในการเสนอทางแก้ปัญหา (How to handle situation)  ซึ่งเป็นสิ่งที่หลีกเลี่ยงไม่ได้
ขององค์การ (Darling & Walker, 2001) 

 ทฤษฎีของ Thomas Kenneth ที่ได้จ าแนกพฤติกรรมของบุคคลที่แสดงออกเมื่อเผชิญ
กับความขัดแย้ง ( เสริมศักดิ์ วิศาลาภรณ์ ,2540) 1) การเอาชนะ (Competition) 2) การร่วมมือ 
(Collaboration) 3) การประนีประนอม (Compromising)  4) การหลีกเลี่ยง (Avoiding)  5) การยอมให้ 
(Accommodation)  อย่างไรก็ตามในการศึกษางานวิจัยในช่วงหลังมีการเพ่ิมวิธีการจัดการความ
ขัดแย้งด้วย 6) การเผชิญหน้า (Confronting) และ 7) การควบคุมกระบวนการ (Process Controlling)  
การเลือกใช้กลยุทธ์ในการจัดการความขัดแย้งให้ผลลัพธ์ที่ต่างกัน  มุมมองในการเลือกการจัดการ
ความขัดแย้งเป็นสิ่งที่ยืดหยุ่นและในผลลัพธ์ต่างกันในสถานการณ์การเปลี่ยนแปลง 

 Speakman & Ryals (2010) มีแนวคิดว่าความขัดแย้งส่วนใหญ่มาจากความขัดแย้ง
ระดับ บุคคล กลุ่ม เรื่องของงาน  ตลอดจนเรื่องของกระบวนการการท างาน  ความขัดแย้งระหว่าง
บุคคลมี 3 ประเภทคือ ความขัดแย้งทางอารมณ์ คือการอธิบายความขัดแย้งที่เกี่ยวกับสิ่งที่คนทั่วไป
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คิดและรู้สึกเกี่ยวกับความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลเช่น แง่มุมของความไว้วางใจ สถานนะ และระดับ
ความ พ่ึ งพาซึ่ งกันและกัน  (Amason and Sapienza, 1997)  ความขัดแย้ งทางปัญ ญ า คื อ                 
ความขัดแย้งเกี่ยวกับสิ่งที่คนทั่วไปรับรู้และเข้าใจเกี่ยวกับงาน บทบาทและหน้าที่ ความขัดแย้งทาง
กระบวนการ คือ ความขัดแย้งที่ เกิดจากสถานการณ์ในบริบท โครงสร้างองค์การ กลยุทธ์และ 
วัฒนธรรม (Amason & Sapienza, 1997; Jehn &  Chatman, 2000) นอกจากนี้ ภายใต้ความขัดแย้ง          
มีปัจจัยเรื่องความสัมพันธ์ (relationship) และ งาน (Task) เป็นสิ่งที่อ่อนไหวต่อการตีความหมาย          
ทั้งทางด้านอารมณ์และทางปัญญา ดังภาพที่ 24 แสดงโครงสร้างและผลกระทบของความขัดแย้ง 

 

 
 

ภาพที่ 24 แสดงโครงสร้างและผลกระทบของความขัดแย้งจากการสังเคราะห์งานวิจัยเอกสาร
โดยปวีณา กลกิจชัยวรรณ 

 

  ผลกระทบของความขัดแย้งให้ผลกระทบทั้งทางด้านปัจเจกบุคคลและผลงานของ
องค์การ (Corporate Performance) หรือผลงานของทีม (Jehn, 1995) และ น าไปสู่ความขัดแย้ง
ระหว่ างบุ คคลซึ่ งส ามารถให้ ผลลัพ ธ์ทั้ งด้ านบวก (Functional) และ ผลกระทบด้ านลบ 
(Dysfunctional) แก่ทีมงานและผลงานระดับบุคคลนอกจากนี้พบว่า ผลของความขัดแย้งสามารถ
รับรู้หรือรู้สึกได้ในมุมมองต่างกัน จากประสบการณ์ที่ต่างกัน (Jehn and Chatman, 2000)                   
รงดู และ คณะ (Du  at al.,  2011) พบในการวิจัยเกี่ยวกับ A moderating model of trust in 
conflict Management  ว่าการไว้วางใจมีผลต่อการจัดการความขัดแย้ง และมีผลต่อผลของการ
จัดการความขัดแย้งและการต่อรอง ในสถานการณ์ที่ความขัดแย้งและมีเรื่องประโยชน์มาเกี่ยวพัน   
การปรับตัวเข้าหากันทั้งสองฝ่ายสามารถแก้ปัญหาได้ การสร้างและการรักษาความสามัคคีสามารถลด
ความขัดแย้งได้ โดยสร้างความสัมพันธ์ทางอ้อม จะช่วยในการต่อรองการพูดคุยมากกว่าการใช้อ านาจ
โดยตรงมาต่อรอง ความเชื่อใจเป็นตัวขับเคลื่อนและเป็นแหล่งการปรับตัว สร้างความสามัคคีและ
สามารถน าสู่การต่อรองที่ได้ผลแง่บวกได้ การลดความขัดแย้งสามารถสร้างผ่านความไว้วางใจซึ่งกัน
และน าไปสู่การต่อรองที่ให้ผลบวกท้ังสองฝ่าย  

ความขัดแย้งทางปัญญา ความขัดแย้งทางอารมณ ์ ความขัดแย้งกระบวนการ 

ผลงานของทีม และ ผลงานขององค์การ 
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ภาพที่ 25 แสดงรูปแบบของการจัดการความขัดแย้งภายในองค์การและความขัดแย้งระหว่างบุคคล 
ที่มา:  James Speakman Lynette Ryals (2010) 
 
  ลูเรมิ (Ayoko, 2015) เสนองานวิจัย เรื่อง Communication Openness, Conflict 
events and reaction to conflict in culturally diverse workgroup ว่าผู้น าที่สามารถจัดการ
กับปฏิกิริยาต่อความขัดแย้ง โดยเฉพาะความขัดแย้งที่รุนแรงขึ้นด้วยการเพ่ิมการสื่อสารพูดคุยที่
เปิดเผยสามารถลดพฤติกรรมก้าวร้าวรุนแรงในขณะเดียวกันสามารถให้ผลของงานในแง่ดีขึ้นได้    
การสื่อสารที่พูดคุยสามารถลดแรงกดดัน ก่อให้เกิดผลด้านบวก ลดความรุนแรงในกลุ่ม และ ความ
รุนแรงทางพฤติกรรมได้ แม้ว่ามีความต่างกันในพ้ืนที่การท างานหรือแผนก สร้างความไว้วางใจ 
โปร่งใส เปิดกว้างรับความคิดเห็นที่แตกต่าง ประสิทธิภาพในการท างานมากขึ้น (Tjosvold and 
Wong, 1994) 

  ริ ช าร์ ด  (Richard, 2011) ได้ ศึ กษ าปั ญ ห าการจั ด การความขั ด แย้ ง (Conflict 
Management) และผลของงาน (Performance Outcome) วิธีวิจัยคือการรีวิวงานเอกสารวิจัย           
5 ฉบับเพ่ือเปรียบเทียบสรุปประเด็นจากประเทศต่าง ๆและความแตกต่างทางวัฒนธรรม รวมทั้ง
ประเทศบราซิล แคนาดา อินโดนีเซีย เนเธอร์แลนด์ นอร์เวย์ และ ไต้หวันเพ่ือดูว่างานวิจัยเรื่องการ

บุคลิกลักษณะความสัมพันธ์ความไว้วางใจ
ความรับผิดชอบ อ านาจ ความพึงพอใจ 

ระดับการพึ่งพาอาศัยกัน 

กลยุทธการจัดการความขัดแย้งและองค์ประกอบ
ทางพฤตกิรรการเอาชนะ  การร่วมมือ  

การประนีประนอม การหลกีเลี่ยง การยอมให้. 
การเผชิญหน้า การควบคุมกระบวนการ    

การท าให้บรรเทา/การท าให้
รุนแรงขึ้น  ผลงานด้านบวก/

ผลงานด้านลบ 

บุคลิกความขัดแย้ง         
ชนิดของความขัดแย้ง 
องค์ประกอบและการ

พัฒนาด้านปัญญา อารมณ์
และกระบวนการ 

บุคลิกลักษณะปัจเจกบุคคล ความสามารถในการ
ปรับ ความสามารถทักษะในการโน้มน้าวใจ 
ความรู้ ความต้องการ บทบาท ความเชื่อ 

แรงจูงใจ และพฤติกรรมการจูงใจ  

รูปแบบของการจัดการความขัดแย้งภายในองค์การและความขัดแย้งระหว่าง

บุคคล 
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จัดการความขัดแย้งมีผลต่อผลของงานอย่างไรทั่วโลก งานศึกษานี้ศึกษาเรื่องการต่อรองของบุคคล            
2 คนว่าให้ผลของงานที่ดีกว่าการต่อรองที่คนจ านวนมาก เมื่อผู้ต่อรองพิจารณาเรื่องที่ต่อรองมากกว่า  
1 เรื่องในเวลาเดียวกันและใช้การแก้ปัญหาอย่างมีโครงสร้างจะสามารถให้ผลได้ดีมากกว่า นอกจากนี้
ยังค้นพบว่าการรับรู้ความสามารถตนเองของผู้ต่อรองจะสูงมากขึ้นอย่างเป็นรูปธรรม  การวิจัย
สนับสนุนความสัมพันธ์อย่างมีนัยยะส าคัญของการจัดการความขัดแย้ งและผลงานที่เป็นรูปธรรม 
พร้อมกันนี้ยังสนับสนุนความสัมพันธ์เชิงบวกระหว่างความขัดแย้งของงานและพฤติกรรมที่มีความคิด
สร้างสรรค์จะเพ่ิมมากข้ึนหากมีการสนับสนุนเรื่องนวัตกรรมมากข้ึนในองค์การ การศึกษานี้ให้แนวทาง
แก่องค์การที่จะออกแบบหลักการการจัดการความขัดแย้งที่สามารถเพ่ิมผลของงานอย่างมีรูปธรรมใน
การต่อรอง พร้อมน าไปสู่การท างานของพนักงานที่มีความสร้างสรรค์มากข้ึน 

  ผู้วิจัยน าแนวคิดเรื่องการจัดการความขัดแย้งใช้ในการการพัฒนาระบบจัดการแบบ            
โฮราเครซี่เนื่องจากความขัดแย้งเป็นปัจจัยหลักขององค์การที่ท าให้องค์การไม่สามารถขับเคลื่อน หรือ 
ไม่สามารถแก้ปัญหาได้ ท าให้องค์การตัดสินใจล่าช้าไม่ตอบสนองการเปลี่ยนแปลงได้รวดเร็วตามความ
เปลี่ยนแปลงของสิ่งแวดล้อมได้ทันท่วงที 

4. แนวคิดเรื่อง ความฉลาดทางอารมณ์ (EQ) ความฉลาดทางปัญญา (IQ)ความฉลาด
ทางการจัดการ (MQ)  
  ในการจัดการยุคใหม่พบว่า การพิจารณาความสามารถของผู้น าหรือผู้บริหาร              
การเลือกสรรผู้น าผู้บริหารองค์การในปัจจุบัน คุณสมบัติที่ต้องพิจารณาในการเลือกสรรบุคลากร 
ประกอบด้วย ความสามารถ 3 มิติ คือ ความสามารถในการจัดการอารมณ์หรือ ความฉลาดทาง
อารมณ์ (EQ) ความสามารถทางการจัดการจัดการ (MQ) และ ความสามารถทางปัญญา (IQ)  
(Junna :2015) ผู้น าผู้ บริหารระดับสู งที่ มีความสามารถทางการจัดการสู ง (MQ) ตามด้ วย
ความสามารถทางปัญญา (IQ) จะมีความสัมพันธ์โดยตรงกับโครงสร้างภายในที่ยั่งยืนในขณะที่ 
ความสามารถทางการจัดการ (MQ) และความสามารถทางอารมณ์ (EQ) จะมีผลทางอ้อมกับ
โครงสร้างภายในที่ยั่งยืน ความสามารถทางอารมณ์เป็นความฉลาดทางสังคมที่สามารถให้บุคคล
สามารถรู้อารมณ์ตนเองต่อผู้อ่ืน จัดการทางอารมณ์ตนเองในสภาวะนั้นและสามารถใช้ข้อมูลที่มีใน
การเสนอทางออกและแก้ปัญหาได้ (Taewon Moon; 2010) นอกจากนี้ยังพบว่าผู้มีความฉลาดทาง
อารมณ์ที่ดี (EQ)  สามารถมีความฉลาดทางวัฒนธรรม (CQ) ดีเช่นกัน คือมีความสามารถจัดการ
ความสัมพันธ์และการตระหนักรู้ตน แก้ปัญหาตามสิ่งแวดล้อมได้อย่างเหมาะสมพร้อมตรรกะเหตุผล
ในการตัดสินใจที่ดี Steven & Peter & Jeremey (2009) มีแนวคิดว่าผู้น าระดับสูงที่มีความสามารถ
ทางอารมณ์ท่ีดีสามารถสร้างผลก าไรและรับมือความท้าทายต่าง ๆ ได้ดีกว่าพนักงานทั่วไป  
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  ฮิลลารี่ ดั๊กเก็ต (Dugget, 2003) ศึกษาเรื่องความสัมพันธ์ระหว่างความฉลาดทาง
อารมณ์ (EQ) และผู้น าการเปลี่ยนแปลงในบริบทขององค์การค้าปลีกในประเทศอังกฤษเพ่ือตรวจสอบ
ความสัมพันธ์ระหว่างผู้จัดการร้านค้าและความฉลาดทางอารมณ์ผลการวิจัยแสดงความสัมพันธ์อย่าง
แข็งแรงระหว่างทฤษฎีความฉลาดทางอารมณ์และผู้น าความเปลี่ยนแปลง ความแตกต่างระหว่างค่าที่
สมควรเป็นและค่าที่ เป็นจริงของคะแนนความฉลาดทางอารมณ์ตั้ งอยู่บนความสามารถน า                
ความเปลี่ยนแปลง และคุณสมบัติผู้น าเปลี่ยนแปลงมีความแตกต่างกันในล าดับขั้นของวงจรชีวิตของ
องค์การ อีกทั้งยังพบว่าการเติบโตขององค์การมีความสัมพันธ์โดยตรงกับการพัฒนาผู้น า งานวิจัยนี้
เป็นงานวิจัยเชิงปริมาณ ใช้กรณีศึกษาบริษัทค้าปลีกในประเทศอังกฤษกว่า 21 สาขา จากพนักงาน 
470 คน โดยเครื่องมือที่ใช้คือ SMS-EQ Profile ที่ใช้แพร่หลายในประเทศอเมริกา ผลการวิจัยพบว่า
ความส าเร็จองค์การ ความฉลาดทางอารมณ์และผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีความสัมพันธ์กัน องค์การควร
มีการวางแผนทางกลยุทธ์ในการพัฒนาภาวะผู้น าที่มีการเปลี่ยนแปลงพร้อมความฉลาดทางอารมณ์ 
พิจารณาตั้งแต่กระบวนการเลือกสรรและพัฒนาผู้ที่จะขึ้นมาเป็นผู้น านอกจากนี้วัฒนธรรมองค์การที่
เอ้ือและสร้างการเปิดกว้างทางความคิด การคิดบวก การไว้วางใจกัน พร้อมการแบ่งปันวิสัยทัศน์มี
ส่วนช่วยในการสร้างความส าเร็จขององค์การ 
  ความฉลาดทางอารมณ์ ซึ่งถือเป็นความสามารถพ้ืนฐานที่เสริม สร้างการจัดการ
ทางการบริการ โดยเน้นเรื่องบทบาทของอารมณ์ภายในองค์การ โดยเฉพาะในบริบทของการบริการ 
แนวคิดเรื่องความฉลาดทางอารมณ์ (EQ) ถูกใช้อย่างมากในความสามารถหลักในการสร้างและรักษา
บรรยากาศที่การบริการเป็นบวก การมีความฉลาดทางอารมณ์สูงช่วยให้สามารถสร้างบรรยากาศ
สิ่งแวดล้อมการท างานที่ดี และการวัดความฉลาดทางอารมณ์นี้เป็นส่วนหนึ่งของการคัดเลือกผู้บริหาร 
หรือพนักงานที่ต้องมีโอกาสสัมผัสกับลูกค้า แบะการพัฒนาการทางอารมณ์นี้ควรจัดในกระบวนการ
ฝึกอบรมของพนักงานด้วย องค์ประกอบของการพัฒนาทางอารมณ์ในยุคที่มีการเปลี่ยนแปลงแบบพล
วัตรประกอบด้วย การจัดการความเปลี่ยนแปลง (Change management) การมอบหมายอ านาจ 
(Empowerment) การท างานเป็นทีม (Teamwork) ความคิดสร้างสรรค์ (Creativity) การสร้าง
บรรยากาศของการไว้วางใจและการเคารพให้เกียรติกัน (Climate of Trust and respect) การแบ่ง
บัน  ความรู้และคุณค่า (Share knowledge and values) และ การสื่อสารแบบเปิด (Open 
communication) 
  ผลกระทบของรูปแบบองค์ความรู้บนมิติของความสัมพันธ์ระหว่างการมองโลกในแง่ดี
และความมีวิริยะของผู้ประกอบการ(Samuel, 2016) ด้วยการวิจัยเชิงปริมาณโดยการส ารวจข้อมูล
จาก 198 ผู้ประกอบการขนาดเล็กและขนาดกลางในกาน่า ผ่านสถิตการวิเคราะห์แบบล าดับชั้นการ
ถดถอยเชิงเส้น(Hierarchical Linear Regression) การวิจัยพบว่าความสัมพันธ์ระหว่างการมองโลก
ในแง่ดีและความวิริยะของผู้ประกอบการช่วยส่งเสริมระดับที่สูงขึ้นของการรูปแบบการสร้างสรรค์และ
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วางแผนสร้างองค์ความรู้ แต่รูปแบบการรับรู้เรื่ององค์ความรู้ไม่มีผลในด้านลบต่อความสัมพันธ์
ระหว่างการมองโลกในแง่ดีและความวิริยะต่อผู้ประกอบการ การวิจัยนี้เป็นการวิจัยแบบตัดขวาง
ผลการวิจัยนี้ช่วยให้ผู้ประกอบการและผู้วางนโยบายเข้าใจในพลวัตรและกระบวนการการมีส่วนร่วม
ในการตัดสินใจ ความเข้าใจของปัญหาจะสามารถส่งเสริมท าให้มีการพัฒนาและการบ ารุงรักษากิจการ
ของผู้ประกอบการ งานวิจัยนี้ช่วยการอธิบายองค์ความรู้ของพฤติกรรมมนุษย์ และหาความก้าวหน้า
ในทฤษฎีที่แสดงถึงรูปแบบการรับรู้องค์ความรู้ภายในบริบทผู้ประกอบการ รูปแบบองค์ความรู้
ประกอบด้วย รูปแบบความรู้ รูปแบบการวางแผน และ รูปแบบการสร้างสรรค์ 
  เทวอน มูน (Tewan, 2010) ศึกษาเรื่องความสัมพันธ์ระหว่างความฉลาดทางอารมณ์
และปัจจัย 4 ประการของความฉลาดทางการปรับตัวทางวัฒนธรรมที่แตกต่าง ด้านอภิปัญญา 
(Metacognitive CQ) ด้านปัญญา (Cognitive CQ) ด้านแรงจูงใจ (Motivational CQ) และด้าน
พ ฤติ ก รรม  ด้ วย วิ ธี วิ จั ย เชิ งป ริ ม าณ แบ บ Confirmatory Factor Analysis และ  Hierarchy 
Regression Analyses จากนักศึกษาในประเทศเกาหลีจ านวน 381 คน งานวิจัยสนับสนุนความ
ถูกต้องเชิงจ าแนกของรูปแบบปัจจัย 4 ประการของการวัดความฉลาดเชิงวัฒนธรรมมีความสัมพันธ์
กับความฉลาดเชิงอารมณ์ การวิจัยนี้ยังพบว่าปัจจัยความฉลาดทางอารมณ์ (EQ) มีความสัมพันธ์กับ
ความสามารถทางสังคม ในที่นี่หมายถึงการจัดการทางความสัมพันธ์และการรับรู้ทางสังคม อธิบาย
ความสามารถทางวัฒนธรรมนอกเหนือจากปัจจัยความสามารถทางอารมณ์ที่มีความสัมพันธ์กับ
ความสามารถส่วนตน ท้ายสุดคือความฉลาดทางอารมณ์มีผลต่อความฉลาดทางวัฒนธรรม  
  สตีเฟ่นและทีมงาน (Stephen, 2009) ศึกษาเรื่องคะแนนของความฉลาดทางอารมณ์ 
(Emotional Intelligent) ของผู้บริหารระดับสูง 2 กลุ่มเปรียบเทียบกับผู้น าทั่วไป เพ่ือมุ่งหวังสืบค้น
คะแนนความฉลาดทางอารมณ์ของผู้บริหารระดับสูงมีความสัมพันธ์กับผลประกอบการโดยทั่วไปของ
องค์การ เช่นผลก าไรโดยรวม การจัดการความเติบโต การจัดการลูกจ้างพนักงานและการักษา
พนักงาน  โดยใช้วิธีวิจัยเชิงปริมาณผ่านแบบสอบถาม ด้านจิตวิทยาทางอารมณ์ (EQ-i) ที่ถูกบริหาร
จัดการจากกลุ่มตัวอย่าง 186 คน เป็นผู้บริหารของ Young President’s Organization (YPO) หรือ 
Innovator’s Alliance (AI) ชุดค าถามเกี่ยวกับก าไรการจัดการก่อนลดภาษีที่ผ่านมา 3 ปี ก าไรสุทธิ 
และความท้าทายทางธุรกิจ ผลการวิจัยพบว่าผู้บริหารระดับสูงมีความแตกต่างอย่างมีนัยยะส าคัญจาก
พนักงานทั่วไปใน คะแนนของ EQ-I scores ผู้บริหารมีความเมตตา เห็นอกเห็นใจสูงมีความตระหนัก
ตนสูง มีการทดสองความเป็นจริง และการแก้ปัญหาเฉพาะหน้า ซึ่งสามารถสร้างผลประกอบการให้
องค์การสูง ขณะที่คะแนน EQ-I ทั้งหมดเกี่ยวข้องกับระดับความท้าทายที่รับรู้ว่าง่ายต่อการจัดการให้
เกิดการเติบโตต่อการจัดการผู้อื่น การฝึกฝนอบรมและการรักษาพนักงานไว้กับองค์การ  การค้นพบใน
งานวิจัยนี้ สามารถเอ้ือให้นักวิจัยและนักปฏิบัติการมีความเข้าใจดีขึ้นว่าอะไรคือความแตกต่างของ
ผู้น าและความเหมือนที่มีอยู่ในระดับขององค์การต่าง คุณสมบัติเหล่านี้เป็นเริ่มต้นส าหรับทรัพยากร
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บุคคล เช่นการพัฒนาผู้น าและการรักษาพนักงาน พร้อมยืนยันได้ว่าความฉลาดทางอารมณ์และกลุ่ม
ตัวอย่างผู้น าระดับสูงมีความสัมพันธ์กัน 
  วิคเตอร์ และทีมงาน (Victor, 2000) ศึกษาเรื่อง ความฉลาดทางอารมณ์ และความ
พยายามที่จะหาโครงสร้างโดยใช้มาตรวัดปัจจัยด้านบุคลิกและความสามารถ  โดยการศึกษาเชิง
ส ารวจ ความน่าเชื่อถือ การสร้างและการท านายความถูกต้องของการสืบค้นทั้ง 3 ระดับ การวัด EQ 
อยู่บนพ้ืนฐานของความสามารถท่ีเกี่ยวข้อง 16 ข้อ ผลการวิจัยแสดงว่าความสัมพันธ์ระหว่าง 2 มาตร
วัดความสามารถ คือความฉลาดทางปัญญา (IQ) และความฉลาดทางการจัดการ (MQ) ซึ่งทั้งสอง
ปัจจัยเป็นความก้าวหน้าของการจัดการองค์การ และพบว่าโครงสร้างทางความฉลาดทางอารมณ์
สามารถวัดได้อย่างมีประสิทธิภาพ ความร่วมกันระหว่างความฉลาดทางอารมณ์ (EQ) และความฉลาด
ทางปัญญา(IQ) เป็นตัวชี้วัดที่มีอ านาจส าหรับความส าเร็จ ที่ชัดเจนกว่าตัวแปรใด ๆ 
  ในประเทศที่พัฒนาแล้วในการจัดการสมัยใหม่ ความสามารถของผู้น าของผู้บริหาร
ระดับสูงเป็นปัจจัยส าคัญของความส าเร็จขององค์การ (Turner & Muller:2005) องค์การที่ผู้น ามี
ความสามารถทางอารมณ์ การจัดการ และ ความรู้ที่ดี สามารถสร้างการเติบโตอย่างยั่งยืน พร้อม
สร้างสิ่งแวดล้อมการท างานที่ สามารถสร้างกระบวนการที่มีนวัตกรรมใหม่ได้ ผู้น าที่มีความคิด
สร้างสรรค์ จะสามารถน าความรู้มาใช้ได้อย่างเหมาะสม  (Junna :2015)  ความสามารถหรือความ
ฉลาดทางอารมณ์ (Goleman:1997b) คือ ความสามารถในการรับรู้ว่าตนเองรู้สึกอย่างไร และ
สามารถจัดการความรู้สึกนั้นได้โดยไม่ให้จมปลักกับความ ความสามารถในการกระตุ้นเตือนใจตนเองที่
จะให้งานส าเร็จ สร้างสรรค์และท าได้ดีมีสุดตามความสามารถตน และการรับรู้ความรู้สึกผู้อ่ืนและ
สามารถจัดการความสัมพันธ์ต่าง ๆ ได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
  ความสามารถทางปัญญา (Intellectual Competence) ประกอบด้วย 3 คุณสมบัติ
หลักคือ ความสามารถในการวิ เคราะห์และ ตัดสิน ใจ (Critical analysis and judgement) 
ความสามารถทางปัญญา ตัดสินใจอย่างมีตรรกะ (Cognitive Ability) และ วิสัยทัศน์เชิงกลยุทธ์ 
(Strategic Vision) (Dulewicz and Higgs, 2005)  ความสามารถในการวิเคราะห์และ ตัดสินใจ 
หมายถึงความสามารถของผู้จัดการระดับสูงในการให้ค าแนะน า ความเข้าใจในความเป็นไปได้ของ
โครงการ การออกแบบและการน าเสนอโครงการ การให้ข้อเสนอทางเลือกในการตัดสินใจ ความเข้าใจ
ถึงทางเลือกและความเป็นไปได้ของผลกระทบของการตัดสินใจ การแก้ปัญหาที่ เกี่ยวกับ                        
การเปลี่ยนแปลงอย่างเป็นพลวัตรและมีความซับซ้อนสูงความสามารถในการแสดงความรู้เชิงลึกใน
การแสดงความสัมพันธ์ การโน้มน้าวส าหรับผู้ร่วมทีมท างาน    
  ความสามารถทางปัญญา ตัดสินใจอย่างมีตรรกะ (Cognitive Ability) ถูกประเมินจาก
มิติการรับรู้ที่ข้อดีและข้อเสียของสิ่งแวดล้อมทั้งภายในและภายนอกโครงการนั้น การตระหนักรู้ถึง
ความเสี่ยงที่อาจเกิดขึ้น ทักษะในระดับการจัดการการคิดเชิงสร้างสรรค์ ผู้จัดการระดับสูงที่มี
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คุณสมบัติ ในเรื่องวิสัยทัศน์ เชิงกลยุทธ์ (Strategic Vision) ที่สามารถให้แนวทางและทิศทาง             
การท างานอย่างมีล าดับความส าคัญของโครงการในอนาคต มีความเข้าใจอย่างชัดเจนถึงการพัฒนา
โครงการในอนาคต สามารถท านายคาดเดาการเปลี่ยนแปลงที่อาจเกิดขึ้นได้ มีความสามารถในการ
ตัดสินใจเลือกระหว่างผลประโยชน์ระยะสั้นและระยะยาวของโครงการและผลประโยชน์ที่ได้จาก
สภาวะสังคมสิ่งแวดล้อมทางเศรษฐกิจ (Junna  at al.,2005) 
  ความสามารถทางการจัดการ (Managerial Competence) เป็นทักษะส าคัญส าหรับ
ผู้จัดการที่จัดการ ทีมให้ส าเร็จตามเป้าหมายองค์การ การจัดการทรัพยากร การจัดทีมงาน การจัดการ
งานสื่อสาร การให้อ านาจ การพัฒนา การท าให้ส าเร็จตามเป้าหมาย และประสบการณ์ การจัดการ
ทรัพยากร คือความสามารถในการวางแผน และประสานงานเกี่ยวกับทรัพยากรโครงการ
ความสามารถในการสื่อสารชัดเจนเมื่อสื่อสารกับพนักงาน 
  หยวนฟู (Fu, 2008) ได้ออกแบบรูปแบบความรู้เกี่ยวกับความรู้ความเข้าใจ (Cognitive 
Knowledge Modeling) ซึ่งประกอบด้วย 1)ความรู้ว่าเรื่องราวนั้นเกิดขึ้นได้อย่างไร เน้นเรื่อง
กิจกรรม (action) เกี่ยวกับความรู้ การมีปฏิสัมพันธ์กิจกรรมระหว่างทีมงาน  และกิจกรรมการ
ตัดสินใจ 2)ความรู้ว่าเกิดเรื่องราวอะไรขึ้น 3)และความรู้ว่าท าไมเรื่องราวนั้นจึงเกิดขึ้น มิติเรื่อง
ความสามารถในการรับรู้ (Cognitive Dimension) หมายถึง ความเชื่อ (Beliefs) ความคิด (Ideal) 
คุณค่า (Value) โครงสร้างทางความรู้ (Schemata) และรูปแบบทางจิตใจซึ่งเป็นคุณสมบัติติดตัวของ
มนุษย์ ซามิ และทีมงาน (2017) ศึกษาเรื่อง บทบาทที่คาดเดาของบุคลิกภาพและเพศ ในด้านการ
ปรับตัวด้านองค์ความรู้ (Cognitive Adaptability) ของผู้ประกอบการ โดยใช้ทฤษฎี การพัฒนา
บุคลิกภาพ การเรียนรู้ทางสังคม ความรู้ความเข้าใจตั้งอยู่การตระหนักรู้และควบคุมกระบวนการรู้คิด
ของบุคคล คือรู้ว่า ตนก าลังอยู่ในกระบวนการคิดใด และสามารถควบคุมตนเองให้ท าตามนั้นได้ เป็น
ความสัมพันธ์เชิงตรรกะ ระหว่างลักษณะบุคลิกภาพ ความแตกต่างทางเพศ และการปรับตัวด้าน            
องค์ความรู้ของผู้ประกอบการ ด้วยการวิจัยเชิงปริมาณ ผ่านวิธีวิจัยเชิงส ารวจ Cross Sectional 
Survey ในกลุ่มตัวอย่างแบบสุ่ม จากผู้ประกอบการจ านวน 443 คน เพ่ือหาตัวแปรที่เกี่ยวข้องโดย
การวิเคราะห์เชิงสถิติ แบบ Structural Equation Model เพ่ือประเมินการปรับตัวทางปัญญาและ
พบว่าผู้ที่มีบุคลิกเปิดเผยและความมั่นคงทางอารมณ์มีผลอย่างชัดเจนต่อการปรับตัวทางปัญญา
ความรู้ความเข้าใจของผู้ประกอบการ หมายถึง กระบวนการองค์รวมที่การน าเข้าของสัมผัสทั้งหลาย
น าไปสู่การแปรสภาพ การลด การเสริม การเก็บรักษา การปรับตัวบรรเทา และ การน าไปใช้ บุคลิก
ทั้ง 5 ประกอบด้วย การเป็นคนเปิดเผย ความเปิดรับประสบการณ์ (openness to experience)  
ความพิถีพิถันconscientiousness)ความสนใจต่อสิ่งภายนอก (extraversion) ความยินยอมเห็นใจ 
(agreeableness) ความไม่เสถียรทางอารมณ์ (neuroticism) 

 

https://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B8%84%E0%B8%A7%E0%B8%B2%E0%B8%A1%E0%B8%9E%E0%B8%B4%E0%B8%96%E0%B8%B5%E0%B8%9E%E0%B8%B4%E0%B8%96%E0%B8%B1%E0%B8%99_(%E0%B8%88%E0%B8%B4%E0%B8%95%E0%B8%A7%E0%B8%B4%E0%B8%97%E0%B8%A2%E0%B8%B2%E0%B8%9A%E0%B8%B8%E0%B8%84%E0%B8%A5%E0%B8%B4%E0%B8%81%E0%B8%A0%E0%B8%B2%E0%B8%9E)
https://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B8%9A%E0%B8%B8%E0%B8%84%E0%B8%A5%E0%B8%B4%E0%B8%81%E0%B8%A0%E0%B8%B2%E0%B8%9E%E0%B9%81%E0%B8%9A%E0%B8%9A%E0%B9%80%E0%B8%9B%E0%B8%B4%E0%B8%94%E0%B9%80%E0%B8%9C%E0%B8%A2%E0%B9%81%E0%B8%A5%E0%B8%B0%E0%B8%9A%E0%B8%B8%E0%B8%84%E0%B8%A5%E0%B8%B4%E0%B8%81%E0%B8%A0%E0%B8%B2%E0%B8%9E%E0%B9%81%E0%B8%9A%E0%B8%9A%E0%B9%80%E0%B8%81%E0%B9%87%E0%B8%9A%E0%B8%95%E0%B8%B1%E0%B8%A7
https://th.wikipedia.org/wiki/Neuroticism
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5. แนวคิด ทฤษฎีเรื่องเรื่องผู้น า (Leadership) 
  แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับผู้น าได้ถูกพัฒนาขึ้นมาเรื่อย ๆ ท าให้มีแนวคิดและ
ทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับผู้น าที่หลากหลาย โดยทฤษฎีที่นักวิชาการได้ให้การยอมรับอย่างกว้างขวาง เช่น 
ทฤษฎีลักษณะผู้น า (Trait theories) ทฤษฎีพฤติกรรมของผู้น า (Behavioral theories) ทฤษฎีผู้น าที่
ขึ้ น กั บ สถ าน การณ์  (Contingency theories) และท ฤษ ฎี ผู้ น าส ร้ า งค ว าม เป ลี่ ย น แป ล ง 
(Transformational leadership theories) เป็นต้น อย่างไร ก็ตาม ปัจจุบันเป็นที่ยอมรับกันว่า
ทฤษฎีผู้น าสร้างความเปลี่ยนแปลง (Transformational leadership theories) เป็นทฤษฎีที่
สามารถน ามาอธิบายถึงการจัดการการเปลี่ยนแปลงในองค์การได้มากที่สุด (Naihmullah & 
Syedcited , 2010)  ส าหรับทฤษฎีผู้น าสร้างความเปลี่ยนแปลงนั้น Bass & Avolio ได้น าเสนอ
โมเดลภาวะผู้น าพิสัยสมบูรณ์ (Model of Full Range of Leadership) ประกอบด้วยภาวะผู้น า                
3 แบบ (Bass & Avolio, 1994) ดังนี้  
  1) ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership) หมายถึง พฤติกรรม
ของผู้น าที่พยายาม จะกระตุ้นและจูงใจให้ลูกน้องเกิดความปรารถนาหรือเกิดแรงบันดาลใจที่จะ
ท างานโดยผู้น าจะมีลักษณะที่มีบารมี (Charisma) เพ่ือสามารถกระตุ้นความรู้สึกด้านอารมณ์ของ
พนักงานหรือผู้ตามให้เกิดการลอกเลียนแบบ  
  2) ภาวะผู้น าแบบแลกเปลี่ยน (Transactional Leadership) พฤติกรรมของผู้น าที่ต้อง
อาศัยการน าด้วย การแลกเปลี่ยนผลประโยชน์และค ามั่นสัญญากับลูกน้อง ซึ่งสามารถสรุปพฤติกรรม
ผู้น าแบบแลกเปลี่ยนจะมีลักษณะต่างกับพฤติกรรมผู้น าสร้างความเปลี่ยนแปลงตรงที่พฤติกรรมผู้น า
แลกเปลี่ยนจะมีความสัมพันธ์แบบตรงไปตรงมากับผู้ตามจะใช้วิธีการให้รางวัลตามแต่ละสถานการณ์
หรือตามผลงานของผู้ตามเพ่ือเป็นการแลกเปลี่ยนกับการท างานของผู้ตาม โดยเมื่อผู้ตามได้ท าหน้าที่ที่
ได้รับมอบหมายส าเร็จตามเป้าหมายก็จะได้สิ่งตอบแทน ทั้งนี้บุคคลหนึ่งๆ อาจจะแสดงพฤติกรรมเป็น
ทั้งผู้น าสร้างความเปลี่ยนแปลงและผู้น าแบบแลกเปลี่ยนได้ในสัดส่วนที่แตกต่างกันขึ้นอยู่กับ
สถานการณ์นั้น ๆ ซึ่งพฤติกรรมผู้น าทั้ง 2 แบบจึงมีลักษณะเชื่อมโยงกัน (Burns, 2003) 
  3) ภาวะผู้น าแบบปล่อยตามสบาย (Laissez-faire Leadership) พฤติกรรมของผู้น าที่
บริหารงานแบบขาดภาวะผู้น าหรือแบบปล่อยตามสบาย คือ ผู้น าที่มีพฤติกรรมขาดความรับผิดชอบ
ต่อภาระหลักของตน อาทิ ผู้น าที่มักจะขาดงานเมื่อมีเหตุการณ์ส าคัญเกิดขึ้นเพ่ือหลีกเลี่ยงการ
ตัดสินใจ และหลีกเลี่ยงความรับผิดชอบ เมื่อได้รับมอบหมายให้ท าหน้าที่ที่ส าคัญ ก็มีพฤติกรรมที่
วางมือปล่อยให้สิ่งต่าง ๆ ขับเคลื่อนไปเอง มีพฤติกรรมที่ตัดสินใจช้าวางตัวเฉยไม่รับรู้ต่อสถานการณ์ 
ไม่ให้แรงจูงใจหรือความช่วยเหลือกับพนักงาน 
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  ในการจัดการองค์การยุคใหม่แม้ว่าทฤษฎีผู้น าจะเน้นเรื่องผู้น าการเปลี่ยนแปลง
เนื่องจากสิ่งแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงแข็งขันรวดเร็ว หากผู้น าการเปลี่ยนแปลงนั้นต้องมีทักษะการ
สื่อสารที่ดีเหมาะสมระหว่างทีมงานเพ่ือเปิดโอกาสให้มีการสื่อสารจากลูกน้องและผู้บริหารเป็นการลด
ช่องว่างระหว่างผู้น าและทีมงาน (Johansson et al., 2014; Hassan at al., 2013)ความสามารถใน
การสื่อสารที่ดี ท าให้เข้าถึงได้ง่าย จากการวิจัยพบว่า 70 ถึง 90 เปอร์เซ็นต์ ของผู้น าใช้เวลาในการ
สื่อสารทุกวัน (Mintzberg, 1973) โดยเนื้อหาสาระของการสื่อสารคือ เรื่องของการน าเสนอ การ
อ านวยความสะดวก การสร้างความสัมพันธ์ในทีมงาน 
  ผู้น าที่มีการสื่อสารที่ดี สามารถสร้างบทสนทนาที่ดีกับลูกน้อง แบ่งปันความคิดเห็น 
สามารถได้รับความคิดเห็นย้อนกลับ มีส่วนในการสร้างบรรยากาศ การตัดสินใจร่วมกันสร้างการมีส่วน
ร่วมและการแสดงออกทางความคิดอย่างเปิดเผย ผู้น าการเปลี่ยนแปลงยุคใหม่ท่ามกลางความ
เปลี่ยนแปลง ต้องพยายามสร้างบรรยากาศความไว้วางใจ การมุ่งมั่นในการท าพันธะกิจและการเป็น
สมาชิกที่ดีขององค์การ เพ่ือเพ่ิมความไว้วางใจสร้างขีดความสามารถในการแก้ปัญหาในการแข่งขัน            
( Caldwell & Hasan, 2016) ผู้น าสมัยใหม่ที่ดีนอกจากมีหน้าที่หลักในการสร้างพันธะกิจ เป้าหมาย 
สร้างคุณค่า เสนอทิศทาง สร้างสังคมการท างานจัดการการยังมีหน้าที่ การติดตาม บรรยากาศ             
การท างานอย่างต่อเนื่องว่า การจัดการทางกลยุทธ์ต่างๆ มีการจัดการที่เหมาะสมตามเป้าหมายหรือไม่ 
  ผู้น าในศตวรรษท่ี 21 จากแนวคิด Bagshaw (1999) คือผู้น าที่มีคุณสมบัติและทักษะที่
ส าคัญเช่น ความสามารถในการจุดประกาย ท้าทาย สร้างสรรค์  และกระตุ้นจูงใจ ให้เกิดความคิด       
สิ่งใหม่ๆ แก่องค์การ อย่างไรก็ตามพบว่าความคิดเชิงสร้างสรรค์ และ ความยืดหยุ่นเป็นปัจจัยหลักที่
ท าให้องค์การประสบผลส าเร็จ การเรียนรู้และกระบวนการขั้นตอนการเรียนรู้เพ่ือน าไปสู่ความคิด
สร้างสรรค์และความยืดหยุ่นเป็นสิ่งส าคัญ การรวบรวมองค์ความรู้ทั้งภายในและภายนอกสามารถ
สร้างความได้เปรียบในการแข่งขันได้ และงานของผู้น าคือสามารถน าความรู้ต่าง ๆมาถูกใช้ในทางที่มี
ประสิทธิภาพมากที่สุด การใช้ข้อมูลข่าวสาร การสร้างบรรยากาศที่ ของผู้น า (Climate of 
leadership) จะถูกสร้างขึ้นทุกระดับ การวิเคราะห์ที่มาของอารมณ์ เป็นสิ่งส าคัญต่อความภาคภูมิใจ
ในตนเอง (Self-Esteem) การรับรู้ความสามารถของตนเอง (Self-Efficacy) และการมีคุณภาพเป็น
หัวใจของความฉลาดทางอารมณ์ ซึ่งถือเป็นหัวใจที่ส าคัญของการตัดสินใจ ความเป็นผู้น า และ 
ความคิดสร้างสรรค์ การมุ่งเน้นการจัดการความแตกต่างในโลกมีมากขึ้นผ่านการสื่อสารข้ามทวีป
รวมทั้งแนวคิดเรื่องการมอบหมายอ านาจให้กล้าและลองผิดลองถูกเพ่ือการเรียนรู้ยังมีความส าคัญ           
อีกมากมายในการจัดการในยุคปัจจุบัน 
  ในยุค Post Modern ทฤษฎีภาวะผู้น านั้นนิยมแบ่งออกเป็น 3 กลุ่มคือ ทฤษฎีผู้น าตาม
คุณลักษณะ (Trait Theory)  ที่เชื่อว่าบุคคลมีความเป็นผู้น าแต่ก าเนิด (Leaders are born, not 
made) กลุ่มที่ 2 คือ ทฤษฎีผู้น าตามพฤติกรรมที่แสดงออก (Behavioral Theory) และสุดท้าย คือ 
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ทฤษฎีผู้น าตามสถานการณ์ (Contingency) ค านึงถึงสถานการณ์แวดล้อมที่เป็นตัวแปรให้เกิดภาวะ
ผู้น าที่มีความแตกต่างไป เช่น Fiedler Model, Hersey and Blachard’s Situational Theory, 
Leader-member exchange theory, Path-Goal and leader participation model)  แนวคิด
ทฤษฎีผู้น าตามพฤติกรรมที่แสดงออก  (Behavioral Theory) เชื่อว่าการเลือกการฝึกอบรมที่
เหมาะสมสามารถสร้างผู้น าที่พึงประสงค์ได้  บุคลิกภาพของผู้น าใน Trait Theory เป็นสิ่งที่ติดตัวมา
แต่ก าเนิดหากพฤติกรรมภาวะผู้น าเป็นเรื่องที่สามารถพัฒนากันได้ Ohio State Studies ให้แนวคิด
ภาวะผู้น าเชิงพฤติกรรมได้ 2 มิติ คือ ภาวะผู้น าที่เกิดจากการก าหนดและจัดโครงสร้างบทบาทของ
ผู้น าและผู้ตามตามที่ได้รับมอบหมายในการบรรลุเป้าหมายร่วมกันโดยแสดงออกในรูปพฤติกรรมที่
สามารถมองเห็นได้ (initiating Structure) และ พฤติกรรมผู้น าที่เป็นความสัมพันธ์ในงานบนพ้ืนฐาน
ของความไว้วางใจซึ่งกันและกัน (Considerate) เคารพในความคิดเห็นและใส่ใจในความรู้สึกของ
ผู้ใต้บังคับบัญชาโดยแสดงออกถึงความเป็นห่วงเป็นใย ความเป็นอยู่ ช่วยแก้ปัญหามีความเป็นมิตร
เข้าถึงได้ ผู้น าที่มีระดับของ Initiating และ Consideration เท่าเทียมกัน คือ สูงทั้งสองมิติ มีแนวโน้ม
ที่จะประสบผลส าเร็จและได้รับการยอมรับจากทีมงาม ดังนั้นหลายองค์การพยายามฝึกฝน สร้างภาวะ
ผู้น าในทุกล าดับขั้น เพ่ือให้สามารถตัดสินใจ หรือน าทีมงานได้ดี เพราะเชื่อว่า ภาวะผู้สามารถสร้างได้
ในพนักงานหรือทีมงานนอกเหนือจากผู้น าสูงสุด (CEO) ความแตกต่างระหว่างผู้จัดการและผู้น าดัง
ภาพที่ 26 แสดงความแตกต่างระหว่างผู้จัดการและผู้น า 
 

 
 
ภาพที่ 26 แสดงความแตกต่างระหว่างผู้จัดการและผู้น า 
ที่มา:  A John Edmonds, (2011)  
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มีประสิทธิผล 
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ปรับปรุง การสอนแนะน า 
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สร้างเครือข่าย 

เป็นตัวอย่างที่ดี 

สร้างบรรยากาศ 
การท างานท่ีดี 
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 ราฟมู เลอร์ (Ralf Muller, 2010) ศึกษาเรื่องทัศนคติและความสามารถเรื่องภาวะผู้น า
เพ่ือให้โครงงานประสบผลส าเร็จ โดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษาความส าคัญของความสัมพันธ์ระหว่าง
ทัศนคติของผู้จัดการและความสามารถของผู้น าที่จะให้โครงงานต่างๆประสพผลส าเร็จ โดยพิจารณา
จากความสามารถทางอารมณ์ (EQ) ความสามารถทางปัญญา (IQ) และความสามารถทางการจัดการ 
(MQ) โดยใช้แบบสอบถามเกี่ยวกับมิติภาวะผู้น า ทัศนคติถูกประเมินผ่านความส าคัญของผู้จัดการ
โครงการที่มอบหมายให้เงื่อนไขท่ีใช้ประเมินในความส าเร็จของโครงการ เป็นงานวิจัยเชิงปริมาณแบบ
นิรนัย โดยเก็บข้อมูลรวบรวบ 400 คนจากการท าแบบสอบถามทางเวปไซด์ที่วิเคราะห์หาความ
แปรปรวนระหว่างทัศนคติและความสามารถของผู้น าของผู้จัดการโครงการ ในแง่มุมที่มีผลต่อ
ความส าเร็จของโครงการ โดยใช้สถิติวิเคราะห์แบบ ANOVA และการวิเคราะห์การถดถอย เพ่ือ
วิเคราะห์ว่าทัศนคติและความสามารถของผู้น ามีความสัมพันธ์อย่างไรกับผลของโครงการ จากงานวิจัย
พบว่า ความแปรปรวนมี 2 ชนิด คือ ความแปรปรวนด้านผลของโครงการและความแปรปรวนด้านผล
ของธุรกิจ ผลของโครงการเกิดจากทัศนคติของผู้จัดการโครงการ ความแปรปรวนของผลทางธุรกิจ  
เกิดจากส่วนผสมระหว่างทัศนะคติและความสามารถทางการจัดการอารมณ์ของผู้จัดการโครงการ 

 จูน่า (Junna, 2015) ศึกษาเรื่องความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าระดับสูงและโครงสร้าง
ภายในที่ยั่งยืน ผู้จัดการระดับสูงมีความสามารถทางภาวะผู้น าอย่างโดนเด่นที่มีบทบาทส าคัญใน
ความส าเร็จของโครงการต่าง ๆ ความสัมพันธ์ระหว่างผู้น าที่เป็นผู้จัดการระดับสูงและโครงสร้าง
ภายในองค์การอย่างยั่งยืนเป็นเกณฑ์วัดความส าเร็จที่ส าคัญ งานวิจัยศึกษาความสามารถของผู้น าด้าน
ความสามารถทางปัญญา (IQ) ความสามารถทางการจัดการ (MQ) ความสามารถทางอารมณ์และ
สังคม (EQ) และศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างความสามารถของผู้น าและโครงสร้างภายในอย่างยั่งยืน 
โดยผ่านแบบสอบถาม (Questionnaire Survey)จาก ผู้ตอบ 246 คน ด้วยการวิเคราะห์ทางสถิติแบบ 
Structural Equation Model (SEM) ผลการวิจัยพบว่าความสามารถของผู้น าผู้บริหารระดับสูงที่มี
ความสามารถทางการจัดการสูง (MQ) ตามด้วยความสามารถทางปัญญา (IQ) จะมีความสัมพันธ์
โดยตรงกับโครงสร้างภายในที่ยั่งยืนในขณะที่ ความสามารถทางการจัดการ (MQ) และความสามารถ
ทางอารมณ์ (IQ) จะมีผลทางอ้อมกับโครงสร้างภายในที่ยั่งยืน 

 มาร์ติน (Marteen, 2007) ศึกษาเรื่องรูปแบบการพัฒนาการรับรู้เรื่ององค์ความรู้ 
(cognitive) ของผู้น าการการให้บริการประชาชนของเจ้าหน้าที่ต ารวจ งานวิจับพบว่าการพัฒนา
ความสามารถของผู้น าเป็นสิ่งที่ส าคัญทั้งเรื่องผลของงานและการให้บริการ กรอบการท างานของการ
พัฒนาคุณภาพของผู้น าคลอบคลุมถึงเรื่องการให้คุณค่า (Value) และ พฤติกรรมซึ่งเป็นกรอบการ
พัฒนารูปแบบที่ต้องน าไปปฏิบัติได้ โดยพบว่าภาวะผู้น าเป็นเรื่องของเจ้าหน้าที่ทุกระดับและทุก
หน่วยงานที่ให้บริการและเป็นทักษะที่สามารถฝึกฝนได้ แต่ละบุคคลมีพ้ืนที่หรือศักยภาพความเป็น
ผู้น าของตนเองซึ่งเป็นสิ่งส าคัญที่ต้องถูกเติมเต็ม ความล้มเหลวขององค์การและส่วนบุคคล เกิดจาก
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การขาดโอกาสการพัฒนาทักษะหรือประสบการณ์ งานวิจัยนี้แนะน าวิธีการเข้าใกล้องค์ความรู้และ
การสร้างพฤติกรรมที่จะเรียนรู้ถึงการพัฒนาความเป็นผู้น า 

6. แนวคิดเรื่องการสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ (Effective Communication)  
  การสื่อสารระหว่างบุคคลสามารถสื่อสารได้ด้วยค าพูด (Verbal communication) 
เป็นวิธีการสื่อสารทางหนึ่งที่นิยมใช้กันมากที่สุด แต่ก็มักจะประสบปัญหาจากการใช้ค าที่ใช้เฉพาะใน
วงการหนึ่ง ๆ (jargon) หรือค าเทคนิคเฉพาะสาขาใดสาขาหนึ่ง นอกจากนี้ยังมีเรื่องของความซับซ้อน
ของภาษาซึ่งเป็นระบบที่มนุษย์คิดสร้างขึ้นเพ่ือแทนความหมายในวัฒนธรรมกลุ่มของตนเอง ซึ่งอาจ
พบได้ว่าภาษาท่ีสื่อสารเองก็มีข้อบกพร่องที่ไม่สามารถใช้ค า ๆ หนึ่งที่จะอธิบายความหมายได้สมบูรณ์ 
  การสื่อสารโดยไม่ใช้ค าพูด (Non-verbal communications) บางครั้งอาจเรียกว่า 
“ภาษาร่างกาย” (Body language) หรือ “ภาษาท่าทาง” การสื่อสารด้วยร่างกายมีทั้งที่แสดงออกมา
โดยตั้งใจและไม่ตั้งใจ ไม่ว่าจะเป็นการแสดงออกทางสีหน้า สายตา น้ าเสียง ระดับเสียง การสัมผัส 
อ่ืนๆ ซึ่งขึ้นอยู่กับบริบททางวัฒนธรรม ประเพณี  สถานที่  สถานะภาพทางสังคม เพศ และ
ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล ฯลฯ 
  การสื่อสารโดยการใช้สัญลักษณ์ (Symbolic communication) เป็นวิธีการสื่อสารที่
ใช้สัญลักษณ์แสดงออกมาในรูปแบบค าพูด เครื่องหมาย รูปร่าง หรือเสียงซึ่งใช้แทนความหมายอย่าง
ใดอย่างหนึ่ง แต่ละวัฒนธรรมก็จะมีการสร้างระบบสัญลักษณ์เพ่ือสื่อสารให้กับสมาชิกในกลุ่มของ
ตนเอง แต่ปัญหาที่มักพบในการสื่อสารด้วยวิธีนี้คือการที่สมาชิกอาจไม่ทราบหรือไม่เข้าใจใน
เครื่องหมาย หรือสัญลักษณ์ดังกล่าวเหมือนกันทุกคน 
  สถาบันวิจัย Mehrabian ได้ท าวิจัยในปี 1967 เรื่องความสัมพันธ์ระหว่างการสื่อสาร
แบบวัจนภาษา(Verbal) และอวัจนภาษา (Non-Verbal) เมื่อสื่อสารแสดงความรู้สึกและทัศนคติใน
การท างานในชีวิตประจ าวันและการท างาน พบว่ากว่า 80 เปอร์เซ็นต์ ตีความจากอวัจนภาษา หรือ 
ภาษากายโดยเฉพาะการสื่อสารในที่ท างาน ความสามารถที่จะอธิบายและสื่อสารความคิดที่ซับซ้อน
ประกอบด้วย 3 องค์ประกอบคือ ภาษาพูด (Verbal Signal)  น้ าเสียงของภาษาพูด (Para-Verbal 
Signal) และ ภาษากาย (Non-Verbal Signal)  
  เพ่ือความเข้าใจและการได้รับสารที่ถูกต้องทางบวกซึ่งเป็นสิ่งที่จ าเป็นอย่างยิ่งในเรื่อง
ทักษะการสื่อสารในบทบาทผู้บริหารหรือการสื่อสารในองค์การ ผู้บริหารหรือผู้สื่อสารต้องเลื อกใช้
ภาษาที่สื่อหรือแสดงความต้องการ ความคิดเห็นหรือกลยุทธ์ อย่างชัดเจน โดยส่วนใหญ่ควรใช้ภาษาที่
เป็นด้านบวกโดยระบุสิ่งที่เราต้องการอย่างชัดเจน การเลือกใช้ค าต้องเหมาะสมกับเนื้อหาและ
สถานการณ์นั้น   
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  น้ าเสียง(Para-Verbal) เป็นองค์ประกอบส าคัญเพ่ือช่วยในการสื่อสารให้ความหมาย
สมบูรณ์  การสื่อสารนี้รวมถึงน้ าเสียงที่ ใช้ในภาษาพูดด้วยระดับเสียงและความดังสามารถสื่อ
ความหมายให้ผู้ฟัง โดยต้องเหมาะสมกับความหมายของค าที่ต้องการสื่อสาร น้ าเสียง และระดับเสียง
สามารถสื่อสารทัศนะคติและอารมณ์ได้เช่นกัน ความสามารถในการสื่อสารนี้สะท้อนระดับของอ านาจ
หน้าที่ความฉลาดทางอารมณ์มีผลต่อน้ าเสียงในการสื่อสารเช่นกัน ภาษาเขียน ที่ใช้ในการสื่อสาร
หมายถึงการใช้เครื่องหมายวรรคตอน (Punctuation) การใช้ไวยากรณ์ (Grammar) การสะกด 
(Spelling) และโครงสร้างของประโยค ส าหรับภาษาการหรือ Non Verbal Signal นั้นมีบทบาท
ส าคัญอย่างยิ่งในการสื่อสารอวัจนภาษา หรือ ภาษากายจะช่วยแสดงทัศนคติ ความรู้สึกระหว่างการ
สื่อสาร ซึ่งหมายรวมถึง ท่าทาง การแสดงสีหน้า และ กิริยาท่าทาง  การแสดงสีหน้าสามารถเปิดเผย
ความรู้สึกผู้พูดในสถานการณ์นั้น ๆ การสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ ประกอบด้วย ข้อความที่ต้องการ
สื่อสาร โดยมีภาษากายและน้ าเสียงเป็นองค์ประกอบ การพัฒนาความฉลาดทางอารมณ์จะสามารถ
ช่วยให้ควบคุมสถานการณ์และสื่อสารได้มีประสิทธิภาพมากขึ้น 
  อย่างไรก็ตาม งานวิจัยพบว่า สิ่งแวดล้อมที่สามารถพูดได้อย่างปลอดภัยและการเปิด
กว้างทางการสื่อสารในองค์การสามารถช่วยให้เกิดการสื่อสารได้มีประสิทธิภาพตรงไปตรงมามากขึ้น  
Ayoko (2007) ศึกษาเรื่อง ความสัมพันธ์ระหว่างการเปิดกว้างทางการสื่อสารในสถาน การณ์ที่เกิด
ความขัดแย้งและปฏิกิริยาต่อข้อขัดแย้งต่างในกลุ่มการท างาน พบว่าการสื่อสารไม่เปิดกว้างก่อให้เกิด
ข้อขัดแย้งมากขึ้น เกิดการข่มขู่การใช้อ านาจกลุ่ม และการใช้อารมณ์ในการประชุมการท างานมากขึ้น 
การสื่อสารที่เปิดกว้างสามารถท าให้การพูดคุยมีประสิทธิภาพและลดข้อขัดแย้งของกลุ่มในการท างานได้ 

 Pelled et al., (1999) ศึกษางานวิจัยและพบว่า การสื่อสารที่ไม่เปิดกว้างให้เกิดการ
พูดคุยระหว่างทีมงานอย่างเปิดเผยสามารถท าให้การประสานงานล้มเหลว เกิดข้อขัดแย้งที่ไม่เป็น
ประโยชน์และไม่สามารถท างานได้ (Dysfunctional Conflict)และสามารถส่งผลให้ผลของงานลดลง 
(Decrease performance) นอกจากนนี้ยังพบว่าความแตกต่างทางอายุ เพศ ประสบการณ์ความ
อาวุโสและวัฒนธรรมองค์การ มีผลต่อการสื่อสารที่เปิดกว้างเช่นกัน ยิ่งมีความแตกต่างทางประชากร 
ศาสตร์มากท าให้ยากแก่การสื่อสาร การประสานงาน การจัดการข้อขัดแย้งและส่งผลประสิทธิภาพใน
การท างานของกลุ่มที่ลดลงงานวิจัยพบว่าการสื่อสารที่เปิดกว้างในการท างานกลุ่มสามารถลดข้อขัด 
แย้ง และการปฏิกิริยาการท าลายซึ่งกันและกันได้และสามารถสร้างผลของงานที่ดีกว่าได้ จากนิยาม
การสื่อสารที่มีความหมายแตกต่างกัน ทั้งนี้ขึ้นอยู่กับประสบการณ์และการรับรู้ของแต่ละบุคคล    
ความเป็นปัจเจกบุคคลและสภาพแวดล้อมต่าง ๆ ไม่ว่าจะเป็นการศึกษา หน้าที่การงาน สภาพครอบครัว 
สภาพเศรษฐกิจ สังคม ศาสนา การเมือง สภาพแวดล้อมทางภูมิศาสตร์ และอ่ืนๆ ปัจจัยต่าง ๆ เหล่านี้
ล้วนเป็นบริบทล้วนก่อให้เกิดการตีความ และเข้าใจความหมายของการสื่อสารที่แตกต่างกันออกไป 
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ภาพที่ 27 แสดงบุคลิกภาพที่แสดงออกทางกายภาพของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอาง 
สังเคราะห์ข้ึนจากการสนทนากลุ่มโดยปวีณา กลกิจชัยวรรณ  

 

7. แนวคิดเรื่องการมุ่งลูกค้า (Customer Management) 
  ทฤษฎีการพัฒนาลูกค้า ของ Ron Kaufman กล่าวถึงการพัฒนาลูกค้าจากขั้นพ้ืนฐาน 
คือ การบริการแบบอาชญากรซึ่งถือเป็นบริการขั้นต่ าสุด (Criminal service) ซึ่งเป็นการบริการใน
ระดับที่ต่ าที่สุดของความคาดหวัง น าไปสู่การจดจ าของลูกค้าที่จะไม่พอใจและน าไปสู่การโทรมา
ร้องเรียนเรื่องการบริการและไม่สามารถจะกลับมาใช้บริการอีกเพราะไม่ประทับใจในบริการ                
การบริการที่แย่ (Bad Service)  เป็นระดับการบริการที่น่าผิดหวัง ก่อให้เกิดความไม่พอใจสามารถ
กลายเป็นความโกรธเคืองได้แต่ในระดับนี้ลูกค้าไม่ได้โทรมาต่อว่าแต่จะบอกกล่าวเพ่ือนรอบตัวถึง
บริการที่ไม่ดีนี้ ลูกค้าจะจดจ าและจะไม่ใช้บริการอีกการบริการที่คาดหวัง (Expected Service)            
การบริการนี้ ไม่ได้มีอะไรเป็นพิเศษ คือเป็นบริการที่เป็นมาตรฐานตามความคาดหวังเมื่อไปใช้สินค้า
และบริการ ในกรณีนี้ลูกค้าอาจกลับมาใช้บริการอีกหากไม่มีร้านค้าที่ดีกว่า การบริการที่ปรารถนา
(Desired Service) เป็นการบริกรที่ลูกค้าคาดหวังและได้ตามที่ตามคาดหวัง และเมื่อได้บริการตาม
คาดหวังลูกค้าก็จะกลับมาใช้บริการอีกครั้ง เพราะบริการเป็นที่ชื่นชอบและเป็นบริการที่ต้องการ 
  การบริการที่เหนือความคาดหวัง ซึ่งลูกค้าพิจารณาเป็นสิ่งที่พิเศษเหมือนของขวัญที่         
ไม่คาดหวังว่าจะได้รับสามารถให้มากกว่าสิ่งที่ลูกค้าคาดหวัง ดังนั้นลูกค้าจะกลับมาใช้บริการอย่าง
ต่อเนื่องซ้ าแล้วซ้ าเล่า สิ่งนี้เป็นสิ่งที่องค์การจะได้รับมากกลับมาใช้บริการของลูกค้าอย่างต่อเนื่อง         
ขั้นสูงสุดของการบริการคือ การบริการที่ไม่น่าเชื่อว่าจะเกิดขึ้น เป็นปรากฏการณ์มหัศจรรย์ที่สังเกตได้ 
การบริการในระดับนี้เป็นเรื่องที่ลูกค้าจะจดจ าไม่ลืมและจัดเป็นหัวข้อที่จะบอกกล่าวเพ่ือนฝูงตลอดไป
ดังตารางที่ 6 แสดงการพัฒนาลูกค้าตามล าดับขั้นของ Ron Kaufman 
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ตารางที่ 6 การพัฒนาลูกค้าตามล าดับขั้นของ Ron Kaufman 

 
งานวิจัยที่เกี่ยวข้องแสดงถึงการทบทวนวรรณกรรมที่สอดคล้องกับงานวิจัยเพื่อน ามาใช้ในการ
สร้างกรอบแนวคิดการวิจัยและค าถามในงานวิจัย    

 แนวคิดทฤษฎีจากงานวิจัยต่าง ๆ ผู้วิจัยพบว่า เพ่ือเป็นการสร้างระบบจัดการที่ยืดหยุ่น
ตามล าดับขั้นเพ่ือการท างานที่มีประสิทธิภาพมากขึ้นของทีมขาย ผู้วิจัยพบว่ามีองค์ประกอบหลาย
ปัจจัยนอกเหนือจากโครงสร้างองค์การและระบบการจัดการที่ยืดหยุ่นแบบ และระบบจัดการการ
จัดการของทีมขาย (Sales Management)  ยังมีองค์ประกอบอ่ืนๆที่มีแนวโน้มมีความสัมพันธ์กับ
ระบบจัดการที่เน้นความยืดหยุ่นซึ่งมีแนวคิดที่เป็นแนวโน้มองค์ประกอบดังนี้ คือ แนวคิดเรื่องการมุ่ง
ลูกค้าแนวคิดเรื่องการสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ แนวคิดทฤษฎีเรื่องผู้น าการเปลี่ยนแปลงแนวคิดเรื่อง
ความฉลาดทางอารมณ์ (EQ) ความฉลาดทางปัญญา (IQ) ความฉลาดทางการจัดการ (MQ)  ทฤษฎี
การจัดการความขัดแย้ง แนวคิดทฤษฎีเรื่องการท างานเป็นทีมร่วมกัน แนวคิดทฤษฎีเรื่องการ
เปลี่ยนแปลง โดยแนวคิดเหล่านี้มีผลต่อการท างาน การประสานงานและการตัดสินใจที่รวดเร็ว
คล่องตัวเพ่ือตอบสนองความต้องการของลูกค้าและผลงานด้วยกันทั้งสิ้น 
  ผู้วิจับพบว่าระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่มีขั้นตอนชัดเจนเป็นล าดับขั้น แต่มี
ความยืดหยุ่นสูงจึงเป็นสิ่งจ าเป็นต่อการแข่งขันในบริบทของธุรกิจที่มความเคลื่อนไหว เปลี่ยนแปลงสูง  
การน ามาซึ่งกระบวนการจัดการของต่างชาติมาประยุกต์ใช้ในประเทศไทยเป็นสิ่งที่ไม่สามารถท าได้ทัน
ที่และไม่สามารถให้ผลประกอบการหรือผลงานได้เท่าเทียมประเทศตะวันตก เนื่องจากคนไทยมีความ
แตกต่างทางวัฒนธรรม ที่เป็นเอกลักษณ์ มีความอ่อนน้อมถ่อมตนนับถืออาวุโสความสัมพันธ์ท าการ 
ค้าอย่างเชื่อใจ เกรงใจ หน้าตา และตัวตน ในการขายและการท าการตลาดจึงมีเอกลักษณ์ความเป็น
ไทยในเรื่องการสร้างความสัมพันธ์ที่ละเอียดอ่อน การตัดสินใจซื้อสินค้าเกิดจากความสัมพันธ์ส่วน
บุคคลแตกต่างวัฒนธรรมตะวันตก ดังนั้นนอกเหนือจาก องค์ประกอบเรื่องโครงสร้างทีมขาย แรงจูงใจ 
ทักษะเทคนิคการขาย การพัฒนาประสิทธิภาพของกระบวนการ การน าเทคโนโลยีสารสนเทศมาช่วย
ในการท างาน การจัดการเชิงกลยุทธ์รูปแบบใหม่ มีองค์ประกอบเรื่องของทักษะความฉลาดทาง
อารมณ์ (EQ) ความรู้ความสามารถในงานที่มีตรรกะในการตัดสินใจทัศนะคติเชิงบวกที่มีต่อองค์การ

The Amasser Will work to promote you 
The Advocate Will tell others about you 
The Loyal Customer Wants to keep working with you  

The Acquittance Has heard a bit about you  
The Stranger Does not know you  
The Disappointed Will avoid you  
The angry Customer Will speck negatively to others about you 
The Terrorist Truly wants to hurt you 
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และมีความเป็นเจ้าของกิจการการสื่อสารระหว่างหัวหน้าและทีมงานที่ดีที่สามารถให้ความไว้วางใจใน
การท างานและ การกล้าที่ จะให้อ านาจในการตัดสินใจแบบลองถูกลองผิดและการเรียนรู้ 
(Empowerment) การสร้างสิ่งแวดล้อมในการท างาน การพูดคุยในการท างานแสดงความคิดเห็น
อย่างเปิดเผยและ การสร้างกระบวนดูแลการจัดการที่ดี (Good Govenance) ในการประชุมที่
โปร่งใส เปิดให้ทุกคนได้แสดงความคิดจากประสบการณ์ของตนโดยปราศจากความคิดเห็นส่วนตน  
  องค์ประกอบเหล่านี้ สังเกตได้จากการทบทวนวรรณกรรมที่เกิดขึ้นในต่างประเทศ  
และพบว่าช่องว่างทางงานวิจัยคือ ไม่มีงานวิจัยที่ศึกษารับระบบการจัดการที่ยืดหยุ่นทั้งกระบวนการ 
หากเป็นการศึกษาความสัมพันธ์ของตัวแปรแต่ละตัว มากกว่าการท าความเข้าใจระบบการจัดการ
เชิงกลยุทธ์ทั้งระบบ รูปแบบ และกระบวนการ มากกว่าศึกษาลึกเป็นชิ้นๆ อีกทั้งยังไม่มีงานวิจัย
ประเภทนี้ในเมืองไทย ที่ศึกษาเรื่องระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับ
ขั้นเพ่ือเสริมสร้างศักยภาพทางการแข่งขันของบุคลากรในทีมขายในบริบทคนไทย องค์การไทยที่มี
เอกลักษณ์  การน าระบบการจัดการจากต่างประเทศมาใช้ในประเทศไทยองค์การไทยโดยปราศจาก
ความเข้าใจ ถึงปัญหาและลักษณะทีมขาย ลูกค้าและสิ่งแวดล้อมไทยจึงไม่มีประสิทธิภาพและ        
ไม่สามารถเสริมสร้างศักยภาพให้เกิดข้ึนได้จริง 
  งานวิจัยนี้ ผู้วิจัยจึงสนใจสร้างระบบการจัดการที่เหมาะสมส าหรับบริบทไทยแต่เน้น
ความยืดหยุ่นตามล าดับขั้น เพ่ือให้เหมาะสมกับการแข่งขันและการเปลี่ยนแปลงอย่ างรวดเร็วของ
สภาพเศรษฐกิจ สังคม สิ่งแวดล้อม เวลาในการท างานการตัดสินใจจึงเป็นสิ่งส าคัญและมีค่าการเพ่ิม
ประสิทธิภาพเพ่ือเสริมสร้างศักยภาพทางของบุคลากรในทีมขายท่ามกลางการแข่งขันทางการค้า            
ที่รุนแรงขึ้นเป็นสิ่งส าคัญหาก แต่ต้องศึกษาองค์ประกอบหลักท่ีต้องการเสริมสร้างให้ตรงจุด  
  ทั้งนี้งานวิจัยนี้ ให้ประโยชน์ทางการศึกษาในเรื่องระบบการจัดการงานรูปแบบใหม่          
ที่สามารถน าไปปฏิบัติงานได้จริงพร้อมคู่มือการท างานที่ประกอบด้วยองค์ประกอบ รูปแบบ และ 
กระบวนการท างานตลอดจนขั้นตอนท างานบริหารที่ยืดหยุ่นและเพ่ิมศักยภาพทีมขาย  ในขณะ
เดียวกับในวงการศึกษาสามารถผลิตบุคลากรที่ตรงที่มีคุณสมบัติ ความรู้และความสามารถตรงตาม
ความต้องการของตลาด ประโยชน์ทางการน าไปปฏิบติในเชิงนโยบายการจัดการ ตั้งแต่กระบวนการ
รับสมัครพนักงานขายมีคุณสมบัติตามองค์ประกอบ การฝึกฝนพนักงาน ตลอดจนการรักษาพนักงานที่
มีความสามารถให้อยู่กับองค์การได้ 
  ผู้วิจัยสังเคราะห์แนวโน้มประกอบของระบบจัดการองค์การเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ เน้น
ความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพ่ือเสริมสร้างศักยภาพทางการแข่งขันของบุคลากรในที มขาย จาก
งานวิจัยเอกสารได้ดังภาพที่ 28 ซึ่งประกอบด้วยความรู้ความสามารถของทีมขายทั้งทางด้านทักษะ
และเทคนิคการขาย ประกอบกับกระบวนการก ากับดูแลที่ดีให้กระบวนการท างานและการใช้
เครื่องมือช่วยในการขายต่าง ๆ เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพของทีมขาย แนวโน้มองค์ประกอบที่ส าคัญคือ 
โครงสร้างองค์ที่แบบราบ ยืดหยุ่น มีความเคารพ เชื่อใจ เปิดกว้างทางความคิดเพ่ือให้ทีมขายสามารถ
แก้ปัญหา และท างานได้อย่างมีประสิทธิภาพ ดึงศักยภาพของตนเองมาใช้อย่างเต็มที่ด้วยจิตวิญญาณ
ของความเป็นเจ้าขององค์การมีบรรยากาศที่เปิดกว้างต่อการเปลี่ยนแปลงไปสู่ผลงานที่ดีกว่า พร้อม
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ความเป็นผู้น าในจิตส านึกของพนักงานทุกระดับที่มีความฉลาดทางอารมณ์และสามารถสร้างสรรค์
นวัตกรรมทางความคิดและการท างานใหม่ๆ ได้เองโดยปราศจากค าสั่ง 
 

 

ภาพที่ 28 แสดงกรอบแนวโน้มองค์ประกอบระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์ของทีมขายในธุรกิจ
เครื่องส าอางจากการสังเคราะห์งานวิจัยเอกสารโดยปวีณา กลกิจชัยวรรณ 

ที่มา  :Paoll Guenzi, Laszo Sajtos, Gabriele Troilo (2015), Tony Manning, (2012), Brian, 
(2015), Lisa Beeler, Alex Zablah, Wesaly J. Johnson, (2017)Annie Chen, Norman 
Pengb, Kuang-Peng Hung, (2015).Oluremi B. Ayoko, (2007). 

ลูกค้ากลุ่มเป้าหมาย       
(Customer Targeting) 

ความสามารถในการจัดการ
บริหารทีมขาย (Sale Forces 
Management Capabilities) 

ผลของงาน  
(Performance) 

ทักษะและเทคนิคของ
พนักงานขาย (Personal 
Selling Capabilities) 

โครงสร้างทีมขาย               
(Sale Force 
Structuring)  

การจัดการบุคลากร        
(Talent management) 

เทคนิคการขายส่วนบุคคล 
(Salesman Ship) 

 

การจดัการบริหารลกูค้า      
(Account Management) 

 
ก าไรและผลประกอบการ 

(Profitability) 

ผลประกอบการของลูกค้า
(Customer 

Performance) 

ผลประกอบการของตลาด
(Market Performance) 

กระบวนการก ากับดูแลทีด่ ี
(Good Governance) 

ความเป็นผู้น า (Leadership),  
การมอบอ านาจ (Empowerment), 
ความฉลาดทางอารมณ์  (EQ), 
ความรู้ทางปัญญา (Cognitive) 
นวัตกรรม และความคิดสร้างสรรค์ (Innovative & Creative) 
 

โครงสร้างแบบแบบราบ (Flat Structure),  
การสือ่สารแบบเปิด (Openness)  
การไว้วางใจ (Trust) 
ความเป็นเจ้าของกิจการ Entrepreneurship) 
แรงจูงใจ (Motivation) 

Trade ช่องทางขาย 
Modern Trade Trade ช่องทางขาย  

Open Trade 

แนวโน้มองค์ประกอบของระบบบริหารเชิงกลยุทธ์ของทีมขายแบบใหม่ที่ยืดหยุ่นมุ่งเน้นประสิทธภิาพ 
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 จากวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องทั้งหมดที่ผู้วิจัยได้ทบทวนและศึกษาไว้ดังที่น าเสนอมา
ข้างต้นผู้วิจัยได้น ามาสรุปเป็นแนวทางน าวรรณกรรมและงานวิจัยที่เกี่ยวข้องมาใช้ประโยชน์ใน
งานวิจัยนี้ ดังตารางที่ 7 
 
ตารางที่ 7 สรุปแนวทางการศึกษาและใช้ประโยชน์จากงานวิจัยและวรรณกรรมที่เกี่ยวข้อง 
 

ประเด็นที่เกี่ยวข้องกับเอกสาร 
แนวคิดและทฤษฎีทีเ่กี่ยวข้อง 

แนวทางการศึกษาและใช้ประโยชน์ 

สน
ับส

นุน
คว

าม
ส า

คญั
แล

ะ
ปัญ

หา
ขอ

งก
าร

วิจ
ัย 

พัฒ
นา

กร
อบ

แน
วค

ิดใ
นก

าร
วิจ

ัย 

กา
รส

ร้า
งเค

รื่อ
งม

ือก
าร

วจิ
ัย 

ใช้
เป

็นแ
บบ

แผ
นใ

นก
าร

วิเค
รา

ะห
์ข้อ

มูล
 

สน
ับส

นุน
กา

รอ
ภิป

รา
ย

ผล
กา

รว
ิจัย

 

ทฤษฎีเรื่องการจัดการเชิงกลยุทธ์
แบบยืดหยุ่น  
(Holacracy Management) 

     

ทฤษฎีเรื่องการจัดการองค์การ 
(Organization Theory) 

     

แนวคิดเรื่องวิธีการเสรมิสร้าง
ศักยภาพของทีมงาน 
(Effectiveness)  

     

แนวคิดเรื่องการจดัการงานขาย 
(Sales Management) 

     

งานวิจัยท่ีเกี่ยวข้อง      
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บทที่ 3  
วิธีด าเนินการวิจัย 

 
 ในการศึกษาวิจัยเรื่องแนวคิดการพัฒนาการจัดการรูปแบบใหม่ที่ เน้นความยืดหยุ่น
ทางด้านการจัดการในทีมงานเป็นการวิจัยเชิงการพัฒนา  (Research and Development) โดยใช้
เทคนิคของการผสมผสานวิธี (Mixed Method Research) ใช้การวิจัยเชิงคุณภาพและการวิจัย             
เชิงปริมาณ ด้วยการศึกษาถึงองค์ประกอบของตัวชี้วัดในการพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่
เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพ่ือเสริมสร้างศักยภาพทางการแข่งขันของบุคลากรในทีมขาย และ
น ามาพัฒนาด้วยการวิจัยกึ่งทดลองเพ่ือก าหนดเป็นคู่มือการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่ เน้น           
ความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพ่ือเสริมสร้างศักยภาพทางการแข่งขันของบุคลากรในทีมขายผู้วิจัย            
ได้ก าหนดแนวทางการด าเนินงานเป็น 3 ขั้นตอนดังนี้   
 ขั้นตอนที่ 1  เพ่ือศึกษาแนวโน้มขององค์ประกอบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่เน้น
ความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพ่ือเสริมสร้างศักยภาพทางการแข่งขันของบุคลากรในทีมขาย เป็นการ
วิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) ด้วยการประยุกต์วิธีวิทยาการสร้างทฤษฎีฐานราก 
(Grounded Theory)  
 ขั้นตอนที่ 2  เพ่ือศึกษาองค์ประกอบของตัวชี้วัดในการพัฒนาการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบ
ใหม่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพ่ือเสริมสร้างศักยภาพทางการแข่งขันของบุคลากรในทีมขาย 
เป็นงานวิจัยเชิงปริมาณ (Quantitative Research)  ด้วยวิธีวิทยาการวัดองค์ประกอบเชิงยืนยัน 
(Confirmatory Factor Analysis) ของตัวชี้วัดพัฒนาการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่เน้นความ
ยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพื่อเสริมสร้างศักยภาพทางการแข่งขันของบุคลากรในทีมขาย 
 ขั้นตอนที่ 3 ศึกษาพัฒนาคู่มือระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่เน้นความยืดหยุ่น
ตามล าดับขั้นเพ่ือเสริมสร้างศักยภาพทางการแข่งขันของบุคลากรในทีมขาย เป็นงานวิจัยกึ่งทดลอง 
(Quasi-Experimental Design) โดยใช้การทดลองกลุ่มควบคุมและ กลุ่มทดลองที่มีคุณสมบัติ
เหมาะสมกับการทดลองที่ต้องการปรับเปลี่ยนรูปแบบพฤติกรรม และกระบวนการภายใน ทั้งนี้ผู้วิจัย
สามารถอธิบายรายละเอียดทั้ง 3 ขั้นตอนต่าง ๆ ดังนี้ 
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ขั้นตอนที่ 1  เพื่อศึกษาแนวโน้มขององค์ประกอบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่เน้นความ
ยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพื่อเสริมสร้างศักยภาพทางการแข่งขันของบุคลากรในทีมขาย  
 การศึกษาบทบาทความหมายและความส าคัญขององค์ประกอบการจัดการเชิงกลยุทธ์
แบบใหม่เน้นความ ยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพ่ือเสริมสร้างศักยภาพทางการแข่งขันของบุคลากรในทีม
ขายโดยเน้นองค์ประกอบด้านการยึดมั่นในอุดมการณ์และพันธะกิจ   โครงสร้างองค์การอย่างมี
ขั้นตอนที่ราบเรียบมากที่สุด (Structural Flat)  การสร้างแรงจูงใจโดยการชื่นชมและการมองเห็น
คุณค่ามากกว่าผลตอบแทน  การตัดสินใจที่มีตรรกะ (Psychological Thinking) มาตรวัด KPIs 
(Scorecard) กระบวนการที่ให้อ านาจทีมงานตัดสินใจได้ทันท่วงทีและถูกต้อง (decentralized 
decision making process) การอ านวยการ (Governance)  การท างานเป็นทีม (Teamwork) 
ความคิดสร้างสรรค์ (Creative Thinking) และ การสร้างนวัตกรรม (Innovativeness) ทั้งทางด้าน
ผลิตภัณฑ์และวิธีเสนอการขายต่อลูกค้าต่าง ๆ  การสร้างองค์การแหล่งการเรียนรู้  (Learning 
Organization) การสร้างบรรยากาศต่อรองที่สมเหตุสมผล (Corporate Culture and working 
environment) ความรู้และความมั่นคงทางอารมณ์ (Emotional Intelligence) รวมถึงทักษะความรู้
ในงาน (Work -based Cognitive Skill) ภาวะผู้น า (leadership) และการให้อ านาจในการลองผิด
ลองถูก (Empowerment) มีรายละเอียดดังนี้ 

1. การวิจัยเอกสาร (Documentary Research) : Deductive Approach 
  ผู้วิจัยด าเนินการศึกษาค้นคว้าข้อมูลพ้ืนฐานเกี่ยวกับองค์ประกอบของการจัดการเชิง   
กลยุทธ์รูปแบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพ่ือเพ่ิมศักยภาพทางการแข่งขันของบุคลากรใน
ทีมขาย ทั้งจากเอกสาร หนังสือ ต ารา รายงานวิจัย ปริญญานิพนธ์ บทความและ วารสารวิชาการ ทั้ง
ในและต่างประเทศ รวมทั้งจากสื่อชนิดต่าง ๆ จากหน่วยงานที่เกี่ยวข้อง นอกจากนี้ยังศึ กษาจาก 
Internet ผ่าน Website  และ You Tube ทั้งในประเทศและต่างประเทศที่เก่ียวข้องเป็นข้อมูลระดับ
ทุติยภูมิ (Secondary Data) 
  การคัดเลือกงานเอกสารเพ่ือน ามาศึกษาและวิเคราะห์นั้นถือว่าเป็นขั้นตอนที่มี
ความส าคัญยิ่ง เนื่องจากเอกสารต่าง ๆที่น ามาใช้ในการศึกษาต่างก็มีข้อมูลจ านวนมาก ประเด็นที่
เกี่ยวข้องมีทั้งความซับซ้อนและมีรายละเอียดที่มาก ดังนั้นผู้วิจัยจึงต้องมีเกณฑ์เพ่ือใช้ในการคัดเลือก
เอกสารที่น ามาประกอบการวิจัย ประกอบด้วย (Scott, 1990) 1) ความจริง (Authenticity) ผู้วิจัยใช้
การคัดเลือกเอกสารที่แท้จริง (Origin) ซึ่งมีความส าคัญมากต่อการวิจัยเชิงสังคมศาสตร์ ผู้วิจัย
พิจารณาตรวจสอบข้อมูลเกี่ยวกับผู้เขียนหรือเอกสารที่มีความน่าเชื่อถือรวมถึงข้อมูลที่ปรากฏใน
เอกสารนั้น มีความสอดคล้องกับข้อมูลในบริบทอ่ืนๆ ที่ เกิดขึ้น ทั้งนี้การคัดเลือกเอกสารเพ่ือ
ประกอบการวิจัยในครั้งนี้ได้แก่  แนวคิดเกี่ยวกับการจัดการเชิงกลยุทธ์   แนวคิดและวิธีการเกี่ยวกับ
การเพ่ิมประสิทธิภาพของบุคลากร แนวคิดเกี่ยวกับการจัดการองค์กร แนวคิดเกี่ยวกับการจัดการ
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ความเปลี่ยนแปลง แนวคิดเกี่ยวกับภาวะผู้น า  แนวคิดเกี่ยวกับความขัดแย้งและการจัดการ        
ความขัดแย้ง แนวคิดเกี่ยวกับระบบการจัดการรูปแบบใหม่ที่มีความยืดหยุ่น  แนวคิดเกี่ยวกับองค์การ
แห่งการเรียนรู้ แนวคิดเกี่ยวกับวิจัยอนาคต 2) ความถูกต้องน่าเชื่อถือ (Credibility) ผู้วิจัยเริ่ม
คัดเลือกงานเอกสารโดยพิจารณาว่าเอกสารนั้นต้องไม่มีข้อมูลที่ผิดพลาด บิดเบือน คลาดเคลื่ อนไป
จากความเป็นจริง  
  ดังนั้นผู้วิจัยจึงเลือกเอาเอาเอกสารที่มีอ้างอิงที่ถูกต้องและมีความน่าเชื่อถือมาท าการ
วิจัย ซึ่งเป็นอีกประเด็นหลักของการท าการวิจัยต่อมา 3) การเป็นตัวแทน (Representativeness) 
การคัดเลือกเอกสารผู้วิจัยได้พิจารณาว่า เอกสารนั้นเป็นตัวแทนหรือไม่ คือการที่เอกสารนั้นสามารถ
ใช้เป็นตัวแทนหรือเป็นแบบฉบับที่แทนเอกสารประเภทเดียวกันได้หรือไม่ และข้อมูลในเอกสารที่
น ามาวิเคราะห์นั้นสามารถเป็นตัวแทนของประชากรได้ ตัวอย่างเช่น รายงานการวิจัยที่มีการสุ่มตาม
วิธีวิทยาการวิจัย และใช้สถิติการวิเคราะห์ที่ถูกต้องแสดงให้เห็นว่าข้อมูลหรือผลที่เสนอในงานวิจัยเป็น
ตัวแทนของข้อมูลที่น ามาวิเคราะห์ต่อได้ และ 4) ความหมาย (Meaning) ในการคัดเลือกเอกสารที่มี
ความชัดเจนและเข้าใจง่าย ผู้วิจัยใช้การวิเคราะห์ข้อมูลตามวิธีการของยิน (Yin, 2003) ที่น าเสนอ
วิธีการเทียบเคียงรูปแบบ (Pattern Matching) ประกอบด้วย 3 ขั้นตอนดังนี้ (1) การลดข้อมูล (Data 
Reduction) เป็นวิธีการลดข้อมูลดิบที่ปรากฏซึ่งจะต้องคัดเลือดข้อมูลเฉพาะที่จะใช้ในงานวิจัย                
(2) การจัดรูปข้อมูล (Data Display) เป็นวิธีการสร้างรูปแบบหรือจัดกลุ่มตัวแปร เพ่ือพิจารณาข้อมูล
ที่มีความหมายเหมือนกัน เพ่ือยืนยันความถูกต้องและพิจารณาถึงความแตกต่างของข้อมูลดังกล่าว
เพ่ือน ามาวิเคราะห์ข้อสรุปการวิจัย และ (3) การสร้างข้อสรุปและการวิเคราะห์ข้อมูลเชิงยืนยัน 
(conclusion Drawing and Verification) เป็นการตีความหมายและเชื่อมโยงความสัมพันธ์ของ
ข้อมูลที่ถูกรวบรวมแนวคิดในทิศทางท่ีสอดคล้องกับวัตถุประสงค์งานวิจัย 
  โดยการสังเคราะห์ข้อมูลต่าง ๆ ด าเนินการวิจัยแบบนิรนัย (deductive approach) คือ 
สร้างสมมติฐานจากความรู้หรือแนวคิดทฤษฎีที่มีอยู่ก่อน (hypothetic-deductive method)โดย
ผู้วิจัย ใช้การพรรณนาเชิงวิเคราะห์เนื้อหา (Content Analysis Description) ผลการสังเคราะห์และ
วิเคราะห์เนื้อหาในเอกสาร และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องดังกล่าวขั้นต้น และ เพ่ือให้ได้ข้อสรุปของ
องค์ประกอบของการพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการ
แข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอาง ซึ่งผู้วิจัยได้น าข้อมูลดังกล่าวไปใช้เป็นพ้ืนฐานในการคัดสรร
องค์ประกอบของการพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทาง     
การแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอางอย่างเหมาะสม และ ศึ กษาถึงสภาพปัจจุบัน     
ความคาดหวัง รูปแบบ กระบวนการและความจ าเป็นในการพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบ
โฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอางโดยวิเคราะห์
ความเชื่อมโยงของแนวคิดและทฤษฎีเข้าด้วยกันได้แก่ ทฤษฎีที่เกี่ยวข้องทางการจัดการองค์การ 
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ทฤษฎีการจัดการสมัยคลาสสิก และ นี่โอคลาสสิก (Classic and Neo Classic) ทฤษฎีการจัดการ
สมัยใหม่ (Post Modern) ประกอบด้วยแนวคิดการวางกลยุทธ์  แนวคิดการประสานงาน แนวคิดการ
จัดการโครงสร้างองค์การ แนวคิดการเพ่ิมประสิทธิภาพองค์การ แนวคิดเรื่องผู้น า  แนวคิดเรื่องการ
จัดการการเปลี่ยนแปลง แนวคิดเรื่องการจัดการความขัดแย้ง แนวคิดเรื่องการจัดการจัดการอย่าง
ยืดหยุ่น  

2. การสัมภาษณ์เชิงลึก (Indepthe Interview) 
  ผู้วิจัยได้พิจารณาเกี่ยวกับแนวคิด ทฤษฎีและข้อสรุป ที่ได้รวบรวมจากข้อคิดเอกสาร  

เพ่ือสร้างเป็นแนวค าถามการสัมภาษณ์ (Interview Guide)   เพ่ือศึกษาแนวโน้มขององค์ประกอบ
ของการพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของ
พนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอางในสายงานธุรกิจเครื่องส าอางตามตัวแบบทางการจัดการในเรื่อง
การยึดมั่นในวิสัยทัศน์และพันธะกิจขององค์การ (Corporate Vision & Mission)  การสร้างแรงจูงใจ
และการกระตุ้นให้เกิดแรงจูงใจ (motivation)   การกระจายอ านาจการตัดสินใจ (Decision Making 
Process)  ผู้น า (Leadership)  การมีจิตส านึกของความเป็นเจ้าของ (Entrepreneurship) การมอบ
อ านาจและการอ านวยการ (Empowerment)  ทีมงาน  (Teamwork) การมีนวัตกรรมใหม่
(Innovation)  โครงสร้างองค์การ (Organizational Structure) วัฒนธรรมองค์การเสริมสร้างการ
เรี ย น รู้  (Learning Organizational Culture)  ก า ร คั ด ส ร ร ท รั พ ย าก ร  (Human Resource 
Selection Process)  สร้างบรรยากาศการต่อรองที่เป็นเหตุผล (Working Environment) การมี
ทักษะตรรกะสูง (Cognitive  and Logical Thinking)   ทักษะการแก้ไขปัญหาต่าง ๆ (Problem 
Solving) และการจัดการการเปลี่ยนแปลง (Change)   โดยใช้ผู้วิจัยใช้การสัมภาษณ์เชิงลึก (In-
depth Interview) และสามารถแสดงการมีส่วนร่วม (Participants) ต่อการวิจัยและพัฒนาระบบ
การจัดการเชิงกลยุทธ์รูปแบบใหม่ได้อย่างชัดเจนเพ่ือใช้ในการสร้างทฤษฎีฐานรากที่ต้องการศึกษา 
(Patton, 1990)เพ่ือศึกษาแนวโน้มขององค์ประกอบของการพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์
แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอางในสายงาน
ธุรกิจเครื่องส าอาง  

  ส าหรับผู้ให้ข้อมูลหลัก (Key Informants)  ในการวิจัยครั้งนี้เป็นผู้บริหารและควบคุม
นโยบาย การจัดการแก่สมาชิกในองค์การโดยตรง นักธุรกิจและนักการตลาด  นักวิชาการภาคเอกชน 
และ นักวิชาการผู้เชี่ยวชาญผู้วิจัยก าหนดระยะเวลา ตั้งแต่เดือนสิงหาคม 2559  ถึง สิงหาคม 2560 
เป็นระยะเวลา 1 ปี ผู้วิจัยใช้แบบแบบแผนการเลือกตัวอย่างแบบเจาะจง (Purposive Sampling) 
ร่วมกับการเลือกตัวอย่าง แบบสโนว์บอล (Snowball Sampling)  (ประสพชัย พสุนนท์ , 2555) 
รวบรวมข้อมูลจนไม่มีการเปลี่ยนแปลงเพ่ิมเติม หรือข้อมูลถึงจุดอ่ิมตัว (Theoretical Saturation)
การพัฒนาแนวโน้มองค์ประกอบของการพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่เหมาะสม  
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แนวโน้มรูปแบบรูป  แนวโน้มกระบวนการที่เหมาะสมการเพ่ือเสริมสร้างศักยภาพทางการแข่งขันของ
บุคลากรในทีมขายในธุรกิจเครื่องส าอาง  โดยมีผู้วิจัยเป็นผู้ด าเนินการวิจัยโดยเรียบเรียงข้อค าถามใน
การวิจัยที่สร้างกรอบแนวคิด โดยมีการเตรียมค าถาม (Guideline) และพร้อมการบันทึกเสียง (Voice 
Record) และท าการสรุปผลงานวิจัยของแนวโน้มองค์ประกอบของการพัฒนาตัวแบบจัดการงานเชิง 
กลยุทธ์รูปแบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่น  

3. การวิจัยแบบการวิธีการประยุกต์การสร้างทฤษฎีฐานราก (Grounded Theory) :     
3.1 Inductive Approach 

   การวิ เคราะห์และการสังเคราะห์ข้อมูล ผู้ วิจัยด าเนินการวิจัยแบบอุปนัย 
(inductive approach) คือสร้างสมมติฐานขึ้นมาจากข้อมูลที่ เก็บมาในการวิจัยนั้นโดยเฉพาะ 
(hypothesis grounded in the data) นักวิจัยเข้าไปมีส่วนร่วมโดยตรงกับสถานการณ์หรือกับ
ประชาชนผู้ถูกศึกษา มีการออกแบบการวิจัยที่ยืดหยุ่น ใช้วิธีการวิจัยเชิงคุณภาพหลายแบบ นักวิจัย
เป็นเครื่องมือส าคัญในการเก็บข้อมูล ใช้การสังเกตการณ์แบบมีส่วนร่วมที่เปิดโอกาสให้นักวิจัยใช้
ความสัมพันธ์อย่างไม่เป็นทางการ เป็นสะพานเชื่อมไปสู่การได้ข้อมูลที่ดี สู่การสร้างทฤษฎีฐานราก 
(Grounded Theory) ใช้กระบวนทัศน์แบบตีความนิยม (Interpretivism) ตามแนวทางของ 
Charmez (2014) เพ่ือค้นหาความหมายและทฤษฎีใหม่จากทัศนะของผู้บริหารและทีมงานด้านการ
ขายที่มีประสบการณ์ในการสร้างการพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์รูปแบบใหม่  

3.2 Deductive Approach 
   นอกจากนี้ การสร้างทฤษฎีฐานรากยังได้ท าความเข้าใจมุมมองของผู้ให้สัมภาษณ์
เกี่ยวกับเรื่องที่ตนเองมีความเชี่ยวชาญ สามารถประยุกต์ข้อมูลเพ่ือน าไปสู่การสร้างทฤษฎีจากข้อมูล
เหล่านั้นได้ ใช้แนวทางของ Strauss and Corbin (1990) โดยทฤษฎีได้ถูกสร้าง (Construct) และ
ตรวจสอบ (Verify) มีการเก็บข้อมูลและการวิเคราะห์ข้อมูลที่เกี่ยวข้องกับปรากฏการณ์อย่างเป็น
ระบบ โดยร่วมกับการแสดงข้อค้นพบในรูปแบบแผนความสัมพันธ์ และมีข้อความบรรยายประกอบ
เพ่ือความชัดเจนมากขึ้น ซึ่งเป็นไปตามลักษณะส าคัญของวิธีด าเนินการวิจัยแบบนิรนัย (Deductive 
Approach) กล่าวคือจากข้อมูลตัวอย่าง น าไปวิเคราะห์หาข้อสรุปเชิงทฤษฎี เพื่ออธิบายปรากฏการณ์
ที่ศึกษาได้อย่างเหมาะสม โดยใช้กระบวนการวิเคราะห์สร้างทฤษฎีจากข้อมูล  3 ขั้นตอน (Strauss 
and Corbin, 1998; ชาย โพธิสิตา, 2548) คือ 1) การก าหนดรหัสเพ่ือจ าแนกข้อมูล 2) เชื่อมโยง
ข้อมูลที่ให้รหัสแล้ว 3) บูรณการข้อมูลที่จัดกลุ่มแล้วให้เป็นเรื่องราวที่มีความหมาย ผลการด าเนินการ
ในขั้นตอนการตรวจสอบแนวคิดเชิงทฤษฎีของการพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบยืดหยุ่น
รูปแบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพ่ือเสริมสร้างศักยภาพทางการแข่งขันของบุคลากรใน
ทีมขายครั้งนี้ ท าให้ได้ข้อค้นพบจากบริบทที่เกิดขึ้นจริงตามธรรมชาติเกี่ยวกับลักษณะของการพัฒนา
ตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์รูปแบบใหม่ที่เป็นนวัตกรรมทางด้านการจัดการ แนวโน้มองค์ประกอบ 
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รูปแบบ กระบวนการ และขั้นตอน รวมทั้งปัจจัยที่ส่งผลต่อกระบวนการ มาสรุปกรอบแนวคิดเชิง
ทฤษฎีและแนวคิดเชิงระบบของทฤษฎี ที่เกี่ยวข้องกับการพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์รูปแบบใหม่
ในทุกมิติได้อย่างเหมาะสมและสอดคล้องกับวัตถุประสงค์ของการวิจัย  

   1)  การตรวจสอบความน่าเชื่อถือของข้อมูล 
        ก าหนดแนวโน้มที่ผู้เชี่ยวชาญถามถึงด้วยเทคนิคสามเส้า (Triangulation) ซ่ึง

หลักการตรวจสองข้อมูลแบบสามเส้า (Triangulation) (Denzin, 1978:390) ประกอบด้วย 
1.การตรวจสอบสามเส้าด้านข้อมูล (Data Triangulation) โดยการพิสูจน์ว่าข้อมูลที่ได้มานั้นถูกต้อง
หรือไม่  วิธีการตรวจสอบคือ การตรวจสอบแหล่งของข้อมูล ได้แก่แหล่งเวลา แหล่งสถานที่ และแหล่งบุคคล 
ด้วยการสัมภาษณ์ข้อมูลต่างเวลา ต่างสถานที่ 2.การตรวจสอบทฤษฎีสามเส้า (Theory Triangulation) 
โดยการพิสูจน์ว่าถ้าผู้ใช้แนวคิดทฤษฎีที่ต่างไปจากเดิมจะท าให้การตีความข้อมูลแตกต่าง กัน
มากน้อยเพียงใด 3.การตรวจสอบสามเส้าด้านวิธีการรวบรวมข้อมูล (Methodological Triangulation) 
โดยการใช้วิธีเก็บรวบรวมข้อมูลที่ต่างกัน เพ่ือรวบรวมข้อมูลเรื่องเดียวกัน ได้แก่การศึกษาข้อมูลจาก
เอกสารที่เกี่ยวข้อง การสังเกต การตีความ (Interpretation) จากพฤติกรรมและ อวัจนภาษาระหว่าง
การสัมภาษณ์เชิงลึก (ปวีณา กลกิจชัยวรรณและ พิทักษ์ ศิริวงศ,์ 2559) 

         เครื่องมือที่ส าคัญ ในการวิจัย คือ ตัวผู้วิจัยเพ่ือให้ได้ข้อมูลที่ละเอียดครบถ้วน 
ดังนั้นผู้วิจัยมีความไวต่อทฤษฎี (Theoretical Sensitivity) (Barney Glaser and Anselm Strauss, 
1967) โดยผู้วิจัยได้เตรียมตัวในส่วนของความรู้ด้วยการศึกษางานวิจัยเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง
กับการพัฒนาระบบการจัดการแบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพ่ือเสริมสร้างศักยภาพ
ทางการแข่งขันของบุคลากรในทีมขาย ผู้วิจัยได้เตรียมแนวค าถามในการวิจัยจากการทบทวน
วรรณกรรมที่เกี่ยวข้องใช้ค าถามปลายเปิด โดยใช้การสัมภาษณ์เชิงลึกและการสังเกตแบบมีส่วนร่วม 
การสัมภาษณ์เป็นแบบเปิดแลไม่ชี้น า (Non-Directive Opened End) โดยมุ่งเน้นทิศทางแนวคิดใหม่
ของการพัฒนาระบบการจัดการแบบใหม่ ที่คาดว่ามีโอกาสเกิดขึ้นได้จริง  

       จริยธรรมในการด าเนินงานวิจัยเชิงคุณภาพ ผู้วิจัยได้แจ้ง และข้ออนุญาตต่อผู้ให้
ข้อมูลหลักเพ่ือให้ทราบถึงวัตถุประสงค์งานวิจัยในครั้งนี้ก่อน จะเริ่มด าเนินการเก็บข้อมูล พร้อมนัด
หมายสถานที่ วัน และ เวลา ก่อนการสัมภาษณ์เชิงลึกจะเริ่มขึ้น ในระหว่างการสนทนา ผู้วิจัยต้อง
สร้างบรรยากาศการสนทนาที่ผ่อนคลายโดยเปิดโอกาสให้ผู้ให้ข้อมูลหลัก เกิดความเป็นส่วนตัวในการ
เสนอทัศนะแสดงความคิดเห็นโดยอิสระ แสดงหลักฐานที่จะปกป้องรักษาความลับส่วนบุคคล พร้อม
ยินยอมเข้าร่วมการวิจัยเพ่ือน าข้อมูลไปเป็นต้นแบบตามวัตถุประสงค์ของการศึกษาและแลกเปลี่ยนใน
วงการวิจัย อีกทั้งผู้ประกอบการรายอ่ืนและผู้วิจัยสามารถน าไปประยุกต์ใช้ในองค์กรตนเองได้ 
(ประสพชัย พสุธานนท์และพิทักษ์ ศิริวงศ์, 2556) จากกระบวนการทั้งหมดของการด าเนินการวิจัยเชิง
คุณภาพ ในขั้นตอนที่สามารถสรุปเป็นแผนภาพล าดับขั้นตอน (Flow Chart) ดังภาพที่ 29  
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ภาพที่ 29 แสดงล าดับขั้นตอน (Flowchart) กระบวนการด าเนินวิจัยเชิงคุณภาพ เพ่ือศึกษา 
การพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขัน
ของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอาง 

 
       จากภาพที่ 29  ผู้วิจัยได้ศึกษาแนวคิดทฤษฏีและงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับการพัฒนา

ตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายใน
ธุรกิจเครื่องส าอาง จากนั้นเก็บรวบรวมข้อมูลด้วยวิธีการสัมภาษณ์เชิงลึกจากผู้บริหารและควบคุม
นโยบาย การจัดการแก่สมาชิกในองค์การโดยตรง นักธุรกิจและนักการตลาด  นักวิชาการภาคเอกชน 

ปฏิเสธ 

แนวคิดทฤษฏ ี

และงานวิจัยทีเ่กี่ยวขอ้ง 

 

การประยุกตท์ฤษฏีฐานรากและขอ้สรุปเชิงทฤษฏีเกี่ยวกับ
องค์ประกอบระบบบริหารแบบใหม่เน้นความยืดหยุ่น 

  เริ่มต้น 

วิเคราะห์ข้อมูล 

คัดเลือกเอกสาร 

องค์ประกอบระบบการบริหาร
แบบใหม่เน้นความยืดหยุ่น 

สัมภาษณ์เชิงลึก 

วิเคราะห์ข้อมูล จัดเรียงข้อมูล 

ตรวจสอบสามเส้า 

    สิ้นสุด 

ปฏิเสธ 

ปฏิเสธ 

ยอมรับ 

ยอมรับ 
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และ นักวิชาการผู้ เชี่ยวชาญภายใต้วิธีวิทยาการประยุกต์การสร้างทฤษฏีฐานราก (Grounded 
Theory)  เพ่ือให้ได้มาซึ่งแนวโน้มองค์ประกอบตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือ
พัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอาง ส าหรับน าไปใช้ในขั้นตอนที่ 2 
ต่อไป 
 
ขั้นตอนที่ 2 เพื่อศึกษาองค์ประกอบตัวชี้วัดเชิงยืนยันในการพัฒนาการพัฒนาตัวแบบการจัดการ
เชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่ เพื่อพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจ
เครื่องส าอาง 
 ผลการศึกษาขั้นตอนที่ 1 การตรวจสอบแนวคิดเชิงทฤษฏี การพัฒนาตัวแบบบริหาร
เชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอาง 
และการปรับปรุงแก้ไขตามข้อเสนอแนะและข้อคิดเห็นที่ผู้เชี่ยวชาญให้ข้อมูล ท าให้ได้กรอบแนวคิด
เชิงทฤษฏีที่ เหมาะสม สอดคล้องกับความต้องการและสภาพความเป็นจริงในบริบทของธุรกิจ
เครื่องส าอาง 
 เพ่ือวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน (Confirmatory Factor Analysis) ของการพัฒนา
ตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายใน
ธุรกิจเครื่องส าอางในสายงานธุรกิจเครื่องส าอาง ในเรื่องการยึดมั่นในวิสัยทัศน์และพันธะกิจของ
องค์การ (Corporate Vision & Mission)  การสร้างแรงจูงใจและการกระตุ้นให้ เกิดแรงจูงใจ 
(motivation)   การกระจายอ านาจการตัดสินใจ (Decision Making Process)  ผู้น า (Leadership)  
การมีจิตส านึกของความเป็นเจ้าของ (Entrepreneurship)  การมอบอ านาจและการอ านวยการ 
(Empowerment)  ทีมงาน (Teamwork) การมีนวัตกรรมใหม่ (Innovation)  โครงสร้างองค์การ 
(Organizational Structure) วัฒนธรรมองค์การเสริมสร้างการเรียนรู้ (Learning Organizational 
Culture)  การคัดสรรทรัพยากร (Human Resource Selection Process)  สร้างบรรยากาศ การต่อรอง
ที่เป็นเหตุผล (Working Environment) การมีทักษะตรรกะสูง (Cognitive  and Logical Thinking)  
การมีทักษะสื่อสารที่ดี (Communication Flow)  ทักษะในการท างาน (Skills) ทักษะการแก้ไข
ปัญหาต่างๆ (Problem Solving) และการจัดการการเปลี่ยนแปลง (Change)  ผ่านการวิจัย               
เชิงปริมาณ (Quantitative Research)   
 โดยใช้วิธีการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยินยัน (Confirmatory Factor Analysis : CFA) 
ใช้เครื่องมือในการวิจัยคือแบบสอบถามกับผู้บริหารระดับสูงของบริษัทและทีมงานขายฝ่ายปฏิบัติการ
จริง โดยใช้สถิติในการวิเคราะห์ข้อมูลตามโครงสร้างและเปรียบเทียบโดยใช้สถิติอนุมานมีวิธีการ
ด าเนินการ 5 ขั้นตอน มีรายละเอียดดังต่อไปนี้  ขั้นตอนที่ 1 การสร้างและการพัฒนาเครื่องมือคือ 
แบบสอบถามระดับการยอมรับองค์ประกอบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่ที่เน้นความยืดหยุ่น
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ตามล าดั บขั้ น เพ่ื อ พัฒ นาศักยภาพทางการแข่ งขันของบุ คลากรในทีมขาย ขั้น ตอนที่  2                         
น าแบบสอบถามที่ถูกสร้างขึ้นไปตรวจสอบความตรงเชิงเนื้อหา โดยใช้เทคนิคการหาค่าดัชนีความ
สอดคล้องของข้อค าถาม ขั้นตอนที่ 3 การเก็บรวบรวมข้อมูล ขั้นตอนที่ 4 การตั้งสมมติฐานและการ
ทดสอบ  ขั้นตอนที่ 5 การวิเคราะห์ข้อมูล 
 1. การสร้างแบบสอบถาม 
  ผู้วิจัยอาศัยข้อมูลที่ได้เชิงคุณภาพมาออกแบบสอบถามโดยยึดหลักทฤษฏีในการร่าง
แบบสอบถามซึ่งประกอบด้วย การยึดมั่นในวิสัยทัศน์และพันธะกิจขององค์การ (Corporate Vision 
& Mission)  การสร้างแรงจูงใจและการกระตุ้นให้เกิดแรงจูงใจ (motivation) การกระจายอ านาจ
การตัดสินใจ (Decision Making Process)  ผู้น า (Leadership) การมีจิตส านึกของความเป็นเจ้าของ 
(Entrepreneurship) การมอบอ านาจและการอ านวยการ (Empowerment)  ทีมงาน (Teamwork) 
การมี น วัตกรรมใหม่  (Innovation)  วัฒ นธรรมองค์ การเสริมสร้ างการเรียนรู้  (Learning 
Organizational Culture)  การคัดสรรทรัพยากร (Human Resource Selection Process)  สร้าง
บรรยากาศการต่อรองที่เป็นเหตุผล (Working Environment) การมีทักษะตรรกะสูง (Cognitive  
and Logical Thinking)  การมีทักษะสื่อสารที่ดี (Communication Flow)  ทักษะการแก้ไขปัญหา
ต่างๆ (Problem Solving) และการจัดการการเปลี่ยนแปลง (Change) กระบวนการการจัดการแบบ
ยืดหยุ่น (Holacracy) โดยออกแบบสอบถามตามความคิดเห็นในหัวข้อ “ท่านมีความคิดเห็นอย่างไร 
กับระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์รูปแบบใหม่ตามที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพ่ือเสริมสร้าง
ศักยภาพทางในทีมขาย”  

     โดยแบบสอบถามจะประกอบด้วย 2 ส่วนคือ  ข้อมูลทั่วไปและองค์ประกอบที่คลอบคลุม
ให้เป็นเครื่องมือที่ใช้ในการเก็บข้อมูลการวิจัย เพ่ือสอบถามความคิดเห็นโดยแบ่งเป็น 2 ส่วน ดังนี้ 
ส่วนที่ 1 ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม ส่วนที่ 2 ความคิดเห็นและการยอมรับในองค์ประกอบ
ของตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขาย
ในธุรกิจเครื่องส าอางเป็นค าถามปลายปิดใช้ค าถามมาตราส่วนประมาณค่าความส าคัญและ โครงสร้าง
ค าถามตามตารางที่ 8 โดยเกณฑ์การแปลความหมายของคะแนนผู้วิจัยได้จัดเกณฑ์แปลผลออกมาเป็น 
5 ระดับคือ เห็นด้วยมากที่สุด เห็นด้วยมาก เห็นด้วยปานกลาง เห็นด้วยน้อย เห็นด้วยน้อยที่สุด
จากนั้นน ามาหาระดับเฉลี่ยโดยก าหนดความหมายดังนี้ (ศรชัย พิศาลบุตร, 2550) ระดับคะแนนเฉลี่ย 
1.00 – 1.80 หมายถึงเห็นด้วยส าคัญน้อยที่สุด ระดับ 1.81-2.60 หมายถึง ระดับความเห็นด้วยส าคัญ
น้อยระดับ 2.61-3.40 หมายถึงระดับความเห็นด้วยส าคัญปานกลาง ระดับ 3.41-4.20 หมายถึง 
ระดับความเห็นด้วยส าคัญมากระดับ 4.21-5.00 หมายถึงระดับความเห็นด้วยส าคัญมากท่ีสุด 
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  โครงสร้างแบบสอบถามความคิดเห็นและระดับการยอมรับองค์ประกอบของตัวแบบการ
จัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจ
เครื่องส าอางได้แสดงในตารางที่ 8 ดังต่อไปนี้ 
 
ตารางที่ 8 แสดงโครงสร้างแบบสอบถามความคิดเห็นและระดับการยอมรับองค์ประกอบของตัวแบบ

การจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขาย
ในธุรกิจเครื่องส าอาง 

 

วัตถุประสงค์ ข้อค าถาม จ านวน
ข้อ 

ข้อที่ ระดับ
มาตรวัด 

ลักษณะการตอบ 

เพ่ือส ารวจข้อมูลทั่วไป
ของทีมงานขายและ
ระดับบริหาร 

ส่วนที่  1 ข้อมูลทั่วไป 

1.1 อายุ/เพศ 
1.2 ระดับ

การศึกษา 
1.3 จ านวนปีที่

ท างาน 

20 ข้อ 1 

2 

3 

แบ่งกลุ่ม 

อันดับ 

ตรวจสอบรายการ 

เพ่ือส ารวจการยอมรับ
องค์ประกอบและ
รูปแบบตัวแบบการ
จัดการเชิงกลยุทธ์แบบ
โฮราเครซี่เพ่ือพัฒนา
ศักยภาพทางการ
แข่งขันของพนักงาน
ขายในธุรกิจ
เครื่องส าอาง 

 

ส่วนที่ 2 ระดับการ
ยอมรับองค์ประกอบ
และระบบ 

41 ข้อ 1.1-
5.00 

แบบช่วง ระดับการยอมรับ 5 
ระดับ 
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 2. การตรวจสอบความตรงเชิงเนื้อหาของแบบสอบถาม 
       น าแบบสอบถามที่สร้างขึ้นไปตรวจสอบความตรงเชิงเนื้อหา โดยใช้เทคนิคการหาค่า

ดัชนีความสอดคล้องของข้อค าถาม (Index of Item Objective Congruence: IOC) ผู้วิจัยน าร่าง
แบบ สอบถามขอค าแนะน าจากอาจารย์ที่ปรึกษาการวิจัยและปรับปรุงการพัฒนาแบบสอบถามตาม
ข้อเสนอแนะ  จากนั้นน าไปให้ผู้เชี่ยวชาญ 3 คน  โดยขอหนังสือแนะน าตัวและขอความอนุเคราะห์ใน
การตรวจสอบเครื่องมือวิจัยจากบัณฑิตวิทยาลัยมหาวิทยาลัยศิลปากร (ภาคผนวก)  เพ่ือขอความ
อนุเคราะห์ในการพิจารณาตรวจสอบความสอดคล้องระหว่างข้อค าถามกับวัตถุประสงค์การวิจัย  และ
ความเหมาะสมกับภาษาที่ใช้และตรวจสอบความเที่ยงตรง (Validity) เทคนิค IOC เพ่ือน าไปปรับปรุง
แก้ไขก่อนน าแบบสอบถามไปเก็บข้อมูลจริงมีรายละเอียดดังนี้ 1. การหาค่าความเที่ยงตรง (Validity)  
น าแบบสอบถามน ามาสร้างให้อยู่ในลักษณะของแบบประเมินมาตราส่วนประมาณค่า 3 ระดับ  คือ
เห็นว่าสอดคล้องให้คะแนน 1 ไม่แน่ใจ ให้คะแนน 0 เห็นว่าไม่สอดคล้องให้คะแนน -1  ทั้งนี้ผู้วิจัย
เลือกข้อค าถามที่มีค่าดัชนีสอดคล้องมากกว่า 0.5 ซึ่งมีค่าความเที่ยงตรงใช้ได้  2. การหาค่าความ
เชื่อมั่น (Reliability) โดยน าแบบสอบถามไปทดสอบ (Pretest) กับกลุ่มตัวอย่างที่มีลักษณะใกล้เคียง
กับกลุ่มที่ศึกษาจ านวน 30 คน จากนั้นน าไปวิเคราะห์ความเชื่อมั่นโดยวิธีสัมประสิทธิ์ของ Cronbach 
Alpha ใช้เกณฑ์การยอมรับข้อค าถามมากกว่า 0.973 เมื่อได้ค่าดัชนีความสอดคล้องของเครื่องมือ         
มีค่าเท่ากับ 1.00 มีความสอดคล้องสูง โดยลักษณะคะแนน 0 เห็นว่าไม่สอดคล้อง ให้คะแนน -1         
ผลการตรวจสอบพบว่าผ่านมาตรการที่ยอมรับได้ในระดับมากกว่า 0.5 
 3. การเก็บรวบรวมข้อมูล 
  ประชากรที่ศึกษาคือพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอางระดับควบคุมการปฏิบัติการ
และพนักงานปฏิบัติการในธุรกิจเครื่องส าอาง 
  กลุ่มตัวอย่าง ในการศึกษาวิจัยเรื่องนี้กลุ่มตัวอย่างคือ ผู้มีส่วนเกี่ยวข้องในระดับควบคุม
ปฏิบัติการและปฏิบัติการของพนักงานฝ่ายขายในธุรกิจเครื่องส าอางโดยใช้การสุ่มตัวอย่างแบบโควต้า
และแบบเจาะจง โดยการใช้การก าหนดขนาดตัวอย่างตามแนวคิดของแฮร์ การวิจัยนี้ใช้แนวทางการ
วิจัยแบบสุ่มตัวอย่างของผู้บริหารในต าแหน่งผู้จัดการฝ่ายขายและผู้ควบคุมการปฏิบัติงานของ
พนักงานขายที่ปรึกษาความงามจ านวน 423 คน 
 4. การก าหนดโครงสร้างตัวแปรแฝงและตัวแปรสังเกตได้เพื่อเป็นโมเดลการวิจัยในส่วน
การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันโดยแนวโน้มตัวแปรแฝงสามารถจ าแนกได้ดังนี้ 

4.1 การยึดมั่นในวิสัยทัศน์และพันธะกิจขององค์การ (Corporate Vision & Mission)   
4.2 การสร้างแรงจูงใจและการกระตุ้นให้เกิดแรงจูงใจ (motivation)   
4.3 การกระจายอ านาจการตัดสินใจ (Decision Making Process)  
4.4 ผู้น า (Leadership)  
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4.5 การมีจิตส านึกของความเป็นเจ้าของ (Entrepreneurship)   
4.6 การมอบอ านาจและการอ านวยการ (Empowerment)   
4.7 ทีมงาน (Teamwork) 
4.8 การมีนวัตกรรมใหม่(Innovation)  
4.9 วัฒนธรรมองค์การเสริมสร้างการเรียนรู้ (Learning Organizational Culture)  
4.10 การคัดสรรทรัพยากร (Human Resource Selection Process)   
4.11 สร้างบรรยากาศการต่อรองที่เป็นเหตุผล (Working Environment)  
4.12 การมีทักษะตรรกะสูง(Cognitive  and Logical Thinking)  
4.13 การมีทักษะสื่อสารที่ดี (Communication Process) 
4.14 ทักษะการแก้ไขปัญหาต่างๆ (Problem Solving) และการจัดการการเปลี่ยนแปลง 

(Change) 
4.15 ทักษะความฉลาดทางอารมณ์ (emotional intelligent) 
4.16 ลักษณะบุคลิกภาพที่แสดงออกทางกายศาสตร์ 

 5. การวิเคราะห์ข้อมูลและสมมติฐานการทดสอบ 
5.1 การวิเคราะห์เชิงปริมาณประกอบด้วยค่าความถี่ ร้อยละ ค่าเฉลี่ยและค่าเบี่ยงเบน

มาตรฐาน 
5.2 การวิเคราะห์การพัฒนาองค์ประกอบ รูปแบบ กระบวนการของระบบการ

พัฒนาการบริหารงานเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพ่ือเสริมสร้างศักยภาพ
ทางการแข่งขันของบุคลากรในทีมขาย โดยใช้การสกัดองค์ประกอบของปัจจัยตัวชี้วัด (Confirmatory 
Factor Analysis)โดยมีกรอบโมเดลการวิจัยส าหรับใช้ในการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันตาม
ภาพที่ 30 
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1st Order ล าดับที่ 1 

 
 
2st Order ล าดับที่ 2 
 
ภาพที่ 30 สมมติฐานการทดสอบ CFA 

Kind Governance 
(KGN) 

KGN 2 

KGN 3 

KGN 4 

KGN 1 

KGN 5 
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 6. การวิเคราะห์ข้อมูลและสถิติที่ใช้ 
  การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน (Confirmatory Factor Analysis หรือ CFA)  
เพ่ือยืนยันโดยประชากรที่ใช้ศึกษาในขั้นตอนนี้  ได้ก าหนดกลุ่มปฏิบัติงานทีมขายและผู้บริหารทีมขาย
ของธุรกิจเครื่องส าอางทั่วประเทศโดยไม่จ ากัดประสบการณ์ด าเนินงานด้วยการใช้ขนาดตัวอย่างตาม
แนวทางของแฮร์ (Hair et al.,2010)  ที่มีข้อเสนอว่า ควรพิจารณาจ านวนพารามิเตอร์ที่ต้องการน าไป
วิเคราะห์ควบคู่ไปกับการพิจารณาจ านวนขนาดกลุ่มตัวอย่างด้วย ดังนั้นถ้าพารามิเตอร์ที่ใช้ในการวัดมี
จ านวนมากก็ต้องใช้ขนาดกลุ่มตัวอย่างจ านวนมากตามไปด้วย ซึ่งจ านวนตัวแทนที่เหมาะสมในการ
น ามาวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยินยันนั้นต้องมีอัตราส่วนอย่างน้อย 10 ต่อ 1 พารามิเตอร์  

นอกจากนี้ตัวชี้วัดความเที่ยงตรงจากความคิดเห็นของกลุ่มตัวอย่างเดิมและเพ่ือยืนยัน
ความเที่ยงตรงเชิงโครงสร้าง (Confirmed Construct Validity) โดยใช้โปรแกรมลิสเรล (LISREL)    
ท าการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันโดยการใช้การประเมินค่าพารามิเตอร์ด้วยวิธี Maximum 
Likelihood (ML) และประเมินความถูกต้องของโมเดล รวมทั้งตรวจสอบความกลมกลืนระหว่าง
ข้อมูลเชิงประจักษ์กับโมเดล รวมทั้งการพิจารณาค่าสถิติต่างๆ ได้แก่ ค่าความคลาดเคลื่อนมาตรฐาน
ของการประมาณค่า (Estimated Standard Error) และค่าสถิติความกลมกลืน (Goodness of fit 
measured) โดยการพิจารณาค่าสถิติและดัชนี วัดระดับความกลมกลืน  (Goodness of Fit 
Measures) โดยการพิจารณ าค่ าสถิติและดัชนี วัดระดับความกลมกลืน  (Goodness of Fit 
Measures) ดังนี้  

  6.1 ดัชนีที่ใช้ในการตรวจสอบความกลมกลืนของโมเดล 
        การตรวจสอบความกลมกลืนของโมเดลเป็นการพิจารณาความเหมือนหรือ

ใกล้เคียงกันระหว่างสองเมตริกซ์ คือเมตริกซ์ความแปรปรวน-ความแปรปรวนร่วมของโมเดลกับความ
แปรปรวน-  ความแปรปรวนร่วมของประชากรหากโมเดลที่นักวิจัยพัฒนาขึ้นสามารถน ามาค านวณ
เมตริกซ์ความแปรปรวน  ความแปรปรวน ร่วมของโมเดลแล้วได้เหมือนหรือใกล้เคียงกับความ
แปรปรวน-ความแปรปรวนร่วมของประชาชนหรือมีค่าใกล้เคียงกับศูนย์แสดงว่าโมเดลที่นักวิจัย
พัฒนาขึ้นมีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ 

  6.2 การประเมินความสอดคล้องของโมเดลกับข้อมูลเชิงประจักษ์ในภาพรวม 
         โดยส่วนใหญ่เมื่อโมเดลสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์เมตริกซ์ความแปรปรวน - 

ความแปรปรวนร่วมของโมเดลที่พัฒนาขึ้นมักใกล้เคียงกับความแปรปรวนและความแปรปรวนร่วม
ของประชากรแต่มักจะไม่ค่อยพบกรณีที่เมตริกซ์ทั้งสองมีค่าเท่ากันทุกประการจึงต้องก าหนดเกณฑ์
เพ่ือพิจารณาว่าสองเมตริกซ์มีค่าใกล้เคียงกันเพียงพอที่จะสรุปว่าโมเดลสอดคล้องกับข้อมูล                    
เชิงประจักษ์ได้หรือยังหนึ่งในวิธีการเหล่านั้นก็คือการก าหนดดัชนีที่ใช้ทดสอบความกลมกลืน  (Fit 
Indices) โดยดัชนีวัดความกลมกลืนที่นิยมใช้ตรวจสอบความกลมกลืนมีดังนี้ 
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    ค่าสถิติไค-สแควร์ (Chi-Square Statistics) เป็นค่าสถิติที่ใช้ทดสอบสมมติฐาน
ทางสถิติว่าฟังก์ชั่นความกลมกลืนมีค่าเป็นศูนย์การค านวณค่าสถิติไค-สแควร์ค านวณจากผลคูณของ 
องศาอิสระกับค่าของฟังก์ชั่นความกลมกลืนถ้าค่าไค-สแควร์มีค่าสูงมากแสดงว่าฟังก์ชั่นความกลมกลืน 
แตกต่างจากศูนย์อย่างมีนัยส าคัญทางสถิตินั่นคือโมเดลไม่มีความสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ โดย
วิธีการตีความพิจารณาดูจากค่าสถิติไค-สแควร์มีค่าต่ ามากยิ่งมีค่าใกล้ ศูนย์มากเท่าไรแสดงว่าโมเดล
สอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์นั่นคือโมเดลที่สอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ควรมีค่าสถิติไค-สแควร์ต่ า ๆ 

    การใช้ค่าสถิติไค-สแควร์ (Chi-Square Statistics) มีข้อจ ากัดดังนี้คือในการ
ตรวจสอบความกลมกลืนของโมเดลมีข้อจ ากัดในกรณีที่ n มีค่ามากเพราะจะท าให้ค่าสถิติไค-สแควร์

สูงมากจนอาจท าให้สรุปผลได้ไม่ถูกต้องดังนั้นจึงแก้ไขโดยการพิจารณาค่า 2/df ซึ่งควรมีค่าน้อยกว่า 

2.00 หรือบางต าราอาจกล่าวว่าค่า 2/df ควรมีค่าน้อยกว่า 5.00 ค่ารากที่สองของค่าเฉลี่ย       
ความคลาดเคลื่อนก าลังสองของการประมาณค่า (Root Mean Square Error of Approximate)  
ค่า RMSEA ที่ดีมาก ๆควรมีค่าน้อยกว่า 0.05 ค่าระหว่าง 0.05-0.08 หมายถึงโมเดลค่อนข้างสอดคล้อง
ค่าระหว่าง 0.08-0.10 แสดงว่าโมเดลสอดคล้องเล็กน้อยและค่าที่มากกว่า 0.10 แสดงว่าโมเดลยังไม่
สอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์ดัชนีวัดความสอดคล้องเชิงสัมบูรณ์ (Absolute Fit Index) มี 3 ดัชนี
ไ ด้ แ ก่  GFI (Goodness of Fit) , AGFI (Adjusted Goodness of Fit) , PGFI (Parsimony 
Goodness of Fit) 

3. GFI แสดงถึงปริมาณความแปรปรวนและความแปรปรวนร่วมที่อธิบายได้ด้วย
โมเดล 

4. AGFI แสดงถึงปริมาณความแปรปรวนและความแปรปรวนร่วมที่อธิบายได้ด้วย
โมเดลโดยปรับแก้ด้วยองศาความเป็นอิสระ 

5. PGFI แสดงถึงปริมาณความแปรปรวนและความแปรปรวนร่วมที่อธิบายได้ด้วย
โมเดลที่ปรับแก้ด้วยความซับซ้อนของโมเดล 

         โดยทั่วไปค่า GFI, AGFI, และ PGFI มีค่าตั้งแต่ 0 ถึง 1.00 ค่า GFI และ AGFI               
ที่ยอมรับได้ ควรมีค่าตั้งแต่ 0.90 เป็นต้นไปแต่ค่า PGFI ควรมีค่าตั้งแต่ 0.05 ดัชนีวัดความสอดคล้อง
เชิงสัมพัทธ์ (Relative Fit Index) ได้แก่ NFI, NNFI, PNFI, CFI, และ CN เป็นดัชนีที่บอกว่าโมเดลที่
น ามาตรวจสอบดีกว่าโมเดลที่ตัวแปรไม่มีความสัมพันธ์กันเลย (Baseline Model) หรือโมเดลอิสระ 
(Independence Model) ค่าของ ดัชนีเหล่านี้มีค่าตั้งแต่ 0 ถึง 1 ยกเว้น NNFI ที่อาจมีค่ามากกว่า
1.00 ได้และค่า CN มีค่ามากกว่า 1.00 NFI และ CFI ที่ดีควรมีค่า 0.90 ขึ้นไปค่า PNFI ควรมีค่าต่ า ๆ
และ ตัวแปรสังเกตได้ของแฮร์ (Hair et al.,2010)   ที่เหมาะสมในการน ามาวิเคราะห์องค์ประกอบ
เชิงยินยันนั้นต้องมีอัตราส่วนอย่างน้อย 10 ต่อ 1 พารามิเตอร์ 
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       ดัชนีวัดความสอดคล้องในรูปความคลาดเคลื่อนมี 3 ตัวคือ RMR, Standardized 
Residual และ Standardized RMR ค่าความคลาดเคลื่อนมาตรฐาน  (Standardized Residual)  
ไม่ควรมีค่ามากกว่า 2.58 ค่า Standardized RMR เป็นค่าสรุปของค่า Standardized Residual 
ควรมีค่าน้อยกว่า 0.05 จึงจะสรุปได้ว่าโมเดลสอดคล้องกับข้อมูลเชิงประจักษ์  

       การวิเคราะห์ข้อมูลในการวิจัยนี้ผู้วิจัยด าเนินการโดยใช้โปรแกรมคอมพิวเตอร์
ด าเนินการวิเคราะห์ข้อมูลสอบถามดังนี้ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถามวิเคราะห์โดยหาค่าความถี่ 
ค่าร้อยละและน าเสนอในรูปแบบของตารางการยอมรับแรงจูงใจมุ่งผลสัมฤทธิ์ผู้วิจัยด าเนินการ
รวบรวมแบบสอบถามจากผู้เชี่ยวชาญด้วยตนเองเมื่อรวบรวมได้หมดแล้วผู้วิจัยใช้การวิเคราะห์ข้อมูล 
ด้วยค่าสถิติได้แก่ค่าร้อยละค่ามัธยะฐาน  (Mode) และใช้วิธีการสกัดองค์ประกอบเชิงยืนยัน 
(Confirmatory Factor Analysis) เพ่ือสรุปองค์ 16 ประกอบหลักและองค์ประกอบย่อยในการเชิง
ยืนยัน 
 7. การวิจัยแบบสนทนากลุ่ม 

7.1 จากนั้นเข้าสู่ขั้นตอนวิจัยเชิงคุณภาพแบบสนทนากลุ่ม โดยมีขอบเขตการวิจัย
เพ่ือมุ่งศึกษาเฉพาะระดับบริหารและทีมงานปฏิบัติงานทีมขาย คือ ผู้จัดการขายและผู้ปฏิบัติงานขาย
จ านวน 10 คน โดยก่อนท าการศึกษางานวิจัยเชิงคุณภาพนี้ ทางผู้วิจัยได้ส่งประเด็นของปัญหาหรือ
ความคิดต่อองค์ประกอบรูปแบบและกระบวนการการจัดการเชิงกลยุทธ์รูปแบบใหม่ให้ทีมผู้บริหาร
และทีมงานขายมาให้ทางผู้วิจัยพิจารณาและน ามาสังเคราะห์และวิเคราะห์ เพ่ือน ามาประกอบแนว
ค าถามและแนวทางเพ่ือให้ได้มาซึ่งองค์ประกอบ รูปแบบและกระบวนการที่สามารถตอบวัตถุประสงค์
งานวิจัยได้ชัดเจนมากขึ้น โดยเครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยคือ วิธีวิทยาแบบสนทนากลุ่ม (Focus Group) 
โดยผู้วิจัยเป็นผู้จัดท างานวิจัยเอง โดยเรียบเรียงแนวค าถามในการวิจัยและการเชื่อมโยงถึงวิสัยทัศน์
และพันธะกิจองค์กรด้วยค าถามปลายเปิดโดยมีการจัดทีมการท างาน โดยมีผู้ด าเนินการวิจัย 
(Moderator) คือ ตัวผู้วิจัยเอง ท าหน้าที่ยกประเด็นขึ้นมา เพ่ือให้สมาชิกในกลุ่มได้ถกเถียงกัน ตาม
ความคิดและประสบการณ์ของผู้บริหารและผู้ปฏิบัติงานที่เชี่ยวชาญทั้ง 10 คน โดยมีการเตรียม
ค าถาม (Guideline) ส าหรับผู้บริหารกลุ่มนี้และมีผู้จดบันทึก (Note Taker) จะช่วยให้ผู้ด าเนินการ
ตรวจสอบหัวข้อส าคัญที่ถูกมองข้ามและจดบันทึกประเด็นส าคัญในการสนทนากลุ่มและท าการ
สรุปผลงานวิจัยขององค์ประกอบ รูปแบบ และกระบวนการระบบจัดการรูปแบบใหม่ 

7.2 การวิเคราะห์และสังเคราะห์ข้อมูลการสนทนากลุ่ม 
         ผู้วิจัยน าข้อมูลที่ได้จากการสนทนากลุ่มมาวิเคราะห์ด้วยเทคนิคการการสนทนา

กลุ่ม (Focus Group) โดยการใช้ข้อมูลการศึกษาเอกสารเป็นกรอบการวิเคราะห์สังเคราะห์จัดกลุ่ม 
จัดประเด็นจัดท าความถี่ของประเด็นที่เหมือนและแตกต่างด้วยการจัดระเบียบข้อมูลที่ได้จากการ
สนทนาที่อยู่ในประเภทเดียวกันเข้าด้วยกันโดยที่ผู้วิจัยพยายามรักษาค าพูดของผู้ให้สัมภาษณ์ไว้ให้ได้
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มากที่สุดก าหนดแนวโน้มที่ผู้เชี่ยวชาญกล่าว ถึงด้วยเทคนิคสามเส้า  (Triangulation) ซึ่งหลักการ 
ตรวจสอบข้อมูลแบบสามเส้า (Triangulation) (Denzin, 1978: 390) ประกอบด้วย1.การตรวจสอบ 
สามเส้าด้านข้อมูล (Data Triangulation) โดยการพิสูจน์ว่าข้อมูลที่ได้มานั้นถูกต้องหรือไม่วิธีการ
ตรวจสอบคือการตรวจสอบแหล่งของข้อมูลได้แก่แหล่งเวลาแหล่งสถานที่และแหล่งบุคคลด้วย               
การสัมภาษณ์ข้อมูลต่างเวลาต่างสถานที่2.การตรวจสอบสามเส้าด้านทฤษฎี (Theory Triangulation) 
โดยการพิสูจน์ว่าถ้าผู้วิจัยใช้แนวคิดทฤษฎีที่ต่างไปจากเดิมจะท าให้การตีความข้อมูลแตกต่างกันมาก
น้อยเพียงใด  3. การตรวจสอบสามเส้าด้านวิธีการรวบรวมข้อมูล (Methodological Triangulation) 
โดยการใช้วิธีเก็บรวมรวมข้อมูลต่างๆกันเพ่ือรวบรวมข้อมูลเรื่องเดียวกันได้แก่การศึกษาข้อมูลจาก
เอกสาร ที่เกี่ยวข้องการสังเกตและการตีความ (Interpretation) จากพฤติกรรมและ อวัจนภาษา
ระหว่างการให้สัมภาษณ์แบบสนทนากลุ่มหลังจากการวิเคราะห์ดังกล่าวผู้วิจัยน าข้อมูลมาจัดเป็น
หมวดหมู่สรุปเป็นประเด็นและน ามาปรับปรุงแก้ไขเพ่ือน าไปใช้ในการวิจัยกึ่งทดลองเป็นขั้นตอนต่อไป 
        ทั้งนี้จากที่กล่าวมากระบวนการในขั้นตอนที่ 2 เพ่ือศึกษาองค์ประกอบตัวชี้วัดเชิง
ยืนยันในการพัฒนาการพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพ
ทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอางประกอบด้วยการสร้างแบบสอบถาม           
การตรวจสอบความตรงเชิงเนื้อหาของแบบสอบถาม  การเก็บรวบรวมข้อมูล  การก าหนดโครงสร้าง
ตัวแปรแฝงและตัวแปรสังเกตได้เพ่ือเป็นโมเดลการวิจัย  การวิเคราะห์ข้อมูลและสมมติฐานการ
ทดสอบ การวิเคราะห์ข้อมูลและสถิติที่ใช้  การวิจัยแบบสนทนากลุ่ม ขั้นตอนวิจัยเชิงคุณภาพแบบ
สนทนากลุ่มและ การวิเคราะห์และสังเคราะห์ข้อมูลการสนทนากลุ่ม สามารถพิจารณาได้ดังภาพที่ 31 
ดังนี้  
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ภาพที่ 31 แผนภาพล าดับขั้นตอน (Flowchart) แสดงกระบวนการด าเนินงานวิจัยเชิงปริมาณเพ่ือ

ศึกษาองค์ประกอบตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพ
ทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอาง 

 
   จากภาพที่ 31 แสดงการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน (Confirmatory Factor 
Analysis : CFA) น าเสนอผลการศึกษาในรูปแบบตารางเพ่ือแสดงค่าองค์ประกอบ ร่วมกับวิธีการ
สนทนากลุ่มเพ่ือหาข้อสรุปตามวัตถุประสงค์ของการวิจัยที่เก่ียวข้องกับองค์ประกอบของตัวชี้วัดในการ
พัฒนาองค์ประกอบตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขัน
ของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอาง ส าหรับใช้เป็นร่างคู่มือมาตรฐาน ส าหรับน าไปใช้ในขั้นตอนท่ี 3 
 
ขั้นตอนที่ 3 เพื่อพัฒนาคู่มือการพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพื่อพัฒนา
ศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอาง 
 การศึกษาเพ่ือพัฒนาคู่มือการพัฒนาองค์ประกอบตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮรา
เครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอาง  โดยผู้วิจัยได้ใช้
รูปแบบการประเมินประสิทธิภาพของร่างคู่มือในขั้นตอนการทดลองโปรแกรมภาคสนามตามวิธีการ
ของ อนันต์ พันนึก (2554: 117-128) มีจ านวน 3 ประเภท (1) แบบประเมินปฏิกิริยาสนองตอบต่อ

ประชุมกลุ่ม 
 

สร้างแบบวิเคราะหอ์งค์ประกอบเชิงยืนยัน 
 

เริ่มต้น 

วิเคราะห์ 
CFA 

ยอมรับ 

ปฏิเสธ 

ร่างองค์ประกอบระบบการ
บริหารงานเชิงกลยุทธ์แบบใหม่                                        

 

สังเคราะห์ 
ข้อมูล 

ร่างคู่มือ 
 

ปฏิเสธ 
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คู่มือ (2) แบบประเมินความเข้าใจและการน าไปประยุกต์ใช้ของระบบการจัดการแบบใหม่เน้นยืดหยุ่น 
(3) แบบประเมินผลเกิดจากการน าไปประยุกต์ใช้ปฏิบัติหน้าที่  ส าหรับการออกแบบคู่มือที่ใช้ประเมิน
คู่มือ ผู้วิจัยได้ก าหนดประเด็นที่การสร้างวิธีการประเมินประสิทธิภาพของร่างคู่มือตัวแบบการจัดการ
เชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอาง
ประกอบ ด้วยตัวบ่งชี้ส าหรับใช้วัด ลักษณะของข้อค าถามที่ใช้วัด เครื่องมือเก็บข้อมูล  แหล่งข้อมูล 
และเก็บข้อมูลในรูปแบบตารางด้านล่าง 

 
ตารางที่ 9 แสดงกระบวนการออกแบบวิธีการประเมินประสิทธิภาพของร่างคู่มือการพัฒนาตัวแบบ

การจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขาย
ในธุรกิจเครื่องส าอาง 

รูปแบบการ
ประเมิน 

ตัวบ่งชี้ที่
ต้องการวัด 

ลักษณะข้อค าถาม
ในการชี้วัด 

เครื่องมือเก็บ
ข้อมูล 

แหล่งข้อมูล ช่วงเวลาเก็บ
ข้อมูล 

1.แบบประเมิน
ปฏิกิริยา
สนองตอบต่อ
คู่มือ 

การวัดความ
คิดเห็นและ
ความพึงพอใจ
ของพนักงาน
ขาย 

(1) พนักงานท่ีใช้คู่มือ
มีความพึงพอใจ
หรือไม ่

(2) เนื้อหาการพัฒนา
คู่มือมีความ
เหมาะสมหรือไม ่

(3) รูปแบบของ
เอกสารและคูม่ือมี
ความเหมาะสม
หรือไม ่

(4) คู่มือมีประโยชน์
หรือไม ่

(5) ความรู้หรือ
ความสามารถของผู้
เผยแพรคู่่มือหรือ
วิทยากรดีหรือไม ่

(6) สภาพแวดล้อม 

บรรยากาศและ
สถานท่ีดีหรือไม ่

แบบสอบถาม พนักงานท่ี
ทดลองใช้
คู่มือหรือกลุม่
ทดลอง 

สิ้นสุดการ
ด าเนินการ 

แต่ละโครงการ 
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ตารางที่ 9 แสดงกระบวนการออกแบบวิธีการประเมินประสิทธิภาพของร่างคู่มือการพัฒนาตัวแบบ
การจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขาย
ในธุรกิจเครื่องส าอาง (ต่อ) 

รูปแบบการ
ประเมิน 

ตัวบ่งชี้ที่
ต้องการวัด 

ลักษณะข้อค าถาม
ในการชี้วัด 

เครื่องมือเก็บ
ข้อมูล 

แหล่งข้อมูล ช่วงเวลาเก็บ
ข้อมูล 

2. แบบประเมิน
ความเข้าใจและ
การน าไป
ประยุกต์ใช้ของ
ระบบการ
จัดการแบบใหม่
เน้นยืดหยุ่น 

เพื่อวัดการน า
ความรู้ ทักษะ
และ
ประสิทธิภาพใน
การน าไป
ประยุกต์ปฏิบัติ
ของพนักงาน
ขาย 

(1)พนักงานมีความ
เข้าใจคู่มือบริหาร
รูปแบบใหม่หรือไม ่

(2)พนักงานมีความ
เข้าใจในการน าไป
ประยุกต์ใช้หรือไม่
อย่างไร 

แบบ 

สอบถาม 

พนักงานท่ี
ทดลองใช้
คู่มือหรือ  

กลุ่มทดลอง 

ก่อนและหลัง
การทดลองคู่มือ
ในภาคสนาม 

3.  แบบ
ประเมินผลเกิด
จากการปฏิบตัิ
หน้าท่ี 

เพื่อวัดผลทีเ่กิด
จากการปฏิบตัิ
หน้าท่ีของผู้ใช้
คู่มือ 

ผลการปฏิบตัิงาน
ของผู้ใช้คู่มือตาม
องค์ประกอบแต่ละ
ด้าน ท้ังทางด้าน
ความเข้าใจและการ
น าไปประยุกต์ใช้จริง
ในการท างาน 

แบบสอบ 

ถาม 

(1)กลุ่ม
ตัวอย่าง 

(2)ผู้บังคับ 

บัญชา 

ก่อนและหลัง
การทดลอง
โปรแกรมใน
ภาคสนาม 

ที่มา:  ดัดแปลงจากอนันต์ พันนึก (2554: 117-128), วสันต์ สุทธวาศ (2558: 101-102) Guskey 
(2000), Jollife and Ferrington (2006) 
 
 จากตารางที่ 9 สามารถอธิบายการออกแบบคู่มือประเมินประสิทธิภาพของคู่มือการ
พัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงาน
ขายในธุรกิจเครื่องส าอาง ซึ่งมีรายละเอียดดังต่อไปนี้ 

1. การประเมินปฏิกิริยาการสนองตอบต่อการพัฒนาอบรมมีลักษณะเป็นแบบสอบถามที่มี
มาตราวัดประมาณค่า (Rating Scale) ทั้งหมด 5 ระดับ ได้แก่ 5 หมายถึง มากที่สุด 4 หมายถึง มาก 
3 หมายถึงปานกลาง 2 หมายถึงน้อย 1 หมายถึงน้อยที่สุด ตามล าดับ เพ่ือใช้วัดความคิดเห็นของ
พนักงาน ขายต่อการอบรม โดยพิจารณาจากความเหมาะสมของ ด้านเนื้อหา ด้านกระบวนการ ด้าน
สภาพแวดล้อมและสื่อประกอบด้านผลที่ได้จากการเข้าร่วมการฝึกอบรม และสุดท้ายด้านความรู้ของ
วิทยากร 
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2. แบบประเมินความเข้าใจและการน าไปประยุกต์ใช้เกี่ยวกับตัวแบบการจัดการเชิงกล
ยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอาง มี
ลักษณะเป็นแบบทดสอบที่สามารถเลือกค าตอบ (Multiple Choice Item) ทั้งหมด 4 ตัวเลือกเพ่ือใช้
ประกอบ การพิจารณาพนักงานขายที่ใช้คู่มือ สามารถได้รับทักษะความรู้เกี่ยวกับการตัวแบบการ
จัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจ
เครื่องส าอาง ประกอบด้วย 9 องค์ประกอบดังนี้ 1) การก ากับดูแลอย่างมีเมตตา 2) แรงจูงใจที่มี
เป้าหมาย 3) กระบวนการคิดเชิงสาเหตุ 4) ภาวะผู้น าแบบมุ่งมั่นรับผิดชอบ  5) การสื่อสารแบบ
ยืดหยุ่น 6) การมุ่งลูกค้า 7) จิตวิญญาณ  8) การกระจายอ านาจอย่างยืดหยุ่น 9) บุคลิกภาพที่ดี   

3. แบบประเมินผลการปฏิบัติหน้าที่ของผู้ใช้คู่มือ มีลักษณะเป็นแบบสอบถามที่มีมาตรวัด
ประมาณค่า (Rating Scale) ทั้ งหมด 5 ระดับ ได้แก่  5 หมายถึง มากที่สุด 4 หมายถึง มาก                 
3 หมายถึงปานกลาง 2 หมายถึงน้อย 1 หมายถึงน้อยที่สุด ตามล าดับ เพ่ือประเมินพนักงานผลการ
ปฏิบัติที่เกิดจากพนักงานขายที่น าทักษะความรู้ของผู้ใช้คู่มือฯ ไปประยุกต์ใช้ปฏิบัติงานด้านการขาย 
 ทั้งนี้ผู้วิจัยได้สร้างประเด็นค าถามส าหรับใช้ประเมินประสิทธิภาพของคู่มือฯ เพ่ือสร้าง
ประเด็นค าถามที่ใช้เป็นเครื่องมือแต่ละประเภท ผลการวิเคราะห์สามารถใช้เป็นแนวทางการสร้าง 
เครื่องมือประเมินดังตารางที่ 10 
 
ตารางที่ 10 แสดงการพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการ

แข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอาง 

รูปแบบการประเมิน วัตถุประสงค์การประเมิน ลักษณะข้อดีของการประเมิน 

การประเมินทักษะของ
พนักงาน 

เพื่อศึกษาข้อคิดเห็นเกี่ยวข้องกับพนักงาน
ขาย ได้แก่ เนื้อหา กระบวนการ ข้ันตอน 
และ สิ่งแวดล้อม 

 

(1) เนื้อหาของคู่มือท่ีเหมาะสม 

(2) รูปแบบกิจกรรมและกระบวนการ
มีความเหมาะสม 

(3) ด้านผลที่ไดจ้ากการเข้าร่วมการ
ฝึกอบรม สภาพแวดล้อม 

(4) มีความเหมาะสมหรือไม ่

(5) ความรู้ของวิทยากรมีความ
เหมาะสม 
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ตารางที ่10 แสดงการพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการ
แข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอาง (ต่อ) 

รูปแบบการประเมิน วัตถุประสงค์การประเมิน ลักษณะข้อดีของการประเมิน 

การประเมินความรู้เกีย่วกับ
ตัวแบบระบบการจัดการ
เชิงกลยุทธ์เน้นยืดหยุ่น 

เพื่อวัดความเข้าใจและทักษะการจัดการ
เชิงกลยุทธ์เน้นยืดหยุ่นได้แก ่
(1) การก ากับดูแลอย่างมีเมตตา  
(2) แรงจูงใจท่ีมีเป้าหมาย  
(3) กระบวนการคดิเชิงสาเหต ุ 
(4) ภาวะผู้น าแบบมุ่งมั่นรับผิดชอบ   
(5) การสื่อสารแบบยดืหยุ่น  
(6) การมุ่งลูกค้า  
(7) จิตวิญญาณ  
(8) การกระจายอ านาจอย่างยดืหยุ่น  
(9) บุคลิกภาพท่ีดี   

(1) ผู้ใช้คู่มือมีความเขา้ใจแนวคิด
หรือไม ่

(2) ผู้ใช้คู่มือมีความสามารถ
ประยุกต์ใช้แนวคิดนี้อยา่งไร 

การประเมินผลเกดิจากการ
ปฏิบัติหน้าท่ี 

เพื่อประเมินผลการปฏิบัติหน้าท่ีของ
พนักงานขายจากการใช้คู่มือฯ น าความรู้
ทักษะเรื่องระบบการจัดการตาม
ขอบข่ายองค์ประกอบ 9 ด้าน 
1) การก ากับดูแลอย่างมเีมตตา  
2) แรงจูงใจท่ีมีเป้าหมาย  
3) กระบวนการคิดเชิงสาเหต ุ 
4) ภาวะผู้น าแบบมุ่งมั่นรับผดิชอบ   
5) การสื่อสารแบบยืดหยุ่น  
6) การมุ่งลูกค้า  
7) จิตวิญญาณ  
8) การกระจายอ านาจอย่างยืดหยุน่  
9) บุคลิกภาพท่ีดี   

(1) ผลการปฏิบตัิหน้าที่ของพนักงาน
ขายโดยภาพรวมเป็นอย่างไร 
(2) ผลการปฏิบตัิงานงานโดยรวมในแต่
ละ 9 องค์ประกอบ 
 

ที่มา:  ดัดแปลงจากอนันต์ พันนึก (2554), วสันต์ สุทธวาศ (2558: 101-102) Guskey (2000), 
Jollife and Ferrington (2006) 
 
 จากตารางที่ 10 เป็นแนวทางการประเมินประสิทธิภาพของร่างคู่มือตัวแบบการจัดการ
เชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอาง
โดยมีขั้นตอนการสรรหา คุณภาพแบบประเมินแต่ละประเภท 



  

 

130 

1. แบบประเมินปฏิกิริยาการตอบสนองต่อคู่มือ ด้วยวิธีการร่างข้อค าถามเป็นแบบวัด
ประมาณค่า 5 ระดับ ตรวจสอบความเที่ยงเชิงเนื้อหาตามข้อเสนอของผู้เชี่ยวชาญใช้ค่าดัชนีความ
สอดคล้องระหว่างข้อค าถาม IOC ร่วมกับการตรวจสอบความเชื่อมั่นด้วยวิธีการทดลองใช้ (Try Out) 
กับพนักงานขาย โดยเก็บรวบรวมข้อมูลที่น าไปวิเคราะห์หาค่าอ านาจการจ าแนกรายข้อ (Item 
Description) และหาค่าความเที่ยง (Reliability) โดยใช้ค่าสหสัมพันธ์แอลฟาครอนบัค (Cronbach) 
จัดท าในรูปแบบข้อค าถามฉบับสมบูรณ์เพ่ือใช้ประเมินปฏิกิริยาตองสนอง เพ่ือน าไปใช้ต่อไป 

2. ประเมินความรู้ เกี่ยวความเข้าใจและการน าไปประยุกต์ใช้ ในเชิงจิตวิทยาและ
กระบวนการทางการตลาด เกี่ยวกับกับระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่ เน้นความยืดหยุ่น
ตามล าดับขั้นเพ่ือเสริมสร้างศักยภาพทางการแข่งขันของบุคคลากรขายในทีมขาย  ด้วยวิธีการ
วิเคราะห์เนื้อหาเกี่ยวกับระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับของ
พนักงานที่ใช้คู่มือ  ด้านละ 3ข้อ พร้อมรูปแบบการทดสอบเป็นการเลือกตอบ 4 ตัวเลือก  ตรวจสอบ
คุณภาพโดยผู้เชี่ยวชาญ นักวิชาการ ทางด้านจิตวิทยากระบวนการทางการขายและการตลาด พร้อม
บริหารระดับสูงเพ่ือตรวจสอบความเที่ยงเชิงเนื้อหา ใช้ค่าดัชนีความสอดคล้องระหว่างข้อค าถาม IOC  
ร่วมกับการตรวจสอบความเชื่อมั่นด้วยวิธีการทดลองใช้ (Try Out) กับพนักงานขายโดยข้อมูลที่เก็บ
รวบรวม โดยข้อค าถามได้มาจากการสังเคราะห์องค์ประกอบหลักจากการสัมภาษณ์เชิงลึกในเพ่ื อ
น าไปสู่การสร้างทฤษฏีฐานราก 

3. การประเมินผลการปฏิบัติหน้าที่ของผู้ใช้คู่มือฯ ก าหนดโครงสร้างของแบบสอบถาม
เกี่ยวกับการประเมินผลการปฏิบัติหน้าที่ของพนักงานขายที่ทั้ง 9 องค์ประกอบ ด้วยวิธีการร่างข้อ
ค าถามจากสังเคราะห์องค์ประกอบที่ได้จากการสัมภาษณ์เชิงลึก เป็นแบบวัดประมาณค่า 5 ระดับ
ตรวจสอบความเที่ยงตรงเชิงเนื้อหาตามข้อเสนอของผู้เชี่ยวชาญใช้ค่าดัชนีความสอดคล้องระหว่างข้อ
ค าถาม IOC ร่วมกับการตรวจสอบความเชื่อมั่นด้วยวิธีการทดลองใช้ (Try Out) กับพนักงานขาย โดย
เก็บข้อมูลที่น าไปวิเคราะห์หาค่าอ านาจการจ าแนกรายข้อ (Item Description) และหาค่าความเที่ยง 
(Reliability) โดยใช้ค่าสหสัมพันธ์แอลฟาครอนบัค (Cronbach) จัดท าในรูปแบบข้อค าถามแบบ
ประเมินฉบับสมบูรณ์เพ่ือประเมินผลการน าไปประยุกต์ใช้ของผู้ใช้คู่มือฯ ต่อไป 
  การทดลองใช้ตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นแบบโฮรา
เครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอาง โดยมีรูปแบบและ
ขั้นตอนการพัฒนาร่างคู่มือตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่โดยผู้วิจัยได้ก าหนดวิธี
การศึกษาไว้แบบกึ่งทดลองโดยใช้ระเบียบวิธีวิจัยแบบกึ่งทดลอง (Quasi-Experimental Research) 
และวัดประสิทธิภาพของร่างคู่มือซึ่งประกอบด้วย องค์ประกอบ กระบวนการและรูปแบบด้วยการ
ทดลองกับพนักงานขาย 2 ทีมในต่างพ้ืนที่กัน โดยแบ่งออกเป็น 2 กลุ่มคือพนักงานขายกลุ่มควบคุม 
และพนักงานขายกลุ่มทดลอง โดยวัดผลการประเมินการน าความรู้ไปประยุกต์ใช้ก่อนและหลังการ
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ทดลองฝึกอบรมร่างคู่มือ (Pre-test and Post-Test Control and Experimental groups Design) 
ด้วยวิธีการ Mann – Whitney U Test ร่วมกับวิธีแม็คเนมาร์ (McNemar Test) โดยก าหนดกลุ่ม
ตัวอย่างเป็นพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอาง จ านวน 2 กลุ่ม กลุ่มละ 10 คน คือกลุ่มทดลองที่มีการ
อบรมพัฒนาใช้ร่างคู่มือการพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่ จ านวน 10 คน และ
กลุ่มควบคุมที่ไม่มีการอบรมพัฒนาใช้ร่างคู่มือการพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่ 
จ านวน 10 คน โดยการวิจัยกึ่งทดลองนี้มิได้ประยุกต์การค านวนค่า side effect และ respondent 
effect ในการวิจัยกึ่งทดลองครั้งนี้  ผู้วิจัยก าหนดจ านวนพนักงานขายกลุ่มทดลองและกลุ่มควบคุมที่
กลุ่มละ 10 คน เนื่องจากเป็นจ านวนที่เหมาะสมและไม่มีค่าความแตกต่างของตัวแปรของผู้ เข้าร่วม
การวิจัยกึ่งทดลองมากนัก  
 
ตารางที่ 11 แสดงการวิจัยกึ่งทดลองมีรูปแบบการทดลองแบบสองกลุ่มวัดก่อนและหลังทดลอง 

(Pretest-Post test Control and Experimental groups Design)  

 
ที่ ม า  : J.R. Freankel and N.E. Wallen, (2006) How to designand evaluate research in 
education 6th ed. (New York, NY Mcgraw-Hill, 2006) 
 
 เมื่อ กลุ่มทดลองคือ  พนักงานขายกลุ่ม  1   จ านวน 10 คน 
           กลุ่มควบคุมคือ พนักงานขายกลุ่ม  2  จ านวน  10 คน 
        T1 แทน การประเมินการน าความรู้และการน าไปประยุกต์ใช้ก่อนการทดลอง 
(Pretest) 

กลุ่ม ทดสอบก่อนการ
ฝึกอบรม 

ทดลอง ทดสอบหลังการ
ฝึกอบรม 

กลุ่มทดลองพนักงานขายกลุ่ม  1  คะแนนทดสอบ 
ของกลุ่มทดลอง 

(T1) 

X คะแนนทดสอบหลัง
เข้าอบรมของกลุ่ม

ทดลอง 
(T2) 

กลุ่มควบคุมพนักงานขายกลุ่ม  2 คะแนนทดสอบ 
ของกลุ่มควบคุม 

(T1) 

-X คะแนนของกลุ่ม
ควบคุมท่ีไม่ได้มีการ
เข้าพัฒนาอบรม (T2) 
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        T2 แทน การประเมินการน าความรู้และการน าไปประยุกต์ใช้หลังการทดลอง 
(Post-test) 
          X   แทน  การอบรมพัฒนาร่างคู่มือตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่  
         -X  แทน ไม่มีการอบรมพัฒนาร่างคู่มือระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่  

 
 ผู้วิจัยได้เลือกพ้ืนที่ส าหรับการด าเนินการทดลองคู่มือบริหารเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่เน้น

ความยืดหยุ่นตามล าดับขั้น โดยการสุ่มกลุ่มตัวอย่างแบบเจาะจง (Purposive Sampling) ที่บริษัท  
โมเดิร์น คาส อินเตอร์เนชั่นนัลคอสเมติกส์ จ ากัดกับ พนักงานขาย จ านวน 2 กลุ่ม ในพ้ืนที่ต่างกัน 
โดยใช้กลุ่มตัวอย่างควบคุมและกลุ่มตัวอย่างทดลองกลุ่มละ 10 คน เป็นจ านวนที่ไม่มีค่าความแตกต่าง
ของ Side Effect และ Respondent Effect มากนัก จากพนักงานขายในธุรกิจความงาม มีอายุ
ปฏิบัติงานตั้งแต่ 1 ปีขึ้นไป ทั้งนี้ผู้วิจัยได้ด าเนินการเปรียบเทียบล าดับคะแนนของพนักงานขายทั้ง          
2 กลุ่มได้แก่ ระดับ 5 ดีมาก ระดับ 4 ดี ระดับ 3 พอใช้ ระดับ 2  ควรปรับปรุง และ ระดับ 1 ไม่ผ่าน 

4. ผู้วิจัยจัดเตรียมการทดลอง เริ่มต้นด้วยการน าเสนอรายละเอียดตัวแบบการจัดการ
เชิงกลยุทธ์ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นแบบโฮราเครซี่ แก่กลุ่มเป้าหมายที่เข้าร่วมทดลองได้ทราบ
ในประเด็นปัญหาดังต่อไปนี้ 1) รายละเอียดของคู่มือที่น าเสนอเกี่ยวกับระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์
แบบใหม่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้น 2) กระบวนการ รูปแบบ ระยะเวลาที่ต้องด าเนินไปตามการ
ทดลอง (3) การประเมินประสิทธิภาพของคู่มือการจัดการก่อนและหลังการทดลองคู่มือการจัดการ
เชิงกลยุทธ์เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นแบบโฮราเครซี่ 

5. ผู้วิจัยได้ประเมินประสิทธิภาพของคู่มือตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์เน้นความยืดหยุ่น
ตามล าดับขั้นแบบโฮราเครซี่เพ่ือเสริมสร้างศักยภาพทางการแข่งขันของบุคลากรในทีมขาย จากการ
ก าหนดกลุ่มตัวอย่างพนักงานขายจ านวน 2 กลุ่ม จากกลุ่มทดลอง 2 แหล่ง ได้แก่ กลุ่มทดลอง จ านวน 
10 คน และกลุ่มควบคุมจ านวน 10 คน ทั้ง 2 กลุ่มมีความเป็นอิสระต่อกันไม่ได้เกิดร่วมกัน ซึ่งข้อมูล
จากกลุ่มตัวอย่างมีลักษณะเป็นมาตราอันดับ (Ordinal Scale) โดยข้อมูลสามารถบอกอันดับความ
แตกต่างได้ แต่ไม่สามารถบอกระยะห่างของอันดับที่แน่นอน หรือไม่ ทั้งนี้สามารถใช้การเปรียบเทียบ
อันดับที่จัดขึ้น เพ่ือให้เกิดความแตกต่างของระยะห่างเท่าใดตามวิธีการของ ไมล์ และ ดักลาส (Myles 
and Douglas, 1999) ผู้วิจัยได้เลือกวิธีการของแมนวิทนีย์ (The Mann Whitney U test) เพ่ือความ
เหมาะสมของการวิจัยที่ศึกษาเปรียบเทียบความแตกต่างของระหว่างคุณลักษณะของข้อมูลดังกล่าว 
โดยสามารถไปประยุกต์ใช้ในการประเมินประสิทธิภาพโปรแกรมที่สร้างขึ้นเกี่ยวกับตัวแบบการจัดการ
เชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่น ก าหนดให้ตัวสถิติ คือ การนับจ านวนค่าสังเกตในตัวอย่างชุด
หนึ่งที่ท าหน้าที่ (Exceeding) ซึ่งแต่ละค่าสังเกตในกลุ่มตัวอย่างที่ปรากฏอีกชุดหนึ่งภายในข้อมูลจะ
ถูกน ามารวมกันและเรียงล าดับตามสูตรค านวณดังนี้ 
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U= min{UA,UB} 
 

UA= NANB+
NA(NA+1)

2
-RA 

 

UB= NANB+
NB(NB+1)

2
-RB 

 
  สถิติทดสอบแมน -วิทนีย์ยู  (The Mann-Whitney U Test) ใช้ค่า  U ที่ น้อยกว่า 
(Dunn, 2001) 
  เมื่อ RA คือ ผลรวมอันดับ (Rank) ในกลุ่ม NA 
    RB คือ ผลรวมอันดับ (Rank) ในกลุ่ม NB 
     NA คือ จ านวนกลุ่มตัวอย่างควบคุม 
    NB คือ จ านวนกลุ่มตัวอย่างทดลอง 
 
  ผู้วิจัยได้ตั้งสมมติฐานการวิจัยไว้ส าหรับทดสอบประเมินคู่มือระบบการจัดการเชิงกล
ยุทธ์แบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้น เพ่ือเสริมสร้างศักยภาพทางการแข่งขันของบุคลากร 
ในทีมขายด้วยวิธีการของแมนวิทนีย์ Non-parametric (The Mann-Whitney U-Test) ดังนี้ 
  “ผลการประเมินการน าความรู้ความเข้าใจและการน าไปประยุกต์ใช้ของทีมขายกลุ่ม
ทดลอง ประกอบด้วยทีมขายทั้ง 2 ทีมต่างพ้ืนที่กัน ซึ่งใช้คู่มือตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮรา
เครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอางสูงกว่า ” 

6. ผู้วิจัยได้เลือกวิธีการของแม็คเนมาร์ (McNemar Test) เป็นการทดสอบนัยส าคัญของ
การเปลี่ยนแปลงข้อมูล 2 ชุด เพ่ือน ามาใช้ในการประเมินประสิทธิภาพเกี่ยวกับคู่มือการจัดการเชิงกล
ยุทธ์แบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นแบบโฮราเครซี่ เปรียบเทียบความแตกต่างในลักษณะ
ของข้อมูลเดียวกัน โดยเป็นการประเมินผลก่อนและหลังการพัฒนาตามแนวทางของแดเนียล 
(Daniel, 1990) เพ่ือให้เกิดความน่าเชื่อถือมากขึ้น ตามสูตรการค านวณดังนี้ 
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 χ2   คือ ค่าไคสแควร์ของ McNemar 

 a     คือ จ านวนคนที่มีผลการประเมินก่อนการให้ทรีตเมนต์ว่าจะได้ผลดี (+) เมื่อ 
ได้รับมรีตเมนท์แล้วมีความเห็นว่าไม่ได้ผล (-) หรือ - เปลี่ยนเป็น + 

 d     คือ จ านวนคนที่มีผลการประเมินก่อนการให้ทรีตเมนต์ว่าจะไม่ได้ผลดี (-) เมื่อ 
ได้รับทรีตเมนท์แล้วมีความเห็นว่าไม่ได้ผล (+) หรือ - เปลี่ยนเป็น + 

      df     คือ องศาแห่งความอิสระ 
 ผู้วิจัยได้ด าเนินการประเมินประสิทธิภาพคู่มือโดยพิจารณาค่าคะแนนประเมิน

ประสิทธิภาพของพนักงานขายเปรียบเทียบความแตกต่าง ร่วมกับการตรวจสอบสมมุติฐานการวิจัย 
เพ่ือพิจารณาความเหมาะสมและความเป็นไปได้เชิงนโยบายสามารถน าไปใช้ได้เป็นคู่มือตาม
วัตถุประสงค์การวิจัย โดยสมมติฐานการวิจัยคือเป็นการทดสอบเพ่ือดูความเปลี่ยนแปลงในรูป “ก่อน
และหลัง” (before and after) โดยใช้กับกลุ่มตัวอย่างชุดเดียวแต่ท าการทดลอง 2 ครั้ง ก่อนและ
หลังจากการใช้ทรีทเมนต์หนึ่งเพ่ือดูว่ามีการเปลี่ยนแปลงระหว่างก่อนและหลังการทดลองหรือไม่  
  “ทีมขายกลุ่มทดลองที่ได้น าคู่มือตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่ไปใช้มี
คะแนนทดสอบการน าความรู้ไปประยุกต์ใช้หลังการอบรมสูงกว่าก่อนการอบรม”   

 จากกระบวนการทั้งหมดของการด าเนินงานด้วยการวิจัยกึ่งทดลองในขั้นตอนที่ 3 
สามารถสรุปเป็นแผนภาพล าดับขั้นตอน (Flaw Chart) ดังภาพที่ 32 
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ภาพที่ 32 ล าดับขั้นตอน (Flaw Chart) แสดงกระบวนการงานวิจัยกึ่งทดลองเพ่ือพัฒนาคู่มือตัวแบบ

การจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของบุคลากรในทีมขาย 
 
  จากภาพที่ 32  แสดงการวิจัยกึ่งทดลอง (Quasi-Experimental Research) น าเสนอ
ผลการศึกษาจากกลุ่มทดลองและกลุ่มควบคุมร่วมกับการประเมินโดยผู้เชี่ยวชาญ เพ่ือแสดงคู่มือการ
จัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพ่ือเสริมสร้างศักยภาพทางการแข่งขัน
ของบุคลากรในทีมขายซึ่งผู้วิจัยสามารถสรุปแนวทางและขั้นตอนการด าเนินงานวิจัยอย่างละเอียดดัง
ภาพที่ 33 ที่แสดงล าดับการศึกษาในขั้นตอนที่ 1-3 
 

ปฏิเสธ 

น าร่างคู่มือฯ เข้าสู่การทดลองภาคสนาม  
ด้วยวธิีการวิจยักึ่งทดลอง 

 

สรุปผลการประเมินคู่มือฯ  
 

เร่ิมต้น 

ประเมินรายละเอียดของร่างคู่มือฯ 

กลุ่มทดลอง 10 คน 

ยอมรับ 

สิ้นสุด 

กลุ่มทดลอง 10 คน 

วัดค่าด้วย  
Mann-Whitney U test  
(จากกลุม่ทดลอง 2 แหล่ง) 

McNemar Test 
PERT CPM 
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ภาพที่ 33 สรุปกระบวนการแนวทางการด าเนินงานเรื่องการพัฒนาระบบการจัดการ เชิงกลยุทธ์

แบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพ่ือเสริมสร้างศักยภาพทางการแข่งขันของ
บุคลากรในทีมขาย 

 
  จากภาพที่ 33 แสดงให้เห็นภาพสรุปกระบวนการวิจัยเรื่องการพัฒนาระบบการจัดการ
เชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพ่ือเสริมสร้างศักยภาพทางการแข่งขันของ
บุคลากรในทีมขาย ประกอบด้วย 3 ขั้นตอน ในขั้นตอนที่ 1 ผู้วิจัยได้ด าเนินการวิเคราะห์เอกสารจาก
แนวคิดและทฤษฏีที่เกี่ยวข้องกับวัตถุประสงค์ของการวิจัยพร้อมการเก็บรวมรวมข้อมูลด้วยวิธีการ
สัมภาษณ์เชิงลึก (In-Depth Interview) เพ่ือสร้างการประยุกต์ทฤษฏีฐานราก (Grounded Theory) 
และข้อสรุปเชิงทฤษฏีเกี่ยวกับความหมายและความส าคัญของความหมายของระบบการจัดการเชิงกล
ยุทธ์แบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่น รวมถึงผู้วิจัยได้ด าเนินการตรวจสอบความน่าเชื่อถือของข้อมูลด้วย
ทฤษฏีสามเส้า (Triangulation Theory) จากนั้นในขั้นตอนที่ 2 ผู้วิจัยได้ด าเนินการวิเคราะห์ข้อมูล
ตามโครงสร้างและเปรียบเทียบโดยใช้สถิติอนุมาน (Confirmatory Factor Analysis) เพ่ือสกัด
องค์ประกอบตัวชี้วัดระบบการจัดการรูปแบบใหม่ พร้อมการตรวจสอบเนื้อหาโดยใช้เทคนิคการหา          
ค่าดัชนี  วัดความสอดคล้องของค าถาม (Index Of Item Objective Congruence : IOC) จาก
ผู้ทรงคุณวุฒิพิจารณาจ านวน 3 ท่าน และการวิเคราะห์ ความเชื่อมั่นของค าถาม (Reliability) ของ
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แบบสอบถามด้ วยสัมประสิทธิ์  แอลฟา (Coefficient) ของครอนบาค (Cronbach’s alpha 
coefficient) ร่วมกับการประชุมกลุ่มเพ่ือการสนทนากลุ่มสร้างร่างคู่มือการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบ
ใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพ่ือเสริมสร้างศักยภาพทางการแข่งขันของบุคลากรในทีมขาย 
ประกอบด้วย องค์ประกอบ วิธีการ โครงการ กิจกรรม และเป้าหมาย  
  ต่อมาในขั้นตอนที่  3 ผู้ วิจั ย ได้ด าเนินการด้ วยวิธีการวิจัยกึ่ งทดลอง (Quasi-
Experimental Research) โดยการน าไปทดสอบกับกลุ่มเป้าหมายในภาคสนามจ านวน 2 กลุ่ม ได้แก่
กลุ่มทดลองและกลุ่มควบคุม เพื่อทดสอบร่างคู่มือ โดยใช้แบบสังเกต แบบวัดจิตวิทยา แบบสัมภาษณ์ 
และ แบบประเมินการวัด ซึ่งผู้วิจัยได้น าวิธีการของแมนวิทนีย์ (The Mann-Whitney U test) เพ่ือ
เปรียบเทียบความแตกต่างระหว่างคุณลักษณะของข้อมูล ร่วมกับวิธีการของแม็คเนมาร์ (McNemar 
Test ) เพ่ือเป็นการทดสอบนัยส าคัญของการเปลี่ยนแปลงข้อมูล 2 ชุดส าหรับใช้พัฒนาคู่มือมาตรฐาน
ทักษะการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพ่ือเสริมสร้างศักยภาพทางการ
แข่งขันของบุคลากรในทีมขาย 
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บทที่ 4  

ผลการวิจัยการพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่  
เพื่อพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอาง 

  
 ในการศึกษาวิจัยกระบวนการออกแบบวิธีการประเมินประสิทธิภาพของร่างคู่มือการ
พัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงาน
ขายในธุรกิจเครื่องส าอาง 
 เรื่องแนวคิดการพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพ
ทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอาง เป็นการวิจัยการวิจัยเชิงการพัฒนา (Research 
and Development) โดยใช้เทคนิคของการผสมผสาน (Mixed Method Research) และมีการ
ทดลองใช้ร่างคู่มือกับกลุ่มทดลองและกลุ่มควบคุมโดยการวิจัยกึ่งทดลอง (Quasi-Experimental 
Research) โดยกลุ่มที่ศึกษา คือ พนักงานขายและผู้จัดการขายในธุรกิจเครื่องส าอาง (Unit of 
Analysis) การวิจัยนี้มีจุดประสงค์คือ 1) ศึกษาแนวโน้มขององค์ประกอบรูปแบบตัวแบบการจัดการ
เชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอาง 
2) เพ่ือพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของ
พนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอางจ าแนกตามองค์ประกอบ 3)เพ่ือพัฒนาคู่มือตัวแบบการจัดการ
เชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอาง 
โดยเนื้อหาในบทนี้จะเป็นการรายงานผลการการพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่
เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอาง ประกอบด้วย  3 ขั้นตอน
คือ  
 ขั้นตอนที่ 1  ตามแนวทางวิจัยและพัฒนา (Research and Development) โดยเริ่มจาก
งานวิจัยคุณภาพด้วยวิธีวิทยาการประยุกต์ การสร้างทฤษฏีฐานราก (Grounded Theory)  ด้วย
วิธีการสัมภาษณ์ เชิ งลึก  (In-Depth Interview) กับ นักธุรกิจ ผู้บริหารระดับสู งที่ มีความรู้
ความสามารถในเชิงนโยบายการตลาด พร้อมก ากับดูแลทีมขาย นักวิชาการส่วนภาคเอกชน 
นักวิชาการผู้เชี่ยวชาญ เพ่ือประยุกต์การสร้างทฤษฏีฐานรากและข้อสรุปเชิงทฤษฏีที่ เกี่ยวกับ
องค์ประกอบของระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์รูปแบบใหม่ 
 จากนั้นเข้าสู่ขั้นตอนที่ 2 การวิจัยเชิงปริมาณกับกลุ่มประชากร ผู้จัดการขายและพนักงาน
ขาย เพ่ือยืนยันองค์ประกอบของระบบจัดการองค์การเชิงกลยุทธ์แบบใหม่จากแบบสอบถาม โดยใช้
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วิธีการสถิติเชิงวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของตัวชี้วัดให้ได้องค์ประกอบหลัก  (Confirmatory 
Factor Analysis)  
 ส าหรับขั้นตอนที่3 เป็นการด าเนินการวิจัยกึ่งทดลอง (Quasi-Experimental Research) 
โดยใช้ตัวอย่าง (subject) กลุ่มเดียว ทดลองและเก็บข้อมูลจากสถานการณ์จริงขณะปฏิบัติงาน 
จากนั้นผู้วิจัยได้ใช้วิธีการของแมนวิทนีย์ non-parametric (The Mann-Whitney U Test) เพ่ือ
เปรียบเทียบความแตกต่างของค่าคะแนนประเมินด้วยการจ าแนกกลุ่มทดลองและกลุ่มตัวอย่างและ 
PERTCPM เพ่ือประเมินการน าไปประยุกต์ใช้ก่อนและหลังการฝึกอบรมในกลุ่มทดลอง จากนั้นสรุป
จัดท าเป็นคู่มือพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขัน
ของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอางให้เกิดความสอดคล้องกับวัตถุประสงค์ของการทดลอง 
 
ขั้นตอนที่ 1 การก าหนดแนวคิด   

1. การวิจัยเอกสาร (Documentary Research)  การด าเนินการวิจัยขั้นตอนนี้เป็นการ
ทบทวนวรรณกรรม งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง เทคนิคการวิจัยเอกสาร เพ่ือศึกษาแนวคิดและทฤษฏี ข้อมูล
สนับสนุนและงานวิจัยที่เกี่ยวข้องทั้งในประเทศและต่างประเทศที่สามารถน าไปประยุกต์ใช้ในการร่าง
แนวโน้มขององค์ประกอบของตัวชี้วัดในการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับ
ขั้นเพ่ือเสริมสร้างศักยภาพทางการแข่งขันของบุคลากรในทีมขายในธุรกิจเครื่องส าอาง 

 ผู้วิจัยพิจารณาเกี่ยวกับแนวคิด ทฤษฏีและข้อสรุป ที่ได้รวบรวมจากข้อคิดแนวคิดและ
งานวิจัยเอกสาร  เพ่ือสร้างเป็นแนวค าถามการสัมภาษณ์ ( Interview Guide)   เพ่ือศึกษาแนวโน้ม
ขององค์ประกอบของการพัฒนาระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับ
ขั้นเพ่ือเสริมสร้างศักยภาพทางการแข่งขันของทีมขายในธุรกิจเครื่องส าอางตามตัวแบบทางการจัดการ 
ผู้วิจัยได้สังเคราะห์แนวโน้มองค์ประกอบจากการวิจัยงานเอกสารได้ 16 แนวโน้มองค์ประกอบดังนี้     

1) การยึดมั่นในวิสัยทัศน์และพันธะกิจขององค์การ (Corporate Vision & Mission)   
2) การสร้างแรงจูงใจและการกระตุ้นให้เกิดแรงจูงใจ (motivation)    
3) การกระจายอ านาจการตัดสินใจ (Decision Making Process)   
4) ภาวะผู้น า (Leadership)   
5) การมีจิตส านึกของความเป็นเจ้าของ (Entrepreneurship)   
6) การมอบอ านาจและการอ านวยการ (Empowerment)   
7) ทีมงาน (Teamwork)  
8) การมีนวัตกรรมใหม่ (Innovation)  
9) โครงสร้างองค์การ (Organizational Structure)  
10) วัฒนธรรมองค์การเสริมสร้างการเรียนรู้ (Learning Organizational Culture)   
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11) การคัดสรรทรัพยากร (Human Resource Selection Process)   
12) สร้างบรรยากาศการต่อรองที่เป็นเหตุผล (Working Environment)  
13) การมีทักษะตรรกะสูง (Cognitive  and Logical Thinking)    
14) ทักษะการแก้ไขปัญหาต่างๆ (Problem Solving)  
15) การจัดการการเปลี่ยนแปลง (Change)   
16) การจัดการในธุรกิจเครื่องส าอาง 

 การคัดเลือกงานวิจัยเอกสารทั้งในและต่างประเทศจ านวนกว่า 90 งานวิจัยจากการ
วิจัยค้นคว้างานวิจัยและเอกสาร จนสามารถคัดเลือกงานวิจัยที่ใช้ในงานวิจัยนี้จ าแนกตามแนวโน้ม
องค์ประกอบได้ดังต่อไปนี้ดังกล่าว 
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ขั้นตอนต่อไป หัวข้องานวิจัยเอกสารที่เกี่ยวข้องเพ่ือน ามาสกัดหาแนวโน้มองค์ประกอบมีดังต่อไปนี้  
การจัดการงานแบบเป็นขั้นตอน  (Hierachy) ผลของงาน (Performance)  การจัดการงานที่เน้น
ความยืดหยุ่นแบบโฮราเครซี่  (Holacracy) บรรยากาศการท างาน (Environment) บุคลิกภาพ  
(Personality Charisma) แรงจูงใจ (Motivation)  ความเป็นผู้น า (Leadership)  การมุ่ งลูกค้า 
(Customer Mania)  ค ว าม ฉ ล าด ท างอ ารม ณ์ ( Emotional Intelligent)  ก ารก า กั บ ดู แ ล 
(Governance)  ความสามารถและศักยภาพ (Competency)  จิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการ 
(Entrepreneurship)  การจัดการงานขาย (Sales Management)  การจัดการความเปลี่ยนแปลง 
(Change Management ) กระบวนการคิดเชิงสาเหตุ   (Logical Thinking )  การจัดการเชิงกลยุทธ์ 
(Strategic Management)   ธุรกิจเครื่องส าอาง(Cosmetic Industries)  การจัดการความขัดแย้ง 
(Conflict Management) 

2. การวิจัยแบบการวิธีการประยุกต์การสร้างทฤษฏีฐานราก (Grounded Theory) 
  ผู้วิจัยพิจารณาเกี่ยวกับแนวคิด ทฤษฏีและข้อสรุป ที่ได้รวบรวมจากข้อคิด งานวิจัย

เอกสาร  เพ่ือสร้างเป็นแนวค าถามการสัมภาษณ์ (Interview Guide)   โดยใช้การสัมภาษณ์เชิงลึก 
(In-depth Interview) การวิเคราะห์และการสังเคราะห์ข้อมูลสู่การสร้างทฤษฏีฐานราก (Grounded 
Theory) ใช้กระบวนทัศน์แบบตีความนิยม (Interpretive)  ตามแนวทางของ Charmez (2014) เพ่ือ
ค้นหาความหมายและทฤษฏีใหม่จากทัศนะของผู้บริหารและทีมงานด้านการขายที่มีประสบการณ์ใน
การสร้างการพัฒนาระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์รูปแบบใหม่ผู้ให้ข้อมูลหลัก (Key Informants)              
ในการวิจัยครั้งนี้เป็นผู้บริหารระดับสูงที่ควบคุมนโยบายการจัดการแก่สมาชิกในองค์การโดยตรง             
นักธุรกิจระดับผู้บริหารระดับสูง  นักการตลาด  นักวิชาการผู้เชี่ยวชาญ และ นักวิชาการภาคเอกชน 
รวมทั้งสิ้น 17 คน โดยทุกคนมีประสบการณ์ขายและการตลาดมามากกว่า 10 ปีขึ้นไปผู้วิจัยได้ติดต่อ
ไปยังผู้ให้ข้อมูลหลัก  โดยได้อธิบายวัตถุประสงค์การวิจัยและได้ขอการยินยอมในการสัมภาษณ์กับ
ผู้ให้ข้อมูลหลักดังรายละเอียดดังต่อไปนี้ 
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ตารางที่ 13 รายละเอียดผู้ให้ข้อมูลหลักในการสัมภาษณ์เชิงลึก 

 ต าแหน่งและบริษัท นามสมมุติ 
1 รองกรรมการผู้จดัการบริษัท ไลฟฟ์อร์ด (ประเทศไทย) จ ากัด ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 1 
2 กรรมการผู้จดัการบริษัท สกินแคร ์โปรดักส์ (ประเทศไทย) จ ากัด ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 2 
3 ผู้จัดการทั่วไป  บริษัท ลอรีอลั (ประเทศไทย) จ ากัด      ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 3 

4 ผู้จัดการทั่วไป บริษัท ชิเซโด้ (ประเทศไทย) จ ากัด ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 4 
5 ผู้ช่วยผู้จัดการทั่วไป บริษัท ดีเคเอช เอช (ประเทศไทย) จ ากัด ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 5 

6 ผู้อ านวยการฝ่ายขายบริษัท บริษทั ลอรีอัล (ประเทศไทย) จ ากดั   ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 6 
7 ผู้อ านวยการการฝ่ายขาย บริษัท ยูนิลีเวอร์ (ประเทศไทย) จ ากัด ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 7 
8 ผู้จัดการฝ่ายการตลาด สินค้ายีห่้อ เมล์บลิลีน กลุม่สินคา้ในบริษัท ลอรีอัล 

(ประเทศไทย) จ ากัด   
ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 8 

9 ผู้จัดการทั่วไป บริษัท ดิอาจโิอ (ประเทศไทย) จ ากัด ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 9 

10 ผู้จัดการฝ่ายการตลาดสินค้า นิวโทรจีน่า (Neutrogena) บริษัท จอห์นสนั 
แอนด์ จอห์นสัน (ประเทศไทย) จ ากัด   

ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 10 

11 ผู้จัดการฝ่ายขาย บริษัท เอ็น เอ็น พีเอนเตอร์ไพรส์ (ประเทศไทย) จ ากัด ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 11 

12 ผู้จัดการฝ่ายขาย บริษัท โมเดิรนค์าส อินเตอรเ์นช่ันแนลคอสเมติกส์ 
จ ากัด 

ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 12 

13 ผู้จัดการฝ่ายขาย บริษัท เอ็กซ์แทรคชั่น จ ากัด ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 13 
14 ผู้อ านวยการฝ่ายขาย บริษัท สกินโค (ประเทศไทย) จ ากัด ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 14 
15 นักวิชาการ คณะบริหารธรุกิจ มหาวิทยาลัยหอการค้าไทย  อดตี ผู้จดัการ

ทั่วไปกลุ่มสินค้าแผนกเครื่องส าอางและความงาม เซ็นทรัลกรุ๊ป 
ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 15 

16 นักวิชาการและที่ปรึกษาทางธุรกจิ ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 16 

17 นักวิชาการและที่ปรึกษาทางธุรกจิ ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 17 

 
 โดยใช้เวลาเก็บข้อมูลการสัมภาษณ์เชิงลึก  จากวันที่ 1 เดือนกรกฎาคมถึงวันที่ 30 

เดือนกันยายน 2560  เป็นเวลา  4  เดือน ผู้วิจัยจัดท าหนังสือของความอนุเคราะห์ นัดหมายวันเข้า
สัมภาษณ์  โดยประเด็นค าถามที่ใช้สัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก ผู้วิจัยเป็นผู้เรียบเรียงข้อค าถามในการ
วิจัยที่สร้างกรอบแนวคิดสามารถโดยมีการเตรียมค าถาม (Guideline) และพร้อมการบันทึกเสียง 
(Voice Record) และพร้อมเอกสารยินยอมรับการให้ข้อมูลตามด้วยจรรยาบรรณของงานวิจัยใน
มนุษย์โดยจะไม่เปิดเผยชื่อและตัวตนจริงของผู้ให้สัมภาษณ์ในงานวิจัยในครั้งนี้และจะใช้ผลการ
ทดลองนี้ในงานวิจัยทางวิชาการเพ่ือให้แน่ใจว่าข้อมูลที่ได้รับจากการสัมภาษณ์จะถูกเก็บเป็นความลับ
และใช้ให้ในการศึกษาเท่านั้น เนื่องจากข้อมูลการตลาดและการขาย นับได้ว่าเป็นข้อมูลเชิงกลยุทธ์
ส าหรับแต่ละองค์การ ประเด็นค าถามที่ใช้ในการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลหลัก (Key Informants) 
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สามารถยืดหยุ่นตามสถานการณ์จริงของการสัมภาษณ์ เพ่ือสร้างสัมพันธภาพ ช่วยการเก็บข้อมูล
เป็นไปอย่างราบรื่น ทั้งนี้หลังจากได้ข้อมูลแล้ว จะตรวจสอบข้อมูลแบบ Triangulation เรียกว่า         
การตรวจสอบแบบสามเส้า ด้านวิธีการรวบรวมข้อมูล (Methodological Triangulation) โดยใช้วิธี
เก็บข้อมูลต่างกัน เพ่ือรวบรวมข้อมูลเรื่องเดียวกัน ได้แก่การศึกษาข้อมูลจากเอกสารที่เกี่ยวข้อง         
การสังเกต และการตีความ (Interpretation)  จากพฤติกรรมและอวัจนภาษา ระหว่างการให้สัมภาษณ์ 
เมื่อตรวจสอบข้อมูลการสัมภาษณ์เสร็จแล้ว เข้าสู่ขั้นตอนการรวิเคราะห์ข้อมูล 
 ผลการถอดบทสนทนาการสัมภาษณ์เชิงลึกเพื่อการศึกษาแนวโน้มองค์ประกอบของ
การพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของ
พนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอางในระดับผู้บริหารฝ่ายขายระดับสูง นักวิชาการและนักวิชาการที่มี
ประสบการณ์ทางการขายจ านวน 17 คนผลการวิจัยสามารถสังเคราะห์สรุปแนวโน้มองค์ประกอบการ
พัฒนาตัวแบบบริหารเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพขีดความสามารถทางการแข่งขัน
ของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอางได้ 9 แนวโน้มองค์ประกอบหลัก โดยมีผลการวิจัยดังนี้  
 แนวโน้มองค์ประกอบท่ี 1 การก ากับดูแลอย่างมีเมตตา (Kind Governance)  
 ผู้วิจัยได้สังเคราะห์ข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์เชิงลึกโดยผ่านมุมมองของระดับบริหาร  
ในเชิงนโยบายงานขายและการตลาดในเรื่องแนวโน้มองค์ประกอบที่ส าคัญในการพัฒนาตัวแบบการ
จัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจ
เครื่องส าอาง โดยผลการถอดเทปแสดง การก ากับดูแลอย่างมีเมตตา เป็นองค์ประกอบที่ความจ าเป็น
อย่างยิ่งส าหรับการพัฒนาระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นใน
บริบทการขายที่เน้นความยืดหยุ่นนี้  หมายถึง ผู้บริหารระดับสูง หรือ ผู้จัดการขายบริหารธุรกิจด้วย
จิตใจที่มีความเมตตา  เข้าอกเข้าใจซึ่งกันและกันให้ความช่วยเหลือสนับสนุนทีมขาย ให้ความชัดเจน
ในทิศทางการท างาน  โดยสอดคล้องกับค าพูดที่ว่า    
 

“ผมว่าการดูแลคนส าคัญผู้บริหารต้องยืดหยุ่นถ้าเกิดปัญหาเราต้องให้โอกาสให้พนักงานพูด
ถามข้อเท็จจริง ตามหลักฐาน ต้องมีความเข้าใจเห็นอกเห็นใจ ใช้กระบวนการดูแลคน ต้องมี
การจัดการทางอารมณ์คุยดีๆ เอาข้อมูลมาคุยกันพยายามลดข้อโต้แย้ง แก้ปัญหา ไม่ต่อว่า
โดยตรงเราไม่มีหน้าที่ตัดสินใครตรงนั้น คือพยายามแก้ปัญหาตามกระบวนการ วันหนึ่งถ้า
เลิกจากกันก็จากกันด้วยดี” (ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 11, 2560) 

“ตัวเลขต้นปี กลางปี เราต้องมีการปรับให้สมเหตุสมผลต้องดูสภาพความเป็นจริง ด้วยความ
เข้าใจควรมีเมตตา ปรับให้สมเหตุสมผลมิเช่นนั้น พนักงานขายจะเสียก าลังใจ ผู้บริหารต้อง
เข้าใจสถานการณ์ตลาดตามสภาพความเป็นจริงถ้าทั้งตลาดยอดขายตก เราก็ควรเข้าใจแต่ 
ไม่ควรตกมากกว่าตลาดนะในการประชุมทุกเดือนมีกระบวนการติดตามยอดขายรายเดือน
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อยู่แล้วเราในฐานะหัวหน้าต้องปรับตัวแก้ปัญหาตามสถานการณ์ที่เปลี่ยนไปเสมอ ฟังคนหน้า
งานรายงานและให้พวกเค้าเสนอทางแก้ปัญหาเพราะพวกเขาคนหน้างานนะ ควรรู้มากที่สุด
อย่าเพิ่งดุ เดี่ยวไม่กล้าพูดไม่กล้าบอก ปัญหาเลยไม่ได้แก้” (ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 1, 
2560) 

 

 ขณะเดียวกันผู้บริหารระดับสูงหรือผู้จัดการขายสามารถสร้างกระบวนการติดตามการ
ท างานของทีมขายที่ชัดเจนอย่างเป็นระบบและมีขั้นตอนการท างานที่มีประสิทธิภาพ (standard 
work)  น าเทคโนโลยีและระบบเทคโนโลยีสารสนเทศมาช่วยพนักงานขายในการติดตามรายงาน
ผลงานที่รวดเร็ว (real time) ข้อมูลเพ่ือสะดวกต่อการตัดสินใจที่รวดเร็วทันท่วงทีตามความ
เปลี่ยนแปลงของตลาด โดยสามารถติดตามผลการขายยอดขาย ทั้งรายวัน รายสัปดาห์ รายเดือน  
รายไตรมาส และ รายปี เพราะงานการขายเป็นหน่วยงานหลักที่ท ารายได้ให้องค์การและต้องมี
ความสามารถปิดยอดการขายรายสัปดาห์และรายเดือนได้ตามวันและเวลาที่ก าหนดโดยสอดคล้องกับ
ค าพูดที่ว่า    

“เทคโนโลยีส าคัญมาก ระบบ IT ที่มี System ที่ดี กระบวนการที่ยืดหยุ่นตอบสนองความ
เปลี่ยนแปลงและผู้บริโภคได้ดี มันเปลี่ยนเร็วมากเวลามีกระแส หรือผู้ผลิตสร้างกระแสใหม่ๆ 
เอาเทคโนโลยีมาช่วยให้ระบบ หรือกระบวนการยืดหยุ่นปรับตัวง่าย”(ผู้ให้ข้อมูลหลัก
หมายเลข 9, 2560)  
 

 ผู้บริหารระดับสูงและผู้จัดการขายต้องมีความเข้าใจสภาวะและปัจจัยที่จะน าไปสู่
ผลส าเร็จของแต่ละตลาดมีความแตกต่างข้ึนอยู่กันสภาพตลาดนั้น   ท าให้ความยืดหยุ่นรวดเร็วต่อการ
ตัดสินใจและตอบสนองความต้องการของตลาดนั้น ๆ แตกต่างกันโดยสอดคล้องกับค าพูดที่ว่า   
 

“ผมมีการตั้ง KPI ให้ทีมที่เหมาะสมนะ ต้องมี Balance เป้าแต่ละระดับไม่เท่ากันผู้จัดการ   
กับพนักงานขายมีเป้าร่วม เป้าทีมกับเป้าส่วนตัวแต่ละคน การให้เป้าหมายต้องเชื่อมโยงกัน
ทุกระดับ มันถึงจะช่วยกันและยืดหยุ่น ต้องยึดให้ถึงทั้งระดับบริษัททีม ตัวบุคคล ทีมผม 
เซลล์ไม่ต้องเข้าออฟฟิศได้นะ เพราะเรามีประชุมทุกเดือนอยู่แล้วทุกคนรู้ว่าต้องท าอะไร       
เป้าคืออะไร หน้าที่คืออะไร ปิดเป้าได้จบผมไม่สนใจเรื่องเวลาเข้าออฟฟิศนะ วัดกันที่ผลงาน  
อีกอย่างทุกคนมีคอมพิวเตอร์ เราดูยอดขายเราได้อยู่แล้วว่าถึงไหนแล้ว ดูได้ทุกรูปแบบ 
ระบบมันตรวจสอบได้ Real time มาก ๆ ผมสอนเรื่องการตั้งเป้าหมาย การตั้งวัตถุประสงค์ 
การสร้างแผนงาน การควบคุมผลงานเรามีประชุมรายสัปดาห์ มีประชุมรายเดือน Business 
Review ทุกเดือน”(ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 15, 2560) 
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 นอกจากนี้ผู้จัดการยังมีการฝึกสอน ผู้จัดการขายหรือพนักงานขาย ให้สามารถด าเนินการ
ประชุมด้วยตนเอง สามารถก าหนดหัวข้อการประชุมแต่งตั้งผู้ด าเนินการประชุมก าหนดเป้าหมาย         
การประชุม พร้อม ทั้งสามารถก าหนดตัวชี้วัดที่ชัดเจน ตลอดจนความคาดหวังดังผลลัพธ์ที่ได้จาก            
การสัมภาษณ์เชิงลึก สามารถถอดบทสนทนาดังต่อไปนี้ 

 

“การประชุมทุกครั้งมันมีหัวข้อชัดเจน ว่าจะประชุมเรื่องอะไรวัตถุประสงค์อะไร คาดหวัง   
ผลการประชุมอะไร สรุปว่าต้องท าอะไรหลังการประชุม” (ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข1, 2560) 
“พี่ว่าเราต้องรู้ว่านายอยากได้อะไรในการประชุม เราเสนอหัวข้อเลยไม่ต้องรอถามหัวข้อให้
ชัดจะได้ตัดสินใจได้ เวลาตัวเลขได้แค่ 80 เปอร์เซ็นต์ ไม่ถึง 100 เราขอปรับตัวเลขได้ ถ้าเรา
มีเหตุผล คู่แข่งท าอะไร สภาพตลาดเงียบหรือไม่ การเงินลูกค้ามีปัญหาหรือเปล่า มี Limited 
Credit หรือไม่ ปัจจัยตลาดของเราได้เปรียบหรือเปล่าโปรโมช่ันแรงพอหรือไม่ ท ามาแล้วเรา
ไปดูมันช่วยสินค้าขายได้รึเปล่า การตอบรับสินค้าดีรึเปล่า ถ้าเรามีข้อมูลพวกนี้ นายเขาก็ฟังนะ 
ไม่ใช่ไม่รู้เรื่องอะไรเลย” (ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 7, 2560)  

 

 การก ากับดูแลอย่างมีเมตตา หมายถึงความเมตตา เข้าใจในสถานการณ์ที่เกิดขึ้นรับฟัง
อย่างเข้าใจ โดยมีกระบวนการท างานก ากับดูแลติดตามผลงานอย่างชัดเจนมีขั้นตอนและมีระบบ
ติดตามผลด้วยการใช้เทคโนโลยีให้เป็นประโยชน์ การก ากับดูแลจึงเป็นแนวโน้มองค์ประกอบที่จ าเป็น
ในระบบจัดการที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพราะ การก ากับดูแลที่ดีพร้อมมีเมตตาจะสร้าง
บรรยากาศการท างานที่เป็นกันเองเปิดกว้าง สร้างความไว้ใจไม่เกร็งไม่ประหม่าในการน าเสนอ
ความคิด พร้อมข้อเสนอแนะอย่างตรงไปตรงมาไม่เกรงกลัวต่ออ านาจที่มาจากต าแหน่งหรือความอคติ
ไม่ชอบส่วนตัวของเจ้านาย ผู้อาวุโส มีกระบวนการช่วยให้คนหน้างานโดยเฉพาะพนักงานขายเสนอ
ทางแก้ไขอย่างเป็นอิสระใช้ความสามารถที่มอบหมายได้เต็มที่ ซึ่งเป็นสิ่งที่จ าเป็นมากในบริบทการ
ท างานของคนไทย ที่มีเรื่องการเคารพผู้อาวุโส ความเกรงกลัวเป็นอุปสรรคต่อการท างานในวัฒนธรรม
การท างานของคนไทย ที่มักจะยิ้มและแสดงออกไม่ตรงตามความต้องการของตนเอง จึงท าให้
พนักงานขายนั้นเกรงกลัวต่อการน าเสนอความจริงอย่างตรงไปตรงมาตามกระบวนการ 
 จากการสังเคราะห์ข้อมูลที่ได้จากสัมภาษณ์เชิงลึกพบว่าผู้จัดการหรือผู้บริหารควรมีความ
เมตตา เข้าใจพนักงานขายในฐานะเพ่ือนร่วมงานและลูกน้อง สั่งสอนฝึกฝนและการให้โอกาสในการ
ท างาน การสอนในการท างานหมายรวมถึง กระบวนการท างาน กระบวนการคิดอย่างเป็นระบบ 
ก าหนดกรอบให้แนวทางในการท างาน ก าหนดตัวชี้วัด สร้างกฎกติกาในการท างานในขณะเดียวกัน
ผู้บริหารต้องมีเมตตาอดทนพัฒนาทักษะการรับฟังให้เข้าใจสภาพการตลาดและการท างานของ
พนักงานขายในทีมอย่างมีความเข้าใจหากพนักงานขายในทีมไม่สามารถท างานได้บรรลุเป้าหมายใน
ระยะเวลาที่ก าหนด ผู้บริหารทีมขายและองค์การต้องเข้าใจ มีเมตตาใจเย็นในการให้โอกาสและให้
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เวลาและพัฒนาทักษะพนักงานขายอย่างมีเมตตาอย่างไม่มีอารมณ์โกรธเพ่ือสร้างบรรยากาศการท างาน 
ที่ยืดหยุ่นเพ่ือทีมขายรู้สึกปลอดภัยและกล้าที่จะน าเสนอทางแก้ปัญหาและแนวคิดที่แตกต่างได้เพ่ือ
การแก้ปัญหาขององค์การได้ทันต่อโอกาสทางการตลาดและสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนไป 
 แนวโน้มองค์ประกอบที่  2  แรงจูงใจที่มีเป้าหมาย (Purposive Motivation)  
 การสัมภาษณ์เชิงลึกสามารถสังเคราะห์แนวโน้มองค์ประกอบที่ 2  ได้คือ แรงจูงใจที่มี
เป้าหมาย ในบริบทของพนักงานขายหรือทีมขาย หมายถึงการสร้างแรงบันดาลใจและแรงกระตุ้น
พนักงานขายอย่างมีเป้าหมาย ทั้งเป้าหมายการขายและเป้าหมายของการใช้ชีวิต  การเข้าใจในความ
ต้องการแรงจูงใจวิธีการท างานและกระบวนการคิด ของพนักงานขายที่มีความแตกต่างกันในแต่ละ
ช่วงอายุ และสามารถออกแบบการศึกษาอบรมกระตุ้นให้เกิดการพัฒนาพร้อมสร้างแรงจูงใจได้ตรง
วัตถุประสงค์อย่างต่อเนื่อง การสร้างความภูมิใจในหน้าที่ที่ได้รับมอบหมายให้พนักงานขาย เพ่ือเป็น
แรงผลักดันน าไปสู่การสร้างแรงบันดาลใจในการท างานและการพัฒนาตนเองไปสู่ความเป็นเลิศจาก
ความปรารถนาภายในของแต่ละบุคคลทั้งนี้การสร้างบรรยากาศการท างานที่ดี เน้นการชื่นชม ผลงาน 
ทั้งความส าเร็จขนาดเล็กและขนาดใหญ่ เป็นการสร้างขวัญและก าลังใจให้ทีมงาน ทั้งอย่างเป็นทางการ
และไม่เป็นทางการ  โดยมีผู้บริหารฝ่ายขายระดับสูงมีบทบาทส าคัญเป็นผู้น าการสร้างบรรยากาศ
ภายในองค์การที่น่าใจคือ สร้างวัฒนธรรมการกระตุ้นการท างานเป็นทีม ช่วยเหลือแบ่งปันพ่ึงพากันทั้ง
ทางด้านข้อมูลด้านคู่แข่ง ความรู้ด้านผลิตภัณฑ์ ข่าวสารด้านความเคลื่อนไหวของตลาด ตลอดจน
เทคนิคการดูแลลูกค้าความเท่าเทียมกันเสมอภาคในทุกระดับทั้งองค์การ ไม่มีการแบ่งชนชั้น ระดับ          
ก็เป็นส่วนหนึ่งของการสร้างแรงจูงใจอย่ามีเป้าหมาย เพ่ือให้ทุกคนไม่มีการแข่งขันภายในแต่รวมกัน
แข่งขันเพ่ือความส าเร็จตามเป้าหมายใหญ่ร่วมกันขององค์การ  ท าให้เกิดความสามัคคี อยากมา
ท างานในบรรยากาศสามัคคี และรู้สึกปลอดภัย หากทุกคนมีความคิดเห็นใด ที่เป็นประโยชน์ต่อทีม
ขายและความส าเร็จของเป้าหมาย พนักงานขายทุกคนสามารถเสนอความคิด ออกความคิดเห็นที่เป็น
ประโยชน์ได้เท่าเทียมกัน   ด้วยองค์ประกอบทั้งหมดนี้ จะสนับสนุนให้เกิดวัฒนธรรม ที่เป็นมิตร สร้าง
ศรัทธา รักและ เคารพการตัดสินใจผู้บริหาร และ การรักในอาชีพ ซึ่งสอดคล้องกับค าพูดดังต่อไปนี้ 
 

“เป้าหมายที่ดีต้องจูงใจให้คนท างานได้ คือท าถึง ยากไป พวกเซลล์มันทิ้งเลย ก็มันท าไม่ได้ 
เสียเวลาท าไม ถ้าจะให้ดี พวกนี้ต้องมี KPIs ร่วม กับ KPIs แยก คือแบบทีมกับแบบบุคคล 
ใครท าอะไร ได้อะไร หน้าที่อะไร ท าให้ชัดเจน มันจะได้ผสานกันได้ไม่ทะเลาะกันเอง”              
(ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 3, 2560)  
 
“สมัยนี้เราคาดหวังให้เซลล์ท างานเยอะขึ้น ต้องขาย ต้องวางแผน ต้องเข้าใจลูกค้า ต้อง
วิเคราะห์เป็น ต้องเก็บเงินได้ ขายของได้ ท า พรีเซนต์เทช่ันเก่ง ผลตอบแทนต้องชัดเจนด้วย 
เพราะความรับผิดชอบมากขึ้น คือเราคาดหวังให้คนขาย หนึ่งคนสามารถเปิดการขายและปดิ
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การขายถึงตัวลูกค้าตั้งแต่ต้นจนเก็บเงินได้ ค่าตอบแทน ท่ีเป็นแรงจูงใจหลักต้อง แฟร์ บางที
มันมีเรื่องอื่นๆ เช่นการเติบโตกับบริษัทในอนาคต เหล่านี้ต้องเอามาพิจารณา” (ผู้ให้ข้อมูลหลัก
หมายเลข 4, 2560)  
“บริษัทมีกระบวนการหล่อหลอมให้ BA และพนักงานขายทกคนภูมิใจที่ได้ท างานที่นี่ คือ
มากกว่าการได้รับค่าคอม แต่เป็นความภูมิใจที่ได้ขายสินค้ายี่ห้อนี่ วันแรกท่ีเข้าท างานที่นี่จะ
สอนวิธีการแต่งหน้าด้วยสินค้าเรา ทุกคนจะสวยดูดีภูมิใจเป็นส่วนหนึ่งของสินค้ากับบริษัทนี้ 
มันให้ความรู้สึกมากกว่าเงินนะ ใคร ๆ ก็อยากท างานกับเรา คือเหนื่อย คุ้มแต่มีออร่า ภูมิใจ” 
(ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 7, 2560)  
“เราต้องสร้างแรงจูงใจ ให้เกิด Passion มีไฟในใจ ไม่ใช่เอาไฟมารนเท้าตลอด คือเอาแรง
บันดาลใจมาสร้างแรงจูงใจ มันสร้างพลังจากข้างในมันได้มากกว่าถูกสั่ง” (ผู้ให้ข้อมูลหลัก
หมายเลข 9, 2560) 
“คนเจนเนอเรช่ันใหม่ ต้องเข้าใจเรื่องความต้องการของเขา อะไรคือแรงจูงใจของตนเองและ
องค์การ พวกนี้ไม่ชอบการมีนาย ชอบเป็นนายตนเอง เราต้องเข้าใจวิธีการท างานและ
กระบวนการคิดของเขา คือต้องอ่านคนให้เป็น” (ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 10, 2560)  
“คนรุ่นใหม่ จบมาใหม่ๆ เด็กผมมี 2 รุ่นนะ รุ่นที่ประสบการณ์เยอะอยู่มานาน  อีกรุ่นจบใหม่ 
ปริญญาโทเมืองนอก บ้านมีฐานะ ใช้ Technology  ท าพรีเซนเทช่ันเก่งมาก ๆ ผมต้องรู้ว่า
คน สองเจนเนอเรช่ันนี้เราจะกระตุ้นด้วยอะไร คนรุ่นใหม่อยากก้าวหน้าเราให้ Career Path 
กับการให้รางวัลต้องชัดเจน  พวกนี้อยากประสบความส าเร็จเร็วแต่ประสบการณ์น้อย ผมให้
ประกบกับคนรุ่นเก่า พวกนี้ประสบการณ์เยอะเอาลูกค้าอยู่ แต่ใช้เทคโนโลยีไม่เก่ง เอา            
สองคนมารวมกัน ช่วยกันต่างคนต่างได้ยอดขายถึง Win-Win ทั้งคู่ บริษัทก็ได้ ทุกคนได้
หมด”(ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 15 , 2560)  

 

 ผู้วิจัยสังเคราะห์จากสัมภาษณ์เชิงลึกได้ว่า แรงจูงใจอย่างมีเป้าหมายเป็นแรงขับเคลื่อน
ภายในพนักงานขายที่ช่วยผลักดันไปสู่การแก้ปัญหาการสร้างสรรค์การวางแผนงาน ตลอดจนอีกหลาย
ประการโดยเฉพาะอย่างยิ่งเป้าหมายในการท างานและมีเป้าหมายในชีวิตเพ่ือช่วยเป็นการกระตุ้น 
กระบวนการจัดการตนเอง กระบวนการจัดการงานจะมีเป้าหมายอย่างเป็นระบบทั้ งระยะสั้นและ 
ระยะยาวอย่างมีเป้าหมาย หาใช่การท างานไปแต่ละวันท าให้ชีวิตไม่มีค่าไม่มีเป้าหมาย แรงจูงใจที่มี
เป้าหมายนี้ควรมีทั้งเป้าหมายเรื่องส่วนตัวและเรื่องงาน และต้องกระตุ้นให้เกิดจิตส านึกด้วยตนเอง
จากภายในเพ่ือน าไปสู่การสร้างองค์ประกอบอ่ืนๆ อีกมายมายตามมาซึ่งมีผลต่อการท างานและเรื่อง
ส่วนตัว การกระตุ้นให้เกิดแรงจูงใจอย่างมีเป้าหมายในพนักงานขายและทีมขายท าให้ทีมขายท างานได้
จากแรงผลักดันจากภายในเกิดความกระตือรือรน้ในการท างานเพ่ือเป้าหมายตนเองและเพ่ือความอยู่
รอดขององค์การ  
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 แนวโน้มองค์ประกอบท่ี  3 กระบวนการคิดเชิงสาเหตุ (Logical Thinking) 
 ผู้วิจัยสามารถสังเคราะห์แนวโน้มองค์ประกอบที่  3  ได้การสัมภาษณ์ เชิงลึก คือ 
กระบวนการคิดเชิงสาเหตุหมายถึง ทักษะความสามารถของผู้จัดการขายหรือพนักงานขายในการหา
ข้อมูลตลาดโดยรวม ข้อมูล คู่แข่ง  ข้อมูลจุดแข็งจุดอ่อนของผลิตภัณฑ์ทั้งของตนเองและคู่แข่ง เพื่อมา
ใช้ในกระบวนการคิดวิเคราะห์ สังเคราะห์  พร้อมกระบวนการคิดแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ (step of 
thinking)  เป็นล าดับขั้นเพ่ือการแก้ปัญหาได้ถูกต้องตรงประเด็นพนักงานขายต้องเข้าใจในสภาพ
ตลาดในเขตขายตนเองดูแลและได้รับมอบหมายทั้งภาพใหญ่และภาพเล็ก และสามารถส่งผ่านข้อมูล
เชิงลึกข้อมูลจริง ที่แม่นย าถูกต้องและไว้วางใจได้  เพ่ือให้ผู้บริหารระดับสูงสามารถน าข้อมูลมาใช้ใน
การประกอบการตัดสินใจได้รวดเร็ว  อีกทั้งเข้าใจความต้องการของลูกค้า บริหารงานลูกค้าและ 
แนะน าแนวทางการแก้ปัญหาให้ลูกค้าได้  มีความสามารถในการมองวิเคราะห์ช่องทางการจัดจ าหน่าย 
น าข้อมูลมาใช้ให้เกิดประโยชน์ได้จริงในการวางแผนการท างานใช้ชีวิตประจ าวัน ซึ่งสอดคล้องกับ
ค าพูดดังต่อไปนี้ 
 

“เซลล์ต้องมีการวิเคราะห์ที่ดี ถ้าเรามีกรอบการท างานให้พวกเขาแล้ว มีทิศทาง (Direction) 
ให้แล้วต้องสอนให้คิดเป็นไปในทางเดียวกัน ต้องวิเคราะห์ให้เป็นจะได้ขายได้แก้ปัญหาถูกจุด
ถ้าเค้าแก้ปัญหาได้ อีกหน่อยไม่ต้องถามเยอะ ปล่อยได้ แต่มันต้องมาด้วยข้อมูลที่ถูกต้องก่อน
นะ มี Fact Based ที่มัน Relevant ด้วย” (ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 1, 2560)  
“พนักงานขายต้องมองให้ออก มองผู้บริโภค มองร้านค้า มองช่องทางมองคนซื้อในแต่ละ
ช่องทางให้เป็น ว่าลูกค้าซื้ออะไร ซื้อที่ไหน กี่ห่อ ก่ีแพค จ่ายเท่าไร ซื้ออาทิตย์ละกี่ครั้ง มัน
ต้องมองการวางแผนให้ออกว่าเขตที่ตัวเองขายเป็นอย่างไร ดู  Bottom line ลูกค้าได้ว่า
ขาดทุนหรือก าไร หมดสมัยอย่างเดียวแล้ว มันต้อง Hybrid คิดได้ ขายเป็น ถึงจะรอด” 
(ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 3, 2560)  
 
“สินค้ามีหลายตัว เซลล์ หรือ Key Account Manager ต้องรู้จัก Buyer รู้จัก Space 
Management รู้ว่าจะเอาสินค้าไหนเข้า ออก เพราะไร จะ Promote ตัวไหน ลูกค้าแต่ละ
ร้านค้าหรือพื้นท่ีไม่เหมือนกัน ลูกค้า วัตสัน และ เอ็มโพเรียม ไม่เหมือนกัน คนดูแลต้องรู้ว่า
จะขายตัวไหน เราท าแผนงานกันตั้งแต่ต้นปี ท าแผนทั้งปีไม่เช่นนั้นไม่ทันคะ” (ผู้ให้ข้อมูลหลัก
หมายเลข 5, 2560)  
 
“พวกเด็กรุ่นใหม่เค้ามี Planning Skill ค่อนข้างดีกว่ารุ่นเก่า เรามี  Account plan มี
ขั้นตอนการท างาน มีการท า Joint Business plan กับลูกค้าหลักๆ เช่น เซเว่น บิ๊กซี         
ท าแผนท้ังปีล่วงหน้า เรายังมี Scorecard การตั้งตัวช้ีวัด แล้วดูบัญชี ก าไรขาดทุนของลูกค้า 
ว่าต้องดูอะไรบ้าง ขายแล้วได้ก าไรรึเปล่า สุดท้ายเซลล์ต้องบริหารทีมเป็น เพราะเค้าต้อง



 157 
 

 

ดูแลพนักงานขายหน้าเคาเคอร์ และเด็ก PC ด้วย เด็กรุ่นใหม่Dynamic สอน Logical 
Thinking ที่ มี  Fact Finding ได้ ไม่ ยาก ต้ องโปร่ งใส  Transparent หลักฐานชัดเจน            
การต าหนิแบบไร้เหตุผลใช้ไม่ได้กับคนรุ่นใหม่” (ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 15, 2560)  
 

 กระบวนการวิเคราะห์เชิงสาเหตุเป็นเรื่องจ าเป็นมากส าหรับพนักงานขายเพราะเป็นการ
จัดการผลก าไรขาดทุนและความคงอยู่ของธุรกิจอย่างมีก าไรทั้งระยะสั้นและระยะยาวขององค์การการ
สนทนาที่มีประสิทธิภาพในการท าธุรกิจจึงต้องตั้งอยู่ด้วยหลักการและเหตุผล พนักงานขายจึง
จ าเป็นต้องมีกระบวนการคิดวิเคราะห์ที่มีตรรกะมาจากตัวเลขทั้งยอดขาย การใช้เงินลงทุน การ
จัดการก าไรขาดทุนเพ่ือประกอบการตัดสินใจแก้ปัญหาให้ทั้งลูกค้าและการสื่อสารในองค์การเพ่ือ
น าไปสู่ข้อสรุปและการแก้ปัญหาต่างๆของลูกค้าและองค์การอีกทั้งช่วยในการวางแผนงานการจัดการ 
กระบวนการคิดเชิงสาเหตุในแต่ละองค์การเป็นสิ่งจ าเป็นและต้องมีการสื่อสารให้เข้าใจถึงรูปแบบ 
ความคิดหวังในการได้มาซึ่งข้อมูล การอ่านข้อมูลการวิเคราะห์ข้อมูลที่มีความเข้าใจตรงกันทั้งองค์การ 
จึงจะเกิดระบบจัดการที่มีความยืดหยุ่นได้ 
 แนวโน้มองค์ประกอบที่ 4 ภาวะผู้น าแบบมุ่งม่ันรับผิดชอบ (Accountability Leadership) 
 จากการสัมภาษณ์เชิงลึกผู้วิจัยสามารถสังเคราะห์แนวโน้มองค์ประกอบที่4  คือ ภาวะผู้น า
แบบมุ่งมั่นรับผิดชอบในบริบทของงานขายในธุรกิจเครื่องส าอางหมายถึง ผู้จัดการขายหรือพนักงาน
ขายต้องมีทักษะและจิตวิญญาณความเป็นผู้น า ที่มุ่งมั่นต้องการเปลี่ยนแปลง ผลักดันองค์การและการ
ท างานไปสู่สิ่งที่ดีกว่า เพ่ือผลงานที่ดีขึ้น  มีจินตนาการและความคิดริเริ่ม สร้างสรรค์ คิดนอกกรอบ 
น าไปสู่การแก้ปัญหาวิธีใหม่ๆ มีความรับผิดชอบ เข้าใจสภาพตลาด รู้จักวิเคราะห์จุดอ่อนจุดแข็งของ
สินค้าตนเองเปรียบเทียบกับคู่แข่งได้ เพ่ือพัฒนาไปสู่การน าเสนอกลยุทธ์การแข่งขันแนวรุก ด้วย
ตนเอง สามารถสร้างทีมงานและพนักงานขายที่มีความเป็นผู้น า มีศีลธรรม คุณธรรม จริยธรรม และ
ความซื่อสัตย์ ตรงไปตรงมาในการท างาน มีบุคลิกภาพที่ลูกน้อง และ ลูกค้า สามารถเข้าถึงได้ง่าย มี
ความเป็นมิตร จริงใจสามารถเป็นที่พ่ึงปรึกษาช่วยแก้ปัญหาเมื่อถึงเวลาคับขันได้ มีทักษะการฟังที่ดี 
รับฟังทั้งความต้องการของลูกค้าภายนอกและลูกค้าภายในองค์การเพ่ือน าไปสู่การแก้ปัญหาที่ตรง
ประเด็น เป็นคู่คิดที่ดีในการแก้ปัญหาอย่างสร้างสรรค์ให้ลูกค้าได้ รับผิดชอบในการดูแล บริหารและ 
พัฒนาลูกค้า อย่างเป็นระบบขั้นตอน ซึ่งสอดคล้องกับค าพูด จากการสัมภาษณ์เชิงลึกดังต่อไปนี้ 
 

“เซลล์ทีม่ี Accountability หรือ มีความรับผิดชอบเอง เราไม่ต้องไปยุ่งกับพวกเขาเยอะ เขา
รู้หน้าท่ีเขาเองว่าต้องท าอะไรบ้าง แค่บอกจุดประสงค์และเป้าหมายเซลล์ที่มีภาวะผู้น าท่ีดีจะ
รับผิดชอบ หาข้อมูลหาทางออก แก้ปัญหาได้เอง ไม่ต้องมาถามว่าจะแก้ปัญหาอยา่งไร พวก
เขามีความรับผดิชอบในหน้าท่ีพื้นฐานของงานเซลล์ต้องรูจ้ักและรู้จริงในงานท่ีท า นอกจากน้ี
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ยังต้องเปลี่ยนข้อมลู (Information) ให้เป็นInsight ได้ด้วยนะ” (ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 1, 
2560)  
“สมัยนี้ผู้น าที่ดี ต้องมี Passion to Win มีความเป็น Perfectionist และ Critical thinking 
คือเปิดกว้างที่จะเรียนรู้ คิดวิเคราะห์ได้ เต็มใจพัฒนาตนเองไม่ต้องให้ใครมาสอน คือ                
ไม่มีอะไรตายตัว อะไรเคยท าส าเร็จ ท าอีกครั้งอาจไม่ใช่ ผู้น าต้องคิดนอกกรอบ กล้า เริ่มเอง
อย่ารอใครสั่ง แล้วต้องถ่อมตน ไม่ใช้อยู่บนยอดเขา คือต้องท าหน้าที่ Lead และ Influence 
ให้รู้สึกว่าไม่ได้ถูกชักจูง ถามค าถามให้เค้าคิด ให้พูด อันนี้ยากนะ นายที่ดี Shape ไปเรื่อย ๆ
ถามเช่น มีอะไรจะช่วยให้เราท างานให้ส าเร็จได้”(ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 3 , 2560)  
“หัวหน้าหรือผู้น า Empower ให้คนท างานมีหน้าที่ตัดสินใจใน Scope ที่ตนเองดูแลได้ 
ตัดสินใจได้ หัวหน้าต้องสร้างบรรยากาศการท างานท่ีช่วยเหลอืกันท างานเป็นทีม ไม่เครียดไม่
เป็นทางการแล้วจะเกิดสิ่งแวดล้อมในการท างานที่ทุกคนกล้าพูดมีความคิดสร้างสรรค์ในการ
แก้ปัญหา สิ่งแวดล้อมในการท างานดี อารมณ์เหมือนไม่มีแบบแผนแต่มีแบบแผนในกระบวนการ 
เข้าถึงง่ายกล้าแสดงความคิดเห็นกับเจ้านาย” (ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 4, 2560)  
“พี่อยู่ที่นี่มา 30 ปี คงไม่ไหนละ เพราะพี่รักท่ีนี่ นายเข้าใจเวลามีปัญหาเราสามารถคยุกับเค้า
ได้เลยโทรคุยได้ทันที ลุยก็ลุยด้วยกัน เวลาท าผิดแกก็ว่านะ แต่แกจริงใจ คอยช่วยเหลือ
ตลอดเวลาทั้งเรื่องงานและเรื่องส่วนตัว” (ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 5, 2560)  
“ผู้น าที่ดีต้องช่วยเราแก้ปัญหาได้ ต้องมีเหตุผล มีความคิดสร้างสรรค์  กล้าคุยกับเราฟัง
เหตุผลไม่ใช่สั่งอย่างเดียว แล้วควรมีระบบจัดการที่ด ีถ้าจะให้ดีโตมาจากคนข้างล่างที่เคยเจอ
ปัญหามาแล้วจะได้ใจพี่มากเพราะรู้ปัญหาแล้วช่วยเรา สร้างแรงบันดาลใจให้เราได้ ดูแล
ละเอียดครอบคลุมกว่าเราให้ความรู้เราได้มีประสบการณ์สอนเราได้”(ผู้ให้ข้อมูลหลัก
หมายเลข 7, 2560)  
“ผู้น าที่ดีต้องสอนให้คนคิดให้เป็นแก้ปัญหาได้ มองหลายมิติ วิเคราะห์เป็นและมีสัญชาติญาณ       
นักขาย ท าให้ทีมมีความสุข มีสติดีแยกแยะความผิดปกติของทีมได้ ดูแลลูกน้องฝ่ายขาย 
ดูแลเพื่อนร่วมงาน ขายของให้เจ้าของกิจการรัก ข้อส าคัญท าอย่างไรให้คนท างานมีความสุข 
(ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 8, 2560)  
“ผู้น าท่ีดีต้องมีวิสัยทัศน์ท่ีชัดเจนน าองค์การได้ตอ้งมีทักษะวิเคราะห์แปลงข้อมูลที่มีประโยชน์ 
ทีมงานในทีมเดียวกันสามารถสร้างทัศนคติเดียวกันได้ ไม่ง้ันจะ Frustrated ทั้งทีม ทิศทาง 
ทิศทางการท างานเดียวกัน ที่ส าคัญต้องยอมรับการเปลี่ยนแปลง ยินดีที่จะเปลี่ยนแปลง
ยืดหยุ่นได้ตามวัตถุประสงค์ของเราคือทัศนคติต้องรับการเปลี่ยนแปลงปรับตัว ปรับเปลี่ยน
เร็ว โน้มน้าวใจคนได้โดยใช้วัตถุประสงค์ เช่นถ้าเปลี่ยนแปลงแล้วได้อะไร” (ผู้ให้ข้อมูลหลัก
หมายเลข 9, 2560)  
“คนเป็นนายต้องมี Human Touch รู้จักช่ืนชมผลงานทั้งเล็กและใหญ่ให้การยอมรับรับรู้ 
รับฟัง อย่าไปบอดว่าผิดหรือถูก เปิดกว้างรับฟัง มีเมตตา อย่างมีเหตุผล ไว้ใจคนท าให้เค้าเข้า
หาเรา รู้จักไต่ถามสารทุกข์สุขดิบ เช่นลูกเป็นอย่างไร พ่อแม่เป็นอย่างไร” (ผู้ให้ข้อมูลหลัก
หมายเลข 11, 2560)  
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“ทุกคนเป็นผู้น าได้ ไม่ต้องมีคนสั่ง หัวหน้าหรือทุกคนต้องแก้ปัญหาเป็น เช่ือมโยงได้ใครเห็น
โลกเยอะจะแก้ปัญหาได้เยอะ ต้องรู้จักน ามาประยุกต์ ปรับเปลี่ยนปรับตัวหาวิธีการใหม่ๆ 
อย่ายึดติด” (ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 12, 2560)  
“ผู้น าที่ดี ซีอีโอที่ดีต้องมีวิสัยทัศน์ (Vision) มีทิศทางชัดเจน (Direction) เอาให้ชัดจะได้วาง
กลยุทธ์ (Strategy) การวางแผนงาน (Action) และแผนปฏิบัติการ (Operation) ได้ตรงนะ 
ผู้น าที่ดีต้องมีธรรมาภิบาล ไว้วางใจได้ ช่วยคิด ช่วยออกหน้า น าทุกคนไปในทางเดียวกัน” 
(ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 16, 2560)  
“ผู้น าที่ดีต้องมีลักษณะไปในแนวเดียวกันทั้งองค์การใช้ภาษาเดียวกันทุกระดับนายคนไทย
พอพูดตรงไปไม่ถูกใจ อนาคตอาจมีปัญหาได้ นายต่างชาติเปิดกว้างมากกว่า ถ้าเรามีเหตุผลที่ดี 
นายเปิดกว้างที่จะฟัง และเรารู้สึกปลอดภัยที่ได้พูดความจริง คนไทยเป็นคนมีอัตตา ตัวตน
เยอะ มีอาวุโส ประเภทรู้ไหมว่าช้ันเป็นใคร นายต่างชาติมักมีลักษณะผู้ น าที่ดีกว่าคือเปิด
กว้างมากกว่า” (ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 17, 2560)  

 

 ระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่มุ่งให้ พัฒนาพนักงานขายทุกคนให้เกิด      
การกระตุ้นการพัฒนาให้มีภาวะผู้น าแบบมุ่งมั่นรับผิดชอบในบทบาทหน้าที่มอบหมายด้วยตนเอง   
การปลูกฝังจิตส านึกให้พนักงานขายทุกคนสามารถน าตนเอง ก าหนดทิศทางหาทางแก้ไขได้โดยไม่ต้อง
รอค าสั่งจากหัวหน้างาน พนักงานขายมีความคิดริเริ่มมุ่งมั่นด้วยตนเองเป็นหัวหน้า เป็นเจ้านายตนเอง 
ท าให้องค์การขับเคลื่อนแก้ปัญหาได้ทันท่วงที ทันกับสถานการณ์การเปลี่ยนของตลาดตัดสินใจได้จาก
ภาวะผู้น าที่มุ่งมั่นรับผิดชอบ  ผู้วิจัยสังเคราะห์การสัมภาษณ์เชิงลึกพบว่าการพัฒนาภาวะผู้น าแบบ
มุ่งมั่นรับผิด ชอบ เป็นการปลูกฝั่งภาวะผู้น าให้เกิดขึ้นในปัจเจกบุคคลเพ่ือการน าไปสู่การท างานเป็น
ทีม พนักงานขายทุกคนมุ่งมั่นการแก้ปัญหาด้วยตนเอง ท าให้องค์การขับเคลื่อนเกิดความหยืดหยุ่นใน
การท างานและการตัดสินใจแก้ปัญหาต่างๆ ได้รวดเร็ว พนักงานขายและทีมขายขับเคลื่อนแก้ปัญหา
ได้ด้วยตนเองทุกคนเป็นผู้จัดการท างานรับผิดชอบในขอบเขตงานตนเองโดยไม่ต้องรอ CEO หรือ
ผู้จัดการสั่งการ 
 แนวโน้มองค์ประกอบท่ี  5 การสื่อสารแบบยืดหยุ่น (Elasticity Communication) 
 การสัมภาษณ์เชิงลึก ผู้วิจัยสามารถสังเคราะห์แนวโน้มองค์ประกอบที่ 5  ได้ คือ การสื่อสาร
แบบยืดหยุ่น ซึ่งในบริบทของการท างานของทีมขาย หมายถึง ผู้บริหารระดับสูงหรือผู้จัดการขายได้
จัดสรรให้ มีช่องทางการสื่อสารระหว่างพนักงานขายภายในทีมที่เป็นทางการ  แต่มีบรรยากาศการ
สื่อสารอย่างไม่เป็นทางการเพื่อลดช่องว่างในการท างาน  การสร้างกระบวนการสื่อสารแบบ 2 ทิศทาง
ระหว่างเจ้านายและลูกน้องนี้สามารถเพ่ือเปิดโอกาสให้สื่อสารข้อมูลและการตัดสินใจเรื่องการแข่งขัน
การขายให้ทันเวลา เปิดกว้างรับค าแนะน าโดยผู้จัดการขาย หรือผู้บริหารระดับสูงในฐานะผู้น าที่ดี 
สามารถสร้างสิ่งแวดล้อมในการสื่อสารที่ผู้สื่อสารระดับล่างรู้สึกปลอดภัยที่จะแสดงความคิดเห็นที่เป็น
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ประโยชน์ต่อองค์การ ทั้งสร้างความเชื่อใจและความไว้วางใจสามารถขอค าแนะน าและอ านาจการ
ตัดสินใจที่เป็นประโยชน์แก่องค์การอย่างเป็นทางการและอย่างไม่เป็นทางการ เพื่อประโยชน์สูงสุดแก่
องค์การ ผลที่ได้จากการสัมภาษณ์เชิงลึก สอดคล้องกับการถอดบทสนทนาดังต่อไปนี้ 

 
“การสื่อสารที่ดีต้องมี 2 ทางมีทั้งเป็นทางการกับไม่เป็นทางการ คือบรรยากาศการท างาน

ต้องดีสามารถพูดแบบกันเองได้ แต่มันมีกระบวนการ (Process) การท างานตามงานเป็น

ขั้นตอนเข้ามาควบคุมท าให้เราสื่อสารพูดคุยกันอย่างเป็นระบบ เป็นทางการบรรยากาศท่ีไม่

เครียด มันคิดงานได้ดีกว่านะ เครียดมากคิดไม่ออกเซลล์ที่ดีต้องมี ทักษะที่เรียกว่า Soft 

Skill ที่เป็นพื้นฐานนะ พวก ระเบียบวินัย ทักษะการสื่อสารระหว่างบุคคลและทีม วิธีคิด 

การมี Output ที่ส าคัญต้องคิดอย่างมีตรรกะนะ” (ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 1, 2560) 

“โครงสร้างองค์การหรือแผนกต้องเอื้อนะ คือให้พูดคุยกันได้ไว อย่าผ่านหลายขั้นตอน ต้อง

สนิทกัน เจ้านายลูกน้อง ติดอะไรถามได้เลย ยกหูคุยได้เลย มารอเข้าประชุม ไม่ทันกินสมัย

นี้มันแข่งกันไว ฟาดกันเร็ว ช้าไม่ทันหรอก ต้องคิดไว ข้อมูลชัด นายตัดสินใจ ปิดการขายได้

เร็ว” (ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 3, 2560)  

“ที่นี่เราช่วยเหลือกันมีข่าวสารอะไรเราแบ่งปันกัน โทรมากันแป๊บเดียวก็รู้เรื่อง เลิกงาน        

กินข้าวด้วยกัน เจ้านายก็กินด้วย มันไม่ใช่แค่เรื่องงาน เลยกล้าคุยปรึกษาได้ทุกเรื่อง ไว้ใจกัน 

โทรคุยถามได้ทุกเวลา เวลามีตัวเลข ยอดใหญ่ที่เราจะปิดเป้า เราโทรขอดีลได้เลย ที่อื่น

ไม่ใช่แบบน้ี พ่ีอยู่มาหลายที่แล้ว” (ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 6, 2560)  

“เพราะสินค้าเรามีหลายตัวมาก 1 ปีมีมากกว่า 5 แคมเปญ ใน 1 แคมเปญมีสินค้ามากกว่า 

200 ตัว เวลาเราท า Forecast หรือ ดู P&L เราแค่ให้ Guideline ในการท างานมาดูทุกตัว

ไม่ไหว ไม่ทันการมันเยอะมากดังนั้นเราท าได้โดยให้กรอบแนวทางการท างาน เช่น 

เปอร์เซ็นต์ส่วนลดที่เหลือเราปล่อยให้คนหน้างานตัดสินใจเพราะ สุดท้ายสามารถปิด

ยอดขายและมีก าไรตามเป้าหมายก็ถือว่าจบ เพราะธุรกิจนี้มันไว ต้องจบให้เรามารอถาม 

ไม่ได้” (ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 7, 2560)  

“การปกครองที่ดี ต้องมีสายการจัดการที่สั้นมาก น าเรื่องมาประชุม โทรคุยก็ได้ มีการสร้าง

บรรยากาศช่วยแก้ปัญหา รับฟังปัญหา บางทีเราเน้นคุยนอกรอบ ถ้าเราได้คุยกับลูกน้องมัน

จะมีเรื่องหลุดออกมาเองต้องจับประเด็นให้ได้ ต้องสร้างบรรยากาศที่กล้าพูด เราจะได้รู้ทั้ง

ปัญหาและทัศนคติของแต่ละคน” (ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 9, 2560)  

“การสื่อสารระหว่างทีมมี Monthly meeting มีรอบการตรวจสอบกระบวนการเช่น 

SAM/MTM/SLE//S&OP มีกระบวนการ PDSA วัดผลติดตามเป็นการสื่อสาร สองทิศทาง 

การติดตามผลความก้าวหน้าโดยอัตโนมัติเพื่อการปรับปรุงกระบวนการที่ดีขึ้นมีช่องทาง

เปิดโอกาสให้การสื่อสารข้อมูลให้ทันเวลาเปิดกว้างและรู้สึกปลอดภัย” (ผู้ให้ข้อมูลหลัก

หมายเลข 10, 2560)  
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”พี่เป็น Open Door Culture นะ ห้องพี่เปิดกว้างเสมอ ขอให้มาเล่า มาพูด วาดรูปให้ดูก็

ได้อยากให้รักกันพูดกันมากกว่าการใช้อีเมล์ ปกติเวลาพี่ตามงานพี่มีเทคนิค พูดเล่นๆ แต่

เอาจริงนะ ตัวเลขต้องปิดให้ได้” (ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 12, 2560)  

“ภาษาที่ใช้ในองค์การต้องภาษาเดียวกันทั้งองค์การ เวลาพูดอะไรภาษาเดียวกันการท างาน

จะง่ายขึ้นยืดหยุ่นขึ้น เด็กสมัยนี้พูดภาษาไม่เหมือนสมัยเรา เราต้องเข้าใจลูกน้องว่าบุคลิก

ของคนที่คุยเป็นอย่างไรเพื่อปรับให้เข้าใจตรงกัน ให้เกิดความเข้าใจมากขึ้น” (ผู้ให้ข้อมูลหลัก

หมายเลข 17, 2560)  

 

 การสื่อสารที่ยืดหยุ่นเกิดจากการสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ การสื่อสารที่มีประสิทธิภาพที่
สามารถก่อให้เกิดระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่เน้นความยืดหยุ่นแบบโฮราเครซี่ที่เสริมสร้างศักยภาพ
ทางการแข่งขันของพนักงานขาย คือเกิดจากการสื่อสารที่มุ่งเน้นลูกค้าตอบสนองความพึงพอใจของ
ลูกค้าเพ่ือพัฒนาธุรกิจของลูกค้าให้มีการเจริญเติบโต การสื่อสารที่มีประสิทธิภาพทั้งภายในและ
ภายนอก สามารถสร้างความไว้วางใจให้เกิดขึ้นในทีมงานและระหว่างลูกค้าหรือคู่ค้าได้ การสื่อสารที่มี
ประสิทธิภาพเกิดได้จากการตกลงร่วมกันถึงเป้าหมาย นิยามการท างาน กระบวนการท างาน และตัว
วัดผลที่ทีมขายและทุกคนในองค์การตกลงร่วมกันว่าจะดูผลประกอบการและการท างานด้วยมาตรวัด
อย่างไร เมื่อความเข้าใจตรงกันเป้าหมาย ยอดขาย การสนทนาที่ตรงประเด็นที่สอดคล้องกัน ท าให้
การสื่อสารมีประสิทธิภาพยืดหยุ่นใช้เวลาในการถกเถียงหาข้อเท็จจริงน้อยลง แต่มุ่งประเด็น            
การแก้ปัญหาเพ่ือการมุ่งลูกค้าที่มีประสิทธิภาพ ลดข้อขัดแย้งระหว่างทีมขายในการประชุมสนทนา 
การสื่อสารที่มีประสิทธิภาพจะเกิดความไว้ใจและท าให้เกิดความยืดหยุ่นในการท างาน 
 แนวโน้มองค์ประกอบท่ี  6 การมุ่งลูกค้า (Customer Mania) 
 การสัมภาษณ์เชิงลึก ผู้วิจัยสามารถสังเคราะห์แนวโน้มองค์ประกอบที่ 6  ได้คือ การมุ่ง
ลูกค้าหมายถึง ผู้จัดการขายและพนักงานขาย เน้นความพึงพอใจของลูกค้าเป็นพันธะกิจสูงสุดสามารถ
เป็นคู่คิดแก้ปัญหาและการวางแผนให้ลูกค้าโดยค านึงถึงการเจริญเติบโตอย่างยั่งยืนของลูกค้าของ
ลูกค้าทั้งระยะสั้นและระยะยาว ปัจจัยส าคัญคือ ต้องสร้างความไว้วางใจให้ลูกค้าดูแลบริหารจัดการ
สินค้าคงคลังได้ มีทักษะความสามารถ น าเสนอขายสินค้าที่เหมาะกับลูกค้านั้นพ้ืนที่ นั้น ๆได้อย่าง
ถูกต้องและมั่นใจ และสามารถพัฒนา ยกระดับสร้างการเติบโตอย่างต่อเนื่องโดยมุ่งเน้นเรื่องการ
บริการให้ลูกค้าได้รับความพึงพอใจสูงสุดผลที่ได้จากการสัมภาษณ์เชิงลึก พบว่าสอดคล้องกับการถอด
บทสนทนาดังต่อไปนี้ 

 

“สมัยนี้ต้องฟังให้เยอะกว่าพูด สมัยนี้เวลาออกสินค้าใหม่ให้ประสบความส าเร็จ มันมีทั้ง
ข้อมูลแบบ Quantitative แต่เซลล์ต้องเข้าใจ Quantitative ให้ออก ฟังให้เยอะ ให้เข้าใจว่า
ลูกค้าอยากได้อะไร อยากให้เราช่วยอะไร” (ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 1, 2560)  
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“เราต้องสื่อสารให้ทุกคนในบริษัทเข้าใจตรงกันว่า ต้องท าอะไร เราท าเพื่อลูกค้าดังนั้นอะไร 
ที่เร็ว ยืดหยุ่นแก้ปัญหาได้เร็วที่สุดที่ลูกค้า แฮปปี้คือดีที่สุด ไม่ใช่ยึดแต่กระบวนการท างาน
แล้วท าให้ล่าช้า คือถ้าเข้าใจตรงกัน อะไรก็แก้ไขได้ อย่ายึดติดกระบวนการ” (ผู้ให้ข้อมูลหลัก
หมายเลข 4, 2560)  
“น้องรู้ไหม เราเป็นนักขายของวันนี้ยังขายไม่ได้ เราก็บริการไปก่อน ลูกค้าบางทีเราต้องให้
ก่อนแล้ว วันหนึ่งเมื่อถึงเวลาเค้าจะช่วยเหลือเราเอง เราขายด้วยใจ บริการด้วยใจ เป็น 
Connection บางทีไปนั่งคุยเรื่องอื่นนะเป็นวันๆๆ ปิดตัวเลขจริง ๆ แค่ 5 นาที ถ้าเค้าไว้ใจ
เรา” (ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 6, 2560)  
“ความสัมพันธ์กับร้านค้าส าคัญมาก พ่ีบริการก่อนการขาย หน้าที่พี่คือ ดูแลร้านค้ามีบริการ
ก่อนการขาย บริการหลังการขายแม้ว่าขายไม่ได้พี่ก็ต้องดูแลนะคะดูแลทั้งสินค้าใหม่สินค้า
เก่า คอยช่วยเค้าเวลาเฮียแกมีปัญหาอะไร ใช้ใจ สร้างความมั่นใจให้ลูกค้า เข้าไปเยี่ยมบ่อย ๆ 
ให้ความจริงใจ” (ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 7, 2560)  
“เราจ้างคนที่มีใจรักการบริการ ลูกค้าอยากได้น้ าตาล ยังไม่อยากได้เครื่องส าอางเราก็ช่วยถือ
ตะกร้าให้ วันนี้ขายไม่ได้ วันหน้าเค้าซื้อแป้ง ลิปสติกก็จะนึกถึงเรา เราจ้างคนมีไฟอยาก
ท างานเพื่อชีวิตที่ดีขึ้น” (ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 9, 2560)  
“เซลล์ของพี่ต้องเยี่ยมร้านค้า เช็คราคา ดูสินค้าให้ครบ จัดการลูกค้า กับ ฝ่ายจัดซื้อได้ดู           
ออเดอร์ได้ ต้องคอยติดตามปัญหา ตามติด สอนให้คิดแก้ปัญหาลูกค้าให้เป็นไม่ใช่มีอะไร 
ถามตลอด” (ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 12, 2560)  
“ลูกค้าเช่ือในตัวเจ้านาย รับปากจะช่วยเหลือต้องท า นายเขายืดหยุ่นในการช่วยระบาย
สินค้าเก่าด้วยต้นทุนตนเองเป็นการซื้อใจ รักษาความสัมพันธ์เพื่อแก้ปัญหาให้ลูกค้ า ด้วย 
ความสัมพันธ์ สร้างความเช่ือใจ ถึงเวลาขอความช่วยเหลือจะง่ายขึ้น” (ผู้ให้ข้อมูลหลัก
หมายเลข 13, 2560)  
“เซลล์ที่ดีต้องพัฒนาลูกค้าเหมือนคู่ค้า เขาโต เราก็โต ต้องมีวิธีการช่วยพัฒนาธุรกิจคู่ค้า 
วิธีการนั้น ๆ ต้องได้ผลลัพธ์ ต้องให้ลูกค้ามั่นใจว่าสินค้าขายได้ เป็นเรื่องการซื้อความเช่ือใจ” 
(ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 17, 2560)  
 

 การมุ่งลูกค้าเป็นพ้ืนฐานที่ส าคัญของพนักงานขายที่ต้องปลูกฝั่ง กระตุ้น และ เสริมสร้าง
อบรมทักษะและเทคนิคความรู้ เพ่ือสามารถสื่อสารแก้ปัญหากับลูกค้าได้อย่ามีประสิทธิภาพ ช่วยลด
ขั้นตอนการตัดสินใจของลูกค้า โดยพนักงานขายต้องสามารถเป็นคู่คิดสร้างธุรกิจและแก้ปัญหาให้
ลูกค้าได้ เมื่อนั้นความสัมพันธ์จะพัฒนาดีขึ้น เปรียบเสมือนลูกค้าสามารถเป็นตัวแทนที่ดีบอกกล่าว 
น าเสนอสินค้าและบริการกับผู้อ่ืนต่อๆ ไป จากการสังเคราะห์พบว่า การมุ่งลูกค้าคือการมุ่งพัฒนาให้
ลูกค้าเติบโตต่อเนืองเป็นพันธะมิตรทางธุรกิจเนื่องจากการเติบโตของลูกค้าคือการเติบโตขององค์การ
เช่นกัน 
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 แนวโน้มองค์ประกอบที่  7 จิตวิญญาณความเป็นเจ้าของ (Spirit of Entrepreneurship) 
 ผู้วิจัยสามารถสังเคราะห์แนวโน้มองค์ประกอบที่ 7 จากการถอดบทสัมภาษณ์เชิงลึกได้ 
คือการมีจิตวิญญาณความเป็นเจ้าของหรือผู้ประกอบการ ในบริบทนี้หมายถึง ผู้จัดการขายหรือ
พนักงานขายมีจิตส านึกของความเป็นเจ้าของกิจการ ดูแลบริหารงานเหมือนตนเองเป็นเจ้าของบริษัท 
รอบรู้มีความรู้ความสามารถในเรื่องการจัดการบัญชี ต้นทุนก าไรการจัดการสินค้าคงคลังของลูกค้า           
มีความรู้เรื่องการจัดการกลุ่มสินค้าหรือผลิตภัณฑ์ (Product Portfolio) สามารถเข้าใจได้ว่าสินค้า
ประเภทใดเหมาะกับผู้บริโภค หรือช่องทางการขายใด ในพ้ืนที่หรือช่องทางใดสินค้าใดขายดีหรือไม่
อย่างไร มีความคิดสร้างสรรค์ และการน าเสนอสินค้า พร้อมการแก้ปัญหาวิธีใหม่ๆ เสมือนเป็นตนส่วนหนึ่ง
ขององค์กร เพ่ือประโยชน์สูงสุดขององค์การ  ดูแลจัดการงานที่ได้รับมอบหมายด้วย ความรู้สึกถึง
ความเป็นเจ้าของบริหารงานบริษัท และเงินของตน ไม่ใช่แค่พนักงานรับเงินเดือน ผลที่ได้จากการ
สัมภาษณ์เชิงลึก สอดคล้องกับการถอดบทสนทนาดังต่อไปนี้ 

 
“เซลล์ที่ดีต้องมีวิญญาณความเป็นเจ้าของในหน่วยงานหรือในพื้นที่ที่ตนเองดูแลต้องพึ่งได้          
รู้จริงรู้ลึก ในงานที่ท า มีข้อมูลเชิงลึกเหมือนดูแลกิจการตนเอง ถ้าทุกอย่างมาจากจิตส านึก 
มันจะทุ่มเท ให้ความส าคัญกับรายละเอียด หาสิ่งที่ดีที่สุดให้ธุรกิจมากกว่าท าตามหน้าที่ คือ
จะท ามากกว่าหน้าที่ที่ได้รับมอบหมาย เราต้องปลุก กระตุ้นความรู้สึกนี้ให้ได้” (ผู้ให้ข้อมูลหลัก
หมายเลข 1, 2560)  
“ผมพยายามสร้างให้เค้าคิดว่าเป็นบริษัทพวกเค้าเอง เป็นหม้อข้าวเค้าเอง เราสร้างให้เค้า        
รักบริษัท มีการจัดกิจกรรม พูดคุยกับเข้าบ่อยๆๆ การพูดคุย ออกตลาดบ่อยๆๆ เป็น
กระบวนการที่ท าให้เกิดความรักความเข้าใจการท างานเหมือนคนในครอบครัวเดียวกันเรา
เข้าใจ ช่วยเหลือเค้า รู้หมด เข้าใจ คือพยายามสร้างให้อยู่ในกรอบแนวคิดเดียวกันกับผม” 
(ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 6, 2560)  
“การท างานในองค์การถ้าจะให้ยืดหยุ่นได้ดี พนักงานต้องท างานแบบเถ้าแก่ คิดอย่างเถ้าแก่ 
เหมือนเป็นเงินของเราถ้ามีเงินจะใช้เงินเหมือนเป็นเงินของตนเอง” (ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 
9, 2560)  
“เราให้ทุกคนท าแผนมาเสนอ กระจาย Role และ Responsibility ให้ ตั้งเป้าหมายเอง เพื่อ
สร้างความเป็นเจ้าของงาน  ผลตอบแทนที่ได้อยู่ที่ผลตอบแทนของสินค้านั้น ๆ ถ้าดีเอาไป
เลยผมแค่ที่ปรึกษาท าหน้าที่เป็น Facilitator เด็กบริหารเอง คิดเอง ท าโปรโมช่ันเอง คิด
ก าไรขาดทุนเอง คือจะเก่งได้ต้องเข้าใจเรื่องการคิดก าไรขาดทุน การท าการตลาด การคิด
โปรโมช่ัน เคยคิดถึงขนาด Profit Sharing คือให้หุ้นเลยนะ” (ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 14, 
2560)  
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“ความรู้สึกเป็นเจ้าของกิจการเป็นเรื่องทัศนคติองค์รวมคือต้องให้รู้สึกเหมือนเป็นธุรกิ จ
ตัวเองเป็นบริษัทตัวเอง ลูกค้าเป็นลูกค้าของกิจการตัวเอง แล้วจะสร้างยอดขายอย่างไร” 
(ผู้ใหข้้อมูลหลักหมายเลข 15, 2560)  

 

 การสร้างจิตส านึกของความเป็นเจ้าของเป็นสิ่งส าคัญส าหรับระบบจัดการแบบโฮราเครซี่
เนื่องจากความมุ่งมั่นรับผิดชอบจะน าไปสู่การคิดแก้ปัญหาเพ่ือประโยชน์สูงสุดขององค์การเกิด
ความคิดสร้างสรรค์ การวางแผนการจัดการด้วยตนเองโดยไม่ต้องรอค่ าสั่ง เป้าหมาย คือการแก้ปัญหา
และการรุ่งเรืองพร้อมการเติบโตด้วยผลก าไรในระยะยาว จากการสังเคราะห์พบว่าการสร้างจิตส านึก
ของความเป็นเจ้าของให้เกิดขึ้นในจิตวิญญาณของพนักงานขายเป็นไปได้ยากมากจากประสบการณ์
ของผู้บริหารระดับสูง แต่หากสามารถพัฒนาและสนับสนุนให้เกิดในองค์การได้จะสามารถเพ่ิม
ยอดขายและลดการสูญเสียทางธุรกิจได้เพราะพนักงานขายและทีมขายจะดูแลธุรกิจประหนึ่งเป็น
ทรัพย์สินของตนเองมากกว่าการเป็นลูกจ้างรับเงินเดือน จะน าไปสู่การเตรียมแผนการในอนาคตของ
องค์การเพื่อความอยู่รอดโดยไม่ต้องรอค าสั่งจากผู้บริหารระดับสูง 
 แนวโน้มองค์ประกอบท่ี  8 การกระจายอ านาจอย่างยืดหยุ่น (Elasticity Authority) 
 ผู้วิจัยสามารถสังเคราะห์แนวโน้มองค์ประกอบที่ 8 จากการถอดบทสัมภาษณ์เชิงลึก ได้
คือ การกระจายอ านาจอย่างยืดหยุ่นในที่นี้หมายถึง ผู้บริหารระดับสูงและผู้จัดการขายสามารถให้
แนวทางและกรอบอ านาจในการตัดสินใจให้แก่ฝ่ายขายในระดับต่างๆ ให้พนักงานได้มีอ านาจในการ
ตัดสินใจในขอบเขตของงานภายใต้กรอบการท างานที่มีความยืดหยุ่นที่มุ่งเน้นผลของงานเป็นหลักเช่น 
การให้ส่วนลดพิเศษเพ่ือการปิดยอดขาย โดยมิต้องรอการอนุมัติ   หากการตัดสินใจนั้นเพ่ือป้อ งกัน
การเสียโอกาสและอยู่ภายใต้กรอบแนวทางที่ก าหนด เมื่อประสบกับปัญหาใหม่ที่ท้าทาย ผู้บริหาร
ระดับสูงและผู้จัดการขาย สนับสนุน ให้โอกาสผู้จัดการและพนักงานขายทุกระดับในการลองคิดลอง
ท าสิ่งใหม่ๆ และการเรียนรู้จากข้อผิดพลาดเพ่ือการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง สร้างวัฒนธรรมการ เชื่อใจ
เชื่อในความสามารถ เคารพในความแตกต่างและเชื่อมั่นศักยภาพของทุกคนในทีมขายผลที่ได้จากการ
สัมภาษณ์เชิงลึก สามารถถอดบทสนทนาดังต่อไปนี้ 

 

“สมัยนีโ้ลกมันเปลีย่นเร็ว ใหม้าถามเราทุกเรื่องไมไ่หวนะ หลายเรือ่ง เราท าได้แค่ให้กรอบ
การท างานท่ีเหลือต้องให้คนหน้างานตัดสินใจเองนะ พื้นที่เค้า เค้าต้องรู้มากท่ีสดุ เราให้ได้
แค่ Framework ในการตัดสินใจ ที่เหลือต้องเชื่อใจเค้านะว่าเค้าจะคิดเองได้ ท าเองได้ ต้อง
ฝึกนะให้เค้าคิดให้เค้าท าเอง ต้องสอนให้ตกปลาเป็น” (ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 1, 2560)  
“ที่ส าคัญ Top Management ตอ้ง Empowerment อย่างแท้จริง ให้ทีมได้มีอ านาจในการ
ตัดสินใจ แล้วจะเร็วจะยืดหยุ่นขึ้นเยอะ ไม่กลับไปกลับมา ต้องสร้าง Culture ที่ปล่อยนะ 
ต้องไว้ใจ” (ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 4, 2560)  
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"เด็กรุ่นใหม่   ต้องรู้ว่าจะจัดการกับพวกเค้า อย่างไร เด็กสมัยนี้ต้องเปิดโอกาสให้เค้ากล้าคิด

กล้าพูดลองท าผมรู้นะว่าประสบการณ์ยังน้อยแต่เราต้องเข้าใจว่าเค้าไม่ชอบอยู่ในกรอบ             

จะให้เค้าท างานอย่างไรที่มีอิสระ ได้คิด สั่งไม่ได้นะ เด็กมันจะเถียงเอา ต้องเข้าใจว่า            

จะกระตุ้น ให้เค้าท างานอย่างไรให้มีอิสระในการคิด เองท าเอง ต้องมี Career path  ชัด            

ให้โอกาสเค้าแสดงศักยภาพ พวกไฟแรง ต้อง Empowerment แต่ให้อยู่ในขอบเขตที่ท าได้

เราจะได้แนวคิดแปลกๆ ใหม่ๆ จากคนรุ่นใหม่” (ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 7, 2560)  

“การกระจายอ านาจให้ยืดหยุ่นอาศัยหลายองค์ประกอบ ต้อง Respect และมีการให้

Authority โครงสร้างการให้อ านาจให้ชัดเจน การจัดองค์การ ก าหนดหน้าที่ เช่ือใจและ            

มีการ  Delegate งานอย่างชัดเจน เราไม่เก่งทุกเรื่อง นายต้องเช่ือใจให้คนอื่นท าดีไม่ดี           

อีกเรื่องหนึ่ง เพราะไม่มีใครดีที่สุด คือมีหน้าที่ปรับไปเรื่อย ๆ (Continuous Improvement) 

เดี๋ยวก็ดีขึ้นเรียนรู้จากความล้มเหลว สิ่งที่ต้องท าคือต้องท้าทายให้เป้าหมายที่ยิ่งใหญ่ขึ้น          

ท้าทาย เราต้องเช่ือในศักยภาพของคน องค์การจะขับเคลื่อนได้รวดเร็ว ยืดหยุ่น ทุกครั้ง        

ที่เจอการเปลี่ยนแปลง จะผ่านไปได้เพราะความยืดหยุ่น ซึมซับรับความเปลี่ยนแปลง                

การปรับตัวที่ดีจะมาพร้อมความยืดหยุ่นชัดเจน”(ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 8, 2560)  

“ต้องก าหนดกรอบการท างาน ก าหนดเป้าหมายชัด ตัวช้ีวัดที่ท าได้ ก าหนด KPIs ที่เค้าสามารถ

มีอ านาจการจัดการตัดสินใจ จะช่วยพัฒนาทักษะการจัดการส่วนตัว ต้องมีพื้นที่ให้ความคิด 

การท างานให้มีอิสระในการท างานเพื่อบรรลุเป้าหมาย อย่าไปบอกขั้นตอน ม้าแต่ละตัว                

ไม่เหมือนกันเราต้อเรียนรู้ที่จะขี่ม้าแต่ละตัว” (ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 11, 2560)  

“การกระจายอ านาจต้องใช้ให้เป็น ต้องรู้ว่าจะใช้อ านาจท างานอย่างไร และใช้ให้ถูกทาง 

การกระจายอ านาจท่ีดี ต้องมีการสื่อสารดีด้วย คนท่ีจะให้อ านาจไป ต้องมีความสามารถใน

การจัดการได้ ประสานงานกันเป็นทีม” (ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 14, 2560)  

“ต้องสอนให้กล้าลองผดิลองถูก สนิค้าเราเยอะ มาไวไปไว เป็นแฟช่ันเลยต้องมเีทรนแปลกๆ 

ใหม่ๆ  ต้องกล้าคดิกล้าท าแบบ Plan Do Study Act” (ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 16, 2560)  
 

 การกระจายอ านาจอย่างยืดหยุ่นเป็นเป้าหมายที่ส าคัญสูงสุดขององค์การโดยเฉพาะอย่าง
ยิ่งในพนักงานขายที่มีความสามารถแก้ปัญหาเฉพาะหน้าเพ่ือการแก้ปัญหาการวางแผน เพ่ือการขาย
การพัฒนาลูกค้าเพ่ือการเติบโตขององค์การสูงสุด ให้พนักงานขายได้ใช้ความรู้ความสามารถได้อย่าง
เต็มที่และมั่นใจ จากการสังเคราะห์การสัมภาษณ์เชิงลึกพบว่าผู้บริหารเกือบทุกท่านคาดหวังให้
พนักงานและทีมงานทุกคนท างานได้โดยไมต้องรอค าสั่ง และพนักงานขายทุกคนในองค์การต้องการ
ความยืดหยุ่นและการมีอ านาจในการตัดสินใจ ทว่าในความเป็นจริงในการท างานผู้บริหารระดับสูง
กลับไม่สามารถปล่อยให้เกิดการกระจายอ านวจอย่างแท้จริงได้สาเหตุหลักมาจากการขาดความไว้ใจ
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และเชื่อใจในความรู้ความสามารถของทีมขายว่าสามารถตัดสินใจได้ตามข้อมูลที่ถูกต้องและน าไปสู่
การตัดสินใจที่สร้างการเติบโตให้องค์การในระยะยาวหรือไม่  องค์ประกอบนี้จึงมีความเชื่อมโยงกับ
องค์ประกอบอ่ืนใน กรอบแนวคิด PLACSEEK Medel กล่าวคือหากพนักงานขายและทีมงานทั้ง
องค์การสามารถมีกระบวนการคิดเชิงสาเหตุ มีความเป็นผู้น ามุ่งมั่น มีจิตวิญญาณแห่งความเป็น
เจ้าของ มีความคิดเรื่องการมุ่งลูกค้า มีความสามารถในการสื่อสารถึงสาเหตุของปัญหาต่างๆ ได้อย่าง
มีประสิทธิภาพ การวิเคราะห์ปัญหาต่างๆๆ มีตรรกะและเหตุผล เมื่อนั้นผู้บริหารระดับสูงและผู้จัดการ
จะเกิดความไว้วางใจและสามารถปล่อยให้เกิดการกระจายอ านายอย่างแท้จริงได้ ดังนั้นการกระจาย
อ านาจอย่างยืดหยุ่นเป็นเรื่องของการสร้างทักษะกระบวนการคิดและทัศนคติเพ่ือน าไปสู่ความ
ไว้วางใจเชื่อใจและเกิดการกระจายอ านาจอย่างแท้จริง 

 แนวโน้มองค์ประกอบท่ี  9 บุคลิกภาพที่เหมาะสม (Ergonomically Personality) 

 การสัมภาษณ์เชิงลึก สามารถสังเคราะห์แนวโน้มองค์ประกอบที่ 9  ได้คือ บุคลิกภาพหรือ

ลักษณะทางกายศาสตร์หรือสรีระศาสตร์ที่เหมาะสมเป็นองค์ประกอบสุดท้ายที่ได้จากการสังเคราะห์

ถอดบทสัมภาษณ์เชิงลึก ซึ่งในบริบทการขายธุรกิจเครื่องส าอางนี้ หมายถึง บุคลิกภาพที่เป็นผลลัพธ์

ของทัศนคติที่ดีของพนักงานขายหรือผู้จัดการขายที่สะท้อนออกมาทางภาษากายทั้งทางค าพูด สายตา 

มารยาท และท่าทีที่แสดงต่อลูกค้าเนื่องจากธุรกิจเครื่องส าอางเป็นธุรกิจที่ละเอียดอ่อน ลูกค้าหรือ

ผู้บริโภคส่วนใหญ่มาซื้อสินค้าด้วยความหวังเรื่องความสวยงามและ ต้องการความช่วยเหลือจากผู้ขาย

ที่มาช่วยแนะน าสินค้าที่ให้ผู้บริโภคหรือร้านค้าที่ช่วยให้สวย ดูดีขึ้น ดังนั้นลักษณะพนักงานขายหรือ

ผู้จัดการขายจะมีความเป็นกันเอง  มีลักษณะท่าทางทางกายภาพที่แสดงออกบ่งบอกถึงความมี

ชีวิตชีวา กระฉับกระเฉง กระตือรือร้นแก้ปัญหาเฉพาะหน้าได้ดี มีไหวพริบแก้ปัญหาได้ ลักษณะ

ท่าทางบ่งบอกถึงความขยัน ความซื่อสัตย์ จริงใจ  และสามารถเป็นที่เชื่อใจไว้วางใจ มีความยืดหยุ่น

ปรับตัวได้ดีสบายใจเมื่อได้พูดคุยด้วยลักษณะท่าทางทางกายภาพหรือบุคลิกภาพเป็นสิ่งจ าเป็นคือต้อง

สะอาด สุภาพ เหมาะสมต่อภาพลักษณ์และการน าเสนอสินค้า บุคลิกการพูดที่โน้มน้าวจิตใจ กล่าวคือ 

ขายความเชื่อม่ัน ความจริงใจได้ซึ่งสอดคล้องกับบทสนทนาดังต่อไปนี้ 
 

“เรื่องงานขายเป็นพื้นฐานเบสิคเวลาเรารับคนนะ ต้องมีความเป็นเซลล์เป็นตัวกรองตาม
หน้าที่ แต่เครื่องส าอาง ต้องเป็นคนมีใจรัก รักสวยรักงาม มีความชอบเป็นการส่วนตัว ต้อง
ดึงดูดให้คนเชื่อได้นะ มันมีบุคลิกพิเศษกว่าเซลล์ทั่วไป” (ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 1, 2560)  
“วิธีการเลือกคนท่ีมีแนวคิด ทีทัศนคติเดียวกันเหมาะสมกับสินค้าและวัฒนธรรมองค์การ เรา
เลือกกรองคนในวัฒนธรรมแบบเรา เลือกคนท่ีปรับตัว ปรับเปลี่ยน ยอมรับการเปลี่ยนแปลง 
ทัศนคติมันส่งผ่านมาที่บุคลิกคน ดูได้ประมาณการแต่งตัวภายนอก ท่าทางเฉยหรือ แอคทีฟ 
มีไหวพริบรึเปล่า” (ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 3, 2560)  
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“บริษัทเลือกคนที่มี Beauty Aspirational สินค้าเราส่วนใหญ่เป็น สินค้าเพื่อความงาม มันเป็น

อารมณ์ล้วน ๆ  ไม่ค่อยใช้เหตุผล คนขายต้องสามารถพูดและโน้มน้าวให้ซื้อได้จากบุคลิกคนขาย

ส าคัญมาก ต้องมั่นใจ และขายฝันได้ดี โดยเฉพาะพวกประเภทMakeup EQ ต้องดีมาก ๆ 

แก้ปัญหา ขายของได้ดี พวกเพศที่ 3 มักจะมีของแบบนี้” (ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 8, 2560)  

“ส าหรับผมผมว่าทัศนคติส าคัญที่สุด ผมเลือกคนที่มีความตั้งใจ รักการขายมีความซื่อสัตย์ 

รับผิดชอบเพราะงานขายต้องมีหน้าที่ส่งเอกสาร เช็คสต๊อก โอนเงิน พบร้านค้า ปิดยอดขาย

เวลาเลือกคนเราดูจากลักษณะภายนอกเขาได้นะว่าเขาคิดอย่างไร ไม่ต้องสวยงามมากเอาที่

ขยันสะอาดสะอ้าน แก้ปัญหาเฉพาะหน้าได้ จบ“(ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 9, 2560)  

“เป็นนายต้องดูให้ลึก ดูให้ออก บางต าแหน่งหน้าตาบริษัทที่ต้องให้สังคมภายนอกรู้คือก็ยอม

ไม่ได้ต้องดูดี บางคนดูที่สมอง ดูที่ใจ ดูคนจากบุคลิกต้องมองข้างใน เพราะมันมาจากทัศนคติ 

ดูได้นะ ขายสินค้าความงามเครื่องส าอางต้องระวังภาษากายมากๆละเอียดอ่อน คนซื้อใช้

อารมณ์มากกว่าเหตุผลเลยต้องละเอียดอ่อน ค าพูด สายตาท่าทาง ต้องระวังมาก ๆ”               

(ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 12, 2560)  

“เราเลือกคนที่ทัศนคติ ประสบการณ์ไม่จ าเป็นเราสอนได้แต่ทัศนคติสอนยาก องค์ความรู้

ถ่ายทอดได้ เราเน้นคนที่ภาษากายบอกเราว่าต้องการเรียนรู้ ท าตามนโยบายมีพื้นฐาน

ความคิดที่ดี เวลาคุย ค่อนข้างดูออกนะ(ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 14, 2560)  

“เราขายสินค้าที่ขายความหวัง บุคลิกภาพส าคัญมาก เพราะ เป็น Presenter ของบริษัท 

สินค้าเราท าให้คนดูดี เราให้ความส าคัญเรื่องการน าเสนอ การแต่งตัว เราสอนเรื่องการดูแล

ตัวเองเป็นหลักสูตรเลยนะ สอนเรื่องผม ผิว และองค์รวมทั้งตัว เรื่องการพูดจา ต้อง

กระฉับกระเฉงมั่นใจ รักการเรียนรู้ ชอบการติดต่อเจอคน ชอบเทรนใหม่ๆ เทคโนโลยีใหม่ๆ

ต้องมาจากความชอบส่วนตัวด้วยพวกนี้สอนได้ระดับหนึ่งมันมาจากข้างใน” (ผู้ให้ข้อมูลหลัก

หมายเลข 17, 2560)  
 

 เมื่อพนักงานขายมีความมั่นใจ การแสดงออกจากภายในสู่บุคลิกภาพทางกายภาพที่มั่นใจ 
มีความสุขมีพลังงานด้านบวกในการท างานเพราะสามารถสร้างความมั่นใจแก้ปัญหาเป็นที่พ่ึงได้ทั้ง
เพ่ือนร่วมงานภายในและภายนอก พนักงานผู้นั้นจึงมีบุคลิกภาพที่ดีเหมาะสมกับการเสนอขายสินค้า
ในฐานะเป็นตัวแทนองค์การท าให้เกิดความคล่องตัว เพ่ิมความยืดหยุ่น ลดขั้นตอนในการท างาน           
สร้างความมั่นใจในการท างานภาพลักษณ์องค์การได้  ในงานวิจัยเรื่องตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์
แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันในธุรกิจเครื่องส าอางนี้มุ่งเน้นเรื่องการสร้างความ
มั่นใจจากองค์ความรู้ความเข้าใจในธุรกิจด้วยข้อมูลข้อเท็จจริงที่สามารถตอบสนองความต้องการของ
ลูกค้าภายนอก และความต้องการของผู้บริหารภายในได้ ท าให้เกิดความมั่นในไร้ภาวะกดดันหรือ
ความเครียดน าไปสู่ความมั่นใจจากภายในจิตส านึกและแสดงออกมาสู่บุคลิกภาพจากภายนอก 
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 จากสรุปขั้นตอนการสัมภาษณ์เชิงลึกและการถอดบทสนทนาจากผู้ให้ข้อมูลหลักสามารถ
สรุปออกมาได้เป็นแนวโน้มองค์ประกอบหลักในการพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่
เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื ่องส าอาง ได้ 9 แนวโน้ม
องค์ประกอบหลักตากกรอบแนวคิด PLACESEEK Model ที่ส าคัญได้แก่ 1) การก ากับดูแลอย่างมี
เมตตา  2) แรงจูงใจที่มีเป้าหมาย  3) กระบวนการคิดเชิงสาเหตุ 4) ภาวะผู้น าแบบมุ่งมั่นรับผิดชอบ            
5) การสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ 5) การมุ่งลูกค้า6) จิตวิญญาณความเป็นเจ้าของหรือผู้ประกอบการ  
8) การกระจายอ านาจอย่างยืดหยุ่น และ 9) บุคลิกภาพที่ดีและเหมาะสมซึ่งบางองค์ประกอบ
สอดคล้องกับงานวิจัยจากต่างประเทศ ในขณะเดียวกันมีบางองค์ประกอบเช่น การก ากับดูแลอย่างมี
เมตตา ลักษณะทางบุคลิกภาพที่ดีและเหมาะสมง่ายแก่การเข้าหาพูดคุย เนื่องจากบริบทคนไทยมี
วัฒนธรรม อ่อนน้อมถ่อมตน เกรงใจและนับถือระบบอาวุโส 2 องค์ประกอบหลักนี้ ที่ผู้วิจัยพบว่ามี
ความพิเศษแตกต่างจากงานวิจัยในต่างประเทศแต่สอดคล้องกับเอกลักษณ์วัฒนธรรมความเป็นไทยที่
เคารพ ให้เกียรติเชื่อฟังผู้อาวุโส และมีการนับถือตามความอาวุโส พร้อมองค์ประกอบย่อยใน                 
แต่ละองค์ประกอบหลัก 
 ผู้วิจัยสามารถสังเคราะห์ข้อมูลจากการสัมภาษณ์เชิงลึกและสรุปกรอบแนวคิดเชิงทฤษฏี
การพัฒนาระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นได้ดังนี้ 
 

 

ภาพที่ 34 กรอบแนวคิดทฤษฏีแนวโน้มองค์ประกอบการพัฒนาระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่
ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้น               

ที่มา:  การสังเคราะห์จากการสัมภาษณ์เชิงลึกโดยผู้วิจัย 
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 การก ากับดูแลอย่างมีเมตตา (Kind Governance) หมายถึง ผู้บริหารระดับสูง หรือ 
ผู้จัดการขายบริหารธุรกิจด้วยจิตใจที่มีความเมตตา  เข้าอกเข้าใจซึ่งกันและกัน  ให้ความช่วยเหลือ
สนับสนุน ทีมขาย ให้ความชัดเจนในทิศทางการท างาน ขณะเดียวกันสามารถสร้างกระบวนการ
ติดตาม การท างานของทีมขายอย่างเป็นระบบ  น าเทคโนโลยีและระบบ เทคโนโลยีสารสนเทศมาช่วย
พนักงานขายในการติดตามรายงานผลงานที่รวดเร็ว (real time) พร้อมข้อมูลเพ่ือสะดวกต่อการ
ตัดสินใจที่รวดเร็ว   ทันท่วงทีตามความเปลี่ยนแปลงของตลาด  สร้าง กระบวน การท างานของทีม
ขายที่ชัดเจน มีระบบและมีขั้นตอนการท างานที่มีประสิทธิภาพ  (standard work)  มีระบบการวัดผล
งานที่ชัดเจน  โดยสามารถติดตามผลการขาย ยอดขาย ทั้งรายวัน รายสัปดาห์ รายเดือน รายไตรมาส 
และ รายปี แต่ให้ความยืดหยุ่นรวดเร็วต่อการตัดสินใจและตอบสนองความต้องการของตลาดที่
แตกต่างกัน  เพราะเข้าใจดีว่าปัจจัยที่จะน าไปสู่ผลส าเร็จของแต่ละตลาดมีความแตกต่างขึ้นอยู่กัน
สภาพตลาดนั้น   นอกจากนี้ยังมีการฝึกและสอน ผู้จัดการ หรือพนักงานขายสามารถก าหนดหัวข้อ
การประชุมแต่งตั้งผู้ด าเนินการประชุม ก าหนดเป้าหมาย การประชุมพร้อมทั้งสามารถก าหนดตัวชี้วัด
ที่ชัดเจน ตลอดจนความคาดหวังและผลลัพธ์ที่ได้จากการประชุมกลุ่มได้ 
 แรงจูงใจที่มีเป้าหมาย (Purposive Motivation) หมายถึงการสร้างแรงบันดาลใจและ
แรงกระตุ้นพนักงานขายอย่างมีเป้าหมาย ทั้งเป้าหมายการขายและเป้าหมายของการใช้ชีวิต        
การเข้าใจในความต้องการ แรงจูงใจ วิธีการท างานและกระบวนการคิด ของพนักงานขายที่มีความ
แตกต่างกันในแต่ละช่วงอายุ และสามารถออกแบบการศึกษาอบรมกระตุ้นให้เกิดการพัฒนาพร้อม
สร้างแรงจูงใจได้ตรงวัตถุประสงค์ย่างต่อเนื่อง สามารถสร้างความภูมิใจในหน้าที่ที่ได้รับมอบหมายให้
พนักงานขาย เพ่ือเป็นแรงผลักดันน าไปสู่การสร้างแรงบันดาลใจในการท างานและการพัฒนาตนเอง
ไปสู่ความเป็นเลิศจากความปรารถนาภายในของแต่ละบุคคล   สร้างบรรยากาศการท างานที่เน้นการ
ชื่นชม ผลงาน ทั้งความส าเร็จขนาดเล็กและขนาดใหญ่ เพ่ือเป็นการสร้างขวัญและก าลังใจให้ทีมงาน 
ทั้งอย่างเป็นทางการและไม่เป็นทางการ โดยมีผู้บริหารฝ่ายขายระดับสูงเป็นผู้น าการสร้างบรรยากาศ
ภายในองค์การ  สร้างวัฒนธรรมการกระตุ้นการท างานเป็นทีม ช่วยเหลือแบ่งปันพ่ึงพากันทั้งทางด้าน
ข้อมูลด้านคู่แข่ง ความรู้ด้านผลิตภัณฑ์ ข่าวสารด้านความเคลื่อนไหวของตลาด ตลอดจนเทคนิค          
การดูแลลูกค้าสร้างความเท่าเทียมกันเสมอภาคในทุกระดับทั้งองค์การ ไม่มีการแบ่งชนชั้น ระดับ  
เพ่ือความส าเร็จตามเป้าหมาย หากทุกคนมีความคิดเห็นใด ที่ เป็นประโยชน์ต่อทีมขายและ
ความส าเร็จของเป้าหมาย พนักงานขายทุกคนสามารถเสนอความคิด ออกความคิดเห็นที่เป็น
ประโยชน์ได้เท่าเทียมกัน  สนับสนุนให้เกิดวัฒนธรรม ที่รักองค์การรักและ ศรัทธาหัวหน้า รักเจ้านาย 
เคารพการตัดสินใจผู้บริหาร และ การรักในอาชีพ  
 กระบวนการคิดเชิงสาเหตุ (Logical Thinking) หมายถึง ทักษะความสามารถใน 
กระบวนการคิดวิเคราะห์ สังเคราะห์พร้อมกระบวนการคิดแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ (step of 
thinking)  เป็นล าดับขั้นเพ่ือการแก้ปัญหาได้ถูกต้องตรงประเด็นสามารถคิดวิเคราะห์เข้าใจในสภาพ
ตลาดในเขตขายตนเองดูแลและได้รับมอบหมายทั้งภาพใหญ่และภาพเล็ก ส่งผ่านข้อมูลจริง ข้อมูลเชิง
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ลึกที่แม่นย าถูกต้องและไว้วางใจได้  เพ่ือผู้บริหารระดับสูงสามารถน าข้อมูลมาใช้ในการประกอบการ
ตัดสินใจได้รวดเร็ว อีกทั้งมีทักษะความสามารถในการหาข้อมูล วิเคราะห์ ศึกษาเข้าใจความต้องการ
ของลูกค้า มีความสามารถในการมองวิเคราะห์ช่องทางการจัดจ าหน่าย บริหารงานลูกค้าและ แนะน า
แนวทางการแก้ปัญหาให้ลูกค้าได้ พร้อมมีทักษะความสามารถในการหาข้อมูลตลาดโดยรวม  คู่แข่ง  
จุดแข็งจุดอ่อนของผลิตภัณฑ์ท้ังของตนเองและคู่แข่ง พร้อมคิดวิเคราะห์ประมวลข้อมูลน าข้อมูลมาใช้
ให้เกิดประโยชน์ได้จริงในการวางแผนงานใช้ชีวิตประจ าวัน  
 ภาวะผู้น าแบบมุ่งม่ันรับผิดชอบ  (Accountability Leadership)หมายถึง ทักษะ
ความเป็นผู้น าพร้อมจิตวิญญาณความผู้น า ที่มุ่งมั่นต้องการเปลี่ยนแปลง ผลักดันองค์การและการ
ท างานไปสู่สิ่งที่ดีกว่าเพ่ือผลงานที่ดีขึ้นมีจินตนาการและความคิดริเริ่ม สร้างสรรค์ คิดนอกกรอบน า 
ไปสู่การแก้ปัญหาวิธีใหม่ๆ มีความรับผิดชอบเข้าใจสภาพตลาดรู้จักวิเคราะห์จุดอ่อนจุดแข็งของสินค้า
ตนเองเปรียบเทียบกับคู่แข่งได้เพ่ือพัฒนาไปสู่การน าเสนอกลยุทธ์การแข่งขันแนวรุกด้วยตนเอง
สามารถสร้างทีมงานและพนักงานขายที่มีความเป็นผู้น ามีศีลธรรมคุณธรรมจริยธรรมและ                 
ความซื่อสัตย์ ตรงไปตรงมาในการท างาน มีบุคลิกภาพที่ลูกน้องและลูกค้าสามารถเข้าถึงได้ง่ายมี    
ความเป็นมิตร จริงใจสามารถเป็นที่พ่ึง ที่ปรึกษาช่วยแก้ปัญหาเมื่อถึงเวลาคับขันได้ มีทักษะการฟังที่ดี 
รับฟังความต้องการของลูกค้าภายนอกและลูกค้าภายในองค์การเพ่ือน าไปสู่การแก้ปัญหาที่ตรง
ประเด็น เป็นคู่คิดที่ดีในการแก้ปัญหาอย่างสร้างสรรค์ให้ลูกค้าได้รับผิดชอบในการดูแลบริหารและ
พัฒนาลูกค้า อย่างเป็นระบบขั้นตอน 
 การสื่อสารแบบยืดหยุ่น (Effective Communication) หมายถึง ผู้บริหารระดับสูง
หรือผู้จัดการขาย มีช่องทางการสื่อสารระหว่างพนักงานขายภายในทีมขายที่เป็นทางการ แต่มี
บรรยากาศการสื่อสารอย่างไม่เป็นทางการเพ่ือลดช่องว่างในการท างาน การสร้างกระบวนการสื่อสาร
แบบ 2 ทิศทางระหว่างเจ้านายและลูกน้องเพ่ือเปิดโอกาสให้สื่อสารข้อมูลและการตัดสินใจเรื่องการ
แข่งขันการขายให้ทันเวลา เปิดกว้างรับค าแนะน าโดยผู้สื่อสารระดับล่างรู้สึกปลอดภัยที่จะแสดงความ
คิดเห็นที่เป็นประโยชน์ต่อองค์การ ทั้งสร้างความเชื่อใจและความไว้วางใจ สามารถขอค าแนะน า 
อ านาจการตัดสินใจที่เป็นประโยชน์แก่องค์การ ทั้งทางตรงอย่างเป็นทางการและอย่างไม่เป็นทางการ 
เพ่ือประโยชน์สูงสุดแก่องค์การ 
 การมุ่งลูกค้า (Customer Mania) หมายถึง ผู้จัดการขายและพนักงานขาย เน้นความ
พึงพอใจของลูกค้าเป็นพันธะกิจสูงสุดสามารถแก้ปัญหาและการวางแผนให้ลูกค้าค านึงถึงการ
เจริญเติบโตอย่างยั่งยืนของลูกค้า สร้างความไว้วางใจ ดูแลบริหารจัดการ น าเสนอขายสินค้าที่เหมาะ
กับลูกค้านั้นพ้ืนที่นั้น ๆได้อย่างถูกต้องและมั่นใจว่าสามารถสร้างการเติบโตอย่างต่อเนื่องให้ลูกค้า 
ได้รับความพึงพอใจสูงสุด 
 จิตวิญญาณ (Spirit of Entrepreneurship) หมายถึง จิตส านึกของความเป็นเจ้าของ
กิจการ ดูแลบริหารงานเหมือนตนเองเป็นเจ้าของบริษัท มีความรู้ความสามารถเรื่องการจัดการบัญชี 
ต้นทุนก าไรการจัดการสินค้าคงคลังของลูกค้า มีความรู้เรื่องการจัดการกลุ่มสินค้าหรือผลิตภัณฑ์ 



 171 
 

 

(Product Portfolio) สามารถเข้าใจได้ว่าสินค้าประเภทใดเหมาะกับผู้บริโภค หรือช่องทางการขายใด 
ในพ้ืนที่หรือช่องทางใดสินค้าใดขายดีหรือไม่อย่างไร มีความคิดสร้างสรรค์ และการน าเสนอสินค้า 
พร้อมการแก้ปัญหาวิธีใหม่ๆ เสมือนเป็นตนส่วนหนึ่งขององค์การ เพ่ือประโยชน์สูงสุดขององค์การ  
ดูแลจัดการงานที่ได้รับมอบหมายด้วย ความรู้สึกถึงความเป็นเจ้าของบริหารงานบริษัท และเงินของ
ตน ไม่ใช่แค่พนักงานรับเงินเดือน 
 การกระจายอ านาจอย่างยืดหยุ่น (Elasticity Authority) หมายถึง ผู้บริหารระดับสูง
และผู้จัดการขายสามารถให้แนวทางและกรอบอ านาจในการตัดสินใจให้แก่ฝ่ายขายในระดับต่างๆ  
ภายใต้กรอบการท างานที่มีความยืดหยุ่น ให้พนักงานได้มีอ านาจในการตัดสินใจในขอบเขตของงาน ที่
มุ่งเน้นผลของงานเป็นหลักเช่น การให้ส่วนลดพิเศษเพ่ือการปิดยอดขาย โดยมิต้องรอการอนุมัติ   
หากการตัดสินใจนั้นเพ่ือป้องกันการเสียโอกาสและอยู่ภายใต้กรอบแนวทางที่ก าหนด เมื่อประสบกับ
ปัญหาใหม่ที่ท้าทาย ผู้บริหารระดับสูงและผู้จัดการขาย สนับสนุน ให้โอกาสผู้จัดการและพนักงานขาย
ทุกระดับในการลองคิดลองท าสิ่งใหม่ๆ และการเรียนรู้จากข้อผิดพลาดเพ่ือการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง 
สร้างวัฒนธรรมการท างานเป็นทีม ให้เกียรติซึ่งกันและกัน เปิดกว้าง เชื่อใจเชื่อในความสามารถ 
เคารพในความแตกต่างและเชื่อมั่นศักยภาพของทุกคนในทีมขาย 
 บุคลิกภาพจากลักษณะทางกายภาพ (Ergonomically Personality)  หมายถึง เมื่อมี
การเปลี่ยนแปลงหรือเจออุปสรรค  ผู้จัดการขาย หรือ พนักงานขายมีบุคลิกภาพเปิดกว้างทาง
ความคิด มีความยืดหยุ่น ยอมรับความเปลี่ยนแปลง และท างานเป็นทีมได้ สามารถเปิดรับความกดดัน
และทักษะสามารถท างานได้หลายหน้าที่และปรับตัวได้ดี ท่ามกลางการเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็ว             
มีลักษณะท่าทางทางกายภาพที่บ่งบอกถึงความมีชีวิตชีวา กระฉับกระเฉง กระตือรือร้น  รักในการหา
ความรู้ การแก้ปัญหาเฉพาะหน้าได้ดี มีไหวพริบแก้ปัญหาได้ ลักษณะท่าทางทางกายภาพ ที่บ่งบอกถึง
ความขยัน ความซื่อสัตย์ จริงใจ  และสามารถเป็นที่เชื่อใจไว้วางใจพร้อมเติบโตกับองค์การ มากกว่า
ท างานเพ่ือแค่เพ่ือเงินเดือน เมื่อต้องท างานพบปะลูกค้า หรือผู้บริโภค  ผู้จัดการขายหรือพนักงานขาย
มีบุคลิกและลักษณะท่าทางทางกายภาพที่สะอาดสุภาพเหมาะสมต่อภาพลักษณ์และการน าเสนอ
สินค้าเพ่ือการส่งเสริมความงามและเครื่องส าอาง 
 ผู้วิจัยได้ศึกษาแนวคิดทฤษฏีและงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับการพัฒนาตัวแบบการจัดการ
เชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอาง 
จากนั้นเก็บรวบรวมข้อมูลด้วยวิธีการสัมภาษณ์เชิงลึกจากผู้บริหารและควบคุมนโยบาย การจัดการแก่
สมาชิกในองค์การโดยตรง นักธุรกิจและนักการตลาด  นักวิชาการภาคเอกชน และ นักวิชาการ
ผู้เชี่ยวชาญภายใต้วิธีวิทยาการประยุกต์การสร้างทฤษฏีฐานราก (Grounded Theory)  ผลการศึกษา
ขั้นตอนที่ 1 การตรวจสอบแนวคิดเชิงทฤษฏี การสัมภาษณ์เชิงลึก ส าหรับการพัฒนาตัวแบบการ
จัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจ
เครื่องส าอาง นักวิจัยปรับปรุงแก้ไขตามข้อเสนอแนะและข้อคิดเห็นที่ผู้เชี่ยวชาญให้ข้อมูล ท าให้ได้
กรอบแนวคิดเชิงทฤษฏีที่เหมาะสม สอดคล้องกับความต้องการและสภาพความเป็นจริงในบริบทของธุรกิจ
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เครื่องส าอางและได้มาซึ่งแนวโน้มองค์ประกอบตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนา
ศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอาง ส าหรับน าไปใช้ในขั้นตอนท่ี 2 ต่อไป  
 
ตารางที่ 14 แนวโน้มองค์ประกอบหลักและองค์ประกอบย่อยการพัฒนาระบบจัดการแนวโน้ม

องค์ประกอบของการพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนา
ศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอาง 

 องค์ประกอบหลัก องค์ประกอบย่อย 

1 การก ากับดูแลอย่างมีเมตตา  
(Kind Governance) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

1. การสร้างกระบวนการติดตามการท างานของทีมขายอย่างเป็นระบบ
และมีระบบการวัดผลงานท่ีชัดเจน   

2. การด าเนินการประชุมที่มีจุดมุ่งหมายชัดเจน แต่งตั้งผู้ด าเนินการ
ประชุม ก าหนดเป้าหมาย ก าหนดตัวช้ีวัด ความคาดหวังและผลลัพธ์ที่
ได้จากการประชุมกลุ่มได้ที่ชัดเจน 

3. การน าเทคโนโลยีและระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ มาช่วยการติดตาม
รายงานผลงานการขายที่ รวดเร็ว (real time)  

4. สร้างกระบวนการท างานที่มีระบบและมีขั้นตอนการท างานที่มี
ประสิทธิภาพแต่ให้ความยืดหยุ่นรวดเร็วต่อการตัดสินใจ 

5. ระบบการท างานและรูปแบบการจัดการธุรกิจที่มีความเมตตา                 
เข้าอกเข้าใจซึ่งกันและกัน  ให้ความช่วยเหลือสนับสนุน   

2 แรงจูงใจท่ีมีเป้าหมาย 
(Purposive Motivation) 

1. การให้รางวัลช่ืนชมผลงาน เพื่อการสร้างบรรยากาศการท างานที่ดี  
สร้างแรงบันดาลใจและแรงกระตุ้นอย่างมีเป้าหมาย 

2. การสร้างบรรยากาศการท างานที่เน้นการช่ืนชมผลงาน ทั้งความส าเร็จ
ขนาดเล็กและขนาดใหญ่ ทั้งอย่างเป็นทางการและไม่เป็นทางการเพื่อ
เป็นการสร้างขวัญและก าลังใจให้ทีมงาน 

3. การสร้างวัฒนธรรมการการท างานเป็นทีม ช่วยเหลือแบ่งปัน 
4. สร้างความเท่าเทียมกันเสมอภาคสามารถออกความคิดเห็นใด ที่เป็น

ประโยชน์ต่อทีมขายและความส าเร็จของเป้าหมาย ได้เท่าเทียมกัน 
5. การสร้างแรงบันดาลใจในการท างานและการพัฒนาตนเองไปสู่ความ

เป็นเลิศจากความปรารถนาภายในของแต่ละบุคคล 
6. การสนับสนุนให้เกิดวัฒนธรรมที่รักองค์การ รักหัวหน้า รักเจ้านาย 

เคารพการตัดสินใจซึ่งกันและกัน 
7. ความเข้าใจในแรงจูงใจ วิธีการท างานและกระบวนการคิด ของ

พนักงานขายท่ีมีความแตกต่างกันในแต่ละช่วงอายุ  
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ตารางที่ 14 แนวโน้มองค์ประกอบหลักและองค์ประกอบย่อยการพัฒนาระบบจัดการแนวโน้ม

องค์ประกอบของการพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนา
ศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอาง (ต่อ) 

 องค์ประกอบหลัก องค์ประกอบย่อย 
3 กระบวนการคดิเชิงสาเหต ุ

(Logical Thinking) 
1. ความสามารถในการหาข้อมูลตลาดโดยรวม คิดวิเคราะห์ประมวลขอ้มลู  

น าข้ อมู ลมาใช้ ให้ เกิ ดประโยชน์ ได้ จริ งในการวางแผนงานใช้
ชีวิตประจ าวัน 

2. ความสามารถในกระบวนการคิดแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ (step of 
thinking)  เป็นล าดับขั้นเพื่อการแก้ปัญหาได้ถูกต้องตรงประเด็น 

3. ความสามารถในการหาข้อมูล วิเคราะห์ ศึกษาเข้าใจความต้องการของ
ลูกค้า และ แนะน าแนวทางการแก้ปัญหาให้ลูกคา้ได ้

4. ความสามารถคดิวิเคราะห์เข้าใจในสภาพตลาดในเขตขายตนเองดูแล
และได้รับมอบหมายทั้งภาพใหญ่และภาพเล็ก สามารถส่งผ่านข้อมลู
จริง ข้อมูลเชิงลึกท่ีแม่นย าถูกต้องและไว้วางใจ 

4 ภาวะผู้น าแบบมุ่งมั่น
รับผิดชอบ  
(Accountability 
Leadership) 

1. ความรับผิดชอบ เพ่ือพัฒนาไปสู่การน าเสนอกลยุทธ์การแข่งขันเชิงรกุ
ด้วยตนเอง  

2. ความรับผิดชอบในการดูแล บริหารและ พัฒนาลูกค้า อย่างเป็นระบบ
ขั้นตอน 

3. ความเป็นผู้น าพร้อม จิตวญิญาณความผู้น า ที่มุ่งมั่นต้องการ
เปลี่ยนแปลง ผลักดันองค์การและการท างานไปสูส่ิ่งที่ดีกว่า เพื่อผลงาน
ที่ดีขึ้น   

4. ทักษะการฟังที่ดี รับฟังความต้องการของลูกค้าภายนอกและลูกค้า
ภายในองค์การเพื่อน าไปสู่การแกป้ัญหาที่ตรงประเด็น  

5.   มีจินตนาการและความคดิรเิริม่ สร้างสรรค์ คดินอกกรอบ น าไปสู่              
การแก้ปัญหาวิธีใหม่ๆ  

6.   สร้างคน สร้างทีมงานและพนกังานขายท่ีมีความเป็นผู้น า มีศลีธรรม
คุณธรรม จรยิธรรม และความซื่อสัตย์ ตรงไปตรงมาในการท างาน 

7.    มีบุคลิกภาพท่ีลูกน้อง และ ลูกค้า สามารถเข้าถึงได้ง่าย มีความเป็น 
มิตร จริงใจปรึกษาช่วยแก้ปัญหาเมื่อถึงเวลาคับขันได้ 
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ตารางที่ 14 แนวโน้มองค์ประกอบหลักและองค์ประกอบย่อยการพัฒนาระบบจัดการแนวโน้ม
องค์ประกอบของการพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนา
ศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอาง (ต่อ) 

 องค์ประกอบหลัก องค์ประกอบย่อย 
5 การสื่อสารแบบยดืหยุ่น 

(Elasticity 
Communication) 

1. มีช่องทางการสื่อสารระหว่างพนักงานขายภายในทีมขายที่เป็นทางการ 
แต่มีบรรยากาศการสื่อสารอยา่งไม่เป็นทางการเพื่อลดช่องว่างในการ
ท างาน 

2. สร้างกระบวนการสื่อสารแบบ 2 ทิศทางระหว่างเจ้านายและลูกน้อง
เพื่อเปิดโอกาสให้สื่อสารข้อมลูและการตดัสินใจเรื่องการแข่งขันการ
ขายให้ทันเวลา เปดิกว้างรับค าแนะน าโดยผูส้ื่อสารระดับล่างรู้สึก
ปลอดภัยทีจ่ะแสดงความคดิเห็น 

6 การมุ่งลูกค้า  
(Customer Mania) 

1. การแก้ปัญหาและการวางแผนใหลู้กค้า โดยค านึงถึงการเจริญเติบโต
อย่างยั่งยืนและการเติบโตของยอดขายในเขตขาย 

2. การโน้มน้าว น าเสนอขายสินค้าไดอ้ย่างถูกต้องและมั่นใจพร้อมน าเสนอ
สินค้าท่ีเหมาะกับลูกค้านั้นพื้นที่น้ัน ๆ 

3. ทัศนคติที่มุ่งความพึงพอใจของลูกค้าเป็นพันธะกิจสูงสุด 

7 จิตวิญญาณ (Spirit of 
Entrepreneurship) 

1. มีจิตส านึกของความเป็นเจา้ของกิจการ หรือผู้ประกอบการ ที่ดูแล
บริหารงานเหมือนตนเองเป็นเจ้าของบริษัท 

2. มีความรู้ความสามารถเรื่องการจดัการบัญชี ต้นทุนก าไรการจดัการ
สินค้าคงคลังของลูกค้า 

3. สามารถเข้าใจได้ว่าสินคา้ประเภทใดเหมาะกับผู้บริโภค หรือช่อง
ทางการขายใด ในพ้ืนท่ีหรือช่องทางใดสินค้าใดขายดีหรือไม่อย่างไร  

4. มีความคิดสร้างสรรค์ และการน าเสนอสินค้า พร้อมการแก้ปัญหาวิธี
ใหม่ๆ เสมือนเป็นตนส่วนหน่ึงขององค์การ เพื่อประโยชนส์ูงสุดของ
องค์การ 

8 การกระจายอ านาจอย่าง
ยืดหยุ่น (Elasticity 
Authority) 

1. สามารถให้แนวทางและกรอบอ านาจในการตัดสินใจให้แก่ฝ่ายขายเพื่อ
การท างานท่ีมีความยดืหยุ่น มุ่งเนน้ผลของงานเป็นหลัก 

2. สนับสนุน ให้โอกาสผู้จดัการและพนักงานขายทุกระดับในการลองคิด
ลองท าสิ่งใหม่ๆ และการเรียนรู้จากข้อผิดพลาดเพื่อการพัฒนาอย่าง
ต่อเนื่อง 

3. สร้างวัฒนธรรมให้เกียรติซึ่งกันและกัน เปิดกว้าง เช่ือใจเชื่อใน
ความสามารถ เคารพในความแตกต่างและเชื่อมั่นศักยภาพของทุกคน
ในทีมขาย 
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ตารางที่ 14 แนวโน้มองค์ประกอบหลักและองค์ประกอบย่อยการพัฒนาระบบจัดการแนวโน้ม
องค์ประกอบของการพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนา
ศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอาง (ต่อ) 

 องค์ประกอบหลัก องค์ประกอบย่อย 
9 บุคลิกภาพท่ีดี 

(Ergonomically 
Personality) 

1. เปิดกว้างทางความคิด มีความยืดหยุ่น ยอมรับความเปลี่ยนแปลง และ
ท างานเป็นทีมได ้

2. มีชีวิตชีวา กระฉับกระเฉง กระตือรือร้น รักในการหาความรู้ การ
แก้ปัญหาเฉพาะหน้าได้ดี มไีหวพรบิแก้ปัญหาได ้

3. มีความขยัน ความซื่อสัตย์ จริงใจ และสามารถเป็นที่เช่ือใจไว้วางใจ
พร้อมเติบโตกับองค์การ มากกว่าท างานเพื่อแค่เพื่อเงินเดือน 

4. มีสามารถเปดิรับความกดดันและทักษะสามารถท างานได้หลายหนา้ที่
และปรับตัวได้ดี ท่ามกลางการเปลี่ยนแปลงท่ีรวดเร็ว 

5. สะอาด สุภาพ เหมาะสมต่อภาพลกัษณ์และการน าเสนอสินคา้เพื่อการ
ส่งเสริมความงามและเครื่องส าอาง 

ที่มา  การสังเคราะห์จากการสัมภาษณ์เชิงลึกของผู้วิจัย 

 
 ตารางที่ 14 แสดงแนวโน้มองค์ประกอบหลักที่ได้จากการสัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth 
interview) และวิทยาการประยุกต์การสร้างทฤษฏีฐานราก (Grounded Theory)  สามารถได้
แนวโน้มองค์ ประกอบหลักจ านวน 9 องค์ประกอบ ดังนี้  1)การก ากับดูแลอย่างมีเมตตา (Kind 
Governance) 2)แรงจูงใจที่มีเป้าหมาย (Purposive Motivation) 3) กระบวนการคิดเชิงสาเหตุ 
(Logical Thinking) 4 ) ภ าว ะผู้ น า แ บ บ มุ่ ง มั่ น รั บ ผิ ด ช อ บ   (Accountability Leadership)                 
5) การสื่อสารแบบยืดหยุ่น (Elasticity Communication)6) การมุ่งลูกค้า (Customer Mania)         
7) จิตวิญญาณ (Spirit of Entrepreneurship) 8) การกระจายอ านาจอย่างยืดหยุ่น (Elasticity 
Authority) 9) บุคลิกภาพท่ีดี (Ergonomically Personality) 
 นอกจากนี้ยังสามารถสกัดองค์ประกอบย่อยที่สามารถสังเกตและสกัดได้จากการสัมภาษณ์
เชิงลึก ได้ดังต่อนี้   จากแนวโน้มองค์ประกอบหลักที่  1) การก ากับดูแลอย่างมีเมตตา (Kind 
Governance) องค์ประกอบย่อยที่สังเกตได้มี 5 องค์ประกอบ ดังนี้ 1.1) การสร้างกระบวนการ
ติดตามการท างานของทีมขายอย่างเป็นระบบและมีระบบการวัดผลงานที่ชัดเจน 1.2) การด าเนินการ
ประชุมที่มีจุดมุ่งหมายชัดเจน แต่งตั้งผู้ด าเนินการประชุม ก าหนดเป้าหมาย ก าหนดตัวชี้วัด ความ
คาดหวังและผลลัพธ์ที่ได้จากการประชุมกลุ่มได้ที่ชัดเจน 1.3) การน าเทคโนโลยีและระบบเทคโนโลยี
สารสนเทศ มาช่วยการติดตามรายงานผลงานการขายที่ รวดเร็ว (real time) 1.4 ) สร้างกระบวนการ
ท างานที่มีระบบและมีขั้นตอนการท างานที่มีประสิทธิภาพแต่ให้ความยืดหยุ่นรวดเร็วต่อการตัดสินใจ 
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1.5)  ระบบการท างานและรูปแบบการจัดการธุรกิจที่มีความเมตตา  เข้าอกเข้าใจซึ่งกันและกัน                
ให้ความช่วยเหลือสนับสนุน    
 แนวโน้มองค์ประกอบหลักที่  2) แรงจูงใจที่มี เป้าหมาย (Purposive Motivation)  
แนวโน้มองค์ประกอบย่อยที่สังเกตได้มี 7 องค์ประกอบ 2.1) การให้รางวัลชื่นชมผลงาน เพื่อการสร้าง
บรรยากาศการท างานที่ดี  สร้างแรงบันดาลใจและแรงกระตุ้นอย่างมีเป้าหมาย 2.2) การสร้าง
บรรยากาศการท างานที่เน้นการชื่นชมผลงาน ทั้งความส าเร็จขนาดเล็กและขนาดใหญ่ ทั้งอย่างเป็น
ทางการและไม่เป็นทางการ เพ่ือเป็นการสร้างขวัญและก าลังใจให้ทีมงาน 2.3) การสร้างวัฒนธรรม
การท างานเป็นทีม ช่วยเหลือแบ่งปัน 2.4) สร้างความเท่าเทียมกันเสมอภาคสามารถออกความคิดเห็นใด 
ที่เป็นประโยชน์ต่อทีมขายและความส าเร็จของเป้าหมาย ได้เท่าเทียมกัน  2.5) การสร้างแรงบันดาลใจใน
การท างานและการพัฒนาตนเองไปสู่ความเป็นเลิศจากความปรารถนาภายในของแต่ละบุคคล               
2.6) การสนับสนุนให้เกิดวัฒนธรรมที่รักองค์การ รักหัวหน้า รักเจ้านาย เคารพการตัดสินใจซึ่งกันและกัน 
2.7) ความเข้าใจในแรงจูงใจ วิธีการท างานและกระบวนการคิด ของพนักงานขายที่มีความแตกต่างกัน
ในแต่ละช่วงอายุ  
 แนวโน้มองค์ประกอบหลักที่ 3 กระบวนการคิดเชิงสาเหตุ (Logical Thinking) แนวโน้ม
องค์ประกอบย่อยที่สังเกตได้มี 4  องค์ประกอบ 3.1) ความสามารถในการหาข้อมูลตลาดโดยรวม          
คิดวิเคราะห์ประมวลข้อมูล  น าข้อมูลมาใช้ให้เกิดประโยชน์ได้จริงในการวางแผนงานใช้ชีวิตประจ าวัน 
3.2) ความสามารถในกระบวนการคิดแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ (step of thinking)  เป็นล าดับขั้น
เพ่ือการแก้ปัญหาได้ถูกต้องตรงประเด็น 3.3)  ความสามารถในการหาข้อมูล วิเคราะห์ ศึกษาเข้าใจความ
ต้องการของลูกค้า และ แนะน าแนวทางการแก้ปัญหาให้ลูกค้าได้ 3.4)  ความสามารถคิดวิเคราะห์
เข้าใจในสภาพตลาดในเขตขายตนเองดูแลและได้รับมอบหมายทั้งภาพใหญ่และภาพเล็ก สามารถ
ส่งผ่านข้อมูลจริง ข้อมูลเชิงลึกที่แม่นย าถูกต้องและไว้วางใจ 
 แนวโน้มองค์ประกอบหลักที่  4 ภาวะผู้น าแบบมุ่งมั่นรับผิดชอบ (Accountability 
Leadership)แนวโน้มองค์ประกอบย่อยที่สังเกตได้มี 7 องค์ประกอบย่อยดังนี้ 4.1)ความรับผิดชอบ 
เพ่ือพัฒนาไปสู่การน าเสนอกลยุทธ์การแข่งขันเชิงรุกด้วยตนเอง  4.2) ความรับผิดชอบในการดูแล 
บริหารและ พัฒนาลูกค้า อย่างเป็นระบบขั้นตอน 4.3) ความเป็นผู้น าพร้อม จิตวิญญาณความผู้น า            
ที่มุ่งมั่นต้องการเปลี่ยนแปลง ผลักดันองค์การและการท างานไปสู่สิ่งที่ดีกว่า เพ่ือผลงานที่ดีขึ้น                 
4.4)ทักษะการฟังที่ดี รับฟังความต้องการของลูกค้าภายนอกและลูกค้าภายในองค์การเพ่ือน าไปสู่การ
แก้ปัญหาที่ตรงประเด็น  4.5) มีจินตนาการและความคิดริเริ่ม สร้างสรรค์ คิดนอกกรอบ น าไปสู่การ
แก้ปัญหาวิธีใหม่ๆ 4.6) สร้างคน สร้างทีมงานและพนักงานขายที่มีความเป็นผู้น า มีศีลธรรม คุณธรรม 
จริยธรรม และความซื่อสัตย์ ตรงไปตรงมาในการท างาน 4.7) มีบุคลิกภาพที่ลูกน้อง และ ลูกค้า 
สามารถเข้าถึงได้ง่าย มีความเป็นมิตร จริงใจ ปรึกษาช่วยแก้ปัญหาเมื่อถึงเวลาคับขันได้ 
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 แนวโน้มองค์ประกอบหลักที่ 5 การสื่อสารแบบยืดหยุ่น (Elasticity Communication) 
แนวโน้มองค์ประกอบย่อยที่สังเกตได้มี 2 องค์ประกอบย่อยดังนี้ 5.1) มีช่องทางการสื่อสารระหว่าง
พนักงานขายภายในทีมขายที่เป็นทางการ แต่มีบรรยากาศการสื่อสารอย่างไม่เป็นทางการเพ่ือลด
ช่องว่างในการท างาน 5.2) สร้างกระบวนการสื่อสารแบบ 2 ทิศทางระหว่างเจ้านายและลูกน้องเพ่ือ
เปิดโอกาสให้สื่อสารข้อมูลและการตัดสินใจเรื่องการแข่งขันการขายให้ทันเวลา เปิดกว้างรับค าแนะน า
โดยผู้สื่อสารระดับล่างรู้สึกปลอดภัยที่จะแสดงความคิดเห็น 
 แนวโน้มองค์ประกอบหลักที่ 6 การมุ่งลูกค้า (Customer Mania) แนวโน้มองค์ประกอบ
ย่อยที่สังเกตได้มี 3 องค์ประกอบย่อยดังนี้ 3.1)การแก้ปัญหาและการวางแผนให้ลูกค้า โดยค านึงถึง 
การเจริญเติบโตอย่างยั่งยืนและการเติบโตของยอดขายในเขตขาย 3.2) การโน้มน้าวน าเสนอขาย
สินค้า ได้ อย่างถูกต้องและมั่นใจ พร้อมน าเสนอสินค้าที่ เหมาะกับลูกค้านั้นพ้ืนที่นั้น ๆ 3.3) ทัศนคติ              
ที่มุ่งความพึงพอใจของลูกค้าเป็นพันธะกิจสูงสุด 
 แนวโน้มองค์ประกอบหลักที่ 7 จิตวิญญาณ (Spirit of Entrepreneurship) แนวโน้ม
องค์ประกอบย่อยที่สังเกตได้มี   4 องค์ประกอบย่อยดังนี้ 7.1)  มีจิตส านึกของความเป็นเจ้าของ
กิจการ หรือผู้ประกอบการ ที่ดูแลบริหารงานเหมือนตนเองเป็นเจ้าของบริษัท 7.2) มีความรู้
ความสามารถเรื่องการจัดการบัญชี ต้นทุนก าไร การจัดการสินค้าคงคลังของลูกค้า 7.3) สามารถเข้าใจ
ได้ว่าสินค้าประเภทใดเหมาะกับผู้บริโภค หรือช่องทางการขายใด ในพ้ืนที่หรือช่องทางใดสินค้าใดขายดี
หรือไม่อย่างไร 7.4) มีความคิดสร้างสรรค์ และการน าเสนอสินค้า พร้อมการแก้ปัญหาวิธีใหม่ๆ 
เสมือนเป็นตนส่วนหนึ่งขององค์กร เพ่ือประโยชน์สูงสุดขององค์การ 
 แนวโน้มองค์ประกอบหลักที่ 8 การกระจายอ านาจอย่างยืดหยุ่น (Elasticity Authority) 
แนวโน้มองค์ประกอบย่อยที่สังเกตได้มี 3 องค์ประกอบย่อยดังนี้ 3.1) สามารถให้แนวทางและ
กรอบอ านาจในการตัดสินใจให้แก่ฝ่ายขายเพ่ือการท างานที่มีความยืดหยุ่น มุ่งเน้นผลของงานเป็นหลัก 
3.2) สนับสนุน ให้โอกาสผู้จัดการและพนักงานขายทุกระดับในการลองคิดลองท าสิ่งใหม่ๆ และการ
เรียนรู้จากข้อผิดพลาดเพ่ือการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง 3.3) สร้างวัฒนธรรมให้เกียรติซึ่งกันและกัน เปิด
กว้าง เชื่อใจเชื่อในความสามารถ เคารพในความแตกต่างและเชื่อมั่นศักยภาพของทุกคนในทีมขาย 
 แนวโน้มองค์ประกอบหลักที่ 9  บุคลิกภาพที่ดี (Ergonomically Personality) แนวโน้ม
องค์ประกอบย่อยที่สังเกตได้มี 5 องค์ประกอบย่อยดังนี้ 5.1) เปิดกว้างทางความคิด มีความยืดหยุ่น 
ยอมรับความเปลี่ยนแปลง และท างานเป็นทีมได้ 5.2) มีชีวิตชีวา กระฉับกระเฉง กระตือรือร้น รักใน
การหาความรู้ การแก้ปัญหาเฉพาะหน้าได้ดี มีไหวพริบแก้ปัญหาได้ 5.3) มีความขยัน ความซื่อสัตย์ 
จริงใจ และสามารถเป็นที่เชื่อใจไว้วางใจ พร้อมเติบโตกับองค์การ มากกว่าท างานเพ่ือแค่เพ่ือเงินเดือน 
5.4) มีสามารถเปิดรับความกดดันและทักษะสามารถท างานได้หลายหน้าที่และปรับตัวได้ดี ท่ามกลาง
การเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็ว 5.5) สะอาด สุภาพ เหมาะสมต่อภาพลักษณ์และการน าเสนอสินค้าเพ่ือ
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การส่งเสริมความงามและเครื่องส าอาง จากการสกัดองค์ประกอบน าไปสู่การวิจัย เชิงปริมาณกับ
กลุ่มประชากร เพ่ือยืนยันการสกัดองค์ประกอบของระบบจัดการองค์การเชิงกลยุทธ์แบบใหม่จาก
แบบสอบถาม โดยใช้วิธีการสถิติเชิงวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของตัวชี้วัดให้ได้องค์ประกอบหลัก  
(Confirmatory Factor Analysis) ในขั้นตอนที่ 2 ต่อไป 
 
ขั้นตอนที่ 2 การวิจัยเชิงปริมาณกับกลุ่มประชากร ผู้จัดการขายและทีมขาย เพื่อยืนยันการสกัด
องค์ประกอบของระบบจัดการองค์การเชิงกลยุทธ์แบบใหม่จากแบบสอบถาม โดยใช้วิธีการสถิติ
เชิงวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของตัวชี้วัดให้ได้องค์ประกอบหลัก (Confirmatory Factor 
Analysis)  
 จากขั้นตอนที่ 1  เมื่อได้แนวโน้มองค์ประกอบหลักการพัฒนาระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์
แบบใหม่ ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพ่ือเสริมสร้างศักยภาพทางการแข่งขันของทีมขาย ได้  9 
แนวโน้มองค์ประกอบจากการสัมภาษณ์ เชิงลึกจ านวน 17 คน  สามารถสังเคราะห์และสกัด
องค์ประกอบระบบการจัดการสร้างเป็นทฤษฏีฐานราก ผู้วิจัยจึงด าเนินการขั้นที่ 2 โดยเริ่มจาก การ
น าร่างแนวโน้มองค์ประกอบดังกล่าวมาสร้างเป็นแบบสอบถามและน าแบบสอบถามไปสอบถามกับผู้ที่
มีส่วนเกี่ยวข้องในระดับควบคุมการปฏิบัติการของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอางจ านวน 423 ชุด 
ด้วยวิธีการสุ่มโดยใช้ความน่าจะเป็น  เพ่ือน าผลจากแบบสอบถามไปวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน 
(CFA) 
 สัญลักษณ์ท่ีใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล 
 เพ่ือให้เกิดความเข้าใจร่วมกัน ในการเสนอผลการวิเคราะห์ข้อมูลนี้ ผู้วิจัยได้ก าหนดและ
แปลความหมายของสัญลักษณ์ท่ีใช้แทนค่าสถิติและตัวแปรต่างๆ มีรายละเอียดดังต่อไปนี้ 
 Mean  หมายถึง  ค่าเฉลี่ย (Arithmetic Mean)    
 SD  หมายถึง  ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (Standard Deviation)    
 Chi-Square  หมายถึง  ค่าไค-สแควร์   
 Df    หมายถึง  ค่าองศาแห่งความเป็นอิสระ  
 RMSEA  หมายถึง  ค่ารากก าลังสองของความคลาดเคลื่อนโดยประมาณ   
 CFI    หมายถึง  ค่าดัชนีวัดระดับความกลมกลืนเปรียบเทียบ   
 GFI  หมายถึง  ค่าดัชนีวัดระดับความกลมกลืน   
 AGFI  หมายถึง  ค่าดัชนีวัดระดับความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว   
 p-value  หมายถึง  ค่าความน่าจะเป็นทางสถิติ    
 KMO    หมายถึง  ค่าที่ ใช้วัดความเหมาะสมของข้อมูลตัวอย่างที่จะน ามา

วิเคราะห์โดยเทคนิค Factor Analysis  
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 Bartlett’s Test หมายถึง  ค่าสถิติท่ีใช้ทดสอบสมมติฐาน   
 K1 หมายถึง การท างานของทีมขายอย่างเป็นระบบและมีระบบการวัด 

ผลงานที่ชัดเจน 
 K2 หมายถึง การด าเนินการประชุมที่มีจุดมุ่งหมายชัดเจน 
 K3 หมายถึง การน าเทคโนโลยีและระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ ช่วยการ

ติดตามการขาย 
 K4 หมายถึง กระบวนการท างานของทีมขายที่มีระบบขั้นตอน (Standard 

Work) แต่ให้ความยืดหยุ่น   
 K5 หมายถึง ระบบและรูปแบบการจัดการธุรกิจที่มีความเมตตา   
 P6 หมายถึง การให้รางวัลชื่นชมผลงานเพ่ือการสร้างบรรยากาศการ

ท างานที่ดี   
 P7 หมายถึง การสร้างบรรยากาศการท างานที่เน้นการชื่นชม ผลงาน ทั้ง

ความส าเร็จขนาดเล็กและขนาดใหญ่ 
 P8 หมายถึง วัฒนธรรมการกระตุ้นการท างานเป็นทีม ช่วยเหลือแบ่งปัน

พ่ึงพากัน 
 P9 หมายถึง ความเท่าเทียมกันเสมอภาคสามารถออกความคิดเห็นใด 

ได้เท่าเทียมกัน 
 P10 หมายถึง ความภูมิใจในหน้าที่ที่ได้รับมอบหมายเพื่อเป็นแรงผลักดัน 
 P11 หมายถึง สนับสนุนให้เกิดวัฒนธรรมของทีมขาย ที่รักองค์การ ศรัทธา

และรักหัวหน้าเจ้านาย เคารพการตัดสินใจซึ่งกันและกัน 
 P12 หมายถึง ความเข้าใจในความต้องการ แรงจูงใจ วิธีการท างานและ

กระบวนการคิดของพนักงานขายที่มีความแตกต่างกันใน
แต่ละช่วงอายุ 

 L13 หมายถึง ความสามารถในการหาข้อมูลตลาดโดยรวม ข้อมูลคู่แข่ง
ข้อมลูจุดแข็งจุดอ่อนของผลิตภัณฑ์ทั้งของตนเองและคู่แข่ง 

 L14 หมายถึง ความสามารถในกระบวนการคิดแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ 
(step of thinking) เป็ นล าดับขั้น เพ่ือการแก้ปัญหาได้
ถูกต้องตรงประเด็น 

 L15 หมายถึง ความสามารถในการหาข้อมูล วิเคราะห์ ช่องทางการจัด
จ าหน่ายบริหารงานลูกค้าและ แนะน าแนวทางการแก้ปัญหา
ให้ลูกค้าได้ 
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 L16 หมายถึง สามารถคิดวิเคราะห์เข้าใจในสภาพตลาดทั้งภาพใหญ่และ
ภาพเล็ก สามารถส่งผ่านข้อมูลจริง ข้อมูลเชิงลึกที่แม่นย า
ถูกต้องสามารถน าข้อมูลมาใช้ในการประกอบการตัดสินใจได้
รวดเร็ว 

 A17 หมายถึง ความรับผิดชอบพัฒนาน าเสนอกลยุทธ์การแข่งขันเชิงรุกด้วย
ตนเอง 

 A18 หมายถึง ความรับผิดชอบในการดูแล บริหารและ พัฒนาลูกค้า อย่าง
เป็นระบบขั้นตอน 

 A19 หมายถึง ความเป็นผู้น าพร้อม จิตวิญญาณความผู้น า ที่มุ่งมั่นต้องการ
เปลี่ยนแปลงผลักดันองค์การและการท างานไปสู่สิ่งที่ดีกว่า 

 A20 หมายถึง ทักษะการฟังที่ดี รับฟังความต้องการของลูกค้าภายนอกและ
ลูกค้าภายในองค์การเพ่ือน าไปสู่การแก้ปัญหาที่ตรงประเด็น 

 A21 หมายถึง มีจินตนาการและความคิดริเริ่ม สร้างสรรค์ คิดนอกกรอบ
น าไปสู่การแก้ปัญหาวิธีใหม่ๆ 

 A22 หมายถึง สร้างคน สร้างทีมงานและพนักงานขายที่มีความเป็นผู้น ามี
ศีลธรรมคุณธรรม จริยธรรม และความซื่อสัตย์ ตรงไปตรงมา
ในการท างาน 

 A23 หมายถึง มีบุคลิกภาพที่ลูกน้อง และ ลูกค้า สามารถเข้าถึงได้ง่ายมี
ความเป็นมิตรจริงใจสามารถเป็นที่พ่ึง 

 A24 หมายถึง มีช่องทางการสื่อสารระหว่างพนักงานขายภายในทีมขายที่
เป็นทางการ แต่มีบรรยากาศการสื่อสารอย่างไม่เป็นทางการ
เพ่ือลดช่องว่างในการท างาน 

 E25 หมายถึง มีกระบวนการตรวจสอบผลงานของทีมขาย เพ่ือรับทราบ
ปัญหา วัดผล ติดตามผลงาน และน าไปสู่การปรับปรุงการ
ท างานที่ดีขึ้น  

 E26 หมายถึง สร้างกระบวนการสื่อสารแบบ 2 ทิศทางระหว่างเจ้านายและ
ลูกน้องเพ่ือเปิดโอกาสให้สื่อสารข้อมูลและการตัดสินใจเรื่อง
การแข่งขันการขายให้ทันเวลา 

 C27 หมายถึง การแก้ปัญหาและการวางแผนให้ลูกค้า โดยค านึงถึงการ
เจริญเติบโตอย่างยั่งยืนของลูกค้า 

 C28 หมายถึง การโน้มน้าว น าเสนอขายสินค้าได้อย่างถูกต้องและมั่นใจ 
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 C29 หมายถึง ทัศนคติที่มุ่งความพึงพอใจของลูกค้าเป็นพันธะกิจสูงสุด 
 S30 หมายถึง มีจิตส านึกของความเป็นเจ้าของกิจการ หรือผู้ประกอบการที่

ดูแลบริหารงานเหมือนตนเองเป็นเจ้าของบริษัท 
 S31 หมายถึง ความรู้ความสามารถเรื่องการจัดการบัญชี ต้นทุนก าไรการ

บริหารสินค้าคงคลังของลูกค้า 
 S32 หมายถึง สามารถเข้าใจสินค้าประเภทใดเหมาะกับผู้บริโภค หรือช่อง

ทางการขายใด 
 S33 หมายถึง มีความคิดสร้างสรรค์ และการน าเสนอสินค้า พร้อมการ

แก้ปัญหาวิธีใหม่ๆ 
 E34 หมายถึง ให้แนวทางและกรอบอ านาจในการตัดสินใจให้แก่ฝ่ายขาย 
 E35 หมายถึง ให้ โอกาสลองคิดลองท าสิ่ งใหม่ๆ และการเรียนรู้จาก

ข้อผิดพลาด 
 E36 หมายถึง สร้างวัฒนธรรมการท างานเป็นทีม ให้เกียรติซึ่งกันและกัน

เปิดกว้าง เชื่อใจ 
 E37 หมายถึง มีบุคลิกภาพเปิดกว้างทางความคิด มีความยืดหยุ่น ยอมรับ

ความเปลี่ยนแปลง 
 E38 หมายถึง มีบุคลิกและลักษณะท่าทางความมีชีวิตชีวา กระฉับกระเฉง 

กระตือรือร้นรักในการหาความรู้ การแก้ปัญหาเฉพาะหน้าได้ดี 
มีไหวพริบแก้ปัญหาได้ 

 E39 หมายถึง ความขยัน ความซื่อสัตย์ จริงใจ และสามารถเป็นที่เชื่อใจ
ไว้วางใจ 

 E40 หมายถึง มีบุคลิกและลักษณะท่าทางเปิดรับความกดดันและทักษะ
สามารถท างานได้หลายหน้าที่และปรับตัวได้ดี ท่ามกลางการ
เปลี่ยนแปลงที่รวดเร็ว 

 E41 หมายถึง มีบุคลิกและลักษณะท่าทางสะอาด สุภาพ เหมาะสมต่อ 
ภาพลักษณ์ตราผลิตภัณฑ์ 
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 2.1 ผลการวิเคราะห์ข้อมูลการวิจัยเชิงปริมาณ 
  ตอนที่  1 เป็นข้อค าถามเกี่ยวกับข้อมูลส่วนบุคคลของผู้ตอบแบบสอบถาม 
 
ตารางที่ 15 แสดงค่าความถ่ีและร้อยละของข้อมูลส่วนบุคคลของผู้ตอบแบบสอบถามจ าแนกตามเพศ 

เพศ จ านวนผู้ตอบแบบสอบถาม 

จ านวน ร้อยละ 

ชาย 67 15.84 

หญิง 346 81.80 

ไม่ระบ ุ 10 2.36 

รวม 423 100.00 

 
  จากตารางที่ 15 พบว่า กลุ่มตัวอย่างที่ตอบแบบสอบถามในการศึกษาวิจัย ส่วนใหญ่
เป็นเพศหญิง จ านวน 346 คน คิดเป็นร้อยละ 81.80 และเป็นเพศชาย จ านวน 67 คน คิดเป็นร้อยละ 
15.84 
 
ตารางที่ 16 แสดงค่าความถ่ีและร้อยละของข้อมูลส่วนบุคคลของผู้ตอบแบบสอบถามจ าแนกตามอายุ 

อาย ุ จ านวนผู้ตอบแบบสอบถาม 

จ านวน ร้อยละ 

ต่ ากว่า 25 ปี 43 10.17 

26-30 ปี 138 32.62 

31-35 ปี 113 26.71 

36-40 ปี 70 16.55 

41-45 ปี 25 5.91 

46-50 ปี 22 5.20 

51-55 ปี 2 0.47 

ไม่ระบ ุ 10 2.36 

รวม 423 100.00 
 

  จากตารางที่ 16 พบว่า กลุ่มตัวอย่างที่ตอบแบบสอบถามในการศึกษาวิจัย ส่วนใหญ่มี
อายุ 26-30 ปี จ านวน 138 คน คิดเป็นร้อยละ 32.62รองลงมามีอายุ31-35 ปีจ านวน 113 คน คิด
เป็นร้อยละ 26.71 และมีอายุ36-40 ปีจ านวน 70 คน คิดเป็นร้อยละ 16.55 
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ตารางที่ 17 แสดงค่าความถี่และร้อยละของข้อมูลส่วนบุคคลของผู้ตอบแบบสอบถามจ าแนกตาม
สถานภาพ 

ระดับการศึกษา จ านวนผู้ตอบแบบสอบถาม 

จ านวน ร้อยละ 

โสด 219 51.77 

แต่งงาน 160 37.83 

หม้าย 11 2.60 

หย่าร้าง 12 2.84 

แยกกันอยู ่ 7 1.65 

อื่นๆ 3 0.71 

ไม่ระบ ุ 11 2.60 

รวม 423 100 
 

 จากตารางที่ 17 พบว่า กลุ่มตัวอย่างที่ตอบแบบสอบถามในการศึกษาวิจัย ส่วนใหญ่มี
สถานภาพโสด จ านวน219 คน คิดเป็นร้อยละ 51.77 รองลงมา แต่งงานจ านวน 160 คน คิดเป็นร้อยละ 
37.83  และหย่าร้างจ านวน 12 คน คิดเป็นร้อยละ 2.84 
 
ตารางที่ 18 แสดงค่าความถี่และร้อยละของข้อมูลส่วนบุคคลของผู้ตอบแบบสอบถามจ าแนกตาม

ระดับการศึกษา 

ระดับการศึกษา จ านวนผู้ตอบแบบสอบถาม 
จ านวน ร้อยละ 

มัธยมศึกษาตอนต้น 77 18.20 

มัธยมศึกษาตอนปลาย/อนุปริญญา 154 36.41 

ปริญญาตรี 129 30.50 

ปริญญาโท 11 2.60 

อ่ืนๆ 4 0.71 

ไม่ระบุ 48 11.35 

รวม 423 100.00 
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 จากตารางที่ 18 พบว่า กลุ่มตัวอย่างที่ตอบแบบสอบถามในการศึกษาวิจัย ส่วนใหญ่มี
ระดับการศึกษามัธยมศึกษาตอนปลาย/อนุปริญญา จ านวน154 คน คิดเป็นร้อยละ 36.41รองลงมา 
ปริญญาตรีจ านวน 129 คน คิดเป็นร้อยละ 30.50  และมัธยมศึกษาตอนต้นจ านวน 77 คน คิดเป็น
ร้อยละ 18.20 
 

ตารางที่ 19 แสดงค่าความถี่และร้อยละของข้อมูลส่วนบุคคลของผู้ตอบแบบสอบถามจ าแนกตามรายได้ 

รายได ้
จ านวนผู้ตอบแบบสอบถาม 

จ านวน ร้อยละ 
น้อยกว่า 15,000 บาท 141 33.33 
15,001-25,000 บาท 182 43.03 
25,001-35,000 บาท 23 5.44 
35,001-45,000 บาท 28 6.62 
45,001-55,000 บาท 21 4.96 
55,001-65,000 บาท 11 2.60 
65,001-75,000 บาท 5 1.18 

75,001-85,000 บาท 2 0.47 
85,001-95,000 บาท 1 0.24 

95,001-105,000 บาท 1 0.24 
ไม่ระบ ุ 8 1.89 

รวม 423 100.00 
 

 จากตารางที่ 19 พบว่า กลุ่มตัวอย่างที่ตอบแบบสอบถามในการศึกษาวิจัย ส่วนใหญ่มี
รายได้15,001-25,000 บาทจ านวน182 คน คิดเป็นร้อยละ 43.03รองลงมา น้อยกว่า 15,000 บาท
จ านวน 141 คน คิดเป็นร้อยละ 33.33 และ35, 001-45,000 บาทจ านวน 28 คน คิดเป็นร้อยละ 
6.62 
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ตารางที่ 20  แสดงค่าความถี่และร้อยละของข้อมูลส่วนบุคคลของผู้ตอบแบบสอบถามจ าแนกตามฝ่าย 

ฝ่าย 
จ านวนผู้ตอบแบบสอบถาม 

จ านวน ร้อยละ 

ฝ่ายขายต่างจังหวัด 108 25.53 
ฝ่ายขายกรุงเทพ 162 38.30 
ฝ่ายขายช่องทาง Modern trade 12 2.84 

ฝ่ายขาย ณ จุดขาย (Beauty Advisor) 78 18.44 
ไม่ระบ ุ 63 14.89 

รวม 423 100.00 

 
 จากตารางที่ 20 พบว่า กลุ่มตัวอย่างที่ตอบแบบสอบถามในการศึกษาวิจัย ส่วนใหญ่

อยู่ฝ่ายขายกรุงเทพ จ านวน162 คน คิดเป็นร้อยละ 38.30รองลงมา ฝ่ายขายต่างจังหวัดจ านวน 108 
คน คิดเป็นร้อยละ 25.53  และฝ่ายขาย ณ จุดขาย (Beauty Advisor) จ านวน 78 คน คิดเป็นร้อย
ละ 14.68 

 
ตารางที่ 21 แสดงค่าความถี่และร้อยละของข้อมูลส่วนบุคคลของผู้ตอบแบบสอบถามจ าแนกตามอายุ

การท างาน 
ประสบการณ์ในการปฏิบตัิงาน จ านวนผู้ตอบแบบสอบถาม 

จ านวน ร้อยละ 

น้อยกว่า 1 ปี 36 8.51 

1- 2 ปี 90 21.28 

3 - 4 ปี 96 22.70 

5-6 ปี  57 13.48 

7-8 ปี 25 5.91 

9 -10 ปี 18 4.26 

มากกว่า 10 ปีขึ้น 72 17.00 

ไม่ระบุ 29 6.86 

รวม 423 100.00 

 

 จากตารางที่ 21 พบว่า กลุ่มตัวอย่างที่ตอบแบบสอบถามในการศึกษาวิจัย ส่วนใหญ่มี
การท างาน 3-4 ปี จ านวน 96 คน คิดเป็นร้อยละ 22.70รองลงมา 1-2 ปีจ านวน 96 คน คิดเป็นร้อยละ 
25.53 และมากกว่า 10 ปีขึ้นไปจ านวน 70 คน คิดเป็นร้อยละ 14.68 
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 ส่วนที่ 2 แบบสอบถามความคิดเห็นเกี่ยวกับขององค์ประกอบของการพัฒนาตัวแบบ
การจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพื่อการพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขาย 
 
ตารางที่ 22 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานขององค์ประกอบของการพัฒนาตัวแบบการจัดการ

เชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือการพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขาย ด้าน
การก ากับดูแลอย่างมีเมตตา 

ข้อความ ค่าความถี่และค่าร้อยละ Mean SD ความ 
หมาย 5 

มาก
ที่สุด 

4 
มาก 

3 
ปาน
กลาง 

2 
น้อย 

1 
น้อย
ที่สุด 

1.1  ผู้บริหารระดับสูง หรือ ผู้จดัการขาย
สามารถสรา้งกระบวนการติดตามผลการ
ท างานของทีมขายอย่างเป็นทางการและ
มีระบบวดัผลงานที่ชัดเจน  โดยสามารถ
ติดตามผลงาน ยอดขายได้ ทั้งรายวัน 
รายสัปดาห์ รายเดือน  รายไตรมาส และ 
รายป ี

152 213 50 6 2 4.20 

 
 

.734 

 
 

มาก 

35.9 50.4 11.8 1.4 .5 

1.2  เมื่อมีการประชุมกลุ่ม ผู้จัดการ หรือ
พนักงานขายสามารถก าหนดหัวขอ้การ
ประชุม  แต่งตั้งผูด้ าเนินการประชมุ 
ก าหนดเป้าหมาย การประชุม พรอ้ม ทั้ง
สามารถก าหนดตัวช้ีวัดที่ชัดเจน ตลอดจน
ความคาดหวังและผลลัพธ์ที่ได้จากการ
ประชุมกลุม่ได ้

138 214 66 5 

 
 
 
0 

 
4.15 

 

 
 
.714 

 

 
 

มาก 

32.6 50.6 15.6 1.2 

 
 

0.0 

1.3 ผู้บรหิารระดับสูง และ ผู้จัดการขาย
มีความสามารถน าเทคโนโลยีและระบบ 
IT มาช่วยพนักงานขายในการตดิตาม
รายงานผลงานท่ีรวดเร็ว (real time) 
พร้อมข้อมูลเพื่อสะดวกต่อการตดัสินใจ ท่ี
รวดเร็วหรือการติดตามงานได้ทันท่วงที
ตามความเปลีย่นแปลงของตลาด 

139 207 63 14 

 
 
 
0 

 
4.11 

 

 
.774 

 

 
มาก 

32.9 48.9 14.9 3.3 

 
 
0.0 
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ตารางที่ 22 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานขององค์ประกอบของการพัฒนาตัวแบบการจัดการ
เชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือการพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขาย ด้าน
การก ากับดูแลอย่างมีเมตตา (ต่อ) 

ข้อความ ค่าความถี่และค่าร้อยละ Mean SD ความ 
หมาย 5 

มาก
ที่สุด 

4 
มาก 

3 
ปาน
กลาง 

2 
น้อย 

1 
น้อย
ที่สุด 

1.4 ผู้บรหิารระดับสูงและผู้จดัการขายมี
การสร้างกระบวนการท างานของทีมขาย
ที่ชัดเจน มีระบบและมีขั้นตอนการ
ท างานท่ีมีประสิทธิภาพ  (standard 
work)  แต่ให้ความยืดหยุ่นรวดเรว็ต่อการ
ตัดสินใจและตอบสนองความต้องการของ
ตลาดที่แตกต่างกัน  เพราะปัจจัยที่จะ
น าไปสูผ่ลส าเร็จของแต่ละตลาดมคีวาม
แตกต่างข้ึนอยู่กันสภาพตลาดนั้น 

147 202 65 8 1 

 
4.15 

 

 
.760 

 

 
มาก 

34.8 47.8 15.4 1.9 .2 
1.5 ผู้บรหิารระดับสูงและผู้จดัการขายมี
ระบบการท างานและรูปแบบการจัดการ
ธุรกิจที่มีเมตตา เข้าอกเข้าใจซึ่งกันและกัน 
ให้ความช่วยเหลือสนับสนุนความชัดเจน
และเป็นไปในทิศทางเดียวกัน 

167 187 62 5 2 

 
 

4.21 
 

 
 
.767 
 

 
 
มากที่สุด 

39.5 44.2 14.7 1.2 .5 
รวมเฉลี่ย 4.16 .750 มาก 

 

 จากตารางที่  22  พบว่า ความคิดเห็นเกี่ยวกับองค์ประกอบของการพัฒนาตัวแบบ
การจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่ เพ่ือการพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขาย ด้าน
การก ากับดูแลอย่างมีเมตตา มีความคิดเห็นโดยรวม อยู่ในระดับส าคัญมาก  โดยเรียงล าดับค่าเฉลี่ย
จากมากไปหาน้อย 3 ล าดับแรก ดังนี้ผู้บริหารระดับสูงและผู้จัดการขายมีระบบการท างานและ
รูปแบบการจัดการธุรกิจที่มี เมตตา เข้าอกเข้าใจซึ่งกันและกัน ให้ความช่วยเหลือสนับสนุน               
ความชัดเจนและเป็นไปในทิศทางเดียวกัน (X =4.21) ผู้บริหารระดับสูง หรือ ผู้จัดการขายสามารถ
สร้างกระบวนการติดตามผลการท างานของทีมขายอย่างเป็นทางการและมีระบบวัดผลงานที่ชัดเจน  
โดยสามารถติดตามผลงาน ยอดขายได้ ทั้งรายวัน รายสัปดาห์ รายเดือน รายไตรมาส และ รายปี                  
(X =4.20) และ เมื่อมีการประชุมกลุ่ม ผู้จัดการ หรือพนักงานขายสามารถก าหนดหัวข้อการประชุม  
แต่งตั้งผู้ด าเนินการประชุม ก าหนดเป้าหมาย การประชุม พร้อม ทั้งสามารถก าหนดตัวชี้วัดที่ชัดเจน 
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ตลอดจนความคาดหวังและผลลัพธ์ที่ได้จากการประชุมกลุ่มได้ ผู้บริหารระดับสูงและผู้จัดการขาย มี
การสร้างกระบวนการท างานของทีมขายที่ชัดเจน มีระบบและมีขั้นตอนการท างานที่มีประสิทธิภาพ  
(standard work)  แต่ให้ความยืดหยุ่นรวดเร็วต่อการตัดสินใจและตอบสนองความต้องการของตลาด
ทีแ่ตกต่างกัน  เพราะปัจจัยที่จะน าไปสู่ผลส าเร็จของแต่ละตลาดมีความแตกต่างขึ้นอยู่กันสภาพตลาดนั้น 
(X =4.15) ตามล าดับ 

 
ตารางที่ 23 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของความคิดเห็น เกี่ยวกับองค์ประกอบของ

การพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่ เพ่ือการพัฒนาศักยภาพทาง 
การแข่งขันของพนักงานขาย ด้านแรงจูงใจที่มีเป้าหมาย 

ข้อความ ค่าความถี่และค่าร้อยละ Mean SD ความ 
หมาย 5 

มาก
ท่ีสุด 

4 
มาก 

3 
ปาน
กลาง 

2 
น้อย 

1 
น้อย
ท่ีสุด 

2.1  ผู้บริหารระดับสูง หรือ ผู้จัดการขาย มีการให้
รางวัลชื่นชมผลงาน เป็นประจ าทุกเดือน ทั้งแบบ
รายบุคคล  แบบทีม และ แบบทั้งองค์การ เพื่อ
การสร้างบรรยากาศการท างานที่ดี  สร้างแรง
บันดาลใจและแรงกระตุ้นอย่างมีเป้าหมาย 

153 201 61 7 1 

 
 

4.18 
 

 
 

.751 
 

 
 

มาก 

36.2 47.5 14.4 1.7 .2 

2.2 ผู้บริหารระดับสูงหรือผู้จัดการขาย สร้าง
บรรยากาศการท างานที่เน้นการชื่นชม ผลงาน ทั้ง
ความส าเร็จขนาดเล็กและขนาดใหญ ่เพือ่เป็นการ
สร้างขวัญและก าลังใจให้ทีมงาน ทั้งอยา่งเป็น
ทางการและไม่เป็นทางการ โดยมีผู้บริหารฝ่าย
ขายระดับสูงเป็นผู้น าการสร้างบรรยากาศภายใน
องค์การ 

140 195 82 5 1 

 
 

4.11 
 

 
 

.764 
 

 
 

มาก 

33.1 46.1 19.4 1.2 .2 

2.3   ผู้บริหารระดับสูงและผู้จัดการขาย สร้าง
วัฒนธรรมการกระตุ้นการท างานเป็นทมีช่วยเหลือ
แบ่งปันพึ่งพา กันทั้งทางด้านข้อมูลด้านคู่แข่ง
ความรู้ ด้านผลิตภัณฑ์ข่าวสารด้านความ
เคลื่อนไหวของตลาดตลอดจนเทคนิคการดูแล
ลูกค้าเพื่อความส าเร็จเป้าหมาย 

134 216 67 6 

  
 

4.13 
 

 
 

.718 
 

 
 

มาก 

31.7 51.1 15.8 1.4 

 

2.4 ผู้บริหารระดับสูงและผู้จัดการขาย สร้างความ
เท่าเทียมกันเสมอภาคในทุกระดบัทั้งองค์การ ไม่มี
การแบ่งชนชั้น ระดับ หากทุกคนมีความคิด เห็น
ใดที่เป็นประโยชน์ต่อทีมขายและความส าเร็จของ
เป้าหมาย พนกังานขายทุกคนสามารถเสนอ
ความคิด ออกความคิดเห็นที่เป็นประโยชน์ได้เท่า
เทียมกัน 

140 202 70 11 

  
 

4.11 
 

 
 

.767 
 

 
 
มาก 

33.1 47.8 16.5 2.6 
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ตารางที่ 23 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี ่ยงเบนมาตรฐานของความคิดเห็นเกี่ยวกับ องค์ประกอบของ 
การพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่ เพ่ือการพัฒนาศักยภาพทาง 
การแข่งขันของพนักงานขาย ด้านแรงจูงใจที่มีเป้าหมาย (ต่อ) 

ข้อความ ค่าความถี่และค่าร้อยละ Mean SD ความ 
หมาย 5 

มาก
ที่สุด 

4 
มาก 

3 
ปาน
กลาง 

2 
น้อย 

1 
น้อย
ที่สุด 

2.5 ผู้บริหารระดับสูง หรือ ผู้จัดการขาย สามารถ
สร้างความภูมิใจในหน้าที่ที่ได้รับมอบหมายให้
พนักงานขาย เพื่อเป็นแรงผลักดันน าไปสู่การสร้าง
แรงบันดาลใจในการท างานและการพัฒนาตนเอง
ไปสู่ความเป็นเลิศจากความปรารถนาภายในของ
แต่ละบุคคล 

145 203 65 10 145 

 
 

4.14 
 

 
 

.756 
 

 
 
มาก 

34.3 48.0 15.4 2.4 34.3 

2.6 ผู้บริหารระดับสูงและผู้จัดการขาย สามารถ
สร้างและสนับสนุนให้เกิดวัฒนธรรมของทีมขาย ที่
รักองค์การ ศรัทธาและรักหวัหน้า รักเจา้นาย 
เคารพการตัดสินใจผู้บริหาร และ การรักในอาชีพ
ขาย 

131 228 54 10 

  
4.13 
 
 

 
.718 
 

 
มาก 

31.0 53.9 12.8 2.4 

 

2.7   ผู้บริหารระดับสูงและผู้จัดการขาย มีความ
เข้าใจในความต้องการ แรงจูงใจ วธิีการท างาน
และกระบวนการคิด ของพนักงานขายทีม่ีความ
แตกต่างกันในแต่ละชว่งอาย ุและสามารถ
ออกแบบการศึกษาอบรมกระตุ้นให้เกิดการพัฒนา
อย่างต่อเนื่องพร้อมสร้างแรงจูงใจได้ตรง
วัตถุประสงค์ 

134 216 61 9 3 

 
 
 
4.11 
 
 

 
 
 
.774 
 

 
 

มาก 

31.7 51.1 14.4 2.1 .7 

รวมเฉลีย่ 4.13 0.750 มาก 

 

 จากตารางที่  23  พบว่า ความคิดเห็นเกี่ยวกับองค์ประกอบของการพัฒนาตัวแบบ
การจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่ เพ่ือการพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขาย           
ด้านแรงจูงใจที่มีเป้าหมาย มีความคิดเห็นโดยรวม อยู่ในระดับส าคัญมาก  โดยเรียงล าดับค่าเฉลี่ยจาก
มากไปหาน้อย 3 ล าดับแรก ดังนี้ผู้บริหารระดับสูง หรือ ผู้จัดการขาย มีการให้รางวัลชื่นชมผลงาน 
เป็นประจ าทุกเดือน ทั้งแบบรายบุคคล  แบบทีม และ แบบทั้งองค์การ เพ่ือการสร้า งบรรยากาศ    
การท างานที่ดี  สร้างแรงบันดาลใจและแรงกระตุ้นอย่างมีเป้าหมาย  (X =4.18)  ผู้บริหารระดับสูง 
หรือ ผู้จัดการขาย สามารถสร้างความภูมิใจในหน้าที่ที่ได้รับมอบหมายให้พนักงานขาย เพ่ือเป็น
แรงผลักดันน าไปสู่การสร้างแรงบันดาลใจในการท างานและการพัฒนาตนเองไปสู่ความเป็นเลิศจาก
ความปรารถนาภายในของแต่ละบุคคล  (X =4.14) ผู้บริหารระดับสูงและผู้จัดการขาย สร้าง
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วัฒนธรรมการกระตุ้นการท างานเป็นทีม ช่วยเหลือแบ่งปันพ่ึงพากันทั้งทางด้านข้อมูลด้านคู่แข่ง 
ความรู้ด้านผลิตภัณฑ์ ข่าวสารด้านความเคลื่อนไหวของตลาด ตลอดจนเทคนิคการดูแลลูกค้าเพ่ือ
ความส าเร็จตามเป้าหมาย ผู้บริหารระดับสูงและผู้จัดการขาย สามารถสร้างและสนับสนุนให้เกิด
วัฒนธรรมของทีมขาย  ที่รักองค์การ ศรัทธาและรักหัวหน้า รักเจ้านาย เคารพการตัดสินใจผู้บริหาร 
และ การรักในอาชีพขาย (X =4.13) ตามล าดับ 

 
ตารางที่ 24 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของความคิดเห็นเกี่ยวกับองค์ประกอบของการพัฒนา

ตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของ
บุคลากรในทีมขาย ด้านกระบวนการคิดเชิงสาเหตุ 

 
ข้อความ ค่าความถี่และค่าร้อยละ Mean SD ความ 

หมาย 5 
มาก
ที่สุด 

4 
มาก 

3 
ปาน
กลาง 

2 
น้อย 

1 
น้อย
ที่สุด 

3.1 ผู้จัดการ และ พนักงานขายในทุกระดับ มี
ทักษะ ความสามารถในการหาข้อมูลตลาด
โดยรวม  คู่แข่ง  จุดแข็งจุดอ่อนของผลิตภัณฑ์
ทั้งของตนเองและคู่แข่ง พร้อมคิดวิเคราะห์
ประมวลข้อมูล  น าข้อมูลมาใช้ให้เกิดประโยชน์
ได้จริงในการวางแผนงานใช้ชีวิตประจ าวัน 

152 198 62 10 1 

 
 
 
4.16 
 

 
 
 

.773 
 

 
 

มาก 

35.9 46.8 14.7 2.4 .2 

3.2 ผู้จัดการ และพนักงานขายในทุกระดับ มี
ทักษะความสามารถใน กระบวนการคิด
วิเคราะห์ สังเคราะห์  พร้อมกระบวนการคิด
แก้ปัญหาอยา่งเป็นระบบ (step of thinking)  
เป็นล าดับขั้นเพื่อการแก้ปัญหาได้ถูกต้อง         
ตรงประเด็น 

119 217 77 10 

  
 
 
4.05 
 

 
 
 

.746 
 

 
 

มาก 

28.1 51.3 18.2 2.4 
 

3.3 ผู้จัดการ และพนักงานขายในทุกระดับ มี
ทักษะความสามารถในการหาขอ้มูล วิเคราะห์ 
ศึกษาเข้าใจความต้องการของลูกค้า มี
ความสามารถในการมองวิเคราะห์ชอ่งทางการ
จัดจ าหนา่ย บริหารงานลูกค้าและ แนะน า
แนวทางการแก้ปัญหาให้ลูกค้าได้ 

144 205 67 7 144 

 
 
 
4.15 
 

 
 
 

.738 
 

 
 

มาก 

34.0 48.5 15.8 1.7 34.0 
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ตารางที่ 24 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของความคิดเห็นเกี่ยวกับองค์ประกอบของการพัฒนา
ตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของ
บุคลากรในทีมขาย ด้านกระบวนการคิดเชิงสาเหตุ (ต่อ) 

 
ข้อความ ค่าความถี่และค่าร้อยละ Mean SD ความ 

หมาย 5 
มาก
ที่สุด 

4 
มาก 

3 
ปาน
กลาง 

2 
น้อย 

1 
น้อย
ที่สุด 

3.4  หากผู้จัดการ และ พนักงานขาย ได้รับ
มอบหมายเขตขายที่ตนเองดูแล ผู้จัดการ หรือ
พนักงานขาย  สามารถคิดวิเคราะห์เข้าใจใน
สภาพตลาดในเขตขายตนเองดูแลและได้รับ
มอบหมายทั้งภาพใหญ่และภาพเล็ก สามารถ
ส่งผ่านข้อมูลจริง ข้อมูลเชิงลึกที่แม่นย าถูกต้อง
และไว้วางใจได้  เพื่อผู้บริหารระดับสูงสามารถ
น าข้อมูลมาใช้ในการประกอบ การตัดสินใจได้
รวดเร็ว เช่น รายการส่งเสริมการขายสินค้า
ใหม่ การออกผลิตภัณฑ์ใหม่ เป็นต้น  

144 211 60 8 

  
 
 
4.16 
 

 
 
 

.730 
 

 
 

มาก 

34.0 49.9 14.2 1.9 

 

รวมเฉลีย่ 4.11 0.747 มาก 
 

 จากตารางที่  24 พบว่า ความคิดเห็นเกี่ยวกับองค์ประกอบของการพัฒนาตัวแบบ
การจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของบุคลากรในทีมขาย ด้าน
กระบวน การคิดเชิงสาเหตุ มีความคิดเห็นโดยรวม อยู่ในระดับส าคัญมาก  โดยเรียงล าดับค่าเฉลี่ยจาก
มากไปหาน้อย 3 ล าดับแรก ดังนี้ผู้จัดการ และ พนักงานขายในทุกระดับ มีทักษะและความสามารถ
ในการหาข้อมูลตลาดโดยรวม คู่แข่ง จุดแข็งจุดอ่อนของผลิตภัณฑ์ทั้งของตนเองและคู่แข่ง พร้อมคิด
วิเคราะห์ประมวลข้อมูล  น าข้อมูลมาใช้ให้เกิดประโยชน์ได้จริงในการวางแผนงานใช้ชีวิตประจ าวัน 
หากผู้จัดการ และ พนักงานขาย ได้รับมอบหมายเขตขายที่ตนเองดูแล ผู้จัดการ หรือพนักงานขาย 
สามารถคิดวิเคราะห์เข้าใจในสภาพตลาดในเขตขายตนเองดูแลและได้รับมอบหมายทั้งภาพใหญ่และ
ภาพเล็ก สามารถส่งผ่านข้อมูลจริง ข้อมูลเชิงลึกที่แม่นย าถูกต้องและไว้วางใจได้ เพื่อผู้บริหารระดับสูง
สามารถน าข้อมูลมาใช้ในการประกอบการตัดสินใจได้รวดเร็ว เช่น รายการส่งเสริมการขายสินค้าใหม่ 
การออกผลิตภัณฑ์ใหม่ เป็นต้น (X =4.16)  ผู้จัดการ และพนักงานขายในทุกระดับ มีทักษะและ
ความสามารถในการหาข้อมูล วิเคราะห์ ศึกษาเข้าใจความต้องการของลูกค้า มีความสามารถในการ
มองวิเคราะห์ช่องทางการจัดจ าหน่าย บริหารงานลูกค้าและ แนะน าแนวทางการแก้ปัญหาให้ลูกค้าได้ 
(X =4.15) ผู้จัดการ และพนักงานขายในทุกระดับ มีทักษะและความสามารถใน กระบวนการคิด
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วิเคราะห์ สังเคราะห์ พร้อมกระบวนการคิดแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ (step of thinking) เป็นล าดับ
ขั้นเพ่ือการแก้ปัญหาได้ถูกต้องตรงประเด็น (X =4.05) ตามล าดับ 

 
ตารางที่ 25 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของความคิดเห็นเกี่ยวกับองค์ประกอบของการพัฒนา

ตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของ
บุคลากรในทีมขาย  ด้านภาวะผู้น าแบบมุ่งม่ันรับผิดชอบ 

 
ข้อความ ค่าความถี่และค่าร้อยละ Mean SD ความหมาย 

5 
มาก
ที่สุด 

4 
มาก 

3 
ปาน
กลาง 

2 
น้อย 

1 
น้อย
ที่สุด 

4.1 ผู้จัดการ หรือพนักงานขายในทุก
ระดับ มีความรับผิดชอบ เข้าใจสภาพ
ตลาด รู้จักวิเคราะห์จุดอ่อนจุดแข็ง
ของสินค้าตนเองเปรียบเทียบ กับ
คู่แข่งได้ เพื่อพัฒนาไปสู่การน าเสนอ
กลยุทธก์ารแข่งขันแนวรุก ด้วยตนเอง 

125 230 61 6 1 

4.12 
 

.711 
 

มาก 

29.6 54.4 14.4 1.4 .2 

4.2 ผู้จัดการ และพนักงานขาย มี
ความรับผิดชอบในการดูแล บริหาร
และ พัฒนาลกูค้า อย่างเป็นระบบ
ขั้นตอน 

126 221 69 7 

 4.10 
 

.720 
 

มาก 

29.8 52.2 16.3 1.7 
 

4.3 ผู้จัดการ และ พนักงานขายใน
ทุกระดับมีทักษะความเป็นผู้น า 
พร้อมจิตวิญญาณความผู้น า ที่มุ่งมั่น
ต้องการเปลี่ยน แปลง  ผลักดัน
องค์การและการท างานไปสู่สิ่งที่ดีกว่า 
เพื่อผลงานที่ดีขึ้น   

127 205 81 8 2 

4.06 
 

.780 
 

มาก 

30.0 48.5 19.1 1.9 .5 

4.4 ผู้บริหารระดับสูง ผู้จัดการขาย 
และพนักงานขายมีทกัษะการฟังท่ีดี 
รับฟังความต้องการของลูกค้า
ภายนอกและลูกค้าภายในองค์การ
เพื่อน าไปสู่การแก้ปัญหาที่ตรง
ประเด็น เป็นคู่คิดที่ดีในการแก้ปัญหา
อย่างสร้างสรรค์ให้ลูกค้าได้ 

123 223 71 5 1 

4.09 
 

.721 
 

มาก 

29.1 52.7 16.8 1.2 .2 

4.5 ผู้จัดการขายและพนกังานขายมี
จินตนาการและความคิดริเริ่ม 
สร้างสรรค์ คิดนอกกรอบ น าไปสู่การ
แก้ปัญหาวธิีใหม่ๆ 

121 202 91 8 1 

4.03 
 

.774 
 

มาก 

28.6 47.8 21.5 1.9 .2 
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ตารางที ่25 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของความคิดเห็นเกี่ยวกับองค์ประกอบของการพัฒนา
ตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของ
บุคลากรในทีมขาย  ด้านภาวะผู้น าแบบมุ่งม่ันรับผิดชอบ (ต่อ) 

 
ข้อความ ค่าความถี่และค่าร้อยละ Mean SD ความหมาย 

5 
มาก
ที่สุด 

4 
มาก 

3 
ปาน
กลาง 

2 
น้อย 

1 
น้อย
ที่สุด 

4.6 เมื่อผู้จัดการขายหรือหวัหน้าฝา่ย
ขายมีลูกนอ้งผู้จัดการขายหรือหัวหน้า
ฝ่ายขายสามารถสร้างทีมงาน และ
พนักงานขายที่มีความเป็นผู้น ามี
ศีลธรรมคุณ ธรรม จริยธรรม และ
ความซ่ือสัตย์ ตรงไปตรงมาในการ
ท างาน 

137 214 65 7 

 4.14 
 

.725 
 

มาก 

32.4 50.6 15.4 1.7 

 

4.7 ผู้บริหารระดับสูง และ หวัหนา้
ฝ่ายขาย มีบุคลิกภาพที่ลูกน้อง และ 
ลูกค้า สามารถเขา้ถึงได้ง่าย มีความ
เป็นมิตร จริงใจ สามารถเป็นที่พึ่งที่
ปรึกษาช่วยแก้ปัญหาเมื่อถึงเวลาคับ
ขันได้ 

133 220 69 1 

 4.15 
 

.683 
 

มาก 

31.4 52.0 16.3 0.2 
 

รวมเฉลีย่ 4.10 0.731 มาก 

 

 จากตารางที่  25 พบว่า ความคิดเห็นเกี่ยวกับองค์ประกอบของการพัฒนาตัวแบบ
การจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของบุคลากรในทีมขาย ด้าน
ภาวะผู้น าแบบมุ่งมั่นรับผิดชอบ มีความคิดเห็นโดยรวม อยู่ในระดับส าคัญมาก  โดยเรียงล าดับ
ค่าเฉลี่ยจากมากไปหาน้อย 3 ล าดับแรก ดังนี้ผู้บริหารระดับสูง และ หัวหน้าฝ่ายขาย มีบุคลิกภาพที่
ลูกน้อง และ ลูกค้า สามารถเข้าถึงได้ง่าย มีความเป็นมิตร จริงใจสามารถเป็นที่พ่ึง ที่ปรึกษาช่วย
แก้ปัญหาเมื่อถึงเวลาคับขันได้ (X =4.15)  เมื่อผู้จัดการขายหรือหัวหน้าฝ่ายขายมีลูกน้อง  ผู้จัดการ
ขายหรือหัวหน้าฝ่ายขาย สามารถสร้างทีมงานและพนักงานขายที่มีความเป็นผู้น า มีศีลธรรม 
คุณธรรม จริยธรรม และความซื่อสัตย์ ตรงไปตรงมาในการท างาน (X = 4.14) ผู้จัดการ หรือ
พนักงานขายในทุกระดับ มีความรับผิดชอบ เข้าใจสภาพตลาด รู้จักวิเคราะห์จุดอ่อนจุดแข็งของสินค้า
ตนเองเปรียบเทียบกับคู่แข่งได้ เพ่ือพัฒนาไปสู่การน าเสนอกลยุทธ์การแข่งขันแนวรุก ด้วยตนเอง             
(X = 4.12) ตามล าดับ 
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ตารางที่ 26 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของความคิดเห็นเกี่ยวกับองค์ประกอบของการพัฒนา
ตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของ
บุคลากรในทีมขาย ด้านการสื่อสารแบบยึดหยุ่น 

 
 

 จากตารางที่  26 พบว่า ความคิดเห็นเกี่ยวกับองค์ประกอบของการพัฒนาตัวแบบ
การจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของบุคลากรในทีมขายด้าน
การสื่อสารแบบยึดหยุ่นมีความคิดเห็นโดยรวม อยู่ในระดับมากที่สุด  โดยเรียงล าดับค่าเฉลี่ยจากมาก
ไปหาน้อย 3 ล าดับแรก ดังนี้เมื่อผู้บริหารระดับสูง หรือผู้จัดการขายต้องการตรวจสอบผลงานของทีม
ขาย เพ่ือรับทราบปัญหา วัดผล ติดตามผลงาน และน าไปสู่การปรับปรุงการท างานที่ดีขึ้น  ผู้บริหาร
ระดับสูงหรือผู้จัดการขาย มีช่องทางการสื่อสารระหว่างพนักงานขายภายในทีมขายที่เป็นทางการ  แต่
มีบรรยากาศการสื่อสารอย่างไม่เป็นทางการเพ่ือลดช่องว่างในการท างาน  (X =4.16)  และผู้จัดการ
ขายและพนักงานขายมีการสร้างกระบวนการสื่อสารแบบ 2 ทิศทางระหว่างเจ้านายและลูกน้องเพ่ือ
เปิดโอกาสให้สื่อสารข้อมูลและการตัดสินใจเรื่องการแข่งขันการขายให้ทันเวลา เปิดกว้างรับค าแนะน า
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โดยผู้สื่อสารระดับล่างรู้สึกปลอดภัยที่จะแสดงความคิดเห็นที่เป็นประโยชน์ต่อองค์การ  (X =4.12) 
ตามล าดับ 

 

ตารางที่ 27 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของความคิดเห็นเกี่ยวกับองค์ประกอบของการพัฒนา
ตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของ
พนักงานขาย ด้านการมุ่งลูกค้า 

ข้อความ ค่าความถี่และค่าร้อยละ Mean SD ความ 
หมาย 5 

มาก
ที่สุด 

4 
มาก 

3 
ปาน
กลาง 

2 
น้อย 

1 
น้อย
ที่สุด 

6.1 เมื่อลูกค้ามีปัญหาหนา้งานที่ต้องการความ
ช่วยเหลือ ผู้จัดการขายและพนกังานขายสามารถ
แก้ปัญหาและการวางแผนให้ลูกค้าค านงึถึงการ
เจริญเติบโตอย่างยั่งยืนของลูกค้า และการเติบโต
ของยอดขายในเขตขายที่พนักงานขายดแูล 

168 195 58 2 

  
 

4.25 
 

 
 

.701 
 

 
 
มากที่สุด 

39.7 46.1 13.7 0.5 
 

6.2 เมื่อมีสินค้าใหม่ออกจ าหน่าย พนกังานขาย 
และผู้จัดการขายม ีความสามารถในการโน้มน้าว 
น าเสนอขายสินค้าได้อย่างถูกต้องและมัน่ใจ พร้อม
น าเสนอสินค้าที่เหมาะกบัลูกค้านั้นพื้นทีน่ั้นๆ 

161 201 60 1 

  
 

4.23 
 

 
 

.692 
 

 
 
มากที่สุด 

38.1 47.5 14.2 0.2 
 

6.3 ผู้จัดการขายและพนกังานขายเน้นความพึง
พอใจของลูกค้าเป็นพันธะกิจสูงสุด 157 196 67 3 

  
4.20 

 

 
.721 

 

 
มาก 

37.1 46.3 15.8 0.7  

รวมเฉลีย่ 4.23 .704 มากที่สุด 
 

 จากตารางที่  27  พบว่า ความคิดเห็นเกี่ยวกับองค์ประกอบของการพัฒนาระบบการ
จัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพ่ือเสริมสร้างศักยภาพทางการแข่งขัน
ของบุคลากรในทีมขาย ด้านการมุ่งลูกค้ามีความคิดเห็นโดยรวม อยู่ในระดับส าคัญมาก โดยเรียงล าดับ
ค่าเฉลี่ยจากมากไปหาน้อย 3 ล าดับแรก ดังนี้ เมื่อลูกค้ามีปัญหาหน้างานที่ต้องการความช่วยเหลือ  
ผู้จัดการขายและพนักงานขายสามารถแก้ปัญหาและการวางแผนให้ลูกค้าค านึงถึงการเจริญเติบโต
อย่างยั่งยืนของลูกค้า และการเติบโตของยอดขายในเขตขายที่พนักงานขายดูแล  (X = 4.25) เมื่อมี
สินค้าใหม่ออกจ าหน่าย พนักงานขาย และผู้จัดการขายมี ความสามารถในการโน้มน้าว น าเสนอขาย
สินค้าได้อย่างถูกต้องและมั่นใจ พร้อมน าเสนอสินค้าที่เหมาะกับลูกค้านั้นพ้ืนที่นั้นๆ  (X = 4.23) 
ผู้จัดการขายและพนักงานขายเน้นความพึงพอใจของลูกค้าเป็นพันธะกิจสูงสุด (X = 4.20) ตามล าดับ
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ตารางที่ 28 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของความคิดเห็นเกี่ยวกับเกี่ยวกับองค์ประกอบของ
การพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการ
แข่งขันของพนักงานขาย ด้านจิตวิญญาณความเป็นเจ้าของกิจการ 

ข้อความ ค่าความถี่และค่าร้อยละ Mean SD ความหมาย 

5 
มาก
ที่สุด 

4 
มาก 

3 
ปาน
กลาง 

2 
น้อย 

1 
น้อย
ที่สุด 

7.1  ผู้จัดการขายและพนกังานขายมีจิตส านึก
ของความเป็นเจ้าของกิจการ ดแูลบริหารงาน
เหมือนตนเองเป็นเจ้าของบริษัท 

152 212 56 2 1 

4.21 
 

.699 
 

มากที่สุด 

35.9 50.1 13.2 0.5 .2 

7.2 ผู้จัดการขายและพนกังานขายมีความรู้
ความสามารถเรื่องการจัดการบัญช ีต้นทุนก าไร 
การจดัการสินค้าคงคลังของลกูค้า 

114 209 85 14 1 

4.00 
 

.791 
 

มาก 

27.0 49.4 20.1 3.3 .2 

7.3 ผู้จัดการขายและพนกังานขายมีความรูเ้รื่อง
การจดัการกลุม่สินค้าหรือผลติภัณฑ์ (Product 
Portfolio) สามารถเข้าใจได้ว่าสนิค้าประเภทใด
เหมาะกับผู้บริโภค หรอืชอ่งทางการขายใด ใน
พื้นที่หรอืชอ่งทางใดสนิค้าใดขายดีหรอืไม่
อย่างไร   

146 211 65 1 

 4.19 
 

.689 
 

มาก 

34.5 49.9 15.4 0.2 
 

7.4 ผู้จัดการขายและพนกังานขายมีความคดิ
สร้างสรรค์ และการน าเสนอสินค้า พรอ้มการ
แก้ปัญหาวธิีใหม่ๆ เสมอืนเป็นตนส่วนหนึ่งของ
องค์กร เพือ่ประโยชน์สูงสุดขององค์การ 

134 223 63 2 1 

4.15 
 

.696 
 

มาก 

31.7 52.7 14.9 0.5 .2 

รวมเฉลี่ย 4.14 .724 มาก 

 

 จากตารางที่  28 พบว่า ความคิดเห็นองค์ประกอบของการพัฒนาตัวแบบการจัดการ
เชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขาย ด้านจิตวิญญาณความ
เป็นเจ้าของกิจการ มีความคิดเห็นโดยรวม อยู่ในระดับส าคัญมาก  โดยเรียงล าดับค่าเฉลี่ยจากมากไป
หาน้อย 3 ล าดับแรก ดังนี้ ผู้จัดการขายและพนักงานขายมีจิตส านึกของความเป็นเจ้าของกิจการ ดูแล
บริหารงานเหมือนตนเองเป็นเจ้าของบริษัท (X = 4.21)  ผู้จัดการขายและพนักงานขายมีความรู้เรื่อง
การจัดการพอร์ตฟอร์ลิโอ (Product Portfolio) สามารถเข้าใจได้ว่าสินค้าประเภทใดเหมาะกับ
ผู้บริโภค หรือช่องทางการขายใด ในพ้ืนที่หรือช่องทางใดสินค้าใดขายดีหรือไม่อย่างไร  (X = 4.19) 
ผู้จัดการขายและพนักงานขายมีความคิดสร้างสรรค์ และการน าเสนอสินค้า พร้อมการแก้ปัญหาวิธี
ใหม่ๆ เสมือนเป็นตนส่วนหนึ่งขององค์กร เพ่ือประโยชน์สูงสุดขององค์การ (X = 4.15) ตามล าดับ 
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ตารางที่ 29 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของความคิดเห็นเกี่ยวกับองค์ประกอบของการพัฒนา
ตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของ
พนักงานขาย ด้านการกระจายอ านาจอย่างยืดหยุ่น 
ข้อความ ค่าความถี่และค่าร้อยละ Mean SD ความหมาย 

5 
มาก
ที่สุด 

4 
มาก 

3 
ปาน
กลาง 

2 
น้อย 

1 
น้อย
ที่สุด 

8.1 ผู้บริหารระดับสูงและผู้จัดการขาย
สามารถให้แนวทางและกรอบอ านาจใน
การตัดสินใจให้แก่ฝ่ายขายในระดับต่างๆ 
ภายใต้กรอบการท างานที่มีความยืดหยุน่ 
มุ่งเน้นผลของงานเป็นหลัก เช่น ส่วนลด
พิเศษเพื่อการปิดยอดขาย โดยมิต้องรอการ
อนุมัติ หากการตัดสินใจนั้นเพื่อป้องกันการ
เสียโอกาสและอยู่ภายใต้กรอบแนวทางที่
ก าหนด 

140 220 56 5 2 

 
 
 
 
 
4.16 
 

 
 
 
 
 
.727 
 

 
 
 
 
 

มาก 

33.1 52.0 13.2 1.2 .5 

8.2 เมื่อประสบกับปัญหาใหม่ที่ท้าทาย 
ผู้บริหารระดับสูงและผู้จัดการขาย 
สนับสนุน ให้โอกาสผู้จัดการและพนกังาน
ขายทุกระดับในการลองคิดลองท าสิ่งใหม่ๆ 
และการเรียนรู้จากข้อผิดพลาดเพื่อการ
พัฒนาอยา่งต่อเนื่อง 

137 210 70 6 

 4.13 
 

.728 
 

มาก 

32.4 49.6 16.5 1.4  

8.3 ผู้จัดการขายและพนกังานขายสร้าง
วัฒนธรรมการท างานเป็นทีม ให้เกียรตซ่ึิง
กันและกัน เปิดกวา้ง เช่ือใจเช่ือใน
ความสามารถ เคารพในความแตกต่างและ
เช่ือมั่นศักยภาพของทุกคนในทีมขาย 

147 199 73 4 

 4.16 
 

.731 
 

มาก 

34.8 47.0 17.3 0.9 
 

รวมเฉลีย่ 4.15 .728 มาก 

 
 จากตารางที่  29  พบว่า ความคิดเห็นเกี่ยวกับองค์ประกอบของการพัฒนาตัวแบบ
การจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขาย ด้านการ
กระจายอ านาจอย่างยืดหยุ่นโดยรวม อยู่ในระดับส าคัญมาก  โดยเรียงล าดับค่าเฉลี่ยจากมากไปหา
น้อย 3 ล าดับแรก ผู้บริหารระดับสูงและผู้จัดการขายสามารถให้แนวทางและกรอบอ านาจในการ
ตัดสินใจการแก้ปัญหาหน้างานให้แก่ฝ่ายขายในระดับต่างๆ  ภายใต้กรอบการท างานที่มีความยืดหยุ่น 
มุ่งเน้นผลของงานเป็นหลักเช่น หากลูกค้าต้องการส่วนลดพิเศษเพ่ือยอดขายจ านวนมาก และช่วงนั้นมี
การแข่งขันสูง เพ่ือให้สามารถตัดสินใจแข่งขันกับคู่แข่งหน้างานได้ทันท่วงที ผู้บริหารระดับสูงและ
ผู้จัดการขาย อนุญาตและให้อ านาจ ในการให้ของแถมหรือส่วนลดพิเศษแก่ลูกค้าหรือผู้บริโภคเพ่ือปิด
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การขายได้ โดยมิต้องรอการอนุมัติ หากการตัดสินใจนั้นเพ่ือป้องกันการเสียโอกาสและอยู่ภายใต้กรอบ
แนวทางที่ก าหนดผู้จัดการขายและพนักงานขายสร้างวัฒนธรรมการท างานเป็นทีม ให้เกียรติซึ่งกัน
และกัน เปิดกว้าง เชื่อใจเชื่อในความสามารถ เคารพในความแตกต่างและเชื่อมั่นศักยภาพของทุกคน
ในทีมขาย (X =4.16) เมื่อประสบกับปัญหาใหม่ที่ท้าทาย ผู้บริหารระดับสูงและผู้จัดการขาย 
สนับสนุน ให้โอกาสผู้จัดการและพนักงานขายทุกระดับในการลองคิดลองท าสิ่งใหม่ๆ และการเรียนรู้
จากข้อผิดพลาดเพื่อการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง (X =4.13) ตามล าดับ 

 
ตารางที่ 30 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของความคิดเห็นเกี่ยวกับองค์ประกอบของการพัฒนา

ตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของ
พนักงานขาย ด้านบุคลิกภาพจากลักษณะทางกายภาพ 

 
ข้อความ ค่าความถี่และค่าร้อยละ Mean SD ความหมาย 

5 
มาก
ที่สุด 

4 
มาก 

3 
ปาน
กลาง 

2 
น้อย 

1 
น้อย
ที่สุด 

9.1 เมื่อมีการเปลี่ยนแปลงหรือเจอ
อุปสรรค ผู้จัดการขายหรือ พนักงาน ขาย
มีบุคลิกภาพเปิดกว้างทางความคิด มี
ความยืดหยุ่น ยอม รับความเปลี่ยนแปลง 
และท างานเป็นทีมได้ 

140 207 74 2  

4.15 
 

.710 
 

มาก 

33.1 48.9 17.5 0.5  

9.2 ผู้จัดการขายและพนกังานขายมี
ลักษณะท่าทางทางกายภาพทีบ่่งบอกถึง
ความมีชีวิตชีวา กระฉับ กระเฉง 
กระตือรือร้น รักในการหาความรู้ การ
แก้ปัญหาเฉพาะหน้าได้ดี มีไหวพริบ
แก้ปัญหาได้ 

146 207 62 8 

 4.16 
 

.737 
 

มาก 

34.5 48.9 14.7 1.9 

 

9.3 ผู้จัดการขายและพนกังานขายมี
ลักษณะท่าทางทางกายภาพ ที่บ่งบอกถงึ
ความขยัน ความซ่ือสัตย ์จริงใจ และ
สามารถเป็นที่เชื่อใจไว้วางใจ พร้อม
เติบโตกับองค์การ มากกว่าท างานเพื่อแค่
เพื่อเงินเดือน 

150 185 80 8 

 4.13 
 

.778 
 

มาก 

35.5 43.7 18.9 1.9 
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ตารางที ่30 ค่าเฉลี่ยและส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐานของความคิดเห็นเกี่ยวกับองค์ประกอบของการพัฒนา
ตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของ
พนักงานขาย ด้านบุคลิกภาพจากลักษณะทางกายภาพ (ต่อ) 

 

ข้อความ ค่าความถี่และค่าร้อยละ Mean SD ความหมาย 
5 

มาก
ที่สุด 

4 
มาก 

3 
ปาน
กลาง 

2 
น้อย 

1 
น้อย
ที่สุด 

9.4 เมื่อมีการเปลี่ยนแปลงหรือพบ
อุปสรรค ผู้จัดการขายและพนักงานขายมี
บุคลิกที่สามารถเปิดรับความกดดันและ
ทักษะสามารถท างานได้หลายหน้าทีแ่ละ
ปรับตัวได้ดี ท่ามกลางการเปลี่ยนแปลงที่
รวดเร็ว 

133 194 90 6 

 4.07 
 

.762 
 

มาก 

31.4 45.9 21.3 1.4 
 

9.5 เมื่อต้องท างานพบปะลูกค้า หรือ
ผู้บริโภค ผู้จัดการขายหรือพนกังานขายมี
บุคลิกและลักษณะทา่ทางทางกายภาพที่
สะอาด สภุาพ เหมาะสมต่อภาพลักษณ์
และการน าเสนอสินค้าเพือ่การส่งเสริม
ความงามและเครื่องส าอาง 

163 190 66 4 

 4.21 
 

.732 
 

มากที่สุด 

38.5 44.9 15.6 0.9 

 

รวมเฉลีย่ 4.14 .745 มาก 

 
 จากตารางที่  30  พบว่า ความคิดเห็นเกี่ยวกับองค์ประกอบของการพัฒนาตัวแบบ
การจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขาย ด้าน
บุคลิกภาพจากลักษณะทางกายภาพ มีความคิดเห็นโดยรวม อยู่ในระดับส าคัญมาก  โดยเรียงล าดับ
ค่าเฉลี่ยจากมากไปหาน้อย 3 ล าดับแรก ดังนี้ เมื่อต้องท างานพบปะลูกค้า หรือผู้บริโภค  ผู้จัดการขาย
หรือพนักงานขายมีบุคลิกและลักษณะทางกายภาพที่สะอาด สุภาพ เหมาะสมต่อภาพลักษณ์และการ
น าเสนอสินค้าเพ่ือการส่งเสริมความงามและเครื่องส าอาง (X =4.21) ผู้จัดการขายและพนักงานขายมี
ลักษณะทางกายภาพที่บ่งบอกถึงความมีชีวิตชีวา กระฉับกระเฉง กระตือรือร้น รักในการหาความรู้ 
การแก้ปัญหาเฉพาะหน้าได้ดี มีไหวพริบแก้ปัญหาได้  (X =4.16) ผู้จัดการขายและพนักงานขายมี
ลักษณะทางกายภาพ ที่บ่งบอกถึงความขยัน ความซื่อสัตย์ จริงใจ และสามารถเป็นที่เชื่อใจไว้วางใจ
พร้อมเติบโตกับองค์การ มากกว่าท างานเพ่ือแค่เพ่ือเงินเดือน (X =4.13) ตามล าดับ 
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2.1.1 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่ง (First Order Confirmatory 
Factor Analysis) 
 1. ด้านการก ากับดูแลอย่างมีเมตตา (Kind Governance) 
 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งขององค์ประกอบของการ
พัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงาน
ขาย ด้านการก ากับดูแลอย่างมีเมตตา (KGN) ปรากฏดังภาพที่ 35 
 

K2

K1

                 
            

0.64

0.52

K3 0.780.39 1.00

K40.34

Chi-Square=2.91, df=3, P-value=0.40591, RMSEA=0.000

K50.42

 
 

ภาพที่ 35 โมเดลการวิเคราะห์องค์ประกอบของการพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่
เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขาย ด้านการก ากับดูแลอย่างมีเมตตา 

 
ตารางที่ 31 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งขององค์ประกอบของการพัฒนาตัวแบบ

การจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขาย 
ด้านการก ากับดูแลอย่างมีเมตตา 

รายการ เกณฑ ์ ค่าที่ค านวณได ้ ผลการพิจารณา 

2 ไม่มีนัยส าคญัทางสถิติที่ระดับ .05 2.91 - 

df - 3 - 

p-value P>0.05 0.405 - 

2/df 2/df<2 0.97 ผ่านเกณฑ ์
CFI ค่าเข้าใกล้ 1.0 1.00 ผ่านเกณฑ ์

GFI ค่าเข้าใกล้ 1.0 1.00 ผ่านเกณฑ ์

AGFI ค่าเข้าใกล้ 1.0 0.99 ผ่านเกณฑ ์

RMSEA ค่าเข้าใกล้ 0.0 0.00 ผ่านเกณฑ ์



 201 
 

 

  จากตารางที่  31  พบว่าดั ชนี ความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดล
องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่ง ด้านการก ากับดูแลอย่างมีเมตตาผลการวิเคราะห์ข้อมูลพบว่า            

ค่าไค-สแควร์ (X2) มีค่า 2.91 มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ p-value = 0.40 ค่าไค-สแควร์สัมพัทธ์ 

(X2/DF) = 0.97 ค่าดัชนีวัดความสอดคล้องกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) = 1.00 ค่าดัชนีวัดระดับ
ความกลมกลืน (GFI) = 1.00 ค่าดัชนีวัดระดับความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) = 0.99 และ     
ค่ารากที่สองของค่าเฉลี่ยความคลาดเคลื่อนก าลังสองของการประมาณ (RMSEA) = 0.00 ซึ่งผ่าน
เกณฑ์ทุกค่า 
  2. ด้านแรงจูงใจที่มีเป้าหมาย 
   การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งขององค์ประกอบของ          
การพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของ
พนักงานขาย ด้านแรงจูงใจที่มีเป้าหมาย (PMT) ปรากฏดังภาพที่ 36 

P9

P8

                 
        0.78

0.35

0.39

P100.39

1.00

P110.34

Chi-Square=16.99, df=12, P-value=0.15007, RMSEA=0.031

P120.41

P7

P60.64

0.42

 
 

ภาพที่ 36 โมเดลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งขององค์ประกอบของการพัฒนาตัวแบบ
การจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขาย 
ด้านแรงจูงใจที่มีเป้าหมาย 

 
 
 
 



 202 
 

 

ตารางที่ 32 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งขององค์ประกอบของการพัฒนาตัวแบบ
การจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขาย 
ด้านแรงจูงใจที่มีเป้าหมาย 

รายการ เกณฑ ์ ค่าที่ค านวณได ้ ผลการพิจารณา 

2 ไม่มีนัยส าคญัทางสถิติที่ระดับ .05 16.99 - 
df - 12 - 

p-value P>0.05 0.15 - 
2/df 2/df<2 1.41 ผ่านเกณฑ ์
CFI ค่าเข้าใกล้ 1.0 1.00 ผ่านเกณฑ ์
GFI ค่าเข้าใกล้ 1.0 0.99 ผ่านเกณฑ ์
AGFI ค่าเข้าใกล้ 1.0 0.97 ผ่านเกณฑ ์

RMSEA ค่าเข้าใกล้ 0.0 0.03 ผ่านเกณฑ ์
 

  จากตารางที่  32  พบว่าดัชนีความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดล
องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่ ง ด้านแรงจูงใจที่มี เป้าหมายผลการวิเคราะห์ข้อมูลพบว่า                 
ค่าไค-สแควร์ (X2) มีค่า 16.99 มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ p-value = 0.15 ค่าไค-สแควร์สัมพัทธ์ 
(X2/DF) = 1.41 ค่าดัชนีวัดความสอดคล้องกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) = 1.00 ค่าดัชนีวัดระดับความ
กลมกลืน (GFI) = 0.99 ค่าดัชนีวัดระดับความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) = 0.97 และค่ารากที่สอง
ของค่าเฉลี่ยความคลาดเคลื่อนก าลังสองของการประมาณ (RMSEA) = 0.03 ซึ่งผ่านเกณฑ์ทุกค่า 
 3. กระบวนการคิดเชิงสาเหตุ 
  การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งขององค์ประกอบของการ
พัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงาน
ขาย ด้านกระบวนการคิดเชิงสาเหตุ (LTG) ปรากฏดังภาพที่ 37 
 

L14

L13

      
                

0.47

0.33

L150.38
1.00

L160.34

Chi-Square=0.01, df=1, P-value=0.92041, RMSEA=0.000  
ภาพที่ 37 โมเดลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งขององค์ประกอบของการพัฒนาตัวแบบ

การจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขาย 
ด้านกระบวนการคิดเชิงสาเหตุ 
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ตารางที่ 33 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งขององค์ประกอบของการพัฒนาตัวแบบ
การจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขาย 
ด้านกระบวนการคิดเชิงสาเหตุ  

รายการ เกณฑ ์ ค่าที่ค านวณได ้ ผลการพิจารณา 

2 ไม่มีนัยส าคญัทางสถิติที่ระดับ .05 0.01 - 

df - 1 - 

p-value P>0.05 0.92 - 

2/df 2/df<2 0.01 ผ่านเกณฑ ์
CFI ค่าเข้าใกล้ 1.0 1.00 ผ่านเกณฑ ์

GFI ค่าเข้าใกล้ 1.0 1.00 ผ่านเกณฑ ์

AGFI ค่าเข้าใกล้ 1.0 1.00 ผ่านเกณฑ ์

RMSEA ค่าเข้าใกล้ 0.0 0.00 ผ่านเกณฑ ์

  
 

  จากตารางที่ 33  พบว่าดัชนีความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดลองค์ประกอบ

เชิงยืนยันอันดับหนึ่งด้านกระบวนการคิดเชิงสาเหตุ ผลการวิเคราะห์ข้อมูลพบว่าค่าไค-สแควร์ (2) มี

ค่า 0.01 มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ p-value = 0.92 ค่าไค-สแควร์สัมพัทธ์ (2/DF) = 0.01                 
ค่าดัชนีวัดความสอดคล้องกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) = 1.00 ค่าดัชนีวัดระดับความกลมกลืน                
(GFI) = 1.00 ค่าดัชนีวัดระดับความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) = 1.00 และค่ารากที่สองของ
ค่าเฉลี่ยความคลาดเคลื่อนก าลังสองของการประมาณ (RMSEA) = 0.00 ซึ่งผ่านเกณฑ์ทุกค่า 
 4. ด้านภาวะผู้น าแบบมุ่งม่ันรับผิดชอบ (Accountability Leadership)  
    การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งขององค์ประกอบของการ
พัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขาย 
ด้านภาวะผู้น าแบบมุ่งม่ันรับผิดชอบ (ALP) ปรากฏดังภาพที่ 38 
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A20

A19

                 
                 0.67

0.28

0.55

A210.47

1.00

A220.42

Chi-Square=11.17, df=9, P-value=0.26408, RMSEA=0.024

A230.54

A18

A170.43

0.40

 
 

ภาพที่ 38 โมเดลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งขององค์ประกอบของการพัฒนาตัวแบบ
การจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขาย 
ด้านภาวะผู้น าแบบมุ่งม่ันรับผิดชอบ 

 
ตารางที่ 34 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งขององค์ประกอบของการพัฒนาตัวแบบ

การจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขาย 
ด้านภาวะผู้น าแบบมุ่งมั่นรับผิดชอบ 

รายการ เกณฑ ์ ค่าที่ค านวณได ้ ผลการพิจารณา 

2 ไม่มีนัยส าคญัทางสถิติที่ระดับ .05 11.17 - 

df - 9 - 

p-value P>0.05 0.26 - 

2/df 2/df<2 1.24 ผ่านเกณฑ ์
CFI ค่าเข้าใกล้ 1.0 1.00 ผ่านเกณฑ ์

GFI ค่าเข้าใกล้ 1.0 0.99 ผ่านเกณฑ ์

AGFI ค่าเข้าใกล้ 1.0 0.98 ผ่านเกณฑ ์

RMSEA ค่าเข้าใกล้ 0.0 0.02 ผ่านเกณฑ ์

 

  จากตารางที่ 34 พบว่าดัชนีความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดลองค์ประกอบ
เชิงยืนยันอันดับหนึ่ง ด้านภาวะผู้น าแบบมุ่งมั่นรับผิดชอบ ผลการวิเคราะห์ข้อมูลพบว่าค่าไค-สแควร์ 

(2) มคี่า 11.17 มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ p-value = 0.26 ค่าไค-สแควร์สัมพัทธ์ (2/df) = 1.24 ค่า
ค่าดัชนีวัดความสอดคล้องกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) = 1.00 ค่าดัชนีวัดระดับความกลมกลืน            
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(GFI) = 0.99 ค่าดัชนีวัดระดับความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) = 0.98 และค่ารากที่สองของ
ค่าเฉลี่ยความคลาดเคลื่อนก าลังสองของการประมาณ (RMSEA) = 0.02 ซึ่งผ่านเกณฑ์ทุกค่า 
 5. ด้านการสื่อสารแบบยึดหยุ่นและการมุ่งลูกค้า(Elasticity Communication 
and Customer Mania)  
  การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งขององค์ประกอบของการ
พัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงาน
ขาย ด้านการสื่อสารแบบยึดหยุ่นและการมุ่งลูกค้า (ECC) ปรากฏดังภาพที่ 39 
 

E25

E24

การสื่อสารแบบยึดหยุ่น 
และ การมุ่งลูกค้า

0.59

0.57

C26 0.810.35 1.00

C270.44

Chi-Square=1.76 df=3, P-value=0.62310, RMSEA=0.000

C280.44

 
 

ภาพที่ 39 โมเดลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งขององค์ประกอบของการพัฒนาตัวแบบ
การจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขาย 
ด้านการสื่อสารแบบยึดหยุ่นและการมุ่งลูกค้า 

 
ตารางที่ 35 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งขององค์ประกอบของการพัฒนาตัวแบบ

การจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขาย 
ด้านการสื่อสารแบบยึดหยุ่นและการมุ่งลูกค้า 

รายการ เกณฑ ์ ค่าที่ค านวณได ้ ผลการพิจารณา 

2 ไม่มีนัยส าคญัทางสถิติที่ระดับ .05 1.76 - 

df - 3 - 

p-value P>0.05 0.62 - 

2/df 2/df<2 0.58 ผ่านเกณฑ ์
CFI ค่าเข้าใกล้ 1.0 1.00 ผ่านเกณฑ ์

GFI ค่าเข้าใกล้ 1.0 1.00 ผ่านเกณฑ ์

AGFI ค่าเข้าใกล้ 1.0 0.99 ผ่านเกณฑ ์

RMSEA ค่าเข้าใกล้ 0.0 0.00 ผ่านเกณฑ ์
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  จากตารางที่  35 พบว่าดั ชนี ความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดล
องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่ง ด้านการสื่อสารแบบยึดหยุ่นและการมุ่งลูกค้า ผลการวิเคราะห์
ข้อมูลพบว่าค่าไค-สแควร์ (2) มีค่า 0.53มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ p-value = 0.62ค่าไค-สแควร์
สัมพัทธ์ (2/df) = 0.58ค่าค่าดัชนีวัดความสอดคล้องกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) = 1.00 ค่าดัชนีวัด
ระดับความกลมกลืน (GFI) = 1.00 ค่าดัชนีวัดระดับความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) = 0.99และ
ค่ารากที่สองของค่าเฉลี่ยความคลาดเคลื่อนก าลังสองของการประมาณ (RMSEA) = 0.00 ซึ่งผ่าน
เกณฑ์ทุกค่า 
 6. ด้านจิตวิญญาณ (Spirit of Entrepreneurship) 
  การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งขององค์ประกอบของการ
พัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงาน
ขาย ด้านจิตวิญญาณ ปรากฏดังภาพที่ 40 

 

S30

S29

             

0.53

0.44

S310.32
1.00

S320.28

Chi-Square=1.05, df=1, P-value=0.30526, RMSEA=0.038  
 

ภาพที่ 40 โมเดลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งขององค์ประกอบของการพัฒนาตัวแบบ
การจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขาย 
ด้านจิตวิญญาณ 

 
ตารางที่ 36 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งขององค์ประกอบของการพัฒนาตัวแบบ

การจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขาย 
ด้านจิตวิญญาณ 

 

รายการ เกณฑ ์ ค่าที่ค านวณได ้ ผลการพิจารณา 

2 ไม่มีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ .05 1.05 - 

df - 1 - 

p-value P>0.05 0.30 - 

2/df 2/df<2 1.05 ผ่านเกณฑ์ 
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ตารางที ่36 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งขององค์ประกอบของการพัฒนาตัวแบบ
การจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขาย 
ด้านจิตวิญญาณ (ต่อ) 

 

รายการ เกณฑ ์ ค่าที่ค านวณได ้ ผลการพิจารณา 

CFI ค่าเข้าใกล้ 1.0 1.00 ผ่านเกณฑ ์

GFI ค่าเข้าใกล้ 1.0 1.00 ผ่านเกณฑ ์

AGFI ค่าเข้าใกล้ 1.0 0.99 ผ่านเกณฑ ์

RMSEA ค่าเข้าใกล้ 0.0 0.00 ผ่านเกณฑ ์

 

  จากตารางที่ 36 พบว่าดัชนีความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดลองค์ประกอบ

เชิงยืนยันอันดับหนึ่ง ด้านจิตวิญญาณ ผลการวิเคราะห์ข้อมูลพบว่าค่าไค-สแควร์ (2) มีค่า 1.05 มี

นัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ p-value = 0.30 ค่าไค-สแควร์สัมพัทธ์ (2/df) = 1.05 ค่าค่าดัชนีวัดความ
สอดคล้องกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) = 1.00 ค่าดัชนีวัดระดับความกลมกลืน (GFI) = 1.00 ค่าดัชนี      
วัดระดับความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) = 0.99 และค่ารากที่สองของค่าเฉลี่ยความคลาดเคลื่อน
ก าลังสองของการประมาณ (RMSEA) = 0.01 ซึ่งผ่านเกณฑ์ทุกค่า 
 7. ด้านการกระจายอ านาจอย่างยืดหยุ่น (Elasticity Authority) 
  การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งขององค์ประกอบของการ
พัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงาน
ขาย ด้านการกระจายอ านาจอย่างยืดหยุ่น (EAT) ปรากฏดังภาพที่ 41 
 

E34

E33

             
                   

0.28

0.34

E350.39
1.00

E360.52

Chi-Square=0.04, df=1, P-value=0.83709, RMSEA=0.000  
 

ภาพที่ 41 โมเดลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งขององค์ประกอบของการพัฒนาตัวแบบ
การจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขาย 
ด้านการกระจายอ านาจอย่างยืดหยุ่น 
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ตารางที่ 37 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งองค์ประกอบของการพัฒนาตัวแบบ
การจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขาย 
ด้านการกระจายอ านาจอย่างยืดหยุ่น 

รายการ เกณฑ ์ ค่าที่ค านวณได ้ ผลการพิจารณา 

2 ไม่มีนัยส าคญัทางสถิติที่ระดับ .05 0.04 - 

df - 1 - 

p-value P>0.05 0.83 - 

2/df 2/df<2 0.04 ผ่านเกณฑ ์

CFI ค่าเข้าใกล้ 1.0 1.00 ผ่านเกณฑ ์
GFI ค่าเข้าใกล้ 1.0 1.00 ผ่านเกณฑ ์
AGFI ค่าเข้าใกล้ 1.0 1.00 ผ่านเกณฑ ์

RMSEA ค่าเข้าใกล้ 0.0 0.00 ผ่านเกณฑ ์
 

  จากตารางที่ 37  พบว่าดัชนีความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดลองค์ประกอบ
เชิงยืนยันอันดับหนึ่ง ด้านการกระจายอ านาจอย่างยืดหยุ่นผลการวิเคราะห์ข้อมูลพบว่าค่าไค-สแควร์ 
(2) มีค่า 0.04มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ p-value = 0.83ค่าไค-สแควร์สัมพัทธ์ (2/df) = 0.04   
ค่าค่าดัชนีวัดความสอดคล้องกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) = 1.00 ค่าดัชนีวัดระดับความกลมกลืน (GFI) 
= 1.00ค่าดัชนีวัดระดับความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) = 1.00และค่ารากที่สองของค่าเฉลี่ย
ความคลาดเคลื่อนก าลังสองของการประมาณ (RMSEA) = 0.00ซึ่งผ่านเกณฑ์ทุกค่า 
 8. ด้านบุคลิกภาพจากลักษณะทางกายภาพ (Ergonomically Personality)  
  การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งขององค์ประกอบของการ
พัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขาย 
ด้านบุคลิกภาพจากลักษณะทางกายภาพ (EPY) ปรากฏดังภาพที่ 42 

E38

E37

                
               

0.55

0.38

E39 0.830.32 1.00

E400.29

Chi-Square=6.10, df=4, P-value=0.19145, RMSEA=0.035

E410.37

 

ภาพที่ 42 โมเดลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งขององค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่ง
ขององค์ประกอบของการพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนา
ศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขาย ด้านบุคลิกภาพจากลักษณะทางกายภาพ 
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ตารางที่ 38 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่งขององค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับหนึ่ง
ขององค์ประกอบของการพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนา
ศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขาย ด้านบุคลิกภาพจากลักษณะทางกายภาพ 

รายการ เกณฑ ์ ค่าที่ค านวณได ้ ผลการพิจารณา 

2 ไม่มีนัยส าคญัทางสถิติที่ระดับ .05 6.10 - 

df - 4 - 

p-value P>0.05 0.19 - 

2/df 2/df<2 1.52 ผ่านเกณฑ ์
CFI ค่าเข้าใกล้ 1.0 1.00 ผ่านเกณฑ ์

GFI ค่าเข้าใกล้ 1.0 0.99 ผ่านเกณฑ ์

AGFI ค่าเข้าใกล้ 1.0 0.98 ผ่านเกณฑ ์

RMSEA ค่าเข้าใกล้ 0.0 0.03 ผ่านเกณฑ ์

  
 

  จากตารางที่ 38 พบว่าดัชนีความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดลองค์ประกอบ
เชิงยืนยันอันดับหนึ่ ง ด้านบุคลิกภาพจากลักษณะทางกายภาพผลการวิเคราะห์ข้อมูลพบว่า                  

ค่าไค-สแควร์ (2) มีค่า 6.10มีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ p-value = 0.19ค่าไค-สแควร์สัมพัทธ์ 

(2/df) = 1.52ค่าค่าดัชนีวัดความสอดคล้องกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) = 1.00 ค่าดัชนีวัดระดับ
ความกลมกลืน (GFI) = 0.99 ค่าดัชนีวัดระดับความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว (AGFI) = 0.97 และ          
ค่ารากที่สองของค่าเฉลี่ยความคลาดเคลื่อนก าลังสองของการประมาณ (RMSEA) = 0.03 ซึ่งผ่าน
เกณฑ์ทุกค่า 
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 2.1.2 การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสอง (Second Order Confirmatory 
Factor Analysis) 
  จากการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสอง เพ่ือแสดงความเที่ยงตรง
เชิงโครงสร้างว่าองค์ประกอบทั้งหมด สามารถรวมกันเป็นองค์ประกอบเดียวกันได้ ด้วยการวิเคราะห์
เพ่ือยืนยันองค์ประกอบอันดับที่สองขององค์ประกอบของการพัฒนาระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่
ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพ่ือเสริมสร้างศักยภาพทางการแข่งขันของบุคลากรในทีมขาย 
ปรากฏผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองดังแสดงในภาพที่ 43 
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PLACSEEK1.00

Chi-Square=257.27, df=750, P-value=1.00000, RMSEA=0.000
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ภาพที่ 43 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองขององค์ประกอบของการพัฒนาระบบ
การจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพ่ือเสริมสร้างศักยภาพ
ทางการแข่งขันของบุคลากรในทีมขาย  
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ตารางที่ 40 ผลการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันอันดับสองขององค์ประกอบของการพัฒนาระบบ
การจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพ่ือเสริมสร้างศักยภาพ
ทางการแข่งขันของบุคลากรในทีมขาย 

รายการ เกณฑ ์ ค่าที่ค านวณได ้ ผลการพิจารณา 

2 ไม่มีนัยส าคญัทางสถิติที่ระดับ .05 257.27 - 

df - 750 - 

p-value P>0.05 1.00 - 

2/df 2/df<2 0.34 ผ่านเกณฑ ์
CFI ค่าเข้าใกล้ 1.0 1.00 ผ่านเกณฑ ์

GFI ค่าเข้าใกล้ 1.0 0.97 ผ่านเกณฑ ์

AGFI ค่าเข้าใกล้ 1.0 0.97 ผ่านเกณฑ ์

RMSEA ค่าเข้าใกล้ 0.0 0.00 ผ่านเกณฑ ์

 

 จากตารางที่ 40  พบว่าดัชนีความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดลองค์ประกอบ
เชิงยืนยัน อันดับสอง ขององค์ประกอบของการพัฒนาระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่เน้นความ
ยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพ่ือเสริมสร้างศักยภาพทางการแข่งขันของบุคลากรในทีมขายผลการวิเคราะห์

ข้อมูลพบว่าค่าไค -สแควร์ (2) มีค่า 257.27 มีนัยส าคัญทางสถิติที่ ระดับ p-value = 1.00                  

ค่าไค-สแควร์สัมพัทธ์ (2/df) = 0.34ค่าค่าดัชนีวัดความสอดคล้องกลมกลืนเชิงสัมพัทธ์ (CFI) = 1.00
ค่าดัชนีวัดระดับความกลมกลืน (GFI)= 0.97ค่าดัชนีวัดระดับความกลมกลืนที่ปรับแก้แล้ว               
(AGFI) = 0.97 และค่ารากที่สองของค่าเฉลี่ยความคลาดเคลื่อนก าลังสองของการประมาณ (RMSEA) 
= 0.00 ซึ่งผ่านเกณฑ์ทุกค่า 
  



 216 
 

 

1.00

Chi-Square=257.27, df=750, P-value=1.00000, RMSEA=0.000
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ภาพที่ 44  ความสอดคล้องกลมกลืนของโมเดลองค์ประกอบเชิงยืนยัน 
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 2.2 การสนทนากลุ่มเพื่อหาข้อสรุปตามวัตถุประสงค์ของการวิจัยที่เกี่ยวข้องกับ
องค์ประกอบของตัวชี้วัดในการพัฒนาระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่น
ตามล าดับขั้น เพื่อเสริมสร้างศักยภาพทางการแข่งขันบุคคลากรในทีมขายธุรกิจเครื่องส าอาง 

 หลังจากได้ผ่านการสกัดองค์ประกอบในขั้นตอนที่ 2 แล้ว น าไปสู่วิธีการการสนทนา

กลุ่มเพ่ือหาข้อสรุปตามวัตถุประสงค์ของการวิจัยที่เกี่ยวข้องกับองค์ประกอบของตัวชี้วัดในการพัฒนา

ระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้น เพ่ือเสริมสร้างศักยภาพ

ทางการแข่งขันบุคลากรในทีมขายธุรกิจเครื่องส าอาง ส าหรับใช้เป็นร่างคู่มือมาตรฐาน ส าหรับน าไปใช้

ในขั้นตอนที่ 3 ผู้วิจัยได้ด าเนินการจัดสนทนากลุ่ม  (Focus Group) เมื่อวันที่ 11 ธันวาคม 2560 ที่

โรงแรม แกรนด์โฟร์วิงส์ เวลา 8.30- 12.30 น. โดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือมุ่งศึกษาแนวทางเพ่ือให้ได้มาซึ่ง

ข้อสรุปตามวัตถุประสงค์ของการวิจัยที่เกี่ยวข้องกับองค์ประกอบของตัวชี้วัดในการพัฒนาระบบการ

จัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้น องค์ประกอบ รูปแบบและกระบวนการที่

สามารถตอบวัตถุประสงค์ร่างคู่มือการพัฒนาระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่ เน้นความยืดหยุ่น

ตามล าดับขั้นแบบโฮราเครซี่เพ่ือเสริมสร้างศักยภาพทางการแข่งขันของทีมขายในธุรกิจเครื่องส าอาง

ได้ชัดเจนมากขึ้น โดยเน้นเฉพาะ ผู้จัดการขายและผู้ปฏิบัติงานขาย พร้อมผู้เชี่ยวชาญด้านการจัดการ

งานตลาด  นักวิชาการผู้มีประสบการณ์ด้านการตลาดและการขาย และนักวิชาการด้านการจัดการ

โดยเฉพาะ  รวมทั้งสิ้นจ านวน 10 คน ประกอบด้วย1) รองศาสตราจารย์ ดร .ธัญปวีณ์ รัตน์พงศ์พร         

2) ดร. ณรงค์ ศรีเกรียงทอง  3) ดร.สมชาย ตันตาศนี  4) อาจารย์ จรีรัตน์  อินทรค์จ านง 5)ผู้จัดการ

ฝ่ายฝึกอบรมฝ่ายขาย จากบริษัท ชิเชโด้ (ประเทศไทย) จ ากัด  6) ผู้จัดการขายบริษัท ลอรีอัล  

(ประเทศไทย) จ ากัด  7) ผู้ จั ดการขายบริษัท    Valey Plus 8 ) ผู้ จั ดการขายบริษัท  Alien 

Distribution  9 ) ผู้ จั ดการขายบริษั ท  Extraction 10) ผู้ จั ด การขายบริษั ท  Modern Class 

International Cosmetic 11) ผู้จัดการขายบริษัท Lifeford โดยมีผู้วิจัย ปวีณา กลกิจชัยวรรณ และ 

ผู้ช่วยศาสตราจารย์ปณิตา วงศ์หมาดเล็ก ช่วยท าหน้าที่ในการจดบันทึกและสังเกตการณ์นอกเหนือ 

จากการบันทึกภาพและบันทึกเสียงโดยผู้ช่วยอีก 2 ท่าน  
 โดยก่อนการสนทนากลุ่มผู้วิจัยได้ส่งประเด็นของปัญหาหรือความคิดต่อองค์ประกอบ

รูปแบบ และกระบวนการการจัดการเชิงกลยุทธ์รูปแบบใหม่ ให้ทีมผู้บริหารและทีมงานขาย มาให้ทาง

ผู้วิจัยพิจารณาและน ามาสังเคราะห์และวิเคราะห์ เพ่ือน ามาประกอบแนวค าถามและแนวทางเพ่ือให้

ได้มาซึ่งองค์ประกอบ รูปแบบและกระบวนการที่สามารถตอบวัตถุประสงค์งานวิจัยได้ชัดเจนมากขึ้น      

ผู้วิจัยเรียบเรียงแนวค าถามในการวิจัย  และการเชื่อมโยงถึงวิสัยทัศน์และพันธะกิจองค์กรด้วยค าถาม

ปลายเปิดโดยมีการจัดทีมการท างาน โดยมีผู้ด าเนินการวิจัย (Moderator) คือ นักวิชาการผู้มี

ประสบการณ์ด้านการตลาดและการขาย ท าหน้าที่ยกประเด็นขึ้นมา เพ่ือให้สมาชิกในกลุ่มได้ถกกัน 



 218 
 

 

ตามความคิดและประสบการณ์ของผู้บริหารและผู้ปฏิบัติงานที่เชี่ยวชาญทั้ง 10คน โดยมีการเตรียม

ค าถาม (Guideline) ส าหรับผู้บริหารและ ผู้ปฏิบัติงานขาย กลุ่มนี้  ผู้วิจัย พร้อมทีมงานอีก 3 คน  

ท าหน้าที่ ผู้จดบันทึก (Note Taker) และจะช่วยให้ผู้ด าเนินการตรวจสอบหัวข้อส าคัญที่ถูกมองข้าม

และจดบันทึกประเด็นส าคัญในการสนทนากลุ่มและท าการสรุปผลงานวิจัยขององค์ประกอบ รูปแบบ 

และกระบวนการระบบจัดการรูปแบบใหม่ พร้อมบันทึกภาพ บันทึกเสียง ตลอดการสนทนากลุ่มนี ้
 ผู้วิจัยน าข้อมูลที่ได้จากการสนทนากลุ่มมาวิเคราะห์ด้วยเทคนิคการการสนทนากลุ่ม 

(Focus Group) โดยการใช้ข้อมูลการศึกษาเอกสารเป็นกรอบการวิเคราะห์สังเคราะห์จัดกลุ่ม               
จัดประเด็นจัดท าความถี่ของประเด็นที่เหมือนและแตกต่างด้วยการจัดระเบียบข้อมูลที่ได้จากการ
สนทนาที่อยู่ในประเภทเดียวกันเข้าด้วยกันโดยที่ผู้วิจัยพยายามรักษาค าพูดของผู้ให้สัมภาษณ์ไว้ให้ได้
มากที่สุดก าหนดแนวโน้มที่ผู้เชี่ยวชาญกล่าว ถึงด้วยเทคนิคสามเส้า  (Triangulation) ซึ่งหลักการ 
ตรวจสอบข้อมูลแบบสามเส้า (Triangulation) (Denzin, 1978: 390) ประกอบด้วย 1.การตรวจสอบ 
สามเส้าด้านข้อมูล (Data Triangulation) โดยการพิสูจน์ว่าข้อมูลที่ได้มานั้นถูกต้องหรือไม่วิธีการ
ตรวจสอบคือการตรวจสอบแหล่งของข้อมูลได้แก่แหล่งเวลาแหล่งสถานที่และแหล่งบุคคลด้วย การ
สัมภาษณ์ข้อมูลต่างเวลาต่างสถานที่2.การตรวจสอบสามเส้าด้านทฤษฎี (Theory Triangulation) 
โดยการพิสูจน์ว่าถ้าผู้วิจัยใช้แนวคิดทฤษฎีที่ต่างไปจากเดิมจะท าให้การตีความข้อมูลแตกต่างกันมาก
น้อยเพียงใด  3.การตรวจสอบสามเส้าด้านวิธีการรวบรวมข้อมูล (Methodological Triangulation
โดยการใช้วิธีเก็บรวมรวมข้อมูลต่างๆกันเพ่ือรวบรวมข้อมูลเรื่องเดียวกันได้แก่การศึกษาข้อมูลจาก
เอกสาร ที่เกี่ยวข้องการสังเกตและการตีความ (Interpretation) จากพฤติกรรมและ อวัจนภาษา
ระหว่างการให้สัมภาษณ์แบบสนทนากลุ่ม  เพ่ือสรุปแนวโน้มขององค์ประกอบ รูปแบบ กระบวนการ 
ตลอดจนเครื่องมือที่จะน ามาใช้ในการจัดการโดยมีรายละเอียดดังนี้  
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ภาพที่ 45 การประชุมสนทนากลุ่มสนทนากลุ่มเพ่ือหาข้อสรุปตามวัตถุประสงค์ของการวิจัยที่เกี่ยวข้องกับ
องค์ประกอบของตัวชี้วัดในการพัฒนาระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่เน้นความ
ยืดหยุ่นตามล าดับขั้น เพ่ือเสริมสร้างศักยภาพทางการแข่งขันบุคคลากรในทีมขายธุรกิจ
เครื่องส าอาง 

 
 ด้านที่ 1 การก ากับดูแลอย่างมีเมตตา (Kind Governance) 

 จากการถอดบทสนทนากลุ่ม เนื้อหาในองค์ประกอบด้านการก ากับดูแลอย่างมีเมตตา
สอดคล้องกับแนวคิดที่ผู้บริหารและผู้จัดการขายที่ให้ความส าคัญกับการก ากับดูแลอย่างมีเมตตา โดย
สามารถสังเคราะห์ได้เป็น 2 องค์ประกอบ ดังนี้    

 1) ด้านกระบวนการ (Process) เนื่องจากสภาพตลาดมีการแข่งขั้นสูง การท างานที่
น าเทคโนโลยีและระบบ เทคโนโลยีสารสนเทศมาช่วยพนักงานขายในการติดตามรายงานผลงานที่
รวดเร็ว (real time) พร้อมข้อมูลเพ่ือสะดวกต่อการตัดสินใจที่ รวดเร็ว ทันท่วงทีตามความ
เปลี่ยนแปลงของตลาด  การสร้างกระบวนการท างานของทีมขายที่ชัดเจน มีระบบและมีขั้นตอนการ
ท างานที่มีประสิทธิภาพ (standard work) แต่ให้ความยืดหยุ่นรวดเร็วต่อการตัดสินใจและตอบสนอง
ความต้องการของตลาดที่แตกต่างกัน  เพราะผู้บริหารเข้าใจดีว่าปัจจัยที่จะน าไปสู่ผลส าเร็จของแต่ละ
ตลาดมีความแตกต่างข้ึนอยู่กันสภาพตลาดนั้น   ซึ่งสอดคล้องกับ การถอดบทสนทนากกลุ่มดังนี้  

  ด้านการน าเทคโนโลยีและระบบ เทคโนโลยีสารสนเทศมาช่วยพนักงานขายในการ
ติดตามรายงานผลงานที่รวดเร็ว (real time) พร้อมข้อมูลเพ่ือสะดวกต่อการตัดสินใจที่รวดเร็ว 
ทันท่วงทีตามความเปลี่ยนแปลงของตลาด    
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  “ระบบไอทีของเราเร็วมาก Real Time เราดูยอดขายได้รายวัน เช็คได้เลยว่ากี่
เปอร์เซ็นต์แล้ว ดังนั้น ทุกคนดูผลงานตัวเองและเพื่อนได้เลยว่าถึงไหนแล้ว เรามีระบบช่วย
การติดตามยอดขาย ไม่ต้องโทรกดดันกันทุกวัน ทุกคนรู้หน้าที่ตนเอง” 
 

  การสร้างกระบวนการท างานของทีมขายที่ชัดเจน มีระบบและมีขั้นตอนการ
ท างานที่มีประสิทธิภาพ  (standard work) แต่ให้ความยืดหยุ่นรวดเร็วต่อการตัดสินใจและตอบสนอง
ความต้องการของตลาดที่แตกต่างกันและ ด้านการฝึกและสอน ผู้จัดการ หรือพนักงานขายให้สามารถ
ก าหนดหัวข้อการประชุม แต่งตั้งผู้ด าเนินการประชุม ก าหนดเป้าหมาย การประชุม พร้อม ทั้งสามารถ
ก าหนดตัวชี้วัดที่ชัดเจน ตลอดจนความคาดหวังและผลลัพธ์ที่ได้จากการประชุมกลุ่มได้ ซึ่งสอดคล้อง
กับ การถอดบทสนทนากกลุ่มดังนี้  

  “ผมให้พวกเขาจัดประชุมกันเอง สร้างหัวข้อเองว่าจะพูดเรื่องอะไร อยากได้อะไร
จากการประชุม คือคิดเอง จัดเอง ผมมีหน้าที่เหมือนท่ีปรึกษาให้ค าแนะน าอย่ามารอถาม 
หรือ รอผมสั่ง จะขายเท่าไร ขายอย่างไร บอกมาเองเลย มาคุยกัน” 

 
  2) ด้านความเข้าอกเข้าใจที่เป็นลักษณะนิสัยของสังคมไทย (Empathy) มีการจัดการ

งานด้วยจิตใจที่มีความเมตตา ให้ความช่วยเหลือสนับสนุน และให้ความชัดเจนในทิศทางการท างาน  
  ผู้ร่วมสนทนากลุ่มเห็นด้วยและให้ข้อมูลเพิ่มเติมว่า ควรมีการฝึกสอนและพัฒนาให้ 

ผู้จัดการ หรือพนักงานขายให้สามารถก าหนดหัวข้อการประชุม  แต่งตั้งผู้ด าเนินการประชุม ก าหนด
เป้าหมาย การประชุม พร้อม ทั้งสามารถก าหนดตัวชี้วัดที่ชัดเจน ตลอดจนผลลัพธ์ที่ได้จากการประชุม
กลุ่มได้   นอกจากนี้ ต้องมีกระบวนการการก ากับดูแลต้องสามารถมีผลงานขายที่ถึงเป้าหมายที่ตั้งไว้  
มีระบบการวัดผลงานที่ชัดเจน  โดยสามารถติดตามผลการขาย ยอดขาย ทั้งรายวัน รายสัปดาห์ ราย
เดือน  รายไตรมาส และ รายปี องค์ประกอบย่อยโดยรวมสอดคล้องกับความคิดเห็นของผู้ร่วมสนทนา
กลุ่ม  ซึ่งสอดคล้องกับการถอดบทสนทนาดังนี้  

 
  “โดยส่วนใหญ่ผมไม่สนใจว่าพวกเขา เข้าออฟฟิศหรือท าอะไรอยู่ เพราะ ระบบตาม 
ตัวเลขมีอยู่แล้ว แต่พวกเขาต้องปิดตัวเลขท่ีคุยกันไว้ในแต่ละเดือนให้ได้” 

 
  ด้านการก ากับดูแลอย่างมีเมตตา มีการจัดการงานด้วยจิตใจที่มีความเมตตา  

เข้าอกเข้าใจซึ่งกันและกัน  ให้ความช่วยเหลือสนับสนุน และให้ความชัดเจนในทิศทางการท างาน  
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  “ผมมีความเมตตาเสมอมีปัญหาขอให้เข้ามาพูดคุยปรึกษาได้ ผมไม่เคยเช็คเวลาการ
ท างาน ถ้าคุณบริหารเวลาได้ ได้ ยอดขายถึงเป้าหมายก็จบ ไม่ต้องมารายงาย ไม่มีการ
จับผิด เพราะผมให้ทิศทางเป้าหมายชัดเจนไปแล้ว ผมเน้นการจัดการตัวเองที่เหมาะสม “ 
  “คุณสมบัติที่ส าคัญของความมีเมตตาที่ดีคือการฟังอย่างเข้าใจ อย่าเพิ่งต าหนิ
ตัดสินใจ เราต้องมองว่าเราเป็นคนในครอบครัวเดียวกัน อยู่กันอย่างเข้าใจ ช่วยเหลือกัน 
 มันถึงจะกล้าพูดกล้าคิดช่วยกันแก้ปัญหา” 

  “ความเมตตาคือรับฟังอย่างเข้าอกเข้าใจ อย่าตัดสินใจ” 
  “ความมีเมตตานี่เราใช้ได้ในเรื่องการแก้ไขปัญหาและการประนีประนอมแต่เรื่อง
เป้าหมาย ยอดขายและนโยบายอันนี้คงไม่สามารถใช้ได้เพราะเราต้องเติบโต ไม่เช่นนั้น
บริษัทอยู่ไม่ได้ “ 

 
  ด้วยเหตุนี้องค์การจึงควรให้ความส าคัญเรื่องกระบวนการก ากับดูแลอย่างมีเมตตา 

สร้างบรรยากาศการท างานที่เปิดกว้าง เพ่ือสร้างความม่ันใจให้พนักงานขายทุกระดับกล้า ยกประเด็น
ปัญหาที่ประสบหน้างาน มาช่วยกันทางหาแก้ไขในที่ประชุมได้รวดเร็วขึ้น   อย่างไรก็ตาม แม้ว่า
ผู้จัดการมีความเข้าใจปัญหาที่พนักงานขายประสบ มีความเมตตา และเปิดกว้างสนับสนุน           
การแก้ปัญหาร่วมกันอย่างเป็นระบบ  แต่จากการสนทนากลุ่ม ประเด็นเพ่ิมเติมในการสนทนากลุ่มคือ 
การขาดกระบวนการที่จัดการการประชุมที่ดี มีประสิทธิภาพที่สามารถน าบทสนทนาในกลุ่มก้าวไปสู่
การแก้ปัญหาโดยแท้จริงและ โดยปราศจากอารมณ์และความกลัวเจ้านายได้ ซึ่งเป็นช่องว่างที่ยังไม่
เกิดขึ้นในระบบการท างานปัจจุบันในบริบทคนไทย    หากแต่สอดคล้องกับกระบวนการก ากับดูแลใน
การจัดการแบบ Holacracy System คือแม้ว่าจะมีความเข้าใจในปัญหาคนหน้างานที่ประสบ
เนื่องจากการเปลี่ยนแปลงและการแข่งขันที่รุนแรงแล้ว มีการกระชุมที่เป็นทางการแล้ว แต่การขาด
ก ากับดูแลการประชุมที่ดี ท าให้การประชุมไม่มีประสิทธิภาพและไม่ประสบผลส าเร็จในการแก้ปัญหา
นั้น ๆบ่อยครั้งที่การพูดจาถกเถียงในที่ประชุมมุ่งเน้นไปที่ตัวบุคคล มากกว่าประเด็นปัญหาหน้างานที่
ต้องการแก้ไข Holacracy System มีระบบการก ากับดูแลจัดการการประชุมที่ดีที่น าไปสู่การ
แก้ปัญหาที่แท้จริงและปราศจากการความกลัวและความไม่ม่ันใจ 

  ทั้งนี้ ผู้ร่วมสนทนากลุ่ม คนที่ 2 และคนที่ 3 เน้นย้ าว่า การก ากับดูแลอย่างมี
เมตตานี้สามารถท าได้ แต่พนักงานขายต้องปิดยอดขายตามเป้าหมายแต่ละเดือนให้ถึงด้วยเช่นกัน
อย่างไม่มีเงื่อนไข เพราะถือเป็นหน้าที่หลักของพนักงานขาย ที่เป็นเช่นนี้เพราะการจัดการงานขายใน
บริบทคนไทยโดยเฉพาะอย่างยิ่งในธุรกิจเครื่องส าอาง ที่เน้นความสัมพันธ์ ความเชื่อใจระหว่างผู้ซื้อ
และผู้ขาย จึงอาศัยองค์ประกอบทั้งด้านกระบวนการการก ากับดูแล และความเมตตาในการก ากับดูแล 
หรือจะเรียกว่า พระเดชและพระคุณนั้นเอง 
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 ด้านที่ 2 แรงจูงใจที่มีเป้าหมาย (Purposive Motivation) 
 จากการถอดบทสนทนา ผู้บริหารและผู้จัดการขายฝ่ายปฏิบัติการ ให้ความส าคัญกับ

การสร้างแรงบันดาลใจและแรงกระตุ้นพนักงานขายอย่างมีเป้าหมายโดยเน้นทั้งเป้าหมายทั้งด้านคือ  
 1) เป้าหมายด้านการขาย หมายถึงตัวเลขยอดขายที่ต้องท าให้ส าเร็จเป็นรายเดือน
และรายปี 
 2) เป้าหมายของการใช้ชีวิต หมายถึง การคิดจินตนาการได้ว่า เป้าหมายระยะสั้นและ
ระยะยาวที่ท างานนี้ ท าเพ่ืออะไร เพ่ือสนับสนุนให้พนักงานขายมีแรงจูงใจในการท างาน เพ่ือไปถึง
เป้าหมายในชีวิตได้มากกว่าการท าไปวันๆ 
 

“ความต้องการของคนเราไม่เหมือนกัน บางคนต้องการแค่ระดับ “Physical และ Safety 
Need” บางคน ต้องการมากกว่าคือ “Self Esteem” กับ “Self Actualization ส าหรบัเซลล์นี่
ไม่น่ามีหลายขั้น เท่าที่สังเกต บางคนมี 2 บางคนมี 3 ที่เหมาะกับพนักงานขายถ้าเราเข้าใจก็จัด
โปรแกรมกระตุ้นได้ตรงแต่ละกลุ่ม” 

 
 ผู้บริหารให้แนวคิดเพ่ิมเติม เรื่องการเข้าใจในความต้องการ แรงจูงใจ วิธีการท างาน

และกระบวนการคิด ของพนักงานขายที่มีความแตกต่างกันในแต่ละช่วงอายุ โดยเฉพาะอย่างยิ่งเมื่อ
พนักงานขายและทีมขายมีความต่างกันในเรื่องอายุและช่วงวัย เพ่ือให้ผู้บริหารและผู้จัดการขาย
สามารถออกแบบการอบรมและกระตุ้นให้เกิดการพัฒนาพร้อมสร้างแรงจูงใจได้ตรงวัตถุประสงค์             
แต่ละช่วงวัยอย่างต่อเนื่อง    

 การสร้างแรงจูงใจที่ดีสามารถสร้างความภูมิใจในหน้าที่ที่ได้รับมอบหมายให้พนักงาน
ขายเพ่ือเป็นแรงผลักดันน าไปสู่การสร้างแรงบันดาลใจในการท างานและการพัฒนาตนเองไปสู่               
ความเป็นเลิศจากความปรารถนาภายในของแต่ละบุคคล  องค์ประกอบที่ส าคัญส่วนหนึ่งของการสร้าง
แรงบันดาลใจที่ดีคือ  สร้างบรรยากาศการท างานที่เน้นการชื่นชม ผลงาน ทั้งความส าเร็จขนาดเล็ก
และขนาดใหญ่เพ่ือเป็นการสร้างขวัญและก าลังใจให้ทีมงาน ทั้งอย่างเป็นทางการและไม่เป็นทางการ 
โดยมีผู้บริหารฝ่ายขายระดับสูงเป็นกุญแจส าคัญ เป็นผู้น าการสร้างบรรยากาศภายในองค์การ                  
ซึ่งสอดคล้องกับการถอดบทสนทนาดังนี้ 

 
 “เราต้องเอา motivation theory มาใช้ร่วมกัน ท าให้งานชัดมากข้ึน Motivation ต้อง
ด ีมันต้องได้ทั้งเงินและสวัสดิการอื่นๆ นะ เราไม่สามารถให้คนมาอยู่กับองค์การ ต้องมีอะไรให้
นอกจากเงิน การเติบโตตามสายงาน ตัวเงินมีระดับขั้น ซึ่งเป้าหมายที่ว่าต้องเช่ือมโยงสินค้าที่
ชัดเจนและดูตามศักยภาพ ต้องชัดเจน มีเป้าหมาย การขายต้องได้เงินเท่าไร ถ้ารักองค์การต้อง
ได้เงินด้วย ท่ีอื่นให้มากกว่าน่าจะไป” 
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 นอกจากนี้ มีค าแนะน าเพ่ิมเติมเรื่องการสร้างวัฒนธรรมการท างานโดยการกระตุ้น
การท างานเป็นทีม ช่วยเหลือแบ่งปันพ่ึงพากันทั้งทางด้านข้อมูลด้านคู่แข่ง ความรู้ด้านผลิตภัณฑ์ 
ข่าวสารด้านความเคลื่อนไหวของตลาด ตลอดจนเทคนิคการดูแลลูกค้าพนักงานขายทุกคนจะไปเน้น
หรือมีจัดโฟกัสเรื่องเป้าหมายภายนอกมากกว่าการเมืองภายใน อธิบายเพ่ิมเติมในส่วนนี้ คือ การมี
สิ่งแวดล้อมการท างานที่ดีเป็นทีม จะสร้างแรงจูงใจในการท างานไม่โดดเดี่ยว เพ่ือร่วมงานช่วยกัน
แก้ปัญหาจากประสบการณ์ที่แตกต่างได้รวดเร็วขึ้น  

 การฉลองความส าเร็จทั้งใหญ่และเล็กเป็นปัจจัยหนึ่งซึ่งสอดคล้องกับทฤษฏีจูงใจ 
เนื่องจากงานขายเป็นงานหายอดขายระยะสั้น ดังนั้นจึงต้องการการกระตุ้นอย่างต่อเนื่อง อีกทั้ง
สนับสนุนเรื่องปัจจัยค้ าจุน บ ารุงรักษาจิตใจในแง่การดูแลของเจ้านาย สร้างความสัมพันธ์ กับผู้บริหาร
อย่างใกล้ชิด ที่มีการเฉลิมฉลองความส าเร็จเป็นระยะๆ ทั้งเล็กและใหญ่ เพ่ือเป็นก าลังใจในการต่อสู้
ต่อไป  สอดคล้องกับการถอดบทสนทนาดังนี้ 

 “ทุกสิ้นเดือนปิดรอบ เวลาประชุมประจ าเดือนเสร็จ ผมนัดทีมกินข้าวเสมอนะ คือ
เหนื่อยมาละ กินข้าวกันได้พูดคุย คลายเครียดบางคนกล้าพูดกล้าระบายมากกว่า มันได้ใจ
กันมากกว่างาน พวกเทศกาลอื่นๆ เราก็กินข้าวกันนะ บางทีมันไม่กี่บาทแต่ได้ใจมากกว่า” 

 ดังนั้น จากการถอดบทสนทนากลุ่ม ผู้เชี่ยวชาญเห็นด้วยกับกรอบแนวคิดและเพ่ิมเติม
เรื่องความสอดคล้องกับหลักของ Maslow Hierachy of Needs  ที่ใช้ในการสร้างแรงบันดาลใจ 
พร้อมสอดคล้องกับทฤษฏีสองปัจจัย คื อ ปัจจัยค้ าจุน (Hygiene Factor) และ  ปัจจัยจูงใจ 
(Motivating factor) การสร้างแรงบันดาลใจจึงต้องใส่ใจทั้งเรื่องงานและเรื่องจิตวิทยา เพราะวงการ
ขาย  มุ่งเน้นเรื่องผลประโยชน์ และผลตอบแทนเป็นหลัก ดังนั้น เรื่องเงินและต าแหน่งการเติบโตใน
สายงานที่ชัดเจนจึงเป็นเรื่องส าคัญ ที่เป็นเช่นนี้เพราะการสร้างแรงจูงใจที่มีเป้าหมายช่วยให้เกิดความ
ต้องการไปสู่เป้าหมายเป็นแรงผลักดันจากภายใน (Inner Drive) มากกว่ามาจากการถูกสั่งและบังคับ 
 ด้านที่ 3 กระบวนการคิดเชิงสาเหตุ (Logical Thinking) 

 จากการถอดบทสนทนากลุ่ม กระบวนการคิดเชิงสาเหตุ หมายถึง ทักษะความสามารถ
ในหาข้อมูล น าข้อมูลมาผ่านกระบวนการคิดวิเคราะห์ จนถึงการสังเคราะห์  พร้อมกระบวนการคิด
แก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ (step of thinking)  เป็นล าดับขั้นเพ่ือการแก้ปัญหาได้ถูกต้องตรงประเด็น    
ซึ่งประกอบด้วย ความสามารถในการหาข้อมูลตลาดโดยรวมทั้งข้อมูลภายใน (Internal) และข้อมูล
ภายนอก (External) พร้อมเข้าใจจุดแข็ง (Strength) จุดอ่อน (Weakness) ของผลิตภัณฑ์ เข้าใจ
องค์การ (Company) ผู้บริโภค (Consumer) และคู่แข่ง (Competitor) สามารถน าข้อมูลมาใช้ใน
การคิดวิเคราะห์ (Analysis) ประมวลข้อมูล  ส่งผ่านข้อมูลจริง ข้อมูลเชิงลึกที่แม่นย าถูกต้องไว้วางใจ
ได้ คิดวิเคราะห์เข้าใจในสภาพตลาดในเขตขายตนเองดูแลและได้รับมอบหมายทั้งภาพใหญ่และภาพ
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เล็ก  น าข้อมูลมาใช้ประยุกต์สังเคราะห์ (Synthetic)ให้เกิดประโยชน์ได้จริงในการวางแผนงานใช้
ชี วิ ต ป ร ะจ า วั น พ ร้ อ ม ส าม า รถ น า เส น อ ข้ อ มู ล แ ล ะข้ อ แ น ะน า เชิ งก ล ยุ ท ธ์  (strategic 
recommendation) มาใช้ในการประกอบการตัดสินใจได้รวดเร็วอีกทั้งมีเข้าใจความต้องการของ
ลูกค้าวิเคราะห์ช่องทางการจัดจ า หน่ายบริหารงานลูกค้าและแนะน าแนวทางการแก้ปัญหาให้ลูกค้าได้
ซึ่งสอดคล้องกับการถอดบทสนทนากลุ่ม ดังต่อไปนี้  

 

 “ในที่นี้ควรหาข้อมูลได้ก่อน จากนั้น พอได้ข้อมูลค่อยเอามาวิเคราะห์ อันนี้ขึ้นอยู่กับ

ความสามารถเซลล์แต่ละท่าน การหาข้อมูลควรแยกเป็น Internal หรือ external รึเปล่า 

จากนั้นค่อยดู Customerและ Consumer Internal เป็นเรื่องของตัวเอง External เป็น

เรื่องคู่แข่ง และยอดขายหรือ ภาพรวม ควรหาข้อมูลภายในภายนอกได้และสามารถ 

วิเคราะห์ได้ จากนั้นค่อยสังเคราะห์ แล้วจึงน าไปสู่ กระบวนการคิดอย่างเป็นสาเหตุ “ 

 “ความยากคือ ระดับของเซลล์จะไปถึงกระบวนการวิเคราะห์เชิงสาเหตุหรือไม่ อันนี้

เป็นเรื่องท้าทาย” 

 “Logical Thinking แตกเป็น 3c’s 1. Company เรื่อง Product Knowledgeที่เค้า

ควรต้ อ งรู้ ส่ วน เรื่ อ งที่  2  คื อ  ลู ก ค้ า  (Customer) ส่ วน ที  3 คื อ เรื่ อ งขอ ง คู่ แ ข่ ง 

(Competitors)ที่เค้าควรต้องรู้ เราต้องสร้างเครื่องมือ การฝึกฝนให้มีการวิเคราะห์ข้อมูล 

เป็นกรณีศึกษาให้คุ้นเคย กับปัจจัยในการวิเคราะห์” 

 “การวัดผลอยู่ที่ Case Study การวัดผลอยู่ที่การ ประสบส าเร็จในเป้าหมาย ควรสร้าง

เสริม Enhance ให้เค้าวิเคราะห์ให้ออก ดูการวิเคราะห์ลูกค้า เพื่อเสริมสร้างศักยภาพ 

ต้องมีระดับในการวิเคราะห์ว่าสามารถวิเคราะห์ได้หรือไม่สังเคราะห์ได้หรือไม่และ 

กระบวนการแก้ปัญหาได้ถูกต้องหรือไม่ เป็น 3 เรื่องที่ต้องการการฝึกฝน ต้องมีความสารถ

เข้าใจและวิเคราะห์ได้ หากท าได้จะท างานได้ดี”  
 

 จากการถอดบทสนทนา   ความหมายและองค์ประกอบย่อยของการวิ เคราะห์เชิง
สาเหตุที่ช่วยให้เกิดความยืดหยุ่นมีความสอดคล้องกับแนวคิดผู้วิจัยและหลักทฤษฏีของไมเคิล อีพอร์ตเตอร์ 
(Michael E. Porter 5 Forces) และทฤษฏีการจัดการทางการตลาดของฟิลิปส์ คอตเลอร์ (Phillip 
Kholer) โดยปัจจัยส าคัญต้องเริ่มจากการหาข้อมูล เข้าใจข้อมูลและการวิเคราะห์ให้เหมาะสมและ
น ามาใช้งานได ้
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ตารางที่ 41 แสดงข้อมูลที่ผู้บริหารระดับสูงและผู้จัดการมุ่งหวังในกระบวนการคิดเชิงสาเหตุจาก
การสังเคราะห์การประชุมกลุ่มโดยผู้วิจัย 

การหาขอ้มูล การวิเคราะห ์ การสังเคราะห์ กลยุทธก์ารขาย 

ข้อมูลภายใน 
(Internal Data) 

ข้อมูลภายนอก 
(External Data) 

   

ข้อมูลบริษัท 
(Company) 

ข้อมูลตลาด 
(Market) 

   

 ข้อมูลผู้บริโภค 
(Consumer) 

   

 ข้อมูลคู่แข่ง 
(Competitor) 

   

 
 จากการถอดบทสนทนากลุ่มกระบวนการคิดเชิงสาเหตุ เป็นเรื่องที่ต้องการการสอน

พัฒนา และฝึกฝนเพ่ิมเติมเพ่ือเสริมสร้างกระบวนการคิดเชิงสาเหตุ จากมุมมองเพ่ิมเติมของ
ผู้เชี่ยวชาญและผู้บริหารฝ่ายปฏิบัติ สามารถคลอบคลุม 3 หัวข้อดังต่อไปนี้ คือ 1) กระบวนการ
แก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ (Problem Solving Skill) 2) การหาข้อมูลทั้ งภายในและภายนอก                   
3) ความสามารถในการวิเคราะห์ข้อมูลที่ได้รับมาเพ่ือใช้ในการวางแผนเชิงกลยุทธ์ที่เป็นเช่นนี้เพราะ
การสื่อสารที่มุ่งความยืดหยุ่นมีประสิทธิภาพต้องมุ่งเน้นข้อมูลเชิงเหตุผลบนหลักความจริงมากกว่าการ
ใช้อารมณ์  และการใช้ข้อมูลที่เป็นจริงช่วยน าไปสู่การวางแผนการแก้ปัญหาที่มีประสิทธิภาพ 
แก้ปัญหาให้ลูกค้า ร้านค้าและองค์การได้ 

 ด้านที่ 4  ภาวะผู้น าแบบมุ่งม่ันรับผิดชอบ  (Accountability Leadership)  
 จากการถอดบทสนทนากลุ่ม ภาวะผู้น าแบบมุ่งมั่นรับผิดชอบ หมายถึง ทักษะความ

เป็นผู้น าที่มีความรับผิดชอบต่อบริษัท พร้อมจิตวิญญาณความเป็นผู้น าที่มุ่งมั่นต้องการเปลี่ยนแปลง 
ผลักดันองค์การเพื่อผลงานที่ดีขึ้น และการท างานไปสู่สิ่งที่ดีกว่า  องค์ประกอบของความเป็นผู้น าแบบ
มุ่งมั่งรับผิดชอบในพนักงานขายและผู้จัดการขายที่เน้นความยืดหยุ่นในธุรกิจเครื่องส าอาง ในประเทศ
ไทย มุ่งเน้นทักษะ 4 ด้านดังนี้คือ  

 1) ความสามารถในการจัดการความขัดแย้ง (Conflict Management) ทั้งด้านลูกค้า 
รับผิดชอบในการดูแลบริหารและแก้ปัญหาลูกค้าอย่างเป็นระบบขั้นตอน และการจัดการงานภายใน
ทีมขาย สามารถน าทีมงานได้ สร้างทีมให้มีความเป็นผู้น า มีศีลธรรม คุณธรรม จริยธรรม และความ
ซื่อสัตย์ ตรงไปตรงมาในการท างานได้ 
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 2) ความสามารถในการจัดการสินค้าคงคลัง (inventory Management)  
 3) ความสามารถในการเก็บเงิน (Bill Collection)   
 4) ความสามารถในการคิดและน าเสนอกลยุทธ์ (Strategic Recommendation) 

เพ่ือให้บรรลุเป้าหมายการขายได้โดยไม่ต้องรอค าสั่ง หมายรวมถึง การมีจินตนาการและความคิดริเริ่ม 
สร้างสรรค์ คิดนอกกรอบ น าไปสู่การแก้ปัญหาวิธีใหม่ๆ พร้อมแรงผลัดที่กันจากภายใน เพ่ือพัฒนา
ไปสู่การน าเสนอกลยุทธ์การแข่งขันแนวรุกด้วยตนเอง ซึ่งสอดคล้องกับการถอดบทสนทนาได้ดังนี้ 

 
“เซลล์ที่มีลักษณะภาวะผู้น าท่ีดีต้องสามารถจัดการความขัดแย้งได้ทั้งกับลูกค้าและกับ

ทีมขายตัวเอง เพราะปัญหามีให้แก้ทุกวัน คือต้องสามารถเอานโยบายมาท างานได้จริง 
จัดการทีมตัวเองและลูกค้าได้ บางที่ทีมขายเองกับลูกค้าก็มีปัญหากันหรือแม้แต่ตัว
พนักงานขายเอง ผู้จัดการที่ดีต้องแก้ปัญหานี้ด้วย จริง ๆ มันเป็นเรื่องของ EQ และ IQ ใน
การแก้ไขปัญหาได้” 

“ภาวะผู้น าแบบมุ่งมั่นนี่ เราว่า การจัดการความขัดแย้งของเซลล์นี่ เวลามีปัญหาคือ 
พวก Customer Complaint แค่จัดการแก้ปัญหาให้ได้ก่อนถึงเรา เราแค่ตัดสินใจ แค่นี้       
ก็พอใจละ” 

“เรื่อง Inventory สินค้าท่ีก าลังจะหมดอายุสามารถแก้ปัญหาได้ ก็สามารถจัดรายการ
ได้เอง แทนเราได้เองหมด ถือว่ามีภาวะผู้น านะ” 

“เวลามี Conflict กับลูกค้า ลูกค้างอนเก็บเช็คไม่ได้ ไม่ยอมจ่ายเช็ค แต่เขาแก้ปัญหา
ได้เก็บเช็คได้ อันนี้ถือว่าโอเคมีภาวะผู้น านะ” 

“เซลล์ที่มี Leadership ที่ดีต้องเสนอทางแก้ปัญหาในเขตมากด้วยนะ ว่าปัญหาเกิด
แบบนี้ ข้อขัดแย้งแบบนี้แล้วคิดว่าจะแก้อย่างไร มันต้องมีทางแก้แบบมีหลักการมีกลยุทธ์
มาน าเสนอ”  

 

 จากการถอดบทสนทนา ผู้วิจัยพบว่า ภาวะผู้น าแบบมุ่งมั่นรับผิดชอบมีความ
สอดคล้องกับ ภาวะผู้น าแบบมุ่งมั่นรับผิดชอบเป็นภาวะผู้น าแบบใหม่(New Leadership Theory) ที่
มีความสามารถน าทีมและใต้ผู้บังคับบัญชาได้ทุกสถานการณ์ที่รวบรวมทั้งคุณลักษณะของผู้น าแบบ
แ ล ก เป ลี่ ย น  (Transactional Leadership) แ ล ะผู้ น า แ บ บ เป ลี่ ย น รู ป  (Transformational 
Leadership) (Hersey and Blanchard, 1988) เข้าด้วยกันเพ่ือสร้างความน่าเชื่อถือและสามารถ
เข้าถึงได้ง่าย มีความเป็นมิตร จริงใจสามารถเป็นที่พ่ึง ที่ปรึกษาช่วยแก้ปัญหาเมื่อถึงเวลาคับขันได้           
มีทักษะการฟังที่ดี รับฟังความต้องการของลูกค้าภายนอกและลูกค้าภายในองค์การเพ่ือน าไปสู่การ
แก้ปัญหาที่ตรงประเด็น เป็นคู่คิดที่ดีในการแก้ปัญหาอย่างสร้างสรรค์ให้ลูกค้าได้ Theory X Theory 
Y ของ McGregor 
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 มุมมองเพ่ิมเติมจากผู้ปฏิบัติการและผู้บริหารงานขายต่อภาวะผู้น าแบบมุ่งมั่นคือ       
การแยกให้ออกระหว่างความรับผิดชอบในงานในฐานะผู้น า (Responsibility) และ ทักษะภาวะผู้น า
แบบมุ่งมั่น (Accountability Leadership) ที่ เป็นเช่นนี้ เพราะ ภาวะผู้น าที่มุ่งมั่นรับผิดชอบจะ
สามารถมีแรงผลักดันไปสู่การแก้ปัญหาด้วยตนเองโดยปราศจากการรอค าสั่ง มีความคิดริเริ่มและหา
ทางออกเองได้ด้วยตนเอง 
 ด้านที่ 5 การมุ่งลูกค้าและการสื่อสารอย่างมีประสิทธิภาพ (Customer Mania 
and effective communication) 

 จากการถอดบทสนทนา ผู้บริหารและผู้ปฏิบัติการมีความคิดเห็นสนับสนุน ให้
ผู้จัดการขายและพนักงานขาย เน้นการดูแลบริหารจัดการวางแผนให้ลูกค้าค านึงถึงการเจริญเติบโต
อย่างยั่งยืนของลูกค้า  (Customer Management) หรือ ความพึงพอใจของลูกค้าเป็นพันธะกิจสูงสุด 
(Customer Centric Theory)  โดยเน้นความสามารถหลักดังต่อไปนี้ คือ  1) ความสามารถแก้ปัญหา
และหาทางออกให้ลูกค้าได้ (Customer Solution) 2) เข้าใจสาเหตุของปัญหา (Customer Cause) 
3) สามารถสร้างการเติบโตอย่างต่อเนื่องให้ลูกค้า (Customer Convenience)  เป็นแนวคิดการ
น าเสนอขายสินค้าที่เหมาะกับลูกค้า นั้นพ้ืนที่นั้น ๆได้อย่างถูกต้องและมั่นใจ (Shopper Centric)          
มีเป้าหมายที่ สามารถสร้างความพึงพอใจให้ลูกค้าสูงสุด (Customer Satisfaction) เน้นการดูแลและ
บริการลูกค้าอย่างสม่ าเสมอ (Customer Service) สร้างความไว้วางใจและสามารถพัฒนาลูกค้าจาก
ระดับล่างสามัญไปสู่การบริการที่ลูกค้าประทับใจไม่รู้ลืมโดยสอดคล้องกับการถอดบทสนทนา
ดังต่อไปนี้  

 “ถ้ า เราสามารถหา Customer Solution ที่ ดี ได้  ปั ญ หามั นก็ จะไม่ เกิ ด  พวก 
Promotion Requestที่มันขอมาเยอะมากเพราะเราแก้ปัญหาไม่ได้ เลยต้องมาแก้ปัญหา
ซ้ าแล้วซ้ าอีกๆ ถ้าเรามี ทางออกให้ลูกค้าท่ีถูกต้องได้การทีงานจะยืดหยุ่นมาก”  
 “ปกติเราวัดด้วย Customer Satisfaction Survey เราดูได้ทุกมุมมองว่าบริการที่เรา
ท าไปถึงความคาดหวังรึเปล่า” 
 “งานเราคืองานบริการ ท าอย่างไรให้พัฒนาไปจากลูกค้าที่ไม่ชอบเราเลย เกลียดเรา
มากจาก Terrorist ไปสู่ Brand Ambassadorธุรกิจปัจจุบันเราไม่มี Terrorist ละ แต่จะ
ท าอย่างไรจะพัฒนาไปสู่ให้ลูกค้าเป็น Brand Ambassadorของเรา วันนี้ถ้าเราสามารถ
สอนเซลล์ให้พัฒนาลูกค้าจาก Terrorist ไปสู่ Brand Ambassador ได้ อันนี้จะเลิศมาก 
แบรนด์เราจะมี Stabilityสูงมาก นั้นคือสุดยอดมาก ๆ เพราะเค้ารัก Brand เราและบอก
ต่อมันยากมากนะ แต่ต้องใช้เวลาในการสร้าง”     
 “ความจริงถ้าเราเยี่ยมลูกค้าบ่อยๆๆ สม่ าเสมอ ปัญหามันจะน้อยลงมาก เพราะแก้ไขได้
ทันทีแล้วลูกค้าชอบมากกว่านาน ๆ ไปหาครั้ง หรือ ไปเมื่อมีปัญหา” 
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 จากการถอดบทสนทนากลุ่ม การมุ่งลูกค้าถือเป็นองค์ประกอบส าคัญที่สอดคล้องกับ
ปรัชญาแนวคิดของผู้วิจัยและทฤษฏีการจัดการลูกค้าของรอน คอฟแมน ที่มุ่งเน้นความพึงพอใจของ
ลูกค้าเป็นพันธะกิจสูงสุดและ เชื่อว่าเมื่อพัฒนาความส าคัญของลูกค้าไปถึงระดับสูงสุด ลูกค้าจะเป็น         
ผู้แนะน า  Brand นั้นไปสู่ลูกค้ากลุ่มต่างๆในอนาคต ซึ่งเชื่อมโยงต่อการการพัฒนาตัวแบบการจัดการ
เชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอาง
ในธุรกิจเครื่องส าอางอย่างมาก เนื่องจากเมื่อความสัมพันธ์พัฒนาไปถึงระดับสูงสุด การเสนอขาย
สินค้าใหม่หรือท าธุรกิจโดยปกติจะมีความราบรื่น รวดเร็ว มีความไว้วางใจซึ่งกันและกัน การเป็นคู่คิด
ที่สามารถช่วยลูกค้าแก้ปัญหาทางธุรกิจได้ (Customer Solution) คือ พ้ืนฐานที่ดีของความสัมพันธ์
ในการท าธุรกิจในธุรกิจเครื่องส าอาง   

 จากการถอดบทสนทนา หมายถึง ทักษะการสื่อสารและความสัมพันธ์ระหว่าง            
ผู้สื่อสารที่มีประสิทธิภาพ น าไปสู่การสื่อสารแบบ 2 ทิศทางที่มีประสิทธิภาพ  ผู้บริหารระดับสูงหรือ
ผู้จัดการขาย มีช่องทางการสื่อสารระหว่างพนักงานขายภายในทีมขายที่เป็นทางการ  แต่มีบรรยากาศ
การสื่อสารอย่างไม่เป็นทางการเพ่ือลดช่องว่างในการท างาน การสร้างกระบวนการสื่อสารแบบ         
2 ทิศทางระหว่างเจ้านายและลูกน้องเพ่ือเปิดโอกาสให้สื่อสารข้อมูลและการตัดสินใจเรื่องการแข่งขัน
การขายให้ทันเวลา เปิดกว้างรับค าแนะน าโดยผู้สื่อสารระดับล่างรู้สึกปลอดภัยที่จะแสดงความคิดเห็น
ที่เป็นประโยชน์ต่อองค์การ ทั้งสร้างความเชื่อใจและความไว้วาง สามารถขอค าแนะน า อ านาจการ
ตัดสินใจที่เป็นประโยชน์แก่องค์การ ทั้งทางตรงอย่างเป็นทางการและอย่างไม่เป็นทางการ เพ่ือ
ประโยชน์สูงสุดแก่องค์การ 

 
 “การเป็นเซลล์ต้องมีทักษะการสร้างความสัมพันธ์ที่ดี Human Relationship Skill 
และทักษะการสื่อสารที่ดี ในส่วนของการพูดและ อากัปกิริยาการแสดงออก ต้องมีพื้นฐาน
และ เสริมให้ดีขึ้นด้วย เสริมทักษะการมีมนุษย์สัมพันธ์ที่ดีในการดีลกับลูกค้าได้เหมาะสม” 
 “การสื่อสารต้องเป็นทั้งภายในและภายนอก คือกับเจ้านาย เพื่อนรว่มงาน ลูกน้องด้วย  
กรอบใหญ่คือต้องสื่อสารให้มีประสิทธิภาพ การสื่อสารที่ดี ต้องมี แบบ Multi-channel 
แต่ต้องมีประสิทธิภาพ เมื่อการสื่อสารมีประสิทธิภาพ ก็จะเกิดความยืดหยุ่นคล่องตัว
ตามมาเอง แต่ต้องมีประสิทธิภาพก่อน” 
 “ยืดหยุ่นเป็นหนึ่งในองค์ประกอบของการสื่อสารทีม่ีประสิทธิภาพ” 

 

 การสื่อสารที่ยืดหยุ่น ครอบคลุมความแม่นย าในบริบทของฝ่ายขายที่สามารถสร้าง
ความยืดหยุ่นได้ ประกอบด้วยหัวข้อดังนี้ 1. ข้อมูลผลิตภัณฑ์ (Product Knowledge) 2. โครงสร้าง
ต้นทุนราคาที่ชัดเจนถูกต้อง 3. รายการส่งเสริมการขาย (Promotional Campaign) 4. การแก้ปัญหา 
ให้ลูกค้า (Customer Solution)   
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ภาพที่ 46 การสื่อสารที่ยืดหยุ่นที่มีประสิทธิภาพ 
 

 ความคิดเห็นเพ่ิมเติมจากการถอดบทสนทนากลุ่มโดยผู้เชี่ยวชาญคือ การสื่อสารนี้
สามารถเกิดขึ้นได้หลายช่องทาง (Multi-Channel) ทั้งที่เป็นทางการ (Formal) และไม่เป็นทางการ 
(Informal)  หากแต่การสื่อสารที่ยืดหยุ่นต้องเกิดจากการสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ ทั้งการสื่อสารทาง
ค าพูด  การสื่อสารที่ ไม่ใช่ค าพูด และ ความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างผู้สื่อสาร ทั้งนี้การสื่อสารที่มี
ประสิทธิภาพ คือการสื่อสารที่สามารถแก้ปัญหาให้ลูกค้าได้ คือ ความสามารถของพนักงานขายที่จะ
น าประเด็นปัญหามาอธิบาย พร้อมข้อเสนอแนะในที่ประชุม  การสื่อสารภายในที่ประชุมที่ มี
ประสิทธิภาพดียืดหยุ่นเปิดกว้างและเน้นการแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ หลีกเลี่ยงการใช้อารมณ์               
การสื่อสารภายในทีมงานที่ช่วยกันแก้ปัญหาอย่างสร้างสรรค์ ภายในบรรยากาศที่ดีช่วยเหลือกัน 
ตลอดจนการสื่อสารเพ่ือเสนอทางออก การแก้ไขปัญหาให้ลูกค้า โดยสื่อสารขออนุมัติผ่านหัวหน้างาน 
ผู้จัดการขาย หรือผู้บริหารระดับสูง ที่เป็นเช่นนี้เพราะ ภาวะผู้น าที่มุ่งมั่นรับผิดชอบจะสามารถมี
แรงผลักดันไปสู่การแก้ปัญหาด้วยตนเองโดยปราศจากการรอค าสั่ง มีความคิดริเริ่มและหาทางออก
เองได้ด้วยตนเอง 
 ด้านที่  6  จิตวิญญาณ (Spirit of Entrepreneurship)  

 จากการถอดบทสนทนากลุ่ม หมายถึง  จิตส านึกของความเป็นผู้ประกอบการที่
ต้องการน าองค์การสู่ความเติบโต (Drive for Success)  ดูแลบริหารงานเสมือนตนเองเป็นเจ้าของ
บริษัท องค์การที่จะสามารถมีความยืดหยุ่นได้คือองค์การที่สามารถสร้างวัฒนธรรมองค์การให้มี
ความรู้ความสามารถเรื่องการจัดการบัญชี  ต้นทุนก าไรการจัดการสินค้าคงคลังของลูกค้า มองหา
โอกาส ช่องทางการขายใหม่ๆ เสมือนตนเป็นส่วนหนึ่งขององค์กร เพ่ือประโยชน์สูงสุดขององค์การ  
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ดูแลจัดการงานที่ได้รับมอบหมายด้วย ความรู้สึกถึงความเป็นเจ้าของบริหารงานบริษัท และเงินของ
ตน  ไม่ใช่แค่พนักงานรับเงินเดือนโดยผู้บริหารสามารถสร้าง และกระตุ้นจิตวิญญาณได้ เมื่อความรู้สึก
เกิดจากจิตวิญญาณ ความต้องการและความคิดเชิงแก้ปัญหาจะถูกกระตุ้นโดยพนักงานขายหรือ
ผู้จัดการเองโดยปราศจากการรอค าสั่งเสมือนเซลล์ของร่างกายที่ดูแลเติบโตแก้ปัญหาได้เองตาม
ธรรมชาติ    

 การเสริมสร้างจิตวิญญาณนี้สามารถสร้างจากการเปิดโอกาสให้พนักงานขายได้มี
อิสระทางความคิด (Empowerment) การตัดสินใจ (Decision Maker)  สร้างสิ่งแวดล้อมที่มีความ
ปลอดภัย (Safety Environment) ให้ก าลังใจไม่ต าหนิ รับฟัง สร้างบรรยากาศให้พนักงานขาย        
กล้าสร้างสรรค์สิ่งใหม่ สร้างความไว้วางใจ (Trust) พร้อมการเติบโตในองค์การ (Career Path) หาก
สามารถบรรลุเป้าหมายส าเร็จ น าไปสู่การสร้างทีมและความรู้สึกรักองค์การ ด้วยองค์ประกอบนี้จะ
สามารถสร้างความยืดหยุ่นในการท างาน บนขั้นตอนและเวลาการตัดสินใจและสามารถเพ่ิม          
ขีดความสามารถในการแข่งขันได้ซึ่งสอดคล้องกับการถอดบทสนทนากลุ่มดังนี้ 

 
“ผมอยู่กับที่หนึ่งได้นานๆเพราะเรารู้สึกว่าเค้าเป็นครอบครัวไม่ใช่บริษัทถามว่าเงินเดือน
เยอะไหมคือ ไม่มากแต่เรารู้สึกผูกพันแกนหลักขององค์การต้องมีความรู้สึกนี้เพื่อรักษาคน
ให้อยู่กับองค์การได้ถ้าไม่มีความรู้สึกนี้ มันก็เติบโตได้ยาก” 
 
“การที่คนอยู่ด้วยเงินมากกว่าอย่างอื่น วันหนึ่งมีคนให้มากกว่า เขาก็ไป เงินนี้ส าคัญแต่
ไม่ใช่ทั้งหมด เซลล์นี่ยังไงก็หมาล่าเนื้อ เติมยังไงก็ไม่เต็ม เราต้องสร้างวัฒนธรรมองค์การให้
รู้สึกปลอดภัยมีความสุข สดชื่น ปลอดภัย ผ่อนคลายอยากมาท างาน” 

 

 นอกจากนี้มีความเห็นเพ่ิมเติมเพ่ือสนับสนุนให้เกิดองค์ประกอบด้านจิตวิญญาณ
ผู้ประกอบการคือ การให้ผลตอบแทนระยะยาวหากสามารถท างานได้ผลก าไรหรือผลประกอบการที่ดี
หรือที่เรียกว่า “Profit Sharing” ที่ชัดเจน เชื่อมโยงกับผลประกอบการที่เป็นตัวชี้วัด เพราะธรรมชาติ
พนักงานขายหรือผู้จัดการขายเป็นเรื่องผลประโยชน์และรายได้อย่างหลีกเลี่ยงไม่ได้ ดังการถอด               
บทสนทนาดังนี้  
    

“ของผมนี่ถ้าเขาท าได้ดี เอาไปเลยนะหุ้น ผมให้ แต่ต้องท าให้ได้ก่อน คิดเองท าเอง ได้ก าไร
มาแบ่งกัน” 

 

 สิ่งที่เพ่ิมเติมจากการสนทนากลุ่ม จากผู้เชี่ยวชาญ คือการสร้างกระบวนการสร้างจิต
วิญญาณนี้ต้องสร้างเสริมและพัฒนาอย่างต่อเนื่องเพ่ือเปลี่ยนแปลงทัศนคติระยะยาวซึ่งสามารถท าได้ 
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เป็นกระบวนการหล่อหลอมทางความคิด เน้นการสร้างความรู้สึกให้เมื่อรักองค์การแล้ว จะท าให้
พนักงานคิดเป็นมากกว่าคนอ่ืนเพ่ือได้มีส่วนร่วมในผลประกอบการ ที่ได้มาจากการทุ่มเทในการท างาน 
ที่เป็นเช่นนี้เพราะจิตวิญญาณของความเป็นเจ้าของจะน าไปสู่ความกระตือรือร้น ความคิดในการ
แก้ปัญหาได้ดีเพ่ือผลประโยชน์ขององค์การ 
 ด้านที่  7  การกระจายอ านาจอย่างยืดหยุ่น (Elasticity Authority)  

 จากการถอดบทสนทนากลุ่ม หมายถึง ผู้บริหารระดับสูงและผู้จัดการขายสามารถให้
แนวทางและกรอบอ านาจในการตัดสินใจให้แก่ฝ่ายขายในระดับต่างๆ  ภายใต้กรอบการท างานที่มี
ความยืดหยุ่น กรอบที่มอบหมายให้ต้องชัดเจนและควบคุมได้  ให้พนักงานได้มีอ านาจในการตัดสินใจ
ในขอบเขตของงาน ที่มุ่งเน้นผลของงานเป็นหลักเช่น การให้ส่วนลดพิเศษเพ่ือการปิดยอดขาย โดยมิ
ต้องรอการอนุมัติ  หากการตัดสินใจนั้นเพ่ือป้องกันการเสียโอกาสและอยู่ภายใต้กรอบแนวทางที่
ก าหนด เมื่อประสบกับปัญหาใหม่ที่ท้าทาย การจัดการจัดการแบบจากล่างขึ้นบน (Bottom – Up 
Approach) การให้กรอบในการท างานนี้ต้องมีนโยบายและหลักการที่ชัดเจน บางเรื่องยืดหยุ่นได้ บาง
เรื่องไม่สามารถยืดหยุ่นได้ ซึ่งสอดคล้องกับการถอดบทสนทนากลุ่มดังนี้  

 
“เราพยายามท าอยู่ เช่นเดือนนี้เวลามาประชุมประจ าเดือนมี หัวข้ออะไรอยากคุยกบัเรา
บ้างเรื่องเป้า เรื่องยอดขาย เรื่องแป๊ะเจี๊ยะ ให้เค้าเป็นคน List Agenda มาเอง รายการ
ส่งเสริมการขายโปรโมชั่นเดือนนี้อยากท าอะไรผมจะไม่คิดใหล้ะเพราะพวกนี้มีประสบการ
ท างานมาเราจะช่วยตัดสินใจ แตจ่ะไม่ว่าเรื่องไอเดียนี้โง่หรือ ไม่โง่นะ เพาจะปล่อยให้เค้า
ได้แสดงออก แล้วเขาท าได้ดีนะ ดกีว่าเราอีก ถามเซลล์ใหเ้ซลล์ท ามา เซลล์พวกนี้ฉลาด” 

 

 นอกจากนี้ ผู้บริหารระดับสูงและผู้จัดการขาย สนับสนุน ให้โอกาสผู้จัดการและ
พนักงานขายทุกระดับในการลองคิดลองท าสิ่งใหม่ๆ และการเรียนรู้จากข้อผิดพลาดเพ่ือการพัฒนา
อย่างต่อเนื่อง ให้พนักงานขายเสนอแผนงาน สร้างวัฒนธรรมการท างานเป็นทีม เปิดกว้าง เชื่อใจเชื่อ
ในความสามารถ เคารพในความแตกต่างและเชื่อมั่นศักยภาพของทุกคนในทีมขาย โดยแผนงานที่
เสนอสามารถเริ่มจากหลักการท าการตลาด 4 P’s ที่จัดเสนอขึ้น และมีผู้บริหารระดับสูงเป็น              
ผู้ตัดสินใจ ตัวชี้วัดที่ส าคัญ คือ ความสามารถในการคิดแผนงานได้ และความสามารถในการปิด
เป้าหมายได ้

 ความคิดเห็นเพ่ิมเติมจากการสนทนากลุ่ม คือ ทั้งผู้บริหารระดับสูง และพนักงานขาย
หรือผู้จัดการขายต่างปรารถนาให้มีการท างานที่เกิดการกระจายอ านาจอย่างยืดหยุ่นอย่างแท้จริง   
จากการสังเกตและการสังเคราะห์ของผู้วิจัยจากการสนทนากลุ่ม การกระจายอ านาจต้องเกิดจาก
ความไว้ใจทั้งสองฝ่าย คือ จากฝ่ายบริหารระดับสูง ต้องมั่นในว่า ผู้จัดการหรือพนักงานขายสามารถ 
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คิดวิเคราะห์ปัญหาได้เหมาะสม หาทางแก้ได้อย่างมีหลักการ ตรรกะ จึงจะสามารถวางใจให้เกิดการ
แก้ปัญหาและกระจายอ านาจที่แท้จริง ในขณะที่ฝ่ายปฏิบัติการซึ่งต้องการความยืดหยุ่นในการท างาน
เพ่ือความรวดเร็วต้องสามารถ ให้ความมั่นใจแก่ฝ่ายบริหารในขั้นพ้ืนฐานในการท างานเรื่องการคิด
วิเคราะห์และการใช้ข้อมูลมาประกอบการพิจารณา  

 
 “เวลาพนักงานขายมาเสนองาน ผมอยากให้เค้าคิดเองตัดสินใจเอง แต่ข้อมูลที่มาเสนอ
ต้องมีตรรกะ มีการวิเคราะห์ข้อมูลที่รู้จริงในตลาดมาด้วย” 
 

 ที่เป็นเช่นนี้เพราะการกระจายอ านาจอย่างยืดหยุ่นจะสามารถเพ่ิมความรวดเร็วใน
การตัดสินใจ ลดกระบวนการที่ไม่จ าเป็น เพ่ือเพ่ิมศักยภาพในการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจ
เครื่องส าอางได้ด ี
 ด้านที่ 8 บุคลิกภาพที ่ดีที ่แสดงออกทางภาษาศาสตร์ หรือสรีระศาสตร์ 
(Ergonomically personality) 

 จากการถอดบทสนทนากลุ่มหมายถึงบุคลิกภาพเปิดกว้างทางความคิดมีความยืดหยุ่น 
ความ สามารถในการปรับตัวรับการเปลี่ยนแปลงความกดดันและทักษะสามารถท างานได้หลายหน้าที่
และปรับตัวได้ดีท่ามกลางการเปลี่ยนแปลงและความต้องการที่รวดเร็วมีทัศนคติที่รักการบริการและ
น าเสนอความหวังและความงามส่งผ่านสินค้าและผลิตภัณฑ์ที่ดูแลด้วยลักษณะท่าทางทางกายภาพที่
บ่งบอกถึงความมีชีวิตชีวา กระฉับกระเฉง กระตือรือร้น  อบอุ่นสบายใจเมื่อฟังการเสนอขายสินค้า 
สร้างความม่ันใจ ความซื่อสัตย์ จริงใจ  และสามารถเป็นที่เชื่อใจไว้วางใจ ส าหรับลูกค้าได้   

 ลักษณะที่ปรากฏออกมาทางบุคลิกภาพหรือกายศาสตร์ได้มาจากการมีทัศนคติที่ดี
ภายในด้วยทัศนคติที่ดีน ามาสู่บุคลิกภาพและลักษณะทางกายภาพที่น่าพูดคุยน่าเชื่อถือหลงใหลใน
สินค้าของตนและโน้มน้าวจิตใจได้ดีสุภาพเหมาะสมต่อภาพลักษณ์และการน าเสนอสินค้าเพ่ือการ
ส่งเสริมความงามและเครื่องส าอางสรุปองค์ประกอบดังนี้ 
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ภาพที่ 47 แสดงบุคลิกภาพทางกายภาพที่เหมาะสมจากการสังเคราะห์การสนทนากลุ่มโดยผู้วจิัย 
  

 จากการถอดบทสนทนาจากการสนทนากลุ่ม สามารถสรุปประเด็นเพ่ิมเติมเรื่อง
บุคลิกภาพที่ปรากฏเป็น 2 ส่วนคือ 1) บุคลิกภาพภายนอกที่แสดงออกและปรากฏสังเกตเห็นได้ชัด 

โดยยังสามารถแบ่งย่อยได้เป็น 1.1) ความมีเสน่ห์  (Charming) และ 1.2) ลักษณะพิเศษท่ี
สามารถดึงดูดคนได้ (Charisma) 2) บุคลิกภาพภายใน ท่ีสัมผัสได้จาก 2.1) ทัศนคติจาก

ภายใน (Intrinsic Attitude) และ 2.2) สามารถสร้างความไว้วางใจ (Trust) แก่ผู้พบเห็นหรือลูกค้า 
ซึ่ง 4 องค์ประกอบนี้สามารถมีผลต่อบุคลิกภาพ ที่จ าเป็นอย่างยิ่งต่อการพัฒนาระบบจัดการรูปแบบ
ใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพ่ือเสริมสร้างขีดความสามารถของทีมขายในธุรกิจเครื่องส าอาง 
ที่มุ่งเน้นการขายความฝันความหวังว่าผลิตภัณฑ์นี้ช่วยเสริมสร้างความงามของผู้ซื้อได้ เมื่อสินค้ามีการ
แข่งขันสูงและกลุ่มลูกค้ามีก าลังซื้อ การเอาอกเอาใจ การบริการที่ดีของพนักงานขายที่สื่ อสารผ่าน
บุคลิกภาพต้องมีความสอดคล้องกันทั้งบุคลิกภาพภายในและภายนอก  การมีเสน่ห์ พูดจาน่าดึงดูด 
สามารถสร้างความไว้ใจ อ่อนน้อมถ่อมตนและสุภาพจึงเป็นองค์ประกอบที่ส าคัญที่จ าเป็นอย่างยิ่งใน
ธุรกิจเครื่องส าอางทุกระดับ อย่างไรก็ตามผู้เชี่ยวชาญ ผู้บริหารและผู้จัดการขายให้ ข้อคิดเห็นที่ว่า
ทัศนคติจากภายในหรือจากใจมีความส าคัญอย่างยิ่งและส่งผลต่อบุคลิกภาพและการแสดงออก
ภายนอก ตามหลักทฤษฏีบุคลิกภาพซึ่งสอดคล้องกับการถอดบทสนทนาดังต่อไปนี้  

  

“เราต้องสร้างบุคลิกภาพที่ดี เวลาประชุม มาออฟฟิศหรือไปทีไ่หนในเครื่องแบบแบรนด์
เราคือต้องเปะ๊” 
   

“เรื่องนี้เป็นเรื่องเดยีวท่ีธุรกิจเครื่องส าอางให้ความส าคญัและแตกตา่ง ธุรกิจอื่นๆ ไมต่้องมี
ประเด็นนี้นะคนท่ีจะมาขายของตรงนี้ต้องมี Charisma และ Charmingคือต้องมีเสน่ห์
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ต้องดู Gorgeous และ Elegant สง่างาม มันต้องมีคณุสมบตัินี้ มีเสน่หค์ืออยากญาตดิีด้วย 
ของทุกอย่างเท่ากันแต่อยากซื้อกับคนนี”้ 
“อีกอันหนึ่งคือ มี Charismaคือ Charmingคือความรูส้ึกไว้วางใจได้”  
“Personality ที่มาทางจากภายใน บุคลิกท่ีท าให้เราสบายๆๆ อยูด่้วยแล้วสบายๆ ทาง
จิตวิทยา ใช้แล้วสบายๆ ตอนที่เป็น GM ที่เซ็นทรัลชิดลม แผนกที่โดน Complain มากที่สุด
คือ BA มันไม่ใช่บุคลิกภาพนะ เพราะ BA ทุกคนบุคลิกดีอยู่แล้วเปน็ปัญหาคือทัศนคติของ 
BA เช่น BA มองลูกค้าด้วยหางตา ผมว่ามันเป็น Intrinsic attitude ที่ส าคัญแล้วส่งผล
แสดงออกทางบุคลิก” 

 ที่เป็นเช่นนี้เพราะธุรกิจเครื่องส าอางเป็นการขายความงาม บุคลิกภาพและความหวัง
ที่จะมีบุคลิกภาพที่ดี ดังนั้น พนักงานขายทุกท่านจึงเปรียบเสมือนตัวแทนสินค้าและตัวแทนบริษัทที่ให้
ภาพลักษณ์ผ่านลักษณะทางกายภาพของพนักงานขายที่ดูสบายๆ น่าคบหา น่าไว้ใจ สบายใจที่ได้
พูดคุย โดยบุคลิกภาพทางกายภาพนี้ต้องมาจากพลังงานด้านบวก และทัศนคติที่ดีจากภายในที่ต้องมี
การอบรม พัฒนา สั่งสอนอย่างต่อเนื่องให้เกิดเป็นจิตส านึกที่ดี ที่สามารถแสดงผ่านบุคลิกภาพที่
สังเกตจากภายนอกได้ 
 ข้อเสนอแนะเพ่ิมเติมจากผู้เชี่ยวชาญในการสนทนากลุ่มนี้คือการสร้างทัศนคติที่ดีที่มี
ผลต่อการสื่อสารแสดงออกทางภาษากายหรือกายศาสตร์ ซึ่งถือว่าเป็นองค์ประกอบที่ส าคัญอย่างยิ่ง
ต่อธุรกิจเครื่องส าอาง 
 

 
 

ภาพที่ 48 บรรยากาศการประชุมสนทนากลุ่มสนทนากลุ่มเพ่ือหาข้อสรุปตามวัตถุประสงค์ของการวิจัย
ที่เกี่ยวข้องกับองค์ประกอบของตัวชี้วัดในการพัฒนาระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่
ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้น เพ่ือเสริมสร้างศักยภาพทางการแข่งขันบุคคลากรในทีม
ขายธุรกิจเครื่องส าอาง 
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ขั้นตอนที่ 3 การวิจัยกึ่งทดลอง (Quasi-Experimental Research) ร่างคู่มือการพัฒนาระบบ
การจัดการงาน เชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพื่อเสริมสร้างศักยภาพ
ทางการแข่งขันของบุคลากรในทีมขายในธุรกิจเครื่องส าอาง   
 ส่วนที่ 1 จัดท ารายละเอียดร่างคู่มือ การจัดท าเอกสาร/คู่มือเพื่อใช้ในการอบรม 
 ในขั้นตอนนี้ ผู้วิจัยจะได้น าเสนอรายละเอียดร่างคู่มือการพัฒนาตัวแบบการจัดการ
เชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอาง
ในธุรกิจเครื่องส าอาง ผู้วิจัยได้น าเอาหลักการ แนวคิดเชิงระบบที่มี กระบวนการ  Input – Process 
– Output – Outcome – Feedback มาประยุกต์ใช้ในการจัดท ารายละเอียดของร่างคู่มือและการ
ฝึกอบรม ประกอบด้วย 

 

 

ภาพที่ 49 แสดงขั้นตอนการวิจัย กึ่งทดลองวัตถุประสงค์ของการวิจัยที่เกี่ยวข้องกับองค์ประกอบของ
ตัวชี้วัดในการพัฒนาระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้น 
เพ่ือเสริมสร้างศักยภาพทางการแข่งขันบุคคลากรในทีมขายธุรกิจเครื่องส าอาง  

 

 ขั้นตอนที่ 1 Input  คือ การเตรียมแนวคิด ทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับการพัฒนาตัวแบบการ
จัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจ
เครื่องส าอางในธุรกิจเครื่องส าอางมาใช้ในการพัฒนาร่างคู่มือ คือ แนวคิดในการน าองค์ประกอบหลัก
ภายในร่างคู่มือโดยผ่ากระบวนการอบรม เพ่ือการกระตุ้ น (Stimulate) การพัฒนา (Develop)               
การสร้างเสริม (Enhance) การ สนับสนุน (Support) ให้เกิดความรู้ (Knowledge) และทักษะ 
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(Skills) ทั้งในด้านองค์ความรู้เชิงทฤษฎี และด้านการน าไปประยุกต์ใช้ในการปฏิบัติงานให้เกิด
ประสิทธิผลสูงสุด ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิด PLACSEEK  Model ที่น ามาเป็นกรอบในการพัฒนาคู่มือ 
และแนวคิดในการประเมินผลการพัฒนาโปรแกรม ใช้การประเมินเชิงจิตวิทยาการตลาดและ
พฤติกรรมศาสตร์ 3 ประเภท คือ 1)ประเมินการอบรม แบบประเมินความเข้าใจและการน าไป
ประยุกต์ใช้  เปรียบเทียบก่อนการฝึกอบรม และหลังการฝึกอบรม  2) การประเมินประสิทธิภาพของ
เนื้อหาและการอบรมของร่างคู่มือโดยผู้เชี่ยวชาญ 3 ท่าน คือ นักวิชาการทางการตลาดและการขาย 
ผู้เชี่ยวชาญด้านการตลาด และ ผู้ปฏิบัติการในสายการตลาดธุรกิจเครื่องส าอาง หลังการฝึกอบรม          
3) แบบประเมินการการน าความรู้ภาคทฤษฎีไปประยุกต์สู่ภาคปฏิบัติน าไปใช้งานของผู้เข้าอบรม และ
ผู้บังคับบัญชา  เปรียบเทียบก่อนการฝึกอบรม และหลังการฝึกอบรม 

 ขั้นตอนที่ 2 Process  คือ แนวคิดในการออกแบบร่างคู่มือที่ก าหนดออกมาใน 4 รูปแบบ 
คือ การกระตุ้น (Stimulate) พัฒนา (Develop)  สร้างเสริม (Enhance)  สนับสนุน (Support)             
ตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายใน
ธุรกิจเครื่องส าอางในธุรกิจเครื่องส าอาง แนวคิดของ PLACE SEEKเน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพ่ือ
เสริมสร้างศักยภาพทางการแข่งขันของบุคลากรในทีมขายโดยเน้นการให้ความรู้ ความเข้าใจใน              
ความจ าเป็นของระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ การให้นิยามความ หมายในแต่ละองค์ประกอบ 
เพ่ือสร้างความรู้ความเข้าใจความรู้ความเข้าใจที่ถูกต้องของความหมายและค าจ ากัดความของ
องค์ประกอบภายใต้แนวคิด “PLACSEEK” ในแต่ละองค์ประกอบดังนี้   แรงจูงใจที่มีเป้าหมาย  
กระบวนการคิดเชิงสาเหตุภาวะผู้น าแบบมุ่งมั่นรับผิดชอบ  การมุ่งลูกค้า บุคลิกภาพจากลักษณะทาง
กายภาพ จิตวิญญาณผู้ประกอบการ การกระจายอ านาจอย่างยืดหยุ่น การสื่อสารแบบมีประสิทธิภาพ 
การก ากับดูแลอย่างมีเมตตา  3)น าองค์ประกอบมาสร้างกระบวนการท างาน ให้เกิดการทดลองปฏิบัติ 
การแบ่งกลุ่มทดลองเป็น 2 กลุ่ม พร้อมกรณีศึกษา  โดยมี กลุ่มที่ 1เป็นกลุ่มทดลองที่ได้รับการฝึกสอน
และพัฒนาการจัดการรูปแบบใหม่  กลุ่มที่ 2  กลุ่มควบคุมที่ไม่ได้รับการฝึกและสอนการพัฒนาระบบ
จัดการรูปแบบใหม่ 
 ขั้นตอนที่ 3 Output คือ ร่างคู่มือการพัฒนาระบบจัดการตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์
แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอางในธุรกิจ
เครื่องส าอาง แนวคิดของ PLACE SEEK นี้ หลังจากเสร็จสิ้นการอบรม ผู้เข้าอบรมจะเกิด การเรียนรู้
ตนเอง (Self-Learning)  
 ขั้นตอนที่ 4 Outcome คือ  ผลที่ได้รับในการจัดท าร่างคู่มือการพัฒนาระบบจัดการตัวแบบ
การจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจ
เครื่องส าอางในธุรกิจเครื่องส าอาง คือ การที่พนักงานขายทุกคนทั้งผู้บริหารระดับสูง ผู้จัดการขาย
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และ พนักงานขายมีความพร้อมความเข้าใจและเกิดความยืดหยุ่นในการท างาน ท าให้ระยะเวลาใน
การท างานสั้นลงพร้อมประสิทธิภาพที่ดีข้ึนสามารถตอบสนองการเปลี่ยนแปลงได้รวดเร็วขึ้น   

จากการศึกษาแนวคิด หลักการขั้นตอนการออกแบบการวิจัยและพัฒนาของนักวิชาการ
ที่กล่าวมาข้างต้นผู้วิจัยได้น ามาประยุกต์และบูรณนาการมาเป็นกรอบในการวิจัยและพัฒนาคู่มือ
พัฒนาระบบโปรแกรมพัฒนาบริหารเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่ เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพ่ือ
เสริมสร้างขีดความสามารถทางการแข่งขันของทีมขายในธุรกิจเครื่องส าอางโดยมีขั้นตอนการดาเนิน
การวิจัยและพัฒนาออกเป็น 5 ขั้นตอนดังนี้ (อนันต์ พันนึก, 2554; วิโรจน์  สารรัตนะ, 2550) ดัง
ตารางที่  42  ดังรายละเอียดดังต่อไปนี้ 

 
ตารางที่ 42 แสดงขั้นตอนรายละเอียดและกรอบระยะเวลาการท างานส าหรับร่างคู่มือการพัฒนาตัวแบบ

การจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของทีมขาย  
ในธุรกิจเรื่องส าอาง 

สาระส าคัญของ 
โครงการ 

ตัวบ่งช้ี แหล่งพิสูจน์ เง่ือนไขประกอบ 
ท่ีส าคัญ 

วัตถุประสงค์ของโปรแกรม 
เพื่อพัฒนาสมรรถนะ 
พนักงานขาย 
 

1)  ผู้เข้าร่วมโครงการมีความรู้ 
(knowledge) ทักษะ (skills) 
และความสามารถตามสมรรถนะ 
2) ผลงานที่เกิดจากการปฏิบัติ
หน้าที่ 

1)พิจารณาผลจากการประเมินผู้
เข้ากลุ่มตัวอย่างก่อน และหลัง
พัฒนาตามคู่มือการอบรม 
2) ผู้เข้าร่วมโครงการ 
3) ผู้ร่วมงานของเข้ารับการ
ฝึกอบรม 
4) ผู้บังคับบัญชาของผู้เข้าร่วม
โครงการ 

1) ใช้รูปแบบการพัฒนาที่หลากหลาย
และแบบบูรณการ 
2) ผู้เข้ารับการพัฒนามีความตระหนัก
และมุ่งมั่นในการที่จะพัฒนาตนเอง 
3)ความต้ังใจจริงของผู้ด าเนินการ
พัฒนาและผู้ให้ข้อมูล 
4) คุณภาพของเครื่องมือประเมิน 

วัตถุประสงค์ของโครงการ 
เพื่อพัฒนาศักยภาพและขีด
ความสามารถของผู้เข้าร่วมโครงการ
ในด้านความรู้และทักษะ 

ผู้เข้าร่วมโครงการทุกคนมีทักษะ
ความรู้ ความเข้าใจ และ
ความสามารถในการน าไป
ประยุกต์ใช้ของพนักงานขาย 

ผลการประเมินผลผู้เข้าร่วม
โครงการ : 
1) ประเมินปฏิกิริยา 
2)ประเมินทักษะและการน าไป
ประยุกต์ใช้ของพนักงานขาย 

1) ยึดค่านิยมใหม่ในการพัฒนาวิชาชีพ 
2) ระยะเวลาในการอบรม 
3) การตระหนักในความส าคัญของ
ผู้เข้าร่วมโครงการ 
4) ยึดหลักการเรียนรู้แบบผู้ใหญ่ 

ผลงานท่ีเกิดจากโครงการ 
ผู้เข้าร่วมโครงการเกิดการเรียนรู้ 
และมีทักษะและความสามารถในการ
น าไปประยุกต์ใช้ของพนักงานขาย 
 
 

ผู้เข้าร่วมโครงการมีความรู้ทักษะ
ความสามารถตามกรอบความรู้
และการน าไปประยุกต์ใช้
พนักงานขาย 
 

1) ผู้เข้าร่วมโครงการ 
2) ผลการประเมินผล 

1) ความร่วมมือของผู้เข้าร่วมโครงการ 
2) คุณภาพของสื่อ/ชุดการเรียนรู้ด้วย
ตนเอง 
3) การตระหนักในความส าคัญ 
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ตารางที่ 42 แสดงขั้นตอนรายละเอียดและกรอบระยะเวลาการท างานส าหรับร่างคู่มือการพัฒนาตัวแบบ
การจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของทีมขาย  
ในธุรกิจเรื่องส าอาง (ต่อ) 

สาระส าคัญของ 
โครงการ 

ตัวบ่งช้ี แหล่งพิสูจน์ เง่ือนไขประกอบ 
ท่ีส าคัญ 

กิจกรรมและทรัพยากรท่ีใช้ 
1)ประเมินผู้เข้าร่วมโครงการก่อนการ
พัฒนา 
2) กิจกรรมการพัฒนาศักยภาพ และ
ขีดความสามารถพนักงานขายโดย
การใช้รูปแบบการพัฒนาแบบ
ผสมผสานดังนี้ 
1) การจัดท าคู่มือเป็นการจัดท า คู่มือ
ประกอบการพัฒนา 
2) การปฐมนิเทศเป็นการประชุม 
ชี้แจงแนวทางการพัฒนา 
3) การฝึกอบรมเป็นการการฝึกอบรม
เข้ม (intensive 
training) จ านวน 2 วัน 
5) การสืบค้นเป็นการให้กลุ่มทดลอง
ได้แสวงหาความรู้ 
เพิ่มเติม 

1 เข้าร่วมโครงการได้รับการ
พัฒนาความความรู้ และทักษะ 
และความสามารถตาม 
รูปแบบที่ก าหนดไว้ 
2. ระยะเวลาด าเนินในการ
ด าเนินการพัฒนาแต่ละรูปแบบ 
3. งบประมาณ 
ค่าวัสดุค่าตอบแทนและใช้สอย
จ านวน 100,000 บาท 

1) ผู้เข้าร่วมโครงการ 
2) รายงานการใช้จ่าย 
งบประมาณ 

1) ความร่วมมือของกลุ่มทดลองในการ
มุ่งมั่น 
2) การวางแผนการพัฒนาตามคู่มือการ
อบรม 
3) การมีงบประมาณเพียงพอ 
4) ความสามารถและความเชี่ยวชาญ
ของวิทยากร 

 

 ในขั้นตอนนี้ ผู้วิจัยได้น าเสนอการสร้างรายละเอียดของการอบรม PLACSEEK Model ทั้ง 
9 องค์ประกอบและเอกสารประกอบการอบรมที่ผู้วิจัยร่างขึ้นจากกรอบแนวคิดเชิงทฤษฏีที่ผ่านการ
ตรวจสอบโดยผู้เชี่ยวชาญและการเสนอแนะจากอาจารย์ที่ปรึกษา ให้ได้มาซึ่งร่างคู่มือต้นแบบเพ่ือ
น าไปตรวจสอบและทดลองใช้ในส่วนที่ 2 ต่อไป ดังรายละเอียดของร่างคู่มือดังต่อไปนี้ 
 ส่วนที่ 2 ผู้วิจัยน าเสนอรายละเอียดของร่างคู่มือ ประกอบด้วย  1) สร้างการเรียนรู้ปัญหา
ด้วยการถอดบทเรียนให้รู้ตัวตนโดยให้ระบุสิ่งที่เกิดขึ้นในปัจจุบัน และจินตนาการถึงองค์ประกอบที่
ปรารถนาอยากให้เกิดเป็นองค์ประกอบ ในระบบการท างานปัจจุบันเพ่ือให้เกิดความยืดหยุ่น
ตามล าดับขั้นผ่านกระบวนการเรียนรู้ผ่าน กิจกรรมละลายพฤติกรรม การดูวิดีโอ สลับกับการบรรยาย
และกรณีศึกษา  (Case Study) กิจกรรม และการสนทนากลุ่มเพ่ือให้เกิดความเข้าใจในความหมาย 
ความจ าเป็น และสามารถระบุสภาพแวดล้อมและปัญหาการท างานที่เกิดขึ้นในกระบวนการท างานใน
ปัจจุบันจากนั้นสามารถจินตนาการภาพและสามารถระบุกระบวนการท างานและองค์ประกอบการ
ท างานที่อยากให้เกิดขึ้นจริงในอนาคต  2) น าองค์ประกอบที่ได้จากผลลัพธ์ในข้อ 1 มาสร้างเป็นแรง
บันดาลใจ และท าให้เป็นคุณลักษณะที่จับต้องได้ โดยวิทยากรบรรยายให้เข้าใจความหมายของ
องค์ประกอบ พร้อมสอบถามความคิดเห็น และการดูวีดีทัศน์ (VDO) ประกอบการอธิบายของวิทยากร  
โดยเป้าหมายของผลลัพธ์ที่คาดหวัง คือ ความรู้ความเข้าใจที่ถูกต้องของความหมายและค าจ ากัด
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ความขององค์ประกอบภายใต้แนวคิด “PLACSEEK” 3) การน าองค์ประกอบมาสร้างกระบวนการ
ท างาน ให้เกิดการทดลองปฏิบัติ โดยผ่านการเรียนรู้ด้วยตนเอง (Self – Learning) และการท างาน
เป็นทีม (Team Learning)  4) วัดผลการท างานและการประเมิน ผู้วิจัยใช้การประเมินด้วยแบบ
ประเมินความเข้าใจเชิงจิตวิทยาการตลาดแลการน าไปประยุกต์ใช้ โดยให้ผู้เข้าอบรมประเมิน          
องค์ความรู้และการน าไปประยุกต์ใช้ก่อนและหลังการอบรม โดยข้อประเมินประยุกต์มาจาก             
การสัมภาษณ์เชิงลึก โดยน าองค์ประกอบหลักและองค์ประกอบย่อยที่ได้จากแนวคิดเชิงทฤษฎีจาก
การประยุกต์ทฤษฎีฐานรากน ามาสร้างเป็นข้อค าถามเชิงสถานการณ์โดยแบบประเมินความรู้ความ
เข้าใจเชิงจิตวิทยาการตลาดนี้ได้ผ่านการปรึกษาและแนะน าจากผู้เชี่ยวชาญทางการตลาดและ
นักวิชาการที่มีประสบการณ์ทางการตลาดพิจารณา ก่อนน ามาใช้ในการฝึกอบรม5) น าความรู้และ
ทักษะที่ได้ไปประยุกต์ใช้ในการท างานหลังการฝึกอบรม โดยผู้วิจัยได้ออกแบบประเมินความรู้ความ
เข้าใจและการน าไปประยุกต์ โดยให้ผู้บังคับบัญชา และเพ่ือนร่วมงานที่ท างานร่วมกับทีมขายโดย ใช้
การประเมินผลงานเปรียบเทียบก่อนและหลังการท างาน อีกท้ังยังประเมินผลจากการจากระยะเวลาที่
ใช้ในโครงงานจริง ผ่านเครื่องมือ PERT CPM  หรือ การจัดการโครงการ (Project Management)
ด้วยความรู้ความเข้าใจในแนวคิดเชิงทฤษฎี หลังจบการอบรมและการน าประยุกต์ใช้ ผลลัพธ์ที่คาดว่า
จะได้รับคือแผนการท างานที่ยืดหยุ่น คล่องตัว และใช้เวลาในวางแผน การปฏิบัติงานหรือตัดสินใจที่
สั้นขึ้นและมีประสิทธิภาพภาพมากขึ้นโดยใช้ตัวชี้วัด คือ ระยะเวลาการท างานและผลงานขายตาม
เป้าหมายที่ตั้งไว้ ดังตารางที ่43 ดังต่อไปนี้ 
 
ตารางที่ 43 แสดงขั้นตอนกระบวนการและ รายละเอียดการอบรมพัฒนาส าหรับร่างคู่มือการพัฒนา

ตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่ เพ่ือพัฒนาขีดความสามารถทางการแข่งขัน
ของพนักงานขาย 

 

ขั้นตอนกระบวนการและ รายละเอียดการอบรมพัฒนาส าหรับร่างคู่มือการพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกล
ยุทธ์แบบโฮราเครซ่ีเพ่ือพัฒนาขีดความสามารถทางการแข่งขันของพนักงานขาย 
ข้ันตอน 
(Step) 

กระบวนการ 
(Process) 

ผลลัพธ์ทีได้จากการเรียนรู้ 
(Output/outcome) 

1. สร้างการเรียนรู้ปัญหาด้วยการถอดบทเรียน
ให้รู้ตัวตนโดยให้ระบุสิ่งที่เกิดข้ึนในปัจจุบัน และ
จินตนาการถึงองค์ประกอบที่ปรารถนาอยากให้
เกิดเป็นองค์ประกอบ ในระบบการท างาน
ปัจจุบันเพื่อให้เกิดความยืดหยุ่นตามล าดับข้ัน 
 

1. การดูวิดีโอ Case Study 
2. กิจกรรมละลายพฤติกรรม 
3. กิจกรรมและการสนทนากลุ่ม 

- เข้าใจและสามารถระบุสภาพแวดล้อมและปัญหาการ
ท างานที่เกิดข้ึนในปัจจุบัน 

- เข้าใจและสามารถระบุสิ่งที่ ปรารถนาอยากให้
เกิดข้ึนในอนาคต  
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ตารางที ่43 แสดงขั้นตอนกระบวนการและ รายละเอียดการอบรมพัฒนาส าหรับร่างคู่มือการพัฒนา
ตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่ เพ่ือพัฒนาขีดความสามารถทางการแข่งขัน
ของพนักงานขาย (ต่อ) 

ขั้นตอนกระบวนการและ รายละเอียดการอบรมพัฒนาส าหรับร่างคู่มือการพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกล
ยุทธ์แบบโฮราเครซ่ีเพ่ือพัฒนาขีดความสามารถทางการแข่งขันของพนักงานขาย 
ข้ันตอน 

(Step) 

กระบวนการ 

(Process) 

ผลลัพธ์ทีได้จากการเรียนรู้ 

(Output/outcome) 

2. น าองค์ประกอบที่ได้จากผลลัพธ์ในข้อ 1 มา
สร้างเป็นแรงบันดาลใจ และท าให้เป็น
คุณลักษณะที่จับต้องได้ 

1. วิทยากรบรรยายให้เข้าใจ
ความหมายขององค์ประกอบ 
พร้อมสอบถามความคิดเห็น 

2. การดูวีดีทัศน์ (VDO) 
ประกอบการอธิบายของวิทยากร 
 

 
 

ความรู้ความเข้าใจที่ถูกต้องของความหมายและค าจ ากัด
ความขององค์ประกอบภายใต้แนวคิด 
“PLACE SEEK” 
(1) แรงจูงใจที่มีเป้าหมาย 
(2) กระบวนการคิดเชิงสาเหตุ 
(3) ภาวะผู้น าแบบมุ่งมั่นรับผิดชอบ 
(4) การมุ่งลูกค้า 
(5) บุคลิกภาพจากลักษณะทางกายภาพ 
(6) จิตวิญญาณ 
(7) การกระจายอ านาจอย่างยืดหยุ่น 
(8) การสื่อสารแบบมีประสิทธิภาพ 
(9) การก ากับดูแลอย่างมีเมตตา 

3. น าองค์ประกอบมาสร้างกระบวนการท างาน 
ให้เกิดการทดลองปฏิบัติ 

1. กรณีศึกษา และ การท า
Workshop ร่วมกัน 

การแบ่งกลุ่มทดลองเป็น 2 กลุ่ม พร้อมกรณีศึกษา  
กลุ่มที่ 1 เป็นกลุ่มที่ได้รับการฝึกสอนและพัฒนาการจัดการ
รูปแบบใหม่  
กลุ่มที่ 2  กลุ่มควบคุมที่ไม่ได้รับการฝึกและสอนการพัฒนา
ระบบจัดการรูปแบบใหม่ 

4. วัดผลการท างานและการประเมิน 
 

1. แบบสอบถามจากผู้เข้ารับการ
อบรมและระดับหัวหน้างาน 

2. กระบวนการท างานที่สั้นขั้น ลด
ข้ันตอนการท างาน  

- ความรู้ความเข้าใจระบบจัดการที่เน้นความยืดหยุ่น
ตามข้ันตอน 

5. น าความรู้และทักษะที่ได้ไปปรับปรุงการ
ท างาน 

1.  การประเมินผลงานเปรียบเทียบก่อน
และหลังการท างาน เป็นรายสัปดาห์ 
และ รายเดือน 

- ขีดความสามารถของทีมที่มีการฝึกสอนและ
พัฒนาการจัดการรูปแบบใหม่ได้เพิ่มมากข้ึน 

- ผลงานที่รวดเร็วขึ้นและกระบวนการท างานที่สั้นลง
ส าเร็จตามเป้าหมาย 

- ตัวชี้วัดที่มีผลงานที่ดีข้ึน  PERT CPM 
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 ส่วนที่ 3 ขั้นตอนการออกแบบรูปแบบการฝึกอบรมของร่างคู่มือ การพัฒนาระบบการ
จัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพื่อเสริมสร้างขีดความสามารถ
ทางการแข่งขันของทีมขายในธุรกิจเครื่องส าอาง 
 โดยผู้วิจัยจัดรูปแบบการฝึกอบรมเป็น 2. ส่วน คือ 1) ภาคทฤษฎี โดยผ่านกระบวนการ
ฝึกอบรมแบบบรรยาย พร้อมกรณีศึกษา ในลักษณะเป็นการพัฒนาและการสร้างเสริมความรู้ความ
เข้าใจในคุณลักษณะทั้ง 9 องค์ประกอบของ PLACE SEEK Model เพ่ือเป็นการสร้างองค์ความรู้และ
พัฒนาทักษะที่จ าเป็นต่อการพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพ
ทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอางในธุรกิจเครื่องส าอาง และ 2) ภาคปฏิบัติโดย
ผ่านกระบวนการเรียนรู้แบบ Case Based Learning Activities ซึ่งเป็นการเรียนรู้ผ่านกรณีศึกษา
และกิจกรรมที่สอดแทรกแนวคิดเชิงทฤษฎี รวมถึงเรื่องของการวางแผน การน าเสนอแผนงานตาม
แนวคิดเชิงทฤษฎีPLACSEEK MODEL เป็นต้น โดยมีรายละเอียดดังต่อไปนี้ 

 1) ภาคทฤษฎี หรือ การจัดความรู้  (Programmed Knowledge) เพ่ือพัฒนาระบบ
จัดการงานเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพ่ือเสริมสร้างศักยภาพทางการ
แข่งขันของบุคลากรในทีมขายในธุรกิจเครื่องส าอางทั้งนี้ในการออกแบบรายละเอียดของการฝึกอบรม
เป็นทางด้านเนื้อหาความรู้เชิงทฤษฎี เพ่ือให้สอดคล้องกับองค์ประกอบ 9 องค์ประกอบที่ส าคัญได้แก่ 
การก ากับดูแลอย่างมีเมตตาแรงจูงใจที่มีเป้าหมาย  กระบวนการคิดเชิงสาเหตุ ภาวะผู้น าแบบมุ่งมั่น
รับผิดชอบการสื่อสารแบบยืดหยุ่นการมุ่งลูกค้าจิตวิญญาณความเป็นเจ้าของหรือผู้ประกอบการ การ
กระจายอ านาจอย่างยืดหยุ่น และ บุคลิกภาพที่เหมาะสม  โดยใช้กระบวนการเรียนรู้ที่ประกอบด้วย 
การบรรยาย การปรับทัศนคติ และการอภิปรายร่วม มีรายละเอียด ดังนี้ 
 ขั้นตอนที่ 1  การเรียนรู้เรื่องกระบวนการ (Process and Procedure)  
  เป้าหมายของการเรียนรู้ :  
 ความรู้ความเข้าใจในความหมายของแต่ละองค์ประกอบหลักพร้อมองค์ประกอบย่อยที่จะ
น าไปสู่การพัฒนาระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์รูปแบบใหม่ที่ เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้น
ประกอบด้วยเรื่อง กระบวนการวิเคราะห์เชิงสาเหตุ(Logical Thinking) กระบวนการแก้ปัญหาอย่าง
เป็ นระบบ (Problem Solving Skill) กระบวนการสื่ อสารอย่ างมีประสิทธิภ าพ  (Effective 
Communication) และการก ากับดูแลอย่างมีเมตตา (Facilitating Governance)  
 สิ่งที่ได้จากการเรียนรู้: 

1. ความเข้าใจในความหมายขององค์ประกอบหลักที่ส าคัญต่อการพัฒนาระบบจัดการ
เชิงกลยุทธ์รูปแบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้น เพ่ือให้เกิดกระบวนการคิดวิเคราะห์อย่างเป็น
ขัน้ตอนและเป็นระบบ ใช้ในการพัฒนาตนเอง พัฒนาทีมงาน  
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2. กระบวนการคิด การหาข้อมูล และ กระบวนการวางแผนการท างานอย่างมีระบบ เพ่ือ
การ การสื่อสารในองค์ที่มีประสิทธิภาพและน าไปสู่บทสนทนา การน าเสนอโครงงานอย่างมี
ประสิทธิภาพ ตลอดจนการสื่อสารที่มีการก ากับดูแลอย่างมีเมตตาในที่ประชุมที่สามารถน าไปสู่การ
แก้ไขปัญหาและการกระจายอ านาจอย่างแท้จริง  
 ขั้นตอนที่ 2 การปรับกระบวนการทางความคิด (mindset) 
  เป้าหมายของการเรียนรู้ :  
 การเรียนรู้ตนเอง (Self-Learning) การเรียนรู้จากกล่ม (Group Learning) เพ่ือให้เกิด
ความรู้ (Knowledge) ทักษะที่จ าเป็น (Skills) และทัศนคติ (Attitude) ที่เป็นองค์ประกอบส าคัญต่อ
การ พัฒนาระบบจัดการงานเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพ่ือเสริมสร้าง
ศักยภาพทางการแข่งขันของบุคลากรในทีมขายในธุรกิจเครื่องส าอาง 
 สิ่งที่ได้จากการเรียนรู้: 

1. องค์ความรู้และความเข้าใจที่เกี่ยวกับแนวการระบบจัดการงานเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่
เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพ่ือเสริมสร้างศักยภาพทางการแข่งขันของบุคลากรในทีมขายในธุรกิจ
เครื่องส าอาง ภายใต้ PLACE SEEK Modelการสร้างส านึกและการกระตุ้น ให้เห็นความส าคัญของ
การจัดการรูปแบบใหม่ 

2. แนวคิด มุมมอง ทัศนคติ และการตระหนักรู้แห่งตน ที่จ าเป็นตามกรอบแนวคิดทฤษฎี
ของระบบจัดการงานเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพ่ือเสริมสร้างศักยภาพ
ทางการแข่งขันของบุคลากรในทีมขายในธุรกิจเครื่องส าอาง เพ่ือการเพ่ิมศักยภาพและขีด
ความสามารถทางการแข่งขันของทีมขาย  
 2) ภาคปฏิบัติ โดยการน าองค์ความรู้ด้านกระบวนการและความหมายเชิงทัศนคติภายใต้
กรอบแนวคิด PLACE SEEK MODEL มาทดลองใช้กับกรณีศึกษา พร้อมน าเสนอโครงการตาม
กระบวนการคิดวิเคราะห์เชิงสาเหตุอย่างเป็นระบบ 
 ขั้นตอนที่  3 การประเมินผลการอบรม เนื่องจากแนวคิดเชิงทฤษฎี Holacracy 
Theory เป็นเรื่องใหม่ที่ไม่เคยมีการศึกษาอย่างเป็นระบบในงานวิจัยในประเทศและต่างประเทศ 
ประกอบกับ การจัดการเชิงกลยุทธ์ทางการตลาดและงานขายเป็นแนวคิดเชิงจิตวิทยาการตลาดที่
มีผลต่อการน าไปประยุกต์ใช้จริง  

 ผู้วิจัยได้ศึกษาแนวคิดทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่เน้นความ
ยืดหยุ่นอย่างเป็นล าดับขั้นโดยศึกษางานวิจัยทั้งในและต่างประเทศ เพ่ือใช้เป็นข้อค าถามในการ
อธิบายปรากฏการณ์ ระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพ่ือ
เสริมสร้างขีดความสามารถทางการแข่งขันของทีมขาย น าไปสู่กระบวนการประยุกต์ทฤษฎีฐานราก 
ซึ่งถูกน าไปใช้เป็นแนวโน้มองค์ประกอบย่อยในแต่ละด้าน และน าไปประยุกต์ใช้สู่การสร้างร่างคู่มือ
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มาตรฐาน ระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพ่ือเสริมสร้างขีด
ความสามารถทางการแข่งขันของทีมขายในธุรกิจเครื่องส าอาง ภายใต้กรอบแนวคิดของค าว่า “ 
PLACSEEK” สามารถอธิบายความหมายตามล าดับดังนี้  1) แรงจูงใจที่มีเป้าหมาย (Purposive 
Motivation) 2) กระบวนการคิดเชิงสาเหตุ (Logical Thinking) 3) ภาวะผู้น าแบบมุ่งมั่นรับผิดชอบ  
(Accountability Leadership) 4) การมุ่งลูกค้าและการสื่อสารอย่างมีประสิทธิภาพ (Customer 
Mania and effective communication) 5) บุคลิกภาพจากลักษณะทางกายภาพ (Ergonomically 
Personality) 6) จิตวิญญาณ (Spirit of Entrepreneurship) 7) การกระจายอ านาจอย่างยืดหยุ่น 
(Elasticity Authority) 8) การก ากับดูแลอย่างมีเมตตา (Kind Governance)  

 จากการเก็บรวบรวมด้วยข้อมูลด้วยการสัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth Interview) กับ
ผู้บริหารฝ่ายขายที่มีผลต่อการวางนโยบาย นักวิชาการ และ นักวิชาการที่มีประสบการณ์เป็นที่
ปรึกษาในบริษัทเอกชนด้านฝ่ายการขายเพ่ือน ามาจัดกลุ่มองค์ประกอบย่อยของระบบการจัดการ
เชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้น เพ่ือเสริมสร้างขีดความสามารถทางการแข่งขัน
ของทีมขายในธุรกิจเครื่องส าอาง ผู้วิจัยดัดแปลงเป็นข้อค าถามที่ใช้ในการประเมินความรู้ความเข้าใจ
เพ่ือการน าไปประยุกต์ใช้งานจริง โดยผู้วิจัยได้ปรึกษาจากอาจารย์ที่ปรึกษาและข้อค าแนะน าและ
ข้อคิดเห็นจากนักวิชาการ ผู้เชี่ยวชาญด้านจิตวิทยาการตลาดและผู้บริหารที่มีประสบการณ์ด้าน
จิตวิทยาการตลาด  เพ่ือขอความอนุเคราะห์ในการพิจารณาตรวจสอบความสอดคล้องระหว่าง            
ร่างคู่มือกับวัตถุประสงค์การวิจัย และความเหมาะสมของภาษาที่ใช้รวมถึงการตรวจสอบความสอดคล้อง 
(Consistency) เพ่ือผู้วิจัยจะได้น าไปปรับปรุงแก้ไขก่อน น าการร่างคู่มือและแบบประเมิน ความรู้
ความเข้าใจในการน าไปประยุกต์ใช้เชิงจิตวิทยาการตลาดไปทดลองใช้จริง     
 นอกจากนี้ผู้วิจัยยังได้เชิญนักวิชาการด้านการจัดการ ผู้เชี่ยวชาญด้านจิตวิทยาทาง
การตลาดและนัก วิชาการ ที่มีประสบการณ์โดยตรงทางด้านการตลาดและจิตวิทยาการตลาดมา 
จ านวน 3 ท่าน มาเข้าร่วมเป็นผู้สังเกตการณ์ฝึกอบรบร่างคู่มือนี้ เพ่ือประเมินประสิทธิภาพของ                  
ผลการฝึกอบรมนี้  
 ผลการสร้างรายละเอียดเอกสารประกอบร่างคู่มือระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่
ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพื่อเสริมสร้างขีดความสามารถทางการแข่งขันของทีมขายใน
ธุรกิจ 
 ในการจัดสร้างรายละเอียด ร่างคู่มือระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่เน้นความ
ยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพ่ือเสริมสร้างขีดความสามารถทางการแข่งขันของทีมขายในธุรกิจ โดยแบ่ง
ออกเป็น 1). ภาคทฤษฎี เพ่ือพัฒนาและสร้างเสริม ศักยภาพของทีมขายให้มีความเข้าใจระบบการ
จัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพ่ือเสริมสร้างขีดความสามารถทางการ
แข่งขันของทีมขายในธุรกิจเครื่องส าอาง 2). ภาคปฏิบัติ โดยผ่านกระบวนการเรียนรู้ ผ่านการท า
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กรณีศึกษาที่ใช้ในการท างานจริงที่สอดแทรกแนวความคิดเชิงทฤษฏีใหม่นี้ ผู้วิจัยยังได้จัดสร้าง
รายละเอียดเอกสารประกอบโปรแกรมเพ่ือน าไปใช้ในขั้นตอนการทดลองร่างคู่มือ อันได้แก่ ชุดการ
เรียนรู้จ านวน 1 เล่ม  
 
ตารางที่ 44 รายละเอียดการพัฒนาและกระบวนการเรียนรู้กรอบแนวคิด PLACSEEK 

ล าดับ กระบวนการ องค์ประกอบหลกั องค์ประกอบย่อย 

1. การกระตุ้น แรงจูงใจที่มเีป้าหมาย 
 

แรงบันดาลใจอย่างมเีป้าหมาย (Maslow’s General Theory of Human & 
Motivation) เนน้เป้าหมาย 2 ด้าน 
2.1 ทั้งด้านของเป้าหมายด้านการงาน 
2.2 เป้าหมายของการใช้ชีวติในเรื่องสว่นตวั 
-กระตุ้นให้เกิดแรงจูงใจของทีมขายที่มีความแตกต่างกนัในแต่ละชว่งอายุ  
-กระตุ้นการท างานเป็นทีม ชว่ยเหลือแบ่งปันพึ่งพากนัทั้งทางด้านขอ้มูล ความรู้ 
ข่าวสาร 
การสร้างให้เกดิวัฒนธรรมที่เน้นการชืน่ชม ผลงาน ทั้งความส าเรจ็เลก็และใหญ ่เพือ่เป็น
การสร้างขวญัและก าลังใจให้ทีมงาน ทัง้อย่างเป็นทางการและไมเ่ป็นทางการ 
- -การให้รางวัลชืน่ชม แบบบุคคลและแบบทมี  

 เครื่องมือ - Case study   
- Discussion 
- Presentation  

การวดัผล - ความเข้าใจในนิยามความหมาย ผลกระทบต่องานและตอ่องคก์ร 
- ความสามารถในการตั้งเป้าหมายได้ ทั้งด้านงานและด้านจติวิทยา 

2 การกระตุ้น จิตวิญญาณความเป็น
เจ้าของ 

- การกระตุ้นจิตส านกึของความเป็นเจ้าของกจิการ 
- ความรู้ความสามารถเรื่องการจัดการบัญชี ต้นทนุก าไร 
- ความรู้เรือ่งการจัดการพอรต์ฟอร์ลิโอ (Portfolio) 
- ความคิดสร้างสรรค ์และการน าเสนอการแก้ปัญหาใหม่ๆนอกกรอบ เสมอืนเป็น

ส่วนหนึ่งขององค์กร 

 เครื่องมือ - การชมวิดทิัศนแ์ละกรณีศกึษา  
-  Discussion  
- Presentation 

การวดัผล - ความเข้าใจในนิยามความหมาย ผลกระทบต่องาน ผลกระทบต่อองค์กร 
- ความคาดหวังก่อนและหลังการประชมุสัมมนา 
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ตารางที่ 44  รายละเอียดการพัฒนาและกระบวนการเรียนรู้กรอบแนวคิด PLACSEEK (ต่อ) 
ล าดับ กระบวนการ องค์ประกอบหลกั องค์ประกอบย่อย 

3 การพัฒนา กระบวนการคิดเชิง
สาเหต ุ

 

ทฤษฏีการตลาดของ Michael E-Porter (5Forces) และ ทฤษฏีการวิเคราะห์ SWOT 
Analysis คือ 
    การหาขอ้มูล ->การวเิคราะห์-> การสังเคราะห์ ->ข้อเสนอเชิงกลยุทธ ์
3.1 ความสามารถในการหาข้อมลูตลาดโดยรวม คูแ่ข่ง จุดแข็งจุดอ่อนของผลิตภัณฑ์ทั้ง
ของตนเองและคูแ่ข่ง (3 C’s Company, Competitors, Customer)  
3.2 ทักษะความสามารถในการวิเคราะห์ ศกึษาเข้าใจความตอ้งการของลกูค้า วิเคราะห์
ช่องทางการจัดจ าหน่าย บริหารงานลกูค้าและ แนะน าแนวทางการแก้ปัญหาให้ลูกค้าได้ 
3.3 พร้อมคิดวิเคราะห์ประมวลขอ้มูล น าขอ้มูลมาใช้ให้เกิดประโยชน์ได้จริงในการ
วางแผนงานใช้ชีวติประจ าวันในกระบวนการคิดแก้ปัญหาอย่างเปน็ระบบ (step of 
thinking) เป็นล าดับขัน้เพื่อการแก้ปัญหาได้ถูกตอ้งตรงประเด็น 
3.4 การคิดวิเคราะห์เข้าใจในสภาพตลาดในเขตขายตนเองดูแลและได้รับมอบหมายทั้ง
ภาพใหญ่และภาพเล็ก สามารถส่งผ่านข้อมลูจริง ข้อมูลเชิงลกึทีแ่มน่ย าถูกตอ้งและ
ไว้วางใจได้ เพื่อผู้บริหารระดับสูงสามารถน าข้อมูลมาใช้ในการประกอบการตัดสนิใจได้
รวดเร็ว  

 เครื่องมือ กรณีศกึษา 
การท างานกลุ่มและน าเสนอการหาข้อมูลและการวิเคราะห์ 

การวดัผล ความสามารถในการวิเคราะห์ตามขั้นตอนเป็นกระบวนการ 
ความสามารในการแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ 
ความสามารถในการปิดการขาย ตามเป้าประสงค ์

4 การพัฒนา ภาวะผู้น าแบบมุ่งมั่น
รับผิดชอบ 

 

ทักษะความสามารถการจัดการความขัดแย้ง 
ทักษะความสามารถการจัดการสินค้าคงคลัง 
ทักษะความสามารถการเก็บเงินตรงเวลา 
ทักษะความเป็นผู้น าที่สามารถน าทีม 

 เครื่องมือ กรณีศกึษา ให้มกีารแก้ปัญหา 
กรณีศกึษา   แนวคิดในการใช้ชวีิต 

การวดัผล ยอดขายที่สามารถปิดเป้าได้ตามเป้าหมาย 
การบรกิารลูกค้าและปัญหาการท างานที่นอ้ยลง (No. of complaints) 
การเก็บเงนิ 
จ านวนสินค้าคงคลัง 

ล าดับ กระบวนการ องค์ประกอบหลกั องค์ประกอบย่อย 

5 การพัฒนา การมุง่ลูกค้า วิธีการพัฒนาลูกค้าให้มีความสัมพันธ์และยอดขายที่ดีขึ้น 
การมุ่งลูกค้า (Customer & Shopper Centric)  
การน าเสนอทางแก้ปัญหาและทางออกให้ลูกค้า (Customer Solution)  
การวิเคราะห์สาเหตุของปัญหาของลูกค้า (Customer Cause)  
ความสะดวกสบายของลูกค้า (Customer Convenience) 

 เครื่องมือ กรณีศึกษา 
Model ในการแก้ปัญหาที่เป็น Model หรือเป็นคู่มือที่รวบรวมปัญหาการท างาน 

การวดัผล ระดับความพึงพอใจของลูกค้า 
ยอดขายที่เพิ่มมากขึ้น 
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ตารางที่ 44  รายละเอียดการพัฒนาและกระบวนการเรียนรู้กรอบแนวคิด PLACSEEK (ต่อ) 
ล าดับ กระบวนการ องค์ประกอบหลกั องค์ประกอบย่อย 

6 การพัฒนา การสือ่สารแบบ
ยืดหยุ่น 
 

-ทักษะการสื่อสารอย่างมีประสทิธิภาพทั้งแบบเป็นทางการและไม่เป็นทางการ ที่คลอบ
คลุม ข้อมูลผลิตภัณฑ์ โครงสร้างราคา รายการส่งเสรมิการขาย และการแก้ปัญหาให้
ลูกค้า 
- กรอบการท างาน พร้อมโยบายที่ควบคุมการท างานที่ชดัเจนยืดหยุ่น ควบคุมได้ 
- ทกัษะการสร้างความสมัพันธท์ี่ดี ระหว่างเพื่อนร่วมงาน เจ้านาย และลกูค้า การ
วางตัวของเจา้นายเพือ่ให้ลูกนอ้งเข้าถึงได้ วธิีการให้ค าแนะน า การติชม 

 เครื่องมือ กรณีศึกษาจริง 
การน าเสนอการขายและโครงงาน 

การวดัผล ความเข้าใจในความหมาย 
ความสามารถในการสื่อสารที่ชัดเจน ตรงประเด็นในกรอบระยะเวลาที่น้อยลง 

7 การสนับสนนุ การกระจายอ านาจ
อย่างยืดหยุ่น 

 

-กระบวนการและรูปแบบการให้แนวทางและกรอบอ านาจในการตัดสนิใจเชน่การ
น าเสนอเป้าหมาย 
-กระบวนการให้การสนับสนุน ให้โอกาสในการลองคิด ลองท า และการเรียนรู้จาก
ข้อผิดพลาดเพื่อการพฒันาอย่างต่อเนือ่ง 
-วัฒนธรรมการท างานเป็นทีม ให้เกียรติซ่ึงกันและกันและเชื่อ ในความสามารถและ
ศักยภาพของทุกคน 

 เครื่องมือ กรณีศกึษา พรอ้มน าเสนอการวิเคราะห์ 4’P และการน าเสนอแผนงานดว้ยวิธีการแบบ 
Bottom up 

 การวดัผล ความสามารถในการคิดแผนงานอย่างมีระบบ 
- ความพร้อมในการวางแผนและการเตรียมตัวปิดการขาย 

  

 สรุปผลในการสร้างรายละเอียดของร่างคู่มือการพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบ
โฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของทีมขายในธุรกิจเครื่องส าอาง โดยผ่านแนวคิด
โครงการคิดเชิงระบบที่มีกระบวนการ  Input – Process – Output – Outcome - Feedback            
มาประยุกต์ใช้ในการจัดท ารายละเอียดของการอบรมร่างคู่มือและสร้างกระบวนการเรียนรู้ผ่าน            
การกระตุ้น การเสริมสร้าง การพัฒนา และการสนับสนุนให้เกิดจิตส านึกและองค์ความรู้ในระบบการ
จัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้น เพ่ือน าไปตรวจสอบและปรับปรุง
แก้ไขในขั้นตอนต่อไป 

 บทสรุปของการพัฒนาร่างคู่มือ ร่างคู่มือการพัฒนาระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบ
ใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพื่อเสริมสร้างขีดความสามารถทางการแข่งขันของทีมขาย
ในธุรกิจเครื่องส าอาง 

 จากศึกษาและพัฒนาร่างคู่มือการพัฒนาระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่เน้นความ
ยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพ่ือเสริมสร้างขีดความสามารถทางการแข่งขันของทีมขายในธุรกิจเครื่องส าอาง
และมีการทดลองรวมถึงการวัดประสิทธิภาพของการใช้ร่างคู่มือโดยผ่านกระบวนการด าเนินการวิจัย 
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2 ขั้นตอน ดังนี้ ขั้นตอนที่ 1 การตรวจสอบกรอบแนวคิดและการพัฒนาร่างคู่มือ และขั้นตอนที่ 2     
การทดลองใช้ร่างคู่มือ ด้วยการประยุกต์ใช้เทคนิคงานวิจัยเอกสาร (Documentary Research)             
การสังเคราะห์วรรณกรรมการวิจัยแบบการวิธีการประยุกต์การสร้างทฤษฎีฐานราก (Grounded 
Theory) : Inductive Approach  การสัมภาษณ์ เชิงลึก การวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน 
(Confirmatory Factor Analysis) วิจัยเชิงคุณภาพแบบสนทนากลุ่ม เพ่ือให้ได้มาซึ่งองค์ประกอบ 
รูปแบบและกระบวนการที่สามารถตอบวัตถุประสงค์งานวิจัยได้ชัดเจนมากขึ้นเพ่ือพัฒนาเป็นแนวโน้ม
ร่างคู่มือการพัฒนาระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่ เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพ่ือ
เสริมสร้างขีดความสามารถทางการแข่งขันของทีมขายในธุรกิจเครื่องส าอางผสมผสาน Mixed 
Method) ระหว่างการวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) โดยการวิธีการประยุกต์การสร้าง
ทฤษฎีฐานราก (Grounded Theory) และการวิจัยเชิ งปริมาณ (Quantitative Research) ใน
ขั้นตอนของการวิเคราะห์-ความเที่ยงตรงเชิงเนื้อหาโดยใช้ค่าฐานนิยม (Mode) ค่ามัธยฐาน (Median) 
และค่าพิสัยระหว่างควอไทล์จนกระทั่งผู้วิจัยได้รายละเอียดของร่างคู่มือการพัฒนาระบบการจัดการ
เชิงกลยุทธ์รูปแบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นอย่างมีขั้นตอน จึงได้น ากระบวนการทั้งหมดนี้ ไปประเมิน
ความสอดคล้องโดยใช้ค่าดัชนีความสอดคล้องระหว่างข้อค าถาม IOC ร่วมกับการตรวจสอบความ
เชื่อมั่นผ่านผู้ เชี่ยวชาญและนักวิชาการด้านจิตวิทยาการจัดการด้านการตลาดที่มีความรู้และ
ประสบการณ์ด้านการตลาดเป็นผู้ประเมินความสอดคล้องของข้อค าถามที่ใช้ในการประเมินความรู้
ความเข้าใจและการน าไปประยุกต์ใช้ทั้งนี้ ผู้วิจัยได้ศึกษาค้นคว้าวิจัยและพัฒนาร่างคู่มืออย่างเป็น
ระบบเพ่ือการพัฒนาให้เกิดเป็นร่างคู่มือที่สมบูรณ์ต่อไป 
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บทที่ 5  

ผลการวิจัยกึ่งการทดลองร่างคู่มือการพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่  
เพื่อพัฒนาศักยภาพขีดความสามารถของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอาง 

 
 ผลการวิจัยในบทนี้ เป็นการน าเสนอผลการทดลองร่างคู่มือตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์
แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพขีดความสามารถของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอางกับ
กลุ่มเป้าหมายที่เป็นกลุ่มทดลองและผลการประเมินประสิทธิภาพของร่างคู่มือ ซึ่งผู้วิจัยจะน าเสนอ
รายละเอียดในลักษณะการพรรณนาความประกอบข้อมูล และรูปภาพประกอบ การน าเสนอจะ
เป็นไปตามกระบวน การด าเนินการวิจัย 2 ขั้นตอนคือ  
 ขั้นตอนที่ 3 การทดลองร่างคู่มือตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนา
ศักยภาพขีดความสามารถของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอาง  และขั้นตอนที่ 3.1 ประเมิน
ความเป็นไปได้ เชิงฉันทามติในการยอมรับของร่างคู่มือการพัฒนาระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบ
ใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพ่ือเสริมสร้างศักยภาพของทีมขายในธุรกิจเครื่องส าอาง           
ซึ่งรายละเอียดของผลการทดลองร่างคู่มือฯ ตามล าดับ ดังนี้ 

 
ขั้นตอนที่ 3 การทดลองร่างคู่มือการพัฒนาระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่น
ตามล าดับขั้นเพื่อเสริมสร้างศักยภาพของทีมขายในธุรกิจเครื่องส าอาง 
 หลังจากที่มีการประเมินประสิทธิภาพของร่างคู่มือการพัฒนาระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์
แบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพ่ือเสริมสร้างศักยภาพของทีมขายในธุรกิจเครื่องส าอาง 
โดยการหาค่าความเที่ยงตรงของร่างคู่มือการพัฒนาระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่เน้น               
ความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพ่ือเสริมสร้างศักยภาพของทีมขายในธุรกิจเครื่องส าอาง จากผู้ ทรงคุณวุฒิ 
3 ท่าน เมื่อทุกฝ่ายเห็นตรงกันหมด ผู้วิจัยจึงได้ก าหนดคนที่เป็นพนักงานขายเพ่ือมาเข้ารับการอบรม
ร่างคู่มือการพัฒนาระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่ เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพ่ือ
เสริมสร้างศักยภาพของทีมขายในธุรกิจเครื่องส าอาง  ที่บริษัท โมเดิร์น คาส อินเตอร์เนชั่นนัล               
คอสเมติกส์ จ ากัดผู้ผลิตและจัดจ าหน่ายสินค้าเครื่องส าอาง ไลฟฟอร์ด กับพนักงานขายระดับหัวหน้า 
จ านวน 2 กลุ่ม โดยใช้กลุ่มตัวอย่างควบคุมและกลุ่มตัวอย่างทดลองกลุ่มละ 10 คน จากพนักงานขาย
ในธุรกิจความงาม มีอายุปฏิบัติงานตั้งแต่ 1 ปีขึ้นไป  ทั้งนี้  วัตถุประสงค์ของร่างคู่มือเพ่ือเป็น 
การพัฒนาระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพ่ือเสริมสร้าง  
ขีดความสามารถของทีมขายในธุรกิจเครื่องส าอาง  ภายใต้กรอบแนวคิด PLACSEEK Model  
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ประกอบด้วย กระบวนการคิดเชิงสาเหตุ (Logical Thinking) แรงจูงใจอย่างมีเป้าหมาย (Purposive 
Motivation)   การมุ่งลูกค้าและ การสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ  (Customer Mania & Effective 
Communication)  การกระจายอ านาจอย่างยืดหยุ่น (Elasticity Authority) การก ากับดูแลอย่างมี
เมตตา (Kind Governance)   ภาวะผู้ น าแบบมุ่ งมั่นรับผิดชอบ  (Accountability Leadership)  
จิตวิญญาณของผู้ประกอบการ (Spirit of Entrepreneurship)  บุคลิกภาพที่ดี (Ergonomically 
Personality)   
 จากนั้น เป็นการให้องค์ความรู้ และกระบวนการส่งเสริมการเรียนรู้ เพ่ือการกระตุ้น 
เสริมสร้าง สนับสนุนและพัฒนา องค์ประกอบหลักต่าง ๆ ให้พนักงานขายให้มีความเข้าใจในนิยาม
ความหมายในแต่ละองค์ประกอบของกรอบแนวคิดเชิงทฤษฎีโดยผ่านกระบวนการฝึกอบรมและ
พัฒนา ให้เกิดความรู้ (Knowledge)  ทัศนะคติ (Attitude) และ ทักษะ (Skill) ทั้งในด้านองค์ความรู้ 
เชิงทฤษฎี และด้านการน าไปประยุกต์ใช้ ในการปฏิบัติงานให้ เกิดประสิทธิผลสูงสุด และการเพ่ิม
ขีดความสามารถของทีมขายเพ่ือการเติบโตอย่างยั่งยืนต่อไป 
 ทั้งนี้ วิธีการและขั้นตอนในการพัฒนาระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์ แบบใหม่ที่เน้น
ความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพ่ือเสริมสร้างขีดความสามารถของทีมขายในธุรกิจเครื่องส าอาง ภายใต้
กรอบแนวคิดเชิงทฤษฎี ดีPLACSEEK Model   มี  3 ขั้นตอน ได้แก่  ขั้นที่  1 การเรียนรู้ เรื่อง
กระบวนการ (Process and Procedure) ขั้นที่ 2 การปรับกระบวนการทางความคิด (mindset)   
ขั้นที่ 3 การประเมินผลการอบรม โดยผู้ วิจัยได้ก าหนดขอบเขตของการอบรมและวิธีการด าเนินงาน
ของร่างคู ่มือให้สอดคล้องกับ PLACSEEK Model ทั้งในส่วนที่เป็นภาคทฤษฎี และภาคปฏิบัติ  
การฝึกอบรมนี้เป็นการด าเนินการในเดือนมกราคม 2561 ดังรายละเอียดต่อไปนี้ 
 การด าเนินตามขั้นตอนของการฝึกอบรมได้เริ่มขึ้นในวันที่  29  พฤศจิกายน 2560  โดย
ผู้วิจัยได้ขอเข้าพบ คุณมนตรี  สฤษฏ์เลิศธนสิน  ที่บริษัท โมเดิรน์คลาสอินเตอร์เนชันแนล (ประเทศไทย) 
จ ากัด  ผู้ผลิตและผู้จัดจ าหน่ายเครื่องส าอาง แบรนด์ ไลฟฟอร์ด (Lifeford)   เพ่ือขออนุญาตประธาน
บริษัท ในการเชิญกลุ่มเป้าหมายที่เป็นกลุ่มทดลอง จ านวน 10 คน และกลุ่มควบคุม จ านวน 10 คน 
มาเข้าร่วมในการอบรมและการทดลองในครั้งนี้ ซึ่งผู้วิจัยได้รับการสนับสนุนและความช่วยเหลือ
ในการสรรหาคัดเลือกพนักงานขายระดับหัวหน้างานที่มีคุณสมบัติตามที่ก าหนดได้  ครบทั้ง 2 กลุ่ม 
พร้อมชี้แจงวัตถุประสงค์ให้ประธานบริษัทและรองประธานบริษัทรับทราบ   
 การฝึกอบรมถูกออกแบบเป็น 2 วันท าการ คือวันศุกร์ที่ 5 และ วันเสาร์ที่ 6 มกราคม 
2561 ระหว่างเวลา 8.30 - 17.00 น. ซึ่งเป็นวันที่ผู้แทนขายและพนักงานขายเข้ามาประชุม
ประจ าเดือนเพ่ือรับรายการสนับสนุนทางการตลาดและน าไปปฏิบัติและน าเสนอในการท างาน                  
ในเดือนต่อไป  เนื่องจากทีมขายต้องใช้เวลาส่วนใหญ่ออกตลาดตามทริปหรือตารางเยี่ยมลูกค้าที่ก าหนด
ในแต่ละช่วงเวลา โดยส่วนใหญ่มีเวลาในการท างาน ราว 25-28 วันท างาน รวมวันเสาร์อาทิตย์ ดังนั้น 
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เพ่ือเป็นการใช้เวลาอย่างมีประสิทธิภาพ ผู้วิจัยได้วางแผนในการใช้เวลาในการฝึกอบรมทั้งสิ้น 2 วัน
ท างานเต็ม โดยเริ่มในวันศุกร์ที่  5 มกราคม  2561 เป็นการฝึกอบรมวันที่  1 และ วันเสาร์ที่            
6 มกราคม 2561 เป็นการฝึกอบรมวันที่ 2  
 จากการสังเคราะห์ข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์เชิงลึก ผู้วิจัยก าหนดออกแบบรูปแบบ            
การฝึกอบรมพัฒนา องค์ประกอบที่ส่งผลต่อการพัฒนาการเรียนรู้ ระบบการจัดการเชิ งกลยุทธ์แบบ
ใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพ่ือเสริมสร้างขีดความสามารถทางการแข่งขันของทีมขายใน
ธุรกิจเครื่องส าอางประกอบด้วย 9 องค์ประกอบส าคัญออกเป็น 2 ส่วนคือ 1) เนื้อหาเชิงกระบวนการ 
ซึ่งประกอบด้วย 1)กระบวนการคิดเชิงสาเหตุ 2) การการกระจายอ านาจอย่างยืดหยุ่น 3) การสื่อสาร
อย่างยืดหยุ่น 4) การก ากับดูแลอย่างมีเมตตาและ 2) เนื้อหาเชิงทัศนคติ ซึ่งประกอบด้วย 5) แรงจูงใจ
ที่มีเป้าหมาย 6) จิตวิญญาณความเป็นเจ้าของ 7) ภาวะผู้น าแบบมุ่งมั่นรับผิดชอบ 8) การมุ่งลูกค้า              
9) บุคลิกภาพหรือสรีระศาสตร์ที่บ่งบอกถึงทัศนคติจากภายใน โดยรูปแบบการเรียนรู้โดยใช้หลักการ 
พัฒนา (Develop)  สร้างเสริม (Build) สนับสนุน (Enhance) และการกระตุ้น (Motivate) ให้เกิด
ความรู้ (Knowledge) ความเข้าใจ (Self-Awareness) ทักษะ (Skills) และการน าไปสู่การประยุกต์ใช้
ในแต่ละสถานการณ์ด้วยตนเอง (Adaptation) ภายใต้กรอบแนวคิดเชิงทฤษฎีใหม่PLACE SEEK 
Model  ผ่านการบรรยาย (Lecture) ประกอบการใช้วีดิทัศน์ และ การอภิปรายแลกเปลี่ยนความ
คิดเห็นมุมมองระหว่างผู้ เข้ารับการอบรม  และท้ายสุดการจ าลองการน าไปประยุกต์ใช้ผ่าน 
กรณีศึกษาซึ่งผู้วิจัยน ากรณีศึกษาจริงที่ ใช้เป็นโจทย์ในการท าโครงงานและสามารถวัดของการท างาน
ที่หยุ่นขึ้นได้จริงจากการน าไปประยุกต์ใช้ทั้ง 9 องค์ประกอบ ผู้วิจัยวางกรอบการฝึกอบรมดัง
รายละเอียดดังต่อไปนี้   
 กระบวนการพัฒนาและกรอบการเรียนรู้แบ่งเป็น 2 ช่วง โดยในวันที่  1 คือวันที่ 5 
มกราคม 2651 เวลา 8.30-12.00 น.เป็นการให้ความรู้ในเนื้อหาเชิงกระบวนการประกอบด้วย การหา
ข้อมูล การวิเคราะห์การตลาด การวิเคราะห์คู่แข่ง การตั้งเป้าหมาย การคิดกลยุทธ์ การคิด
งบประมาณ ผลก าไรขาดทุน การสื่อสาร การน าเสนอข้อมูล การให้  Feedback ผ่านเครื่องมือ คือ 
การใช้วีดิโอทัศน์ประกอบการบรรยายของวิทยากร การบรรยาย และการสนทนากลุ่ม โดยวิทยากรที่
มีประสบการณ์โดยตรงในระดับผู้บริหารในสายงานการขายที่มีความเข้าใจในแนวคิดทฤษฎีใหม่นี้และ
มีความสามารถในการอธิบายแนวคิดผ่านประสบการณ์งานขายโดยตรงเนื่องจากการขายและ
การตลาดเป็นงานเชิงจิตวิทยาที่ต้องอธิบายแนวคิดจากการมีประสบการณ์ร่วมโดยตรงจึงจะสามารถ
สื่อสารได้ตรงประเด็น  
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 ผู้จัดการขายที่เป็นกลุ่มทดลอง จ านวน 10 คน ลงทะเบียนและท าแบบประเมินความ
เข้าใจและการน าไปประยุกต์ใช้ก่อนการฝึกอบรม (Pre-Evaluation) จ านวน 33 ข้อ โดยข้อค าถาม
เชิงสถานการณ์พัฒนามาจากการสังเคราะห์จากการสัมภาษณ์เชิงลึก ผู้อบรมใช้เวลาโดยรวมประมาณ 
1.30 ชั่วโมงในการท าแบบประเมินนี้ฯ  
 ผู้วิจัยเริ่มการฝึกอบรมด้วยการชี้แจงที่มาพร้อมวัตถุประสงค์ของการฝึกของการอบรม 
ให้แก่ผู้เข้าอบรมพร้อมชี้แจงตารางการฝึกอบรมตลอด 2 วัน 
 

 

 
ภาพที่ 50 การท าแบบประเมินความเข้าใจและการน าไปประยุกต์ใช้ก่อนการฝึกอบรม (Pre-Evaluation) 

ของกลุ่มทดลอง โดยข้อค าถามเชิงสถานการณ์พัฒนามาจากการสังเคราะห์จากการ
สัมภาษณ์เชิงลึก 

 

การบรรยายเนื้อหาเชิงกระบวนการในช่วงเช้า โดยครอบคลุมถึง กระบวนการคิดเชิง
สาเหตุ การหาข้อมูล การวิเคราะห์ข้อมูล ความหมายของการวางแผนเชิงกลยุทธ์ การสื่อสารอย่าง            
มีประสิทธิภาพที่ก่อให้เกิดความยืดหยุ่นในการท างาน การก ากับดูแลอย่างมีเมตตา การสื่อสารและ
ข้อปฏิบติในการก ากับดูแลอย่างมีเมตตาตาม Holacracy System โดย วิทยากรกิตติมศักดิ์และ
นักวิชาการที่มีประสบการณ์ด้านการจัดการและด ารงต าแหน่งเป็นผู้บริหารระดับสูงในอุตสาหกรรม
เครื่องส าอาง มากว่า 30 ปี โดย ดร. ณรงค์ ศรีเกรียงทอง  
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ภาพที่ 51 แสดงการฝึกอบรม การวิจัยกึ่งทดลองส าหรับพนักงานขายกลุ่มทดลองโดย  
ดร. ณรงค์ ศรีเกรียงทอง  ผู้บรรยายกิตติมศักดิ์ 

 
 การอบรมในช่วงเช้าเน้นเนื้อหาเชิงกระบวนการผ่านการบรรยาย (Lecture)  และการจัด
โต๊ะเรียนแบบ Classroom เนื่องจากแนวคิดเชิงทฤษฎีนี้ค่อนข้างใหม่ และต้องการการอธิบายให้
เข้าใจถึงความหมายในแต่ละองค์ประกอบหลัก  
 จากการสังเกตการฝึกอบรม ผู้วิจัยพบว่า เนื่องจากงานขายเป็นเรื่องของการแก้ปัญหา
เฉพาะหน้าซึ่งให้ได้มาซึ่งยอดขาย ดังนั้นวิธีการและกระบวนการการท างานและการคิดวิเคราะห์จะมี
ความแตกต่างตามพ้ืนฐานความรู้ ประสบการณ์และการฝึกอบรมในอดีตจากที่ท างานเก่าต่าง ๆ                 
ในอดีต  ดังนั้นผู้วิจัยจึงออกแบบร่างคู่มือในเชิงเนื้อหาเรื่องกระบวนการ เพ่ือให้เข้าใจถึงกระบวนการ 
การท างาน การหาข้อมูล การวิเคราะห์ข้อมูลที่ถูกต้อง และแม่นย า ตรงตามความคาดหวังของ
ผู้บริหารระดับสูง หรือผู้ร่วมงานที่จะใช้ข้อมูลจริงเป็นพ้ืนฐานในการสื่อสารและสนทนาอย่างมี
ประสิทธิภาพเมื่อผู้รับสารแจ้งอย่างเป็นขั้นตอนอย่างละเอียดว่า ข้อมูลประเภทใดเป็นที่ต้องการ 
ดังนั้นผู้ส่งสารสามารถหาข้อมูล จัดสรรวิเคราะห์ข้อมูลพ้อมน าเสนอให้ตรงประเด็น เพ่ือน าไปสู่            
การแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ ซึ่งสอดคล้องกับองค์ประกอบหลัก ที่ได้จากการสังเคราะห์จาก     
การสัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth Interview) จนได้มาซึ่งการประยุกต์ทฤษฎีฐานราก (Grounded 
Theory) และการสกัดวิเคราะห์องค์ประกอบ (Confirmed Factor Analysis) 
 จากการสังเกต ผู้วิจัยยังพบว่า การเลือกวิทยากรเป็นสิ่งส าคัญยิ่ง เนื่องจากหัวข้อเป็นเรื่องใหม่ 
การคัดเลือกวิทยากรจึงมีความจ าเป็นอย่างยิ่ง  พบว่าวิทยาการที่มีความรู้เรื่องการขายจริงพร้อมมี
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ความรู้ เข้าใจในแนวคิดเชิงทฤษฎีใหม่นี้จะท าให้การสอนและการอบรมมีความเชื่อมโยงจาก
ประสบการณ์จริงมากขึ้นและสามารถดึงดูดความสนใจของผู้เข้าอบรมได้ 
 ในช่วงบ่ายคือ ระหว่างเวลา 13.00 – 17.00 น. เป็นการสอนวิธีการน าข้อมูลที่ได้มาใช้ใน
การท าแผนงานที่มีขั้นตอนที่ถูกต้อง โดยผ่านเครื่องมือ คือ การจัดท าโครงงานหรือ Project 
Manager  โดยวิทยากร อธิบายความหมาย ประโยชน์ และ ขั้นตอนการท างานอย่างเป็นระบบ โดย
การแบ่งกลุ่มผู้เข้าอบรมเป็น 3-4 คนต่อหนึ่งกลุ่ม โดยผู้เข้าอบรมมีการแบ่งปันประสบการณ์ ถกเถียง
ภายในกลุ่มจนได้มาซึ่งรายละเอียด ขั้นตอน ระยะเวลาในการท างาน ซึ่งต้องเรียบเรียงงานที่จะปฏิบัติ
จริงอย่างละเอียด พร้อมระบุเวลาในการท างานและขั้นตอนการท างานที่เกี่ยวเนื่องกันอย่างเป็นระบบ 
หลังจากวิทยากรให้ความรู้เรื่องการพัฒนาโครงงานอย่างมีระบบ  (Project Management) ซึ่งเป็น
พ้ืนฐานส าคัญขององค์ประกอบเรื่องการคิดเชิงสาเหตุ หลังจากนั้น เวลา ประมาณ 45 นาทีสุดท้าย
ก่อนเลิกการฝึกอบรม ผู้เข้าอบรมน าเสนอแผนการท างานอย่างเป็นขั้นตอน เป็นการท างานจริงจาก 
 

 
 
ภาพที่ 52 กรณีศึกษาของการท าข่ายโครงการในการวิจัยกึ่งทดลอง 
 
 กรณีศึกษา ในกรณีนี้ ผู้วิจัยได้ร่วมปรึกษากับประธานบริษัท ซึ่งมอบหมายหัวข้อ การออก
สินค้าใหม่เป็นแชมพูและครีมบ ารุงผมส าหรับผมที่มีการย้อมสีเทาซึ่งเป็นสินค้าใหม่ตามความนิยมและ
กระแสทางการตลาด 
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 โดยก าหนดให้น าความรู้ที่เรียนรู้ได้ มาประยุกต์ใช้ พร้อมเสนอแผนการท างานเพ่ือให้
บรรลุยอดขาย 100,000 โหลตามที่ผู้บริหารระดับสูงตั้งเป้าหมายไว้ในขั้นตอนนี้ผู้เข้ารับการอบรมแต่
ละกลุ่มสามารถ น าเสนอผลการท าโครงงานที่จ าแนกตามกระบวนการ ขั้นตอนการท างานดังต่อไปนี้  

1. Dcash ออกผลิตภัณฑ์ใหม่เป็นแชมพู และครีมนวด ให้แบ่งกลุ่มเป็นกลุ่ม กลุ่มละ 3-4 
ท่าน เพื่อการวางแผนเชิงกลยุทธ์ ส าหรับการออกสินค้าใหม่นี้  

  โดยขั้นตอนตามการวางแผนเชิงกลยุทธ์ (30 นาท)ี 
  Market วิเคราะห์ตลาด  
  Consumer วิเคราะห์ผู้บริโภคกลุ่มเป้าหมาย  
  Company วิเคราะห์จุดดีจุดเสียบริษัท 
  Goal  เป้าหมาย 
  Strategy and Plan กลยุทธ์ และ แผนงาน 
  Budget งบประมาณ 
  Timeline เวลาส าหรับตาละแผนงาน 
  KPIs ตัวชี้วัด 

2. น าเสนอแผนงานที่ทีมละ  10-15 นาที 
 

 

 
ภาพที่ 53 ผู้เข้าร่วมอบรมน าเสนอผลงานการร่างข่ายโครงการหลังการรับการฝึกอบรม 
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 จากผลการน าเสนอการร่างโครงงานในปัจจุบัน พบว่าขั้นตอนการท างานทั้งสิ้นโดยเฉลี่ย
อยู่ที่ 10-11 ขั้นตอน ระยะเวลาทั้งสิ้นอยู่ระหว่าง 24-27 วันท างาน การท างานยังตามกระบวนการ          
ที่ไม่ได้น าแนวคิดทฤษฎีใหม่ไปประยุกต์ใช้ในขั้นตอนนี้โดยผู้เข้าอบรมจะมีการติดตามผลและน าเสนอ
การท าโครงงานอีกครั้งหลังน าแนวคิดเชิงทฤษฎี  PLACSEEK Model ไปประยุกต์ใช้ เพ่ือดูว่ามี                
การเปลี่ยนแปลงอย่างไรในขั้นตอนการท างานและเวลาที่ใช้การท างาน 
 จากการสังเกตการฝึกอบรม ผู้วิจัยพบว่ามีองค์ประกอบที่ท าให้ความสามารถในการเรียนรู้
และการน าความรู้ที่เรียนมาประยุกต์ใช้ต่างกัน ซึ่งประกอบด้วย 1) ผู้เข้าฝึกอบรมมีพ้ืนฐานความรู้
ความเข้าใจและประสบการณ์ที่ไม่เท่ากัน ขึ้นอยู่กับการสอนการอบรมในแต่ละที่ของที่ท างานเดิม             
2) อายุการท างานที่ต่างกัน 3) ความอาวุโสในสายงาน  ผู้วิจัยพบว่า ผู้จัดการขายหรือพนักงานขายที่มี
ประสบการณ์การท างานที่มากกว่า15-20 ปีขึ้นไป หรืออายุมากกว่า 45 ขึ้นไป มีความคุ้นชินกับ            
การท างานที่ไม่มีขั้นตอนและไม่เน้นกระบวนการ มองที่ผลของการปิดตัวเลขยอดขายได้โดยอาศัย   
การสร้างความสัมพันธ์ที่ดีกับลูกค้า และมีความรู้สึกไม่สบายใจเมื่อตนเองต้องมาเรียนรู้กระบวนการใหม่
ที่ไม่คุ้นเคย โดยสังเกตจากการเดินออกจากห้องบ่อย ๆ ในช่วงการท าแผนงาน ในขณะที่ผู้จัดการขาย
ที่มีอายุไม่มากนักประสบการณ์ท างานน้อยกว่า 10 ปี หรืออายุประมาณ 30 ปีขึ้นไป การเปิดกว้างกับ
การเรียนรู้เนื้อหาเชิงกระบวนการมากกว่า อีกท้ังยังสามารถน าไปประยุกต์ใช้ให้ได้ดีกว่า อย่างไรก็ตาม 
ทั้งสามกลุ่มสามารถน าความรู้ความเข้าใจเรื่องการคิดเป็นกระบวนการมาประยุกต์ใช้ท างานตาม
กรณศีึกษาจริงและเสนอผลการวางแผนงานได้ดี ด้วยการใช้ระยะเวลาการท างานที่ต่างกัน  
 

 

 
 

ภาพที่ 54 ภาพข่ายโครงการหลังการรับการฝึกอบรมของผู้เข้าร่วมการอบรมกลุ่มทดลอง 
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การอบรมในวันที่ 2 คือวันศุกร์ที่ 6 มกราคม 2561  เวลา 9.00-12.00 น. เป็นการสอน
เนื้อหาเชิงทัศนคติ โดยคุณพงษ์ยุทธ์ สุภัทรวณิชย์  ผู้เชี่ยวชาญเชิงจิตวิทยาการตลาดที่มีประสบการณ์
ในงานขายและมีความสามารถในการอบรมเชิงจิตวิทยา มาอธิบายนิยามความหมายตามองค์ประกอบ
ของ PLACSEEK model ในเชิงจิตวิทยาและเนื ้อหาด้านทัศนคติ ซึ่งผู้วิจัยพบว่าเป็นทัศนคติ           
จากภายใน มีผลต่อการท างานในระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่มีความยืดหยุ่นอย่างยิ่ง          
ซึ่งประกอบด้วย แรงจูงใจที่มีเป้าหมาย จิตวิญญาณความเป็นเจ้าของหรือผู้ประกอบการ ภาวะผู้น า
แบบมุ่งมั่นรับผิดชอบ การมุ่งลูกค้า และท้ายสุดคือ ทัศนคติภายในที่ส่งผลต่อบุคลิกภาพที่ดีที่เหมาะกับ
ทีมขายในธุรกิจเครื่องส าอาง วิทยากรเริ่มการฝึกอบรมด้วยวีดิโอเรื่อง Selective Attention Test 
by Simon & Chabris (1999).     
 

 
 
ภาพที่ 55 แสดงเนื่อหาการฝึกอบรมที่กระตุ้นจิตส านึกให้ตระหนักรู้ด้วยตนเองผ่านสื่อวิดิทัศน์  
ที่มา:  https://www.youtube.com/watch?v=vJG698U2Mvo&start_radio=1&list=RDvJG698U2Mvo 

 
 เพ่ือเป็นการกระตุ้นให้ผู้เข้าอบรมเข้าใจถึงบริบทสภาวะการแข่งขันที่เปลี่ยนแปลงรวดเร็ว
และม ีผู ้แข ่งข ัน ใหม ่เข ้ามามากมายบ ่อยครั ้งที ่เรามอง และท าแต่ เรื่องของเราจนลืมมองดู          
การเปลี่ยนแปลง ตัวแปรหรือปัญหาที่เกิดขึ้นเพราะเราไม่ได้สนใจและมุ่งแต่ท าเรื่องของเราจนลืมดู
การเปลี่ยนแปลงหรือสถานการณ์ที่เกิดขึ้น วีดิทัศน์นี้มีวัตถุประสงค์เพ่ือช่วยกระตุ้นทัศนคติและ
มุมมองในการท างานในระบบโฮราเครซี่ ที่เน้นความยืดหยุ่นและเชื่อในศักยภาพของคนหน้างานที่รู้
ปัญหาจริง ๆและน าเสนอทางแก้ปัญหาด้วยตนเองตาม ระบบโฮราเครซี่ และสามารถน าเสนอทาง
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แก้ปัญหาได้เองโดยไม่ต้องรอการอนุญาตจาก ผู้บริหารระดับสูงหรือ CEO จากนั้น วิทยากรน าเสนอ
เนื้อหาเชิงทัศนคติผ่าน วีดิทัศน์ กรณีศึกษาและการท ากิจกรรม เพ่ือให้สร้างความเข้าใจใน นิยาม
ความหมายขององค์ประกอบด้านทัศนคติ ซึ่งประกอบด้วย แรงจูงใจที่มีเป้าหมาย จิตวิญญาณ
ความเป็นเจ้าของ ภาวะผู้น าแบบมุ่งมั่นรับผิดชอบ การมุ่งลูกค้า บุคลิกภาพที่ดีที่ส่งผลมากจาก
ทัศนคติที่ดีจากภายใน  ผู้วิจัยพบว่า เนื้อหาการเชิงทัศนคติ เป็นเรื่องละเอียดอ่อนซึ่งต้องอาศัย
การกระตุ้นจิตส านึกจากภายในให้เกิดขึ้นผ่านสื่อการสอนที่ไม่ใช่การบรรยายเพราะไม่สามารถจิตนา
การภาพได้ แต่ผ่านสื่อการสอนแบบวีดิทัศน์ที่เป็นตัวอย่างที่ดี เมื่อเกิดความเข้าใจเกิดจากจิตส านึกที่ดี 
จะน าไปสู่การเปิดกว้างทางความคิดและความรู้สึกที่ต้องการความเปลี่ยนแปลง  การต่อต้านน้อยลง 
และเริ่มพัฒนาเปิดรับนิยามความรู้ใหม่ เรื่อง แรงจูงใจที่มีเป้าหมาย จิตวิญญาณความเป็นเจ้าของ 
ภาวะผู้น าแบบมุ่งมั่นรับผิดชอบ การมุ่งลูกค้า บุคลิกภาพที่ดีที่ส่งผลมากจากทัศนคติที่ดีจากภายใน  
ได้ง่ายขึ้น พร้อมเข้าใจถึงสาเหตุที่ต้องมีความยืดหยุ่น องค์ประกอบหรือคุณสมบัติที่ผู้จัดการขายต้อง  
มีเพ่ือให้เกิดการสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ สร้างความยืดหยุ่นและเกิดการกระจายอ านาจอย่างแท้จริง 
ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดเชิงทฤษฎีใหม ่PLACSEEK Model 
 

 
 
 
ภาพที่ 56 แสดงกิจกรรมการฝึกอบรมที่กระตุ้นจิตส านึกให้ตระหนักรู้ด้วยตนเองผ่านการละลายพฤติกรรม 
 
 การอบรมช่วงบ่ายวันที่ 2 เวลา 13.00-16.00 น. เป็นการอบรมเรื่อง 2 องค์ประกอบ
สุดท้ายเรื่องการมุ่งลูกค้าในด้านการพัฒนาลูกค้าเพ่ือการเติบโตที่ยั่งยืนทั้งขององค์การและลูกค้า โดย 
ดร.ณรงค์  ศรีเกรียงทอง ได้กลับมาบรรยายอีกครั้งในครั้งนี้มุ่งเน้นเรื่องการบริการลูกค้าเพ่ือให้ได้มา
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ซึ่ง Customer Solution หรือผู้จัดการขายสามารถหาทางออกที่ดี ในการท าธุรกิจให้ลูกค้าได้ 
แก้ปัญหาให้ลูกค้าได้ และองค์ประกอบสุดท้ายเรื่องกระบวนการก ากับดูแลอย่างมีเมตตาตามหลักการ
ในการด าเนินการประชุมตามทฤษฎี Holacracy Governance Meeting Process หรือที่เรียกว่า 
กระบวนการก ากับดูแลการประชุม แบบ Holacracy เป็นกระบวนการก ากับดูแลและกระจายอ านาจ
การจัดการจัดการที่เน้นความยืดหยุ่นอย่างมีโครงสร้าง ขั้นตอนและมีประสิทธิภาพอย่างแท้จริง 
Holacracy Governance Meeting Process เป็นกระบวนการน าเสนอโครงงาน (Project) เพ่ือเข้ารับ
การอนุมัติโดยก าหนดบทบาทและวาระการประชุมพร้อมการก ากับดูแลการประชุมที่มีโครงสร้าง
ขั้นตอนให้แน่ใจว่าทุกคนสนใจในหัวข้อเรื่องงานมากกว่าการต าหนิตัวบุคคล พร้อมคนด าเนินการ
ประชุมที่ทีหน้าที่บทบาทควบคุมการประชุมที่ชัดเจน  ด้วยกระบวนการก ากับที่ดีที่มีโครงสร้าง
การด าเนินการประชุม จะลดช่องว่างเรื่องการเกรงกลัวเจ้านาย (Power) ความอาวุโส (Senriority) 
และมุ่งเน้นเรื่องการกระจายอ านาจอย่างแท้จริง (Empowerment with Authority)  

 

 
 
 
ภาพที่ 57 แสดงกิจกรรมการฝึกอบรมเรื่องการมุ่งลูกค้าและการสื่อสารที่มีประสิทธิภาพโดยวิทยากร

ผู้ทรงคุณวุฒิ 
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 ในขั้นตอนนี้ถือเป็นกรอบรมช่วงสุดท้ายของการฝึกอบรมอย่างเข้มข้น (Intensive 
Training Course)  ผู้วิจัยสังเกตบรรยากาศและปฏิกิริยาของผู้ เข้าอบรมเริ่มมีความผ่อนคลาย
หลังจากมีการสอนเรื่องกระบวนการ การคาดหวังเรื่องข้อมูลที่ช่วยในการตัดสินใจให้เร็วขึ้น และไป
กระตุ้นการสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ เมื่อมีการอธิบายเรื่องการกระบวนการก ากับดูแลอย่างมีเมตตา 
พร้อมให้ผู้เข้าอบรมยกตัวอย่างประกอบ สังเกตได้ว่าผู้เข้าอบรมเริ่มให้ข้อมูลในเชิงการวิเคราะห์
มากกว่าการกล่าวโทษสภาวะเศรษฐกิจ เพ่ือนผู้เข้าอบรมเสนอข้อคิดเชิงบวกเพ่ือต่อยอดแก้ปัญหา
มากกว่าการว่ากล่าว และท้ายสุดพบว่าภายในไม่กี่นาทีต่อมาผู้เข้าอบรมพบทางออกในการช่วยแบ่ง
เขตขายใหม่หลังจากพบว่าปัญหามาจากการแบ่งพ้ืนที่ที่ไม่เหมาะสม จึงสรุปจากการสังเกตการณ์ได้ว่า
ความรู้เรื่ององค์ประกอบทั้ง 9 องค์ประกอบมีผลต่อการพัฒนาระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่  
ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้น ไม่มากก็น้อยและมีผลต่อกระบวนการตัดสินใจและกระบวนการ
ท างานของทีมขาย 

การอบรมช่วงบ่ายวันที่ 2 เวลา 16.00-17.00 น. เพ่ือเป็นการตรวจสอบและประเมิน
ความเข้าใจและการน าไปประยุกต์ใช้ในชีวิตประจ าวัน ผู้เข้าอบรมจะน าเสนอสิ่งที่ได้เรียนรู้จากการ
อบรม 2 วัน พร้อมความรู้ความเข้าใจที่จะน าไปประยุกต์ใช้ในชีวิตประจ าวันในการท างาน  โดยให้น า
เวลาในการท างานเป็นกลุ่ม 15 นาทีและน าเสนอกลุ่มละ 10 นาทีโดยเฉลี่ย ผลตอบรับจากการ
น าเสนอให้ผลดีมากเนื่องจากผู้เข้าอบรมสามารถอธิบายความหมายส าคัญของแต่ละองค์ประกอบหลัก
และสามารถยกตัวอย่างการน าไปใช้ในชีวิตประจ าวันได้ดี  จากนั้น ในเวลา 17.00-18.00 น. ผู้เข้ารับ
การอบรมประเมินแบบประเมินความเข้าใจและการน าไปประยุกต์ใช้หลังการฝึกอบรมอีกครั้ง ก่อนจบ
การฝึกอบรมในวันที่ 2 

 

 
 
ภาพที่ 58 แสดงผู้เข้าร่วมการประเมินและการน าไปประยุกต์ใช้ในชีวิตการท างานโดยผู้เข้าฝึกอบรม 

หลังจบการฝึกอบรม 
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 ผลการประเมินประสิทธิภาพของการฝึกอบรบร่างคู่มือ ตัวแบบการจัดการ
เชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่ เพื่อพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจ
เครื่องส าอาง 
 ส าหรับในการประเมินประสิทธิภาพของการฝึกอบรบร่างคู่มือฯ การ พัฒนาตัวแบบ
การจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจ
เครื่องส าอาง  ผู้วิจัยแบ่งออกเป็น 4  ประเภท คือ 1) แบบประเมินความเข้าใจเชิงสถานการณ์และ
การน าไปประยุกต์ใช้เชิงจิตวิทยาการตลาด โดยน าข้อถามเชิงแนวคิดทฤษฎีฐานรากที่ได้จากการ
สัมภาษณ์เชิงลึกจากผู้เชี่ยวชาญ 17 ท่าน มาประยุกต์เป็นแบบประเมินเชิงสถานการณ์ที่ครอบคลุม
ความรู้ ความหมาย และการน าไปประยุกต์ใช้ในระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่น
อย่างมีล าดับขั้น ทั้ง 8  องค์ประกอบ ผ่านการปรึกษาและขอค าแนะน าจากอาจารย์ที่ปรึกษาและ
ผู้เชี ่ยวชาญ นักวิชาการที่มีความรู้เรื ่องจิตวิทยาการตลาด  โดยให้ผู้เข้าอบรมทั้ง 2 กลุ่ม คือ     
กลุ่มทดลอง 10 คน และกลุ่มควบคุม 10 คนเนื่องจากเป็นจ านวนที่เหมาะสม ต่อการควบคุมค่า  
ความแตกต่าง หรือ ความผันแปรของผู้เข้าอบรบ ท าแบบประเมิน ก่อนและหลังการฝึกอบรมเพ่ือ
ตรวจสอบความรู้ความเข้าใจและการน าไปประยุกต์ใช้ ก่อนและหลังการฝึกอบรมโดยผู้วิจัยทดสอบ
ประเมินคู่มือระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่ เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้น แบบโฮราเครซี่ เพ่ือ
เสริมสร้างศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายด้วยวิธีการของ 
 แมนวิทนีย์Non-parametric (The Mann-Whitney U-Test) ทดสอบการประเมิน  
ความน่าเชื่อถือของคู่มือก่อนและหลังการอบรม เพ่ือดูความเปลี่ยนแปลงในรูปก่อนและหลัง (Before 
and After) โดยใช้กลุ่มตัวอย่างชุดเดียวกันท าการทดลอง 2 ครั้งเพ่ือดูความแตกต่างก่อนและหลังการ
อบรมด้วยร่างคู่มือพัฒนาระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นแบบโฮราเครซี่ 
เพ่ือดูว่ามีการเปลี่ยนแปลงระหว่างก่อนและหลังการทดลองหรือไม่ ด้วยวิธีการของแม็คเนมาร์ 
(McNemar Test) ผลการวิเคราะห์เปรียบเทียบการประเมินความเข้าใจและการน าไปประยุกต์ใช้ 
ของกลุ่มทดลองและกลุ่มควบคุม ดังรายละเอียดต่อไปนี้  
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ตารางที่ 45 ผลการประเมินเชิงสถานการณ์และการน าไปประยุกต์ใช้ของการอบรมร่างคู่มือตัวแบบ
การจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขาย
ในธุรกิจเครื่องส าอางของกลุ่มทดลองเปรียบเทียบก่อนและหลังการอบรม 

จ านวน 
(N) 
กลุ่ม

ทดลอง 

คะแนนหลังการ
พัฒนา 

Mean 
Rank 

คะแนนก่อนการ
พัฒนา 

Mean 
Rank 

D t-Test P-
Value 

Mean S.D Mean S.D 

10 21.4 3.43835 15.5 17.0 3.01846 13.5 4.4 3.794 .000* 

หมายเหตุ ** นัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ .05 
 

 จากตารางที่  45  จะเห็นว่าเมื่อตรวจสอบความแตกต่างในการประเมินเชิงสถานการณ์
และการน าไปประยุกต์ใช้ของการอบรมร่างคู่มือตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือ
พัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอางของกลุ่มทดลอง พบว่า 
ผู้เข้าร่วมอบรมมีผลคะแนนก่อนการอบรมและหลังการอบรม แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่
ระดับ 0.05 (T–test  = 3.794, ค่าความแตกต่างของคะแนนประเมินหลังการฝึกอบรมดีกว่าคะแนน
ก่อนสอบ D= 4.4) โดยกลุ่มทดลองมีคะแนนการประเมินเชิงสถานการณ์และการน าไปประยุกต์ใช้
หลังการอบรมสูงกว่า ก่อนการอบรมร่างคู่มือฯ หมายความว่าร่างคู่มือพัฒนาระบบการจัดการเชิง          
กลยุทธ์ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นแบบโฮราเครซี่ที่ผู้วิจัยพัฒนาขึ้นสามารถน าไปในการอบรมได้ 
อย่างมีประสิทธิภาพ  

 

ตารางที่ 46 ผลการประเมินเชิงสถานการณ์และการน าไปประยุกต์ใช้ของการอบรมร่างคู่มือพัฒนา
ระบบจัดการแบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นของกลุ่มควบคุมเปรียบเทียบก่อน
และหลังการอบรม 

จ านวน 
(N) 
กลุ่ม

ควบคุม 

คะแนนหลัง 
การพัฒนา 

Mean 
Rank 

คะแนนก่อนการ
พัฒนา 

Mean 
Rank 

D t-Test P-
Value 

Mean S.D Mean S.D 

10 10.9 2.233 5.50 12.0 3.314 7.50 1.1 2.300 .021* 

หมายเหตุ ** นัยส าคัญทางสถิติทีร่ะดับ .01 

 

 จากตารางที่ 46 จะเห็นว่า เมื่อตรวจสอบความแตกต่างในการประเมินเชิงสถานการณ์
และการน าไปประยุกต์ใช้ของการอบรมร่างคู่มือตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือ
พัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอางของกลุ่มควบคุม พบว่า 
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ผู้เข้าร่วมอบรมมีผลคะแนนก่อนการอบรมและหลังการอบรมมีความแตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทาง
สถิติที่ระดับ 0.01 (T–test = 2.300 , P-value = .021, D= 1.1) โดยกลุ่มควบคุมมีคะแนนการ
ประเมินเชิงสถานการณ์และการน าไปหลังการประเมินครั้งที่สอง ต่ ากว่าการประเมินครั้งแรก 
หมายความว่าร่างคู่มือพัฒนาระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นที่
ผู้วิจัยพัฒนาขึ้นสามารถน าไปใช้ในการอบรมได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
 

ตารางที่ 47 ผลการประเมินเชิงสถานการณ์และการน าไปประยุกต์ใช้ของการอบรมร่างคู่มือพัฒนา
ระบบจัดการแบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเปรียบเทียบระหว่างกลุ่มทดลอง
และกลุ่มควบคุม 

หมายเหตุ ** นัยส าคัญทางสถิติทีร่ะดับ .01 

 

 จากตารางที ่ 47 จะเห็นได้ว่า เมื่อตรวจสอบความแตกต่างในการพัฒนาการประเมิน
ความเข้าใจและการน าไปประยุกต์ใช้ของผู้ที่เข้าร่วมอบรบร่างคู่มือตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์           
แนนโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอาง ของกลุ่มทดลอง
และกลุ่มควบคุม พบว่า ผู้เข้าร่วมการพัฒนาทั้งสองกลุ่ม มีความรู้ความสามารถในการประเมินเชิง
สถานการณ์และการน าไปประยุกต์ใช้ของการอบรมร่างคู่มือพัฒนาระบบจัดการแบบใหม่ที่เน้นความ
ยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเปรียบเทียบระหว่างกลุ่มทดลองและกลุ่มควบคุม  หลังการพัฒนาแตกต่างกัน 
อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 (Mann – Whitney U Test = 3.500, Z-test = 3.5445,             
p-value  = <.000) โดยกลุ่มทดลองมีคะแนนความรู้ความเข้าใจในการประเมินเชิงสถานการณ์ และ
การน าไปประยุกต์ใช้ หลังการพัฒนาสูงกว่ากลุ่มควบคุม  หมายความว่า ร่างคู่มือการพัฒนาระบบการ
จัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นอย่างมีล าดับขั้นเพ่ือเพ่ิมศักยภาพและขีดความสามารถ
ของทีมขายในธุรกิจเครื่องส าอางที่ผู้วิจัยพัฒนาขึ้น สามารถน าไปใช้ ในการอบรมได้ อย่างมี
ประสิทธิภาพ 

กลุ่ม จ านวน 
(N) 

 

คะแนนความแตกต่าง
ของความเข้าใจและการ

น าไปประยุกต์ใช้ 

Mean 
Rank 

Mann-
Whitney 

U 

t-Test P 

Mean S.D 

ควบคุม 10 4.40 3.688 15.15 3.500 3.5445 <.000* 
ทดลอง 10 2.00 1.886 5.85 
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1. ทดสอบการประเมินความน่าเชื่อถือของคู่มือก่อนและหลังการพัฒนาอบรมด้วย
วิธีการของแม็คเนมาร์ (McNemar Test) เพื่อดูความเปลี่ยนแปลงในรูปก่อนและหลัง (Before 
and After) โดยใช้กลุ่มตัวอย่างชุดเดียวกันคือกลุ่มทดลอง  เพื่อดูความแตกต่างก่อนและหลังการอบรม
ด้วยร่างคู่มือพัฒนาระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นแบบโฮราเครซี่
เพื่อดูว่ามีการเปลี่ยน แปลงระหว่างก่อนและหลังการทดลอง หรือไม่อย่างไร 
  ทั้งนี้ผลการทดสอบการประเมินความน่าเชื่อถือของคู่มือก่อนและหลังการพัฒนาด้วย
วิธีการของแม็คเนมาร์ (McNemar Test) ของกลุ่มทดลองทั้งก่อน และหลังการเข้ารับการอบรม 
ร่างคู่มือการพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นแบบโฮราเครซี่  
โดยใช้การวิเคราะหด้์วยวิธีสถิติทดสอบของแม็คเนมาร์ (McNemar Test)  แสดงไดต้ามตารางท่ี 48 
 
ตารางที่ 48 ผลการประเมินเชิงสถานการณ์และการน าไปประยุกต์ใช้ของการอบรมร่างคู่มือพัฒนา

ระบบจัดการแบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเปรียบเทียบระหว่างกลุ่มทดลอง
และกลุ่มควบคุมด้วยวิธีสถิติทดสอบของแม็คเนมาร์ (McNemar Test) 

 

คนที ่
คะแนนสอบของผู้เข้ารับการฝึกอบรม 

กลุ่มควบคุม กลุ่มทดลอง 
ก่อนฝึกอบรม หลังฝึกอบรม ก่อนฝึกอบรม หลังฝึกอบรม 

1 15 13 14 18 
2 16 14 12 21 
3 15 12 15 16 

4 10 9 18 20 
5 7 9 17 29 

6 9 8 20 22 
7 15 10 15 21 
8 16 14 19 21 
9 15 11 22 23 
10 11 9 18 23 
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ตารางที ่48 ผลการประเมินเชิงสถานการณ์และการน าไปประยุกต์ใช้ของการอบรมร่างคู่มือพัฒนา
ระบบจัดการแบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเปรียบเทียบระหว่างกลุ่มทดลอง
และกลุ่มควบคุมด้วยวิธีสถิติทดสอบของแม็คเนมาร์ (McNemar Test) (ต่อ) 

คนที ่
คะแนนสอบของผู้เข้ารับการฝึกอบรม 

กลุ่มควบคุม กลุ่มทดลอง 
ก่อนฝึกอบรม หลังฝึกอบรม ก่อนฝึกอบรม หลังฝึกอบรม 

1 สอบไมผ่่าน สอบไมผ่่าน สอบไมผ่่าน สอบไมผ่่าน 
2 สอบไมผ่่าน สอบไมผ่่าน สอบไมผ่่าน สอบผ่าน 

3 สอบไมผ่่าน สอบไมผ่่าน สอบไมผ่่าน สอบไมผ่่าน 
4 สอบไมผ่่าน สอบไมผ่่าน สอบไมผ่่าน สอบผ่าน 

5 สอบไมผ่่าน สอบไมผ่่าน สอบไมผ่่าน สอบผ่าน 
6 สอบไมผ่่าน สอบไมผ่่าน สอบผ่าน สอบผ่าน 

7 สอบไมผ่่าน สอบไมผ่่าน สอบไมผ่่าน สอบผ่าน 
8 สอบไมผ่่าน สอบไมผ่่าน สอบไมผ่่าน สอบผ่าน 

9 สอบไมผ่่าน สอบไมผ่่าน สอบผ่าน สอบผ่าน 
10 สอบไมผ่่าน สอบไมผ่่าน สอบไมผ่่าน สอบผ่าน 

 

กลุ่มควบคุม หลังอบรม – สอบไม่ผ่าน หลังอบรม – สอบผ่าน ผลรวมแนวแถว 
ก่อนอบรม – สอบผ่าน 0 0 0 
ก่อนอบรม – สอบไมผ่่าน 10 0 10 
ผลรวมแนวสดมภ ์ 10 0 10 

กลุ่มทดลอง หลังอบรม – สอบไม่ผ่าน หลังอบรม – สอบผ่าน ผลรวมแนวแถว 
ก่อนอบรม – สอบไมผ่่าน 2 6 8 

ก่อนอบรม – สอบผ่าน 0 2 2 
ผลรวมแนวสดมภ ์ 2 8 10 
 

  ผลกลุ่มทดลองก่อนและหลังการเข้าการอบรมความแตกต่างระหว่างการประเมินเชิง
สถานการณ์และการน าไปประยุกต์ใช้ของการอบรมร่างคู่มือพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบ
โฮราเครซี่กลุ่มทดลองก่อนและหลังการเข้าการอบรมด้วยวิธีสถิติทดสอบไคสแควร์ของแม็คเนมาร์ 
(McNemar Test)  
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ตารางที่ 49 แสดงค่าสถิติทดสอบไคสแควร์ของแม๊คเนมาร์ ของกลุ่มทดลองก่อนและหลังการเข้า
การอบรมร่างคู่มือพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่ 

 

ค่าสถิติทดสอบไคสแควร์ของแม็คเนมาร ์
(McNemar Test)  ของกลุ่มทดลอง ก่อนและ
หลังการเข้าการอบรมร่างคู่มือพัฒนาตัวแบบ

การจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี ่

2 df P-
Value 

4.167 1 0.031* 

 หมายเหตุ  นัยยะส าคญัทางสถิตริะดับ .05 
 

 จากตารางที่ 49  เมื่อตรวจสอบความแตกต่างในการประเมินความน่าเชื่อถือของคู่มือ
พัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือดูความเปลี่ยนแปลงในรูปก่อนและหลัง 
(Before and After) พบว่าคะแนนการประเมินเชิงสถานการณ์และการน าไปประยุกต์ใช้หลัง 
การพัฒนาสูงกว่าก่อนการพัฒนาอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ0.05 (McNemar Test: 0.031)  
หมายความว่า ร่างคู่มือการพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพ
ทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอางที่ผู้วิจัยพัฒนาขึ้น สามารถน าไปใช้ ในการอบรม
ได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

2. ผลการประเมินปฏิกิริยาสนองตอบต่อคู่มือแบบประเมินการฝึกอบรมพัฒนาตัวแบบ
การจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่ เพื่อพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายใน
ธุรกิจเครื่อง   

  ผลการประเมินต่อการฝึกอบรม ร่างคู่มือของกลุ่มทดลอง เป็นการด าเนินการประเมินหลัง 
สิ้นสุดการอบรมมีรายการประเมิน ทั้งหมด  5 ด้านได้แก่ ด้านเนื้อหา ด้านกระบวนการ ด้านสภาพ 
แวดล้อมและสื่อประกอบ ด้านผลที่ได้จากการเข้าร่วมการฝึกอบรม และท้ายสุดด้านความรู้ของ
วิทยากร โดยวิเคราะห์ค่าเฉลี่ย  (Mean) ค่าเบี่ยงเบนมาตรฐาน (S.D.) ซึ่งมีเกณฑ์ค่าเฉลี่ยการประเมิน 
ดังนี้     

  4.51-5.00  หมายถึง  มีความพึงพอใจมากท่ีสุด      
  3.51-4.50  หมายถึง  มีความพึงพอใจมาก        
  2.51-3.50  หมายถึง มีความพึงพอใจ                                                                
  1.51-2.50  หมายถึง  มีความพึงพอใจน้อย                                                            
  1.00-1.50  หมายถึง  มีความพึงพอใจน้อยที่สุด   

  ผลการประเมินเป็นดังรายละเอียดในตารางที่ 50 
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ตารางที่ 50 ผลการประเมินการฝึกอบรมการพัฒนาระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่เน้นความ
ยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพ่ือเสริมสร้างขีดความสามารถทางการแข่งขันของทีมขายในธุรกิจ
เครื่องส าอาง 

 
ที่ รายการประเมิน ผลการประเมิน 

ค่าเฉลี่ย 
Mean 

S.D ระดับความ 
พึงพอใจ 

 ด้านเนื้อหา 4.37 0.55 มากที่สุด 

1 วัตถุประสงค์ของการฝึกอบรมมีความเหมาะสม 4.50 0.53 มากที่สุด 

2 กิจกรรมการพัฒนามีความเหมาะสมและสอดคล้องกับวัตถุประสงค์  ของ
โครงการ 

4.40 0.70 มากที่สุด 

3 เนื้อหาในการพัฒนามีความส าคัญและจ าเป็นต่อการปฏิบัติงานของพนกังาน
ขาย 

4.20 0.79 มาก 

 ด้านกระบวนการ 4.02 0.64 มาก 

4 การชี้แจงวัตถปุระสงค์ของโครงการต่อผู้ร่วมโครงการและผู้มีส่วนเกีย่วขอ้ง 4.10 0.74 มาก 

5 การก าหนดระยะเวลาและทรพัยากรเหมาะสมกับกิจกรรมการฝึกอบรม 3.80 0.63 มาก 

6 ระยะเวลาที่ใชก้ารพัฒนามีความเหมาะสมและสอดคล้องกับแต่ละกจิกรรม 3.90 0.74 มาก 

7 กระบวนการและกิจกรรมการพัฒนามีความเหมาะสมกับเนื้อหา 4.30 0.67 มากที่สุด 

8 ผู้ด าเนินการพัฒนามีการกระตุ้นให้ผู้เข้ารับการพัฒนามีส่วนรว่มในกิจกรรมการ
ฝึกอบรม 

4.00 0.82 มาก 

 ด้านสภาพแวดล้อมและสื่อประกอบ 4.40 0.71 มากที่สุด 

9 สื่อและเอกสารประกอบการพัฒนามีความสอดคล้องกับกิจกรรมการฝึกอบรม 4.30 0.82 มากที่สุด 

10 โสตทัศนูปกรณ์ประกอบการพัฒนามีความเหมาะสม 4.50 0.53 มากที่สุด 

11 สถานที่ด าเนินการพัฒนามีความเหมาะสม 4.50 0.71 มากที่สุด 

12 บรรยากาศในการพัฒนาเอื้ออ านวยต่อการเรียนรู้ 4.30 0.95 มากที่สุด 

 ด้านผลที่ได้จากการเขา้ร่วมการฝึกอบรม 4.20 0.54 มาก 

13 ความรู้ทักษะใหม่ที่ได้รับจากการด าเนินการตามโครงการ 4.40 0.52 มากที่สุด 

14 ผลที่เกิดจากการด าเนินการตามโครงการส่งผลให้เกิดประสิทธิผลในภาระงาน 4.00 0.67 มาก 

 ด้านความรูข้องวิทยากร 4.50 0.64 มากที่สุด 

15 ดร.ณรงค์ ศรีเกรียงทอง 4.60 0.49 มากที่สุด 

16 นายพงษ์ยุทธ์ สภุัทรวณิชย์ 4.40 0.80 มากที่สุด 

17 ดร.กฤษฏิพัทธ์ พิชญะเดชอนันต์ 4.50 0.67 มากที่สุด 

 รวมเฉลีย่ 4.30 0.55 มากที่สุด 
 

  ตารางที่ 50 พบว่า กลุ่มทดลองที่เข้าร่วมการอบรมพัฒนาร่างคู่มือ  มีความพึงพอใจต่อ
โปรแกรมดังกล่าว โดยรวม อยู่ในระดับมากท่ีสุด (Mean = 4.30) หากพิจารณาเป็นรายด้านที่มีความ
พึงพอใจอยู่ในระดับมากถึง มากที่สุด โดยด้านที่มีความพึงพอใจสูงสุดเรียงจากมากไปหาน้อย           
3 อันดับ คือ ด้านความรู้ของวิทยากร  (Mean = 4.50)  ด้าน สภาพแวดล้อมและสื่อประกอบ 
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(Mean = 4.40)  และ ด้านเนื้อหา   (Mean = 4.37)  หากพิจารณาแต่ละด้านจ าแนกเป็นรายข้อ 
ปรากฏผลดังนี้ 1. ด้านเนื้อหาของโปรแกรม  2. ด้านกระบวนการ  3. ด้านสิ่งแวดล้อม 4. ด้านผลที่ได้
จากการฝึกอบรม 5 ด้านความรู้วิทยากร 6. ด้านความพึงพอใจโดยรวม  หากพิจารณาเป็นรายละเอียด 
พบว่าผลที่เกิดจากการการพัฒนาระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับ
ขั้นเพ่ือเสริมสร้างขีดความสามารถทางการแข่งขันของทีมขายในธุรกิจเครื่องส าอาง  สามารถน าไป
ประยุกต์ใช้ในการท างานได้จริง  ความรู้  ทักษะ และ แนวคิด ที่ได้รับจากการพัฒนาฝึกอบรมเป็น
ประโยชน์ต่อผู้ เข้าร่วมการอบรมที่มี ระดับความพึงพอใจสูงสุดท าให้ผู้จัดการขายที่ เข้าร่วมใน
โปรแกรมนี้ ได้เกิดการเรียนรู้  และสามารถน าความรู้ความเข้าใจในประยุกต์ใช้เพ่ือให้เกิดความ
ยืดหยุ่นและสามารถเพ่ิมขีดความสามารถในทีมขายพร้อมสร้างผลงานยอดขายและผลประกอบการที่
มีคุณประโยชน์ต่อองค์การในอนาคตได้ตามเจตนารมณ์ของผู้วิจัย  

3. การประเมินความเป็นไปได้เชิงฉันทามติในการยอมรับโดยนักวิชาการด้านจิตวิทยา
ทางการตลาด  ผู้เชี่ยวชาญด้านทางการตลาด  และ นักวิชาการที่มีประสบการณ์ด้านงานขายธุรกิจ
เครื่องส าอางโดยตรง มาร่วมสังเกตการฝึกอบรมเพื่อให้ค าแนะน าเพิ่มเติมเพื่อความสมบูรณ์มากขึ้น
ของร่างคู่มือฯ นี้   
  ความเห็นประกอบจากผู้เชี่ยวชาญด้านจิตวิทยาทางการตลาดนักวิชาการผู้เชี่ยวชาญ
และนักวิชาการ มีดังต่อไปนี้  
  “จากการน าผลการค้นพบในงานวิจัยไปสร้างเป็นเครื่องมือและน าไปใช้งานจริง  
(Implement)  ส าหรับดุษฎีนิพนธ์เรื่อง “การพัฒนาระบบจัดการงานเชิงกลยุทธ์องค์การแบบใหม่ที่
เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพ่ือเสริมสร้างศักยภาพทางการแข่งขันของบุคลากรในทีมขาย”  
ผลการวิจัยที่ได้จากวิธีในการรวบรวมข้อมูล (Data Gathering) แบบผสมผสานทั้งงานวิจัยเชิงปริมาณ 
(Quantitative methods) และงานวิจัยเชิ งคุณภาพ  (Qualitative methods) ได้ค้นพบสิ่ งที่
น่าสนใจเป็น 9 องค์ประกอบของระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับ
ขั้นเพ่ือเสริมสร้างศักยภาพทางการแข่งขันของทีมขายในธุรกิจเรื่องเครื่องส าอาง  นับเป็นการค้นพบ   
ทีน่่าตื่นเต้นเนื่องจากผู้วิจัยได้ใช้หลายเทคนิคในการรวบรวมข้อมูลจากผู้ให้ข้อมูลหลัก (Key informants) 
ที่เกี่ยวข้องและเชี่ยวชาญในทางการตลาดเครื่องส าอางโดยตรง  ผลการค้นพบเฉพาะเรื่องจึงมีความ
ทันสมัย และมีคุณค่าทั้งในเชิงเศรษฐกิจและในเชิงวิชาการ เพราะธุรกิจเครื่องส าอางประเทศไทยมี
มูลค่าตลาดที่นับวันจะเติบโตและขยายพ้ืนที่ไม่เฉพาะตลาดในประเทศแต่ยังรวมถึงตลาดอาเซียน
โดยเฉพาะประเทศในกลุ่ม CLMV (Cambodia, Laos, Myanmar, Vietneam)  และรวมถึงตลาด
นอกอาเซียนต่อไป โดยเฉพาะตลาดอาเซียนนั้นผลิตภัณฑ์เครื่องส าอางและสินค้าเพ่ือการอุปโภค
บริโภคของไทยนับว่าเนื้อหอมได้รับการยอมรับในระดับสูง  สิ่งที่งานวิจัยครั้งนี้ค้นพบจะสามารถสร้าง
คุณค่าให้กับทีมงานฝ่ายขายและฝ่ายการตลาดซึ่งเป็นหน้าที่หลักขององค์กรได้ต่อไปในอนาคต   



 268 
 

 

  ส าหรับกระบวนการน าผลการวิจัยไปปฏิบัติ โดยการจัดฝึกอบรมให้กับคณะ ผู้บริหาร

งานขายของบริษัท NNP ที่จัดขึ้น 2 วันนั้น  ในทางปฏิบัติกรอบระยะเวลาส าหรับการปฏิบัติ                 

การฝึกอบรมนั้นนับว่ามีความเหมาะสมที่สุด  เพราะการก าหนดระยะเวลาที่มากกว่านั้นแม้จะเกิดผลดี

ในเชิงประสิทธิภาพแต่ในทางปฏิบัติก็อาจจะท าได้ยากที่จะน าผู้บริหารงานขายทั้งองค์การมาอยู่ร่วมกัน          

เกินกว่า 2-3 วัน   ผลการน าสิ่งที่ค้นพบไปใช้โดยการวิจัยกึ่งทดลอง (Quasi-experiment Research) 

โดยใช้เทคนิคการสอน (Lecture) เพ่ือให้ผู้ร่วมเข้ารับการฝึกอบรมมีพ้ืนฐานและกรอบความรู้ในเชิง

วิชาการที่งานค้นพบ 9 องค์ประกอบนั้นเป็นสิ่งที่ถูกต้องและจะต้องกระท า  เป็นทั้งการปรับพื้นฐานความรู้ 

และการปรับระดับความต่างของคณะผู้ เข้ารับการฝึกอบรมให้เข้ามาอยู่ในระดับใกล้เคียงกัน  

นอกจากนั้นยังเป็นโอกาสในการให้ความรู้ในกรอบสาระที่มีความจ าเป็นส าหรับผู้บริหารงานขายและ

งานการตลาดที่จะพัฒนาไปเป็นระดับมืออาชีพต่อไป   

  ส าหรับการ Implement แม้เพียงครั้งแรกกับผลลัพธ์ที่ออกมานับว่าอยู่ในระดับดีมาก 

พิจารณาจากปฏิกิริยาของกลุ่มผู้เข้ารับ Treatment ในลักษณะของการวิจัยกึ่งทดลอง ทั้งนี้ก็จะต้อง

พิจารณาร่วมกับผลการทดสอบก่อนและหลังการให้ treatment (pre-test, post-test) ร่วมด้วย 

  ทั้งนี้  ส าหรับการติดตามผล (จากผู้เข้าร่วมกลุ่มเดิม) ควรมีการ follow up ในอีก               

6 เดือน และในอีก1 ปีข้างหน้า  ซึ่งในอนาคตก็อาจมีข้อค้นพบใหม่ๆ ที่น่าสนใจอาจเป็นการปรับลด

หรือเพ่ิมองค์ประกอบ (Factor) ที่ได้ค้นพบมาแล้ว 6 ประการ  เพ่ือเป็นการทดสอบองค์ความรู้               

ที่งานวิจัยได้ค้นพบด้วยว่ามีความถูกต้อง มีความเที่ยงตรงต่อไปหรือไม่  และเป็นการสร้างประสิทธิภาพ

ทีมงานขายอย่างต่อเนื่องด้วย  ในการเรียนรู้นั้นแนวคิดทางจิตวิทยาและพฤติกรรมศาสตร์เชื่อว่า   

การใช้กระบวน การกลุ่มที่ผู้เข้าร่วมกระบวนการได้มีส่วนร่วมที่มากขึ้นจะท าให้การเรียนรู้ดียิ่งขึ้น 

เพราะได้ใช้ประสาทการรับรู้เรียนรู้ที่มากขึ้น ไม่เฉพาะการนั่งฟัง Lecture อย่างเดียวที่นิยมท ากัน          

ทั่วประเทศและที่อ่ืนๆ ในการติดตามผลในระยะถัดไป  ให้กระชับขั้นตอนในการ Lecture ให้สั้นที่สุด 

แต่ผู้ให้ความรู้ก็จะต้องตกผลึกว่าจะน าเสนออะไรให้เป็นรูปธรรมให้ได้มากที่สุด  จากนั้นให้มีเวลา            

ที่ เหลือส่วนใหญ่ในการแบ่งกลุ่ม 3-4 คนตามหัวเรื่อง 8  องค์ประกอบ  อาจแบ่งคราวละ 2 -3  

องค์ประกอบ  การท ากลุ่มในรอบ 2 วันก็จะได้ครบ 9 องค์ประกอบตามที่การวิจัยค้นพบการแบ่งกลุ่ม

ในกระบวนการกลุ่มให้เขาร่วมกันคิด เขียนลงบนกระดาษฟลิฟชาร์ตในแต่ละองค์ประกอบ (จนครบทั้ง 

8 องค์ประกอบ แต่อาจแบ่งทีละ 2-3 องค์ประกอบไม่ท าทีละอย่างเพราะเวลาจะไม่พอ และจะไม่ท ารวม 

ทีเดียว 8 องค์ประกอบเพราะข้อมูลจะมากเกินไปผู้ท าสับสน 
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  สรุป เป็นการค้นพบที่ดี ใช้เทคนิคในการวิจัยได้เหมาะสม ขั้นตอนการน าไปปฏิบัติแบบ
วิจัยกึ่งทดลองมีประสิทธิภาพ  แต่ให้มีการปรับเวลาในการด าเนินการให้เป็นการะบวนการกลุ่มเป็น
หลักและหักลดเวลาในการ Lecture ลงไป  ผู้สอนไม่จ าเป็นต้องเอาผู้เชี่ยวชาญภายนอกจากไหน 
Moderator 1-2 คนก็สามารถท าได้  โดยการสกัดความรู้ให้ตกผลึกให้ดีแล้วสอนเองได้เลย เพราะ            
จะเข้าในบริบท (context) ของภาพรวมงานได้ดีที่สุด” 
  กล่าวโดยสรุปคือ เนื้อหาโดยรวมสอดคล้องกันทั้ง 8 องค์ประกอบและสามารถน าร่าง
คู่มือมาใช้ในการอบรมได้จริงในการพัฒนาระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่น
ตามล าดับขั้น เพ่ือเพ่ิมขีดความสามารถของทีมขาย ข้อเสนอแนะเพ่ิมเติมจากผู้ เชี่ยวชาญและ
นักวิชาการ มีดังต่อไปนี้ 
  1) เนื่องจากพ้ืนฐานของผู้จัดการขายหรือพนักงานขายมีคุณลักษณะทั้ง  8 ตัวแปรอยู่
ในระดับที่ไม่เท่ากัน  ดังนั้นควรเพ่ิมการประเมินสถานการณ์แต่ละคนว่า ในแต่ละบุคคลมีความสามารถใน
แต่ละ 9 ตัวแปรในระดับใด เพ่ือ การจัดอบรมให้ตรงกับขีดความสามารถแต่ละบุคคลในแต่ละระดับ 
ควรมีการประเมินในประเด็นต่างๆ ก่อนการอบรม โดยแบ่งเป็น 4 ระดับ เช่น หากไม่มีทักษะใดเลย 
ระดับที่ 1 คือ การพัฒนา (Develop)  หากมีระดับที่ต่ า ระดับที่ 2 คือการกระตุ้น (Stimulate)    
หากมีระดับปานกลาง ระดับที่ 3 คือ สร้างเสริม(Reinforce) หากมีอยู่ในระดับมากพอ ระดับที่ 4   
คือ  สนับสนุน (Enhance) การประเมินมาตรฐานของพนักงานขายที่ไม่เท่ากัน เป็นกรณีกรณีไปเพ่ือ
ก าหนดระดับ จะท าให้ 9 องค์ประกอบเกิดข้ึนได ้
  นอกจากนี้ควรประเมินด้วยว่า 9 องค์ประกอบมีความส าคัญไม่เท่ากันในแต่ละองค์การ 
การประเมินก่อนการอบรมจะสามารถช่วยออกแบบการอบรมได้มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้นไปให้
เหมาะสมกับแต่ละองค์การในอนาคต” 
  2) ควรเพ่ิมการท า Alignment ที่เป็นเป้าหมายในรายละเอียดเช่น Vision, mission, 
Goal, Objective, Tactic. Role Relationship เพ่ือตอบสนอง Customer Solution  นอกจากนี้ 
เพ่ือการสร้างการพัฒนาอย่างยั่งยืน โดยการน ากิจกรรมอ่ืนๆขึ้นมาช่วยเพ่ิมเติม เช่น การท าฝึกอบรม 
Rolep Plan , Workshop  Coaching Program, Simulation ในการแยกความแตกต่างระหว่าง 
Manager Skill และ Leadership Skill ให้ชัดเจน และก าหนด Challenge ให้ Leadership area ที่
ต้องสร้างกระบวนการท างานที่แตกต่าง บนงานที่แต่ละคนท าอยู่  Do the right thing / Not only 
do the things rightแบบ Manager เพ่ือเสริมสร้างภาวะผู้น าอย่างยั่งยืน อีกทั้งเป็นการสนับสนุนทั้ง
ในด้านให้เกิดขึ้นจริงและเมื่อเกิดขึ้นจริงก็จะสนับสนุนให้ทุกคนท างานในระบบ Holacracy  อย่างมี
ประสิทธิภาพ  
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  3) เครื่องมือในการ Implement โดยการฝึกอบรมแบบการสื่อสาร 2 ทางท าให้เกิด 
Dialogue น าไปสู่ความรู้ความเข้าใจผู้ เข้าอบรมได้อย่างไม่มี Idea Killer การท าแบบประเมิน               
มีหมวดหมู่ที่ชัดเจน เพราะค าถามในแบบทดสอบสอดคล้อง Definition  of terms ชัดเจน และ 
Context เป็นอย่างดี ท าให้เห็น Significant Improvement เป็นอย่างดี และท าให้เห็น Significant 
Difference ของ Pre-Post Implementation ได้ชัดเจน เครื่องมือคือ Arrow Network Diagram 
(CPM) = ช่วยฝึกกระบวนการคิด วิเคราะห์ได้จริง หากมีการวิจารณ์โดยผู้เชี่ยวชาญ ควรมุ่งเน้นให้             
ผู้อบรมเข้าใจว่ากระบวนการวางแผน ด้วย Diagram  ที่ต้องน า Strategy มาประมวลผลด้วย                
กล่าวโดยสรุปคือต้องใช้เวลาในการคิด ->ลงมือท า ->วิจารณ์ ->ปรับปรุง ->ประเมิน เวลา 3 ชม 
น้อยเกินไปควรใช้อย่างน้อย 1 วัน  
  4) การอบรมควรจัดท าอย่างต่อเนื่อง พบว่าพนักงานขายและผู้จัดการขายที่ท างานมา
นานขาดความเข้าใจในเชิงวัตถุประสงค์และกลยุทธ์ จึงต้องกระตุ้นและอธิบาย เนื่องจากเป็นเรื่องใหม่
จึงต้องพัฒนาให้เข้าใจ” 
  ทั้งนี้จากผลการประเมินร่างคู่มือการพัฒนาระบบจัดการงานเชิงกลยุทธ์องค์การแบบ
ใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพ่ือเสริมสร้างศักยภาพทางการแข่งขันของบุคลากรในทีมขาย” 
ซึ่งผู้วิจัยได้ออกแบบการอบรม มีความสอดคล้องและ สามารถน าประยุกต์ใช้ในการอบรม ในการเพ่ิม
ขีดความสามารถของทีมขายได้จริง และสามารถน าไปสร้างผลงานยอดขายที่มีคุณประโยชน์ต่อ
องค์การให้เกิดการพัฒนาระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพ่ือ
เสริมสร้างศักยภาพในการแข่งขันของทีมขายในอุตสาหกรรม เครื่องส าอางได้ตามเจตนารมณ์ของ
ผู้วิจัย  
  ส าหรับเนื้อหาที่ใช้ในการสอนการทดสอบร่างคู่มือการพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกล
ยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอางจ าแนก
ตามองค์ประกอบหลัก และองค์ประกอบย่อย พร้อมกระบวนการอบรมซึ่งประกอบด้วย การกระตุ้น 
พัฒนา สร้างเสริมและการสนับสนุน นั้น ได้สอดคล้องและเหมาะสมกับตามเจตนารมณ์ของผู้วิจัยที่ได้
ออกแบบไว้โดยจากการประเมินของผู้เชี่ยวชาญและนักวิชาการด้านจิตวิทยาการตลาด ดังผลตาม
ตารางที่  51 
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ตารางที่ 51 แสดงผลการประเมินการอบรมร่างคู่มือพัฒนาระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่เน้นความยืดหยุ่น
ตามล าดับขั้นแบบโฮราเครซี่จากผู้เชี่ยวชาญและผู้ทรงคุณวุฒิ 3 ท่าน 

หัวข้อ องค์ประกอบ
หลัก 

องค์ประกอบย่อย กระบวนการ
อบรม 

ความเป็นไปได้
เชิงฉันทามติ 
ในการยอมรับ 

ร่างคู่มือ 
1 แรงจูงใจท่ีมี

เป้าหมาย 
แรงจูงใจด้านตัวเลข/แรงจูงใจในชีวิต 
การชื่นชมผลงานทางผลประกอบการ/การชื่นชม
ผลงานเชิงจิตวิทยา 
ท างานเป็นทีม/เสมอภาค 
เคารพเจา้นาย เคารพการตดัสินใจผู้บริหาร 

กระตุ้น 
 

สอดคล้อง 

2 กระบวนการ
คิดเชิงสาเหต ุ

กระบวนการในการหาข้อมูล วิเคราะห์  
กระบวนการแก้ปญัหาอย่างเป็นระบบ 
เข้าใจลูกค้า คู่แข่ง และ บริษัท 
ท าแผนงานเชิงกลยุทธ์ 

พัฒนา สอดคล้อง 

3 ภาวะผู้น าแบบ
มุ่งมั่น
รับผิดชอบ 

ริเริม่พัฒนากลยุทธ์แนวรุก ด้วยตนเอง 
มีระบบการจัดการลูกค้าอย่างเป็นระบบข้ันตอน 
มุ่งมั่นต้องการความเปลีย่นแปลงสูส่ิ่งที่ดีกว่า 
มีจินตนาการ ริเริ่มสร้างสรรค์ คิกนอกกรอบ 
มีศีลธรรม จรรยาบรรณ ซื่อสตัย ์
เป็นมิตร เข้าถึงง่าย ช่วยแก้ปัญหาได้  

พัฒนา สอดคล้อง 

4 การสื่อสาร
แบบยืดหยุ่น 

ติดตามผลงานอย่างเป็นทางการ 
สร้างบรรยากาศไมเ่ป็นทางการ 
สื่อสาร 2 ทิศทาง รับฟังความคิดเห็น ไม่ตดัสินใจ 
มีวัตถุประสงค์ และสิ่งที่คาดหวังชัดเจนในการ
ประชุม 

พัฒนา สอดคล้อง 

5 การมุ่งลูกค้า แก้ปัญหา (Customer Solution)  
ดูแลบรหิารจดัการ (Customer Management)  
สินค้าท่ีเหมาะกับลูกค้า (Shopper Centric) 
เข้าใจสาเหตุของปัญหา(Customer Cause)  
สร้างการเติบโต (Customer Convenience)  
ความพึงพอใจสูงสุด (Customer Satisfaction) ให้
การดูแลและบริการลูกค้า (Customer Service) 

พัฒนา สอดคล้อง 
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ตารางที ่51 แสดงผลการประเมินการอบรมร่างคู่มือพัฒนาระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่เน้นความยืดหยุ่น
ตามล าดับขั้นแบบโฮราเครซี่จากผู้เชี่ยวชาญและผู้ทรงคุณวุฒิ 3 ท่าน (ต่อ) 

หัวข้อ องค์ประกอบ
หลัก 

องค์ประกอบย่อย กระบวนการ
อบรม 

ความเป็นไปได้
เชิงฉันทามติ 
ในการยอมรับ 

ร่างคู่มือ 
6 จิตวิญาณ 

ความเป็น
ผู้ประกอบการ 

มีจิตส านึกความเป็นผู้ประกอบการ 
น าองค์การสู่ความเติบโต (Drive for Success) 
มีอิสระทางความคิด (Empowerment) 
สร้างความไว้วางใจ (Trust)   
การเติบโตในองค์การ (Career Path) 

กระตุ้น 
 

สอดคล้อง 

7 การกระจาย
อ านาจอย่าง
ยืดหยุ่น 

กรอบและนโยบายในการท างาน 
การจัดการจัดการแบบจากล่างขึ้นบน  
(Bottom – Up Approach) 

สนับสนุน 
 

สอดคล้อง 

8 การก ากับดูแล
อย่างมีเมตตา 

บริหารธรุกิจด้วยความเมตตา ฟังอย่างเข้าใจ ไม่
ตัดสิน ไม่จับผิด 
สอนการท างานอย่างเป็นระบบ 
มีกระบวนการตามงานและการตรวจสอบอย่างเป็น
ระบบ 
มีกระบวนการจัดการความขัดแย้งทางความคิดอย่าง
เป็นระบบ 

สนับสนุน 
 

สอดคล้อง 

9 บุคลิกภาพท่ีด ี ทัศนคติที่มีผลต่อบุคลิกและการแสดงออกทาง
กายภาพ 
ลักษณะที่พ่ึงมีและเหมาะสมต่อกายขายสินค้า
เครื่องส าอาง 
External Personality: Charming / Charisma 
Internal Personality:  intrinsic Attitude/ Trust 

สร้างเสริม 
 

สอดคล้อง 
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4. ผลการประเมินผลงานที่เกิดจากการประยุกต์ใช้จากร่างคู่มือการพัฒนาตัวแบบการ
จัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพื่อพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจ
เครื่องส าอาง (PLACSEEK Model) จาก ภาคทฤษฎี สู่ภาคปฏิบัติ 
 
ตารางที่ 52 ผลการประเมินผลงานที่เกิดจากประยุกต์ใช้จากร่างคู่มือการพัฒนาตัวแบบการจัดการ

เชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจ
เครื่องส าอาง (PlACSEEK Model)จากผู้บังคับบัญชา และผู้ร่วมงาน ประเมินก่อนและ
หลังการเข้ารับการอบรมร่างประยุกต์ใช้จากร่างคู่มือการพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิง  
กลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจ
เครื่องส าอาง 

หัวข้อ 

ผู้บังคับบัญชา ผู้ร่วมงาน 

ก่อน
การ

อบรม 

หลัง
การ

อบรม 

ความ
แตกตา่ง 

ก่อนการ
อบรม 

หลัง 
การอบรม 

ความ 
แตกตา่ง 

Mean SD Mean SD Mean SD 

1.     การก ากับดูแลอยา่งมีเมตตา 
(Kind Governance) 

3.20 4.20 1.00 3.06 0.49 4.10 0.48 1.04 0.48 

1.1 ผู้จัดการขาย/ผู้เข้าอบรมสามารถสร้างกระบวนการติดตามการ
ท างานของทีมขายอยา่งเป็นระบบและมรีะบบการวัดผลงานที่ชัดเจน
โดยสามารถติดตามผลการขาย ยอดขาย ทั้งรายวัน รายสัปดาห ์ราย
เดือน 

4.00 4.00 0.00 3.00 0.47 4.20 0.63 1.20 0.42 

1.2 เมื่อมีการประชุมกลุ่ม ผูจ้ัดการขาย/ผู้เข้าอบรมสามารถก าหนด
หัวข้อการประชุม แต่งต้ังผู้ด าเนินการประชุม ก าหนดเป้าหมาย การ
ประชุมพร้อมทั้งสามารถก าหนดตัวชีว้ัดที่ชัดเจนตลอดจนความคาดหวัง
และผลลัพธ์ที่ได้จากการประชุมกลุ่มได้ 

3.00 4.00 1.00 3.00 0.47 3.90 0.88 0.90 0.88 

1.3 ผู้จัดการขาย/ผู้เข้าอบรมมีความสามารถน าเทคโนโลยีและระบบ 
เทคโนโลยีสารสนเทศมาช่วยพนกังานขายในการติดตามรายงานผลงาน
ที่รวดเร็ว (real time) พร้อมข้อมูลเพื่อสะดวกต่อการตัดสินใจ ที่
รวดเร็วหรือ การติดตามงานได้ทันท่วงที 

3.00 3.00 0.00 3.00 0.47 3.80 0.63 0.80 0.63 

1.4 ผู้บริหารระดับสูง/ผู้จัดการขาย/ผู้เข้าอบรมมีการสร้างกระบวนการ
ท างานของทีมขายที่ชัดเจนมีระบบและมีขั้นตอนการท างานที่มี
ประสิทธิภาพ (standard work)  

3.00 5.00 2.00 3.10 0.57 4.10 0.32 1.00 0.47 

1.5 ผู้บริหารระดับสูง/ผู้จัดการขาย/ผู้เข้าอบรมมีระบบการท างานและ
รูปแบบการจัดการธุรกิจที่มีความเมตตาเข้าอกเข้าใจให้ความชว่ยเหลือ
ซ่ึงกันและกัน 

3.00 5.00 2.00 3.20 0.63 4.50 0.53 1.30 0.67 
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ตารางที ่52 ผลการประเมินผลงานที่เกิดจากประยุกต์ใช้จากร่างคู่มือการพัฒนาตัวแบบการจัดการ
เชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจ
เครื่องส าอาง (PlACSEEK Model)จากผู้บังคับบัญชา และผู้ร่วมงาน ประเมินก่อนและ
หลังการเข้ารับการอบรมร่างประยุกต์ใช้จากร่างคู่มือการพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิง 
กลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจ
เครื่องส าอาง (ต่อ) 

หัวข้อ 

ผู้บังคับบัญชา ผู้ร่วมงาน 

ก่อน
การ

อบรม 

หลัง
การ

อบรม 

ความ
แตกตา่ง 

ก่อนการ
อบรม 

หลัง 
การอบรม 

ความ 
แตกตา่ง 

Mean SD Mean SD Mean SD 

2.     แรงจูงใจทีม่ีเปา้หมาย  
(Purposive Motivation) 

3.71 5.00 1.29 3.19 0.59 4.09 0.55 0.90 0.47 

2.1 ผู้บริหารระดับสูง/ผู้จัดการขาย/ผู้เข้าอบรม มีการให้รางวัลชื่นชม
ผลงานเป็นประจ าทุกเดือน เพือ่สร้างแรงบันดาลใจและแรงกระตุ้น
อย่างมีเป้าหมาย 

4.00 5.00 1.00 3.20 0.63 4.20 0.63 1.00 0.67 

2.2 ผู้บริหารระดับสูง/ผู้จัดการขาย/ผู้เข้าอบรมสร้างบรรยากาศการ
ท างานที่เน้นการชื่นชม ผลงาน ทั้งความส าเร็จขนาดเล็กและขนาดใหญ่
เพื่อเป็นการสร้างขวัญและก าลังใจให้ทีมงานทั้งอย่างเป็นทางการและไม่
เป็นทางการ 

4.00 5.00 1.00 3.30 0.67 4.10 0.57 0.80 0.42 

2.3   ผู้บริหารระดับสูง/ผู้จัดการขาย/ผูเ้ข้าอบรมสร้างวัฒนธรรมการ
กระตุ้นการท างานเป็นทีมชว่ยเหลือแบ่งปันพึ่งพากันทั้งทางด้านขอ้มูล
ด้านคู่แข่ง ความรู้ด้านผลิตภัณฑ์ขา่วสารด้านความเคลื่อนไหวของตลาด 
ตลอดจนเทคนิคการดูแลลูกค้าเพื่อความส าเร็จตามเป้าหมาย 

4.00 5.00 1.00 3.30 0.67 4.30 0.67 1.00 0.67 

2.4 ผู้บริหารระดับสูง/ผู้จัดการขาย/ผู้เข้าอบรมสร้างความเท่าเทียมกัน
เสมอภาคในทุกระดับทั้งองค์การ หากทกุคนมีความคิดเห็นใดที่เป็น
ประโยชน์ต่อทีมขายและความส าเร็จของเป้าหมายพนกังานขายทุกคน
สามารถเสนอความคิด ออกความคิดเห็นที่เป็นประโยชน์ได้เท่าเทียมกัน 

4.00 5.00 1.00 3.20 0.79 4.40 0.52 1.20 0.63 

2.5 ผู้บริหารระดับสูง/ผู้จัดการขาย/ผู้เข้าอบรมสามารถสร้างความ
ภูมิใจในหน้าที่ที่ได้รับมอบหมายใหพ้นักงานขายเพื่อเป็นแรงผลักดัน
น าไปสู่การสร้างแรงบันดาลใจในการท างานและการพัฒนาตนเองไปสู่
ความเป็นเลิศจากความปรารถนาภายในของแต่ละบุคคล 

4.00 5.00 1.00 3.10 0.57 3.80 0.63 0.70 0.48 

2.6 ผู้บริหารระดับสูง/ผู้จัดการขาย/ผู้เข้าอบรมสามารถสร้างและ
สนับสนุนให้เกิดวัฒนธรรมของทีมขาย ที่รักองค์การศรัทธาและรัก
หัวหน้า รกัเจา้นาย เคารพการตัดสินใจผู้บริหาร และ การรักในอาชพีขาย 

3.00 5.00 2.00 3.20 0.79 4.20 0.79 1.00 0.67 

2.7   ผู้บริหารระดับสูง/ผู้จัดการขาย/ผูเ้ข้าอบรมมีความเข้าใจในความ
ต้องการ แรงจูงใจ วธิีการท างานและกระบวนการคิดของพนักงานขายที่
มีความแตกต่างกันในแต่ละช่วงอายุและสามารถกระตุ้นให้เกิดการ
พัฒนาอยา่งต่อเนื่องพร้อมสร้างแรงจูงใจได้ตรงวัตถุประสงค์ 

3.00 5.00 2.00 3.00 0.47 3.60 0.70 0.60 0.52 
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ตารางที ่52 ผลการประเมินผลงานที่เกิดจากประยุกต์ใช้จากร่างคู่มือการพัฒนาตัวแบบการจัดการ
เชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจ
เครื่องส าอาง (PlACSEEK Model)จากผู้บังคับบัญชา และผู้ร่วมงาน ประเมินก่อนและ
หลังการเข้ารับการอบรมร่างประยุกต์ใช้จากร่างคู่มือการพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิง  
กลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจ
เครื่องส าอาง (ต่อ) 

หัวข้อ 

ผู้บังคับบัญชา ผู้ร่วมงาน 

ก่อน
การ

อบรม 

หลัง
การ

อบรม 

ความ
แตกตา่ง 

ก่อนการ
อบรม 

หลัง 
การอบรม 

ความ 
แตกตา่ง 

Mean SD Mean SD Mean SD 

3. กระบวนการคิดเชิงสาเหต ุ
(Logical Thinking) 

3.00 3.50 0.50 3.10 0.52 4.18 0.35 1.08 0.39 

3.1 ผู้จัดการขาย/ผู้เข้าอบรม มีทกัษะ ความสามารถในการหาข้อมูล
ตลาดโดยรวม คู่แข่งจุดแข็งจุดอ่อนของผลิตภัณฑ์ทั้งของตนเองและ
คู่แข่งพร้อมคิดวิเคราะห์ประมวลขอ้มูลน าข้อมูลมาใช้ให้เกิดประโยชน์
ได้จริงในการวางแผนงานใช้ชีวิตประจ าวัน 

3.00 5.00 2.00 3.00 0.47 4.00 0.47 1.00 0.47 

3.2 ผู้จัดการขาย/ผู้เข้าอบรม มีทกัษะความสามารถใน กระบวนการคิด
วิเคราะห์ สังเคราะห์พร้อมกระบวนการคิดแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ 
(step of thinking) เป็นล าดับขั้นเพื่อการแก้ปัญหาได้ถูกต้องตรง
ประเด็น 

3.00 3.00 0.00 3.10 0.57 4.10 0.32 1.00 0.67 

3.3 ผู้จัดการขาย/ผู้เข้าอบรม มีทกัษะความสามารถในการหาข้อมูล 
วิเคราะห์ศึกษาเขา้ใจความตอ้งการของลูกค้ามีความสามารถในการมอง
วิเคราะห์ช่องทางการจัดจ าหนา่ย บริหารงานลูกค้าและแนะน าแนว
ทางการแก้ปญัหาให้ลกูค้าได้ 

3.00 3.00 0.00 3.10 0.57 4.40 0.52 1.30 0.48 

3.4 ผู้จัดการขาย/ผู้เข้าอบรมสามารถคิดวิเคราะห์เข้าใจในสภาพตลาด
ในเขตขายตนเองดูแลและได้รับมอบหมายทั้งภาพใหญ่และภาพเล็ก
สามารถส่งผ่านข้อมูลจริง ข้อมูลเชิงลึกที่แม่นย าถกูต้องและไวว้างใจได้
เพื่อผู้บริหารระดับสูงสามารถน าข้อมูลมาใช้ในการประกอบการ
ตัดสินใจได้รวดเร็วเช่น รายการส่งเสริมการขายสินค้าใหม่ การออก
ผลิตภัณฑ์ใหม่ เป็นต้น 

3.00 3.00 0.00 3.20 0.63 4.20 0.42 1.00 0.47 

4. ภาวะผู้น าแบบมุ่งมั่นรบัผิดชอบ 
(Accountability Leadership) 

3.00 3.00 0.00 3.10 0.47 4.12 0.57 1.02 0.45 

4.1 ผู้จัดการขาย/ผู้เข้าอบรม มีความรับผิดชอบ เข้าใจสภาพตลาดรู้จกั
วิเคราะห์จุดอ่อนจุดแข็งของสินค้าตนเองเปรียบเทียบกับคู่แข่งได้เพื่อ
พัฒนาไปสู่การน าเสนอกลยุทธก์ารแข่งขันแนวรุก ด้วยตนเอง 

3.00 3.00 0.00 3.10 0.32 4.20 0.63 1.10 0.57 

4.2 ผู้จัดการขาย/ผู้เข้าอบรม มีความรับผิดชอบในการดูแล บริหารและ 
พัฒนาลูกค้าอย่างเป็นระบบขั้นตอน 

3.00 3.00 0.00 3.10 0.57 4.00 0.47 0.90 0.32 
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ตารางที ่52 ผลการประเมินผลงานที่เกิดจากประยุกต์ใช้จากร่างคู่มือการพัฒนาตัวแบบการจัดการ
เชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจ
เครื่องส าอาง (PlACSEEK Model)จากผู้บังคับบัญชา และผู้ร่วมงาน ประเมินก่อนและ
หลังการเข้ารับการอบรมร่างประยุกต์ใช้จากร่างคู่มือการพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิง 
กลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจ
เครื่องส าอาง (ต่อ) 

หัวข้อ 

ผู้บังคับบัญชา ผู้ร่วมงาน 

ก่อน
การ

อบรม 

หลัง
การ

อบรม 

ความ
แตกตา่ง 

ก่อนการ
อบรม 

หลัง 
การอบรม 

ความ 
แตกตา่ง 

Mean SD Mean SD Mean SD 

4.3 ผู้จัดการขาย/ผู้เข้าอบรม ในทกุระดบัมีทักษะความเป็นผู้น า พร้อม
จิตวิญญาณความผู้น า ที่มุ่งมั่นต้องการเปลี่ยนแปลงผลักดันองค์การและ
การท างานไปสู่สิ่งที่ดีกว่า เพื่อผลงานทีด่ีขึ้น 

3.00 3.00 0.00 3.00 0.47 3.90 0.99 0.90 0.88 

4.4   ผู้จัดการขาย/ผู้เขา้อบรมมีทักษะการฟังท่ีดีรับฟังความต้องการ
ของลูกค้าภายนอกและลูกค้าภายในองค์การเพื่อน าไปสู่การแก้ปัญหาที่
ตรงประเด็นเป็นคู่คิดที่ดีในการแก้ปัญหาอยา่งสร้างสรรค์ให้ลูกค้าได้ 

3.00 3.00 0.00 3.10 0.57 4.10 0.57 1.00 0.00 

4.5 ผู้จัดการขาย/ผู้เข้าอบรม มจีินตนาการและความคิดริเริ่ม 
สร้างสรรค์ คิดนอกกรอบน าไปสู่การแกป้ัญหาวธิีใหม่ๆ 

3.00 3.00 0.00 3.20 0.63 4.20 0.92 1.00 0.82 

4.6 ผู้จัดการขาย/ผู้เข้าอบรม มบีุคลิกภาพที่ลูกน้อง และ ลูกคา้สามารถ
เข้าถึงได้ง่าย มีความเป็นมิตร จริงใจ สามารถเป็นที่พึ่งที่ปรึกษาชว่ย
แก้ปัญหาเมื่อถึงเวลาคับขันได ้

3.00 3.00 0.00 3.10 0.57 4.30 0.67 1.20 0.63 

5. การสื่อสารแบบยืดหยุ่น  
(Elasticity Communication) 

3.00 4.00 1.00 3.05 0.50 4.05 0.50 1.00 0.58 

5.1 ผู้จัดการขาย/ผู้เข้าอบรมมีช่องทางการสื่อสารระหว่างพนักงานขาย
ภายในทีมขายที่เป็นทางการแต่มีบรรยากาศการสื่อสารอยา่งไม่เป็น
ทางการเพื่อลดช่องว่างในการท างาน 

3.00 4.00 1.00 3.00 0.47 3.90 0.88 0.90 0.88 

5.2 ผู้จัดการขาย/ผู้เข้าอบรม มกีารสร้างกระบวนการสื่อสารแบบ 2 
ทิศทางระหว่างเจ้านายและลกูน้องเพื่อเปิดโอกาสให้สือ่สารข้อมูลและ
การตัดสินใจเรื่องการแข่งขันการขายใหท้ันเวลาผู้สื่อสารระดับล่างรู้สึก
ปลอดภัยทีจ่ะแสดงความคิดเห็นที่เป็นประโยชน์ต่อองค์การ 

3.00 4.00 1.00 3.10 0.57 4.20 0.42 1.10 0.57 

6. การมุ่งลูกค้า 
(Customer Mania) 

3.00 4.00 1.00 3.13 0.57 4.23 0.42 1.10 0.45 

6.1 เมื่อลูกค้ามีปัญหาหนา้งานที่ต้องการความช่วยเหลอืผู้จัดการขาย/ผู้
เข้าอบรมสามารถแก้ปัญหาและการวางแผนให้ลูกค้าค านึงถึงการ
เจริญเติบโตอย่างยั่งยืนของลูกค้าและการเติบโตของยอดขายในเขตขาย
ที่พนักงานขายดูแล 

3.00 4.00 1.00 3.20 0.63 4.20 0.63 1.00 0.67 

6.2 เมื่อมีสินค้าใหม่ออกจ าหน่าย ผู้จัดการขาย/ผู้เข้าอบรม มี
ความสามารถในการโน้มน้าว น าเสนอขายสินค้าได้อยา่งถูกต้องและ
มั่นใจพร้อมน าเสนอสินค้าที่เหมาะกับลกูค้านั้นพื้นที่นั้นๆ 

3.00 4.00 1.00 3.10 0.57 4.40 0.52 1.30 0.48 
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ตารางที ่52 ผลการประเมินผลงานที่เกิดจากประยุกต์ใช้จากร่างคู่มือการพัฒนาตัวแบบการจัดการ
เชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจ
เครื่องส าอาง (PlACSEEK Model)จากผู้บังคับบัญชา และผู้ร่วมงาน ประเมินก่อนและ
หลังการเข้ารับการอบรมร่างประยุกต์ใช้จากร่างคู่มือการพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิง 
กลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจ
เครื่องส าอาง (ต่อ) 

หัวข้อ 

ผู้บังคับบัญชา ผู้ร่วมงาน 

ก่อน
การ

อบรม 

หลัง
การ

อบรม 

ความ
แตกตา่ง 

ก่อนการ
อบรม 

หลัง 
การอบรม 

ความ 
แตกตา่ง 

Mean SD Mean SD Mean SD 

6.3 ผู้จัดการขาย/ผู้เข้าอบรม เน้นความพึงพอใจของลูกค้าเป็นพันธะกจิ
สูงสุด 

3.00 4.00 1.00 3.10 0.57 4.10 0.32 1.00 0.47 

7. จิตวิญญาณ 
(Spirit of Entrepreneurship) 

3.00 4.00 1.00 3.10 0.52 4.08 0.55 0.98 0.30 

7.1   ผู้จัดการขาย/ผู้เขา้อบรมมีจิตส านกึของความเป็นผู้ประกอบการ 3.00 4.00 1.00 3.20 0.63 4.20 0.63 1.00 0.00 

7.2 ผู้จัดการขาย/ผู้เข้าอบรม มีความรู้ความสามารถเร่ืองการจัดการ
บัญชี ต้นทุนก าไรการจัดการสินค้าคงคลังของลูกค้า 

3.00 4.00 1.00 3.00 0.47 3.60 0.70 0.60 0.52 

7.3 ผู้จัดการขาย/ผู้เข้าอบรม มีความรู้เรื่องการจัดการกลุ่มสินค้าหรือ
ผลิตภัณฑ์ (Product Portfolio) 

3.00 4.00 1.00 3.20 0.63 4.30 0.67 1.10 0.57 

7.4 ผู้จัดการขาย/ผู้เข้าอบรม มีความคิดสร้างสรรค์ และการน าเสนอ
สินค้าพร้อมการแก้ปัญหาวธิีใหม่ๆ 

3.00 4.00 1.00 3.00 0.47 4.20 0.63 1.20 0.42 

8. การกระจายอ านาจอย่างยืดหยุ่น 
(Elasticity Authority) 

3.00 4.00 1.00 2.97 0.48 3.83 0.55 0.87 0.59 

8.1 จัดการขาย/ผู้เข้าอบรมสามารถให้แนวทางและกรอบอ านาจในการ
ตัดสินใจให้แก่ฝ่ายขายในระดบัต่างๆที่มีความยืดหยุ่น มุ่งเน้นผลของงาน 

3.00 4.00 1.00 3.00 0.47 3.80 0.79 0.80 0.92 

8.2 เมื่อประสบกับปัญหาใหม่ที่ท้าทาย ผู้จัดการขาย/ผู้เข้าอบรม 
สนับสนุนให้โอกาสผูจ้ัดการและพนักงานขายทุกระดับในการลองคิด
ลองท าสิ่งใหม่ๆ 

3.00 4.00 1.00 3.00 0.47 3.60 0.52 0.60 0.70 

8.3 ผู้จัดการขาย/ผู้เข้าอบรม สรา้งวัฒนธรรมการท างานเป็นทีม ให้
เกียรติซ่ึงกันและกันเปิดกวา้ง เช่ือใจเช่ือในความสามารถเคารพในความ
แตกต่างและเช่ือมั่นศักยภาพของทุกคนในทีมขาย 

3.00 4.00 1.00 2.90 0.57 4.10 0.74 1.20 0.42 
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ตารางที ่52 ผลการประเมินผลงานที่เกิดจากประยุกต์ใช้จากร่างคู่มือการพัฒนาตัวแบบการจัดการ
เชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจ
เครื่องส าอาง (PlACSEEK Model)จากผู้บังคับบัญชา และผู้ร่วมงาน ประเมินก่อนและ
หลังการเข้ารับการอบรมร่างประยุกต์ใช้จากร่างคู่มือการพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิง  
กลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจ
เครื่องส าอาง (ต่อ) 

หัวข้อ 

ผู้บังคับบัญชา ผู้ร่วมงาน 

ก่อน
การ

อบรม 

หลัง
การ

อบรม 

ความ
แตกตา่ง 

ก่อนการ
อบรม 

หลัง 
การอบรม 

ความ 
แตกตา่ง 

Mean SD Mean SD Mean SD 

9. บุคลิกภาพจากลักษณะทางกายภาพ (Ergonomically 
Personality) 

3.00 4.00 1.00 3.14 0.33 3.96 0.43 0.82 0.48 

9.1 เมื่อมีการเปลี่ยนแปลงหรือเจออุปสรรคผู้จัดการขาย/ผู้เข้าอบรม มี
บุคลิกภาพเปิดกว้างทางความคิด มีความยืดหยุ่นยอมรับความ
เปลี่ยนแปลง และท างานเป็นทีมได้ 

3.00 4.00 1.00 3.10 0.32 4.20 0.63 1.10 0.57 

9.2 ผู้จัดการขาย/ผู้เข้าอบรมมีลักษณะท่าทางทางกายภาพที่บ่งบอกถึง
ทัศนคติภายในที่ดี ความมีชวีิตชีวากระฉับกระเฉง กระตอืรือร้น 

3.00 4.00 1.00 3.10 0.32 3.90 0.32 0.80 0.42 

9.3 ผู้จัดการขาย/ผู้เข้าอบรม มีลกัษณะท่าทางทางกายภาพที่บ่งบอกถึง
ทัศนคติภายในที่ดี ความขยัน ความซ่ือสัตย์ จริงใจและสามารถเป็นที่
เช่ือใจไว้วางใจ พรอ้มเติบโตกับองค์การมากกว่าท างานเพือ่แค่เพื่อ
เงินเดือน 

3.00 4.00 1.00 3.10 0.32 4.10 0.57 1.00 0.67 

9.4 เมื่อมีการเปลี่ยนแปลงหรือพบอุปสรรคผู้จัดการขาย/ผู้เข้าอบรมมี
บุคลิกที่สามารถเปิดรับความกดดันและทักษะสามารถท างานได้หลาย
หน้าที่และปรับตวัได้ดีท่ามกลางการเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็ว 

3.00 4.00 1.00 3.20 0.42 4.00 0.67 0.80 0.79 

9.5 เมื่อต้องท างานพบปะลูกค้าหรือผู้บริโภคผู้จัดการขาย/ผู้เข้าอบรม 
มีบุคลิกและลักษณะทา่ทางทางกายภาพที่สะอาด สภุาพเหมาะสมต่อ
ภาพลักษณ์และการน าเสนอสินค้าเพื่อการส่งเสริมความงามและ
เครื่องส าอาง 

3.00 4.00 1.00 3.20 0.42 3.60 0.52 0.40 0.52 

ค่าเฉลี่ยรวมทั้ง  
9 องค์ประกอบ 2.79 3.54 0.75 2.74 

 
0.422 3.63 

 
0.385 0.89 

 
0.379 

 

  จากตารางที่ 52 พบว่ากลุ่มทดลองที่เข้าร่วมการอบรมพัฒนาร่างคู่มือการพัฒนาตัวแบบ
การจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจ
เครื่องส าอาง มีผลงานที่เกิดจากการประยุกต์ใช้ ความรู้และความเข้าใจในกรอบแนวคิด PLACSEEK 
จากภาคทฤษฎี สู่ภาคปฏิบัติเพื่อเสริมสร้างศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขาย โดยเป็นค่าเฉลี่ย
จากผลการประเมิน 2 ส่วน คือ 1.1 ประเมินจากเพ่ือนร่วมงาน และ1.2 ประเมินโดยผู้บังคับบัญชา 
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โดยผลรวม 1.1 การประเมินจากเพ่ือนร่วมงาน ค่าเฉลี่ยหลังการอบรมอยู่ที่ Mean 3.63หากมีการ
พิจารณารายด้านของ PLACSEEK Model ตามการประเมินของเพ่ือนร่วมงานพบว่า พบว่าด้านที่ได้ 
รับการประเมินว่าประยุกต์ใช้มากท่ีสุด คือด้านการมุ่งลูกค้า(Mean = 4.23) และเรียงจากมากไปน้อย 
3 อันดับ คือ ด้านกระบวนการคิดเชิงเหตุ(Mean = 4.18) ด้านการก ากับดูแลอย่างมีเมตตา (Mean = 4.10) 
และด้านแรงจูงใจที่มีเป้าหมาย (Mean = 4.09) โดยผลรวมการประเมินโดยผู้บังคับบัญชา ค่าเฉลี่ย
หลังการอบรมอยู่ที่ Mean 3.54หากมีการพิจารณารายด้านของ PLACSEEK Model  ตามการประเมินโดย
ผู้บังคับบัญชา พบว่าด้านที่ได้ รับการประเมินว่าประยุกต์ใช้มากที่สุด คือด้านแรงจูงใจอย่ามีเป้าหมาย
(Mean = 5.00) และเรียงจากมากไปน้อย 3 อันดับ คือ ด้านการก าหับดูแลอย่างมีเมตตา (Mean = 4.20) 
ด้านมุ่งลูกค้า (Mean = 4.00) และ ด้านการสื่อสารอย่างยืดหยุ่น (Mean = 4.00) 

5. ผลการทดสอบสมมติฐาน  
  ผลการทดสอบสมมติฐานการวิจัยไว้ส าหรับทดสอบประเมินคู่มือระบบการจัดการงาน
เชิงกลยุทธ์ แบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้น เพ่ือเสริมสร้างศักยภาพทางการแข่งขันของ
บุคลากร ในทีมขายด้วยวิธีการของแมนวิทนีย์ Non-parametric (The Mann-Whitney U-Test) 
และผลทดสอบการประเมินความน่าเชื่อถือของคู่มือก่อนและหลังการพัฒนาด้วยวิธีการของแม็ค 
เนมาร์ (McNemar Test) ดังนี้ 

5.1 ผลการทดสอบประเมินคู่มือระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่ เน้นความยืดหยุ่น
ตามล าดับขั้นแบบโฮราเครซี่เพ่ือเสริมสร้างศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายด้วยวิธีการของ
แมนวิทนีย์Non-parametric (The Mann-Whitney U-Test)  พบว่าผู้เข้าร่วมการพัฒนาทั้งสองกลุ่ม 
มีความรู้ความสามารถในการประเมินเชิงสถานการณ์และการน าไปประยุกต์ใช้ของการอบรมร่างคู่มือ
พัฒนาระบบจัดการแบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเปรียบเทียบระหว่างกลุ่มทดลองและ
กลุ่มควบคุม  หลังการพัฒนาแตกต่างกัน อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติที่ระดับ 0.01 (Mann – Whitney 
U Test = 3.500, Z-test = 3.5445, p-value  = 0.000) โดยกลุ่มทดลองมีคะแนนความรู้ความเข้าใจใน
การประเมินเชิงสถานการณ์ และการน าไปประยุกต์ใช้ หลังการอบรมสูงกว่ากลุ่มควบคุม ซึ่ง
หมายความว่า ร่างคู่มือการพัฒนาระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นอย่างมี
ล าดับขั้นเพ่ือเพ่ิมศักยภาพและขีดความสามารถของทีมขายในธุรกิจเครื่องส าอางที่ผู้วิจัยพัฒนาขึ้น 
สามารถน าไปใช้ ในการอบรมได้ อย่างมีประสิทธิภาพ“ 

5.2 ผลการทดสอบการประเมินความน่าเชื่อถือของคู่มือก่อนและหลังการพัฒนาด้วย
วิธีการของแม็คเนมาร์ (McNemar Test )พบว่าคะแนนความรู้ความเข้าใจในการประเมินเชิง
สถานการณ์ และการน าไปประยุกต์ใช้หลังการอบรมของกลุ่มทดลองสูงกว่า อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ
ที่ระดับ0.05 (McNemar Test 0.031)  หมายความว่า ร่างคู่มือการพัฒนาระบบการจัดการเชิง           
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กลยุทธ์แบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นอย่างมีล าดับขั้นเพ่ือเพ่ิมศักยภาพและขีดความสามารถของทีม
ขายในธุรกิจเครื่องส าอางท่ีผู้วิจัยพัฒนาขึ้น สามารถน าไปใช้ ในการอบรมได้ อย่างมีประสิทธิภาพ” 

6. การประเมินการน าประยุกต์ใช้จากร่างคู่มือการพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์
แบบโฮราเครซี่เพื่อพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอางด้วย 
โครงข่ายโครงงาน PERT CPM 

 นอกจากนี้ผู้วิจัย ยังได้น าแนวคิดเรื่อง PERT CPM หรือการจัดการโครงงานมาใช้เป็น
เครื่องมือในการวัดประสิทธิภาพของการน าไปประยุกต์ใช้ของร่างคู่มือฯ โดยเปรียบเทียบกิจกรรม 
และเวลาที่ใช้ในการท ากิจกรรมต่างๆ เปรียบเทียบประสิทธิภาพของการท างาน โดยดูผลการท างาน
ก่อนและหลังเข้ารับการฝึกอบรมร่างคู่มือฯ เพ่ือดูพัฒนาการในการน าตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์
แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอางโดยประเมิน
จากความยืดหยุ่นของกระบวนการในการท างาน ครอบคลุมเรื่องของการใช้เวลาในการท างานที่
ยืดหยุ่นขึ้น และขั้นตอนการท างานที่มีแนวโน้มที่จะข้ันตอนสั้นลงในการประกอบกิจกรรมการขายโดย
การตั้งข้อสังเกตว่าการที่กลุ่มทดลอง ที่ได้รับการอบรมร่างคู่มือระบบการพัฒนาเชิงกลยุทธ์ที่เน้น
ความยืดหยุ่นแบบมีขั้นตอน ควรจะมีการใช้เวลา หรือขั้นตอนการท างานที่สั้นลงเมื่อมีการน าร่าง
คู่มือๆ ประยุกต์ใช้ในการท างานหลังการฝึกอบรม 1 เดือน 
  ในวันจันทร์ที่ 8 กุมภาพันธ์ 2561 เวลา 8.30 – 12.00 ผู้วิจัยได้ติดตามผลการท างาน
ในกลุ่มทดลอง จ านวน 10 คน ที่ได้รับการอบรมร่างคู่มือพัฒนาระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่
ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้น เมื่อวันศุกร์ที่ 5 มกราคม 2561 โดยให้พนักงานขายระดับผู้จั ดการ
ในกลุ่มทดลองจ านวน 10 คน ได้พูดคุยถึงวิธีการท างานหลังได้รับการฝึกอบรมเป็นเวลา 1 เดือน โดย
แยกกลุ่มการท างานเป็น 3 กลุ่ม กลุ่มละ 3-4 คน โดยเกณฑ์การแบ่งกลุ่ม คือ กลุ่มที่มีประสบการณ์
และอายุการท างานมาก กลุ่มที่มีประสบการณ์และความสามารถในการท างานปานกลาง และ กลุ่มที่มี
ประสบการณ์ท างานที่ไม่นานนัก 
  จุดประสงค์ของการประชุมกลุ่มทดลองวันนี้เพ่ือเป็นการประเมินการน าความรู้ความ
เข้าใจของร่างคู่มือเพ่ือการน าไปประยุกต์ใช้ในการท างานนักวิชาการด้านการจัดท าโครงงาน
ด าเนินการประชุมโดยให้ พนักงานขายกลุ่มทดลองทั้ง 3 กลุ่ม น าเสนอผลการท างานของโครงการ
ท างานการออกสินค้าแชมพูและครีมบ ารุงผมสีเทา ที่ให้เป็นกรณีศึกษา  จากการสนทนากลุ่มพบว่า  
ทั้งสามกลุ่มไม่สามารถด าเนินการขายได้ตามเป้าหมายที่ต้องการ เนื่องจากแผนการท างานที่เคย
วางเป้าหมายไว้มีระยะเวลาและขั้นตอนที่ยาวจนเกินไป เมื่อด าเนินการตามข้ันตอนที่วางแผนไว้พบว่า
แผนงานที่วางแผนไว้ขั้นต้นไม่สามารถมีเวลาในการคิดแผนงานกลยุทธ์ที่ปรับเปลี่ยนสถานการณ์ได้
จริง ดังนั้นสิ่งที่ผู้วิจัยสังเกตได้จากการคิดน าเสนอแผนงานคือ พนักงานขายทั้งสามกลุ่มสามารถ
น าเสนอการะบวนการคิดวิเคราะห์ถึงสาเหตุของปัญหาได้อย่างเป็นระบบ พร้อมทั้งสามารถคิด
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วางแผนพร้อมน าเสนอการแผนโครงงานใหม่ที่กระชับขึ้นเกิดการท างานในเดือนต่อไปโดยปราศจาก
การรอค าสั่งจากหัวหน้างาน  นอกจากผู้วิจัยยังสังเกตได้ว่า บุคลิกกาพการน าเสนองานทั้งสามกลุ่ม          
มีความมั่นใจมากขึ้น พร้อมหน้าตาที่ยิ้มแย้ม อีกทั้งบรรยากาศในการน าเสนอเป็นการช่วยกันแก้ปัญหา
มากกว่าขึ้นแม้ว่ายอดขายยังไม่ได้ตามเป้าหมายหากวิธีการจัดการการท างาน การวางแผนการท างาน 
ตลอดจนทัศนคติในการแก้ปัญหาและการท างานเป็นทีม มีการเปลี่ยนแปลงอย่างชัดเจนในทางบวก    
ดังภาพที่  59 ที่แสดงแผนโครงงานก่อนการอบรมร่างคู่มือพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบ
โฮราเครซี่ 
 

 
 

ภาพที่ 59 แสดงขั้นตอนกระบวนการท างานและเวลาการท างานของกลุ่มทดลองย่อยก่อนการน า
องค์ความรู้ของร่างคู่มือไปประยุกต์ใช้ในการท างานของกลุ่มที่ 1 
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ภาพที่ 60 แสดงขั้นตอนกระบวนการท างานและเวลาการท างานของกลุ่มทดลองย่อยก่อนการน า
องค์ความรู้ของร่างคู่มือไปประยุกต์ใช้ในการท างานของกลุ่มที่ 2 

 

 

 
ภาพที่ 61  แสดงขั้นตอนกระบวนการท างานและเวลาการท างานของกลุ่มทดลองย่อยก่อนการน า

องค์ความรู้ของร่างคู่มือไปประยุกต์ใช้ในการท างานของกลุ่มที่ 3 
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 จากผลการวิจัยกึ่งทดลองพบว่า ขั้นตอนการท างานโดยเฉลี่ยก่อนการน าร่างคู่มือตัวแบบ
การจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่ไปปฏิบัติในการท างานมีกระบวนการโดยเฉลี่ยอยู่ที่ 8 ถึง 11 
ขั้นตอน ระยะเวลาการท างานทั้งสิ้นอยู่ระหว่าง 23-28 วันท างาน  หลังจากการอบรมผ่านไปเป็น
ระยะเวลา 1 เดือน เมื่อมีการประเมินผลการท างานอีกครั้ง พนักงานขายในกลุ่มทดลองทั้ง 10 คน            
มีความสามารถ อธิบายถึงปัญหา ที่มาของปัญหาและสาเหตุของปัญหา พร้อมกระบวนการคิด               
เชิงสาเหตุมากรอบแนวคิด PlACSEEK Model  ได้อย่างเป็นขั้นตอน พร้อมการวิเคราะห์สภาพตลาด 
คู่แข่ง และ การวิเคราะห์คู่แข่ง เป็นข้อมูลน าเสนอปัญหาที่ไม่สามารถ ขายได้ตามเป้าหมาย และ
สามารถวิเคราะห์ได้ว่าระยะเวลาการท างานที่วางแผนไว้ไม่สามารถท างานได้ ด้วยขั้นตอนที่วางแผนนี้  
ไม่สามารถท ายอดขายได้ถึงยอดขายที่ตั้งเป้าไว้เพราะเวลาการท างานในแต่ละขั้นตอนที่ยาวเกินไปเมื่อ
มีสิ่งที่ไม่คาดหมายเกินขึ้นในตลาด ด้วยเวลาที่จ ากัดและขั้นตอนการท างานที่วางแผนไว้ตอนต้น ท าให้
ไม่มีเวลาในการปรับเปลี่ยนกลยุทธ์เพ่ือปิดยอดขายปลายเดือน  ผู้วิจัยพบว่า การสื่อสารในทีมงานที่
ถกเถียงพูดคุยถึงปัญหาต่างๆ มาจากข้อมูลเชิงลึกทางตลาด โดยทีมงานช่วยกันวิเคราะห์หาทางแก้ไข
ร่วมกันเป็นทีมงานเดียวกัน เพ่ือเป้าหมายองค์การและการปิดตัวเลขภาพรวมร่วมกันมากกว่า การแก้
ตัวของแต่ละบุคคลมากกว่าการวิเคราะห์เชิงสาเหตุของปัญหา หรือ การวิจารณ์การท างานของแต่ละ
บุคคลที่เป็นในแง่ลบ   

  นอกจากนี้ยังพบว่าบรรยกาศการท างานเป็นทีมเปลี่ยนไป จากการที่บรรยกาศการประชุม
พนักงานขายเริ่มนิ่งเงียบ ไม่มีส่วนร่วมปฏิบัติตนราวกับไม่ใช่ปัญหาตนเองไปสู่การท างานร่วมกันเป็น
ทีม ทุกคนกล้าคิด ออกความคิดเห็นเสนอทางออกมากกว่าการต าหนิที่ท าให้ตัวเลขทีมไม่ถึงตาม
เป้าหมาย เมื่อวิทยากรเสนอให้พนักงานขายทั้ง 10 คน คิดและวางแผนใหม่อีกครั้งหลังการน าร่าง
คู่มือไปประยุกต์ใช้ พบว่า ทั้งสามกลุ่มมีการปรับเปลี่ยนกลยุทธ์ในการท างานโดยตนเองจาก
ประสบการณ์การท างานจริงและการน าองค์ความรู้ไปปฏิบัติใช้ กล่าวคือ ในทีมท างานแต่และกลุ่มมี
การวางแผนขั้นตอนการท างานใหม่ให้สั้นขึ้น ในบางกระบวนการสามารถท าพร้อมกันได้เพ่ือลด
ขั้นตอนการท างานโดยใช้เวลาที่สั้นลงโดยระยะเวลาสามารถลดลงจากโดยเฉลี่ยประมาณ 23-28 วัน 
สามารถลดลงได้ถึง 18-19 วัน ผู้วิจัยสังเกตได้ว่า กลุ่มทดลองสามารถเข้าใจแนวคิดการวิเคราะห์
ปัญหาได้ดีขึ้น สังเกตได้จากวิธีการเสนอปัญหา ที่มาของปัญหา การวิเคราะห์สาเหตุที่ไม่สามารถปิด
ยอดขายได้ตามเป้าหมายที่ตั้งไว้รวมทั้งทีมงานสามารถอธิบายสาเหตุพร้อมน าเสนอทางการปัญหาโดย
การเปลี่ยนกลยุทธ์ในการท างานโดยไม่ต้องรอค าสั่ง จากหัวหน้างาน  พร้อมแนวทางการท างานใหม่ที่
ได้เรียนรู้จากข้อผิดพลาด ซึ่งสามารถตรวจสอบแนวทางการท างานและวิธีคิด ตามขั้นตอนการท างาน
และเวลาการท างานดังต่อไปนี้ 
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ภาพที่ 62  แสดงขั้นตอน กระบวนการท างาน และ เวลาการท างานของกลุ่มทดลองย่อย หลังการน า

องค์ความรู้ของร่างคู่มือไปประยุกต์ใช้ในการท างานของกลุ่มที่ 1 
 
  พนักงานขายทีมที่ 1 มีการปรับเปลี่ยนกลยุทธ์โดยปรับขั้นตอนใหม่ในการท างานให้
คู่ขนานกันเพ่ือเป็นการประหยัดเวลาและลดเวลาการรองานที่ไม่มีประโยชน์ งานชิ้นใดสามารถท าคู่กันได้
จึงเริ่มท างานคู่ขนาดกันและสามารถลดเวลาการท างานจากเดิม 24 วัน เป็นการใช้เวลา 19 วันท าการ 
เพ่ือเวลาที่น ามาเพ่ิมได้อีก 5 วัน จะใช้ในการวิเคราะห์และแก้ปัญหาเผื่อกรณีไม่สามารถปิดเป้าหมายได้ 
หรือเกิดเหตุการณ์ที่คาดไม่ถึง 
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ภาพที่ 63 แสดงขั้นตอน กระบวนการท างาน และ เวลาการท างานของกลุ่มทดลองย่อย หลังการน า

องค์ความรู้ของร่างคู่มือไปประยุกต์ใช้ในการท างานของกลุ่มที่ 2  
 
 

  พนักงานขายทีมที่ 2  มีการปรับเปลี่ยนกลยุทธ์โดยปรับขั้นตอนใหม่ในการท างานให้
คู่ขนานกันเพ่ือเป็นการประหยัดเวลาและลดเวลาการรองานที่ไม่มีประโยชน์ งานชิ้นใดสามารถท าคู่
กันได้จึงเริ่มท างานคู่ขนาดกันและสามารถลดเวลาการท างานจากเดิม 28 วัน เป็นการใช้เวลา 18 วัน
ท าการ เพ่ือเวลาที่น ามาเพ่ิมได้อีก 10 วัน จะใช้ในการวิเคราะห์และแก้ปัญหาเผื่อกรณีไม่สามารถปิด
เป้าหมายได้ หรือเกิดเหตุการณ์ที่คาดไม่ถึง 
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ภาพที่ 64  แสดงขั้นตอน กระบวนการท างาน และ เวลาการท างานของกลุ่มทดลองย่อย หลังการน า

องค์ความรู้ของร่างคู่มือไปประยุกต์ใช้ในการท างานของกลุ่มที่ 3  
 
 

 พนักงานขายทีมที่ 3  มีการปรับเปลี่ยนกลยุทธ์โดยปรับขั้นตอนใหม่ในการท างานให้
คู่ขนานกันเพ่ือเป็นการประหยัดเวลาและลดเวลาการรองานที่ไม่มีประโยชน์ งานชิ้นใดสามารถท าคู่
กันได้จึงเริ่มท างานคู่ขนานกันและสามารถลดเวลาการท างานจากเดิม 23 วัน เป็นการใช้เวลา 19 วัน
ท าการ เพ่ือเวลาที่น ามาเพ่ิมได้อีก 4 วัน จะใช้ในการวิเคราะห์และแก้ปัญหาเผื่อกรณีไม่สามารถปิด
เป้าหมายได้ หรือเกิดเหตุการณ์ที่คาดไม่ถึง 
  จากผลการประเมินการวิเคราะห์ข่ายโครงงานก่อนและหลังการฝึกอบรมผู้วิจัย พบว่า
เวลาที่ใช้ในการข่ายโครงงานหลังการฝึกอบรมปละการน าไปประยุกต์ ภายในระยะเวลา 1 เดือน
หลังจากมีการน าไปประยุกต์ใช้ พบว่าเวลาในการท างานสั้นลงทั้ง 3 กลุ่มเนื่องจากผู้อบรมกลุ่มทดลอง
เข้าใจถึงปัญหาที่เกิดขึ้นที่มีการเปลี่ยนแปลงเหนือความคาดหมายการท างานในโครงงานด้วยเงื่อนไข
เวลาเดิมไม่สามารถท างานได้ทันเวลา ดังนั้นพนักงานขายกลุ่มทดลองทั้ง 3 กลุ่มปรับเปลี่ยน
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กระบวนการ และเวลาการท างานให้สั้นลงและให้แน่ใจว่าสามารถมีเวลาในการคิดแก้ปัญหาได้
ทันท่วงทีโดยปราศจากการรอค าสั่งจากผู้จัดการ   จากการสังเกตพบว่า การเปลี่ยนกลยุทธ์เกิดขึ้นที่
แนวคิดของผู้เข้าฝึกอบรมเองโดยปราศการชี้น าหรือการออกค าสั่งของผู้บริหารระดับสูงเหมือนที่ผ่านมา  
แม้ว่าผลงานการยอดขายยังไม่ประสบผลส าเร็จตามที่ตั้งเป้าหมาย หาก พนักงานขายกลุ่มทดลองมี
จิตส านึกความเป็นผู้น า เสนอทางแก้ปัญหา ผ่านกระบวนการวิเคราะห์อย่างเป็นระบบ โดยที่สามารถ
สังเกตได้จากการติดตามผลงานรอบที่ 2 คือสามารถน าเสนอผลงานและทางแก้ไขอย่างมีตรรกะ 
พร้อมการสื่อสารถึงที่มาของปัญหาและการแก้ปัญหาอย่างมีบุคลิกภาพทางกายภาพที่มีความความมั่นใจ
ในสิ่งที่ตนเองอยากน าเสนอทางออก มากกว่าการแก้ตัวถึงสาเหตุที่ไม่สามารถถึงเป้าหมายได้  

 กล่าวโดยสรุป ร่างคู่มือระบบพัฒนาระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่น
ตามล าดับขั้นสามารถเพ่ิมประสิทธิภาพการท างานของทีมขายฝ่ายได้อย่างมีประสิทธิภาพได้จริง โดย
พนักงานขายกลุ่มทดลองมีการปรับเปลี่ยนกลยุทธ์ในการท างานที่ใช้เวลาการท างานที่สั้นลง และ
สามารถคิดวิเคราะห์และประเมินสถานการณ์พร้อมเปลี่ยนกลยุทธ์ในการท างานที่มีความยืดหยุ่นและ
สามารถช่วยให้เกิดความส าเร็จตามเป้าหมายได้ด้วยตนเองโดยไม่ต้องรอค าสั่งจากหัวหน้างาน  
 
ตารางที่ 53 ตารางเปรียบเทียบ สรุปผลการวางแผนโครงงานพนักงานขายของกลุ่มทดลองที่ได้รับ

การอบรมร่างคู่มือการพัฒนาระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับ
ขั้นตามกรอบแนวคิด PLACSEEK Model และการน าไปประยุกต์ปฏิบัติใช้ในชีวิตการ
ท างานจริง ก่อนและหลังการน าคู่มือไปปฏิบัติใช้เป็นระยะเวลา 1 เดือน 

 
 

พนักงานขายกลุ่ม
ทดลอง 

ระยะเวลาการวางแผนโครงงาน ขั้นตอนการวางแผนโครงงาน 

ก่อนการน าร่าง
คู่มือไปปฏิบัต ิ

หลังการน าร่าง
คู่มือไปปฏิบัต ิ

 

ค่าความ
เปลี่ยนแปลง 

ก่อนการ
น าร่างคู่มือ
ไปปฏิบัต ิ

หลังการน าร่าง
คู่มือไปปฏิบัต ิ

 

ค่าความ
เปลี่ยนแปลง 

พนักงานขายกลุ่ม
ทดลองกลุ่มที่ 1 

19 19 0 10 10 0 

พนักงานขายกลุ่ม
ทดลองกลุ่มที่ 2 

36 18 -18 8 5 -3 

พนักงานขายกลุ่ม
ทดลองกลุ่มที่ 3 

29 8 -21 11 9 -2 

 

 จากตารางที่ 53 สรุปผลการวางแผนโครงงานพนักงานขายของกลุ่มทดลองที่ได้รับการอบรมร่าง
คู่มือการพัฒนาระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นตามกรอบแนวคิด 
PLACSEEK Model และการน าไปประยุกต์ปฏิบัติใช้ในชีวิตการท างานจริง ก่อนและหลังการน าคู่มือ
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ไปปฏิบัติใช้เป็นระยะเวลา 1 เดือน พบว่า พนักงานขายกลุ่มที่ 2 และ กลุ่มท่ี 3 ใช้เวลาในการวางแผน
โครงงานก่อนการอบรมร่างคู่มือการพัฒนาระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับ
ขั้นแบบโฮราเครซี่ เพ่ือเสริมสร้างศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขาย โดยทั้งสองกลุ่มมี               
การเปลี่ยนที่สังเกตได้ทั้งในเรื่องของเวลาการท างานที่ลดลงและกระบวนการท างานที่ลดลง ในขณะที่
กลุ่มที่ 1 ไม่มีการเปลี่ยนแปลงในเรื่องของกระบวนการและเวลาเลย ที่เป็นเช่นนี้เพราะจากการสังเกต
การวิจัยกึ่งทดลองของผู้วิจัย  ผู้วิจัยพบว่าประสบการณ์การท างาน และพ้ืนฐานความรู้ความเข้าใจ
และการน าไปประยุกต์ในในพนักงานขายกลุ่มที่ 1 มีความแตกต่างจากหนักงานขายกลุ่มที่ 2 และ 
กลุ่มที่ 3 ด้วยประสบการณ์การท างานที่ต่างกัน อายุที่ต่างกันและบุคลิกภาพการเรียนรู้ที่ต่างกันจึงท าให้ 
ผลการท าไปประยุกต์ใช้มีความแตกต่างกัน  อย่างไรก็ตาม ผู้วิจัยพบว่าแม้ว่าการน าไปประยุกต์             
ใช้อย่างเห็นผลความแตกต่างด้านเวลาและกระบวนการท างาน หากพนักงานขายเริ่มมีความเข้าใจ          
ในแนวคิด ซึ่งด้วยความแตกต่างในพ้ืนฐานและประสบการณ์ที่ต่างกัน พยักงานขายกลุ่มที่  1               
อาจจ าเป็นต้องใช้เวลาในการเข้าใจเรียนรู้มากกว่าระยะเวลา 1 เดือนซึ่งต่างจากพนักงานขายกลุ่มที่ 2 
และ กลุ่มที่ 3 ที่สามารถน าความรู้ความเข้าใจน าไปปฏิบัติใช้ในเชิงประสบการณ์ได้ด้วยการเปลี่ยน    
กลยุทธ์ด้านกระบวนการท างานและปรับเปลี่ยนการใช้เวลาในการท างานในแต่ละขั้นตอน ดังนั้นจาก
ผลการประเมินการน าร่างคู่มือการพัฒนาระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับ
ขั้นแบบโฮราเครซี่เพ่ือเสริมสร้างศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายด้วย โครงข่ายโครงงาน 
PERT CPM พบว่าพนักงานขายสามารถน าร่างคู่มือการพัฒนาระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่เน้นความ
ยืดหยุ่นตามล าดับขั้นแบบโฮราเครซี่ไปปฏิบัติและสามารถเพ่ิมความยืดหยุ่นโดยการเปลี่ยนกลยุทธ์
การท างานทั้งด้านการวางแผนการใช้เวลาและกระบวนการท างานเพ่ือตอบสนองความเปลี่ยนแปลง
ทางการตลาดได้จริง 
 ดังภาพที่ 65 ถึง ภาพที่  70 แสดงร่างโครงงานเปรียบเทียบ ขั้นตอนและการใช้เวลาใน
แต่ละขั้นตอน ก่อนและหลังการน าไปประยุกต์ใช้ในการท างานของทั้ง 3 กลุ่มย่อย ดังมีรายละเอียด
ดังต่อไปนี้ 
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บทที่ 6  

สรุปผล อภิปรายผลการวิจัย และข้อเสนอแนะ 
 

 การวิจัยและการพัฒนา ในหัวข้อเรื่อง “การพัฒนาระบบจัดการงานเชิงกลยุทธ์ที่เน้น
ความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพ่ือเสริมสร้างขีดความสามารถทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจ
เครื่องส าอางในครั้งนี้มีวัตถุประสงค์ เพ่ือ 1)  ศึกษาแนวโน้มขององค์ประกอบรูปแบบตัวแบบการ
จัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจ
เครื่องส าอาง 2) พัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่ เพ่ือพัฒนาศักยภาพทาง  
การแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอาง จ าแนกตามองค์ประกอบ 3) พัฒนาคู่มือตัวแบบ
การจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจ
เครื่องส าอาง  กลุ่มเป้าหมายงานวิจัย แบ่งออกเป็น 2 กลุ่ม คือ กลุ่มทดลองและกลุ่มควบคุม กลุ่ม  
10 คน เป็นพนักงานขายที่มีประสบการณ์การท างานมากกว่า 1 ปี  ในบริษัท โมเดิร์นคลาส  
อินเตอร์เนชั่นนัล คอสเมติกส์ จ ากัด ซึ่งผู้วิจัยใช้วิธีการสุ่มตัวอย่างในการได้มาซึ่งกลุ่มเป้าหมายในครั้งนี้ 
 ทั้งนี้ ในการพัฒนาคู่มือตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพ
ทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอางในธุรกิจเครื่องส าอาง  คู่มือพัฒนาดังกล่าว 
ผู้วิจัยได้ใช้ระเบียบวิธีวิจัยแบบการวิจัยและพัฒนา (Research and Development : R&D) ด้วยการพัฒนา
ร่างคู่มือและน าคู่มือไปทดลองในภาคปฏิบัติกับกลุ่มเป้าหมาย ภายใต้วิธีวิจัยแบบกึ่งทดลอง (Quasi – 
Experimental) ในรูปแบบการทดลองแบบ สองกลุ่มมีกลุ่มควบคุม วัดก่อนและหลังการทดลอง 
(Pretest Posttest Control and Experimental Groups Design) เพ่ือประเมินประสิทธิ ภาพของ
คู่มือส าหรับการพัฒนาคู่มือตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทาง  
การแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอางในธุรกิจเครื่องส าอาง   
 ผู้วิจัยได้ก าหนดวิธีการศึกษาวิจัยออกเป็น 3 ขั้นตอนดังนี้ การด าเนินงานแบ่งออกเป็น          
3 ขั้นตอน ตามแนวทางวิจัยและพัฒนา (Research and Development)  โดยเริ่มจากขั้นตอนที่ 1 
งานวิจัยคุณภาพด้วยวิธีการประยุกต์การสร้างทฤษฏีฐานราก (Grounded Theory)  ด้วยวิธี               
การสัมภาษณ์เชิงลึก  (In-Depth Interview) กับนักธุรกิจผู้บริหารระดับสูงที่มีความรู้ความสามารถใน
เชิงนโยบายการตลาด พร้อมก ากับดูแลทีมขาย นักวิชาการส่วนภาคเอกชน นักวิชาการผู้เชี่ยวชาญ 
เพ่ือประยุกต์การสร้างทฤษฏีฐานรากและข้อสรุปเชิงทฤษฏีที่เกี่ยวกับองค์ประกอบของระบบจัดการเชิง 
กลยุทธ์รูปแบบใหม่   จากนั้นเข้าสู่ขั้นตอนที่ 2 การวิจัยเชิงปริมาณกับกลุ่มประชากรผู้จัดการขายและ
ทีมขาย เพ่ือยืนยันองค์ประกอบของระบบจัดการองค์การเชิงกลยุทธ์แบบใหม่จากแบบสอบถาม โดย
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ใช้วิธีการสถิติเชิงวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยันของตัวชี้วัดให้ได้องค์ประกอบหลัก  (Confirmatory 
Factor Analysis) ส าหรับขั้นตอนที่ 3 เป็นการด าเนินการวิจัยกึ่งทดลอง (Quasi-Experimental 
Research) โดยใช้ตัวอย่าง (subject) กลุ่มเดียว ทดลองและเก็บข้อมูลจากสถานการณ์จริงขณะ
ปฏิบัติงาน จากนั้นผู้วิจัยได้ใช้วิธีการของแมนวิทนีย์ non-parametric (The Mann-Whitney               
U Test) และ MaNemar เพ่ือเปรียบเทียบความแตกต่างของค่าคะแนนประเมินด้วยการจ าแนก          
กลุ่มทดลองและกลุ่มตัวอย่างและสรุปจัดท าเป็นคู่มือพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่
เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอาง และใช้วิธีการของการ
จัดท า-ข่ายโครงการ (Project Management :PERT CPM) ในการประเมินการน าร่างคู่มือไป
ประยุกต์ใช้ ของกลุ่มทดลอง ให้เกิดความสอดคล้องกับวัตถุประสงค์ของการทดลอง 
 ผู้วิจัยเริ่มในขั้นตอนที่  1 คือ ด้วยการศึกษากรอบแนวคิดเชิงทฤษฎี แนวโน้มของ
องค์ประกอบรูปแบบตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขัน
ของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอาง มีวัตถุประสงค์เพ่ือให้ได้กรอบแนวคิดเชิงทฤษฎีที่มีความ
สอดคล้อง มีความเหมาะสมกับบริบทของ กลุ่มเป้าหมาย ซึ่งผู้วิจัยได้จากการศึกษาและทบทวน
เอกสาร วรรณกรรม และงานวิจัยที่เกี่ยวของ จากนั้นจึงน ามาสกัดเป็นแนวคิดและทฤษฎีและแนวโน้ม
องค์ประกอบเพ่ือใช้เป็นกรอบแนวคิดพ้ืนฐานในการวิจัยและการพัฒนา ให้เกิดเป็นกระบวนการสร้าง
และออกแบบคู่มือตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขัน
ของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอางในธุรกิจเครื่องส าอาง 
 จากนั้นน าไปสู่การสัมภาษณ์งานวิจัยคุณภาพด้วยวิธีวิทยาการประยุกต์ การสร้างทฤษฏี
ฐานราก (Grounded Theory)  ด้วยวิธีการสัมภาษณ์เชิงลึก  (In-Depth Interview) กับนักธุรกิจ 
ผู้บริหารระดับสูงที่มีความรู้ความสามารถในเชิงนโยบายการตลาด พร้อมก ากับดูแลทีมขาย นักวิชา 
การส่วนภาคเอกชน นักวิชาการผู้เชี่ยวชาญ เพ่ือประยุกต์การสร้างทฤษฏีฐานรากและข้อสรุปเชิง
ทฤษฏี ที่เกี่ยวกับองค์ประกอบของตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่ตามกรอบแนวคิด 
PLACSEEK ที่แสดงความเชื่อมโยงในองค์ประกอบต่างๆ 
 ในขั้นตอนที่ 2  เพ่ือวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน (Confirmatory Factor Analysis) 
ของการพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของ
พนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอางผู้วิจัยโดยใช้วิธีการวิเคราะห์องค์ประกอบ เชิงยืนยัน (Confirmatory 
Factor Analysis : CFA) ของการพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนา
ศักยภาพทางการแข่งขันของพนัก งานขายในธุรกิจเครื่องส าอางผู้วิจัยโดยใช้วิธีการวิเคราะห์
องค์ประกอบ เชิงยินยัน  (Confirmatory Factor Analysis : CFA) ใช้ เครื่องมือในการวิจัยคือ
แบบสอบถามกับผู้บริหารระดับสูงของบริษัทและทีมงานขายฝ่ายปฏิบัติการจริง โดยใช้สถิติใน
การวิเคราะห์ข้อมูลตามโครงสร้างและเปรียบเทียบโดยใช้สถิติอนุมานมีวิธีการด าเนินการ 5 ขั้นตอน 
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มีรายละเอียดดังต่อไปนี้  ขั้นตอนที่ 1 การสร้างและการพัฒนาเครื่องมือคือ แบบสอบถามระดับ              
การยอมรับองค์ประกอบการพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพ
ทางการแข่งขันของพนัก งานขายในธุรกิจเครื่องส าอาง ขั้นตอนที่ 2 น าแบบสอบถามที่ถูกสร้างขึ้นไป
ตรวจสอบความตรงเชิงเนื้อหา โดยใช้เทคนิคการหาค่าดัชนีความสอดคล้องของข้อค าถาม ขั้นตอนที่ 3 
การเก็บรวบรวมข้อมูล ขั้นตอนที่ 4 การตั้งสมมติฐานและการทดสอบ  ขั้นตอนที่ 5 การวิเคราะห์
ข้อมูล 
 จากนั้นเข้าสู่ขั้นตอนวิจัยเชิงคุณภาพแบบสนทนากลุ่ม โดยมีขอบเขตการวิจัยเพื่อมุ่งศึกษา
เฉพาะระดับบริหารและทีมงานปฏิบัติงานทีมขาย คือ ผู้จัดการขายและผู้ปฏิบัติงานขายจ านวน           
10 คน โดยให้ทีมผู้บริหารและทีมงานขาย มาให้พิจารณายืนยัน ให้ความคิดเห็นเพ่ิมเติมเพ่ือให้ได้มา
ซึ่งองค์ประกอบรูปแบบและกระบวนการที่สามารถตอบวัตถุประสงค์งานวิจัยได้ชัดเจนมากขึ้นโดย
เครื่องมือ ที่ ใช้ ในการวิจัยคือ วิธีวิทยาแบบสนทนากลุ่ม (Focus Group) โดยผู้วิจัยหลังจาก             
การวิเคราะห์ ดังกล่าวผู้วิจัยน าข้อมูลมาจัดเป็นหมวดหมู่สรุปเป็นประเด็นและน ามาปรับปรุงแก้ไข    
เพ่ือน าไปใช้ในการพัฒนาร่างคู่มือฯ ส าหรับการวิจัยกึ่งทดลองเป็นขั้นตอนต่อไป 
 ขั้นตอนที่ 3  เพ่ือพัฒนาคู่มือการพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือ
พัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอางรูปแบบ และ ขั้นตอนการ
พัฒนาการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่ที่ผู้วิจัย ได้ก าหนดวิธีการศึกษาไว้  แบบกึ่งทดลอง
ภาคสนาม โดยใช้ระเบียบวิธีวิจัยแบบกึ่งทดลอง (Quasi – Experimental Design) และวัดประสิทธิ 
ภาพองค์ประกอบ ระบบ และรูปแบบ ด้วยการทดลองแบบสองกลุ่มมีกลุ่มควบคุมวัดก่อนและหลัง
การทดลอง (Pre-test and Post-Test Control and Experimental Groups Design) ด้วยวิธีการ 
Mann – Whitney U Test ร่วมกับวิธี แม็คเนมาร์ (McNemar Test) ในขั้นตอนที่ 3 ผู้วิจัยได้น าผล
ในเชิงฉันทามติ มาท าการวิเคราะห์ สรุปเป็นประเด็น แล้วด าเนินการปรับปรุงแก้ไขคู่มือและเอกสาร
ประกอบ ให้มีความสมบูรณ์ และน าไปเผยแพร่สู่สาธารณะเพ่ือเป็นประโยชน์ในวงกว้างต่อไป ทั้งนี้
ผู้วิจัยไดส้รุปผลการศึกษาดังนี้  
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สรุปผลการวิจัย 
 ตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพื่อพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของ
พนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอางตามตัวแผนทางการจัดการโครงสร้างองค์การ 

แนวโน้มองค์ประกอบตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพ
ทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอางที่ได้จากการสกัดงานวิจัยและงานเอกสารทั้งใน
และต่างประเทศพร้อมการสัมภาษณ์เชิงลึกของผู้เชี่ยวชาญ นักวิชาการและผู้บริหารระดับสูง พบว่า
ระบบจัดการงานที่มีความยืดหยุ่นประกอบด้วย 8  องค์ประกอบหลัก ดังต่อไปนี้  

   

 

 

ภาพที่ 71  แนวโน้มองค์ประกอบตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพ
ทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอางจากการสังเคราะห์การสัมภาษณ์เชิงลึก
โดยผู้วิจัย 
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 จากภาพที่ 72 แสดงแนวโน้มองค์ประกอบและตัวแปรสังเกตได้ของตัวแบบการจัดการ
เชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอาง
จากการสังเคราะห์การสัมภาษณ์เชิงลึกโดยผู้วิจัย มีรายละเอียดดังต่อไปนี้ 
 1. แรงจูงใจที่มีเป้าหมาย (Purposive Motivation)  
  หมายถึงการสร้างแรงบันดาลใจและแรงกระตุ้น พนักงานขายอย่างมีเป้าหมาย ทั้ง
เป้าหมายการขายและเป้าหมายของการใช้ชีวิต การเข้าใจในความต้องการ แรงจูงใจ วิธีการท างาน
และกระบวนการคิด ของพนักงานขายที่มีความแตกต่างกันในแต่ละช่วงอายุ และสามารถออกแบบ
การศึกษาอบรมกระตุ้นให้เกิดการพัฒนาพร้อมสร้างแรงจูงใจได้ตรงวัตถุประสงค์อย่างต่อเนื่อง 
สามารถสร้างความภูมิใจในหน้าที่ที่ได้รับมอบหมายให้พนักงานขาย เพ่ือเป็นแรงผลักดันน าไปสู่การ
สร้างแรงบันดาลใจในการท างานและการพัฒนาตนเองไปสู่ความเป็นเลิศจากความปรารถนาภายใน
ของแต่ละบุคคล   สร้างบรรยากาศการท างานที่เน้นการชื่นชม ผลงาน ทั้ งความส าเร็จขนาดเล็กและ
ขนาดใหญ่ เพ่ือเป็นการสร้างขวัญและก าลังใจให้ทีมงาน ทั้งอย่างเป็นทางการและไม่เป็นทางการ โดย
มีผู้บริหารฝ่ายขายระดับสูงเป็นผู้น าการสร้างบรรยากาศภายในองค์การ  สร้างวัฒนธรรมการกระตุ้น
การท างานเป็นทีม ช่วยเหลือแบ่งปันพ่ึงพากันทั้งทางด้านข้อมูลด้านคู่แข่ง ความรู้ด้านผลิตภัณฑ์ 
ข่าวสารด้านความเคลื่อนไหวของตลาด ตลอดจนเทคนิคการดูแลลูกค้าสร้างความเท่าเทียมกันเสมอ
ภาคในทุกระดับทั้งองค์การ ไม่มีการแบ่งชนชั้น ระดับ เพ่ือความ ส าเร็จตามเป้าหมาย หากทุกคนมี
ความคิดเห็นใด ที่เป็นประโยชน์ต่อทีมขายและความส าเร็จของเป้าหมาย พนักงานขายทุกคนสามารถ
เสนอความคิด ออกความคิดเห็นที่เป็นประโยชน์ได้เท่าเทียมกัน  สนับสนุนให้เกิดวัฒนธรรม ที่รัก
องค์การรักและ ศรัทธาหัวหน้า รักเจ้านาย เคารพการตัดสินใจผู้ บริหาร และ การรักในอาชีพ  
 2. กระบวนการคิดเชิงสาเหตุ (Logical Thinking)  
  หมายถึง ทักษะความสามารถใน กระบวนการคิดวิเคราะห์  สังเคราะห์  พร้อม
กระบวนการคิดแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ (step of thinking)  เป็นล าดับขั้นเพ่ือการแก้ปัญหาได้
ถูกต้องตรงประเด็น    สามารถคิดวิเคราะห์เข้าใจในสภาพตลาดในเขตขายตนเองดูแลและได้รับ
มอบหมายทั้งภาพใหญ่และภาพเล็ก ส่งผ่านข้อมูลจริง ข้อมูลเชิงลึกที่แม่นย าถูกต้องและไว้วางใจได้  
เพ่ือผู้บริหารระดับสูงสามารถน าข้อมูลมาใช้ในการประกอบการตัดสินใจได้รวดเร็ว อีกทั้งมีทักษะ
ความสามารถในการหาข้อมูล วิเคราะห์ ศึกษาเข้าใจความต้องการของลูกค้า มีความสามารถในการ
มองวิเคราะห์ช่องทางการจัดจ าหน่าย บริหารงานลูกค้าและ แนะน าแนวทางการแก้ปัญหาให้ลูกค้าได้ 
พร้อมมีทักษะความสามารถในการหาข้อมูลตลาดโดยรวม  คู่แข่ง  จุดแข็งจุดอ่อนของผลิตภัณฑ์ทั้ง
ของตนเองและคู่แข่ง พร้อมคิดวิเคราะห์ประมวลข้อมูล  น าข้อมูลมาใช้ให้เกิดประโยชน์ได้จริงในการ
วางแผนงานใช้ชีวิตประจ าวัน  
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3. การกระจายอ านาจอย่างยืดหยุ่น (Elasticity Authority)  
  หมายถึง ผู้บริหารระดับสูงและผู้จัดการขายสามารถให้แนวทางและกรอบอ านาจใน
การตัดสินใจให้แก่ฝ่ายขายในระดับต่างๆภายใต้กรอบการท างานที่มีความยืดหยุ่น ให้พนักงานได้มี
อ านาจในการตัดสินใจในขอบเขตของงาน ที่มุ่งเน้นผลของงานเป็นหลักเช่น การให้ส่วนลดพิเศษเพ่ือ
การปิดยอดขายโดยมิต้องรอการอนุมัติ หากการตัดสินใจนั้นเพ่ือป้องกันการเสียโอกาสและอยู่ภายใต้
กรอบแนวทางที่ก าหนดเมื่อประสบกับปัญหาใหม่ที่ท้าทายผู้บริหารระดับสู งและผู้จัดการขาย 
สนับสนุน ให้โอกาสผู้จัดการและพนักงานขายทุกระดับในการลองคิดลองท าสิ่งใหม่ๆและการเรียนรู้
จากข้อผิดพลาดเพ่ือการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง สร้างวัฒนธรรมการท างานเป็นทีม ให้เกียรติซึ่งกันและกัน 
เปิดกว้าง เชื่อใจเชื่อในความสามารถ เคารพในความแตกต่างและเชื่อมั่นศักยภาพของทุกคนในทีมขาย 
 4. การก ากับดูแลอย่างมีเมตตา (Kind Governance)  
  หมายถึง การผู้บริหารระดับสูง หรือ ผู้จัดการขายบริหารธุรกิจด้วยจิตใจที่มีความ
เมตตา  เข้าอกเข้าใจซึ่งกันและกัน  ให้ความช่วยเหลือสนับสนุน ทีมขาย ให้ความชัดเจนในทิศทางการ
ท างาน สร้างกระบวนการติดตาม การท างานของทีมขายอย่างเป็นระบบ   น าเทคโนโลยีและระบบ 
เทคโนโลยีสารสนเทศมาช่วยพนักงานขายในการติดตามรายงานผลงานที่รวดเร็ว ( real time) พร้อม
ข้อมูลเพ่ือสะดวกต่อการตัดสินใจที่รวดเร็ว   ทันท่วงทีตามความเปลี่ยนแปลงของตลาด  มีระบบการ
วัดผลงานที่ชัดเจน  ให้ความยืดหยุ่นรวดเร็วต่อการตัดสินใจและตอบสนองความต้องการของตลาดที่
แตกต่างกัน  มีการฝึกและสอนงานให้แก่ผู้จัดการ หรือพนักงานขายสามารถก าหนดหัวข้อการ ประชุม  
แต่งตั้งผู้ด าเนินการประชุม ก าหนดเป้าหมาย การประชุม พร้อม ทั้งสามารถก าหนดตัวชี้วัดที่ชัดเจน 
ตลอดจนความคาดหวังและผลลัพธ์ที่ได้จากการประชุมกลุ่มได้ 
 5. จิตวิญญาณ (Spirit of Entrepreneurship) 
  หมายถึง จิตส านึกของความเป็นเจ้าของกิจการ ดูแลบริหารงานเหมือนตนเองเป็น
เจ้าของบริษัท มีความรู้ความสามารถเรื่องการจัดการบัญชี ต้นทุนก าไรการจัดการสินค้าคงคลังของ
ลูกค้า มีความรู้เรื่องการจัดการกลุ่มสินค้าหรือผลิตภัณฑ์ (Product Portfolio) สามารถเข้าใจได้ว่า
สินค้าประเภทใดเหมาะกับผู้บริโภค หรือช่องทางการขายใด ในพ้ืนที่หรือช่องทางใดสินค้าใดขายดี
หรือไม่อย่างไร มีความคิดสร้างสรรค์ และการน าเสนอสินค้า พร้อมการแก้ปัญหาวิธีใหม่ๆ เสมือนเป็น
ตนส่วนหนึ่งขององค์กร เพ่ือประโยชน์สูงสุดขององค์การ  ดูแลจัดการงานที่ได้รับมอบหมายด้ว ย 
ความรู้สึกถึงความเป็นเจ้าของบริหารงานบริษัท และเงินของตน ไม่ใช่แค่พนักงานรับเงินเดือน 
 6. ภาวะผู้น าแบบมุ่งม่ันรับผิดชอบ  (Accountability Leadership)  
  หมายถึง ทักษะความเป็นผู้น า พร้อม จิตวิญญาณความเป็นผู้น า  ที่มุ่งมั่นต้องการ
เปลี่ยนแปลง ผลักดันองค์การและการท างานไปสู่สิ่งที่ดีกว่า เพ่ือผลงานที่ดีขึ้น  มีจินตนาการและ
ความคิดริเริ่ม สร้างสรรค์ คิดนอกกรอบ น าไปสู่การแก้ปัญหาวิธีใหม่ๆ มีความรับผิดชอบ เข้าใจสภาพ
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ตลาด รู้จักวิเคราะห์จุดอ่อนจุดแข็งของสินค้าตนเองเปรียบเทียบกับคู่แข่งได้ เพ่ือพัฒนาไปสู่การ
น าเสนอกลยุทธ์การแข่งขันแนวรุก ด้วยตนเอง สามารถสร้างทีมงานและพนักงานขายที่มีความเป็น
ผู้น า มีศีลธรรม คุณธรรม จริยธรรม และความซื่อสัตย์ ตรงไปตรงมาในการท างาน มีบุคลิกภาพที่
ลูกน้อง และ ลูกค้า สามารถเข้าถึงได้ง่าย มีความเป็นมิตร จริงใจสามารถเป็นที่พ่ึง ที่ปรึกษาช่วย
แก้ปัญหาเมื่อถึงเวลาคับขันได้ มีทักษะการฟังที่ดี รับฟังความต้องการของลูกค้าภายนอกและลูกค้า
ภายในองค์การเพ่ือน าไปสู่การแก้ปัญหาที่ตรงประเด็น เป็นคู่คิดที่ดีในการแก้ปัญหาอย่างสร้างสรรค์ให้
ลูกค้าได้ รับผิดชอบในการดูแล บริหารและ พัฒนาลูกค้า อย่างเป็นระบบขั้นตอน 
 7. การมุ่งลูกค้าและการสื่อสารที่ มีประสิทธิภาพ (Customer Mania& Effective 
Communication)  
  หมายถึง ผู้จัดการขายและพนักงานขาย เน้นความพึงพอใจของลูกค้าเป็นพันธะกิจ
สูงสุดสามารถแก้ปัญหาและการวางแผนให้ลูกค้าค านึงถึงการเจริญเติบโตอย่างยั่งยืนของลูกค้า สร้าง
ความไววางใจ ดูแลบริหารจัดการ น าเสนอขายสินค้าที่เหมาะกับลูกค้าในพ้ืนที่นั้น ๆได้อย่างถูกต้อง
และมั่นใจว่าสามารถสร้างการเติบโตอย่างต่อเนื่องให้ลูกค้า ได้รับความพึงพอใจสูงสุดการสื่อสารแบบ
ยืดหยุ่น หมายถึง ผู้บริหารระดับสูงหรือผู้จัดการขาย มีช่องทางการสื่อสารระหว่างพนักงานขาย
ภายในทีมขายที่เป็นทางการ  แต่มีบรรยากาศการสื่อสารอย่างไม่เป็นทางการเพ่ือลดช่องว่างในการ
ท างาน การสร้างกระบวนการสื่อสารแบบ 2 ทิศทางระหว่างเจ้านายและลูกน้องเพ่ือเปิดโอกาสให้
สื่อสารข้อมูลและการตัดสินใจเรื่องการแข่งขันการขายให้ทันเวลา เปิดกว้างรับค าแนะน าโดยผู้สื่อสาร
ระดับล่างรู้สึกปลอดภัยที่จะแสดงความคิดเห็นที่เป็นประโยชน์ต่อองค์การ ทั้งสร้างความเชื่อใจและ
ความไว้วาง สามารถขอค าแนะน า อ านาจการตัดสินใจที่เป็นประโยชน์แก่องค์การ ทั้งทางตรงอย่าง
เป็นทางการและอย่างไม่เป็นทางการ เพ่ือประโยชน์สูงสุดแก่องค์การ 
 8. บุคลิกภาพจากลักษณะทางกายภาพ (Ergonomically Personality)   
  หมายถึง เมื่อมีการเปลี่ยนแปลงหรือเจออุปสรรค  ผู้จัดการขาย หรือ พนักงานขายมี
บุคลิกภาพเปิดกว้างทางความคิด มีความยืดหยุ่น ยอมรับความเปลี่ยนแปลง และท างานเป็นทีมได้ 
สามารถเปิดรับความกดดันและทักษะสามารถท างานได้หลายหน้าที่และปรับตัวได้ดี ท่ามกลางการ
เปลี่ยนแปลงที่รวดเร็ว มีลักษณะท่าทางทางกายภาพที่บ่งบอกถึงความมีชีวิตชีวา กระฉับกระเฉง 
กระตือรือร้น  รักในการหาความรู้ การแก้ปัญหาเฉพาะหน้าได้ดี มีไหวพริบแก้ปัญหาได้ ลักษณะ
ท่าทางทางกายภาพ ที่บ่งบอกถึงความขยัน ความซื่อสัตย์ จริงใจ  และสามารถเป็นที่เชื่อใจไว้วางใจ
พร้อมเติบโตกับองค์การ มากกว่าท างานท างานเพ่ือแค่เงินเดือน เมื่อต้องท างานพบปะลูกค้า หรือ
ผู้บริโภค  ผู้จัดการขายหรือพนักงานขายมีบุคลิกและลักษณะท่าทางทางกายภาพที่สะอาด สุภาพ 
เหมาะสมต่อภาพลักษณ์และการน าเสนอสินค้าเพ่ือการส่งเสริมความงามและเครื่องส าอาง 
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 เพ่ือการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิงยืนยัน  (Confirmatory Factor Analysis) ของการ
พัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงาน
ขายในธุรกิจเครื่องส าอางในสายงานธุรกิจเครื่องส าอาง ผู้วิจัยโดยใช้วิธีการวิเคราะห์องค์ประกอบเชิง
ยินยัน  (Confirmatory Factor Analysis : CFA) กลุ่ มประชากรที่ ศึ กษาคื อพนั กงานขายใน
อุตสาหกรรมเครื่องส าองค์ จ านวน 423 คน ผลการวิจัยพบว่า ปัจจัยในการพัฒนาตัวแบบการจัดการ
เชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอาง 
มีองค์ประกอบ 8 ด้านคือ 1) การก ากับดูแลอย่างมีเมตตา 2) แรงจูงใจอย่างมีเป้าหมาย 3) จิต
วิญญาณความเป็นผู้ประกอบการ 4) ภาวะผู้น าที่มุ่งมั่นรับผิดชอบ 5)การมุ่งลูกค้า การสื่อสารอย่างมี
ประสิทธิภาพ6) กระบวนการคิดเชิงสาเหตุ 7) การกระจายอ านาจอย่างยืดหยุ่น 8) บุคลิกภายนอกที่
เหมาะสม โดยมีค่าสัมประสิทธิ์ Cohen’s Kappa ของความพ้องต้องกันระดับสูงได้ที่ .85   
 จากนั้นน าไปสู่การสนทนากลุ่มของผู้เชี่ยวชาญทางด้านการตลาดและการขายในระดับ
ผู้จัดการเพ่ือหาข้อสรุปตามวัตถุประสงค์ของการวิจัยที่เกี่ยวข้องกับองค์ประกอบของตัวชี้วัดในการ
พัฒนาระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้น เพ่ือเสริมสร้างศักยภาพ
ทางการแข่งขันบุคคลากรในทีมขายธุรกิจเครื่องส าอาง ผลการสนทนากลุ่มพบว่า องค์ประกอบทั้ง 9 
ด้านสอดคล้องกับวัตถุประสงค์การวิจัย และ น าไปสู่ขั้นตอนที่ 3 คือ ร่างคู่มือการพัฒนาระบบการ
จัดการเชิงกลยุทธ์ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้น โดยออกแบบพัฒนาร่างคู่มือ โดยใช้วิธีการ
ฝึกอบรม เป็นเวลา 2 วัน โดยก าหนดให้การมีการท าแบบประเมินการน าความรู้ความเข้าใจเชิง
สถานการณ์ และการน าไปประยุกต์ใช้ จากข้อค าถามที่ได้จากการสังเคราะห์เชิงลึก  ก่อนและหลังการ
อบรบทั้ง 2 วัน โดยการอบรบวันแรก มีวัตถุประสงค์เพ่ืออธิบายความหมายทั้ง 9 ด้านให้ผู้อบรบ
เข้าใจในนิยามความหมายและบริบทของการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นพร้อม
กระบวนการท างานที่เป็นพ้ืนฐานที่จ าเป็นในการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้น   
จากนั้น ในวันที่ 2 เป็นการปรับทัศนคติให้ผู้อบรมเปิดใจและเปิดกว้างทางความคิด ถึงสาเหตุที่ต้องมี
การเปลี่ยนแปลงโดยเน้นการกระตุ้นให้เกิดการรับรู้ที่จิตส านึกของแต่ปัจเจกบุคคล สร้างจิตส านึกด้าน
ทัศนคติ พร้อมกันนี้ ได้มอบหมายให้มีการน าความรู้ความเข้าใจที่ได้จากการฝึกอบรมไปใช้ใน
กรณีศึกษาเพ่ือทดลองปฏิบัติ  
 เมื่อผ่านการอบรมทั้ง 2 วันให้เข้าใจถึงความหมายและค าจ ากัดความขององค์ประกอบทั้ง 
9 ด้าน จากนั้นได้มอบหมายกรณีศึกษาให้ทดลองวางแผนงานจริง การออกแบบการอบรมในช่วงบ่าย
วันที่ 2 เปิดโอกาสให้พนักงานขายน าเสนอแนวคิดการวางแผนกการขาย พร้อมขั้นตอนและระยะเวลา
การท างานด้วยตนเอง จากนั้นหลังจากนั้น 30 วัน เมื่อครบรอบการท างานของพนักงานขายครบ 1 
รอบการท างาน มีการจัดการอบรมอีกครั้งพร้องการน าเสนอผลงานในรอบเดือนที่ผ่านมา พบว่า แม้ว่า
พนักงานขายจะไม่สามารถปิดยอดขายได้ตามเป้าหมายที่ต้องการ หากแต่เมื่อมีการท างานกลุ่มเพ่ือ



 304 
 

 

ปรับปรุงวิธีการท างานให้ดีขึ้น พบว่าพนักงานขายสามารถเปลี่ยนกลยุทธ์การท างาน เพื่อให้สอดคล้อง
กับการเปลี่ยนแปลงของตลาด และระยะเวลาในการวางแผนการท างานนี้ กลับใช้เวลาที่สั้นลง และ
เผื่อเวลาในการท างานหากกรณีปัจจัยต่างๆ ไม่เป็นไปตามที่คาดหวังจากสถานการณ์ตลาดที่เปลี่ยนไป  
 นอกจากนี้ พบว่ากระบวนการคิดเชิงสาเหตุ มีการพัฒนาขึ้น คือ พนักงานขายเริ่มหา
ข้อมูลและสาเหตุของปัญหาที่ท าให้งานที่ได้รับมอบหมายไม่ถึงเป้าหมาย โดยจุดสนใจโดยรวมในการ
สนทนาอยู่ที่การหาสาเหตุของปัญหามากกว่าการบ่น หรือให้สาเหตุที่ไม่ได้มาจากพ้ืนฐานกระบวนการ
คิดเชิงสาเหตุ การเปิดกว้างทางความคิด ในการพูดคุยสนทนาถึงสาเหตุของปัญหา บรรยากาศการ
ท างานที่ช่วยเหลือในการแก้ปัญหามีมากขึ้น และความตึงเครียดลดน้อยลง  พนักงานขายมีการหา
ข้อมูลเชิงสาเหตุที่เป็นตรรกะมากขึ้น เพ่ือน าไปสู่การแก้ปัญหาให้ลูกค้า (Customer Solution) และ 
การมุ่งลูกค้า  (Customer Mania) ผ่านการสื่อสารที่เน้นกระบวนการคิดเชิงสาเหตุ สามารถสร้าง
แรงจูงใจที่มีเป้าหมายในการพัฒนาลูกค้าและยอดขายที่ตั้ง เป้าหมายไว้ให้ส าเร็จ กระบวนการ
แก้ปัญหา สามารถเริ่มต้นที่พนักงานขายแต่ละคน มากกว่ากว่าการรอสั่งจากหัวหน้างาน ที่สังเกตได้
ชัดเจน คือ ความตั้งใจที่มุ่งมั่นแก้ปัญหาของเขตขายหรือลูกค้าที่ตนเองรับผิดชอบให้ได้ มีความเป็น
เจ้าของงานมากขึ้น และการประชุมอบรมครั้งที่ 2 นี้ใช้เวลาในการวางแผนการท างานที่สั้นลง ใน
บรรยากาศที่ตึงเครียดน้อยลง ผ่อนคลายมากขึ้น โดยผลการประเมินความเข้าใจเชิงสถานการณ์และ
การน าไปประยุกต์ใช้นี้ กลุ่มทดลองที่ผ่านการฝึกอบรม ความสามารถในการน าความรู้ไปประยุกต์ใช้
ในเชิงสถานการณ์ คะแนนได้ดีกว่า กลุ่มควบคุมที่ไม่ได้รับการฝึกอบรม และ ผลการประเมินความ
เข้าใจเชิงสถานการณ์และการน าไปประยุกต์ใช้ในกลุ่มทดลอง คะแนนหลังการฝึกอบรมมีคะแนนที่
ดีกว่าอย่างมีนัยยะส าคัญทางสถิติ แสดงว่า ร่างคู่มือการพัฒนาระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่เน้นความ
ยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพ่ือเพ่ิมศักยภาพของพนักงานขาย ผ่านเกณฑ์และสามารถน าไปใช้ได้จริง 
องค์ประกอบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพ่ือเสริมสร้าง ศักยภาพ
ทางการแข่งขันของบุคลากรในทีมขาย มีองค์ประกอบทั้งสิ้น 8 ด้าน สอดคล้องกับวัตถุประสงค์
งานวิจัย 
 การพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี ่เพื ่อพัฒนาศักยภาพ
ทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอาง มีลักษณะและ รูปแบบอย่างไร  
 รูปแบบการพัฒนาการพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนา
ศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอางในบริบทไทยมีลักษณะและรู ปแบบ
ดังต่อไปนี้  

1. โครงสร้างองค์การที่เน้นแนวคิดแบบวงจร (circle) หรือ เซลล์ (Cell) ที่มีการปกครอง
ตนเองและพ่ึงพาตนเองได้ โดยในแต่ละวงจรมีการเสนอความต้องการของตนเองในระดับที่สูงกว่า ใน
วงจรระดับที่สูงกว่าอาจเปรียบได้กับระดับขอ’การจัดการที่มีล าดับขั้นในการตัดสินใจ โดยวงจรระดับ
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ที่ต่ ากว่าเชื่อมต่อวงจรระดับที่สูงกว่าเสมอเปรียบเสมือน โครงสร้างองค์การที่มีระดับบริหารและ 
ระดับปฏิบัติการ วงจรหรือ เซลล์ที่สูงกว่าเปรียบเสมือนวงจรการท างานของฝ่ายบริหารหรือฝ่าย
นโยบาย   การท างานในวงจรที่ต่ ากว่ามีการเลือกตัวแทนจากแต่ละแผนกโดยเลือกจากวงจรภายใน
หรือตัวแทนของคนท างานในระดับที่ต่ ากว่า มีการรับผิดชอบต่องานนั้นโดยตรงด้วยต าแหน่งและ
ประสบการณ์  การเชื่อมโยงระดับผู้แทน และการเชื่อมโยงระหว่างผู้น า ซึ่งท าหน้าที่รับผิดชอบต่อ
ผลลัพธ์ของวงจรที่ต่ ากว่า เปรียบเสมือน การท างานในระดับบริหารในระดับล่ าง ระดับกลางและ 
ระดับสูง ที่มีการเลือกตัวแทนในแต่ละสายการท างานมาท างานร่วมกัน และแนวคิดตัวแบบระบบการ
จัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายนี้เน้นในเรื่อง
การท างานแบบวงจรจากตัวแทนแผนกต่างๆ ที่เก่ียวข้องร่วมกันกับการท างานในโครงการนั้น น าเสนอ
ความคิด ทางออกเพ่ือการแก้ปัญหาจากพนักงาน หรือทีมขายที่ประสบปัญหาในการท างานนั้นๆ 
โดยตรง  โครงสร้างนี้สอดคล้องกับแนวคิดทฤษฏีของ Holacracy Theory ของ Brain, 2015 ที่เน้น
โครงสร้างการท างานแบบวงจร (Circle and Cell)  เพ่ือท าให้ประสิทธิภาพการตัดสินใจที่รวดเร็ว
คล่องตัว ท าให้องค์การตอบสนองความต้องการของลูกค้าหรือตลาดได้ดี กว่าบริษัทอ่ืนๆ 
  แนวคิด Holacracy จึงสามารถน าความรู้ความหลากหลายของทัศนคติของพนักงานที่
มีความแตกต่างมาใช้ให้เกิดประโยชน์สูงสุด โดยผ่านกระบวนการที่โปร่ง ใสชัดเจน การสื่อสารที่มี
ประสิทธิภาพโดยมีการควบคุมการก ากับดูแล  การก ากับดูแลที่มีกระบวนการนี้จะท าให้พนักงานมี
ความสุขมากขึ้นและมีความอึดอัดใจในการน าเสนอปัญหาและทางแก้น้อยลง ( frustration) 
เสริมสร้างความคิดสร้างสรร ลดความขัดแย้งระดับบุคคลและทีมงาน  มุ่งเน้นการแก้ปัญหาและการ
จัดการความเปลี่ยนแปลงเพ่ือการพัฒนาองค์การและผลประโยชน์องค์การเป็นเป้าหมายสูงสุด  และ
ยังช่วยแบ่งเบาภาระให้ผู้บริหารระดับสูงเพ่ือมาแก้ปัญหาการด าเนินงานระดับปฏิบัติการ  และใช้
โอกาสใช้เวลาในการสร้างความรู้ความสามารถ (Michael Gerber , David Allen ,2015)มองหา
โอกาสใหม่ๆ ในการท าธุรกิจเชิงก้าวหน้า พัฒนาความสามารถทีมงานมากขึ้น   ตัวแบบการจัดการ
เชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่ (Holacracy Theory)  นี้ท าให้กระบวนการท างานชัดเจนในทุกระดับของ
องค์การ และให้ทุกคนมีส่วนรวม ก ากับดูแลจะสามารถช่วยให้คนสามารถท างานได้ดีขึ้น ปฏิบัติงานได้
ด้วยตนเอง ดึงศักยภาพการท างานในแต่ละคนมาใช้อย่างเต็มที่ เพ่ิมความเร็วในการท างานและ
ความสามารถในการตัดสินใจทางธุรกิจที่ดีขึ้นท าให้ง่ายขึ้นรวดเร็วขึ้น เมื่อทุกคนรู้หน้าที่พร้อมความ
คาดหวังในขอบเขตขององค์การ ระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่ท าให้ เกิดการท างานที่ให้
เกียรติกัน และเมื่อมีกระบวนการท างานที่ช่วยพัฒนาความรู้และเกิดการเรียนรู้ เมื่อสิ่งแวดล้อม
เปลี่ยนไปเป็นทีมงานที่ไม่มีข้อขัดแย้งส่วนตน  ไม่มีความเครียด เพ่ิมความไว้วางใจ และสามารถสร้าง
ความยืดหยุ่นให้องค์การท างานได้เสมือนการท างานของร่างกายคนเราที่ไม่ต้องรอค าสั่งแนวโน้ม
องค์ประกอบทั้ง 8 องค์ประกอบตามกรอบแนวคิด PLACSEEK Model  เป็นตัวแปรส าคัญที่น าไป
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พัฒนาศักยภาพระดับระดับปัจเจกบุคคล (Individual) ประกอบด้วย กระบวนการคิดเชิงสาเหตุ 
แรงจูงใจอย่างมีเป้าหมาย ภาวะผู้น าแบบมุ่งมั่นรับผิดชอบ น าไปสู่การพัฒนาการท างานของทีมงาน 
(Team) น าไปสู่ การสื่อสารที่มีประสิทธฺภาพ การมุ่งลูกค้า การก ากับดูแลอย่างมีเมตตา และให้ผล
กระทบด้านบวกแก่องค์การในด้าน การจัดการงานและการกระจายอ านาจที่มีความยืดหยุ่น พนักงาน
ขายมีบุคลิกภาพน่าเชื่อถือ น่าไว้วางใจ สามารถแก้ปัญหาทางการค้าให้แก่ลูกค้าได้ น าไปสู่การสร้าง
ยอดขายและการเติบโตที่ยั่งยืนขององค์การ ได้ดีท่ามกลางการแข่งขันและการเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็ว
และรุนแรง 
  โครงสร้างองค์การที่เน้นแนวคิดแบบวงจรแบบโฮราเครซี่ ประกอบด้วยวงจรระดับ
ต่างๆ กันทั้งวงจรระดับสูงและระดับต่ ากว่า โดยมีตัวแทนของแต่หน่วยงานที่เก่ียวข้องเป็นคณะท างาน
ที่มีอ านาจในการตัดสินใจมีการเชื่อมโยงระหว่างวงจรต่างๆ ในระดับต่างๆ โครงสร้างดังกล่าว
สนับสนุนให้ทีมงานในวงจรต่างเสนอนโยบายในการท างานได้อย่างคล่องตัวและสามารถมีอ านาจใน
การตัดสินใจในขอบเขตที่ได้รับมอบหมายได้อย่างรวดเร็วและคล่องตัว สามารถสนองตอบความ
ต้องการได้อย่างรวดเร็วผ่านการสื่อสารที่มีประสิทธิภาพและเสริมสร้างการท างานเป็นทีมพร้อมการ
กระจายอ านาจอย่างแท้จริง 
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2. กระบวนการท างานแบบโฮราเครซี่ 
  ปัจจัยหนึ่งที่ส าคัญในการสร้างทีมงานที่มีศักยภาพคือกระบวนการท างานแบบโฮราเคร
ซี่ โดยการกระบวนการท างานมุ่งเน้นที่จุดเริ่มต้นของระดับปฏิบัติการ เมื่อปัญหาที่เกิดขึ้นต่อการ
ท างานของปัจเจกบุคคลไม่สอดคล้องกับนโยบายขององค์การ เช่นการแข่งขันการตัดราคาที่รุนแรง 
และพนักงานขายมีความจ าเป็น โดยบุคคลน าเสนอความต้องการของตนเองในเรื่องงานที่เกี่ยวข้องกับ
ปัญหาที่ตนประสบอยู่พร้อมเสนอความต้องการในการแก้ปัญหา หากความต้องการนั้นไม่สามารถ
แก้ไขได้ในวงจรระดับต่ าหรือวงจรคนท างาน และความต้องการนั้นไม่สอดคล้องในเชิงนโยบาย ความ
ต้องการนั้นจะถูกน าเสนอในวงจรระดับที่สูงขึ้น กระบวนการประชุมน าไปสู่วงจรการประชุม 
กระบวนการประชุมมี 2 รูปแบบคือ 1.1 กระบวนการประชุมระดับกลวิธี คือเป็นการประชุมระดับ
ปฏิบัติการรายวัน  1.2 การประชุมก ากับดูแล เป็นการประชุมระดับนโยบายเพ่ือแก้ปัญหาที่ไม่
สอดคล้องกับนโยบายและต้องการการแก้ไขอย่างรวดเร็วเพ่ือปรับเปลี่ยนบทบาทและเสนอทาง
แก้ปัญหา   โดยกระบวนการประชุมนี้มีการกระบวนการด าเนินการแบบพลวัตร แนวคิดคือพิจารณา
จากทางเลือกที่สามารถแก้ปัญหาได้เร็ว และทางเลือกที่เร็วมากกว่าทางเลือกที่ดีที่สุด  กระบวนการ
ประชุมมีขั้นตอนคือ ที่มีการน าเสนอหัวข้อการประชุม เสนอบทบาทหน้าที่รับผิดชอบในการ
ด าเนินการประชุม กระบวนการด าเนินการประชุมที่มีประสิทธิภาพเน้นการสื่อสารในการประชุมที่มี
ประสิทธิภาพ เปิดโอกาสให้ผู้น าเสนอ และ ผู้ร่วมประชุมแสดงความคิดเห็นอย่าง เป็นระบบและ
ปราศจากการเกิดการถกเถียงที่นอกประเด็นและน าไปสู่การแก้ปัญหาที่ตรงประเด็นในระยะเวลา
อันสั้น  
  จากกระบวนการก ากับดูแลที่ดี  (Kind Governance) และ การประชุมที่มีระบบการ
ก ากับการดูแลที่ดี  จากนั้นน าไปสู่การสรุปการด าเนินงานอย่างพลวัตรซึ่งจะเลือกทางเลือกสามารถ
แก้ปัญหาได้เร็วแม้ไม่ใช่ทางเลือกที่ดีที่สุดเนื่องจากการแข่งขันตลาดและสภาพแวดล้อมมีการแข่งขัน
สูง การแก้ปัญหาให้รวดเร็วทันเวลามีความส าคัญมากกว่าการใช้เวลาในการเลือกสรรทางเลือกที่ดี
ที่สุด เมื่อสรุปทางเลือกได้แล้ว จึงน าไปสู่การเลือกสรรผู้ประสานงาน ที่มีการเลือกสรรอย่างโปร่งใส
และเปิดเผย ท้ายสุดกระบวนการจัดการการท างานนี้ เป็นการจัดการงานเชิงสมานฉันท์ที่เน้นการ
จัดการงานอย่างยุติธรรมสมานฉันท์ เน้นการหาทางออกร่วมกัน กระบวนกรก ากับดูแลจะช่วย
หลีกเลี่ยงการลงโทษ กล่าวโทษบุคคล ซึ่งโดยรวมสอดคล้องกับการจัดการงานในแบบ Holacracy 
ของ Brian, 2015 ซึ่งที่แตกต่างคือ การกระบวนการก ากับดูแลอย่างมีเมตตา ซึ่งเป็นองค์ประกอบใหม่
ที่ยังไม่มีงานวิจัยในประเทศไทยกล่าวถึงในนัยยะการจัดการในบริบทของไทย ความแตกต่างที่ค้นพบ
ในงานวิจัยนี้ที่เป็นช่องว่างงานวิจัยที่ค้นพบคือ กระบวนการประชุมที่มีการก ากับดูแลอย่างมีเมตตานี้
ช่วยสนับสนุนให้ปัจเจกบุคคลที่น าเสนอความคิดความต้องการของตนเองในการแก้ปัญหาต่างๆ นั้น 
สามารถสร้างบรรยากาศการน าเสนองานในกระบวนการประชุมที่ผู้น าเสนอความคิดรู้สึกที่ปลอดภัย
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จากความเกรงกลัวความชอบหรือไม่ชอบของเจ้านาย เพ่ือนร่วมงาน ที่มีต าแหน่งงานสูงกว่า หรือ 
อาวุโสกว่า ซึ่งถือเป็นช่องว่างหลักใหญ่ของวัฒนธรรมคนไทย เป็นอุปสรรคที่ผู้มีต าแหน่งเล็กกว่าไม่
สามารถน าเสนอความคิดหรือข้อขัดแย้งทางความคิดในต าแหน่งที่สูงกว่า หรือ อาวุโสกว่าได้ วงจรการ
ประชุมเป็นโอกาสให้พนักงานที่ประสบปัญหาโดยตรงได้น าเสนอความคิด โดยผ่ากระบวนการประชุม 
ที่มีรูปแบบการก ากับการดูแลการประชุมที่เป็นระบบ โดยก าหนดบทบาท หน้าที่ของผู้น าการประชุม  
เลขาบันทึกการประชุม และข้ันตอนการประชุมที่เป็นระบบขั้นตอน ดังรายละเอียดดังต่อไปนี้  

 

 
 
 
ภาพที่ 74  น าเสนอรูปแบบการประชุมและวิธีการด าเนินการประชุมในระบบบริหารเชิงกลยุทธ์ที่เน้น

ความยืดหยุ่นเป็นล าดับขั้น  
 
 

 



 310 
 

 

  รูปแบบการก ากับการดูแลการประชุมนี้ สร้างขั้นตอนการด าเนินการประชุมโดยเริ่ม
จากการก าหนดผู้ด าเนินการประชุมมีหน้าที่คุมการประชุมให้ด าเนินตามข้ันตอน และสรุปการประชุม
เลขา นุการท าหน้าที่บันทึกการประชุม และขั้นตอนการประชุมเริ่มจากการลงทะเบียนการประชุม  
การแจ้งข้อกังวลเกี่ยวกับการจัดการงานที่ได้รับมอบหมายการสร้างวาระการประชุม กระบวนการ
ตัดสินใจโดยใช้วาระการประชุมและกระบวนการประชุม และการปิดการประชุม   
  ผู้ด าเนินการประชุมเป็นผู้เปิดการประชุมแจ้งหัวข้อการประชุม พร้อมควบคุมการ
ประชุม อนุญาตให้ผู้เสนองานหรือข้อกังวลน าเสนอแผนงานที่เกี่ยวข้องกับงานที่ดูแลโดยตรงโดยผู้
เสนอผลงานมีสิทธิในการพูดถึงปัญหาที่ประสบพร้อมแนวทางในการแก้ไข   รูปแบบการประชุมการ
ก ากับดูแลการประชุมถือเป็นกระบวนการส าคัญของการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่ เน้นความยืดหยุ่น
ตามล าดับขั้น เพราะเป็นกระบวนการดูแลการประชุมที่ก่อให้เกิดการแก้ปัญหาที่เป็นระบบโดยผู้ มี
ปัญหาหน้างานเป็นผู้เสนอหัว ข้อการประชุม ปัญหาที่ประสบ และทางแก้ปัญหาที่ตรงประเด็นโดย 
เปิดโอกาสให้ผู้น าเสนอหัวข้อหรือแผนงาน น าเสนอสิ่งที่กังวลและทางแก้ไข  ผู้ร่วมประชุมจะอนุญาต
ให้มีการไขข้อค าถาม ผู้เสนอแผนงานเพ่ือเป็นการหาข้อมูลเพ่ิมเติม เพ่ือความเข้าใจ โดยไม่มีปฏิกิริยา
โต้เถียง หรือชี้เฉพาะ เจาะจง ที่ตัวบุคคล แต่เน้นที่หัวข้อการประชุมและเน้นการแก้ปัญหาร่วมกัน 
จากนั้นเปิดโอกาสให้ผู้เข้า ร่วมประชุมแสดงความคิดเห็นต่อข้อเสนอนั้นโดยพูดทีละคน ไม่มีการ
ถกเถียงกัน และไม่มีข้อสรุป ในกระบวนการนี้หากต้องการความชัดเจน หรือต้องการการแก้ไข หรือมี
ข้อเสนอแนะอะไรผู้น าเสนอามารถแก้ไขหรือให้ความกระจ่างได้แต่เพียงผู้เดียว จากกนั้นน าไปสู่รอบ
การคัดค้านโดยผู้ด าเนินการประชุม เป็นผู้ถามค าถามที่ละคน โดยใช้การถามค าถามเพ่ือสอบถามว่า
ท าไมเราจึงควรเห็นชอบต่อโครงการนี้ โครงการนี้สร้างความก้าวหน้าหรือถดถอยแก่องค์การ การ
คัดค้านปราศจากการถกเถียง จากนั้นเข้าสู่มติฉันท์ในที่ประชุมเพ่ือสรุปข้อเสนอแนะต่าง  
  ในกรณีที่มีการคัดค้าน เป้าหมายการคัดค้าน คือ การมุ่งเน้นทางแก้ปัญหาที่ดีขึ้นแก่
องค์การโดยสามารถแก้ปัญหาได้เหมาะสมมากขึ้น และลดความตึงเครียดของผู้เสนองานจากกระบวน 
การก ากับการดูแลการประชุมถือเป็นหัวใจของกระบวนที่สามารถดึงศักยภาพการท างาน และการ
แก้ปัญหาของปัจเจกบุคคลที่ประสบปัญหาหน้างานที่มุ่งเน้นการแก้ปัญหาเพ่ือการขับเคลื่อนองค์การ
โดยน าศักยภาพของผู้แทนขายมาเป็นตัวผลักดันการเปลี่ยนแปลงเพ่ือให้ทันท่วงทีการแข่งขันโดย
ผู้แทนขายเป็นผู้ริเริ่มคิดแก้ปัญหาและน าเสนอทางแก้ปัญหาเอง 
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3. การสร้างองค์ความรู้ให้เกิดแก่พนักงานขายเพ่ือพัฒนาการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่เน้น
ความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพ่ือเสริมสร้างศักยภาพของพนักงานขาย แบ่งออกเป็น 2 ด้านคือ องค์
ความรู้เชิงกระบวนการและองค์ความรู้เชิงทัศนคติ องค์ความรู้เชิงกระบวนการมี 4 ด้านประกอบด้วย 
1) กระบวนการคิดเชิงสาเหตุ 2) การสื่อสารอย่างมีประสิทธิภาพ 3) การกระจายอ านาจอย่างยืดหยุ่น 
และ 4) การก ากับการดูแลอย่างมีเมตตา องค์ความรู้ทั้ง 4 ด้านมีความเชื่อมโยงกันและน าไปสู่ระบบ
การจัดการเชิงกลยุทธ์ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้น เพ่ือเสริมสร้างศักยภาพในการแข่งขันให้แก่
พนักงานขาย กล่าวคือ กระบวนการคิดเชิงสาเหตุ (Logical Thinking) คือการคิดวิเคราะห์อย่างเป็น
ระบบจากข้อมูลที่พนักงานขายพึงมีและน าข้อมูลมารวบรวมเพ่ือใช้ในการหาทางแก้ปัญหา หาทาง
ออกที่ดีให้ลูกค้า เพ่ือการเติบโตอย่างต่อเนื่อง  กระบวนการคิดเชิงสาเหตุ น าไปสู่การสื่อสารที่มี
ประสิทธิภาพ กล่าวคือ สามารถแก้ปัญหาได้อย่างมีประสิทธิภาพและตรงประเด็นที่ลูกค้าและผู้บริหาร
ต้องการ การสื่อสารส าหรับพนักงานขายที่มีประสิทธิภาพและตรงตามความคาดหวังของผู้บริหารคือ 
การเน้นเรื่องความสามารถในการจัดการยอดขายว่า สามารถปิดเป้าหรือยอดขายได้ตามเป้าหมาย
หรือไม่ กรณีที่ไม่สามารถปิดเป้าหมายได้เกิดจากสาเหตุใดและมีทางแก้ไขปัญหาอย่างไรให้สามารถปิด
ยอดตามเป้าหมายได้  
  การสื่อสารที่มีประสิทธิภาพต้องมีพ้ืนฐานจากข้อมูลที่ถูกต้องเชิงลึกและสามารถ
ไว้วางใจ น ามาสู่การตัดสินใจแก้ปัญหาได้ตรงประเด็นในระยะเวลาอันสั้นและรวดเร็วต่อการแข่งขัน 
เมื่อมีกระบวนการคิดที่มีตรรกะบนพ้ืนฐานข้อมูลที่ถูกต้อง น ามาสู่การสื่อสารที่มีประสิทธิภาพและ
น าไปสู่การกระจายอ านาจในการท างานอย่างยืดหยุ่น  อย่างไรก็ตาม เนื่องจากวัฒนธรรมไทยและใน
บริบทการท างานในอุตสาหกรรมเครื่องส าอางที่ท าธุรกิจด้วยพื้นฐานที่มาจากความสัมพันธ์ช่วย เหลือ
กัน  การเกรงใจให้เกียรติในความอาวุโส จากอายุการท างาน และจากการต าแหน่งหน้าที่การงาน ที่
สูงกว่าทั้งในองค์การและฝั่งลูกค้า วัฒนธรรม บริบทคนไทยที่ไม่นิยมออกความคิดเห็น เพราะเกรงใจ
ในต าแหน่งหรือหน้าที่การงาน องค์ความรู้เชิงกระบวนการด้านที่4คือกระบวนการก ากับดูแลอย่างมี
เมตตาจึงเป็นสิ่งส าคัญและต้องการการเสริมสร้างและสนับสนุนให้เกิดขึ้นในวัฒนธรรมการท างานใน
พนักงานขายในอุสาหกรรมเครื่องส าอางซึ่งหมายถึงการดูแลกระบวนการประชุมที่หัวหน้างานหรือ
ผู้บริหารระดับสูงให้โอกาสพนักงานได้แสดงและน าเสนอข้อคิดเห็นพร้อมการแก้ปัญหาที่ตรงประเด็น
อย่างเปิดเผยตรงไปตรงมา ผ่านการประชุมที่มีการก ากับดูแลอย่างเป็นระบบและขั้นตอน พร้ อมมี
เมตตารับฟัง ให้โอกาสได้ทดลองแก้ปัญหาเพ่ือการเรียนรู้และพัฒนาอย่างต่อเนื่อง การก ากับดูแลที่มี
เมตตายังหมายรวมถึงความสามารถกับดูแลพนักงานขายและทีมขายให้สามารถมีความคิดริเริ่มเข้าใจ
ปัญหาและหาวิธีการแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบและสามารถปิดยอดขายได้ตามเป้าหมายที่ตั้ งไว้ด้วย
องค์ความรู้เชิงทัศนคติ  (Mindset & Attitude) อีกหนึ่งองค์ประกอบที่ส าคัญที่น าไปสู่การจัดการ
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เชิงกลยุทธ์ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้น ประกอบด้วย 5 ด้าน คือ 1) แรงจูงใจที่มีเป้าหมาย 2) จิต
วิญญาณความเป็นผู้ประกอบการ 3) การมุ่งลูกค้า 4) ภาวะผู้น าแบบมุ่ งมั่นรับผิดชอบ 5) บุคลิกภาพ
ทางกายภาพที่เหมาะสมแก่การเป็นพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอาง   องค์ความรู้เชิงทัศนคติทั้ง 5 
ด้านนี้จ าเป็นอย่างยิ่งที่ต้องพัฒนา และกระตุ้นให้เกิดขึ้นในจิตส านึกของพนักงานขาย เนื่องจากมี
ความเกี่ยวเนื่องต่อการพัฒนาระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้น กล่าวคือ 
การพัฒนาและกระตุ้นให้เกิดแรงจูงใจอย่างมีเป้าหมายทั้งทางด้านเป้าหมายยอดขายและเป้าหมายใน
ชีวิต การสร้างแรงจูงใจที่มีเป้าหมายในชีวิต เป็นการสร้างแรงจูงใจในระยะยาว มีการวางแผนในระยะ
ยาว และ แรงจูงใจอย่างมีเป้าหมายเป็นการแรงจูงใจในระยะสั้น เมื่อมีแรงจูงใจที่มีเป้าหมายจะ
น าไปสู่แรงขับเคลื่อนจากภายใน ไปกระตุ้นจิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการให้มีมุ่งมั่น ในการ
ด าเนินธุรกิจ สร้างความเติบโตต่อองค์การและลูกค้าคู่ค้าเพราะ การเติบโตขององค์การและคู่ค้า
น าไปสู่ความส าเร็จของตนเช่นกัน   
  องค์การจ าเป็นต้องสร้างภาวะความเป็นผู้น าแบบมุ่งมั่นรับผิดชอบที่จะผลักดันตัวเอง 
ทีมงาน และ องค์การไปสู่ความส าเร็จตามเป้าหมายที่ตนเองตั้งไว้ทั้งทางด้านเป้าหมายทางการงาน
และเป้าหมายเรื่องส่วนตัว เมื่อพนักงานขายถูกกระตุ้นให้เกิดแรงจูง ใจที่มีเป้าหมาย และกระตุ้นจิต
วิญญาณความเป็นผู้ประกอบการ ผู้บริหารหรือผู้จัดการต้องพัฒนาทักษะ ความสามารถด้านการ
พัฒนาการมุ่งลูกค้า และภาวะผู้น าแบบมุ่งม่ันรับผิดชอบองค์ความรู้เชิงทัศนคติจากภายในนี้จะน าไปสู่
การพัฒนาบุคลิกภาพทางกายภาพภายนอกที่เหมาะสมคือมีความมุ่งมั่นน่าเชื่อถือ น่าไว้วางใจจาก
ลูกค้ามีความรู้ความม่ันใจและน าไปสู่การน าเสนอสินค้าเป็นตัวแทนองค์การที่ลูกค้าไว้ใจ สามารถช่วย
ในการสร้างความสัมพันธ์และปิดการขายได้ตามเป้าหมาย องค์ความรู้เชิงกระบวนการและองค์ความรู้
เชิงทางทัศนคตินี้ เป็นองค์ประกอบเสมือนร่างกายหรือโครงสร้าง ร่างกายที่ มีกระบวนการคิดการ
ท างานอย่างเป็นระบบ สื่อสารอย่างมีประสิทธิภาพความเชื่อใจน าไปสู่กระบวนการกระจายอ านาจที่มี
ความยืดหยุ่นมีความไว้ใจและองค์ความรู้ทัศนคติเปรียบเสมือนหัวใจในการท างาน การท างานจาก
แรงจูงใจของพนักงานขายที่มีเป้าหมาย มีจิตญญาณความเป็นผู้ประกอบการน าไปสู่การพัฒนาภาวะ
ผู้น าแบบมุ่งมั่นในเป้าหมายนั้นเพ่ือตอบสนองการมุ่งลูกค้า การสร้างความสัมพันธ์ที่ดีต่อลูกค้าด้วย
บุคลิกภาพที่มั่นในเป็นตัวแทนของเครื่องส าอางแนวทางการปฏิบัติที่เป็นวิธีการ กระบวนการ และ 
แนวทางการปฏิบัติตามคู่มือที่น าไปสู่การพัฒนาตัวแบบบริหารระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์รูปแบบ
ใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นที่สามารถเพ่ิมขีดความสามารถของพนักงานขายมีกระบวนการมีกระบวนการ
ดังต่อไปนี้  
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 การพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพของพนักงาน
ขายในธุรกิจเครื่องส าอาง โดยใช้กระบวนการฝึกอบรมการปฏิบัติงานขายอย่างเป็นระบบ 
(Systematic Sales Operation) โดยการน าเอาปัจจัยที่จ าเป็นต่อการจัดการงานขายมาใช้ในการ
ปฏิบัติงงานเพ่ือให้เกิดผลลัพธ์ตรงตามเป้าหมายที่ก าหนด ทั้งปัจจัยที่จ าเป็นต่อการขายและ
กระบวนการท างานของพนักงานขายและผลลัพธ์ที่เกิดขึ้นจะมีส่วนสัมพันธ์กัน และเป็นผลซึ่งกันและ
กัน ใช้แนวคิดปัจจัยน าเข้า (input) ผ่านกระบวนการ (Process) ได้มาซึ่งผลลัพธ์ (Output) และ
ผลกระทบ (Outcome) จากนั้นศึกษาถึงผลลัพธ์และการวิเคราะห์ข้อมูลน ากลับเพ่ือการพัฒนาอย่าง
ต่อเนื่อง (Feedback) เน้นการมีส่วนร่วมของผู้ร่วมเข้าฝึกอบรมพร้อมการฝึกท ากรณีศึกษาโดย  
 การฝึกอบรมนี้เริ่มจากการกระตุ้นให้พนักงานขายเข้าใจถึงเหตุผลที่ต้องมีการปรับตัวจาก
จิตใต้ส านึก  (Cognitive Learning) ให้มีความยืดหยุ่นแบบมีขั้นตอนในการท างานเพ่ือเสริมสร้าง
ศักยภาพของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอาง  พนักงานขายหรือทีมขายต้องมีความเข้าใจถึงความ
จ าเป็นที่ต้องมีการเปลี่ยนแปลงและการตระหนักด้วยตนเอง เพ่ือเปิดทัศนคติและมุมมองที่ต้องการ
ความเปลี่ยนแปลง เมื่อมีเกิดการกระตุ้นจิตส านึกเรื่องการรับมือการจัดการการเปลี่ยนแปลงแล้ว 
จากนั้นผู้จัดการขายและผู้บริหารระดับสูงมีความจ าเป็นอย่างยิ่งที่จะอธิบายความหมายของ
องค์ประกอบทั้ง 9 ประการอย่างละเอียด เพ่ือเป็นการสร้างพ้ืนฐานความเข้าใจและความคาดหวัง
ร่วมกันพร้อมอธิบายความเชื่อมโยงของแต่ละองค์ประกอบที่มีผลต่อการพัฒนาทีมงานและองค์การ
ร่วมทั้งปัจเจกบุคคลในบริบทต่างๆ  
 การพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือเพ่ิมศักยภาพทางการแข่งขัน
ของพนักงาน การฝึกอบรมนี้เน้นการอธิบายให้เข้าใจความความหมายในแต่ละองค์ประกอบและการ
เข้าใจในเชิงการน าไปประยุกต์ใช้ในการปฏิบัติงานจริงของพนักงานขาย โดยให้การผู้อบรมต้องมี
ประสบการณ์ตรงด้านการขายและการตลาด พร้อมมีความเข้าใจในองค์ประกอบ ความหมายของ
องค์ประกอบเชิงลึก และสามารถน าความหมายมาเชื่อมโยงกับประสบการณ์ท างานจริงได้  คุณสมบัติ
การคัดเลือกผู้อบรมจึงเป็นองค์ประกอบส าคัญในการฝึกอบรม 
 เนื่องจากพนักงานขายเป็นผู้ที่ต้องใช้เวลาในการออกตลาดเพ่ือพบลูกค้าและปิดการขายที่
มีเป้าหมายในแต่ละเดือน ระยะเวลาการฝึกอบรม 2 วันเป็นระยะเวลาที่เหมาะสม โดยเน้นเรื่องการ
ปรับทัศนคติให้พนักงานขายทราบถึงความจ าเป็นในการเพ่ิมขีดความสามารถในการท างานที่เน้น
ความยืดหยุ่นเพราะธุรกิจเครื่องส าอางมีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว การฝึกอบรมเน้นการสอนให้
คิด และการน าไปประยุกต์ใช้เชิงประยุกต์ มีจุดประสงค์เพ่ือกระตุ้น พัฒนา ให้เกิดการตระหนักรู้ด้วย
ตนเองถึงความจ าเป็นในการเปลี่ยนแปลงด้วยจิตส านึกของพนักงานขายแต่ละคน พร้อมเสริมสร้าง
และสนับสนุนทักษะในการท างานที่จ าเป็น เช่นกระบวนการคิดเชิงสาเหตุ การกระจายอ านาจอย่าง
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ยืดหยุ่น การก ากับดูแลอย่ามีเมตตา สร้างความมั่นใจให้พนักงานขายมีบุคลิกภาพที่มีความมั่นใจ 
น่าเชื่อถือและน่าไว้ใจ และสามารถสื่อสารได้อย่างมีประสิทธิภาพทั้งภายในและภายนอกองค์การ 
 คู่มือที่ใช้ในการฝึกอบรมสามารถพัฒนาความสามารถบริหารงานในเชิงกลยุทธ์ที่เน้นความ
ยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพ่ือเสริมสร้างศักยภาพของพนักงานขายได้สอดคล้องตรงตามวัตถุประสงค์ของ
การวิจัย พนักงานขายกลุ่มทดลองที่ได้รับการฝึกอบรมสามารถน าความรู้ไปใช้ในการประยุกต์การ
ท างานเชิงสถานการณ์ได้ดีกว่าพนักงานขายกลุ่มควบคุมอย่างมีนัยยะส าคัญทางสถิติ จากการติดตาม
ผลการงานหลังการฝึกอบรม 4 สัปดาห์ พบว่า พนักงานขายไม่สามารถปิดเป้าหมายได้ตามยอดขายที่
ตั้งเป้าหมายไว้ หากการประชุมในครั้งหลังนี้พนักงานขายสามารถอธิบายและให้สาเหตุของปัญหาที่ท า
ให้ไม่สามารถปิดเป้าหมายได้ ว่ามาจากการวางแผนการท างานที่ยาวเกินไปจนไม่มีเวลาในการคิด
แก้ไขปัญหาที่ไม่คาดฝันเกิดขึ้นระหว่างเวลาการท างานจริงของพนักขาย  พนักงานขายสามารถ
เปลี่ยนกลยุทธ์การวางแผนการท างานพร้อมเสนอทางแก้ไขเพ่ือให้สามารถปิดเป้าหมายได้ดีขึ้นโดยไม่
ต้องรอค าสั่งจากหัวหน้างาน พนักงานขายมีพัฒนาการใน 4 สัปดาห์เรื่องของบุคลิกภาพความม่ันใจใน
การสื่อสารอธิบายการแก้ปัญหาได้ดีขึ้นอย่างชัดเจน พร้อมหาข้อมูลเพ่ือใช้ประกอบการวิเคราะห์ถึง
สาเหตุของปัญหา  พนักงานขายกลุ่มทดลองที่ผ่านการฝึกอบรมทั้ง 10 คน สามารถปรับเปลี่ยนกล
ยุทธ์ในการท างานคือสามารถใช้ระยะเวลาในการท างานที่สั้นลง  นอกจากนี้จากการสัมภาษณ์หัวหน้า
งานหรือผู้บริหารระดับสูง พบว่ามีการเปลี่ยนแปลงในเชิงทัศนคติและวิธีการท างานซึ่งเป็นจุดเริ่มต้นที่
ดีแม้ว่ายังไม่สามารถท าเป้าหมายการขายได้ตามที่ตั้งเป้าหมายไว้ 
 การฝึกอบรมนี้ต้องมีการท าอย่างต่อเนื่องทุกเดือน เพ่ือเป็นการปรับเปลี่ยนพฤติกรรมโดย
หัวหน้าและผู้บริหารระดับสูงต้องอดทนที่จะเห็นการพัฒนาที่ค่อยเป็นค่อยไปในทางที่ดีขึ้น แม้ว่า
ในช่วงขั้นต้นมีการปิดเป้าหมายไม่ส าเร็จ  คู่มือจึงเปรียบเสมือนหลักการและแนวทางการปฏิบัติใน
ระบบจัดการพัฒนาความสามารถบริหารงานในเชิงกลยุทธ์ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพ่ือ
เสริมสร้างศักยภาพของพนักงานขาย หัวใจส าคัญคือการน าไปปฏิบัติในชีวิตจริงอย่างมีวินัยในทุก
ระดับชั้นการจัดการเพ่ือน าไปสู่การสร้างวัฒนธรรมใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นอย่างมีข้ันตอนและมีระบบ
จัดการที่ใช้กลยุทธ์ในการวางแผนการท างานที่ปรับเปลี่ยนโดยพนักงานขายจริงเมื่อประสบปัญหาใน
งานที่ดูแล  
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การอภิปรายผลการวิจัย 
 ตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่ คือการปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมองค์การแบบ
แนวกว้างทั้งระบบเป็นเทคนิคหรือกระบวนใหม่ทางสังคม ส าหรับการวางระเบียบและการปฏิบัติงาน
ขององค์การโดยก าหนดชุดของกฎกติกาที่แตกต่างชัดเจนจากการวางระเบียบองค์กรแบบดั้งเดิม  ตัว
แบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เป็นการก่อตั้งกฎกติกาการเล่นเกมส์และกระจายหน้าที่ 
แนวทางใหม่เน้นการสร้างองค์การในนิยามบทบาทของคนในองค์การและขอบเขตของหน้าที่ภายใน
องค์การ Holacracy เป็นกระบวนการตัดสินใจที่มีเอกลักษณ์ส าหรับการปรับบทบาทและหน้าที่ให้
ทันสมัยเข้ากับสถานการณ์ (Robertson, 2015) 

 
 
ภาพที่ 77  แสดงรูปแบบการก ากับการดูแลการประชุมของการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่เน้นความยืดหยุ่น

ตามล าดับขั้น  
 
 ตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่สอดคล้องกับแนวคิดทฤษฏี Holacracy ของ
ไบรอัน โรเบริ์ตสัน คิดค้นแนวคิดทฤษฏีระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้น
ที่ใช้กับบริษัท แซมโป้ ประเทศสหรัฐอเมริกาที่ประกอบธุรกิจออนไลน์ที่สามารถตอบสนองความ
ต้องการของผู้บริโภคอย่างเร่งด่วนท่ามกลางการแข่งขั้นที่รุนแรงของธุรกิจการขายสินค้าออนไลน์  
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หากแต่พนักงานกว่า 1,000  คน สามารถจัดการความเปลี่ยนแปลง และสามารถสนองตอบความ
ต้องการของลูกค้ าได้ดีจนสามารถสร้างยอดขายได้อย่างต่อเนื่องโดยปราศจากข้อขัดแย้งภายใน
องค์การ พนักงานทุกท่านสามารถท างานได้อย่างมีความสุข ไม่มีผู้จัดการหรือ ผู้บริหารระดับสูง (CE0) 
มาก ากับดูแลให้ค าสั่ง พนักงานและทีมงานสามารถขับเคลื่อนองค์การได้ด้วยตนเอง ท างานภายใต้
กรอบการท างานอย่างมีประสิทธิภาพ และจ านวนการลาออกน้อยมากเป็นที่ท างานที่พนักงานและ
ประชาชนทั่วไปอยากร่วมงานในองค์การนี้ ผู้วิจัยจึงน าแนวคิดบริหารแบบโฮราเครซี่ตามแนวคิดของ
ไบรอัน โรเบริ์ตสัน ที่ประสบความส าเร็จในประเทศอเมริกา เพ่ือวิจัยตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์
แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอาง   
 จากแนวคิดทฤษฏีโฮราเครซี่ของไบรอน โรเบริตสัน  (Robertson, 2015). กล่าวถึง
องค์ประกอบหลักในระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นแบบโฮราเครซี่ซึ่ง
ประกอบด้วย 4 องค์ประกอบ คือ 1. การสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ  (Effective communication) 2. 
การประชุมที่มีประสิทธิภาพ (Effective meeting) 3. การลดขั้นตอนการท างาน (less red tape 
and reduce road block)  4. การแบ่งงานหน้าที่งานและความรับผิดชอบอย่างชัดเจน (Crystal 
Clear lines of responsibility and accountability)  

ด้วยคุณลักษณะวัฒนธรรมของคนไทยที่ให้คุณค่าเรื่องความสัมพันธ์ (Relationship) 
และระบบอาวุโส (seniority) องค์ประกอบในการพัฒนาตัวแบบบริหารเชิงกลยุทธ์แบบฮราเครซี่เพ่ือ
พัฒนาศักยภาพของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอางจึงมีความแตกต่างจากวัฒนธรรมตะวันตก โดย
ผู้วิจัยพบว่าตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพของพนักงานขาย มี
แนวโน้มองค์ประกอบในบริบทคนไทยมีองค์ประกอบทั้งสิ้น  8 ตัวแปรที่สังเกตได้จากกรอบแนวคิด   
PLACSEEK Model ได้ดังนี้  1. กระบวนคิดเชิงสาเหตุ (Logical Thinking)  2. แรงจูงใจอย่างมี
เป้าหมาย (Propulsive Motivation)  3. การมุ่งลูกค้าและการสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ (Customer 
Mania and Effective Communication) 4 . จิ ต วิ ญ ญ า ณ ค ว า ม เป็ น เจ้ า ข อ ง  (Spirit of 
Entrepreneurship) 5. การก ากับดูแลอย่างมีเมตตา (Kind Governance) 6. ภาวะผู้น าที่มุ่งมั่น
รับผิดชอบ  (Accountability Leadership)  7 . การกระจายอ านาจอย่างยืดหยุ่น  (Elasticity 
Authority)  8). บุคลิกภายทางกายภาพภายนอกที่เหมาะสม    

องค์ประกอบที่ส าคัญจากกรอบแนวคิด   PLACSEEK Model พบว่าองค์ประกอบความ 
ส าคัญมากที่สุดส าหรับการพัฒนาศักยภาพของพนักงานขายในตัวแบบบริหารเชิงกลยุทธ์ที่แบบโฮรา
เครซี่ คือ  1. ด้านการมุ่งลูกค้าและสื่อสารอย่างยืดหยุ่นที่มีประสิทธิภาพ (Customer Mania and 
Elasticity communication) ซึ่งสอดคล้องกับทฤษฏีการพัฒนาความสัมพันธ์และการสร้างลูกค้าของ 
รอน คอฟแมน (Kaufman, 2005; Kaufman, 2012).  และ 2. กระบวนการก ากับดูแลอย่างมีเมตตา  
(Kind Governance)  เนื่องจากหน้าที่และบทบาทหลักของพนักงานขายคือ การจัดการงานลูกค้า 
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การสร้างความพ่ึงพอใจให้ลูกค้า และการสร้างยอดขายและการสร้างผลก าไรให้องค์การ การมุ่ง
สนองตอบความต้องการของลูกค้าซึ่งส่วนใหญ่คือ ร้านค้า เจ้าของร้านค้าและผู้บริโภคโดยตรงเป็นสิ่ง
ส าคัญมากที่สุด เพราะการสร้างความสัมพันธ์อันนี้ การสร้างความไว้วางใจ จะเกิดขึ้นได้เมื่อพนักงาน
ขายและทีงานขายสามารถมีจิตส านึกและทัศนคติในการพัฒนาความสัมพันธ์ให้ความช่วยเหลือ 
หาทางออกในการแก้ปัญหาเป็นที่ พ่ึงและคู่คิดที่ดีได้โดยเฉพาะอย่างยิ่งธุรกิจการขายในธุรกิจ
เครื่องส าอางเพราะ เน้นการแนะน าการเสนอขายที่สร้างจากความสัมพันธ์ ความเชื่อใจ การไว้วางใจ
ของร้านค้าและลูกค้าในบริบทคนไทยที่ความสัมพันธ์และความไว้ใจเป็นองค์ประกอบส าคัญในการท า
ธุรกิจ และสามารถให้ได้มาซึ่งยอดการขายเป็นเป้าหมายสูงสุด ซึ่งสอดคล้องอย่างยิ่งกับแนวคิดทฤษฏี
ของ รอน คอฟแมนที่กล่าวว่าการสร้าง ความสัมพันธ์ที่ดีเกิดจากการพัฒนาความสัมพันธ์แบบเป็น
ขั้นตอนจากลูกค้าไปสู่คู่ค้า (Business Partner) ที่ต้องการให้ผู้แทนขายสามารถเป็นคู่คิด  (เอ็ดวิน , 
2016) ช่วยในการแก้ปัญหาธุรกิจเป็นทั้งเพ่ือน ลูกน้อง ที่สามารถให้ค าแนะน าในการจัดการการค้า
และสร้างผลก าไรได้  ซึ่งสอดคล้องกับ แนวคิดของ ไบรอัน โรเบริต์สัน (Robertson, 2015) การ
ก ากับดูแลอย่างมีเมตตาน าไปสู่การสร้างบรรยกาศในการท างานที่ดี   สร้างสามารถสร้างความไว้ใจ
และการท างานเป็นทีม ให้เกิดบรรยกาศที่เป็นบวก เสริมสร้างความคิดสร้างสรรค์ในการท างาน 
พนักงานขายมีความกล้าที่จะเสนอความคิดและการแก้ปัญหาให้อย่างมีประสิทธิภาพ ซึ่งสอดคล้องกับ
แนวคิดของ Kellett et al., (2002); Kazmi and Naaranoja, (2015); Albrecht and Andreetta, 
(2011).  
 เมื่อความสัมพันธ์และความไว้วางใจถึงจุดสูงสุดนั้น ลูกค้าจะเป็นเหมือนกระบอกเสียงช่วย
ประชาสัมพันธ์องค์การและน ามาสู่การสร้างยอดขายและผลก าไรตามสอดคล้องกับแนวคิดเรื่องการมุ่ง
ลูกค้าและการสื่อสารที่มีประสิทธิภาพก่อให้เกิดความสัมพันธ์ที่ดีต่อลูกค้าตามแนวคิดของรอน คอฟ
แมน (2015) เอ็ดวิน (2016) ลิซ่า (2016) ซึ่งต่างมีความคิดเห็นเรื่องคุณลักษณะและความ สามารถ
ของพนักงานขายและทีมขายที่ต้องมีการสื่อสารกับลูกค้า ร้านค้า และ คู่ค้าที่มีประสิทธิภาพ ให้เกิด
ระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่เน้นความยืดหยุ่นในการท างาน   ให้พนักงานขายสามารถสื่อสาร ได้
อย่างมีประสิทธิภาพและมีอ านาจในการตัดสินใจในการท างานได้อย่างถูกต้องและมีอิสระในการ
ท างานที่สามารถดึงศักยภาพ ในการตัดสินใจซื้อสินค้าได้อย่างง่ายดาย ปราศจากข้อกังขาใด ๆ และ
สามารถปิดการขายได้ต้องมากขีดความสามารถของพนักงานขายที่สามารถสื่อสารได้อย่างมี
ประสิทธิภาพและน าไปสู่การสื่อสารการท างานที่มุ่งความตอบสนองความต้องการของลูกค้าเป็นพันธะ
กิจสูงสุด รอน คอฟแมนให้แนวคิดว่า องค์ประกอบที่ส าคัญคือการเข้าใจความต้องการของลูกค้าจึงจะ
สามารถสื่อสารแก้ปัญหาได้ตรงตามความต้องการของลูกค้าได้ ซึ่งแนวคิดนี้ สอดคล้องเช่นกันกับ ไบร
อัน โรเบริตสัน (2007) ที่ต้องการให้พนักงานทุกคนเสมือนหนึ่งพนักงานขายที่สามารถเข้าใจความ
ต้องการของลูกค้า โดยการมุ่งลูกค้าหรือการตอบสนองความต้องการได้อย่างเหมาะสมตรงตามความ
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ต้องการในเวลาที่เหมาะสมในบริบทคนไทย ตัวแปรสังเกตที่มีความส าคัญเช่นกันกับการมุ่งลูกค้าและ
การสื่อสารที่ยืดหยุ่นคือการก ากับดูแลอย่างมีเมตตา Zairi (1997) มีแนวคิดเรื่องการวางแผนกลยุทธ์
ทางการตลาดที่ดี น าไปสู่การสร้างขีดความแข่งขัน การสร้างความแตกต่างในคนรุ่นใหม่ด้านการ
วางแผนการตลาดที่แตกต่าง Tan (2015) Zairi (1997). มีแนวคิดเรื่องการจัดการการวางแผนที่ดี
น าไปสู่ผลของงานที่ดี  Gebczynska  (2016) Narong Srikriengthong.(2015) มีแนวคิดเรื่องการน า
แผนงานไปปฏิบัติที่ดี และการสร้างแรงจูงใจที่น าไปสู่ความส าเร็จและประสิทธิภาพ  ชาติชาย คง
เพ็ชรดิษฐ์ (ChatichaiKongpetdit) , ธีระวัฒน์ จันทึก (Thirawat Chantuk) มีแนวคิดเรื่อง การ
จัดการการเปลี่ยนแปลงบทบาทของภาวะผู้น าและการสื่อสารในองค์การ  Burnes (2003) 
Amundsen & Martinsen (2014)  Stein et al., (2009) Kellett et al., (2002) Albrecht & 
Andreetta (2011)  กล่าวถึงการจัดการความเปลี่ยนแปลง สอกคล้องกับ John at al, (2014) 
กล่าวถึงการสร้างจิตส านึกที่ดีที่พร้อมรับการเปลี่ยนแปลงนักวิจัยโดยส่วนใหญ่ให้ความส าคัญกับการ
ให้องค์ความรู้ทั้งทางด้านกระบวนการ และการปลูกจิตส านึก   
 หากช่องว่างในการจัดการคือการก ากับดูแลมี่มีประสิทธฺภาพและมีความเมตตาสอน 
พัฒนาด้วยความเข้าใจ Tarricone &  Luca (2002) ให้การอบรมการให้องค์วามรู้และกระบวนการ
ต่างๆ ที่อบรมเกิดการประยุกต์ใช้ได้จริงเนื่องจากพนักงานขายในฐานะปัจเจกบุคคลสามารถพัฒนา
และต้องการการสอน การอบรมและการเรียนรู้ สอดคล้องกับ Huusko (2006) ในระบบการจัดการ
เชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่ที่เชื่อในศักยภาพ สัญชาตญาณการรับรู้การแก้ปัญหาของพนักงานขาย ว่า
สามารถมีความคิดสร้างสรรค์ในการแก้ปัญหาได้ ซึ่งสอดคล้องกับ Robertson (2015)  Xu (2016) 
Ettlie et al., (2014) Dogan (2015) Mauro (1999) Müller and Turner (2010) Kazmi and 
Naaranoja (2015)  
 หากแต่ความสามารถนั้น ถูกบดบังโดยกระบวนการจัดการที่มีขั้นตอนมากมาย  การ
ประชุมที่ไม่มีประสิทธิภาพ  อีกทั้งการสื่อสารที่ไร้ประสิทธิภาพไม่สามารถแก้ปัญหาได้ในการประชุมที่
ไม่มีประสิทธิภาพเช่นกัน จึงเป็นสาเหตุให้องค์ประกอบเหล่านี้บดบังและสร้างแรงกดดันในการท างาน
มากกว่าการสร้างสรรค์จาก สภาพแวดล้อมที่เอ้ือต่อการดึงศักยภาพ ด้านบวกมาใช้ในการแก้ปัญหา 
Batra and Vohra (2016)  Posthuma (2012) Massey and Dawes (2007) Wang et al (2007). 
เมื่อพนักงานขายมีความวิตกกังวลต่อปัญหาที่ประสบที่ไม่สามารถเสนอทางออกผ่านทาง ผู้บริหารที่มี
ประสบการณ์ไม่ตรงกันให้เข้าใจและอนุมัติการท างานได้  
 การก ากับดูแลอย่ างมี เมตตา (Kind Governance) สามารถปฏิบั ติ งาน ได้ จริ งใน
กระบวนการท างานในชีวิตประจ าวัน ผู้บริหารระดับสูงสามารถสร้างวินัยกระตุ้นให้พนักงานขาย
น าเสนอทางแก้ปัญหาได้อย่างมีประสิทธิภาพ ปราศจากการกลัวในอ านาจของหัวหน้าหรือเจ้านาย  
อีกนัยหนึ่งคือ ควบคุมกระบวนการก ากับดูแลในการสอนความรู้ทักษะกระบวนการที่จ าเป็นในการ
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สร้างความพึงพอใจของลูกค้าอย่างสูงสุด ทักษะและคุณลักษณะที่จ าเป็นของพนักงานขายในการ
ปฏิบัติงานที่ท าให้เกิดการสื่อสารที่ยืดหยุ่น และมีประสิทธิภาพ เกิดจากกระบวนการคิดวิเคราะห์เชิง
สาเหตุ การสร้างแรงจูงใจอย่างมีเป้าหมาย การกระตุ้นพัฒนาเสริมสร้างจิตวิญญาณความเป็นเจ้าของ 
(Spirit of Entrepreneurship) และ ภาวะผู้น าที่แบบมุ่งมั่นรับผิดชอบ ซึ่งสอดคล้องกับ Boehm et 
at., (2015) Bajwa et al., (2017) Adomako et al., (2016) Jarillo (1990) Dogan (2015) 
Kazmi and Naaranoja (2015) Kolkitchaiwan and  Chantuk (2018) Staub et al., ( 2016) 
and Albrecht, & Andreetta (2011)  กระบวนการอบรมพัฒนาองค์ประกอบที่จ าเป็นเหล่านี้ใช้
เวลาและการฝึกสอนอบรมในการปลูกจิตส านึกและทักษะให้เท่าเทียมกัน  

จากการทดลองวิจัยกึ่งทดลองพบว่าความรู้ความเข้าใจและการน าไปประยุกต์ใช้สามารถ
เกิดขึ้นได้ผ่านการสอนจากผู้บริหารองค์การ ผู้จัดการขายบริหารระดับสูงมีก าหนดนิยามความหมาย 
ความคาดหวังและสามารถสื่อสารถึงความต้องการความคาดหวังไปสู่พนักงานขายทุกระดับในพื้นฐาน
เดียวกัน ช่องว่างในงานวิจัยที่ค้นพบจากการวิจัยกึ่งทดลองคือ องค์การส่วนใหญ่สอนเรื่องความหมาย 
แต่ไม่มีการก าหับดูและ การสื่อการที่มีประสิทธิภาพ น าการเรียนรู้ในเชิงทฤษฏีมาปฏิบัติได้จริง จึงเกิด
ช่องว่างทางความเข้าใจความหมาย ความคาดหวังที่ไม่ตรงกันน าไปสู่การปฏิบัติที่ผิดและไม่ก่อให้เกิด
ผลการเปลี่ยนแปลงในการปฏิบัติงานที่เป็นนามธรรม อีกทั้งยังท าให้เกิดความขัดแย้ง แตกแยกและไม่
เกิดการท างานร่วมกันเป็นทีม องค์การมีข้อขัดแยงภายในท าให้เป็นอุปสรรคในการแก้ปัญหาและ
ขับเคลื่อนองค์การไปสู่การเจริญเติบโตทางธุรกิจ  

เนื่องจากทุกองค์การมีความเป็นเอกลักษณ์และมีวัฒนธรรมองค์การที่แตกต่างการสื่อสาร
ที่ยืดหยุ่นจึงเกิดจากการสื่อสารที่มีประสิทธิภาพทั้งภายในองค์การและภายนอกองค์การ  การสื่อสาร
ภายในองค์การจึงต้องการความรวดเร็ว กระบวนการชัดเจน กระชับและน าไปสู่การแก้ปัญหาได้ตรง
ประเด็นโดยใช้เวลาน้อยที่สุดเพ่ือตอบสนองความต้องการของลูกค้า  ตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์
แบบโฮราเครซี่เน้นการสร้างทักษะและการพัฒนาคุณลักษณะของพนักงานขายแต่ละบุคคลด้านภาวะ
ผู้น าแบบมุ่งมั่นรับผิดชอบ การสร้างแรงจูงใจอย่างมีเป้าหมายและกระตุ้นจิตวิญญาณแห่งความเป็น
เจ้าของให้เกิดขึ้นและคุณสมบัติทั้งสามองค์ประกอบนี้สามารถเห็นผลได้ในระยะสั้นคือภายใน
ระยะเวลา 3-6 เดือน ทั้งสามองค์ประกอบเป็นแรงขับเคลื่อนจากภายในส่งผลต่อการประท าจาก
ภายนอกในอนาคต้านบวก 
 จากนั้น การพัฒนาทักษะทั้งทางด้านกระบวนการคิดเชิงสาเหตุที่เป็นระบบในงานวิจัยนี้
หมายถึงความสามารถในการหาข้อมูลทั้งแนวลึกและแนวกว้างเพ่ือน ามาวิเคราะห์แก้ปัญหาเชิงกล
ยุทธ์ในระยะสั้นและระยะยาวได้ กระบวนการการหาข้อมูล การติดตามข่าวสารการขายเพ่ือการ
วิเคราะห์ต้องสื่อสารให้เข้าใจเรื่องรูปแบบและประเด็นที่ผู้ส่งสารคือพนักงานขายและ ผู้รับสารคือผู้  
บริหารระดับสูงมีความคาดหวังและความเข้าใจตรงกันถูกต้องและตรงประเด็นในกรอบความรู้
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เดียวกัน   จึงน าไปสู่การพัฒนาการท างานเป็นทีมที่มุ่งมั่นสู่การพัฒนาหาลูกค้า สนองความต้องการ
ของลูกค้าสูงสุดประกอบกับการสื่อสารที่มีประสิทธิภาพจะท าให้การท างานเป็นทีมงานที่มีประสิทธฺ
ภาพมากขึ้นลดความขัดแย้ง เกิดความช่วยเหลือแบ่งปันความรู้ข้อมูลต่างๆ พร้อมกระบวนการเรียนรู้
ระดับทีมงานที่ท างานร่วมกันอย่างมีประสิทธิภาพ ส่งผลกระทบด้านบวกด้านแก่องค์การด้านความ
ไว้วางใจซึ่งกันและกัน เมื่อทีมงานทุกคนมีจิตวิญาณความเป็นผู้ประกอบการหรือความเป็นเจ้าของ 
ภายใต้สิ่งแวดล้อมการก ากับดูแลที่ดีพนักงานขายจะเกิดความคิดสร้างสรรค์และการหาทางแก้ปัญหา
ได้ด้วยตนเองอย่างมีประสิทธิภาพสูงสุดแก้องค์การในระยะยาว สามารถปรับตัวรับการเปลี่ยนในระยะ
สั้นและระยะยาวได้อย่างมีประสิทธิภาพสอดคล้องกับ Xu (2016) Robertson (2015) Chen et al.,  
(2015) Edmonds (2011) Opute (2014) Baumgartner & Rauter (2017)  and Lakshman  
(2007)  

นอกจากนี้ผลกระทบด้านบวกในระดับองค์การคือ องค์การเกิดความไว้วางใจเชื่อใจซึ่ง
กันและกัน ซึ่งสอดคล้องกับ Albert et al., (2016)  Zehir et al., (2016) Power and  Waddell 
(2004) Zhu et al., (2013) Groza et al., (2016) Parayitam (2010) ผู้ช่วยศาสตราจารย์ประไพ
ทิพย์ ลือพงษ์ (2555) และ Shih & Susanto (2010) มีแนวคิดว่าการสร้างจิตส านึกของความเป็น
เจ้าของหรือผู้ประกอบการสามารถสร้างพลังงานด้านบวกในเชิงทัศนะคติและสามารถน าไปสู่การวาง
แผนการท างานแก้ปัญหาในคุณภาพที่สูงขึ้นได้ ซึ่งสอดคล้องกับข้อค้นพบในงานวิจัยกึ่งทดลอง เมื่อ
กลุ่มทดลองได้รับการอบรมพัฒนาเสร็จสมบูรณ์  พนักงานขายกลุ่มทดลองสามารถคิดวิเคราะห์สื่อสาร
ในกลุ่มถึงที่มาของปัญหาในการขายที่ไม่สามารถประสบความส าเร็จตามเป้าหมาย และสามารถ
อธิบายกระบวนการวิเคราะห์อย่างเป็นขั้นตอนถึงสาเหตุของปัญหา พร้อมเสนอทางแก้ปัญหาที่เกิด
จากการปรับเปลี่ยนกลยุทธ์เชิงกลยุทธ์การวางแผนระยะเวลาและขั้นตอนการท างานใหม่โดยด้วย
ตนเอง พร้อมบุคลิกภาพการน าเสนอที่มั่นใจ กล้าพูดเสนอแนะ  ซึ่งแตกต่างจากพฤติกรรมและวิธีคิด
ของกลุ่มทดลองก่อนได้รับการพัฒนาอบรมซึ่ง พนักงานขายขาดข้อมูลในการวิเคราะห์การแก้ปัญหา 
และรอค าสั่งหัวหน้างานในการจัดการแก้ปัญหามากกว่าการคิดกลยุทธ์การแก้ปัญหาหน้างานด้วย
ตนเอง  อีกทั้งยังมีบุคลิกที่หดหู่ไม่มั่นใจในตนเองใช้ค าแก้ต่างมากกว่าการอธิบานถึงที่มาของปัญหา 
สาเหตุของปัญหาและ หารเสนอทางแก้ปัญหาด้วยความคิดสร้างสรรค์ 
 ผู้วิจัยสังเคราะห์ได้ว่า กระบวนการเรียนรู้ของพนักงานขายในการเรียนการสอนพัฒนา
ควรผ่านการเรียนการสอนด้วยสื่อการสอนสมัยใหม่หรือกรณีศึกษามากกว่าการฟังการบรรยายเพราะ
เป็นวิธีการที่มุ่งจุดประกายท่ีความคิดจากภายใน (Cognitive learning) ที่ช่วยกระตุ้นและสร้างให้เกิด
แรงบันดาลใจและแรงขับเคลื่อนด้านบวก (Positive Energy)จากภายในเป็นแรงผลักดันให้เกิดการ
เรียนรู้ และจิตส านึก ความเป็นเจ้าของกิจการ ความเป็นผู้น าที่มีความมุ่งมั่นรับผิดชอบ สามารถสร้าง
ความมั่นใจและสื่อสารกับลูกค้าได้อย่างมีบุคลิกภาพที่ดีจากภายในสร้างความไว้วางใจน่าเชื่อถือและ



 323 
 

 
 

พัฒนาตนเองเป็นคู่คิด และสามารถเพ่ิมขีดความสามารถในการแข่งขันให้พนักงานเกิดความสามารถ
ในการคิดวิเคราะห์และแยกแยะได้ น าไปสู่การเสนอทางแก้ปัญหาที่มีความคิดสร้างสรรค์และมี
ประสิทธิภาพ ซึ่งถือเป็นคุณสมบัติที่จ าเป็นต่อการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอาง 
Dulewicz & Higgs  (2000) Lucia-Palacios et al., (2016) Bajwa et al., (2017) Ettlie et al., 
(2014) 

ผู้วิจัยยังพบเพ่ิมเติมจากการวิจัยกึ่งทดลองว่าเนื่องจากความสามารถในการเรียนรู้และ
การรับรู้ของพนักงานขายแต่ละคนไม่เท่ากันพนักงานขายบางท่านมีประสบการณ์สามารถรับรู้ได้เร็ว
พนักงานขายบางท่านสามารถน าความรู้ไปใช้ปฏิบัติได้ทันทีในขณะที่การเรียนรู้เชิงกระบวนการและ
การเข้าใจของพนักงานขายบางท่านจะให้ผลช้ากว่ากว่าผู้อื่น ดังนั้นการฝึกอบรมและระยะเวลาการฝึก
อบรบต้องมีอย่างต่อเนื่องและถือปฏิบัติให้ตรงกันทั้งองค์การอย่างเคร่งครัดเพ่ือสร้างให้เกิดเป็นนิสัย
และเป็นวัฒนธรรมเรื่องการเรียนรู้ขององค์การ Blitz et al., (2014)  Cláudia et al., (2016) Şahin 
et al., (2017) การแบ่งกลุ่มการเรียนรู้ของพนักงานขายที่มีพ้ืนฐานที่ใกล้เคียงกันและวิธีการเรียนการ
สอนในแต้ละกลุ่มจึงเป็นสิ่งส าคัญ เนื่องจากพนักงานขายเป็นนักปฏิบัติการ การพัฒนาการเรียนการ
สอนและการอบรมจึงต้องเป็นกระบวนการที่ง่ายเน้นความเข้าใจและใช้เวลาไม่มากนักเพ่ือเป็นการ
รกัษาสมาธิและความสนใจในระยะยาว   
 งานวิจัยเรื่องตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่ง 
ขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอางเป็นระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่สามารถ
ตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงด้านสิ่งแวดล้อมและการแข่งขันที่รวดเร็ว องค์การสมัยใหม่ในยุค Post 
Modern เน้นการจัดการที่มีเทคโนโลยีทางการสื่อสารมาช่วยในการท างาน องค์การมีโครงสร้างและ
สายการบริการที่สั้นกระชับและมีล าดับการจัดการที่สั้นที่สุดเพ่ือช่วยในการตัดสินใจและเกิดความ
ยืดหยุ่น เพ่ือให้องค์การเกิดการเรียนรู้ สามารถปรับตัวรับการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วเกิด ระบบ
การจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่สามารถสร้างโครงสร้างการท างานเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่มีความ
เป็นสิ่งมีชีวิต (Organic) ได้อย่างแท้จริงคือ องค์การจะมีความยืดหยุ่นในการจัดการความเปลี่ยนแปลง
ได้อย่างมีประสิทธิภาพมากขึ้น ตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่พัฒนาทักษะที่จ าเป็นใน
การปรับตัวแก้ปัญหาของพนักงานขายและทีมงาน สร้าง sense หรือความจิตส านึกให้พนักงานขาย
ทุกระดับในองค์การรับรู้ถึงความเปลี่ยนแปลง สามารถสร้างกระบวนการคิด แบบ Levitative 
thinking style ของ Sternberg’s (1997) ที่พนักงานขายสามารถคิดวิเคราะห์ที่สามารถคิดวิเคราะห์
แก้ปัญหาได้เองจากสถานการณ์ที่ตกต่างกัน โดยสามารถน าเสนอแนวคิดและทางแก้ใหม่ๆ ในการ
เสนอทางออกให้ลูกค้าได้ และน าเสนอทางแก้ไขให้องค์การอยู่รอดด้วยกระบวนการก ากับดูแล
กระบวนการท างานและการจัดการจัดการอย่างมีระบบและมีเมตตา ด้วยกฏกติกาการท างานที่ชัดเจน
ที่สามารถดึงประสิทธิภาพของพนักงานขายทุกระดับมาช้ าได้อย่างเต็มที่ เกิดการกระจายอ านาจอย่าง
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แท้จริง สร้างความยืดหยุ่นในการตัดสินใจทางธุรกิจที่มีความเสี่ยงน้อยลงท่ามกลางความระมัดระวัง
และความคิดสร้างสรรจากพนักงานขายและทีมงานขาย เพ่ือการเปลี่ยนแปลงพัฒนาแบบพลวัตรของ
องค์การ และยังพบว่าองค์การสามารถตอบสนองความเปลี่ยนแปลงได้ดีเกิดได้เมื่อพนักงานทุกระดับ
ในองค์การมีทักษะความสามารถในการปรับเปลี่ยนและจัดการเปลี่ยนแปลงได้ดีด้วตนเองประหนึ่งการ
ท างานของเซลล์ในร่างกายที่สามารถดูแลตนเองและท างานร่ วมกันกับอวัยวะอ่ืนๆ ได้อย่างมี
ประสิทธิภาพโดยไม่ต้องรอค าสั่ง ในการปฏิบัติการที่ล่าช้าของหัวหน้า   
 งานวิจัยเรื่องตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่ให้กรอแนวคิด  PLACSEEK 
Model ที่สามารถเสนอองค์ประกอบที่จ าเป็นต่อการพัฒนาบุคลากรทุกระดับในองค์การ รูปแบบการ
ท างานและกระบวนการจัดการทั้งเชิงกลยุทธ์ และ เชิงปฏิบัติงานได้เป็นระบบ ลดขั้นตอนการท างาน
และความขัดแย้งจากกระบวนการจัดการการประชุมที่เน้นการสื่อสารแก้ปัญหาและกระบวนการ
ประชุมตัดสินใจที่เน้นทางออกที่รวดเร็วที่สุดเน้นความยืดหยุ่นตอบสนองความต้องการของผู้บริโภค 
ร้านค้า ตลาดลัสิ่งแวดล้อมท่ีเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว  องค์ประกอบที่ส าคัญ พร้อมโครงสร้าง ที่ องค
ที่เการพัฒนาระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพ่ือเสริมสร้างศักยภาพของ
พนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอางในบริบทคนไทย สามารถท าได้จริงด้วยการกระตุ้ น พัฒนา 
เสริมสร้าง และสนับสนุนองค์ประกอบทั้ง 9 ประการตามกรอบแนวคิด PLACSEEK MODEL 
ประกอบด้วย กระบวนการคิดเชิงสาเหตุ การสร้างแรงจูงใจอย่างมีเป้าหมาย ภาวะผู้น าแบบมุ่งมั่น 
การมุ่งลูกค้าและการสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ การก ากับดูแลอย่างมีเมตตา จิตวิญญานความเป็น
เจ้าของหรือผู้ประกอบการ ลักษณะทางกายภาพที่เหมาะสม และการกระจายอ านาจอย่างยืดหยุ่น  
ให้เกิดขึ้นในพนักงานขายและผู้บริหารทุกระดับในองค์การเพ่ือให้เกิดความเข้าใจและความคาดหวัง
ร่วมกันพร้อมสร้างวัฒนธรรมใหม่ในการท างานและการจัดการงานร่วมกัน พัฒนาศักยภาพของ
พนักงานขายและสร้างทีมงานที่สามารถบริหารจัดการตนเอง (self-Managing Work Team: 
SWWTs) ในทุกสถานะการณ์และความเปลี่ยนแปลง 
 งานวิจัยตัวแบบการจัดการเชิงกลุยทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขัน
ของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอางเป็นกระบวนการเรียนรู้เชิงกลยุทธ์อย่าง เป็นระบบที่เน้นการ
ปฏิบัติงานของพนักงานขายโดยน าศึกษาน าเอาปัจจัย (Inputs) ที่จ าเป็นต่อการพัฒนาตัวแบบการ
จัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่ทั้ง 8 องค์ประกอบจากกรอบแนวคิด PLACSEEK Model ผ่าน
กระบวนการเรียนรู้ (Process) ด้วยการพัฒนาฝึกอบรมอย่างเข้มข้นเป็นขั้นตอน ประเมินผลการ
เรียนรู้และความสามารถในการน าไปประยุกต์ใช้ของพนักงานขาย (Output) และประเมินผลการ
ท างานของแต่ละโครงงาน (Outcome) เพ่ือดูผลกระทบของการท างานและการน าไปใช้ในเชิงการ
ปรับเปลี่ยนกลยุทธ์และแผนการท างาน ประเมินผลเพ่ือการพัฒนาอย่างต่อเนื่องด้วยข้อมูลย้อนหลับ
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เป็นรายเดือน (Feedback) โดยกระบวนการท างานของพนักงานและผลลัพธ์ที่เกิดขึ้นจะมีส่วน
สัมพันธ์กันและเป็นผลซึ่งกันและกัน   
 ผู้วิจัยพบว่า องค์ประกอบรูปแบบและกระบวนการในตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบ
โฮราเครซี่มีความสัมพันธ์และเชื่อมโยงกันโดยไม่สามารถขาดองค์ประกอบใดองค์ประกอบหนึ่งได้ ด้วย
องค์ประกอบดังกล่าวท าให้พนักงานขายระดับบุคคลรู้หน้าที่รับผิดชอบและทักษะที่พ่ึงประสงค์
ต้องการต่อการพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของตน  รูปแบบโครงสร้างและกระบวนการในงานวิจัย
ที่เสนอแนะนี้เป็นวิธีการและการปฏิบัติที่จะให้ผลแก่ระดับทีมงานที่ต้องท างานร่วมกันและพัฒนาไปสู่
กระบวนการสร้างการกระจายอ านาจที่แท้จริงขององค์การที่สร้างความยืดหยุ่นคล่องตัวในการ
ตัดสินใจ ให้องค์การขับเคลื่อนได้ด้วยระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่สามารถแก้ปัญหา สร้างความเป็น
ผู้น าในทุกระดับของพนักงานและทีมงานในองค์การสร้างวัฒนธรรมแบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่น
ปรับตัวได้เร็ว โดยเป็นความมุ่งมั่นของผู้น าในทุกระดับ โดยได้รับการสนับสนุนจากผู้บริหารระดับสูง ที่
ร่วมสนับสนุนในการสร้างวัฒนธรรมการท างานให้เกิดข้ึนในทุกระดับการท างาน  ทีมงานและพนักขาย
ทุกระดับสามารถ การร่วมตกลงในระดับกลยุทธ์และการปรับใช้กลยุทธ์นั้น ๆ (Strategic alignment 
and deployment) ด้วยการสื่อสารการสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ (Communication Extensive) 
สามารถสื่อสารสอดคล้องแบบมีประสิทธิภาพเข้าใจตรงกันทั้งองค์การ สร้างวัฒนธรรมการให้
ข้อเสนอแนะ การให้ข้อมูลที่ช่วยในการกระจายอ านาจอย่างแท้จริง การแบ่งปันข่าวสารที่ช่วยในการ
ตั ดสิ น ใจขององค์ การ (Empowerment Information) การมุ่ งลู กค้ า  (Customer-Focused 
Strategy) ร่วมทั้ งการสร้างบรรยากาศการท างานและการยอมรับ ( Work environment & 
recognition) มาสามารถช่วยสร้างบรรยากาศการท างานเป็นทีม ช่วยผ่อนคลายไปสู่ความส าเร็จทั้ง
ระดับบุคคล ทีมงานและองค์การ และสามาราร้างกระบวนการท างานขององค์การ (Organizational 
processes) เป็นศูนย์กลางการท างานที่สามารถตรวจสอบการท างานแต่สร้างความยืดหยุ่นในการ
ปรับเปลี่ยนแปลงแก่องค์การพัฒนาองค์การและน าไปสู่การสร้างความม่ันคงในระยะสั้นและระยะยาว 
ท่ามกลางสิ่งแวดล้อมทางธุรกิจและการแข่งขันที่รุนแรงจากทั้งภายในและภายนอกประเทศ 
 

ข้อเสนอแนะ 
 ข้อเสนอแนะเชิงนโยบาย 

 การพัฒนาระบบจัดการงานเชิงกลยุทธ์ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นแบบโฮราเครซี่
ฉบับนี้ สนับสนุนต่อยอดทฤษฏีการจัดการระบบที่เป็นรูปแบบโครงสร้างขององค์การขนาดใหญ่ทั้ง
ภาครัฐและภาคเอกชนของ ทฤษฏีแมกซ์เวเบอร์ที่เชื่อว่า หลักการจัดการแบบระบบราชการแบบ 
Bureacracy เป็นรูปแบบการจัดการที่สามารถน าคสามส าเร็จสูงสุดให้องค์การ หากแต่เป็นการท าให้
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องค์ประกอบทั้ง 7 ประการในการจัดการ คือ หลักล าดับชั้น (Hierachy) หลักส านึกในความ
รับผิดชอบ หลักแห่งความสมเหตุสมผล หลักการมุ่งสู่ความส าเร็จ หลักการท าให้เกิดความแตกต่าง
หรือความช านาญ หลักระเบียบวินัย และ หลักวิชาชีพ การจัดการนี้ท าให้รูปแบบการด าเนินงาน
เป็นไปอย่างรัดกุม  
 อย่างไรก็ตามในบริบทสังคมไทยที่มีการเปลี่ยนแปลงทั้งภายนอกและภายใน แม้ว่า
หลักการในการก าหับดูแลบริหารทั้ง 7 ประการยังคงอยู่ หาก ช่องว่างทางงานวิจัยคือท าอย่างไรจึงปิด
ชองว่างให้หลัการนี้ยังสามารถท างานได้ดีอย่างมีประสิทธิภาพท่ามกลางความเปลี่ยนแปลง ที่มีมากขึ้น
รุนแรงขึ้นและรวดเร็วขึ้น  จึงมีความจ าเป็นต้องสร้างองค์การให้พนักงานสามารถดูแลขับเคลื่อน
องค์การได้เองอย่างมีประสิทธิภาพ ท่ามกลางระบบเปิด (Open System) ที่จะมีเพ่ิมมากขึ้น  ระบบ
จัดการที่สามารถลดขั้นตอนการท างาน สร้างความยืดหยุ่นในการตัดสินใจ ของพนักงานในองค์การทุก
ระดับโดยเฉพาะระดับปฏิบัติการที่เป็นผู้พบกับปัญหาโดยตรงจึงเป็นสิ่งส าคัญยิ่งที่จะสร้างความยั่งยืน
และขีดความสามารถหรือศักยภาพทางการแข่งขันขององค์การให้เกิดเป็นองค์การที่คล่องตัว ยืดหยุ่น
และเรียนรู้ด้วยตนเอง ตามทฤษฏีองค์การแห่งการเรียนรู้ของปีเตอร์เซ่งกี (Peter Senge)  งานวิจัย
เรื่องการพัฒนาระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นแบบโฮราเครซี่เพ่ือ
เสริมสร้างศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอาง โดยเสนอองค์ประกอบ 
หรือตัวแปรที่มีผลต่อการพัฒนาระบบจัดการเพ่ือให้องค์การมีความยืดหยุ่นในการท างาน ซึ่งเป็น
องค์ประกอบที่จ าเป็นในระดับการพัฒนาบุคคล  นอกจากนี้ยังสามารถพัฒนากระบวนการก ากับดูแล
ที่เสริมสร้างศักยภาพการท างานของระดับทีมงานขายและ สร้างความยืดหยุ่นและความคล่องตัวใน
การท างานในระดับองค์การได้ กรอบแนวคิด PLACSEEK Model เป็นสิ่งที่องค์การจ าเป็นในการ
พัฒนา เสริมสร้าง สนับสนุนและกระตุ้นให้เกิดเป็นวัฒนธรรมในองค์การทุกระดับไป 

 ข้อเสนอแนะเพื่อการน าผลวิจัยไปใช้งาน 
 ผลการวิจัยเรื่องตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่ เพ่ือการพัฒนาศักยภาพใน
การแข่งขันของพนักงานขายในอุตเครื่องส าอางจากกรอบแนวคิด PLACSEEK Model ด้วย
องค์ประกอบ ที่จ าเป็นทั้ง 9 ตัวแปรประโยชน์ในการน าไปใช้งานในการพัฒนาศักยภาพของระดับ
พนักงานทีมงาน และองค์การดังต่อไปนี้ 
 ผู้ประกอบการธุรกิจเครื่องส าอางสามารถน ากรอบแนวคิดผู้ในระดับพนักงานขายผู้บริหาร 
ระดับสูง และฝ่ายบริหารงานบุคคลสามารถออกแบบและกระตุ้นให้พนักงานขายทุกคนในองค์การมี
แรงจูงใจอย่างมีเป้าหมาย ทั้งทางด้านเป้าหมายเรื่องส่วนตัวและเรื่องเป้าหมายในการท างาน โดย
แรงจูงใจอย่างมีเป้าหมายนี้จะเป็นแรงผลัดกันจากภายในในขับเคลื่อนการกระท าภายนอกให้บรรลุผล
การท างานละยอดขายอย่างมีประสิทธิภาพ การออกแบบโปรแกรมหรือการพัฒนาพนักงานขายทั้ง
องค์การจึงสามารถออกแบบได้ตรงประเด็น 
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 ด้านกระบวนการคิดเชิงสาเหตุ เป็นพ้ืนฐานของการแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบที่พนักงาน
ขายทุกระดับทั้งองค์การควรได้รับการสอนและการอบรมอย่างมีระบบ เพ่ือเป็นกรอบการท างาน
รวมกันอย่างมีประสิทธิภาพและแก้ปัญหาได้ตรงประเด็น กระบวนการคิดเชิงสาเหตุ ตามแนวทางของ
ปีเตอร์ ดั๊กเกอร์ ที่เน้นกระบวนการคิดที่สาเหตุของปัญหา ต้นเหตุของปัญหา การคิดทางทางเลือก
และทางแก้ปัญหาที่มีประสิทธิภาพ การทดลองแก้ปัญหาและการรียนรู้อย่างต่อเนื่องจากกระบวนการ
แก้ปัญหานั้นๆ ท าให้เกิดทักษะการพัฒนาจนเกิดเป็นนิสัยได้ ซึ่งผู้บริหารระดับสูงและฝ่านทรัพยากร
บุคคลต้องออกแบบกระบวนการสอนที่ตรงประเด็นเข้าใจง่าย และเข้าใจกันความหมายและ
กระบวนการเดียวทั้งองค์การ เพ่ือจัดการกับความคาดหวังในหัวข้อที่ต้องการสื่อสารและน าไปสู่การ
ตัดสินใจที่รวดเร็วและมีประสิทธิภาพลดความขัดแย้งได้ 
 ด้านการก ากับดูแลอย่างมีเมตตา เป็นองค์ประกอบหลักที่มีแนวทางชัดเจนในหัวข้อและ
กติกาการด าเนินการประชุมที่ผู้บริหารระดับสูง ฝ่ายทรัพยากรบุคคล ตลอดจนพนักงานขายทุกระดับ
ต้องได้รับการสอนกระบวนการด าเนินการประชุมพร้อมกติกาและบทบาทอย่างชัดเจนและเข้สใจ  
กรอบ กติกาและกระบวนการนี้เป็นเครื่องมือในการสร้างวินัยในการท างาน ทั้งองค์การให้สามารถ
สื่อสารได้อย่างมีประสิทธิภาพใช้การคิดและการสนทนาที่มุ่งเน้นการแก้ปัญหามากกว่าการถกเถียง 
ด้วยการใช้อารมณ์ ต าแหน่งหรืออ านาจที่มีในต าแหน่งบริหารมีอิทธิพลเหนือการแก้ปัญหาของ
องค์การอย่างปราศจากอคติในการท างานและการตัดสินใจอย่างมีประสิทธิภาพเพ่ือประโยชน์สูงสุด
ขององค์การ ผู้บริหารระดับสูงและฝ่านบริหารต้องมีความเข้าใจในการกระบวนการท างานและการ
ควบคุมให้กระบวนการก าหับดูแลอย่างมีเมตตา เกิดขึ้นจริงในการท างานในทุกระดับและหน่วยงาน
ขององค์การเพ่ือช่วยจัดการกับข้อขัดแย้งและสามารถปรับตัวรับการเปลี่ยนแปลงทางสิ่งแวดล้อมทา
ธุรกิจได้ทันท่วงที 
 ด้านการกระตุ้นให้เกิดจิตวิญญาณของผู้ประกอบการหรือความเป็นเจ้าของ ผู้บริหาร
ระดับสูงหรือผู้จัดการตลอดจนฝ่ายทรัพยากรบุคคลสามารถน าไปใช้ในการออกแบบการอบรมพัฒนา
เชิงจิตวิทยาที่กระตุ้นให้พนักงานขายทุกระดับในองค์การเกิดความคิดจิตส านึกได้ด้วยตนเอง
องค์ประกอบนี้เป็นตัวกระตุ้นจากภายในให้เกิดตัวแปรอื่นๆ เช่นภาวะผู้น าแบบมุ่งมั่นรับผิดชอบ การ
มุ่งลูกค้า และ บุคคลิกภาพทางกายภาพได้อย่างเหมาะสม ท าให้เกิดการกระตือรือล้นการแก้ปัญหา
อย่างมีความคิดสร้างสรร หาทางเลือกใหม่ๆ เพ่ือการอยู่รอดของตนเองและองค์การ  การออกแบบ
การพัฒนาอบรมเน้นการกระตุ้นให้คิดเองในเชิงจิตวิทยามากกว่าการอบรมบรรยายอธิบายความหมาย 
 ด้านกระบวนการสื่อสารอย่างยืดหยุ่นและการมุ่งลูกค้า งานวิจัยตัวแบบการจัดการเชิงกล
ยุทธ์แบบโฮราเครซี่สามารถให้กรอบการอบรมพัฒนาพนักงานขายให้สามารถมีประสิทธฺภาพในการ
สื่อสารภายในองค์การและภายนอกองค์การได้อย่างมีระบบและน าไปสู่การแก้ปัญหาของลูกค้าได้
อย่างมีประสิทธิภาพ เนื่องจากลูกค้าส่วนใหญ่มุ่งเน้นที่การขายสินค้าให้ได้ผลก าไร ด้วยกระบวนการ
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สอนการคิดเชิงสาเหตุจ าสามารถช่วยให้การสื่อสารภายในและภายนอกองค์การอยู่ในบริบทเรื่อง
สาเหตุของปัญหา และทางออกในการแก้ปัญหาเรื่องการค้าในธุรกิจเครื่องส าอางได้เช่นหากกรณีลูกค้า
มีสต๊อกสินค้าคงคลังมากเกินความจ าเป็นและก่อให้เกิดภาวะการเกิดหนี้สินในอนาคตได้ พนักงานขาย
สามารถวิเคราะห์ถึงสาเหตุของปัญหาได้ ว่ามาจากสาเหตุใดเช่น การสั่งสินค้ามากเกินไป การขาดการ
สื่อสารทางกการตลาดระหว่างผู้บริโภค การขาดรายการส่งเสริมการขายเป็นต้น  ด้วยการวิเคราะห์
ดังกล่าว พนักงานขายสามารถสื่อสารหาทางแก้ปัญหาได้อย่างมีประสิทธิภาพ  ผู้บริหารระดับสูง
สามารถใช้กรอบแนวคิดด้านกระบวนการสื่อสารอย่างมีประสิทธิภาพเพ่ือการมุ่งลูกค้า มาใช้ในการ
ออกแบบการฝึกอบรมทั้งด้านกรณีศึกษา และการอบรมให้ความรู้แก่พนักงานขายทุกระดับได้อย่าง
เป็นนามธรรม พร้อมทั้งสามารถสร้างภาพในจินตนาการและในอนาคตให้พนักงานขายเห็นประโยชน์
ของการสื่อสารอย่างมีประสิทธิภาพได้ 
 ด้านการพัฒนาบุคลิกภาพจากลักษณะทางกายภาพ จากผลงานวิจัยตัวแบบการจัดการ
เชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอาง 
พบว่าบุคคลิกภาพที่ดีเกิดจากความม่ันใจและทัศนคติจากภายใน มีความสัมพันธ์กับความกังวลใจหรือ
ความสบายใจในการท างาน โดยจากการสังเกตจากการวิจัยกึ่งทดลองพบว่าเมื่อพนักงานขายไม่
สามารถแก้ปัญหาให้ลูกค้าได้และไม่สามารถปิดยอดขายได้ โดยสาเหตุส่ วนใหญ่มาจากไม่มี
ความสามารถเพียงพอในการสื่อสารอธิบายึงสาเหตุของปัญหาและขออนุมัติรายการเพ่ือแก้ปัญหา
เรื่องธุรกิจให้ลูกค้าได้ นอกจากนี้ผู้จัดการและผู้บริหารระดับสูงคุ้นชินกับพฤติกรรมการต่อว่าเรื่อง
ผลงานการขายมากกว่าการรับฟังถึงสาเหตุของปัญหาอย่างมีเมตตาและความอดทน ขาดกระบวนการ
ก ากับดูแลอย่างมีเมตตา จึงท าให้พนักงานขายส่วนใหญ่เกิดความเครียด ความกดดัน และความกังวล
ใจ ตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่ด้วยองค์ประกอบตามกรอบแนวคิด PLACSEEK 
Model สามารถสร้างทักษะและกระบวนการท างานที่ลดความกดดันทที่ไม่ก่อให้เกิดประโยชน์ด้าน
บวกในการท าธุรกิจ และสามารถพัฒนาทางออกในการท างานให้พนักงานขายมีความมั่นใจจากภายใน 
ส่งผลต่อบุคลิกภาพทางกายภาพที่น่าเหมาะสม มีความสุขส่งเสริมภาพลักษณ์สินค้าได้ นอกเหนือจาก
การอบรมพัฒนาบุคลิกภาพจากภายนอกท่ีปฏิบัติเป็นประจ าแล้ว  ดังนั้นเมื่อฝ่ายทรัพยากรบุคคลและ
ผู้บริหารระดับสูงมีความเข้าใจในกระบวนการสร้างบุคลิกภาพที่ดีจากทัศนคติภายในผ่านกรอบ
แนวคิด PLACSEEK Modelและสามารถสร้างกระบวนการเรียนรู้พัฒนาทั้งบุคลิกภาพการตกแต่งจาก
ภายนอกและการเสริมสร้างความม่ันใจจากภายใน 
 ด้านการกระจายอ านาจอย่างยืดหยุ่น เป็นองค์ประกอบหลักที่มีความสามารถน าองค์การ
ให้พัฒนาสามารถคงอยู่ได้ท่ามกลางความเปลี่ยนแปลงของสิ่งแวดล้อมทางเศรษฐกิจ งานวิจัยเรื่องตัว
แบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขาย
สามารถให้แนวทางผู้บริหารระดับสูงและฝ่ายทรัพยาการบุคคลและ พนักงานทุกระดับในองค์การ
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น าไปประยุกต์อบรมใช้ในชีวิตการท างานได้จริง โดยการศึกษาอบรมให้เข้าใจในแต่ละองค์ประกอบมา
ปฏิบัติตามกรอบแนวคิดอย่างจริงจังเพ่ือสร้างความยืดหยุ่นในองค์การ พนักงานขายและผู้บริหาร
ระดับสูงมีความเข้าใจในความหมาย ความคาดหวังและกระบวนการที่สามารถท าให้องค์การเกิดการ
กระจายอ านาจได้อย่างแท้จริง 
 การพัฒนาทักษะระดับพนักงานขายในระดับปัจเจกบุคคลสามารถน ากรอบแนวคิด 
PLACSEEK Model ไปใช้ในการพัฒนาบุคคลการเพ่อเสริมสร้างศักยภาพในการแข่งขันได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ  ทั้ง 8 องค์ประกอบสามารถใช้ในการพัฒนาตนเองให้มีทักษะที่ตรงตามความต้องการ
ขององค์การ ที่ต้องการบุคคลที่มีความรู้ความสามารถตรงตามความต้องการขององค์การ บุคล
เปรียบเสมือนเซลล์ของร่างกายซึ่งเมื่อหน่วยงานที่เล็กที่สุดคือพนักงานขายมีองค์กระกอบและทักษะ
ตามองค์ประกอบตามกรอบแนวคิด PLACSEEK Model แล้ว จะสามารถสร้างแรงขับเคลื่อนในระดับ
ทีมงาน  โดยสามารถน ากระบวนการคิดเชิงสาเหตุ กระบวนการก ากับอย่างมีเมตตา กระบวนการ
ท างานระหว่างแผนกและทีมงานได้อย่างสอดคล้องปราศจากข้อขัดแย้งและการเมืองภายในองค์การ 
องต์การสามารถได้รับปรโยชน์สูงสุดในการปรับเปลี่ยนกลยุทธ์ได้ตามสถานการณ์การเปลี่ บนแปลงที่
รวดเร็วเพราะพนักงานขายและทีมงานมีศักยภาพในการแข่งขันปรับเปลี่ยนแผนงานได้รวดเร็วมี
ประสิทธิภาพจากการท างานภายในองค์การ ส่งผลให้ตอบสนองการเปลี่ยนแปลงภายนอก การมุ่งสู่
ลูกค้าได้เหมาะสม เมื่อมีความเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้น กระบวนการและขั้นตอนการก ากับการดูแลอย่างมี
เมตตาสามารถใช้ท าให้การท างานในองค์การมีความยืดหยุ่นมากขึ้น ท างานเป็นทีมได้ดี สร้างความ
สามัคคีและบรรยากาศการท างานที่ดี พร้อมยอดขายปละผลก าไรต่อเนื่องระยะยาวได้  
 ในระดับองค์การผู้บริหารระดับสูงทั้งฝ่ายขายและฝ่าทรัพยากรบุคคลสามารถมีกรอบการ
ฝึกอบรมพร้อมคู่มือการฝึกอบรมที่สามารถใช้งานได้จริงอย่างมีประสิทธิภาพ  ประหยัดค่าใช้จ่ายใน
การฝึกอบรม มีกระบวนอบรมอย่างเป็นขั้นตอนและกระบวนการที่สามารถท างานได้จริง นอกจากนี้
ยังสามารถมีกรอบก าหนดคุณลักษณะและทักษะพนักงานขายและสร้างวัฒนธรรมองค์การที่จ าเป็น
ตามกรอบแนวคิด PLACSEEK Model สร้างคน สร้างทักษะให้เหมาะสมเพ่ือให้องค์การมีศักยภาพ
ทางการแข่งขันทั้งสั้นและระยะยาวได้ 

 ข้อเสนอแนะเพื่อการวิจัยต่อไป 
 ส าหรับงานวิจัยขั้นต่อไปในอนาคตผู้วิจัยแนะน าให้ศึกษาวิเคราะห์องค์ประกอบ 
PLACSEEK  Model ในเชิงปริมาณเพ่ือดูความสัมพันธ์ในเชิงลึก ในแต่ละปัจจัยและผลกระทบต่อ
พฤติกรรมการเปลี่ยนแปลงทั้งระดับบุคคล ทีมงานและองค์การอย่างไรทั้งผลในระยะสั้น ระยะกลาง 
และระยะยาว พร้อมกันนี้การศึกษาเรื่ององค์ประกอบทั้ง 8 ตัวแปรตามกรอบแนวคิด PLACSEEK 
Model โดยศึกษาถึงสาเหตุในเชิงลึกในด้านการมุ่งลูกค้าและการสื่อสารอย่างมีความยืดหยุ่น 
เนื่องจากในประบวนการของการสัมภาษณ์เชิงลึกองค์ประกอบทั้ง 2 องค์ประกอบคือ การมุ่งลูกค้าแล
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การสื่อสารอย่างมีความยืดหยุ่น มีความเป็นอิสระต่อกันอย่างชัดเจน หากเมื่อมีการวิเคราะห์
องค์ประกอบเชิงยืนยันด้วย Confirm Factory Analysis องค์ประกอบทั้ง 2 องค์ประกอบนี้มา
รวมกันเหลือเพียง 8 องค์ประกอบ จาก 9 องค์ประกอบในขั้นการสัมภาษณ์เชิงลึก 
 ในการวิจัยครั้งต่อไป การศึกษาในเชิงลึกเรื่องตัวแปรทั้ง 8 องค์ประกอบย่างละเอียด
เพ่ือให้ เข้าใจนิยามความหมายและบริบทเชิงลึกเพ่ื อศึกษาหาความสัมพันธ์ตัวแปรระหว่าง
องค์ประกอบตามกรอบแนวคิด PLACSEEK Model ที่สามารถพัฒนาศักยภาพของพนักงานขายใน
ธุรกิจเครื่องส าอางในรายละเอียดทั้งเชิงลึก และเชิงระนาบว่าอิทธิพลต่อการเปลี่ยนแปลงอย่างไร 
รูปแบบการอบรม และ กระบวนการพัฒนาอบรมน าไปสู่พฤติกรรมต่อระดับบุคคล ระดับทีมงานและ
ระดับองค์การอย่างไร โดยองค์ประกอบทั้ง 8 ตัวแปรนี้มีความส าคัญในกระบวนการสร้างความ
ยืดหยุ่นขององค์การในระดับที่เท่ากัน หรือมากน้อยแตกต่างกันอย่างไร  
 การประเมินติดตามการประยุกต์และการน าไปปฏิบัติใช้ให้เกิดความยืดหยุ่นและพัฒนา
ศักยภาพขององค์ต้องมีการติดตามประเมินผลอย่างต่อเนื่องเพ่ือดูผลการเปลี่ยนแปลงทั้งระยะสั้นและ
ระยะยาว เพื่อให้เข้าใจถึงการพัฒนาเปลี่ยนแปลงศักยภาพ ด้านการวางแผนงาน การเรียนรู้  ลักษณะ
การเรียนรู้และบุคลิกภาพของพนักงานขายแต่ละแบบมีผลต่อการเรียนรู้และการน าไปประยุกต์ใช้
หรือไม่เนื่องจากในกระบวนการวิจัยกึ่งทดลอง พบว่าพนักงานขายกลุ่มทดลองกลุ่มที่ 1 มีศักยภาพใน
การน าไปประยุกต์ใช้ไม่เท่ากับพนักงานขายกลุ่มที่ 2 และ กลุ่มที่ 3  การศึกษาวิจัยในอนาคตเพ่ือปิด
ช่องว่างนี้จะช่วยให้การพัฒนาระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นแบบโฮรา
เครซี่นี้มีประสิทธิภาพในการพัฒนาพนักงานขายให้มีศักยภาพในการแข่งขันมากข้ึนในอนาคตได้ 
 จากการสังเคราะห์งานวิจัยกึ่งทดลองพบว่าองค์ประกอบทั้ง 8 องค์ประกอบคือ กระบวน 
การคิดเชิงสาเหตุ แรงจูงใจที่มีเป้าหมาย จิตวิญญาณความเป็นผู้ประกอบการหรือความเป็นเจ้าของ 
ภาวะผู้น าแบบมุ่งมั่นรับผิดชอบ  การก ากับดูแลอย่างมีเมตตา กระบวนการคิดเชิงสาเหตุ การสื่อสาร
แบบยืดหยุ่น การมุ่งลูกค้า บุคลิกภาพจากลักษณะทางกายภาพ และการกระจายอ านาจอย่างยืดหยุ่น 
สามารถให้ผลในการประยุกต์ใช้และเกิดการปฏิบัติที่เห็นผลได้อย่างชัดเจนด้วยระยะเวลาที่ ไม่เท่ากัน 
โดยองค์ประกอบที่เน้นด้านการพัฒนา อบรมสามารถสอนให้เกิดความเข้าใจและเกิดผลการท างาน
และการน าไปปฏิบัติใช้ในด้านบวกอย่างมีประสิทธิภาพดีขึ้นพร้อมเพ่ิมศักยภาพในการท างานมากขึ้น
คือองค์ประกอบด้าน กระบวนการคิดเชิงสาเหตุ การพัฒนาการสื่อสารอย่างยืดหยุ่น การพัฒนา
ความรู้ทักษะเรื่องการมุ่งลูกค้า และการสนับสนุนการก ากับดูแลอย่างมีเมตตา ในขณะที่องค์ประกอบ
ที่เกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงทางความคิดและทัศนคติเป็น กระบวนการอบรมที่ซับซ้อนและใช้
ระยะเวลาตลอดจนการอบรมที่ให้ผลการเปลี่ยนแปลงในการน าไปประยุกต์ใช้ในระยะเวลานานกว่าว
คือ อาจใช้ระยะเวลายาวนานถึง 1-2 ปีในการปรับเปลี่ยนความคิดและน าไปสู่พฤติกรรมภายนอกที่
เปลี่ยนแปลง และ องค์ประกอบที่ใช้ระยะเวลายาวนานมากเพ่ือก่อให้เกิดวัฒนธรรมองค์การที่เกืดการ
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กระจายอ านาจอย่างยืดหยุ่น ใช้เวลามากว่าองค์ประกอบอ่ืน สืบเนื่องจากองค์ประกอบเรื่องการ
กระจายอ านาจอย่างยืดหยุ่นเป็นผลลัพธ์ของการไว้วางใจและองค์ประกอบอีก 8 ประการซึ่งมีความ
เกี่ยวเนื่องกัน  งานวิจัยในครั้งต่อไปจึงควรศึกษาเรื่องตัวแปรทั้ง 8 องค์ประกอบตามกรอบแนวคิด 
PlACSEEK Model เพ่ือศึกษาถึงระยะเวลาที่ใช้ในการประยุกต์ใช้และเกิดผลต่อการเปลี่ยนของ
องค์การในระยะสั้น ระยะกลาง และ ระยะยาวพิจารณาได้ดังภาพที่ 78 ดังนี้ 
 

 
 
ภาพที่ 78  แสดงองค์ประกอบในตัวแบบบริหารแบบเชิงกลยุทธ์ที่สามารถประยุกต์ใช้โดยให้ผลใน

ระยะต่างๆ ที่ควรมีการศึกษาในการวิจัยในครั้งต่อไป  
  

 โดยภาพที่ 78 ชี้ให้เห็นประเด็นส าคัญดังนี้ องค์ประกอบที่เกี่ยวข้องกับการพัฒนาอบรม
ความรู้ด้านกระบวนการ ซึ่งประกอบด้วย กระบวนการคิดเชิงสาเหตุ การสื่อสารแบบยืดหยุ่น การมุ่ง
ลูกค้า และการก ากับดูแลอย่างมีเมตตาเป็นกระบวนการที่สามารถฝึกฝนและให้ผลส าเร็จได้ในระยะ
สั้นพนักงานขายและทีมขายเมื่อมีองค์ความรู้สามารถน าองค์ความรู้ด้านกระบวนการไปประยุกต์ใน
และปฏิบัติได้ทันที หากองค์ประกอบที่ต้องการกระตุ้นให้เกิดจากจิตใต้ส านึกภายใน ด้านทัศนคติ เช่น 
องค์ประกอบด้านแรงจูงใจอย่างมีเป้าหมาย การสร้างจิตส านึกความเป็นเจ้าของและผู้ประกอบการ 
ภาวะผู้น าแบบมุ่งมั่นรับผิดชอบ และบุคลิกภาพทางกายภาพที่แสดงออกจากทัศนคติที่ดีจากภายใน 
องค์ประกอบเหล่านี้ เป็นองค์ประกอบที่ใช้ระยะเวลาปานกลางในการสร้างองค์ประกอบดังกล่าวให้
เกิดข้ึนในจิตส านึกและทัศนคติ ของพนักงานขายและทีมขาย   
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 และในท้ายที่สุดองค์การและทีมขายจะเกิดการกระจายอ านาจอย่างยืดหยุ่นที่ต้องใช้ระยะ
ยาวนานที่สุดในการประยุกต์และการน าไปใช้ให้องค์การเกิดการกระจายอ านาจอย่างแท้จริง  งานวิจัย
ครั้งต่อไปจึงมุ่งศึกษาเรื่องผลกระทบและความสัมพันธ์ของตัวแปรทั้ง 8 องค์ประกอบตามกรอบ
แนวคิด PLACSEEK Model เพ่ือการศึกษาและการพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเคร
ซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของทีมขายในธุรกิจเครื่องส าอางต่อไปในภายหน้าเพ่ือการ
ปรับตัวและการเติบโตอย่างยั่งยืนขององค์การในระยะสั้นและระยะยาว  
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แบบสอบถามการพัฒนาระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้น 
เพ่ือเสริมสร้างขีดความสามารถทางการแข่งขันของพนักงานขาย 

ค าช้ีแจง 
1.  แบบประเมินฉบับนี้ มีวัตถุประสงค์เพื่อหาแนวโน้มการพัฒนาระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่เน้น

ความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพื่อเสริมสร้างขีดความสามารถทางการแข่งขันของผู้จัดการขายและพนักงาน
ทีมขายก่อนและหลังการฝึกอบรม 

2.  ให้พนักงานขายเลือกข้อคิดเห็นเกี่ยวกับการท างานและการประยุกต์ใ ช้ในองค์ประกอบของการพัฒนา
ระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพื่อเสริมสร้างศักยภาพทางการ
แข่งขันของบุคลากรในทีมขายค าตอบโดยท าเครื่องหมาย (√) ในช่องเพียงข้อเดียวโดยแบบสอบถามชุดนี้
ถูกพัฒนามาจากการสังเคราะห์ผลข้อมูลจากการประยุกต์ทฤษฎีฐานราก (Grounded Theory)  จากการ
สัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth Interview) ผู้บริหารระดับสูง ผู้บริหารฝ่ายขาย ผู้บริหารและผู้จัดการฝ่าย
การตลาด  นักวิชาการ และ นักวิชาการที่มีประสบการณ์ด้านบริหารงานทีมขายทั้งในธุรกิจเครื่องส าอาง
ช้ันน าท้ังในและต่างประเทศและอุตสาหกรรมสินค้าอุปโภคบริโภคที่มีการแข่งขันที่รวดเร็ว 

3.       แบบสอบถามชุดนี้แบ่งออกเป็น 2 ส่วนดังนี ้
ส่วนท่ี 1 ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถามจ านวน 8 ข้อ 
ส่วนท่ี 2 ด้านการพัฒนาระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดบั   
           ขั้นจ านวน39 ข้อ 

       ส่วนท่ี 3 ข้อเสนอแนะอื่นๆ 
ข้อมูลที่ได้รับจะเป็นประโยชน์ทางวิชาการและสามารถน าไปใช้ในการพัฒนาระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่
เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพื่อเสริมสร้างศักยภาพทางการแข่งขันของบุคลากรในทีมขายก าหนดจึงขอความ
กรุณาท่านโปรดตอบคาถามให้ตรงกับการรับรู้หรือความรู้สึกที่เป็นจริงข้อมูลที่ท่านตอบในแบบสอบถามจะถูกเก็บ
เป็นความลับและใช้ในการศึกษาวิจัยเท่าน้ัน โดยจะน าเสนอในภาพรวมเท่าน้ัน 
 
ผู้วิจัยจึงขอขอบคุณท่านที่ได้สละเวลาตอบแบบสอบถามในครั้งนี้อยา่งครบถ้วนหากท่านมีข้อสงสยัหรอืข้อเสนอแนะ
เพิ่มเตมิเกี่ยวกับแบบสอบถามชุดนี้โปรดติดต่อผู้วิจัย นางสาวปวีณา กลกิจชัยวรรณเบอรโ์ทรศัพท ์081-824-7724  
E-Mail – kateploypaul@hotmail.com หรือ paweena@greenspot.co.th  
 

           นางสาว ปวีณา กลกิจชัยวรรณ 
นักศึกษาหลักสตูรปรัชญาดุษฎีบณัฑิตสาขาการจัดการ 

คณะวิทยาการจัดการมหาวิทยาลยัศิลปากร 
วิทยาเขตสารสนเทศเพชรบุร ี
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ส่วนที่ 1 ข้อมูลทั่วไปของผู้ตอบแบบสอบถาม 
1. เพศ  1) ชาย  2) หญิง 

2. อายุ  1) ต่ ากว่า 25 ปี             2) 26-30 ปี              3) 31-35 ปี 

  4) 36-40 ปี   5) 41-45 ปี         6) 46-50 ปี 

                     6) 51-55 ปี   7) 56 ปี ขึ้นไป 

3. สถานะ 1) โสด             2) แต่งงาน         3) หม้าย 

  4) หย่าร้าง           5) แยกกันอยู่             6) อ่ืนๆ ___________  

4. ประวัติการศึกษา      

 1) มัธยมศึกษาตอนต้น 2) มัธยมศึกษาตอนปลาย/อนุปริญญา 

 3) ปริญญาตรี                          4) ปริญญาโท            

 5) ปริญญาเอก 6) อ่ืนๆ ___________  

5. รายได้ต่อเดือน  

1) น้อยกว่า 15,000 บาท 2) 15,001- 25,000 บาท 

3)  25,001-35,000 บาท 4) 35,001- 45,000 บาท 

5) 45,001-55,000 บาท 6) 55,001- 65,000 บาท          

7) 65,001- 75,000 บาท 8) 75,001-85,000 บาท 
9) 85,001-95,000 บาท    10) 95,001- 105,000 บาท         

 10) มากกว่า 105,001บาท ขึ้นไป                                                   

 6. ฝ่ายหรือแผนกที่ปฏิบัติงาน  

  1) ฝ่ายขายต่างจังหวัด 2) ฝ่ายขายกรุงเทพ 

  3) ฝ่ายขายช่องทางโมเดินเทรด 4) ฝ่ายขาย ณ จุดขาย (Beauty Advisor) 

  5) ฝ่ายการตลาด 6) ฝ่ายบริหาร 

7. ประสบการณ์ในการปฏิบัติงาน 

1) น้อยกว่า 1 ปี            2) 1- 2ปี              3) 3 - 4ปี                    4) 5-6 ปี
5) 7-8 ปี             6) 9 -10 ปี                   7) มากกว่า 10 ปีขึ้นไป  
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ส่วนที่ 2 ข้อคิดเห็นเกี่ยวกับการท างานและการประยุกต์ใช้ในองค์ประกอบของการพัฒนาระบบ
การจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพื่อเสริมสร้างศักยภาพทางการ
แข่งขันของบุคลากรในทีมขาย 

ท่านเห็นด้วยหรือไม่เก่ียวกับข้อความตามบริบทของระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่จะน าไปสู่การสร้าง
องค์ประกอบระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพ่ือเสริมสร้าง
ศักยภาพทางการแข่งขันของบุคลากรในทีมขาย 

ค าชี้แจง: จงใส่เครื่องหมายถูก (√) ในช่องโดย 5 = เห็นด้วยมากที่สุด, 4 = เห็นด้วยมาก, 3 = เห็น
ด้วย, 2 = เห็นด้วยน้อยและ 1 = ไม่เห็นด้วย 

หัวข้อ 5 4 3 2 1 

1. การก ากับดูแลอย่างมีเมตตา (Kind Governance)  

1.1 ผู้จดัการขายสามารถสร้างกระบวนการตดิตาม การท างานของทีมขายอย่างเป็นระบบ
และมรีะบบการวัดผลงานท่ีชัดเจน โดยสามารถติดตามผลการขาย ยอดขาย ท้ังรายวัน ราย
สัปดาห์ รายเดือน  

     

1.2 เมื่อมีการประชุมกลุ่ม ผู้จัดการ หรือพนักงานขายสามารถก าหนดหัวข้อการประชุม
แต่งตั้งผู้ด าเนินการประชุมก าหนดเป้าหมาย การประชุม พร้อม ทั้งสามารถก าหนดตัวช้ีวัดที่
ชัดเจน ตลอดจนความคาดหวังและผลลัพธ์ที่ไดจ้ากการประชุมกลุ่มได้  

     

1.3 ผู้จดัการขายมีความสามารถน าเทคโนโลยีและระบบ เทคโนโลยสีารสนเทศมาช่วย
พนักงานขายในการติดตามรายงานผลงานท่ีรวดเร็ว (real time) พร้อมข้อมูลเพื่อสะดวกต่อ
การตัดสินใจ ท่ีรวดเร็วหรือ การตดิตามงานได้ทันท่วงที 

     

1.4 ผู้บรหิารระดับสูงและผู้จดัการขายมีการสร้างกระบวนการท างานของทีมขายท่ีชัดเจนมี
ระบบและมีขั้นตอนการท างานท่ีมปีระสิทธิภาพ(standard work) 

     

1.5 ผู้บรหิารระดับสูงและผู้จดัการขายมีระบบการท างานและรูปแบบการจัดการธุรกิจท่ีมี
ความเมตตา เข้าอกเข้าใจให้ความช่วยเหลือซึ่งกันและกัน  
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ค าชี้แจง: จงใส่เครื่องหมายถูก (√) ในช่อง 

โดย 5 = เห็นด้วยมากทีสุ่ด, 4 = เห็นด้วยมาก, 3 = เห็นด้วย, 2 = เห็นดว้ยน้อยและ 1 = ไม่เห็นด้วย 

หัวข้อ 5 4 3 2 1 

2. แรงจูงใจที่มีเป้าหมาย (Purposive Motivation) 

2.1 ผู้จดัการขายพนักงานขายมีการให้รางวัลช่ืนชมผลงาน เป็นประจ าทุก
เดือน เพื่อสร้างแรงบันดาลใจและแรงกระตุ้นอย่างมีเป้าหมาย  

     

2.2 ผู้จดัการขาย พนักงานขาย สร้างบรรยากาศการท างานท่ีเน้นการชื่นชม 
ผลงาน ทั้งความส าเร็จขนาดเล็กและขนาดใหญ่ เพื่อเป็นการสรา้งขวัญและ
ก าลังใจให้ทีมงาน ทั้งอย่างเป็นทางการและไม่เป็นทางการ 

     

2.3   ผู้จัดการขาย พนักงานขายสร้างวัฒนธรรมการกระตุ้นการท างานเป็นทีม 
ช่วยเหลือแบ่งปันพ่ึงพากันท้ังทางด้านข้อมูลด้านคู่แข่ง ความรูด้้านผลิตภณัฑ์ 
ข่าวสารดา้นความเคลื่อนไหวของตลาด ตลอดจนเทคนิคการดูแลลกูค้าเพื่อ
ความส าเร็จตามเป้าหมาย 

     

2.4 ผู้จดัการขาย พนักงานขาย สร้างความเท่าเทียมกันเสมอภาคในทุกระดับ
ทั้งองค์การ หากทุกคนมีความคิดเห็นใด ที่เป็นประโยชน์ต่อทีมขายและ
ความส าเร็จของเป้าหมาย พนักงานขายทุกคนสามารถเสนอความคดิ ออก
ความคิดเห็นท่ีเป็นประโยชน์ได้เทา่เทียมกัน  

     

2.5 ผู้จดัการขาย พนักงานขายสามารถสร้างความภูมิใจในหน้าท่ีที่ได้รับ
มอบหมายให้พนักงานขาย เพื่อเปน็แรงผลักดันน าไปสู่การสร้างแรงบันดาลใจ
ในการท างานและการพัฒนาตนเองไปสู่ความเป็นเลิศจากความปรารถนา
ภายในของแต่ละบุคคล 

     

2.6 ผู้จดัการขาย พนักงานขายสามารถสร้างและสนับสนุนให้เกิดวฒันธรรม
ของทีมขาย ที่รักองค์การ ศรัทธาและรักหัวหน้า รักเจา้นาย เคารพการ
ตัดสินใจผู้บริหาร และ การรักในอาชีพขาย 

     

2.7  ผู้จัดการขาย พนักงานขายมคีวามเข้าใจในความต้องการ แรงจงูใจ 
วิธีการท างานและกระบวนการคดิ ของพนักงานขายท่ีมีความแตกต่างกันในแต่
ละช่วงอายุ และสามารถกระตุ้นให้เกิดการพัฒนาอยา่งต่อเนื่องพร้อมสร้าง
แรงจูงใจได้ตรงวัตถุประสงค ์
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ค าชี้แจง: จงใส่เครื่องหมายถูก (√) ในช่องโดย 5 = เห็นด้วยมากที่สุด, 4 = เห็นด้วยมาก, 3 = เห็นด้วย, 2 = เห็นด้วยน้อย
และ 1 = ไม่เห็นด้วย 

หัวข้อ 5 4 3 2 1 

3.กระบวนการคิดเชิงสาเหตุ (Logical Thinking) 
3.1 ผู้จดัการ และ พนักงานขายในทุกระดับมีทักษะ ความสามารถในการหา
ข้อมูลตลาดโดยรวม คู่แข่ง จุดแข็งจุดอ่อนของผลิตภัณฑ์ทั้งของตนเองและ
คู่แข่ง พร้อมคิดวิเคราะห์ประมวลข้อมูลน าข้อมูลมาใช้ให้เกิดประโยชน์ได้จริง
ในการวางแผนงานใช้ชีวิตประจ าวนั 

     

3.2 ผู้จดัการ และพนักงานขายในทุกระดับมีทักษะความสามารถใน 
กระบวนการคดิวิเคราะห์ สังเคราะห์ พร้อมกระบวนการคดิแก้ปัญหาอย่าง
เป็นระบบ(step of thinking)เป็นล าดับขั้นเพื่อการแก้ปัญหาได้ถูกตอ้งตรง
ประเด็น  

     

3.3 ผู้จดัการ และพนักงานขายในทุกระดับมีทักษะความสามารถในการหา
ข้อมูล วิเคราะห์ ศึกษาเข้าใจความต้องการของลูกค้ามีความสามารถในการ
มองวิเคราะห์ช่องทางการจัดจ าหน่าย บริหารงานลูกค้าและ แนะน าแนวทาง
การแก้ปัญหาใหลู้กค้าได ้

     

3.4 หากผู้จดัการ และ พนักงานขาย ไดร้ับมอบหมายเขตขายที่ตนเองดูแล 
ผู้จัดการ หรือพนักงานขาย สามารถคิดวิเคราะหเ์ข้าใจในสภาพตลาดในเขต
ขายตนเองดูแลและไดร้ับมอบหมายทั้งภาพใหญ่และภาพเล็ก สามารถส่งผ่าน
ข้อมูลจริง ข้อมูลเชิงลึกท่ีแม่นย าถกูต้องและไว้วางใจได้   เพื่อผู้บริหาร
ระดับสูงสามารถน าข้อมลูมาใช้ในการประกอบการตดัสินใจได้รวดเรว็ เช่น 
รายการส่งเสริมการขายสินค้าใหม ่การออกผลิตภณัฑ์ใหม่ เป็นต้น 
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ค าชี้แจง: จงใส่เครื่องหมายถูก (√ ) ในช่องโดย 5 = เห็นด้วยมากทีสุ่ด, 4 = เห็นด้วยมาก, 3 = เห็นด้วย, 2 = เห็นด้วยน้อย
และ 1 = ไม่เห็นด้วย 

หัวข้อ 5 4 3 2 1 
4. ภาวะผู้น าแบบมุ่งมัน่รับผิดชอบ  (Accountability Leadership) 

4.1 ผู้จดัการ หรือพนักงานขายในทุกระดับ มีความรับผิดชอบ เข้าใจสภาพ
ตลาด รู้จักวิเคราะห์จดุอ่อนจุดแขง็ของสินค้าตนเองเปรียบเทียบกับคู่แข่งได้ 
เพื่อพัฒนาไปสู่การน าเสนอกลยุทธ์การแข่งขันแนวรุก ด้วยตนเอง  

     

4.2 ผู้จัดการ และพนักงานขาย มคีวามรับผิดชอบในการดูแล บริหารและ 
พัฒนาลูกค้าอย่างเป็นระบบขั้นตอน 

     

4.3 ผู้จัดการ และ พนักงานขายในทุกระดับมีทักษะความเป็นผู้น า พร้อมจิต
วิญญาณความผู้น า ที่มุ่งมั่นต้องการเปลีย่นแปลง ผลักดันองค์การและการ
ท างานไปสู่สิ่งที่ดีกว่า เพื่อผลงานที่ดีขึ้น  

     

4.4ผู้จัดการขาย และพนักงานขายมีทักษะการฟังที่ดี รับฟังความตอ้งการของ
ลูกค้าภายนอกและลูกค้าภายในองค์การเพื่อน าไปสู่การแก้ปญัหาทีต่รง
ประเด็น เป็นคู่คิดทีด่ีในการแก้ปญัหาอย่างสร้างสรรค์ใหลู้กค้าได้ 

     

4.5 ผู้จดัการขายและพนักงานขายมีจินตนาการและความคดิรเิริ่ม สร้างสรรค์ 
คิดนอกกรอบ น าไปสู่การแก้ปญัหาวิธีใหม่ๆ 

     

4.6ผู้บริหารระดับสูง และ หัวหน้าฝ่ายขาย มีบคุลิกภาพท่ีลูกน้องและลูกค้า 
สามารถเข้าถึงได้ง่าย มีความเป็นมิตร จริงใจสามารถเป็นที่พ่ึง ท่ีปรกึษาช่วย
แก้ปัญหาเมื่อถึงเวลาคับขันได ้

     

5. การสื่อสารแบบยืดหยุ่น (ElasticityCommunication) 

5.1 ผู้จดัการ และพนักงานขาย มช่ีองทางการสื่อสารระหว่างพนักงานขาย
ภายในทีมขายท่ีเป็นทางการ   แตม่ีบรรยากาศการสื่อสารอย่างไม่เปน็ทางการ
เพื่อลดช่องว่างในการท างาน 

     

5.2 ผู้จดัการขายและพนักงานขายมีการสร้างกระบวนการสื่อสารแบบ 2 
ทิศทางระหว่างเจ้านายและลูกน้องเพื่อเปิดโอกาสใหส้ื่อสารข้อมูลและการ
ตัดสินใจเรื่องการแข่งขันการขายให้ทันเวลา ผูส้ื่อสารระดับล่างรู้สึกปลอดภัยที่
จะแสดงความคิดเห็นที่เป็นประโยชน์ต่อองค์การ 
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ค าชี้แจง: จงใส่เครื่องหมายถูก (√ ) ในช่องโดย 5 = เห็นด้วยมากทีสุ่ด, 4 = เห็นด้วยมาก, 3 = เห็นด้วย, 2 = เห็นด้วยน้อย
และ 1 = ไม่เห็นด้วย 

หัวข้อ 5 4 3 2 1 

6 การมุ่งลูกค้า (Customer Mania) 
6.1 เมื่อลูกค้ามีปญัหาหน้างานท่ีตอ้งการความช่วยเหลือ  ผูจ้ัดการขายและ
พนักงานขายสามารถแก้ปญัหาและการวางแผนใหลู้กค้าค านึงถึงการ
เจริญเติบโตอย่างยั่งยืนของลูกค้า และการเติบโตของยอดขายในเขตขายท่ี
พนักงานขายดูแล 

     

6.2 เมื่อมสีินค้าใหม่ออกจ าหน่าย พนักงานขาย และผู้จดัการขายมี 
ความสามารถในการโน้มน้าวน าเสนอขายสินค้าได้อย่างถูกต้องและมัน่ใจ
พร้อมน าเสนอสินค้าท่ีเหมาะกับลกูค้านั้นพื้นที่น้ันๆ 

     

6.3 ผู้จดัการขายและพนักงานขายเน้นความพึงพอใจของลูกค้าเป็นพันธะกิจ
สูงสุด 

     

7. จิตวิญญาณ (Spirit of Entrepreneurship) 

7.1  ผู้จัดการขายและพนักงานขายมีจิตส านึกของความเป็นผู้ประกอบการ       
7.2 ผู้จดัการขายและพนักงานขายมีความรู้ความสามารถเรื่องการจดัการบัญชี 
ต้นทุนก าไรการจัดการสินค้าคงคลงัของลูกค้า  

     

7.3 ผู้จดัการขายและพนักงานขายมีความรู้เรื่องการจัดการกลุ่มสินค้าหรือ
ผลิตภณัฑ์ (Product Portfolio) 

     

7.4 ผู้จดัการขายและพนักงานขายมีความคดิสร้างสรรค์ และการน าเสนอ
สินค้า พร้อมการแก้ปัญหาวิธีใหม่ๆ   

     

8.การกระจายอ านาจอย่างยืดหยุ่น (Elasticity Authority) 

8.1 ผู้จดัการขายและพนักงานสามารถให้แนวทางและกรอบอ านาจในการ
ตัดสินใจให้แก่ฝ่ายขายในระดับต่างๆ ที่มีความยืดหยุ่น มุ่งเน้นผลของงาน 

     

8.2 เมื่อประสบกับปัญหาใหม่ที่ท้าทาย ผู้จัดการขายและพนักงานสนบัสนุน 
ให้โอกาสผูจ้ัดการและพนักงานขายทุกระดับในการลองคิดลองท าสิ่งใหม่ๆ 

     

8.3 ผู้จดัการขายและพนักงานขายสร้างวัฒนธรรมการท างานเป็นทีม ให้
เกียรตซิึ่งกันและกัน เปดิกว้าง เช่ือใจเชื่อในความสามารถ เคารพในความ
แตกต่างและเชื่อมั่นศักยภาพของทุกคนในทีมขาย 
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ค าชี้แจง: จงใส่เครื่องหมายถูก (√ ) ในช่องโดย 5 = เห็นด้วยมากทีสุ่ด, 4 = เห็นด้วยมาก, 3 = เห็นด้วย, 2 = เห็นด้วยน้อย
และ 1 = ไม่เห็นด้วย 

หัวข้อ 5 4 3 2 1 
9.บุคลิกภาพจากลักษณะทางกายภาพ (Ergonomically Personality) 

9.1เมื่อมีการเปลี่ยนแปลงหรือเจออุปสรรค  ผู้จัดการขายหรือ พนักงานขายมี
บุคลิกภาพเปดิกว้างทางความคิด มีความยืดหยุ่น ยอมรับความเปลีย่นแปลง 
และท างานเป็นทีมได ้

     

9.2ผู้จัดการขายและพนักงานขายมีลักษณะท่าทางทางกายภาพที่บ่งบอกถึง
ทัศนคติภายในท่ีดี ความมีชีวิตชีวา กระฉับกระเฉง กระตือรือร้น   

     

9.3 ผู้จดัการขายและพนักงานขายมีลักษณะท่าทางทางกายภาพ ท่ีบ่งบอกถึง
ทัศนคติภายในท่ีดี ความขยัน ความซื่อสัตย์ จริงใจ และสามารถเป็นที่เช่ือใจ
ไว้วางใจพร้อมเติบโตกับองค์การ มากกว่าท างานเพื่อแค่เพื่อเงินเดือน 

     

9.4 เมื่อมีการเปลี่ยนแปลงหรือพบอุปสรรค  ผู้จัดการขายและพนักงานขายมี
บุคลิกท่ีสามารถเปดิรับความกดดนัและทักษะสามารถท างานได้หลายหน้าที่
และปรับตัวได้ดี ท่ามกลางการเปลี่ยนแปลงท่ีรวดเร็ว 

     

9.5 เมื่อต้องท างานพบปะลูกค้าหรือผู้บรโิภค ผู้จัดการขายหรือพนักงานขายมี
บุคลิกและลักษณะท่าทางทางกายภาพที่สะอาดสุภาพ เหมาะสมต่อ
ภาพลักษณ์และการน าเสนอสินคา้เพื่อการส่งเสริมความงามและเครือ่งส าอาง 

     

 

ส่วนที่ 3 ข้อเสนอแนะอ่ืนๆ 
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________ 
_________________________________________________________________________ 

 
*******ผู้วิจัยขอขอบพระคุณทุกท่านที่สละเวลาในการให้ข้อมูลอันเป็นประโยชน์ในครั้งนี*้********* 



  
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาคผนวก ข  
แบบประเมินความเข้าใจเชิงสถานการณ์และการน าไปประยุกต์ใช้ 
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แบบประเมินความเข้าใจเชิงสถานการณ์และการน าไปประยุกต์ใช้ 
ร่างคู่มือการพัฒนาระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้น 

เพื่อเสริมสร้างขีดความสามารถทางการแข่งขันของทีมขาย 
 

ค าชี้แจง 
1.  แบบประเมินฉบับนี้ มีวัตถุประสงค์เพ่ือประเมินความเข้าใจเชิงสถานการณ์และการน าไป

ประยุกต์ใช้ของร่างคู่มือการพัฒนาระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่น
ตามล าดับขั้นเพ่ือเสริมสร้าง ขีดความสามารถทางการแข่งขันของทีมขาย พ้ืนฐานก่อนและ
หลังการฝึกอบรม 

2.  ให้ผู้เข้ารับการประเมินผลการเรียนรู้ในครั้งนี้ ท าเครื่องหมาย (  √ ) ทับตัวเลขอักษร หน้า
ค าตอบที่ถูกต้องเพียงข้อเดียว พร้อมอธิบายเหตุผลประกอบ 

3.        แบบประเมินชุดนี้ มีทั้งสิ้น 33 ข้อ 
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แบบประเมินความเข้าใจเชิงสถานการณ์และการน าไปประยุกต์ใช้ 
 

K1         เมื่อมีการประชุมกลุ่ม ผูจ้ัดการ หรือพนักงานขาย ควรมีสามารถบรหิารจดัการแบบยืดหยุ่นอย่างไร 
1. ก าหนดหัวข้อการ ประชุม   
2. แต่งตั้งผู้ด าเนินการประชุม ก าหนดเป้าหมาย การประชุม 
3. ก าหนดตัวช้ีวัดที่ชัดเจน ตลอดจนความคาดหวังและผลลัพธ์ที่ได้จากการประชุมกลุ่ม 
4. ถูกทุกข้อ 
5. เพราะเหตุใดจึงตอบเช่นนั้น  โปรดอธิบาย  

 

 

 
K2 ในกรณีที่ท่านต้องวางแผนเชิงกลยทุธ์ กระบวนการวางแผนเชิงกลยทุธ์ที่ใช้เทคนิค SWOT Analysis เพื่อ

น าเสนอต่อที่ประชุม ท่านจะเริ่มตน้กกระบวนการอย่างไรเป็นอันดับแรก 
1. การวิเคราะหส์ภาพแวดล้อมท่ีมผีลกระทบต่อองค์การส าหรับน ามาใช้ประโยชน์ในการวางแผน 
2. การวิเคราะห์องค์ประกอบของแผนว่ามีความเป็นไปได้ที่จะบรรลุผลส าเรจ็เพียงใด 
3. การวิเคราะห์โอกาสและอุปสรรคที่จะมีผลต่อการด าเนินการขององค์การ 
4. การวิเคราะห์วิเคราะหจ์ุดอ่อนและจุดแข็งขององค์การ 

เพราะเหตุใดจึงตอบเช่นนั้น  โปรดอธิบาย  
 

 

 
K3 หากท่านได้รับบทบาทหนา้ที่เป็นผู้บริหารระดับสูง หรือ ผู้จัดการขาย ท่านคิดว่าท่านควรมีหน้าทีอ่ย่างไร 

1. สร้างกระบวนการก ากับดูแล 
2. สร้างการท างานของทีมขายอย่างเป็นระบบ 
3. สั่งก าหนดทิศทางให้ทีมปฏิบตั ิ
4. ติดตามผลการขาย ทั้งรายวัน รายสัปดาห์ รายเดือน รายไตรมาส และ รายป ี

เพราะเหตุใดจึงตอบเช่นนั้น  โปรดอธิบาย  
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P4    หากทีมขายสามารถท าเปา้หมายได้เกินเปา้หมายที่ก าหนด ท่านจะสร้างแรงจูงใจให้ทีมงานอย่างไร 
ก. ให้รางวัลทั้งแบบบุคคล แบบทีม และ แบบองค์การ 
ข. ให้เป้าหมายใหม่ทันที 
ข.  ไม่ท าอะไรเลย 
ค.  กล่าวช่ืนชมผลงานในท่ีประชุม 

เพราะเหตุใดจึงตอบเช่นนั้น  โปรดอธิบาย  
 

 

 
 
P5 เมื่อผู้บริหารระดับสูงและผู้จัดการขายต้องการสร้างบรรยกาศการท างานท่ีดี ผู้บริหารควรเริม่ต้นจากสิ่งใดเป็น
อันดับแรก 

1. แรงจูงใจ มีความแตกต่างกันในแตล่ะช่วงอายุ  
2. เน้นรางวัลค่าตอบแทนเป็นหลักส าคัญ 
3. เน้นการชื่นชม ผลงาน ทั้งความส าเร็จขนาดเล็กและขนาดใหญ่  
4. เพื่อเป็นการสร้างขวัญและก าลังใจให้ทีมงาน ทั้งอย่างเป็นทางการและไมเ่ป็นทางการ  

เพราะเหตุใดจึงตอบเช่นนั้น  โปรดอธิบาย  
 

 

 
 
P6   ในกรณีที่มผีู้แทนขายที่มีความสามารถโดนเด่น ปิดการขายได้เกินเป้าได้ทุกเดือน ผู้จดัการขาย หรือผู้บรหิาร
ระดับสูงควรปฏบิัติตนอย่างไร 

1. สร้างความเท่าเทียม ไม่มีการแบ่งชนช้ัน  
2. พนักงานขายท่ีเก่งสามารถเสนอความคิดได้คนแรก 
3. ช่ืมชมพนักงานขายท่ีโดเด่นบ่อย ครั้ง  
4. ตั้งเป้าหมายใหสู้งขึ้น 

เพราะเหตุใดจึงตอบเช่นนั้น  โปรดอธิบาย  
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L7   หากบริษัทออกสินค้าเครื่องส าอางตัวใหม่สู่ตลาด สิ่งที่ผู้จัดการขาย หรือพนักงานขาย ควรกระท าเป็นอย่างแรก
คือข้อใด  

1. ศึกษาข้อมูลผลิตภัณฑ์ ศึกษาคู่แขง่ ศึกษาความต้องการผู้บริโภค 
2. ขอดีลรายการส่งเสริมการขายพิเศษจากฝ่ายการตลาดเพื่อท ารายการส่งเสริมการขาย 
3. แจกสินค้าทดลองใช้ เพื่อให้เกิดความน่าสนใจ 
4. โทรหาลูกค้าเพื่อแจ้งข่าวและขอตวัเลขขาย 

เพราะเหตุใดจึงตอบเช่นนั้น  โปรดอธิบาย  
 

 

 
 
L8   หากเกิดกรณีที่ยอดขายเครื่องส าอางในเขตที่ตนรับผิดชอบไม่มีการเติบโตเป็นเวลาหลายเดือนติดต่อกัน 
พนักงานขาย ควรปฏิบัติเช่นไร 

1. ออกตลาดทันที   
2. สอบถามจากลูกน้อง 
3. พยายามสร้างความสัมพันธ์กับร้านค้ามากขึ้น 
4. จัดรายการส่งเสรมิการขาย ลดราคากระตุ้นยอดขายอย่างแรง 

เพราะเหตุใดจึงตอบเช่นนั้น  โปรดอธิบาย  
 

 

 
 
L9   ในกรณีที่เกิดรายการส่งเสริมการขายพิเศษจากคู่แข่งในพื้นที่ของตนเอง พนักงานขายหรือผู้จัดการขายจะ
ปฏิบัติเช่นไร ภายใต้ระบบการจดัการเชิงกลยุทธ์แบบยืดหยุ่นอย่างเป็นข้ันตอน 

1. แจ้งให้หัวหน้างานทราบข่าวความเคลื่อนไหวทันที 
2. รอให้ปิดรอบขายและรอแจ้งในที่ประชุม 
3. กระจายแจ้งข่าวสาร แบ่งปันข้อมลูให้ทุกคนในทีมงานทราบเพื่อการป้องกัน 
4. เก็บข้อมูลไว้กับตนเอง พยายามแก้ปัญหาในพ้ืนท่ี ตนเองอย่างดีที่สดุ 

เพราะเหตุใดจึงตอบเช่นนั้น  โปรดอธิบาย  
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L10   เมื่อมีสินค้าออกใหม่ พนักงานขายท่ีมีความเป็นผู้น าแบบมุ่งมัน่รับผิดชอบ ควรปฏิบัตเิช่นไร 

1.  เรียกประชุม เพื่อระดมสมอง  
2.  ด าเนินงานตามสั่งอย่างดีที่สดุ 
3. วางแผนเชิงกลยุทธ์ จากทีมงานตนเองว่า  
4. ใช้จินตนาการ ความคิดสรา้งสรรค ์ออกแบบแผนการท าตลาดรูปแบบใหม่ 

 เพราะเหตุใดจึงตอบเช่นนั้น  โปรดอธิบาย  
 

 

 
 
L11   ในกรณีที่ร้านค้ามีปัญหากับพนักงานขายไม่ช าระเงินมาช่วงเวลาหนึ่ง ผู้น าแบบมุ่งมั่งรับผิดชอบมีวิธีจัดการเช่นไร 

1. จัดการความขัดแย้งด้วยตนเองทันที 
2. สั่งลูกน้องไปแก้ปัญหา 
3. หาสาเหตูของปัญหาและข้อมลูเบือ้งต้น  
4. งดส่งของให้ลูกค้ารายนี้ทันท ี

เพราะเหตุใดจึงตอบเช่นนั้น  โปรดอธิบาย  
 

 

 
 
L12 เมื่อมีการออกสินค้าในSegment ใหม่ ท่ีมีความท้าทายสูงเพราะ ยังไม่มีคู่แข่งใดออกสินค้าใน Segment ใหม่นี้ 
ท่านในฐานะผู้จัดการขาย หรือพนักงานขาย จะปฏิบัตเิช่นไร 

1. แนะน าให้ผู้บรหิารอย่าออกสินค้า  
2. ศึกษาตลาดและโน้มน้าวทีมขายในพ้ืนท่ีตนเอง 
3. ทดลองขายสินค้าในพ้ืนท่ีทดลอง  
4. โปรโมทสินค้าเกา่  

เพราะเหตุใดจึงตอบเช่นนั้น  โปรดอธิบาย  
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 E13   ในกรณีที่ผู้จดัการขายเห็นว่าตัวเลขพนักงานขายในภาคเหนอืตกลงอย่างต่อเนื่อง ท่านในฐานะผู้จัดการขาย
จะด าเนินการเช่นไร 

1. ศึกษาดูข้อมูลการขายย้อนหลัง 
2. เรียกประชุมทีมงานขายทันท่ีเพื่อหาสาเหตุให้ได้ 
3. โทรหาพนักงานขายท่ีมียอดขายตกเป็นการส่วนตัว 
4. ออกประกาศภายในเพื่อตักเตือนทันที 

เพราะเหตุใดจึงตอบเช่นนั้น  โปรดอธิบาย  
 

 

 
E14   ในการที่พนักงานขายหรือผู้จัดการขายแสดงความเห็นที่แตกต่างกับท่านในที่ประชุม ท่าจะมีวิธี การจัดการ
จัดการเช่นไร 

1. แสดงอารมณ์ให้ทีมงานทราบทันที 
2. รับฟังอย่างสงบ พร้อมขอบคุณในความเห็นท่ีต่าง 
3. ปิดการประชุมทันที 
4. ถามค าถามเพิ่มเติมจากผู้มีความคิดต่างด้วยความสุขุม 

เพราะเหตุใดจึงตอบเช่นนั้น  โปรดอธิบาย  
 

 

 
E15   ในกรณีที่ มีการเสนอขายสินค้า Lot ใหญ่ อย่างเร่งด่วนท่ีต้องการการติดต่อเพื่อการตัดสินใจนอกเวลาท างาน
ปกติ ในฐานะผู้จัดการขายหรือผู้บริหารระดับสูง ท่านจะมีแนวทางการจัดการอย่างไร 

1. พนักงานขายสามารถโทรปรึกษาหารือได้ทุกเวลาเมื่อต้องการการตัดสินใจ 
2. พนักงานขายต้องรอเสนอในการประชุมอย่างเป็นทางการครั้งต่อไป 
3. พนักงานขายไม่สามารถด าเนินการใดนอกขั้นตอน 
4. พนักงานขายสามารถโทรปรึกษาเจ้านายโดยตรงได้เท่าน้ัน ตามสายบังคับบัญชา 

เพราะเหตุใดจึงตอบเช่นนั้น  โปรดอธิบาย  
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C16   หากมีลูกค้าต้องการในเขตที่ดูแล ต้องการความช่วยเหลือจากพนักงานขายหรือผู้จัดการขายในการแนะน า
การจัดพื้นที่ขายเครื่องส าอาง โดยร้านนี้ไมเ่คยซื้อสินค้าเลน ในฐานะผู้จัดการขายหรือพนักงานขายท่านจะจัดการ
เช่นไร 

1. ให้ความช่วยเหลืออย่างเต็มใจเป็นปกติ 
2. หลีกเลี่ยงการรบัสาย 
3. คิดค่าบริการค าแนะน า 
4. ปฏิเสธการช่วยเหลือทันที 

เพราะเหตุใดจึงตอบเช่นนั้น  โปรดอธิบาย  
 

 

 
 
C17   มีสินค้าใหม่ออกจ าหน่าย พนักงานขาย และผู้จดัการขายควรปฏิบัตตินเช่นไร 

1. ความสามารถในการโน้มน้าว น าเสนอขายสินค้าได้อยา่งถูกต้องและมั่นใจ  
2. พร้อมน าเสนอสินค้าท่ีเหมาะกับลกูค้านั้นพื้นที่น้ันๆ 
3. ขายสินค้าทุกตัวตามค าแนะน าฝ่ายการตลาด 
4. เสนอขายสินค้า Lot ใหญ่ ไม่จ าเปน็ต้องขายทุกตัว 

เพราะเหตุใดจึงตอบเช่นนั้น  โปรดอธิบาย  
 

 

 
 
C18 ในกรณีที่ร้านค้ามีสต๊อกสินคา้ระบายช้ามากและสินค้าบางตัวหมดอายุ   ท่านในฐานะผู้จดัการขายหรือ
พนักงานขายจะจัดการเช่นไร 

1. งดการขายช่ัวคราวจนกว่าของระบายหมด 
2. ให้ความช่วยเหลือแก้ปญัหาระบายของเก่าทันที 
3. เสนอขายสินค้าใหม่ที่น่าจะมีอนาคตกว่า 
4. บริหารจดัการวางแผนการแก้ปญัหาทั้งระยะสั้นและระยะยาว 

เพราะเหตุใดจึงตอบเช่นนั้น  โปรดอธิบาย  
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S19 ในกรณีที่มลีูกค้า มีปญัหาเรื่องการเงินติดต่อกันเกิน 6 เดือน ในฐานะผู้จดัการขายควรมีแนวทางการจัดการ
อย่างไร 

1. ลดจ านวนการขายสินค้าลง  
2. ติดตามดสูถานการณ์อย่างใกล้ชิด 
3. ตรวจสอบความเสี่ยงเรื่องหนีสู้ญทนัที 
4. ขายต่อเพื่อปิดเป้าการขายอย่างตอ่เนื่อง 

 

 

 
 
S20   หากท่านเพิ่งได้รับการเสนอปรับต าหน่งเป็นผู้จัดการขาย ท่านจะสอนลูกน้องให้มีความรู้ความสามารถเรื่องใด
ในการจัดการการขายยา่งมีประสทิธิภาพ 

1. เรื่องการสร้างมนุษยส์ัมพันธ์กับลูกค้า 
2. เรื่องส่วนตัวและสิ่งที่เจ้านายชอบ 
3. การจัดการบัญชี ต้นทุนก าไร การจัดการสินค้าคงคลังของลูกค้า 
4. ความคิดสร้างสรรคดินอกกรอบ 

เพราะเหตุใดจึงตอบเช่นนั้น  โปรดอธิบาย  
 

 

 
 
S21 ในกรณีที่พนักงานขายเป็นคนหนุ่นสาวรุ่นใหม่ท่ีไม่ชอบอยู่ในกรอบความคิดเดิม ท่านจะมีวิธีบรหิารจัดการ
ทีมงานอย่างไร 

1. เปิดโอกาสให้ใช้อิสระทางความคดิ 
2. สร้างความไว้ใจ 
3. รับฟังทุกกรณ ี
4. สอนให้รับค าสั่งและปฏิบัตติามเทา่นั้น 

เพราะเหตุใดจึงตอบเช่นนั้น  โปรดอธิบาย  
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 E22   หากพนักงานขายตัดสินใจขายครีมเปลียนสีผม จ านวนหลายพันลังในราคาต่ ากว่าราคาปกติ เพื่อเสนอราคา
แข่งกับคู่แข่งเป็นพิเศษ และไม่สามารถติดต่อขออนุมัติจากผู้บริหารท่านใดได้ในกรณีเร่งด่วน ท่านจะด าเนินการ
อย่างไร 

1. เข้าใจสถานการณ์และขอให้พนักงานขายแจ้งผลทันที่ท่ีตดิต่อได้ในวันต่อไป 
2. ต าหนิ ต่อว่า รุนแรงคาดโทษ 
3. ให้กรอบการท างาน หาก เกิดกรณีเช่นนี้อีกในอนาคต 
4. สอนให้พนักงานเข้าใจการค านวณก าไรต้นทุน  

เพราะเหตุใดจึงตอบเช่นนั้น  โปรดอธิบาย  
 

 

 

E23 เมื่อมีการออกแคมเปญออกสินค้าใหม่ ที่มีการแข่งขันสูงและท้าทาย ท่านในฐานะผู้บริหารระดับสูงจะจัดการ

เช่นไร 

1. ท าแผนการตลาดเองทุกกระบวนการ 

2. เปิดโอกาสให้ทีมขาย คิดและเสนอแผนทุกกระบวนการ 

3. ให้เอเจนซี่คนกลางคิดและน าเสนอแผน 

4. ระดมสมองทั้งองค์การ 

เพราะเหตุใดจึงตอบเช่นนั้น  โปรดอธิบาย  
 

 

 

E24 เมื่อทีมขายเสนอแผนงานที่สร้างสรร ท้าทาย แต่มีความเสี่ยงสูง และไม่เคยปรากฏว่ามีใครท ามาก่อน ท่านจะ

บริหารจัดการอย่างไร 

1. ปฏิเสธความคิดทันที 

2. รับฟัง และ สอบถามความมั่นใจเพิ่มเติม 

3. ถกเถียง เพื่อความมั่วใจ 

4. ต าหนิ รุนแรงในท่ีประชุม 

เพราะเหตุใดจึงตอบเช่นนั้น  โปรดอธิบาย  
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E25 เมื่อต้องออกตลาดพบปะลูกค้าในต่างจังหวัด ควรมีการแต่งกายและบุคลิกภาพ ข้อใดจึงเหมาะสมกัยระบริหาร
เชิงกลยุทธ์ที่เน้นความยืดหยุ่นแบบเป็นขั้นตอน 

1. สุภาพ สะอาด แต่งกายเรียบร้อย 
2. ขาสั้น แบบภูธร เพื่อให้เหมาะแกลู่กค้าต่างจังหวัด 
3. จัดเตม็ ตามแฟช่ันเพื่อเป็นตัวแทนของสินค้า 
4. ใส่สูท ชุดสากล 

เพราะเหตุใดจึงตอบเช่นนั้น  โปรดอธิบาย  
 

 

 

E26 ในกรณีที่พนักงานขายหรือผู้จัดการขายพบลูกค้าคนจีนที่มีนิสัยโวยวาย ไม่สุภาพ ชอบการแต่งหน้าสีจัดจ้าน          

สีผมจัดจ้าน เปลี่ยนใจในการเลือดสินค้าบ่อย พนักงานขายหรือผู้จัดการขายควรปฏิบัติตนเช่นไร 

1. เดินหนี  

2. ยิ้ม ด้วยความเข้าใจ เสนอขายสินค้า ท่ีเหมาะสมด้วยความเขา้ใจ 

3. พยายามขายสินค้าท่ีลูกค้าชอบมากท่ีสุด เพื่อยอดขาย 

4. นิ่ง เงียบ มองด้วยแววตาเย็นชา 

เพราะเหตุใดจึงตอบเช่นนั้น  โปรดอธิบาย  
 

 

 
 

E27 หากมีผู้จัดการขายหรือผู้บริหารระดับสูงมาปรึกษาเรื่องการหาคนที่เหมาะสมกับการเป็นที่ปรึกษาความงาม 

ท่านคิดว่าท่านจะเลือกคนลักษณะประเภทใดมาร่วมงานในธุรกิจเครื่องส าอาง 

1. คนท่ีมีเสน่ห์ เชญิชวนได้เก่ง 

2. คนท่ีรักการขาย เครื่องส าอาง และผลติภณัฑ์ความงาน 

3. คนท่ีสวนหุ่นดี ผิวดี เท่านั้น 

4. คนท่ีมีทัศนคติดี สะอาด ชอบสินคา้ความงาม  

เพราะเหตุใดจึงตอบเช่นนั้น  โปรดอธิบาย  
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A28 หากมีผู้บริหารระดับสูง ต้องการสร้างแรงจูงใจเพื่อเป็นเป้าหมายในการท างานในธุรกิจในปี 2018 ท่านจะ

น าเสนอแนวทางอย่างไร 

1. เสนอเงินรางวัล  

2. เสนอของรางวัล 

3. เสนอผลตอบแทน ระดับบุคคล และ ระดับทีมงาน 

4. เสนอผลตอบแทนเป็นเงินรางวัล  และ แผนการเตบิโตทางสายงาน 

เพราะเหตุใดจึงตอบเช่นนั้น  โปรดอธิบาย  
 

 

 
A29 ในกรณีพนักงานขายโทรเข้ามาปรึกษา เรื่องการสร้างความสัมพันธ์ท่ีดีกับร้านค้าให้สามารถปิดเป้าการขายได้ 
ท่านจะแนะน าอย่างไร 

1. ให้ก าลังใจสมาชิกในทีม ให้สู้ต่อไป 
2. ออกตลาด แวะเยี่ยมเยียนลูกค้าบอ่ยๆๆ 
3. เข้าใจปัญหาของลูกค้าและพยายามช่วยแก่ไข 
4. เป็นผู้รับฟังและด าเนินการตามที่ให้ค าสัญญาไว้ 

เพราะเหตุใดจึงตอบเช่นนั้น  โปรดอธิบาย  
 

 

 

A30 ในกรณีที่พนักงานขายไม่เข้าออฟฟิสเป็นประจ าทุกวัน เนื่องจากต้องออกส ารวจร้านค้าและลูกค้า ท่านในฐาน

นะผู้จัดการขายจะมีนโยบายการจัดการอย่างไร 

1. เรียกมาตักเตือน 

2. สอบถามรับฟัง และให้กรอบการท างาน 

3. ไม่ว่ากลา่วใด หากผลงานได้ตามเป้าหมายและปฏบิัติตามกฏวินัย 

4. สนับสนุนให้ออกตลาดอย่างต่อเนือ่ง 

เพราะเหตุใดจึงตอบเช่นนั้น  โปรดอธิบาย  
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A31 ในกรณีที่พนักงานขายต้องท างานพบปะลูกค้า หรือผู้บริโภค ผู้จัดการขายหรือพนักงานขายควรมีลักษณะ

บุคลิกภาพอย่างไร 

1. สะอาด สุภาพ เหมาะสมต่อภาพลกัษณ์และการน าเสนอสินคา้ 

2. มีความมั่นใจ น่าไว้วางใจ 

3. เป็นที่น่าเชือถือ สง่าสวยงาม 

4. สวยงามมรีาคา   

เพราะเหตุใดจึงตอบเช่นนั้น  โปรดอธิบาย  
 

 
 

A32 ในกรณีผู้จัดการขายที่ต้องการสนับสนุนให้ตนเองพัฒนาเป็นผู้น าที่มุ่งมั่นในการขายเครื่องส าอาง ท่านจะ

แนะน าให้ปฏิบัตตนอย่างไร 

1. ช่วยเหลือเกื้อกูล  

2. ช่วยแก้ปัญหาได ้

3. เข้าใจรับฟัง ไม่ต าหน ิ

4. จัดการความขัดแย้งได้ สามารถน าทีมได ้

เพราะเหตุใดจึงตอบเช่นนั้น  โปรดอธิบาย  
 

 
 

A33 เมื่อลูกค้าได้พบปะกับผู้จัดการขายและพนักงานขายมีลักษณะท่าทางทางกายภาพท่ีบ่งบอกถึงความมีชีวิตชีวา 

กระฉับกระเฉง การแก้ปัญหาเฉพาะหน้าได้ดี ลูกค้ามักจะมีแนวโน้มปฏิบัติเช่นไร 

1. ไว้วางใจ ในการน าเสนอและซื้อสนิค้า 

2. ขอค าปรึกษาแนะน า เหมือนเป็นเพื่อนคู่คิด 

3. พัฒนาความสันพันธ์เป็นคู่คา้ที่ดีขึน้ และแนะน าลูกค้าต่อ 

4. เชื่อใจในการขายสินค้า ครั้งต่อๆๆ ไป 

เพราะเหตุใดจึงตอบเช่นนั้น  โปรดอธิบาย  
 

 



  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
ภาคผนวก ค  

หนังสือเชิญผูเ้ชี่ยวชาญตรวจ IOC 
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ภาคผนวก ง  
ใบยินยอมเข้าร่วมการวิจัยจริยธรรมการวิจัยในมนุษย์ 
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ใบยินยอมเข้าร่วมการวิจัย 

จริยธรรมการวิจัยในมนุษย์ 

หัวข้อดุษฏีนิพนธ์ เรื่อง การพัฒนาระบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ที่เน้นความ

ยืดหยุ่นตามล าดับขั้น เพ่ือเสริมสร้างศักยภาพทางการแข่งขันของบุคลากรในทีมขาย  

วันที่ให้ค ายินยอม วันที่ …………………เดือน…………………………พ.ศ. ……………….    

ก่อนที่จะลงนามในใบ ยินยอมเข้าร่วมการวิจัยนี้ ข้าพเจ้าได้รับการอธิบายจากผู้วิจัยถึง

วัตถุประสงค์ของการวิจัย วิธีการวิจัย ประโยชน์ที่ จะเกิดขึ้นจากการวิจัยอย่างละเอียดและมีความเข้าใจ       

ดีแล้ว ข้าพเจ้ายินดี  เข้าร่วมโครงการวิจัยนี้ด้วยความสมัครใจ และข้าพเจ้ามีสิทธิที่จะบอกเลิกการ 

เข้าร่วมในโครงการวิจัยนี้เมื่อใดก็ได้ และการบอกเลิกการเข้าร่วมการวิจัยนี้ จะ ไม่มีผลกระทบใด ๆ 

ต่อข้าพเจ้า  

ผู้วิจัยรับรองว่าจะตอบค าถามต่าง ๆ ที่ข้าพเจ้าสงสัยด้วยความเต็มใจ ไม่ปิดบัง ซ่อนเร้น

จนข้าพเจ้าพอใจ ข้อมูลเฉพาะเกี่ยวกับตัวข้าพเจ้าจะถูกเก็บเป็นความลับและจะเปิดเผยในภาพรวมที่

เป็นการสรุปผลการวิจัย ผลของ การศึกษานี้ จะใช้ส าหรับวัตถุประสงค์ทางวิชาการเท่านั้น โดยข้อมูล

ต่าง ๆ จะถูกเก็บ  ไว้ในคอมพิวเตอร์ และไม่มีการแพร่งพรายสู่สาธารณชน ขอรับรองว่าจะไม่มีการ

เปิดเผยชื่อของท่านตาม กฎหมาย  

ข้าพเจ้าได้อ่านข้อความข้างต้นแล้ว และมีความเข้าใจดีทุกประการ และได้ลงนามใน   

ใบยินยอมนี้ด้วยความเต็มใจ  

ลงนาม…………………………………………………………ผู้ยินยอม  

(…………………………………………………………)  

ลงนาม…………………………………………………………พยาน  

(…………………………………………………………)  

ลงนาม…………………………………………………………ผู้ท าวิจัย  

(…………………………………………………………) 
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ภาคผนวก จ  

จดหมายขอความอนุเคราะห์ขอทดลองเครื่องมือวิจัย 
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ภาคผนวก ฉ  
จดหมายขอความอนุเคราะห์ในการเก็บข้อมูลการสัมภาษณ์เชิงลึก 
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ภาคผนวก ช   
จดหมายขอความอนุเคราะห์ในการเก็บข้อมูลการสนทนากลุ่ม 
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ภาคผนวก ซ  
ภาพการสนทนากลุ่ม 
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ภาพที่ 79 ภาพการประชุมการสนทนากลุ่ม เรื่อง การพัฒนาร่างคู่มือการจัดการเชิงกลบุทธ์แบบโฮรา
เครซี่เพ่ือพัฒนาศักยภาพของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอาง  ในวันที่ 11 ธันวาคม 
2560 ณ โรงแรมแกรนด์โฟร์วิงค์ กรุงเทพ 

 



  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ภาคผนวก ฌ  
ภาพการสัมภาษณ์เชิงลึก 



 447 

 
 

 
 
ภาพที่ 80 ภาพการสัมภาษณ์เชิงลึก  ผู้จัดการทั่วไป  บริษัท ลอรีอัล (ประเทศไทย) จ ากัด  

ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 3 
 
 

 
 
ภาพที่ 81 ภาพการสัมภาษณ์เชิงลึก  ผู้อ านวยการการฝ่ายขาย บริษัท ยูนิลีเวอร์ (ประเทศไทย) จ ากัด 

ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 7 
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ภาพที่ 82 ภาพการสัมภาษณ์เชิงลึก  นักวิชาการ คณะบริหารธุรกิจ มหาวิทยาลัยหอการค้าไทยอดีต
ผู้จัดการทั่วไปกลุ่มสินค้าแผนกเครื่องส าอางและความงามบริษัท เซ็นทรัลกรุ๊ป ผู้ให้ข้อมูล
หลักหมายเลข 15 

 

 

ภาพที่ 83 ภาพการสัมภาษณ์เชิงลึก  อดีตผู้อ านวยการฝ่ายขายบริษัท บริษัท ลอรีอัล (ประเทศไทย) จ ากัด 
ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 6 
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ภาพที่ 84 ภาพการสัมภาษณ์เชิงลึก ผู้จัดการทั่วไป บริษัท ชิเซโด้ (ประเทศไทย) จ ากัด  

ผู้ให้ข้อมูลหลักหมายเลข 4 
 

 

 
 



  
 

 

 
 

 

 

 
  

 

 

 

 

 

 

ภาคผนวก ญ  
คู่มือตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่ 
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คู่มือการพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่ 

เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอาง 

 
 

 

 

ส่วนหนึ่งของวิทยานิพนธ์หลกัสตูรปรัชญาดุษฎีบัณฑิต   

 สาขาวิชาการจัดการ บัณฑิตวิทยาลัยศิลปากร 

@ ลิขสิทธิ์ของมหาวิทยาลัยศิลปากร  
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ค าน า 
 

 การพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายมีความส าคัญอย่างยิ่งในธุรกิจ
เครื่องส าอางเนื่องจากสภาพทางการแข่งขันทางการตลาดมีการแข่งขันสูง เครื่องส าอางเป็นสินค้า
แฟชั่น ที่มีการเปลี่ยนแปลงที่รวกชดเร็วเพราะธุรกิจเครื่องส าอางมีการเปลี่ยนแปลงรวดเร็วผู้บริโภคมี
การเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมการบริโภค อีกทั้งการออกสินค้าใหม่เพ่ือกระตุ้นความต้องการของ
ผู้บริโภคซึ่งมีมากกว่า 4 -5 แคมเปญใหญ่ต่อปี พนักงานขายและทีมขายจึงต้องมีศักยภาพในการ
จัดการที่มีประสิทธิภาพสูงเพ่ือจัดการการเปลี่ยนแปลงตอบสนองให้ทันกับการเปลี่ยนแปลงทาง
การตลาด การพัฒนาศักยภาพของพนักงานขายและทีมขายทั้งองค์การจึงเป็นสิ่งส าคัญที่สุด และยัง
เป็นการเพ่ิมคุณค่าในการพัฒนาศักยภาพบุคลากรในองค์การเพราะศักยภาพทางการแข่งขันของ
พนักงานขายสามารถเป็นปัจจัยที่ช่วยพัฒนาองค์การต่อไปได้อย่างยั่งยืน 
 คู่มือการพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เป็นคู่มือการฝึกอบรมเพ่ือ
พัฒนา ศักยภาพทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอางเป็นคู่มือที่ผู้วิจัยได้ศึกษา
ค้นคว้าและสังเคราะห์ตามกระบวนการวิจัยและพัฒนา เพ่ือให้ได้เนื้อหาที่เหมาะสมและครอบคลุม
คุณลักษณะและองค์ประกอบโดยมีกระบวนการพัฒนาที่หลากหลาย ซึ่งจะเป็นประโยชน์ต่อการ
เรียนรู้และการพัฒนาศ้กยภาพของพนักงานขายและน าไปสู่การพัฒนาองค์การต่อไป ผู้วิจัยหวังเป็น
อย่างยิ่งว่าคู่มือการพัฒนาตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่นี้สามารถช่วยพัฒนาศักยภาพ
พนักงานขาย ทีมขายและองค์การให้มีศักยภาพทางการแข่งขันที่ดีขึ้นเพ่ือน าการเติบโตและ 
ความเข้มแข็งทางการแข่งขันอย่างมั่นคงยั่งยืนสืบไป 
 
 
 

      ปวีณา กลกิจชัยวรรณ 
                นักศึกษาปริญญาเอก สาขาการจัดการ 
      มหาวิทยาลัยศิลปากร 
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สารบัญ 

ความเป็นมาและความส าคัญของปัญหา 4 
แนวคิดเชิงประยุกต์ระบบการจัดการแบบโฮราเครซี่ (Holacracy Management) 5 
การตรวจสอบกรอบแนวคิดเชิงทฤษฎี 
กรอบแนวคิดเรื่องกระบวนการพัฒนาอบรม 

7 
10 

- กระบวนการคิดเชิงทัศนคติ (Attitude)  
- กระบวนการคิดเชิงกระบวนการ  (Process)  

ขั้นตอนการพัฒนาอบรม  
สิ่งที่คาดว่าจะได้รับ  
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บทน า 

ความเป็นมาและความส าคัญของปัญหา  

“ Venkataraman, (2000) กล่าวไว้ว่า โอกาส เหตุผล และเวลา ส าหรับการสร้างสรรค์สินค้าและ
บริการมาถึงเมื่อไรขึ้นอยู่กับความสามารถของคนที่สามารถค้นพบโอกาสนั้น ในช่วงเวลานั้นๆ ในขณะ
ที่คนอ่ืนมองไม่เห็น ผู้ใดสามารถสร้างโอกาสจากการมองเห็นโอกาสนั้น ผู้นั้นสามารถด ารงอยู่ได้
ท่ามกลางการแข่งขั้นในช่วงเวลานัน” จากค ากล่าวแสดงให้เห็นว่า โอกาสเป็นของผู้ประกอบการที่
ต้องค้นพบ องค์การในปัจจุบันต้องสามารถสร้างการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่ยืดหยุ่นที่สามารถตอบสนอง
และสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันเพื่อด ารงสถานภาพทางการแข่งขันและการเปลี่ยนแปลงที่
รุนแรงได้  ทฤษฏีการจัดการองค์การสมัยใหม่ที่ให้ความส าคัญเพียงแค่เรื่องการจัดระบบความร่วมมือ

ของคนในองค์การให้บรรลุวัตถุประสงค์และเป้าหมาย
ขององค์การ การเปลี่ยนแปลงโครงสร้างภายนอก 
ไม่เพียงพอต่อความเปลี่ยนแปลงที่รุนแรงที่รวดเร็ว
แล ะรุน แรงเพ ราะสิ่ งแ วดล้ อมท างธุ รกิ จ มี
ความก้าวหน้ าทางเทคโนโลยีท าให้ เกิดการ
เปลี่ยนแปลงและการแข่งขันที่เร็วขึ้น  

ในศตวรรษที่ 21 องค์การต่างๆ มีโอกาสเผชิญกับ
วิกฤตทางการจัดการมากมาย ตามสภาพการ
แข่งขันทางธุรกิจ เนื่องจากการเปลี่ยนแปลงที่

รุนแรงรวดเร็วของสภาพแวดล้อมทางสังคมและ
เศรษฐกิจการแข่ งขัน  (ชาติชาย  คงเพ็ ชรดิษฐ์  และ           

ธีระวัฒน์ จันทึก, 2559) ปัจจัยการแข่งขันและสิ่งแวดล้อมทาง
ธุรกิจจึงเป็นสิ่งที่ต้องพิจารณาอย่างยิ่งเพ่ือการปรับกลยุทธ์อย่าง
รวดเร็วเพ่ิมขีดความ สามารถในการแข่งขันและการจัดการอย่าง

มีประสิทธิภาพองค์การที่สามารถตอบสนองความเปลี่ยนแปลงได้ดี 
มีนวัตกรรมต่อเนื่องรวดเร็วจะสามารถยืนหยัดอยู่ได้เมื่อบริบทการแข่งขันเปลี่ยนไป (Syeda Asiya 
Zanab Kazmi, 2015)  บริษัท  โกดัก (247 Wall Street, 2012) หรือ บริษัท โนเกีย ที่เคยเป็นผู้น า
ด้านธุรกิจคมนาคมสื่อสาร กลับล้มละลายในเวลาต่อมา เพราะไม่สามารถปรับตัวเข้ากับสภาพการ
เปลี่ยนแปลงของสังคม สิ่งแวดล้อม พฤติกรรมผู้บริโภค และ การแข่งขันที่รุนแรงทางการตลาดได้ 
(Quora, 2017) เหล่านี้ เป็นสัญญาณว่าการจัดการองค์การรูปแบบเก่าที่ไม่สามารถปรับตัวได้รวดเร็ว
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รองรับการเปลี่ยนแปลง การจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เป็นการน าเสนอตัวแบบการจัดการแบบ
ใหม่ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นโดย แนวคิดหลักคือการจัดการโครงสร้างองค์การและกระบวนการ
ก ากับดูแลที่สามารถน าศักยภาพของพนักงานขายระดับปัจเจกบุคคลมาใช้ในการจัดการการขายได้
อย่างเต็มที่ กระบวนการก ากับดูแลที่เน้นบทบาท หน้าที่และความรับผิดชอบในต าแหน่งงานนั้นๆ 
กระบวนการจัดการที่สามารถลดความขัดแย้ง สร้างความสามัคคีการท างานเป็นทีมและท้ายสุด
สามารถเพ่ิมศักยภาพทางการแข่งขันที่มีกระบวนการตัดสินใจที่รวดเร็วถูกต้อง ตอบสนองโอกาสทาง 
การตลาดได้ดีกว่าคู่แข่ง  เพ่ิมขีดความสามารถน าเสนอนวัตกรรมใหม่อย่างมีประสิทธิภาพอย่าง
ต่อเนื่องเท่านั้น ด้วยศักยภาพของทีมขายจะสามารถน าการเติบโตที่ดีและยั่งยืนมาสู่องค์การได้ทั่ง
ระยะสั้นและระยะยาว (Business Insider, 2012) 
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แนวคิดเชิงประยุกต์ตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่ (Holacracy Management) 

 
ทฤษฎี Holacracy ของนายไบรอัน เจ. โรเบิรต์สัน เป็นการจัดการเชิงกลยุทธ์รูปแบบใหม่ที่

ประสบความส าเร็จจากบริษัท แซปโป้ ในประเทศสหรัฐอเมริกา โดยปัจจัยหลักเบื้องหลังการประสบ
ความส าเร็จมาจาก การจัดการโครงสร้างองค์การแบบใหม่ที่ เป็นระบบเซลล์ เน้นหน้าที่ความ
รับผิดชอบมากกว่าการจัดการตามต าแหน่งงาน เป็นการจัดการองค์การที่เน้นกระบวนการท างานและ
การก ากับดูแลที่ปราศจากการรอค าสั่งของผู้จัดการและผู้บริหารระดับสูง โดยพนักงานขายและ                
ทีมขายท างานตามหน้าที่ตนเองที่มอบหมายรับผิดชอบได้เร็วที่สุด ตอบสนองการ เปลี่ยนแปลงได้
เร็วที่สุด  ที่เป็นการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพื่อเสริมสร้างศักยภาพ
ทางการแข่งขันของพนักงานขายในธุรกิจ ที่สามารถประยุกต์ใช้ งานได้จริงเหมาะสมกับบริบทการ
แข่งขันที่มีการเปลี่ยนแปลงรวดเร็ว พร้อมการตัดสินใจที่รวดเร็วเพ่ือสามารถเพ่ือขีดความสามารถ
ทางการแข่งขันด้วย 

การจัดการเชิงกลยุทธ์แบบความยืดหยุ่น (Holacracy Management)  คือ  ตัวแบบการจัดการ  

ที่มีความคล่องตัวสูงเกิดการกระจายอ านาจอย่างแท้จริงแก่พนักงานขายระดับปฏิบัติการ (Frontline) 

และพนักงานขายทุกระดับ ให้ดุลยพินิจในการตัดสินใจของผู้ปฏิบัติงานในแต่ละระดับที่อยู่หน้า          

มีกระบวนการ และขั้นตอนในการท างานที่ออกแบบให้ลดล าดับขั้นตอนการตัดสินใจ ไม่มีกฎเกณฑ์ใด

ที่จะตายตัวและสามารถใช้ได้ในทุกสภาวะเพ่ือให้สามารถท างานที่มีความแตกต่างกันได้และความ

รวดเร็วในกระบวนการท างานหรือตัดสินใจเน้นความรวดเร็วในการตัดสินใจมากกว่าเสียเวลาศึกษา

ทางเลือกที่ดีที่สุด ตอบสนองการจัดการการเปลี่ยนแปลงทางธุรกิจที่มีการแข่งขันสูงได้อย่าง                  

มีประสิทธิภาพ  โดยเฉพาะอย่างยิ่งในพนักงานทีมขายในธุรกิจเครื่องส าอางซึ่งถือว่าเป็นแนวหน้า              

ในการหารายได้หล่อเลี้ยงองค์การ ที่มีการแข่งขันเปลี่ยนแปลงที่รุนแรงและรวดเร็วเพ่ือสนองตอบ

ความต้องการผู้บริโภค    

ประโยชน์ที่ได้รับจากการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่ คือ  

 สร้างความยืดหยุ่นและเพ่ิมความคล่องตัวให้แก่องค์การในการจัดการงาน 

 การตัดสินใจที่รวดเร็วท่ามกลางแข่งขันทางการค้าและการเปลี่ยนแปลงที่รุนแรงรวดเร็ว   

 การจัดการเชิงกลยุทธ์ที่สามารถดึงศักยภาพสูงสุดของบุคลากรหน้างาน (Frontline) มาใช้ได้

อย่างมีประสิทธิภาพ  

 ก่อให้เกิดการกระจายอ านาจอย่างแท้จริง  

 สามารถลดความขัดแย้ง 
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 ก่อให้เกิดการประสานงานกันอย่างมีประสิทธิผล 

  เพ่ือการเติบโตของยอดขาย ก าไรและการเติบโตอย่างมั่นคง 

 ตอบสนองความต้องการของผู้บริโภคท่ีเปลี่ยน แปลงอย่างรวดเร็ว  

  สร้างทีมงานและสร้างความสามัคคี 

 มีระบบการตรวจสอบที่ชัดเจน มุ่งเน้นรูปแบบ กระบวนการและระบบ (Process and System) 

 ผสานความคิดเห็นที่แตกต่างของทีมงานที่มีความหลากหลายความสามารถ หลายความคิด 

มุมมองที่แตกต่างเพ่ือแก้ปัญหาและสร้างความแข็งแรงเติบโตอย่างยั่นยืนให้องค์การ (David 

Allen, 2015)   
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การตรวจสอบกรอบแนวคิดเชิงทฤษฎี 

แนวคิดของ Lynton & 
Pareek (1967) 

เพ่ือให้สามารถรองรับการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้นในองค์การ 
การสอนมุ่งเน้นการอบรมแนวใหม่โดยเน้นการพัฒนาทักษะ 
แรงจูงใจ น า ไปปฏิบัติและทักษะสามารถ  พัฒนาได้จาก 
การฝึกอบรม การเรียนรู้เกิดจากศักยภาพ แรงจูงใจของผู้เรียน 
วิธีการและศักยภาพของวิทยากรหรือผู้ฝึกอบรม  การปฏิบัติงาน
ที่ดีขึ้นเป็นผลมาจากการเรียนรู้ของแต่ละบุคคล บรรทัดฐานของ
กลุ่มท างานและบรรยากาศทั่วไปขององค์การ 

Guskey (2002) หลักการพัฒนาบุคลากรที่มีประสิทธิผล  มีดังนี้  คือ เน้นเพ่ือการ
เรียนรู้โดยพิจารณาจากองค์ประกอบที่เป็นได้ทั้งจุดมุ่งหมาย 
(goal) และเป็นผลลัพธ์ (outcome) ใน 3 ด้าน คือ 
(1) ด้านพุทธิพิสัย คือ ความรู้และความเข้าใจ  
(2) ด้านจิตพิสัย คือ ทัศนคติและค่านิยม 
(3) ด้านทักษะพิสัย คือ ทักษะ พฤติกรรม และการปฏิบัติ 
เน้นการเปลี่ยนแปลงทั้งระดับบุคคล ระดับกลุ่มและระดับ
องค์การ  
มุ่งการเปลี่ยนแปลงในลักษณะคิดใหญ่แต่เริ่มทีละนิด (think big, 
but start small) โดยเน้นการเปลี่ยนแปลงในประเด็นเกี่ยวกับ
การสอนและการเรียนรู้ 

หลักการถ่ายทอดความรู้ 
(transfer of training)  

เป็นการเปิดโอกาสให้ผู้เข้ารับการพัฒนาได้มีการแสดงออก ช่วย
สร้างความเชื่อม่ัน ในกระบวนการเรียนรู้การเชื่อมโยงความรู้จาก
เรื่องอ่ืนๆที่เก่ียวข้องสัมพันธ์ ลักษณะเดียวกันจะท าให้รู้สึกเรียนรู้
ได้เร็วยิ่งขึ้นและจะมีความเข้าใจมากยิ่งขึ้น 

หลักการสร้างความส าคัญ 
(meaningfulness) 

เป็นการตอบสนองต่อธรรมชาติของมนุษย์เพราะมนุษย์ทุกคนล้วน
ต้องการความส าคัญและการยอมรับจากบรรดาบุคคลที่เขาเห็นว่า
มีความส าคัญท่ ามกลางบรรยากาศการเรียนรู้ที่ ดี จะต้อง
เอ้ืออ านวยให้บุคคลได้แสดงออกให้เห็นว่าตัวเขามีความส าคัญต่อ
การด ารงอยู่ขององค์การ  (Narens, 2002) 
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หลักการจูงใจ (motivation)   เป็นการสร้างแรงจูงใจของบุคคลด้วยการตอบสนองต่อความ
คาดหวังของบุคคล ในการฝึกอบรมหรือพัฒนาจะต้องมีการสังเกต
พฤติกรรมหรือพยายามให้บุคลากรได้แสดงออกในสิ่งที่อยู่ใน
ความสนใจ เพ่ือเป็นข้อมูลส าคัญที่จะก าหนดกิจกรรมให้ตรงกับ
ประเด็นที่ต้องการ (ณรงค์ ศรีเกรียงทอง, 2558) 

หลักการเรียนรู้ภาพรวม – 
รายละเอียด ภาพรวม

(whole-specifics-whole) 

เป็นวิธีการเรียนรู้  จากภาพรวมกว้างๆของเรื่องที่ พัฒนาให้
ครอบคลุมแล้ ว เรียนรู้ ในรายละเอียดปลีกย่ อย ในแต่ละ
ส่วนประกอบ และสรุปภาพรวมความสัมพันธ์ของภาพรวมอีกครั้ง 
หลักการนี้จะช่วยให้เกิดการเรียนรู้ที่ดียิ่งขึ้นการจะด าเนินการ
พัฒนาทรัพยากรมนุษย์ให้ เป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพและ
บรรลุผลส าเร็จตามเป้าหมายที่ก าหนดต้องยึดหลักการที่เชื่อว่า 
ทุกคนสามารถพัฒนาศักยภาพของตนเองได้ ยอมรับว่าทุกคนมี
แนวโน้มที่จะพัฒนาตนเองอย่างเต็มที่ เปิดโอกาสให้ทุกคนมีส่วน
ร่วมในกิจกรรมอย่างเท่าเทียมกัน โดยก าหนดเป้าหมายการ
พัฒนาที่ชัดเจน หลักการท าซ้ า การก าหนดวัตถุประสงค์การ
เรียนรู้และพัฒนาไว้อย่างชัดเจน การก าหนดขอบข่ายเนื้อหาของ
การพัฒนาไว้อย่างชัดเจน การใช้รูปแบบการพัฒนาที่หลากหลาย
ได้อย่างเหมาะสม การติดตามผลการพัฒนาอย่างเหมาะสม           
เป็นต้น (นิภาพร ดีมาก, 2560) 
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ร่างคู่มือเพ่ือการพัฒนาและการเรียนรู ้
การพัฒนาการจัดการเชิงกลยุทธแ์บบโฮราเครซ่ี 

เพ่ือพัฒนาศักยภาพทางการแข่งขันของทีมขายในธุรกจิเร่ืองเคร่ืองส าอาง 
 

ขั้นตอน 
(Step) 

กระบวนการ  
(Process) 

ข้อมูล ผลลัพธ์ทีได้จากการเรียนรู้  
(Output) 

1. สร้างการเรียนรู้ปัญหาด้วยการ
ถอดบทเรียนให้รู้ตัวตน  โดยให้
ระบุส่ิงที่เกิดขึ้นในปัจจุบัน และ
จินตนาการถึงองค์ประกอบท่ี
ปรารถนาอยากให้เกิดเป็น
องค์ประกอบ ในระบบการ
ท างานปัจจุบันเพื่อให้เกิดความ
ยืดหยุ่นตามล าดับขั้น 

1. การดูวิดีโอ Case Study 
2. กิจกรรมละลายพฤติกรรม 
3. กิจกรรมและการสนทนากลุ่ม 

- เข้าใจและสามารถระบุ
สภาพแวดล้อมและปัญหา            
การท างานท่ีเกิดขึ้นในปัจจุบัน  

- เข้าใจและสามารถระบุส่ิงท่ี 
ปรารถนาอยากให้เกิดขึ้นในอนาคต  

 

2. น าองค์ประกอบท่ีได้จากผลลัพธ์
ในข้อ 1 มาสร้างเป็นแรงบันดาล
ใจ และท าให้เป็นคุณลักษณะท่ี
จับต้องได้ 

1. วิทยากรบรรยายให้เข้าใจ
ความหมายขององค์ประกอบ 
พร้อมสอบถามความคิดเห็น 

2. การดูวีดีทัศน์ (VDO) 
ประกอบการอธิบายของ
วิทยากร 
 

 
 

ความรู้ความเข้าใจท่ีถูกต้องของ
ความหมายและค าจ ากัดความของ
องค์ประกอบภายใต้แนวคิด 
“PLACSEEK” 
(1) แรงจูงใจท่ีมีเป้าหมาย  
(2) กระบวนการคิดเชิงสาเหตุ 
(3) ภาวะผู้น าแบบมุ่งมั่นรับผิดชอบ   
(4) การมุ่ งลูก ค้าและ  การสื่อสารแบบ
ยืดหยุ่น 
(5) บุคลิกภาพจากลักษณะทางกายภาพ  
(6) จิตวิญญาณ 
(7) การกระจายอ านาจอย่างยืดหยุ่น  
(8)  การก ากับดูแลอย่างมีเมตตา  

3. น าองค์ประกอบมาสร้าง
กระบวนการท างาน ให้เกิดการ
ทดลองปฏิบัติ  

1. กรณีศึกษา และ การท า
Workshop ร่วมกัน 

การแบ่งกลุ่มทดลองเป็น 2 กลุ่ม พร้อม
กรณีศึกษา  
กลุ่มท่ี 1    เป็นกลุ่มท่ีได้รับการฝึกสอน
และพัฒนาการจัดการรูปแบบใหม่  
กลุ่มท่ี 2  กลุ่มควบคุมท่ีไม่ได้รับการฝึก
และสอนการพัฒนาตัวแบบการจัดการ
รูปแบบใหม่ 

4. วัดผลการท างานและการประเมิน 
 

1. แบบสอบถามจากผู้เข้ารับการ
อบรมและระดับหัวหน้างาน 

2. กระบวนการท างานท่ีสั้นขั้น 
ลดขั้นตอนการท างาน  

- ความรู้ความเข้าใจตัวแบบการจัดการ
ท่ีเน้นความยืดหยุ่นตามขั้นตอน 
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กระบวนการเรียนรู้และรูปแบบการพัฒนาอบรม 

จากการสังเคราะห์ข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์เชิงลึก ที่ส่งผลต่อการพัฒนาการเรียนรู้ ตัวแบบ              
การจัดการเชิงกลยุทธ์แบบใหม่ ที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้นเพ่ือเสริมสร้างขีดความสามารถ
ทางการแข่งขันของทีมขายทั้ง 8 องค์ประกอบ คือ ผู้วิจัยก าหนดออกแบบรูปแบบการฝึกอบรมพัฒนา 
ออกเป็น 2 ส่วนคือ เนื้อหาเชิงกระบวนการ และเนื้อหาเชิงทัศนคติ โดยรูปแบบการเรียนรู้เป็นการ
พัฒนาผ่านกรณีศึกษา เรื่องการออกสินค้าใหม่ที่ต้องใช้งานและสามารถวัดผลของการท างานที่ยืดหยุ่น
ขึ้นได้จริงจากการฝึกฝนทั้ง 8 องค์ประกอบ ดังต่อไปนี้ 
 

การประเมินความรู้และการน าไปประยุต์ใช้ ก่อนการอบรม  

วันที่ 1 เนื้อหาเชิงทัศนคติ 

แรงจูงใจที่มีเป้าหมาย 
จิตวิญญาณความเป็นเจ้าของ 
ภาวะผู้น าแบบมุ่งมั่นรับผิดชอบ 
การมุ่งลูกค้า 
บุคลิกภาพ 

การวางแผนเชิงกลยุทธ์                 
การหาข้อมูล /การวิเคราะห์ 3’C 4’p 
การตั้งเป้าหมาย/การคิดกลยุทธ์ 
การคิดงบประมาณ ผลก าไรขาดทุน 
การน าเสนอข้อมูล/การสื่อสารที่มี
ประสิทธิภาพ 
การท าแผนงานและโครงงาน 
การให้ Feedback 

วันที่ 2 เนื้อหาเชิงกระบวนการ 

  กระบวนการคิดเชิงสาเหตุ 

การก ากับดูแลอย่างมีเมตตา 

การสื่อสารอย่างยืดหยุ่น 

การการกระจายอ านาจอย่างยืดหยุ่น 

การประเมินความรู้และการน าไปประยุต์ใช้ หลังการอบรม  
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เนื้อหาที่ใช้ในการอบรมพัฒนา 

1.การกระตุ้นให้เกิดแรงจูงใจที่มีเป้าหมาย 

- แรงจูงใจด้านตัวเลข/แรงจูงใจในชีวิต 
- การชื่นชมผลงานทางผลประกอบการ/การชื่นชมผลงานเชิงจิตวิทยา 
- ท างานเป็นทีม/เสมอภาค 
- เคารพเจ้านาย เคารพการตัดสินใจผู้บริหาร 

 
2.การพัฒนากระบวนการคิดเชิงสาเหตุ 

- กระบวนการในการหาข้อมูล วิเคราะห์  
- กระบวนการแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ 
- เข้าใจลูกค้า คู่แข่ง และ บริษัท 
- ท าแผนงานเชิงกลยุทธ์ 

 
3.การพัฒนาภาวะผู้น าแบบมุ่งมั่น 

- ริเริ่มพัฒนากลยุทธ์แนวรุก ด้วยตนเอง 
- มีระบบการจัดการลูกค้าอย่างเป็นระบบขั้นตอน 
- มุ่งม่ันต้องการความเปลี่ยนแปลงสู่สิ่งที่ดีกว่า 
- มีจินตนาการ ริเริ่มสร้างสรรค์ คิกนอกกรอบ 
- มีศีลธรรม จรรยาบรรณ ซื่อสัตย์ 
- เป็นมิตร เข้าถึงง่าย ช่วยแก้ปัญหาได้ 

 
4.การพัฒนาการมุ่งลูกค้าและการสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ 

- ติดตามผลงานอย่างเป็นทางการ 
- สร้างบรรยากาศไม่เป็นทางการ 
- สื่อสาร 2 ทิศทาง รับฟังความคิดเห็น ไม่ตัดสินใจ 
- มีวัตถุประสงค์ และสิ่งที่คาดหวังชัดเจนในการประชุม 
- แก้ปัญหา (Customer Solution)  
- ดูแลบริหารจัดการ (Customer Management)  สินค้าท่ีเหมาะกับลูกค้า (Shopper 

Centric) 
- เข้าใจสาเหตุของปัญหา(Customer Cause)  
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- สร้างการเติบโต (Customer Convenience)  
- ความพึงพอใจสูงสุด (Customer Satisfaction) ให้การดูแลและบริการลูกค้า (Customer 

Service) 
 
5.การกระตุ้นจิตวิญญาณความเป็นเจ้าของและความเป็นผู้ประกอบการ 

- การเติบโตในองค์การ (Career Path) 
- มีจิตส านึกความเป็นผู้ประกอบการ 
- น าองค์การสู่ความเติบโต (Drive for Success) 
- มีอิสระทางความคิด (Empowerment) 
- สร้างความไว้วางใจ (Trust)   

 
6.การสนับสนุนการกระจายอ านาจอย่างยืดหยุ่น 

- กรอบและนโยบายในการท างาน 
- การจัดการจัดการแบบจากล่างขึ้นบน  
- (Bottom – Up Approach) 

 
7.การสนับสนุนการก ากับดูแลอย่างมีเมตตา 

- บริหารธุรกิจด้วยความเมตตา ฟังอย่างเข้าใจ ไม่ตัดสิน ไม่จับผิด 
- สอนการท างานอย่างเป็นระบบ 
- มีกระบวนการตามงานและการตรวจสอบอย่างเป็นระบบ 
- มีกระบวนการจัดการความขัดแย้งทางความคิดอย่างเป็นระบบ 

 
8.การสร้างเสริมบุคลิกภาพที่แสดงออกทางสรีระศาสตร์หริกายศาสตร์ 

- ทัศนคติที่มีผลต่อบุคลิกและการแสดงออกทางกายภาพ 
- ลักษณะที่พ่ึงมีและเหมาะสมต่อกายขายสินค้าเครื่องส าอาง 
- External Personality: Charming / Charisma 
- Internal Personality:  intrinsic Attitude/ Trust 
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ขั้นตอนการด าเนินการพัฒนาอบรมการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโอราเครซี่เพื่อพัฒนาศักยภาพ
ทางการแขง่ขันของพนักงานขายในธุรกิจเครื่องส าอาง 

 

 

วันที่  1 การพัฒนาความรู้เชิงทัศนคติ 
(1) การกระตุ้นให้เกิดแรงจูงใจท่ีมเีป้าหมาย  
(2) การพัฒนาภาวะผู้น าแบบมุ่งมัน่รับผิดชอบ  
(3) การกระตุ้นจิตวญิญาณความเป็นเจ้าของ 
(4) เสริมสร้างกระบวนการคิดเชิงสาเหตุ 
(5) การอบรมความรูเ้รื่องโครงข่ายการท างาน 
(PERT CPM) 

วันที่  2  การพัฒนาความรู้เชิงกระบวนการ 
(6) การพัฒนาการมุ่งลูกค้าและการสื่อสารแบบมี 
    ประสิทธิภาพ  
(7) สนับสนุนการก ากับดูแลอย่างมีเมตตา 
(8) สนับสนุนการกระจายอ านาจอย่างยืดหยุ่น 
(9) สร้างเสริมบุคลิกภาพจากลักษณะทางกายภาพ 
(10) การน าเสนอกรณีศึกษา  โดยน าเสนอแบ่งเป็นกลุ่ม 
(11)วิทยากรและผู้เข้าอบรมประเมินสิ่งท่ีได้รับจากการ
อบรม  

ขั้นที่ 1 ข้อมูลน าเข้า Input 

การอบรมอย่างเข้มข้น 2 วัน 

เพื่ออธิบายความหมายในแต่ละ องค์ประกอบให้ความหมาย 

“ดิโอทัศน์ เรื่อง Selective 
Attention Test” 

การละลายพฤติกรรม 

“กระตุ้น-สร้างเสริม-พัฒนา-สนับสนุน” 

กรณีศึกษาเพื่อประเมิน 

การน าไปประยุกต์ใช้ 
“การออกสินค้าใหม่” 

ข้อเสนอแนะ 
1.  วิทยากรที่เข้าอบรมต้องเป็นผูม้ีประสบการณ์โดยตรงต่อเรื่องการจัดการขาย จึงจะสามารถสื่อสารและน าเสนอแนวคิดได้ด ี
2. วิทยากรและทีมผู้ช่วยในการน าเสนอทุกท่านต้อมีความรู้ความเข้าใจในแนวคิดการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่ และมี
ความเข้าใจในความหมายทั้ง 9 องค์ประกอบอย่างชัดเจนจึงจะสามารถอธิบายให้เข้าใจแก่นแท้ของแนวคิดนี้ไดด้ี 
3.  การฝึกอบรมเนื้อหาแตล่ะองคป์ระกอบต้องสั้นกระชับและเข้าใจแก่นความคิดได้ง่าย 

การประเมินการน าไปประยุกต์ใช้ก่อนการอบi,พัฒนา จ านวน 33 ข้อ ใช้เวลา 45-60 นาท ี

การประเมินการน าไปประยุกต์ใช้หลังการอบรมพัฒนา จ านวน 33 ข้อ ใช้เวลา 45-60 นาที 
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ขั้นที่ 2 กระบวนการเรียนรู้ Process 

ผู้เข้าอบรมน าองค์ความรู้ความเข้าใจไปใช้ในการท างานจริง เป็นเวลา  4 สัปดาห์ตามโจทย์ทางการขาย
และการตลาดที่มอบหมาย 

เครื่องมือ ที่ใช้ในการวางแผนการจัดการในการท างาน คือ  PERT CPM 

ผลที่ได้ 

Output 

ผลลัพธ์ที่ได ้

Outcome 

การวิจัยกึ่งทดลอง  
การประเมินความเข้าใจและการน าไป 
ระหว่างกลุ่มทดลองและกลุ่มควบคุม
ผ่าน Man Whitney U-Test 
ผลการท างานที่สั่นลง ผ่าน PERT CPM
ประยุกต์ใช้ 

สามารถในการปรับเปลี่ยนกลยุทธ์การท างานด้วยตนเองอย่าง
ต่อเนื่องเพื่อความยืดหยุ่นการท างาน 

ขั้นที่ 3  ผลการท างานหลังการน าไปประยุกต์ใช้ Output 

ขั้นที่ 4    ผลลัพธ์ที่ได้จากการน าไปประยุกต์ใช้ Outcome 

ผู้เข้าอบรมน าองค์ความรู้ความเข้าใจไปใช้ในการท างานจริง มาน าเสนอ 
ปัญหาการท างาน ผลประกอบการ พร้อมข้อเสนอแนะ 

ตามโจทย์ทางการขายและการตลาดที่มอบหมาย 
 

เครื่องมือที่ใช้ในการวางแผนการจัดการในการท างาน คือ  PERT CPM 
ข้อควรสังเกต คือ  
-พนักงานขายสามารถน ากระบวนการคิดเชิงสาเหตุมาอธิบายถึงท่ีมาของปัญหาและทางแก้ไขหรือไม่ 
- ลักษณะทางกายภาพในการน าเสนอแนวคิดและการสื่อสารมีการเปลี่ยนแปลงหรือไม่อย่างไร 
 

ผู้เข้าอบรมน าเสนอแนวทางการแก้ปัญหาและการวางแผนการท างานในเดือนต่อไปอย่างไร 
พร้อมเหตุผลและข้อเสนอแนะ ตามโจทย์ทางการขายและการตลาดที่มอบหมาย 

วิทยากรน าสู่การสนทนากลุ่มเพ่ือพูดคุยถึงข้อเรียนรู้ในกรปรับเปลี่ยนแผนการท างาน 
เครื่องมือที่ใช้ในการวางแผนการจัดการในการท างาน คือ  PERT CPM 
 
ข้อควรสังเกต คือ  
- พนักงานขายสามารถสื่อสารได้อย่างทีประสิทธิภาพมากขึ้นหรือไม่อย่างไร 
- ลักษณะทางกายภาพในการน าเสนอแนวคิดและการสื่อสารมีการเปลี่ยนแปลงหรือไม่อย่างไร 
- ความสามารถในการสื่อสารและการท างานเป็นทีมในการช่วยเหลือแก้ปัญหามีพัฒนาการหรือการ
เปลี่ยนแปลงไม่อย่างไร 
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วิธีการประเมินการพัฒนาองค์ความรู้ของผู้เข้าอบรม  
การประเมินความเข้าใจและการพัฒนาองค์ความรู้ของผู้เข้าอบรมสามารถประเมินได้ 2 ส่วน ดัง 
ต่อไปนี้คือ 
ส่วนที่ 1  การประเมินผลจากการท าแบบประเมินความรู้เชิงประสบการณ์และการน าไป

ประยุกต์ใช้ 
การจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่เป็นการพัฒนาความเข้าใจในความหมายองค์ประการต่างๆ 

และกระบวนการท างาน จึงสามารถน าแนวคิดและองค์ความรู้ไประยุกต์ใช้ในการท างานได้จริง เมื่อ
เข้าใจในองค์ประกอบและแนวคิด  ผู้เข้าอบรมจะสามารถน าตอบแบบประเมินในสถานการณ์ต่างๆ 
ในการงานจริงได้ดีขึ้น  การประเมินผลความเข้าใจและพัฒนาองค์ความรู้สามารถวัดได้จากผลของ
แบบประเมินก่อนการพัฒนาอบรมและหลังการพัฒนาอบรม โดยค าถามในแบบประเมินได้มาจากการ
สังเคราะห์ในการสัมภาษณ์เชิงลึกที่ครอบคลุมองค์ประกอบทั้ง 8 ด้านตามกรอบแนวคิด PLACSEEK 
Model โดยแบบประเมินมีท้ังสิ้น 33 ข้อ 

ทั้งนี้จากการวิจัยกึ่งทดลอง ผลการประเมินของผู้เข้าอบรมหลังการพัฒนาอบรมร่างคู่มือ    
ตัวแบบการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่จะสูงกว่าก่อนการทดลอง 
ส่วนที่ 2  การประเมินการจากสังเกต การวางแผนการท างานและการน าเสนอแผนงาน

ก่อนและหลังการพัฒนาอบรม  
วิทยากรสามารถประเมินการพัฒนาความรู้ได้ 2 ส่วนดังนี้ คือ  

a. การน าเสนอผลงาน ทั้งเรื่องการวางแผนการท างาน การวางโครงข่ายการท างาน  (PERT CPM)               
ผู้เข้าอบรมจะสามารถอธิบายแนวคิดในการออกแบบขั้นตอนการท างานได้ดีขึ้น เมื่อมีการน าไป
ประยุกต์ใช้ เมื่อน าเสนอแผนงานและน าไปประยุกต์ใช่ในการท างานจริง  ผู้เข้าอบรมจะสามารถ
อธิบายถึงข้อดีและข้อควรปรับปรุงในการท างานครั้งต่อไปให้บรรลุเป้าหมายองค์การได้ 

b. ความม่ันใจของผู้เข้าอบรมและบรรยากาศการอบรม ก่อนและหลังการอบรมร่างคู่มือตัวแบบการ 
จัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่ ผู้เข้าอบรมจะสามารถอธิบายที่มาของปัญหา หรือผลงานได้
ด้วยบุคลิกภาพภายนอกที่มั่นใจมากขึ้นเนื่องจากมีข้อมูลทางการตลาดที่แท้จริง บรรยากาศ                     
การถกเถียงเรื่องผลของงานจะอยู่ที่บริบทของผลของงานมากกว่าการแก้ตัวหรือเหตุผลอ้างอิงอ่ืนๆ 
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ด้านที่  1 
แรงจูงใจที่มีเป้าหมาย  

(Purposive Motivation)   
  

 แรงจูงใจที่มีเป้าหมาย (Purposive Motivation) หมายถึง การสร้างแรงบันดาลใจและ
แรงกระตุ้นพนักงานขายอย่างมีเป้าหมาย ทั้งเป้าหมายการขายและเป้าหมายของการใช้ชีวิต           
การเข้าใจในความต้องการ แรงจูงใจ วิธีการท างานและกระบวนการคิดของพนักงานขายที่มี         
ความแตกต่างกันในแต่ละช่วงอายุ และสามารถออกแบบการศึกษาอบรมกระตุ้นให้เกิดการพัฒนา
พร้อมสร้างแรงจูงใจได้ตรงวัตถุประสงค์อย่างต่อเนื่อง       
 แรงจูงใจอย่างมีเป้าหมายเป็นแรงขับเคลื่อนภายในพนักงานขายที่ช่วยผลักดันไปสู่การ
แก้ปัญหาการสร้างสรรค์การวางแผนงาน ตลอดจนอีกหลายประการโดยเฉพาะอย่างยิ่งเป้าหมายใน
การท างานและมีเป้าหมายในชีวิตเพ่ือช่วยเป็นการกระตุ้น กระบวนการจัดการตนเอง กระบวนการ
จัดการงานจะมีเป้าหมายอย่างเป็นระบบทั้งระยะสั้นและ ระยะยาวอย่างมีเป้าหมาย แรงจูงใจที่มี
เป้าหมายนี้ควรมีทั้งเป้าหมายเรื่องส่วนตัวและเรื่องงาน และต้องกระตุ้นให้เกิดจิตส านึกด้วยตนเอง
จากภายในเพ่ือน าไปสู่การสร้างองค์ประกอบอ่ืนๆ อีกมายมายตามมาซึ่งมีผลต่อการท างานและเรื่อง
ส่วนตัว การกระตุ้นให้เกิดแรงจูงใจอย่างมีเป้าหมายในพนักงานขายและทีมขายท าให้ทีมขายท างานได้
จากแรงผลักดันจากภายในเกิดความกระตือรือรน้ในการท างานเพ่ือเป้าหมายตนเองและเพ่ือความอยู่
รอดขององค์การ                     
 
วัตถุประสงค์       

1. เพ่ือให้พนักงานขายทุกระดับมีความเข้าใจในความหมายของความของค าว่า แรงจูงใจ          
ที่มเีป้าหมาย 

2. เพ่ือให้พนักงานขายเข้าใจถึงประโยชน์ที่พึงได้จากการกระตุ้นและการสร้าง แรงจูงใจ          
ที่มีเป้าหมาย ทั้งต่อตนเอง ครอบครัว และต่อองค์การ      
 
อุปกรณ์และสื่อการสอน      

1. วีดีทัศน์ที่อธิบายความหมายพร้อมสถานการณ์กรณีศึกษา      
2. กระดาษ Post-it  และกระดาน Flipchart พ้ืนที่ส าหรับท ากิจกรรม 
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เครื่องมือที่ใช้ในการสอน 
1. วิดิทัศน์เรื่อง “Selective Attention Test”  
2. ความรู้และประสบการตรงของวิทยากรในการเชื่อมโยงการเรียนรู้จากวิดิทัศน์เข้ากับ

การสร้างแรงจูงใจอย่างมีเป้าหมาย 
 
 
วิธีการด าเนินงาน    

1. วิทยากรเปิดวีดีทัศน์ กรณีศึกษาให้ผู้เข้าร่วมสัมมนา (พนักงานขาย) หลังจากจบวีดีโอ
ทัศน์วิทยากรน าเข้าสู่ การสนทนากลุ่ม สอบถามแรงจูงใจ ของแต่ละท่าน พร้อมสอบถามความคิดเห็น 
ประโยชน์ ข้อดีข้อเสียที่ได้จากการกรณีศึกษา   

2. วิทยากรอธิบายวิธีการสร้างแรงจูงใจอย่างมีเป้าหมายพร้อมยกตัวอย่างให้เห็นภาพจริง  
3. วิทยากรให้ทีมงานน าเสนอการสร้างแรงจูงใจอย่างมีเป้าหมาย  

 
ระยะเวลาการจัดกิจกรรม 
 30-40 นาที  
 
การประเมินผล  
 ประเมินพฤติกรรมและการเรียนรู้ ความเข้าใจในนิยามความหมาย , ความสามารถและ
วิธีการสร้างแรงจูงใจที่มีเป้าหมายได้ 
 
ตัวช้ีวัด 
 การตั้งเป้าหมายที่มีแรงจูงใจทั้ง 2 ด้านของผู้เข้ารับการอบรม  
 
สิ่งท่ีคาดว่าจะได้รับ   

1. เข้าใจความหมายของ องค์ประกอบด้านแรงบันดาลใจอย่างมีเป้าหมาย  
2. มีความเข้าใจในความต้องการ แรงจูงใจ วิธีการท างานและกระบวนการคิดของ

พนักงานขายที่มีความแตกต่างกันในแต่ละช่วงอายุ และสามารถออกแบบการศึกษาอบรมกระตุ้นให้
เกิดการพัฒนาอย่างต่อเนื่องพร้อมสร้างแรงจูงใจได้ตรงวัตถุประสงค์ 
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3. เน้นการชื่นชม ผลงาน ทั้งความส าเร็จขนาดเล็กและขนาดใหญ่ เพ่ือเป็นการสร้างขวัญ
และก าลังใจให้ทีมงาน ทั้งอย่างเป็นทางการและไม่เป็นทางการ โดยมีผู้บริหารฝ่ายขายระดับสูงเป็น
ผู้น าการสร้างบรรยากาศภายในองค์การสนับสนุนการให้รางวัลชื่นชมผลงานเป็นประจ าทุกเดือน  

4. การสร้างบรรยากาศการท างานที่ดี   
5. กระตุ้นการท างานเป็นทีม ช่วยเหลือแบ่งปันพ่ึงพากันทั้งทางด้ านข้อมูลด้านคู่แข่ง 

ความรู้ด้านผลิตภัณฑ์ ข่าวสารด้านความเคลื่อนไหวของตลาด ตลอดจนเทคนิคการดูแลลูกค้าเพ่ือ
ความส าเร็จตามเป้าหมาย 

6. สร้างความเท่าเทียมกันเสมอภาคในทุกระดับทั้งองค์การ ไม่มีการแบ่งชนชั้น ระดับ 
หากทุกคนมีความคิดเห็นใด ที่เป็นประโยชน์ต่อทีมขายและความส าเร็จของเป้าหมายพนักงานขาย 
ทุกคนสามารถเสนอความคิด ออกความคิดเห็นที่เป็นประโยชน์ได้เท่าเทียมกัน เพ่ือเป้าหมายร่วมกัน 

7. สามารถสร้างความภูมิใจในหน้าที่ที่ ได้รับมอบหมายให้พนักงานขาย เพ่ือเป็น
แรงผลักดันน าไปสู่การสร้างแรงบันดาลใจในการท างานและการพัฒนาตนเองไปสู่ความเป็นเลิศจาก
ความปรารถนาภายในของแต่ละบุคคล 

8. สามารถสร้างและสนับสนุนให้เกิดวัฒนธรรมของทีมขาย  ที่รักองค์การ ศรัทธาและ              
รักหัวหน้า รักเจ้านาย เคารพการตัดสินใจผู้บริหาร และ การรักในอาชีพขาย 
 
ขั้นตอนและกระบวนการสร้างแรงจูงใจอย่างมีเป้าหมาย 

1. วิทยาการเปิดวิดิทัศน์ เรื่อง Selective Attention Test  ให้ผู้ อบรมชม 1 รอบโดย 
ไม่อธิบาย พร้อมและให้นับจ านวนครั้งที่ คนใส่เสื้อขาวในรูปสามารถส่งผ่านลูกได้ 
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2. หลังจากเปิดวิดิทัศน์จบ วิทยาการถามค าถามถึงจ านวนครั้งที่นับได้จากการชมวิดิทัศน์ 
พร้อมถามค าถามว่าเห็นลิงกอริล่าหรือไม่ 

3. วิทยากรอธิบายถึงปรากฏการณ์ที่เกิดขึ้น เพ่ือกระตุ้นให้ผู้เข้าอบรมเกิดความคิดได้ถึง
ความส าคัญของปรากฏการณ์ที่เพ่ือน าไปสู่การเปิดทัศนคติในการสร้างการรับรู้เพ่ือการอยู่รอดจาก         
สิ่งภายนอก 

4. วิทยากรสร้างบรรยากาศการเป็นกันเองโดยให้ผู้เข้าอบรมพูดถึงความฝัน ในเรื่องงาน
และเรื่องส่วนตัว 

5. วิทยากรอธิบายเรื่องการสร้างแรงจูงใจอย่างมีเป้าหมาย ว่าประกอบด้วย 2 ส่วน คือ
เป้าหมายเรื่องงานและ และ เรื่องส่วนตัว 
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ข้อควรสังเกต 
1. วิทยากรสามารถสังเกตภาษากายของผู้เข้ารับการอบรมเช่น สายตาและลักษณะท่าทาง

ระหว่างการฝึกอบรม เพ่ือตรวจสอบความเข้าใจในเนื้อหาด้านกระบวนการสร้างแรงจูงใจอย่างมี
เป้าหมายหรือไม่อย่างไร  

2. วิทยากรควรตรวจสอบความเข้าใจในเนื้อหาของเข้าอบรมอย่างเป็นระยะ 
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ด้านที่  2 
จิตวิญญาณของเป็นผู้ประกอบการ 

(The Spirits of Entrepreneurship)  
 

จิตวิญญาณ (Spirit of Entrepreneurship) หมายถึง หมายถึง จิตส านึกของความเป็น
เจ้าของกิจการ ดูแลบริหารงานเหมือนตนเองเป็นเจ้าของบริษัท มีความรู้ความสามารถเรื่องการ
จัดการบัญชี ต้นทุนก าไรการจัดการสินค้าคงคลังของลูกค้า มีความรู้เรื่องการจัดการกลุ่มสินค้าหรือ
ผลิตภัณฑ์ (Product Portfolio) สามารถเข้าใจได้ว่าสินค้าประเภทใดเหมาะกับผู้บริโภค หรือช่อง
ทางการขายใด ในพ้ืนที่หรือช่องทางใดสินค้าใดขายดีหรือไม่อย่างไร มีความคิดสร้างสรรค์ และการ
น าเสนอสินค้า พร้อมการแก้ปัญหาวิธีใหม่ๆ เสมือนเป็นตนส่วนหนึ่งขององค์กร เพ่ือประโยชน์สูงสุด
ขององค์การ  ดูแลจัดการงานที่ได้รับมอบหมายด้วย ความรู้สึกถึงความเป็นเจ้าของบริหารงานบริษัท 
และเงินของตน ไม่ใช่แค่พนักงานรับเงินเดือน 
 
วัตถุประสงค์    

1. เพ่ือให้พนักงานขายทุกระดับมีความเข้าใจในความหมายของความของค าว่า จิตวิญญาณ
ของความเป็นผู้ประกอบการ    

2. เพ่ือกระตุ้นพนักงานขายทุกระดับเกิดแรงบันดาลใจและมีจิตวิญญาณของความเป็น
ผู้ประกอบการ    

3. เพ่ือให้พนักงานขายเข้าใจถึงประโยชน์ที่พึงได้ต่อตนและองค์การจากการมีจิตวิญญาณ
ของการเป็นผู้ประกอบการ  
 
อุปกรณ์และสื่อการสอน   

1. วีดีทัศน์ที่อธิบายความหมายพร้อมสถานการณ์กรณีศึกษา   
2. กระดาษ Post-it  และกระดาน Flipchart อุปกรณ์การเขียน 

 
เครื่องมือที่ใช้ในการสอน 

1. Presentation ประกอบการสอน 
2. ความรู้และประสบการตรงของวิทยากรในการเชื่อมโยงการเรียนรู้จากวิดิทัศน์เข้ากับ

จิตวิญญาณของเป็นผู้ประกอบการ 
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วิธีการด าเนินงาน  
1. วิทยากรเปิดวีดีทัศน์ กรณีศึกษาให้ผู้เข้าร่วมสัมมนา (พนักงานขาย) หลังจากจบวีดีโอ

ทัศน์วิทยากรน าเข้าสู่ การสนทนากลุ่ม สอบถามความหมาย ความคิดเห็น ประโยชน์ ข้อดีข้อเสียที่ได้
จากการกรณีศึกษา  

2. วิทยากรบรรยายความหมาย ประโยชน์และ บริบททางธุรกิจของค าว่า  “จิตวิญญาณ
ของความเป็นผู้ประกอบการ”  

3. วิทยากรเปิดโอกาสให้ผู้เข้าร่วมสัมมนาสอบถามเพ่ือความเข้าใจหากมีข้อสงสัย 
 
ระยะเวลาการจัดกิจกรรม 
 20 นาที 
 
การประเมินผล 
 ประเมินพฤติกรรมและการเรียนรู้ ความเข้าใจในนิยามความหมาย, ความคาดหวัง, ผลต่องาน
, ผลต่อองค์กร และ ประโยชน์ที่ได้จากตนเอง  
 
สิ่งท่ีคาดว่าจะได้รับ  

1. ดูแลบริหารงานเสมือนตนเองเป็นเจ้าของบริษัท สร้างวัฒนธรรมองค์การ มีความรู้
ความสามารถเรื่องการจัดการบัญชี  ต้นทุนก าไร การจัดการสินค้าคงคลังของลูกค้า มองหาโอกาส 
ช่องทางการขายใหม่ๆ เสมือนเป็นตนส่วนหนึ่งขององค์กร เพ่ือประโยชน์สูงสุดขององค์การ   

2. ดูแลจัดการงานที่ได้รับมอบหมายด้วย ความรู้สึกถึงความเป็นผู้ประกอบการบริษัท 
และเงินของตน  ไม่ใช่แค่พนักงานรับเงินเดือน  

3. สามารถสร้างและกระตุ้นจิตวิญญาณได้จากการเปิดโอกาสให้พนักงานขายได้มีอิสระ
ทางความคิด (Empowerment) การตัดสินใจ  สร้างสิ่งแวดล้อมท่ีมีความปลอดภัยให้ก าลังใจไม่ต าหนิ 
รับฟัง สร้างบรรยากาศให้พนักงานขายกล้าสร้างสรรค์สิ่งใหม่ สร้างความไว้วางใจ (Trust)   
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ด้านที่  3    
กระบวนการคิดเชิงสาเหตุ  
  (Logical Thinking) 

กระบวนการคิดเชิงสาเหตุ  (Logical Thinking) หมายถึง ทักษะความสามารถใน 
กระบวนการคิดวิเคราะห์ สังเคราะห์ พร้อมกระบวนการคิดแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ (step of 
thinking) เป็นล าดับขั้นเพ่ือการแก้ปัญหาได้ถูกต้องตรงประเด็น    ความสามารถในการหาข้อมูล คิด
วิเคราะห์เข้าใจในสภาพตลาดในเขตขายตนเองดูแลทั้งภาพใหญ่และภาพเล็กส่งผ่านข้อมูลจริงและ
วิเคราะห์ข้อมูลเชิงลึกที่แม่นย าถูกต้องและไว้วางใจได้เพ่ือใช้นการววางแผนทางกลยุทธ์ในขั้นตอน
ต่อไป (Mohamed, 1997). 
 
วัตถุประสงค์      

1. เพ่ือพัฒนาทักษะพนักงานขายให้เกิดความเข้าใจและเกิดกระบวนการคิดเชิงสาเหตุ 
เพ่ือน าไปสู่การแก้ปัญหาได้ตรงจุด เสนอแผนงานได้มีประสิทธิภาพตามเป้าหมาย 

2. เพ่ือให้พนักงานขายเข้าใจถึงประโยชน์ที่พึงได้จากการพัฒนากระบวนการคิดเชิงสาเหตุ   
 
อุปกรณ์และสื่อการสอน      

1. วีดีทัศน์ที่อธิบายความหมายพร้อมสถานการณ์กรณีศึกษา      
2. เอกสารประกอบการบรรยายเกี่ยวกับกระบวนการคิดเชิงสาเหตุ 

 
เครื่องมือที่ใช้ในการสอน 

1. PDCA หรือ ที่ เรียกว่าวงจรเดมิ ง(อังกฤษ : Deming Cycle) หรือวงจรชูฮาร์ต 
(Shewhart Cycle) คือวงจรการควบคุมคุณภาพ (Peterson Drucker, 1996). 

2. แรงกระทบทั้ง 5  (Porter’s Five Forces Model) 
 
วิธีการด าเนินงาน    

1. วิทยากร อธิบายความหมายของกระบวนการคิดเชิงสาเหตุ วิทยากรอธิบายกระบวนการ
คิดเชิง พร้อมยกตัวอย่างให้เห็นภาพจริง   

2. วิทยากรแบ่งกลุ่มเพ่ือให้กรณีศึกษาพร้อมแบบฝึกหัดเพ่ือหากระบวนการคิดเชิงสาเหตุ  
3. วิทยากรแบ่งกลุ่มให้ท ากรณีศึกษาตามกระบวนการคิดเชิงสาเหตุ พร้อมน าเสนอ  

 
 

https://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B8%A0%E0%B8%B2%E0%B8%A9%E0%B8%B2%E0%B8%AD%E0%B8%B1%E0%B8%87%E0%B8%81%E0%B8%A4%E0%B8%A9
https://th.wikipedia.org/w/index.php?title=%E0%B8%81%E0%B8%B2%E0%B8%A3%E0%B8%84%E0%B8%A7%E0%B8%9A%E0%B8%84%E0%B8%B8%E0%B8%A1%E0%B8%84%E0%B8%B8%E0%B8%93%E0%B8%A0%E0%B8%B2%E0%B8%9E&action=edit&redlink=1
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ระยะเวลาการจัดกิจกรรม 
 45-60 นาที  
 
การประเมินผล  
 สามารถน าเสนอปัญหาที่เป็นเหตุเป็นผลในรูปแบบของภาพโครงงาน ภาพรวมเชิงตรรกะ
ของปัญหาในรูปแบบของภาพ 
 
สิ่งท่ีคาดว่าจะได้รับ   

1. มีทักษะความสามารถในการหาข้อมูล วิเคราะห์ ศึกษาเข้าใจความต้องการของลูกค้า 
คู่แข่ง และ จุดอ่อนจุดแข็งขององค์การ สามารถส่งผ่านข้อมูลจริง ข้อมูลเชิงลึกที่แม่นย าถูกต้องและ
ไว้วางใจได้  เพ่ือผู้บริหารระดับสูงสามารถน าข้อมูลมาใช้ในการประกอบการตัดสินใจได้รวดเร็ว เช่น 
รายการส่งเสริมการขายสินค้าใหม่ การออกผลิตภัณฑ์ใหม่ เป็นต้น 

2. มีทักษะความสามารถใน กระบวนการคิดวิเคราะห์ พร้อมกระบวนการคิดแก้ปัญหา
อย่างเป็นระบบ (step of thinking)  เป็นล าดับขั้นเพ่ือการแก้ปัญหาได้ถูกต้องตรงประเด็น 

3. ความสามารถคิดวิเคราะห์ประมวลข้อมูล  น าข้อมูลมาใช้ให้เกิดประโยชน์ได้จริงในการ
วางแผนงานใช้ชีวิตประจ าวัน 
 
สื่อการสอนประกอบกระบวนการคิดเชิงสาเหตุ 
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ด้านที่  4 
ภาวะผู้น าแบบมุ่งม่ันรับผิดชอบ                                                                           
(Accountability Leadership) 

 
 ภาวะผู้น าแบบมุ่งม่ันรับผิดชอบ  (Accountability Leadership) หมายถึง หมายถึง 
ทักษะความเป็นผู้น า พร้อมจิตวิญญาณความเป็นผู้น า ที่มุ่งมั่นต้องการเปลี่ยนแปลง ผลักดันองค์การ
และการท างานไปสู่สิ่งที่ดีกว่า เพ่ือผลงานที่ดีขึ้น  มีจินตนาการและความคิดริเริ่ม สร้างสรรค์ คิดนอก
กรอบ น าไปสู่การแก้ปัญหาวิธีใหม่ๆ มีความรับผิดชอบ เข้าใจสภาพตลาด รู้จักวิเคราะห์จุดอ่อนจุด
แข็งของสินค้าตนเองเปรียบเทียบกับคู่แข่งได้ เพ่ือพัฒนาไปสู่การน าเสนอกลยุทธ์การแข่งขันแนวรุก 
ด้วยตนเอง สามารถสร้างทีมงานและพนักงานขายที่มีความเป็นผู้น า มีศีลธรรม คุณธรรม จริยธรรม 
และความซื่อสัตย์ ตรงไปตรงมาในการท างาน มีบุคลิกภาพที่ลูกน้อง และ ลูกค้า สามารถเข้าถึงได้ง่าย 
มีความเป็นมิตร จริงใจสามารถเป็นที่พ่ึง ที่ปรึกษาช่วยแก้ปัญหาเมื่อถึงเวลาคับขันได้ มีทักษะการฟังที่
ดี รับฟังความต้องการของลูกค้าภายนอกและลูกค้าภายในองค์การเพ่ือน าไปสู่การแก้ปัญหาที่ตรง
ประเด็น เป็นคู่คิดที่ดีในการแก้ปัญหาอย่างสร้างสรรค์ให้ลูกค้าได้ รับผิดชอบในการดูแล บริหารและ 
พัฒนาลูกค้า อย่างเป็นระบบขั้นตอน (Faruk ŞahinSaitGürbüz Harun Şeşen. ,2017). 
 
วัตถุประสงค์      

1. เพ่ือให้เข้าใจความหมาย ค าจ ากัดความ จินตนาการเห็นภาพ และคุณสมบัติของภาวะ
ผู้น าแบบมุ่งม่ันรับผิดชอบ 

2. เพ่ือพัฒนาปลูกฝั่งให้เกิดคุณลักษณะภาวะผู้น าแบบมุ่งม่ันรับผิดชอบ  
3. เพ่ือให้พนักงานขายเข้าใจถึงประโยชน์ที่พึงได้ถึงการมีภาวะผู้น าแบบมุ่งม่ันรับผิดชอบ   

 
อุปกรณ์และสื่อการสอน      

1. วีดีทัศน์ที่อธิบายความหมาย ภาวะผู้น าแบบมุ่งม่ันรับผิดชอบ   
2. เอกสารประกอบการบรรยาย ความหมายและ คุณลักษณะเกี่ยวกับภาวะผู้น าแบบ

มุ่งม่ันรับผิดชอบ   
 
เครื่องมือที่ใช้ในการสอน 
 วิทยากรผู้มีประสบการณ์อธิบาย เชื่อมโยงกรณีศึกษา ประกอบการบรรยาย ความหมาย
และ คุณลักษณะเกี่ยวกับภาวะผู้น าแบบมุ่งม่ันรับผิดชอบ   
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วิธีการด าเนินงาน    
1. วิทยากรน ากิจกรรมกลุ่ม เพ่ือให้ผู้เข้าสัมมนาพูดคุยให้ความหมายและคุณสมบัติของ

ภาวะผู้น าแบบที่มุ่งมั่นรับผิดชอบ  
2. วิทยากรใช้กรณีศึกษาแสดงสถานการณ์และกรณีศึกษาเรื่อง ความหมายและคุณสมบัติ

ของภาวะผู้น าแบบที่มุ่งมั่นรับผิดชอบ แยกกลุ่มกิจกรรม  
3. ผู้ เข้าสัมมนาน าเสนอความหมาย และ คุณลักษณะ ของภาวะผู้น าแบบที่มุ่งมั่น

รับผิดชอบ 
4. วิทยากรเปิดโอกาสให้มีการพูดคุยเสนอมุมมอง 
5. วิทยากรกล่าวสรุป ความหมาย คุณลักษณะ และ คุณประโยชน์ต่อการท างานที่

ยืดหยุ่น จากการมีภาวะผู้น าแบบมุ่งม่ันรับผิดชอบ   
 
ระยะเวลาการจัดกิจกรรม 
 30-45 นาที  
 
การประเมินผล  
 ทักษะและคุณลักษณะที่พ่ึงมีพร้อมความรู้ความเข้าใจในความหมาย คุณสมบัติของภาวะ
ผู้น าแบบที่มุ่งมั่นรับผิดชอบ 

 
สิ่งท่ีคาดว่าจะได้รับ   

1. กระตุ้นจิตวิญญาณความผู้น าแบบมุ่งม่ังรับผิดชอบในพนักงานขายและผู้จัดการขาย  
2. ความสามารถในการจัดการความขัดแย้ง (Conflict Management) ทั้งด้านลูกค้า 

รับผิดชอบในการดูแลบริหารและแก้ปัญหาลูกค้าอย่างเป็นระบบขั้นตอน  และการจัดการงานภายใน
ทีมขาย สามารถสร้างทีมงานให้มีความเป็นผู้น า มีศีลธรรม คุณธรรม  จริยธรรม และความซื่อสัตย์ 
ตรงไปตรงมาในการท างาน   

3. ความเข้าใจถึงความส าคัญในการจัดการสินค้าคงคลัง (inventory)  
4. ความเข้าใจถึงความส าคัญในการเก็บเงิน (Bill Collection)  
5. ความสามารถในการคิดและน าเสนอกลยุทธ์โดยไม่ต้องรอค าสั่ง (Strategic Recommendation)  

หมายถึง การมีจินตนาการและความคิดริเริ่ม สร้างสรรค์ คิดนอกกรอบ น าไปสู่การแก้ปัญหาวิธีใหม่ๆ  
พร้อมแรงผลัดที่กันจากภายใน เพ่ือพัฒนาไปสู่การน าเสนอกลยุทธ์การแข่งขันแนวรุกด้วยตนเอง 
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ด้านที่  5 
การมุ่งลูกค้าและการสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ 

(Customer Mania & Effective Communication) 
หมายถึง ผู้จัดการขายและพนักงานขาย เน้นความพึงพอใจของลูกค้าเป็นพันธะกิจสูงสุด

สามารถแก้ปัญหาและการวางแผนให้ลูกค้าค านึงถึงการเจริญเติบโตอย่างยั่งยืนของลูกค้า สร้างความ
ไววางใจ ดูแลบริหารจัดการ น าเสนอขายสินค้าที่เหมาะกับลูกค้าในพ้ืนที่นั้น ๆได้อย่างถูกต้องและ
มั่นใจว่าสามารถสร้างการเติบโตอย่างต่อเนื่องให้ลูกค้า ได้รับความพึงพอใจสูงสุดการสื่อสารแบบ
ยืดหยุ่น หมายถึง ผู้บริหารระดับสูงหรือผู้จัดการขาย มีช่องทางการสื่อสารระหว่างพนักงานขาย
ภายในทีมขายที่เป็นทางการ  แต่มีบรรยากาศการสื่อสารอย่างไม่เป็นทางการเพ่ือลดช่องว่างในการ
ท างาน การสร้างกระบวนการสื่อสารแบบ 2 ทิศทางระหว่างเจ้านายและลูกน้องเพ่ือเปิดโอกาสให้
สื่อสารข้อมูลและการตัดสินใจเรื่องการแข่งขันการขายให้ทันเวลา เปิดกว้างรับค าแนะน าโดยผู้สื่อสาร
ระดับล่างรู้สึกปลอดภัยที่จะแสดงความคิดเห็นที่เป็นประโยชน์ต่อองค์การ ทั้งสร้างความเชื่อใจและ
ความไว้วาง สามารถขอค าแนะน า อ านาจการตัดสินใจที่เป็นประโยชน์แก่องค์การ ทั้งทางตรงอย่าง
เป็นทางการและอย่างไม่เป็นทางการ เพ่ือประโยชน์สูงสุดแก่องค์การ 
 
วัตถุประสงค์      

1. สร้างความเข้าใจและสนับสนุนพนักงานขายให้มีวิธีคิดและการท างานที่มุ่งสู่การพัฒนา
ลูกค้าอย่างเป็นระบบ  

2. เพ่ือให้พนักงานขายเข้าใจถึงองค์ประกอบและประโยชน์ที่พึงได้จากการสื่อสารที่มี
ประสิทธิภาพ 

3. เพ่ือให้พนักงานขายเข้าใจถึงความหมาย การกระท าและกระบวนการรวมทั้ง ประโยชน์
ที่พึงได้จากการมุ่งลูกค้า   

4. เพ่ือสนับสนุนให้เกิดการสื่อสารแบบยืดหยุ่นในกระบวนการท างานแบบมีขั้นตอน เพ่ือ
น าไปสู่กระบวนการแก้ปัญหาให้ลูกค้าได้รวดเร็วและสามารถน าไปประยุกต์ใช้ได้จริง 
 
อุปกรณ์และสื่อการสอน       

1. หัวข้อกรณีศึกษาที่เกิดข้ึนจริงในชีวิตประจ าวัน   
2. เอกสารประกอบการบรรยายเกี่ยวกับการมุ่งลูกค้าและกระบวนการสื่อสารแบบยืดหยุ่น  
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เครื่องมือที่ใช้ในการสอน 
 แนวคิดการสร้างและพัฒนาลูกค้าของ Ron Kaufman (Kaufman, 2012). 
 
วิธีการด าเนินงาน    

1. หาว่าลูกค้าต้องการอะไร โดยให้คิดเสมอว่าลูกค้าต้องการประโยชน์ที่ได้จากสินค้าไม่ใช่
ตัวสินค้า ท าความเข้าใจลูกค้าให้ลึกซึ้ง ว่าลูกค้ามีปัญหาที่ต้องการให้แก้ไขอะไรบ้าง เขียนประโยชน์
ทั้งหมด รวมทั้งข้อจ ากัดเพ่ือตั้งเป็นเป้าหมาย ขั้นตอนนี้ต้องการการลงมือท าอย่างจริงจังดังนั้นให้
แน่ใจว่าสิ่งที่ต้องการถูกต้อง 

2. สอนความหมายและแนวคิดเรื่อง 
- ความพึงพอใจของลูกค้าเป็นพันธะกิจสูงสุด (Customer Centric Theory)  
- ความสามารถในการแก้ปัญหา (Customer Solution)  
- การวางแผนให้ลูกค้าค านึงถึงการเจริญเติบโตอย่างยั่งยืนของลูกค้า สร้างความ
ไว้วางใจ ดูแลบริหารจัดการ (Customer Management)   

- น าเสนอขายสินค้าที่ เหมาะกับลูกค้า (Shopper Centric) นั้นพ้ืนที่นั้นๆได้อย่าง
ถูกต้องและม่ันใจ 

- เข้าใจสาเหตุของปัญหา(Customer Cause)  
- สามารถสร้างการเติบโตอย่างต่อเนื่องให้ลูกค้า (Customer Convenience)  
 



 480 

 
 

- ความพึงพอใจสูงสุด (Customer Satisfaction)  
- โดยให้การดูแลและบริการลูกค้าอย่างสม่ าเสมอ (Customer Service) 
- สามารถพัฒนาลูกค้าจากระดับล่างสามัญ ไปสู่การบริการที่ลูกค้าประทับใจไม่รู้ลืม 
(Ron Kaufman’s Service Theory) 

3. วิทยากรสอนการประชุมกลุ่มที่ใช้การสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ ตามขั้นตอน พร้อมอธิบาย
ความแตกต่างแต่ละขั้นตอน 

- วิทยากรอธิบายถึงหัวข้อในการน าเสนอกรณีศึกษา  
- วิทยากรแบ่งกลุ่มการท างาน10-20 นาท ี
- สมาชิกแต่ละกลุ่มน าเสนอแผนงาน 
- วิทยากรสอนบทบาทสมมติในการให้ค าแนะน าและปฏิกิริยาสะท้อนกลับ ตามกลยุทธ์ 
- สมาชิกแต่ละกลุ่มให้ข้อคิดและค าแนะน า   

 
ระยะเวลาการจัดกิจกรรม  
 45-60 นาที  
 
การประเมินผล  
 ความรู้ ความเข้าใจในความหมายของการมุ่งลูกค้าและองค์ประกอบการสื่อสารแบบมี
ประสิทธิภาพ 
 
สิ่งท่ีคาดว่าจะได้รับ   

1. ผู้จัดการขายและพนักงานขายสามารถแก้ปัญหาและการวางแผนให้ลูกค้าค านึงถึงการ
เจริญเติบโตอย่างยั่งยืนของลูกค้า และการเติบโตของยอดขายในเขตขายที่พนักงานขายดูแล 

2. พนักงานขาย และผู้จัดการขายมี ความสามารถในการโน้มน้าว น าเสนอขายสินค้าได้
อย่างถูกต้องและม่ันใจ พร้อมน าเสนอสินค้าที่เหมาะกับลูกค้านั้นพื้นที่นั้นๆ 

3. ผู้จัดการขายและพนักงานขายเน้นความพึงพอใจของลูกค้าเป็นพันธะกิจสูงสุด 
4. ความสามารถในการจัดการการสื่อสารอย่างเป็นระบบและกระบวนการ สร้างช่องทาง 

การสื่อสารระหว่างพนักงานขายภายในทีมขายที่เป็นทางการ แต่มีบรรยากาศการสื่อสารอย่างไม่เป็น
ทางการเพื่อลดช่องว่างในการท างาน 
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5. กระบวนการสื่อสารแบบ 2 ทิศทางระหว่างเจ้านายและลูกน้องเพ่ือเปิดโอกาสให้สื่อสาร
ข้อมูลและการตัดสินใจเรื่องการแข่งขันการขายให้ทันเวลา เปิดกว้างรับค าแนะน าโดยผู้สื่อสารระดับ
ล่างรู้สึกปลอดภัยที่จะแสดงความคิดเห็นที่เป็นประโยชน์ต่อองค์การ 

6. กระบวนการสื่อสารที่เน้นความยืดหยุ่นตามล าดับขั้น ตลอดจน การพูดคุย การติดตาม
ผลงานเพ่ือรับทราบปัญหา วัดผล ติดตามผลงาน และน าไปสู่การปรับปรุงการท างานที่ดีข้ึน 
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ด้านที่  6  
การกระจายอ านาจอย่างยืดหยุ่น                                                                               

(Elasticity Authority) 
การกระจายอ านาจอย่างยืดหยุ่น (Elasticity Authority) หมายถึง หมายถึง ผู้บริหาร

ระดับสูงและผู้จัดการขายสามารถให้แนวทางและกรอบอ านาจในการตัดสินใจให้แก่ฝ่ายขายในระดับ
ต่างๆภายใต้กรอบการท างานที่มีความยืดหยุ่น ให้พนักงานได้มีอ านาจในการตัดสินใจในขอบเขตของ
งาน ที่มุ่งเน้นผลของงานเป็นหลักเช่น การให้ส่วนลดพิเศษเพ่ือการปิดยอดขายโดยมิต้องรอการอนุมัติ 
หากการตัดสินใจนั้นเพ่ือป้องกันการเสียโอกาสและอยู่ภายใต้กรอบแนวทางที่ก าหนดเมื่อประสบกับ
ปัญหาใหม่ที่ท้าทายผู้บริหารระดับสูงและผู้จัดการขาย สนับสนุน ให้โอกาสผู้จัดการและพนักงานขาย
ทุกระดับในการลองคิดลองท าสิ่งใหม่ๆและการเรียนรู้จากข้อผิดพลาดเพ่ือการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง 
สร้างวัฒนธรรมการท างานเป็นทีม ให้เกียรติซึ่งกันและกัน เปิดกว้าง เชื่อใจเชื่อในความสามารถ 
เคารพในความแตกต่างและเชื่อมั่นศักยภาพของทุกคนในทีมขาย (Robertson, 2015) 
 
วัตถุประสงค์     
 1. เพ่ือสนับสนุนให้เกิดการกระจายอ านาจอย่างยืดหยุ่น  
 2. เพ่ือให้พนักงานขายเข้าใจความหมายและองค์ประกอบส าคัญที่พ่ึงมีที่จะก่อให้เกิดการ
กระจายอ านาจอย่างยืดหยุ่นโดยเข้าใจความคาดหวังทั้งฝ่ายพนักงานขายและฝ่ายผู้บริหาร 
 
อุปกรณ์และสื่อการสอน      

1. อธิบายความหมายพร้อมสถานการณ์กรณีศึกษา      
2. เอกสารประกอบการบรรยายเกี่ยวกับการกระจายอ านาจอย่างยืดหยุ่น 

 
เครื่องมือที่ใช้ในการสอน 

1. วิทยากรที่มีประสบการณ์ขายโดยตรงสามารถเชื่อมโยงองค์ประกอบต่างเพ่ือน าไปสู่
การประจายอ านาจอย่างยืดหยุ่นได้ พร้อมอธิบายความคาดหวังทั้งฝ่ายพนักงานขายและฝ่ายบริหาร
ให้เข้าใจได้ง่าย 

2. PERT CPM เพ่ือช่วยในการวางแผนการท างานอย่างเป็นระบบด้วยตนเอง 
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-  
 

วิธีการด าเนินงาน    
1. วิทยากร อธิบายความรู้เรื่องพ้ืนฐานการจัดการงานโครงการอย่างเป็นขั้นตอน 

(Project Management) เพ่ือเป็นพ้ืนฐานของการน าไปสู่ขั้นตอนการสื่อสารและการให้กรอบการ
ท างานที่สามารถให้อ านาจทีมขายมีความสามารถในการตัดสินใจ 

2. วิทยากรให้ความรู้เรื่องการกระบวนการท างานเป็นกลุ่มเมื่อน าเสนอโครงงานต่าง อย่าง
เป็นขั้นตอนที่ยืดหยุ่นและสนับสนุนให้เกิดบรรยากาศความมั่นใจ ความปลอดภัยในการเสนอผลงานที่
ดีที่สุดแก่องค์การ 

3. วิทยากร จัดกิจกรรม ให้หัวกรณีศึกษาให้เข้าใจกระบวนการปัจจุบันและขั้นตอนที่
สามารถลดลงได้หากมีการกระจายอ านาจอย่างยืดหยุ่น 

4. วิทยากรให้ทีมน าเสนอผลงาน พร้อมเปิดโอกาสให้แลกเปลี่ยนความคิดจากกรณีศึกษา 
 

ระยะเวลาการจัดกิจกรรม 
 30-45 นาที  
การประเมินผล  
 ความเข้าใจในความหมายและกระบวนการกระจายอ านายอย่างยืดหยุ่น  
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สิ่งท่ีคาดว่าจะได้รับ   
1. ผู้บริหารระดับสูงและผู้จัดการขายสามารถให้แนวทางและกรอบอ านาจในการตัดสินใจ

ให้แก่ฝ่ายขายในระดับต่างๆ  ภายใต้กรอบการท างานที่มีความยืดหยุ่น มุ่งเน้นผลของงานเป็นหลัก 
เช่น ส่วนลดพิเศษเพ่ือการปิดยอดขาย โดยมิต้องรอการอนุมัติ หากการตัดสินใจนั้นเพ่ือป้องกันการ
เสียโอกาสและอยู่ภายใต้กรอบแนวทางที่ก าหนด 

2. เมื่อประสบกับปัญหาใหม่ที่ท้าทาย ผู้บริหารระดับสูงและผู้จัดการขาย สนับสนุน ให้
โอกาสผู้จัดการและพนักงานขายทุกระดับในการลองคิดลองท าสิ่งใหม่ๆ และการเรียนรู้จาก
ข้อผิดพลาดเพื่อการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง 

3. ผู้จัดการขายและพนักงานขายสร้างวัฒนธรรมการท างานเป็นทีม ให้เกียรติซึ่งกันและกัน 
เปิดกว้าง เชื่อใจเชื่อในความสามารถ เคารพในความแตกต่างและเชื่อมั่นศักยภาพของทุกคนในทีมขาย 

4. ผู้จัดการขายและพนักงานขายเข้าใจถึงการเตรียมพร้อมของข้อมูลการท างาน และ
วิธีการน าเสนออย่างเป็นระบบเพื่อเอ้ือต่อกระบวนการกระจายอ านายอย่างยืดหยุ่น 

 
ข้อพึงสังเกต   

1. วิทยากรควรสังเกตเนื่องจากการเรียนการสร้างโครงข่ายงานแบบ  PERT CPM เป็น
กระบวนการเรียนที่มีหลักคิดทฤษฏีซับซ้อน พนักงานขายจะมีความไม่สะดวกใจเนื่องจากไม่ถนัดการ
เรียนเรื่องที่ไม่คุ้นเคย  หากพนักงานขายท่านใดมีลักษณะอาการเดินออกจากห้องเพ่ือไปโทรศัพท์ตาม
งานเป็นเวลานาน หรือบ่อยครั้ง  วิทยากรควรเปลี่ยนให้ความสนใจเพ่ืออธิบายแนวคิดให้ง่ายแก่การ
เข้าใจมากที่สุด เน้นความเข้าใจกรอบแนวคิดการวางแผนงานเป็นขั้นตอน มากกว่าความถูกต้องของ
การวางโครงข่ายงานในขั้นตอนแรก 

2. เมื่อพนักงานคุ้นเคยกับกรอบแนวคิด PERT CPM การสอนขั้นตอนการท าโครงข่ายงาน
ที่เหมาะสมจึงจัดอบรมในขั้นตอนต่อไป 

3. วิทยากรอธิบายให้ผู้เข้าอบรมเข้าใจถึงความคาดหวังของผู้จัดการและผู้บริหารระดับสูง
ต่อคุณลักษณะและคุณสมบัติที่พนักงานขายพึงมีเพ่ือสร้างให้เกิดกระบวนการท างานที่มีการกระจาย
อ านาจอย่างแท้จริง 
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ด้านที่   7 

การก ากับดูแลอย่างมีเมตตา                                                                                        
(Kind Governance)  

การก ากับดูแลอย่างมีเมตตา (Kind Governance) หมายถึง การผู้บริหารระดับสูง หรือ 
ผู้จัดการขายบริหารธุรกิจด้วยจิตใจที่มีความเมตตา  เข้าอกเข้าใจซึ่งกันและกัน  ให้ความช่วยเหลือ
สนับสนุน ทีมขาย ให้ความชัดเจนในทิศทางการท างาน สร้างกระบวนการติดตาม การท างานของทีม
ขายอย่างเป็นระบบ   น าเทคโนโลยีและระบบ เทคโนโลยีสารสนเทศมาช่วยพนักงานขายในการ
ติดตามรายงานผลงานที่รวดเร็ว (real time) พร้อมข้อมูลเพ่ือสะดวกต่อการตัดสินใจที่รวดเร็ว   
ทันท่วงทีตามความเปลี่ยนแปลงของตลาด  มีระบบการวัดผลงานที่ชัดเจน  ให้ความยืดหยุ่นรวดเร็ว
ต่อการตัดสินใจและตอบสนองความต้องการของตลาดที่แตกต่างกัน  มีการฝึกและสอนงานให้แก่
ผู้จัดการ หรือพนักงานขายสามารถก าหนดหัวข้อการ ประชุม  แต่งตั้ งผู้ด าเนินการประชุม ก าหนด
เป้าหมาย การประชุม พร้อม ทั้งสามารถก าหนดตัวชี้วัดที่ชัดเจน ตลอดจนความคาดหวังและผลลัพธ์
ที่ได้จากการประชุมกลุ่มได้ 
 
วัตถุประสงค์       

1. เพ่ือสนับสนุนให้เกิดกระบวนการก ากับดูแลอย่างมีเมตตาในทีมงานขาย 
2. เพ่ือให้พนักงานขายเข้าใจถึงความหมาย กระบวนการสร้างให้เกิดกระบวนการก ากับ

ดูแลอย่างมีเมตตา 
 
อุปกรณ์และสื่อการสอน       

1. วีดีทัศน์ที่อธิบายความหมายพร้อมสถานการณ์กรณีศึกษา     
2. เอกสารประกอบการบรรยายเกี่ยวกับกระบวนการก ากับดูแลอย่างมีเมตตา 

 
เครื่องมือที่ใช้ในการสอน   
 กระบวนการด าเนินการประชุมที่สร้างการก ากับดูอย่างมีเมตตาตามกรอบแนวคิดของ 
Brian J. Robertson จากการจัดการเชิงกลยุทธ์แบบโฮราเครซี่ (Robertson, 2015) 
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วิธีการด าเนินงาน    
1. วิทยากรบรรยายความหมายพร้อมกรณีศึกษาที่เกิดขึ้นจริงในการท างานประจ าวัน

เพ่ือให้เข้าใจ ความหมายของการก ากับดูแลอย่างมีเมตตาและกระบวนการท างานที่มีการก ากับดูแล
อย่างมีเมตตา 

2. วิทยากรอธิบายขั้นตอนการก ากับดูแลอย่างมีเมตตา รวมถึงการถามค าถาม การตั้ง
ค าถาม และการสื่อสารสนทนาให้มีบรรยากาศท่ีเป็นกันเองแต่มีวินัยในการท างาน  

3. วิทยาการจัดกิจกรรมให้ทีมขาย พูดคุยเรื่องความคาดหวังพร้อมบทบาทสมมติ            
ที่คาดหวังจากทั้งหัวหน้า พร้อมสิ่งที่ลูกน้องพ่ึงกระท า เพ่ือให้กระบวนการก ากับดูแลอย่างมีเมตตา
เกิดข้ึน 
 
ระยะเวลาการจัดกิจกรรม 
 30-45 นาที  
 
การประเมินผล  
 สามารถน าเสนอปัญหาที่เป็นเหตุเป็นผล ความคาดหวัง ก่อนและหลังการสัมมนา  
 

สิ่งท่ีคาดว่าจะได้รับ   
1. ผู้บริหารระดับสูง หรือ ผู้จัดการขายบริหารธุรกิจด้วยจิตใจที่มีความเมตตา ฟังอย่าง

เข้าอกเข้าใจซึ่งกันและกัน ไม่ตัดสินใจ ไม่จับผิดให้อิสระ ให้ความช่วยเหลือสนับสนุนทีมขาย  
2. เรียนรู้งานปรับตัวและสอนการท างาน ที่มีระบบ มีกระบวนการ พร้อมให้แนวทางที่ชัดเจน 

ไม่จับผิด และมีความเท่าเทียมกัน 
3. ความยืดหยุ่นในเรื่องเรื่องระเบียบวินัย เน้นยอดขายและการจัดการที่เหมาะสม            

มีกระบวนการติดตามยอดขายและการท างานของทีมขายอย่างเป็นระบบน า เทคโนโลยีและระบบ 
เทคโนโลยีสารสนเทศ มาช่วยพนักงานขายการท างานและติดตามรายงานผลงานที่รวดเร็ว (real time)  

4. มีระบบและมีขั้นตอนการท างานที่มีประสิทธิภาพ  (standard work)  มีระบบ                
การวัดผลงานที่ชัดเจน  โดยสามารถติดตามผลการขาย ยอดขาย ทั้งรายวัน รายสัปดาห์ รายเดือน  
รายไตรมาส และ รายปี  

5. ความสามารถในการจัดการที่มีประสิทธิภาพมากขึ้น  เช่น การก าหนดหัวข้อ           
การ ประชุม  ก าหนดเป้าหมายการประชุม แต่งตั้งผู้ด าเนินการประชุม พร้อม ทั้งสามารถก าหนด
ตัวชี้วัดที่ชัดเจน ตลอดจนความคาดหวังและผลลัพธ์ที่ได้จากการประชุมกลุ่มได้  พร้อมกระบวนการ
จัดการความขัดแย้ง อย่างมีระบบ  
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ข้อพึงสังเกต   
1. วิทยากรต้องอธิบายให้เข้าใจทั้งพนักงานขายและผู้จัดการขายหรือผู้บริหารระดับสูง

เข้าใจถึงบทบาทในกระบวนการก ากับดูแลอย่างมีเมตตาอย่างละเอียดเนื่องจากในกระบวนการก ากับ
ดูแลอย่างมีเมตตานี้จะส าเร็จได้เมื่อผู้จัดการหรือผู้บริหารระดับสูงเข้าใจในบทบาทหน้าที่ที่เปลี่ยนไป
และสามารถด าเนินตามกระบวนการประชุมอย่างมีเมตตา เปิดโอกาสให้พนักงานขายแสดงความ
คิดเห็นได้อย่างมีอิสระตามกระบวนการก ากับดูแลอย่างมีเมตตา 

2. ความล้มเหลวของกระบวนการเกิดจากผู้บริหารระดับสูงไม่ปฏิบัติตามกระบวนการ
ประชุมและเกิดการแทรกแซงท าให้บรรยากาศการประชุมไม่เปิดกว้างต่อการแสดงความคิดเห็น 
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ด้านที่   8 

บุคลิกภาพที่แสดงออกทางภาษาศาสตร์ หรือสรีระศาสตร์                                             
(Ergonomically Personality) 

 
บุคลิกภาพจากลักษณะทางกายภาพ (Ergonomically Personality)  หมายถึง ผู้จัดการขาย 
หรือพนักงานขายมีบุคลิกภาพเปิดกว้างทางความคิดจากภายในมีความยืดหยุ่น ยอมรับความ
เปลี่ยนแปลงด้วยทัศนะคติจากภายในที่ดี ท างานเป็นทีมได้ สามารถเปิดรับความกดดันและทักษะ
สามารถท างานได้หลายหน้าที่และปรับตัวได้ดี ท่ามกลางการเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็ว มีลักษณะท่าทาง
ทางกายภาพที่บ่งบอกถึงความมีชีวิตชีวากระฉับกระเฉงกระตือรือร้น รักในการหาความ รู้ การ
แก้ปัญหาเฉพาะหน้าได้ดี  มีไหวพริบแก้ปัญหาได้ ขยัน ความซื่อสัตย์จริงใจและสามารถเป็นที่เชื่อใจ
ไว้วางใจ เป็นที่พ่ึงให้ค าปรึกษามากกว่าพนักงานขายสินค้าทั่วไป (Jan Dul, 2012; W. Karwowski. , 
2005).    
 
วัตถุประสงค์      

1. เพ่ือเสริมสร้างบุคลิกภาพจากลักษณะทางกายภาพที่เหมาะสมกับพนักงานในทีมขายใน
ธุรกิจเครื่องส าอางและความงามโดยเน้นบุคลิกภาพที่มีจากทัศนคติจากภายใน 

2. เพ่ือให้พนักงานขายเข้าใจถึงความหมาย และประโยชน์ที่พึงได้จากมี บุคลิกภาพจาก
ลักษณะทางกายภาพที่เหมาะสม  
 
อุปกรณ์และสื่อการสอน      

1. วิดีทัศน์อธิบายความหมายพร้อมสถานการณ์กรณีศึกษา      
2. เอกสารประกอบการบรรยายเกี่ยวกับบุคลิกภาพจากลักษณะทางกายภาพที่เหมาะสม 
 

เครื่องมือที่ใช้ในการสอน 
 กรอบแนวคิดของการสร้างลักษณะทางกายภาพที่เหมาะสมที่ได้จากการสังเคราะห์การ
สัมภาษณ์เชิงลึก โดยเน้นองค์ประกอบ 4 ข้อดังนี้ คือ 

(1) ความมีเสน่ห์ 
(2) ลักษณะพิเศษที่ดึงดูดคน 
(3) ความน่าไว้วางใจ 
(4) ทัศนคติจากภายใน 
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วิธีการด าเนินงาน    

1. วิทยากรอธิบายความหมายและคุณสมบัติของบุคลิกภาพที่แสดงออกทางภาษาศาสตร์ 
หรือสรีระศาสตร์ คือ บุคลิกภาพเปิดกว้างทางความคิด มีความยืดหยุ่นความสามารถในการปรับตัวรับ
การเปลี่ยนแปลงพร้อม 
  ทัศนคติที่ดีน ามาสู่บุคลิกภาพและลักษณะทางกายภาพที่น่าพูดคุยน่าเชื่อถือ หลงใหลใน
สินค้าของตนและโน้มนาวจิตใจได้ดีสุภาพ เหมาะสมต่อภาพลักษณ์และการน าเสนอสินค้าเพ่ือ 
การส่งเสริมความงามและเครื่องส าอาง สรุปองค์ประกอบดังนี้ 

2. วิทยากรให้น ากรณีศึกษาเรื่องสินค้าใหม่ มาเล่นบทละครสมมติเพ่ือน าเสนอการขาย  
3. วิทยากรเปิดโอกาสให้กลุ่มแลกเปลี่ยนความคิดเห็นภายในหัวข้อบุคลิกภาพที่แสดงออก

ทางภาษาศาสตร์ หรือสรีระศาสตร์                                              
 
ระยะเวลาการจัดกิจกรรม 
 30-45 นาที  
 
การประเมินผล  
 ความรู้ความเข้าใจในความหมายและผลกระทบด้านดีและด้านลบจากองค์ประกอบ
บุคลิกภาพที่แสดงออกทางภาษาศาสตร์ หรือสรีระศาสตร์                                              
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สิ่งท่ีคาดว่าจะได้รับ   
1. พนักงานขายมีบุคลิกภาพเปิดกว้างทางความคิด มีความยืดหยุ่น ยอมรับความ

เปลี่ยนแปลง และท างานเป็นทีมได้ 
2. ทัศนคติที่ดีที่สามารถส่งผ่านท่าทางทางกายภาพที่บ่งบอกถึงความมีชีวิตชีวา กระฉับกระเฉง 

กระตือรือร้น  รักในการหาความรู้ การแก้ปัญหาเฉพาะหน้าได้ดี  มีไหวพริบแก้ปัญหาได้ 
3. ลักษณะท่าทางทางกายภาพ ที่บ่งบอกถึงความขยัน ความซื่อสัตย์ จริงใจ  และสามารถ

เป็นที่เชื่อใจไว้วางใจ พร้อมเติบโตกับองค์การ มากกว่าท างานเพ่ือแค่เพ่ือเงินเดือน 
4. บุคลิกและลักษณะท่าทางทางกายภาพที่สะอาด สุภาพ เหมาะสมต่อภาพลักษณ์และ

การน าเสนอสินค้าเพื่อการส่งเสริมความงามและเครื่องส าอาง 
 

ข้อพึงสังเกต   
 วิทยากรต้องเน้นย้ าให้ผู้อบรมเข้าใจถึงลักษณะทางกายภาพที่มิใช่การตกแต่งเพ่ือความ
สวยงามภายนอก หากหมายถึงการสร้างความม่ันใจ ความสุขในการมุ่งลูกค้าและความสามารถในการ
แก้ปัญหาให้ลูกค้าได้ ด้วยองค์ประกอบจากภายในน าไปสู่ลักษณะทางกายภาพที่เหมาะสม 
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