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บทที่ 1

บทนํา

ความเปนมาและความสําคัญของปญหา

กลไกการตลาดทีเ่กดิจากระบบทนุเสรแีละระเบยีบโลกใหมขับเคลือ่นธรุกจิระหวางประเทศ

ทําใหเกิดการขยายตัวขององคการธุรกิจระหวางประเทศ (Multinational Corporation)1 ซึ่งดําเนิน

ธรุกจิในประเทศตาง ๆ ต้ังแตสองประเทศขึน้ไปและตองปรับกระบวนการดาํเนนิธรุกจิขามพรมแดนและ

การจัดการใหสอดคลองกับสภาพแวดลอมทางเศรษฐกิจ การเมืองและวัฒนธรรมที่แตกตางกันใน

แตละประเทศ2 จึงเกิดเปนโครงสรางองคการแนวใหมที่ใหความสําคัญกับหนวยหนาที่และหนวย

ธรุกจิขามพรมแดนหรอืองคการทีม่โีครงสรางอสิระ แตเชือ่มโยงกนัดวยโครงขายซึง่มรูีปแบบการลงทุน

เพือ่สรางความไดเปรียบหรือลดความเสีย่งในการดาํเนนิธรุกจิ เชน การเปนพนัธมติร การรวมลงทนุ

หุนสวน การซือ้สิทธิ ์ (license) หรือ franchise ตามกรอบกลยทุธธรุกจิทีก่าํหนดไว3 นอกจากนี ้การที่

องคการใดองคการหนึ่งตัดสินใจขยายธุรกิจออกนอกประเทศนั้นตองพิจารณาปจจัยเชิงบวกดาน

สภาวะการตลาด พืน้ทีใ่นเชงิระยะทางหรอืเวลา ปจจยัสนบัสนนุจากประเทศทีต่องการขยายไป เชน 

ทรัพยากร แรงงาน การสื่อสาร หรือระบบโครงสรางพื้นฐาน สภาพที่เอื้ออํานวยดานเศรษฐกิจและ

การเงิน วัฒนธรรมตลอดจนความเสี่ยงตาง ๆ เชน การเมือง4 รวมดวย

ความสนใจศึกษาเรื่องธุรกิจระหวางประเทศ นับแตชวงทศวรรษที่ 1940 ภายหลังจาก

การสิ้นสุดของสงครามโลกครั้งที่ 2 เปนตนมา เร่ิมจากการขยายตัวของธุรกิจระหวางประเทศของ

สหรัฐอเมริกาซึ่งมีขอไดเปรียบทางเศรษฐกจิมากกวาประเทศอืน่เนือ่งจากไมประสบปญหาการฟนฟู

                                                 
1ตอไปในการศกึษาครัง้นีผู้ศึกษาใชคําวา “บรรษทัระหวางประเทศ” แทน “Multinational 

Enterprise - MNEs และ Multinational Corporation - MNCs” และองคการธุรกิจระหวาง

ประเทศทุกประเภท
2Richard M. Hodgetts, Fred Luthans and Jonathan P. Doh, International 

Management, 6th ed. (New York: McGraw-Hill/Irwin, 2006), p. 6.
3Ibid., pp. 260-277.
4Richard Mead, International Management: Cross-Culture Dimensions

(Massachusetts: Blackwell Publisher, 1994), p. 355.
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ประเทศหลังสงคราม ดังเชน กลุมประเทศในยุโรปและญี่ปุน และตอมาการศึกษาไดมุงประเด็นที่

เกี่ยวกับบรรษัทระหวางประเทศในชวงทศวรรษที่ 1960 ตามดวยการศึกษาผลกระทบที่มีตอการ

จัดการธรุกจิระหวางประเทศในรายละเอยีดปลกียอย เชน ปจจยัเชือ่มโยงระหวางธรุกจิกบัการเมือง 

วัฒนธรรมเชิงชาติพันธุซึ่งแตกตางกันในบริบทของธุรกิจ การศึกษาเกี่ยวกับความสอดคลองของ

กลยุทธ โครงสรางและระบบการจัดการ หรือความสัมพันธของเครือขายธุรกิจในชวงทศวรรษที่ 

1970 การศึกษาเรื่องธุรกิจระหวางประเทศทวีความเขมขนขึ้นเรื่อย ๆ โดยในชวงทศวรรษที่ 1980 

การวเิคราะหความสมัพนัธระหวางอตุสาหกรรมและองคการเพือ่สรางความไดเปรียบทางการแขงขัน 

รวมถึงมิติของการจัดการขามวัฒนธรรมทั้งดานพฤติกรรมและการศึกษาวัฒนธรรมเปรียบเทียบ5

สวนการศึกษาในชวงทศวรรษที่ 1990 สนใจเรื่องการจัดการเชิงกลยุทธในเชงิบูรณาการและเปน

สหวิทยาการมากขึ้นโดยเฉพาะเมื่อโลกาภิวัฒนทําใหเกิดปจจัยที่ซับซอนยิ่งขึ้น6 นอกจากนี้ยังมี

ความสนใจเรือ่งการทาํหนาทีใ่นการจดัการ (หมายถงึ การเงนิ การจดัการขามวฒันธรรม การจดัการ

ทรัพยากรมนษุย และการลงทนุจากตางประเทศ) และดานระหวางประเทศควบคูไปกบัการศึกษาใน

มิติการปฏิบัติ จวบจนปจจุบันการศึกษาในสองมิติดังกลาวยังคงไดรับความสนใจจากผูศึกษาใน

ระดบัสูง7

อัตราการเตบิโตของบรรษทัระหวางประเทศไดทวอียางตอเนือ่ง อาทใิน ค.ศ. 2000 ปรากฏ

วามบีรรษทัระหวางประเทศจาํนวน 60,000 องคการทีม่จีาํนวนองคการในเครอืกวา 800,000 องคการ

ทัว่โลกซึง่สรางผลผลติประมาณครึง่หนึง่ของอตุสาหกรรมโลกหรอืมมีลูคาธรุกจิประมาณสองในสามของ

ธรุกจิโลกและประมาณหนึง่ในสามของธรุกจิดังกลาว (หรือคร่ึงหนึง่ของธรุกจิบรรษทัระหวางประเทศ) 

เปนธุรกิจที่เกิดขึ้นภายในเครือ8 นอกจากนี้ยังปรากฏวาตัวเลขการลงทุนระยะยาวในตางประเทศ

ของบรรษทัระหวางประเทศระหวาง ค.ศ. 1980-2000 ไมไดลดลง แมวาเกดิเศรษฐกจิถดถอยในเอเชยี

                                                 
5Barbara Parker, Evolution and Revolution: From International to Global 

Business, quoted in Steward R. Clegg, Cynthia Hardy and Walter R. Nord (eds.), 

Handbook of Organization Studies (London: SAGE Publications, 1996), pp. 486-487.
6Ibid., p. 488.
7Alan M. Rugman and Richard M. Hodgetts, International Business: Strategic 

Management Approach (Harlow, England: Prentice Hall, 2000), p. 24.
8UNCTAD (2001), quoted in Paul N. Goodderham and Odd Nordhaug, 

International Management: Cross-Boundary Challenge (Oxford: Blackwell Publishing 

Ltd., 2003), pp. 7-8.
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ในชวงปลายของทศวรรษ 1990 กต็าม โดยบรรษทัระหวางประเทศมากกวารอยละ 30 ไดลงทนุใน 65 

ประเทศทาํใหอัตราการเจรญิเตบิโตของการลงทนุในตางประเทศในชวงทศวรรษที ่ 1990 สูงถงึรอยละ 

20-29 โดยประเทศทีไ่ดรับความสนใจจากนกัลงทนุตางประเทศมากทีสุ่ดคอืสาธารณรฐัประชาชนจีน9

เพราะองคการเกือบ 400 องคการซึ่งอยูในการจัด 500 อันดับโดยนิตยสารฟอรจูน10 (Fortune 500 

Companies) เลอืกลงทนุในสาธารณรฐัประชาชนจนี สวนกลุมทีม่อิีทธพิลในการลงทนุระหวางประเทศ

เปนกลุมประเทศทีอ่ยูในสามเหลีย่มเศรษฐกจิ ไดแก สหรัฐอเมริกา กลุมสหภาพยโุรปและญี่ปุน11

อัตราการเตบิโตของบรรษทัระหวางประเทศดงักลาวขางตนสรางพฒันาการทางความคิด

และทําใหการศึกษาเรื่องการสื่อสารภายในองคการเปนสาขาวิชาที่เติบโตและพัฒนาแปรผันตาม

การศึกษาเรื่องการบริหารจัดการธุรกิจระหวางประเทศไปดวย เนื่องจากการสื่อสารเปนเครื่องมือ

หลักของการบริหารจัดการเพื่อใหสมาชิกในองคการสามารถปฏิบัติการใหบรรลุวัตถุประสงคของ

องคการ โดยการศกึษาเรือ่งการสือ่สารภายในองคการสมยัใหม12 เร่ิมตนในชวงรอยตอของทศวรรษที่ 

1930 และ 1940 แตการศึกษาที่เปนแบบหลักและกรอบความคดิทฤษฎกีลบัปรากฏในชวงกลางของ

ทศวรรษที่ 1960 การศึกษาในชวงทศวรรษที่ 1940 เปนการศึกษาเกี่ยวกับปจจัยขอมูลขาวสารที่

พนักงานไดรับอันมีผลตอสัมฤทธิ์ผลของงาน ตอมาในชวงทศวรรษที่ 1950 เปนการศึกษาเรื่องการ

ส่ือสารที่มีผลตอทัศนคติและพฤติกรรมของพนักงานในกลุมขนาดยอมกับโครงขายการสื่อสาร 

และในชวงทศวรรษที ่ 1960 สนใจศกึษาเรือ่งความสมัพนัธระหวางผูบังคบับัญชาและผูใตบังคบับัญชา

ในประเด็นของความหมายของขาวสารอันมีผลตอทัศนคติและผลิตผล และชวงทศวรรษที่ 1970 

สนใจศึกษาเรื่ององคประกอบและสหสัมพันธระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา 

กลุมทํางานและบรรยากาศการสือ่สาร ตอมาในชวงทศวรรษที ่1990 เมือ่องคการตาง ๆ ใหความสนใจ

เร่ืองการจดัการเชิงกลยุทธจึงปรากฏความสนใจเรื่องการจัดการการสื่อสารเชิงกลยุทธควบคูไปดวย

                                                 
9Ibid., p. 9.
10การจัดอันดับประจําปองคการขนาดใหญที่สุดในสหรัฐอเมริกาจํานวน 500 องคการ

หรือที่เรียกกันวา “ฟอรจูน 500” โดยใชปจจัยดานรายรับเปนเกณฑดําเนินการโดยนิตยสารฟอรจูน
11UNCTAD (2001), quoted in Paul N. Goodderham and Odd Nordhaug,  

op. cit., footnote 8, p. 10.
12Phillip K. Tompkins and Maryanne Wanca-Thibault, Organizational 

Communication: Prelude and Prospects, quoted in Fredric M. Jablin and Linda L., 

Putnum (eds.) The New Handbook of Organizational Communication: Advances in 

Theory, Research, and Methods (California: Sage Publications, Inc, 2001), p. xviii.
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นอกจากนี้ การศึกษาเกี่ยวกับบรรษัทระหวางประเทศในปจจุบันไมอาจละเลยการทํา

ความเขาใจเรื่องความแตกตางระหวางเชื้อชาติและวัฒนธรรมการเนื่องจากบริหารบรรษัทระหวาง

ประเทศเปนการดําเนินธุรกิจขามพรมแดนประเทศซึ่งเกี่ยวของกับผูคนหลายเชื้อชาติบทบาทของ

วัฒนธรรมกับองคการ13 ที่มีอิทธิพลตอการจัดการธุรกิจระหวางประเทศโดยเริ่มตนจากการเติบโต

ทางอุตสาหกรรมของประเทศญี่ปุนไดสงผลกระทบตอธุรกิจของอเมริกันในชวงเวลาที่อุตสาหกรรม

และการจดัการขององคการของอเมรกินักาํลงัทรงอทิธพิลอยางสงูโดยเฉพาะอยางยิง่ในชวงทศวรรษที่

1960 ทาํใหนกัทฤษฎแีละผูบริหารองคการตองทาํความเขาใจเกีย่วกบัความสมัพนัธระหวางวฒันธรรม

และการจัดการและเห็นพองตองกันวาวัฒนธรรมหรือวิถีแบบตะวันออกนั้น มีบทบาทสําคัญตอการ

ดําเนินธุรกิจระหวางประเทศแมวามกีารถกเถยีงเกีย่วกบัเหตผุลของปรบัเปล่ียนรปูแบบขององคการ

กต็ามจงึทาํให “วฒันธรรม” เปนหวัขอทีไ่ดรับความสนใจอยางกวางขวางในชวงทศวรรษที ่ 1980 และ

ชวงตนทศวรรษที่ 1990 เนื่องจากคุณลักษณะสําคัญของประเทศญี่ปุนไดกระตุนใหนักทฤษฎีดาน

การจัดการของโลกตะวนัตกใหความสนใจเรือ่งวฒันธรรมนีเ้ปนพเิศษรวมถงึการเชือ่มโยงคณุลกัษณะ

ระหวางประเทศในโลกตะวันตกเขากับชีวิตขององคการ ซึ่งริชารด มีด (Richard Mead) ผูศึกษา

เร่ืองวัฒนธรรมขามชาติในการจัดการธุรกิจระหวางประเทศไดเสนอแนวคิดเรื่องการเขาใจความ

แตกตางระหวางเชื้อชาติและวัฒนธรรมซึ่งจําเปนในการทํางานและสื่อสารระหวางกันของพนักงาน

จากสํานักงานใหญกับพนักงานทองถิ่นรวมถึงการทํางานรวมกันของพนักงานตางวัฒนธรรมใน

หนวยงานเดียวกันอันเปนผลมาจากฐานทัศนคติและแนวทางการจัดการที่แตกตางกัน ดังที่ 

บรรษทัระหวางประเทศตาง ๆ ไดเลอืกวธิกีารจดัการเพือ่แกปญหาดงักลาวแตกตางกนั เชน บรรษัท

ระหวางประเทศของสหรฐัอเมริกาและยโุรปมักนยิมจาง ผูบริหารทองถิน่และอาจใชคนจากสาํนกังานใหญ

เพียงไมกี่คนเมื่อเปรียบเทียบกับบรรษัทระหวางประเทศของญี่ปุน14 สวนเรื่องการจัดสดัสวนของ

พนกังานจากสาํนกังานใหญและพนกังานทองถิน่ในการบรหิารจดัการบรรษทัระหวางประเทศนั้นยังเปน

ประเด็นถกเถียงกัน เชน แจ็ค เวลช (Jack Welch)15 อดีตประธานเจาหนาที่บริหารของเจนเนอรัล

                                                 
13Gareth Morgan, Images of Organization, 2nd ed. (California: Sage Publication,

1997), pp. 119-120.
14Richard Mead, op. cit., footnote 4, pp. 359-360.
15Hal B. Gregersen, Allen J. Morrison and J. Stewart Black, “Developing Leaders 

for the Global Frontier,” Slone Management Review  40 (1988):21-22, quoted in Fred 

Luthans, Organizational Behavior, 10th ed. (New York: McGraw-Hill Companies Inc, 2002), 

p. 48.
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มอเตอรแหงสหรฐัอเมริกาเชือ่เร่ืองการสงคนจากสาํนกังานใหญไปเกบ็เกีย่วประสบการณจากองคการ

ในเครอืในตางประเทศแลวนาํประสบการณทีไ่ดรับกลบัมาบริหารองคการในสาํนกังานใหญ ขณะที่

คลอ็ด เทเลอร (Claude Taylor) ผูบริหารของสายการบนิแอรแคนาดา16 กลบัเชือ่เร่ืองการจางผูบริหาร

ทองถิน่บริหารองคการในเครอืหลงัจากทีอ่งคการประสบความลมเหลวจากการสงพนกังานชาวแคนาดา

ไปประจํายังสํานักงานตางประเทศเมื่อคร้ังเริ่มธุรกิจระหวางประเทศเพราะชาวแคนาดาไมยอมรับ

และไมเขาใจ วัฒนธรรมทองถิ่นซึ่งสรางปญหาสองระดับ คือ ดานการจัดการและการติดตอส่ือสาร

จึงทําใหองคการเลอืกจางพนกังานซึง่เปนคนทองถิน่บริหารตลาดนอกประเทศโดยใหพนกังานทองถิ่น

เหลานั้นเขารับการอบรมที่แคนาดาเพื่อสรางความเขาใจเกี่ยวกับธุรกิจและความเขาใจระหวางกัน

และสงพนักงานชาวแคนาดาไปทํางานยังสํานักงานตางประเทศเปนครั้งคราว ซึ่ง ริชารด มีด เสนอ

การแกปญหาเรือ่งความแตกตางทางวฒันธรรมซึง่มผีลตอการสือ่สารเชงินโยบายจากสํานักงานใหญ 

สูองคการในเครือในบรรษัทระหวางประเทศโดยการจางคนทองถิ่นมาบริหารองคการในเครือ 

เนือ่งจากผูบริหารทองถิน่มคีวามไดเปรียบเรือ่งความสมัพนัธในทองถิน่ ความเขาใจตลาด เศรษฐกิจ 

การเมืองและกฎหมายทองถิ่นอีกทั้งยังเขาใจพนักงานองคการในเครือ

นอกจากนี ้ พลวตัในบรบิทธรุกจิและสภาพแวดลอมในกระแสโลกาภวิฒันเปนตวักระตุน 

ใหการสื่อสารภายในบรรษัทระหวางประเทศทวีความสําคัญมากยิ่งขึ้น เพราะผูบริหารทั้งจาก

สํานกังานใหญ และองคการในเครอืตองตรวจสอบปญหาจากสภาพแวดลอมขององคการตลอดเวลา

เพือ่ปรับตัวใหเทาทนัในการรบัมอืสถานการณนัน้ ๆ ทาํใหธรุกจิระหวางประเทศตองปรบัเปลีย่นกลยุทธ

ตลอดเวลาเพือ่ใหการบรหิารงานขององคการมปีระสทิธภิาพและประสทิธผิลโดยองคการตองเชือ่มโยง

นโยบายพื้นฐานกับแผนเชิงกลยุทธ (strategic plan) และยุทธวิธี (tactic) ใหเหมาะสมภายใต

สภาพแวดลอมที่เปลี่ยนแปลงไป ไดแก เศรษฐกิจ การเมือง กฎหมาย ระเบียบ ขอบังคับและ

เทคโนโลยี17 นอกจากนี้ผูบริหารยังตองจัดการกับความเสี่ยงจํานวนมากจากสภาพแวดลอมใน

บริบทดังกลาวจึงสงผลใหแนวคิดเรื่องการบริหารบรรษัทระหวางประเทศไมสามารถหยุดนิ่งอยูบน

แนวคดิแนวใดแนวหนึง่เพยีงอยางเดยีวได18 จงึเปนสาเหตใุหประเดน็เรือ่งการสือ่สารภายในองคการ

เติบโตมากขึ้นในชวงหลังของศตวรรษที่ 20 เนื่องจากองคการตาง ๆ ยอมรับความสําคัญของการ

                                                 
16Lillian Chaney and Jeanette Martin, Intercultural Business Communication

(New Jersey: Prentice Hall, 2000), p. 15.
17David C. Wilson, A Strategy of Change: Concept and Controversies in the 

Management of Change (London: Routledge, 1992), p. 29.
18Ibid., p. 47.
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ส่ือสารและปรากฏปจจยัตาง ๆ เพิม่ข้ึนอยางกวางขวางอนัเปนหลกัฐานเพยีงพอในการยนืยนัวาองคการ

ทีม่กีลยทุธการสือ่สารประสทิธผิลสูงกวาจะประสบความสาํเรจ็มากกวาองคการทีข่าดหรอืดอยกลยุทธ

การสื่อสาร อยางไรก็ตามยังมีชองวางขององคความรูระหวางการปฏิบัติงานประจําวันขององคการ 

ทฤษฎกีารจดัการและงานวจิยัเกีย่วกบัการสือ่สาร19 จงึยงัคงเปนประเดน็ใหผูศึกษาตองอธิบายหรือ

เสนอชุดคําอธิบายใหมในขอบเขตและอนาคตของสาขาวิชานี้ตอไป20

การศกึษาเรือ่งการสือ่สารภายในบรรษทัระหวางประเทศภายใตภาวะเปลีย่นแปลงครัง้นี้

ผูศึกษาเลอืกองคการเอก็มอนท ประเทศเดนมารก21 ซึง่เปนบรรษทัระหวางประเทศทีเ่ปนผูนาํตลาด

ส่ือมัลติมีเดียสําหรับทุกเพศทุกวัย มีประวัติศาสตรยาวนานถึง 127 ป ประกอบดวยพนักงานเกือบ 

3,600 คนในองคการในเครือกวา 100 องคการ ครอบคลุม 21 ประเทศในสแกนดิเนเวีย ยุโรป และ

เอเชีย22 จึงทําใหเอ็กมอนทเปนองคการที่มีคุณสมบัติตรงตามประเด็นการศึกษาของผูศึกษา ไดแก 

ความเปนบรรษัทระหวางประเทศที่มีองคการในเครือที่มีลักษณะแตกตางทางวัฒนธรรมและ

ลักษณะทางภูมิศาสตรและมีความนาสนใจเกี่ยวกับการสื่อสารภายในองคการ อันเนื่องมาจากการ

เปลี่ยนแปลงเรื่องกลยุทธองคการ (วิสัยทัศน พันธกิจ คานิยม) และตราเอกลักษณอันเปนผลมา

จากการปรับตัวใหสอดคลองกับปจจัยแวดลอมที่เปลี่ยนแปลงไป ทั้งภายนอกและภายในองคการ

และที่นาสนใจอีกประการหนึ่งคือ เอ็กมอนทเปนองคการมีแนวทางการบริหารองคการแบบธุรกิจ

เตม็รูปแบบทัง้ทีแ่ทจริงแลวองคการมสีถานภาพอยูภายใต มลูนธิเิอก็มอนทซึง่มุงนาํผลกาํไรไปดแูล

สังคมดานสนบัสนนุการศกึษาและเพือ่สาธารณกศุล นบัต้ังแต ค.ศ. 1920 จนถงึปจจบัุนซึง่องคการได

บริจาคเงินเพื่อกิจกรรมตาง ๆ ดังกลาวไปแลวกวาสองรอยลานยูโร23

การประกาศการเปลี่ยนแปลงกลยุทธขององคการของเอ็กมอนทเกิดขึ้นในการประชุม

ใหญประจําป ภายใตชื่อ “The Next 125 Years” อันเปนปที่เอ็กมอนทเฉลิมฉลอง 125 ปของการ

                                                 
19Dennis Tourish and Owen Hargie, Key Issue in Organizational Communication

(London: Routledge, 2004), preface.
20Phillip K. Tompkins and Maryanne Wanca-Thibault, Organizational Communication: 

Prelude and Prospects, quoted in Fredric M. Jablin and Linda L., Putnum (eds.), op. cit., 

footnote 12, p. xviii.
21องคการเอก็มอนทกอต้ังเมือ่ 15 พฤษภาคม ค.ศ. 1878 ปจจบัุนมสํีานกังานใหญต้ังอยู 

ณ 11 Vogmagergade, DK-1148 นครโคเปนเฮเกน ประเทศเดนมารก
22<http://.www.egmont.com>, 2005.
23Ibid.
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กอต้ังองคการ เมื่อวันที่ 28 ตุลาคม ค.ศ. 2003 ณ นครโคเปนเฮเกน ประเทศเดนมารกโดยไดเชิญ

ผูบริหารระดับสูงและผูบริหารหลักจากสายงานธุรกิจตาง ๆ ขององคการจํานวน 150 คน จากทุก

ภูมิภาคมาประชุมเพื่อรับทราบกลยุทธองคการชุดใหม อันประกอบดวย วิสัยทัศน พันธกิจและ

คานิยม พรอมกับตราเอกลักษณโดยสเตฟเฟน คราฟ (Steffen Kragh) ประธานเจาหนาที่บริหาร 

(Chief Executive Officer) และประธานกลุมกรรมการผูจัดการ (Group Managing Director) 

ชาวเดนมารกเปนผูนําการประชมุ เขาไดใหเหตผุลวาองคการจาํเปนตองมกีลยทุธองคการชดุใหมเพือ่

ปรับตัวใหเทาทนัตอสภาพการณของตลาดโลกผานกรอบกลยทุธ (tag line)24 วา “We bring stories to 

life” ซึง่มคีวามหมายสองนยัยะ คือ การเปนผูทีน่าํเรือ่งราวมาสูชวีติ (ผูคน) หรือเปนผูสรางเรือ่งราวใหมี

ชวีติชวีากไ็ด กลยุทธองคการชุดใหมนี้ไดระบุวิสัยทัศนเร่ืองการมุงตอบสนองตอความพึงพอใจของ

พนักงาน พันธมิตรธุรกิจ และลูกคา25 อยางชัดเจน และพันธกิจ คือ การสรางสรรคและเลาเรื่องราว

สวนคานิยมซึ่งเปรียบเสมือนปทัสถานหรือวัฒนธรรมขององคการนั้นประกอบดวยคํา 3 คํา ไดแก 

ความหลงใหล (Passion) ความทะเยอทะยาน (Ambition) และ ฮุมมะลิห (Rummelig) ซึ่งสรุป

ความไดดังนี้ “ความหลงใหล” หมายถึง ความรักและการทุมเท แรงกายแรงใจในการสราง

สรรคผลงาน “ความทะเยอทะยาน” หมายถึง ความใสใจเร่ืองธุรกิจและผลกําไรและสุดทายคือ

“ฮุมมะลิห” เปนภาษาเดนมารก หมายถึง การเปนผูที่มีใจเปดกวาง อดทนตอความผิดพลาดและ

เปดโอกาสใหกบัส่ิงใหม ๆ ซึง่วสัิยทศัน พนัธกจิและคานยิมชดุใหมนีใ้หความสาํคญักบัผูมสีวนไดเสีย 

มีลักษณะนุมนวลและความเปนนามธรรมสูงขณะที่ วิสัยทัศนและคานิยมเดิมนั้นเนนเปาหมาย

ธุรกิจมากกวาโดยเฉพาะการขยายธุรกิจธุรกิจระหวางประเทศเพื่อสนองตอบความตองการของ

ตลาด26

                                                 
24ในการศึกษานี้เรียกขอความนี้วา “กรอบกลยุทธ” หรือเอ็กมอนทเรียกวา “Payoff” แต

ดูเอน อี. คแนปป เรียกขอความนี้วา “tag line” หมายถึง ขอความหรือวลีอันนาประทับใจที่ใชใน

การสื่อสารเกี่ยวกับประโยชนทางอารมณหรือการใชที่ลูกคาจะไดรับจากตราสินคา (brand) ในการ

จัดการเชิงกลยุทธกับตราสินคา, อางถึงใน Duane E. Knapp, The Brand Mindset (New York, 

NY: McGraw-Hill, 2000), p. xxii.
25ดูภาคผนวก ก
26วสัิยทศันตามกลยทุธของ ยาน โอ. ฟรอสฮอก (Jan O. Froshaug ผูนาํองคการระหวาง 

ป ค.ศ. 1986-2001)  ไดแก  “เราตองการเปนกลุมส่ือดานบันเทิงระดับโลกที่สรางสรรคงานบันเทิง 

คุณภาพสาํหรบัเดก็ และผูใหญ ยามทีพ่วกเขาอาน ดู ฟง และเลน” (ดูภาคผนวก ข เพิม่เติม)
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สเตฟเฟน คราฟ ไดชี้แจงสาเหตุของการเปลี่ยนตราเอกลักษณองคการ (corporate 

identity) วามาจากการที่เอกลักษณของเดิมสะทอนความเปนเด็กมากเกินไปทั้งรูปทรงและสีสัน27

เนื่องจากในอดีตเอ็กมอนทมุงเนนเฉพาะกลุมเปาหมายที่เปนเด็ก เยาวชน และครอบครัวเปนหลัก

ทั้ง ๆ ที่ความจริงแลวผลิตภัณฑขององคการมีความหลากหลายครอบคลุมกลุมลูกคาทุกเพศทุกวัย

ไมวาจะเปนดานสิ่งพิมพ ภาพยนตร โทรทัศน ส่ือออนไลน เกมและสื่อรูปแบบอื่น ๆ อีกทั้งตัวอักษร

ชื่อคําวา “เอ็กมอนท” ในตราเอกลักษณเดิมมีขนาดเล็กและบางทําใหชื่อขององคการขาดความ

เดนชัดเมื่อปรากฏในสื่อประชาสัมพันธ ผลิตภัณฑหรือบรรจุภัณฑ นอกจากนี้ยังปรากฏการใช 

ตราเอกลักษณหลากหลายระดับ28 ปะปนกันทั้งระดับบรรษัท (Corporate brand) ระดับองคการ 

(Company brand) และระดับผูบริโภคหรือระดับผลิตภัณฑ 29 (Consumer brand) ทําใหองคการ

ขาดความเปนเอกภาพเนือ่งจากเอกลกัษณองคการอยูภายใตภาวะไรระเบยีบและขาดความสม่ําเสมอ

ในการนําเสนอภาพรวมขององคการเนื่องจากองคการ นอกจากนี้องคการในเครือที่เกิดใหมจาก

การรวมลงทนุหรอืควบรวมกจิการระหวางเอก็มอนทกบัองคการอืน่มกัพจิารณาใชตราเอกลกัษณเดิม

หรือออกแบบเอกลักษณใหมเพื่อสรางเอกลักษณเฉพาะ จึงยิ่งทําใหเกิดตราเอกลักษณที่แปลกแยก

และหลากหลายไปจากตราเอกลักษณระดับบรรษัทขององคการ

ภารกิจของผูบริหารระดับสูงและผูบริหารหลักจากสายงานธุรกิจตาง ๆ ขององคการ

หลงัจากการประกาศกลยทุธในวนัที ่28 ตุลาคม ค.ศ. 200330 คือส่ือสารกลยทุธไปยงัหนวยงานทีต่น

รับผิดชอบและนํากลยุทธนั้นไปสูการปฏิบัติอยางเปนรูปธรรม ซึ่งผูศึกษาสังเกตวาไดมีการสื่อสาร

และปรับเปลี่ยนตราเอกลักษณ/ตราสินคาระดับองคการและระดับผูบริโภคในองคการในเครือให

สอดคลองกบัตราเอกลกัษณใหม31 ต้ังแตวนัที ่1 มกราคม ค.ศ. 2004 ตามกรอบเวลาทีก่ําหนด แตยัง

ไมปรากฏการศกึษาเรือ่งการสือ่สารภายในองคการกรณศึีกษาการสือ่สารกลยทุธองคการ (วสัิยทัศน 

พนัธกจิ คานยิม) และตราเอกลกัษณของเอก็มอนททีค่รอบคลมุถงึปจจยัทีม่ผีลตอการเปลีย่นแปลง

                                                 
27ดูภาคผนวก ง
28ระดบัของตราสนิคาแบงเปน 3 ระดบั ไดแก ระดบับรรษทัหรอืองคการซึง่ในการศกึษานี้

คือตราเอกลกัษณ (Corporate brand หรือ Corporate identity) ระดบัองคการในเครอื (Company 

brand) ระดับผลิตภัณฑหรือระดับผูบริโภค (Consumer brand)
29ดูภาคผนวก ค
30ยกเวนองคการที่เกิดจากการรวมทุนระหวางเอ็กมอนทกับองคการทองถิ่นใหพิจารณา

การปรับใชตราเอกลักษณตามมติของกรรมการบริหารองคการนั้น ๆ
31ดูภาคผนวก จ และ ฉ
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กลยุทธ การวางแผนการสื่อสาร กิจกรรมการสื่อสารกลยุทธตลอดจนการตรวจสอบและประเมินผล

การสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงครั้งนี้อยางจริงจัง

ปญหานําวิจัย

นับเปนเวลากวาสองปนับแตการประกาศกลยุทธองคการของเอ็กมอนท ผูศึกษาพบวา

องคการในเครอื (ยกเวนองคการในเครอืทีเ่ปนองคการรวมทนุ) ไดเปลี่ยนตราเอกลกัษณของตนตาม

กรอบทีอ่งคการไดวางไวนบัต้ังแตวนัที ่ 1 มกราคม ค.ศ. 2004 เปนตนมา และไดส่ือสารเรื่องกลยุทธ

องคการผานการประชุม ส่ือส่ิงพิมพ ส่ืออิเล็กทรอนกิส รวมถึงไดตอกย้ํากลยุทธนี้ผานการสื่อสาร

ตาง ๆ และเครื่องเขียนของสํานักงานเปนระยะ ๆ แตกระนั้น สเตฟเฟน คราฟ ไดพูดถึงการปลูกฝง

คานิยมในฐานะวัฒนธรรมองคการในการประชุมผูบริหารประจําป ค.ศ. 2005 วา “คานิยมคือรหัส

พันธุกรรม (DNA) ของเรา แตเรายังไปไมถึงจุดนั้น”32 แสดงวาโดยนัยวาประเด็นเรื่องคานิยมที่ได

ประกาศไวยังไมบรรลุเปาหมายที่ผูบริหารระดับสูงไดคาดหวังไวเปนเหตุใหผูศึกษาสนใจศึกษา

เร่ืองการสือ่สารภายในบรรษัทระหวางประเทศในภาวะการเปลี่ยนแปลง : กรณีศึกษาการสื่อสาร

กลยุทธองคการเพื่อทําความเขาใจเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการและการสื่อสารเรื่อง

การเปลี่ยนแปลง ปจจัยที่นําไปสูการเปลี่ยนแปลงกลยุทธ การวางแผนการสื่อสารและกิจกรรมการ

ส่ือสารภายในองคการเรื่องการเปลี่ยนแปลงไปสูพนักงานทุกระดับในองคการเพื่อสรางความรู

ความเขาใจกลยทุธองคการและนาํกลยทุธนีไ้ปปรับใชในงานทีต่นรบัผิดชอบอยางเปนรูปธรรมตอไป

การศึกษานี้สนใจศึกษาประสิทธิผลของการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงเพื่อทําความ

เขาใจหรือสรางกรอบอางอิงในการอธิบายปรากฏการณการสื่อสารภายในองคการระหวางประเทศ

เมื่อองคการตองเปลี่ยนแปลงแนวทางการดําเนินการและมีกระทบผลตอสมาชิกขององคการใน

ประเด็นตอไปนี้

1. การประกาศกลยทุธองคการของเอก็มอนทแสดงทศิทางการบรหิารจดัการขององคการ
ในการปรบัตัวเพือ่การสรางศกัยภาพการแขงขนัใหสอดคลองกบัการเปลีย่นแปลงของสภาพแวดลอม

ภายนอกและภายในขององคการเพื่อเสริมสรางจุดแข็งในดานตาง ๆ เมื่อเปรียบเทียบกับคูแขงขัน 

โดยกลยทุธองคการชดุใหมแสดงใหเหน็วาองคการมุงหวงัการเตบิโตผาน วสัิยทศันทีใ่หความสําคัญตอ

                                                 
32“Value is our DNA but we are not there yet.” กลาวโดย สเตฟเฟน คราฟ 

ตอผูบริหาร 150 คน ในการประชุมประจําป เมื่อ 15 มิถุนายน 2548 ณ นครโคเปนเฮเกน ประเทศ

เดนมารก
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พนกังาน พนัธมติรธรุกจิและลกูคาผานพนัธกจิทีม่ลัีกษณะยดืหยุนในพสัิยกวางกวาของเดิม กลาวคือ 

ไมไดระบุชัดเจนในเรื่องธุรกิจหรือผลิตภัณฑหากกลาวเพียงการดําเนินธุรกิจที่มี “การเลาเรื่อง” เปน

กรอบดาํเนนิการเทานัน้ สวนคานยิมนัน้ มคีวามเปนนามธรรมมากกวาของเดมิโดยเนนเรือ่งอารมณ 

ไดแก ความรกัในงาน ความใสใจเปาหมายทางธรุกจิและการเปดใจกวางบนฐานคตวิาหากพนักงาน

ในองคการมคีานยิมเหลานีจ้ะเปนหนทางในการนาํความเจรญิเตบิโตมาสูองคการ และเปนทีน่าสังเกต

วาองคการไมชูนโยบายขยายตลาดสูตางประเทศอีกตอไปหลังจากที่องคการประสบความลมเหลว

จากธุรกิจนอกกลุมประเทศสแกนดิเนเวียในทศวรรษที่ผานมาจึงทําใหผูศึกษาตองการศึกษาปจจัย

ภายนอกองคการที่มีอิทธิพลตอการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการ

2. ปจจยัภายในทีส่งผลกระทบตอการเปลีย่นแปลงกลยทุธองคการมกัมาจาก “วฒันธรรม

องคการ”33 ไดแก ส่ิงที่ถูกสรางขึ้น (โครงสรางและกระบวนการ) หลักการ (ปรัชญา เปาหมายและ

กลยุทธ) และระดับนัยรวม (คานิยม ความเชื่อและฐานคติ) ซึ่งผูศึกษาเห็นวา การเปลี่ยนแปลงของ

เอ็กมอนทคร้ังนี้ สวนหนึ่งเปนผลสืบเนื่องมาจากการลมเหลวในการบริหารองคการตามกลยุทธของ

ผูบริหารเดิม คือ ยาน โอ. ฟรอสฮอก ผูบริหารหัวกาวหนาผูสรางความเปลี่ยนแปลงในองคการ

หลายประการตลอดระยะเวลา 13 ปทีเ่ขาไดบริหารองคการ และใหความสาํคญักบัการสรางองคการ

ใหทนัสมยัระดับโลกพรอมกบัเปลีย่นตราเอกลกัษณองคการเพือ่ใหองคการมคีวามเปนสากลมากขึน้

ยาน โอ. ฟรอสฮอก ไดขยายกจิการเขาสูธรุกจิส่ือมลัติมเีดยีดานบนัเทงิผานการลงทนุในอตุสาหกรรม

ภาพยนตร โทรทศัน และเกมคอมพวิเตอรและเขาสูธรุกจิออนไลน พรอม ๆ กบัไดขยายธรุกจิสูยโุรป 

ตะวันออกกลางและเอเชียทําใหเอ็กมอนทเปนบรรษัทระหวางประเทศผูผลิตและจัดจําหนายสื่อ

ครบวงจรสําหรับเด็ก เยาวชน และครอบครัวอยางแทจริง ผลจากการขยายธุรกิจหลายสาขาอยาง

รวดเร็วนี้ทําใหองคการประสบปญหาทางธุรกิจในชวงปลายของทศวรรษที่ 1990 จึงเปนเหตุให

เอ็กมอนทตองปรับเปลี่ยนผูนําองคการมาเปนสเตฟเฟน คราฟ ผูมีเปาหมายเบื้องตนในการกอบกู

ภาวะเชิงลบทางธุรกิจขององคการ ไดแก การจัดการกับปจจัยภายในขององคการเพื่อสราง 

ประสิทธิภาพแกองคการมากยิ่งขึ้น ปรากฏการณดังกลาวทําใหผูศึกษาสนใจที่จะศึกษาตอไปวา

ปจจัยภายใน (โครงสราง ระบบและวิธีการดําเนินการ ปรัชญา เปาหมายและกลยุทธ วัฒนธรรม

องคการ การเมืองและภาวะผูนํา) ที่องคการดําเนินการตลอดระยะเวลา 13 ปภายใตการบริหาร

งานของ ยาน โอ. ฟรอสฮอก มีอิทธิพลตอการเปลี่ยนแปลงกลยุทธหรือไม อยางไร

                                                 
33Edgar H. Schein, The Corporate Culture Survival Guide: Sense and 

Nonsense about Cultural Change (California: Jossey-Bass Inc., 1999), pp. 15-20.
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3. หลังจากทบทวนปจจัยภายนอกและภายในองคการแลว องคการจึงทําการกําหนด

กลยุทธองคการโดยพิจารณาความสอดคลองระหวางทรพัยากรขององคการและเปาหมายเปนพืน้ฐาน

สําคัญ กลยุทธองคการเปนสิ่งบงบอกภาพรวมขององคการและวิถีทางในการนําองคการไปสู

เปาหมายอีกทั้งยังชวยอธิบายสิ่งที่องคการและผูบริหารตองปฏบัิติเพือ่ใหสอดคลองกบัวตัถปุระสงค

ขององคการทั้งระยะสั้นและระยะยาว ตลอดจนการกําหนดแผนกิจกรรมตาง ๆ ในองคการ ผูศึกษา

จึงสนใจศึกษากลยุทธขององคการและเหตุผลของการกําหนดเนื้อหาและการเลือกใชสัญลักษณ

เพื่อใชเปนกรอบนโยบายหลักขององคการ

4. เนื่องจากวิถีการดําเนินงานหรือวัฒนธรรมองคการเปนปจจัยสนับสนุนสําคัญใน
การสรางความเปลี่ยนแปลงเพราะวัฒนธรรมองคการเปนตัวประเมินความเหมาะสมของกลยุทธ

การสือ่สารวากลยทุธการสือ่สารนัน้สามารถแปลงออกมาเปนรูปธรรมไดงายหรอืยาก ดังนัน้การเลือก

ใชกลยทุธอยางใดอยางหนึง่นัน้ตองคาํนงึถงึผลกระทบตอคานยิมหรอืวฒันธรรมองคการ นกัวชิาการ 

นักทฤษฎี และที่ปรึกษาเรื่องวัฒนธรรมองคการกลาวกันวาปญหาหลัก ๆ ในองคการจะคลี่คลาย

ไปเองหากสามารถเปลีย่นแปลงวฒันธรรมองคการได ซึง่คาํกลาวนีห้มายถงึประเดน็หลาย ๆ ประเด็น

อาทิ การควบคุม การผูกมัด การขัดเกลาทางสังคม (socialization) การจัดกระทํา (manipulation) 

ตลอดจนจัดการกับโครงสราง การออกแบบ และพฤติกรรมในระดับของการวิเคราะหองคการ34

สวนประสิทธิผลของการสื่อสารในบรรษัทระหวางประเทศขึ้นอยูกับอิทธิพลของวัฒนธรรมชาติ 

(national culture) เพราะการสื่อสารระหวางวัฒนธรรมนั้นไมอาจละเลยการพิจารณาเกณฑ 

“ความเปนชาติ” ในการแบงแยกวัฒนธรรมออกจากกันเพราะความเปนชาติมักผูกโยงกับระบบ 

คานยิมตอยอมรับคุณคาของสิง่ตาง ๆ รวมกนัในแตละชาตแิละระบบคานยิมทาํใหชาตหินึง่ แตกตาง

ไปจากชาตอ่ืิน ๆ จงึถอืวาคานยิมเปนแกนกลางของวฒันธรรมชาตเิพราะเปนตวักาํหนดทศิทาง การรบัรู 

การคิด การแสดงออกและการกระทําของบุคคลและสามารถเปนอุปสรรคทางการสื่อสารเมื่อมีการ

เผชิญหนาระหวางวัฒนธรรมที่ตางกันหรือภาษาพูดที่แตกตางกันระหวางผูรับสารและผูสงสาร  

ตัวอยางเชน ประเด็นเรื่องการเลือกใชภาษาเดนมารก คือ “ฮุมมะลิห” เปนคานิยมขององคการนั้น 

ซาสชา อมาราสิงห (Sascha Amarasinha) ผูอํานวยการฝายการสื่อสารองคการ ชาวเดนมารก35

กลาววา สําหรับตนแลวถือเปนความภาคภูมิใจในฐานะชาวเดนมารกซึ่งเปนประเทศขนาดเล็กใน

การสื่อภาษาเดนมารกไปยังประเทศอื่น ขณะที่ในเบื้องตนผูศึกษาพบความเห็นที่นาสนใจของ

                                                 
34David C. Wilson, op. cit., footnote 17, p. 69.
35สัมภาษณ ซาสซา อมาราสิงห, ผูอํานวยการฝายการสื่อสารองคการ, 17 มิถุนายน 

2548.
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พนักงานระดับบริหารในสายธุรกิจระหวางประเทศตอคําวา “ฮุมมะลิห” ดังนี้ ผูบริหารหลายคน

จากกลุมยุโรปตะวันออก กลาววา เขาอดหัวเราะไมไดทุกครั้งที่ตองเปลงเสียงคํานี้ระหวางการ

ถายทอดคานิยมนี้ไปยังผูใตบังคับบัญชา นอกจากนี้อุปสรรคในการสื่อสารตางวัฒนธรรมนั้น

อาจพิจารณาจากประเด็นที่ฝายหนึ่งคิดวาวัฒนธรรมของตนดีกวาของอีกฝายหนึ่ง ซึ่งหากสิ่งนี้

เกิดขึ้นแลวก็ยากที่การติดตอส่ือสารจะเกิดผลสําเร็จ การใชภาษาที่แตกตางกันหรือการมีอคติ

หรือความคิดเหมารวมวาชนชาตินี้มีลักษณะเชนนี้ทั้งหมด (stereotype) โดยมองขามความเปน

ปจเจกบุคคลหรือเกิดอคติที่คิดไปลวงหนาวาคนนี้เปนเชนนั้นเชนนี้กอนทําความรูจักซึ่งสรางความ

รูสึกเชิงลบกอนเกิดการสื่อสารหรือการกีดกันทางวรรณะเปนตน ดังนั้นผูศึกษาจึงสนใจศึกษาวา

กลยุทธใหมขององคการมีความสอดคลองกับวัฒนธรรมองคการ และในฐานะที่เอ็กมอนทเปน

บรรษัทระหวางประเทศจึงหมายรวมถึงความสอดคลองกับวัฒนธรรมชาติที่แตกตางกันหรือไม 

เพราะเหตุใด โดยเฉพาะอยางยิง่ประเดน็การเลอืกใชคานยิมภาษาเดนมารก

5. การนําไปสูการเปลี่ยนแปลงที่ตองการนั้นองคการตองจัดโครงสรางและการจัดการ
เพื่อสรางสารสนเทศในการกอตัวกลยุทธใหไปสูปฏิบัติการและสรางระดับการเปลี่ยนแปลงโดยใช

อํานาจอยางเหมาะสมในการเปลี่ยนแปลงกลยุทธมักดําเนินอยางคอยเปนคอยไปและมาจากการ

ลองผิดลองถูกและความสําเร็จของการเปลี่ยนแปลงกลยุทธจึงขึ้นอยูกับการสื่อสารซึ่งผูบริหารจะ

ตองรูวาโอกาสและอุปสรรคที่องคการกําลังเผชิญอยูคืออะไร และองคการจะตองสังเคราะหการ

เปลี่ยนแปลงทั้งหมดใหเปนแบบแผนและแพรกระจายผานการเรียนรูและการปฏิบัติที่ดี36 ดังนั้น

การสรางการเปลี่ยนแปลงควรสรางการผูกมัดกันระหวางสมาชิกในองคการนับแตการรวม 

รับทราบปญหาธุรกิจขององคการ มีสวนรวมในการกําหนดวิสัยทัศนเพื่อจัดการองคการใหสามารถ

อยูรอดในสภาพการแขงขัน ตลอดจนผนึกกําลังเพื่อผลักดันวิสัยทัศนใหมนี้ผานการสื่อสารไปยังทุก

หนวยงานโดยไมทําใหสมาชิกเกิดความรูสึกวาเปนการผลักดันจากผูบริหารระดับสูง37 นอกจากนี้

ในการเปลีย่นแปลงนัน้ตองคาํนงึถงึปฏกิริิยาเชงิลบจากสมาชกิในองคการในสภาวะการเปลีย่นแปลง38

                                                 
36Henry Mintzberg, Mintzberg on Management, quoted in John L. Thompson, 

Understanding Corporate Strategy (London: Thomson Learning, 2001), p. 30.
37Barbara Senior, Organizational Change, 2nd ed. (Essex: Pearson Education Ltd., 

2002), p. 15.
38Terrance L. Albrecht and Betsy Wackernagel Bach, Communication in 

Complex Organizations: A Relational Approach (Florida: Harcourt Brace & Company, 

1997), p. 238.
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เนือ่งจากความวติกกงัวลตอการเปลีย่นแปลงหรอือคตทิีม่ตีอผูบริหารทาํใหไมเชือ่วาการเปลีย่นแปลงจะ

ดีกวาสิง่ทีดํ่าเนนิอยูแลวหรอืเกดิความกงัวลวาตนอาจสญูเสยีบางสิง่บางอยางเมือ่เกดิการเปลีย่นแปลง

ดังนั้นจึงจาํเปนอยางยิ่งที่ตองมีการวางแผนการสื่อสารการเปลี่ยนแปลงอยางรอบคอบ ผูศึกษาจึง

ตองการทราบวาองคการไดมกีารวางแผนการสือ่สาร ไดแก การกาํหนดกรอบดาํเนนิงาน การจดัการ

กับการตอตานการเปลี่ยนแปลงและการจัดการกระบวนการสื่อสาร (ผูสงสาร สาร ชองทางการ

สงสาร ผูรับสาร ส่ิงรบกวน และการเปดโอกาสใหผูรับสารแสดงปฏิกิริยาตอบกลับ) เพื่อนําไปสู

กิจกรรมการสือ่สารเรือ่งการเปลีย่นแปลงอยางมปีระสทิธผิลอยางไร

6. ความสาํเรจ็ของการสือ่สารเร่ืองการเปลีย่นแปลงในองคการขึน้อยูกบัคานยิมทีเ่ปดโอกาส
ใหทุกฝายมีสวนรวมในการเปลี่ยนแปลง เรียนรูเกี่ยวกับสภาพปจจุบันและอนาคตขององคการผาน

กิจกรรมการสื่อสารทั้งการสื่อสารระหวางระดับบนกับระดับลางและระดับเดียวกัน จึงตองกําหนด

บทบาทของผูสงสารในระดบัตาง ๆ ใหสอดคลองกบัแผนการสือ่สาร โดยในการเปลีย่นแปลงภายใน

องคการนั้นผูนําองคการเปนบุคคลที่สําคัญที่สุดในการสื่อสารเพื่อนําไปสูการเปลี่ยนแปลงและมัก

มีผูนําการเปลี่ยนแปลง (Change Agent) เปนองคประกอบสําคัญอีกสวนหนึ่งในการสรางความ

เปลี่ยนแปลงเปนรูปธรรมทางปฏิบัติซึ่งองคการอาจพิจารณาใชผูเชี่ยวชาญจาก “ภายนอก” หรือ 

“คนใน” สําหรับการสื่อสารในสภาวะการเปลี่ยนแปลงนี้เอ็กมอนทไดพิจารณาใช “คนใน” เปนผูนํา

การเปลี่ยนแปลงตามที่ผูอํานวยการฝายการฝายสื่อสารองคการ ผูรับผิดชอบเรื่องการสื่อสารของ

บรรษทัได กลาววา กลุมผูบริหารจาํนวน 150 คน ทีเ่ขาประชมุเพือ่รับทราบการเปลีย่นแปลงกลยุทธ

ขององคการเมือ่วนัที ่28 ตุลาคม ค.ศ. 2003 คือ ผูทีอ่งคการ คาดหมายใหเปนผูนาํการเปลีย่นแปลง39

นอกจากผูนําองคการและผูนําการเปลี่ยนแปลงแลวยังมีหนวยงานสนับสนุนซึ่งเปน

หนวยงานทีติ่ดตอใกลชดิกบัพนกังานซึง่มบีทบาทรวมในการสือ่สารภายในองคการ ไดแก หนวยงาน

การสื่อสารขององคการและหนวยงานทรัพยากรมนุษย โดยฝายแรกมีหนาที่โดยตรงในการสื่อสาร

ภายในองคการนบัต้ังแตการวางแผนการสือ่สาร การดาํเนนิกจิกรรมการสือ่สาร ตลอดจนตรวจสอบ

และประเมินผลการสื่อสาร สวนฝายหลังรับผิดชอบการบริหารทรัพยากรมนุษยบนความเชื่อวา 

คนคือทรัพยากรสําคัญขององคการเพราะสามารถสรางการเปลี่ยนแปลงและนําความสาํเรจ็มาสู

องคการ ดังนั้นผูศึกษาจึงตองการทราบวาผูนําองคการ ผูนําการเปลี่ยนแปลง และหนวยงาน

สนับสนุนระดบับรรษทั ไดแก หนวยงานการสือ่สารขององคการและหนวยงานทรพัยากรมนษุยไดมี

บทบาทอยางไรในการสือ่สารกลยทุธและการวางแผนการสือ่สารเพือ่สรางประสทิธผิลของการสือ่สารนี้

                                                 
39สัมภาษณ ซาสซา อมาราสิงห, ผูอํานวยการฝายการสื่อสารองคการ, 17 มิถุนายน 

2548.
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7. กิจกรรมการสื่อสารในองคการแบงเปนหลายระดับ ไดแก การสื่อสารระหวางบุคคล 

การสื่อสารภายในกลุมและระหวางกลุม และการสื่อสารตลอดทั้งองคการ กิจกรรมการสื่อสารยัง

หมายถงึ กจิกรรมทางสญัลกัษณ (symbolic activity) ทีเ่ชือ่มโยงและอางองิเหตกุารณกบัสัญลักษณ

ในการสรางความหมายและใชความหมายนั้นรวมกับบุคคลอื่นมากกวาเปนเพียงการแลกเปลี่ยน

ระหวางปจเจกบุคคล ดังนั้นกิจกรรมการสื่อสารจึงหมายถึงกระบวนการการรับรู เขาใจระหวาง 

ผูส่ือสาร การสือ่สารในองคการผานชองทางหลายชองทางและหลายระดบัโดยมคีวามหมายของสาร

แฝงในสญัลกัษณนัน้ ๆ40 ในกระบวนการการสือ่สารจงึเกดิขึน้ระหวางบคุคลทีอ่ยูในโครงสรางของ

ปฏิสัมพนัธ (structure of interaction) และโครงสรางการสือ่สาร41 (communication structure) หรือ

โครงขายการสือ่สาร (communication network) การเลอืกวธิกีารสือ่สารขึน้อยูกบัวตัถปุระสงค รวมถึง

พฤตกิรรมการสือ่สารทีท่าํหนาทีต่างกนัไปในการจดัการสือ่สารในองคการ การสือ่สารในความหมาย

ของการแจงใหทราบ การจูงใจ ใหความรู สนับสนุน และตอรอง ดังนั้น ประสิทธิผลของการสื่อสาร

ยังหมายถึง ความสําเร็จของงานที่ไดรับมอบหมาย การคงไวซึ่งความสัมพันธอันดีในหมูคณะและ

การเอือ้อํานวยตอการเปลีย่นแปลง42 บนพืน้ฐานของบทบาทตาง ๆ ข้ึนอยูกบัวตัถปุระสงคของคนใน

องคการ สวนการเลือกใชการสื่อสารแบบใดนั้นขึ้นอยูกับขอสันนิษฐานเกี่ยวกับปฏิสัมพันธและ

ความเขาใจเรือ่งราวภายในองคการ ดังนัน้ผูศึกษาตองการศกึษากจิกรรมสือ่สารเร่ืองการเปลีย่นแปลง

ภายในองคการของเอ็กมอนทคร้ังนี้วาประกอบดวย กิจกรรมอะไร เพื่อสนองตอบตอวัตถุประสงค

แบบใด โดยพิจารณารวมกับกระบวนการการสื่อสารตามทฤษฎีการสื่อสาร และเครื่องมือหรือ

เทคโนโลยีที่ใชส่ือสาร ตลอดจนการประเมินผลการสื่อสารเพื่อทําความเขาใจกิจกรรมการสื่อสารที่

มีผลตอประสิทธิผลของการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการ

                                                 
40Terrance L. Albrecht and Betsy Wackernagel Bach, op. cit., footnote 38, p. 5.
41รูปแบบของการทาํหนาทีข่องสารสนเทศประเภทตาง ๆ (information functions) อาท ิ

ความสมัพนัธในงานการสงัคมหรอืเร่ืองสวนตวั เร่ืองซบุซบิ หรือเร่ืองการเปลีย่นแปลงตาง ๆ ทีส่ื่อสาร

กนัในหมูสมาชกิองคการ อางถงึใน Terrance L. Albrecht and Betsy Wackernagel Bach, op. cit., 

footnote 38, p. 5.
42Ibid., p. 5.
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วัตถุประสงค

1. เพื่อศึกษาการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการและการจัดการกลยุทธ โดยศึกษาปจจัย
ที่สงผลตอการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการทั้งปจจัยแวดลอมภายนอก ไดแก สภาพการเมือง 

เศรษฐกิจ สังคม และเทคโนโลยี และปจจัยภายในองคการคือ โครงสราง ระบบและกระบวนการ 

ปรัชญา เปาหมายและกลยุทธ วัฒนธรรมองคการ การเมืองและภาวะผูนํา ตลอดจน ตรวจสอบ

ความสอดคลองของกลยุทธระหวางภาวะปจจุบันกับภาวะที่องคการคาดหวังในอนาคต

2. เพือ่ศึกษาการวางแผนการสือ่สารเร่ืองการเปลีย่นแปลงกลยทุธองคการ ซึง่ครอบคลุม
การจัดการเกี่ยวกับการตอตานการเปลี่ยนแปลง และการจัดการกระบวนการการสื่อสาร (ผูสงสาร 

สาร การไหลเวียนของสารและชองทางการสงสาร ผูรับสารและสิ่งรบกวน) รวมถึงการเปดโอกาส

ใหผูรับสารแสดงปฏิกิริยาตอบกลับเพื่อสรางประสิทธิผลของการสื่อสารการเปลี่ยนแปลงกลยุทธ

องคการ

3. เพื่อศึกษากิจกรรมการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการ ในที่นี้ หมายถึง 
กิจกรรมการสื่อสารอาทิ การจัดงาน การสัมมนา การประชุม วารสารภายใน ประกาศ ฯลฯ 

โดยพิจารณารวมกับกระบวนการการสื่อสาร เครื่องมือหรือเทคโนโลยีที่ใชส่ือสาร โครงสรางของ

การสือ่สาร ตลอดจนการประเมนิประสทิธผิลของการสือ่สารเพือ่ศึกษาการทาํหนาทีข่องการสือ่สาร

ในการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการ
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กรอบการศึกษา

ภาพที่ 1.1

กรอบการศึกษา

กลยุทธองคการเปนตัวกําหนดภาพรวมใหแกองคการในการจัดกระบวนโครงสรางและ

การจัดการกลยุทธองคการ43 เพื่อใหองคการสามารถสรางมูลคาเพิ่ม ผสานสรรพพลังและใช

ทรัพยากรขององคการรวมกนัในการสรางความพงึพอใจตอผูมสีวนไดเสยีหลกัขององคการโดยเฉพาะ

ผูถือหุนและลูกคา44 ดังนั้นผูบริหารจะตองทราบวาองคการกําลังเผชิญโอกาส

และอุปสรรคใดแลวจึงสังเคราะห การเปลี่ยนแปลงทั้งหมดในรูปของแบบแผน 

(pattern) และเผยแพรการเปลี่ยนแปลงนั้นผานการเรียนรูและการปฏิบัติที่ดี45 ดังนั้นความสําเร็จ

ของการจัดการเชิงกลยุทธจึงขึ้นอยูกับประสิทธิผลของการสื่อสารดวย

                                                 
43John L. Thompson, op. cit., footnote 36, p. 15.
44Ibid., p. 21.
45Ibid., p. 30.

33..
กิจกรรมการสื่อสาร

เพื่อนําไปสูการเปลี่ยนแปลง    
และการตรวจสอบและประเมิน

ประสิทธิผลการสื่อสาร

22..
การวางแผน

การสื่อสารเพื่อ
นําไปสูการ
เปลี่ยนแปลง

11..
การเปลี่ยนแปลงกลยุทธ

การจดัการภายใต

ภาวะเปลีย่นแปลง

การวางแผน

และการเตรยีม

การสือ่สารเพือ่นําไป

สูการเปลี่ยนแปลง

การวิเคราะห
ปจจัยภายนอกองค

การวิเคราะห
ปจจัยภายในองคการ

การตรวจสอบความสอดคลอง

ระหวางภาวะที่องคการ

เปนอยูในปจจุบันกับภาวะที่

คาดหวังในอนาคต

กิจกรรม

การสื่อสาร

เพื่อนําไปสู

การเปล่ียนแปลง

การตรวจ

สอบและ

ประเมิน

ประสิทธิผล

การสื่อสาร
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การศกึษาเรือ่งการสือ่สารภายในบรรษทัระหวางประเทศในภาวะเปลีย่นแปลง : กรณศึีกษา

การสือ่สารกลยทุธองคการครัง้นี ้ ผูศึกษาประยกุตใชแบบจาํลองของเฮยสและไฮด (Hayes and Hyde)46

มาใชเพือ่อธบิายการสือ่สารภายในบรรษทัระหวางประเทศในภาวะเปลีย่นแปลง ตามที ่เฮยสและไฮด ได

เสนอขัน้ตอนในการจดัการกบัการเปลีย่นแปลง 6 ข้ัน ไดแก การรบัรูการเปลีย่นแปลงในสภาพแวดลอม

ทั้งภายในและภายนอกขององคการ นําไปสูการเปลี่ยนแปลงภายในองคการ การตรวจวินิจฉัยสิง่ที่

องคการเปนอยูในปจจบัุนและระบสุถานะในอนาคตขององคการ การเตรยีมการและการวางแผนเพื่อ

นําการเปลี่ยนแปลงไปสูการปฏิบัติ การลงมือปฏิบัติการ ทบทวนและประเมินผลการเปลี่ยนแปลง 

โดยผูศึกษาไดแบงการศึกษาออกเปน 3 ข้ันตอนหลัก ซึ่งเชื่อมโยงกันตามลําดับดังนี้

1. การเปลี่ยนแปลงกลยุทธและการจัดการเชิงกลยุทธ
2. การวางแผนการสื่อสารการเปลี่ยนแปลง
3. กิจกรรมการสื่อสารเพื่อการเปลี่ยนแปลงและการประเมินประสิทธิผล

คํานิยามศัพท

องคการธุรกิจระหวางประเทศ หมายถึง องคการที่ดําเนินธุรกิจต้ังแตสองประเทศขึ้นไป 

มีองคการในเครือนอกประเทศที่องคการนั้นตั้งอยู มีการบัญญัติศัพทที่ใชเรียกองคการธุรกิจ

ระหวางประเทศไวหลากหลายขึ้นอยูกับความแตกตางของปรัชญาการบริหารงาน ไดแก บรรษัท

ระหวางประเทศ (Multinational Corporation) บรรษัทโลก (Global Corporation) บรรษัทระหวาง

ประเทศ (International Corporation) บรรษัทขามชาติ (Transnational Corporation)

การสือ่สารภายในองคการ หมายถงึ กระบวนการสรางและแลกเปลีย่นสารภายในองคการ

เพื่อใหองคการสามารถจัดการกับความไมแนนอนหรือการเปลี่ยนแปลงในสภาพแวดลอม หรือ

แลกเปลีย่นสารสนเทศและความรูระหวางสมาชกิภายในองคการเพือ่ใหบรรลเุปาหมายและวตัถปุระสงค

ขององคการอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล

                                                 
46J. Hayes and P. Hyde, Managing the Merger, A Change Mangement 

Simulation (Novi, Michigan: Organisation Learning Tools, 1998), quoted in John Hayes, 

The Theory and Practice of Change Management (Wiltshire: Palgrave, 2002), pp. 54-55.
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ภาวะเปลีย่นแปลง หมายถงึ การเปลีย่นแปลงขององคการโดยการจดัการภายใตภาวะ

การเปลีย่นแปลง47 (change management) ประกอบดวย กระบวนการที่องคการจัดการออกแบบ

โครงสรางและวัฒนธรรมของตนเสียใหม) เพื่อเคลื่อนยายองคการจากสภาวะปจจุบันไปสูสภาวะที่

ปรารถนาในอนาคตเพื่อเพิ่มพูนประสิทธิผลของตน ในกรณีศึกษานี้คือ การเปลี่ยนแปลงภายใน

องคการจนนาํไปสูการเปลีย่นแปลงกลยุทธองคการของเอ็กมอนท

เอ็กมอนท (Egmont Group) หมายถึง องคการสื่อในประเทศเดนมารกมีสถานะเปน

องคการภายใตมูลนิธิเอ็กมอนท กอต้ังเมื่อ 15 พฤษภาคม ค.ศ. 1878

สํานักงานใหญ หรือบริษัทแม หมายถึง สํานักงานที่ต้ังอยูในประเทศที่ผูบริหารระดับสูง

ที่กํากับนโยบายหลักและหนวยบริหารกลางขององคการทํางานอยูสํานักงานใหญของเอ็กมอนท

ต้ังอยู ณ 11 Vogmagergade, DK-1148 นครโคเปนเฮเกน ประเทศเดนมารก

องคการในเครือ หมายถึง องคการที่อยูในสายธุรกิจ มีการบริหารงานแบบเบ็ดเสร็จใน

ตัวเองโดยมกีรรมการผูจดัการกาํกบัดูแลใหการดาํเนนิงานสอดคลองกบันโยบายและบรรลเุปาหมาย

หลักขององคการ

มูลนิธิเอ็กมอนท หมายถึง องคการการกุศลเที่นําผลประโยชนจากการบริหารธุรกิจไป

ใชในการสาธารณกุศลตามพินัยกรรมของเอ็กมอนท เฮรัลด พีเทอรสัน ผูกอต้ังองคกร

กรรมการบรหิารองคการ (Board of Directors) ซึง่เอก็มอนทเรียกวา Board of Trustees 

หมายถึง คณะกรรมการของมูลนิธิเอ็กมอนทผูเปนตัวแทนของมูลนิธิเอ็กมอนทซึ่งเปนผูถือหุนหรือ

เจาของทางกฎหมายขององคการ คณะกรรมการนีม้หีนาทีก่าํกบักรอบนโยบายหลกัการบรหิารจดัการ

องคการ และประธานมูลนิธิเอ็กมอนทคนปจจุบันคือ อีวา ซัมเรน (Ivar Samren) ชาวเดนมารก

ผูนําองคการ หมายถึง ผูที่อยูในตําแหนงประธานเจาหนาที่บริหารและประธานกลุม

กรรมการผูจัดการซึ่งเปนตําแหนงสูงสุดทางการบริหารองคการ และผูนําองคการของเอ็กมอนท 

คนปจจุบันคือ สเตฟเฟน คราฟ (Steffen Kragh) ชาวเดนมารก

คณะจัดการ (Management Board) หมายถึง คณะผูบริหารที่รายงานตอผูนําองคการ

และมีบทบาทในการชวยผูนําองคการวางกลยุทธ เปาหมายระยะยาว และเปาหมายเชิงกลยุทธ

ขององคการ48 คณะจัดการของเอ็กมอนท ในที่นี้ประกอบดวย ผูนําองคการ ประธานเจาหนาที่

บริหารฝายการเงินและผูนําสายธุรกิจ รวมทั้งสิ้น 7 คน

                                                 
47Gareth R. Jones, Organizational Theory, Design, and Change: Text and

Cases, 4th ed. (Upper Saddle River, New Jersey; Pearson Education Inc, 2004), p. 9.
48Ibid., p. 42.
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ผูนําสายธุรกิจ หมายถึง ผูบริหารสูงสุดในสายธุรกิจแตละสายจํานวน 5 สาย ไดแก 

นิตยสาร หนังสือ ส่ือสําหรับเด็กและวัยรุน ภาพยนตร และธุรกิจระหวางประเทศ

สายธรุกจิระหวางประเทศ หมายถงึ สายธรุกจิทีป่ระกอบดวยองคการในเครอืใน 17 ประเทศ

นอกสแกนดิเนเวีย แบงออกเปน 5 ภูมิภาค ไดแก 1) ภูมิภาคยุโรปกลาง ไดแก เยอรมัน ออสเตรีย 

สวิตเซอรแลนด 2) อังกฤษ 3) ภูมิภาคยุโรปตะวันออกตอนเหนือ ไดแก โปแลนด สาธารณรัฐเช็ค 

รัสเซีย ลิธัวเนีย เอสโทเนีย แลตเวีย 4) ภูมิภาคยุโรปตะวันออกตอนใต ไดแก บัลแกเรีย โรมาเนีย 

โครเอเชีย ตุรกี และ 5) ภูมิภาคเอเชีย ไดแก จนี และไทย

กลยุทธองคการ (Corporate strategy) หมายถึง การกําหนดกรอบบริหารเชิงกลยุทธ

ขององคการประกอบดวย วสัิยทศัน พนัธกจิและคานยิมทีเ่อก็มอนทประกาศใชเมือ่วนัที ่ 28 ตุลาคม

ค.ศ. 2003 ดังนี้

- วิสัยทัศน : เปนกลุมส่ือที่ดึงดูดใจที่สุดตอพนักงาน พันธมิตรธุรกิจและลูกคา

- พันธกิจ : สรางสรรคและเลาเรื่องราว

- คานิยม ไดแก ความหลงใหล (Passion) หมายถึง ความหลงใหลในสิ่งที่ทํา รักการ

สรางสรรคและเลาเรื่องราวในวิถีที่ดีที่สุดเทาที่จะทําได ความหลงใหลนี้เปนหัวใจของทุกสิ่งที่ทํา 

ความทะเยอทะยาน (Ambition) หมายถึง ความใสใจเร่ืองธุรกิจเพื่อบรรลุเปาหมายทั้งผลกําไรและ

ผลภายในอุตสาหกรรมสื่อ มีความทะเยอทะยานเกี่ยวกับการตั้งเปาหมายและการทุมเทเพื่อใหส่ิง

เหลานั้นเสร็จสมบูรณ ความมุงมั่นคือชัยชนะเหนือความกลัวที่จะพายแพ และฮุมมะลิห

(Rummelig) เปนภาษาเดนมารก หมายถึง ทัศนียภาพที่กวางใหญ อดทนและเต็มใจตอความคิด

ใหม ๆ และการสรางสิ่งใหม ๆ

ตราเอกสัญลักษณ หมายถึง ตราสินคาระดับบรรษัท (Corporate Identity or 

Corporate Brand) ที่ประกาศใชเมื่อวันที่ 28 ตุลาคม ค.ศ. 2003 มีรูปแบบเปนการเรียงอักษรคํา

วา “EGMONT”แบบเรียบงาย สีดํา ดังนี้

ตราสินคาระดับองคการ (Company Brand) หมายถึง ตราเอกลักษณหรือตราสินคาที่

องคการในเครือแตละองคการพิจารณาปรับใชเปนสัญลักษณขององคการ (ดูภาคผนวก จ และ ฉ)

ตราสินคาระดับผูบริโภค (Consumer Brand) หมายถึง ตราสินคาหรือตราผลิตภัณฑที่

องคการในเครือพิจารณาใชเปนสัญลักษณของสินคา ปรากฏในผลิตภัณฑหรือบรรจุภัณฑ  

(ดูภาคผนวก จ, ฉ และ ซ)
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ภาวะผูนํา คือ กระบวนการทางอิทธิพลระหวางผูนําและผูตามในการบรรลุเปาหมาย

ขององคการผานการเปลี่ยนแปลง และยังไมมีนิยามเกี่ยวกับภาวะผูนําที่เปนสากลเนื่องจากภาวะ

ผูนําเนื่องจากความซับซอนและวิธีการศึกษาที่แตกตางกัน49

แมวาผูนํา หมายถึง ผูมีความสามารถในการสรางอิทธิพลเหนือผูอ่ืนซึ่งอาจมีตําแหนง

ในระดับจัดการหรือไมก็ได แตในการศึกษาครั้งนี้ ผูนํา หมายถึง ผูนําที่มีตําแหนงและอํานาจตาม

โครงสรางองคการจึงเปนผูมีบทบาทและอิทธิพลตอผูตาม ผูศึกษาแบงผูนําออกเปน 2 ระดับตาม

โครงสรางเชงิกลยทุธ คือ ผูนาํองคการซึง่อยูในระดบับรรษทัและผูนาํการเปลีย่นแปลงซึง่อยูในระดบั

หนวยธุรกิจ สวนผูตามในการศึกษานี้คือผูใตบังคับบัญชา

ผูนาํการเปลีย่นแปลง50 หมายถงึ บุคคลหรอืหนวยงาน (Change Agent / Change Agency)

ที่สามารถสรางการเปลี่ยนแปลงที่มีผลตอวิถีขององคการโดยการแทรกแซงความคิดเห็นหรือสราง

การเปลี่ยนแปลงตาง ๆ ในองคการผานความสามารถในการสรางบรรยากาศการเปลี่ยนแปลงและ

โนมนาวใหพนกังานพดูถงึการเปลีย่นแปลงจนกระทัง่เกดิการยอมรับในที่สุด

ในการศึกษานี้ หมายถึง ผูบริหารหนวยธุรกิจจํานวน 150 คน ผูเขาประชุมเพื่อรับทราบ

การเปลี่ยนแปลงกลยุทธขององคการ ณ นครโคเปนเฮเกน เมื่อวันที่ 28 ตุลาคม ค.ศ. 2003

ปจจัยแวดลอมภายนอก หมายถึง ปจจัยภายนอกองคการที่มีผลตอการเปลี่ยนแปลง

กลยุทธองคการ ไดแก ปจจัยทางการเมือง เศรษฐกิจ สังคม-วัฒนธรรม และเทคโนโลยี

ปจจยัภายใน หมายถงึ ปจจยัภายในองคการทีม่ผีลตอการเปลีย่นแปลงกลยทุธองคการ 

คือ ปจจัยทางโครงสราง ระบบและวิธีการดําเนินการ ปรัชญา เปาหมายและกลยุทธ วัฒนธรรม

องคการ การเมืองและภาวะผูนํา

วัฒนธรรมองคการ หมายถึง แบบแผนของชุดความคิด คานิยม และวิถีการเรียนรูที่

สมาชิกองคการไดพฒันาประสบการณจากความเปนมาขององคการทีแ่สดงผานการจดัการสิง่ตาง ๆ 

และจากพฤติกรรมของสมาชิกองคการ51 ดังนั้นวัฒนธรรมเปนเรื่องเฉพาะที่ทําใหกลุมสังคมหนึ่ง

แตกตางไปจากกลุมสังคมอื่น52

                                                 
49Robert N. Lussier and Christopher F. Achua, Leadership: Theory Application, 

Skill Development, 2nd ed. (Eagan, M.N.:Thomson, 2004), p. 5.
50John Hayes, op. cit., footnote 46, pp. 17, 63-67.
51Gareth R. Jones, op. cit., footnote 47, p. 195.
52Richard Mead, op. cit., footnote 4, p. 6.
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อนึ่ง ในการศึกษานี้ ผูศึกษาใหวัฒนธรรมชาติเปนสวนหนึ่งของวัฒนธรรมองคการเนื่อง

จากวัฒนธรรมองคการในบรรษัทระหวางประเทศนั้นไดรับอิทธิพลจากภูมิหลังทางวัฒนธรรมชาติ

ขององคการในเครือแตละแหง

การจัดการกับความขัดแยงหรือการจัดการกับการตอตานการเปลี่ยนแปลง เปนสวน

หนึ่งของการจัดการภายใตภาวะเปลี่ยนแปลง หมายถึง การจัดการกับความขัดแยงอันเนื่องมาจาก

การเปลีย่นแปลงกลยทุธองคการกระทาํไดโดยการจงูใจ ใหความรูความเขาใจและการสรางบรรยากาศ

เพื่อสนับสนุนการเปลี่ยนแปลง เปนตน

การจัดการกับผูที่มีบทบาทในการเปลี่ยนแปลง หมายถึง การกําหนดบทบาทของผูนํา

องคการ และผูนําการเปลี่ยนแปลงเพื่อนําไปสูประสิทธิผลของการเปลี่ยนแปลง

การจัดการกระบวนการสื่อสาร หมายถึง การจัดการกับผูสงสาร สาร การไหลของสาร

และชองทางการสงสาร และผูรับสาร

กิจกรรมการสื่อสาร หมายถึง กิจกรรมการสื่อสารที่สําคัญในองคการและพื้นที่ซึ่งมีการ

เนนหนักตาง ๆ กันไป ไดแก การเนนวาจาเปนหลัก การเนนลายลักษณอักษร ชองทางการสื่อสาร

สมัยใหม หรือแบบดั้งเดิม กิจกรรมการสื่อสาร อาทิ การสนทนาตอหนา การสนทนาผานโทรศัพท/

วิทยุส่ือสาร การประชุม การออกระเบียบ รายงานการประชุม บันทึกขอความ ฯลฯ โดยไดจําแนก

กิจกรรมการสื่อสารออกเปน 6 กลุมตามวัตถุประสงคการสื่อสารภายในองคการ คือ ส่ือพื้นฐาน

ภายใน ส่ือสารเพื่อสรางความเขาใจ ส่ือเพื่อการชี้แจง ส่ือเพื่อการกดดัน ส่ืออันตรกิริยาหรือ

ปฏิสัมพันธหรือส่ือสนทนา และสื่อด้ังเดิม

ประสิทธผิลการสือ่สาร หมายถงึ การบรรลเุปาหมายการสือ่สารเพือ่นาํไปสูการเปลีย่นแปลง 

แบงระดับการวัดออกเปน 5 ระดับ ประกอบดวย ระดับการรับรู (awareness) ความเขาใจ

(understanding) การสนับสนุน (supporting) การมีสวนรวม (involvement) และการผูกมัด 

(commitment)

ขอบเขตการศึกษา

ในการสื่อสารภายในบรรษัทระหวางประเทศภายใตภาวะเปลี่ยนแปลง : กรณีศึกษา

การสือ่สารกลยทุธองคการครัง้นี ้ ผูศึกษาสนใจศกึษาปจจยัทีส่งผลตอการเปลีย่นแปลงขององคการ 

การวางแผนการสื่อสารเพื่อนําไปสูการเปลี่ยนแปลง และกิจกรรมการสื่อสารภายในองคการเฉพาะ

ประเด็นของวิสัยทัศน พันธกิจ คานิยมและตราเอกสัญลักษณที่เอ็กมอนทไดประกาศใชเมื่อวันที่ 

28 ตุลาคม ค.ศ. 2003 นบัจากการสือ่สารของผูนาํองคการ ผูนาํการเปลีย่นแปลง หนวยงานสนับสนุน
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ระดบับรรษทัทีเ่กีย่วของกบัการสือ่สาร (หนวยงานการสือ่สารองคการและหนวยงานทรพัยากรมนุษย) 

ไปยังพนักงานระดับปฏิบัติงานในองคการ โดยมุงศึกษาการสื่อสารเพื่อนําไปสูการเปลี่ยนแปลง

เฉพาะในองคการในเครือภายใตสายธุรกิจระหวางประเทศ (International Division)

สายธรุกจิระหวางประเทศ คือ หนวยธรุกจิทีดํ่าเนนิงานอยูนอกพืน้ทีส่แกนดเินเวยีใน 17 

ประเทศ ประกอบดวยพนกังานจาํนวน 733 คน ซึง่ในป ค.ศ. 2005 มผีลประกอบการรวม 266 ลานยโูร

ซึง่มมีลูคาเกอืบหนึง่ในสีข่องผลประกอบการรวมขององคการ (รอยละ 22.6) ขณะทีส่ามารถสรางผล

กําไรจากการปฏิบัติงานได 21 ลานยูโร หรือเกือบหนึ่งในสามของผลกําไรทั้งหมดขององคการ53

(รอยละ 29.5) สายธุรกิจระหวางประเทศแบงออกเปน 5 ภูมิภาค ไดแก

1. กลุมประเทศยุโรปกลาง ไดแก เยอรมัน ออสเตรีย สวิตเซอรแลนด

2. ประเทศอังกฤษ
3. กลุมประเทศยุโรปตะวันออกตอนเหนือ ไดแก โปแลนด ฮังการี สาธารณรัฐเช็ค 

รัสเซีย ลิธัวเนีย เอสโทเนีย แลตเวีย

4. กลุมประเทศยุโรปตะวันออกตอนใต ไดแก บัลแกเรีย โรมาเนีย โครเอเชีย และตุรกี

5. กลุมประเทศเอเชีย ไดแก จีน และ ไทย

อนึง่ องคการในเครอืในสายธรุกจิระหวางประเทศสวนใหญเปนองคการทีเ่อก็มอนทลงทุน

เต็มสวนหรือเปนผูถือหุนรายใหญทั้งหมด ยกเวนองคการในเครือในประเทศตุรกี จีนและไทย54 เปน

องคการที่มีการลงทุนแบบรวมทุนระหวางเอ็กมอนทกับองคการทองถิ่น

ขอจํากัดในการวิจัย

ขอจาํกดัในการวจิยัในการศกึษาครัง้นีม้ ี2 ประการ ไดแก ขอจาํกดัดานภาษาและขอจํากัด

ดานนโยบายตามโครงสรางการลงทุน ดังนี้

ขอจํากัดดานภาษาเกิดจากการที่ผูศึกษาใชภาษาอังกฤษในการเก็บขอมูลขณะที่ผูให

ขอมูลสวนใหญไมใชผูใชภาษาอังกฤษเปนภาษาประจําชาติทําใหผูศึกษาทําการเก็บขอมูลโดยการ

                                                 
53Egmont Annual Report 2005 (Copenhagen: Egmont Foundation, 2006), pp. 14, 25.
54องคการในเครอืในประเทศตรุกเีปนการรวมทนุระหวางเอก็มอนทกบัองคการสือ่ขนาดใหญ

ของตุรกีชื่อโดกัน องคการในเครือในประเทศจีนเปนการรวมทุนระหวางเอ็กมอนทกับวิสาหกิจ

ไปรษณียของจีน และองคการในเครือในประเทศไทยเปนการรวมทุนระหวางเอ็กมอนทกับองคการ

ส่ือของไทย คือ บมจ. เนชั่นมัลติมีเดียกรุป
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สัมภาษณทั้งแบบการสื่อสารโดยใชภาษาอังกฤษโดยตรงและแบบใชลาม (ในกรณีที่ผูใหขอมูลไม

สามารถพูดภาษาอังกฤษได) ดังนั้นจึงตองยอมรับวาในการเก็บขอมูลนี้จึงอาจเกิดภาวะของการ

สูญหายหรือความบิดเบือนของขอมูลอันเนื่องมาจากการแปลความได

สวนขอจํากัดดานนโยบายการบริหารและการดําเนินกลยุทธองคการตามโครงสราง

การลงทนุทีแ่ตกตางกนัมผีลตอรูปแบบการสือ่สารและระดบัการรบัรูเกีย่วกบัการเปลีย่นแปลงกลยทุธ

องคการที่แตกตางกันและมีผลตอการเก็บขอมูลในการศึกษา โดยองคการในเครือที่เอ็กมอนทเปน

เจาของเต็มสวน (ถือหุนรอยละ 100) อยูในบังคับใหนํากลยุทธองคการของเอ็กมอนทไปปฏิบัติ

ตามเปาหมาย แตองคการในเครือที่เปนองคการรวมทุนไมอยูในบังคับดังกลาว

ประโยชนที่คาดวาจะไดรับ

ในการศึกษาเรื่อง “การสื่อสารภายในบรรษัทระหวางประเทศภายใตภาวะเปลี่ยนแปลง

: กรณีศึกษาการสื่อสารกลยุทธองคการ” ผูศึกษาใชแนวคิดเชิงประยุกตในการมองปญหาแบบ

ปรากฏการณจริงจากกรณีศึกษาโดยหวังประโยชน  ดังนี้

1. เกิดความรูความเขาใจเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธของบรรษัทระหวางประเทศ 

เนื่องจากปจจัยแวดลอมตาง ๆ ที่มีอิทธิพลตอการเปลี่ยนแปลงภายในองคการทั้งปจจัยภายนอก 

(สภาพการเมอืง เศรษฐกจิ สังคม และเทคโนโลย)ี และปจจยัภายในจนเปนเหตใุหผูบริหารระดบัสูง

ตองดําเนินการเปลี่ยนแปลงอยางใดอยางหนึ่งในองคการรวมถึงการพิจารณาความสอดคลองของ

กลยทุธกบัองคการโดยวากลยทุธองคการมคีวามเหมาะสมในการสรางความไดเปรียบทางการแขงขัน 

ผสานพลังรวม ใหผลตอบแทนที่พอใจและสามารถนําไปปฏิบัติได

2. ทราบการวางแผนการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการเพื่อสราง
ประสิทธิผลของการสื่อสารการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการ ไดแก การกําหนดกรอบการสื่อสาร 

การจัดการกระบวนการการสื่อสาร (ผูสงสาร สาร การไหลของสารและชองทางการสงสาร ผูรับสาร

และสิ่งรบกวน) การจัดการเกี่ยวกับความขัดแยง อาทิ การจัดการ เกี่ยวกับการจูงใจ การฝกอบรม 

การสรางบรรยากาศการสื่อสารและการเปดโอกาสใหผูรับสารแสดงปฏิกริยาตอบกลับ

3. ทราบกิจกรรมการสื่อสารเร่ืองการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการเพือ่สรางประสทิธผิล
ของการสื่อสารการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการ อาทิ การจัดงาน การสัมมนา การประชุม

นิตยสารภายในประกาศ ฯลฯ โดยพิจารณารวมกับแผนการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธ

องคการ เครื่องมือหรือเทคโนโลยีที่ใชส่ือสาร ตลอดจนการตรวจสอบและประเมินประสิทธิผลเพื่อ

นํามาพัฒนาและปรับปรุงกระบวนการสื่อสาร
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4. สามารถนําผลการศึกษามาใชประโยชนในการวางแผนการสื่อสารภายในบรรษัท
ระหวางประเทศทีม่ลัีกษณะการดาํเนนิงานทีค่ลายคลงึกนัเพือ่การพฒันาการสือ่สารใหมปีระสิทธผิล

ในลําดับตอไป

5. สามารถนาํผลการศกึษามาใชประโยชนดานการศกึษาเรือ่งการสือ่สารภายในบรรษัท
ระหวางประเทศสาํหรบัผูสนใจศกึษาคนควาเรือ่งนี ้ อีกทัง้เพือ่การขยายผลขององคความรูในการศึกษา

สาขาวิชานี้ตอไปในอนาคต


