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บทที่ 1

บทนํา

ความเปนมาและความสําคัญของปญหา

กลไกการตลาดทีเ่กดิจากระบบทนุเสรแีละระเบยีบโลกใหมขับเคลือ่นธรุกจิระหวางประเทศ

ทําใหเกิดการขยายตัวขององคการธุรกิจระหวางประเทศ (Multinational Corporation)1 ซึ่งดําเนิน

ธรุกจิในประเทศตาง ๆ ต้ังแตสองประเทศขึน้ไปและตองปรับกระบวนการดาํเนนิธรุกจิขามพรมแดนและ

การจัดการใหสอดคลองกับสภาพแวดลอมทางเศรษฐกิจ การเมืองและวัฒนธรรมที่แตกตางกันใน

แตละประเทศ2 จึงเกิดเปนโครงสรางองคการแนวใหมที่ใหความสําคัญกับหนวยหนาที่และหนวย

ธรุกจิขามพรมแดนหรอืองคการทีม่โีครงสรางอสิระ แตเชือ่มโยงกนัดวยโครงขายซึง่มรูีปแบบการลงทุน

เพือ่สรางความไดเปรียบหรือลดความเสีย่งในการดาํเนนิธรุกจิ เชน การเปนพนัธมติร การรวมลงทนุ

หุนสวน การซือ้สิทธิ ์ (license) หรือ franchise ตามกรอบกลยทุธธรุกจิทีก่าํหนดไว3 นอกจากนี ้การที่

องคการใดองคการหนึ่งตัดสินใจขยายธุรกิจออกนอกประเทศนั้นตองพิจารณาปจจัยเชิงบวกดาน

สภาวะการตลาด พืน้ทีใ่นเชงิระยะทางหรอืเวลา ปจจยัสนบัสนนุจากประเทศทีต่องการขยายไป เชน 

ทรัพยากร แรงงาน การสื่อสาร หรือระบบโครงสรางพื้นฐาน สภาพที่เอื้ออํานวยดานเศรษฐกิจและ

การเงิน วัฒนธรรมตลอดจนความเสี่ยงตาง ๆ เชน การเมือง4 รวมดวย

ความสนใจศึกษาเรื่องธุรกิจระหวางประเทศ นับแตชวงทศวรรษที่ 1940 ภายหลังจาก

การสิ้นสุดของสงครามโลกครั้งที่ 2 เปนตนมา เร่ิมจากการขยายตัวของธุรกิจระหวางประเทศของ

สหรัฐอเมริกาซึ่งมีขอไดเปรียบทางเศรษฐกจิมากกวาประเทศอืน่เนือ่งจากไมประสบปญหาการฟนฟู

                                                 
1ตอไปในการศกึษาครัง้นีผู้ศึกษาใชคําวา “บรรษทัระหวางประเทศ” แทน “Multinational 

Enterprise - MNEs และ Multinational Corporation - MNCs” และองคการธุรกิจระหวาง

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 ดังเชน กลุมประเทศในยุโรปและญี่ปุน และตอมาการศึกษาไดมุงประเด็นที่

เกี่ยวกับบรรษัทระหวางประเทศในชวงทศวรรษที่ 1960 ตามดวยการศึกษาผลกระทบที่มีตอการ

จัดการธรุกจิระหวางประเทศในรายละเอยีดปลกียอย เชน ปจจยัเชือ่มโยงระหวางธรุกจิกบัการเมือง 

วัฒนธรรมเชิงชาติพันธุซึ่งแตกตางกันในบริบทของธุรกิจ การศึกษาเกี่ยวกับความสอดคลองของ

กลยุทธ โครงสรางและระบบการจัดการ หรือความสัมพันธของเครือขายธุรกิจในชวงทศวรรษที่ 

1970 การศึกษาเรื่องธุรกิจระหวางประเทศทวีความเขมขนขึ้นเรื่อย ๆ โดยในชวงทศวรรษที่ 1980 

การวเิคราะหความสมัพนัธระหวางอตุสาหกรรมและองคการเพือ่สรางความไดเปรียบทางการแขงขัน 

รวมถึงมิติของการจัดการขามวัฒนธรรมทั้งดานพฤติกรรมและการศึกษาวัฒนธรรมเปรียบเทียบ5

สวนการศึกษาในชวงทศวรรษที่ 1990 สนใจเรื่องการจัดการเชิงกลยุทธในเชงิบูรณาการและเปน

สหวิทยาการมากขึ้นโดยเฉพาะเมื่อโลกาภิวัฒนทําใหเกิดปจจัยที่ซับซอนยิ่งขึ้น6 นอกจากนี้ยังมี

ความสนใจเรือ่งการทาํหนาทีใ่นการจดัการ (หมายถงึ การเงนิ การจดัการขามวฒันธรรม การจดัการ

ทรัพยากรมนษุย และการลงทนุจากตางประเทศ) และดานระหวางประเทศควบคูไปกบัการศึกษาใน

มิติการปฏิบัติ จวบจนปจจุบันการศึกษาในสองมิติดังกลาวยังคงไดรับความสนใจจากผูศึกษาใน

ระดบัสูง7

อัตราการเตบิโตของบรรษทัระหวางประเทศไดทวอียางตอเนือ่ง อาทใิน ค.ศ. 2000 ปรากฏ

วามบีรรษทัระหวางประเทศจาํนวน 60,000 องคการทีม่จีาํนวนองคการในเครอืกวา 800,000 องคการ

ทัว่โลกซึง่สรางผลผลติประมาณครึง่หนึง่ของอตุสาหกรรมโลกหรอืมมีลูคาธรุกจิประมาณสองในสามของ

ธรุกจิโลกและประมาณหนึง่ในสามของธรุกจิดังกลาว (หรือคร่ึงหนึง่ของธรุกจิบรรษทัระหวางประเทศ) 

เปนธุรกิจที่เกิดขึ้นภายในเครือ8 นอกจากนี้ยังปรากฏวาตัวเลขการลงทุนระยะยาวในตางประเทศ

ของบรรษทัระหวางประเทศระหวาง ค.ศ. 1980-2000 ไมไดลดลง แมวาเกดิเศรษฐกจิถดถอยในเอเชยี

                                                 
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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ในชวงปลายของทศวรรษ 1990 กต็าม โดยบรรษทัระหวางประเทศมากกวารอยละ 30 ไดลงทนุใน 65 

ประเทศทาํใหอัตราการเจรญิเตบิโตของการลงทนุในตางประเทศในชวงทศวรรษที ่ 1990 สูงถงึรอยละ 

20-29 โดยประเทศทีไ่ดรับความสนใจจากนกัลงทนุตางประเทศมากทีสุ่ดคอืสาธารณรฐัประชาชนจีน9

เพราะองคการเกือบ 400 องคการซึ่งอยูในการจัด 500 อันดับโดยนิตยสารฟอรจูน10 (Fortune 500 

Companies) เลอืกลงทนุในสาธารณรฐัประชาชนจนี สวนกลุมทีม่อิีทธพิลในการลงทนุระหวางประเทศ

เปนกลุมประเทศทีอ่ยูในสามเหลีย่มเศรษฐกจิ ไดแก สหรัฐอเมริกา กลุมสหภาพยโุรปและญี่ปุน11

อัตราการเตบิโตของบรรษทัระหวางประเทศดงักลาวขางตนสรางพฒันาการทางความคิด

และทําใหการศึกษาเรื่องการสื่อสารภายในองคการเปนสาขาวิชาที่เติบโตและพัฒนาแปรผันตาม

การศึกษาเรื่องการบริหารจัดการธุรกิจระหวางประเทศไปดวย เนื่องจากการสื่อสารเปนเครื่องมือ

หลักของการบริหารจัดการเพื่อใหสมาชิกในองคการสามารถปฏิบัติการใหบรรลุวัตถุประสงคของ

องคการ โดยการศกึษาเรือ่งการสือ่สารภายในองคการสมยัใหม12 เร่ิมตนในชวงรอยตอของทศวรรษที่ 

1930 และ 1940 แตการศึกษาที่เปนแบบหลักและกรอบความคดิทฤษฎกีลบัปรากฏในชวงกลางของ

ทศวรรษที่ 1960 การศึกษาในชวงทศวรรษที่ 1940 เปนการศึกษาเกี่ยวกับปจจัยขอมูลขาวสารที่

พนักงานไดรับอันมีผลตอสัมฤทธิ์ผลของงาน ตอมาในชวงทศวรรษที่ 1950 เปนการศึกษาเรื่องการ

ส่ือสารที่มีผลตอทัศนคติและพฤติกรรมของพนักงานในกลุมขนาดยอมกับโครงขายการสื่อสาร 

และในชวงทศวรรษที ่ 1960 สนใจศกึษาเรือ่งความสมัพนัธระหวางผูบังคบับัญชาและผูใตบังคบับัญชา

ในประเด็นของความหมายของขาวสารอันมีผลตอทัศนคติและผลิตผล และชวงทศวรรษที่ 1970 

สนใจศึกษาเรื่ององคประกอบและสหสัมพันธระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา 

กลุมทํางานและบรรยากาศการสือ่สาร ตอมาในชวงทศวรรษที ่1990 เมือ่องคการตาง ๆ ใหความสนใจ

เร่ืองการจดัการเชิงกลยุทธจึงปรากฏความสนใจเรื่องการจัดการการสื่อสารเชิงกลยุทธควบคูไปดวย

                                                 
9Ibid., p. 9.
10การจัดอันดับประจําปองคการขนาดใหญที่สุดในสหรัฐอเมริกาจํานวน 500 องคการ

หรือที่เรียกกันวา “ฟอรจูน 500” โดยใชปจจัยดานรายรับเปนเกณฑดําเนินการโดยนิตยสารฟอรจูน
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 การศึกษาเกี่ยวกับบรรษัทระหวางประเทศในปจจุบันไมอาจละเลยการทํา

ความเขาใจเรื่องความแตกตางระหวางเชื้อชาติและวัฒนธรรมการเนื่องจากบริหารบรรษัทระหวาง

ประเทศเปนการดําเนินธุรกิจขามพรมแดนประเทศซึ่งเกี่ยวของกับผูคนหลายเชื้อชาติบทบาทของ

วัฒนธรรมกับองคการ13 ที่มีอิทธิพลตอการจัดการธุรกิจระหวางประเทศโดยเริ่มตนจากการเติบโต

ทางอุตสาหกรรมของประเทศญี่ปุนไดสงผลกระทบตอธุรกิจของอเมริกันในชวงเวลาที่อุตสาหกรรม

และการจดัการขององคการของอเมรกินักาํลงัทรงอทิธพิลอยางสงูโดยเฉพาะอยางยิง่ในชวงทศวรรษที่

1960 ทาํใหนกัทฤษฎแีละผูบริหารองคการตองทาํความเขาใจเกีย่วกบัความสมัพนัธระหวางวฒันธรรม

และการจัดการและเห็นพองตองกันวาวัฒนธรรมหรือวิถีแบบตะวันออกนั้น มีบทบาทสําคัญตอการ

ดําเนินธุรกิจระหวางประเทศแมวามกีารถกเถยีงเกีย่วกบัเหตผุลของปรบัเปล่ียนรปูแบบขององคการ

กต็ามจงึทาํให “วฒันธรรม” เปนหวัขอทีไ่ดรับความสนใจอยางกวางขวางในชวงทศวรรษที ่ 1980 และ

ชวงตนทศวรรษที่ 1990 เนื่องจากคุณลักษณะสําคัญของประเทศญี่ปุนไดกระตุนใหนักทฤษฎีดาน

การจัดการของโลกตะวนัตกใหความสนใจเรือ่งวฒันธรรมนีเ้ปนพเิศษรวมถงึการเชือ่มโยงคณุลกัษณะ

ระหวางประเทศในโลกตะวันตกเขากับชีวิตขององคการ ซึ่งริชารด มีด (Richard Mead) ผูศึกษา

เร่ืองวัฒนธรรมขามชาติในการจัดการธุรกิจระหวางประเทศไดเสนอแนวคิดเรื่องการเขาใจความ

แตกตางระหวางเชื้อชาติและวัฒนธรรมซึ่งจําเปนในการทํางานและสื่อสารระหวางกันของพนักงาน

จากสํานักงานใหญกับพนักงานทองถิ่นรวมถึงการทํางานรวมกันของพนักงานตางวัฒนธรรมใน

หนวยงานเดียวกันอันเปนผลมาจากฐานทัศนคติและแนวทางการจัดการที่แตกตางกัน ดังที่ 

บรรษทัระหวางประเทศตาง ๆ ไดเลอืกวธิกีารจดัการเพือ่แกปญหาดงักลาวแตกตางกนั เชน บรรษัท

ระหวางประเทศของสหรฐัอเมริกาและยโุรปมักนยิมจาง ผูบริหารทองถิน่และอาจใชคนจากสาํนกังานใหญ

เพียงไมกี่คนเมื่อเปรียบเทียบกับบรรษัทระหวางประเทศของญี่ปุน14 สวนเรื่องการจัดสดัสวนของ

พนกังานจากสาํนกังานใหญและพนกังานทองถิน่ในการบรหิารจดัการบรรษทัระหวางประเทศนั้นยังเปน

ประเด็นถกเถียงกัน เชน แจ็ค เวลช (Jack Welch)15 อดีตประธานเจาหนาที่บริหารของเจนเนอรัล

                                                 
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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มอเตอรแหงสหรฐัอเมริกาเชือ่เร่ืองการสงคนจากสาํนกังานใหญไปเกบ็เกีย่วประสบการณจากองคการ

ในเครอืในตางประเทศแลวนาํประสบการณทีไ่ดรับกลบัมาบริหารองคการในสาํนกังานใหญ ขณะที่

คลอ็ด เทเลอร (Claude Taylor) ผูบริหารของสายการบนิแอรแคนาดา16 กลบัเชือ่เร่ืองการจางผูบริหาร

ทองถิน่บริหารองคการในเครอืหลงัจากทีอ่งคการประสบความลมเหลวจากการสงพนกังานชาวแคนาดา

ไปประจํายังสํานักงานตางประเทศเมื่อคร้ังเริ่มธุรกิจระหวางประเทศเพราะชาวแคนาดาไมยอมรับ

และไมเขาใจ วัฒนธรรมทองถิ่นซึ่งสรางปญหาสองระดับ คือ ดานการจัดการและการติดตอส่ือสาร

จึงทําใหองคการเลอืกจางพนกังานซึง่เปนคนทองถิน่บริหารตลาดนอกประเทศโดยใหพนกังานทองถิ่น

เหลานั้นเขารับการอบรมที่แคนาดาเพื่อสรางความเขาใจเกี่ยวกับธุรกิจและความเขาใจระหวางกัน

และสงพนักงานชาวแคนาดาไปทํางานยังสํานักงานตางประเทศเปนครั้งคราว ซึ่ง ริชารด มีด เสนอ

การแกปญหาเรือ่งความแตกตางทางวฒันธรรมซึง่มผีลตอการสือ่สารเชงินโยบายจากสํานักงานใหญ 

สูองคการในเครือในบรรษัทระหวางประเทศโดยการจางคนทองถิ่นมาบริหารองคการในเครือ 

เนือ่งจากผูบริหารทองถิน่มคีวามไดเปรียบเรือ่งความสมัพนัธในทองถิน่ ความเขาใจตลาด เศรษฐกิจ 

การเมืองและกฎหมายทองถิ่นอีกทั้งยังเขาใจพนักงานองคการในเครือ

นอกจากนี ้ พลวตัในบรบิทธรุกจิและสภาพแวดลอมในกระแสโลกาภวิฒันเปนตวักระตุน 

ใหการสื่อสารภายในบรรษัทระหวางประเทศทวีความสําคัญมากยิ่งขึ้น เพราะผูบริหารทั้งจาก

สํานกังานใหญ และองคการในเครอืตองตรวจสอบปญหาจากสภาพแวดลอมขององคการตลอดเวลา

เพือ่ปรับตัวใหเทาทนัในการรบัมอืสถานการณนัน้ ๆ ทาํใหธรุกจิระหวางประเทศตองปรบัเปลีย่นกลยุทธ

ตลอดเวลาเพือ่ใหการบรหิารงานขององคการมปีระสทิธภิาพและประสทิธผิลโดยองคการตองเชือ่มโยง

นโยบายพื้นฐานกับแผนเชิงกลยุทธ (strategic plan) และยุทธวิธี (tactic) ใหเหมาะสมภายใต

สภาพแวดลอมที่เปลี่ยนแปลงไป ไดแก เศรษฐกิจ การเมือง กฎหมาย ระเบียบ ขอบังคับและ

เทคโนโลยี17 นอกจากนี้ผูบริหารยังตองจัดการกับความเสี่ยงจํานวนมากจากสภาพแวดลอมใน

บริบทดังกลาวจึงสงผลใหแนวคิดเรื่องการบริหารบรรษัทระหวางประเทศไมสามารถหยุดนิ่งอยูบน

แนวคดิแนวใดแนวหนึง่เพยีงอยางเดยีวได18 จงึเปนสาเหตใุหประเดน็เรือ่งการสือ่สารภายในองคการ

เติบโตมากขึ้นในชวงหลังของศตวรรษที่ 20 เนื่องจากองคการตาง 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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ส่ือสารและปรากฏปจจยัตาง ๆ เพิม่ข้ึนอยางกวางขวางอนัเปนหลกัฐานเพยีงพอในการยนืยนัวาองคการ

ทีม่กีลยทุธการสือ่สารประสทิธผิลสูงกวาจะประสบความสาํเรจ็มากกวาองคการทีข่าดหรอืดอยกลยุทธ

การสื่อสาร อยางไรก็ตามยังมีชองวางขององคความรูระหวางการปฏิบัติงานประจําวันขององคการ 

ทฤษฎกีารจดัการและงานวจิยัเกีย่วกบัการสือ่สาร19 จงึยงัคงเปนประเดน็ใหผูศึกษาตองอธิบายหรือ

เสนอชุดคําอธิบายใหมในขอบเขตและอนาคตของสาขาวิชานี้ตอไป20

การศกึษาเรือ่งการสือ่สารภายในบรรษทัระหวางประเทศภายใตภาวะเปลีย่นแปลงครัง้นี้

ผูศึกษาเลอืกองคการเอก็มอนท ประเทศเดนมารก21 ซึง่เปนบรรษทัระหวางประเทศทีเ่ปนผูนาํตลาด

ส่ือมัลติมีเดียสําหรับทุกเพศทุกวัย มีประวัติศาสตรยาวนานถึง 127 ป ประกอบดวยพนักงานเกือบ 

3,600 คนในองคการในเครือกวา 100 องคการ ครอบคลุม 21 ประเทศในสแกนดิเนเวีย ยุโรป และ

เอเชีย22 จึงทําใหเอ็กมอนทเปนองคการที่มีคุณสมบัติตรงตามประเด็นการศึกษาของผูศึกษา ไดแก 

ความเปนบรรษัทระหวางประเทศที่มีองคการในเครือที่มีลักษณะแตกตางทางวัฒนธรรมและ

ลักษณะทางภูมิศาสตรและมีความนาสนใจเกี่ยวกับการสื่อสารภายในองคการ อันเนื่องมาจากการ

เปลี่ยนแปลงเรื่องกลยุทธองคการ (วิสัยทัศน พันธกิจ คานิยม) และตราเอกลักษณอันเปนผลมา

จากการปรับตัวใหสอดคลองกับปจจัยแวดลอมที่เปลี่ยนแปลงไป ทั้งภายนอกและภายในองคการ

และที่นาสนใจอีกประการหนึ่งคือ เอ็กมอนทเปนองคการมีแนวทางการบริหารองคการแบบธุรกิจ

เตม็รูปแบบทัง้ทีแ่ทจริงแลวองคการมสีถานภาพอยูภายใต มลูนธิเิอก็มอนทซึง่มุงนาํผลกาํไรไปดแูล

สังคมดานสนบัสนนุการศกึษาและเพือ่สาธารณกศุล นบัต้ังแต ค.ศ. 1920 จนถงึปจจบัุนซึง่องคการได

บริจาคเงินเพื่อกิจกรรมตาง ๆ ดังกลาวไปแลวกวาสองรอยลานยูโร23

การประกาศการเปลี่ยนแปลงกลยุทธขององคการของเอ็กมอนทเกิดขึ้นในการประชุม

ใหญประจําป ภายใตชื่อ “The Next 125 Years” อันเปนปที่เอ็กมอนทเฉลิมฉลอง 125 ปของการ

                                                 
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.
21องคการเอก็มอนทกอต้ังเมือ่ 15 พฤษภาคม ค.ศ. 1878 ปจจบัุนมสํีานกังานใหญต้ังอยู 

ณ 11 Vogmagergade, DK-1148 นครโคเปนเฮเกน ประเทศเดนมารก
22<http://.www.egmont.com>, 2005.
23Ibid.
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กอต้ังองคการ เมื่อวันที่ 28 ตุลาคม ค.ศ. 2003 ณ นครโคเปนเฮเกน ประเทศเดนมารกโดยไดเชิญ

ผูบริหารระดับสูงและผูบริหารหลักจากสายงานธุรกิจตาง ๆ ขององคการจํานวน 150 คน จากทุก

ภูมิภาคมาประชุมเพื่อรับทราบกลยุทธองคการชุดใหม อันประกอบดวย วิสัยทัศน พันธกิจและ

คานิยม พรอมกับตราเอกลักษณโดยสเตฟเฟน คราฟ (Steffen Kragh) ประธานเจาหนาที่บริหาร 

(Chief Executive Officer) และประธานกลุมกรรมการผูจัดการ (Group Managing Director) 

ชาวเดนมารกเปนผูนําการประชมุ เขาไดใหเหตผุลวาองคการจาํเปนตองมกีลยทุธองคการชดุใหมเพือ่

ปรับตัวใหเทาทนัตอสภาพการณของตลาดโลกผานกรอบกลยทุธ (tag line)24 วา “We bring stories to 

life” ซึง่มคีวามหมายสองนยัยะ คือ การเปนผูทีน่าํเรือ่งราวมาสูชวีติ (ผูคน) หรือเปนผูสรางเรือ่งราวใหมี

ชวีติชวีากไ็ด กลยุทธองคการชุดใหมนี้ไดระบุวิสัยทัศนเร่ืองการมุงตอบสนองตอความพึงพอใจของ

พนักงาน พันธมิตรธุรกิจ และลูกคา25 อยางชัดเจน และพันธกิจ คือ การสรางสรรคและเลาเรื่องราว

สวนคานิยมซึ่งเปรียบเสมือนปทัสถานหรือวัฒนธรรมขององคการนั้นประกอบดวยคํา 3 คํา ไดแก 

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

ความไดดังนี้ “ความหลงใหล” หมายถึง ความรักและการทุมเท แรงกายแรงใจในการสราง

สรรคผลงาน “ความทะเยอทะยาน” หมายถึง ความใสใจเร่ืองธุรกิจและผลกําไรและสุดทายคือ

“ฮุมมะลิห” เปนภาษาเดนมารก หมายถึง การเปนผูที่มีใจเปดกวาง อดทนตอความผิดพลาดและ

เปดโอกาสใหกบัส่ิงใหม ๆ ซึง่วสัิยทศัน พนัธกจิและคานยิมชดุใหมนีใ้หความสาํคญักบัผูมสีวนไดเสีย 

มีลักษณะนุมนวลและความเปนนามธรรมสูงขณะที่ วิสัยทัศนและคานิยมเดิมนั้นเนนเปาหมาย

ธุรกิจมากกวาโดยเฉพาะการขยายธุรกิจธุรกิจระหวางประเทศเพื่อสนองตอบความตองการของ

ตลาด26

                                                 
24ในการศึกษานี้เรียกขอความนี้วา “กรอบกลยุทธ” หรือเอ็กมอนทเรียกวา “Payoff” แต

ดูเอน อี. คแนปป เรียกขอความนี้วา “tag line” หมายถึง ขอความหรือวลีอันนาประทับใจที่ใชใน

การสื่อสารเกี่ยวกับประโยชนทางอารมณหรือการใชที่ลูกคาจะไดรับจากตราสินคา (brand) ในการ

จัดการเชิงกลยุทธกับตราสินคา, อางถึงใน Duane E. Knapp, The Brand Mindset (New York, 

NY: McGraw-Hill, 2000), p. xxii.
25ดูภาคผนวก ก
26วสัิยทศันตามกลยทุธของ ยาน โอ. ฟรอสฮอก (Jan O. Froshaug ผูนาํองคการระหวาง 

ป ค.ศ. 1986-2001)  ไดแก  “เราตองการเปนกลุมส่ือดานบันเทิงระดับโลกที่สรางสรรคงานบันเทิง 

คุณภาพสาํหรบัเดก็ และผูใหญ ยามทีพ่วกเขาอาน ดู ฟง และเลน” (ดูภาคผนวก ข เพิม่เติม)
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สเตฟเฟน คราฟ ไดชี้แจงสาเหตุของการเปลี่ยนตราเอกลักษณองคการ (corporate 

identity) วามาจากการที่เอกลักษณของเดิมสะทอนความเปนเด็กมากเกินไปทั้งรูปทรงและสีสัน27

เนื่องจากในอดีตเอ็กมอนทมุงเนนเฉพาะกลุมเปาหมายที่เปนเด็ก เยาวชน และครอบครัวเปนหลัก

ทั้ง ๆ ที่ความจริงแลวผลิตภัณฑขององคการมีความหลากหลายครอบคลุมกลุมลูกคาทุกเพศทุกวัย

ไมวาจะเปนดานสิ่งพิมพ ภาพยนตร โทรทัศน ส่ือออนไลน เกมและสื่อรูปแบบอื่น ๆ อีกทั้งตัวอักษร

ชื่อคําวา “เอ็กมอนท” ในตราเอกลักษณเดิมมีขนาดเล็กและบางทําใหชื่อขององคการขาดความ

เดนชัดเมื่อปรากฏในสื่อประชาสัมพันธ ผลิตภัณฑหรือบรรจุภัณฑ นอกจากนี้ยังปรากฏการใช 

ตราเอกลักษณหลากหลายระดับ28 ปะปนกันทั้งระดับบรรษัท (Corporate brand) ระดับองคการ 

(Company brand) และระดับผูบริโภคหรือระดับผลิตภัณฑ 29 (Consumer brand) ทําใหองคการ

ขาดความเปนเอกภาพเนือ่งจากเอกลกัษณองคการอยูภายใตภาวะไรระเบยีบและขาดความสม่ําเสมอ

ในการนําเสนอภาพรวมขององคการเนื่องจากองคการ นอกจากนี้องคการในเครือที่เกิดใหมจาก

การรวมลงทนุหรอืควบรวมกจิการระหวางเอก็มอนทกบัองคการอืน่มกัพจิารณาใชตราเอกลกัษณเดิม

หรือออกแบบเอกลักษณใหมเพื่อสรางเอกลักษณเฉพาะ จึงยิ่งทําใหเกิดตราเอกลักษณที่แปลกแยก

และหลากหลายไปจากตราเอกลักษณระดับบรรษัทขององคการ

ภารกิจของผูบริหารระดับสูงและผูบริหารหลักจากสายงานธุรกิจตาง ๆ ขององคการ

หลงัจากการประกาศกลยทุธในวนัที ่28 ตุลาคม ค.ศ. 200330 คือส่ือสารกลยทุธไปยงัหนวยงานทีต่น

รับผิดชอบและนํากลยุทธนั้นไปสูการปฏิบัติอยางเปนรูปธรรม ซึ่งผูศึกษาสังเกตวาไดมีการสื่อสาร

และปรับเปลี่ยนตราเอกลักษณ/ตราสินคาระดับองคการและระดับผูบริโภคในองคการในเครือให

สอดคลองกบัตราเอกลกัษณใหม31 ต้ังแตวนัที ่1 มกราคม ค.ศ. 2004 ตามกรอบเวลาทีก่ําหนด แตยัง

ไมปรากฏการศกึษาเรือ่งการสือ่สารภายในองคการกรณศึีกษาการสือ่สารกลยทุธองคการ (วสัิยทัศน 

พนัธกจิ คานยิม) และตราเอกลกัษณของเอก็มอนททีค่รอบคลมุถงึปจจยัทีม่ผีลตอการเปลีย่นแปลง

                                                 
27ดูภาคผนวก ง
28ระดบัของตราสนิคาแบงเปน 3 ระดบั ไดแก ระดบับรรษทัหรอืองคการซึง่ในการศกึษานี้

คือตราเอกลกัษณ (Corporate brand หรือ Corporate identity) ระดบัองคการในเครอื (Company 

brand) ระดับผลิตภัณฑหรือระดับผูบริโภค (Consumer brand)
29ดูภาคผนวก ค
30ยกเวนองคการที่เกิดจากการรวมทุนระหวางเอ็กมอนทกับองคการทองถิ่นใหพิจารณา

การปรับใชตราเอกลักษณตามมติของกรรมการบริหารองคการนั้น ๆ
31ดูภาคผนวก จ และ ฉ
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กลยุทธ การวางแผนการสื่อสาร กิจกรรมการสื่อสารกลยุทธตลอดจนการตรวจสอบและประเมินผล

การสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงครั้งนี้อยางจริงจัง

ปญหานําวิจัย

นับเปนเวลากวาสองปนับแตการประกาศกลยุทธองคการของเอ็กมอนท ผูศึกษาพบวา

องคการในเครอื (ยกเวนองคการในเครอืทีเ่ปนองคการรวมทนุ) ไดเปลี่ยนตราเอกลกัษณของตนตาม

กรอบทีอ่งคการไดวางไวนบัต้ังแตวนัที ่ 1 มกราคม ค.ศ. 2004 เปนตนมา และไดส่ือสารเรื่องกลยุทธ

องคการผานการประชุม ส่ือส่ิงพิมพ ส่ืออิเล็กทรอนกิส รวมถึงไดตอกย้ํากลยุทธนี้ผานการสื่อสาร

ตาง ๆ และเครื่องเขียนของสํานักงานเปนระยะ ๆ แตกระนั้น สเตฟเฟน คราฟ ไดพูดถึงการปลูกฝง

คานิยมในฐานะวัฒนธรรมองคการในการประชุมผูบริหารประจําป ค.ศ. 2005 วา “คานิยมคือรหัส

พันธุกรรม (DNA) ของเรา แตเรายังไปไมถึงจุดนั้น”32 แสดงวาโดยนัยวาประเด็นเรื่องคานิยมที่ได

ประกาศไวยังไมบรรลุเปาหมายที่ผูบริหารระดับสูงไดคาดหวังไวเปนเหตุใหผูศึกษาสนใจศึกษา

เร่ืองการสือ่สารภายในบรรษัทระหวางประเทศในภาวะการเปลี่ยนแปลง : กรณีศึกษาการสื่อสาร

กลยุทธองคการเพื่อทําความเขาใจเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการและการสื่อสารเรื่อง

การเปลี่ยนแปลง ปจจัยที่นําไปสูการเปลี่ยนแปลงกลยุทธ การวางแผนการสื่อสารและกิจกรรมการ

ส่ือสารภายในองคการเรื่องการเปลี่ยนแปลงไปสูพนักงานทุกระดับในองคการเพื่อสรางความรู

ความเขาใจกลยทุธองคการและนาํกลยทุธนีไ้ปปรับใชในงานทีต่นรบัผิดชอบอยางเปนรูปธรรมตอไป

การศึกษานี้สนใจศึกษาประสิทธิผลของการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงเพื่อทําความ

เขาใจหรือสรางกรอบอางอิงในการอธิบายปรากฏการณการสื่อสารภายในองคการระหวางประเทศ

เมื่อองคการตองเปลี่ยนแปลงแนวทางการดําเนินการและมีกระทบผลตอสมาชิกขององคการใน

ประเด็นตอไปนี้

1. การประกาศกลยทุธองคการของเอก็มอนทแสดงทศิทางการบรหิารจดัการขององคการ
ในการปรบัตัวเพือ่การสรางศกัยภาพการแขงขนัใหสอดคลองกบัการเปลีย่นแปลงของสภาพแวดลอม

ภายนอกและภายในขององคการเพื่อเสริมสรางจุดแข็งในดานตาง ๆ เมื่อเปรียบเทียบกับคูแขงขัน 

โดยกลยทุธองคการชดุใหมแสดงใหเหน็วาองคการมุงหวงัการเตบิโตผาน วสัิยทศันทีใ่หความสําคัญตอ

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

ตอผูบริหาร 150 คน ในการประชุมประจําป เมื่อ 15 มิถุนายน 2548 ณ นครโคเปนเฮเกน ประเทศ

เดนมารก
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พนกังาน พนัธมติรธรุกจิและลกูคาผานพนัธกจิทีม่ลัีกษณะยดืหยุนในพสัิยกวางกวาของเดิม กลาวคือ 

ไมไดระบุชัดเจนในเรื่องธุรกิจหรือผลิตภัณฑหากกลาวเพียงการดําเนินธุรกิจที่มี “การเลาเรื่อง” เปน

กรอบดาํเนนิการเทานัน้ สวนคานยิมนัน้ มคีวามเปนนามธรรมมากกวาของเดมิโดยเนนเรือ่งอารมณ 

ไดแก ความรกัในงาน ความใสใจเปาหมายทางธรุกจิและการเปดใจกวางบนฐานคตวิาหากพนักงาน

ในองคการมคีานยิมเหลานีจ้ะเปนหนทางในการนาํความเจรญิเตบิโตมาสูองคการ และเปนทีน่าสังเกต

วาองคการไมชูนโยบายขยายตลาดสูตางประเทศอีกตอไปหลังจากที่องคการประสบความลมเหลว

จากธุรกิจนอกกลุมประเทศสแกนดิเนเวียในทศวรรษที่ผานมาจึงทําใหผูศึกษาตองการศึกษาปจจัย

ภายนอกองคการที่มีอิทธิพลตอการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการ

2. ปจจยัภายในทีส่งผลกระทบตอการเปลีย่นแปลงกลยทุธองคการมกัมาจาก “วฒันธรรม

องคการ”33 ไดแก ส่ิงที่ถูกสรางขึ้น (โครงสรางและกระบวนการ) หลักการ (ปรัชญา เปาหมายและ

กลยุทธ) และระดับนัยรวม (คานิยม ความเชื่อและฐานคติ) ซึ่งผูศึกษาเห็นวา การเปลี่ยนแปลงของ

เอ็กมอนทคร้ังนี้ สวนหนึ่งเปนผลสืบเนื่องมาจากการลมเหลวในการบริหารองคการตามกลยุทธของ

ผูบริหารเดิม คือ ยาน โอ. ฟรอสฮอก ผูบริหารหัวกาวหนาผูสรางความเปลี่ยนแปลงในองคการ

หลายประการตลอดระยะเวลา 13 ปทีเ่ขาไดบริหารองคการ และใหความสาํคญักบัการสรางองคการ

ใหทนัสมยัระดับโลกพรอมกบัเปลีย่นตราเอกลกัษณองคการเพือ่ใหองคการมคีวามเปนสากลมากขึน้

ยาน โอ. ฟรอสฮอก ไดขยายกจิการเขาสูธรุกจิส่ือมลัติมเีดยีดานบนัเทงิผานการลงทนุในอตุสาหกรรม

ภาพยนตร โทรทศัน และเกมคอมพวิเตอรและเขาสูธรุกจิออนไลน พรอม ๆ กบัไดขยายธรุกจิสูยโุรป 

ตะวันออกกลางและเอเชียทําใหเอ็กมอนทเปนบรรษัทระหวางประเทศผูผลิตและจัดจําหนายสื่อ

ครบวงจรสําหรับเด็ก เยาวชน และครอบครัวอยางแทจริง ผลจากการขยายธุรกิจหลายสาขาอยาง

รวดเร็วนี้ทําใหองคการประสบปญหาทางธุรกิจในชวงปลายของทศวรรษที่ 1990 จึงเปนเหตุให

เอ็กมอนทตองปรับเปลี่ยนผูนําองคการมาเปนสเตฟเฟน คราฟ ผูมีเปาหมายเบื้องตนในการกอบกู

ภาวะเชิงลบทางธุรกิจขององคการ ไดแก การจัดการกับปจจัยภายในขององคการเพื่อสราง 

ประสิทธิภาพแกองคการมากยิ่งขึ้น ปรากฏการณดังกลาวทําใหผูศึกษาสนใจที่จะศึกษาตอไปวา

ปจจัยภายใน (โครงสราง ระบบและวิธีการดําเนินการ ปรัชญา เปาหมายและกลยุทธ วัฒนธรรม

องคการ การเมืองและภาวะผูนํา) ที่องคการดําเนินการตลอดระยะเวลา 13 ปภายใตการบริหาร

งานของ ยาน โอ. ฟรอสฮอก มีอิทธิพลตอการเปลี่ยนแปลงกลยุทธหรือไม อยางไร

                                                 
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. หลังจากทบทวนปจจัยภายนอกและภายในองคการแลว องคการจึงทําการกําหนด

กลยุทธองคการโดยพิจารณาความสอดคลองระหวางทรพัยากรขององคการและเปาหมายเปนพืน้ฐาน

สําคัญ กลยุทธองคการเปนสิ่งบงบอกภาพรวมขององคการและวิถีทางในการนําองคการไปสู

เปาหมายอีกทั้งยังชวยอธิบายสิ่งที่องคการและผูบริหารตองปฏบัิติเพือ่ใหสอดคลองกบัวตัถปุระสงค

ขององคการทั้งระยะสั้นและระยะยาว ตลอดจนการกําหนดแผนกิจกรรมตาง ๆ ในองคการ ผูศึกษา

จึงสนใจศึกษากลยุทธขององคการและเหตุผลของการกําหนดเนื้อหาและการเลือกใชสัญลักษณ

เพื่อใชเปนกรอบนโยบายหลักขององคการ

4. เนื่องจากวิถีการดําเนินงานหรือวัฒนธรรมองคการเปนปจจัยสนับสนุนสําคัญใน
การสรางความเปลี่ยนแปลงเพราะวัฒนธรรมองคการเปนตัวประเมินความเหมาะสมของกลยุทธ

การสือ่สารวากลยทุธการสือ่สารนัน้สามารถแปลงออกมาเปนรูปธรรมไดงายหรอืยาก ดังนัน้การเลือก

ใชกลยทุธอยางใดอยางหนึง่นัน้ตองคาํนงึถงึผลกระทบตอคานยิมหรอืวฒันธรรมองคการ นกัวชิาการ 

นักทฤษฎี และที่ปรึกษาเรื่องวัฒนธรรมองคการกลาวกันวาปญหาหลัก ๆ ในองคการจะคลี่คลาย

ไปเองหากสามารถเปลีย่นแปลงวฒันธรรมองคการได ซึง่คาํกลาวนีห้มายถงึประเดน็หลาย ๆ ประเด็น

อาทิ การควบคุม การผูกมัด การขัดเกลาทางสังคม (socialization) การจัดกระทํา (manipulation) 

ตลอดจนจัดการกับโครงสราง การออกแบบ และพฤติกรรมในระดับของการวิเคราะหองคการ34

สวนประสิทธิผลของการสื่อสารในบรรษัทระหวางประเทศขึ้นอยูกับอิทธิพลของวัฒนธรรมชาติ 

(national culture) เพราะการสื่อสารระหวางวัฒนธรรมนั้นไมอาจละเลยการพิจารณาเกณฑ 

“ความเปนชาติ” ในการแบงแยกวัฒนธรรมออกจากกันเพราะความเปนชาติมักผูกโยงกับระบบ 

คานยิมตอยอมรับคุณคาของสิง่ตาง ๆ รวมกนัในแตละชาตแิละระบบคานยิมทาํใหชาตหินึง่ แตกตาง

ไปจากชาตอ่ืิน ๆ จงึถอืวาคานยิมเปนแกนกลางของวฒันธรรมชาตเิพราะเปนตวักาํหนดทศิทาง การรบัรู 

การคิด การแสดงออกและการกระทําของบุคคลและสามารถเปนอุปสรรคทางการสื่อสารเมื่อมีการ

เผชิญหนาระหวางวัฒนธรรมที่ตางกันหรือภาษาพูดที่แตกตางกันระหวางผูรับสารและผูสงสาร  

ตัวอยางเชน ประเด็นเรื่องการเลือกใชภาษาเดนมารก คือ “ฮุมมะลิห” เปนคานิยมขององคการนั้น 

ซาสชา อมาราสิงห (Sascha Amarasinha) ผูอํานวยการฝายการสื่อสารองคการ ชาวเดนมารก35

กลาววา สําหรับตนแลวถือเปนความภาคภูมิใจในฐานะชาวเดนมารกซึ่งเปนประเทศขนาดเล็กใน

การสื่อภาษาเดนมารกไปยังประเทศอื่น ขณะที่ในเบื้องตนผูศึกษาพบความเห็นที่นาสนใจของ

                                                 
34David C. Wilson, op. cit., footnote 17, p. 69.
35สัมภาษณ ซาสซา อมาราสิงห, ผูอํานวยการฝายการสื่อสารองคการ, 17 มิถุนายน 

2548.
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พนักงานระดับบริหารในสายธุรกิจระหวางประเทศตอคําวา “ฮุมมะลิห” ดังนี้ ผูบริหารหลายคน

จากกลุมยุโรปตะวันออก กลาววา เขาอดหัวเราะไมไดทุกครั้งที่ตองเปลงเสียงคํานี้ระหวางการ

ถายทอดคานิยมนี้ไปยังผูใตบังคับบัญชา นอกจากนี้อุปสรรคในการสื่อสารตางวัฒนธรรมนั้น

อาจพิจารณาจากประเด็นที่ฝายหนึ่งคิดวาวัฒนธรรมของตนดีกวาของอีกฝายหนึ่ง ซึ่งหากสิ่งนี้

เกิดขึ้นแลวก็ยากที่การติดตอส่ือสารจะเกิดผลสําเร็จ การใชภาษาที่แตกตางกันหรือการมีอคติ

หรือความคิดเหมารวมวาชนชาตินี้มีลักษณะเชนนี้ทั้งหมด (stereotype) โดยมองขามความเปน

ปจเจกบุคคลหรือเกิดอคติที่คิดไปลวงหนาวาคนนี้เปนเชนนั้นเชนนี้กอนทําความรูจักซึ่งสรางความ

รูสึกเชิงลบกอนเกิดการสื่อสารหรือการกีดกันทางวรรณะเปนตน ดังนั้นผูศึกษาจึงสนใจศึกษาวา

กลยุทธใหมขององคการมีความสอดคลองกับวัฒนธรรมองคการ และในฐานะที่เอ็กมอนทเปน

บรรษัทระหวางประเทศจึงหมายรวมถึงความสอดคลองกับวัฒนธรรมชาติที่แตกตางกันหรือไม 

เพราะเหตุใด โดยเฉพาะอยางยิง่ประเดน็การเลอืกใชคานยิมภาษาเดนมารก

5. การนําไปสูการเปลี่ยนแปลงที่ตองการนั้นองคการตองจัดโครงสรางและการจัดการ
เพื่อสรางสารสนเทศในการกอตัวกลยุทธใหไปสูปฏิบัติการและสรางระดับการเปลี่ยนแปลงโดยใช

อํานาจอยางเหมาะสมในการเปลี่ยนแปลงกลยุทธมักดําเนินอยางคอยเปนคอยไปและมาจากการ

ลองผิดลองถูกและความสําเร็จของการเปลี่ยนแปลงกลยุทธจึงขึ้นอยูกับการสื่อสารซึ่งผูบริหารจะ

ตองรูวาโอกาสและอุปสรรคที่องคการกําลังเผชิญอยูคืออะไร และองคการจะตองสังเคราะหการ

เปลี่ยนแปลงทั้งหมดใหเปนแบบแผนและแพรกระจายผานการเรียนรูและการปฏิบัติที่ดี36 ดังนั้น

การสรางการเปลี่ยนแปลงควรสรางการผูกมัดกันระหวางสมาชิกในองคการนับแตการรวม 

รับทราบปญหาธุรกิจขององคการ มีสวนรวมในการกําหนดวิสัยทัศนเพื่อจัดการองคการใหสามารถ

อยูรอดในสภาพการแขงขัน ตลอดจนผนึกกําลังเพื่อผลักดันวิสัยทัศนใหมนี้ผานการสื่อสารไปยังทุก

หนวยงานโดยไมทําใหสมาชิกเกิดความรูสึกวาเปนการผลักดันจากผูบริหารระดับสูง37 นอกจากนี้

ในการเปลีย่นแปลงนัน้ตองคาํนงึถงึปฏกิริิยาเชงิลบจากสมาชกิในองคการในสภาวะการเปลีย่นแปลง38

                                                 
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.



13

เนือ่งจากความวติกกงัวลตอการเปลีย่นแปลงหรอือคตทิีม่ตีอผูบริหารทาํใหไมเชือ่วาการเปลีย่นแปลงจะ

ดีกวาสิง่ทีดํ่าเนนิอยูแลวหรอืเกดิความกงัวลวาตนอาจสญูเสยีบางสิง่บางอยางเมือ่เกดิการเปลีย่นแปลง

ดังนั้นจึงจาํเปนอยางยิ่งที่ตองมีการวางแผนการสื่อสารการเปลี่ยนแปลงอยางรอบคอบ ผูศึกษาจึง

ตองการทราบวาองคการไดมกีารวางแผนการสือ่สาร ไดแก การกาํหนดกรอบดาํเนนิงาน การจดัการ

กับการตอตานการเปลี่ยนแปลงและการจัดการกระบวนการสื่อสาร (ผูสงสาร สาร ชองทางการ

สงสาร ผูรับสาร ส่ิงรบกวน และการเปดโอกาสใหผูรับสารแสดงปฏิกิริยาตอบกลับ) เพื่อนําไปสู

กิจกรรมการสือ่สารเรือ่งการเปลีย่นแปลงอยางมปีระสทิธผิลอยางไร

6. ความสาํเรจ็ของการสือ่สารเร่ืองการเปลีย่นแปลงในองคการขึน้อยูกบัคานยิมทีเ่ปดโอกาส
ใหทุกฝายมีสวนรวมในการเปลี่ยนแปลง เรียนรูเกี่ยวกับสภาพปจจุบันและอนาคตขององคการผาน

กิจกรรมการสื่อสารทั้งการสื่อสารระหวางระดับบนกับระดับลางและระดับเดียวกัน จึงตองกําหนด

บทบาทของผูสงสารในระดบัตาง ๆ ใหสอดคลองกบัแผนการสือ่สาร โดยในการเปลีย่นแปลงภายใน

องคการนั้นผูนําองคการเปนบุคคลที่สําคัญที่สุดในการสื่อสารเพื่อนําไปสูการเปลี่ยนแปลงและมัก

มีผูนําการเปลี่ยนแปลง (Change Agent) เปนองคประกอบสําคัญอีกสวนหนึ่งในการสรางความ

เปลี่ยนแปลงเปนรูปธรรมทางปฏิบัติซึ่งองคการอาจพิจารณาใชผูเชี่ยวชาญจาก “ภายนอก” หรือ 

“คนใน” สําหรับการสื่อสารในสภาวะการเปลี่ยนแปลงนี้เอ็กมอนทไดพิจารณาใช “คนใน” เปนผูนํา

การเปลี่ยนแปลงตามที่ผูอํานวยการฝายการฝายสื่อสารองคการ ผูรับผิดชอบเรื่องการสื่อสารของ

บรรษทัได กลาววา กลุมผูบริหารจาํนวน 150 คน ทีเ่ขาประชมุเพือ่รับทราบการเปลีย่นแปลงกลยุทธ

ขององคการเมือ่วนัที ่28 ตุลาคม ค.ศ. 2003 คือ ผูทีอ่งคการ คาดหมายใหเปนผูนาํการเปลีย่นแปลง39

นอกจากผูนําองคการและผูนําการเปลี่ยนแปลงแลวยังมีหนวยงานสนับสนุนซึ่งเปน

หนวยงานทีติ่ดตอใกลชดิกบัพนกังานซึง่มบีทบาทรวมในการสือ่สารภายในองคการ ไดแก หนวยงาน

การสื่อสารขององคการและหนวยงานทรัพยากรมนุษย โดยฝายแรกมีหนาที่โดยตรงในการสื่อสาร

ภายในองคการนบัต้ังแตการวางแผนการสือ่สาร การดาํเนนิกจิกรรมการสือ่สาร ตลอดจนตรวจสอบ

และประเมินผลการสื่อสาร สวนฝายหลังรับผิดชอบการบริหารทรัพยากรมนุษยบนความเชื่อวา 

คนคือทรัพยากรสําคัญขององคการเพราะสามารถสรางการเปลี่ยนแปลงและนําความสาํเรจ็มาสู

องคการ ดังนั้นผูศึกษาจึงตองการทราบวาผูนําองคการ ผูนําการเปลี่ยนแปลง และหนวยงาน

สนับสนุนระดบับรรษทั ไดแก หนวยงานการสือ่สารขององคการและหนวยงานทรพัยากรมนษุยไดมี

บทบาทอยางไรในการสือ่สารกลยทุธและการวางแผนการสือ่สารเพือ่สรางประสทิธผิลของการสือ่สารนี้

                                                 
39สัมภาษณ ซาสซา อมาราสิงห, ผูอํานวยการฝายการสื่อสารองคการ, 17 มิถุนายน 

2548.
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7. กิจกรรมการสื่อสารในองคการแบงเปนหลายระดับ ไดแก การสื่อสารระหวางบุคคล 

การสื่อสารภายในกลุมและระหวางกลุม และการสื่อสารตลอดทั้งองคการ กิจกรรมการสื่อสารยัง

หมายถงึ กจิกรรมทางสญัลกัษณ (symbolic activity) ทีเ่ชือ่มโยงและอางองิเหตกุารณกบัสัญลักษณ

ในการสรางความหมายและใชความหมายนั้นรวมกับบุคคลอื่นมากกวาเปนเพียงการแลกเปลี่ยน

ระหวางปจเจกบุคคล ดังนั้นกิจกรรมการสื่อสารจึงหมายถึงกระบวนการการรับรู เขาใจระหวาง 

ผูส่ือสาร การสือ่สารในองคการผานชองทางหลายชองทางและหลายระดบัโดยมคีวามหมายของสาร

แฝงในสญัลกัษณนัน้ ๆ40 ในกระบวนการการสือ่สารจงึเกดิขึน้ระหวางบคุคลทีอ่ยูในโครงสรางของ

ปฏิสัมพนัธ (structure of interaction) และโครงสรางการสือ่สาร41 (communication structure) หรือ

โครงขายการสือ่สาร (communication network) การเลอืกวธิกีารสือ่สารขึน้อยูกบัวตัถปุระสงค รวมถึง

พฤตกิรรมการสือ่สารทีท่าํหนาทีต่างกนัไปในการจดัการสือ่สารในองคการ การสือ่สารในความหมาย

ของการแจงใหทราบ การจูงใจ ใหความรู สนับสนุน และตอรอง ดังนั้น ประสิทธิผลของการสื่อสาร

ยังหมายถึง ความสําเร็จของงานที่ไดรับมอบหมาย การคงไวซึ่งความสัมพันธอันดีในหมูคณะและ

การเอือ้อํานวยตอการเปลีย่นแปลง42 บนพืน้ฐานของบทบาทตาง ๆ ข้ึนอยูกบัวตัถปุระสงคของคนใน

องคการ สวนการเลือกใชการสื่อสารแบบใดนั้นขึ้นอยูกับขอสันนิษฐานเกี่ยวกับปฏิสัมพันธและ

ความเขาใจเรือ่งราวภายในองคการ ดังนัน้ผูศึกษาตองการศกึษากจิกรรมสือ่สารเร่ืองการเปลีย่นแปลง

ภายในองคการของเอ็กมอนทคร้ังนี้วาประกอบดวย กิจกรรมอะไร เพื่อสนองตอบตอวัตถุประสงค

แบบใด โดยพิจารณารวมกับกระบวนการการสื่อสารตามทฤษฎีการสื่อสาร และเครื่องมือหรือ

เทคโนโลยีที่ใชส่ือสาร ตลอดจนการประเมินผลการสื่อสารเพื่อทําความเขาใจกิจกรรมการสื่อสารที่

มีผลตอประสิทธิผลของการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการ

                                                 
40Terrance L. Albrecht and Betsy Wackernagel Bach, op. cit., footnote 38, p. 5.
41รูปแบบของการทาํหนาทีข่องสารสนเทศประเภทตาง ๆ (information functions) อาท ิ

ความสมัพนัธในงานการสงัคมหรอืเร่ืองสวนตวั เร่ืองซบุซบิ หรือเร่ืองการเปลีย่นแปลงตาง ๆ ทีส่ื่อสาร

กนัในหมูสมาชกิองคการ อางถงึใน Terrance L. Albrecht and Betsy Wackernagel Bach, op. cit., 

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

1. เพื่อศึกษาการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการและการจัดการกลยุทธ โดยศึกษาปจจัย
ที่สงผลตอการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการทั้งปจจัยแวดลอมภายนอก ไดแก สภาพการเมือง 

เศรษฐกิจ สังคม และเทคโนโลยี และปจจัยภายในองคการคือ โครงสราง ระบบและกระบวนการ 

ปรัชญา เปาหมายและกลยุทธ วัฒนธรรมองคการ การเมืองและภาวะผูนํา ตลอดจน ตรวจสอบ

ความสอดคลองของกลยุทธระหวางภาวะปจจุบันกับภาวะที่องคการคาดหวังในอนาคต

2. เพือ่ศึกษาการวางแผนการสือ่สารเร่ืองการเปลีย่นแปลงกลยทุธองคการ ซึง่ครอบคลุม
การจัดการเกี่ยวกับการตอตานการเปลี่ยนแปลง และการจัดการกระบวนการการสื่อสาร (ผูสงสาร 

สาร การไหลเวียนของสารและชองทางการสงสาร ผูรับสารและสิ่งรบกวน) รวมถึงการเปดโอกาส

ใหผูรับสารแสดงปฏิกิริยาตอบกลับเพื่อสรางประสิทธิผลของการสื่อสารการเปลี่ยนแปลงกลยุทธ

องคการ

3. เพื่อศึกษากิจกรรมการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการ ในที่นี้ หมายถึง 
กิจกรรมการสื่อสารอาทิ การจัดงาน การสัมมนา การประชุม วารสารภายใน ประกาศ ฯลฯ 

โดยพิจารณารวมกับกระบวนการการสื่อสาร เครื่องมือหรือเทคโนโลยีที่ใชส่ือสาร โครงสรางของ

การสือ่สาร ตลอดจนการประเมนิประสทิธผิลของการสือ่สารเพือ่ศึกษาการทาํหนาทีข่องการสือ่สาร

ในการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการ
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กรอบการศึกษา

ภาพที่ 1.1

กรอบการศึกษา

กลยุทธองคการเปนตัวกําหนดภาพรวมใหแกองคการในการจัดกระบวนโครงสรางและ

การจัดการกลยุทธองคการ43 เพื่อใหองคการสามารถสรางมูลคาเพิ่ม ผสานสรรพพลังและใช

ทรัพยากรขององคการรวมกนัในการสรางความพงึพอใจตอผูมสีวนไดเสยีหลกัขององคการโดยเฉพาะ

ผูถือหุนและลูกคา44 ดังนั้นผูบริหารจะตองทราบวาองคการกําลังเผชิญโอกาส

และอุปสรรคใดแลวจึงสังเคราะห การเปลี่ยนแปลงทั้งหมดในรูปของแบบแผน 

(pattern) และเผยแพรการเปลี่ยนแปลงนั้นผานการเรียนรูและการปฏิบัติที่ดี45 ดังนั้นความสําเร็จ

ของการจัดการเชิงกลยุทธจึงขึ้นอยูกับประสิทธิผลของการสื่อสารดวย

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

33..
กิจกรรมการสื่อสาร

เพื่อนําไปสูการเปลี่ยนแปลง    
และการตรวจสอบและประเมิน

ประสิทธิผลการสื่อสาร

22..
การวางแผน

การสื่อสารเพื่อ
นําไปสูการ
เปลี่ยนแปลง

11..
การเปลี่ยนแปลงกลยุทธ

การจดัการภายใต

ภาวะเปลีย่นแปลง

การวางแผน

และการเตรยีม

การสือ่สารเพือ่นําไป

สูการเปลี่ยนแปลง

การวิเคราะห
ปจจัยภายนอกองค

การวิเคราะห
ปจจัยภายในองคการ

การตรวจสอบความสอดคลอง

ระหวางภาวะที่องคการ

เปนอยูในปจจุบันกับภาวะที่

คาดหวังในอนาคต

กิจกรรม

การสื่อสาร

เพื่อนําไปสู

การเปล่ียนแปลง

การตรวจ

สอบและ

ประเมิน

ประสิทธิผล

การสื่อสาร
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การศกึษาเรือ่งการสือ่สารภายในบรรษทัระหวางประเทศในภาวะเปลีย่นแปลง : กรณศึีกษา

การสือ่สารกลยทุธองคการครัง้นี ้ ผูศึกษาประยกุตใชแบบจาํลองของเฮยสและไฮด (Hayes and Hyde)46

มาใชเพือ่อธบิายการสือ่สารภายในบรรษทัระหวางประเทศในภาวะเปลีย่นแปลง ตามที ่เฮยสและไฮด ได

เสนอขัน้ตอนในการจดัการกบัการเปลีย่นแปลง 6 ข้ัน ไดแก การรบัรูการเปลีย่นแปลงในสภาพแวดลอม

ทั้งภายในและภายนอกขององคการ นําไปสูการเปลี่ยนแปลงภายในองคการ การตรวจวินิจฉัยสิง่ที่

องคการเปนอยูในปจจบัุนและระบสุถานะในอนาคตขององคการ การเตรยีมการและการวางแผนเพื่อ

นําการเปลี่ยนแปลงไปสูการปฏิบัติ การลงมือปฏิบัติการ ทบทวนและประเมินผลการเปลี่ยนแปลง 

โดยผูศึกษาไดแบงการศึกษาออกเปน 3 ข้ันตอนหลัก ซึ่งเชื่อมโยงกันตามลําดับดังนี้

1. การเปลี่ยนแปลงกลยุทธและการจัดการเชิงกลยุทธ
2. การวางแผนการสื่อสารการเปลี่ยนแปลง
3. กิจกรรมการสื่อสารเพื่อการเปลี่ยนแปลงและการประเมินประสิทธิผล

คํานิยามศัพท

องคการธุรกิจระหวางประเทศ หมายถึง องคการที่ดําเนินธุรกิจต้ังแตสองประเทศขึ้นไป 

มีองคการในเครือนอกประเทศที่องคการนั้นตั้งอยู มีการบัญญัติศัพทที่ใชเรียกองคการธุรกิจ

ระหวางประเทศไวหลากหลายขึ้นอยูกับความแตกตางของปรัชญาการบริหารงาน ไดแก บรรษัท

ระหวางประเทศ (Multinational Corporation) บรรษัทโลก (Global Corporation) บรรษัทระหวาง

ประเทศ (International Corporation) บรรษัทขามชาติ (Transnational Corporation)

การสือ่สารภายในองคการ หมายถงึ กระบวนการสรางและแลกเปลีย่นสารภายในองคการ

เพื่อใหองคการสามารถจัดการกับความไมแนนอนหรือการเปลี่ยนแปลงในสภาพแวดลอม หรือ

แลกเปลีย่นสารสนเทศและความรูระหวางสมาชกิภายในองคการเพือ่ใหบรรลเุปาหมายและวตัถปุระสงค

ขององคการอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล

                                                 
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 การเปลีย่นแปลงขององคการโดยการจดัการภายใตภาวะ

การเปลีย่นแปลง47 (change management) ประกอบดวย กระบวนการที่องคการจัดการออกแบบ

โครงสรางและวัฒนธรรมของตนเสียใหม) เพื่อเคลื่อนยายองคการจากสภาวะปจจุบันไปสูสภาวะที่

ปรารถนาในอนาคตเพื่อเพิ่มพูนประสิทธิผลของตน ในกรณีศึกษานี้คือ การเปลี่ยนแปลงภายใน

องคการจนนาํไปสูการเปลีย่นแปลงกลยุทธองคการของเอ็กมอนท

เอ็กมอนท (Egmont Group) หมายถึง องคการสื่อในประเทศเดนมารกมีสถานะเปน

องคการภายใตมูลนิธิเอ็กมอนท กอต้ังเมื่อ 15 พฤษภาคม ค.ศ. 1878

สํานักงานใหญ หรือบริษัทแม หมายถึง สํานักงานที่ต้ังอยูในประเทศที่ผูบริหารระดับสูง

ที่กํากับนโยบายหลักและหนวยบริหารกลางขององคการทํางานอยูสํานักงานใหญของเอ็กมอนท

ต้ังอยู ณ 11 Vogmagergade, DK-1148 นครโคเปนเฮเกน ประเทศเดนมารก

องคการในเครือ หมายถึง องคการที่อยูในสายธุรกิจ มีการบริหารงานแบบเบ็ดเสร็จใน

ตัวเองโดยมกีรรมการผูจดัการกาํกบัดูแลใหการดาํเนนิงานสอดคลองกบันโยบายและบรรลเุปาหมาย

หลักขององคการ

มูลนิธิเอ็กมอนท หมายถึง องคการการกุศลเที่นําผลประโยชนจากการบริหารธุรกิจไป

ใชในการสาธารณกุศลตามพินัยกรรมของเอ็กมอนท เฮรัลด พีเทอรสัน ผูกอต้ังองคกร

กรรมการบรหิารองคการ (Board of Directors) ซึง่เอก็มอนทเรียกวา Board of Trustees 

หมายถึง คณะกรรมการของมูลนิธิเอ็กมอนทผูเปนตัวแทนของมูลนิธิเอ็กมอนทซึ่งเปนผูถือหุนหรือ

เจาของทางกฎหมายขององคการ คณะกรรมการนีม้หีนาทีก่าํกบักรอบนโยบายหลกัการบรหิารจดัการ

องคการ และประธานมูลนิธิเอ็กมอนทคนปจจุบันคือ อีวา ซัมเรน (Ivar Samren) ชาวเดนมารก

ผูนําองคการ หมายถึง ผูที่อยูในตําแหนงประธานเจาหนาที่บริหารและประธานกลุม

กรรมการผูจัดการซึ่งเปนตําแหนงสูงสุดทางการบริหารองคการ และผูนําองคการของเอ็กมอนท 

คนปจจุบันคือ สเตฟเฟน คราฟ (Steffen Kragh) ชาวเดนมารก

คณะจัดการ (Management Board) หมายถึง คณะผูบริหารที่รายงานตอผูนําองคการ

และมีบทบาทในการชวยผูนําองคการวางกลยุทธ เปาหมายระยะยาว และเปาหมายเชิงกลยุทธ

ขององคการ48 คณะจัดการของเอ็กมอนท ในที่นี้ประกอบดวย ผูนําองคการ ประธานเจาหนาที่

บริหารฝายการเงินและผูนําสายธุรกิจ 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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ผูนําสายธุรกิจ หมายถึง ผูบริหารสูงสุดในสายธุรกิจแตละสายจํานวน 5 สาย ไดแก 

นิตยสาร หนังสือ ส่ือสําหรับเด็กและวัยรุน ภาพยนตร และธุรกิจระหวางประเทศ

สายธรุกจิระหวางประเทศ หมายถงึ สายธรุกจิทีป่ระกอบดวยองคการในเครอืใน 17 ประเทศ

นอกสแกนดิเนเวีย แบงออกเปน 5 ภูมิภาค ไดแก 1) ภูมิภาคยุโรปกลาง ไดแก เยอรมัน ออสเตรีย 

สวิตเซอรแลนด 2) อังกฤษ 3) ภูมิภาคยุโรปตะวันออกตอนเหนือ ไดแก โปแลนด สาธารณรัฐเช็ค 

รัสเซีย ลิธัวเนีย เอสโทเนีย แลตเวีย 4) ภูมิภาคยุโรปตะวันออกตอนใต ไดแก บัลแกเรีย โรมาเนีย 

โครเอเชีย ตุรกี และ 5) ภูมิภาคเอเชีย ไดแก จนี และไทย

กลยุทธองคการ (Corporate strategy) หมายถึง การกําหนดกรอบบริหารเชิงกลยุทธ

ขององคการประกอบดวย วสัิยทศัน พนัธกจิและคานยิมทีเ่อก็มอนทประกาศใชเมือ่วนัที ่ 28 ตุลาคม

ค.ศ. 2003 ดังนี้

- วิสัยทัศน : เปนกลุมส่ือที่ดึงดูดใจที่สุดตอพนักงาน พันธมิตรธุรกิจและลูกคา

- พันธกิจ : สรางสรรคและเลาเรื่องราว

- คานิยม ไดแก ความหลงใหล (Passion) หมายถึง ความหลงใหลในสิ่งที่ทํา รักการ

สรางสรรคและเลาเรื่องราวในวิถีที่ดีที่สุดเทาที่จะทําได ความหลงใหลนี้เปนหัวใจของทุกสิ่งที่ทํา 

ความทะเยอทะยาน (Ambition) หมายถึง ความใสใจเร่ืองธุรกิจเพื่อบรรลุเปาหมายทั้งผลกําไรและ

ผลภายในอุตสาหกรรมสื่อ มีความทะเยอทะยานเกี่ยวกับการตั้งเปาหมายและการทุมเทเพื่อใหส่ิง

เหลานั้นเสร็จสมบูรณ ความมุงมั่นคือชัยชนะเหนือความกลัวที่จะพายแพ และฮุมมะลิห

(Rummelig) เปนภาษาเดนมารก หมายถึง ทัศนียภาพที่กวางใหญ อดทนและเต็มใจตอความคิด

ใหม ๆ และการสรางสิ่งใหม ๆ

ตราเอกสัญลักษณ หมายถึง ตราสินคาระดับบรรษัท (Corporate Identity or 

Corporate Brand) ที่ประกาศใชเมื่อวันที่ 28 ตุลาคม ค.ศ. 2003 มีรูปแบบเปนการเรียงอักษรคํา

วา “EGMONT”แบบเรียบงาย สีดํา ดังนี้

ตราสินคาระดับองคการ (Company Brand) หมายถึง ตราเอกลักษณหรือตราสินคาที่

องคการในเครือแตละองคการพิจารณาปรับใชเปนสัญลักษณขององคการ (ดูภาคผนวก จ และ ฉ)

ตราสินคาระดับผูบริโภค (Consumer Brand) หมายถึง ตราสินคาหรือตราผลิตภัณฑที่

องคการในเครือพิจารณาใชเปนสัญลักษณของสินคา ปรากฏในผลิตภัณฑหรือบรรจุภัณฑ  

(ดูภาคผนวก จ, ฉ และ ซ)
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ภาวะผูนํา คือ กระบวนการทางอิทธิพลระหวางผูนําและผูตามในการบรรลุเปาหมาย

ขององคการผานการเปลี่ยนแปลง และยังไมมีนิยามเกี่ยวกับภาวะผูนําที่เปนสากลเนื่องจากภาวะ

ผูนําเนื่องจากความซับซอนและวิธีการศึกษาที่แตกตางกัน49

แมวาผูนํา หมายถึง ผูมีความสามารถในการสรางอิทธิพลเหนือผูอ่ืนซึ่งอาจมีตําแหนง

ในระดับจัดการหรือไมก็ได แตในการศึกษาครั้งนี้ ผูนํา หมายถึง ผูนําที่มีตําแหนงและอํานาจตาม

โครงสรางองคการจึงเปนผูมีบทบาทและอิทธิพลตอผูตาม ผูศึกษาแบงผูนําออกเปน 2 ระดับตาม

โครงสรางเชงิกลยทุธ คือ ผูนาํองคการซึง่อยูในระดบับรรษทัและผูนาํการเปลีย่นแปลงซึง่อยูในระดบั

หนวยธุรกิจ สวนผูตามในการศึกษานี้คือผูใตบังคับบัญชา

ผูนาํการเปลีย่นแปลง50 หมายถงึ บุคคลหรอืหนวยงาน (Change Agent / Change Agency)

ที่สามารถสรางการเปลี่ยนแปลงที่มีผลตอวิถีขององคการโดยการแทรกแซงความคิดเห็นหรือสราง

การเปลี่ยนแปลงตาง ๆ ในองคการผานความสามารถในการสรางบรรยากาศการเปลี่ยนแปลงและ

โนมนาวใหพนกังานพดูถงึการเปลีย่นแปลงจนกระทัง่เกดิการยอมรับในที่สุด

ในการศึกษานี้ หมายถึง ผูบริหารหนวยธุรกิจจํานวน 150 คน ผูเขาประชุมเพื่อรับทราบ

การเปลี่ยนแปลงกลยุทธขององคการ ณ นครโคเปนเฮเกน เมื่อวันที่ 28 ตุลาคม ค.ศ. 2003

ปจจัยแวดลอมภายนอก หมายถึง ปจจัยภายนอกองคการที่มีผลตอการเปลี่ยนแปลง

กลยุทธองคการ ไดแก ปจจัยทางการเมือง เศรษฐกิจ สังคม-วัฒนธรรม และเทคโนโลยี

ปจจยัภายใน หมายถงึ ปจจยัภายในองคการทีม่ผีลตอการเปลีย่นแปลงกลยทุธองคการ 

คือ ปจจัยทางโครงสราง ระบบและวิธีการดําเนินการ ปรัชญา เปาหมายและกลยุทธ วัฒนธรรม

องคการ การเมืองและภาวะผูนํา

วัฒนธรรมองคการ หมายถึง แบบแผนของชุดความคิด คานิยม และวิถีการเรียนรูที่

สมาชิกองคการไดพฒันาประสบการณจากความเปนมาขององคการทีแ่สดงผานการจดัการสิง่ตาง ๆ 

และจากพฤติกรรมของสมาชิกองคการ51 ดังนั้นวัฒนธรรมเปนเรื่องเฉพาะที่ทําใหกลุมสังคมหนึ่ง

แตกตางไปจากกลุมสังคมอื่น52

                                                 
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 ผูศึกษาใหวัฒนธรรมชาติเปนสวนหนึ่งของวัฒนธรรมองคการเนื่อง

จากวัฒนธรรมองคการในบรรษัทระหวางประเทศนั้นไดรับอิทธิพลจากภูมิหลังทางวัฒนธรรมชาติ

ขององคการในเครือแตละแหง

การจัดการกับความขัดแยงหรือการจัดการกับการตอตานการเปลี่ยนแปลง เปนสวน

หนึ่งของการจัดการภายใตภาวะเปลี่ยนแปลง หมายถึง การจัดการกับความขัดแยงอันเนื่องมาจาก

การเปลีย่นแปลงกลยทุธองคการกระทาํไดโดยการจงูใจ ใหความรูความเขาใจและการสรางบรรยากาศ

เพื่อสนับสนุนการเปลี่ยนแปลง เปนตน

การจัดการกับผูที่มีบทบาทในการเปลี่ยนแปลง หมายถึง การกําหนดบทบาทของผูนํา

องคการ และผูนําการเปลี่ยนแปลงเพื่อนําไปสูประสิทธิผลของการเปลี่ยนแปลง

การจัดการกระบวนการสื่อสาร หมายถึง การจัดการกับผูสงสาร สาร การไหลของสาร

และชองทางการสงสาร และผูรับสาร

กิจกรรมการสื่อสาร หมายถึง กิจกรรมการสื่อสารที่สําคัญในองคการและพื้นที่ซึ่งมีการ

เนนหนักตาง ๆ กันไป ไดแก การเนนวาจาเปนหลัก การเนนลายลักษณอักษร ชองทางการสื่อสาร

สมัยใหม หรือแบบดั้งเดิม กิจกรรมการสื่อสาร อาทิ การสนทนาตอหนา การสนทนาผานโทรศัพท/

วิทยุส่ือสาร การประชุม การออกระเบียบ รายงานการประชุม บันทึกขอความ ฯลฯ โดยไดจําแนก

กิจกรรมการสื่อสารออกเปน 6 กลุมตามวัตถุประสงคการสื่อสารภายในองคการ คือ ส่ือพื้นฐาน

ภายใน ส่ือสารเพื่อสรางความเขาใจ ส่ือเพื่อการชี้แจง ส่ือเพื่อการกดดัน ส่ืออันตรกิริยาหรือ

ปฏิสัมพันธหรือส่ือสนทนา และสื่อด้ังเดิม

ประสิทธผิลการสือ่สาร หมายถงึ การบรรลเุปาหมายการสือ่สารเพือ่นาํไปสูการเปลีย่นแปลง 

แบงระดับการวัดออกเปน 5 ระดับ ประกอบดวย ระดับการรับรู (awareness) ความเขาใจ

(understanding) การสนับสนุน (supporting) การมีสวนรวม (involvement) และการผูกมัด 

(commitment)

ขอบเขตการศึกษา

ในการสื่อสารภายในบรรษัทระหวางประเทศภายใตภาวะเปลี่ยนแปลง : กรณีศึกษา

การสือ่สารกลยทุธองคการครัง้นี ้ ผูศึกษาสนใจศกึษาปจจยัทีส่งผลตอการเปลีย่นแปลงขององคการ 

การวางแผนการสื่อสารเพื่อนําไปสูการเปลี่ยนแปลง และกิจกรรมการสื่อสารภายในองคการเฉพาะ

ประเด็นของวิสัยทัศน พันธกิจ คานิยมและตราเอกสัญลักษณที่เอ็กมอนทไดประกาศใชเมื่อวันที่ 

28 ตุลาคม ค.ศ. 2003 นบัจากการสือ่สารของผูนาํองคการ ผูนาํการเปลีย่นแปลง หนวยงานสนับสนุน
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ระดบับรรษทัทีเ่กีย่วของกบัการสือ่สาร (หนวยงานการสือ่สารองคการและหนวยงานทรพัยากรมนุษย) 

ไปยังพนักงานระดับปฏิบัติงานในองคการ โดยมุงศึกษาการสื่อสารเพื่อนําไปสูการเปลี่ยนแปลง

เฉพาะในองคการในเครือภายใตสายธุรกิจระหวางประเทศ (International Division)

สายธรุกจิระหวางประเทศ คือ หนวยธรุกจิทีดํ่าเนนิงานอยูนอกพืน้ทีส่แกนดเินเวยีใน 17 

ประเทศ ประกอบดวยพนกังานจาํนวน 733 คน ซึง่ในป ค.ศ. 2005 มผีลประกอบการรวม 266 ลานยโูร

ซึง่มมีลูคาเกอืบหนึง่ในสีข่องผลประกอบการรวมขององคการ (รอยละ 22.6) ขณะทีส่ามารถสรางผล

กําไรจากการปฏิบัติงานได 21 ลานยูโร หรือเกือบหนึ่งในสามของผลกําไรทั้งหมดขององคการ53

(รอยละ 29.5) สายธุรกิจระหวางประเทศแบงออกเปน 5 ภูมิภาค ไดแก

1. กลุมประเทศยุโรปกลาง ไดแก เยอรมัน ออสเตรีย สวิตเซอรแลนด

2. ประเทศอังกฤษ
3. กลุมประเทศยุโรปตะวันออกตอนเหนือ ไดแก โปแลนด ฮังการี สาธารณรัฐเช็ค 

รัสเซีย ลิธัวเนีย เอสโทเนีย แลตเวีย

4. กลุมประเทศยุโรปตะวันออกตอนใต ไดแก บัลแกเรีย โรมาเนีย โครเอเชีย และตุรกี

5. กลุมประเทศเอเชีย ไดแก จีน และ ไทย

อนึง่ องคการในเครอืในสายธรุกจิระหวางประเทศสวนใหญเปนองคการทีเ่อก็มอนทลงทุน

เต็มสวนหรือเปนผูถือหุนรายใหญทั้งหมด ยกเวนองคการในเครือในประเทศตุรกี จีนและไทย54 เปน

องคการที่มีการลงทุนแบบรวมทุนระหวางเอ็กมอนทกับองคการทองถิ่น

ขอจํากัดในการวิจัย

ขอจาํกดัในการวจิยัในการศกึษาครัง้นีม้ ี2 ประการ ไดแก ขอจาํกดัดานภาษาและขอจํากัด

ดานนโยบายตามโครงสรางการลงทุน ดังนี้

ขอจํากัดดานภาษาเกิดจากการที่ผูศึกษาใชภาษาอังกฤษในการเก็บขอมูลขณะที่ผูให

ขอมูลสวนใหญไมใชผูใชภาษาอังกฤษเปนภาษาประจําชาติทําใหผูศึกษาทําการเก็บขอมูลโดยการ

                                                 
53Egmont Annual Report 2005 (Copenhagen: Egmont Foundation, 2006), pp. 14, 25.
54องคการในเครอืในประเทศตรุกเีปนการรวมทนุระหวางเอก็มอนทกบัองคการสือ่ขนาดใหญ

ของตุรกีชื่อโดกัน องคการในเครือในประเทศจีนเปนการรวมทุนระหวางเอ็กมอนทกับวิสาหกิจ

ไปรษณียของจีน และองคการในเครือในประเทศไทยเปนการรวมทุนระหวางเอ็กมอนทกับองคการ

ส่ือของไทย คือ บมจ. เนชั่นมัลติมีเดียกรุป
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สัมภาษณทั้งแบบการสื่อสารโดยใชภาษาอังกฤษโดยตรงและแบบใชลาม (ในกรณีที่ผูใหขอมูลไม

สามารถพูดภาษาอังกฤษได) ดังนั้นจึงตองยอมรับวาในการเก็บขอมูลนี้จึงอาจเกิดภาวะของการ

สูญหายหรือความบิดเบือนของขอมูลอันเนื่องมาจากการแปลความได

สวนขอจํากัดดานนโยบายการบริหารและการดําเนินกลยุทธองคการตามโครงสราง

การลงทนุทีแ่ตกตางกนัมผีลตอรูปแบบการสือ่สารและระดบัการรบัรูเกีย่วกบัการเปลีย่นแปลงกลยทุธ

องคการที่แตกตางกันและมีผลตอการเก็บขอมูลในการศึกษา โดยองคการในเครือที่เอ็กมอนทเปน

เจาของเต็มสวน (ถือหุนรอยละ 100) อยูในบังคับใหนํากลยุทธองคการของเอ็กมอนทไปปฏิบัติ

ตามเปาหมาย แตองคการในเครือที่เปนองคการรวมทุนไมอยูในบังคับดังกลาว

ประโยชนที่คาดวาจะไดรับ

ในการศึกษาเรื่อง “การสื่อสารภายในบรรษัทระหวางประเทศภายใตภาวะเปลี่ยนแปลง

: กรณีศึกษาการสื่อสารกลยุทธองคการ” ผูศึกษาใชแนวคิดเชิงประยุกตในการมองปญหาแบบ

ปรากฏการณจริงจากกรณีศึกษาโดยหวังประโยชน  ดังนี้

1. เกิดความรูความเขาใจเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธของบรรษัทระหวางประเทศ 

เนื่องจากปจจัยแวดลอมตาง ๆ ที่มีอิทธิพลตอการเปลี่ยนแปลงภายในองคการทั้งปจจัยภายนอก 

(สภาพการเมอืง เศรษฐกจิ สังคม และเทคโนโลย)ี และปจจยัภายในจนเปนเหตใุหผูบริหารระดบัสูง

ตองดําเนินการเปลี่ยนแปลงอยางใดอยางหนึ่งในองคการรวมถึงการพิจารณาความสอดคลองของ

กลยทุธกบัองคการโดยวากลยทุธองคการมคีวามเหมาะสมในการสรางความไดเปรียบทางการแขงขัน 

ผสานพลังรวม ใหผลตอบแทนที่พอใจและสามารถนําไปปฏิบัติได

2. ทราบการวางแผนการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการเพื่อสราง
ประสิทธิผลของการสื่อสารการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการ ไดแก การกําหนดกรอบการสื่อสาร 

การจัดการกระบวนการการสื่อสาร (ผูสงสาร สาร การไหลของสารและชองทางการสงสาร ผูรับสาร

และสิ่งรบกวน) การจัดการเกี่ยวกับความขัดแยง อาทิ การจัดการ เกี่ยวกับการจูงใจ การฝกอบรม 

การสรางบรรยากาศการสื่อสารและการเปดโอกาสใหผูรับสารแสดงปฏิกริยาตอบกลับ

3. ทราบกิจกรรมการสื่อสารเร่ืองการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการเพือ่สรางประสทิธผิล
ของการสื่อสารการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการ อาทิ การจัดงาน การสัมมนา การประชุม

นิตยสารภายในประกาศ ฯลฯ โดยพิจารณารวมกับแผนการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธ

องคการ เครื่องมือหรือเทคโนโลยีที่ใชส่ือสาร ตลอดจนการตรวจสอบและประเมินประสิทธิผลเพื่อ

นํามาพัฒนาและปรับปรุงกระบวนการสื่อสาร
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4. สามารถนําผลการศึกษามาใชประโยชนในการวางแผนการสื่อสารภายในบรรษัท
ระหวางประเทศทีม่ลัีกษณะการดาํเนนิงานทีค่ลายคลงึกนัเพือ่การพฒันาการสือ่สารใหมปีระสิทธผิล

ในลําดับตอไป

5. สามารถนาํผลการศกึษามาใชประโยชนดานการศกึษาเรือ่งการสือ่สารภายในบรรษัท
ระหวางประเทศสาํหรบัผูสนใจศกึษาคนควาเรือ่งนี ้ อีกทัง้เพือ่การขยายผลขององคความรูในการศึกษา

สาขาวิชานี้ตอไปในอนาคต


