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บทที่ 2

แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวของ

การศึกษาเรื่องการสื่อสารภายในบรรษัทระหวางประเทศภายใตภาวะเปลี่ยนแปลง : 

กรณีศึกษาการสื่อสารกลยุทธองคการครั้งนี้เปนการศึกษาการสื่อสารในฐานะเปนเครือ่งมอืของฝาย

จัดการในการผลักดันใหกลยุทธองคการไปสูการปฏิบัติและบรรลุเปาหมายตามที่มุงหวัง เนื่องจาก

การเปลีย่นแปลงกลยุทธองคการเปนการเปลี่ยนแปลงระดับสูงสุดขององคการ คือ ระดับบรรษัท1 

มีเปาหมายเพื่อใหองคการประสบความสาํเร็จในการแขงขันและผลการดาํเนนิงานทีม่ปีระสิทธภิาพ

ในระยะยาวทามกลางพลวัตและความแปรปรวน2 และการเปลี่ยนแปลงกลยุทธเปนเรื่องทาทาย

และเปนภารกิจที่ยากยิ่ง3 ดังนั้นจึงจําเปนที่ตองเขาใจเรื่องภาวะเปลี่ยนแปลง เขาใจที่มาและหลัก

การการจัดการเชงิกลยทุธ การวางแผนการสือ่สารและกจิกรรมการสือ่สารภายใตภาวะเปลีย่นแปลง

เพือ่ใหสมาชิกองคการรับรูและเขาใจทิศทาง วิสัยทัศน พันธกิจ ขององคการควบคูไปกับรับรูและ

เขาใจเปาหมายและวตัถปุระสงคของหนวยงานตาง ๆ เพือ่สรางความสอดคลองในการทาํงานระหวาง

หนวยงาน รวมถงึเขาใจความสมัพนัธทางเอกลกัษณ ความรูสึกเปนสวนหนึง่ในองคการและการแสดง

ปฏิกริิยาตอบกลบั4 และทายที่สุดของการศึกษาคือ เขาใจประสิทธิผลของการสื่อสาร

                                                 
1ระดับในการจัดการเชิงกลยุทธแบงเปน 3 ระดับ ไดแก ระดับบรรษัท (การวางกลยุทธ

เพื่อจัดการกับพิสัย ขอบเขตและความหลากหลายในองคการ) ระดับหนวยธุรกิจ (เพื่อแสวงหา

ความไดเปรียบทางการแขงขันเฉพาะธุรกิจ ผลิตภัณฑหรือบริการแบบใดแบบหนึ่ง) และระดับ

หนวยหนาที่ (เพื่อแสวงหาความไดเปรียบทางการแขงขันในกิจกรรมหรือหนวยหนาที่ในการดําเนิน

ธรุกจิ, อางถงึใน John L. Thompson, Understanding Corporate Strategy (London: Thomson 

Learning, 2001), p. 14.
2Ibid., p. 13.
3Cliff Bowman, The Essence of Strategic Management (Englewood Cliffs, N.J.: 

Prentice Hall, 1990), p. 113.
4Bill Quike, Communicating Change (Berkshire: McGraw-Hill Book Company 

Europe, 1995), pp. 26-27.
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นกัวชิาการหลายคนไดเสนอแนวคดิในการจดัการภายใตภาวะเปลีย่นแปลง5 เพือ่เพิ่มพูน

ประสิทธิผลขององคการโดยจัดการออกแบบโครงสรางและวัฒนธรรมเพื่อเคลื่อนยายองคการจาก

ภาวะปจจบัุนไปสูภาวะทีป่รารถนาในอนาคต อาท ิดับเบลิย.ู เบริก และ จ.ี ลิทวนิ6 (W. Burke and G. 

Litwin) เสนอแนวทางในการจัดการภายใตภาวะเปลี่ยนแปลงโดยพิจารณา การสอดประสานของ

องคประกอบแตละองคประกอบตาง ๆ ไดแก สภาพแวดลอมภายนอก พนัธกจิและกลยทุธ โครงสราง

องคการ ภาวะผูนํา การจัดการกับบรรยากาศการทํางาน วัฒนธรรมองคการ ระบบ (นโยบายและ

วิธี ดําเนินการ) ใหเขากับหนาที่และบทบาทของสมาชิกองคการแตละคน การจูงใจ ความตองการ

และคานิยมของสมาชิกเพื่อใหผลการดําเนินการของปจเจกบุคคลและองคการเชื่อมโยงกัน สวน 

วิลเลยีม ลี และคารล เครเยอร7 (William W. Lee and Karl J. Krayer) ไดเสนอใหจดัคณะกรรมการ

สรางการเปลี่ยนแปลง (change steering committee) เพื่อเปนตัวผลักดันการเปลี่ยนแปลง 

นอกเหนือจากการสรางการมีสวนรวมในองคการ การรวบรวมและแพรกระจายสารสนเทศ (หมายถงึ 

การสือ่สาร) การจดัระบบและการจดัระยะตาง ๆ ในกระบวนการเปลีย่นแปลงพรอมกบัการกาํหนดบท

บาทและความรบัผิดชอบโดยไดเสนอแบบจาํลองลกูบาศก 3 มิติ ไดแก การจัดการกับผูมีสวนไดเสีย 

(หมายถึง พนกังานทุกระดับในองคการ) กระบวนการและการสือ่สาร ขณะที ่ เอม็. อาร. วสีบอรด 

(M. R. Weisbord) ไดเสนอใหตรวจสอบปจจยัแวดลอมเพือ่กลยทุธผานแบบจาํลองเพือ่การปฏบัิติ 

(practice theory)8 ในการจดัการกบัองคประกอบ 6 ประการ ไดแก การตรวจวินิจฉัยวัตถุประสงค

ทางธุรกิจขององคการ การจัดการกับความสัมพันธตาง ๆ ในองคการ เชน การจดัการกบัคน หรือ

เทคโนโลย ี ภาวะผูนาํการจดัโครงสรางเพือ่แบงแรงงาน จดักลไกหรือเทคโนโลยีในการประสานงาน

ระหวางหนวยตาง ๆ และจัดระบบการจูงใจหรือใหรางวัล

                                                 
5Gareth R. Jones, Organizational Theory, Design, and Change: Text and 

Cases, 4th ed. (Upper Sanddle River, New Jersey: Pearson Education Inc., 2004), p. 9.
6W. W. Burke and G. H. Litwin, “A Causal Model of Organizational Performance 

and Change,” Journal of Management 18 (1992):528, quoted in John Hayes, The Theory 

and Practice of Change Management (Wiltshire: Palgrave, 2002), p. 84.
7William W. Lee and Karl J. Krayer, Organizing Change: An Inclusive, Systemic 

Approach to Maintain Productive and Achieve Resuitas (C.A.: Pfeiffer, 2003), pp. 22-25.
8M. R. Weisbord, Organization Diagnosis: Six Places to Look for Trouble With 

or Without a Theory, Group and Organization Studies, quoted in John Hayes, op. cit., 

footnote 6, pp. 80-81.
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ผูศึกษาสรุปแนวคิดและขอเสนอในการพิจารณาการจัดการกับการเปลี่ยนแปลงของ

องคการขางตนเพื่อนํามาใชในการศึกษาเรื่อง “การสื่อสารภายในบรรษัทระหวางประเทศภายใต

ภาวะเปลี่ยนแปลง : กรณีศึกษาการสื่อสารกลยุทธองคการ”  รวมกับกรอบการศึกษาที่ต้ังไว ดังนี้ 

(1) การทบทวนธรุกจิขององคการ การจดัการเชงิกลยทุธ การจดัการกบัปจจยัภายในองคการ (โครงสราง

และทรัพยากร การสรางวัฒนธรรมองคการ) (2) การจัดองคประกอบในการสรางความรวมมอืใน

การเปลีย่นแปลงหรอืจดัการกบัการตอตาน อาท ิ ภาวะผูนาํการจดัตัง้ผูนาํการเปลีย่นแปลง สรางความ

เขาใจหรอืการมสีวนรวม การจงูใจและใหรางวลั และการสรางบรรยากาศการสือ่สาร (3) การวางแผน

และดําเนินกิจกรรมการสื่อสาร ไดแก การจัดการกระบวนการการสื่อสาร (การจัดการผูสงสาร สาร 

ชองทางการสงสาร ผูรับสาร ส่ิงรบกวน และปฏกิริิยาตอบกลบั) และ (4) การตรวจสอบและประเมินผล

การสือ่สารเพือ่ศึกษาประสทิธผิลของการสือ่สาร โดยผูศึกษาไดจดักลุมแนวคดิ ทฤษฎ ี และงานวิจัยที่

เกี่ยวของออกเปน 3 สวน ตามกรอบการศึกษาซึ่งเชื่อมโยงกัน ดังนี้

1. การเปลี่ยนแปลงกลยุทธและการจัดการเชิงกลยุทธ ไดแก
- การตรวจสอบปจจยัหรอืสภาพแวดลอมทีม่ผีลตอการเปลีย่นแปลงกลยทุธ ไดแก 

ปจจยัภายนอกและปจจัยภายใน

- การจดัการเชงิกลยทุธ ประกอบดวยองคประกอบหลกั 3 สวน ไดแก การจดัทํา

ขอความพันธกิจเพื่อใหกลยุทธที่จัดทําสอดคลองกับพันธกิจและเปาหมายหลักขององคการรวมถึง

การจดัการตราสนิคาเชงิกลยทุธ การตรวจสอบความสอดคลองของกลยทุธ และปฏบัิติการเชงิกลยทุธ

2. การวางแผนการสื่อสารการเปลี่ยนแปลง ไดแก
- การวางแผนจัดการกระบวนการการสื่อสาร (ผูสงสาร สาร ชองทางการสงสาร 

ผูรับสาร ส่ิงรบกวน และปฏกิริิยาตอบกลบั) โดยพจิารณารวมกบัการวางแผนเพือ่สรางความรวมมือใน

การเปลี่ยนแปลงหรือจัดการกับการตอตาน (อาทิ การสรางความรู ความเขาใจหรือการมีสวนรวม 

การจูงใจและรางวัล และการจัดบรรยากาศในการสื่อสาร)

3. กจิกรรมการสือ่สารเพือ่การเปลีย่นแปลงและการตรวจสอบและประเมนิประสทิธผิล
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การเปลี่ยนแปลงกลยุทธและการจัดการเชิงกลยุทธ

การเปลีย่นแปลงกลยทุธมาจากแนวคดิเรือ่งความเปนผูนาํเชงิกลยทุธ (Strategic Leadership) 

เพือ่สรางความไดเปรียบทางการแขงขนัอยางมปีระสิทธผิลผานการจดัการเชงิกลยทุธ9 ซึง่เปนแนวคิด

การจัดการสมัยใหมที่เร่ิมตนในชวงทศวรรษที่ 1960 แตไดรับความสนใจ ในชวงทศวรรษที่ 1980

เมื่อไมเคิล พอตเตอร (Michael Potter) เสนอแนวคิดการสรางขอไดเปรียบทางการแขงขัน10และใน

เวลาใกลเคยีงกนันัน้องคการหลายองคการไดเพิม่ความสนใจใหแนวคดิการจดัตราสนิคาเชงิกลยทุธ 

(strategic brand management) ดวยเห็นวาตราสินคาเปนอีกปจจัยหนึ่งที่สามารถสรางความ

ไดเปรียบทางการแขงขันไดอยางมีประสิทธิผลหลังจากที่การสรางความแตกตางดานการผลิตเปน

เร่ืองยากขึ้นทุกที จวบจนปจจุบันการบริหารเชิงกลยุทธและการจัดตราสินคาเชิงกลยุทธยังไดรับ

ความนิยมจากผูบริหารอยางแพรหลาย

ในการจัดการเชิงกลยุทธนั้นไมมีคําตอบตายตัว แตข้ึนอยูกับความเหมาะสมตาม

สถานการณ ความสามารถ ทรัพยากรรวมถงึวตัถปุระสงคของผูมสีวนไดเสยี11 และสามารถกระทาํได

หลายระดบัต้ังแตนอยไปถงึมากขึน้อยูกบัวงจรชวีติขององคการและความจาํเปน ณ เวลาใดเวลาหนึ่ง

โดยมีวัตถุประสงคหลัก ไดแก เพื่อรักษาเสถียรภาพ เพื่อความอยูรอดหรือเพื่อการเจริญเติบโตของ

องคการซึ่งการเปลี่ยนแปลงกลยุทธสวนใหญมักมีเหตุผลเพื่อความอยูรอดขององคการอันเนื่องมา

จากปจจยัภายนอกและมกัเกดิทามกลางปจจยัเสีย่ง12 เปนเหตใุหองคการตองตรวจสอบวากลยุทธที่

ดําเนินอยูนั้น มีความสมเหตุสมผลและเหมาะสมในการนําองคการไปสูเปาหมายหรือไม อาทิ 

ตรวจสอบความสอดคลองระหวางกลยทุธและพนัธกจิหรือวตัถปุระสงคขององคการ ความสอดคลอง

ระหวางความสามารถขององคการกบัการเปลีย่นแปลงทีม่อิีทธพิลในสภาพแวดลอม ความไดเปรียบ

ทางการเงนิและความโดดเดนของทรพัยากรทีจ่าํเปนในธรุกจิ โอกาสในการสรางคณุคาเพิม่ประสิทธิภาพ

ของการใชทรัพยากรตลอดจนภาวะผูนําและคานิยม การประเมินดังกลาวทําใหองคการสามารถ

ระบุความสามารถขององคการในการบรรลุวัตถุประสงคในแงของรายได กําไรและอัตราการเติบโต

                                                 
9Charles W. L. Hill and Gareth R. Jones, Strategic Management: An Integrated 

Approach, 7th ed. (Boston, M.A.: Houghton Mifflin Company, 2007), p. 3.
10John L. Thompson, op. cit., footnote 1, pp. 22-23.
11Ibid., p. 6.
12D. A. Nadler and M. L. Tushman, quoted in Barbara Senior, Organizational 

Change, 2nd ed. (Essex: Pearson Education Ltd., 2002), p. 15.
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ผานการสรางผลตอบแทน การสรางและรักษาความไดเปรียบทางการแขงขัน ศักยภาพจากการ

ผนกึกาํลงัในองคการ ความสมัพนัธระหวางกจิกรรมตาง ๆ รวมถงึความสามารถในการใชทรัพยากรและ

ทักษะ ฯลฯ เพื่อใหองคการปรับปรุงหรือเปลี่ยนแปลงกลยุทธอันประกอบดวยการทบทวนวิสัยทัศน 

พันธกิจ คานิยมเพื่อรักษาความสามารถในการดําเนินธุรกิจอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล

ตามกระบวนการการจัดการกลยุทธอีกครั้ง

สรุปไดวาการจดัการเชงิกลยทุธ คือ การทีผู่บริหารตองทบทวนปจจยัภายนอก (การเมือง 

เศรษฐกจิ สังคม-วฒันธรรมและเทคโนโลย)ี รวมกบัปจจยัภายในองคการ (โครงสราง ระบบและวธิกีาร

ดําเนินการ ปรัชญา เปาหมายและกลยุทธ รวมถึงวัฒนธรรมองคการ การเมือง และภาวะผูนํา) 

และเปลี่ยนแปลงกลยุทธเมื่อพบวากลยุทธชุดเดิมไมสามารถสรางความไดเปรียบในการแขงขนัและ

ผลประกอบการตามเปาหมายไดอีกตอไปซ่ึงการจัดการเชิงกลยุทธจะประสบความสําเร็จไดตอเมื่อ

ชดุกลยทุธนัน้สอดคลองกบัทรัพยากรขององคการและสามารถนาํไปสูปฏิบัติการทีส่รางความไดเปรียบ

ในการแขงขนัและสามารถสรางอตัราเตบิโตของกาํไรอยางตอเนือ่งแกองคการ13 ดังนั้นผูศึกษาจึงแบง

ทฤษฎแีละแนวคดิเกีย่วกบัการเปลีย่นแปลงกลยทุธและการจดัการเชงิกลยทุธออกเปน 2 หวัขอ ไดแก 

ปจจยัทีม่ผีลตอการเปลีย่นแปลงกลยทุธ (การตรวจสอบปจจยัแวดลอมทัง้ภายนอกและภายในองคการ) 

และการจดัการเชงิกลยทุธ (การจดัทาํขอความกลยทุธ การจดัการตราสนิคาเชงิกลยทุธ การตรวจสอบ

ความสอดคลองของกลยุทธและปฏิบัติการเชิงกลยุทธ) ดังรายละเอียดตอไปนี้

ปจจัยที่มีผลตอการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการ

องคการเปนหนวยทางสังคมที่มีเปาหมาย โครงสรางและระบบในการประสานงานกัน

และเชื่อมโยงกับปจจัยแวดลอมภายนอกที่สงผลกระทบตอสัมพันธภาพระหวางองคการกับสังคม 

เนื่องจากปจจัยดังกลาวมีผลตอความสามารถในการดําเนินการขององคการทําใหองคการตอง

                                                 
13วธิหีนึง่ในการวดัอตัราการทาํกาํไรขององคการ ไดแก การวดัผลตอบแทนจากการลงทุน

ในกิจการ (Return on invested capital-ROIC) ไดแก กําไรสุทธิที่ไดจากการลงทุนในกิจการนั้น 

สวนการวัดอัตราการเติบโตของกําไรอาจวัดจากอัตราการเพิ่มข้ึนของกําไรเมื่อเวลาผานไป ซึ่งอาจ

มาจากการขายสินคาและบริการในตลาดที่มีอัตราการเติบโตสูง การไดสวนแบงตลาดเพิ่มข้ึนจาก

การแขงขัน การเพิ่มยอดขายจากกลุมลูกคาเดิม การขยายตลาดตางประเทศหรือการขยายตลาด

เขาสูธุรกิจใหม ๆ
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ปรับตัวและปรับเปลี่ยนกลยุทธองคการ14 (อาทิ การแขงขัน เศรษฐกิจ ตลาด การเมือง โลกาภิวัฒน 

ลักษณะประชากรศาสตร สังคมและจรรยาบรรณ นวัตกรรมทางเทคโนโลยี) สวนปจจัยภายใน15

ไดแก โครงสราง ระบบและกระบวนการ ปรัชญา เปาหมาย กลยุทธ และวัฒนธรรมองคการรวมถึง

การเมือง และภาวะผูนํา ดังนี้

ปจจัยภายนอก

นกัวชิาการหลายคนใชคําวา ‘PEST’ และ ‘STEP’16 ในการแบงกลุมปจจยัในสภาพแวดลอม

ภายนอก ไดแก การเมือง (Political) เศรษฐกิจ (Economic) สังคม-วัฒนธรรม (Socio-Cultural) 

และเทคโนโลย ี (Technology) ทีม่อิีทธพิลตอองคการ การเมอืง17 หมายถงึ เงือ่นไขหรือวตัถปุระสงค

ของกลุมที่ปกครองประเทศ กฎหมาย (legal) ระเบียบขอบังคับตาง ๆ (regulation) กลุมการคา 

(trade unions), เศรษฐกิจ18 หมายถึง อัตราดอกเบี้ย อัตราแลกเปลี่ยนเงินตราตางประเทศ อัตรา

เงินเฟอ รายไดประชาชาติ อัตราการวางงาน เปนตน และในประเด็นของธุรกิจระหวางประเทศคือ

นโยบายการเงินหรือการคลัง (domestic monetary or fiscal policies) และนโยบายการลงทุน

จากตางประเทศ (foreign-investment policies), สังคม-วัฒนธรรม19 หมายถึง ปทัสฐาน (norms) 

ขนบธรรมเนียมประเพณี คานิยมทางสังคม กระบวนแบบและแบบแผนของสังคมตามลักษณะ

ประชากรศาสตร และเทคโนโลยี20 หมายถึง ความกาวหนาทางวิทยาการ อาทิ เทคโนโลยีทาง

การสือ่สารและสารสนเทศ เทคโนโลยกีารผลติ ตลอดจนพฒันาการและความสามารถในการจดัหา

เทคโนโลยี เปนตน

 

                                                 
14James Gibson et al., Organizations: Behavior, Structure, Processes, 11th ed. 

(New York: McGraw-Hill Higher Education, 2003), p. 9; Gareth R. Jones, op. cit., footnote 5, 

pp. 303-304.
15Philip Sadler, Managing Change (London: Kogan Page Limited, 1995), pp. 32-33; 

Barbara Senior, op. cit., footnote 12, pp. 5-6.
16Ibid., p. 15.
17Ibid.
18ibid., p. 16.
19Ibid.
20Ibid.
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ปจจัยภายใน

ปจจัยภายในองคการ ประกอบดวย ปจจัยที่เปนทางการ ไดแก คณะจัดการเปาหมาย 

กลยุทธ โครงสราง ปฏิบัติการและเทคโนโลยี และปจจัยที่ไมเปนทางการ ไดแก วัฒนธรรม การ

เมือง และภาวะผูนาํ21 ซึง่เปนไปในทศิทางเดยีวกบัแนวคดิของนกัวชิาการหลายคน อาท ิ เอด็การ 

ชายน22 (Edgar Schein) เรียกปจจัยภายในวา “วัฒนธรรมองคการ” ซึ่งแบงเปน 3 ระดับ ไดแก 

ระดับส่ิงที่ถกูสรางขึน้ (ส่ิงทีส่ามารถมองเหน็หรอืสัมผัสไดเมือ่เขาไปในองคการ ไดแก โครงสรางและ

กระบวนการ) ตอมาคือระดับหลักการ (ปรัชญา เปาหมายและกลยุทธ) และระดับนัยรวมซึ่งเปน

ระดับที่ลึกที่สุด (คานิยม ความเชื่อและฐานคติ) และสอดคลองกบัแนวคิดของ ฟลิป แซดเลอร 

(Philip Sadler) ซึ่งแบงปจจัยภายในองคการออกเปน 3 สวนหลัก ไดแก ปรัชญา เปาหมายและกล

ยุทธ โครงสราง ระบบและวิธีการดําเนินการ (structure and procedure) และวัฒนธรรม23

ดังนัน้ผูศึกษาจงึแบงปจจยัภายในองคการออกเปน 2 สวนหลกั ไดแก ปจจยัทีเ่ปนทางการ 

(ปรัชญา เปาหมายและกลยุทธ ระบบและวิธีการดําเนินการ โครงสราง) และปจจัยที่ไมเปน

ทางการ (วัฒนธรรมองคการ การเมือง และภาวะผูนํา) ดังนี้

1. ปจจัยภายในที่เปนทางการ

ปจจัยภายในที่เปนทางการปรากฏในเอกสารอยางเปนทางการขององคการ ไดแก 

ปรัชญา เปาหมายและกลยทุธ ระบบและวธิกีารดาํเนนิการ โครงสราง ดังนี้

1.1 ปรัชญา เปาหมายและกลยทุธใชกาํหนดทศิทางและวตัถปุระสงคทีช่ดัเจนของ

องคการเพื่อใหสมาชิกเขาใจและสามารถนําไปปฏิบัติไดอยางเปนรูปธรรม24 ซึ่งเอ็ดการ ชายน25

เรียกวาวัฒนธรรมระดับหลักการและเชื่อวาองคการที่มีพันธกิจและกลยุทธรวมกันจะสามารถ

บรรลุเปาหมายไดแมวาในแตละหนวยอาจมีวิธีปฏิบัติการแตกตางกัน

1.2 โครงสรางองคการ คือแบบแผนความสมัพนัธของงานกบัคน ไดแก การกาํหนด

สายบังคับบัญชา และหนาที่เพื่อเปนกลไกในการปฏิบัติงาน ประสานงาน และควบคุม รวมถึง  

การเชื่อมโยงกันของการสื่อสาร ซึ่งในโครงสรางตองระบุหนาที่และการแบงแรงงานเพื่อใหองคการ

                                                 
21Ibid., pp. 5-6.
22Edgar H. Schein, The Corporate Culture Survival Guide: Sense and Nonsense 

about Cultural Change (California: Jossey-Bass Inc, 1999), pp. 15-20.
23Philip Sadler, op. cit., footnote 15, pp. 32-33.
24John L. Thompson, op. cit., footnote 1, p. 6.
25Edgar H. Schein, op. cit., footnote 22, pp. 33-36.
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สามารถดําเนินการใหบรรลุแผนกลยุทธได และมักปรากฏอยางเปนทางการตามผังโครงสราง

องคการ26

โครงสรางองคการสัมพันธกับอํานาจในองคการ27 ซึ่งผูนําองคการและผูนําใน

ทุกระดับไดรับอํานาจอยางเปนทางการและเปนอํานาจดําเนินการตามตําแหนงของลําดับชั้นตาม

สายบังคับบัญชา28ในโครงสรางองคการ อํานาจนี้จึงเปนอํานาจที่มาจากทรัพยากร (การเขาถึง

ทรัพยากร สารสนเทศ และการสนบัสนนุโดยการใหรางวลัหรือการลงโทษ) อํานาจจากการตดัสนิใจ 

(อิทธพิลในการตดัสนิใจ การกระจายอาํนาจหรอืมอบอํานาจการตดัสนิใจ) และอาํนาจจากสารสนเทศ 

(อํานาจจากการจดัทาํหรอืครอบครองขอมลูทีม่ผีลตอการตดัสนิใจอยางมปีระสิทธผิล) 29

นอกจากนี้ ในการพิจารณาโครงสรางองคการนั้นตองคํานึงถึงความสอดคลอง

ระหวางโครงสรางองคการตามสายบังคับบัญชา โครงสรางการจัดการและโครงสรางการลงทุนดวย 

ดังนี้

1.3 โครงสรางตามสายบงัคบับัญชา คือ การจดัองคการตามลาํดบัชัน้บงัคบับัญชา 

แบงเปน 2 ลักษณะ คือ โครงสรางแบบลึกและโครงสรางแบบแผ30 โครงสรางแบบลึกคือโครงสราง

ทีม่จีาํนวนลาํดบัชัน้บงัคบับัญชาจาํนวนมากเมือ่เทยีบกบัขนาดขององคการ ตัวอยางเชน โครงสราง

                                                 
26Alfred D. Chandle, Strategy and Structure (Cambridge, MA: MIT Press, 1962), 

quoted in John R. Schermerhorn, Jr., Management, 8th ed. (New York, N.Y.: John Wiley 

and Sons, Inc, 2005), pp. 247-248.
27Gareth R. Jones, op. cit., footnote 5, pp. 39-41.
28อํานาจดาํเนนิการ (Authority) หมายถงึ อํานาจอยางเปนทางการในการสัง่การใหปฏิบัติ

ตามและอาํนาจในการตดัสนิใจตอการทรพัยากรขององคการทีบุ่คคลหนึง่สามารถมอิีทธพิลเหนอืบุคคล

อ่ืนเนือ่งจากตาํแหนงในลาํดบัชัน้บงัคบับัญชาตามโครงสรางองคการ, สายบงัคบับัญชา (chain of 

command) ไดแก ความสมัพนัธตามระบบการรายงานตามสายบงัคบับัญชาในองคการ และลําดับชั้น 

(Hierarchy) ไดแก การจดักลุมของพนกังานตามแนวดิง่ตามลาํดบัอํานาจและตาํแหนงตามบทบาท

หนาที่, อางถึงใน Gareth R. Jones, op. cit., footnote 5, p. 175.
29John M. Ivancevich et al., Organization: Behavior, Structure, Processes

(New York, N.Y.: McGraw-Hill, 2003), pp. 277, 280-281.
30Ibid., pp. 130-131.
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แบบระบบราชการ (bureaucracy)31 เปนโครงสรางองคการแบบคลาสสกิซึง่มคีวามสมเหตสุมผลและ

ประสิทธผิลแบบอดุมคต ิ แตมกัถกูกลาวถงึในเชงิลบในแงของความเชือ่งชาและขาดความคลองตวัใน

การรบัมอืกบัการเปลีย่นแปลงเนือ่งจากมลํีาดบัชัน้ของสายบงัคบับัญชาจาํนวนมาก สวนโครงสราง

แบบแผนั้นเปนแนวคิดสมัยใหมมีลําดับชั้นตามสายบังคับบัญชาเพียงไมกี่ชั้นเมื่อเปรียบเทียบกับ

ขนาดขององคการ32 จึงชวยลดขั้นตอนในการตัดสินใจเพื่อความคลองตัวในการบริหารงานและการ

กระจายอํานาจ และการศึกษาโครงสรางตามสายบังคับบัญชาควรพิจารณาชวงการควบคมุ (Span 

of control) ซึง่หมายถงึ จาํนวนของผูใตบังคบับัญชาทีร่ายงานตรงตอผูบังคบับัญชาเนื่องจากมีผลตอ

ความสัมพันธและระดับความเขมงวดในการควบคุมเปาหมายและผลการทํางานระหวางผูบังคับ

บัญชาและผูใตบังคับบัญชาดวย33

อนึง่ โครงสรางตามสายบงัคบับัญชายงัมผีลตอการจดัการภายในองคการ ไดแก 

ประสิทธิผลของการสื่อสาร (ลําดับชั้นในสายบังคับบัญชามีผลตอระยะเวลาที่ใชในการสื่อสารซึ่งมี

ผลตอการตดัสนิใจเพือ่ตอบสนองตอความตองการตลาดหรอืการแขงขนั รวมถงึโอกาสเกดิการบดิเบือน

ขาวสารระหวางการไหลไปตามชองทางตามโครงสรางองคการ) การจงูใจ (เชน องคการทีม่โีครงสรางสูง

ทาํใหพนกังานเกดิความทอแทในการไตเตาขึน้สูตําแหนงทีสู่งขึน้) และมผีลตอตนทนุการบรหิารงานของ

องคการ (ยิง่มลํีาดบัข้ันมากเทาไรกย็ิง่มคีาใชจายเกีย่วกบัผูบริหารในแตละลาํดบัข้ันมากขึน้เทานัน้)

1.4 โครงสรางตามแผนกงาน (departmentalization)34 หมายถึง การจัดกระบวน

การทํางานเปนกลุม (แบงตามหนาที่ อาทิ ฝายขาย ฝายผลิต เปนตน หรือแบงตามแผนกงานที่มี

ลักษณะงานคลายกัน เชน ตามผลิตภัณฑ เชนหนังสือ นิตยสาร ภาพยนตร แบงตามภูมิภาค เชน 

ยุโรป เอเชีย เปนตน) นอกจากนี้ยังมีโครงสรางแบบเมทริกซ35 (Matrix) ซึ่งเปนการประสานงาน

ขามแผนกระหวางแผนกตามหนาที่และแผนกงาน

                                                 
31A.M. Henderson and Talcott Parsons, Max Weber: the Theory of Social 

Economic Organization (New York: Free Press, 1947), quoted in John R. Schermerhorn, Jr., 

op. cit., footnote 26, p. 8; โครงสราง ระบบราชการ หมายถึง แบบแผนของ โครงสรางองคการทีผู่

ทาํงานตองรับผิดชอบตอการปฏิบัติงานของตนตามกฎและระบบมาตรฐานในการทํางาน, อางถึงใน 

Gareth R. Jones, op. cit., footnote 5, p. 44.
32Ibid., pp. 101-102.
33Ibid., p. 136.
34John R. Schermerhorn, Jr., op. cit., footnote 26, pp. 249-252.
35Ibid., p. 253.
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ในกรณีขององคการที่มีหนวยธุรกิจหลายหนวยตามพิสัยของสินคาและบริการ

ทีห่ลากหลายและซบัซอนมกัมโีครงสรางองคการแบบหลายหนวยธรุกจิ36 (multidivisional structure) 

ซึ่งแบงการจัดการออกเปน 3 ระดับ ไดแก ระดับบรรษัท (Corporate level) ระดับสายธุรกิจ 

(Business level) และระดบัหนวยหนาที ่ (Functional level) ดังนี้ ระดบับรรษทั37 ประกอบดวย

ประธานเจาหนาทีบ่ริหารเปนผูมบีทบาทในการตดัสนิใจสงูสดุในองคการ38 ทํางานรวมกันผูบริหาร

ระดับสูงในการกาํกบัดูแลกลยทุธทัง้หมดขององคการ (รวมถงึการกาํหนดเปาหมายองคการ ธรุกจิ

ขององคการ การจัดการกับทรัพยากร การสรางและปฏิบัติการกลยุทธรวมถึงการสรางภาวะผูนําใน

องคการ) และผูบริหารในระดับนี้ยังเปนตัวเชื่อมตอระหวางการดูแลกลยุทธในภาพรวมและผูถือหุน

อีกดวย รองลงมา ไดแก ระดับสายธุรกิจ39 หมายถึง หนวยงานที่มีหนวยหนาที่ตาง ๆ ภายในตนเอง 

(อาทิ ฝายการเงิน จัดซื้อ ผลิตและการตลาด) ทําใหสามารถดําเนินงานไดแบบเบ็ดเสร็จ ซึ่งระดับ

สายธรุกจิในกรณขีองเอก็มอนท คือ หนวยงานระดบัสายธรุกจิและองคการในเครอืตาง ๆ ซึง่หวัหนา

องคการในเครือเหลานี้มีบทบาทสําคัญในการนํากลยุทธจากระดับบรรษัทไปปรับใชและปฏบัิติใน

หนวยงานของตน และระดับสุดทายคือระดับหนาที่ซึ่งรับผิดชอบหนวยหนาที่ใดหนาที่หนึ่งหรือ

ปฏิบัติการใดปฏิบัติการหนึ่ง อาทิ งานการตลาดและขาย ผลิต บัญชีและการเงิน เปนตน มีบทบาท

ในการนํากลยุทธองคการไปปฏิบัติในหนวยของตนเพื่อใหองคการสามารถบรรลุวัตถุประสงคทั้ง

ระดับธุรกิจและระดับบรรษัทตอไป40 โดยหนวยธุรกิจแตละหนวยมีการบริหารรายไดดวยตนเองจึง

ตองมีหนวยหนาที่หรือหนวยสนับสนุนภายในตนเองเพื่อใหสามารถบริหารงานไดแบบเบ็ดเสร็จ

อยางอสิระ (อาจมโีครงสรางภายในหรอืวธิกีารทาํงานทีแ่ตกตางกนัตามผลติภณัฑทีแ่ตกตางกนั) ใน

ขณะเดยีวกนัมสีวนกลางหรอืหนวยงานระดบับรรษทัประจาํสํานกังานใหญรับผิดชอบตอการประสาน

กับกิจกรรมตาง ๆ ของผูบังคับบัญชาประจําหนวยธุรกิจ และมีผลใหผูบังคับบัญชาประจําแตละ

หนวยธุรกิจเปนจุดเชื่อมตอระหวางสํานักงานใหญและหนวยธุรกิจ

                                                 
36Gareth R. Jones, op. cit., footnote 5, pp. 170-173.
37Charles W.L. Hill and Gareth R. Jone, Strategic Management: An Integrated 

Approach (Boston, M.A.: Houghton Mifflin Company, 2007), pp. 9-10.
38ในการจัดการเชิงกลยุทธนั้น ผูจัดการทั่วไป (General Manager) คือศัพทที่ใชเรียก 

ผูรับผิดชอบตอภาพรวมของการดําเนินงานในองคการหรือหนวยธุรกิจที่มีรูปแบบการบริหารงาน

แบบเบ็ดเสร็จในตนเอง
39Charles W.L. Hill and Gareth R. Jone, op. cit., footnote 37, p. 10.
40Ibid.
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โครงสรางองคการแบบหลายหนวยธุรกิจนี้มีผลตอการเพิ่มประสิทธิผลและ

การควบคมุขององคการ อีกทัง้เสริมสรางอตัราเตบิโตของกาํไรเนือ่งจากแตละหนวยธรุกจิมลัีกษณะ

เปนศูนยกําไร (profit center) ซึ่งสามารถตรวจสอบและประเมินผลการดําเนินงานไดอยางชัดเจน

และมีผลตอการจูงใจในการทํางานเพื่อเลื่อนตําแหนงของผูบังคับบัญชาประจําแตละหนวยธุรกิจ

อีกดวย

1.4.1 โครงสรางการลงทุน41 เปนรูปแบบการจัดการตามแบบแผนการลงทุน  

คือ การเปนเจาของเต็มสวน (บริษัทแมถือหุนรอยละ 100) ซึ่งการลงทุนแบบนี้อาจมาจากกอต้ัง

องคการเองหรอืจากการควบรวมกจิการ (merger and acquisition) สวนการเปนเจาของบางสวนนัน้

มาจากการรวมลงทนุ (joint-venture) ซึง่องคการทีเ่ปนเจาของบางสวนนัน้ มแีบบแผนการกํากับและ

ควบคุมออกแตกตางกัน ซึ่งสามารถจําแนกออกเปน 5 ประเภท42 ไดแก การจัดการเต็มรูปแบบโดย

ผูถือหุนใหญ (dominant parents) การรวมกันบริหารจัดการในสัดสวนที่เทา ๆ กันระหวางผูถือหุน

(shared management structure) การแบงกันบริหารจัดการแบบแยกสวนระหวางผูถือหุน (split-

control management structure) และการยอมใหผูบริหารขององคการในเครือบริหารจัดการโดย

อิสระ (independent management structure)

1.4.2 ระบบและวิธีการดําเนินงาน (system and procedure) นั้นประกอบ

ดวยระบบ หมายถึง การรวบรวมสวนตาง ๆ ที่มีความสัมพันธกันใหทํางานรวมกันเพื่อสนองตอบ

ตอวัตถุประสงคใดวัตถุประสงคหนึ่ง43 ขณะที่วิธีการดําเนินงาน44 หมายถึง ระเบียบและมาตรฐาน

การดําเนินงาน เพื่อกํากับและตรวจสอบกระบวนการทํางาน อาทิ แผนธุรกิจ การพัฒนาผลิตภัณฑ 

การผลิต การควบคุมทางการเงิน การจัดการทรัพยากรมนุษย เปนตน

2. ปจจัยภายในที่ไมเปนทางการ

ปจจัยภายในที่ไมปรากฏเปนทางการในองคการ แตมีอิทธิพลแฝงตอองคการเพราะ

มผีลตอระบบความเชือ่และพฤตกิรรมของสมาชกิองคการทีฝ่งรากลกึยากตอการเปลีย่นแปลง ไดแก 

วัฒนธรรมองคการ การเมือง และภาวะผูนํา ดังนี้

                                                 
41Paul N. Goodderham and Odd Nordhaug, International Management: 

Cross-Boundary Challenge (Oxford: Blackwell Publishing Ltd., 2003), pp. 18-19.
42John B. Cullen and K. Praveen Parboteeah, Multinational Management: A 

Strategic Approach (Ohio: South-Western, 2005), pp. 300-306.
43John R. Schermerhorn, Jr., op. cit., footnote 26, p. 45.
44Philip Sadler, op. cit., footnote 15, pp. 41-42.
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2.1 วัฒนธรรมองคการ45 คือแบบแผนของชุดความคิด คานิยม46 และวิถีการเรียนรู

ที่สมาชิกองคการไดพัฒนาประสบการณจากความเปนมาขององคการที่แสดงผานการจัดการสิ่ง

ตาง ๆ และในพฤตกิรรมของสมาชกิหรอืชดุของคานยิมรวมและปทสัถานทีส่มาชกิองคการมปีฏิสัมพันธ

ระหวางกันและกันและกับบุคคลภายนอกองคการ47 วัฒนธรรมองคการเปนผลมาจากการที่สมาชิก

องคการเชือ่มโยงกบัการปฏิบัติงานประจาํวนั พธิกีาร เร่ืองราวในองคการ สัญลกัษณ ระบบการควบคุม

โครงสรางอาํนาจและโครงสรางขององคการเขาดวยกนั48 หรือตามทีเ่อด็การ ชายน49 แบง “วฒันธรรม

องคการ” ไว 3 ระดับ ไดแก ระดับส่ิงที่ถูกสรางขึ้น (ส่ิงที่สามารถมองเห็นหรือสัมผัสไดเมื่อเขาไปใน

องคการ ไดแก โครงสรางและกระบวนการ) ตอมาคอืระดับหลกัการ (ปรัชญา เปาหมายและกลยุทธ) 

และระดับนัยรวมซึ่งเปนระดับที่ลึกที่สุด (คานิยม ความเชื่อและฐานคติ) วัฒนธรรมองคการเปน

เร่ืองสําคัญเพราะมีอํานาจแฝงและมักเปนตัวผลักดันพฤติกรรมสวนบุคคลและพฤติกรรมกลุมใน

การรบัรู แบบแผนทางความคดิ และคานยิมซึง่เปนลกัษณะเฉพาะของแตละองคการ50 และอาจไดรับ

อิทธิพลจากการกําหนดพื้นฐานและประสบการณของผูนําองคการและผูบริหารระดับสูง51

นอกจากนี้ ในบรรษัทระหวางประเทศนั้น วัฒนธรรมองคการมีความสัมพันธ

กบัวฒันธรรมชาตดิวยเพราะองคการในเครอืแตละแหงอาจมวีฒันธรรมองคการยอยซึง่ไดรับอิทธพิลมา

                                                 
45A. Brown, Organizational Culture, 2nd ed. (London: Financial Times Pitman, 

1998), p. 9, quoted in David Needle, Business in Context: An Introduction to Business 

and its environment, 4th ed. (London: Thompson Learning, 2004), p. 238.
46คานยิม (values) คือ เกณฑทัว่ ๆ ไป, มาตรฐาน หรือหลกัทีเ่ปนแนวทางในการกาํหนด

พฤตกิรรม, เหตกุารณ, สถานการณ, หรือผลลัพธทีพ่งึประสงคหรือไมพงึประสงคขององคการ, อางถงึใน 

Gareth R. Jones, op. cit., footnote 5, p. 195.
47Ibid.
48G. Johnson and K. Scholes, Exploring Corporate Strategy, Texts and Cases, 

5th ed. (Hemel Hempstead: Prentice Hall, 1999), pp. 74-78, quoted in Barbara Senior, 

op. cit., footnote 12, p. 131.
49Edgar H. Schein, op. cit., footnote 22, pp. 15-20.
50Ibid., p. 14.
51Patrick Dawson, Understanding Organizational Change: The Contemporary 

Experience of People at Work (London: Sage Publication, 2003), p. 15.
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จากวฒันธรรมของแตละชาติ52 ดังนัน้ในการดาํเนนิแผนกลยทุธทีเ่กีย่วของกบับรรษทัระหวางประเทศนัน้

ควรพจิารณาวฒันธรรมองคการบนฐานคตทิางวฒันธรรมชาตดิวยเพือ่ใหแผนกลยทุธสามารถดาํเนนิไป

บนมาตรฐานเดยีวกนั53 โดยเฉพาะอยางยิง่เมือ่มคีวามแตกตางทางวฒันธรรมระหวางสาํนกังานใหญและ

องคการในเครอืซึง่อาจกลายเปนอปุสรรคตอการสรางความเปลีย่นแปลง54 กรีท ฮอฟสเตด (Geert 

Hofstede) ไดเสนอเกณฑในการอธบิายคานยิมทางวฒันธรรมทีแ่ตกตางกันของแตละชาติไว 5 มิติ55

ไดแก ระยะหางของอํานาจ (Power distance) หมายถึง ระยะหางระหวางผูบังคับบัญชาและ 

ผูใตบังคบับัญชา การหลกีเลีย่งความไมแนนอน (Uncertainty avoidance) หมายถงึ ระดบัความอดทน

ตอความคลุมเครือทางการสื่อสารในวัฒนธรรมที่แตกตางกัน, วัฒนธรรมแบบชายกับแบบหญิง 

(Masculinity vs. Femininity) โดยวัฒนธรรมแบบชายใหคุณคากับการแขงขัน ความสําเร็จและ

ความร่าํรวย สวนวฒันธรรมแบบหญงิใหคุณคาเรือ่งความสมัพนัธ การเหน็อกเหน็ใจผูอ่ืนและคณุภาพ

ชวีติ การรวมศนูยอํานาจกบัการกระจายอาํนาจ (Concentrated vs. Decentralized power), ความ

เปนปจเจกบคุคลกบัการรวมกลุม (Individual vs. Collective) ซึง่วฒันธรรมแบบปจเจกบุคคลหรือตัวใคร

ตัวมันเนนความสําเร็จสวนตน ในขณะที่วัฒนธรรมกลุมเนนการบรรลุเปาหมายของหมูคณะ สังคม 

ความภกัดตีอกลุมและมกัดาํเนนิการตามความเหน็ชอบจากกลุม งานของ กีรท ฮอฟสเตด แสดงให

เห็นวาสิ่งที่จูงใจสมาชิกองคการในประเทศหนึ่งอาจสําคัญหรือไมสําคัญตอสมาชิกขององคการใน

                                                 
52Fons Trompenaars and Peter Prud’homme, Managing Change Across 

Corporate Cultures (West Sussex, England: Capstone Publishing Ltd., 2004), p. 9;  

John Martin, Organizational Behavior and Management, 3rd ed. (London, UK: Thomson 

Learning, 2005), p. 502.
53Andrew Bartmess and Keith Cerny, “Building Competitive Advantage:  

A Capability-centered Approach,” California Management Review 35 (1993):78-103, quoted in 

Richard Mead, International Management: Cross-Culture Dimensions (Massachusetts: 

Blackwell Publisher, 1994), pp. 361-365.
54Helen Deresky, op. cit., footnote 17, p. 102.
55Richard Mead, International Management: Cross-Cultural Dimensions

(Massachusetts: Blackwell Publisher, 1994), p. 21.
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อีกประเทศหนึง่ ดังนัน้การสรางความรวมมอืกนัใหเกดิประโยชนสูงสดุตองดาํเนนิการผานการจดัการ

ระหวางวัฒนธรรมอยางมีประสิทธิผล56

2.2 การเมือง

การเมอืงและอาํนาจมคีวามสมัพนัธกนั ขณะทีอํ่านาจ (power) หมายถงึ ศักยภาพ

ในการทาํใหผูอ่ืนปฏบัิติตามทศิทางทีต่นตองการ57 หรือความสามารถในการสรางสิง่ใดสิง่หนึ่งหรือขาม

อุปสรรคจากการตอตานเพื่อไปสูเปาหมายที่พึงประสงค58 การเมือง (politics) หมายถึง กิจกรรมที่

ดําเนินในองคการเพื่อใหไดมาซึ่งอํานาจเพื่อขยายอํานาจและเพื่อใชอํานาจและทรัพยากรตาม

ความตองการของตนเพื่อใหบรรลุเปาหมายอยางใดอยางหนึ่งหรือเพื่อรักษาสิทธิในผลประโยชน59

การเมอืงจงึเปนพฤตกิรรมทีอ่ยูนอกระบบอาํนาจขององคการ60 และเกีย่วของกบัการแลกเปลีย่นทีผู่นํา

มกัใชในองคการ61 พฤติกรรมการเมืองมีผลตอเครือขายความสมัพนัธ (networking) การแลกเปลี่ยน

ผลประโยชน (reciprocity) และการรวมมือกัน (coalition) ทําใหการเมืองและการสนับสนุนมี

ความสัมพันธกับความพึงพอใจในงาน การผูกมัดและอัตราการเขาออกของพนักงาน62 ปจจัยที่มี

ผลตอการเมืองในองคการ ไดแก ระดับความไววางใจในองคการต่ํา บทบาทที่คลุมเครือ การ

ประเมินผลงานที่ไมชัดเจน ระบบรางวัลที่มีผูไดและผูเสียประโยชน ประชาธิปไตยในการตัดสินใจ 

                                                 
56Greet Hofstede, Cultures and Organizations (London: McGraw-Hill, 1991), 

quoted in Lilian H. Chaney and Jeanette S. Martin, Intercultural Business communication, 

3rd ed. (Upper Saddle River, New Jersey: Prentice-Hall, 2000), p. 9.
57J. R. Gordon, A Diagnosis Approach to Organizational Behavior (Needham 

Heights, M.A.: Allyn & Bacon, 1993), p. 392, quoted in Barbara Senior, op. cit., footnote 12, 

p. 177
58Ibid., p. 175.
59Jeffrey Pfefffer, Power in Organization (Marshfield, Mass.: Pitman Publishing, 

1981), p. 7, อางถึงใน สมิหรา จิตตลดากร, ทฤษฎีองคการ, พิมพคร้ังที่ 3 (กรุงเทพมหานคร: 

สํานักพิมพคงวุฒิคุณากร, 2546), น. 145.
60John M. Ivancevich et al., op. cit., footnote 29, p. 287.
61Robert N. Lussier and Christopher F. Achua, Leadership: Theory Application, 

Skill Development, 2nd ed. (Eagan, M.N.: Thomson, 2004), p. 115.
62R. H. G. Field; P. C. Read and J. J. Louviere, (1990); V. H. Vromm, (2000),

quoted in Ibid., p. 115.
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แรงกดดันตอผลงานและการเอาอกเอาใจผูบริหารระดับสูง63 นอกจากนี้ การเมืองมักผูกโยงกับ

จริยธรรม (ethic) หากบคุคลทีม่อํีานาจแลวใชอํานาจไมชอบธรรมตามกรอบทีก่าํหนดแลวถอืวาเปน

พฤตกิรรมการเมอืงทีผิ่ดจริยธรรม

2.3 ภาวะผูนํา

ผูนาํองคการเปนผูมบีทบาทสงูสดุในการจดัการกลยทุธองคการเพราะเปนผูกาํหนด

ทศิทางและอนาคตองคการผานวสัิยทศันและกลยทุธ รวบรวมกาํลงัพลผานความเขาใจในวสัิยทัศน

และผูกมัดกําลังพลในการบรรลุเปาหมายรวมกัน รวมถึงการจูงใจและบันดาลใจในการฝาฟน

อุปสรรคตาง ๆ รวมกนั64 และยงัมอิีทธพิลตอวฒันธรรมองคการ การกระจายอาํนาจและการจดัการกับ

ขอขัดแยง65 สวนภาวะผูนํา66 หมายถึง กระบวนการทางอิทธิพลระหวางผูนําและผูตามเพื่อบรรลุ

เปาหมายขององคการผานการเปลี่ยนแปลงภาวะผูนําแตกตางจากผูนําตรงที่ภาวะผูนําสามารถ

สรางการผูกมัด และกระตุนใหผูใตบังคบับัญชาเตม็ใจปฏิบัติตาม67 เพราะภาวะผูนาํสามารถชีใ้หเหน็

วิสัยทัศนที่ชัดเจน ปลูกฝงคานิยมและสรางสภาพแวดลอมที่เอื้อตอไปสูเปาหมาย จึงเปนเหตุ

ใหนักวิชาการผูศึกษาเรื่องการจัดการกับการเปลี่ยนแปลงหลายคน68 เห็นพองตองกันวาภาวะผูนํา

ที่มีความสําคัญตอการสรางการเปลี่ยนแปลงขององคการเพราะผูนําคือผูบังคับบัญชาในโครงสราง

องคการมีอิทธิพล (อํานาจ การเมือง และการตอรอง) เหนือผูใตบังคับบัญชาจึงสามารถสราง

การเปลี่ยนแปลงโดยจูงใจใหผูตามหรือผูใตบังคับบัญชายอมรับ สนับสนุนและนําความคิดไป

ปฏิบัติผานการสื่อสาร

                                                 
63Stephen P. Robbin, Essentials of Organizational Behavior, 6th ed. (Upper 

Saddle River, New Jersey: Prentice Hall, 1999), p. 162.
64John P. Kotter, A Force for Change: How Leadership Differs from Management

(N.Y.: The Free Press, 1990), p. 5.
65Barbara Senior, op. cit., footnote 12, p. 220.
66Robert N. Lussier and Christopher F. Achua, op. cit., footnote 61, p. 5.
67Ibid.
68John P. Kotter and L. A. Schlesinger (1979); John P. Kotter (1996); Edgar H. 

Schein (1999); Gareth R. Jones (1992); M. R. Weisbord  (1978), quoted in John Hayes,  

op. cit., footnote 6, pp. 80-81, 84, 140-142.
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นักวิชาการเรื่องการเปลี่ยนแปลงขององคการหลายคน69 เห็นวาภาวะผูนําชวง

เปลี่ยนผาน70 (transformation leadership) สอดคลองกับการเปลี่ยนแปลงขององคการเนื่องจาก

เกี่ยวของกับพฤติกรรมของผูนําที่เพิ่มพูนประสิทธิผลขององคการโดยการยายองคการจากภาวะ

ปจจบัุนไปสูภาวะทีป่รารถนาในอนาคต โดยการกระตุนใหผูตามเกดิอารมณอยางแรงกลาและสราง

เอกภาพรวมไปกับผูนําหรือโดยการชี้แนะ สอน และใหคําปรึกษาโดยการชี้ใหผูตามเห็นสภาพ

ปญหาขององคการในปจจุบันและกําหนดวิสัยทัศนที่บงบอกถึงสิ่งที่องคการควรจะเปนในอนาคต

ซึ่งผูตามใหความไว วางใจ ชื่นชมเลื่อมใส และเต็มใจในการรวมแรงรวมใจเพื่อไปสูเปาหมายของ

องคการ71 และทําใหผูตามสนใจประโยชนสวนตนและประโยชนขององคการดวย72

ฮูเปอรและพอตเตอร73 เสนอวาภาวะผูนําชวงเปลี่ยนผาน ประกอบดวย

องคประกอบ 4 ประการ ไดแก วิสัยทัศน คานิยม การสื่อสาร และพฤติกรรม ขณะที่นักวิชาการอีก

หลายคนเสนอปจจัยที่แตกตางออกไปนอกเหนือจากวิสัยทัศน อาทิ ความนาเชื่อถือสวนบุคคลและ

ความไววางใจวาทศิลปและการตั้งเปาหมายสูงทางปญญาและอารมณ และมีคุณลักษณะหรือ

พฤติกรรม ไดแก การเห็นวาตนเองคือผูนําการเปลี่ยนแปลง มีวิสัยทัศนและเชื่อมั่นในสติปญญา

ของตน กลาเสีย่งแตไมบุมบาม สามารถสรางคานยิมหลกัทีม่ผีลตอพฤตกิรรมอยางชดัเจน มทีักษะใน

การรับรูและเชื่อในการไตรตรองอยางรอบคอบกอนดําเนินการ เชื่อในคนและไวตอการรับรูความ

ตองการของพวกเขาและยืดหยุนและเปดกวางตอการเรียนรูจากประสบการณใหม ๆ74 นอกจากนี้ 

ผูนําชวงเปลี่ยนผานยังมีอิทธิพลตอวัฒนธรรมองคการโดยการเปลี่ยนหรือสรางความเขม็แขง็ใหกบั

                                                 
69Gary Yukl, Leadership in Organization, 4th ed. (Upper Saddle River. N.J.:

Prentice-Hall, Inc.,1998), p. 10; Robert N. Lussier and Christopher F. Achua, op. cit.,

footnote 61, pp. 335-337; John M. Ivancevich et al., op. cit., footnote 19, p. 340.
70Gary Yukl, ibid., p. 10.
71R.J. House and R.N. Aditya, “The Social Scientific Study of Leadership: 

Quovadis?” Journal of Management 23 (May-June 1997):409-474, quoted in Robert N. 

Lussier and Christopher F. Achua, op. cit., footnote 61, p. 355.
72Robert N. Lussier and Christopher F. Achua, op. cit., footnote 61, pp. 7-8.
73A.Hooper and J. Potter, The Business of Leadership (Aldershot, UK: Ashgate, 

1977), quoted in John Bratton, Keith Grint and Debra L. Nelson, Organizational Leadership

(Mason, Ohio: South-Western, 2005), p. 217.
74Christopher F. Achua, op. cit., footnote 61, pp. 357-358.
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วัฒนธรรมองคการ75 ซึ่งเปนบทบาทที่สําคัญเนื่องจากวัฒนธรรมองคการมีหนาที่หลักคือชวยให

พนกังานเขาใจสภาพแวดลอมและวธิกีารรบัมอืกบัมนัทาํใหลดความวติกกงัวล ความไมแนนอนและ

ความสับสนได76 ดังนั้นภาวะผูนําชวงเปลี่ยนผานจึงเกี่ยวกับความสามารถของผูนําในการเปลีย่น

ภาวะขององคการในปจจุบันไปสูภาวะเปาหมายในอนาคตมากกวาคุณลักษณะสวนตัวและความ

สัมพันธกับผูตาม ผูนําชวงเปลี่ยนผานมักไดรับความสนใจเมื่อเกิดการเปลี่ยนแปลงขนาดใหญใน

องคการทีต่องการความสามารถทางการสือ่สารสรางวสัิยทศัน อุดมการณและแรงจงูใจระดับสูง77

นอกจากนี้ นักวิชาการหลายคน78 จัดภาวะผูนําชวงเปลี่ยนผานใหอยูในกลุม

การศึกษาเดียวกับภาวะผูนําเชิงบารมี (charismatic leadership) และภาวะผูนําเชิงจัดการ 

(transactional leadership) เนือ่งจากมคุีณลกัษณะคลายคลงึกนัตรงทีม่คีวามสามารถในการสราง

อิทธิพลตอผูตาม โดยภาวะผูนําเชิงบารมี79 สามารถสรางอิทธิพลผานคุณลักษณะหรือพรสวรรค

พเิศษและโดดเดนกวาในการสรางวสัิยทศันผานวาทศลิปหรือความฉลาดในการใชภาษาในการสือ่สาร

จึงทําใหผูตามทุกระดับเขาใจความคิดและเปาหมายที่ซับซอนไดชัดเจนจึงสามารถสราง

จินตนาการและมีอารมณรวมในระดับสูงรวมถึงบันดาลใจใหผูตามตองการไปสูวิสัยทัศนของผูนํา80

สวนภาวะผูนาํเชิงจัดการสรางอิทธิพลผานผลตอบแทนตามบทบาทหนาที่ เชน ผลตอบแทนทาง

เศรษฐกิจ (เชน ใหงานหรือเงินเดือน) ผลตอบแทนทางสังคม (เชน การเลื่อนตําแหนงงาน) หรือ

                                                 
75Gary Yukl, op. cit., footnote  69, p. 328.
76Ibid., p. 330.
77Ibid., p. 355.
78Ibid., pp. 324-328; Robert N. Lussier and Christopher F. Achua, op. cit., 

footnote 61, pp. 356-360; John Bratton, Keith Grint and Debra L. Nelson, op. cit., footnote 

73, p. 217.
79บารมี (หรืออิทธิพลเชิงอุดมคติ) คือพฤติกรรมที่สามารถกระตุนอารมณรวมระดับสูง

ตอผูใตบังคับบัญชาใหเห็นคลอยตามผูนํา, อางถึงใน Gary Yukl, op. cit., footnote 69, p. 326.
80J. Nicholls, “Escape the Leadership Jungle-Try High–Profile Management,” 

Journal of General Management, 27 (Spring 2002):14 (22), quoted in Robert N. Lussier 

and Christopher F. Achua, op. cit., footnote 61, p. 350.
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ผลตอบแทนทางจิตวิทยา (เชน มิตรภาพ)81 ขณะที่ภาวะผูนําชวงเปลี่ยนผานมีลักษณะคลายกับ

ภาวะผูนําเชิงบารมีตรงที่พวกเขาสามารถชี้ใหผูตามเห็นวิสัยทัศนอยางชัดเจนและปลุกเราใหผูตาม

เกิดอารมณรวมเพื่อสนับสนุนวิสัยทัศนนั้น82 ภาวะผูนําชวงเปลี่ยนผานยังนิยมการกระจายอํานาจ

และยกระดับผูใตบังคับบัญชาขณะที่ผูนําบารมีนิยมใหผูใตบังคับบัญชาออนแอ พึ่งพาและการ

จงรักภกัดมีากกวาการสรางความผกูมดัตออุดมคต ิ 83 และบาส (Bass) เหน็วาบารมเีปนปจจยัทีจ่าํเปน

ตอภาวะผูนาํชวงเปลี่ยนผาน แตไมใชปจจัยเดียวที่มีผลตอความสาํเร็จในกระบวนการเปลีย่นผาน

เพราะผูใตบังคบับัญชาอาจชืน่ชมบารมแีละพฤตกิรรมของผูนาํ แตไมจงูใจเพยีงพอในการใหยกระดับ

ความสําคัญของประเด็นดังกลาวใหเปนความสนใจสวนตน84

ภาวะผูนํามีความสัมพันธกับระดับการไววางใจ85 ซึ่งตองใชเวลากอรูป เพิ่มพูน

และสะสม เมือ่บุคคลหนึง่รูจกัและสรางสมัพนัธภาพทีอ่ิ่มตัวกบัอีกบคุคลหนึง่ บุคคลนัน้จงึเพิม่ระดับ

ความเชื่อมั่นไดวาเขาสามารถคาดหวังกับอีกบุคคลหนึ่งได การไววางใจที่มีตอกันทําใหอีกฝายหนึ่ง

เต็มใจในการพิจารณาใชความเสี่ยงดวย การไววางใจจึงเปนรากฐานของภาวะผูนําเพราะความ

สําเรจ็ของผูนาํมาจากการทาํงานของคนจาํนวนมาก องคประกอบของการไววางใจ 5 ประการ ไดแก 

คุณธรรม (integrity: ความซื่อสัตยและไววางใจได) สมรรถนะ (competence: ความสามารถและ

ทักษะ) ความมั่นคง (consistency: ความเชื่อถือได คาดเดาไดและวิจารณญาณในการรับมือกับ

สถานการณ) ความภักดี (loyalty: ความเต็มใจในการปกปองอีกฝายหนึ่ง) และความใจกวาง

                                                 
81John Bratton, Keith Grint and Debra L. Nelson, op. cit., footnote 73, p. 216; 

Stephen P. Robbins, Organizational Behavior, 9th ed. (Upper Saddle River, New Jersey: 

Prentice Hall, 2001), pp. 327-3230.
82Robert N. Lussier and Christopher F. Achua, op. cit., footnote 61, p. 356.
83Gary Yukl, op. cit., footnote 69, pp. 325-326.
84B. M. Bass, Leadership and Performance Beyond Expectation (New York: 

Free Press, 1985), quoted in Gary Yukl, op. cit., footnote 69, pp. 325-326.
85ระดบัการไววางใจ (trust) หมายถงึ ความคาดหวงัเชงิบวกทีเ่ชือ่วาฝายหนึง่จะไมฉกฉวย

โอกาสจากความไววางใจที่มีตอกัน ไมวาจะเปนวาจา พฤติกรรม หรือการตัดสินใจ, อางถึงใน 

Stephen P. Robbins, op. cit., footnote 81, pp. 336-341.
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(openness)86 พื้นฐานของการไววางใจแบงได 3 ประเภท คือ การไววางใจที่มีฐานมาจากการไม

ฝาฝนเพราะเกรงวาจะเสียความไววางใจ (deterrence-base trust) การไววางใจที่มีฐานมาจาก

ความรูเพราะสามารถคาดเดาพฤติกรรมเนื่องจากประสบการณในอดีตและสารสนเทศเกีย่วกบัผูนํา 

(knowledge-based trust) การไววางใจทีม่ฐีานมาจากการเปนพวกเดยีวกนั (identification-based 

trust) จงึมอีารมณรวมในกลุมสูงเพราะเขาใจเจตนาและความพอใจระหวางกนัและกนั ดังนั้นผูนําที่มี

ประสิทธิผลตองพัฒนาการไววางใจใหเกิดขึ้นจากความสัมพันธในองคการเพื่อยึดเหนี่ยวองคการ

เขาไวดวยกันมากกวาการใชกฏระเบียบ87

อนึ่ง แมวาผูนําตามทฤษฎีภาวะผูนําชวงเปลี่ยนผานไมไดจํากัดเพียงผูนําซึ่งมี

อํานาจตามตําแหนงในองคการ แตเปนบุคคลใดก็ไดที่มีความสามารถในการสรางอิทธิพลตาม

ความหมายของภาวะผูนํา ในกรณีศึกษานี้หมายความถึงผูนําซึ่งมีอํานาจตามตําแหนงในองคการ 

ไดแก ผูนําองคการ ผูนําหนวยธุรกิจ (ผูนําการเปลี่ยนแปลง) เทานั้น

การจัดการเชิงกลยุทธ (Strategic Management)

การจัดการเชิงกลยุทธ หมายถึง การสรางชุดความสัมพันธเชิงปฏิบัติการที่ผูบริหารตอง

ดําเนินการเพื่อใหผลประกอบการขององคการดีข้ึนทามกลางความทาทายจากภาวะแขงขันตอสู

ทางธุรกิจ การจัดการเชิงกลยุทธประกอบดวยกระบวนการการวิเคราะห ตัดสินใจและปฏิบัติ การ

วิเคราะหเปาหมาย ไดแก การกําหนดวิสัยทัศน พันธกิจและวัตถุประสงคเชิงกลยุทธ (strategic 

objectives or goals) รวมถึงการกําหนดอุตสาหกรรมที่องคการตองการแขงขันและวิธีการในการ

แขงขันเพื่อเลือกวิธีปฏิบัติในการสรางและรักษาความสามารถในการแขงขัน88

ผูนําเชิงกลยุทธ หมายถึง ผูที่สามารถสรางความไดเปรียบทางการแขงขันผานกลยุทธที่

สอดคลองกับกิจกรรมตาง ๆ จนทําใหองคการโดดเดนหรือแตกตางไปจากคูแขง อาทิ การเลือก

กลุมลูกคา การกาํหนดและสรางความแตกตางของสนิคาและบริการ การสรางคณุคาเพิม่ใหแกลูกคา 

                                                 
86P. L. Schindler and C.C. Thomas, “The Structure of Interpersonal Trust in the 

Workplace,” Psychological Reports (October 1993):563-373, quoted in Stephen P. Robbins, 

op. cit., footnote 81, pp. 336-337.
87Ibid., p. 337.
88Gregory G. Dess, G. T. Lumpkin and Marilyn L. Taylor, Strategic Management: 

Creating Competitive Advantage, 2nd ed. (New York, NY.: McGraw-Hill/ Irwin, 2005), pp. 10-11.
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การผลิตสินคาและบริการ การใชทรัพยากร ซึ่งผลที่ไดรับจากการเปนผูนําเชิงกลยุทธคือกําไรและ

อัตราเติบโตของกําไร89 (profitability and profit grow) และเปาหมายสําคัญในการสรางกําไร คือ 

การสรางคาของผูถือหุน90 เนื่องจากผูถือหุนคือเจาของทางกฎหมายของธุรกิจซึ่งทรงสิทธิ์ในการ

เรียกรองกําไรจากผลประกอบการขององคการ

ในการจัดทํากลยุทธนั้น องคการอาจใชแบบจําลองกระบวนการการวางแผนกลยุทธ

ประกอบดวยการเลอืกพนัธกจิและเปาหมายองคการ การวเิคราะหปจจยัภายนอกและปจจยัภายในทีม่ี

ผลตอภาวะการแขงขนัเพือ่ใชระบจุดุออน จดุแขง็ โอกาส และอปุสรรคขององคการ การเลอืกกลยทุธที่

สรางมาจากจุดแข็งและแกไขจุดออนเพื่อสรางความไดเปรียบตอโอกาสภายนอกและการเผชิญกับ

อุปสรรคจากนั้นจึงกําหนดกลยุทธซึ่งประกอบดวยองคประกอบหลัก 4 สวน ไดแก การจัดทํา

ขอความพันธกิจเพื่อใหกลยุทธที่จัดทําสอดคลองกับพันธกิจและเปาหมายหลักขององคการรวมถึง

การจัดการตราสินคาเชิงกลยุทธ การตรวจสอบความสอดคลองของกลยุทธแลวจึงดําเนินปฏิบัติ

การกลยุทธ ดังรายละเอียดตอไปนี้

การจัดทําขอความกลยุทธ91

กระบวนการการจัดการกลยุทธประกอบดวย92 การกําหนดธุรกิจและพันธกิจ (พันธกิจ

แสดงเหตุผลในการดํารงอยูขององคการ วิสัยทัศนระบุความมุงมาดปรารถนาขององคการใน

อนาคต และคานิยมหลักหรือระบบความเชื่อเพื่อสรางการผูกมัด) การกําหนดวัตถุประสงคของ 

กลยุทธและเปาหมายผลการดําเนินงาน (ขอความระบุเปาหมายหลัก การสรางกลยุทธที่จะทําให

องคการสามารถบรรลุเปาหมาย  การลงมือดําเนินการตามแผนกลยุทธ และการประเมินผลการ

ดําเนินการ และการปรับกลยุทธหรือปรับเปลี่ยนแผนปฏิบัติการใหม ดังรายละเอียดตอไปนี้

                                                 
89Charles W. L. Hill and Gareth R. Jones, op. cit., footnote 37, p. 4.
90คาของผูถือหุน หมายถึง ผลตอบแทนที่ผูกับหุนไดรับจากการลงทุน แบงออกเปน 2 

แหลงใหญ คือ มูลคาของหุนที่เพิ่มข้ึนและเงินปนผล
91Charles W. L. Hill and Gareth R. Jones, op. cit., footnote 37, p. 13.
92A. Thompson and Strickland, Strategic Management: Concepts and cases

(Business Publication Inc, 1987), p. 7.
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พนัธกจิ93  มกัเปนขอความแรกในกระบวนการการจดัการกลยทุธเพือ่กาํหนดกฎพืน้ฐาน

ของการดําเนินธุรกิจซึ่งขอความที่ดีควรประกอบดวยความเชื่อและคานิยมรวมกับนิยามของธุรกิจ

ที่ครอบคลุมความตองการ ความพงึพอใจ เปาหมาย เทคโนโลย ีและอาจรวมสทิธิอั์นชอบธรรมของผูมี

สวนไดเสีย (อาทิ พนักงาน ผูถือหุน ลูกคา หรือสังคม) นอกจากนี้พันธกิจตองแสดงทัศนคติตอการ

เจริญเติบโตและการเงิน การกระจายอํานาจ การมีความคิดสรางสรรค เปนตน ซึ่งพันธกิจ94

บรรยายความเปนองคการในปจจบัุนโดยเริม่ตนจากนยิามธรุกจิขององคการจากคาํตอบของคาํถาม

วา “ธุรกิจของเราคืออะไร? ธุรกิจจะเปนอยางไร? ธุรกิจควรจะเปนอยางไร? วิสัยทัศน95  ระบุภาพ

องคการในอนาคตหรือตอบคําถามวา “องคการตองการบรรลุเปาหมายใด?” ซึ่งขอความวิสัยทัศน

ที่ดีตองมีลักษณะทาทายและทะเยอทะยานที่ชัดเจนและเพียงพอตอการโนมนาวใจใหพนักงานทุก

ระดบัใหมุงไปสูภาพทีต่องการในอนาคตรวมกนั และวสัิยทศันทีดี่ตองกวางเพยีงพอ96ทีท่าํใหผูจดัการ

สามารถสรางความคิดริเร่ิมในการลงมือปฏิบัติและมีรายละเอียดเพียงพอตอการจูงใจผูจัดการเพื่อ

แสดงใหผูนําของเขาทราบวาพวกเขามีความเขาใจธุรกิจและกําลังทําอะไร คานิยม97 คือวิถี

ประพฤติปฏิบัติในการดําเนินธุรกิจของพนักงานเพื่อใหองคการสามารถบรรลุพันธกิจได คานิยม

เปนสวนสําคัญในการผลักดันและขัดเกลาพฤติกรรมภายในองคการจึงเปรียบเสมือนเปนฐาน

สําคัญของวัฒนธรรมองคการเพราะชุดคานิยม ปทัสถาน และมาตรฐานชวยควบคุมวิธีการทํางาน

ของพนักงานในการบรรลุพันธกิจและเปาหมายองคการ คานิยมจึงเปนทรัพยากรสําคัญในการ

สรางความไดเปรียบทางการแขงขัน98 เพราะคานิยมชวยผลักดันใหองคการบรรลุเปาหมายโดย

                                                 
93Cliff Bowman, The Essence of Strategic Management (Hertfordshire: 

Prentice Hall International (UK) Ltd., 1990), p. 4.
94Ibid.
95Ibid., p. 16.
96Ibid., p. 113.
97Ibid.
98J.C. Colliers J. I. Porras, “Building Your Company’s Vision,” Harvard Business 

Review (September-October 1996):65-77, quoted in Charles W. L. Hill and Gareth R. 

Jones, op. cit., footnote 37, p. 16.
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เฉพาะเรื่องผลกําไรได99 นอกจากนี้ คานิยมยังหมายความถึงการใหความสําคัญตอประโยชนของ

ผูมีสวนไดเสียหลักดวย100

หลงัจากทีไ่ดกาํหนดวสัิยทศัน พนัธกจิ และคานยิมหลกัแลว ผูบริหารจงึกาํหนดเปาหมาย

กลยทุธ101 หมายถงึ บทสรุปของความมุงมาดปรารถนาเกีย่วกบัอนาคตขององคการทีส่ามารถวดัผล

ไดโดยระบุส่ิงที่องคการตองดําเนินการเพื่อรักษาพันธกิจและบรรลุวิสัยทัศน และประเด็นสําคัญ ๆ 

บนพืน้ฐานของความเปนจริงพรอมกาํหนดเวลา กระชบัและวดัผลได เปาหมายทีม่โีครงสรางดจีะชวย

ในการประเมินผลการทํางานของผูจัดการได สวนเปาหมายระยะยาวขององคการ102 มักเกี่ยวของ

กบัการพฒันาผลติภณัฑ การสรางความพงึพอใจตอลูกคาและประสทิธผิลรวมถงึการใสใจเกีย่วกับ

พนักงาน คุณภาพการผลิตและนวัตกรรม

การจัดการตราสินคาเชิงกลยุทธ (Strategic Brand Management)

บางองคการดําเนินการจัดการตราสินคาเชิงกลยุทธไปในโอกาสเดียวกันกับการจัดการ

เชงิกลยทุธดวย แมวาการจดัการตราสนิคาเชงิกลยทุธไมใชองคประกอบหลกัของการจดัการเชงิกลยุทธ 

แตไดรับความสนใจจากผูบริหารในชวงทศวรรษที่ 1990 เพราะตราสินคา (brand) ไมเพียงแต 

หมายถึง เอกลักษณที่เชื่อมโยงองคการหรือผลิตภัณฑขององคการกับผูมีสวนไดเสียเทานั้น แตยัง

สามารถสรางความแตกตาง ความพึงพอใจและราคาพรีเมียมไดเพราะตราสินคาคือสัญญา

ของความสัมพันธและรับประกันคุณภาพ103 ตราเอกลักษณของบรรษัท (corporate identity) นั้น 

                                                 
99Randolph A. Pohlman and Gareth S. Gardiner, Value Driven Management: 

How to Create and Maximize Value Over Time for organizational Success (New York, 

N.Y.: AMACOM, 2000), pp. 14-15.
100ผูมีสวนเสีย ไดแก ผูที่แสดงความสนใจ ทรงสิทธิ์ หรือมีสวนในองคการเกี่ยวกับส่ิงที่ 

องคการดาํเนนิอยูและผลประกอบการรวมถงึผูถอืหุน ผูถอืพนัธบตัร พนกังาน ลูกคา ชมุชนทีอ่งคการ

ดําเนินงานอยูและสาธารณะ, อางถึงใน Charles W. L. Hill and Gareth R. Jones, op. cit., 

footnote 37, p. 17.
101Ibid., p. 17.
102Ibid., p. 18.
103Alycia Perry and David Wisnom III, Before the Brand: Create the Unique 

DNA of an Enduring Brand Identity (New York, N.Y.: McGraw-Hill, 2003), pp. 2-3.



47

มีความหมายเชนเดียวกับตราสินคาระดับบรรษัท104 (corporate branding) เพียงแตตราสินคา

ระดับบรรษัทเปนเรื่องของการจัดการเชิงกลยุทธ (หรือการจัดการเชิงกลยุทธทางเอกลักษณระดับ

บรรษัท) กระทาํโดยการเชื่อมโยงตราสินคาและเอกลกัษณของบรรษทัเขาดวยกนั105 กลายเปนสิง่

เฉพาะที่สะทอนองคการในภาพรวม ขณะที่ตราสินคาคือคุณสมบัติของสินคาที่ลูกคารับรูทาง

กายภาพและเปนสิ่งเฉพาะประจําตัวของสินคาที่ไมสามารถลอกเลียนแบบได106

แมวายังมีนิยามที่ไมชัดเจนเกี่ยวกับตราสินคาระดับบรรษัท แตพบความเกี่ยวของของ

ตราสนิคาระดับบรรษทักบัคําหลายคาํ อาท ิคานยิม เอกลักษณ ภาพลกัษณ (image) และการสือ่สาร107

ซึ่ง พอล เอ. อาเจนติ (Paul A. Argenti)108กลาววา ภาพลักษณขององคการสะทอนความเปนจริง

ขององคการที่เกิดจากการรับรูที่บุคคลภายนอกมีตอองคการซึ่งแตกตางกันไปข้ึนอยูกับประโยชน

หรือความสนใจทีม่ตีอองคการ สวนตราเอกลกัษณ คือ ความเปนจริงขององคการทีส่ะทอนองคการในเชิง

กายภาพ ไดแก ตราองคการ (company logo) อาคารที่ต้ังสํานักงาน เครื่องใชในสํานักงาน และ

เครื่องแบบพนักงาน เปนตน ขณะที่นิโคลัส อินด (Nicholas Ind) กลาววา ตราเอกลักษณ 

(identity) คือภาพรวมที่มีลักษณะเฉพาะขององคการเกิดจากประวัติศาสตร ความเชื่อ ปรัชญา 

เทคโนโลยี เจาของ พนักงาน บุคลิกภาพของผูนํา จริยธรรม คานิยมทางวัฒนธรรมและกลยุทธซึ่ง

มกัการเปลีย่นแปลงไดยากเพราะเปนแกนหลกัทีม่ัน่คงขององคการ109 พนกังานรบัรูและเขาใจตราสินคา

ระดบับรรษทัเพราะมคีวามรูเกีย่วกบัประวติัองคการ องคการ กลยทุธ คานยิมและวฒันธรรมองคการ 

ขณะที่บุคคลภายนอกรับรูและตัดสินตราสินคาระดับบรรษัทจากขอมูลจากสื่อและผลิตภัณฑของ

องคการ ดังนั้นเมื่อเชื่อมบรรษัทและตราสินคาเขาดวยกันจึงเกิดความเขาใจองคการในแบบใหม

                                                 
104John Balmer, “Corporate Branding and Connoisseurship,” Journal of General 

Management 21 (Autumn 1995):24, quoted in Nicholas Ind, The Corporate Brand

(London, England: Macmillan Press, 1997), p. 2.
105Ibid., p. 2.
106Ibid., p. 3; สตีเฟน คิง (Stephen King) กลาววา ผลิตภัณฑคือส่ิงโรงงานผลิต สวน

ตราสินคาคือส่ิงที่ลูกคาซื้อ ผลิตภัณฑถูกลอกเลียนแบบได แตตราสินคา (brand) ถูกลอกเลียน

แบบไมไดเพราะตราสินคามีเอกลักษณเฉพาะ
107Ibid., p. 2.
108Paul A. Argenti, Corporate Communication, 2nd ed. (Singapore: Irwin/ McGraw-

Hill, 1998), p. 56.
109Nicholas Ind, op. cit., footnote 104, pp. 44-46.
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ประกอบดวยการรบัรูทางกายภาพ และปฏกิริิยาตอบสนองเมือ่เหน็ชือ่ขององคการและเครือ่งหมายการ

คาเพราะมันคือเอกลักษณที่เปดเผยขององคการ ดวยเหตผุลนีจ้งึทาํใหฝายจดัการขององคการให

ความสําคัญกับตราเอกลักษณ110 นอกจากนี้องคการจําเปนตองสรางเอกลักษณและตราสินคา

บรรษัทเพื่อตอบสนองความตองการของลูกคา ผูลงทุน ผูตรวจสอบและพนกังานซึง่ความสาํเรจ็ใน

การสรางเอกลกัษณและตราสนิคาเกดิขึน้ไดตอเมือ่องคการสามารถสรางคานิยมอันหนึ่งอันเดียวกัน

และบรรยากาศของความเชื่อใจผานการสื่อสารไปยังพนักงานและบุคคลภายนอกองคการ111

 การตรวจสอบความสอดคลองของกลยุทธ

การตรวจสอบความสอดคลองของกลยทุธ112 หมายถงึ การตรวจสอบวากลยทุธองคการมี

ความเหมาะสมในการสรางความไดเปรียบทางการแขงขัน ผสานพลังรวม ใหผลตอบแทนที่พอใจ

และสามารถนาํไปปฏบัิติได โดยพจิารณาองคประกอบ 3 ประการ ไดแก ความเหมาะสม (สอดคลอง

กับพันธกิจและวัตถุประสงค สรางสมรรถนะในการแขงขัน เหมาะสมกับสถานการณทางเศรษฐกิจ

และการแขงขัน สอดคลองกับทักษะและทรัพยากร วัฒนธรรมองคการและคานิยม สภาพแวดลอม 

งายและเขาใจงาย ส่ือสารไดงายและสามารถสรางความกระตอืรือรนในการไปสูเปาหมาย) ความเปน

ไปไดทางธุรกิจ (ความเปนไปไดดานทรัพยากรและเงินทุน โอกาสประสบความสําเร็จ สรางความ

สามารถทางการแขงขนั ชวงเวลาทีเ่หมาะสม) และการไปสูความมุงมาดปรารถนา (สามารถตอบสนอง

ความมุงมาดปรารถนา ผลตอบแทนทีดี่ ผสานพลงัรวม พจิารณาปจจยัความเสีย่งแลวและตอบสนอง

ตอผูมีสวนไดเสียหลัก)

ปฏิบัติการเชิงกลยุทธ113 (Strategic Implementation)

ปฏิบัติการเชงิกลยทุธเปนขัน้ตอนในการนาํกลยทุธไปสูการปฏบัิติในทกุระดบัขององคการ

ซึ่งเกิดขึ้นภายหลังจากการทบทวนและเลือกชุดกลยุทธที่สอดคลองกันเพื่อสรางความไดเปรียบใน

การแขงขนัและการเพิม่ผลประกอบการ อาท ิการพฒันาผลติภณัฑ การกาํหนดตาํแหนงทางการตลาด

และระบุกลุมลูกคาเฉพาะ (segmentation) การกําหนดนโยบายดานราคา การขยายกิจการผาน

การควบรวมกิจการ หรือลดขนาดองคการโดยการปดกิจการหรือขายธุรกิจบางสวน เปนตนและ

ปฏิบัติการกลยุทธอาจเกี่ยวของกับการออกแบบโครงสรางองคการและวฒันธรรมองคการตลอดจน

                                                 
110Ibid., pp. 3-4.
111Ibid., p. 31.
112John L. Thompson, op. cit., footnote 1, pp. 523-536.
113Charles W. L. Hill and Gareth R. Jones, op. cit., footnote 37, p. 20.
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ระบบการควบคมุ นอกจากนีผู้บริหารอาจพจิารณาใชระบบบรรษทัภบิาล114 (corporate governance) 

เพื่อสรางความมั่นใจวากิจกรรมตามกลยุทธอยูบนวิธีการที่เหมาะสมถูกตองตามกฎหมายและ

จริยธรรมไมใชเพียงการสรางกําไรและอัตราการเติบโตของกําไรเทานั้น

การวางแผนและปฏิบัติการกลยุทธนี้เปนกิจกรรมตอเนื่องอยางไมส้ินสุด ดังนั้นเมื่อเร่ิม

ปฏิบัติการกลยุทธแลวตองมีการกํากับดูแลใหเปนไปตามเปาหมายกลยุทธและวัตถุประสงครวมถึง

ความสอดคลองกันระดับในการสรางหรือรักษาไวซึ่งความไดเปรียบทางการแขงขันแลวปอนกลับ 

สารสนเทศและความรูทีไ่ดจากการกาํกบัดูแลนีก้ลบัไปยงัหนวยงานระดบับรรษทั (feedback loop) 

เพื่อเปนปจจัยนําเขาในการสรางกลยุทธและปฏิบัติการในรอบตอไปและเพื่อใหผูบริหารระดับสูงใช

ประกอบการตัดสินใจเลือกใชทรัพยากร กลยุทธหรือเปาหมายที่มีอยูแลวหรือเปลี่ยนแปลงเพื่อ

อนาคตอันเปนวัฏจักรที่ไมจบส้ิน115

การวางแผนการสื่อสารเพื่อนําไปสูการเปลี่ยนแปลง

การวางแผนการสื่อสารเพื่อนําไปสูการเปลี่ยนแปลงนั้นเปนเรื่องจําเปนในการจัดการ

เชิงกลยุทธเพราะหลังจากจัดทํากลยุทธแลวขั้นตอนตอไป คือ การนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติ ไดแก 

การออกแบบโครงสรางองคการ ระบบควบคมุและวฒันธรรมองคการ116 ซึง่ขัน้ตอนนีม้คีวามยากจน  

มีผูกลาววา “กลยุทธดีมีผลตอความสําเร็จเพียงรอยละ 10 นอกเหนือจากนั้น คือ การนําไปสูการ

ปฏิบัติ”117

                                                 
114บรรษัทภิบาลหรือการกํากับดูแลกิจการที่ดีดวยเงื่อนไขที่ถูกตองและมีจริยธรรมที่ดี 

แบงออกเปน 5 หมวดตามหลกัการกาํกบัดูแลกจิการของกลุมประเทศ OECD (OECD Principles of 

Corporate Governance) ไดแก สิทธิของผูถือหุน (shareholders rights) การปฏิบัติที่เทาเทียม

ตอผูถือหุน (equitable treatment of shareholders) การคํานึงถึงบทบาทของผูมีสวนไดเสีย (role 

of shareholders) การเปดเผยขอมูลและความโปรงใส (disclosure and transparency) และ

ความรับผิดชอบของคณะกรรมการ (board responsibilities), อางถึงใน คูมือกรรมการบริษัท

จดทะเบียน, พิมพคร้ังที่ 2 (กรุงเทพมหานคร: สํานักงานคณะกรรมการกํากับหลักทรัพยและ

ตลาด หลักทรัพย, 2548.), น. 6-7.
115Charles W. L. Hill and Gareth R. Jones, op. cit., footnote 37, p. 20.
116Ibid., p. 3.
117Ibid., p. 4.



50

ยิง่ไปกวานัน้ ส่ิงทีต่องคาํนงึอยางยิง่ในการจดัการภายใตภาวะเปลีย่นแปลง คือ การตอตาน

การเปลี่ยนแปลง ซึ่ง ริค เมาเรอร (Rick Maurer)118 สรุปสาเหตุของการตอตานการเปลี่ยนแปลงได

อยางรดักมุวามาจากสาเหตหุลกัสองประการ คือ การขาดขอมลูหรือเกดิความขดัแยงของขอเทจ็จริงและ

เหตุผลสวนตัวหรือดานอารมณ และเปนไปในทิศทางเดียวกับนักวิชาการอีก อาทิ วิลเลียม ลี และ 

คารล เครเยอร119 กลาววา สาเหตุพื้นฐานของการตอตานเปลี่ยนแปลงมี 4 ประการ ไดแก การไมมี

สวนรวมในกระบวนการการเปลี่ยนแปลง การขาดความเขาใจในประเด็นเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลง

การเกิดความรูสึกไมปลอดภัยอันมาจากผลของการเปลี่ยนแปลง และความเกรงกลัวการสูญเสีย

อํานาจและการควบคุม เชนเดียวกับที่ ที. เอ็กเคิลส (T. Eccles)120 สรุปสาเหตุวามาจากการขาด

ขอมลูจงึทาํใหไมเขาใจปญหา ไมเหน็ดวยกบัขอเสนอ ผลตอบแทนไมจงูใจ หรือเกรงวาการเปลีย่นแปลง

มีผลกับเร่ืองสวนตัวหรือสังคม ซึ่งนักวิชาการหลายคนใหความสําคัญกับการสื่อสารและการจูงใจ

ในขั้นตอนการจัดการกับการเปลี่ยนแปลงขององคการ อาทิ จอหน คอตเตอร และเซคส ชเรซิงเกอร 

(John Kotter and Sakes Schlesinger)121 เสนอการใหความรู จูงใจ สรางการมีสวนรวมและ

สนับสนุนการเปลี่ยนแปลง เอ็ดการ ชายน เสนอขั้นตอนเพื่อนําไปสูการเปลี่ยนแปลง 3 ข้ันตอน122

ไดแก การสรางแรงจูงใจในการเปลี่ยนแปลง การเรียนรูกระบวนทัศนและความหมายใหม และ 

การเผยแพรและสรางความเปลี่ยนแปลงตามกระบวนทัศนและความหมายใหม ดังนั้นนอกจาก

ผูบริหารตองเขาใจทฤษฎีการสื่อสารแลวยังตองเขาใจเรื่องการตอตานการเปลี่ยนแปลงเพื่อนําไปสู

การจัดการกับการตอตานการเปลี่ยนแปลงรวมกับการวางแผนการสื่อสารนับต้ังแตการตั้งรหัสสาร

โดยผูสงสาร การเคลื่อนที่ของสารผานชองทางการสงสารจนไปถึงปลายทางคือ ผูรับสาร ผูแปล

                                                 
118Rick Maurer, “Beyond the Wall of Resistance,” in John Mariotti, “The Challenge 

of Change,” Industry Week (6 April 1998):104, quoted in Gary Dessler, Management: 

Principles and Practices for Tomorrow’s Leader (Upper Saddle, New Jersey: Pearson 

Educational International, 2004), p. 202.
119William W. Lee and Karl J. Krayer, op. cit., footnote 7, p. 22.
120T. Eccles, Succeeding with Change Implementation and Strategies (London: 

McGraw-Hill, 1994), quoted in Patrick Dawson, Understanding Organizational Change: 

The Contemporary Experience of People at Work (London: Sage Publication, 2003), p. 19.
121John P. Kotter and L. A. Schlesinger, “Choosing Strategy for Change,” 

Harvard Business Review (1979), quoted in John Hayes, op. cit., footnote 6, pp. 140-142.
122Edgar H. Schein, op. cit., footnote 22, pp. 117-118.
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ความหมายของสารจากการถอดรหัส จากนั้นผูรับสารจึงเลือกวิธีแสดงปฏิกิริยาตอสารนั้น ปจจัย

ในกระบวนการสื่อสารแบงได 6 ปจจัย ไดแก ผูสงสาร สาร ชองทางการสงสาร ผูรับสาร ส่ิงรบกวน 

และปฏิกิริยาตอบกลับ123 โดยการพิจารณาเรื่องผูนําองคการและผูนําการเปลี่ยนแปลงอยูในปจจัย

ผูสงสาร สวนการจัดการกับปจจัยที่มีผลตอการตอตานการเปลี่ยนแปลง อาทิ การสรางความรู 

ความเขาใจหรือการมีสวนรวม การจูงใจและรางวัลการจัดบรรยากาศการสื่อสารอยูในหัวขอ

การจัดการกับส่ิงรบกวน ดังรายละเอียดตอไปนี้

การจัดการกับผูสงสาร

การจัดการกับผูสงสาร หมายถึง การจัดการเพื่อใหมั่นใจไดวาสารที่สงออกไปมีความ

ถูกตอง124 โดยการจัดการเรื่องทักษะการสื่อสาร ความรูที่มีผลตอเนื้อหา ทัศนคติของผูสงสารและ

ผูรับสาร ภูมหิลงัทางสงัคม-วฒันธรรมและทกัษะในการใชประโยชนจากเทคโนโลยเีพือ่สรางประสิทธิผล

ทางการสือ่สารโดยผูสงสารจะตองมทีกัษะทางการสือ่สาร อาท ิ ทกัษะในการเขยีน การพดู การอาน 

การฟง การคิดและการแกปญหาซึ่งทักษะเหลานี้มีผลตอความสามารถในการวิเคราะหแรงจูงใจ 

การไกลเกลีย่ความขดัแยงและมผีลตอการตัง้รหสัสารอกีดวย รวมถงึการมคีวามรูเกีย่วกบัเปาหมายที่

ตองจัดการอันมีผลตอเนื้อหาของสารเพื่อหลีกเลี่ยงการบิดเบือนสาระสําคัญของสาร มีความเขาใจ

ทศันคตทิีเ่กีย่วของกบัวถิทีีค่นตอบสนองตอสถานการณ ความคดิ คานยิม ส่ิงของหรอืคนอนัมผีลตอ

การตอตานและบิดเบือนสาร125 มีความเขาใจเรื่องวัฒนธรรมทางสังคม (socio-cultural) ซึ่งเปน

ภูมหิลงัทีม่ผีลตอการสือ่สาร126 และมปีระสบการณพืน้ฐานรวมกบัผูรับสารเพือ่ชวยเพิม่ประสทิธผิลใน

การสื่อสาร มีทักษะทางเทคโนโลยีสารสนเทศ (technological skills) เพื่อใชจัดการกับเนื้อหาของ

สารและสรางความสัมพันธระหวางผูสงสารและผูรับสารผานการสือ่สารขามพืน้ทีใ่นเวลาอนัรวดเร็ว

และเกิดปฏิสัมพันธโดยไมตองพบกันซึ่งหนา

                                                 
123Jane W. Gibson and Richard M. Hodgetts, Organizational Communication: 

A Managerial Perspective, 2nd ed. (New York, N.Y.: HarperCollins Publishers Inc, 1989), 

pp. 5-6.
124Robert W. Rasberry and Laura L. Lindsay, Effective Managerial Communication, 

2nd ed. (California: Wadsworth Publishing Company, 1994), p. 22.
125Winston L Bareback and William S. Howell, (1976), p. 84, quoted in ibid., p. 22.
126Ibid., p. 23.
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เนือ่งจากการจดัการเชงิกลยทุธองคการเปนดาํเนนิโดยผูบริหารระดบัสูงทาํใหการสือ่สาร

เร่ืองการเปลีย่นแปลงกลยทุธเปนการสือ่สารเชงินโยบายจากผูบริหารระดบัสูงไปยงัพนกังานทกุระดับ

ในองคการเพื่อพัฒนาวิสัยทัศนรวม จัดการกับภาวะการเปลี่ยนแปลง มอบหมายงานและจูงใจ

พนกังานและใหผูรับผิดชอบสนองตอบตอวตัถปุระสงคขององคการรวมถงึการสือ่สารระหวางบุคคล

หรือกลุมพนกังานทีอ่ยูตางระดบัหรือตางหนวยงานเพือ่ใหงานสามารถดาํเนนิไปอยางมปีระสิทธภิาพ

และประสิทธิผล ดังนั้นผูสงสารที่มีบทบาทสําคัญในกระบวนการการเปลี่ยนแปลงและการสื่อสาร

ภายใตภาวะการเปลี่ยนแปลงจึงหมายถึงผูนําองคการและผูนําการเปลี่ยนแปลง ขณะที่หนวย

สนบัสนนุระดบับรรษทัจะชวยตอกย้าํผานการกาํกบัและประสานงานกบักจิกรรมตาง ๆ ในแตละสาย

ธุรกิจในองคการ ดังรายละเอียดตอไปนี้

ผูนําองคการ

ผูนําองคการ127 เปนบุคคลที่สําคัญที่สุดในการสื่อสารกลยุทธเพราะรับผิดชอบตอการ

กําหนดเปาหมายและโครงสรางองคการ คัดสรรผูบริหารระดับสูงและกําหนดรางวัลและการจูงใจ 

การควบคุมการจัดสภาพทรัพยากรขององคการ มีพฤติกรรมและชื่อเสียงที่สงผลตอผูมีสวนไดเสีย

และตอการดงึดดูใจขององคการจากสภาพแวดลอมภายนอก128 รวมถงึเปนผูมบีทบาทสาํคญัสงูสุด

ตอการสรางความเปลีย่นแปลงใหเกดิเปนรูปธรรมในกระบวนการเปลีย่นผาน 4 ข้ันตอน ไดแก กาํหนด

การเปลีย่นแปลง ถายทอดและสรางแรงบนัดาลใจในการมวีสัิยทศันรวม นาํการเปลีย่นผาน ปลูกฝง

การเปลี่ยนแปลง129 ดังนั้นผูนําองคการจึงตองรับผิดชอบตอการสื่อสารเชิงกลยุทธภายในองคการ

เพื่อระดมพลในการสรางความเปลี่ยนแปลงผานการสรางความเขาใจและการ ผูกมัด ตลอดจน

การจูงใจและสรางแรงบันดาลใจในการมุงสูการเปลี่ยนแปลงรวมกัน

                                                 
127John P. Kotter, A Force for Change: How Leadership Differs from Management

(N.Y.: The Free Press, 1990), p. 5.
128A.K. Gupta, “Contingency Perspectives on Strategic Leadership,” in D.C. 

Hambrick, ed., The Executive Effect: Concepts and Methods for Studying Top Managers

(Greenwich, C.T.: JAI Press, 1988), pp. 147-178, quoted in Gareth R. Jones, op. cit., 

footnote 5, pp. 41-42.
129Carolyn Hirnes and William Hines J.R, “Seminar on the Essence of Transformational 

Leadership Training Institute,” Nation’s Cities Weekly 2519 (March 4, 2002):8, quoted in 

John Bratton, Keith Grint and Debra L. Nelson, op. cit., footnote 73, p. 361.
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ผูนําการเปลี่ยนแปลง

ในการจัดการในภาวะเปลี่ยนแปลงนั้น นักวิชาการหลายคนเสนอใหการจัดตั้งผูนําการ

เปลี่ยนแปลงเพื่อผลักดันการเปลี่ยนแปลงไปยังหนวยงานทุกระดับในองคการ อาทิ วิลเลียม ลี 

และคารล เครเยอร 130 เสนอวาใหมีคณะกรรมการนําการเปลี่ยนแปลงซึ่งอาจมาจากภายนอกหรือ

เปนคนในกไ็ด แตควรเปนผูมคีวามรูเร่ืองมนษุยสมัพนัธและการสือ่สารระหวางบคุคล ขณะที ่ เอด็การ 

ชายน131 เสนอวาคณะผูนาํการเปลีย่นแปลงควรเปนการทาํงานรวมกนัระหวางคนในและคนภายนอก

องคการเนื่องจากวัฒนธรรมเปนเรื่องซับซอนจึงควรใชผูนําการเปลี่ยนแปลงจากภายนอกรวมดวย

เพราะคนในองคการอาจเกิดอคติจากการมองเห็นจุดแข็งและขอจํากัดขององคการซึ่งเปนแนวคิดที่

แตกตางจากจอหน เฮยส (John Hayes)132 ผูเชือ่วาผูนาํการเปลีย่นแปลงนัน้ควรเปน “คนใน” เนือ่งจาก

มเีวลา ความรูและผกูมดัตนเองในการจดัการการเปลีย่นแปลงและสามารถเขากบัระบบไดมากกวา 

การจางบคุคลจากภายนอกควรทาํตอเมือ่คนในไมมเีวลาหรอืไมมคีวามสามารถเพยีงพอในการสราง

ความเปลี่ยนแปลงหรือเมื่อพนักงานไมวางใจในความเปนกลางจากคนในเหลานั้น

หนวยงานสนับสนุนระดับบรรษัท

หนวยสนับสนุนระดับบรรษัทเปนผูรับผิดชอบการกํากับและประสานงานกับกิจกรรม

ตาง ๆ ในแตละสายธุรกิจ อาทิ งานสื่อสารองคการ เทคโนโลยีสารสนเทศ ทรัพยากรมนุษย ฯลฯ

เพื่อใหบริการบางสวนจากสวนกลางแกสายธุรกิจแตละสาย หนวยสนับสนุนระดับบรรษัทที่มีสวน

โดยตรงตอการสือ่สารภายในองคการคอื ฝายสือ่สารองคการ สวนฝายทรพัยากรมนษุยนัน้ มหีนาที่

ส่ือสารโดยออมโดยแฝงกับนโยบายบริหารงานบุคคล

การจัดการกับสาร

การสื่อสารอยางมีประสิทธิผล หมายถึง การสรางสารที่สามารถในการแขงขันกับสาร

อ่ืน ๆ ที่ เกิดขึ้นจํานวนมากในระหวางการทํางานโดยสารนั้นตองเรียกความสนใจจากผูรับสาร มี

เนือ้หาทีค่รบถวนและมนี้าํหนกัจงูใจใหคลอยตามโดยเฉพาะอยางยิง่เมือ่สารนัน้เกีย่วของกบักลยุทธ

                                                 
130William W. Lee and Karl J. Krayer, op. cit., footnote 7, pp. 22-25.
131Edgar H. Schien, quoted in Peter Senge et al., The Dance of Change: The 

Challenger of Sustaining Momentum in Learning Organizations (London: Nicholas 

Brealey Publishing Ltd., 1999), p. 342.
132John Hayes, op. cit., footnote 6, pp. 17, 63-67.
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องคการ ดังนั้นการจัดการกับสารจึงหมายถึงการเลือกใชสัญลักษณในสารทั้งวัจนะและอวัจนะ

การสรางสารใหอยูใน “ภาษา” ที่ผูรับสารเขาใจและสอดคลองกับความรู ประสบการณ ความ

ตองการและความสนใจของผูรับสาร และสัมพันธกับองคการหรือกลุม133 รวมถึงมีความสอดคลอง

กับวัตถุประสงคของการสื่อสารตามแนวคิดของ สุรพงษ โสธนะเสถียร ไดแก ส่ือพื้นฐานภายใน 

(มกัอยูในรูปของแนวทางหรอืนโยบาย ระเบยีบหรือคําสัง่) ส่ือเพือ่พฒันาภาพลกัษณ ส่ือเพือ่การชีแ้จง 

ส่ือเพื่อการกดดัน ส่ืออันตรกิริยาหรือปฏิสัมพันธหรือส่ือสนทนา และสื่อด้ังเดิม134 หรือแนวคิดของ

ไมเคิล อี. แฮทเทอรสลีย และ ลินดา แม็คเจนเน็ต (Michael E. Hattersley and Linda McJannet) 

ไดแก การแจงใหทราบ การสัง่โดยอาํนาจหรอืการแจงขอมลู การเสนอความคดิเพือ่ใหเกดิการยอมรับ

ความคิด การใหคําปรึกษาใชเมื่อตองการไดประชามติหรือการอนุมัติใหดําเนินการอยางใดอยาง

หนึ่ง และการขอความรวมมือซึ่งควรนําเสนอสารเชิงบวก เปนกลางและมุงมั่น135

ในการจัดการกับสารตองพิจารณาเรื่องความถูกตองของสาร ความชัดเจนและกระชับ 

(สารที่กระชับและมีพลังนั้นชวยสรางเขมขนและจดจํางาย) หรือกลาวไดวาความถูกตองของสาร 

หมายถงึ สารสนเทศทีถ่กูตอง เพยีงพอตอการตคีวามและเสนอปจจยัหลกัครบถวนและปราศจากอคติ 

รวมถึงการจัดทําคูมือหรือแนวทางปฏิบัติงานเพื่อนโยบายที่นําไปสูการตัดสินใจที่เหมาะสมทั้งการ

ปฏิบัติงานประจาํวนัและภายใตภาวะทีไ่มคาดคดิ136 เนือ่งจากสารทีน่าํไปสูการเขาใจผดิ คลมุเครือ

และสับสนสรางตนทุนและความตึงเครียดที่ไมจําเปนในองคการ137

ในการจัดการกับสารนอกจากหมายถึงสารแลวยังหมายถึงวัสดุอุปกรณสนับสนุนการ

นําเสนอในที่ประชุม ไดแก สารที่มีเนื้อหาสนับสนุนคําพูด (verbal Support) เชน การยกตัวอยาง 

เร่ืองราว (เร่ืองราวแบบขอสันนิฐาน และเรื่องราวแบบขอเท็จจริง) สถิติประกอบเพื่อความชัดเจน 

การเปรียบเทียบ และการอางอิงเพื่อสรางความนาเชื่อถือของสาร สวนวัสดุสนับสนุน (supporting 

                                                 
133Robert Rasberry and Laura Lindsay, op. cit., footnote 124, p. 25.
134สุรพงษ โสธนะเสถียร, หลักและแนวทางการบริหารการสื่อสาร : มิติทั้งสามในดาน

การสื่อสารการจัดการ การจัดการทางการสื่อสาร และการบริหารงานสื่อสารมวลชน, ระยะที่ 1: 

การสือ่สารเพือ่การจดัการ (กรุงเทพมหานคร: โรงพมิพประสทิธิภั์ณฑแอนดพรินติง้, 2549), น. 31-32, 

336.
135Michael E. Hattersley and Linda McJannet, Management Communication: 

Principles and Practice (Singapore: McGraw-Hill, 1997), pp. 15-16.
136Ibid., pp. 9-11, 78.
137Ibid.
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Material) นั้นตองมีความชัดเจน นาสนใจและมีหลักฐานยืนยัน และการใชแผนภูมิหรือภาพตาง ๆ 

มีสวนสําคัญในการนําเสนอเพราะ “ภาพเพียงภาพเดียวเลาเรื่องไดมากกวาคําพันคํา” จึงทําให

โสตทัศนูปกรณ (visual Aids) ไดแก วัตถุหรือแบบจําลอง ภาพถาย แผนภูมิ แผนผัง หรือแผนที่ 

ตารางหรือรายการ แผนภูมิและกราฟ ฯลฯ มีบทบาทสําคัญในการจัดการกับสาร สวนประเภทของ

ส่ือของโสตทัศนูปกรณนั้นจะกลาวถึงตอไปในหัวขอชองทางการสงสาร

นอกจากนี้ ในการจัดการกับสารในบรรษัทระหวางประเทศตองระมัดระวังประเด็น

ความแตกตางทางวัฒนธรรม ไดแก ประเด็นเรื่องสีผิว เพศ เชื้อชาติ ภาษาดวย 138

การจัดการกับชองทางการสงสาร

การจัดการกับชองทางการสงสาร หมายถึง การวางแผนเรื่องการไหลเวียนของสารผาน

แบบแผนการสือ่สารอยางเปนทางการ ไดแก การสือ่สารแบบหลายทศิทางผานโครงสรางองคการ139

ซึ่งมีผลตอการสื่อสารภายในองคการ รูปทรง (shape) ของโครงสรางองคการมีผลตอพลวัตของ

พนักงานโดยเฉพาะการสื่อสารภายในองคการ องคการที่มีลําดับชั้นบังคับบัญชาจํานวนมาก เกิด

การควบคุมสูง แตมีผลตอการบิดเบือนของสารสูง ในทางกลับกันองคการที่มีลําดับชั้นบังคับบัญชา

นอยทาํใหการสือ่สารรวดเรว็และเกดิการตดิตอแบบซึง่หนาระหวางพนกังาน แตทาํใหผูจดัการมีภาระที่

ตองจัดการกับการสื่อสารจํานวนมาก140 ขณะที่ชวงการควบคุม (Span of control) ในโครงสราง

บอกถงึการกระจายอาํนาจหรอืรวมอาํนาจในการตดัสนิใจและชวยใหเกดิกระบวนการการตดัสนิใจที่

รวดเร็วซึ่งนําไปสูขวัญและกําลังใจที่ดี141

การสือ่สารอยางเปนทางการในโครงสรางองคการประกอบดวยการสือ่สารทศิทาง 3 ทศิทาง 

ไดแก การสื่อสารตามแนวดิ่ง ไดแก การสื่อสารจากระดับบนสูระดับลางและการสื่อสารจากระดับ

ลางขึ้นระดับบนและการสื่อสารแนวนอน การสื่อสารจากระดับบนสูระดับลางเปนการสื่อสารจาก 

                                                 
138Lilian H. Chaney and Jeaneffe S. Martin, Intercultural Business Communication

(New Jersey: Prentice Hall, 2000), pp. 11-12; Michael E. Hattersley and Linda McJannet, 

op. cit., footnote 135, p. 198.
139R. Wayne Pace and Don F. Faules, Organizational Communication, 3rd ed. 

(New Jersey: Prentice Hall, 1994), pp. 126-131.
140Ibid., pp. 46-47.
141Robert  W. Rasberry and Laura L. Lindsay, op. cit., footnote 124, p. 44.
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ผูบังคับบัญชาไปยังผูใตบังคับบัญชาเปนรูปแบบการสื่อสารที่มีความเขมแข็งที่สุดในการสื่อสารทั้ง 

3 ทิศทาง142 ซึ่ง แคทซและคาหน (Katz and Kahn)143 กลาววา การสื่อสารจากระดับบนสูระดับ

ลางมักอยูในรูปของการสั่งงาน นโยบาย ขอมูลทางองคการและคําอธิบายของนโยบาย การปฏิบัติ

และขัน้ตอนการดาํเนนิงาน การประเมนิผลการทาํงานรวมถงึการสรางใหพนกังานเคารพ สนบัสนนุ

และทํางานเพื่อใหการดําเนินการขององคการบรรลุเปาหมาย สวนการสื่อสารจากระดับลางขึ้น

ระดับบนมักอยูในรูปของของรายงานเพื่อเสนอหรือแจงใหระดับจัดการทราบรวมถึงการแจงกลับ

เร่ืองเกี่ยวกับนโยบายหรือการปฏิบัติงานเพื่อนําไปสูการตัดสินใจหรือแกปญหารวมกันซึ่งทฤษฎี

การพฒันาทรพัยากรมนษุยเสนอใหใชการสือ่สารแบบนีใ้นการรบัฟง ปฏิกริิยาตอบกลบัจากพนักงาน

เพื่อสรางขวัญและกําลังใจ คํามั่นสัญญาหรือแมกระทั่งปญหาสวนตัว144

ชองทางการไหลของสาร ไดแก การสือ่สารทางเดยีวและการสือ่สารสองทาง การสือ่สาร

ทางเดียวเปนการสื่อสารที่ผูสงสารถายทอดขาวสารหรือคําสั่งไปสูผูรับสารมีลักษณะเปนเสนตรง

และไมมกีารยอนกลบัของปฏกิริิยาของผูรับสาร (มกัอยูในรูปของนโยบาย คําสัง่ของผูบริหารระดบัสูง

ในองคการสูผูใตบังคับบัญชา) สวนการสื่อสารสองทางเปนการสื่อสารที่ผูรับสารมีการตอบสนอง

และแสดงปฏิกิริยายอนกลับมายังผูสงสาร สวนรูปแบบการไหลของขอมูลในองคการ145 แบงได 3 

รูปแบบ ไดแก แบบพรอม ๆ กนัในเวลาเดยีวกนัตลอดองคการ แบบเปนทอด ๆ หรือแบบผสมผสาน

ของทั้งสองแบบ

นอกจากนีก้ารไหลเวยีนของสารนัน้ควรพจิารณารวมกบัประเภทของสือ่ของโสตทศันปูกรณ 

(เชน ฟลปิชารท หรือกระดาน แผนใส สไลด เอกสารแจก และการนาํเสนอโดยคอมพวิเตอร วดิีทศัน 

                                                 
142Ibid., p. 54.
143Daniel Katz and Robert Kahn, The Social Psychology of Organizations

(New York: John Wiley & Sons 1966), pp. 239-243.
144William W. Neher, Organization Communication: Challenge of Change, Diversity 

and Continuity (Needham Heights, M.A.: Allyn & Bacon, 1997), p. 164.
145Harold Guetzkow, “Communications in Organizations,” in James G. March (ed.) 

Skokies, Handbook of Organizations (Ill: Rand McNally, 1965), quoted in R. Wayne Pace 

and Don F. Faules, op. cit., footnote 139, p. 118.
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ฯลฯ) มผีลตอประสทิธผิลในการสือ่สาร146 โดยเฉพาะอยางยิง่การสือ่สารผานเครอืขายคอมพวิเตอร147

(Computer-based communication) เปนรูปแบบหนึง่ของการไหลของการสือ่สารที่ไดรับความนิยม

อยางสูงเนื่องจากสามารถขามผานพรมแดนทั้งทางเทคนิคและทางสังคม สามารถสรางรูปแบบ

การสื่อสารไดหลายรูปแบบและแพรกระจายไปสูผูรับสารจํานวนมากในเวลาเดียวกันโดยสามารถ

ขามอุปสรรคเร่ืองตัวกรองสารชวยลดภาระดานเอกสารและสรางเครือขายพิเศษในการสื่อสาร เชน

สรางกลุมสังคมในการแลกเปลี่ยนขอมูล ความคิดเห็น และขาวซุบซิบ แตส่ิงที่ขาดหายไปจากการ

ส่ือสารแบบนีคื้อ อารมณทีแ่ฝงในสารเพราะเปนเพยีงการเสนอเนือ้หาอยางเดยีวเทานัน้จงึไมสามารถ

สะทอนอารมณระหวางผูสงสารและผูรับสารดงัทีก่ารสือ่สารระหวางบคุคลซึง่เปนการสนทนาแบบใหได

การจัดการกับผูรับสาร

การจัดการกับผูรับสาร ไดแก การจัดการกับสมาชิกองคการซึ่งประกอบดวยสมาชิกที่มี

คุณสมบติัตางกนั อาท ิ ความสามารถในการเรยีนรู ทกัษะ ความสามารถในการวเิคราะหและทศันคติ

ตอการรับรู ดังนั้นองคการจึงควรกําหนดกรอบในการควบคุม (ไดแก แผน นโยบาย กระบวนการ

และการใหรางวัล) และการกํากับการผูกมัด (ไดแก การสรางความหมายรวม การสรางความเปน

เจาของรวมและการมีกรอบอางอิงเดียวกัน)148 เพื่ออํานวยใหการสื่อสารเปนไปในทิศทางเดียวกับ

เปาหมายที่คาดหวังไว

นอกจากนี้ในกิจกรรมการสื่อสารตางวัฒนธรรมในบรรษทัระหวางประเทศควรพจิารณา 

ผูรับสารในประเดน็ ภาษา พืน้ที ่เวลา และพฤตกิรรมตางวฒันธรรมทีอ่าจสงผลตอการแปลความหมาย

ที่แตกตางกันดวย149

                                                 
146Ronald B. Adler and Jeanne Marquardt Elmhost, Communicating at work: 

Principles and Practices for Business and Professions (New York, N.Y.: McGraw-Hill, 

2002), pp. 352-373.
147Robert W. Rasberry and Laura L. Lindsay, op. cit., footnote 124, pp. 67-68.
148James Gibson et al., op. cit., footnote 14, pp. 93-105.
149Ibid., pp. 417-418.
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การจัดการกับสิ่งรบกวนในการสื่อสาร (Noise)

เนื่องจากการเปลี่ยนแปลงในองคการเปนปรากฏการณที่ซับซอนและมักเผชิญกับการ

ตอตานการเปลี่ยนแปลงหรือความขัดแยงและสิ่งรบกวนจํานวนมากที่มีผลตอการรับรู ถอดรหัส

และตีความสารซึ่งมีผลใหพนักงานไมใหความรวมมือในการสรางการเปลี่ยนแปลง อาทิ พนักงาน

ไมสามารถรับสารไดเต็มที่เนื่องจากการแขงขันจากปจจัยแวดลอมอ่ืน ภารกิจจากการบริหารงาน

ประจําวัน150 มีจํานวนเหตุการณที่มากเกินไปหรือเกิดปญหาที่ไมคาดคิดระหวางการปฏิบัติการ

ตามแผนทําใหพนักงานตองวุนวายกับการปฏิบัติงานประจําวันและไดใชทรัพยากรขององคการไป

จนหมดไมวา เวลา ความสามารถ พลงังานและการผกูมดัจนทาํใหแผนทีดี่ถกูละเลยไปขณะทีอ่งคการ

อาจไมไดใหความใสใจกับการจูงใจและรางวัลจนเปนเหตุพนักงานเพิกเฉยตอการดําเนินตาม

แผนงาน151 ดังนัน้นกัวชิาการหลายคนจงึเสนอใหจดัระเบยีบในสรางการเปลีย่นแปลง ไดแก การจัด

องคประกอบสําคัญและการวางแผนการสื่อสารอยางมีระบบในการกําหนดสารสนเทศ การแปล

ความหมายและวิธีปฏิบัติเพื่อใหกรอบการดําเนินงานเชื่อมโยงปญหาและโอกาสขององคการและ

เพื่อสรางสภาพแวดลอมเชิงบวกในองคการ ในที่นี้หมายถึง การวางแผนในการสรางการมีสวนรวม 

จูงใจและการสรางบรรยากาศในองคการเพือ่ใหพนกังานยอมรบัและปฏิบัติตามการเปลีย่นแปลงนั้น 

ดังนี้

การสรางความรู ความเขาใจหรือการมีสวนรวม

องคการตองวางแผนการสื่อสารหรือดําเนินการเปลี่ยนแปลงโดยการสรางความรู 

ความเขาใจหรือการมีสวนรวมเพื่อใหพนักงานคลายความวิตกกังวลเกี่ยวกับความไมชัดเจนของสิ่ง

ที่เกิดขึ้นในองคการและเพื่อขามอุปสรรคจากการที่พนักงานไมผูกมัดตนเองตอการเปลี่ยนแปลง

เนือ่งจากไมมสีวนรวมในกระบวนการการเปลีย่นแปลง152 จงึจาํเปนอยางยิง่ทีต่องสือ่สารใหพนักงาน

รับรูการเปลี่ยนแปลงและเขาใจเหตุการณที่เกิดขึ้นและกําลังจะเกิดขึ้นซึ่งอาจทําไดโดยการประชุม

แบบหนึง่ตอหนึง่ การประชมุกลุม บันทกึภายในหรอืจดหมายอเิลก็ทรอนกิสและการประชมุทางไกล

ดวยวีดิทัศน การสรางการมีสวนรวมและกระจายอํานาจใหพนักงานมีสวนรวมในการตัดสินใจหรือ

ใหอํานาจพนักงานในการเปลี่ยนแปลงวิธีการดําเนินงานหรือใชทักษะความสามารถของตนรวมกัน

                                                 
150Cliff Bowman, The Essence of Strategic Management (Hertfordshire: 

Prentice Hall International (UK) Ltd., 1990), p. 6.
151Ibid.
152Ibid., p. 5.
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ปรับปรุงผลการดําเนินงาน และสรางการรวมมือระหวางผูจัดการและพนักงานในการหาทางออก

ในการจัดการกับการเปลี่ยนแปลงและความตึงเครียดที่เกิดขึ้นภายใตภาวะเปลี่ยนแปลง รวมถึง

การตอรองเพือ่สรางการยอมรบัและเขาใจการเปลีย่นแปลง การเขากระทาํ (manipulate) และในทีสุ่ด

คือ การบงัคบั153 นอกจากนีย้งัหมายถงึใหความรูโดยการอบรมและใหคําปรึกษา การสรางการทํางาน

เปนทมีเพือ่ใหพนกังานไดมปีฏิสัมพนัธและเกดิความเขาใจระหวางกนัและกนั และการประชมุระหวาง

ผูจดัการและพนกังานเพือ่รวมกนัเผชญิกบัปญหาในการจดัการภายใตภาวะเปลีย่นแปลง154

 การจูงใจและใหรางวัล

กระบวนการจัดการจูงใจและใหรางวัล หมายถึง กระบวนการในการรับรูความตองการ 

และการผลักดันใหเกิดพฤติกรรมที่พึงประสงคเพื่อสนองความตองการและไดรับรางวลัหรือผลตอบ

แทนในทีสุ่ด155 หลกัการจงูใจอยูบนความรูทีว่าคนจะทาํในส่ิงทีส่นองตอบตอความพงึพอใจหรอืความ

ตองการของตน ดังนั้นกอนที่พวกเขาจะดําเนินการใด ๆ เขาตองทราบวาเขาจะไดรับส่ิงตอบแทน

หรือรางวลัใด156 แรงจูงใจแบงออกได 2 ประเภท คือ แรงจงูใจข้ันปฐมภมูเิพือ่ตอบสนองความตองการ

พืน้ฐานทางกายภาพ อาท ิ ความตองการตามปจจยัสีแ่ละแรงจงูใจทัว่ไป อาท ิ ความอยากรูอยากเห็น 

ความตองการเปนทีรั่กหรอืยอมรับ สวนแรงจงูใจขัน้ทติุยภมูเิปนแรงจงูใจทีสํ่าคญัในองคการเพราะมีผล

ผลักดนัพฤตกิรรมตามเปาหมายองคการได อาท ิความกาวหนา อํานาจ การยอมรบั ความปลอดภยั

ในงาน และสถานะในองคการ157 และรางวัลยังแบงประเภทตามที่มาได 2 ประเภท คือรางวัลจาก

ภายใน (intrinsic rewards) เปนรางวลัเกีย่วของกบัความรูสึก การบรรลเุปาหมาย ความสาํเรจ็ อาท ิ

การใหมีสวนรวมในการตัดสินใจ การเปดโอกาสตอความกาวหนาสวนบุคคล การเปดโอกาสใหมี

อิสระในการตัดสินใจ และรางวัลจากภายนอก (extrinsic rewards) เปนรางวัลที่มองเห็นหรือ

จับตองได อาทิ การขึ้นเงินเดือน โบนัส การมีพื้นที่ทํางานที่ดีข้ึน158

 

                                                 
153Gareth R. Jones, op. cit., footnote 5, pp. 327-328.
154Ibid., pp. 329-331.
155Fred Luthans, Organizational Behavior, 10th ed. (New York: McGraw-Hill/ 

Irwin, 2005), p. 230.
156Stephen P. Robbins, op. cit., footnote 81, pp. 231-232.
157Fred Luthans, op. cit., footnote 155, pp. 230-238.
158Ibid., p. 238; Steven P. Robbins, Essentials of Organizational Behavior, 6th ed. 

(Upper Saddle River, New Jersey: Prentice Hall, 1999), pp. 231-232.
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การสรางบรรยากาศในการสื่อสาร

การจดัการบรรยากาศในการสือ่สาร หมายถงึ การทีร่ะบบยอมใหหรือสงเสริมใหความคิด

หรือสารสนเทศไหลระหวางสมาชิกองคการอยางมีอิสระ159 มีผลตอการรับรูสารและปรากฏการณที่

เกีย่วของกบัสารทีป่รากฏในองคการของพนกังาน รวมถงึปริมาณและคณุภาพของสารเหลานัน้ และ

ความสมัพนัธระหวางผูสงสารและผูรับสารดวย160 การจดับรรยากาศในการสือ่สารยงัรวมถงึการจัด

สภาพแวดลอมทางกายภาพขององคการทีม่ผีลตอการสือ่สาร เชน ทีต้ั่งและการออกแบบสาํนกังานที่

มีผลตอปรัชญาและโครงสรางทางอํานาจขององคการ การจัดพื้นที่ที่มีผลตอปฏิสัมพันธ การสราง

สัมพันธภาพกับการรับรูความสําคัญซึ่งมีผลตอการสื่อสารวาใครพูดกับใคร สัมพันธกับการรับรู

ความสัมพันธมากนอยเพียงใดและมีคุณภาพเชนใด161 ดังนั้นในการสรางบรรยากาศในการสื่อสาร

พงึปองกนัอปุสรรคของการสือ่สาร162 อาท ิ อุปสรรคทางกายภาพ (เชน เหน็หรอืไดยนิไมชดั อุปสรรค

จากสภาพแวดลอม เชน หองคับแคบ มีเสียงดัง อากาศรอน หรือเย็นเกินไป) อุปสรรคจากชองทาง

การสื่อสาร (เชน การสื่อสารทางโทรศัพทสรางความเขาใจสารและความเขาใจระหวางผูส่ือสาร

นอยกวาการสื่อสารแบบซึ่งหนา ปริมาณสารที่มากหรือนอยเกินไป) อุปสรรคจากทัศนคติ (เชน 

การยุงอยูกบังานอืน่จนไมมสีมาธใินการรบัสาร ความเชือ่มัน่ในตัวเองสงูจนไมรับฟงความคดิของผูอ่ืน 

การเสแสรงรับฟงสาร การมีฐานคติที่ผิด เชน การสื่อสารที่ดีเปนหนาที่ของผูสงสาร การฟง คือ 

การตั้งรับ) รวมถึงสังคมและวัฒนธรรมที่แตกตางกัน163

                                                 
159Robert W. Rasberry and Laura L. Linsey, op. cit., footnote 124, p. 88.
160Gerald M. Goldhaber, quoted in Robert W. Rasberry and Laura L. Linsey, 

op. cit., footnote 124, p. 88.
161Ronald B. Adler and Jeanne Marquardt Elmhost, op. cit., footnote 146, p. 101
162Gerald M. Goldhaber, quoted in Robert W. Rasberry and Laura L. Linsey, 

op. cit., footnote 124, p. 88.
163Ronald B. Adler and Jeanne Marquardt Elmhost, op. cit., footnote 146,  

pp. 107-113.
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กิจกรรมการสื่อสารเพื่อนําไปสูการเปลี่ยนแปลง

กลยุทธองคการจะประสบความสําเร็จไดเมื่อสมาชิกองคการมีความเขาใจเรื่องการ

เปลี่ยนแปลงในสภาพการแขงขันแวดลอมอยางชัดเจนทําใหเกิดการตอบสนองตอสภาพแวดลอม

ดังกลาวอยางเขมแขง็ทัง้เชงิรับและเชงิรุก มกีารใชทรัพยากรอยางเหมาะสมเพือ่ใหแนใจไดวาองคการ

จะสามารถบรรลุความตองการและความคาดหวังของผูมีสวนไดสวนเสียทั้งภายในและภายนอก

องคการ และพนกังานคอืทรัพยากรทีสํ่าคญัทีสุ่ดในการสรางความพงึพอใจตอผูมสีวนไดเสยี164 ดังนั้น

กิจกรรมการสื่อสารจะตองถูกใชอยางถูกตองและเหมาะสมซึ่ง อาร. วี. ฟาเรซ พี. อาร. มอนจ และ 

เอช. เอ็ม. รัสเซลล (R. V. Farace, P. R. Monge, H.M. Russell)165 ไดเสนอเกณฑ 3 ประการใน

การพิจารณาการสื่อสารภายในองคการ ดังนี้ กระบวนการการสื่อสาร โครงสรางของการสื่อสาร 

และการทําหนาที่ของการสื่อสาร

กิจกรรมการสื่อสารเพื่อนําไปสูการเปลี่ยนแปลง

การกาํหนดกจิกรรมการสือ่สารตองพจิารณาเรือ่งการแขงขนักนัเองของสารจาํนวนมากใน

กระบวนการการสื่อสาร166 เพราะในชีวิตประจําวันในองคการนั้นประกอบดวยกิจกรรมการสื่อสาร

เกิดขึ้นจํานวนมาก ไมวาจะเปนการประชุม งานเอกสาร การรับฟงเรื่องราวตาง ๆ ในเวลาและ

สถานการณตาง ๆ กนัซึง่ลอมรอบไปดวยสิง่รบกวนอืน่ ๆ ทีม่ผีลตอการรบัรู ถอดรหสัและตคีวามสาร 

ดังนัน้การสือ่สารจะสาํเรจ็ไดนัน้ประกอบดวยเงือ่นไข167 ไดแก การสรางเงือ่นไขทีง่ายตอการรบัรูสาร 

เชน สามารถมองเห็นหรือไดยินชัดเจนและเพียงพอ เชน การจัดเวลาสถานที่และการนําเสนอสาร

                                                 
164John L. Thompson, op. cit., footnote 1, p. 13
165 R. V. Farace, P. R. Monge and H.M. Russell, Communication and Organizing

(New York: Random House, 1977), quoted in Terrance L. Albrecht and Betsy Wackernagel 

Bach, Communication in Complex Organizations: A Relational Approach (Florida: 

Harcourt Brace & Company, 1997), p. 4.
166Robert  W. Rasberry and Laura L. Lindsay, op. cit., footnote 124, pp. 24-25.
167Wilber Schramm, The Process and Effects of Mass Communication

(Urbana, I.L.: University of Illinois Press, 1972), pp. 7-53, quoted in Robert W. Rasberry 

and Laura L. Lindsay, op. cit., footnote 124, pp. 24-25.
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ตอผูรับสาร รวมถึงการใช “ภาษา” ที่สอดคลองกับความรู ประสบการณ ความตองการและความ

สนใจของผูรับสารเพื่อสรางการยอมรับและเขาใจบนเงื่อนไขของผูรับสาร และตอบสนองตอความ

สัมพันธภายในองคการหรือกลุม

ปจจุบันกิจกรรมการสื่อสารภายในองคการไดเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็วจากการสื่อสาร

แบบดัง้เดมิซึง่มกัเกีย่วกบัการประกาศของฝายจดัการ การถายทอดความคดิทางการบรหิารผานสาร

และชองทางตาง ๆ เพยีงเพือ่ความมัน่ใจวาสารสนเทศนัน้ถกูสงไปอยางสม่าํเสมอและแพรกระจาย

อยางคลองตัวตอมามีแนวคิดเพิ่มเติมเร่ืองการกระตุนใหสมาชิกองคการคิดและมีสวนรวมในการ

แสดงความคิดเห็นผานเครือขายการทํางานในการสรางความรูและการเรียนรูขามฝายในองคการ

เพื่อพัฒนากระบวนการทํางาน ดังนั้นการสื่อสารจึงไมใชการสื่อสารทางเดียว (เชน บันทึกภายใน 

ประชาสัมพันธบนกระดานบอรด ฯลฯ) อีกตอไปหากแตเปนการสื่อสารแบบมีปฏิสัมพันธ ไดแก 

การประชุม เวทีประชาคม การจัดหนวยรับฟงความคิดเห็น การประชุมทางไกลดวยวีดิทัศนหรือ

การสือ่สารผานดาวเทยีม (video conference/ satellite broadcasting) จดหมายอเิลก็ทรอนกิส 

(email) และการจัดฐานขอมูลการประชุม (conference data bases)168 นอกจากนี้ กิจกรรม

การสือ่สารหรือสารสนเทศภายในองคการมกีารปรบัเปลีย่นจากการสือ่สารจากระดบับนสูระดบัลาง 

(อาทิ คําสั่ง สารสนเทศเกี่ยวกับการทํางาน สารสนเทศเพื่อการจัดการ รายงานกิจกรรม ประกาศ

การแจงใหทราบ สมุดหมายเลขโทรศัพท ผังโครงสรางองคการ การประชุม บันทึกการประชุม 

เปนตน) มาเปนการสื่อสารแบบโครงขายมากขึ้น169 และสุรพงษ โสธนะเสถียร170 ไดเสนอให

พิจารณากิจกรรมการสื่อสารดังกลาวรวมกับบริบททางการสื่อสารอันประกอบดวยเนื้อหา วิธีการ

ติดตอส่ือสาร บุคคลที่ติดตอดวยระดับการสื่อสาร (การสื่อสารภายในบุคคล การสื่อสารระหวาง

บุคคล การสื่อสารกลุมยอยแบบเปนทางการ การสื่อสารกลุมยอยแบบไมเปนทางการและระดับ

สังคม) และทายสุด ไดแก ความสําเร็จของการสื่อสาร

                                                 
168Bill Quike, op. cit., footnote 4, p. 29.
169Ibid., pp. 28-32.
170สุรพงษ โสธนะเสถยีร, หลักและแนวทางการบริหารการสื่อสาร : มิติทั้งสามในดาน

การสื่อสารการจัดการ การจัดการทางการสื่อสาร และการบริหารงานสื่อสารมวลชน, น. 145-51.
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การประเมินจากประสิทธิผลของการสื่อสาร

ประเมินจากประสิทธิผลของการสื่อสาร หมายถึง การประเมินวาพนักงาน (ผูรับสาร) 

ไดรับสารตามวัตถุประสงคของผูสงสารหรือไมเพื่อชวยใหองคการ (ผูสงสาร) สามารถพัฒนาหรือ

ปรับปรุงแผนการสือ่สารตอไป ในการออกแบบระบบการประเมนิผลนัน้ตองประกอบดวยความถกูตอง

แมนยํา (validity) และความนาเชื่อถือ (reliability)171 หรืออาจใชแนวคิดเรื่องการบรรลุเปาหมาย

กับประสิทธิผล (goal approach to effectiveness)172 โดยพิจารณาการบรรลุเปาหมายเปนเกณฑ

ในการวัดผลเพื่อตรวจสอบวาองคการดํารงอยูเพื่อไปสูเปาหมายที่ต้ังไวหรือไมซึ่งจอหน ดีน (John 

Dean)173 เสนอใหตรวจสอบการจัดการสารสนเทศ (ถูกตอง ครบถวน เหมาะสมกับกาลเทศะ) 

เครือขายภายในองคการ (ชองทางการสื่อสาร ความสัมพันธระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับ

บัญชา การแพรกระจายสาร การมีปฏิสัมพันธ ความรวมมือ) บรรยากาศการสื่อสาร (บรรยากาศ

สนบัสนนุหรอืกดดนัการสือ่สาร ความนาเชือ่ถอื ความโปรงใส การมสีวนรวมและนาํไปสูการตอบสนอง

หรือการตัดสินใจเชิงบวก) และทักษะการสื่อสาร สวน สุรพงษ โสธนะเสถียร174 เสนอเกณฑการ

บรรลุเปาหมายและการขจัดปญหา

นอกจากนี้ บิลล เควิค (Bill Quirke)175 ไดแบงการวัดประสิทธิผลการเปลี่ยนแปลงไว  

5 ระดับ ประกอบดวย ระดับการรับรู ความเขาใจ การสนับสนุน การมีสวนรวม และการผูกมัด 

ดังรายละเอียดตอไปนี้

                                                 
171Gordon Greg, “A Buyer’s guide to Communication Audits,” Journal of 

Employee Communication Management (March 2001), quoted in Alan J. Zaremba, . 

Organizational Communication: Foundations for Business & Management (Ohio: Thomson, 

2003), p. 329.
172James L. Gibson et al, Organizations: Behavior, Structure, Processes, p. 19.
173John Dean appeared in edited volume by Howard Greenbaum, Management 

Auditing as a Regulatory tool, pp. 297-303, quoted in Alan J. Zaremba, op. cit., footnote 171, 

p. 332.
174สุรพงษ โสธนะเสถยีร, หลักและแนวทางการบริหารการสื่อสาร : มิติทั้งสามในดาน

การสื่อสารการจัดการ การจัดการทางการสื่อสาร และการบริหารงานสื่อสารมวลชน, น. 151-152.
175Bill Quirke, Communication Change (Berkshire: McGraw-Hill Book 

Company Europe, 1995), pp. 126-127.
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1. ระดับการรับรู หมายถึง สมาชิกองคการในฐานะผูรับสารรับรูขาวสารแบบทางเดียว
ผานการแจงใหทราบผานสื่อตาง ๆ อาทิกระดานขาว เอกสารภายในองคการ ฯลฯ

2. ระดับความเขาใจเปนขั้นที่ถัดขึ้นมาจากการรับรูเพราะปรากฏการสื่อสารสองทาง
ระหวางผูสงสารและผูรับสาร อาทิการแสดงปฏิกิริยาตอบกลับ

3. ระดบัการสนบัสนนุ หมายถงึ การเกดิปฏสัิมพนัธของสมาชกิองคการในฐานะผูรับสาร

เนื่องจากการเขาใจสิ่งที่เกิดขึ้นและสิ่งที่จะเกิดขึ้นตอไป ตามที่องคการแสดงความหมายโดยนัยไว

4. ระดบัการมสีวนรวม หมายถงึ การทีส่มาชกิองคการสามารถแสดงหรอืเสนอความเห็น

ผานการมีสวนรวมในกิจกรรมตาง ๆ อาทิ การประชุม การรวมทีมงาน เวทีประชาคม (feedback 

forum) การรวมโครงการรับฟงความคิดเห็น (speak-up program) หรือการแสดงปฏิกิริยาทางไกล

ผานเทคโนโลยีสารสนเทศเปนตน

5. ระดับการผูกมัดเปนระดับสูงสุดของประสิทธผิล ไดแก ความรูสึกเปนเจาของของ

สมาชิกองคการเนื่องจากไดมีบทบาทในการรวมพัฒนากลยุทธและหาทางออก (solution) จึงมี

ความเขาใจชัดเจนและมีสวนรวมในการสรางการเปลี่ยนแปลง176

งานวิจัยที่เกี่ยวของ

ริชารด ดาฟท (Richard L. Daft)177 กลาววา จุดเริ่มตนของการเปลี่ยนแปลงภายใน

องคการ มกัมาจากปจจยัภายนอก และงานวจิยัหลายชิน้แสดงใหเหน็วาสาเหตขุองการเปลีย่นแปลง

กลยุทธองคการมาจากปจจัยที่เกี่ยวของกับผลประกอบการ ความสามารถในการจัดการกับ

ทรัพยากร ความสามารถทางการแขงขัน การเปลี่ยนขนาดองคการ ผูนําและภาวะผูนําขององคการ 

อาท ิเฮเลน เดเรสก ี(Helen Deresky) และ บารบารา ซเีนยีร (Barbara Senior)178 กลาววา สาเหตขุอง

การเปลีย่นแปลงกลยทุธองคการมาจากเปลีย่นแปลงขนาดขององคการ (โดยการเตบิโต การควบรวม

หรือลดกิจการ) การเปลี่ยนแปลงบุคลากรหลักหรือความลมเหลวในการบรรลุเปาหมายธุรกิจ สวน

                                                 
176Ibid., pp. 129-133.
177Richard L. Daft, Organization Theory and Design, 7th ed. (Ohio: South-

Western College Publishing, 2001), p. 12.
178Helen Deresky, op. cit., footnote 17, pp. 44-45; Barbara Senior, op. cit., 

footnote 12, p. 303.
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จอหน แอล. ทอมปสัน (John L. Thompson)179 กลาววา มาจากความไมสามารถในการเปนผูนํา

เชิงกลยุทธเนื่องจากการบริหารจัดการที่ไมดีหรือภาวะผูนําออนแอ การขาดความสามารถในการ

ควบคมุคาใชจายในการดาํเนนิงาน ความไมสามารถในการแขงขนัมกีาํไรลดลงเนือ่งจากการพายแพใน

การแขงขันหรือการจัดการทางการเงินไมดี เกิดอุปสงคถดถอยซึ่งมาจากความไมสามารถในการ

ตอบสนองความตองการของลูกคาและการจัดการกลยุทธที่ผิดพลาดทําใหองคการไดใชทรัพยากร 

(โดยเฉพาะเงินลงทุน) มากเกินไปและไมตรงตามความจําเปนกับภาวะที่เปนอยู180 เอ็ดการ วิลล 

(Edgar Wille) ระบุสาเหตุที่องคการเกิดการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการจากการศึกษาองคการ

178 แหง (93 องคการในประเทศองักฤษ 31 องคการในทวปียโุรป และ 54 องคการในอเมรกิาเหนือ) 

วามาจากผลประกอบการที่ขาดทุนหรือลดลง จํานวนคูแขงเพิ่มข้ึน/การสูญเสียสวนแบงตลาด   

การตื่นตัวตอปรากฏการณแวดลอม และการเปลีย่นผูนาํสงูสดุตามลาํดบั เชน บริติช แอรเวย จารกัว 

ไครสเลอร เปลี่ยนแปลงเนื่องจากผลประกอบการที่ขาดทุนหรือลดลง แรงค ซีร็อกซ โมโตโรลา  

เจนเนอเรอรมอเตอร เปลีย่นแปลงเนือ่งจากจาํนวนคูแขงเพิม่ข้ึน/การสญูเสยีสวนแบงตลาด พรูเดนเชยีล 

คอรปอเรชัน ทีเอสบี และดิจิทัล เปลี่ยนแปลงเนื่องจากการตื่นตัวตอปรากฏการณแวดลอม  

สวน บีพี เอสเอเอส และเจนเนอรัล อิเล็คทริค เปลี่ยนแปลงเนื่องจากการเปลี่ยนผูนําสูงสุด181  

แตเอ็ดการ ชายน182 ไมเหน็ดวยกบัความคดิทีค่นสวนใหญมกัพยายามสรางความเปลีย่นแปลงภายใน

องคการบนความคิดวาองคการจะไมเจริญเติบโตหากวาไมสรางวัฒนธรรมใหม เชน การเปลี่ยน

พนักงานอาวุโสในระดับจัดการขององคการทั้งชุดเพื่อสรางวัฒนธรรมองคการชุดใหมและสรางกฎ

ระเบียบขึ้นใหมเพราะการกระทําดังกลาวเปนการทําลายวัฒนธรรมองคการอยางสิ้นเชิงสงผลถึง

ปฏิกริิยาทีรุ่นแรงและสรางความไมพอใจในหมูพนกังาน เขาเชือ่วาวฒันธรรมเปนเรือ่งของการปลกูฝง

และเรียนรูเมื่อเกิดความเขาใจแลวจึงเสนอคานิยมใหม วิธีการใหมในการดําเนินการและเชื่อมโยง

ส่ิงเหลานั้นเขาไวดวยกันซึ่งพฤติกรรมใหมนี้จะปรากฏตอเมื่อเกิดการยอมรับวาพฤติกรรมดังกลาว

ชวยใหเขาสามารถทําสิ่งที่ดีกวา และเมื่อผานการตรวจสอบหลายครั้งจนพฤติกรรมใหมนั้นฝงราก

กลายเปนวฒันธรรมองคการทีส่มาชิกยอมรบัชดุของฐานคตใิหม ซึง่ขัน้ตอนดงักลาวนัน้ เอด็การ ชายน 

กลาววา ไมใชการเปลีย่นวฒันธรรมแตเปนการจดัลาํดบัในข้ันตอนววิฒันาการทางวฒันธรรม สวน  

                                                 
179John L. Thompson, op. cit., footnote 1, p. 498.
180Ibid., p. 527.
181Philip Sadler, op. cit., footnote 15, pp. 22-23.
182Edgar H. Schien, How to Set the Stage for a Change in Organizational 

Culture, quoted in Peter Senge et al., op. cit., footnote 131, pp. 334-342.
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อีฟ แอล. ดอซ และ ซี. เค. ปราฮาลาด (Yves L. Doz and C. K. Prahalad)183  ผูศึกษาเกี่ยวกับ

การเปลีย่นทศิทางของกลยทุธในองคการ 16 แหง ไดสรุปวาการแตงตัง้ผูนาํสงูสดุคนใหมและวสัิยทศัน

ใหมไมใชเงื่อนไขที่เพียงพอตอความสําเร็จขององคการ แตพวกเขากลับเห็นวาองคการที่สามารถ

พัฒนาโครงสรางทีแ่ตกตางและมกีระบวนการจดัการและระบบทีเ่หมาะสมตอความหลากหลายของ

ธุรกิจในภาพกวางตางหากที่จะเปนองคการที่ประสบสําเร็จทามกลางการแขงขันของโลก184

แอนดร ูแคมปเบลล และคณะ185 พบวาผูจดัการจาํนวนมากไมเขาใจสาระและความสําคัญ

ของพันธกิจหรือบางคนไมรูเลยวาสิ่งนี้คืออะไร ซึ่งมีสาเหตุมาจากการขาดคํานิยามหรือการอธิบาย

ความหมายของขอความพนัธกจิผานคาํถาม 3 ขอ186 วา ธรุกจิของเราคอือะไร? ลูกคาของเราคอืใคร 

ตองการอะไรและจะสนองตอบตอความตองการของลกูคาไดอยางไร (เชนโดยใชทกัษะใด ความรูใด 

หรือสมรรถนะใด187) นอกจากนี้ยังมีงานวิจัยที่พบวาองคการที่มีผลประกอบการไมดีมักมขีอความ

พนัธกจิทีไ่มชดัเจน รวมถงึมคีวามทะนงตนตอความคดิอืน่จากภายนอกองคการ ขาดความเคารพ

ประโยชนของผูถอืหุน มปีระวติัการตอตานการเปลีย่นแปลงและมบีทลงโทษตอผูจดัการระดับกลาง

หรือระดับลางที่แสดงความเปนผูนํามากจนเกินไป188 นอกจากนี้ การใหความสําคัญกับผูมีสวน

ไดเสยีมคีวามสาํคญัตอการจดัการเชงิกลยทุธ โดยงานวจิยัของ อี. ฟรีแมน (E. Freeman)189 พบวา

การเคารพประโยชนดานผลประกอบการที่ดีแกลูกคาพนักงาน ซัพพลายเออรและผูถือหุนและ

การสงเสรมิความเปนผูนําและพฤติกรรมแบบผูประกอบการ (Entrepreneurial behavior) ในกลุม

                                                 
183Prahalad and Yves L. Doz, The Management of Strategic Change (Oxford: 

Basil Blackwell, 1988), quoted in Philip Sadler, op. cit., footnote 15, p. 87.
184Prahalad and Yves L. Doz, The Multinational Mission (London: Free Press, 

1987), quoted in David O. Faulkner and Andrew Campbell (eds.), The Oxford Handbook 

of Strategy, Vol. 2: Corporate Strategy (New York: Oxford University Press, 2003), p. 35.
185Ibid., p. 90.
186P. F. Drucker, Management-Tasks, Responsibilities, Practices (New York: 

Happen & Row, 1974), pp. 74-94.
187Charles W. L. Hill and Gareth R. Jones, op. cit., footnote 37, p. 13.
188Ibid., p. 18.
189ผูมีสวนเสียซึ่งหมายถึง ผูที่ทรงสิทธิ์ในสวนไดสวนเสียกับส่ิงที่องคการดําเนินอยูและ

ผลประกอบการขององคการรวมถึงผูถือหุนผูถือพันธบัตร (Bondholder) พนักงาน ลูกคา ชุมชนที่ 

องคการดําเนินงานอยูและสาธารณะ, ibid., p. 17.
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ผูจดัการระดบักลางและระดบัลาง และความเตม็ใจในการสนบัสนนุการเปลีย่นแปลงภายในองคการมี

สวนในสรางผลประกอบการที่ดีแกองคการซึ่งองคการที่ใหความสาํคัญในการสรางคานิยมอยาง

สม่าํเสมอตลอดทัง้องคการ อาท ิ ฮวิเลต็ต-แพค็การด วอลมารทและเปปซีโ่ค190 ดังที ่ บิล ฮวิเลต็ต  

กลาวถึงเดวิด แพคการด หุนสวนธุรกิจผูลวงลับของเขาวาสิ่งที่เดวิดไดสรางแก ฮิวเล็ตต-แพ็คการด

คืออุดมการณหลัก คือ การเคารพตอปจเจกบุคคล การอุทิศตนตอคุณภาพและความเชื่อถือ ความ

รับผิดชอบตอชมุชนและการนิยามความเปนองคการเพื่อสรางความกาวหนาทางเทคโนโลยีตอมวล

มนุษยชาติ191 ซึ่งตางจากองคการขนาดใหญในอดีตที่ละเลยการใหความสําคัญกับลูกคาจึงเกดิ

ความเสือ่มถอยในชวงทศวรรษที ่1950-1960192 อาท ิสมทิธ แอนด โคโรนา (Smith & Corona) และ

อันเดอรวดู (Underwood) ผูผลิตอปุกรณในสาํนกังานระบชุดัเจนวาธรุกจิของพวกเขา คือ การผลิต

เครื่องพิมพดีดซึ่งแสดงวาองคการใหความสําคัญกับการผลิตมากกวาการสนองความตองการของ

ลูกคา ดังนัน้เมือ่มเีทคโนโลยใีหม ๆ ไดแก คอมพิวเตอรซึ่งสามารถสนองตอบตอความตองการของ

ลูกคาไดดีกวาเขามาจึงทําใหผูผลิตเครื่องพิมพดีดที่ยิ่งใหญอยางสมทิธแอนดโคโรนาตองลมสลาย

ในป ค.ศ. 1996 ขณะที่ไอบีเอ็ม (IBM) ซึ่งเคยเปนผูผลิตเครื่องพิมพดีดในทศวรรษที่ 1950 มอง

การณไกลไดดีกวาจึงไดนิยามธุรกิจของตนวาเปนผูใหบริการดานกระบวนการทางการสารสนเทศ

และการจัดเก็บสารสนเทศมากกวาการเปนผูผลิตอุปกรณในสํานักงานและผูเชี่ยวชาญดาน

คอมพิวเตอรระบบดิจิทัลจึงทําใหไอบีเอ็มกาวเขาสูธุรกิจคอมพิวเตอร ระบบซอฟตแวร ระบบ

สํานักงานและเครื่องพรินเตอรไดในที่สุด

จอหน พี. คอตเตอร119933 ทําการวิจัยองคการกวารอยแหง อาทิ ฟอรด เจนเนอรัลมอเตอร 

และ บริสทอล-มัยเออรส สควิบบ เกี่ยวกับการจัดการภายใตภาวะเปลี่ยนแปลงเพื่อสนองตอบตอ

สภาพแวดลอมทางธรุกจิ และพบวามอีงคการเพยีงไมกีแ่หงเทานัน้ทีป่ระสบความสาํเรจ็ในการจดัการ

กับการเปลี่ยนแปลง และพบวาสวนหนึ่งของความลมเหลวมาจากการขามขั้นตอนในการจัดการ

และเกดิขอผิดพลาดอยางรนุแรงระหวางการดาํเนนิการเปลีย่นแปลง เขาจงึเสนอขัน้ตอนในการจดัการ

                                                 
190Ibid., p. 18.
191James C. Collins and Jerry I. Porrras, “Building Your Company’s Vision,” in 

Harvard Business Review on Change (Mass.: Harvard Business School Press, 1996), 

pp. 24-25.
192Charles W. L. Hill and Gareth R. Jones, op. cit., footnote 37, pp. 15-16.
193John P. Kotter, “Leading Change: Why Transformation Efforts Fail,” in Harvard 

Business Review on Change (Mass.: Harvard Business School Press, 1996), pp. 1-19.
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กบัการเปลีย่นแปลง 8 ข้ันตอนทีไ่ดจากการสงัเกตความลมเหลวตาง ๆ ไดแก สรางความรูสึกเรงดวน

จัดทีมงานเพื่อสรางการเปลี่ยนแปลง จัดทําวิสัยทัศนและการจัดการเชิงกลยุทธ, ส่ือสารวิสัยทัศน

ไปยังสมาชิกขององคการ กระจายความรับผิดชอบ กําหนดแผนในการบรรลุเปาหมายใดเปาหมาย

หนึง่ระยะเวลาสัน้ ๆ แตแผนนัน้ตองไมเบีย่งเบนเปาหมายเรือ่งความรูสึกเรงดวนและความสนใจของ

สมาชิกองคการ พฒันาการเปลีย่นแปลงพรอมระบบการใหรางวลั และสถาปนาแนวคดิและพฤตกิรรม

ที่นําองคการไปสูความสําเร็จ

การจดัการบรรยากาศในการสือ่สาร มีผลตอการรับรูสารและปรากฏการณที่เกี่ยวของ

กับสารที่ปรากฏในองคการของพนักงาน รวมถึงปริมาณและคุณภาพของสารเหลานั้น และความ

สัมพันธระหวางผูสงสารและผูรับสารดวย194 ไวท และ เบดนาร (White and Bednar)195 กลาววา 

โครงสรางองคการนอกจากทําหนาที่เร่ืองการแบงแรงงาน การประสานงานระหวางหนวยตาง ๆ 

เพื่อใหองคการบรรลุเปาหมายและเพื่อกระจายอาํนาจดาํเนินการแลวยังมีหนาที่สําคัญคือเปนชอง

ทางการสื่อสาร แฮรริแมน (Harriman)196 พบวาการสื่อสารที่มีประสิทธิผล คือ การสื่อสารแบบสอง

ทาง และ เอส. เวริท-เกรย และคณะ (S. Wert-Gray et al.)197 เหน็วาประสทิธผิลของการสือ่สารขึน้อยู

กับการไหลของสารและชองทางการสงสารและบรรยากาศการสื่อสารรวมถึงความสัมพันธระหวาง 

ผูใตบังคบับัญชาและผูบังคบับัญชา บรรยากาศการสือ่สารและความสมัพนัธระหวางผูใตบังคับบัญชา

และผูบังคบับัญชา ในทาํนองเดยีวกนั ซ.ี เรดดงิ และ พ.ี ทอมพคินส (C. Redding and P. Tompkins) 

สนใจประเด็นความสัมพันธระหวางผูใตบังคับบัญชาและผูบังคับบัญชา นอกเหนือจากชองทาง

การสื่อสารที่เปนทางการและไมเปนทางการและการวัดและการรวบรวมขอมูล198 เชนเดียวกับที่ 

ลารรี เพนลยี (Larry Penley) กลาววา บรรยากาศในการสือ่สารสาํคญัตอประสทิธผิลของการสือ่สาร

                                                 
194Gerald M. Goldhaver, Organizational Communication, quoted in Robert W. 

Rasberry and Laura L. Linsey, op. cit., footnote 124, p. 88.
195Donald d. White and David A. Bednar, Organizational Behavior, 2nd ed. 

(Boston: Allyn & Bacon, 1991), p. 431, quoted in Ibid., p. 44.
196Ibid., p. 59.
197S. Wert-Gray et al., Research Topic and Methodological Orientations in 

Organizational Communications: A Decade in Review (Communication Studies, 42, 1991), 

pp. 141-154.
198C. Redding and P. Tompkins, Handbook of Organizational Communication

(Norwood, NJ: Ablex), pp. 5-34.
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ยิง่กวาความสามารถในการสือ่สาร199 เพราะบรรยากาศในการสือ่สารเชงิลบสามารถทาํลายประสิทธิผล

ของการสื่อสารภายในองคการได 200 ดับเบิลยู. ซี. เรดดิง (W. C. Redding)201 ไดเสนอแนวทางใน

การสรางบรรยากาศในการสือ่สาร ไดแก การสนบัสนนุ การสรางความนาเชือ่ถอืของผูสงสาร การรับฟง

ความคิดเห็น การใหพนักงานมีสวนรวมในการตัดสินใจ และการชี้เปาหมายสูงสุด โดยเฉพาะเมื่อ

เปนการสื่อสารในภาวะเปลี่ยนแปลง ซึ่งไมเคิล เบียร และคณะ (Michael Beer, et al.)202 เสนอวา

ควรสรางฉันทามติตอวิสัยทัศนใหม และการแพรกระจายเรื่องการเปลี่ยนแปลงสูทุกฝายโดยไมให

เกิดความรูสึกวาเปนการผลักดันจากผูบริหารระดับสูง ขณะที่งานวิจัยของเจอรัล โกลดเฮเบอร 

(Gerald M. Goldhaber) พบวาบรรยากาศสื่อสารขององคการมีผลตอการรับรูของพนักงานตอสาร

และเหตุการณที่เกี่ยวของควบคูไปกับปริมาณและคุณภาพของสารและความสัมพันธระหวางผูสง

สารและผูรับสาร องคประกอบของบรรยากาศการสื่อสารที่ดี ไดแก ปริมาณของสารระหวางผูสง

สารและผูรับสาร คุณภาพของเนือ้หาทีม่คีวามชดัเจนเกีย่วกบัวตัถปุระสงคและชองทางการสงสาร203

ซึ่งปริมาณของสารตองเพียงพอตอการทํางานของพนักงาน กลาวคือ ไมนอยเกินไป ไมมากเกนิไป 

และไมซ้าํซากจนเกนิไป204 นอกจากนี ้งานวจิยัของ โรเบรติ ดับเบลิย.ู ราสเบอร ีและ ลอรา แอล. ลินด

เซย (Robert W. Rassbery and Laura L. Lindsay)205 พบวาการสื่อสารกับผูบังคับบัญชาเปน

เกณฑที่พนักงานมักใชอางอิงกับความพึงพอใจตอผูบังคับบัญชา อาทิ การที่ผูบังคบับัญชารบัฟง

ความคดิเหน็ของพนกังาน การทีพ่นกังานสามารถเขาไปพดูคยุกบัผูบังคบับัญชาไดเมือ่ประสบปญหา

ในงาน บรรยากาศการสื่อสารเชิงบวกหรือความสามารถในการสื่อสารของผูบังคับบัญชา และ 

กลัยมิา โตกะคณุะ ซึง่ศกึษาเรือ่งรูปแบบการสือ่สารบรรยากาศการสือ่สารในองคการ ความพงึพอใจ

                                                 
199Larry Penley et al., “Communication Abilities of Managers: The Relation to 

Performance,” Journal of Management 17 (March 1991):57.
200Ibid., p. 150.
201Ibid.
202M. Beer, R. A. Eisenstat and B. Spector, Managing Change, 2nd ed. (London: 

PCP, 1993), quoted in Barbara Senior, op. cit., footnote 12, p. 165.
203Gerald M. Goldhaber, Organizational Communication. 5th ed. (Dubugue, 

Iowa: Wm.C. Brown, 1990), p. 71, quoted in Robert W. Raspberry and Laura L. Lindsay, 

op. cit., footnote 124, p. 63.
204Ibid., p. 89.
205Robert W. Rasberry and Laura L. Lindsay, op. cit., footnote 124, p. xi.
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ในการสื่อสารความพึงพอใจในการทํางานและความยึดมั่นผูกพันตอองคการของพนักงานไทยใน

องคการของอังกฤษ เยอรมัน และฝรั่งเศสในประเทศไทย206 พบวาการสื่อสารแบบสองทาง ไมเปน

ทางการและมทีศิทางการสือ่สารจากระดบัลางขึน้สูระดบับนสรางความพงึพอใจในทางบวกแกพนักงาน

เพราะการสื่อสารแบบสองทางเปนการสรางมนุษยสัมพันธไปพรอมกับความไววางใจและความ

เปนกันเอง เชนเดียวกับงานวิจัยของ คีธ กูดอลล และมัลคอรม วอรเนอร207 (Keith Goodall and 

Malcolm Warner) พบวาการไดรับทราบขาวสารของพนักงาน บรรยากาศการสื่อสารอยาง ไมเปน

ทางการและการสรางชุมชนสัมพันธขององคการมีผลตอความพึงพอใจของพนกังาน โดยสรปุแลว

งานวจิยัพบวากลยทุธขององคการควรครอบคลมุการสรางความกระตือรือรน ความรับผิดชอบตอ

พนักงานและสังคม

ลิเลียน เชนีย และเจเน็ตต มารติน (Lilian H. Chaney and Jeantte S. Martin)208

เสนอการจดัการกบับรรยากาศในการสือ่สารระหวางวฒันธรรม ไดแก การคาํนงึถงึเวลา สภาพแวดลอม 

ความสะดวกสบายและความตองการ วัฒนธรรม-เชื้อชาติ ศาสนา และความแตกตางทางสังคม

การรับรู การ จูงใจ ประสบการณชีวิตที่แตกตางกัน อารมณสวนบุคคลของผูรับสาร ความแตกตาง

ทางภาษา/อวจันภาษา สวนประเดน็เรือ่งความสมัพนัธระหวางสาํนกังานใหญกบัองคการในเครอืนั้น 

มงีานวจิยัเรือ่งการสือ่สารระหวางบคุคลในบรรษทัระหวางประเทศของ เจมส ฮลูเบริท และ วลิเลียม 

แบรนดท209 (James Hulbert and William Brandt) พบวามีความคาดหวังที่แตกตางกันในระบบ

ส่ือสารและการจัดลําดับความสําคัญในการสื่อสารระหวางสํานักงานใหญและองคการในเครือโดย

สํานกังานใหญมกัมององคการในเครอืเปนผูรับคําสัง่ในฐานะแหลงของขอมลูทองถิน่ เชน สภาพแวดลอม

                                                 
206กลัยมิา โตกะคณุะ, “รูปแบบความพงึพอใจในการสือ่สาร ความพงึพอใจในการทาํงาน 

และความยดึมัน่ผกูพนัตอองคการของพนกังานไทยในบรษิทัองักฤษ เยอรมนั และฝรัง่เศสในประเทศไทย,” 

(วิทยานิพนธมหาบัณฑิต คณะนิเทศศาสตร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย, 2539), น. บทคัดยอ.
207Keith Goodall and Malcolm Warner, Lafarge in China: Cross-National HRM, 

quoted in Paul N. Gooderham and Odd Nordhaug, op. cit., footnote 41, pp. 102-128.
208Lilian H. Chaney and Jeanette S. Martin, Intercultural Business Communication, 3rd

ed. (Upper Saddle River, New Jersey: Pearson Education Inc, 2004), p. 11-12; Michael E. 

Hatters and Linda I. McJanne, op. cit., footnote 135, p. 198.
209James Hulbert and William K. Brandt, Managing the Multinational Subsidiary

(New York: Holt Rinehart & Winston, 1980), quoted in Richard Mead, op. cit., footnote 55, 

pp. 372-373.
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ตลาด และภาวะการแขงขันของคูแขง แมวาขอมูลดังกลาวอาจไมเกี่ยวของกับการปฏิบัติงานของ

องคการในเครือโดยตรง แตเปนประโยชนตอสํานักงานใหญในการใชในการวางแผนขยายธรุกจิ 

ขณะที่ผูบริหารองคการในเครือยินดีสนับสนุนการใหขอมูลหากพวกเขาไดรับการอธิบายเหตุผล

ของการใชขอมลูดังกลาวมากกวาการทีต่องดาํเนนิการโดยไมไดรับความกระจางจากสาํนกังานใหญ 

สวนงานวจิยั สเนจนิา มคิาโลวา (Snejina Michalova) และคณะ210 พบวาความแตกตางทางวฒัน

ธรรมมีผลตอพฤติกรรมการสื่อสารจากการศึกษาเรื่องทัศนคติของพนักงานทองถิ่นที่ทํางานใน

บรรษัทระหวางประเทศ ซึ่งพบวาพนักงานทองถิ่นที่ทํางานในองคการในเครือแบงออกเปน 2 กลุม

หลัก   ไดแก “คนใน” และกลุม “คนนอก” โดยกลุม “คนใน” มีความพอใจกับบรรยากาศการทํางาน

ที่เปนมิตรและพึงพอใจกับการทํางานในองคการ พวกเขาไมชอบบรรยากาศการทํางานที่เปนทาง

การจึงพึงพอใจกับความสัมพันธที่มีลักษณะไมเปนทางการกับผูบังคับบัญชา เชน การสามารถเขา

ไปปรึกษาผูบังคับบัญชาอยางไมมีพิธีรีตองและเห็นวาความสัมพันธอยางใกลชิดกับผูบังคับบัญชา

เปนการใหรางวัลอยางหนึ่ง และงานวิจัยยังพบอีกวาสัมพันธภาพหรือมิตรภาพเปนคานิยมสําคัญ

ในองคการทองถิ่นและมีผลตอความภักดีของกลุม สวนพนักงานกลุม “คนนอก” มีความคิดเห็นตรง

ขามกับฝายแรกเพราะพึงพอใจบรรยากาศการทาํงานที่มีโครงสรางและแบบแผนอยางเปนทางการ

รวมถงึการทาํงานทีม่ข้ัีนตอนชดัเจนทาํใหเขาเหน็วาวถิแีบบชาวตางชาตเิปนอสิระเกนิไป อยางไรกต็าม 

งานวิจัยไมพบความแตกตางระหวางวัฒนธรรมระหวางพนักงานชาวทองถิ่นกับเพื่อนรวมงานชาว

ตางชาติ แตพบความแตกตางระหวางพนักงานทองถิ่นกับพนักงานในสํานกังานใหญโดยพนักงาน

ทองถิ่นถือวาพนักงานในสํานักงานใหญเปนชาวตางชาติและเห็นวาการสื่อสารแบบทางการจาก

สํานักงานใหญไมมีประสิทธิภาพและใชเวลานานเกินไปเพราะสํานักงานใหญมีขนาดใหญ งุมงาม 

มีโครงสรางที่ไมยืดหยุนและหัวโบราณ พนักงานบางคนเห็นวาสํานักงานใหญไมใหความสําคัญตอ

องคการในเครือในทองถิ่นและไมจริงใจตอเพื่อนรวมงานชาวทองถิ่น สวน ริชารด มีด211 ไดเสนอ

ทางออกในประเด็นการจัดการของบรรษัทระหวางประเทศ ไดแก การจางผูบริหารรวมถึงแรงงาน

จากประเทศทองถิ่นเพราะมีความเขาใจเร่ืองภาษาและวัฒนธรรมโดยคนทองถิ่นมาบริหารองคการ

ในเครือสามารถสรางความไดเปรียบจากความสัมพันธในทองถิ่น ความเขาใจตลาด เศรษฐกิจ 

การเมืองและกฎหมายทองถิ่น รวมถึงพฤติกรรมของพนักงานองคการในเครือ แมวาเขาจะเห็นวา

ขอดอยของการจางผูบริหารทองถิน่คอืสํานกังานใหญอาจสญูเสยีอาํนาจการควบคมุแบบเตม็รูปแบบ

                                                 
210Snejina Michalova, Anisimova and Alla, Russian Voices from Danish Company, 

quoted in Paul N. Gooderham and Odd Nordhaug, op. cit., footnote 41, pp. 150-169.
211Richard Mead, op. cit., footnote 55, pp. 361-365.
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และอาจเกิดปญหาการสื่อสารระหวางกันและกันเนื่องจากขาดความเขาใจเรื่องสภาพ เงื่อนไข 

ความตองการของบรษิทัในเครอื ริชารด มดี212 ยงัเหน็วาการจางและเปดโอกาสใหผูบริหารทองถิน่ไดมี

โอกาสหมนุเวยีนไปทาํงานในสาํนกังานใหญจะทาํใหองคการในเครอืนัน้ มลัีกษณะความเปนบรรษทั

ระหวางประเทศมากขึน้ และใหโอกาสผูบริหารทองถิ่นองคการในเครอืดําเนนินโยบายการจดัการอยาง

เปนอสิระจะทาํใหผูบริหารทองถิน่พฒันาความสามารถในการบรหิารจดัการไดดี เขาจงึสรุปวาปจจยัที่

มีอิทธิพลตอความสําเร็จของบรรษัทระหวางประเทศ  ไดแก การจางผูบริหารจากประเทศทองถิ่น

รวมถึงแรงงาน ความเขาใจเรื่องภาษาและวัฒนธรรม และชาลิน นานา213 พบรูปแบบการสื่อสาร

และความพึงพอใจของการสื่อสารบนพื้นฐานของความแตกตางทางวัฒนธรรมจากงานวิจัยเรื่อง

ความสัมพันธระหวางรูปแบบ การสื่อสารกับความพึงพอใจในการสื่อสารและการทํางานของ

พนกังานไทยในองคการขามชาตเิปรียบเทยีบระหวางญีปุ่นและอเมรกินั ซึง่พบวาพนกังานไทยทัง้ใน

องคการญี่ปุนและอเมริกันนิยมการสื่อสารแบบสนทนาตอหนามากทีสุ่ด รองลงมานัน้องคการของ

ญีปุ่นใชหนงัสอืเวยีนและจดหมาย บันทกึและการประชมุ ขณะทีอ่งคการอเมรกินันยิมใชจดหมาย

อิเล็กทรอนิกส เพราะองคการของญี่ปุนนิยมลายลักษณอักษรเพราะชาวญี่ปุนชอบความเปนทาง

การและมักถายทอดขาวสารดวยการพบหนาหรือการประชุมซึ่งสะทอนวฒันธรรมทีน่ยิมสือ่สารเปน

กลุม สวนวัฒนธรรมของอเมริกันมีความเปนปจเจกบุคคลสูงจึงนิยมการสื่อสารผานจดหมาย

อิเลก็ทรอนกิสมากกวา นอกจากนีผ้ลการวจิยัพบวาพนกังานในองคการอเมรกินัมคีวามพงึพอใจในการ

ส่ือสารและการทาํงานมากกวาพนกังานในองคการของญีปุ่นเนือ่งจากองคการอเมรกินัสงเสรมิใหเกดิ

การสือ่สารภายในองคการมากกวา ขณะทีอ่งคการของญีปุ่นนัน้เนนระบบอาวุโสอันเปนวัฒนธรรม

ของชาวตะวันออกและมักไมนิยมสื่อสารอยางตรงไปตรงมาเพราะความเกรงใจจึงทําใหการสื่อสาร

มีลักษณะคอนขางปดเพราะระบบอาวุโสและไมนิยมแสดงออกโดยการพูดจึงเปนการสื่อสารจาก

ระดับบนสูระดับลางมากกวาตรงขามกับชาวอเมริกันที่เนนเรื่องของความเสมอภาคและมักแสดง

ความคดิเหน็อยางเปดเผยโดยไมคํานงึเรือ่งการทาํใหผูอ่ืนเสยีหนาและมกีารสือ่สารระบบเปดจงึเอือ้ตอ

การสือ่สารจากระดบัลางสูระดบับนไดมากกวา งานวจิยัจงึสรุปวารูปแบบของการสือ่สารตางวฒันธรรม 

ไดแก ทัศนคติ ความเชื่อ และคานิยมมีผลตอพฤติกรรมการสื่อสาร

                                                 
212Ibid., pp. 351-373.
213ชาลนิ นานา, “ความสมัพนัธระหวางรปูแบบการสือ่สารกบัความพงึพอใจในการสือ่สาร

และการทํางานของพนักงานไทยในบริษัทขามชาติ : เปรียบเทียบระหวางญี่ปุนและอเมริกัน,”

(วิทยานิพนธมหาบัณฑิต คณะนิเทศศาสตร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย, 2539), น. บทคัดยอ.
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สําหรบัผูนาํและภาวะผูนาํนัน้ แกร ี ยคุล (Gary Yukl)214 พบวาไมมพีฤตกิรรมใดทีอ่ธบิาย

ภาวะผูนาํไดดีทีสุ่ด สวนจอหน แบรทตนั และคณะ (John Bratton, Keith Grint and Debra L. Nelson)215

เห็นวาวิสัยทัศนและวาทศิลปไมเพียงพอในการสรางภาวะผูนําชวงเปลี่ยนผาน แตส่ิงที่ทําใหผูนํา

และผูตามบรรลุเปาหมายไดสําเร็จ คือ ความตั้งใจและความเขาใจของผูตามและเปนที่นาสนใจวา

มอีงคการบางองคการไมสนบัสนนุผูจดัการทีม่ภีาวะผูนาํสงูเกนิไป เชน เจนเนอรลัมอเตอรจะไมเลื่อน

ตําแหนงใหกับผูจัดการระดับกลางและระดับลางหากวาพวกเขาแสดงความเปนผูนํามากเกินไป 

หรือมคีวามคดิเหน็ใหม ๆ มากเกนิไป216 นอกจากนี ้ รายงานของ TPF&C (Towers, Perrin, Forster, 

and Crosby) ระบวุาผูนาํองคการเปนปญหาหนึง่ของการสือ่สารจากระดบับนสูระดบัลาง217 เนือ่งจาก

เขามักสื่อสารกับพนักงานในวงแคบ ๆ และสวนมากเปนพนักงานที่อยูใตการบังคับบัญชาโดยตรง

เทานั้น ผูนําองคการและผูบริหารระดับสูงสุดมักตําหนิผูจัดการระดับกลางหรือหัวหนางานในการ

ส่ือสารไมวาจะเปนเรือ่งการบดิเบอืนของสาร ความลาชา การละเลยเรือ่งการใหขาวสารทัง้ ๆ ทีป่ญหา

มกัเกดิจากระดบัสูงและแพรกระจายไปยงัระดบัลาง และแมวาพวกเขาตระหนกัถงึความจาํเปนของ

การสือ่สารจากระดบับนสูไปยงัพนกังานระดบัลาง แตพวกเขากลบัไมใหความสาํคญักบัการสื่อสาร

อยางเพียงพอ ผูนําองคการเชื่อวาการสื่อสารจากระดับลางสูระดับบนเปนเรื่องที่ดี แตมักอางวาเขา

ตองจัดการกับปญหาจํานวนมากจนไมมีเวลาใหกับมัน แตพวกเขาจะตระหนักถึงความสําคัญของ

การสื่อสารตอเมื่อเกิดสถานการณเลวรายในองคการ ผูนําองคการมักสื่อสารขอเท็จจริงเกี่ยวกับ

การเงินและเพื่อสรางภาพลักษณที่ดีตอสาธารณะ แตพวกเขากลับไมใสใจเร่ืองการสื่อสารปรัชญา

หรือวตัถปุระสงคตอพนกังาน รายงานสรปุวาการสือ่สารจากระดบัลางสูระดบับนไปยงัผูนาํองคการ

จะเกิดประสิทธิผลไดตอเมื่อผูจัดการในทุกระดับสรางความรับผิดชอบตอผลการสื่อสารอยางมี 

ประสิทธิผล218

องคการควรมีเครื่องมือในการประเมินผลการสื่อสารภายในองคการเพื่อทําความเขาใจ

และตอบสนองตอความตองการของพนักงานเนื่องจากการวิจัยเกี่ยวกับการตรวจสอบการสื่อสาร

ภายในองคการหลายชิ้นแสดงใหเห็นวาผูบริหารระดับสูงมักเขาใจวาตนทราบดีวาพนักงานควรรู

                                                 
214Gary Yukl, op. cit., footnote 69, p. 495.
215John Bratton, Keith Grint and Debra L. Nelson, op. cit., footnote 73, pp. 200-220.
216Charles W. L. Hill and Gareth R. Jones, op. cit., footnote 37, p. 17.
217Robert  W. Rasberry and Laura L. Lindsay, op. cit., footnote 124, pp. 55-56.
218The Cheese Stands Alone, Communication & Management (1974), pp. 1-2, 

quoted in Robert W. Raspberry and Laura L. Lindsay, op. cit., footnote 124, pp. 55-56.
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หรือรับฟงเรือ่งใด แตผลวจิยักลบัพบวาพวกเขาไมทราบวาพนกังานไดรับรูเร่ืองอะไรบาง219 กลิเดยีและ

เอม็มานเูอล220 ทาํการสาํรวจทศันคตขิองพนกังานตอการสือ่สารภายในองคการ (communication 

survey) พบวาการสํารวจ  เปนเครือ่งมอืในการสรางการสือ่สารสองทางในระยะยาวและการสํารวจควร

รวมถึงการถกเถียงที่มีเหตุผลในกลุมพนักงานในการประชุมกลุมยอย การสรางประสิทธิผลและ

ความตอเนือ่งของการสือ่สารจากระดบัสูระดบัลางเกีย่วกบัขอเสนอแนะของพนกังาน เร่ืองการปรับปรุง

ผลงานและควรมีปฏิกิริยาตอบกลับตอขอเสนอแนะนั้นอยางเหมาะสม การสังเกตการณยังพบวา

พนกังานตองการทราบปฏกิริิยาของผูบริหารตอขอเสนอของเขาไมวาขอเสนอนัน้จะไดรับการยอมรับ

หรือไมก็ตาม และพนักงานที่มีขอเสนอแนะที่ดีควรไดรับรางวัลเพื่อเปนกําลังใจระยะสั้น งานวิจัย

พบวาการสือ่สารสองทางชวยลดความเชือ่ของพนกังานทีว่าฝายจดัการมกัใชความคดิของตนเปนใหญ

หรือทีว่าฝายจดัการมกัไมไดใชเครือ่งมอืทีเ่หมาะสมในการสรางมาตรฐานการวดัทศันคตขิองพนักงาน 

กิลเดียและเอ็มมานูเอลยังใหทําการสํารวจอีกครั้งภายหลังจากดําเนินการสื่อสารดังกลาวเพื่อ

เปรียบเทียบผลการสื่อสารกับการสํารวจในครั้งแรก

บทสรุป

การศึกษาเรื่อง การสื่อสารภายในบรรษัทระหวางประเทศภายใตภาวะเปลี่ยนแปลง : 

กรณีศึกษาการสื่อสารกลยุทธองคการครั้งนี้เปนการศึกษาการสื่อสารในฐานะเปนเครื่องมือของ

ฝายจัดการในการผลักดันใหกลยุทธองคการ เปนไปตามเปาหมาย โดยแบงกลุมแนวคิด ทฤษฎี 

และงานวิจัยที่เกี่ยวของ ออกเปน 3 สวน ตามกรอบการศกึษาซึง่เชือ่มโยงกนั ไดแก การเปลีย่นแปลง

กลยุทธและการจัดการเชิงกลยุทธ ประกอบดวย การตรวจสอบปจจัยหรือสภาพแวดลอมที่มีผลตอ

การเปลี่ยนแปลงกลยุทธ (ปจจัยภายนอกและปจจัยภายใน) การจัดการเชิงกลยุทธ (การจัดทํา

ขอความพันธกิจ การจัดการตราสนิคาเชงิกลยทุธ การตรวจสอบความสอดคลองของกลยทุธ และ

ปฏิบัติการเชงิกลยทุธ) การวางแผนการสือ่สารการเปลีย่นแปลง ไดแก การวางแผนจดัการกระบวนการ

การสือ่สาร (ผูสงสาร สาร ชองทางการสงสาร ผูรับสาร ส่ิงรบกวน และปฏิกิริยาตอบกลับ) โดย

พิจารณารวมกับการวางแผนเพื่อสรางความรวมมือในการเปลี่ยนแปลงหรือจัดการกับการตอตาน 

(อาทิ การจัดตั้งผูนําการเปลี่ยนแปลง สรางความเขาใจหรือการมีสวนรวม การจูงใจและรางวัล 

                                                 
219Ibid., p. 96.
220Ibid., p. 97.
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และการสรางบรรยากาศการสือ่สาร) และกจิกรรมการสือ่สารเพือ่การเปลีย่นแปลงและการตรวจสอบ

และประเมินประสิทธิผล

ปจจยัทีม่ผีลตอการเปลีย่นแปลงกลยทุธองคการ ประกอบดวยปจจยัภายนอกทีม่อิีทธพิล

ตอองคการ ไดแก การเมือง เศรษฐกิจ สังคม-วัฒนธรรม และเทคโนโลยี และในประเด็นของธุรกิจ

ระหวางประเทศคือนโยบายการเงินหรือการคลัง และนโยบายการลงทุนจากตางประเทศดวย ซึ่ง 

ริชารด ดาฟท กลาววา จุดเริ่มตนของการเปลี่ยนแปลงภายในองคการมักมาจากปจจัยภายนอก

และงานวิจัยหลายชิ้นแสดงใหเห็นวาสาเหตุของการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการมาจากปจจัยที่

เกีย่วของกบัผลประกอบการ ความสามารถในการจดัการกบัทรัพยากร ความสามารถทางการแขงขัน 

การเปลีย่นขนาดองคการ ผูนาํและภาวะผูนาํขององคการ อาท ิ เฮเลน เดเรสก ีและ บารบารา ซเีนียร 

กลาววา สาเหตุของการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการมาจากเปลี่ยนแปลงขนาดขององคการ (โดย

การเตบิโต การควบรวมหรอืลดกจิการ) การเปลีย่นแปลงบคุลากรหลกัหรอืความลมเหลวในการบรรลุ

เปาหมายธุรกิจ จอหน แอล. ทอมปสัน กลาววา มาจากความไมสามารถในการเปนผูนําเชิงกลยุทธ

เนือ่งจากการบรหิารจดัการทีไ่มดีหรือภาวะผูนาํออนแอ การขาดความสามารถในการควบคมุคาใชจาย

ในการดําเนินงาน ความไมสามารถในการแขงขัน มีกําไรลดลงเนื่องจากการพายแพในการแขงขัน

หรือการจัดการทางการเงินไมดี เกิดอุปสงคถดถอยและการจัดการกลยุทธที่ผิดพลาด เอ็ดการ วิลล 

ระบวุามสีาเหตจุากผลประกอบการทีข่าดทนุหรอืลดลง จาํนวนคูแขง เพิม่ข้ึน/การสญูเสยีสวนแบงตลาด 

การตืน่ตวัตอปรากฏการณแวดลอม และการเปลีย่นผูนาํสงูสดุตามลาํดบั สวนปจจยัภายในองคการ

ประกอบคอืปจจยัทีเ่ปนทางการซึง่ปรากฏในเอกสารอยางเปนทางการขององคการ ไดแก โครงสราง 

(แสดงแบบแผนความสัมพันธของงานกับคน การแบงงาน บทบาท หนาที่ ลําดับชั้นบังคับบัญชา 

สายบังคับบัญชา อํานาจดําเนินการ การควบคุม เปาหมายและผลการทํางาน) ระบบและวิธีการ

ดําเนินการ (แนวทางการบริหารและวิธีการดําเนินงานขององคการ) ปรัชญา เปาหมายและกลยุทธ 

(บงบอกทศิทางเปาหมายขององคการ) ปฏิบัติการและเทคโนโลย ี สวนปจจยัทีไ่มเปนทางการปรากฏ

อยางไมเปนทางการในองคการ แตมีอิทธิพลแฝงตอองคการเพราะมีผลตอระบบความเชื่อและ

พฤติกรรมของสมาชิกองคการที่ฝงรากลึกยากตอการเปลี่ยนแปลง ไดแก วัฒนธรรมองคการ 

(แบบแผนของชุดความคิด คานิยมและวิถีการเรียนรูที่มีลักษณะเฉพาะของแตละองคการ 

ประกอบดวยสิ่งที่มองเห็นหรือจับตองได เชน การแตงกาย ภาษา พฤติกรรม และสิ่งที่จับตองไมได

เชน คานิยม ความเชื่อ วัฒนธรรมองคการไดรับ อิทธิพลจากผูนําองคการและผูบริหารระดับสูง 

และวฒันธรรมองคการในบรรษทัระหวางประเทศไดรับอิทธพิลมาจากวฒันธรรมของแตละชาตดิวย) 

การเมือง (กิจกรรมที่ดําเนินในองคการเพื่อใหไดมาซึ่งอํานาจเพื่อขยายอํานาจละเพื่อใชอํานาจและ

ทรัพยากรตามความตองการของตนเพื่อใหบรรลุเปาหมายอยางใดอยางหนึ่งหรือเพื่อรักษาสิทธิใน



76

ผลประโยชนและมักเปนพฤตกิรรมนอกระบบอาํนาจขององคการ) และภาวะผูนาํ (กระบวนการทาง

อิทธิพลระหวางผูนําและผูตามเพื่อบรรลุเปาหมายขององคการผานการเปลี่ยนแปลงซึ่งภาวะผูนํา

ชวงเปลี่ยนผานเปนภาวะผูนาํทีอ่ยูในกระบวนการการเปลีย่นแปลงองคการจากสถานะหนึง่ไปสูอีก

สถานะหนึง่ตามเปาหมายที่ต้ังไว ภาวะผูนาํชวงเปลีย่นผานจงึเกีย่วกบัความสามารถของผูนาํในการ

เปลีย่นสถานะขององคการในปจจบัุนไปสูสถานะเปาหมายในอนาคตมากกวาคุณลักษณะสวนตัวและ

ความสัมพันธกับผูตาม ผูนําชวงเปลี่ยนผานมักไดรับความสนใจเมื่อเกิดการเปลี่ยนแปลงขนาด

ใหญในองคการที่ตองการความสามารถทางการสื่อสารสรางวิสัยทัศน อุดมการณและแรงจูงใจ

ระดับสูง และภาวะผูนําในกรณีศึกษานี้หมายความถงึผูนาํซึง่มอํีานาจตามตาํแหนงในองคการ ไดแก 

ผูนาํองคการ ผูนาํหนวยธรุกจิหรือผูนําการเปลี่ยนแปลงเทานั้น)

การจัดการเชิงกลยุทธเปนการจัดการระดับบรรษัทมีเปาหมายเพื่อสรางความไดเปรียบ

ทางการแขงขนัอยางมปีระสทิธผิลและไมมคํีาตอบตายตวั แตข้ึนอยูกบัความเหมาะสมตามสถานการณ 

ความสามารถ ทรัพยากร วัตถุประสงคของผูมีสวนไดเสียและสามารถกระทําไดหลายระดับข้ึนอยู

กับวงจรชีวิตขององคการและความจําเปน ณ เวลาใดเวลาหนึ่งโดยมีวัตถุประสงคหลัก เพื่อรักษา

เสถยีรภาพ เพือ่ความอยูรอดหรอืเพือ่การเจรญิเตบิโตขององคการ การจดัการเชงิกลยทุธประกอบดวย 

การกําหนดธุรกิจและพันธกิจ รวมถึงวิสัยทัศนและคานิยม การกําหนดวัตถุประสงคของกลยุทธ

และเปาหมายผลการดําเนินงาน การสรางกลยุทธที่จะทําใหองคการสามารถบรรลุเปาหมาย 

การลงมือดําเนินการตามแผนกลยุทธ และการประเมินผลการดําเนินการเพื่อการปรับกลยุทธหรือ

ปรับเปลี่ยนแผนปฏิบัติการใหม การจัดการเชิงกลยุทธจะเกิดขึ้นหลังจากองคการทําการตรวจสอบ

ปจจยัภายนอกรวมกบัปจจยัภายในองคการ และองคการดาํเนนิการเปลีย่นแปลงกลยทุธเมือ่พบวา

กลยุทธชุดเดิมไมสามารถสรางความไดเปรียบในการแขงขันและผลประกอบการตามเปาหมายได

อีกตอไปซ่ึงการจัดการเชิงกลยุทธจะประสบความสําเร็จไดตอเมื่อชุดกลยุทธนั้นสอดคลองกับ

ทรัพยากรขององคการและสามารถนําไปสูปฏิบัติการที่สรางความไดเปรียบในการแขงขันและ

สามารถสรางอัตราเติบโตของกําไรอยางตอเนื่องแกองคการ แอนดรู แคมปเบลล และคณะ พบวา

ผูจัดการจํานวนมากไมเขาใจสาระและความสําคัญของพันธกิจ สวน อี. ฟรีแมน พบวาการเคารพ

ประโยชนแกผูมสีวนไดเสยีขององคการสรางผลเชงิบวกตอผลประกอบการขององคการ สวนการจดั

ตราสนิคาเชงิกลยทุธ หมายถงึ การสรางภาพลกัษณขององคการทีเ่กดิจากการรบัรูทีบุ่คคลภายนอก

มตีอองคการจากการเชือ่มโยงตราสนิคาและเอกลกัษณของบรรษทัเขาดวยกนัจนกลายเปนสิง่เฉพาะ

ที่สะทอนองคการในภาพรวมเพือ่สรางความไดเปรียบทางการแขงขนัไดอยางมปีระสิทธผิลหลงัจากที่

การสรางความแตกตางดานการผลติเปนเรือ่งยากขึน้ทกุท ีและการตรวจสอบความสอดคลองของกลยุทธ 

คือ การตรวจสอบวากลยทุธองคการมคีวามเหมาะสมในการสรางความไดเปรียบทางการแขงขนั ผสาน
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พลงัรวม ใหผลตอบแทนทีพ่อใจและสามารถนาํไปปฏิบัติ สุดทาย คือ การนาํกลยทุธไปสูการปฏิบัติใน

ทุกระดับขององคการซึ่งการวางแผนและปฏิบัติการกลยุทธเปนกิจกรรมตอเนื่องอยางไมส้ินสุดจึง

ตองมีการกํากับดูแลใหเปนไปตามเปาหมายกลยุทธและวัตถุประสงครวมถึงความสอดคลองกัน

ระดับในการสรางหรือรักษาไวซึ่งความไดเปรียบทางการแขงขันแลวปอนกลับสารสนเทศและนํา

ความรูที่ไดจากการกํากับดูแลนี้กลับปรับปรุงแกไขการดําเนินกลยุทธและปฏิบัติการในระยะตอไป

การวางแผนการสื่อสารเพื่อนําไปสูการเปลี่ยนแปลงนั้นเปนเรื่องจําเปนในการจัดการ

เชิงกลยุทธเพราะหลังจากจัดทํากลยุทธแลวขั้นตอนตอไป คือ การนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติ และ

ตองคาํนงึถงึการตอตานการเปลีย่นแปลงซึง่มสีาเหตหุลกัมาจากสาเหตหุลกัสองประการ คือ การขาด

ขอมลูหรือเกดิความขดัแยงของขอเทจ็จริงและเหตผุลสวนตวัหรอืดานอารมณ ซึง่นกัวชิาการหลายคน

เสนอใหใชการจงูใจ การมสีวนรวม การสรางบรรยากาศการสือ่สาร รวมกบั การจดัการกบักระบวน

การสื่อสาร (ผูสงสาร สาร ชองทางการสงสาร ผูรับสาร ส่ิงรบกวน และปฏิกิริยาตอบกลับ โดยการ

พิจารณาเรื่องผูนําองคการและผูนําการเปลี่ยนแปลงอยูในปจจัยผูสงสาร)

ผูสงสารที่สําคัญในการศึกษานี้ ไดแก ผูนําองคการและผูนําการเปลี่ยนแปลง ขณะที่

หนวยงานระดับบรรษัทเปนผูส่ือสารรอง เนื่องจากผูนําองคการเปนผูกําหนดกลยุทธ เปาหมายและ

โครงสรางองคการ และทรัพยากรขององคการ และมีบทบาทสําคัญสูงสุดตอการรับผิดชอบตอการ

ส่ือสารเชิงกลยุทธภายในองคการเพื่อระดมพลในการสรางความเปลี่ยนแปลงผานการสรางความ

เขาใจและการผูกมัด ตลอดจนการจูงใจและสรางแรงบันดาลใจในการมุงสูการเปลี่ยนแปลงรวมกัน 

สวนผูนําการเปลี่ยนแปลงในที่นี้คือ ผูนําหนวยธุรกิจมีเปาหมายเชนเดียวกับผูนําองคการ แตมี

ขอบเขตการดําเนินการสรางการเปลี่ยนแปลงเฉพาะในหนวยงานที่ตนรับผิดชอบ ขณะที่หนวย

สนับสนุนระดับบรรษัทเปนผูรับผิดชอบการกํากับและประสานงานกับกิจกรรมตาง ๆ ในแตละสาย

ธุรกิจใหเปนไปตามเปาหมายตามกลยุทธองคการ อาทิ งานสื่อสารองคการ เทคโนโลยีสารสนเทศ 

ทรัพยากรมนุษย ฯลฯ อยางไรก็ตาม แกรี ยุคลพบวาไมมีพฤติกรรมใดที่อธิบายภาวะผูนําไดดีที่สุด 

สวนจอหน แบรทตัน และคณะ เห็นวาวิสัยทัศนและวาทศิลปไมเพียงพอในการสรางภาวะผูนํา

ชวงเปลีย่นผาน แตส่ิงทีท่าํใหผูนาํและผูตามบรรลเุปาหมายไดสําเรจ็ คือ ความตัง้ใจและความเขาใจ

ของผูตามและเปนที่นาสนใจวาองคการบางแหงไมสนับสนุนผูจัดการที่มีภาวะผูนําสูงเกินไป

การสื่อสารอยางมีประสิทธิผล หมายถึง การสรางสารที่สามารถในการแขงขันกับสาร

อ่ืน ๆ ที ่ เกดิขึน้จาํนวนมากในระหวางการทาํงานโดยสารนัน้ตองเรียกความสนใจจากผูรับสาร มเีนือ้หา

ทีค่รบถวนและมนี้าํหนกัจงูใจใหคลอยตามโดยเฉพาะอยางยิง่เมือ่สารนัน้เกีย่วของกบักลยุทธองคการ 

ดังนัน้การจดัการกบัสารจงึหมายถงึการเลอืกใชสัญลกัษณในสารทัง้วจันะและอวจันะ การสรางสาร

ใหอยูใน “ภาษา” ที่ผูรับสารเขาใจและสอดคลองกับความรู ประสบการณ ความตองการและ
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ความสนใจของผูรับสารและสมัพนัธกบัองคการหรอืกลุม รวมถงึมคีวามสอดคลองกบัวตัถปุระสงคของ

การสื่อสาร รวมถึงการจัดวัสดุอุปกรณสนับสนุนการนําเสนอในที่ประชุมเพื่อสรางความชัดเจน 

นาสนใจและมีหลักฐานยืนยัน อาทิ การยกตัวอยาง เร่ืองราว สถิติ แผนภูมิหรือภาพตาง ๆ ส่ือสาร

ผานชองทางการสื่อสารอยางเปนทางการในโครงสรางองคการซึ่งรูปทรงของโครงสรางองคการมี

ผลตอพลวัตของพนักงาน ลําดับชั้นบังคับบัญชามีผลตอการบิดเบือนของสาร และชวงการควบคมุ

ในโครงสรางบอกถึงการกระจายอาํนาจหรือรวมอาํนาจในการตัดสินใจดวย ซึ่ง ไวทและเบดนาร 

กลาววา โครงสรางองคการมีหนาที่สําคัญ คือ เปนชองทางการสื่อสาร การสือ่สารอยางเปนทางการ

ในโครงสรางองคการ ประกอบดวยการสือ่สาร 3 ทศิทาง ไดแก การสื่อสารตามแนวดิ่ง คือ การสื่อสาร

จากระดับบนสูระดับลางและการสื่อสารจากระดับลางขึ้นระดับบนและการสื่อสารแนวนอน  

ซึ่งการสื่อสารจากระดับบนสูระดับลางเปนการสื่อสารจากผูบังคับบัญชาไปยังผูใตบังคับบัญชา 

เปนรูปแบบการสือ่สารทีม่คีวามเขมแขง็ทีสุ่ด ชองทางการไหลของสารยงัแบงเปนการสือ่สารทางเดยีว

และการสื่อสารสองทาง สวนรูปแบบการไหลของขอมูลในองคการแบงได 3 รูปแบบ ไดแก 

แบบพรอม ๆ กนัในเวลาเดยีวกนัตลอดองคการ แบบเปนทอด ๆ หรือแบบผสมผสานของทัง้สองแบบ 

ซึ่ง แฮรริแมน พบวาการสื่อสารที่มีประสิทธิผล คือ การสื่อสารแบบสองทาง นอกจากนี้ การศึกษา

การไหลเวียนของสารนั้นควรพิจารณารวมกับประเภทของสื่อของโสตทัศนูปกรณและการสื่อสาร

ผานเครอืขายคอมพวิเตอรในการสรางประสทิธผิลในการสือ่สาร สวนการจดัการกบัผูรับสาร ไดแก 

การจดัการกบัสมาชิกองคการซึง่ประกอบดวยสมาชกิทีม่คุีณสมบติัตางกนัเพือ่สรางความหมายรวม 

ความเปนเจาของรวมภายใตกรอบอางองิเดยีวกนัเพือ่ใหการสือ่สารเปนไปในทศิทางเดยีวกบัเปาหมาย

ที่คาดหวังไว

การจดัการกบัส่ิงรบกวนในกระบวนการการสือ่สารหมายถงึการจดัองคประกอบเพือ่จดัการ

กบัการตอตานการเปลีย่นแปลงหรอืความขดัแยงและสิง่รบกวนจาํนวนมากทีม่ผีลตอการรบัรู ถอดรหัส

และตีความสารซึ่งมีผลใหพนักงานไมถูกจูงใจในการใหรวมมือในการสรางการเปลี่ยนแปลง อาทิ 

การสรางการมสีวนรวม จงูใจและการสรางบรรยากาศในองคการเพือ่ใหพนกังานยอมรบัและปฏิบัติ

ตามการเปลีย่นแปลงนัน้ ไมเคลิ เบยีร และคณะ เสนอใหสรางฉนัทามตติอวสัิยทศันใหมและการ

แพรกระจายเรื่องการเปลี่ยนแปลงสูทุกฝายโดยไมใหเกิดความรูสึกวาเปนการผลักดันจากผูบริหาร

ระดับสูง สวนจอหน พี. คอตเตอร เสนอขั้นตอนในการจัดการกับการเปลี่ยนแปลง 8 ข้ันตอน ไดแก 

สรางความรูสึกเรงดวน จัดทีมงานเพื่อสรางการเปลี่ยนแปลง จัดทําวิสัยทัศนและการจัดการ

เชิงกลยุทธ ส่ือสารวสัิยทศันไปยงัสมาชกิขององคการ กระจายความรบัผิดชอบ กาํหนดแผนในการ

บรรลุเปาหมายใดเปาหมายหนึง่ระยะเวลาสัน้ ๆ แตแผนนัน้ตองไมเบีย่งเบนเปาหมายเรือ่งความรูสึก

เรงดวนและความสนใจของสมาชิกองคการ พัฒนาการเปลี่ยนแปลงพรอมระบบการใหรางวัล 
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และสถาปนาแนวคิดและพฤติกรรมที่นําองคการไปสูความสําเร็จ ซึ่งเจอรัล โกลดเฮเบอร, คีธ 

กูดอลล และมัลคอรม วอรเนอร พบวาบรรยากาศสื่อสารขององคการมีผลตอการรับรูของพนักงาน

ตอสารและเหตุการณที่เกี่ยวของควบคูไปกับปริมาณและคุณภาพของสารและความสัมพันธ

ระหวางผูสงสารและผูรับสาร โรเบริต ดับเบิลยู. ราสเบอรี และลอรา แอล. ลินดเซย และ กัลยิมา 

โตกะคุณะ พบวาการสื่อสารกับผูบังคับบัญชาเปนเกณฑที่พนักงานมักใชอางอิงกับความพึงพอใจ

ตอผูบังคับบัญชา

อนึ่ง ในการสื่อสารในบรรษัทระหวางประเทศตองคํานึงถึงปจจัยดานวัฒนธรรมทาง

สังคม (อาทิ สีผิว เพศ เชื้อชาติ ศาสนาและภาษา) ซึ่งเปนภูมิหลังที่มีผลตอการสื่อสารและทักษะ

ทางเทคโนโลยีเพื่อส่ือสารขามพื้นที่ในเวลาอันรวดเร็ว ลิเลียน เชนีย และเจเน็ตต มารติน เสนอการ

จัดการกับบรรยากาศในการสื่อสารระหวางวัฒนธรรม ไดแก การคํานึงถึงเวลา สภาพแวดลอม 

ความสะดวกสบายและความตองการ วัฒนธรรม-เชื้อชาติ ศาสนา และความแตกตางทางสังคม

การรับรู การจูงใจ ประสบการณชีวิตที่แตกตางกัน อารมณสวนบุคคลของผูรับสาร ความแตกตาง

ทางภาษา/อวัจนภาษา และ ชาลิน นานา พบรูปแบบการสื่อสารและความพึงพอใจของการสื่อสาร

ทีแ่ตกตางกนัในองคการทีม่ภูีมหิลงัของเชือ้ชาติทีแ่ตกตางกนั สวนเจมส ฮลูเบริทและวลิเลยีม แบรนด; 

สเนจินา มิคาโลวาและคณะ พบวามีความคาดหวังที่แตกตางกันในระบบสื่อสารและการจัดลําดับ

ความสาํคญัในการสือ่สารระหวางสาํนกังานใหญและองคการในเครอื และ ริชารด มดีเสนอทางออก

ในประเด็นการจัดการของบรรษัทระหวางประเทศโดยการจางผูบริหารรวมถึงแรงงานจากประเทศ

ทองถิ่นเพราะมีความเขาใจเรื่องภาษาและวัฒนธรรม

กจิกรรมการสือ่สารเพือ่นาํไปสูการเปลีย่นแปลง หมายถงึ การกาํหนดกจิกรรมการสือ่สาร

ที่สามารถนํากลยุทธองคการไปสูเปาหมายโดยสารในกิจกรรมตาง ๆ ตองสามารถแขงขันกับสาร

จํานวนมากในกระบวนการการสื่อสารไดโดยการสรางเงื่อนไขที่งายตอการรับรูสาร เชน ชัดเจนและ

เพียงพอ รวมถึงความสม่ําเสมอและแพรกระจายของสารในการกระตุนใหสมาชิกองคการคิดและ

มีสวนรวมในการแสดงความคิดเห็น ความรูและการเรียนรูขามฝายในองคการเพื่อพัฒนากระบวน

การทาํงาน อาท ิ การสือ่สารทางเดียว (เชน บันทึกภายใน ประชาสัมพันธบนกระดานบอรด ฯลฯ) 

การสื่อสารแบบมีปฏิสัมพันธ (การประชุม เวทีประชาคม การจัดหนวยรับฟงความคิดเห็น  

การประชุมทางไกลดวยวีดิทัศนหรือการสื่อสารผานดาวเทียมจดหมายอิเล็กทรอนิกส เปนตน 

กิจกรรมการสื่อสารที่สําคัญในองคการมีการเนนหนักตางกันไป ไดแก การเนนวาจา การเนน

ลายลักษณอักษร ชองทางการสื่อสารสมัยใหม และสื่อแบบดั้งเดิม และยังไดจําแนกกิจกรรม

การสื่อสารตามวัตถุประสงคของการสื่อสารภายในองคการออกเปน 6 กลุม ไดแก ส่ือพื้นฐาน

ภายใน (มักอยูในรูปของแนวทางหรือนโยบาย ระเบียบหรือคําสั่ง) ส่ือเพื่อพัฒนาภาพลักษณ 
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ส่ือเพื่อการชี้แจง ส่ือเพื่อการกดดัน  ส่ืออันตรกริิยา หรือส่ือปฏิสัมพนัธหรือส่ือสนทนา และสือ่ด้ังเดมิ

และควรพจิารณากจิกรรมการสือ่สารรวมกบับริบททางการสือ่สารดวย (เนือ้หา วธิกีารตดิตอส่ือสาร 

บุคคลทีติ่ดตอดวยระดบัการสือ่สาร)

การประเมนิจากประสทิธผิลของการสือ่สาร หมายถงึ การประเมนิวาพนกังานไดรับสาร

ตามวัตถุประสงคของผูสงสารหรือไม เพื่อชวยใหองคการนําไปพัฒนาหรือปรับปรุงแผนการสื่อสาร

ตอไป ในการออกแบบระบบการประเมนิผลนัน้ตองถกูตอง แมนยาํและนาเชือ่ถอื หรืออาจใชแนวคิด

เร่ืองการบรรลุเปาหมายกับประสิทธิผลโดยพิจารณาการบรรลุเปาหมายเปนเกณฑวัดวาองคการ

ดํารงอยูเพื่อไปสูเปาหมายทีต้ั่งไวหรือไม หรือเกณฑของ จอหน ดีน ไดแก การตรวจสอบการจัดการ

สารสนเทศ เครือขายภายในองคการ บรรยากาศการสื่อสาร และทักษะการสื่อสาร หรือเกณฑของ 

สุรพงษ โสธนะเสถียร ในการบรรลุเปาหมายและการขจัดปญหา สวน บิลล เควิค แบงการวัด 

ประสิทธิผลการเปลี่ยนแปลงไว 5 ระดับ ประกอบดวย ระดับการรับรู ความเขาใจ การสนับสนุน 

การมีสวนรวม และการผูกมัด ซึ่งรายงานของ TPF&C ระบุวาผูนําองคการมักมีทศันคตทิีผิ่ดตอ

การสื่อสารในองคการเขามักสื่อสารกับพนักงานในวงแคบ ๆ และสวนมากเปนพนักงานที่อยูใต

การบงัคบับัญชาโดยตรงเทานัน้สดุ เขาจงึมกัตาํหนผูิจดัการระดบักลางหรอืหวัหนางานในการสือ่สาร

ไมวาจะเปนเรื่องการบิดเบือนของสาร ความลาชา การละเลยเรื่องการใหขาวสารทั้ง ๆ ที่ปญหามัก

เกิดจากระดับสูงและแพรกระจายไปยังระดับลาง และแมวาพวกเขาตระหนักถึงความจําเปนของ

การสื่อสารจากระดับบนสูระดับลาง แตพวกเขากลับไมใหความสําคัญกับการสื่อสารอยางเพียงพอ

และงานวิจัยเรื่องการตรวจสอบการสื่อสารภายในองคการหลายชิ้นแสดงใหเห็นวาผูบริหารระดับ

สูงมักคิดวาตนทราบดีวาพนักงานควรรูหรือรับฟงเรื่องใด และกิลเดียและเอ็มมานูเอล พบวา 

การสาํรวจการสือ่สารเปนเครือ่งมอืในการสรางการสือ่สารสองทางในระยะยาว และพบวาพนักงาน

ตองการทราบปฏิกิริยาของผูบริหารตอขอเสนอของเขาไมวาขอเสนอนั้นจะไดรับการยอมรับหรือไม

ก็ตาม และพนักงานที่มีขอเสนอแนะที่ดีควรไดรับรางวัลเพื่อเปนกําลังใจในระยะสั้น กิลเดียและ

เอ็มมานเูอลไดเสนอวาควรมกีารสาํรวจอกีครัง้ภายหลงัจากดาํเนนิการสือ่สารดงักลาวเพือ่เปรียบเทียบ

ผลการสื่อสารกับการสํารวจในครั้งแรก


