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บทที่ 2

แนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวของ

การศึกษาเรื่องการสื่อสารภายในบรรษัทระหวางประเทศภายใตภาวะเปลี่ยนแปลง : 

กรณีศึกษาการสื่อสารกลยุทธองคการครั้งนี้เปนการศึกษาการสื่อสารในฐานะเปนเครือ่งมอืของฝาย

จัดการในการผลักดันใหกลยุทธองคการไปสูการปฏิบัติและบรรลุเปาหมายตามที่มุงหวัง เนื่องจาก

การเปลีย่นแปลงกลยุทธองคการเปนการเปลี่ยนแปลงระดับสูงสุดขององคการ คือ ระดับบรรษัท1 

มีเปาหมายเพื่อใหองคการประสบความสาํเร็จในการแขงขันและผลการดาํเนนิงานทีม่ปีระสิทธภิาพ

ในระยะยาวทามกลางพลวัตและความแปรปรวน2 และการเปลี่ยนแปลงกลยุทธเปนเรื่องทาทาย

และเปนภารกิจที่ยากยิ่ง3 ดังนั้นจึงจําเปนที่ตองเขาใจเรื่องภาวะเปลี่ยนแปลง เขาใจที่มาและหลัก

การการจัดการเชงิกลยทุธ การวางแผนการสือ่สารและกจิกรรมการสือ่สารภายใตภาวะเปลีย่นแปลง

เพือ่ใหสมาชิกองคการรับรูและเขาใจทิศทาง วิสัยทัศน พันธกิจ ขององคการควบคูไปกับรับรูและ

เขาใจเปาหมายและวตัถปุระสงคของหนวยงานตาง ๆ เพือ่สรางความสอดคลองในการทาํงานระหวาง

หนวยงาน รวมถงึเขาใจความสมัพนัธทางเอกลกัษณ ความรูสึกเปนสวนหนึง่ในองคการและการแสดง

ปฏิกริิยาตอบกลบั4 และทายที่สุดของการศึกษาคือ เขาใจประสิทธิผลของการสื่อสาร

                                                 
1ระดับในการจัดการเชิงกลยุทธแบงเปน 3 ระดับ ไดแก ระดับบรรษัท (การวางกลยุทธ

เพื่อจัดการกับพิสัย ขอบเขตและความหลากหลายในองคการ) ระดับหนวยธุรกิจ (เพื่อแสวงหา

ความไดเปรียบทางการแขงขันเฉพาะธุรกิจ ผลิตภัณฑหรือบริการแบบใดแบบหนึ่ง) และระดับ

หนวยหนาที่ (เพื่อแสวงหาความไดเปรียบทางการแขงขันในกิจกรรมหรือหนวยหนาที่ในการดําเนิน

ธรุกจิ, อางถงึใน 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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นกัวชิาการหลายคนไดเสนอแนวคดิในการจดัการภายใตภาวะเปลีย่นแปลง5 เพือ่เพิ่มพูน

ประสิทธิผลขององคการโดยจัดการออกแบบโครงสรางและวัฒนธรรมเพื่อเคลื่อนยายองคการจาก

ภาวะปจจบัุนไปสูภาวะทีป่รารถนาในอนาคต อาท ิดับเบลิย.ู เบริก และ จ.ี ลิทวนิ6 (W. Burke and G. 

Litwin) เสนอแนวทางในการจัดการภายใตภาวะเปลี่ยนแปลงโดยพิจารณา การสอดประสานของ

องคประกอบแตละองคประกอบตาง ๆ ไดแก สภาพแวดลอมภายนอก พนัธกจิและกลยทุธ โครงสราง

องคการ ภาวะผูนํา การจัดการกับบรรยากาศการทํางาน วัฒนธรรมองคการ ระบบ (นโยบายและ

วิธี ดําเนินการ) ใหเขากับหนาที่และบทบาทของสมาชิกองคการแตละคน การจูงใจ ความตองการ

และคานิยมของสมาชิกเพื่อใหผลการดําเนินการของปจเจกบุคคลและองคการเชื่อมโยงกัน สวน 

วิลเลยีม ลี และคารล เครเยอร7 (William W. Lee and Karl J. Krayer) ไดเสนอใหจดัคณะกรรมการ

สรางการเปลี่ยนแปลง (change steering committee) เพื่อเปนตัวผลักดันการเปลี่ยนแปลง 

นอกเหนือจากการสรางการมีสวนรวมในองคการ การรวบรวมและแพรกระจายสารสนเทศ (หมายถงึ 

การสือ่สาร) การจดัระบบและการจดัระยะตาง ๆ ในกระบวนการเปลีย่นแปลงพรอมกบัการกาํหนดบท

บาทและความรบัผิดชอบโดยไดเสนอแบบจาํลองลกูบาศก 3 มิติ ไดแก การจัดการกับผูมีสวนไดเสีย 

(หมายถึง พนกังานทุกระดับในองคการ) กระบวนการและการสือ่สาร ขณะที ่ เอม็. อาร. วสีบอรด 

(M. R. Weisbord) ไดเสนอใหตรวจสอบปจจยัแวดลอมเพือ่กลยทุธผานแบบจาํลองเพือ่การปฏบัิติ 

(practice theory)8 ในการจดัการกบัองคประกอบ 6 ประการ ไดแก การตรวจวินิจฉัยวัตถุประสงค

ทางธุรกิจขององคการ การจัดการกับความสัมพันธตาง ๆ ในองคการ เชน การจดัการกบัคน หรือ

เทคโนโลย ี ภาวะผูนาํการจดัโครงสรางเพือ่แบงแรงงาน จดักลไกหรือเทคโนโลยีในการประสานงาน

ระหวางหนวยตาง ๆ และจัดระบบการจูงใจหรือใหรางวัล

                                                 
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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ผูศึกษาสรุปแนวคิดและขอเสนอในการพิจารณาการจัดการกับการเปลี่ยนแปลงของ

องคการขางตนเพื่อนํามาใชในการศึกษาเรื่อง “การสื่อสารภายในบรรษัทระหวางประเทศภายใต

ภาวะเปลี่ยนแปลง : กรณีศึกษาการสื่อสารกลยุทธองคการ”  รวมกับกรอบการศึกษาที่ต้ังไว ดังนี้ 

(1) การทบทวนธรุกจิขององคการ การจดัการเชงิกลยทุธ การจดัการกบัปจจยัภายในองคการ (โครงสราง

และทรัพยากร การสรางวัฒนธรรมองคการ) (2) การจัดองคประกอบในการสรางความรวมมอืใน

การเปลีย่นแปลงหรอืจดัการกบัการตอตาน อาท ิ ภาวะผูนาํการจดัตัง้ผูนาํการเปลีย่นแปลง สรางความ

เขาใจหรอืการมสีวนรวม การจงูใจและใหรางวลั และการสรางบรรยากาศการสือ่สาร (3) การวางแผน

และดําเนินกิจกรรมการสื่อสาร ไดแก การจัดการกระบวนการการสื่อสาร (การจัดการผูสงสาร สาร 

ชองทางการสงสาร ผูรับสาร ส่ิงรบกวน และปฏกิริิยาตอบกลบั) และ (4) การตรวจสอบและประเมินผล

การสือ่สารเพือ่ศึกษาประสทิธผิลของการสือ่สาร โดยผูศึกษาไดจดักลุมแนวคดิ ทฤษฎ ี และงานวิจัยที่

เกี่ยวของออกเปน 3 สวน ตามกรอบการศึกษาซึ่งเชื่อมโยงกัน ดังนี้

1. การเปลี่ยนแปลงกลยุทธและการจัดการเชิงกลยุทธ ไดแก
- การตรวจสอบปจจยัหรอืสภาพแวดลอมทีม่ผีลตอการเปลีย่นแปลงกลยทุธ ไดแก 

ปจจยัภายนอกและปจจัยภายใน

- การจดัการเชงิกลยทุธ ประกอบดวยองคประกอบหลกั 3 สวน ไดแก การจดัทํา

ขอความพันธกิจเพื่อใหกลยุทธที่จัดทําสอดคลองกับพันธกิจและเปาหมายหลักขององคการรวมถึง

การจดัการตราสนิคาเชงิกลยทุธ การตรวจสอบความสอดคลองของกลยทุธ และปฏบัิติการเชงิกลยทุธ

2. การวางแผนการสื่อสารการเปลี่ยนแปลง ไดแก
- การวางแผนจัดการกระบวนการการสื่อสาร (ผูสงสาร สาร ชองทางการสงสาร 

ผูรับสาร ส่ิงรบกวน และปฏกิริิยาตอบกลบั) โดยพจิารณารวมกบัการวางแผนเพือ่สรางความรวมมือใน

การเปลี่ยนแปลงหรือจัดการกับการตอตาน (อาทิ การสรางความรู ความเขาใจหรือการมีสวนรวม 

การจูงใจและรางวัล และการจัดบรรยากาศในการสื่อสาร)

3. กจิกรรมการสือ่สารเพือ่การเปลีย่นแปลงและการตรวจสอบและประเมนิประสทิธผิล
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การเปลี่ยนแปลงกลยุทธและการจัดการเชิงกลยุทธ

การเปลีย่นแปลงกลยทุธมาจากแนวคดิเรือ่งความเปนผูนาํเชงิกลยทุธ (Strategic Leadership) 

เพือ่สรางความไดเปรียบทางการแขงขนัอยางมปีระสิทธผิลผานการจดัการเชงิกลยทุธ9 ซึง่เปนแนวคิด

การจัดการสมัยใหมที่เร่ิมตนในชวงทศวรรษที่ 1960 แตไดรับความสนใจ ในชวงทศวรรษที่ 1980

เมื่อไมเคิล พอตเตอร (Michael Potter) เสนอแนวคิดการสรางขอไดเปรียบทางการแขงขัน10และใน

เวลาใกลเคยีงกนันัน้องคการหลายองคการไดเพิม่ความสนใจใหแนวคดิการจดัตราสนิคาเชงิกลยทุธ 

(strategic brand management) ดวยเห็นวาตราสินคาเปนอีกปจจัยหนึ่งที่สามารถสรางความ

ไดเปรียบทางการแขงขันไดอยางมีประสิทธิผลหลังจากที่การสรางความแตกตางดานการผลิตเปน

เร่ืองยากขึ้นทุกที จวบจนปจจุบันการบริหารเชิงกลยุทธและการจัดตราสินคาเชิงกลยุทธยังไดรับ

ความนิยมจากผูบริหารอยางแพรหลาย

ในการจัดการเชิงกลยุทธนั้นไมมีคําตอบตายตัว แตข้ึนอยูกับความเหมาะสมตาม

สถานการณ ความสามารถ ทรัพยากรรวมถงึวตัถปุระสงคของผูมสีวนไดเสยี11 และสามารถกระทาํได

หลายระดบัต้ังแตนอยไปถงึมากขึน้อยูกบัวงจรชวีติขององคการและความจาํเปน ณ เวลาใดเวลาหนึ่ง

โดยมีวัตถุประสงคหลัก ไดแก เพื่อรักษาเสถียรภาพ เพื่อความอยูรอดหรือเพื่อการเจริญเติบโตของ

องคการซึ่งการเปลี่ยนแปลงกลยุทธสวนใหญมักมีเหตุผลเพื่อความอยูรอดขององคการอันเนื่องมา

จากปจจยัภายนอกและมกัเกดิทามกลางปจจยัเสีย่ง12 เปนเหตใุหองคการตองตรวจสอบวากลยุทธที่

ดําเนินอยูนั้น มีความสมเหตุสมผลและเหมาะสมในการนําองคการไปสูเปาหมายหรือไม อาทิ 

ตรวจสอบความสอดคลองระหวางกลยทุธและพนัธกจิหรือวตัถปุระสงคขององคการ ความสอดคลอง

ระหวางความสามารถขององคการกบัการเปลีย่นแปลงทีม่อิีทธพิลในสภาพแวดลอม ความไดเปรียบ

ทางการเงนิและความโดดเดนของทรพัยากรทีจ่าํเปนในธรุกจิ โอกาสในการสรางคณุคาเพิม่ประสิทธิภาพ

ของการใชทรัพยากรตลอดจนภาวะผูนําและคานิยม การประเมินดังกลาวทําใหองคการสามารถ

ระบุความสามารถขององคการในการบรรลุวัตถุประสงคในแงของรายได 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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ผานการสรางผลตอบแทน การสรางและรักษาความไดเปรียบทางการแขงขัน ศักยภาพจากการ

ผนกึกาํลงัในองคการ ความสมัพนัธระหวางกจิกรรมตาง ๆ รวมถงึความสามารถในการใชทรัพยากรและ

ทักษะ ฯลฯ เพื่อใหองคการปรับปรุงหรือเปลี่ยนแปลงกลยุทธอันประกอบดวยการทบทวนวิสัยทัศน 

พันธกิจ คานิยมเพื่อรักษาความสามารถในการดําเนินธุรกิจอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล

ตามกระบวนการการจัดการกลยุทธอีกครั้ง

สรุปไดวาการจดัการเชงิกลยทุธ คือ การทีผู่บริหารตองทบทวนปจจยัภายนอก (การเมือง 

เศรษฐกจิ สังคม-วฒันธรรมและเทคโนโลย)ี รวมกบัปจจยัภายในองคการ (โครงสราง ระบบและวธิกีาร

ดําเนินการ ปรัชญา เปาหมายและกลยุทธ รวมถึงวัฒนธรรมองคการ การเมือง และภาวะผูนํา) 

และเปลี่ยนแปลงกลยุทธเมื่อพบวากลยุทธชุดเดิมไมสามารถสรางความไดเปรียบในการแขงขนัและ

ผลประกอบการตามเปาหมายไดอีกตอไปซ่ึงการจัดการเชิงกลยุทธจะประสบความสําเร็จไดตอเมื่อ

ชดุกลยทุธนัน้สอดคลองกบัทรัพยากรขององคการและสามารถนาํไปสูปฏิบัติการทีส่รางความไดเปรียบ

ในการแขงขนัและสามารถสรางอตัราเตบิโตของกาํไรอยางตอเนือ่งแกองคการ13 ดังนั้นผูศึกษาจึงแบง

ทฤษฎแีละแนวคดิเกีย่วกบัการเปลีย่นแปลงกลยทุธและการจดัการเชงิกลยทุธออกเปน 2 หวัขอ ไดแก 

ปจจยัทีม่ผีลตอการเปลีย่นแปลงกลยทุธ (การตรวจสอบปจจยัแวดลอมทัง้ภายนอกและภายในองคการ) 

และการจดัการเชงิกลยทุธ (การจดัทาํขอความกลยทุธ การจดัการตราสนิคาเชงิกลยทุธ การตรวจสอบ

ความสอดคลองของกลยุทธและปฏิบัติการเชิงกลยุทธ) ดังรายละเอียดตอไปนี้

ปจจัยที่มีผลตอการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการ

องคการเปนหนวยทางสังคมที่มีเปาหมาย โครงสรางและระบบในการประสานงานกัน

และเชื่อมโยงกับปจจัยแวดลอมภายนอกที่สงผลกระทบตอสัมพันธภาพระหวางองคการกับสังคม 

เนื่องจากปจจัยดังกลาวมีผลตอความสามารถในการดําเนินการขององคการทําใหองคการตอง

                                                 
13วธิหีนึง่ในการวดัอตัราการทาํกาํไรขององคการ ไดแก การวดัผลตอบแทนจากการลงทุน

ในกิจการ (Return on invested capital-ROIC) ไดแก กําไรสุทธิที่ไดจากการลงทุนในกิจการนั้น 

สวนการวัดอัตราการเติบโตของกําไรอาจวัดจากอัตราการเพิ่มข้ึนของกําไรเมื่อเวลาผานไป ซึ่งอาจ

มาจากการขายสินคาและบริการในตลาดที่มีอัตราการเติบโตสูง การไดสวนแบงตลาดเพิ่มข้ึนจาก

การแขงขัน การเพิ่มยอดขายจากกลุมลูกคาเดิม การขยายตลาดตางประเทศหรือการขยายตลาด

เขาสูธุรกิจใหม ๆ
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ปรับตัวและปรับเปลี่ยนกลยุทธองคการ14 (อาทิ การแขงขัน เศรษฐกิจ ตลาด การเมือง โลกาภิวัฒน 

ลักษณะประชากรศาสตร สังคมและจรรยาบรรณ นวัตกรรมทางเทคโนโลยี) สวนปจจัยภายใน15

ไดแก โครงสราง ระบบและกระบวนการ ปรัชญา เปาหมาย กลยุทธ และวัฒนธรรมองคการรวมถึง

การเมือง และภาวะผูนํา ดังนี้

ปจจัยภายนอก

นกัวชิาการหลายคนใชคําวา ‘PEST’ และ ‘STEP’16 ในการแบงกลุมปจจยัในสภาพแวดลอม

ภายนอก ไดแก การเมือง (Political) เศรษฐกิจ (Economic) สังคม-วัฒนธรรม (Socio-Cultural) 

และเทคโนโลย ี (Technology) ทีม่อิีทธพิลตอองคการ การเมอืง17 หมายถงึ เงือ่นไขหรือวตัถปุระสงค

ของกลุมที่ปกครองประเทศ กฎหมาย (legal) ระเบียบขอบังคับตาง ๆ (regulation) กลุมการคา 

(trade unions), เศรษฐกิจ18 หมายถึง อัตราดอกเบี้ย อัตราแลกเปลี่ยนเงินตราตางประเทศ อัตรา

เงินเฟอ รายไดประชาชาติ อัตราการวางงาน เปนตน และในประเด็นของธุรกิจระหวางประเทศคือ

นโยบายการเงินหรือการคลัง (domestic monetary or fiscal policies) และนโยบายการลงทุน

จากตางประเทศ (foreign-investment policies), สังคม-วัฒนธรรม19 หมายถึง ปทัสฐาน (norms) 

ขนบธรรมเนียมประเพณี คานิยมทางสังคม กระบวนแบบและแบบแผนของสังคมตามลักษณะ

ประชากรศาสตร และเทคโนโลยี20 หมายถึง ความกาวหนาทางวิทยาการ อาทิ เทคโนโลยีทาง

การสือ่สารและสารสนเทศ เทคโนโลยกีารผลติ ตลอดจนพฒันาการและความสามารถในการจดัหา

เทคโนโลยี เปนตน

 

                                                 
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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ปจจัยภายใน

ปจจัยภายในองคการ ประกอบดวย ปจจัยที่เปนทางการ ไดแก คณะจัดการเปาหมาย 

กลยุทธ โครงสราง ปฏิบัติการและเทคโนโลยี และปจจัยที่ไมเปนทางการ ไดแก วัฒนธรรม การ

เมือง และภาวะผูนาํ21 ซึง่เปนไปในทศิทางเดยีวกบัแนวคดิของนกัวชิาการหลายคน อาท ิ เอด็การ 

ชายน22 (Edgar Schein) เรียกปจจัยภายในวา “วัฒนธรรมองคการ” ซึ่งแบงเปน 3 ระดับ ไดแก 

ระดับส่ิงที่ถกูสรางขึน้ (ส่ิงทีส่ามารถมองเหน็หรอืสัมผัสไดเมือ่เขาไปในองคการ ไดแก โครงสรางและ

กระบวนการ) ตอมาคือระดับหลักการ (ปรัชญา เปาหมายและกลยุทธ) และระดับนัยรวมซึ่งเปน

ระดับที่ลึกที่สุด (คานิยม ความเชื่อและฐานคติ) และสอดคลองกบัแนวคิดของ ฟลิป แซดเลอร 

(Philip Sadler) ซึ่งแบงปจจัยภายในองคการออกเปน 3 สวนหลัก ไดแก ปรัชญา เปาหมายและกล

ยุทธ โครงสราง ระบบและวิธีการดําเนินการ (structure and procedure) และวัฒนธรรม23

ดังนัน้ผูศึกษาจงึแบงปจจยัภายในองคการออกเปน 2 สวนหลกั ไดแก ปจจยัทีเ่ปนทางการ 

(ปรัชญา เปาหมายและกลยุทธ ระบบและวิธีการดําเนินการ โครงสราง) และปจจัยที่ไมเปน

ทางการ (วัฒนธรรมองคการ การเมือง และภาวะผูนํา) ดังนี้

1. ปจจัยภายในที่เปนทางการ

ปจจัยภายในที่เปนทางการปรากฏในเอกสารอยางเปนทางการขององคการ ไดแก 

ปรัชญา เปาหมายและกลยทุธ ระบบและวธิกีารดาํเนนิการ โครงสราง ดังนี้

1.1 ปรัชญา เปาหมายและกลยทุธใชกาํหนดทศิทางและวตัถปุระสงคทีช่ดัเจนของ

องคการเพื่อใหสมาชิกเขาใจและสามารถนําไปปฏิบัติไดอยางเปนรูปธรรม24 ซึ่งเอ็ดการ ชายน25

เรียกวาวัฒนธรรมระดับหลักการและเชื่อวาองคการที่มีพันธกิจและกลยุทธรวมกันจะสามารถ

บรรลุเปาหมายไดแมวาในแตละหนวยอาจมีวิธีปฏิบัติการแตกตางกัน

1.2 โครงสรางองคการ คือแบบแผนความสมัพนัธของงานกบัคน ไดแก การกาํหนด

สายบังคับบัญชา และหนาที่เพื่อเปนกลไกในการปฏิบัติงาน ประสานงาน และควบคุม รวมถึง  

การเชื่อมโยงกันของการสื่อสาร ซึ่งในโครงสรางตองระบุหนาที่และการแบงแรงงานเพื่อใหองคการ

                                                 
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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สามารถดําเนินการใหบรรลุแผนกลยุทธได และมักปรากฏอยางเปนทางการตามผังโครงสราง

องคการ26

โครงสรางองคการสัมพันธกับอํานาจในองคการ27 ซึ่งผูนําองคการและผูนําใน

ทุกระดับไดรับอํานาจอยางเปนทางการและเปนอํานาจดําเนินการตามตําแหนงของลําดับชั้นตาม

สายบังคับบัญชา28ในโครงสรางองคการ อํานาจนี้จึงเปนอํานาจที่มาจากทรัพยากร (การเขาถึง

ทรัพยากร สารสนเทศ และการสนบัสนนุโดยการใหรางวลัหรือการลงโทษ) อํานาจจากการตดัสนิใจ 

(อิทธพิลในการตดัสนิใจ การกระจายอาํนาจหรอืมอบอํานาจการตดัสนิใจ) และอาํนาจจากสารสนเทศ 

(อํานาจจากการจดัทาํหรอืครอบครองขอมลูทีม่ผีลตอการตดัสนิใจอยางมปีระสิทธผิล) 29

นอกจากนี้ ในการพิจารณาโครงสรางองคการนั้นตองคํานึงถึงความสอดคลอง

ระหวางโครงสรางองคการตามสายบังคับบัญชา โครงสรางการจัดการและโครงสรางการลงทุนดวย 

ดังนี้

1.3 โครงสรางตามสายบงัคบับัญชา คือ การจดัองคการตามลาํดบัชัน้บงัคบับัญชา 

แบงเปน 2 ลักษณะ คือ โครงสรางแบบลึกและโครงสรางแบบแผ30 โครงสรางแบบลึกคือโครงสราง

ทีม่จีาํนวนลาํดบัชัน้บงัคบับัญชาจาํนวนมากเมือ่เทยีบกบัขนาดขององคการ ตัวอยางเชน โครงสราง

                                                 
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 อํานาจอยางเปนทางการในการสัง่การใหปฏิบัติ

ตามและอาํนาจในการตดัสนิใจตอการทรพัยากรขององคการทีบุ่คคลหนึง่สามารถมอิีทธพิลเหนอืบุคคล

อ่ืนเนือ่งจากตาํแหนงในลาํดบัชัน้บงัคบับัญชาตามโครงสรางองคการ, สายบงัคบับัญชา (chain of 

command) ไดแก ความสมัพนัธตามระบบการรายงานตามสายบงัคบับัญชาในองคการ และลําดับชั้น 

(Hierarchy) ไดแก การจดักลุมของพนกังานตามแนวดิง่ตามลาํดบัอํานาจและตาํแหนงตามบทบาท

หนาที่, อางถึงใน 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 เปนโครงสรางองคการแบบคลาสสกิซึง่มคีวามสมเหตสุมผลและ

ประสิทธผิลแบบอดุมคต ิ แตมกัถกูกลาวถงึในเชงิลบในแงของความเชือ่งชาและขาดความคลองตวัใน

การรบัมอืกบัการเปลีย่นแปลงเนือ่งจากมลํีาดบัชัน้ของสายบงัคบับัญชาจาํนวนมาก สวนโครงสราง

แบบแผนั้นเปนแนวคิดสมัยใหมมีลําดับชั้นตามสายบังคับบัญชาเพียงไมกี่ชั้นเมื่อเปรียบเทียบกับ

ขนาดขององคการ32 จึงชวยลดขั้นตอนในการตัดสินใจเพื่อความคลองตัวในการบริหารงานและการ

กระจายอํานาจ และการศึกษาโครงสรางตามสายบังคับบัญชาควรพิจารณาชวงการควบคมุ (Span 

of control) ซึง่หมายถงึ จาํนวนของผูใตบังคบับัญชาทีร่ายงานตรงตอผูบังคบับัญชาเนื่องจากมีผลตอ

ความสัมพันธและระดับความเขมงวดในการควบคุมเปาหมายและผลการทํางานระหวางผูบังคับ

บัญชาและผูใตบังคับบัญชาดวย33

อนึง่ โครงสรางตามสายบงัคบับัญชายงัมผีลตอการจดัการภายในองคการ ไดแก 

ประสิทธิผลของการสื่อสาร (ลําดับชั้นในสายบังคับบัญชามีผลตอระยะเวลาที่ใชในการสื่อสารซึ่งมี

ผลตอการตดัสนิใจเพือ่ตอบสนองตอความตองการตลาดหรอืการแขงขนั รวมถงึโอกาสเกดิการบดิเบือน

ขาวสารระหวางการไหลไปตามชองทางตามโครงสรางองคการ) การจงูใจ (เชน องคการทีม่โีครงสรางสูง

ทาํใหพนกังานเกดิความทอแทในการไตเตาขึน้สูตําแหนงทีสู่งขึน้) และมผีลตอตนทนุการบรหิารงานของ

องคการ (ยิง่มลํีาดบัข้ันมากเทาไรกย็ิง่มคีาใชจายเกีย่วกบัผูบริหารในแตละลาํดบัข้ันมากขึน้เทานัน้)

1.4 โครงสรางตามแผนกงาน (departmentalization)34 หมายถึง การจัดกระบวน

การทํางานเปนกลุม (แบงตามหนาที่ อาทิ ฝายขาย ฝายผลิต เปนตน หรือแบงตามแผนกงานที่มี

ลักษณะงานคลายกัน เชน ตามผลิตภัณฑ เชนหนังสือ นิตยสาร ภาพยนตร แบงตามภูมิภาค เชน 

ยุโรป เอเชีย เปนตน) นอกจากนี้ยังมีโครงสรางแบบเมทริกซ35 (Matrix) ซึ่งเปนการประสานงาน

ขามแผนกระหวางแผนกตามหนาที่และแผนกงาน

                                                 
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; โครงสราง ระบบราชการ หมายถึง แบบแผนของ โครงสรางองคการทีผู่

ทาํงานตองรับผิดชอบตอการปฏิบัติงานของตนตามกฎและระบบมาตรฐานในการทํางาน, อางถึงใน 

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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ในกรณีขององคการที่มีหนวยธุรกิจหลายหนวยตามพิสัยของสินคาและบริการ

ทีห่ลากหลายและซบัซอนมกัมโีครงสรางองคการแบบหลายหนวยธรุกจิ36 (multidivisional structure) 

ซึ่งแบงการจัดการออกเปน 3 ระดับ ไดแก ระดับบรรษัท (Corporate level) ระดับสายธุรกิจ 

(Business level) และระดบัหนวยหนาที ่ (Functional level) ดังนี้ ระดบับรรษทั37 ประกอบดวย

ประธานเจาหนาทีบ่ริหารเปนผูมบีทบาทในการตดัสนิใจสงูสดุในองคการ38 ทํางานรวมกันผูบริหาร

ระดับสูงในการกาํกบัดูแลกลยทุธทัง้หมดขององคการ (รวมถงึการกาํหนดเปาหมายองคการ ธรุกจิ

ขององคการ การจัดการกับทรัพยากร การสรางและปฏิบัติการกลยุทธรวมถึงการสรางภาวะผูนําใน

องคการ) และผูบริหารในระดับนี้ยังเปนตัวเชื่อมตอระหวางการดูแลกลยุทธในภาพรวมและผูถือหุน

อีกดวย รองลงมา ไดแก ระดับสายธุรกิจ39 หมายถึง หนวยงานที่มีหนวยหนาที่ตาง ๆ ภายในตนเอง 

(อาทิ ฝายการเงิน จัดซื้อ ผลิตและการตลาด) ทําใหสามารถดําเนินงานไดแบบเบ็ดเสร็จ ซึ่งระดับ

สายธรุกจิในกรณขีองเอก็มอนท คือ หนวยงานระดบัสายธรุกจิและองคการในเครอืตาง ๆ ซึง่หวัหนา

องคการในเครือเหลานี้มีบทบาทสําคัญในการนํากลยุทธจากระดับบรรษัทไปปรับใชและปฏบัิติใน

หนวยงานของตน และระดับสุดทายคือระดับหนาที่ซึ่งรับผิดชอบหนวยหนาที่ใดหนาที่หนึ่งหรือ

ปฏิบัติการใดปฏิบัติการหนึ่ง อาทิ งานการตลาดและขาย ผลิต บัญชีและการเงิน เปนตน มีบทบาท

ในการนํากลยุทธองคการไปปฏิบัติในหนวยของตนเพื่อใหองคการสามารถบรรลุวัตถุประสงคทั้ง

ระดับธุรกิจและระดับบรรษัทตอไป40 โดยหนวยธุรกิจแตละหนวยมีการบริหารรายไดดวยตนเองจึง

ตองมีหนวยหนาที่หรือหนวยสนับสนุนภายในตนเองเพื่อใหสามารถบริหารงานไดแบบเบ็ดเสร็จ

อยางอสิระ (อาจมโีครงสรางภายในหรอืวธิกีารทาํงานทีแ่ตกตางกนัตามผลติภณัฑทีแ่ตกตางกนั) ใน

ขณะเดยีวกนัมสีวนกลางหรอืหนวยงานระดบับรรษทัประจาํสํานกังานใหญรับผิดชอบตอการประสาน

กับกิจกรรมตาง ๆ ของผูบังคับบัญชาประจําหนวยธุรกิจ และมีผลใหผูบังคับบัญชาประจําแตละ

หนวยธุรกิจเปนจุดเชื่อมตอระหวางสํานักงานใหญและหนวยธุรกิจ

                                                 
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.
38ในการจัดการเชิงกลยุทธนั้น ผูจัดการทั่วไป (General Manager) คือศัพทที่ใชเรียก 

ผูรับผิดชอบตอภาพรวมของการดําเนินงานในองคการหรือหนวยธุรกิจที่มีรูปแบบการบริหารงาน

แบบเบ็ดเสร็จในตนเอง
39Charles W.L. Hill and Gareth R. Jone, op. cit., footnote 37, p. 10.
40Ibid.
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โครงสรางองคการแบบหลายหนวยธุรกิจนี้มีผลตอการเพิ่มประสิทธิผลและ

การควบคมุขององคการ อีกทัง้เสริมสรางอตัราเตบิโตของกาํไรเนือ่งจากแตละหนวยธรุกจิมลัีกษณะ

เปนศูนยกําไร (profit center) ซึ่งสามารถตรวจสอบและประเมินผลการดําเนินงานไดอยางชัดเจน

และมีผลตอการจูงใจในการทํางานเพื่อเลื่อนตําแหนงของผูบังคับบัญชาประจําแตละหนวยธุรกิจ

อีกดวย

1.4.1 โครงสรางการลงทุน41 เปนรูปแบบการจัดการตามแบบแผนการลงทุน  

คือ การเปนเจาของเต็มสวน (บริษัทแมถือหุนรอยละ 100) ซึ่งการลงทุนแบบนี้อาจมาจากกอต้ัง

องคการเองหรอืจากการควบรวมกจิการ (merger and acquisition) สวนการเปนเจาของบางสวนนัน้

มาจากการรวมลงทนุ (joint-venture) ซึง่องคการทีเ่ปนเจาของบางสวนนัน้ มแีบบแผนการกํากับและ

ควบคุมออกแตกตางกัน ซึ่งสามารถจําแนกออกเปน 5 ประเภท42 ไดแก การจัดการเต็มรูปแบบโดย

ผูถือหุนใหญ (dominant parents) การรวมกันบริหารจัดการในสัดสวนที่เทา ๆ กันระหวางผูถือหุน

(shared management structure) การแบงกันบริหารจัดการแบบแยกสวนระหวางผูถือหุน (split-

control management structure) และการยอมใหผูบริหารขององคการในเครือบริหารจัดการโดย

อิสระ (independent management structure)

1.4.2 ระบบและวิธีการดําเนินงาน (system and procedure) นั้นประกอบ

ดวยระบบ หมายถึง การรวบรวมสวนตาง ๆ ที่มีความสัมพันธกันใหทํางานรวมกันเพื่อสนองตอบ

ตอวัตถุประสงคใดวัตถุประสงคหนึ่ง43 ขณะที่วิธีการดําเนินงาน44 หมายถึง ระเบียบและมาตรฐาน

การดําเนินงาน เพื่อกํากับและตรวจสอบกระบวนการทํางาน อาทิ แผนธุรกิจ การพัฒนาผลิตภัณฑ 

การผลิต การควบคุมทางการเงิน การจัดการทรัพยากรมนุษย เปนตน

2. ปจจัยภายในที่ไมเปนทางการ

ปจจัยภายในที่ไมปรากฏเปนทางการในองคการ แตมีอิทธิพลแฝงตอองคการเพราะ

มผีลตอระบบความเชือ่และพฤตกิรรมของสมาชกิองคการทีฝ่งรากลกึยากตอการเปลีย่นแปลง ไดแก 

วัฒนธรรมองคการ การเมือง และภาวะผูนํา 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 วัฒนธรรมองคการ45 คือแบบแผนของชุดความคิด คานิยม46 และวิถีการเรียนรู

ที่สมาชิกองคการไดพัฒนาประสบการณจากความเปนมาขององคการที่แสดงผานการจัดการสิ่ง

ตาง ๆ และในพฤตกิรรมของสมาชกิหรอืชดุของคานยิมรวมและปทสัถานทีส่มาชกิองคการมปีฏิสัมพันธ

ระหวางกันและกันและกับบุคคลภายนอกองคการ47 วัฒนธรรมองคการเปนผลมาจากการที่สมาชิก

องคการเชือ่มโยงกบัการปฏิบัติงานประจาํวนั พธิกีาร เร่ืองราวในองคการ สัญลกัษณ ระบบการควบคุม

โครงสรางอาํนาจและโครงสรางขององคการเขาดวยกนั48 หรือตามทีเ่อด็การ ชายน49 แบง “วฒันธรรม

องคการ” ไว 3 ระดับ ไดแก ระดับส่ิงที่ถูกสรางขึ้น (ส่ิงที่สามารถมองเห็นหรือสัมผัสไดเมื่อเขาไปใน

องคการ ไดแก โครงสรางและกระบวนการ) ตอมาคอืระดับหลกัการ (ปรัชญา เปาหมายและกลยุทธ) 

และระดับนัยรวมซึ่งเปนระดับที่ลึกที่สุด (คานิยม ความเชื่อและฐานคติ) วัฒนธรรมองคการเปน

เร่ืองสําคัญเพราะมีอํานาจแฝงและมักเปนตัวผลักดันพฤติกรรมสวนบุคคลและพฤติกรรมกลุมใน

การรบัรู แบบแผนทางความคดิ และคานยิมซึง่เปนลกัษณะเฉพาะของแตละองคการ50 และอาจไดรับ

อิทธิพลจากการกําหนดพื้นฐานและประสบการณของผูนําองคการและผูบริหารระดับสูง51

นอกจากนี้ ในบรรษัทระหวางประเทศนั้น วัฒนธรรมองคการมีความสัมพันธ

กบัวฒันธรรมชาตดิวยเพราะองคการในเครอืแตละแหงอาจมวีฒันธรรมองคการยอยซึง่ไดรับอิทธพิลมา

                                                 
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.
46คานยิม (values) คือ เกณฑทัว่ ๆ ไป, มาตรฐาน หรือหลกัทีเ่ปนแนวทางในการกาํหนด

พฤตกิรรม, เหตกุารณ, สถานการณ, หรือผลลัพธทีพ่งึประสงคหรือไมพงึประสงคขององคการ, อางถงึใน 

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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จากวฒันธรรมของแตละชาติ52 ดังนัน้ในการดาํเนนิแผนกลยทุธทีเ่กีย่วของกบับรรษทัระหวางประเทศนัน้

ควรพจิารณาวฒันธรรมองคการบนฐานคตทิางวฒันธรรมชาตดิวยเพือ่ใหแผนกลยทุธสามารถดาํเนนิไป

บนมาตรฐานเดยีวกนั53 โดยเฉพาะอยางยิง่เมือ่มคีวามแตกตางทางวฒันธรรมระหวางสาํนกังานใหญและ

องคการในเครอืซึง่อาจกลายเปนอปุสรรคตอการสรางความเปลีย่นแปลง54 กรีท ฮอฟสเตด (Geert 

Hofstede) ไดเสนอเกณฑในการอธบิายคานยิมทางวฒันธรรมทีแ่ตกตางกันของแตละชาติไว 5 มิติ55

ไดแก ระยะหางของอํานาจ (Power distance) หมายถึง ระยะหางระหวางผูบังคับบัญชาและ 

ผูใตบังคบับัญชา การหลกีเลีย่งความไมแนนอน (Uncertainty avoidance) หมายถงึ ระดบัความอดทน

ตอความคลุมเครือทางการสื่อสารในวัฒนธรรมที่แตกตางกัน, วัฒนธรรมแบบชายกับแบบหญิง 

(Masculinity vs. Femininity) โดยวัฒนธรรมแบบชายใหคุณคากับการแขงขัน ความสําเร็จและ

ความร่าํรวย สวนวฒันธรรมแบบหญงิใหคุณคาเรือ่งความสมัพนัธ การเหน็อกเหน็ใจผูอ่ืนและคณุภาพ

ชวีติ การรวมศนูยอํานาจกบัการกระจายอาํนาจ (Concentrated vs. Decentralized power), ความ

เปนปจเจกบคุคลกบัการรวมกลุม (Individual vs. Collective) ซึง่วฒันธรรมแบบปจเจกบุคคลหรือตัวใคร

ตัวมันเนนความสําเร็จสวนตน ในขณะที่วัฒนธรรมกลุมเนนการบรรลุเปาหมายของหมูคณะ สังคม 

ความภกัดตีอกลุมและมกัดาํเนนิการตามความเหน็ชอบจากกลุม งานของ กีรท ฮอฟสเตด แสดงให

เห็นวาสิ่งที่จูงใจสมาชิกองคการในประเทศหนึ่งอาจสําคัญหรือไมสําคัญตอสมาชิกขององคการใน

                                                 
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 ดังนัน้การสรางความรวมมอืกนัใหเกดิประโยชนสูงสดุตองดาํเนนิการผานการจดัการ

ระหวางวัฒนธรรมอยางมีประสิทธิผล56

2.2 การเมือง

การเมอืงและอาํนาจมคีวามสมัพนัธกนั ขณะทีอํ่านาจ (power) หมายถงึ ศักยภาพ

ในการทาํใหผูอ่ืนปฏบัิติตามทศิทางทีต่นตองการ57 หรือความสามารถในการสรางสิง่ใดสิง่หนึ่งหรือขาม

อุปสรรคจากการตอตานเพื่อไปสูเปาหมายที่พึงประสงค58 การเมือง (politics) หมายถึง กิจกรรมที่

ดําเนินในองคการเพื่อใหไดมาซึ่งอํานาจเพื่อขยายอํานาจและเพื่อใชอํานาจและทรัพยากรตาม

ความตองการของตนเพื่อใหบรรลุเปาหมายอยางใดอยางหนึ่งหรือเพื่อรักษาสิทธิในผลประโยชน59

การเมอืงจงึเปนพฤตกิรรมทีอ่ยูนอกระบบอาํนาจขององคการ60 และเกีย่วของกบัการแลกเปลีย่นทีผู่นํา

มกัใชในองคการ61 พฤติกรรมการเมืองมีผลตอเครือขายความสมัพนัธ (networking) การแลกเปลี่ยน

ผลประโยชน (reciprocity) และการรวมมือกัน (coalition) ทําใหการเมืองและการสนับสนุนมี

ความสัมพันธกับความพึงพอใจในงาน การผูกมัดและอัตราการเขาออกของพนักงาน62 ปจจัยที่มี

ผลตอการเมืองในองคการ ไดแก ระดับความไววางใจในองคการต่ํา บทบาทที่คลุมเครือ การ

ประเมินผลงานที่ไมชัดเจน ระบบรางวัลที่มีผูไดและผูเสียประโยชน 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, อางถึงใน สมิหรา จิตตลดากร, ทฤษฎีองคการ, พิมพคร้ังที่ 3 (กรุงเทพมหานคร: 

สํานักพิมพคงวุฒิคุณากร, 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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แรงกดดันตอผลงานและการเอาอกเอาใจผูบริหารระดับสูง63 นอกจากนี้ การเมืองมักผูกโยงกับ

จริยธรรม (ethic) หากบคุคลทีม่อํีานาจแลวใชอํานาจไมชอบธรรมตามกรอบทีก่าํหนดแลวถอืวาเปน

พฤตกิรรมการเมอืงทีผิ่ดจริยธรรม

2.3 ภาวะผูนํา

ผูนาํองคการเปนผูมบีทบาทสงูสดุในการจดัการกลยทุธองคการเพราะเปนผูกาํหนด

ทศิทางและอนาคตองคการผานวสัิยทศันและกลยทุธ รวบรวมกาํลงัพลผานความเขาใจในวสัิยทัศน

และผูกมัดกําลังพลในการบรรลุเปาหมายรวมกัน รวมถึงการจูงใจและบันดาลใจในการฝาฟน

อุปสรรคตาง ๆ รวมกนั64 และยงัมอิีทธพิลตอวฒันธรรมองคการ การกระจายอาํนาจและการจดัการกับ

ขอขัดแยง65 สวนภาวะผูนํา66 หมายถึง กระบวนการทางอิทธิพลระหวางผูนําและผูตามเพื่อบรรลุ

เปาหมายขององคการผานการเปลี่ยนแปลงภาวะผูนําแตกตางจากผูนําตรงที่ภาวะผูนําสามารถ

สรางการผูกมัด และกระตุนใหผูใตบังคบับัญชาเตม็ใจปฏิบัติตาม67 เพราะภาวะผูนาํสามารถชีใ้หเหน็

วิสัยทัศนที่ชัดเจน ปลูกฝงคานิยมและสรางสภาพแวดลอมที่เอื้อตอไปสูเปาหมาย จึงเปนเหตุ

ใหนักวิชาการผูศึกษาเรื่องการจัดการกับการเปลี่ยนแปลงหลายคน68 เห็นพองตองกันวาภาวะผูนํา

ที่มีความสําคัญตอการสรางการเปลี่ยนแปลงขององคการเพราะผูนําคือผูบังคับบัญชาในโครงสราง

องคการมีอิทธิพล (อํานาจ การเมือง และการตอรอง) เหนือผูใตบังคับบัญชาจึงสามารถสราง

การเปลี่ยนแปลงโดยจูงใจใหผูตามหรือผูใตบังคับบัญชายอมรับ สนับสนุนและนําความคิดไป

ปฏิบัติผานการสื่อสาร

                                                 
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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นักวิชาการเรื่องการเปลี่ยนแปลงขององคการหลายคน69 เห็นวาภาวะผูนําชวง

เปลี่ยนผาน70 (transformation leadership) สอดคลองกับการเปลี่ยนแปลงขององคการเนื่องจาก

เกี่ยวของกับพฤติกรรมของผูนําที่เพิ่มพูนประสิทธิผลขององคการโดยการยายองคการจากภาวะ

ปจจบัุนไปสูภาวะทีป่รารถนาในอนาคต โดยการกระตุนใหผูตามเกดิอารมณอยางแรงกลาและสราง

เอกภาพรวมไปกับผูนําหรือโดยการชี้แนะ สอน และใหคําปรึกษาโดยการชี้ใหผูตามเห็นสภาพ

ปญหาขององคการในปจจุบันและกําหนดวิสัยทัศนที่บงบอกถึงสิ่งที่องคการควรจะเปนในอนาคต

ซึ่งผูตามใหความไว วางใจ ชื่นชมเลื่อมใส และเต็มใจในการรวมแรงรวมใจเพื่อไปสูเปาหมายของ

องคการ71 และทําใหผูตามสนใจประโยชนสวนตนและประโยชนขององคการดวย72

ฮูเปอรและพอตเตอร73 เสนอวาภาวะผูนําชวงเปลี่ยนผาน ประกอบดวย

องคประกอบ 4 ประการ ไดแก วิสัยทัศน คานิยม การสื่อสาร และพฤติกรรม ขณะที่นักวิชาการอีก

หลายคนเสนอปจจัยที่แตกตางออกไปนอกเหนือจากวิสัยทัศน อาทิ ความนาเชื่อถือสวนบุคคลและ

ความไววางใจวาทศิลปและการตั้งเปาหมายสูงทางปญญาและอารมณ และมีคุณลักษณะหรือ

พฤติกรรม ไดแก การเห็นวาตนเองคือผูนําการเปลี่ยนแปลง มีวิสัยทัศนและเชื่อมั่นในสติปญญา

ของตน กลาเสีย่งแตไมบุมบาม สามารถสรางคานยิมหลกัทีม่ผีลตอพฤตกิรรมอยางชดัเจน มทีักษะใน

การรับรูและเชื่อในการไตรตรองอยางรอบคอบกอนดําเนินการ เชื่อในคนและไวตอการรับรูความ

ตองการของพวกเขาและยืดหยุนและเปดกวางตอการเรียนรูจากประสบการณใหม ๆ74 นอกจากนี้ 

ผูนําชวงเปลี่ยนผานยังมีอิทธิพลตอวัฒนธรรมองคการโดยการเปลี่ยนหรือสรางความเขม็แขง็ใหกบั

                                                 
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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วัฒนธรรมองคการ75 ซึ่งเปนบทบาทที่สําคัญเนื่องจากวัฒนธรรมองคการมีหนาที่หลักคือชวยให

พนกังานเขาใจสภาพแวดลอมและวธิกีารรบัมอืกบัมนัทาํใหลดความวติกกงัวล ความไมแนนอนและ

ความสับสนได76 ดังนั้นภาวะผูนําชวงเปลี่ยนผานจึงเกี่ยวกับความสามารถของผูนําในการเปลีย่น

ภาวะขององคการในปจจุบันไปสูภาวะเปาหมายในอนาคตมากกวาคุณลักษณะสวนตัวและความ

สัมพันธกับผูตาม ผูนําชวงเปลี่ยนผานมักไดรับความสนใจเมื่อเกิดการเปลี่ยนแปลงขนาดใหญใน

องคการทีต่องการความสามารถทางการสือ่สารสรางวสัิยทศัน อุดมการณและแรงจงูใจระดับสูง77

นอกจากนี้ นักวิชาการหลายคน78 จัดภาวะผูนําชวงเปลี่ยนผานใหอยูในกลุม

การศึกษาเดียวกับภาวะผูนําเชิงบารมี (charismatic leadership) และภาวะผูนําเชิงจัดการ 

(transactional leadership) เนือ่งจากมคุีณลกัษณะคลายคลงึกนัตรงทีม่คีวามสามารถในการสราง

อิทธิพลตอผูตาม โดยภาวะผูนําเชิงบารมี79 สามารถสรางอิทธิพลผานคุณลักษณะหรือพรสวรรค

พเิศษและโดดเดนกวาในการสรางวสัิยทศันผานวาทศลิปหรือความฉลาดในการใชภาษาในการสือ่สาร

จึงทําใหผูตามทุกระดับเขาใจความคิดและเปาหมายที่ซับซอนไดชัดเจนจึงสามารถสราง

จินตนาการและมีอารมณรวมในระดับสูงรวมถึงบันดาลใจใหผูตามตองการไปสูวิสัยทัศนของผูนํา80

สวนภาวะผูนาํเชิงจัดการสรางอิทธิพลผานผลตอบแทนตามบทบาทหนาที่ เชน ผลตอบแทนทาง

เศรษฐกิจ (เชน ใหงานหรือเงินเดือน) ผลตอบแทนทางสังคม (เชน การเลื่อนตําแหนงงาน) 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) คือพฤติกรรมที่สามารถกระตุนอารมณรวมระดับสูง

ตอผูใตบังคับบัญชาใหเห็นคลอยตามผูนํา, อางถึงใน 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 (เชน มิตรภาพ)81 ขณะที่ภาวะผูนําชวงเปลี่ยนผานมีลักษณะคลายกับ

ภาวะผูนําเชิงบารมีตรงที่พวกเขาสามารถชี้ใหผูตามเห็นวิสัยทัศนอยางชัดเจนและปลุกเราใหผูตาม

เกิดอารมณรวมเพื่อสนับสนุนวิสัยทัศนนั้น82 ภาวะผูนําชวงเปลี่ยนผานยังนิยมการกระจายอํานาจ

และยกระดับผูใตบังคับบัญชาขณะที่ผูนําบารมีนิยมใหผูใตบังคับบัญชาออนแอ พึ่งพาและการ

จงรักภกัดมีากกวาการสรางความผกูมดัตออุดมคต ิ 83 และบาส (Bass) เหน็วาบารมเีปนปจจยัทีจ่าํเปน

ตอภาวะผูนาํชวงเปลี่ยนผาน แตไมใชปจจัยเดียวที่มีผลตอความสาํเร็จในกระบวนการเปลีย่นผาน

เพราะผูใตบังคบับัญชาอาจชืน่ชมบารมแีละพฤตกิรรมของผูนาํ แตไมจงูใจเพยีงพอในการใหยกระดับ

ความสําคัญของประเด็นดังกลาวใหเปนความสนใจสวนตน84

ภาวะผูนํามีความสัมพันธกับระดับการไววางใจ85 ซึ่งตองใชเวลากอรูป เพิ่มพูน

และสะสม เมือ่บุคคลหนึง่รูจกัและสรางสมัพนัธภาพทีอ่ิ่มตัวกบัอีกบคุคลหนึง่ บุคคลนัน้จงึเพิม่ระดับ

ความเชื่อมั่นไดวาเขาสามารถคาดหวังกับอีกบุคคลหนึ่งได การไววางใจที่มีตอกันทําใหอีกฝายหนึ่ง

เต็มใจในการพิจารณาใชความเสี่ยงดวย การไววางใจจึงเปนรากฐานของภาวะผูนําเพราะความ

สําเรจ็ของผูนาํมาจากการทาํงานของคนจาํนวนมาก องคประกอบของการไววางใจ 5 ประการ ไดแก 

คุณธรรม (integrity: ความซื่อสัตยและไววางใจได) สมรรถนะ (competence: ความสามารถและ

ทักษะ) ความมั่นคง (consistency: ความเชื่อถือได คาดเดาไดและวิจารณญาณในการรับมือกับ

สถานการณ) ความภักดี (loyalty: ความเต็มใจในการปกปองอีกฝายหนึ่ง) และความใจกวาง

                                                 
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.
85ระดบัการไววางใจ (trust) หมายถงึ ความคาดหวงัเชงิบวกทีเ่ชือ่วาฝายหนึง่จะไมฉกฉวย

โอกาสจากความไววางใจที่มีตอกัน ไมวาจะเปนวาจา พฤติกรรม หรือการตัดสินใจ, อางถึงใน 

Stephen P. Robbins, op. cit., footnote 81, pp. 336-341.
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(openness)86 พื้นฐานของการไววางใจแบงได 3 ประเภท คือ การไววางใจที่มีฐานมาจากการไม

ฝาฝนเพราะเกรงวาจะเสียความไววางใจ (deterrence-base trust) การไววางใจที่มีฐานมาจาก

ความรูเพราะสามารถคาดเดาพฤติกรรมเนื่องจากประสบการณในอดีตและสารสนเทศเกีย่วกบัผูนํา 

(knowledge-based trust) การไววางใจทีม่ฐีานมาจากการเปนพวกเดยีวกนั (identification-based 

trust) จงึมอีารมณรวมในกลุมสูงเพราะเขาใจเจตนาและความพอใจระหวางกนัและกนั ดังนั้นผูนําที่มี

ประสิทธิผลตองพัฒนาการไววางใจใหเกิดขึ้นจากความสัมพันธในองคการเพื่อยึดเหนี่ยวองคการ

เขาไวดวยกันมากกวาการใชกฏระเบียบ87

อนึ่ง แมวาผูนําตามทฤษฎีภาวะผูนําชวงเปลี่ยนผานไมไดจํากัดเพียงผูนําซึ่งมี

อํานาจตามตําแหนงในองคการ แตเปนบุคคลใดก็ไดที่มีความสามารถในการสรางอิทธิพลตาม

ความหมายของภาวะผูนํา ในกรณีศึกษานี้หมายความถึงผูนําซึ่งมีอํานาจตามตําแหนงในองคการ 

ไดแก ผูนําองคการ ผูนําหนวยธุรกิจ (ผูนําการเปลี่ยนแปลง) เทานั้น

การจัดการเชิงกลยุทธ (Strategic Management)

การจัดการเชิงกลยุทธ หมายถึง การสรางชุดความสัมพันธเชิงปฏิบัติการที่ผูบริหารตอง

ดําเนินการเพื่อใหผลประกอบการขององคการดีข้ึนทามกลางความทาทายจากภาวะแขงขันตอสู

ทางธุรกิจ การจัดการเชิงกลยุทธประกอบดวยกระบวนการการวิเคราะห ตัดสินใจและปฏิบัติ การ

วิเคราะหเปาหมาย ไดแก การกําหนดวิสัยทัศน พันธกิจและวัตถุประสงคเชิงกลยุทธ (strategic 

objectives or goals) รวมถึงการกําหนดอุตสาหกรรมที่องคการตองการแขงขันและวิธีการในการ

แขงขันเพื่อเลือกวิธีปฏิบัติในการสรางและรักษาความสามารถในการแขงขัน88

ผูนําเชิงกลยุทธ หมายถึง ผูที่สามารถสรางความไดเปรียบทางการแขงขันผานกลยุทธที่

สอดคลองกับกิจกรรมตาง ๆ จนทําใหองคการโดดเดนหรือแตกตางไปจากคูแขง อาทิ การเลือก

กลุมลูกคา การกาํหนดและสรางความแตกตางของสนิคาและบริการ การสรางคณุคาเพิม่ใหแกลูกคา 

                                                 
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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การผลิตสินคาและบริการ การใชทรัพยากร ซึ่งผลที่ไดรับจากการเปนผูนําเชิงกลยุทธคือกําไรและ

อัตราเติบโตของกําไร89 (profitability and profit grow) และเปาหมายสําคัญในการสรางกําไร คือ 

การสรางคาของผูถือหุน90 เนื่องจากผูถือหุนคือเจาของทางกฎหมายของธุรกิจซึ่งทรงสิทธิ์ในการ

เรียกรองกําไรจากผลประกอบการขององคการ

ในการจัดทํากลยุทธนั้น องคการอาจใชแบบจําลองกระบวนการการวางแผนกลยุทธ

ประกอบดวยการเลอืกพนัธกจิและเปาหมายองคการ การวเิคราะหปจจยัภายนอกและปจจยัภายในทีม่ี

ผลตอภาวะการแขงขนัเพือ่ใชระบจุดุออน จดุแขง็ โอกาส และอปุสรรคขององคการ การเลอืกกลยทุธที่

สรางมาจากจุดแข็งและแกไขจุดออนเพื่อสรางความไดเปรียบตอโอกาสภายนอกและการเผชิญกับ

อุปสรรคจากนั้นจึงกําหนดกลยุทธซึ่งประกอบดวยองคประกอบหลัก 4 สวน ไดแก การจัดทํา

ขอความพันธกิจเพื่อใหกลยุทธที่จัดทําสอดคลองกับพันธกิจและเปาหมายหลักขององคการรวมถึง

การจัดการตราสินคาเชิงกลยุทธ การตรวจสอบความสอดคลองของกลยุทธแลวจึงดําเนินปฏิบัติ

การกลยุทธ ดังรายละเอียดตอไปนี้

การจัดทําขอความกลยุทธ91

กระบวนการการจัดการกลยุทธประกอบดวย92 การกําหนดธุรกิจและพันธกิจ (พันธกิจ

แสดงเหตุผลในการดํารงอยูขององคการ วิสัยทัศนระบุความมุงมาดปรารถนาขององคการใน

อนาคต และคานิยมหลักหรือระบบความเชื่อเพื่อสรางการผูกมัด) การกําหนดวัตถุประสงคของ 

กลยุทธและเปาหมายผลการดําเนินงาน (ขอความระบุเปาหมายหลัก การสรางกลยุทธที่จะทําให

องคการสามารถบรรลุเปาหมาย  การลงมือดําเนินการตามแผนกลยุทธ และการประเมินผลการ

ดําเนินการ และการปรับกลยุทธหรือปรับเปลี่ยนแผนปฏิบัติการใหม ดังรายละเอียดตอไปนี้

                                                 
89Charles W. L. Hill and Gareth R. Jones, op. cit., footnote 37, p. 4.
90คาของผูถือหุน หมายถึง ผลตอบแทนที่ผูกับหุนไดรับจากการลงทุน แบงออกเปน 2 

แหลงใหญ คือ มูลคาของหุนที่เพิ่มข้ึนและเงินปนผล
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  มกัเปนขอความแรกในกระบวนการการจดัการกลยทุธเพือ่กาํหนดกฎพืน้ฐาน

ของการดําเนินธุรกิจซึ่งขอความที่ดีควรประกอบดวยความเชื่อและคานิยมรวมกับนิยามของธุรกิจ

ที่ครอบคลุมความตองการ ความพงึพอใจ เปาหมาย เทคโนโลย ีและอาจรวมสทิธิอั์นชอบธรรมของผูมี

สวนไดเสีย (อาทิ พนักงาน ผูถือหุน ลูกคา หรือสังคม) นอกจากนี้พันธกิจตองแสดงทัศนคติตอการ

เจริญเติบโตและการเงิน การกระจายอํานาจ การมีความคิดสรางสรรค เปนตน ซึ่งพันธกิจ94

บรรยายความเปนองคการในปจจบัุนโดยเริม่ตนจากนยิามธรุกจิขององคการจากคาํตอบของคาํถาม

วา “ธุรกิจของเราคืออะไร? ธุรกิจจะเปนอยางไร? ธุรกิจควรจะเปนอยางไร? วิสัยทัศน95  ระบุภาพ

องคการในอนาคตหรือตอบคําถามวา “องคการตองการบรรลุเปาหมายใด?” ซึ่งขอความวิสัยทัศน

ที่ดีตองมีลักษณะทาทายและทะเยอทะยานที่ชัดเจนและเพียงพอตอการโนมนาวใจใหพนักงานทุก

ระดบัใหมุงไปสูภาพทีต่องการในอนาคตรวมกนั และวสัิยทศันทีดี่ตองกวางเพยีงพอ96ทีท่าํใหผูจดัการ

สามารถสรางความคิดริเร่ิมในการลงมือปฏิบัติและมีรายละเอียดเพียงพอตอการจูงใจผูจัดการเพื่อ

แสดงใหผูนําของเขาทราบวาพวกเขามีความเขาใจธุรกิจและกําลังทําอะไร คานิยม97 คือวิถี

ประพฤติปฏิบัติในการดําเนินธุรกิจของพนักงานเพื่อใหองคการสามารถบรรลุพันธกิจได คานิยม

เปนสวนสําคัญในการผลักดันและขัดเกลาพฤติกรรมภายในองคการจึงเปรียบเสมือนเปนฐาน

สําคัญของวัฒนธรรมองคการเพราะชุดคานิยม ปทัสถาน และมาตรฐานชวยควบคุมวิธีการทํางาน

ของพนักงานในการบรรลุพันธกิจและเปาหมายองคการ คานิยมจึงเปนทรัพยากรสําคัญในการ

สรางความไดเปรียบทางการแขงขัน98 เพราะคานิยมชวยผลักดันใหองคการบรรลุเปาหมายโดย

                                                 
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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เฉพาะเรื่องผลกําไรได99 นอกจากนี้ คานิยมยังหมายความถึงการใหความสําคัญตอประโยชนของ

ผูมีสวนไดเสียหลักดวย100

หลงัจากทีไ่ดกาํหนดวสัิยทศัน พนัธกจิ และคานยิมหลกัแลว ผูบริหารจงึกาํหนดเปาหมาย

กลยทุธ101 หมายถงึ บทสรุปของความมุงมาดปรารถนาเกีย่วกบัอนาคตขององคการทีส่ามารถวดัผล

ไดโดยระบุส่ิงที่องคการตองดําเนินการเพื่อรักษาพันธกิจและบรรลุวิสัยทัศน และประเด็นสําคัญ ๆ 

บนพืน้ฐานของความเปนจริงพรอมกาํหนดเวลา กระชบัและวดัผลได เปาหมายทีม่โีครงสรางดจีะชวย

ในการประเมินผลการทํางานของผูจัดการได สวนเปาหมายระยะยาวขององคการ102 มักเกี่ยวของ

กบัการพฒันาผลติภณัฑ การสรางความพงึพอใจตอลูกคาและประสทิธผิลรวมถงึการใสใจเกีย่วกับ

พนักงาน คุณภาพการผลิตและนวัตกรรม

การจัดการตราสินคาเชิงกลยุทธ (Strategic Brand Management)

บางองคการดําเนินการจัดการตราสินคาเชิงกลยุทธไปในโอกาสเดียวกันกับการจัดการ

เชงิกลยทุธดวย แมวาการจดัการตราสนิคาเชงิกลยทุธไมใชองคประกอบหลกัของการจดัการเชงิกลยุทธ 

แตไดรับความสนใจจากผูบริหารในชวงทศวรรษที่ 1990 เพราะตราสินคา (brand) ไมเพียงแต 

หมายถึง เอกลักษณที่เชื่อมโยงองคการหรือผลิตภัณฑขององคการกับผูมีสวนไดเสียเทานั้น แตยัง

สามารถสรางความแตกตาง ความพึงพอใจและราคาพรีเมียมไดเพราะตราสินคาคือสัญญา

ของความสัมพันธและรับประกันคุณภาพ103 ตราเอกลักษณของบรรษัท (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.
100ผูมีสวนเสีย ไดแก ผูที่แสดงความสนใจ ทรงสิทธิ์ หรือมีสวนในองคการเกี่ยวกับส่ิงที่ 

องคการดาํเนนิอยูและผลประกอบการรวมถงึผูถอืหุน ผูถอืพนัธบตัร พนกังาน ลูกคา ชมุชนทีอ่งคการ

ดําเนินงานอยูและสาธารณะ, อางถึงใน 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.
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มีความหมายเชนเดียวกับตราสินคาระดับบรรษัท104 (corporate branding) เพียงแตตราสินคา

ระดับบรรษัทเปนเรื่องของการจัดการเชิงกลยุทธ (หรือการจัดการเชิงกลยุทธทางเอกลักษณระดับ

บรรษัท) กระทาํโดยการเชื่อมโยงตราสินคาและเอกลกัษณของบรรษทัเขาดวยกนั105 กลายเปนสิง่

เฉพาะที่สะทอนองคการในภาพรวม ขณะที่ตราสินคาคือคุณสมบัติของสินคาที่ลูกคารับรูทาง

กายภาพและเปนสิ่งเฉพาะประจําตัวของสินคาที่ไมสามารถลอกเลียนแบบได106

แมวายังมีนิยามที่ไมชัดเจนเกี่ยวกับตราสินคาระดับบรรษัท แตพบความเกี่ยวของของ

ตราสนิคาระดับบรรษทักบัคําหลายคาํ อาท ิคานยิม เอกลักษณ ภาพลกัษณ (image) และการสือ่สาร107

ซึ่ง พอล เอ. อาเจนติ (Paul A. Argenti)108กลาววา ภาพลักษณขององคการสะทอนความเปนจริง

ขององคการที่เกิดจากการรับรูที่บุคคลภายนอกมีตอองคการซึ่งแตกตางกันไปข้ึนอยูกับประโยชน

หรือความสนใจทีม่ตีอองคการ สวนตราเอกลกัษณ คือ ความเปนจริงขององคการทีส่ะทอนองคการในเชิง

กายภาพ ไดแก ตราองคการ (company logo) อาคารที่ต้ังสํานักงาน เครื่องใชในสํานักงาน และ

เครื่องแบบพนักงาน เปนตน ขณะที่นิโคลัส อินด (Nicholas Ind) กลาววา ตราเอกลักษณ 

(identity) คือภาพรวมที่มีลักษณะเฉพาะขององคการเกิดจากประวัติศาสตร ความเชื่อ ปรัชญา 

เทคโนโลยี เจาของ พนักงาน บุคลิกภาพของผูนํา จริยธรรม คานิยมทางวัฒนธรรมและกลยุทธซึ่ง

มกัการเปลีย่นแปลงไดยากเพราะเปนแกนหลกัทีม่ัน่คงขององคการ109 พนกังานรบัรูและเขาใจตราสินคา

ระดบับรรษทัเพราะมคีวามรูเกีย่วกบัประวติัองคการ องคการ กลยทุธ คานยิมและวฒันธรรมองคการ 

ขณะที่บุคคลภายนอกรับรูและตัดสินตราสินคาระดับบรรษัทจากขอมูลจากสื่อและผลิตภัณฑของ

องคการ ดังนั้นเมื่อเชื่อมบรรษัทและตราสินคาเขาดวยกันจึงเกิดความเขาใจองคการในแบบใหม

                                                 
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) กลาววา ผลิตภัณฑคือส่ิงโรงงานผลิต สวน

ตราสินคาคือส่ิงที่ลูกคาซื้อ ผลิตภัณฑถูกลอกเลียนแบบได แตตราสินคา (brand) ถูกลอกเลียน

แบบไมไดเพราะตราสินคามีเอกลักษณเฉพาะ
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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ประกอบดวยการรบัรูทางกายภาพ และปฏกิริิยาตอบสนองเมือ่เหน็ชือ่ขององคการและเครือ่งหมายการ

คาเพราะมันคือเอกลักษณที่เปดเผยขององคการ ดวยเหตผุลนีจ้งึทาํใหฝายจดัการขององคการให

ความสําคัญกับตราเอกลักษณ110 นอกจากนี้องคการจําเปนตองสรางเอกลักษณและตราสินคา

บรรษัทเพื่อตอบสนองความตองการของลูกคา ผูลงทุน ผูตรวจสอบและพนกังานซึง่ความสาํเรจ็ใน

การสรางเอกลกัษณและตราสนิคาเกดิขึน้ไดตอเมือ่องคการสามารถสรางคานิยมอันหนึ่งอันเดียวกัน

และบรรยากาศของความเชื่อใจผานการสื่อสารไปยังพนักงานและบุคคลภายนอกองคการ111

 การตรวจสอบความสอดคลองของกลยุทธ

การตรวจสอบความสอดคลองของกลยทุธ112 หมายถงึ การตรวจสอบวากลยทุธองคการมี

ความเหมาะสมในการสรางความไดเปรียบทางการแขงขัน ผสานพลังรวม ใหผลตอบแทนที่พอใจ

และสามารถนาํไปปฏบัิติได โดยพจิารณาองคประกอบ 3 ประการ ไดแก ความเหมาะสม (สอดคลอง

กับพันธกิจและวัตถุประสงค สรางสมรรถนะในการแขงขัน เหมาะสมกับสถานการณทางเศรษฐกิจ

และการแขงขัน สอดคลองกับทักษะและทรัพยากร วัฒนธรรมองคการและคานิยม สภาพแวดลอม 

งายและเขาใจงาย ส่ือสารไดงายและสามารถสรางความกระตอืรือรนในการไปสูเปาหมาย) ความเปน

ไปไดทางธุรกิจ (ความเปนไปไดดานทรัพยากรและเงินทุน โอกาสประสบความสําเร็จ สรางความ

สามารถทางการแขงขนั ชวงเวลาทีเ่หมาะสม) และการไปสูความมุงมาดปรารถนา (สามารถตอบสนอง

ความมุงมาดปรารถนา ผลตอบแทนทีดี่ ผสานพลงัรวม พจิารณาปจจยัความเสีย่งแลวและตอบสนอง

ตอผูมีสวนไดเสียหลัก)

ปฏิบัติการเชิงกลยุทธ113 (Strategic Implementation)

ปฏิบัติการเชงิกลยทุธเปนขัน้ตอนในการนาํกลยทุธไปสูการปฏบัิติในทกุระดบัขององคการ

ซึ่งเกิดขึ้นภายหลังจากการทบทวนและเลือกชุดกลยุทธที่สอดคลองกันเพื่อสรางความไดเปรียบใน

การแขงขนัและการเพิม่ผลประกอบการ อาท ิการพฒันาผลติภณัฑ การกาํหนดตาํแหนงทางการตลาด

และระบุกลุมลูกคาเฉพาะ (segmentation) การกําหนดนโยบายดานราคา การขยายกิจการผาน

การควบรวมกิจการ หรือลดขนาดองคการโดยการปดกิจการหรือขายธุรกิจบางสวน เปนตนและ

ปฏิบัติการกลยุทธอาจเกี่ยวของกับการออกแบบโครงสรางองคการและวฒันธรรมองคการตลอดจน

                                                 
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 นอกจากนีผู้บริหารอาจพจิารณาใชระบบบรรษทัภบิาล114 (corporate governance) 

เพื่อสรางความมั่นใจวากิจกรรมตามกลยุทธอยูบนวิธีการที่เหมาะสมถูกตองตามกฎหมายและ

จริยธรรมไมใชเพียงการสรางกําไรและอัตราการเติบโตของกําไรเทานั้น

การวางแผนและปฏิบัติการกลยุทธนี้เปนกิจกรรมตอเนื่องอยางไมส้ินสุด ดังนั้นเมื่อเร่ิม

ปฏิบัติการกลยุทธแลวตองมีการกํากับดูแลใหเปนไปตามเปาหมายกลยุทธและวัตถุประสงครวมถึง

ความสอดคลองกันระดับในการสรางหรือรักษาไวซึ่งความไดเปรียบทางการแขงขันแลวปอนกลับ 

สารสนเทศและความรูทีไ่ดจากการกาํกบัดูแลนีก้ลบัไปยงัหนวยงานระดบับรรษทั (feedback loop) 

เพื่อเปนปจจัยนําเขาในการสรางกลยุทธและปฏิบัติการในรอบตอไปและเพื่อใหผูบริหารระดับสูงใช

ประกอบการตัดสินใจเลือกใชทรัพยากร กลยุทธหรือเปาหมายที่มีอยูแลวหรือเปลี่ยนแปลงเพื่อ

อนาคตอันเปนวัฏจักรที่ไมจบส้ิน115

การวางแผนการสื่อสารเพื่อนําไปสูการเปลี่ยนแปลง

การวางแผนการสื่อสารเพื่อนําไปสูการเปลี่ยนแปลงนั้นเปนเรื่องจําเปนในการจัดการ

เชิงกลยุทธเพราะหลังจากจัดทํากลยุทธแลวขั้นตอนตอไป คือ การนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติ ไดแก 

การออกแบบโครงสรางองคการ ระบบควบคมุและวฒันธรรมองคการ116 ซึง่ขัน้ตอนนีม้คีวามยากจน  

มีผูกลาววา “กลยุทธดีมีผลตอความสําเร็จเพียงรอยละ 10 นอกเหนือจากนั้น คือ การนําไปสูการ

ปฏิบัติ”117

                                                 
114บรรษัทภิบาลหรือการกํากับดูแลกิจการที่ดีดวยเงื่อนไขที่ถูกตองและมีจริยธรรมที่ดี 

แบงออกเปน 5 หมวดตามหลกัการกาํกบัดูแลกจิการของกลุมประเทศ OECD (OECD Principles of 

Corporate Governance) ไดแก สิทธิของผูถือหุน (shareholders rights) การปฏิบัติที่เทาเทียม

ตอผูถือหุน (equitable treatment of shareholders) การคํานึงถึงบทบาทของผูมีสวนไดเสีย (role 

of shareholders) การเปดเผยขอมูลและความโปรงใส (disclosure and transparency) และ

ความรับผิดชอบของคณะกรรมการ (board responsibilities), อางถึงใน คูมือกรรมการบริษัท

จดทะเบียน, พิมพคร้ังที่ 2 (กรุงเทพมหานคร: สํานักงานคณะกรรมการกํากับหลักทรัพยและ

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.
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ยิง่ไปกวานัน้ ส่ิงทีต่องคาํนงึอยางยิง่ในการจดัการภายใตภาวะเปลีย่นแปลง คือ การตอตาน

การเปลี่ยนแปลง ซึ่ง ริค เมาเรอร (Rick Maurer)118 สรุปสาเหตุของการตอตานการเปลี่ยนแปลงได

อยางรดักมุวามาจากสาเหตหุลกัสองประการ คือ การขาดขอมลูหรือเกดิความขดัแยงของขอเทจ็จริงและ

เหตุผลสวนตัวหรือดานอารมณ และเปนไปในทิศทางเดียวกับนักวิชาการอีก อาทิ วิลเลียม ลี และ 

คารล เครเยอร119 กลาววา สาเหตุพื้นฐานของการตอตานเปลี่ยนแปลงมี 4 ประการ ไดแก การไมมี

สวนรวมในกระบวนการการเปลี่ยนแปลง การขาดความเขาใจในประเด็นเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลง

การเกิดความรูสึกไมปลอดภัยอันมาจากผลของการเปลี่ยนแปลง และความเกรงกลัวการสูญเสีย

อํานาจและการควบคุม เชนเดียวกับที่ ที. เอ็กเคิลส (T. Eccles)120 สรุปสาเหตุวามาจากการขาด

ขอมลูจงึทาํใหไมเขาใจปญหา ไมเหน็ดวยกบัขอเสนอ ผลตอบแทนไมจงูใจ หรือเกรงวาการเปลีย่นแปลง

มีผลกับเร่ืองสวนตัวหรือสังคม ซึ่งนักวิชาการหลายคนใหความสําคัญกับการสื่อสารและการจูงใจ

ในขั้นตอนการจัดการกับการเปลี่ยนแปลงขององคการ อาทิ จอหน คอตเตอร และเซคส ชเรซิงเกอร 

(John Kotter and Sakes Schlesinger)121 เสนอการใหความรู จูงใจ สรางการมีสวนรวมและ

สนับสนุนการเปลี่ยนแปลง เอ็ดการ ชายน เสนอขั้นตอนเพื่อนําไปสูการเปลี่ยนแปลง 3 ข้ันตอน122

ไดแก การสรางแรงจูงใจในการเปลี่ยนแปลง การเรียนรูกระบวนทัศนและความหมายใหม และ 

การเผยแพรและสรางความเปลี่ยนแปลงตามกระบวนทัศนและความหมายใหม ดังนั้นนอกจาก

ผูบริหารตองเขาใจทฤษฎีการสื่อสารแลวยังตองเขาใจเรื่องการตอตานการเปลี่ยนแปลงเพื่อนําไปสู

การจัดการกับการตอตานการเปลี่ยนแปลงรวมกับการวางแผนการสื่อสารนับต้ังแตการตั้งรหัสสาร

โดยผูสงสาร การเคลื่อนที่ของสารผานชองทางการสงสารจนไปถึงปลายทางคือ ผูรับสาร ผูแปล

                                                 
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 จากนั้นผูรับสารจึงเลือกวิธีแสดงปฏิกิริยาตอสารนั้น ปจจัย

ในกระบวนการสื่อสารแบงได 6 ปจจัย ไดแก ผูสงสาร สาร ชองทางการสงสาร ผูรับสาร ส่ิงรบกวน 

และปฏิกิริยาตอบกลับ123 โดยการพิจารณาเรื่องผูนําองคการและผูนําการเปลี่ยนแปลงอยูในปจจัย

ผูสงสาร สวนการจัดการกับปจจัยที่มีผลตอการตอตานการเปลี่ยนแปลง อาทิ การสรางความรู 

ความเขาใจหรือการมีสวนรวม การจูงใจและรางวัลการจัดบรรยากาศการสื่อสารอยูในหัวขอ

การจัดการกับส่ิงรบกวน ดังรายละเอียดตอไปนี้

การจัดการกับผูสงสาร

การจัดการกับผูสงสาร หมายถึง การจัดการเพื่อใหมั่นใจไดวาสารที่สงออกไปมีความ

ถูกตอง124 โดยการจัดการเรื่องทักษะการสื่อสาร ความรูที่มีผลตอเนื้อหา ทัศนคติของผูสงสารและ

ผูรับสาร ภูมหิลงัทางสงัคม-วฒันธรรมและทกัษะในการใชประโยชนจากเทคโนโลยเีพือ่สรางประสิทธิผล

ทางการสือ่สารโดยผูสงสารจะตองมทีกัษะทางการสือ่สาร อาท ิ ทกัษะในการเขยีน การพดู การอาน 

การฟง การคิดและการแกปญหาซึ่งทักษะเหลานี้มีผลตอความสามารถในการวิเคราะหแรงจูงใจ 

การไกลเกลีย่ความขดัแยงและมผีลตอการตัง้รหสัสารอกีดวย รวมถงึการมคีวามรูเกีย่วกบัเปาหมายที่

ตองจัดการอันมีผลตอเนื้อหาของสารเพื่อหลีกเลี่ยงการบิดเบือนสาระสําคัญของสาร มีความเขาใจ

ทศันคตทิีเ่กีย่วของกบัวถิทีีค่นตอบสนองตอสถานการณ ความคดิ คานยิม ส่ิงของหรอืคนอนัมผีลตอ

การตอตานและบิดเบือนสาร125 มีความเขาใจเรื่องวัฒนธรรมทางสังคม (socio-cultural) ซึ่งเปน

ภูมหิลงัทีม่ผีลตอการสือ่สาร126 และมปีระสบการณพืน้ฐานรวมกบัผูรับสารเพือ่ชวยเพิม่ประสทิธผิลใน

การสื่อสาร มีทักษะทางเทคโนโลยีสารสนเทศ (technological skills) เพื่อใชจัดการกับเนื้อหาของ

สารและสรางความสัมพันธระหวางผูสงสารและผูรับสารผานการสือ่สารขามพืน้ทีใ่นเวลาอนัรวดเร็ว

และเกิดปฏิสัมพันธโดยไมตองพบกันซึ่งหนา

                                                 
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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เนือ่งจากการจดัการเชงิกลยทุธองคการเปนดาํเนนิโดยผูบริหารระดบัสูงทาํใหการสือ่สาร

เร่ืองการเปลีย่นแปลงกลยทุธเปนการสือ่สารเชงินโยบายจากผูบริหารระดบัสูงไปยงัพนกังานทกุระดับ

ในองคการเพื่อพัฒนาวิสัยทัศนรวม จัดการกับภาวะการเปลี่ยนแปลง มอบหมายงานและจูงใจ

พนกังานและใหผูรับผิดชอบสนองตอบตอวตัถปุระสงคขององคการรวมถงึการสือ่สารระหวางบุคคล

หรือกลุมพนกังานทีอ่ยูตางระดบัหรือตางหนวยงานเพือ่ใหงานสามารถดาํเนนิไปอยางมปีระสิทธภิาพ

และประสิทธิผล ดังนั้นผูสงสารที่มีบทบาทสําคัญในกระบวนการการเปลี่ยนแปลงและการสื่อสาร

ภายใตภาวะการเปลี่ยนแปลงจึงหมายถึงผูนําองคการและผูนําการเปลี่ยนแปลง ขณะที่หนวย

สนบัสนนุระดบับรรษทัจะชวยตอกย้าํผานการกาํกบัและประสานงานกบักจิกรรมตาง ๆ ในแตละสาย

ธุรกิจในองคการ ดังรายละเอียดตอไปนี้

ผูนําองคการ

ผูนําองคการ127 เปนบุคคลที่สําคัญที่สุดในการสื่อสารกลยุทธเพราะรับผิดชอบตอการ

กําหนดเปาหมายและโครงสรางองคการ คัดสรรผูบริหารระดับสูงและกําหนดรางวัลและการจูงใจ 

การควบคุมการจัดสภาพทรัพยากรขององคการ มีพฤติกรรมและชื่อเสียงที่สงผลตอผูมีสวนไดเสีย

และตอการดงึดดูใจขององคการจากสภาพแวดลอมภายนอก128 รวมถงึเปนผูมบีทบาทสาํคญัสงูสุด

ตอการสรางความเปลีย่นแปลงใหเกดิเปนรูปธรรมในกระบวนการเปลีย่นผาน 4 ข้ันตอน ไดแก กาํหนด

การเปลีย่นแปลง ถายทอดและสรางแรงบนัดาลใจในการมวีสัิยทศันรวม นาํการเปลีย่นผาน ปลูกฝง

การเปลี่ยนแปลง129 ดังนั้นผูนําองคการจึงตองรับผิดชอบตอการสื่อสารเชิงกลยุทธภายในองคการ

เพื่อระดมพลในการสรางความเปลี่ยนแปลงผานการสรางความเขาใจและการ ผูกมัด ตลอดจน

การจูงใจและสรางแรงบันดาลใจในการมุงสูการเปลี่ยนแปลงรวมกัน

                                                 
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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ผูนําการเปลี่ยนแปลง

ในการจัดการในภาวะเปลี่ยนแปลงนั้น นักวิชาการหลายคนเสนอใหการจัดตั้งผูนําการ

เปลี่ยนแปลงเพื่อผลักดันการเปลี่ยนแปลงไปยังหนวยงานทุกระดับในองคการ อาทิ วิลเลียม ลี 

และคารล เครเยอร 130 เสนอวาใหมีคณะกรรมการนําการเปลี่ยนแปลงซึ่งอาจมาจากภายนอกหรือ

เปนคนในกไ็ด แตควรเปนผูมคีวามรูเร่ืองมนษุยสมัพนัธและการสือ่สารระหวางบคุคล ขณะที ่ เอด็การ 

ชายน131 เสนอวาคณะผูนาํการเปลีย่นแปลงควรเปนการทาํงานรวมกนัระหวางคนในและคนภายนอก

องคการเนื่องจากวัฒนธรรมเปนเรื่องซับซอนจึงควรใชผูนําการเปลี่ยนแปลงจากภายนอกรวมดวย

เพราะคนในองคการอาจเกิดอคติจากการมองเห็นจุดแข็งและขอจํากัดขององคการซึ่งเปนแนวคิดที่

แตกตางจากจอหน เฮยส (John Hayes)132 ผูเชือ่วาผูนาํการเปลีย่นแปลงนัน้ควรเปน “คนใน” เนือ่งจาก

มเีวลา ความรูและผกูมดัตนเองในการจดัการการเปลีย่นแปลงและสามารถเขากบัระบบไดมากกวา 

การจางบคุคลจากภายนอกควรทาํตอเมือ่คนในไมมเีวลาหรอืไมมคีวามสามารถเพยีงพอในการสราง

ความเปลี่ยนแปลงหรือเมื่อพนักงานไมวางใจในความเปนกลางจากคนในเหลานั้น

หนวยงานสนับสนุนระดับบรรษัท

หนวยสนับสนุนระดับบรรษัทเปนผูรับผิดชอบการกํากับและประสานงานกับกิจกรรม

ตาง ๆ ในแตละสายธุรกิจ อาทิ งานสื่อสารองคการ เทคโนโลยีสารสนเทศ ทรัพยากรมนุษย ฯลฯ

เพื่อใหบริการบางสวนจากสวนกลางแกสายธุรกิจแตละสาย หนวยสนับสนุนระดับบรรษัทที่มีสวน

โดยตรงตอการสือ่สารภายในองคการคอื ฝายสือ่สารองคการ สวนฝายทรพัยากรมนษุยนัน้ มหีนาที่

ส่ือสารโดยออมโดยแฝงกับนโยบายบริหารงานบุคคล

การจัดการกับสาร

การสื่อสารอยางมีประสิทธิผล หมายถึง การสรางสารที่สามารถในการแขงขันกับสาร

อ่ืน ๆ ที่ เกิดขึ้นจํานวนมากในระหวางการทํางานโดยสารนั้นตองเรียกความสนใจจากผูรับสาร มี

เนือ้หาทีค่รบถวนและมนี้าํหนกัจงูใจใหคลอยตามโดยเฉพาะอยางยิง่เมือ่สารนัน้เกีย่วของกบักลยุทธ

                                                 
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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องคการ ดังนั้นการจัดการกับสารจึงหมายถึงการเลือกใชสัญลักษณในสารทั้งวัจนะและอวัจนะ

การสรางสารใหอยูใน “ภาษา” ที่ผูรับสารเขาใจและสอดคลองกับความรู ประสบการณ ความ

ตองการและความสนใจของผูรับสาร และสัมพันธกับองคการหรือกลุม133 รวมถึงมีความสอดคลอง

กับวัตถุประสงคของการสื่อสารตามแนวคิดของ สุรพงษ โสธนะเสถียร ไดแก ส่ือพื้นฐานภายใน 

(มกัอยูในรูปของแนวทางหรอืนโยบาย ระเบยีบหรือคําสัง่) ส่ือเพือ่พฒันาภาพลกัษณ ส่ือเพือ่การชีแ้จง 

ส่ือเพื่อการกดดัน ส่ืออันตรกิริยาหรือปฏิสัมพันธหรือส่ือสนทนา และสื่อด้ังเดิม134 หรือแนวคิดของ

ไมเคิล อี. แฮทเทอรสลีย และ ลินดา แม็คเจนเน็ต (Michael E. Hattersley and Linda McJannet) 

ไดแก การแจงใหทราบ การสัง่โดยอาํนาจหรอืการแจงขอมลู การเสนอความคดิเพือ่ใหเกดิการยอมรับ

ความคิด การใหคําปรึกษาใชเมื่อตองการไดประชามติหรือการอนุมัติใหดําเนินการอยางใดอยาง

หนึ่ง และการขอความรวมมือซึ่งควรนําเสนอสารเชิงบวก เปนกลางและมุงมั่น135

ในการจัดการกับสารตองพิจารณาเรื่องความถูกตองของสาร ความชัดเจนและกระชับ 

(สารที่กระชับและมีพลังนั้นชวยสรางเขมขนและจดจํางาย) หรือกลาวไดวาความถูกตองของสาร 

หมายถงึ สารสนเทศทีถ่กูตอง เพยีงพอตอการตคีวามและเสนอปจจยัหลกัครบถวนและปราศจากอคติ 

รวมถึงการจัดทําคูมือหรือแนวทางปฏิบัติงานเพื่อนโยบายที่นําไปสูการตัดสินใจที่เหมาะสมทั้งการ

ปฏิบัติงานประจาํวนัและภายใตภาวะทีไ่มคาดคดิ136 เนือ่งจากสารทีน่าํไปสูการเขาใจผดิ คลมุเครือ

และสับสนสรางตนทุนและความตึงเครียดที่ไมจําเปนในองคการ137

ในการจัดการกับสารนอกจากหมายถึงสารแลวยังหมายถึงวัสดุอุปกรณสนับสนุนการ

นําเสนอในที่ประชุม ไดแก สารที่มีเนื้อหาสนับสนุนคําพูด (verbal Support) เชน การยกตัวอยาง 

เร่ืองราว (เร่ืองราวแบบขอสันนิฐาน และเรื่องราวแบบขอเท็จจริง) สถิติประกอบเพื่อความชัดเจน 

การเปรียบเทียบ และการอางอิงเพื่อสรางความนาเชื่อถือของสาร สวนวัสดุสนับสนุน (supporting 

                                                 
133Robert Rasberry and Laura Lindsay, op. cit., footnote 124, p. 25.
134สุรพงษ โสธนะเสถียร, หลักและแนวทางการบริหารการสื่อสาร : มิติทั้งสามในดาน

การสื่อสารการจัดการ การจัดการทางการสื่อสาร และการบริหารงานสื่อสารมวลชน, ระยะที่ 1: 

การสือ่สารเพือ่การจดัการ (กรุงเทพมหานคร: โรงพมิพประสทิธิภั์ณฑแอนดพรินติง้, 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) นั้นตองมีความชัดเจน นาสนใจและมีหลักฐานยืนยัน และการใชแผนภูมิหรือภาพตาง ๆ 

มีสวนสําคัญในการนําเสนอเพราะ “ภาพเพียงภาพเดียวเลาเรื่องไดมากกวาคําพันคํา” จึงทําให

โสตทัศนูปกรณ (visual Aids) ไดแก วัตถุหรือแบบจําลอง ภาพถาย แผนภูมิ แผนผัง หรือแผนที่ 

ตารางหรือรายการ แผนภูมิและกราฟ ฯลฯ มีบทบาทสําคัญในการจัดการกับสาร สวนประเภทของ

ส่ือของโสตทัศนูปกรณนั้นจะกลาวถึงตอไปในหัวขอชองทางการสงสาร

นอกจากนี้ ในการจัดการกับสารในบรรษัทระหวางประเทศตองระมัดระวังประเด็น

ความแตกตางทางวัฒนธรรม ไดแก ประเด็นเรื่องสีผิว เพศ เชื้อชาติ ภาษาดวย 138

การจัดการกับชองทางการสงสาร

การจัดการกับชองทางการสงสาร หมายถึง การวางแผนเรื่องการไหลเวียนของสารผาน

แบบแผนการสือ่สารอยางเปนทางการ ไดแก การสือ่สารแบบหลายทศิทางผานโครงสรางองคการ139

ซึ่งมีผลตอการสื่อสารภายในองคการ รูปทรง (shape) ของโครงสรางองคการมีผลตอพลวัตของ

พนักงานโดยเฉพาะการสื่อสารภายในองคการ องคการที่มีลําดับชั้นบังคับบัญชาจํานวนมาก เกิด

การควบคุมสูง แตมีผลตอการบิดเบือนของสารสูง ในทางกลับกันองคการที่มีลําดับชั้นบังคับบัญชา

นอยทาํใหการสือ่สารรวดเรว็และเกดิการตดิตอแบบซึง่หนาระหวางพนกังาน แตทาํใหผูจดัการมีภาระที่

ตองจัดการกับการสื่อสารจํานวนมาก140 ขณะที่ชวงการควบคุม (Span of control) ในโครงสราง

บอกถงึการกระจายอาํนาจหรอืรวมอาํนาจในการตดัสนิใจและชวยใหเกดิกระบวนการการตดัสนิใจที่

รวดเร็วซึ่งนําไปสูขวัญและกําลังใจที่ดี141

การสือ่สารอยางเปนทางการในโครงสรางองคการประกอบดวยการสือ่สารทศิทาง 3 ทศิทาง 

ไดแก การสื่อสารตามแนวดิ่ง ไดแก การสื่อสารจากระดับบนสูระดับลางและการสื่อสารจากระดับ

ลางขึ้นระดับบนและการสื่อสารแนวนอน การสื่อสารจากระดับบนสูระดับลางเปนการสื่อสารจาก 

                                                 
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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ผูบังคับบัญชาไปยังผูใตบังคับบัญชาเปนรูปแบบการสื่อสารที่มีความเขมแข็งที่สุดในการสื่อสารทั้ง 

3 ทิศทาง142 ซึ่ง แคทซและคาหน (Katz and Kahn)143 กลาววา การสื่อสารจากระดับบนสูระดับ

ลางมักอยูในรูปของการสั่งงาน นโยบาย ขอมูลทางองคการและคําอธิบายของนโยบาย การปฏิบัติ

และขัน้ตอนการดาํเนนิงาน การประเมนิผลการทาํงานรวมถงึการสรางใหพนกังานเคารพ สนบัสนนุ

และทํางานเพื่อใหการดําเนินการขององคการบรรลุเปาหมาย สวนการสื่อสารจากระดับลางขึ้น

ระดับบนมักอยูในรูปของของรายงานเพื่อเสนอหรือแจงใหระดับจัดการทราบรวมถึงการแจงกลับ

เร่ืองเกี่ยวกับนโยบายหรือการปฏิบัติงานเพื่อนําไปสูการตัดสินใจหรือแกปญหารวมกันซึ่งทฤษฎี

การพฒันาทรพัยากรมนษุยเสนอใหใชการสือ่สารแบบนีใ้นการรบัฟง ปฏิกริิยาตอบกลบัจากพนักงาน

เพื่อสรางขวัญและกําลังใจ คํามั่นสัญญาหรือแมกระทั่งปญหาสวนตัว144

ชองทางการไหลของสาร ไดแก การสือ่สารทางเดยีวและการสือ่สารสองทาง การสือ่สาร

ทางเดียวเปนการสื่อสารที่ผูสงสารถายทอดขาวสารหรือคําสั่งไปสูผูรับสารมีลักษณะเปนเสนตรง

และไมมกีารยอนกลบัของปฏกิริิยาของผูรับสาร (มกัอยูในรูปของนโยบาย คําสัง่ของผูบริหารระดบัสูง

ในองคการสูผูใตบังคับบัญชา) สวนการสื่อสารสองทางเปนการสื่อสารที่ผูรับสารมีการตอบสนอง

และแสดงปฏิกิริยายอนกลับมายังผูสงสาร สวนรูปแบบการไหลของขอมูลในองคการ145 แบงได 3 

รูปแบบ ไดแก แบบพรอม ๆ กนัในเวลาเดยีวกนัตลอดองคการ แบบเปนทอด ๆ หรือแบบผสมผสาน

ของทั้งสองแบบ

นอกจากนีก้ารไหลเวยีนของสารนัน้ควรพจิารณารวมกบัประเภทของสือ่ของโสตทศันปูกรณ 

(เชน ฟลปิชารท หรือกระดาน แผนใส 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) มผีลตอประสทิธผิลในการสือ่สาร146 โดยเฉพาะอยางยิง่การสือ่สารผานเครอืขายคอมพวิเตอร147

(Computer-based communication) เปนรูปแบบหนึง่ของการไหลของการสือ่สารที่ไดรับความนิยม

อยางสูงเนื่องจากสามารถขามผานพรมแดนทั้งทางเทคนิคและทางสังคม สามารถสรางรูปแบบ

การสื่อสารไดหลายรูปแบบและแพรกระจายไปสูผูรับสารจํานวนมากในเวลาเดียวกันโดยสามารถ

ขามอุปสรรคเร่ืองตัวกรองสารชวยลดภาระดานเอกสารและสรางเครือขายพิเศษในการสื่อสาร เชน

สรางกลุมสังคมในการแลกเปลี่ยนขอมูล ความคิดเห็น และขาวซุบซิบ แตส่ิงที่ขาดหายไปจากการ

ส่ือสารแบบนีคื้อ อารมณทีแ่ฝงในสารเพราะเปนเพยีงการเสนอเนือ้หาอยางเดยีวเทานัน้จงึไมสามารถ

สะทอนอารมณระหวางผูสงสารและผูรับสารดงัทีก่ารสือ่สารระหวางบคุคลซึง่เปนการสนทนาแบบใหได

การจัดการกับผูรับสาร

การจัดการกับผูรับสาร ไดแก การจัดการกับสมาชิกองคการซึ่งประกอบดวยสมาชิกที่มี

คุณสมบติัตางกนั อาท ิ ความสามารถในการเรยีนรู ทกัษะ ความสามารถในการวเิคราะหและทศันคติ

ตอการรับรู ดังนั้นองคการจึงควรกําหนดกรอบในการควบคุม (ไดแก แผน นโยบาย กระบวนการ

และการใหรางวัล) และการกํากับการผูกมัด (ไดแก การสรางความหมายรวม การสรางความเปน

เจาของรวมและการมีกรอบอางอิงเดียวกัน)148 เพื่ออํานวยใหการสื่อสารเปนไปในทิศทางเดียวกับ

เปาหมายที่คาดหวังไว

นอกจากนี้ในกิจกรรมการสื่อสารตางวัฒนธรรมในบรรษทัระหวางประเทศควรพจิารณา 

ผูรับสารในประเดน็ ภาษา พืน้ที ่เวลา และพฤตกิรรมตางวฒันธรรมทีอ่าจสงผลตอการแปลความหมาย

ที่แตกตางกันดวย149

                                                 
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)

เนื่องจากการเปลี่ยนแปลงในองคการเปนปรากฏการณที่ซับซอนและมักเผชิญกับการ

ตอตานการเปลี่ยนแปลงหรือความขัดแยงและสิ่งรบกวนจํานวนมากที่มีผลตอการรับรู ถอดรหัส

และตีความสารซึ่งมีผลใหพนักงานไมใหความรวมมือในการสรางการเปลี่ยนแปลง อาทิ พนักงาน

ไมสามารถรับสารไดเต็มที่เนื่องจากการแขงขันจากปจจัยแวดลอมอ่ืน ภารกิจจากการบริหารงาน

ประจําวัน150 มีจํานวนเหตุการณที่มากเกินไปหรือเกิดปญหาที่ไมคาดคิดระหวางการปฏิบัติการ

ตามแผนทําใหพนักงานตองวุนวายกับการปฏิบัติงานประจําวันและไดใชทรัพยากรขององคการไป

จนหมดไมวา เวลา ความสามารถ พลงังานและการผกูมดัจนทาํใหแผนทีดี่ถกูละเลยไปขณะทีอ่งคการ

อาจไมไดใหความใสใจกับการจูงใจและรางวัลจนเปนเหตุพนักงานเพิกเฉยตอการดําเนินตาม

แผนงาน151 ดังนัน้นกัวชิาการหลายคนจงึเสนอใหจดัระเบยีบในสรางการเปลีย่นแปลง ไดแก การจัด

องคประกอบสําคัญและการวางแผนการสื่อสารอยางมีระบบในการกําหนดสารสนเทศ การแปล

ความหมายและวิธีปฏิบัติเพื่อใหกรอบการดําเนินงานเชื่อมโยงปญหาและโอกาสขององคการและ

เพื่อสรางสภาพแวดลอมเชิงบวกในองคการ ในที่นี้หมายถึง การวางแผนในการสรางการมีสวนรวม 

จูงใจและการสรางบรรยากาศในองคการเพือ่ใหพนกังานยอมรบัและปฏิบัติตามการเปลีย่นแปลงนั้น 

ดังนี้

การสรางความรู ความเขาใจหรือการมีสวนรวม

องคการตองวางแผนการสื่อสารหรือดําเนินการเปลี่ยนแปลงโดยการสรางความรู 

ความเขาใจหรือการมีสวนรวมเพื่อใหพนักงานคลายความวิตกกังวลเกี่ยวกับความไมชัดเจนของสิ่ง

ที่เกิดขึ้นในองคการและเพื่อขามอุปสรรคจากการที่พนักงานไมผูกมัดตนเองตอการเปลี่ยนแปลง

เนือ่งจากไมมสีวนรวมในกระบวนการการเปลีย่นแปลง152 จงึจาํเปนอยางยิง่ทีต่องสือ่สารใหพนักงาน

รับรูการเปลี่ยนแปลงและเขาใจเหตุการณที่เกิดขึ้นและกําลังจะเกิดขึ้นซึ่งอาจทําไดโดยการประชุม

แบบหนึง่ตอหนึง่ การประชมุกลุม บันทกึภายในหรอืจดหมายอเิลก็ทรอนกิสและการประชมุทางไกล

ดวยวีดิทัศน การสรางการมีสวนรวมและกระจายอํานาจใหพนักงานมีสวนรวมในการตัดสินใจหรือ

ใหอํานาจพนักงานในการเปลี่ยนแปลงวิธีการดําเนินงานหรือใชทักษะความสามารถของตนรวมกัน

                                                 
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 และสรางการรวมมือระหวางผูจัดการและพนักงานในการหาทางออก

ในการจัดการกับการเปลี่ยนแปลงและความตึงเครียดที่เกิดขึ้นภายใตภาวะเปลี่ยนแปลง รวมถึง

การตอรองเพือ่สรางการยอมรบัและเขาใจการเปลีย่นแปลง การเขากระทาํ (manipulate) และในทีสุ่ด

คือ การบงัคบั153 นอกจากนีย้งัหมายถงึใหความรูโดยการอบรมและใหคําปรึกษา การสรางการทํางาน

เปนทมีเพือ่ใหพนกังานไดมปีฏิสัมพนัธและเกดิความเขาใจระหวางกนัและกนั และการประชมุระหวาง

ผูจดัการและพนกังานเพือ่รวมกนัเผชญิกบัปญหาในการจดัการภายใตภาวะเปลีย่นแปลง154

 การจูงใจและใหรางวัล

กระบวนการจัดการจูงใจและใหรางวัล หมายถึง กระบวนการในการรับรูความตองการ 

และการผลักดันใหเกิดพฤติกรรมที่พึงประสงคเพื่อสนองความตองการและไดรับรางวลัหรือผลตอบ

แทนในทีสุ่ด155 หลกัการจงูใจอยูบนความรูทีว่าคนจะทาํในส่ิงทีส่นองตอบตอความพงึพอใจหรอืความ

ตองการของตน ดังนั้นกอนที่พวกเขาจะดําเนินการใด ๆ เขาตองทราบวาเขาจะไดรับส่ิงตอบแทน

หรือรางวลัใด156 แรงจูงใจแบงออกได 2 ประเภท คือ แรงจงูใจข้ันปฐมภมูเิพือ่ตอบสนองความตองการ

พืน้ฐานทางกายภาพ อาท ิ ความตองการตามปจจยัสีแ่ละแรงจงูใจทัว่ไป อาท ิ ความอยากรูอยากเห็น 

ความตองการเปนทีรั่กหรอืยอมรับ สวนแรงจงูใจขัน้ทติุยภมูเิปนแรงจงูใจทีสํ่าคญัในองคการเพราะมีผล

ผลักดนัพฤตกิรรมตามเปาหมายองคการได อาท ิความกาวหนา อํานาจ การยอมรบั ความปลอดภยั

ในงาน และสถานะในองคการ157 และรางวัลยังแบงประเภทตามที่มาได 2 ประเภท คือรางวัลจาก

ภายใน (intrinsic rewards) เปนรางวลัเกีย่วของกบัความรูสึก การบรรลเุปาหมาย ความสาํเรจ็ อาท ิ

การใหมีสวนรวมในการตัดสินใจ การเปดโอกาสตอความกาวหนาสวนบุคคล การเปดโอกาสใหมี

อิสระในการตัดสินใจ และรางวัลจากภายนอก (extrinsic rewards) เปนรางวัลที่มองเห็นหรือ

จับตองได 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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การสรางบรรยากาศในการสื่อสาร

การจดัการบรรยากาศในการสือ่สาร หมายถงึ การทีร่ะบบยอมใหหรือสงเสริมใหความคิด

หรือสารสนเทศไหลระหวางสมาชิกองคการอยางมีอิสระ159 มีผลตอการรับรูสารและปรากฏการณที่

เกีย่วของกบัสารทีป่รากฏในองคการของพนกังาน รวมถงึปริมาณและคณุภาพของสารเหลานัน้ และ

ความสมัพนัธระหวางผูสงสารและผูรับสารดวย160 การจดับรรยากาศในการสือ่สารยงัรวมถงึการจัด

สภาพแวดลอมทางกายภาพขององคการทีม่ผีลตอการสือ่สาร เชน ทีต้ั่งและการออกแบบสาํนกังานที่

มีผลตอปรัชญาและโครงสรางทางอํานาจขององคการ การจัดพื้นที่ที่มีผลตอปฏิสัมพันธ การสราง

สัมพันธภาพกับการรับรูความสําคัญซึ่งมีผลตอการสื่อสารวาใครพูดกับใคร สัมพันธกับการรับรู

ความสัมพันธมากนอยเพียงใดและมีคุณภาพเชนใด161 ดังนั้นในการสรางบรรยากาศในการสื่อสาร

พงึปองกนัอปุสรรคของการสือ่สาร162 อาท ิ อุปสรรคทางกายภาพ (เชน เหน็หรอืไดยนิไมชดั อุปสรรค

จากสภาพแวดลอม เชน หองคับแคบ มีเสียงดัง อากาศรอน หรือเย็นเกินไป) อุปสรรคจากชองทาง

การสื่อสาร (เชน การสื่อสารทางโทรศัพทสรางความเขาใจสารและความเขาใจระหวางผูส่ือสาร

นอยกวาการสื่อสารแบบซึ่งหนา ปริมาณสารที่มากหรือนอยเกินไป) อุปสรรคจากทัศนคติ (เชน 

การยุงอยูกบังานอืน่จนไมมสีมาธใินการรบัสาร ความเชือ่มัน่ในตัวเองสงูจนไมรับฟงความคดิของผูอ่ืน 

การเสแสรงรับฟงสาร การมีฐานคติที่ผิด เชน การสื่อสารที่ดีเปนหนาที่ของผูสงสาร การฟง คือ 

การตั้งรับ) รวมถึงสังคมและวัฒนธรรมที่แตกตางกัน163

                                                 
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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กิจกรรมการสื่อสารเพื่อนําไปสูการเปลี่ยนแปลง

กลยุทธองคการจะประสบความสําเร็จไดเมื่อสมาชิกองคการมีความเขาใจเรื่องการ

เปลี่ยนแปลงในสภาพการแขงขันแวดลอมอยางชัดเจนทําใหเกิดการตอบสนองตอสภาพแวดลอม

ดังกลาวอยางเขมแขง็ทัง้เชงิรับและเชงิรุก มกีารใชทรัพยากรอยางเหมาะสมเพือ่ใหแนใจไดวาองคการ

จะสามารถบรรลุความตองการและความคาดหวังของผูมีสวนไดสวนเสียทั้งภายในและภายนอก

องคการ และพนกังานคอืทรัพยากรทีสํ่าคญัทีสุ่ดในการสรางความพงึพอใจตอผูมสีวนไดเสยี164 ดังนั้น

กิจกรรมการสื่อสารจะตองถูกใชอยางถูกตองและเหมาะสมซึ่ง อาร. วี. ฟาเรซ พี. อาร. มอนจ และ 

เอช. เอ็ม. รัสเซลล (R. V. Farace, P. R. Monge, H.M. Russell)165 ไดเสนอเกณฑ 3 ประการใน

การพิจารณาการสื่อสารภายในองคการ ดังนี้ กระบวนการการสื่อสาร โครงสรางของการสื่อสาร 

และการทําหนาที่ของการสื่อสาร

กิจกรรมการสื่อสารเพื่อนําไปสูการเปลี่ยนแปลง

การกาํหนดกจิกรรมการสือ่สารตองพจิารณาเรือ่งการแขงขนักนัเองของสารจาํนวนมากใน

กระบวนการการสื่อสาร166 เพราะในชีวิตประจําวันในองคการนั้นประกอบดวยกิจกรรมการสื่อสาร

เกิดขึ้นจํานวนมาก ไมวาจะเปนการประชุม งานเอกสาร การรับฟงเรื่องราวตาง ๆ ในเวลาและ

สถานการณตาง ๆ กนัซึง่ลอมรอบไปดวยสิง่รบกวนอืน่ ๆ ทีม่ผีลตอการรบัรู ถอดรหสัและตคีวามสาร 

ดังนัน้การสือ่สารจะสาํเรจ็ไดนัน้ประกอบดวยเงือ่นไข167 ไดแก การสรางเงือ่นไขทีง่ายตอการรบัรูสาร 

เชน สามารถมองเห็นหรือไดยินชัดเจนและเพียงพอ เชน 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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ตอผูรับสาร รวมถึงการใช “ภาษา” ที่สอดคลองกับความรู ประสบการณ ความตองการและความ

สนใจของผูรับสารเพื่อสรางการยอมรับและเขาใจบนเงื่อนไขของผูรับสาร และตอบสนองตอความ

สัมพันธภายในองคการหรือกลุม

ปจจุบันกิจกรรมการสื่อสารภายในองคการไดเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็วจากการสื่อสาร

แบบดัง้เดมิซึง่มกัเกีย่วกบัการประกาศของฝายจดัการ การถายทอดความคดิทางการบรหิารผานสาร

และชองทางตาง ๆ เพยีงเพือ่ความมัน่ใจวาสารสนเทศนัน้ถกูสงไปอยางสม่าํเสมอและแพรกระจาย

อยางคลองตัวตอมามีแนวคิดเพิ่มเติมเร่ืองการกระตุนใหสมาชิกองคการคิดและมีสวนรวมในการ

แสดงความคิดเห็นผานเครือขายการทํางานในการสรางความรูและการเรียนรูขามฝายในองคการ

เพื่อพัฒนากระบวนการทํางาน ดังนั้นการสื่อสารจึงไมใชการสื่อสารทางเดียว (เชน บันทึกภายใน 

ประชาสัมพันธบนกระดานบอรด ฯลฯ) อีกตอไปหากแตเปนการสื่อสารแบบมีปฏิสัมพันธ ไดแก 

การประชุม เวทีประชาคม การจัดหนวยรับฟงความคิดเห็น การประชุมทางไกลดวยวีดิทัศนหรือ

การสือ่สารผานดาวเทยีม (video conference/ satellite broadcasting) จดหมายอเิลก็ทรอนกิส 

(email) และการจัดฐานขอมูลการประชุม (conference data bases)168 นอกจากนี้ กิจกรรม

การสือ่สารหรือสารสนเทศภายในองคการมกีารปรบัเปลีย่นจากการสือ่สารจากระดบับนสูระดบัลาง 

(อาทิ คําสั่ง สารสนเทศเกี่ยวกับการทํางาน สารสนเทศเพื่อการจัดการ รายงานกิจกรรม ประกาศ

การแจงใหทราบ สมุดหมายเลขโทรศัพท ผังโครงสรางองคการ การประชุม บันทึกการประชุม 

เปนตน) มาเปนการสื่อสารแบบโครงขายมากขึ้น169 และสุรพงษ โสธนะเสถียร170 ไดเสนอให

พิจารณากิจกรรมการสื่อสารดังกลาวรวมกับบริบททางการสื่อสารอันประกอบดวยเนื้อหา วิธีการ

ติดตอส่ือสาร บุคคลที่ติดตอดวยระดับการสื่อสาร (การสื่อสารภายในบุคคล การสื่อสารระหวาง

บุคคล การสื่อสารกลุมยอยแบบเปนทางการ การสื่อสารกลุมยอยแบบไมเปนทางการและระดับ

สังคม) และทายสุด ไดแก ความสําเร็จของการสื่อสาร

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

การสื่อสารการจัดการ การจัดการทางการสื่อสาร และการบริหารงานสื่อสารมวลชน, น. 145-51.
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การประเมินจากประสิทธิผลของการสื่อสาร

ประเมินจากประสิทธิผลของการสื่อสาร หมายถึง การประเมินวาพนักงาน (ผูรับสาร) 

ไดรับสารตามวัตถุประสงคของผูสงสารหรือไมเพื่อชวยใหองคการ (ผูสงสาร) สามารถพัฒนาหรือ

ปรับปรุงแผนการสือ่สารตอไป ในการออกแบบระบบการประเมนิผลนัน้ตองประกอบดวยความถกูตอง

แมนยํา (validity) และความนาเชื่อถือ (reliability)171 หรืออาจใชแนวคิดเรื่องการบรรลุเปาหมาย

กับประสิทธิผล (goal approach to effectiveness)172 โดยพิจารณาการบรรลุเปาหมายเปนเกณฑ

ในการวัดผลเพื่อตรวจสอบวาองคการดํารงอยูเพื่อไปสูเปาหมายที่ต้ังไวหรือไมซึ่งจอหน ดีน (John 

Dean)173 เสนอใหตรวจสอบการจัดการสารสนเทศ (ถูกตอง ครบถวน เหมาะสมกับกาลเทศะ) 

เครือขายภายในองคการ (ชองทางการสื่อสาร ความสัมพันธระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับ

บัญชา การแพรกระจายสาร การมีปฏิสัมพันธ ความรวมมือ) บรรยากาศการสื่อสาร (บรรยากาศ

สนบัสนนุหรอืกดดนัการสือ่สาร ความนาเชือ่ถอื ความโปรงใส การมสีวนรวมและนาํไปสูการตอบสนอง

หรือการตัดสินใจเชิงบวก) และทักษะการสื่อสาร สวน สุรพงษ โสธนะเสถียร174 เสนอเกณฑการ

บรรลุเปาหมายและการขจัดปญหา

นอกจากนี้ บิลล เควิค (Bill Quirke)175 ไดแบงการวัดประสิทธิผลการเปลี่ยนแปลงไว  

5 ระดับ ประกอบดวย ระดับการรับรู ความเขาใจ การสนับสนุน การมีสวนรวม และการผูกมัด 

ดังรายละเอียดตอไปนี้

                                                 
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 : มิติทั้งสามในดาน

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

Company Europe, 1995), pp. 126-127.



64

1. ระดับการรับรู หมายถึง สมาชิกองคการในฐานะผูรับสารรับรูขาวสารแบบทางเดียว
ผานการแจงใหทราบผานสื่อตาง ๆ อาทิกระดานขาว เอกสารภายในองคการ ฯลฯ

2. ระดับความเขาใจเปนขั้นที่ถัดขึ้นมาจากการรับรูเพราะปรากฏการสื่อสารสองทาง
ระหวางผูสงสารและผูรับสาร อาทิการแสดงปฏิกิริยาตอบกลับ

3. ระดบัการสนบัสนนุ หมายถงึ การเกดิปฏสัิมพนัธของสมาชกิองคการในฐานะผูรับสาร

เนื่องจากการเขาใจสิ่งที่เกิดขึ้นและสิ่งที่จะเกิดขึ้นตอไป ตามที่องคการแสดงความหมายโดยนัยไว

4. ระดบัการมสีวนรวม หมายถงึ การทีส่มาชกิองคการสามารถแสดงหรอืเสนอความเห็น

ผานการมีสวนรวมในกิจกรรมตาง ๆ อาทิ การประชุม การรวมทีมงาน เวทีประชาคม (feedback 

forum) การรวมโครงการรับฟงความคิดเห็น (speak-up program) หรือการแสดงปฏิกิริยาทางไกล

ผานเทคโนโลยีสารสนเทศเปนตน

5. ระดับการผูกมัดเปนระดับสูงสุดของประสิทธผิล ไดแก ความรูสึกเปนเจาของของ

สมาชิกองคการเนื่องจากไดมีบทบาทในการรวมพัฒนากลยุทธและหาทางออก (solution) จึงมี

ความเขาใจชัดเจนและมีสวนรวมในการสรางการเปลี่ยนแปลง176

งานวิจัยที่เกี่ยวของ

ริชารด ดาฟท (Richard L. Daft)177 กลาววา จุดเริ่มตนของการเปลี่ยนแปลงภายใน

องคการ มกัมาจากปจจยัภายนอก และงานวจิยัหลายชิน้แสดงใหเหน็วาสาเหตขุองการเปลีย่นแปลง

กลยุทธองคการมาจากปจจัยที่เกี่ยวของกับผลประกอบการ ความสามารถในการจัดการกับ

ทรัพยากร ความสามารถทางการแขงขัน การเปลี่ยนขนาดองคการ ผูนําและภาวะผูนําขององคการ 

อาท ิเฮเลน เดเรสก ี(Helen Deresky) และ บารบารา ซเีนยีร (Barbara Senior)178 กลาววา สาเหตขุอง

การเปลีย่นแปลงกลยทุธองคการมาจากเปลีย่นแปลงขนาดขององคการ (โดยการเตบิโต การควบรวม

หรือลดกิจการ) การเปลี่ยนแปลงบุคลากรหลักหรือความลมเหลวในการบรรลุเปาหมายธุรกิจ สวน

                                                 
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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จอหน แอล. ทอมปสัน (John L. Thompson)179 กลาววา มาจากความไมสามารถในการเปนผูนํา

เชิงกลยุทธเนื่องจากการบริหารจัดการที่ไมดีหรือภาวะผูนําออนแอ การขาดความสามารถในการ

ควบคมุคาใชจายในการดาํเนนิงาน ความไมสามารถในการแขงขนัมกีาํไรลดลงเนือ่งจากการพายแพใน

การแขงขันหรือการจัดการทางการเงินไมดี เกิดอุปสงคถดถอยซึ่งมาจากความไมสามารถในการ

ตอบสนองความตองการของลูกคาและการจัดการกลยุทธที่ผิดพลาดทําใหองคการไดใชทรัพยากร 

(โดยเฉพาะเงินลงทุน) มากเกินไปและไมตรงตามความจําเปนกับภาวะที่เปนอยู180 เอ็ดการ วิลล 

(Edgar Wille) ระบุสาเหตุที่องคการเกิดการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการจากการศึกษาองคการ

178 แหง (93 องคการในประเทศองักฤษ 31 องคการในทวปียโุรป และ 54 องคการในอเมรกิาเหนือ) 

วามาจากผลประกอบการที่ขาดทุนหรือลดลง จํานวนคูแขงเพิ่มข้ึน/การสูญเสียสวนแบงตลาด   

การตื่นตัวตอปรากฏการณแวดลอม และการเปลีย่นผูนาํสงูสดุตามลาํดบั เชน บริติช แอรเวย จารกัว 

ไครสเลอร เปลี่ยนแปลงเนื่องจากผลประกอบการที่ขาดทุนหรือลดลง แรงค ซีร็อกซ โมโตโรลา  

เจนเนอเรอรมอเตอร เปลีย่นแปลงเนือ่งจากจาํนวนคูแขงเพิม่ข้ึน/การสญูเสยีสวนแบงตลาด พรูเดนเชยีล 

คอรปอเรชัน ทีเอสบี และดิจิทัล เปลี่ยนแปลงเนื่องจากการตื่นตัวตอปรากฏการณแวดลอม  

สวน บีพี เอสเอเอส และเจนเนอรัล อิเล็คทริค เปลี่ยนแปลงเนื่องจากการเปลี่ยนผูนําสูงสุด181  

แตเอ็ดการ ชายน182 ไมเหน็ดวยกบัความคดิทีค่นสวนใหญมกัพยายามสรางความเปลีย่นแปลงภายใน

องคการบนความคิดวาองคการจะไมเจริญเติบโตหากวาไมสรางวัฒนธรรมใหม เชน การเปลี่ยน

พนักงานอาวุโสในระดับจัดการขององคการทั้งชุดเพื่อสรางวัฒนธรรมองคการชุดใหมและสรางกฎ

ระเบียบขึ้นใหมเพราะการกระทําดังกลาวเปนการทําลายวัฒนธรรมองคการอยางสิ้นเชิงสงผลถึง

ปฏิกริิยาทีรุ่นแรงและสรางความไมพอใจในหมูพนกังาน เขาเชือ่วาวฒันธรรมเปนเรือ่งของการปลกูฝง

และเรียนรูเมื่อเกิดความเขาใจแลวจึงเสนอคานิยมใหม วิธีการใหมในการดําเนินการและเชื่อมโยง

ส่ิงเหลานั้นเขาไวดวยกันซึ่งพฤติกรรมใหมนี้จะปรากฏตอเมื่อเกิดการยอมรับวาพฤติกรรมดังกลาว

ชวยใหเขาสามารถทําสิ่งที่ดีกวา และเมื่อผานการตรวจสอบหลายครั้งจนพฤติกรรมใหมนั้นฝงราก

กลายเปนวฒันธรรมองคการทีส่มาชิกยอมรบัชดุของฐานคตใิหม ซึง่ขัน้ตอนดงักลาวนัน้ เอด็การ ชายน 

กลาววา ไมใชการเปลีย่นวฒันธรรมแตเปนการจดัลาํดบัในข้ันตอนววิฒันาการทางวฒันธรรม สวน  

                                                 
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  ผูศึกษาเกี่ยวกับ

การเปลีย่นทศิทางของกลยทุธในองคการ 16 แหง ไดสรุปวาการแตงตัง้ผูนาํสงูสดุคนใหมและวสัิยทศัน

ใหมไมใชเงื่อนไขที่เพียงพอตอความสําเร็จขององคการ แตพวกเขากลับเห็นวาองคการที่สามารถ

พัฒนาโครงสรางทีแ่ตกตางและมกีระบวนการจดัการและระบบทีเ่หมาะสมตอความหลากหลายของ

ธุรกิจในภาพกวางตางหากที่จะเปนองคการที่ประสบสําเร็จทามกลางการแขงขันของโลก184

แอนดร ูแคมปเบลล และคณะ185 พบวาผูจดัการจาํนวนมากไมเขาใจสาระและความสําคัญ

ของพันธกิจหรือบางคนไมรูเลยวาสิ่งนี้คืออะไร ซึ่งมีสาเหตุมาจากการขาดคํานิยามหรือการอธิบาย

ความหมายของขอความพนัธกจิผานคาํถาม 3 ขอ186 วา ธรุกจิของเราคอือะไร? ลูกคาของเราคอืใคร 

ตองการอะไรและจะสนองตอบตอความตองการของลกูคาไดอยางไร (เชนโดยใชทกัษะใด ความรูใด 

หรือสมรรถนะใด187) นอกจากนี้ยังมีงานวิจัยที่พบวาองคการที่มีผลประกอบการไมดีมักมขีอความ

พนัธกจิทีไ่มชดัเจน รวมถงึมคีวามทะนงตนตอความคดิอืน่จากภายนอกองคการ ขาดความเคารพ

ประโยชนของผูถอืหุน มปีระวติัการตอตานการเปลีย่นแปลงและมบีทลงโทษตอผูจดัการระดับกลาง

หรือระดับลางที่แสดงความเปนผูนํามากจนเกินไป188 นอกจากนี้ การใหความสําคัญกับผูมีสวน

ไดเสยีมคีวามสาํคญัตอการจดัการเชงิกลยทุธ โดยงานวจิยัของ อี. ฟรีแมน (E. Freeman)189 พบวา

การเคารพประโยชนดานผลประกอบการที่ดีแกลูกคาพนักงาน ซัพพลายเออรและผูถือหุนและ

การสงเสรมิความเปนผูนําและพฤติกรรมแบบผูประกอบการ (Entrepreneurial behavior) ในกลุม

                                                 
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.
189ผูมีสวนเสียซึ่งหมายถึง ผูที่ทรงสิทธิ์ในสวนไดสวนเสียกับส่ิงที่องคการดําเนินอยูและ

ผลประกอบการขององคการรวมถึงผูถือหุนผูถือพันธบัตร (Bondholder) พนักงาน ลูกคา ชุมชนที่ 

องคการดําเนินงานอยูและสาธารณะ, ibid., p. 17.
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ผูจดัการระดบักลางและระดบัลาง และความเตม็ใจในการสนบัสนนุการเปลีย่นแปลงภายในองคการมี

สวนในสรางผลประกอบการที่ดีแกองคการซึ่งองคการที่ใหความสาํคัญในการสรางคานิยมอยาง

สม่าํเสมอตลอดทัง้องคการ อาท ิ ฮวิเลต็ต-แพค็การด วอลมารทและเปปซีโ่ค190 ดังที ่ บิล ฮวิเลต็ต  

กลาวถึงเดวิด แพคการด หุนสวนธุรกิจผูลวงลับของเขาวาสิ่งที่เดวิดไดสรางแก ฮิวเล็ตต-แพ็คการด

คืออุดมการณหลัก คือ การเคารพตอปจเจกบุคคล การอุทิศตนตอคุณภาพและความเชื่อถือ ความ

รับผิดชอบตอชมุชนและการนิยามความเปนองคการเพื่อสรางความกาวหนาทางเทคโนโลยีตอมวล

มนุษยชาติ191 ซึ่งตางจากองคการขนาดใหญในอดีตที่ละเลยการใหความสําคัญกับลูกคาจึงเกดิ

ความเสือ่มถอยในชวงทศวรรษที ่1950-1960192 อาท ิสมทิธ แอนด โคโรนา (Smith & Corona) และ

อันเดอรวดู (Underwood) ผูผลิตอปุกรณในสาํนกังานระบชุดัเจนวาธรุกจิของพวกเขา คือ การผลิต

เครื่องพิมพดีดซึ่งแสดงวาองคการใหความสําคัญกับการผลิตมากกวาการสนองความตองการของ

ลูกคา ดังนัน้เมือ่มเีทคโนโลยใีหม ๆ ไดแก คอมพิวเตอรซึ่งสามารถสนองตอบตอความตองการของ

ลูกคาไดดีกวาเขามาจึงทําใหผูผลิตเครื่องพิมพดีดที่ยิ่งใหญอยางสมทิธแอนดโคโรนาตองลมสลาย

ในป ค.ศ. 1996 ขณะที่ไอบีเอ็ม (IBM) ซึ่งเคยเปนผูผลิตเครื่องพิมพดีดในทศวรรษที่ 1950 มอง

การณไกลไดดีกวาจึงไดนิยามธุรกิจของตนวาเปนผูใหบริการดานกระบวนการทางการสารสนเทศ

และการจัดเก็บสารสนเทศมากกวาการเปนผูผลิตอุปกรณในสํานักงานและผูเชี่ยวชาญดาน

คอมพิวเตอรระบบดิจิทัลจึงทําใหไอบีเอ็มกาวเขาสูธุรกิจคอมพิวเตอร ระบบซอฟตแวร ระบบ

สํานักงานและเครื่องพรินเตอรไดในที่สุด

จอหน พี. คอตเตอร119933 ทําการวิจัยองคการกวารอยแหง อาทิ ฟอรด เจนเนอรัลมอเตอร 

และ บริสทอล-มัยเออรส สควิบบ เกี่ยวกับการจัดการภายใตภาวะเปลี่ยนแปลงเพื่อสนองตอบตอ

สภาพแวดลอมทางธรุกจิ และพบวามอีงคการเพยีงไมกีแ่หงเทานัน้ทีป่ระสบความสาํเรจ็ในการจดัการ

กับการเปลี่ยนแปลง และพบวาสวนหนึ่งของความลมเหลวมาจากการขามขั้นตอนในการจัดการ

และเกดิขอผิดพลาดอยางรนุแรงระหวางการดาํเนนิการเปลีย่นแปลง 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 ข้ันตอนทีไ่ดจากการสงัเกตความลมเหลวตาง ๆ ไดแก สรางความรูสึกเรงดวน

จัดทีมงานเพื่อสรางการเปลี่ยนแปลง จัดทําวิสัยทัศนและการจัดการเชิงกลยุทธ, ส่ือสารวิสัยทัศน

ไปยังสมาชิกขององคการ กระจายความรับผิดชอบ กําหนดแผนในการบรรลุเปาหมายใดเปาหมาย

หนึง่ระยะเวลาสัน้ ๆ แตแผนนัน้ตองไมเบีย่งเบนเปาหมายเรือ่งความรูสึกเรงดวนและความสนใจของ

สมาชิกองคการ พฒันาการเปลีย่นแปลงพรอมระบบการใหรางวลั และสถาปนาแนวคดิและพฤตกิรรม

ที่นําองคการไปสูความสําเร็จ

การจดัการบรรยากาศในการสือ่สาร มีผลตอการรับรูสารและปรากฏการณที่เกี่ยวของ

กับสารที่ปรากฏในองคการของพนักงาน รวมถึงปริมาณและคุณภาพของสารเหลานั้น และความ

สัมพันธระหวางผูสงสารและผูรับสารดวย194 ไวท และ เบดนาร (White and Bednar)195 กลาววา 

โครงสรางองคการนอกจากทําหนาที่เร่ืองการแบงแรงงาน การประสานงานระหวางหนวยตาง ๆ 

เพื่อใหองคการบรรลุเปาหมายและเพื่อกระจายอาํนาจดาํเนินการแลวยังมีหนาที่สําคัญคือเปนชอง

ทางการสื่อสาร แฮรริแมน (Harriman)196 พบวาการสื่อสารที่มีประสิทธิผล คือ การสื่อสารแบบสอง

ทาง และ เอส. เวริท-เกรย และคณะ (S. Wert-Gray et al.)197 เหน็วาประสทิธผิลของการสือ่สารขึน้อยู

กับการไหลของสารและชองทางการสงสารและบรรยากาศการสื่อสารรวมถึงความสัมพันธระหวาง 

ผูใตบังคบับัญชาและผูบังคบับัญชา บรรยากาศการสือ่สารและความสมัพนัธระหวางผูใตบังคับบัญชา

และผูบังคบับัญชา ในทาํนองเดยีวกนั ซ.ี เรดดงิ และ พ.ี ทอมพคินส (C. Redding and P. Tompkins) 

สนใจประเด็นความสัมพันธระหวางผูใตบังคับบัญชาและผูบังคับบัญชา นอกเหนือจากชองทาง

การสื่อสารที่เปนทางการและไมเปนทางการและการวัดและการรวบรวมขอมูล198 เชนเดียวกับที่ 

ลารรี เพนลยี (Larry Penley) กลาววา บรรยากาศในการสือ่สารสาํคญัตอประสทิธผิลของการสือ่สาร

                                                 
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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ยิง่กวาความสามารถในการสือ่สาร199 เพราะบรรยากาศในการสือ่สารเชงิลบสามารถทาํลายประสิทธิผล

ของการสื่อสารภายในองคการได 200 ดับเบิลยู. ซี. เรดดิง (W. C. Redding)201 ไดเสนอแนวทางใน

การสรางบรรยากาศในการสือ่สาร ไดแก การสนบัสนนุ การสรางความนาเชือ่ถอืของผูสงสาร การรับฟง

ความคิดเห็น การใหพนักงานมีสวนรวมในการตัดสินใจ และการชี้เปาหมายสูงสุด โดยเฉพาะเมื่อ

เปนการสื่อสารในภาวะเปลี่ยนแปลง ซึ่งไมเคิล เบียร และคณะ (Michael Beer, et al.)202 เสนอวา

ควรสรางฉันทามติตอวิสัยทัศนใหม และการแพรกระจายเรื่องการเปลี่ยนแปลงสูทุกฝายโดยไมให

เกิดความรูสึกวาเปนการผลักดันจากผูบริหารระดับสูง ขณะที่งานวิจัยของเจอรัล โกลดเฮเบอร 

(Gerald M. Goldhaber) พบวาบรรยากาศสื่อสารขององคการมีผลตอการรับรูของพนักงานตอสาร

และเหตุการณที่เกี่ยวของควบคูไปกับปริมาณและคุณภาพของสารและความสัมพันธระหวางผูสง

สารและผูรับสาร องคประกอบของบรรยากาศการสื่อสารที่ดี ไดแก ปริมาณของสารระหวางผูสง

สารและผูรับสาร คุณภาพของเนือ้หาทีม่คีวามชดัเจนเกีย่วกบัวตัถปุระสงคและชองทางการสงสาร203

ซึ่งปริมาณของสารตองเพียงพอตอการทํางานของพนักงาน กลาวคือ ไมนอยเกินไป ไมมากเกนิไป 

และไมซ้าํซากจนเกนิไป204 นอกจากนี ้งานวจิยัของ โรเบรติ ดับเบลิย.ู ราสเบอร ีและ ลอรา แอล. ลินด

เซย (Robert W. Rassbery and Laura L. Lindsay)205 พบวาการสื่อสารกับผูบังคับบัญชาเปน

เกณฑที่พนักงานมักใชอางอิงกับความพึงพอใจตอผูบังคับบัญชา อาทิ การที่ผูบังคบับัญชารบัฟง

ความคดิเหน็ของพนกังาน การทีพ่นกังานสามารถเขาไปพดูคยุกบัผูบังคบับัญชาไดเมือ่ประสบปญหา

ในงาน บรรยากาศการสื่อสารเชิงบวกหรือความสามารถในการสื่อสารของผูบังคับบัญชา และ 

กลัยมิา โตกะคณุะ ซึง่ศกึษาเรือ่งรูปแบบการสือ่สารบรรยากาศการสือ่สารในองคการ 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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ในการสื่อสารความพึงพอใจในการทํางานและความยึดมั่นผูกพันตอองคการของพนักงานไทยใน

องคการของอังกฤษ เยอรมัน และฝรั่งเศสในประเทศไทย206 พบวาการสื่อสารแบบสองทาง ไมเปน

ทางการและมทีศิทางการสือ่สารจากระดบัลางขึน้สูระดบับนสรางความพงึพอใจในทางบวกแกพนักงาน

เพราะการสื่อสารแบบสองทางเปนการสรางมนุษยสัมพันธไปพรอมกับความไววางใจและความ

เปนกันเอง เชนเดียวกับงานวิจัยของ คีธ กูดอลล และมัลคอรม วอรเนอร207 (Keith Goodall and 

Malcolm Warner) พบวาการไดรับทราบขาวสารของพนักงาน บรรยากาศการสื่อสารอยาง ไมเปน

ทางการและการสรางชุมชนสัมพันธขององคการมีผลตอความพึงพอใจของพนกังาน โดยสรปุแลว

งานวจิยัพบวากลยทุธขององคการควรครอบคลมุการสรางความกระตือรือรน ความรับผิดชอบตอ

พนักงานและสังคม

ลิเลียน เชนีย และเจเน็ตต มารติน (Lilian H. Chaney and Jeantte S. Martin)208

เสนอการจดัการกบับรรยากาศในการสือ่สารระหวางวฒันธรรม ไดแก การคาํนงึถงึเวลา สภาพแวดลอม 

ความสะดวกสบายและความตองการ วัฒนธรรม-เชื้อชาติ ศาสนา และความแตกตางทางสังคม

การรับรู การ จูงใจ ประสบการณชีวิตที่แตกตางกัน อารมณสวนบุคคลของผูรับสาร ความแตกตาง

ทางภาษา/อวจันภาษา สวนประเดน็เรือ่งความสมัพนัธระหวางสาํนกังานใหญกบัองคการในเครอืนั้น 

มงีานวจิยัเรือ่งการสือ่สารระหวางบคุคลในบรรษทัระหวางประเทศของ เจมส ฮลูเบริท และ วลิเลียม 

แบรนดท209 (James Hulbert and William Brandt) พบวามีความคาดหวังที่แตกตางกันในระบบ

ส่ือสารและการจัดลําดับความสําคัญในการสื่อสารระหวางสํานักงานใหญและองคการในเครือโดย

สํานกังานใหญมกัมององคการในเครอืเปนผูรับคําสัง่ในฐานะแหลงของขอมลูทองถิน่ เชน สภาพแวดลอม

                                                 
206กลัยมิา โตกะคณุะ, “รูปแบบความพงึพอใจในการสือ่สาร ความพงึพอใจในการทาํงาน 

และความยดึมัน่ผกูพนัตอองคการของพนกังานไทยในบรษิทัองักฤษ เยอรมนั และฝรัง่เศสในประเทศไทย,” 

(วิทยานิพนธมหาบัณฑิต คณะนิเทศศาสตร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย, 2539), น. บทคัดยอ.
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 และภาวะการแขงขันของคูแขง แมวาขอมูลดังกลาวอาจไมเกี่ยวของกับการปฏิบัติงานของ

องคการในเครือโดยตรง แตเปนประโยชนตอสํานักงานใหญในการใชในการวางแผนขยายธรุกจิ 

ขณะที่ผูบริหารองคการในเครือยินดีสนับสนุนการใหขอมูลหากพวกเขาไดรับการอธิบายเหตุผล

ของการใชขอมลูดังกลาวมากกวาการทีต่องดาํเนนิการโดยไมไดรับความกระจางจากสาํนกังานใหญ 

สวนงานวจิยั สเนจนิา มคิาโลวา (Snejina Michalova) และคณะ210 พบวาความแตกตางทางวฒัน

ธรรมมีผลตอพฤติกรรมการสื่อสารจากการศึกษาเรื่องทัศนคติของพนักงานทองถิ่นที่ทํางานใน

บรรษัทระหวางประเทศ ซึ่งพบวาพนักงานทองถิ่นที่ทํางานในองคการในเครือแบงออกเปน 2 กลุม

หลัก   ไดแก “คนใน” และกลุม “คนนอก” โดยกลุม “คนใน” มีความพอใจกับบรรยากาศการทํางาน

ที่เปนมิตรและพึงพอใจกับการทํางานในองคการ พวกเขาไมชอบบรรยากาศการทํางานที่เปนทาง

การจึงพึงพอใจกับความสัมพันธที่มีลักษณะไมเปนทางการกับผูบังคับบัญชา เชน การสามารถเขา

ไปปรึกษาผูบังคับบัญชาอยางไมมีพิธีรีตองและเห็นวาความสัมพันธอยางใกลชิดกับผูบังคับบัญชา

เปนการใหรางวัลอยางหนึ่ง และงานวิจัยยังพบอีกวาสัมพันธภาพหรือมิตรภาพเปนคานิยมสําคัญ

ในองคการทองถิ่นและมีผลตอความภักดีของกลุม สวนพนักงานกลุม “คนนอก” มีความคิดเห็นตรง

ขามกับฝายแรกเพราะพึงพอใจบรรยากาศการทาํงานที่มีโครงสรางและแบบแผนอยางเปนทางการ

รวมถงึการทาํงานทีม่ข้ัีนตอนชดัเจนทาํใหเขาเหน็วาวถิแีบบชาวตางชาตเิปนอสิระเกนิไป อยางไรกต็าม 

งานวิจัยไมพบความแตกตางระหวางวัฒนธรรมระหวางพนักงานชาวทองถิ่นกับเพื่อนรวมงานชาว

ตางชาติ แตพบความแตกตางระหวางพนักงานทองถิ่นกับพนักงานในสํานกังานใหญโดยพนักงาน

ทองถิ่นถือวาพนักงานในสํานักงานใหญเปนชาวตางชาติและเห็นวาการสื่อสารแบบทางการจาก

สํานักงานใหญไมมีประสิทธิภาพและใชเวลานานเกินไปเพราะสํานักงานใหญมีขนาดใหญ งุมงาม 

มีโครงสรางที่ไมยืดหยุนและหัวโบราณ พนักงานบางคนเห็นวาสํานักงานใหญไมใหความสําคัญตอ

องคการในเครือในทองถิ่นและไมจริงใจตอเพื่อนรวมงานชาวทองถิ่น สวน ริชารด มีด211 ไดเสนอ

ทางออกในประเด็นการจัดการของบรรษัทระหวางประเทศ ไดแก การจางผูบริหารรวมถึงแรงงาน

จากประเทศทองถิ่นเพราะมีความเขาใจเร่ืองภาษาและวัฒนธรรมโดยคนทองถิ่นมาบริหารองคการ

ในเครือสามารถสรางความไดเปรียบจากความสัมพันธในทองถิ่น ความเขาใจตลาด เศรษฐกิจ 

การเมืองและกฎหมายทองถิ่น รวมถึงพฤติกรรมของพนักงานองคการในเครือ แมวาเขาจะเห็นวา

ขอดอยของการจางผูบริหารทองถิน่คอืสํานกังานใหญอาจสญูเสยีอาํนาจการควบคมุแบบเตม็รูปแบบ

                                                 
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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และอาจเกิดปญหาการสื่อสารระหวางกันและกันเนื่องจากขาดความเขาใจเรื่องสภาพ เงื่อนไข 

ความตองการของบรษิทัในเครอื ริชารด มดี212 ยงัเหน็วาการจางและเปดโอกาสใหผูบริหารทองถิน่ไดมี

โอกาสหมนุเวยีนไปทาํงานในสาํนกังานใหญจะทาํใหองคการในเครอืนัน้ มลัีกษณะความเปนบรรษทั

ระหวางประเทศมากขึน้ และใหโอกาสผูบริหารทองถิ่นองคการในเครอืดําเนนินโยบายการจดัการอยาง

เปนอสิระจะทาํใหผูบริหารทองถิน่พฒันาความสามารถในการบรหิารจดัการไดดี เขาจงึสรุปวาปจจยัที่

มีอิทธิพลตอความสําเร็จของบรรษัทระหวางประเทศ  ไดแก การจางผูบริหารจากประเทศทองถิ่น

รวมถึงแรงงาน ความเขาใจเรื่องภาษาและวัฒนธรรม และชาลิน นานา213 พบรูปแบบการสื่อสาร

และความพึงพอใจของการสื่อสารบนพื้นฐานของความแตกตางทางวัฒนธรรมจากงานวิจัยเรื่อง

ความสัมพันธระหวางรูปแบบ การสื่อสารกับความพึงพอใจในการสื่อสารและการทํางานของ

พนกังานไทยในองคการขามชาตเิปรียบเทยีบระหวางญีปุ่นและอเมรกินั ซึง่พบวาพนกังานไทยทัง้ใน

องคการญี่ปุนและอเมริกันนิยมการสื่อสารแบบสนทนาตอหนามากทีสุ่ด รองลงมานัน้องคการของ

ญีปุ่นใชหนงัสอืเวยีนและจดหมาย บันทกึและการประชมุ ขณะทีอ่งคการอเมรกินันยิมใชจดหมาย

อิเล็กทรอนิกส เพราะองคการของญี่ปุนนิยมลายลักษณอักษรเพราะชาวญี่ปุนชอบความเปนทาง

การและมักถายทอดขาวสารดวยการพบหนาหรือการประชุมซึ่งสะทอนวฒันธรรมทีน่ยิมสือ่สารเปน

กลุม สวนวัฒนธรรมของอเมริกันมีความเปนปจเจกบุคคลสูงจึงนิยมการสื่อสารผานจดหมาย

อิเลก็ทรอนกิสมากกวา นอกจากนีผ้ลการวจิยัพบวาพนกังานในองคการอเมรกินัมคีวามพงึพอใจในการ

ส่ือสารและการทาํงานมากกวาพนกังานในองคการของญีปุ่นเนือ่งจากองคการอเมรกินัสงเสรมิใหเกดิ

การสือ่สารภายในองคการมากกวา ขณะทีอ่งคการของญีปุ่นนัน้เนนระบบอาวุโสอันเปนวัฒนธรรม

ของชาวตะวันออกและมักไมนิยมสื่อสารอยางตรงไปตรงมาเพราะความเกรงใจจึงทําใหการสื่อสาร

มีลักษณะคอนขางปดเพราะระบบอาวุโสและไมนิยมแสดงออกโดยการพูดจึงเปนการสื่อสารจาก

ระดับบนสูระดับลางมากกวาตรงขามกับชาวอเมริกันที่เนนเรื่องของความเสมอภาคและมักแสดง

ความคดิเหน็อยางเปดเผยโดยไมคํานงึเรือ่งการทาํใหผูอ่ืนเสยีหนาและมกีารสือ่สารระบบเปดจงึเอือ้ตอ

การสือ่สารจากระดบัลางสูระดบับนไดมากกวา งานวจิยัจงึสรุปวารูปแบบของการสือ่สารตางวฒันธรรม 

ไดแก ทัศนคติ ความเชื่อ และคานิยมมีผลตอพฤติกรรมการสื่อสาร

                                                 
212Ibid., pp. 351-373.
213ชาลนิ นานา, “ความสมัพนัธระหวางรปูแบบการสือ่สารกบัความพงึพอใจในการสือ่สาร

และการทํางานของพนักงานไทยในบริษัทขามชาติ : เปรียบเทียบระหวางญี่ปุนและอเมริกัน,”

(วิทยานิพนธมหาบัณฑิต คณะนิเทศศาสตร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย, 2539), น. บทคัดยอ.
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สําหรบัผูนาํและภาวะผูนาํนัน้ แกร ี ยคุล (Gary Yukl)214 พบวาไมมพีฤตกิรรมใดทีอ่ธบิาย

ภาวะผูนาํไดดีทีสุ่ด สวนจอหน แบรทตนั และคณะ (John Bratton, Keith Grint and Debra L. Nelson)215

เห็นวาวิสัยทัศนและวาทศิลปไมเพียงพอในการสรางภาวะผูนําชวงเปลี่ยนผาน แตส่ิงที่ทําใหผูนํา

และผูตามบรรลุเปาหมายไดสําเร็จ คือ ความตั้งใจและความเขาใจของผูตามและเปนที่นาสนใจวา

มอีงคการบางองคการไมสนบัสนนุผูจดัการทีม่ภีาวะผูนาํสงูเกนิไป เชน เจนเนอรลัมอเตอรจะไมเลื่อน

ตําแหนงใหกับผูจัดการระดับกลางและระดับลางหากวาพวกเขาแสดงความเปนผูนํามากเกินไป 

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

and Crosby) ระบวุาผูนาํองคการเปนปญหาหนึง่ของการสือ่สารจากระดบับนสูระดบัลาง217 เนือ่งจาก

เขามักสื่อสารกับพนักงานในวงแคบ ๆ และสวนมากเปนพนักงานที่อยูใตการบังคับบัญชาโดยตรง

เทานั้น ผูนําองคการและผูบริหารระดับสูงสุดมักตําหนิผูจัดการระดับกลางหรือหัวหนางานในการ

ส่ือสารไมวาจะเปนเรือ่งการบดิเบอืนของสาร ความลาชา การละเลยเรือ่งการใหขาวสารทัง้ ๆ ทีป่ญหา

มกัเกดิจากระดบัสูงและแพรกระจายไปยงัระดบัลาง และแมวาพวกเขาตระหนกัถงึความจาํเปนของ

การสือ่สารจากระดบับนสูไปยงัพนกังานระดบัลาง แตพวกเขากลบัไมใหความสาํคญักบัการสื่อสาร

อยางเพียงพอ ผูนําองคการเชื่อวาการสื่อสารจากระดับลางสูระดับบนเปนเรื่องที่ดี แตมักอางวาเขา

ตองจัดการกับปญหาจํานวนมากจนไมมีเวลาใหกับมัน แตพวกเขาจะตระหนักถึงความสําคัญของ

การสื่อสารตอเมื่อเกิดสถานการณเลวรายในองคการ ผูนําองคการมักสื่อสารขอเท็จจริงเกี่ยวกับ

การเงินและเพื่อสรางภาพลักษณที่ดีตอสาธารณะ แตพวกเขากลับไมใสใจเร่ืองการสื่อสารปรัชญา

หรือวตัถปุระสงคตอพนกังาน รายงานสรปุวาการสือ่สารจากระดบัลางสูระดบับนไปยงัผูนาํองคการ

จะเกิดประสิทธิผลไดตอเมื่อผูจัดการในทุกระดับสรางความรับผิดชอบตอผลการสื่อสารอยางมี 

ประสิทธิผล218

องคการควรมีเครื่องมือในการประเมินผลการสื่อสารภายในองคการเพื่อทําความเขาใจ

และตอบสนองตอความตองการของพนักงานเนื่องจากการวิจัยเกี่ยวกับการตรวจสอบการสื่อสาร

ภายในองคการหลายชิ้นแสดงใหเห็นวาผูบริหารระดับสูงมักเขาใจวาตนทราบดีวาพนักงานควรรู

                                                 
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.



74

หรือรับฟงเรือ่งใด แตผลวจิยักลบัพบวาพวกเขาไมทราบวาพนกังานไดรับรูเร่ืองอะไรบาง219 กลิเดยีและ

เอม็มานเูอล220 ทาํการสาํรวจทศันคตขิองพนกังานตอการสือ่สารภายในองคการ (communication 

survey) พบวาการสํารวจ  เปนเครือ่งมอืในการสรางการสือ่สารสองทางในระยะยาวและการสํารวจควร

รวมถึงการถกเถียงที่มีเหตุผลในกลุมพนักงานในการประชุมกลุมยอย การสรางประสิทธิผลและ

ความตอเนือ่งของการสือ่สารจากระดบัสูระดบัลางเกีย่วกบัขอเสนอแนะของพนกังาน เร่ืองการปรับปรุง

ผลงานและควรมีปฏิกิริยาตอบกลับตอขอเสนอแนะนั้นอยางเหมาะสม การสังเกตการณยังพบวา

พนกังานตองการทราบปฏกิริิยาของผูบริหารตอขอเสนอของเขาไมวาขอเสนอนัน้จะไดรับการยอมรับ

หรือไมก็ตาม และพนักงานที่มีขอเสนอแนะที่ดีควรไดรับรางวัลเพื่อเปนกําลังใจระยะสั้น งานวิจัย

พบวาการสือ่สารสองทางชวยลดความเชือ่ของพนกังานทีว่าฝายจดัการมกัใชความคดิของตนเปนใหญ

หรือทีว่าฝายจดัการมกัไมไดใชเครือ่งมอืทีเ่หมาะสมในการสรางมาตรฐานการวดัทศันคตขิองพนักงาน 

กิลเดียและเอ็มมานูเอลยังใหทําการสํารวจอีกครั้งภายหลังจากดําเนินการสื่อสารดังกลาวเพื่อ

เปรียบเทียบผลการสื่อสารกับการสํารวจในครั้งแรก

บทสรุป

การศึกษาเรื่อง การสื่อสารภายในบรรษัทระหวางประเทศภายใตภาวะเปลี่ยนแปลง : 

กรณีศึกษาการสื่อสารกลยุทธองคการครั้งนี้เปนการศึกษาการสื่อสารในฐานะเปนเครื่องมือของ

ฝายจัดการในการผลักดันใหกลยุทธองคการ เปนไปตามเปาหมาย โดยแบงกลุมแนวคิด ทฤษฎี 

และงานวิจัยที่เกี่ยวของ ออกเปน 3 สวน ตามกรอบการศกึษาซึง่เชือ่มโยงกนั ไดแก การเปลีย่นแปลง

กลยุทธและการจัดการเชิงกลยุทธ ประกอบดวย การตรวจสอบปจจัยหรือสภาพแวดลอมที่มีผลตอ

การเปลี่ยนแปลงกลยุทธ (ปจจัยภายนอกและปจจัยภายใน) การจัดการเชิงกลยุทธ (การจัดทํา

ขอความพันธกิจ การจัดการตราสนิคาเชงิกลยทุธ การตรวจสอบความสอดคลองของกลยทุธ และ

ปฏิบัติการเชงิกลยทุธ) การวางแผนการสือ่สารการเปลีย่นแปลง ไดแก การวางแผนจดัการกระบวนการ

การสือ่สาร (ผูสงสาร สาร ชองทางการสงสาร ผูรับสาร ส่ิงรบกวน และปฏิกิริยาตอบกลับ) โดย

พิจารณารวมกับการวางแผนเพื่อสรางความรวมมือในการเปลี่ยนแปลงหรือจัดการกับการตอตาน 

(อาทิ การจัดตั้งผูนําการเปลี่ยนแปลง สรางความเขาใจหรือการมีสวนรวม การจูงใจและรางวัล 

                                                 
219Ibid., p. 96.
220Ibid., p. 97.
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และการสรางบรรยากาศการสือ่สาร) และกจิกรรมการสือ่สารเพือ่การเปลีย่นแปลงและการตรวจสอบ

และประเมินประสิทธิผล

ปจจยัทีม่ผีลตอการเปลีย่นแปลงกลยทุธองคการ ประกอบดวยปจจยัภายนอกทีม่อิีทธพิล

ตอองคการ ไดแก การเมือง เศรษฐกิจ สังคม-วัฒนธรรม และเทคโนโลยี และในประเด็นของธุรกิจ

ระหวางประเทศคือนโยบายการเงินหรือการคลัง และนโยบายการลงทุนจากตางประเทศดวย ซึ่ง 

ริชารด ดาฟท กลาววา จุดเริ่มตนของการเปลี่ยนแปลงภายในองคการมักมาจากปจจัยภายนอก

และงานวิจัยหลายชิ้นแสดงใหเห็นวาสาเหตุของการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการมาจากปจจัยที่

เกีย่วของกบัผลประกอบการ ความสามารถในการจดัการกบัทรัพยากร ความสามารถทางการแขงขัน 

การเปลีย่นขนาดองคการ ผูนาํและภาวะผูนาํขององคการ อาท ิ เฮเลน เดเรสก ีและ บารบารา ซเีนียร 

กลาววา สาเหตุของการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการมาจากเปลี่ยนแปลงขนาดขององคการ (โดย

การเตบิโต การควบรวมหรอืลดกจิการ) การเปลีย่นแปลงบคุลากรหลกัหรอืความลมเหลวในการบรรลุ

เปาหมายธุรกิจ จอหน แอล. ทอมปสัน กลาววา มาจากความไมสามารถในการเปนผูนําเชิงกลยุทธ

เนือ่งจากการบรหิารจดัการทีไ่มดีหรือภาวะผูนาํออนแอ การขาดความสามารถในการควบคมุคาใชจาย

ในการดําเนินงาน ความไมสามารถในการแขงขัน มีกําไรลดลงเนื่องจากการพายแพในการแขงขัน

หรือการจัดการทางการเงินไมดี เกิดอุปสงคถดถอยและการจัดการกลยุทธที่ผิดพลาด เอ็ดการ วิลล 

ระบวุามสีาเหตจุากผลประกอบการทีข่าดทนุหรอืลดลง จาํนวนคูแขง เพิม่ข้ึน/การสญูเสยีสวนแบงตลาด 

การตืน่ตวัตอปรากฏการณแวดลอม และการเปลีย่นผูนาํสงูสดุตามลาํดบั สวนปจจยัภายในองคการ

ประกอบคอืปจจยัทีเ่ปนทางการซึง่ปรากฏในเอกสารอยางเปนทางการขององคการ ไดแก โครงสราง 

(แสดงแบบแผนความสัมพันธของงานกับคน การแบงงาน บทบาท หนาที่ ลําดับชั้นบังคับบัญชา 

สายบังคับบัญชา อํานาจดําเนินการ การควบคุม เปาหมายและผลการทํางาน) ระบบและวิธีการ

ดําเนินการ (แนวทางการบริหารและวิธีการดําเนินงานขององคการ) ปรัชญา เปาหมายและกลยุทธ 

(บงบอกทศิทางเปาหมายขององคการ) ปฏิบัติการและเทคโนโลย ี สวนปจจยัทีไ่มเปนทางการปรากฏ

อยางไมเปนทางการในองคการ แตมีอิทธิพลแฝงตอองคการเพราะมีผลตอระบบความเชื่อและ

พฤติกรรมของสมาชิกองคการที่ฝงรากลึกยากตอการเปลี่ยนแปลง ไดแก วัฒนธรรมองคการ 

(แบบแผนของชุดความคิด คานิยมและวิถีการเรียนรูที่มีลักษณะเฉพาะของแตละองคการ 

ประกอบดวยสิ่งที่มองเห็นหรือจับตองได เชน การแตงกาย ภาษา พฤติกรรม และสิ่งที่จับตองไมได

เชน คานิยม ความเชื่อ วัฒนธรรมองคการไดรับ อิทธิพลจากผูนําองคการและผูบริหารระดับสูง 

และวฒันธรรมองคการในบรรษทัระหวางประเทศไดรับอิทธพิลมาจากวฒันธรรมของแตละชาตดิวย) 

การเมือง (กิจกรรมที่ดําเนินในองคการเพื่อใหไดมาซึ่งอํานาจเพื่อขยายอํานาจละเพื่อใชอํานาจและ

ทรัพยากรตามความตองการของตนเพื่อใหบรรลุเปาหมายอยางใดอยางหนึ่งหรือเพื่อรักษาสิทธิใน
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ผลประโยชนและมักเปนพฤตกิรรมนอกระบบอาํนาจขององคการ) และภาวะผูนาํ (กระบวนการทาง

อิทธิพลระหวางผูนําและผูตามเพื่อบรรลุเปาหมายขององคการผานการเปลี่ยนแปลงซึ่งภาวะผูนํา

ชวงเปลี่ยนผานเปนภาวะผูนาํทีอ่ยูในกระบวนการการเปลีย่นแปลงองคการจากสถานะหนึง่ไปสูอีก

สถานะหนึง่ตามเปาหมายที่ต้ังไว ภาวะผูนาํชวงเปลีย่นผานจงึเกีย่วกบัความสามารถของผูนาํในการ

เปลีย่นสถานะขององคการในปจจบัุนไปสูสถานะเปาหมายในอนาคตมากกวาคุณลักษณะสวนตัวและ

ความสัมพันธกับผูตาม ผูนําชวงเปลี่ยนผานมักไดรับความสนใจเมื่อเกิดการเปลี่ยนแปลงขนาด

ใหญในองคการที่ตองการความสามารถทางการสื่อสารสรางวิสัยทัศน อุดมการณและแรงจูงใจ

ระดับสูง และภาวะผูนําในกรณีศึกษานี้หมายความถงึผูนาํซึง่มอํีานาจตามตาํแหนงในองคการ ไดแก 

ผูนาํองคการ ผูนาํหนวยธรุกจิหรือผูนําการเปลี่ยนแปลงเทานั้น)

การจัดการเชิงกลยุทธเปนการจัดการระดับบรรษัทมีเปาหมายเพื่อสรางความไดเปรียบ

ทางการแขงขนัอยางมปีระสทิธผิลและไมมคํีาตอบตายตวั แตข้ึนอยูกบัความเหมาะสมตามสถานการณ 

ความสามารถ ทรัพยากร วัตถุประสงคของผูมีสวนไดเสียและสามารถกระทําไดหลายระดับข้ึนอยู

กับวงจรชีวิตขององคการและความจําเปน ณ เวลาใดเวลาหนึ่งโดยมีวัตถุประสงคหลัก เพื่อรักษา

เสถยีรภาพ เพือ่ความอยูรอดหรอืเพือ่การเจรญิเตบิโตขององคการ การจดัการเชงิกลยทุธประกอบดวย 

การกําหนดธุรกิจและพันธกิจ รวมถึงวิสัยทัศนและคานิยม การกําหนดวัตถุประสงคของกลยุทธ

และเปาหมายผลการดําเนินงาน การสรางกลยุทธที่จะทําใหองคการสามารถบรรลุเปาหมาย 

การลงมือดําเนินการตามแผนกลยุทธ และการประเมินผลการดําเนินการเพื่อการปรับกลยุทธหรือ

ปรับเปลี่ยนแผนปฏิบัติการใหม การจัดการเชิงกลยุทธจะเกิดขึ้นหลังจากองคการทําการตรวจสอบ

ปจจยัภายนอกรวมกบัปจจยัภายในองคการ และองคการดาํเนนิการเปลีย่นแปลงกลยทุธเมือ่พบวา

กลยุทธชุดเดิมไมสามารถสรางความไดเปรียบในการแขงขันและผลประกอบการตามเปาหมายได

อีกตอไปซ่ึงการจัดการเชิงกลยุทธจะประสบความสําเร็จไดตอเมื่อชุดกลยุทธนั้นสอดคลองกับ

ทรัพยากรขององคการและสามารถนําไปสูปฏิบัติการที่สรางความไดเปรียบในการแขงขันและ

สามารถสรางอัตราเติบโตของกําไรอยางตอเนื่องแกองคการ แอนดรู แคมปเบลล และคณะ พบวา

ผูจัดการจํานวนมากไมเขาใจสาระและความสําคัญของพันธกิจ สวน อี. ฟรีแมน พบวาการเคารพ

ประโยชนแกผูมสีวนไดเสยีขององคการสรางผลเชงิบวกตอผลประกอบการขององคการ สวนการจดั

ตราสนิคาเชงิกลยทุธ หมายถงึ การสรางภาพลกัษณขององคการทีเ่กดิจากการรบัรูทีบุ่คคลภายนอก

มตีอองคการจากการเชือ่มโยงตราสนิคาและเอกลกัษณของบรรษทัเขาดวยกนัจนกลายเปนสิง่เฉพาะ

ที่สะทอนองคการในภาพรวมเพือ่สรางความไดเปรียบทางการแขงขนัไดอยางมปีระสิทธผิลหลงัจากที่

การสรางความแตกตางดานการผลติเปนเรือ่งยากขึน้ทกุท ีและการตรวจสอบความสอดคลองของกลยุทธ 

คือ การตรวจสอบวากลยทุธองคการมคีวามเหมาะสมในการสรางความไดเปรียบทางการแขงขนั ผสาน
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พลงัรวม ใหผลตอบแทนทีพ่อใจและสามารถนาํไปปฏิบัติ สุดทาย คือ การนาํกลยทุธไปสูการปฏิบัติใน

ทุกระดับขององคการซึ่งการวางแผนและปฏิบัติการกลยุทธเปนกิจกรรมตอเนื่องอยางไมส้ินสุดจึง

ตองมีการกํากับดูแลใหเปนไปตามเปาหมายกลยุทธและวัตถุประสงครวมถึงความสอดคลองกัน

ระดับในการสรางหรือรักษาไวซึ่งความไดเปรียบทางการแขงขันแลวปอนกลับสารสนเทศและนํา

ความรูที่ไดจากการกํากับดูแลนี้กลับปรับปรุงแกไขการดําเนินกลยุทธและปฏิบัติการในระยะตอไป

การวางแผนการสื่อสารเพื่อนําไปสูการเปลี่ยนแปลงนั้นเปนเรื่องจําเปนในการจัดการ

เชิงกลยุทธเพราะหลังจากจัดทํากลยุทธแลวขั้นตอนตอไป คือ การนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติ และ

ตองคาํนงึถงึการตอตานการเปลีย่นแปลงซึง่มสีาเหตหุลกัมาจากสาเหตหุลกัสองประการ คือ การขาด

ขอมลูหรือเกดิความขดัแยงของขอเทจ็จริงและเหตผุลสวนตวัหรอืดานอารมณ ซึง่นกัวชิาการหลายคน

เสนอใหใชการจงูใจ การมสีวนรวม การสรางบรรยากาศการสือ่สาร รวมกบั การจดัการกบักระบวน

การสื่อสาร (ผูสงสาร สาร ชองทางการสงสาร ผูรับสาร ส่ิงรบกวน และปฏิกิริยาตอบกลับ โดยการ

พิจารณาเรื่องผูนําองคการและผูนําการเปลี่ยนแปลงอยูในปจจัยผูสงสาร)

ผูสงสารที่สําคัญในการศึกษานี้ ไดแก ผูนําองคการและผูนําการเปลี่ยนแปลง ขณะที่

หนวยงานระดับบรรษัทเปนผูส่ือสารรอง เนื่องจากผูนําองคการเปนผูกําหนดกลยุทธ เปาหมายและ

โครงสรางองคการ และทรัพยากรขององคการ และมีบทบาทสําคัญสูงสุดตอการรับผิดชอบตอการ

ส่ือสารเชิงกลยุทธภายในองคการเพื่อระดมพลในการสรางความเปลี่ยนแปลงผานการสรางความ

เขาใจและการผูกมัด ตลอดจนการจูงใจและสรางแรงบันดาลใจในการมุงสูการเปลี่ยนแปลงรวมกัน 

สวนผูนําการเปลี่ยนแปลงในที่นี้คือ ผูนําหนวยธุรกิจมีเปาหมายเชนเดียวกับผูนําองคการ แตมี

ขอบเขตการดําเนินการสรางการเปลี่ยนแปลงเฉพาะในหนวยงานที่ตนรับผิดชอบ ขณะที่หนวย

สนับสนุนระดับบรรษัทเปนผูรับผิดชอบการกํากับและประสานงานกับกิจกรรมตาง ๆ ในแตละสาย

ธุรกิจใหเปนไปตามเปาหมายตามกลยุทธองคการ อาทิ งานสื่อสารองคการ เทคโนโลยีสารสนเทศ 

ทรัพยากรมนุษย ฯลฯ อยางไรก็ตาม แกรี ยุคลพบวาไมมีพฤติกรรมใดที่อธิบายภาวะผูนําไดดีที่สุด 

สวนจอหน แบรทตัน และคณะ เห็นวาวิสัยทัศนและวาทศิลปไมเพียงพอในการสรางภาวะผูนํา

ชวงเปลีย่นผาน แตส่ิงทีท่าํใหผูนาํและผูตามบรรลเุปาหมายไดสําเรจ็ คือ ความตัง้ใจและความเขาใจ

ของผูตามและเปนที่นาสนใจวาองคการบางแหงไมสนับสนุนผูจัดการที่มีภาวะผูนําสูงเกินไป

การสื่อสารอยางมีประสิทธิผล หมายถึง การสรางสารที่สามารถในการแขงขันกับสาร

อ่ืน ๆ ที ่ เกดิขึน้จาํนวนมากในระหวางการทาํงานโดยสารนัน้ตองเรียกความสนใจจากผูรับสาร มเีนือ้หา

ทีค่รบถวนและมนี้าํหนกัจงูใจใหคลอยตามโดยเฉพาะอยางยิง่เมือ่สารนัน้เกีย่วของกบักลยุทธองคการ 

ดังนัน้การจดัการกบัสารจงึหมายถงึการเลอืกใชสัญลกัษณในสารทัง้วจันะและอวจันะ การสรางสาร

ใหอยูใน “ภาษา” ที่ผูรับสารเขาใจและสอดคลองกับความรู ประสบการณ ความตองการและ
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ความสนใจของผูรับสารและสมัพนัธกบัองคการหรอืกลุม รวมถงึมคีวามสอดคลองกบัวตัถปุระสงคของ

การสื่อสาร รวมถึงการจัดวัสดุอุปกรณสนับสนุนการนําเสนอในที่ประชุมเพื่อสรางความชัดเจน 

นาสนใจและมีหลักฐานยืนยัน อาทิ การยกตัวอยาง เร่ืองราว สถิติ แผนภูมิหรือภาพตาง ๆ ส่ือสาร

ผานชองทางการสื่อสารอยางเปนทางการในโครงสรางองคการซึ่งรูปทรงของโครงสรางองคการมี

ผลตอพลวัตของพนักงาน ลําดับชั้นบังคับบัญชามีผลตอการบิดเบือนของสาร และชวงการควบคมุ

ในโครงสรางบอกถึงการกระจายอาํนาจหรือรวมอาํนาจในการตัดสินใจดวย ซึ่ง ไวทและเบดนาร 

กลาววา โครงสรางองคการมีหนาที่สําคัญ คือ เปนชองทางการสื่อสาร การสือ่สารอยางเปนทางการ

ในโครงสรางองคการ ประกอบดวยการสือ่สาร 3 ทศิทาง ไดแก การสื่อสารตามแนวดิ่ง คือ การสื่อสาร

จากระดับบนสูระดับลางและการสื่อสารจากระดับลางขึ้นระดับบนและการสื่อสารแนวนอน  

ซึ่งการสื่อสารจากระดับบนสูระดับลางเปนการสื่อสารจากผูบังคับบัญชาไปยังผูใตบังคับบัญชา 

เปนรูปแบบการสือ่สารทีม่คีวามเขมแขง็ทีสุ่ด ชองทางการไหลของสารยงัแบงเปนการสือ่สารทางเดยีว

และการสื่อสารสองทาง สวนรูปแบบการไหลของขอมูลในองคการแบงได 3 รูปแบบ ไดแก 

แบบพรอม ๆ กนัในเวลาเดยีวกนัตลอดองคการ แบบเปนทอด ๆ หรือแบบผสมผสานของทัง้สองแบบ 

ซึ่ง แฮรริแมน พบวาการสื่อสารที่มีประสิทธิผล คือ การสื่อสารแบบสองทาง นอกจากนี้ การศึกษา

การไหลเวียนของสารนั้นควรพิจารณารวมกับประเภทของสื่อของโสตทัศนูปกรณและการสื่อสาร

ผานเครอืขายคอมพวิเตอรในการสรางประสทิธผิลในการสือ่สาร สวนการจดัการกบัผูรับสาร ไดแก 

การจดัการกบัสมาชิกองคการซึง่ประกอบดวยสมาชกิทีม่คุีณสมบติัตางกนัเพือ่สรางความหมายรวม 

ความเปนเจาของรวมภายใตกรอบอางองิเดยีวกนัเพือ่ใหการสือ่สารเปนไปในทศิทางเดยีวกบัเปาหมาย

ที่คาดหวังไว

การจดัการกบัส่ิงรบกวนในกระบวนการการสือ่สารหมายถงึการจดัองคประกอบเพือ่จดัการ

กบัการตอตานการเปลีย่นแปลงหรอืความขดัแยงและสิง่รบกวนจาํนวนมากทีม่ผีลตอการรบัรู ถอดรหัส

และตีความสารซึ่งมีผลใหพนักงานไมถูกจูงใจในการใหรวมมือในการสรางการเปลี่ยนแปลง อาทิ 

การสรางการมสีวนรวม จงูใจและการสรางบรรยากาศในองคการเพือ่ใหพนกังานยอมรบัและปฏิบัติ

ตามการเปลีย่นแปลงนัน้ ไมเคลิ เบยีร และคณะ เสนอใหสรางฉนัทามตติอวสัิยทศันใหมและการ

แพรกระจายเรื่องการเปลี่ยนแปลงสูทุกฝายโดยไมใหเกิดความรูสึกวาเปนการผลักดันจากผูบริหาร

ระดับสูง สวนจอหน พี. คอตเตอร เสนอขั้นตอนในการจัดการกับการเปลี่ยนแปลง 8 ข้ันตอน ไดแก 

สรางความรูสึกเรงดวน จัดทีมงานเพื่อสรางการเปลี่ยนแปลง จัดทําวิสัยทัศนและการจัดการ

เชิงกลยุทธ ส่ือสารวสัิยทศันไปยงัสมาชกิขององคการ กระจายความรบัผิดชอบ กาํหนดแผนในการ

บรรลุเปาหมายใดเปาหมายหนึง่ระยะเวลาสัน้ ๆ แตแผนนัน้ตองไมเบีย่งเบนเปาหมายเรือ่งความรูสึก

เรงดวนและความสนใจของสมาชิกองคการ พัฒนาการเปลี่ยนแปลงพรอมระบบการใหรางวัล 
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และสถาปนาแนวคิดและพฤติกรรมที่นําองคการไปสูความสําเร็จ ซึ่งเจอรัล โกลดเฮเบอร, คีธ 

กูดอลล และมัลคอรม วอรเนอร พบวาบรรยากาศสื่อสารขององคการมีผลตอการรับรูของพนักงาน

ตอสารและเหตุการณที่เกี่ยวของควบคูไปกับปริมาณและคุณภาพของสารและความสัมพันธ

ระหวางผูสงสารและผูรับสาร โรเบริต ดับเบิลยู. ราสเบอรี และลอรา แอล. ลินดเซย และ กัลยิมา 

โตกะคุณะ พบวาการสื่อสารกับผูบังคับบัญชาเปนเกณฑที่พนักงานมักใชอางอิงกับความพึงพอใจ

ตอผูบังคับบัญชา

อนึ่ง ในการสื่อสารในบรรษัทระหวางประเทศตองคํานึงถึงปจจัยดานวัฒนธรรมทาง

สังคม (อาทิ สีผิว เพศ เชื้อชาติ ศาสนาและภาษา) ซึ่งเปนภูมิหลังที่มีผลตอการสื่อสารและทักษะ

ทางเทคโนโลยีเพื่อส่ือสารขามพื้นที่ในเวลาอันรวดเร็ว ลิเลียน เชนีย และเจเน็ตต มารติน เสนอการ

จัดการกับบรรยากาศในการสื่อสารระหวางวัฒนธรรม ไดแก การคํานึงถึงเวลา สภาพแวดลอม 

ความสะดวกสบายและความตองการ วัฒนธรรม-เชื้อชาติ ศาสนา และความแตกตางทางสังคม

การรับรู การจูงใจ ประสบการณชีวิตที่แตกตางกัน อารมณสวนบุคคลของผูรับสาร ความแตกตาง

ทางภาษา/อวัจนภาษา และ ชาลิน นานา พบรูปแบบการสื่อสารและความพึงพอใจของการสื่อสาร

ทีแ่ตกตางกนัในองคการทีม่ภูีมหิลงัของเชือ้ชาติทีแ่ตกตางกนั สวนเจมส ฮลูเบริทและวลิเลยีม แบรนด; 

สเนจินา มิคาโลวาและคณะ พบวามีความคาดหวังที่แตกตางกันในระบบสื่อสารและการจัดลําดับ

ความสาํคญัในการสือ่สารระหวางสาํนกังานใหญและองคการในเครอื และ ริชารด มดีเสนอทางออก

ในประเด็นการจัดการของบรรษัทระหวางประเทศโดยการจางผูบริหารรวมถึงแรงงานจากประเทศ

ทองถิ่นเพราะมีความเขาใจเรื่องภาษาและวัฒนธรรม

กจิกรรมการสือ่สารเพือ่นาํไปสูการเปลีย่นแปลง หมายถงึ การกาํหนดกจิกรรมการสือ่สาร

ที่สามารถนํากลยุทธองคการไปสูเปาหมายโดยสารในกิจกรรมตาง ๆ ตองสามารถแขงขันกับสาร

จํานวนมากในกระบวนการการสื่อสารไดโดยการสรางเงื่อนไขที่งายตอการรับรูสาร เชน ชัดเจนและ

เพียงพอ รวมถึงความสม่ําเสมอและแพรกระจายของสารในการกระตุนใหสมาชิกองคการคิดและ

มีสวนรวมในการแสดงความคิดเห็น ความรูและการเรียนรูขามฝายในองคการเพื่อพัฒนากระบวน

การทาํงาน อาท ิ การสือ่สารทางเดียว (เชน บันทึกภายใน ประชาสัมพันธบนกระดานบอรด ฯลฯ) 

การสื่อสารแบบมีปฏิสัมพันธ (การประชุม เวทีประชาคม การจัดหนวยรับฟงความคิดเห็น  

การประชุมทางไกลดวยวีดิทัศนหรือการสื่อสารผานดาวเทียมจดหมายอิเล็กทรอนิกส เปนตน 

กิจกรรมการสื่อสารที่สําคัญในองคการมีการเนนหนักตางกันไป ไดแก การเนนวาจา การเนน

ลายลักษณอักษร ชองทางการสื่อสารสมัยใหม และสื่อแบบดั้งเดิม และยังไดจําแนกกิจกรรม

การสื่อสารตามวัตถุประสงคของการสื่อสารภายในองคการออกเปน 6 กลุม ไดแก ส่ือพื้นฐาน

ภายใน (มักอยูในรูปของแนวทางหรือนโยบาย ระเบียบหรือคําสั่ง) ส่ือเพื่อพัฒนาภาพลักษณ 
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ส่ือเพื่อการชี้แจง ส่ือเพื่อการกดดัน  ส่ืออันตรกริิยา หรือส่ือปฏิสัมพนัธหรือส่ือสนทนา และสือ่ด้ังเดมิ

และควรพจิารณากจิกรรมการสือ่สารรวมกบับริบททางการสือ่สารดวย (เนือ้หา วธิกีารตดิตอส่ือสาร 

บุคคลทีติ่ดตอดวยระดบัการสือ่สาร)

การประเมนิจากประสทิธผิลของการสือ่สาร หมายถงึ การประเมนิวาพนกังานไดรับสาร

ตามวัตถุประสงคของผูสงสารหรือไม เพื่อชวยใหองคการนําไปพัฒนาหรือปรับปรุงแผนการสื่อสาร

ตอไป ในการออกแบบระบบการประเมนิผลนัน้ตองถกูตอง แมนยาํและนาเชือ่ถอื หรืออาจใชแนวคิด

เร่ืองการบรรลุเปาหมายกับประสิทธิผลโดยพิจารณาการบรรลุเปาหมายเปนเกณฑวัดวาองคการ

ดํารงอยูเพื่อไปสูเปาหมายทีต้ั่งไวหรือไม หรือเกณฑของ จอหน ดีน ไดแก การตรวจสอบการจัดการ

สารสนเทศ เครือขายภายในองคการ บรรยากาศการสื่อสาร และทักษะการสื่อสาร หรือเกณฑของ 

สุรพงษ โสธนะเสถียร ในการบรรลุเปาหมายและการขจัดปญหา สวน บิลล เควิค แบงการวัด 

ประสิทธิผลการเปลี่ยนแปลงไว 5 ระดับ ประกอบดวย ระดับการรับรู ความเขาใจ การสนับสนุน 

การมีสวนรวม และการผูกมัด ซึ่งรายงานของ TPF&C ระบุวาผูนําองคการมักมีทศันคตทิีผิ่ดตอ

การสื่อสารในองคการเขามักสื่อสารกับพนักงานในวงแคบ ๆ และสวนมากเปนพนักงานที่อยูใต

การบงัคบับัญชาโดยตรงเทานัน้สดุ เขาจงึมกัตาํหนผูิจดัการระดบักลางหรอืหวัหนางานในการสือ่สาร

ไมวาจะเปนเรื่องการบิดเบือนของสาร ความลาชา การละเลยเรื่องการใหขาวสารทั้ง ๆ ที่ปญหามัก

เกิดจากระดับสูงและแพรกระจายไปยังระดับลาง และแมวาพวกเขาตระหนักถึงความจําเปนของ

การสื่อสารจากระดับบนสูระดับลาง แตพวกเขากลับไมใหความสําคัญกับการสื่อสารอยางเพียงพอ

และงานวิจัยเรื่องการตรวจสอบการสื่อสารภายในองคการหลายชิ้นแสดงใหเห็นวาผูบริหารระดับ

สูงมักคิดวาตนทราบดีวาพนักงานควรรูหรือรับฟงเรื่องใด และกิลเดียและเอ็มมานูเอล พบวา 

การสาํรวจการสือ่สารเปนเครือ่งมอืในการสรางการสือ่สารสองทางในระยะยาว และพบวาพนักงาน

ตองการทราบปฏิกิริยาของผูบริหารตอขอเสนอของเขาไมวาขอเสนอนั้นจะไดรับการยอมรับหรือไม

ก็ตาม และพนักงานที่มีขอเสนอแนะที่ดีควรไดรับรางวัลเพื่อเปนกําลังใจในระยะสั้น กิลเดียและ

เอ็มมานเูอลไดเสนอวาควรมกีารสาํรวจอกีครัง้ภายหลงัจากดาํเนนิการสือ่สารดงักลาวเพือ่เปรียบเทียบ

ผลการสื่อสารกับการสํารวจในครั้งแรก


