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บทที่ 5

การวางแผนการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการ

หลังจากที่ไดศึกษาปจจัยหรือสภาพแวดลอมที่มีผลตอการเปลี่ยนแปลงกลยุทธ ไดแก 

ปจจัยภายนอกและปจจัยภายใน และการจัดการเชิงกลยุทธ ซึ่งประกอบดวย การจัดทําขอความ

พันธกิจ การจัดการตราสินคาเชิงกลยุทธ การตรวจสอบความสอดคลองของกลยุทธ และปฏิบัติ

การเชิงกลยุทธในบทที่ผานมา ผูศึกษาทําการศึกษาการวางแผนการสื่อสารเร่ืองการเปลี่ยนแปลง

กลยทุธองคการซึง่ความสาํคญัจะอยูทีผู่บริหารระดบัสูงเนือ่งจากเปนการสือ่สารเชงินโยบายจากผูบริหาร

ระดบัสูงไปยงัพนกังานทกุระดบัในองคการเพือ่พฒันาวสัิยทศันรวม จดัการกบัภาวะการเปลี่ยนแปลง

มอบหมายงานและจูงใจพนักงานและผูรับผิดชอบใหสนองตอบตอวัตถุประสงคขององคการเพื่อให

กลยุทธองคการสามารถดําเนินไปอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธผิล และศึกษาการสื่อสารของ

หนวยงานระดับบรรษัทควบคูไปดวย

ผูศึกษาขอเสนอผลการศึกษาการวางแผนการสื่อสารภายในบรรษัทระหวางประเทศ

ภายใตภาวะเปลี่ยนแปลง : กรณีศึกษาการสื่อสารกลยุทธองคการของเอ็กมอนท ดังนี้

1. การกําหนดกรอบการสื่อสาร
2. การวางแผนจดัการกระบวนการการสือ่สาร ไดแก การวางแผนกบัผูสงสาร (ผูนาํองคการ

และผูนําการเปลี่ยนแปลง) สาร ทิศทางและการไหลเวียนของสารและชองทางการสงสาร ผูรับสาร 

การจดัการสิง่รบกวน (การจดัการกบัการตอตาน อาท ิการสรางความเขาใจหรอืการมสีวนรวม การจูงใจ

และรางวัล และการสรางบรรยากาศการสื่อสาร) รวมถึงการเปดโอกาสใหผูรับสารแสดงปฏิกิริยา

ตอบกลับ

3. การวางแผนควบคุม การประเมินผลการสื่อสาร

ดังรายละเอียดตอไปนี้
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การกําหนดกรอบการสื่อสาร

การสื่อสารในการศึกษานี้จาํกัดขอบเขตเฉพาะการสื่อสารภายในองคการเอก็มอนทซึง่มี

ลักษณะเชนเดยีวกบัการสือ่สารสาธารณะ1 (public communication) กลาวคอื มเีปาหมายเฉพาะ

เพือ่สนองตอบผูรับสารกลุมเปาหมายโดยตรงคือสมาชิกองคการในระบบปด หรือเรียกไดวาเปนสื่อ

เฉพาะกิจเพื่อเจาะสูกลุมผูรับสารตามเจตจํานงของผูสงสาร

การสือ่สารภายในองคการในการสือ่สารนีแ้บงออกเปน 2 กลุม ไดแก การสือ่สารสาธารณะ

แบบซึ่งหนา2 ซึ่งเปนการสื่อสารหลักตามชองทางสายบังคับบัญชาในโครงสรางขององคการ และ

การสื่อสารโดยอาศัยสื่ออ่ืน หมายถึง การใชส่ืออ่ืนประกอบการสื่อสารสาธารณะแบบซึ่งหนาหรือ

สนับสนุน3

การสื่อสารสาธารณะแบบซึ่งหนา

การสื่อสารสาธารณะแบบซึ่งหนาที่ใชในการศึกษานี้เปนการประชุมชี้แจงเพื่อแจงเรื่อง

การเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการใหสมาชิกขององคการทราบและนําไปปฏิบัติตามภารกิจที่ไดรับ

มอบหมายไมใชเนนการหามตหิรือความชอบธรรม4 จงึเปนการสือ่สารทางเดยีวในแนวดิง่จากระดับ

บนสูระดับลางตามสายบังคับบัญชาตามระดับการจัดการกลยุทธในโครงสรางขององคการจาก

ระดับนโยบายไปสูระดับปฏิบัติการ (แบงออกเปน 3 ระดับ ไดแก ระดับบรรษัท ระดับหนวยธุรกิจ 

                                                 
1ส่ือสารสาธารณะ หมายถงึ การสือ่สารทีมุ่งใชเพือ่สนองตอกลุมเปาหมายเปนการเฉพาะ

มีธรรมชาติตางจากสื่อสารมวลชนตรงที่เปนสื่อเฉพาะกิจสามารถเจาะเขาสูกลุมผูรับสารไดอยาง

ตรงเปาหมายโดยสามารถควบคมุการสือ่สารตามเจตจาํนงของผูสงสารและมเีนือ้หาครอบคลมุไดอยาง

กวางขวาง, อางถงึใน สุรพงษ โสธนะเสถยีร, แนวความคดิในการหาเสยีงเลอืกตัง้ (กรุงเทพมหานคร: 

โรงพิมพประสิทธิ์ภัณฑแอนดพร้ินติ้ง, 2545), น. 166-167.
2การสื่อสารสาธารณะแบบซึ่งหนา คือ การสื่อสารทํานองการปราศรัยในกลุมผูรับสาร

จํานวนหนึ่งในระบบปด
3ตอไปในการศึกษานี้เรียก “ส่ืออ่ืนประกอบการสื่อสารสาธารณะแบบซึ่งหนา” วา 

“ส่ือประกอบ” และสื่ออ่ืนที่เปนสื่อสนับสนุนวา “ส่ือสนับสนุน”
4สุรพงษ โสธนะเสถียร, การสื่อสารเพื่อการจัดการ (กรุงเทพมหานคร: โรงพิมพประสิทธิ์

ภัณฑแอนดพร้ินติ้ง, 2549), น. 63.
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และระดับหนาที่) ซึ่งสามารถอธิบายแบบแผนของการสื่อสารนี้โดยแบบจําลอง ชื่อ “ขา (legs)”5

(ภาพที่ 5.1) ซึ่งการสื่อสารตามแบบจําลองนี้ชวยผูบริหารใหประหยัดเวลาในการสื่อสารเนื่องจาก

เปนการถายทอดสารเพยีงครัง้เดยีวตอผูรับสารจาํนวนมากและผูรับสาร ดังกลาวนาํสารไปถายทอด

ตอแกผูรับสารในระดับถัดลงมาจึงเทากับเปนการกระจายอํานาจและยังเปดโอกาสใหผูบริหารใน

ระดบัตาง ๆ สรางความไวเนือ้เชือ่ใจตอผูใตบังคบับัญชาของตนรวมถงึจดัการการสือ่สารทีส่อดคลองกบั

แนวทางของตนและองคการเพราะผูบังคบับัญชายอมรูดีวา เขาควรเลอืกใชวธิกีารสือ่สารแบบใดกับ

ผูใตบังคับบัญชา การสื่อสารตามแบบจําลองนี้ยังชวยสรางความนาเชื่อถือตอสาร (credibility) 

ตราบเทาที่พนักงานเชื่อมั่นในผูบังคับบัญชาสายตรงของตน แตหากการสื่อสารแบบจําลองนี้ถูกนํา

ไปใชอยางผิดวิธีอาจทําใหผูนําองคการถูกตัดขาดจากพนักงานระดับลางลงไปโดยมีสาเหตุจาก

การสกัดกั้นจากผูบริหารในระดับกลยุทธตาง ๆ ได6 ดังภาพตอไปนี้

ภาพที่ 5.1

แสดงการเปรียบเทียบระดับการจัดการเชิงกลยุทธในโครงสราง

กับแบบแผนการสื่อสารแบบ “ขา”

นอกจากนี้ ผูศึกษายังพบวาการสื่อสารสาธารณะแบบซึ่งหนาตามระดับการจัดการ

กลยุทธนี้มีลักษณะเชนเดียวกับการสื่อสารแบบสองจังหวะ (two-step flow) เพียง แตแตกตางกัน

ในเรื่องทิศทางการสื่อสารกลาว คือ การสื่อสารในกรณีศึกษานี้เปนการสื่อสารทางเดียวในแนวดิ่ง

จากระดับบนสูระดับลาง ขณะที่การสื่อสารแบบสองจังหวะมีทิศทางในแนวนอน แตยังคงประกอบ

ดวยจังหวะแรก ไดแก การสื่อสารจากผูนําองคการไปสูผูนําการเปลี่ยนแปลง สวนจังหวะที่สอง   

                                                 
5Arthur H. Bell and Dayle M. Smith, Management Communication, 2nd ed. 

(Hoboken, N.J.: John Wiley & Son Inc, 2006), p. 30.
6Ibid.

ผูนําองคการ

ผูนําการเปลี่ยนแปลง

พนักงานระดับปฏิบัติการ
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ไดแก การสื่อสารจากผูนําการเปลี่ยนแปลงสูพนักงานระดับหนาที่ซึ่งเปนพนักงานระดับปฏิบัติการ7

ในการศึกษานี้ผูนําองคการซึ่งอยูในระดับบรรษัทมีบทบาทในการกําหนดนโยบายจึงเปรียบเสมือน

แหลงสาร สวนผูนาํการเปลีย่นแปลงซึง่อยูในระดบัหนวยธรุกจิเปนผูอยูใกลชดิกบัแหลงสารจงึมบีทบาท

เปนตัวเชื่อมโยงสารจากระดับบรรษัท (แหลงสาร) ไปยังผูใตบังคับบัญชา (หรือกลุมสังคม) ดังนั้น

ผูนาํการเปลีย่นแปลงจงึเปรยีบเสมอืนผูนาํทางความคดิซึง่มอิีทธพิลเหนอืกลุมสังคม แมวากลุมสังคม

หรือหนวยงานภายใตการบงัคบับัญชาของผูนาํการเปลีย่นแปลงจะไมใชผูตามทีเ่ฉือ่ยชา แตเนือ่งจาก

ผูนาํการเปลีย่นแปลงเปนชองทางการสือ่สารหลกัจากแหลงสารไปยงัผูรับสารซึง่เปนผูใตบังคบับัญชา

จึงทําใหพวกเขาจําเปนตองพึ่งพาขาวสารจากผูนําการเปลี่ยนแปลง แบบแผนการสื่อสารดังกลาว

สามารถอธิบายดวยแบบจําลองการสื่อสารแบบสองจังหวะ ดังนี้

ภาพที่ 5.2

แสดงแบบจําลองการสื่อสารแบบสองจังหวะ

                 ระดับบรรษัท    ระดับหนวยธุรกิจ   ระดับหนาที่

                                   จังหวะที่ 1          จังหวะที่ 2

                                                 
7แนวคิดของการสื่อสารแบบสองจังหวะนีม้าจากแนวคดิแบบจําลองการสื่อสารมวลชน

สองจงัหวะทีแ่คทสและลาซารเฟลตกลาวไวในหนงัสอืชือ่อิทธพิลของบคุคล ซึง่แนวคดินี ้ ต้ังสมมตฐิาน

วาคนในสังคมไมไดอยูแบบโดดเดี่ยว แตเปนสมาชิกของกลุมสังคม มีปฏิสัมพันธกับบุคคลอื่นและ

ไดรับอิทธิพลทางความคิดจากบุคคลที่มีลักษณะเปนผูนําทางความคิดซึ่งมีอิทธิพลโดยตรงตอ

กลุมสังคมและเปนผูสงตอแนวความคิดตาง ๆ ที่ไดรับจากสื่อมวลชนไปสูกลุมสังคม, อางถึงใน 

E. Katz and P. F. Lazarfeld, Personal Influence (Glence: Free Press, 1955), quoted in Dennis 

McQuail and Sven Windahl, Communication Models: For the Study of Mass Communications, 

2nd ed. (Singapore: Longman Singapore Publishers (Pte.) Ltd., 1993), pp. 62-63.
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นอกจากนี้ ผูศึกษาสามารถแบงผูสงสารที่สําคัญในกระบวนการการสื่อสารได 2 กลุม 

ไมวาจะอธิบายแบบแผนการสื่อสารสาธารณะแบบซึ่งหนาดวยแบบจําลองการสื่อสารแบบ “ขา” 

หรือแบบจําลองการสื่อสารสองจังหวะ ไดแก  จังหวะแรก คือ ผูนําองคการซึ่งอยูในระดับบรรษัทมี

บทบาทในการตัดสินใจสูงสุดในการจัดการกลยุทธและเปาหมายองคการในภาพรวม จังหวะตอมา

คือหวัหนาหนวยธรุกจิ ซึง่อยูในระดบัหนวยธรุกจิมบีทบาทในการนาํกลยุทธที่ไดรับจากระดับบรรษัท

ไปปรับใหเปนกลยทุธระดบัยอยและสรางการปฏบัิติใหเกดิขึน้ในระดบัหนาทีภ่ายในหนวยงานของตน 

หวัหนาหนวยธรุกจิในการศกึษานี ้ คือ หวัหนาสายธรุกจิและผูบริหารองคการในเครือหรือผูนําการ

เปลี่ยนแปลงนั่นเอง

ผูนาํองคการและผูนาํการเปลีย่นแปลงในระดบักลยทุธสองระดบัดังกลาวขางตน ถอืเปน

ผูมีบทบาทสําคัญในการจัดการเชิงกลยุทธซึ่งตองรับผิดชอบตอผลการดําเนินงานขององคการหรือ

ตอหนวยธรุกจิยอยในภาพรวม ดังนัน้จงึเปนผูมบีทบาทสาํคญัในฐานะผูสงสารในการสือ่สารกลยทุธ

ดวย ขณะที่พนักงานในระดับหนาที่มีฐานะผูรับสารซึ่งเปนผูนํากลยุทธไปปรับใชในหนวยหนาที่

ของตนเพื่อใหเกิดผลในทางปฏิบัติ

การสื่อสารโดยอาศัยสื่ออื่น

การสื่อสารโดยอาศัยสื่ออ่ืนในการศึกษานี้ หมายถึง ส่ืออ่ืนที่ใชประกอบหรือสนับสนุน

การสื่อสารสาธารณะแบบซึ่งหนาอันเปนการสื่อสารหลักเพื่อสรางความชัดเจน ความเขาใจ เตือน

ความจาํหรอืใหรายละเอยีดเพิม่เตมิ หรือส่ือทีม่สีมรรถนะในการแพรกระจายเพือ่ขยายใหการสือ่สาร

สามารถขยายในวงกวางและรวดเร็วยิ่งขึ้นแบงเปน 2 กลุม ไดแก ส่ืออ่ืนที่ใชประกอบการสื่อสาร

สาธารณะแบบซึ่งหนาและสื่อสนับสนุน ดังนี้

1. ส่ือทีใ่ชประกอบการสือ่สารสาธารณะแบบซึง่หนา หมายถงึ ส่ือทีใ่ชประกอบการสือ่สาร

สาธารณะแบบซึ่งหนาใชเพื่อสนับสนุนใหการสื่อสารสาธารณะแบบซึ่งหนาเพื่อใหความชัดเจนและ

เขาใจยิ่งขึ้น อาทิ ส่ือส่ิงพิมพ วีดิทัศน และพาวเวอรพอยท

2. ส่ือสนับสนุน คือ ส่ือที่ใชสนับสนุนการสื่อสาร แตไมใชการสนับสนุนโดยตรงตอการ

ส่ือสารสาธารณะแบบซึ่งหนา อาทิ ส่ือส่ิงพิมพ ส่ืออินเตอรเน็ต ฯลฯ ซึ่งแพรกระจายจากหนวยงาน

ระดับบรรษัท คือ ฝายสื่อสารองคการและฝายทรัพยากรมนุษยไปยังพนักงานทุกระดับในองคการ

ในเครือในเวลาพรอม ๆ กัน



142

แบบแผนการแพรกระจายของสื่อสนับสนุนสามารถอธิบายไดดวยแบบแผนการสื่อสาร

แบบแกนและวงลอ (Hub and Spokes) 8 เปนแบบแผนที่สารถูกสงมาจากศูนยกลาง อันไดแก 

หนวยงานระดับบรรษัทไปยังทุกหนวยงานในองคการและผูรับสารแตละคนสามารถแสดงปฏิกิริยา

ตอบกลับไปยังผูสงสารไดโดยตรง หรือแสดงปฏิกิริยาตอบกลับไประหวางกันและกันในโครงขาย

ภาพที่ 5.3

แสดงแบบจําลองการสื่อสารแบบแกนและวงลอ (รูปซาย)

      

สรุปไดวาการศกึษาเรือ่งการสือ่สารภายในบรรษทัระหวางประเทศภายใตภาวะเปลีย่นแปลง 

: กรณีศึกษาการสื่อสารกลยุทธองคการจํากัดขอบเขตเฉพาะการสื่อสารภายในองคการมีลักษณะ

เชนเดียวกับการสื่อสารสาธารณะ สามารถแบงการสื่อสารได 2 กลุม คือ การสื่อสารสาธารณะ

แบบซึ่งหนาและการสื่อสารโดยอาศัยสื่ออ่ืน โดยการสื่อสารสาธารณะแบบซึ่งหนาเปนการสือ่สาร

ผานการประชมุชีแ้จงเพือ่ใหประชาคมรบัทราบและนาํสิง่ทีรั่บทราบไปสูการปฏบัิติเกดิขึ้นตามลําดับ

สายบังคับบัญชาตามระดับการจัดการกลยุทธในโครงสรางขององคการ สวนการสื่อสารโดยอาศัย

ส่ืออ่ืนใชเพื่อสรางความชัดเจน ความเขาใจ ชวยเตือนความจําหรือใหรายละเอียดหรือแพรกระจาย

ในวงกวางอยางรวดเรว็ซึง่แบงออกเปน 2 กลุมยอยคอืส่ือประกอบและสือ่สนบัสนนุ

                                                 
8Arthur H. Bell and Dayle M. Smith, op. cit., footnote 5, pp. 30-31.
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การวางแผนการสื่อสารและการจัดการกระบวนการการสื่อสาร

ผูศึกษาพบวาในการวางแผนการสือ่สารนัน้ตองพจิารณารวมกบัการจดัการกระบวนการ

การสือ่สาร ผูจดัการจากฝายการสือ่สารองคการคนหนึง่ซึง่มบีทบาทในการวางแผนการสือ่สารใหขอมลู

วาฝายการสือ่สารองคการไดแบงการสือ่สารออกเปน 3 ระยะ ไดแก ระยะแรกเมือ่ผูนาํองคการคนใหม

เขารับตําแหนงพรอมกับกําหนดนโยบายในการทํางานชุดใหมซึ่งเริ่มตนราวป ค.ศ. 2002 หลังจาก

นั้นหนึ่งปจึงไดดําเนินการสื่อสารระยะที่สอง ไดแก การจัดทํากลยุทธรวมทั้งตราเอกลักษณองคการ

ซึ่งแบงออกเปนสองชวง ไดแก ชวงเตรียมสื่อและเตรียมจัดงานประกาศกลยุทธองคการและงานวัน

ประกาศกลยุทธองคการในวันที่ 28 ตุลาคม ค.ศ. 2003 และระยะที่สาม คือ การสื่อสารระยะหลงั

การประกาศกลยทุธ ไดแก การประชมุในองคการในเครอืแตละแหงเพือ่ดําเนนิการใชตราเอกลักษณ

อยางเปนทางการ การสื่อสารผานอินทราเน็ต การจัดทําเนื้อหาขาว บัตรอวยพรเนื่องในเทศกาล

คริสตมาส และการทําประชุมปฏิบัติการ  เปนตน

ผูศึกษาพบวาการแบงการสือ่สาร 3 ระดบัดังกลาวขางตนสอดคลองกบัแผนการดาํเนนิ 

กลยุทธของเอ็กมอนทโดยการสื่อสารระยะแรกนั้นเปนชวงที่เอ็กมอนทกําลังดําเนินกลยุทธฟนฟู 

(ไดแก การฟนฟูสถานการณทางการเงิน การจัดโครงสรางองคการใหม การบูรณาระบบเทคโนโลยี

สารสนเทศและระบบการเงนิ) การสือ่สารระยะทีส่อง ไดแก ชวงของการดาํเนนิกลยทุธเตบิโตอนัเปน

ชวงการจัดการเชิงกลยุทธและการกําหนดทิศทางธุรกิจระยะยาว ไดแก การสรางวิสัยทัศน พันธกิจ

และคานิยม ตลอดจนการจัดทําตราเอกลักษณใหมขององคการรวมถึงการสื่อสารในวันประกาศใช

กลยทุธองคการ และระยะทีส่าม คือ การสือ่สารหลังการประกาศกลยทุธเพือ่สรางวสัิยทศัน พนัธกิจ

และคานิยมใหเกิดขึ้นในองคการอยางเปนรูปธรรม

หลังจากการวิเคราะหขอมูลแลวผูศึกษาสามารถแบงระยะการวางแผนการสื่อสารและ

การจัดการกระบวนการการสื่อสารได 3 ระยะ ดังนี้

1. การวางแผนการสื่อสารและการจัดการกระบวนการการสื่อสารในชวงกลยุทธฟนฟู

2. การวางแผนการสื่อสารเรื่องกลยุทธเติบโตในวันประกาศกลยุทธองคการ

3. การวางแผนการสื่อสารเพื่อดําเนินกลยุทธเติบโตหลังวันประกาศใชกลยุทธองคการ
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การวางแผนการสื่อสารและการจัดการกระบวนการการสื่อสารในชวงกลยุทธฟนฟู

การสือ่สารในชวงฟนฟแูบงออกเปน 2 หวัขอ คือ การวางแผนการสือ่สารซึง่สิง่ทีโ่ดดเดน

คือองคการไดเลอืกใชยทุธศาสตรการสรางความรูสึกเรงดวน สวนการจดัการกระบวนการการสือ่สาร

นั้น (การจัดการกับผูสงสาร สาร ชองทางการสงสาร ผูรับสารสิ่งรบกวนและปฏิกิริยาตอบกลับ) 

ผูศึกษาไมพบการจัดการที่โดดเดน ดังนี้

1. การวางแผนการสื่อสาร

การสื่อสารในชวงดําเนินกลยุทธฟนฟูขององคการเปนการสื่อสารของผูนําองคการ

เนนการสื่อสารเพื่อสรางความรูสึกเรงดวนในการเปลี่ยนแปลงตอพนักงาน ไดแก การแจงใหทราบ

ถึงสถานการณเชิงลบเพื่อกระตุนใหพนักงานเห็นความจําเปนและมีสวนรวมในการเปลี่ยนแปลง 

แบงสื่อออกไดเปน 2 ประเภท ไดแก การสื่อสารสาธารณะแบบซึ่งหนามีผูนําองคการเปนผูสงสาร

หลักและสื่ออ่ืน ดังนี้

1.1 การสื่อสารสาธารณะแบบซึ่งหนา

การสื่อสารสาธารณะแบบซึ่งหนาเปนการสื่อสารของผูนําองคการตอผูบริหาร 

50 คน จากหนวยงานที่เกี่ยวของกับเปาหมายของกลยุทธฟนฟูเพื่อจํากัดขอบเขตการเปลี่ยนแปลง

เฉพาะกับธุรกิจหลักสําคัญที่สามารถสรางผลการเปลี่ยนแปลงที่มีนัยยะสําคัญในองคการโดยมี

เปาหมายชัดเจนเรียกวา “เปาหมายโอลิมปก” ซึ่งสื่อสารผานผูบริหาร 50 คน จากหนวยงานที่ 

เกีย่วของกบัเปาหมายในการประชมุเชงิปฏบัิติการเรยีกวา “การประชมุ 100 วนั” (100 days meeting)

1.2 การสื่อสารโดยอาศัยสื่ออ่ืน

การสือ่สารโดยอาศยัสือ่อ่ืนแบงเปน 2 กลุม ไดแก ส่ือประกอบและสือ่สนับสนุน

โดยสื่อประกอบ ไดแก การสรางหนังสือพิมพข้ึนมาฉบับหนึ่งในการประชุม 100 วัน เพื่อสรางภาวะ 

เรงดวนและแจงวกิฤตขิององคการและความจาํเปนทีอ่งคการตองเปลีย่นแปลง การนาํเสนอพาวเวอรพอยท

และเอกสารประกอบการประชุมอ่ืน ๆ และสื่อสนับสนุน ไดแก รายงานประจําปและขาวแจกในชวง 

ค.ศ. 2001-2002 ซึง่สือ่สารเร่ืองการเปลีย่นแปลงและเปาหมายของกลยทุธฟนฟตูอพนกังาน พนัธมิตร

ธุรกิจและโดยเฉพาะผูถือหุนในสาสนจากผูนําองคการ

อนึ่ง ผูนําองคการไดใหขอมูลวาเขาไดแบงระดับความเขมขนของการสื่อสารออก

เปน 4 ระดับ ไดแก องคการในประเทศเดนมารกเพราะเปนพื้นที่ที่เอ็กมอนทมีบทบาทใหญที่สุด 

รองลงมาคอืองคการในสแกนดเินเวยี ไดแก นอรเวย สวเีดน ฟนแลนด ตอมาคือองคการในกลุมประเทศ

เยอรมันและอังกฤษและทายสุดคือองคการอื่น ๆ ที่เหลือในสายธุรกิจระหวางประเทศ เขาไดต้ัง

ขอสังเกตเองวายิ่งองคการอยูหางจากศูนยกลางหรือสํานักงานใหญมากเทาใดก็ยิ่งทําใหระดับ
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ความเขมขนทางการสื่อสารลดลงตามไปเทานั้น และระดับความเขมขนของการสื่อสารที่แตกตางนี้

มผีลตอการสือ่สารทีแ่ตกตางกนัไปดวย จากการตัง้ขอสังเกตของผูศึกษาพบวานอกจากการพิจารณา

ระดบัความเขมขนของการสือ่สารตามระยะหางจากประเทศเดนมารกซึง่เปนทีต้ั่งของสาํนกังานใหญ

แลวยงัพบวาระดบัความเขมขนของการสือ่สารในพืน้ทีท่ีล่ดหลัน่ลงมามคีวามสมัพนัธกบัความสามารถ

ในการสรางรายไดใหแกเอ็กมอนทดวย กลาวคือ ยิ่งองคการในเครืออยูใกลเดนมารกเทาใดก็ยิ่งมี

สัดสวนการสรางรายไดสูงขึ้นเทานั้นซึ่งอาจเปนไปไดวาประเทศทีม่พีืน้ทีอ่ยูใกลกบัประเทศเดนมารก 

มลัีกษณะทางวฒันธรรม การตลาดและเศรษฐกจิทีค่ลายคลงึกนัจงึทาํใหทศิทางการบรหิารธรุกจิอยูใน

แนวทางเดยีวกนักบัสํานกังานใหญ ขณะทีป่ระเทศอืน่ ๆ ทีอ่ยูหางออกไปในสายธรุกจิระหวางประเทศ 

ไดแก ประเทศในกลุมยุโรปตะวันออกและเอเซียซึ่งมีลักษณะวัฒนธรรมตลาดและเศรษฐกิจตางไป

จากศูนยกลางหรือสํานักงานใหญในสแกนดิเนเวีย

2. การจัดการกระบวนการการสื่อสาร

การสื่อสารในชวงกลยุทธฟนฟูขององคการนี้มีการวางแผนกระบวนการการสื่อสาร 

ไดแก การจัดการกับผูสงสาร สาร ชองทางการสงสาร ผูรับสาร ส่ิงรบกวน และปฏิกิริยาตอบกลับ 

ดังนี้

2.1 การจัดการกับผูสงสาร

การจัดการกับผูสงสาร หมายถึง การพัฒนาทักษะทางการสื่อสารแกผูสงสาร

ซึ่งผูสงสารหลักในการสื่อสารในชวงกลยุทธฟนฟูคือผูนําองคการเนื่องจากการเปลี่ยนแปลงกลยุทธ

ขององคการเปนเหตุการณตอเนื่องจากการเปลี่ยนผูนําองคการทําใหผูนําองคการตองสื่อสารเพื่อ

แจงวัตถุประสงคเร่ืองการเปลี่ยนแปลงตอผูเกี่ยวของในการผลักดันองคการใหกาวไปขางหนาตาม

ทิศทางใหมพรอม ๆ กับกอบกูวิกฤติองคการใหกลับสูภาวะปกติโดยเร็ว ดังนั้นผูนําองคการจึงเปน

บุคคลที่สําคัญที่สุดในการสื่อสารเกี่ยวกับเร่ืองนี้ ซึ่งการศึกษาไมพบการจัดการกับผูนําองคการใน

ฐานะผูสงสารอาจเปนเพราะผูนาํองคการเปนผูมทีกัษะในการสือ่สารทัง้วจันภาษาและอวจันภาษาเปน

อยางด ี และการทีเ่ขาเปนผูกาํหนดนโยบายหลกัขององคการจงึทาํใหเขามคีวามเขาใจและคุนเคยกับ

สารอยางถองแทจึงทําใหการสื่อสารของเขามีความชัดเจน กระชับ และเปนธรรมชาติ

ผูศึกษาพบวาผูนําองคการเปนผูนําที่เนนคนเปนหลัก นิยมการดําเนินงานโดย

ใหคําปรึกษาหรือการมีสวนรวมและใหความสําคัญกับการสื่อสารดังที่พบวาผูนําองคการมีบุคลิกที่

เปนกันเองและไมถือตัวซึ่งเปนคุณสมบัติที่สรางความประทับใจในหมูพนักงานไดเปนอยางดี 

ผูอํานวยการฝายสื่อสารองคการและผูนําการเปลี่ยนแปลงไดกลาวแสดงความชื่นชมความ

สามารถสวนบุคคลในการจัดการกับคนและการสื่อสารของผูนําองคการ ดังนี้
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สเตนเฟน คราฟ ไดการสรางภาพความเปนผูแทนขององคการจากบุคลิกลักษณะ

ของตัวเขาเอง เขามีทักษะเกี่ยวกับคนเปนอยางดี เปนคนที่ใหเกียรติผูอ่ืนและมี

บุคลิกที่ชวย ลดระยะหางระหวางพนักงานและตัวเขาเองในฐานะผูบริหารระดับสูง

อีกดวย เชนเขามกั เขาไปทกัทายพนกังานขณะทีเ่อก็มอนทจดัสมัมนาพนกังานทาํให

พนักงานเหลานั้นรูสึกดีโดยเฉพาะพนักงานที่ยังไมเคยมาสํานักงานใหญมากอน

เขาจึงเปนปจจัยสําคัญของการสื่อสารเพราะเขาเปนผูที่มีความเขาใจเกี่ยวกับคน

บทบาทและผลกระทบที่จะเกิดขึ้นกับเขาในแตละสถานการณ ดังนั้นการมีผูนํา

องคการที่มีความเปนกันเองและสามารถสรางความใกลชิดในฐานะ ‘คน’ มากกวา

หัวหนานั้นเปนพลังในการสรางกลยุทธใหเกิดขึ้นไดในองคการ9

“สเตฟเฟนเปนคนติดดินและสามารถเขาถึงไดงาย ขณะที่ผูนําองคการคนกอน

ดูเปน เจานายและพนักงานไมรูสึกสบายใจ เมื่อตองอยูใกลเขา”10

อนึ่ง จากการสังเกตการณแบบมีสวนรวม ผูศึกษาพบวาผูนําองคการมักเปน

คนเดินเขาไปทักทายกับพนักงานแตละคนอยางเปนมิตรในการประชุมตาง ๆ และเขามักจะจํา

รายละเอยีดเกีย่วกบัพนกังานแตละคนไดอยางแมนยาํ เชน ใครทาํงานอยูสวนไหน มภูีมหิลงัอยางไร 

เชนจํานวนบุตรและอายุของบุตร หรือเขามักคุยเรื่องราวเกี่ยวกับเร่ืองที่สามารถทําใหคูสนทนามี

ประเดน็ในการสนทนาอยางไมขัดเขนิเชนเรือ่งกฬีา สถานทีท่องเทีย่วภายในประเทศตาง ๆ ทีคู่สนทนา

สังกัดอยูหรือความสนใจที่คูสนทนามีตอเร่ืองใดเรื่องหนึ่งเปนตน

ดังนั้นอาจกลาวไดวาการจัดการผูสงสารในชวงกลยุทธฟนฟูนี้จําเปนตอง

ดําเนินการโดยผูสงสารเองเนื่องจากภาระที่ไดรับมอบหมายและระยะเวลาดําเนินการที่เรงดวน

และจําเปนตองใชการสื่อสารแบบกระชับและเห็นผลอยางมีนัยยะสําคัญในเวลาอันจํากัด

2.2 การจัดการกับสาร

การวางแผนการจัดการกับสาร หมายถึง การวางแผนใชสัญลักษณในสารทั้ง

แบบวัจนะและอวัจนภาษา การสรางสารใหอยูใน”ภาษา” ที่ผูรับสารเขาใจและมีความสอดคลอง

กับความรู ประสบการณ ความตองการ และความสนใจของผูรับสาร และความสัมพันธภายใน

องคการหรือกลุมซึ่งการสื่อสารในในชวงกลยุทธฟนฟูขององคการเนนการสื่อสารสาธารณะแบบซึ่ง

หนาที่มีเนื้อหาแบบมุงเปาจํานวนไมมากนักหากแตชัดเจน กระชับ ตรงประเด็นเพื่อใหสอดคลอง

                                                 
9สัมภาษณ ซาสซา อมาราสิงห, ผูอํานวยการฝายการสื่อสารองคการ, 17 มิถุนายน 

2548.
10สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากตุรกี, 8 พฤศจิกายน 2548.
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กับภาวะวิกฤติและระยะเวลาดําเนินการตามวัตถุประสงคของกลยุทธ ผูศึกษาจึงไมพบการจัดการ

กับส่ือสนับสนุนอื่น ๆ ในการสื่อสารชวงกลยุทธฟนฟูเปนพิเศษ แตเปนเพียงสื่อเพื่อแจงใหทราบ

เชน รายงานประจําปหรือขาวแจกเทานั้น

2.3 การจัดการกับชองทางการสงสาร

การศึกษาพบวาการวางแผนการการสื่อสารในชวงดําเนินกลยุทธฟนฟูให

ความสําคัญกับการประชุมชี้แจงในบรรยากาศเปนทางการและถอยแถลงในรายงานประจําปซึ่ง

สวนใหญเปนการสื่อสารแบบทางเดียว สวนการประชุมปฏิบัติการซึ่งเปนการระดมความคิดเห็น

เพื่อเสนอตอที่ประชุมใน “การประชุม 100 วัน” ถือเปนการสื่อสารแบบสองทางรวมดวย แตกระนั้น

ผูศึกษาไมพบการใหความสาํคญักบัการเปดโอกาสใหเกดิการสือ่สารสองทางในภาพรวม การศึกษา

พบการสือ่สารสาธารณะแบบซึง่หนาโดยผูนาํองคการไปยงัผูนาํการเปลีย่นแปลงสวนใหญเปนการสื่อสาร

ทางเดียวในแนวดิ่งจากระดับบนสูระดับลางตามระดับการจัดการเชิงกลยุทธในโครงสรางองคการ

และมลัีกษณะการสือ่สารเปนทอด ๆ ตามโครงสรางทีไ่ดปรับเพือ่เอือ้ตอความคลองตวัในการสือ่สารโดย

การลดชวงชั้นของชวงการควบคุมในโครงสราง (ลดจํานวนหนวยกลยุทธธุรกิจจํานวน 16 หนวยให

เหลือเพียงสายธุรกิจหลักจํานวน 6 สาย) เพื่อกระจายอํานาจการตัดสินใจออกจากศนูยอํานาจทาํให

กระบวนการการตดัสนิใจและการสือ่สารดาํเนนิไปอยางรวดเรว็ รวมกบัการสื่อสารโดยอาศัยสื่ออ่ืน ได

แก ส่ือประกอบที่สามารถใชในการนําเสนอตอคนหมูมากในครั้งเดียวกัน เชนพาวเวอรพอยทและ

หนังสือพิมพเฉพาะกิจ สวนสื่อสนับสนุนที่กระจายไปสูผูรับสารจํานวนมากในคราวเดียวกันสวน

ใหญเปนการสื่อสารทางเดียว ไดแก รายงานประจําป สวนจดหมายอิเล็กทรอนิกส อินเตอรเน็ต

และอินทราเน็ตยังไมมีบทบาทสําคัญในการสื่อสารในชวงนี้

2.4 การจัดการกับผูรับสาร

การศึกษาพบวาผูรับสารที่สําคัญที่สุดในชวงดําเนินกลยุทธฟนฟู ไดแก ผูนํา

การเปลีย่นแปลงซึง่เปนผูบริหารในหนวยธรุกจิสําคญัจาํนวน 50 คนเขารวมประชุมปฏิบัติการเรยีกวา 

“การประชุม 100 วัน” เนื่องจากพวกเขาอยูในหนวยงานที่เมื่อเปล่ียนแปลงภายในองคการแลว

สามารถฟนฟูสถานะทางการเงินขององคการไดอยางมีนัยสําคัญ ดังนั้นจึงไมพบการวางแผนการ

จัดการผูรับสารแกพนักงานในหนวยงานอื่น ๆ ทําใหพนักงานไดรับสารในลักษณะเปนผูรับสาร

ทุติยภูมิผานการสื่อสารเปนทอด ๆ ตามสายบังคับบัญชาและรับทราบจากสื่ออ่ืน ๆ เชนเดียวกับ

ผูรับสารที่อยูวงนอก ไดแก ผูมีสวนไดเสียอื่น ๆ เชนขาวแจก ส่ือ และรายงานประจําป

2.5 การจัดการสิ่งรบกวน

ตามทฤษฎแีลวผูบริหารควรตองวางแผนการจดัการกบัการเปลีย่นแปลงในองคการ

ใหดําเนนิไปอยางมปีระสิทธผิลรวมถงึการจดัการสิง่รบกวน หมายถงึ การขจดัปจจยัรบกวนที่มีผลตอ

ประสิทธิผลของการสื่อสาร อาทิ การจัดการเกี่ยวกับความขัดแยงหรือการตอตานการเปลี่ยนแปลง
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และสวนการจูงใจและการสรางบรรยากาศการสื่อสาร ซึ่งการศึกษาพบวาผูบริหารมีความเขาใจ

เร่ืองการตอตานการเปลี่ยนแปลงพอสมควรโดยในชวงของการดําเนินกลยุทธฟนฟูผูนําองคการนั้น

ไดเลอืกใชการสรางความรูสึกเรงดวนเพือ่สรางการสนบัสนนุการเปลีย่นแปลงในหมูพนกังานโดยเฉพาะ

กับผูนําการเปลี่ยนแปลงจํานวน 50 คนผานการสื่อสารสาธารณะแบบซึ่งหนา

อยางไรก็ตาม การศึกษาไมพบการวางแผนที่ชัดเจนเกี่ยวกับการจัดการกับ

ความขดัแยงหรอืการตอตานการเปลีย่นแปลงในพนกังานกลุมอ่ืน ๆ อยางชดัเจนไมวาจะเปนการสราง

แรงจูงใจในการเปลี่ยนแปลง การเรียนรูกระบวนทัศนและความหมายใหม การเผยแพรและสราง

ความเปลี่ยนแปลงตามกระบวนทัศนและความหมายใหม หรือการจัดการกับความขัดแยงระหวาง

บุคคล ภาวะผูนํา และการใหรางวัล สวนการจูงใจและการสรางบรรยากาศการสื่อสารนั้นปรากฏ

ผานสถานการณการเปลี่ยนแปลงภายในองคการซึ่งมีระดับความเขมขนแตกตางกันขึ้นอยูกับ

ความจําเปนของแตละองคการ องคการที่ไดรับผลกระทบจากกลยุทธฟนฟูมากจะมีแรงจูงใจใน

การเปลี่ยนแปลงสูง เชนเดียวกับบรรยากาศในการสื่อสารที่กระตุนใหเกิดการเปลี่ยนแปลง ขณะที่

องคการที่ไดรับผลกระทบจากกลยุทธฟนฟูตํ่าก็อาจไมไดดําเนินการในสวนนี้เลย

2.6 การเปดโอกาสใหผูรับสารแสดงปฏิกิริยาตอบกลับ

ผูศึกษายังพบวามีการเปดโอกาสใหผูรับสารแสดงปฏิกิริยาตอบกลับเกิดขึ้นสูง

ในหนวยงานที่จําเปนตองสรางการเปลี่ยนแปลงและไมพบการเปดโอกาสใหผู รับสารแสดง

ปฏิกิริยาตอบกลับในหนวยงานที่เหลืออ่ืน ๆ เนื่องจากไมใชส่ิงที่เหมาะสมกับสถานการณ

สรุปไดวาในการจัดการกระบวนการการสื่อสารในชวงกลยุทธฟนฟูมีผูนําองคการเปน

ผูสงสารหลักและไมไดมีการจัดการกับผูสงสารเนื่องจากผูนําองคการมีความเขาใจสารและมทีกัษะ

ในการสือ่สาร การศกึษาพบวาการจดัการกบัสารเนนความกระชบัและชดัเจนเฉพาะในกลุมที่จําเปน

ในการจัดการกลยุทธเทานั้น นอกจากนั้นเปนการสื่อสารตามปกติเชนรายงานในรายงานประจําป 

สวนการไหลเวียนของสารสวนใหญเปนการสื่อสารทางเดียว ไดแก การสื่อสารจากระดับบนสูระดับ

ลางโดยการสื่อสารสาธารณะแบบซึ่งหนาและการสื่อสารแนวนอนโดยอาศัยสื่อสนับสนุน

การสื่อสารสาธารณะแบบซึ่งหนาในชวงกลยุทธฟนฟูมีลักษณะมุงเปาโดยผูนําองคการ

ไปยังผูนําการเปลี่ยนแปลงเฉพาะกลุมในการประชุมปฏิบัติการชื่อ “การประชุม 100 วัน” เนน

กิจกรรมที่ไมซับซอนในการนําเสนอตอที่ประชุมเชน พาวเวอรพอยทและหนังสือพิมพเฉพาะกิจ

และไมไดใหความสาํคญักบัส่ือสนบัสนนุอืน่เชนจดหมายอเิลก็ทรอนกิส อินเตอรเนต็และอินทราเน็ต 

สวนผูรับสารหลักในชวงกลยุทธฟนฟูคือผูบริหารในหนวยธุรกิจสําคัญจํานวน 50 คนจากหนวยงาน

ที่เมื่อสรางการเปลี่ยนแปลงในองคการแลวสามารถฟนฟูสถานะทางการเงินขององคการอยางมี

นยัสําคัญรวมถงึพนกังานทีอ่ยูในหนวยงานนัน้ ๆ การศกึษาจงึพบการ “สรางความรูสึกเรงดวน” ใน

หนวยธรุกจิ ดังกลาวเพือ่จดัการกบัความขดัแยงหรอืการตอตานการเปลีย่นแปลงรวมกบัการมสีวนรวม
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ผานการผูกมัด ไมพบการจัดการกับความขัดแยงหรือการตอตานการเปลี่ยนแปลงในพนักงาน

กลุมอ่ืน ๆ อยางชัดเจน ขณะที่การวางแผนการจูงใจและการสรางบรรยากาศการสื่อสารนั้นขึ้น

อยูระดับผลกระทบทีอ่งคการแตละแหงไดรับทีแ่ตกตางกนั และไมพบการวางแผนในการเปดโอกาสให

ผูรับสารแสดงปฏิกิริยาตอบกลับที่ชัดเจน

การสื่อสารเรื่องกลยุทธเติบโตในวันประกาศกลยุทธองคการ

แมวาผูจดัการในฝายสือ่สารองคการไดรวมเอาชวงการจดัทาํกลยทุธรวมทัง้ตราเอกลักษณ

องคการและเตรียมสื่อไวในหมวดเดียวกับการสื่อสารในวันประกาศกลยุทธองคการ แตผูศึกษา

ไมพบการสือ่สารภายในองคการอยางเปนทางการทีช่ดัเจนในชวงการเตรยีมงานดงักลาว เนือ่งจาก

เปนการเตรียมงานภายในเฉพาะคณะทํางานเทานั้น และดูเหมือนวาเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธ

รวมทั้งตราเอกลักษณองคการนี้ถูกเก็บไวเปนความลับเพื่อรอวันถูกประกาศใชกลยุทธองคการ

อยางเปนทางการ ดังนั้นการวางแผนในการศึกษาการสื่อสารเรื่องกลยุทธเติบโตในชวงนี้ผูศึกษา

จึงใหความสําคัญเฉพาะการสื่อสารในวันประกาศกลยุทธองคการเทานั้น

การวางแผนการสื่อสารในวันประกาศกลยุทธองคการ วันที่ 28 ตุลาคม ค.ศ. 2003

ภายใตชือ่ “The Next 125 Years” ณ นครโคเปนเฮเกน ประเทศเดนมารก เปนการสือ่สารเพือ่ชีแ้จง

โดยเลือกใชการสื่อสารแบบกิจกรรมพิเศษซึ่งผูนําองคการใหขอมูลวากอนหนาการจัดงานนั้นได 

ถกเถยีงวาควรใหความสาํคญักบัสงใดระหวางการจดังานขนาดใหญหรือการตดิตามผล แตทายทีสุ่ด

คณะทํางานสรุปวาควรจัดงานใหญที่รวดเร็วและสามารถขยายผลใหกวางขึ้นในอนาคตจึงทําให

เกิดการจัดงานมีลักษณะงายและไมซับซอน นอกจากนี้ฝายสื่อสารองคการผูรับผิดชอบเกี่ยวกับ

การสื่อสารภายในองคการเคยคิดวางแผนใหผูนําองคการเดินสายไปเยี่ยมองคการในเครือตาง ๆ 

เพื่อส่ือสารถึงการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการ แตในที่สุดไดยกเลิกความคิดนั้นไปเนื่องจากเห็นวา

การเปลีย่นแปลงกลยทุธและการสรางคานยิมควรเกดิขึน้อยางชา ๆ ในแตละองคการหรอืแตละทองถิ่น

โดยผูนําการเปลี่ยนแปลงมากกวาการใหผูนําองคการจากสํานักงานใหญเปนผูส่ือสารใหพนักงาน

ทราบ

การวางแผนการสื่อสารในชวงนี้เปนการประชุมเพื่อชี้แจงอันเปนการสื่อสารสาธารณะ

แบบซึ่งหนามีผูนําองคการเปนผูสงสารหลักรวมกับส่ืออ่ืน ไดแก พาวเวอรพอยทและวีดิทัศนซึ่งใน

ตอนทายของงานผูนําการเปลี่ยนแปลงไดรับส่ือเพื่อนําไปถายทอดสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงใน

หนวยงานของตนตอไป ดังรายละเอียดตอไปนี้
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1. การวางแผนการสื่อสาร

ผูศึกษาไดแบงการสื่อสารเรื่องกลยุทธเติบโตในวันประกาศใชกลยุทธองคการนี้เปน 

2 กลุม ไดแก การสื่อสารซึ่งหนามีผูนําองคการเปนผูสงสารหลักและการสื่อสารโดยอาศัยสื่ออ่ืน

โดยฝายสื่อสารองคการ ไดแก การสื่อสารสาธารณะแบบซึ่งหนาเปนการสื่อสารเพื่อชี้แจงใน

บรรยากาศเปนทางการดําเนินการโดยผูนําองคการในฐานะผูสงสารหลัก และฝายที่รับผิดชอบจาก

หนวยงานที่เกี่ยวของในระดับบรรษัทและวิทยากรรับเชิญเปนผูสงสารรอง สวนการสื่อสารโดย

อาศัยสื่ออ่ืน หมายถึง การเตรียมสื่อตาง ๆ เพื่อสนับสนุนการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธ

ของผูนําองคการและเพื่อเปนเครื่องมือใหผูนําการเปลี่ยนแปลงนําสารไปถายทอดตอไปยัง

พนักงานภายใตการบังคับบัญชาของตนอีกชั้นหนึ่งประกอบดวยสื่อประกอบ ไดแก พาวเวอรพอยท

ส่ือวีดิทัศนและสื่อส่ิงพิมพ โดยการนําเสนอแบบพาวเวอรพอยทมีเนื้อหาเกี่ยวกับกลยุทธองคการ 

ขณะที่ส่ือวีดิทัศนใชเพื่ออธิบายความแตกตางในเอ็กมอนทและคานิยมโดยเฉพาะคําวาฮุมมะลิห 

ซึ่งผูอํานวยการฝายการสื่อสารองคการไดกลาวเสริมวาในการจัดทําวีดิทัศนนั้นไดพยายามสรางให

พนักงานในสายธุรกิจระหวางประเทศเขามามีสวนรวมโดยมีบทสัมภาษณพนักงานหลายคนจาก

สายธุรกิจระหวางประเทศในวีดิทัศน

อนึ่ง การจัดทําวีดิทัศนเกี่ยวกับคานิยมฮุมมะลิหนี้ทําขึ้นโดยผูกํากับชาวเดนมารก

และไมไดผานการตดัสนิหรอืชีน้าํจากฝายสือ่สารองคการเพือ่ใหเกดิฮมุมะลิหข้ึนนบัแตการยนิยอมให

ผูรับผิดชอบแสดงความคดิสรางสรรคและแปลความหมายตอคานยิมไดอยางอสิระทัง้ ๆ ทีฝ่ายสือ่สาร

องคการมีความกังวลอยูเหมือนกันวาการจัดทําวีดิทัศนโดยปราศจากการตรวจสอบนี้อาจมีผลตอ

การรับรูหรือเขาใจคานิยม หรือการบิดเบือนสารได แตผูอํานวยการฝายการสื่อสารองคการ 

ก็สนับสนุนความคิดนี้ เนื่องจากเห็นวาการกระทําเชนนี้ คือ การแสดงออกถึงการเปดใจกวาง

หรือฮุมมะลิหดวยเชนกัน ดังนี้

นี้คือฮุมมะลิห เปนการเปดใจกวาง แตเราตองยอมรับวาการยินยอมใหแปล 

ความหมายของคําวาฮุมมะลิหอยางเปนอิสระนี้มีความเสี่ยงเนื่องจากสารอาจถูก

บิดเบือนหรืออาจ ทําใหผูชมเขาใจไดยากก็เปนได แมวาวีดิทัศนซึ่งดําเนินการโดย

ชาวเดนมารกผูพยายามสรางความหมายใหคนที่อยูในสายธุรกิจระหวางประเทศ

เขาใจมากเทาทีจ่ะทาํไดกต็าม แตตองยอมรบัวาพืน้ฐานทีต่างกนัอาจทาํใหการสือ่สาร

ไมบรรลุวัตถุประสงคก็เปนได11

                                                 
11สัมภาษณ ซาสซา อมาราสิงห, ผูอํานวยการฝายการสื่อสารองคการ, 17 มิถุนายน

2548.
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ผูจัดการฝายการสื่อสารองคการเห็นวาวีดิทัศนเปนเพียงสิ่งที่ชวยกระตุนความสนใจ

เกี่ยวกับคานิยมเทานั้นและตองมีกิจกรรมการสื่อสารอื่น ๆ ตามมา ไดแก เอกสารที่ใหขอมูล

สนับสนุนวีดิทัศน การประชุมปฏิบัติงานในหนวยงานตาง ๆ และเชื่อมโยงเขากับการวิเคราะหกลุม 

หรือการฝกอบรมเพื่อสรางใหกลยุทธองคการไปสูการปฏิบัติอยางแทจริง เขายังเห็นฝายการสื่อสาร

องคการ ฝายทรัพยากรมนุษย และผูบริหารตองรับผิดชอบการสื่อสารรวมกัน จากนั้นจึงใชวิธีการ

ส่ือสารแบบดั้งเดิมซึ่งและเขาคิดวาการกระทําดังกลาวนี้จะชวยตอกย้ําใหการสื่อสารประสบความ

สําเร็จ

สวนสื่อส่ิงพิมพ ไดแก การจัดทําหนังสือที่เนนเนื้อหาของวิสัยทัศน พันธกิจและ

คานิยม เร่ิมจากสาสนของผูนําองคการภายใตชื่อ “จิตวิญญาณของเอ็กมอนท (Egmont’s Soul)”

ตามดวย วิสัยทัศน พันธกิจและคานิยม (พรอมนิยาม) แลวปดทายดวยสิ่งที่องคการคาดหวัง คือ 

ความรวมมือในการสรางการเปลี่ยนแปลงจากพนักงาน และเนื่องจากหนังสือเลมนี้มีปกผาสีดํา  

จึงทําใหมีชื่อเรียกอยางไมเปนทางการวา “สมุดปกดํา”

2. การวางแผนกระบวนการสื่อสาร

ในการวางแผนกับกระบวนการสื่อสารในวันประกาศกลยุทธองคการเปนการสื่อสาร 

ทางเดยีวจากระดบับนสูระดบัลางโดยเนนการประชมุชีแ้จงของผูนาํองคการซึง่ผูศึกษาไมพบการจัดการ

กบัผูสงสารคอืผูนาํองคการเปนผูสงสารหลกั การศึกษาพบวาฝายการสื่อสารองคการไดจัดการและ

ใหความสําคัญกับสารอยางดีเพื่อใหผูนําการเปลี่ยนแปลงสามารถรับรูและเขาใจภายในการ

ประชุมหนึ่งวันกอนจะนําไปถายทอดตอในหนวยงานของตนเปนลําดับตอไป แตไมพบวางแผน

หรือจัดการกับผูรับสารคอืผูนาํการเปลีย่นแปลง อยางไรกต็ามองคการไดเลอืกการสือ่สารในชวงเวลา

เชงิบวก ไดแก โอกาสที่เอก็มอนทฉลองอายคุรบ 125 ป และปทีอ่งคการสามารถดาํเนนิกลยทุธฟนฟไูด

สําเรจ็ และการสือ่สารเนนการสรางการผกูมดัจากกจิกรรมการสือ่สารในวนัประชมุ แตไมพบการเตรยีม

การเพือ่จดัการกบัความขดัแยงไมวาจะเปนเรือ่งการใหความรู และการจงูใจ การสรางการมสีวนรวม

การสรางและสนบัสนนุการเปลีย่นแปลงจงึอาจกลาวไดวาฝายการสือ่สารองคการไมไดใหความสาํคญั

ในการวางแผนจดัการเกีย่วกบัความขดัแยงหรอืการตอตานการเปลีย่นแปลง และไมพบระบบเพือ่เปด

โอกาสใหผูรับสารแสดงปฏกิริยาตอบกลบัอยางเปนรูปธรรม แตกลบัคาดหวงัการไดรับปฏิกริิยาตอบกลบั 

ดังรายละเอียดตอไปนี้

2.1 การวางแผนกับผูสงสาร

ผูนาํองคการเปนบคุคลทีสํ่าคญัทีสุ่ดในการสือ่สารกลยทุธและเรือ่งการเปลีย่นแปลง 

เนือ่งจากผูนาํองคการเปนผูกาํหนดทศิทางขององคการในอนาคต ดังนัน้ผูนาํองคการจงึตองสามารถ

ส่ือสารเพือ่ระดมพลในการสรางความเปลีย่นแปลงผานการสรางความเขาใจและการผกูมัด ตลอดจน
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การจูงใจและสรางแรงบันดาลใจในการมุงสูการเปลี่ยนแปลงรวมกัน แตการศึกษาไมพบการวาง

แผนกับผูสงสารคือผูนําองคการในวันประกาศกลยุทธองคการอยางชัดเจนซึ่งอาจมีเหตุผลเชน

เดียวกับการสื่อสารในชวงกลยุทธฟนฟู คือ การที่ผูนําองคการเปนผูมีทักษะทางการสื่อสารเปน

อยางดีจึงทําใหองคการไมไดมีการจัดการกับผูสงสารมากนัก อยางไรก็ตามผูจัดการฝายสื่อสาร

องคการคนหนึง่ใหขอมลูวาไดมกีารวางแผนเรือ่งบทบาทและการสือ่สารของผูนาํองคการในการสือ่สาร

ของผูนาํองคการในวนัประกาศใชกลยทุธองคการและผูนาํองคการได บูรณาการแนวทางการสือ่สาร

ตามแผนนั้นใหเปนไปตามธรรมชาติและวิถีทางของเขาเอง

นอกจากนี ้ การศกึษายงัพบวามผูีสงสารรองมาใหขอมลูในประเดน็ทีต่นรบัผิดชอบ 

ไดแก ประธานเจาหนาที่บริหารดานการเงินพูดเรื่องการจัดระบบการทํางาน ไดแก ระบบเทคโนโลยี 

สารสนเทศและระบบทางการเงนิ ผูอํานวยการฝายการสือ่สารองคการพดูเรือ่งแผนการนาํตราเอกลักษณ

และตราสินคาไปใชในทางปฏิบัติ สวนผูอํานวยการฝายทรัพยากรมนุษยพูดเรื่องการวิเคราะหกลุม

และกาํหนดเวลา และยงัมกีารเชญิวทิยากรจากภายนอกมารวมใหแนวคดิเกีย่วกบัการเปลีย่นแปลง

ในเรื่องกลยุทธและคานิยมอีกดวย

2.2 การวางแผนกับสาร

เนื่องจากสารของผูนาํองคการในวนัประกาศกลยทุธไปยงัผูนาํการเปลีย่นแปลง

ในการประชุมเพียงวันเดียว ดังนั้นในการจัดการสารตองพิจารณาเรื่องความชัดเจน ความครบถวน 

ทัง้คณุภาพและปรมิาณเพือ่สรางประสทิธผิลของการสือ่สารในลาํดบัตอไป ซึง่ในการประชมุดังกลาว

แบงเนื้อหาของสารออกเปน 4 ชวงคือ ชวงการประกาศวิสัยทัศน พันธกิจ คานิยม ชวง กลยุทธ,

ชวงผูบรรยายรับเชิญ และชวงประกาศตราเอกลักษณ

2.3 การวางแผนกับชองทางการสงสาร

การศึกษาพบการวางแผนการสื่อสารในวันประกาศกลยุทธนั้นเปนการสื่อสาร

ทางเดียวจากระดับบนสูระดับลางโดยเนนการประชุมชี้แจงของผูนําองคการ

2.4 การวางแผนกับผูรับสาร

การศึกษาไมพบวางแผนหรือการจัดการผูรับสารคือผูนําการเปลี่ยนแปลงโดย

ผูจัดการในฝายสื่อสารองคการใหขอมูลวาเขาเชื่อวาพนักงานในเอ็กมอนทเปนผูใหความสําคัญกับ

คานยิมในการทาํงาน และเปนผูมคีวามสามารถในการแปลความหมายของกลยทุธ ขณะทีอ่งคการเอง 

ยนิยอมใหพนกังานเลอืกวธิกีารในการสรางความเขาใจกลยทุธในหนวยงานของตนอยางมอิีสระ

2.5 การจัดการสิ่งรบกวน

การศึกษาพบการจัดการเกี่ยวกับการตอตานการเปลี่ยนแปลงในการนําเสนอ

ในวันประกาศกลยุทธโดยการสรางความรูสึกรวมผานการสรางการผูกมัดตอการเปลี่ยนแปลงผาน
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การวิเคราะหปญหาขององคการเพื่อสรางฉันทามติตอวิสัยทัศนใหม แตไมพบการจัดการกับความ

ขัดแยงระหวางบุคคล ภาวะผูนํา และการใหรางวัลและไมพบการสรางสวนรวม การสรางและ

สนบัสนนุการเปลีย่นแปลงเชน การฝกอบรม ทัง้ ๆ ทีผู่นาํองคการสามารถใชการสือ่สารผานความรูสึก

เรงดวนในการสรางและสนบัสนนุการเปลีย่นแปลงในหมูพนกังานในชวงของการดาํเนนิกลยทุธฟนฟู

ไดประสบความสําเร็จแลว การศึกษาจึงพบวามีเพียงคณะทํางานเพียงไมกี่คน (ผูบริหารระดับสูง 

ฝายสื่อสารองคการและที่ปรึกษาจากภายนอก) ในการจัดทํากลยุทธองคการและตราเอกลักษณ 

ซึง่ผูอํานวยการฝายทรพัยากรมนษุยแสดงความผดิหวงัทีเ่ขาไมไดมสีวนรวมกบัคณะทาํงานในการจัด

ทําและวางแผนการสื่อสารเรื่องกลยุทธองคการ ดังนี้ “ผมอยูในกลุมทํางานเรื่องการปรับโครงสราง

และมีสวนในการถกเถียงเรื่องวิสัยทัศนและพันธกิจ แตไมไดมีสวนในคานิยมเพราะเขาไดแยกมัน

ออกเปนสองสวนซึ่งผมไมทราบเหตุผลวาเหตุใดจึงเปนเชนนั้น12” นอกจากนี้ การศึกษายังพบวา

มีผูนําการเปลี่ยนแปลงเพียงไมกี่คนรับรูเร่ืองการเปลี่ยนแปลงกลยุทธแมวาจะไมไดมีสวนรวมใน

การจัดทํากลยุทธองคการ แตพวกเขามีสวนรวมในการแสดงความคิดเห็นตอตราเอกลักษณในการ

ประชุม 100 วัน ขณะที่ผูนําการเปลี่ยนแปลงที่มีสํานักงานอยูอาคารเดียวกับสํานักงานใหญหลาย

คนทราบเรื่องการเปลี่ยนแปลงนี้อยางไมเปนทางการเนื่องจากอยูใกลแหลงสาร ขณะที่ผูนําการ

เปลี่ยนแปลงสวนใหญไมทราบเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการกอนวันประกาศในวันที่ 28 

ตุลาคม ค.ศ. 2003

ยิ่งไปกวานั้นผูศึกษาพบวาองคการไมไดมีแผนจัดการกับผูนาํการเปลี่ยนแปลง

อยาง เปนรูปธรรมทัง้ ๆ ทีอ่งคการคาดหวงัวาผูนาํการเปลีย่นแปลงจะเปนผูส่ือสารเร่ืองการเปลีย่นแปลง

กลยุทธองคการใหกับพนักงานในหนวยหนาที่ในลําดับตอไป ทั้ง ๆ ที่ฝายสื่อสารองคการตั้งความ

คาดหวงัวาผูเขารวมการประชมุในวนัประกาศกลยทุธนัน้คอืผูนาํการเปลีย่นแปลงผูเปนกลไกหลักใน

การสื่อสารเร่ืองการเปลี่ยนแปลงและการสรางการเปลีย่นแปลงใหเกดิขึน้ในองคการทีต่นรบัผิดชอบ 

ผูอํานวยการฝายสื่อสารองคการไดยอมรับวาองคการไมไดวางแผนในการเตรียมตัว ผูนําการ

เปลี่ยนแปลงและกลาววา

ส่ิงหนึ่งที่เปนเรื่องทาทายในเอ็กมอนทคือเราไมไดเตรียมการฝกอบรมใหกับผูนํา

การเปลี่ยนแปลงใหมีพื้นฐานเดียวกันในองคการ ดังนั้นมันจึงยากที่จะบอกผูนํา

การเปลีย่นแปลงวาเราคาดวาสิง่ใดจากพวกเขา... ซึง่องคการควรวางแผนจดัการกับ

เครื่องมือเพื่อสรางการเปลี่ยนแปลงและจัดการกับผูนําการเปลี่ยนแปลงที่ดีกวานี้13

                                                 
12สัมภาษณ นีลส มุงค, ผูอํานวยการฝายทรัพยากรมนุษย, 29 กันยายน 2548.
13สัมภาษณ ซาสซา อมาราสิงห, ผูอํานวยการฝายการสื่อสารองคการ, 17 มิถุนายน 

2548.
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ผูอํานวยการฝายสือ่สารองคการยงัเหน็วาฝายสือ่สารองคการนาจะมกีารจดัการ

กับการสรางการเรียนรูอยางมีประสิทธิภาพผานการประชุม และสาเหตุที่เขากลาวเชนนี้เพราะเขา

ทราบแลววาผลการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธมีขอควรปรับปรุงหลายอยาง เขาจึงเห็นวา 

องคการควรใหความสําคัญกับการนําเสนอการเปลี่ยนแปลงกลยุทธตอองคการในเครือตาง ๆ 

มากกวานี้ ดังนี้

องคการนาจะจัดงานแบบเต็มวันเพื่อใหทุกคนในองคการใชเวลาในการรับรูหรือ

ถกเถียงเกี่ยวกับวิสัยทัศน พันธกิจและคานิยมและแมแตตราเอกลักษณเพื่อให

ทกุคนเหน็และรบัรูบนกจิกรรมการสือ่สารและวสัดุทีใ่ชในการสือ่สารเดยีวกนัเพือ่ให

ทุกคนรบัรูเหมือน ๆ กันในทุก ๆ แหงไมวาจะเปนองคการในเครือใดหรือในประเทศ

ใด14

การศึกษายังพบอีกวาผูนําการเปลี่ยนแปลงที่ถูกคาดหวังกลับใหเปนผูนําการ

เปลีย่นแปลงกลบัไมทราบความคาดหวงันีแ้ละแสดงความไมพอใจกบัความคาดหวงัดงักลาวซึง่ผูศึกษา

จะกลาวถงึรายละเอยีดของเรือ่งนีใ้นหวัขอการจดัการกบัผูสงสารในชวงการสือ่สารเพือ่ดําเนนิกลยุทธ

เติบโตหลังวันประกาศใชกลยุทธองคการตอไป

อยางไรก็ตาม การประกาศเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธขององคการครั้งนี้ได

เลือกชวงเวลาที่ดีเพราะบรรยากาศขององคการเต็มไปดวยบรรยากาศเชิงบวกเนื่องจากเปนชวง

เวลาเฉลิมฉลองในโอกาสที่เอ็กมอนทมีอายุครบ 125 ป และเปนปที่องคการประสบความสําเร็จใน

การดําเนินกลยุทธฟนฟูจึงทําใหการจูงใจพนักงานกระทําไดงายขึ้น ผูนําองคการกลาววา “เปน

จังหวะที่ดีในการเปลี่ยนแปลงเพราะในชวงนั้นเปนชวงเวลาที่เอ็กมอนทเฉลิมฉลองอายุครบ 125 ป

ซึ่งเปนชวงเวลาที่เหมาะสมในการสรางจุดเปลี่ยนไดและเปนปที่องคการสามารถฟนฟูกิจการหลัง

จากหลังจากประสบภาวะขาดทุนมาหลายป”

                                                 
14สัมภาษณ ซาสซา อมาราสิงห, ผูอํานวยการฝายการสื่อสารองคการ, 17 มิถุนายน 

2548.
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2.6 การเปดโอกาสใหผูรับสารแสดงปฏิกิริยาตอบกลับ

แมวาทุกฝายยอมรับวาการแสดงปฏิกิริยาตอบกลับเปนเรื่องที่ดี แตกระนั้น

ผูศึกษากลับไมพบการวางแผนในการจูงใจหรือชองทางการสื่อสารที่เอื้อใหพนักงานไดแสดง

ปฏิกิริยาตอบกลับอยางเปนระบบ แตกลับพบวาฝายการสื่อสารองคการวางตนอยูในสภาพตั้งรับ

โดยคาดหวังวาพนักงานควรสื่อสารกลับมายังพวกเขาในกรณีที่ประสบปญหาหรือตองการความ

ชวยเหลือดังที่ผูอํานวยการฝายสื่อสารองคการและผูจัดการจากฝายสื่อสารองคการคาดหวงัใหผูนํา

การเปลี่ยนแปลงแจงผลการสื่อสารกลับมายังฝายการสื่อสารองคการ ดังนี้

ผูนาํเปลีย่นแปลงตองทาํใหตนเองคุนเคยกบักลยทุธองคการภายใน 14 วนัหลงัจาก

วันที่ประกาศการเปลี่ยนแปลงเพื่อสรางการเปลี่ยนแปลงใหเกิดขึ้นในองคการของ

ตนตอไป โดยระหวางเวลาดังกลาวผูนําเปลี่ยนแปลงควรแสดงปฏิกิริยาตอบกลับ

มายังฝายการสื่อสารองคการหากตองการคําแนะนําหรือความชวยเหลือซึ่งมีผูนํา

การเปลี่ยนแปลงเพียงสวนนอยเทานั้นที่ทําเชนนั้น15

เชนเดียวกับผูจัดการฝายสื่อสารองคการ กลาววา

ผมคาดหวงัวาผูนาํการเปลีย่นแปลงเหลานัน้จะแจงกลบัมายงัฝายการสือ่สารองคการ

เพือ่ขอความชวยเหลอืหรือขอคาํแนะนาํ ผมคาดหวงัการสือ่สารแบบสองทาง กลาวคือ 

ผูนําการเปลี่ยนแปลงควรมีความสามารถในการสื่อสาร ขณะเดียวกับที่ฝายการ

ส่ือสารองคการควรเตรียมเครื่องมือส่ือสารที่เอื้อตอการสื่อสารนั้น16

การวางแผนการสื่อสารเพื่อการดําเนินกลยุทธเติบโตหลังวันประกาศใชกลยุทธองคการ

การสื่อสารเพื่อการดําเนินกลยุทธเติบโตหลังวันประกาศใชกลยุทธองคการมีผูนําการ

เปลีย่นแปลงเปนผูส่ือสารหลักถายทอดสารตอไปยงัผูใตบังคบับัญชาซึง่ผูนาํการเปลีย่นแปลง สวนใหญ

ใชการประชุมชี้แจงอันเปนสื่อสารทางเดียวจากระดับบนสูระดับลางและมีการวางแผน รูปแบบการ

ส่ือสารภายในองคการตามวธิกีารและความเหมาะสมของแตละองคการรวมกบัส่ือประกอบซึง่ไดรับ

จากการประชมุวนัประกาศใชกลยทุธองคการ (การนาํเสนอแบบพาวเวอรพอยท วดิีทศัน สมดุปกดํา) 

                                                 
15สัมภาษณ ซาสซา อมาราสิงห, ผูอํานวยการฝายการสื่อสารองคการ, 17 มิถุนายน 

2548.
16สัมภาษณ ยาน สตรวม, ผูจัดการฝายสื่อสารองคการ 1, 28 กันยายน 2548.
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สวนสือ่สนบัสนนุอืน่ ๆ นัน้เปนสือ่ซึง่ดาํเนนิการโดยฝายสือ่สารองคการ (ส่ืออินเตอรเนต็ อินทราเน็ต) 

ดังรายละเอียดตอไปนี้

1. การวางแผนการสื่อสาร

การวางแผนการสื่อสารหลังการประกาศกลยุทธไมไดใชวิธีการสื่อสารที่แตกตางไป

จากการสือ่สารสองระยะแรก กลาวคอื ยงัคงเปนการสือ่สารทีม่กีารประชมุชีแ้จงโดยมผูีนาํเปนผูส่ือสาร

หลักเปนการสื่อสารทิศทางเดียวจากระดับบนสูระดับลางและมีส่ืออ่ืนประกอบ โดยเนนการสื่อสาร

สาธารณะแบบซึ่งหนาที่มีผูนําการเปลี่ยนแปลงใชสารและสื่อที่ไดรับจากการประชุมในวันประกาศ

กลยุทธไปถายทอดตอผูใตบังคับบัญชาในระดับ กลยุทธหนวยหนาที่และพิจารณาใชรูปแบบการ

ส่ือสารภายในองคการตามวิธีการของแตละคน สวนการสือ่สารโดยอาศยัสือ่อ่ืน ไดแก ส่ือประกอบ 

คือ การนาํเสนอแบบพาวเวอรพอยท วดิีทศัน สมดุปกดาํซึง่ผูนาํการเปลีย่นแปลงไดรับจากการประชมุ

และนาํมาวางแผนปรบัใชส่ือดังกลาวตามความเหมาะสมขององคการในเครือของตน ตอมาพนักงาน

ทุกคนไดรับคือสมุดปกดําและสื่อวีดิทัศนและยังมีส่ือสนับสนุนที่สงไปยังพนักงานในองคการใน

เครือพรอม ๆ กัน ไดแก ส่ืออินเตอรเน็ต อินทราเน็ต จดหมายอิเล็กทรอนิกส และสื่อส่ิงพมิพ คือ

วารสารภายใน ‘Hardcopy’ โดยสื่ออินเตอรเน็ต (www.egmont.com) เปนสื่อที่ใชเพื่อส่ือสารกับ

ผูรับสารทั้งภายนอกและภายในองคการ สวนสื่ออินทราเน็ต (insight.egmont.com) ชื่อ ‘อินไซท’ 

ดําเนินการหลังการประกาศกลยุทธเพื่อใชเปนแหลงสารตาง ๆ ภายในองคการและขอมูลประกอบ

การเปลี่ยนแปลงอื่น ๆ ขาวสารและอํานาจดาํเนนิการในเวบ็ไซตของเอก็มอนทซึง่พนกังานจะมรีหสั

ผานประจาํตวัเพือ่เขาสูเนือ้หาตาง ๆ ตามระดับของความจําเปนของการรับรู ไดแก คูมือการออก

แบบคูมือและแนวทางสําหรับตราเอกลักษณในทุกองคการ การออกแบบตราเอกลักษณ และการ

วธิใีช tagline ‘we bring stories to life’ การออกแบบเครื่องเขียนในสํานักงาน ไดแก นามบัตร 

กระดาษ จดหมายและซองจดหมาย และอื่น ๆ ไดแก ใบปลิว การออกแบบหนาโฆษณา จดหมาย

ขาวทางอินทราเน็ตชื่อ Newscircle คําถามคําตอบที่นาจะเกิดบอยขึ้นครั้ง การออกแบบแบบฟอรม

ตาง ๆ จดหมายอิเล็กทรอนิกสและพาวเวอร-พอยทเพื่อใหทุกหนวยใชในแบบฟอรมเดียวกันและ

การเปลี่ยนภาพนิ่งหนาจอคอมพิวเตอร (PC wallpaper) รวมถึงการเผยแพรนโยบายจากฝาย

ทรัพยากรมนุษย อาทิ นโยบายดานทรัพยากรมนุษยดวย นอกจากนี้ยังมีหัวขอที่เสนอขอมูลจาก

องคการในเครือจากสายธุรกิจตาง ๆ และในสายธุรกิจระหวางประเทศโดยมีการจัดทาํเนือ้หาของ

องคการในเครือซึ่งมีทั้งภาษาอังกฤษและภาษาทองถิ่นดําเนินการโดยใหองคการในเครือเปนผูจัด

ทําเนื้อหาเองทําใหสายธุรกิจระหวางประเทศและสายธุรกิจตาง ๆ ไดมีการสื่อสารขามองคการและ

ขามสายธรุกจิมากขึน้, และพนกังานทกุคนไดรับจดหมายอเิลก็ทรอนกิสเพือ่แจงเรือ่งการเปลีย่นแปลง

จากผูนําองคการหลังจากวันประกาศกลยุทธ สวนสื่อส่ิงพิมพ ไดแก สมุดปกดําซึ่งออกแบบอยาง
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เรียบงายและชัดเจนใหความรูสึกเชิงบวกจากการเห็นและการสัมผัสใชแจกจายไปยังผูรับสาร

จาํนวนมากโดยขามอปุสรรคเร่ืองเทคโนโลยไีด นอกจากนัน้ยงัมวีารสารภายใน ‘Hardcopy’ (วารสาร

ขาวจํานวน 16 หนาเกี่ยวกับกระบวนการจัดทําตราสินคาในภาษาเดนมารก) แตเปนทีน่าเสยีดายที่

ยงัไมไดมกีารจดัทาํเปนภาษาองักฤษซึง่ผูจัดการในฝายสือ่สารองคการชีแ้จงวา Hardcopy เปนเพียง

สวนหนึ่งของการสื่อสารเรื่องตาง ๆ ภายในองคการ แตไมใชสวนหนึ่งของการสื่อสารกลยุทธ 

นอกจากนี้ยังมีส่ือส่ิงพิมพสนับสนุนอื่น ๆ อีก เชน บัตรเชิญ บัตรอวยพรเทศกาลคริสตมาส แผนพับ

โปสเตอร โปสการด ฯลฯ

อนึ่ง เอ็กมอนทไดวางแผนตกแตงอาคารสํานักงานโดยใชตราเอกลักษณใหม เชน 

ปายสํานักงาน เครื่องแบบ พรมเช็ดเทา ธง เปนตน และยังไดจัดทําสินคา (merchandise) เชน 

หมวก ปากกา เสื้อยืด รม เพื่อใชในการสื่อสารทั้งภายในองคการและภายนอกองคการหลังวัน

ประกาศกลยุทธอีกดวย

2. การวางแผนกระบวนการการสื่อสาร

ในการจัดการกระบวนการการสื่อสารนั้นไมพบการจัดการกับผูนําการเปลี่ยนแปลง

ซึง่เปนผูสงสารหลกัเนือ่งจากองคการใหอิสระตอผูนาํการเปลีย่นแปลงในการเลอืกใชรูปแบบการสื่อสาร

ตอพนกังานขององคการของตน การศกึษาพบความขดัแยงในการจดัการกบัผูสงสารทีม่คีวามคาดหวัง

แตกตางกัน นอกจากนี้ยังพบวาสารที่ใชในการสื่อสารเกือบทั้งหมดเปนสารที่ใชในการประชุมใน

วันประกาศกลยุทธองคการแมวาไดมกีารจดัการและปรบัสารอยูบางกต็าม สวนชองทางการสงสาร

หลกัยงัคงเปนชองทางตามสายบังคับบัญชาซ่ึงสื่อสารทางเดียวในแนวดิ่งจากระดับบนสูระดับลาง

ผานการประชมุชีแ้จง ซึง่เปนการสือ่สารสาธารณะแบบซึง่หนา สวนสือ่อ่ืนทีแ่พรกระจายไปสูผูรับสาร

จํานวนมากในคราวเดียวกัน ไดแก ส่ือส่ิงพิมพ ส่ืออินเตอรเน็ต ไดแก จดหมายอิเล็กทรอนิกส 

อินเตอรเน็ตและอนิทราเนต็ซึง่เปดโอกาสใหเกดิการสือ่สารสองทางไดในการสือ่สารทกุทศิทาง และ

การศกึษาไมพบการวางแผนหรอืการจดัการกบัผูรับสาร แตพบวาผูศึกษาพบวาผูนาํการเปลีย่นแปลง

ใหความสําคัญกับการจัดการเกี่ยวกับความขัดแยงหรือการตอตานการเปลี่ยนแปลง แตมีรูปแบบ

การวางแผนที่แตกตางกันไป ดังรายละเอียดตอไปนี้

2.1 การจัดการกับผูสงสาร

การศึกษาไมพบการจัดการกับผูนําการเปลี่ยนแปลงซึ่งเปนผูสงสารหลักใน

ชวงเวลานี้ซึ่งอาจมีเหตุผลมาจากการที่เอ็กมอนทใหอิสระตอผูนําการเปลี่ยนแปลงในการเลือกใช

รูปแบบการสื่อสารตอพนักงานขององคการในเครือเนื่องจากเชื่อวาผูนําการเปลี่ยนแปลงคือผูที่มี

ความเขาใจผูใตบังคับบัญชา สภาพแวดลอมในองคการ วัฒนธรรมองคการในองคการในเครอืและ

วัฒนธรรมชาติของตน อยางไรกต็าม ผูศึกษาพบความขดัแยงในการจดัการกบัผูสงสารซึง่ในทีน่ี ้ คือ  



158

ผูนาํการเปลีย่นแปลงกลาวคอื ขณะทีฝ่ายสือ่สารองคการตัง้ความคาดหวงัวาผูนาํการเปลีย่นแปลง  

ผูเขารวมการประชุมในวันประกาศกลยุทธนั้นคือกลไกหลักในการสื่อสารเร่ืองการเปลี่ยนแปลงและ

การสรางการเปลี่ยนแปลงใหเกิดขึ้นในองคการที่ตนรับผิดชอบนั้น ผูนําการเปลี่ยนแปลงกลับไมได

ทราบความคาดหวงันีแ้ละแสดงความไมพอใจตอคาดหวงัดงักลาวเนือ่งจากเหน็วาเปนความคาดหวัง

ทางเดียวที่ปราศจากการสื่อสารและแผนงานรองรับ ดังนี้

ถามีใครมาบอกผมวา ‘คุณคือผูนําการเปลี่ยนแปลงและคุณตองนําเสนอการ

เปลี่ยนแปลงในองคการของคุณ’ ผมคงตองถกเถียงกับคนนั้นและขอใหเขาอธิบาย

เหตุผลวาทําไมจึงเปนความคิดที่ดีและมันจะเปนอยางไร ถาเราจะกลับไปบอกคน

ของเราใหมคีวามทะเยอทะยานและความหลงใหลแลวมนัควรจะเปนอยางไร อะไรที่

คุณคาดหวังใหเขาทําและอะไรที่ไมใช และผมตองการรายละเอียดมากกวานี้ … 

การคาดหวงัใหเราเปนผูนาํการเปลีย่นแปลงจากการประชมุวนัเดยีว ใหกระเปาใสชุด

ส่ือสารไมระบุกําหนดเวลา ผมไมรูวาผมตองทําอยางไรใหไดผล จะวัดผลอยางไร 

แลวผมตองทําอยางไรหากตองการความชวยเหลือจากสํานักงานใหญ17

“ผมไมเคยทราบเรื่องนี้มากอนและผมไมคิดวามีการใครสื่อสารเรื่องนี้กับผม

ถาเราเปนผูนําการเปลี่ยนแปลงแลวเปาหมายของมันคืออะไร มีการวัดผลอยางไร”18

2.2 การวางแผนกับสาร

สารของผูนําการเปลี่ยนแปลงเกือบทั้งหมดเปนสารเดียวกับที่ใชในการสื่อสาร

เพือ่การดาํเนนิกลยทุธเตบิโตในวนัประกาศใชกลยทุธองคการ หากแตผูนาํการเปลีย่นแปลงแตละคน

ไปปรับใชในการสือ่สารของตนตามแนวทางทีต่นถนดัตามความเหมาะสมของผูรับสารและสถานการณ

ในองคการที่ตนรับผิดชอบ

2.3 การวางแผนกับชองทางการสงสาร

ชองทางการสงสารหลักในการสื่อสารหลังวันประกาศใชกลยุทธองคการคือ

ชองทางตามสายบังคับบัญชาและเปนการสื่อสารทางเดียวในแนวดิ่งจากระดับบนสูระดับลาง โดย

ผูนําการเปลี่ยนแปลงเกือบทั้งหมดใชการประชุมชี้แจงซึ่งเปนการสื่อสารสาธารณะแบบซึ่งหนาตาม

ดวยสื่อสนับสนุนซึ่งเปนการแบบแพรกระจายไปสูผูรับสารจํานวนมากในคราวเดียวกัน ไดแก 

ส่ือส่ิงพิมพซึ่งเปนการสื่อสารทางเดียว และส่ืออินเตอรเน็ต ไดแก จดหมายอิเล็กทรอนิกส 

อินเตอรเน็ตและอินทราเน็ต ซึ่งเปดโอกาสใหเกิดการสื่อสารสองทางไดในการสื่อสารทุกทิศทาง 

                                                 
17สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากอังกฤษ 1, 25 ตุลาคม 2548.
18สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากโปแลนด 1, 3 พฤศจิกายน 2548.
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กลาวคอื ผูรับสารสามารถแสดงปฏกิริิยายอนกลบัมายงัผูสงสารไดและมทีศิทางการสือ่สารไดหลาย

ทศิทางการสือ่สารจากระดับบนสูระดับลาง จากระดับลางขึ้นระดับบนและการสื่อสารแนวนอน

2.4 การวางแผนกับผูรับสาร

การศึกษาพบวาไมไดมีการวางแผนหรือการจัดการกับผูรับสารซึ่งเปนสมาชิก

องคการผูมคุีณสมบติัตางกนัเพือ่อํานวยใหการสือ่สารเปนไปในทศิทางเดยีวกบัเปาหมายทีค่าดหวังไว

อาจเปนเพราะวฒันธรรมองคการของเอก็มอนทใหอิสระตอผูนาํการเปลีย่นแปลงจดัการกบัการสื่อสาร

ในองคการในเครอืของตนเนือ่งจากเชือ่วาผูนาํการเปลีย่นแปลงคอืผูทีม่คีวามเขาใจผูใตบังคับบัญชา

ของตนดีกวาผูอ่ืน

2.5 การวางแผนกับส่ิงรบกวน

ผูศึกษาพบวาผูนําการเปลี่ยนแปลงใหความสําคัญกับการจัดการเกี่ยวกับ

ความขัดแยงหรือการตอตานการเปลี่ยนแปลง แตมีรูปแบบการวางแผนที่แตกตางกันไป ผูนํา

การเปลี่ยนแปลงเกือบทั้งหมดเลือกวิธีการประชุมเพราะเชื่อวาการเห็นหนาคาตากันจะชวยลด

ความเคลือบแคลงใจได บางคนเลือกการนําเสนอแบบพิเศษและสรางบรรยากาศเชิงบวกโดยการ

สรางบรรยากาศที่เปนมิตร และการเปดโอกาสใหผูรับสารแสดงปฏิกิริยาตอบกลับโดยการซักถาม

ขอสงสัย ของใจ หรือแมกระทั่งการแสดงอารมณที่พนักงานรูสึกตอการเปลี่ยนแปลง

การวางแผนการควบคุมและประเมินผล

ในการผลักดันใหการดําเนินดานกลยุทธเปนไปตามเปาหมายนั้น องคการจําเปนตองมี

การตรวจสอบวาองคการในเครือไดมีการสื่อสารและผลักดันใหวิสัยทัศน พันธกิจ คานิยมและ

ตราเอกลกัษณ/ตราสินคาไปสูการปฏบัิติมากนอยเพยีงใด ผูศึกษาพบวาการวางแผนในการตดิตาม

และประเมินผลการสื่อสารเร่ืองการเปลี่ยนแปลงกลยุทธอยางมีระบบนั้นปรากฏเฉพาะการ

ประเมินผลตามนโยบายขององคการเทานั้น ไดแก การผลักดันใหใชตราเอกลักษณ/ตราสินคา

ภายในเวลาที่กําหนด การตรวจสอบการใชตราเอกลักษณ/ตราสินคา และการวิเคราะหกลุม19

                                                 
19ขณะที่เก็บขอมูลนั้นเอ็กมอนทพึ่งเปดใชอินทราเน็ตชื่อ ‘อินไซท’ จึงไมไดวางแผนเรื่อง

การวัดความพึงพอใจในการใชอินทราเน็ตชื่อ และองคการไดทําการสํารวจความพึงพอใจเรื่องใช

อินทราเน็ตไดดําเนินการทอดแบบสอบถามเมื่อปลายเดือนมิถุนายน ค.ศ. 2007 หลังจากที่ไดเปด

ใชอินทราเน็ตไดปเศษซึ่งขณะที่ผูศึกษาเขียนผลการศึกษานี้ยังไมไดรับผลการสํารวจดังกลาว
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การศกึษาไมพบการวางแผนในการตดิตามและประเมนิประสทิธผิลการสือ่สารในองคการ

หลงัจากทีอ่งคการไดส่ือสารเรือ่งการเปลีย่นแปลงกลยทุธไปยงัพนกังานทกุระดบัและไดขอความรวมมือ

ในการสรางกลยทุธใหเกดิขึน้ในองคการ 6 ขอ ไดแก ความรบัผิดชอบและนาํเสนอการเปลีย่นแปลง

อยางสรางสรรค การใหความสําคัญในการสื่อสารเร่ืองการเปลี่ยนแปลง ความรับผิดชอบในการนาํ

การเปลีย่นแปลงไปสูการปฏบัิติ ความเขาใจตอวตัถปุระสงคของการเปลีย่นแปลงตองาน เปดใจกวาง

และยนิดตีอการเปลีย่นแปลง สนทนาเรือ่งการเปลีย่นแปลงเชงิบวกและพรอมชวยเหลอืซึง่กนัและกัน

การที่องคการไมไดวางแผนในการติดตามและประเมินประสิทธิผลของการสื่อสารหลัง

การประกาศกลยุทธองคการเนื่องจากองคการไมมีนโยบายในการตรวจสอบการสื่อสารประกอบ

กับกลยุทธองคการชุดนี้มีลักษณะทางนามธรรมสูงทําใหวัดผลไดยากจึงทําใหองคการไมสามารถ

กําหนดกรอบเวลาของการสื่อสารที่ชัดเจนเพื่อวัดผลการสื่อสารได ดังรายละเอียดตอไปนี้

- องคการไมมีนโยบายตรวจสอบการสื่อสารและกลยุทธมีลักษณะทางนามธรรมสูง

จึงวัดผลไดยาก

เนื่องจากวัฒนธรรมองคการของเอ็กมอนทที่เชื่อเร่ืองการกระจายอํานาจและ

ไมนิยมระบบการทํางานที่เขมงวดและองคการไมไดกําหนดระยะสิ้นสุดหรือจุดตรวจสอบ (mile 

stone) ของการสื่อสารกลยุทธ ดังนั้นในการศึกษานี้จึงไมพบการวางแผนการควบคุม การติดตาม 

และประเมินผลการสื่อสารกลยุทธองคการ (วิสัยทัศน พันธกิจ คานิยม) อยางมีระบบ การศึกษา

จึงพบวาเอ็กมอนทไมไดเนนการควบคุมการสื่อสารกลยุทธองคการ อีกทั้งเห็นวาการตรวจสอบ

ตามแบบดั้งเดิมนั้นไมใชวิถีทางของเอ็กมอนท ขณะที่ผูนําองคการเห็นวาการตรวจสอบและ

ประเมินผลประสิทธิผลของการสื่อสารกลยุทธเปนการยากเนื่องจากกลยุทธองคการมีความเปน

นามธรรมสูงตองอาศัยการตีความและการนําไปปฏิบัติของพนักงานในแตละสวนที่แตกตางกัน 

ดังนั้นสิ่งที่องคการสามารถกระทําไดคือสรางแรงบันดาลใจใหพนักงานเกิดการยอมรับและนําไป

ปฏิบัติเทานั้น เชนเดียวกับหลายฝายที่เห็นวาการวัดผลเรื่องการสื่อสารกลยุทธโดยเฉพาะคานิยม

กระทาํไดยากเมือ่เปรียบเทยีบกบัการวดัผลกาํไรดังทีผู่อํานวยการฝายสือ่สารองคการยอมรบัวาสิง่ใด

ที่ไมถูกวัดผลสิ่งนั้นยอมไมสําเร็จและยอมรับวาผูนําการเปลี่ยนแปลงตองรับผิดชอบกับภารกิจหลัก

คือเปาหมายทางธุรกิจมากกวา ดังขอมูลตอไปนี้

“วิถีเอ็กมอนทจะไมบอกกลาวตรง ๆ วาพนักงานควรปฏิบัติตามคานิยมอยางไร 

แตองคการเลือกที่จะแจงใหพนักงานทราบวาคานิยมองคการคืออะไร แลวใหพนักงานหาหนทาง

ในการนําคานิยมนั้นไปใชกับตนเองตามวิถีตนเองเลือก”20

                                                 
20สัมภาษณ ซาสซา อมาราสิงห, ผูอํานวยการฝายสื่อสารองคการ, 17 มิถุนายน 2548.
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“ผมไมคิดวาความหลงใหล ความทะเยอทะยานและฮุมมะลิหนั้นสามารถวัดผลได 

เพราะเหลานี้เปนสิ่งเฉพาะตนขึ้นอยูกับพนักงานวาจะมองเห็นตนเองหรือวิถีการดําเนินธุรกิจ  

ซึ่งคานิยมสามารถจะเขมแข็งขึ้นไดตองผานการแปลความหมาย”21

- องคการไมกําหนดกรอบเวลาของการสื่อสารจึงไมสามารถวัดผลการสื่อสารได

การศึกษาพบวาการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธนั้นไมไดกําหนดระยะเวลา

ตายตัวและไมมีระยะสิ้นสุดเนื่องจากเปนกระบวนการที่เกิดอยางคอยเปนคอยไป ตามที่ผูจัดการ

ฝายสื่อสารองคการ กลาววา

ไมมีการกําหนดระยะสิ้นสุดของการสื่อสารการเปลี่ยนแปลง เพราะกระบวนการ

การสือ่สารการเปลีย่นแปลงครัง้นีเ้ปนกระบวนการทีต่องดาํเนนิไปอยางไมมทีีส้ิ่นสุด

จึงไมสามารถกําหนดระยะเวลาการสิ้นสุดได และยังมีส่ิงหลายสิ่งที่สามารถ

กระทําไปไดเร่ือย ๆ ตลอดกระบวนการเนื่องจากคานิยมคือสวนหนึ่งที่องคการตอง

มีตลอดเวลา22

อยางไรก็ตาม ผูศึกษาไดกลาวตอนตนแลววาองคการมีแผนการควบคุม การติดตาม

และประเมนิผลเรือ่งการผลกัดนัใหเกดิตราเอกลกัษณ/ตราสินคาภายในเวลาทีก่าํหนด การตรวจสอบ

ตราเอกลักษณ/ตราสินคา และการวิเคราะหกลุม อาจเปนเพราะปจจัยดังกลาวขางตนสามารถ

ดําเนินการวัดผลไดอยางเปนรูปธรรมมากกวา ดังรายละเอียดตอไปนี้

การผลักดันใหเกดิตราเอกลักษณ/ตราสินคาภายในเวลาที่กําหนด

การผลักดันใหเกิดตราเอกลักษณ/ตราสินคาภายในเวลาที่กําหนดดําเนินการโดยฝาย

ส่ือสารองคการซึง่การศกึษาพบวาองคการไดสรางกรอบการควบคมุ ไดแก แผน นโยบาย กระบวนการ

หลักไว สวนรายละเอียดยอยนั้นไดละไวใหเปนภาระของผูนําการเปลี่ยนแปลงในแตละหนวยให

ดําเนินการใหสอดคลองกับองคการในเครือแตละแหง สวนการกํากับการผูกมัด (การสรางความ

หมายรวม การสรางความเปนเจาของรวม และการมีกรอบอางอิงเดียวกัน) ไดสรางผานการประชุม 

The Next 125 Years ซึง่ฝายสือ่สารองคการไดจดัตารางการเปลีย่นแปลงตราเอกลกัษณ/ตราสนิคา

ไวอยางชัดเจนเริ่มจากผูนําการเปลี่ยนแปลงจะไดรับส่ือตาง ๆ จากฝายสื่อสารองคการเพื่อใชใน

การประชุมเร่ืองตราสินคากับพนักงานในองคการของตนและใหจัดการประชุมคร้ังแรกระหวาง 18-

                                                 
21สัมภาษณ ยาน สตรวม, ผูจัดการฝายสื่อสารองคการ 1, 28 กันยายน 2548.
22สัมภาษณ โธมัส แช็ค, ผูจัดการฝายสื่อสารองคการ 2, 28 กันยายน 2548.
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25 พฤศจกิายน ค.ศ. 2003 และจดัการประชมุปฏิบัติการหรอืเปดโอกาสใหเกดิการถกเถียงกันภายใน

องคการ จากนั้นฝายสื่อสารองคการจะติดตามผลการเปลี่ยนแปลงของตราเอกลักษณ/ตราสนิคา

ในองคการซึ่งกําหนดใหแลวเสร็จภายในสิ้นป ค.ศ. 2003 หลังจากนั้นฝายสื่อสารองคการไดทําการ

ตรวจสอบการใชตราเอกลักษณ/ตราสินคา สวนการจัดทําเอกสารภายในสํานักงาน เครื่องเขียนใน

สํานักงานและนามบัตรที่ใชตราเอกลักษณใหมนั้นตองแลวเสร็จภายในวันที่ 1 มกราคม ค.ศ. 2004 

ดังนั้นเครื่องเขียนขององคการในเครือทุกองคการจะดําเนินการจัดทําในประเทศเดนมารกโดยฝาย

การสื่อสารองคการเพื่อควบคุมมาตรฐานของการจัดทําเครื่องเขียนใหการเปลี่ยนเอกลักษณใหอยู

ในทิศทางเดียวกันเนื่องจากมีระยะเวลาการจัดทํากระชั้นชิด

การตรวจสอบตราเอกลักษณ/ตราสินคา (Brand audit)

การตรวจสอบตราเอกลักษณ/ตราสินคานั้นรับผิดชอบโดยฝายสื่อสารองคการเปนการ

ทอดแบบสอบถามประกอบดวยชดุคาํถามเกีย่วกบัความคบืหนาในการเปลีย่นแปลงตราเอกลักษณ/

ตราสินคาใหสอดคลองกับนโยบายที่ไดใหไวในสวนของการผลิต การตลาด ฯลฯ เพื่อตรวจสอบวา

องคการในเครือไดจัดการกับตราเอกลักษณหรือตราสินคาไปมากเพียงใดและประสบปญหาใด 

เพื่อใหฝายสื่อสารองคการสามารถนําไปแกไขและปรับปรุงตอไป ซึ่งลักษณะของการดําเนินการ

เพื่อการชวยเหลือมากกวาการจับผิด ดังขอมูลของผูอํานวยการฝายสื่อสารองคการที่วา

การตรวจสอบตราสินคาของเอ็กมอนทมีลักษณะนุมนวลมากกวากํากับควบคุม 

เชน ตรวจสอบวาแผนกผลิตไดใชตราเอกลักษณใหมหรือไมอยางไรและพวกเขา

รับทราบและมีความเขาใจเกี่ยวกับแนวทางการใชตราเอกลักษณใหมหรือไมและ

พวกเขาไดดําเนินงานตามแนวทางดังกลาวหรือไม เขาประสบปญหาในการใชตรา

เอกลักษณใหมหรือไม อยางไร เพราะอาจมีอุปสรรคในการใชตราเอกลักษณก็ฝาย

ส่ือสารองคการคาดไมถงึกเ็ปนได การตรวจสอบตราสนิคานีท้าํใหฝายสือ่สารองคการ

สามารถพฒันาปรบัปรุงแนวทางการใชตราเอกลกัษณตอไป ซึง่ขณะนีฝ้ายการสือ่สาร

องคการก็กําลังแกไขปรับปรุง แนวทางการใชเอกลักษณดังกลาวเพื่อใหทุกคน

สามารถใชประโยชนได
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การวิเคราะหกลุม

ผูนาํองคการเหน็วาการสือ่สารภายในองคการเพยีงอยางเดยีวไมสามารถสรางใหวสัิยทัศน 

พันธกิจ และคานิยมใหเกิดขึ้นไดอยางเปนรูปธรรม ดังนั้นตองดําเนินการบูรณการการสื่อสารและ

กลยทุธผานหนวยทรัพยากรมนษุยโดยสือ่สารผานการจดัทาํนโยบายการบคุคล ไดแก การจางพนักงาน 

การจัดการกับภาวะผูนํา ระเบียบตาง ๆ ขององคการ ฯลฯ ตลอดจนการอบรม สัมมนา ดังนั้น

การวิเคราะหกลุมเอ็กมอนทจึงเปนสวนหนึ่งของวิสัยทัศนในการสรางใหองคการดึงดูดใจตอ

พนกังานทีม่คีวามสามารถเพือ่ใหพนกังานเหลานัน้ใชคานยิมในการสรางสรรคผลงานทีดี่ตามพนัธกิจ

ขององคการตอไป ดังนั้นการวิเคราะหกลุมเปนสวนหนึ่งของการบริหารงานบุคคลเพื่อตรวจสอบ

ทัศนคติและความพึงพอใจในงานของพนักงานโดยแบบสอบถามจะชวยใหผูบริหารเขาใจปจจัยที่มี

ผลตอความสาํเรจ็ขององคการผานการตรวจสอบทศันคตทิีพ่นกังานมตีอภาวะผูนาํ สภาพแวดลอมใน

งานและการมีสวนรวมในงานของพนักงาน ซึ่งผูอํานวยการฝายทรัพยากรมนุษยใหขอมูลวา

จะทอดแบบสอบถามการวิเคราะหกลุมประกอบดวยคําถาม 3 หมวดจํานวน 63 ขอ และจัดทําขึ้น 

16 ภาษา โดยคําตอบเปนหนวยวัดแบบลิเคิรท 4 ระดับ ต้ังแตระดับไมเห็นดวยมากจนถึงระดับเห็น

ดวยมากและมีระยะทอดแบบสอบถามประมาณ 10 วัน

ในการวางแผนการสํารวจเพื่อการวิเคราะหกลุมนั้น พนักงานจะไดรับจดหมายแนะนํา

เร่ืองการวิเคราะหกลุมจากผูนําองคการพรอมกับแบบสอบถามในวันที่ 30 ตุลาคม ค.ศ. 2003 และ

ตองกรอกแบบสอบถามกลบัมาภายใน 12 พฤศจกิายน ค.ศ. 2003 ซึง่ผูนาํการเปลีย่นแปลงจะไดรับ

ผลการวิเคราะหกลุม (ประกอบดวยผลรวมขององคการและผลของแตละแผนก) ภายใน

พฤศจิกายน ค.ศ. 2003 หลังจากนั้นผูรับผิดชอบในทุกองคการจะไดรับวีดิทัศนและวัสดุสนับสนุน

ในการดําเนินการประชุมปฏิบัติการในหนวยงานตาง ๆ เพื่อกําหนดแผนการพัฒนาและติดตามผล

เพื่อปรับปรุงทัศนคติของพนักงานมีตอภาวะผูนํา สภาพแวดลอมในงานและการมีสวนรวมในงาน

ของพนักงานภายในองคการของตนตอไป และนอกจากการวิเคราะหกลุมแลว การศึกษายังพบวา

ฝายทรัพยากรมนุษยไดเปดโอกาสใหผูเขาสมัมนาไดถกเถยีงกนัเกีย่วกบักลยทุธโดยเฉพาะวสัิยทัศน 

พันธกิจและคานิยม ระหวางการเขาสัมมนาในโอกาสตาง ๆ กันอีกดวย
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บทสรุป

การศึกษาเกี่ยวกับการวางแผนการสื่อสารภายในบรรษัทระหวางประเทศภายใตภาวะ

เปลี่ยนแปลง : กรณีศึกษาการสื่อสารกลยุทธองคการของเอ็กมอนท พบวาการสื่อสารในการศึกษา

นี้กําหนดกรอบการสื่อสารเฉพาะการสื่อสารภายในองคการเอ็กมอนทจึงมีลักษณะเชนเดียวกับการ

ส่ือสารสาธารณะเพื่อสนองตอบผูรับสารกลุมเปาหมายโดยตรงในระบบปด ประกอบดวย  

การสื่อสารสาธารณะแบบซึ่งหนาและการสื่อสารโดยอาศัยสื่อประกอบ ซึ่งการสื่อสารสาธารณะ

แบบซึ่งหนาในที่นี้เปนการประชุมชี้แจงเพื่อแจงเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการใหพนักงาน

ในองคการทราบและนําสิ่งที่รับทราบไปปฏิบัติตามสายบังคับบัญชาจึงเปนการสื่อสารทางเดียวใน

แนวดิง่จากระดบับนสูระดบัลางตามระดบัการจดัการกลยทุธในโครงสรางขององคการ สวนการสือ่สาร

โดยอาศัยสื่ออ่ืน ไดแก ส่ือประกอบเพื่อสรางความชัดเจน ความเขาใจ เตือนความจํา สวนสื่อ

สนับสนุนนั้น อาทิ ส่ือส่ิงพิมพ ส่ืออินเตอรเน็ต ฯลฯ และแพรกระจายไปยังพนักงานทุกระดับใน

เวลาพรอม ๆ กัน

การวางแผนการสื่อสารและการจัดการกระบวนการการสื่อสารแบงได 3 ระยะ คือ 

ระยะกลยุทธฟนในวันประกาศกลยุทธองคการและหลังวันประกาศใชกลยุทธองคการ ดังนี้

- การวางแผนการสื่อสารในชวงกลยุทธฟนฟู ใชการสื่อสารสาธารณะแบบซึ่งหนาใน

การประชุมเชิงปฏิบัติการ ผูบริหารจากหนวยงานที่สามารถสรางผลการเปลี่ยนแปลงที่มีนัยยะ

สําคัญในองคการผานเปาหมายชัดเจน และไมปรากฏวาการสื่อสารโดยอาศัยสื่ออ่ืนที่มีบทบาทที่

ชดัเจน และไมพบการจดัการกบัผูสงสารคอืผูนาํองคการอาจเปนเพราะเขาเปนผูมทีกัษะในการสือ่สารดี

และมีความเขาใจและคุนเคยกับสารดี ขณะที่การจัดการกับสารมีเนื้อหาเฉพาะจึงชัดเจนกระชับ

และตรงประเดน็เพือ่ใหสอดคลองกบัภาวะวกิฤตแิละระยะเวลาดาํเนนิการ เนนการสื่อสารจากระดับ

บนสูระดับลางผสมผสานกับการสื่อสารสองทางชวงระดมสมองในการประชุมปฏิบัติการ นอกจาก

การจัดการผูรับสารหลัก ไดแก ผูซึ่งบริหารซึ่งเขารวมประชุมปฏิบัติการแลว ไมปรากฏการจัดการ

กับผูรับสารกลุมอ่ืนอยางชัดเจน และนอกจากการสรางความรูสึกเรงดวนแลวการศึกษาไมพบ

ความชัดเจนเกี่ยวกับการจัดการกับความขัดแยงหรือการตอตานการเปลี่ยนแปลงในพนักงานกลุม

อ่ืน ๆ อีกทัง้ไมพบการเปดโอกาสใหผูรับสารแสดงปฏิกิริยาตอบกลับ เนื่องจากไมใชส่ิงที่เหมาะสม

กับสถานการณ

- การวางแผนการสื่อสารเรื่องกลยุทธเติบโตในวันประกาศกลยุทธองคการ หมายถึง 

การวางแผนการสื่อสารในวันประกาศกลยุทธองคการ วันที่ 28 ตุลาคม ค.ศ. 2003 ภายใตชื่อ 

“The Next 125 Years” เปนการสือ่สารจากผูนาํองคการไปยงัผูนาํการเปลีย่นแปลงจาํนวน 150 คน 
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โดยใชการสื่อสารสาธารณะแบบซึ่งหนาเปนหลักในกิจกรรมพิเศษ ขณะเดียวกันก็มีการวางแผน

เร่ืองสื่อประกอบเพื่อสนับสนุนการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธ ไดแก แทงบันทึกความจํา

ซึ่งบรรจุขอมูลการนําเสนอแบบพาวเวอรพอยททีผู่นาํองคการในการนาํเสนอเรือ่งการเปลีย่นแปลงในที่

ประชมุ สมดุปกดาํ และวดิีทัศน รวมถึงการเตรียมแผนปายตกแตงสถานที่และการจัดทําของที่ระลกึ

ดวย สําหรับการวางแผนกับกระบวนการสื่อสารนั้นไมพบการจัดการกับผูสงสารที่ชัดเจนเนื่องจาก

ผูสงสารหลักคือผูนําองคการมีความสามารถในการสื่อสารและรูเร่ืองสารเปนอยางดีและไมพบการ

วางแผนกบัผูสงสารรองผูใหขอมลูในประเดน็ทีต่นรบัผิดชอบทีเ่กีย่วของกบัการดาํเนนิกลยทุธองคการ

และวิทยากรภายนอกผูใหแนวคิดเกี่ยวกับกลยุทธและคานิยม อยางไรก็ตาม การศึกษาพบวาฝาย

ส่ือสารองคการใหความสําคัญกับการจัดการกับสารในวันประกาศกลยุทธองคการมากพอสมควร 

เนื่องจากเปนการประชุมเพียงวันเดียวจึงตองเนนเรื่องความชัดเจน ความครบถวน ทั้งคุณภาพและ

ปริมาณเพื่อสรางประสิทธิผลของการสื่อสารในลําดับตอไป เนื้อหาของสารแบงออกเปน 4 ชวงคือ 

ชวงการประกาศวิสัยทัศน พันธกิจ คานิยม, ชวงกลยุทธ, ชวงผูบรรยายรับเชิญ และชวงประกาศ

ตราเอกลักษณ และชองทางการสงสาร คือ การสือ่สารทางเดยีวจากระดบับนสูระดบัลางโดยเนนการ

ประชมุชีแ้จงของผูนาํองคการในบรรยากาศสื่อสารเชิงบวกโดยองคการใชชวงเวลาเฉลิมฉลองใน

โอกาสที่มีอายุครบ 125 ป และเปนปที่องคการประสบความสําเร็จในการดําเนินกลยุทธฟนฟู แต

ไมพบการวางแผนหรือการจัดการผูรับสารคือผูนําการเปลี่ยนแปลง หรือการจัดการกับการตอตาน

การเปลี่ยนแปลงผานการใหความรู และการจูงใจ การสรางการ มีสวนรวม การสรางและสนบัสนุน

การเปลี่ยนแปลง และองคการไมไดจัดระบบเพื่อเปดโอกาสใหผูรับสารแสดงปฏิกริยาตอบกลับ

อยางเปนรูปธรรม

การวางแผนการสื่อสารเพื่อดําเนินกลยุทธเติบโตหลังวันประกาศใชกลยุทธองคการใช

วิธีการสื่อสารทํานองเดียวกันกับส่ือสารสองระยะแรก กลาวคือ ยังคงเปนการประชุมชี้แจงซ่ึงเปน

การสือ่สารทศิทางเดยีวจากระดบับนสูระดบัลางรวมกบัส่ือประกอบ สวนสือ่สนบัสนนุอืน่ ๆ นอกจาก

สมุดปกดําและสื่อวีดิทัศนที่พนักงานไดรับในเวลาตอมาแลว ไดแก ส่ืออินเตอรเน็ต อินทราเน็ต 

จดหมายอิเล็กทรอนิกส และสื่อส่ิงพิมพคือวารสารภายใน ‘Hardcopy’ เพื่อสนับสนุนการเปลี่ยน

แปลงเชงินโยบายและสรางการดาํเนนิงานในทางปฏบัิติการไปยงัองคการในเครอืในเวลาพรอม ๆ กนัภาย

หลังการประกาศกลยุทธ ผูนําการเปลี่ยนแปลงทั้งหมดใชสารเดียวกับที่ใชในการสื่อสารเพื่อการ

ดําเนินกลยุทธเติบโตในวันประกาศใชกลยุทธองคการ แตไดจัดการกับสารและวิธีการสื่อสารของ

ตนตามแนวทางและความเหมาะสมตอสถานการณในองคการทีต่นรบัผิดชอบ และการศกึษาไมพบ

การจดัการกบัผูรับสารทีช่ดัเจน แตพบวาผูนาํการเปลีย่นแปลงใหความสาํคญักบัการจดัการเกีย่วกบั

ความขัดแยงหรือการตอตานการเปลี่ยนแปลง แตมีรูปแบบการวางแผนที่แตกตางกันไป ผูนําการ
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เปลี่ยนแปลงเกือบทั้งหมดเลือกวิธีการประชุมเพราะเชื่อวาการเห็นหนาคาตากันจะชวยลดความ

เคลือบแคลงใจได บางคนเลือกการนําเสนอแบบพิเศษและสรางบรรยากาศเชิงบวกโดยการสราง

บรรยากาศที่เปนมิตร และการเปดโอกาสใหผูรับสารแสดงปฏิกิริยาตอบกลับโดยการซักถาม

ขอสงสัย ของใจ หรือแมกระทั่งการแสดงอารมณของพนักงานตอการเปลี่ยนแปลง

นอกจากนี้ การศึกษาพบความขัดแยงในการวางแผนกับผูนําการเปลี่ยนแปลงกลาวคือ 

ขณะที่ฝายสื่อสารองคการตั้งความคาดหวังกับผูนําการเปลี่ยนแปลงในการสื่อสารและสรางการ

เปลีย่นแปลง แตผูทีถ่กูคาดหวงัไมไดทราบความคาดหวงันีแ้ละแสดงความไมพอใจตอคาดหวงัดงักลาว 

การศกึษายงัพบวาองคการไดวางแผนในการตดิตามและประเมนิผลการสือ่สารเร่ืองการเปลีย่นแปลง

กลยุทธอยางมีระบบเฉพาะการประเมินผลตามนโยบายขององคการ ไดแก การผลักดันใหเกิด

ตราเอกลกัษณ/ตราสินคาภายในเวลาทีก่าํหนด การตรวจสอบตราเอกลกัษณ/ตราสินคา การวเิคราะห

กลุมดําเนินการโดยฝายทรัพยากรมนุษยเพื่อตรวจสอบทัศนคติและความพึงพอใจในงานของ

พนักงานเพื่อใหองคการเขาใจปจจัยที่มีผลตอทัศนคติที่พนักงานเพื่อรักษาพนักงานที่ดีไวตามแนว

วิสัยทัศนของเอ็กมอนทที่กลาววา ‘เปนกลุมส่ือที่ดึงดูดใจที่สุดตอพนักงาน พันธมิตรธุรกิจ และ 

ลูกคา’ แตการศกึษาไมพบการวางแผนในการตดิตามและประเมนิประสทิธผิลการสือ่สารในองคการ

เนื่องจากวัฒนธรรมองคการของเอ็กมอนทไมใชวัฒนธรรมแหงการควบคุมและผูรับผิดชอบเร่ืองนี้

เห็นวากลยุทธองคการมีลักษณะทางนามธรรมสูงจึงวัดผลไดยากและองคการไมไดกําหนดกรอบ

เวลาของการสื่อสารจึงไมสามารถวัดผลการสื่อสารได


