
167

บทที่ 6

กิจกรรมการสื่อสารเพื่อนําไปสูการเปลี่ยนแปลง

ผูศึกษาไดพิจารณากิจกรรมการสื่อสารตาง ๆ ในการศึกษาการสื่อสารภายในบรรษัท

ระหวางประเทศภายใตภาวะเปลีย่นแปลง : กรณศึีกษาการสือ่สารกลยทุธองคการของเอก็มอนทแลว

พบวากิจกรรมการสื่อสารคือส่ือพื้นฐานภายใน (แนวทางหรือนโยบาย ระเบียบหรือคําสั่ง) เพื่อ

สนองตอบตอวัตถุประสงคเร่ืองการเปลี่ยนแปลงภายในองคการและไมปรากฏสื่อสารเพื่อสราง

ความเขาใจ ส่ือเพื่อการกดดัน ส่ืออันตรกิริยาหรือปฏิสัมพันธหรือส่ือสนทนาที่โดดเดนในบริบทของ

การสื่อสารการเปลี่ยนแปลง

กิจกรรมการสื่อสารในกรณีศึกษาครั้งนี้ใชการสื่อสารสาธารณะประกอบดวยการสือ่สาร

สาธารณะแบบซึ่งหนาในรูปของการประชุมชี้แจงอันเปนการสื่อสารทางเดียวจากระดับบนสูระดับ

ลางเปนหลัก รวมกับส่ือประกอบและสื่อสนับสนุนอื่น ๆ ซึ่งในการศึกษากิจกรรมการสื่อสารเรื่อง

การเปลีย่นแปลงนีพ้จิารณารวมกบัแผนการสือ่สารในบทที่ 5 จึงแบงการศึกษาออกเปน 3 ชวง ไดแก

1. กิจกรรมการสื่อสารในชวงกลยุทธฟนฟูอันเปนชวงของการฟนฟูสถานการณทาง
การเงิน การจัดระบบการทํางาน ตรวจสอบและควบคุมใหการทํางานมีสรางประสิทธิภาพยิ่งขึ้น

2. กิจกรรมการสื่อสารเร่ืองกลยุทธเติบโตในวันประกาศกลยุทธองคการ หมายถึง 
การสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงในวันประกาศใชกลยุทธองคการ ซึ่งรวมถึงชวงการจัดทํากลยุทธ

เติบโต ไดแก การกําหนดจุดยืนธุรกิจ จัดทําขอความพันธกิจ (วิสัยทัศน พันธกิจและคานิยม) 

ตลอดจนตราเอกลักษณใหม

3. กิจกรรมการสื่อสารเพื่อการดําเนินกลยุทธเติบโตหลังวันประกาศใชกลยุทธองคการ
อันเปนการสื่อสารเพื่อสรางวิสัยทัศน พันธกิจคานิยมและตราเอกลักษณใหมใหเกิดขึ้นในทุกระดับ

ขององคการอยางเปนรูปธรรม

ดังรายละเอียดตอไปนี้
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กิจกรรมการสื่อสารในชวงกลยุทธฟนฟู

ดังไดกลาวในบทที่ 4 แลววาภารกิจของ สเตฟเฟน คราฟ เมื่อคร้ังเขามารับตําแหนง 

ผูนาํองคการนัน้ นอกจากตองดาํเนนิการฟนฟธูรุกจิขององคการอยางเรงดวนแลวยงัตองทบทวนและ

พจิารณาองคการและสิง่ทีอ่งคการคาดหวงัใหเปนไปในอนาคตผานขอสรุปเกีย่วกบัจดุยนืและทศิทาง

ขององคการในระยะยาว ดังนัน้กจิกรรมการสือ่สารหลกัในชวงนีจ้งึมวีตัถปุระสงคเพือ่วางพื้นฐานธุรกิจ

โดยการจดัการกบัรายไดและผลกาํไรเพือ่สรางเสถยีรภาพของธรุกจิในภาพรวม1 กจิกรรมการสือ่สาร

ในชวงดําเนินกลยุทธฟนฟูที่โดดเดนคือกิจกรรมการสื่อสารโดยสรางความรูสึกเรงดวนเพื่อกระตุน

ใหสมาชิกองคการรับรู ต่ืนตัว และมีสวนรวมตอการเปลี่ยนแปลงและกิจกรรมการสื่อสารแบบหวัง

ผลในการประชมุปฏิบัติการชือ่ “การประชมุ 100 วนั” ซึง่เปนการสือ่สารสาธารณะแบบซึง่หนาในรูป

ของการประชมุชีแ้จงโดยเลอืกสือ่สารแบบกระชบัทีร่ะบเุปาหมายชดัเจนและสามารถบรรลเุปาหมาย

ไดในระยะเวลาอันสั้น ซึ่งไมพบบทบาทการใชส่ือประกอบและสื่อสนับสนุนอื่น ๆ ที่โดดเดนและ

ปรากฏการสือ่สารอยางไมเปนทางการของกลยทุธเตบิโตเปนชวงทบัซอนของการเตรยีมกลยทุธเติบโต

ดวย ดังนั้นจึงปรากฏสารเรื่องกลยุทธเติบโต ไดแก การทบทวนจุดยืนและขอความพันธกิจในชวงนี้ 

ดังรายละเอียดตอไปนี้

กิจกรรมการสื่อสารเพื่อสราง “ความรูสึกเรงดวน”

ผูนําองคการเห็นวาการเปลี่ยนแปลงภายในองคการเมื่อมีผูนําองคการคนใหมนั้นเปน

เร่ืองธรรมดาและใหขอมูลวาไดใชกจิกรรมการสือ่สารเพือ่สรางความรูสึกเรงดวนภายในองคการเพื่อ

กระตุนใหพนักงานตื่นตัวตอการเปลี่ยนแปลงภายในองคการ และเรงเราใหพนักงานตระหนักถึง

ความจําเปนของการเปลี่ยนแปลงภายในองคการภายใตภาวะวิกฤต ิ หลังจากรับทราบปญหาที่ข้ึน

ในองคการแลวเกิดความเขาใจและใหความรวมมือในการจัดการกับวิกฤตินั้น ดังนี้

ผมเขารับตําแหนงในป ค.ศ. 2001 ซึง่ใกลกบัเวลาทีต่องเสนอแผนธรุกจิประจาํป ค.ศ. 

2002 ผมจึงเห็นวาการสรางความรูสึกเรงดวนจะชวยเรงรัดใหพนักงานเขาใจความ

จําเปนตอการเปลี่ยนแปลงในระยะอันสั้น ซึ่งผมวาเปนเรื่องธรรมดาที่เมื่อมีนายคน

                                                 
1Arthur A. Thompson, JR and A.J. Strickland III, Strategic Management: 

Concepts and Cases, p. 4.



169

ใหมเดินขึ้นมาบนสะพาน พิจารณาวิธีการแลนเรือแลวเปลี่ยนวิธีการแลนเรือ อะไร

ทํานองนี้ นั่นคือส่ิงที่ผมไดทํา2

กิจกรรมการสื่อสารแบบหวังผลในการประชุมปฏิบัติการชื่อ “การประชุม 100 วัน”

หลังจากที่ผูนําองคการจัดทีมงานคือคณะจัดการชุดใหม (ประกอบดวยผูนําสายธุรกิจ

นิตยสาร, หนังสือ, เด็กและวัยรุน และนอรดิกฟลม) เพื่อผนึกกําลังในการสรางการเปลี่ยนแปลง

และไดส่ือสารเพื่อสรางความรูสึกเรงดวนในองคการแลว เขาจงึเริม่การสือ่สารแบบหวงัผลโดยใชการ

ประชมุปฏิบัติการกบัผูบริหารจาํนวน 50 คน3 จากหนวยธุรกิจสําคัญที่สามารถการเปลี่ยนแปลงให

เกิดขึ้นในองคการไดอยางมีนัยยะสําคัญซึ่งเรียกประชุมปฏิบัติการนี้วา “การประชุม 100 วัน”

หมายความวาผูบริหารมาประชุมเพื่อปรึกษาหารือกัน รับทราบนโยบายและกําหนดเปาหมาย

ดําเนนิการเรยีกวา “เปาหมายโอลมิปก (Olympic goal)” จากนั้นจึงนําเปาหมายดังกลาวไปสูแผน

และปฏิบัติการแลว จึงกลับมาประชุมกันอีกทุก ๆ 100 วัน เพื่อรับทราบความคืบหนา ประเมินผล 

และกําหนดแผนการดําเนินการในระยะถัดไป ซึ่งการประชุม 100 วันนี้ไดใชระยะเวลาทั้งสิ้น

ประมาณ 1 ป ซึ่งผูนําองคการไดกลาวถึงเรื่องนี้วา

ผมส่ือสารใหพนักงานรับทราบวาองคการของเราเกิดวิกฤติ เพราะธุรกิจของเราไม

ทําเงิน จากนั้นผมจึงเชิญผูบริหาร 50 คนเขารวมประชุม 100 วัน เรามาปรึกษากัน

วา เราจะทําอยางไรกับมัน เราตองเปลี่ยนแปลงอะไรบาง ระบบการจัดหา ระบบ

บัญชี งบดุล ฯลฯ เราพยายามทําใหผูบริหารเหลานั้นไปผลักดันคนที่อยูรอบ ๆ เขา

เพื่อใหมีสวนรวมในงานใหมากที่สุด4

ผูศึกษาพบวาผูบริหารที่ไดรวมในการประชุม 100 วันนั้นมาจากพื้นที่ที่ตองการเนน 

กลยุทธฟนฟูเนื่องจากสามารถสรางผลลัพธอยางมีนัยยะสําคัญตอผลประกอบการขององคการ 

กลาวคอื ผูบริหารสวนใหญมาจากหนวยธรุกจิในพืน้ทีส่แกนดเินเวยีหรอืนอรดิกซึง่เปนตลาดมาตภูุมิ

และผูบริหารบางสวนจากตลาดนอกพื้นที่มาตุภูมิ (คือเยอรมันและอังกฤษ) สวนองคการอื่น ๆ ที่

                                                 
2สัมภาษณ สเตฟเฟน คราฟ, ผูนําองคการ, 30 กันยายน 2005.
3ผูบริหารจํานวน 50 คนประกอบดวยผูบริหารระดับบรรษัท 8 คน ผูบริหารระดับหนวย

ธุรกิจในสายธุรกิจระหวางประเทศจํานวน 8 คน นอกนั้นเปนผูบริหารจากหนวยธุรกิจหลักอื่น ๆ
4สัมภาษณ สเตฟเฟน คราฟ, ผูนําองคการ, 30 กันยายน 2005.
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เหลือนอกจากนี้ผูนําองคการไดขอเพียงความรวมมือใหผูบริหารเหลานั้นในดําเนินธุรกิจใหดีเทาที่

จะทําไดเพื่อใหฝายจัดการสามารถกําหนดจุดเพื่อปญหาโดยไมสรางปญหาใหม ดังที่ผูนําองคการ

ไดใหขอมูลวา

หลังจากเราเนนเรื่องผลกําไรสุทธิ งบดุล งบกระแสเงินสดแลว ในตอนทาย ๆ เรา

พูดเรื่องตลาดมาตุภูมิในสแกนดิเนเวียซึ่งมีมูลคาถึงธุรกิจรอยละ 75 เราเห็นวาเรา

สามารถสรางการเปลี่ยนแปลงที่มีนัยสําคัญที่สุดในเวลาที่ส้ันที่สุดไดที่นี่ แลวเรา

พิจารณาตลาดระหวางประเทศซึ่งรอยละ 60 ของธุรกิจอยูในเยอรมัน และรอยละ 

25 อยูในอังกฤษ แลวยังมีปญหาในไตหวันอีก เราจึงตองเผชิญกับการทาทายใน

ปฏิบัติงาน ผมขอใหแฟรงคแกปญหาในเยอรมัน สวนองคการในสายธุรกิจอ่ืน ๆ 

นั้นผมพูดไดเพียงวา ‘พวกคุณชวยทํางานใหดีที่สุดเทาที่จะทําได เราไมมีเวลาใน

การชวยเหลือคุณ เพราะเรามีส่ิงที่สําคัญกวานั้นตองทํา’ 5

อนึง่ นอกจากการสรางความรูสึกเรงดวนในหมูผูบริหารหลกัและพนกังานแลว ผูนาํองคการ

ยังไดใหขาวเรื่องการเปลี่ยนแปลงผานสื่อมวลชนเกี่ยวกับสถานะขององคการและการใหความ

สําคัญกับผลกําไรเพื่อสรางความสามารถในการลงทุนตอไปในอนาคต ดังนี้

ยิ่งกวานั้นผมไดสรางความรูสึกเรงดวนโดยการใหขาวกับหนังสือพิมพอีกดวยวา

เราคาดวาเราจะขาดทุนอยางนอยสําหรับธุรกิจในสแกนดิเนเวียทําใหผูคนตกใจ

กับ คําวา ‘ขาดทุน’ เราเนนประเด็นในการสื่อสารเพียงไมกี่ประเด็น ไดแก เรากําลัง 

ขาดทุน เราตองมีรายไดมากกวานี้ เราตองการปลดหนี้ในงบดุลและเหนืออ่ืนใดคือ

กําไรสุทธิเพราะหากปราศจากกําไรแลวเราจะไมสามารถกาวไปสูกาวถัดไป คือ 

การลงทุนเพิ่มได6

การใชสื่อประกอบสื่อสาธารณะแบบซึ่งหนาและสื่อสนับสนุนอื่น ๆ ไมมีโดดเดนมากนัก

การศึกษาพบวาสื่ออ่ืนไมวาจะเปนสื่อประกอบหรือส่ือสนับสนุนอื่น ๆ ไมมีบทบาทใน

การสื่อสารในชวงกลยุทธฟนฟูมากนัก มีการจัดทํา “หนังสือพิมพเฉพาะกิจ”ประกอบการประชุม

ปฏิบัติการ “การประชุม 100 วัน” ซึ่งผูศึกษาเห็นวาเปนเพียงการสรางจุดเริ่มตนเพื่อจุดประกาย

เปาหมายของการประชุมเพื่อสรางความรูสึกเรงดวนและการผูกมัดเทานั้น แตไมใชสาระหลกัของ

                                                 
5สัมภาษณ สเตฟเฟน คราฟ, ผูนําองคการ, 30 กันยายน 2005.
6สัมภาษณ สเตฟเฟน คราฟ, ผูนําองคการ, 30 กันยายน 2005.
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การประชุมซึ่งเนนการระดมสรรพกําลังในการฟนฟูองคการซึ่งเปนเปาหมายที่มีรูปธรรมสูงและ

วดัผลไดคือ “เปาหมายโอลมิปก” และแมวาจะปรากฏผลประกอบการของชวงกลยทุธฟนฟใูนรายงาน

ประจําป แตไมปรากฏรายละเอียดของกิจกรรมการสื่อสารชวงกลยุทธฟนฟู อยางไรก็ตาม  

กิจกรรมการสื่อสารในชวงนี้ ไดแก

- การสรางสื่อ “หนังสือพิมพเฉพาะกิจ”

 ใน “การประชุม 100 วัน” นั้นไดมีการจัดทําหนังสือพิมพเฉพาะกิจข้ึนมาฉบับหนึ่ง 

เพื่อกลาวถึงวิกฤติขององคการและความจําเปนที่องคการตองเปลี่ยนแปลง จากนั้นระบุเปาหมาย

ระยะสั้นเกี่ยวกับการลดทุน เชน การตรวจสอบคาใชจายในองคการซึ่งองคการพบวามีคาใชจายที่

ไมจําเปนในองคการจํานวนมาก การลดจํานวนองคการโดยการยุบกิจการรวมกันในองคการที่มี

ลักษณะธรุกจิทาํนองเดยีวกนัโดยตัง้เปาหมายวาตองการลดจาํนวนองคการ ในเครอืจาํนวน 122 องคการ

ในขณะนั้นใหเหลือเพียง 100 องคการ เชน การรวมตัวขององคการ 3 องคการในนอรเวยใหเหลือ

เพยีงหนึง่องคการ การจดักลุมธรุกจิใหมโดยลดจาํนวนจาก 15 สายธรุกจิใหเหลอืเพยีง 6 สายธุรกิจ 

การตรวจสอบผลการดําเนินงานขององคการในเครือและปดกิจการองคการหลายแหงในเยอรมัน 

สโลวาเนยี และไตหวนั นอกจากนีย้งัมกีารตรวจสอบคาใชจายอืน่ ๆ เชน คาลขิสทิธิท์ีไ่มสมเหตสุมผล 

และการกําหนดแผนปฏิบัติการในแตละสวน ซึ่งผูศึกษาเห็นวาหนังสือพิมพเฉพาะกิจเปนเพียงการ

สรางแรงจงูใจใหผูบริหารเหน็คลอยตามกบัการเปลีย่นแปลงทีจ่ะเกดิขึน้ในองคการของตนโดยเฉพาะ

ผลกระทบเชิงลบจากการดําเนินการดังกลาวเทานั้น แตกระนั้นก็ถือเปนความพยายามอยางหนึ่ง

ในการสรางความเขาใจ สนับสนุนและสรางการผูกมัดในการสรางการเปลี่ยนแปลงรวมกัน

- การสื่อสารโดยอาศัยสื่ออ่ืนคือรายงานประจําป

 การศึกษาไมพบการสื่อสารเกี่ยวกับแผนและผลของการดาํเนนิกลยทุธฟนฟทูีช่ดัเจน 

แตพบเพียงการรายงานผลประกอบการในทิศทางธุรกิจเชิงบวกอันเปนผลจากการดําเนินกลยุทธ

ฟนฟใูนรายงานประจาํป ไดแก ผลประกอบการขององคการยงัไมเปนทีน่าพอใจใน ค.ศ. 2001 แมวา

รายไดรวมขององคการใน ค.ศ. 2001 เพิ่มข้ึน แตผลกําไรยังคงแปรผกผนักับรายได สืบเนื่องจาก

การขาดทนุสะสมและภาระคาใชจายจากการปรบัโครงสรางองคการ7 และผลประกอบการขององคการ

ดีข้ึนใน ค.ศ. 20028

                                                 
7Egmont Annual Report 2001 (Copenhagen: Egmont Foundation, 2002),  

pp. 5-6.
8Egmont Annual Report 2002 (Copenhagen: Egmont Foundation, 2003),  

pp. 16-17.



172

พบการสื่อสารอยางไมเปนทางการของกลยุทธเติบโต

การศึกษาพบวาขณะเดียวกันกับการดําเนินกลยุทธฟนฟูนั้นเปนชวงเวลาทับซอนกับ

การจัดทํากลยุทธเติบโต ไดแก ทบทวนปจจัยตาง ๆ ทั้งภายนอกและภายในองคการเพื่อตรวจสอบ

ความสอดคลองระหวางความสามารถขององคการกบัการเปลีย่นแปลงทีม่อิีทธพิลจากปจจยัตาง ๆ 

ในสภาพแวดลอมประกอบรวมถึงการกําหนดจุดยืนใหมขององคการเกี่ยวกับการใหความสําคัญ

กับตลาดมาตุภูมิและบางตลาดนอกมาตุภูมิอันเปนผลมาจากการกําหนดพื้นที่กลยุทธที่สามารถ

สรางผลลัพธที่มีนัยยะสําคัญแกองคการในชวงกลยุทธฟนฟูและการทบทวนวิสัยทัศน พันธกิจ 

คานิยม

การสื่อสารสาระสําคัญของจุดยืนที่เปลี่ยนไปของเอ็กมอนทปรากฏหลายครั้งโดยแฝง

ในรายงานประจําป ค.ศ. 2001-2002 กอนหนาการประกาศกลยุทธในป ค.ศ. 2003 เชนปรากฏใน

สาสนจากผูนําองคการในรายงานประจําป 20019 วา “เปนภารกิจของคณะจัดการกลุมในการเรง

พัฒนาเอ็กมอนทในฐานะองคการสื่อขนาดใหญของกลุมประเทศนอรดิกและสรางความเขมแข็ง

ตอตําแหนงทางตลาดในตลาดบางตลาดนอกกลุมประเทศนอรดิกในธุรกิจที่องคการเลือกแลว” 

นอกจากนี้ อีวา ซัมเรน (Ivar Samren) ประธานคณะกรรมการบริหารมูลนิธิเอ็กมอนทไดตอกย้ํา

จุดยืนในการประชุม 100 วันที่ประเทศนอรเวย เมื่อวันที่ 4 มีนาคม ค.ศ. 2003 ตอนหนึ่งวา “เราไม

ใชบรรษัทระหวางประเทศ เราคือบริษัทในกลุมประเทศนอรดิกที่มีธุรกิจนอกกลุมประเทศเทานั้น” 

นอกจากนีย้งัปรากฏขอความหลายขอความในรายงานประจาํป ค.ศ. 2001-2002 เกีย่วกบัการเปลีย่นแปลง

จดุยนืโดยใหหความสาํคญักบัตลาดในกลุมประเทศนอรดิก และเปาหมายกลยทุธตอผูมสีวนไดเสยี

โดยการฟนสถานะขาดทนุขององคการใหกลบัเปนกาํไร และเปนขอความทีใ่นทีสุ่ดกลายเปนวสัิยทัศน 

พันธกิจ กรอบกลยุทธ และคานิยม ดังนี้

เปาหมายของเอ็กมอนท คือ การสรางคานิยมขององคการสื่อในระยะยาว ดังนั้น

คณะจัดการจึงมีภารกิจในการเรงพัฒนาเอ็กมอนทในฐานะองคการสื่อขนาดใหญ

ของกลุมประเทศนอรดิกและสรางความเขมแข็งตอตําแหนงทางตลาดในตลาด

บางตลาดนอกกลุมนอรดิกในธุรกิจที่องคการเลือก เราตองการพัฒนาเอ็กมอนท

ผานจุดแข็ง คือ การสรางสรรคผลิตภัณฑที่ดีและตราสินคาที่เขมแข็ง เนื่องจากเรา

ตองการสรางสรรคและส่ือสารเรือ่งราวด ี ๆ เปนผูนาํในสือ่ทีห่ลากหลาย สรางความ

                                                 
9Ibid.
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ดึงดูดใจตอผูมีความสามารถเปนสวนสําคัญในชีวิตของผูบริโภคและปรับปรุงผล

กําไร 10

เอ็กมอนทเปนองคการสื่อที่เขาถึงคนกวาลานคนในทุก ๆ วัน พวกเราคือ ตัวเรง

ปฏิกิริยา (Catalyst) ในกระบวนการการเลาเรื่องและสามารถเลาเรื่องผานสื่อทุก

รูปแบบซึ่งความแตกตางเหลานี้ชวยสรางการเปดกวางตอส่ิงใหม ๆ และมีพื้นที่ ให

กับวัฒนธรรมและบุคลิกภาพที่หลากหลาย และสินทรัพยปฐมภูมิขององคการคือ

คน พนักงานและพันธมิตร (Partner) และเปนที่ทราบกันวาเอ็กมอนทเปนองคการ

ส่ือที่ดึงดูดใจที่สุดในสแกนดิเนเวียซึ่งมีความเขมแข็งในตลาดมาตุภูมิและตลาด

นอกสแกนดิเนเวียที่เราเลือกแลว ... เราหลงใหลในเรื่องราวเกี่ยวกับการสรางสรรค 

และนําเรื่องราวไปสูวิถีทางที่ดีที่สุดเพื่อเสนอตอผูคนจํานวนมากที่สุดเทาที่จะทําได 

ความหลงใหลนี้คือส่ิงสําคัญยิ่งในทุกสิ่งที่เราดําเนินการ แตเราเปนองคการเพื่อ

ธุรกิจ ดังนั้น เปาหมายของเราจงึรวมถึงผลประกอบการดวย ทั้งในบรรทัดสุดทาย 

(กําไรสุทธิ) และในโลกของสื่อที่เราตองการอยูซึ่งผลประกอบการของเอ็กมอนท ใน 

ค.ศ. 2002 เปนทีน่าพอใจและเปนพืน้ฐานอนัดตีอการพฒันาอยางตอเนือ่งตอไปของ

องคการ11

สาระในขอความขางตนไดกลายเปนขอความวสัิยทศัน พนัธกจิ และคานยิมในเวลาตอมา 

ดังนี้

- “สินทรัพยปฐมภูมิขององคการคือคน พนักงานและพันธมิตร (Partner)” ซึ่งตอมา

คือวิสัยทัศนที่มุงหมายใน “การเปนกลุมส่ือที่ดึงดูดใจที่สุดตอพนักงาน พันธมิตรธุรกิจ และลูกคา”

- “พวกเราคือตัวเรงปฏิกิริยา (Catalyst) ในกระบวนการการเลาเรื่องและสามารถเลา

เร่ืองผานสื่อทุกรูปแบบ” ซึ่งตอมาคือพันธกิจใน “การสรางสรรคและเลาเรื่องราว”

- “เอ็กมอนทเปนองคการสื่อที่เขาถึงคนกวาลานคนในทุก ๆ วัน พวกเราคือตัวเรง

ปฏิกิริยาในกระบวนการการเลาเรื่องและสามารถเลาเรื่องผานสื่อทุกรูปแบบ” ซึ่งตอมาคือ กรอบ

กลยุทธ (tagline) วา “We bring stories to life”

- “เราหลงใหลในเรื่องราวเกี่ยวกับการสรางสรรค และนําเรื่องราวไปสูวิถีทางที่ดีที่สุด

เพื่อเสนอตอผูคนจํานวนมากที่สุดเทาที่จะทําได ความหลงใหลนี้คือส่ิงสําคัญยิ่งในทุกสิ่งที่เรา

ดําเนินการ “ ซึ่งตอมาคือคานิยม “ความหลงใหล”

                                                 
10Ibid., p. 17.
11Egmont Annual Report 2001, p. 17; Egmont Annual Report 2002, p. 7.
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- “เราเปนองคการเพื่อธุรกิจ ดังนั้นเปาหมายของเราจึงรวมถึงผลประกอบการใน

บรรทัดสุดทาย... และเปนพื้นฐานอันดีตอการพัฒนาอยางตอเนื่องตอไปขององคการ” ซึ่งตอมาคือ

คานิยม “ความทะเยอทะยาน”

- “การเปดกวางตอส่ิงใหม ๆ และมพีืน้ทีใ่หกบัวฒันธรรมและบคุลกิภาพทีห่ลากหลาย” 

ซึ่งตอมาคือคานิยม “ฮุมมะลิห”

สรุปไดวาการสือ่สารทีเ่กดิในชวงกลยทุธฟนฟเูร่ิมจากการทีผู่นาํองคการไดสรางความรูสึก

เรงดวนเพื่อกระตุนใหสมาชิกองคการรับรู ต่ืนตัว เขาใจและมีสวนรวมตอการเปลี่ยนแปลงผานสื่อ

พื้นฐานภายใน และใชการสื่อสารสาธารณะแบบซึ่งหนาในการประชุมปฏิบัติการชื่อ “การประชุม 

100 วัน” เพื่อสรางการเปลี่ยนแปลงที่มีผลกระทบอยางมีนัยสําคัญในเวลาอันสั้นโดยการสรางให

การเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นอยางรวดเร็วไดนั้นตองสรางความมุงมั่น ความรวมมือรวมใจของพนักงาน

ภายในองคการเพื่อผลักดันใหเกิดความคิดสรางสรรคในการทํางานผานการสรางความรูสึกเรงดวน

ในการปรับปรุงผลการดําเนินงานดานการเงินและตําแหนงทางธุรกิจบนเจตนารมยที่เด็ดเดี่ยวและ

รวมถึงการจํากัดปฏิบัติการเฉพาะพื้นที่ที่สําคัญเทานั้น

ในชวงเดียวกับการดําเนินกลยุทธฟนฟูนี้ยังมีสื่อสารจุดยืนที่เปลี่ยนไปขององคการจาก

การใหความสําคัญของตลาดตางประเทศมาเปนใหความสําคัญกับตลาดมาตุภูมิและบางตลาด

นอกมาตุภูมิเทานั้น รวมถึงการสื่อสารเร่ืองการเปลี่ยนแปลงและเปาหมายกลยุทธตอผูมีสวนไดเสีย 

(พนักงาน พันธมิตรธุรกิจและโดยเฉพาะผูถือหุน) ในสื่อส่ิงพิมพหลักคือรายงานประจําปโดยเฉพาะ

ในชวง ค.ศ. 2001-2002 ไดแก การใหความสําคัญเรื่องนวัตกรรมและการฟนสถานะขาดทุนของ

องคการซึ่งสาระเหลานี้คือวิสัยทัศน พันธกิจ และคานิยมขององคการในเวลาตอมา

กิจกรรมการสื่อสารเรื่องดําเนินกลยุทธเติบโต
ในวันประกาศกลยุทธองคการ

การสื่อสารเรื่องกลยุทธเติบโตในวันประกาศกลยุทธองคการ คือ การประกาศจุดยืน

ธุรกิจ วิสัยทัศน พันธกิจ คานิยม และการตราเอกลักษณใหมอยางเปนทางการโดยผูนําองคการไป

ยังผูนําการเปลี่ยนแปลงในการประชุมใหญภายใตชื่อ “The Next 125 Years” เมื่อวันที่ 28 ตุลาคม 

ค.ศ. 2003 ซึง่เปนชวงเวลาทีเ่หมาะสมในการสรางจดุเปลีย่นเพราะเปนชวงเวลาที ่เอก็มอนทเฉลมิฉลอง

อายคุรบ 125 ปขององคการและปทีอ่งคการประสบความสาํเรจ็จากการดาํเนนิกลยทุธฟนฟ ูการประชมุ

จดัขึน้ทีโ่รงแรมตากอากาศแหงหนึง่นอกนครโคเปนเฮเกน ประเทศเดนมารก ซึง่ไดจดัเปนกิจกรรม

พิเศษทามกลางบรรยากาศเชิงบวก แตยังคงไวซึ่งความเปนทางการของการประชุมเพื่อสนับสนุน



175

การรบัรูของผูนาํการเปลีย่นแปลงเกีย่วกบัสารและปรากฏการณทีเ่กีย่วของกบัสารทีป่รากฏในองคการ

ประกอบดวยผูเขาประชุมคือ ผูบริหารจํานวน 150 คนจากแตละหนวยธุรกิจมาประชุมตลอดวัน 

นับต้ังแต 10.00 น. จนถึง 17.00 น. มีการระบุที่นั่งของผูเขาประชุมเพื่อเปดโอกาสใหผูเขาประชุม

ไดมีโอกาสทําความรูจักและแลกเปลี่ยนความคิดเห็นระหวางกันและกัน

จากการวิเคราะหของผูศึกษาพบวากิจกรรมการสื่อสารเรื่องกลยุทธเติบโตในวัน

ประกาศกลยุทธองคการนั้น มีเตรียมการสื่อสารที่ดี12 นั้นมาจากการเตรียมการนําเสนอที่ดี ไดแก 

การระบุวัตถุประสงคเพื่อโนมนาวใจหรือเพื่อใหเขาใจถึงเหตุผลของการเปลี่ยนแปลง ระยะเวลาใน

การนําเสนอเหมาะสม มีการวิเคราะหผูรับสารวาเปนคนกลุมใดและมีความรูและทัศนคติแบบใด 

หรือตองใชเทคนคิแบบใดเพือ่ใหเกดิการตอบสนองตอสารในทศิทางทีต่องการ โดยการศกึษาพบวาใน

การนาํเสนอนัน้เปนไปตามแนวคดิเรือ่งการจดัการการนาํเสนอทีดี่โดยเริม่จากประโยคเปดการนาํเสนอ 

(a starting statement) ตามดวยเรื่องราวจากเหตุการณหรือประวัติศาสตร (some historical 

event or history) มสีวนทีโ่นมนาวใจเชนนาํเสนอแนวทางการแกปญหา หรือระบุประเด็นและวิธีการ

แกไข มีขอมูลที่เพียงพอและชัดเจนเชนขอมูลที่สนับสนุนการนําเสนอเรื่องเวลา ระยะเวลา พืน้ที่

ทางภมูศิาสตร ความสาํคญั การเปรียบเทยีบขอดี-ขอดอย และขอสรุปเพือ่ปดการนาํเสนอ นอกจากนี้

ในการนาํเสนอยงัมเีร่ืองของโสตทศันปูกรณประกอบดวยซึง่โสตทศันปูกรณ13 นัน้มองเห็นไดชัดเจน 

(visibility) มีเนื้อหา ชัดเจน (clarity) มีความเรียบงาย (simplicity) มีความเกี่ยวของกับการนาํ

เสนอ (relevance) และการนาํเสนอยงัเลอืกใชประเภทของโสตทศันปูกรณเชนในการสือ่สารทางธุรกิจ

มักเลือกใชพาวเวอรพอยท รวมถึงวิธีการนําเสนอที่ลดความกังวลใจ การใชอวัจนภาษา การใชน้ํา

เสียง และเสนอขอเสนอที่สามารถนําไปปฏิบัติได

การประชุมแบงออกเปน 4 ชวง ไดแก ชวงการประกาศวิสัยทัศน พันธกิจ และคานิยม 

ชวงกลยุทธเติบโต ชวงการจัดการกับตราสินคา และชวงประกาศตราเอกลักษณใหม ซึ่งในการ

ประชุมนั้นผูที่รับผิดชอบหลักในการสื่อสารคือผูนําองคการโดยเฉพาะเมื่อประกาศเรื่องวิสัยทัศน 

พันธกิจ คานิยมและตราเอกลักษณใหมซึ่งมียุทธศาสตรในเปดประเด็นการสื่อสารแตละชวงเปด

และตอกย้ําดวยการบรรยายสนับสนุนสาระของกลยุทธจากผูส่ือสารรอง รวมถึงการแจงแผน

ปฏิบัติการขั้นตอไปเพื่อใหผูเขาประชุมอันเปนผูถูกคาดหมายใหเปนผูนําการเปลี่ยนแปลงเกิด

ความเขาใจเพื่อนําไปปฏิบัติและสรางความเปลี่ยนแปลงใหเกิดขึ้นในองคการของตนตอไป

                                                 
12Geraldine E. Hynes, Managerial Communication: Strategic and Applications. 

3rd ed. (New York, N.Y: McGraw-Hill/Irwin, 2005), pp. 309-318.
13Ibid., pp. 319-326.
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ผูศึกษาเห็นวากิจกรรมการสื่อสารวันประกาศกลยุทธนี้เปนกิจกรรมที่สําคัญที่สุดของ

การสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงในกรณีศึกษานี้เนื่องจากเปนเงื่อนไขสําคัญของความสําเร็จหรือ

ความลมเหลวในการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการ ดังนั้นผูศึกษาจึงใหน้ําหนักอยูที่

การบรรยายของผูนําองคการโดยเฉพาะหัวขอ ‘เร่ืองของเอ็กมอนท’ ซึ่ง คือ การประกาศวิสัยทัศน 

พนัธกจิ และคานยิมอนัเปนสาระหลกัของการเปลีย่นแปลงกลยทุธองคการในการสือ่สารนี ้ ดังทีผู่นํา

องคการกลาวเริ่มตนหัวขอการบรรยายวา “เราพบวาองคการมีลักษณะโดดเดนจากพัฒนาการทาง

ประวัติศาสตรตลอด 125 ป และประวัติศาสตรคือเงื่อนไขในการกําหนดกลยุทธองคการ และเราวา

ธุรกิจขององคการมาจาก ‘คน’ ซึ่งหมายถึง คนที่มีความคิดสรางสรรค มีความสามารถ”

 ดังนัน้ผูศึกษานีจ้งึเนนการถอดความสารหวัขอ ‘เร่ืองของเอก็มอนท’ มากกวาหวัขออ่ืน ๆ 

เพือ่ใหเกดิความเขาใจรวมกนัเกีย่วกบัทีม่า การจดัลาํดบัและการสนบัสนนุการสือ่สารในการสือ่สาร

เร่ืองวิสัยทัศน พันธกิจ และคานิยมซึ่งเปนที่มาของการศึกษาครั้งนี้ ขณะที่หัวขออ่ืน ๆ อีก 3 หัวขอ

ที่เหลอืนัน้ผูศึกษาใชวธิสีรุปความแบบยอ นอกจากนี ้ ผูศึกษายงัใชพาวเวอรพอยดทีใ่ชในการประชุม

เร่ืองการเปลีย่นแปลงกลยทุธบางสวนรวมกบัการสรปุความสารในวนัประกาศกลยทุธ ดังรายละเอียด

ตอไปนี้

ชวงการประกาศวิสัยทัศน พันธกิจ และคานิยมชื่อหัวขอ ‘เรื่องของเอ็กมอนท’

ในการนําผูรับสารเขาสูการประกาศวิสัยทัศน พันธกิจ และคานิยมนั้นไดใชหัวขอวา 

“เร่ืองของเอ็กมอนท” (The Egmont Story) โดยผูนําองคการไดใชวิธีการเลาเรื่องโดยใชเปด

ประเด็นดวยคําถามเพื่อเชื่อมโยงการนําเสนอไปสูแนวคิดตํานานและวีรบุรุษขององคการ (Legend 

and Heros) ตามแนวคิดของ เทอรเรนซ อี. ดีล และเอลเลน เอ. เคนเนดี (Terrence E. Deal Allen 

A. Kennedy)14 ที่เสนอวาควรใชวีรบุรุษขององคการในการปลูกฝงวัฒนธรรมองคการเพราะวีรบุรุษ

สามารถสรางแบบใหพนกังาน เปนสญัลกัษณขององคการสรางความพเิศษแกองคการเหนอืองคการ

อ่ืน สรางแบบมาตรฐานในการสรางผลงานและโนมนาวใจพนักงาน ใหดําเนินรอยตาม ดังนั้นผูนํา

                                                 
14Terrence E. Deal and Allan A. Kennedy, Corporate Cultures: The Rites and 

Rituals of Corporate Life (U.S.A.: Addison-Wesley Publishing Company, Inc, 1983),  

pp. 37-41.
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องคการจึงไดต้ังคําถามนําวา “ถาผมเปนนักขาวและถามคุณวาเอ็กมอนทคืออะไร คุณจะตอบวา

อยางไร”15

ภาพที่ 6.1

แสดงภาพบรรยายเปดประเด็นการประชุม

ผูนําองคการกลาวตอไปวาไมมีคําตอบที่ตายตัวสําหรับเอ็กมอนทเพราะองคการมีการ

เปลีย่นแปลงตลอดเวลา 125 ปของการดาํเนนิกจิการตามพลวตัในโลกาภวิฒัน แตหาก คัดเฉพาะแกน

ออกมาแลวเขาพบเอ็กมอนท คือ องคการสื่อที่มีพัฒนาการครอบคลุมส่ือทุกแขนงและกลุมลูกคา

ทุกประเภทเนื่องจากสามารถรักษาความเปนผูนําตลาดจากตราสินคาและพนักงานควบคูไปกับ

ความเปนองคการเพื่อการกุศล ดังนี้

เมือ่พจิารณายอนกลบัไปในประวติัศาสตรผาน ‘เร่ืองของเอก็มอนท’ พบวาเอก็มอนท

คือองคการที่มีความเปนมา 125 ป อันเปนมรดกที่นาภาคภูมิใจ เร่ิมธุรกิจจาก

งานพิมพ กลายเปนสํานักพิมพ ขยายจากสิ่งพิมพสูจอพลาสมา จากการศึกษาสู

ความบนัเทงิ จากวฒันธรรมชัน้สูงถงึวฒันธรรมประชานยิมและเปนองคการสือ่ชัน้นํา

ในสแกนดเินเวยีเปนผูนาํตลาดในธรุกจิส่ือหลายประเภท นัน่คอืภาพรวมขององคการ

ที่เขมแข็ง ตราสินคาที่เขมแข็งและคนที่มีคุณภาพ และเปนองคการที่ตอบแทน

สังคมทั้งจากผลงานและจากการบริจาค หนาที่สําคัญขององคการคือตัวเรง

ปฏิกิริยาในการชวยใหเด็กคนพบ ชวยใหวัยรุนการเรียนรูผานหนังสือ นิตยสาร 

                                                 
15บรรยาย สเตฟเฟน คราฟ, ผูนําองคการ, 13 มิถุนายน 2005.
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แมกระทั่งเกม ชวยใหคนเกิดการถกเถียง สรางประสบการณ ความรูสึก และ

สะทอนกลับระหวางการมีปฏิสัมพันธ16

จากนั้นผูนําองคการไดประกาศวิสัยทัศนโดยกลาวถึงเปาหมายของเขา คือ การสราง

ผลกําไรใหองคการเพื่อใหองคการเปน ‘กลุมส่ือที่ดึงดูดใจที่สุดตอพนักงาน พันธมิตรธุรกิจ และ 

ลูกคา’ ตามวสัิยทศัน และไดกลาวถงึจดุยนืวาเอก็มอนทคือตําแหนงทางการตลาดทีดี่ในตลาดทองถิ่น

และในตลาดบางแหงนอกสแกนดิเนเวีย จากนั้นเขาจึงประกาศพันธกิจซึ่งหมายถึง ส่ิงที่องคการ

เปนอยูในปจจุบันคือ ‘การสรางสรรคและเลาเรื่องราว’ โดยกลาววา

การสรางสรรคและเลาเรื่องราวคือพันธะแหงชีวิตของเรา การสรางเรื่องและการเลา

เร่ืองราวเปรยีบเสมอืนกวนีพินธทีเ่ร่ิมจากการสรางคาํ จากคาํกลายเปนเรือ่งราว และ

เร่ืองราวคือเสาหลัก (cornerstone) ของทุกอารยธรรม (civilization) เร่ืองราว

กระตุนใหเกิดจินตนาการ ความอยากรูอยากเห็น สรางความคดิใหม ๆ และเปน

รากฐานสาํคญัของการเรยีนรูและพฒันาการทกุประเภท ดังนัน้เรือ่งราวจงึเปนหวัใจ

ตอกิจกรรมทุกกิจกรรมในเอ็กมอนท หรือสรุปส้ัน ๆ วาเรื่องราวคือสัญญาที่เรามีให

แกโลก17

แลวจงึตามดวยภาพบรรยายตอมาคอืกรอบกลยทุธหรือ tagline หรือ pay-off ทีก่ลาววา 

‘We bring stories to life’

ภาพที่ 6.2

แสดงภาพบรรยายกรอบกลยุทธ ‘We bring stories to life’

                                                 
16บรรยาย สเตฟเฟน คราฟ, ผูนําองคการ, 13 มิถุนายน 2005.
17บรรยาย สเตฟเฟน คราฟ, ผูนําองคการ, 13 มิถุนายน 2005.
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ผูนําองคการกลาววา ประโยคกรอบกลยุทธ ‘We bring stories to life’ มีนัยยะสอง 

นยัยะ ไดแก การสรางเรือ่งและใหชวีติแกเร่ือง และการกระจายเรือ่งเหลานัน้สูชวีติของผูคนซึง่รวมถึง

การใสใจดูแลขั้นตอนตาง ๆ ในการดําเนินธุรกิจดวย ดังนี้

‘เร่ืองราว’ จงึเปนคาํทีค่รอบคลมุความหมายไดกวางและควรไดรับการแปลความหมาย

อยางกวางดวย ดังนั้นทุกกระบวนการที่เกี่ยวกับเร่ืองราวจึงสําคัญไมวาจะเปนการ

ชําระหนี้ การดูแลลูกคา การจายเงินเดือน การทําการตลาด เพราะทุกกระบวนการ

มีสวนในการนําเรื่องราวใหมีชีวิตทั้งนั้น และพวกเราทุกคนในเอ็กมอนทมีสวนใน

การนําเรื่องราวใหมีชีวิต เราสรางคุณคาระยะยาวไดโดยการนําเรื่องที่ดีที่สุดผาน

วิธีการที่ดีที่สุดเพื่อใหลูกคาไดผลิตภัณฑที่ดีที่สุดซึ่งทําใหเรามีโอกาสสรางความ

สําเร็จมากกวาและสรางผลกําไรในการลงทุนตอไปและเพื่อสาธารณกุศล18

ตอมาเขาสูชวงการประกาศคานิยมโดยผูนําการองคการกลาววา คานิยมเปนสิ่งที่

ทุกองคการควรมีรวมกันซึ่งจะมีความหมายเมื่อถูกนําไปใชในชีวิตการทํางานอยางแทจริง และ

คานยิมทีเ่ขานาํเสนอนีเ้ปนสิง่ทีอ่งคการมอียูแลว ไดแก “ความหลงใหล” หมายถงึ ความใสใจในงาน

อยางทุมเท “ความทะเยอทะยาน”  คือ การตัง้เปาหมายสงูและไปถงึเปาหมาย และ “ฮมุมะลิห” คือ 

การเปดกวางและยอมรับความหลากหลาย ดังนี้

องคการในเครือทุกองคการตองสรางคานิยมขึ้นมาและแมวาองคการจะมีความ

แตกตางกัน แตไมควรมีคานิยมตางกัน คําเหลานี้อาจมีความหมายเพียงเล็กนอย

ข้ึนอยูกับการแปลความหมายและการสรางความหมาย ดังนั้นการนําความหมาย

สูชีวิตจึงไมใชเพียงการเอยคํานั้นออกมา ผมจึงขอเสนอคานิยม 3 ประการที่

สามารถนํา ไปใชในการทํางานไดซึ่งคณะจัดการกลุมไดตกลงกันวาเราจะไมสราง

ส่ิงใหมข้ึนมา แตเราจะทําใหส่ิงที่เรามีอยูแลวชัดเจนและเขมแข็งขึ้น ...และในที่สุด

เราไดเลือกคํา 3 คําตอไปนี้คือ ‘ความหลงใหล’ มาจากการที่เราตองการใหคนทุม

เทกายและใจในสิง่ทีท่าํ เราตองการสรางสภาพแวดลอมทีเ่อือ้ตอการทุมเทเหลานั้น

เพื่อใหองคการเปนที่ที่เราสามารถสรางสิ่งที่ดีที่สุดได ... เรามักพูดวา เราตองการมี

ความทะเยอทะยานเพราะเราตองการเอาชนะ ดังนั้น ‘ความทะเยอทะยาน’ จึงเปน

คําที่เหมาะสมเพราะครอบคลุมเปาหมายและแรงบันดาลใจตลอดจนคุณภาพของ

ส่ิงที่เราทํา ความทะเยอทะยานทําใหคนตั้งเปาหมายสูง และการไปสูเปาหมายนั้น 

...เมื่อคณะจัดการกลุมประชุมกันในครั้งแรกนั้น เราไดต้ังเปาหมายที่ทะเยอทะยาน

                                                 
18บรรยาย สเตฟเฟน คราฟ, ผูนําองคการ, 13 มิถุนายน 2005.
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และเราตองการชนะเราจึงไดสาบานรวมกันวา ‘เราอยูในเรือลําเดียวกันและเราจะ

สรางชัยชนะรวมกัน’ เราคือทีมและทีมมีความเขมแข็งกวาคน ๆ เดียว...ฮุมมะลิห

เปนภาษาสแกนดิเนเวีย หมายถึง ส่ิงที่มากกวาความหลากหลาย รวมถึงสิ่งที่เรา

คิดวาเปนเรื่องที่ยอมรับไดในการเดินตามทางแบบสแกนดิเนเวีย19

ผูนําองคการกลาวสรุปวาคานิยมใชเพื่อสรางสภาพแวดลอมที่กระตุนใหพนักงาน

ทํางานอยางดีที่สุดโดยการทุมเทกับงานผานความหลงใหล สรางความตองการชนะผาน

ทะเยอทะยานและมฮีมุมะลหิในการยอมรบัความแตกตาง และผูนาํองคการยงัเรยีกรอง ความรวมมือ

จากผูเขารวมประชุมในการสื่อสารเร่ืองการเปลี่ยนแปลงไปสูการปฏิบัติในบรรยากาศการสื่อสาร

เชงิบวกในชวงทายของการบรรยายเรือ่งวสัิยทศัน พนัธกจิ และคานยิม ไดแก รับผิดชอบและนาํเสนอ

การเปลี่ยนแปลงอยางสรางสรรค ใหความสําคัญในการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลง รับผิดชอบใน

การนําการเปลี่ยนแปลงไปสูการปฏิบัติ เขาใจตอวัตถุประสงคของการเปลี่ยนแปลงตองาน แสดง

ความใจกวางและยนิด ีตอการเปลีย่นแปลง สนทนาเรือ่งการเปลีย่นแปลงเชงิบวกและพรอมชวยเหลือ

ซึ่งกันและกัน

นอกจากนี้ ในการประชุมไดเชิญวิทยากรภายนอกผูประสบความสําเร็จในชีวิตจากการ

ดําเนินตามคานิยม คือ ความทะเยอทะยาน ความหลงใหล และฮุมมะลิห เพื่อการตอกย้ําความ

หมายของคานิยมทั้ง 3 ประการสรางความชัดเจนและโนมนาวใจแกผูเขาประชุม ไดแก บียอรน 

ดาหลิ (Bjoern Daehlie) ผูเปนเจาของเหรียญทองโอลิมปก 8 เหรียญและเหรียญรางวัลอ่ืน ๆ 

รวม 29 เหรียญเพื่อเปนตัวอยางของการทุมเทเพื่อบรรลุส่ิงที่ตนตั้งเปาหมายตามคานิยม “ความ

ทะเยอทะยาน” และวีดิทัศนบทสัมภาษณของปาปริกา คริสตีน สตีน (Paprika Kirstine Steen) 

เปนนกัแสดงมอืรางวลัชาวเดนมารกเพือ่ตอกย้าํการทุมเททาํงานทีต่นรกัตามคานยิม “ความหลงใหล” 

และ คเจลล นอรดสตรอม (Kjell Nordstrom) มาเลาประสบการณเพือ่ขยายความและเสนอแนวคิด

เร่ืองความแตกตางและความคิดนอกกรอบ

ในการประชุมนั้นไดนําเสนอภาพยนตรเร่ือง ‘We bring stories to life’ (ส่ือวีดิทัศน20) 

ซึ่งกํากับโดยผูกํากับมือรางวัลชื่อ Morten Arnfred เพื่ออธิบายความหมายของวิสัยทัศน พันธกิจ

และคานยิมผานมมุมองตาง ๆ ของพนกังานจากบทสมัภาษณพนกังานจากสวนตาง ๆ ของเอก็มอนท

                                                 
19บรรยาย สเตฟเฟน คราฟ, ผูนําองคการ, 13 มิถุนายน 2005.
20ในการศึกษานี้เรียกวา ‘วีดิทัศน’ เร่ืองจากผูนําการเปลี่ยนแปลงและพนักงานไดรับ

ภาพยนตรบันทึกในวีดิทัศนเพื่อนําไปใชประกอบสื่อสารตอไป ตอมาภายหลังฝายสื่อสาร องคการ

ไดมีการบันทึกในแผนบันทึกความจําดวย (DVD)
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เกี่ยวกับแรงบันดาลใจหรือความประทับใจในการเปนสวนหนึ่งขององคการและมีละครสั้นเกี่ยวกับ

ตัวละครที่พยายามใหความหมายแกฮุมมะลิหใชบทละครตลกเสียดสีและผูนําการเปลี่ยนแปลงได

รับวีดิทัศนนี้กลับไปใชรวมกับการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงของตนในตอนทายของการประชุม

ดวย

ชวงกลยทุธเติบโตในการสรางเอ็กมอนทใหเปนองคการทีม่คีวามดงึดูดใจในหวัขอ ‘หนทางสู
ความเปนองคการสือ่ทีดึ่งดูดใจทีส่ดุ (How to become the most attractive media company)’

ผูนําองคการกลาวถึงเปาหมายกลยุทธของเอ็กมอนทตอจากการประกาศวิสัยทัศน 

พันธกิจ และคานิยม โดยกลาววา การเปนองคการสื่อที่ดึงดูดใจที่สุด (ตามวิสัยทัศน) นั้นมาจาก

องคประกอบของเฟอง 4 ตัว ไดแก กําไร (profit) การเติบโต (growth) การระบุเปาหมายกลยุทธที่

ชัดเจน (strategic focus) และความเปนบรรษัทภิบาล (governance)

ภาพที่ 6.3

แสดงภาพบรรยายเปาหมายกลยุทธเฟอง 4 ตัว

ผูศึกษาสรุปเปาหมายกลยุทธโดยสังเขปไดดังนี้ องคการมุงหวังกําไร 60 ลานยูโรตอป 

ที่มีอัตราการเติบโตรอยละ 10 ตอปผานความเปนผูนําตลาดในสวนตลาด (segment) ที่องคการ

สามารถสรางกําไรและรักษาความเปนผูนําตลาด และระบุปจจัยกลยุทธที่ชัดเจน ไดแก การให

สําคญักบัการเปลีย่นแปลงทางเทคโนโลยทีีม่ผีลตอกลยทุธ ไดแก การปฏวิติัทางดจิทิลั การเขาถงึสื่อ 

การเคลื่อนที่ การมุงเปาหมายที่สรางการผลิตสินคาที่สามารถกระจายไดจํานวนมากตอคร้ัง 

(Capacity group epidemic) การเติบโตของอุตสาหกรรมโฆษณา การเติบโตของการใชจายของ
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ผูบริโภคและพฤติกรรมที่เปลี่ยนไป และการครอบครองลิขสิทธิ์เนื่องจากสินคาที่มีลิขสิทธมีผลตอ

ความสามารถในการแขงขันในตลาด สรางความภักดีจากลูกคาและคานิยมผานตราสินคา การ

ครอบครองลิขสิทธิ์อาจมาจากการเปนเจาของสิทธิ์หรือการซื้อลิขสิทธ นอกจากลิขสิทธแลวตองให

ความสําคัญกับบทบาทของสื่อที่มีผลตอผูบริโภค การจัดจําหนายและการจัดการกับตราสินคาทั้ง

ตราสินคายอยและตราสินคาหลัก สุดทาย ไดแก ความเปนบรรษัทภิบาล หมายถึง การใชแนวคิด

บรรษัทภิบาลมาบริหารเอ็กมอนทเสมือนกับองคการในตลาดหลักทรัพย ไดแก ความโปรงใส ความ

ใสใจเร่ืองงบดุลและกระแสเงินสด รวมถึงการเปนองคการที่แมมีจํานวนองคการในเครือไมมากนัก 

แตเขมแข็งจากระบบการทํางานบนฐานขอมูลเดียวกัน การจัดทํากรอบการทํางานที่ดีและยินยอม

ใหการตัดสินใจอยูกับผูปฏิบัติงานที่แทจริงเพื่อใชประโยชนจากทรัพยากรและความรูบนฐานเดียว

กันในการสรางพลังรวมและการขับเคลื่อนองคการอยางชัดเจนซึ่งถือเปนกลยุทธของกลุมและ

ระดับสายธุรกิจเพื่อรักษาความยืดหยุนในการทํางาน

หลงัจากทีผู่นาํองคการไดส่ือสารเปาหมายกลยทุธแลวเปนการบรรยายสัน้ ๆ โดยผูรับผิดชอบ

ในโครงการที่เกี่ยวของกับกลยุทธองคการ ไดแก โครงการระบบการจัดการ สารสนเทศ 

OneSystem อันเปนโครงการเพื่อสรางหนวยบริการกลางภายในหนวยการเงินและสารสนเทศใน

การปรบัปรุงคณุภาพ ความสามารถหลกั และลดคาใชจายในระยะยาวนาํเสนอโดย ฮานส คารสเตนเซน 

ประธานเจาหนาที่บริหารฝายการเงิน และการวิเคราะหกลุมเพื่อใหขอมูลเกี่ยวกับวัตถุประสงคของ

การจดัทาํการวเิคราะหกลุมและแจงกาํหนดการของการทอดแบบสาํรวจโดยนลิส มงุค ผูอํานวยการ

ฝายทรัพยากรมนุษย

ชวงการจัดการกับตราสินคา

ชวงกลยุทธการจัดการกบัตราสนิคานีเ้ปนการบรรยายโดยวทิยากรรบัเชญิจากภายนอก

คือมารติน ลินดสตรอม ผูทํางานวิจัยเกี่ยวกับตราสินคาและพฤติกรรมผูบริโภคที่เปนเยาวชนและ

ผูเขียนหนังสือชื่อ Brand Child21 เพื่อสรางความเขาใจเรื่องตราสินคา ความสําคัญของตราสินคา

และอิทธิพลของตราสินคาที่มีตอผูบริโภค ส่ิงที่มารติน ลินดสตรอม นําเสนอคือผลของการวิจัย

                                                 
21Martin Lindstrom and Patricia B. Seybold, BRANDchild (London: Kogan 

Page Ltd., 2003).
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เร่ืองพฤติกรรมและความสัมพันธกับตราสินคาของเยาวชนที่มีอายุ 8-14 ป หรือ Tween22 ทั่วโลก

ภายใตโครงการวิจัยชื่อ Brand Child ซึ่งการวิจัยพบวา Tween คือกลุมเยาวชนที่มีแนวคิด รูปแบบ

การคาํเนนิชวีติทีพ่เิศษเฉพาะกลุม มคีวามคดิและพฤตกิรรมการแสดงออกทีเ่ปนอสิระอีกทัง้มอิีทธพิล

ทั้งทางตรงและทางออมตอการตัดสินใจซื้อสินคาของพอแมดวย ดังนั้นเจาของสินคาตองเขาใจ

เร่ืองพฤตกิรรมและความคาดหวงัจากตราสนิคาเพือ่สรางตราสนิคาและความจงรกัภกัดตีอตราสนิคา

กับลูกคากลุมนี้โดยใชประโยชนจากความเขาใจเรื่องพฤติกรรม กระบวนการสื่อสาร ปจจัย

สนับสนุนหรือมีอิทธิพลตอความคิดและแนวทางการดํารงชีวิต เพราะพวกเขาเหลานี้คือผูกําหนด

ตลาดในอนาคตของเจาของสินคาในที่สุด การวิจัยสรุปวาความสําเร็จสูงสุดของตราสินคาทั่วโลก

ไดแก การผสมผสานปจจัย 6 ปจจัย คือ ความกลัว แฟนตาซี ความเปนผูเหนือกวา อารมณขัน 

ความรักและความมั่นคงไดอยาง สอดคลองลงตัวและเมื่อส้ินสุดการบรรยายผูเขาประชุมทุกคนได

รับหนังสือชื่อ “Brand Child” โดยผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเดนมารกไดรับหนังสือในภาษา

เดนมารกและผูนําการเปลี่ยนแปลงที่เหลือไดหนังสือภาษาอังกฤษ

ชวงตราสินคาและตราเอกลักษณ

ผูนําองคการไดบรรยายดวยภาพพาวเวอรพอยทเกี่ยวกับตราสินคาขององคการทั้งใน

ระดับบรรษัท ระดับองคการ และระดับผูบริโภค และชี้ใหเห็นวาตราสินคาในระดับตาง ๆ นั้น ไมมี

โครงสรางที่สอดคลองกัน กลาวคือ องคการมีตราสินคาหลากหลายและขาดความสม่ําเสมอในการ

นําเสนอ ซึ่งทําใหตราสินคาของเอ็กมอนทขาดความเขมแข็งอันเปนที่มาของการเปลี่ยนแปลงตรา

เอกลักษณและการจัดโครงสรางตราสินคาในครั้งนี้ ดังภาพตอไปนี้

                                                 
22ในการศึกษาของ มารติน ลินดสตรอม เรียกเยาวชนกลุมนี้วา Tween ซึ่งมาจากคําวา 

คือ Between kids and Teenagers
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ภาพที่ 6.4

แสดงความขาดเอกภาพของการใชตราเอกลักษณ/ตราสินคาระดับตาง ๆ

ตราสินคาระดับบรรษัท               ตราสินคาระดับองคการ            ตราสินคาระดับผูบริโภคหรือระดับผลิตภัณฑ

 (Corporate Brand)                (Company Brand)                              (Consumer Brand)

หลังจากที่ผูนําองคการไดแสดงใหเห็นถึงภาวะไรระเบียบของการใชตราเอกลักษณ/

ตราสินคาในองคการเพื่อโนมนาวใจใหผูนําการเปลี่ยนแปลงเห็นชอบกับการสรางระบบเพื่อจัด

ระเบียบตราเอกลักษณ/ตราสินคาแลว ผูนําองคการจึงไดนําเสนอวิธีการจัดการกับตราเอกลักษณ/

ตราสินคาโดยการเปดตัวตราเอกลักษณใหมที่สามารถสรางเอกภาพใหเกิดกับตราเอกลักษณ/ 

ตราสินคาของเอก็มอนททกุระดับเพือ่ใชทดแทนตราเอกลกัษณเดมิทาํใหตราเอกลกัษณขององคการ

แปรสภาพจากตราที่มีรูปทรงและสีสันที่ดูสนุกสนานกลายเปนตราที่เกิดจากการเรียงอักษรคําวา

เอ็กมอนทซึ่งมีลักษณะเปนทางการและเหลือเพียงสีดําสีเดียว ดังนี้

ภาพที่ 6.5

แสดงภาพบรรยายจุดเปลี่ยนผานของตราเอกลักษณเดิม ไปสูตราเอกลักษณใหม

Our point of departure…
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ผูนําองคการไดเสนอการจัดโครงสรางตราเอกลักษณ/ตราสินคาของเอ็กมอนท (Brand 

structure) เพื่อใหการนําตราเอกลักษณไปปรับใชงานในระดับตาง ๆ กันนั้นเปนไปภายใตระเบียบ

เดียวกัน โดยองคการไดแบงใชตราเอกลักษณ/ตราสินคาออกเปน 4 ระดับ ไดแก ระดับบรรษัท 

(Corporate brand) ระดับสายธุรกิจ (Division brand) ระดับองคการ (Operating companies) 

และระดับผูบริโภคหรือระดับผลิตภัณฑ (Consumer brands) ซึ่งในระดับผูบริโภคไดแบงยอยอีก 

3 ระดับ ไดแก ระดับการคา (Trading brands) ระดับผลิตภัณฑที่องคการเปนเจาของลิขสิทธิ์

(Product brands owned) และระดับผลิตภัณฑที่องคการซื้อลิขสิทธิ์ (Product brands licensed 

dual branding) ดังภาพประกอบตอไปนี้

ภาพที่ 6.6

แสดงการจัดโครงสรางของตราเอกลักษณ/ตราสินคาของเอ็กมอนท
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ตอมาผูอํานวยการฝายสื่อสารองคการไดบรรยายถึงแผนปฏิบัติการในขั้นตอไปการ

วิเคราะหกลุมและการจัดการกับตราสินคา โดยแจงรายละเอียดเกี่ยวกับกิจกรรม กําหนดเวลาและ

ขอความรวมมือผูนําการเปลี่ยนแปลงในกิจกรรมและการนําตราเอกลักษณไปสูการปฏิบัติทั่วทั้ง

องคการ

ภาพที่ 6.7

แสดงเหรียญเงินนําโชค

ในตอนทายของงานในวันประกาศกลยุทธไดมีการเวียนเหรียญเงินซึ่งเอ็กมอนท เฮรัลท 

พีเตอรสัน พบในหองครัวของมารดาและไดเก็บเหรียญดังกลาวไวเปนเหรียญเงินนําโชคผานผูนํา

การเปลีย่นแปลงทกุคน อันเปนสญัญะของการสรางการผกูมดัในการพฒันาองคการใหยนืยาวตอไป 

นอกจากนี้ผูนําการเปลี่ยนแปลงยังไดรับส่ือบรรจุในกระเปาเอกสารสีดํา ประกอบดวยแทงบันทึก

ความจําซึ่งบรรจุขอมูลพาวเวอรพอยทที่ผูนําองคการนําเสนอเรื่องการเปลี่ยนแปลงในที่ประชุม 

สมุดปกดาํ วีดิทัศน กระบอกไฟฉายทีส่องลาํแสงเปนรูปหวัใจอนัเปนสญัญะของการรวมใจกันใน

ทิศทางธุรกิจใหมการประชุมส้ินสุดเวลา 17.45 น. หลังจากนั้นเปนกิจกรรมเชื่อมความสัมพันธและ

รับประทานอาหารเย็นรวมกัน
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กิจกรรมการสื่อสารเพื่อดําเนินกลยุทธเติบโต
หลังวันประกาศใชกลยุทธองคการ

กิจกรรมการสื่อสารเพื่อดําเนินกลยุทธเติบโตหลังวันประกาศใชกลยุทธองคการนั้น 

คร้ังหนึ่งฝายสื่อสารองคการเคยคิดวาจะใหผูนําองคการเดินสายไปยังองคการในเครือตาง ๆ เพื่อ

แจงเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธ แตในที่สุดไดมอบภารกิจการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงนี้ให

ผูนําการเปลี่ยนแปลงรับผิดชอบ การศึกษาพบวาผูนําการเปลี่ยนแปลงทั้งหมดเห็นวาการสื่อสาร

เร่ืองกลยุทธไปยังพนักงานในหนวยงานเพื่อแจงใหทราบและถายทอดการเปลี่ยนแปลงไปสูปฏิบัติ

การประจาํวนันัน้เปนหนาทีรั่บผิดชอบของพวกเขา แมวาพวกเขาจะมรีะดบัความเหน็ดวยตอกลยุทธ

ใหมความแตกตางกัน ผูนําการเปลี่ยนแปลงบางคนสื่อสารเพราะเห็นดวยกับกลยุทธทั้งหมดหรือ

บางคนเห็นดวยบางสวน ขณะที่บางคนยอมรับวายังไมมีความเขาใจเรื่องกลยุทธดีพอ

กจิกรรมการสือ่สารเพือ่ดําเนนิกลยทุธเตบิโตหลงัวนัประกาศใชกลยทุธองคการนัน้ ผูนํา

การเปลี่ยนแปลงทั้งหมดเลือกใชการสื่อสารสาธารณะแบบซึ่งหนาโดยการประชุมชี้แจงและใชส่ือที่

ไดรับจากการประชมุเมือ่วนัที ่28 ตุลาคม ค.ศ. 2003  ประกอบการนําเสนอเรื่องการเปลี่ยนแปลงซึ่ง

วิธีการสื่อสารนั้นขึ้นอยูกับดุลยพินิจและแนวทางการสื่อสารของผูนําการเปลี่ยนแปลงแตละคน 

อยางก็ตามผูนําการเปลี่ยนแปลงทั้งหมดไดเปดโอกาสใหพนักงานไดแสดงความเห็นหรือซักถามใน

การประชุม สวนองคการในเครือที่เปนองคการรวมทนุไมไดใหความสาํคญักบัการสือ่สารเร่ืองการ

เปลีย่นแปลงกลยทุธองคการเนือ่งจากไมอยูในขายที่ตองเปลี่ยนแปลงกลยุทธตามเอ็กมอนท ดังราย

ละเอียดตอไปนี้

การประชุมชี้แจง

กิจกรรมการสื่อสารที่สําคัญชวงดาํเนินกลยุทธเติบโตหลังวันประกาศใชกลยุทธองคการ

นั้น ผูนําการเปลี่ยนแปลงทั้งหมดเลือกใชการประชุมชี้แจงกับพนักงานในหนวยงานของตน ซึ่งผูนํา

การเปลี่ยนแปลงสวนใหญถายทอดสารที่ตนรบัทราบไปยงัพนกังานรวมกบัเนือ้หาตามสือ่ทีต่นไดรับ

ทั้งหมด ขณะที่ผูนําการเปลี่ยนแปลงบางคนเลือกใชการประชุมชี้แจงแบบมีกิจกรรมพิเศษเพื่อ

โนมนาวใจพนกังานในบรรยากาศเชิงบวก และผูนําการเปลี่ยนแปลงบางคนปรับใชส่ือที่ไดรับจาก

สํานักงานใหญมาดําเนินการสื่อสารตามวิธีของตนหรือเลือกใชส่ือเพียงบางสวน ดังนี้
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1. การประชุมโดยใชส่ือที่ไดรับจากการประชุมทั้งหมด

ผูนําการเปลี่ยนแปลงสวนใหญใชส่ือที่ไดรับจากสํานักงานใหญในการถายทอดสาร 

ไปยังพนักงานแบบถอดความตรงไปตรงมาเนื่องจากเห็นวาสารสนเทศเรื่องการเปลี่ยนแปลงทีไ่ดรับ

จากสํานักงานใหญเพียงพอตอการสื่อสารในแงของการแถลงนโยบายดังที่ผูนํา การเปลี่ยนแปลง

คนหนึง่ใหขอมลูวา “ผมไดจดัการประชมุพนกังานในองคการเพือ่ส่ือสารเร่ืองการเปลีย่นแปลงกลยุทธ

ตามที่ไดรับมอบหมายจากสวนกลางซึ่งผมไมไดทําอะไรเปนพิเศษนอกจากการนําเสนอสิ่งที่ไดรับ

จากโคเปนเฮเกน และอธิบายความหมายใหพนักงานทราบในเชิงบวก” 23

2. การประชมุโดยปรับใชส่ือทีไ่ดรับจากการประชมุ เพยีงบางสวนหรอืใชรวมกบัวธิกีารอืน่

ผูนาํการเปลีย่นแปลงหลายคนปรบัใชส่ือทีไ่ดรับจากการประชมุเมือ่วนัที ่ 28 ตุลาคม 

ค.ศ. 2003 บางคนเลือกเพียงบางสวนหรือใชรวมกับวิธีการอื่น หรือปรับวิธีการสื่อสารและสื่อให

สอดคลองกับแนวคิดและแนวทางของตน ผูนําการเปลี่ยนแปลงคนหนึ่งเลือกใชส่ือเพียงบางสวน

แลวเรียบเรียงตามแบบที่เขาคิดวาเหมาะสมและไมนําเสนอวีดิทัศนตอพนักงานระดับปฏิบัติการ 

สวนผูนําการเปลี่ยนแปลงอีกคนหนึ่งเลือกใชกิจกรรมการนําเสนอแบบพิเศษเขามาผสมผสานใน

การสื่อสารเขามารวมกับการประชุม และผูนําการเปลี่ยนแปลงอีกคนหนึ่งเลือกวิธีการสื่อสารตาม

แนวทางที่ไดรับจากการประชุม แตเลือกการจัดการเพิ่มเติมกับวิสัยทัศน พันธกิจและคานิยมโดย

การใหพนกังานเขามามสีวนรวมและยอมรบัและการนาํไปปรับใชในองคการ ดังรายละเอยีดตอไปนี้

2.1 การประชุมโดยเลือกใชส่ือที่ไดรับเพียงบางสวน

ผูนําการเปลี่ยนแปลงคนหนึ่งเลือกใชส่ือที่ไดรับเพียงบางสวนโดยเขาไดจัด

เตรยีมเอกสารเพือ่การสือ่สารตามวธิกีารของเขา และไดเลอืกจดัการประชมุแยกกบัพนกังานสองระดับ 

ระดับแรกเปนการประชุมระดับผูจัดการในองคการเพื่อรวมกันหาแนวทางการแปลความหมายของ

การเปลีย่นแปลงใหสอดคลองกบัการทาํงานประจาํวนั ในการนาํเสนอในครัง้นี ้ มทีัง้พาวเวอรพอยทและ

วีดิทัศน สวนระดับที่สองเปนการประชุมกับพนักงานทั้งหมดเพื่อแจงเรื่องการเปลี่ยนแปลงและ

อธิบายเหตุผลใหพนักงานทราบซึ่งเขาไดเลือกเพียงการนําเสนอเฉพาะพาวเวอรพอยท แตไมไดให

ความสาํคญักบัส่ือทีเ่หลอืโดยเฉพาะวดิีทศัน เนือ่งจากเหน็วาไมจาํเปนและวดิีทศันอาจสรางปญหา

ทางการสื่อสารเนื่องจากเปนภาษาอังกฤษเพราะพนักงานสวนใหญไมเขาใจภาษาอังกฤษดีนัก 

หลังจากนั้นผูนําการเปลี่ยนแปลงจึงไดประชุมกับพันธมิตรธุรกิจ ดังนี้

                                                 
23สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากอังกฤษ 2, 28 ตุลาคม 2005.
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ฉันเริ่มดวยสื่อที่ไดรับจากสํานักงานใหญเกี่ยวกับวิสัยทัศน พันธกิจ แลวจึงตอดวย 

คานิยมและไดเปดโอกาสไหพนักงานถกเถียงเรื่องคานิยมอยางกวางขวาง...ฉันไม

ไดนําเสนอวีดิทัศนใหแกพนักงานทุกคน แตนําเสนอเฉพาะพนักงานระดับ

ผูจัดการ เพราะพนักงานสวนใหญไมเขาใจภาษาอังกฤษมากนัก ฉันไดใหพนักงาน

ยืมวีดิทัศนซึ่งฉันไมแนใจวามีพนักงานคนใดไดดูมันบาง… พนักงานทุกคนไดรับ

สมุดปกดําซึ่งเปนภาษาอังกฤษและฉันไดอธิบายใหพวกเขาเขาใจระหวางการ

ประชุม24

นอกจากนีผู้นาํการเปลีย่นแปลงเหน็วาคานยิมทีช่วยใหองคการบรรลเุปาหมาย

ได คือ ความหลงใหล ดังนัน้เขาเริม่ส่ือสารจากคําวาความหลงใหลและตามดวยความทะเยอทะยาน

โดยกลาววา

ฉันตองสรางสภาพแวดลอมที่เอื้อใหเกิดความหลงใหลใหเกิดขึ้นในองคการอยาง 

ชัดเจนเพราะเราไมสามารถสั่งคนใหเกิดความหลงใหลได สวนความทะเยอทะยาน

นัน้เปนธรรมชาตขิองฉันอยูแลวเพราะฉนัเปนคนไมชอบยอมแพอะไรงาย ๆ และนีเ่ปน

ส่ิงทีเ่ราสามารถสอนคนของเราใหเปนแบบนีไ้ดเพราะพวกเราไมไดมาทีน่ีเ่พือ่พายแพ 

เรามคีวามภาคภมูใิจทีไ่ดเปนสวนขององคการทีม่อีนาคต ดังนัน้ทกุคนมสีวนรวมใน

การสรางความสาํเรจ็ใหเกดิขึน้แกองคการ และการทีอ่งคการของเรามผีลประกอบการ

ที่นาพอใจติดตอกันเปนเวลา 4 ป เทากับไดพิสูจนวาเราสามารถสรางความเปลี่ยน

แปลงใหเกิดขึ้นไดหากเรามีความหลงใหลและความทะเยอทะยาน25

อนึ่งการสื่อสารขององคการในเครือของผูนําการเปลี่ยนแปลงผูนี้มีปจจัย

สนบัสนนุบรรยากาศการสือ่สารเชงิบวกเนือ่งจากป ค.ศ. 2003 ทีเ่อก็มอนทประกาศการเปลีย่นแปลง

กลยุทธนั้นเปนปที่ดีขององคการในเครือนี้ดวยเนื่องจากองคการมีผลประกอบการที่ดีหลังจากตอง

เผชิญกับการเปลี่ยนแปลงขนาดใหญกอนการเปลี่ยนแปลงกลยุทธขององคการจากการขาดทุน

สะสมจากการบริหารงานของผูบริหารคนกอนจนทําใหมีการเปลี่ยนแปลงผูบริหารองคการในเครือ 

บรรยากาศการเปลี่ยนแปลงที่องคการไดเผชิญและการสื่อสารเชิงบวกทําใหพนักงานยอมรับการ

เปลี่ยนแปลงตาง ๆ เขาใจและยอมรับและผูกมัดตนเองในการเปลี่ยนแปลงเปนอยางดี

                                                 
24สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงในสาธารณรัฐเช็ค, 26 มิถุนายน 2006.
25สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงในสาธารณรัฐเช็ค, 26 มิถุนายน 2006.
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2.2 การประชุมโดยปรับใชส่ือที่ไดรับจากการประชุมรวมกับกิจกรรมพิเศษ

ผูนําการเปลี่ยนแปลงคนหนึ่งนําการแสดงเขามารวมกับการประชุมเนื่องจาก

เขากังวลวาพนักงานอาจตอตานการเปลี่ยนแปลงโดยเฉพาะการเปลี่ยนแปลงตราเอกลักษณ

เพราะความผูกพันที่พนักงานมีตอตราเอกลักษณเดิมสูงมากเนื่องจากตราเอกลักษณนี้ เกิดขึ้น

พรอม ๆ กับการกอต้ังองคการในเครือแหงนี้ ดังนั้นเขาจึงไดพยายามแสดงใหพนักงานเห็นวา “สี

ดํา” เปนสีที่สวยงาม เขาจึงจัดการประชุมนอกสถานที่และแตงกายดวยสูทสีดําที่คลุมทับดวย เสื้อ

โคทยาวอีกชั้นหนึ่งจากนั้นจึงนําเสนอดวยพาวเวอรพอยทที่เตรียมมาเกี่ยวกับภาพเชิงบวกของสีดํา

โดยเริ่มโปรยการนําเสนอวาสีดําไมจําเปนตองหมายถึงความเศราเสมอไปโดยเสนอตัวอยางของสี

ดําในเชิงบวก อาทิ สีดําคือสีของพระเอก ไดแก โซโล เมนอินแบล็ค (Men in Black) และแมทริกซ

(Matrix) แลวจึงจบการนําเสนอดวยภาพของเดอะ บลูส บราเธอร26 (The Blues Brother) แลวพูด

วา “เรามีตราเอกลักษณของเอ็กมอนท” แทนประโยคในภาพยนตรวา “เรามีความคิดดี ๆ เราจะมี

วงดนตรี” จากนั้นเขาจึงไดถอดเสื้อโคทที่ใสไวตลอดการนําเสนอออกทําใหพนักงานเห็นวาเขาใส

สูทสดํีาจากนัน้จงึสวมแวนกนัแดดและหมวกสดํีาเหมอืนนกัแสดงในภาพยนตรแลวตอดวยการนาํเสนอ

ตราสัญลักษณใหม การสื่อสารของเขาไดสรางความประทับใจใหแกพนักงานทั้งหมดแมวาตอมา

พนักงานไดพูดถึงความรูสึกเสียใจที่พวกเขาตองสูญเสียตราเอกลักษณเดิมไป นอกจากนี้

ผูนําการเปลี่ยนแปลงผูนี้ไมไดพยายามกดดันใหพนักงานยอมรับตราเอกลักษณใหมโดยไมได

พยายามบอกวาตราเอกลักษณใหมสวยกวาของเดิม แตเขาไดอธิบายเหตุผลการเปลี่ยนแปลงตอ

พนักงานวาตราเอกลักษณเดิมไมสอดคลองผลิตภัณฑทั้งหมดของกลุมและเขาไดอธิบายความ

หมายของคานิยมชุดใหม ไดแก ความหลงใหล ความทะเยอทะยานและฮุมมะลิหใหพนักงานทราบ

เขากลาวถึงวิธีการสื่อสารที่ จัดขึ้นแตกตางออกไปจากการสื่อสารรูปแบบปกติวา

                                                 
26เดอะ บลูส บราเธอร เปนภาพยนตรที่ไดรับความนิยมใน ค.ศ. 1980 เปนเรื่องของเจค

และเอลวูด บูลส พี่นองกําพราตางสายเลือดสองคนที่ถูกเลี้ยงดูจากโบสถแหงหนึ่งซึ่งระหวางที่

พวกเขาไดรับประกันจากคุกนั้น พวกเขาพบวาโบสถของพวกเขากําลังจะถูกปดเพราะติดหนี้ ดังนั้น

พวกเขาจึงออกตระเวนรวบรวม นักดนตรีเพื่อจัดการแสดงดนตรีหาเงินมาใชหนี้ และระหวางนั้น

พวกเขาไดกอเร่ืองวุนวายมากมาย และสิ่งที่ผูชมจดจําเกี่ยวกับภาพยนตรเร่ืองนี้นอกจากผูแสดงที่

แสดงเปนนักดนตรีเปนนักศิลปนเพลงบลูสที่มีชื่อเสียง เพลงบลูสที่ไพเราะและเนื้อหาตลกเสียดสี

ของเรื่องแลว ยังรวมถึงการแตงกายของตัวละครคือเจคและเอลวูดที่การสวมสูทสีดํา หมวกสีดํา

และแวนตากันแดดตลอดเวลา
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ผมจัดโชว ข้ึนเพราะผมไมตองการใหเกิดบรรยากาศการสื่อสารที่ตึงเครียด 

ผมตองการพูดถึงสิ่งเหลานี้ในแบบของผม ผมบอกคุณตามแบบของผม ถาหาก 

องคการเชื่อวาคนที่มีความหลงใหล ความทะเยอทะยานนี้ทําใหองคการประสบ

ความสําเร็จที่ดีกวาไดเพื่อใหองคการเปนองคการที่ดีกวาเดิม27

ภาพที่ 6.8

แสดงกิจกรรมการสื่อสารแบบพิเศษและภาพบรรยายของ

เดอะ บลูส บราเธอรที่ใชในกิจกรรมการสื่อสาร

นอกจากนี้ผูนําการเปลี่ยนแปลงผูนี้ยังไดทําการแปลความหมายของสารใน

สมดุปกดําทกุหนาแบบหนาตอหนาและแจกจายไปยงัพนกังานทกุคน และไดจดัประกวดนทิานภาพ 

ที่เกี่ยวกับคานิยมฮุมมะลิหเพื่อสรางความเขาใจเกี่ยวกับคานิยมที่พนักงานไมคุนเคย และเพื่อสราง

การมสีวนรวมในการตคีวามคานยิม “ฮมุมะลหิ” และเขายงัเหน็ความจาํเปนทีพ่นกังานตองเขาใจ

ความหมายของกรอบกลยุทธ ‘We bring stories to life’ เพื่อประโยชนของการสื่อสารภายใน 

องคการ ดังนั้นเขาจึงไดจัดการแขงขันการแปลความดังกลาวในหมูพนักงาน แตปรากฏวาไมมี 

ผลงานใดไดรับรางวัลจึงทําใหเขาปลอยกรอบกลยุทธเปนภาษาอังกฤษเชนเดิม อยางไรก็ตาม 

ตอมาในภายหลังเอ็กมอนทไมอนุญาตใหมีการแปลกรอบกลยุทธดังกลาวเปนภาษาอื่นนอกจาก

ภาษาอังกฤษเพราะตองการใหเกิดการเอกภาพในการจดจําขอความนั้นเชนเดียวกับขอความ 

“Just do it” ของไนกี้ที่เปนที่รูจักดีทั่วโลก

                                                 
27สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากโปแลนด 1, 3 พฤศจิกายน 2005.
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ภาพที่ 6.9

แสดงผลงานประกวดเกี่ยวกับคานิยม ‘ฮุมมะลิห’

อนึ่ง ผูนําการเปลี่ยนแปลงผูนี้มักไดรับการกลาวถึงหรือชื่นชมในฐานะผูมี

ความคิดสรางสรรคในการสื่อสารและเปนผูที่ใหความสาํคัญตอการสื่อสารในประเด็นเรื่องการจูงใจ

และการสรางการมีสวนรวมในองคการจึงทําใหเขาเปนผูมีบทบาทสําคัญในโครงการอินทราเน็ตใน

สายธุรกิจตางประเทศในเวลาตอมา

2.3 สรางการมีสวนรวมของพนักงานภายหลังจากการประชุม

ผูนําการเปลี่ยนแปลงอีกคนหนึ่งตองการสรางการมีสวนรวมของพนักงานเพื่อ

แสวงหาความสอดคลองภายในองคการในเครอืเพือ่ใหพนกังานยอมรบัการเปลีย่นแปลง เขาใหขอมูล

ที่นาสนใจเกี่ยวกับการสื่อสารเรื่องนี้วาหลังจากที่เขากลับจากการประชุมที่โคเปนเฮเกนแลวเขาได

ดําเนินการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงไปยังพนักงานโดยใชส่ือที่ไดรับจากการประชุมเชนเดียวกับ

ผูนาํการเปลีย่นแปลงสวนใหญ แตส่ิงทีต่างออกไปคอืเขาสือ่สารเร่ืองการเปลีย่นแปลงไปตามหนาที่ 

แตไมมีความรูสึกเปนเจาของรวม ดังนั้นเขาจึงวางแผนในสรางวิสัยทัศน พันธกิจและคานิยมใหเกิด

การยอมรบัจากพนกังานเองโดยการมสีวนรวมจากพนกังานผานการประชมุแลกเปลีย่นความคดิเห็น

เพื่อใหพนักงานสามารถนําวิสัยทัศน พันธกิจและคานิยมขององคการไปใชในการทํางานของตน

อยางมีประสิทธิผล

 ดังนั้นหลังจากที่ผูนําการเปลี่ยนแปลงไดส่ือสารกับพนักงานโดยใชส่ือจาก

การประชุมแลว เขาไดปรับกลยุทธของเอ็กมอนทใหสอดคลองกับธุรกิจขององคการในเครือเพราะ

เขาไมเห็นดวยกับการใชส่ิงที่สํานักงานใหญกําหนดมาในการปฏิบัติงานโดยตรง ดังนั้นเขาจึงใช

กรอบกลยทุธ “We bring stories to life” เปนจดุเริม่ตนในการจดัทาํวสัิยทศันและพนัธกจิขององคการ

เพื่อใหองคการในเครือไดสรางพันธกิจที่สอดคลองกับตนซ่ึงผูนําการเปลี่ยนแปลงไดใหเหตุผลวา
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เราจึงตองการสรางการผูกมัดเพื่อสรางวัฒนธรรมที่ต่ืนเตน มีความสุขและประสบ

ความสําเร็จ เพราะเราตองการดําเนินธุรกิจที่สรางคานิยมแกลูกคาและสราง

ประสบการณในการพัฒนาทักษะแกเด็ก ซึ่งเงื่อนไขเหลานี้คือเปาหมายวาเราตอง

เขาใจลูกคาเด็กดีกวาคนอื่น เราคือองคการที่ใหความสําคัญกับคานิยมและ

กําหนดทิศทางใหองคการเปนองคการที่รับผิดชอบตอสังคม ดังนั้นเราจึงไมใช

เพียง แตสนองตอบตอกลุมเปาหมาย อันไดแก ลูกคาผูถือหุน แตหมายถึงสังคมใน

ภาพรวมดวย ในที่สุดองคการในเครือไดสรางพันธกิจคือ ‘เราตองการเปนผูเลา

เร่ืองชั้นแนวหนาแกเด็กทั่วโลกโดยการสรางสรรคเนื้อหาที่ใหความบันเทิง การ

ศึกษาแกเด็กไมวาจะอยูในฐาน (platform) ใด’28

ผูนําการเปลี่ยนแปลงคนเดิมยังเห็นวาวิสัยทัศน พันธกิจ และคานิยมของ 

เอ็กมอนทยังขาดความเชื่อมโยงกับเปาหมายของธุรกิจขององคการในทองถิ่น เขาจึงเห็นวาควรมี

การปรบั วสัิยทศันของกลุมใหเขากบัทองถิน่เนือ่งจากวสัิยทศันของกลุมนัน้กวางเกนิไป และกลาววา 

“เราจึงพิจารณาวาธุรกิจที่เรามีเปาหมายอยางไร ทั้งนี้ตองสอดคลองกับวิสัยทัศนของกลุมดวย”  

ดังนั้นเขาจึงทําการสํารวจคานิยมในองคการ (value survey) เพื่อตรวจสอบวาคานิยมขององคการ

ในเครือมีความสอดคลองกับคานิยมระดับบรรษัทของเอ็กมอนทหรือไม และไดจัดระบบในการ

สรางความมีสวนรวมใหเกิดขึ้นกับพนักงานเนื่องจากผูนําการเปลี่ยนแปลงเห็นวาเรื่องคานิยมเปน

ประเด็นละเอียดออนซึ่งตองเกิดจากการเขาใจและยอมรับจากพนักงานอยางแทจริงเพื่อใหคานิยม

เกิดขึ้นในองคการอยางสอดคลองและทําใหองคการสามารถรักษาพนักงานที่ดีไดตามวิสัยทัศน

ขององคการ เขาจึงขอใหพนักงานเสนอคานิยมในการทํางานของตนมาเพื่อรวบรวมคําเหลานั้น

และคัดสรรใหกลายเปนคานิยมรวมขององคการ ซึ่งปรากฏวาวิสัยทัศน พันธกิจและคานิยมของ

องคการในเครือสอดคลองในทิศทางเดียวกับวิสัยทัศน พันธกิจและคานิยมระดับบรรษัทโดยผูนํา

การเปลี่ยนแปลงใหขอมูลดังนี้

เมื่อพิจารณาถึงคานิยมซึ่งเราตองใสใจและทําความเขาใจกับองคการของเรา

เพื่อใหเปนกลายเปนคานิยมขององคการที่เราสามารถทํางานรวมกับมันได และยังอยูในแนวเดียว

กันกับความคาดหวังและเปาหมายและคานิยมทั้งสามประการของกลุม ดังนั้นวัตถุประสงคในการ

ปรับคานิยมเฉพาะในองคการของเรา คือ การมีคานิยมที่พนักงานเขาใจความหมายของมันเพราะ

ผมไมคิดวาเราจะเปลี่ยนบางอยางไดจนกวาเราจะรูและเขาใจวาเรามีอะไร และนั่นคือคานิยมที่เรา

                                                 
28สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากอังกฤษ 1, 25 ตุลาคม 2005.
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มอียูแลวและหากมนัตางไปจากคานยิมของกลุมแลวเราตองทาํความเขาใจจดุยนืของเรา แตในทีสุ่ด

เราพบวาสิ่งที่เรามีสอดคลองกับทิศทางใหมขององคการเปนอยางดี29

3. องคการรวมทุนไมไดใหความสําคัญกับการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธ

องคการ

องคการในเครอืทีเ่กดิจากการรวมทนุ30 ไมไดรับผลกระทบจากการเปลีย่นแปลงกลยุทธ

องคการของเอก็มอนทเนือ่งจากเอก็มอนทไมมนีโยบายบงัคบัใหองคการในเครอืดังกลาวเปลีย่นแปลง

กลยุทธตามเอ็กมอนท แตใหผูนําการเปลี่ยนแปลงเปนผูพิจารณาความเหมาะสมในการสื่อสาร

หรือการเปลี่ยนแปลงกลยุทธโดยผูนําการเปลี่ยนแปลงอาจนําเรื่องนี้ไปปรึกษากับฝายผูรวมทุน

ทองถิ่นเพื่อขอความเห็นชอบ ในการดําเนินการดังกลาวนั้นผูนําการเปลี่ยนแปลงตองพยายาม

รักษาดุลยภาพทางการจัดการและการสื่อสารเพื่อไมใหน้ําหนักดานนโยบายโนมเอียงไปทางฝาย

ใดฝายหนึ่งมากจนเกินไป การศึกษาจึงพบวาผูนําการเปลี่ยนแปลงในองคการรวมทุนไดแจงเรื่อง

การเปลี่ยนแปลงกลยุทธของเอ็กมอนทใหพนักงานทราบโดยการประชุม แตไมไดใหความสําคัญ

เกี่ยวกับเร่ืองนี้มากนักและไมไดพยายามผลักดันใหพนักงานยอมรับหรือปฏิบัติตาม

แมวาวาผูนาํการเปลีย่นแปลงในองคการรวมทนุจะไมไดใหน้าํหนกัเกีย่วกบัการสือ่สาร

แจงเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการของเอ็กมอนทมากนัก แตผูนําการเปลี่ยนแปลงคนหนึ่ง

ไดใหรายละเอียดอื่น ๆ ที่เกี่ยวของกับเอ็กมอนทเพื่อใหพนักงานเกิดความภาคภูมิใจในการเปน

สวนหนึ่งของเอ็กมอนท เชน ประวัติขององคการที่เร่ิมตนจากเหรียญ ๆ หนึ่ง มีการแจกสมุดปกดํา

และแปลความหมายเนือ้หาในสมดุปกดาํเปนภาษาทองถิน่ทาํใหพนกังานทราบคานยิมของเอก็มอนท

ทั้งภาษาอังกฤษและภาษาทองถิ่นหลังจากแจงเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการ รวมถึงไดจัด

อัดสําเนาวีดิทัศนเพื่อใหพนักงานนําไปสื่อสารตอยังพันธมิตรธุรกิจและลูกคาดวย

การสื่อสารโดยใชสื่ออื่น

การสื่อสารโดยใชส่ืออ่ืนชวงดําเนินกลยุทธเติบโตหลังวันประกาศใชกลยุทธองคการนั้น 

ไดแก ส่ือที่ใชประกอบการสื่อสารสาธารณะแบบซึ่งหนาซึ่งเปนกิจกรรมการสื่อสารหลักของชวงนี้ 

และสื่อสนับสนุนที่ตามมาภายหลัง ดังนี้

                                                 
29สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากอังกฤษ 1, 25 ตุลาคม 2005.
30องคการรวมทุนในที่นี้คือองคการในจีนและตุรกี
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การสื่อสารสาธารณะแบบซึ่งหนา ไดแก พาวเวอรพอยท วีดิทัศน และสื่อส่ิงพิมพคือ 

สมุดปกดําซึ่งเปนสื่อที่ไดรับจากการประชุมในวันประกาศกลยุทธดังไดกลาวไปแลว ตอมา

พนักงานทุกคนไดรับสมุดปกดําและสื่อวีดิทัศนเร่ือง ‘We bring stories to life’ ซึ่งเปนภาษา

อังกฤษซึ่งผูนําการเปลี่ยนแปลงสวนใหญไดอธิบายขอความในสมุดปกดําใหพนักงานเขาใจ

ระหวางการประชุม แตมีผูนําการเปลี่ยนแปลงบางคนแปลความในสมุดปกดําแบบถอดความ

หนาตอหนาเปนภาษาทองถิ่นเพื่อใหพนักงานเขาใจมากขึ้น แตกระนั้นผูนําการเปลี่ยนแปลง

สวนใหญเห็นวาสมุดปกดํานั้นเปนสื่อที่มีความสําคัญนอยที่สุด

ส่ืออ่ืนที่โดดเดนในการสื่อสารเพื่อดําเนินกลยุทธเติบโตหลังวันประกาศกลยุทธคือ 

ส่ือสนับสนุน ซึ่งแพรกระจายสูทุกระดับในองคการดําเนินการโดยหนวยงานระดับบรรษัทคือฝาย

ส่ือสารองคการ ไดแก ส่ืออินทราเน็ต และของฝายทรัพยากรมนุษย คือ การจัดทํานโยบายดาน

ทรัพยากรมนุษยและการวิเคราะหกลุม ดังนี้

1. กิจกรรมการสื่อสารของโดยฝายสื่อสารองคการ

กิจกรรมการสื่อสารเพื่อการดําเนินกลยุทธเติบโตหลังวันประกาศใชกลยุทธองคการ

เพื่อสรางวิสัยทัศน พันธกิจ คานิยมและตราเอกลักษณใหมใหเกิดขึ้นในโดยฝายสื่อสารองคการ

เปนการสื่อสารแบบสาธารณะการที่เนนการแพรกระจายไปยังพนักงาน ทุกระดับในคราวเดียวกัน

เพื่อใหขาวสารภายในองคการและขาวอื่น ๆ ที่เกี่ยวของกับการทํางานเพื่อสนับสนุนใหกลยุทธเกิด

ข้ึนในองคการผานภาพลักษณขององคการและสรางความสัมพันธอันดีภายในองคการและทําให

พนักงานภาคภูมิใจในองคการ อีกทั้งยังชวย ตอกย้ําวิสัยทัศน พันธกิจ และคานิยมขององคการให

เปนมากกวาการรับทราบหรือจดจํา แตเปนการใชชีวิตรวมกับมันเพื่อนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติ

อยางแทจริง กิจกรรมการสื่อสารของฝายสื่อสารองคการเริ่มจากจดหมายอิเล็กทรอนิกสของผูนํา

องคการ และอินทราเน็ต ซึ่งไมรวมอินเตอรเน็ตและวารสารรายเดือนที่มีอยูแลวรวมถงึสือ่ส่ิงพมิพ

อ่ืน ๆ สวนสือ่อ่ืน ๆ เชน สินคา ของทีร่ะลกึ และการตกแตงสถานทีซ่ึง่ไมโดดเดนมากนกั ดังรายละเอียด

ตอไปนี้

1.1 ส่ืออินเตอรเน็ต

ส่ืออินเตอรเน็ต ไดแก จดหมายอิเล็กทรอนิกสของผูนําองคการแจงเรื่อง 

การเปลี่ยนแปลงไปยังพนักงานทุกคน และจดหมายเวียน (Newscircle) และอินทราเน็ตซึ่งเปน

กิจกรรมสื่อที่ใหมและไดรับการกลาวถึงมากที่สุดคืออินทราเน็ตชื่อ ‘อินไซท’ (Insight:insight. 

Egmont.com) จัดทําขึ้นเพื่อเปนเครื่องมือในการใหความรูภายในองคการประกอบดวยสารสนเทศ 

ขาว และเอกสารในทุกระดับ และมีศูนยดําเนินการอยูที่โคเปนเฮเกนและการกําหนดผูรับผิดชอบ

คือ ผูจัดการพื้นที่ (Area Manager) ซึ่งแตงตั้งจากองคการในเครือแตละหนวยเพื่อรับผิดชอบใน
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การจัดทําเนื้อหา นับวา ‘อินไซท’ เปนโครงการการสื่อสารที่สําคัญเพราะเอ็กมอนทไดใหความ

สําคัญและไดลงทุนในสวนนี้อยางสูง มีการดําเนินงานอยางพิถีพิถัน นับแตการแตงตั้งคณะทํางาน 

การออกแบบ การประกาศเปดตัว การแจกรางวัลเพื่อจูงใจใหพนักงานเขามาใชบริการ ดวยเหตุผล

ที่วา “เพื่อใหเพื่อนพนักงานทุกคนสามารถเขาถึงขาวสารเกี่ยวกับเอ็กมอนทไดในฐานะครอบครัว

เดียวกัน และเปดโอกาสใหพนักงานสามารถแบงปนขอมูลที่เกี่ยวของไปยังผูรวมงานคนอื่น ๆ”31

ภาพที่ 6.10

แสดงตัวอยางหนาเว็บเพจของเอ็กมอนท

www.egmont.com  (อินเตอรเน็ต)                        insight.egmont.com (อินทราเน็ต)

เนื้อหาของสารใน ‘อินไซท’ แบงออกเปนสองสวน ไดแก เนื้อหาทั่วไปสําหรับ

พนักงานทุกคนและเนื้อหาเฉพาะ (confidential) ซึ่งสามารถเขาถึงไดเฉพาะพนักงานบางคน 

บางกลุมตามความจาํเปนในการใชเนือ้หานัน้ มกีารแบงเนือ้หาในอนิไซทออกเปนสวน ๆ และแบงระดับ

ของสารออกเปน 4 ระดับ ไดแก ขาวระดับกลุมที่พนักงานทุกคนพึงทราบอาทิรายงานประจําป 

การเปลี่ยนแปลงในคณะจัดการกลุมหรือคณะกรรมการบริหาร กลยุทธ ตราเอกลักษณ องคการ 

การเปลี่ยนแปลงภายในองคการ การขายหรือซื้อกิจการ เหตุการณสําคัญ และบทความเกี่ยวกับ

โครงการและผลิตภัณฑที่เปนที่สนใจตอคนในกลุม, ขาวระดับสายธุรกิจเปนขาวที่เกี่ยวของกับ

พนกังานในสายธรุกจินัน้ ๆ หวัขอในหมวดนีร้วมทัง้การแตงตัง้หรอืลาออกของพนกังานระดบัผูจดัการ

ในระดับสายธุรกิจ จดหมายขาวจากระดับจัดการ การเปลี่ยนแปลงภายในองคการ การขายและ

ซื้อกิจการ เหตุการณที่ เกิดขึ้นในสายธุรกิจ รายงานเกี่ยวกับผลิตภัณฑที่เปนที่วางใจของพนักงาน

                                                 
31สัมภาษณ โธมัส แช็ค, ผูจัดการฝายการสื่อสารองคการ 2, 28 กันยายน 2005.
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ในสายธรุกจิ, ขาวระดบัฝายหรือองคการในเครอืเปนขาว เกีย่วกบัพนกังานทกุคนในองคการในเครือ

องคการใดองคการหนึง่ รวมถงึการแตงตวัและลาออกของพนกังานระดบัผูจดัการ การเปลีย่นแปลง

ขนาดรองในองคการ เหตุการณในองคการในเครือและรายงานเกี่ยวกับผลิตภัณฑ ที่เปนที่สนใจแก

พนังงานในองคการในเครือและฝาย และขาวระดับทองถิ่นเปนขาวที่เกี่ยวของกบัพนักงานที่อยูใน

สํานักงานเดียวกัน อาทิหมวดขาวเกี่ยวกับขอมูลเกี่ยวกับโรงอาหาร โครงสรางพื้นฐาน (เวลาเปด

ทําการ, ที่จอดรถ, ความสะอาด, โทรศัพทและเทคโนโลยีสารสนเทศ) และเหตุการณพิเศษ เชน 

งานฉลองครอบรอบสาํนกังานและวนัเกดิ นอกจากนีย้งัมสีมดุโทรศพัท (phonebook) ซึง่เปนขอมูล

ของพนักงานแตละคนเพื่อใชในการติดตอส่ือสารกับพนักงานซึ่งประกอบดวยหมายเลขโทรศัพท 

ที่อยูจดหมายอิเล็กทรอนิกส แผนก ตนสังกัด หนาที่รับผิดชอบ ภาพถายของพนักงาน และเกร็ด

เล็ก ๆ นอย ๆ เกี่ยวกับพนักงาน เชน การศึกษา งานอดิเรก สถานภาพสมรส ความสนใจพิเศษ 

ฯลฯ และ ‘My site’ ซึ่งเปนสวนที่พนักงานสามารถแสดงความเห็นสวนบุคคลตอเหตุการณหรือส่ิงที่

เขารูสึกทั้งเรื่องสวนตัวและเรื่องสาธารณะและสวนคําถามคําตอบที่ถูกถามบอยครั้ง ซึ่งความคาด

หวังเรื่องประสิทธิผลของอินไซทข้ึนอยูกับการเขามาใชบริการและการใหขอมูลทั้งเรื่องเฉพาะทอง

ถิ่นและเรื่องทั่วไป ดังนั้นโครงสรางของเนื้อหาเนื้อหาจึงมีทั้งภาษาทองถิ่นและภาษาอังกฤษ

นอกจากนี้ในอินไซทมีหัวขอที่สําคัญในการเปลี่ยนแปลงกลยุทธคือคูมือการ

ออกแบบตราสินคา (Brand Guide) ประกอบดวยการใชตราเอกลักษณ คําอธิบายเกี่ยวกับที่มา

ของตราเอกลักษณ ซ่ึงกําหนดวาสีดําคือสีของตราเอกลักษณ32 และมีขอกําหนดเรื่องมาตรฐาน กฎ 

ระเบียบในการนําตราเอกลักษณไปปรับใชในงานโดยเฉพาะงานดานการตลาด เชน แผนพับ 

โปสเตอร การโฆษณาประชาสัมพันธ สินคา ไดแก การกําหนดสี ขนาด ตําแหนงที่ตราเอกลักษณ

ปรากฏ รวมถึงการนําตราเอกลักษณไปใชคูกับตราเอกลักษณอ่ืน (Dual brand) เชน Egmont 

Serieforlaget เปนผูจัดจําหนายสินคาลิขสิทธิ์บารบี เปนตน

                                                 
32ฝายการสื่อสารองคการอธิบายที่มาของสีดําวาคือสีของหมึกพิมพที่ใชในสมัยที่

เอ็กมอนท เฮรัลท พีเทอรสันกอต้ังองคการและสีดําคือสีด้ังเดิมของการเรียนรู เชน กระดานดํา 

ภาพยนตรขาว-ดํา เปนตน
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ภาพที่ 6.11

แสดงการใชตราเอกลักษณและแบบมาตรฐานการนําเสนอพาวเวอรพอยท

1.2 ส่ือส่ิงพิมพ

ส่ือส่ิงพิมพ ไดแก การนําเสนอขาวการเปลี่ยนแปลงในวารสารภายในชื่อ 

Hard Copy (เปนภาษาเดนมารกแจกเฉพาะในสแกนดิเนเวีย) เอกสารแนะนําองคการ (Egmont 

profile leaflet) หนังสือประวัติองคการ ‘Egmont 1878-2003’ (จัดพิมพเนื่องในวาระองคการฉลอง 

125 ป) คูมือการใชอินทราเน็ต เปนตน

1.3 ส่ืออ่ืน ๆ

นอกจากนี้ ฝายสื่อสารองคการยังไดจัดทําสื่ออ่ืน ๆ เชน การตกแตงสถานที่

เชนธงเหนอือาคารสาํนกังานใหญ ปายองคการ การจดัทาํสนิคาทีร่ะลกึ การตกแตงบธูในการออกราน

ในงานหนังสือระดับโลกเชนที่แฟรงคเฟรต เปนตน

EGMONT
         Polska

EGMONT
         Polska
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ภาพที่ 6.12

แสดงตัวอยางการจัดทําสื่ออ่ืน ๆ ของเอ็กมอนท

1.  ธงประดับอาคารสํานักงานใหญ

2.  ปายชื่อองคการ

3.  สินคาที่ระลึก

4.  การตกแตงบูธในงานหนังสือ

ระดับโลกที่แฟรงคเฟรต

5.  สมดุปกดาํ

6.  รายงานประจาํป

7.  ภาพยนตรเร่ือง ‘We bring stories

to life’  (มทีัง้บนัทกึในแผนบนัทกึ

ความจาํและวดิีทศัน)

8.  วารสารภายในชือ่ Hard Copy

1 2

3
4

5 6

7

8
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2. กิจกรรมการสื่อสารของฝายทรัพยากรมนุษย

กิจกรรมการสื่อสารภายในองคการของฝายทรัพยากรมนุษย ไดแก การจัดทํา

นโยบายดานทรัพยากรมนุษย การวิเคราะหกลุมและการสัมมนา ผูศึกษาเห็นวาการวิเคราะหกลุม

นี้เปนกิจกรรมที่มีความโดดเดนเพราะเปนการยืนยันวาองคการไดมุงมั่นในการนําองคการไปสู

ความเปนองคการสื่อที่ดึงดูดใจที่สุดตอพนักงาน พันธมิตรธุรกิจและลูกคาตามวิสัยทัศนแมวา

ผูอํานวยการฝายทรัพยากรมนุษยกลาววา การจัดทํานโยบายดังกลาวอาจไมใชกิจกรรมสนับสนุน

การสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธโดยตรง แตนโยบายดังกลาวจะสงผลตอการจัดการที่ดี

ซึ่งสามารถดึงดูดใจพนักงานที่ดีไวกับองคการไดจึงเปนการสนับสนุนวิสัยทัศนเร่ืองความเปนองค

การสื่อที่ดึงดูดใจไดทางออม โดยกลาววา

นโยบายดานทรัพยากรมนุษยเปนนโยบายเกี่ยวกับการจัดการที่ดี (good 

management) หมายถึงวิธีที่ฝกอบรมหรือภาวะผูนํา วิธีจัดการกับสถานการณ  

ดังนัน้มนัจงึไมเกีย่วของกบัวสัิยทศัน พนัธกจิโดยตรง แตมคีวามเชือ่มโยงกบัวสัิยทัศน

เพราะวิสัยทัศน กลาววา เราตองการเปนองคการสื่อที่ดึงดูดใจ ดังนั้นสิ่งที่ฝาย

ทรัพยากรมนุษยพยายามสราง คือ การสรางวิสัยทัศนใหเกิดขึ้นในทางปฏิบัติเพื่อ

ใหองคการ ดึงดูดใจในการทํางานและสรางความมั่นใจวาองคการสามารถจางคน

ที่มีความสามารถมารวมงาน33

นอกจากนี้จากการสํารวจเอกสาร ผูศึกษาพบวายังมีการจัดทําจรรยาบรรณของ

เอ็กมอนท (The Egmont Code of Conduct) เพื่อสรางมาตรฐานในการทํางานประกอบดวยการ

กํากับจริยธรรมและความรับผิดชอบตอสังคม สนับสนุน เคารพและปกปองสิทธิสวนบุคคลและ

ส่ิงแวดลอม นอกจากนี้ยังไดมีการจัดทําหลักการของภาวะผูนํากับการจัดการกับทรัพยากรมนุษย 

(Principles of Good HR Leadership in Egmont) เพื่อใหองคการบรรลุเปาหมายทางธุรกิจผาน

การบรหิารทรพัยากรบคุคลโดยองคการมุงหวงัวาผูนาํในระดบัตาง ๆ จะจดัการกบัความทาทายทาง

ธุรกิจผานโครงสรางองคการ ความเปนมืออาชีพและความสามารถของพนักงาน หลักการดังกลาว

ประกอบดวยการจางพนกังานใหม การใหพนกังานทราบเปาหมายและเกณฑการวดัผล การมอบหมาย

งานและความรบัผิดชอบ การฝกอบรมพนกังาน การเรยีนรู การสือ่สาร การประสานงานและการแกไข

ความขดัแยง การจดัการกบัการเปลีย่นแปลง การใสใจเร่ืองความเจบ็ปวย การเลกิจาง และการที่ระดับ

จัดการจะตองสรางแบบอยางที่ดี (The Manager as role model) นอกจากนี้ยังมีการวเิคราะหกลุม

ซึ่งเปนการตรวจสอบ ทัศนคติและความพึงพอใจในงานของพนักงานตอภาวะผูนํา สภาพแวดลอม

                                                 
33สัมภาษณ นีลส มุงค, ผูอํานวยการฝายทรัพยากรมนุษย, 29 กันยายน 2005.
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ในงานและการมสีวนรวมในงาน ซึง่ผูศึกษาเหน็วาจรรยาบรรณและการวเิคราะหกลุมของเอก็มอนทนี้

ชวยสนับสนุนใหวิสัยทัศนขององคการในการเปนกลุมส่ือที่ดึงดูดใจที่สุดตอพนักงาน พันธมิตร

ธุรกิจ และลูกคาใหเปนจริงได

ผูอํานวยการฝายทรัพยากรมนุษยเห็นวาสิ่งที่ฝายทรัพยากรมนุษยตองคํานึง คือ 

การทําใหพนักงานเห็นความสําคัญในการสรางคานิยมรวมกับการทํางาน ซึ่งการสัมมนาเปนทาง

เลอืกหนึง่ในการสือ่สารเร่ืองวสัิยทศัน พนัธกจิ และคานยิม นอกจากในการสมัมนาแลว ผูอํานวยการ

ฝายทรัพยากรมนุษยยังไดพยายามสรางการถกเถียงเรื่องวิสัยทัศน พันธกิจ และคานิยมใหเกิดขึ้น

ในการทํางานประจํา เชน การตั้งคําถามกับพนักงานวาพวกเขาใชคานิยมในชีวิตจริงอยางไร? เพื่อ

เปดโอกาสใหพนักงานไดถกเถียงเกี่ยวกับวิสัยทัศน พันธกิจ และคานิยม และผูบริหารจากองคการ

ในเครือบางแหงไดขอใหเขาจัดการประชุมปฏิบัติการเกี่ยวกับคานิยมใหแกองคการของพวกเขา

ผูศึกษาจึงสรุปวาสื่อสนับสนุนที่โดดเดนคือส่ืออินทราเน็ต ซึ่งรวมคูมือการใชตรา

เอกลักษณ/ตราสินคาที่จัดการโดยฝายสื่อสารองคการ สวนการจัดทํานโยบายดานทรัพยากร

มนษุยและการวเิคราะหกลุมโดยฝายทรพัยากรมนษุยนัน้ไมใชการสือ่สารเพือ่การเปลีย่นแปลงโดยตรง 

แตเปนการสื่อสารเพื่อหวังผลระยะยาว คือ การเติมเต็มวิสัยทัศนในการเปนองคการสื่อที่ดึงดูดใจที่

สุดตอพนักงาน พันธมิตรธุรกิจและลูกคา

บทสรุป

กิจกรรมการสื่อสารเพื่อนําไปสูการเปลี่ยนแปลงในการศึกษาเรื่องการสื่อสารภายใน

บรรษทัระหวางประเทศในภาวะเปลีย่นแปลง : กรณศึีกษาการสือ่สารกลยทุธองคการของเอก็มอนท

เนนการสื่อสารสาธารณะแบบซึ่งหนาในรูปของการประชุมชี้แจงเปนหลักรวมกับส่ือประกอบและ

ส่ือสนบัสนนุ กจิกรรมการสือ่สารเพือ่นาํไปสูการเปลีย่นแปลงแบงออกเปน 3 ชวง ไดแก กจิกรรม

การสือ่สารในชวงกลยทุธฟนฟ ู กจิกรรมการสือ่สารเร่ืองกลยทุธเตบิโตในวนัประกาศกลยทุธองคการ 

และกิจกรรมการสื่อสารเพื่อการดําเนินกลยุทธเติบโตหลังวันประกาศใชกลยุทธองคการ ดังนี้

- กิจกรรมการสื่อสารในชวงกลยุทธฟนฟูกระทําในเวลาอันจํากัดแตหวังผลสูง ดังนั้น

จึงเนนการสื่อสารเพื่อสราง “ความรูสึกเรงดวน” เพื่อกระตุนใหพนักงานรับทราบและมีสวนรวมตอ

การเปลี่ยนแปลงผานการสื่อสารหลักในการประชุมปฏิบัติการ ซึ่งหวังผลที่มีนัยยะสําคัญและระบุ

เปาหมายชัดเจนเพื่อบรรลุเปาหมายไดในระยะเวลาอันสั้นเกิดขึ้นเฉพาะในบางหนวยงานเทานั้น

สวนสื่อประกอบและสื่อสนับสนุนไมมีบทบาทมากนัก และผูศึกษายังพบการสื่อสารอยางไมเปน
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ทางการของกลยุทธเติบโตแสดงใหเห็นวาชวงกลยุทธฟนฟูเปนชวงของการจัดทํากลยุทธเติบโต

ดวย

- การสื่อสารเรื่องกลยุทธเติบโตในวันประกาศกลยุทธองคการ คือ การประกาศจุดยืน

ธุรกิจ วิสัยทัศน พันธกิจ คานิยม และการตราเอกลักษณใหมอยางเปนทางการผาน กิจกรรม

การสื่อสารเร่ืองการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการเปนการสื่อสารของผูนําองคการไปยังผูนํา

การเปลี่ยนแปลงในการประชุมใหญภายใตชื่อ “The Next 125 Years” เปนการสื่อสารที่มีผูนํา

องคการเปนผูสงสารหลักไปยังผูนําการเปลี่ยนแปลงดําเนินในบรรยากาศการสื่อสารเชิงบวก

เนื่องจากเปนปที่เอ็กมอนทเฉลิมฉลองอายุครบ 125 ป และดําเนินกลยุทธฟนฟูประสบความสําเร็จ 

การประชุมแบงออกเปน 4 ชวง ไดแก ชวงการประกาศวิสัยทัศน พันธกิจ และคานิยม ชวงกลยุทธ

เติบโต ชวงการจัดการกับตราสินคา และชวงประกาศตราเอกลักษณใหม ซึ่งชวงที่สําคัญที่สุดคือ 

‘เร่ืองของเอ็กมอนท’ ซึ่งเปนจุดเริ่มตนของกลยุทธประกอบดวยการวิสัยทัศน พันธกิจ และคานิยม

ตามดวย ‘หนทางในการสรางความเปนองคการสื่อที่ดึงดูดใจที่สุด’ โดยองคการเชื่อวาองคการจะ

เปนที่ดึงดูดใจไดดวยเฟอง 4 ตัว คือ กําไร การเติบโต การระบุปจจัยกลยุทธที่ชัดเจนและความเปน

บรรษทัภบิาล ‘ชวงการจดัการกบัตราสนิคา’ คือชวงทีว่ทิยากรภายนอกมาบรรยายเรือ่งความสําคัญ

ของตราสินคาเพราะตราสินคามีความสัมพันธกับพฤติกรรมผูบริโภค ตามดวย ‘ชวง ตราสินคา

และตราเอกลกัษณ’ ไดแก การประกาศใชเร่ืองตราเอกลกัษณใหมเพือ่จดัระเบยีบและสรางเอกภาพของ

ตราเอกลักษณ/ตราสินคา นอกจากนี้ยังมีผูรับผิดชอบในโครงการที่เกี่ยวของกับกลยุทธไดแจงเรื่อง

ใหผูนําการเปลี่ยนแปลงทราบรวมถึงการเชิญวิทยากรที่มีชื่อเสียงจากภายนอกมาบรรยายเรือ่งการ

ใชคานิยมกับชีวิตจริงและการจัดการกับตราสินคาอีกดวย ส่ือประกอบ ไดแก พาวเวอรพอยท 

สมุดปกดําและวีดิทัศน โดยเฉพาะสื่อวีดิทัศนนั้น มีวัตถุประสงคเพื่อสรางความเขาใจตอคานิยม

ฮุมมะลิหเนื่องจากเปนคําที่มีอาจมีอุปสรรคเร่ืองแปลความหมาย ในตอนทายของการประชุมผูนํา

การเปลี่ยนแปลงไดรับแทงบันทึกความจํา พาวเวอรพอยท วีดิทัศน และสมุดปกดําเพื่อไปส่ือสาร 

ตอในหนวยงานของตน

- กิจกรรมการสื่อสารเพื่อดําเนินกลยุทธเติบโตหลังวันประกาศใชกลยุทธองคการนั้น 

ดําเนนิการโดยผูนาํการเปลีย่นแปลงไปยงัพนกังานทีต่นบงัคบับัญชาซึง่ผูนาํการเปลีย่นแปลงทัง้หมด

เลือกใชการสื่อสารสาธารณะแบบซึ่งหนาโดยการประชุมชี้แจงและใชส่ือที่ไดรับจากการประชุม  

ประกอบการนําเสนอเรื่องการเปลี่ยนแปลง ผูนําการเปลีย่นแปลงสวนใหญส่ือสารไปยงัพนกังานรวม

กบัส่ือทีไ่ดรับจากการประชมุทัง้หมด ขณะทีผู่นําการเปลี่ยนแปลงบางคนปรับใชวิธีการสื่อสารที่ตน

เห็นวาเหมาะสมกับองคการของตนรวมกับการประชุมชี้แจง สวนองคการในเครือที่เปนองคการ
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รวมทุนไมไดใหความสําคัญกับการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการเนื่องจากไมไดใช

กลยุทธ เดียวกับเอ็กมอนท

นอกจากนี ้ ยงัมส่ืีอสนบัสนนุหลงัวนัประกาศใชกลยทุธองคการดาํเนนิการโดยหนวยงาน

ระดับบรรษัทคือฝายสื่อสารองคการและฝายทรัพยากรมนุษย โดยกิจกรรมการสื่อสารฝายสื่อสาร

องคการเนนการแพรกระจายไปยงัพนกังานทกุระดบัในคราวเดยีวกนั ไดแก จดหมายอิเล็กทรอนิกส

และจดหมายเวียน การนําเสนอขาวการเปลี่ยนแปลงในวารสารภายในชื่อ Hard Copy คูมือ

การออกแบบตราสินคา เว็บไซตของเอก็มอนท และอนิทราเนต็ชือ่ ‘อินไซท’ สวนกจิกรรมการสือ่สาร

ภายในองคการของฝายทรพัยากรมนษุย ไดแก การจดัทาํนโยบายดานทรพัยากรมนษุย การวิเคราะห

กลุมและการสัมมนาซึ่งไมใชกิจกรรมการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธโดยตรง แตสงผล

ทางออมในการทําใหวิสัยทัศนขององคการในการเปนกลุมส่ือที่ดึงดูดใจที่สุดตอพนักงาน พันธมิตร

ธุรกิจ และลูกคาบรรลุเปาหมายไดยิ่งขึ้น


