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บทที่ 6

กิจกรรมการสื่อสารเพื่อนําไปสูการเปลี่ยนแปลง

ผูศึกษาไดพิจารณากิจกรรมการสื่อสารตาง ๆ ในการศึกษาการสื่อสารภายในบรรษัท

ระหวางประเทศภายใตภาวะเปลีย่นแปลง : กรณศึีกษาการสือ่สารกลยทุธองคการของเอก็มอนทแลว

พบวากิจกรรมการสื่อสารคือส่ือพื้นฐานภายใน (แนวทางหรือนโยบาย ระเบียบหรือคําสั่ง) เพื่อ

สนองตอบตอวัตถุประสงคเร่ืองการเปลี่ยนแปลงภายในองคการและไมปรากฏสื่อสารเพื่อสราง

ความเขาใจ ส่ือเพื่อการกดดัน ส่ืออันตรกิริยาหรือปฏิสัมพันธหรือส่ือสนทนาที่โดดเดนในบริบทของ

การสื่อสารการเปลี่ยนแปลง

กิจกรรมการสื่อสารในกรณีศึกษาครั้งนี้ใชการสื่อสารสาธารณะประกอบดวยการสือ่สาร

สาธารณะแบบซึ่งหนาในรูปของการประชุมชี้แจงอันเปนการสื่อสารทางเดียวจากระดับบนสูระดับ

ลางเปนหลัก รวมกับส่ือประกอบและสื่อสนับสนุนอื่น ๆ ซึ่งในการศึกษากิจกรรมการสื่อสารเรื่อง

การเปลีย่นแปลงนีพ้จิารณารวมกบัแผนการสือ่สารในบทที่ 5 จึงแบงการศึกษาออกเปน 3 ชวง ไดแก

1. กิจกรรมการสื่อสารในชวงกลยุทธฟนฟูอันเปนชวงของการฟนฟูสถานการณทาง
การเงิน การจัดระบบการทํางาน ตรวจสอบและควบคุมใหการทํางานมีสรางประสิทธิภาพยิ่งขึ้น

2. กิจกรรมการสื่อสารเร่ืองกลยุทธเติบโตในวันประกาศกลยุทธองคการ หมายถึง 
การสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงในวันประกาศใชกลยุทธองคการ ซึ่งรวมถึงชวงการจัดทํากลยุทธ

เติบโต ไดแก การกําหนดจุดยืนธุรกิจ จัดทําขอความพันธกิจ (วิสัยทัศน พันธกิจและคานิยม) 

ตลอดจนตราเอกลักษณใหม

3. กิจกรรมการสื่อสารเพื่อการดําเนินกลยุทธเติบโตหลังวันประกาศใชกลยุทธองคการ
อันเปนการสื่อสารเพื่อสรางวิสัยทัศน พันธกิจคานิยมและตราเอกลักษณใหมใหเกิดขึ้นในทุกระดับ

ขององคการอยางเปนรูปธรรม

ดังรายละเอียดตอไปนี้
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กิจกรรมการสื่อสารในชวงกลยุทธฟนฟู

ดังไดกลาวในบทที่ 4 แลววาภารกิจของ สเตฟเฟน คราฟ เมื่อคร้ังเขามารับตําแหนง 

ผูนาํองคการนัน้ นอกจากตองดาํเนนิการฟนฟธูรุกจิขององคการอยางเรงดวนแลวยงัตองทบทวนและ

พจิารณาองคการและสิง่ทีอ่งคการคาดหวงัใหเปนไปในอนาคตผานขอสรุปเกีย่วกบัจดุยนืและทศิทาง

ขององคการในระยะยาว ดังนัน้กจิกรรมการสือ่สารหลกัในชวงนีจ้งึมวีตัถปุระสงคเพือ่วางพื้นฐานธุรกิจ

โดยการจดัการกบัรายไดและผลกาํไรเพือ่สรางเสถยีรภาพของธรุกจิในภาพรวม1 กจิกรรมการสือ่สาร

ในชวงดําเนินกลยุทธฟนฟูที่โดดเดนคือกิจกรรมการสื่อสารโดยสรางความรูสึกเรงดวนเพื่อกระตุน

ใหสมาชิกองคการรับรู ต่ืนตัว และมีสวนรวมตอการเปลี่ยนแปลงและกิจกรรมการสื่อสารแบบหวัง

ผลในการประชมุปฏิบัติการชือ่ “การประชมุ 100 วนั” ซึง่เปนการสือ่สารสาธารณะแบบซึง่หนาในรูป

ของการประชมุชีแ้จงโดยเลอืกสือ่สารแบบกระชบัทีร่ะบเุปาหมายชดัเจนและสามารถบรรลเุปาหมาย

ไดในระยะเวลาอันสั้น ซึ่งไมพบบทบาทการใชส่ือประกอบและสื่อสนับสนุนอื่น ๆ ที่โดดเดนและ

ปรากฏการสือ่สารอยางไมเปนทางการของกลยทุธเตบิโตเปนชวงทบัซอนของการเตรยีมกลยทุธเติบโต

ดวย ดังนั้นจึงปรากฏสารเรื่องกลยุทธเติบโต ไดแก การทบทวนจุดยืนและขอความพันธกิจในชวงนี้ 

ดังรายละเอียดตอไปนี้

กิจกรรมการสื่อสารเพื่อสราง “ความรูสึกเรงดวน”

ผูนําองคการเห็นวาการเปลี่ยนแปลงภายในองคการเมื่อมีผูนําองคการคนใหมนั้นเปน

เร่ืองธรรมดาและใหขอมูลวาไดใชกจิกรรมการสือ่สารเพือ่สรางความรูสึกเรงดวนภายในองคการเพื่อ

กระตุนใหพนักงานตื่นตัวตอการเปลี่ยนแปลงภายในองคการ และเรงเราใหพนักงานตระหนักถึง

ความจําเปนของการเปลี่ยนแปลงภายในองคการภายใตภาวะวิกฤต ิ หลังจากรับทราบปญหาที่ข้ึน

ในองคการแลวเกิดความเขาใจและใหความรวมมือในการจัดการกับวิกฤตินั้น ดังนี้

ผมเขารับตําแหนงในป ค.ศ. 2001 ซึง่ใกลกบัเวลาทีต่องเสนอแผนธรุกจิประจาํป ค.ศ. 

2002 ผมจึงเห็นวาการสรางความรูสึกเรงดวนจะชวยเรงรัดใหพนักงานเขาใจความ

จําเปนตอการเปลี่ยนแปลงในระยะอันสั้น ซึ่งผมวาเปนเรื่องธรรมดาที่เมื่อมีนายคน

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

Concepts and Cases, p. 4.
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ใหมเดินขึ้นมาบนสะพาน พิจารณาวิธีการแลนเรือแลวเปลี่ยนวิธีการแลนเรือ อะไร

ทํานองนี้ นั่นคือส่ิงที่ผมไดทํา2

กิจกรรมการสื่อสารแบบหวังผลในการประชุมปฏิบัติการชื่อ “การประชุม 100 วัน”

หลังจากที่ผูนําองคการจัดทีมงานคือคณะจัดการชุดใหม (ประกอบดวยผูนําสายธุรกิจ

นิตยสาร, หนังสือ, เด็กและวัยรุน และนอรดิกฟลม) เพื่อผนึกกําลังในการสรางการเปลี่ยนแปลง

และไดส่ือสารเพื่อสรางความรูสึกเรงดวนในองคการแลว เขาจงึเริม่การสือ่สารแบบหวงัผลโดยใชการ

ประชมุปฏิบัติการกบัผูบริหารจาํนวน 50 คน3 จากหนวยธุรกิจสําคัญที่สามารถการเปลี่ยนแปลงให

เกิดขึ้นในองคการไดอยางมีนัยยะสําคัญซึ่งเรียกประชุมปฏิบัติการนี้วา “การประชุม 100 วัน”

หมายความวาผูบริหารมาประชุมเพื่อปรึกษาหารือกัน รับทราบนโยบายและกําหนดเปาหมาย

ดําเนนิการเรยีกวา “เปาหมายโอลมิปก (Olympic goal)” จากนั้นจึงนําเปาหมายดังกลาวไปสูแผน

และปฏิบัติการแลว จึงกลับมาประชุมกันอีกทุก ๆ 100 วัน เพื่อรับทราบความคืบหนา ประเมินผล 

และกําหนดแผนการดําเนินการในระยะถัดไป ซึ่งการประชุม 100 วันนี้ไดใชระยะเวลาทั้งสิ้น

ประมาณ 1 ป ซึ่งผูนําองคการไดกลาวถึงเรื่องนี้วา

ผมส่ือสารใหพนักงานรับทราบวาองคการของเราเกิดวิกฤติ เพราะธุรกิจของเราไม

ทําเงิน จากนั้นผมจึงเชิญผูบริหาร 50 คนเขารวมประชุม 100 วัน เรามาปรึกษากัน

วา เราจะทําอยางไรกับมัน เราตองเปลี่ยนแปลงอะไรบาง ระบบการจัดหา ระบบ

บัญชี งบดุล ฯลฯ เราพยายามทําใหผูบริหารเหลานั้นไปผลักดันคนที่อยูรอบ ๆ เขา

เพื่อใหมีสวนรวมในงานใหมากที่สุด4

ผูศึกษาพบวาผูบริหารที่ไดรวมในการประชุม 100 วันนั้นมาจากพื้นที่ที่ตองการเนน 

กลยุทธฟนฟูเนื่องจากสามารถสรางผลลัพธอยางมีนัยยะสําคัญตอผลประกอบการขององคการ 

กลาวคอื ผูบริหารสวนใหญมาจากหนวยธรุกจิในพืน้ทีส่แกนดเินเวยีหรอืนอรดิกซึง่เปนตลาดมาตภูุมิ

และผูบริหารบางสวนจากตลาดนอกพื้นที่มาตุภูมิ (คือเยอรมันและอังกฤษ) สวนองคการอื่น ๆ ที่

                                                 
2สัมภาษณ สเตฟเฟน คราฟ, ผูนําองคการ, 30 กันยายน 2005.
3ผูบริหารจํานวน 50 คนประกอบดวยผูบริหารระดับบรรษัท 8 คน ผูบริหารระดับหนวย

ธุรกิจในสายธุรกิจระหวางประเทศจํานวน 8 คน นอกนั้นเปนผูบริหารจากหนวยธุรกิจหลักอื่น ๆ
4สัมภาษณ สเตฟเฟน คราฟ, ผูนําองคการ, 30 กันยายน 2005.
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เหลือนอกจากนี้ผูนําองคการไดขอเพียงความรวมมือใหผูบริหารเหลานั้นในดําเนินธุรกิจใหดีเทาที่

จะทําไดเพื่อใหฝายจัดการสามารถกําหนดจุดเพื่อปญหาโดยไมสรางปญหาใหม ดังที่ผูนําองคการ

ไดใหขอมูลวา

หลังจากเราเนนเรื่องผลกําไรสุทธิ งบดุล งบกระแสเงินสดแลว ในตอนทาย ๆ เรา

พูดเรื่องตลาดมาตุภูมิในสแกนดิเนเวียซึ่งมีมูลคาถึงธุรกิจรอยละ 75 เราเห็นวาเรา

สามารถสรางการเปลี่ยนแปลงที่มีนัยสําคัญที่สุดในเวลาที่ส้ันที่สุดไดที่นี่ แลวเรา

พิจารณาตลาดระหวางประเทศซึ่งรอยละ 60 ของธุรกิจอยูในเยอรมัน และรอยละ 

25 อยูในอังกฤษ แลวยังมีปญหาในไตหวันอีก เราจึงตองเผชิญกับการทาทายใน

ปฏิบัติงาน ผมขอใหแฟรงคแกปญหาในเยอรมัน สวนองคการในสายธุรกิจอ่ืน ๆ 

นั้นผมพูดไดเพียงวา ‘พวกคุณชวยทํางานใหดีที่สุดเทาที่จะทําได เราไมมีเวลาใน

การชวยเหลือคุณ เพราะเรามีส่ิงที่สําคัญกวานั้นตองทํา’ 5

อนึง่ นอกจากการสรางความรูสึกเรงดวนในหมูผูบริหารหลกัและพนกังานแลว ผูนาํองคการ

ยังไดใหขาวเรื่องการเปลี่ยนแปลงผานสื่อมวลชนเกี่ยวกับสถานะขององคการและการใหความ

สําคัญกับผลกําไรเพื่อสรางความสามารถในการลงทุนตอไปในอนาคต ดังนี้

ยิ่งกวานั้นผมไดสรางความรูสึกเรงดวนโดยการใหขาวกับหนังสือพิมพอีกดวยวา

เราคาดวาเราจะขาดทุนอยางนอยสําหรับธุรกิจในสแกนดิเนเวียทําใหผูคนตกใจ

กับ คําวา ‘ขาดทุน’ เราเนนประเด็นในการสื่อสารเพียงไมกี่ประเด็น ไดแก เรากําลัง 

ขาดทุน เราตองมีรายไดมากกวานี้ เราตองการปลดหนี้ในงบดุลและเหนืออ่ืนใดคือ

กําไรสุทธิเพราะหากปราศจากกําไรแลวเราจะไมสามารถกาวไปสูกาวถัดไป คือ 

การลงทุนเพิ่มได6

การใชสื่อประกอบสื่อสาธารณะแบบซึ่งหนาและสื่อสนับสนุนอื่น ๆ ไมมีโดดเดนมากนัก

การศึกษาพบวาสื่ออ่ืนไมวาจะเปนสื่อประกอบหรือส่ือสนับสนุนอื่น ๆ ไมมีบทบาทใน

การสื่อสารในชวงกลยุทธฟนฟูมากนัก มีการจัดทํา “หนังสือพิมพเฉพาะกิจ”ประกอบการประชุม

ปฏิบัติการ “การประชุม 100 วัน” ซึ่งผูศึกษาเห็นวาเปนเพียงการสรางจุดเริ่มตนเพื่อจุดประกาย

เปาหมายของการประชุมเพื่อสรางความรูสึกเรงดวนและการผูกมัดเทานั้น แตไมใชสาระหลกัของ

                                                 
5สัมภาษณ สเตฟเฟน คราฟ, ผูนําองคการ, 30 กันยายน 2005.
6สัมภาษณ สเตฟเฟน คราฟ, ผูนําองคการ, 30 กันยายน 2005.
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การประชุมซึ่งเนนการระดมสรรพกําลังในการฟนฟูองคการซึ่งเปนเปาหมายที่มีรูปธรรมสูงและ

วดัผลไดคือ “เปาหมายโอลมิปก” และแมวาจะปรากฏผลประกอบการของชวงกลยทุธฟนฟใูนรายงาน

ประจําป แตไมปรากฏรายละเอียดของกิจกรรมการสื่อสารชวงกลยุทธฟนฟู อยางไรก็ตาม  

กิจกรรมการสื่อสารในชวงนี้ ไดแก

- การสรางสื่อ “หนังสือพิมพเฉพาะกิจ”

 ใน “การประชุม 100 วัน” นั้นไดมีการจัดทําหนังสือพิมพเฉพาะกิจข้ึนมาฉบับหนึ่ง 

เพื่อกลาวถึงวิกฤติขององคการและความจําเปนที่องคการตองเปลี่ยนแปลง จากนั้นระบุเปาหมาย

ระยะสั้นเกี่ยวกับการลดทุน เชน การตรวจสอบคาใชจายในองคการซึ่งองคการพบวามีคาใชจายที่

ไมจําเปนในองคการจํานวนมาก การลดจํานวนองคการโดยการยุบกิจการรวมกันในองคการที่มี

ลักษณะธรุกจิทาํนองเดยีวกนัโดยตัง้เปาหมายวาตองการลดจาํนวนองคการ ในเครอืจาํนวน 122 องคการ

ในขณะนั้นใหเหลือเพียง 100 องคการ เชน การรวมตัวขององคการ 3 องคการในนอรเวยใหเหลือ

เพยีงหนึง่องคการ การจดักลุมธรุกจิใหมโดยลดจาํนวนจาก 15 สายธรุกจิใหเหลอืเพยีง 6 สายธุรกิจ 

การตรวจสอบผลการดําเนินงานขององคการในเครือและปดกิจการองคการหลายแหงในเยอรมัน 

สโลวาเนยี และไตหวนั นอกจากนีย้งัมกีารตรวจสอบคาใชจายอืน่ ๆ เชน คาลขิสทิธิท์ีไ่มสมเหตสุมผล 

และการกําหนดแผนปฏิบัติการในแตละสวน ซึ่งผูศึกษาเห็นวาหนังสือพิมพเฉพาะกิจเปนเพียงการ

สรางแรงจงูใจใหผูบริหารเหน็คลอยตามกบัการเปลีย่นแปลงทีจ่ะเกดิขึน้ในองคการของตนโดยเฉพาะ

ผลกระทบเชิงลบจากการดําเนินการดังกลาวเทานั้น แตกระนั้นก็ถือเปนความพยายามอยางหนึ่ง

ในการสรางความเขาใจ สนับสนุนและสรางการผูกมัดในการสรางการเปลี่ยนแปลงรวมกัน

- การสื่อสารโดยอาศัยสื่ออ่ืนคือรายงานประจําป

 การศึกษาไมพบการสื่อสารเกี่ยวกับแผนและผลของการดาํเนนิกลยทุธฟนฟทูีช่ดัเจน 

แตพบเพียงการรายงานผลประกอบการในทิศทางธุรกิจเชิงบวกอันเปนผลจากการดําเนินกลยุทธ

ฟนฟใูนรายงานประจาํป ไดแก ผลประกอบการขององคการยงัไมเปนทีน่าพอใจใน ค.ศ. 2001 แมวา

รายไดรวมขององคการใน ค.ศ. 2001 เพิ่มข้ึน แตผลกําไรยังคงแปรผกผนักับรายได สืบเนื่องจาก

การขาดทนุสะสมและภาระคาใชจายจากการปรบัโครงสรางองคการ7 และผลประกอบการขององคการ

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.
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พบการสื่อสารอยางไมเปนทางการของกลยุทธเติบโต

การศึกษาพบวาขณะเดียวกันกับการดําเนินกลยุทธฟนฟูนั้นเปนชวงเวลาทับซอนกับ

การจัดทํากลยุทธเติบโต ไดแก ทบทวนปจจัยตาง ๆ ทั้งภายนอกและภายในองคการเพื่อตรวจสอบ

ความสอดคลองระหวางความสามารถขององคการกบัการเปลีย่นแปลงทีม่อิีทธพิลจากปจจยัตาง ๆ 

ในสภาพแวดลอมประกอบรวมถึงการกําหนดจุดยืนใหมขององคการเกี่ยวกับการใหความสําคัญ

กับตลาดมาตุภูมิและบางตลาดนอกมาตุภูมิอันเปนผลมาจากการกําหนดพื้นที่กลยุทธที่สามารถ

สรางผลลัพธที่มีนัยยะสําคัญแกองคการในชวงกลยุทธฟนฟูและการทบทวนวิสัยทัศน พันธกิจ 

คานิยม

การสื่อสารสาระสําคัญของจุดยืนที่เปลี่ยนไปของเอ็กมอนทปรากฏหลายครั้งโดยแฝง

ในรายงานประจําป ค.ศ. 2001-2002 กอนหนาการประกาศกลยุทธในป ค.ศ. 2003 เชนปรากฏใน

สาสนจากผูนําองคการในรายงานประจําป 20019 วา “เปนภารกิจของคณะจัดการกลุมในการเรง

พัฒนาเอ็กมอนทในฐานะองคการสื่อขนาดใหญของกลุมประเทศนอรดิกและสรางความเขมแข็ง

ตอตําแหนงทางตลาดในตลาดบางตลาดนอกกลุมประเทศนอรดิกในธุรกิจที่องคการเลือกแลว” 

นอกจากนี้ อีวา ซัมเรน (Ivar Samren) ประธานคณะกรรมการบริหารมูลนิธิเอ็กมอนทไดตอกย้ํา

จุดยืนในการประชุม 100 วันที่ประเทศนอรเวย เมื่อวันที่ 4 มีนาคม ค.ศ. 2003 ตอนหนึ่งวา “เราไม

ใชบรรษัทระหวางประเทศ เราคือบริษัทในกลุมประเทศนอรดิกที่มีธุรกิจนอกกลุมประเทศเทานั้น” 

นอกจากนีย้งัปรากฏขอความหลายขอความในรายงานประจาํป ค.ศ. 2001-2002 เกีย่วกบัการเปลีย่นแปลง

จดุยนืโดยใหหความสาํคญักบัตลาดในกลุมประเทศนอรดิก และเปาหมายกลยทุธตอผูมสีวนไดเสยี

โดยการฟนสถานะขาดทนุขององคการใหกลบัเปนกาํไร และเปนขอความทีใ่นทีสุ่ดกลายเปนวสัิยทัศน 

พันธกิจ กรอบกลยุทธ และคานิยม ดังนี้

เปาหมายของเอ็กมอนท คือ การสรางคานิยมขององคการสื่อในระยะยาว ดังนั้น

คณะจัดการจึงมีภารกิจในการเรงพัฒนาเอ็กมอนทในฐานะองคการสื่อขนาดใหญ

ของกลุมประเทศนอรดิกและสรางความเขมแข็งตอตําแหนงทางตลาดในตลาด

บางตลาดนอกกลุมนอรดิกในธุรกิจที่องคการเลือก เราตองการพัฒนาเอ็กมอนท

ผานจุดแข็ง คือ การสรางสรรคผลิตภัณฑที่ดีและตราสินคาที่เขมแข็ง เนื่องจากเรา

ตองการสรางสรรคและส่ือสารเรือ่งราวด ี ๆ เปนผูนาํในสือ่ทีห่ลากหลาย สรางความ

                                                 
9Ibid.
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ดึงดูดใจตอผูมีความสามารถเปนสวนสําคัญในชีวิตของผูบริโภคและปรับปรุงผล

กําไร 10

เอ็กมอนทเปนองคการสื่อที่เขาถึงคนกวาลานคนในทุก ๆ วัน พวกเราคือ ตัวเรง

ปฏิกิริยา (Catalyst) ในกระบวนการการเลาเรื่องและสามารถเลาเรื่องผานสื่อทุก

รูปแบบซึ่งความแตกตางเหลานี้ชวยสรางการเปดกวางตอส่ิงใหม ๆ และมีพื้นที่ ให

กับวัฒนธรรมและบุคลิกภาพที่หลากหลาย และสินทรัพยปฐมภูมิขององคการคือ

คน พนักงานและพันธมิตร (Partner) และเปนที่ทราบกันวาเอ็กมอนทเปนองคการ

ส่ือที่ดึงดูดใจที่สุดในสแกนดิเนเวียซึ่งมีความเขมแข็งในตลาดมาตุภูมิและตลาด

นอกสแกนดิเนเวียที่เราเลือกแลว ... เราหลงใหลในเรื่องราวเกี่ยวกับการสรางสรรค 

และนําเรื่องราวไปสูวิถีทางที่ดีที่สุดเพื่อเสนอตอผูคนจํานวนมากที่สุดเทาที่จะทําได 

ความหลงใหลนี้คือส่ิงสําคัญยิ่งในทุกสิ่งที่เราดําเนินการ แตเราเปนองคการเพื่อ

ธุรกิจ ดังนั้น เปาหมายของเราจงึรวมถึงผลประกอบการดวย ทั้งในบรรทัดสุดทาย 

(กําไรสุทธิ) และในโลกของสื่อที่เราตองการอยูซึ่งผลประกอบการของเอ็กมอนท ใน 

ค.ศ. 2002 เปนทีน่าพอใจและเปนพืน้ฐานอนัดตีอการพฒันาอยางตอเนือ่งตอไปของ

องคการ11

สาระในขอความขางตนไดกลายเปนขอความวสัิยทศัน พนัธกจิ และคานยิมในเวลาตอมา 

ดังนี้

- “สินทรัพยปฐมภูมิขององคการคือคน พนักงานและพันธมิตร (Partner)” ซึ่งตอมา

คือวิสัยทัศนที่มุงหมายใน “การเปนกลุมส่ือที่ดึงดูดใจที่สุดตอพนักงาน พันธมิตรธุรกิจ และลูกคา”

- “พวกเราคือตัวเรงปฏิกิริยา (Catalyst) ในกระบวนการการเลาเรื่องและสามารถเลา

เร่ืองผานสื่อทุกรูปแบบ” ซึ่งตอมาคือพันธกิจใน “การสรางสรรคและเลาเรื่องราว”

- “เอ็กมอนทเปนองคการสื่อที่เขาถึงคนกวาลานคนในทุก ๆ วัน พวกเราคือตัวเรง

ปฏิกิริยาในกระบวนการการเลาเรื่องและสามารถเลาเรื่องผานสื่อทุกรูปแบบ” ซึ่งตอมาคือ กรอบ

กลยุทธ (tagline) วา “We bring stories to life”

- “เราหลงใหลในเรื่องราวเกี่ยวกับการสรางสรรค และนําเรื่องราวไปสูวิถีทางที่ดีที่สุด

เพื่อเสนอตอผูคนจํานวนมากที่สุดเทาที่จะทําได ความหลงใหลนี้คือส่ิงสําคัญยิ่งในทุกสิ่งที่เรา

ดําเนินการ “ ซึ่งตอมาคือคานิยม “ความหลงใหล”

                                                 
10Ibid., p. 17.
11Egmont Annual Report 2001, p. 17; Egmont Annual Report 2002, p. 7.
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- “เราเปนองคการเพื่อธุรกิจ ดังนั้นเปาหมายของเราจึงรวมถึงผลประกอบการใน

บรรทัดสุดทาย... และเปนพื้นฐานอันดีตอการพัฒนาอยางตอเนื่องตอไปขององคการ” ซึ่งตอมาคือ

คานิยม “ความทะเยอทะยาน”

- “การเปดกวางตอส่ิงใหม ๆ และมพีืน้ทีใ่หกบัวฒันธรรมและบคุลกิภาพทีห่ลากหลาย” 

ซึ่งตอมาคือคานิยม “ฮุมมะลิห”

สรุปไดวาการสือ่สารทีเ่กดิในชวงกลยทุธฟนฟเูร่ิมจากการทีผู่นาํองคการไดสรางความรูสึก

เรงดวนเพื่อกระตุนใหสมาชิกองคการรับรู ต่ืนตัว เขาใจและมีสวนรวมตอการเปลี่ยนแปลงผานสื่อ

พื้นฐานภายใน และใชการสื่อสารสาธารณะแบบซึ่งหนาในการประชุมปฏิบัติการชื่อ “การประชุม 

100 วัน” เพื่อสรางการเปลี่ยนแปลงที่มีผลกระทบอยางมีนัยสําคัญในเวลาอันสั้นโดยการสรางให

การเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นอยางรวดเร็วไดนั้นตองสรางความมุงมั่น ความรวมมือรวมใจของพนักงาน

ภายในองคการเพื่อผลักดันใหเกิดความคิดสรางสรรคในการทํางานผานการสรางความรูสึกเรงดวน

ในการปรับปรุงผลการดําเนินงานดานการเงินและตําแหนงทางธุรกิจบนเจตนารมยที่เด็ดเดี่ยวและ

รวมถึงการจํากัดปฏิบัติการเฉพาะพื้นที่ที่สําคัญเทานั้น

ในชวงเดียวกับการดําเนินกลยุทธฟนฟูนี้ยังมีสื่อสารจุดยืนที่เปลี่ยนไปขององคการจาก

การใหความสําคัญของตลาดตางประเทศมาเปนใหความสําคัญกับตลาดมาตุภูมิและบางตลาด

นอกมาตุภูมิเทานั้น รวมถึงการสื่อสารเร่ืองการเปลี่ยนแปลงและเปาหมายกลยุทธตอผูมีสวนไดเสีย 

(พนักงาน พันธมิตรธุรกิจและโดยเฉพาะผูถือหุน) ในสื่อส่ิงพิมพหลักคือรายงานประจําปโดยเฉพาะ

ในชวง ค.ศ. 2001-2002 ไดแก การใหความสําคัญเรื่องนวัตกรรมและการฟนสถานะขาดทุนของ

องคการซึ่งสาระเหลานี้คือวิสัยทัศน พันธกิจ และคานิยมขององคการในเวลาตอมา

กิจกรรมการสื่อสารเรื่องดําเนินกลยุทธเติบโต
ในวันประกาศกลยุทธองคการ

การสื่อสารเรื่องกลยุทธเติบโตในวันประกาศกลยุทธองคการ คือ การประกาศจุดยืน

ธุรกิจ วิสัยทัศน พันธกิจ คานิยม และการตราเอกลักษณใหมอยางเปนทางการโดยผูนําองคการไป

ยังผูนําการเปลี่ยนแปลงในการประชุมใหญภายใตชื่อ “The Next 125 Years” เมื่อวันที่ 28 ตุลาคม 

ค.ศ. 2003 ซึง่เปนชวงเวลาทีเ่หมาะสมในการสรางจดุเปลีย่นเพราะเปนชวงเวลาที ่เอก็มอนทเฉลมิฉลอง

อายคุรบ 125 ปขององคการและปทีอ่งคการประสบความสาํเรจ็จากการดาํเนนิกลยทุธฟนฟ ูการประชมุ

จดัขึน้ทีโ่รงแรมตากอากาศแหงหนึง่นอกนครโคเปนเฮเกน ประเทศเดนมารก ซึง่ไดจดัเปนกิจกรรม

พิเศษทามกลางบรรยากาศเชิงบวก แตยังคงไวซึ่งความเปนทางการของการประชุมเพื่อสนับสนุน
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การรบัรูของผูนาํการเปลีย่นแปลงเกีย่วกบัสารและปรากฏการณทีเ่กีย่วของกบัสารทีป่รากฏในองคการ

ประกอบดวยผูเขาประชุมคือ ผูบริหารจํานวน 150 คนจากแตละหนวยธุรกิจมาประชุมตลอดวัน 

นับต้ังแต 10.00 น. จนถึง 17.00 น. มีการระบุที่นั่งของผูเขาประชุมเพื่อเปดโอกาสใหผูเขาประชุม

ไดมีโอกาสทําความรูจักและแลกเปลี่ยนความคิดเห็นระหวางกันและกัน

จากการวิเคราะหของผูศึกษาพบวากิจกรรมการสื่อสารเรื่องกลยุทธเติบโตในวัน

ประกาศกลยุทธองคการนั้น มีเตรียมการสื่อสารที่ดี12 นั้นมาจากการเตรียมการนําเสนอที่ดี ไดแก 

การระบุวัตถุประสงคเพื่อโนมนาวใจหรือเพื่อใหเขาใจถึงเหตุผลของการเปลี่ยนแปลง ระยะเวลาใน

การนําเสนอเหมาะสม มีการวิเคราะหผูรับสารวาเปนคนกลุมใดและมีความรูและทัศนคติแบบใด 

หรือตองใชเทคนคิแบบใดเพือ่ใหเกดิการตอบสนองตอสารในทศิทางทีต่องการ โดยการศกึษาพบวาใน

การนาํเสนอนัน้เปนไปตามแนวคดิเรือ่งการจดัการการนาํเสนอทีดี่โดยเริม่จากประโยคเปดการนาํเสนอ 

(a starting statement) ตามดวยเรื่องราวจากเหตุการณหรือประวัติศาสตร (some historical 

event or history) มสีวนทีโ่นมนาวใจเชนนาํเสนอแนวทางการแกปญหา หรือระบุประเด็นและวิธีการ

แกไข มีขอมูลที่เพียงพอและชัดเจนเชนขอมูลที่สนับสนุนการนําเสนอเรื่องเวลา ระยะเวลา พืน้ที่

ทางภมูศิาสตร ความสาํคญั การเปรียบเทยีบขอดี-ขอดอย และขอสรุปเพือ่ปดการนาํเสนอ นอกจากนี้

ในการนาํเสนอยงัมเีร่ืองของโสตทศันปูกรณประกอบดวยซึง่โสตทศันปูกรณ13 นัน้มองเห็นไดชัดเจน 

(visibility) มีเนื้อหา ชัดเจน (clarity) มีความเรียบงาย (simplicity) มีความเกี่ยวของกับการนาํ

เสนอ (relevance) และการนาํเสนอยงัเลอืกใชประเภทของโสตทศันปูกรณเชนในการสือ่สารทางธุรกิจ

มักเลือกใชพาวเวอรพอยท รวมถึงวิธีการนําเสนอที่ลดความกังวลใจ การใชอวัจนภาษา การใชน้ํา

เสียง และเสนอขอเสนอที่สามารถนําไปปฏิบัติได

การประชุมแบงออกเปน 4 ชวง ไดแก ชวงการประกาศวิสัยทัศน พันธกิจ และคานิยม 

ชวงกลยุทธเติบโต ชวงการจัดการกับตราสินคา และชวงประกาศตราเอกลักษณใหม ซึ่งในการ

ประชุมนั้นผูที่รับผิดชอบหลักในการสื่อสารคือผูนําองคการโดยเฉพาะเมื่อประกาศเรื่องวิสัยทัศน 

พันธกิจ คานิยมและตราเอกลักษณใหมซึ่งมียุทธศาสตรในเปดประเด็นการสื่อสารแตละชวงเปด

และตอกย้ําดวยการบรรยายสนับสนุนสาระของกลยุทธจากผูส่ือสารรอง รวมถึงการแจงแผน

ปฏิบัติการขั้นตอไปเพื่อใหผูเขาประชุมอันเปนผูถูกคาดหมายใหเปนผูนําการเปลี่ยนแปลงเกิด

ความเขาใจเพื่อนําไปปฏิบัติและสรางความเปลี่ยนแปลงใหเกิดขึ้นในองคการของตนตอไป

                                                 
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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ผูศึกษาเห็นวากิจกรรมการสื่อสารวันประกาศกลยุทธนี้เปนกิจกรรมที่สําคัญที่สุดของ

การสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงในกรณีศึกษานี้เนื่องจากเปนเงื่อนไขสําคัญของความสําเร็จหรือ

ความลมเหลวในการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการ ดังนั้นผูศึกษาจึงใหน้ําหนักอยูที่

การบรรยายของผูนําองคการโดยเฉพาะหัวขอ ‘เร่ืองของเอ็กมอนท’ ซึ่ง คือ การประกาศวิสัยทัศน 

พนัธกจิ และคานยิมอนัเปนสาระหลกัของการเปลีย่นแปลงกลยทุธองคการในการสือ่สารนี ้ ดังทีผู่นํา

องคการกลาวเริ่มตนหัวขอการบรรยายวา “เราพบวาองคการมีลักษณะโดดเดนจากพัฒนาการทาง

ประวัติศาสตรตลอด 125 ป และประวัติศาสตรคือเงื่อนไขในการกําหนดกลยุทธองคการ และเราวา

ธุรกิจขององคการมาจาก ‘คน’ ซึ่งหมายถึง คนที่มีความคิดสรางสรรค มีความสามารถ”

 ดังนัน้ผูศึกษานีจ้งึเนนการถอดความสารหวัขอ ‘เร่ืองของเอก็มอนท’ มากกวาหวัขออ่ืน ๆ 

เพือ่ใหเกดิความเขาใจรวมกนัเกีย่วกบัทีม่า การจดัลาํดบัและการสนบัสนนุการสือ่สารในการสือ่สาร

เร่ืองวิสัยทัศน พันธกิจ และคานิยมซึ่งเปนที่มาของการศึกษาครั้งนี้ ขณะที่หัวขออ่ืน ๆ อีก 3 หัวขอ

ที่เหลอืนัน้ผูศึกษาใชวธิสีรุปความแบบยอ นอกจากนี ้ ผูศึกษายงัใชพาวเวอรพอยดทีใ่ชในการประชุม

เร่ืองการเปลีย่นแปลงกลยทุธบางสวนรวมกบัการสรปุความสารในวนัประกาศกลยทุธ ดังรายละเอียด

ตอไปนี้

ชวงการประกาศวิสัยทัศน พันธกิจ และคานิยมชื่อหัวขอ ‘เรื่องของเอ็กมอนท’

ในการนําผูรับสารเขาสูการประกาศวิสัยทัศน พันธกิจ และคานิยมนั้นไดใชหัวขอวา 

“เร่ืองของเอ็กมอนท” (The Egmont Story) โดยผูนําองคการไดใชวิธีการเลาเรื่องโดยใชเปด

ประเด็นดวยคําถามเพื่อเชื่อมโยงการนําเสนอไปสูแนวคิดตํานานและวีรบุรุษขององคการ (Legend 

and Heros) ตามแนวคิดของ เทอรเรนซ อี. ดีล และเอลเลน เอ. เคนเนดี (Terrence E. Deal Allen 

A. Kennedy)14 ที่เสนอวาควรใชวีรบุรุษขององคการในการปลูกฝงวัฒนธรรมองคการเพราะวีรบุรุษ

สามารถสรางแบบใหพนกังาน เปนสญัลกัษณขององคการสรางความพเิศษแกองคการเหนอืองคการ

อ่ืน สรางแบบมาตรฐานในการสรางผลงานและโนมนาวใจพนักงาน ใหดําเนินรอยตาม ดังนั้นผูนํา

                                                 
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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องคการจึงไดต้ังคําถามนําวา “ถาผมเปนนักขาวและถามคุณวาเอ็กมอนทคืออะไร คุณจะตอบวา

อยางไร”15

ภาพที่ 6.1

แสดงภาพบรรยายเปดประเด็นการประชุม

ผูนําองคการกลาวตอไปวาไมมีคําตอบที่ตายตัวสําหรับเอ็กมอนทเพราะองคการมีการ

เปลีย่นแปลงตลอดเวลา 125 ปของการดาํเนนิกจิการตามพลวตัในโลกาภวิฒัน แตหาก คัดเฉพาะแกน

ออกมาแลวเขาพบเอ็กมอนท คือ องคการสื่อที่มีพัฒนาการครอบคลุมส่ือทุกแขนงและกลุมลูกคา

ทุกประเภทเนื่องจากสามารถรักษาความเปนผูนําตลาดจากตราสินคาและพนักงานควบคูไปกับ

ความเปนองคการเพื่อการกุศล ดังนี้

เมือ่พจิารณายอนกลบัไปในประวติัศาสตรผาน ‘เร่ืองของเอก็มอนท’ พบวาเอก็มอนท

คือองคการที่มีความเปนมา 125 ป อันเปนมรดกที่นาภาคภูมิใจ เร่ิมธุรกิจจาก

งานพิมพ กลายเปนสํานักพิมพ ขยายจากสิ่งพิมพสูจอพลาสมา จากการศึกษาสู

ความบนัเทงิ จากวฒันธรรมชัน้สูงถงึวฒันธรรมประชานยิมและเปนองคการสือ่ชัน้นํา

ในสแกนดเินเวยีเปนผูนาํตลาดในธรุกจิส่ือหลายประเภท นัน่คอืภาพรวมขององคการ

ที่เขมแข็ง ตราสินคาที่เขมแข็งและคนที่มีคุณภาพ และเปนองคการที่ตอบแทน

สังคมทั้งจากผลงานและจากการบริจาค หนาที่สําคัญขององคการคือตัวเรง

ปฏิกิริยาในการชวยใหเด็กคนพบ ชวยใหวัยรุนการเรียนรูผานหนังสือ นิตยสาร 

                                                 
15บรรยาย สเตฟเฟน คราฟ, ผูนําองคการ, 13 มิถุนายน 2005.
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แมกระทั่งเกม ชวยใหคนเกิดการถกเถียง สรางประสบการณ ความรูสึก และ

สะทอนกลับระหวางการมีปฏิสัมพันธ16

จากนั้นผูนําองคการไดประกาศวิสัยทัศนโดยกลาวถึงเปาหมายของเขา คือ การสราง

ผลกําไรใหองคการเพื่อใหองคการเปน ‘กลุมส่ือที่ดึงดูดใจที่สุดตอพนักงาน พันธมิตรธุรกิจ และ 

ลูกคา’ ตามวสัิยทศัน และไดกลาวถงึจดุยนืวาเอก็มอนทคือตําแหนงทางการตลาดทีดี่ในตลาดทองถิ่น

และในตลาดบางแหงนอกสแกนดิเนเวีย จากนั้นเขาจึงประกาศพันธกิจซึ่งหมายถึง ส่ิงที่องคการ

เปนอยูในปจจุบันคือ ‘การสรางสรรคและเลาเรื่องราว’ โดยกลาววา

การสรางสรรคและเลาเรื่องราวคือพันธะแหงชีวิตของเรา การสรางเรื่องและการเลา

เร่ืองราวเปรยีบเสมอืนกวนีพินธทีเ่ร่ิมจากการสรางคาํ จากคาํกลายเปนเรือ่งราว และ

เร่ืองราวคือเสาหลัก (cornerstone) ของทุกอารยธรรม (civilization) เร่ืองราว

กระตุนใหเกิดจินตนาการ ความอยากรูอยากเห็น สรางความคดิใหม ๆ และเปน

รากฐานสาํคญัของการเรยีนรูและพฒันาการทกุประเภท ดังนัน้เรือ่งราวจงึเปนหวัใจ

ตอกิจกรรมทุกกิจกรรมในเอ็กมอนท หรือสรุปส้ัน ๆ วาเรื่องราวคือสัญญาที่เรามีให

แกโลก17

แลวจงึตามดวยภาพบรรยายตอมาคอืกรอบกลยทุธหรือ tagline หรือ pay-off ทีก่ลาววา 

‘We bring stories to life’

ภาพที่ 6.2

แสดงภาพบรรยายกรอบกลยุทธ ‘We bring stories to life’

                                                 
16บรรยาย สเตฟเฟน คราฟ, ผูนําองคการ, 13 มิถุนายน 2005.
17บรรยาย สเตฟเฟน คราฟ, ผูนําองคการ, 13 มิถุนายน 2005.
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ผูนําองคการกลาววา ประโยคกรอบกลยุทธ ‘We bring stories to life’ มีนัยยะสอง 

นยัยะ ไดแก การสรางเรือ่งและใหชวีติแกเร่ือง และการกระจายเรือ่งเหลานัน้สูชวีติของผูคนซึง่รวมถึง

การใสใจดูแลขั้นตอนตาง ๆ ในการดําเนินธุรกิจดวย ดังนี้

‘เร่ืองราว’ จงึเปนคาํทีค่รอบคลมุความหมายไดกวางและควรไดรับการแปลความหมาย

อยางกวางดวย ดังนั้นทุกกระบวนการที่เกี่ยวกับเร่ืองราวจึงสําคัญไมวาจะเปนการ

ชําระหนี้ การดูแลลูกคา การจายเงินเดือน การทําการตลาด เพราะทุกกระบวนการ

มีสวนในการนําเรื่องราวใหมีชีวิตทั้งนั้น และพวกเราทุกคนในเอ็กมอนทมีสวนใน

การนําเรื่องราวใหมีชีวิต เราสรางคุณคาระยะยาวไดโดยการนําเรื่องที่ดีที่สุดผาน

วิธีการที่ดีที่สุดเพื่อใหลูกคาไดผลิตภัณฑที่ดีที่สุดซึ่งทําใหเรามีโอกาสสรางความ

สําเร็จมากกวาและสรางผลกําไรในการลงทุนตอไปและเพื่อสาธารณกุศล18

ตอมาเขาสูชวงการประกาศคานิยมโดยผูนําการองคการกลาววา คานิยมเปนสิ่งที่

ทุกองคการควรมีรวมกันซึ่งจะมีความหมายเมื่อถูกนําไปใชในชีวิตการทํางานอยางแทจริง และ

คานยิมทีเ่ขานาํเสนอนีเ้ปนสิง่ทีอ่งคการมอียูแลว ไดแก “ความหลงใหล” หมายถงึ ความใสใจในงาน

อยางทุมเท “ความทะเยอทะยาน”  คือ การตัง้เปาหมายสงูและไปถงึเปาหมาย และ “ฮมุมะลิห” คือ 

การเปดกวางและยอมรับความหลากหลาย ดังนี้

องคการในเครือทุกองคการตองสรางคานิยมขึ้นมาและแมวาองคการจะมีความ

แตกตางกัน แตไมควรมีคานิยมตางกัน คําเหลานี้อาจมีความหมายเพียงเล็กนอย

ข้ึนอยูกับการแปลความหมายและการสรางความหมาย ดังนั้นการนําความหมาย

สูชีวิตจึงไมใชเพียงการเอยคํานั้นออกมา ผมจึงขอเสนอคานิยม 3 ประการที่

สามารถนํา ไปใชในการทํางานไดซึ่งคณะจัดการกลุมไดตกลงกันวาเราจะไมสราง

ส่ิงใหมข้ึนมา แตเราจะทําใหส่ิงที่เรามีอยูแลวชัดเจนและเขมแข็งขึ้น ...และในที่สุด

เราไดเลือกคํา 3 คําตอไปนี้คือ ‘ความหลงใหล’ มาจากการที่เราตองการใหคนทุม

เทกายและใจในสิง่ทีท่าํ เราตองการสรางสภาพแวดลอมทีเ่อือ้ตอการทุมเทเหลานั้น

เพื่อใหองคการเปนที่ที่เราสามารถสรางสิ่งที่ดีที่สุดได ... เรามักพูดวา เราตองการมี

ความทะเยอทะยานเพราะเราตองการเอาชนะ ดังนั้น ‘ความทะเยอทะยาน’ จึงเปน

คําที่เหมาะสมเพราะครอบคลุมเปาหมายและแรงบันดาลใจตลอดจนคุณภาพของ

ส่ิงที่เราทํา ความทะเยอทะยานทําใหคนตั้งเปาหมายสูง และการไปสูเปาหมายนั้น 

...เมื่อคณะจัดการกลุมประชุมกันในครั้งแรกนั้น เราไดต้ังเปาหมายที่ทะเยอทะยาน

                                                 
18บรรยาย สเตฟเฟน คราฟ, ผูนําองคการ, 13 มิถุนายน 2005.
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และเราตองการชนะเราจึงไดสาบานรวมกันวา ‘เราอยูในเรือลําเดียวกันและเราจะ

สรางชัยชนะรวมกัน’ เราคือทีมและทีมมีความเขมแข็งกวาคน ๆ เดียว...ฮุมมะลิห

เปนภาษาสแกนดิเนเวีย หมายถึง ส่ิงที่มากกวาความหลากหลาย รวมถึงสิ่งที่เรา

คิดวาเปนเรื่องที่ยอมรับไดในการเดินตามทางแบบสแกนดิเนเวีย19

ผูนําองคการกลาวสรุปวาคานิยมใชเพื่อสรางสภาพแวดลอมที่กระตุนใหพนักงาน

ทํางานอยางดีที่สุดโดยการทุมเทกับงานผานความหลงใหล สรางความตองการชนะผาน

ทะเยอทะยานและมฮีมุมะลหิในการยอมรบัความแตกตาง และผูนาํองคการยงัเรยีกรอง ความรวมมือ

จากผูเขารวมประชุมในการสื่อสารเร่ืองการเปลี่ยนแปลงไปสูการปฏิบัติในบรรยากาศการสื่อสาร

เชงิบวกในชวงทายของการบรรยายเรือ่งวสัิยทศัน พนัธกจิ และคานยิม ไดแก รับผิดชอบและนาํเสนอ

การเปลี่ยนแปลงอยางสรางสรรค ใหความสําคัญในการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลง รับผิดชอบใน

การนําการเปลี่ยนแปลงไปสูการปฏิบัติ เขาใจตอวัตถุประสงคของการเปลี่ยนแปลงตองาน แสดง

ความใจกวางและยนิด ีตอการเปลีย่นแปลง สนทนาเรือ่งการเปลีย่นแปลงเชงิบวกและพรอมชวยเหลือ

ซึ่งกันและกัน

นอกจากนี้ ในการประชุมไดเชิญวิทยากรภายนอกผูประสบความสําเร็จในชีวิตจากการ

ดําเนินตามคานิยม คือ ความทะเยอทะยาน ความหลงใหล และฮุมมะลิห เพื่อการตอกย้ําความ

หมายของคานิยมทั้ง 3 ประการสรางความชัดเจนและโนมนาวใจแกผูเขาประชุม ไดแก บียอรน 

ดาหลิ (Bjoern Daehlie) ผูเปนเจาของเหรียญทองโอลิมปก 8 เหรียญและเหรียญรางวัลอ่ืน ๆ 

รวม 29 เหรียญเพื่อเปนตัวอยางของการทุมเทเพื่อบรรลุส่ิงที่ตนตั้งเปาหมายตามคานิยม “ความ

ทะเยอทะยาน” และวีดิทัศนบทสัมภาษณของปาปริกา คริสตีน สตีน (Paprika Kirstine Steen) 

เปนนกัแสดงมอืรางวลัชาวเดนมารกเพือ่ตอกย้าํการทุมเททาํงานทีต่นรกัตามคานยิม “ความหลงใหล” 

และ คเจลล นอรดสตรอม (Kjell Nordstrom) มาเลาประสบการณเพือ่ขยายความและเสนอแนวคิด

เร่ืองความแตกตางและความคิดนอกกรอบ

ในการประชุมนั้นไดนําเสนอภาพยนตรเร่ือง ‘We bring stories to life’ (ส่ือวีดิทัศน20) 

ซึ่งกํากับโดยผูกํากับมือรางวัลชื่อ Morten Arnfred เพื่ออธิบายความหมายของวิสัยทัศน พันธกิจ

และคานยิมผานมมุมองตาง ๆ ของพนกังานจากบทสมัภาษณพนกังานจากสวนตาง ๆ ของเอก็มอนท

                                                 
19บรรยาย สเตฟเฟน คราฟ, ผูนําองคการ, 13 มิถุนายน 2005.
20ในการศึกษานี้เรียกวา ‘วีดิทัศน’ เร่ืองจากผูนําการเปลี่ยนแปลงและพนักงานไดรับ

ภาพยนตรบันทึกในวีดิทัศนเพื่อนําไปใชประกอบสื่อสารตอไป ตอมาภายหลังฝายสื่อสาร องคการ

ไดมีการบันทึกในแผนบันทึกความจําดวย (DVD)
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เกี่ยวกับแรงบันดาลใจหรือความประทับใจในการเปนสวนหนึ่งขององคการและมีละครสั้นเกี่ยวกับ

ตัวละครที่พยายามใหความหมายแกฮุมมะลิหใชบทละครตลกเสียดสีและผูนําการเปลี่ยนแปลงได

รับวีดิทัศนนี้กลับไปใชรวมกับการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงของตนในตอนทายของการประชุม

ดวย

ชวงกลยทุธเติบโตในการสรางเอ็กมอนทใหเปนองคการทีม่คีวามดงึดูดใจในหวัขอ ‘หนทางสู
ความเปนองคการสือ่ทีดึ่งดูดใจทีส่ดุ (How to become the most attractive media company)’

ผูนําองคการกลาวถึงเปาหมายกลยุทธของเอ็กมอนทตอจากการประกาศวิสัยทัศน 

พันธกิจ และคานิยม โดยกลาววา การเปนองคการสื่อที่ดึงดูดใจที่สุด (ตามวิสัยทัศน) นั้นมาจาก

องคประกอบของเฟอง 4 ตัว ไดแก กําไร (profit) การเติบโต (growth) การระบุเปาหมายกลยุทธที่

ชัดเจน (strategic focus) และความเปนบรรษัทภิบาล (governance)

ภาพที่ 6.3

แสดงภาพบรรยายเปาหมายกลยุทธเฟอง 4 ตัว

ผูศึกษาสรุปเปาหมายกลยุทธโดยสังเขปไดดังนี้ องคการมุงหวังกําไร 60 ลานยูโรตอป 

ที่มีอัตราการเติบโตรอยละ 10 ตอปผานความเปนผูนําตลาดในสวนตลาด (segment) ที่องคการ

สามารถสรางกําไรและรักษาความเปนผูนําตลาด และระบุปจจัยกลยุทธที่ชัดเจน ไดแก การให

สําคญักบัการเปลีย่นแปลงทางเทคโนโลยทีีม่ผีลตอกลยทุธ ไดแก การปฏวิติัทางดจิทิลั การเขาถงึสื่อ 

การเคลื่อนที่ การมุงเปาหมายที่สรางการผลิตสินคาที่สามารถกระจายไดจํานวนมากตอคร้ัง 

(Capacity group epidemic) การเติบโตของอุตสาหกรรมโฆษณา การเติบโตของการใชจายของ
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ผูบริโภคและพฤติกรรมที่เปลี่ยนไป และการครอบครองลิขสิทธิ์เนื่องจากสินคาที่มีลิขสิทธมีผลตอ

ความสามารถในการแขงขันในตลาด สรางความภักดีจากลูกคาและคานิยมผานตราสินคา การ

ครอบครองลิขสิทธิ์อาจมาจากการเปนเจาของสิทธิ์หรือการซื้อลิขสิทธ นอกจากลิขสิทธแลวตองให

ความสําคัญกับบทบาทของสื่อที่มีผลตอผูบริโภค การจัดจําหนายและการจัดการกับตราสินคาทั้ง

ตราสินคายอยและตราสินคาหลัก สุดทาย ไดแก ความเปนบรรษัทภิบาล หมายถึง การใชแนวคิด

บรรษัทภิบาลมาบริหารเอ็กมอนทเสมือนกับองคการในตลาดหลักทรัพย ไดแก ความโปรงใส ความ

ใสใจเร่ืองงบดุลและกระแสเงินสด รวมถึงการเปนองคการที่แมมีจํานวนองคการในเครือไมมากนัก 

แตเขมแข็งจากระบบการทํางานบนฐานขอมูลเดียวกัน การจัดทํากรอบการทํางานที่ดีและยินยอม

ใหการตัดสินใจอยูกับผูปฏิบัติงานที่แทจริงเพื่อใชประโยชนจากทรัพยากรและความรูบนฐานเดียว

กันในการสรางพลังรวมและการขับเคลื่อนองคการอยางชัดเจนซึ่งถือเปนกลยุทธของกลุมและ

ระดับสายธุรกิจเพื่อรักษาความยืดหยุนในการทํางาน

หลงัจากทีผู่นาํองคการไดส่ือสารเปาหมายกลยทุธแลวเปนการบรรยายสัน้ ๆ โดยผูรับผิดชอบ

ในโครงการที่เกี่ยวของกับกลยุทธองคการ ไดแก โครงการระบบการจัดการ สารสนเทศ 

OneSystem อันเปนโครงการเพื่อสรางหนวยบริการกลางภายในหนวยการเงินและสารสนเทศใน

การปรบัปรุงคณุภาพ ความสามารถหลกั และลดคาใชจายในระยะยาวนาํเสนอโดย ฮานส คารสเตนเซน 

ประธานเจาหนาที่บริหารฝายการเงิน และการวิเคราะหกลุมเพื่อใหขอมูลเกี่ยวกับวัตถุประสงคของ

การจดัทาํการวเิคราะหกลุมและแจงกาํหนดการของการทอดแบบสาํรวจโดยนลิส มงุค ผูอํานวยการ

ฝายทรัพยากรมนุษย

ชวงการจัดการกับตราสินคา

ชวงกลยุทธการจัดการกบัตราสนิคานีเ้ปนการบรรยายโดยวทิยากรรบัเชญิจากภายนอก

คือมารติน ลินดสตรอม ผูทํางานวิจัยเกี่ยวกับตราสินคาและพฤติกรรมผูบริโภคที่เปนเยาวชนและ

ผูเขียนหนังสือชื่อ Brand Child21 เพื่อสรางความเขาใจเรื่องตราสินคา ความสําคัญของตราสินคา

และอิทธิพลของตราสินคาที่มีตอผูบริโภค ส่ิงที่มารติน ลินดสตรอม นําเสนอคือผลของการวิจัย

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

Page Ltd., 2003).
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เร่ืองพฤติกรรมและความสัมพันธกับตราสินคาของเยาวชนที่มีอายุ 8-14 ป หรือ Tween22 ทั่วโลก

ภายใตโครงการวิจัยชื่อ Brand Child ซึ่งการวิจัยพบวา Tween คือกลุมเยาวชนที่มีแนวคิด รูปแบบ

การคาํเนนิชวีติทีพ่เิศษเฉพาะกลุม มคีวามคดิและพฤตกิรรมการแสดงออกทีเ่ปนอสิระอีกทัง้มอิีทธพิล

ทั้งทางตรงและทางออมตอการตัดสินใจซื้อสินคาของพอแมดวย ดังนั้นเจาของสินคาตองเขาใจ

เร่ืองพฤตกิรรมและความคาดหวงัจากตราสนิคาเพือ่สรางตราสนิคาและความจงรกัภกัดตีอตราสนิคา

กับลูกคากลุมนี้โดยใชประโยชนจากความเขาใจเรื่องพฤติกรรม กระบวนการสื่อสาร ปจจัย

สนับสนุนหรือมีอิทธิพลตอความคิดและแนวทางการดํารงชีวิต เพราะพวกเขาเหลานี้คือผูกําหนด

ตลาดในอนาคตของเจาของสินคาในที่สุด การวิจัยสรุปวาความสําเร็จสูงสุดของตราสินคาทั่วโลก

ไดแก การผสมผสานปจจัย 6 ปจจัย คือ ความกลัว แฟนตาซี ความเปนผูเหนือกวา อารมณขัน 

ความรักและความมั่นคงไดอยาง สอดคลองลงตัวและเมื่อส้ินสุดการบรรยายผูเขาประชุมทุกคนได

รับหนังสือชื่อ “Brand Child” โดยผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเดนมารกไดรับหนังสือในภาษา

เดนมารกและผูนําการเปลี่ยนแปลงที่เหลือไดหนังสือภาษาอังกฤษ

ชวงตราสินคาและตราเอกลักษณ

ผูนําองคการไดบรรยายดวยภาพพาวเวอรพอยทเกี่ยวกับตราสินคาขององคการทั้งใน

ระดับบรรษัท ระดับองคการ และระดับผูบริโภค และชี้ใหเห็นวาตราสินคาในระดับตาง ๆ นั้น ไมมี

โครงสรางที่สอดคลองกัน กลาวคือ องคการมีตราสินคาหลากหลายและขาดความสม่ําเสมอในการ

นําเสนอ ซึ่งทําใหตราสินคาของเอ็กมอนทขาดความเขมแข็งอันเปนที่มาของการเปลี่ยนแปลงตรา

เอกลักษณและการจัดโครงสรางตราสินคาในครั้งนี้ ดังภาพตอไปนี้

                                                 
22ในการศึกษาของ มารติน ลินดสตรอม เรียกเยาวชนกลุมนี้วา Tween ซึ่งมาจากคําวา 

คือ Between kids and Teenagers



184

ภาพที่ 6.4

แสดงความขาดเอกภาพของการใชตราเอกลักษณ/ตราสินคาระดับตาง ๆ

ตราสินคาระดับบรรษัท               ตราสินคาระดับองคการ            ตราสินคาระดับผูบริโภคหรือระดับผลิตภัณฑ

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

หลังจากที่ผูนําองคการไดแสดงใหเห็นถึงภาวะไรระเบียบของการใชตราเอกลักษณ/

ตราสินคาในองคการเพื่อโนมนาวใจใหผูนําการเปลี่ยนแปลงเห็นชอบกับการสรางระบบเพื่อจัด

ระเบียบตราเอกลักษณ/ตราสินคาแลว ผูนําองคการจึงไดนําเสนอวิธีการจัดการกับตราเอกลักษณ/

ตราสินคาโดยการเปดตัวตราเอกลักษณใหมที่สามารถสรางเอกภาพใหเกิดกับตราเอกลักษณ/ 

ตราสินคาของเอก็มอนททกุระดับเพือ่ใชทดแทนตราเอกลกัษณเดมิทาํใหตราเอกลกัษณขององคการ

แปรสภาพจากตราที่มีรูปทรงและสีสันที่ดูสนุกสนานกลายเปนตราที่เกิดจากการเรียงอักษรคําวา

เอ็กมอนทซึ่งมีลักษณะเปนทางการและเหลือเพียงสีดําสีเดียว ดังนี้

ภาพที่ 6.5

แสดงภาพบรรยายจุดเปลี่ยนผานของตราเอกลักษณเดิม ไปสูตราเอกลักษณใหม

Our point of departure…
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ผูนําองคการไดเสนอการจัดโครงสรางตราเอกลักษณ/ตราสินคาของเอ็กมอนท (Brand 

structure) เพื่อใหการนําตราเอกลักษณไปปรับใชงานในระดับตาง ๆ กันนั้นเปนไปภายใตระเบียบ

เดียวกัน โดยองคการไดแบงใชตราเอกลักษณ/ตราสินคาออกเปน 4 ระดับ ไดแก ระดับบรรษัท 

(Corporate brand) ระดับสายธุรกิจ (Division brand) ระดับองคการ (Operating companies) 

และระดับผูบริโภคหรือระดับผลิตภัณฑ (Consumer brands) ซึ่งในระดับผูบริโภคไดแบงยอยอีก 

3 ระดับ ไดแก ระดับการคา (Trading brands) ระดับผลิตภัณฑที่องคการเปนเจาของลิขสิทธิ์

(Product brands owned) และระดับผลิตภัณฑที่องคการซื้อลิขสิทธิ์ (Product brands licensed 

dual branding) ดังภาพประกอบตอไปนี้

ภาพที่ 6.6

แสดงการจัดโครงสรางของตราเอกลักษณ/ตราสินคาของเอ็กมอนท
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ตอมาผูอํานวยการฝายสื่อสารองคการไดบรรยายถึงแผนปฏิบัติการในขั้นตอไปการ

วิเคราะหกลุมและการจัดการกับตราสินคา โดยแจงรายละเอียดเกี่ยวกับกิจกรรม กําหนดเวลาและ

ขอความรวมมือผูนําการเปลี่ยนแปลงในกิจกรรมและการนําตราเอกลักษณไปสูการปฏิบัติทั่วทั้ง

องคการ

ภาพที่ 6.7

แสดงเหรียญเงินนําโชค

ในตอนทายของงานในวันประกาศกลยุทธไดมีการเวียนเหรียญเงินซึ่งเอ็กมอนท เฮรัลท 

พีเตอรสัน พบในหองครัวของมารดาและไดเก็บเหรียญดังกลาวไวเปนเหรียญเงินนําโชคผานผูนํา

การเปลีย่นแปลงทกุคน อันเปนสญัญะของการสรางการผกูมดัในการพฒันาองคการใหยนืยาวตอไป 

นอกจากนี้ผูนําการเปลี่ยนแปลงยังไดรับส่ือบรรจุในกระเปาเอกสารสีดํา ประกอบดวยแทงบันทึก

ความจําซึ่งบรรจุขอมูลพาวเวอรพอยทที่ผูนําองคการนําเสนอเรื่องการเปลี่ยนแปลงในที่ประชุม 

สมุดปกดาํ วีดิทัศน กระบอกไฟฉายทีส่องลาํแสงเปนรูปหวัใจอนัเปนสญัญะของการรวมใจกันใน

ทิศทางธุรกิจใหมการประชุมส้ินสุดเวลา 17.45 น. หลังจากนั้นเปนกิจกรรมเชื่อมความสัมพันธและ

รับประทานอาหารเย็นรวมกัน
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กิจกรรมการสื่อสารเพื่อดําเนินกลยุทธเติบโต
หลังวันประกาศใชกลยุทธองคการ

กิจกรรมการสื่อสารเพื่อดําเนินกลยุทธเติบโตหลังวันประกาศใชกลยุทธองคการนั้น 

คร้ังหนึ่งฝายสื่อสารองคการเคยคิดวาจะใหผูนําองคการเดินสายไปยังองคการในเครือตาง ๆ เพื่อ

แจงเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธ แตในที่สุดไดมอบภารกิจการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงนี้ให

ผูนําการเปลี่ยนแปลงรับผิดชอบ การศึกษาพบวาผูนําการเปลี่ยนแปลงทั้งหมดเห็นวาการสื่อสาร

เร่ืองกลยุทธไปยังพนักงานในหนวยงานเพื่อแจงใหทราบและถายทอดการเปลี่ยนแปลงไปสูปฏิบัติ

การประจาํวนันัน้เปนหนาทีรั่บผิดชอบของพวกเขา แมวาพวกเขาจะมรีะดบัความเหน็ดวยตอกลยุทธ

ใหมความแตกตางกัน ผูนําการเปลี่ยนแปลงบางคนสื่อสารเพราะเห็นดวยกับกลยุทธทั้งหมดหรือ

บางคนเห็นดวยบางสวน ขณะที่บางคนยอมรับวายังไมมีความเขาใจเรื่องกลยุทธดีพอ

กจิกรรมการสือ่สารเพือ่ดําเนนิกลยทุธเตบิโตหลงัวนัประกาศใชกลยทุธองคการนัน้ ผูนํา

การเปลี่ยนแปลงทั้งหมดเลือกใชการสื่อสารสาธารณะแบบซึ่งหนาโดยการประชุมชี้แจงและใชส่ือที่

ไดรับจากการประชมุเมือ่วนัที ่28 ตุลาคม ค.ศ. 2003  ประกอบการนําเสนอเรื่องการเปลี่ยนแปลงซึ่ง

วิธีการสื่อสารนั้นขึ้นอยูกับดุลยพินิจและแนวทางการสื่อสารของผูนําการเปลี่ยนแปลงแตละคน 

อยางก็ตามผูนําการเปลี่ยนแปลงทั้งหมดไดเปดโอกาสใหพนักงานไดแสดงความเห็นหรือซักถามใน

การประชุม สวนองคการในเครือที่เปนองคการรวมทนุไมไดใหความสาํคญักบัการสือ่สารเร่ืองการ

เปลีย่นแปลงกลยทุธองคการเนือ่งจากไมอยูในขายที่ตองเปลี่ยนแปลงกลยุทธตามเอ็กมอนท ดังราย

ละเอียดตอไปนี้

การประชุมชี้แจง

กิจกรรมการสื่อสารที่สําคัญชวงดาํเนินกลยุทธเติบโตหลังวันประกาศใชกลยุทธองคการ

นั้น ผูนําการเปลี่ยนแปลงทั้งหมดเลือกใชการประชุมชี้แจงกับพนักงานในหนวยงานของตน ซึ่งผูนํา

การเปลี่ยนแปลงสวนใหญถายทอดสารที่ตนรบัทราบไปยงัพนกังานรวมกบัเนือ้หาตามสือ่ทีต่นไดรับ

ทั้งหมด ขณะที่ผูนําการเปลี่ยนแปลงบางคนเลือกใชการประชุมชี้แจงแบบมีกิจกรรมพิเศษเพื่อ

โนมนาวใจพนกังานในบรรยากาศเชิงบวก และผูนําการเปลี่ยนแปลงบางคนปรับใชส่ือที่ไดรับจาก

สํานักงานใหญมาดําเนินการสื่อสารตามวิธีของตนหรือเลือกใชส่ือเพียงบางสวน ดังนี้



188

1. การประชุมโดยใชส่ือที่ไดรับจากการประชุมทั้งหมด

ผูนําการเปลี่ยนแปลงสวนใหญใชส่ือที่ไดรับจากสํานักงานใหญในการถายทอดสาร 

ไปยังพนักงานแบบถอดความตรงไปตรงมาเนื่องจากเห็นวาสารสนเทศเรื่องการเปลี่ยนแปลงทีไ่ดรับ

จากสํานักงานใหญเพียงพอตอการสื่อสารในแงของการแถลงนโยบายดังที่ผูนํา การเปลี่ยนแปลง

คนหนึง่ใหขอมลูวา “ผมไดจดัการประชมุพนกังานในองคการเพือ่ส่ือสารเร่ืองการเปลีย่นแปลงกลยุทธ

ตามที่ไดรับมอบหมายจากสวนกลางซึ่งผมไมไดทําอะไรเปนพิเศษนอกจากการนําเสนอสิ่งที่ไดรับ

จากโคเปนเฮเกน และอธิบายความหมายใหพนักงานทราบในเชิงบวก” 23

2. การประชมุโดยปรับใชส่ือทีไ่ดรับจากการประชมุ เพยีงบางสวนหรอืใชรวมกบัวธิกีารอืน่

ผูนาํการเปลีย่นแปลงหลายคนปรบัใชส่ือทีไ่ดรับจากการประชมุเมือ่วนัที ่ 28 ตุลาคม 

ค.ศ. 2003 บางคนเลือกเพียงบางสวนหรือใชรวมกับวิธีการอื่น หรือปรับวิธีการสื่อสารและสื่อให

สอดคลองกับแนวคิดและแนวทางของตน ผูนําการเปลี่ยนแปลงคนหนึ่งเลือกใชส่ือเพียงบางสวน

แลวเรียบเรียงตามแบบที่เขาคิดวาเหมาะสมและไมนําเสนอวีดิทัศนตอพนักงานระดับปฏิบัติการ 

สวนผูนําการเปลี่ยนแปลงอีกคนหนึ่งเลือกใชกิจกรรมการนําเสนอแบบพิเศษเขามาผสมผสานใน

การสื่อสารเขามารวมกับการประชุม และผูนําการเปลี่ยนแปลงอีกคนหนึ่งเลือกวิธีการสื่อสารตาม

แนวทางที่ไดรับจากการประชุม แตเลือกการจัดการเพิ่มเติมกับวิสัยทัศน พันธกิจและคานิยมโดย

การใหพนกังานเขามามสีวนรวมและยอมรบัและการนาํไปปรับใชในองคการ ดังรายละเอยีดตอไปนี้

2.1 การประชุมโดยเลือกใชส่ือที่ไดรับเพียงบางสวน

ผูนําการเปลี่ยนแปลงคนหนึ่งเลือกใชส่ือที่ไดรับเพียงบางสวนโดยเขาไดจัด

เตรยีมเอกสารเพือ่การสือ่สารตามวธิกีารของเขา และไดเลอืกจดัการประชมุแยกกบัพนกังานสองระดับ 

ระดับแรกเปนการประชุมระดับผูจัดการในองคการเพื่อรวมกันหาแนวทางการแปลความหมายของ

การเปลีย่นแปลงใหสอดคลองกบัการทาํงานประจาํวนั ในการนาํเสนอในครัง้นี ้ มทีัง้พาวเวอรพอยทและ

วีดิทัศน สวนระดับที่สองเปนการประชุมกับพนักงานทั้งหมดเพื่อแจงเรื่องการเปลี่ยนแปลงและ

อธิบายเหตุผลใหพนักงานทราบซึ่งเขาไดเลือกเพียงการนําเสนอเฉพาะพาวเวอรพอยท แตไมไดให

ความสาํคญักบัส่ือทีเ่หลอืโดยเฉพาะวดิีทศัน เนือ่งจากเหน็วาไมจาํเปนและวดิีทศันอาจสรางปญหา

ทางการสื่อสารเนื่องจากเปนภาษาอังกฤษเพราะพนักงานสวนใหญไมเขาใจภาษาอังกฤษดีนัก 

หลังจากนั้นผูนําการเปลี่ยนแปลงจึงไดประชุมกับพันธมิตรธุรกิจ ดังนี้

                                                 
23สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากอังกฤษ 2, 28 ตุลาคม 2005.
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ฉันเริ่มดวยสื่อที่ไดรับจากสํานักงานใหญเกี่ยวกับวิสัยทัศน พันธกิจ แลวจึงตอดวย 

คานิยมและไดเปดโอกาสไหพนักงานถกเถียงเรื่องคานิยมอยางกวางขวาง...ฉันไม

ไดนําเสนอวีดิทัศนใหแกพนักงานทุกคน แตนําเสนอเฉพาะพนักงานระดับ

ผูจัดการ เพราะพนักงานสวนใหญไมเขาใจภาษาอังกฤษมากนัก ฉันไดใหพนักงาน

ยืมวีดิทัศนซึ่งฉันไมแนใจวามีพนักงานคนใดไดดูมันบาง… พนักงานทุกคนไดรับ

สมุดปกดําซึ่งเปนภาษาอังกฤษและฉันไดอธิบายใหพวกเขาเขาใจระหวางการ

ประชุม24

นอกจากนีผู้นาํการเปลีย่นแปลงเหน็วาคานยิมทีช่วยใหองคการบรรลเุปาหมาย

ได คือ ความหลงใหล ดังนัน้เขาเริม่ส่ือสารจากคําวาความหลงใหลและตามดวยความทะเยอทะยาน

โดยกลาววา

ฉันตองสรางสภาพแวดลอมที่เอื้อใหเกิดความหลงใหลใหเกิดขึ้นในองคการอยาง 

ชัดเจนเพราะเราไมสามารถสั่งคนใหเกิดความหลงใหลได สวนความทะเยอทะยาน

นัน้เปนธรรมชาตขิองฉันอยูแลวเพราะฉนัเปนคนไมชอบยอมแพอะไรงาย ๆ และนีเ่ปน

ส่ิงทีเ่ราสามารถสอนคนของเราใหเปนแบบนีไ้ดเพราะพวกเราไมไดมาทีน่ีเ่พือ่พายแพ 

เรามคีวามภาคภมูใิจทีไ่ดเปนสวนขององคการทีม่อีนาคต ดังนัน้ทกุคนมสีวนรวมใน

การสรางความสาํเรจ็ใหเกดิขึน้แกองคการ และการทีอ่งคการของเรามผีลประกอบการ

ที่นาพอใจติดตอกันเปนเวลา 4 ป เทากับไดพิสูจนวาเราสามารถสรางความเปลี่ยน

แปลงใหเกิดขึ้นไดหากเรามีความหลงใหลและความทะเยอทะยาน25

อนึ่งการสื่อสารขององคการในเครือของผูนําการเปลี่ยนแปลงผูนี้มีปจจัย

สนบัสนนุบรรยากาศการสือ่สารเชงิบวกเนือ่งจากป ค.ศ. 2003 ทีเ่อก็มอนทประกาศการเปลีย่นแปลง

กลยุทธนั้นเปนปที่ดีขององคการในเครือนี้ดวยเนื่องจากองคการมีผลประกอบการที่ดีหลังจากตอง

เผชิญกับการเปลี่ยนแปลงขนาดใหญกอนการเปลี่ยนแปลงกลยุทธขององคการจากการขาดทุน

สะสมจากการบริหารงานของผูบริหารคนกอนจนทําใหมีการเปลี่ยนแปลงผูบริหารองคการในเครือ 

บรรยากาศการเปลี่ยนแปลงที่องคการไดเผชิญและการสื่อสารเชิงบวกทําใหพนักงานยอมรับการ

เปลี่ยนแปลงตาง ๆ เขาใจและยอมรับและผูกมัดตนเองในการเปลี่ยนแปลงเปนอยางดี

                                                 
24สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงในสาธารณรัฐเช็ค, 26 มิถุนายน 2006.
25สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงในสาธารณรัฐเช็ค, 26 มิถุนายน 2006.
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2.2 การประชุมโดยปรับใชส่ือที่ไดรับจากการประชุมรวมกับกิจกรรมพิเศษ

ผูนําการเปลี่ยนแปลงคนหนึ่งนําการแสดงเขามารวมกับการประชุมเนื่องจาก

เขากังวลวาพนักงานอาจตอตานการเปลี่ยนแปลงโดยเฉพาะการเปลี่ยนแปลงตราเอกลักษณ

เพราะความผูกพันที่พนักงานมีตอตราเอกลักษณเดิมสูงมากเนื่องจากตราเอกลักษณนี้ เกิดขึ้น

พรอม ๆ กับการกอต้ังองคการในเครือแหงนี้ ดังนั้นเขาจึงไดพยายามแสดงใหพนักงานเห็นวา “สี

ดํา” เปนสีที่สวยงาม เขาจึงจัดการประชุมนอกสถานที่และแตงกายดวยสูทสีดําที่คลุมทับดวย เสื้อ

โคทยาวอีกชั้นหนึ่งจากนั้นจึงนําเสนอดวยพาวเวอรพอยทที่เตรียมมาเกี่ยวกับภาพเชิงบวกของสีดํา

โดยเริ่มโปรยการนําเสนอวาสีดําไมจําเปนตองหมายถึงความเศราเสมอไปโดยเสนอตัวอยางของสี

ดําในเชิงบวก อาทิ สีดําคือสีของพระเอก ไดแก โซโล เมนอินแบล็ค (Men in Black) และแมทริกซ

(Matrix) แลวจึงจบการนําเสนอดวยภาพของเดอะ บลูส บราเธอร26 (The Blues Brother) แลวพูด

วา “เรามีตราเอกลักษณของเอ็กมอนท” แทนประโยคในภาพยนตรวา “เรามีความคิดดี ๆ เราจะมี

วงดนตรี” จากนั้นเขาจึงไดถอดเสื้อโคทที่ใสไวตลอดการนําเสนอออกทําใหพนักงานเห็นวาเขาใส

สูทสดํีาจากนัน้จงึสวมแวนกนัแดดและหมวกสดํีาเหมอืนนกัแสดงในภาพยนตรแลวตอดวยการนาํเสนอ

ตราสัญลักษณใหม การสื่อสารของเขาไดสรางความประทับใจใหแกพนักงานทั้งหมดแมวาตอมา

พนักงานไดพูดถึงความรูสึกเสียใจที่พวกเขาตองสูญเสียตราเอกลักษณเดิมไป นอกจากนี้

ผูนําการเปลี่ยนแปลงผูนี้ไมไดพยายามกดดันใหพนักงานยอมรับตราเอกลักษณใหมโดยไมได

พยายามบอกวาตราเอกลักษณใหมสวยกวาของเดิม แตเขาไดอธิบายเหตุผลการเปลี่ยนแปลงตอ

พนักงานวาตราเอกลักษณเดิมไมสอดคลองผลิตภัณฑทั้งหมดของกลุมและเขาไดอธิบายความ

หมายของคานิยมชุดใหม ไดแก ความหลงใหล ความทะเยอทะยานและฮุมมะลิหใหพนักงานทราบ

เขากลาวถึงวิธีการสื่อสารที่ จัดขึ้นแตกตางออกไปจากการสื่อสารรูปแบบปกติวา

                                                 
26เดอะ บลูส บราเธอร เปนภาพยนตรที่ไดรับความนิยมใน ค.ศ. 1980 เปนเรื่องของเจค

และเอลวูด บูลส พี่นองกําพราตางสายเลือดสองคนที่ถูกเลี้ยงดูจากโบสถแหงหนึ่งซึ่งระหวางที่

พวกเขาไดรับประกันจากคุกนั้น พวกเขาพบวาโบสถของพวกเขากําลังจะถูกปดเพราะติดหนี้ ดังนั้น

พวกเขาจึงออกตระเวนรวบรวม นักดนตรีเพื่อจัดการแสดงดนตรีหาเงินมาใชหนี้ และระหวางนั้น

พวกเขาไดกอเร่ืองวุนวายมากมาย และสิ่งที่ผูชมจดจําเกี่ยวกับภาพยนตรเร่ืองนี้นอกจากผูแสดงที่

แสดงเปนนักดนตรีเปนนักศิลปนเพลงบลูสที่มีชื่อเสียง เพลงบลูสที่ไพเราะและเนื้อหาตลกเสียดสี

ของเรื่องแลว ยังรวมถึงการแตงกายของตัวละครคือเจคและเอลวูดที่การสวมสูทสีดํา หมวกสีดํา

และแวนตากันแดดตลอดเวลา
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ผมจัดโชว ข้ึนเพราะผมไมตองการใหเกิดบรรยากาศการสื่อสารที่ตึงเครียด 

ผมตองการพูดถึงสิ่งเหลานี้ในแบบของผม ผมบอกคุณตามแบบของผม ถาหาก 

องคการเชื่อวาคนที่มีความหลงใหล ความทะเยอทะยานนี้ทําใหองคการประสบ

ความสําเร็จที่ดีกวาไดเพื่อใหองคการเปนองคการที่ดีกวาเดิม27

ภาพที่ 6.8

แสดงกิจกรรมการสื่อสารแบบพิเศษและภาพบรรยายของ

เดอะ บลูส บราเธอรที่ใชในกิจกรรมการสื่อสาร

นอกจากนี้ผูนําการเปลี่ยนแปลงผูนี้ยังไดทําการแปลความหมายของสารใน

สมดุปกดําทกุหนาแบบหนาตอหนาและแจกจายไปยงัพนกังานทกุคน และไดจดัประกวดนทิานภาพ 

ที่เกี่ยวกับคานิยมฮุมมะลิหเพื่อสรางความเขาใจเกี่ยวกับคานิยมที่พนักงานไมคุนเคย และเพื่อสราง

การมสีวนรวมในการตคีวามคานยิม “ฮมุมะลหิ” และเขายงัเหน็ความจาํเปนทีพ่นกังานตองเขาใจ

ความหมายของกรอบกลยุทธ ‘We bring stories to life’ เพื่อประโยชนของการสื่อสารภายใน 

องคการ ดังนั้นเขาจึงไดจัดการแขงขันการแปลความดังกลาวในหมูพนักงาน แตปรากฏวาไมมี 

ผลงานใดไดรับรางวัลจึงทําใหเขาปลอยกรอบกลยุทธเปนภาษาอังกฤษเชนเดิม อยางไรก็ตาม 

ตอมาในภายหลังเอ็กมอนทไมอนุญาตใหมีการแปลกรอบกลยุทธดังกลาวเปนภาษาอื่นนอกจาก

ภาษาอังกฤษเพราะตองการใหเกิดการเอกภาพในการจดจําขอความนั้นเชนเดียวกับขอความ 

“Just do it” ของไนกี้ที่เปนที่รูจักดีทั่วโลก

                                                 
27สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากโปแลนด 1, 3 พฤศจิกายน 2005.
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ภาพที่ 6.9

แสดงผลงานประกวดเกี่ยวกับคานิยม ‘ฮุมมะลิห’

อนึ่ง ผูนําการเปลี่ยนแปลงผูนี้มักไดรับการกลาวถึงหรือชื่นชมในฐานะผูมี

ความคิดสรางสรรคในการสื่อสารและเปนผูที่ใหความสาํคัญตอการสื่อสารในประเด็นเรื่องการจูงใจ

และการสรางการมีสวนรวมในองคการจึงทําใหเขาเปนผูมีบทบาทสําคัญในโครงการอินทราเน็ตใน

สายธุรกิจตางประเทศในเวลาตอมา

2.3 สรางการมีสวนรวมของพนักงานภายหลังจากการประชุม

ผูนําการเปลี่ยนแปลงอีกคนหนึ่งตองการสรางการมีสวนรวมของพนักงานเพื่อ

แสวงหาความสอดคลองภายในองคการในเครอืเพือ่ใหพนกังานยอมรบัการเปลีย่นแปลง เขาใหขอมูล

ที่นาสนใจเกี่ยวกับการสื่อสารเรื่องนี้วาหลังจากที่เขากลับจากการประชุมที่โคเปนเฮเกนแลวเขาได

ดําเนินการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงไปยังพนักงานโดยใชส่ือที่ไดรับจากการประชุมเชนเดียวกับ

ผูนาํการเปลีย่นแปลงสวนใหญ แตส่ิงทีต่างออกไปคอืเขาสือ่สารเร่ืองการเปลีย่นแปลงไปตามหนาที่ 

แตไมมีความรูสึกเปนเจาของรวม ดังนั้นเขาจึงวางแผนในสรางวิสัยทัศน พันธกิจและคานิยมใหเกิด

การยอมรบัจากพนกังานเองโดยการมสีวนรวมจากพนกังานผานการประชมุแลกเปลีย่นความคดิเห็น

เพื่อใหพนักงานสามารถนําวิสัยทัศน พันธกิจและคานิยมขององคการไปใชในการทํางานของตน

อยางมีประสิทธิผล

 ดังนั้นหลังจากที่ผูนําการเปลี่ยนแปลงไดส่ือสารกับพนักงานโดยใชส่ือจาก

การประชุมแลว เขาไดปรับกลยุทธของเอ็กมอนทใหสอดคลองกับธุรกิจขององคการในเครือเพราะ

เขาไมเห็นดวยกับการใชส่ิงที่สํานักงานใหญกําหนดมาในการปฏิบัติงานโดยตรง ดังนั้นเขาจึงใช

กรอบกลยทุธ “We bring stories to life” เปนจดุเริม่ตนในการจดัทาํวสัิยทศันและพนัธกจิขององคการ

เพื่อใหองคการในเครือไดสรางพันธกิจที่สอดคลองกับตนซ่ึงผูนําการเปลี่ยนแปลงไดใหเหตุผลวา
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เราจึงตองการสรางการผูกมัดเพื่อสรางวัฒนธรรมที่ต่ืนเตน มีความสุขและประสบ

ความสําเร็จ เพราะเราตองการดําเนินธุรกิจที่สรางคานิยมแกลูกคาและสราง

ประสบการณในการพัฒนาทักษะแกเด็ก ซึ่งเงื่อนไขเหลานี้คือเปาหมายวาเราตอง

เขาใจลูกคาเด็กดีกวาคนอื่น เราคือองคการที่ใหความสําคัญกับคานิยมและ

กําหนดทิศทางใหองคการเปนองคการที่รับผิดชอบตอสังคม ดังนั้นเราจึงไมใช

เพียง แตสนองตอบตอกลุมเปาหมาย อันไดแก ลูกคาผูถือหุน แตหมายถึงสังคมใน

ภาพรวมดวย ในที่สุดองคการในเครือไดสรางพันธกิจคือ ‘เราตองการเปนผูเลา

เร่ืองชั้นแนวหนาแกเด็กทั่วโลกโดยการสรางสรรคเนื้อหาที่ใหความบันเทิง การ

ศึกษาแกเด็กไมวาจะอยูในฐาน (platform) ใด’28

ผูนําการเปลี่ยนแปลงคนเดิมยังเห็นวาวิสัยทัศน พันธกิจ และคานิยมของ 

เอ็กมอนทยังขาดความเชื่อมโยงกับเปาหมายของธุรกิจขององคการในทองถิ่น เขาจึงเห็นวาควรมี

การปรบั วสัิยทศันของกลุมใหเขากบัทองถิน่เนือ่งจากวสัิยทศันของกลุมนัน้กวางเกนิไป และกลาววา 

“เราจึงพิจารณาวาธุรกิจที่เรามีเปาหมายอยางไร ทั้งนี้ตองสอดคลองกับวิสัยทัศนของกลุมดวย”  

ดังนั้นเขาจึงทําการสํารวจคานิยมในองคการ (value survey) เพื่อตรวจสอบวาคานิยมขององคการ

ในเครือมีความสอดคลองกับคานิยมระดับบรรษัทของเอ็กมอนทหรือไม และไดจัดระบบในการ

สรางความมีสวนรวมใหเกิดขึ้นกับพนักงานเนื่องจากผูนําการเปลี่ยนแปลงเห็นวาเรื่องคานิยมเปน

ประเด็นละเอียดออนซึ่งตองเกิดจากการเขาใจและยอมรับจากพนักงานอยางแทจริงเพื่อใหคานิยม

เกิดขึ้นในองคการอยางสอดคลองและทําใหองคการสามารถรักษาพนักงานที่ดีไดตามวิสัยทัศน

ขององคการ เขาจึงขอใหพนักงานเสนอคานิยมในการทํางานของตนมาเพื่อรวบรวมคําเหลานั้น

และคัดสรรใหกลายเปนคานิยมรวมขององคการ ซึ่งปรากฏวาวิสัยทัศน พันธกิจและคานิยมของ

องคการในเครือสอดคลองในทิศทางเดียวกับวิสัยทัศน พันธกิจและคานิยมระดับบรรษัทโดยผูนํา

การเปลี่ยนแปลงใหขอมูลดังนี้

เมื่อพิจารณาถึงคานิยมซึ่งเราตองใสใจและทําความเขาใจกับองคการของเรา

เพื่อใหเปนกลายเปนคานิยมขององคการที่เราสามารถทํางานรวมกับมันได และยังอยูในแนวเดียว

กันกับความคาดหวังและเปาหมายและคานิยมทั้งสามประการของกลุม ดังนั้นวัตถุประสงคในการ

ปรับคานิยมเฉพาะในองคการของเรา คือ การมีคานิยมที่พนักงานเขาใจความหมายของมันเพราะ

ผมไมคิดวาเราจะเปลี่ยนบางอยางไดจนกวาเราจะรูและเขาใจวาเรามีอะไร และนั่นคือคานิยมที่เรา

                                                 
28สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากอังกฤษ 1, 25 ตุลาคม 2005.
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มอียูแลวและหากมนัตางไปจากคานยิมของกลุมแลวเราตองทาํความเขาใจจดุยนืของเรา แตในทีสุ่ด

เราพบวาสิ่งที่เรามีสอดคลองกับทิศทางใหมขององคการเปนอยางดี29

3. องคการรวมทุนไมไดใหความสําคัญกับการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธ

องคการ

องคการในเครอืทีเ่กดิจากการรวมทนุ30 ไมไดรับผลกระทบจากการเปลีย่นแปลงกลยุทธ

องคการของเอก็มอนทเนือ่งจากเอก็มอนทไมมนีโยบายบงัคบัใหองคการในเครอืดังกลาวเปลีย่นแปลง

กลยุทธตามเอ็กมอนท แตใหผูนําการเปลี่ยนแปลงเปนผูพิจารณาความเหมาะสมในการสื่อสาร

หรือการเปลี่ยนแปลงกลยุทธโดยผูนําการเปลี่ยนแปลงอาจนําเรื่องนี้ไปปรึกษากับฝายผูรวมทุน

ทองถิ่นเพื่อขอความเห็นชอบ ในการดําเนินการดังกลาวนั้นผูนําการเปลี่ยนแปลงตองพยายาม

รักษาดุลยภาพทางการจัดการและการสื่อสารเพื่อไมใหน้ําหนักดานนโยบายโนมเอียงไปทางฝาย

ใดฝายหนึ่งมากจนเกินไป การศึกษาจึงพบวาผูนําการเปลี่ยนแปลงในองคการรวมทุนไดแจงเรื่อง

การเปลี่ยนแปลงกลยุทธของเอ็กมอนทใหพนักงานทราบโดยการประชุม แตไมไดใหความสําคัญ

เกี่ยวกับเร่ืองนี้มากนักและไมไดพยายามผลักดันใหพนักงานยอมรับหรือปฏิบัติตาม

แมวาวาผูนาํการเปลีย่นแปลงในองคการรวมทนุจะไมไดใหน้าํหนกัเกีย่วกบัการสือ่สาร

แจงเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการของเอ็กมอนทมากนัก แตผูนําการเปลี่ยนแปลงคนหนึ่ง

ไดใหรายละเอียดอื่น ๆ ที่เกี่ยวของกับเอ็กมอนทเพื่อใหพนักงานเกิดความภาคภูมิใจในการเปน

สวนหนึ่งของเอ็กมอนท เชน ประวัติขององคการที่เร่ิมตนจากเหรียญ ๆ หนึ่ง มีการแจกสมุดปกดํา

และแปลความหมายเนือ้หาในสมดุปกดาํเปนภาษาทองถิน่ทาํใหพนกังานทราบคานยิมของเอก็มอนท

ทั้งภาษาอังกฤษและภาษาทองถิ่นหลังจากแจงเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการ รวมถึงไดจัด

อัดสําเนาวีดิทัศนเพื่อใหพนักงานนําไปสื่อสารตอยังพันธมิตรธุรกิจและลูกคาดวย

การสื่อสารโดยใชสื่ออื่น

การสื่อสารโดยใชส่ืออ่ืนชวงดําเนินกลยุทธเติบโตหลังวันประกาศใชกลยุทธองคการนั้น 

ไดแก ส่ือที่ใชประกอบการสื่อสารสาธารณะแบบซึ่งหนาซึ่งเปนกิจกรรมการสื่อสารหลักของชวงนี้ 

และสื่อสนับสนุนที่ตามมาภายหลัง ดังนี้

                                                 
29สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากอังกฤษ 1, 25 ตุลาคม 2005.
30องคการรวมทุนในที่นี้คือองคการในจีนและตุรกี
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การสื่อสารสาธารณะแบบซึ่งหนา ไดแก พาวเวอรพอยท วีดิทัศน และสื่อส่ิงพิมพคือ 

สมุดปกดําซึ่งเปนสื่อที่ไดรับจากการประชุมในวันประกาศกลยุทธดังไดกลาวไปแลว ตอมา

พนักงานทุกคนไดรับสมุดปกดําและสื่อวีดิทัศนเร่ือง ‘We bring stories to life’ ซึ่งเปนภาษา

อังกฤษซึ่งผูนําการเปลี่ยนแปลงสวนใหญไดอธิบายขอความในสมุดปกดําใหพนักงานเขาใจ

ระหวางการประชุม แตมีผูนําการเปลี่ยนแปลงบางคนแปลความในสมุดปกดําแบบถอดความ

หนาตอหนาเปนภาษาทองถิ่นเพื่อใหพนักงานเขาใจมากขึ้น แตกระนั้นผูนําการเปลี่ยนแปลง

สวนใหญเห็นวาสมุดปกดํานั้นเปนสื่อที่มีความสําคัญนอยที่สุด

ส่ืออ่ืนที่โดดเดนในการสื่อสารเพื่อดําเนินกลยุทธเติบโตหลังวันประกาศกลยุทธคือ 

ส่ือสนับสนุน ซึ่งแพรกระจายสูทุกระดับในองคการดําเนินการโดยหนวยงานระดับบรรษัทคือฝาย

ส่ือสารองคการ ไดแก ส่ืออินทราเน็ต และของฝายทรัพยากรมนุษย คือ การจัดทํานโยบายดาน

ทรัพยากรมนุษยและการวิเคราะหกลุม ดังนี้

1. กิจกรรมการสื่อสารของโดยฝายสื่อสารองคการ

กิจกรรมการสื่อสารเพื่อการดําเนินกลยุทธเติบโตหลังวันประกาศใชกลยุทธองคการ

เพื่อสรางวิสัยทัศน พันธกิจ คานิยมและตราเอกลักษณใหมใหเกิดขึ้นในโดยฝายสื่อสารองคการ

เปนการสื่อสารแบบสาธารณะการที่เนนการแพรกระจายไปยังพนักงาน ทุกระดับในคราวเดียวกัน

เพื่อใหขาวสารภายในองคการและขาวอื่น ๆ ที่เกี่ยวของกับการทํางานเพื่อสนับสนุนใหกลยุทธเกิด

ข้ึนในองคการผานภาพลักษณขององคการและสรางความสัมพันธอันดีภายในองคการและทําให

พนักงานภาคภูมิใจในองคการ อีกทั้งยังชวย ตอกย้ําวิสัยทัศน พันธกิจ และคานิยมขององคการให

เปนมากกวาการรับทราบหรือจดจํา แตเปนการใชชีวิตรวมกับมันเพื่อนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติ

อยางแทจริง กิจกรรมการสื่อสารของฝายสื่อสารองคการเริ่มจากจดหมายอิเล็กทรอนิกสของผูนํา

องคการ และอินทราเน็ต ซึ่งไมรวมอินเตอรเน็ตและวารสารรายเดือนที่มีอยูแลวรวมถงึสือ่ส่ิงพมิพ

อ่ืน ๆ สวนสือ่อ่ืน ๆ เชน สินคา ของทีร่ะลกึ และการตกแตงสถานทีซ่ึง่ไมโดดเดนมากนกั ดังรายละเอียด

ตอไปนี้

1.1 ส่ืออินเตอรเน็ต

ส่ืออินเตอรเน็ต ไดแก จดหมายอิเล็กทรอนิกสของผูนําองคการแจงเรื่อง 

การเปลี่ยนแปลงไปยังพนักงานทุกคน และจดหมายเวียน (Newscircle) และอินทราเน็ตซึ่งเปน

กิจกรรมสื่อที่ใหมและไดรับการกลาวถึงมากที่สุดคืออินทราเน็ตชื่อ ‘อินไซท’ (Insight:insight. 

Egmont.com) จัดทําขึ้นเพื่อเปนเครื่องมือในการใหความรูภายในองคการประกอบดวยสารสนเทศ 

ขาว และเอกสารในทุกระดับ และมีศูนยดําเนินการอยูที่โคเปนเฮเกนและการกําหนดผูรับผิดชอบ

คือ ผูจัดการพื้นที่ (Area Manager) ซึ่งแตงตั้งจากองคการในเครือแตละหนวยเพื่อรับผิดชอบใน



196

การจัดทําเนื้อหา นับวา ‘อินไซท’ เปนโครงการการสื่อสารที่สําคัญเพราะเอ็กมอนทไดใหความ

สําคัญและไดลงทุนในสวนนี้อยางสูง มีการดําเนินงานอยางพิถีพิถัน นับแตการแตงตั้งคณะทํางาน 

การออกแบบ การประกาศเปดตัว การแจกรางวัลเพื่อจูงใจใหพนักงานเขามาใชบริการ ดวยเหตุผล

ที่วา “เพื่อใหเพื่อนพนักงานทุกคนสามารถเขาถึงขาวสารเกี่ยวกับเอ็กมอนทไดในฐานะครอบครัว

เดียวกัน และเปดโอกาสใหพนักงานสามารถแบงปนขอมูลที่เกี่ยวของไปยังผูรวมงานคนอื่น ๆ”31

ภาพที่ 6.10

แสดงตัวอยางหนาเว็บเพจของเอ็กมอนท

www.egmont.com  (อินเตอรเน็ต)                        insight.egmont.com (อินทราเน็ต)

เนื้อหาของสารใน ‘อินไซท’ แบงออกเปนสองสวน ไดแก เนื้อหาทั่วไปสําหรับ

พนักงานทุกคนและเนื้อหาเฉพาะ (confidential) ซึ่งสามารถเขาถึงไดเฉพาะพนักงานบางคน 

บางกลุมตามความจาํเปนในการใชเนือ้หานัน้ มกีารแบงเนือ้หาในอนิไซทออกเปนสวน ๆ และแบงระดับ

ของสารออกเปน 4 ระดับ ไดแก ขาวระดับกลุมที่พนักงานทุกคนพึงทราบอาทิรายงานประจําป 

การเปลี่ยนแปลงในคณะจัดการกลุมหรือคณะกรรมการบริหาร กลยุทธ ตราเอกลักษณ องคการ 

การเปลี่ยนแปลงภายในองคการ การขายหรือซื้อกิจการ เหตุการณสําคัญ และบทความเกี่ยวกับ

โครงการและผลิตภัณฑที่เปนที่สนใจตอคนในกลุม, ขาวระดับสายธุรกิจเปนขาวที่เกี่ยวของกับ

พนกังานในสายธรุกจินัน้ ๆ หวัขอในหมวดนีร้วมทัง้การแตงตัง้หรอืลาออกของพนกังานระดบัผูจดัการ

ในระดับสายธุรกิจ จดหมายขาวจากระดับจัดการ การเปลี่ยนแปลงภายในองคการ การขายและ

ซื้อกิจการ เหตุการณที่ เกิดขึ้นในสายธุรกิจ รายงานเกี่ยวกับผลิตภัณฑที่เปนที่วางใจของพนักงาน

                                                 
31สัมภาษณ โธมัส แช็ค, ผูจัดการฝายการสื่อสารองคการ 2, 28 กันยายน 2005.
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ในสายธรุกจิ, ขาวระดบัฝายหรือองคการในเครอืเปนขาว เกีย่วกบัพนกังานทกุคนในองคการในเครือ

องคการใดองคการหนึง่ รวมถงึการแตงตวัและลาออกของพนกังานระดบัผูจดัการ การเปลีย่นแปลง

ขนาดรองในองคการ เหตุการณในองคการในเครือและรายงานเกี่ยวกับผลิตภัณฑ ที่เปนที่สนใจแก

พนังงานในองคการในเครือและฝาย และขาวระดับทองถิ่นเปนขาวที่เกี่ยวของกบัพนักงานที่อยูใน

สํานักงานเดียวกัน อาทิหมวดขาวเกี่ยวกับขอมูลเกี่ยวกับโรงอาหาร โครงสรางพื้นฐาน (เวลาเปด

ทําการ, ที่จอดรถ, ความสะอาด, โทรศัพทและเทคโนโลยีสารสนเทศ) และเหตุการณพิเศษ เชน 

งานฉลองครอบรอบสาํนกังานและวนัเกดิ นอกจากนีย้งัมสีมดุโทรศพัท (phonebook) ซึง่เปนขอมูล

ของพนักงานแตละคนเพื่อใชในการติดตอส่ือสารกับพนักงานซึ่งประกอบดวยหมายเลขโทรศัพท 

ที่อยูจดหมายอิเล็กทรอนิกส แผนก ตนสังกัด หนาที่รับผิดชอบ ภาพถายของพนักงาน และเกร็ด

เล็ก ๆ นอย ๆ เกี่ยวกับพนักงาน เชน การศึกษา งานอดิเรก สถานภาพสมรส ความสนใจพิเศษ 

ฯลฯ และ ‘My site’ ซึ่งเปนสวนที่พนักงานสามารถแสดงความเห็นสวนบุคคลตอเหตุการณหรือส่ิงที่

เขารูสึกทั้งเรื่องสวนตัวและเรื่องสาธารณะและสวนคําถามคําตอบที่ถูกถามบอยครั้ง ซึ่งความคาด

หวังเรื่องประสิทธิผลของอินไซทข้ึนอยูกับการเขามาใชบริการและการใหขอมูลทั้งเรื่องเฉพาะทอง

ถิ่นและเรื่องทั่วไป ดังนั้นโครงสรางของเนื้อหาเนื้อหาจึงมีทั้งภาษาทองถิ่นและภาษาอังกฤษ

นอกจากนี้ในอินไซทมีหัวขอที่สําคัญในการเปลี่ยนแปลงกลยุทธคือคูมือการ

ออกแบบตราสินคา (Brand Guide) ประกอบดวยการใชตราเอกลักษณ คําอธิบายเกี่ยวกับที่มา

ของตราเอกลักษณ ซ่ึงกําหนดวาสีดําคือสีของตราเอกลักษณ32 และมีขอกําหนดเรื่องมาตรฐาน กฎ 

ระเบียบในการนําตราเอกลักษณไปปรับใชในงานโดยเฉพาะงานดานการตลาด เชน แผนพับ 

โปสเตอร การโฆษณาประชาสัมพันธ สินคา ไดแก การกําหนดสี ขนาด ตําแหนงที่ตราเอกลักษณ

ปรากฏ รวมถึงการนําตราเอกลักษณไปใชคูกับตราเอกลักษณอ่ืน (Dual brand) เชน Egmont 

Serieforlaget เปนผูจัดจําหนายสินคาลิขสิทธิ์บารบี เปนตน

                                                 
32ฝายการสื่อสารองคการอธิบายที่มาของสีดําวาคือสีของหมึกพิมพที่ใชในสมัยที่

เอ็กมอนท เฮรัลท พีเทอรสันกอต้ังองคการและสีดําคือสีด้ังเดิมของการเรียนรู เชน กระดานดํา 

ภาพยนตรขาว-ดํา เปนตน
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ภาพที่ 6.11

แสดงการใชตราเอกลักษณและแบบมาตรฐานการนําเสนอพาวเวอรพอยท

1.2 ส่ือส่ิงพิมพ

ส่ือส่ิงพิมพ ไดแก การนําเสนอขาวการเปลี่ยนแปลงในวารสารภายในชื่อ 

Hard Copy (เปนภาษาเดนมารกแจกเฉพาะในสแกนดิเนเวีย) เอกสารแนะนําองคการ (Egmont 

profile leaflet) หนังสือประวัติองคการ ‘Egmont 1878-2003’ (จัดพิมพเนื่องในวาระองคการฉลอง 

125 ป) คูมือการใชอินทราเน็ต เปนตน

1.3 ส่ืออ่ืน ๆ

นอกจากนี้ ฝายสื่อสารองคการยังไดจัดทําสื่ออ่ืน ๆ เชน การตกแตงสถานที่

เชนธงเหนอือาคารสาํนกังานใหญ ปายองคการ การจดัทาํสนิคาทีร่ะลกึ การตกแตงบธูในการออกราน

ในงานหนังสือระดับโลกเชนที่แฟรงคเฟรต เปนตน

EGMONT
         Polska

EGMONT
         Polska
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ภาพที่ 6.12

แสดงตัวอยางการจัดทําสื่ออ่ืน ๆ ของเอ็กมอนท

1.  ธงประดับอาคารสํานักงานใหญ

2.  ปายชื่อองคการ

3.  สินคาที่ระลึก

4.  การตกแตงบูธในงานหนังสือ

ระดับโลกที่แฟรงคเฟรต

5.  สมดุปกดาํ

6.  รายงานประจาํป

7.  ภาพยนตรเร่ือง ‘We bring stories

to life’  (มทีัง้บนัทกึในแผนบนัทกึ

ความจาํและวดิีทศัน)

8.  วารสารภายในชือ่ Hard Copy

1 2

3
4

5 6

7

8
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2. กิจกรรมการสื่อสารของฝายทรัพยากรมนุษย

กิจกรรมการสื่อสารภายในองคการของฝายทรัพยากรมนุษย ไดแก การจัดทํา

นโยบายดานทรัพยากรมนุษย การวิเคราะหกลุมและการสัมมนา ผูศึกษาเห็นวาการวิเคราะหกลุม

นี้เปนกิจกรรมที่มีความโดดเดนเพราะเปนการยืนยันวาองคการไดมุงมั่นในการนําองคการไปสู

ความเปนองคการสื่อที่ดึงดูดใจที่สุดตอพนักงาน พันธมิตรธุรกิจและลูกคาตามวิสัยทัศนแมวา

ผูอํานวยการฝายทรัพยากรมนุษยกลาววา การจัดทํานโยบายดังกลาวอาจไมใชกิจกรรมสนับสนุน

การสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธโดยตรง แตนโยบายดังกลาวจะสงผลตอการจัดการที่ดี

ซึ่งสามารถดึงดูดใจพนักงานที่ดีไวกับองคการไดจึงเปนการสนับสนุนวิสัยทัศนเร่ืองความเปนองค

การสื่อที่ดึงดูดใจไดทางออม โดยกลาววา

นโยบายดานทรัพยากรมนุษยเปนนโยบายเกี่ยวกับการจัดการที่ดี (good 

management) หมายถึงวิธีที่ฝกอบรมหรือภาวะผูนํา วิธีจัดการกับสถานการณ  

ดังนัน้มนัจงึไมเกีย่วของกบัวสัิยทศัน พนัธกจิโดยตรง แตมคีวามเชือ่มโยงกบัวสัิยทัศน

เพราะวิสัยทัศน กลาววา เราตองการเปนองคการสื่อที่ดึงดูดใจ ดังนั้นสิ่งที่ฝาย

ทรัพยากรมนุษยพยายามสราง คือ การสรางวิสัยทัศนใหเกิดขึ้นในทางปฏิบัติเพื่อ

ใหองคการ ดึงดูดใจในการทํางานและสรางความมั่นใจวาองคการสามารถจางคน

ที่มีความสามารถมารวมงาน33

นอกจากนี้จากการสํารวจเอกสาร ผูศึกษาพบวายังมีการจัดทําจรรยาบรรณของ

เอ็กมอนท (The Egmont Code of Conduct) เพื่อสรางมาตรฐานในการทํางานประกอบดวยการ

กํากับจริยธรรมและความรับผิดชอบตอสังคม สนับสนุน เคารพและปกปองสิทธิสวนบุคคลและ

ส่ิงแวดลอม นอกจากนี้ยังไดมีการจัดทําหลักการของภาวะผูนํากับการจัดการกับทรัพยากรมนุษย 

(Principles of Good HR Leadership in Egmont) เพื่อใหองคการบรรลุเปาหมายทางธุรกิจผาน

การบรหิารทรพัยากรบคุคลโดยองคการมุงหวงัวาผูนาํในระดบัตาง ๆ จะจดัการกบัความทาทายทาง

ธุรกิจผานโครงสรางองคการ ความเปนมืออาชีพและความสามารถของพนักงาน หลักการดังกลาว

ประกอบดวยการจางพนกังานใหม การใหพนกังานทราบเปาหมายและเกณฑการวดัผล การมอบหมาย

งานและความรบัผิดชอบ การฝกอบรมพนกังาน การเรยีนรู การสือ่สาร การประสานงานและการแกไข

ความขดัแยง การจดัการกบัการเปลีย่นแปลง การใสใจเร่ืองความเจบ็ปวย การเลกิจาง และการที่ระดับ

จัดการจะตองสรางแบบอยางที่ดี (The Manager as role model) นอกจากนี้ยังมีการวเิคราะหกลุม

ซึ่งเปนการตรวจสอบ ทัศนคติและความพึงพอใจในงานของพนักงานตอภาวะผูนํา สภาพแวดลอม

                                                 
33สัมภาษณ นีลส มุงค, ผูอํานวยการฝายทรัพยากรมนุษย, 29 กันยายน 2005.



201

ในงานและการมสีวนรวมในงาน ซึง่ผูศึกษาเหน็วาจรรยาบรรณและการวเิคราะหกลุมของเอก็มอนทนี้

ชวยสนับสนุนใหวิสัยทัศนขององคการในการเปนกลุมส่ือที่ดึงดูดใจที่สุดตอพนักงาน พันธมิตร

ธุรกิจ และลูกคาใหเปนจริงได

ผูอํานวยการฝายทรัพยากรมนุษยเห็นวาสิ่งที่ฝายทรัพยากรมนุษยตองคํานึง คือ 

การทําใหพนักงานเห็นความสําคัญในการสรางคานิยมรวมกับการทํางาน ซึ่งการสัมมนาเปนทาง

เลอืกหนึง่ในการสือ่สารเร่ืองวสัิยทศัน พนัธกจิ และคานยิม นอกจากในการสมัมนาแลว ผูอํานวยการ

ฝายทรัพยากรมนุษยยังไดพยายามสรางการถกเถียงเรื่องวิสัยทัศน พันธกิจ และคานิยมใหเกิดขึ้น

ในการทํางานประจํา เชน การตั้งคําถามกับพนักงานวาพวกเขาใชคานิยมในชีวิตจริงอยางไร? เพื่อ

เปดโอกาสใหพนักงานไดถกเถียงเกี่ยวกับวิสัยทัศน พันธกิจ และคานิยม และผูบริหารจากองคการ

ในเครือบางแหงไดขอใหเขาจัดการประชุมปฏิบัติการเกี่ยวกับคานิยมใหแกองคการของพวกเขา

ผูศึกษาจึงสรุปวาสื่อสนับสนุนที่โดดเดนคือส่ืออินทราเน็ต ซึ่งรวมคูมือการใชตรา

เอกลักษณ/ตราสินคาที่จัดการโดยฝายสื่อสารองคการ สวนการจัดทํานโยบายดานทรัพยากร

มนษุยและการวเิคราะหกลุมโดยฝายทรพัยากรมนษุยนัน้ไมใชการสือ่สารเพือ่การเปลีย่นแปลงโดยตรง 

แตเปนการสื่อสารเพื่อหวังผลระยะยาว คือ การเติมเต็มวิสัยทัศนในการเปนองคการสื่อที่ดึงดูดใจที่

สุดตอพนักงาน พันธมิตรธุรกิจและลูกคา

บทสรุป

กิจกรรมการสื่อสารเพื่อนําไปสูการเปลี่ยนแปลงในการศึกษาเรื่องการสื่อสารภายใน

บรรษทัระหวางประเทศในภาวะเปลีย่นแปลง : กรณศึีกษาการสือ่สารกลยทุธองคการของเอก็มอนท

เนนการสื่อสารสาธารณะแบบซึ่งหนาในรูปของการประชุมชี้แจงเปนหลักรวมกับส่ือประกอบและ

ส่ือสนบัสนนุ กจิกรรมการสือ่สารเพือ่นาํไปสูการเปลีย่นแปลงแบงออกเปน 3 ชวง ไดแก กจิกรรม

การสือ่สารในชวงกลยทุธฟนฟ ู กจิกรรมการสือ่สารเร่ืองกลยทุธเตบิโตในวนัประกาศกลยทุธองคการ 

และกิจกรรมการสื่อสารเพื่อการดําเนินกลยุทธเติบโตหลังวันประกาศใชกลยุทธองคการ ดังนี้

- กิจกรรมการสื่อสารในชวงกลยุทธฟนฟูกระทําในเวลาอันจํากัดแตหวังผลสูง ดังนั้น

จึงเนนการสื่อสารเพื่อสราง “ความรูสึกเรงดวน” เพื่อกระตุนใหพนักงานรับทราบและมีสวนรวมตอ

การเปลี่ยนแปลงผานการสื่อสารหลักในการประชุมปฏิบัติการ ซึ่งหวังผลที่มีนัยยะสําคัญและระบุ

เปาหมายชัดเจนเพื่อบรรลุเปาหมายไดในระยะเวลาอันสั้นเกิดขึ้นเฉพาะในบางหนวยงานเทานั้น

สวนสื่อประกอบและสื่อสนับสนุนไมมีบทบาทมากนัก และผูศึกษายังพบการสื่อสารอยางไมเปน
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ทางการของกลยุทธเติบโตแสดงใหเห็นวาชวงกลยุทธฟนฟูเปนชวงของการจัดทํากลยุทธเติบโต

ดวย

- การสื่อสารเรื่องกลยุทธเติบโตในวันประกาศกลยุทธองคการ คือ การประกาศจุดยืน

ธุรกิจ วิสัยทัศน พันธกิจ คานิยม และการตราเอกลักษณใหมอยางเปนทางการผาน กิจกรรม

การสื่อสารเร่ืองการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการเปนการสื่อสารของผูนําองคการไปยังผูนํา

การเปลี่ยนแปลงในการประชุมใหญภายใตชื่อ “The Next 125 Years” เปนการสื่อสารที่มีผูนํา

องคการเปนผูสงสารหลักไปยังผูนําการเปลี่ยนแปลงดําเนินในบรรยากาศการสื่อสารเชิงบวก

เนื่องจากเปนปที่เอ็กมอนทเฉลิมฉลองอายุครบ 125 ป และดําเนินกลยุทธฟนฟูประสบความสําเร็จ 

การประชุมแบงออกเปน 4 ชวง ไดแก ชวงการประกาศวิสัยทัศน พันธกิจ และคานิยม ชวงกลยุทธ

เติบโต ชวงการจัดการกับตราสินคา และชวงประกาศตราเอกลักษณใหม ซึ่งชวงที่สําคัญที่สุดคือ 

‘เร่ืองของเอ็กมอนท’ ซึ่งเปนจุดเริ่มตนของกลยุทธประกอบดวยการวิสัยทัศน พันธกิจ และคานิยม

ตามดวย ‘หนทางในการสรางความเปนองคการสื่อที่ดึงดูดใจที่สุด’ โดยองคการเชื่อวาองคการจะ

เปนที่ดึงดูดใจไดดวยเฟอง 4 ตัว คือ กําไร การเติบโต การระบุปจจัยกลยุทธที่ชัดเจนและความเปน

บรรษทัภบิาล ‘ชวงการจดัการกบัตราสนิคา’ คือชวงทีว่ทิยากรภายนอกมาบรรยายเรือ่งความสําคัญ

ของตราสินคาเพราะตราสินคามีความสัมพันธกับพฤติกรรมผูบริโภค ตามดวย ‘ชวง ตราสินคา

และตราเอกลกัษณ’ ไดแก การประกาศใชเร่ืองตราเอกลกัษณใหมเพือ่จดัระเบยีบและสรางเอกภาพของ

ตราเอกลักษณ/ตราสินคา นอกจากนี้ยังมีผูรับผิดชอบในโครงการที่เกี่ยวของกับกลยุทธไดแจงเรื่อง

ใหผูนําการเปลี่ยนแปลงทราบรวมถึงการเชิญวิทยากรที่มีชื่อเสียงจากภายนอกมาบรรยายเรือ่งการ

ใชคานิยมกับชีวิตจริงและการจัดการกับตราสินคาอีกดวย ส่ือประกอบ ไดแก พาวเวอรพอยท 

สมุดปกดําและวีดิทัศน โดยเฉพาะสื่อวีดิทัศนนั้น มีวัตถุประสงคเพื่อสรางความเขาใจตอคานิยม

ฮุมมะลิหเนื่องจากเปนคําที่มีอาจมีอุปสรรคเร่ืองแปลความหมาย ในตอนทายของการประชุมผูนํา

การเปลี่ยนแปลงไดรับแทงบันทึกความจํา พาวเวอรพอยท วีดิทัศน และสมุดปกดําเพื่อไปส่ือสาร 

ตอในหนวยงานของตน

- กิจกรรมการสื่อสารเพื่อดําเนินกลยุทธเติบโตหลังวันประกาศใชกลยุทธองคการนั้น 

ดําเนนิการโดยผูนาํการเปลีย่นแปลงไปยงัพนกังานทีต่นบงัคบับัญชาซึง่ผูนาํการเปลีย่นแปลงทัง้หมด

เลือกใชการสื่อสารสาธารณะแบบซึ่งหนาโดยการประชุมชี้แจงและใชส่ือที่ไดรับจากการประชุม  

ประกอบการนําเสนอเรื่องการเปลี่ยนแปลง ผูนําการเปลีย่นแปลงสวนใหญส่ือสารไปยงัพนกังานรวม

กบัส่ือทีไ่ดรับจากการประชมุทัง้หมด ขณะทีผู่นําการเปลี่ยนแปลงบางคนปรับใชวิธีการสื่อสารที่ตน

เห็นวาเหมาะสมกับองคการของตนรวมกับการประชุมชี้แจง สวนองคการในเครือที่เปนองคการ
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รวมทุนไมไดใหความสําคัญกับการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการเนื่องจากไมไดใช

กลยุทธ เดียวกับเอ็กมอนท

นอกจากนี ้ ยงัมส่ืีอสนบัสนนุหลงัวนัประกาศใชกลยทุธองคการดาํเนนิการโดยหนวยงาน

ระดับบรรษัทคือฝายสื่อสารองคการและฝายทรัพยากรมนุษย โดยกิจกรรมการสื่อสารฝายสื่อสาร

องคการเนนการแพรกระจายไปยงัพนกังานทกุระดบัในคราวเดยีวกนั ไดแก จดหมายอิเล็กทรอนิกส

และจดหมายเวียน การนําเสนอขาวการเปลี่ยนแปลงในวารสารภายในชื่อ Hard Copy คูมือ

การออกแบบตราสินคา เว็บไซตของเอก็มอนท และอนิทราเนต็ชือ่ ‘อินไซท’ สวนกจิกรรมการสือ่สาร

ภายในองคการของฝายทรพัยากรมนษุย ไดแก การจดัทาํนโยบายดานทรพัยากรมนษุย การวิเคราะห

กลุมและการสัมมนาซึ่งไมใชกิจกรรมการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธโดยตรง แตสงผล

ทางออมในการทําใหวิสัยทัศนขององคการในการเปนกลุมส่ือที่ดึงดูดใจที่สุดตอพนักงาน พันธมิตร

ธุรกิจ และลูกคาบรรลุเปาหมายไดยิ่งขึ้น


