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บทที่ 7

การประเมินผลการสื่อสารเพื่อนําไปสูการเปลี่ยนแปลง

กลยุทธองคการจะประสบความสําเร็จไดตอเมื่อสมาชิกองคการมีความเขาใจเรื่อง 

การเปลี่ยนแปลงในสภาพการแขงขันแวดลอมอยางชัดเจนจนสามารถตอบสนองตอสภาพแวดลอม 

ดังกลาวอยางเขมแขง็ทัง้เชงิรุกและเชงิรับผานการใชทรัพยากรอยางเหมาะสมเพือ่สรางความมัน่ใจวา

องคการจะสามารถบรรลวุตัถปุระสงคและความคาดหวงัของผูมสีวนไดเสยี ทัง้ภายในและภายนอก

องคการได และพนักงานเปนทรัพยากรที่สําคัญที่สุดในการสรางความพึงพอใจตอผูมีสวนไดเสีย 

ดังนั้นการประเมินความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารภายในบรรษัทระหวางประเทศภายใต

ภาวะเปลี่ยนแปลง : กรณีศึกษาการสื่อสารกลยุทธองคการ (วิสัยทัศน พันธกิจ คานิยม) และตรา

เอกลักษณขององคการเอ็กมอนทคร้ังนี้จึงหมายถึงการตรวจสอบการบรรลเุปาหมายของการสือ่สาร

เร่ืองการเปลีย่นแปลงทัง้องคการซึง่ประกอบดวยการสือ่สารแบบสองจงัหวะ โดยจงัหวะแรกไดแก การ

ส่ือสารจากผูนาํองคการสูผูนําการเปลี่ยนแปลงและจังหวะที่สอง ไดแก การสื่อสารจากผูนําการ

เปลีย่นแปลงสูพนกังานระดบัหนาทีซ่ึง่เปนพนกังานระดบัปฏิบัติการรวมถงึการสือ่สารโดยอาศยัสือ่อ่ืน

ซ่ึงผูศึกษาพิจารณาตามแนวการตรวจสอบความถูกตองและเหมาะสมของกิจกรรมการสื่อสารที่มี

ตอพนกังานตามเกณฑการสือ่สารภายในองคการ 3 ประการซึง่ อาร. เอฟ. ฟาเรซ, พ.ี อาร. มอนจ 

และ เอช. เอ็ม. รัสเซลล1 เสนอใหพิจารณากระบวนการการสื่อสาร โครงสรางของการสื่อสาร และ

การทําหนาที่ของการสื่อสารรวมกับเกณฑการวัดประสิทธิผลของการสื่อสารเพื่อนําไปสูการ

เปลี่ยนแปลง ไดแก การบรรลุเปาหมายและการขจัดปญหาของ สุรพงษ โสธนะเสถียร และ

จัดระดับการวัดประสทิธผิลการเปลีย่นแปลง 5 ระดับ ไดแก ระดับการรับรู การเขาใจ การสนับสนุน 

การมีสวนรวมและการผูกมัดตามแนวคิดของ บิลล เควิค

ผูศึกษาแบงการวัดประสิทธิผลของการสื่อสารออกเปน 3 ชวงเพื่อใหสอดคลองกับระยะ

การวางแผนการสื่อสาร 3 ชวง ไดแก ชวงกลยุทธฟนฟู ชวงการดําเนินกลยุทธเติบโตในวันประกาศ 

กลยุทธองคการ และชวงการดําเนินกลยุทธเติบโตหลังวันประกาศใชกลยุทธองคการ ดังนี้

                                                 
1R. V. Farace, P. R. Monge and H.M. Russell, Communication and Organizing

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

Wackernagel Bach, Communication in Complex Organizations: A Relational Approach

(Florida: Harcourt Brace & Company, 1997), p. 4.
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1. การประเมินความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารในชวงกลยุทธฟนฟู ไดแก 

การบรรลุเปาหมายของการสื่อสารเพื่อใหองคการกลับสูเสถียรภาพ

2. การประเมินความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารกลยุทธเติบโตในวันประกาศ 

กลยุทธองคการ เฉพาะการบรรลุเปาหมายของการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการใน

วันประกาศกลยุทธองคการซึ่งมีผูสงสารหลักคือผูนําองคการไปยังผูนําการเปลี่ยนแปลงเทานั้น ซึ่ง

ผูศึกษาไมประเมินความสําเร็จเชิงประสิทธิผลในการสื่อสารในชวงการดําเนินกลยุทธเติบโตกอน

วันประกาศกลยุทธองคการเนื่องจากเห็นวาการสื่อสารในชวงดังกลาวไมมีความชัดเจนเพียงพอใน

การประเมินความสําเร็จเชิงประสิทธิผลในการสื่อสาร

3. การประเมินความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารเพื่อดําเนินกลยุทธเติบโต

หลังวันประกาศกลยุทธองคการ ไดแก การบรรลุเปาหมายการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธ

องคการซึง่มผูีนาํการเปลีย่นแปลงเปนผูสงสารหลกัไปยงัพนกังานในหนวยงานของตน และการบรรลุ

เปาหมายการสื่อสารตามนโยบายการวัดผลของหนวยงานสนับสนุนระดับบรรษัท

ดังรายละเอียดดังนี้

การประเมินความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสาร
ในชวงกลยุทธฟนฟู

การสื่อสารในชวงกลยุทธฟนฟูประสบความสาํเร็จเนื่องจากบรรลเุปาหมายและการขจดั

ปญหาของสุรพงษผานการสรางความรูสึกเรงดวนและสามารถสรางการสวนรวมและการผูกมัดตอ

ความเปลี่ยนแปลงในกลุมผูรับสารเปาหมายจนทําใหองคการสามารถสรางเสถียรภาพกลับมาได

และยังทําใหองคการสามารถสรางกําไรสูงสุดเปนประวัติการณใน ค.ศ. 2003 ซึ่งเทากับวาองคการ

ไดใชเวลาพียง 3 ปในการกอบกูสถานะทางการเงินจากขาดทุนเปนกําไร นอกจากนี้ในชวงเวลา

ทับซอนกันนี้เกิดการทบทวนจุดยืนขององคการซึ่งสรางความพึงพอใจตอผูนําการเปลี่ยนแปลงใน

สแกนดิเนเวียและความไมพึงพอใจของผูนาํการเปลี่ยนแปลง แมวาผูนาํการเปลี่ยนแปลงจากสาย

ธรุกจิระหวางประเทศจะแสดงความไมพงึพอใจตอประเด็นการเปลีย่นจดุยนืองคการ แตการศึกษาไม

พบปฏิกิริยาเชิงลบที่ชัดเจนและมีผลกระทบตอการดําเนินธุรกิจขององคการ ดังนั้นจึงสรุปไดวา

ระดบัความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิลของการสือ่สารในชวงกลยทุธฟนฟอูยูทีร่ะดบัสูงสดุ คือ การผูกมัด ดังนี้
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การสื่อสารในชวงกลยุทธฟนฟูประสบความสําเร็จเนื่องจากเกิดพัฒนาการเชิงบวกของ
สถานะทางการเงินขององคการ ระหวาง ค.ศ. 2001-2003

ความสําเร็จของผลของการสื่อสารในชวงกลยุทธฟนฟูมาจากการสรางความสรางรูสึก 

เรงดวนเพื่อกระตุนใหสมาชิกองคการรับรู ต่ืนตัว และมีสวนรวมตอการเปลี่ยนแปลง และการเลือก

ส่ือสารแบบระบุเปาหมายและขอบเขตเฉพาะที่ชัดเจนจึงทําใหองคการสามารถบรรลุเปาหมายได

ในระยะเวลาอนัสัน้ผานการประชมุปฏิบัติการคอื “การประชมุ 100 วนั” จนสามารถสรางพฒันาการ

เชงิบวกของสถานะทางการเงินขององคการ

นับแตผูนําในองคการคนใหมเขารับตําแหนงใน ค.ศ. 2001 เขาไดกําหนดกลยุทธฟนฟู 

เพื่อจดัการกบัสถานะทางการเงนิขององคการระหวาง ค.ศ. 2001-2003 ซึง่มผีลใหองคการสามารถ

พัฒนาสถานะทางการเงินในทิศทางที่ดีข้ึนตามลําดับ2 เมื่อพิจารณารายไดรวมกําไรจากการ

ดําเนินงาน กําไรกอนหักภาษี อัตรากําไรสุทธิ (ตรวจสอบอัตราการทํากําไรตอรายได) อัตราสวน

ผูถือหุน (ตรวจสอบอัตราสวนของผูถือหุนตอทุนทั้งหมด) และอัตราผลตอบแทนสวนของผูถือหุน 

ขณะที่ผลกําไรกอนหักภาษีใน ค.ศ. 2001 และสินทรัพยรวมลดลงใน ค.ศ. 2003 เปนผลจากการ

จัดการตามกลยุทธฟนฟู และรายไดใน ค.ศ. 2003 นอยกวาใน ค.ศ. 2002 จากการปรับตัวเลขขาด

ทนุทางบญัชแีละการขาดทนุจากอตัราแลกเปลีย่น และตองบนัทกึไววา ค.ศ. 2003 เปนปทีเ่อก็มอนท

สามารถสรางกาํไรไดสูงสดุเปนประวติัการณ แตส่ิงทีสํ่าคญัทีสุ่ดอนัเปนความสาํเรจ็ของกลยทุธฟนฟู 

คือ การเพิ่มข้ึนของอัตราผลตอบแทนสวนของผูถือหุนซึ่งหมายถึงมูลนิธิเอ็กมอนทผูเปนเจาของ

องคการ3 ดังนี้

                                                 
2ตัวเลขระหวาง ค.ศ. 1999-2001 มนีโยบายการบนัทกึบญัชทีีแ่ตกตางไปจากทีใ่ชใน

ปจจบัุน
3Egmont Annual Report 2003, p. 14.
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ตารางที่ 7.1

แสดงพัฒนาการเชิงบวกของผลประกอบการ ชวง ค.ศ. 2000-20034

ค.ศ. 2000 ค.ศ. 2001 ค.ศ. 2002 ค.ศ. 2003

ตัวเลขทางการเงิน (ลานยูโร)

- รายไดรวม 1,061.3 1,141.5 1,200.0 1,107.1

- กําไรจากการดําเนินงาน 6.8 11.9 25.4 50.8

- กําไรกอนหักภาษี 29.6 4.0 39.1 58.8

- สินทรัพยรวม 658.5 694.3 671.0 633.1

อัตราสวนทางการเงิน (%)

- อัตรากําไรสุทธิ (Net Profit ratio) 0.6 1.0 2.1 4.6

- อัตราสวนผูถือหุน (Equity ratio) 25.8 21.1 28.1 34.8

- อัตราผลตอบแทนสวนของผูถือหุน
(Return on Equity ratio)

9.7 0 16.0 23.5

การทบทวนจดุยนืขององคการนาํความพงึพอใจมาสูผูนาํการเปลีย่นแปลงในสแกนดเินเวีย
และความไมพงึพอใจของผูนาํการเปลีย่นแปลงสวนใหญในสายธรุกจิระหวางประเทศ แตไม
ปรากฏผลกระทบเชิงลบ

การทบทวนและประกาศจุดยืนใหมในการเปนองคการสื่อชั้นนําในมาตุภูมิ คือ

สแกนดิเนเวียและบางตลาดนอกมาตุภูมิที่เลือกแลวนําความพึงพอใจมาสูผูนําการเปลี่ยนแปลงใน

สแกนดิเนเวียขณะที่สรางความไมพึงพอใจตอผูนําการเปลี่ยนแปลงในสายธุรกิจระหวางประเทศ

เนื่องจากพวกเขามีความรูสึกวาองคการไดลดความสําคัญของสายธุรกิจระหวางประเทศลงและได

สรางความรูสึกวาสายธุรกิจระหวางประเทศมีสภาพเปนเสมือน “คนอื่น” ซึ่งผูนําการเปลี่ยนแปลง

ในสแกนดิเนเวียคนหนึ่งแสดงความพึงพอใจตอจุดยืนใหมวา “มันเปนการสงสัญญานวาธุรกิจหลัก

ขององคการอยูในประเทศเดนมารกและเรามีความสําคัญ... และคานิยมใหมสงสัญญาณกลับไป

                                                 
4Egmont Annual Report 2001, p. 11; Egmont Annual Report 2003, p. 14.



208

วาคุณคือคนเดนมารกและคุณคือธุรกิจหลักของเราซึ่งเปนเรื่องที่ดี”5 ขณะที่ผูนําการเปลี่ยนแปลง

ในสายธุรกิจระหวางประเทศสวนใหญแสดงความไมพึงพอใจตอจุดยืนใหม เชน

ในอดตีเอก็มอนทเคยเรยีกตวัเองวาเปนองคการสือ่ระหวางประเทศ แตผมกลบัไมเห็น

ความเปนองคการระหวางประเทศเลยมันเปนเพียงการปกธงเดนมารกเพื่อประกาศ

วา องคการของเดนมารกไดเขาไปสูประเทศตาง ๆ... ตอมาองคการตองการกลบัมา

เดนิเสนทางในเดมิจงึประกาศวาเราคอืองคการสือ่ของกลุมประเทศนอรดิกที่มธีรุกจิ

ระหวางประเทศเปนเพียงภาคผนวกเทานั้น... และการประกาศจุดยืนนี้ทาํใหสาย

ธุรกิจระหวางประเทศเปนเสมือนไสต่ิง6

การที่เอ็กมอนทเปลี่ยนทิศทางธุรกิจไปสูตลาดมาตุภูมิเปนการแสดงความเพิกเฉย 

ละเลยตอตลาดและผูคนในประเทศอื่นทั้ง ๆ ที่โลกนี้กวางใหญกวาสแกนดิเนเวีย

มากมายนัก... และผมมีความรูสึกสะเทือนใจตอส่ิงนี้เพราะคํา ๆ นี้ทําใหผมรูสึก

เสมือนเปนแขกมากกวา ผูอาศัยอยูที่นี่เนื่องจากมันสรางความเปนเดนมารกให

เกิดขึ้นแกผม7

“การทีส่เตฟเฟนพดูถงึการเปนองคการสือ่ของสแกนดเินเวยีทีม่ธีรุกจิหลกัในสแกนดเินเวีย

ซึ่งทําใหผมกลายเปนคนนอกหรือเปนแกะดํา เพราะมันทําใหเราไมเปนสวนหนึ่งของครอบครัว

เพราะเราไมใชพี่นอง แตกลายเปนลูกพี่ลูกนองแทน”8

อยางไรก็ตาม เมื่อพิจารณาผลประกอบการในป ค.ศ. 2003 นั้นพบวารายไดที่มาจาก

ตลาดมาตุภูมินั้น มีสัดสวนถึงรอยละ 78.5 ของรายไดทั้งหมดซึ่งเทากับตอกย้ํายืนยันความสําคัญ

ของตลาดมาตภูุมติามทีอ่งคการไดระบไุวในจดุยนื และการศกึษายงัพบวาความไมพงึพอใจของผูนํา

การเปลี่ยนแปลงนี้ไมไดมีผลกระทบเชิงลบตอการดําเนินงานและการปฏิบัติงานภายในองคการ 

ตรงกันขามกลับเปนแรงผลักดันใหองคการในสายธุรกิจระหวางประเทศมุงมั่นในการพิสูจนตัวตน

และความสาํคญัทีม่ตีอองคการโดยปรากฏวาในป ค.ศ. 2004 นัน้ สายธรุกจิระหวางประเทศสามารถ

สรางรายไดรวม 260 ลานยูโรและผลกําไรรวม 17 ลานยูโร (ขณะที่ป ค.ศ. 2003 สรางรายไดรวม 

254 ลานยูโร และผลกําไรรวม 4 ลานยูโรเทานั้น) จึงทําใหสัดสวนรายไดรวมจากตลาดมาตุภูมิในป 

ค.ศ. 2004 ลดเหลือรอยละ 75.7 ของรายไดทั้งหมด

                                                 
5สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากสแกนดิเนเวีย, 28 กันยายน 2005.
6สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 1, 25 ตุลาคม 2005.
7สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากบัลแกเรีย 1, 30 มิถุนายน 2006.
8สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากอังกฤษ 1, 25 ตุลาคม 2005.
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สรุปไดวาการสือ่สารในชวงกลยทุธฟนฟปูระสบความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิลทีร่ะดบัสูงสุด

คือการผูกมัดโดยเริ่มจากสรางการรับรูและเขาใจผานความรูสึกเรงดวน จากนั้นจึงสนับสนุน 

มีสวนรวมจนกระทัง่ถงึการผกูมดัซึง่ใชเวลาสัน้มากในการบรรลเุปาหมายกลยทุธ แมวากระบวนการ

การสื่อสารไมพบเรื่องการแสดงปฏิกริยาตอบกลับหรือการสื่อสารแบบสองทางก็ตาม

การประเมินความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสาร
กลยุทธเติบโตในวันประกาศกลยุทธองคการ

การศึกษาพบวาการสื่อสารในชวงที่ดําเนินการกําหนดวิสัยทัศน พันธกิจและคานิยม

ตลอดจนการจัดทําเอกลักษณใหมนั้นปรากฏนอยมากเนื่องจากเปนการทํางานเฉพาะกลุมทํางาน

ขนาดเล็กเทานั้น อีกทั้งองคการไมไดวางแผนการสื่อสารเรื่องนี้อยางเปนทางการ ผูศึกษาจึงพบ

เพียงการเกริ่นถึงสาระสําคัญของกลยุทธในรายงานประจําป แตก็มิไดระบุความเปนกลยุทธอยาง

ชัดเจนจึงทําใหพนักงานสวนใหญจึงไมทราบเรื่องนี้แมวามีผูนําการเปลี่ยนแปลงที่มีสํานักงานใน

โคเปนเฮเกนและผูนําการเปลี่ยนแปลงบางคนไดทราบเรื่องนี้อยูบาง แตไมใชเกิดจากการสื่อสาร

เร่ืองนีอ้ยางเปนทางการ ดังนัน้การประเมนิความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิลของการสือ่สารกลยทุธเตบิโต 

ในชวงนี้จึงใหน้ําหนักที่การสื่อสารในวันประกาศกลยุทธองคการซึ่งมีผูนําองคการเปนผูส่ือสารหลัก

ไปยังผูนําการเปลี่ยนแปลงผานการประชุมชี้แจงภายใตการประชุมชื่อ “The Next 125 Years” เมื่อ

วันที่ 28 ตุลาคม ค.ศ. 2003

ผูศึกษาพบวาผูนาํการเปลีย่นแปลงไมมคีวามเหน็เชงิลบอยางรนุแรงตอการเปลีย่นแปลง

กลยทุธองคการ (วสัิยทศัน พนัธกจิ และคานยิม) ทัง้ ๆ ทีต่ามทฤษฎแีลวคาดวาพนกังานมกัตอตาน

เมือ่เกดิการเปลีย่นแปลงอาจเปนเพราะผูนาํการเปลีย่นแปลงสวนใหญเหน็วาเอก็มอนทเปนองคการที่

มีการเปลี่ยนแปลงตลอดเวลาจากประสบการณการทํางานของพวกเขาในเอ็กมอนท นอกจากนี้

พวกเขายงัเขาใจดวีาเมือ่องคการมกีารเปลีย่นแปลงผูนาํหรอืคณะจดัการชดุใหมนัน้ มกัมกีารเปลีย่นแปลง

เกดิขึน้และการศกึษายงัพบวาผูนาํการเปลีย่นแปลงบางคนไมเชือ่วาการเปลีย่นแปลงกลยทุธคร้ังนี้เปนการ

เปลี่ยนแปลงขนานใหญในองคการ ดังนี้

การเปลีย่นแปลงกลยทุธ คือ การสงสญัญาณเอก็มอนทใหมเพราะเมือ่คุณตองการ

สราง ส่ิงใหมคุณตองเปลี่ยนคณะจัดการ คุณตองสรางเปาหมายใหม กฎใหม และ

มาตรฐานใหม… การมาของผูนําองคการคนใหมไมใชการสานตอความสําเร็จเดิม 

แตเปนการปรับปรุงอดีตที่เลวรายและไมประสบความสําเร็จ เราโยนอดีตทิ้งไปแลว
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เร่ิมเร่ืองใหม....ผมพบกบัความเปลีย่นแปลงตลอดเวลาในการทาํงานในเอก็มอนทไมวา

จะเปนกลยทุธโครงสราง คานยิม คณะจดัการใหมมกันาํเสนอคานยิมใหม ๆ 9

เปนเรื่องธรรมดา เมื่อมีผูนําคนใหม ผูคนคาดวาตองมีการเปลี่ยนแปลงขนาดใหญ

เพื่อสรางความชัดเจนวายุคสมัยเกากับคนเกาไดผานไปแลวและนี่คือชวงเวลาใหม 

ทุกคนรูวาเมื่อบุคคลากรหลักเปลี่ยนจะตองมีบางอยางเกิดขึ้นในสังคมของเรา เมื่อ

หัวเปลี่ยน หลายอยางก็เปลี่ยนแปลงตามมาเพื่อสงสัญญาณที่ชัดเจนตอทุกคนวา

ทุกสิ่งเปลี่ยนไปแลว10

“ผมอยูในธุรกิจนานเพียงพอที่จะเขาใจเรื่องการเปลี่ยนแปลงภายในองคการและการ

เปลี่ยนตราเอกลักษณองคการ”11

การศกึษาพบวาการสือ่สารในวนัประกาศกลยทุธองคการบรรลเุปาหมายเชงิประสทิธผิลที่

ระดับสูงสุดคือแมวากระบวนการการสือ่สารยงัดอยเร่ืองการแสดงปฏกิริยาตอบกลบัหรือการสือ่สารแบบ

สองทาง แตผูศึกษาไมพบวาเปนปญหาของการสือ่สารอยางมนียัยะสาํคญั ผูศึกษาแบงขอคนพบและ

การประเมินความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารออกเปน 4 กลุม ไดแก

1. การประเมินความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของกิจกรรมการสื่อสารและกระบวนการ

การสื่อสาร  การศึกษาพบวาความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของกิจกรรมการสื่อสารและกระบวนการ

การสือ่สารในเบือ้งตนอยูทีร่ะดบัสนบัสนนุเพราะผูนาํการเปลีย่นแปลงเหน็วาการจดัการกระบวนการ

การสื่อสารเรื่องผูสงสารและสารและปริมาณสารทําไดดี แตพวกเขาไมพึงพอใจตอการจัดการกับ

ส่ิงรบกวนและการเปดโอกาสใหแสดงปฏกิริิยาตอบกลบัซึง่แสดงใหเหน็วาการจดัการกบัการตอตาน

และการสรางการมสีวนรวมขององคการยงัตองปรบัปรุง แตในทีสุ่ดพวกเขาไดผูกมดัตนเองตอการสราง

การเปลีย่นแปลงใหเกดิขึน้ในองคการจงึกลาวไดวาความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิลของกจิกรรมการสือ่สาร

และกระบวนการการสื่อสารอยูที่ระดับการผูกมัด

2. การประเมนิความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิลของการสือ่สารเร่ืองวสัิยทศัน พนัธกจิ คานยิม

และตราเอกลกัษณในองคการทีเ่อก็มอนทเปนผูถอืหุนใหญ การศกึษาพบวาความสาํเรจ็เชงิประสิทธิผล

ของการสือ่สารเร่ืองวสัิยทศัน พนัธกจิ คานยิมอยูทีร่ะดบัการผกูมดัเพราะเปนสิง่ทีม่อียูแลวในองคการ 

สวนตราเอกลักษณอยูที่ระดับการผูกมัด เชนกันเพราะองคการบังคับใหองคการในเครือตอง

เปลีย่นแปลงตราเอกลกัษณตามรปูแบบและเวลาทีก่าํหนดแมวามขีอขัดแยงเรือ่งคานยิมภาษาเดนมารก

                                                 
9สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากโปแลนด 1, 3 พฤศจิกายน 2005.
10สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 2, 25 ตุลาคม 2005.
11สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากอังกฤษ 1, 25 ตุลาคม 2005.
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และตราเอกลักษณก็ตาม แตขอขัดแยงนั้นไมมีผลตอการตอตานการเปลี่ยนแปลงอยางมีนัยยะ

สําคัญและยังคงทําใหการสื่อสารเรื่องวิสัยทัศน พันธกิจ คานิยม และตราเอกลักษณดําเนินตอไป

ในทิศทางที่องคการตองการ

3. การประเมนิความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิลของการสือ่สารเร่ืองวสัิยทศัน พนัธกจิ คานยิม

และตราเอกลักษณในองคการรวมทุน การศึกษาพบวาความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสาร

เร่ืองวิสัยทัศน พันธกิจ คานิยมและตราเอกลักษณในองคการรวมทุนอยูที่ระดับความเขาใจเพราะ

องคการรวมทนุไมอยูในขายตองเปลีย่นแปลงกลยทุธองคการจงึไมอยูในขายตองสือ่สารเร่ืองกลยุทธ

หรือนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติ

4. การประเมินความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิลของระบบตดิตามและประเมนิผลการสือ่สาร

ขององคการ การศกึษาพบวาความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิลของระบบตดิตามและประเมินผลการสื่อสาร

ขององคการอยูที่ระดับความเขาใจเทานั้นเนื่องจากองคการไมไดจัดระบบติดตามและประเมินผล

การสื่อสารขององคการ

ดังรายละเอียดตอไปนี้

การประเมนิความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิลของกจิกรรมการสือ่สารและกระบวนการการสือ่สาร
ในภาพรวม

ผูนาํการเปลีย่นแปลงทัง้หมดเหน็วาภาพรวมของกจิกรรมการสือ่สารเรือ่งการเปลีย่นแปลง

กลยทุธองคการนัน้ดาํเนนิการสือ่สารไดดีและถอืเปนจดุเริม่ตนทีดี่ในการสือ่สารเร่ืองการเปลีย่นแปลง

และผูนาํการเปลีย่นแปลงเกอืบทัง้หมดเหน็วาตองมกีระบวนการการตอกย้าํเพือ่สรางการเปลีย่นแปลง

ในทางปฏิบัติ

การศกึษายงัพบวาการสือ่สารสาธารณะแบบซึง่หนา คือ การประชมุชีแ้จงเปนกจิกรรมที่

สรางประสทิธผิลของการสือ่สารมากทีสุ่ดเนือ่งจากผูนาํการเปลีย่นแปลงเชือ่วาการสือ่สารแบบเหน็หนา

คาตาเปนวิธีการสื่อสารที่ดีที่สุดแมวาภาพรวมของการสื่อสารในวันประกาศกลยุทธองคการเปน

การสือ่สารแบบทางเดยีวกต็าม รองลงมาคอื ส่ือประกอบ ไดแก วดิีทศันและสมดุปกดาํซึง่สือ่ทัง้สองนี้

มีขอดอยตรงที่เปนภาษาอังกฤษซึ่งเปนอุปสรรคในการนําไปสื่อสารตอยังองคการในเครือ แตผูนํา

การเปลี่ยนแปลงเห็นวาการจัดการกระบวนการการสื่อสารเรื่องผูสงสารและสารและปริมาณสาร

ทําไดดี แตพวกเขาไมพึงพอใจตอการจัดการกับส่ิงรบกวนหรือความขัดแยงและการเปดโอกาสให

แสดงปฏิกิริยาตอบกลับซึ่งแสดงใหเห็นวาไดสรางการมีสวนรวมขององคการยังตองปรับปรุง
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แมวาองคการมหีนวยสือ่สารองคการผูรับผิดชอบเร่ืองการสือ่สารภายในองคการ แตผูนํา

การเปลีย่นแปลงทัง้หมดเหน็วากจิกรรมการสือ่สารเรือ่งการเปลีย่นแปลงกลยทุธไปยงัผูใตบังคบับัญชา

นั้นเปนหนาที่ของตนมากกวาซึ่งแสดงใหเห็นวาหลังจากที่ผูนําการเปลี่ยนแปลงรับรูและเขาใจเรื่อง

การเปลี่ยนแปลงแลวพวกเขาไมเพียง แตสนับสนุนเทานั้น แตพวกเขาสรางการผูกมัดในการนําการ

เปลี่ยนแปลงที่รับทราบไปสูการปฏิบัติจึงกลาวไดวาความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารของ

กิจกรรมการสื่อสารและกระบวนการการสื่อสารในภาพรวมอยูในระดับการผูกมัด

ผูศึกษามีขอคนพบเกี่ยวกับกิจกรรมการสื่อสารและกระบวนการการสื่อสาร ดังนี้

กิจกรรมการสื่อสาร

ผูนาํการเปลีย่นแปลงทัง้หมดเหน็วาการสือ่สารสาธารณะแบบซึง่หนา คือ การประชมุชีแ้จง

นัน้ดาํเนนิการจดังานไดดีอีกทัง้เปนกจิกรรมทีส่ามารถสรางความเขาใจเรือ่งการเปลีย่นแปลงกลยุทธ

มากที่สุด รองลงมา ไดแก วีดิทัศนและสมุดปกดํา และการเปลี่ยนแปลงกลยุทธนี้ตองสรางผานการ

ตอกย้ําและนําไปสูการปฏิบัติ ดังนี้

- ผูนาํการเปลีย่นแปลงทัง้หมดเหน็วากจิกรรมการสือ่สารเร่ืองการเปลีย่นแปลงกลยุทธ

องคการเมื่อวันที่ 28 ตุลาคม ค.ศ. 2003 นั้นดําเนินการสื่อสารไดดีและถือเปนจุดเริ่มตนที่ดี

ผูนาํการเปลีย่นแปลงทัง้หมดเหน็วาการสือ่สารเร่ืองการเปลีย่นแปลงกลยทุธองคการ 

เมือ่วนัที ่ 28 ตุลาคม ค.ศ. 2003 นัน้ดาํเนนิการสือ่สารไดดีพอสมควรในแงของบรรยากาศการสือ่สาร

และการสรางจุดเริ่มตนในการเปลี่ยนแปลง แตผูนําการเปลี่ยนแปลงเกือบทั้งหมดเห็นวา ยังมี

กระบวนการอืน่ทีต่องเขามาเกีย่วของเพือ่สรางใหเกดิการเปลีย่นแปลงในทางปฏบัิติตอไป ดังขอมูล

ตอไปนี้

“ผมเห็นวาการนําเสนอกลยุทธองคการในวันที่ 28 ตุลาคมนั้น ทําไดดีพอสมควร 

แตมันเปนการนําเสนอเพียงครั้งเดียวตอพนักงานแลวมีเอกสารประกอบนั้นไมเพียงพอ มันจึงเปน

เพียงการเริ่มตนเทานั้น”12

“การสื่อสารที่โคเปนเฮเกนทําไดดี ในแงของการเชิญทุกหนวยธุรกิจมารับทราบและ

การสรางบรรยากาศที่พิเศษ”13

“ผมคิดวาเปนการประชุมที่ใหขอมูลดีมาก ผมรูสึกที่ดีภายหลังจากการประชุม

เพราะผมรูสึกวาผมอยูในองคการที่มีคานิยมที่สอดคลองกับผม“14

                                                 
12สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 1, 25 ตุลาคม 2005.
13สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากบัลแกเรีย 1, 30 มิถุนายน 2006.
14สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 3, 25 ตุลาคม 2005.
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สวนกลางสามารถจดัการประชมุไดดีเชนเดยีวกบัการสือ่สาร โดยเฉพาะการไดพบปะ

กบัผูจดัการอืน่ ๆ ทีม่าจากสวนตาง ๆ ทีแ่ตกตางกนัทัง้ทางภมูศิาสตรและผลติภัณฑ

ดวยซึ่งเปนการสื่อสารทั้งวัจนะและอวัจนะภาษา การประชุมดังกลาวทําให

พนักงานเขาใจเหตุผลของการเปลี่ยนแปลงทิศทางและภาพลักษณขององคการ 

และเห็นวาสิ่งที่เปลี่ยนแปลง ทําใหภาพของกลุมมีเอกภาพมากขึ้น 15

การสื่อสารในวันนั้นมันชัดเจนสําหรับผม และเมื่อกาลเวลาไดผานไปผมไดใชชีวิต

กับวิสัยทัศน พันธกิจ และคานิยม เพราะเมื่อมีสารสนเทศมากขึ้น ทําใหผมเขาใจ

เหตุผลที่เขาไดเลือกคําเหลานั้นความหมายของมันและการนําไปสูการปฏิบัติ แลว

มันจึงเริ่มมีความหมายมากขึ้น”16

“ผมคิดวาการจัดกิจกรรมพิเศษเปนเรื่องสําคัญเพราะมันสามารถสรางอารมณรวม

ใหเกิดขึ้นได และเห็นวาการสื่อสารในวันนั้น มีความชัดเจน ทั้งคําและความหมาย”17

อยางไรกต็าม ผูนาํการเปลีย่นแปลงหลายคนเหน็วาการสือ่สารในวนัประกาศกลยุทธ

ถือวาเปนจุดเริ่มตนที่ดี แตการรับทราบการเปลี่ยนแปลงกลยุทธผานนําเสนอเพียงครั้งเดียวพรอม

เอกสารประกอบนั้นยังไมเพียงพอตอการสรางเปลี่ยนแปลงใหเกิดขึ้น ซึ่งผูนําการเปลี่ยนแปลง

หลายคนเหน็วาตนตองนาํกลยทุธไปปรับใชในชวีติการทาํงาน ตอกย้าํและตดิตามผล เชน “คุณตอง 

ติดตามผลและตั้งคําถามกับมัน (วิสัยทัศน พันธกิจและคานิยม) ในการปฏิบัติงานประจําวันและ

ตอกย้ําไมใชเพียงแคการนําเสนอเรื่องการเปลี่ยนแปลงเทานั้น แตตองสรางการเปลี่ยนแปลงใหเกิด

ข้ึนโดยการจัดการของคุณ”18 “การไปโคเปนเฮเกนเพื่อรับฟงการนําเสนอและรับมอบส่ือเพื่อใหกลับ

ไปส่ือสารตอกบัองคการในเครอืเปนสิง่ทีไ่มเพยีงพอ”19 และ “ผมจงึเหน็วาการสือ่สารทีอ่งคการไดทํา 

คือ การเปดตัวที่ดี แตไมมีเหตุการณสืบเนื่องตามมาหลังจากนั้น” 20

                                                 
15สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากบัลแกเรีย 3, 29 มิถุนายน 2006.
16สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากอังกฤษ 1, 25 ตุลาคม 2005.
17สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 4, 25 ตุลาคม 2005.
18สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 1, 25 ตุลาคม 2005.
19สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากอังกฤษ 1, 25 ตุลาคม 2005.
20สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากบัลแกเรีย 1, 21 ตุลาคม 2005.
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- กิจกรรมการสื่อสารที่ไดผล คือ การสื่อสารสาธารณะแบบซึ่งหนา

ผูนาํการเปลีย่นแปลงสวนใหญเหน็วาการสือ่สารสาธารณะแบบซึง่หนาโดยการประชุม 

ชีแ้จงเปนกจิกรรมทีส่ามารถสรางความเขาใจเรือ่งการเปลีย่นแปลงกลยทุธไดดีทีสุ่ด เนือ่งจากเหน็วา

การไดพบเหน็หนาคาตากนัเปนเรือ่งสาํคญั ผูนาํการเปลีย่นแปลงบางคนเหน็วาการไดพบผูนาํองคการ

และเพื่อนรวมงานจากหนวยธุรกิจอ่ืนเปนการจูงใจอยางหนึ่ง รองลงมา ไดแก ส่ือวีดิทัศนและ

สมุดปกดํา เชน

ผมเหน็วาการสือ่สารทีสํ่าคญัทีสุ่ดและดทีีสุ่ดในการสือ่สารเพือ่การเปลีย่นแปลง คือ 

การสือ่สารแบบเหน็หนาคาตากนั การสรางใหเกดิการใชชีวติคานยิมและการตอกย้ํา 

รองลงมา ไดแก การนําเสนอสื่อที่ไดรับมาและการติดตามผล สวนเอกสารหรือ

สมุดปกดํานั้นถือวามีความสําคัญนอยที่สุด21

“การสื่อสารที่ดีเกิดขึ้นเพราะการไดพบหนาคาตากัน”22

- ส่ือวีดิทัศนชวยสนับสนุนการสื่อสารในการสรางความรูสึกเชิงบวกและสรางความ

เขาใจเรื่องความหลากหลายในองคการและคานิยมฮุมมะลิห แตการใชภาษาอังกฤษเปนอุปสรรค

ตอการสื่อสารไปยังพนักงานที่ไมรูภาษาอังกฤษ

ผูนําการเปลี่ยนแปลงสวนใหญพึงพอใจวีดิทัศนเพราะเรื่องราวที่ส่ือสารออกไป

สนบัสนนุความเปนบรรษทัระหวางประเทศของเอก็มอนทเพราะแสดงใหเหน็ถงึวฒันธรรมทีห่ลากหลาย

ในองคการ สามารถสรางความเขาใจตอคําแปลก ๆ ที่ตองการคําอธิบายเชนฮุมมะลิห และนาํเสนอ

ตัวอยางความเชื่อมั่นที่พนักงานมีตอองคการอยางแทจริง จากขอมูลพบวาผูนําการเปลี่ยนแปลง

คนหนึ่งประทับใจกับบทของหัวหนาสายธุรกิจระหวางประเทศในวีดิทัศนเนื่องจากเปนการนําเสนอ

จากบุคคลที่มีตัวตนและมีความเชื่อเกี่ยวกับกลยุทธขององคการอยางแทจริง จึงเปนเสมือน ‘ผูนํา

การเปลีย่นแปลง’ ดวย ขณะทีผู่นาํการเปลีย่นแปลงหลายคนเหน็วาวธิกีารนาํเสนอในวดิีทศันชวยให

เขาใจสาร แตเนื่องจากวีดิทัศนเปนภาษาอังกฤษจึงทําใหผูนําการเปลี่ยนแปลงสวนใหญเห็นพอง

ตองกันวาเปนอุปสรรคตอการสื่อสารไปยังพนักงานที่ไมรูภาษาอังกฤษและซึ่งพวกเขาเห็นวาควรมี

บทพากยเปนภาษาทองถิ่น

                                                 
21สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 1, 25 ตุลาคม 2005.
22สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากโปแลนด 1, 3 พฤศจิกายน 2005.
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ตัวอยางความพึงพอใจตอวีดิทัศนของผูนําการเปลี่ยนแปลงมีดังนี้

ผมชอบวีดิทัศนเพราะมันสนับสนุนความเปนบรรษัทระหวางประเภทของเอก็มอนท

เพราะมนัแสดงใหเหน็ถงึวฒันธรรมทีห่ลากหลายในองคการ...การทีห่วัหนาสายธุรกิจ

ระหวางประเทศพดูวา’ผมเลานทิานใหลูกสาวฟงในระหวางกลางคนืเธอชอบมนัมาก

และทําใหผมเขาใจไดวานี่ คือ การนําเรื่องราวมาสูชีวิตเพราะเรื่องราวคือชีวติของ

ลูกสาวผม’ ซึง่นาํเสนอจากบคุคลทีม่ตัีวตนและมคีวามเชือ่เกีย่วกบัมนัจงึเปนเสมือน’

ผูนาํการเปลีย่นแปลง’ เพราะมนัทาํใหเราพดูกบัตัวเองวาเราไมใชคนโงเพยีงคนเดียว

ที่เชื่อเร่ืองทํานองนี้มันยังมีคนโงอีกหลายคนที่สนใจเกี่ยวกับเร่ืองเชนนี้ 23

“ผมชอบวดิีทศัน ผมคิดวาเขาสามารถทาํไดดีในการสรางความเขาใจตอคําแปลก ๆ ที่

ตองการคําอธิบาย”24

“วดิีทศันทาํใหงายตอการสือ่สารเพราะการไดชมวดิีทศันทาํใหเขาใจงายกวาการรบัฟง

และการอาน”25

- ส่ือสมุดปกดําชวยตอกย้ําความเขาใจที่ผูรับสารสามารถทําความเขาใจเรื่องการ

เปลี่ยนแปลงไดดวยตนเอง

ผูนําการเปลี่ยนแปลงสวนใหญเห็นวาเนื้อหาของสารในสมุดปกดํามีความชัดเจน 

แตพวกเขาประสบปญหาในการสื่อสารเชนเดียวกับวีดิทัศน คือ การจัดทําเนื้อหานั้นเปนภาษา

อังกฤษเปนอปุสรรคตอการสือ่สารไปยงัพนกังานทีไ่มรูภาษาองักฤษ ดังนัน้พวกเขาจงึเหน็วา องคการ

ควรทาํเนือ้หาในสมดุปกดาํเปนภาษาทองถิน่ดวยเชนกนั ขณะทีผู่นาํการเปลีย่นแปลงหลายคนเหน็วา

สมุดปกดําเปนสื่อที่ใชประโยชนในการสื่อสารไดนอย ดังนี้ “ผมจําเรื่องความคาดหวังและสมุดสีดํา

ไดซึ่งผมคิดวาสิ่งที่กลาวในนั้นคอนขางชัดเจนเกี่ยวกับส่ิงควรทําและไมควรทําจึงเปนเรื่องงาย”26

“ทุกคนสามารถอานและคนพบความหมายของวิสัยทัศนและพันธกิจในสมุดปกดําไดดวยตัวเอง

เพราะมันยากที่จะอธิบายใหคนเขาใจเกี่ยวกับมัน”27 และ “สมุดปกดําทําไดดี แตควรจัดทําภาษา

ทองถิ่นนอกจากภาษาอังกฤษดวย”28

                                                 
23สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากโปแลนด 1, 3 พฤศจิกายน 2005.
24สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากบัลแกเรีย 1, 21 ตุลาคม 2005.
25สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากบัลแกเรีย 3, 29 มิถุนายน 2006.
26สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากอังกฤษ 1, 25 ตุลาคม 2005.
27สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 3, 25 ตุลาคม 2005.
28สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากโปแลนด 1, 25 ตุลาคม 2005.
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กระบวนการการสื่อสาร

การศึกษาพบวากระบวนการการสื่อสารเปนปจจัยสนับสนุนความสาํเร็จเชิงประสิทธิผล

ของการสื่อสาร เมื่อพิจารณาเรื่องกระบวนการการสื่อสารแลวผูศึกษาพบวาผูนําการเปลี่ยนแปลง

เกือบทั้งหมดมีความพึงพอใจกับการจัดเรื่องผูสงสาร สารและปรมิาณสารในระดบัสูง แมวามผูีนาํ

การเปลีย่นแปลงเพยีงคนเดยีววาปริมาณของสารในวนันัน้ มมีาก เกินไปจนทําใหเขายังไมเขาใจการ

เปลีย่นแปลง ณ ขณะนัน้ดนีกักต็าม แตเขาเขาใจมนัมากขึน้ ในภายหลงัเมือ่ไดมเีวลาทาํความเขาใจ

กับสารมากขึ้น

อยางไรก็ตาม ผูนําการเปลี่ยนแปลงหลายคนเห็นวาการจัดการกับส่ิงรบกวนหรือความ

ขัดแยงยังไมเพียงพอ และพวกเขายังตองการโอกาสใหแสดงปฏิกิริยาตอบกลับผานติดตามผลและ

ระบบประเมินผลอยางมีระบบ

ผูศึกษามีขอคนพบเกี่ยวกับกระบวนการการสื่อสาร ดังนี้

- ผูสงสารหลักคือผูนําองคการสามารถนําเสนอเรื่องการเปลี่ยนแปลงไดดี

การศึกษาพบวาผูสงสารคือผูนําองคการมีทักษะในการสื่อสาร29 มีความรูเกี่ยวกับ

เร่ืองที่ ส่ือสารอันมีผลตอความสามารถในการตั้งรหัส (ability to encode the message) ซึ่งมีผล

ตอเนื้อหาของสาร ไดแก ทักษะในการพูด การฟง การคิด และการแกปญหา ซึ่งมีผลตอการจูงใจ

ทําใหผูรับสารเห็นวาผูนําองคการสามารถดําเนินการสื่อสารไดดีอันเนื่องจากความเชื่อและทัศนคติ

ทีเ่ขามตีอการเปลีย่นแปลงนัน้เกดิขึน้อยางแทจริง โดยผูรับสารหรอืผูนาํการเปลีย่นแปลงเหน็วา “ผูนํา

องคการไดแสดงใหเห็นวาเขาเชื่อมั่นในกลยุทธอยางแทจริงและเขาสื่อสารมันมาจากใจโดยไมได

เสแสรง”30 “ผมคิดวาเปนเรือ่งทีดี่การนาํเสนอเรือ่งนีดํ้าเนนิการโดยสเตฟเฟนมากกวาฝายการสือ่สาร

องคการและสื่ออ่ืน ๆ ในชุดสื่อนั้นไมมีความสําคัญ”31 และ “การนําเสนอของสเตฟเฟน เต็มไปดวย

ความหลงใหล”32

                                                 
29Robert W. Rasberry and Laura L.Lindsay, Effective Managerial Communication, 

2nd ed. (California: Wadsworth Publishing Company, 1994), p. 22.
30สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากตุรกี, 8 พฤศจิกายน 2005.
31สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากโปแลนด 1, 3 พฤศจิกายน 2005.
32สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 3, 25 ตุลาคม 2005.
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- สารและปริมาณสารในกิจกรรมการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการ

เพียงพอตอความเขาใจ

นอกจากที่ผูนําการเปลี่ยนแปลงสวนใหญใหขอมูลวาพึงพอใจกับสารดังไดกลาวใน

หมวดกิจกรรมการสื่อสารแลว พวกเขายังเห็นวาปริมาณสารที่ไดรับในวันประกาศกลยุทธเพียงพอ

ตอการนําไปใชในการสื่อสารตอในองคการในเครือ ดังนี้ “สารสนเทศเกี่ยวกับวิสัยทัศน พันธกิจ 

และคานิยมที่ไดรับจากสํานักงานใหญเพียงพอตอการทํางาน”33 “ตอใหสํานักงานใหญ จัดทํา

เอกสารหรือทํามีวิธีการนําเสนออื่น ๆ เพิ่มข้ึนก็คงไมสามารถเปลี่ยนแปลงอะไรไดมากกวานี้” 34

และ “ฉันไมคิดวาพวกเขาจะชวยเราไดมากกวานี้ ส่ิงที่พวกเขาทํานั้นดีอยูแลวเพราะฉันไมคิดวาเขา

ควรจะปรับปรุงเรื่องอะไร”35 อยางไรก็ตามมีผูนําการเปลี่ยนแปลงเพียงคนเดียวที่ใหขอมูลวาเขาไม

คอยเขาใจสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงในเบื้องตนมากนัก แตเขาก็ไมรูสึกขัดแยงเพราะฟงดูมีเหตุผล

แมวาเขาไมมีความรูสึกเปนเจาของรวม แตเขาเขาใจมันมากขึ้นเรื่อย ๆ เมื่อเวลาผานไปหลังจากที่

ไดใชชีวิตกับวิสัยทัศน พันธกิจ และคานิยม และไดรับปริมาณสารสนเทศเพิ่มข้ึน

- การจัดการกับส่ิงรบกวนหรือความขัดแยงยังตองปรับปรุง

การศึกษาพบวานอกจากการเลือกเวลาที่เหมาะสมในการประกาศการเปลีย่นแปลง

โดยการเลือกเวลาแหงการเฉลิมฉลองครบรอบ 125 ปของการกอต้ังองคการและเปนปที่องคการ

สามารถสรางกาํไรสงูสดุรวมถงึการจดังานทีส่รางบรรยากาศการสือ่สารเชงิบวกแลว องคการไมไดมกีาร

จดัการกบัส่ิงรบกวนหรอืความขดัแยงอยางอืน่เลย ซึง่หวัหนาฝายสือ่สารองคการยอมรบัในภายหลังวา

องคการควรดําเนินการกับผูนําการเปลี่ยนแปลงที่ดีกวานี้ เชน การสรางการรับรูและเขาใจรวมกัน

เพื่อใหเกิดแนวทางการสื่อสารในทิศทางเดียวกัน และใหขอมูลวา

องคการควรใหความสาํคญักบัการนาํเสนอกลยทุธการเปลีย่นแปลงในองคการในเครือ

ตาง ๆ มากกวานี้ เชน การจัดงานแบบเต็มวันเพื่อใหทุกคนในองคการสามารถใชเวลาในการรบัรู

หรือถกเถยีงเกีย่วกบัวสัิยทศัน พนัธกจิและคานยิมและตราเอกลกัษณเพือ่ใหทกุคนเหน็และรบัรูในสิ่ง

เดียวกันบนกิจกรรมการสื่อสารและวัสดุการสื่อสารสรางการรับรู ที่เหมือนกันในทุกแหงไมวาจะใน

องคการในเครอืใดหรอืในประเทศใด อีกทัง้เปนการแสดงใหทกุคนรบัรูวาสิง่นีเ้ปนเรือ่งสาํคญั เราจึงตอง

ใชเวลาในการรับรูรวมกัน36

                                                 
33สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากอังกฤษ 1, 25 ตุลาคม 2005.
34สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 1, 25 ตุลาคม 2005.
35สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากสาธารณรัฐเช็ค, 26 มิถุนายน 2006.
36สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากบัลแกเรีย 1, 21 ตุลาคม 2005.



218

เปนที่นาแปลกใจวาผูนําการเปลี่ยนแปลงเองก็ตองการใหมีการสรางความเขาใจ

ผานการใชเวลารวมกัน ซึ่งผูนําการเปลี่ยนแปลงคนหนึ่งตองการใหมีการประชุมกลุมขนาดเล็กเพื่อ

เสริมสรางความเขาใจและการมสีวนรวมกอนการประชมุใหญ สวนผูนาํการเปลีย่นแปลงอกีคนหนึ่ง

เห็นวาควรมีการเตรียมตัวผูที่จะเปนผูนําการเปลี่ยนแปลง ดังนี้

การไปโคเปนเฮเกนเพื่อรับฟงการนําเสนอเรื่องการเปลี่ยนแปลงและมอบสื่อใหนํา

กลับไปส่ือสารเปนสิ่งที่ไมเพียงพอ องคการควรสรางการรับรูโดยใชกลุมขนาดเล็ก

เพื่อสรางการมีสวนรวมในกลุมเล็กกอน ข้ันตอนนี้อาจตองใชเวลานานกวาเดิม แต

สามารถสราง ความหมายและการผลักดันใหเกิดการเปลี่ยนแปลงไปอยางมีประ

สิทธิผลมากกวา37

“ผมคิดวาองคการนาจะใชเวลาในการเตรียมพนกังานทีจ่ะเปนผูนาํการเปลีย่นแปลง

เพื่อทําใหเขาเขาใจเรื่องการสรางการเปลี่ยนแปลงและเปาหมายที่ตองทํา”38

- การศึกษาไมพบการแสดงปฏิกิริยาตอบกลับ

การศึกษาพบวาผูนาํการเปลีย่นแปลงไมไดแสดงปฏกิยิาตอบกลบัไปยงัผูนาํองคการ 

เนื่องจากสารที่ไดรับเปนเรื่องนโยบายที่ตองนําไปปฏิบัติ และพบวาผูนําการเปลี่ยนแปลงไมได

แสดงปฏกิริิยาตอบกลบัไปยงัฝายสือ่สารองคการซึง่เปนหนวยงานระดบับรรษัทเนือ่งจากฝายสือ่สาร

องคการไมไดจัดระบบเพื่อเปดโอกาสใหผูนําการเปลี่ยนแปลงแสดงปฏิกิริยาตอบกลับ รวมถึงไมมี

ระบบตดิตามผลและการประเมนิผลการสือ่สารเร่ืองการเปลีย่นแปลงกลยทุธอยางไร กต็ามผูนําการ

เปลี่ยนแปลงสวนใหญตองการใหมีการติดตามผลและการประเมินผลการสื่อสาร ซึ่งผูศึกษาจะ

กลาวถึงเรื่องนี้ในหมวดการควบคุมและประเมินผลตอไป

- ผูนาํการเปลี่ยนแปลงเหน็วาการสือ่สารเร่ืองการเปลีย่นแปลงกลยทุธคร้ังนีเ้ปนหนาที่

ของตนและไมไดคาดหวังการสนับสนุนอื่น ๆ จากหนวยงานระดับบรรษัท

ผูอํานวยการฝายสื่อสารองคการยอมรับวาการสื่อสารเร่ืองการเปลี่ยนแปลงกลยุทธ

นัน้เกีย่วของกบัการแปลความหมายจาํนวนมาก ซึง่ฝายการสือ่สารองคการตองพึง่พาความชวยเหลือ

จากระดบัจดัการดวย แตในขณะเดยีวกนัฝายการสือ่สารองคการเองกลบัไมไดสนบัสนนุ การสือ่สาร

จากระดับจัดการเหลานั้นเทาที่ควร และขณะที่ผูอํานวยการฝายการสื่อสารองคการเห็นวาผูนําการ

เปลี่ยนแปลงคาดหวังการสนับสนุนการสื่อสารจากสํานักงานใหญนั้นแตการสื่อสารกลับพบวาผูนํา

การเปลีย่นแปลงสวนใหญกลบัไมไดคาดหวงัการสนบัสนนุการสือ่สารจากสาํนกังานใหญไปนอกเหนือ

                                                 
37สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากอังกฤษ 1, 25 ตุลาคม 2005.
38สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากโปแลนด 1, 3 พฤศจิกายน 2005.
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ไปจากสื่อที่ไดรับและเห็นวาการสื่อสารเร่ืองการเปลี่ยนแปลงกลยุทธคร้ังนี้เปนหนาที่ของผูบริหาร

ในองคการทองถิ่นเพราะมีความเขาใจองคการ และพนักงานไดดีกวาซ้ํายังสามารถสรางการผูกมัด

ไดดีกวาดวย  อาท ิ “ฉันไมคิดวาการมฝีายสือ่สารองคการจากสาํนกังานใหญมาสือ่สารเรือ่งนี้กับ

พนักงานจะมีประโยชนเทาไรนักเมื่อเทียบกับการใหผูบริการองคการทองถิ่นเปนผูส่ือสาร”39 และ 

“ฉันไมคิดวาเราตองการสนบัสนนุการสือ่สารใด ๆ จากสํานกังานใหญ แตฉันกคิ็ดวาเทาทีม่กีเ็พยีงพอ

เพราะเราเปนองคการขนาดเล็กที่มีพนักงานเพียง 24 คนเทานั้น”40

การศึกษาพบวามีผูนําการเปลี่ยนแปลงเพียงคนเดียวเทานั้นที่คิดวาตนเองตองการ 

การสนับสนุนจากสํานักงานใหญเนื่องจากติดภารกิจในงานประจําวัน และยอมรับวานอกจากการ

จัดประชุมพนักงานเพื่อส่ือสารเร่ืองการเปลี่ยนแปลงแลวเขาไมไดดําเนินกิจกรรมการสื่อสารอยาง

อ่ืนหลังจากนั้นและเขาคาดหวังวาสํานักงานใหญควรมีสวนในการสนับสนุนการสื่อสารเรื่องการ

เปลี่ยนแปลงครั้งนี้ เชน การเตรียมเครื่องมือส่ือสารอยางงาย ๆ ดังนี้

“ผมไมไดทําอะไรใหกับมัน คุณลองคิดดูสิวาผมมีภาระเรื่องงานประจําวัน ไมวาจะ

เปนการทาํกาํไร การลดตนทนุ การจดัโครงการใหม ดังนัน้บรรษทัควรจะผลกัดนัและเตรยีมเครือ่งมือที่

ชวยใหเราสามารถทําการสื่อสารไดงายขึ้นเพื่อทําใหเกิดการนําไปสูการปฏิบัติมากขึ้น”41

การประเมนิความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิลของการสือ่สารเรือ่งวสิยัทศัน พนัธกจิ คานิยมและ
ตราเอกลักษณในองคการที่เอ็กมอนทเปนผูถือหุนใหญ

การศึกษาพบวาความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารเร่ืองกลยุทธองคการใน 

องคการที่เอ็กมอนทเปนผูถือหุนใหญนั้นอยูในระดับการผูกมัดเพราะผูนําการเปลี่ยนแปลงรับรูและ

เขาใจเรือ่งการเปลีย่นแปลงและสนบัสนนุเนือ่งจากเขาใจสิง่ทีเ่กดิขึน้และสิง่ทีจ่ะเกดิขึน้ตอไป อีกทั้ง

เหน็วาวสัิยทศัน พนัธกจิและคานยิมสอดคลองกบัองคการและเปนสิง่ทีอ่ยูแลวในองคการ แมวาผูนํา

การเปลี่ยนแปลงไมไดมีสวนรวมในการจัดทําวิสัยทัศน พันธกิจ คานิยม แตพวกเขามีบทบาท

สําคัญในการรวมผลักดันใหวิสัยทัศน พันธกจิ คานิยมถูกนําไปใชในชีวิตการทํางานและรับผิดชอบ

ในการเปนผูสรางการเปลี่ยนแปลงในองคการของตนจึงเปนเหตุใหเกิดความรูสึกเปนเจาของและมี

สวนรวมในการสรางการเปลี่ยนแปลง ดังนี้

                                                 
39สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากตุรกี, 8 พฤศจิกายน 2005.
40สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากสาธารณรัฐเช็ค, 26 มิถุนายน 2006.
41สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากบัลแกเรีย 1, 21 ตุลาคม 2005.
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ผูนําการเปลี่ยนแปลงยอมรับวิสัยทัศน พันธกิจ และคานิยมในภาพรวม

ผูนาํการเปลีย่นแปลงทัง้หมดไมมคีวามขดัแยงตอวสัิยทศัน พนัธกจิและคานยิมในกลยุทธ

ใหมเนื่องจากเห็นวาสอดคลองกับองคการเนื่องจากสิ่งที่ประกาศในกลยุทธเปนสิ่งที่มีอยูแลวใน

องคการ และผูนําการเปลี่ยนแปลงสวนใหญพึงพอใจวิสัยทัศน พันธกิจ และคานิยม รวมถึง

กรอบกลยทุธ ‘We bring stories to life’ แมวาจะมคีวามเหน็แตกตางกนัอยูบาง แตกเ็ปนสวนปลกียอย

ประเด็นที่ผูนําการเปลี่ยนแปลงถกเถียงกันมากที่สุด คือ การใชคานิยมเปนภาษา

เดนมารกโดยผูนําการเปลี่ยนแปลงทั้งหมดพึงพอใจคานิยม แตเกือบทั้งหมดไมเห็นดวยกับการใช

คานิยมเปนภาษาเดนมารกซึ่งผูศึกษาพบวามีประเด็นซอนเรนเรื่องชาตินิยมแมวาพวกเขาไดให

เหตุผลวาคานิยมภาษาเดนมารกสรางปญหาในการแปลความหมายก็ตาม ผูนําการเปลี่ยนแปลง

บางสวนยอมรับคานยิมฮมุมะลหิเพราะเหน็วาสะทอนความเปนเดนมารกหรอืบรรษทัระหวางประเทศ

ของเอ็กมอนท และผูนําการเปลี่ยนแปลงบางสวนเห็นวาคานิยมมีความหมายดี แตจะเกิด

ประโยชนตอเมื่อสามารถนําไปใชใหเกิดประสิทธิผลในชีวิตการทํางาน ขณะที่ผูนําการเปลี่ยนแปลง

คนหนึง่เหน็วาสิง่ทีเ่ปลีย่นแปลงไปในองคการ คือ การเนนเรือ่งผลกาํไรมากกวาเดมิ นอกจากนี้ ผูนํา

การเปลี่ยนแปลงบางคนเห็นวาสิ่งที่กระตุนการทาํงานของพนักงานคือจรรยาบรรณขององคการสื่อ

หรือความเปนองคการการกศุลของเอก็มอนทไมใชคานยิม และการศกึษายงัพบอกีวาความแตกตาง

ทางวฒันธรรมไมมผีลตอการสือ่สารเร่ืองการเปลีย่นแปลงวสัิยทศัน พนัธกจิ คานยิมและตราเอกลักษณ 

ดังนี้

- ผูนําการเปลี่ยนแปลงเห็นวาวิสัยทัศน พันธกิจ และคานิยมสอดคลองกับองคการ

เพราะเปนสิ่งที่องคการมีอยูแลว

ผูนาํการเปลีย่นแปลงสวนใหญเหน็วาการเปลีย่นแปลงกลยทุธของเอก็มอนทในคร้ังนี้ 

ไมถือวาเปนการเปลี่ยนแปลงอยางชัดเจน แตอยางใดเพราะการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการเปน

การทํางานตอจากผูนําองคการคนเดิมและเพียงการสรางสัญญะในการสื่อสารเทานั้นอีกทั้งยังเห็น

วาวิสัยทัศน พันธกิจและคานิยมชุดใหมนี้สอดคลองกับองคการเนื่องจากเปนสิ่งที่องคการมีอยูแลว

และผูนําการเปลี่ยนแปลงหลายคนยอมรับวากลยุทธองคการชุดใหมนี้สรางเอกภาพระดับบรรษัท

รวมกัน ดังนี้

ผมเหน็วาสิง่ทีส่เตฟเฟนกาํลงัทาํอยูไมใชส่ิงใหมเปนเพยีงการทาํตามสิง่ทีผู่นาํองคการ

คนเดมิไดทาํไว…วิสัยทัศนและพันธกิจของกลุมทําใหเรามีความเปนครอบครัวมาก

ข้ึนและมีกลยุทธพื้นฐานรวมกันเพราะในอดีตแตละองคการมีลักษณะเปนองคการ
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เล็กองคการนอย ดังนั้นการรวมกันเปนกลุมใหญทําใหภาพขององคการไมซับซอน

เหมือนอดีต42

“การเปลี่ยนแปลงวิสัยทัศน พันธกิจและคานิยมนี้ในความคิดของผม คือ การสราง

สัญญะของการเปลีย่นแปลง แตการเปลีย่นแปลงในทางปฏบัิติ คือ การทีเ่อก็มอนทกลายเปนองคการที่

ใหความสนใจกับผลกําไรมากกวาเดิม”43

“กลยุทธใหมเปนเพียงการสรางพลังรวมกันระหวางองคการในเครือเพื่อใหองคการ 

บรรลุเปาหมายบนพื้นฐานเดียวกัน”44

ผูนําการเปลี่ยนแปลงเกือบทั้งหมดมีความเห็นเชิงบวกตอวิสัยทัศนและพันธกิจโดย

เห็นวาวิสัยทัศนและพันธกิจสอดคลองกับองคการและยังงายตอการสื่อสาร ผูนําการเปลี่ยนแปลง

ทั้งหมดพึงพอใจในพันธกิจ “การสรางสรรคและเลาเรื่องราว” เพราะมีนิยามครอบคลุมธุรกิจของ

องคการโดยตาง กลาววา “การสรางสรรคและเลาเรือ่งราว คืองานของเรา” แมวาพวกเขาไมเหน็ดวยใน

สวนปลีกยอยเชนผูนําการเปลี่ยนแปลงบางคนเห็นวาองคการของตนไมใชองคการสื่อ แตเปนเพียง

สํานักพิมพเทานั้น บางคนเห็นวาพันธกิจไมสอดคลองกับองคการของตนเนื่องจากองคการของตน

ไมไดสรางเนือ้หาเอง แตซือ้ลิขสทิธิม์าแปลเปนภาษาทองถิน่ เปนตน และผูนาํการเปลีย่นแปลงบางคน

ตองการกลยทุธทีม่ลัีกษณะเปนรูปธรรมกวานีเ้ชนระบตัุวเลขหรอืปจจยัทีส่ามารถวดัผลได เชน

“คงจะดกีวานีถ้าองคการเสนอวา เราตองการขยายองคการเปนสองเทาภายใน 10 ป

ขางหนาเพราะตัวเลขสามารถจูงใจคนไดงายกวาเพราะจับตองไดและบรรลุเปาหมายได”45

“ความหลงใหล ความทะเยอทะยาน และฮุมมะลิหไมมีน้ําหนักเพียงพอตอระบบ

ความเชื่อของผมเพราะมันกวางเกินไป ผมใหความสําคัญกับกลยุทธและการวัดผลมากกวาเชน 

การเปนผูนําตลาด”46

นอกจากนี้ ผูนําการเปลี่ยนแปลงเกือบทั้งหมดยังมีความเห็นตรงกับผูนําองคการที่

กลาวไวในวันประกาศกลยุทธเมื่อวันที่ 28 ตุลาคม ค.ศ. 200347 วาคานิยมชุดใหมไมใชส่ิงใหม

                                                 
42สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 4, 25 ตุลาคม 2005.
43สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากบัลแกเรีย 1, 21 ตุลาคม 2005.
44สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 3, 25 ตุลาคม 2005.
45สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากอังกฤษ 1, 25 ตุลาคม 2005.
46สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 4, 25 ตุลาคม 2005.
47“ผมจงึขอเสนอคานยิม 3 ประการทีส่ามารถนาํไปใชในการทาํงานได โดยคณะจดัการ 

กลุมตกลงกันวาเราจะไมสรางสิ่งใหมข้ึนมา แตเราจะทําใหส่ิงที่เรามีอยูแลวชัดเจนและเขมแข็งขึ้น”
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เพราะเปนสิ่งที่องคการมีอยูแลว ดังนั้นผูนําการเปลี่ยนแปลงจึงไมคิดวาคานิยมชุดใหมนี้จะสราง

การเปลี่ยนแปลงใหเกิดขึ้นในองคการไปมากกวาสิ่งที่องคการเปนอยูแลวในปจจุบัน ขณะที่ผูนํา

การเปลี่ยนแปลงบางคนเปรียบเทียบการเปลี่ยนแปลงครั้งนี้วาเปนเสมือนหนังสือเลมเกาที่เปลี่ยน

ปกใหม ดังนี้

คานิยมไมมีผลตอการทํางานเนื่องจากคานิยมนั้นเปนสิ่งที่องคการมีอยูแลว เรา

สามารถเหน็มนัไดขณะทีพ่นกังานทาํงาน พวกเขาไดแสดงใหเหน็ถงึความหลงใหล

และความทะเยอทะยาน... แมวาเราจะไมมกีารเปลีย่นแปลงคานยิมเลย ผมกไ็มคิดวา

เอก็มอนทจะแตกตางออกไปจากสิง่ทีเ่ปนอยูในปจจบัุน... การเปลีย่นคานยิม จงึเปน

เพยีงการสราง สัญญะทางการสือ่สารในการกระตุนใหคนรูสึกวามบีางสิง่บางอยาง

กําลังเกิดขึ้นเทานั้น… ผมไมคิดวาการเปลี่ยนแปลงคานิยมจะสามารถสรางความ

เปลี่ยนแปลงอะไรไดมากกวาการประชาสัมพันธ เปรียบเสมือนการเปลี่ยนแบบปก

หนังสือใหม แตเนื้อหาคงเดมิ 48

“ผมไมเชือ่วาคานยิม 3 คํานีไ้ดสรางการเปลีย่นแปลงใหเกดิขึน้ในองคการ เชน คําวา

ทะเยอทะยาน ผมไมคิดวาองคการมคีวามทะเยอทะยานทีสู่งขึน้กวาเดมิภายหลงัการเปลีย่นแปลง”49

อยางไรก็ตาม ผูนําการเปลี่ยนแปลงบางคนเห็นวาสิ่งที่กระตุนการทํางานที่ดีของ

พนักงานนั้นไมใชคานิยม หากแตเปนจรรยาบรรณขององคการสื่อหรือความเปนองคการการกุศล

ของเอ็กมอนท ดังนี้

“ผมไมคิดวาการเปลีย่นคานยิมสามารถเปลีย่นความคดิ จรรยาบรรณ การเปนองคการ

ทีไ่ดรับความเชือ่ถอื คุณคาของความเปนองคการการกศุล หรือการสรางความบนัเทงิทีม่คุีณภาพ”50

“ความเปนองคการการกุศลของเอ็กมอนทมีความหมายตอพนักงานและสรางความ

ดึงดูดใจในการทํางานตอพนักงานเพราะทําใหองคการแตกตางไปจากองคการอื่น”51

ทายทีสุ่ดผูนาํการเปลีย่นแปลงหลายคนยอมรบัวาพวกเขาไมไดใชเวลากบัการสือ่สาร

เร่ืองวิสัยทัศนในชีวิตการทํางานมากนักเพราะสวนใหญพวกเขาสื่อสารกันเรื่องแผนและเปาหมาย

ธุรกิจมากกวา

                                                 
48สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากบัลแกเรีย 1, 21 ตุลาคม 2005.
49สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากโปแลนด 1, 3 พฤศจิกายน 2005.
50สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากบัลแกเรีย 1, 21 ตุลาคม 2005.
51สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากอังกฤษ 1, 25 ตุลาคม 2005.
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- ผูนําการเปลี่ยนแปลงทั้งหมดพึงพอใจกรอบกลยุทธ ‘We bring stories to life’

ผูนําการเปลี่ยนแปลงทั้งหมดพึงพอใจกรอบกลยุทธ ‘We bring stories to life’

เพราะเห็นวาครอบคลุมและสอดคลองกับธุรกิจโดยรวมขององคการเปนอยางดี ขณะที่ของเดิมให

ความสาํคญัเกีย่วกบัเดก็มากเกนิไปและไดละเลยองคการในเครอือ่ืน ๆ ทีไ่มไดดําเนนิธรุกจิเกีย่วกับเด็ก 

ซึ่งเปนธุรกิจสวนใหญ เชน “การสรางเรื่องใหมีชีวิตและการนําเรื่องมาสูชีวิตเปนเรื่องที่ดีทั้งสองนัย

ยะและผมคิดวามันสอดคลองกับองคการในเครือและไมคิดวามีความขัดแยงกับส่ิงที่เราเปนอยู”52

“ผมชอบ ‘we bring stories to life’ มากเพราะมนัชดัเจนมชีวีติชวีาและแตกตางไปจากกรอบกลยุทธ

ขององคการสื่ออ่ืน ๆ“53 และ “‘We bring story to life’ คือธุรกิจของเราและคืองานประจําของเรา...

ผมคดิวา ‘We bring stories to life’ เปนประโยคทีเ่ขาใจงายเพราะมนัคอืงานทีเ่ราทาํอยู ทกุวนั” 54

- ผูนําการเปลี่ยนแปลงทั้งหมดเห็นดวยกับคานิยมองคการ แตไมเห็นดวยกับการใช

ภาษาเดนมารก

ผูนําการเปลี่ยนแปลงทั้งหมดไมมีขอขัดแยงเรื่องคานิยม ผูนําการเปลี่ยนแปลงซึ่ง

เปนหัวหนาสายธุรกิจระหวางประเทศเห็นวาคานิยมทั้ง 3 ประการ ไดแก ความหลงใหล ความ

ทะเยอทะยาน และฮมุมะลหิ เปนเรือ่งทีจ่าํเปนตองมใีนองคการเพือ่ใหองคการสามารถสรางงานทีดี่

เพือ่ผลลพัธสุดทายคอืกาํไร พวกเขาจงึเชือ่วาคานยิมองคการจะเกดิประโยชนตอเมือ่สามารถนาํไปใช

ใหเกดิประสทิธผิลในชวีติการทาํงาน และเหน็วาองคการในสายธรุกจิระหวางประเทศ มคีานิยมไปใน

ทิศทางเดียวกันกับคานิยมของกลุม

“คานยิมทัง้สามประการเปนเรือ่งจาํเปนในองคการและปรากฏอยูในองคการทกุแหง... 

คงเปนเรื่องผิดปกติถาองคการใดไมมีความหลงใหลและความทะเยอทะยาน”55

“ผมคดิวาคาํทีเ่ลอืกมาด ีผมชอบคนทีม่คีวามหลงใหลและความทะยาน แตผมไมเขาใจ

แนวคิดเรื่องฮุมมะลิหมากนัก แตถามัน คือ ความกวางและความใจกวางแลวผมก็คิดวาผมไมมี

ปญหากับมัน”56

“หากมองในแงของความหมายคานยิมทัง้ 3 ประการเปนคานยิมทีดี่ ยกเวน ฮมุมะลิห

ที่ควรเปลี่ยนเพื่อไมใหเกิดความรูสึกผูกพันกับชาติใดชาติหนึ่งมากเกินไป”57

                                                 
52สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 3, 25 ตุลาคม 2005.
53สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 4, 25 ตุลาคม 2005.
54สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากบัลแกเรีย 1, 21 ตุลาคม 2005.
55สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 1, 25 ตุลาคม 2005.
56สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากโปแลนด 1, 3 พฤศจิกายน 2005.
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ความทะเยอทะยานมีความสําคัญกับฉัน มันเปนสิ่งสําคัญในการบรรลุเปาหมาย

ความหลงใหลเปนสิ่งที่ตองเชื่อมโยงเขากับความทะเยอทะยานเพราะเราจะบรรลุ

เปาหมายไดหากเรามคีวามหลงใหล สวนฮมุมะลิห ฉันคดิวาเรามพีืน้ทีใ่หกบัทศิทางที่

แตกตางกันในการพัฒนาทักษะอยางมืออาชีพและในธุรกิจ เราไมสามารถใชชีวิต

ทั้งเรื่องธุรกิจและเรื่องสวนตัว โดยปราศจากมัน 58

แตการศึกษาพบวาผูนาํการเปลี่ยนแปลงมีความเห็นแตกตางเรื่องคานิยมฮุมมะลิห

กลาวคือ ขณะที่ผูนําการเปลี่ยนแปลงทั้งหมดในสแกนดิเนเวียพึงพอใจกับการใชคานิยมภาษา

เดนมารกในระดบัสูง คนหนึง่ถงึกบักลาววา “วาว ภาษาเดนมารกในทีสุ่ด”59 แตผูนาํการเปลีย่นแปลง

เกือบทั้งหมดในสายธุรกิจระหวางประเทศไมเห็นดวยกับการใชภาษาเดนมารกกับคานิยมฮุมมะลิห

แมวาพวกเขาเห็นดวยกับความหมายของคําดังกลาว เนื่องจากเห็นวาฮุมมะลิหเปนคําที่ตองแปล 

ความหมายจากภาษาทีพ่วกเขาไมคุนเคยทาํใหพวกเขาไมมัน่ใจวาไดแปลความหมายอยางถกูตอง ซึ่ง

ผูศึกษาพบวาสิ่งที่ซอนเรนภายใตความขัดแยงนั้น คือ ความรูสึกเรื่องชาตินิยมจากน้ําเสียง สีหนา 

และแววตาขณะเก็บขอมูล อยางไรก็ตามมีผูนําการเปลี่ยนแปลงบางคนพึงพอใจภาษาเดนมารก

เพราะสะทอนความเปนบรรษัทระหวางประเทศขององคการ ดังนี้

- ผูนําการเปลี่ยนแปลงเกือบทั้งหมดไมเห็นดวยกับการใชภาษาเดนมารกกับคานิยม 

ฮมุมะลหิ แตเหน็ดวยกบัความหมาย เนือ่งจากไมมัน่ใจวาตนเขาใจความหมายของคาํและถายทอด

ความหมายอยางถกูตอง อีกทัง้ประสบปญหาในการอธบิายความหมายตอผูใตบังคบับัญชา การศึกษา

ยังพบความขัดแยงที่ผูนําการเปลี่ยนแปลงมีตอความหมายเรื่องการเปดกวาง และสรางความ

แปลกแยกและขบขันใหเกิดขึ้นระหวางการสื่อสาร ดังนี้

ฮุมมะลิหไมมีความหมายโดยตรงในภาษาอังกฤษทําใหเกิดการอธิบายตลอดเวลา

และประสบปญหาในการใหคําอธิบาย ผมไดอธิบายใหพนักงานทราบวานั่นคือ

ภาษาเดนมารกที่ไมมีคําแปลโดยตรงในภาษาอังกฤษและหมายถึงการเปดกวาง

ตอความคิดใหม ๆ ความคิดใหญ ๆ และผมไดพยายามอธิบายความหมายที่มัน

เกี่ยวของกับเรา60

                                                                                                                                              
57สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากบัลแกเรีย 3, 29 มิถุนายน 2006.
58สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากสาธารณรัฐเช็ค, 26 มิถุนายน 2006.
59หนึ่งในสัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากสแกนดิเนเวีย, 28 กันยายน 2005.
60สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากอังกฤษ 1, 25 ตุลาคม 2005.



225

ผมไมเห็นดวยกับการใชภาษาเดนมารกเปนคานิยมเพราะมันขัดแยงกันในแงที่วา

หากเราตองการความยิ่งใหญและการเปดกวาง แตเรากลับเลือกใชภาษา

เดนมารก ซึ่งผมคิดวาเปนทางเลือกที่ใชไมไดในแงของการสื่อสาร... มันเปนคําที่

สรางความชัดเจนและเขาใจ ไดยาก ยิ่งกวานั้นมันยังสามารถแปลความหมายได

มากกวาหนึง่ความหมายจนผมสงสยัวาเราเขาใจความหมายเดยีวกนัรวมกนัหรอืไม 

เพราะเราตองอธบิายความหมายทีตั่วเราเองยงัไมแนใจเลยวาเรามคีวามเขาใจคาํ ๆ นี้

ตรงกบัคนอืน่หรอืไม แมวามนัสรางเสนหในการสือ่สาร แตผมไมคิดวามนัถูกตอง61

ผมคิดวาการมฮีมุมะลิหเปนเรือ่งจาํเปนในองคการโดยเฉพาะเมือ่องคการประกอบดวย

คนหลายประเภททีม่คีวามเขาใจแตกตางกนัไป ดังนัน้จงึจาํเปนตองมกีารเปดใจกวาง

เพื่อผลักดันธุรกิจไปขางหนา รวมถึงมีความหลงใหลเพื่อสรางความทะเยอทะยาน

ใหการไปสูเปาหมาย แตผมไมชอบการใชภาษาเดนมารกในคานิยม ผมอยากให

มนัเปนภาษาอังกฤษมากกวา ผมอยากใชคําวาความหลากหลาย (diversity) และ

ผมไมเขาใจวาทําไมจึงตองเลือกใชคําวาฮุมมะลิห เพราะผมไมทราบความหมายที่

ชัดเจน62

“ฉันเห็นดวยกับคานิยมชุดใหมโดยเห็นวาความทะเยอทะยานและความหลงใหล

เปนสิ่งที่พนักงานใชในการทํางานอยูแลว สวนการเปดใจกวางเปนคานิยมที่ดีตอชีวิตการทํางาน

แมวาฉันจะไมเห็นดวยกับการเลือกใชคําภาษาเดนมารกก็ตาม”63

“นาจะหาคาํอืน่แทนฮมุมะลิหทีท่าํใหเกดิความเขาใจรวมกนัไดมากกวานี ้อยางไรกต็าม

ผมก็ยอมรับคํานี้ตราบเทาที่โคเปนเฮเกนยังไมสามารถหาคําที่ดีกวานี้ได”64

ฉันขอบอกตามตรงวาฉนัไมชอบคําวา ฮมุมะลิห เพราะมนัเปนภาษาเดนมารก ไมใช

เพราะความหมายของมนั ...เราเปนบรรษทัระหวางประเทศและภาษาในการสือ่สาร

ควรเปนภาษาอังกฤษ การใชภาษาเดนมารกทําใหขาดความเชื่อมโยงกับความ

เปนบรรษัทระหวางประเทศและยากตอการหาความหมายในการแปลความหมาย 

และสรางความยุงยากในการสื่อสารมากเกินไป65

                                                 
61สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากบัลแกเรีย 1, 21 ตุลาคม 2005.
62สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 3, 25 ตุลาคม 2005.
63สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากตุรกี, 8 พฤศจิกายน 2005.
64สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 4, 25 ตุลาคม 2005.
65สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากบัลแกเรีย 3, 29 มิถุนายน 2006.



226

แมวาผูนําการเปลี่ยนแปลงไดพยายามแสดงความไมเห็นดวยกับคานิยมฮุมมะลิห

โดยมุงประเดน็เรือ่งอปุสรรคจากการแปลความหมาย แตผูศึกษากลบัวาการไมเหน็ดวยนัน้ มนียัยะ

ซอนเรนเรื่องชาตินิยมรวมดวย ซึ่งผูนําการเปลี่ยนแปลงคนหนึ่งกลาวอยางตรงไปตรงมาวา

“เมื่อพิจารณาในมุมมองของของประเทศ คานิยมที่มาจากสํานักงานใหญ คือ การ

สรางความเปนองคการของสแกนดิเนเวีย… ดังนั้นสารที่สงออกไปจึงไมใชเพื่อองคการในสายธุรกิจ

ระหวางประเทศ ผมคิดวาอยางนั้น”66

- ผูนาํการเปลีย่นแปลงสวนนอยยอมรับภาษาเดนมารกในคานยิมฮมุมะลหิ เนือ่งจาก

เห็นวาผูนําการเปลี่ยนแปลงบางสวนสะทอนความเปนเดนมารกหรือบรรษัทระหวางประเทศของ

เอ็กมอนท รวมถึงยอมรับวาเอก็มอนทคือองคการของชาวเดนมารกทีม่ชีาวตางชาตทิาํงานและแสดง

ใหเหน็ความเปนองคการที่มีวัฒนธรรมแตกตางกัน ดังนี้

“ฮุมมะลิหสะทอนสิ่งที่เปนเดนมารกมาก ๆ เราไมมีคําแบบนี้ที่นี่ มันเปนแนวคิด

เดนมารกซึ่งเราอาจแปลเปนภาษาอังกฤษได แตเราเก็บมันไวเพื่อรักษาเอกลักษณของเดนมารก 

ความหมายของมันไมงายตอการแปลเปนภาษาอังกฤษ แตมันคือสวนหนึ่ง ของทีม”67

“ส่ิงที่เกิดขึ้นมีที่มาเพราะองคการอยูในธุรกิจระหวางประเทศและแตกตางจากคูแขง

เพราะเปนองคการในเครือขององคการจากประเทศเดนมารก...หากมองเชิงบวกแลวกลาวไดวาเรา

คือองคการเดียวในประเทศนี้ที่มีคานิยมเปนภาษาเดนมารก” 68

ฮุมมะลิหเปนคําที่ทําใหเราสามารถหาวิธีในการแปลความไดดวยตัวเองซึ่งเปนสิ่ง

ที่ฉันชอบในองคการนี้เพราะไดเปดโอกาสใหพนักงานมีสิทธิ์คิดแตกตางออกไปไม

วาเรื่องใด ดังนั้นคานิยมจึงไมใชเพียงตัวอักษรที่เขียนบนกระดาษ ฉันไมคิดวา

ฮมุมะลหิเปนคาํแปลก ๆ เพราะคาํในภาษาใด ๆ กแ็ปลกตอคนทีไ่มคุนเคยกับมันเชน

กัน เราตองยอมรับวาเราทํางานในองคการของเดนมารกและคนเดนมารกมีความ

ภาคภูมิใจในองคการของเขา69

“มนัยากในการทาํความเขาใจวามนัหมายความวาอะไรกนัแน … ทาํใหพนกังานรูสึก

แปลก ๆ แตก็เขาใจไดวาเอ็กมอนทคือองคการของสแกนดิเนเวีย”70

                                                 
66สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 2, 25 ตุลาคม 2005.
67สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 2, 25 ตุลาคม 2005.
68สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากอังกฤษ 1, 25 ตุลาคม 2005.
69สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากสาธารณรัฐเช็ค, 26 มิถุนายน 2006.
70สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากบัลแกเรีย 3, 29 มิถุนายน 2006.
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ตราเอกลักษณ

การศึกษาพบวาผูนําการเปลี่ยนแปลงทั้งหมดเขาใจเหตุผลของการเปลี่ยนแปลงตรา

เอกลกัษณและยอมรบัวาตราเอกลกัษณใหมสามารถครอบคลมุความแตกตางของธรุกจิ ในเอก็มอนท

ไดมากกวาเดิม แมวาผูนําการเปลี่ยนแปลงสวนใหญไมพึงพอใจตราเอกลักษณใหมเนื่องจากตรา

เอกลักษณใหมมีรูปแบบเปนทางการ ขาดสีสันซึ่งไมเหมาะกับส่ือสําหรับเด็กอีกทั้งไมสะทอนความ

เปนองคการสื่อ รวมถึงความรูสึกผูกพันที่พวกเขามีตอตราเอกลักษณ นอกจากนี้ ผูศึกษาพบวา

ระดับของผลกระทบตอการเปลี่ยนแปลงตราเอกลักษณมีความรุนแรงตางกันขึ้นอยูกับภูมิหลังการ

ใชตราเอกลักษณที่แตกตางกัน ดังนี้

- ผูนําการเปลี่ยนแปลงยอมรับวาตราเอกลักษณใหมครอบคลุมธุรกิจของเอ็กมอนท

ไดมากกวาของเดิม

ผูนําการเปลี่ยนแปลงทั้งหมดเขาใจเหตุผลของการเปลี่ยนแปลงตราเอกลักษณของ

องคการ และผูนําการเปลี่ยนแปลงหลายคนใหความรูสึกเชิงบวกตอตราเอกลักษณใหมในแงที่วา

ตราเอกลักษณใหมครอบคลุมธุรกิจที่แตกตางของเอ็กมอนทและสรางความสอดคลองกับธุรกิจ

เหลานั้นไดมากกวาตราเอกลักษณเดิม แมวาผูนําการเปลี่ยนแปลงเกือบทั้งหมดในสายธุรกิจ

ระหวางประเทศทีเ่อก็มอนทเปนผูถอืหุนใหญไมพงึพอใจตราเอกลกัษณใหมเนือ่งจากตราเอกลักษณ

ใหมเปนทางการและไมสอดคลองกบัธรุกจิขององคการในสายธรุกจิระหวางประเทศ ซึง่ผลติหนังสือ

สําหรับเด็กและเยาวชน ดังนี้

การเปลี่ยนแปลงตราเอกลักษณทําใหผมเสียใจที่สูญเสียตราเอกลักษณซึ่งสะทอน

ความเปนเด็กและความเปนธุรกิจระหวางประเทศที่มีฐานผลิตภัณฑสําหรับเด็ก ... 

ตราเอกลักษณใหมก็ดูดีและดูเปนมืออาชีพซึ่งทําใหเรารูสึกดีถาเราสามารถทําได

ถูกตองซึ่งผมไมคิดวาเราทําเชนนั้นไดเพราะมันยังขาดความหลงใหลและไมได

สรางความรูสึกของความเปนองคการสื่อ มันเหมือนตราเอกลักษณของธนาคาร

และมีสีเพียงสีเดียวซี่งอันตรายเนื่องจากมันหางไกลกับความเปนองคการของเรา71

“ผมไมชอบตราเอกลักษณใหมและผมไมชอบสีดํา… การเปลี่ยนตราสัญลักษณทํา

ใหทกุคนมนีามบตัรและตราเอกลกัษณแบบเดยีวกนัทาํใหเอก็มอนทเปนองคการสือ่ทีช่ดัเจน แตผมทํา

ใหความหลงใหลและคานิยมที่ถูกสื่อสารถูกทิ้งไป”72

                                                 
71สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากอังกฤษ 1, 25 ตุลาคม 2005.
72สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากโปแลนด 1, 3 พฤศจิกายน 2005.
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ผมชอบตราของเอกลกัษณเดมิมากกวาเพราะมนัสะทอนความเปนเดก็ ความสนกุสนาน 

และสีสันสวยงาม แตผมก็เขาใจเหตุผลในการเปลี่ยนแปลงตราเอกลักษณ เพราะ

ตราเอกลกัษณเดมิไมสอดคลองกบัธรุกจิอ่ืน  ๆ ผมจงึชอบตราเอกลกัษณใหมในประเด็น

เร่ืองการสรางฐานรวมกันในองคการ73

- ระดบัผลกระทบการเปลีย่นแปลงตราเอกลกัษณข้ึนอยูกบัภูมหิลงัการใชตราเอกลกัษณ

ขององคการ

การศึกษาพบวาความไมพึงพอใจตราเอกลักษณใหมนั้นขึ้นอยูกับภูมิหลังการใช

ตราเอกลกัษณขององคการ กลาวคอื คือองคการทีใ่ชตราเอกลกัษณเดมิของเอ็กมอนทอยูแลวไดรับ

ผลกระทบในระดับสูง สวนองคการที่ไมเคยใชตราเอกลักษณของเอ็กมอนท (หนาหรือพิน็อคคิโอ) 

มากอนเนื่องจากมีตราเอกลักษณของตนอยูกอนแลวไดรับผลกระทบในระดับตํ่า ขณะที่องคการ

รวมทนุไมไดรับผลกระทบเลยในเนื่องจากไมอยูในเกณฑบังคับตองเปลี่ยนแปลงกลยุทธคร้ังนี้ ดังนี้

องคการที่ใชตราเอกลักษณเดิมของเอ็กมอนทอยูแลวไดรับผลกระทบจากการ

เปลี่ยนแปลงตราเอกลักษณระดับสูง กลาวคือ องคการในเครือที่เคยใชตราเอกลักษณ (หนาหรือ

พิน็อคคิโอ) เปนทั้งตราเอกลักษณองคการและตราสินคาตองเปลี่ยนแปลงตราเอกลักษณระดับ

องคการพรอม ๆ กับตราเอกลักษณในเชิงโลโก (ตราเอกลักษณระดับผลิตภัณฑ) โดยเปลี่ยนจาก

ตราเอกลกัษณทีม่สีีสันสวยงามสอดคลองกบัผลิตภณัฑสําหรบัเดก็ซึง่เปนผลติภณัฑหลกัขององคการ

ในเครือเหลานี้ไปสูตราเอกลักษณใหมสีขาว-ดําซึ่งมีความแตกตางทั้งดานรูปทรง สีสันและอารมณ

อยางสิ้นเชิงดังภาพตอไปนี้

                                                 
73สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 4, 25 ตุลาคม 2005.
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ภาพที่ 7.1

แสดงตราเอกลักษณเดิม และตราเอกลักษณใหมเมื่อปรับใชเปน

ระดับองคการและระดับผลิตภัณฑ

 ตราเอกลักษณเดิม                                                  ตราเอกลักษณใหม

จากการเปลีย่นแปลงดงักลาวขางตนทาํใหองคการในเครอืในสายธรุกจิระหวางประเทศ

เกอืบทัง้หมดทีเ่อก็มอนทเปนผูถอืหุนใหญไดรับผลกระทบจากการเปลีย่นแปลงตราเอกลักษณอยาง

มากนอกจากมีสาเหตุจากความไมสอดคลองกับผลิตภณัฑดังไดกลาวไปแลว อีกเหตุผลหนึ่งที่ผูนํา

การเปลี่ยนแปลงในกลุมนี้แสดงความไมพึงพอใจตราเอกลักษณใหมมาจากความรูสึกผูกพันกับ

ตราเอกลักษณเดิม ดังนี้

ฉันเริม่ทาํงานทีน่ีต้ั้งแต ป ค.ศ. 1991 และเตบิโตมากบัตราเอกลกัษณเดมิซึง่ฉนัชอบมัน

มากเนื่องจากมันมีสีสัน สะทอนความเปนเด็กและสอดคลองกับธุรกิจขององคการ ฉันไดเชื่อมโยง

ตราเอกลักษณนี้เขากับองคการและมันกลายเปนสวนหนึ่งของเรา...และฉันมีความรูสึกวาคนที่รูสึก

ตอตาน (การเปลี่ยนแปลงตราเอกลักษณ) เปนระดับผูจัดการมากกวาพนักงานระดับปฏิบัติ... 

เนื่องจากเรามีอารมณผูกพันกับตราเอกลักษณเดิมมาก74

“ผมไมชอบตราเอกลักษณใหมเพราะเราผูกพันกับตราเอกลักษณเดิมเพราะมันคือ

สวนหนึ่งของเราและอยูกับพวกเรามาตั้งแตชวงตน ๆ ของการกอต้ังองคการ” 75

อยางไรกต็าม มผูีนาํการเปลีย่นแปลงเพยีงคนเดยีวเทานัน้ทีเ่หน็ดวยกบัการเปลีย่นแปลง

ตราเอกลักษณเนื่องจากสรางสัญญะของการเปลี่ยนแปลงที่ชัดเจนและไดใหเหตุผลกับพนักงานวา

                                                 
74สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากบัลแกเรีย 3, 29 มิถุนายน 2006.
75สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากบัลแกเรีย 1, 21 ตุลาคม 2005.
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การไมเห็นดวยกับตราเอกลักษณใหมเปนเพียงความผูกพันสวนตัวที่ไมมีผลกระทบตอธุรกิจ

แตอยางใด

มันเปนเพียงความรูสึกยึดมั่นกับส่ิงที่คุนเคยที่แทจริงแลวไมไดมีผลกระทบตอการ

ดําเนนิธรุกจิขององคการ... การเปลีย่นแปลงเปนเรือ่งทีดี่เพราะมนัทาํใหคนอืน่สังเกต

เห็นและจดจําการเปลี่ยนแปลงนั้นได ผลกระทบของการเปลี่ยนแปลงตราเอก

ลักษณมีตอพนักงานมากกวาลูกคา....ฉันใชเวลาราวครึง่ปเพือ่สรางการยอมรับการ

เปลี่ยนแปลงนี้และตราเอกลักษณใหมทําใหคําวา “เอ็กมอนท” เห็นไดชัดเจนยิง่ขึน้

และลงตวักบัผลิตภณัฑไดมากกวาเดมิ ฉันชอบเพราะมนัดสูมยัใหมและชดัเจนแมวา

อาจดูจริงจังเกินไปสําหรับบางคน76

ความเห็นเชิงบวกของผูนําการเปลี่ยนแปลงขางตนทําใหผูนําการเปลี่ยนแปลงอีก

คนหนึ่งแสดงความไมเห็นดวยเนื่องจากเห็นวาสาเหตทุีผู่นาํการเปลีย่นแปลงคนนัน้ไมมคีวามผกูพัน

กบัตราเอกลกัษณเดมิเพราะพึง่เขามาทาํงานกบัเอก็มอนทในเวลาไมนานเพยีงพอตอความรูสึกผกูพัน 

ดังนี้ “ผมเขาใจเธอเพราะเธอคือตัวอยางของคนที่ไมมอีารมณรวมในการเปลี่ยนแปลงเนื่องจากเธอ

พึ่งเขามาทํางานในเอ็กมอนท”77 อยางไรก็ตาม ผูศึกษาเห็นวาความเห็นที่มีตอตราเอกลักษณที่

แตกตางกันไมมีผลตอการทํางานในเอ็กมอนท

องคการที่ไมเคยใชตราเอกลักษณของเอ็กมอนทอยูแลวไดรับผลกระทบระดับตํ่า

จากการเปลี่ยนแปลงตราเอกลักษณ โดยการศึกษาพบวาองคการในเครือในเยอรมันซึ่งเดิมใชตรา

เอกลักษณหนาหรือพิน็อคคิโอเฉพาะในเอกสารทางธุรกิจ เชน นามบัตร กระดาษเขียนจดหมาย 

แตมีตราเอกลักษณยอย (sub-brand) ของตนเองในผลิตภัณฑตาง ๆ อยูแลวไดรับผลกระทบจาก

การเปลีย่นแปลงตราเอกลกัษณระดบัตํ่าเพราะประการแรกพนกังานไมมคีวามผกูพนักบัตราเอกลักษณ

หนาหรือพิน็อคคิโอมากนักและประการที่สององคการไมไดเสียเอกลักษณเดิมของตนอยางสิ้นเชิง

ดังภาพตอไปนี้

                                                 
76สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากสาธารณรัฐเช็ค, 26 มิถุนายน 2006.
77สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากบัลแกเรีย 1, 21 ตุลาคม 2005.
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ภาพที่ 7.2

แสดงการเปลี่ยนแปลงตราเอกลักษณองคการในเครือที่ไมใช

ตราเอกลักษณเดิมเปนตราเอกลักษณระดับองคการ

        

- ความแตกตางทางวัฒนธรรมไมมีผลตอการยอมรับเร่ืองวิสัยทัศน พันธกิจ คานิยม 

และตราเอกลักษณ

แมวาจะปรากฏความรูสึกซอนเรนเรื่องชาตินิยมในความเห็นที่แตกตางตอคานิยม 

ฮุมมะลิหซึ่งเปนภาษาเดนมารก แตผูนําการเปลี่ยนแปลงใหขอมูลวาความแตกตางทางวัฒนธรรม

ไมมีผลตอการยอมรับเร่ืองวิสัยทัศน พันธกิจ และคานิยมเพราะมันมีความหมายเปนสากลที่

สามารถนําไปใชไดทุกแหงอีกทั้งไมขัดแยงกับวัฒนธรรมองคการในเอ็กมอนท ดังนี้

“ผมไมคิดวาความแตกตางทางวัฒนธรรมมีผลตอการยอมรับวิสัยทัศน พันธกิจและ

คานิยมเพราะมันมีความเปนสากลที่สามารถนําไปใชไดทุกแหง ทุกคนสามารถพูดวาฉันมีความ

หลงใหลในงาน มีความทะเยอทะยานเพื่อไปใหถึงเปาหมาย ดังนั้นคานิยมของเอ็กมอนทจึงมี

ความเปนสากล”78

“ไมวาคุณอยูที่ จีน ไทย รัสเซีย หรือเยอรมัน มีวัฒนธรรมที่แตกตางกัน แตในเรื่อง

คานิยมแลวทุกชาติตางมีเหมือนกัน ข้ึนอยูกับการเลือกใชวิธีการสื่อสารและจัดการกับสารเพื่อให

สอดคลองกับแตละวัฒนธรรม”79

ฉันไมคิดวามคีวามขดัแยงระหวางวฒันธรรมในเอก็มอนท …ฉันชอบคนสแกนดเินเวีย 

พวกเขาไมมอีงคการทีซ่บัซอนหลายชัน้ พวกเขาตดัสนิใจเรว็ และเปดกวาง ฉันชอบ

ทาํงานรวมกนัพวกเขา เขาใจกวางและโอบออมอารี ฉันพงึพอใจทีไ่ดทาํงานในองคการ

ของเดนมารก ...การสือ่สารภายในภมูภิาคสามารถทาํไดดีมาก ทาํใหพวกเรา สามารถ

                                                 
78สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากบัลแกเรีย 1, 21 ตุลาคม 2005.
79สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 1, 25 ตุลาคม 2005.

                ตราเอกลักษณยอยเดิม                              ตราเอกลักษณระดับองคการ (เยอรมัน) ใหม
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ทํางานรวมกัน และแบงบันกันไดดี แมวาเรามีภูมิหลังที่แตกตางกันทั้งศาสนา 

ตัวอักษร ตลาด เศรษฐกิจ แตเราสามารถทํางานรวมกันและชวยเหลือกันไดเปน

อยางดี80

ผมไมคิดวาความแตกตางทางวัฒนธรรมมีผลตอการยอมรับวิสัยทัศน พันธกิจและ

คานิยมเพราะมันมีความเปนสากลที่สามารถนําไปใชไดทุกแหง… ผมอธิบายกับ

พนักงานวาองคการประกอบดวยวัฒนธรรมที่แตกตางกัน เราเปนคนโปแลนดที่

ทํางานในองคการของชาวเดนมารก ดังนั้นเราจึงควรทําใหวัฒนธรรมที่แตกตางกัน

อยูรวมกันได81

ผมไมมีความรูสึกเชิงลบกับสํานักงานใหญ ผมเคยทํางานในองคการของอเมริกัน

และรูสึกวาพวกเขาชอบกดดันและนาเบื่อ ขณะที่คนโคเปนเฮเกนเปนคนนารักและ

คุณจะไมเคย รูสึกวาถูกสั่งใหทําโนนทํานี่เลย มันเปนบรรยากาศที่ดีและมีความ

เปนมนุษยสูง นี่คือวิธีของคนเดนมารกซึ่งแตกตางไป... ผมมีความสุขกับคนที่

สํานักงานใหญ82

แมวาการศึกษาไมพบวาประสิทธิผลเร่ืองการสื่อสารเกี่ยวกับตราเอกลักษณมีความ

สัมพันธกับวัฒนธรรมชาติหรือวัฒนธรรมองคการก็ตาม แตผูนําการเปลี่ยนแปลงคนหนึ่ง

ไมพึงพอใจตราเอกลักษณใหมเพราะสะทอนจุดยืนตลาดมาตุภูมิทําใหบทบาทขององคการในสาย

ธุรกิจระหวางประเทศดอยลง ดังนี้

“ตราเอกลกัษณใหมสะทอนใหเหน็ถงึนยัยะซอนเรนเรือ่ง ‘การกลบับาน’ ซึง่เปนสญัญะ

วาเอ็กมอนทใหความสําคัญกับสแกนดิเนเวียและคือองคการของสแกนดิเนเวียซึ่งทําใหธุรกิจ

ระหวางประเทศกลายเปนพลเมืองชั้นสอง”83

อนึง่ ผูศึกษาพบวามทีศันคตบิางอยางทีแ่บงแยกในความสมัพนัธระหวางสาํนกังานใหญ

และองคการในเครือ เชน เร่ืองของอํานาจและการเมืองในองคการ การขาดความเขาใจความเปน

ไปในทองถิน่ หรือความคดิวาสิง่ทีป่ระสบความสาํเรจ็ในเดนมารกสามารถนาํไปทาํซ้าํในทีแ่หงอืน่ ๆ ได 

ซึง่ผูนาํการเปลีย่นแปลงหลายคนไดแสดงทศันะตอความสมัพนัธระหวางสาํนกังานใหญและองคการ

ในเครือไวนาสนใจ ดังนี้

                                                 
80สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากบัลแกเรีย 3, 29 มิถุนายน 2006.
81สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากโปแลนด 1, 3 พฤศจิกายน 2005.
82สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 2, 25 ตุลาคม 2005.
83สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากบัลแกเรีย 1, 21 ตุลาคม 2005.
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ผมไมคิดวามีความแตกตางกันทางวัฒนธรรมระหวางเดนมารกและอังกฤษ แตผม

เห็นวาการที่สํานักงานใหญถูกมองวาแตกตางไปจากองคการทองถิ่นนั้นเปนเรื่อง

ธรรมดาซึง่อาจมาจากการขาดความไวเนือ้เชือ่ใจทีอ่งคการทองถิน่มตีอสํานกังานใหญ

เพราะสํานักงานใหญคือที่อยูของอํานาจ แตทั้งสองฝายตางตองพึ่งพาอาศัยกัน... 

ถาเราพูดถึงคนที่โคเปนเฮเกน เรามักหมายถึงพอแมหรือพี่นอง ซึ่งถาไมยุงกับพวก

เขาไดจะเปนดี84

สํานกังานใหญไมวาจะมาจากประเทศใดมแีนวโนมวาจะเปนไปในทศิทางเดยีวกนัคอื 

พวกเขามกัไมมคีวามเขาใจความเปนจริง และสาํนกังานใหญของเราในเดนมารกมี

ปญหาเดียวกัน เขาไมเขาใจตลาดขนาดใหญ เชนในเยอรมัน อังกฤษ รัสเซีย หรือ

โปแลนด เพราะสาํหรบัสํานกังานใหญแลวการแขงขนัหมายถงึการทีม่ผูีเลนสองฝาย

ในตลาด แตในโปแลนดอาจหมายถงึผูเลน 50 คนในตลาดนัน่ คือ ความแตกตาง85

‘การทําซ้ํา’ (remaking) เปนตัวอยางหนึ่งของการสงออกแบบคนเดนมารกมันเปน

การตีความหมายคนละแบบ องคการในทองถิ่นมักไดรับคําแนะนําจากสํานักงานใหญซึ่งหลายครั้ง

ก็ไรเดียงสา (naive) เชน ‘นี่คือส่ิงที่เราทําในนอรดิก กรุณานํามันไปทําตอในอังกฤษ เยอรมัน  

โปแลนดหรือที่ใดก็ตาม’ ส่ิงนี้เปนสิ่งที่ผิด ทุกวันนี้ผมยังไดยินคําพูด เชนนี้อยูและผมปฏิเสธที่จะทํา

ตามในทันที เราจะพิจารณา วิเคราะห และยินดีทดลองหากมันเปนความคิดที่ดีหรืออาจไมเกิดขึ้น

ในทางกลับกัน เราไมไดเพิกเฉยตอคําแนะนํา แตการที่พวกเขาไมใสใจส่ิงที่พวกเราทําและเรียนรู

และสรางมันใหเกิดขึ้นอยางนี้ตางหากเรียกวาเพิกเฉย86

สรุปไดวาความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารของการสื่อสารเรื่องวิสัยทัศน 

พนัธกจิ คานยิม และตราเอกลกัษณในองคการทีเ่อก็มอนทเปนผูถอืหุนใหญนัน้อยูทีร่ะดบัการผกูมัด 

แมวามขีอขัดแยงตอประเดน็การเปลีย่นแปลง ไดแก คานยิมภาษาเดนมารกและตราเอกลกัษณกต็าม 

เพราะขอขัดแยงนั้นไมไดนํามาสูการตอตานการเปลี่ยนแปลงอยางมีนัยยะสําคัญและยังทําใหการ

ส่ือสารเรื่องวิสัยทัศน พันธกิจ คานิยม และตราเอกลักษณดําเนินตอไปในทิศทางที่องคการตองการ

                                                 
84สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากอังกฤษ 1, 25 ตุลาคม 2005.
85สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 1, 25 ตุลาคม 2005.
86สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 1, 25 ตุลาคม 2005.



234

การประเมนิประสทิธผิลของการสือ่สารเรือ่งวสิยัทศัน พนัธกจิ คานยิม และตราเอกลักษณใน
องคการรวมทุน

องคการรวมทุนไมอยูในขายบังคับการเปลีย่นแปลงกลยทุธจงึไมไดรับผลกระทบจากสิง่

ที่ประกาศในกลยุทธเนื่องจากองคการรวมทุนมีวิสัยทัศน พันธกิจและคานิยมตามขอกําหนดของ

คณะกรรมการบริหารองคการรวมทุนซึ่งแตงตั้งจากผูรวมทุนทั้งสองฝายซึ่งแตกตางไปจากของ

เอ็กมอนท แตกระนั้นผูนําการเปลี่ยนแปลงในองคการรวมทุนไดใหขอมูลวาวิสัยทัศนในการ ‘เปน

องคการสื่อ’ อยูในทิศทางเดียวกันกับผูนําการเปลี่ยนแปลงในองคการที่เอ็กมอนทเปนผูถือหุนใหญ

หลายคน และเห็นวาพันธกิจ ‘สรางสรรคและเลาเรื่องราว’ และกรอบกลยุทธ ‘We bring stories to 

life’ ไมสอดคลองกบัองคการของตน จงึทาํใหความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิลของการสื่อสารเรื่องวิสัยทัศน 

พันธกิจ คานิยมและตราเอกลักษณในองคการรวมทุนอยูที่ระดับความเขาใจเทานั้น ดังนี้

- ผูนําการเปลี่ยนแปลงในองคการรวมทุนเห็นวาวิสัยทัศน พันธกิจ ไมสอดคลองกับ

องคการของตน

แมวาองคการรวมทนุไมตองเปลีย่นแปลงกลยทุธตามเอก็มอนท ผูนาํการเปลีย่นแปลง

ในองคการรวมทุนเห็นวาวสัิยทศันของเอก็มอนทไมสอดคลองกบัองคการของตนเทาใดนกัเนือ่งจาก

เปลี่ยนแปลงทั้งหมดเห็นวาองคการของตนไมใชองคการสื่อ แตเปนเพียงสํานักพิมพเทานั้น ขณะที่

ผูนําการเปลี่ยนแปลงมีความเห็นเหมือน ๆ กนัวาองคการของตนไมเปนที่ดึงดูดใจตอและพันธมิตร

ธุรกิจ ดังนี้ “วิสัยทัศนนั้นสามารถปรับ ใชไดกับองคการของเรา แตฉันไมแนใจวาองคการในเครือ

ของเราเปนองคการที่มีความดึงดูดใจกับพนักงานหรือไมเพราะเราไมไดเสนอผลตอบแทนที่ดีให

พนกังานเทาไรนกั แตมนักเ็ร่ืองทาทาย หากเราพยายามทาํใหองคการเปนเชนนัน้ แตเรามคีวามดงึดูด

ลูกคาและพนัธมติรธรุกจิอยางแนนอน”87 และ “ฉันไมคิดวาองคการในเครอืมคุีณสมบติัในการดงึดูด

พนักงานหรือพันธมิตรธุรกิจ” 88

นอกจากนี้ผูนําการเปลี่ยนแปลงทั้งหมดเห็นวาพันธกิจ ‘สรางสรรคและเลาเรื่องราว’ 

และกรอบกลยุทธ ‘We bring stories to life’ ไมสอดคลองกับองคการของตนเนื่องจากองคการของ

ตนไมไดสรางเนือ้หาเอง แตซือ้ลิขสทิธิม์าแปลเปนภาษาทองถิน่เทานัน้ ดังนี ้ “ฉันไมคิดวาองคการใน

เครอืสามารถสรางสรรคและเลาเรือ่งราวเพราะเราไมไดสรางเนือ้หาดวยตนเอง เราเพยีงซือ้ลิขสิทธิ์มา

                                                 
87สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากตุรกี, 8 พฤศจิกายน 2005.
88สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากจีน, 12 ธันวาคม 2005.
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แปลเทานัน้ มนัจงึไมสอดคลองกบัส่ิงทีเ่ราทาํอยู”89 และ “ฉันไมคอยพอใจกบัพนัธกจิมากนกั เพราะเรา

ไมใชผูผลิตเรื่องราว เราเปนเพียงผูแปลเรื่องราวตามตนฉบับของเจาของลิขสิทธิ์เทานั้น เราจึงเปน

เพียงการนําเรื่องที่ดีของคนอื่นมาเลาตอเทานั้น”90

- ผูนําการเปลี่ยนแปลงในองคการรวมทุนไมมีความขัดแยงตอคานิยม

ผูนําการเปลี่ยนแปลงในองคการรวมทุนทั้งหมดไมมีความขัดแยงตอคานิยมและมี

ความเห็นตอการใชภาษาเดนมารกในคานิยมเชนเดียวกับผูนําการเปลี่ยนแปลงที่อยูในองคการที่ 

เอก็มอนทเปนผูถอืหุนใหญวาเปนอปุสรรคในการแปลความหมาย โดยผูนาํการเปลีย่นแปลงคนหนึ่ง

ชอบคานิยมชุดเดิมมากกวาและเห็นวาคานิยมชุดใหมเอ็กมอนทมีนิยามกวางเกินไป “ฉันยอมรับ

มันเพราะในที่สุดเอ็กมอนทมีคานิยม แตฉันชอบคานิยมเดิมมากกวา” ขณะที่ผูนําการเปลี่ยนแปลง 

อีกคนหนึ่งเห็นวาคานิยมของเอ็กมอนทเปนเรื่องทั่ว ๆ ไปจนสามารถนําไปใชไดกับองคการใดก็ได 

เพราะเปนสิ่งที่องคการตองการใหพนักงานเปนอยูแลว91 อยางไรก็ตาม ผูนําการเปลี่ยนแปลงใน

องคการรวมทุนทั้งหมดพึงพอใจคานิยมเนื่องจากเห็นวาคานิยมใหมสามารถนํามาปรับใชไดงาย 

และสอดคลองกับการดําเนินงานในองคการรวมทุน อีกทั้งยังหวังวาผูรวมทุนทองถิ่นจะพิจารณาใช

คานิยมนี้เปนคานิยมขององคการรวมทุนในอนาคต

ผูนําการเปลี่ยนแปลงคนหนึ่งไมเห็นดวยกับการใชคานิยมเปนภาษาเดนมารกใน

ประเด็นการสรางปญหาในการแปลความหมายโดยกลาววา

ฉันไมชอบคําวาฮุมมะลิหตรงที่เห็นวา คานิยมควรเปนภาษาอังกฤษ ฉันเขาใจดีวา

เราไมสามารถหาคําในภาษาอังกฤษมาใชทดแทนความหมายของภาษาทองถิ่นใน

บางครั้งจึงตองใชภาษาเดนมารก แตไมใชพวกเราทุกคนที่เขาใจภาษาเดนมารก 

ดังนั้นฉันจึงคิดวามันเปนเรื่องที่ไมถูกตอง92

สวนผูนําการเปลี่ยนแปลงอีกคนหนึ่งยอมรับการใชภาษาเดนมารกในคานิยม

ฮุมมะลิหเนื่องจากมันสะทอนความเปนเดนมารกหรือบรรษัทระหวางประเทศของเอ็กมอนท

สรุปไดวาความเห็นของผูนําการเปลี่ยนแปลงในองคการผูรวมทุนมีทิศทางเดียวกับ

ผูนําการเปลี่ยนแปลงหลายคนในองคการที่เอ็กมอนทเปนผูถือหุนใหญ กลาวคือ ไมมีความขัดแยง

                                                 
89สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากจีน, 12 ธันวาคม 2005.
90สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากตุรกี, 8 พฤศจิกายน 2005.
91สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากจีน, 12 ธันวาคม 2005.
92สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากตุรกี, 8 พฤศจิกายน 2005.
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ตอคานิยมทั้งสามประการ แตมีความเห็นแตกตางกันเรื่องคานิยมฮุมมะลิห ซึ่งมีทั้งไมเห็นดวยกับ

การใชคานิยมเปนภาษาเดนมารกและยอมรับการใชภาษาเดนมารก

- องคการรวมทุนไมไดรับผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลงตราเอกลักษณ

องคการรวมทุนไมไดรับผลกระทบตอการเปลี่ยนแปลงตราเอกลักษณเนื่องจากใช

ตราเอกลักษณขององคการซึ่งแตกตางไปจากเอกลักษณของเอ็กมอนทอยูแลว ดังนั้น ผูนํา

การเปลี่ยนแปลงจึงไมแสดงความเห็นใด ๆ ตอตราเอกลักษณ

สรุปไดวาการทีอ่งคการรวมทนุไมไดรับผลกระทบใด ๆ จากการเปลีย่นแปลงกลยุทธ

ของเอก็มอนท ดังนัน้ผูนาํการเปลีย่นแปลงในขายนีจ้งึแสดงความเหน็ตอเร่ืองนีแ้บบไมมคีวามรูสึกรวม

เมื่อเปรียบเทียบกับความเห็นที่ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากองคการที่เอ็กมอนทเปนผูถือหุนใหญมีตอ

การเปลี่ยนแปลงกลยุทธในครั้งนี้จึงกลาวไดวาประสิทธิผลของการสื่อสารเรื่องวิสัยทัศน พันธกิจ 

คานยิม และตราเอกลกัษณในองคการรวมทนุจงึอยูทีร่ะดบัความเขาใจซึง่เปนระดบัการวดัประสิทธิผล

ข้ันที่สองเทานั้น

การประเมินความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของระบบติดตามและประเมินผลการสื่อสารของ
องคการ

ผูศึกษาไดกลาวในขอคนพบในบทที่ 5 แลววาองคการไมมีนโยบายในการตรวจสอบ

การสือ่สารซึง่มาจากวฒันธรรมองคการเรือ่งการกระจายอาํนาจและไมนยิมระบบการทาํงานทีเ่ขมงวด

อีกทั้งกลยุทธองคการมีลักษณะทางนามธรรมสูงทําใหวัดผลไดยากจึงทําใหองคการไมสามารถ

กาํหนดกรอบเวลาของการสือ่สารทีช่ดัเจนทัง้ ๆ ทีอ่งคการจาํเปนตองมกีารตรวจสอบองคการในเครือ

วาไดมีการสื่อสารและนําวิสัยทัศน พันธกิจ คานิยม และตราเอกลักษณ/ตราสินคา ไปสูการปฏิบัติ

มากนอยเพียงใดในการผลักดันใหการดําเนินดานกลยุทธเปนไปตามเปาหมายนั้น

ส่ิงที่องคการไดแจงกับผูนําการเปลี่ยนแปลงและพนักงานทุกคน (ในสมุดปกดํา)  คือ 

การขอความรวมมือในการสรางกลยุทธใหเกิดขึ้นในองคการ 6 ขอ ไดแก ความรับผิดชอบและ

ความคิด สรางสรรคในการนําเสนอการเปลี่ยนแปลง การใหความสําคัญในการสื่อสาร เร่ืองการ

เปลีย่นแปลง ความรบัผิดชอบในการนาํการเปลีย่นแปลงไปสูการปฏบัิติ ความเขาใจตอวตัถปุระสงค

ของการเปลี่ยนแปลงตองาน การแสดงความใจกวาง และยินดีตอการเปลี่ยนแปลง และการพูดคุย

เร่ืองการเปลี่ยนแปลงเชิงบวกในภาพรวมและพรอมชวยเหลือซึ่งกันและกันเทานั้น และองคการได 

จัดทําระบบติดตามและประเมินผลการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธภายหลังการประกาศ

การเปลี่ยนแปลงเพียงเรื่องการผลักดันใหเกิดตราเอกลักษณ/ตราสินคาภายในเวลาที่กําหนด 
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การตรวจสอบการใชตราเอกลกัษณ/ตราสนิคาและการวเิคราะหกลุม ซึง่ผูศึกษาจะกลาวถึงประเด็นนี้

อีกครั้งในเรื่องการประเมินความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารเพื่อดําเนินกลยุทธเติบโตหลัง

วันประกาศกลยุทธองคการ

การศึกษาพบวาแมวาผูนําการเปลี่ยนแปลงทั้งหมดพึงพอใจกับแนวคิดเรื่องการบริหาร

แบบกระจายอาํนาจและวฒันธรรมองคการทีไ่มนยิมการควบคมุ แตผูนาํการเปลีย่นแปลงหลายคน

ตองการใหหนวยงานระดับบรรษัทติดตามผลและการประเมินผลการสื่อสารเร่ืองการเปลี่ยนแปลง

กลยุทธเพื่อใชเปนชองทางใหพวกเขาไดแสดงปฏิกริยาตอบและหาแนวทางปรับปรุงแกไขเพื่อสราง

ประสิทธภิาพการสือ่สารมากยิง่ขึน้ ดังเชนผูนาํการเปลีย่นแปลงบางคนแสดงความไมพอใจในเรือ่งนี้ 

เชน “มนัเปนเพยีงการนาํเสนอซึง่ไมตองการตดิตามผลและการประเมนิผล ดังนัน้เราจงึเปรยีบเสมือน

ถกูทอดทิง้ในหนวยงานของเรา ซึง่มนัโอเคในความเหน็ของผม แตผมกอ็ยากรูเหมอืนกนัวาสาํนกังานใหญ

มีความคาดหวังหรือการตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลงอยางไร”93

ขณะที่ผูนําการเปลี่ยนแปลงหลายคนรูสึกวาตนถูกทอดทิ้งและมีความคาดหวังลึก ๆ 

ในการสนบัสนนุจากหนวยงานระดบับรรษทันัน้ ฝายสือ่สารองคการกลบัคาดหวงัในสิง่ทีต่รงกนัขาม

คือคาดหวังวาผูนําเปลี่ยนแปลงควรทําความเขาใจกับกลยุทธองคการหลังจากวันประกาศกลยุทธ

เพื่อสรางการเปลี่ยนแปลงใหเกิดขึ้นในองคการของตน และระหวางเวลานั้นผูนําการเปลี่ยนแปลง

ควรแสดงปฏิกิริยาตอบกลับมายังฝายการสื่อสารองคการเพื่อขอคําแนะนําหรือความชวยเหลือ 

ซึ่งผูอํานวยการฝายสื่อสารองคการ กลาววา มีผูนําการเปลี่ยนแปลงเพียงสวนนอยเทานั้นที่แสดง

ปฏิกิริยาตอบกลับ ดังนั้นสิ่งที่ฝายการสื่อสารองคการไดทํา คือ การติดตามไปยังองคการในเครือ

ตาง ๆ เพื่อทราบความเคลือ่นไหวเกีย่วกบัการสือ่สารเร่ืองกลยทุธองคการในแตละแหงซึง่ไมสามารถ

ครอบคลุมครบทุกแหงโดยเฉพาะองคการในสายธุรกิจระหวางประเทศ ผูอํานวยการฝายสื่อสาร

องคการไดใหขอมูลดังนี้

ตองยอมรับวาการสื่อสารที่ทําใหสายธุรกิจระหวางประเทศยังทําไดไมดีพอ และ

สายธรุกจิระหวางประเทศไดถกูละเลยไป อาจเปนไปไดวาในขณะนัน้ยงัไมมตัีวแทน

จากสายธุรกิจระหวางประเทศอยูในคณะกรรมการบริหาร (Management Board) 

เชนเดียวกับสายธุรกิจอ่ืน ๆ จึงทําใหสายธุรกิจระหวางประเทศไมไดมีสวนรวมใน

                                                 
93สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากอังกฤษ 1, 25 ตุลาคม 2005.
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การวางกลยุทธองคการและทําใหเกิดความรูสึกวาการเปลี่ยนแปลงครั้งนี้เปนการ

ส่ังการมากกวาการมีสวนรวม94

นอกจากนี้ ผูอํานวยการฝายสื่อสารองคการแสดงความผิดหวังที่องคการไมไดจัดการ 

ควบคุมการสื่อสารเรื่องกลยุทธองคการในครั้งนี้แมวาจะยอมรับวาการควบคุมไมใชวิธีการของ

เอ็กมอนทก็ตาม ผูอํานวยการฝายสื่อสารองคการขยายความตอไปวาการที่องคการไมไดจัดระบบ

ควบคุมการสื่อสารหรือเปดโอกาสใหแสดงความเห็นตอสารอยางเพียงพออาจสรางปญหาเรื่อง

ความถูกตองของสารเนื่องจากยินยอมใหการสื่อสารเร่ืองการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการดําเนิน

ไปโดยอิสระโดยปราศจากการควบคุม อยางไรก็ตามเขาเห็นวาฝายการสื่อสารองคการเองก็ไม

สามารถรับผิดชอบการสื่อสารเรื่องนี้ในทุกประเทศได เขาจึงสรุปวาองคการไดเลือกการจัดการผาน

การจดัการคานยิม (value based management) แตไมไดใหความสาํคญักบัการควบคมุการสือ่สาร

ที่ดีพอซึ่งอาจนํามาสูปจจัยเสี่ยงจากการตีความที่ผิดเพี้ยนไป ดังนี้

เมื่อหันกลับไปมองถึงหนทางที่ฝายจัดการไดเลือกคือระบบการจัดการคานิยมซึ่ง

หมายความวาเรามีกลยุทธและสรางเอกภาพผานคานิยม วิสัยทัศน พันธกิจ แตวิธี

การสื่อสารยังขาดการควบคุมที่ดีพอทําใหองคการกําลังเผชิญกับความเสี่ยงตอ

การแปลความหมายที่อาจผิดเพี้ยน...การที่องคการไดมอบหมายความรับผิดชอบ

แกพนักงานทุกคนในการสื่อสารกลยุทธนี้อยางอิสระตามวิธีทางของตนเพราะการ

ส่ือสารในเอ็กมอนทไมใชลักษณะชี้นํา แตเปนการมอบหมายใหผูนําการเปลี่ยน

แปลงดําเนินการซึ่งฉันคิดวาเปนวิธีการ ที่เหมาะสมเพราะเอ็กมอนทเปนองคการที่

มีความหลากหลายและมีพนักงานสวนใหญเปนนักสื่อสารมืออาชีพตามทิศทาง

ของตนเอง เชน นักวาดภาพประกอบ นักเขียน นักการตลาด แมวาฉันเห็นวาอาจมี

ความเสี่ยงในการสื่อสารจากการปอนขอมูลบนความหลากหลายนี้95

อยางไรกต็าม ผูนาํการเปลีย่นแปลงคนหนึง่เชือ่วาผลกาํไรทีดี่ข้ึนคอืตัวชีว้ดัตวัหนึง่ทีท่าํให

ทราบวาไดผูนําการเปลี่ยนแปลงไดนํากลยุทธไปใชในทางปฏิบัติเพราะผลประกอบการที่ดียอมมา

จากการใชคานิยมรวมกับการทํางาน ดังนี้

                                                 
94เอ็กมอนทไดแตงตั้งหัวหนาสายธุรกิจระหวางประเทศชาวเยอรมันใหดํารงตําแหนง

กรรมการบริหาร เมื่อเดือนตุลาคม 2548 ซึ่งกอนหนานั้นไมมีตัวแทนจากสายธุรกิจระหวางประเทศ

อยูในคณะกรรมการบริหาร
95สัมภาษณ ซาสซา อมาราสงิห, ผูอํานวยการฝายสือ่สารองคการ, 29 กนัยายน 2005.
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ถาคุณใชคานิยมคุณจะมีผลประกอบการที่ดีข้ึน เพราะความหลงใหล ความ

ทะเยอทะยานทําใหคุณทดลองสิ่งใหม ๆ ไมละเลยสิ่งตาง ๆ และรับผิดชอบเพื่อให

ผลการดําเนินงานออกมาดี และผลดังกลาวไมเพียง แตสะทอนออกมาในรูปของ

กําไรสุทธิหรือยอดขายเทานั้น แตยังอยูในรูปของสปริตที่เกิดขึ้นในองคการ ดังนั้น

ความหลงใหล ความทะเยอทะยานจึงผลักดันใหเกิดความคิดสรางสรรคและ

ปรากฏผลทางการเงิน ในที่สุด96

ความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิลของระบบตดิตามและประเมนิผลการสือ่สารขององคการอยูที่

ระดับความเขาใจซึ่งเปนระดับการวัดขั้นที่สองเทานั้น เนื่องจากไมสามารถนําการสื่อสารไปสูการ

สรางปฏิสัมพันธผานการสื่อสารแบบสองทางอยางมีประสิทธิผลได

สรุปไดวาผลของการสือ่สารในวนัประกาศกลยทุธองคการในภาพรวมคอืระดับการผกูมัด

ซึ่งเปนระดับสูงสุดแมวาภาพรวมของการสื่อสารอยูในระดับดี แตยังตองปรับปรุงโดยเฉพาะเรื่อง

การแสดงปฏิกริยาตอบกลับหรือการสื่อสารแบบสองทาง การมีสวนรวมรวมถึงระบบติดตามและ

ประเมินผลการสื่อสาร แตกระนั้นผูนําการเปลี่ยนแปลงสวนใหญกลับไมตองการสนับสนุนเรื่องการ

ส่ือสารจากหนวยงานระดบับรรษทัเนือ่งจากเหน็วาการสือ่สารเร่ืองการเปลีย่นแปลงกลยทุธคร้ังนี้เปน

หนาที่ของตน ผูศึกษาพบวาผูนําการเปลี่ยนแปลงทั้งหมดพึงพอใจกิจกรรมการสื่อสารกลยทุธเตบิ

โตในวนัประกาศกลยทุธองคการในฐานะการสรางจดุเริม่ตนของการสือ่สารทีดี่ แตตองมกีระบวนการการ

ตอกย้าํมาเกีย่วของเพือ่สรางการเปลีย่นแปลงในทางปฏบัิติมากกวานี ้ ผูนาํการเปลีย่นแปลงสวนใหญ

เห็นวาการสื่อสารสาธารณะแบบซึ่งหนาโดยการประชุมชี้แจงเปนกิจกรรมที่สรางความเขาใจเรื่อง

การเปลีย่นแปลงกลยทุธไดดี รองลงมา ไดแก วดิีทศันและสมดุปกดาํ ผูนาํการเปลีย่นแปลงสวนใหญ

พึงพอใจวิธีการนําเสนอในวีดิทัศน แตติงวาควรมีการแปลเปนภาษาทองถิ่นดวยเพราะมีพนักงาน

จํานวนมากไมรูภาษาอังกฤษเชนเดียวกับความเห็นที่มีตอสมุดปกดํา ผูนําการเปลี่ยนแปลงเกือบ

ทั้งหมดมีความพึงพอใจกับการจัดการกระบวนการการสื่อสาร ไดแก ผูสงสารและสารและปริมาณ

สารในระดับสูงเห็นวาผูสงสารหลักคือผูนําองคการสามารถนําเสนอเรื่องการเปลี่ยนแปลงไดดี 

สารและปริมาณสารเพียงพอตอความเขาใจ ผูนําการเปลี่ยนแปลงเห็นวาการจัดการกับส่ิงรบกวน

หรือการตอตานยังมีขอบกพรองเพราะนอกจากการจัดใหมีบรรยากาศการสื่อสารเชิงบวกแลว 

องคการไมไดมีการจัดการกับส่ิงรบกวนหรือความขัดแยงอยางอื่นเลย นอกจากนี้การศึกษาไมพบ

การแสดงปฏิกิริยาตอบกลับ เหตุผลแรกคือเพราะเปนเปนการสื่อสารทางเดียวจากผูนําองคการ

                                                 
96สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 1, 25 ตุลาคม 2005.
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เนื่องจากเปนเรือ่งของนโยบายทีต่องนาํไปปฏบัิติ และองคการไมไดจัดระบบเพื่อเปดโอกาสใหผูนํา

การเปลี่ยนแปลงแสดงปฏิกิริยาตอบกลับรวมถึงระบบติดตามผลและการประเมินผลการสื่อสาร

เร่ืองการเปลี่ยนแปลงกลยุทธดวย

ผูนําการเปลี่ยนแปลงสวนใหญพึงพอใจวิสัยทัศน พันธกิจและคานิยมเพราะเห็นวาเปน

ส่ิงที่มีอยูแลวในองคการจึงสอดคลองกับองคการและพึงพอใจกับกรอบกลยุทธ ‘We bring stories 

to life’ แมวามคีวามเหน็ปลกียอยตอวสัิยทศันเชนตองการใหมคีวามเปนรูปธรรมทีว่ดัผลไดมากกวานี้ 

ขณะที่ผูนําการเปลี่ยนแปลงบางคนเห็นวาสิ่งที่กระตุนการทํางานที่ดีของพนักงาน คือจรรยาบรรณ

ขององคการสื่อหรือความเปนองคการการกุศลของเอ็กมอนท สวนผูนําการเปลี่ยนแปลงบางสวน

เหน็วาสิง่ทีเ่ปลีย่นแปลงในองคการคอืการเนนเรือ่งผลกาํไรมากกวาเดมิ นอกจากนีผู้นาํการเปลีย่นแปลง

สวนใหญไมเห็นดวยกับการใชภาษาเดนมารกเปนคานิยมเพราะตองแปลความหมายฮุมมะลิห

และพวกเขาประสบปญหาในการใหคําอธิบายแมวาผูนําการเปลี่ยนแปลงเพยีงสวนนอยทีย่อมรับ

คานยิมฮมุมะลหิเพราะเหน็วาสะทอนความเปนเดนมารกหรอืบรรษทัระหวางประเทศของเอก็มอนท

ผูนําการเปลี่ยนแปลงทั้งหมดเขาใจเหตุผลของการเปลี่ยนแปลงตราเอกลักษณและ

ยอมรับวาตราเอกลักษณใหมสามารถอธิบายความแตกตางของธุรกิจในเอ็กมอนทไดดีกวาเดิม

และไดรวมมือในการเปลี่ยนแปลงตราเอกลักษณในองคการตามนโยบายที่ไดรับมอบหมายแมวา

พวกเขาไมพงึพอใจตราเอกลกัษณใหมเพราะมรูีปแบบเปนทางการขาดสสัีนซึง่ไมเหมาะกบัส่ือสําหรบั

เด็กอีกทั้งไมสะทอนความเปนองคการสื่อ รวมถึงความรูสึกผูกพันที่พวกเขามีตอตราเอกลักษณ 

นอกจากนี้ผูศึกษาพบวาระดับผลกระทบตอการเปลี่ยนแปลงตราเอกลักษณนี้ข้ึนอยูกบัภูมหิลงัการ

ใชตราเอกลกัษณทีแ่ตกตางกนั นอกจากนีก้ารศกึษายงัพบอกีวาความแตกตางทางวฒันธรรมไมมผีล

ตอการสือ่สารเร่ืองการเปลีย่นแปลงวสัิยทศัน พนัธกจิ คานยิม และตราเอกลกัษณแมวามขีอขัดแยง

ตอคานิยมภาษาเดนมารกและตราเอกลักษณก็ตาม แตขอขัดแยงนั้นไมไดนํามาสูการตอตานการ

เปลีย่นแปลงจงึทาํใหความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิลของการสือ่สารของการสือ่สารเร่ืองกลยทุธองคการที่

เอ็กมอนทเปนผูถือหุนใหญอยูที่ระดับการผูกมัด

อนึง่ องคการรวมทนุระหวางเอก็มอนทกบัองคการในทองถิน่ไมอยูในเกณฑทีต่องเปลีย่นแปลง

กลยทุธจงึไมไดรับผลกระทบจากการเปลีย่นแปลงนี ้ ดังนัน้ผูนาํการเปลีย่นแปลงขององคการรวมทุน

จึงไมไดใหความสาํคญักับการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธเทาใดนัก แตกระนั้นพวกเขามี

ความเหน็ตอวสัิยทศัน พนัธกจิ คานยิม และตราเอกลกัษณในทศิทางเดยีวกบัผูนาํการเปลีย่นแปลง

กลุมอ่ืนทําใหความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารเรื่องกลยุทธองคการในองคการรวมทุนจึง

อยูที่ระดับความเขาใจเทานั้น
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สําหรับระบบติดตามและประเมินผลการสื่อสารขององคการนั้นไมสามารถสรางการ

สนบัสนนุ การมสีวนรวม หรือการผกูมดัใหเกดิขึน้ได เนือ่งจากวฒันธรรมองคการของเอก็มอนทที่ให

อิสระตอผูนําการเปลี่ยนแปลงในการสื่อสารกลยุทธองคการตามแนวทางที่ตนเห็นสมควรโดยไม

นิยมการควบคุม อยางไรก็ตามการศึกษาพบวาผูนําการเปลี่ยนแปลงตองการโอกาสในการแสดง

ปฏิกิริยาตอบกลับผานติดตามผลและการประเมินผลอยางมีระบบ ดังนั้นประสิทธิผลของระบบ

ติดตามและประเมินผลการสื่อสารจึงอยูที่ระดับความเขาใจเทานั้น

อยางไรก็ตาม ความสําเร็จของการสื่อสารกลยุทธเติบโตในวันประกาศกลยุทธองคการ

ในภาพรวมนัน้อยูในระดบัการผกูมดัโดยกจิกรรมการสือ่สารในชวงนีเ้ร่ิมจากขัน้ตอนการสรางการรับรู 

ความเขาใจ ความสนับสนุน จนสามารถการผูกมัดในการสรางการเปลี่ยนแปลงใหเกิดขึ้นได แมวา

การศกึษาไมพบเรือ่งการมสีวนรวมทีช่ดัเจนกต็าม แตเมือ่ใชเกณฑการบรรลเุปาหมายและการขจัด

ปญหาแลวพบวากิจกรรมการสื่อสารกลยุทธเติบโตในวันประกาศกลยุทธองคการบรรลุเปาหมาย

และการขจัดปญหาโดยผูนําการเปลี่ยนแปลงมีความเขาใจสาเหตุของการเปลี่ยนแปลงและไมได

ตอตานการเปลี่ยนแปลงเนื่องจากพวกเขาเขาใจการเปลี่ยนแปลงในองคการแมวาปรากฏความ

เห็นโตแยงในระดับแตกตางกันไป การศึกษาพบวาเรื่องการใชภาษาเดนมารกและการเปลี่ยนตรา

เอกลักษณไดรับการโตแยงในระดับสูง แตไมรุนแรงจนมีผลกระทบตอความสําเร็จของกิจกรรมการ

ส่ือสารกลยุทธเติบโตในวันประกาศกลยุทธองคการ

การประเมินความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารเพื่อดําเนิน
กลยุทธเติบโตหลังวันประกาศกลยุทธองคการ

การศึกษาพบวาองคการไมไดจัดระบบตรวจสอบและประเมินผลการสื่อสารเพื่อดําเนนิ

กลยทุธเตบิโตหลงัวนัประกาศกลยทุธองคการนอกเหนอืไปจากการตรวจสอบตราเอกลักษณและการ

สํารวจผลการใชอินทราเนต็โดยฝายสือ่สารองคการ และการวเิคราะหกลุมซึง่เปนการสํารวจทัศนคติ

ของพนักงานตอการทํางานของฝายทรัพยากรมนุษย ขณะที่ผูนําการเปลี่ยนแปลงหลายคน

ตองการใหหนวยงานระดับบรรษัทติดตามผลและการประเมินผลการสื่อสารเร่ืองการเปลี่ยนแปลง

กลยุทธเพื่อใชเปนชองทางใหพวกเขาไดแสดงปฏิกริยาตอบและหาแนวทางปรับปรุงแกไขเพื่อสราง

ประสิทธภิาพการสือ่สารมากยิง่ขึน้นัน้ผูนาํการเปลีย่นแปลงสวนใหญกลบัไมไดสรางมาตรการควบคุม

การสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธภายในองคการของตนเชนกัน

อยางไรกต็าม ผูนาํการเปลีย่นแปลงไดประเมนิความสาํเร็จเชงิประสทิธผิลของการสือ่สาร

ที่มีพวกเขาเปนผูสงสารและพนักงานในองคการในเครือเปนผูรับสารและผูนําการเปลี่ยนแปลง
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เกือบทั้งหมดเห็นวาพนักงานไมไดแสดงปฏิกิริยาเชิงลบหรือการตอตานการเปลี่ยนแปลงเรื่องการ

เปลีย่นแปลงกลยทุธองคการเนือ่งจากพนกังานสวนใหญเขาใจและยอมรบัเหตผุลของการเปลีย่นแปลง

อีกทั้งพนักงานเห็นวาวิสัยทัศนและพันธกิจสอดคลองกับองคการในภาพรวม ขณะที่คานิยมนัน้เปน

สวนหนึง่ของการทาํงานอยูแลว และผูนาํการเปลีย่นแปลงเหน็วาคานยิมฮมุมะลหิอาจสรางประเด็น

เร่ืองการแปลความหมายหรอืประเดน็เรือ่งความแปลกแยก แตเมือ่พจิารณาผลในภาพรวมแลวผูนํา

การเปลี่ยนแปลงกลับไมพบผลกระทบเชิงลบของคานิยมฮุมมะลิหตอพนักงาน และผูนําการ

เปลี่ยนแปลงเหน็ตรงกนัวาประเดน็หลกัทีส่รางความลาํบากใจในการยอมรบัแกพนักงาน คือ การ

เปลีย่นแปลงตราเอกลกัษณซึง่พนกังานเกอืบทัง้หมดมคีวามผกูพนักบัตราเอกลกัษณเดมิสูง แมวาในที่

สุดแลวพนักงานก็ยอมรับและใหความรวมมือกับการเปลี่ยนแปลง ดังที่พนักงานบางคนไดกลาว

ตอผูนําการเปลี่ยนแปลงคนหนึ่งวา “เราทําเพราะองคการตองการใหเปนอยางนั้น แตเราไมเต็มใจ
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การประเมินความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารเพื่อดําเนินกลยุทธเติบโตหลัง 

วนัประกาศกลยทุธองคการแบงเปน 2 สวนหลกั ไดแก การตรวจสอบการสือ่สารทีม่ผูีนาํการเปลี่ยนแปลง

เปนผูสงสารหลกัไปยงัพนกังานในหนวยงานของตนซึง่ผูศึกษาเกบ็ขอมลูโดยการสมัภาษณกลุมพนักงาน

ระดบัปฏิบัติการในองคการในเครอืในสายธรุกจิระหวางประเทศจาํนวน 7 กลุม เพือ่ตรวจสอบวาขอมลูที่

ไดรับจากผูนําการเปลี่ยนแปลงนั้น มีความถูกตองมากนอยเพียงใดและบรรลุเปาหมายการสื่อสาร

หรือไม และอกีสวนหนึง่ คือ การประเมนิความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิลของระบบตดิตามและประเมนิผลการ

ส่ือสารขององคการของหนวยงานระดับบรรษัท โดยผูศึกษาแบงขอคนพบและการประเมินความ

สําเรจ็เชงิประสทิธผิลของการสือ่สารของการสือ่สารเพือ่ดําเนนิกลยทุธเตบิโตหลงัวนัประกาศกลยทุธ

องคการออกเปน 4 หวัขอ  ซึง่ผูศึกษาเนนความสาํคญัตอการประเมนิความสาํเรจ็เชงิประสิทธิผลของการ

ส่ือสารของผูนําการเปลี่ยนแปลงเปนหลักอยูในหัวขอ 1-3 และการสื่อสารของหนวยงานสนับสนุน

ระดบับรรษัทเปนรองอยูในหัวขอ 4 ซึงมีขอคนพบดังรายละเอียดตอไปนี้

1. การประเมินความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของกิจกรรมการสื่อสารและกระบวนการ

การสื่อสาร การศึกษาพบวาความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของกิจกรรมการสื่อสารและกระบวนการ

การสื่อสารในเบื้องตนอยูที่ระดับเขาใจ และสื่อที่ไดรับจากสํานักงานใหญเปนอุปสรรคตอการรับรู

และเขาใจ แตในทีสุ่ดพนกังานไดผูกมดัตนเองตอการสรางการเปลีย่นแปลงในองคการเนือ่งจากภาวะ

ผูนําและทักษะการสื่อสารของผูนําการเปลี่ยนแปลงและบรรยากาศการสื่อสารในองคการจึงทําให

ความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิลของกจิกรรมการสือ่สารและกระบวนการการสือ่สารอยูทีร่ะดบัการผกูมัด

                                                 
97สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากโปแลนด, 3 พฤศจิกายน 2005.
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2. การประเมนิความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิลของการสือ่สารเร่ืองวสัิยทศัน พนัธกจิ คานยิม

และตราเอกลักษณในองคการที่เอ็กมอนทเปนผูถือหุนทั้งหมด  การศึกษาพบวาความสําเร็จเชิง

ประสิทธิผลของการสื่อสารเรื่องวิสัยทัศน พันธกิจ คานิยมอยูที่ระดับการผูกมัดเพราะพนักงานเห็น

วาวสัิยทศัน พนัธกจิและคานยิมเปนสิง่ทีม่อียูแลวในองคการแมวามขีอขัดแยงตอประเด็นการเปลีย่น

แปลง ไดแก คานยิมภาษาเดนมารก สวนตราเอกลกัษณอยูทีร่ะดบัการผกูมดัเชนกนัแมวาพนกังานมี

ความรูสึกผกูพนัตอตราเอกลกัษณเดมิ แตในทีสุ่ดกใ็หความรวมมอืในการเปลีย่นแปลงเพราะองคการ

บังคบัใหองคการในเครอืตองเปลีย่นแปลงตราเอกลกัษณตามรปูแบบและเวลาทีก่ําหนดทาํใหขอขัดแยง

ตาง ๆ นัน้ไมมผีลตอตานการเปลีย่นแปลงอยางมนียัยะสาํคญัและยงัมผีลใหการสื่อสารเรื่องวิสัยทัศน 

พันธกิจ คานิยมและตราเอกลักษณดําเนินในทิศทางที่องคการตองการ

3. การประเมนิความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิลของการสือ่สารเร่ืองวสัิยทศัน พนัธกจิ คานยิม

และตราเอกลกัษณในองคการรวมทนุ การศกึษาพบวาความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิลของการสื่อสารเรื่อง

วิสัยทัศน พันธกิจ คานิยมและตราเอกลักษณในองคการรวมทุนอยูที่ระดับการรับรูเทานั้นเพราะ

องคการรวมทุนไมอยูในขายตองเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการ

4. การประเมินความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของระบบติดตามและประเมินผลการสื่อ

สารขององคการของหนวยงานระดับบรรษัท การศึกษาพบความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของระบบ

ติดตามและประเมนิผลการสือ่สารขององคการของหนวยงานระดบับรรษทั ดังนี ้ การใชตราเอกลักษณ

อยูในระดับการผูกมัด ขณะที่การวิเคราะหกลุมอยูในระดับการรับรูในองคการรวมทุนและการมี

สวนรวมในองคการในเครือและอยูที่ระดับการผูกมัดในผูนําการเปลี่ยนแปลง สวนความสําเร็จเชิง

ประสิทธิผลของการสื่อสารของ ‘อินไซท’ อยูในระดับการรับรู ความเขาใจและการสนับสนุน ซึ่ง

แตกตางกันไปในองคการในเครือ แตองคการ

ขอคนพบของการศึกษาในหมวดนี้ ดังรายละเอียดตอไปนี้

การประเมินความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารของกิจกรรมการสื่อสารและ
กระบวนการการสื่อสาร

หลังจากที่ผูนําการเปลี่ยนแปลงกลับจากการประชุม “The Next 125 Years” เมื่อวันที่ 

28 ตุลาคม ค.ศ. 2003 ผูนําการเปลี่ยนแปลงทั้งหมดเลือกการสื่อสารสาธารณะแบบซึ่งหนาโดย

การประชุมชี้แจงในการสื่อสารกับพนักงานในหนวยงานของตนรวมกับส่ือที่ไดรับจากการประชุม 

ไดแก พาวเวอรพอยท วีดิทัศน และสมุดปกดํา การศึกษาพบวาการประชุมชี้แจงเปนกิจกรรมการ

ส่ือสารที่ทําใหพวกพนักงานเขาใจเรื่องการเปลี่ยนแปลงมากที่สุด รองลงมาคือ สมุดปกดําและ 
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วดิีทศัน แตไมไดสรางความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิลของการสือ่สารอยางมนียัยะสาํคญั การศกึษาไมพบ

กระบวนการการสื่อสารหรือกิจกรรมการสื่อสารที่โดดเดน แตกลับพบวาปจจัยที่โดดเดนที่มีผลตอ

ความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารในภาพรวมอยูในระดับการผูกมัดคือภาวะผูนําของ

ผูนําการเปลี่ยนแปลงที่มีผลตอความนาเชื่อถือของสาร และพบวาภาวะผูนํานี้เอื้อตอวัฒนธรรม

การสื่อสารแบบเปดซึ่งเปนการสื่อสารสองทางสามารถสรางบรรยากาศการสื่อสารเชิงบวกให

พนกังานรบัรูและเขาใจ สนบัสนนุ มสีวนรวม และผกูมดัตนเองตอการมสีวนในการเปลีย่นแปลง

ผูศึกษามีขอคนพบเกี่ยวกับกิจกรรมการสื่อสารและกระบวนการการสื่อสาร ดังนี้

กิจกรรมการสื่อสาร

กจิกรรมการสือ่สารเร่ืองการเปลีย่นแปลงหลกั คือ การประชมุชีแ้จงซ่ึงผูนาํการเปลีย่นแปลง

เกือบทั้งหมดถายทอดสารไปยังพนักงานรวมกับเนื้อหาตามสื่อที่ตนไดรับและมีการปรับใชส่ือตาม

ดุลยพินิจและแนวทางการสื่อสารของผูนําการเปลี่ยนแปลงแตละคน ผูนําการเปลี่ยนแปลงบางคน

เลือกใชการแสดงประกอบเพื่อโนมนาวใจพนักงานในบรรยากาศเชิงบวกและไดจัดกิจกรรมการ

ประกวดนิทานภาพเพื่อกระตุนใหพนักงานสนใจและสรางการมีสวนรวมในการตีความคานิยม

ฮุมมะลิหซึ่งเปนไดรับความสนใจจากพนักงานอยางดีและสามารถทําใหพนักงานจดจําคานิยมนี้ได

ดี แตการประกวดกลับสรางผลขางเคียงเรื่องความเขาใจคานิยมคลาดเคลื่อนเพราะทําใหพนักงาน

เขาใจวาองคการมคีานยิมนีเ้พยีงคานยิมเดยีวและไมทราบคานยิมประการอืน่ สวนผูนาํการเปลีย่นแปลง

คนหนึ่งไมไดนําเสนอวีดิทัศนแกพนักงานของตน อยางก็ตามผูนําการเปลี่ยนแปลงทั้งหมดไดเปด

โอกาสใหพนกังานไดแสดงความเหน็หรอืซกัถามขอสงสยัตอนทายของการประชมุ การศกึษาพบวา

พนักงานทั้งหมดเห็นวาการประชุมชี้แจงเปนกิจกรรมที่มีผลตอความเขาใจเรื่องการเปลี่ยนแปลง

มากที่สุด และพนักงานสวนใหญไมไดใหน้ําหนักความสําคัญตอสมุดปกดําและวีดิทัศนแมวา

พนักงานบางสวนพึงพอใจการใชประโยชนจากสมุดปกดาํและวีดิทัศนและมีความเห็นแตกตางกัน

เกีย่วกบัส่ือนี ้ ผูศึกษาพบวาขอดอยที่สําคัญของสื่อวีดิทัศนและสมุดปกดํา คือ การใชภาษาอังกฤษ

ซึ่งเปนอุปสรรคในการสื่อสารตอพนักงานที่ไมรูภาษาอังกฤษซึ่งเปนประชากรสวนใหญในสายธุรกิจ

ระหวางประเทศ ดังนี้

- การประชุมชี้แจงเปนกิจกรรมการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงที่ไดผลมากที่สุด

ผูนําการเปลี่ยนแปลงทั้งหมดไดจัดการประชุมชี้แจงเปนกิจกรรมการสื่อสารเรื่อง

การเปลีย่นแปลงหลกัตอพนกังานโดยผูนาํการเปลีย่นแปลงเปนผูบรรยายในการประชมุรวมกบัส่ืออ่ืน 

ไดแก พาวเวอรพอยท สมุดปกดําและวีดิทัศน การศึกษายังพบวาการประชุมชี้แจงนี้ชวยสราง

สมาธิในการรับสารแกพนักงานอันเปนการขามอุปสรรคเร่ืองการแขงขันของสารจํานวนมากใน



245

กระบวนการการสื่อสารประจําวันในองคการซึ่งมีผลตอการรับรู ถอดรหัสและตีความสาร98 อีกทั้ง

สามารถลดอปุสรรคดานภาษาและทศันคตเิพราะเกดิการเหน็หนาคาตา มผีลใหพนกังานทัง้หมดเห็น

วาการประชุมชี้แจงสามารถสรางความเขาใจใหพวกตนไดดี เชน “หัวหนาของเราเรียกประชุม แจง

เร่ืองและอธบิายเกีย่วกบัการเปลีย่นแปลงใหทราบ”99 และ “โคเปนเฮเกนสงสมดุปกดาํมาใหพวกเรา 

เราเหน็วามนัไมใชเร่ืองยากทีจ่ะยอมรับการเปลีย่นแปลง เรายอมรบัมนั แมวาเรารูสึกอดึอัดในตอน

แรก ๆ”100

การประชุมชี้แจงผสมผสานกิจกรรมพิเศษและการแสดงที่ผูนาํการเปลี่ยนแปลงคน

หนึ่งเลือกใชในการสื่อสารสรางความประทับใจและความเขาใจในสารใหพนักงานทุกคนไดเปน

อยางดี พนักงานสามารถจดจําเหตุการณการประชุมไดและเห็นวาผูนําการเปลี่ยนแปลงมีความ

สามารถเฉพาะตัวในการสือ่สารแบบฉบบัพเิศษและพนกังานมคีวามพงึพอใจตอกจิกรรมการสือ่สาร

ดังกลาวอยางสูง พนักงานในองคการดังกลาวใหขอมูลวา

ฉันจาํไดวาผูนาํการเปลีย่นแปลงสวมเสือ้คลมุแปลก ๆ และสงสยัวาทาํไมเขาจงึสวม

เสื้อคลุมทั้ง ๆ ที่อากาศไมหนาวเลย จากนั้น มีการเปดเพลงจากภาพยนตรเร่ืองเดอะบลูบราเธอร 

ซึ่งเขาพยายามบอกพวกเราวาสีดําเปนสีที่เซ็กซี่ และเสนอตัวอยางสีดําที่เซ็กซี่อีกหลายอัน แลวเขา

ถอดเสื้อคลุมออกทําใหเห็นชุดสีดําขางในซึ่งฉันประทับใจมาก101

- ส่ือวีดิทัศนและสมุดปกดําเปนภาษาอังกฤษเปนอุปสรรคตอการสื่อสารไปยัง

พนักงานที่ไมรูภาษาอังกฤษ

นอกจากการประชุมแลวพนักงานสวนใหญจดจําสมุดปกดําและวีดิทัศนได ผูนํา

การเปลี่ยนแปลงไดแปลความสื่อวีดิทัศนและสมุดปกดําเปนภาษาทองถิ่นระหวางการนําเสนอในที่

ประชุมเนื่องจากสื่อทั้งสองประเภทเปนภาษาอังกฤษจึงทําใหผูนําการเปลี่ยนแปลงเห็นพองตองกัน

วาการใชภาษาอังกฤษเปนอุปสรรคตอการสื่อสารไปยังพนักงานในประเทศที่ไมไดใชภาษาอังกฤษ

เปนภาษาหลัก พวกเขาเห็นวาองคการควรทําเนื้อหาในสมุดปกดําเปนภาษาทองถิ่นดวย ผูนําการ

เปลี่ยนแปลงบางคนเห็นวาควรมีบทพากยวีดิทัศนเปนภาษาทองถิ่นเพื่อแกไขปญหาเรื่องความไมรู

ภาษา ผูนําการเปลี่ยนแปลงคนหนึ่งเคยคิดเรื่องพากยเปนภาษาทองถิ่น แตในที่สุดไมไดดําเนินการ

เพราะยุงยากเกินไป สวนผูนําการเปลี่ยนแปลงคนหนึ่งตัดปญหาเรื่องความซับซอนและยุงยากใน

                                                 
98Robert W. Rasberry and Laura L. Lindsay, op. cit., footnote 29, p. 23.
99สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากสาธารณรัฐเช็ค, 26 มิถุนายน 2006.   
100สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากบัลแกเรีย, 29 มิถุนายน 2005.
101สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากโปแลนด, 3 พฤศจิกายน 2005.
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การนําเสนอวีดิทัศนโดยการไมนําเสนอวีดิทัศนแกพนักงานสวนใหญในองคการของตนเลยซึ่งผลก็

คือพนกังานระดบัปฏิบัติการในองคการนีไ้มทราบเร่ืองวดิีทศันเลย ดังนี ้ “ฉันไมไดนาํเสนอวดิีทัศนให

แกพนกังานทกุคน แตฉันไดนาํเสนอเฉพาะพนกังานระดบัผูจดัการ เพราะพนกังานสวนใหญไมเขาใจ

ภาษาองักฤษมากนกั ฉันไดใหพนกังานยมืวดิีทศันซึง่ฉนัไมแนใจวามพีนกังานคนใดไดดูมนับาง”102

ขณะที่ผูนําการเปลี่ยนแปลงอีกคนหนึ่งเห็นวาการนําเสนอของวีดิทัศนซับซอนเกินไปและมีบทพูด

มากเกินไป เชน “ควรมีการแสดงภาพในภาพยนตรมากกวานี้ ควรนําเสนออยางเรียบงาย ไมใชมี 

แตบทพูดและควรทําในภาษาทองถิ่นดวย”103

ในเวลาตอมาพนักงานสวนใหญไดรับแจกวีดิทัศนและสมุดปกดําซึ่งพวกเขาไมได 

ใหความสําคัญกับส่ือทั้งสองประเภท พนักงานสวนใหญใหขอมูลวา “ฉันจําวิดีทัศนได” แตพวกเขา

กลบัไมสามารถจดจาํรายละเอยีดของวดิีทศันได พนกังานทัง้หมด กลาววา พวกเขาไมไดดูวดิีทศันอีก

เลยหลงัจากทีผู่นาํการเปลีย่นแปลงไดนาํเสนอในทีป่ระชุมซึง่เปนสาเหตทุีท่าํใหพนกังานจาํเรือ่งราวใน

วดิีทศันแทบไมไดเลย อยางไรกต็าม พนกังานบางคนพงึพอใจวดิีทศันและจดจาํไดวาเหน็เพือ่นรวมงาน

จากหลายประเทศซึง่สรางความรูสึกวาเอก็มอนทเปนองคการขนาดใหญและเปนบรรษทัระหวางประเทศ

ทาํใหพนกังานภาคภมูใิจ พนกังานสวนใหญเหน็วาวดิีทศันใชประโยชนไดนอยเพราะพนกังานสวนใหญ

ไมรูภาษาองักฤษแมวาผูนาํการเปลีย่นแปลงจะอธบิายใหพวกเขารบัทราบกต็าม

นอกจากการใชภาษาอังกฤษในสมุดปกดําและวีดิทัศนมีผลตอการรับรูและเขาใจ

กับพนักงานที่ไมรูภาษาอังกฤษแลว พนักงานยังมีความเห็นตางกันในเรื่องนี้ เชนพนักงานบางกลุม

เห็นวาสมุดปกดําดูจริงจังเกินไป พนักงานสวนใหญเห็นวาองคการนาจะจัดทําสื่อไดดีกวาการแจก

สมุดปกดําและวีดิทัศนเพราะดูนาเบื่อและทําใหพวกเขาไมมีความผูกพันในการสื่อสาร มีพนักงาน

เพียงสวนนอยเห็นวาสมุดปกดําชวยในการสรางความเขาใจหรือชวยในการทบทวนความเขาใจ

เร่ืองคานิยมในภายหลังและพวกเขาไดพยายามนําไปปรับใชในการทํางานประจําวันเชนพยายาม

ทําใหผลิตภัณฑที่ตนรับผิดชอบยอดขายดีและมีกําไร

- กิจกรรมการประกวดกระตุนความสนใจและสรางการมีสวนรวมในการตีความ

คานิยมฮุมมะลิหเปนอยางดี แตการประกวดกลับสรางผลขางเคียงเรื่องความเขาใจคานิยมคลาด

เคลื่อน

ผูนําองคการในองคการแหงหนึ่งไดจัดทํากิจกรรมเพื่อสรางความเขาใจเกี่ยวกับ 

คานิยมในหมูพนักงานโดยใหความสําคัญกับคําวาฮุมมะลิหเนื่องจากเขามีความกังวลวาพนักงาน 

                                                 
102สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากสาธารณรัฐเช็ค, 26 มิถุนายน 2006.
103สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากโปแลนด 1, 3 พฤศจิกายน 2005.
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อาจไมเขาใจเกีย่วกบัคานยิมนีเ้พราะเปนคาํแปลก ๆ ทีพ่นกังานไมคุนเคย ดังนัน้ผูนาํการเปลีย่นแปลงจึง

จัดการประกวดนิทานที่อธิบายความหมายของคานิยมนี้เพื่อสรางความเขาใจความหมายคําวา

ฮุมมะลิหแกพนักงาน การศึกษาพบวาการประกวดไดกระตุนความสนใจและสรางการมีสวนรวม

ในการตีความคานิยมฮุมมะลิหเปนอยางดี ดังนี้ “การแขงขันเรื่องฮุมมะลิหเปนความพยายามเพื่อ

ใหเรามีความเขาใจความหมายของคํา ๆ นี้ การแขงขันทําใหเราทุมเทเพื่อทําความเขาใจมนั”104 แต

การประกวดกลับสรางผลขางเคียงเนื่องจากการประกวดเนนเฉพาะการใหความหมายกับคําวา

ฮุมมะลิหมากจนเกินไปจนทําใหพนักงานบางคนเขาใจวาคานิยมขององคการคือฮุมมะลิหเพียง

คานิยมเดียว และพนักงานสวนใหญจะจดจําไดเพียงคําวาฮุมมะลิหเทานั้น

นอกจากนี้ พนักงานไดเสนอกิจกรรมการสื่อสารแบบอื่นที่พวกเขาคิดวาอาจมีผลใน

การสรางประสทิธผิลของกจิกรรมการสือ่สารเร่ืองกลยทุธได อาท ิโปสเตอรทีอ่อกแบบอยางสนกุสนาน

สรางใหพนักงานพูดถึง พนักงานหลายคนเสนอใหส่ือสารในกลุมขนาดเล็ก บางคนเสนอใหจัดการ

ประชุมนอกสํานักงานและมีกิจกรรมสนุก ๆ รวมกันเพื่อสรางความเขาใจเรื่องวิสัยทัศนและคานิยม

ไดมากกวานี ้ ขณะทีพ่นกังานบางคนเสนอวาควรใหพนกังานไดรวมประชมุทีเ่ดนมารกหรอืใหเจาหนาที่

จากเดนมารกเดนิทางมาเยี่ยมพวกเขา

อนึ่ง พนักงานหลายคนเห็นวาการมีโอกาสไดส่ือสารกับผูบริหารจากสํานักงานใหญ

เปนการสรางขวัญและกําลังใจซึ่งเปนการสรางบรรยากาศในการสื่อสารเชิงบวกแบบหนึ่งซึ่งปรากฏ

วามกีารดาํเนนิการเชนนัน้ในองคการในเครอืแหงเดยีวเทานัน้ ซึง่พนกังานคนหนึง่ในองคการแหงนั้น 

กลาววา

ในการประชุมเร่ืองการเปลี่ยนแปลงนั้น ผูนําองคการและผูอํานวยการฝาย

ทรัพยากรมนุษยมาที่สํานักงานของเรามาพูดเรื่องฮุมมะลิห ซึ่งเปนเรื่องที่ดีที่ไดยิน

เร่ืองนีจ้ากผูนาํองคการ มนัชวยสรางความเขาใจเพราะวาเขาพยายามอธบิายคานยิม

ฮมุมะลหิใหเรา… บางทนีาจะสือ่สารกนับอยกวานี ้ เพราะพวกเราทีน่ีไ่มใชทกุคนที่

เคยพบผูนํา องคการ หรือคนที่มาจากสํานักงานใหญ105

ขณะที่พนักงานคนหนึ่งในองคการในเครือแหงอื่นไดกลาวถึงเรื่องนี้อยางนอยใจวา 

“ไมมีเจาหนาที่จากเดนมารกมาสื่อสารเร่ืองนี้กับเราที่นี่และแมวามีเจาหนาที่จากเดนมารกมา เขา

ก็มาดวยเหตุผลอ่ืนและไมเคยมาพูดคุยกับพนักงานระดับปฏิบัติการ” 106

                                                 
104สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากโปแลนด, 3 พฤศจิกายน 2005.
105สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากเยอรมัน, 25 ตุลาคม 2005.
106สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากอังกฤษ, 25 ตุลาคม 2005.
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กระบวนการการสื่อสาร

การศึกษาพบวาผูนําการเปลี่ยนแปลงซึ่งเปนผูสงสารหลักมีทักษะในการสื่อสาร มี

ความเขาใจในสาร พนกังานและวฒันธรรม พนกังานบางคนเหน็วาสารทีไ่ดรับมปีริมาณไมเพยีงพอ 

เนือ่งจากตองการคาํอธบิายมากกวานี ้เชนวธิกีารคดัสรรคาํทีใ่ชเปนคานยิม อีกทัง้พนกังานยงัตองการ

เปดโอกาสใหพนักงานแสดงปฏิกิริยาตอบกลับหลังจากที่นาํเสนอกลยุทธใหมเพื่อตรวจสอบวาเกิด

อะไรขึน้ ไมใชเพยีงแคเปนเรือ่งแจงใหทราบวานีคื้อวสัิยทศัน พนัธกจิ และคานยิมเทานัน้ ดังนี้

- ผูนําการเปลี่ยนแปลงมีทักษะในการสื่อสารและมีความรูเกี่ยวกับสารเพียงพอตอ

การสรางความเขาใจและจูงใจ

การศึกษาพบวาผูสงสารคอืผูนาํการเปลีย่นแปลงมทีกัษะในการสือ่สารและมคีวามรู

เกี่ยวกับสารเพียงพอตอการสรางความเขาใจและจูงใจ รวมถึงการเปนคนทองถิ่นจึงเปนผูมีความ

เขาใจองคการ พนักงานและวัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมชาติทําใหเขาสามารถเลือกวิธีการ

ส่ือสารใหสอดคลองกบัองคการเพือ่ใหการสือ่สารเปนไปตามวตัถปุระสงคไมวาจะเปนการจดัทําหรือ

เลือกเนื้อหาของสารที่ถูกตองเหมาะสมกับกาลเทศะและการเลือกใชกิจกรรมการสื่อสาร

“ผมจําไดวาหลังจากกลับมาจากโคเปนเฮเกน หัวหนาของเราเปนคนดําเนินการ

ประชุมดวยตัวเองทําใหพนักงานทั้งหมดมีความเขาใจเรื่องความทะเยอทะยาน ความหลงใหล 

และฮุมมะลิห”107

“มกีารประชมุอยางเปนทางการโดยพนกังานทกุคนเขาประชมุ… การประชมุเตม็ไปดวย 

ขอมูล หัวหนาของเราบรรยายในการประชุม ใหสารสนเทศและทิศทางการทํางานขององคการ”108

การนําเสนอของหัวหนาทําใหฉันเขาใจการเปลี่ยนแปลง ไมใชจากสมุดปกดําหรือ

วีดิทศัน ฉันคดิวามนัเหมอืนเวลาเราเลาเรือ่งใหเดก็ฟง เขาฟงพวกเราเพราะเขารูจัก

เรา เขาเขาใจเราและมันเปนกาวสําคัญในการกาวออกสูโลกอื่น เชนเดียวกับการที่

ฉันเขาใจเรือ่งนีเ้พราะฉนัรูจกัผูนาํการเปลีย่นแปลงดเีพราะตวัเขาและบคุลกิภาพของ

เขาทําใหเขาสามารถเลาเรื่องราวไดอยางพิเศษและไดผล เราไดชมวีดิทัศนหลัง

จากการนําเสนอของเขา และฉันรูสึกวามันแปลก ๆ สําหรับพวกเรา เราเขาใจ

วีดิทัศนเพราะการนําเสนอของผูนําการเปลี่ยนแปลง109

                                                 
107สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากสาธารณรัฐเช็ค, 26 มิถุนายน 2006.
108สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากอังกฤษ, 25 ตุลาคม 2005.
109สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากโปแลนด, 3 พฤศจิกายน 2005.
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- สารที่มีความชัดเจนและเพียงพอ

พนกังานเกอืบทัง้หมดรบัทราบและยอมรบัสารเร่ืองการเปลีย่นแปลงทีส่ื่อมาจากผูนํา

การเปลี่ยนแปลงซึ่งพนักงานเห็นวาสารที่มีความชัดเจนและเพียงพอตอการดําเนินงานของพวกตน 

แมวามีพนักงานบางคนตองการสารที่มีความชัดเจนมากกวานั้น เชน

เรามักไดยินเรื่องเกี่ยวกับทิศทางธุรกิจวาเรามาจากไหนเราจะไปทางใดแ แตเราไม

คอยทราบเรื่องรายละเอียด เร่ืองสวนใหญเกี่ยวกับทองถิ่น เปาหมายในอนาคต

ขององคการทองถิ่น... ฉันอยากใหพันธกิจมีวัตถุประสงคที่ ชัดเจนเพื่อใหฉันปฏิบัติ

ไดตามที่องคการ... ฉันอยากรูวาพวกเขาคิดอะไร และเกิดอะไรขึ้น110

- การจัดการกับส่ิงรบกวนหรือความขัดแยง

แมวาการศึกษาไมพบเรื่องการวางแผนในการจัดการกับส่ิงรบกวนในกระบวนการ

การสือ่สาร แตพบวาการกระจายอาํนาจการสือ่สารใหผูนาํการเปลีย่นแปลงทองถิน่รวมถงึภาวะผูนํา

และการสื่อสารของผูนํา ความสัมพันธที่ดีในหมูพนักงานและโครงสรางองคการที่ไมซับซอนนั้น

สามารถขจัดความขัดแยงผานการสรางบรรยากาศเชิงบวกซึ่งมีผลตอความสําเร็จเชิงประสิทธิผล

ของการสื่อสาร ดังนี้

- การมอบหมายการสื่อสารใหผูนําการเปลี่ยนแปลงทองถิ่น

การมอบหมายใหผูนําการเปลี่ยนแปลงซึ่งเปนคนทองถิ่นเปนดําเนินการสื่อสารชวย

ขจัดปญหาการสื่อสารขามวัฒนธรรมเนื่องจากผูสงสารและผูรับสารมีภูมิหลังวัฒนธรรมองคการ 

และประสบการณพื้นฐานรวมกันจะชวยเพิ่มความสามารถในการสื่อสารระหวางกันทําไดอยาง

ครบถวนตามวัตถุประสงค

- ภาวะผูนําและการสื่อสารของผูนํา

การศึกษาพบวาภาวะผูนําและการสื่อสารของผูนํามีผลตอความเชื่อมั่นในสาร 

บรรยากาศความไววางใจระหวางกันและการสื่อสารแบบเปดสรางอันเปนปจจัยเชิงบวกตอความ

สําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสาร

การศึกษายังพบอีกวาหัวหนาสายธุรกิจระหวางประเทศเปนผูตอกย้ําและอํานวยให

ภาวะผูนําและการสื่อสารแบบเปดในสายธุรกิจระหวางประเทศเขมแข็งมากยิ่งขึ้นจนอาจกลาวได

วาเปนหนึ่งในลักษณะเดนขององคการในสายธุรกิจระหวางประเทศ

                                                 
110สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากเยอรมัน, 25 ตุลาคม 2005.
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ผูนําการเปลี่ยนแปลงกลาวถึงหัวหนาสายธุรกิจระหวางประเทศวา

หัวหนาสายธุรกิจระหวางประเทศไดสรางความเปนทีมจากคุณลักษณะสวนตัว

ของเขาและไดสรางความเปลี่ยนแปลง แมวาในอดีตผูนําองคการอาจสราง

บรรยากาศในสายธุรกิจระหวางประเทศในแงของผลประกอบการที่ดี แตเขาไม

สามารถสรางบรรยากาศความเปนมิตรอยางที่หัวหนาสายธุรกิจระหวางประเทศ

ทําได111

“ผูนาํสายธุรกิจระหวางประเทศไดสรางความรูสึกผูกพันในฐานะสมาชิกกลุมอยางที่

ไมเคยมีมากอน”112

“หัวหนาของเราเปนคนเปดกวางและความทะเยอทะยานและมีฮุมมะลิห เขาเขาใจ

ความหลากหลายในทีมของเราจึงทําใหการทํางานของเราลงตัวเปนอยางดี”113

ขณะเดียวกันพนักงานองคการในเครือก็ชื่นชมภาวะผูนําและการสื่อสารแบบเปด

ตอผูนําการเปลี่ยนแปลงของตนดังนี้

หัวหนาของเราเปนคนเปดเผยและเปดกวาง สามารถแกปญหารวมกับเราได 

หองทาํงานของเธอเปดรับพวกเขาเมือ่มปีญหา หรือตองการถามเรือ่งเกีย่วกบังาน...

ไมมีระยะหางระหวางพนักงานและ หัวหนาของเรา...ฉันรูสึกมีอิสระ และสามารถ

พดูคยุกบัเธอไดไมวาความคดินัน้จะดหีรือไม...เธอยอมรบัความคดิโง ๆ ของเรา 114

“ผูบังคับบัญชาของเราเปนคนเปดกวางเราคุยกับเขาได เราสามารถเขาไปพบเขาที่

หองทํางานเมื่อเราตองการ”115

“ทีเ่อก็มอนท ผูบังคบับัญชาใหความสาํคญักบัส่ิงทีคุ่ณคดิและแสดงความเหน็เชงิบวก 

และในองคการเดิมที่ฉันเคยทํางาน ฉันไมเคยทําอยางนี้ได”116

                                                 
111สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากอังกฤษ 1, 25 ตุลาคม 2005.
112สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากบัลแกเรีย 1, 21 ตุลาคม 2005.
113สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 4, 25 ตุลาคม 2005.
114สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากสาธารณรัฐเช็ค, 26 มิถุนายน 2006.
115สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากเยอรมัน, 25 ตุลาคม 2005.
116สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากบัลแกเรีย, 29 มิถุนายน 2005.
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- ความสัมพันธที่ดีในหมูพนักงานสรางบรรยากาศการสื่อสารเชิงบวก

การศึกษาพบวาบรรยากาศการสื่อสารทุกระดับในองคการในเครือเกิดจากความ

สัมพนัธใกลชดิฉนัทมติรเนือ่งจากองคการสวนใหญมขีนาดเลก็จงึทาํใหพนกังานใกลชดิกนัทัง้กายภาพ

และความสมัพนัธระหวางบคุคลมผีลตอการสือ่สารทีร่วดเรว็ ชวยลดความวติกกงัวล ความคลมุเครือ

และการบิดเบือนของสารดวย เชน

“เราเปนคนเปดกวาง... เราอยูอยางคนในครอบครัวเดียวกันเพราะองคการของเรามี

ขนาดเลก็จงึไมมปีญหาทีจ่ะเดนิเขาไปหาเพือ่นรวมงานเพือ่พดูคยุและแกปญหาในงานทกุวนั ทาํให

เรามีความสนิทสนมกันทั้งเรื่องงานและเรื่องสวนตัวดวย”117

แมวาเรามสีายบงัคบับัญชาในองคการ แตบรรยากาศในเอก็มอนทดีมากและแตกตาง

จากองคการอืน่ ๆ เพราะเราสามารถพดู ถกเถยีงกนัในองคการ มนัดมีากทีเ่ราสามารถ

พูดกับผูบังคับบัญชาโดยตรงของเราเพื่อแกปญหาในงาน เราสามารถพูดกับ

ผูบังคับบัญชาของเราในทุกเรื่อง ทุกคนที่นี้เปดกวางและเปนมิตร118

“มันคือครอบครัวที่แทจริง มันดีมาก ฉันสามารถสื่อสารอยางเปนมิตรและเปดเผย 

และมาทํางานพรอมกับความรูสึกดี ๆ”119

“ครอบครัวของเราก็ใกลชิดกับเพื่อนรวมงานที่ทํางานดวย บางครั้งฉันปรึกษา

สมาชิกในครอบครัวเรื่องงานของฉัน ดังนั้นงานจึงเปรียบเสมือนครอบครัวดวย”120

- โครงสรางองคการเอื้อตอการสื่อสารเชิงบวก

การศึกษาพบวาองคการในเครือทั้งหมดมีโครงสรางองคการที่ไมซับซอนและมีชวง

การควบคมุส้ันทาํใหเกดิกระบวนการการสือ่สารและการตดัสนิใจทีร่วดเรว็ และมผีลตอการบดิเบือน

ตํ่าซึ่งสรางบรรยากาศการสื่อสารเชิงบวกดวย เชน “ที่นี่ไมมีโครงสรางที่มีสายบังคับบัญชามาก 

และทีเ่ดนมารกสายบงัคบับัญชาจะแบนกวานี ้ทาํใหไมมชีองวางระหวางกนัและกนั”121 และ “ส่ิงทีดี่

ในเอ็กมอนทคือไมมีชนชั้นตามสายบังคับบัญชา เราเชื่อมั่นกันและเรารูสึกดีเวลาทํางานที่นี่ไมคอย

                                                 
117สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากบัลแกเรีย, 29 มิถุนายน 2005.
118สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากเยอรมัน, 25 ตุลาคม 2005.
119สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากสาธารณรัฐเช็ค, 26 มิถุนายน 2006.
120สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากบัลแกเรีย, 29 มิถุนายน 2005.
121สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากเยอรมัน, 25 ตุลาคม 2005.
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มีการควบคุมมากนัก พวกเรามีอิสระในการทํางาน” และ “เราไมมีโครงสรางการทํางานซับซอน

หลายชั้น”122

- การสื่อสารเปดโอกาสใหแสดงปฏิกิริยาตอบกลับ

แมวาในการประชุมชี้แจงนั้นเปนการสื่อสารทางเดียวจากระดับบนสูระดับลาง แต 

เนื่องจากปจจัยที่เอื้อตอบรรยากาศการสื่อสารเชิงบวกและวัฒนธรรมองคการดังไดกลาวแลวได

สรางการสื่อสารสองทางอยางและเปดโอกาสใหแสดงปฏิกิริยาตอบกลับทั้งในการประชุมและการ

สนทนาอยางไมเปนทางการเชนมุมชงกาแฟเปนตน ตัวอยางเชน

การสื่อสารในองคการของเราเปนการสื่อสารแบบเปดกวาง การสื่อสารเปนเรื่อง

สําคญัเรือ่งหนึง่เพราะชวยใหเราทาํงานไดอยางถกูตองและเหมาะสมเพือ่ใหองคการ

สามารถบรรลุเปาหมาย การสื่อสารจึงเปนหนทางในการบรรลุเปาหมายเพราะมัน

ชวยสรางการ ผูกมัดใหเกิดขึ้นในหมูพนักงาน123

การประเมนิความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิลของการสือ่สารเรือ่งวสิยัทศัน พนัธกจิ คานยิมและ
ตราเอกลักษณในองคการที่เอ็กมอนทเปนผูถือหุนใหญ

พนักงานสวนใหญพึงพอใจตอวิสัยทัศน พันธกิจและคานิยมเพราะเห็นวาสอดคลองกับ

องคการในเครือเพราะเปนสิ่งที่มีอยูกับองคการกอนการประกาศเปลี่ยนแปลงพนักงานพึงพอใจ 

คานิยม แตมีขอขัดแยงตอคานิยมฮุมมะลิห พนักงานสวนใหญไมพึงพอใจตอตราเอกลักษณใหม

ซึ่งในภาพรวมแลวพนักงานมีความเห็นในในทิศทางเดียวกับผูนําการเปลี่ยนแปลงของตน ดังนั้น 

ผูศึกษาจึงไมพบความขัดแยงในการสื่อสารเรื่องวิสัยทัศน พันธกิจและคานิยมระหวางผูนําการ

เปลี่ยนแปลงกับพนักงาน จึงสรุปไดวาความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารเรื่องวิสัยทัศน 

พันธกิจ คานิยม และตราเอกลักษณในองคการที่เอ็กมอนทเปนผูถือหุนใหญอยูในระดับการผูกมัด 

ดังนี้

                                                 
122สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากอังกฤษ, 25 ตุลาคม 2005.
123สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากบัลแกเรีย, 29 มิถุนายน 2005.
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วิสัยทัศน พันธกิจ และคานิยม

- ผูนาํการเปลีย่นแปลงยอมรบัวสัิยทศัน พนัธกจิ และคานยิมในภาพรวมและสอดคลอง

กบัองคการเพราะเปนสิ่งที่องคการมีอยูแลว

การศกึษาพบวาพนกังานเหน็วาองคการจาํเปนตองมวีสัิยทศัน พนัธกจิและคานิยม 

และพนักงานยอมรับที่มาและเขาใจเหตุผลของการเปลี่ยนแปลง และพนักงานสวนใหญมีความ

เห็นและความพึงพอใจตอวิสัยทัศน พันธกิจและคานิยม แตไมเห็นดวยกับการใชภาษาเดนมารก

เปนคานิยมรวมทั้งเห็นวาวิสัยทัศน พันธกิจและคานิยมในภาพรวมสอดคลองกับธุรกิจองคการที่

ตนสังกัดและเปนสิ่งที่มีอยูในองคการกอนการประกาศกลยุทธใหม

พนักงานบางคนเห็นวาเปนเรื่องที่ยากที่คิดถึงวสัิยทศันและพนัธกจิในงานประจําวัน 

“เราไมไดมาทาํงานทกุวนัแลวคดิเกีย่วกบัวสัิยทศันและพนัธกจิ”124 ขณะทีพ่นกังานสวนหนึง่ยอมรับวา

ไมไดการพูดถึงคานิยมในการทํางานประจําวันมากนัก แตเชื่อวามันถูกนํามาสูการปฏิบัติในชีวิต

การทํางานจริง ดังนี้ พนักงานสวนใหญเห็นวาวิสัยทัศน พันธกิจ และคานิยมสอดคลองกับองคการ

ในเครอืเพราะเปนสิง่ทีม่อียูกบัองคการกอนการประกาศเปลีย่นแปลง ขณะทีพ่นกังานบางคนเหน็วา

การเปลีย่นแปลงกลยทุธคร้ังนีไ้มไดสรางอะไรใหม เชน “ฉันไมคิดวาการนาํเสนอเรือ่งกลยทุธไดสราง

การเปลี่ยนแปลงในองคการของเราเพราะองคการของเราเปนอยางนี้อยูกอนแลว”125 และ “คานิยม

เปนเรื่องที่องคการของเรามีอยูแลว กอนการประกาศซึ่งมันเปนเรื่องที่ดีที่องคการจะมีคานิยมที่ใช

รวมกัน”126 และ “ฉันไมคิดวาองคการมีการเปลี่ยนแปลงไมวาจะกอนหรือหลังการเปลี่ยนกลยุทธ

เพราะเรามีเปาหมายที่จะเปนองคการที่ความดึงดูดใจตลอดมาในการสรางความสนุกสนานและ

บันเทิงตอเด็ก ๆ”127

พนักงานทั้งหมดเห็นดวยกับวิสัยทัศนเร่ือง “ความเปนองคการสื่อที่มีความดึงดูดใจ

ตอพนักงาน พันธมิตรธุรกิจ และลูกคา” และพนักงานสวนใหญเห็นวาวิสัยทัศนของกลุมสอดคลอง

กับวิสัยทัศนของส่ิงที่องคการเปนอยูแลว ดังนี้

                                                 
124สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากอังกฤษ, 25 ตุลาคม 2005.
125สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากโปแลนด, 3 พฤศจิกายน 2005.
126สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากเยอรมัน, 25 ตุลาคม 2005.
127สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากสาธารณรัฐเช็ค, 26 มิถุนายน 2006.
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- ความดึงดูดใจตอพนักงาน เชนขอมูลตอไปนี้

เอ็กมอนทเปนองคการที่เอาใจใสพนักงานที่มีความคิดดี ๆ ... ฉันเริ่มตนทํางานกับ

เอ็กมอนทต้ังแตองคการกอต้ัง ฉันเห็นวามันเปนที่ที่นาดึงดูดใจในการทํางานทั้งผลิตภัณฑและ

กิจกรรม128

- ความดึงดูดใจตอลูกคา เชนขอมูลตอไปนี้

แมวาเปนการยากทีจ่ะบอกวาเราเปนองคการสือ่ทีม่คีวามดงึดดูใจ แตเราคอื สํานกัพิมพ

ชั้นนําที่มีชื่อเสียงตอลูกคาและพันธมิตรธุรกิจ แตพูดไดวาเอ็กมอนทเปนองคการที่ดึงดูดใจใน

ประเทศนี้129

- ความดึงดูดใจตอพันธมิตรธุรกิจ เชนขอมูลตอไปนี้

เราเปนองคการที่มีความดึงดูดใจตอพันธมิตรธุรกิจ พวกเขาใหอภิสิทธเรามาก

เพราะเราเปนองคการที่มีชื่อเสียงในดานการดําเนินธุรกิจอยางยุติธรรม และลูกคาคือเปาหมาย

ทางภารกิจของเรา130 และ ลูกคารูจักผลิตภัณฑของเราเพราะเรามีผลิตภัณฑของดิสนียที่เปนที่รูจัก 

เราเปนผูนําตลาด เด็ก ๆ อานหนังสือเราทุกวัน131

พนักงานทั้งหมดเห็นวาพันธกิจนั้นสอดคลองกับงานขององคการ คือ การเลาเรื่อง

ในฐานะสํานักพิมพ แมวามีพนักงานหลายคนเห็นวาองคการของตนไมใชองคการสื่อ แตเปนเพียง

สํานกัพมิพเทานัน้กต็ามและพนกังานสวนใหญมคีวามพงึพอใจพนัธกจิในระดบัสูงและกรอบกลยุทธ 

‘We bring stories to life’ เนื่องจากเห็นวาพันธกิจสอดคลองกับการทํางานเปนอยางดี เชน “การ

สรางสรรคและเลาเรื่องราวเปนสิ่งสําคัญเพราะมันคือส่ิงที่เราทําที่นี่ทุกวัน”132 และ “การเลาเรื่องคือ

งานของเรา เราพยายามสรางผลงานใหม ๆ และสรางสรรคผลงานของเรา”133 เปนตน

- พนักงานทั้งหมดเห็นดวยกับคานิยมองคการ แตไมเห็นดวยกับการใชภาษา

เดนมารก

การศึกษาพบวาพนักงานทั้งหมดเห็นดวยกับคานิยมและเห็นวาเปนสิ่งที่มีอยูแลว

ในองคการโดยเห็นวาคานิยมความหลงใหล ความทะเยอทะยานและฮุมมะลิหเปนสิ่งที่องคการมี

                                                 
128สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากโปแลนด, 3 พฤศจิกายน 2005.
129สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากสาธารณรัฐเช็ค, 26 มิถุนายน 2006.
130สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากอังกฤษ, 25 ตุลาคม 2005.
131สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากบัลแกเรีย, 29 มิถุนายน 2005.
132สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากอังกฤษ, 25 ตุลาคม 2005.
133สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากโปแลนด, 3 พฤศจิกายน 2005.
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อยูแลวกอนการประกาศกลยุทธของกลุมเพราะคือคุณสมบัติของสํานักพิมพ คือความหลงใหลและ

ฮุมมะลิห สวนความทะเยอทะยานนั้นทําใหองคการกําลังขับเคลื่อนไปขางหนา อยางไรก็ตาม

พนักงานสวนใหญมีประเด็นถกเถียงเรื่องการใชภาษาเดนมารกเปนคานิยม แตไมมีนัยยะเชิงลบ

อยางรุนแรง และพนักงานบางคนเห็นวาคานิยมฮุมมะลิหสะทอนความเปนองคการของเดนมารก

ของเอ็กมอนท เชน “เรามีความหลงใหล เราพยายามสรางผลิตภัณฑใหม ๆ พยายามหาโอกาส

ทางการตลาดใหม ๆ” 134 และ “เราเปนคนเปดกวาง เราอยูอยางคนในครอบครัวเดียวกัน”135 และ

“พนักงานของเราทํางานดวยความหลงใหลและแมวาผลิตภัณฑและตลาดจะแตกตางไปจากอดีต 

แตฉันยังรูสึกไดถึงความหลงใหลในองคการของเรา ฉันไมคิดวาสิ่งนี้ไดเปลี่ยนแปลงไป”136 และ 

“พนักงานทุกคนที่นี่มีความทะเยอทะยาน และเราตองใหความทะเยอทะยานของเราสอดคลองกับ

ธรุกจิ”137 พนกังานอกีคนหนึง่เหน็วา “องคการมบีรรยากาศในการทาํงานทีดี่และนัน่ คือ ความหลงใหล

การทํางาน คือ การผสมผสานระหวางความหลงใหลซึ่งมีอยูแลวกับความทะเยอทะยานที่องคการ

กําลังสรางซึ่งยังตองใชระยะเวลา”138 และ “ความทะเยอทะยานคือส่ิงที่องคการตองการทําและเรา

ตัดสินใจเรื่องตาง ๆ ผานคานิยม เมื่อผมเขามาทํางานที่นี้ผมรูสึกไดเลยวาที่นี่เหมาะกับผมเพราะ

ผมรูสึกถึงมิตรภาพที่อยูรอบ ๆ ตัวและผูคนที่ใหความสนใจกับงานที่พวกเขากําลังทําอยู ผมเคย

ทํางานในหลายองคการที่มีการเมืองในองคการ แตผมไมพบมันที่นี่”139

การศึกษายังพบขอคนพบที่นาสนใจวาพนักงานสวนใหญจดจําคําวาฮุมมะลิหได

เปนอยางดี แมวาคําวาฮุมมะลิหจะเปนภาษาเดนมารกและสรางความขัดแยงมากที่สุด ผูนําการ

เปลี่ยนแปลงหลายคนใหขอมูลวาพนักงานมีการถกเถียงตอคานิยมฮุมมะลิหอยางกวางขวางใน

ประเด็นเรื่องความไมมั่นใจวาตนเขาใจและแปลความหมายของคานิยมนี้อยางถูกตอง ความไม

เห็นดวยเพราะมีความรูสึกเรื่องชาตินิยมและคําที่ดูตลกเพราะตนไมคุนเคยนั้น ดังนี้

                                                 
134สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากสาธารณรัฐเช็ค, 26 มิถุนายน 2006.
135สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากบัลแกเรีย, 29 มิถุนายน 2005.
136สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากอังกฤษ, 25 ตุลาคม 2005.
137สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากโปแลนด, 3 พฤศจิกายน 2005.
138สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากเยอรมัน, 25 ตุลาคม 2005.
139สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากอังกฤษ, 25 ตุลาคม 2005.
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- พนกังานไมมัน่ใจวาตนเขาใจและแปลความหมายของคานยิมฮมุมะลหิถกูตองหรอืไม

พนกังานสวนใหญไมมัน่ใจวาพวกตนเขาใจความหมายทีแ่ทจริงของคานยิมฮมุมะลหิ

หรือไม ดังนี ้“เราจะระบมุนัอยางชดัเจนอยางไร สําหรบัเราแลวมนัเปนเรือ่งยากทีจ่ะเขาใจความหมาย”140

และ “มีพนักงานบางคนไดแสดงตั้งขอสงสัยและแสดงความเห็นเกี่ยวกับฮุมมะลิหเชนบางคนถาม

วาฮมุมะลหิมคีวามหมายอยางไร”141 และ “ฉันไมแนใจวาฉนัเขาใจความหมายของฮมุมะลหิ ชดัเจน

หรือไม”142

พนักงานคนหนึ่งตั้งขอสงสัยกับตัวเองวาเขาจะอธิบายเรื่องนี้ใหกับพนักงานใหมได

อยางไรเพราะตัวเขาเองยังไมมีความเขาใจเรื่องนี้อยางชัดเจน ขณะที่พนักงานที่เขามาทํางานภาย

หลงัการประกาศกลยทุธ กลาววา “ผมไดรับหนงัสอืสีดําและคาํอธบิายถงึคานยิม 3 คํา ซึง่ผูทีอ่ธิบาย

ใหผมฟงยังไมคอยเขาใจวาคําเหลานั้นหมายความวาอยางไร ผมเขาใจวาฮุมมะลิหคือคําที่ไมมีคํา

โดยตรงในภาษาอังกฤษซึ่งมันเปนเรื่องที่ดี แตหาคําอธิบายไดยาก”143

- พนักงานไมเห็นดวยเพราะมีความรูสึกเรื่องชาตินิยม

ผูนําการเปลี่ยนแปลงใหขอมูลวาพนักงานบางคนถามเขาวาเหตุใดตองใชภาษา

เดนมารกหรอืถามผูนาํการเปลีย่นแปลงวา ‘ทาํไมตองใชคํานี ้ มนัดยูะโสจงัเลย (arrogant)’ ซึง่ผูนํา 

การเปลี่ยนแปลงความเห็นวาฮุมมะลิหเปนการแสดงความยะโสของคนนอรดิกที่ตองการบอกวา

องคการควรเปนอยางไร ทัง้ ๆ ทีค่วามจรงิแลวฮมุมะลหิหมายถงึการเปดกวางสูวฒันธรรมทกุประเภท 

การสรางอิทธิพลใหม ๆ ตอการเตรียมตัวเติบโตในวิถีใหม ดังนั้นผูนําการเปลี่ยนแปลงจึงเห็นวา

ฮุมมะลิหมีความหมายไดหลายอยางพรอม ๆ กับไมมีความหมายรตอใครเลย

- พนักงานเห็นวาฮุมมะลิห เปนคําที่ตนไมคุนเคยจึงดูตลก

ผูนําการเปลี่ยนแปลงใหขอมูลวาพนักงานหลายคนเห็นวาฮุมมะลิหเปนสิ่งตลก

เนื่องจากความไมคุนเคย แตไมใชตลกในความหมายลบ ดังนี ้ “ฮมุมะลหิเปนคาํเดนมารก ดังนัน้

พนักงานหลายคนจึงเห็นมันเปนเรื่องตลกและสิ่งนี้เกิดขึ้นในทุกสํานักงานที่ผมไดไปเดินทางไป

ส่ือสาร”144 และ “พนกังานบางคนหวัเราะ บางคนไมชอบมันเพราะมนัดแูปลก ๆ และประชดวา ‘มาใช

คานิยมแปลก ๆ กันเถอะ’ ซึ่งผมเขาใจไดวาการที่มีคําแปลก ๆ เขามาชวยกระตุนใหพนักงานแสดง

                                                 
140สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากอังกฤษ, 25 ตุลาคม 2005.
141สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากบัลแกเรีย, 29 มิถุนายน 2005.
142สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากโปแลนด, 3 พฤศจิกายน 2005.
143สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากอังกฤษ, 25 ตุลาคม 2005.
144สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 1, 25 ตุลาคม 2005.
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ปฏิกิริยาบางอยางซึ่งการที่พนักงานแสดงปฏิกิริยานั้นดีกวาการไมแสดงปฏิกิริยาเลย”145 และ 

“ฮุมมะลิหเปนภาษาเดนมารก ดังนั้นพนักงานหลายคนจึงเห็นวาคํานี้เปนเรื่องตลก”146 ขณะที่

พนกังานใหขอมลูวาการทีพ่นกังานรูสึกตลกกบัคานยิมฮมุมะลิหเปนเพยีงเพราะความไมคุนเคยเทานัน้

และไมมคีวามรูสึกเชงิลบไปมากกวานั้น เชน “ฉันชอบพูดถึงคําวาฮุมมะลิหเพราะวามันเปนตลก ๆ 

แตก็เปนคําที่คนจดจําไดมากที่สุด”147 และ “แนนอนเราทําตลกใสคําวาฮุมมะลิห แตไมใชในทาง

ลบเพราะเรารูสึกวาคํานี้ดูตลกดี ไมใชที่ความหมาย”148

- พนักงานบางคนเห็นวาคานิยมฮุมมะลิหสะทอนความเปนองคการของเดนมารก

ของเอ็กมอนท

นอกจากนี้ การศึกษาพบวาพนักงานหลายคนไมมีความเห็นเชิงลบตอคานิยม

ฮุมมะลิหเนื่องจากเห็นวาคานิยมนี้สะทอนความหลากหลายในองคการไดเปนอยางดี พนักงาน

บางคนพงึพอใจคานยิมฮมุมะลหิเพราะรูสึกวาเปนคาํทีม่เีสยีงไพเราะ ขณะทีพ่นกังานหลายคนเหน็วา

การใชคําเดนมารกมีสหสัมพันธกับการที่เปนสวนหนึ่งขององคการในเดนมารก ดังตัวอยาง

ตอไปนี้ “เอ็กมอนทเปนองคการขนาดใหญ เรามีสํานักงานกับองคกรในเครือจํานวนมาก มันเปน

เร่ืองที่ดีที่จะเรียนรูและทํางานรวมกันจึงทําใหฉันชอบคําวาฮุมมะลิห”149 และ “การใชคําเดนมารก

สัมพันธกับการที่องคการของเราเปนสวนหนึ่งขององคการในเดนมารก”150 และ “ฉันเห็นดวยวา

มันยากที่จะแปลความหมายคําที่คุณไมรูจัก แตนี้แหละคือเอ็กมอนท ฉันคิดวาคงไมมีองคการใด

ในโลกที่คิดเรื่องคานิยมฮุมมะลิห ความหลงใหลความทะเยอทะยาน และพยายามจะใหทุกพื้นที่มี

ความรูสึกเดียวกันโดยความพยายามสงสิ่งเหลานี้เขาไปซึ่งมันเปนเรื่องที่นารักมากที่ทําใหคนจาก

ประเทศตาง ๆ เขาใจมัน”151 และ “ฮุมมะลิหฟงดูแปลก ๆ ... ฉัน ไมถือเร่ืองการใชภาษาเดนมารก 

เพราะเราอยูในองคการของเดนมารก แตคนอื่นที่อยูในธุรกิจระหวางประเทศอาจรูสึกวามันแปลก

เพราะพวกเขาไมรูวามันแปลวาอะไร”152 เปนตน นอกจากนี้ พนักงานบางคนเห็นวาการประกาศ

                                                 
145สัมภาษณกลุม ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากบัลแกเรีย 1, 30 มิถุนายน 2005.
146สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 2, 25 ตุลาคม 2005.
147สัมภาษณกลุม ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากบัลแกเรีย 3, 29 มิถุนายน 2005.
148สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากเยอรมัน, 25 ตุลาคม 2005.
149สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากเยอรมัน, 25 ตุลาคม 2005.
150สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากเยอรมัน, 25 ตุลาคม 2005.
151สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากสาธารณรัฐเช็ค, 26 มิถุนายน 2006.
152สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากอังกฤษ, 25 ตุลาคม 2005.
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กลยุทธใหมทําใหพนักงานตระหนักวาเอ็กมอนทเปนบรรษัทระหวางประเทศที่ประกอบดวยคน

ทํางานหลายคน และองคการของตนเปนสวนหนึ่งของบรรษัทขนาดใหญ

ตราเอกลักษณ

การศึกษาพบวาพนักงานทั้งหมดเขาใจเหตุผลของการเปลี่ยนแปลงขององคการ วามา

จากความพยายามในการสรางพื้นฐานรวมกันในองคการเชนตราเอกลักษณ พนักงานบางคน 

กลาววา “ฉันเขาใจเหตุผลที่ตองเปลี่ยนแปลงตราเอกลักษณไมวาฉันจะชอบมันหรือไมก็ตาม” และ 

“ฉันเขาใจวาเอ็กมอนทเปลี่ยนตราเอกลักษณเพราะตองการขยายธุรกิจเขาสูตลาดผูใหญ และตรา

เอกลักษณเดิมดูเปนเด็กมากเกินไป”

การเปลี่ยนแปลงตราเอกลักษณมีผลกระทบแตกตางกันขึ้นอยูกับภูมิหลังการใชตรา

เอกลักษณขององคการ โดยการเปลี่ยนแปลงตราเอกลักษณมีผลกระทบระดับสูงในองคการที่ใช

ตราเอกลักษณเดิมของเอ็กมอนทอยูแลว และผลกระทบระดับตํ่าในองคการที่ใชตราเอกลักษณอ่ืน

อยูกอนแลว ดังที่หัวหนาสายธุรกิจระหวางประเทศ กลาววา

พนักงานในสายธุรกิจระหวางประเทศสวนใหญไมชอบตราเอกลักษณใหมเพราะ

ตราเอกลกัษณเดมิเปนสวนหนึง่ของเอกลกัษณองคการของพวกเขา พวกเขาบอกวา

ตราเอกลกัษณใหมดูเหมอืนตราของธนาคาร ดูจริงจงัและไมสนกุสนานแมวาพนักงาน

ไมไดชืน่ชมกบัตราเอกลกัษณใหม แตกไ็มไดแสดงทศันคตเิชงิลบมากมายนกั เร่ืองนี้

ไมใชเ ร่ืองใหญสําหรับพนักงานในเยอรมันเพราะขณะที่มีการเปลี่ยนแปลง

ตราเอกลักษณระดับบรรษัทนั้นก็มีการเปลี่ยนแปลงตราสัญลักษณระดับองคการ

ในเครอืดวยมนัจงึเปนการเปลีย่นแปลงพรอมกนัทัง้สองอยางซึง่พนกังานมคีวามรูสึก

รวมในตราสัญลักษณขององคการในเครือของตนมากกวา ขณะที่พนักงานในสาย

ธุรกิจระหวางประเทศที่องคการ กอต้ังมาพรอมกับตราเอกลักษณ ‘พินอคคิโอ’ รูสึก

วามันเปนการเปลี่ยนครั้งใหญสําหรับพวกเขา153

- การเปลี่ยนแปลงตราเอกลักษณมีผลกระทบระดับสูงในองคการที่ใชตราเอกลักษณ

เดิมของเอ็กมอนทอยูแลว

พนกังานเกอืบทัง้หมดยอมรบัวาตราเอกลกัษณใหมครอบคลมุธรุกจิของเอ็กมอนทได

มากกวาของเดิมแตการที่พวกเขาไมพึงพอใจตราเอกลักษณใหมมาจากสาเหตุสองประการคือตรา

เอกลักษณใหมไมสอดคลองกับธุรกิจขององคการและความผูกพันที่พนักงานมีกับตราเอกลักษณ

เดิม

                                                 
153สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 1, 25 ตุลาคม 2005.
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- ตราเอกลักษณใหมไมสอดคลองกับธุรกิจขององคการ

พนักงานเกือบทั้งหมดยืนยันความพึงพอใจที่มีตอตราเอกลักษณ/ตราสินคาเดิม

เพราะมีสีสันสวยงามและสามารถสรางความดึงดูดใจใหแกผลิตภัณฑเพราะวาสอดคลองกับเด็ก

ซึ่งเปนกลุมเปาหมายขององคการในสายธุรกิจระหวางประเทศ แตตราเอกลักษณใหมที่มีสีขาว-ดํา

ไมเหมาะกบัผลิตภณัฑสําหรบัเดก็จงึเหน็วาตราเอกลกัษณใหมนีไ้มสอดคลองกบัธรุกจิของเอก็มอนท 

ดังนั้นเมื่อพนักงานคนหนึ่ง กลาววา เธอชอบตราเอกลักษณใหม พนักงานหลายคนที่เหลือแสดง

อาการโตแยงอยางไมพอใจทันที และพนักงานหลายคนเห็นวาตราเอกลักษณใหมเปรียบเสมือน

การไมมตีราเอกลกัษณเพราะพวกเขาเหน็วาควรเปนรูปกราฟฟกมากกวาตวัอกัษร เชน “ตราเอกลักษณ

เดมิมสีีสวยและสามารถสรางความดงึดดูใจใหแกผลิตภณัฑ”154 และ “ฉันไมชอบสีดําเพราะไมเหมาะ

กับเด็ก”155 และ “ฉันชอบตราเอกลักษณเดิม เพราะมีสีสันสดใส ของใหมดูนาเบื่อและไมลักษณะ

พิเศษ”156 และ “ตราเอกลักษณใหมไมสะทอนธุรกิจของเรามันดูเหมือนธุรกิจฌาปนกิจหรือสุสาน 

หรือตราธนาคาร”157 เปนตน อยางไรก็ตามพนักงานคนหนึ่งไดพูดถึงตราเอกลักษณใหมในแงดีวา

ทําใหเห็นชื่อองคการไดชัดเจนขึ้นดังนี้ “แมวาตราเอกลักษณใหมไมสอดคลองกับธุรกิจขององคการ

ที่เกี่ยวกับเด็ก แตมีแงดีคือตราเอกลักษณใหมทําใหชื่อองคการเห็นไดชัดเจน”158

- ความผูกพันกับตราเอกลักษณเดิม

การศึกษายังพบวาเหตุผลของความไมพึงพอใจที่มีตอตราเอกลักษณใหมนอกเหนือ

ไปจากเหตุผลเร่ืองความไมเหมาะสมกับผลิตภัณฑสําหรับเด็กแลวยังมีมาจากความรูสึกผูกพันกับ

ตราเอกลกัษณเดมิซึง่ความผกูพนันีท้าํใหพวกเขายากจะทาํใจไดแมวาผูนาํการเปลีย่นแปลงไดพยายาม

ส่ือสารอยางดีเพียงใดก็ตาม พนักงานสวนใหญแสดงความผูกพันที่พวกตนมีตอตราเอกลักษณเดิม 

ดังนี้ “ความไมสบายใจของเราอยูที่ตราเอกลักษณเพราะเปนเรื่องยากมากในทิ้งตราเอกลักษณเดิม

แมวาเราการนําเสนอของผูนําการเปลี่ยนแปลง แตเขาไมสามารถโนมนาวใจใหพวกเขายอมรับตรา

                                                 
154สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากอังกฤษ, 25 ตุลาคม 2005.
155สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากโปแลนด, 3 พฤศจิกายน 2005.
156สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากเยอรมัน, 25 ตุลาคม 2005.
157สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากโปแลนด, 3 พฤศจิกายน 2005.
158สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากสาธารณรัฐเช็ค, 26 มิถุนายน 2006.
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เอกลักษณใหมได”159 และ “ฉันชอบตราเอกลักษณเดิมเพราะมันสวยและราเริง ฉันรูสึกเสียใจเมื่อ

เราตองทิ้งมันไป”160

- องคการที่ใชตราเอกลักษณเดิมของเอ็กมอนท แตไมสามารถปรับใชตราเอกลักษณ

ระดับองคการเปนตราสินคาไดรับผลกระทบระดับสูง

การศึกษาพบวาการเปลี่ยนแปลงตราเอกลักษณมีผลกระทบระดับสูงในองคการที่

ใชตราเอกลกัษณเดมินอกเหนอืไปจากเหตผุลเร่ืองความเหมาะสมกบัผลิตภณัฑสืหรับเดก็แลว ยงัมี

สาเหตุมาจากความรูสึกผูกพันกับตราเอกลักษณเดิมแลว องคการยังไดรับผลกระทบตอขอจํากัด

ในการปรบัใชตราเอกลกัษณระดบัสินคาตามขอกาํหนดการใชตราเอกลกัษณไดเนือ่งจากชือ่หนวยงาน

เปนชือ่ทีม่ลัีกษณะทัว่ไป (generic name) จงึนาํไปสูการสรางขอยกเวนในปรบัการใชตราเอกลักษณ

เปนตราสนิคา ไดแก องคการในเครอืในประเทศองักฤษ161 ซึง่มหีนวยธรุกจิหลกัชือ่ ‘เอก็มอนทเพรส’ 

และประสบปญหากับการจัดการตราเอกลักษณเนื่องจากไมสามารถใชตราเอกลักษณใสในกรอบ

เอก็มอนทได เพราะเมือ่นาํคาํวา เพรส’ (สํานกัพมิพ) ไวในกรอบชือ่เอก็มอนทตามขอกาํหนดแลวจะ

เกิดตราเอกลักษณใหมซึ่งไมมีความหมายเชิงเอกลักษณ ขาดความเดนชัดของตราเอกลักษณใน

ฐานะตราสนิคา รวมถงึยงัไมสามารถสรางความสมัพนัธทางการตลาดระหวางตราสนิคากบัลูกคาได 

(การดําเนินการดังกลาวไมมีปญหากับเอ็กมอนทบุคและเอ็กมอนทแม็กกาซีนเพราะเปนหนวยที่

หนังสือโดยการซื้อลิขสิทธิ์มาพิมพและนิตยสารสําหรับเด็กนั้นใชตราสินคาของเจาของลิขสิทธิ์แทน

เนือ่งจากลกูคารูจกันติยสารจากตราสนิคาของเจาของลขิสทิธิแ์ละไมไดใหความสาํคญักบัตราเอกลักษณ

ของเอ็กมอนท)

ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากอังกฤษ กลาววา

เราไมสามารถหาความลงตัวใหกับตราสินคาในกลุมของหนวยเอ็กมอนทเพรสซึ่ง

เปนสํานักพิมพได เพราะหากวาเราใสคําวา ‘press’ ในกรอบตามแบบที่เอ็กมอนท

ไดใหแนวทางมานั้นมันไมมีความหมายทางการตลาด ขณะที่เราไมมีปญหาในการ

ใชตราสินคาในหนวยเอ็กมอนทแม็กกาซีนซึ่งผลิตนิตยสารเพราะวาเราไมใชตรา

                                                 
159สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากโปแลนด, 3 พฤศจิกายน 2005.
160สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากบัลแกเรีย, 29 มิถุนายน 2005.
161องคการในเครือชื่อเอ็กมอนทยูเค ประกอบดวยหนวยธุรกิจหลัก 3 หนวย ไดแก 

เอ็กมอนทแม็กกาซีนผลิตนิตยสารสําหรับเด็ก เอ็กมอนทบุคผลิตหนังสือสําหรับเด็กและเยาวชนที่

ไดรับลิขสิทธจากเจาของลิขสิทธิ์อ่ืน และเอ็กมอนทเพรสเปนสํานักพิมพที่ผลิตหนังสือสําหรับเด็ก

และเยาวชนจากนักเขียนที่อยูในสังกัดของตนเอง
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สินคาเอ็กมอนท แตเราใชตราสินคาของตัวการตูนที่เราซื้อลิขสิทธิ์มาทําใหลูกคา

ไมรูจักตราสินคาเอ็กมอนทและไมไดใหความสําคัญกับมัน ดังนั้นตราสินคาของ

เอ็กมอนทจึงเปนที่รูจักเฉพาะลูกคาทางธุรกิจเทานั้น แตผมถือวาใชได ณ ขณะนี้ 

เราหวังวาในอนาคตเราจะสรางเอกลักษณทางธุรกิจและตราสินคาผูบริโภคไดมาก

กวานี้และในการทํา เชนนั้นเราอาจจะตองซื้อสินคาใหสอดคลองกับโครงสรางตรา

สินคาของกลุม162

 ดังนั้นผูบริหารจึงตองสรางสัญลักษณในการรับรูของลูกคา การสื่อสารการตลาด

กับลูกคาโดยการเพิ่มตรารับรองคุณภาพผลิตภัณฑรูปวงกลมทีป่กหนาแทนตราเอกลกัษณองคการ

และใหตราเอกลักษณองคการไปอยูที่ปกหลัง ดังนี้

ภาพที่ 7.3

แสดงการเปลี่ยนแปลงตราเอกลักษณองคการในเครือและการปรับใช

ตราเอกลักษณระดับตราสินคารวมกับตราสัญลักษณอ่ืน

                                                                                     +

       ตราเอกลักษณเดิม              ตราเอกลักษณใหม +  ตรารับรองคุณภาพผลิตภัณฑ

                                                 
162สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากอังกฤษ, 25 ตุลาคม 2005.
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ความยุงยากที่เกิดขึ้นนี้ทําใหพนักงานบางคนแสดงความไมพอใจเนื่องจากสิ่งที่

เปลี่ยนแปลงสงผลกระทบตอการจดัการกบัตราสนิคาในองคการของพวกเขาและไดแสดงความเหน็

วาองคการควรการจดัทาํเอกลกัษณเพือ่ใหครอบคลมุธรุกจิขององคการในเครอืโดยการศกึษาเกีย่วกับ

ตราเอกลักษณอยางละเอียดรอบคอบ รวมถึงการสอบถามความเห็นจากพนักงานในสวนตาง ๆ ที่

ไดรับผลกระทบนี้ดวย เชน “เราทราบวามีสํานักงานใหญในโคเปนเฮเกน แตทําไมพวกเขาจะตอง

บอกเราใหทาํอยางนัน้อยางนี”้163, “เราเหน็ตราเอกลกัษณทกุวนัเมือ่เรามองไปยงัผลติภณัฑ บางคน

พูดวาสํานักงานใหญกําลังสรางความแปลกใหมบางอยาง แตมันคือเดนมารกและโคเปนเฮเกนซึ่ง

ฉันไมคิดวามันมีความหมายอะไรในอังกฤษ”164และ “เขาควรทําการศึกษาและสอบถามเราวาเรา

เห็นดวยกับมันหรือไม”165

อนึ่ง องคการในเครืออีกแหงไดสรางขอยกเวนในการใชตราสินคากับบางผลิตภัณฑ

เนื่องจากผลิตภัณฑบางกลุมไมสอดคลองกับการรับรูของลูกคาที่มีตอตราสินคาเอ็กมอนทหรือไมมี

ความสัมพันธในการสื่อสารการตลาดกับลูกคาเลย ผูนําการเปลี่ยนแปลงผูรับผิดชอบองคการนี้ให

ขอมูลวาฝายสื่อสารองคการไมเคยตรวจสอบเกี่ยวกับการกระทําเชนนี้ โดยผูนําการเปลี่ยนแปลง

กลาววา

ผมไดใชตราสนิคาเดมิซึง่ไมใชตราเอกลกัษณของเอก็มอนทกบันติยสารสาํหรบัผูใหญ

ชื่อแชทคอมิค (Chat Comic) และการตูนญี่ปุนเพราะตราสินคาของเอ็กมอนทมี

ตําแหนงการตลาดวาเปนหนังสือสําหรับเด็กที่ชัดเจน ผมไมใชตราสินคาบนปก

นิตยสารใด ๆ เพราะมันไมมีความสําคัญกับลูกคาเลยแลวไมเห็นมีใครมาติดตาม

ผลเกี่ยวกับมัน 166

- การเปลีย่นแปลงตราเอกลกัษณมผีลกระทบระดบัตํ่าในองคการทีไ่มเคยใชตราเอกลกัษณ

ของเอก็มอนทอยูแลว

การศึกษาพบวาองคการในเครือทั้งหมดในเยอรมันซึ่งเดิมใชตราเอกลักษณ 

‘พินอคคิโอ’ เฉพาะในเอกสารทางธุรกิจ แตองคการในเครือเหลานี้มีตราเอกลักษณยอยของตนเอง

ในผลิตภัณฑตาง ๆ อยูแลวจึงไดรับผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลงตราเอกลักษณระดับตํ่าเพราะ

นอกจากพนักงานไมมีความผูกพันกับตราเอกลักษณ ‘พินอคคิโอ’ มากนักแลว องคการดังกลาวยัง

                                                 
163สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากอังกฤษ, 25 ตุลาคม 2005.
164สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากอังกฤษ, 25 ตุลาคม 2005.
165สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากอังกฤษ, 25 ตุลาคม 2005.
166สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากโปแลนด 1, 3 พฤศจิกายน 2005.
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ไมไดสูญเสียเอกลักษณที่ตนเคยมีอีกดวย ดังนั้นการศึกษาจึงไมพบความขัดแยงของพนักงานเรื่อง

การเปลีย่นแปลงตราเอกลกัษณ เชน “โครงสรางตราเอกลกัษณใหมนีช้วยสรางความเขาใจทีเ่อก็มอนท

มรีวมกนัและเรายงัสามารถใชตราสนิคาเดมิของเราในตราเอกลกัษณใหมได ดังนัน้ความเปนองคการ

เดิมของเราจึงยังหลงเหลืออยู”167

อยางไรกต็าม การศกึษาพบวาพนกังานสวนใหญในองคการทีม่กีารใชตราเอกลักษณ 

ทั้งสองประเภทยอมรับและพึงพอใจตราเอกลักษณใหมมากขึ้นเมื่อเกิดความคุนเคยตามเวลาที่

ผานไป และพนักงานสวนใหญไมมีปญหาการใชตราเอกลักษณในทางปฏิบัติแลวแมวามีปญหา

เกี่ยวกับตราเอกลักษณในชวงตน เชน การวางตราเอกลักษณบนปกหนังสือซึ่งภายหลังได 

แกปญหาโดยการวางตราเอกลกัษณใหมไวทีป่กหลงัและพนกังานเหน็วาคูมอืในการใชตราเอกลักษณ

สามารถชวยในการทํางานของเขาไดเปนอยางดีเชนขอมูลตอไปนี้

ฉันมีความลําบากใจในการยอมรับตราเอกลักษณใหมเพราะตราเอกลักษณเดิม มี

ความเชื่อมโยงกับเด็ก มีสีสันที่สะทอนความสนุกสนานและความสุข ขณะที่

ตราเอกลักษณใหมมีความเขมแข็งซึ่งทําใหยากในการจะทําใจใหยอมรับในตอน

แรก แตตอนนี้ฉันยอมรับไดแลวและเพื่อนรวมงานของฉันก็คิดเชนเดียวกัน168

ตอนที่มีการเปลี่ยนแปลงชวงแรกฉันยังไมเขาใจเทาใดนัก ฉันตองใชเวลาทบทวน

ไตรตรอง... ฉันเขาใจเรื่องการจัดระเบียบตราเอกลักษณเมื่อฉันเห็นนามบัตรที่มี

การปรับใชตราเอกลักษณจากองคกรตาง ๆ จึงเห็นวามันสรางภาพของความเปน

กลุมบรรษัทไดดีมาก… เมื่อฉันเห็นตราเอกลักษณไหมที่แฟรงคเฟรต ฉันคิดวามัน

ดูมเีอกลกัษณและมคีวามเปนสากลมาก ทัง้ ๆ ทีต่อนแรกฉนัมคีวามรูสึกวามนัดตูลก

มาก แตตอนนี้มันชวยสรางความรูสึกถึงความเปนองคการขนาดใหญแมวาตอน

แรกฉันรูสึกเสียใจกับตราเอกลักษณเดิม แตตอนนี้มันดูดีและฉันเขาใจมัน 169

- ความแตกตางทางวฒันธรรมไมมผีลตอการยอมรับเร่ืองวสัิยทศัน พนัธกจิ และคานยิม

พนักงานเกือบทั้งหมดเห็นวาความแตกตางทางวัฒนธรรมไมมีผลตอการยอมรับ 

วิสัยทัศน พันธกิจ และคานิยม และไมมีผลตอการทํางานในเอ็กมอนท พนักงานคนหนึ่งเห็นวาสิ่งที่

สํานักงานใหญทําไดดี คือ การสรางวัฒนธรรมองคการและคานิยม แมวาพนักงานบางคนเห็นวา

สํานักงานใหญควรมีความเขาใจเกี่ยวกับองคการที่ตางวัฒนธรรมและควรมีการสื่อสารเมื่อมีส่ิง

                                                 
167สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากบัลแกเรีย, 29 มิถุนายน 2005.
168สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากโปแลนด, 3 พฤศจิกายน 2005.
169สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากเยอรมัน, 25 ตุลาคม 2005.
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ใหม ๆ เกิดขึ้นในองคการมากกวานี้ และสํานักงานใหญควรศึกษาดวยวาพนักงานมีปฏิกิริยากับส่ิง

ใหม ๆ นั้นอยางไร

คานิยมใหมไมมีขอขัดแยงกับวัฒนธรรมองคการเพราะความเปดกวางอันเปน

วัฒนธรรมองคการที่นี่ นอกจากนี้พนักงานสวนใหญภูมิใจที่ไดเปนสวนหนึ่งขององคการขนาดใหญ 

รูสึกวาเปนสมาชิกของครอบครัวใหญ และรูสึกดีตอการทํางานในบรรษัทระหวางประเทศ170

“ฉันคิดวามีความแตกตางระหวางเยอรมันกับเดนมารกเชิงสวนตัวไมใชเร่ืองงาน 

เชน พวกคุณเรียกหัวหนาสายธุรกิจระหวางประเทศโดยเรียกชื่อหนาเฉย ๆ แตพวกเราเรียกเขาวา 

‘hare (คุณผูชาย)’ ตามดวยนามสกลุ แตนัน้ คือ ความแตกตางทางวฒันธรรมซึง่ไมมผีลตองาน”171

“ฉันไมคิดวามีความแตกตางระหวางวัฒนธรรมเพราะเพื่อนพนักงานที่สํานักงานอื่น

มีทัศนคติเหมือน ๆ กัน ทุกคนชวยเหลือกันและเปนมิตรมาก...พวกเขาสุภาพใจกวางและเปนมิตร

และทํางานและแกปญหาอยางมืออาชีพ”172

การประเมินความสําเร็จเชิงประสิทธิผลการสื่อสารเรื่องวิสัยทัศน พันธกิจ คานิยมและ
ตราเอกลักษณในองคการรวมทุน

เนื่องจากองคการในเครือที่เปนองคการรวมทุนระหวางเอ็กมอนทกับองคการในทองถิ่น 

(องคการในจีนและตุรกี) ดําเนินกลยุทธตามนโยบายขององคการรวมทุนจึงทําใหองคการรวมทุน

ดังกลาวไมอยูในเกณฑที่เอ็กมอนทบังคับใหเปลี่ยนแปลงกลยุทธ ดังนั้นผูนําการเปลี่ยนแปลงตอง

เปนผูพิจารณาความเหมาะสมหรือนําเรื่องไปหารือกับฝายผูรวมทุนทองถิ่นเพื่อขอความเห็นชอบ

ในการดาํเนนิการเปลีย่นแปลงโดยตองรักษาดุลยภาพทางการจดัการและการสือ่สารเพือ่ไมใหการให

น้าํหนกัความสาํคญัโนมเอยีงไปยงัฝายใดฝายหนึง่มากจนเกนิไปรวมถงึขอจาํกดัของการเปลีย่นแปลง

ตาง ๆ ภายในองคการอกีดวย ดังนัน้ผูนาํการเปลีย่นแปลงขององคการในเครอืทีเ่ปนองคการรวมทุน

จึงไมไดใหความสําคัญตอการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธไปมากกวาเรื่องแจงใหพนักงาน

ทราบ

ผูนําการเปลี่ยนแปลงขององคการในเครือที่เปนองคการรวมทุนคนหนึ่ง กลาววา “ส่ิงที่

ฉันทําได คือ การแจงใหพนักงานทราบขาวสารตาง ๆ ของเอ็กมอนทและไมไดพยายามผลักดันให

                                                 
170สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากสาธารณรัฐเช็ค, 26 มิถุนายน 2006.
171สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากเยอรมัน, 25 ตุลาคม 2005.
172สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากบัลแกเรีย, 29 มิถุนายน 2005.
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พวกเขายอมรับหรือปฏิบัติตาม”173 นอกจากนี้ องคการรวมทุนมีวิสัยทัศนและพันธกิจที่ตางไปจาก

เอ็กมอนทอยูแลว ดังนั้นหลังจากที่เขาไดส่ือสารเรื่องวิสัยทัศน และพันธกิจของเอ็กมอนทไปแลวจึง

ไมไดมีการพูดถึงเรื่องนี้กันอีกซึ่งเขาไมคิดวามีพนักงานคนใดจดจํามันได

ผูนาํการเปลีย่นแปลงคนหนึง่เหน็วาวสัิยทศันของเอก็มอนทไมสอดคลองกบัขององคการ

ในเครือเพราะองคการรวมทุนไมใชองคการสื่อหากเปนเพียงสํานักพิมพเทานั้น ขณะที่ผูนําการ

เปลี่ยนแปลงอีกคนหนึ่งกลับเห็นวาวิสัยทัศนของเอ็กมอนทนั้นสามารถปรับใชไดกับองคการรวมทุน 

อยางไรก็ตามผูนําการเปลี่ยนแปลงทั้งหมดเห็นวาองคการรวมทุนตนมีความดึงดูดใจตอพนักงาน

หรือพันธมิตรธุรกิจแมวาผูนําการเปลี่ยนแปลงทั้งสองคนยอมรับวาองคการไมไดเสนอผลตอบแทน

ที่ดีแกพนักงานเทาใดนัก

- พนักงานสวนใหญในองคการรวมทุนมีความเห็นตอวิสัยทัศน พันธกิจ และคานิยม

ในทิศทางเดียวกับพนักงานในองคการที่เอ็กมอนทเปนผูถือหุนใหญ

ดังไดกลาวแลววาองคการรวมทุนมีกลยุทธ (วิสัยทัศน พันธกิจ คานิยม) นโยบาย

การบรหิารงานและตราเอกลกัษณตางไปจากองคการในเครอืทีเ่อก็มอนทเปนเจาของเตม็สวน ดังนั้น

ผูนําการเปลี่ยนแปลงขององคการรวมทุนตองระมัดระวังเรื่องการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกับ

พนักงานเพื่อรักษาดุลยภาพของสารระหวางผูรวมทุนทั้งสองฝาย และขึ้นอยูกับดุลยพินิจของผูนํา

การเปลี่ยนแปลง การศึกษาพบวาพนักงานในองคการรวมทุนตุรกีรับทราบเรื่องการเปลี่ยนแปลง

กลยุทธของเอ็กมอนทพอสมควร ขณะที่พนักงานในองคการรวมทุนจีนแทบไมทราบเรื่องการ

เปลี่ยนแปลงเลย พนักงานในองคการรวมทุนจีนคนหนึ่ง กลาววา “ฉันไมรู ไมมีใครบอกฉันเลย”174

ขณะที่เพื่อนรวมงานบางคนของเขาทราบการเปลี่ยนแปลงผานกิจกรรมสื่อสารตาง ๆ กับบางคน

ทราบจากจดหมายขาว และบางคนทราบจากจดหมายอิเล็กทรอนิกส

การศกึษาพบวาแมวาพนกังานในองคการรวมทนุไมไดรับสารเรือ่งการเปลีย่นแปลงใน

ปริมาณที่เทากันและไมไดรับผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการ แตพวกเขากลับแสดง

ความเห็นสวนใหญไปในทิศทางเดียวกับเดียวกับพนักงานในองคการในเครืออ่ืน ๆ โดยพนักงานใน

องคการรวมทุนสวนใหญเห็นดวยกับวิสัยทัศนเร่ืองการเปนองคการที่ดึงดูดใจตอลูกคา พนักงาน

และพนัธมติรธรุกจิ และเหน็วาองคการรวมทนุของตนสอดคลองกบัวสัิยทศันเร่ือง ‘ความเปนองคการ

ส่ือ’ เฉพาะเพยีงสาํนกัพมิพเทานัน้ เชน “ผมเหน็วาวสัิยทศันสอดคลองกบัองคการของเรา เพราะลกูคา

                                                 
173สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากตุรกี, 8 พฤศจิกายน 2005.
174สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากจีน, 12 ธันวาคม 2005.
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ของเราใหความสนใจกบัองคการเราและไววางใจเรา”175 และ “จากมมุมองของบรรณาธกิาร ฉันเหน็วา

หนงัสอืของเรามอิีทธพิลตอสํานกัพมิพหนงัสอืเดก็ทีสํ่าคญัแหงหนึง่ในจีน”176

พนกังานในองคการรวมทนุสวนใหญเหน็ดวยกบัพนัธกจิ ‘สรางสรรคและเลาเรือ่งราว’

ขณะทีพ่นกังานบางคนเหน็วางานของตนเปนเพยีงการนาํตนฉบบัทีไ่ดรับลิขสทิธิก์ารแปลจากองคการ

ขนาดใหญเชนดิสนียหรือแมทเทล (เจาของสิทธิ์บารบี) เทานั้น พนักงานในองคการรวมทุนหลาย

คนหวังวาองคการรวมทุนจะสามารถผลิตเนื้อหาของตนเองขึ้นมาในอนาคตซึ่งจะทําใหองคการมี

ความดึงดูดใจยิ่งขึ้น

ฉันไมคิดวา ‘การสรางสรรคและเลาเรื่องราว’ สอดคลองกับองคการในแงของการ

สรางสรรคเพราะองคการไมไดสรางสรรคอะไรมากไปกวาการนําตนฉบับมาแปล

เปนภาษาทองถิ่น สวนเนื้อหาที่ผลิตเองของเรายังมีสัดสวนนอยเกินไปจึงทําใหเรา

ทาํไดเพยีงแคการเปลีย่นสปีกใหแตกตางไปจากตนฉบบัเทานัน้และสงไปจาํหนาย177

“เราอยากสรางเรื่องราวของเราเองนอกเหนือจากการซื้อสิทธิ์ เราอยากมีเร่ืองจาก

ทองถิ่น”178

พนักงานในองคการรวมทุนสวนใหญเชื่อในคานิยมทั้ง 3 ประการ โดยใหเหตุผลวา 

คานิยมดังกลาวชวยใหองคการสามารถบรรลุเปาหมายและเปนสิ่งสากลที่องคการจําเปนตองมี

เพื่อทํางานไมวาจะเปนองคการใด เชน “ความทะเยอทะยานทําใหเราพยายามจะบรรลุ เปาหมาย 

ความหลงใหลซึ่งเปนสิ่งที่องคการจําเปนตองมีในการทํางานและฮุมมะลิหเปนเรื่องจําเปนโดย

เฉพาะการเปดใจใหกวางตอความผิดพลาด”179 และ “ความหลงใหลในงานเปนเรื่องจําเปนมาก

เพราะเปนแรงผลกัดนัอยากมาทาํงานทกุวนั ถาไมมคีวามหลงใหลกไ็มสามารถทาํงานไดดีและจาํเปน

ที่องคการตองสรางเปาหมายทางใจ สวนฮุมมะลิหเปนเรื่องที่ดีเพราะบางครั้งมีการผิดพลาดในการ

ทํางานกันได”180

การศึกษาพบขอมูลที่นาสนใจจากพนักงานในองคการรวมทุนจีนตรงที่พนักงาน

เกือบทั้งหมดเชื่อมโยงพันธกิจและคานิยมเขากับ ‘เงินหรือผลตอบแทน’ อยางมีนัยยะสําคัญซึ่งอาจ

                                                 
175สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากตุรกี, 8 พฤศจิกายน 2005.
176สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากจีน, 12 ธันวาคม 2005.
177สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากตุรกี, 8 พฤศจิกายน 2005.
178สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากจีน, 12 ธันวาคม 2005.
179สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากตุรกี, 8 พฤศจิกายน 2005.
180สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากตุรกี, 8 พฤศจิกายน 2005.
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สะทอนมาจากภมูหิลงัและสภาพเศรษฐกจิของจนีทีย่ากลาํบาก ดังนี ้ “ฉันเหน็ดวยกบัการสรางสรรค

และเลาเรือ่งราว และยิง่กวานัน้เราไดเงนิจากการเลาเรือ่งด ี ๆ ดวย”181 “ฉันชอบความทะเยอทะยาน 

ทุกปเจานายจะตองกดดันใหเราหาเงินมามาก ๆ ดังนั้นเราจะตองทํางานของเราใหดีที่สุด”182  

“ถาไมมคีวามหลงใหลกไ็มมงีานด ี ๆ เพราะในฐานะพนกังานทกุคนตองการเงนิมาก ๆ จากองคการ 

และมันยิ่งใหญและสําคัญสําหรับพนักงานทุกคน”183 “พวกเราควรมีความหลงใหลในการทํางาน 

ความทะเยอทะยานทําใหพวกเรามีเงินเดือนสูงขึ้นและตําแหนงหนาที่การงานสูงขึ้น”184 และ 

“ฉันวาคานิยมของพวกเราที่นี่ก็คือมีเงินและมีเงินมาก ๆ (หัวเราะทั้งกลุม) นี่คือคานิยมขององคการ

และของเรา”185

นอกจากนี้พนักงานในองคการรวมทุนเกือบทั้งหมดไมมีความเห็นเชิงลบตอคําวา 

ฮุมมะลิหและยอมรับการใชภาษาเดนมารกไดเพราะยอมรับวาตนทํางานในองคการที่มีเจาของมา

จากประเทศเดนมารก

- องคการรวมทุนไมไดรับผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลงตราเอกลักษณ

ผูนาํการเปลีย่นแปลงขององคการรวมทนุไดส่ือสารเร่ืองการเปลีย่นแปลงตราเอกลักษณ

ของเอ็กมอนทไปยังพนักงาน แตไมไดใหความสําคัญกับการใหเหตุผลเร่ืองนี้ และยืนยันวาองคการ

ในเครือที่เปนองคการรวมทุนจะไมใชตราเอกลักษณของเอ็กมอนทไดอยางแนนอน

แมวาองคการรวมทุนไมไดรับผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลงตราเอกลักษณคร้ังนี้

แตพนักงานในองคการรวมทุนจํานวนมากมีความเห็นตอตราเอกลักษณนี้ในทิศทางเดียวกับ

พนกังานสวนใหญขององคการในเครอือ่ืน กลาวคอื พวกเขาชอบตราเอกลกัษณเดมิเนือ่งจากมสีีสัน

สวยงาม เชนเห็นวาตราเอกลักษณใหมไมใหความรูสึกของตราเอกลักษณ (โลโก) แตเปนเพียงการ

เรียงตวัอกัษรทาํใหดูเหมอืนตราของผูผลิตเครือ่งใชไฟฟา ตัวอยางเชน “ฉันชอบตราทีม่สีีสันสวยงาม

เพราะเหมาะกับเด็ก ฉันวาลูกคานาจะชอบตราที่มีสีสันสดใสดวยไมวาเอ็กมอนทมีผลิตภัณฑ

สําหรบัเดก็ ผูชาย ผูหญงิ”186 และ “ตราเอกลกัษณสะทอนกจิการขององคการ และดงึดดูความสนใจ

                                                 
181สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากจีน, 12 ธันวาคม 2005.
182สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากจีน, 12 ธันวาคม 2005.
183สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากจีน, 12 ธันวาคม 2005.
184สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากจีน, 12 ธันวาคม 2005.
185สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากจีน, 12 ธันวาคม 2005.
186สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากจีน, 12 ธันวาคม 2005.
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ของคุณ ตราเอกลักษณใหมเปนเพียงตัวอักษรทําเขาไมสามารถจินตนาการเกี่ยวกับกิจการของ

องคการได”187

อยางไรกต็ามพนกังานในองคการรวมทนุเกอืบทัง้หมดไมไดมกีารพดูคยุเกีย่วกบักลยุทธ

องคการหลังจากที่ไดรับการสื่อสารเพราะองคการรวมทุนมีชุดของวิสัยทัศน พันธกิจ และคานิยม

เชนเดียวกับตราเอกลักษณขององคการซึ่งแตกตางไปจากของเอ็กมอนท ดังนั้นการเปลี่ยนแปลง

เร่ืองกลยุทธองคการจึงไมมีผลตอองคการรวมทุน

พนักงานในองคการรวมทุนเกือบทั้งหมดไมไดมีการพูดคุยเกี่ยวกับกลยุทธองคการ 

หลงัจากทีไ่ดรับการสือ่สารเพราะองคการรวมทนุมชีดุของวสัิยทศัน พนัธกจิ และคานยิม เชนเดยีวกับตรา

เอกลกัษณขององคการซึง่แตกตางไปจากของเอก็มอนท ดังนัน้การเปลีย่นแปลงเรือ่งกลยทุธองคการ

จึงไมมีผลตอองคการรวมทุน ดังนั้นความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารวิสัยทัศน พันธกิจ 

คานิยมและตราเอกลักษณในองคการรวมทุนจึงอยูในระดับการรับรูเทานั้น

การประเมินความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของระบบติดตามและประเมินผลสื่อสารของ
องคการของหนวยงานระดับบรรษัท

การสื่อสารเพื่อดําเนินกลยุทธเติบโตหลังวันประกาศกลยุทธองคการนั้น องคการไมได

จัดระบบเพื่อตรวจสอบและประเมินผลการสื่อสารในการดําเนินกลยุทธเติบโตหลังวันประกาศ

กลยุทธองคการนอกเหนือไปจากการตรวจสอบตราเอกลักษณ การสํารวจผลการใชอินทราเน็ตของ

ฝายสื่อสารองคการ และการวิเคราะหกลุมของฝายทรัพยากรมนุษย ซึ่งผูนําการเปลี่ยนแปลง

สวนใหญตองการใหหนวยงานระดับบรรษัทติดตามผลและการประเมินผลการสื่อสารเร่ืองการ

เปลี่ยนแปลงกลยุทธเพื่อใชเปนชองทางใหพวกเขาไดแสดงปฏิกริยาตอบและหาแนวทางปรับปรุง

แกไขเพื่อสรางประสิทธิผลของการสื่อสารมากยิ่งขึ้น ดังรายละเอียดตอไปนี้

- การศกึษาไมพบการสรางระบบควบคมุหรือประเมนิผลการสือ่สารในชวงกลยทุธฟนฟู 

แตส่ิงทีอ่งคการมแีผนกาํกบัเสมอืนการควบคมุ คือ การดาํเนนิกลยทุธฟนฟ ูคือ การกาํหนดเปาหมาย

ดําเนนิการเรยีกวา “เปาหมายโอลมิปก (Olympic goal)” ผานการประชมุปฏิบัติการชือ่ “การประชุม 

100 วัน” กําหนดเปาหมาย ความรับผิดชอบและระยะเวลาดําเนินการเพื่อใหผูบริหารนําไปสูแผน

ปฏิบัติการและปฏิบัติการแลวจึงกลับมาประชุมกันอีกทุก ๆ 100 วัน เพื่อรับทราบความคืบหนา 

ประเมินผล และกําหนดแผนการดําเนินการในระยะถัดไป การประชุม 100 วันไดใชระยะเวลา

                                                 
187สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากจีน, 12 ธันวาคม 2005.
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ทั้งสิ้นประมาณ 1 ป แตส่ิงที่พิสูจนไดถึงความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสาร คือ การบรรลุ

เปาหมายของกลยุทธฟนฟู

- การศึกษาไมพบการจัดระบบควบคุมหรือประเมินผลการสื่อสารเพื่อดําเนนิกลยทุธ

เติบโตในวันประกาศกลยุทธองคการนอกเหนือไปจากการกําหนดแผนงานและระยะเวลา แตความ

สําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารคือระดับการผูกมัดในการสรางการเปลี่ยนแปลงของผูนําการ

เปลี่ยนแปลงแมวามีความเห็นแตกตางในสวนปลีกยอย

- การศึกษาไมพบการจัดระบบควบคมุหรือประเมนิผลการควบคมุหรือการประเมนิผล

การสือ่สารเพือ่ดําเนนิกลยทุธเตบิโตหลงัวนัประกาศกลยทุธองคการ แตความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิล

ของการสือ่สารกลบับรรลุเปาหมายถงึระดบัการผกูมดัในการสรางการเปลีย่นแปลงของพนักงานแมวา

จะมีความเห็นแตกตางในสวนปลีกยอย

อยางไรก็ตาม การศึกษาพบวาฝายสื่อสารองคการไดสรางกรอบการควบคุม ไดแก 

แผน นโยบาย กระบวนการหลกัไว สวนรายละเอยีดยอยนัน้ไดละไวใหเปนความรบัผิดชอบของผูนํา

การเปลี่ยนแปลงในแตละหนวยใหดําเนินการตามแนวทางเพื่อใหสอดคลองกับองคการในเครือ

แตละแหง และการกาํกบัการผกูมดั (ไดแก การสรางความหมายรวม การสรางความเปนเจาของรวม 

และการมีกรอบอางอิงเดียวกัน) ไดสรางผานการประชุม The Next 125 Years สวนฝายทรัพยากร

มนุษยสนับสนุนเรื่องการเปลี่ยนแปลงโดยการสํารวจของพนักงานตอการทํางานและความเห็นตอ

วิสัยทัศน พันธกิจ คานิยมที่เกี่ยวของกับงาน

ดังนั้นระบบควบคุมหรือประเมินผลในการสื่อสารเพื่อดําเนินกลยุทธเติบโตหลังวัน

ประกาศกลยุทธองคการขององคการแบงออกเปน 2 สวน ไดแก ระบบควบคุมหรือประเมินผลเรื่อง

การตรวจสอบการใชตราเอกลกัษณ (Brand Audit) และการวเิคราะหกลุม (Group Analysis) ไดแก

การสํารวจทัศนคติของพนักงานตอการทํางานและความเห็นตอวิสัยทัศน พันธกิจ คานิยมดําเนิน

การโดยฝายทรัพยากรมนุษย

อนึ่ง ขณะที่ผูศึกษาเก็บขอมูลนั้นเปนเวลาที่อินทราเน็ต ‘อินไซท’ พึ่งเปดใชในสายธุรกิจ

ระหวางประเทศและยงัไมปรากฏระบบควบคมุหรือประเมนิผลโดยฝายสือ่สารองคการ ดังนั้นผูศึกษา

จึงยังไมสามารถประเมินผลของอินไซทไดมากไปกวาประเด็นการใชประโยชนและความพึงพอใจใน

เบื้องตนเทานั้น ดังรายละเอียดตอไปนี้

การควบคุมและการตรวจสอบการใชตราเอกลักษณ

การศึกษาพบวาในการจัดเตรียมเครื่องเขียนในสํานักงานในเบื้องตนนั้นฝายการสื่อสาร

องคการเปนผูรับผิดชอบในการดาํเนนิการเพือ่สรางมาตรฐานเกีย่วกบัการใชตราเอกลกัษณ/ตราสินคา

ตามกลยุทธใหมเพื่อใหมั่นใจไดวา เครื่องเขียนพื้นฐานเชนนามบัตร กระดาษเขียนจดหมายของ
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องคการในเครือตาง ๆ นั้นไดอยูในมาตรฐานเดียวกันเนื่องจากตราเอกลักษณเปนเรื่องใหมและตอง

ดําเนนิการใหแลวเสรจ็ในระยะเวลาอนัสัน้ ตอจากนัน้แตละองคการในเครอืสามารถดาํเนนิการจัดหา

เองในทองถิ่นโดยมีฝายการสื่อสารองคการเปนผูใหคําปรึกษาแนะนําและทําการตรวจสอบการนํา

ตราเอกลักษณ/ตราสินคาไปใชในทางปฏิบัติตอไป ผลการตรวจสอบตราเอกลักษณ/ตราสินคา

ปรากฏวาองคการสวนใหญใชตราเอกลักษณ/ตราสินคาตามแนวทางที่กําหนดไวในระดับสูงเพราะ

เปนการปฏิบัติอันเกิดจากการบังคับ ขณะที่สวนที่ไมไดถูกบังคับนั้นสวนใหญไมไดรับความสนใจ

จากองคการในเครือเทาที่ควร นอกจากนี้ผูเกี่ยวของกับการจัดการกับตราเอกลักษณ/ตราสินคา

พึงพอใจกับคูมือการใชตราเอกลักษณ/ตราสินคา ดังนี้

- องคการในเครือสวนใหญใชตราเอกลักษณ/ตราสินคาตามขอกําหนด

ฝายการสื่อสารองคการไดตรวจสอบการใชตราเอกลักษณเพื่อสรางความมั่นใจวา

พนกังานสามารถนาํตราเอกลกัษณไปใชในชวีติประจาํวนัไดเปนอยางดโีดยไมรูสึกวาตราเอกลักษณ

เปนอปุสรรคการทาํงานโดยฝายสือ่สารองคการไดสงแบบสอบถามไปยงัสายธรุกจิตาง ๆ ผานหวัหนา

สายธุรกิจเพื่อสงตอไปยังองคการในเครือตอไป หลังจากที่องคการในเครือตองนําตราเอกลักษณไป

ปรับใชในการปฏิบัติงาน เชน เอกสารการตลาดและขาย ผลิตภัณฑและเอกสารทางธุรกิจตาง ๆ 

ตามนโยบายการกระจายอํานาจ

การตรวจสอบประกอบดวยชดุคาํถามเกีย่วกบัการจดัการเปลีย่นแปลงตราเอกลกัษณ

หรือตราสินคาและการนําไปใชวาสอดคลองกับนโยบายขององคการหรือไม การตรวจสอบนี้จึงเปน

เพียงการตั้งคําถามวาองคการในเครือไดจัดการเปลี่ยนแปลงตราเอกลักษณหรือตราสินคาไปแลว

มากนอยเพยีงใดซึง่อาจไมไดตอบคําถามวาองคการในเครอืไดจดัการกบัตราสนิคาดเีพยีงใด ดังนั้น

วิธีการทําการตรวจสอบตราสินคาจึงมีลักษณะนุมนวลมากกวาการกํากับควบคุม เชน ตรวจสอบวา

แผนกผลติไดใชตราเอกลกัษณใหมหรือไมอยางไร พนกังานรบัรูและมคีวามเขาใจเกี่ยวกับแนวทาง

การใชตราเอกลักษณใหมหรือไม พนักงานไดดําเนินงานตามแนวทางที่กําหนดไวหรือไม และ

พนกังานประสบปญหาในการใชตราเอกลกัษณใหมหรือไมอยางไร ซึง่ผลจากการตรวจสอบตราสินคา

นี้ทําใหฝายสื่อสารองคการนําไปพัฒนาปรับปรุงแนวทางการใชตราเอกลักษณตอไป ขณะเดยีวกนั

ฝายการสื่อสารองคการก็แกไขปรับปรุงแนวทางการใชเอกลักษณดังกลาวเพื่อใหทุกคนสามารถใช

ประโยชนไดดียิ่งขึ้น

อยางไรก็ตามฝายสื่อสารองคการเขาใจดีวาพนักงานบางคนอาจไมชอบคําวา 

‘การตรวจสอบ’ เพราะพวกเขาไมคิดวาตวัเองไรความสามารถในการทาํงานจนทาํใหตองมกีารตรวจสอบ 

ซึ่งผูอํานวยการฝายการสื่อสารองคการ กลาววา
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หลักการของการตรวจสอบตราสินคาเปนเพียงการตรวจสอบการดําเนินการจัดทํา

ตราเอกลักษณและตราสินคาตามแนวทางที่ฝายสื่อสารองคการไดวางไว แตไมใช

ขอหาม หากวาองคการใดตองการดําเนินการใด ๆ ที่แตกตางไปจากแนวทางที่ไห

ไวควรปรึกษาฝายสื่อสารองคการ แมวาบทบาทของฝายการสื่อสารองคการคือ 

การตรวจตราตามหนาที่ที่ไดรับมอบหมายไมใชลักษณะจับผิดแบบตาํรวจจับผูราย 

แตกระนั้นอาจไมเปนที่ชื่นชอบขององคการบางองคการเพราะอาจมีวันใดวันหนึ่งที่

ฝายการสือ่สารองคการเขาไปแลวบอกวาการทาํตราสนิคาทีใ่ชไมสอดคลองกบัความ

คาดหมายขององคการและเปนเหตใุหองคการในเครอืนัน้อาจตองยกเลกิผลติภัณฑ

เปนจํานวนหมื่น ๆ ชิ้น188

ผลการตรวจสอบตราเอกลกัษณ/ตราสนิคาปรากฏวาการใชตราเอกลกัษณ/ตราสินคา

ตามแนวทางที่กําหนดไวสวนใหญอยูในระดับสูงเพราะเปนการปฏิบัติอันเกิดจากการบังคับโดย

กลุมที่มีความถูกตองในการใชตราเอกลักษณอยูในระดับสูง ไดแก คูมือการใชตราสินคา โฆษณา

ในสื่อส่ิงพิมพ เครื่องเขียนในสํานักงานและนามบัตร หนังสือ เกม ซีดี และของเลน รองลงมา ไดแก 

ผลิตภัณฑอ่ืนและ template และระดบัตํ่าทีสุ่ด คือ การใชแบบฟอรมในจดหมายอเิลก็ทรอนกิส 

สวนการใชตราเอกลักษณ/ตราสินคาในหมวดที่เปดเปนทางเลือกนั้นปรากฏวาสวนใหญไมไดรับ

ความสนใจจากองคการในเครือเทาที่ควรโดยหมวดที่ไดนําไปใชระดับสูง ไดแก การใช Pay-off 

‘We bring stories to life’ ลายเซ็น แผนพับและเว็บไซต และหมวดที่มีผลการตรวจสอบการนําไป

ใชในระดับคอนขางต่าํ ไดแก การตกแตงรานในงานแสดงสนิคา สินคา (merchandise) และการตก

แตง ณ จุดขาย (point of sale)189

                                                 
188สัมภาษณ ซาสซา อมาราสิงห, ผูอํานวยการฝายการสื่อสารองคการ, 29 กันยายน 

2005.
189ขอมูลผลการสํารวจจัดทําโดยฝายสื่อสารองคการจากฝายสื่อสารองคการ 2007, 

พาวเวอรพอยด
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ภาพที่ 7.4

แสดงตัวอยางการตรวจสอบการใชตราเอกลักษณ/ตราสินคา

- องคการในเครือพึงพอใจคูมือการใชตราเอกลักษณ

ผูนําการเปลี่ยนแปลงและพนักงานสวนใหญไมไดเกี่ยวของโดยตรงกับการจัดการ

กับตราเอกลักษณ/ตราสินคาจึงไมมีความเห็นเกี่ยวกับเร่ืองนี้ ขณะที่ผูซึ่งเกี่ยวของกับการจัดการ

กับตราเอกลักษณ/ตราสินคาพึงพอใจกับคูมือการใชตราเอกลักษณ/ตราสินคา ดังนี้

เรามีกิจกรรมรวมกัน และเราไดพูดคุยกันเกี่ยวกับเร่ืองตราสินคากับสํานักงานใหญ 

... รวมกับส่ิงที่พนักงานจะตองทําไมวาจะเปนเรื่องตลาด เร่ืองงานบรรณาธิการ 

เร่ืองการผลิต ... ทําใหพนักงานมีความเขาใจชัดเจนเกี่ยวกับเร่ืองการเปลี่ยนแปลง 

ซึง่ไมมคีวามยุงยากเลย เพราะเราไดรับการสนบัสนนุจากผูบริหารระดบัสูง ฝายสือ่สาร

องคการ และคูมือการตราเอกลักษณ/ตราสินคาจากมีประโยชนมาก190

“ฉันตองประสานงานเรื่องการเปลี่ยนตราเอกลักษณและเครื่องเขียนในสํานักงาน 

ซึ่งฉันคิดวาขอมูลการสื่อสารผานอินทราเน็ตจาก ‘อินไซท’ ทําไดดี”191

สรุปไดวาการประเมินความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารเรื่องการใชตรา

เอกลักษณเพื่อดําเนินกลยุทธเติบโตหลังวันประกาศกลยุทธองคการอยูในระดับการผูกมัดเพราะ

องคการในเครือไดการใชตราเอกลักษณ/ตราสินคาตามแนวทางที่กาํหนดไวสวนใหญอยูในระดบัสูง 

และพนักงานผูรับผิดชอบเกี่ยวกับการใชตราเอกลักษณ/ตราสินคาเห็นวาคูมอืการใชตราเอกลักษณ

ชวยใหการทํางานในเรื่องนี้เปนไปในทิศทางที่องคการประสงคอยางปราศจากปญหา

                                                 
190สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากบัลแกเรีย 3, 29 มิถุนายน 2006.
191สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากเยอรมัน, 25 ตุลาคม 2005.
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การประเมินผลการใชอินทราเน็ต ‘อินไซท’192

ชวงเวลาที่ผูศึกษาเก็บขอมูลอินทราเน็ต ‘อินไซท’ ในหลายประเทศนั้นใน ค.ศ. 2005 

นั้น ‘อินไซท’ พึ่งเปดตัวในสายธุรกิจระหวางประเทศในเดือนพฤศจิกายนในปเดียวกัน ดังนั้น

พนักงานสวนใหญจึงยังไมคุนเคยกับการเปดรับและใชประโยขนจาก ‘อินไซท’ มากนัก พนักงานใน

องคการพบอุปสรรคในการเปดรับ ‘อินไซท’ เนื่องจากมีปญหาเรื่องการเชื่อมตอกับอินเตอรเน็ตจาก

ปญหาของโครงสรางพื้นฐานของประเทศ อยางไรก็ตามผูศึกษาพบวาพนักงานคาดหวังการใช

ประโยชนจาก ‘อินไซท’ ในระดบัสูง สวนองคการในเครอืทีเ่ปนองคการรวมทนุมกีารเปดรับ ‘อินไซท’ 

นอย ที่สุดเนื่องจากยังไมมีการเชื่อมตออินไซทจากสํานักงานใหญ

- พนักงานที่เปดรับ ‘อินไซท’ สวนใหญพึงพอใจ ‘อินไซท’

พนักงานสวนใหญเห็นวา ‘อินไซท’ มีประโยชนตอพวกเขาในการใหขอมูลขาวสาร

ทําใหพวกเขาทราบความเคลื่อนไหวตาง ๆ ที่เกิดขึ้นในองคการและทราบขอมูลของพนักงานอื่น ๆ 

ที่เขาติดตองานดวย ดังนี้

“ ‘อินไซท’ ชวยในการหาขอมูลของฉัน ที่อยูจดหมายอิเล็กทรอนิกสในนั้นทําใหการ 

ติดตอส่ือสารงายขึ้น”193

ฉันชอบ ‘อินไซท’ มาก ตอนแรกฉันใชมันในการแสวงหาขาวสารที่ฉันสนใจ ตอมา

เปนเรื่องเฉพาะที่สนใจ เชน การจัดการกับตราเอกลักษณ คูมือตราสินคาและ

Egmont digital เพราะงานของฉันเกี่ยวของกับการพัฒนาเว็บไซต และมันดีในแง

ของการแบงปนขอมูลขาวสาร และแลกเปลี่ยนขอมูลระหวางกันและกัน เชน แผน

การตลาด ผลการวิจัยตลาดที่เปนประโยชนกับฉัน สวน discussion board ก็ดี 

แตใชเวลามากเกนิไป194

- พนักงานสวนใหญเห็นวา ‘อินไซท’ ชวยเชื่อมความสัมพันธในเอ็กมอนท

พนักงานบางคนเห็นวา ‘อินไซท’ ชวยเชื่อมความสัมพันธกับพนักงานจากหนวยงาน

อ่ืน ๆ ในเอ็กมอนท เชน “ฉันชอบเรื่องพนักงานคนอื่น ๆ ตรงที่มีรูปภาพเพราะทําใหฉันนึกภาพออก

วาฉันกําลังสื่อสารกับใครและมีความรูเกี่ยวกับเร่ืองอื่น ๆ ของคนนั้นกอนที่เราจะยกหูโทรศัพทคุย

                                                 
192ฝายสื่อสารองคการไดทําการสํารวจผลการใชอินทราเน็ต ‘อินไซท’ เมื่อมิถุนายน 

ค.ศ. 2007 และขณะที่กําลังเขียนรายงานนี้ผูศึกษายังไมทราบผลการสํารวจ
193สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากเยอรมัน, 25 ตุลาคม 2005.
194สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากบัลแกเรีย, 29 มิถุนายน 2005.
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กับเขาและ ‘อินไซท’ เปนเรื่องดีเวลาที่ฉันตองการขอมูลจากเพื่อนรวมงานบางคน หรือตองการ

ทราบความเปนไปในองคการ มันนาสนใจในการเรียนรูเกี่ยวกับเร่ืองในองคกรในเครืออ่ืน ๆ”195

นอกจากนี้ พนักงานหลายคนเห็นวา ‘อินไซท’ ชวยเชื่อมความสัมพันธกับสํานักงาน

ใหญในโคเปนเฮเกนและในเอก็มอนท เชน “เปนวธิทีีดี่ในการสรางความรูสึกใกลชดิกบัโคเปนเฮเกน 

การทราบเรื่องบางอยางทําใหฉันเกิดความรูสึกคุนเคยกับโคเปนเฮเกนและมันชวยเพื่อนรวมงานที่

ยังไมเคยไปโคเปนเฮเกนดวย”196 และพนักงานในองคการรวมทุน กลาววา “เอ็กมอนทมี ‘อินไซท’ 

สําหรับเราเพื่อใหเราทราบขาวสารจากเอ็กมอนท พวกเราตื่นเตนมากเพราะผูรวมทุนทองถิ่นไมเคย

สนใจเรา”197

- พนักงานสวนใหญเห็นวาภาษาอังกฤษเปนอุปสรรคในการเปดรับ ‘อินไซท’

เนื่องจากพนักงานสวนใหญในสายธุรกิจระหวางประเทศไมรูภาษาอังกฤษ ดังนั้น

การใชภาษาอังกฤษใน ‘อินไซท’ จึงทําใหพนักงานไมสามารถใชประโยชนจาก ‘อินไซท’ ไดมาก

เทาทีค่วร เชน “มนัเปนภาษาองักฤษทาํใหคนหลายคนไมสนใจมนั”198 และ “อินทราเนต็จากเอก็มอนท

เปนภาษาอังกฤษและไมใชพนักงานทุกคนจะอานภาษาอังกฤษออก”199

- พนักงานสวนใหญไมพึงพอใจความลาชาในการเปด ‘อินไซท’

องคการในเครอืในสายธรุกจิระหวางประเทศสวนใหญอยูในประเทศทีโ่ครงสรางพืน้ฐาน

ยังไมรองรับการเชื่อมตอกับอินเตอรเน็ตอยางสะดวกและองคการในเครือบางแหงยังไมสามารถ

เชื่อมตอกับ ‘อินไซท’ ไดจึงมีผลใหพนักงานพึงพอใจความลาชาในการเปด ‘อินไซท’ เชน “ฉันมี 

‘อินไซท’ เปนหนาแรกของการใชอินเตอรเน็ต ซึ่งเปนการบังคับใหฉันตองเห็นมัน แตการเปด

เว็บไซตนั้นชามากจนทําใหฉันอยากเอามันออกไป”200

นอกจากนี ้พนกังานสวนใหญเหน็วาพวกตนตองเรยีนรูวธิกีารใชประโยชนจาก ‘อินไซท’ 

ซึง่ตองใชเวลาและยงัเหน็วา ‘อินไซท’ จะมปีระโยชนเมือ่เปดรับมนั ดังทีผู่นาํการเปลีย่นแปลงคนหนึ่ง 

กลาววา

                                                 
195สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากเยอรมัน, 25 ตุลาคม 2005.
196สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากบัลแกเรีย, 29 มิถุนายน 2005.
197สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากจีน, 12 ธันวาคม 2005.
198สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากสาธารณรัฐเช็ค, 26 มิถุนายน 2006.
199สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากบัลแกเรีย, 29 มิถุนายน 2005.
200สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากโปแลนด, 3 พฤศจิกายน 2005.
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‘อินไซท’ เปนเครื่องมือการสื่อสารที่สําคัญ แตยังตองปรับปรุงอีกมากเพื่อให

พนักงานสามารถใชประโยชนไดมากกวานี้ เพราะตอนนี้ขอมูลใน ‘อินไซท’ ไมมีผล

โดยตรงตอการทํางานประจําวันของพนักงานและในฐานะผูจัดการเราเองควรตอง

ใชมันมากกวานี้ ตอนนี้ฉันใชอินไซทของสายธุรกิจระหวางประเทศมากกวาของ

สแกนดเินเวยี ฉันจงึเหน็วาเราควรจะสรางตวัเชือ่มโยง (Link) ระหวางหนาทัง้สองหนา201

สรุปไดวาการประเมนิความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิลของการสือ่สารของ ‘อินไซท’ อยูใน

ระดับการรับรู ความเขาใจและการสนับสนุน ซึ่งแตกตางกันไปขึ้นอยูกับปจจัยตาง ๆ ในองคการใน

เครอืแตละองคการ พนกังานทีส่ามารถองคการสามารถใชประโยชนจาก ‘อินไซท’ ไดดีแลวสวนใหญ

เห็นวา ‘อินไซท’ มีประโยชนในการใหขอมูลขาวสารทําใหพวกเขาทราบความเคลื่อนไหวตาง ๆ ที่

เกิดขึ้นและทราบขอมูลของพนักงานอื่น ๆ ในองคการ แตหากพิจารณาความสําเร็จเชิงประสิทธิผล

ของการสื่อสารของ ‘อินไซท’ ในภาพรวมแลวสรุปไดวาอยูในระดับการรับรู และความเขาใจเทานั้น

การวิเคราะหกลุม

การวิเคราะหกลุม คือ การสํารวจพนักงาน (Employee Survey)202 ที่ถูกออกแบบมา

โดยเฉพาะเพื่อชวยใหฝายจัดการทราบเกี่ยวกับทัศนคติของพนักงาน ซึ่งหลายองคการใชการ

สํารวจเพื่อตรวจวินิจฉัยในการปรับปรุงกระบวนการการสื่อสาร แบบสํารวจที่ดีตองเปดโอกาสให

พนกังานไดอธบิายวาพวกเขาทราบขอมลูมานอยเพยีงใดและพวกเขาตองการทราบเรือ่งใด สวนมาก

แลวการสํารวจมักตามดวยการประชุมกลุมยอยเพื่อเปดโอกาสใหพนักงานไดส่ือสารอยางอิสระ

และตรงไปตรงมาเกี่ยวกับความตองการและความตองการในการเปลี่ยนแปลง ขอเสนอแนะของ

พนักงานควรถูกนาํไปวิเคราะหกอนที่จะสรุปตอพนักงานและฝายจัดการซึ่งกิลเดียและเอ็มมานูเอล 

เสนอวาการสํารวจนี้ควรเปนเครื่องมือในการสรางการสื่อสองทางแบบระยะยาวโดยกลาววา การ

สํารวจควรรวมถงึการถกูตองในกลุมพนกังานอยางมเีหตผุลในการประชุมกลุมยอย สรางประสทิธผิล

และมคีวามตอเนือ่งทางการสือ่สารจากระดบับนสูระดบัลาง และควรมกีารตอบสนองตอขอเสนอแนะ

ของพนักงาน โดยการแสดงปฏกิริิยาตอบกลบัอยางเหมาะสมเพราะพนกังานตองการทราบปฏกิริิยา

ของฝายจดัการตอขอเสนอ ไมวาจะถูกยอมรับหรือไมก็ตาม และพนักงานที่มีขอเสนอแนะที่ดีควรได

รับรางวัลเพื่อเปนกําลังใจในระยะสั้น กิลเดียและเอ็มมานูเอลยังกลาววาการสื่อสารสองทางชวย

ลดความเชื่อของพนักงานที่วาฝายจัดการมักเอาความคิดของตนเปนใหญหรือที่วาฝายจัดการมัก

ไมไดใชเครื่องมือที่เหมาะสมในการสรางมาตรฐานการวดัทศันคตขิองพนกังาน และควรมกีารสาํรวจ

                                                 
201สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากบัลแกเรีย 3, 29 มิถุนายน 2006.
202Robert W. Rasberry and Laura L. Lindsay, op. cit., footnote 98, p. 97.
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อีกครัง้ภายหลงัจากดาํเนนิการสือ่สารดงักลาวเพือ่เปรียบเทยีบผลการสือ่สารกนัการสาํรวจในครัง้แรก

ซึง่ผูอํานวยการฝายทรพัยากรมนษุย กลาววา การวเิคราะหกลุมของเอก็มอนท คือ การสาํรวจทศันคติ

ของพนักงานตอการทํางานและความเห็นตอ วิสัยทัศน พันธกิจ คานิยมที่เกี่ยวของกับงานซึ่งการ

วิเคราะหกลุมชวยใหองคการสามารถติดตาม (monitor) คุณภาพของภาวะผูนํา ในแบบสอบถาม

การวิเคราะหกลุมประกอบดวยคําถามเชน พนักงานไดใชคานิยมกับการทํางานหรือไม พนักงานใช

ชีวิตกับคานิยมหรือไม และคําถามเกี่ยวกับคานิยมไดถูกเชื่อมโยงเขากับคุณภาพภาวะผูนําเชน  

คําถามวากระบวนแบบภาวะผูนําแบบใดที่ควรใชเพื่อใหองคการเปนองคการที่มีความดึงดูดใจ 

เปนตน

ผูอํานวยการฝายทรัพยากรมนุษยกลาวสรุปผลการวิเคราะหกลุมโดยรวมวาพนักงาน

สวนใหญเหน็วาคานยิมขององคการมคีวามสมัพนัธกบัเขาไมวาจะเปนความหลงใหลความทะเยอทะยาน 

และฮมุมะลหิ ซึง่การเลอืกใชคําวาฮมุมะลหินีม้คีวามเหมาะสมกบัองคการในสแกนดเินเวยี แตสําหรับ

พนักงานในองคการนอกสแกนดิเนเวียนั้นยังไมมีความเขาใจอยางถองแทเกี่ยวกับคํา ๆ นี้ ดังนั้น

เขาจึงคิดวาความหลงใหลและความทะเยอทะยานเปนคานิยมที่สอดคลองกับพนักงานในภาพรวม

ยกเวนคาํวาฮมุมะลิห อยางไรกต็ามฝายทรพัยากรมนษุยมแีผนในการสรางระบบตรวจสอบฝายจดัการ

(Management Assessment system) ซึง่ประกอบดวยคาํถามเกีย่วกับคานิยมและวิสัยทศัน และ

ภาวะผูนําในอนาคต

- ผลการสํารวจการวิเคราะหกลุมของสายธุรกิจระหวางประเทศอยูในเกณฑนาพอใจ

แมวาพนักงานจํานวนมากไมเห็นดวยกับแนวทางของการจัดการเรื่องวิเคราะหกลุม

การศกึษาพบวาคะแนนผลการสาํรวจการวเิคราะหกลุมของสายธรุกจิระหวางประเทศ

สวนใหญใกลเคียงกับคาเฉลี่ยของกลุม (ไมรวมคะแนนจากองคการในเครือที่เปนองคการรวมทุน) 

และผูนําการเปลี่ยนแปลงสวนใหญเห็นวาการวิเคราะหกลุมเปนเรื่องสําคัญสําหรับองคการในเครือ

ของเอ็กมอนทเพราะเปดโอกาสใหพนักงานถกเถียงกันเพื่อพัฒนาการทาํงานและแลกเปลีย่นทัศนะ

ระหวางกัน ขณะที่พนักงานบางสวนเห็นวาการวิเคราะหกลุมเปนเรื่องระดับบรรษัท แตสามารถนํา

มาใชไดในชีวิตประจําวัน และชวยสรางความเขาใจในการทํางานใหพวกเขามากขึ้นและสรางการ

แลกเปลี่ยนความรูระหวางกัน สวนพนักงานบางกลุมเห็นวาการวิเคราะหกลุมไมมีประโยชนมาก

นักเพราะพวกเขาสื่อสารระหวางกันตลอดเวลาจึงไมมีปญหาในการทํางานหรือปญหาระหวางกัน 

อยางไรก็ตาม พนักงานหลายคนแสดงความเห็นเชิงลบตอการวิเคราะหกลุม เชนคําถามไมชัดเจน

และมีจํานวนมากเกินไป พนักงานบางคนไมชอบบรรยากาศการถกเถียงกัน หรือไมปรากฏการ

เปลี่ยนแปลงในทางที่ดีตามที่ถกเถียงกัน และพนักงานบางคนมองวาแบบสอบถามที่ดําเนินการ

โดยสวนกลางไมสอดคลองกับองคการทองถิ่น ดังนี้
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พนักงานหลายคนเห็นวาคําถามไมชัดเจน กํากวมจนสรางคําตอบไดหลายทาง  

มคํีาถามมจีาํนวนมากเกนิไปจนทาํใหพนกังานเกดิความเบือ่หนายจงึรีบตอบใหเสร็จโดยเรว็ ขณะที่

พนักงานบางคนไมชอบการถกเถียงกันหลังจากทราบผลทางการวิเคราะหกลุมเพราะสรางปญหา

ความขัดแยงตามมาภายหลัง โดยกลาววา “เราไดมีการถกเถียงกัน ฉันไมคิดวาฉันไดเรียนรูอะไร

หรือไดประโยชนจากสิง่นัน้”203 และ “การวเิคราะหกลุมทาํใหแยลงเพราะหวัหนาบางคนไมยอมรับผลของ

มันและไมยอมรับการถูกวิพากษวิจารณ”204

นอกจากนี้พนักงานบางคนเห็นวาการวิเคราะหกลุมเปนเรื่องที่ดี แตสรางปญหา

เนือ่งจากไมมกีารเปลีย่นแปลงเกดิขึน้ในองคการในภายหลงัจนทาํใหพนกังานหลายคนมองวาองคการ

ไมมีความจริงใจในการสรางการเปลี่ยนแปลง ดังนี้ “มีการพูดคุยถกเถียงกัน แตไมเห็นมีอะไรเกิด

ข้ึนมันคงเปนเรื่องของบางอยางที่คุณไมสามารถเปลี่ยนแปลงได”205 และ “การวิเคราะหกลุมเปน

เร่ืองทีดี่ และพนกังานทกุคนคาดหวงัวาการเปลีย่นแปลงทีดี่ในองคการ แตควรมบีทสรุปจากมนัไมใช

เปนเพียงการถกเถียงเกี่ยวกับปญหาและไมเกิดอะไรขึ้นอีกเลย ดังนั้นไมวาจะทํากี่คร้ังผลก็คือ  

มันไมสรางความเปลี่ยนแปลงอะไร”206

พนักงานบางคนมองวาแบบสอบถามที่ดําเนินการโดยสวนกลางไมสอดคลองกับ

องคการทองถิ่น ดังนี้ “คําถามบางคําถามไมสอดคลองกับองคการของเรา ซึ่งอาจทําใหดีกวานี้หาก

ระดับจัดการของเราไดมีสวนในการเตรียมคําถามจากสํานักงานใหญ”207 “สํานักงานใหญยังขาด

ความเขาใจในทางปฏบัิติกบัพนกังานในองคการทองถิน่ทาํใหขอเสนอหลายอยางจากสาํนกังานใหญดู

ไมเปนมืออาชีพซึ่งหนวยงานที่อยูสํานักงานใหญนาจะศึกษาเกี่ยวกับองคการในเครือมากกวานี้”208

และ “คําถามแบบสอบถามมีลักษณะของวัฒนธรรมเดนมารกสูง”209

- ผลการวเิคราะหกลุมแสดงใหเหน็วาองคการรวมทนุไมเขาใจเรือ่งคานยิมของเอก็มอนท

การศึกษาพบวาพนักงานในองคการรวมทุนที่ไมเขาใจเหตุผลของการทําการ

วิเคราะหกลุมซึ่งผูอํานวยการฝายทรัพยากรมนุษยใหขอมูลวาพนักงานในองคการในเครือที่เปน

                                                 
203สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากโปแลนด, 3 พฤศจิกายน 2005.
204สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากตุรกี, 8 พฤศจิกายน 2005.
205สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากตุรกี, 8 พฤศจิกายน 2005.
206สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากตุรกี, 8 พฤศจิกายน 2005.
207สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากโปแลนด, 3 พฤศจิกายน 2005.
208สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากอังกฤษ, 25 ตุลาคม 2005.
209สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากอังกฤษ, 25 ตุลาคม 2005.
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องคการรวมทุนมีความสับสน เกี่ยวกับเร่ืองคานิยมเพราะพวกเขาอยูระหวางคานิยมขององคการ

ผูรวมทนุสององคการและมีชุดคานิยมเฉพาะที่ถูกกําหนดขึ้นเพื่อใชในบริษัทรวมทุน ทําใหพวกเขา

ต้ังคําถามวาเหตุใดเขาจึงตองตอบคําถามเกี่ยวกับคานิยมของเอ็กมอนทแทนคานิยมขององคการ

รวมทุนเพราะสรางความลําบากใจในการตอบแบบสอบถามแกพนักงาน และแมวาผูอํานวยการ

ฝายทรัพยากรมนษุยจะเชือ่วาพนกังานองคการรวมทนุมคีวามพอใจทีไ่ดเปนสวนหนึง่ของเอ็กมอนท 

แตความทาทายของพวกเขา คือ การอยูในองคการรวมทนุและการเผชญิสถานการณทางธรุกจิจงึทาํ

ใหพวกเขาไมใหความสนใจเกี่ยวกับเร่ืองคานิยมนี้ และหัวหนาสายธุรกจิระหวางประเทศกลาวถึง

เร่ืองนี้วา

ผมคิดวาการสื่อสารทางวัฒนธรรมจะทําไดดีหรือไมข้ึนอยูกับผูจัดการ และสิ่งนี้จะ

ไมเกิดขึ้นในองคการรวมทุนเพราะในองคการดังกลาวประกอบดวยวัฒนธรรมสอง 

วัฒนธรรมและวัฒนธรรมของเอ็กมอนทก็ไมเคยปรากฏที่นั่นแลวคุณจะสื่อสาร

เร่ืองนี้ไดอยางไรเมื่อคุณพูดถึงสิ่งที่ไมมีใครรูจัก210

ดังนัน้ผลของการวเิคราะหกลุมจงึแสดงวาพนกังานในองคการรวมทนุไมมคีวามเขาใจ

เกี่ยวกับคานิยม ซึ่งผูนําการเปลี่ยนแปลงในองคการรวมทุนเห็นวาการเปรียบเทียบผลสํารวจการ

วิเคราะหกลุมและการเปดใหพนักงานถกเถียงกันเรื่องผลสํารวจนั้นไมสอดคลองกับวัฒนธรรมใน

องคการรวมทุนของตน ดังนี้

ฉันมีความรูสึกวาการเปรียบเทียบผลของการวิเคราะหกลุมเปนเรื่องไมสมควร 

เพราะองคการในเครือมีความแตกตางกันมาก ในวัฒนธรรมของเรา พนักงานไม

คุนเคยกับการถูกประเมินผล และคนตุรกีเปนคนชอบวิพากษวิจารณในเชิงลบ 

ขณะที่โลกตะวันตกมีการวิพากษวิจารณทั้งเชิงบวกและเชิงลบ ดังนั้นการปลอยให

พนักงานมีอิสระเสรีแบบประชาธิปไตยในการแสดงความเห็น ทําใหพวกเรามีแนว

โนมจะแสดงความเห็นเชิงลบตอกันมากกวา211

สวนผูนําการเปลี่ยนแปลงอีกคนหนึ่งเห็นวาแผนพัฒนาในองคการหลังจากทราบ 

ผลสํารวจใชเวลามากเกินไปจึงทําใหพนักงานไมสนใจสานตอแผนนั้น ผูนําการเปลี่ยนแปลงได

แสดงความเห็นเกี่ยวกับเร่ืองนี้วา

                                                 
210สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 1, 25 ตุลาคม 2005.
211สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากตุรกี, 8 พฤศจิกายน 2005.
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การวิเคราะหกลุมไมไดมีสวนในฐานะเปนเครื่องสนับสนุนการสื่อสารมากนัก เรา

ไดทําการสื่อสารผลวิเคราะหกลุม และประสบปญหาในการดําเนินการตามแผน

เพราะพนกังานอางวามภีารกจิมากทามกลางแผนทีม่เีวลาปฏบัิติจํากัด... ฉันจงึไม

คิดวาการวเิคราะหกลุมเปนเครือ่งมอืทีดี่ในการสือ่สารกบัพนกังาน มนัเปนตัวชี้วัดที่ดี

ที่ชวยใหเราเขาใจพนักงาน และหาวิธีปรับปรุง แตตอนนี้ไมใชเวลาที่จะตองปรับ

ปรุงเนื่องจากพนักงานตองการรูอนาคตขององคการมากกวา212

แตผูศึกษาพบวาผูนาํการเปลี่ยนแปลงผูนี้ไมไดใหความสาํคัญกับการวิเคราะหกลุม 

เนื่องจากผลสํารวจในองคการที่เขารับผิดชอบคอนขางต่ําแสดงวาพนักงานมีทัศนคติเชิงลบตอการ

ทํางานองคการและผูศึกษายังพบอีกวาผูนําการเปลี่ยนแปลงไมไดส่ือสารผลการสํารวจนี้ไปยัง

พนักงานอีกดวย

อยางไรก็ตามการศึกษาสรุปไดวาการวิเคราะหกลุมไดรับการยอมรับจากผูนํา 

การเปลี่ยนแปลงสวนใหญเพราะเปดโอกาสใหพนักงานถกเถียงกันเพื่อพัฒนาการทํางานและ

แลกเปลี่ยนทัศนะระหวางกันขณะที่พนักงานบางสวนเห็นวาการวิเคราะหกลุมมีประโยชน หรือ

บางสวนเห็นวาไมเกิดประโยชนในทางปฏิบัติมากนักเพราะเกิดปญหาการไมยอมรับการถกเถยีงกนั 

อยางไรก็ตามผลการสํารวจการวิเคราะหกลุมของสายธุรกิจระหวางประเทศอยูในเกณฑนาพอใจ

แมวาพนักงานจํานวนมากไมเห็นดวยกับแนวทางของการจัดการเรื่องวิเคราะหกลุม สวนพนักงาน

ในองคการรวมทุนไมเขาใจเรื่องคานิยมของเอ็กมอนทเนื่องจากวัฒนธรรมองคการที่ผสมผสาน

วัฒนธรรมสองวัฒนธรรมจากองคการรวมทุนและพนักงานมีความผูกพันใกลชิดกับองคการรวมทุน

ทองถิ่นมากกวาเอ็กมอนททําให ผลของการวิเคราะหกลุมแสดงวาพนักงานในองคการรวมทนุไม

เขาใจเรือ่งคานยิมของเอก็มอนท ดังนั้นการประเมินความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารของ

การวเิคราะหกลุมอยูในระดบัการรบัรูในองคการรวมทนุ และระดบัการมสีวนรวมในองคการสวนใหญ

และการผกูมดัในกลุมของผูนาํการเปลีย่นแปลงซึง่บริหารองคการในเครอืทีเ่อ็กมอนทถอืหุนเตม็สวน

สรุปวาภาพรวมของการสื่อสารเพื่อดําเนินกลยุทธเติบโตหลังวันประกาศกลยุทธ

องคการนั้น องคการไมไดจัดระบบตรวจสอบและประเมินผลการสื่อสารนอกเหนือไปจากการตรวจ

สอบตราเอกลักษณ การสํารวจผลการใชอินทราเน็ตและการวิเคราะหกลุมซึ่งผูนําการเปลี่ยนแปลง

สวนใหญตองการใหหนวยงานระดับบรรษัทติดตามผลและการประเมินผลการสื่อสารพนักงานที่

เกีย่วของกบัการนาํตราเอกลกัษณไปสูการปฏบัิติมคีวามพงึพอใจตอคูมอืการจดัการกบัตราเอกลักษณ/

ตราสินคาของฝายสื่อสารองคการ และแมวาอินทราเน็ต ‘อินไซท’ พึ่งจะเปดตวัใชในสายธรุกจิ

                                                 
212สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากจีน, 12 ธันวาคม 2005.
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ระหวางประเทศ แตการศกึษาพบวาพนกังานสวนใหญยงัไมคุนเคยกบัการเปดรับและใชประโยชนจาก 

‘อินไซท’ มากนกั พนกังานในบางองคการพบอปุสรรคในการเปดรับ ‘อินไซท’ เนือ่งจากปญหาของโครง

สรางพืน้ฐานของประเทศ สวนองคการในเครือที่เปนองคการรวมทุนยังไมมีการเชื่อมตออินไซทจาก

สํานักงานใหญ (ในขณะทีผู่ศึกษาเกบ็ขอมลู) อยางไรกต็าม ผูศึกษาพบวาพนกังานบางสวนคาดหวงั

การใชประโยชนจากการเปดรับ ‘อินไซท’ ในระดับสูง พนักงานบางสวนที่เปดรับ ‘อินไซท’ แลวสวน

ใหญพงึพอใจ ‘อินไซท’ เนือ่งจากประโยชนเร่ืองขอมลูขาวสาร และเชื่อมความสัมพันธกับพนักงาน

จากหนวยงานอื่น ๆ และพนักงานสวนใหญเห็นวาความลาชาในการเปดและภาษาอังกฤษเปน

อุปสรรคในการเปดรับ ‘อินไซท’

สําหรับสํารวจการวิเคราะหกลุมซึ่งดําเนินการโดยฝายทรัพยากรมนุษยนั้นปรากฏ

วาคะแนนรวมผลการสํารวจการวิเคราะหกลุมของสายธุรกิจระหวางประเทศใกลเคียงกับคาเฉลี่ย

ของกลุม (ไมรวมคะแนนจากองคการในเครอืทีเ่ปนองคการรวมทนุ) ซึง่ผูนาํการเปลีย่นแปลงสวนใหญ

เหน็วาการวเิคราะหกลุมเปนเรือ่งสาํคญัสาํหรบัองคการในเครอืเพราะเปดโอกาสใหพนกังานถกเถียง

กันเพื่อพัฒนาการทํางานและแลกเปลี่ยนทัศนะระหวางกัน ขณะที่พนักงานบางสวนเห็นวา

การวิเคราะหกลุมเปนเรื่องระดับบรรษัท แตสามารถนํามาใชไดในชีวิตประจําวันและชวยสราง

ความเขาใจในการทํางานใหพวกเขามากขึ้นและสรางการแลกเปลี่ยนความรูระหวางกัน ขณะที่

พนักงานบางกลุมเห็นวาการวิเคราะหกลุมไมมีประโยชนมากนักเพราะพวกเขาสื่อสารระหวางกัน

ตลอดเวลา และพนักงานหลายคนแสดงความเห็นเชิงลบตอการวิเคราะหกลุมและบางคนมองวา

แบบสอบถามไมสอดคลองกับองคการทองถิ่น นอกจากนี้ผลการวิเคราะหกลุมแสดงใหเห็นวา

องคการรวมทุนไมเขาใจเรื่องคานิยมเนื่องจากองคการเหลานั้นใชคานิยมที่กําหนดโดยผูรวมทุน

ผลสําเรจ็เชงิประสทิธผิลของระบบตดิตามและประเมนิผลการสือ่สารขององคการของ

หนวยงานระดับบรรษัทคือเร่ืองการใชตราเอกลักษณอยูในระดับการผูกมัด เร่ือง ‘อินไซท’ ในระดับ

การรับรูและความเขาใจ สวนการวิเคราะหกลุมอยูในระดับการรับรูในองคการรวมทุน และการมี

สวนรวมในองคการในเครอืและระดบัการผกูมดัในกลุมของผูนาํการเปลีย่นแปลงในองคการทีเ่อก็มอนท

ถือหุนเต็มสวน
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บทสรุป

การวัดประสิทธิผลของการสื่อสารออกเปน 3 ชวง เพื่อใหสอดคลองกับระยะการวาง

แผนการสื่อสาร 3 ชวง ไดแก ชวงกลยุทธฟนฟู ชวงการดําเนินกลยุทธเติบโตในวันประกาศกลยุทธ

องคการ และชวงการดําเนินกลยุทธเติบโตหลังวันประกาศใชกลยุทธองคการ ซึ่งการศึกษาพบวา

ความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารในชวงกลยุทธฟนฟูอยูที่ระดับการผูกมัดผานความรูสึก

เรงดวน แมวากระบวนการการสือ่สารไมพบเรือ่งการแสดงปฏกิริยาตอบกลบัหรือการสือ่สารแบบสอง

ทางก็ตาม และในชวงเวลาทับซอนกันนี้เกิดการทบทวนจุดยืนขององคการซึ่งสรางความพึงพอใจ

ตอผูนําการเปลี่ยนแปลงในสแกนดิเนเวียและความไมพึงพอใจของผูนําการเปลี่ยนแปลงจากสาย

ธุรกิจระหวางประเทศ แตไมพบปฏิกิริยาเชิงลบที่ชัดเจนและมีผลกระทบตอการดําเนินธุรกิจของ

องคการ สวนความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิลของการสือ่สารกลยทุธเตบิโตในวนัประกาศกลยุทธองคการ

บรรลุเปาหมายเชงิประสทิธผิลทีร่ะดบัการผกูมดั แมวากระบวนการการสือ่สารยงัดอยเรือ่งการแสดง

ปฏิกริยาตอบกลบัหรือการสือ่สารแบบสองทาง แตผูศึกษาไมพบวาเปนปญหาของการสือ่สารอยางมี

นัยยะสําคัญ ผูศึกษาแบงขอคนพบและการประเมินความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสาร

ของการสือ่สารออกเปน 4 กลุม ไดแก การประเมนิความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิลของกจิกรรมการสื่อสาร

และกระบวนการการสื่อสารซึ่งผูนําการเปลีย่นแปลงเห็นวาการจัดการกระบวนการการสื่อสารเรื่อง

ผูสงสาร สารและปรมิาณสารทาํไดดีและเหน็วาการสือ่สารสาธารณะแบบซึง่หนาโดยการประชมุชีแ้จง

เปนกิจกรรมที่สามารถสรางความเขาใจเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธไดดีที่สุดรองลงมา ไดแก 

ส่ือวดิีทศันและสมดุปกดาํ แตพวกเขาไมพงึพอใจตอการจดัการกบัส่ิงรบกวนและการเปดโอกาสให

แสดงปฏิกิริยาตอบกลับซึ่งแสดงใหเห็นวาการจัดการกับการตอตานและการสรางการมีสวนรวม

ขององคการยังตองปรับปรุง แตกระนั้นพวกเขาไดผูกมัดตนเองตอการสรางการเปลี่ยนแปลงเพราะ

เห็นวากิจกรรมการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธไปยังผูใตบังคับบัญชานั้นเปนหนาที่ของตน

จึงกลาวไดวาความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของกิจกรรมการสื่อสารและกระบวนการการสือ่สารอยูที่

ระดับการผูกมัด การประเมินความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารเรื่องวิสัยทัศน พันธกิจ 

คานิยม และตราเอกลักษณในองคการที่เอ็กมอนทเปนผูถือหุนใหญอยูที่ระดับการผูกมัดโดยผูนํา

การเปลี่ยนแปลงเห็นวาวิสัยทัศน พันธกิจและคานิยมในกลยุทธใหมนี้เปนสิ่งที่มีอยูแลวในองคการ

และสอดคลองกบัองคการ อีกทัง้เหน็วาคานยิมมคีวามหมายดแีมวามขีอขัดแยงตอประเด็นคานิยม

ภาษาเดนมารกประสบปญหาในการใหคําอธบิาย ผูศึกษาพบวามปีระเดน็ซอนเรนเรือ่งชาตนิยิมดวย 

การศกึษายงัพบอกีวาความแตกตางทางวฒันธรรมไมมผีลตอการสือ่สารเร่ืองการเปลีย่นแปลง ผูนํา

การเปลี่ยนแปลงสวนใหญไมพึงพอใจตราเอกลักษณใหมเนื่องจากตราเอกลักษณใหมมีรูปแบบ
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เปนทางการขาดสีสัน รวมถึงความรูสึกผูกพันที่พวกเขามีตอตราเอกลักษณและระดับของผล

กระทบตอการเปลีย่นแปลงตราเอกลกัษณนีข้ึ้นอยูกบัภูมหิลงัการใชตราเอกลกัษณทีแ่ตกตางกัน การ

ประเมินความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารเรื่องวิสัยทัศน พันธกิจ คานิยม และ

ตราเอกลักษณในองคการรวมทุนอยูที่ระดับความเขาใจเพราะองคการรวมทุนไมอยูในขายตอง

เปลีย่นแปลงกลยทุธองคการ แตกระนัน้ผูนาํการเปลีย่นแปลงในองคการผูรวมทนุมคีวามเหน็ในทศิทาง

เดียวกับผูนําการเปลี่ยนแปลงหลายคนคนที่อยูในองคการที่เอ็กมอนทเปนผูถือหุนใหญ สวนการ

ประเมนิความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิลของระบบตดิตามและประเมนิผลการสือ่สารขององคการนัน้อยูที่

ระดบัความเขาใจเทานัน้เพราะองคการไมไดจดัระบบตดิตามและประเมนิผลการสือ่สารขององคการ

สวนการประเมินความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารของการสื่อสารเพื่อดําเนิน 

กลยุทธเติบโตหลังวันประกาศกลยุทธองคการออกเปน 4 หัวขอ ไดแก การประเมินความสําเร็จเชิง

ประสิทธิผลของกิจกรรมการสื่อสารและกระบวนการการสื่อสาร ซึ่งพบวาผูนําการเปลี่ยนแปลง

เกือบทั้งหมดใชการประชุมชี้แจงเปนกิจกรรมหลักรวมกับเนื้อหาตามสื่อที่ตนไดรับซึ่งปรับใชส่ือ

ตามดลุยพนิจิและแนวทางการสือ่สารของผูนาํการเปลีย่นแปลงแตละคน และผูนาํการเปลีย่นแปลง

ทั้งหมดไดเปดโอกาสใหพนักงานไดแสดงความเห็นหรือซักถามขอสงสัยตอนทายของการประชุม 

การศึกษาพบวาพนักงานทั้งหมดเห็นวากิจกรรมการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงหลัก คือ การ

ประชุมชี้แจงและพนักงานสวนใหญไมไดใหน้ําหนักความสําคัญตอสมุดปกดําและวีดิทัศนแมวา

พนักงานบางสวนพึงพอใจการใชประโยชนจากสมุดปกดําและวีดิทัศนและมีความเห็นแตกตางกัน

เกีย่วกบัส่ือนีเ้นือ่งจากสือ่ทัง้สองประเภทเปนภาษาองักฤษซึง่เปนอปุสรรคในการสือ่สารตอพนกังานที่

ไมรูภาษาอังกฤษซึ่งเปนประชากรสวนใหญในสายธุรกิจระหวางประเทศ การศึกษาพบวา  

ผูนําการเปลี่ยนแปลงซึ่งเปนผูสงสารหลักมีทักษะในการสื่อสาร มีความเขาใจในสาร พนกังานและ

วฒันธรรม ซึง่พนกังานเหน็วาสารมาจากผูนาํการเปลีย่นแปลงชดัเจนและเพยีงพอตอการดาํเนนิงาน

ของพวกตน การศกึษาไมพบการวางแผนในการจดัการกบัส่ิงรบกวนในกระบวนการการสื่อสารแต

พบวาการกระจายอํานาจการสื่อสารใหผูนําการเปลี่ยนแปลงทองถิ่นจัดการกับภาวะผูนําในการ

สรางและการสื่อสารของผูนํา ความสัมพันธที่ดีในหมูพนักงาน และโครงสรางองคการที่ไมซับซอน

และมีชวงการควบคุมส้ันทําใหเกิดกระบวนการการสื่อสารและการตัดสินใจที่รวดเร็วและมีผลตอ

การบดิเบอืนของสารต่าํ และสามารถขจดัความขดัแยงผานการสรางบรรยากาศเชงิบวก การประเมนิ

ความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิลของการสือ่สารเร่ืองวสัิยทศัน พนัธกจิ คานยิมและตราเอกลกัษณในองคการ

ที่เอ็กมอนทเปนผูถือหุนทั้งหมดอยูในระดบัการผกูมดัเพราะพนกังานสวนใหญพงึพอใจตอวสัิยทัศน 

พนัธกจิและคานยิมเพราะเหน็วาสอดคลองกบัองคการในเครอื และพงึพอใจคานยิม แตมขีอขัดแยงตอ

คานยิมฮมุมะลหิ พนกังานทัง้หมดเขาใจเหตผุลของการเปลีย่นแปลงขององคการ แตพนกังานสวนใหญ
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ไมพึงพอใจตอตราเอกลักษณใหมซึ่งมีความเห็นในทิศทางเดียวกับผูนําการเปลี่ยนแปลงของตน 

กลาวคือ มีระดับไม พึงพอใจตามผลกระทบแตกตางกันขึ้นอยูกับภูมิหลังการใชตราเอกลักษณของ

องคการ และพนักงานเกือบทั้งหมดเห็นวาความแตกตางทางวัฒนธรรมไมมีผลตอการยอมรับ

วิสัยทศัน พนัธกจิ และคานยิม และไมมผีลตอการทาํงานในเอก็มอนท การประเมนิความสําเร็จเชิง

ประสิทธิผลของการสื่อสารเรื่องวิสัยทัศน พันธกิจ คานิยม และตราเอกลักษณในองคการรวมทุน

อยูในระดับการรับรูเทานั้นเนื่องจากองคการในเครือที่เปนองคการรวมทุนระหวางเอ็กมอนทกับ

องคการในทองถิ่นนั้นดําเนินกลยุทธตามนโยบายขององคการรวมทุนจึงไมอยูในเกณฑที่เอ็กมอนท

บังคับใหเปลี่ยนแปลงกลยุทธ แตการศึกษาพบวาแมวาพนักงานในองคการรวมทนุไมไดรับสารเรือ่ง

การเปลี่ยนแปลงในปริมาณที่เทากันและไมไดรับผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการ 

แตพวกเขากลบัแสดงความเหน็สวนใหญไปในทศิทางเดยีวกบัเดยีวกบัพนกังานในองคการในเครอือ่ืน ๆ 

และพวกเขาไมแสดงความเห็นตอตราเอกลักษณมากนัก การประเมินความสําเร็จเชิงประสิทธิผล

ของระบบติดตามและประเมินผลการสื่อสารขององคการของหนวยงานระดับบรรษัทซึ่งองคการ

ไมไดจัดระบบตรวจสอบและประเมินผลการสื่อสารนอกเหนือไปจากการตรวจสอบตราเอกลักษณ 

การสาํรวจผลการใชอินทราเนต็และการวเิคราะหกลุมซึง่เปนการสาํรวจทศันคตขิองพนกังานตอการ

ทํางานของฝายทรพัยากรมนษุย ซึง่ผูนาํการเปลีย่นแปลงสวนใหญตองการใหหนวยงานระดบับรรษทั

ติดตามผลและการประเมินผลการสื่อสารเร่ืองการเปลี่ยนแปลงกลยุทธเพื่อใชเปนชองทางใหพวก

เขาไดแสดงปฏิกริยาตอบและหาแนวทางปรับปรุงแกไขเพื่อสรางประสิทธิผลของการสื่อสารมากยิ่ง

ข้ึน ดังนั้นประสิทธิผลของระบบติดตามและประเมินผลการสื่อสารจึงอยูที่ระดับความเขาใจเทานั้น

เนื่องจากไมสามารถนําการสื่อสารไปสูการสรางปฏิสัมพันธผานการสื่อสารแบบสองทางอยางมี

ประสิทธิผลได อยางไรก็ตามองคการไดจัดระบบควบคุมหรือประเมินผลในการสื่อสารเพื่อดําเนิน

กลยุทธเติบโตหลังวันประกาศกลยุทธองคการ 2 สวน ไดแก ระบบควบคุมหรือประเมินผลเรื่อง

การตรวจสอบการใชตราเอกลักษณในองคการในเครือ และการวิเคราะหกลุม  การศึกษาพบวาใน

เบือ้งตนฝายการสือ่สารองคการเปนผูรับผิดชอบในการสรางมาตรฐานเกีย่วกบัการใชตราเอกลักษณ/

ตราสินคาตามกลยุทธใหมนั้น ตอจากนั้นจึงใหแตละองคการในเครือดําเนินการจดัหาเองในทองถิน่

โดยมฝีายการสือ่สาร องคการเปนผูใหคําปรึกษาแนะนาํและทาํการตรวจสอบการนาํตราเอกลกัษณ/

ตราสนิคาไปใชในทางปฏบัิติตอไป ผลการตรวจสอบตราเอกลกัษณ/ตราสนิคาทีดํ่าเนนิการโดยฝาย

ส่ือสารองคการปรากฏการใชตราเอกลกัษณ/ตราสนิคาตามแนวทางทีก่าํหนดไวสวนใหญอยูในระดับ

สูงเพราะเปนการปฏิบัติอันเกิดจากการบังคับโดยกลุมที่อยูในระดับสูง ไดแก คูมือการใชตราสินคา

โฆษณาในสือ่ส่ิงพมิพ เครือ่งเขียนในสาํนกังานและนามบตัร หนงัสอื เกม ซดีี และของเลน รองลงมา 

ไดแก ผลิตภัณฑอ่ืน และ template และระดับตํ่าที่สุด คือ การใชแบบฟอรมในจดหมาย
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อิเล็กทรอนิกส จึงสรุปไดวาการจัดการตราเอกลักษณหลังวันประกาศกลยุทธองคการอยูในระดับ

การผูกมัด สวนการประเมินความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารของ ‘อินไซท’ อยูในระดับ

การรบัรู ความเขาใจและการสนบัสนนุ ซึง่แตกตางกนัไปในองคการในเครอื แตองคการ เชน องคการ

ในเครือบางองคการไมสามารถเขาระบบไดเนื่องจากปญหาโครงสรางพื้นฐานเชนเขาระบบไดชา 

หรือพนักงานที่รับรูและเขาใจ ‘อินไซท’ เขาระบบ ‘อินไซท’ ได แตไมรูภาษาอังกฤษ จึงทําใหพวก

เขายังไมสามารถสนับสนุน กิจกรรมตาง ๆ ใน ‘อินไซท’ ได สวนพนักงานที่สามารถองคการ

สามารถใชประโยชนจาก ‘อินไซท’ ไดดีแลวสวนใหญเห็นวา ‘อินไซท’ มีประโยชนในการใหขอมูล

ขาวสารทําใหพวกเขาทราบความเคลือ่นไหวตาง ๆ ทีเ่กดิขึน้และทราบขอมลูของพนกังานอืน่ ๆ ใน

องคการ สวนผลการสํารวจการวิเคราะหกลุมของสายธุรกิจระหวางประเทศอยูในเกณฑนาพอใจ 

ผูนําการเปลี่ยนแปลงสวนใหญเห็นวาการวิเคราะหกลุมเปนเรื่องสําคัญสําหรับองคการในเครือ

เพราะเปดโอกาสใหพนักงานถกเถียงกันเพื่อพัฒนาการทํางานและแลกเปลี่ยนทัศนะระหวางกัน 

ขณะทีพ่นกังานบางสวนเหน็วาการวเิคราะหกลุมเปนเรือ่งระดบับรรษทั แตสามารถนาํมาใชไดในชวีติ

ประจาํวนัและชวยสรางความเขาใจในการทํางานใหพวกเขามากขึ้นและสรางการแลกเปลี่ยนความ

รูระหวางกัน ขณะที่พนักงานบางกลุมเห็นวาการวิเคราะหกลุมไมมีประโยชนมากนักเพราะพวกเขา

ส่ือสารระหวางกันตลอดเวลาจึงไมมีปญหาในการทํางานหรือปญหาระหวางกัน อยางไรก็ตาม 

พนักงานหลายคนแสดงความเหน็เชงิลบตอการวเิคราะหกลุมและบางคนมองวาแบบสอบถามทีดํ่าเนนิ

การโดยสวนกลางไมสอดคลองกบัองคการทองถิน่ และผลการวเิคราะหกลุมแสดงใหเหน็วาองคการ

รวมทุนไมเขาใจเรื่องคานิยมเนื่องจากองคการเหลานั้นใชคานิยมที่กําหนดโดยผูรวมทุน ทําให

ภาพรวมของการประเมินประสิทธิผลของการวเิคราะหกลุมอยูในระดับการรับรูในองคการรวมทุน 

ระดับการมีสวนรวมในองคการในเครือสวนใหญ และการผูกมัดในกลุมของผูนาํการเปลีย่นแปลงใน

องคการที่เอ็กมอนทถือหุนเต็มสวน


