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บทที่ 7

การประเมินผลการสื่อสารเพื่อนําไปสูการเปลี่ยนแปลง

กลยุทธองคการจะประสบความสําเร็จไดตอเมื่อสมาชิกองคการมีความเขาใจเรื่อง 

การเปลี่ยนแปลงในสภาพการแขงขันแวดลอมอยางชัดเจนจนสามารถตอบสนองตอสภาพแวดลอม 

ดังกลาวอยางเขมแขง็ทัง้เชงิรุกและเชงิรับผานการใชทรัพยากรอยางเหมาะสมเพือ่สรางความมัน่ใจวา

องคการจะสามารถบรรลวุตัถปุระสงคและความคาดหวงัของผูมสีวนไดเสยี ทัง้ภายในและภายนอก

องคการได และพนักงานเปนทรัพยากรที่สําคัญที่สุดในการสรางความพึงพอใจตอผูมีสวนไดเสีย 

ดังนั้นการประเมินความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารภายในบรรษัทระหวางประเทศภายใต

ภาวะเปลี่ยนแปลง : กรณีศึกษาการสื่อสารกลยุทธองคการ (วิสัยทัศน พันธกิจ คานิยม) และตรา

เอกลักษณขององคการเอ็กมอนทคร้ังนี้จึงหมายถึงการตรวจสอบการบรรลเุปาหมายของการสือ่สาร

เร่ืองการเปลีย่นแปลงทัง้องคการซึง่ประกอบดวยการสือ่สารแบบสองจงัหวะ โดยจงัหวะแรกไดแก การ

ส่ือสารจากผูนาํองคการสูผูนําการเปลี่ยนแปลงและจังหวะที่สอง ไดแก การสื่อสารจากผูนําการ

เปลีย่นแปลงสูพนกังานระดบัหนาทีซ่ึง่เปนพนกังานระดบัปฏิบัติการรวมถงึการสือ่สารโดยอาศยัสือ่อ่ืน

ซ่ึงผูศึกษาพิจารณาตามแนวการตรวจสอบความถูกตองและเหมาะสมของกิจกรรมการสื่อสารที่มี

ตอพนกังานตามเกณฑการสือ่สารภายในองคการ 3 ประการซึง่ อาร. เอฟ. ฟาเรซ, พ.ี อาร. มอนจ 

และ เอช. เอ็ม. รัสเซลล1 เสนอใหพิจารณากระบวนการการสื่อสาร โครงสรางของการสื่อสาร และ

การทําหนาที่ของการสื่อสารรวมกับเกณฑการวัดประสิทธิผลของการสื่อสารเพื่อนําไปสูการ

เปลี่ยนแปลง ไดแก การบรรลุเปาหมายและการขจัดปญหาของ สุรพงษ โสธนะเสถียร และ

จัดระดับการวัดประสทิธผิลการเปลีย่นแปลง 5 ระดับ ไดแก ระดับการรับรู การเขาใจ การสนับสนุน 

การมีสวนรวมและการผูกมัดตามแนวคิดของ บิลล เควิค

ผูศึกษาแบงการวัดประสิทธิผลของการสื่อสารออกเปน 3 ชวงเพื่อใหสอดคลองกับระยะ

การวางแผนการสื่อสาร 3 ชวง ไดแก ชวงกลยุทธฟนฟู ชวงการดําเนินกลยุทธเติบโตในวันประกาศ 

กลยุทธองคการ และชวงการดําเนินกลยุทธเติบโตหลังวันประกาศใชกลยุทธองคการ 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.



205

1. การประเมินความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารในชวงกลยุทธฟนฟู ไดแก 

การบรรลุเปาหมายของการสื่อสารเพื่อใหองคการกลับสูเสถียรภาพ

2. การประเมินความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารกลยุทธเติบโตในวันประกาศ 

กลยุทธองคการ เฉพาะการบรรลุเปาหมายของการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการใน

วันประกาศกลยุทธองคการซึ่งมีผูสงสารหลักคือผูนําองคการไปยังผูนําการเปลี่ยนแปลงเทานั้น ซึ่ง

ผูศึกษาไมประเมินความสําเร็จเชิงประสิทธิผลในการสื่อสารในชวงการดําเนินกลยุทธเติบโตกอน

วันประกาศกลยุทธองคการเนื่องจากเห็นวาการสื่อสารในชวงดังกลาวไมมีความชัดเจนเพียงพอใน

การประเมินความสําเร็จเชิงประสิทธิผลในการสื่อสาร

3. การประเมินความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารเพื่อดําเนินกลยุทธเติบโต

หลังวันประกาศกลยุทธองคการ ไดแก การบรรลุเปาหมายการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธ

องคการซึง่มผูีนาํการเปลีย่นแปลงเปนผูสงสารหลกัไปยงัพนกังานในหนวยงานของตน และการบรรลุ

เปาหมายการสื่อสารตามนโยบายการวัดผลของหนวยงานสนับสนุนระดับบรรษัท

ดังรายละเอียดดังนี้

การประเมินความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสาร
ในชวงกลยุทธฟนฟู

การสื่อสารในชวงกลยุทธฟนฟูประสบความสาํเร็จเนื่องจากบรรลเุปาหมายและการขจดั

ปญหาของสุรพงษผานการสรางความรูสึกเรงดวนและสามารถสรางการสวนรวมและการผูกมัดตอ

ความเปลี่ยนแปลงในกลุมผูรับสารเปาหมายจนทําใหองคการสามารถสรางเสถียรภาพกลับมาได

และยังทําใหองคการสามารถสรางกําไรสูงสุดเปนประวัติการณใน ค.ศ. 2003 ซึ่งเทากับวาองคการ

ไดใชเวลาพียง 3 ปในการกอบกูสถานะทางการเงินจากขาดทุนเปนกําไร นอกจากนี้ในชวงเวลา

ทับซอนกันนี้เกิดการทบทวนจุดยืนขององคการซึ่งสรางความพึงพอใจตอผูนําการเปลี่ยนแปลงใน

สแกนดิเนเวียและความไมพึงพอใจของผูนาํการเปลี่ยนแปลง แมวาผูนาํการเปลี่ยนแปลงจากสาย

ธรุกจิระหวางประเทศจะแสดงความไมพงึพอใจตอประเด็นการเปลีย่นจดุยนืองคการ แตการศึกษาไม

พบปฏิกิริยาเชิงลบที่ชัดเจนและมีผลกระทบตอการดําเนินธุรกิจขององคการ ดังนั้นจึงสรุปไดวา

ระดบัความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิลของการสือ่สารในชวงกลยทุธฟนฟอูยูทีร่ะดบัสูงสดุ คือ การผูกมัด ดังนี้
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การสื่อสารในชวงกลยุทธฟนฟูประสบความสําเร็จเนื่องจากเกิดพัฒนาการเชิงบวกของ
สถานะทางการเงินขององคการ ระหวาง ค.ศ. 2001-2003

ความสําเร็จของผลของการสื่อสารในชวงกลยุทธฟนฟูมาจากการสรางความสรางรูสึก 

เรงดวนเพื่อกระตุนใหสมาชิกองคการรับรู ต่ืนตัว และมีสวนรวมตอการเปลี่ยนแปลง และการเลือก

ส่ือสารแบบระบุเปาหมายและขอบเขตเฉพาะที่ชัดเจนจึงทําใหองคการสามารถบรรลุเปาหมายได

ในระยะเวลาอนัสัน้ผานการประชมุปฏิบัติการคอื “การประชมุ 100 วนั” จนสามารถสรางพฒันาการ

เชงิบวกของสถานะทางการเงินขององคการ

นับแตผูนําในองคการคนใหมเขารับตําแหนงใน ค.ศ. 2001 เขาไดกําหนดกลยุทธฟนฟู 

เพื่อจดัการกบัสถานะทางการเงนิขององคการระหวาง ค.ศ. 2001-2003 ซึง่มผีลใหองคการสามารถ

พัฒนาสถานะทางการเงินในทิศทางที่ดีข้ึนตามลําดับ2 เมื่อพิจารณารายไดรวมกําไรจากการ

ดําเนินงาน กําไรกอนหักภาษี อัตรากําไรสุทธิ (ตรวจสอบอัตราการทํากําไรตอรายได) อัตราสวน

ผูถือหุน (ตรวจสอบอัตราสวนของผูถือหุนตอทุนทั้งหมด) และอัตราผลตอบแทนสวนของผูถือหุน 

ขณะที่ผลกําไรกอนหักภาษีใน ค.ศ. 2001 และสินทรัพยรวมลดลงใน ค.ศ. 2003 เปนผลจากการ

จัดการตามกลยุทธฟนฟู และรายไดใน ค.ศ. 2003 นอยกวาใน ค.ศ. 2002 จากการปรับตัวเลขขาด

ทนุทางบญัชแีละการขาดทนุจากอตัราแลกเปลีย่น และตองบนัทกึไววา ค.ศ. 2003 เปนปทีเ่อก็มอนท

สามารถสรางกาํไรไดสูงสดุเปนประวติัการณ แตส่ิงทีสํ่าคญัทีสุ่ดอนัเปนความสาํเรจ็ของกลยทุธฟนฟู 

คือ การเพิ่มข้ึนของอัตราผลตอบแทนสวนของผูถือหุนซึ่งหมายถึงมูลนิธิเอ็กมอนทผูเปนเจาของ

องคการ3 ดังนี้

                                                 
2ตัวเลขระหวาง ค.ศ. 1999-2001 มนีโยบายการบนัทกึบญัชทีีแ่ตกตางไปจากทีใ่ชใน

ปจจบัุน
3Egmont Annual Report 2003, p. 14.
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ตารางที่ 7.1

แสดงพัฒนาการเชิงบวกของผลประกอบการ ชวง ค.ศ. 2000-20034

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

ตัวเลขทางการเงิน (ลานยูโร)

- รายไดรวม 1,061.3 1,141.5 1,200.0 1,107.1

- กําไรจากการดําเนินงาน 6.8 11.9 25.4 50.8

- กําไรกอนหักภาษี 29.6 4.0 39.1 58.8

- สินทรัพยรวม 658.5 694.3 671.0 633.1

อัตราสวนทางการเงิน (%)

- อัตรากําไรสุทธิ (Net Profit ratio) 0.6 1.0 2.1 4.6

- อัตราสวนผูถือหุน (Equity ratio) 25.8 21.1 28.1 34.8

- อัตราผลตอบแทนสวนของผูถือหุน
(Return on Equity ratio)

9.7 0 16.0 23.5

การทบทวนจดุยนืขององคการนาํความพงึพอใจมาสูผูนาํการเปลีย่นแปลงในสแกนดเินเวีย
และความไมพงึพอใจของผูนาํการเปลีย่นแปลงสวนใหญในสายธรุกจิระหวางประเทศ แตไม
ปรากฏผลกระทบเชิงลบ

การทบทวนและประกาศจุดยืนใหมในการเปนองคการสื่อชั้นนําในมาตุภูมิ คือ

สแกนดิเนเวียและบางตลาดนอกมาตุภูมิที่เลือกแลวนําความพึงพอใจมาสูผูนําการเปลี่ยนแปลงใน

สแกนดิเนเวียขณะที่สรางความไมพึงพอใจตอผูนําการเปลี่ยนแปลงในสายธุรกิจระหวางประเทศ

เนื่องจากพวกเขามีความรูสึกวาองคการไดลดความสําคัญของสายธุรกิจระหวางประเทศลงและได

สรางความรูสึกวาสายธุรกิจระหวางประเทศมีสภาพเปนเสมือน “คนอื่น” ซึ่งผูนําการเปลี่ยนแปลง

ในสแกนดิเนเวียคนหนึ่งแสดงความพึงพอใจตอจุดยืนใหมวา “มันเปนการสงสัญญานวาธุรกิจหลัก

ขององคการอยูในประเทศเดนมารกและเรามีความสําคัญ... และคานิยมใหมสงสัญญาณกลับไป

                                                 
4Egmont Annual Report 2001, p. 11; Egmont Annual Report 2003, p. 14.
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วาคุณคือคนเดนมารกและคุณคือธุรกิจหลักของเราซึ่งเปนเรื่องที่ดี”5 ขณะที่ผูนําการเปลี่ยนแปลง

ในสายธุรกิจระหวางประเทศสวนใหญแสดงความไมพึงพอใจตอจุดยืนใหม เชน

ในอดตีเอก็มอนทเคยเรยีกตวัเองวาเปนองคการสือ่ระหวางประเทศ แตผมกลบัไมเห็น

ความเปนองคการระหวางประเทศเลยมันเปนเพียงการปกธงเดนมารกเพื่อประกาศ

วา องคการของเดนมารกไดเขาไปสูประเทศตาง ๆ... ตอมาองคการตองการกลบัมา

เดนิเสนทางในเดมิจงึประกาศวาเราคอืองคการสือ่ของกลุมประเทศนอรดิกที่มธีรุกจิ

ระหวางประเทศเปนเพียงภาคผนวกเทานั้น... และการประกาศจุดยืนนี้ทาํใหสาย

ธุรกิจระหวางประเทศเปนเสมือนไสต่ิง6

การที่เอ็กมอนทเปลี่ยนทิศทางธุรกิจไปสูตลาดมาตุภูมิเปนการแสดงความเพิกเฉย 

ละเลยตอตลาดและผูคนในประเทศอื่นทั้ง ๆ ที่โลกนี้กวางใหญกวาสแกนดิเนเวีย

มากมายนัก... และผมมีความรูสึกสะเทือนใจตอส่ิงนี้เพราะคํา ๆ นี้ทําใหผมรูสึก

เสมือนเปนแขกมากกวา ผูอาศัยอยูที่นี่เนื่องจากมันสรางความเปนเดนมารกให

เกิดขึ้นแกผม7

“การทีส่เตฟเฟนพดูถงึการเปนองคการสือ่ของสแกนดเินเวยีทีม่ธีรุกจิหลกัในสแกนดเินเวีย

ซึ่งทําใหผมกลายเปนคนนอกหรือเปนแกะดํา เพราะมันทําใหเราไมเปนสวนหนึ่งของครอบครัว

เพราะเราไมใชพี่นอง แตกลายเปนลูกพี่ลูกนองแทน”8

อยางไรก็ตาม เมื่อพิจารณาผลประกอบการในป ค.ศ. 2003 นั้นพบวารายไดที่มาจาก

ตลาดมาตุภูมินั้น มีสัดสวนถึงรอยละ 78.5 ของรายไดทั้งหมดซึ่งเทากับตอกย้ํายืนยันความสําคัญ

ของตลาดมาตภูุมติามทีอ่งคการไดระบไุวในจดุยนื และการศกึษายงัพบวาความไมพงึพอใจของผูนํา

การเปลี่ยนแปลงนี้ไมไดมีผลกระทบเชิงลบตอการดําเนินงานและการปฏิบัติงานภายในองคการ 

ตรงกันขามกลับเปนแรงผลักดันใหองคการในสายธุรกิจระหวางประเทศมุงมั่นในการพิสูจนตัวตน

และความสาํคญัทีม่ตีอองคการโดยปรากฏวาในป ค.ศ. 2004 นัน้ สายธรุกจิระหวางประเทศสามารถ

สรางรายไดรวม 260 ลานยูโรและผลกําไรรวม 17 ลานยูโร (ขณะที่ป ค.ศ. 2003 สรางรายไดรวม 

254 ลานยูโร และผลกําไรรวม 4 ลานยูโรเทานั้น) จึงทําใหสัดสวนรายไดรวมจากตลาดมาตุภูมิในป 

ค.ศ. 2004 ลดเหลือรอยละ 75.7 ของรายไดทั้งหมด

                                                 
5สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากสแกนดิเนเวีย, 28 กันยายน 2005.
6สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 1, 25 ตุลาคม 2005.
7สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากบัลแกเรีย 1, 30 มิถุนายน 2006.
8สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากอังกฤษ 1, 25 ตุลาคม 2005.



209

สรุปไดวาการสือ่สารในชวงกลยทุธฟนฟปูระสบความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิลทีร่ะดบัสูงสุด

คือการผูกมัดโดยเริ่มจากสรางการรับรูและเขาใจผานความรูสึกเรงดวน จากนั้นจึงสนับสนุน 

มีสวนรวมจนกระทัง่ถงึการผกูมดัซึง่ใชเวลาสัน้มากในการบรรลเุปาหมายกลยทุธ แมวากระบวนการ

การสื่อสารไมพบเรื่องการแสดงปฏิกริยาตอบกลับหรือการสื่อสารแบบสองทางก็ตาม

การประเมินความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสาร
กลยุทธเติบโตในวันประกาศกลยุทธองคการ

การศึกษาพบวาการสื่อสารในชวงที่ดําเนินการกําหนดวิสัยทัศน พันธกิจและคานิยม

ตลอดจนการจัดทําเอกลักษณใหมนั้นปรากฏนอยมากเนื่องจากเปนการทํางานเฉพาะกลุมทํางาน

ขนาดเล็กเทานั้น อีกทั้งองคการไมไดวางแผนการสื่อสารเรื่องนี้อยางเปนทางการ ผูศึกษาจึงพบ

เพียงการเกริ่นถึงสาระสําคัญของกลยุทธในรายงานประจําป แตก็มิไดระบุความเปนกลยุทธอยาง

ชัดเจนจึงทําใหพนักงานสวนใหญจึงไมทราบเรื่องนี้แมวามีผูนําการเปลี่ยนแปลงที่มีสํานักงานใน

โคเปนเฮเกนและผูนําการเปลี่ยนแปลงบางคนไดทราบเรื่องนี้อยูบาง แตไมใชเกิดจากการสื่อสาร

เร่ืองนีอ้ยางเปนทางการ ดังนัน้การประเมนิความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิลของการสือ่สารกลยทุธเตบิโต 

ในชวงนี้จึงใหน้ําหนักที่การสื่อสารในวันประกาศกลยุทธองคการซึ่งมีผูนําองคการเปนผูส่ือสารหลัก

ไปยังผูนําการเปลี่ยนแปลงผานการประชุมชี้แจงภายใตการประชุมชื่อ “The Next 125 Years” เมื่อ

วันที่ 28 ตุลาคม ค.ศ. 2003

ผูศึกษาพบวาผูนาํการเปลีย่นแปลงไมมคีวามเหน็เชงิลบอยางรนุแรงตอการเปลีย่นแปลง

กลยทุธองคการ (วสัิยทศัน พนัธกจิ และคานยิม) ทัง้ ๆ ทีต่ามทฤษฎแีลวคาดวาพนกังานมกัตอตาน

เมือ่เกดิการเปลีย่นแปลงอาจเปนเพราะผูนาํการเปลีย่นแปลงสวนใหญเหน็วาเอก็มอนทเปนองคการที่

มีการเปลี่ยนแปลงตลอดเวลาจากประสบการณการทํางานของพวกเขาในเอ็กมอนท นอกจากนี้

พวกเขายงัเขาใจดวีาเมือ่องคการมกีารเปลีย่นแปลงผูนาํหรอืคณะจดัการชดุใหมนัน้ มกัมกีารเปลีย่นแปลง

เกดิขึน้และการศกึษายงัพบวาผูนาํการเปลีย่นแปลงบางคนไมเชือ่วาการเปลีย่นแปลงกลยทุธคร้ังนี้เปนการ

เปลี่ยนแปลงขนานใหญในองคการ ดังนี้

การเปลีย่นแปลงกลยทุธ คือ การสงสญัญาณเอก็มอนทใหมเพราะเมือ่คุณตองการ

สราง ส่ิงใหมคุณตองเปลี่ยนคณะจัดการ คุณตองสรางเปาหมายใหม กฎใหม และ

มาตรฐานใหม… การมาของผูนําองคการคนใหมไมใชการสานตอความสําเร็จเดิม 

แตเปนการปรับปรุงอดีตที่เลวรายและไมประสบความสําเร็จ เราโยนอดีตทิ้งไปแลว
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เร่ิมเร่ืองใหม....ผมพบกบัความเปลีย่นแปลงตลอดเวลาในการทาํงานในเอก็มอนทไมวา

จะเปนกลยทุธโครงสราง คานยิม คณะจดัการใหมมกันาํเสนอคานยิมใหม ๆ 9

เปนเรื่องธรรมดา เมื่อมีผูนําคนใหม ผูคนคาดวาตองมีการเปลี่ยนแปลงขนาดใหญ

เพื่อสรางความชัดเจนวายุคสมัยเกากับคนเกาไดผานไปแลวและนี่คือชวงเวลาใหม 

ทุกคนรูวาเมื่อบุคคลากรหลักเปลี่ยนจะตองมีบางอยางเกิดขึ้นในสังคมของเรา เมื่อ

หัวเปลี่ยน หลายอยางก็เปลี่ยนแปลงตามมาเพื่อสงสัญญาณที่ชัดเจนตอทุกคนวา

ทุกสิ่งเปลี่ยนไปแลว10

“ผมอยูในธุรกิจนานเพียงพอที่จะเขาใจเรื่องการเปลี่ยนแปลงภายในองคการและการ

เปลี่ยนตราเอกลักษณองคการ”11

การศกึษาพบวาการสือ่สารในวนัประกาศกลยทุธองคการบรรลเุปาหมายเชงิประสทิธผิลที่

ระดับสูงสุดคือแมวากระบวนการการสือ่สารยงัดอยเร่ืองการแสดงปฏกิริยาตอบกลบัหรือการสือ่สารแบบ

สองทาง แตผูศึกษาไมพบวาเปนปญหาของการสือ่สารอยางมนียัยะสาํคญั ผูศึกษาแบงขอคนพบและ

การประเมินความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารออกเปน 4 กลุม ไดแก

1. การประเมินความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของกิจกรรมการสื่อสารและกระบวนการ

การสื่อสาร  การศึกษาพบวาความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของกิจกรรมการสื่อสารและกระบวนการ

การสือ่สารในเบือ้งตนอยูทีร่ะดบัสนบัสนนุเพราะผูนาํการเปลีย่นแปลงเหน็วาการจดัการกระบวนการ

การสื่อสารเรื่องผูสงสารและสารและปริมาณสารทําไดดี แตพวกเขาไมพึงพอใจตอการจัดการกับ

ส่ิงรบกวนและการเปดโอกาสใหแสดงปฏกิริิยาตอบกลบัซึง่แสดงใหเหน็วาการจดัการกบัการตอตาน

และการสรางการมสีวนรวมขององคการยงัตองปรบัปรุง แตในทีสุ่ดพวกเขาไดผูกมดัตนเองตอการสราง

การเปลีย่นแปลงใหเกดิขึน้ในองคการจงึกลาวไดวาความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิลของกจิกรรมการสือ่สาร

และกระบวนการการสื่อสารอยูที่ระดับการผูกมัด

2. การประเมนิความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิลของการสือ่สารเร่ืองวสัิยทศัน พนัธกจิ คานยิม

และตราเอกลกัษณในองคการทีเ่อก็มอนทเปนผูถอืหุนใหญ การศกึษาพบวาความสาํเรจ็เชงิประสิทธิผล

ของการสือ่สารเร่ืองวสัิยทศัน พนัธกจิ คานยิมอยูทีร่ะดบัการผกูมดัเพราะเปนสิง่ทีม่อียูแลวในองคการ 

สวนตราเอกลักษณอยูที่ระดับการผูกมัด เชนกันเพราะองคการบังคับใหองคการในเครือตอง

เปลีย่นแปลงตราเอกลกัษณตามรปูแบบและเวลาทีก่าํหนดแมวามขีอขัดแยงเรือ่งคานยิมภาษาเดนมารก

                                                 
9สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากโปแลนด 1, 3 พฤศจิกายน 2005.
10สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 2, 25 ตุลาคม 2005.
11สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากอังกฤษ 1, 25 ตุลาคม 2005.
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และตราเอกลักษณก็ตาม แตขอขัดแยงนั้นไมมีผลตอการตอตานการเปลี่ยนแปลงอยางมีนัยยะ

สําคัญและยังคงทําใหการสื่อสารเรื่องวิสัยทัศน พันธกิจ คานิยม และตราเอกลักษณดําเนินตอไป

ในทิศทางที่องคการตองการ

3. การประเมนิความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิลของการสือ่สารเร่ืองวสัิยทศัน พนัธกจิ คานยิม

และตราเอกลักษณในองคการรวมทุน การศึกษาพบวาความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสาร

เร่ืองวิสัยทัศน พันธกิจ คานิยมและตราเอกลักษณในองคการรวมทุนอยูที่ระดับความเขาใจเพราะ

องคการรวมทนุไมอยูในขายตองเปลีย่นแปลงกลยทุธองคการจงึไมอยูในขายตองสือ่สารเร่ืองกลยุทธ

หรือนํากลยุทธไปสูการปฏิบัติ

4. การประเมินความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิลของระบบตดิตามและประเมนิผลการสือ่สาร

ขององคการ การศกึษาพบวาความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิลของระบบตดิตามและประเมินผลการสื่อสาร

ขององคการอยูที่ระดับความเขาใจเทานั้นเนื่องจากองคการไมไดจัดระบบติดตามและประเมินผล

การสื่อสารขององคการ

ดังรายละเอียดตอไปนี้

การประเมนิความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิลของกจิกรรมการสือ่สารและกระบวนการการสือ่สาร
ในภาพรวม

ผูนาํการเปลีย่นแปลงทัง้หมดเหน็วาภาพรวมของกจิกรรมการสือ่สารเรือ่งการเปลีย่นแปลง

กลยทุธองคการนัน้ดาํเนนิการสือ่สารไดดีและถอืเปนจดุเริม่ตนทีดี่ในการสือ่สารเร่ืองการเปลีย่นแปลง

และผูนาํการเปลีย่นแปลงเกอืบทัง้หมดเหน็วาตองมกีระบวนการการตอกย้าํเพือ่สรางการเปลีย่นแปลง

ในทางปฏิบัติ

การศกึษายงัพบวาการสือ่สารสาธารณะแบบซึง่หนา คือ การประชมุชีแ้จงเปนกจิกรรมที่

สรางประสทิธผิลของการสือ่สารมากทีสุ่ดเนือ่งจากผูนาํการเปลีย่นแปลงเชือ่วาการสือ่สารแบบเหน็หนา

คาตาเปนวิธีการสื่อสารที่ดีที่สุดแมวาภาพรวมของการสื่อสารในวันประกาศกลยุทธองคการเปน

การสือ่สารแบบทางเดยีวกต็าม รองลงมาคอื ส่ือประกอบ ไดแก วดิีทศันและสมดุปกดาํซึง่สือ่ทัง้สองนี้

มีขอดอยตรงที่เปนภาษาอังกฤษซึ่งเปนอุปสรรคในการนําไปสื่อสารตอยังองคการในเครือ แตผูนํา

การเปลี่ยนแปลงเห็นวาการจัดการกระบวนการการสื่อสารเรื่องผูสงสารและสารและปริมาณสาร

ทําไดดี แตพวกเขาไมพึงพอใจตอการจัดการกับส่ิงรบกวนหรือความขัดแยงและการเปดโอกาสให

แสดงปฏิกิริยาตอบกลับซึ่งแสดงใหเห็นวาไดสรางการมีสวนรวมขององคการยังตองปรับปรุง
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แมวาองคการมหีนวยสือ่สารองคการผูรับผิดชอบเร่ืองการสือ่สารภายในองคการ แตผูนํา

การเปลีย่นแปลงทัง้หมดเหน็วากจิกรรมการสือ่สารเรือ่งการเปลีย่นแปลงกลยทุธไปยงัผูใตบังคบับัญชา

นั้นเปนหนาที่ของตนมากกวาซึ่งแสดงใหเห็นวาหลังจากที่ผูนําการเปลี่ยนแปลงรับรูและเขาใจเรื่อง

การเปลี่ยนแปลงแลวพวกเขาไมเพียง แตสนับสนุนเทานั้น แตพวกเขาสรางการผูกมัดในการนําการ

เปลี่ยนแปลงที่รับทราบไปสูการปฏิบัติจึงกลาวไดวาความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารของ

กิจกรรมการสื่อสารและกระบวนการการสื่อสารในภาพรวมอยูในระดับการผูกมัด

ผูศึกษามีขอคนพบเกี่ยวกับกิจกรรมการสื่อสารและกระบวนการการสื่อสาร ดังนี้

กิจกรรมการสื่อสาร

ผูนาํการเปลีย่นแปลงทัง้หมดเหน็วาการสือ่สารสาธารณะแบบซึง่หนา คือ การประชมุชีแ้จง

นัน้ดาํเนนิการจดังานไดดีอีกทัง้เปนกจิกรรมทีส่ามารถสรางความเขาใจเรือ่งการเปลีย่นแปลงกลยุทธ

มากที่สุด รองลงมา ไดแก วีดิทัศนและสมุดปกดํา และการเปลี่ยนแปลงกลยุทธนี้ตองสรางผานการ

ตอกย้ําและนําไปสูการปฏิบัติ ดังนี้

- ผูนาํการเปลีย่นแปลงทัง้หมดเหน็วากจิกรรมการสือ่สารเร่ืองการเปลีย่นแปลงกลยุทธ

องคการเมื่อวันที่ 28 ตุลาคม ค.ศ. 2003 นั้นดําเนินการสื่อสารไดดีและถือเปนจุดเริ่มตนที่ดี

ผูนาํการเปลีย่นแปลงทัง้หมดเหน็วาการสือ่สารเร่ืองการเปลีย่นแปลงกลยทุธองคการ 

เมือ่วนัที ่ 28 ตุลาคม ค.ศ. 2003 นัน้ดาํเนนิการสือ่สารไดดีพอสมควรในแงของบรรยากาศการสือ่สาร

และการสรางจุดเริ่มตนในการเปลี่ยนแปลง แตผูนําการเปลี่ยนแปลงเกือบทั้งหมดเห็นวา ยังมี

กระบวนการอืน่ทีต่องเขามาเกีย่วของเพือ่สรางใหเกดิการเปลีย่นแปลงในทางปฏบัิติตอไป ดังขอมูล

ตอไปนี้

“ผมเห็นวาการนําเสนอกลยุทธองคการในวันที่ 28 ตุลาคมนั้น ทําไดดีพอสมควร 

แตมันเปนการนําเสนอเพียงครั้งเดียวตอพนักงานแลวมีเอกสารประกอบนั้นไมเพียงพอ มันจึงเปน

เพียงการเริ่มตนเทานั้น”12

“การสื่อสารที่โคเปนเฮเกนทําไดดี ในแงของการเชิญทุกหนวยธุรกิจมารับทราบและ

การสรางบรรยากาศที่พิเศษ”13

“ผมคิดวาเปนการประชุมที่ใหขอมูลดีมาก ผมรูสึกที่ดีภายหลังจากการประชุม

เพราะผมรูสึกวาผมอยูในองคการที่มีคานิยมที่สอดคลองกับผม“14

                                                 
12สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 1, 25 ตุลาคม 2005.
13สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากบัลแกเรีย 1, 30 มิถุนายน 2006.
14สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 3, 25 ตุลาคม 2005.
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สวนกลางสามารถจดัการประชมุไดดีเชนเดยีวกบัการสือ่สาร โดยเฉพาะการไดพบปะ

กบัผูจดัการอืน่ ๆ ทีม่าจากสวนตาง ๆ ทีแ่ตกตางกนัทัง้ทางภมูศิาสตรและผลติภัณฑ

ดวยซึ่งเปนการสื่อสารทั้งวัจนะและอวัจนะภาษา การประชุมดังกลาวทําให

พนักงานเขาใจเหตุผลของการเปลี่ยนแปลงทิศทางและภาพลักษณขององคการ 

และเห็นวาสิ่งที่เปลี่ยนแปลง ทําใหภาพของกลุมมีเอกภาพมากขึ้น 15

การสื่อสารในวันนั้นมันชัดเจนสําหรับผม และเมื่อกาลเวลาไดผานไปผมไดใชชีวิต

กับวิสัยทัศน พันธกิจ และคานิยม เพราะเมื่อมีสารสนเทศมากขึ้น ทําใหผมเขาใจ

เหตุผลที่เขาไดเลือกคําเหลานั้นความหมายของมันและการนําไปสูการปฏิบัติ แลว

มันจึงเริ่มมีความหมายมากขึ้น”16

“ผมคิดวาการจัดกิจกรรมพิเศษเปนเรื่องสําคัญเพราะมันสามารถสรางอารมณรวม

ใหเกิดขึ้นได และเห็นวาการสื่อสารในวันนั้น มีความชัดเจน ทั้งคําและความหมาย”17

อยางไรกต็าม ผูนาํการเปลีย่นแปลงหลายคนเหน็วาการสือ่สารในวนัประกาศกลยุทธ

ถือวาเปนจุดเริ่มตนที่ดี แตการรับทราบการเปลี่ยนแปลงกลยุทธผานนําเสนอเพียงครั้งเดียวพรอม

เอกสารประกอบนั้นยังไมเพียงพอตอการสรางเปลี่ยนแปลงใหเกิดขึ้น ซึ่งผูนําการเปลี่ยนแปลง

หลายคนเหน็วาตนตองนาํกลยทุธไปปรับใชในชวีติการทาํงาน ตอกย้าํและตดิตามผล เชน “คุณตอง 

ติดตามผลและตั้งคําถามกับมัน (วิสัยทัศน พันธกิจและคานิยม) ในการปฏิบัติงานประจําวันและ

ตอกย้ําไมใชเพียงแคการนําเสนอเรื่องการเปลี่ยนแปลงเทานั้น แตตองสรางการเปลี่ยนแปลงใหเกิด

ข้ึนโดยการจัดการของคุณ”18 “การไปโคเปนเฮเกนเพื่อรับฟงการนําเสนอและรับมอบส่ือเพื่อใหกลับ

ไปส่ือสารตอกบัองคการในเครอืเปนสิง่ทีไ่มเพยีงพอ”19 และ “ผมจงึเหน็วาการสือ่สารทีอ่งคการไดทํา 

คือ การเปดตัวที่ดี แตไมมีเหตุการณสืบเนื่องตามมาหลังจากนั้น” 20

                                                 
15สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากบัลแกเรีย 3, 29 มิถุนายน 2006.
16สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากอังกฤษ 1, 25 ตุลาคม 2005.
17สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 4, 25 ตุลาคม 2005.
18สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 1, 25 ตุลาคม 2005.
19สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากอังกฤษ 1, 25 ตุลาคม 2005.
20สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากบัลแกเรีย 1, 21 ตุลาคม 2005.
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- กิจกรรมการสื่อสารที่ไดผล คือ การสื่อสารสาธารณะแบบซึ่งหนา

ผูนาํการเปลีย่นแปลงสวนใหญเหน็วาการสือ่สารสาธารณะแบบซึง่หนาโดยการประชุม 

ชีแ้จงเปนกจิกรรมทีส่ามารถสรางความเขาใจเรือ่งการเปลีย่นแปลงกลยทุธไดดีทีสุ่ด เนือ่งจากเหน็วา

การไดพบเหน็หนาคาตากนัเปนเรือ่งสาํคญั ผูนาํการเปลีย่นแปลงบางคนเหน็วาการไดพบผูนาํองคการ

และเพื่อนรวมงานจากหนวยธุรกิจอ่ืนเปนการจูงใจอยางหนึ่ง รองลงมา ไดแก ส่ือวีดิทัศนและ

สมุดปกดํา เชน

ผมเหน็วาการสือ่สารทีสํ่าคญัทีสุ่ดและดทีีสุ่ดในการสือ่สารเพือ่การเปลีย่นแปลง คือ 

การสือ่สารแบบเหน็หนาคาตากนั การสรางใหเกดิการใชชีวติคานยิมและการตอกย้ํา 

รองลงมา ไดแก การนําเสนอสื่อที่ไดรับมาและการติดตามผล สวนเอกสารหรือ

สมุดปกดํานั้นถือวามีความสําคัญนอยที่สุด21

“การสื่อสารที่ดีเกิดขึ้นเพราะการไดพบหนาคาตากัน”22

- ส่ือวีดิทัศนชวยสนับสนุนการสื่อสารในการสรางความรูสึกเชิงบวกและสรางความ

เขาใจเรื่องความหลากหลายในองคการและคานิยมฮุมมะลิห แตการใชภาษาอังกฤษเปนอุปสรรค

ตอการสื่อสารไปยังพนักงานที่ไมรูภาษาอังกฤษ

ผูนําการเปลี่ยนแปลงสวนใหญพึงพอใจวีดิทัศนเพราะเรื่องราวที่ส่ือสารออกไป

สนบัสนนุความเปนบรรษทัระหวางประเทศของเอก็มอนทเพราะแสดงใหเหน็ถงึวฒันธรรมทีห่ลากหลาย

ในองคการ สามารถสรางความเขาใจตอคําแปลก ๆ ที่ตองการคําอธิบายเชนฮุมมะลิห และนาํเสนอ

ตัวอยางความเชื่อมั่นที่พนักงานมีตอองคการอยางแทจริง จากขอมูลพบวาผูนําการเปลี่ยนแปลง

คนหนึ่งประทับใจกับบทของหัวหนาสายธุรกิจระหวางประเทศในวีดิทัศนเนื่องจากเปนการนําเสนอ

จากบุคคลที่มีตัวตนและมีความเชื่อเกี่ยวกับกลยุทธขององคการอยางแทจริง จึงเปนเสมือน ‘ผูนํา

การเปลีย่นแปลง’ ดวย ขณะทีผู่นาํการเปลีย่นแปลงหลายคนเหน็วาวธิกีารนาํเสนอในวดิีทศันชวยให

เขาใจสาร แตเนื่องจากวีดิทัศนเปนภาษาอังกฤษจึงทําใหผูนําการเปลี่ยนแปลงสวนใหญเห็นพอง

ตองกันวาเปนอุปสรรคตอการสื่อสารไปยังพนักงานที่ไมรูภาษาอังกฤษและซึ่งพวกเขาเห็นวาควรมี

บทพากยเปนภาษาทองถิ่น

                                                 
21สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 1, 25 ตุลาคม 2005.
22สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากโปแลนด 1, 3 พฤศจิกายน 2005.
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ตัวอยางความพึงพอใจตอวีดิทัศนของผูนําการเปลี่ยนแปลงมีดังนี้

ผมชอบวีดิทัศนเพราะมันสนับสนุนความเปนบรรษัทระหวางประเภทของเอก็มอนท

เพราะมนัแสดงใหเหน็ถงึวฒันธรรมทีห่ลากหลายในองคการ...การทีห่วัหนาสายธุรกิจ

ระหวางประเทศพดูวา’ผมเลานทิานใหลูกสาวฟงในระหวางกลางคนืเธอชอบมนัมาก

และทําใหผมเขาใจไดวานี่ คือ การนําเรื่องราวมาสูชีวิตเพราะเรื่องราวคือชีวติของ

ลูกสาวผม’ ซึง่นาํเสนอจากบคุคลทีม่ตัีวตนและมคีวามเชือ่เกีย่วกบัมนัจงึเปนเสมือน’

ผูนาํการเปลีย่นแปลง’ เพราะมนัทาํใหเราพดูกบัตัวเองวาเราไมใชคนโงเพยีงคนเดียว

ที่เชื่อเร่ืองทํานองนี้มันยังมีคนโงอีกหลายคนที่สนใจเกี่ยวกับเร่ืองเชนนี้ 23

“ผมชอบวดิีทศัน ผมคิดวาเขาสามารถทาํไดดีในการสรางความเขาใจตอคําแปลก ๆ ที่

ตองการคําอธิบาย”24

“วดิีทศันทาํใหงายตอการสือ่สารเพราะการไดชมวดิีทศันทาํใหเขาใจงายกวาการรบัฟง

และการอาน”25

- ส่ือสมุดปกดําชวยตอกย้ําความเขาใจที่ผูรับสารสามารถทําความเขาใจเรื่องการ

เปลี่ยนแปลงไดดวยตนเอง

ผูนําการเปลี่ยนแปลงสวนใหญเห็นวาเนื้อหาของสารในสมุดปกดํามีความชัดเจน 

แตพวกเขาประสบปญหาในการสื่อสารเชนเดียวกับวีดิทัศน คือ การจัดทําเนื้อหานั้นเปนภาษา

อังกฤษเปนอปุสรรคตอการสือ่สารไปยงัพนกังานทีไ่มรูภาษาองักฤษ ดังนัน้พวกเขาจงึเหน็วา องคการ

ควรทาํเนือ้หาในสมดุปกดาํเปนภาษาทองถิน่ดวยเชนกนั ขณะทีผู่นาํการเปลีย่นแปลงหลายคนเหน็วา

สมุดปกดําเปนสื่อที่ใชประโยชนในการสื่อสารไดนอย ดังนี้ “ผมจําเรื่องความคาดหวังและสมุดสีดํา

ไดซึ่งผมคิดวาสิ่งที่กลาวในนั้นคอนขางชัดเจนเกี่ยวกับส่ิงควรทําและไมควรทําจึงเปนเรื่องงาย”26

“ทุกคนสามารถอานและคนพบความหมายของวิสัยทัศนและพันธกิจในสมุดปกดําไดดวยตัวเอง

เพราะมันยากที่จะอธิบายใหคนเขาใจเกี่ยวกับมัน”27 และ “สมุดปกดําทําไดดี แตควรจัดทําภาษา

ทองถิ่นนอกจากภาษาอังกฤษดวย”28

                                                 
23สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากโปแลนด 1, 3 พฤศจิกายน 2005.
24สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากบัลแกเรีย 1, 21 ตุลาคม 2005.
25สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากบัลแกเรีย 3, 29 มิถุนายน 2006.
26สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากอังกฤษ 1, 25 ตุลาคม 2005.
27สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 3, 25 ตุลาคม 2005.
28สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากโปแลนด 1, 25 ตุลาคม 2005.
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กระบวนการการสื่อสาร

การศึกษาพบวากระบวนการการสื่อสารเปนปจจัยสนับสนุนความสาํเร็จเชิงประสิทธิผล

ของการสื่อสาร เมื่อพิจารณาเรื่องกระบวนการการสื่อสารแลวผูศึกษาพบวาผูนําการเปลี่ยนแปลง

เกือบทั้งหมดมีความพึงพอใจกับการจัดเรื่องผูสงสาร สารและปรมิาณสารในระดบัสูง แมวามผูีนาํ

การเปลีย่นแปลงเพยีงคนเดยีววาปริมาณของสารในวนันัน้ มมีาก เกินไปจนทําใหเขายังไมเขาใจการ

เปลีย่นแปลง ณ ขณะนัน้ดนีกักต็าม แตเขาเขาใจมนัมากขึน้ ในภายหลงัเมือ่ไดมเีวลาทาํความเขาใจ

กับสารมากขึ้น

อยางไรก็ตาม ผูนําการเปลี่ยนแปลงหลายคนเห็นวาการจัดการกับส่ิงรบกวนหรือความ

ขัดแยงยังไมเพียงพอ และพวกเขายังตองการโอกาสใหแสดงปฏิกิริยาตอบกลับผานติดตามผลและ

ระบบประเมินผลอยางมีระบบ

ผูศึกษามีขอคนพบเกี่ยวกับกระบวนการการสื่อสาร ดังนี้

- ผูสงสารหลักคือผูนําองคการสามารถนําเสนอเรื่องการเปลี่ยนแปลงไดดี

การศึกษาพบวาผูสงสารคือผูนําองคการมีทักษะในการสื่อสาร29 มีความรูเกี่ยวกับ

เร่ืองที่ ส่ือสารอันมีผลตอความสามารถในการตั้งรหัส (ability to encode the message) ซึ่งมีผล

ตอเนื้อหาของสาร ไดแก ทักษะในการพูด การฟง การคิด และการแกปญหา ซึ่งมีผลตอการจูงใจ

ทําใหผูรับสารเห็นวาผูนําองคการสามารถดําเนินการสื่อสารไดดีอันเนื่องจากความเชื่อและทัศนคติ

ทีเ่ขามตีอการเปลีย่นแปลงนัน้เกดิขึน้อยางแทจริง โดยผูรับสารหรอืผูนาํการเปลีย่นแปลงเหน็วา “ผูนํา

องคการไดแสดงใหเห็นวาเขาเชื่อมั่นในกลยุทธอยางแทจริงและเขาสื่อสารมันมาจากใจโดยไมได

เสแสรง”30 “ผมคิดวาเปนเรือ่งทีดี่การนาํเสนอเรือ่งนีดํ้าเนนิการโดยสเตฟเฟนมากกวาฝายการสือ่สาร

องคการและสื่ออ่ืน ๆ ในชุดสื่อนั้นไมมีความสําคัญ”31 และ “การนําเสนอของสเตฟเฟน เต็มไปดวย

ความหลงใหล”32

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

2nd ed. (California: Wadsworth Publishing Company, 1994), p. 22.
30สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากตุรกี, 8 พฤศจิกายน 2005.
31สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากโปแลนด 1, 3 พฤศจิกายน 2005.
32สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 3, 25 ตุลาคม 2005.
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- สารและปริมาณสารในกิจกรรมการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการ

เพียงพอตอความเขาใจ

นอกจากที่ผูนําการเปลี่ยนแปลงสวนใหญใหขอมูลวาพึงพอใจกับสารดังไดกลาวใน

หมวดกิจกรรมการสื่อสารแลว พวกเขายังเห็นวาปริมาณสารที่ไดรับในวันประกาศกลยุทธเพียงพอ

ตอการนําไปใชในการสื่อสารตอในองคการในเครือ ดังนี้ “สารสนเทศเกี่ยวกับวิสัยทัศน พันธกิจ 

และคานิยมที่ไดรับจากสํานักงานใหญเพียงพอตอการทํางาน”33 “ตอใหสํานักงานใหญ จัดทํา

เอกสารหรือทํามีวิธีการนําเสนออื่น ๆ เพิ่มข้ึนก็คงไมสามารถเปลี่ยนแปลงอะไรไดมากกวานี้” 34

และ “ฉันไมคิดวาพวกเขาจะชวยเราไดมากกวานี้ ส่ิงที่พวกเขาทํานั้นดีอยูแลวเพราะฉันไมคิดวาเขา

ควรจะปรับปรุงเรื่องอะไร”35 อยางไรก็ตามมีผูนําการเปลี่ยนแปลงเพียงคนเดียวที่ใหขอมูลวาเขาไม

คอยเขาใจสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงในเบื้องตนมากนัก แตเขาก็ไมรูสึกขัดแยงเพราะฟงดูมีเหตุผล

แมวาเขาไมมีความรูสึกเปนเจาของรวม แตเขาเขาใจมันมากขึ้นเรื่อย ๆ เมื่อเวลาผานไปหลังจากที่

ไดใชชีวิตกับวิสัยทัศน พันธกิจ และคานิยม และไดรับปริมาณสารสนเทศเพิ่มข้ึน

- การจัดการกับส่ิงรบกวนหรือความขัดแยงยังตองปรับปรุง

การศึกษาพบวานอกจากการเลือกเวลาที่เหมาะสมในการประกาศการเปลีย่นแปลง

โดยการเลือกเวลาแหงการเฉลิมฉลองครบรอบ 125 ปของการกอต้ังองคการและเปนปที่องคการ

สามารถสรางกาํไรสงูสดุรวมถงึการจดังานทีส่รางบรรยากาศการสือ่สารเชงิบวกแลว องคการไมไดมกีาร

จดัการกบัส่ิงรบกวนหรอืความขดัแยงอยางอืน่เลย ซึง่หวัหนาฝายสือ่สารองคการยอมรบัในภายหลังวา

องคการควรดําเนินการกับผูนําการเปลี่ยนแปลงที่ดีกวานี้ เชน การสรางการรับรูและเขาใจรวมกัน

เพื่อใหเกิดแนวทางการสื่อสารในทิศทางเดียวกัน และใหขอมูลวา

องคการควรใหความสาํคญักบัการนาํเสนอกลยทุธการเปลีย่นแปลงในองคการในเครือ

ตาง ๆ มากกวานี้ เชน การจัดงานแบบเต็มวันเพื่อใหทุกคนในองคการสามารถใชเวลาในการรบัรู

หรือถกเถยีงเกีย่วกบัวสัิยทศัน พนัธกจิและคานยิมและตราเอกลกัษณเพือ่ใหทกุคนเหน็และรบัรูในสิ่ง

เดียวกันบนกิจกรรมการสื่อสารและวัสดุการสื่อสารสรางการรับรู ที่เหมือนกันในทุกแหงไมวาจะใน

องคการในเครอืใดหรอืในประเทศใด อีกทัง้เปนการแสดงใหทกุคนรบัรูวาสิง่นีเ้ปนเรือ่งสาํคญั เราจึงตอง

ใชเวลาในการรับรูรวมกัน36

                                                 
33สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากอังกฤษ 1, 25 ตุลาคม 2005.
34สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 1, 25 ตุลาคม 2005.
35สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากสาธารณรัฐเช็ค, 26 มิถุนายน 2006.
36สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากบัลแกเรีย 1, 21 ตุลาคม 2005.
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เปนที่นาแปลกใจวาผูนําการเปลี่ยนแปลงเองก็ตองการใหมีการสรางความเขาใจ

ผานการใชเวลารวมกัน ซึ่งผูนําการเปลี่ยนแปลงคนหนึ่งตองการใหมีการประชุมกลุมขนาดเล็กเพื่อ

เสริมสรางความเขาใจและการมสีวนรวมกอนการประชมุใหญ สวนผูนาํการเปลีย่นแปลงอกีคนหนึ่ง

เห็นวาควรมีการเตรียมตัวผูที่จะเปนผูนําการเปลี่ยนแปลง ดังนี้

การไปโคเปนเฮเกนเพื่อรับฟงการนําเสนอเรื่องการเปลี่ยนแปลงและมอบสื่อใหนํา

กลับไปส่ือสารเปนสิ่งที่ไมเพียงพอ องคการควรสรางการรับรูโดยใชกลุมขนาดเล็ก

เพื่อสรางการมีสวนรวมในกลุมเล็กกอน ข้ันตอนนี้อาจตองใชเวลานานกวาเดิม แต

สามารถสราง ความหมายและการผลักดันใหเกิดการเปลี่ยนแปลงไปอยางมีประ

สิทธิผลมากกวา37

“ผมคิดวาองคการนาจะใชเวลาในการเตรียมพนกังานทีจ่ะเปนผูนาํการเปลีย่นแปลง

เพื่อทําใหเขาเขาใจเรื่องการสรางการเปลี่ยนแปลงและเปาหมายที่ตองทํา”38

- การศึกษาไมพบการแสดงปฏิกิริยาตอบกลับ

การศึกษาพบวาผูนาํการเปลีย่นแปลงไมไดแสดงปฏกิยิาตอบกลบัไปยงัผูนาํองคการ 

เนื่องจากสารที่ไดรับเปนเรื่องนโยบายที่ตองนําไปปฏิบัติ และพบวาผูนําการเปลี่ยนแปลงไมได

แสดงปฏกิริิยาตอบกลบัไปยงัฝายสือ่สารองคการซึง่เปนหนวยงานระดบับรรษัทเนือ่งจากฝายสือ่สาร

องคการไมไดจัดระบบเพื่อเปดโอกาสใหผูนําการเปลี่ยนแปลงแสดงปฏิกิริยาตอบกลับ รวมถึงไมมี

ระบบตดิตามผลและการประเมนิผลการสือ่สารเร่ืองการเปลีย่นแปลงกลยทุธอยางไร กต็ามผูนําการ

เปลี่ยนแปลงสวนใหญตองการใหมีการติดตามผลและการประเมินผลการสื่อสาร ซึ่งผูศึกษาจะ

กลาวถึงเรื่องนี้ในหมวดการควบคุมและประเมินผลตอไป

- ผูนาํการเปลี่ยนแปลงเหน็วาการสือ่สารเร่ืองการเปลีย่นแปลงกลยทุธคร้ังนีเ้ปนหนาที่

ของตนและไมไดคาดหวังการสนับสนุนอื่น ๆ จากหนวยงานระดับบรรษัท

ผูอํานวยการฝายสื่อสารองคการยอมรับวาการสื่อสารเร่ืองการเปลี่ยนแปลงกลยุทธ

นัน้เกีย่วของกบัการแปลความหมายจาํนวนมาก ซึง่ฝายการสือ่สารองคการตองพึง่พาความชวยเหลือ

จากระดบัจดัการดวย แตในขณะเดยีวกนัฝายการสือ่สารองคการเองกลบัไมไดสนบัสนนุ การสือ่สาร

จากระดับจัดการเหลานั้นเทาที่ควร และขณะที่ผูอํานวยการฝายการสื่อสารองคการเห็นวาผูนําการ

เปลี่ยนแปลงคาดหวังการสนับสนุนการสื่อสารจากสํานักงานใหญนั้นแตการสื่อสารกลับพบวาผูนํา

การเปลีย่นแปลงสวนใหญกลบัไมไดคาดหวงัการสนบัสนนุการสือ่สารจากสาํนกังานใหญไปนอกเหนือ

                                                 
37สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากอังกฤษ 1, 25 ตุลาคม 2005.
38สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากโปแลนด 1, 3 พฤศจิกายน 2005.
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ไปจากสื่อที่ไดรับและเห็นวาการสื่อสารเร่ืองการเปลี่ยนแปลงกลยุทธคร้ังนี้เปนหนาที่ของผูบริหาร

ในองคการทองถิ่นเพราะมีความเขาใจองคการ และพนักงานไดดีกวาซ้ํายังสามารถสรางการผูกมัด

ไดดีกวาดวย  อาท ิ “ฉันไมคิดวาการมฝีายสือ่สารองคการจากสาํนกังานใหญมาสือ่สารเรือ่งนี้กับ

พนักงานจะมีประโยชนเทาไรนักเมื่อเทียบกับการใหผูบริการองคการทองถิ่นเปนผูส่ือสาร”39 และ 

“ฉันไมคิดวาเราตองการสนบัสนนุการสือ่สารใด ๆ จากสํานกังานใหญ แตฉันกคิ็ดวาเทาทีม่กีเ็พยีงพอ

เพราะเราเปนองคการขนาดเล็กที่มีพนักงานเพียง 24 คนเทานั้น”40

การศึกษาพบวามีผูนําการเปลี่ยนแปลงเพียงคนเดียวเทานั้นที่คิดวาตนเองตองการ 

การสนับสนุนจากสํานักงานใหญเนื่องจากติดภารกิจในงานประจําวัน และยอมรับวานอกจากการ

จัดประชุมพนักงานเพื่อส่ือสารเร่ืองการเปลี่ยนแปลงแลวเขาไมไดดําเนินกิจกรรมการสื่อสารอยาง

อ่ืนหลังจากนั้นและเขาคาดหวังวาสํานักงานใหญควรมีสวนในการสนับสนุนการสื่อสารเรื่องการ

เปลี่ยนแปลงครั้งนี้ เชน การเตรียมเครื่องมือส่ือสารอยางงาย ๆ ดังนี้

“ผมไมไดทําอะไรใหกับมัน คุณลองคิดดูสิวาผมมีภาระเรื่องงานประจําวัน ไมวาจะ

เปนการทาํกาํไร การลดตนทนุ การจดัโครงการใหม ดังนัน้บรรษทัควรจะผลกัดนัและเตรยีมเครือ่งมือที่

ชวยใหเราสามารถทําการสื่อสารไดงายขึ้นเพื่อทําใหเกิดการนําไปสูการปฏิบัติมากขึ้น”41

การประเมนิความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิลของการสือ่สารเรือ่งวสิยัทศัน พนัธกจิ คานิยมและ
ตราเอกลักษณในองคการที่เอ็กมอนทเปนผูถือหุนใหญ

การศึกษาพบวาความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารเร่ืองกลยุทธองคการใน 

องคการที่เอ็กมอนทเปนผูถือหุนใหญนั้นอยูในระดับการผูกมัดเพราะผูนําการเปลี่ยนแปลงรับรูและ

เขาใจเรือ่งการเปลีย่นแปลงและสนบัสนนุเนือ่งจากเขาใจสิง่ทีเ่กดิขึน้และสิง่ทีจ่ะเกดิขึน้ตอไป อีกทั้ง

เหน็วาวสัิยทศัน พนัธกจิและคานยิมสอดคลองกบัองคการและเปนสิง่ทีอ่ยูแลวในองคการ แมวาผูนํา

การเปลี่ยนแปลงไมไดมีสวนรวมในการจัดทําวิสัยทัศน พันธกิจ คานิยม แตพวกเขามีบทบาท

สําคัญในการรวมผลักดันใหวิสัยทัศน พันธกจิ คานิยมถูกนําไปใชในชีวิตการทํางานและรับผิดชอบ

ในการเปนผูสรางการเปลี่ยนแปลงในองคการของตนจึงเปนเหตุใหเกิดความรูสึกเปนเจาของและมี

สวนรวมในการสรางการเปลี่ยนแปลง ดังนี้

                                                 
39สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากตุรกี, 8 พฤศจิกายน 2005.
40สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากสาธารณรัฐเช็ค, 26 มิถุนายน 2006.
41สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากบัลแกเรีย 1, 21 ตุลาคม 2005.
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ผูนําการเปลี่ยนแปลงยอมรับวิสัยทัศน พันธกิจ และคานิยมในภาพรวม

ผูนาํการเปลีย่นแปลงทัง้หมดไมมคีวามขดัแยงตอวสัิยทศัน พนัธกจิและคานยิมในกลยุทธ

ใหมเนื่องจากเห็นวาสอดคลองกับองคการเนื่องจากสิ่งที่ประกาศในกลยุทธเปนสิ่งที่มีอยูแลวใน

องคการ และผูนําการเปลี่ยนแปลงสวนใหญพึงพอใจวิสัยทัศน พันธกิจ และคานิยม รวมถึง

กรอบกลยทุธ ‘We bring stories to life’ แมวาจะมคีวามเหน็แตกตางกนัอยูบาง แตกเ็ปนสวนปลกียอย

ประเด็นที่ผูนําการเปลี่ยนแปลงถกเถียงกันมากที่สุด คือ การใชคานิยมเปนภาษา

เดนมารกโดยผูนําการเปลี่ยนแปลงทั้งหมดพึงพอใจคานิยม แตเกือบทั้งหมดไมเห็นดวยกับการใช

คานิยมเปนภาษาเดนมารกซึ่งผูศึกษาพบวามีประเด็นซอนเรนเรื่องชาตินิยมแมวาพวกเขาไดให

เหตุผลวาคานิยมภาษาเดนมารกสรางปญหาในการแปลความหมายก็ตาม ผูนําการเปลี่ยนแปลง

บางสวนยอมรับคานยิมฮมุมะลหิเพราะเหน็วาสะทอนความเปนเดนมารกหรอืบรรษทัระหวางประเทศ

ของเอ็กมอนท และผูนําการเปลี่ยนแปลงบางสวนเห็นวาคานิยมมีความหมายดี แตจะเกิด

ประโยชนตอเมื่อสามารถนําไปใชใหเกิดประสิทธิผลในชีวิตการทํางาน ขณะที่ผูนําการเปลี่ยนแปลง

คนหนึง่เหน็วาสิง่ทีเ่ปลีย่นแปลงไปในองคการ คือ การเนนเรือ่งผลกาํไรมากกวาเดมิ นอกจากนี้ ผูนํา

การเปลี่ยนแปลงบางคนเห็นวาสิ่งที่กระตุนการทาํงานของพนักงานคือจรรยาบรรณขององคการสื่อ

หรือความเปนองคการการกศุลของเอก็มอนทไมใชคานยิม และการศกึษายงัพบอกีวาความแตกตาง

ทางวฒันธรรมไมมผีลตอการสือ่สารเร่ืองการเปลีย่นแปลงวสัิยทศัน พนัธกจิ คานยิมและตราเอกลักษณ 

ดังนี้

- ผูนําการเปลี่ยนแปลงเห็นวาวิสัยทัศน พันธกิจ และคานิยมสอดคลองกับองคการ

เพราะเปนสิ่งที่องคการมีอยูแลว

ผูนาํการเปลีย่นแปลงสวนใหญเหน็วาการเปลีย่นแปลงกลยทุธของเอก็มอนทในคร้ังนี้ 

ไมถือวาเปนการเปลี่ยนแปลงอยางชัดเจน แตอยางใดเพราะการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการเปน

การทํางานตอจากผูนําองคการคนเดิมและเพียงการสรางสัญญะในการสื่อสารเทานั้นอีกทั้งยังเห็น

วาวิสัยทัศน พันธกิจและคานิยมชุดใหมนี้สอดคลองกับองคการเนื่องจากเปนสิ่งที่องคการมีอยูแลว

และผูนําการเปลี่ยนแปลงหลายคนยอมรับวากลยุทธองคการชุดใหมนี้สรางเอกภาพระดับบรรษัท

รวมกัน ดังนี้

ผมเหน็วาสิง่ทีส่เตฟเฟนกาํลงัทาํอยูไมใชส่ิงใหมเปนเพยีงการทาํตามสิง่ทีผู่นาํองคการ

คนเดมิไดทาํไว…วิสัยทัศนและพันธกิจของกลุมทําใหเรามีความเปนครอบครัวมาก

ข้ึนและมีกลยุทธพื้นฐานรวมกันเพราะในอดีตแตละองคการมีลักษณะเปนองคการ
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เล็กองคการนอย ดังนั้นการรวมกันเปนกลุมใหญทําใหภาพขององคการไมซับซอน

เหมือนอดีต42

“การเปลี่ยนแปลงวิสัยทัศน พันธกิจและคานิยมนี้ในความคิดของผม คือ การสราง

สัญญะของการเปลีย่นแปลง แตการเปลีย่นแปลงในทางปฏบัิติ คือ การทีเ่อก็มอนทกลายเปนองคการที่

ใหความสนใจกับผลกําไรมากกวาเดิม”43

“กลยุทธใหมเปนเพียงการสรางพลังรวมกันระหวางองคการในเครือเพื่อใหองคการ 

บรรลุเปาหมายบนพื้นฐานเดียวกัน”44

ผูนําการเปลี่ยนแปลงเกือบทั้งหมดมีความเห็นเชิงบวกตอวิสัยทัศนและพันธกิจโดย

เห็นวาวิสัยทัศนและพันธกิจสอดคลองกับองคการและยังงายตอการสื่อสาร ผูนําการเปลี่ยนแปลง

ทั้งหมดพึงพอใจในพันธกิจ “การสรางสรรคและเลาเรื่องราว” เพราะมีนิยามครอบคลุมธุรกิจของ

องคการโดยตาง กลาววา “การสรางสรรคและเลาเรือ่งราว คืองานของเรา” แมวาพวกเขาไมเหน็ดวยใน

สวนปลีกยอยเชนผูนําการเปลี่ยนแปลงบางคนเห็นวาองคการของตนไมใชองคการสื่อ แตเปนเพียง

สํานักพิมพเทานั้น บางคนเห็นวาพันธกิจไมสอดคลองกับองคการของตนเนื่องจากองคการของตน

ไมไดสรางเนือ้หาเอง แตซือ้ลิขสทิธิม์าแปลเปนภาษาทองถิน่ เปนตน และผูนาํการเปลีย่นแปลงบางคน

ตองการกลยทุธทีม่ลัีกษณะเปนรูปธรรมกวานีเ้ชนระบตัุวเลขหรอืปจจยัทีส่ามารถวดัผลได เชน

“คงจะดกีวานีถ้าองคการเสนอวา เราตองการขยายองคการเปนสองเทาภายใน 10 ป

ขางหนาเพราะตัวเลขสามารถจูงใจคนไดงายกวาเพราะจับตองไดและบรรลุเปาหมายได”45

“ความหลงใหล ความทะเยอทะยาน และฮุมมะลิหไมมีน้ําหนักเพียงพอตอระบบ

ความเชื่อของผมเพราะมันกวางเกินไป ผมใหความสําคัญกับกลยุทธและการวัดผลมากกวาเชน 

การเปนผูนําตลาด”46

นอกจากนี้ ผูนําการเปลี่ยนแปลงเกือบทั้งหมดยังมีความเห็นตรงกับผูนําองคการที่

กลาวไวในวันประกาศกลยุทธเมื่อวันที่ 28 ตุลาคม ค.ศ. 200347 วาคานิยมชุดใหมไมใชส่ิงใหม

                                                 
42สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 4, 25 ตุลาคม 2005.
43สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากบัลแกเรีย 1, 21 ตุลาคม 2005.
44สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 3, 25 ตุลาคม 2005.
45สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากอังกฤษ 1, 25 ตุลาคม 2005.
46สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 4, 25 ตุลาคม 2005.
47“ผมจงึขอเสนอคานยิม 3 ประการทีส่ามารถนาํไปใชในการทาํงานได โดยคณะจดัการ 

กลุมตกลงกันวาเราจะไมสรางสิ่งใหมข้ึนมา แตเราจะทําใหส่ิงที่เรามีอยูแลวชัดเจนและเขมแข็งขึ้น”
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เพราะเปนสิ่งที่องคการมีอยูแลว ดังนั้นผูนําการเปลี่ยนแปลงจึงไมคิดวาคานิยมชุดใหมนี้จะสราง

การเปลี่ยนแปลงใหเกิดขึ้นในองคการไปมากกวาสิ่งที่องคการเปนอยูแลวในปจจุบัน ขณะที่ผูนํา

การเปลี่ยนแปลงบางคนเปรียบเทียบการเปลี่ยนแปลงครั้งนี้วาเปนเสมือนหนังสือเลมเกาที่เปลี่ยน

ปกใหม ดังนี้

คานิยมไมมีผลตอการทํางานเนื่องจากคานิยมนั้นเปนสิ่งที่องคการมีอยูแลว เรา

สามารถเหน็มนัไดขณะทีพ่นกังานทาํงาน พวกเขาไดแสดงใหเหน็ถงึความหลงใหล

และความทะเยอทะยาน... แมวาเราจะไมมกีารเปลีย่นแปลงคานยิมเลย ผมกไ็มคิดวา

เอก็มอนทจะแตกตางออกไปจากสิง่ทีเ่ปนอยูในปจจบัุน... การเปลีย่นคานยิม จงึเปน

เพยีงการสราง สัญญะทางการสือ่สารในการกระตุนใหคนรูสึกวามบีางสิง่บางอยาง

กําลังเกิดขึ้นเทานั้น… ผมไมคิดวาการเปลี่ยนแปลงคานิยมจะสามารถสรางความ

เปลี่ยนแปลงอะไรไดมากกวาการประชาสัมพันธ เปรียบเสมือนการเปลี่ยนแบบปก

หนังสือใหม แตเนื้อหาคงเดมิ 48

“ผมไมเชือ่วาคานยิม 3 คํานีไ้ดสรางการเปลีย่นแปลงใหเกดิขึน้ในองคการ เชน คําวา

ทะเยอทะยาน ผมไมคิดวาองคการมคีวามทะเยอทะยานทีสู่งขึน้กวาเดมิภายหลงัการเปลีย่นแปลง”49

อยางไรก็ตาม ผูนําการเปลี่ยนแปลงบางคนเห็นวาสิ่งที่กระตุนการทํางานที่ดีของ

พนักงานนั้นไมใชคานิยม หากแตเปนจรรยาบรรณขององคการสื่อหรือความเปนองคการการกุศล

ของเอ็กมอนท ดังนี้

“ผมไมคิดวาการเปลีย่นคานยิมสามารถเปลีย่นความคดิ จรรยาบรรณ การเปนองคการ

ทีไ่ดรับความเชือ่ถอื คุณคาของความเปนองคการการกศุล หรือการสรางความบนัเทงิทีม่คุีณภาพ”50

“ความเปนองคการการกุศลของเอ็กมอนทมีความหมายตอพนักงานและสรางความ

ดึงดูดใจในการทํางานตอพนักงานเพราะทําใหองคการแตกตางไปจากองคการอื่น”51

ทายทีสุ่ดผูนาํการเปลีย่นแปลงหลายคนยอมรบัวาพวกเขาไมไดใชเวลากบัการสือ่สาร

เร่ืองวิสัยทัศนในชีวิตการทํางานมากนักเพราะสวนใหญพวกเขาสื่อสารกันเรื่องแผนและเปาหมาย

ธุรกิจมากกวา

                                                 
48สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากบัลแกเรีย 1, 21 ตุลาคม 2005.
49สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากโปแลนด 1, 3 พฤศจิกายน 2005.
50สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากบัลแกเรีย 1, 21 ตุลาคม 2005.
51สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากอังกฤษ 1, 25 ตุลาคม 2005.
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- ผูนําการเปลี่ยนแปลงทั้งหมดพึงพอใจกรอบกลยุทธ ‘We bring stories to life’

ผูนําการเปลี่ยนแปลงทั้งหมดพึงพอใจกรอบกลยุทธ ‘We bring stories to life’

เพราะเห็นวาครอบคลุมและสอดคลองกับธุรกิจโดยรวมขององคการเปนอยางดี ขณะที่ของเดิมให

ความสาํคญัเกีย่วกบัเดก็มากเกนิไปและไดละเลยองคการในเครอือ่ืน ๆ ทีไ่มไดดําเนนิธรุกจิเกีย่วกับเด็ก 

ซึ่งเปนธุรกิจสวนใหญ เชน “การสรางเรื่องใหมีชีวิตและการนําเรื่องมาสูชีวิตเปนเรื่องที่ดีทั้งสองนัย

ยะและผมคิดวามันสอดคลองกับองคการในเครือและไมคิดวามีความขัดแยงกับส่ิงที่เราเปนอยู”52

“ผมชอบ ‘we bring stories to life’ มากเพราะมนัชดัเจนมชีวีติชวีาและแตกตางไปจากกรอบกลยุทธ

ขององคการสื่ออ่ืน ๆ“53 และ “‘We bring story to life’ คือธุรกิจของเราและคืองานประจําของเรา...

ผมคดิวา ‘We bring stories to life’ เปนประโยคทีเ่ขาใจงายเพราะมนัคอืงานทีเ่ราทาํอยู ทกุวนั” 54

- ผูนําการเปลี่ยนแปลงทั้งหมดเห็นดวยกับคานิยมองคการ แตไมเห็นดวยกับการใช

ภาษาเดนมารก

ผูนําการเปลี่ยนแปลงทั้งหมดไมมีขอขัดแยงเรื่องคานิยม ผูนําการเปลี่ยนแปลงซึ่ง

เปนหัวหนาสายธุรกิจระหวางประเทศเห็นวาคานิยมทั้ง 3 ประการ ไดแก ความหลงใหล ความ

ทะเยอทะยาน และฮมุมะลหิ เปนเรือ่งทีจ่าํเปนตองมใีนองคการเพือ่ใหองคการสามารถสรางงานทีดี่

เพือ่ผลลพัธสุดทายคอืกาํไร พวกเขาจงึเชือ่วาคานยิมองคการจะเกดิประโยชนตอเมือ่สามารถนาํไปใช

ใหเกดิประสทิธผิลในชวีติการทาํงาน และเหน็วาองคการในสายธรุกจิระหวางประเทศ มคีานิยมไปใน

ทิศทางเดียวกันกับคานิยมของกลุม

“คานยิมทัง้สามประการเปนเรือ่งจาํเปนในองคการและปรากฏอยูในองคการทกุแหง... 

คงเปนเรื่องผิดปกติถาองคการใดไมมีความหลงใหลและความทะเยอทะยาน”55

“ผมคดิวาคาํทีเ่ลอืกมาด ีผมชอบคนทีม่คีวามหลงใหลและความทะยาน แตผมไมเขาใจ

แนวคิดเรื่องฮุมมะลิหมากนัก แตถามัน คือ ความกวางและความใจกวางแลวผมก็คิดวาผมไมมี

ปญหากับมัน”56

“หากมองในแงของความหมายคานยิมทัง้ 3 ประการเปนคานยิมทีดี่ ยกเวน ฮมุมะลิห

ที่ควรเปลี่ยนเพื่อไมใหเกิดความรูสึกผูกพันกับชาติใดชาติหนึ่งมากเกินไป”57

                                                 
52สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 3, 25 ตุลาคม 2005.
53สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 4, 25 ตุลาคม 2005.
54สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากบัลแกเรีย 1, 21 ตุลาคม 2005.
55สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 1, 25 ตุลาคม 2005.
56สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากโปแลนด 1, 3 พฤศจิกายน 2005.
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ความทะเยอทะยานมีความสําคัญกับฉัน มันเปนสิ่งสําคัญในการบรรลุเปาหมาย

ความหลงใหลเปนสิ่งที่ตองเชื่อมโยงเขากับความทะเยอทะยานเพราะเราจะบรรลุ

เปาหมายไดหากเรามคีวามหลงใหล สวนฮมุมะลิห ฉันคดิวาเรามพีืน้ทีใ่หกบัทศิทางที่

แตกตางกันในการพัฒนาทักษะอยางมืออาชีพและในธุรกิจ เราไมสามารถใชชีวิต

ทั้งเรื่องธุรกิจและเรื่องสวนตัว โดยปราศจากมัน 58

แตการศึกษาพบวาผูนาํการเปลี่ยนแปลงมีความเห็นแตกตางเรื่องคานิยมฮุมมะลิห

กลาวคือ ขณะที่ผูนําการเปลี่ยนแปลงทั้งหมดในสแกนดิเนเวียพึงพอใจกับการใชคานิยมภาษา

เดนมารกในระดบัสูง คนหนึง่ถงึกบักลาววา “วาว ภาษาเดนมารกในทีสุ่ด”59 แตผูนาํการเปลีย่นแปลง

เกือบทั้งหมดในสายธุรกิจระหวางประเทศไมเห็นดวยกับการใชภาษาเดนมารกกับคานิยมฮุมมะลิห

แมวาพวกเขาเห็นดวยกับความหมายของคําดังกลาว เนื่องจากเห็นวาฮุมมะลิหเปนคําที่ตองแปล 

ความหมายจากภาษาทีพ่วกเขาไมคุนเคยทาํใหพวกเขาไมมัน่ใจวาไดแปลความหมายอยางถกูตอง ซึ่ง

ผูศึกษาพบวาสิ่งที่ซอนเรนภายใตความขัดแยงนั้น คือ ความรูสึกเรื่องชาตินิยมจากน้ําเสียง สีหนา 

และแววตาขณะเก็บขอมูล อยางไรก็ตามมีผูนําการเปลี่ยนแปลงบางคนพึงพอใจภาษาเดนมารก

เพราะสะทอนความเปนบรรษัทระหวางประเทศขององคการ ดังนี้

- ผูนําการเปลี่ยนแปลงเกือบทั้งหมดไมเห็นดวยกับการใชภาษาเดนมารกกับคานิยม 

ฮมุมะลหิ แตเหน็ดวยกบัความหมาย เนือ่งจากไมมัน่ใจวาตนเขาใจความหมายของคาํและถายทอด

ความหมายอยางถกูตอง อีกทัง้ประสบปญหาในการอธบิายความหมายตอผูใตบังคบับัญชา การศึกษา

ยังพบความขัดแยงที่ผูนําการเปลี่ยนแปลงมีตอความหมายเรื่องการเปดกวาง และสรางความ

แปลกแยกและขบขันใหเกิดขึ้นระหวางการสื่อสาร ดังนี้

ฮุมมะลิหไมมีความหมายโดยตรงในภาษาอังกฤษทําใหเกิดการอธิบายตลอดเวลา

และประสบปญหาในการใหคําอธิบาย ผมไดอธิบายใหพนักงานทราบวานั่นคือ

ภาษาเดนมารกที่ไมมีคําแปลโดยตรงในภาษาอังกฤษและหมายถึงการเปดกวาง

ตอความคิดใหม ๆ ความคิดใหญ ๆ และผมไดพยายามอธิบายความหมายที่มัน

เกี่ยวของกับเรา60

                                                                                                                                              
57สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากบัลแกเรีย 3, 29 มิถุนายน 2006.
58สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากสาธารณรัฐเช็ค, 26 มิถุนายน 2006.
59หนึ่งในสัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากสแกนดิเนเวีย, 28 กันยายน 2005.
60สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากอังกฤษ 1, 25 ตุลาคม 2005.
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ผมไมเห็นดวยกับการใชภาษาเดนมารกเปนคานิยมเพราะมันขัดแยงกันในแงที่วา

หากเราตองการความยิ่งใหญและการเปดกวาง แตเรากลับเลือกใชภาษา

เดนมารก ซึ่งผมคิดวาเปนทางเลือกที่ใชไมไดในแงของการสื่อสาร... มันเปนคําที่

สรางความชัดเจนและเขาใจ ไดยาก ยิ่งกวานั้นมันยังสามารถแปลความหมายได

มากกวาหนึง่ความหมายจนผมสงสยัวาเราเขาใจความหมายเดยีวกนัรวมกนัหรอืไม 

เพราะเราตองอธบิายความหมายทีตั่วเราเองยงัไมแนใจเลยวาเรามคีวามเขาใจคาํ ๆ นี้

ตรงกบัคนอืน่หรอืไม แมวามนัสรางเสนหในการสือ่สาร แตผมไมคิดวามนัถูกตอง61

ผมคิดวาการมฮีมุมะลิหเปนเรือ่งจาํเปนในองคการโดยเฉพาะเมือ่องคการประกอบดวย

คนหลายประเภททีม่คีวามเขาใจแตกตางกนัไป ดังนัน้จงึจาํเปนตองมกีารเปดใจกวาง

เพื่อผลักดันธุรกิจไปขางหนา รวมถึงมีความหลงใหลเพื่อสรางความทะเยอทะยาน

ใหการไปสูเปาหมาย แตผมไมชอบการใชภาษาเดนมารกในคานิยม ผมอยากให

มนัเปนภาษาอังกฤษมากกวา ผมอยากใชคําวาความหลากหลาย (diversity) และ

ผมไมเขาใจวาทําไมจึงตองเลือกใชคําวาฮุมมะลิห เพราะผมไมทราบความหมายที่

ชัดเจน62

“ฉันเห็นดวยกับคานิยมชุดใหมโดยเห็นวาความทะเยอทะยานและความหลงใหล

เปนสิ่งที่พนักงานใชในการทํางานอยูแลว สวนการเปดใจกวางเปนคานิยมที่ดีตอชีวิตการทํางาน

แมวาฉันจะไมเห็นดวยกับการเลือกใชคําภาษาเดนมารกก็ตาม”63

“นาจะหาคาํอืน่แทนฮมุมะลิหทีท่าํใหเกดิความเขาใจรวมกนัไดมากกวานี ้อยางไรกต็าม

ผมก็ยอมรับคํานี้ตราบเทาที่โคเปนเฮเกนยังไมสามารถหาคําที่ดีกวานี้ได”64

ฉันขอบอกตามตรงวาฉนัไมชอบคําวา ฮมุมะลิห เพราะมนัเปนภาษาเดนมารก ไมใช

เพราะความหมายของมนั ...เราเปนบรรษทัระหวางประเทศและภาษาในการสือ่สาร

ควรเปนภาษาอังกฤษ การใชภาษาเดนมารกทําใหขาดความเชื่อมโยงกับความ

เปนบรรษัทระหวางประเทศและยากตอการหาความหมายในการแปลความหมาย 

และสรางความยุงยากในการสื่อสารมากเกินไป65

                                                 
61สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากบัลแกเรีย 1, 21 ตุลาคม 2005.
62สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 3, 25 ตุลาคม 2005.
63สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากตุรกี, 8 พฤศจิกายน 2005.
64สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 4, 25 ตุลาคม 2005.
65สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากบัลแกเรีย 3, 29 มิถุนายน 2006.
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แมวาผูนําการเปลี่ยนแปลงไดพยายามแสดงความไมเห็นดวยกับคานิยมฮุมมะลิห

โดยมุงประเดน็เรือ่งอปุสรรคจากการแปลความหมาย แตผูศึกษากลบัวาการไมเหน็ดวยนัน้ มนียัยะ

ซอนเรนเรื่องชาตินิยมรวมดวย ซึ่งผูนําการเปลี่ยนแปลงคนหนึ่งกลาวอยางตรงไปตรงมาวา

“เมื่อพิจารณาในมุมมองของของประเทศ คานิยมที่มาจากสํานักงานใหญ คือ การ

สรางความเปนองคการของสแกนดิเนเวีย… ดังนั้นสารที่สงออกไปจึงไมใชเพื่อองคการในสายธุรกิจ

ระหวางประเทศ ผมคิดวาอยางนั้น”66

- ผูนาํการเปลีย่นแปลงสวนนอยยอมรับภาษาเดนมารกในคานยิมฮมุมะลหิ เนือ่งจาก

เห็นวาผูนําการเปลี่ยนแปลงบางสวนสะทอนความเปนเดนมารกหรือบรรษัทระหวางประเทศของ

เอ็กมอนท รวมถึงยอมรับวาเอก็มอนทคือองคการของชาวเดนมารกทีม่ชีาวตางชาตทิาํงานและแสดง

ใหเหน็ความเปนองคการที่มีวัฒนธรรมแตกตางกัน ดังนี้

“ฮุมมะลิหสะทอนสิ่งที่เปนเดนมารกมาก ๆ เราไมมีคําแบบนี้ที่นี่ มันเปนแนวคิด

เดนมารกซึ่งเราอาจแปลเปนภาษาอังกฤษได แตเราเก็บมันไวเพื่อรักษาเอกลักษณของเดนมารก 

ความหมายของมันไมงายตอการแปลเปนภาษาอังกฤษ แตมันคือสวนหนึ่ง ของทีม”67

“ส่ิงที่เกิดขึ้นมีที่มาเพราะองคการอยูในธุรกิจระหวางประเทศและแตกตางจากคูแขง

เพราะเปนองคการในเครือขององคการจากประเทศเดนมารก...หากมองเชิงบวกแลวกลาวไดวาเรา

คือองคการเดียวในประเทศนี้ที่มีคานิยมเปนภาษาเดนมารก” 68

ฮุมมะลิหเปนคําที่ทําใหเราสามารถหาวิธีในการแปลความไดดวยตัวเองซึ่งเปนสิ่ง

ที่ฉันชอบในองคการนี้เพราะไดเปดโอกาสใหพนักงานมีสิทธิ์คิดแตกตางออกไปไม

วาเรื่องใด ดังนั้นคานิยมจึงไมใชเพียงตัวอักษรที่เขียนบนกระดาษ ฉันไมคิดวา

ฮมุมะลหิเปนคาํแปลก ๆ เพราะคาํในภาษาใด ๆ กแ็ปลกตอคนทีไ่มคุนเคยกับมันเชน

กัน เราตองยอมรับวาเราทํางานในองคการของเดนมารกและคนเดนมารกมีความ

ภาคภูมิใจในองคการของเขา69

“มนัยากในการทาํความเขาใจวามนัหมายความวาอะไรกนัแน … ทาํใหพนกังานรูสึก

แปลก ๆ แตก็เขาใจไดวาเอ็กมอนทคือองคการของสแกนดิเนเวีย”70

                                                 
66สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 2, 25 ตุลาคม 2005.
67สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 2, 25 ตุลาคม 2005.
68สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากอังกฤษ 1, 25 ตุลาคม 2005.
69สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากสาธารณรัฐเช็ค, 26 มิถุนายน 2006.
70สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากบัลแกเรีย 3, 29 มิถุนายน 2006.
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ตราเอกลักษณ

การศึกษาพบวาผูนําการเปลี่ยนแปลงทั้งหมดเขาใจเหตุผลของการเปลี่ยนแปลงตรา

เอกลกัษณและยอมรบัวาตราเอกลกัษณใหมสามารถครอบคลมุความแตกตางของธรุกจิ ในเอก็มอนท

ไดมากกวาเดิม แมวาผูนําการเปลี่ยนแปลงสวนใหญไมพึงพอใจตราเอกลักษณใหมเนื่องจากตรา

เอกลักษณใหมมีรูปแบบเปนทางการ ขาดสีสันซึ่งไมเหมาะกับส่ือสําหรับเด็กอีกทั้งไมสะทอนความ

เปนองคการสื่อ รวมถึงความรูสึกผูกพันที่พวกเขามีตอตราเอกลักษณ นอกจากนี้ ผูศึกษาพบวา

ระดับของผลกระทบตอการเปลี่ยนแปลงตราเอกลักษณมีความรุนแรงตางกันขึ้นอยูกับภูมิหลังการ

ใชตราเอกลักษณที่แตกตางกัน ดังนี้

- ผูนําการเปลี่ยนแปลงยอมรับวาตราเอกลักษณใหมครอบคลุมธุรกิจของเอ็กมอนท

ไดมากกวาของเดิม

ผูนําการเปลี่ยนแปลงทั้งหมดเขาใจเหตุผลของการเปลี่ยนแปลงตราเอกลักษณของ

องคการ และผูนําการเปลี่ยนแปลงหลายคนใหความรูสึกเชิงบวกตอตราเอกลักษณใหมในแงที่วา

ตราเอกลักษณใหมครอบคลุมธุรกิจที่แตกตางของเอ็กมอนทและสรางความสอดคลองกับธุรกิจ

เหลานั้นไดมากกวาตราเอกลักษณเดิม แมวาผูนําการเปลี่ยนแปลงเกือบทั้งหมดในสายธุรกิจ

ระหวางประเทศทีเ่อก็มอนทเปนผูถอืหุนใหญไมพงึพอใจตราเอกลกัษณใหมเนือ่งจากตราเอกลักษณ

ใหมเปนทางการและไมสอดคลองกบัธรุกจิขององคการในสายธรุกจิระหวางประเทศ ซึง่ผลติหนังสือ

สําหรับเด็กและเยาวชน ดังนี้

การเปลี่ยนแปลงตราเอกลักษณทําใหผมเสียใจที่สูญเสียตราเอกลักษณซึ่งสะทอน

ความเปนเด็กและความเปนธุรกิจระหวางประเทศที่มีฐานผลิตภัณฑสําหรับเด็ก ... 

ตราเอกลักษณใหมก็ดูดีและดูเปนมืออาชีพซึ่งทําใหเรารูสึกดีถาเราสามารถทําได

ถูกตองซึ่งผมไมคิดวาเราทําเชนนั้นไดเพราะมันยังขาดความหลงใหลและไมได

สรางความรูสึกของความเปนองคการสื่อ มันเหมือนตราเอกลักษณของธนาคาร

และมีสีเพียงสีเดียวซี่งอันตรายเนื่องจากมันหางไกลกับความเปนองคการของเรา71

“ผมไมชอบตราเอกลักษณใหมและผมไมชอบสีดํา… การเปลี่ยนตราสัญลักษณทํา

ใหทกุคนมนีามบตัรและตราเอกลกัษณแบบเดยีวกนัทาํใหเอก็มอนทเปนองคการสือ่ทีช่ดัเจน แตผมทํา

ใหความหลงใหลและคานิยมที่ถูกสื่อสารถูกทิ้งไป”72

                                                 
71สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากอังกฤษ 1, 25 ตุลาคม 2005.
72สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากโปแลนด 1, 3 พฤศจิกายน 2005.
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ผมชอบตราของเอกลกัษณเดมิมากกวาเพราะมนัสะทอนความเปนเดก็ ความสนกุสนาน 

และสีสันสวยงาม แตผมก็เขาใจเหตุผลในการเปลี่ยนแปลงตราเอกลักษณ เพราะ

ตราเอกลกัษณเดมิไมสอดคลองกบัธรุกจิอ่ืน  ๆ ผมจงึชอบตราเอกลกัษณใหมในประเด็น

เร่ืองการสรางฐานรวมกันในองคการ73

- ระดบัผลกระทบการเปลีย่นแปลงตราเอกลกัษณข้ึนอยูกบัภูมหิลงัการใชตราเอกลกัษณ

ขององคการ

การศึกษาพบวาความไมพึงพอใจตราเอกลักษณใหมนั้นขึ้นอยูกับภูมิหลังการใช

ตราเอกลกัษณขององคการ กลาวคอื คือองคการทีใ่ชตราเอกลกัษณเดมิของเอ็กมอนทอยูแลวไดรับ

ผลกระทบในระดับสูง สวนองคการที่ไมเคยใชตราเอกลักษณของเอ็กมอนท (หนาหรือพิน็อคคิโอ) 

มากอนเนื่องจากมีตราเอกลักษณของตนอยูกอนแลวไดรับผลกระทบในระดับตํ่า ขณะที่องคการ

รวมทนุไมไดรับผลกระทบเลยในเนื่องจากไมอยูในเกณฑบังคับตองเปลี่ยนแปลงกลยุทธคร้ังนี้ ดังนี้

องคการที่ใชตราเอกลักษณเดิมของเอ็กมอนทอยูแลวไดรับผลกระทบจากการ

เปลี่ยนแปลงตราเอกลักษณระดับสูง กลาวคือ องคการในเครือที่เคยใชตราเอกลักษณ (หนาหรือ

พิน็อคคิโอ) เปนทั้งตราเอกลักษณองคการและตราสินคาตองเปลี่ยนแปลงตราเอกลักษณระดับ

องคการพรอม ๆ กับตราเอกลักษณในเชิงโลโก (ตราเอกลักษณระดับผลิตภัณฑ) โดยเปลี่ยนจาก

ตราเอกลกัษณทีม่สีีสันสวยงามสอดคลองกบัผลิตภณัฑสําหรบัเดก็ซึง่เปนผลติภณัฑหลกัขององคการ

ในเครือเหลานี้ไปสูตราเอกลักษณใหมสีขาว-ดําซึ่งมีความแตกตางทั้งดานรูปทรง สีสันและอารมณ

อยางสิ้นเชิงดังภาพตอไปนี้

                                                 
73สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 4, 25 ตุลาคม 2005.
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ภาพที่ 7.1

แสดงตราเอกลักษณเดิม และตราเอกลักษณใหมเมื่อปรับใชเปน

ระดับองคการและระดับผลิตภัณฑ

 ตราเอกลักษณเดิม                                                  ตราเอกลักษณใหม

จากการเปลีย่นแปลงดงักลาวขางตนทาํใหองคการในเครอืในสายธรุกจิระหวางประเทศ

เกอืบทัง้หมดทีเ่อก็มอนทเปนผูถอืหุนใหญไดรับผลกระทบจากการเปลีย่นแปลงตราเอกลักษณอยาง

มากนอกจากมีสาเหตุจากความไมสอดคลองกับผลิตภณัฑดังไดกลาวไปแลว อีกเหตุผลหนึ่งที่ผูนํา

การเปลี่ยนแปลงในกลุมนี้แสดงความไมพึงพอใจตราเอกลักษณใหมมาจากความรูสึกผูกพันกับ

ตราเอกลักษณเดิม ดังนี้

ฉันเริม่ทาํงานทีน่ีต้ั้งแต ป ค.ศ. 1991 และเตบิโตมากบัตราเอกลกัษณเดมิซึง่ฉนัชอบมัน

มากเนื่องจากมันมีสีสัน สะทอนความเปนเด็กและสอดคลองกับธุรกิจขององคการ ฉันไดเชื่อมโยง

ตราเอกลักษณนี้เขากับองคการและมันกลายเปนสวนหนึ่งของเรา...และฉันมีความรูสึกวาคนที่รูสึก

ตอตาน (การเปลี่ยนแปลงตราเอกลักษณ) เปนระดับผูจัดการมากกวาพนักงานระดับปฏิบัติ... 

เนื่องจากเรามีอารมณผูกพันกับตราเอกลักษณเดิมมาก74

“ผมไมชอบตราเอกลักษณใหมเพราะเราผูกพันกับตราเอกลักษณเดิมเพราะมันคือ

สวนหนึ่งของเราและอยูกับพวกเรามาตั้งแตชวงตน ๆ ของการกอต้ังองคการ” 75

อยางไรกต็าม มผูีนาํการเปลีย่นแปลงเพยีงคนเดยีวเทานัน้ทีเ่หน็ดวยกบัการเปลีย่นแปลง

ตราเอกลักษณเนื่องจากสรางสัญญะของการเปลี่ยนแปลงที่ชัดเจนและไดใหเหตุผลกับพนักงานวา

                                                 
74สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากบัลแกเรีย 3, 29 มิถุนายน 2006.
75สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากบัลแกเรีย 1, 21 ตุลาคม 2005.
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การไมเห็นดวยกับตราเอกลักษณใหมเปนเพียงความผูกพันสวนตัวที่ไมมีผลกระทบตอธุรกิจ

แตอยางใด

มันเปนเพียงความรูสึกยึดมั่นกับส่ิงที่คุนเคยที่แทจริงแลวไมไดมีผลกระทบตอการ

ดําเนนิธรุกจิขององคการ... การเปลีย่นแปลงเปนเรือ่งทีดี่เพราะมนัทาํใหคนอืน่สังเกต

เห็นและจดจําการเปลี่ยนแปลงนั้นได ผลกระทบของการเปลี่ยนแปลงตราเอก

ลักษณมีตอพนักงานมากกวาลูกคา....ฉันใชเวลาราวครึง่ปเพือ่สรางการยอมรับการ

เปลี่ยนแปลงนี้และตราเอกลักษณใหมทําใหคําวา “เอ็กมอนท” เห็นไดชัดเจนยิง่ขึน้

และลงตวักบัผลิตภณัฑไดมากกวาเดมิ ฉันชอบเพราะมนัดสูมยัใหมและชดัเจนแมวา

อาจดูจริงจังเกินไปสําหรับบางคน76

ความเห็นเชิงบวกของผูนําการเปลี่ยนแปลงขางตนทําใหผูนําการเปลี่ยนแปลงอีก

คนหนึ่งแสดงความไมเห็นดวยเนื่องจากเห็นวาสาเหตทุีผู่นาํการเปลีย่นแปลงคนนัน้ไมมคีวามผกูพัน

กบัตราเอกลกัษณเดมิเพราะพึง่เขามาทาํงานกบัเอก็มอนทในเวลาไมนานเพยีงพอตอความรูสึกผกูพัน 

ดังนี้ “ผมเขาใจเธอเพราะเธอคือตัวอยางของคนที่ไมมอีารมณรวมในการเปลี่ยนแปลงเนื่องจากเธอ

พึ่งเขามาทํางานในเอ็กมอนท”77 อยางไรก็ตาม ผูศึกษาเห็นวาความเห็นที่มีตอตราเอกลักษณที่

แตกตางกันไมมีผลตอการทํางานในเอ็กมอนท

องคการที่ไมเคยใชตราเอกลักษณของเอ็กมอนทอยูแลวไดรับผลกระทบระดับตํ่า

จากการเปลี่ยนแปลงตราเอกลักษณ โดยการศึกษาพบวาองคการในเครือในเยอรมันซึ่งเดิมใชตรา

เอกลักษณหนาหรือพิน็อคคิโอเฉพาะในเอกสารทางธุรกิจ เชน นามบัตร กระดาษเขียนจดหมาย 

แตมีตราเอกลักษณยอย (sub-brand) ของตนเองในผลิตภัณฑตาง ๆ อยูแลวไดรับผลกระทบจาก

การเปลีย่นแปลงตราเอกลกัษณระดบัตํ่าเพราะประการแรกพนกังานไมมคีวามผกูพนักบัตราเอกลักษณ

หนาหรือพิน็อคคิโอมากนักและประการที่สององคการไมไดเสียเอกลักษณเดิมของตนอยางสิ้นเชิง

ดังภาพตอไปนี้

                                                 
76สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากสาธารณรัฐเช็ค, 26 มิถุนายน 2006.
77สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากบัลแกเรีย 1, 21 ตุลาคม 2005.
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ภาพที่ 7.2

แสดงการเปลี่ยนแปลงตราเอกลักษณองคการในเครือที่ไมใช

ตราเอกลักษณเดิมเปนตราเอกลักษณระดับองคการ

        

- ความแตกตางทางวัฒนธรรมไมมีผลตอการยอมรับเร่ืองวิสัยทัศน พันธกิจ คานิยม 

และตราเอกลักษณ

แมวาจะปรากฏความรูสึกซอนเรนเรื่องชาตินิยมในความเห็นที่แตกตางตอคานิยม 

ฮุมมะลิหซึ่งเปนภาษาเดนมารก แตผูนําการเปลี่ยนแปลงใหขอมูลวาความแตกตางทางวัฒนธรรม

ไมมีผลตอการยอมรับเร่ืองวิสัยทัศน พันธกิจ และคานิยมเพราะมันมีความหมายเปนสากลที่

สามารถนําไปใชไดทุกแหงอีกทั้งไมขัดแยงกับวัฒนธรรมองคการในเอ็กมอนท ดังนี้

“ผมไมคิดวาความแตกตางทางวัฒนธรรมมีผลตอการยอมรับวิสัยทัศน พันธกิจและ

คานิยมเพราะมันมีความเปนสากลที่สามารถนําไปใชไดทุกแหง ทุกคนสามารถพูดวาฉันมีความ

หลงใหลในงาน มีความทะเยอทะยานเพื่อไปใหถึงเปาหมาย ดังนั้นคานิยมของเอ็กมอนทจึงมี

ความเปนสากล”78

“ไมวาคุณอยูที่ จีน ไทย รัสเซีย หรือเยอรมัน มีวัฒนธรรมที่แตกตางกัน แตในเรื่อง

คานิยมแลวทุกชาติตางมีเหมือนกัน ข้ึนอยูกับการเลือกใชวิธีการสื่อสารและจัดการกับสารเพื่อให

สอดคลองกับแตละวัฒนธรรม”79

ฉันไมคิดวามคีวามขดัแยงระหวางวฒันธรรมในเอก็มอนท …ฉันชอบคนสแกนดเินเวีย 

พวกเขาไมมอีงคการทีซ่บัซอนหลายชัน้ พวกเขาตดัสนิใจเรว็ และเปดกวาง ฉันชอบ

ทาํงานรวมกนัพวกเขา เขาใจกวางและโอบออมอารี ฉันพงึพอใจทีไ่ดทาํงานในองคการ

ของเดนมารก ...การสือ่สารภายในภมูภิาคสามารถทาํไดดีมาก ทาํใหพวกเรา สามารถ

                                                 
78สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากบัลแกเรีย 1, 21 ตุลาคม 2005.
79สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 1, 25 ตุลาคม 2005.

                ตราเอกลักษณยอยเดิม                              ตราเอกลักษณระดับองคการ (เยอรมัน) ใหม
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ทํางานรวมกัน และแบงบันกันไดดี แมวาเรามีภูมิหลังที่แตกตางกันทั้งศาสนา 

ตัวอักษร ตลาด เศรษฐกิจ แตเราสามารถทํางานรวมกันและชวยเหลือกันไดเปน

อยางดี80

ผมไมคิดวาความแตกตางทางวัฒนธรรมมีผลตอการยอมรับวิสัยทัศน พันธกิจและ

คานิยมเพราะมันมีความเปนสากลที่สามารถนําไปใชไดทุกแหง… ผมอธิบายกับ

พนักงานวาองคการประกอบดวยวัฒนธรรมที่แตกตางกัน เราเปนคนโปแลนดที่

ทํางานในองคการของชาวเดนมารก ดังนั้นเราจึงควรทําใหวัฒนธรรมที่แตกตางกัน

อยูรวมกันได81

ผมไมมีความรูสึกเชิงลบกับสํานักงานใหญ ผมเคยทํางานในองคการของอเมริกัน

และรูสึกวาพวกเขาชอบกดดันและนาเบื่อ ขณะที่คนโคเปนเฮเกนเปนคนนารักและ

คุณจะไมเคย รูสึกวาถูกสั่งใหทําโนนทํานี่เลย มันเปนบรรยากาศที่ดีและมีความ

เปนมนุษยสูง นี่คือวิธีของคนเดนมารกซึ่งแตกตางไป... ผมมีความสุขกับคนที่

สํานักงานใหญ82

แมวาการศึกษาไมพบวาประสิทธิผลเร่ืองการสื่อสารเกี่ยวกับตราเอกลักษณมีความ

สัมพันธกับวัฒนธรรมชาติหรือวัฒนธรรมองคการก็ตาม แตผูนําการเปลี่ยนแปลงคนหนึ่ง

ไมพึงพอใจตราเอกลักษณใหมเพราะสะทอนจุดยืนตลาดมาตุภูมิทําใหบทบาทขององคการในสาย

ธุรกิจระหวางประเทศดอยลง ดังนี้

“ตราเอกลกัษณใหมสะทอนใหเหน็ถงึนยัยะซอนเรนเรือ่ง ‘การกลบับาน’ ซึง่เปนสญัญะ

วาเอ็กมอนทใหความสําคัญกับสแกนดิเนเวียและคือองคการของสแกนดิเนเวียซึ่งทําใหธุรกิจ

ระหวางประเทศกลายเปนพลเมืองชั้นสอง”83

อนึง่ ผูศึกษาพบวามทีศันคตบิางอยางทีแ่บงแยกในความสมัพนัธระหวางสาํนกังานใหญ

และองคการในเครือ เชน เร่ืองของอํานาจและการเมืองในองคการ การขาดความเขาใจความเปน

ไปในทองถิน่ หรือความคดิวาสิง่ทีป่ระสบความสาํเรจ็ในเดนมารกสามารถนาํไปทาํซ้าํในทีแ่หงอืน่ ๆ ได 

ซึง่ผูนาํการเปลีย่นแปลงหลายคนไดแสดงทศันะตอความสมัพนัธระหวางสาํนกังานใหญและองคการ

ในเครือไวนาสนใจ ดังนี้

                                                 
80สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากบัลแกเรีย 3, 29 มิถุนายน 2006.
81สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากโปแลนด 1, 3 พฤศจิกายน 2005.
82สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 2, 25 ตุลาคม 2005.
83สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากบัลแกเรีย 1, 21 ตุลาคม 2005.
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ผมไมคิดวามีความแตกตางกันทางวัฒนธรรมระหวางเดนมารกและอังกฤษ แตผม

เห็นวาการที่สํานักงานใหญถูกมองวาแตกตางไปจากองคการทองถิ่นนั้นเปนเรื่อง

ธรรมดาซึง่อาจมาจากการขาดความไวเนือ้เชือ่ใจทีอ่งคการทองถิน่มตีอสํานกังานใหญ

เพราะสํานักงานใหญคือที่อยูของอํานาจ แตทั้งสองฝายตางตองพึ่งพาอาศัยกัน... 

ถาเราพูดถึงคนที่โคเปนเฮเกน เรามักหมายถึงพอแมหรือพี่นอง ซึ่งถาไมยุงกับพวก

เขาไดจะเปนดี84

สํานกังานใหญไมวาจะมาจากประเทศใดมแีนวโนมวาจะเปนไปในทศิทางเดยีวกนัคอื 

พวกเขามกัไมมคีวามเขาใจความเปนจริง และสาํนกังานใหญของเราในเดนมารกมี

ปญหาเดียวกัน เขาไมเขาใจตลาดขนาดใหญ เชนในเยอรมัน อังกฤษ รัสเซีย หรือ

โปแลนด เพราะสาํหรบัสํานกังานใหญแลวการแขงขนัหมายถงึการทีม่ผูีเลนสองฝาย

ในตลาด แตในโปแลนดอาจหมายถงึผูเลน 50 คนในตลาดนัน่ คือ ความแตกตาง85

‘การทําซ้ํา’ (remaking) เปนตัวอยางหนึ่งของการสงออกแบบคนเดนมารกมันเปน

การตีความหมายคนละแบบ องคการในทองถิ่นมักไดรับคําแนะนําจากสํานักงานใหญซึ่งหลายครั้ง

ก็ไรเดียงสา (naive) เชน ‘นี่คือส่ิงที่เราทําในนอรดิก กรุณานํามันไปทําตอในอังกฤษ เยอรมัน  

โปแลนดหรือที่ใดก็ตาม’ ส่ิงนี้เปนสิ่งที่ผิด ทุกวันนี้ผมยังไดยินคําพูด เชนนี้อยูและผมปฏิเสธที่จะทํา

ตามในทันที เราจะพิจารณา วิเคราะห และยินดีทดลองหากมันเปนความคิดที่ดีหรืออาจไมเกิดขึ้น

ในทางกลับกัน เราไมไดเพิกเฉยตอคําแนะนํา แตการที่พวกเขาไมใสใจส่ิงที่พวกเราทําและเรียนรู

และสรางมันใหเกิดขึ้นอยางนี้ตางหากเรียกวาเพิกเฉย86

สรุปไดวาความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารของการสื่อสารเรื่องวิสัยทัศน 

พนัธกจิ คานยิม และตราเอกลกัษณในองคการทีเ่อก็มอนทเปนผูถอืหุนใหญนัน้อยูทีร่ะดบัการผกูมัด 

แมวามขีอขัดแยงตอประเดน็การเปลีย่นแปลง ไดแก คานยิมภาษาเดนมารกและตราเอกลกัษณกต็าม 

เพราะขอขัดแยงนั้นไมไดนํามาสูการตอตานการเปลี่ยนแปลงอยางมีนัยยะสําคัญและยังทําใหการ

ส่ือสารเรื่องวิสัยทัศน พันธกิจ คานิยม และตราเอกลักษณดําเนินตอไปในทิศทางที่องคการตองการ

                                                 
84สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากอังกฤษ 1, 25 ตุลาคม 2005.
85สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 1, 25 ตุลาคม 2005.
86สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 1, 25 ตุลาคม 2005.
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การประเมนิประสทิธผิลของการสือ่สารเรือ่งวสิยัทศัน พนัธกจิ คานยิม และตราเอกลักษณใน
องคการรวมทุน

องคการรวมทุนไมอยูในขายบังคับการเปลีย่นแปลงกลยทุธจงึไมไดรับผลกระทบจากสิง่

ที่ประกาศในกลยุทธเนื่องจากองคการรวมทุนมีวิสัยทัศน พันธกิจและคานิยมตามขอกําหนดของ

คณะกรรมการบริหารองคการรวมทุนซึ่งแตงตั้งจากผูรวมทุนทั้งสองฝายซึ่งแตกตางไปจากของ

เอ็กมอนท แตกระนั้นผูนําการเปลี่ยนแปลงในองคการรวมทุนไดใหขอมูลวาวิสัยทัศนในการ ‘เปน

องคการสื่อ’ อยูในทิศทางเดียวกันกับผูนําการเปลี่ยนแปลงในองคการที่เอ็กมอนทเปนผูถือหุนใหญ

หลายคน และเห็นวาพันธกิจ ‘สรางสรรคและเลาเรื่องราว’ และกรอบกลยุทธ ‘We bring stories to 

life’ ไมสอดคลองกบัองคการของตน จงึทาํใหความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิลของการสื่อสารเรื่องวิสัยทัศน 

พันธกิจ คานิยมและตราเอกลักษณในองคการรวมทุนอยูที่ระดับความเขาใจเทานั้น ดังนี้

- ผูนําการเปลี่ยนแปลงในองคการรวมทุนเห็นวาวิสัยทัศน พันธกิจ ไมสอดคลองกับ

องคการของตน

แมวาองคการรวมทนุไมตองเปลีย่นแปลงกลยทุธตามเอก็มอนท ผูนาํการเปลีย่นแปลง

ในองคการรวมทุนเห็นวาวสัิยทศันของเอก็มอนทไมสอดคลองกบัองคการของตนเทาใดนกัเนือ่งจาก

เปลี่ยนแปลงทั้งหมดเห็นวาองคการของตนไมใชองคการสื่อ แตเปนเพียงสํานักพิมพเทานั้น ขณะที่

ผูนําการเปลี่ยนแปลงมีความเห็นเหมือน ๆ กนัวาองคการของตนไมเปนที่ดึงดูดใจตอและพันธมิตร

ธุรกิจ ดังนี้ “วิสัยทัศนนั้นสามารถปรับ ใชไดกับองคการของเรา แตฉันไมแนใจวาองคการในเครือ

ของเราเปนองคการที่มีความดึงดูดใจกับพนักงานหรือไมเพราะเราไมไดเสนอผลตอบแทนที่ดีให

พนกังานเทาไรนกั แตมนักเ็ร่ืองทาทาย หากเราพยายามทาํใหองคการเปนเชนนัน้ แตเรามคีวามดงึดูด

ลูกคาและพนัธมติรธรุกจิอยางแนนอน”87 และ “ฉันไมคิดวาองคการในเครอืมคุีณสมบติัในการดงึดูด

พนักงานหรือพันธมิตรธุรกิจ” 88

นอกจากนี้ผูนําการเปลี่ยนแปลงทั้งหมดเห็นวาพันธกิจ ‘สรางสรรคและเลาเรื่องราว’ 

และกรอบกลยุทธ ‘We bring stories to life’ ไมสอดคลองกับองคการของตนเนื่องจากองคการของ

ตนไมไดสรางเนือ้หาเอง แตซือ้ลิขสทิธิม์าแปลเปนภาษาทองถิน่เทานัน้ ดังนี ้ “ฉันไมคิดวาองคการใน

เครอืสามารถสรางสรรคและเลาเรือ่งราวเพราะเราไมไดสรางเนือ้หาดวยตนเอง เราเพยีงซือ้ลิขสิทธิ์มา

                                                 
87สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากตุรกี, 8 พฤศจิกายน 2005.
88สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากจีน, 12 ธันวาคม 2005.
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แปลเทานัน้ มนัจงึไมสอดคลองกบัส่ิงทีเ่ราทาํอยู”89 และ “ฉันไมคอยพอใจกบัพนัธกจิมากนกั เพราะเรา

ไมใชผูผลิตเรื่องราว เราเปนเพียงผูแปลเรื่องราวตามตนฉบับของเจาของลิขสิทธิ์เทานั้น เราจึงเปน

เพียงการนําเรื่องที่ดีของคนอื่นมาเลาตอเทานั้น”90

- ผูนําการเปลี่ยนแปลงในองคการรวมทุนไมมีความขัดแยงตอคานิยม

ผูนําการเปลี่ยนแปลงในองคการรวมทุนทั้งหมดไมมีความขัดแยงตอคานิยมและมี

ความเห็นตอการใชภาษาเดนมารกในคานิยมเชนเดียวกับผูนําการเปลี่ยนแปลงที่อยูในองคการที่ 

เอก็มอนทเปนผูถอืหุนใหญวาเปนอปุสรรคในการแปลความหมาย โดยผูนาํการเปลีย่นแปลงคนหนึ่ง

ชอบคานิยมชุดเดิมมากกวาและเห็นวาคานิยมชุดใหมเอ็กมอนทมีนิยามกวางเกินไป “ฉันยอมรับ

มันเพราะในที่สุดเอ็กมอนทมีคานิยม แตฉันชอบคานิยมเดิมมากกวา” ขณะที่ผูนําการเปลี่ยนแปลง 

อีกคนหนึ่งเห็นวาคานิยมของเอ็กมอนทเปนเรื่องทั่ว ๆ ไปจนสามารถนําไปใชไดกับองคการใดก็ได 

เพราะเปนสิ่งที่องคการตองการใหพนักงานเปนอยูแลว91 อยางไรก็ตาม ผูนําการเปลี่ยนแปลงใน

องคการรวมทุนทั้งหมดพึงพอใจคานิยมเนื่องจากเห็นวาคานิยมใหมสามารถนํามาปรับใชไดงาย 

และสอดคลองกับการดําเนินงานในองคการรวมทุน อีกทั้งยังหวังวาผูรวมทุนทองถิ่นจะพิจารณาใช

คานิยมนี้เปนคานิยมขององคการรวมทุนในอนาคต

ผูนําการเปลี่ยนแปลงคนหนึ่งไมเห็นดวยกับการใชคานิยมเปนภาษาเดนมารกใน

ประเด็นการสรางปญหาในการแปลความหมายโดยกลาววา

ฉันไมชอบคําวาฮุมมะลิหตรงที่เห็นวา คานิยมควรเปนภาษาอังกฤษ ฉันเขาใจดีวา

เราไมสามารถหาคําในภาษาอังกฤษมาใชทดแทนความหมายของภาษาทองถิ่นใน

บางครั้งจึงตองใชภาษาเดนมารก แตไมใชพวกเราทุกคนที่เขาใจภาษาเดนมารก 

ดังนั้นฉันจึงคิดวามันเปนเรื่องที่ไมถูกตอง92

สวนผูนําการเปลี่ยนแปลงอีกคนหนึ่งยอมรับการใชภาษาเดนมารกในคานิยม

ฮุมมะลิหเนื่องจากมันสะทอนความเปนเดนมารกหรือบรรษัทระหวางประเทศของเอ็กมอนท

สรุปไดวาความเห็นของผูนําการเปลี่ยนแปลงในองคการผูรวมทุนมีทิศทางเดียวกับ

ผูนําการเปลี่ยนแปลงหลายคนในองคการที่เอ็กมอนทเปนผูถือหุนใหญ กลาวคือ ไมมีความขัดแยง

                                                 
89สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากจีน, 12 ธันวาคม 2005.
90สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากตุรกี, 8 พฤศจิกายน 2005.
91สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากจีน, 12 ธันวาคม 2005.
92สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากตุรกี, 8 พฤศจิกายน 2005.
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ตอคานิยมทั้งสามประการ แตมีความเห็นแตกตางกันเรื่องคานิยมฮุมมะลิห ซึ่งมีทั้งไมเห็นดวยกับ

การใชคานิยมเปนภาษาเดนมารกและยอมรับการใชภาษาเดนมารก

- องคการรวมทุนไมไดรับผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลงตราเอกลักษณ

องคการรวมทุนไมไดรับผลกระทบตอการเปลี่ยนแปลงตราเอกลักษณเนื่องจากใช

ตราเอกลักษณขององคการซึ่งแตกตางไปจากเอกลักษณของเอ็กมอนทอยูแลว ดังนั้น ผูนํา

การเปลี่ยนแปลงจึงไมแสดงความเห็นใด ๆ ตอตราเอกลักษณ

สรุปไดวาการทีอ่งคการรวมทนุไมไดรับผลกระทบใด ๆ จากการเปลีย่นแปลงกลยุทธ

ของเอก็มอนท ดังนัน้ผูนาํการเปลีย่นแปลงในขายนีจ้งึแสดงความเหน็ตอเร่ืองนีแ้บบไมมคีวามรูสึกรวม

เมื่อเปรียบเทียบกับความเห็นที่ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากองคการที่เอ็กมอนทเปนผูถือหุนใหญมีตอ

การเปลี่ยนแปลงกลยุทธในครั้งนี้จึงกลาวไดวาประสิทธิผลของการสื่อสารเรื่องวิสัยทัศน พันธกิจ 

คานยิม และตราเอกลกัษณในองคการรวมทนุจงึอยูทีร่ะดบัความเขาใจซึง่เปนระดบัการวดัประสิทธิผล

ข้ันที่สองเทานั้น

การประเมินความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของระบบติดตามและประเมินผลการสื่อสารของ
องคการ

ผูศึกษาไดกลาวในขอคนพบในบทที่ 5 แลววาองคการไมมีนโยบายในการตรวจสอบ

การสือ่สารซึง่มาจากวฒันธรรมองคการเรือ่งการกระจายอาํนาจและไมนยิมระบบการทาํงานทีเ่ขมงวด

อีกทั้งกลยุทธองคการมีลักษณะทางนามธรรมสูงทําใหวัดผลไดยากจึงทําใหองคการไมสามารถ

กาํหนดกรอบเวลาของการสือ่สารทีช่ดัเจนทัง้ ๆ ทีอ่งคการจาํเปนตองมกีารตรวจสอบองคการในเครือ

วาไดมีการสื่อสารและนําวิสัยทัศน พันธกิจ คานิยม และตราเอกลักษณ/ตราสินคา ไปสูการปฏิบัติ

มากนอยเพียงใดในการผลักดันใหการดําเนินดานกลยุทธเปนไปตามเปาหมายนั้น

ส่ิงที่องคการไดแจงกับผูนําการเปลี่ยนแปลงและพนักงานทุกคน (ในสมุดปกดํา)  คือ 

การขอความรวมมือในการสรางกลยุทธใหเกิดขึ้นในองคการ 6 ขอ ไดแก ความรับผิดชอบและ

ความคิด สรางสรรคในการนําเสนอการเปลี่ยนแปลง การใหความสําคัญในการสื่อสาร เร่ืองการ

เปลีย่นแปลง ความรบัผิดชอบในการนาํการเปลีย่นแปลงไปสูการปฏบัิติ ความเขาใจตอวตัถปุระสงค

ของการเปลี่ยนแปลงตองาน การแสดงความใจกวาง และยินดีตอการเปลี่ยนแปลง และการพูดคุย

เร่ืองการเปลี่ยนแปลงเชิงบวกในภาพรวมและพรอมชวยเหลือซึ่งกันและกันเทานั้น และองคการได 

จัดทําระบบติดตามและประเมินผลการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธภายหลังการประกาศ

การเปลี่ยนแปลงเพียงเรื่องการผลักดันใหเกิดตราเอกลักษณ/ตราสินคาภายในเวลาที่กําหนด 
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การตรวจสอบการใชตราเอกลกัษณ/ตราสนิคาและการวเิคราะหกลุม ซึง่ผูศึกษาจะกลาวถึงประเด็นนี้

อีกครั้งในเรื่องการประเมินความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารเพื่อดําเนินกลยุทธเติบโตหลัง

วันประกาศกลยุทธองคการ

การศึกษาพบวาแมวาผูนําการเปลี่ยนแปลงทั้งหมดพึงพอใจกับแนวคิดเรื่องการบริหาร

แบบกระจายอาํนาจและวฒันธรรมองคการทีไ่มนยิมการควบคมุ แตผูนาํการเปลีย่นแปลงหลายคน

ตองการใหหนวยงานระดับบรรษัทติดตามผลและการประเมินผลการสื่อสารเร่ืองการเปลี่ยนแปลง

กลยุทธเพื่อใชเปนชองทางใหพวกเขาไดแสดงปฏิกริยาตอบและหาแนวทางปรับปรุงแกไขเพื่อสราง

ประสิทธภิาพการสือ่สารมากยิง่ขึน้ ดังเชนผูนาํการเปลีย่นแปลงบางคนแสดงความไมพอใจในเรือ่งนี้ 

เชน “มนัเปนเพยีงการนาํเสนอซึง่ไมตองการตดิตามผลและการประเมนิผล ดังนัน้เราจงึเปรยีบเสมือน

ถกูทอดทิง้ในหนวยงานของเรา ซึง่มนัโอเคในความเหน็ของผม แตผมกอ็ยากรูเหมอืนกนัวาสาํนกังานใหญ

มีความคาดหวังหรือการตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลงอยางไร”93

ขณะที่ผูนําการเปลี่ยนแปลงหลายคนรูสึกวาตนถูกทอดทิ้งและมีความคาดหวังลึก ๆ 

ในการสนบัสนนุจากหนวยงานระดบับรรษทันัน้ ฝายสือ่สารองคการกลบัคาดหวงัในสิง่ทีต่รงกนัขาม

คือคาดหวังวาผูนําเปลี่ยนแปลงควรทําความเขาใจกับกลยุทธองคการหลังจากวันประกาศกลยุทธ

เพื่อสรางการเปลี่ยนแปลงใหเกิดขึ้นในองคการของตน และระหวางเวลานั้นผูนําการเปลี่ยนแปลง

ควรแสดงปฏิกิริยาตอบกลับมายังฝายการสื่อสารองคการเพื่อขอคําแนะนําหรือความชวยเหลือ 

ซึ่งผูอํานวยการฝายสื่อสารองคการ กลาววา มีผูนําการเปลี่ยนแปลงเพียงสวนนอยเทานั้นที่แสดง

ปฏิกิริยาตอบกลับ ดังนั้นสิ่งที่ฝายการสื่อสารองคการไดทํา คือ การติดตามไปยังองคการในเครือ

ตาง ๆ เพื่อทราบความเคลือ่นไหวเกีย่วกบัการสือ่สารเร่ืองกลยทุธองคการในแตละแหงซึง่ไมสามารถ

ครอบคลุมครบทุกแหงโดยเฉพาะองคการในสายธุรกิจระหวางประเทศ ผูอํานวยการฝายสื่อสาร

องคการไดใหขอมูลดังนี้

ตองยอมรับวาการสื่อสารที่ทําใหสายธุรกิจระหวางประเทศยังทําไดไมดีพอ และ

สายธรุกจิระหวางประเทศไดถกูละเลยไป อาจเปนไปไดวาในขณะนัน้ยงัไมมตัีวแทน

จากสายธุรกิจระหวางประเทศอยูในคณะกรรมการบริหาร (Management Board) 

เชนเดียวกับสายธุรกิจอ่ืน ๆ จึงทําใหสายธุรกิจระหวางประเทศไมไดมีสวนรวมใน

                                                 
93สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากอังกฤษ 1, 25 ตุลาคม 2005.
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การวางกลยุทธองคการและทําใหเกิดความรูสึกวาการเปลี่ยนแปลงครั้งนี้เปนการ

ส่ังการมากกวาการมีสวนรวม94

นอกจากนี้ ผูอํานวยการฝายสื่อสารองคการแสดงความผิดหวังที่องคการไมไดจัดการ 

ควบคุมการสื่อสารเรื่องกลยุทธองคการในครั้งนี้แมวาจะยอมรับวาการควบคุมไมใชวิธีการของ

เอ็กมอนทก็ตาม ผูอํานวยการฝายสื่อสารองคการขยายความตอไปวาการที่องคการไมไดจัดระบบ

ควบคุมการสื่อสารหรือเปดโอกาสใหแสดงความเห็นตอสารอยางเพียงพออาจสรางปญหาเรื่อง

ความถูกตองของสารเนื่องจากยินยอมใหการสื่อสารเร่ืองการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการดําเนิน

ไปโดยอิสระโดยปราศจากการควบคุม อยางไรก็ตามเขาเห็นวาฝายการสื่อสารองคการเองก็ไม

สามารถรับผิดชอบการสื่อสารเรื่องนี้ในทุกประเทศได เขาจึงสรุปวาองคการไดเลือกการจัดการผาน

การจดัการคานยิม (value based management) แตไมไดใหความสาํคญักบัการควบคมุการสือ่สาร

ที่ดีพอซึ่งอาจนํามาสูปจจัยเสี่ยงจากการตีความที่ผิดเพี้ยนไป ดังนี้

เมื่อหันกลับไปมองถึงหนทางที่ฝายจัดการไดเลือกคือระบบการจัดการคานิยมซึ่ง

หมายความวาเรามีกลยุทธและสรางเอกภาพผานคานิยม วิสัยทัศน พันธกิจ แตวิธี

การสื่อสารยังขาดการควบคุมที่ดีพอทําใหองคการกําลังเผชิญกับความเสี่ยงตอ

การแปลความหมายที่อาจผิดเพี้ยน...การที่องคการไดมอบหมายความรับผิดชอบ

แกพนักงานทุกคนในการสื่อสารกลยุทธนี้อยางอิสระตามวิธีทางของตนเพราะการ

ส่ือสารในเอ็กมอนทไมใชลักษณะชี้นํา แตเปนการมอบหมายใหผูนําการเปลี่ยน

แปลงดําเนินการซึ่งฉันคิดวาเปนวิธีการ ที่เหมาะสมเพราะเอ็กมอนทเปนองคการที่

มีความหลากหลายและมีพนักงานสวนใหญเปนนักสื่อสารมืออาชีพตามทิศทาง

ของตนเอง เชน นักวาดภาพประกอบ นักเขียน นักการตลาด แมวาฉันเห็นวาอาจมี

ความเสี่ยงในการสื่อสารจากการปอนขอมูลบนความหลากหลายนี้95

อยางไรกต็าม ผูนาํการเปลีย่นแปลงคนหนึง่เชือ่วาผลกาํไรทีดี่ข้ึนคอืตัวชีว้ดัตวัหนึง่ทีท่าํให

ทราบวาไดผูนําการเปลี่ยนแปลงไดนํากลยุทธไปใชในทางปฏิบัติเพราะผลประกอบการที่ดียอมมา

จากการใชคานิยมรวมกับการทํางาน ดังนี้

                                                 
94เอ็กมอนทไดแตงตั้งหัวหนาสายธุรกิจระหวางประเทศชาวเยอรมันใหดํารงตําแหนง

กรรมการบริหาร เมื่อเดือนตุลาคม 2548 ซึ่งกอนหนานั้นไมมีตัวแทนจากสายธุรกิจระหวางประเทศ

อยูในคณะกรรมการบริหาร
95สัมภาษณ ซาสซา อมาราสงิห, ผูอํานวยการฝายสือ่สารองคการ, 29 กนัยายน 2005.
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ถาคุณใชคานิยมคุณจะมีผลประกอบการที่ดีข้ึน เพราะความหลงใหล ความ

ทะเยอทะยานทําใหคุณทดลองสิ่งใหม ๆ ไมละเลยสิ่งตาง ๆ และรับผิดชอบเพื่อให

ผลการดําเนินงานออกมาดี และผลดังกลาวไมเพียง แตสะทอนออกมาในรูปของ

กําไรสุทธิหรือยอดขายเทานั้น แตยังอยูในรูปของสปริตที่เกิดขึ้นในองคการ ดังนั้น

ความหลงใหล ความทะเยอทะยานจึงผลักดันใหเกิดความคิดสรางสรรคและ

ปรากฏผลทางการเงิน ในที่สุด96

ความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิลของระบบตดิตามและประเมนิผลการสือ่สารขององคการอยูที่

ระดับความเขาใจซึ่งเปนระดับการวัดขั้นที่สองเทานั้น เนื่องจากไมสามารถนําการสื่อสารไปสูการ

สรางปฏิสัมพันธผานการสื่อสารแบบสองทางอยางมีประสิทธิผลได

สรุปไดวาผลของการสือ่สารในวนัประกาศกลยทุธองคการในภาพรวมคอืระดับการผกูมัด

ซึ่งเปนระดับสูงสุดแมวาภาพรวมของการสื่อสารอยูในระดับดี แตยังตองปรับปรุงโดยเฉพาะเรื่อง

การแสดงปฏิกริยาตอบกลับหรือการสื่อสารแบบสองทาง การมีสวนรวมรวมถึงระบบติดตามและ

ประเมินผลการสื่อสาร แตกระนั้นผูนําการเปลี่ยนแปลงสวนใหญกลับไมตองการสนับสนุนเรื่องการ

ส่ือสารจากหนวยงานระดบับรรษทัเนือ่งจากเหน็วาการสือ่สารเร่ืองการเปลีย่นแปลงกลยทุธคร้ังนี้เปน

หนาที่ของตน ผูศึกษาพบวาผูนําการเปลี่ยนแปลงทั้งหมดพึงพอใจกิจกรรมการสื่อสารกลยทุธเตบิ

โตในวนัประกาศกลยทุธองคการในฐานะการสรางจดุเริม่ตนของการสือ่สารทีดี่ แตตองมกีระบวนการการ

ตอกย้าํมาเกีย่วของเพือ่สรางการเปลีย่นแปลงในทางปฏบัิติมากกวานี ้ ผูนาํการเปลีย่นแปลงสวนใหญ

เห็นวาการสื่อสารสาธารณะแบบซึ่งหนาโดยการประชุมชี้แจงเปนกิจกรรมที่สรางความเขาใจเรื่อง

การเปลีย่นแปลงกลยทุธไดดี รองลงมา ไดแก วดิีทศันและสมดุปกดาํ ผูนาํการเปลีย่นแปลงสวนใหญ

พึงพอใจวิธีการนําเสนอในวีดิทัศน แตติงวาควรมีการแปลเปนภาษาทองถิ่นดวยเพราะมีพนักงาน

จํานวนมากไมรูภาษาอังกฤษเชนเดียวกับความเห็นที่มีตอสมุดปกดํา ผูนําการเปลี่ยนแปลงเกือบ

ทั้งหมดมีความพึงพอใจกับการจัดการกระบวนการการสื่อสาร ไดแก ผูสงสารและสารและปริมาณ

สารในระดับสูงเห็นวาผูสงสารหลักคือผูนําองคการสามารถนําเสนอเรื่องการเปลี่ยนแปลงไดดี 

สารและปริมาณสารเพียงพอตอความเขาใจ ผูนําการเปลี่ยนแปลงเห็นวาการจัดการกับส่ิงรบกวน

หรือการตอตานยังมีขอบกพรองเพราะนอกจากการจัดใหมีบรรยากาศการสื่อสารเชิงบวกแลว 

องคการไมไดมีการจัดการกับส่ิงรบกวนหรือความขัดแยงอยางอื่นเลย นอกจากนี้การศึกษาไมพบ

การแสดงปฏิกิริยาตอบกลับ เหตุผลแรกคือเพราะเปนเปนการสื่อสารทางเดียวจากผูนําองคการ

                                                 
96สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 1, 25 ตุลาคม 2005.



240

เนื่องจากเปนเรือ่งของนโยบายทีต่องนาํไปปฏบัิติ และองคการไมไดจัดระบบเพื่อเปดโอกาสใหผูนํา

การเปลี่ยนแปลงแสดงปฏิกิริยาตอบกลับรวมถึงระบบติดตามผลและการประเมินผลการสื่อสาร

เร่ืองการเปลี่ยนแปลงกลยุทธดวย

ผูนําการเปลี่ยนแปลงสวนใหญพึงพอใจวิสัยทัศน พันธกิจและคานิยมเพราะเห็นวาเปน

ส่ิงที่มีอยูแลวในองคการจึงสอดคลองกับองคการและพึงพอใจกับกรอบกลยุทธ ‘We bring stories 

to life’ แมวามคีวามเหน็ปลกียอยตอวสัิยทศันเชนตองการใหมคีวามเปนรูปธรรมทีว่ดัผลไดมากกวานี้ 

ขณะที่ผูนําการเปลี่ยนแปลงบางคนเห็นวาสิ่งที่กระตุนการทํางานที่ดีของพนักงาน คือจรรยาบรรณ

ขององคการสื่อหรือความเปนองคการการกุศลของเอ็กมอนท สวนผูนําการเปลี่ยนแปลงบางสวน

เหน็วาสิง่ทีเ่ปลีย่นแปลงในองคการคอืการเนนเรือ่งผลกาํไรมากกวาเดมิ นอกจากนีผู้นาํการเปลีย่นแปลง

สวนใหญไมเห็นดวยกับการใชภาษาเดนมารกเปนคานิยมเพราะตองแปลความหมายฮุมมะลิห

และพวกเขาประสบปญหาในการใหคําอธิบายแมวาผูนําการเปลี่ยนแปลงเพยีงสวนนอยทีย่อมรับ

คานยิมฮมุมะลหิเพราะเหน็วาสะทอนความเปนเดนมารกหรอืบรรษทัระหวางประเทศของเอก็มอนท

ผูนําการเปลี่ยนแปลงทั้งหมดเขาใจเหตุผลของการเปลี่ยนแปลงตราเอกลักษณและ

ยอมรับวาตราเอกลักษณใหมสามารถอธิบายความแตกตางของธุรกิจในเอ็กมอนทไดดีกวาเดิม

และไดรวมมือในการเปลี่ยนแปลงตราเอกลักษณในองคการตามนโยบายที่ไดรับมอบหมายแมวา

พวกเขาไมพงึพอใจตราเอกลกัษณใหมเพราะมรูีปแบบเปนทางการขาดสสัีนซึง่ไมเหมาะกบัส่ือสําหรบั

เด็กอีกทั้งไมสะทอนความเปนองคการสื่อ รวมถึงความรูสึกผูกพันที่พวกเขามีตอตราเอกลักษณ 

นอกจากนี้ผูศึกษาพบวาระดับผลกระทบตอการเปลี่ยนแปลงตราเอกลักษณนี้ข้ึนอยูกบัภูมหิลงัการ

ใชตราเอกลกัษณทีแ่ตกตางกนั นอกจากนีก้ารศกึษายงัพบอกีวาความแตกตางทางวฒันธรรมไมมผีล

ตอการสือ่สารเร่ืองการเปลีย่นแปลงวสัิยทศัน พนัธกจิ คานยิม และตราเอกลกัษณแมวามขีอขัดแยง

ตอคานิยมภาษาเดนมารกและตราเอกลักษณก็ตาม แตขอขัดแยงนั้นไมไดนํามาสูการตอตานการ

เปลีย่นแปลงจงึทาํใหความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิลของการสือ่สารของการสือ่สารเร่ืองกลยทุธองคการที่

เอ็กมอนทเปนผูถือหุนใหญอยูที่ระดับการผูกมัด

อนึง่ องคการรวมทนุระหวางเอก็มอนทกบัองคการในทองถิน่ไมอยูในเกณฑทีต่องเปลีย่นแปลง

กลยทุธจงึไมไดรับผลกระทบจากการเปลีย่นแปลงนี ้ ดังนัน้ผูนาํการเปลีย่นแปลงขององคการรวมทุน

จึงไมไดใหความสาํคญักับการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธเทาใดนัก แตกระนั้นพวกเขามี

ความเหน็ตอวสัิยทศัน พนัธกจิ คานยิม และตราเอกลกัษณในทศิทางเดยีวกบัผูนาํการเปลีย่นแปลง

กลุมอ่ืนทําใหความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารเรื่องกลยุทธองคการในองคการรวมทุนจึง

อยูที่ระดับความเขาใจเทานั้น
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สําหรับระบบติดตามและประเมินผลการสื่อสารขององคการนั้นไมสามารถสรางการ

สนบัสนนุ การมสีวนรวม หรือการผกูมดัใหเกดิขึน้ได เนือ่งจากวฒันธรรมองคการของเอก็มอนทที่ให

อิสระตอผูนําการเปลี่ยนแปลงในการสื่อสารกลยุทธองคการตามแนวทางที่ตนเห็นสมควรโดยไม

นิยมการควบคุม อยางไรก็ตามการศึกษาพบวาผูนําการเปลี่ยนแปลงตองการโอกาสในการแสดง

ปฏิกิริยาตอบกลับผานติดตามผลและการประเมินผลอยางมีระบบ ดังนั้นประสิทธิผลของระบบ

ติดตามและประเมินผลการสื่อสารจึงอยูที่ระดับความเขาใจเทานั้น

อยางไรก็ตาม ความสําเร็จของการสื่อสารกลยุทธเติบโตในวันประกาศกลยุทธองคการ

ในภาพรวมนัน้อยูในระดบัการผกูมดัโดยกจิกรรมการสือ่สารในชวงนีเ้ร่ิมจากขัน้ตอนการสรางการรับรู 

ความเขาใจ ความสนับสนุน จนสามารถการผูกมัดในการสรางการเปลี่ยนแปลงใหเกิดขึ้นได แมวา

การศกึษาไมพบเรือ่งการมสีวนรวมทีช่ดัเจนกต็าม แตเมือ่ใชเกณฑการบรรลเุปาหมายและการขจัด

ปญหาแลวพบวากิจกรรมการสื่อสารกลยุทธเติบโตในวันประกาศกลยุทธองคการบรรลุเปาหมาย

และการขจัดปญหาโดยผูนําการเปลี่ยนแปลงมีความเขาใจสาเหตุของการเปลี่ยนแปลงและไมได

ตอตานการเปลี่ยนแปลงเนื่องจากพวกเขาเขาใจการเปลี่ยนแปลงในองคการแมวาปรากฏความ

เห็นโตแยงในระดับแตกตางกันไป การศึกษาพบวาเรื่องการใชภาษาเดนมารกและการเปลี่ยนตรา

เอกลักษณไดรับการโตแยงในระดับสูง แตไมรุนแรงจนมีผลกระทบตอความสําเร็จของกิจกรรมการ

ส่ือสารกลยุทธเติบโตในวันประกาศกลยุทธองคการ

การประเมินความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารเพื่อดําเนิน
กลยุทธเติบโตหลังวันประกาศกลยุทธองคการ

การศึกษาพบวาองคการไมไดจัดระบบตรวจสอบและประเมินผลการสื่อสารเพื่อดําเนนิ

กลยทุธเตบิโตหลงัวนัประกาศกลยทุธองคการนอกเหนอืไปจากการตรวจสอบตราเอกลักษณและการ

สํารวจผลการใชอินทราเนต็โดยฝายสือ่สารองคการ และการวเิคราะหกลุมซึง่เปนการสํารวจทัศนคติ

ของพนักงานตอการทํางานของฝายทรัพยากรมนุษย ขณะที่ผูนําการเปลี่ยนแปลงหลายคน

ตองการใหหนวยงานระดับบรรษัทติดตามผลและการประเมินผลการสื่อสารเร่ืองการเปลี่ยนแปลง

กลยุทธเพื่อใชเปนชองทางใหพวกเขาไดแสดงปฏิกริยาตอบและหาแนวทางปรับปรุงแกไขเพื่อสราง

ประสิทธภิาพการสือ่สารมากยิง่ขึน้นัน้ผูนาํการเปลีย่นแปลงสวนใหญกลบัไมไดสรางมาตรการควบคุม

การสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธภายในองคการของตนเชนกัน

อยางไรกต็าม ผูนาํการเปลีย่นแปลงไดประเมนิความสาํเร็จเชงิประสทิธผิลของการสือ่สาร

ที่มีพวกเขาเปนผูสงสารและพนักงานในองคการในเครือเปนผูรับสารและผูนําการเปลี่ยนแปลง
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เกือบทั้งหมดเห็นวาพนักงานไมไดแสดงปฏิกิริยาเชิงลบหรือการตอตานการเปลี่ยนแปลงเรื่องการ

เปลีย่นแปลงกลยทุธองคการเนือ่งจากพนกังานสวนใหญเขาใจและยอมรบัเหตผุลของการเปลีย่นแปลง

อีกทั้งพนักงานเห็นวาวิสัยทัศนและพันธกิจสอดคลองกับองคการในภาพรวม ขณะที่คานิยมนัน้เปน

สวนหนึง่ของการทาํงานอยูแลว และผูนาํการเปลีย่นแปลงเหน็วาคานยิมฮมุมะลหิอาจสรางประเด็น

เร่ืองการแปลความหมายหรอืประเดน็เรือ่งความแปลกแยก แตเมือ่พจิารณาผลในภาพรวมแลวผูนํา

การเปลี่ยนแปลงกลับไมพบผลกระทบเชิงลบของคานิยมฮุมมะลิหตอพนักงาน และผูนําการ

เปลี่ยนแปลงเหน็ตรงกนัวาประเดน็หลกัทีส่รางความลาํบากใจในการยอมรบัแกพนักงาน คือ การ

เปลีย่นแปลงตราเอกลกัษณซึง่พนกังานเกอืบทัง้หมดมคีวามผกูพนักบัตราเอกลกัษณเดมิสูง แมวาในที่

สุดแลวพนักงานก็ยอมรับและใหความรวมมือกับการเปลี่ยนแปลง ดังที่พนักงานบางคนไดกลาว

ตอผูนําการเปลี่ยนแปลงคนหนึ่งวา “เราทําเพราะองคการตองการใหเปนอยางนั้น แตเราไมเต็มใจ

หรอกนะ”97

การประเมินความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารเพื่อดําเนินกลยุทธเติบโตหลัง 

วนัประกาศกลยทุธองคการแบงเปน 2 สวนหลกั ไดแก การตรวจสอบการสือ่สารทีม่ผูีนาํการเปลี่ยนแปลง

เปนผูสงสารหลกัไปยงัพนกังานในหนวยงานของตนซึง่ผูศึกษาเกบ็ขอมลูโดยการสมัภาษณกลุมพนักงาน

ระดบัปฏิบัติการในองคการในเครอืในสายธรุกจิระหวางประเทศจาํนวน 7 กลุม เพือ่ตรวจสอบวาขอมลูที่

ไดรับจากผูนําการเปลี่ยนแปลงนั้น มีความถูกตองมากนอยเพียงใดและบรรลุเปาหมายการสื่อสาร

หรือไม และอกีสวนหนึง่ คือ การประเมนิความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิลของระบบตดิตามและประเมนิผลการ

ส่ือสารขององคการของหนวยงานระดับบรรษัท โดยผูศึกษาแบงขอคนพบและการประเมินความ

สําเรจ็เชงิประสทิธผิลของการสือ่สารของการสือ่สารเพือ่ดําเนนิกลยทุธเตบิโตหลงัวนัประกาศกลยทุธ

องคการออกเปน 4 หวัขอ  ซึง่ผูศึกษาเนนความสาํคญัตอการประเมนิความสาํเรจ็เชงิประสิทธิผลของการ

ส่ือสารของผูนําการเปลี่ยนแปลงเปนหลักอยูในหัวขอ 1-3 และการสื่อสารของหนวยงานสนับสนุน

ระดบับรรษัทเปนรองอยูในหัวขอ 4 ซึงมีขอคนพบดังรายละเอียดตอไปนี้

1. การประเมินความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของกิจกรรมการสื่อสารและกระบวนการ

การสื่อสาร การศึกษาพบวาความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของกิจกรรมการสื่อสารและกระบวนการ

การสื่อสารในเบื้องตนอยูที่ระดับเขาใจ และสื่อที่ไดรับจากสํานักงานใหญเปนอุปสรรคตอการรับรู

และเขาใจ แตในทีสุ่ดพนกังานไดผูกมดัตนเองตอการสรางการเปลีย่นแปลงในองคการเนือ่งจากภาวะ

ผูนําและทักษะการสื่อสารของผูนําการเปลี่ยนแปลงและบรรยากาศการสื่อสารในองคการจึงทําให

ความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิลของกจิกรรมการสือ่สารและกระบวนการการสือ่สารอยูทีร่ะดบัการผกูมัด

                                                 
97สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากโปแลนด, 3 พฤศจิกายน 2005.



243

2. การประเมนิความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิลของการสือ่สารเร่ืองวสัิยทศัน พนัธกจิ คานยิม

และตราเอกลักษณในองคการที่เอ็กมอนทเปนผูถือหุนทั้งหมด  การศึกษาพบวาความสําเร็จเชิง

ประสิทธิผลของการสื่อสารเรื่องวิสัยทัศน พันธกิจ คานิยมอยูที่ระดับการผูกมัดเพราะพนักงานเห็น

วาวสัิยทศัน พนัธกจิและคานยิมเปนสิง่ทีม่อียูแลวในองคการแมวามขีอขัดแยงตอประเด็นการเปลีย่น

แปลง ไดแก คานยิมภาษาเดนมารก สวนตราเอกลกัษณอยูทีร่ะดบัการผกูมดัเชนกนัแมวาพนกังานมี

ความรูสึกผกูพนัตอตราเอกลกัษณเดมิ แตในทีสุ่ดกใ็หความรวมมอืในการเปลีย่นแปลงเพราะองคการ

บังคบัใหองคการในเครอืตองเปลีย่นแปลงตราเอกลกัษณตามรปูแบบและเวลาทีก่ําหนดทาํใหขอขัดแยง

ตาง ๆ นัน้ไมมผีลตอตานการเปลีย่นแปลงอยางมนียัยะสาํคญัและยงัมผีลใหการสื่อสารเรื่องวิสัยทัศน 

พันธกิจ คานิยมและตราเอกลักษณดําเนินในทิศทางที่องคการตองการ

3. การประเมนิความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิลของการสือ่สารเร่ืองวสัิยทศัน พนัธกจิ คานยิม

และตราเอกลกัษณในองคการรวมทนุ การศกึษาพบวาความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิลของการสื่อสารเรื่อง

วิสัยทัศน พันธกิจ คานิยมและตราเอกลักษณในองคการรวมทุนอยูที่ระดับการรับรูเทานั้นเพราะ

องคการรวมทุนไมอยูในขายตองเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการ

4. การประเมินความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของระบบติดตามและประเมินผลการสื่อ

สารขององคการของหนวยงานระดับบรรษัท การศึกษาพบความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของระบบ

ติดตามและประเมนิผลการสือ่สารขององคการของหนวยงานระดบับรรษทั ดังนี ้ การใชตราเอกลักษณ

อยูในระดับการผูกมัด ขณะที่การวิเคราะหกลุมอยูในระดับการรับรูในองคการรวมทุนและการมี

สวนรวมในองคการในเครือและอยูที่ระดับการผูกมัดในผูนําการเปลี่ยนแปลง สวนความสําเร็จเชิง

ประสิทธิผลของการสื่อสารของ ‘อินไซท’ อยูในระดับการรับรู ความเขาใจและการสนับสนุน ซึ่ง

แตกตางกันไปในองคการในเครือ แตองคการ

ขอคนพบของการศึกษาในหมวดนี้ ดังรายละเอียดตอไปนี้

การประเมินความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารของกิจกรรมการสื่อสารและ
กระบวนการการสื่อสาร

หลังจากที่ผูนําการเปลี่ยนแปลงกลับจากการประชุม “The Next 125 Years” เมื่อวันที่ 

28 ตุลาคม ค.ศ. 2003 ผูนําการเปลี่ยนแปลงทั้งหมดเลือกการสื่อสารสาธารณะแบบซึ่งหนาโดย

การประชุมชี้แจงในการสื่อสารกับพนักงานในหนวยงานของตนรวมกับส่ือที่ไดรับจากการประชุม 

ไดแก พาวเวอรพอยท วีดิทัศน และสมุดปกดํา การศึกษาพบวาการประชุมชี้แจงเปนกิจกรรมการ

ส่ือสารที่ทําใหพวกพนักงานเขาใจเรื่องการเปลี่ยนแปลงมากที่สุด รองลงมาคือ สมุดปกดําและ 
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วดิีทศัน แตไมไดสรางความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิลของการสือ่สารอยางมนียัยะสาํคญั การศกึษาไมพบ

กระบวนการการสื่อสารหรือกิจกรรมการสื่อสารที่โดดเดน แตกลับพบวาปจจัยที่โดดเดนที่มีผลตอ

ความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารในภาพรวมอยูในระดับการผูกมัดคือภาวะผูนําของ

ผูนําการเปลี่ยนแปลงที่มีผลตอความนาเชื่อถือของสาร และพบวาภาวะผูนํานี้เอื้อตอวัฒนธรรม

การสื่อสารแบบเปดซึ่งเปนการสื่อสารสองทางสามารถสรางบรรยากาศการสื่อสารเชิงบวกให

พนกังานรบัรูและเขาใจ สนบัสนนุ มสีวนรวม และผกูมดัตนเองตอการมสีวนในการเปลีย่นแปลง

ผูศึกษามีขอคนพบเกี่ยวกับกิจกรรมการสื่อสารและกระบวนการการสื่อสาร ดังนี้

กิจกรรมการสื่อสาร

กจิกรรมการสือ่สารเร่ืองการเปลีย่นแปลงหลกั คือ การประชมุชีแ้จงซ่ึงผูนาํการเปลีย่นแปลง

เกือบทั้งหมดถายทอดสารไปยังพนักงานรวมกับเนื้อหาตามสื่อที่ตนไดรับและมีการปรับใชส่ือตาม

ดุลยพินิจและแนวทางการสื่อสารของผูนําการเปลี่ยนแปลงแตละคน ผูนําการเปลี่ยนแปลงบางคน

เลือกใชการแสดงประกอบเพื่อโนมนาวใจพนักงานในบรรยากาศเชิงบวกและไดจัดกิจกรรมการ

ประกวดนิทานภาพเพื่อกระตุนใหพนักงานสนใจและสรางการมีสวนรวมในการตีความคานิยม

ฮุมมะลิหซึ่งเปนไดรับความสนใจจากพนักงานอยางดีและสามารถทําใหพนักงานจดจําคานิยมนี้ได

ดี แตการประกวดกลับสรางผลขางเคียงเรื่องความเขาใจคานิยมคลาดเคลื่อนเพราะทําใหพนักงาน

เขาใจวาองคการมคีานยิมนีเ้พยีงคานยิมเดยีวและไมทราบคานยิมประการอืน่ สวนผูนาํการเปลีย่นแปลง

คนหนึ่งไมไดนําเสนอวีดิทัศนแกพนักงานของตน อยางก็ตามผูนําการเปลี่ยนแปลงทั้งหมดไดเปด

โอกาสใหพนกังานไดแสดงความเหน็หรอืซกัถามขอสงสยัตอนทายของการประชมุ การศกึษาพบวา

พนักงานทั้งหมดเห็นวาการประชุมชี้แจงเปนกิจกรรมที่มีผลตอความเขาใจเรื่องการเปลี่ยนแปลง

มากที่สุด และพนักงานสวนใหญไมไดใหน้ําหนักความสําคัญตอสมุดปกดําและวีดิทัศนแมวา

พนักงานบางสวนพึงพอใจการใชประโยชนจากสมุดปกดาํและวีดิทัศนและมีความเห็นแตกตางกัน

เกีย่วกบัส่ือนี ้ ผูศึกษาพบวาขอดอยที่สําคัญของสื่อวีดิทัศนและสมุดปกดํา คือ การใชภาษาอังกฤษ

ซึ่งเปนอุปสรรคในการสื่อสารตอพนักงานที่ไมรูภาษาอังกฤษซึ่งเปนประชากรสวนใหญในสายธุรกิจ

ระหวางประเทศ ดังนี้

- การประชุมชี้แจงเปนกิจกรรมการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงที่ไดผลมากที่สุด

ผูนําการเปลี่ยนแปลงทั้งหมดไดจัดการประชุมชี้แจงเปนกิจกรรมการสื่อสารเรื่อง

การเปลีย่นแปลงหลกัตอพนกังานโดยผูนาํการเปลีย่นแปลงเปนผูบรรยายในการประชมุรวมกบัส่ืออ่ืน 

ไดแก พาวเวอรพอยท สมุดปกดําและวีดิทัศน การศึกษายังพบวาการประชุมชี้แจงนี้ชวยสราง

สมาธิในการรับสารแกพนักงานอันเปนการขามอุปสรรคเร่ืองการแขงขันของสารจํานวนมากใน
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กระบวนการการสื่อสารประจําวันในองคการซึ่งมีผลตอการรับรู ถอดรหัสและตีความสาร98 อีกทั้ง

สามารถลดอปุสรรคดานภาษาและทศันคตเิพราะเกดิการเหน็หนาคาตา มผีลใหพนกังานทัง้หมดเห็น

วาการประชุมชี้แจงสามารถสรางความเขาใจใหพวกตนไดดี เชน “หัวหนาของเราเรียกประชุม แจง

เร่ืองและอธบิายเกีย่วกบัการเปลีย่นแปลงใหทราบ”99 และ “โคเปนเฮเกนสงสมดุปกดาํมาใหพวกเรา 

เราเหน็วามนัไมใชเร่ืองยากทีจ่ะยอมรับการเปลีย่นแปลง เรายอมรบัมนั แมวาเรารูสึกอดึอัดในตอน

แรก ๆ”100

การประชุมชี้แจงผสมผสานกิจกรรมพิเศษและการแสดงที่ผูนาํการเปลี่ยนแปลงคน

หนึ่งเลือกใชในการสื่อสารสรางความประทับใจและความเขาใจในสารใหพนักงานทุกคนไดเปน

อยางดี พนักงานสามารถจดจําเหตุการณการประชุมไดและเห็นวาผูนําการเปลี่ยนแปลงมีความ

สามารถเฉพาะตัวในการสือ่สารแบบฉบบัพเิศษและพนกังานมคีวามพงึพอใจตอกจิกรรมการสือ่สาร

ดังกลาวอยางสูง พนักงานในองคการดังกลาวใหขอมูลวา

ฉันจาํไดวาผูนาํการเปลีย่นแปลงสวมเสือ้คลมุแปลก ๆ และสงสยัวาทาํไมเขาจงึสวม

เสื้อคลุมทั้ง ๆ ที่อากาศไมหนาวเลย จากนั้น มีการเปดเพลงจากภาพยนตรเร่ืองเดอะบลูบราเธอร 

ซึ่งเขาพยายามบอกพวกเราวาสีดําเปนสีที่เซ็กซี่ และเสนอตัวอยางสีดําที่เซ็กซี่อีกหลายอัน แลวเขา

ถอดเสื้อคลุมออกทําใหเห็นชุดสีดําขางในซึ่งฉันประทับใจมาก101

- ส่ือวีดิทัศนและสมุดปกดําเปนภาษาอังกฤษเปนอุปสรรคตอการสื่อสารไปยัง

พนักงานที่ไมรูภาษาอังกฤษ

นอกจากการประชุมแลวพนักงานสวนใหญจดจําสมุดปกดําและวีดิทัศนได ผูนํา

การเปลี่ยนแปลงไดแปลความสื่อวีดิทัศนและสมุดปกดําเปนภาษาทองถิ่นระหวางการนําเสนอในที่

ประชุมเนื่องจากสื่อทั้งสองประเภทเปนภาษาอังกฤษจึงทําใหผูนําการเปลี่ยนแปลงเห็นพองตองกัน

วาการใชภาษาอังกฤษเปนอุปสรรคตอการสื่อสารไปยังพนักงานในประเทศที่ไมไดใชภาษาอังกฤษ

เปนภาษาหลัก พวกเขาเห็นวาองคการควรทําเนื้อหาในสมุดปกดําเปนภาษาทองถิ่นดวย ผูนําการ

เปลี่ยนแปลงบางคนเห็นวาควรมีบทพากยวีดิทัศนเปนภาษาทองถิ่นเพื่อแกไขปญหาเรื่องความไมรู

ภาษา ผูนําการเปลี่ยนแปลงคนหนึ่งเคยคิดเรื่องพากยเปนภาษาทองถิ่น แตในที่สุดไมไดดําเนินการ

เพราะยุงยากเกินไป สวนผูนําการเปลี่ยนแปลงคนหนึ่งตัดปญหาเรื่องความซับซอนและยุงยากใน

                                                 
98Robert W. Rasberry and Laura L. Lindsay, op. cit., footnote 29, p. 23.
99สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากสาธารณรัฐเช็ค, 26 มิถุนายน 2006.   
100สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากบัลแกเรีย, 29 มิถุนายน 2005.
101สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากโปแลนด, 3 พฤศจิกายน 2005.
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การนําเสนอวีดิทัศนโดยการไมนําเสนอวีดิทัศนแกพนักงานสวนใหญในองคการของตนเลยซึ่งผลก็

คือพนกังานระดบัปฏิบัติการในองคการนีไ้มทราบเร่ืองวดิีทศันเลย ดังนี ้ “ฉันไมไดนาํเสนอวดิีทัศนให

แกพนกังานทกุคน แตฉันไดนาํเสนอเฉพาะพนกังานระดบัผูจดัการ เพราะพนกังานสวนใหญไมเขาใจ

ภาษาองักฤษมากนกั ฉันไดใหพนกังานยมืวดิีทศันซึง่ฉนัไมแนใจวามพีนกังานคนใดไดดูมนับาง”102

ขณะที่ผูนําการเปลี่ยนแปลงอีกคนหนึ่งเห็นวาการนําเสนอของวีดิทัศนซับซอนเกินไปและมีบทพูด

มากเกินไป เชน “ควรมีการแสดงภาพในภาพยนตรมากกวานี้ ควรนําเสนออยางเรียบงาย ไมใชมี 

แตบทพูดและควรทําในภาษาทองถิ่นดวย”103

ในเวลาตอมาพนักงานสวนใหญไดรับแจกวีดิทัศนและสมุดปกดําซึ่งพวกเขาไมได 

ใหความสําคัญกับส่ือทั้งสองประเภท พนักงานสวนใหญใหขอมูลวา “ฉันจําวิดีทัศนได” แตพวกเขา

กลบัไมสามารถจดจาํรายละเอยีดของวดิีทศันได พนกังานทัง้หมด กลาววา พวกเขาไมไดดูวดิีทศันอีก

เลยหลงัจากทีผู่นาํการเปลีย่นแปลงไดนาํเสนอในทีป่ระชุมซึง่เปนสาเหตทุีท่าํใหพนกังานจาํเรือ่งราวใน

วดิีทศันแทบไมไดเลย อยางไรกต็าม พนกังานบางคนพงึพอใจวดิีทศันและจดจาํไดวาเหน็เพือ่นรวมงาน

จากหลายประเทศซึง่สรางความรูสึกวาเอก็มอนทเปนองคการขนาดใหญและเปนบรรษทัระหวางประเทศ

ทาํใหพนกังานภาคภมูใิจ พนกังานสวนใหญเหน็วาวดิีทศันใชประโยชนไดนอยเพราะพนกังานสวนใหญ

ไมรูภาษาองักฤษแมวาผูนาํการเปลีย่นแปลงจะอธบิายใหพวกเขารบัทราบกต็าม

นอกจากการใชภาษาอังกฤษในสมุดปกดําและวีดิทัศนมีผลตอการรับรูและเขาใจ

กับพนักงานที่ไมรูภาษาอังกฤษแลว พนักงานยังมีความเห็นตางกันในเรื่องนี้ เชนพนักงานบางกลุม

เห็นวาสมุดปกดําดูจริงจังเกินไป พนักงานสวนใหญเห็นวาองคการนาจะจัดทําสื่อไดดีกวาการแจก

สมุดปกดําและวีดิทัศนเพราะดูนาเบื่อและทําใหพวกเขาไมมีความผูกพันในการสื่อสาร มีพนักงาน

เพียงสวนนอยเห็นวาสมุดปกดําชวยในการสรางความเขาใจหรือชวยในการทบทวนความเขาใจ

เร่ืองคานิยมในภายหลังและพวกเขาไดพยายามนําไปปรับใชในการทํางานประจําวันเชนพยายาม

ทําใหผลิตภัณฑที่ตนรับผิดชอบยอดขายดีและมีกําไร

- กิจกรรมการประกวดกระตุนความสนใจและสรางการมีสวนรวมในการตีความ

คานิยมฮุมมะลิหเปนอยางดี แตการประกวดกลับสรางผลขางเคียงเรื่องความเขาใจคานิยมคลาด

เคลื่อน

ผูนําองคการในองคการแหงหนึ่งไดจัดทํากิจกรรมเพื่อสรางความเขาใจเกี่ยวกับ 

คานิยมในหมูพนักงานโดยใหความสําคัญกับคําวาฮุมมะลิหเนื่องจากเขามีความกังวลวาพนักงาน 

                                                 
102สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากสาธารณรัฐเช็ค, 26 มิถุนายน 2006.
103สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากโปแลนด 1, 3 พฤศจิกายน 2005.
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อาจไมเขาใจเกีย่วกบัคานยิมนีเ้พราะเปนคาํแปลก ๆ ทีพ่นกังานไมคุนเคย ดังนัน้ผูนาํการเปลีย่นแปลงจึง

จัดการประกวดนิทานที่อธิบายความหมายของคานิยมนี้เพื่อสรางความเขาใจความหมายคําวา

ฮุมมะลิหแกพนักงาน การศึกษาพบวาการประกวดไดกระตุนความสนใจและสรางการมีสวนรวม

ในการตีความคานิยมฮุมมะลิหเปนอยางดี ดังนี้ “การแขงขันเรื่องฮุมมะลิหเปนความพยายามเพื่อ

ใหเรามีความเขาใจความหมายของคํา ๆ นี้ การแขงขันทําใหเราทุมเทเพื่อทําความเขาใจมนั”104 แต

การประกวดกลับสรางผลขางเคียงเนื่องจากการประกวดเนนเฉพาะการใหความหมายกับคําวา

ฮุมมะลิหมากจนเกินไปจนทําใหพนักงานบางคนเขาใจวาคานิยมขององคการคือฮุมมะลิหเพียง

คานิยมเดียว และพนักงานสวนใหญจะจดจําไดเพียงคําวาฮุมมะลิหเทานั้น

นอกจากนี้ พนักงานไดเสนอกิจกรรมการสื่อสารแบบอื่นที่พวกเขาคิดวาอาจมีผลใน

การสรางประสทิธผิลของกจิกรรมการสือ่สารเร่ืองกลยทุธได อาท ิโปสเตอรทีอ่อกแบบอยางสนกุสนาน

สรางใหพนักงานพูดถึง พนักงานหลายคนเสนอใหส่ือสารในกลุมขนาดเล็ก บางคนเสนอใหจัดการ

ประชุมนอกสํานักงานและมีกิจกรรมสนุก ๆ รวมกันเพื่อสรางความเขาใจเรื่องวิสัยทัศนและคานิยม

ไดมากกวานี ้ ขณะทีพ่นกังานบางคนเสนอวาควรใหพนกังานไดรวมประชมุทีเ่ดนมารกหรอืใหเจาหนาที่

จากเดนมารกเดนิทางมาเยี่ยมพวกเขา

อนึ่ง พนักงานหลายคนเห็นวาการมีโอกาสไดส่ือสารกับผูบริหารจากสํานักงานใหญ

เปนการสรางขวัญและกําลังใจซึ่งเปนการสรางบรรยากาศในการสื่อสารเชิงบวกแบบหนึ่งซึ่งปรากฏ

วามกีารดาํเนนิการเชนนัน้ในองคการในเครอืแหงเดยีวเทานัน้ ซึง่พนกังานคนหนึง่ในองคการแหงนั้น 

กลาววา

ในการประชุมเร่ืองการเปลี่ยนแปลงนั้น ผูนําองคการและผูอํานวยการฝาย

ทรัพยากรมนุษยมาที่สํานักงานของเรามาพูดเรื่องฮุมมะลิห ซึ่งเปนเรื่องที่ดีที่ไดยิน

เร่ืองนีจ้ากผูนาํองคการ มนัชวยสรางความเขาใจเพราะวาเขาพยายามอธบิายคานยิม

ฮมุมะลหิใหเรา… บางทนีาจะสือ่สารกนับอยกวานี ้ เพราะพวกเราทีน่ีไ่มใชทกุคนที่

เคยพบผูนํา องคการ หรือคนที่มาจากสํานักงานใหญ105

ขณะที่พนักงานคนหนึ่งในองคการในเครือแหงอื่นไดกลาวถึงเรื่องนี้อยางนอยใจวา 

“ไมมีเจาหนาที่จากเดนมารกมาสื่อสารเร่ืองนี้กับเราที่นี่และแมวามีเจาหนาที่จากเดนมารกมา เขา

ก็มาดวยเหตุผลอ่ืนและไมเคยมาพูดคุยกับพนักงานระดับปฏิบัติการ” 106

                                                 
104สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากโปแลนด, 3 พฤศจิกายน 2005.
105สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากเยอรมัน, 25 ตุลาคม 2005.
106สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากอังกฤษ, 25 ตุลาคม 2005.
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กระบวนการการสื่อสาร

การศึกษาพบวาผูนําการเปลี่ยนแปลงซึ่งเปนผูสงสารหลักมีทักษะในการสื่อสาร มี

ความเขาใจในสาร พนกังานและวฒันธรรม พนกังานบางคนเหน็วาสารทีไ่ดรับมปีริมาณไมเพยีงพอ 

เนือ่งจากตองการคาํอธบิายมากกวานี ้เชนวธิกีารคดัสรรคาํทีใ่ชเปนคานยิม อีกทัง้พนกังานยงัตองการ

เปดโอกาสใหพนักงานแสดงปฏิกิริยาตอบกลับหลังจากที่นาํเสนอกลยุทธใหมเพื่อตรวจสอบวาเกิด

อะไรขึน้ ไมใชเพยีงแคเปนเรือ่งแจงใหทราบวานีคื้อวสัิยทศัน พนัธกจิ และคานยิมเทานัน้ ดังนี้

- ผูนําการเปลี่ยนแปลงมีทักษะในการสื่อสารและมีความรูเกี่ยวกับสารเพียงพอตอ

การสรางความเขาใจและจูงใจ

การศึกษาพบวาผูสงสารคอืผูนาํการเปลีย่นแปลงมทีกัษะในการสือ่สารและมคีวามรู

เกี่ยวกับสารเพียงพอตอการสรางความเขาใจและจูงใจ รวมถึงการเปนคนทองถิ่นจึงเปนผูมีความ

เขาใจองคการ พนักงานและวัฒนธรรมองคการและวัฒนธรรมชาติทําใหเขาสามารถเลือกวิธีการ

ส่ือสารใหสอดคลองกบัองคการเพือ่ใหการสือ่สารเปนไปตามวตัถปุระสงคไมวาจะเปนการจดัทําหรือ

เลือกเนื้อหาของสารที่ถูกตองเหมาะสมกับกาลเทศะและการเลือกใชกิจกรรมการสื่อสาร

“ผมจําไดวาหลังจากกลับมาจากโคเปนเฮเกน หัวหนาของเราเปนคนดําเนินการ

ประชุมดวยตัวเองทําใหพนักงานทั้งหมดมีความเขาใจเรื่องความทะเยอทะยาน ความหลงใหล 

และฮุมมะลิห”107

“มกีารประชมุอยางเปนทางการโดยพนกังานทกุคนเขาประชมุ… การประชมุเตม็ไปดวย 

ขอมูล หัวหนาของเราบรรยายในการประชุม ใหสารสนเทศและทิศทางการทํางานขององคการ”108

การนําเสนอของหัวหนาทําใหฉันเขาใจการเปลี่ยนแปลง ไมใชจากสมุดปกดําหรือ

วีดิทศัน ฉันคดิวามนัเหมอืนเวลาเราเลาเรือ่งใหเดก็ฟง เขาฟงพวกเราเพราะเขารูจัก

เรา เขาเขาใจเราและมันเปนกาวสําคัญในการกาวออกสูโลกอื่น เชนเดียวกับการที่

ฉันเขาใจเรือ่งนีเ้พราะฉนัรูจกัผูนาํการเปลีย่นแปลงดเีพราะตวัเขาและบคุลกิภาพของ

เขาทําใหเขาสามารถเลาเรื่องราวไดอยางพิเศษและไดผล เราไดชมวีดิทัศนหลัง

จากการนําเสนอของเขา และฉันรูสึกวามันแปลก ๆ สําหรับพวกเรา เราเขาใจ

วีดิทัศนเพราะการนําเสนอของผูนําการเปลี่ยนแปลง109

                                                 
107สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากสาธารณรัฐเช็ค, 26 มิถุนายน 2006.
108สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากอังกฤษ, 25 ตุลาคม 2005.
109สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากโปแลนด, 3 พฤศจิกายน 2005.
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- สารที่มีความชัดเจนและเพียงพอ

พนกังานเกอืบทัง้หมดรบัทราบและยอมรบัสารเร่ืองการเปลีย่นแปลงทีส่ื่อมาจากผูนํา

การเปลี่ยนแปลงซึ่งพนักงานเห็นวาสารที่มีความชัดเจนและเพียงพอตอการดําเนินงานของพวกตน 

แมวามีพนักงานบางคนตองการสารที่มีความชัดเจนมากกวานั้น เชน

เรามักไดยินเรื่องเกี่ยวกับทิศทางธุรกิจวาเรามาจากไหนเราจะไปทางใดแ แตเราไม

คอยทราบเรื่องรายละเอียด เร่ืองสวนใหญเกี่ยวกับทองถิ่น เปาหมายในอนาคต

ขององคการทองถิ่น... ฉันอยากใหพันธกิจมีวัตถุประสงคที่ ชัดเจนเพื่อใหฉันปฏิบัติ

ไดตามที่องคการ... ฉันอยากรูวาพวกเขาคิดอะไร และเกิดอะไรขึ้น110

- การจัดการกับส่ิงรบกวนหรือความขัดแยง

แมวาการศึกษาไมพบเรื่องการวางแผนในการจัดการกับส่ิงรบกวนในกระบวนการ

การสือ่สาร แตพบวาการกระจายอาํนาจการสือ่สารใหผูนาํการเปลีย่นแปลงทองถิน่รวมถงึภาวะผูนํา

และการสื่อสารของผูนํา ความสัมพันธที่ดีในหมูพนักงานและโครงสรางองคการที่ไมซับซอนนั้น

สามารถขจัดความขัดแยงผานการสรางบรรยากาศเชิงบวกซึ่งมีผลตอความสําเร็จเชิงประสิทธิผล

ของการสื่อสาร ดังนี้

- การมอบหมายการสื่อสารใหผูนําการเปลี่ยนแปลงทองถิ่น

การมอบหมายใหผูนําการเปลี่ยนแปลงซึ่งเปนคนทองถิ่นเปนดําเนินการสื่อสารชวย

ขจัดปญหาการสื่อสารขามวัฒนธรรมเนื่องจากผูสงสารและผูรับสารมีภูมิหลังวัฒนธรรมองคการ 

และประสบการณพื้นฐานรวมกันจะชวยเพิ่มความสามารถในการสื่อสารระหวางกันทําไดอยาง

ครบถวนตามวัตถุประสงค

- ภาวะผูนําและการสื่อสารของผูนํา

การศึกษาพบวาภาวะผูนําและการสื่อสารของผูนํามีผลตอความเชื่อมั่นในสาร 

บรรยากาศความไววางใจระหวางกันและการสื่อสารแบบเปดสรางอันเปนปจจัยเชิงบวกตอความ

สําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสาร

การศึกษายังพบอีกวาหัวหนาสายธุรกิจระหวางประเทศเปนผูตอกย้ําและอํานวยให

ภาวะผูนําและการสื่อสารแบบเปดในสายธุรกิจระหวางประเทศเขมแข็งมากยิ่งขึ้นจนอาจกลาวได

วาเปนหนึ่งในลักษณะเดนขององคการในสายธุรกิจระหวางประเทศ

                                                 
110สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากเยอรมัน, 25 ตุลาคม 2005.
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ผูนําการเปลี่ยนแปลงกลาวถึงหัวหนาสายธุรกิจระหวางประเทศวา

หัวหนาสายธุรกิจระหวางประเทศไดสรางความเปนทีมจากคุณลักษณะสวนตัว

ของเขาและไดสรางความเปลี่ยนแปลง แมวาในอดีตผูนําองคการอาจสราง

บรรยากาศในสายธุรกิจระหวางประเทศในแงของผลประกอบการที่ดี แตเขาไม

สามารถสรางบรรยากาศความเปนมิตรอยางที่หัวหนาสายธุรกิจระหวางประเทศ

ทําได111

“ผูนาํสายธุรกิจระหวางประเทศไดสรางความรูสึกผูกพันในฐานะสมาชิกกลุมอยางที่

ไมเคยมีมากอน”112

“หัวหนาของเราเปนคนเปดกวางและความทะเยอทะยานและมีฮุมมะลิห เขาเขาใจ

ความหลากหลายในทีมของเราจึงทําใหการทํางานของเราลงตัวเปนอยางดี”113

ขณะเดียวกันพนักงานองคการในเครือก็ชื่นชมภาวะผูนําและการสื่อสารแบบเปด

ตอผูนําการเปลี่ยนแปลงของตนดังนี้

หัวหนาของเราเปนคนเปดเผยและเปดกวาง สามารถแกปญหารวมกับเราได 

หองทาํงานของเธอเปดรับพวกเขาเมือ่มปีญหา หรือตองการถามเรือ่งเกีย่วกบังาน...

ไมมีระยะหางระหวางพนักงานและ หัวหนาของเรา...ฉันรูสึกมีอิสระ และสามารถ

พดูคยุกบัเธอไดไมวาความคดินัน้จะดหีรือไม...เธอยอมรบัความคดิโง ๆ ของเรา 114

“ผูบังคับบัญชาของเราเปนคนเปดกวางเราคุยกับเขาได เราสามารถเขาไปพบเขาที่

หองทํางานเมื่อเราตองการ”115

“ทีเ่อก็มอนท ผูบังคบับัญชาใหความสาํคญักบัส่ิงทีคุ่ณคดิและแสดงความเหน็เชงิบวก 

และในองคการเดิมที่ฉันเคยทํางาน ฉันไมเคยทําอยางนี้ได”116

                                                 
111สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากอังกฤษ 1, 25 ตุลาคม 2005.
112สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากบัลแกเรีย 1, 21 ตุลาคม 2005.
113สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 4, 25 ตุลาคม 2005.
114สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากสาธารณรัฐเช็ค, 26 มิถุนายน 2006.
115สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากเยอรมัน, 25 ตุลาคม 2005.
116สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากบัลแกเรีย, 29 มิถุนายน 2005.
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- ความสัมพันธที่ดีในหมูพนักงานสรางบรรยากาศการสื่อสารเชิงบวก

การศึกษาพบวาบรรยากาศการสื่อสารทุกระดับในองคการในเครือเกิดจากความ

สัมพนัธใกลชดิฉนัทมติรเนือ่งจากองคการสวนใหญมขีนาดเลก็จงึทาํใหพนกังานใกลชดิกนัทัง้กายภาพ

และความสมัพนัธระหวางบคุคลมผีลตอการสือ่สารทีร่วดเรว็ ชวยลดความวติกกงัวล ความคลมุเครือ

และการบิดเบือนของสารดวย เชน

“เราเปนคนเปดกวาง... เราอยูอยางคนในครอบครัวเดียวกันเพราะองคการของเรามี

ขนาดเลก็จงึไมมปีญหาทีจ่ะเดนิเขาไปหาเพือ่นรวมงานเพือ่พดูคยุและแกปญหาในงานทกุวนั ทาํให

เรามีความสนิทสนมกันทั้งเรื่องงานและเรื่องสวนตัวดวย”117

แมวาเรามสีายบงัคบับัญชาในองคการ แตบรรยากาศในเอก็มอนทดีมากและแตกตาง

จากองคการอืน่ ๆ เพราะเราสามารถพดู ถกเถยีงกนัในองคการ มนัดมีากทีเ่ราสามารถ

พูดกับผูบังคับบัญชาโดยตรงของเราเพื่อแกปญหาในงาน เราสามารถพูดกับ

ผูบังคับบัญชาของเราในทุกเรื่อง ทุกคนที่นี้เปดกวางและเปนมิตร118

“มันคือครอบครัวที่แทจริง มันดีมาก ฉันสามารถสื่อสารอยางเปนมิตรและเปดเผย 

และมาทํางานพรอมกับความรูสึกดี ๆ”119

“ครอบครัวของเราก็ใกลชิดกับเพื่อนรวมงานที่ทํางานดวย บางครั้งฉันปรึกษา

สมาชิกในครอบครัวเรื่องงานของฉัน ดังนั้นงานจึงเปรียบเสมือนครอบครัวดวย”120

- โครงสรางองคการเอื้อตอการสื่อสารเชิงบวก

การศึกษาพบวาองคการในเครือทั้งหมดมีโครงสรางองคการที่ไมซับซอนและมีชวง

การควบคมุส้ันทาํใหเกดิกระบวนการการสือ่สารและการตดัสนิใจทีร่วดเรว็ และมผีลตอการบดิเบือน

ตํ่าซึ่งสรางบรรยากาศการสื่อสารเชิงบวกดวย เชน “ที่นี่ไมมีโครงสรางที่มีสายบังคับบัญชามาก 

และทีเ่ดนมารกสายบงัคบับัญชาจะแบนกวานี ้ทาํใหไมมชีองวางระหวางกนัและกนั”121 และ “ส่ิงทีดี่

ในเอ็กมอนทคือไมมีชนชั้นตามสายบังคับบัญชา เราเชื่อมั่นกันและเรารูสึกดีเวลาทํางานที่นี่ไมคอย

                                                 
117สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากบัลแกเรีย, 29 มิถุนายน 2005.
118สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากเยอรมัน, 25 ตุลาคม 2005.
119สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากสาธารณรัฐเช็ค, 26 มิถุนายน 2006.
120สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากบัลแกเรีย, 29 มิถุนายน 2005.
121สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากเยอรมัน, 25 ตุลาคม 2005.
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มีการควบคุมมากนัก พวกเรามีอิสระในการทํางาน” และ “เราไมมีโครงสรางการทํางานซับซอน

หลายชั้น”122

- การสื่อสารเปดโอกาสใหแสดงปฏิกิริยาตอบกลับ

แมวาในการประชุมชี้แจงนั้นเปนการสื่อสารทางเดียวจากระดับบนสูระดับลาง แต 

เนื่องจากปจจัยที่เอื้อตอบรรยากาศการสื่อสารเชิงบวกและวัฒนธรรมองคการดังไดกลาวแลวได

สรางการสื่อสารสองทางอยางและเปดโอกาสใหแสดงปฏิกิริยาตอบกลับทั้งในการประชุมและการ

สนทนาอยางไมเปนทางการเชนมุมชงกาแฟเปนตน ตัวอยางเชน

การสื่อสารในองคการของเราเปนการสื่อสารแบบเปดกวาง การสื่อสารเปนเรื่อง

สําคญัเรือ่งหนึง่เพราะชวยใหเราทาํงานไดอยางถกูตองและเหมาะสมเพือ่ใหองคการ

สามารถบรรลุเปาหมาย การสื่อสารจึงเปนหนทางในการบรรลุเปาหมายเพราะมัน

ชวยสรางการ ผูกมัดใหเกิดขึ้นในหมูพนักงาน123

การประเมนิความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิลของการสือ่สารเรือ่งวสิยัทศัน พนัธกจิ คานยิมและ
ตราเอกลักษณในองคการที่เอ็กมอนทเปนผูถือหุนใหญ

พนักงานสวนใหญพึงพอใจตอวิสัยทัศน พันธกิจและคานิยมเพราะเห็นวาสอดคลองกับ

องคการในเครือเพราะเปนสิ่งที่มีอยูกับองคการกอนการประกาศเปลี่ยนแปลงพนักงานพึงพอใจ 

คานิยม แตมีขอขัดแยงตอคานิยมฮุมมะลิห พนักงานสวนใหญไมพึงพอใจตอตราเอกลักษณใหม

ซึ่งในภาพรวมแลวพนักงานมีความเห็นในในทิศทางเดียวกับผูนําการเปลี่ยนแปลงของตน ดังนั้น 

ผูศึกษาจึงไมพบความขัดแยงในการสื่อสารเรื่องวิสัยทัศน พันธกิจและคานิยมระหวางผูนําการ

เปลี่ยนแปลงกับพนักงาน จึงสรุปไดวาความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารเรื่องวิสัยทัศน 

พันธกิจ คานิยม และตราเอกลักษณในองคการที่เอ็กมอนทเปนผูถือหุนใหญอยูในระดับการผูกมัด 

ดังนี้

                                                 
122สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากอังกฤษ, 25 ตุลาคม 2005.
123สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากบัลแกเรีย, 29 มิถุนายน 2005.
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วิสัยทัศน พันธกิจ และคานิยม

- ผูนาํการเปลีย่นแปลงยอมรบัวสัิยทศัน พนัธกจิ และคานยิมในภาพรวมและสอดคลอง

กบัองคการเพราะเปนสิ่งที่องคการมีอยูแลว

การศกึษาพบวาพนกังานเหน็วาองคการจาํเปนตองมวีสัิยทศัน พนัธกจิและคานิยม 

และพนักงานยอมรับที่มาและเขาใจเหตุผลของการเปลี่ยนแปลง และพนักงานสวนใหญมีความ

เห็นและความพึงพอใจตอวิสัยทัศน พันธกิจและคานิยม แตไมเห็นดวยกับการใชภาษาเดนมารก

เปนคานิยมรวมทั้งเห็นวาวิสัยทัศน พันธกิจและคานิยมในภาพรวมสอดคลองกับธุรกิจองคการที่

ตนสังกัดและเปนสิ่งที่มีอยูในองคการกอนการประกาศกลยุทธใหม

พนักงานบางคนเห็นวาเปนเรื่องที่ยากที่คิดถึงวสัิยทศันและพนัธกจิในงานประจําวัน 

“เราไมไดมาทาํงานทกุวนัแลวคดิเกีย่วกบัวสัิยทศันและพนัธกจิ”124 ขณะทีพ่นกังานสวนหนึง่ยอมรับวา

ไมไดการพูดถึงคานิยมในการทํางานประจําวันมากนัก แตเชื่อวามันถูกนํามาสูการปฏิบัติในชีวิต

การทํางานจริง ดังนี้ พนักงานสวนใหญเห็นวาวิสัยทัศน พันธกิจ และคานิยมสอดคลองกับองคการ

ในเครอืเพราะเปนสิง่ทีม่อียูกบัองคการกอนการประกาศเปลีย่นแปลง ขณะทีพ่นกังานบางคนเหน็วา

การเปลีย่นแปลงกลยทุธคร้ังนีไ้มไดสรางอะไรใหม เชน “ฉันไมคิดวาการนาํเสนอเรือ่งกลยทุธไดสราง

การเปลี่ยนแปลงในองคการของเราเพราะองคการของเราเปนอยางนี้อยูกอนแลว”125 และ “คานิยม

เปนเรื่องที่องคการของเรามีอยูแลว กอนการประกาศซึ่งมันเปนเรื่องที่ดีที่องคการจะมีคานิยมที่ใช

รวมกัน”126 และ “ฉันไมคิดวาองคการมีการเปลี่ยนแปลงไมวาจะกอนหรือหลังการเปลี่ยนกลยุทธ

เพราะเรามีเปาหมายที่จะเปนองคการที่ความดึงดูดใจตลอดมาในการสรางความสนุกสนานและ

บันเทิงตอเด็ก ๆ”127

พนักงานทั้งหมดเห็นดวยกับวิสัยทัศนเร่ือง “ความเปนองคการสื่อที่มีความดึงดูดใจ

ตอพนักงาน พันธมิตรธุรกิจ และลูกคา” และพนักงานสวนใหญเห็นวาวิสัยทัศนของกลุมสอดคลอง

กับวิสัยทัศนของส่ิงที่องคการเปนอยูแลว ดังนี้

                                                 
124สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากอังกฤษ, 25 ตุลาคม 2005.
125สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากโปแลนด, 3 พฤศจิกายน 2005.
126สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากเยอรมัน, 25 ตุลาคม 2005.
127สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากสาธารณรัฐเช็ค, 26 มิถุนายน 2006.
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- ความดึงดูดใจตอพนักงาน เชนขอมูลตอไปนี้

เอ็กมอนทเปนองคการที่เอาใจใสพนักงานที่มีความคิดดี ๆ ... ฉันเริ่มตนทํางานกับ

เอ็กมอนทต้ังแตองคการกอต้ัง ฉันเห็นวามันเปนที่ที่นาดึงดูดใจในการทํางานทั้งผลิตภัณฑและ

กิจกรรม128

- ความดึงดูดใจตอลูกคา เชนขอมูลตอไปนี้

แมวาเปนการยากทีจ่ะบอกวาเราเปนองคการสือ่ทีม่คีวามดงึดดูใจ แตเราคอื สํานกัพิมพ

ชั้นนําที่มีชื่อเสียงตอลูกคาและพันธมิตรธุรกิจ แตพูดไดวาเอ็กมอนทเปนองคการที่ดึงดูดใจใน

ประเทศนี้129

- ความดึงดูดใจตอพันธมิตรธุรกิจ เชนขอมูลตอไปนี้

เราเปนองคการที่มีความดึงดูดใจตอพันธมิตรธุรกิจ พวกเขาใหอภิสิทธเรามาก

เพราะเราเปนองคการที่มีชื่อเสียงในดานการดําเนินธุรกิจอยางยุติธรรม และลูกคาคือเปาหมาย

ทางภารกิจของเรา130 และ ลูกคารูจักผลิตภัณฑของเราเพราะเรามีผลิตภัณฑของดิสนียที่เปนที่รูจัก 

เราเปนผูนําตลาด เด็ก ๆ อานหนังสือเราทุกวัน131

พนักงานทั้งหมดเห็นวาพันธกิจนั้นสอดคลองกับงานขององคการ คือ การเลาเรื่อง

ในฐานะสํานักพิมพ แมวามีพนักงานหลายคนเห็นวาองคการของตนไมใชองคการสื่อ แตเปนเพียง

สํานกัพมิพเทานัน้กต็ามและพนกังานสวนใหญมคีวามพงึพอใจพนัธกจิในระดบัสูงและกรอบกลยุทธ 

‘We bring stories to life’ เนื่องจากเห็นวาพันธกิจสอดคลองกับการทํางานเปนอยางดี เชน “การ

สรางสรรคและเลาเรื่องราวเปนสิ่งสําคัญเพราะมันคือส่ิงที่เราทําที่นี่ทุกวัน”132 และ “การเลาเรื่องคือ

งานของเรา เราพยายามสรางผลงานใหม ๆ และสรางสรรคผลงานของเรา”133 เปนตน

- พนักงานทั้งหมดเห็นดวยกับคานิยมองคการ แตไมเห็นดวยกับการใชภาษา

เดนมารก

การศึกษาพบวาพนักงานทั้งหมดเห็นดวยกับคานิยมและเห็นวาเปนสิ่งที่มีอยูแลว

ในองคการโดยเห็นวาคานิยมความหลงใหล ความทะเยอทะยานและฮุมมะลิหเปนสิ่งที่องคการมี

                                                 
128สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากโปแลนด, 3 พฤศจิกายน 2005.
129สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากสาธารณรัฐเช็ค, 26 มิถุนายน 2006.
130สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากอังกฤษ, 25 ตุลาคม 2005.
131สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากบัลแกเรีย, 29 มิถุนายน 2005.
132สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากอังกฤษ, 25 ตุลาคม 2005.
133สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากโปแลนด, 3 พฤศจิกายน 2005.
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อยูแลวกอนการประกาศกลยุทธของกลุมเพราะคือคุณสมบัติของสํานักพิมพ คือความหลงใหลและ

ฮุมมะลิห สวนความทะเยอทะยานนั้นทําใหองคการกําลังขับเคลื่อนไปขางหนา อยางไรก็ตาม

พนักงานสวนใหญมีประเด็นถกเถียงเรื่องการใชภาษาเดนมารกเปนคานิยม แตไมมีนัยยะเชิงลบ

อยางรุนแรง และพนักงานบางคนเห็นวาคานิยมฮุมมะลิหสะทอนความเปนองคการของเดนมารก

ของเอ็กมอนท เชน “เรามีความหลงใหล เราพยายามสรางผลิตภัณฑใหม ๆ พยายามหาโอกาส

ทางการตลาดใหม ๆ” 134 และ “เราเปนคนเปดกวาง เราอยูอยางคนในครอบครัวเดียวกัน”135 และ

“พนักงานของเราทํางานดวยความหลงใหลและแมวาผลิตภัณฑและตลาดจะแตกตางไปจากอดีต 

แตฉันยังรูสึกไดถึงความหลงใหลในองคการของเรา ฉันไมคิดวาสิ่งนี้ไดเปลี่ยนแปลงไป”136 และ 

“พนักงานทุกคนที่นี่มีความทะเยอทะยาน และเราตองใหความทะเยอทะยานของเราสอดคลองกับ

ธรุกจิ”137 พนกังานอกีคนหนึง่เหน็วา “องคการมบีรรยากาศในการทาํงานทีดี่และนัน่ คือ ความหลงใหล

การทํางาน คือ การผสมผสานระหวางความหลงใหลซึ่งมีอยูแลวกับความทะเยอทะยานที่องคการ

กําลังสรางซึ่งยังตองใชระยะเวลา”138 และ “ความทะเยอทะยานคือส่ิงที่องคการตองการทําและเรา

ตัดสินใจเรื่องตาง ๆ ผานคานิยม เมื่อผมเขามาทํางานที่นี้ผมรูสึกไดเลยวาที่นี่เหมาะกับผมเพราะ

ผมรูสึกถึงมิตรภาพที่อยูรอบ ๆ ตัวและผูคนที่ใหความสนใจกับงานที่พวกเขากําลังทําอยู ผมเคย

ทํางานในหลายองคการที่มีการเมืองในองคการ แตผมไมพบมันที่นี่”139

การศึกษายังพบขอคนพบที่นาสนใจวาพนักงานสวนใหญจดจําคําวาฮุมมะลิหได

เปนอยางดี แมวาคําวาฮุมมะลิหจะเปนภาษาเดนมารกและสรางความขัดแยงมากที่สุด ผูนําการ

เปลี่ยนแปลงหลายคนใหขอมูลวาพนักงานมีการถกเถียงตอคานิยมฮุมมะลิหอยางกวางขวางใน

ประเด็นเรื่องความไมมั่นใจวาตนเขาใจและแปลความหมายของคานิยมนี้อยางถูกตอง ความไม

เห็นดวยเพราะมีความรูสึกเรื่องชาตินิยมและคําที่ดูตลกเพราะตนไมคุนเคยนั้น ดังนี้

                                                 
134สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากสาธารณรัฐเช็ค, 26 มิถุนายน 2006.
135สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากบัลแกเรีย, 29 มิถุนายน 2005.
136สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากอังกฤษ, 25 ตุลาคม 2005.
137สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากโปแลนด, 3 พฤศจิกายน 2005.
138สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากเยอรมัน, 25 ตุลาคม 2005.
139สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากอังกฤษ, 25 ตุลาคม 2005.
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- พนกังานไมมัน่ใจวาตนเขาใจและแปลความหมายของคานยิมฮมุมะลหิถกูตองหรอืไม

พนกังานสวนใหญไมมัน่ใจวาพวกตนเขาใจความหมายทีแ่ทจริงของคานยิมฮมุมะลหิ

หรือไม ดังนี ้“เราจะระบมุนัอยางชดัเจนอยางไร สําหรบัเราแลวมนัเปนเรือ่งยากทีจ่ะเขาใจความหมาย”140

และ “มีพนักงานบางคนไดแสดงตั้งขอสงสัยและแสดงความเห็นเกี่ยวกับฮุมมะลิหเชนบางคนถาม

วาฮมุมะลหิมคีวามหมายอยางไร”141 และ “ฉันไมแนใจวาฉนัเขาใจความหมายของฮมุมะลหิ ชดัเจน

หรือไม”142

พนักงานคนหนึ่งตั้งขอสงสัยกับตัวเองวาเขาจะอธิบายเรื่องนี้ใหกับพนักงานใหมได

อยางไรเพราะตัวเขาเองยังไมมีความเขาใจเรื่องนี้อยางชัดเจน ขณะที่พนักงานที่เขามาทํางานภาย

หลงัการประกาศกลยทุธ กลาววา “ผมไดรับหนงัสอืสีดําและคาํอธบิายถงึคานยิม 3 คํา ซึง่ผูทีอ่ธิบาย

ใหผมฟงยังไมคอยเขาใจวาคําเหลานั้นหมายความวาอยางไร ผมเขาใจวาฮุมมะลิหคือคําที่ไมมีคํา

โดยตรงในภาษาอังกฤษซึ่งมันเปนเรื่องที่ดี แตหาคําอธิบายไดยาก”143

- พนักงานไมเห็นดวยเพราะมีความรูสึกเรื่องชาตินิยม

ผูนําการเปลี่ยนแปลงใหขอมูลวาพนักงานบางคนถามเขาวาเหตุใดตองใชภาษา

เดนมารกหรอืถามผูนาํการเปลีย่นแปลงวา ‘ทาํไมตองใชคํานี ้ มนัดยูะโสจงัเลย (arrogant)’ ซึง่ผูนํา 

การเปลี่ยนแปลงความเห็นวาฮุมมะลิหเปนการแสดงความยะโสของคนนอรดิกที่ตองการบอกวา

องคการควรเปนอยางไร ทัง้ ๆ ทีค่วามจรงิแลวฮมุมะลหิหมายถงึการเปดกวางสูวฒันธรรมทกุประเภท 

การสรางอิทธิพลใหม ๆ ตอการเตรียมตัวเติบโตในวิถีใหม ดังนั้นผูนําการเปลี่ยนแปลงจึงเห็นวา

ฮุมมะลิหมีความหมายไดหลายอยางพรอม ๆ กับไมมีความหมายรตอใครเลย

- พนักงานเห็นวาฮุมมะลิห เปนคําที่ตนไมคุนเคยจึงดูตลก

ผูนําการเปลี่ยนแปลงใหขอมูลวาพนักงานหลายคนเห็นวาฮุมมะลิหเปนสิ่งตลก

เนื่องจากความไมคุนเคย แตไมใชตลกในความหมายลบ ดังนี ้ “ฮมุมะลหิเปนคาํเดนมารก ดังนัน้

พนักงานหลายคนจึงเห็นมันเปนเรื่องตลกและสิ่งนี้เกิดขึ้นในทุกสํานักงานที่ผมไดไปเดินทางไป

ส่ือสาร”144 และ “พนกังานบางคนหวัเราะ บางคนไมชอบมันเพราะมนัดแูปลก ๆ และประชดวา ‘มาใช

คานิยมแปลก ๆ กันเถอะ’ ซึ่งผมเขาใจไดวาการที่มีคําแปลก ๆ เขามาชวยกระตุนใหพนักงานแสดง

                                                 
140สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากอังกฤษ, 25 ตุลาคม 2005.
141สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากบัลแกเรีย, 29 มิถุนายน 2005.
142สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากโปแลนด, 3 พฤศจิกายน 2005.
143สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากอังกฤษ, 25 ตุลาคม 2005.
144สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 1, 25 ตุลาคม 2005.
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ปฏิกิริยาบางอยางซึ่งการที่พนักงานแสดงปฏิกิริยานั้นดีกวาการไมแสดงปฏิกิริยาเลย”145 และ 

“ฮุมมะลิหเปนภาษาเดนมารก ดังนั้นพนักงานหลายคนจึงเห็นวาคํานี้เปนเรื่องตลก”146 ขณะที่

พนกังานใหขอมลูวาการทีพ่นกังานรูสึกตลกกบัคานยิมฮมุมะลิหเปนเพยีงเพราะความไมคุนเคยเทานัน้

และไมมคีวามรูสึกเชงิลบไปมากกวานั้น เชน “ฉันชอบพูดถึงคําวาฮุมมะลิหเพราะวามันเปนตลก ๆ 

แตก็เปนคําที่คนจดจําไดมากที่สุด”147 และ “แนนอนเราทําตลกใสคําวาฮุมมะลิห แตไมใชในทาง

ลบเพราะเรารูสึกวาคํานี้ดูตลกดี ไมใชที่ความหมาย”148

- พนักงานบางคนเห็นวาคานิยมฮุมมะลิหสะทอนความเปนองคการของเดนมารก

ของเอ็กมอนท

นอกจากนี้ การศึกษาพบวาพนักงานหลายคนไมมีความเห็นเชิงลบตอคานิยม

ฮุมมะลิหเนื่องจากเห็นวาคานิยมนี้สะทอนความหลากหลายในองคการไดเปนอยางดี พนักงาน

บางคนพงึพอใจคานยิมฮมุมะลหิเพราะรูสึกวาเปนคาํทีม่เีสยีงไพเราะ ขณะทีพ่นกังานหลายคนเหน็วา

การใชคําเดนมารกมีสหสัมพันธกับการที่เปนสวนหนึ่งขององคการในเดนมารก ดังตัวอยาง

ตอไปนี้ “เอ็กมอนทเปนองคการขนาดใหญ เรามีสํานักงานกับองคกรในเครือจํานวนมาก มันเปน

เร่ืองที่ดีที่จะเรียนรูและทํางานรวมกันจึงทําใหฉันชอบคําวาฮุมมะลิห”149 และ “การใชคําเดนมารก

สัมพันธกับการที่องคการของเราเปนสวนหนึ่งขององคการในเดนมารก”150 และ “ฉันเห็นดวยวา

มันยากที่จะแปลความหมายคําที่คุณไมรูจัก แตนี้แหละคือเอ็กมอนท ฉันคิดวาคงไมมีองคการใด

ในโลกที่คิดเรื่องคานิยมฮุมมะลิห ความหลงใหลความทะเยอทะยาน และพยายามจะใหทุกพื้นที่มี

ความรูสึกเดียวกันโดยความพยายามสงสิ่งเหลานี้เขาไปซึ่งมันเปนเรื่องที่นารักมากที่ทําใหคนจาก

ประเทศตาง ๆ เขาใจมัน”151 และ “ฮุมมะลิหฟงดูแปลก ๆ ... ฉัน ไมถือเร่ืองการใชภาษาเดนมารก 

เพราะเราอยูในองคการของเดนมารก แตคนอื่นที่อยูในธุรกิจระหวางประเทศอาจรูสึกวามันแปลก

เพราะพวกเขาไมรูวามันแปลวาอะไร”152 เปนตน นอกจากนี้ พนักงานบางคนเห็นวาการประกาศ

                                                 
145สัมภาษณกลุม ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากบัลแกเรีย 1, 30 มิถุนายน 2005.
146สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 2, 25 ตุลาคม 2005.
147สัมภาษณกลุม ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากบัลแกเรีย 3, 29 มิถุนายน 2005.
148สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากเยอรมัน, 25 ตุลาคม 2005.
149สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากเยอรมัน, 25 ตุลาคม 2005.
150สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากเยอรมัน, 25 ตุลาคม 2005.
151สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากสาธารณรัฐเช็ค, 26 มิถุนายน 2006.
152สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากอังกฤษ, 25 ตุลาคม 2005.
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กลยุทธใหมทําใหพนักงานตระหนักวาเอ็กมอนทเปนบรรษัทระหวางประเทศที่ประกอบดวยคน

ทํางานหลายคน และองคการของตนเปนสวนหนึ่งของบรรษัทขนาดใหญ

ตราเอกลักษณ

การศึกษาพบวาพนักงานทั้งหมดเขาใจเหตุผลของการเปลี่ยนแปลงขององคการ วามา

จากความพยายามในการสรางพื้นฐานรวมกันในองคการเชนตราเอกลักษณ พนักงานบางคน 

กลาววา “ฉันเขาใจเหตุผลที่ตองเปลี่ยนแปลงตราเอกลักษณไมวาฉันจะชอบมันหรือไมก็ตาม” และ 

“ฉันเขาใจวาเอ็กมอนทเปลี่ยนตราเอกลักษณเพราะตองการขยายธุรกิจเขาสูตลาดผูใหญ และตรา

เอกลักษณเดิมดูเปนเด็กมากเกินไป”

การเปลี่ยนแปลงตราเอกลักษณมีผลกระทบแตกตางกันขึ้นอยูกับภูมิหลังการใชตรา

เอกลักษณขององคการ โดยการเปลี่ยนแปลงตราเอกลักษณมีผลกระทบระดับสูงในองคการที่ใช

ตราเอกลักษณเดิมของเอ็กมอนทอยูแลว และผลกระทบระดับตํ่าในองคการที่ใชตราเอกลักษณอ่ืน

อยูกอนแลว ดังที่หัวหนาสายธุรกิจระหวางประเทศ กลาววา

พนักงานในสายธุรกิจระหวางประเทศสวนใหญไมชอบตราเอกลักษณใหมเพราะ

ตราเอกลกัษณเดมิเปนสวนหนึง่ของเอกลกัษณองคการของพวกเขา พวกเขาบอกวา

ตราเอกลกัษณใหมดูเหมอืนตราของธนาคาร ดูจริงจงัและไมสนกุสนานแมวาพนักงาน

ไมไดชืน่ชมกบัตราเอกลกัษณใหม แตกไ็มไดแสดงทศันคตเิชงิลบมากมายนกั เร่ืองนี้

ไมใชเ ร่ืองใหญสําหรับพนักงานในเยอรมันเพราะขณะที่มีการเปลี่ยนแปลง

ตราเอกลักษณระดับบรรษัทนั้นก็มีการเปลี่ยนแปลงตราสัญลักษณระดับองคการ

ในเครอืดวยมนัจงึเปนการเปลีย่นแปลงพรอมกนัทัง้สองอยางซึง่พนกังานมคีวามรูสึก

รวมในตราสัญลักษณขององคการในเครือของตนมากกวา ขณะที่พนักงานในสาย

ธุรกิจระหวางประเทศที่องคการ กอต้ังมาพรอมกับตราเอกลักษณ ‘พินอคคิโอ’ รูสึก

วามันเปนการเปลี่ยนครั้งใหญสําหรับพวกเขา153

- การเปลี่ยนแปลงตราเอกลักษณมีผลกระทบระดับสูงในองคการที่ใชตราเอกลักษณ

เดิมของเอ็กมอนทอยูแลว

พนกังานเกอืบทัง้หมดยอมรบัวาตราเอกลกัษณใหมครอบคลมุธรุกจิของเอ็กมอนทได

มากกวาของเดิมแตการที่พวกเขาไมพึงพอใจตราเอกลักษณใหมมาจากสาเหตุสองประการคือตรา

เอกลักษณใหมไมสอดคลองกับธุรกิจขององคการและความผูกพันที่พนักงานมีกับตราเอกลักษณ

เดิม

                                                 
153สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 1, 25 ตุลาคม 2005.
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- ตราเอกลักษณใหมไมสอดคลองกับธุรกิจขององคการ

พนักงานเกือบทั้งหมดยืนยันความพึงพอใจที่มีตอตราเอกลักษณ/ตราสินคาเดิม

เพราะมีสีสันสวยงามและสามารถสรางความดึงดูดใจใหแกผลิตภัณฑเพราะวาสอดคลองกับเด็ก

ซึ่งเปนกลุมเปาหมายขององคการในสายธุรกิจระหวางประเทศ แตตราเอกลักษณใหมที่มีสีขาว-ดํา

ไมเหมาะกบัผลิตภณัฑสําหรบัเดก็จงึเหน็วาตราเอกลกัษณใหมนีไ้มสอดคลองกบัธรุกจิของเอก็มอนท 

ดังนั้นเมื่อพนักงานคนหนึ่ง กลาววา เธอชอบตราเอกลักษณใหม พนักงานหลายคนที่เหลือแสดง

อาการโตแยงอยางไมพอใจทันที และพนักงานหลายคนเห็นวาตราเอกลักษณใหมเปรียบเสมือน

การไมมตีราเอกลกัษณเพราะพวกเขาเหน็วาควรเปนรูปกราฟฟกมากกวาตวัอกัษร เชน “ตราเอกลักษณ

เดมิมสีีสวยและสามารถสรางความดงึดดูใจใหแกผลิตภณัฑ”154 และ “ฉันไมชอบสีดําเพราะไมเหมาะ

กับเด็ก”155 และ “ฉันชอบตราเอกลักษณเดิม เพราะมีสีสันสดใส ของใหมดูนาเบื่อและไมลักษณะ

พิเศษ”156 และ “ตราเอกลักษณใหมไมสะทอนธุรกิจของเรามันดูเหมือนธุรกิจฌาปนกิจหรือสุสาน 

หรือตราธนาคาร”157 เปนตน อยางไรก็ตามพนักงานคนหนึ่งไดพูดถึงตราเอกลักษณใหมในแงดีวา

ทําใหเห็นชื่อองคการไดชัดเจนขึ้นดังนี้ “แมวาตราเอกลักษณใหมไมสอดคลองกับธุรกิจขององคการ

ที่เกี่ยวกับเด็ก แตมีแงดีคือตราเอกลักษณใหมทําใหชื่อองคการเห็นไดชัดเจน”158

- ความผูกพันกับตราเอกลักษณเดิม

การศึกษายังพบวาเหตุผลของความไมพึงพอใจที่มีตอตราเอกลักษณใหมนอกเหนือ

ไปจากเหตุผลเร่ืองความไมเหมาะสมกับผลิตภัณฑสําหรับเด็กแลวยังมีมาจากความรูสึกผูกพันกับ

ตราเอกลกัษณเดมิซึง่ความผกูพนันีท้าํใหพวกเขายากจะทาํใจไดแมวาผูนาํการเปลีย่นแปลงไดพยายาม

ส่ือสารอยางดีเพียงใดก็ตาม พนักงานสวนใหญแสดงความผูกพันที่พวกตนมีตอตราเอกลักษณเดิม 

ดังนี้ “ความไมสบายใจของเราอยูที่ตราเอกลักษณเพราะเปนเรื่องยากมากในทิ้งตราเอกลักษณเดิม

แมวาเราการนําเสนอของผูนําการเปลี่ยนแปลง แตเขาไมสามารถโนมนาวใจใหพวกเขายอมรับตรา

                                                 
154สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากอังกฤษ, 25 ตุลาคม 2005.
155สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากโปแลนด, 3 พฤศจิกายน 2005.
156สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากเยอรมัน, 25 ตุลาคม 2005.
157สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากโปแลนด, 3 พฤศจิกายน 2005.
158สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากสาธารณรัฐเช็ค, 26 มิถุนายน 2006.
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เอกลักษณใหมได”159 และ “ฉันชอบตราเอกลักษณเดิมเพราะมันสวยและราเริง ฉันรูสึกเสียใจเมื่อ

เราตองทิ้งมันไป”160

- องคการที่ใชตราเอกลักษณเดิมของเอ็กมอนท แตไมสามารถปรับใชตราเอกลักษณ

ระดับองคการเปนตราสินคาไดรับผลกระทบระดับสูง

การศึกษาพบวาการเปลี่ยนแปลงตราเอกลักษณมีผลกระทบระดับสูงในองคการที่

ใชตราเอกลกัษณเดมินอกเหนอืไปจากเหตผุลเร่ืองความเหมาะสมกบัผลิตภณัฑสืหรับเดก็แลว ยงัมี

สาเหตุมาจากความรูสึกผูกพันกับตราเอกลักษณเดิมแลว องคการยังไดรับผลกระทบตอขอจํากัด

ในการปรบัใชตราเอกลกัษณระดบัสินคาตามขอกาํหนดการใชตราเอกลกัษณไดเนือ่งจากชือ่หนวยงาน

เปนชือ่ทีม่ลัีกษณะทัว่ไป (generic name) จงึนาํไปสูการสรางขอยกเวนในปรบัการใชตราเอกลักษณ

เปนตราสนิคา ไดแก องคการในเครอืในประเทศองักฤษ161 ซึง่มหีนวยธรุกจิหลกัชือ่ ‘เอก็มอนทเพรส’ 

และประสบปญหากับการจัดการตราเอกลักษณเนื่องจากไมสามารถใชตราเอกลักษณใสในกรอบ

เอก็มอนทได เพราะเมือ่นาํคาํวา เพรส’ (สํานกัพมิพ) ไวในกรอบชือ่เอก็มอนทตามขอกาํหนดแลวจะ

เกิดตราเอกลักษณใหมซึ่งไมมีความหมายเชิงเอกลักษณ ขาดความเดนชัดของตราเอกลักษณใน

ฐานะตราสนิคา รวมถงึยงัไมสามารถสรางความสมัพนัธทางการตลาดระหวางตราสนิคากบัลูกคาได 

(การดําเนินการดังกลาวไมมีปญหากับเอ็กมอนทบุคและเอ็กมอนทแม็กกาซีนเพราะเปนหนวยที่

หนังสือโดยการซื้อลิขสิทธิ์มาพิมพและนิตยสารสําหรับเด็กนั้นใชตราสินคาของเจาของลิขสิทธิ์แทน

เนือ่งจากลกูคารูจกันติยสารจากตราสนิคาของเจาของลขิสทิธิแ์ละไมไดใหความสาํคญักบัตราเอกลักษณ

ของเอ็กมอนท)

ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากอังกฤษ กลาววา

เราไมสามารถหาความลงตัวใหกับตราสินคาในกลุมของหนวยเอ็กมอนทเพรสซึ่ง

เปนสํานักพิมพได เพราะหากวาเราใสคําวา ‘press’ ในกรอบตามแบบที่เอ็กมอนท

ไดใหแนวทางมานั้นมันไมมีความหมายทางการตลาด ขณะที่เราไมมีปญหาในการ

ใชตราสินคาในหนวยเอ็กมอนทแม็กกาซีนซึ่งผลิตนิตยสารเพราะวาเราไมใชตรา

                                                 
159สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากโปแลนด, 3 พฤศจิกายน 2005.
160สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากบัลแกเรีย, 29 มิถุนายน 2005.
161องคการในเครือชื่อเอ็กมอนทยูเค ประกอบดวยหนวยธุรกิจหลัก 3 หนวย ไดแก 

เอ็กมอนทแม็กกาซีนผลิตนิตยสารสําหรับเด็ก เอ็กมอนทบุคผลิตหนังสือสําหรับเด็กและเยาวชนที่

ไดรับลิขสิทธจากเจาของลิขสิทธิ์อ่ืน และเอ็กมอนทเพรสเปนสํานักพิมพที่ผลิตหนังสือสําหรับเด็ก

และเยาวชนจากนักเขียนที่อยูในสังกัดของตนเอง
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สินคาเอ็กมอนท แตเราใชตราสินคาของตัวการตูนที่เราซื้อลิขสิทธิ์มาทําใหลูกคา

ไมรูจักตราสินคาเอ็กมอนทและไมไดใหความสําคัญกับมัน ดังนั้นตราสินคาของ

เอ็กมอนทจึงเปนที่รูจักเฉพาะลูกคาทางธุรกิจเทานั้น แตผมถือวาใชได ณ ขณะนี้ 

เราหวังวาในอนาคตเราจะสรางเอกลักษณทางธุรกิจและตราสินคาผูบริโภคไดมาก

กวานี้และในการทํา เชนนั้นเราอาจจะตองซื้อสินคาใหสอดคลองกับโครงสรางตรา

สินคาของกลุม162

 ดังนั้นผูบริหารจึงตองสรางสัญลักษณในการรับรูของลูกคา การสื่อสารการตลาด

กับลูกคาโดยการเพิ่มตรารับรองคุณภาพผลิตภัณฑรูปวงกลมทีป่กหนาแทนตราเอกลกัษณองคการ

และใหตราเอกลักษณองคการไปอยูที่ปกหลัง ดังนี้

ภาพที่ 7.3

แสดงการเปลี่ยนแปลงตราเอกลักษณองคการในเครือและการปรับใช

ตราเอกลักษณระดับตราสินคารวมกับตราสัญลักษณอ่ืน

                                                                                     +

       ตราเอกลักษณเดิม              ตราเอกลักษณใหม +  ตรารับรองคุณภาพผลิตภัณฑ

                                                 
162สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากอังกฤษ, 25 ตุลาคม 2005.
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ความยุงยากที่เกิดขึ้นนี้ทําใหพนักงานบางคนแสดงความไมพอใจเนื่องจากสิ่งที่

เปลี่ยนแปลงสงผลกระทบตอการจดัการกบัตราสนิคาในองคการของพวกเขาและไดแสดงความเหน็

วาองคการควรการจดัทาํเอกลกัษณเพือ่ใหครอบคลมุธรุกจิขององคการในเครอืโดยการศกึษาเกีย่วกับ

ตราเอกลักษณอยางละเอียดรอบคอบ รวมถึงการสอบถามความเห็นจากพนักงานในสวนตาง ๆ ที่

ไดรับผลกระทบนี้ดวย เชน “เราทราบวามีสํานักงานใหญในโคเปนเฮเกน แตทําไมพวกเขาจะตอง

บอกเราใหทาํอยางนัน้อยางนี”้163, “เราเหน็ตราเอกลกัษณทกุวนัเมือ่เรามองไปยงัผลติภณัฑ บางคน

พูดวาสํานักงานใหญกําลังสรางความแปลกใหมบางอยาง แตมันคือเดนมารกและโคเปนเฮเกนซึ่ง

ฉันไมคิดวามันมีความหมายอะไรในอังกฤษ”164และ “เขาควรทําการศึกษาและสอบถามเราวาเรา

เห็นดวยกับมันหรือไม”165

อนึ่ง องคการในเครืออีกแหงไดสรางขอยกเวนในการใชตราสินคากับบางผลิตภัณฑ

เนื่องจากผลิตภัณฑบางกลุมไมสอดคลองกับการรับรูของลูกคาที่มีตอตราสินคาเอ็กมอนทหรือไมมี

ความสัมพันธในการสื่อสารการตลาดกับลูกคาเลย ผูนําการเปลี่ยนแปลงผูรับผิดชอบองคการนี้ให

ขอมูลวาฝายสื่อสารองคการไมเคยตรวจสอบเกี่ยวกับการกระทําเชนนี้ โดยผูนําการเปลี่ยนแปลง

กลาววา

ผมไดใชตราสนิคาเดมิซึง่ไมใชตราเอกลกัษณของเอก็มอนทกบันติยสารสาํหรบัผูใหญ

ชื่อแชทคอมิค (Chat Comic) และการตูนญี่ปุนเพราะตราสินคาของเอ็กมอนทมี

ตําแหนงการตลาดวาเปนหนังสือสําหรับเด็กที่ชัดเจน ผมไมใชตราสินคาบนปก

นิตยสารใด ๆ เพราะมันไมมีความสําคัญกับลูกคาเลยแลวไมเห็นมีใครมาติดตาม

ผลเกี่ยวกับมัน 166

- การเปลีย่นแปลงตราเอกลกัษณมผีลกระทบระดบัตํ่าในองคการทีไ่มเคยใชตราเอกลกัษณ

ของเอก็มอนทอยูแลว

การศึกษาพบวาองคการในเครือทั้งหมดในเยอรมันซึ่งเดิมใชตราเอกลักษณ 

‘พินอคคิโอ’ เฉพาะในเอกสารทางธุรกิจ แตองคการในเครือเหลานี้มีตราเอกลักษณยอยของตนเอง

ในผลิตภัณฑตาง ๆ อยูแลวจึงไดรับผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลงตราเอกลักษณระดับตํ่าเพราะ

นอกจากพนักงานไมมีความผูกพันกับตราเอกลักษณ ‘พินอคคิโอ’ มากนักแลว องคการดังกลาวยัง

                                                 
163สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากอังกฤษ, 25 ตุลาคม 2005.
164สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากอังกฤษ, 25 ตุลาคม 2005.
165สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากอังกฤษ, 25 ตุลาคม 2005.
166สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากโปแลนด 1, 3 พฤศจิกายน 2005.



263

ไมไดสูญเสียเอกลักษณที่ตนเคยมีอีกดวย ดังนั้นการศึกษาจึงไมพบความขัดแยงของพนักงานเรื่อง

การเปลีย่นแปลงตราเอกลกัษณ เชน “โครงสรางตราเอกลกัษณใหมนีช้วยสรางความเขาใจทีเ่อก็มอนท

มรีวมกนัและเรายงัสามารถใชตราสนิคาเดมิของเราในตราเอกลกัษณใหมได ดังนัน้ความเปนองคการ

เดิมของเราจึงยังหลงเหลืออยู”167

อยางไรกต็าม การศกึษาพบวาพนกังานสวนใหญในองคการทีม่กีารใชตราเอกลักษณ 

ทั้งสองประเภทยอมรับและพึงพอใจตราเอกลักษณใหมมากขึ้นเมื่อเกิดความคุนเคยตามเวลาที่

ผานไป และพนักงานสวนใหญไมมีปญหาการใชตราเอกลักษณในทางปฏิบัติแลวแมวามีปญหา

เกี่ยวกับตราเอกลักษณในชวงตน เชน การวางตราเอกลักษณบนปกหนังสือซึ่งภายหลังได 

แกปญหาโดยการวางตราเอกลกัษณใหมไวทีป่กหลงัและพนกังานเหน็วาคูมอืในการใชตราเอกลักษณ

สามารถชวยในการทํางานของเขาไดเปนอยางดีเชนขอมูลตอไปนี้

ฉันมีความลําบากใจในการยอมรับตราเอกลักษณใหมเพราะตราเอกลักษณเดิม มี

ความเชื่อมโยงกับเด็ก มีสีสันที่สะทอนความสนุกสนานและความสุข ขณะที่

ตราเอกลักษณใหมมีความเขมแข็งซึ่งทําใหยากในการจะทําใจใหยอมรับในตอน

แรก แตตอนนี้ฉันยอมรับไดแลวและเพื่อนรวมงานของฉันก็คิดเชนเดียวกัน168

ตอนที่มีการเปลี่ยนแปลงชวงแรกฉันยังไมเขาใจเทาใดนัก ฉันตองใชเวลาทบทวน

ไตรตรอง... ฉันเขาใจเรื่องการจัดระเบียบตราเอกลักษณเมื่อฉันเห็นนามบัตรที่มี

การปรับใชตราเอกลักษณจากองคกรตาง ๆ จึงเห็นวามันสรางภาพของความเปน

กลุมบรรษัทไดดีมาก… เมื่อฉันเห็นตราเอกลักษณไหมที่แฟรงคเฟรต ฉันคิดวามัน

ดูมเีอกลกัษณและมคีวามเปนสากลมาก ทัง้ ๆ ทีต่อนแรกฉนัมคีวามรูสึกวามนัดตูลก

มาก แตตอนนี้มันชวยสรางความรูสึกถึงความเปนองคการขนาดใหญแมวาตอน

แรกฉันรูสึกเสียใจกับตราเอกลักษณเดิม แตตอนนี้มันดูดีและฉันเขาใจมัน 169

- ความแตกตางทางวฒันธรรมไมมผีลตอการยอมรับเร่ืองวสัิยทศัน พนัธกจิ และคานยิม

พนักงานเกือบทั้งหมดเห็นวาความแตกตางทางวัฒนธรรมไมมีผลตอการยอมรับ 

วิสัยทัศน พันธกิจ และคานิยม และไมมีผลตอการทํางานในเอ็กมอนท พนักงานคนหนึ่งเห็นวาสิ่งที่

สํานักงานใหญทําไดดี คือ การสรางวัฒนธรรมองคการและคานิยม แมวาพนักงานบางคนเห็นวา

สํานักงานใหญควรมีความเขาใจเกี่ยวกับองคการที่ตางวัฒนธรรมและควรมีการสื่อสารเมื่อมีส่ิง

                                                 
167สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากบัลแกเรีย, 29 มิถุนายน 2005.
168สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากโปแลนด, 3 พฤศจิกายน 2005.
169สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากเยอรมัน, 25 ตุลาคม 2005.
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ใหม ๆ เกิดขึ้นในองคการมากกวานี้ และสํานักงานใหญควรศึกษาดวยวาพนักงานมีปฏิกิริยากับส่ิง

ใหม ๆ นั้นอยางไร

คานิยมใหมไมมีขอขัดแยงกับวัฒนธรรมองคการเพราะความเปดกวางอันเปน

วัฒนธรรมองคการที่นี่ นอกจากนี้พนักงานสวนใหญภูมิใจที่ไดเปนสวนหนึ่งขององคการขนาดใหญ 

รูสึกวาเปนสมาชิกของครอบครัวใหญ และรูสึกดีตอการทํางานในบรรษัทระหวางประเทศ170

“ฉันคิดวามีความแตกตางระหวางเยอรมันกับเดนมารกเชิงสวนตัวไมใชเร่ืองงาน 

เชน พวกคุณเรียกหัวหนาสายธุรกิจระหวางประเทศโดยเรียกชื่อหนาเฉย ๆ แตพวกเราเรียกเขาวา 

‘hare (คุณผูชาย)’ ตามดวยนามสกลุ แตนัน้ คือ ความแตกตางทางวฒันธรรมซึง่ไมมผีลตองาน”171

“ฉันไมคิดวามีความแตกตางระหวางวัฒนธรรมเพราะเพื่อนพนักงานที่สํานักงานอื่น

มีทัศนคติเหมือน ๆ กัน ทุกคนชวยเหลือกันและเปนมิตรมาก...พวกเขาสุภาพใจกวางและเปนมิตร

และทํางานและแกปญหาอยางมืออาชีพ”172

การประเมินความสําเร็จเชิงประสิทธิผลการสื่อสารเรื่องวิสัยทัศน พันธกิจ คานิยมและ
ตราเอกลักษณในองคการรวมทุน

เนื่องจากองคการในเครือที่เปนองคการรวมทุนระหวางเอ็กมอนทกับองคการในทองถิ่น 

(องคการในจีนและตุรกี) ดําเนินกลยุทธตามนโยบายขององคการรวมทุนจึงทําใหองคการรวมทุน

ดังกลาวไมอยูในเกณฑที่เอ็กมอนทบังคับใหเปลี่ยนแปลงกลยุทธ ดังนั้นผูนําการเปลี่ยนแปลงตอง

เปนผูพิจารณาความเหมาะสมหรือนําเรื่องไปหารือกับฝายผูรวมทุนทองถิ่นเพื่อขอความเห็นชอบ

ในการดาํเนนิการเปลีย่นแปลงโดยตองรักษาดุลยภาพทางการจดัการและการสือ่สารเพือ่ไมใหการให

น้าํหนกัความสาํคญัโนมเอยีงไปยงัฝายใดฝายหนึง่มากจนเกนิไปรวมถงึขอจาํกดัของการเปลีย่นแปลง

ตาง ๆ ภายในองคการอกีดวย ดังนัน้ผูนาํการเปลีย่นแปลงขององคการในเครอืทีเ่ปนองคการรวมทุน

จึงไมไดใหความสําคัญตอการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธไปมากกวาเรื่องแจงใหพนักงาน

ทราบ

ผูนําการเปลี่ยนแปลงขององคการในเครือที่เปนองคการรวมทุนคนหนึ่ง กลาววา “ส่ิงที่

ฉันทําได คือ การแจงใหพนักงานทราบขาวสารตาง ๆ ของเอ็กมอนทและไมไดพยายามผลักดันให

                                                 
170สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากสาธารณรัฐเช็ค, 26 มิถุนายน 2006.
171สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากเยอรมัน, 25 ตุลาคม 2005.
172สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากบัลแกเรีย, 29 มิถุนายน 2005.
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พวกเขายอมรับหรือปฏิบัติตาม”173 นอกจากนี้ องคการรวมทุนมีวิสัยทัศนและพันธกิจที่ตางไปจาก

เอ็กมอนทอยูแลว ดังนั้นหลังจากที่เขาไดส่ือสารเรื่องวิสัยทัศน และพันธกิจของเอ็กมอนทไปแลวจึง

ไมไดมีการพูดถึงเรื่องนี้กันอีกซึ่งเขาไมคิดวามีพนักงานคนใดจดจํามันได

ผูนาํการเปลีย่นแปลงคนหนึง่เหน็วาวสัิยทศันของเอก็มอนทไมสอดคลองกบัขององคการ

ในเครือเพราะองคการรวมทุนไมใชองคการสื่อหากเปนเพียงสํานักพิมพเทานั้น ขณะที่ผูนําการ

เปลี่ยนแปลงอีกคนหนึ่งกลับเห็นวาวิสัยทัศนของเอ็กมอนทนั้นสามารถปรับใชไดกับองคการรวมทุน 

อยางไรก็ตามผูนําการเปลี่ยนแปลงทั้งหมดเห็นวาองคการรวมทุนตนมีความดึงดูดใจตอพนักงาน

หรือพันธมิตรธุรกิจแมวาผูนําการเปลี่ยนแปลงทั้งสองคนยอมรับวาองคการไมไดเสนอผลตอบแทน

ที่ดีแกพนักงานเทาใดนัก

- พนักงานสวนใหญในองคการรวมทุนมีความเห็นตอวิสัยทัศน พันธกิจ และคานิยม

ในทิศทางเดียวกับพนักงานในองคการที่เอ็กมอนทเปนผูถือหุนใหญ

ดังไดกลาวแลววาองคการรวมทุนมีกลยุทธ (วิสัยทัศน พันธกิจ คานิยม) นโยบาย

การบรหิารงานและตราเอกลกัษณตางไปจากองคการในเครอืทีเ่อก็มอนทเปนเจาของเตม็สวน ดังนั้น

ผูนําการเปลี่ยนแปลงขององคการรวมทุนตองระมัดระวังเรื่องการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกับ

พนักงานเพื่อรักษาดุลยภาพของสารระหวางผูรวมทุนทั้งสองฝาย และขึ้นอยูกับดุลยพินิจของผูนํา

การเปลี่ยนแปลง การศึกษาพบวาพนักงานในองคการรวมทุนตุรกีรับทราบเรื่องการเปลี่ยนแปลง

กลยุทธของเอ็กมอนทพอสมควร ขณะที่พนักงานในองคการรวมทุนจีนแทบไมทราบเรื่องการ

เปลี่ยนแปลงเลย พนักงานในองคการรวมทุนจีนคนหนึ่ง กลาววา “ฉันไมรู ไมมีใครบอกฉันเลย”174

ขณะที่เพื่อนรวมงานบางคนของเขาทราบการเปลี่ยนแปลงผานกิจกรรมสื่อสารตาง ๆ กับบางคน

ทราบจากจดหมายขาว และบางคนทราบจากจดหมายอิเล็กทรอนิกส

การศกึษาพบวาแมวาพนกังานในองคการรวมทนุไมไดรับสารเรือ่งการเปลีย่นแปลงใน

ปริมาณที่เทากันและไมไดรับผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการ แตพวกเขากลับแสดง

ความเห็นสวนใหญไปในทิศทางเดียวกับเดียวกับพนักงานในองคการในเครืออ่ืน ๆ โดยพนักงานใน

องคการรวมทุนสวนใหญเห็นดวยกับวิสัยทัศนเร่ืองการเปนองคการที่ดึงดูดใจตอลูกคา พนักงาน

และพนัธมติรธรุกจิ และเหน็วาองคการรวมทนุของตนสอดคลองกบัวสัิยทศันเร่ือง ‘ความเปนองคการ

ส่ือ’ เฉพาะเพยีงสาํนกัพมิพเทานัน้ เชน “ผมเหน็วาวสัิยทศันสอดคลองกบัองคการของเรา เพราะลกูคา

                                                 
173สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากตุรกี, 8 พฤศจิกายน 2005.
174สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากจีน, 12 ธันวาคม 2005.
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ของเราใหความสนใจกบัองคการเราและไววางใจเรา”175 และ “จากมมุมองของบรรณาธกิาร ฉันเหน็วา

หนงัสอืของเรามอิีทธพิลตอสํานกัพมิพหนงัสอืเดก็ทีสํ่าคญัแหงหนึง่ในจีน”176

พนกังานในองคการรวมทนุสวนใหญเหน็ดวยกบัพนัธกจิ ‘สรางสรรคและเลาเรือ่งราว’

ขณะทีพ่นกังานบางคนเหน็วางานของตนเปนเพยีงการนาํตนฉบบัทีไ่ดรับลิขสทิธิก์ารแปลจากองคการ

ขนาดใหญเชนดิสนียหรือแมทเทล (เจาของสิทธิ์บารบี) เทานั้น พนักงานในองคการรวมทุนหลาย

คนหวังวาองคการรวมทุนจะสามารถผลิตเนื้อหาของตนเองขึ้นมาในอนาคตซึ่งจะทําใหองคการมี

ความดึงดูดใจยิ่งขึ้น

ฉันไมคิดวา ‘การสรางสรรคและเลาเรื่องราว’ สอดคลองกับองคการในแงของการ

สรางสรรคเพราะองคการไมไดสรางสรรคอะไรมากไปกวาการนําตนฉบับมาแปล

เปนภาษาทองถิ่น สวนเนื้อหาที่ผลิตเองของเรายังมีสัดสวนนอยเกินไปจึงทําใหเรา

ทาํไดเพยีงแคการเปลีย่นสปีกใหแตกตางไปจากตนฉบบัเทานัน้และสงไปจาํหนาย177

“เราอยากสรางเรื่องราวของเราเองนอกเหนือจากการซื้อสิทธิ์ เราอยากมีเร่ืองจาก

ทองถิ่น”178

พนักงานในองคการรวมทุนสวนใหญเชื่อในคานิยมทั้ง 3 ประการ โดยใหเหตุผลวา 

คานิยมดังกลาวชวยใหองคการสามารถบรรลุเปาหมายและเปนสิ่งสากลที่องคการจําเปนตองมี

เพื่อทํางานไมวาจะเปนองคการใด เชน “ความทะเยอทะยานทําใหเราพยายามจะบรรลุ เปาหมาย 

ความหลงใหลซึ่งเปนสิ่งที่องคการจําเปนตองมีในการทํางานและฮุมมะลิหเปนเรื่องจําเปนโดย

เฉพาะการเปดใจใหกวางตอความผิดพลาด”179 และ “ความหลงใหลในงานเปนเรื่องจําเปนมาก

เพราะเปนแรงผลกัดนัอยากมาทาํงานทกุวนั ถาไมมคีวามหลงใหลกไ็มสามารถทาํงานไดดีและจาํเปน

ที่องคการตองสรางเปาหมายทางใจ สวนฮุมมะลิหเปนเรื่องที่ดีเพราะบางครั้งมีการผิดพลาดในการ

ทํางานกันได”180

การศึกษาพบขอมูลที่นาสนใจจากพนักงานในองคการรวมทุนจีนตรงที่พนักงาน

เกือบทั้งหมดเชื่อมโยงพันธกิจและคานิยมเขากับ ‘เงินหรือผลตอบแทน’ อยางมีนัยยะสําคัญซึ่งอาจ

                                                 
175สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากตุรกี, 8 พฤศจิกายน 2005.
176สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากจีน, 12 ธันวาคม 2005.
177สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากตุรกี, 8 พฤศจิกายน 2005.
178สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากจีน, 12 ธันวาคม 2005.
179สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากตุรกี, 8 พฤศจิกายน 2005.
180สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากตุรกี, 8 พฤศจิกายน 2005.
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สะทอนมาจากภมูหิลงัและสภาพเศรษฐกจิของจนีทีย่ากลาํบาก ดังนี ้ “ฉันเหน็ดวยกบัการสรางสรรค

และเลาเรือ่งราว และยิง่กวานัน้เราไดเงนิจากการเลาเรือ่งด ี ๆ ดวย”181 “ฉันชอบความทะเยอทะยาน 

ทุกปเจานายจะตองกดดันใหเราหาเงินมามาก ๆ ดังนั้นเราจะตองทํางานของเราใหดีที่สุด”182  

“ถาไมมคีวามหลงใหลกไ็มมงีานด ี ๆ เพราะในฐานะพนกังานทกุคนตองการเงนิมาก ๆ จากองคการ 

และมันยิ่งใหญและสําคัญสําหรับพนักงานทุกคน”183 “พวกเราควรมีความหลงใหลในการทํางาน 

ความทะเยอทะยานทําใหพวกเรามีเงินเดือนสูงขึ้นและตําแหนงหนาที่การงานสูงขึ้น”184 และ 

“ฉันวาคานิยมของพวกเราที่นี่ก็คือมีเงินและมีเงินมาก ๆ (หัวเราะทั้งกลุม) นี่คือคานิยมขององคการ

และของเรา”185

นอกจากนี้พนักงานในองคการรวมทุนเกือบทั้งหมดไมมีความเห็นเชิงลบตอคําวา 

ฮุมมะลิหและยอมรับการใชภาษาเดนมารกไดเพราะยอมรับวาตนทํางานในองคการที่มีเจาของมา

จากประเทศเดนมารก

- องคการรวมทุนไมไดรับผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลงตราเอกลักษณ

ผูนาํการเปลีย่นแปลงขององคการรวมทนุไดส่ือสารเร่ืองการเปลีย่นแปลงตราเอกลักษณ

ของเอ็กมอนทไปยังพนักงาน แตไมไดใหความสําคัญกับการใหเหตุผลเร่ืองนี้ และยืนยันวาองคการ

ในเครือที่เปนองคการรวมทุนจะไมใชตราเอกลักษณของเอ็กมอนทไดอยางแนนอน

แมวาองคการรวมทุนไมไดรับผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลงตราเอกลักษณคร้ังนี้

แตพนักงานในองคการรวมทุนจํานวนมากมีความเห็นตอตราเอกลักษณนี้ในทิศทางเดียวกับ

พนกังานสวนใหญขององคการในเครอือ่ืน กลาวคอื พวกเขาชอบตราเอกลกัษณเดมิเนือ่งจากมสีีสัน

สวยงาม เชนเห็นวาตราเอกลักษณใหมไมใหความรูสึกของตราเอกลักษณ (โลโก) แตเปนเพียงการ

เรียงตวัอกัษรทาํใหดูเหมอืนตราของผูผลิตเครือ่งใชไฟฟา ตัวอยางเชน “ฉันชอบตราทีม่สีีสันสวยงาม

เพราะเหมาะกับเด็ก ฉันวาลูกคานาจะชอบตราที่มีสีสันสดใสดวยไมวาเอ็กมอนทมีผลิตภัณฑ

สําหรบัเดก็ ผูชาย ผูหญงิ”186 และ “ตราเอกลกัษณสะทอนกจิการขององคการ และดงึดดูความสนใจ

                                                 
181สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากจีน, 12 ธันวาคม 2005.
182สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากจีน, 12 ธันวาคม 2005.
183สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากจีน, 12 ธันวาคม 2005.
184สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากจีน, 12 ธันวาคม 2005.
185สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากจีน, 12 ธันวาคม 2005.
186สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากจีน, 12 ธันวาคม 2005.
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ของคุณ ตราเอกลักษณใหมเปนเพียงตัวอักษรทําเขาไมสามารถจินตนาการเกี่ยวกับกิจการของ

องคการได”187

อยางไรกต็ามพนกังานในองคการรวมทนุเกอืบทัง้หมดไมไดมกีารพดูคยุเกีย่วกบักลยุทธ

องคการหลังจากที่ไดรับการสื่อสารเพราะองคการรวมทุนมีชุดของวิสัยทัศน พันธกิจ และคานิยม

เชนเดียวกับตราเอกลักษณขององคการซึ่งแตกตางไปจากของเอ็กมอนท ดังนั้นการเปลี่ยนแปลง

เร่ืองกลยุทธองคการจึงไมมีผลตอองคการรวมทุน

พนักงานในองคการรวมทุนเกือบทั้งหมดไมไดมีการพูดคุยเกี่ยวกับกลยุทธองคการ 

หลงัจากทีไ่ดรับการสือ่สารเพราะองคการรวมทนุมชีดุของวสัิยทศัน พนัธกจิ และคานยิม เชนเดยีวกับตรา

เอกลกัษณขององคการซึง่แตกตางไปจากของเอก็มอนท ดังนัน้การเปลีย่นแปลงเรือ่งกลยทุธองคการ

จึงไมมีผลตอองคการรวมทุน ดังนั้นความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารวิสัยทัศน พันธกิจ 

คานิยมและตราเอกลักษณในองคการรวมทุนจึงอยูในระดับการรับรูเทานั้น

การประเมินความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของระบบติดตามและประเมินผลสื่อสารของ
องคการของหนวยงานระดับบรรษัท

การสื่อสารเพื่อดําเนินกลยุทธเติบโตหลังวันประกาศกลยุทธองคการนั้น องคการไมได

จัดระบบเพื่อตรวจสอบและประเมินผลการสื่อสารในการดําเนินกลยุทธเติบโตหลังวันประกาศ

กลยุทธองคการนอกเหนือไปจากการตรวจสอบตราเอกลักษณ การสํารวจผลการใชอินทราเน็ตของ

ฝายสื่อสารองคการ และการวิเคราะหกลุมของฝายทรัพยากรมนุษย ซึ่งผูนําการเปลี่ยนแปลง

สวนใหญตองการใหหนวยงานระดับบรรษัทติดตามผลและการประเมินผลการสื่อสารเร่ืองการ

เปลี่ยนแปลงกลยุทธเพื่อใชเปนชองทางใหพวกเขาไดแสดงปฏิกริยาตอบและหาแนวทางปรับปรุง

แกไขเพื่อสรางประสิทธิผลของการสื่อสารมากยิ่งขึ้น ดังรายละเอียดตอไปนี้

- การศกึษาไมพบการสรางระบบควบคมุหรือประเมนิผลการสือ่สารในชวงกลยทุธฟนฟู 

แตส่ิงทีอ่งคการมแีผนกาํกบัเสมอืนการควบคมุ คือ การดาํเนนิกลยทุธฟนฟ ูคือ การกาํหนดเปาหมาย

ดําเนนิการเรยีกวา “เปาหมายโอลมิปก (Olympic goal)” ผานการประชมุปฏิบัติการชือ่ “การประชุม 

100 วัน” กําหนดเปาหมาย ความรับผิดชอบและระยะเวลาดําเนินการเพื่อใหผูบริหารนําไปสูแผน

ปฏิบัติการและปฏิบัติการแลวจึงกลับมาประชุมกันอีกทุก ๆ 100 วัน เพื่อรับทราบความคืบหนา 

ประเมินผล และกําหนดแผนการดําเนินการในระยะถัดไป การประชุม 100 วันไดใชระยะเวลา

                                                 
187สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากจีน, 12 ธันวาคม 2005.
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ทั้งสิ้นประมาณ 1 ป แตส่ิงที่พิสูจนไดถึงความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสาร คือ การบรรลุ

เปาหมายของกลยุทธฟนฟู

- การศึกษาไมพบการจัดระบบควบคุมหรือประเมินผลการสื่อสารเพื่อดําเนนิกลยทุธ

เติบโตในวันประกาศกลยุทธองคการนอกเหนือไปจากการกําหนดแผนงานและระยะเวลา แตความ

สําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารคือระดับการผูกมัดในการสรางการเปลี่ยนแปลงของผูนําการ

เปลี่ยนแปลงแมวามีความเห็นแตกตางในสวนปลีกยอย

- การศึกษาไมพบการจัดระบบควบคมุหรือประเมนิผลการควบคมุหรือการประเมนิผล

การสือ่สารเพือ่ดําเนนิกลยทุธเตบิโตหลงัวนัประกาศกลยทุธองคการ แตความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิล

ของการสือ่สารกลบับรรลุเปาหมายถงึระดบัการผกูมดัในการสรางการเปลีย่นแปลงของพนักงานแมวา

จะมีความเห็นแตกตางในสวนปลีกยอย

อยางไรก็ตาม การศึกษาพบวาฝายสื่อสารองคการไดสรางกรอบการควบคุม ไดแก 

แผน นโยบาย กระบวนการหลกัไว สวนรายละเอยีดยอยนัน้ไดละไวใหเปนความรบัผิดชอบของผูนํา

การเปลี่ยนแปลงในแตละหนวยใหดําเนินการตามแนวทางเพื่อใหสอดคลองกับองคการในเครือ

แตละแหง และการกาํกบัการผกูมดั (ไดแก การสรางความหมายรวม การสรางความเปนเจาของรวม 

และการมีกรอบอางอิงเดียวกัน) ไดสรางผานการประชุม The Next 125 Years สวนฝายทรัพยากร

มนุษยสนับสนุนเรื่องการเปลี่ยนแปลงโดยการสํารวจของพนักงานตอการทํางานและความเห็นตอ

วิสัยทัศน พันธกิจ คานิยมที่เกี่ยวของกับงาน

ดังนั้นระบบควบคุมหรือประเมินผลในการสื่อสารเพื่อดําเนินกลยุทธเติบโตหลังวัน

ประกาศกลยุทธองคการขององคการแบงออกเปน 2 สวน ไดแก ระบบควบคุมหรือประเมินผลเรื่อง

การตรวจสอบการใชตราเอกลกัษณ (Brand Audit) และการวเิคราะหกลุม (Group Analysis) ไดแก

การสํารวจทัศนคติของพนักงานตอการทํางานและความเห็นตอวิสัยทัศน พันธกิจ คานิยมดําเนิน

การโดยฝายทรัพยากรมนุษย

อนึ่ง ขณะที่ผูศึกษาเก็บขอมูลนั้นเปนเวลาที่อินทราเน็ต ‘อินไซท’ พึ่งเปดใชในสายธุรกิจ

ระหวางประเทศและยงัไมปรากฏระบบควบคมุหรือประเมนิผลโดยฝายสือ่สารองคการ ดังนั้นผูศึกษา

จึงยังไมสามารถประเมินผลของอินไซทไดมากไปกวาประเด็นการใชประโยชนและความพึงพอใจใน

เบื้องตนเทานั้น ดังรายละเอียดตอไปนี้

การควบคุมและการตรวจสอบการใชตราเอกลักษณ

การศึกษาพบวาในการจัดเตรียมเครื่องเขียนในสํานักงานในเบื้องตนนั้นฝายการสื่อสาร

องคการเปนผูรับผิดชอบในการดาํเนนิการเพือ่สรางมาตรฐานเกีย่วกบัการใชตราเอกลกัษณ/ตราสินคา

ตามกลยุทธใหมเพื่อใหมั่นใจไดวา เครื่องเขียนพื้นฐานเชนนามบัตร กระดาษเขียนจดหมายของ
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องคการในเครือตาง ๆ นั้นไดอยูในมาตรฐานเดียวกันเนื่องจากตราเอกลักษณเปนเรื่องใหมและตอง

ดําเนนิการใหแลวเสรจ็ในระยะเวลาอนัสัน้ ตอจากนัน้แตละองคการในเครอืสามารถดาํเนนิการจัดหา

เองในทองถิ่นโดยมีฝายการสื่อสารองคการเปนผูใหคําปรึกษาแนะนําและทําการตรวจสอบการนํา

ตราเอกลักษณ/ตราสินคาไปใชในทางปฏิบัติตอไป ผลการตรวจสอบตราเอกลักษณ/ตราสินคา

ปรากฏวาองคการสวนใหญใชตราเอกลักษณ/ตราสินคาตามแนวทางที่กําหนดไวในระดับสูงเพราะ

เปนการปฏิบัติอันเกิดจากการบังคับ ขณะที่สวนที่ไมไดถูกบังคับนั้นสวนใหญไมไดรับความสนใจ

จากองคการในเครือเทาที่ควร นอกจากนี้ผูเกี่ยวของกับการจัดการกับตราเอกลักษณ/ตราสินคา

พึงพอใจกับคูมือการใชตราเอกลักษณ/ตราสินคา ดังนี้

- องคการในเครือสวนใหญใชตราเอกลักษณ/ตราสินคาตามขอกําหนด

ฝายการสื่อสารองคการไดตรวจสอบการใชตราเอกลักษณเพื่อสรางความมั่นใจวา

พนกังานสามารถนาํตราเอกลกัษณไปใชในชวีติประจาํวนัไดเปนอยางดโีดยไมรูสึกวาตราเอกลักษณ

เปนอปุสรรคการทาํงานโดยฝายสือ่สารองคการไดสงแบบสอบถามไปยงัสายธรุกจิตาง ๆ ผานหวัหนา

สายธุรกิจเพื่อสงตอไปยังองคการในเครือตอไป หลังจากที่องคการในเครือตองนําตราเอกลักษณไป

ปรับใชในการปฏิบัติงาน เชน เอกสารการตลาดและขาย ผลิตภัณฑและเอกสารทางธุรกิจตาง ๆ 

ตามนโยบายการกระจายอํานาจ

การตรวจสอบประกอบดวยชดุคาํถามเกีย่วกบัการจดัการเปลีย่นแปลงตราเอกลกัษณ

หรือตราสินคาและการนําไปใชวาสอดคลองกับนโยบายขององคการหรือไม การตรวจสอบนี้จึงเปน

เพียงการตั้งคําถามวาองคการในเครือไดจัดการเปลี่ยนแปลงตราเอกลักษณหรือตราสินคาไปแลว

มากนอยเพยีงใดซึง่อาจไมไดตอบคําถามวาองคการในเครอืไดจดัการกบัตราสนิคาดเีพยีงใด ดังนั้น

วิธีการทําการตรวจสอบตราสินคาจึงมีลักษณะนุมนวลมากกวาการกํากับควบคุม เชน ตรวจสอบวา

แผนกผลติไดใชตราเอกลกัษณใหมหรือไมอยางไร พนกังานรบัรูและมคีวามเขาใจเกี่ยวกับแนวทาง

การใชตราเอกลักษณใหมหรือไม พนักงานไดดําเนินงานตามแนวทางที่กําหนดไวหรือไม และ

พนกังานประสบปญหาในการใชตราเอกลกัษณใหมหรือไมอยางไร ซึง่ผลจากการตรวจสอบตราสินคา

นี้ทําใหฝายสื่อสารองคการนําไปพัฒนาปรับปรุงแนวทางการใชตราเอกลักษณตอไป ขณะเดยีวกนั

ฝายการสื่อสารองคการก็แกไขปรับปรุงแนวทางการใชเอกลักษณดังกลาวเพื่อใหทุกคนสามารถใช

ประโยชนไดดียิ่งขึ้น

อยางไรก็ตามฝายสื่อสารองคการเขาใจดีวาพนักงานบางคนอาจไมชอบคําวา 

‘การตรวจสอบ’ เพราะพวกเขาไมคิดวาตวัเองไรความสามารถในการทาํงานจนทาํใหตองมกีารตรวจสอบ 

ซึ่งผูอํานวยการฝายการสื่อสารองคการ กลาววา
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หลักการของการตรวจสอบตราสินคาเปนเพียงการตรวจสอบการดําเนินการจัดทํา

ตราเอกลักษณและตราสินคาตามแนวทางที่ฝายสื่อสารองคการไดวางไว แตไมใช

ขอหาม หากวาองคการใดตองการดําเนินการใด ๆ ที่แตกตางไปจากแนวทางที่ไห

ไวควรปรึกษาฝายสื่อสารองคการ แมวาบทบาทของฝายการสื่อสารองคการคือ 

การตรวจตราตามหนาที่ที่ไดรับมอบหมายไมใชลักษณะจับผิดแบบตาํรวจจับผูราย 

แตกระนั้นอาจไมเปนที่ชื่นชอบขององคการบางองคการเพราะอาจมีวันใดวันหนึ่งที่

ฝายการสือ่สารองคการเขาไปแลวบอกวาการทาํตราสนิคาทีใ่ชไมสอดคลองกบัความ

คาดหมายขององคการและเปนเหตใุหองคการในเครอืนัน้อาจตองยกเลกิผลติภัณฑ

เปนจํานวนหมื่น ๆ ชิ้น188

ผลการตรวจสอบตราเอกลกัษณ/ตราสนิคาปรากฏวาการใชตราเอกลกัษณ/ตราสินคา

ตามแนวทางที่กําหนดไวสวนใหญอยูในระดับสูงเพราะเปนการปฏิบัติอันเกิดจากการบังคับโดย

กลุมที่มีความถูกตองในการใชตราเอกลักษณอยูในระดับสูง ไดแก คูมือการใชตราสินคา โฆษณา

ในสื่อส่ิงพิมพ เครื่องเขียนในสํานักงานและนามบัตร หนังสือ เกม ซีดี และของเลน รองลงมา ไดแก 

ผลิตภัณฑอ่ืนและ template และระดบัตํ่าทีสุ่ด คือ การใชแบบฟอรมในจดหมายอเิลก็ทรอนกิส 

สวนการใชตราเอกลักษณ/ตราสินคาในหมวดที่เปดเปนทางเลือกนั้นปรากฏวาสวนใหญไมไดรับ

ความสนใจจากองคการในเครือเทาที่ควรโดยหมวดที่ไดนําไปใชระดับสูง ไดแก การใช Pay-off 

‘We bring stories to life’ ลายเซ็น แผนพับและเว็บไซต และหมวดที่มีผลการตรวจสอบการนําไป

ใชในระดับคอนขางต่าํ ไดแก การตกแตงรานในงานแสดงสนิคา สินคา (merchandise) และการตก

แตง ณ จุดขาย (point of sale)189

                                                 
188สัมภาษณ ซาสซา อมาราสิงห, ผูอํานวยการฝายการสื่อสารองคการ, 29 กันยายน 

2005.
189ขอมูลผลการสํารวจจัดทําโดยฝายสื่อสารองคการจากฝายสื่อสารองคการ 2007, 

พาวเวอรพอยด
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ภาพที่ 7.4

แสดงตัวอยางการตรวจสอบการใชตราเอกลักษณ/ตราสินคา

- องคการในเครือพึงพอใจคูมือการใชตราเอกลักษณ

ผูนําการเปลี่ยนแปลงและพนักงานสวนใหญไมไดเกี่ยวของโดยตรงกับการจัดการ

กับตราเอกลักษณ/ตราสินคาจึงไมมีความเห็นเกี่ยวกับเร่ืองนี้ ขณะที่ผูซึ่งเกี่ยวของกับการจัดการ

กับตราเอกลักษณ/ตราสินคาพึงพอใจกับคูมือการใชตราเอกลักษณ/ตราสินคา ดังนี้

เรามีกิจกรรมรวมกัน และเราไดพูดคุยกันเกี่ยวกับเร่ืองตราสินคากับสํานักงานใหญ 

... รวมกับส่ิงที่พนักงานจะตองทําไมวาจะเปนเรื่องตลาด เร่ืองงานบรรณาธิการ 

เร่ืองการผลิต ... ทําใหพนักงานมีความเขาใจชัดเจนเกี่ยวกับเร่ืองการเปลี่ยนแปลง 

ซึง่ไมมคีวามยุงยากเลย เพราะเราไดรับการสนบัสนนุจากผูบริหารระดบัสูง ฝายสือ่สาร

องคการ และคูมือการตราเอกลักษณ/ตราสินคาจากมีประโยชนมาก190

“ฉันตองประสานงานเรื่องการเปลี่ยนตราเอกลักษณและเครื่องเขียนในสํานักงาน 

ซึ่งฉันคิดวาขอมูลการสื่อสารผานอินทราเน็ตจาก ‘อินไซท’ ทําไดดี”191

สรุปไดวาการประเมินความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารเรื่องการใชตรา

เอกลักษณเพื่อดําเนินกลยุทธเติบโตหลังวันประกาศกลยุทธองคการอยูในระดับการผูกมัดเพราะ

องคการในเครือไดการใชตราเอกลักษณ/ตราสินคาตามแนวทางที่กาํหนดไวสวนใหญอยูในระดบัสูง 

และพนักงานผูรับผิดชอบเกี่ยวกับการใชตราเอกลักษณ/ตราสินคาเห็นวาคูมอืการใชตราเอกลักษณ

ชวยใหการทํางานในเรื่องนี้เปนไปในทิศทางที่องคการประสงคอยางปราศจากปญหา

                                                 
190สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากบัลแกเรีย 3, 29 มิถุนายน 2006.
191สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากเยอรมัน, 25 ตุลาคม 2005.
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การประเมินผลการใชอินทราเน็ต ‘อินไซท’192

ชวงเวลาที่ผูศึกษาเก็บขอมูลอินทราเน็ต ‘อินไซท’ ในหลายประเทศนั้นใน ค.ศ. 2005 

นั้น ‘อินไซท’ พึ่งเปดตัวในสายธุรกิจระหวางประเทศในเดือนพฤศจิกายนในปเดียวกัน ดังนั้น

พนักงานสวนใหญจึงยังไมคุนเคยกับการเปดรับและใชประโยขนจาก ‘อินไซท’ มากนัก พนักงานใน

องคการพบอุปสรรคในการเปดรับ ‘อินไซท’ เนื่องจากมีปญหาเรื่องการเชื่อมตอกับอินเตอรเน็ตจาก

ปญหาของโครงสรางพื้นฐานของประเทศ อยางไรก็ตามผูศึกษาพบวาพนักงานคาดหวังการใช

ประโยชนจาก ‘อินไซท’ ในระดบัสูง สวนองคการในเครอืทีเ่ปนองคการรวมทนุมกีารเปดรับ ‘อินไซท’ 

นอย ที่สุดเนื่องจากยังไมมีการเชื่อมตออินไซทจากสํานักงานใหญ

- พนักงานที่เปดรับ ‘อินไซท’ สวนใหญพึงพอใจ ‘อินไซท’

พนักงานสวนใหญเห็นวา ‘อินไซท’ มีประโยชนตอพวกเขาในการใหขอมูลขาวสาร

ทําใหพวกเขาทราบความเคลื่อนไหวตาง ๆ ที่เกิดขึ้นในองคการและทราบขอมูลของพนักงานอื่น ๆ 

ที่เขาติดตองานดวย ดังนี้

“ ‘อินไซท’ ชวยในการหาขอมูลของฉัน ที่อยูจดหมายอิเล็กทรอนิกสในนั้นทําใหการ 

ติดตอส่ือสารงายขึ้น”193

ฉันชอบ ‘อินไซท’ มาก ตอนแรกฉันใชมันในการแสวงหาขาวสารที่ฉันสนใจ ตอมา

เปนเรื่องเฉพาะที่สนใจ เชน การจัดการกับตราเอกลักษณ คูมือตราสินคาและ

Egmont digital เพราะงานของฉันเกี่ยวของกับการพัฒนาเว็บไซต และมันดีในแง

ของการแบงปนขอมูลขาวสาร และแลกเปลี่ยนขอมูลระหวางกันและกัน เชน แผน

การตลาด ผลการวิจัยตลาดที่เปนประโยชนกับฉัน สวน discussion board ก็ดี 

แตใชเวลามากเกนิไป194

- พนักงานสวนใหญเห็นวา ‘อินไซท’ ชวยเชื่อมความสัมพันธในเอ็กมอนท

พนักงานบางคนเห็นวา ‘อินไซท’ ชวยเชื่อมความสัมพันธกับพนักงานจากหนวยงาน

อ่ืน ๆ ในเอ็กมอนท เชน “ฉันชอบเรื่องพนักงานคนอื่น ๆ ตรงที่มีรูปภาพเพราะทําใหฉันนึกภาพออก

วาฉันกําลังสื่อสารกับใครและมีความรูเกี่ยวกับเร่ืองอื่น ๆ ของคนนั้นกอนที่เราจะยกหูโทรศัพทคุย

                                                 
192ฝายสื่อสารองคการไดทําการสํารวจผลการใชอินทราเน็ต ‘อินไซท’ เมื่อมิถุนายน 

ค.ศ. 2007 และขณะที่กําลังเขียนรายงานนี้ผูศึกษายังไมทราบผลการสํารวจ
193สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากเยอรมัน, 25 ตุลาคม 2005.
194สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากบัลแกเรีย, 29 มิถุนายน 2005.
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กับเขาและ ‘อินไซท’ เปนเรื่องดีเวลาที่ฉันตองการขอมูลจากเพื่อนรวมงานบางคน หรือตองการ

ทราบความเปนไปในองคการ มันนาสนใจในการเรียนรูเกี่ยวกับเร่ืองในองคกรในเครืออ่ืน ๆ”195

นอกจากนี้ พนักงานหลายคนเห็นวา ‘อินไซท’ ชวยเชื่อมความสัมพันธกับสํานักงาน

ใหญในโคเปนเฮเกนและในเอก็มอนท เชน “เปนวธิทีีดี่ในการสรางความรูสึกใกลชดิกบัโคเปนเฮเกน 

การทราบเรื่องบางอยางทําใหฉันเกิดความรูสึกคุนเคยกับโคเปนเฮเกนและมันชวยเพื่อนรวมงานที่

ยังไมเคยไปโคเปนเฮเกนดวย”196 และพนักงานในองคการรวมทุน กลาววา “เอ็กมอนทมี ‘อินไซท’ 

สําหรับเราเพื่อใหเราทราบขาวสารจากเอ็กมอนท พวกเราตื่นเตนมากเพราะผูรวมทุนทองถิ่นไมเคย

สนใจเรา”197

- พนักงานสวนใหญเห็นวาภาษาอังกฤษเปนอุปสรรคในการเปดรับ ‘อินไซท’

เนื่องจากพนักงานสวนใหญในสายธุรกิจระหวางประเทศไมรูภาษาอังกฤษ ดังนั้น

การใชภาษาอังกฤษใน ‘อินไซท’ จึงทําใหพนักงานไมสามารถใชประโยชนจาก ‘อินไซท’ ไดมาก

เทาทีค่วร เชน “มนัเปนภาษาองักฤษทาํใหคนหลายคนไมสนใจมนั”198 และ “อินทราเนต็จากเอก็มอนท

เปนภาษาอังกฤษและไมใชพนักงานทุกคนจะอานภาษาอังกฤษออก”199

- พนักงานสวนใหญไมพึงพอใจความลาชาในการเปด ‘อินไซท’

องคการในเครอืในสายธรุกจิระหวางประเทศสวนใหญอยูในประเทศทีโ่ครงสรางพืน้ฐาน

ยังไมรองรับการเชื่อมตอกับอินเตอรเน็ตอยางสะดวกและองคการในเครือบางแหงยังไมสามารถ

เชื่อมตอกับ ‘อินไซท’ ไดจึงมีผลใหพนักงานพึงพอใจความลาชาในการเปด ‘อินไซท’ เชน “ฉันมี 

‘อินไซท’ เปนหนาแรกของการใชอินเตอรเน็ต ซึ่งเปนการบังคับใหฉันตองเห็นมัน แตการเปด

เว็บไซตนั้นชามากจนทําใหฉันอยากเอามันออกไป”200

นอกจากนี ้พนกังานสวนใหญเหน็วาพวกตนตองเรยีนรูวธิกีารใชประโยชนจาก ‘อินไซท’ 

ซึง่ตองใชเวลาและยงัเหน็วา ‘อินไซท’ จะมปีระโยชนเมือ่เปดรับมนั ดังทีผู่นาํการเปลีย่นแปลงคนหนึ่ง 

กลาววา

                                                 
195สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากเยอรมัน, 25 ตุลาคม 2005.
196สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากบัลแกเรีย, 29 มิถุนายน 2005.
197สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากจีน, 12 ธันวาคม 2005.
198สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากสาธารณรัฐเช็ค, 26 มิถุนายน 2006.
199สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากบัลแกเรีย, 29 มิถุนายน 2005.
200สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากโปแลนด, 3 พฤศจิกายน 2005.
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‘อินไซท’ เปนเครื่องมือการสื่อสารที่สําคัญ แตยังตองปรับปรุงอีกมากเพื่อให

พนักงานสามารถใชประโยชนไดมากกวานี้ เพราะตอนนี้ขอมูลใน ‘อินไซท’ ไมมีผล

โดยตรงตอการทํางานประจําวันของพนักงานและในฐานะผูจัดการเราเองควรตอง

ใชมันมากกวานี้ ตอนนี้ฉันใชอินไซทของสายธุรกิจระหวางประเทศมากกวาของ

สแกนดเินเวยี ฉันจงึเหน็วาเราควรจะสรางตวัเชือ่มโยง (Link) ระหวางหนาทัง้สองหนา201

สรุปไดวาการประเมนิความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิลของการสือ่สารของ ‘อินไซท’ อยูใน

ระดับการรับรู ความเขาใจและการสนับสนุน ซึ่งแตกตางกันไปขึ้นอยูกับปจจัยตาง ๆ ในองคการใน

เครอืแตละองคการ พนกังานทีส่ามารถองคการสามารถใชประโยชนจาก ‘อินไซท’ ไดดีแลวสวนใหญ

เห็นวา ‘อินไซท’ มีประโยชนในการใหขอมูลขาวสารทําใหพวกเขาทราบความเคลื่อนไหวตาง ๆ ที่

เกิดขึ้นและทราบขอมูลของพนักงานอื่น ๆ ในองคการ แตหากพิจารณาความสําเร็จเชิงประสิทธิผล

ของการสื่อสารของ ‘อินไซท’ ในภาพรวมแลวสรุปไดวาอยูในระดับการรับรู และความเขาใจเทานั้น

การวิเคราะหกลุม

การวิเคราะหกลุม คือ การสํารวจพนักงาน (Employee Survey)202 ที่ถูกออกแบบมา

โดยเฉพาะเพื่อชวยใหฝายจัดการทราบเกี่ยวกับทัศนคติของพนักงาน ซึ่งหลายองคการใชการ

สํารวจเพื่อตรวจวินิจฉัยในการปรับปรุงกระบวนการการสื่อสาร แบบสํารวจที่ดีตองเปดโอกาสให

พนกังานไดอธบิายวาพวกเขาทราบขอมลูมานอยเพยีงใดและพวกเขาตองการทราบเรือ่งใด สวนมาก

แลวการสํารวจมักตามดวยการประชุมกลุมยอยเพื่อเปดโอกาสใหพนักงานไดส่ือสารอยางอิสระ

และตรงไปตรงมาเกี่ยวกับความตองการและความตองการในการเปลี่ยนแปลง ขอเสนอแนะของ

พนักงานควรถูกนาํไปวิเคราะหกอนที่จะสรุปตอพนักงานและฝายจัดการซึ่งกิลเดียและเอ็มมานูเอล 

เสนอวาการสํารวจนี้ควรเปนเครื่องมือในการสรางการสื่อสองทางแบบระยะยาวโดยกลาววา การ

สํารวจควรรวมถงึการถกูตองในกลุมพนกังานอยางมเีหตผุลในการประชุมกลุมยอย สรางประสทิธผิล

และมคีวามตอเนือ่งทางการสือ่สารจากระดบับนสูระดบัลาง และควรมกีารตอบสนองตอขอเสนอแนะ

ของพนักงาน โดยการแสดงปฏกิริิยาตอบกลบัอยางเหมาะสมเพราะพนกังานตองการทราบปฏกิริิยา

ของฝายจดัการตอขอเสนอ ไมวาจะถูกยอมรับหรือไมก็ตาม และพนักงานที่มีขอเสนอแนะที่ดีควรได

รับรางวัลเพื่อเปนกําลังใจในระยะสั้น กิลเดียและเอ็มมานูเอลยังกลาววาการสื่อสารสองทางชวย

ลดความเชื่อของพนักงานที่วาฝายจัดการมักเอาความคิดของตนเปนใหญหรือที่วาฝายจัดการมัก

ไมไดใชเครื่องมือที่เหมาะสมในการสรางมาตรฐานการวดัทศันคตขิองพนกังาน และควรมกีารสาํรวจ

                                                 
201สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากบัลแกเรีย 3, 29 มิถุนายน 2006.
202Robert W. Rasberry and Laura L. Lindsay, op. cit., footnote 98, p. 97.
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อีกครัง้ภายหลงัจากดาํเนนิการสือ่สารดงักลาวเพือ่เปรียบเทยีบผลการสือ่สารกนัการสาํรวจในครัง้แรก

ซึง่ผูอํานวยการฝายทรพัยากรมนษุย กลาววา การวเิคราะหกลุมของเอก็มอนท คือ การสาํรวจทศันคติ

ของพนักงานตอการทํางานและความเห็นตอ วิสัยทัศน พันธกิจ คานิยมที่เกี่ยวของกับงานซึ่งการ

วิเคราะหกลุมชวยใหองคการสามารถติดตาม (monitor) คุณภาพของภาวะผูนํา ในแบบสอบถาม

การวิเคราะหกลุมประกอบดวยคําถามเชน พนักงานไดใชคานิยมกับการทํางานหรือไม พนักงานใช

ชีวิตกับคานิยมหรือไม และคําถามเกี่ยวกับคานิยมไดถูกเชื่อมโยงเขากับคุณภาพภาวะผูนําเชน  

คําถามวากระบวนแบบภาวะผูนําแบบใดที่ควรใชเพื่อใหองคการเปนองคการที่มีความดึงดูดใจ 

เปนตน

ผูอํานวยการฝายทรัพยากรมนุษยกลาวสรุปผลการวิเคราะหกลุมโดยรวมวาพนักงาน

สวนใหญเหน็วาคานยิมขององคการมคีวามสมัพนัธกบัเขาไมวาจะเปนความหลงใหลความทะเยอทะยาน 

และฮมุมะลหิ ซึง่การเลอืกใชคําวาฮมุมะลหินีม้คีวามเหมาะสมกบัองคการในสแกนดเินเวยี แตสําหรับ

พนักงานในองคการนอกสแกนดิเนเวียนั้นยังไมมีความเขาใจอยางถองแทเกี่ยวกับคํา ๆ นี้ ดังนั้น

เขาจึงคิดวาความหลงใหลและความทะเยอทะยานเปนคานิยมที่สอดคลองกับพนักงานในภาพรวม

ยกเวนคาํวาฮมุมะลิห อยางไรกต็ามฝายทรพัยากรมนษุยมแีผนในการสรางระบบตรวจสอบฝายจดัการ

(Management Assessment system) ซึง่ประกอบดวยคาํถามเกีย่วกับคานิยมและวิสัยทศัน และ

ภาวะผูนําในอนาคต

- ผลการสํารวจการวิเคราะหกลุมของสายธุรกิจระหวางประเทศอยูในเกณฑนาพอใจ

แมวาพนักงานจํานวนมากไมเห็นดวยกับแนวทางของการจัดการเรื่องวิเคราะหกลุม

การศกึษาพบวาคะแนนผลการสาํรวจการวเิคราะหกลุมของสายธรุกจิระหวางประเทศ

สวนใหญใกลเคียงกับคาเฉลี่ยของกลุม (ไมรวมคะแนนจากองคการในเครือที่เปนองคการรวมทุน) 

และผูนําการเปลี่ยนแปลงสวนใหญเห็นวาการวิเคราะหกลุมเปนเรื่องสําคัญสําหรับองคการในเครือ

ของเอ็กมอนทเพราะเปดโอกาสใหพนักงานถกเถียงกันเพื่อพัฒนาการทาํงานและแลกเปลีย่นทัศนะ

ระหวางกัน ขณะที่พนักงานบางสวนเห็นวาการวิเคราะหกลุมเปนเรื่องระดับบรรษัท แตสามารถนํา

มาใชไดในชีวิตประจําวัน และชวยสรางความเขาใจในการทํางานใหพวกเขามากขึ้นและสรางการ

แลกเปลี่ยนความรูระหวางกัน สวนพนักงานบางกลุมเห็นวาการวิเคราะหกลุมไมมีประโยชนมาก

นักเพราะพวกเขาสื่อสารระหวางกันตลอดเวลาจึงไมมีปญหาในการทํางานหรือปญหาระหวางกัน 

อยางไรก็ตาม พนักงานหลายคนแสดงความเห็นเชิงลบตอการวิเคราะหกลุม เชนคําถามไมชัดเจน

และมีจํานวนมากเกินไป พนักงานบางคนไมชอบบรรยากาศการถกเถียงกัน หรือไมปรากฏการ

เปลี่ยนแปลงในทางที่ดีตามที่ถกเถียงกัน และพนักงานบางคนมองวาแบบสอบถามที่ดําเนินการ

โดยสวนกลางไมสอดคลองกับองคการทองถิ่น ดังนี้
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พนักงานหลายคนเห็นวาคําถามไมชัดเจน กํากวมจนสรางคําตอบไดหลายทาง  

มคํีาถามมจีาํนวนมากเกนิไปจนทาํใหพนกังานเกดิความเบือ่หนายจงึรีบตอบใหเสร็จโดยเรว็ ขณะที่

พนักงานบางคนไมชอบการถกเถียงกันหลังจากทราบผลทางการวิเคราะหกลุมเพราะสรางปญหา

ความขัดแยงตามมาภายหลัง โดยกลาววา “เราไดมีการถกเถียงกัน ฉันไมคิดวาฉันไดเรียนรูอะไร

หรือไดประโยชนจากสิง่นัน้”203 และ “การวเิคราะหกลุมทาํใหแยลงเพราะหวัหนาบางคนไมยอมรับผลของ

มันและไมยอมรับการถูกวิพากษวิจารณ”204

นอกจากนี้พนักงานบางคนเห็นวาการวิเคราะหกลุมเปนเรื่องที่ดี แตสรางปญหา

เนือ่งจากไมมกีารเปลีย่นแปลงเกดิขึน้ในองคการในภายหลงัจนทาํใหพนกังานหลายคนมองวาองคการ

ไมมีความจริงใจในการสรางการเปลี่ยนแปลง ดังนี้ “มีการพูดคุยถกเถียงกัน แตไมเห็นมีอะไรเกิด

ข้ึนมันคงเปนเรื่องของบางอยางที่คุณไมสามารถเปลี่ยนแปลงได”205 และ “การวิเคราะหกลุมเปน

เร่ืองทีดี่ และพนกังานทกุคนคาดหวงัวาการเปลีย่นแปลงทีดี่ในองคการ แตควรมบีทสรุปจากมนัไมใช

เปนเพียงการถกเถียงเกี่ยวกับปญหาและไมเกิดอะไรขึ้นอีกเลย ดังนั้นไมวาจะทํากี่คร้ังผลก็คือ  

มันไมสรางความเปลี่ยนแปลงอะไร”206

พนักงานบางคนมองวาแบบสอบถามที่ดําเนินการโดยสวนกลางไมสอดคลองกับ

องคการทองถิ่น ดังนี้ “คําถามบางคําถามไมสอดคลองกับองคการของเรา ซึ่งอาจทําใหดีกวานี้หาก

ระดับจัดการของเราไดมีสวนในการเตรียมคําถามจากสํานักงานใหญ”207 “สํานักงานใหญยังขาด

ความเขาใจในทางปฏบัิติกบัพนกังานในองคการทองถิน่ทาํใหขอเสนอหลายอยางจากสาํนกังานใหญดู

ไมเปนมืออาชีพซึ่งหนวยงานที่อยูสํานักงานใหญนาจะศึกษาเกี่ยวกับองคการในเครือมากกวานี้”208

และ “คําถามแบบสอบถามมีลักษณะของวัฒนธรรมเดนมารกสูง”209

- ผลการวเิคราะหกลุมแสดงใหเหน็วาองคการรวมทนุไมเขาใจเรือ่งคานยิมของเอก็มอนท

การศึกษาพบวาพนักงานในองคการรวมทุนที่ไมเขาใจเหตุผลของการทําการ

วิเคราะหกลุมซึ่งผูอํานวยการฝายทรัพยากรมนุษยใหขอมูลวาพนักงานในองคการในเครือที่เปน

                                                 
203สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากโปแลนด, 3 พฤศจิกายน 2005.
204สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากตุรกี, 8 พฤศจิกายน 2005.
205สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากตุรกี, 8 พฤศจิกายน 2005.
206สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากตุรกี, 8 พฤศจิกายน 2005.
207สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากโปแลนด, 3 พฤศจิกายน 2005.
208สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากอังกฤษ, 25 ตุลาคม 2005.
209สัมภาษณกลุม หนึ่งในผูใหขอมูลจากอังกฤษ, 25 ตุลาคม 2005.
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องคการรวมทุนมีความสับสน เกี่ยวกับเร่ืองคานิยมเพราะพวกเขาอยูระหวางคานิยมขององคการ

ผูรวมทนุสององคการและมีชุดคานิยมเฉพาะที่ถูกกําหนดขึ้นเพื่อใชในบริษัทรวมทุน ทําใหพวกเขา

ต้ังคําถามวาเหตุใดเขาจึงตองตอบคําถามเกี่ยวกับคานิยมของเอ็กมอนทแทนคานิยมขององคการ

รวมทุนเพราะสรางความลําบากใจในการตอบแบบสอบถามแกพนักงาน และแมวาผูอํานวยการ

ฝายทรัพยากรมนษุยจะเชือ่วาพนกังานองคการรวมทนุมคีวามพอใจทีไ่ดเปนสวนหนึง่ของเอ็กมอนท 

แตความทาทายของพวกเขา คือ การอยูในองคการรวมทนุและการเผชญิสถานการณทางธรุกจิจงึทาํ

ใหพวกเขาไมใหความสนใจเกี่ยวกับเร่ืองคานิยมนี้ และหัวหนาสายธุรกจิระหวางประเทศกลาวถึง

เร่ืองนี้วา

ผมคิดวาการสื่อสารทางวัฒนธรรมจะทําไดดีหรือไมข้ึนอยูกับผูจัดการ และสิ่งนี้จะ

ไมเกิดขึ้นในองคการรวมทุนเพราะในองคการดังกลาวประกอบดวยวัฒนธรรมสอง 

วัฒนธรรมและวัฒนธรรมของเอ็กมอนทก็ไมเคยปรากฏที่นั่นแลวคุณจะสื่อสาร

เร่ืองนี้ไดอยางไรเมื่อคุณพูดถึงสิ่งที่ไมมีใครรูจัก210

ดังนัน้ผลของการวเิคราะหกลุมจงึแสดงวาพนกังานในองคการรวมทนุไมมคีวามเขาใจ

เกี่ยวกับคานิยม ซึ่งผูนําการเปลี่ยนแปลงในองคการรวมทุนเห็นวาการเปรียบเทียบผลสํารวจการ

วิเคราะหกลุมและการเปดใหพนักงานถกเถียงกันเรื่องผลสํารวจนั้นไมสอดคลองกับวัฒนธรรมใน

องคการรวมทุนของตน ดังนี้

ฉันมีความรูสึกวาการเปรียบเทียบผลของการวิเคราะหกลุมเปนเรื่องไมสมควร 

เพราะองคการในเครือมีความแตกตางกันมาก ในวัฒนธรรมของเรา พนักงานไม

คุนเคยกับการถูกประเมินผล และคนตุรกีเปนคนชอบวิพากษวิจารณในเชิงลบ 

ขณะที่โลกตะวันตกมีการวิพากษวิจารณทั้งเชิงบวกและเชิงลบ ดังนั้นการปลอยให

พนักงานมีอิสระเสรีแบบประชาธิปไตยในการแสดงความเห็น ทําใหพวกเรามีแนว

โนมจะแสดงความเห็นเชิงลบตอกันมากกวา211

สวนผูนําการเปลี่ยนแปลงอีกคนหนึ่งเห็นวาแผนพัฒนาในองคการหลังจากทราบ 

ผลสํารวจใชเวลามากเกินไปจึงทําใหพนักงานไมสนใจสานตอแผนนั้น ผูนําการเปลี่ยนแปลงได

แสดงความเห็นเกี่ยวกับเร่ืองนี้วา

                                                 
210สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากเยอรมัน 1, 25 ตุลาคม 2005.
211สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากตุรกี, 8 พฤศจิกายน 2005.
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การวิเคราะหกลุมไมไดมีสวนในฐานะเปนเครื่องสนับสนุนการสื่อสารมากนัก เรา

ไดทําการสื่อสารผลวิเคราะหกลุม และประสบปญหาในการดําเนินการตามแผน

เพราะพนกังานอางวามภีารกจิมากทามกลางแผนทีม่เีวลาปฏบัิติจํากัด... ฉันจงึไม

คิดวาการวเิคราะหกลุมเปนเครือ่งมอืทีดี่ในการสือ่สารกบัพนกังาน มนัเปนตัวชี้วัดที่ดี

ที่ชวยใหเราเขาใจพนักงาน และหาวิธีปรับปรุง แตตอนนี้ไมใชเวลาที่จะตองปรับ

ปรุงเนื่องจากพนักงานตองการรูอนาคตขององคการมากกวา212

แตผูศึกษาพบวาผูนาํการเปลี่ยนแปลงผูนี้ไมไดใหความสาํคัญกับการวิเคราะหกลุม 

เนื่องจากผลสํารวจในองคการที่เขารับผิดชอบคอนขางต่ําแสดงวาพนักงานมีทัศนคติเชิงลบตอการ

ทํางานองคการและผูศึกษายังพบอีกวาผูนําการเปลี่ยนแปลงไมไดส่ือสารผลการสํารวจนี้ไปยัง

พนักงานอีกดวย

อยางไรก็ตามการศึกษาสรุปไดวาการวิเคราะหกลุมไดรับการยอมรับจากผูนํา 

การเปลี่ยนแปลงสวนใหญเพราะเปดโอกาสใหพนักงานถกเถียงกันเพื่อพัฒนาการทํางานและ

แลกเปลี่ยนทัศนะระหวางกันขณะที่พนักงานบางสวนเห็นวาการวิเคราะหกลุมมีประโยชน หรือ

บางสวนเห็นวาไมเกิดประโยชนในทางปฏิบัติมากนักเพราะเกิดปญหาการไมยอมรับการถกเถยีงกนั 

อยางไรก็ตามผลการสํารวจการวิเคราะหกลุมของสายธุรกิจระหวางประเทศอยูในเกณฑนาพอใจ

แมวาพนักงานจํานวนมากไมเห็นดวยกับแนวทางของการจัดการเรื่องวิเคราะหกลุม สวนพนักงาน

ในองคการรวมทุนไมเขาใจเรื่องคานิยมของเอ็กมอนทเนื่องจากวัฒนธรรมองคการที่ผสมผสาน

วัฒนธรรมสองวัฒนธรรมจากองคการรวมทุนและพนักงานมีความผูกพันใกลชิดกับองคการรวมทุน

ทองถิ่นมากกวาเอ็กมอนททําให ผลของการวิเคราะหกลุมแสดงวาพนักงานในองคการรวมทนุไม

เขาใจเรือ่งคานยิมของเอก็มอนท ดังนั้นการประเมินความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารของ

การวเิคราะหกลุมอยูในระดบัการรบัรูในองคการรวมทนุ และระดบัการมสีวนรวมในองคการสวนใหญ

และการผกูมดัในกลุมของผูนาํการเปลีย่นแปลงซึง่บริหารองคการในเครอืทีเ่อ็กมอนทถอืหุนเตม็สวน

สรุปวาภาพรวมของการสื่อสารเพื่อดําเนินกลยุทธเติบโตหลังวันประกาศกลยุทธ

องคการนั้น องคการไมไดจัดระบบตรวจสอบและประเมินผลการสื่อสารนอกเหนือไปจากการตรวจ

สอบตราเอกลักษณ การสํารวจผลการใชอินทราเน็ตและการวิเคราะหกลุมซึ่งผูนําการเปลี่ยนแปลง

สวนใหญตองการใหหนวยงานระดับบรรษัทติดตามผลและการประเมินผลการสื่อสารพนักงานที่

เกีย่วของกบัการนาํตราเอกลกัษณไปสูการปฏบัิติมคีวามพงึพอใจตอคูมอืการจดัการกบัตราเอกลักษณ/

ตราสินคาของฝายสื่อสารองคการ และแมวาอินทราเน็ต ‘อินไซท’ พึ่งจะเปดตวัใชในสายธรุกจิ

                                                 
212สัมภาษณ ผูนําการเปลี่ยนแปลงจากจีน, 12 ธันวาคม 2005.
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ระหวางประเทศ แตการศกึษาพบวาพนกังานสวนใหญยงัไมคุนเคยกบัการเปดรับและใชประโยชนจาก 

‘อินไซท’ มากนกั พนกังานในบางองคการพบอปุสรรคในการเปดรับ ‘อินไซท’ เนือ่งจากปญหาของโครง

สรางพืน้ฐานของประเทศ สวนองคการในเครือที่เปนองคการรวมทุนยังไมมีการเชื่อมตออินไซทจาก

สํานักงานใหญ (ในขณะทีผู่ศึกษาเกบ็ขอมลู) อยางไรกต็าม ผูศึกษาพบวาพนกังานบางสวนคาดหวงั

การใชประโยชนจากการเปดรับ ‘อินไซท’ ในระดับสูง พนักงานบางสวนที่เปดรับ ‘อินไซท’ แลวสวน

ใหญพงึพอใจ ‘อินไซท’ เนือ่งจากประโยชนเร่ืองขอมลูขาวสาร และเชื่อมความสัมพันธกับพนักงาน

จากหนวยงานอื่น ๆ และพนักงานสวนใหญเห็นวาความลาชาในการเปดและภาษาอังกฤษเปน

อุปสรรคในการเปดรับ ‘อินไซท’

สําหรับสํารวจการวิเคราะหกลุมซึ่งดําเนินการโดยฝายทรัพยากรมนุษยนั้นปรากฏ

วาคะแนนรวมผลการสํารวจการวิเคราะหกลุมของสายธุรกิจระหวางประเทศใกลเคียงกับคาเฉลี่ย

ของกลุม (ไมรวมคะแนนจากองคการในเครอืทีเ่ปนองคการรวมทนุ) ซึง่ผูนาํการเปลีย่นแปลงสวนใหญ

เหน็วาการวเิคราะหกลุมเปนเรือ่งสาํคญัสาํหรบัองคการในเครอืเพราะเปดโอกาสใหพนกังานถกเถียง

กันเพื่อพัฒนาการทํางานและแลกเปลี่ยนทัศนะระหวางกัน ขณะที่พนักงานบางสวนเห็นวา

การวิเคราะหกลุมเปนเรื่องระดับบรรษัท แตสามารถนํามาใชไดในชีวิตประจําวันและชวยสราง

ความเขาใจในการทํางานใหพวกเขามากขึ้นและสรางการแลกเปลี่ยนความรูระหวางกัน ขณะที่

พนักงานบางกลุมเห็นวาการวิเคราะหกลุมไมมีประโยชนมากนักเพราะพวกเขาสื่อสารระหวางกัน

ตลอดเวลา และพนักงานหลายคนแสดงความเห็นเชิงลบตอการวิเคราะหกลุมและบางคนมองวา

แบบสอบถามไมสอดคลองกับองคการทองถิ่น นอกจากนี้ผลการวิเคราะหกลุมแสดงใหเห็นวา

องคการรวมทุนไมเขาใจเรื่องคานิยมเนื่องจากองคการเหลานั้นใชคานิยมที่กําหนดโดยผูรวมทุน

ผลสําเรจ็เชงิประสทิธผิลของระบบตดิตามและประเมนิผลการสือ่สารขององคการของ

หนวยงานระดับบรรษัทคือเร่ืองการใชตราเอกลักษณอยูในระดับการผูกมัด เร่ือง ‘อินไซท’ ในระดับ

การรับรูและความเขาใจ สวนการวิเคราะหกลุมอยูในระดับการรับรูในองคการรวมทุน และการมี

สวนรวมในองคการในเครอืและระดบัการผกูมดัในกลุมของผูนาํการเปลีย่นแปลงในองคการทีเ่อก็มอนท

ถือหุนเต็มสวน
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บทสรุป

การวัดประสิทธิผลของการสื่อสารออกเปน 3 ชวง เพื่อใหสอดคลองกับระยะการวาง

แผนการสื่อสาร 3 ชวง ไดแก ชวงกลยุทธฟนฟู ชวงการดําเนินกลยุทธเติบโตในวันประกาศกลยุทธ

องคการ และชวงการดําเนินกลยุทธเติบโตหลังวันประกาศใชกลยุทธองคการ ซึ่งการศึกษาพบวา

ความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารในชวงกลยุทธฟนฟูอยูที่ระดับการผูกมัดผานความรูสึก

เรงดวน แมวากระบวนการการสือ่สารไมพบเรือ่งการแสดงปฏกิริยาตอบกลบัหรือการสือ่สารแบบสอง

ทางก็ตาม และในชวงเวลาทับซอนกันนี้เกิดการทบทวนจุดยืนขององคการซึ่งสรางความพึงพอใจ

ตอผูนําการเปลี่ยนแปลงในสแกนดิเนเวียและความไมพึงพอใจของผูนําการเปลี่ยนแปลงจากสาย

ธุรกิจระหวางประเทศ แตไมพบปฏิกิริยาเชิงลบที่ชัดเจนและมีผลกระทบตอการดําเนินธุรกิจของ

องคการ สวนความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิลของการสือ่สารกลยทุธเตบิโตในวนัประกาศกลยุทธองคการ

บรรลุเปาหมายเชงิประสทิธผิลทีร่ะดบัการผกูมดั แมวากระบวนการการสือ่สารยงัดอยเรือ่งการแสดง

ปฏิกริยาตอบกลบัหรือการสือ่สารแบบสองทาง แตผูศึกษาไมพบวาเปนปญหาของการสือ่สารอยางมี

นัยยะสําคัญ ผูศึกษาแบงขอคนพบและการประเมินความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสาร

ของการสือ่สารออกเปน 4 กลุม ไดแก การประเมนิความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิลของกจิกรรมการสื่อสาร

และกระบวนการการสื่อสารซึ่งผูนําการเปลีย่นแปลงเห็นวาการจัดการกระบวนการการสื่อสารเรื่อง

ผูสงสาร สารและปรมิาณสารทาํไดดีและเหน็วาการสือ่สารสาธารณะแบบซึง่หนาโดยการประชมุชีแ้จง

เปนกิจกรรมที่สามารถสรางความเขาใจเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธไดดีที่สุดรองลงมา ไดแก 

ส่ือวดิีทศันและสมดุปกดาํ แตพวกเขาไมพงึพอใจตอการจดัการกบัส่ิงรบกวนและการเปดโอกาสให

แสดงปฏิกิริยาตอบกลับซึ่งแสดงใหเห็นวาการจัดการกับการตอตานและการสรางการมีสวนรวม

ขององคการยังตองปรับปรุง แตกระนั้นพวกเขาไดผูกมัดตนเองตอการสรางการเปลี่ยนแปลงเพราะ

เห็นวากิจกรรมการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธไปยังผูใตบังคับบัญชานั้นเปนหนาที่ของตน

จึงกลาวไดวาความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของกิจกรรมการสื่อสารและกระบวนการการสือ่สารอยูที่

ระดับการผูกมัด การประเมินความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารเรื่องวิสัยทัศน พันธกิจ 

คานิยม และตราเอกลักษณในองคการที่เอ็กมอนทเปนผูถือหุนใหญอยูที่ระดับการผูกมัดโดยผูนํา

การเปลี่ยนแปลงเห็นวาวิสัยทัศน พันธกิจและคานิยมในกลยุทธใหมนี้เปนสิ่งที่มีอยูแลวในองคการ

และสอดคลองกบัองคการ อีกทัง้เหน็วาคานยิมมคีวามหมายดแีมวามขีอขัดแยงตอประเด็นคานิยม

ภาษาเดนมารกประสบปญหาในการใหคําอธบิาย ผูศึกษาพบวามปีระเดน็ซอนเรนเรือ่งชาตนิยิมดวย 

การศกึษายงัพบอกีวาความแตกตางทางวฒันธรรมไมมผีลตอการสือ่สารเร่ืองการเปลีย่นแปลง ผูนํา

การเปลี่ยนแปลงสวนใหญไมพึงพอใจตราเอกลักษณใหมเนื่องจากตราเอกลักษณใหมมีรูปแบบ
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เปนทางการขาดสีสัน รวมถึงความรูสึกผูกพันที่พวกเขามีตอตราเอกลักษณและระดับของผล

กระทบตอการเปลีย่นแปลงตราเอกลกัษณนีข้ึ้นอยูกบัภูมหิลงัการใชตราเอกลกัษณทีแ่ตกตางกัน การ

ประเมินความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารเรื่องวิสัยทัศน พันธกิจ คานิยม และ

ตราเอกลักษณในองคการรวมทุนอยูที่ระดับความเขาใจเพราะองคการรวมทุนไมอยูในขายตอง

เปลีย่นแปลงกลยทุธองคการ แตกระนัน้ผูนาํการเปลีย่นแปลงในองคการผูรวมทนุมคีวามเหน็ในทศิทาง

เดียวกับผูนําการเปลี่ยนแปลงหลายคนคนที่อยูในองคการที่เอ็กมอนทเปนผูถือหุนใหญ สวนการ

ประเมนิความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิลของระบบตดิตามและประเมนิผลการสือ่สารขององคการนัน้อยูที่

ระดบัความเขาใจเทานัน้เพราะองคการไมไดจดัระบบตดิตามและประเมนิผลการสือ่สารขององคการ

สวนการประเมินความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารของการสื่อสารเพื่อดําเนิน 

กลยุทธเติบโตหลังวันประกาศกลยุทธองคการออกเปน 4 หัวขอ ไดแก การประเมินความสําเร็จเชิง

ประสิทธิผลของกิจกรรมการสื่อสารและกระบวนการการสื่อสาร ซึ่งพบวาผูนําการเปลี่ยนแปลง

เกือบทั้งหมดใชการประชุมชี้แจงเปนกิจกรรมหลักรวมกับเนื้อหาตามสื่อที่ตนไดรับซึ่งปรับใชส่ือ

ตามดลุยพนิจิและแนวทางการสือ่สารของผูนาํการเปลีย่นแปลงแตละคน และผูนาํการเปลีย่นแปลง

ทั้งหมดไดเปดโอกาสใหพนักงานไดแสดงความเห็นหรือซักถามขอสงสัยตอนทายของการประชุม 

การศึกษาพบวาพนักงานทั้งหมดเห็นวากิจกรรมการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงหลัก คือ การ

ประชุมชี้แจงและพนักงานสวนใหญไมไดใหน้ําหนักความสําคัญตอสมุดปกดําและวีดิทัศนแมวา

พนักงานบางสวนพึงพอใจการใชประโยชนจากสมุดปกดําและวีดิทัศนและมีความเห็นแตกตางกัน

เกีย่วกบัส่ือนีเ้นือ่งจากสือ่ทัง้สองประเภทเปนภาษาองักฤษซึง่เปนอปุสรรคในการสือ่สารตอพนกังานที่

ไมรูภาษาอังกฤษซึ่งเปนประชากรสวนใหญในสายธุรกิจระหวางประเทศ การศึกษาพบวา  

ผูนําการเปลี่ยนแปลงซึ่งเปนผูสงสารหลักมีทักษะในการสื่อสาร มีความเขาใจในสาร พนกังานและ

วฒันธรรม ซึง่พนกังานเหน็วาสารมาจากผูนาํการเปลีย่นแปลงชดัเจนและเพยีงพอตอการดาํเนนิงาน

ของพวกตน การศกึษาไมพบการวางแผนในการจดัการกบัส่ิงรบกวนในกระบวนการการสื่อสารแต

พบวาการกระจายอํานาจการสื่อสารใหผูนําการเปลี่ยนแปลงทองถิ่นจัดการกับภาวะผูนําในการ

สรางและการสื่อสารของผูนํา ความสัมพันธที่ดีในหมูพนักงาน และโครงสรางองคการที่ไมซับซอน

และมีชวงการควบคุมส้ันทําใหเกิดกระบวนการการสื่อสารและการตัดสินใจที่รวดเร็วและมีผลตอ

การบดิเบอืนของสารต่าํ และสามารถขจดัความขดัแยงผานการสรางบรรยากาศเชงิบวก การประเมนิ

ความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิลของการสือ่สารเร่ืองวสัิยทศัน พนัธกจิ คานยิมและตราเอกลกัษณในองคการ

ที่เอ็กมอนทเปนผูถือหุนทั้งหมดอยูในระดบัการผกูมดัเพราะพนกังานสวนใหญพงึพอใจตอวสัิยทัศน 

พนัธกจิและคานยิมเพราะเหน็วาสอดคลองกบัองคการในเครอื และพงึพอใจคานยิม แตมขีอขัดแยงตอ

คานยิมฮมุมะลหิ พนกังานทัง้หมดเขาใจเหตผุลของการเปลีย่นแปลงขององคการ แตพนกังานสวนใหญ
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ไมพึงพอใจตอตราเอกลักษณใหมซึ่งมีความเห็นในทิศทางเดียวกับผูนําการเปลี่ยนแปลงของตน 

กลาวคือ มีระดับไม พึงพอใจตามผลกระทบแตกตางกันขึ้นอยูกับภูมิหลังการใชตราเอกลักษณของ

องคการ และพนักงานเกือบทั้งหมดเห็นวาความแตกตางทางวัฒนธรรมไมมีผลตอการยอมรับ

วิสัยทศัน พนัธกจิ และคานยิม และไมมผีลตอการทาํงานในเอก็มอนท การประเมนิความสําเร็จเชิง

ประสิทธิผลของการสื่อสารเรื่องวิสัยทัศน พันธกิจ คานิยม และตราเอกลักษณในองคการรวมทุน

อยูในระดับการรับรูเทานั้นเนื่องจากองคการในเครือที่เปนองคการรวมทุนระหวางเอ็กมอนทกับ

องคการในทองถิ่นนั้นดําเนินกลยุทธตามนโยบายขององคการรวมทุนจึงไมอยูในเกณฑที่เอ็กมอนท

บังคับใหเปลี่ยนแปลงกลยุทธ แตการศึกษาพบวาแมวาพนักงานในองคการรวมทนุไมไดรับสารเรือ่ง

การเปลี่ยนแปลงในปริมาณที่เทากันและไมไดรับผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการ 

แตพวกเขากลบัแสดงความเหน็สวนใหญไปในทศิทางเดยีวกบัเดยีวกบัพนกังานในองคการในเครอือ่ืน ๆ 

และพวกเขาไมแสดงความเห็นตอตราเอกลักษณมากนัก การประเมินความสําเร็จเชิงประสิทธิผล

ของระบบติดตามและประเมินผลการสื่อสารขององคการของหนวยงานระดับบรรษัทซึ่งองคการ

ไมไดจัดระบบตรวจสอบและประเมินผลการสื่อสารนอกเหนือไปจากการตรวจสอบตราเอกลักษณ 

การสาํรวจผลการใชอินทราเนต็และการวเิคราะหกลุมซึง่เปนการสาํรวจทศันคตขิองพนกังานตอการ

ทํางานของฝายทรพัยากรมนษุย ซึง่ผูนาํการเปลีย่นแปลงสวนใหญตองการใหหนวยงานระดบับรรษทั

ติดตามผลและการประเมินผลการสื่อสารเร่ืองการเปลี่ยนแปลงกลยุทธเพื่อใชเปนชองทางใหพวก

เขาไดแสดงปฏิกริยาตอบและหาแนวทางปรับปรุงแกไขเพื่อสรางประสิทธิผลของการสื่อสารมากยิ่ง

ข้ึน ดังนั้นประสิทธิผลของระบบติดตามและประเมินผลการสื่อสารจึงอยูที่ระดับความเขาใจเทานั้น

เนื่องจากไมสามารถนําการสื่อสารไปสูการสรางปฏิสัมพันธผานการสื่อสารแบบสองทางอยางมี

ประสิทธิผลได อยางไรก็ตามองคการไดจัดระบบควบคุมหรือประเมินผลในการสื่อสารเพื่อดําเนิน

กลยุทธเติบโตหลังวันประกาศกลยุทธองคการ 2 สวน ไดแก ระบบควบคุมหรือประเมินผลเรื่อง

การตรวจสอบการใชตราเอกลักษณในองคการในเครือ และการวิเคราะหกลุม  การศึกษาพบวาใน

เบือ้งตนฝายการสือ่สารองคการเปนผูรับผิดชอบในการสรางมาตรฐานเกีย่วกบัการใชตราเอกลักษณ/

ตราสินคาตามกลยุทธใหมนั้น ตอจากนั้นจึงใหแตละองคการในเครือดําเนินการจดัหาเองในทองถิน่

โดยมฝีายการสือ่สาร องคการเปนผูใหคําปรึกษาแนะนาํและทาํการตรวจสอบการนาํตราเอกลกัษณ/

ตราสนิคาไปใชในทางปฏบัิติตอไป ผลการตรวจสอบตราเอกลกัษณ/ตราสนิคาทีดํ่าเนนิการโดยฝาย

ส่ือสารองคการปรากฏการใชตราเอกลกัษณ/ตราสนิคาตามแนวทางทีก่าํหนดไวสวนใหญอยูในระดับ

สูงเพราะเปนการปฏิบัติอันเกิดจากการบังคับโดยกลุมที่อยูในระดับสูง ไดแก คูมือการใชตราสินคา

โฆษณาในสือ่ส่ิงพมิพ เครือ่งเขียนในสาํนกังานและนามบตัร หนงัสอื เกม ซดีี และของเลน รองลงมา 

ไดแก ผลิตภัณฑอ่ืน และ template และระดับตํ่าที่สุด คือ การใชแบบฟอรมในจดหมาย
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อิเล็กทรอนิกส จึงสรุปไดวาการจัดการตราเอกลักษณหลังวันประกาศกลยุทธองคการอยูในระดับ

การผูกมัด สวนการประเมินความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารของ ‘อินไซท’ อยูในระดับ

การรบัรู ความเขาใจและการสนบัสนนุ ซึง่แตกตางกนัไปในองคการในเครอื แตองคการ เชน องคการ

ในเครือบางองคการไมสามารถเขาระบบไดเนื่องจากปญหาโครงสรางพื้นฐานเชนเขาระบบไดชา 

หรือพนักงานที่รับรูและเขาใจ ‘อินไซท’ เขาระบบ ‘อินไซท’ ได แตไมรูภาษาอังกฤษ จึงทําใหพวก

เขายังไมสามารถสนับสนุน กิจกรรมตาง ๆ ใน ‘อินไซท’ ได สวนพนักงานที่สามารถองคการ

สามารถใชประโยชนจาก ‘อินไซท’ ไดดีแลวสวนใหญเห็นวา ‘อินไซท’ มีประโยชนในการใหขอมูล

ขาวสารทําใหพวกเขาทราบความเคลือ่นไหวตาง ๆ ทีเ่กดิขึน้และทราบขอมลูของพนกังานอืน่ ๆ ใน

องคการ สวนผลการสํารวจการวิเคราะหกลุมของสายธุรกิจระหวางประเทศอยูในเกณฑนาพอใจ 

ผูนําการเปลี่ยนแปลงสวนใหญเห็นวาการวิเคราะหกลุมเปนเรื่องสําคัญสําหรับองคการในเครือ

เพราะเปดโอกาสใหพนักงานถกเถียงกันเพื่อพัฒนาการทํางานและแลกเปลี่ยนทัศนะระหวางกัน 

ขณะทีพ่นกังานบางสวนเหน็วาการวเิคราะหกลุมเปนเรือ่งระดบับรรษทั แตสามารถนาํมาใชไดในชวีติ

ประจาํวนัและชวยสรางความเขาใจในการทํางานใหพวกเขามากขึ้นและสรางการแลกเปลี่ยนความ

รูระหวางกัน ขณะที่พนักงานบางกลุมเห็นวาการวิเคราะหกลุมไมมีประโยชนมากนักเพราะพวกเขา

ส่ือสารระหวางกันตลอดเวลาจึงไมมีปญหาในการทํางานหรือปญหาระหวางกัน อยางไรก็ตาม 

พนักงานหลายคนแสดงความเหน็เชงิลบตอการวเิคราะหกลุมและบางคนมองวาแบบสอบถามทีดํ่าเนนิ

การโดยสวนกลางไมสอดคลองกบัองคการทองถิน่ และผลการวเิคราะหกลุมแสดงใหเหน็วาองคการ

รวมทุนไมเขาใจเรื่องคานิยมเนื่องจากองคการเหลานั้นใชคานิยมที่กําหนดโดยผูรวมทุน ทําให

ภาพรวมของการประเมินประสิทธิผลของการวเิคราะหกลุมอยูในระดับการรับรูในองคการรวมทุน 

ระดับการมีสวนรวมในองคการในเครือสวนใหญ และการผูกมัดในกลุมของผูนาํการเปลีย่นแปลงใน

องคการที่เอ็กมอนทถือหุนเต็มสวน


