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บทที่ 8

บทสรุป การอภิปรายผลและขอเสนอแนะ

การศึกษาเรื่องการสื่อสารภายในบรรษัทระหวางประเทศภายใตภาวะเปลี่ยนแปลง : 

กรณีศึกษาการสื่อสารกลยุทธองคการครั้งนี้ ผูศึกษาประยุกตใชแบบจําลองของ เฮยส และไฮด 

มาเปนกรอบการศกึษาเพือ่อธบิายการสือ่สารภายในบรรษทัระหวางประเทศภายใตภาวะเปลีย่นแปลง

โดยแบงการศึกษาเปน 3 กลุมตามวัตถุประสงคการศึกษา ไดแก ศึกษาการเปลี่ยนแปลงกลยุทธ

องคการและการจัดการกลยุทธเพื่อศึกษาปจจัยแวดลอมที่เปนสาเหตุของการเปลี่ยนแปลงกลยุทธ

ทัง้ภายในและภายนอกขององคการรวมถงึการตรวจสอบความสอดคลองระหวางภาวะทีอ่งคการเปนอยู

ในปจจุบันกับภาวะที่องคการคาดหวังในอนาคต ตอมาคือศึกษาเรื่องการวางแผนการสื่อสารเพื่อ

นําการเปลี่ยนแปลงไปสูการปฏิบัติซึ่งครอบคลุมกรอบการสื่อสาร และการจัดการกระบวนการ

การสื่อสารรวมถึงการจัดการกับการเปลี่ยนแปลงหรือการตอตานการเปลี่ยนแปลง และสุดทายคือ

ศึกษากิจกรรมการสื่อสารเพื่อการเปลี่ยนแปลง รวมถึงการตรวจสอบและประเมินประสิทธิผล

การสื่อสาร

ผูศึกษาใชแนวคดิเชงิหนาทีเ่พือ่อธบิายปรากฏการณการเปลีย่นแปลงกลยทุธขององคการ

วาเกดิจากปจจยัแวดลอมใดและองคการไดวางแผนจดัการกบัองคประกอบทีเ่กีย่วของกบัเปล่ียนแปลง

กลยทุธอยางไรโดยเฉพาะอยางยิง่ คือ การใชการสือ่สารในฐานะเปนเครือ่งมอืในการบรหิารจดัการเพื่อ

นาํไปสูการเปลีย่นแปลงภายในองคการอยางไร และกจิกรรมการสือ่สารใดทีม่ปีระสิทธผิลตอวตัถปุระสงค

ขององคการและในระดบัประสทิธผิลใดซึง่ผูศึกษาใชแนวคดิเชงิประยกุตในการมองปญหาและคาํอธิบาย

จากปรากฏการณจริงจากกรณีศึกษามากกวาการคนพบเพื่อสรางขอสรุปทั่วไปเกี่ยวกับธรรมชาติ

ของการสื่อสาร

ผูศึกษาใชการวิจัยเชิงคุณภาพเปนเครื่องมือการศึกษาเพื่อนําไปสูแกนของขอมูลใน

ปรากฏการณและกลุมเปาหมายเนือ่งจากการศกึษาเรือ่งการสือ่สารภายในบรรษทัระหวางประเทศนี้

เปนเรื่องการจัดการเชิงกลยุทธที่เกี่ยวของกับจุดยืน วิสัยทัศน พันธกิจ คานิยม และตราเอกลักษณ

ขององคการซึ่งมีผลกระทบตอพนักงานทุกระดับในองคการจึงมีความซับซอนและละเอียดออนใน

การคนหาคําตอบโดยผูศึกษาไดเขาสนามวิจัยแบบสมาชิกเต็มตัวในฐานะ “คนใน” ผูมีบทบาทใน

ฐานะ “ผูนําการเปลี่ยนแปลง” ในองคการโดยอาศัยกลไกการเก็บขอมูลผานการสมัภาษณและการ

สังเกตการณเปนหลกัควบคูไปกบัการสาํรวจเอกสารและการพสูิจนความนาเชือ่ถือ ดังนี้
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1. การสัมภาษณแบบเจาะลึกกับผูนําองคการ ผูอํานวยการฝายและผูจัดการจาก

หนวยงานสนับสนุนระดับบรรษัทของฝายสื่อสารองคการและฝายทรัพยากรมนุษย และผูนําการ

เปลี่ยนแปลงจากองคการในสายธุรกิจระหวางประเทศจํานวน 7 องคการ รวม 18 คน

2. การสัมภาษณกลุมกับพนักงานในระดับหนาที่ทั้งพนักงานระดับหัวหนางานและ

ระดับปฏิบัติการในองคการในเครือ รวมทั้งสิ้นจํานวน 7 กลุมจากองคการในเครือ 7 ประเทศจาก

ภูมิภาค 5 ภูมิภาคในสายธุรกิจระหวางประเทศ

 นอกจากนี้ ผูศึกษายังไดทําการสัมภาษณกลุมกับพนักงานจากองคการในเครือใน

สายธรุกจิอ่ืนทีม่สํีานกังานตัง้อยูสแกนดเินเวยีเพือ่เกบ็ขอมลูเปรียบเทยีบระหวางพนกังานจากองคการ

ในเครือในสแกนดิเวียกับพนักงานจากองคการในเครือในสายธุรกิจระหวางประเทศ และผูศึกษาใช

เทคนคิการแบบกึง่มโีครงสรางในการเกบ็ขอมลูทัง้การสมัภาษณแบบเจาะลกึและการสมัภาษณกลุม

3. การสังเกตการณและการสังเกตแบบมีสวนรวมไดกระทําควบคูไประหวางการ

สัมภาษณในกิจกรรมที่เปนทางการและไมเปนทางการโดยผูศึกษาอาศัยความเปน “คนใน” ที่เปน

สมาชิกแบบเต็มตัวในการเก็บขอมูลดังกลาว

4. หลกัฐานจากเอกสารตาง ๆ โดยหลกัฐานหลกันัน้ไดมาจากรายงานประจาํป ต้ังแต ค.ศ. 

1990-2006 เวบ็ไซตขององคการ และอินทราเนต็ ส่ืออ่ืนทีใ่ชประกอบการสือ่สารสาธารณะแบบซึ่งหนา 

ไดแก พาวเวอรพอยท วีดิทัศน สมุดปกดํา รองลงมา ไดแก แบบสอบถามและผลการวิเคราะหกลุม 

นอกจากนัน้ยงัมหีลกัฐานรองอืน่ ๆ ไดแก จดหมายเวยีน จดหมายขาวและประกาศตาง ๆ จดหมาย

อิเล็กทรอนิกส ส่ิงพิมพเผยแพร เชน จดหมายขาว วารสารภายใน Hard Copy โปสการด รวมถึง

อาคารและสํานักงาน ฯลฯ

การศกึษาเรือ่งการสือ่สารภายในบรรษทัระหวางประเทศในสาวะเปลีย่นแปลง : กรณศึีกษา

การสื่อสารกลยุทธองคการประกอบดวยวัตถุประสงคดังนี้

1. ศึกษาการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการและการจัดการกลยุทธ

ศึกษาปจจัยที่สงผลตอการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการทั้งปจจัยแวดลอมภายนอก 

ไดแก สภาพการเมอืง เศรษฐกิจ สังคม และเทคโนโลยี และปจจัยภายในองคการคือ โครงสราง 

ระบบและกระบวนการ ปรัชญา เปาหมายและกลยุทธ วัฒนธรรมองคการ การเมืองและภาวะผูนาํ 

ตลอดจนตรวจสอบความสอดคลองของกลยทุธระหวางภาวะปจจบัุนกบัภาวะทีอ่งคการคาดหวังใน

อนาคต

2. ศึกษาการวางแผนการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการ

ศึกษาการจัดการกับการเปลี่ยนแปลงและการจัดการเกี่ยวกับการตอตานการ

เปลีย่นแปลง และการจดัการกระบวนการการสือ่สาร (ผูสงสาร สาร การไหลเวยีนของสารและชองทาง
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การสงสาร ผูรับสารและสิ่งรบกวน) รวมถึงการเปดโอกาสใหผูรับสารแสดงปฏิกิริยาตอบกลับเพื่อ

สรางประสิทธิผลของการสื่อสารการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการ

3. ศึกษากิจกรรมการสื่อสารเร่ืองการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการ

ศึกษากิจกรรมการสื่อสารอาทิ การจัดงาน การสัมมนา การประชุม วารสารภายใน

ประกาศ ฯลฯ โดยพิจารณารวมกับกระบวนการการสื่อสาร เครื่องมือหรือเทคโนโลยีที่ใชส่ือสาร 

โครงสรางของการสื่อสาร ตลอดจนการประเมินประสิทธิผลของการสื่อสารเพื่อศึกษาการทําหนาที่

ของการสื่อสารในการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการ

ผูศึกษารายงานผลของการหาคําตอบตามวัตถุประสงคแตละขอโดยแบงการศึกษา

ออกเปน 4 บท ไดแก บทที่ 4 นําเสนอผลการศึกษาของวัตถุประสงคที่ 1 คือ ปจจัยที่สงผลตอการ

เปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการ บทที่ 5 นําเสนอผลการศึกษาของวัตถุประสงคที่ 2  คือ การวางแผน

การสือ่สารเร่ืองการเปลีย่นแปลงกลยทุธองคการ สวนผลการศกึษาของวตัถปุระสงคที ่ 3 คือ กจิกรรม

การสือ่สารเร่ืองการเปลีย่นแปลงกลยทุธองคการและการประเมนิผลการสือ่สารนัน้แบงออกเปน 2 บท 

ไดแก บทที่ 6 นําเสนอผลการศึกษาเรื่องกิจกรรมการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการ 

และบทที่ 7 นําเสนอผลการศึกษาเรื่องการประเมินผลการสื่อสาร

บทสรุป

บทสรปุของการศกึษาเรือ่งการสือ่สารภายในบรรษทัระหวางประเทศในภาวะเปลีย่นแปลง :

กรณีศึกษาการสื่อสารกลยุทธองคการมีดังนี้

ขอสรุปที่ 1 ปจจัยภายในองคการ คือ ความลมเหลวของกลยุทธองคการรวมกับปจจัย

ภายนอกดานตลาดเปนปจจัยหลักของการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการ ขณะที่ปจจัยภายนอกอื่น

เปนเพียงปจจัยเสริมเทานั้น สวนกลยุทธชุดใหมมีความสอดคลองระหวางภาวะที่องคการเปนอยู

ในปจจุบันกับภาวะที่คาดหวังในอนาคต ดังนี้  การเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการเปนผลมาจาก

ความลมเหลวของการบริหารจัดการเชิงกลยุทธองคการชุดเดิมโดยผูนําองคการในชวงทศวรรษ 

1990 ซึ่งครั้งนั้นองคการมีวิสัยทัศนเชิงกลยุทธในการเปนองคการสื่อระหวางประเทศจึงทําใหเอ็ก

มอนทขยายธุรกิจไปยังประเทศตาง ๆ จํานวนมากและรวดเร็วทั้งในยุโรปและเอเชีย แตประสบ

ปญหาจากปจจัยที่แตกตางกันไปในแตละประเทศ อาท ิ ขนาดของตลาด คูแขง การบรหิารงานทีผิ่ด

พลาด ทาํใหผลประกอบการขององคการขาดทนุและนาํมาสูการเปลีย่นผูนาํองคการ ภารกจิของผูนาํองค

การคนใหม คือ การจดัทาํกลยทุธองคการเพือ่รักษาเสถียรภาพขององคการซึ่งเปนสาเหตุของการ

เปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการตามการศึกษานี้ สวนปจจยัภายนอกองคการดานเศรษฐกจิ ดานสงัคม-
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วฒันธรรม และดานเทคโนโลยีในการศึกษานี้เปนเพียงปจจัยที่มีผลตอพฤติกรรมผูบริโภคซึ่งเปน

ปจจัยเสริมที่มีผลใหกลยุทธพลาดไปจากเปาหมายมากยิ่งขึ้น ขณะที่ปจจัยดานการเมืองไมมีผล

ตอการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการ

การศกึษาพบวาการเปลีย่นแปลงกลยทุธขององคการมาจากการทบทวนและพจิารณาความ

เปนตัวตนของเอ็กมอนทและภาวะที่องคการคาดหวังในอนาคตเพื่อกําหนดจุดยืนและทิศทางของ

องคการในระยะยาวอนัเปนกระบวนการของการจดัการเชงิกลยทุธของผูนาํองคการคนใหม ซึง่จดุยืน

ธุรกิจใหม คือ การเนนตลาดมาตุภูมิในกลุมประเทศนอรดิกเพราะเปนฐานเชิงกลยุทธที่สําคัญ

เนื่องจากเปนชัยภูมิที่สรางรายไดถึงสามในสี่ของรายไดทั้งหมดแกองคการและเปนพื้นที่ที่องคการ

มีศักยภาพในการขยายธุรกิจส่ือครบวงจรมากที่สุด สวนพื้นที่อ่ืนนั้นองคการเนนเฉพาะตลาด

บางแหงที่องคการเลือกแลววาตนมีความสามารถในการแขงขันและทํากําไรซ่ึงการดาํเนินกลยุทธ

เพื่อการเปลี่ยนแปลงแบงออกเปน 2 ชวง โดยชวงแรกนั้นใชกลยุทธฟนฟูเพื่อสรางเสถียรภาพให

องคการจากสถานะขาดทุนใหกลับสูภาวะปกติ จากนั้นจึงใชกลยุทธเติบโตเพื่อการสรางความได

เปรียบทางการแขงขันในการสรางอัตราการเติบโตเชิงรายไดและกําไรตอไป

กลยทุธฟนฟปูระกอบดวยสิง่ทีอ่งคการเรยีกวา “ทาํความสะอาดปดกวาดบาน” หมายถึง 

การจดัระบบและระเบยีบในการบรหิารจดัการ ไดแก การฟนฟสูถานการณทางการเงนิ การจดัโครงสราง

องคการใหม การทบทวนและจดัระบบการทาํงานคอืระบบเทคโนโลยสีารสนเทศและระบบทางการเงิน

สวนกลยุทธเติบโต ไดแก การจัดการเชิงกลยุทธธุรกิจในระยะยาวเพื่อสรางการเติบโตแกองคการ

โดยการจัดทําวิสัยทัศน พันธกิจ คานิยม (ความหลงใหล ความทะเยอทะยานและการเปดใจกวาง

หรือฮุมมะลิห) เพราะองคการเชื่อวาองคประกอบเหลานี้สามารถสรางกําไรใหเกิดขึ้นแกองคการได

บนฐานคติวากําไรเปนผลจากงานหรือผลิตภัณฑที่ดี และงานหรือผลิตภัณฑที่ดีมาจากความคิด

สรางสรรของพนักงานที่มีคุณภาพภายใตการปฏิบัติงานอยางมืออาชีพ และพนักงานที่มีคุณภาพ

จะอยูกับองคการเมื่อองคการมีความดึงดูดใจพนักงาน นอกจากนี้ผูนํา องคการและคณะทํางาน

เห็นประโยชนจากลักษณะนามธรรมสูงของวิสัยทัศน พันธกิจและคานิยมเพราะเอื้อตอการตีความ

อยางกวางขวางและสามารถแกปญหาเรื่องความหลากหลายตาง ๆ ทั้งเชิงผลิตภัณฑและภูมิหลัง

ในองคการในเครือของเอ็กมอนทไดดี ในการจัดการเชิงกลยุทธนั้นตองระบุเปาหมายกลยุทธโดย

การแปลงพันธกิจใหเปนหนวยที่วัดผลไดซึ่งเปาหมายกลยุทธในที่นี้คือกําไรกอนภาษี 60 ลานยูโร

ตอป อัตราการเติบโตรอยละ 10 ตอป การใหความสําคัญกับการปฏิวัติทางดิจิทัลและการบริหาร

องคการตามหลกับรรษทัภบิาล สวนการเปลีย่นตราเอกลกัษณนัน้เปนแนวคดิในการจดัการตราสนิคา

เชิงกลยุทธมีวัตถุประสงคเพื่อสรางภาพลักษณความเปนองคการสื่อ สรางความเขมแข็งใหแก

ตราเอกลักษณระดับบรรษัทและสรางเอกภาพของตราเอกลักษณขององคการในภาพรวมเนื่องจาก
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ตราเอกลักษณเดิมมีลักษณะทางกายภาพที่ไมสามารถสรางเอกภาพแกเอกลักษณขององคการใน

การจัดการตราสินคาเชิงกลยุทธทุกระดับได

เมือ่ตรวจสอบความสอดคลองระหวางภาวะทีอ่งคการเปนอยูในปจจบัุนกบัภาวะทีค่าดหวัง

ในอนาคตแลวพบวาคุณสมบัติของเอ็กมอนทในปจจุบัน ไดแก ความนาเชื่อถือในฐานะสถาบันสื่อ

ของเดนมารก ความเปนองคการเพือ่สังคมและความโดดเดนดานทรพัยากร (การเงนิ ทรัพยากรมนุษย 

วัฒนธรรมองคการ) สอดคลองกับธุรกิจที่เอ็กมอนทดําเนินอยูคือ “สรางสรรคและเลาเรื่องราว” ซึ่ง

เทากบัยนืยนัความถกูตองของพนัธกจิและสอดคลองกบัความคาดหวงัในอนาคตตาม ความมุงหมาย

ในวิสัยทัศนคือ “เปนกลุมส่ือที่ดึงดูดใจที่สุดตอพนักงาน พันธมิตรธุรกิจและลูกคา” ขณะที่คานิยม 

ไดแก ความหลงใหล ความทะเยอทะยาน และฮุมมะลิหเสริมสมรรถนะใหองคการบรรลุเปาหมาย

เชิงกลยุทธได การศึกษายังพบวาวิสัยทัศนและคานิยมชุดใหมนี้สอดคลองกับชีวิตในองคการหรอื

วฒันธรรมองคการเนือ่งจากตรงกบัปรัชญาการทาํงานของพนกังานทีใ่หความสําคัญกบัผูมสีวนไดเสยี

ทกุกลุม นอกจากนีก้ารเปนผูมคีวามหลงใหลในการทาํงาน ทะเยอทะยานตอเปาหมายและเปดใจกวาง

เปนคณุลกัษณะสากลจงึสามารถนาํไปใชรวมกบัการทาํงานในองคการไดอยางลงตัว สวนพันธกิจ

“สรางสรรคและเลาเรื่องราวนั้น” อธิบายงานและผลงานที่เกิดขึ้นในสวนตาง ๆ ของเอ็กมอนทได

อยางชัดเจนซึ่งพนักงานในระดับบรรษัททั้งหมดลงความเห็นวา “การสรางสรรคและเลาเรือ่งราว” 

คืองานของพวกเขา สุดทายการศึกษายังพบวาวัฒนธรรมชาติของกลุมประเทศในยุโรป ซึ่งใหความ

สําคัญกับทรัพยากรมนุษยเอื้อตอการสรางวิสัยทัศน พันธกิจและคานิยมใหสอดคลองกับชีวิตใน

องคการ โดยพบวากลยุทธองคการสอดคลองกับวัฒนธรรมชาติของเดนมารกและเมื่อใชเกณฑมิติ

ทางวัฒนธรรม 5 มิติ ของกีรท ฮอฟสเตดตรวจสอบความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการกบั

วัฒนธรรมชาติพบวาในเอ็กมอนทนั้นมีวัฒนธรรมองคการกับวัฒนธรรมชาติซึ่งสอดคลองกันและ

สนับสนุนเปาหมายในอนาคตขององคการ โดยพบวาไมมีระยะหางระหวางผูบังคับบัญชาและ 

ผูใตบังคับบัญชา ใหความสําคัญเรื่องการหลีกเลี่ยงความไมแนนอน ใหความสําคัญเรื่องความ

สําเรจ็กับความเอื้ออาทรซึ่งอธิบายวัฒนธรรมแบบชายกับแบบหญิงเทา ๆ กัน ใหความสําคัญกับ

การกระจายอาํนาจ

ขอสรุปที่ 2 การวางแผนการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการไดกําหนด

กรอบการสือ่สารเฉพาะการสือ่สารภายในองคการปนการสือ่สารสาธารณะทีเ่นนการสือ่สารสาธารณะ

แบบซึ่งหนาโดยการประชุมชี้แจงเปนหลัก มีแบบแผนคลายการสื่อสารแบบสองจังหวะตามระดับ

การจัดการกลยุทธในโครงสรางองคการซึ่งแบงการวางแผนออกเปน 3 ระยะ คือ การสื่อสารในชวง

กลยุทธฟนฟู การสื่อสารเรื่องกลยุทธเติบโตในวันประกาศกลยุทธองคการและการสื่อสารเพื่อ

ดําเนินกลยุทธเติบโตหลังวันประกาศใชกลยุทธองคการ ดังนี้
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การวางแผนการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการมีกรอบการสื่อสารเฉพาะ

การสือ่สารภายในองคการของเอก็มอนทเปนการสือ่สารสาธารณะเพือ่สนองตอบผูรับสาร กลุมเปาหมาย

โดยตรงในระบบปด แบงออกเปน 2 กลุม ไดแก การสื่อสารสาธารณะแบบซึ่งหนาและการสื่อสาร

โดยอาศยัสือ่อ่ืน การสือ่สารมแีบบแผนคลายการสือ่สารแบบสองจงัหวะ กลาวคอื แบงเปนสองทอดตาม

ระดับการจัดการกลยุทธในโครงสรางองคการ ทอดแรกคือการสื่อสารจากผูนําองคการในระดับ

บรรษัทไปยังผูบริหารในระดับสายธุรกิจหรือหนวยธุรกิจหรือผูนําการเปลี่ยนแปลง ทอดตอมาคือ

การสื่อสารจากผูนําการเปลี่ยนแปลงไปยังพนักงานในระดับปฏิบัติการหรือในหนวยหนาที่ของตน

การสื่อสารสาธารณะแบบซึ่งหนาที่มีบทบาทสําคัญที่สุดคือการประชุมชี้แจงเพื่อแจง

เร่ืองการเปลีย่นแปลงกลยทุธองคการอนัเปนกรอบนโยบายหลกัในการทาํงานใหพนกังานทัว่ทัง้องคการ

ทราบและนําสิ่งที่รับทราบไปปฏิบัติและเปนการสื่อสารตามสายบังคับบัญชาตามระดับการจัดการ

กลยุทธในโครงสรางขององคการจึงเปนการสื่อสารทางเดียวในแนวดิ่งจากระดับบนสูระดับลาง 

สวนการสื่อสารโดยอาศัยสื่ออ่ืน ไดแก ส่ืออ่ืนที่ใชประกอบการสื่อสารสาธารณะแบบซึง่หนาและ

ส่ือสนบัสนนุอืน่ อาท ิ ส่ือส่ิงพมิพ ส่ืออินเตอรเนต็ ฯลฯ ซึง่แพรกระจายจากหนวยงานระดับบรรษัทไป

ยังพนักงานทุกระดับในองคการในเครือในเวลาพรอม ๆ กัน

การวางแผนการสื่อสารและการจัดการกระบวนการการสื่อสารแบงออกเปน 3 ระยะคือ 

การสื่อสารในชวงกลยุทธฟนฟู การสื่อสารเรื่องกลยุทธเติบโตในวันประกาศกลยุทธองคการและ

การสื่อสารเพื่อดําเนินกลยุทธเติบโตหลังวันประกาศใชกลยุทธองคการ ดังนี้

- การวางแผนการสื่อสารในชวงกลยุทธฟนฟูเปนการสื่อสารแบบมุงเปาผานการสราง

ความรูสึกเรงดวนเพือ่กระตุนใหพนกังานรบัรู ต่ืนตวัและรวมมอืในการเปลีย่นแปลงในเวลาอนัรวดเร็ว

และไดเลอืกเปาหมายเฉพาะ ดังนัน้การสือ่สารหลกัทีโ่ดดเดนในชวงเวลานี ้คือ การสือ่สารสาธารณะ

แบบซึ่งหนาในการประชุมเชิงปฏิบัติการเรียกวา “การประชุม 100 วัน” กับผูบริหารจากหนวยงาน

เฉพาะแหงและไมปรากฏการวางแผนการสื่อสารโดยสื่ออ่ืน (ส่ือที่ใชประกอบการสื่อสารสาธารณะ

แบบซึ่งหนาหรือส่ือสนับสนุน) รวมทั้งการจัดการกับกระบวนการสื่อสารอยางชัดเจน

- การวางแผนการสื่อสารเรื่องกลยุทธเติบโตในวันประกาศกลยุทธองคการ หมายถึง 

การวางแผนการสื่อสารในวันประกาศกลยุทธองคการคือวันที่ 28 ตุลาคม ค.ศ. 2003 ภายใตช่ือ

“The Next 125 Years” ณ นครโคเปนเฮเกน ประเทศเดนมารกซึ่งเปนการสื่อสารจากผูนําองคการ

ไปยังผูนําการเปลี่ยนแปลงจํานวน 150 คน โดยใชการสื่อสารสาธารณะแบบซึ่งหนาเปนหลักใน

กิจกรรมการสื่อสารแบบพิเศษซึ่งเปนการสื่อสารทิศทางเดียวจากระดับบนสูระดับลางรวมกับ

ส่ือประกอบ ไดแก การนําเสนอแบบพาวเวอรพอยทและวีดิทัศน ขณะเดียวกันมีการวางแผนเรื่อง 

ส่ืออ่ืน หมายถงึ การเตรยีมสือ่ตาง ๆ เพือ่สนบัสนนุการสือ่สารของผูนาํการเปลีย่นแปลงในทอดตอไป
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ฝายสื่อสารองคการใหความสําคัญกับการจัดการกับสารมากพอสมควรเนื่องจากเปน

การประชุมเพียงวันเดียวจึงตองเนนเรื่องความชัดเจน ความครบถวนทั้งคุณภาพและปริมาณเพื่อ

สรางประสทิธผิลของการสือ่สารในลาํดบัตอไป มกีารวางแผนจดัการกบัส่ิงรบกวนหรอืความขดัแยง

โดยการประชุมในบรรยากาศการสื่อสารเชิงบวกโดยอาศัยชวงเวลาที่เอ็กมอนทเฉลิมฉลองครบรอบ 

125 ป ของการกอต้ังองคการและเปนปที่องคการประสบความสําเร็จในการดําเนินกลยุทธฟนฟู 

แตการศึกษาไมพบการวางแผนเรื่องการจัดการกับผูสงสาร การจัดการเกี่ยวกับความขัดแยงหรือ

การตอตานการเปลีย่นแปลงโดยการใหความรูและการจงูใจ การสรางการมสีวนรวม หรือการจดัการ

ผูรับสารคือผูนําการเปลี่ยนแปลงรวมถึงไมพบการจัดระบบเพื่อเปดโอกาสใหผูรับสารแสดงปฏิ

กริยาตอบกลับอยางเปนรูปธรรม

- การวางแผนการสื่อสารเพื่อดําเนินกลยุทธเติบโตหลังวันประกาศใชกลยุทธองคการ

เปนการสื่อสารจากผูนําการเปลี่ยนแปลงไปยังผูใตบังคับบัญชาโดยใชการสื่อสารสาธารณะแบบ

ซึ่งหนาเปนหลกัซึง่ไมไดแตกตางไปจากการสือ่สารสองระยะแรก กลาวคอื ยงัคงเปนการประชมุชีแ้จง

ซึง่มทีศิทางเดยีวจากระดบับนสูระดบัลางและมส่ืีออ่ืนประกอบหากแตผูนาํการเปลีย่นแปลงไดวางแผน

ปรับวิธีการสื่อสารและสื่อตามแนวทางของตนเองรวมกับส่ือที่ใชประกอบการสื่อสารสาธารณะ

แบบซึ่งหนาที่ไดรับจากการประชุม

การศึกษาไมพบการจัดการกับผูนําการเปลี่ยนแปลงซึ่งคือผูสงสารในระยะนี้จึงพบ

ความขดัแยงเนือ่งจากฝายสือ่สารองคการคาดหวงัวาผูนาํการเปลีย่นแปลงคอืกลไกหลกัในการสือ่สาร

เร่ืองการเปลี่ยนแปลงและการสรางการเปลี่ยนแปลงใหเกิดขึ้น แตผูที่ถูกคาดหวังกลับไมไดทราบ

ความคาดหวังนี้และแสดงความไมพอใจตอคาดหวังดังกลาว แมวาการศึกษาไมพบการจัดการกับ

ผูรับสารทีช่ดัเจน แตพบวาผูนาํการเปลีย่นแปลงใหความสาํคญักบัการจดัการเกีย่วกบัความขดัแยงหรอื

การตอตานการเปลี่ยนแปลงซึ่งมีรูปแบบการวางแผนที่แตกตางกันไปโดยผูนําการเปลี่ยนแปลง

ทั้งหมดเลือกวิธีการประชุมเพราะเชื่อวาการเห็นหนาคาตากันชวยลดความเคลือบแคลงใจไดผูนํา

การเปลี่ยนแปลงบางคนเลือกการนําเสนอแบบพิเศษและสรางบรรยากาศเชิงบวกรวมถึงการเปด

โอกาสใหผูรับสารแสดงปฏกิริิยาตอบกลบั ผูนาํการเปลีย่นแปลงทัง้หมดใชสารเดยีวกบัทีผู่นาํองคการ

ใชในการสือ่สารเพือ่การดาํเนนิกลยทุธเตบิโตในวนัประกาศใชกลยทุธองคการ แตพวกเขาเลอืกจดัการ

กับสารและการสื่อสารของตนตามแนวทางที่ตนถนัด ความเหมาะสมของผูรับสารและสถานการณ

ในองคการทีต่นรบัผิดชอบ สวนสือ่อ่ืน ๆ ทีฝ่ายสือ่สารองคการใชสนบัสนนุการเปลีย่นแปลงเชงินโยบาย

และสรางการดาํเนนิงานในทางปฏบัิติการไปยงัองคการในเครอืในเวลาพรอม ๆ กนัภายหลงัการประกาศ

กลยทุธ ไดแก ส่ืออินเตอรเนต็ อินทราเนต็ จดหมายอเิลก็ทรอนกิส และสือ่ส่ิงพมิพคือ วารสารภายใน 

Hard Copy และถือวาสื่ออ่ืน ๆ นี้เปนสื่อรอง
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นอกจากนี้ การศึกษาพบวาองคการมีแผนการควบคุม การติดตามและประเมินผลเรื่อง

การ ผลักดันใหเกิดตราเอกลักษณ/ตราสินคาภายในเวลาที่กําหนด รวมถึงการตรวจสอบการใชตรา

เอกลักษณ/ตราสินคา และการวิเคราะหกลุม แตไมพบการวางแผนการควบคุม การติดตามและ

ประเมินผลเรื่องการสื่อสารกลยุทธองคการอยางมีระบบเนื่องจากไมพบการกําหนดระยะสิ้นสุด

หรือจุดตรวจสอบของการสื่อสารกลยุทธซึ่งมีสาเหตุมาจากวัฒนธรรมองคการของเอ็กมอนทที่เนน

การกระจายอํานาจและไมนิยมระบบการทํางานที่เขมงวด

ขอสรุปที ่3 กจิกรรมการสือ่สารหลกัเรือ่งการเปลีย่นแปลงกลยทุธองคการ คือ การประชุม

ชี้แจงซึ่งแบงเปน 3 ระยะตามระยะการวางแผนการสื่อสาร ไดแก การสื่อสารในชวงกลยุทธฟนฟู 

การสือ่สารเร่ืองกลยทุธเตบิโตในวนัประกาศกลยทุธองคการและการสือ่สารเพือ่ดําเนนิกลยทุธเตบิโต

หลังวันประกาศใชกลยุทธองคการ ซึ่งภาพรวมของการประเมินประสิทธิผลของการสื่อสารถือวา

สําเร็จในแงของการบรรลุเปาหมายและขจัดปญหาหรืออยูในระดับการผูกมัด ดังนี้

กิจกรรมการสื่อสาร

กิจกรรมการสื่อสารเพื่อนําไปสูการเปลี่ยนแปลงเนนการสื่อสารสาธารณะแบบซึ่งหนา

ในรูปของการประชุมชี้แจงเปนหลักโดยมีส่ืออ่ืนทั้งสื่อประกอบและสื่อสนับสนุนเปนสื่อรอง 

กิจกรรมการสื่อสารเพื่อนําไปสูการเปลี่ยนแปลงแบงเปน 3 ชวง ตามชวงเวลาของการวางแผนการ

ส่ือสาร ไดแก กิจกรรมการสื่อสารในชวงกลยุทธฟนฟู กิจกรรมการสื่อสารเร่ืองกลยทุธเตบิโตใน

วนัประกาศกลยทุธองคการ และกจิกรรมการสื่อสารเพื่อการดําเนินกลยุทธเติบโตหลังวันประกาศใช

กลยุทธองคการ ดังนี้

- กิจกรรมการสื่อสารในชวงกลยุทธฟนฟูกระทําในเวลาอันจํากัด แตหวังผลสําเร็จสูง

ในเวลาอันรวดเร็ว จึงเนนการสื่อสารแบบมุงเปาผานความรูสึกเรงดวน ในการประชุมปฏิบัติการชื่อ 

“การประชุม 100 วัน” เกดิขึน้เฉพาะในหนวยงานทีส่ามารถสรางการเปลีย่นแปลงไดอยางมนียัยะ

สําคญัเทานัน้ สวนการใชส่ือประกอบสือ่สาธารณะแบบซึง่หนาและสือ่สนบัสนนุอืน่ ๆ ไมมบีทบาท

มากนกั นอกจากนี ้ ผูศึกษายังพบสารที่มีนัยยะของกลยุทธองคการชุดใหมอยางไมเปนทางการซึ่ง

แสดงใหเห็นวาชวงกลยุทธฟนฟูนี้เปนชวงทับซอนของการจัดทํากลยุทธเติบโต

- การสื่อสารเรื่องกลยุทธเติบโตในวันประกาศกลยุทธองคการ คือ การประกาศจุดยืน

ธุรกิจ วิสัยทัศน พันธกิจ คานิยม และตราเอกลักษณใหมอยางเปนทางการผานกิจกรรมการสื่อสาร

ในการประชมุใหญภายใตชือ่ “The Next 125 Years” เมือ่วนัที่ 28 ตุลาคม ค.ศ. 2003 เปนประชมุ

ชีแ้จงทีม่ผูีนาํองคการเปนผูสงสารหลักไปยงัผูนาํการเปลีย่นแปลงทามกลางบรรยากาศการสือ่สารเชงิ

บวกเนือ่งจากเปนปทีเ่อก็มอนทเฉลมิฉลองอายคุรบ 125 ปและเปนปทีอ่งคการประสบความสาํเรจ็

จากการดาํเนนิกลยทุธฟนฟ ูการประชมุแบงออกเปน 4 ชวง ไดแก ชวงการประกาศวิสัยทัศน พันธกิจ 
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และคานิยม, ชวงกลยุทธเติบโต, ชวงการจัดการกับตราสินคาและชวงประกาศตราเอกลักษณใหม 

ซึ่งแบงระดับความสําคัญของเนื้อหาไดดังนี้ ชวงที่สําคัญที่สุดคือ ‘เร่ืองของเอ็กมอนท’ ซึ่งเปนชวง

ของการประกาศวิสัยทัศน พันธกิจ และคานิยมเพื่อจัดการใหเอก็มอนทเปนความเปนองคการสือ่ที่

ดึงดดูใจทีสุ่ด โดยมเีปาหมายเชงิกลยทุธคือเฟองทีว่ดัผลได 4 ตัว ไดแก กําไร การเติบโต ปจจัย

กลยุทธและความเปนบรรษัทภิบาล รองลงมาคือชวงตราเอกลักษณ/ตราสนิคา ไดแก การประกาศ

ตราเอกลกัษณใหมเพือ่จดัระเบยีบตราเอกลกัษณ/ตราสนิคา ตามดวยชวงการจัดการกับตราสินคา

คือชวงที่วิทยากรภายนอกมาบรรยายเรื่องความสําคัญของตราสินคาเพราะตราสินคามีความ

สัมพนัธกบัพฤตกิรรมผูบริโภค นอกจากนีย้งัมผูีรับผิดชอบในโครงการตาง ๆ ที่เกี่ยวของกับกลยุทธได

แจงเรื่องในความรับผิดชอบใหผูนําการเปลี่ยนแปลงทราบ ไดแก โครงการระบบการจัดการสาร

สนเทศ การวิเคราะหกลุมและการจัดการกับตราเอกลักษณ/ตราสินคา รวมถึงการเชิญวิทยากรที่มี

ชื่อเสียงจากภายนอกมาบรรยายเรื่องความสําเรจ็ในชีวิตจากการใชคานิยมกับชีวิตจริงของพวกเขา 

สวนสื่อที่ใชในการสนับสนุนการสื่อสารสาธารณะแบบซึ่งหนา ไดแก พาวเวอรพอยทและวีดิทัศนซึ่ง

ฝายสื่อสารองคการนําเสนอวีดิทัศนเพื่ออธิบายความหมายของฮุมมะลิหเนื่องจากเห็นวาฮุมมะลิห

เปนคําที่มีปญหาเรื่องแปลความหมาย ในตอนทายของการประชุมผูนําการเปลีย่นแปลงไดรับแทง

บันทกึความจาํบรรจพุาวเวอรพอยท วดิีทศัน และสมดุปกดาํเพือ่ไปสือ่สารตอในหนวยงานของตน

- กิจกรรมการสื่อสารเพื่อดําเนินกลยุทธเติบโตหลังวันประกาศใชกลยุทธองคการ

ดําเนินการโดยผูนําการเปลี่ยนแปลงไปยังผูใตบังคับบัญชาโดยผูนําการเปลี่ยนแปลงทั้งหมดเลือก

ใชการสื่อสารสาธารณะแบบซึ่งหนาในการนําเสนอเรื่องการเปลี่ยนแปลงผานการประชุมชี้แจงรวม

กับส่ือที่ไดรับจากการประชุม ไดแก พาวเวอรพอยท วีดิทัศน และสมุดปกดํา ผูนําการเปลี่ยนแปลง 

สวนใหญใชกิจกรรมการประชุมชี้แจงรวมกับส่ือที่ไดรับจากการประชุมทั้งหมด ขณะที่ผูนําการ

เปลีย่นแปลงบางคนปรบัใชวธิกีารสือ่สารทีต่นเหน็วาเหมาะสมกบัองคการของตนรวมกบัการประชุมชี้

แจง สวนผูนําการเปลี่ยนแปลงในองคการในเครือที่เปนองคการรวมทุนไมไดใหความสําคัญกับการ

ส่ือสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการเนื่องจากไมอยูในเงื่อนไขบังคับใหใชกลยุทธเดียวกับ

เอ็กมอนท

ส่ือสนบัสนนุหลงัวนัประกาศใชกลยทุธองคการซึง่ดาํเนนิการโดยหนวยงานระดบับรรษทั 

(ฝายสื่อสารองคการและฝายทรัพยากรมนุษย) ประกอบดวย กิจกรรมการสื่อสารของฝายสื่อสาร

องคการเนนการแพรกระจายไปยังพนักงานทุกระดับในคราวเดียวกัน อาทิ จดหมายอิเล็กทรอนิกส

ของผูนําองคการเพื่อแจงเรื่องการเปลี่ยนแปลงไปยังพนักงานทุกคน จดหมายเวียน การนําเสนอ

ขาวการเปลี่ยนแปลงในวารสารภายใน Hard Copy คูมือการออกแบบตราสินคา เว็บไซตของ

เอ็กมอนท และอินทราเน็ตชื่อ ‘อินไซท’ สวนกิจกรรมการสื่อสารของฝายทรัพยากรมนุษย ไดแก 
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การจัดทํานโยบายดานทรัพยากรมนุษย การวิเคราะหกลุมและการสัมมนาซึ่งกิจกรรมดังกลาว  

ไมใชกิจกรรมการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธโดยตรง แตสงผลทางออมในการสนับสนุน

ใหวิสัยทัศนขององคการในการเปนกลุมส่ือที่ดึงดูดใจที่สุดตอพนักงาน พันธมิตรธุรกิจและลูกคา

บรรลุเปาหมายไดดียิ่งขึ้น

การประเมินความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสาร

การศึกษาพบวาผูนาํการเปลี่ยนแปลงมีความเขาใจสาเหตุของการเปลี่ยนแปลงกลยุทธ

องคการและไมไดตอตานการเปลี่ยนแปลงดังกลาวเนื่องจากเห็นวาการเปลี่ยนแปลงเรื่องปกติใน

องคการซึ่งมักเกิดขึ้นเมื่อองคการเปลี่ยนแปลงผูนําระดับสูงและเอ็กมอนทเปนองคการที่มีการ

เปลีย่นแปลงตลอดเวลา อยางไรกต็ามผูศึกษาแบงการวดัประสทิธผิลของการสือ่สารออกเปน 3 ชวง

เพือ่ใหสอดคลองกบัระยะการวางแผนการสือ่สาร 3 ชวง ไดแก ชวงกลยทุธฟนฟ ูชวงการดาํเนนิกลยุทธ

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

องคการ ดังขอสรุปตอไปนี้

- การประเมินความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารในชวงกลยุทธฟนฟูเปนการ 

ตรวจสอบวาองคการไดบรรลุเปาหมายของการสือ่สารมากนอยเพยีงใดซึง่การศกึษาพบวาการสือ่สาร

ในชวงกลยุทธฟนฟูประสบความสําเร็จเนื่องจากการบรรลุเปาหมายและการขจัดปญหาผานการ

สรางความรูสึกเรงดวนเพราะสามารถสรางการมีสวนรวมและการผูกมัดในกลุมผูรับสารเปาหมาย

จนทําใหองคการกลับมามีเสถียรภาพไดอีกครั้งหนึ่งและที่สําคัญไปกวานั้นก็คือองคการสามารถ

สรางกําไรสูงสุดเปนประวัติการในค.ศ. 2003 ซึ่งเปนการใชเวลาเพียง 3 ปในการกอบกูสถานะทาง

การเงินจากขาดทุนเปนกําไร ซึ่งในชวงเวลาทับซอนกันนี้เกิดการทบทวนจุดยืนขององคการ ไดแก 

การใหความสําคัญกับตลาดมาตุภูมิแทนตลาดระหวางประเทศซึ่งสรางความพึงพอใจตอผูนําการ

เปลี่ยนแปลงในสแกนดิเนเวียขณะที่ปรากฏความไมพึงพอใจของผูนําการเปลี่ยนแปลงจากสาย

ธุรกิจระหวางประเทศ แตการศึกษาไมพบปฏิกิริยาเชิงลบที่สงผลกระทบตอการดําเนินกลยุทธของ

องคการชัดเจน การศึกษาสรุปไดวาความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารในชวงกลยุทธฟนฟู

อยูที่ระดับสูงสุด คือ การผูกมัด

- การประเมินความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารกลยุทธเติบโตในวันประกาศ 

กลยุทธองคการเปนการตรวจสอบการบรรลุเปาหมายของการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธ

องคการในวันประกาศกลยุทธองคการโดยเนนน้ําหนักที่การสื่อสารในวันประกาศกลยุทธองคการที่

มีผูนําองคการเปนผูส่ือสารหลักไปยังผูนําการเปลี่ยนแปลงผานการประชุมชี้แจงภายใตการประชุม

ชื่อ “The Next 125 Years” เมื่อ วันที่ 28 ตุลาคม ค.ศ. 2003 ซึ่งผูศึกษาพบวาความสําเร็จเชิง

ประสิทธผิลของการสือ่สารในวนัประกาศกลยทุธองคการในภาพรวมอยูทีร่ะดบัสูงสดุ คือ การผกูมดั
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แมวาจะปรากฏระดบัของประสทิธผิลแตกตางกนับางในรายละเอยีด ซึง่สามารถสรปุผลการประเมิน

ของการสื่อสารได 4 หมวด ไดแก กิจกรรมการสื่อสารและกระบวนการ การสื่อสาร, วิสัยทัศน 

พันธกิจ คานิยมและตราเอกลักษณในองคการที่เอ็กมอนทเปนผูถือหุนใหญ, วิสัยทัศน พันธกิจ 

คานิยมและตราเอกลกัษณในองคการรวมทนุซึง่ไมอยูในขายตองเปลีย่นแปลงกลยทุธองคการ และ

การประเมนิความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิลของระบบตดิตามและประเมนิผลการสือ่สารขององคการ ดังนี้

การศกึษาพบวาความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิลในของกจิกรรมการสือ่สารและกระบวนการ

การสือ่สารระดบัการผกูมดั แมวาในเบือ้งตนอยูทีร่ะดบัสนบัสนนุเทานัน้ โดยพบวาผูนาํการเปลีย่นแปลง

ทั้งหมดพึงพอใจกิจกรรมการสื่อสารกลยุทธเติบโตในวันประกาศกลยุทธองคการและเหน็วาตองมี

การตอกย้าํเพือ่สรางการเปลีย่นแปลงกลยทุธในทางปฏบัิติมากกวานี ้ ผูนาํการเปลี่ยนแปลงสวนใหญ

เห็นวาการสื่อสารสาธารณะแบบซึ่งหนาโดยการประชุมชี้แจงเปนกิจกรรมที่สรางความเขาใจเรื่อง

การเปลี่ยนแปลงกลยุทธไดดี รองลงมา ไดแก วีดิทัศนและสมุดปกดํา แตมีน้ําหนักไมมากนกั และ

พงึพอใจวธิกีารนาํเสนอในวดิีทศันแมวาเสนอวาควรแปลเปนภาษาทองถิน่ดวยเพราะพนกังานในสาย

ธุรกิจระหวางประเทศจาํนวนมากไมรูภาษาอังกฤษ นอกจากนี้ผูนาํการเปลี่ยนแปลงเกือบทั้งหมด  

พึงพอใจการจัดการกระบวนการการสื่อสารเรื่องผูสงสาร สารและปริมาณสารในระดับสูงโดยเห็น

วาผูสงสารหลักคือผูนําองคการสามารถนําเสนอเรื่องการเปลี่ยนแปลงไดดี สารและปรมิาณสารใน

กจิกรรมการสือ่สารเร่ืองการเปลีย่นแปลงกลยทุธองคการเพยีงพอตอความเขาใจ แตพวกเขาไมพงึพอใจ

ตอการจดัการกบัส่ิงรบกวนและการเปดโอกาสใหแสดงปฏกิริิยาตอบกลบัซึง่แสดงใหเหน็วาการจดัการ

กับการตอตานและการสรางการมีสวนรวมขององคการยังตองปรับปรุง แตในที่สุดพวกเขาไดผูกมัด

ตนเองตอการสรางการเปลี่ยนแปลงใหเกิดขึ้นในองคการจากการที่ผูนําการเปลี่ยนแปลงสวนใหญ

ไมตองการการสนบัสนนุเรือ่งการสือ่สารเร่ืองการเปลีย่นแปลงจากหนวยงานระดบับรรษทัในหนวยงาน

ของตนแสดงใหเห็นวาหลังจากที่ผูนําการเปลี่ยนแปลงรับรูและเขาใจเรื่องการเปลี่ยนแปลงแลว

พวกเขาสรางการผูกมัดในการนําการเปลี่ยนแปลงที่รับทราบไปสูการปฏบัิติซึง่แสดงใหเหน็วาผูนาํ

การเปลีย่นแปลงผกูมดัตนเองตอการสรางการเปลีย่นแปลงในองคการ

การศึกษาพบวาความสําเร็จเชิงประสิทธิผลในของวิสัยทัศน พันธกิจ คานิยมและ

ตราเอกลกัษณในองคการทีเ่อก็มอนทเปนผูถอืหุนใหญอยูทีร่ะดบัการผกูมดัเพราะผูนาํการเปลีย่นแปลง

สวนใหญเห็นวาวิสัยทัศน พันธกิจและคานิยมในกลยุทธใหมมีความสอดคลองกับองคการเพราะ

เปนสิง่ทีม่อียูกอนแลวในองคการ ผูนาํการเปลีย่นแปลงบางสวนเหน็วาคานยิมมคีวามหมายด ีแตจะ

เกดิประโยชนเมือ่นาํไปใชในชวีติการทาํงานอยางมปีระสิทธผิล และผูนาํการเปลีย่นแปลงสวนใหญ

พึงพอใจวิสัยทัศน พันธกิจและกรอบกลยุทธ ‘We bring stories to life’ และคานิยม แมวา

ผูนําการเปลี่ยนแปลงบางคนเห็นวาสิ่งที่กระตุนการทํางานที่ดีของพนักงานคือจรรยาบรรณของ
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องคการสื่อหรือความเปนองคการการกุศลของเอ็กมอนทไมใชคานิยม ขณะที่ผูนําการเปลี่ยนแปลง

คนหนึ่งเห็นวาสิ่งที่เปลี่ยนแปลงไปในองคการ คือ การเนนเรื่องผลกําไรมากกวาเดิม ผูนําการ

เปลี่ยนแปลงทั้งหมดพึงพอใจคานิยม แตสวนใหญไมเห็นดวยกับการใชภาษาเดนมารกเปนคานิยม

เพราะเปนคําที่ตองแปลความหมายซ้ําซอนและพวกเขาประสบปญหาในการใหคําอธิบายคานิยม

ฮุมมะลิหแกผูใตบังคับบัญชา มีผูนําการเปลี่ยนแปลงเพียงสวนนอยที่ยอมรับคานิยมภาษา

เดนมารกเพราะยอมรับความเปนเดนมารกหรือความเปนบรรษัทระหวางประเทศของเอ็กมอนท 

อยางไรก็ตามผูนําการเปลีย่นแปลงทัง้หมดเขาใจเหตผุลของการเปลีย่นแปลงตราเอกลกัษณและยอม

รับวาตราเอกลักษณใหมสามารถอธิบายความแตกตางทางธุรกิจในเอ็กมอนทไดดีกวาเดิม แตพวก

เขากลับไมพึงพอใจมันเนื่องจากตราเอกลักษณใหมมีรูปแบบเปนทางการ ขาดสีสันของสื่อสําหรับ

เด็กหรือไมไดสะทอนความเปนองคการสื่อ ประกอบดวย ความผูกพันกับตราเอกลักษณเดิมสูงและ

การศึกษายังพบนัยเรื่องชาตินิยมแฝงอยูในการไมเห็นดวยกับการใชคานิยมภาษาเดนมารกเชน

เดียวกับเร่ืองตราเอกลักษณใหมที่สงสัญญะเรือ่งจดุยนืใหมขององคการทีท่าํใหสายธรุกจิระหวาง

ประเทศดอยความสําคัญลง อยางไรก็ตามการศึกษาพบวาระดับความไมพึงพอใจตราเอกลักษณ

ใหมนัน้ขึน้อยูกบัภูมหิลงัการใชตราเอกลักษณขององคการโดยองคการที่ใชตราเอกลักษณเดิมของ

เอก็มอนทอยูแลวไดรับผลกระทบระดบัสูง สวนองคการทีไ่มเคยใชตราเอกลกัษณเดมิของเอก็มอนทได

รับผลกระทบระดับตํ่า การศึกษายังพบอกีวาความแตกตางทางวฒันธรรมไมมผีลตอการการสือ่สาร

เร่ืองการเปลีย่นแปลงกลยทุธองคการ ดังนั้นระดับความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารเรื่อง

กลยุทธองคการ ในองคการที่เอ็กมอนทเปนผูถือหุนใหญนั้นอยูในระดับการผูกมัดเพราะผูนาํการ

เปลีย่นแปลงรบัรูและเขาใจและสนบัสนนุการเปลีย่นแปลงแมวาพวกเขาไมไดมสีวนรวมในการจัดทํา

กลยุทธองคการก็ตาม แตพวกเขามีบทบาทสําคัญในการรวมผลักดันกลยุทธองคการเพื่อใหเกิดใน

ชีวิตการทํางานขององคการที่พวกเขารับผิดชอบจึงเทากบัวาการสือ่สารไดสรางความรูสึกเปนเจาของ

และมสีวนรวมในการสรางการเปลีย่นแปลงกลยุทธองคการ

การศกึษาพบวาความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิลในการสือ่สารเรือ่งการเปลีย่นแปลงกลยุทธ

องคการในองคการรวมทนุอยูทีร่ะดบัความเขาใจเพราะองคการในเครอืซึง่เปนองคการรวมทุนระหวาง

เอก็มอนทกบัองคการในทองถิน่ไมอยูในเกณฑบังคบัเปลีย่นแปลงกลยทุธจงึไมไดรับผลกระทบจากการ

เปลี่ยนแปลง และผูนําการเปลี่ยนแปลงตองพยายามรักษาดุลยภาพทางการจัดการและการสื่อสาร

เพือ่ไมใหการใหน้าํหนกัความสาํคญัโนมเอยีงไปยงัฝายใดฝายหนึง่มากจนเกนิไปซึง่หมายถงึขอจาํกดั

ของการเปลีย่นแปลงตาง ๆ ภายในองคการดวย องคการรวมทนุไมไดรับผลกระทบจากการเปลีย่นแปลง

ตราเอกลักษณคร้ังนี้เนื่องจากใชตราเอกลักษณอ่ืนที่ตางไปจากตราเอกลักษณของเอ็กมอนทอยู

แลว ดังนัน้ผูนาํการเปลีย่นแปลงขององคการในเครอืทีเ่ปนองคการรวมทนุจงึไมไดใหความสาํคญัตอ
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การสือ่สารเรือ่งการเปลีย่นแปลงกลยทุธไปมากกวาการแจงใหพนกังานทราบ ดังนั้นความสําเร็จเชิง

ประสิทธิผลของการสื่อสารเร่ืองการเปนกลยุทธองคการในองคการรวมทุนจึงอยูที่ระดับความเขาใจ

เทานั้น

การศกึษาพบวาองคการไมไดจดัระบบตดิตามและประเมนิผลการสือ่สารขององคการ 

ขณะทีผู่นําการเปลี่ยนแปลงตองการใหมีการจัดการกับส่ิงรบกวนหรือความขัดแยงมากกวานี้และ

ตองการโอกาสในการแสดงปฏิกิริยาตอบกลับผานติดตามผลและการประเมินผลอยางมีระบบ 

ดังนั้นประสิทธิผลของระบบติดตามและประเมินผลการสื่อสารจึงอยูที่ระดับความเขาใจเนื่องจาก

ไมสามารถนาํการสือ่สารไปสูการสรางปฏสัิมพนัธผานการสือ่สารแบบสองทางอยางมปีระสิทธผิลได

- การประเมินความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารเพื่อดําเนินกลยุทธเติบโต

หลังวันประกาศกลยุทธองคการพบวาผูนําการเปลีย่นแปลงเปนผูสงสารหลกัไดสรางการรบัรู ความ

เขาใจ การสนับสนุน การมสีวนรวมและการมกีารผกูมดัอกีทัง้สามารถสรางปฏกิริยาตอบกลบัหรือการ

ส่ือสารแบบสองทางไดมากกวาการสื่อสารในวันประกาศกลยุทธ สวนการสื่อสารตามนโยบายการ

วัดผลของหนวยงานสนับสนุนระดับบรรษัทนั้นพบวาผลการตรวจสอบการใชตราเอกลักษณใน

ระดับตาง ๆ หลงัวนัประกาศกลยุทธองคการอยูในระดับการผูกมัด สวนการประเมินความสําเร็จเชิง

ประสิทธิผลของการสื่อสารของ ‘อินไซท’ อยูในระดับการรับรู ความเขาใจและการสนับสนุนขึ้นอยู

กับเงื่อนไขที่แตกตางกันในองคการในเครือแตละองคการและผลการวิเคราะหกลุมในกลุมผูนําการ

เปลี่ยนแปลงสวนใหญอยูในระดับการสนับสนุน ขณะที่พนักงานในองคการในเครืออยูในระดับการ

มีสวนรวมขณะที่ในองคการรวมทุนเปนเพียงการรับรูเทานั้น ผูศึกษาแบงขอคนพบและการประเมิน

ความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารของการสื่อสารเปน 4 หมวด ไดแก กิจกรรมการสื่อสาร

และกระบวนการการสื่อสาร, วิสัยทัศน พันธกิจ คานิยม และตราเอกลักษณในองคการที่เอ็กมอนท

เปนผูถือหุนใหญ, วิสัยทัศน พันธกิจ คานิยมและตราเอกลักษณในองคการรวมทุน ดังนี้

การศึกษาพบวาความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิลของกจิกรรมการสือ่สารและกระบวนการ

การสื่อสารในเบื้องตนอยูที่ระดับเขาใจและสื่อที่ไดรับจากสํานักงานใหญเปนอุปสรรคตอการรบัรู

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

ผูนําและทักษะการสื่อสารของผูนําการเปลี่ยนแปลงและบรรยากาศการสื่อสารในองคการจึงทําให

ความสาํเร็จเชิงประสิทธิผลของกิจกรรมการสือ่สารและกระบวนการการสือ่สารอยูทีร่ะดบัการผกูมัด 

กลาวคือ หลังจากที่ผูนําการเปลี่ยนแปลงกลับจากการประชุม “The Next 125 Years” เมือ่วนัที ่28 

ตุลาคม ค.ศ. 2003 ผูนาํการเปลีย่นแปลงทัง้หมดเลอืกการสือ่สารสาธารณะแบบซึง่หนาโดยการ

ประชุมชี้แจงในการสื่อสารกับพนักงานในหนวยงานของตนรวมกับส่ือที่ไดรับจากการประชมุ ตาม

แนวทางการสื่อสารและดุลยพินิจของผูนําการเปลี่ยนแปลงแตละคน ผูนําการเปลี่ยนแปลง
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เกือบทั้งหมดถายทอดสารไปยังพนักงานรวมกับเนือ้หาตามสือ่ทีต่นไดรับทัง้หมด มผูีนาํการเปลีย่น

แปลงเพียงบางคนเลอืกใชการประชมุชีแ้จงแบบมกีารแสดงประกอบ และคนหนึ่งเลือกใชส่ือเพียง

บางสื่อ อยางก็ตามผูนําการเปลี่ยนแปลงทั้งหมดไดเปดโอกาสใหพนักงานไดแสดงความเห็นหรือ

ซกัถามขอสงสยัตอนทายของการประชมุ นอกจากนีบ้างองคการไดสรางการมสีวนรวมในการตคีวาม

คานิยมฮุมมะลิหโดยจัดกิจกรรมการประกวดนิทานภาพซึ่งไดรับความสนใจจากพนักงานอยางดี 

แตสรางผลขางเคยีงเพราะทาํใหพนกังานเขาใจวาองคการมคีานยิมฮมุมะลิหเพยีงคานยิมเดยีวเทานั้น

พนกังานทัง้หมดเหน็วากจิกรรมการสือ่สารเร่ืองการเปลีย่นแปลงหลกั คือ การประชุม

ชี้แจงเปนกิจกรรมที่มีผลตอความเขาใจเรื่องการเปลี่ยนแปลงมากที่สุด พนักงานสวนใหญไมไดให

ความสาํคญัตอสมดุปกดาํและวดิีทศัน ผูศึกษาพบวาขอดอยทีสํ่าคญัของสือ่วดิีทศันและสมดุปกดํา  

คือ การใชภาษาองักฤษซึง่เปนอปุสรรคในการสือ่สารตอพนกังานทีไ่มรูภาษาองักฤษซึง่เปนประชากร

สวนใหญในสายธุรกิจระหวางประเทศ

การศึกษาพบวาผูนําการเปลี่ยนแปลงซึ่งเปนผูสงสารหลักมีทักษะในการสื่อสารมี

ความเขาใจในสาร พนกังานและวฒันธรรมองคการ การศกึษาไมพบเร่ืองการวางแผนในการจดัการ

กับส่ิงรบกวนในกระบวนการการสื่อสาร แตพบวาการกระจายอํานาจในการสื่อสารใหผูนําการ

เปลี่ยนแปลงทองถิ่นรวมถึงภาวะผูนําและการสื่อสารของผูนํา ความสัมพันธที่ดีในหมูพนักงาน 

และโครงสรางองคการที่ไมซับซอนนั้นสามารถขจัดความขัดแยงผานการสรางบรรยากาศเชิงบวก 

และเปดโอกาสใหพนกังานแสดงปฏกิริิยาตอบกลบัโดยการซกัถามหรอืแสดงขอคิดเหน็ซึง่มผีลสําคัญ

ในการสรางการผูกมัดตอการเปลี่ยนแปลง

การศึกษาพบวาความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารเรื่องวิสัยทัศน พันธกิจ 

คานิยมในองคการที่เอ็กมอนทเปนผูถือหุนทั้งหมดอยูที่ระดับการผูกมัดเพราะพนักงานทั้งหมด

เหตุผลของการเปลี่ยนแปลงขององคการวามาจากความพยายามในการสรางพื้นฐานรวมกันใน

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

องคการในเครือและเปนสิ่งที่มีอยูกับองคการและพึงพอใจในคานิยมแมวามีขอขัดแยงตอคานิยม

ฮุมมะลิหเพราะความรูสึกไมมั่นใจวาตนเขาใจและแปลความหมายของคานิยมนี้อยางถูกตอง 

ความรูสึกเรื่องชาตินิยมและคาํทีไ่มคุนเคย พนกังานสวนใหญไมพงึพอใจตอตราเอกลกัษณใหมซึง่

พนักงานมีความเห็นในทิศทางเดียวกับผูนําการเปลี่ยนแปลงของตนคือตราเอกลักษณใหมไม

เหมาะสมกับผลิตภัณฑสําหรับเด็กและความรูสึกผกูพนักบัตราเอกลกัษณเดมิ สวนระดบัผลกระทบ

จากการเปลีย่นแปลงตราเอกลักษณแตกตางกันขึ้นอยูกับภูมิหลังการใชตราเอกลักษณขององคการ

โดยในองคการที่ใชตราเอกลักษณเดิมของเอ็กมอนทอยูแลวไดรับผลกระทบระดับสูง และองคการ

ที่ใชตราเอกลักษณอ่ืนอยูกอนแลวไดรับผลกระทบระดับตํ่า การศึกษาพบวาพนักงานสวนใหญ
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ยอมรับและพงึพอใจตราเอกลักษณใหมมากขึ้นเมื่อเกิดความคุนเคยตามเวลาที่ผานไป จึงสรุปไดวา

ความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสือ่สารอยูในระดบัการผกูมดัเพราะพนกังานไมมคีวามขดัแยงใน

การสื่อสารเร่ืองการเปนกลยุทธองคการอยางรุนแรงและยังใหความรวมมือในการสรางการเปลี่ยน

แปลงใหเกิดขึ้นในองคการ

การศกึษาพบวาความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิลของการสือ่สารเร่ืองการเปนกลยทุธองคการ

ในองคการรวมทุนอยูที่ระดับการรับรูเพราะองคการรวมทุนไมตองเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการจึง

ไมอยูในขายตองสื่อสารเรื่องกลยุทธหรือนํากลยุทธไปสูการปฏบัิติ ดังนัน้ผูนาํการเปลีย่นแปลงของ

องคการในเครือที่เปนองคการรวมทุนจึงไมไดใหความสําคัญตอการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลง

กลยุทธไปมากกวาเรื่องแจงใหพนักงานทราบซึ่งการศกึษาพบวาวาพนักงานในองคการรวมทุนตุรกี

รับทราบเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธของเอ็กมอนทพอสมควร ขณะที่พนักงานในองคการรวมทุน

จีนแทบไมทราบเรื่องการเปลี่ยนแปลงเลย และแมวาพนักงานในองคการรวมทุนไมไดรับผลกระทบ

จากการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการของเอ็กมอนท แตพนักงานสวนใหญเห็นดวยกับวิสัยทัศน

เร่ืองการเปนองคการที่ดึงดูดใจตอลูกคา พนักงาน และพันธมิตรธุรกิจ และพนักงานยังเห็นวา

องคการรวมทุนของตนมีความสอดคลองกับวิสัยทัศนเร่ือง ‘ความเปนองคการสื่อ’ เฉพาะเพียง

สํานักพิมพเทานั้นซึ่งเปนความเห็นในทิศทางเดียวกับพนักงานในองคการที่เอ็กมอนทเปนผูถือหุน

ใหญ นอกจากนี้พนักงานในองคการรวมทุนเกือบทั้งหมดไมมีความเห็นเชิงลบตอคําวาฮุมมะลิห

และยอมรับการใชภาษาเดนมารกไดเพราะยอมรับวาตนทํางานในองคการที่มีเจาของจากประเทศ

เดนมารก พนักงานในองคการรวมทุนจีนเกือบทั้งหมดเชื่อมโยงพันธกิจและคานิยมเขากับ ‘เงิน

หรือผลตอบแทน’ อยางมีนัยยะสําคัญซึ่งอาจสะทอนมาจากภูมิหลังและสภาพเศรษฐกิจของจีนที่

ยากลําบาก และแมวาองคการรวมทุนไมไดรับผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลงตราเอกลักษณคร้ังนี้

แตพนักงานในองคการรวมทุนสวนใหญ มีความเห็นตอตราเอกลักษณนี้ในทิศทางเดียวกับ

พนักงานสวนใหญขององคการในเครอือ่ืน กลาวคอื พวกเขาชอบตราเอกลกัษณเดมิเนือ่งจากมสีีสัน

สวยงามและสอดคลองกับธุรกิจและผลิตภัณฑสําหรับเด็กที่องคการของตนดาํเนนิอยู อยางไรกต็าม 

พนักงานในองคการรวมทุนเกือบทั้งหมดไมไดมีการพูดคุยเกี่ยวกับกลยุทธองคการหลังจากที่ไดรับ

การสือ่สารเพราะองคการรวมทนุมชีดุของวสัิยทศัน พนัธกจิ คานยิม และตราเอกลกัษณขององคการ

ซึง่แตกตางไปจากของเอก็มอนท ดังนัน้ความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิลของการสือ่สารเร่ืองการเปนกลยทุธ

องคการในองคการรวมทุนจึงอยูในระดับการรับรูเทานั้น

การประเมินความสาํเร็จเชิงประสิทธิผลของระบบตดิตามและประเมนิผลการสือ่สาร

ขององคการของหนวยงานระดับบรรษัท หมายถึง การตรวจสอบการบรรลุเปาหมายการสื่อสาร

ตามนโยบายการวัดผลของหนวยงานสนับสนุนระดับบรรษัท ซึ่งการศึกษาพบวาองคการไมไดจัด
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ระบบการควบคุมหรือการประเมินผลการสื่อสารในชวงกลยุทธฟนฟู แตส่ิงที่เสมือนการควบคุม

ขององคการ คือ การกําหนดเปาหมายดําเนินการ แผนงานและระยะเวลาใหผูนําการเปลี่ยนแปลง

นาํไปสรางการเปลีย่นแปลงในองคการแบบมุงเปาตาม “เปาหมายโอลมิปก” ซึง่สิง่ทีพ่สูิจนความสําเร็จ

เชิงประสิทธิผลของการสื่อสารคือผลสําเร็จดานการสรางเสถียรภาพขององคการตามเปาหมายของ

กลยุทธฟนฟูซึ่งเทากับไดบรรลุเปาหมายระดับการผูกมัดเพราะสามารถสรางความรวมมือในการ

สรางการเปลี่ยนแปลงในองคการจากพนักงานที่เกี่ยวของ

สวนระบบการตรวจสอบและประเมนิผลหลงัวนัประกาศกลยทุธองคการของหนวยงาน

ระดับบรรษัทมีเพียงการตรวจสอบการใชตราเอกลักษณในองคการในเครือโดยฝายสื่อสารองคการ 

และการวิเคราะหกลุม โดยฝายทรัพยากรมนุษยเทานั้น ผลการตรวจสอบการใชตราเอกลักษณใน

ระดับตาง ๆ หลังวันประกาศกลยุทธองคการอยูในระดับการผูกมัดเพราะองคการในเครือไดการใช

ตราเอกลกัษณ/ตราสินคาตามแนวทางทีก่าํหนดไวสวนใหญอยูในระดบัสูง และพนกังานผูรับผิดชอบ

เกี่ยวกับการใชตราเอกลักษณ/ตราสินคาเห็นวาคูมือการใชตราเอกลักษณชวยใหการทํางานใน

เร่ืองนี้เปนไปในทิศทางที่องคการประสงคอยางปราศจากปญหา สวนการประเมินความสําเร็จเชิง

ประสิทธิผลของการสื่อสารของ ‘อินไซท’ อยูในระดบัการรบัรู ความเขาใจและการสนบัสนนุขึน้อยูกบั

เงือ่นไขทีแ่ตกตางกนัในองคการในเครือแตละองคการ และเนื่องจากอินทราเน็ต ‘อินไซท’ พึ่งจะเปด

ตัวใชในสายธุรกิจระหวางประเทศทําใหพบวาพนักงานสวนใหญยังไมคุนเคยกับการเปดรับและใช

ประโยขนจาก ‘อินไซท’ มากนัก เชน พนักงานในองคการในเครือบางองคการรับรูเกี่ยวกับเร่ืองนี้ 

แตยังไมสามารถเขาระบบไดเนื่องจากปญหาโครงสรางพื้นฐาน เขาระบบได แตไมรูภาษาอังกฤษ

จึงทําใหพวกเขายังไมสามารถรวมกิจกรรมตาง ๆ ใน ‘อินไซท’ ได อยางไรก็ตามพนักงานที่สามารถ

องคการสามารถใชประโยชนจาก ‘อินไซท’ ไดดีแลวสวนใหญเห็นวา ‘อินไซท’ มีประโยชนในการให

ขอมลูขาวสารทาํใหพวกเขาทราบความเคลือ่นไหวตาง ๆ ทีเ่กดิขึน้และทราบขอมลูของพนกังานอืน่ ๆ 

ในองคการ แตหากพิจารณาความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารของ ‘อินไซท’ ในภาพรวม

แลวสรุปไดวาอยูในระดับการรับรู ความเขาใจเทานั้น

นอกจากนี้ ความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของของการวิเคราะหกลุมของในองคการใน

เครือที่เอ็กมอนทถือหุนทั้งหมดนั้นอยูในระดับการสนับสนุนในผูนําการเปลี่ยนแปลงและอยูในระดบั

การมสีวนรวมในหมูพนกังาน ขณะทีใ่นองคการรวมทนุเปนเพยีงระดบัการรบัรูเทานั้น ผลของการ

วิเคราะหกลุมสะทอนใหเห็นทัศนคติรวมของสายธุรกิจระหวางประเทศวามีความใกลเคียงกับของ

องคการในภาพรวมซึ่งพนักงานยังเห็นวารูปแบบและคําถามของการวิเคราะหกลุมยังไมสอดคลอง

กบัความตองการของตน แตกระนัน้คะแนนรวมของการวเิคราะหกลุมของสายธรุกจิระหวางประเทศ

ใกลเคียงกับคาเฉลี่ยของกลุม (ไมรวมคะแนนจากองคการในเครือที่เปนองคการรวมทุน) ซึ่งผูนํา
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การเปลี่ยนแปลงสวนใหญเห็นวาการวิเคราะหกลุมเปนเรื่องสําคัญสําหรับองคการในเครือเพราะ

เปดโอกาสใหพนักงานถกเถียงกันเพื่อพัฒนาการทํางานและแลกเปลี่ยนทัศนะระหวางกัน ขณะที่

พนักงานบางสวนเห็นวาการวิเคราะหกลุมเปนเรื่องระดับบรรษัท แตสามารถนํามาใชไดในชีวิต

ประจําวันและสรางความเขาใจในการทํางานใหพวกเขามากขึ้นและแลกเปลีย่นความรูระหวางกนั 

ขณะทีพ่นกังานบางกลุมเหน็วาการวเิคราะหกลุมไมมปีระโยชนมากนักเพราะพวกเขาสื่อสารระหวาง

กันตลอดเวลา อยางไรก็ตาม พนักงานหลายคนแสดงความเห็นเชิงลบตอการวิเคราะหกลุม เชน

คําถามไมชัดเจนและมีจํานวนมากเกินไป พนักงานบางคนไมชอบบรรยากาศการถกเถียงกันหรือ

ไมปรากฏการเปลี่ยนแปลงในทางที่ดีตามที่ไดถกเถียงกัน พนักงานบางคนมองวาแบบสอบถามที่

ดําเนินการโดยสวนกลางไมสอดคลองกบัองคการทองถิน่ และผลการวเิคราะหกลุมแสดงใหเหน็วา

องคการรวมทุนไมเขาใจเรื่องคานิยมเนื่องจากองคการเหลานั้นไมไดใชคานิยมของเอ็กมอนท แต

เปนคานิยมที่กําหนดโดยองคการผูรวมทุนทั้งสององคการ

การอภิปรายผลการศึกษา

การเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการและการจัดการกลยุทธ

การศกึษาเรือ่งการสือ่สารภายในบรรษทัระหวางประเทศในภาวะเปลีย่นแปลง : กรณศึีกษา

การสื่อสารกลยุทธองคการของเอ็กมอนทพบวาการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการเปนผลมาจาก

ปจจัยภายในองคการ คือ ความลมเหลวของการบริหารจัดการเชิงกลยุทธองคการชุดเดิมจนนําไป

สูการเปลีย่นแปลงผูนาํองคการโดยมปีจจยัภายนอกเปนจดุเริม่ตน ไดแก ขนาดของตลาดและคูแขง  

ซึง่สอดคลองกบังานวจิยัของรชิารด ดาฟท1 ทีก่ลาววา จดุเริม่ตนของการเปลีย่นแปลงภายในองคการ

มกัมาจากปจจยัภายนอกและสอดคลองกบังานวจิยัของเอด็การ วลิล ผูพบวาสาเหตหุลกัทีอ่งคการ

เปลี่ยนแปลงกลยุทธมาจากผลประกอบการที่ขาดทุนหรือลดลงและการเปลี่ยนผูนําสูงสุด เชน

เดียวกับขอสรุปของ เฮเลน เดเรสกีและบารบารา ซีเนียร2 และงานวิจัยของเอ็ดการ วิลล วาใน

                                                 
1Richard L. Daft, Organization Theory and Design, 7th ed. (Ohio- South-

Western College Publishing, 2001), p. 12.
2Helen Deresky, Global Management: Strategic and Interpersonal, 3rd ed. 

(Upper Saddle River, New Jersey: Prentice- Hall, 2000), pp. 44-45; Barbara Senior, 

Organizational Change, 2nd ed. (Essex: Pearson Education Ltd., 2002), p. 303.
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สาเหตุของอันดับตน ๆ ของการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการมาจากผลประกอบการขาดทุนและ

การเปลี่ยนผูนําสูงสุด จากความลมเหลวดังกลาวทําใหคณะกรรมการบริหารมูลนิธิเอ็กมอนทใน

ฐานะตัวแทนของผูถือหุนตัดสินใจเปลี่ยนผูนําองคการจากผูที่มีวิสัยทัศน ความฝน และวาทศิลป

ในการเรียกรองความสนใจไดดี (management of attention) ในแบบของยาน โอ. ฟรอสฮอก มาสู

แบบของ สเตฟเฟน คราฟ ผูเนนการจัดการแบบความไววางใจ (management of trust) เปนคน

ติดดินและจากการที่มีภูมิหลังมาจากสายการเงินจึงทําใหเขามุงจัดการเรื่องการสรางผลประกอบ

การผานกําไรมากกวาการนําเสนอความคิดสรางสรรคซึ่งเหมาะสมกับสถานการณของเอ็กมอนท 

ณ ขณะนั้นเนื่องจากความคิดแบบคนชางฝนไดพิสูจนแลววาไมอาจนําความสําเร็จมาสูองคการได 

หลังจากองคการไดใหเวลากับส่ิงนี้ถึง 13 ป ผูนําองคการคนใหมตองจัดทํากลยุทธองคการชุดใหม

เพื่อใหองคการสามารถฟนตัวจากสภาพที่ไมพึงประสงคนั้นโดยทบทวนกลยุทธชุดเดิมวามีความ

สมเหตุสมผลและเหมาะสมในการนําองคการไปสูเปาหมายหรือไม และสอดคลองกับคุณสมบัติ

ขององคการ ปจจยัแวดลอมทัง้ภายในและภายนอกองคการเพยีงใด ซึง่ความลมเหลวจากการบริหาร

จัดการเชิงกลยุทธของเอ็กมอนทสอดคลองกับขอสรุปของ จอหน แอล. ธอมปสัน ไดแก มาจาก

ภาวะผูนาํออนแอ ตนทนุในการดาํเนนิงานสงูเกนิไป ความไมสามารถในการแขงขนัเมือ่เปรียบเทียบ

กับคูแขง การมีกําไรลดลง ความไมสามารถในการตอบสนองความตองการของลูกคาเปนเหตุให

องคการตองทาํการประเมนิกลยทุธ3 ดังนัน้กลยทุธองคการของสเตฟเฟน คราฟคอืสรางความเขมแข็ง

ของธุรกิจจากสิ่งที่องคการชํานาญและสามารถสรางความไดเปรียบของการแขงขัน และเขาไดถอย

กลับมาหนึ่งกาวโดยยอมทิ้งความฝนของยาน โอ. ฟรอสฮอกในการเปนองคการระดับโลกเมื่อ

ตระหนกัวาองคการและผลติภณัฑขององคการไมไดมศัีกยภาพในตาํแหนงทีส่ามารถสรางความไดเปรียบ

ทางการแขงขันในตลาดตางประเทศทุกตลาดไดเปนผลใหกลยุทธองคการของ สเตฟเฟน คราฟ 

ไมชูนโยบายขยายตลาดสูตางประเทศอีกตอไปจึงเปนที่มาของการกําหนดจุดยืนใหม คือ การเนน

ตลาดในกลุมประเทศสแกนดิเนเวียและบางตลาดนอกพื้นที่สแกนดิเนเวียที่เลือกเทานั้น

ในการจัดทํากลยุทธองคการของเอ็กมอนทเปนไปตามแนวทางของ เอ. ธอมปสัน และ 

สตริกแลนด (A. Thompson and Strickland)4 ไดแก การกําหนดธุรกิจและวิสัยทัศน พันธกิจ และ

คานิยม การกําหนดวัตถุประสงคของกลยุทธและเปาหมายผลการดําเนินงาน การสรางกลยุทธที่

                                                 
3John L. Thompson, Understanding Corporate Strategy  (London: Thomson 

Learning, 2001), p. 527.
4A. Thompson and Strickland, Strategic Management: Concepts and cases

(Business Publication Inc, 1987), p. (7).
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ทําใหองคการสามารถบรรลุเปาหมาย การลงมือดําเนินการตามแผนกลยุทธ และการประเมินผล

การดําเนินการ เพื่อการปรับกลยุทธหรือแผนปฏิบัติการใหม และเปนไปตามแนวคิดของฮิลลและ

โจนส5 ที่เสนอใหเร่ิมตนดวยพันธกิจ คือ การนิยามธุรกิจขององคการเพื่อตรวจสอบความเปน

เอ็กมอนทในปจจุบันซึ่งคําตอบ คือ ความสามารถในการเปนผูเลาเรื่องหลายรูปแบบตามประเภท

ของสื่อ ไดแก ส่ือส่ิงพิมพ ส่ือภาพยนตร ส่ืออินเตอรเน็ตสําหรับเด็ก เยาวชน ผูใหญและครอบครัว 

ดังนั้นพันธกิจที่ครอบคลุมความเปนขององคการมากที่สุดคือ “การสรางสรรคและเลาเรื่องราว” 

จากนั้นองคการจึงพิจารณาวาพันธกิจดังกลาวสามารถนําองคการไปสูเปาหมายในอนาคต ไดแก 

“การเปนองคการสื่อที่ดึงดูดใจที่สุดตอพนักงาน พันธมิตรธุรกิจ และลูกคา” ไดอยางไร ซึ่งการให

ความสําคัญกับผูมีสวนไดเสียนี้สอดคลองกับกับแนวคิดของ เอ. ธอมปสัน และ สตริกแลนด6  

ผูเสนอวาเปนนยิามของวสัิยทศันทีอ่งคการจาํนวนมากนยิมใช ยิง่ไปกวานัน้จะเหน็ไดวาเปนวสัิยทัศน

ขององคการมคีวามยดืหยุนสงูมากเพราะ “การเปนองคการสือ่ทีดึ่งดดูใจทีสุ่ด” ไมจาํเปนตองเปนผูนํา

หรืออยูในอันดับหนึ่ง แตหากองคการมีความดึงดูดใจเพียงพอตอพนักงานก็เทากับองคการ

สามารถรักษาพนักงานที่ดีมีฝมือไวได หากองคการมีความดึงดูดใจเพียงพอตอพันธมิตรธุรกิจคือ

ซัพพลายเออร ผูจัดจําหนาย ลูกหนี้และเจาหนี้ไดแลวธุรกิจขององคการก็สามารถดําเนินงานได

ราบร่ืน สามารถลดตนทนุและสรางกาํไรจากรายไดตามเปาหมายและการทีอ่งคการมคีวามดงึดดูใจ

เพียงพอตอลูกคาหมายความวาองคการมีสวนแบงตลาดที่มากเพียงพอตอการดําเนินธุรกิจซึ่งทั้ง

หมดนี้มาจากคานิยมอันเปนแบบแผนการประพฤติที่พึงประสงคหรือวัฒนธรรมองคการ ไดแก 

“ความหลงใหล ความทะเยอทะยาน ฮุมมะลิห” ซึ่งสรุปความไดวาผลงานที่ดีอันเกิดจากความรัก

และการทุมเทแรงกายแรงใจในการสรางสรรค ความใสใจเร่ืองธุรกิจและผลกําไรและการเปนผูที่มี

ใจเปดกวาง อดทนตอความผิดพลาดและเปดโอกาสใหกับส่ิงใหม ๆ ของพนักงานจะสามารถสราง

เร่ืองราวที่สนองตอบตอผูมีสวนไดเสียและสามารถนาํองคการไปสูเปาหมายที่ตองการได สวนการ

เลือกใชคานิยมภาษาเดนมารกสะทอนจุดยืนขององคการที่ตองการแสดงสัญญะความเปนชาติ

นิยมในการเปนองคการสื่อขนาดใหญในกลุมประเทศนอรดิก ดังนั้นจึงไมประหลาดใจที่พนักงาน

ในสายธรุกจิระหวางประเทศแสดงความไมพอใจตอจดุยนืนี ้แมวาในทีสุ่ดการศกึษาพบวาการเลือกใช

คานิยมภาษาเดนมารกไมมีผลตอการยอมรับกลยุทธองคการก็ตาม

                                                 
5Charles W. L. Hill and Gareth R. Jones, Strategic Management: An Integrated 

Approach (Boston, M.A.: Houghton Mifflin Company, 2007), p. 4.
6Ibid., p. 4.
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ความสําเร็จอยางหนึ่งในการจัดการเชิงกลยุทธของ สเตฟเฟน คราฟ  คือ การใชความ

ลมเหลวจากการบริหารงานของยาน โอ. ฟรอสฮอก เปนบทเรียนและปรับปรุงองคการจากปจจัย

ภายในซึ่งหากพิจารณาตามแนวคิดของฟลิป แซดเลอร7 ผสมผสานกับเอ็ดการ ชายน8 แลวพบวา

ส่ิงทีอ่งคการไดดําเนนิการในการจดัการเชงิกลยทุธ ไดแก ปรัชญา เปาหมายและกลยทุธ โครงสราง 

ระบบและกระบวนการ วัฒนธรรมองคการซึ่งสิ่งที่ไมเปลี่ยนแปลงของเอ็กมอนทในครั้งนี้คือปรัชญา

ความเปนองคการสื่อที่นําผลกําไรจากการดําเนินธุรกิจไปใชในสาธารณกุศล แตส่ิงที่เปลีย่นไปคอื

เปาหมายหรอืจดุยนื ไดแก การกลบัมาสูจดุยนืในพืน้ทีย่ทุธศาสตรหลกัหลงัจากทีอ่งคการพบวาการ

ขยายธุรกิจไปสูธุรกิจใหมที่ไมมีความชํานาญและการขยายธุรกิจเชิงภูมิศาสตรมีความเสี่ยงตอ

ธรุกจิขององคการเกนิไป สวนกลยทุธองคการอนัเปนผลมาจากการทบทวนความเปนองคการ ศักยภาพ 

และภาวะที่คาดหวังในอนาคตซึ่งมีความยืดหยุนและไมเปนอุปสรรคในการทํางานจึงทําให

พนักงานในองคการทั้งหมดไมมีขอขัดแยงกับกลยุทธองคการและตาง กลาววา กลยุทธองคการนี้

เปนสิง่ทีอ่งคการมอียูกอนแลว สวนการจดัการตราสนิคาเชงิกลยทุธเพือ่เปนการจดัระเบยีบเอกลักษณ

ระดับบรรษัทโดยการเชื่อมโยงตราสินคาบรรษัทและเอกลักษณบรรษัทเขาดวยกันใหกลายเปนสิ่ง

เฉพาะที่สะทอนองคการในภาพรวมเพื่อสรางเอกภาพและความเขมแข็งแกเอ็กมอนทซึ่งประกอบ

ดวยธุรกิจและภูมิศาสตรที่หลากหลายซึ่งถือวาเปนการจัดการเชิงกลยุทธที่ไมโดดเดน แตแยบยล

จึงถือไดวากลยุทธองคการชุดใหมนี้สอดคลองระหวางภาวะปจจบัุนขององคการกบัภาวะทีค่าดหวัง

ในอนาคต

อยางไรก็ตาม ผูศึกษาพบวาในการจัดการเชิงกลยุทธในกรณีศึกษานี้เปนการจัดการกับ

องคประกอบเชงิกลยทุธ ไดแก พนัธกจิ วสัิยทศัน คานยิมและเปาหมายหลกัและการจดัการตราสินคา

เชิงกลยุทธระดับบรรษัทไปพรอม ๆ กันโดยจัดการกับปจจัยที่สัมพันธกับชื่อเสียงขององคการ 

(Corporate reputation) ไดแก การจัดการกับวิสัยทัศนเชิงกลยุทธ (สะทอนความปรารถนาที่ฝาย

จัดการมีตอองคการ) วัฒนธรรมองคการ (เกี่ยวของกับคานิยมภายในองคการอันเปนแบบแผนของ

ความเชือ่และฐานคตทิีฝ่งรากลกึกลายเปนความรูสึกทีพ่นกังานมตีอองคการและมผีลตอพฤตกิรรมของ

พนักงาน)9 และตราสินคาระดับบรรษัทเพื่อสรางผลตอภาพลักษณขององคการเพราะภาพลักษณ

                                                 
7Philip Sadler, Managing Change (London: Kogan Page Limited, 1995), pp. 32-33.
8Edgar H. Schein, The Corporate Culture Survival Guide: Sense and 

Nonsense about Cultural Change (California: Jossey-Bass Inc., 1999), pp. 15-20.
9Richard Elliott and Larry Percy, Strategic Brand Management (Oxford: 

Oxford University Press, 2007), p. 290.



305

ขององคการมาจากการรับรูที่ผูมีสวนไดเสียขององคการ (ลูกคา พนักงาน ผูถือหุน และสื่อ) ไดรับ

จากการจัดการเชิงกลยุทธที่สอดประสานปจจัยทั้งสามประการเขาดวยกัน ซึ่งการจัดการดังกลาว

สอดคลองกบัขอเสนอของ พอล เอ. อาเจนติ10 วาภาพลกัษณขององคการสะทอนความเปนจริงของ

องคการที่เกิดจากการรับรูที่บุคคลภายนอกมีตอองคการซึ่งแตกตางกันไปขึ้นอยูกับประโยชนหรือ

ความสนใจที่มีตอองคการและเปนไปตามพืน้ฐานของการจดัการตราสนิคาเชงิกลยทุธระดบับรรษัท

ทีฮ่าทชและชลูทซ (Hatch and Schultz) เสนอวาตองจดัการกบัองคประกอบทัง้สามประการตอเนื่อง

กันไป11 และขอเสนอนี้เปนไปในทิศทางเดียวกับ นิโคลัส อินด ที่เสนอวาตราเอกลักษณคือภาพรวม

องคการทีม่ลัีกษณะเฉพาะเกดิจากปจจยัภายในองคการ (ประวติัศาสตรความเชือ่ ปรัชญา เทคโนโลยี 

เจาของ พนกังาน บุคลกิภาพของผูนาํ จริยธรรม คานยิมทางวฒันธรรม และกลยทุธ) ซึง่มกัเปลีย่นแปลง

ไดยากเพราะเปนแกนหลักที่มั่นคงขององคการและพนักงานรับรูและเขาใจตราสินคาระดับบรรษัท

เพราะมีความรูเกี่ยวกับองคการ ขณะที่บุคคลภายนอกรับรูและตัดสินตราสินคาระดับบรรษัทจาก

ขอมูลที่ไดรับจากสื่อและผลิตภัณฑขององคการ12 ดังนั้นความสําเร็จของการจัดการกลยุทธของ

เอ็กมอนทจะประสบความสําเร็จไดตอเมื่อองคการสามารถเชื่อมโยงความเปนบรรษัทอันประกอบ

ดวยกลยุทธองคการ วัฒนธรรมองคการและตราสินคาเขาดวยกันจนเปนเอกภาพของการรับรูที่ผูมี

สวนไดเสยีมตีอองคการ ซึง่ขอคนพบนีส้อดคลองกบังานวจิยัของอฟี แอล. ดอซ และ ซ.ี เค. ปราฮาลาด

ทีส่รุปวาการแตงตั้งผูนําสูงสุดคนใหมและวิสัยทัศนใหมไมใชเงื่อนไขที่เพียงพอตอความสําเร็จของ

องคการ แตองคการที่สามารถพัฒนาโครงสรางที่แตกตางและกระบวนการจัดการและระบบที่

เหมาะสมตอความหลากหลายของธุรกิจในภาพกวางเปนปจจัยที่ทําใหองคการที่ประสบสําเร็จ

ทามกลางการแขงขันของโลกเชนเดียวกับกรณีของเอ็กมอนท ซึ่งในการศึกษานี้ยังไมพบการ

ปรากฏเอกภาพของการจัดการดังกลาวอยางชัดเจนอาจเปนเพราะการจัดการดังกลาวตองใชเวลา

อีกทั้งยังไมปรากฏวาองคการใหความสําคัญกับการประเมินผลในเรื่องนี้อยางชัดเจนดังแบบ

จําลองตอไปนี้

                                                 
10Paul A. Argenti, Corporate Communication, 2nd ed. (Singapore: Irwin/McGraw-Hill, 

1998), p. 56.
11M. Hatch and M. Schultz, The Expressive Organization (Oxford: Oxford 

University Press, 2000), quoted in Richard Elliott and Larry Percy, op. cit., footnote 9, 

pp. 290-310.
12Nicholas Ind, The Corporate Brand (London, England: Macmillan Press, 

1997), pp. 44-46.
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ภาพที่ 8.1

แบบจําลองแสดงความสัมพันธของการจัดการเชิงกลยุทธที่มีผลตอ

การจัดการตราสินคาระดับบรรษัท13

การวางแผนการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการ

ในการจดัการกบัภาวะเปลีย่นแปลง (change management) นัน้องคการไมไดใชแนวคิด

เร่ืองการจัดการกับการตอตานการเปลี่ยนแปลงของจอหน คอตเตอร และเซคส ชเรซิงเกอร14 ใน

การสื่อสารครั้งนี้เพราะองคการไมไดใหความรู และการจูงใจ การสรางการมีสวนรวม สรางและ

สนับสนุนการเปลี่ยนแปลงผานการฝกอบรม ใหเวลาหรือการรับฟง เปดโอกาสใหแสดงออกทาง

ของอารมณและความรูสึกตอความกลวัหรอืความวติกกงัวล ตอรองและหาขอตกลงรวมกนั ตลอดจน

แทรกแซงและสรางความรวมมือหรือใชวิธีการบังคับทั้งทางตรงและทางออมนั้นไมไดเกิดขึ้นในการ

                                                 
13ปรับจากแบบจําลองของ Hatch and Schultz, quoted in Richard Elliott and 

Larry Percy, op. cit., footnote 9, p. 210.
14John P. Kotter and L. A. Schlesinger, “Choosing Strategy for Change,” 

Harvard Business Review (1979), quoted in John Hayes, The Theory and Practice of 

Change Management (Wiltshire: Palgrave, 2002), pp. 140-142.

วิสัยทัศนเชิงกลยุทธ

โดยฝายจัดการ

วัฒนธรรมองคการ

โดยพนักงาน

ภาพลักษณขององคการ

โดยผูมีสวนไดเสีย

ส่ือและการพูด

ปากตอปาก

ชื่อเสียงขององคการ

รับรูโดยผูมีสวนไดเสีย

การจัดการตราสินคา

เชิงกลยุทธ

โดยฝายสื่อสารองคการ
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จัดการกับความเปลี่ยนแปลงในระดับบรรษัทเนื่องจากผูนําองคการเหน็วากลยทุธทีป่ระกาศใชนัน้

ไมใชส่ิงใหมโดยสิน้เชงิ แตเปนการปรบัแตงสิง่ทีอ่งคการมีอยูแลวใหชัดเจนและเขมแข็งขึ้นเทานั้น แต

การศึกษากลับพบการจัดการกับความเปลี่ยนแปลงในประเด็นดังกลาวเกิดขึ้นในระดับหนวยธุรกิจ

ซึ่งมีผลทําใหการศึกษาไมพบความขัดแยงหรือตอตานอยางรุนแรงในหมูพนักงานในระดับหนวย

หนาที่ทั้ง ๆ ที่การศึกษาพบความไมพึงพอใจหรือความไมสบายใจตอการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นโดย

เฉพาะในชวงตนของการดําเนินกลยุทธฟนฟูซึ่งปรากฏการลดจาํนวนพนกังาน การยติุกจิการในบาง

หนวยงาน มาตรการการควบคมุคาใชจายตาง ๆ เปนตน แตพบวาพนักงานสวนใหญรับรูและเขาใจ

เร่ืองการเปลีย่นแปลงภายในองคการเนือ่งจากองคการไดจดัการเรือ่งความเปลีย่นแปลงตามขัน้ตอน

8 ประการของ จอหน คอตเตอร1155 ไดแก การสรางความรูสึกเรงดวนเพื่อกระตุนใหสมาชิกองคการ

รับรูและตื่นตัวตอการเปลี่ยนแปลงซึ่งผูนําองคการสามารถสื่อสารไดดีในชวงดําเนินกลยุทธฟนฟู 

มีการจัดตั้งทีมงานที่สามารถผนึกกําลังในการสรางการเปลีย่นแปลงซึง่ผูนาํองคการไดดําเนนิการจดั

คณะจดัการกลุมใหมในชวงตนของการเขารับตําแหนง มกีารจดัทาํวสัิยทศันซึง่เปนสวนหนึง่ของกรณี

ศึกษาในครั้งนี้และวิสัยทัศนนั้นมีคุณลักษณะเพียงพอที่จะทําใหพนักงานสรางจินตนาการตามได

รวมถึงมีความเปนไปไดในการบรรลุเปาหมายและมีแนวทางการจัดการที่ชัดเจนเพียงพอ นอกจาก

นีย้งัมกีารกาํหนดกรอบการใหความสาํคญัทีม่คีวามยดืหยุนในการดาํเนนิงานและสามารถสือ่สารได

สะดวกซึ่งปรากฏในการจัดการ “การประชุม 100 วนั” รวมถงึการชีเ้ปาหมายระยะยาวตอผูเกีย่วของ 

นอกจากนี ้องคการยงัไดใชแนวคดิของ คอตเตอรโดยการกําหนดผูรับผิดชอบในการปฏิบัติงานตาม

วสัิยทศัน กาํหนดแผนเพือ่ใหบรรลเุปาหมายใดเปาหมายหนึง่ระยะเวลาสัน้ ๆ และสือ่สารวสัิยทัศนนั้น

ไปยงัสมาชิกขององคการตามขอคนพบของกรณีศึกษาในครั้งนี้

การศกึษาพบวาในขณะทีอ่งคการไดสรางภาวะเรงดวนในการจดัการกบัการเปลีย่นแปลง

นั้นองคการไดจัดการกับปจจัยภายในตามแนวคิดของฟลลิป แซดเลอร16 ไดแก โครงสราง ระบบ

และวธิกีารทาํงาน ปรัชญา เปาหมาย กลยทุธ และวฒันธรรม โดยพบวาขณะทีอ่งคการดาํเนนิกลยุทธ

ฟนฟเูพือ่กอบกูสถานการณของตนเองนัน้ องคการไดดําเนนิการจดัโครงสรางองคการใหมควบคูไปดวย 

ไดแกการลดจาํนวนหนวยกลยทุธธรุกจิจาํนวน 16 หนวยใหเหลอืเพยีงสายธรุกจิหลกัจาํนวน 5 สาย ได

แก การจัดสายธุรกิจหลักแบงตามผลิตภัณฑ 4 สาย และแบงตามลักษณะภูมิศาสตร 1 สาย คือ 

สายธุรกิจระหวางประเทศ และลดลําดับข้ึนสายบังคับบัญชาระดับจัดการลงหนึ่งลําดับชั้นเพื่อให 

ผูบังคบับัญชาสามารถเขาถงึหนวยงานในสายบงัคบับัญชาไดสะดวกและรวดเรว็ และเลอืกใชโครงสราง

                                                 
15John P. Kotter, op. cit., footnote 14, pp. 1-19.
16Philip Sadler, op. cit., footnote 7, pp. 32-33.
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องคการแบบหลายสวน เพื่อจัดการกับธุรกิจหลักหลากหลายประเภทในองคการพรอม ๆ กับการ

เร่ิมตนการจัดระบบและวิธีการทํางานโดยการบูรณาการระบบเขาดวยกันที่เรียกวา OneSystem 

ดวย

การศกึษาพบวาวฒันธรรมองคการสอดคลองกลยทุธองคการชดุใหมเพราะคอืส่ิงทีอ่งคการ

ที่มีอยูแลวจึงถือเปนจุดเดนอีกอยางหนึ่งของเอ็กมอนทที่กลยุทธองคการ (วิสัยทัศน พันธกิจ และ

คานิยม) นั้นสอดคลองกับปรัชญาการทํางานและชีวิตในองคการ ไดแก การใหความสําคัญกับ

บุคคลทุกกลุมโดยเฉพาะผูมีสวนไดเสยี ซึง่สอดคลองกบังานวจิยัของ อี. ฟรีแมน ทีว่าการเคารพ

ประโยชนของผูมสีวนไดเสยีเปนคานยิมสาํคญัอยางหนึง่ขององคการ17 สวนพนัธกจิ”สรางสรรคและ

เลาเรือ่งราวนัน้” ซึง่อธบิายงานและผลงานทีเ่กดิขึน้ในสวนตาง ๆ ของเอก็มอนทไดอยางชดัเจนและ

พนกังานในระดบับรรษทัทัง้หมดลงความเหน็วา “การสรางสรรคและเลาเรือ่งราว” คืองานของพวกเขา 

คานิยมในการทํางาน ไดแก การเปนผูมีความหลงใหลในการทํางาน ทะเยอทะยานตอเปาหมาย

นั้นลงตัวกับธรรมชาติของงานและธรุกจิทีต่องใชคนเปนองคประกอบหลักเปนอยางดส่ิีงทีส่นบัสนนุ

การเปลีย่นแปลงอกีปจจยัหนึ่ง คือ การเปดใจกวางหรือฮุมมะลิหทําใหองคการสามารถจัดการกับ

ความหลากหลายของเอ็กมอนทไดดีจึงทําใหผูศึกษาไมพบความขัดแยงของวัฒนธรรมยอยหรือ

วฒันธรรมเฉพาะกลุมหรือวฒันธรรมชาตเิลย เมือ่ใชเกณฑมติิทางวฒันธรรม 5 มติิของกรีท ฮอฟสเตด

ตรวจสอบความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการกับวัฒนธรรมชาติพบวาในเอ็กมอนทนั้นมี

วัฒนธรรมองคการซึ่งสอดคลองกันและสนับสนุนเปาหมายในอนาคตขององคการ นอกจากนี้ 

วัฒนธรรมชาติที่เดนของชาวยุโรป คือ การไมมรีะยะหางระหวางผูบังคบับัญชาและผูใตบังคบับัญชาจงึ

เกดิความสมัพนัธแบบเพือ่นรวมงานที่เคารพกันและกันเนื่องจากอํานาจหนาที่ที่ตางกัน แตไมใช

ลักษณะเจานายกับลูกนองซึ่งสนับสนุนการสื่อสารแบบสองทางทุกทิศทางทั้งการสื่อสารจากระดับ

บนสูระดบัลาง จากระดบัลางขึน้สูระดบับนและการสือ่สารแนวนอนในลาํดบัข้ันตาง ๆ ของการจดัการ

และพนักงานและระหวางสํานักงานใหญและสายธุรกิจซึ่งสอดคลองกับงานวิจัยของ มารติน โรช 

(Martin Rosch)18 ที่พบวาคนในกลุมประเทศสแกนดิเนเวียและเยอรมันนิยมการสื่อสารแบบตรง

                                                 
17E. Freeman, Strategic Management: A Stakeholder Approach (London: 

Pitman Press), 1984, quoted in Charles W. L. Hill and Gareth R. Jones. op. cit., 

footnote 5, p. 17.
18Martin Rosch, “Communications: Focal Point of Culture,” Management 

International Review 27, no. 4, p. 60, quoted in Richard M. Hodgetts et al., International 

Management, 6th ed. (New York: McGraw-Hill/Irwin, 2006), p. 181.



309

ไปตรงมาเพื่อบรรลุวัตถุประสงคและมีวัฒนธรรมการสื่อสารที่ชัดเจนไมคลุมเครือ และสนับสนุน

งานวิจัยงานวิจัยของโกลดฮาเบอร19 วาหากสิ่งที่พนักงานคิดสอดคลองกับวัฒนธรรมองคการแลว

จะเกิดบรรยากาศเชิงบวกในองคการและวัฒนธรรมองคการ (และคานิยม) เปนเรื่องฝงรากลึก

ระยะยาวและยากตอการเปลี่ยนแปลง แตกระนั้นผูศึกษาพบวาผูนําการเปลี่ยนแปลงมีทัศนคติ

ซอนเรนและแปลกแยกในความสัมพันธระหวางสํานักงานใหญและองคการในเครือ เชน เร่ือง

อํานาจและการเมืองในองคการ การขาดความเขาใจความเปนไปในทองถิ่นซึ่งสอดคลองกับงาน

วิจัยของฮูลเบิรทและแบรนดท20 เกี่ยวกับความคาดหวังในการสื่อสารระหวางสํานักงานใหญ และ

องคการในเครือ และ สเนจินา มิคาโลวาและคณะ21 ที่พบวาพนักงานทองถิ่นเห็นวาพนักงานใน

สํานักงานใหญแตกตางไปจากพวกตน

การศกึษายงัพบอกีวาเอก็มอนทมวีฒันธรรมทีส่นบัสนนุการเปลีย่นแปลง ไดแก วฒันธรรม

ของความไววางใจซึ่งเปนที่มาของการบริหารแบบการกระจายอํานาจซึ่งมีผลตอขวัญและกําลังใจ

ในการดําเนินงาน นอกจากจะทําใหผูไดรับมอบหมายสามารถจัดการกับภารกจิโดยใชภาวะผูนาํ

ของตนไดอยางเตม็ทีแ่ลวยงัมผีลตอขวญัและกาํลงัใจในประเดน็ทีรู่สึกวาตนเองมีความสาํคญัในการ

สรางความสาํเรจ็ใหเกดิขึน้แกองคการสรางการทาํงานเปนทมีรวมกนั มกีารผกูมัดเพือ่ไปสูเปาหมาย

เดยีวกนัอยางมเีอกภาพ เกดิการเรยีนรูระหวางกนัและกนัและจากความผิดพลาดที่เกิดขึ้นเพื่อนําไปสู

การปรับปรุงแกไขตอไป การบริหารแบบการกระจายอํานาจสะทอนบรรยากาศการทาํงานทีไ่มเปน

ทางการ แตทกุคนตางรบัผิดชอบในงานและมุงไปสูเปาหมายงานเดยีวกนัรวมกันซึ่งวัฒนธรรมเชนนี้

เอือ้ตอการทาํงานทีต่องใชความคดิสรางสรรคและการสนองตอบตอพลวตัการเปลีย่นแปลงไดรวดเรว็ 

การศกึษาจึงพบวาวฒันธรรมการบรหิารแบบการกระจายอาํนาจนีน้อกจากจะสรางความเขมแข็งแก

                                                 
19Gerald M. Goldhaber, Organizational Communication, 6th ed. Madison, Wis.: 

Brown & Benchmark, 1993, p. 71.
20James Hulbert and William K. Brandt, Managing the Multinational Subsidiary

(New York: Holt Rinehart & Winston, 1980), quoted in Richard Mead, International 

Management Cross-Culture Dimensions (Massachusetts: Blackwell Publisher, 1994),  

pp. 372-373.
21Robert W. Rasberry and Laura L. Lindsay, Effective Managerial Communication, p. 

xi; Snejina Michalova, Anisimova and Alla, Russian Voices from Danish Company, 

quoted in Paul N. Gooderham and Odd Nordhaug, International Management: Cross-

Boundary Challenge (Oxford: Blackwell Publishing Ltd., 2003), pp. 150-169.
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กลยุทธองคการแลวยังทําใหผูปฏิบัติงานเกิดความรูสึกตื่นเตนและทาทายกับภารกิจจึงเปนตัวผลัก

ดันและผสานพลังในการบรรลุเปาหมายอยางมีประสิทธิผลมากกวาการใหรางวัลหรือการลงโทษ

นอกจากนี้ วัฒนธรรมของความไววางใจนี้ยังมีสวนสรางใหเอ็กมอนทเปนองคการที่มี

ภาวะผูนําชวงเปลี่ยนผานที่เขมแข็งซึ่งมีอิทธิพลตอวัฒนธรรมองคการในการเปลี่ยนหรือสรางความ

เขมแข็งใหกับวัฒนธรรมองคการเพราะผูนาํชวงเปลี่ยนผานทาํใหพนักงานเขาใจสภาพแวดลอมและ

วธิกีารรับมอืกบัมนัทาํใหลดความวติกกงัวล ความไมแนนอนหรอืความสบัสนได22 ซึง่สอดคลองกบัที ่

บาส23 กลาววา ภาวะผูนาํชวงเปลีย่นผานคอืผูนาํทีส่รางไววางใจ ชืน่ชม จงรักภกัด ี และเคารพจาก

ผูใตบังคับบัญชาจนสามารถจูงใจใหพวกเขาปฏิบัติการมากกวาที่ถูกคาดหวังไวเพราะพวกเขา

ตระหนกัถงึความสาํคญัของผลลพัธและเหน็วาผลลพัธขององคการเปนประโยชนของตนดวยจงึจาํเปน

อยางยิง่ในการรวมมอืไปสูเปาหมายขององคการ ซึ่งสิ่งนี้ชวยสนับสนุนการสรางการเปลี่ยนแปลง

อยางราบรืน่และชวยยงัทาํใหกลยทุธองคการสอดคลองกบัปรัชญาการทาํงานและชวีติในองคการยิง่ขึน้ 

เปนเหตใุหการศึกษาพบสัมพันธภาพอันดีระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาและมีผลตอ

ความพงึพอใจทีพ่นกังานมตีอผูบังคบับัญชาตามแนวคดิของ โรเบริต ราสเบอร ี และ ลอรา ลินดเซย, 

สเนจินา มิคาโลวาและคณะ24

การศึกษาพบวาในการจัดการกระบวนการการสื่อสาร (ผูสงสาร สาร การไหลเวียนของ

สารและชองทางการสงสารผูรับสารและสิ่งรบกวน) รวมถึงการเปดโอกาสใหผูรับสารแสดง

ปฏิกิริยาตอบกลบัเพือ่สรางประสทิธผิลของการสือ่สารการเปลีย่นแปลงกลยทุธองคการนัน้ องคการ

ไมไดวางแผนในการจดัการกบัผูสงสาร ไดแก ผูนาํองคการ (รวมถงึผูนาํการเปลีย่นแปลง) ผูมหีนาที่

รับผิดชอบตอการสื่อสารภายในองคการเพราะผูสงสารมีทักษะในการสื่อสาร ไดแก ทักษะในการ

เขียน การพูด การอาน การฟง การคิดและการแกปญหาซึ่งมีผลตอความสามารถในการวิเคราะห

แรงจูงใจ การไกลเกลี่ยความขัดแยง ในฐานะผูนําการเปลี่ยนแปลงและฐานะผูนําหรือ 

ผูตัดสินใจซึ่งมีผลตอความสามารถในการตั้งรหัสสารตามแนวคิดของ โรเบิรต ราสเบอรรี และ 

                                                 
22Gary Yukl, Leadership in Organization, 4th ed. (Upper Saddle River. N.J.: 

Prentice-Hall, Inc.,1998), pp. 328, 330.
23B. M. Bass, Leadership and Performance Beyond Expectation (New York: 

Free Press, 1985), quoted in ibid., p. 325.
24Paul N. Gooderham and Odd Nordhaug, op. cit., footnote 21, pp. 150-169.
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ลอรา ลินเซย25 นอกจากนี้การที่ผูนําการเปลี่ยนแปลงซึ่งเปนคนทองถิ่นมีความรูเกี่ยวกับองคการ

ของตนเพราะมปีระสบการณพืน้ฐานรวมกบัผูรับสารและวฒันธรรมทองถิน่เปนอยางดจีงึทาํใหวธิกีาร

ส่ือสารพวกเขาสอดคลองกับภูมิหลังและทัศนคติของพนักงานในสังกัดไดเปนอยางดีโดยไมมีขอ

เคลือบแคลงใจเกี่ยวกับความนาเชื่อถือของสาร ซึ่งสอดคลองกับขอเสนอเรื่องการจัดการในบรรษัท

ระหวางประเทศของริชารด มีด26 รวมถึงการมีความรูเกี่ยวกับส่ิงที่ตองจัดการซึ่งมีผลตอเนื้อหา

ของสาร และเขาใจผูรับสารจึงทําใหเขาขามอุปสรรคการสื่อสาร ไดแก ความรูเกี่ยวกับสาร 

ความนาเชื่อถือของสาร ความไมรูเทาทันหรือไมรูภาษาและทัศนคติตอการสื่อสารจึงทําใหผูนํา

การเปลี่ยนแปลงคนทองถิ่นสามารถสรางบรรยากาศเชิงบวกในการสื่อสารระหวางวัฒนธรรมตาม

ขอเสนอของลิเลียน เชนีย และเจเน็ตต มารติน27 ไดและผูศึกษาพบวาการนําเสนอเรื่องการ

เปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการของผูนาํองคการและผูนาํการเปลี่ยนแปลงควบคูไปกบัพาวเวอรพอยท

นั้นเพียงพอตอการสื่อการรับรูและความเขาใจใหแกผูรับสารเปนอยางดี

สวนการวางแผนกบัสารนัน้ ผูศึกษาพบวาองคการจดัทาํสารไดดีทัง้ปริมาณและคณุภาพ

ซึง่เพยีงพอตอการทาํงานของพนกังาน กลาวคอื ไมนอยเกนิไป ไมมากเกนิไป และไมซ้าํซากจนเกนิไป

อีกทั้งยังพบวามีการจัดลําดับของสารที่ดีซึ่งชวยเรียกความสนใจจากผูรับสารเขาสูการบรรยายไดดี

โดยการนําเสนอเริ่มจากประวัติศาสตร การแบงกลุมของหัวขอการจัดลําดับหรือข้ันตอน 

กระบวนการ หรือวิธีดําเนินการ การเปรียบเทียบ การชี้ใหเห็นถึงทางออกในปญหาเสนอทางเลือก 

และอธิบายรายละเอียดอยางเพียงพอและการแสดงสาเหตุและผลกระทบในการนําเสนอเรื่องการ

เปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการไดเหมาะสมและสอดคลองกับขอเสนอของโรเบิรต ราสเบอรรี 

และลอรา ลินเซย28 และสารไดไหลเวยีนของสารและชองทางการสงสารหลกัตามโครงสรางองคการ

                                                 
25Robert W. Rasberry and Laura L. Lindsay, op. cit., footnote 21, p. 258.
26Richard Mead, op. cit., footnote 20, pp. 361-365.
27Lilian H. Chaney and Jeaneffe S. Martin, Intercultural Business 

Communication, 3rd ed. (Upper Saddle River, New Jersey: Pearson Education Inc, 2004), 

p. 11-12; Michael E. Hatters and Linda I. McJanne, Management Communication: 

Principles and Practice (Singapore: McGraw-Hill, 1997), p. 198.
28Robert W. Rasberry and Laura L. Lindsay, op. cit., footnote 21, pp. 89, 257.
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จากระดับบนสูระดับลางตามระดับการจัดการเชิงกลยุทธซึ่งสอดคลองกับไวทและเบดนาร29 ที่

กลาววา โครงสรางองคการมหีนาทีสํ่าคญัคอืเปนชองทางการสือ่สารดวย และการศึกษาไมพบการ

วางแผนในการจัดการกับผูรับสาร

การศึกษาพบวาองคการในเครือมีบรรยากาศการสื่อสารเชิงบวกแมวาไมพบการจัดการ

บรรยากาศในการสือ่สารเพือ่สรางการเปลีย่นแปลงตามขอเสนอของเจอรลั โกลดเฮเบอร30 แตมาจาก

วัฒนธรรมการสื่อสารของเอ็กมอนทที่ยอมใหหรือสงเสริมใหความคิดหรือสารสนเทศไหลระหวาง

สมาชิกองคการอยางมีอิสระซึ่งมีผลตอการรับรูสารและปรากฏการณที่เกี่ยวของกับสารตามแนวคิด

ของโรเบิรต ราสเบอรรีและลอรา ลินเซย31 การสื่อสารสองทางนี้สงเสริมการสื่อสารแบบสองทาง

และความสัมพันธระหวางผูสงสารและผูรับสารและบรรยากาศการสื่อสารตามแนวคิดของโกลดฮา

เบอร, แฮรริแมน32 กัลยิมา โตกะคุณะ33 คีธ กูดอลล และมัลคอรม วอรเนอร34 และ 

เอส. เวริท-เกรย และคณะ35 แมวาการศกึษาไมพบการมสีวนรวมในการตดัสนิใจและการชีเ้ปาหมาย

สูงสุดโดยเฉพาะเมื่อเปนการสื่อสารในภาวะเปลี่ยนแปลง แตพบวาผูนําการเปลี่ยนแปลงเปด

โอกาสรบัฟงความคดิเหน็ของพนกังานตามแนวคดิของ ดับเบลิย.ู ซ.ี เรดดงิ จงึทาํใหเกดิการสงสารที่

                                                 
29Donald d. White and David A. Bednar, Organizational Behavior, 2nd ed. 

(Boston: Allyn & Bacon, 1991), p. 431, quoted in Robert W. Raspberry and Laura L.

Lindsay, op. cit., footnote 21, p. 44.
30Gerald M. Goldhaver, Organizational Communication, quoted in Robert W. 

Rasberry and Laura L. Linsey, Effective Managerial Communication, 2nd ed. (California: 

Wadsworth Publishing Company, 1994), p. 88.
31Ibid.
32Ibid., pp. 59, 88.
33กัลยิมา โตกะคุณะ, “รูปแบบความพึงพอใจในการสื่อสาร ความพึงพอใจในการ

ทํางาน และความยึดมั่นผูกพันตอองคการของพนักงานไทยในบริษัทอังกฤษ เยอรมัน และฝรั่งเศส

ในประเทศไทย,” วิทยานิพนธมหาบัณฑิต  คณะนิเทศศาสตร  จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย, 2539).
34Keith Goodall and Malcolm Warner, Lafarge in China: Cross-National HRM,

quoted in Paul N. Gooderham and Odd Nordhaug, op. cit., footnote 21, pp. 102-128.
35S. Wert-Gray et al., “Research Topic and Methodological Orientations in 

Organizational Communications: A Decade,” Review Communication Studies 42 (1991): 

141-154.
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ทาํใหพนกังานรูสึกวาเปนการผลกัดนัจากผูบริหารระดบัสูงมากนกัซึง่เปนไปตามแนวคดิ ไมเคลิ เบียร 

และคณะ36 และสนับสนุนงานวิจัยของ มารติน โรช37 ที่พบวาคนในกลุมประเทศสแกนดิเนเวียและ

เยอรมันนิยมการสื่อสารแบบตรงไปตรงมาและมีวัฒนธรรมการสื่อสารที่ชัดเจนไมคลุมเครือ และ

การจัดกระบวนการการสื่อสารทั้งหมดนี้สนับสนุนงานวิจัยของโกลดฮาเบอร ที่พบวาบรรยากาศ

ส่ือสารขององคการมีผลตอการรับรูของพนักงานตอสารและเหตุการณควบคูไปกับปริมาณและ

คุณภาพของสารและความสัมพันธระหวางผูสงสารและผูรับสาร องคประกอบของบรรยากาศการ

ส่ือสารที่ดี ไดแก ปริมาณของสารระหวางผูสงสารและผูรับสาร คุณภาพของเนื้อหาที่มีความชัดเจน

เกี่ยวกับวัตถุประสงค และชองทางการสงสาร38

อนึ่ง แมวาการศึกษาไมพบการจัดการกับผูสงสาร แตพบวาผูนําในองคการมีภาวะผูนํา

ชวงเปลี่ยนผาน39 ซึง่สอดคลองกบัภาวะการเปลีย่นแปลงขององคการเนือ่งจากภาวะผูนาํชวงเปลีย่น

ผานเกีย่วของกบัพฤตกิรรมของผูนาํทีเ่พิม่พูนประสิทธิผลขององคการโดยการยายองคการจากภาวะ

ปจจุบันไปสูภาวะที่ปรารถนาในอนาคตดังไดกลาวแลว

กิจกรรมการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการ

การศึกษาพบวากิจกรรมการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการเรียบงายตรง

กับวัฒนธรรมการสื่อสารของเอ็กมอนทโดยกิจกรรมการสื่อสารหลัก คือ การประชุมชี้แจงซึ่งแมวา

จะมีความแตกตางกันในรายละเอียดไมวาการใชกิจกรรมพิเศษหรือการประชุมองคการตามปกติ

รวมกบัส่ือประกอบ และพบวาในการสือ่สารเร่ืองนโยบายนั้นการนาํเสนอแบบพเิศษนัน้ไมสําคญัเทา

กบัการสือ่สารทีส่รางความเขาใจและการยอมรบัเพือ่นาํไปสูการปฏบัิติซึง่การประชมุชีแ้จงเปนทางเลอืก

ทีถ่กูตองและเหมาะสมเพราะสามารถสรางสภาพแวดลอมเชิงบวกตอการเปดรับสาร ไดแก การสราง

                                                 
36M. Beer, R. A. Eisenstat and B. Spector, Managing Change, 2nd ed. (London: 

PCP, 1993), quoted in Barbara Senior, op. cit., footnote 2, p. 165.
37Martin Rosch, Management International Review, quoted in Richard M. 

Hodgetts et al., op. cit., footnote 18, p. 181.
38Gerald M. Goldhaber, Organizational Communication 5th ed. (Dubugue, Iowa: 

Wm.C. Brown, 1990), p. 71, quoted in Robert W. Raspberry and Laura L. Lindsay, op. cit., 

footnote 21, p. 63.
39Gary Yukl, op. cit., footnote 22, p. 10.
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สมาธิในการรับสารเพียงเรื่องเดียวทําใหสามารถขามอุปสรรคเร่ืองการแขงขันของสารจํานวนมาก

ในกระบวนการการสื่อสารประจําวันในองคการอันมีผลตอการรับรู ถอดรหัสและตีความสาร40 และ

ยังพบวาการสื่อสารผานเทคโนโลยีสารสนเทศคืออินทราเน็ตยังไมมีประสิทธิผลมากนัก เนื่องจาก

ปญหาโครงสรางพื้นฐานขององคการในเครือที่แตกตางกันในแตละประเทศ

การศึกษาพบวาองคการไมมีระบบตรวจสอบหรือประเมินผลการสื่อสารภายในองคการ

ทัง้ ๆ ทีจ่าํเปนดงัทีม่งีานวจิยัหลายชิน้แสดงใหเหน็วาฝายจดัการมกัคดิวาตนเองทราบความตองการ

ของพนักงานวาพวกเขาควรรูหรือรับฟงเรื่องใด แตแทจริงพวกเขาไมทราบวาพนักงานไดยินเรื่อง

อะไรบาง ดังนั้นทําใหองคการตองมีเครื่องมือในการวัดผลการสื่อสารในองคการเพื่อทําใหเขาใจ

และสามารถตอบสนองตอความตองการของพนักงานได41 แมวาองคการไมไดจัดระบบการควบคุม 

ติดตามผลและประสทิธผิลของการสือ่สาร แตผลการศกึษากลบัปรากฏระดบัความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิล

ของการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการในภาพรวมบรรลุเปาหมายระดับสูงสุด คือ 

การผกูมดัซึง่ผูศึกษาพบวาความสาํเรจ็ของการจดัการเชงิกลยทุธของเอก็มอนทเกดิจากปจจยัควบคุม 

3 ปจจัย ไดแก การควบคุมผานโครงสรางและระบบ การควบคุมผานแผนธุรกิจ และการควบคุม

ผานวัฒนธรรมองคการ ดังนี้

1. การควบคุมผานโครงสรางและระบบ

การที่องคการไดปรับโครงสรางขององคการเปนโครงสรางองคการแบบหลายสวน 

โดยแยกหนวยธรุกจิตามผลติภณัฑ 4 กลุมและภมูภิาค 1 กลุม รวมถงึลดจาํนวนหนวยกลยทุธธรุกจิ

เปนโครงสรางลักษณะแผมากขึ้นจึงเทากับลดช้ันการบังคับบัญชาเพื่อตอบสนองตอสภาพแวดลอม

และการทํางานอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลยิ่งขึ้นทั้งการสื่อสารจากระดับบนสูระดับลาง

และระดับลางสูระดับบนซ่ึงสามารถลดความเสี่ยงตอปญหาการบิดเบือนสารและยังชวยลดตนทุน

ดําเนินการเพราะโครงสรางองคการที่ซับซอนเกินไปทําใหองคการมีคาใชจายในการจางบุคลากร

ในระดบัจดัการมากเกนิความจาํเปนซึง่สอดคลองกบัขอเสนอของไวทและเบดนาร กลาววา โครงสราง

องคการมผีลดานการสือ่สารภายในองคการเพราะโครงสรางองคการคอืชองทางการสือ่สาร42 นอกเหนือ

จากใชในการแบงงานกันทํา ประสานงานระหวางหนวยตาง ๆ เพื่อการบรรลุเปาหมายขององคการ 

                                                 
40Robert W. Rasberry and Laura L. Lindsay, op. cit., footnote 21, p. 22-23.
41Ibid., pp. 55-56.
42Donald D. White and David A. Bednar, Organizational Behavior, 2nded.  

(Boston: Allyn A Bacon, 1991), p. 431, quoted in Robert W. Raspberry and Laura L. Lindsay, 

footnote 21, pp. 44, 46-47.
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บงบอกอํานาจดําเนินการ และขอเสนอของ โรเบิรต ราสเบอรรี และลอรา ลินเซย ที่วาโครงสราง

ชวยใหองคการสามารถบรรลุเปาหมายไดอยางมีประสิทธิผล เนื่องจากฝายจัดการสามารถจูงใจให

พนักงานดําเนินงานในทิศทางที่กําหนด43

นอกจากนี้องคการไดสรางกรอบหลักในการจัดระบบและวิธีการดําเนินงานนั้นเพื่อ

ใหหนวยงานตาง ๆ ที่มีความหลากหลายในเอ็กมอนทสามารถทํางานรวมกันภายใตระเบียบและ

มาตรฐานการดําเนินงานเดียวกันเพื่อสะดวกตอการกํากับและตรวจสอบกระบวนการทํางาน อาทิ 

แผนธุรกิจ การพัฒนาผลิตภัณฑ การผลิต การควบคุมทางการเงิน การจัดการทรัพยากรมนุษย 

ฯลฯ อันมีผลตอการสรางประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการดําเนินธุรกิจในการองคการไปสู

เปาหมายที่วางไว อยางไรก็ตามการจัดการเชิงกลยุทธนี้ดําเนินการเฉพาะในองคการที่เอ็กมอนท

เปนเจาของเตม็สวนหรอืเปนผูถอืหุนใหญเทานัน้และไมมผีลในองคการในเครอืทีเ่ปนองคการรวมทุน

จึงทําใหการจัดการดําเนินไดสะดวกรวดเร็วและลดปญหาแทรกซอนจากการบริหารในโครงสราง

การลงทุนที่ตางกันได

2. การควบคุมผานแผนธุรกิจ

การศกึษาพบวาเอก็มอนทมกีาํหนดในการจดัทาํและรปูแบบของแผนธรุกจิประจําปที่

ชดัเจนโดยทกุหนวยธรุกจิตองสงแผนธรุกจิไปยงัสาํนกังานใหญภายในเดอืนกนัยายนซึง่ประกอบดวย 

การทบทวนปจจัยภายนอกและภายในองคการ การประมาณการยอดขาย ตนทุน อัตรากําลังพล 

การลงทนุเปรยีบเทยีบกบัปปจจบัุนพรอมคาํอธบิาย เมือ่แผนธรุกจิไดรับความเหน็ชอบแลว องคการจึง

ควบคุมผลการดําเนินธุรกิจผานรายงาน ไดแก รายงานประจําเดือนและรายงานประจําไตรมาส 

และการประชุม ดังนี้ การรายงานผลการดําเนินธุรกิจประจําเดือนโดยผูนําการเปลี่ยนแปลงประจํา

หนวยธรุกจิตาง ๆ ตองสงตวัเลขผลประกอบการตามแบบฟอรมทีอ่งคการกาํหนดทกุเดอืนเพือ่รวบรวม

ตัวเลขทัง้หมดสรุปเปนผลประกอบการขององคการโดยตัวเลขผลประกอบการนั้นตองเปรียบเทียบ

กับเปาหมายวาทําไดดีกวาหรือตํ่ากวาเปาหมาย และผูนําการเปลี่ยนแปลงตองรายงานเหตุผล

ประกอบตัวเลขเหลานั้นดวยหากผลประกอบการต่ํากวาเปาหมายแลวผูนําการเปลี่ยนแปลงตอง

เสนอแนวทางการแกไขประกอบการชี้แจงดวย การรายงานผลการดําเนินธุรกิจประจําไตรมาสเปน

การทบทวนผลการดําเนินธุรกิจเปรียบเทียบกับเปาหมายประจําปพรอมกับคําชี้แจงและขอเสนอที่

อาจแตกตางไปจากการทําแผนธุรกิจประจําป และการประชุมประจําไตรมาสระดับสายธุรกิจ 

ภูมิภาคและการประชุมประจําประดับผูนําหนวยธรุกจิ นอกจากนีใ้นองคการในเครอืยงัจดัใหมรีะบบ

การรายงานและการประชุมภายในองคการในเครือแตละแหงอีกดวย

                                                 
43Robert W. Rasberry and Laura L. Lindsay, op. cit., footnote 21, p. 88.
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3. การควบคุมผานวัฒนธรรมองคการ

วฒันธรรมองคการเปนปจจยัภายในทีไ่มปรากฏเปนทางการในองคการ แตมอิีทธพิล

แฝงตอองคการเพราะมีผลตอระบบความเชื่อและพฤติกรรมของสมาชิกองคการที่ฝงรากลึกยากตอ

การเปลีย่นแปลง ซึง่การศกึษาพบวาวฒันธรรมองคการของเอก็มอนทมคีวามสอดคลองกบักลยุทธ

องคการและการกระจายอํานาจและมีผลตอการปลูกฝงวัฒนธรรมของความไววางใจ (culture of 

trust) และภาวะผูนําชวงเปลี่ยนผานเพราะวัฒนธรรมของความไววางใจเปนวัฒนธรรมเขมแข็ง

และโดดเดนของเอก็มอนท กลาวคอื องคการในเครอืของเอก็มอนททกุแหงไมวาในประเทศใด มภูีมหิลงั

หรือวัฒนธรรมชาติแบบใด ตางไมมีระบบการควบคุมตรวจสอบแบบเขมงวด แตสามารถสราง

คานิยมในการสรางวินัยในการทํางานดวยตนเองผานความไววางใจทําใหพนักงานมีคุณลักษณะที่

ดี ไดแก การมีความรบัผิดชอบตองานสูง มีทัศนคติเชิงบวกตอองคการและสรางชีวิตการทาํงานใน

องคการทีม่คุีณภาพรวมถงึความรบัผิดชอบตอผูมสีวนไดเสยีและสงัคม และภาวะผูนําชวงเปลีย่นผาน

สามารถกระตุนใหผูใตบังคับบัญชาเกิดอารมณอยางแรงกลาและสรางเอกภาพรวมไปกับผูนําเนื่อง

จากเกิดความเขาใจ ไววางใจ และเต็มใจในการรวมแรงรวมใจเพื่อไปสูเปาหมายขององคการและ

ทําใหผูใตบังคับบัญชาสนใจประโยชนสวนตนและประโยชนขององคการ

อยางไรก็ตาม แมวาปรากฏความสัมพันธเชิงบวกระหวางผูนําการเปลี่ยนแปลงและ

ผูใตบังคบับัญชาในสายธรุกจิระหวางประเทศในระดบัสูง แตการศกึษากลบัพบขอควรระวงัเกีย่วกับ

ผูนําการเปลี่ยนแปลงเพราะพวกเขาคือชองทางหลักชองทางเดียวที่เชื่อมตอระหวางองคการกับ

พนักงานในองคการในเครือเพราะผูนําการเปลี่ยนแปลงอาจกระทําตนเปนตัวกรองสารหรือคอขวด 

(Gate keeper/bottle neck) ซึง่มผีลตอการไหลของสารเพราะผูนาํการเปลีย่นแปลงอาจสรางอํานาจ

ตอรองระหวางสํานักงานใหญกับตนเองโดยการกระทําตนเปนนายทวารการสื่อสารคอยตรวจสอบ

หรือคัดสรรสารจากสาํนกังานใหญทีไ่ปถงึพนกังานซึง่มผีลตอการรบัรูหรือไมรับรูเร่ืองการเปลีย่นแปลง

ของพนักงานองคการในเครือ ซึ่งโรเบิรต ราสเบอรรี และ ลอรา ลินเซย ไดแบงลกัษณะของตัวกรอง

สารออกได 4 ประเภท44 ไดแก นายทวารผูกรองสารที่ไดรับมาเพื่อสงตอไปโดยกรองวาสารใดควร

ถูกสงและสารใดไมควรถูกสงออกไป (The Gatekeeper) ผูกรองสารเพื่อประโยชนของตนเอง (The 

Status Seeker) ผูกรองสารเพื่อสรางความไดเปรียบในการแขงขันในองคการและกลัววาผูที่ไดรับ

สารจะไดเปรียบตน (The Promotion Rival) และผูกรองสารเพือ่สรางความไดเปรียบในการแขงขนั

ขามแผนกในองคการ (The Department Competitor) ตัวอยางเชน ผลการศึกษาพบวาพนักงาน

ในองคการในเครือแหงหนึ่งบอกวาพวกเขาใหความไววางใจแกผูนําการเปลี่ยนแปลงของพวกเขา

                                                 
44Ibid., p. 61.
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ในการคัดสรรขาวสารหรือในความนาเชื่อถือของสารโดยใหเหตุผลวา “เธอรูดีวาพวกเราควรทราบ

เร่ืองอะไรบาง”45 ซึง่ตรงกนัขามกบัพนกังานในจนีเกอืบทัง้หมดไมทราบเร่ืองการเปลีย่นแปลง พนกังาน 

กลาววา “ผูนาํการเปลีย่นแปลงแจงเรือ่งตาง ๆ จากสาํนกังานใหญใหเราทราบ แตไมมากเทาใดนัก 

เขาจะประชมุรวมกบัผูจดัการเวลากลบัมาจากการประชมุทีโ่คเปนเฮเกนและผูจดัการคอยบอกอะไร

เรา บางทีเพื่อนรวมงานของเราที่ไดไปโคเปนเฮเกนเลาใหเราฟงวามีอะไรเกิดขึ้นเปนบางครั้ง”46

สรุปการศึกษาไดวาความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารภายในบรรษัทระหวาง

ประเทศภายใตภาวะเปลี่ยนแปลง : กรณีศึกษาการสื่อสารกลยุทธองคการในภาพรวมอยูที่ระดับ

การผูกมัดเพราะองคการสามารถทําใหพนักงานผูกมัดตนเองในการสรางการเปลี่ยนแปลงใหเกิด

ข้ึนในองคการเพื่อศึกษาการทําหนาที่ของการสื่อสารในการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการ แตความ

สําเร็จดังกลาวไมไดมาจากการวางแผนการสื่อสารและกิจกรรมการสื่อสารที่พิเศษหรือโดดเดน 

โดยเฉพาะฝายสื่อสารองคการไมไดวางแผนในการจัดการกับการตอตานการเปลี่ยนแปลงและ

เปดโอกาสใหผูรับสารแสดงปฏิกิริยาตอบกลับเพื่อใหการสื่อสารนําไปสูการเปลี่ยนแปลงอยางมี

ประสิทธผิล แตประสทิธผิลของการสือ่สารเกดิจากการสรางภาวะเรงดวนเพือ่กระตุนใหพนกังานเหน็

ความจาํเปนและมสีวนรวมในการจดัการกบัการเปลีย่นแปลงพรอม ๆ กบัไดจดัการกบัปจจยัภายใน

ไดแก โครงสราง ระบบและวิธีการทํางาน การจัดการกับองคประกอบเชิงกลยุทธ ไดแก พันธกิจ 

วิสัยทัศน คานิยม เปาหมายหลักและการจัดการตราสินคาเชิงกลยุทธระดับบรรษัทไปพรอม ๆ กัน 

รวมกับการเลือกกลยุทธองคการที่สอดคลองกับวฒันธรรมองคการซึ่งเปนสิ่งที่มีอยูแลว นอกจากนี้

การศึกษาพบวัฒนธรรมแหงการไววางใจทําใหผูนําองคการและผูนําการเปลี่ยนแปลงสามารถ

ถายทอดสารและสรางความเขาใจจนทําใหพนักงานทั้งหมดยอมรับ สนับสนุน มีสวนรวมและ

ผูกมัดตนเองในการสรางการเปลี่ยนแปลงใหเกิดขึ้นทั้งองคการแมวากระบวนการการสื่อสารใน

ภาพรวมไมโดดเดนก็ตามและยังพบวาภาวะผูนําชวงเปลี่ยนผานไดสงเสริมบรรยากาศการสื่อสาร

และความสัมพันธอันดีระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา และการควบคุมปฏิบัติการ

กลยทุธ ดําเนนิการผานปจจัยที่เปนทางการคือ การควบคุมการสื่อสารและการจัดการเชิงกลยุทธ 

คือ การควบคุมผานโครงสรางและระบบ ผานแผนธุรกิจ และปจจัยที่ไมเปนทางการคือวัฒนธรรม

องคการ ซึ่งสามารถสรุปเปนแบบจําลองไดดังนี้

                                                 
45สัมภาษณ หนึง่ในพนกังานทีอ่ยูในระดบัหนาทีจ่ากสาธารณรฐัเชค็, 26 มถินุายน 2006.
46สัมภาษณ หนึ่งในพนักงานที่อยูในระดับหนาที่จากจีน, 13 ธันวาคม 2005.
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ภาพที่ 8.2

แบบจําลองการสรางประสิทธิผลของการสื่อสาร

เร่ืองการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการ

ขอเสนอแนะ

การสือ่สารภายในบรรษทัระหวางประเทศภายใตภาวะเปลีย่นแปลง : กรณศึีกษาการสื่อสาร

กลยุทธองคการนี้ ผูศึกษาใชแนวคิดเชิงหนาที่เพื่ออธิบายปรากฏการณวาเมื่อองคการเผชิญกับ

การเปลี่ยนแปลงอันเกิดจากปจจัยแวดลอม จนนําไปสูการจัดการกลยุทธองคการนั้น องคการไดใช

การสื่อสารในฐานะเปนเครื่องมือในการบริหารจัดการเพื่อนําไปสูการเปลี่ยนแปลงภายในองคการ

อยางไร และผูศึกษามขีอเสนอแนะแกผูทีจ่ะนาํการศกึษานีไ้ปใชประโยชนหรือขยายการศกึษาตอไป

ในอนาคต ดังนี้

1. การศึกษาเรื่องการสื่อสารภายในบรรษัทระหวางประเทศจะตองบูรณาการวิธีการ
ศึกษาเขาดวยกนั เนือ่งจากเปนการศกึษาองคการภายใตพลวตัของกระแสโลกาภวิฒัน และวางแผน

ในการเขาถงึขอมลูอยางละเอยีด รอบคอบ และแยบยล โดยเฉพาะอยางยิง่หากผูศึกษาไมใช “คนใน”

เพราะปรากฏการณที่เกี่ยวของกับองคการและการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการนั้นเกี่ยวของกับ

บุคคลผูมีสวนไดเสียและขอมูลปกปดขององคการ

2. การศึกษาเรื่องการสื่อสารภายในบรรษัทระหวางประเทศเปนเรื่องละเอียดออน
เพราะเกี่ยวของกับองคการในเครือที่มีภูมิหลังแตกตางกัน ดังนั้นการเก็บขอมูลควรขยายพิสัยไปถึง

การจัดการ

เชิงกลยุทธ

องคการ

การควบคุมผาน

โครงสรางและระบบ

การควบคุมผาน

แผนธุรกิจ

การควบคุมผาน

วัฒนธรรมองคการ และ

ภาวะผูนํา

ประสิทธิผล

การสื่อสาร

เร่ืองกลยุทธ

องคการ

การสราง

ความรูสึก

เรงดวน
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ภูมิหลังของแตละประเทศเพื่อความเขาใจปจจัยที่มีผลตอการสื่อสาร เชน โครงสราง การเมือง 

เศรษฐกจิ สังคม-วฒันธรรม เพือ่หลกีเลีย่งการวเิคราะหลักษณะเหมารวม (stereo-type) ของคนชาติ

ตาง ๆ ที่แตกตางกันในสวนของรายละเอียด

3. การที่การศึกษาครั้งนี้พบวาวัฒนธรรมแหงความไววางใจซึ่งพัฒนามาจากการ
กระจายอํานาจและไดพัฒนาไปสูภาวะผูนําที่เขมแข็ง โดยเฉพาะภาวะผูนําชวงเปลี่ยนผานซึ่งเปน

ภาวะผูนาํทีจ่าํเปนตอความสาํเรจ็ของการสือ่สารกลยทุธองคการ จงึเปนเรือ่งทีน่าสนใจในการขยาย

การศกึษาเรือ่งวฒันธรรมแหงความไววางใจในแงมมุตาง ๆ ตอไปอยางกวางขวางเพือ่สรางทฤษฎทีีน่าํ

ไปสนบัสนนุการจดัการและการสือ่สารภายในบรรษทัระหวางประเทศภายใตภาวะเปลีย่นแปลง

4. เนื่องจากผลของการศึกษาเรื่องการสื่อสารภายในบรรษัทระหวางประเทศภายใต
ภาวะเปลีย่นแปลง : กรณศึีกษาการสือ่สารกลยทุธองคการยงัไมสามารถพบขอสรุปเกีย่วกบัการจัดการ

ตราสินคาเชิงกลยุทธในระดับตาง ๆ ของเอ็กมอนท ดังนั้นจึงเปนที่นาสนใจที่จะศึกษาตอไปวาการ

จัดการตราสินคาเชิงกลยุทธในระดับตาง ๆ ของเอ็กมอนทนั้นประสบความสําเร็จหรือไม อยางไร 

เพื่อศึกษาหาขอสรุปในการอธิบายการจัดการตราสินคาเชิงกลยุทธตอไป เพราะหัวขอนี้เปนหัวขอที่

ไดรับความสนใจอยางมากในหมูนกัจดัการและนกัการตลาดซึง่การศกึษาอาจกระทาํโดยการวดัผลจาก

การรับรูที่มีผลตอพฤติกรรมการตัดสินใจซื้อสินคาของผูบริโภคเชนเดียวกับเร่ืองการสื่อสารผาน

อินทราเน็ตที่เปนการสื่อสารผานเครือขายคอมพิวเตอรที่ไดรับความนิยมอยางสูงเพราะสามารถ

ขามผานพรมแดนทั้งทางเทคนิคและทางสังคม สามารถสรางรูปแบบการสื่อสารไดหลายรูปแบบ

และแพรกระจายไปสูผูรับสารจาํนวนมากในเวลาเดยีวกนัโดยสามารถขามอปุสรรคเรือ่งตวักรองสาร

ชวยลดภาระดานเอกสารและสรางเครือขายพิเศษในการสื่อสารและเปนการใชประโยชนทาง

เทคโนโลยีในบรรษัทระหวางประเทศ

5. การศึกษานี้จะสมบูรณมากขึ้นหากสามารถผนวกการวิจัยเชิงคุณภาพและการวิจัย
เชงิปริมาณเขาไวดวยกนัเพือ่ทาํใหการอธบิายปรากฏการณครบถวน ถกูตองและหนกัแนนในการนาํ

ขอคนพบไปสูขอสรุปทั่วไปได โดยการวิจัยเชิงคุณภาพชวยทําใหเขาใจตัวแปรที่พัฒนาไปตาม

สถานการณของสังคมและบริบทโดยรอบขณะที่การวิจัยเชิงปริมาณจะทําใหทราบความสัมพันธ

ของตัวแปรเพื่อศึกษาความเกี่ยวของเชิงสาเหตุและผลกระทบ

6. การศึกษานี้จะเปนประโยชนหากผูสนใจศึกษาสามารถขยายผลวิธีการศึกษาให
กวางขวางเชนศึกษาบรรษัทระหวางประเทศอื่น ประเด็นการเปลี่ยนแปลงที่แตกตางกัน ทามกลาง

ปจจัยแวดลอมที่แตกตางกันเพื่อใหไดขอสรุปที่นําไปสูทฤษฎีเร่ืองการสื่อสารภายในบรรษัท

ระหวางประเทศในภาวะเปลี่ยนแปลงที่สมบูรณ แมนยํา และเปนสิ่งสากลตอไป


