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บทที่ 8

บทสรุป การอภิปรายผลและขอเสนอแนะ

การศึกษาเรื่องการสื่อสารภายในบรรษัทระหวางประเทศภายใตภาวะเปลี่ยนแปลง : 

กรณีศึกษาการสื่อสารกลยุทธองคการครั้งนี้ ผูศึกษาประยุกตใชแบบจําลองของ เฮยส และไฮด 

มาเปนกรอบการศกึษาเพือ่อธบิายการสือ่สารภายในบรรษทัระหวางประเทศภายใตภาวะเปลีย่นแปลง

โดยแบงการศึกษาเปน 3 กลุมตามวัตถุประสงคการศึกษา ไดแก ศึกษาการเปลี่ยนแปลงกลยุทธ

องคการและการจัดการกลยุทธเพื่อศึกษาปจจัยแวดลอมที่เปนสาเหตุของการเปลี่ยนแปลงกลยุทธ

ทัง้ภายในและภายนอกขององคการรวมถงึการตรวจสอบความสอดคลองระหวางภาวะทีอ่งคการเปนอยู

ในปจจุบันกับภาวะที่องคการคาดหวังในอนาคต ตอมาคือศึกษาเรื่องการวางแผนการสื่อสารเพื่อ

นําการเปลี่ยนแปลงไปสูการปฏิบัติซึ่งครอบคลุมกรอบการสื่อสาร และการจัดการกระบวนการ

การสื่อสารรวมถึงการจัดการกับการเปลี่ยนแปลงหรือการตอตานการเปลี่ยนแปลง และสุดทายคือ

ศึกษากิจกรรมการสื่อสารเพื่อการเปลี่ยนแปลง รวมถึงการตรวจสอบและประเมินประสิทธิผล

การสื่อสาร

ผูศึกษาใชแนวคดิเชงิหนาทีเ่พือ่อธบิายปรากฏการณการเปลีย่นแปลงกลยทุธขององคการ

วาเกดิจากปจจยัแวดลอมใดและองคการไดวางแผนจดัการกบัองคประกอบทีเ่กีย่วของกบัเปล่ียนแปลง

กลยทุธอยางไรโดยเฉพาะอยางยิง่ คือ การใชการสือ่สารในฐานะเปนเครือ่งมอืในการบรหิารจดัการเพื่อ

นาํไปสูการเปลีย่นแปลงภายในองคการอยางไร และกจิกรรมการสือ่สารใดทีม่ปีระสิทธผิลตอวตัถปุระสงค

ขององคการและในระดบัประสทิธผิลใดซึง่ผูศึกษาใชแนวคดิเชงิประยกุตในการมองปญหาและคาํอธิบาย

จากปรากฏการณจริงจากกรณีศึกษามากกวาการคนพบเพื่อสรางขอสรุปทั่วไปเกี่ยวกับธรรมชาติ

ของการสื่อสาร

ผูศึกษาใชการวิจัยเชิงคุณภาพเปนเครื่องมือการศึกษาเพื่อนําไปสูแกนของขอมูลใน

ปรากฏการณและกลุมเปาหมายเนือ่งจากการศกึษาเรือ่งการสือ่สารภายในบรรษทัระหวางประเทศนี้

เปนเรื่องการจัดการเชิงกลยุทธที่เกี่ยวของกับจุดยืน วิสัยทัศน พันธกิจ คานิยม และตราเอกลักษณ

ขององคการซึ่งมีผลกระทบตอพนักงานทุกระดับในองคการจึงมีความซับซอนและละเอียดออนใน

การคนหาคําตอบโดยผูศึกษาไดเขาสนามวิจัยแบบสมาชิกเต็มตัวในฐานะ “คนใน” ผูมีบทบาทใน

ฐานะ “ผูนําการเปลี่ยนแปลง” ในองคการโดยอาศัยกลไกการเก็บขอมูลผานการสมัภาษณและการ

สังเกตการณเปนหลกัควบคูไปกบัการสาํรวจเอกสารและการพสูิจนความนาเชือ่ถือ ดังนี้
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1. การสัมภาษณแบบเจาะลึกกับผูนําองคการ ผูอํานวยการฝายและผูจัดการจาก

หนวยงานสนับสนุนระดับบรรษัทของฝายสื่อสารองคการและฝายทรัพยากรมนุษย และผูนําการ

เปลี่ยนแปลงจากองคการในสายธุรกิจระหวางประเทศจํานวน 7 องคการ รวม 18 คน

2. การสัมภาษณกลุมกับพนักงานในระดับหนาที่ทั้งพนักงานระดับหัวหนางานและ

ระดับปฏิบัติการในองคการในเครือ รวมทั้งสิ้นจํานวน 7 กลุมจากองคการในเครือ 7 ประเทศจาก

ภูมิภาค 5 ภูมิภาคในสายธุรกิจระหวางประเทศ

 นอกจากนี้ ผูศึกษายังไดทําการสัมภาษณกลุมกับพนักงานจากองคการในเครือใน

สายธรุกจิอ่ืนทีม่สํีานกังานตัง้อยูสแกนดเินเวยีเพือ่เกบ็ขอมลูเปรียบเทยีบระหวางพนกังานจากองคการ

ในเครือในสแกนดิเวียกับพนักงานจากองคการในเครือในสายธุรกิจระหวางประเทศ และผูศึกษาใช

เทคนคิการแบบกึง่มโีครงสรางในการเกบ็ขอมลูทัง้การสมัภาษณแบบเจาะลกึและการสมัภาษณกลุม

3. การสังเกตการณและการสังเกตแบบมีสวนรวมไดกระทําควบคูไประหวางการ

สัมภาษณในกิจกรรมที่เปนทางการและไมเปนทางการโดยผูศึกษาอาศัยความเปน “คนใน” ที่เปน

สมาชิกแบบเต็มตัวในการเก็บขอมูลดังกลาว

4. หลกัฐานจากเอกสารตาง ๆ โดยหลกัฐานหลกันัน้ไดมาจากรายงานประจาํป ต้ังแต ค.ศ. 

1990-2006 เวบ็ไซตขององคการ และอินทราเนต็ ส่ืออ่ืนทีใ่ชประกอบการสือ่สารสาธารณะแบบซึ่งหนา 

ไดแก พาวเวอรพอยท วีดิทัศน สมุดปกดํา รองลงมา ไดแก แบบสอบถามและผลการวิเคราะหกลุม 

นอกจากนัน้ยงัมหีลกัฐานรองอืน่ ๆ ไดแก จดหมายเวยีน จดหมายขาวและประกาศตาง ๆ จดหมาย

อิเล็กทรอนิกส ส่ิงพิมพเผยแพร เชน จดหมายขาว วารสารภายใน Hard Copy โปสการด รวมถึง

อาคารและสํานักงาน ฯลฯ

การศกึษาเรือ่งการสือ่สารภายในบรรษทัระหวางประเทศในสาวะเปลีย่นแปลง : กรณศึีกษา

การสื่อสารกลยุทธองคการประกอบดวยวัตถุประสงคดังนี้

1. ศึกษาการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการและการจัดการกลยุทธ

ศึกษาปจจัยที่สงผลตอการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการทั้งปจจัยแวดลอมภายนอก 

ไดแก สภาพการเมอืง เศรษฐกิจ สังคม และเทคโนโลยี และปจจัยภายในองคการคือ โครงสราง 

ระบบและกระบวนการ ปรัชญา เปาหมายและกลยุทธ วัฒนธรรมองคการ การเมืองและภาวะผูนาํ 

ตลอดจนตรวจสอบความสอดคลองของกลยทุธระหวางภาวะปจจบัุนกบัภาวะทีอ่งคการคาดหวังใน

อนาคต

2. ศึกษาการวางแผนการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการ

ศึกษาการจัดการกับการเปลี่ยนแปลงและการจัดการเกี่ยวกับการตอตานการ

เปลีย่นแปลง และการจดัการกระบวนการการสือ่สาร (ผูสงสาร สาร การไหลเวยีนของสารและชองทาง
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การสงสาร ผูรับสารและสิ่งรบกวน) รวมถึงการเปดโอกาสใหผูรับสารแสดงปฏิกิริยาตอบกลับเพื่อ

สรางประสิทธิผลของการสื่อสารการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการ

3. ศึกษากิจกรรมการสื่อสารเร่ืองการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการ

ศึกษากิจกรรมการสื่อสารอาทิ การจัดงาน การสัมมนา การประชุม วารสารภายใน

ประกาศ ฯลฯ โดยพิจารณารวมกับกระบวนการการสื่อสาร เครื่องมือหรือเทคโนโลยีที่ใชส่ือสาร 

โครงสรางของการสื่อสาร ตลอดจนการประเมินประสิทธิผลของการสื่อสารเพื่อศึกษาการทําหนาที่

ของการสื่อสารในการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการ

ผูศึกษารายงานผลของการหาคําตอบตามวัตถุประสงคแตละขอโดยแบงการศึกษา

ออกเปน 4 บท ไดแก บทที่ 4 นําเสนอผลการศึกษาของวัตถุประสงคที่ 1 คือ ปจจัยที่สงผลตอการ

เปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการ บทที่ 5 นําเสนอผลการศึกษาของวัตถุประสงคที่ 2  คือ การวางแผน

การสือ่สารเร่ืองการเปลีย่นแปลงกลยทุธองคการ สวนผลการศกึษาของวตัถปุระสงคที ่ 3 คือ กจิกรรม

การสือ่สารเร่ืองการเปลีย่นแปลงกลยทุธองคการและการประเมนิผลการสือ่สารนัน้แบงออกเปน 2 บท 

ไดแก บทที่ 6 นําเสนอผลการศึกษาเรื่องกิจกรรมการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการ 

และบทที่ 7 นําเสนอผลการศึกษาเรื่องการประเมินผลการสื่อสาร

บทสรุป

บทสรปุของการศกึษาเรือ่งการสือ่สารภายในบรรษทัระหวางประเทศในภาวะเปลีย่นแปลง :

กรณีศึกษาการสื่อสารกลยุทธองคการมีดังนี้

ขอสรุปที่ 1 ปจจัยภายในองคการ คือ ความลมเหลวของกลยุทธองคการรวมกับปจจัย

ภายนอกดานตลาดเปนปจจัยหลักของการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการ ขณะที่ปจจัยภายนอกอื่น

เปนเพียงปจจัยเสริมเทานั้น สวนกลยุทธชุดใหมมีความสอดคลองระหวางภาวะที่องคการเปนอยู

ในปจจุบันกับภาวะที่คาดหวังในอนาคต ดังนี้  การเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการเปนผลมาจาก

ความลมเหลวของการบริหารจัดการเชิงกลยุทธองคการชุดเดิมโดยผูนําองคการในชวงทศวรรษ 

1990 ซึ่งครั้งนั้นองคการมีวิสัยทัศนเชิงกลยุทธในการเปนองคการสื่อระหวางประเทศจึงทําใหเอ็ก

มอนทขยายธุรกิจไปยังประเทศตาง ๆ จํานวนมากและรวดเร็วทั้งในยุโรปและเอเชีย แตประสบ

ปญหาจากปจจัยที่แตกตางกันไปในแตละประเทศ อาท ิ ขนาดของตลาด คูแขง การบรหิารงานทีผิ่ด

พลาด ทาํใหผลประกอบการขององคการขาดทนุและนาํมาสูการเปลีย่นผูนาํองคการ ภารกจิของผูนาํองค

การคนใหม คือ การจดัทาํกลยทุธองคการเพือ่รักษาเสถียรภาพขององคการซึ่งเปนสาเหตุของการ

เปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการตามการศึกษานี้ สวนปจจยัภายนอกองคการดานเศรษฐกจิ ดานสงัคม-
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วฒันธรรม และดานเทคโนโลยีในการศึกษานี้เปนเพียงปจจัยที่มีผลตอพฤติกรรมผูบริโภคซึ่งเปน

ปจจัยเสริมที่มีผลใหกลยุทธพลาดไปจากเปาหมายมากยิ่งขึ้น ขณะที่ปจจัยดานการเมืองไมมีผล

ตอการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการ

การศกึษาพบวาการเปลีย่นแปลงกลยทุธขององคการมาจากการทบทวนและพจิารณาความ

เปนตัวตนของเอ็กมอนทและภาวะที่องคการคาดหวังในอนาคตเพื่อกําหนดจุดยืนและทิศทางของ

องคการในระยะยาวอนัเปนกระบวนการของการจดัการเชงิกลยทุธของผูนาํองคการคนใหม ซึง่จดุยืน

ธุรกิจใหม คือ การเนนตลาดมาตุภูมิในกลุมประเทศนอรดิกเพราะเปนฐานเชิงกลยุทธที่สําคัญ

เนื่องจากเปนชัยภูมิที่สรางรายไดถึงสามในสี่ของรายไดทั้งหมดแกองคการและเปนพื้นที่ที่องคการ

มีศักยภาพในการขยายธุรกิจส่ือครบวงจรมากที่สุด สวนพื้นที่อ่ืนนั้นองคการเนนเฉพาะตลาด

บางแหงที่องคการเลือกแลววาตนมีความสามารถในการแขงขันและทํากําไรซ่ึงการดาํเนินกลยุทธ

เพื่อการเปลี่ยนแปลงแบงออกเปน 2 ชวง โดยชวงแรกนั้นใชกลยุทธฟนฟูเพื่อสรางเสถียรภาพให

องคการจากสถานะขาดทุนใหกลับสูภาวะปกติ จากนั้นจึงใชกลยุทธเติบโตเพื่อการสรางความได

เปรียบทางการแขงขันในการสรางอัตราการเติบโตเชิงรายไดและกําไรตอไป

กลยทุธฟนฟปูระกอบดวยสิง่ทีอ่งคการเรยีกวา “ทาํความสะอาดปดกวาดบาน” หมายถึง 

การจดัระบบและระเบยีบในการบรหิารจดัการ ไดแก การฟนฟสูถานการณทางการเงนิ การจดัโครงสราง

องคการใหม การทบทวนและจดัระบบการทาํงานคอืระบบเทคโนโลยสีารสนเทศและระบบทางการเงิน

สวนกลยุทธเติบโต ไดแก การจัดการเชิงกลยุทธธุรกิจในระยะยาวเพื่อสรางการเติบโตแกองคการ

โดยการจัดทําวิสัยทัศน พันธกิจ คานิยม (ความหลงใหล ความทะเยอทะยานและการเปดใจกวาง

หรือฮุมมะลิห) เพราะองคการเชื่อวาองคประกอบเหลานี้สามารถสรางกําไรใหเกิดขึ้นแกองคการได

บนฐานคติวากําไรเปนผลจากงานหรือผลิตภัณฑที่ดี และงานหรือผลิตภัณฑที่ดีมาจากความคิด

สรางสรรของพนักงานที่มีคุณภาพภายใตการปฏิบัติงานอยางมืออาชีพ และพนักงานที่มีคุณภาพ

จะอยูกับองคการเมื่อองคการมีความดึงดูดใจพนักงาน นอกจากนี้ผูนํา องคการและคณะทํางาน

เห็นประโยชนจากลักษณะนามธรรมสูงของวิสัยทัศน พันธกิจและคานิยมเพราะเอื้อตอการตีความ

อยางกวางขวางและสามารถแกปญหาเรื่องความหลากหลายตาง ๆ ทั้งเชิงผลิตภัณฑและภูมิหลัง

ในองคการในเครือของเอ็กมอนทไดดี ในการจัดการเชิงกลยุทธนั้นตองระบุเปาหมายกลยุทธโดย

การแปลงพันธกิจใหเปนหนวยที่วัดผลไดซึ่งเปาหมายกลยุทธในที่นี้คือกําไรกอนภาษี 60 ลานยูโร

ตอป อัตราการเติบโตรอยละ 10 ตอป การใหความสําคัญกับการปฏิวัติทางดิจิทัลและการบริหาร

องคการตามหลกับรรษทัภบิาล สวนการเปลีย่นตราเอกลกัษณนัน้เปนแนวคดิในการจดัการตราสนิคา

เชิงกลยุทธมีวัตถุประสงคเพื่อสรางภาพลักษณความเปนองคการสื่อ สรางความเขมแข็งใหแก

ตราเอกลักษณระดับบรรษัทและสรางเอกภาพของตราเอกลักษณขององคการในภาพรวมเนื่องจาก
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ตราเอกลักษณเดิมมีลักษณะทางกายภาพที่ไมสามารถสรางเอกภาพแกเอกลักษณขององคการใน

การจัดการตราสินคาเชิงกลยุทธทุกระดับได

เมือ่ตรวจสอบความสอดคลองระหวางภาวะทีอ่งคการเปนอยูในปจจบัุนกบัภาวะทีค่าดหวัง

ในอนาคตแลวพบวาคุณสมบัติของเอ็กมอนทในปจจุบัน ไดแก ความนาเชื่อถือในฐานะสถาบันสื่อ

ของเดนมารก ความเปนองคการเพือ่สังคมและความโดดเดนดานทรพัยากร (การเงนิ ทรัพยากรมนุษย 

วัฒนธรรมองคการ) สอดคลองกับธุรกิจที่เอ็กมอนทดําเนินอยูคือ “สรางสรรคและเลาเรื่องราว” ซึ่ง

เทากบัยนืยนัความถกูตองของพนัธกจิและสอดคลองกบัความคาดหวงัในอนาคตตาม ความมุงหมาย

ในวิสัยทัศนคือ “เปนกลุมส่ือที่ดึงดูดใจที่สุดตอพนักงาน พันธมิตรธุรกิจและลูกคา” ขณะที่คานิยม 

ไดแก ความหลงใหล ความทะเยอทะยาน และฮุมมะลิหเสริมสมรรถนะใหองคการบรรลุเปาหมาย

เชิงกลยุทธได การศึกษายังพบวาวิสัยทัศนและคานิยมชุดใหมนี้สอดคลองกับชีวิตในองคการหรอื

วฒันธรรมองคการเนือ่งจากตรงกบัปรัชญาการทาํงานของพนกังานทีใ่หความสําคัญกบัผูมสีวนไดเสยี

ทกุกลุม นอกจากนีก้ารเปนผูมคีวามหลงใหลในการทาํงาน ทะเยอทะยานตอเปาหมายและเปดใจกวาง

เปนคณุลกัษณะสากลจงึสามารถนาํไปใชรวมกบัการทาํงานในองคการไดอยางลงตัว สวนพันธกิจ

“สรางสรรคและเลาเรื่องราวนั้น” อธิบายงานและผลงานที่เกิดขึ้นในสวนตาง ๆ ของเอ็กมอนทได

อยางชัดเจนซึ่งพนักงานในระดับบรรษัททั้งหมดลงความเห็นวา “การสรางสรรคและเลาเรือ่งราว” 

คืองานของพวกเขา สุดทายการศึกษายังพบวาวัฒนธรรมชาติของกลุมประเทศในยุโรป ซึ่งใหความ

สําคัญกับทรัพยากรมนุษยเอื้อตอการสรางวิสัยทัศน พันธกิจและคานิยมใหสอดคลองกับชีวิตใน

องคการ โดยพบวากลยุทธองคการสอดคลองกับวัฒนธรรมชาติของเดนมารกและเมื่อใชเกณฑมิติ

ทางวัฒนธรรม 5 มิติ ของกีรท ฮอฟสเตดตรวจสอบความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการกบั

วัฒนธรรมชาติพบวาในเอ็กมอนทนั้นมีวัฒนธรรมองคการกับวัฒนธรรมชาติซึ่งสอดคลองกันและ

สนับสนุนเปาหมายในอนาคตขององคการ โดยพบวาไมมีระยะหางระหวางผูบังคับบัญชาและ 

ผูใตบังคับบัญชา ใหความสําคัญเรื่องการหลีกเลี่ยงความไมแนนอน ใหความสําคัญเรื่องความ

สําเรจ็กับความเอื้ออาทรซึ่งอธิบายวัฒนธรรมแบบชายกับแบบหญิงเทา ๆ กัน ใหความสําคัญกับ

การกระจายอาํนาจ

ขอสรุปที่ 2 การวางแผนการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการไดกําหนด

กรอบการสือ่สารเฉพาะการสือ่สารภายในองคการปนการสือ่สารสาธารณะทีเ่นนการสือ่สารสาธารณะ

แบบซึ่งหนาโดยการประชุมชี้แจงเปนหลัก มีแบบแผนคลายการสื่อสารแบบสองจังหวะตามระดับ

การจัดการกลยุทธในโครงสรางองคการซึ่งแบงการวางแผนออกเปน 3 ระยะ คือ การสื่อสารในชวง

กลยุทธฟนฟู การสื่อสารเรื่องกลยุทธเติบโตในวันประกาศกลยุทธองคการและการสื่อสารเพื่อ

ดําเนินกลยุทธเติบโตหลังวันประกาศใชกลยุทธองคการ ดังนี้
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การวางแผนการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการมีกรอบการสื่อสารเฉพาะ

การสือ่สารภายในองคการของเอก็มอนทเปนการสือ่สารสาธารณะเพือ่สนองตอบผูรับสาร กลุมเปาหมาย

โดยตรงในระบบปด แบงออกเปน 2 กลุม ไดแก การสื่อสารสาธารณะแบบซึ่งหนาและการสื่อสาร

โดยอาศยัสือ่อ่ืน การสือ่สารมแีบบแผนคลายการสือ่สารแบบสองจงัหวะ กลาวคอื แบงเปนสองทอดตาม

ระดับการจัดการกลยุทธในโครงสรางองคการ ทอดแรกคือการสื่อสารจากผูนําองคการในระดับ

บรรษัทไปยังผูบริหารในระดับสายธุรกิจหรือหนวยธุรกิจหรือผูนําการเปลี่ยนแปลง ทอดตอมาคือ

การสื่อสารจากผูนําการเปลี่ยนแปลงไปยังพนักงานในระดับปฏิบัติการหรือในหนวยหนาที่ของตน

การสื่อสารสาธารณะแบบซึ่งหนาที่มีบทบาทสําคัญที่สุดคือการประชุมชี้แจงเพื่อแจง

เร่ืองการเปลีย่นแปลงกลยทุธองคการอนัเปนกรอบนโยบายหลกัในการทาํงานใหพนกังานทัว่ทัง้องคการ

ทราบและนําสิ่งที่รับทราบไปปฏิบัติและเปนการสื่อสารตามสายบังคับบัญชาตามระดับการจัดการ

กลยุทธในโครงสรางขององคการจึงเปนการสื่อสารทางเดียวในแนวดิ่งจากระดับบนสูระดับลาง 

สวนการสื่อสารโดยอาศัยสื่ออ่ืน ไดแก ส่ืออ่ืนที่ใชประกอบการสื่อสารสาธารณะแบบซึง่หนาและ

ส่ือสนบัสนนุอืน่ อาท ิ ส่ือส่ิงพมิพ ส่ืออินเตอรเนต็ ฯลฯ ซึง่แพรกระจายจากหนวยงานระดับบรรษัทไป

ยังพนักงานทุกระดับในองคการในเครือในเวลาพรอม ๆ กัน

การวางแผนการสื่อสารและการจัดการกระบวนการการสื่อสารแบงออกเปน 3 ระยะคือ 

การสื่อสารในชวงกลยุทธฟนฟู การสื่อสารเรื่องกลยุทธเติบโตในวันประกาศกลยุทธองคการและ

การสื่อสารเพื่อดําเนินกลยุทธเติบโตหลังวันประกาศใชกลยุทธองคการ ดังนี้

- การวางแผนการสื่อสารในชวงกลยุทธฟนฟูเปนการสื่อสารแบบมุงเปาผานการสราง

ความรูสึกเรงดวนเพือ่กระตุนใหพนกังานรบัรู ต่ืนตวัและรวมมอืในการเปลีย่นแปลงในเวลาอนัรวดเร็ว

และไดเลอืกเปาหมายเฉพาะ ดังนัน้การสือ่สารหลกัทีโ่ดดเดนในชวงเวลานี ้คือ การสือ่สารสาธารณะ

แบบซึ่งหนาในการประชุมเชิงปฏิบัติการเรียกวา “การประชุม 100 วัน” กับผูบริหารจากหนวยงาน

เฉพาะแหงและไมปรากฏการวางแผนการสื่อสารโดยสื่ออ่ืน (ส่ือที่ใชประกอบการสื่อสารสาธารณะ

แบบซึ่งหนาหรือส่ือสนับสนุน) รวมทั้งการจัดการกับกระบวนการสื่อสารอยางชัดเจน

- การวางแผนการสื่อสารเรื่องกลยุทธเติบโตในวันประกาศกลยุทธองคการ หมายถึง 

การวางแผนการสื่อสารในวันประกาศกลยุทธองคการคือวันที่ 28 ตุลาคม ค.ศ. 2003 ภายใตช่ือ

“The Next 125 Years” ณ นครโคเปนเฮเกน ประเทศเดนมารกซึ่งเปนการสื่อสารจากผูนําองคการ

ไปยังผูนําการเปลี่ยนแปลงจํานวน 150 คน โดยใชการสื่อสารสาธารณะแบบซึ่งหนาเปนหลักใน

กิจกรรมการสื่อสารแบบพิเศษซึ่งเปนการสื่อสารทิศทางเดียวจากระดับบนสูระดับลางรวมกับ

ส่ือประกอบ ไดแก การนําเสนอแบบพาวเวอรพอยทและวีดิทัศน ขณะเดียวกันมีการวางแผนเรื่อง 

ส่ืออ่ืน หมายถงึ การเตรยีมสือ่ตาง ๆ เพือ่สนบัสนนุการสือ่สารของผูนาํการเปลีย่นแปลงในทอดตอไป
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ฝายสื่อสารองคการใหความสําคัญกับการจัดการกับสารมากพอสมควรเนื่องจากเปน

การประชุมเพียงวันเดียวจึงตองเนนเรื่องความชัดเจน ความครบถวนทั้งคุณภาพและปริมาณเพื่อ

สรางประสทิธผิลของการสือ่สารในลาํดบัตอไป มกีารวางแผนจดัการกบัส่ิงรบกวนหรอืความขดัแยง

โดยการประชุมในบรรยากาศการสื่อสารเชิงบวกโดยอาศัยชวงเวลาที่เอ็กมอนทเฉลิมฉลองครบรอบ 

125 ป ของการกอต้ังองคการและเปนปที่องคการประสบความสําเร็จในการดําเนินกลยุทธฟนฟู 

แตการศึกษาไมพบการวางแผนเรื่องการจัดการกับผูสงสาร การจัดการเกี่ยวกับความขัดแยงหรือ

การตอตานการเปลีย่นแปลงโดยการใหความรูและการจงูใจ การสรางการมสีวนรวม หรือการจดัการ

ผูรับสารคือผูนําการเปลี่ยนแปลงรวมถึงไมพบการจัดระบบเพื่อเปดโอกาสใหผูรับสารแสดงปฏิ

กริยาตอบกลับอยางเปนรูปธรรม

- การวางแผนการสื่อสารเพื่อดําเนินกลยุทธเติบโตหลังวันประกาศใชกลยุทธองคการ

เปนการสื่อสารจากผูนําการเปลี่ยนแปลงไปยังผูใตบังคับบัญชาโดยใชการสื่อสารสาธารณะแบบ

ซึ่งหนาเปนหลกัซึง่ไมไดแตกตางไปจากการสือ่สารสองระยะแรก กลาวคอื ยงัคงเปนการประชมุชีแ้จง

ซึง่มทีศิทางเดยีวจากระดบับนสูระดบัลางและมส่ืีออ่ืนประกอบหากแตผูนาํการเปลีย่นแปลงไดวางแผน

ปรับวิธีการสื่อสารและสื่อตามแนวทางของตนเองรวมกับส่ือที่ใชประกอบการสื่อสารสาธารณะ

แบบซึ่งหนาที่ไดรับจากการประชุม

การศึกษาไมพบการจัดการกับผูนําการเปลี่ยนแปลงซึ่งคือผูสงสารในระยะนี้จึงพบ

ความขดัแยงเนือ่งจากฝายสือ่สารองคการคาดหวงัวาผูนาํการเปลีย่นแปลงคอืกลไกหลกัในการสือ่สาร

เร่ืองการเปลี่ยนแปลงและการสรางการเปลี่ยนแปลงใหเกิดขึ้น แตผูที่ถูกคาดหวังกลับไมไดทราบ

ความคาดหวังนี้และแสดงความไมพอใจตอคาดหวังดังกลาว แมวาการศึกษาไมพบการจัดการกับ

ผูรับสารทีช่ดัเจน แตพบวาผูนาํการเปลีย่นแปลงใหความสาํคญักบัการจดัการเกีย่วกบัความขดัแยงหรอื

การตอตานการเปลี่ยนแปลงซึ่งมีรูปแบบการวางแผนที่แตกตางกันไปโดยผูนําการเปลี่ยนแปลง

ทั้งหมดเลือกวิธีการประชุมเพราะเชื่อวาการเห็นหนาคาตากันชวยลดความเคลือบแคลงใจไดผูนํา

การเปลี่ยนแปลงบางคนเลือกการนําเสนอแบบพิเศษและสรางบรรยากาศเชิงบวกรวมถึงการเปด

โอกาสใหผูรับสารแสดงปฏกิริิยาตอบกลบั ผูนาํการเปลีย่นแปลงทัง้หมดใชสารเดยีวกบัทีผู่นาํองคการ

ใชในการสือ่สารเพือ่การดาํเนนิกลยทุธเตบิโตในวนัประกาศใชกลยทุธองคการ แตพวกเขาเลอืกจดัการ

กับสารและการสื่อสารของตนตามแนวทางที่ตนถนัด ความเหมาะสมของผูรับสารและสถานการณ

ในองคการทีต่นรบัผิดชอบ สวนสือ่อ่ืน ๆ ทีฝ่ายสือ่สารองคการใชสนบัสนนุการเปลีย่นแปลงเชงินโยบาย

และสรางการดาํเนนิงานในทางปฏบัิติการไปยงัองคการในเครอืในเวลาพรอม ๆ กนัภายหลงัการประกาศ

กลยทุธ ไดแก ส่ืออินเตอรเนต็ อินทราเนต็ จดหมายอเิลก็ทรอนกิส และสือ่ส่ิงพมิพคือ วารสารภายใน 

Hard Copy และถือวาสื่ออ่ืน ๆ นี้เปนสื่อรอง
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นอกจากนี้ การศึกษาพบวาองคการมีแผนการควบคุม การติดตามและประเมินผลเรื่อง

การ ผลักดันใหเกิดตราเอกลักษณ/ตราสินคาภายในเวลาที่กําหนด รวมถึงการตรวจสอบการใชตรา

เอกลักษณ/ตราสินคา และการวิเคราะหกลุม แตไมพบการวางแผนการควบคุม การติดตามและ

ประเมินผลเรื่องการสื่อสารกลยุทธองคการอยางมีระบบเนื่องจากไมพบการกําหนดระยะสิ้นสุด

หรือจุดตรวจสอบของการสื่อสารกลยุทธซึ่งมีสาเหตุมาจากวัฒนธรรมองคการของเอ็กมอนทที่เนน

การกระจายอํานาจและไมนิยมระบบการทํางานที่เขมงวด

ขอสรุปที ่3 กจิกรรมการสือ่สารหลกัเรือ่งการเปลีย่นแปลงกลยทุธองคการ คือ การประชุม

ชี้แจงซึ่งแบงเปน 3 ระยะตามระยะการวางแผนการสื่อสาร ไดแก การสื่อสารในชวงกลยุทธฟนฟู 

การสือ่สารเร่ืองกลยทุธเตบิโตในวนัประกาศกลยทุธองคการและการสือ่สารเพือ่ดําเนนิกลยทุธเตบิโต

หลังวันประกาศใชกลยุทธองคการ ซึ่งภาพรวมของการประเมินประสิทธิผลของการสื่อสารถือวา

สําเร็จในแงของการบรรลุเปาหมายและขจัดปญหาหรืออยูในระดับการผูกมัด ดังนี้

กิจกรรมการสื่อสาร

กิจกรรมการสื่อสารเพื่อนําไปสูการเปลี่ยนแปลงเนนการสื่อสารสาธารณะแบบซึ่งหนา

ในรูปของการประชุมชี้แจงเปนหลักโดยมีส่ืออ่ืนทั้งสื่อประกอบและสื่อสนับสนุนเปนสื่อรอง 

กิจกรรมการสื่อสารเพื่อนําไปสูการเปลี่ยนแปลงแบงเปน 3 ชวง ตามชวงเวลาของการวางแผนการ

ส่ือสาร ไดแก กิจกรรมการสื่อสารในชวงกลยุทธฟนฟู กิจกรรมการสื่อสารเร่ืองกลยทุธเตบิโตใน

วนัประกาศกลยทุธองคการ และกจิกรรมการสื่อสารเพื่อการดําเนินกลยุทธเติบโตหลังวันประกาศใช

กลยุทธองคการ ดังนี้

- กิจกรรมการสื่อสารในชวงกลยุทธฟนฟูกระทําในเวลาอันจํากัด แตหวังผลสําเร็จสูง

ในเวลาอันรวดเร็ว จึงเนนการสื่อสารแบบมุงเปาผานความรูสึกเรงดวน ในการประชุมปฏิบัติการชื่อ 

“การประชุม 100 วัน” เกดิขึน้เฉพาะในหนวยงานทีส่ามารถสรางการเปลีย่นแปลงไดอยางมนียัยะ

สําคญัเทานัน้ สวนการใชส่ือประกอบสือ่สาธารณะแบบซึง่หนาและสือ่สนบัสนนุอืน่ ๆ ไมมบีทบาท

มากนกั นอกจากนี ้ ผูศึกษายังพบสารที่มีนัยยะของกลยุทธองคการชุดใหมอยางไมเปนทางการซึ่ง

แสดงใหเห็นวาชวงกลยุทธฟนฟูนี้เปนชวงทับซอนของการจัดทํากลยุทธเติบโต

- การสื่อสารเรื่องกลยุทธเติบโตในวันประกาศกลยุทธองคการ คือ การประกาศจุดยืน

ธุรกิจ วิสัยทัศน พันธกิจ คานิยม และตราเอกลักษณใหมอยางเปนทางการผานกิจกรรมการสื่อสาร

ในการประชมุใหญภายใตชือ่ “The Next 125 Years” เมือ่วนัที่ 28 ตุลาคม ค.ศ. 2003 เปนประชมุ

ชีแ้จงทีม่ผูีนาํองคการเปนผูสงสารหลักไปยงัผูนาํการเปลีย่นแปลงทามกลางบรรยากาศการสือ่สารเชงิ

บวกเนือ่งจากเปนปทีเ่อก็มอนทเฉลมิฉลองอายคุรบ 125 ปและเปนปทีอ่งคการประสบความสาํเรจ็

จากการดาํเนนิกลยทุธฟนฟ ูการประชมุแบงออกเปน 4 ชวง ไดแก ชวงการประกาศวิสัยทัศน พันธกิจ 
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และคานิยม, ชวงกลยุทธเติบโต, ชวงการจัดการกับตราสินคาและชวงประกาศตราเอกลักษณใหม 

ซึ่งแบงระดับความสําคัญของเนื้อหาไดดังนี้ ชวงที่สําคัญที่สุดคือ ‘เร่ืองของเอ็กมอนท’ ซึ่งเปนชวง

ของการประกาศวิสัยทัศน พันธกิจ และคานิยมเพื่อจัดการใหเอก็มอนทเปนความเปนองคการสือ่ที่

ดึงดดูใจทีสุ่ด โดยมเีปาหมายเชงิกลยทุธคือเฟองทีว่ดัผลได 4 ตัว ไดแก กําไร การเติบโต ปจจัย

กลยุทธและความเปนบรรษัทภิบาล รองลงมาคือชวงตราเอกลักษณ/ตราสนิคา ไดแก การประกาศ

ตราเอกลกัษณใหมเพือ่จดัระเบยีบตราเอกลกัษณ/ตราสนิคา ตามดวยชวงการจัดการกับตราสินคา

คือชวงที่วิทยากรภายนอกมาบรรยายเรื่องความสําคัญของตราสินคาเพราะตราสินคามีความ

สัมพนัธกบัพฤตกิรรมผูบริโภค นอกจากนีย้งัมผูีรับผิดชอบในโครงการตาง ๆ ที่เกี่ยวของกับกลยุทธได

แจงเรื่องในความรับผิดชอบใหผูนําการเปลี่ยนแปลงทราบ ไดแก โครงการระบบการจัดการสาร

สนเทศ การวิเคราะหกลุมและการจัดการกับตราเอกลักษณ/ตราสินคา รวมถึงการเชิญวิทยากรที่มี

ชื่อเสียงจากภายนอกมาบรรยายเรื่องความสําเรจ็ในชีวิตจากการใชคานิยมกับชีวิตจริงของพวกเขา 

สวนสื่อที่ใชในการสนับสนุนการสื่อสารสาธารณะแบบซึ่งหนา ไดแก พาวเวอรพอยทและวีดิทัศนซึ่ง

ฝายสื่อสารองคการนําเสนอวีดิทัศนเพื่ออธิบายความหมายของฮุมมะลิหเนื่องจากเห็นวาฮุมมะลิห

เปนคําที่มีปญหาเรื่องแปลความหมาย ในตอนทายของการประชุมผูนําการเปลีย่นแปลงไดรับแทง

บันทกึความจาํบรรจพุาวเวอรพอยท วดิีทศัน และสมดุปกดาํเพือ่ไปสือ่สารตอในหนวยงานของตน

- กิจกรรมการสื่อสารเพื่อดําเนินกลยุทธเติบโตหลังวันประกาศใชกลยุทธองคการ

ดําเนินการโดยผูนําการเปลี่ยนแปลงไปยังผูใตบังคับบัญชาโดยผูนําการเปลี่ยนแปลงทั้งหมดเลือก

ใชการสื่อสารสาธารณะแบบซึ่งหนาในการนําเสนอเรื่องการเปลี่ยนแปลงผานการประชุมชี้แจงรวม

กับส่ือที่ไดรับจากการประชุม ไดแก พาวเวอรพอยท วีดิทัศน และสมุดปกดํา ผูนําการเปลี่ยนแปลง 

สวนใหญใชกิจกรรมการประชุมชี้แจงรวมกับส่ือที่ไดรับจากการประชุมทั้งหมด ขณะที่ผูนําการ

เปลีย่นแปลงบางคนปรบัใชวธิกีารสือ่สารทีต่นเหน็วาเหมาะสมกบัองคการของตนรวมกบัการประชุมชี้

แจง สวนผูนําการเปลี่ยนแปลงในองคการในเครือที่เปนองคการรวมทุนไมไดใหความสําคัญกับการ

ส่ือสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการเนื่องจากไมอยูในเงื่อนไขบังคับใหใชกลยุทธเดียวกับ

เอ็กมอนท

ส่ือสนบัสนนุหลงัวนัประกาศใชกลยทุธองคการซึง่ดาํเนนิการโดยหนวยงานระดบับรรษทั 

(ฝายสื่อสารองคการและฝายทรัพยากรมนุษย) ประกอบดวย กิจกรรมการสื่อสารของฝายสื่อสาร

องคการเนนการแพรกระจายไปยังพนักงานทุกระดับในคราวเดียวกัน อาทิ จดหมายอิเล็กทรอนิกส

ของผูนําองคการเพื่อแจงเรื่องการเปลี่ยนแปลงไปยังพนักงานทุกคน จดหมายเวียน การนําเสนอ

ขาวการเปลี่ยนแปลงในวารสารภายใน Hard Copy คูมือการออกแบบตราสินคา เว็บไซตของ

เอ็กมอนท และอินทราเน็ตชื่อ ‘อินไซท’ สวนกิจกรรมการสื่อสารของฝายทรัพยากรมนุษย ไดแก 
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การจัดทํานโยบายดานทรัพยากรมนุษย การวิเคราะหกลุมและการสัมมนาซึ่งกิจกรรมดังกลาว  

ไมใชกิจกรรมการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธโดยตรง แตสงผลทางออมในการสนับสนุน

ใหวิสัยทัศนขององคการในการเปนกลุมส่ือที่ดึงดูดใจที่สุดตอพนักงาน พันธมิตรธุรกิจและลูกคา

บรรลุเปาหมายไดดียิ่งขึ้น

การประเมินความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสาร

การศึกษาพบวาผูนาํการเปลี่ยนแปลงมีความเขาใจสาเหตุของการเปลี่ยนแปลงกลยุทธ

องคการและไมไดตอตานการเปลี่ยนแปลงดังกลาวเนื่องจากเห็นวาการเปลี่ยนแปลงเรื่องปกติใน

องคการซึ่งมักเกิดขึ้นเมื่อองคการเปลี่ยนแปลงผูนําระดับสูงและเอ็กมอนทเปนองคการที่มีการ

เปลีย่นแปลงตลอดเวลา อยางไรกต็ามผูศึกษาแบงการวดัประสทิธผิลของการสือ่สารออกเปน 3 ชวง

เพือ่ใหสอดคลองกบัระยะการวางแผนการสือ่สาร 3 ชวง ไดแก ชวงกลยทุธฟนฟ ูชวงการดาํเนนิกลยุทธ

เติบโตในวันประกาศกลยุทธองคการ และชวงการดําเนินกลยุทธเติบโตหลังวันประกาศใชกลยุทธ

องคการ ดังขอสรุปตอไปนี้

- การประเมินความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารในชวงกลยุทธฟนฟูเปนการ 

ตรวจสอบวาองคการไดบรรลุเปาหมายของการสือ่สารมากนอยเพยีงใดซึง่การศกึษาพบวาการสือ่สาร

ในชวงกลยุทธฟนฟูประสบความสําเร็จเนื่องจากการบรรลุเปาหมายและการขจัดปญหาผานการ

สรางความรูสึกเรงดวนเพราะสามารถสรางการมีสวนรวมและการผูกมัดในกลุมผูรับสารเปาหมาย

จนทําใหองคการกลับมามีเสถียรภาพไดอีกครั้งหนึ่งและที่สําคัญไปกวานั้นก็คือองคการสามารถ

สรางกําไรสูงสุดเปนประวัติการในค.ศ. 2003 ซึ่งเปนการใชเวลาเพียง 3 ปในการกอบกูสถานะทาง

การเงินจากขาดทุนเปนกําไร ซึ่งในชวงเวลาทับซอนกันนี้เกิดการทบทวนจุดยืนขององคการ ไดแก 

การใหความสําคัญกับตลาดมาตุภูมิแทนตลาดระหวางประเทศซึ่งสรางความพึงพอใจตอผูนําการ

เปลี่ยนแปลงในสแกนดิเนเวียขณะที่ปรากฏความไมพึงพอใจของผูนําการเปลี่ยนแปลงจากสาย

ธุรกิจระหวางประเทศ แตการศึกษาไมพบปฏิกิริยาเชิงลบที่สงผลกระทบตอการดําเนินกลยุทธของ

องคการชัดเจน การศึกษาสรุปไดวาความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารในชวงกลยุทธฟนฟู

อยูที่ระดับสูงสุด คือ การผูกมัด

- การประเมินความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารกลยุทธเติบโตในวันประกาศ 

กลยุทธองคการเปนการตรวจสอบการบรรลุเปาหมายของการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธ

องคการในวันประกาศกลยุทธองคการโดยเนนน้ําหนักที่การสื่อสารในวันประกาศกลยุทธองคการที่

มีผูนําองคการเปนผูส่ือสารหลักไปยังผูนําการเปลี่ยนแปลงผานการประชุมชี้แจงภายใตการประชุม

ชื่อ “The Next 125 Years” เมื่อ วันที่ 28 ตุลาคม ค.ศ. 2003 ซึ่งผูศึกษาพบวาความสําเร็จเชิง

ประสิทธผิลของการสือ่สารในวนัประกาศกลยทุธองคการในภาพรวมอยูทีร่ะดบัสูงสดุ คือ การผกูมดั
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แมวาจะปรากฏระดบัของประสทิธผิลแตกตางกนับางในรายละเอยีด ซึง่สามารถสรปุผลการประเมิน

ของการสื่อสารได 4 หมวด ไดแก กิจกรรมการสื่อสารและกระบวนการ การสื่อสาร, วิสัยทัศน 

พันธกิจ คานิยมและตราเอกลักษณในองคการที่เอ็กมอนทเปนผูถือหุนใหญ, วิสัยทัศน พันธกิจ 

คานิยมและตราเอกลกัษณในองคการรวมทนุซึง่ไมอยูในขายตองเปลีย่นแปลงกลยทุธองคการ และ

การประเมนิความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิลของระบบตดิตามและประเมนิผลการสือ่สารขององคการ ดังนี้

การศกึษาพบวาความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิลในของกจิกรรมการสือ่สารและกระบวนการ

การสือ่สารระดบัการผกูมดั แมวาในเบือ้งตนอยูทีร่ะดบัสนบัสนนุเทานัน้ โดยพบวาผูนาํการเปลีย่นแปลง

ทั้งหมดพึงพอใจกิจกรรมการสื่อสารกลยุทธเติบโตในวันประกาศกลยุทธองคการและเหน็วาตองมี

การตอกย้าํเพือ่สรางการเปลีย่นแปลงกลยทุธในทางปฏบัิติมากกวานี ้ ผูนาํการเปลี่ยนแปลงสวนใหญ

เห็นวาการสื่อสารสาธารณะแบบซึ่งหนาโดยการประชุมชี้แจงเปนกิจกรรมที่สรางความเขาใจเรื่อง

การเปลี่ยนแปลงกลยุทธไดดี รองลงมา ไดแก วีดิทัศนและสมุดปกดํา แตมีน้ําหนักไมมากนกั และ

พงึพอใจวธิกีารนาํเสนอในวดิีทศันแมวาเสนอวาควรแปลเปนภาษาทองถิน่ดวยเพราะพนกังานในสาย

ธุรกิจระหวางประเทศจาํนวนมากไมรูภาษาอังกฤษ นอกจากนี้ผูนาํการเปลี่ยนแปลงเกือบทั้งหมด  

พึงพอใจการจัดการกระบวนการการสื่อสารเรื่องผูสงสาร สารและปริมาณสารในระดับสูงโดยเห็น

วาผูสงสารหลักคือผูนําองคการสามารถนําเสนอเรื่องการเปลี่ยนแปลงไดดี สารและปรมิาณสารใน

กจิกรรมการสือ่สารเร่ืองการเปลีย่นแปลงกลยทุธองคการเพยีงพอตอความเขาใจ แตพวกเขาไมพงึพอใจ

ตอการจดัการกบัส่ิงรบกวนและการเปดโอกาสใหแสดงปฏกิริิยาตอบกลบัซึง่แสดงใหเหน็วาการจดัการ

กับการตอตานและการสรางการมีสวนรวมขององคการยังตองปรับปรุง แตในที่สุดพวกเขาไดผูกมัด

ตนเองตอการสรางการเปลี่ยนแปลงใหเกิดขึ้นในองคการจากการที่ผูนําการเปลี่ยนแปลงสวนใหญ

ไมตองการการสนบัสนนุเรือ่งการสือ่สารเร่ืองการเปลีย่นแปลงจากหนวยงานระดบับรรษทัในหนวยงาน

ของตนแสดงใหเห็นวาหลังจากที่ผูนําการเปลี่ยนแปลงรับรูและเขาใจเรื่องการเปลี่ยนแปลงแลว

พวกเขาสรางการผูกมัดในการนําการเปลี่ยนแปลงที่รับทราบไปสูการปฏบัิติซึง่แสดงใหเหน็วาผูนาํ

การเปลีย่นแปลงผกูมดัตนเองตอการสรางการเปลีย่นแปลงในองคการ

การศึกษาพบวาความสําเร็จเชิงประสิทธิผลในของวิสัยทัศน พันธกิจ คานิยมและ

ตราเอกลกัษณในองคการทีเ่อก็มอนทเปนผูถอืหุนใหญอยูทีร่ะดบัการผกูมดัเพราะผูนาํการเปลีย่นแปลง

สวนใหญเห็นวาวิสัยทัศน พันธกิจและคานิยมในกลยุทธใหมมีความสอดคลองกับองคการเพราะ

เปนสิง่ทีม่อียูกอนแลวในองคการ ผูนาํการเปลีย่นแปลงบางสวนเหน็วาคานยิมมคีวามหมายด ีแตจะ

เกดิประโยชนเมือ่นาํไปใชในชวีติการทาํงานอยางมปีระสิทธผิล และผูนาํการเปลีย่นแปลงสวนใหญ

พึงพอใจวิสัยทัศน พันธกิจและกรอบกลยุทธ ‘We bring stories to life’ และคานิยม แมวา

ผูนําการเปลี่ยนแปลงบางคนเห็นวาสิ่งที่กระตุนการทํางานที่ดีของพนักงานคือจรรยาบรรณของ
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องคการสื่อหรือความเปนองคการการกุศลของเอ็กมอนทไมใชคานิยม ขณะที่ผูนําการเปลี่ยนแปลง

คนหนึ่งเห็นวาสิ่งที่เปลี่ยนแปลงไปในองคการ คือ การเนนเรื่องผลกําไรมากกวาเดิม ผูนําการ

เปลี่ยนแปลงทั้งหมดพึงพอใจคานิยม แตสวนใหญไมเห็นดวยกับการใชภาษาเดนมารกเปนคานิยม

เพราะเปนคําที่ตองแปลความหมายซ้ําซอนและพวกเขาประสบปญหาในการใหคําอธิบายคานิยม

ฮุมมะลิหแกผูใตบังคับบัญชา มีผูนําการเปลี่ยนแปลงเพียงสวนนอยที่ยอมรับคานิยมภาษา

เดนมารกเพราะยอมรับความเปนเดนมารกหรือความเปนบรรษัทระหวางประเทศของเอ็กมอนท 

อยางไรก็ตามผูนําการเปลีย่นแปลงทัง้หมดเขาใจเหตผุลของการเปลีย่นแปลงตราเอกลกัษณและยอม

รับวาตราเอกลักษณใหมสามารถอธิบายความแตกตางทางธุรกิจในเอ็กมอนทไดดีกวาเดิม แตพวก

เขากลับไมพึงพอใจมันเนื่องจากตราเอกลักษณใหมมีรูปแบบเปนทางการ ขาดสีสันของสื่อสําหรับ

เด็กหรือไมไดสะทอนความเปนองคการสื่อ ประกอบดวย ความผูกพันกับตราเอกลักษณเดิมสูงและ

การศึกษายังพบนัยเรื่องชาตินิยมแฝงอยูในการไมเห็นดวยกับการใชคานิยมภาษาเดนมารกเชน

เดียวกับเร่ืองตราเอกลักษณใหมที่สงสัญญะเรือ่งจดุยนืใหมขององคการทีท่าํใหสายธรุกจิระหวาง

ประเทศดอยความสําคัญลง อยางไรก็ตามการศึกษาพบวาระดับความไมพึงพอใจตราเอกลักษณ

ใหมนัน้ขึน้อยูกบัภูมหิลงัการใชตราเอกลักษณขององคการโดยองคการที่ใชตราเอกลักษณเดิมของ

เอก็มอนทอยูแลวไดรับผลกระทบระดบัสูง สวนองคการทีไ่มเคยใชตราเอกลกัษณเดมิของเอก็มอนทได

รับผลกระทบระดับตํ่า การศึกษายังพบอกีวาความแตกตางทางวฒันธรรมไมมผีลตอการการสือ่สาร

เร่ืองการเปลีย่นแปลงกลยทุธองคการ ดังนั้นระดับความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารเรื่อง

กลยุทธองคการ ในองคการที่เอ็กมอนทเปนผูถือหุนใหญนั้นอยูในระดับการผูกมัดเพราะผูนาํการ

เปลีย่นแปลงรบัรูและเขาใจและสนบัสนนุการเปลีย่นแปลงแมวาพวกเขาไมไดมสีวนรวมในการจัดทํา

กลยุทธองคการก็ตาม แตพวกเขามีบทบาทสําคัญในการรวมผลักดันกลยุทธองคการเพื่อใหเกิดใน

ชีวิตการทํางานขององคการที่พวกเขารับผิดชอบจึงเทากบัวาการสือ่สารไดสรางความรูสึกเปนเจาของ

และมสีวนรวมในการสรางการเปลีย่นแปลงกลยุทธองคการ

การศกึษาพบวาความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิลในการสือ่สารเรือ่งการเปลีย่นแปลงกลยุทธ

องคการในองคการรวมทนุอยูทีร่ะดบัความเขาใจเพราะองคการในเครอืซึง่เปนองคการรวมทุนระหวาง

เอก็มอนทกบัองคการในทองถิน่ไมอยูในเกณฑบังคบัเปลีย่นแปลงกลยทุธจงึไมไดรับผลกระทบจากการ

เปลี่ยนแปลง และผูนําการเปลี่ยนแปลงตองพยายามรักษาดุลยภาพทางการจัดการและการสื่อสาร

เพือ่ไมใหการใหน้าํหนกัความสาํคญัโนมเอยีงไปยงัฝายใดฝายหนึง่มากจนเกนิไปซึง่หมายถงึขอจาํกดั

ของการเปลีย่นแปลงตาง ๆ ภายในองคการดวย องคการรวมทนุไมไดรับผลกระทบจากการเปลีย่นแปลง

ตราเอกลักษณคร้ังนี้เนื่องจากใชตราเอกลักษณอ่ืนที่ตางไปจากตราเอกลักษณของเอ็กมอนทอยู

แลว ดังนัน้ผูนาํการเปลีย่นแปลงขององคการในเครอืทีเ่ปนองคการรวมทนุจงึไมไดใหความสาํคญัตอ
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การสือ่สารเรือ่งการเปลีย่นแปลงกลยทุธไปมากกวาการแจงใหพนกังานทราบ ดังนั้นความสําเร็จเชิง

ประสิทธิผลของการสื่อสารเร่ืองการเปนกลยุทธองคการในองคการรวมทุนจึงอยูที่ระดับความเขาใจ

เทานั้น

การศกึษาพบวาองคการไมไดจดัระบบตดิตามและประเมนิผลการสือ่สารขององคการ 

ขณะทีผู่นําการเปลี่ยนแปลงตองการใหมีการจัดการกับส่ิงรบกวนหรือความขัดแยงมากกวานี้และ

ตองการโอกาสในการแสดงปฏิกิริยาตอบกลับผานติดตามผลและการประเมินผลอยางมีระบบ 

ดังนั้นประสิทธิผลของระบบติดตามและประเมินผลการสื่อสารจึงอยูที่ระดับความเขาใจเนื่องจาก

ไมสามารถนาํการสือ่สารไปสูการสรางปฏสัิมพนัธผานการสือ่สารแบบสองทางอยางมปีระสิทธผิลได

- การประเมินความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารเพื่อดําเนินกลยุทธเติบโต

หลังวันประกาศกลยุทธองคการพบวาผูนําการเปลีย่นแปลงเปนผูสงสารหลกัไดสรางการรบัรู ความ

เขาใจ การสนับสนุน การมสีวนรวมและการมกีารผกูมดัอกีทัง้สามารถสรางปฏกิริยาตอบกลบัหรือการ

ส่ือสารแบบสองทางไดมากกวาการสื่อสารในวันประกาศกลยุทธ สวนการสื่อสารตามนโยบายการ

วัดผลของหนวยงานสนับสนุนระดับบรรษัทนั้นพบวาผลการตรวจสอบการใชตราเอกลักษณใน

ระดับตาง ๆ หลงัวนัประกาศกลยุทธองคการอยูในระดับการผูกมัด สวนการประเมินความสําเร็จเชิง

ประสิทธิผลของการสื่อสารของ ‘อินไซท’ อยูในระดับการรับรู ความเขาใจและการสนับสนุนขึ้นอยู

กับเงื่อนไขที่แตกตางกันในองคการในเครือแตละองคการและผลการวิเคราะหกลุมในกลุมผูนําการ

เปลี่ยนแปลงสวนใหญอยูในระดับการสนับสนุน ขณะที่พนักงานในองคการในเครืออยูในระดับการ

มีสวนรวมขณะที่ในองคการรวมทุนเปนเพียงการรับรูเทานั้น ผูศึกษาแบงขอคนพบและการประเมิน

ความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารของการสื่อสารเปน 4 หมวด ไดแก กิจกรรมการสื่อสาร

และกระบวนการการสื่อสาร, วิสัยทัศน พันธกิจ คานิยม และตราเอกลักษณในองคการที่เอ็กมอนท

เปนผูถือหุนใหญ, วิสัยทัศน พันธกิจ คานิยมและตราเอกลักษณในองคการรวมทุน ดังนี้

การศึกษาพบวาความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิลของกจิกรรมการสือ่สารและกระบวนการ

การสื่อสารในเบื้องตนอยูที่ระดับเขาใจและสื่อที่ไดรับจากสํานักงานใหญเปนอุปสรรคตอการรบัรู

และเขาใจ แตในทีสุ่ดพนกังานไดผูกมดัตนเองตอการสรางการเปลีย่นแปลงในองคการเนือ่งจากภาวะ 

ผูนําและทักษะการสื่อสารของผูนําการเปลี่ยนแปลงและบรรยากาศการสื่อสารในองคการจึงทําให

ความสาํเร็จเชิงประสิทธิผลของกิจกรรมการสือ่สารและกระบวนการการสือ่สารอยูทีร่ะดบัการผกูมัด 

กลาวคือ หลังจากที่ผูนําการเปลี่ยนแปลงกลับจากการประชุม “The Next 125 Years” เมือ่วนัที ่28 

ตุลาคม ค.ศ. 2003 ผูนาํการเปลีย่นแปลงทัง้หมดเลอืกการสือ่สารสาธารณะแบบซึง่หนาโดยการ

ประชุมชี้แจงในการสื่อสารกับพนักงานในหนวยงานของตนรวมกับส่ือที่ไดรับจากการประชมุ ตาม

แนวทางการสื่อสารและดุลยพินิจของผูนําการเปลี่ยนแปลงแตละคน ผูนําการเปลี่ยนแปลง
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เกือบทั้งหมดถายทอดสารไปยังพนักงานรวมกับเนือ้หาตามสือ่ทีต่นไดรับทัง้หมด มผูีนาํการเปลีย่น

แปลงเพียงบางคนเลอืกใชการประชมุชีแ้จงแบบมกีารแสดงประกอบ และคนหนึ่งเลือกใชส่ือเพียง

บางสื่อ อยางก็ตามผูนําการเปลี่ยนแปลงทั้งหมดไดเปดโอกาสใหพนักงานไดแสดงความเห็นหรือ

ซกัถามขอสงสยัตอนทายของการประชมุ นอกจากนีบ้างองคการไดสรางการมสีวนรวมในการตคีวาม

คานิยมฮุมมะลิหโดยจัดกิจกรรมการประกวดนิทานภาพซึ่งไดรับความสนใจจากพนักงานอยางดี 

แตสรางผลขางเคยีงเพราะทาํใหพนกังานเขาใจวาองคการมคีานยิมฮมุมะลิหเพยีงคานยิมเดยีวเทานั้น

พนกังานทัง้หมดเหน็วากจิกรรมการสือ่สารเร่ืองการเปลีย่นแปลงหลกั คือ การประชุม

ชี้แจงเปนกิจกรรมที่มีผลตอความเขาใจเรื่องการเปลี่ยนแปลงมากที่สุด พนักงานสวนใหญไมไดให

ความสาํคญัตอสมดุปกดาํและวดิีทศัน ผูศึกษาพบวาขอดอยทีสํ่าคญัของสือ่วดิีทศันและสมดุปกดํา  

คือ การใชภาษาองักฤษซึง่เปนอปุสรรคในการสือ่สารตอพนกังานทีไ่มรูภาษาองักฤษซึง่เปนประชากร

สวนใหญในสายธุรกิจระหวางประเทศ

การศึกษาพบวาผูนําการเปลี่ยนแปลงซึ่งเปนผูสงสารหลักมีทักษะในการสื่อสารมี

ความเขาใจในสาร พนกังานและวฒันธรรมองคการ การศกึษาไมพบเร่ืองการวางแผนในการจดัการ

กับส่ิงรบกวนในกระบวนการการสื่อสาร แตพบวาการกระจายอํานาจในการสื่อสารใหผูนําการ

เปลี่ยนแปลงทองถิ่นรวมถึงภาวะผูนําและการสื่อสารของผูนํา ความสัมพันธที่ดีในหมูพนักงาน 

และโครงสรางองคการที่ไมซับซอนนั้นสามารถขจัดความขัดแยงผานการสรางบรรยากาศเชิงบวก 

และเปดโอกาสใหพนกังานแสดงปฏกิริิยาตอบกลบัโดยการซกัถามหรอืแสดงขอคิดเหน็ซึง่มผีลสําคัญ

ในการสรางการผูกมัดตอการเปลี่ยนแปลง

การศึกษาพบวาความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารเรื่องวิสัยทัศน พันธกิจ 

คานิยมในองคการที่เอ็กมอนทเปนผูถือหุนทั้งหมดอยูที่ระดับการผูกมัดเพราะพนักงานทั้งหมด

เหตุผลของการเปลี่ยนแปลงขององคการวามาจากความพยายามในการสรางพื้นฐานรวมกันใน

องคการ พนักงานสวนใหญพึงพอใจตอวิสัยทัศน พันธกิจและคานิยมเพราะเห็นวาสอดคลองกับ

องคการในเครือและเปนสิ่งที่มีอยูกับองคการและพึงพอใจในคานิยมแมวามีขอขัดแยงตอคานิยม

ฮุมมะลิหเพราะความรูสึกไมมั่นใจวาตนเขาใจและแปลความหมายของคานิยมนี้อยางถูกตอง 

ความรูสึกเรื่องชาตินิยมและคาํทีไ่มคุนเคย พนกังานสวนใหญไมพงึพอใจตอตราเอกลกัษณใหมซึง่

พนักงานมีความเห็นในทิศทางเดียวกับผูนําการเปลี่ยนแปลงของตนคือตราเอกลักษณใหมไม

เหมาะสมกับผลิตภัณฑสําหรับเด็กและความรูสึกผกูพนักบัตราเอกลกัษณเดมิ สวนระดบัผลกระทบ

จากการเปลีย่นแปลงตราเอกลักษณแตกตางกันขึ้นอยูกับภูมิหลังการใชตราเอกลักษณขององคการ

โดยในองคการที่ใชตราเอกลักษณเดิมของเอ็กมอนทอยูแลวไดรับผลกระทบระดับสูง และองคการ

ที่ใชตราเอกลักษณอ่ืนอยูกอนแลวไดรับผลกระทบระดับตํ่า การศึกษาพบวาพนักงานสวนใหญ
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ยอมรับและพงึพอใจตราเอกลักษณใหมมากขึ้นเมื่อเกิดความคุนเคยตามเวลาที่ผานไป จึงสรุปไดวา

ความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสือ่สารอยูในระดบัการผกูมดัเพราะพนกังานไมมคีวามขดัแยงใน

การสื่อสารเร่ืองการเปนกลยุทธองคการอยางรุนแรงและยังใหความรวมมือในการสรางการเปลี่ยน

แปลงใหเกิดขึ้นในองคการ

การศกึษาพบวาความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิลของการสือ่สารเร่ืองการเปนกลยทุธองคการ

ในองคการรวมทุนอยูที่ระดับการรับรูเพราะองคการรวมทุนไมตองเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการจึง

ไมอยูในขายตองสื่อสารเรื่องกลยุทธหรือนํากลยุทธไปสูการปฏบัิติ ดังนัน้ผูนาํการเปลีย่นแปลงของ

องคการในเครือที่เปนองคการรวมทุนจึงไมไดใหความสําคัญตอการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลง

กลยุทธไปมากกวาเรื่องแจงใหพนักงานทราบซึ่งการศกึษาพบวาวาพนักงานในองคการรวมทุนตุรกี

รับทราบเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธของเอ็กมอนทพอสมควร ขณะที่พนักงานในองคการรวมทุน

จีนแทบไมทราบเรื่องการเปลี่ยนแปลงเลย และแมวาพนักงานในองคการรวมทุนไมไดรับผลกระทบ

จากการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการของเอ็กมอนท แตพนักงานสวนใหญเห็นดวยกับวิสัยทัศน

เร่ืองการเปนองคการที่ดึงดูดใจตอลูกคา พนักงาน และพันธมิตรธุรกิจ และพนักงานยังเห็นวา

องคการรวมทุนของตนมีความสอดคลองกับวิสัยทัศนเร่ือง ‘ความเปนองคการสื่อ’ เฉพาะเพียง

สํานักพิมพเทานั้นซึ่งเปนความเห็นในทิศทางเดียวกับพนักงานในองคการที่เอ็กมอนทเปนผูถือหุน

ใหญ นอกจากนี้พนักงานในองคการรวมทุนเกือบทั้งหมดไมมีความเห็นเชิงลบตอคําวาฮุมมะลิห

และยอมรับการใชภาษาเดนมารกไดเพราะยอมรับวาตนทํางานในองคการที่มีเจาของจากประเทศ

เดนมารก พนักงานในองคการรวมทุนจีนเกือบทั้งหมดเชื่อมโยงพันธกิจและคานิยมเขากับ ‘เงิน

หรือผลตอบแทน’ อยางมีนัยยะสําคัญซึ่งอาจสะทอนมาจากภูมิหลังและสภาพเศรษฐกิจของจีนที่

ยากลําบาก และแมวาองคการรวมทุนไมไดรับผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลงตราเอกลักษณคร้ังนี้

แตพนักงานในองคการรวมทุนสวนใหญ มีความเห็นตอตราเอกลักษณนี้ในทิศทางเดียวกับ

พนักงานสวนใหญขององคการในเครอือ่ืน กลาวคอื พวกเขาชอบตราเอกลกัษณเดมิเนือ่งจากมสีีสัน

สวยงามและสอดคลองกับธุรกิจและผลิตภัณฑสําหรับเด็กที่องคการของตนดาํเนนิอยู อยางไรกต็าม 

พนักงานในองคการรวมทุนเกือบทั้งหมดไมไดมีการพูดคุยเกี่ยวกับกลยุทธองคการหลังจากที่ไดรับ

การสือ่สารเพราะองคการรวมทนุมชีดุของวสัิยทศัน พนัธกจิ คานยิม และตราเอกลกัษณขององคการ

ซึง่แตกตางไปจากของเอก็มอนท ดังนัน้ความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิลของการสือ่สารเร่ืองการเปนกลยทุธ

องคการในองคการรวมทุนจึงอยูในระดับการรับรูเทานั้น

การประเมินความสาํเร็จเชิงประสิทธิผลของระบบตดิตามและประเมนิผลการสือ่สาร

ขององคการของหนวยงานระดับบรรษัท หมายถึง การตรวจสอบการบรรลุเปาหมายการสื่อสาร

ตามนโยบายการวัดผลของหนวยงานสนับสนุนระดับบรรษัท ซึ่งการศึกษาพบวาองคการไมไดจัด
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ระบบการควบคุมหรือการประเมินผลการสื่อสารในชวงกลยุทธฟนฟู แตส่ิงที่เสมือนการควบคุม

ขององคการ คือ การกําหนดเปาหมายดําเนินการ แผนงานและระยะเวลาใหผูนําการเปลี่ยนแปลง

นาํไปสรางการเปลีย่นแปลงในองคการแบบมุงเปาตาม “เปาหมายโอลมิปก” ซึง่สิง่ทีพ่สูิจนความสําเร็จ

เชิงประสิทธิผลของการสื่อสารคือผลสําเร็จดานการสรางเสถียรภาพขององคการตามเปาหมายของ

กลยุทธฟนฟูซึ่งเทากับไดบรรลุเปาหมายระดับการผูกมัดเพราะสามารถสรางความรวมมือในการ

สรางการเปลี่ยนแปลงในองคการจากพนักงานที่เกี่ยวของ

สวนระบบการตรวจสอบและประเมนิผลหลงัวนัประกาศกลยทุธองคการของหนวยงาน

ระดับบรรษัทมีเพียงการตรวจสอบการใชตราเอกลักษณในองคการในเครือโดยฝายสื่อสารองคการ 

และการวิเคราะหกลุม โดยฝายทรัพยากรมนุษยเทานั้น ผลการตรวจสอบการใชตราเอกลักษณใน

ระดับตาง ๆ หลังวันประกาศกลยุทธองคการอยูในระดับการผูกมัดเพราะองคการในเครือไดการใช

ตราเอกลกัษณ/ตราสินคาตามแนวทางทีก่าํหนดไวสวนใหญอยูในระดบัสูง และพนกังานผูรับผิดชอบ

เกี่ยวกับการใชตราเอกลักษณ/ตราสินคาเห็นวาคูมือการใชตราเอกลักษณชวยใหการทํางานใน

เร่ืองนี้เปนไปในทิศทางที่องคการประสงคอยางปราศจากปญหา สวนการประเมินความสําเร็จเชิง

ประสิทธิผลของการสื่อสารของ ‘อินไซท’ อยูในระดบัการรบัรู ความเขาใจและการสนบัสนนุขึน้อยูกบั

เงือ่นไขทีแ่ตกตางกนัในองคการในเครือแตละองคการ และเนื่องจากอินทราเน็ต ‘อินไซท’ พึ่งจะเปด

ตัวใชในสายธุรกิจระหวางประเทศทําใหพบวาพนักงานสวนใหญยังไมคุนเคยกับการเปดรับและใช

ประโยขนจาก ‘อินไซท’ มากนัก เชน พนักงานในองคการในเครือบางองคการรับรูเกี่ยวกับเร่ืองนี้ 

แตยังไมสามารถเขาระบบไดเนื่องจากปญหาโครงสรางพื้นฐาน เขาระบบได แตไมรูภาษาอังกฤษ

จึงทําใหพวกเขายังไมสามารถรวมกิจกรรมตาง ๆ ใน ‘อินไซท’ ได อยางไรก็ตามพนักงานที่สามารถ

องคการสามารถใชประโยชนจาก ‘อินไซท’ ไดดีแลวสวนใหญเห็นวา ‘อินไซท’ มีประโยชนในการให

ขอมลูขาวสารทาํใหพวกเขาทราบความเคลือ่นไหวตาง ๆ ทีเ่กดิขึน้และทราบขอมลูของพนกังานอืน่ ๆ 

ในองคการ แตหากพิจารณาความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารของ ‘อินไซท’ ในภาพรวม

แลวสรุปไดวาอยูในระดับการรับรู ความเขาใจเทานั้น

นอกจากนี้ ความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของของการวิเคราะหกลุมของในองคการใน

เครือที่เอ็กมอนทถือหุนทั้งหมดนั้นอยูในระดับการสนับสนุนในผูนําการเปลี่ยนแปลงและอยูในระดบั

การมสีวนรวมในหมูพนกังาน ขณะทีใ่นองคการรวมทนุเปนเพยีงระดบัการรบัรูเทานั้น ผลของการ

วิเคราะหกลุมสะทอนใหเห็นทัศนคติรวมของสายธุรกิจระหวางประเทศวามีความใกลเคียงกับของ

องคการในภาพรวมซึ่งพนักงานยังเห็นวารูปแบบและคําถามของการวิเคราะหกลุมยังไมสอดคลอง

กบัความตองการของตน แตกระนัน้คะแนนรวมของการวเิคราะหกลุมของสายธรุกจิระหวางประเทศ

ใกลเคียงกับคาเฉลี่ยของกลุม (ไมรวมคะแนนจากองคการในเครือที่เปนองคการรวมทุน) ซึ่งผูนํา
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การเปลี่ยนแปลงสวนใหญเห็นวาการวิเคราะหกลุมเปนเรื่องสําคัญสําหรับองคการในเครือเพราะ

เปดโอกาสใหพนักงานถกเถียงกันเพื่อพัฒนาการทํางานและแลกเปลี่ยนทัศนะระหวางกัน ขณะที่

พนักงานบางสวนเห็นวาการวิเคราะหกลุมเปนเรื่องระดับบรรษัท แตสามารถนํามาใชไดในชีวิต

ประจําวันและสรางความเขาใจในการทํางานใหพวกเขามากขึ้นและแลกเปลีย่นความรูระหวางกนั 

ขณะทีพ่นกังานบางกลุมเหน็วาการวเิคราะหกลุมไมมปีระโยชนมากนักเพราะพวกเขาสื่อสารระหวาง

กันตลอดเวลา อยางไรก็ตาม พนักงานหลายคนแสดงความเห็นเชิงลบตอการวิเคราะหกลุม เชน

คําถามไมชัดเจนและมีจํานวนมากเกินไป พนักงานบางคนไมชอบบรรยากาศการถกเถียงกันหรือ

ไมปรากฏการเปลี่ยนแปลงในทางที่ดีตามที่ไดถกเถียงกัน พนักงานบางคนมองวาแบบสอบถามที่

ดําเนินการโดยสวนกลางไมสอดคลองกบัองคการทองถิน่ และผลการวเิคราะหกลุมแสดงใหเหน็วา

องคการรวมทุนไมเขาใจเรื่องคานิยมเนื่องจากองคการเหลานั้นไมไดใชคานิยมของเอ็กมอนท แต

เปนคานิยมที่กําหนดโดยองคการผูรวมทุนทั้งสององคการ

การอภิปรายผลการศึกษา

การเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการและการจัดการกลยุทธ

การศกึษาเรือ่งการสือ่สารภายในบรรษทัระหวางประเทศในภาวะเปลีย่นแปลง : กรณศึีกษา

การสื่อสารกลยุทธองคการของเอ็กมอนทพบวาการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการเปนผลมาจาก

ปจจัยภายในองคการ คือ ความลมเหลวของการบริหารจัดการเชิงกลยุทธองคการชุดเดิมจนนําไป

สูการเปลีย่นแปลงผูนาํองคการโดยมปีจจยัภายนอกเปนจดุเริม่ตน ไดแก ขนาดของตลาดและคูแขง  

ซึง่สอดคลองกบังานวจิยัของรชิารด ดาฟท1 ทีก่ลาววา จดุเริม่ตนของการเปลีย่นแปลงภายในองคการ

มกัมาจากปจจยัภายนอกและสอดคลองกบังานวจิยัของเอด็การ วลิล ผูพบวาสาเหตหุลกัทีอ่งคการ

เปลี่ยนแปลงกลยุทธมาจากผลประกอบการที่ขาดทุนหรือลดลงและการเปลี่ยนผูนําสูงสุด เชน

เดียวกับขอสรุปของ เฮเลน เดเรสกีและบารบารา ซีเนียร2 และงานวิจัยของเอ็ดการ วิลล วาใน

                                                 
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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สาเหตุของอันดับตน ๆ ของการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการมาจากผลประกอบการขาดทุนและ

การเปลี่ยนผูนําสูงสุด จากความลมเหลวดังกลาวทําใหคณะกรรมการบริหารมูลนิธิเอ็กมอนทใน

ฐานะตัวแทนของผูถือหุนตัดสินใจเปลี่ยนผูนําองคการจากผูที่มีวิสัยทัศน ความฝน และวาทศิลป

ในการเรียกรองความสนใจไดดี (management of attention) ในแบบของยาน โอ. ฟรอสฮอก มาสู

แบบของ สเตฟเฟน คราฟ ผูเนนการจัดการแบบความไววางใจ (management of trust) เปนคน

ติดดินและจากการที่มีภูมิหลังมาจากสายการเงินจึงทําใหเขามุงจัดการเรื่องการสรางผลประกอบ

การผานกําไรมากกวาการนําเสนอความคิดสรางสรรคซึ่งเหมาะสมกับสถานการณของเอ็กมอนท 

ณ ขณะนั้นเนื่องจากความคิดแบบคนชางฝนไดพิสูจนแลววาไมอาจนําความสําเร็จมาสูองคการได 

หลังจากองคการไดใหเวลากับส่ิงนี้ถึง 13 ป ผูนําองคการคนใหมตองจัดทํากลยุทธองคการชุดใหม

เพื่อใหองคการสามารถฟนตัวจากสภาพที่ไมพึงประสงคนั้นโดยทบทวนกลยุทธชุดเดิมวามีความ

สมเหตุสมผลและเหมาะสมในการนําองคการไปสูเปาหมายหรือไม และสอดคลองกับคุณสมบัติ

ขององคการ ปจจยัแวดลอมทัง้ภายในและภายนอกองคการเพยีงใด ซึง่ความลมเหลวจากการบริหาร

จัดการเชิงกลยุทธของเอ็กมอนทสอดคลองกับขอสรุปของ จอหน แอล. ธอมปสัน ไดแก มาจาก

ภาวะผูนาํออนแอ ตนทนุในการดาํเนนิงานสงูเกนิไป ความไมสามารถในการแขงขนัเมือ่เปรียบเทียบ

กับคูแขง การมีกําไรลดลง ความไมสามารถในการตอบสนองความตองการของลูกคาเปนเหตุให

องคการตองทาํการประเมนิกลยทุธ3 ดังนัน้กลยทุธองคการของสเตฟเฟน คราฟคอืสรางความเขมแข็ง

ของธุรกิจจากสิ่งที่องคการชํานาญและสามารถสรางความไดเปรียบของการแขงขัน และเขาไดถอย

กลับมาหนึ่งกาวโดยยอมทิ้งความฝนของยาน โอ. ฟรอสฮอกในการเปนองคการระดับโลกเมื่อ

ตระหนกัวาองคการและผลติภณัฑขององคการไมไดมศัีกยภาพในตาํแหนงทีส่ามารถสรางความไดเปรียบ

ทางการแขงขันในตลาดตางประเทศทุกตลาดไดเปนผลใหกลยุทธองคการของ สเตฟเฟน คราฟ 

ไมชูนโยบายขยายตลาดสูตางประเทศอีกตอไปจึงเปนที่มาของการกําหนดจุดยืนใหม คือ การเนน

ตลาดในกลุมประเทศสแกนดิเนเวียและบางตลาดนอกพื้นที่สแกนดิเนเวียที่เลือกเทานั้น

ในการจัดทํากลยุทธองคการของเอ็กมอนทเปนไปตามแนวทางของ เอ. ธอมปสัน และ 

สตริกแลนด (A. Thompson and Strickland)4 ไดแก การกําหนดธุรกิจและวิสัยทัศน พันธกิจ และ

คานิยม การกําหนดวัตถุประสงคของกลยุทธและเปาหมายผลการดําเนินงาน การสรางกลยุทธที่

                                                 
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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ทําใหองคการสามารถบรรลุเปาหมาย การลงมือดําเนินการตามแผนกลยุทธ และการประเมินผล

การดําเนินการ เพื่อการปรับกลยุทธหรือแผนปฏิบัติการใหม และเปนไปตามแนวคิดของฮิลลและ

โจนส5 ที่เสนอใหเร่ิมตนดวยพันธกิจ คือ การนิยามธุรกิจขององคการเพื่อตรวจสอบความเปน

เอ็กมอนทในปจจุบันซึ่งคําตอบ คือ ความสามารถในการเปนผูเลาเรื่องหลายรูปแบบตามประเภท

ของสื่อ ไดแก ส่ือส่ิงพิมพ ส่ือภาพยนตร ส่ืออินเตอรเน็ตสําหรับเด็ก เยาวชน ผูใหญและครอบครัว 

ดังนั้นพันธกิจที่ครอบคลุมความเปนขององคการมากที่สุดคือ “การสรางสรรคและเลาเรื่องราว” 

จากนั้นองคการจึงพิจารณาวาพันธกิจดังกลาวสามารถนําองคการไปสูเปาหมายในอนาคต ไดแก 

“การเปนองคการสื่อที่ดึงดูดใจที่สุดตอพนักงาน พันธมิตรธุรกิจ และลูกคา” ไดอยางไร ซึ่งการให

ความสําคัญกับผูมีสวนไดเสียนี้สอดคลองกับกับแนวคิดของ เอ. ธอมปสัน และ สตริกแลนด6  

ผูเสนอวาเปนนยิามของวสัิยทศันทีอ่งคการจาํนวนมากนยิมใช ยิง่ไปกวานัน้จะเหน็ไดวาเปนวสัิยทัศน

ขององคการมคีวามยดืหยุนสงูมากเพราะ “การเปนองคการสือ่ทีดึ่งดดูใจทีสุ่ด” ไมจาํเปนตองเปนผูนํา

หรืออยูในอันดับหนึ่ง แตหากองคการมีความดึงดูดใจเพียงพอตอพนักงานก็เทากับองคการ

สามารถรักษาพนักงานที่ดีมีฝมือไวได หากองคการมีความดึงดูดใจเพียงพอตอพันธมิตรธุรกิจคือ

ซัพพลายเออร ผูจัดจําหนาย ลูกหนี้และเจาหนี้ไดแลวธุรกิจขององคการก็สามารถดําเนินงานได

ราบร่ืน สามารถลดตนทนุและสรางกาํไรจากรายไดตามเปาหมายและการทีอ่งคการมคีวามดงึดดูใจ

เพียงพอตอลูกคาหมายความวาองคการมีสวนแบงตลาดที่มากเพียงพอตอการดําเนินธุรกิจซึ่งทั้ง

หมดนี้มาจากคานิยมอันเปนแบบแผนการประพฤติที่พึงประสงคหรือวัฒนธรรมองคการ ไดแก 

“ความหลงใหล ความทะเยอทะยาน ฮุมมะลิห” ซึ่งสรุปความไดวาผลงานที่ดีอันเกิดจากความรัก

และการทุมเทแรงกายแรงใจในการสรางสรรค ความใสใจเร่ืองธุรกิจและผลกําไรและการเปนผูที่มี

ใจเปดกวาง อดทนตอความผิดพลาดและเปดโอกาสใหกับส่ิงใหม ๆ ของพนักงานจะสามารถสราง

เร่ืองราวที่สนองตอบตอผูมีสวนไดเสียและสามารถนาํองคการไปสูเปาหมายที่ตองการได สวนการ

เลือกใชคานิยมภาษาเดนมารกสะทอนจุดยืนขององคการที่ตองการแสดงสัญญะความเปนชาติ

นิยมในการเปนองคการสื่อขนาดใหญในกลุมประเทศนอรดิก ดังนั้นจึงไมประหลาดใจที่พนักงาน

ในสายธรุกจิระหวางประเทศแสดงความไมพอใจตอจดุยนืนี ้แมวาในทีสุ่ดการศกึษาพบวาการเลือกใช

คานิยมภาษาเดนมารกไมมีผลตอการยอมรับกลยุทธองคการก็ตาม

                                                 
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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ความสําเร็จอยางหนึ่งในการจัดการเชิงกลยุทธของ สเตฟเฟน คราฟ  คือ การใชความ

ลมเหลวจากการบริหารงานของยาน โอ. ฟรอสฮอก เปนบทเรียนและปรับปรุงองคการจากปจจัย

ภายในซึ่งหากพิจารณาตามแนวคิดของฟลิป แซดเลอร7 ผสมผสานกับเอ็ดการ ชายน8 แลวพบวา

ส่ิงทีอ่งคการไดดําเนนิการในการจดัการเชงิกลยทุธ ไดแก ปรัชญา เปาหมายและกลยทุธ โครงสราง 

ระบบและกระบวนการ วัฒนธรรมองคการซึ่งสิ่งที่ไมเปลี่ยนแปลงของเอ็กมอนทในครั้งนี้คือปรัชญา

ความเปนองคการสื่อที่นําผลกําไรจากการดําเนินธุรกิจไปใชในสาธารณกุศล แตส่ิงที่เปลีย่นไปคอื

เปาหมายหรอืจดุยนื ไดแก การกลบัมาสูจดุยนืในพืน้ทีย่ทุธศาสตรหลกัหลงัจากทีอ่งคการพบวาการ

ขยายธุรกิจไปสูธุรกิจใหมที่ไมมีความชํานาญและการขยายธุรกิจเชิงภูมิศาสตรมีความเสี่ยงตอ

ธรุกจิขององคการเกนิไป สวนกลยทุธองคการอนัเปนผลมาจากการทบทวนความเปนองคการ ศักยภาพ 

และภาวะที่คาดหวังในอนาคตซึ่งมีความยืดหยุนและไมเปนอุปสรรคในการทํางานจึงทําให

พนักงานในองคการทั้งหมดไมมีขอขัดแยงกับกลยุทธองคการและตาง กลาววา กลยุทธองคการนี้

เปนสิง่ทีอ่งคการมอียูกอนแลว สวนการจดัการตราสนิคาเชงิกลยทุธเพือ่เปนการจดัระเบยีบเอกลักษณ

ระดับบรรษัทโดยการเชื่อมโยงตราสินคาบรรษัทและเอกลักษณบรรษัทเขาดวยกันใหกลายเปนสิ่ง

เฉพาะที่สะทอนองคการในภาพรวมเพื่อสรางเอกภาพและความเขมแข็งแกเอ็กมอนทซึ่งประกอบ

ดวยธุรกิจและภูมิศาสตรที่หลากหลายซึ่งถือวาเปนการจัดการเชิงกลยุทธที่ไมโดดเดน แตแยบยล

จึงถือไดวากลยุทธองคการชุดใหมนี้สอดคลองระหวางภาวะปจจบัุนขององคการกบัภาวะทีค่าดหวัง

ในอนาคต

อยางไรก็ตาม ผูศึกษาพบวาในการจัดการเชิงกลยุทธในกรณีศึกษานี้เปนการจัดการกับ

องคประกอบเชงิกลยทุธ ไดแก พนัธกจิ วสัิยทศัน คานยิมและเปาหมายหลกัและการจดัการตราสินคา

เชิงกลยุทธระดับบรรษัทไปพรอม ๆ กันโดยจัดการกับปจจัยที่สัมพันธกับชื่อเสียงขององคการ 

(Corporate reputation) ไดแก การจัดการกับวิสัยทัศนเชิงกลยุทธ (สะทอนความปรารถนาที่ฝาย

จัดการมีตอองคการ) วัฒนธรรมองคการ (เกี่ยวของกับคานิยมภายในองคการอันเปนแบบแผนของ

ความเชือ่และฐานคตทิีฝ่งรากลกึกลายเปนความรูสึกทีพ่นกังานมตีอองคการและมผีลตอพฤตกิรรมของ

พนักงาน)9 และตราสินคาระดับบรรษัทเพื่อสรางผลตอภาพลักษณขององคการเพราะภาพลักษณ

                                                 
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.
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ขององคการมาจากการรับรูที่ผูมีสวนไดเสียขององคการ (ลูกคา พนักงาน ผูถือหุน และสื่อ) ไดรับ

จากการจัดการเชิงกลยุทธที่สอดประสานปจจัยทั้งสามประการเขาดวยกัน ซึ่งการจัดการดังกลาว

สอดคลองกบัขอเสนอของ พอล เอ. อาเจนติ10 วาภาพลกัษณขององคการสะทอนความเปนจริงของ

องคการที่เกิดจากการรับรูที่บุคคลภายนอกมีตอองคการซึ่งแตกตางกันไปขึ้นอยูกับประโยชนหรือ

ความสนใจที่มีตอองคการและเปนไปตามพืน้ฐานของการจดัการตราสนิคาเชงิกลยทุธระดบับรรษัท

ทีฮ่าทชและชลูทซ (Hatch and Schultz) เสนอวาตองจดัการกบัองคประกอบทัง้สามประการตอเนื่อง

กันไป11 และขอเสนอนี้เปนไปในทิศทางเดียวกับ นิโคลัส อินด ที่เสนอวาตราเอกลักษณคือภาพรวม

องคการทีม่ลัีกษณะเฉพาะเกดิจากปจจยัภายในองคการ (ประวติัศาสตรความเชือ่ ปรัชญา เทคโนโลยี 

เจาของ พนกังาน บุคลกิภาพของผูนาํ จริยธรรม คานยิมทางวฒันธรรม และกลยทุธ) ซึง่มกัเปลีย่นแปลง

ไดยากเพราะเปนแกนหลักที่มั่นคงขององคการและพนักงานรับรูและเขาใจตราสินคาระดับบรรษัท

เพราะมีความรูเกี่ยวกับองคการ ขณะที่บุคคลภายนอกรับรูและตัดสินตราสินคาระดับบรรษัทจาก

ขอมูลที่ไดรับจากสื่อและผลิตภัณฑขององคการ12 ดังนั้นความสําเร็จของการจัดการกลยุทธของ

เอ็กมอนทจะประสบความสําเร็จไดตอเมื่อองคการสามารถเชื่อมโยงความเปนบรรษัทอันประกอบ

ดวยกลยุทธองคการ วัฒนธรรมองคการและตราสินคาเขาดวยกันจนเปนเอกภาพของการรับรูที่ผูมี

สวนไดเสยีมตีอองคการ ซึง่ขอคนพบนีส้อดคลองกบังานวจิยัของอฟี แอล. ดอซ และ ซ.ี เค. ปราฮาลาด

ทีส่รุปวาการแตงตั้งผูนําสูงสุดคนใหมและวิสัยทัศนใหมไมใชเงื่อนไขที่เพียงพอตอความสําเร็จของ

องคการ แตองคการที่สามารถพัฒนาโครงสรางที่แตกตางและกระบวนการจัดการและระบบที่

เหมาะสมตอความหลากหลายของธุรกิจในภาพกวางเปนปจจัยที่ทําใหองคการที่ประสบสําเร็จ

ทามกลางการแขงขันของโลกเชนเดียวกับกรณีของเอ็กมอนท ซึ่งในการศึกษานี้ยังไมพบการ

ปรากฏเอกภาพของการจัดการดังกลาวอยางชัดเจนอาจเปนเพราะการจัดการดังกลาวตองใชเวลา

อีกทั้งยังไมปรากฏวาองคการใหความสําคัญกับการประเมินผลในเรื่องนี้อยางชัดเจนดังแบบ

จําลองตอไปนี้

                                                 
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

แบบจําลองแสดงความสัมพันธของการจัดการเชิงกลยุทธที่มีผลตอ

การจัดการตราสินคาระดับบรรษัท13

การวางแผนการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการ

ในการจดัการกบัภาวะเปลีย่นแปลง (change management) นัน้องคการไมไดใชแนวคิด

เร่ืองการจัดการกับการตอตานการเปลี่ยนแปลงของจอหน คอตเตอร และเซคส ชเรซิงเกอร14 ใน

การสื่อสารครั้งนี้เพราะองคการไมไดใหความรู และการจูงใจ การสรางการมีสวนรวม สรางและ

สนับสนุนการเปลี่ยนแปลงผานการฝกอบรม ใหเวลาหรือการรับฟง เปดโอกาสใหแสดงออกทาง

ของอารมณและความรูสึกตอความกลวัหรอืความวติกกงัวล ตอรองและหาขอตกลงรวมกนั ตลอดจน

แทรกแซงและสรางความรวมมือหรือใชวิธีการบังคับทั้งทางตรงและทางออมนั้นไมไดเกิดขึ้นในการ

                                                 
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.

วิสัยทัศนเชิงกลยุทธ

โดยฝายจัดการ

วัฒนธรรมองคการ

โดยพนักงาน

ภาพลักษณขององคการ

โดยผูมีสวนไดเสีย

ส่ือและการพูด

ปากตอปาก

ชื่อเสียงขององคการ

รับรูโดยผูมีสวนไดเสีย

การจัดการตราสินคา

เชิงกลยุทธ

โดยฝายสื่อสารองคการ
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จัดการกับความเปลี่ยนแปลงในระดับบรรษัทเนื่องจากผูนําองคการเหน็วากลยทุธทีป่ระกาศใชนัน้

ไมใชส่ิงใหมโดยสิน้เชงิ แตเปนการปรบัแตงสิง่ทีอ่งคการมีอยูแลวใหชัดเจนและเขมแข็งขึ้นเทานั้น แต

การศึกษากลับพบการจัดการกับความเปลี่ยนแปลงในประเด็นดังกลาวเกิดขึ้นในระดับหนวยธุรกิจ

ซึ่งมีผลทําใหการศึกษาไมพบความขัดแยงหรือตอตานอยางรุนแรงในหมูพนักงานในระดับหนวย

หนาที่ทั้ง ๆ ที่การศึกษาพบความไมพึงพอใจหรือความไมสบายใจตอการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นโดย

เฉพาะในชวงตนของการดําเนินกลยุทธฟนฟูซึ่งปรากฏการลดจาํนวนพนกังาน การยติุกจิการในบาง

หนวยงาน มาตรการการควบคมุคาใชจายตาง ๆ เปนตน แตพบวาพนักงานสวนใหญรับรูและเขาใจ

เร่ืองการเปลีย่นแปลงภายในองคการเนือ่งจากองคการไดจดัการเรือ่งความเปลีย่นแปลงตามขัน้ตอน

8 ประการของ จอหน คอตเตอร1155 ไดแก การสรางความรูสึกเรงดวนเพื่อกระตุนใหสมาชิกองคการ

รับรูและตื่นตัวตอการเปลี่ยนแปลงซึ่งผูนําองคการสามารถสื่อสารไดดีในชวงดําเนินกลยุทธฟนฟู 

มีการจัดตั้งทีมงานที่สามารถผนึกกําลังในการสรางการเปลีย่นแปลงซึง่ผูนาํองคการไดดําเนนิการจดั

คณะจดัการกลุมใหมในชวงตนของการเขารับตําแหนง มกีารจดัทาํวสัิยทศันซึง่เปนสวนหนึง่ของกรณี

ศึกษาในครั้งนี้และวิสัยทัศนนั้นมีคุณลักษณะเพียงพอที่จะทําใหพนักงานสรางจินตนาการตามได

รวมถึงมีความเปนไปไดในการบรรลุเปาหมายและมีแนวทางการจัดการที่ชัดเจนเพียงพอ นอกจาก

นีย้งัมกีารกาํหนดกรอบการใหความสาํคญัทีม่คีวามยดืหยุนในการดาํเนนิงานและสามารถสือ่สารได

สะดวกซึ่งปรากฏในการจัดการ “การประชุม 100 วนั” รวมถงึการชีเ้ปาหมายระยะยาวตอผูเกีย่วของ 

นอกจากนี ้องคการยงัไดใชแนวคดิของ คอตเตอรโดยการกําหนดผูรับผิดชอบในการปฏิบัติงานตาม

วสัิยทศัน กาํหนดแผนเพือ่ใหบรรลเุปาหมายใดเปาหมายหนึง่ระยะเวลาสัน้ ๆ และสือ่สารวสัิยทัศนนั้น

ไปยงัสมาชิกขององคการตามขอคนพบของกรณีศึกษาในครั้งนี้

การศกึษาพบวาในขณะทีอ่งคการไดสรางภาวะเรงดวนในการจดัการกบัการเปลีย่นแปลง

นั้นองคการไดจัดการกับปจจัยภายในตามแนวคิดของฟลลิป แซดเลอร16 ไดแก โครงสราง ระบบ

และวธิกีารทาํงาน ปรัชญา เปาหมาย กลยทุธ และวฒันธรรม โดยพบวาขณะทีอ่งคการดาํเนนิกลยุทธ

ฟนฟเูพือ่กอบกูสถานการณของตนเองนัน้ องคการไดดําเนนิการจดัโครงสรางองคการใหมควบคูไปดวย 

ไดแกการลดจาํนวนหนวยกลยทุธธรุกจิจาํนวน 16 หนวยใหเหลอืเพยีงสายธรุกจิหลกัจาํนวน 5 สาย ได

แก การจัดสายธุรกิจหลักแบงตามผลิตภัณฑ 4 สาย และแบงตามลักษณะภูมิศาสตร 1 สาย คือ 

สายธุรกิจระหวางประเทศ และลดลําดับข้ึนสายบังคับบัญชาระดับจัดการลงหนึ่งลําดับชั้นเพื่อให 

ผูบังคบับัญชาสามารถเขาถงึหนวยงานในสายบงัคบับัญชาไดสะดวกและรวดเรว็ และเลอืกใชโครงสราง

                                                 
15John P. Kotter, op. cit., footnote 14, pp. 1-19.
16Philip Sadler, op. cit., footnote 7, pp. 32-33.
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องคการแบบหลายสวน เพื่อจัดการกับธุรกิจหลักหลากหลายประเภทในองคการพรอม ๆ กับการ

เร่ิมตนการจัดระบบและวิธีการทํางานโดยการบูรณาการระบบเขาดวยกันที่เรียกวา OneSystem 

ดวย

การศกึษาพบวาวฒันธรรมองคการสอดคลองกลยทุธองคการชดุใหมเพราะคอืส่ิงทีอ่งคการ

ที่มีอยูแลวจึงถือเปนจุดเดนอีกอยางหนึ่งของเอ็กมอนทที่กลยุทธองคการ (วิสัยทัศน พันธกิจ และ

คานิยม) นั้นสอดคลองกับปรัชญาการทํางานและชีวิตในองคการ ไดแก การใหความสําคัญกับ

บุคคลทุกกลุมโดยเฉพาะผูมีสวนไดเสยี ซึง่สอดคลองกบังานวจิยัของ อี. ฟรีแมน ทีว่าการเคารพ

ประโยชนของผูมสีวนไดเสยีเปนคานยิมสาํคญัอยางหนึง่ขององคการ17 สวนพนัธกจิ”สรางสรรคและ

เลาเรือ่งราวนัน้” ซึง่อธบิายงานและผลงานทีเ่กดิขึน้ในสวนตาง ๆ ของเอก็มอนทไดอยางชดัเจนและ

พนกังานในระดบับรรษทัทัง้หมดลงความเหน็วา “การสรางสรรคและเลาเรือ่งราว” คืองานของพวกเขา 

คานิยมในการทํางาน ไดแก การเปนผูมีความหลงใหลในการทํางาน ทะเยอทะยานตอเปาหมาย

นั้นลงตัวกับธรรมชาติของงานและธรุกจิทีต่องใชคนเปนองคประกอบหลักเปนอยางดส่ิีงทีส่นบัสนนุ

การเปลีย่นแปลงอกีปจจยัหนึ่ง คือ การเปดใจกวางหรือฮุมมะลิหทําใหองคการสามารถจัดการกับ

ความหลากหลายของเอ็กมอนทไดดีจึงทําใหผูศึกษาไมพบความขัดแยงของวัฒนธรรมยอยหรือ

วฒันธรรมเฉพาะกลุมหรือวฒันธรรมชาตเิลย เมือ่ใชเกณฑมติิทางวฒันธรรม 5 มติิของกรีท ฮอฟสเตด

ตรวจสอบความสอดคลองระหวางวัฒนธรรมองคการกับวัฒนธรรมชาติพบวาในเอ็กมอนทนั้นมี

วัฒนธรรมองคการซึ่งสอดคลองกันและสนับสนุนเปาหมายในอนาคตขององคการ นอกจากนี้ 

วัฒนธรรมชาติที่เดนของชาวยุโรป คือ การไมมรีะยะหางระหวางผูบังคบับัญชาและผูใตบังคบับัญชาจงึ

เกดิความสมัพนัธแบบเพือ่นรวมงานที่เคารพกันและกันเนื่องจากอํานาจหนาที่ที่ตางกัน แตไมใช

ลักษณะเจานายกับลูกนองซึ่งสนับสนุนการสื่อสารแบบสองทางทุกทิศทางทั้งการสื่อสารจากระดับ

บนสูระดบัลาง จากระดบัลางขึน้สูระดบับนและการสือ่สารแนวนอนในลาํดบัข้ันตาง ๆ ของการจดัการ

และพนักงานและระหวางสํานักงานใหญและสายธุรกิจซึ่งสอดคลองกับงานวิจัยของ มารติน โรช 

(Martin Rosch)18 ที่พบวาคนในกลุมประเทศสแกนดิเนเวียและเยอรมันนิยมการสื่อสารแบบตรง

                                                 
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.
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ไปตรงมาเพื่อบรรลุวัตถุประสงคและมีวัฒนธรรมการสื่อสารที่ชัดเจนไมคลุมเครือ และสนับสนุน

งานวิจัยงานวิจัยของโกลดฮาเบอร19 วาหากสิ่งที่พนักงานคิดสอดคลองกับวัฒนธรรมองคการแลว

จะเกิดบรรยากาศเชิงบวกในองคการและวัฒนธรรมองคการ (และคานิยม) เปนเรื่องฝงรากลึก

ระยะยาวและยากตอการเปลี่ยนแปลง แตกระนั้นผูศึกษาพบวาผูนําการเปลี่ยนแปลงมีทัศนคติ

ซอนเรนและแปลกแยกในความสัมพันธระหวางสํานักงานใหญและองคการในเครือ เชน เร่ือง

อํานาจและการเมืองในองคการ การขาดความเขาใจความเปนไปในทองถิ่นซึ่งสอดคลองกับงาน

วิจัยของฮูลเบิรทและแบรนดท20 เกี่ยวกับความคาดหวังในการสื่อสารระหวางสํานักงานใหญ และ

องคการในเครือ และ สเนจินา มิคาโลวาและคณะ21 ที่พบวาพนักงานทองถิ่นเห็นวาพนักงานใน

สํานักงานใหญแตกตางไปจากพวกตน

การศกึษายงัพบอกีวาเอก็มอนทมวีฒันธรรมทีส่นบัสนนุการเปลีย่นแปลง ไดแก วฒันธรรม

ของความไววางใจซึ่งเปนที่มาของการบริหารแบบการกระจายอํานาจซึ่งมีผลตอขวัญและกําลังใจ

ในการดําเนินงาน นอกจากจะทําใหผูไดรับมอบหมายสามารถจัดการกับภารกจิโดยใชภาวะผูนาํ

ของตนไดอยางเตม็ทีแ่ลวยงัมผีลตอขวญัและกาํลงัใจในประเดน็ทีรู่สึกวาตนเองมีความสาํคญัในการ

สรางความสาํเรจ็ใหเกดิขึน้แกองคการสรางการทาํงานเปนทมีรวมกนั มกีารผกูมัดเพือ่ไปสูเปาหมาย

เดยีวกนัอยางมเีอกภาพ เกดิการเรยีนรูระหวางกนัและกนัและจากความผิดพลาดที่เกิดขึ้นเพื่อนําไปสู

การปรับปรุงแกไขตอไป การบริหารแบบการกระจายอํานาจสะทอนบรรยากาศการทาํงานทีไ่มเปน

ทางการ แตทกุคนตางรบัผิดชอบในงานและมุงไปสูเปาหมายงานเดยีวกนัรวมกันซึ่งวัฒนธรรมเชนนี้

เอือ้ตอการทาํงานทีต่องใชความคดิสรางสรรคและการสนองตอบตอพลวตัการเปลีย่นแปลงไดรวดเรว็ 

การศกึษาจึงพบวาวฒันธรรมการบรหิารแบบการกระจายอาํนาจนีน้อกจากจะสรางความเขมแข็งแก

                                                 
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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กลยุทธองคการแลวยังทําใหผูปฏิบัติงานเกิดความรูสึกตื่นเตนและทาทายกับภารกิจจึงเปนตัวผลัก

ดันและผสานพลังในการบรรลุเปาหมายอยางมีประสิทธิผลมากกวาการใหรางวัลหรือการลงโทษ

นอกจากนี้ วัฒนธรรมของความไววางใจนี้ยังมีสวนสรางใหเอ็กมอนทเปนองคการที่มี

ภาวะผูนําชวงเปลี่ยนผานที่เขมแข็งซึ่งมีอิทธิพลตอวัฒนธรรมองคการในการเปลี่ยนหรือสรางความ

เขมแข็งใหกับวัฒนธรรมองคการเพราะผูนาํชวงเปลี่ยนผานทาํใหพนักงานเขาใจสภาพแวดลอมและ

วธิกีารรับมอืกบัมนัทาํใหลดความวติกกงัวล ความไมแนนอนหรอืความสบัสนได22 ซึง่สอดคลองกบัที ่

บาส23 กลาววา ภาวะผูนาํชวงเปลีย่นผานคอืผูนาํทีส่รางไววางใจ ชืน่ชม จงรักภกัด ี และเคารพจาก

ผูใตบังคับบัญชาจนสามารถจูงใจใหพวกเขาปฏิบัติการมากกวาที่ถูกคาดหวังไวเพราะพวกเขา

ตระหนกัถงึความสาํคญัของผลลพัธและเหน็วาผลลพัธขององคการเปนประโยชนของตนดวยจงึจาํเปน

อยางยิง่ในการรวมมอืไปสูเปาหมายขององคการ ซึ่งสิ่งนี้ชวยสนับสนุนการสรางการเปลี่ยนแปลง

อยางราบรืน่และชวยยงัทาํใหกลยทุธองคการสอดคลองกบัปรัชญาการทาํงานและชวีติในองคการยิง่ขึน้ 

เปนเหตใุหการศึกษาพบสัมพันธภาพอันดีระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชาและมีผลตอ

ความพงึพอใจทีพ่นกังานมตีอผูบังคบับัญชาตามแนวคดิของ โรเบริต ราสเบอร ี และ ลอรา ลินดเซย, 

สเนจินา มิคาโลวาและคณะ24

การศึกษาพบวาในการจัดการกระบวนการการสื่อสาร (ผูสงสาร สาร การไหลเวียนของ

สารและชองทางการสงสารผูรับสารและสิ่งรบกวน) รวมถึงการเปดโอกาสใหผูรับสารแสดง

ปฏิกิริยาตอบกลบัเพือ่สรางประสทิธผิลของการสือ่สารการเปลีย่นแปลงกลยทุธองคการนัน้ องคการ

ไมไดวางแผนในการจดัการกบัผูสงสาร ไดแก ผูนาํองคการ (รวมถงึผูนาํการเปลีย่นแปลง) ผูมหีนาที่

รับผิดชอบตอการสื่อสารภายในองคการเพราะผูสงสารมีทักษะในการสื่อสาร ไดแก ทักษะในการ

เขียน การพูด การอาน การฟง การคิดและการแกปญหาซึ่งมีผลตอความสามารถในการวิเคราะห

แรงจูงใจ การไกลเกลี่ยความขัดแยง ในฐานะผูนําการเปลี่ยนแปลงและฐานะผูนําหรือ 

ผูตัดสินใจซึ่งมีผลตอความสามารถในการตั้งรหัสสารตามแนวคิดของ โรเบิรต ราสเบอรรี 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 ลินเซย25 นอกจากนี้การที่ผูนําการเปลี่ยนแปลงซึ่งเปนคนทองถิ่นมีความรูเกี่ยวกับองคการ

ของตนเพราะมปีระสบการณพืน้ฐานรวมกบัผูรับสารและวฒันธรรมทองถิน่เปนอยางดจีงึทาํใหวธิกีาร

ส่ือสารพวกเขาสอดคลองกับภูมิหลังและทัศนคติของพนักงานในสังกัดไดเปนอยางดีโดยไมมีขอ

เคลือบแคลงใจเกี่ยวกับความนาเชื่อถือของสาร ซึ่งสอดคลองกับขอเสนอเรื่องการจัดการในบรรษัท

ระหวางประเทศของริชารด มีด26 รวมถึงการมีความรูเกี่ยวกับส่ิงที่ตองจัดการซึ่งมีผลตอเนื้อหา

ของสาร และเขาใจผูรับสารจึงทําใหเขาขามอุปสรรคการสื่อสาร ไดแก ความรูเกี่ยวกับสาร 

ความนาเชื่อถือของสาร ความไมรูเทาทันหรือไมรูภาษาและทัศนคติตอการสื่อสารจึงทําใหผูนํา

การเปลี่ยนแปลงคนทองถิ่นสามารถสรางบรรยากาศเชิงบวกในการสื่อสารระหวางวัฒนธรรมตาม

ขอเสนอของลิเลียน เชนีย และเจเน็ตต มารติน27 ไดและผูศึกษาพบวาการนําเสนอเรื่องการ

เปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการของผูนาํองคการและผูนาํการเปลี่ยนแปลงควบคูไปกบัพาวเวอรพอยท

นั้นเพียงพอตอการสื่อการรับรูและความเขาใจใหแกผูรับสารเปนอยางดี

สวนการวางแผนกบัสารนัน้ ผูศึกษาพบวาองคการจดัทาํสารไดดีทัง้ปริมาณและคณุภาพ

ซึง่เพยีงพอตอการทาํงานของพนกังาน กลาวคอื ไมนอยเกนิไป ไมมากเกนิไป และไมซ้าํซากจนเกนิไป

อีกทั้งยังพบวามีการจัดลําดับของสารที่ดีซึ่งชวยเรียกความสนใจจากผูรับสารเขาสูการบรรยายไดดี

โดยการนําเสนอเริ่มจากประวัติศาสตร การแบงกลุมของหัวขอการจัดลําดับหรือข้ันตอน 

กระบวนการ หรือวิธีดําเนินการ การเปรียบเทียบ การชี้ใหเห็นถึงทางออกในปญหาเสนอทางเลือก 

และอธิบายรายละเอียดอยางเพียงพอและการแสดงสาเหตุและผลกระทบในการนําเสนอเรื่องการ

เปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการไดเหมาะสมและสอดคลองกับขอเสนอของโรเบิรต ราสเบอรรี 

และลอรา ลินเซย28 และสารไดไหลเวยีนของสารและชองทางการสงสารหลกัตามโครงสรางองคการ

                                                 
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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จากระดับบนสูระดับลางตามระดับการจัดการเชิงกลยุทธซึ่งสอดคลองกับไวทและเบดนาร29 ที่

กลาววา โครงสรางองคการมหีนาทีสํ่าคญัคอืเปนชองทางการสือ่สารดวย และการศึกษาไมพบการ

วางแผนในการจัดการกับผูรับสาร

การศึกษาพบวาองคการในเครือมีบรรยากาศการสื่อสารเชิงบวกแมวาไมพบการจัดการ

บรรยากาศในการสือ่สารเพือ่สรางการเปลีย่นแปลงตามขอเสนอของเจอรลั โกลดเฮเบอร30 แตมาจาก

วัฒนธรรมการสื่อสารของเอ็กมอนทที่ยอมใหหรือสงเสริมใหความคิดหรือสารสนเทศไหลระหวาง

สมาชิกองคการอยางมีอิสระซึ่งมีผลตอการรับรูสารและปรากฏการณที่เกี่ยวของกับสารตามแนวคิด

ของโรเบิรต ราสเบอรรีและลอรา ลินเซย31 การสื่อสารสองทางนี้สงเสริมการสื่อสารแบบสองทาง

และความสัมพันธระหวางผูสงสารและผูรับสารและบรรยากาศการสื่อสารตามแนวคิดของโกลดฮา

เบอร, แฮรริแมน32 กัลยิมา โตกะคุณะ33 คีธ กูดอลล และมัลคอรม วอรเนอร34 และ 

เอส. เวริท-เกรย และคณะ35 แมวาการศกึษาไมพบการมสีวนรวมในการตดัสนิใจและการชีเ้ปาหมาย

สูงสุดโดยเฉพาะเมื่อเปนการสื่อสารในภาวะเปลี่ยนแปลง แตพบวาผูนําการเปลี่ยนแปลงเปด

โอกาสรบัฟงความคดิเหน็ของพนกังานตามแนวคดิของ ดับเบลิย.ู ซ.ี เรดดงิ จงึทาํใหเกดิการสงสารที่

                                                 
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 และความยึดมั่นผูกพันตอองคการของพนักงานไทยในบริษัทอังกฤษ เยอรมัน และฝรั่งเศส

ในประเทศไทย,” วิทยานิพนธมหาบัณฑิต  คณะนิเทศศาสตร  จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย, 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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ทาํใหพนกังานรูสึกวาเปนการผลกัดนัจากผูบริหารระดบัสูงมากนกัซึง่เปนไปตามแนวคดิ ไมเคลิ เบียร 

และคณะ36 และสนับสนุนงานวิจัยของ มารติน โรช37 ที่พบวาคนในกลุมประเทศสแกนดิเนเวียและ

เยอรมันนิยมการสื่อสารแบบตรงไปตรงมาและมีวัฒนธรรมการสื่อสารที่ชัดเจนไมคลุมเครือ และ

การจัดกระบวนการการสื่อสารทั้งหมดนี้สนับสนุนงานวิจัยของโกลดฮาเบอร ที่พบวาบรรยากาศ

ส่ือสารขององคการมีผลตอการรับรูของพนักงานตอสารและเหตุการณควบคูไปกับปริมาณและ

คุณภาพของสารและความสัมพันธระหวางผูสงสารและผูรับสาร องคประกอบของบรรยากาศการ

ส่ือสารที่ดี ไดแก ปริมาณของสารระหวางผูสงสารและผูรับสาร คุณภาพของเนื้อหาที่มีความชัดเจน

เกี่ยวกับวัตถุประสงค และชองทางการสงสาร38

อนึ่ง แมวาการศึกษาไมพบการจัดการกับผูสงสาร แตพบวาผูนําในองคการมีภาวะผูนํา

ชวงเปลี่ยนผาน39 ซึง่สอดคลองกบัภาวะการเปลีย่นแปลงขององคการเนือ่งจากภาวะผูนาํชวงเปลีย่น

ผานเกีย่วของกบัพฤตกิรรมของผูนาํทีเ่พิม่พูนประสิทธิผลขององคการโดยการยายองคการจากภาวะ

ปจจุบันไปสูภาวะที่ปรารถนาในอนาคตดังไดกลาวแลว

กิจกรรมการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการ

การศึกษาพบวากิจกรรมการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการเรียบงายตรง

กับวัฒนธรรมการสื่อสารของเอ็กมอนทโดยกิจกรรมการสื่อสารหลัก คือ การประชุมชี้แจงซึ่งแมวา

จะมีความแตกตางกันในรายละเอียดไมวาการใชกิจกรรมพิเศษหรือการประชุมองคการตามปกติ

รวมกบัส่ือประกอบ และพบวาในการสือ่สารเร่ืองนโยบายนั้นการนาํเสนอแบบพเิศษนัน้ไมสําคญัเทา

กบัการสือ่สารทีส่รางความเขาใจและการยอมรบัเพือ่นาํไปสูการปฏบัิติซึง่การประชมุชีแ้จงเปนทางเลอืก

ทีถ่กูตองและเหมาะสมเพราะสามารถสรางสภาพแวดลอมเชิงบวกตอการเปดรับสาร ไดแก การสราง

                                                 
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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สมาธิในการรับสารเพียงเรื่องเดียวทําใหสามารถขามอุปสรรคเร่ืองการแขงขันของสารจํานวนมาก

ในกระบวนการการสื่อสารประจําวันในองคการอันมีผลตอการรับรู ถอดรหัสและตีความสาร40 และ

ยังพบวาการสื่อสารผานเทคโนโลยีสารสนเทศคืออินทราเน็ตยังไมมีประสิทธิผลมากนัก เนื่องจาก

ปญหาโครงสรางพื้นฐานขององคการในเครือที่แตกตางกันในแตละประเทศ

การศึกษาพบวาองคการไมมีระบบตรวจสอบหรือประเมินผลการสื่อสารภายในองคการ

ทัง้ ๆ ทีจ่าํเปนดงัทีม่งีานวจิยัหลายชิน้แสดงใหเหน็วาฝายจดัการมกัคดิวาตนเองทราบความตองการ

ของพนักงานวาพวกเขาควรรูหรือรับฟงเรื่องใด แตแทจริงพวกเขาไมทราบวาพนักงานไดยินเรื่อง

อะไรบาง ดังนั้นทําใหองคการตองมีเครื่องมือในการวัดผลการสื่อสารในองคการเพื่อทําใหเขาใจ

และสามารถตอบสนองตอความตองการของพนักงานได41 แมวาองคการไมไดจัดระบบการควบคุม 

ติดตามผลและประสทิธผิลของการสือ่สาร แตผลการศกึษากลบัปรากฏระดบัความสาํเรจ็เชงิประสทิธผิล

ของการสื่อสารเรื่องการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการในภาพรวมบรรลุเปาหมายระดับสูงสุด คือ 

การผกูมดัซึง่ผูศึกษาพบวาความสาํเรจ็ของการจดัการเชงิกลยทุธของเอก็มอนทเกดิจากปจจยัควบคุม 

3 ปจจัย ไดแก การควบคุมผานโครงสรางและระบบ การควบคุมผานแผนธุรกิจ และการควบคุม

ผานวัฒนธรรมองคการ ดังนี้

1. การควบคุมผานโครงสรางและระบบ

การที่องคการไดปรับโครงสรางขององคการเปนโครงสรางองคการแบบหลายสวน 

โดยแยกหนวยธรุกจิตามผลติภณัฑ 4 กลุมและภมูภิาค 1 กลุม รวมถงึลดจาํนวนหนวยกลยทุธธรุกจิ

เปนโครงสรางลักษณะแผมากขึ้นจึงเทากับลดช้ันการบังคับบัญชาเพื่อตอบสนองตอสภาพแวดลอม

และการทํางานอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลยิ่งขึ้นทั้งการสื่อสารจากระดับบนสูระดับลาง

และระดับลางสูระดับบนซ่ึงสามารถลดความเสี่ยงตอปญหาการบิดเบือนสารและยังชวยลดตนทุน

ดําเนินการเพราะโครงสรางองคการที่ซับซอนเกินไปทําใหองคการมีคาใชจายในการจางบุคลากร

ในระดบัจดัการมากเกนิความจาํเปนซึง่สอดคลองกบัขอเสนอของไวทและเบดนาร กลาววา โครงสราง

องคการมผีลดานการสือ่สารภายในองคการเพราะโครงสรางองคการคอืชองทางการสือ่สาร42 นอกเหนือ

จากใชในการแบงงานกันทํา ประสานงานระหวางหนวยตาง ๆ เพื่อการบรรลุเปาหมายขององคการ 

                                                 
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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บงบอกอํานาจดําเนินการ และขอเสนอของ โรเบิรต ราสเบอรรี และลอรา ลินเซย ที่วาโครงสราง

ชวยใหองคการสามารถบรรลุเปาหมายไดอยางมีประสิทธิผล เนื่องจากฝายจัดการสามารถจูงใจให

พนักงานดําเนินงานในทิศทางที่กําหนด43

นอกจากนี้องคการไดสรางกรอบหลักในการจัดระบบและวิธีการดําเนินงานนั้นเพื่อ

ใหหนวยงานตาง ๆ ที่มีความหลากหลายในเอ็กมอนทสามารถทํางานรวมกันภายใตระเบียบและ

มาตรฐานการดําเนินงานเดียวกันเพื่อสะดวกตอการกํากับและตรวจสอบกระบวนการทํางาน อาทิ 

แผนธุรกิจ การพัฒนาผลิตภัณฑ การผลิต การควบคุมทางการเงิน การจัดการทรัพยากรมนุษย 

ฯลฯ อันมีผลตอการสรางประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการดําเนินธุรกิจในการองคการไปสู

เปาหมายที่วางไว อยางไรก็ตามการจัดการเชิงกลยุทธนี้ดําเนินการเฉพาะในองคการที่เอ็กมอนท

เปนเจาของเตม็สวนหรอืเปนผูถอืหุนใหญเทานัน้และไมมผีลในองคการในเครอืทีเ่ปนองคการรวมทุน

จึงทําใหการจัดการดําเนินไดสะดวกรวดเร็วและลดปญหาแทรกซอนจากการบริหารในโครงสราง

การลงทุนที่ตางกันได

2. การควบคุมผานแผนธุรกิจ

การศกึษาพบวาเอก็มอนทมกีาํหนดในการจดัทาํและรปูแบบของแผนธรุกจิประจําปที่

ชดัเจนโดยทกุหนวยธรุกจิตองสงแผนธรุกจิไปยงัสาํนกังานใหญภายในเดอืนกนัยายนซึง่ประกอบดวย 

การทบทวนปจจัยภายนอกและภายในองคการ การประมาณการยอดขาย ตนทุน อัตรากําลังพล 

การลงทนุเปรยีบเทยีบกบัปปจจบัุนพรอมคาํอธบิาย เมือ่แผนธรุกจิไดรับความเหน็ชอบแลว องคการจึง

ควบคุมผลการดําเนินธุรกิจผานรายงาน ไดแก รายงานประจําเดือนและรายงานประจําไตรมาส 

และการประชุม ดังนี้ การรายงานผลการดําเนินธุรกิจประจําเดือนโดยผูนําการเปลี่ยนแปลงประจํา

หนวยธรุกจิตาง ๆ ตองสงตวัเลขผลประกอบการตามแบบฟอรมทีอ่งคการกาํหนดทกุเดอืนเพือ่รวบรวม

ตัวเลขทัง้หมดสรุปเปนผลประกอบการขององคการโดยตัวเลขผลประกอบการนั้นตองเปรียบเทียบ

กับเปาหมายวาทําไดดีกวาหรือตํ่ากวาเปาหมาย และผูนําการเปลี่ยนแปลงตองรายงานเหตุผล

ประกอบตัวเลขเหลานั้นดวยหากผลประกอบการต่ํากวาเปาหมายแลวผูนําการเปลี่ยนแปลงตอง

เสนอแนวทางการแกไขประกอบการชี้แจงดวย การรายงานผลการดําเนินธุรกิจประจําไตรมาสเปน

การทบทวนผลการดําเนินธุรกิจเปรียบเทียบกับเปาหมายประจําปพรอมกับคําชี้แจงและขอเสนอที่

อาจแตกตางไปจากการทําแผนธุรกิจประจําป และการประชุมประจําไตรมาสระดับสายธุรกิจ 

ภูมิภาคและการประชุมประจําประดับผูนําหนวยธรุกจิ นอกจากนีใ้นองคการในเครอืยงัจดัใหมรีะบบ

การรายงานและการประชุมภายในองคการในเครือแตละแหงอีกดวย

                                                 
43Robert W. Rasberry and Laura L. Lindsay, op. cit., footnote 21, p. 88.
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3. การควบคุมผานวัฒนธรรมองคการ

วฒันธรรมองคการเปนปจจยัภายในทีไ่มปรากฏเปนทางการในองคการ แตมอิีทธพิล

แฝงตอองคการเพราะมีผลตอระบบความเชื่อและพฤติกรรมของสมาชิกองคการที่ฝงรากลึกยากตอ

การเปลีย่นแปลง ซึง่การศกึษาพบวาวฒันธรรมองคการของเอก็มอนทมคีวามสอดคลองกบักลยุทธ

องคการและการกระจายอํานาจและมีผลตอการปลูกฝงวัฒนธรรมของความไววางใจ (culture of 

trust) และภาวะผูนําชวงเปลี่ยนผานเพราะวัฒนธรรมของความไววางใจเปนวัฒนธรรมเขมแข็ง

และโดดเดนของเอก็มอนท กลาวคอื องคการในเครอืของเอก็มอนททกุแหงไมวาในประเทศใด มภูีมหิลงั

หรือวัฒนธรรมชาติแบบใด ตางไมมีระบบการควบคุมตรวจสอบแบบเขมงวด แตสามารถสราง

คานิยมในการสรางวินัยในการทํางานดวยตนเองผานความไววางใจทําใหพนักงานมีคุณลักษณะที่

ดี ไดแก การมีความรบัผิดชอบตองานสูง มีทัศนคติเชิงบวกตอองคการและสรางชีวิตการทาํงานใน

องคการทีม่คุีณภาพรวมถงึความรบัผิดชอบตอผูมสีวนไดเสยีและสงัคม และภาวะผูนําชวงเปลีย่นผาน

สามารถกระตุนใหผูใตบังคับบัญชาเกิดอารมณอยางแรงกลาและสรางเอกภาพรวมไปกับผูนําเนื่อง

จากเกิดความเขาใจ ไววางใจ และเต็มใจในการรวมแรงรวมใจเพื่อไปสูเปาหมายขององคการและ

ทําใหผูใตบังคับบัญชาสนใจประโยชนสวนตนและประโยชนขององคการ

อยางไรก็ตาม แมวาปรากฏความสัมพันธเชิงบวกระหวางผูนําการเปลี่ยนแปลงและ

ผูใตบังคบับัญชาในสายธรุกจิระหวางประเทศในระดบัสูง แตการศกึษากลบัพบขอควรระวงัเกีย่วกับ

ผูนําการเปลี่ยนแปลงเพราะพวกเขาคือชองทางหลักชองทางเดียวที่เชื่อมตอระหวางองคการกับ

พนักงานในองคการในเครือเพราะผูนําการเปลี่ยนแปลงอาจกระทําตนเปนตัวกรองสารหรือคอขวด 

(Gate keeper/bottle neck) ซึง่มผีลตอการไหลของสารเพราะผูนาํการเปลีย่นแปลงอาจสรางอํานาจ

ตอรองระหวางสํานักงานใหญกับตนเองโดยการกระทําตนเปนนายทวารการสื่อสารคอยตรวจสอบ

หรือคัดสรรสารจากสาํนกังานใหญทีไ่ปถงึพนกังานซึง่มผีลตอการรบัรูหรือไมรับรูเร่ืองการเปลีย่นแปลง

ของพนักงานองคการในเครือ ซึ่งโรเบิรต ราสเบอรรี และ ลอรา ลินเซย ไดแบงลกัษณะของตัวกรอง

สารออกได 4 ประเภท44 ไดแก นายทวารผูกรองสารที่ไดรับมาเพื่อสงตอไปโดยกรองวาสารใดควร

ถูกสงและสารใดไมควรถูกสงออกไป (The Gatekeeper) ผูกรองสารเพื่อประโยชนของตนเอง (The 

Status Seeker) ผูกรองสารเพื่อสรางความไดเปรียบในการแขงขันในองคการและกลัววาผูที่ไดรับ

สารจะไดเปรียบตน (The Promotion Rival) และผูกรองสารเพือ่สรางความไดเปรียบในการแขงขนั

ขามแผนกในองคการ (The Department Competitor) ตัวอยางเชน ผลการศึกษาพบวาพนักงาน

ในองคการในเครือแหงหนึ่งบอกวาพวกเขาใหความไววางใจแกผูนําการเปลี่ยนแปลงของพวกเขา

                                                 
44Ibid., p. 61.
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ในการคัดสรรขาวสารหรือในความนาเชื่อถือของสารโดยใหเหตุผลวา “เธอรูดีวาพวกเราควรทราบ

เร่ืองอะไรบาง”45 ซึง่ตรงกนัขามกบัพนกังานในจนีเกอืบทัง้หมดไมทราบเร่ืองการเปลีย่นแปลง พนกังาน 

กลาววา “ผูนาํการเปลีย่นแปลงแจงเรือ่งตาง ๆ จากสาํนกังานใหญใหเราทราบ แตไมมากเทาใดนัก 

เขาจะประชมุรวมกบัผูจดัการเวลากลบัมาจากการประชมุทีโ่คเปนเฮเกนและผูจดัการคอยบอกอะไร

เรา บางทีเพื่อนรวมงานของเราที่ไดไปโคเปนเฮเกนเลาใหเราฟงวามีอะไรเกิดขึ้นเปนบางครั้ง”46

สรุปการศึกษาไดวาความสําเร็จเชิงประสิทธิผลของการสื่อสารภายในบรรษัทระหวาง

ประเทศภายใตภาวะเปลี่ยนแปลง : กรณีศึกษาการสื่อสารกลยุทธองคการในภาพรวมอยูที่ระดับ

การผูกมัดเพราะองคการสามารถทําใหพนักงานผูกมัดตนเองในการสรางการเปลี่ยนแปลงใหเกิด

ข้ึนในองคการเพื่อศึกษาการทําหนาที่ของการสื่อสารในการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการ แตความ

สําเร็จดังกลาวไมไดมาจากการวางแผนการสื่อสารและกิจกรรมการสื่อสารที่พิเศษหรือโดดเดน 

โดยเฉพาะฝายสื่อสารองคการไมไดวางแผนในการจัดการกับการตอตานการเปลี่ยนแปลงและ

เปดโอกาสใหผูรับสารแสดงปฏิกิริยาตอบกลับเพื่อใหการสื่อสารนําไปสูการเปลี่ยนแปลงอยางมี

ประสิทธผิล แตประสทิธผิลของการสือ่สารเกดิจากการสรางภาวะเรงดวนเพือ่กระตุนใหพนกังานเหน็

ความจาํเปนและมสีวนรวมในการจดัการกบัการเปลีย่นแปลงพรอม ๆ กบัไดจดัการกบัปจจยัภายใน

ไดแก โครงสราง ระบบและวิธีการทํางาน การจัดการกับองคประกอบเชิงกลยุทธ ไดแก พันธกิจ 

วิสัยทัศน คานิยม เปาหมายหลักและการจัดการตราสินคาเชิงกลยุทธระดับบรรษัทไปพรอม ๆ กัน 

รวมกับการเลือกกลยุทธองคการที่สอดคลองกับวฒันธรรมองคการซึ่งเปนสิ่งที่มีอยูแลว นอกจากนี้

การศึกษาพบวัฒนธรรมแหงการไววางใจทําใหผูนําองคการและผูนําการเปลี่ยนแปลงสามารถ

ถายทอดสารและสรางความเขาใจจนทําใหพนักงานทั้งหมดยอมรับ สนับสนุน มีสวนรวมและ

ผูกมัดตนเองในการสรางการเปลี่ยนแปลงใหเกิดขึ้นทั้งองคการแมวากระบวนการการสื่อสารใน

ภาพรวมไมโดดเดนก็ตามและยังพบวาภาวะผูนําชวงเปลี่ยนผานไดสงเสริมบรรยากาศการสื่อสาร

และความสัมพันธอันดีระหวางผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชา และการควบคุมปฏิบัติการ

กลยทุธ ดําเนนิการผานปจจัยที่เปนทางการคือ การควบคุมการสื่อสารและการจัดการเชิงกลยุทธ 

คือ การควบคุมผานโครงสรางและระบบ ผานแผนธุรกิจ และปจจัยที่ไมเปนทางการคือวัฒนธรรม

องคการ ซึ่งสามารถสรุปเปนแบบจําลองไดดังนี้

                                                 
45สัมภาษณ หนึง่ในพนกังานทีอ่ยูในระดบัหนาทีจ่ากสาธารณรฐัเชค็, 26 มถินุายน 2006.
46สัมภาษณ หนึ่งในพนักงานที่อยูในระดับหนาที่จากจีน, 13 ธันวาคม 2005.
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ภาพที่ 8.2

แบบจําลองการสรางประสิทธิผลของการสื่อสาร

เร่ืองการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการ

ขอเสนอแนะ

การสือ่สารภายในบรรษทัระหวางประเทศภายใตภาวะเปลีย่นแปลง : กรณศึีกษาการสื่อสาร

กลยุทธองคการนี้ ผูศึกษาใชแนวคิดเชิงหนาที่เพื่ออธิบายปรากฏการณวาเมื่อองคการเผชิญกับ

การเปลี่ยนแปลงอันเกิดจากปจจัยแวดลอม จนนําไปสูการจัดการกลยุทธองคการนั้น องคการไดใช

การสื่อสารในฐานะเปนเครื่องมือในการบริหารจัดการเพื่อนําไปสูการเปลี่ยนแปลงภายในองคการ

อยางไร และผูศึกษามขีอเสนอแนะแกผูทีจ่ะนาํการศกึษานีไ้ปใชประโยชนหรือขยายการศกึษาตอไป

ในอนาคต ดังนี้

1. การศึกษาเรื่องการสื่อสารภายในบรรษัทระหวางประเทศจะตองบูรณาการวิธีการ
ศึกษาเขาดวยกนั เนือ่งจากเปนการศกึษาองคการภายใตพลวตัของกระแสโลกาภวิฒัน และวางแผน

ในการเขาถงึขอมลูอยางละเอยีด รอบคอบ และแยบยล โดยเฉพาะอยางยิง่หากผูศึกษาไมใช “คนใน”

เพราะปรากฏการณที่เกี่ยวของกับองคการและการเปลี่ยนแปลงกลยุทธองคการนั้นเกี่ยวของกับ

บุคคลผูมีสวนไดเสียและขอมูลปกปดขององคการ

2. การศึกษาเรื่องการสื่อสารภายในบรรษัทระหวางประเทศเปนเรื่องละเอียดออน
เพราะเกี่ยวของกับองคการในเครือที่มีภูมิหลังแตกตางกัน ดังนั้นการเก็บขอมูลควรขยายพิสัยไปถึง

การจัดการ

เชิงกลยุทธ

องคการ

การควบคุมผาน

โครงสรางและระบบ

การควบคุมผาน

แผนธุรกิจ

การควบคุมผาน

วัฒนธรรมองคการ และ

ภาวะผูนํา

ประสิทธิผล

การสื่อสาร

เร่ืองกลยุทธ

องคการ

การสราง

ความรูสึก

เรงดวน
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ภูมิหลังของแตละประเทศเพื่อความเขาใจปจจัยที่มีผลตอการสื่อสาร เชน โครงสราง การเมือง 

เศรษฐกจิ สังคม-วฒันธรรม เพือ่หลกีเลีย่งการวเิคราะหลักษณะเหมารวม (stereo-type) ของคนชาติ

ตาง ๆ ที่แตกตางกันในสวนของรายละเอียด

3. การที่การศึกษาครั้งนี้พบวาวัฒนธรรมแหงความไววางใจซึ่งพัฒนามาจากการ
กระจายอํานาจและไดพัฒนาไปสูภาวะผูนําที่เขมแข็ง โดยเฉพาะภาวะผูนําชวงเปลี่ยนผานซึ่งเปน

ภาวะผูนาํทีจ่าํเปนตอความสาํเรจ็ของการสือ่สารกลยทุธองคการ จงึเปนเรือ่งทีน่าสนใจในการขยาย

การศกึษาเรือ่งวฒันธรรมแหงความไววางใจในแงมมุตาง ๆ ตอไปอยางกวางขวางเพือ่สรางทฤษฎทีีน่าํ

ไปสนบัสนนุการจดัการและการสือ่สารภายในบรรษทัระหวางประเทศภายใตภาวะเปลีย่นแปลง

4. เนื่องจากผลของการศึกษาเรื่องการสื่อสารภายในบรรษัทระหวางประเทศภายใต
ภาวะเปลีย่นแปลง : กรณศึีกษาการสือ่สารกลยทุธองคการยงัไมสามารถพบขอสรุปเกีย่วกบัการจัดการ

ตราสินคาเชิงกลยุทธในระดับตาง ๆ ของเอ็กมอนท ดังนั้นจึงเปนที่นาสนใจที่จะศึกษาตอไปวาการ

จัดการตราสินคาเชิงกลยุทธในระดับตาง ๆ ของเอ็กมอนทนั้นประสบความสําเร็จหรือไม อยางไร 

เพื่อศึกษาหาขอสรุปในการอธิบายการจัดการตราสินคาเชิงกลยุทธตอไป เพราะหัวขอนี้เปนหัวขอที่

ไดรับความสนใจอยางมากในหมูนกัจดัการและนกัการตลาดซึง่การศกึษาอาจกระทาํโดยการวดัผลจาก

การรับรูที่มีผลตอพฤติกรรมการตัดสินใจซื้อสินคาของผูบริโภคเชนเดียวกับเร่ืองการสื่อสารผาน

อินทราเน็ตที่เปนการสื่อสารผานเครือขายคอมพิวเตอรที่ไดรับความนิยมอยางสูงเพราะสามารถ

ขามผานพรมแดนทั้งทางเทคนิคและทางสังคม สามารถสรางรูปแบบการสื่อสารไดหลายรูปแบบ

และแพรกระจายไปสูผูรับสารจาํนวนมากในเวลาเดยีวกนัโดยสามารถขามอปุสรรคเรือ่งตวักรองสาร

ชวยลดภาระดานเอกสารและสรางเครือขายพิเศษในการสื่อสารและเปนการใชประโยชนทาง

เทคโนโลยีในบรรษัทระหวางประเทศ

5. การศึกษานี้จะสมบูรณมากขึ้นหากสามารถผนวกการวิจัยเชิงคุณภาพและการวิจัย
เชงิปริมาณเขาไวดวยกนัเพือ่ทาํใหการอธบิายปรากฏการณครบถวน ถกูตองและหนกัแนนในการนาํ

ขอคนพบไปสูขอสรุปทั่วไปได โดยการวิจัยเชิงคุณภาพชวยทําใหเขาใจตัวแปรที่พัฒนาไปตาม

สถานการณของสังคมและบริบทโดยรอบขณะที่การวิจัยเชิงปริมาณจะทําใหทราบความสัมพันธ

ของตัวแปรเพื่อศึกษาความเกี่ยวของเชิงสาเหตุและผลกระทบ

6. การศึกษานี้จะเปนประโยชนหากผูสนใจศึกษาสามารถขยายผลวิธีการศึกษาให
กวางขวางเชนศึกษาบรรษัทระหวางประเทศอื่น ประเด็นการเปลี่ยนแปลงที่แตกตางกัน ทามกลาง

ปจจัยแวดลอมที่แตกตางกันเพื่อใหไดขอสรุปที่นําไปสูทฤษฎีเร่ืองการสื่อสารภายในบรรษัท

ระหวางประเทศในภาวะเปลี่ยนแปลงที่สมบูรณ แมนยํา และเปนสิ่งสากลตอไป


