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บทคัดยอ 

การสื่อสารภายในองคกร (internal communication) หรือ การสื่อสารระหวางองคกรกับพนักงาน 
(employee communication) กําลังพัฒนาขึ้นมาเปนสาขาหนึ่งของการสื่อสารองคกรที่กําลังไดรับความสนใจ
อยางมาก หนาที่ของการสื่อสารภายในองคกรคือ การสงและการแลกเปลี่ยนขอมูลขาวสารในองคกร การ
ประสานงานกิจการประจําวันขององคกร การพัฒนาและรักษาความสัมพันธของพนักงานในองคกร การจูงใจ
ใหพนักงานเกิดขวัญและกําลังใจท่ีดี การสรางความผูกพันตอองคกรของพนักงาน และการกระตุนใหพนักงาน
สรางนวัตกรรม รายงานการศึกษาหลายชิ้นยืนยันความสําคัญของการสื่อสารภายในองคกรวา  องคกรที่มีการ
ส่ือสารกับพนักงานอยางมีประสิทธิภาพ พนักงานจะมีแรงจูงใจในการทํางานและมีความผูกพันตอองคกร
มากกวา การจัดการการสื่อสารภายในองคกรจึงมีผลตอผลการดําเนินงานโดยรวมขององคกร และกลยุทธการ
ส่ือสารภายในองคกรควรเปนสวนหนึ่งของแผนเชิงกลยุทธขององคกร การจัดการการสื่อสารภายในเพื่อเพ่ิม
ประสิทธิภาพการดําเนินงานขององคกรตองการการวางแผนเชิงกลยุทธและกระบวนการที่เชื่อมประสานกัน
เปนอยางดี นักการสื่อสารมืออาชีพจึงควรมีบทบาทเชิงกลยุทธในองคกรมากขึ้น 

 

คําสําคัญ:  การสื่อสารภายในองคกร การสื่อสารระหวางองคกรกับพนักงาน การจัดการเชิงกลยุทธ 
 

Abstract 
Internal communication or employee communication is currently a sub-topic of corporate 

communication, which has been received wider attention.  Main functions of internal communication 
are providing and sharing information, coordinating day-to-day activities, developing and maintaining 
employee relationships, motivating and improving employee morale, building employee commitment 
and ownership as well as fostering employee innovation and creativity. Many studies confirmed the 
importance of internal communication.  Well informed employees perform better, are more motivated 
and committed to the organization.  Thus the management of internal communication can 
significantly affect the overall performance of the organization. Strategic internal communication 
should be part of corporate strategy. Managing internal communication to improve business 
performance requires strategic planning and coherent process integration. Professional 
communicators play an important role in an organization and should be its strategic partnership.  
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ความสําคัญของการสื่อสารภายในองคกร 

Eileen Scholes (1997: xvii) กลาวไวในคํานําของหนังสือ Gower Handbook of Internal 
Communication วา  การสื่อสารภายในองคกร (internal communication) หรือ การสื่อสารระหวางองคกรกับ
พนักงาน (employee communication) กําลังพัฒนาขึ้นมาเปนการจัดการสาขาหนึ่งที่กําลังไดรับความสนใจ 
รายงานการศึกษาหลายชิ้นยืนยันความสําคัญของการสื่อสารภายในองคกร ดังเชน บริษัท Hill & Knowlton 
และ Yankelovich Partners ไดสํารวจความคิดเห็นของผูอํานวยการฝายการสื่อสารองคกรจํานวน 259 คน มี
ความเห็นตรงกันวาการสื่อสารภายในองคกรเปนเรื่องสําคัญอันดับหนึ่ง (Lilienthal, 1998)  Jon White (1997) 
ต้ังขอสังเกตวา ผลการศึกษาตั้งแตป 1970 เปนตนมา เนนวาองคกรตองใสใจกับการสื่อสารกับพนักงานให
มากขึ้น Baskin, Aronoff and Lattimore (1997) ผูเชี่ยวชาญดานการสื่อสารภายในองคกรยอมรับวา การ
ส่ือสารระหวางองคกรกับพนักงานเปนสวนสําคัญของกลยุทธองคกร สามารถนํามาใชเปนเครื่องมือในการ
จัดการเชิงกลยุทธและเปนสวนสําคัญในกระบวนการเติบโตขององคกร (Reed, 1997; Bobo, 2000)   

พนักงานถือไดวาเปนทุนมนุษย (human capital) เปนทรัพยสินสําคัญขององคกรที่ตองไดรับการเอา
ใจใสและพัฒนา (D’Aprix, 1996; Argenti and Forman, 2002) ทั้งนี้เนื่องจากพนักงานที่ไดัรับขอมูลขาวสาร
จากองคกรเปนอยางดีและมีแรงจูงใจในการทํางานมากกวา  จะทํางานมีประสิทธิภาพมากกวาและมีความ
ผูกพันตอองคกรมากกวา (Stern, 1993; Smythe, 1997)  Quirke (2008) ต้ังขอสังเกตวา การที่องคกร
สามารถใหบริการที่ดีกวาแกลูกคา มีระบบคุณภาพที่ดีกวา มีการใชจายภายในองคกรที่มีประสิทธิภาพ
มากกวา หรือสรางนวัตกรรมที่ดีกวาคูแขงไดนั้น องคกรจําเปนตองมีพนักงานที่มีแรงจูงใจในการทํางานและมี
ความผูกพันตอองคกร การที่พนักงานมีความผูกพันตอองคกรจึงเปนสวนสําคัญตอความสําเร็จขององคกร 
และสามารถนํามาใชเปนจุดแข็งเหนือคูแขง (Grates, 1995) ประสิทธิภาพของการจัดการการสื่อสารภายใน
องคกรจึงมีผลตอผลการดําเนินงานโดยรวมขององคกร (Shaffer, 2000) เนื่องจากการสื่อสารภายในเปน
กระบวนการสําคัญในการบริหารจัดการระบบการใหขอมูลที่จําเปนในการทํางานและสรางความผูกพันของ
พนักงานตอองคกร 
   การสื่อสารภายในองคกรมีพัฒนาการสามขั้นตอน (Brandon,1997) โดยเริ่มแรก การสื่อสารระหวาง
องคกรกับพนักงานเนนที่การสรางขวัญและกําลังใจ โดยมีจดหมายขาวเปนชองทางในการสื่อสารที่สําคัญ 
ตอมาองคกรไดใหนักการสื่อสารมืออาชีพเขามารับผิดชอบการสื่อสารกับพนักงาน และไดนําวิธีการสื่อสาร
ของการสื่อสารมวลชน (journalistic approach) มาใชในการสื่อสารขอมูลขาวสารตางๆเกี่ยวกับองคกรใหแก
พนักงาน การพัฒนาขั้นที่สามคือ การเนนที่กลยุทธขององคกรเปนสําคัญ การสื่อสารภายในองคกรจึงเขามา
เปนสวนหนึ่งของกระบวนการบริหารเพ่ือชวยใหฝายบริหารดําเนินงานตามกลยุทธที่วางไวไดอยางมีประสิทธิภาพมากขึ้น 
เนื่องจากความสาํเร็จขององคกรนั้นขึ้นอยูกับความเต็มใจในการทํางาน และความสามารถของพนักงานในการ
ปรับตัวใหเขากับการเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็ว สามารถทําใหวิสัยทัศนของฝายบริหารกลายเปนรูปธรรมได 
(Grates, 1995) 
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Sir Martin Sorell ซีอีโอ WPP Group Plc (Sorell, 2000: 1) กลาววา “หนึ่งในประเด็นทางธุรกิจที่
สําคัญของซีอีโอในศตวรรษที่ 21 นี้ คือ ความจําเปนที่จะตองมีการสื่อสารภายในองคกรที่มีประสิทธิภาพ” และ
ไดต้ังขอสังเกตวา ซีอีโอไดพยายามทุมเทเวลาในการสื่อสารนโยบาย ความคาดหวังขององคกร และเรื่อง
สําคัญอ่ืนๆกับพนักงานมากขึ้น Michael C Brandon (1995) ผูอํานวยการฝายการสื่อสารภายในองคกรของ 
Northern Telecom ไดยํ้าวา ในทามกลางสภาพแวดลอมทางธุรกิจที่มีการเปล่ียนแปลงอยางรวดเร็วและมีการ
แขงขันสูง  การสื่อสารกับพนักงานเปนปจจัยที่สําคัญย่ิงตอความสําเร็จขององคกร  

ผลการสํารวจบริษัทในประเทศสหรัฐอเมริกาเรื่อง Connecting Organizational Communication to 
Financial Performance – 2003/2004 Communication ROI Study ซึ่งดําเนินการโดยบริษัท Watson Wyatt  
พบวา ประสิทธิภาพของการสื่อสารภายในองคกรมีความสัมพันธกับอัตราตอบแทนการลงทุนขององคกร  ผล
การสํารวจเรื่องเดียวกันที่ดําเนินการในป 2005/2006 โดยมีการศึกษาบริษัทในประเทศแคนาดาเขาไวดวย ได
ยืนยันความสัมพันธดังกลาว และยังแสดงใหเห็นวาประสิทธิภาพของการสื่อสารภายในองคกรเปนตัวชี้ผลการ
ประกอบ การทางการเงินของบริษัท แมผลการสํารวจในป 2007/2008 ซึ่งไดขยายการศึกษาใหครอบคลุม
บริษัทในยุโรปและเอเชียแปซิฟคก็ใหผลการศึกษาในทํานองเดียวกัน 

ประสิทธิภาพของการสื่อสารภายในองคกรนับเปนองคประกอบที่ สําคัญของระบบคุณภาพ 
(Golhaber, 1993; Anderson and Slater, 1995)  และมีความสําคัญอยางยิ่งตอองคกรในชวงธุรกิจขาลง 
(Dainty, 1985) หรือชวงเวลาวิกฤต (Bevan and Bailey, 1991; White, 1997) การสื่อสารภายในยังเปน
ปจจัยสําคัญในการบริหารการเปล่ียนแปลงขององคกรเพื่อชวยใหพนักงานยอมรับการเปลี่ยนแปลงและ
ทิศทางใหมขององคกร (Sanchez, 1997; Brimm and Murdock, 1998; Gillis, 1999; Barrett, 2002; 
Henson and McAdam, 2003) นอกจากนั้นประสิทธิภาพของการสื่อสารภายในองคกรยังมีผลกระทบตอการ
ส่ือสารภายนอกดวย (Drews, 1985) เพราะการสื่อสารภายในองคกรที่มีประสิทธิภาพจะทําใหการสื่อสารกับ
ลูกคา ผูลงทุน และกลุมบุคคลภายนอกมีผลดีไปดวย 

องคกรที่ประสบความสําเร็จคือองคกรที่มีความยืดหยุน มีการปรับตัวและตอบสนองตอส่ิงแวดลอม
ทางธุรกิจไดเร็ว (Hornick,1998; Quirke, 2008) การสื่อสารภายในองคกรจึงเปนส่ิงสําคัญในการสราง
วัฒนธรรมองคกร ที่จะชวยใหพนักงานปรับตัวและตอบสนองตอส่ิงแวดลอมทางธุรกิจไดเร็ว (Baskin, Aronoff  
and Lattimore,1997) 

บทความนี้จึงใครเสนอแนวคิดการจัดการการสื่อสารภายในองคกรเชิงกลยุทธในมุมมองของตะวันตก 
ตลอดจนสิ่งที่นาจะสามารถนํามาประยุกตใชในองคกรในประเทศไทยได 
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การสื่อสารภายในองคกร  

การที่การสื่อสารภายในองคกรไดรับการยอมรับใหเปนสวนหนึ่งของกระบวนการบริหารจะเห็นได
จากความหมายของการสื่อสารภายในองคกรที่คอยๆเปล่ียนแปลงไปดังนี้  

Frank and Brownell (1989: 5-6) ไดใหความหมายของการสื่อสารภายในองคกรวา คือ “การ
ติดตอส่ือสาร (communication transactions) ระหวางบุคคลและ/หรือกลุมบุคคลในระคับตางๆและที่มีความ
เชี่ยวชาญตางกัน โดยมีวัตถุประสงคเพ่ือใหมีการปรับรูปแบบองคกรใหม หรือเพ่ือการเปลี่ยนแปลงการปรับ
รูปแบบองคกรแลวดําเนินการตามรูปแบบองคกรใหมนั้นๆ และเพ่ือการประสานงานกิจกรรมประจําวนตางๆ
ในองคกร”  

จะเห็นไดวา ในสมัยกอนการสื่อสารภายในองคกรเปนเพียงการติดตอส่ือสาร (transactions) 
ระหวางบุคคลตางๆในองคกรโดยมีวัตถุประสงคเพ่ือใหการประสานงานเปนไปดวยดีเทานั้น แตตอมานัก
การศึกษาหลายทานไดชี้ใหเห็นวา  การสื่อสารภายในองคกรเปน “กระบวนการ” (process) สําหรับการสงและ
แลกเปล่ียนขอมูลขาวสารในองคกร  Bevan and Bailey (1991: 214) กลาววา การสื่อสารระหวางบริษัทกับ
พนักงานคือ “กระบวนการที่องคกรใชในการสงขาวสารขอมูล สรางความผูกพันของพนักงานตอองคกรและ
จัดการการเปลี่ยนแปลง” นั่นก็คือ องคกรใชการสื่อสารภายในเพื่อสงขอมูลขาวสารใหแกพนักงาน และใช
กระบวนการสื่อสารนี้ในการสรางความผูกพันของพนักงานตอองคกรตลอดจนการจัดการการเปลี่ยนแปลงใน
องคกรดวย 

คํานิยามของ Daniels, Spiker and Papa (1997: 297) ที่วา “การสื่อสารภายในองคกรเปนความ
พยายามของฝายบริหารในการใหขอมูลขาวสาร และการใชอิทธิพลตอสมาชิกในองคกรโดยทั่วไป” สะทอน
ความคิดเห็นที่วาการสื่อสารภายในเปนสวนหนึ่งของการจัดการองคกรไดเปนอยางดี 

Eileen Scholes (1997: xviii) กลาววาการสื่อสารภายในองคกรคือ “การจัดการความสัมพันธของผูที่
มีสวนไดสวนเสียในองคกรอยางมืออาชีพ” ซึ่งชี้ใหเห็นแนวความคิดที่วา การส่ือสารภายในเปนเรื่องของการ
จัดการความสัมพันธขององคกรกับกลุมผูที่มีสวนไดสวนเสียในองคกร ซึ่งตองมีการจัดการเชิงกลยุทธ        
ในแนวรุกมากขึ้น 

Carolyn Bobo (2000: 18) มีความเห็นสอดคลองกับแนวความคิดดังกลาว โดยเสนอนิยามของการ
ส่ือสารภายในองคกรวาเปน  “การจัดการในอันที่จะกําหนด สรางเสริม และดํารงไวซึ่งความสัมพันธระหวาง
องคกรและพนักงาน” 

คํานิยามดังกลาวขางตนแสดงใหเห็นการพัฒนาแนวคิดของการสื่อสารภายในองคกร จากการเปน
เพียงการติดตอส่ือสารหรือกระบวนการแลกเปลี่ยนขอมูลมาเปนเครื่องมือในการจัดการ  การสื่อสารภายใน
องคกรในทัศนะของผูเขียนจึงหมายถึง การจัดการกระบวนการปฏิสัมพันธระหวางบุคคลตางๆในองคกร เพ่ือ
การแลกเปลี่ยนขอมูล การประสานการทํางานในแตละวัน เพ่ือสรางและรักษาความสัมพันธขององคกรกับ
พนักงาน เพ่ือสรางความผูกพันตอองคกรของพนักงาน เพ่ือใหพฤติกรรมการทํางานของพนักงานเปนไป
ตามที่องคกรตองการและเพื่อการจัดการการเปลี่ยนแปลงภายในองคกร 
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หนาที่สําคัญของการสื่อสารภายในองคกร   

งานเขียนของนักการศึกษาเกี่ยวกับหนาที่ของการสื่อสารภายในองคกร (Thayer, 1968; Redding, 
1964; Berlo, 1969; Farrace, Monge and Russel, 1977; Jablin and Sussman, 1983; Downs, 1988)  
พบแนวคิดที่สอดคลองกันวาหนาที่ของการสื่อสารภายในองคกรคือ การสงและแลกเปล่ียนขอมูลขาวสารใน
องคกร การประสานงานกิจการประจําวันขององคกร การพัฒนาและรักษาความสัมพันธอันดีของพนักงานใน
องคกร การจูงใจใหพนักงานเกิดขวัญและกําลังใจท่ีดี การสรางความผูกพันตอองคกรของพนักงาน และการ
การกระตุนใหพนักงานสรางนวัตกรรม จะเห็นไดวาการสื่อสารภายในองคกรเปนเรื่องที่เกี่ยวของกับทั้งขอมูล
ขาวสารในองคกรและความสัมพันธของพนักงานในองคกร (Quirke, 1995)  

การสงและแลกเปลี่ยนขอมูลขาวสารในองคกร 
องคกรใชการสื่อสารภายในในการสงขอมูลที่พนักงานจําเปนตองรู เพ่ือสรางความเขาใจรวมกัน 

เพ่ือใหการทํางานของพนักงานสอดคลองกับคานิยมขององคกรและเปนไปในทิศทางเดียวกัน Corrado 
(1993) กลาววา พนักงานตองการขอมูลขาวสาร 2 ประเภทคือ ขอมูลเกี่ยวกับองคกร และขอมูลเกี่ยวกับ
พนักงาน  Klepack (1990) ไดแยงวาพนักงานมีความตองการขอมูลขาวสาร 3 ประเภทคือ   พนักงาน
ตองการรูทิศทางขององคกร วิธีการที่จะนําไปสูการบรรลุเปาหมายนั้นๆ และประโยชนที่พนักงานจะไดรับจาก
การชวยใหองคกรบรรลุเปาหมาย องคกรจึงตองส่ือสารใหพนักงานไดรู คานิยมองคกร ความเชื่อ ปรัชญา 
พันธกิจ (Daniels, Spiker and Papa, 1997) เพราะพนักงานทุกคนตองมีเปาหมายรวมกันเพ่ือใหทํางานไปใน
ทิศทางเดียวกันอยางมีประสิทธิภาพ (Clampitt, 2001) พนักงานที่เขาใจเปาหมายองคกรและรูวาจะทํา
อยางไรใหบรรลุเปาหมาย จะสามารถทํางานใหองคกรไดอยางมีประสิทธิภาพมากขึ้น (Foltz, 1981; Klepack, 
1990)  

รายงาน Workplace Index 1997 ของบริษัท Towers Perrin พบวา ย่ิงพนักงานมีความเขาใจใน
ทิศทางขององคกร รูบทบาทและความรับผิดชอบของตนเองที่มีตอองคกรมากเทาไร รูวาตนเองมีความสําคัญ
ตอความสําเร็จขององคกรอยางไร พนักงานก็จะย่ิงมีความรูสึกวาความสําเร็จและความมีสวนรวมของตนเองมี
สวนชวยใหองคกรบรรลุเปาหมาย (cited in Laabs, 1998) ดังนั้นองคกรจึงตองส่ือสารใหพนักงานทราบเปาหมายที่
ชัดเจน เพ่ือจะไดทํางานในสวนของตนเองใหบรรลุเปาหมายขององคกร (D'Aprix, 1996) พนักงานจําเปนตอง
ทราบบทบาทของตนเองในการที่จะบรรลุเปาหมายขององคกร และตองมีความรูสึกวาเปนส่ิงที่จะตองทําใหได 
(Corrado, 1993) การสื่อสารภายในองคกรที่มีประสิทธิภาพจะชวยใหพนักงานเขาใจวาจะมีสวนชวยใหองคกร
ประสบความสําเร็จไดอยางไร นั่นก็คือการสื่อสารภายในองคกรสามารถเปนตัวเชื่อมพฤติกรรมที่พึงประสงคของ
พนักงานกับกลยุทธขององคกร (Shaffer, 2000) 

Kaplan and Norton (1996: 202) กลาววา “…การสื่อสารกับพนักงานในเรื่องของวิสัยทัศนและกลยุทธ   
ขององคกร ตองนําวิธีการรณรงคการตลาดที่ใชกับลูกคามาใชกับพนักงานภายในองคกร โดยเปาหมายคือการ
สรางความตระหนักของพนักงานและใหเกิดพฤติกรรมที่พึงประสงค” นั่นก็คือ องคกรตองใหความสําคัญการ
ส่ือสารภายในเทียบเทากับการสื่อสารทางการตลาดกับลูกคา และตองดําเนินการอยางเต็มที่ เพราะที่ผานมา
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องคกรมักใหความสําคัญกับการสื่อสารการตลาดกับลูกคามากกวาการสื่อสารกับพนักงานของตนเอง องคกร
ตองมีความชัดเจนในเรื่องทิศทางที่พึงประสงค และส่ือสารใหพนักงานแตละคนมีความเขาใจวาจะชวยกัน
ทํางานอยางไรใหบรรลุเปาหมายที่วางไว  

ขอมูลที่พนักงานจําเปนตองรูมีดังนี้ ขอมูลเกี่ยวกับองคกร เปาหมายเชิงกลยุทธขององคกร แผนงาน 
ผลการดําเนินงาน ยอดขาย/การบริการ/ผลการผลิต (Dorward, 1997; De Cenzo and Robbins,1999; Holtz, 
2004) ผลิตภัณฑหรือบริการใหมขององคกร นโยบายบุคลากรที่เปล่ียนแปลง (De Cenzo and Robbins, 
1999) การเปลี่ยนแปลงภายในองคกร (Argenti, 1998b) การปรับปรุงประสิทธิภาพการผลิต (Tucker, 
Derelian and Rouner, 1997) ความเคลื่อนไหวของคูแขง และแผนการในอนาคตขององคกร (Argenti, 
1998b) ตลอดจนขอมูลเกี่ยวกับระเบียบกฎเกณฑในการทํางาน เงินเดือน สวัสดิการ การประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน การใหรางวัล โอกาสกาวหนาในการทํางาน การเลื่อนตําแหนง (Corrado, 1993; Tucker, 
Derelian and Rouner, 1997)   Corrado (1993) กลาววา ขอมูลในสวนนี้มีความสําคัญมากที่องคกรตอง
ตอบสนองความตองการของพนักงาน กอนที่พนักงานจะยอมรับฟงปญหาอื่นๆขององคกร 

นอกจากนี้ พนักงานจําเปนตองรูขอมูลเกี่ยวกับการทํางานของตนเอง เปาหมายและวัตถุประสงค
ของหนวยงาน ขอบเขตหนาที่ความรับผิดชอบ และส่ิงที่พนักงานจะตองปฏิบัติเพ่ือชวยใหองคกรประสบ
ความสําเร็จ (Klepack,1990; Holtz, 2004) ตลอดจนการไดรับผลตอบสะทอนกลับ (feedback) ในเรื่องการ
ทํางานใหบรรลุเปาหมายขององคกรและของตนเอง (Quirke, 1995)   

ขอมูลที่เกี่ยวของกับการทํางานดังกลาว มักจะส่ือสารจากองคกรไปยังพนักงานอยางเปนทางการ
จากบนลงลาง โดยผานชองทางตางๆ เพ่ือใหพนักงานดําเนินงานตามกลยุทธขององคกรที่วางไว (Quirke, 
1998; D'Aprix, 2000)   Smith (1990: 54) ไดต้ังขอสังเกตวา “การสื่อสารโดยผานชองทางที่เปนทางการ จะ
ทําใหไดขอมูลที่ถูกตองและเชื่อถือได เพราะสงตรงจากองคกร ทําใหการตีความของพนักงานเปนไปอยาง
เหมาะสม” 

การสื่อสารขอมูลที่เกี่ยวของกับการทํางานนี้ตองกระจายโดยทั่วถึง และตองส่ือสารใหพนักงานเขาใจ 
(Hargie, Dickson and Tourish, 1999) เพราะพนักงานตองการขอมูลที่ถูกตองและเชื่อถือได (Tucker, 
Derelian and Rouner, 1997, Dilenschneider, 2000) นอกจากนี้พนักงานยังตองการขอมูลที่มีผลกระทบ
โดยตรงตอพวกเขาอยางทันกาล (Townsend, 1974; De Cenzo and Robbins, 1999)  การที่องคกรส่ือสาร
ขอมูลในประเด็นสําคัญไดอยางชัดเจน กระชับ ถูกตอง และทันเหตุการณ จะชวยลดความไมเขาใจที่อาจมีผล
ตอการจูงใจและความผูกพันของพนักงานตอองคกร (Tourish and Hargie, 1993) 

D'Aprix (1981), Nicoll (1994), Foreman (1997) และ Crampton, Hodge and Mishra (1998) 
กลาวถึงความสําคัญของขาวลือและการสื่อสารแบบไมเปนทางการเพื่อสนับสนุนการสื่อสารแบบเปนทางการ
ในองคกร โดย Foreman (1997) ต้ังขอสังเกตวา การสื่อสารแบบเปนทางการที่ถูกตองและทันตอเหตุการณจะ
ชวยลดความเขาใจผิดของพนักงาน ตลอดจนผลกระทบที่อาจจะเกิดจากขอมูลที่พนักงานไดจากการสื่อสาร
แบบไมเปนทางการ และยังไดเสริมอีกวาขอมูลที่พนักงานไดจากทั้งสองชองทางนี้ควรเปนไปในทํานอง
เดียวกัน  
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ดังนั้น ผูบริหารจึงตองใชชองทางการสื่อสารที่ไมเปนทางการเพื่อสงขอมูลที่ถูกตองใหแกพนักงาน 
(Howard, 1998)  เพราะการใหขอมูลที่ถูกตองและเชื่อถือไดจะชวยใหองคกรบรรลุเปาหมายที่วางไว และยัง
ชวยสรางบรรยากาศในการทํางานที่พนักงานมีความไววางใจและเชื่อถือซึ่งกันและกัน (Nicoll, 1994)  Harris 
(1993) เสริมวา การสื่อสารที่ไมเปนทางการจะเปนแหลงที่พนักงานสามารถตรวจสอบความถูกตองของขอมูล
ที่ไดจากการสื่อสารที่เปนทางการ และเปนชองทางที่พนักงานสามารถใหขอมูลยอนกลับแกผูบริหารดวย 
Sierra (2002) กลาววาการสื่อสารที่ไมเปนทางการมักใหขอมูลที่เกี่ยวกับขวัญและกําลังใจของพนักงาน 
ตลอดจนเรื่องที่พนักงานอาจเปนกังวล ในขณะเดียวกันผูบริหารสามารถใชชองทางนี้ในการประเมิน
ประสิทธิภาพของการสื่อสารที่เปนทางการขององคกร  

การประสานงานกิจการประจําวันขององคกร 
Platts and Southall (1994) กลาววา องคกรคือการรวมกันของกลุมบุคคลตางๆ ไมวาจะเปนแผนก

ฝาย ระดับชั้นตางๆตามสายงาน ซึ่งแตละกลุมก็จะมีการพัฒนาความเชื่อ ทัศนคติ คานิยม และความเขาใจ
เปาหมายขององคกรและวิธีที่จะบรรลุเปาหมายนั้นๆ องคกรใชการสื่อสารแนวราบ (horizontal or lateral 
communication) เปนตัวเชื่อมกลุมตางๆในองคกร โดยการใหขอมูลที่จําเปนตอการประสานงานระหวางฝาย
ตางๆ ทั้งนี้ Gayeski (1993: 79) ต้ังขอสังเกตวา “การสื่อสารระหวางฝายตางๆควรจะกระทําอยางสม่ําเสมอ 
ใชการสื่อสารแบบสองทาง และเนนการสื่อสารที่จริงใจเปดเผย”  

องคกรยุคใหมจําเปนตองมีการสื่อสารแนวราบที่มีประสิทธิภาพเพื่อใหความรูแกพนักงานเกี่ยวกับ
การดําเนินงานขององคกร และสรางความรูสึกเปนอันหนึ่งอันเดียวกันของกลุมตางๆในองคกร (Baskin, 
Aronoff and Lattimore, 1997)  นอกจากนี้ การสื่อสารแนวราบยังชวยใหการแกปญหาตางๆ การแลกเปลี่ยน
ขอมูล และการประสานงานระหวางฝายตางๆเปนไปดวยดีย่ิงขึ้น (Daniels, Spiker and Papa, 1997) 

ในปจจุบันมีบริษัทหลายแหง เชน AT&T และ GE ที่เนนการทํางานเปนทีมแบบขามสายงาน 
(cross-functional teams) ซึ่งหมายถึงการสื่อสารระหวางฝายตางๆก็ตองเพ่ิมขึ้นดวย (Dessler, 1995) ในการ
ทํางานทีมแบบนี้ พนักงานตองทํางานกับหัวหนาฝายมากกวาหนึ่งคน (Schermerhorn, 1999) จึงจําเปนตอง
เขาใจวัตถุประสงคของฝายอื่นๆดวย และตองรูวาฝายของตนเองตองทํางานประสานกับฝายอื่นอยางไร 
(Quirke, 1995) ดังนั้น องคกรตองอํานวยความสะดวกในการสื่อสารระหวางฝายตางๆและเปดโอกาสใหมีการ
ชี้แนะและแลกเปลี่ยนความเห็นซึ่งกันและกัน (Hargie, Dickson and Tourish, 1999) อยางไรก็ตาม Clampitt 
(2001) และ Clutterbuck (2001) ต้ังขอสังเกตวา องคกรสวนใหญยังมีปญหาเรื่องประสิทธิภาพของการสื่อสาร
ระหวางฝายตางๆในองคกร การสื่อสารที่มีประสิทธิภาพจะชวยพัฒนาและรักษาบรรยากาศในการทํางานที่
สนับสนุนซึ่งกันและกัน นอกจากนี้ Hargie and Tourish (2000) พบวา การที่พนักงานมีสวนรวมใน
กระบวนการตัดสินใจของบริษัทในระดับต่ํามีความสัมพันธกับประสิทธิภาพของการสื่อสารระหวางฝายตางๆ 
  การพัฒนาและรักษาความสัมพันธของพนักงานในองคกร  

Downs (1988: 34) กลาววา การสื่อสารภายในองคกรมีหนาที่ในการรักษาความสัมพันธของ
พนักงานในองคกร ทั้งนี้ “…เพ่ือใหพนักงานมีความรูสึกถึงคุณคาของตนเอง ใหความสําคัญกับการรวมมือกัน
และการปฏิสัมพันธระหวางกลุม และเพ่ือใหบุคลากรทํางานรวมกันไดเปนอยางดี”  
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เปาหมายหนึ่งที่สําคัญของการสื่อสารภายในองคกรก็คือ การสรางบรรยากาศในการทํางานที่ดีและ
สงเสริมความสัมพันธอันดีของพนักงาน (Tucker, Derelian and Rouner, 1997) องคกรจึงจําเปนตองมี
กระบวนการและชองทางตางๆในการสื่อสาร เพ่ือสรางบรรยากาศในการทํางานที่ดี และชวยใหพนักงานมี
ทัศนคติที่จะสงเสริมการสื่อสารระหวางกัน การสื่อสารที่มีประสิทธิภาพตองมีกรอบปฏิบัติในการสราง และ
สงเสริมความสัมพันธระหวางฝายบริหารและพนักงานใหดีย่ิงขึ้น (Argenti, 1998; D'Aprix, 2000)  

องคกรสามารถใชกิจกรรมหลายรูปแบบในการสรางความสัมพันธระหวางพนักงาน และสรางความ 
สัมพันธระหวางฝายบริหารกับพนักงาน อาทิเชน การเขียนขาวบุคลากรในหนังสือพิมพและจดหมายขาว
ภายในองคกร การจัดใหมีสโมสรพนักงาน การจัดวันครอบครัวของพนักงาน การพบปะสังสรรค การจัด    
งานเล้ียง การสัมมนานอกสถานที่ 

การจูงใจใหพนักงานเกิดขวัญและกําลังใจที่ดี 
องคกรสามารถใชการสื่อสารภายในเพื่อจูงใจใหพนักงานเขามามีสวนรวม (Holland, 2000) การ

ส่ือสารภายในเปนส่ิงจําเปนในการใหพนักงานยอมรับแนวปฏิบัติขององคกรและปฏิบัติตนในแนวทางที่องคกร
ตองการ (Downs, 1988) การสื่อสารภายในที่มีประสิทธิภาพจะทําใหพนักงานปรับเปล่ียนพฤติกรรมให
สอดคลองกับแนวนโยบายขององคกร (Howard, 1998) ตลอดจนปรับเปล่ียนวิธีการทํางานใหดีขึ้น (Larkin 
and Larkin, 1994) 

ฝายบริหารตองประสานเปาหมายขององคกรกับเปาหมายของพนักงาน  โดยจูงใจใหพนักงาน
ประสานการทํางานของตนเองกับเปาหมายขององคกรและทํางานใหมีประสิทธิภาพมากขึ้น สนับสนุนและ
สงเสริมใหพนักงานทํางานอยางเต็มกําลัง (Hargie, Dickson and Tourish, 1999) การสื่อสารภายในเพื่อจูงใจ
ใหพนักงานเกิดขวัญและกําลังใจท่ีดี (Downs, 1988: 35) ไดแก การใหคําชมเชย การประเมินผลการทํางาน
ระหวางหัวหนากับพนักงาน การเนนเรื่องความปลอดภัยในการทํางาน การกลาวสุนทรพจนของฝายบริหาร
เพ่ือกระตุนใหพนักงานทํางานอยางมีประสิทธิภาพมากขึ้น Corrado (1993) แนะนําวา แรงจูงใจท่ีดีที่สุดคือ
การที่องคกรแสดงการรับรูและชื่นชมพนักงานที่มีผลการทํางานดี 

การสรางความผูกพันของพนักงานตอองคกร 
Quirke (1995) เสนอวา องคกรตองใหพนักงานรูสึกวาตนเองเปนสวนหนึ่งขององคกร องคกรเห็น

คุณคาของพนักงานและทุกคนเปนสวนหนึ่งของความสําเร็จขององคกร พนักงานควรรูสึกภูมิใจที่จะบอกคน
อ่ืนวาทํางานกับองคกรใด และมีความรูสึกเปนหนึ่งเดียวกับองคกร ย่ิงพนักงานมีความรูสึกวาเปนสวนหนึ่ง
ขององคกรมากเทาไร ความรูสึกผูกพันกับองคกรก็จะย่ิงมีมากขึ้นเทานั้น (Hargie, Dickson and Tourish, 
1999)  Smith (1990) เสริมวา การสื่อสารระหวางผูจัดการระดับกลางกับพนักงานชวยสรางความรูสึกผูกพันนี้
ได 

การสื่อสารภายในที่สรางความผูกพันของพนักงานตอองคกร (Downs, 1988: 35) ไดแก การ
ปฐมนิเทศพนักงานใหม การประชุมพนักงาน การฝกอบรม การแจงใหพนักงานทราบสถานภาพปจจุบันของ
องคกร การใหพนักงานมีสวนรวมในการตัดสินใจ การพบปะสังสรรคตางๆ  

 



348 
 

การกระตุนใหพนักงานสรางนวัตกรรม 
องคกรที่เนนการสรางนวัตกรรมจะเนนการทํางานเปนทีม และการใหพนักงานมีสวนรวมในการ

ตัดสินใจ เพ่ือใชความรูและความชํานาญของพนักงานใหเกิดประโยชนสูงสุด องคกรสามารถใชการสื่อสาร
ภายในเพื่อสงเสริมการสรางนวัตกรรมและความคิดสรางสรรคในองคกร (Baskin, Aronoff and Lattimore, 
1997) เพราะการที่จะสามารถแขงขันกับองคกรอื่นได องคกรตองมีความสามารถในการสรรหาความคิดใหมๆ 
สินคาหรือบริการใหมๆ แนวความคิดใหมจะชวยใหองคกรปรับตัวทันตอสภาพแวดลอมที่เปล่ียนแปลงไป 
(Goldhaber, 1993)  

การส่ือสารภายในที่สงเสริมการสรางนวัตกรรมและความคิดสรางสรรคในองคกร (Downs, 1988: 
35) ไดแก การมีระบบใหพนักงานเสนอความคิดเห็น การใหพนักงานมีสวนรวมในการแกไขปญหา การใช
ระบบคุณภาพในองคกร การตั้งเปาหมายในการทํางาน 

 
การจัดการเชิงกลยทุธ: การสื่อสารภายในองคกร 

Shaffer (2000) ต้ังขอสังเกตวา การจัดการการสื่อสารที่ดีจะทําใหองคกรไดเปรียบเหนือคูแขง และ
ทําให ผลการประกอบการของธุรกิจโดยรวมดีขึ้นดวย  

รายงานการศึกษาเรื่อง 1995 Excellence Study (cited in Walker, 1997) สรุปวา การจัดการการ
ส่ือสารตองเปนสวนหนึ่งของการจัดการเชิงกลยุทธขององคกร  Arnold (1988) กลาววาการสื่อสารตอง
เชื่อมโยงกับวัตถุประสงคและเปาหมายขององคกร Andrea K. Smith ซึ่งรับผิดชอบการสื่อสารกับพนักงาน
ของ Eli Lilly and Co. (cited in Gordon, March 1998) ซึ่งมีอยูทั่วโลกถึง 29,200 คน เสนอวา ขอมูล
ตลอดจนกิจกรรมการสื่อสารตางๆตองสอดคลองกับวัตถุประสงคและกลยุทธขององคกร  

Gilsdorf (1992) เสนอวา องคกรจําเปนตองมีนโยบายที่ระบุคานิยมในการสื่อสารองคกรที่สําคัญเปน
ลายลักษณอักษร Gilsdorf พบวาบริษัทที่มีนโยบายดานการสื่อสารที่เปนลายลักษณอักษรและมีการวางแผน
กิจกรรมการสื่อสารอยางเปนระบบยังมีจํานวนนอย Green (1993) สนับสนุนความสําคัญของการมีนโยบาย
การสื่อสารที่เปนลายลักษณอักษร เพ่ือใหพนักงานทุกคนรับทราบ และทราบวาผูบริหารมีความจริงจังใน
การบูรณาการการสื่อสารภายในกับวัฒนธรรมองคกร อยางไรก็ตาม ในป 1994  Industrial Society ไดสํารวจ
องคกร 915 แหงในประเทศอังกฤษ พบวา เกือบสามในสี่ (70%) ของบริษัทเหลานี้ไมมีนโยบายการสื่อสาร
ภายในที่เปนลายลักษณอักษร และบริษัทที่มีการบูรณาการนโยบายการสื่อสารภายในกับแผนกลยุทธของ
บริษัทมีเพียง 37%   

1995 Excellence Study (cited in Walker, 1997) ซึ่งสํารวจโดย UK Chapter ของ International 
Association of Business Communicators (IABC) พบวา องคกรที่สํารวจเกือบครึ่งหนึ่งไมมีนโยบายการ
ส่ือสารภายในเชิงกลยุทธที่เปนลายลักษณอักษร ในป 1997 Industrial Society ไดสอบถามผูเชี่ยวชาญดาน
ทรัพยากรบุคคลจํานวน 624 คน พบวา บริษัทที่มีนโยบายการสื่อสารภายในที่เปนลายลักษณอักษรมีเพียง 
39% และบริษัทที่มีการบูรณาการการสื่อสารภายในกับแผนกลยุทธมี 44% อยางไรก็ดี ผลการสํารวจ 1999 
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Communications Study ของบริษัท Watson Wyatt Worldwide สะทอนใหเห็นแนวโนมที่ดีขึ้น (Watson 
Wyatt Worldwide, 1999)  บริษัทที่มีการบูรณาการการสื่อสารภายในกับวัตถุประสงคขององคกรมี  71%   
บริษัท 43% และ 51% ขององคกรที่มีผลการดําเนินงานที่ดีมีกลยุทธการสื่อสารอยางเปนทางการ แตก็แสดง
ใหเห็นวายังมีบริษัทอีกมากกวาครึ่งที่ยังไมมีกลยุทธการสื่อสารอยางเปนทางการ  

ทั้ง Gilsdorf (1987) และ Gayeski (1993) มีความเห็นวา นโยบายการสื่อสารตองสอดคลองกับ
คานิยมและเปาหมายขององคกร นอกจากนี้นโยบายดังกลาวจะตองสอดคลองกับวัฒนธรรมและภาพพจนของ
องคกรดวย (Gayeski, 1993) นอกจากนี้ ผูบริหารตองวางกลยุทธการสื่อสารใหเปนสวนหนึ่งของแผน       
เชิงกลยุทธขององคกร (Tourish and Hargie, 1998) องคกรตองมีการวางแผนกระบวนการสื่อสารภายใน 
(Smith, 1990) ทั้งนี้ผูที่รับผิดชอบเรื่องการสื่อสารภายในโดยตรงและผูบริหารระดับสูงขององคกรตองมีสวน
รวมในการวางกลยุทธการสื่อสารภายในรวมกัน (Smith, 1991) เนื้อหาหลักในการสื่อสารควรเปนประเด็นสําคัญหรือคานิยม
ขององคกรโดยตองมีการสื่อสารประเด็นสําคัญดังกลาวผานชองทางการสื่อสารที่หลากหลาย (Smith, 1991; Freeland, 
1998)  

Gayeski (1993) ใหขอสังเกตวาปญหาที่สําคัญก็คือ ยังมีหลายองคกรที่ไมไดบริหารการสื่อสารอยาง
เปนระบบใหเปนไปในทิศทางเดียวกัน ซึ่งแสดงใหเห็นวาองคกรเหลานั้นไมไดมองวาการสื่อสารภายในเปน
เรื่องสําคัญที่มีผลตอการดําเนินงานขององคกร Argenti (1998b) ไดเนนถึงความจําเปนของการจัดการการ
ส่ือสารภายในที่ตองมีการประสานมากขึ้น  D’Aprix (1996) และ Argenti (1996) วิจารณวาการจัดการการ
ส่ือสารภายในองคกรสวนใหญยังมีลักษณะเชิงรับ และเสนอวาการจัดการการสื่อสารภายในตองเปนการ
จัดการเชิงกลยุทธและมีลักษณะเชิงรุกมากขึ้น  

การจัดการการสื่อสารภายในเพื่อเพ่ิมประสิทธิภาพการดําเนินงานขององคกรตองมีการวางแผนเชิง 
กลยุทธและกระบวนการที่ประสานกันอยางดี ตองมีการประสานกลยุทธการสื่อสารภายในกับกลยุทธของ
องคกร (Platts and Southall, 1994; Dorward,1997; Clampitt, DeKoch and Cashman, 2000; Quirke, 
2000; Holtz, 2004) อยางไรก็ตาม Quirke (2000) ต้ังขอสังเกตวา องคกรจํานวนมากยังไมไดประสานกลยุทธ
การสื่อสารภายในกับกลยุทธขององคกร องคกรบางแหงยังเห็นวาการสื่อสารภายในเปนเพียงการกระจาย
ขอมูลขาวสารเทานั้น จึงยังไมมีการจัดการประสานแตละสวนเพ่ือใหมีประสิทธิภาพมากขึ้น  

การจัดการการสื่อสารภายในที่ไมมีประสิทธิภาพจะกอปญหามากมาย นับตั้งแตพนักงานเกิดความ
สับสน พนักงานไมไดรับขอมูลขาวสารที่ตองการทันตอเหตุการณ จนถึงการที่ผูบริหารไมไดรับความเชื่อถือ
และความไววางใจ (Quirke, 2000) ซึ่งจะมีผลใหความสามารถในการแขงขันขององคกรลดลง (Shaffer, 
2000)   

กลยุทธการสื่อสารภายในควรชวยใหองคกรแขงขันกับองคกรอื่นไดอยางมีประสิทธิภาพมากขึ้น โดย
มุงที่การประสานทัศนคติของพนักงาน การแบงปนความรู และการจัดการขอมูลขาวสารตางๆ (Quirke, 1995; 
Quirke, 2000) องคกรตองสรางความตระหนักและความเขาใจคานิยมขององคกรแกพนักงาน และกระตุนให
เกิดพฤติกรรมที่ตองการเพื่อขับเคล่ือนกลยุทธขององคกร (Dorward, 1997; Holtz, 2004) 
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1999 Communications Study (Watson Wyatt Worldwide, 1999) พบวา องคกรที่มีผล
ประกอบการดี มีกลยุทธการสื่อสารภายในดังนี้ การทําใหพนักงานเขาใจธุรกิจขององคกร (77%) การให
การศึกษาเรื่องคานิยมและวัฒนธรรมองคกร (65%) การใหขอมูลความกาวหนาขององคกรที่สามารถ
ดําเนินงานบรรลุวัตถุประสงค (65%) การใหขอมูลยอนกลับแกพนักงานเพ่ือการจูงใจและปรับปรุงการทํางาน 
(33%) 

ในการกําหนดกลยุทธการสื่อสารภายใน องคกรตองพิจารณาถึงพ้ืนฐานการพัฒนา ทิศทางในการ
เปล่ียนแปลงและตําแหนงในการแขงขันของตนเอง (Quirke, 1995) ตลอดจนชองวางหรือปญหาที่การสื่อสาร
ภายในสามารถเขามาชวยได (Quirke, 1996) กลยุทธการส่ือสารภายในที่มีประสิทธิภาพตองพัฒนามาจาก
ขอมูลที่ไดจากพนักงานทุกระดับขององคกร (Sanchez, 1997) องคกรที่ตางกันจะมีกลยุทธการสื่อสารภายใน
ที่แตกตางกัน (Quirke, 1995)  นอกจากนี้องคกรควรทบทวนกลยุทธการสื่อสารภายในอยางตอเนื่อง Quirke 
(2000) เสนอวา บริษัทควรทําแผนการสื่อสารประจําปและทบทวนแผนดังกลาวทุกไตรมาส Julie Khan 
(2000: 20) ผูบริหารการสื่อสารองคกรของ Financial Assurance Partnership Marketing Group ของบริษัท 
GE Capital กลาววา “ตองมีการบูรณาการกลยุทธการสื่อสารภายในและการประเมินผลการดําเนินงานเขา
ดวยกัน ในการกําหนดกลยุทธการสื่อสารภายใน องคกรตองพิจารณาสภาพปจจุบันวาพนักงานเปนอยางไร 
และองคกรตองการใหพนักงานปฏิบัติตนอยางไรในอนาคต ทั้งนี้ตองมีการประเมินผลการดําเนินงานการ
จัดการการสื่อสารอยางสม่ําเสมอดวย”  

ผูเขียนขอเสนอตัวอยางรูปแบบการจัดการการสื่อสารภายในเชิงกลยุทธที่มีการนําสภาพแวดลอม
ทางธุรกิจเขามาพิจารณา (market-based strategic communication)  D’Aprix (1996: 5) ไดใหคํานิยาม
รูปแบบการจัดการการสื่อสารภายในนี้วาเปน “กระบวนการซึ่งผูนําองคกรตั้งใจจัดการการสื่อสารภายในแบบ
เชิงรุก เปนการสื่อสารแบบเปด รับฟงความคิดเห็นของพนักงาน โดยใหความสําคัญกับสภาพแวดลอม
การตลาดและตัวลูกคา”  

การดําเนินการเริ่มจากการที่องคกรประเมินตนเอง โดยพิจารณาความตองการของผูบริหารและ
พนักงาน จากนั้นประเมินประสิทธิภาพการสื่อสารภายในขององคกรในปจจุบัน ซึ่งจะทําใหองคกรไดทราบจุด
แข็ง จุดออนหรือจุดที่ยังเปนปญหา ตลอดจนทําวิจัยเพ่ือหาแนวปฏิบัติที่ดี (best practices) เพ่ือเรียนรูจาก
บริษัทที่มีการจัดการการสื่อสารภายในที่มีประสิทธิภาพ  เพ่ือนํามาเปนแนวมาตรฐานเปรียบเทียบ  กอนที่จะ
วางแผนการดําเนินงานตอไป 

ขั้นตอไปคือ การพัฒนาวิสัยทัศนและพันธกิจ หรือการทบทวนวิสัยทัศนและพันธกิจเดิมที่มีอยูแลว 
แลวกําหนดประเด็นสําคัญที่ตองการสื่อสารกับพนักงาน D’Aprix (1996) เสนอวา โดยทั่วไปองคกรจะมี
ประเด็นทางธุรกิจที่เกี่ยวของ และมีความสําคัญตอความสําเร็จขององคกร 5 หรือ 6 ประเด็น ประเด็นดังกลาว
อาจจะเปน ความพึงพอใจของลูกคา คุณภาพของสินคาหรือบริการ ความจําเปนในการควบคุมตนทุนการผลิต 
Quirke (2008) แนะนําวา วัตถุประสงคของการสื่อสารภายในควรจะเนนที่การชวยใหพนักงานเขาใจกลยุทธ
การแขงขันของธุรกิจ และปฏิบัติตนเพ่ือสรางผลกําไรใหแกองคกร องคกรตองกําหนดกลยุทธ ทัศนคติ และ
พฤติกรรมที่ตองการจากพนักงาน แลวมุงส่ือสารใหพนักงานมีทัศนคติและพฤติกรรมดังกลาว ตอจากนั้นคือ 
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การกําหนดวัตถุประสงคและวิธีการสื่อสาร สวนขั้นตอนสุดทายคือ การประเมินผลและการไดขอมูลยอนกลับ
จากพนักงาน เพ่ือนํามาปรับปรุงกระบวนการสื่อสารเชิงกลยุทธไดอยางตอเนื่อง  

การจัดการการสื่อสารภายในที่มีประสิทธิภาพตองไดรับการสนับสนุนจากผูบริหารทุกระดับ 

(D'Aprix, 1981; Smith, 1991; Troutt, M.D., Ponce de Leo, J.A. and Bateman, 1995; Baskin, Aronoff 
and Lattimore,1997) โดยเฉพาะอยางยิ่งการเขามามีสวนรวมอยางแข็งขันของผูบริหารระดับสูง (Smith, 
1991; De Cenzo and Robbins, 1999) บทบาทของผูบริหารระดับกลางและหัวหนาฝายซึ่งเปนตัวเชื่อมที่
สําคัญของการสื่อสารภายในองคกร (Powers, 1997) องคกรจึงควรกําหนดใหความสามารถในการสื่อสารที่ดี
เปนสวนหนึ่งของการใหรางวัล หรือเล่ือนตําแหนงผูจัดการ (Smith, 1992)  
 

ผูอํานวยการการสื่อสารภายในในฐานะหุนสวนเชิงกลยุทธ  
Center and Jackson (1990) กลาววา ในองคกรขนาดใหญฝายประชาสัมพันธมักจะทํางานรวมกับ

ฝายบุคลากรหรือฝายแรงงานสัมพันธในการดูแลเรื่องการสื่อสารกับพนักงาน  ในองคกรขนาดเล็กการสื่อสาร
กับพนักงานจะอยูในความรับผิดชอบของฝายประชาสัมพันธหรือฝายบุคลากรเพียงฝายเดียว  

ผลสํารวจ 1994 Study โดยบริษัท Watson Wyatt พบวา การสื่อสารภายในของบริษัทสวนใหญใน
อเมริกาอยูในความดูแลของฝายทรัพยากรมนุษย อยางไรก็ตาม ในป 1998 การสื่อสารภายในของบริษัทชั้น
นําในประเทศสหรัฐอเมริกาอยูในความดูแลของฝายการสื่อสารองคกรมากกวา 80%  (Argenti, 1998a) ทั้งนี้ 
สอดคลองกับผลการสํารวจ 1999 Communications Study ซึ่งพบวา การสื่อสารภายในไดเปล่ียนจากการอยู
ในความดูแลของฝายทรัพยากรมนุษยไปอยูกับฝายการสื่อสารองคกร (Watson Wyatt, 1999) โดยหนวยงาน
การสื่อสารรายงานตรงตอผูจัดการฝายดําเนินการนั้นๆ Smith (1991) และ Holtz (2004) เสนอวา หนวยงาน
การสื่อสารภายในองคกรควรรายงานตรงตอซีอีโอ อยางไรก็ตาม ในทางปฏิบัติพบวา หนวยงานการสื่อสาร
ภายในรายงานตรงตอรองประธานฝายประชาสัมพันธหรือฝายทรัพยากรมนุษย  ซึ่ง Smith แนะนําวาถาเปน
กรณีหลังควรมีการกําหนดใหหนวยงานการสื่อสารภายในไดมีโอกาสพบกับซีอีโอเปนระยะๆ  

การสํารวจ Profile 2000 (IABC and PRSA, 2000) พบวา องคกรที่สํารวจเกือบสามในสี่นั้น      
การสื่อสารภายในและภายนอกองคกรอยูในฝายเดียวกันเรียกวาฝายการสื่อสารองคกร (29%) หรือฝายการสื่อสาร (20%)     
แตบางแหง การสื่อสารภายในจะอยูกับฝายทรัพยากรมนุษย (37%) หรือฝายการสื่อสารองคกร (18%)  การสื่อสารภายนอก
องคกรจะอยูกับฝายการตลาดและโฆษณา (33%) หรือฝายประชาสัมพันธ (19%) 

เนื่องจากการสื่อสารภายในมีความสําคัญเชิงกลยุทธมากขึ้น ฝายการสื่อสารองคกรจึงเปนกําลัง
สําคัญในการวางแผนกลยุทธ ตลอดจนการสนับสนุนผูบริหารระดับสูงในการสงเสริมใหพนักงานทํางานโดยมี
ผลผลิตมากขึ้นและสนับสนุนการเติบโตขององคกร ในขณะเดียวกันก็มีหนาที่ในการสงขอมูลขององคกรไปยัง
พนักงานและบุคคลภายนอกใหสอดคลองเปนไปในทิศทางเดียวกัน (Sanchez, 1997)  

ผลการสํารวจ 1995 Excellence Study (cited in Walker, 1997) มีขอเสนอแนะวาผูอํานวยการฝาย
การสื่อสารองคกรควรอยูในทีมวางกลยุทธหรือเปนคณะกรรมการบริหารของบริษัท ในการประชุมผูบริหาร
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ควรมีประเด็นเรื่องการสื่อสาร และผูบริหารทุกฝายควรมีสวนรวมในการวางแผนการสื่อสาร Argenti and 
Foreman (2002) สนับสนุนแนวความคิดที่วา ผูอํานวยการฝายการส่ือสารตองมีบทบาทในการวางแผนกล
ยุทธและดําเนินการตามกลยุทธที่วางไว  

การสํารวจ Profile 2000 (IABC and PRSA, 2000)  พบวา  นักการสื่อสาร 61% รูสึกวาตนเองมี
บทบาทในองคกรมากขึ้น ย่ิงกวานั้นจํานวนของนักการสื่อสารที่ตองรับผิดชอบทั้งการสื่อสารภายในและการ
ส่ือสารภายนอกก็เพ่ิมขึ้นนับตั้งแตป 1997 

Folan (1998) เสนอวา หนาที่ของนักการสื่อสารยุคใหม คือ การประสานกับผูบริหารระดับสูงและ
ฝายทรัพยากรมนุษยเพ่ือการเปลี่ยนแปลงโดยเนนที่วิสัยทัศนและคานิยมขององคกร การพัฒนากลยุทธการ
ส่ือสารภายในองคกรที่สอดคลองกับกลยุทธขององคกร การอํานวยความสะดวกในการสื่อสารภายในองคกร
ใหแกทุกฝายและทุกระดับ นักการสื่อสารมืออาชีพจะเปนผูสนับสนุนใหผูบริหารระดับสูง ผูจัดการระดับลาง 
และพนักงานสามารถสื่อสารระหวางกันไดอยางมีประสิทธิภาพมากขึ้น (Smith, 1991; Shaffer, 2000) การให
คาํปรึกษาผูนําในเรื่องทักษะการสื่อสารสวนบุคคลเพื่อปรับปรุงการสื่อสารแบบตัวตอตัว ตลอดจนการประเมิน
ประสิทธิภาพของการสื่อสารทุกรูปแบบขององคกร   

เนื่องจากนักการสื่อสารยุคใหมมีบทบาทเชิงกลยุทธในองคกรเพ่ิมขึ้น จึงจําเปนตองพัฒนาตนเองให
สามารถทํางานรวมกับผูบริหารระดับสูงและผูจัดการระดับลางได (Shaffer, 2000) และจําเปนตองมีความรู
เชิงกลยุทธทางธุรกิจ (Argenti and Foreman, 2002) นักการสื่อสารตองใสใจในการสรางความสัมพันธ
ระหวางองคกรกับพนักงานมากขึ้น (Foreman, 1997) Cliff McGoon (1995) ต้ังขอสังเกตวาระบบและ
กระบวนการการสื่อสาร ตลอดจนนักการสื่อสารตองมีความยืดหยุน และมีความสามารถในการปรับตัว ฝาย
การสื่อสารตองมีการปรับเปล่ียนรูปแบบการทํางานเพื่อใหสามารถทํางานไดอยางมีประสิทธิภาพมากขึ้นโดย
ใชเวลานอยลง  
 

การวิจารณและสรุป 

แนวคิดของตางประเทศดังกลาวเปนสวนหนึ่งของ Literature Review ในวิทยานิพนธปริญญาเอก 
(DBA Program) เรื่อง “Corporate Internal Communication (IC) Strategies of Thai Telecommunications 
Companies: An Assessment of Effectiveness of Current Practices” ของผูเขียนซึ่งกําลังจะแลวเสร็จ
สมบูรณ จะเห็นไดวา ในตางประเทศการจัดการการสื่อสารภายในไดรับการยอมรับใหเปนสวนหนึ่งของการ
จัดการเชิงกลยุทธขององคกร โดยมีแนวคิดวาการสื่อสารภายในสามารถจัดการได และนําการจัดการเชิงกล
ยุทธมาใชในการจัดการการสื่อสารภายใน พรอมทั้งบูรณาการเขากับแผนกลยุทธทั้งหมดขององคกร ทําให
การจัดการองคกรโดยรวมมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากขึ้น จะเห็นไดวาการจัดการการสื่อสารภายใน
เชิงกลยุทธดังกลาวมีจุดแข็งที่นาจะนํามาประยุกตใชในองคกรในประเทศไทยไดดังนี้ 

1. การใหความสําคัญกับพนักงานในการเปนกลุมเปาหมายหลักของการสื่อสารองคกร  
การที่บริษัทตางประเทศใหความสําคัญกับการสื่อสารภายในก็เพราะมีแนวคิดวา พนักงานเปนตัว

จักรที่สําคัญในการขับเคล่ือนองคกรไปในทิศทางที่ตองการ มีความสําคัญไมย่ิงหยอนกวาลูกคาซึ่งมักถือเปน
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เปาหมายหลักของการสื่อสารของบริษัทสวนใหญ องคกรสามารถใชการสื่อสารภายในในการสรางความ
ตระหนักและความเขาใจใน คานิยม นโยบาย กลยุทธขององคกรแกพนักงาน และกระตุนใหเกิดพฤติกรรมที่
ตองการ บริษัทสามารถวางแผนใชการสื่อสารภายในองคกรในการประสานพฤติกรรมที่พึงประสงคของ
พนักงานกับกลยุทธขององคกร เพ่ือใหบรรลุเปาหมายที่วางไวได 

ผูเขียนขอยกตัวอยางบริษัทปูนซิเมนตไทย จํากัด มหาชน (SCG) ซึ่งไดรับรางวัลการบริหารจัดการ
ทรัพยากรบุคคลดีเดน 5 ปซอน (Thailand Corporate Excellence Awards : Commitment to Human 
Resource Management  จัดโดยสมาคมการจัดการธุรกิจแหงประเทศไทย และสถาบันบัณฑิตบริหารธุรกิจ    
ศศินทรแหงจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย) เปนที่ทราบกันโดยทั่วไปวา SCG ใหความสําคัญกับพนักงานในองคกร
อยางมาก ขอความสวนหนึ่งของวิสัยทัศนบริษัทกลาววา “…SCG เชื่อมั่นในคุณคาและศักยภาพของพนักงาน 
ซึ่งจะทํางานรวมกันอยางสรางสรรคในบรรยากาศการทํางาน ที่เปดเผยโปรงใส เปยมดวยพลังแหงความ
กระตือรือลน …” (บริษัทปูนซิเมนตไทย จํากัด (มหาชน), 2552b) 

จากขอมูลประวัติ มนูญ สรรคคุณากร ผูอํานวยการสํานักงานการบุคคลกลางของบริษัทบนเว็บไซด 
Thailand Top 100 HR พบวา SCG นําเทคโนโลยีสารสนเทศ (People Soft) มาใชในการบริหารงานบุคคล
อยางเต็มรูปแบบ (e-HR) ผูบังคับบัญชาสามารถบริหารงาน เรียกดูขอมูลบุคคลผานระบบ Manager Self 
Service ไดโดยไมมีขอจํากัดดานสถานที่หรือเวลา ขอมูลที่ไดเปน Real Time ในขณะที่พนักงานสามารถ 
Update ขอมูลสวนตัว เรียกดูและใชขอมูลในระบบบริหารงานบุคคล เชน สิทธิประโยชนทางดานสวัสดิการ 
ขออนุมัติลางาน หรือสมัคร เขารับการฝกอบรมผานระบบ Employee Self Service จะเห็นไดวา SCG ไดนํา
เทคโนโลยีสารสนเทศ มาพัฒนาระบบขอมูลการบริหารงานบุคคลใหทันสมัยและสะดวกตอการใชงาน ทําให
ระบบการสื่อสารภายในมีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น 

SCG มีโครงการในการพัฒนาความรูและทักษะพนักงานดานตางๆ บริษัทสรางและผลักดันใหเกิด
องคกรแหงการเรียนรู (Learning Organization) โดยปรับเปล่ียนรูปแบบวิธีการพัฒนาบุคลากรใหทันสมัยและ
ตอบสนองทิศทางการดําเนินธุรกิจของบริษัท (Learning Transformation) และพัฒนาศูนยฝกอบรม เปน 
SCG Learning Center นอกจากนี้ยังไดจัดตั้งศูนยพัฒนาความรู (Knowledge Management Center) เปน
แหลงรวบรวมองคความรู กระตุนและผลักดันใหบุคลากรใฝเรียนรู มีการถายทอดและแลกเปลี่ยนความรู  
  SCG สรางและพัฒนาองคกรแหงนวัตกรรม (Innovative Organization) โดยสงเสริม ปลูกฝง และ 
ผลักดัน บุคลากรเปน Ino People และ Inno Leader 

นอกจากนี้ SCG ยังจัดใหมี “สภากิจกรรมพนักงาน SCG” (บริษัทปูนซิเมนตไทย จํากัด (มหาชน), 
2552a) โครงการตางๆเหลานี้ตองมีการวางแผนการสื่อสารในเชิงรุกกับพนักงานที่ดี กานต ตระกูลฮุน 
กรรมการผูจัดการใหญ กลาววาในชวงวิกฤติเศรษฐกิจป 2552 ส่ิงที่ SCG ใหความสําคัญ คือ การสื่อสาร
สถานการณตางๆ ใหพนักงานทุกระดับทั้ง 27,000 คนไดรับรูทั่วกัน โดยเฉพาะพนักงานฝายจัดการจํานวน 
400 คน จะตองประชุมกันทุกไตรมาส (“เปดโมเดลกูวิกฤติ บ๊ิกคอรป เอสซีจี โตโยตา ไอบีเอ็ม เชลล.”, 23 
กุมภาพันธ 2552)  
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2. ความเปนเอกภาพในการดําเนินการ 
การวางแผนการสื่อสารภายในอยางเปนระบบ โดยมีการตั้งวัตถุประสงค เปาหมาย อยางชัดเจน 

รวมถึงการมีนโยบายการสื่อสารภายในเปนลายลักษณอักษร จะทําใหเกิดเอกภาพในการจัดการการสื่อสาร
ภายในทั้งองคกร ซึ่งจะทําใหองคกรสามารถสื่อสารขอมูลในประเด็นสําคัญไดอยางชัดเจน กระชับ ถูกตอง 
และทันเหตุการณ เพ่ือชวยลดความไมเขาใจที่อาจจะเกิดขึ้น อันจะมีผลตอการจูงใจและความผูกพันของ
พนักงานตอองคกร 

ผูเขียนขอยกตัวอยาง ธนาคารไทยพาณิชยซึ่งระบุไวในวิสัยทัศนของบริษัทวา “เราจะเปนธนาคารที่
ลูกคา ผูถือหุน พนักงาน และสังคมเลือก” (ธนาคารไทยพาณิชย, 2552b) ไดกําหนดนโยบายที่เกี่ยวของกับ
การสื่อสารไวในจรรยาบรรณของบริษัท (ธนาคารไทยพาณิชย, 2552a) ดังนี้ 

 
 ธนาคารไทยพาณิชยยึดมั่นตอการประกอบธุรกิจ ดวยความซื่อสัตยและเปดเผย การสื่อสารทั้ง
ภายในและภายนอกองคกรจะตองถูกตองเท่ียงตรง ตรงไปตรงมาและมีการใชชองทางในการสื่อสาร
ที่เหมาะสมในแตละสถานการณ 
หามการสื่อสาร การตีพิมพประกาศทั้งภายในและภายนอกองคกร ไมวาจะเปนการสื่อดวยวาจาหรือ
ลายลักษณอักษรที่ไมเปนจริงบิดเบือนประสงคราย หรือ ทําลายชื่อเสียงของบุคคล หรือกลุมบุคคล 
การสื่อสารทุกครั้งตองใชภาษาและน้ําเสียงที่สุภาพและไมทําใหภาพพจนและช่ือเสียงของธนาคาร
ตองเส่ือมเสีย 
 

 การที่บริษัทกําหนดนโยบายไวอยางชัดเจนเชนนี้ จะเปนกรอบในการทํางานของฝายตางๆท่ี
เกี่ยวของกับการจัดการการสื่อสารทั้งภายในและภายนอก 

การวางแผนการสื่อสารภายในเปนเรื่องซับซอน เพราะเปนเรื่องที่เกี่ยวของกับการจัดการทั้งในสวน
ของขอมูลขาวสารในองคกรและความสัมพันธของพนักงานในองคกร ตลอดจนเปนเรื่องที่เกี่ยวของกับทุกฝาย
ในองคกร ตองการการประสานความรวมมือของทุกฝายที่เกี่ยวของ การวางแผนอยางเปนระบบ จะชวยให
องคกรไดนําหนาที่หลักของการสื่อสารภายในไมวาจะเปน การสงและแลกเปล่ียนขอมูลขาวสารในองคกร  
การประสานงานกิจการประจําวันขององคกร การพัฒนาและรักษาความสัมพันธอันดีของพนักงานในองคกร 
การจงูใจใหพนักงานเกิดขวัญและกําลังใจท่ีดี การสรางความผูกพันตอองคกรของพนักงาน และการกระตุนให
พนักงานสรางนวัตกรรมมาใชประโยชนอยางเต็มที่ 

แตที่สําคัญก็คือการจัดการการสื่อสารภายในเชิงกลยุทธจะเกิดขึ้นไมไดเลย ถาไมไดรับการสนับสนุน
จากผูบริหารระดับสูง เพราะตองเปนผูกําหนดนโยบายตั้งแตแรก และเปนผูผลักดันใหฝายตางๆในองคกร
บูรณาการการจัดการสื่อสารเขาไปเปนสวนหนึ่งของแผนการดําเนินการ 
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3. การมีหนวยงานตรงรับผิดชอบการจัดการการสื่อสารภายใน 
บริษัทในตางประเทศจะมีหนวยงานตรงรับผิดชอบการจัดการการสื่อสารภายใน โดยอยูภายใต 

ความรับผิดชอบของผูอํานวยการ/ผูจัดการสื่อสารภายในองคกร และมักจะรายงานตรงตอซีอีโอของบริษัท  
ซึ่งสะทอนใหเห็นบทบาทเชิงกลยุทธและความสําคัญของฝายนี้ สําหรับประเทศไทย มีแนวโนมวาองคกรธุรกิจ
ขนาดใหญใหความสําคัญและมีการดําเนินการการสื่อสารภายในองคกรในเชิงรุกมากขึ้น ดังเห็นไดชัดในกรณี
ของ SCG ซึ่งกลาวแลวขางตน ถึงแมวาจะมีบริษัทธุรกิจของไทยสวนนอยที่จะมีตําแหนงผูอํานวยการ/
ผูจัดการสื่อสารภายในองคกรที่รับผิดชอบการจัดการการสื่อสารภายในองคกรโดยตรงเหมือนเชนใน
ตางประเทศหรือบริษัทขามชาติที่มาดําเนินกิจการธุรกิจในประเทศไทย บริษัทในประเทศไทยสวนใหญมี
ตําแหนงผูอํานวยการฝายการสื่อสารองคกรซึ่งรับผิดชอบการสื่อสารกับกลุมบุคคลภายนอก  ซึ่งในหลาย
องคกรรับผิดชอบดูแลการสื่อสารภายในองคกรดวย จากการที่ผูเขียนไดมีโอกาสสัมภาษณผูอํานวยการฝาย
ทรัพยากรมนุษยขององคกรขนาดใหญ พบวาการสื่อสารภายในมักจะอยูภายใตฝายทรัพยากรมนุษย โดยมี
เจาหนาที่พนักงานสัมพันธเปนผูรับผิดชอบ ในองคกรขนาดใหญบางแหงมีการตั้งหนวยงานการสื่อสารภายใน
องคกรรับผิดชอบโดยตรงแตก็เปนการดําเนินงานภายใตฝายทรัพยากรมนุษย 

4. บทบาทของนักการสื่อสารยุคใหม 
นักการสื่อสารยุคใหมจะมีบทบาทเชิงกลยุทธในองคกรอยางมากและมีหนาที่ที่สําคัญในองคกร 

โดยเฉพาะอยางยิ่งการสนับสนุนผูบริหารระดับสูงและระดับตางๆในองคกรใหสามารถสื่อสารกับ
ผูใตบังคับบัญชาไดอยางมีประสิทธิภาพ ตลอดจนการประสานงานกับฝายตางๆเพื่อใหการสื่อสารภายใน
องคกรดําเนินไปตามแผนกลยุทธท่ีวางไว และเพ่ือใหพนักงานมีทัศนคติและพฤติกรรมการทํางานเปนไป
ตามที่องคกรตองการ  

นอกจากความรูทางดานทฤษฎีการสื่อสาร นักการสื่อสารยุคใหมจึงตองมีความรูในเร่ืองการจัดการ
เชิงกลยุทธ ตลอดจนความสามารถในการใชเทคโนโลยีใหมๆ ซึ่งมีการพัฒนาเปล่ียนแปลงอยางรวดเร็วมากใน
การสื่อสารกับพนักงาน นักการสื่อสารในประเทศไทยจึงควรพัฒนาตนเองและติดตามความกาวหนาในสาย
งานอาชพีนี้อยางตอเนื่อง 

5. การนําวิธีการวิจัยมาใชในการเก็บรวบรวมขอมูล 
จะเห็นไดวา การวิจัยเปนเครื่องมือสําคัญที่องคกรในตางประเทศนํามาใชในการใหไดมาซึ่งขอมูล

ตางๆ นับตั้งแตขอมูลสภาพแวดลอมทางธุรกิจ ขอมูลเกี่ยวกับความตองการลูกคา  ขอมูลผลการประเมิน
ประสิทธิภาพการดําเนินงาน ตลอดจนขอมูลองคกรที่มีแนวปฏิบัติที่ดี  

สําหรับองคกรในประเทศไทย ควรมีการวางแผนอยางเปนระบบ เพ่ือใหการเก็บขอมูลในสวนตางๆ 
สามารถทําไดอยางรวดเร็ว ทันเหตุการณและมีประสิทธิภาพ 

6. การใหความสําคัญกับการประเมินผลการดําเนินการ 
บริษัทตางประเทศใหความสําคัญกับการประเมินผลการดําเนินงานอยางมาก โดยมีการประเมินทั้ง

กอนและหลังการดําเนินงาน ทั้งยังกําหนดใหการประเมินผลการดําเนินงานเปนสวนหนึ่งของแผนการสื่อสาร
ภายในเชิงกลยุทธ  
 การประเมินผลการดําเนินการในสวนของการจัดการการสื่อสารภายในชวยใหองคกรไดมีโอกาส
ทบทวนการปฏิบัติงานที่ผานมา เรียนรูจุดออนและจุดแข็งของตนเอง แลวนํามาปรับปรุงประสิทธิภาพการ
จัดการ  
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