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บทคัดยอ  

  การบริหารการเปล่ียนแปลงเกี่ยวของกับการดําเนินการใหพนักงานเขามามีสวนรวมในกระบวนการ
การเปลี่ยนแปลงขององคกร  การสื่อสารภายในที่มีประสิทธิภาพจึงมีบทบาทสําคัญย่ิงตอความสําเร็จของการ
บริหารการเปลี่ยนแปลง ในการชวยใหพนักงานยอมรับการเปลี่ยนแปลงและทิศทางใหม  มีความผูกพันทางใจ
ตอการเปลี่ยนแปลง ตลอดจนสนับสนุนใหพนักงานสามารถปรับตัวใหเขากับการเปลี่ยนแปลงได  การสื่อสาร
ภายในจะชวยใหพนักงานทราบวาในระหวางการบริหารการเปลี่ยนแปลงควรจะปฏิบัติตัวอยางไร และทําไมจึง
ตองทําเชนนั้น อีกทั้งยังชวยสนับสนุนและสรางบรรยากาศความไววางใจในองคกร การสื่อสารภายในจึงเปนสวน
หนึ่งของการบริหารการเปลี่ยนแปลง การบริหารการสื่อสารภายในที่ไมมีประสิทธิภาพจะกอใหเกิดความรูสึกลบ
และการตอตานการเปลี่ยนแปลงของพนักงานซึ่งเปนอุปสรรคสําคัญของการบริหารการเปลี่ยนแปลง การสื่อสาร
ภายในเชิงกลยุทธเปนส่ิงจําเปนที่จะชวยกระตุนใหพนักงานมีความทุมอยางเต็มที่ในการดําเนินการเปลี่ยนแปลง
ขององคกร การสรางทีมการสื่อสารเชิงกลยุทธซึ่งประกอบดวยตัวแทนจากหนวยงานตางๆขององคกรจะเปนตัว
ขับดันการบริหารการเปลี่ยนแปลงที่สําคัญ  
 
คําสําคัญ : การบริหารการเปล่ียนแปลง การสื่อสารภายในองคกร   
 
Abstract  

  Change management involves employees in the organization process. Effective communication 
with employees plays a key role in achieving successful organizational change and assisting them in 
accepting new directions, building their commitment to the outcomes of change and supporting their 
ability to deal with change.  It helps them understand what they should be doing, how to do it and why 
they are doing it. Effective internal communication also supports and helps create the atmosphere of 
trust. It is an integral part of the change process. Poorly managed employee communication leads to 
negative feelings and resistance, which are major obstacles of change management. A strategic 
approach to the process of communicating inside an organization, therefore, is needed in galvanizing  
employees to make the extra effort required. The forming of a multi-level, cross-functional strategic 
employee communication team is a key driver in change management.  
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การบริหารการเปลี่ยนแปลง 

  ในยุคที่ธุรกิจตองมีการปรับเปล่ียนองคกรตลอดเวลาเพื่อใหสามารถแขงขันกับบริษัทคูแขงได หรือเพ่ือ
ตอบสนองตอสภาพแวดลอมหรือความตองการของลูกคาที่มีความหลากหลายมากขึ้น ตลอดจนความกาวหนา
อยางไมหยุดยั้งของเทคโนโลยีสมัยใหมก็สงผลกระทบใหธุรกิจตองปรับองคกรใหทันตอวิถีการดําเนินธุรกิจ
รูปแบบใหมที่มีการนําเทคโนโลยีสมัยใหมเหลานี้มาใชเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพในการดําเนินงาน การเปลี่ยนแปลง
องคกรไมวาจะเปนการรื้อปรับระบบโครงสรางองคกร การควบรวมกิจการ การปรับเปล่ียนวัฒนธรรมองคกร การ
ปรับเปล่ียนระบบการทํางาน การลดสายการบังคับบัญชา การลดตนทุนการผลิต การลดจํานวนคนงาน การ
ปรับปรุงการบริการลูกคา ลวนแลวแตมีผลกระทบกับหลายปจจัยในองคกร โดยเฉพาะอยางยิ่งบุคลากร  การ
บริหารการเปลี่ยนแปลงใหประสบความสําเร็จจึงไมใชเรื่องงาย Mckinsey & Company ไดทําการสํารวจองคกร
ทั่วโลกในป 2008 พบวามีเพียงหน่ึงในสามของการบริหารการเปลี่ยนแปลงเทานั้นที่ประสบความสําเร็จ (อางถึง
ใน Ash, 2009: 1)  
   
เปาหมายหลักของการบริหารการเปลี่ยนแปลง 

 Schermerhorn (2005: 473) ต้ังขอสังเกตวา การบริหารการเปลี่ยนแปลงจะมุงที่เปาหมายหลัก 5 
ประการคือ 
  1. ลักษณะการทํางานของพนักงานที่ตองเปล่ียนไป ซึ่งหมายรวมถึง พันธกิจ เปาหมาย กลยุทธของ 
องคกร ตลอดจนการออกแบบการทํางานใหม  

2. บุคลากร  ทัศนคติและความสามารถของพนักงาน ระบบการจัดการทรัพยากรมนุษยขององคกรที่ 
สนับสนุนการทํางานของหนักงาน 

3. วัฒนธรรมองคกร  คานิยม แนวปฏิบัติท่ีนําไปสูพฤติกรรมใหมที่พึงประสงคของพนักงานแตละคน
และการทํางานเปนทีม 

4. เทคโนโลยี ระบบการทํางานและเทคโนโลยีสารสนเทศที่ใชสนับสนุนระบบการทํางานในองคกร 
5. โครงสรางองคกร สายการบังคับบัญชาและการสื่อสารในองคกร 
 ดังตัวอยางที่จะเห็นไดจากการบริหารการเปลี่ยนแปลงของธนาคารไทยพาณิชยซึ่งไดดําเนินการมา   

ต้ังแตป 2544 ภายใต "โครงการปรับปรุงธนาคาร" (Change Program) ดังนี้ 
 

เปาหมายหลัก การเปลี่ยนแปลง 
1. ลักษณะการทํางานของพนักงานที่ตองเปล่ียนไป 
ซึ่งหมายรวมถึง พันธกิจ เปาหมาย กลยุทธขององคกร 
ตลอดจนการออกแบบการทํางานใหม 

ธนาคารไดยกระดับโครงสรางยุทธศาสตรทางดาน
องคกรโดยยึดหลักสําคัญ “ลูกคาคือหัวใจ” มีการ
กําหนดพันธกิจไวอยางชัดเจนวาจะมุงพัฒนาสูการเปน
ธนาคารครบวงจรชั้นนําของประเทศ (The Premier 
Universal Bank) ซึ่งหมายถึงธนาคารที่ใหบริการ
ทางการเงินอยางครบวงจร เพ่ือตอบสนองความ
ตองการที่หลากหลายของลูกคาทั้งลูกคารายยอยและ
ลูกคาธุรกิจ รวมถึงการเปน The Bank of Choice 
หรือ “ธนาคารที่ทุกคนเลือก”   
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เปาหมายหลัก การเปลี่ยนแปลง 
2. บุคลากร  ทัศนคติและความสามารถของพนักงาน 
ระบบการจัดการทรัพยากรมนุษยขององคกรที่
สนับสนุนการทํางานของหนักงาน 

การพัฒนาบุคลากร มีการจัดกลุมงานที่มีลักษณะ
เฉพาะตัวมากขึ้น และพัฒนาบุคลากรที่มีความ 
สามารถขึ้นมาบริหารงานในแตละกลุมเพ่ือการดูแล
ลูกคาที่ใกลชิดยิ่งขึ้น อีกทั้งธนาคารเปดโอกาสให
บุคลากรไดแสดงความสามารถในการบริหารงานอยาง
เต็มที่ โดยแตละกลุมมีการเนนการแบงความรับผิด- 
ชอบที่ชัดเจน  

3. วัฒนธรรมองคกร  คานิยม แนวปฏิบัติที่นําไปสู
พฤติกรรมใหมที่พึงประสงคของพนักงานแตละคนและ
การทํางานเปนทีม 

ธนาคารสงเสริมใหพนักงานมีการทํางานเปนทีมที่ดี 
เนนการทํางานแบบพี่นอง ความรวมมือรวมใจในการ
ทํางาน มีความสนุกในการทํางาน ทั้งนี้เพ่ือสรางความ
ผูกพันตอองคกรของพนักงาน  นอกจากนี้ธนาคารยัง
ไดสนับสนุนโครงการและกิจกรรมตางๆ สําหรับ
พนักงาน อาทิ กิจกรรมกีฬา กิจกรรมแรลลี่สําหรับ
พนักงานและครอบครัว และกิจกรรมอื่นๆ อีกมากมาย 
เพราะธนาคารเชื่อวาการที่พนักงานจะทํางานไดอยาง
มีประสิทธิภาพนั้น จําเปนตองมีสภาพแวดลอมที่
สงเสริมใหเกิดการทํางานเปนทีม นอกจากนี้ยังมีการ
สงเสริมใหพนักงานเขารวมในกิจกรรมองคกรเพ่ือ
สังคมของธนาคารอยางตอเนื่องอีกดวย 

4.  เทคโนโลยี  ระบบการทํางานและเทคโนโลยี
สารสนเทศที่ใชสนับสนุนระบบการทํางานในองคกร 

ธนาคารไดดําเนินการพัฒนาเครือขายในการใหบริการ
อยางครบวงจรและมีการพัฒนาบริการใหมๆ 

5. โครงสรางองคกร สายการบังคับบัญชาและการ
ส่ือสารในองคกร 

ต้ังแตชวงตนป 2553 ที่ผานมา ธนาคารไดวาง
แผนการปรับองคกร โดยแบงออกเปน 4 กลุมธุรกิจ
เพ่ือจะไดสามารถตอบสนองความตองการของลูกคา
ไดทุกกลุม ธนาคารไดเริ่มดําเนินงานตามโครงสราง
ใหมแลวสําหรับกลุมลูกคาธุรกิจเปนกลุมแรก และอีก 3 
กลุมที่เหลือจะสามารถดําเนินการภายใตโครงสราง
ใหมไดภายในวันที่ 1 มกราคม 2554 (ธนาคารไทย
พาณิชย, 2553a) 



4 
 
 จะเห็นไดวาการบริหารการเปลี่ยนแปลงองคกรตองใชเวลาในการดําเนินงาน  กรณีของธนาคารไทย-
พาณิชยไดดําเนินงานมารวมเกือบ 10 ป และมีแนวโนมวาคงตองมีการปรับองคกรตอไป นอกจากนี้ยังมีการ
ดําเนินงานในหลายๆดานพรอมๆกัน ซึ่งสะทอนใหเห็นความจริงที่วา ในสภาพการแขงขันที่รุนแรงในปจจุบัน 
ธุรกิจตองปรับเปล่ียนตลอดเวลาเพื่อเพ่ิมความสามารถในการแขงขันขององคกรและตอบสองความตองการของ 
ลูกคาไดดีย่ิงขึ้น 

ลักษณะการบริหารการเปลี่ยนแปลงและทฤษฎีการเปลี่ยนแปลงองคกร 
 Clampitt (2005: 206) ไดสรุปวาการบริหารการเปลี่ยนแปลงขององคกรมี 3 ลักษณะ คือ ผูบริหารเปน
ผูประเมินความจําเปนในการเปลี่ยนแปลงขององคกร แลวคําเนินการลงมาตามสายการบังคับบัญชา เพราะเชื่อ
ว าผู บริหาร เปนผูที่ รู ดีที่ สุ ดว าองคกรตองมีการปรับ เป ล่ียนอะไรบ างและจะปรับ เป ล่ียนอย างไร   
  การบริหารการเปลี่ยนแปลงลักษณะที่สอง องคกรใหพนักงานเสนอความคิดในการเปลี่ยนแปลงและวิธี
ในการดําเนินการเสนอโดยพนักงาน การดําเนินการลักษณะนี้จะทําใหพนักงานที่เขามามีสวนรวม เขาใจและ
ยอมรับการเปลี่ยนแปลงอยางเต็มใจ 
 

  การบริหารการเปลี่ยนแปลงลักษณะที่สาม คือการผสมผสานแบบแรกและแบบที่สอง 
 Schermerhorn (2005: 471) ต้ังขอสังเกตวาความสําเร็จของการบริหารการเปลี่ยนแปลงลักษณะแรก 
ขึ้นอยูกับการไดรับความรวมมือสนับสนุนฝายบริหารอยางเต็มที่จากผูบริหารระดับกลางและพนักงานระดับลาง  
การปรับเปล่ียนการดําเนินงานขององคกรหรือเทคโนโลยีในองคกร ตองใชการบริหารการเปลี่ยนแปลงลักษณะที่สอง 
นอกจากนี้ยังใหความเห็นวาการบริหารการเปลี่ยนแปลงลักษณะที่สามเปนแบบที่ประสบความสาํเร็จมากที่สุด  
เพราะเปนการประสานประโยชนขอดีของสองลักษณะแรกเขาดวยกัน 
 ตัวอยางก็คือกรณีของ Jack Welch ในชวงที่เขามาเปน CEO บริษัท General Electric ในป 1981 ก็
ไดใชการบริหารการเปลี่ยนแปลงลักษณะที่สาม คือการผสมผสานแบบแรกและแบบที่สอง  โดยการปรับโครง- 
สรางองคกรเปนการริเริ่มของผูบริหาร ซึ่งนําไปสูการลดจํานวนคนงานและการลดสายการบังคับบัญชา ตอจาก- 
นั้น Welch ไดจัดโปรแกรม “Work-Out” ซึ่งเปนการจัดใหมีการประชุมระหวางพนักงานกับผูบริหารระดับกลาง
ซึ่งจะเปนผูคอยรับฟงและชวยแกไขปญหาใหกับพนักงาน ตลอดจนรับฟงขอเสนอแนะของพนักงานที่มีตอการ 
บริหารการเปลี่ยนแปลง 
 ทฤษฎีการเปล่ียนแปลงองคกรสวนใหญมีที่มาจากโมเดลการเปลี่ยนแปลง ของ Kurt Lewin (อางถึงใน 
Kinicki and Kreitner, 2009: 403-404 ) ซึ่งประกอบดวย 3 ขั้นตอน ดังนี้ 

1. การละลายพฤติกรรมเดิม (Unfreezing)  การสรางแรงจูงใจใหพนักงานเปลี่ยนทัศนคติและพฤติกรรม
ใหมที่ฝายบริหารตองการ เปนความพยายามลดแรงตานของพนักงานที่จะทํางานตามแบบเดิมไมยอม
เปล่ียนแปลง โดยการใหขอมูลแสดงใหเห็นถึงปญหาที่องคกรเผชิญอยูเพ่ือใหพนักงานตระหนักถึง
ความจําเปนที่องคกรตองเปล่ียนแปลง 

2. การเปล่ียนแปลง (Changing)  การดําเนินการปรับปรุง ระบบ ขั้นตอน สินคา บริการ หรือผลลัพธอ่ืนๆ
ที่ฝายบริหารกําหนด เพราะการเปลี่ยนแปลงหมายถึงการที่พนักงานตองเรียนรูและตองทําในสิ่งที่ตาง
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ไปจากเดิม ในขั้นตอนนี้องคกรตองใหขอมูลใหม รูปแบบพฤติกรรมใหม กระบวนการใหม หรือวิธีการ
ทํางานแบบใหมแกพนักงาน  

3. การรักษาการเปลี่ยนแปลงใหคงอยูถาวร (Refreezing) องคกรตองสรางกลไกในการรักษาใหการ
เปล่ียนแปลงคงอยู เพ่ือชวยใหพนักงานประสานทัศนคติหรือพฤติกรรมการทํางานใหมใหกลายเปนส่ิง
ที่ทําเคยชิน องคกรตองมีการใหแรงเสริมบวกในรูปของรางวัลหรือเงินแกพนักงานที่มีพฤติกรรมการ
ทํางานใหมนี้ดวย ในขั้นตอนนี้องคกรสามารถใชการสอนงานหรือการทําตัวเปนแบบอยางที่ดีของ
หัวหนางานและฝายบริหาร 

 
  จะเห็นไดวาทั้ง 3 ขั้นตอน การสื่อสารกับพนักงานมีบทบาทสําคัญย่ิง ไมวาจะเปนการใหขอมูลแสดงให 

เห็นถึงปญหาที่องคกรเผชิญอยูเพ่ือใหพนักงานตระหนักถึงความจําเปนที่องคกรตองเปล่ียนแปลง การใหขอมูล
ใหม รูปแบบพฤติกรรมใหม กระบวนการใหม หรือวิธีการทํางานแบบใหมแกพนักงาน การสอนงานหรือการทํา
ตัวเปนแบบอยางที่ดีของหัวหนางานและฝายบริหาร ลวนตองอาศัยการสื่อสารกบัพนักงานทั้งส้ิน   
 
ความสําคัญของการสื่อสารภายในองคกรที่มีตอการบริหารการเปลี่ยนแปลง 

ในป 2001  Industrial Society ไดทําการสํารวจผูเชี่ยวชาญดานทรัพยากรมนุษยในประเทศอังกฤษ 
282 คน พบวา 65% มีความเห็นวาการสื่อสารภายในองคกรที่ลมเหลวเปนอุปสรรคที่สําคัญของการบริหารการ 
เปล่ียนแปลง 
 ในป 2003 Rodney Gray ไดทําการวิจัยใหกับ Allen Consulting Group และพบวา การสื่อสารการ
เปล่ียนแปลงและการสื่อสารจากพนักงานไปยังผูบริหาร (upward communication) เปนปจจัยสําคัญตอความ- 
สําเร็จของการบริหารการเปล่ียนแปลง นอกจากนี้การสื่อสารการเปล่ียนแปลงตองมีปริมาณเพียงพอ มีการ
บริหารจัดการที่ดี การสื่อสารกับกลุมพนักงานที่ไดรับผลกระทบตองเปนไปอยางทันเวลา ขอความที่ออกจากสื่อ
ตางๆขององคกรตองเปนไปในทิศทางเดียวกัน การสื่อสารระหวางฝายตางๆทั่วทั้งองคกรก็มีความสําคัญย่ิง 
อางถึงใน Gray and Castles, 2006: 242) 
 ผลจากงานวจิัยพบวา ภายใตสถานการณปกติความเชื่อมั่นที่พนักงานมีตอผูบริหารคือ 66% แตในชวง
ที่มีการเปล่ียนแปลงในองคกร ความเชื่อมั่นนี้จะลดลงอยูที่ 49% ภายใตสถานการณปกติพนักงานมีความเขาใจ
ในเปาหมายองคกร 48% แตในชวงที่มีการเปล่ียนแปลงในองคกร ความเขาใจในเปาหมายองคกรจะลดลงอยูที่ 
34%  (อางถึงใน Quirke, 1995: 101-102)  แสดงใหเห็นวาองคกรตองมีการสื่อสารกับพนักงานใหมากขึ้นในชวง 
ที่มีการเปล่ียนแปลง (Quirke, 1997: 133) และตองบริหารการสื่อสารภายในอยางมีประสิทธิภาพดวย 
 Holtz (2004:165-166) อธิบายวาการบริหารการเปลี่ยนแปลงเกี่ยวของกับการดําเนินการใหพนักงาน
เขามามีสวนรวมในกระบวนการการเปลี่ยนแปลงขององคกร ทั้งใหมีความมุงมั่นที่จะเขามามีสวนรวมใน
กระบวนการเปลี่ยนแปลง ตลอดจนการสนับสนุนใหพนักงานสามารถปรับตัวใหเขากับการเปลี่ยนแปลงได  ซึ่ง
กระบวนการเหลานี้ตองอาศัยการสื่อสารภายในในการโนมนาวจูงใจพนักงาน และสรางความสัมพันธอันดี
ระหวางองคกรและพนักงาน การสื่อสารภายในที่มีประสิทธิภาพจึงมีบทบาทสําคัญย่ิงตอความสําเร็จของการ
บริหารการเปลี่ยนแปลง (Barrett and Luedecke, 1996: 31; D’Aprix, 1996: 3; Gillis, 1999: 28; Barrett, 
2002: 219; Daly, Teague and Kitchen, 2003: 161; Proctor and Doukakis, 2003: 275; Cornelissen, 2008: 201)  
 
. 
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จากบทสัมภาษณในวารสารการบริหารฅน สุมณฑา ตันวงศวาล (2552: 28) Country Human 
Resources Officer ของ Citibank แสดงความเห็นวา 

 

    การสื่อสารเปนปจจัยสําคัญมากอยางหนึ่งตอความสําเร็จของการเปลี่ยนแปลง และตองทํา 
   อยางตอเนื่อง บอยๆ จงคํานึงถึงเสมอวา การใหขอมูลมากเกินความตองการของพนักงาน 
         (Over communication) ดีกวาใหขอมูลนอยหรือไมตอเนื่อง (Under communication) การ 
   ส่ือสารชวยขจัดขอสงสัยหรือขาวลือในทางลบได ซึ่งขาวลือหรือขาวที่ไมตรงกับความจริง  
   มีสวนทําใหขวัญและกําลังใจของพนักงานลดลง จึงมีผลสําคัญตอความสําเร็จและระยะเวลาที่ 
   ใชในการเปลี่ยนแปลงดวย 
 

   Elving (2005: 130) เสนอวา การสื่อสารกับพนักงานตองเปนสวนหนึ่งที่สําคัญของการบริหารการ                   
เปล่ืยนแปลง การสื่อสารภายในที่มีประสิทธิภาพจะสามารถสรางปฏิกิริยาลูกโซหลอมรวมองคกรในชวงของการ
เปล่ียนแปลงและกระตุนใหพนักงานทุมเทใหกับการดําเนินการการเปลี่ยนแปลงขององคกรมากขึ้น (Holbeche, 
2006: 313) 
  ปญหาท่ีมักจะเกิดขึ้นคือความไมเขาใจของพนักงานวาทําไมองคกรตองมีการเปล่ียนแปลง  (Quirke, 
1997: 133) ซึ่งอาจจะเปนผลมาจากการที่องคกรส่ือสารกับพนักงานนอยเกินไป  (Kotter, 1996: 97) นอกจากนี้
บรรยากาศความเชื่อมั่นภายในองคกรมีผลอยางมากตอการสื่อสารในชวงที่มีการเปล่ียนแปลง (Quirke, 1997:  
133) พนักงานที่ไมเขาใจและไมไววางใจในตัวผูบริหารอาจจะตอตานการเปลี่ยนแปลงขององคกร 

Holtz (2004:166) และ Proctor and Doukakis (2003: 268) สรุปวาพนักงานตอตานการเปลี่ยนแปลง 
ดวยเหตุผลดังตอไปนี้ 
 1.  ความกลัววาจะตองสูญเสียประโยชนสวนตน พนักงานมักจะมีความเคยชินกับการปฏิบัติงานที่
ตนเองทําอยูและมักจะมองวาการเปลี่ยนแปลงเปนส่ิงที่เขามาคุกคาม เพราะทําใหตองเปล่ียนแปลงวิธีการทํางาน 
ใหมพนักงานโดยทั่วไปมีแนวโนมในการตอตานการเปลี่ยนแปลงโดยพื้นฐานอยูแลว (Ash, 2009: 1) 
 2.  ความกลัวส่ิงที่ตนเองไมรู การที่ตองเรียนรู ส่ิงใหมทําใหกังวลวาจะทํางานในหนาที่ที่ไดรับ
มอบหมายใหมหรือทํางานในระบบใหมไดหรือไม 
 3.  ความเชื่อที่ตางกัน พนักงานอาจจะไมเชื่อวาการเปลี่ยนแปลงนี้เกิดจากการตัดสินใจที่ถูกตองของ 
ฝายบริหาร 

4.  การขาดความเชื่อถือในตัวผูบริหาร ซึ่งจะกอใหเกิดความสงสัยในเจตนาที่แทจริงของผูบริหารใน 
การเปล่ียนแปลงครั้งนี้ 
 

 การปองกัน การลดหรือแกปญหาการตอตานการเปลี่ยนแปลงเปนประเด็นสําคัญในการบริหารการ
เปล่ียนแปลง เพราะถาปลอยใหลุกลามใหญโต องคกรจะไมสามารถบริหารการเปลี่ยนแปลงตามแผนกลยุทธที่
วางไวได  การสื่อสารภายในเปนเครื่องมือสําคัญในการแกปญหาการตอตานการเปลี่ยนแปลงของพนักงาน 
(Elving, 2005: 130; Lewis, Schmisseur, Stephens and Weir, 2006: 122)  แผนการสื่อสารที่จะขจัดปญหา
การตอตานของพนักงานตองประกอบดวย การที่องคกรโนมนาวจูงใจใหพนักงานเชื่อวาการเปลี่ยนแปลงจะ
นํามาซึ่งผลลัพธที่ดีกวาการที่องคกรไมทําอะไร  การทําใหพนักงานมั่นใจวาองคกรจะใหความชวยเหลือในการ
พัฒนาทักษะที่จําเปน ตลอดจนการมีวัฒนธรรมองคกรที่เอ้ือตอการเปลี่ยนแปลง ทั้งนี้การสื่อสารตองเปดกวาง  
องคกรมีการสื่อสารกับพนักงานอยางตรงไปตรงมาและสม่ําเสมอ (Holtz, 2004:167) 
 
. 
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การสื่อสารภายในองคกรเพื่อการบริหารการเปลี่ยนแปลง    

 ในชวงเวลาของการเปลี่ยนแปลง องคกรสวนใหญบริหารการสื่อสารภายในองคกรโดยผานชองทางทั้ง
แบบเปนทางการและไมเปนทางการ การส่ือสารภายในทําหนาที่หลายประการ (Holbeche, 2006: 315-316) 
นับตั้งแตเปนเครื่องมือสําคัญในการใหพนักงานเขามามีสวนรวมและยอมรับการเปลี่ยนแปลง สรางความผูกพัน
ทางใจของพนักงานตอการเปลี่ยนแปลง สรางความมั่นใจใหกับพนักงานที่ไดรับผลกระทบ สรางความเปนน้ํา
หนึ่งใจเดียวกันและความผูกพันตอองคกร การกระตุนใหพนักงานปรับเปล่ียนพฤติกรรมใหม สรางแรงบันดาลใจ
ในการทํางานใหแกพนักงาน ชวยในการลดทอนความไมแนนอนท่ีอาจจะเกิดขึ้น ตลอดจนการใหไดมาซึ่งขอมูล
ยอนกลับจากพนักงาน แตที่สําคัญที่สุด การสื่อสารภายในชวยสนับสนุนและสรางบรรยากาศความไวเนื้อเชื่อใจ
ในองคกร  
   ถาพิจารณาจากขั้นตอนตามโมเดลของ Kurt Lewin ในขั้นตอนแรก การละลายพฤติกรรม องคกรตอง
สรางความตะหนักของพนักงานที่มีตอการเปลี่ยนแปลง Davenport and Lipton (1995:17) เสนอวาส่ิงแรกที่
องคกรควรสื่อสารใหพนักงานทราบ คือ แผนการบริหารการเปลี่ยนแปลง ทําไมองคกรถึงตองเปล่ียนแปลง 
เปาหมาย วิสัยทัศนและพันธกิจใหมขององคกร ระยะเวลาในการดําเนินการ โอกาสที่จะไดรับจากการ
เปล่ียนแปลง แจงใหทราบวาใครจะไดรับผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลง ใหความมั่นใจแกพนักงานที่จะไดรับ
ผลกระทบวาองคกรจะใหการสนับสนุนตลอดชวงของการบริหารการเปลี่ยนแปลง ระบุบุคคลที่รับผิดชอบตลอดจน 
สงเสริมใหพนักงานสอบถามขอสงสัยจากผูบังคับบัญชาโดยตรง 
 การใหพนักงานมีสวนรวมในกระบวนการการเปลี่ยนแปลงตั้งแตตน ไดรับรูและเขาใจถึงสาเหตุที่
องคกรตองปรับเปล่ียนตั้งแตแรก  จะชวยลดปญหาการตอตานการเปลี่ยนแปลงของพนักงาน (Brown, 1992: 
16; Quirke, 1995: 135; Spiker and Lesser, 1995: 24; Holbeche, 2006: 313; Cornelissen, 2009: 206-207) 
การสื่อสารกับพนักงานตองกระทําตั้งแตแรก ผูบริหารควรอธิบายทั้งขอดีและขอเสียของการเปลี่ยนแปลงให
พนักงานทราบ ไมใชเนนแตพียงขอที่ไดประโยชน การทําเชนนี้ยังเปนการแสดงวาผูบริหารไดประเมินการ
เปล่ียนแปลงมาอยางดีแลวทั้งสองดาน สรางความมั่นใจแกพนักงานตลอดจนบรรยากาศของการไววางใจซึ่งกัน
และกัน (Clampitt, 2005: 228 ) และองคกรตองเปดชองทางการรับฟงความคิดเห็นจากพนักงาน (Spiker and 
Lesser, 1995: 24; Barrett and Luedecke, 1996: 32)  
  การบริหารจัดการชองทางการสื่อสารแบบไมเปนทางการก็เปนส่ิงจําเปน โดยเฉพาะอยางยิ่งการสื่อสาร
กับผูนําทางความคิดของกลุมตางๆ (Barrett and Luedecke, 1996: 31) เพราะโดยปกติพนักงานไดรับขอมูล 
70% จากเครือขายที่ไมเปนทางการ (Quirke, 1997: 132)  อยางไรก็ตาม Gray and Castles (2006: 242) 
เสนอวาพนักงานตองไดรับทราบเรื่องการเปล่ียนแปลงขององคกรจากสื่อที่เปนทางการกอนการรับทราบจาก  
ขาวลือภายในบริษัท 
 ในขั้นตอนที่สองตามโมเดลของ Kurt Lewin การดําเนินการเปลี่ยนแปลง การสื่อสารกับพนักงานควร
เปนการใหความรูในเรื่องบทบาทที่จะตองเปล่ียนไป ความรับผิดชอบและทักษะใหมที่พนักงานพึงมี ตลอดจน
การประเมินผลการปฏิบัติงานที่จะตองเปล่ียนไป (Spiker and Lesser, 1995: 26)    
  การสื่อสารการเปลี่ยนแปลงตองใชเวลาในการดําเนินการและควรเนนการสื่อสารแบบสองทางตัวตอตัว 
(face-to-face communication) (Quirke, 1997: 135) ในป 2552 ธนาคารทหารไทย จํากัด (มหาชน) ในชวงของ
การดําเนินการโครงการ TMB Transformation ไดสรางวัฒนธรรมองคกร “TMB Way” ซึ่งประกอบดวยคานิยม 
5 ประการ คือ การยึดลูกคาเปนศูนยกลาง การสื่อสารอยางกวางขวาง การมุงมั่นสรางความสําเร็จ การรูจัก
บริหารความเสี่ยง และการยึดมั่นในความถูกตอง  บุญทักษ หวังเจริญ ประธานเจาหนาที่บริหาร  ไดใชเวลา     
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4 เดือนในการพบปะกับพนักงานธนาคารประมาณ 10,000 คน เพ่ืออธิบายใหพนักงานไดทราบวาทําไมธนาคาร
ทหารไทย จึงตองเปล่ียน โดยใชการประชุมพนักงานครั้งละไมเกิน 200 คน บุญทักษ กลาววาตัวเลขนี้เปน
จํานวนสูงสุดสําหรับการใชการสื่อสารแบบตัวตอตัว (อางถึงใน Changsorn, 2009) 
  จากบทสัมภาษณในวารสารการบริหารฅน ปทมาวลัย รัตนพล (2552: 19) Chief Operation Officer 
& Chief People Officer ของ บริษัทไมเนอรกรุป จํากัดกลาววา หนึ่งในปรัชญาการเปลี่ยนแปลงของบริษัท คือ  
การสื่อสารอยางมีประสิทธิภาพ 
 

     ...ตองวางกลยุทธในการสื่อสาร ไมใชแคเรียกประชุมแบบปกติทั่วไป ตองคิดและวางแผนเปน 
    ขั้นตอนจะมีกี่ครั้ง ทําแยกเปนกลุม ใครนําการประชุม วิธีการแตละกลุม จะใชวิธีเดียวกัน 
   ไมได เชน พนักงานระดับลาง ตองใชคําพูดที่ทําใหเขาสบายใจ ไมใชคําพูดที่เปนเทคนิค  
   เพราะเขาจะรูสึกกลัว อยาไปทําใหการเปลี่ยนแปลงเปนเรื่องนากลัว และตองไมลืมเตรียม 
   รับมือกับคําถามที่จะทําใหภาพเปนบวกซึ่งสําคัญมาก นอกจากนั้นการสื่อสาร ยังตองมีส่ือ 
  ตางๆ เสริม เชน การติดโปสเตอร คําขวัญ คํานิยาม 
 
 

  เปนที่นาสังเกตวาจากคํากลาวของปทมาวลัยที่ยกมาอางขางตน แสดงใหเห็นถึงความสําคัญของการ
ส่ือสารเชิงกลยุทธ วิธีการสื่อสารและการใชคําพูดกับพนักงานกลุมตางๆ ตลอดจนการใชส่ือตางๆในการสื่อสาร 
การเปล่ียนแปลง 
 
รูปแบบและชองทางของการสื่อสารภายในองคกรเพื่อการบริหารการเปลี่ยนแปลง 

  ในการบริหารการเปลี่ยนแปลง  องคกรตองพิจารณารูปแบบและชองทางการสื่อสารภายในองคกรให 
เหมาะสม Quirke (1995: 128) ไดสรุปชนิดของการสื่อสารเพื่อบรรลุวัตถุประสงคในระดับตางๆกันดังนี้ 
 การสรางความตระหนักถึงการเปลี่ยนแปลง: จดหมายขาว ประกาศบนบอรด บันทึก วิดีโอ อีเมล   
เปนการสื่อสารแบบเปนทางการทางเดียวจากบนลงลาง แจงใหพนักงานทราบถึงการเปลี่ยนแปลง  การสื่อสารแบบนี้ 
มีจุดออนที่พนักงานสามารถตีความขอความที่ไดรับไดตางๆนานา (Holbeche, 2006: 314) ตามประสบการณ 
หรืออารมณความรูสึกของตนเองในขณะนั้น  
  การสรางความเขาใจ: การประชุมผูบริหาร  การจัด Roadshows การประชุมทางไกลโดยใช
เทคโนโลยีการสื่อสารในการเชื่อมโยงผูเขาประชุมที่อยูในสถานที่ตางกัน ใหสามารถประชุมรวมกันได การนํา  
เสนอผานระบบสัญญาณดาวเทียม การประชุมลูกคา จะเห็นไดวาทั้งหมดนี้เปนการสื่อสารแบบเปนทางการสอง 
ทาง มีการอธิบายใหขอมูลมากกวาส่ือระดับแรก และสามารถถาม-ตอบในกรณีมีขอสงสัยได 
 การสรางการยอมรับสนับสนุน: สัมมนา หลักสูตรอบรม การประชุมทางธุรกิจ การใชส่ือหลายๆ 
อยางประกอบกัน จะเนนในเรื่องการใหความรูและเพ่ิมพูนทักษะใหมที่จําเปนแกพนักงาน 
 การสรางการเขามามีสวนรวม: การประชุมทีม การประชุมขามสายงาน การประชุมเพ่ือใหพนักงาน
ใหขอมูลยอนกลับ โครงการใหพนักงานแสดงความคิดเห็น การใชเทคโนโลยีสารสนเทศในการจัดประชุมที่มีการ 
ปฏิสัมพันธ 
 การสรางความผูกพันทางใจตอการเปลี่ยนแปลง: การใหขอมูลที่ทันตอเหตุการณ การแกปญหา 
ของทีม  การที่ CEO ประชุมกับพนักงานทุกระดับเพ่ือรับฟงขอคิดเห็น 
 จะเห็นไดวาการสื่อสารในระดับหลังๆ จะเปนลักษณะการสื่อสารแบบสองทางและเนนในเรื่องการรับฟง 
ความคิดเห็นของพนักงาน 



9 
 
  จากผลงานวิจัยพบวา ในการบริหารการเปลี่ยนแปลง องคกรสวนใหญจะใชการสื่อสารกับพนักงานใน
หลายรูปแบบ ทั้งแบบเปนทางการและไมเปนทางการ Industrial Society (2001) พบวาชองทางที่องคกรที่ทํา
การสํารวจใชในการสื่อสารกับพนักงานมากที่สุดคือการประชุมทีมหรือการประชุมภายในแผนก (96%) ซึ่งเปน
การสื่อสารระดับการสรางการเขามามีสวนรวม  นอกจากนี้เปนที่นาสังเกตวาชองทางนี้คือการสื่อสารระหวาง
หัวหนางานกับพนักงาน ซึ่งจัดไดวาเปนการสื่อสารสองทางแบบตัวตอตัว รองลงมาคือการประชุมเพ่ือแกปญหา 
(70%) การสอนงานและการเปนพ่ีเล้ียงใหกับพนักงาน (44%) ซึ่งเปนการสื่อสารระดับการสรางความผูกพันทาง
ใจตอการเปลี่ยนแปลง 
  นอกจากนี้พบวาองคกรที่ทําการสํารวจมากกวา 65% มีชองทางในการรับฟงความคิดเห็นของพนักงาน  
ซึ่งแสดงวาองคกรใหความสําคัญกับการสื่อสารจากลางขึ้นบนอยางมาก 
 งานวิจัยในประเทศไทยที่ศึกษารูปแบบการสื่อสารภายในองคกรในชวงของการบริหารการเปลี่ยนแปลง
สะทอนใหเห็นการสื่อสารกับพนักงานในหลายรูปแบบ ทั้งแบบเปนทางการและไมเปนทางการ 
  รัชฎา ปรีชาวุฒิ (2539) ไดศึกษากลยุทธการสื่อสารที่ใชในการปรับเปล่ียนระบบการทํางานของฝายชาง 
บริษัทการบินไทย จํากัด (มหาชน) พบวา บริษัทไดใชการส่ือสารแบบบนลงลาง โดยสื่อสารผานผูบริหาร/
ผูบังคับบัญชา ถายทอดขาวสารใหพนักงานไดรับทราบ ผูวิจัยไดต้ังขอสังเกตวาการสื่อสารรูปแบบนี้มีผลตอ
ความรูเกี่ยวกับโครงการการปรับเปล่ียนระบบการทํางานของพนักงาน ในขณะท่ีการสื่อสารแบบแนวนอน แบบ
ขามสายงาน และแบบลางขึ้นบนมีผลตอการยอมรับโครงการของพนักงาน โดยการสื่อสารแบบแนวนอนมีผลตอ 
การยอมรับโครงการมากที่สุด 
   อุรชา กาญจนวิทย (2546)   ไดศึกษารูปแบบการสื่อสารภายในองคกรเพ่ือสรางความเขาใจเกี่ยวกับ
การแปรรูปรัฐวิสาหกิจของพนักงานการปโตรเลียมแหงประเทศไทยในชวงระหวางการเตรียมการดําเนินงานการ
แปลงสภาพจนกระทั่งจดทะเบียนเปนบริษัท ปตท. จํากัด (มหาชน) พบวาบริษัทมีรูปแบบการสื่อสารภายใน
องคกรเพื่อสรางความเขาใจและใหความรูเกี่ยวกับการแปรรูปรัฐวิสาหกิจแกพนักงานอยางเปนทางการแบบสอง
ทาง โดยผานวารสาร PTT Privatization สายการบังคับบัญชาและกิจกรรมเพื่อใหความรูที่จัดขึ้นภายในบริษัท
เชนการสัมมนาใหความรูและตอบขอของใจของพนักงานโดยผูบริหารระดับสูง ทั้งยังมีวิธีสรางการยอมรับให
เกิดขึ้นในหมูพนักงานโดยเปดโอกาสใหพนักงานสงตัวแทนเขามามีสวนรวมในการดําเนินการแปรรูปทั้งการเขา
รวมประชุมและรวมออกเสียง ทั้งยังเปดโอกาสใหพนักงานทุกคนสามารถสอบถามขอสงสัยและขอเสนอแนะผาน
ทางสื่อตางๆโดยไมมีการตรวจสอบวาเปนพนักงานคนใด เปนที่นาสังเกตวาบริษัทไดใหความสําคัญกับการ
ส่ือสารแบบลางขึ้นบนอยางมาก จะเห็นไดวารูปแบบสวนใหญเปนการสื่อสารระดับการสรางความผูกพันทางใจ
ตอการเปลี่ยนแปลง นอกจากนี้ผูวิจัยยังพบวาบริษัทมีการประชาสัมพันธใหความรูความเขาใจและความจําเปนที่ 
บริษัทตองดําเนินการแปรรูปรัฐวิสาหกิจแกพนักงานในระยะเวลาที่ถูกตองและสม่ําเสมอ 
 ขอมูลจากเว็บไซดของธนาคารไทยพาณิชยที่ไดกลาวถึงในขางตนของบทความนี้ แสดงใหเห็นวา
ธนาคารไดจัดใหมีชองทางการสื่อสารระหวางผูบริหารของธนาคารและพนักงานในหลายรูปแบบ (ธนาคารไทย 
พาณิชย, 2553b) ดังนี้ 
 SCB Forum  เปนการจัดการประชุมพนักงานระดับผูจัดการของธนาคารไทยพาณิชยซึ่งมีอยูนับพันคน
ทั่วประเทศ เพ่ือรับฟงการบรรยายจากผูบริหารระดับสูงของธนาคารปละสองครั้ง การประชุมนี้ถือเปนชองทางการ
ส่ือสารที่สําคัญในการที่พนักงานธนาคารจะไดทราบความคืบหนาของโครงการปรับปรุงธนาคาร (Change Program) 
ตลอดจนทิศทางและกลยุทธการดําเนินงานของธนาคาร 
 Webboard   กระดานขาวเปนชองทางการสื่อสารที่เปดโอกาสใหพนักงานไดมีโอกาสแลกเปลี่ยนความ 
คิดเห็นและเสนอความคิดใหมๆ ที่เปนประโยชนกับองคกรหรือพนักงานโดยรวม 
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 VCDs  ผูบังคับบัญชาจะสื่อสารกับผูใตบังคับบัญชาอยางสม่ําเสมอในเรื่องที่เปนประเด็นสําคัญซึ่ง
ผูบังคับบัญชาไดรับทราบจากฝายบริหาร  โดยผูบังคับบัญชาแตละทีมจะไดรับ VCD เพ่ือใชเปนอุปกรณในการ 
ถายทอดเรื่องราวแกผูใตบังคับบัญชาในทีมของตน 
 Internal Newscast - SCB Today เปนชองทางการสื่อสารทางภายใน (Intranet) ที่ใหขอมูลพนักงาน
เกี่ยวกับทิศทางในแตละไตรมาสของธนาคาร  โดยพนักงานของธนาคารซึ่งประจําอยูทั่วประเทศสามารถรับฟง
บทสัมภาษณกรรมการ ผูจัดการใหญเกี่ยวกับผลประกอบการลาสุด แนวทาง และกลยุทธตางๆ ของธนาคาร  
  Newsletters วารสาร "กาวใหม" และ "รมโพธิ์" เปนอีกหนึ่งชองทางการสื่อสารที่สําคัญของธนาคาร  
ซึ่งจะทําใหพนักงานสามารถรับรูขาวสารตางๆ ที่สําคัญเกี่ยวกับธนาคารในแตละเดือน 
 นอกจากนี้ ธนาคารยังมี SCB Space เปนชุมชนออนไลนที่พนักงานสามารถเขาระบบไดจากทุกที่ ทุก
เวลาทั้งจากระบบอินทราเน็ตและอินเตอรเน็ต เปดพ้ืนที่ใหพนักงานบอกเลาเรื่องราวสวนตัวและส่ิงที่ตนเองสนใจ  
เชน งานอดิเรก รูปภาพ ตลอดจนเขียนบล็อก (Blog) เพ่ือแบงปนเรื่องราวดีๆ กับเพ่ือนพนักงานดวยกัน 
 จะเห็นไดวาธนาคารไทยพาณิชยใหความสําคัญกับการบริหารการสื่อสารภายในกับพนักงานเปนอยาง
มากในทุกทิศทาง โดยใชชองทางการสื่อสารทั้งแบบที่เปนทางการและไมเปนทางการ มีการใชการสื่อสารจากบน
ลงลาง การสื่อสารในแนวนอน การสื่อสารขามสายงาน และการสื่อสารจากลางไปบน ทั้งยังมีการนําเทคโนโลยี
การส่ือสารมาใชในการบริหารการสื่อสารภายในอีกดวย อีกทั้งยังสงเสริมใหมีกิจกรรมตางๆในการสรางความ
ผูกพันตอองคกรและความสัมพันธอันดีระหวางพนักงานดวยกัน เหลานี้เปนสวนสําคัญที่ทําใหธนาคารไดรับ
รางวัล The Gallup Great Workplace Award ติดตอกันเปนปที่สอง และ Excellence in Employee Engagement  
2008 (ธนาคารไทยพาณิชย, 2552: 76) 
  
บทบาทและทักษะดานการสื่อสารของผูบริหารที่มตีอการบริหารการเปลี่ยนแปลง 

  Towers Watson ไดทําการสํารวจ 2010 Global Workforce Study และพบวา นอยกวาครึ่งของ
พนักงานขององคกรที่ทําการสํารวจ (47%) บอกวาผูบริหารระดับสูงสามารถอธิบายความจําเปนและ
วัตถุประสงคของการเปลี่ยนแปลงไดอยางมีประสิทธิภาพ (อางถึงใน Yates, 2009: 2)  ซึ่งบทบาทดังกลาวนี้เปน 
ส่ิงสําคัญมากในการสื่อสารการเปลี่ยนแปลง 
 ผูบริหารทุกระดับมีบทบาทที่สําคัญในการสื่อสารการเปลี่ยนแปลง Gray and Castles (2006: 253)  มี
ความเห็นวา การที่จะส่ือสารใหพนักงานเกิดความผูกพันทางใจตอการเปลี่ยนแปลง องคกรตองเริ่มจากผูนํา
องคกร  ซึ่งตองเปนผูส่ือสารเรื่องวิสัยทัศนและกลยุทธในกระบวนการเปลี่ยนแปลง โดยผูบริหารระดับกลางและ
หัวหนางานรับผิดชอบการสื่อสารขอมูลในระดับการปฏิบัติงาน (Holtz, 2004:174)   
  Larkin and Larkin (1994: 5) และ (Anastasiou, 1998: 86) ไดยํ้าถึงความสําคัญของการสื่อสาร
ระหวางองคกรกับผูบริหารระดับกลางและหัวหนางานเพราะเปนผูที่ใกลชิดและมีอิทธิพลทางความคิดของ
พนักงานมากที่สุด  นอกจากนี้พนักงานยังมีแนวโนมที่จะใหความไววางใจในตัวหัวหนางานของตนเองมากที่สุด  
(Cornelissen, 2008: 205) 
 จากบทสัมภาษณในวารสารการบริหารฅน สมนึก งามตระกูลชล (2552: 32) ผูอํานวยการฝาย
ทรัพยากรบุคคล ประจําภูมิภาคอาเซียน บริษัทเจนเนอรัล มอเตอรส (ประเทศไทย) จํากัด ไดกลาวถึงบทบาท
การสื่อสารการเปลี่ยนแปลงของผูบริหาร โดยการสื่อสารสวนใหญจะเปน Leadership Message โดยผูบริหารที่
รับผิดชอบแตละดาน ออกสารเพื่อชี้แจงในเรื่องของสถานการณที่สงผลถึงการเปลี่ยนแปลง ยกตัวอยางเชน ถา
เปนเรื่องวิกฤตของโลก ประธานทางดาน CFO ก็จะมี Message ชี้แจงสถานการณทางดานการเงินและผลกระทบ
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ตอธุรกิจ ผูบริหารทางดาน Sales ก็จะชี้แจงในเรื่องภาวะตลาด ยอดขายและแนวโนมการตลาดในระยะสั้นและ
ระยะยาว อีกทั้งบริษัทมีการติดประกาศทางบอรดประชาสัมพันธและส่ือสารทางอีเมล ในลักษณะคําถามและ
คําตอบเพื่อชี้แจงความกระจางใหกับพนักงานเพิ่มเติม  
  นอกจากนี้บริษัทยังเปดโอกาสใหพนักงานสื่อสารกับทางผูบริหารผานชองทาง Leadership Message 
โดยสามารถสง  email ถึงผูบริหารไดโดยตรง และไดจัดใหมีการประชุมแบบไมเปนทางการ  Diagonal Slice 
เพ่ือรับ feedback จากพนักงาน อีกทั้งเปนการเปดโอกาสใหผูบริหารสามารถตอบคําถามกับพนักงานไดโดยตรง 
     สมนึกยังไดแสดงความเห็นวาส่ิงหนึ่งที่ผูบริหารควรตระหนัก คือบางคําถามไมมีคําตอบในทันที ดังนั้น
ผูบริหารไมควรพยายามตอบเพื่อใหผานไป เพราะจะเปนกับดักตอการบริหารการสื่อสารที่อันตรายมาก    
  จะเห็นไดวาบริษัทเนนการใหขอมูลที่ถูกตองแกพนักงาน โดยใหผูบริหารที่รับผิดชอบโดยตรงในเรื่องนั้นๆ
เปนผูส่ือสารกับพนักงาน มีการใชชองทางการสื่อสารหลายชองทาง และเปดชองทางการรับฟงความคิดเห็น 
ของพนักงาน สมนึกยังไดสะทอนใหเห็นบทบาทของผูบริหารในการสื่อสารการเปลี่ยนแปลง และไดยํ้าวาการ
ตอบคําถามของผูบริหารตองอยูบนพ้ืนฐานขอมูลที่รูจริง นอกจากนี้ผูบริหารไมควรใหคํามั่นสัญญาในสิ่งที่เปนไป
ไมได เชน จะไมมีการลดจํานวนคนงาน แตในที่สุดองคกรก็จําเปนตองลดจํานวนคนงาน การทําเชนนี้จะทําให 
องคกรสูญเสียความไววางใจและความเชื่อมั่นของพนักงาน (Barrett and Luedecke, 1996: 30) 
 อีกส่ิงหนึ่งที่จะเห็นไดชัดเจนคือ ผูบรหิารทุกระดับตองมีทักษะการสื่อสารที่ดี ไมวาจะเปนความสามารถ
ในการโนมนาวใจ การอธิบายและตอบขอคําถามใหไดความชัดเจน อีกทั้งตองเปดรับฟงความคิดเห็นของ
พนักงานและสามารถชี้แจงในสวนที่ยังไมถูกตอง ตลอดจนปฏิบัติตนเปนผูนําการเปลี่ยนแปลง (change agent) 
ที่ดี สามารถเปนแบบอยางในการทํางานหรือการปรับพฤติกรรมการทํางานรูปแบบใหมใหกับพนักงานได 
   
การประเมินผลการบริหารการสื่อสารการเปลี่ยนแปลง 

   การติดตามผลของการบริหารการสื่อสารการเปลี่ยนแปลงอยางสม่ําเสมอเปนส่ิงสําคัญมาก โดยเฉพาะ
อยางยิ่งในชวง 2-3 เดือนแรก (Barrett, 2002: 227) ตองตรวจสอบอยางใกลชิดวาพนักงานเขาใจและยอมรับ
การเปลี่ยนแปลงหรือไม ตองประเมินชองทางการสื่อสารตางๆที่ใชวาไดผลหรือไม อาจทําโดยการสงแบบสอบ- 
ถามส้ันๆ โดยสุมกลุมตัวอยางพนักงานจากทุกๆหนวยงาน  
  Goman (2006: 126) ไดยํ้าถึงความสําคัญที่องคกรตองใสใจวาพนักงานกําลังคิดอะไรกอนการ
เปล่ียนแปลง ตลอดจนการจัดใหมีระบบที่สามารถติดตามตรวจสอบความคิดเห็นของพนักงานตลอดกระบวนการ
ของการเปลี่ยนแปลง ทั้งนี้เพ่ือสามารถนําขอมูลยอนกลับดังกลาวมาปรับกลยุทธการสื่อสารไดอยางทันตอ 
เหตุการณและอยางตอเนื่องเพ่ือใหไดประสิทธิภาพสูงสุด (Goodman and Truss, 2004: 225) 

ตัวอยางของการประเมินผลการบริหารการสื่อสารการเปลี่ยนแปลง บริษัทเจนเนอรัล มอเตอรส 
(ประเทศไทย) จํากัด ใชวิธีเชิงคุณภาพวัดความพึงพอใจของพนักงาน โดยการพูดคุยผานหัวหนางานหรือการ 
ประชุมแบบ Diagonal Slice (สมนึก งามตระกูลชล, 2552: 33)   
 ธนาคารทหารไทยไดใชการจัดการแขงขันเปนวิธีหนึ่งในการประเมินวาการยอมรับวัฒนธรรมองคกร
ใหมของพนักงานมีผลเปนอยางไร ประธานเจาหนาที่บริหาร ธนาคารทหารไทย ไดสรุปในรายงานประจําป 2552 
วา พนักงานของธนาคารใหการตอบรับ “TMB Way” เปนอยางดี โดยตอนสิ้นป 2552 มีพนักงานกวา 700 คน
เขารวมการประกวด TMB Way Awards ซึ่งเปนรางวัลที่ใหแกพนักงานที่มีการที่การทํางานที่สะทอนถึง
วัฒนธรรม TMB Way ทั้ง 5 ประการ (ธนาคารทหารไทย จํากัด (มหาชน), 2552: 18)  ในขณะเดียวกันการให
รางวัลลักษณะนี้ เปนการใหแรงเสริมแกพนักงานที่ยอมรับและเปล่ียนรูปแบบการทํางานตามวัฒนธรรมองคกร
ใหม ทั้งแสดงใหพนักงานคนอื่นๆไดรับทราบผลของการเปลี่ยนพฤติกรรมนี้ดวย  และเปนตัวอยางหนึ่งของกลไก 
ในการรักษาใหการเปล่ียนแปลงคงอยูในขั้นตอนที่สามของโมเดลการเปลี่ยนแปลงของ Kurt Lewin 



12 
 
กลยุทธการสื่อสารเพื่อการบริหารการเปลี่ยนแปลง 
 

   Greenbaum, Jackson, and McKeon (1998) ไดสรุปกรอบของการสื่อสารการเปลี่ยนแปลง
ประกอบดวย การใหขอมูลเกี่ยวกับกระบวนการเปลี่ยนแปลงแกพนักงานตองดําเนินการอยางตอเนื่องและ
ตรงไปตรงมา การรับฟงขอมูลจากพนักงานเพ่ือนํามาปรับการบริหารการเปลี่ยนแปลงและกลยุทธการสื่อสาร
การเปลี่ยนแปลง  การบริหารการเปลี่ยนแปลงโดยผูบริหาร โดยการกําหนด เปาหมายการเปลี่ยนแปลงที่
สามารถวัดได พฤติกรรมการทํางานใหมของพนักงานที่สนับสนุนการเปลี่ยนแปลง อีกทั้งมีความมุงมั่นเปน
ตัวอยางในการปรับเปล่ียนพฤติกรรมการทํางานใหม  ตลอดจนการมีสวนรวมในกระบวนการเปลี่ยนแปลงของ 
ผูจัดการหรือหัวหนางานและพนักงาน 

Clampitt (2005: 214-215) ไดเสนอการสื่อสารการเปลี่ยนแปลงเชิงกลยุทธ Iceberg Model โดยแบง
การวางแผนออกเปน 4 ระดับ คือการวิเคราะหปริบทที่เกี่ยวของกับการเปลี่ยนแปลง การวิเคราะหกลุมเปาหมาย 
ในการสื่อสาร การออกแบบเชิงกลยุทธ วิธีการสื่อสาร 
 

การวิเคราะหปริบทที่เกี่ยวของกับการเปลี่ยนแปลง 
  ผูบริหารตองวิเคราะหปริบทที่เกี่ยวของกับการเปลี่ยนแปลง การตีความขอมูลของพนักงาน ผูมีสวนได
สวนเสียที่สําคัญ  ความเชื่อ คานิยมองคกร สภาพทางอารมณของพนักงาน ระบบการสื่อสารภายใน 
 

การวิเคราะหกลุมเปาหมายในการสื่อสาร 
องคกรทําการวิเคราะหวาพนักงานในองคกรกลุมใดบางไดรับผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลงครั้งนี้ 

ผลกระทบแตละกลุมเปนเชนไร การตอตานที่อาจจะเกิดขึ้นจากแตละกลุมเปนลักษณะไหน แตละกลุมชอบชอง 
ทางการสื่อสารแบบใด ใครมีบทบาทเปนผูนําทางความคิดของแตละกลุม 
 

การออกแบบเชิงกลยุทธ 
องคกรกําหนดเปาหมายของการสื่อสารกับกลุมเปาหมายแตละกลุม  เปาหมายการสื่อสารโดยรวม

ทั้งหมด ตลอดจนประเด็นสําคัญที่จะนํามาใชในการโนมนาวกลุมเปาหมาย ตลอดจนการแบงสรรทรัพยากร 
 

วิธีการสื่อสาร 
 องคกรพิจารณาวาชองทางใดควรนํามาใชในการสื่อสารกับกลุมเปาหมาย  Clampitt (2005:  227) 

เสนอวาควรใชชองทางการสื่อสารหลายๆชองทาง เพราะพนักงานแตละกลุมมีการตอบสนองตอชองทางการ
ส่ือสารที่แตกตางกัน (O’Neill, 1999: 22)  โดยองคกรตองกําหนด ขอความสําคัญที่ตองการสื่อ เวลาในการสื่อ 
ใครควรจะเปนผูส่ือสาร และการประเมินกระบวนการสื่อสาร 

Barrett (2002: 220) กลาววา การสื่อสารการเปลี่ยนแปลงที่มีประสิทธิภาพตองมีเปาหมายพื้นฐาน 5  
ประการดังนี้ 

1. เพ่ือใหมั่นใจวาไดมีการสงขอมูลที่มีความชัดเจนและสม่ําเสมอเพื่อใหความรูแกพนักงานในประเด็น 
เรื่องวิสัยทัศนขององคกร เปาหมายเชิงกลยุทธ การเปล่ียนแปลงมีผลอยางไรตอพนักงาน 

2. เพ่ือโนมนาวใจใหพนักงานสนับสนุนทิศทางใหมขององคกร 
3. เพ่ือสนับสนุนใหพนักงานทุมเทอยางเต็มที่ในชวงที่มีการเปล่ียนแปลง 

 4. เพ่ือลดความเขาใจผิด จํานวนขาวลือ ซึ่งอาจกระทบตอกําลังการผลิต 
5. เพ่ือหลอมรวมใหพนักงานเขามามีสวนในเปาหมายการเปลี่ยนแปลงขององคกร 
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.   
  Barrett (2002: 221-222) ไดเสนอ การสื่อสารเชิงกลยุทธ (Strategic Employee Communication) ซึ่ง
เปนผลที่ไดจากการศึกษาบริษัทที่ไดรับเลือกจากนิตยสาร Fortune วามีผลประกอบการดีในกลุม 500 บริษัท  
การสื่อสารเชิงกลยุทธ  ประกอบดวย 

1. วัตถุประสงคเชิงกลยุทธ  วัตถุประสงคการสื่อสารภายในตองสอดคลองกับวัตถุประสงคเชิงกลยุทธ 
ของการจัดการการเปลี่ยนแปลงขององคกร 

2.  การสนับสนุนของฝายบริหาร  ผูบริหารระดับสูงและระดับกลางมีบทบาทสําคัญในการสราง
บรรยากาศการสื่อสารในชวงการเปล่ียนแปลง โดยตองเขามามีสวนโดยตรงและมีหนาที่รับผิดชอบในเรื่องของ 
การสื่อสารในทุกทิศทาง   

3.  ขอความสําคัญท่ีตองการสื่อตอกลุมเปาหมายแตละกลุม    ซึ่งอาจตองปรับการใชคําพูดให 
เหมาะสมกับแตละกลุม 

4.  ชองทางการสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ องคกรตองใชชองทางการสื่อสารที่มีทั้งหมดในการเขาถึง
กลุมเปาหมายแตละกลุม โดยใหความสําคัญกับการสื่อสารแบบสองทางตัวตอตัวมากกวาส่ือชนิดอื่น             
ซึ่งสอดคลองกับคําแนะนําของ Larkin and Larkin (1994: 89) และHoltz (2004:174) ที่กลาววาการสื่อสารแบบ 
ตัวตอตัวตองเปนส่ือหลัก 

5.  ฝายท่ีรับผิดชอบดานการสื่อสารกับพนักงานโดยตรง ตองเขามาอยูในฝายบริหารที่รับผิดชอบ 
เรื่องการบริหารการเปลี่ยนแปลงดวย 

6.  การประเมินผลการบริหารการสื่อสารการเปลี่ยนแปลงอยางตอเน่ือง ตองมีการประเมิน
ประสิทธิภาพการสื่อสารในทุกขั้นตอนสําคัญของการบริหารการเปลี่ยนแปลง 

7.  การหลอมรวมการสื่อสารเขากับการจัดการการเปลี่ยนแปลง โดยการกําหนดเปาหมายของ
การสื่อสารในการวางแผนการบริหารการเปลี่ยนแปลง 

จะเห็นไดวาทั้งสองโมเดลประกอบดวยสวนสําคัญที่คลายคลึงกัน อยางไรก็ตามการสื่อสารเชิงกลยุทธ
เสนอโดย Barret ใหขั้นตอนที่ละเอียดกวา Iceberg Model ของ Clampitt โดยไดเพ่ิมในสวนบทบาทของฝาย
บริหารและฝายที่รับผิดชอบดานการสื่อสารกับพนักงานโดยตรง และอีกประเด็นที่นาสนใจที่จะกลาวถึงตอไป คือ  
การจัดตั้งทีมส่ือสารเชิงกลยุทธ 
 
การจัดตั้งทมีสื่อสารเชิงกลยุทธ   

Barrett (2002: 223) ไดเสนอวาองคกรควรมีการจัดตั้งทีมส่ือสารเชิงกลยุทธที่ประกอบดวยฝายตางๆ
ภายในองคกรรวมถึงตัวแทนฝายที่รับผิดชอบดานการสื่อสารกับพนักงานโดยตรง โดยบุคคลที่คัดเลือกเขามา
ตองเปนผูที่ไดรับความไววางใจจากเพื่อนรวมงาน มีทักษะการสื่อสารที่ดี มีความจริงใจ เปดรับฟงความคิดเห็น
หนาที่หลักของทีมส่ือสารเชิงกลยุทธ คือ 

1. ประเมินการสื่อสารที่บริษัทดําเนินการอยูในปจจุบัน 
2. คําเนินการปรับปรุงส่ิงที่ยังเปนปญหาดานการสื่อสารของบริษัท 
3. ออกแบบและดําเนินการเรื่องการสื่อสารการเปลี่ยนแปลง 
4. ทําหนาที่เปนตัวกลางระหวางบริษัทและพนักงาน (change ambassadors) ประสานงานการบริหาร 
    การเปล่ียนแปลง  
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เมื่อไดทีมดังกลาวนี้แลว ทีมนี้ก็จะทําการประเมินการสื่อสารที่บริษัทดําเนินการอยูในปจจุบันวามีประสิทธิภาพ
หรือไมในทุกๆดานตั้งแตวัตถุประสงค กระบวนการ การบริหารจัดการ ขอความที่ส่ือ ส่ือที่ใช เจาหนาที่ที่
รับผิดชอบดานการสื่อสาร ตลอดจนการประเมินชองทางการสื่อสารที่ใชอยูในปจจุบัน ทั้งนี้อาจดําเนินการโดย
การสัมภาษณผูจัดการหรือพนักงานบางสวนเพ่ิมเติม เพ่ือนําขอมูลที่ไดมาปรับปรุงส่ิงที่เปนปญหาและเพ่ือใชใน
การวางแผนการสื่อสารการเปลี่ยนแปลงตอไป 
  หลังจากที่ฝายบริหารไดวัตถุประสงคเชิงกลยุทธของการบริหารการเปลี่ยนแปลงที่ชัดเจนแลว ก็จะเปน
หนาที่ของทีมส่ือสารเชิงกลยุทธในการจัดการอบรมเชิงปฏิบัติการ 2 รอบ โดยในแตละรอบผูเขาอบรมตองมีทั้ง
ฝายบริหารและพนักงาน รอบแรกจะเปนการจัดการอบรมเชิงปฏิบัติการสําหรับผูบริหารและพนักงานที่คัดมา
สวนหนึ่ง ทั้งนี้เพ่ือใหขอมูลในเรื่องของวิสัยทัศน วัตถุประสงคเชิงกลยุทธ ตลอดจนขอความสําคัญของการ
เปล่ียนแปลง  เพ่ือสรางความเขาใจและความเชื่อมั่นของผูบริหารและพนักงานที่เขารับการอบรมวาการ
เปล่ียนแปลงครั้งนี้เปนส่ิงสําคัญและองคกรตองการการสนับสนุนของทุกคน ตลอดจนเพ่ือใหไดขอมูลยอนกลับ
จากผูเขาอบรมรอบแรกเพื่อนํากลับไปปรึกษากับผูบริหารในการการวางแผนการสื่อสารการเปลี่ยนแปลงและ
ปรับการจัดการอบรมเชิงปฏิบัติการรอบที่สอง ซึ่งจะเปนการจัดใหกับผูบริหารและพนักงานทั้งองคกรไดเขารวม 
เปนการเปดตัวการเปลี่ยนแปลงทั้งองคกร ซึ่งทีมอาจจะเลือกผูนําทางความคิดที่ไดจากการอบรมรอบแรกมา
ชวยในการสรางความเขาใจใหกับพนักงานอื่นๆดวย 

ทีมส่ือสารเชิงกลยุทธมีหนาที่ในการดําเนินการการสื่อสารการเปลี่ยนแปลงตามแผนและกรอบเวลาที่ได
วางไว อีกทั้งตองติดตามและประเมินการสื่อสารการเปลี่ยนแปลงอยางสม่ําเสมอโดยเฉพาะอยางยิ่งในชวง 2-3 
เดือนแรกของการบริหารการเปลี่ยนแปลง ตัวอยางเชน ถาพบวามีผูบริหารระดับกลางซึ่งเปนผูนําการ
เปล่ียนแปลงที่สําคัญยังไมเขารวมในกระบวนการบริหารการเปลี่ยนแปลงอยางเต็มที่ ที่มตองเขาไปใหคําแนะนํา
ชวยเหลือทันที 

ทีมส่ือสารเชิงกลยุทธมีบทบาทสําคัญในการเชื่อมการสื่อสารภายในองคกรใหเปนสวนหน่ึงของการ
บริหารการเปลี่ยนแปลง เพ่ือชวยใหการบริหารการเปลี่ยนแปลงดําเนินไปไดดวยดี สามารถสรางการยอมรับการ
เปล่ียนแปลงของพนักงานตลอดจนการปรับเปล่ียนพฤติกรรมการทํางานใหมที่องคกรตองการ จะเห็นไดวา
ความสําเร็จในการทํางานของทีมส่ือสารเชิงกลยุทธขึ้นอยูกับการไดรับการสนับสนุนอยางเต็มที่จากผูบริหาร 
องคกร 
  
บทสรุป  

  การสื่อสารภายในที่มีประสิทธิภาพมีบทบาทสําคัญย่ิงตอความสําเร็จของการบริหารการเปลี่ยนแปลง 
เพราะเปนเครื่องมือสําคัญในการใหพนักงานเขามามีสวนรวมและยอมรับการเปลี่ยนแปลง สรางความผูกพันทาง
ใจของพนักงานตอการเปลี่ยนแปลง สรางความมั่นใจใหกับพนักงานที่ไดรับผลกระทบ สรางความเปนน้ําหนึ่งใจ
เดียวกันและความผูกพันตอองคกร การกระตุนใหพนักงานปรับเปล่ียนพฤติกรรมใหม สรางแรงบันดาลใจในการ
ทํางานใหแกพนักงาน การใหไดมาซึ่งขอมูลยอนกลับจากพนักงาน ชวยในการลดทอนความไมแนนอนท่ีอาจจะ
เกิดขึ้นและการตอตานการเปลี่ยนแปลงของพนักงาน ตลอดจนสนับสนุนและสรางบรรยากาศความไวเนื้อเชื่อใจ
ของพนักงานที่มีตอองคกรในระหวางการบริหารการเปลี่ยนแปลง  

 



15 
 

ผูบริหารทุกระดับมีบทบาทสําคัญในฐานะผูนําการเปลี่ยนแปลง ในการสรางบรรยากาศการสื่อสารใน
ระหวางการเปลี่ยนแปลง โดยตองเขามามีสวนโดยตรงและมีหนาที่รับผิดชอบในเรื่องของการสื่อสารในทุก
ทิศทาง จึงเปนหนาที่ขององคกรในการสรางความเชื่อมั่นในการเปลี่ยนแปลงใหกับผูบริหารทุกระดับวาเมื่อ
ดําเนินการแลว องคกรจะมีผลการประกอบการที่ดีขึ้น เพราะถาผูบริหารเองไมมีความมั่นใจ ก็จะไมสามารถไป 
โนมนาวใจพนักงานได 

นอกจากนี้จะเห็นไดวาทักษะในการสื่อสารของผูบริหารทุกระดับมีผลตอความสําเร็จของการบริหารการ
เปล่ียนแปลงอยางมาก เพราะผูบริหารตองสามารถสื่อสารทิศทางที่ชัดเจน พฤติกรรมใหมที่พึงประสงคกับ
พนักงาน ตองรูจักเลือกใชการสื่อสารกับพนักงานที่เหมาะสมกับสถานการณ หนวยงานที่รับผิดชอบดานการ
ส่ือสารภายในองคกรตองประเมินความสามารถในการสื่อสารของผูบริหารโดยเฉพาะอยางยิ่งผูที่เขามารับ
บทบาทเปนผูนําการเปลี่ยนแปลง และดําเนินการจัดการอบรมเพื่อเพ่ิมพูนทักษะที่จําเปนตลอดจนการจัดเตรียม 
ขอมูลตางๆที่จําเปนให 

จากผลการวิจัยพบวาการสื่อสารแบบสองทางตัวตอตัวเปนชองทางการสื่อสารที่ดีที่สุดที่หลายองคกรใช
ในการบริหารการเปลี่ยนแปลง เนื่องจากมีความชัดเจน พนักงานสามารถสอบถามขอของใจ และใหขอมูล
ยอนกลับไดทันที ทั้งยังเปนชองทางการสื่อสารที่ผูบังคับบัญชาสามารถแสดงใหเห็นถึงความใสใจเอื้ออาทรที่มี 
ตอพนักงานไดอีกดวย 

องคกรควรใชส่ือที่หลากหลายในการสื่อสารกับพนักงาน เพราะแตละชองทางก็จะมีขอดีและขอเสีย
ตางกันออกไป เพ่ือชวยใหการกระจายของขอมูลเปนไปอยางทั่วถึงเทาเทียมกันและทันเวลา ตองใหขอมูลที่
ถูกตองเปนจริง ควรใหขอมูลทั้งดานบวกและลบ เพ่ือใหพนักงานมีความเขาใจอยางแทจริงในสถานการณที่
เปนอยู เปนการลดความเขาใจผิดและการตอตานการเปลี่ยนแปลงของพนักงาน ที่สําคัญองคกรตองเปดชองทาง
การรับฟงความคิดเห็นจากพนักงาน นอกจากนี้การบริหารชองทางการสื่อสารแบบไมเปนทางการก็เปนส่ิงจําเปน 

การส่ือสารภายในเปนสวนหนึ่งของการบริหารการเปลี่ยนแปลง การบริหารการสื่อสารภายในใหมี
ประสิทธิภาพตองมีการวางแผนการสื่อสารเชิงกลยุทธ  การวางแผนการสื่อสารที่ดีเปนส่ิงจําเปน ไมวาจะเปน 
เรื่องเวลา ขอความที่ส่ือสาร โดยตองใหฝายส่ือสารองคกรไดเขามามีสวนรวมในขั้นตอนกระบวนการการ
เปล่ียนแปลงตั้งแตแรก องคกรโดยทั่วไปจะมีจัดตั้งทีมส่ือสารเชิงกลยุทธเพ่ือดําเนินการบริหารการสื่อสารการ 
เปล่ียนแปลงและตรวจสอบประสิทธิภาพของการสื่อสารภายในอยางสม่ําเสมอ 
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