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บทนำำ�

เข็็มทิิศการเดิินทางของหนัังสืือ 

(The Learning Journey of a Global Manager)

“หนัังสืือเล่่มนี้้�ไม่่ได้้พาผู้้�อ่านเดิินทางจากบทท่ี่�หน่ึ่�งไปสู่่�บทท่ี่�แปด 

หากกำำ�ลัังพาผู้้�อ่านเดิินทางจากการเข้้าใจตนเอง ไปสู่่�การเข้้าใจผู้้�คน องค์์กร 

และโลกธุุรกิิจที่�ซัับซ้้อนยิ่่�งขึ้้�น”

หนัังสืือเล่่มนี้้�ไม่่ได้้เริ่่�มต้้นจากการอธิิบายความแตกต่างระหว่่างประเทศ หรืือรวบรวมเทคนิิค 	

การบริิหารข้้ามวััฒนธรรมไว้้เป็็นชุุดคำำ�ตอบสำำ�เร็็จรููป หากเริ่่�มจากการชวนผู้้�อ่่านตั้้�งคำำ�ถามกัับสิ่่�งท่ี่�อยู่่�	

ใกล้้ตัวท่ี่�สุุด นั่่�นคืือ วิิธีีที่�ผู้้�จััดการมองโลก คิิด ตีีความ และตััดสิินใจ

เหตุุผลท่ี่�ผู้้�เขีียนเลืือกเริ่่�มต้้นจากจุดนี้้� เพราะความท้้าทายของการบริิหารในโลกธุรกิิจระหว่่าง

ประเทศไม่่ได้้เกิิดจากความแตกต่างทางวััฒนธรรมเพีียงอย่่างเดีียว หลายครั้้�งปััญหาเริ่่�มต้้นก่่อนหน้้านั้้�น 	

ตั้้�งแต่่วิิธีท่ี่�ผู้้�จััดการมองและตีีความสถานการณ์์ คนสองคนอาจเผชิิญเหตุุการณ์์เดีียวกััน ได้้รับข้้อมููล	

ชุุดเดีียวกััน แต่่กลับเข้้าใจสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นต่่างกััน เมื่่�อการตีีความต่่างกััน วิิธีตอบสนองและการตััดสิินใจ	

ก็็ย่่อมแตกต่างตามไปด้้วย

คำำ�ถามสำำ�คัญจึึงอาจไม่ใ่ช่่เพีียงว่่า เราจะบริิหารคนท่ี่�มีีวััฒนธรรมต่า่งจากเราอย่า่งไร แต่่อาจต้้อง

ย้้อนกลับมาถามก่่อนว่่า เราเข้้าใจสิ่่�งท่ี่�กำำ�ลังเกิิดข้ึ้�นมากเพีียงใด และสิ่่�งท่ี่�เราเชื่่�อว่่าเข้้าใจนั้้�นได้้รับอิิทธิิพล 	

จากวิิธีมองโลกของเราเองหรืือไม่่ การบริิหารข้้ามวััฒนธรรมจึึงไม่่ได้้เริ่่�มจากการมองหาความแตกต่่าง

ของผู้้�อื่่�นเพีียงอย่่างเดีียว แต่่เริ่่�มจากการตระหนัักว่า ตัวเราเองก็็มองความแตกต่างเหล่่านั้้�นผ่่านกรอบ

บางอย่่างเช่่นกััน

เมื่่�อฐานคิิดเปลี่่�ยน วิิธีมองผู้้�คนก็็เปลี่่�ยน วิิธีตั้้�งคำำ�ถามก็็เปลี่่�ยน และคุุณภาพของการตััดสิินใจ	

ก็็เปลี่่�ยนตามไปด้้วย บทแรกของหนัังสืือจึึงไม่่ได้้มุ่่�งสอน “วิิธีบริิหารคนต่่างวััฒนธรรม” หากต้้องการ	

วางฐานความคิิด ท่ี่�สำำ�คัญกว่า นั่่�นคืือ ก่อนท่ี่�จะพยายามทำำ�ความเข้้าใจผู้้�อื่่�น ผู้้�จััดการจำำ�เป็็นต้้องเข้้าใจ

ก่่อนว่่า ตนเองกำำ�ลัังใช้้กรอบแบบใดในการมองและตีีความโลก

จากจุดเริ่่�มต้้นนี้้� หนัังสืือจะค่่อย ๆ พาผู้้�อ่่านขยายมุุมมองออกไปทีีละระดัับ เริ่่�มจากวิิธีคิิดและ

กระบวนการตััดสิินใจของผู้้�จััดการ ก่่อนขยัับไปสู่่�วัฒนธรรมในฐานะบริิบทสำำ�คัญของพฤติิกรรมมนุุษย์์ 	

เพื่่�อทำำ�ความเข้้าใจว่าเหตุุใดผู้้�คนจึึงมอง ให้้ความหมาย และตอบสนองต่่อสถานการณ์์เดีียวกัันแตกต่าง

กััน จากนั้้�นจึึงเข้้าสู่่�การสื่่�อสาร การสร้้างความไว้้วางใจ การทำำ�งานร่่วมกััน และภาวะผู้้�นำำ� ซึ่่�งเป็็นพื้้�นท่ี่� 

ท่ี่�ความแตกต่างทางวััฒนธรรมปรากฏให้้เห็็นผ่่านการทำำ�งานจริิง
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ความแตกต่างในท่ี่�นี้้�ไม่่จำำ�เป็็นต้้องถููกมองว่่าเป็็นปััญหาท่ี่�ผู้้�จััดการต้้องลดหรืือทำำ�ให้้หมดไป 	

ในหลายสถานการณ์์ ความแตกต่่างกลับนำำ�มาซึ่่�งมุุมมอง ความรู้้� และทางเลืือกใหม่่ท่ี่�อาจไม่่เกิิดข้ึ้�นใน

กลุ่่�มคน ท่ี่�มีีประสบการณ์์และวิิธีีคิิดคล้้ายกััน โจทย์์จึึงไม่่ใช่่การทำำ�ให้้ทุกคนคิิดเหมืือนกััน แต่่คืือการ

สร้้างเงื่่�อนไข ให้้คนท่ี่�แตกต่างสามารถทำำ�งานร่่วมกััน แลกเปลี่่�ยนสิ่่�งท่ี่�แต่่ละคนมีี และนำำ�ความแตกต่าง

นั้้�นมาสร้้างคุุณค่าให้้แก่่องค์์กร

เมื่่�อมุุมมองขยายจากระดัับบุุคคลไปสู่่�ระดัับองค์์กร คำำ�ถามก็็เปลี่่�ยนไป ผู้้�จััดการต้้องคิิดต่่อ 	

ว่่าจะออกแบบองค์์กรอย่่างไรให้้ผู้้�คนท่ี่�มีีภููมิิหลัังและวิิธีคิิดต่่างกัันสามารถทำำ�งานร่่วมกัันได้้ ความรู้้�ท่ี่�	

เกิิดข้ึ้�น ในส่่วนหนึ่่�งขององค์์กรจะส่่งต่่อและเชื่่�อมโยงไปสู่่�อีีกส่วนหนึ่่�งอย่่างไร และองค์์กรจะนำำ�สิ่่�งท่ี่�ได้้

เรีียนรู้้� จากประสบการณ์์เหล่่านั้้�นไปปรัับตััวต่่อการเปลี่่�ยนแปลงได้้อย่่างไร

แต่่ในระหว่่างท่ี่�พยายามทำำ�ความเข้้าใจผู้้�คนและองค์์กร ผู้้�จััดการเองก็็ไม่่ได้้ยืนอยู่่�นอก

สถานการณ์์ ในฐานะผู้้�สัังเกตท่ี่�เป็็นกลาง ประสบการณ์์ ความเชื่่�อ บทบาท และความคาดหวัังของ	

ผู้้�จััดการล้้วนมีีส่่วนกำำ�หนดวิิธีมองและตีีความสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�น การทำำ�ความเข้้าใจความแตกต่่างของผู้้�อื่่�น	

จึึงต้้องดำำ�เนิินไป พร้้อมกัับการย้้อนกลับมาพิิจารณาวิิธีคิิดของตนเอง เพราะสิ่่�งท่ี่�เรามองว่่าเป็็นเรื่่�อง 	

“ปกติิ” อาจเป็็นเพีียงสิ่่�งท่ี่�คุ้้�นเคยภายใต้้บริิบทหนึ่่�งเท่่านั้้�น

เส้้นทางของหนัังสืือจึึงค่่อย ๆ  เคลื่่�อนจาก การเข้้าใจตนเอง สู่่�การเข้้าใจผู้้�คน และจากการเข้้าใจ

ผู้้�คน สู่่�การเข้้าใจองค์์กร ก่อนท่ี่�ความรู้้�จากแต่่ละส่่วนจะกลับมาบรรจบกัันท่ี่�การตััดสิินใจของผู้้�จััดการ 	

ในโลกธุรกิิจระหว่่างประเทศ เมื่่�อถึึงจุุดนั้้�น การเข้้าใจบริิบท การใช้้วิิจารณญาณ การสื่่�อสาร การนำำ�คน 	

การออกแบบองค์์กร รวมถึึงการเรีียนรู้้�และการปรัับตััว ไม่่ได้้แยกออกจากกัันอย่่างเด็็ดขาด แต่่ทำำ�งาน

ร่่วมกัันทุุกครั้้�งท่ี่�ผู้้�จััดการต้้องเผชิิญสถานการณ์์ซึ่่�งมีีทั้้�งความหลากหลายและความไม่่แน่่นอน

การเรีียนรู้้�ตลอดทั้้�งเล่่มจึึงไม่่ได้้คาดหวัังให้้ผู้้�อ่่านจดจำำ�แนวคิิดหรืือทฤษฎีีทั้้�งหมด สิ่่�งท่ี่�สำำ�คัญ

กว่า คือ การนำำ�ความรู้้�เหล่่านั้้�นกลับไปใช้้มองสถานการณ์์ท่ี่�เกิิดข้ึ้�นจริิง เมื่่�อพบความเห็็นท่ี่�ไม่่ตรงกััน 	

การสื่่�อสาร ท่ี่�คลาดเคลื่่�อน วิิธีทำำ�งานท่ี่�แตกต่าง หรืือสถานการณ์์ท่ี่�ไม่่มีีคำำ�ตอบชััดเจน คำำ�ถามแรกอาจไม่่ใช่่

ว่่าใครถููก หรืือใครผิิด แต่่อาจเป็็นว่่า แต่่ละฝ่่ายกำำ�ลัังมอง คิิด และตััดสิินใจอยู่่�ภายใต้้บริิบทแบบใด

คุุณค่าของแนวคิิดในแต่่ละบทจึึงไม่่ได้้อยู่่�ที่่�การนำำ�ไปใช้้ในรููปแบบเดีียวกัันทุุกสถานการณ์์ 	

แต่่อยู่่�ท่ี่� การช่่วยให้้ผู้้�อ่่านมองสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นได้้รอบด้้านข้ึ้�น เชื่่�อมโยงสิ่่�งท่ี่�อ่่านกัับประสบการณ์์ของตนเอง 	

และพิิจารณาว่่า เหตุุใดแนวทางเดีียวกัันจึึงอาจให้้ผลต่่างกัันเมื่่�อผู้้�คน องค์์กร หรืือบริิบทเปลี่่�ยนไป เพราะ

ในโลกของการบริิหาร สิ่่�งสำำ�คัญอาจไม่่ใช่่การมีีคำำ�ตอบสำำ�หรัับทุุกสถานการณ์์ แต่่คืือการรู้้�ว่่า ควรทำำ� 

ความเข้้าใจอะไร ก่่อนท่ี่�จะตััดสิินใจ

เพื่่�อให้้มองเห็็นการเดิินทางตลอดทั้้�งเล่่มได้้ชัดเจนข้ึ้�น ผู้้�เขีียนจึึงสรุุปเส้้นทางการเรีียนรู้้�ไว้้ 	

ในแผนภาพนำำ�ทาง ซึ่่�งทำำ�หน้้าท่ี่�เสมืือนเข็็มทิิศของหนัังสืือ แสดงให้้เห็็นว่่าแต่่ละช่่วงกำำ�ลังพััฒนาวิิธีคิิด	

ด้้านใด และความรู้้�จากแต่่ละบทค่อย ๆ  เชื่่�อมต่่อกัันไปสู่่�การตััดสิินใจในโลกธุรกิิจระหว่่างประเทศอย่่างไร
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แผนภาพนำำ�ทาง: เส้้นทางการเรีียนรู้้�จากการเข้้าใจตนเองสู่่�การเป็็นผู้้�จััดการโลกใหม่่

(Learning Journey: From Self-Understanding to Becoming a Global Manager) 

ท่ี่�มา: ผู้้�เขีียนสัังเคราะห์์และพััฒนาข้ึ้�นจากแนวคิิดการสร้้างความหมายในองค์์กร (Sense making) การตััดสิินใจ	
และการใช้้วิิจารณญาณ (Judgment and Decision-Making) ความคล่่องตััวทางวััฒนธรรม (Cultural Agility) 	
และการเรีียนรู้้�ขององค์์กร (Organizational Learning) เพื่่�อใช้้เป็็นกรอบอธิิบายเส้้นทางการพััฒนาวิิธีคิิดของผู้้�จััดการ 	
จากการทำำ�ความเข้้าใจตนเองและบริิบท ไปสู่่�การทำำ�ความเข้้าใจผู้้�คน การทำำ�งานร่่วมกััน การเรีียนรู้้�และการปรัับตััว	
ขององค์ก์ร ตลอดจนการตัดัสิินใจในบริิบทธุรกิิจระหว่่างประเทศ (Weick, 1995; Crossan et al., 1999; Kahneman, 

2011; Maitlis & Christianson, 2014; Caligiuri & Caprar, 2023)
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แผนภาพนำำ�ทางสะท้้อนให้้เห็็นว่่า แม้้หนัังสืือแต่่ละบทจะพิิจารณาประเด็็นต่่างกััน แต่่ทั้้�งหมด 	

เชื่่�อมโยงด้้วยคำำ�ถามเดีียวกัันว่่า ผู้้�จััดการเข้้าใจบริิบทมากเพีียงใด ใช้้วิิจารณญาณรอบด้้านเพีียงใด  

และตััดสิินใจได้้เหมาะสมกัับสถานการณ์์เพีียงใด คำำ�ถามนี้้�เป็็นแกนของกรอบ บริิบท–วิิจารณญาณ– 

การตััดสิินใจ (Context–Judgment–Decision: CJD) ท่ี่�ผู้้�เขีียนใช้้เชื่่�อมโยงวิิธีคิิดตลอดทั้้�งเล่่ม

บริิบท (Context) คือการมองให้้เห็็นเงื่่�อนไขท่ี่�อยู่่�เบื้้�องหลัังสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�น ไม่่ว่่าจะเป็็นวััฒนธรรม 	

โครงสร้้าง บทบาท ความสััมพัันธ์์ ประสบการณ์์ หรืือข้้อจำำ�กััดของสถานการณ์์ ส่วน วิิจารณญาณ  

(Judgment) คือ การเชื่่�อมโยงข้้อมููล พิิจารณามุุมมองท่ี่�แตกต่าง และไม่่รีีบสรุุปจากสิ่่�งท่ี่�เห็็นเพีียง	

ด้้านเดีียว ก่อนนำำ�ไปสู่่� การตััดสิินใจ (Decision) ท่ี่�เหมาะสมกัับสถานการณ์์และคำำ�นึึงถึึงผลท่ี่�เกิิดข้ึ้�น	

กัับผู้้�คนและองค์์กร

CJD ไม่่ได้้สิ้�นสุุดเมื่่�อผู้้�จััดการตััดสิินใจ เพราะผลจากการลงมืือทำำ�จะกลายเป็็นประสบการณ์์

ใหม่่ ให้้ย้้อนกลัับมาทบทวนบริิบท ปรัับวิิจารณญาณ และตััดสิินใจอีกครั้้�ง การเรีียนรู้้�จึึงเกิิดข้ึ้�นตลอด

กระบวนการ กรอบนี้้�จึึงไม่่ใช่่สููตรสำำ�หรัับบอกว่า ควรเลืือกอะไร แต่่ช่่วยให้้ผู้้�จััดการรู้้�ว่่า ควรมองอะไร 

ควรถามอะไร และควรเข้้าใจอะไร ก่่อนท่ี่�จะเลืือก

ความสามารถเช่่นนี้้�มีีความสำำ�คัญอย่่างยิ่่�งในโลกธุรกิิจระหว่่างประเทศ เพราะแนวทางท่ี่�ใช้้ได้้ดี 	

ในบริิบทหนึ่่�งอาจไม่่ให้้ผลเช่่นเดีียวกัันเมื่่�อผู้้�คน วัฒนธรรม สถาบััน หรืือเงื่่�อนไขทางธุุรกิิจเปลี่่�ยนไป 	

สิ่่�งท่ี่�ผู้้�เขีียนคาดหวัังจากหนัังสืือเล่่มนี้้�จึึงไม่่ใช่่เพีียงการเพิ่่�มความรู้้�เกี่่�ยวกัับการจััดการองค์์กรข้้าม

วััฒนธรรม แต่่คืือการช่่วยให้้ผู้้�อ่่านมองสถานการณ์์ได้้รอบด้้านข้ึ้�น ชะลอข้้อสรุุปเมื่่�อยัังเข้้าใจไม่่เพีียงพอ 

และเชื่่�อมโยงความรู้้� เพื่่�อประกอบการตััดสิินใจได้้ดีข้ึ้�น

เพราะท้้ายท่ี่�สุุด สิ่่�งท่ี่�สำำ�คัญอาจไม่่ใช่่การมีีคำำ�ตอบมากกว่าผู้้�อื่่�น แต่่คืือ การรู้้�ว่าจะเริ่่�มทำำ�ความ

เข้้าใจสถานการณ์์อย่่างไร ก่่อนท่ี่�จะเลืือกคำำ�ตอบนั้้�น

จากหน้้าถััดไป การเดิินทางจึึงเริ่่�มต้้นจากจุดท่ี่�ใกล้้ตัวผู้้�จััดการท่ี่�สุุด นั่่�นคืือ วิิธีีที่�เรามองโลก  

ตีีความสิ่่�งท่ี่�เกิิดขึ้้�น และตััดสิินใจ



บทท่ี่� 1

การบริิหารเริ่่�มต้้นก่่อนการตััดสิินใจ

(Management Begins Before Decision-Making)

“เหตุุใดผู้้�จััดการท่ี่�มีีความรู้้� ความสามารถ และประสบการณ์์ใกล้้เคีียงกััน 

จึึงอาจมองสถานการณ์์เดีียวกันและตััดสิินใจแตกต่่างกัันอย่่างสิ้้�นเชิิง”

โลกธุรกิิจระหว่่างประเทศไม่่ได้้เพีียงเปลี่่�ยนแปลงรวดเร็็วข้ึ้�น หากยังเชื่่�อมโยงและซัับซ้้อน	

กว่าเดิิม เหตุุการณ์์ท่ี่�เกิิดข้ึ้�นในประเทศหนึ่่�งอาจส่งผลต่่ออีีกหลายประเทศภายในเวลาอัันสั้้�น เทคโนโลยีี

ทำำ�ให้้ข้้อมููลเดิินทางข้้ามพรมแดนแทบจะทัันทีี ขณะเดีียวกัันผู้้�คนท่ี่�มีีภาษา วัฒนธรรม และวิิธีคิิดแตก

ต่่างกัันต้้องทำำ�งานร่่วมกัันมากขึ้�นภายในองค์์กรเดีียวกััน

ในสภาพแวดล้้อมเช่่นนี้้� ความสำำ�เร็็จขององค์์กรไม่่ได้้ขึ้�นอยู่่�กัับการมีีข้้อมููล ทรัพยากร หรืือ

เทคโนโลยีีมากเพีียงใด หากยังัข้ึ้�นอยู่่�กัับความสามารถในการทำำ�ความเข้้าใจสิ่่�งท่ี่�กำำ�ลังเกิิดข้ึ้�น เพราะข้้อมููล

ไม่่ได้้บอกความหมายของสถานการณ์์ด้้วยตััวมัันเองเสมอไป หากผู้้�จััดการเข้้าใจสิ่่�งท่ี่�เห็็นคลาดเคลื่่�อน 	

การตััดสิินใจ ท่ี่�ดููเป็็นระบบและมีีเหตุุผลก็็อาจพาองค์์กรไปในทิิศทางท่ี่�ไม่่สอดคล้้องกัับความเป็็นจริิง 

ผู้้�จััดการหลายคนอาจได้้รับัรายงานชุุดเดีียวกััน เห็็นตััวเลขเดีียวกััน และรัับรู้้�เหตุุการณ์์เดีียวกััน 	

แต่่กลับเสนอแนวทางท่ี่�แตกต่างกััน บางคนมองเห็็นโอกาส ขณะท่ี่�บางคนมองเห็็นความเสี่่�ยง บางคน

เห็็นปััญหาท่ี่�ตลาด แต่่อีีกคนกลับมองว่่าต้้นเหตุุอยู่่�ท่ี่�วิิธีบริิหารผู้้�คน สิ่่�งท่ี่�แตกต่างกัันจึึงไม่่ใช่่เพีียงข้้อมููล

ท่ี่�แต่่ละคนมีีอยู่่� แต่่รวมถึึงวิิธีท่ี่�แต่่ละคนกำำ�ลังทำำ�ความเข้้าใจสิ่่�งท่ี่�เห็็นด้้วย 

สำำ�หรัับองค์์กรข้้ามวััฒนธรรม ประเด็็นนี้้�ยิ่่�งมีีความสำำ�คัญ เพราะความแตกต่่างไม่่ได้้อยู่่�เพีียง

ท่ี่�ภาษา แต่่รวมถึึงวิิธีสื่่�อสาร วิิธีสร้้างความไว้้วางใจ วิิธีแสดงความเป็็นผู้้�นำำ� และวิิธีให้้ความหมายกัับ

พฤติิกรรม สิ่่�งท่ี่�ถููกมองว่่าเป็็นความตรงไปตรงมาในวััฒนธรรมหนึ่่�ง อาจถููกตีความว่่าไม่่ให้้เกีียรติิในอีีก

วััฒนธรรมหนึ่่�ง การบริิหารในบริิบทเช่่นนี้้�จึึงไม่่อาจอาศััยคำำ�ตอบชุุดเดีียวสำำ�หรัับทุุกสถานการณ์์

หนัังสืือเล่่มนี้้�จึึงเริ่่�มต้้นจากคำำ�ถามท่ี่�เกิิดข้ึ้�นก่่อนการตััดสิินใจว่า ผู้้�จััดการกำำ�ลัังเข้้าใจสถานการณ์์  

ท่ี่�เผชิญอยู่่�อย่่างไร เพราะการจััดการที่่�มีีคุุณภาพไม่่ได้้เริ่่�มข้ึ้�นเมื่่�อถึึงเวลาต้้องเลืือกเท่่านั้้�น แต่่เริ่่�มตั้้�งแต่่

ช่่วงเวลาท่ี่�ผู้้�จััดการพยายามทำำ�ความเข้้าใจว่า กำำ�ลังเกิิดอะไรข้ึ้�น เหตุุใดจึึงเกิิดข้ึ้�น และเงื่่�อนไขใดกำำ�ลังมีี

อิิทธิิพล ต่อสิ่่�งท่ี่�เห็็น

จากฐานคิิดดัังกล่าว ผู้้�เขีียนได้้สังเคราะห์์และจััดความสััมพัันธ์์ระหว่่าง การทำำ�ความเข้้าใจบริิบท  

การใช้้วิิจารณญาณ และการตััดสิินใจ เป็็น กรอบบริิบท–วิิจารณญาณ–การตััดสิินใจ (Context–

Judgment–Decision: CJD) เพื่่�อใช้้เป็็นกรอบเชิิงแนวคิิดสำำ�หรัับทำำ�ความเข้้าใจกระบวนการคิิด	

ของผู้้�จััดการในสถานการณ์์ท่ี่�มีีความซัับซ้้อนและความแตกต่างของบริิบท โดยเริ่่�มจากสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นก่่อน
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การตัดัสิินใจ นั่่�นคืือ วิิธีท่ี่�ผู้้�จััดการมองและให้้ความหมายกัับสถานการณ์์ ก่อนนำำ�สิ่่�งท่ี่�มองเห็น็มาพิิจารณา

อย่่างรอบด้้านและเปลี่่�ยนความเข้้าใจนั้้�นไปสู่่�การเลืือกแนวทางท่ี่�เห็็นว่่าเหมาะสม

ในความหมายนี้้� CJD จึึงทำำ�หน้้าท่ี่�เป็็น กรอบสัังเคราะห์์เชิิงแนวคิด (Conceptual Synthesis 

Framework) ท่ี่�เชื่่�อมโยงองค์์ความรู้้�จากวรรณกรรมท่ี่�เกี่่�ยวข้้องให้้สามารถนำำ�มาพิิจารณาร่่วมกััน ไม่่ได้้

มีีไว้้เพื่่�อกำำ�หนดว่่าผู้้�จััดการควรเลืือกคำำ�ตอบใด หากช่วยให้้มองเห็็นว่่า ก่่อนจะตััดสิินใจ ผู้้�จััดการกำำ�ลััง

เข้้าใจสถานการณ์์ผ่่านบริิบทใด ให้้น้ำำ��หนัักกัับข้้อมููลและคำำ�อธิิบายอย่่างไร และเหตุุใดทางเลืือกหน่ึ่�ง

จึึงดููเหมาะสมภายใต้้เงื่่�อนไขนั้้�น กรอบ CJD จึึงถููกใช้้เป็็นแกนในการเชื่่�อมโยงประเด็็นต่่าง ๆ ตลอด

หนัังสืือเล่่มนี้้�

ภาพท่ี่� 1.1 กรอบแนวคิดบริิบท–วิิจารณญาณ–การตััดสิินใจ (Context–Judgment–Decision: CJD): 

กระบวนการคิิดของผู้้�จััดการสู่่�การตััดสิินใจที่�เหมาะสม

	ที่ �มา: ผู้้�เขีียนสัังเคราะห์์และพััฒนากรอบเชิิงแนวคิิดจากแนวคิิดด้้านการสร้้างความหมาย (Sense making) 
วิิจารณญาณและการตััดสิินใจ (Judgment and Decision-Making) บริิบทในการจััดการ และการเรีียนรู้้� ขององค์์การ 
เพื่่�อใช้้เป็็นกรอบในการอธิิบายความสัมัพัันธ์์ระหว่่าง Context–Judgment–Decision และกระบวนการเรีียนรู้้�จากผล
ของการตััดสิินใจ (Weick, 1995; Simon, 1957; Kahneman, 2011; Maitlis & Christianson, 2014; Johns, 2006; 
Crossan et al., 1999)

ภาพท่ี่� 1.1 แสดงให้้เห็็นว่่า การตััดสิินใจของผู้้�จััดการไม่่ได้้เริ่่�มต้้นท่ี่�การเลืือกทางเลืือก หากเริ่่�ม

จากการทำำ�ความเข้้าใจ บริิบท (Context) ท่ี่�แวดล้้อมสถานการณ์์ แล้้วใช้้ วิิจารณญาณ (Judgment) 
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พิิจารณาข้้อมููล มุมมอง และทางเลืือก ก่อนนำำ�ไปสู่่� การตััดสิินใจ (Decision) และการลงมืือปฏิิบัติิ สิ่่�ง
ท่ี่�เกิิดข้ึ้�นหลัังจากนั้้�นจะย้้อนกลับมาเป็็นข้้อมููลและประสบการณ์์ใหม่่ ทำำ�ให้้ผู้้�จััดการอาจต้้องกลับมาท
บทวนความเข้้าใจเดิิม อีกครั้้�ง

กรอบ CJD จึึงไม่่ได้้เสนอว่่าการบริิหารเป็็นกระบวนการที่่�เดิินเป็็นเส้้นตรง หรืือมีีคำำ�ตอบที่่�
เหมาะสมเพีียงคำำ�ตอบเดีียว หากใช้้เป็็นกรอบสำำ�หรัับมองว่่า ก่่อนตััดสิินใจ ผู้้�จััดการกำำ�ลัังเข้้าใจอะไร 
ใช้้วิิจารณญาณกัับสิ่่�งท่ี่�เห็็นอย่่างไร และเรีียนรู้้�อะไรจากผลที่�เกิิดขึ้้�น ประเด็็นเหล่่านี้้�จะค่่อย ๆ ถููกคลี่่�
ออกตลอดบท โดยเริ่่�มจากคำำ�ถามพื้้�นฐานท่ี่�สุุดว่่า ก่อนท่ี่�ผู้้�จััดการจะเข้้าใจสถานการณ์์หนึ่่�ง ๆ นั้้�น สิ่่�งท่ี่�

เห็็นกัับสิ่่�งท่ี่�เข้้าใจ เป็็นสิ่่�งเดีียวกันจริงหรืือไม่่

1.1	ผู้้�จััดการกำำ�ลัังเข้้าใจสิ่่�งท่ี่�เห็็น หรืือกำำ�ลัังเห็็นสิ่่�งท่ี่�ตนเข้้าใจ (Do Managers 

Understand What They See, or See What They Already Understand?)

“เหตุุใดผู้้�จััดการสองคนท่ี่�เผชิญสถานการณ์์เดีียวกัน จึึงอาจมองเห็็นปััญหาคนละเรื่่�อง”

เมื่่�อองค์์กรเผชิิญปััญหาสำำ�คัญ สิ่่�งแรกท่ี่�ผู้้�จััดการมัักทำำ�คือรวบรวมข้้อมููล รายงาน ตัวเลข และ 	
ความคิิดเห็็นจากผู้้�เกี่่�ยวข้้อง เพราะยิ่่�งมีีข้้อมููลมาก ก็ดููเหมืือนจะยิ่่�งช่่วยให้้ตัดสิินใจได้้ดีข้ึ้�น ความคิิดนี้้�	
มีีเหตุุผลและในหลายสถานการณ์์ก็็จำำ�เป็็น แต่่หากข้้อมููลเพีียงอย่่างเดีียวเพีียงพอ เหตุุใดผู้้�จััดการท่ี่�เห็็น
ข้้อมููลชุุดเดีียวกัันจึึงยัังได้้ข้้อสรุุปท่ี่�แตกต่างกััน

สถานการณ์์ชวนคิิด: ข้้อมููลเดีียวกัน เหตุุใดจึึงเห็็นปััญหาคนละเรื่่�อง

ลองนึึกถึึงการประชุุมของบริิษััทข้้ามชาติิแห่่งหนึ่่�ง หลัังยอดขายลดลงต่่อเนื่่�องหลายไตรมาส ผู้้�
บริิหารจากหลายประเทศได้้รับรายงานฉบัับเดีียวกััน เห็็นตััวเลขเดีียวกััน และรัับฟัังข้้อมููลจากทีมงาน
ชุุดเดีียวกััน เมื่่�อเริ่่�มอภิิปราย บางคนเชื่่�อว่่าปััญหาเกิิดจากการแข่่งขัันด้้านราคา บางคนมองว่่าพฤติิกรรม
ผู้้�บริิโภคกำำ�ลังเปลี่่�ยน ขณะที่่�อีีกคนเห็็นว่่า ปัญหาท่ี่�แท้้จริิงอาจอยู่่�ท่ี่�องค์์กรยัังไม่่เข้้าใจลููกค้้าในแต่่ละ
ประเทศมากพอ

ไม่่มีีใครขาดข้้อมููลชุุดสำำ�คัญไปจากคนอื่่�น แต่่แต่่ละคนกำำ�ลัง ให้้ความหมายกับข้้อมููลชุดเดีียวกัน
ต่่างกััน

ก่่อนท่ี่�ข้้อมููลจะกลายเป็็นเหตุุผลสำำ�หรัับการตััดสิินใจ ข้้อมููลต้้องผ่่านการตีีความ ผู้้�จััดการจึึง	
ไม่่ได้้รับรู้้�สิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นอย่่างแยกขาดจากตนเอง หากเชื่่�อมโยงสิ่่�งท่ี่�เห็็นเข้้ากัับความรู้้� ประสบการณ์์ 	
ความเชื่่�อ และกรอบความคิิดท่ี่�สะสมมาจากชีวิิตและการทำำ�งาน สิ่่�งท่ี่�ผู้้�จััดการ “เห็็น” จึึงไม่่ได้้ขึ้�นอยู่่�กัับ	
ข้้อมููลท่ี่�อยู่่�ตรงหน้้าเพีียงอย่่างเดีียว แต่่สััมพัันธ์์กัับวิิธีท่ี่�ผู้้�จััดการกำำ�ลังทำำ�ความเข้้าใจข้้อมููลนั้้�นด้้วย

แนวคิิดด้้านการสร้้างความหมายในองค์ก์ร (Sensemaking) ช่ว่ยอธิิบายประเด็็นนี้้�ว่่า มนุุษย์ไ์ม่่ได้้	
เพีียงรัับข้้อมููลแล้้วตอบสนองต่่อสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นโดยตรง หากพยายามสร้้างความหมายให้้กัับสถานการณ์์
ผ่่านประสบการณ์์ ความสััมพัันธ์์ และสิ่่�งแวดล้้อมท่ี่�ตนกำำ�ลังเผชิิญอยู่่�  (Weick, 1995; Maitlis & 	
Christianson, 2014) 
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กระบวนการดัังกล่าวมีีประโยชน์์ เพราะช่่วยให้้ผู้้�จััดการจััดระเบีียบข้้อมููลจำำ�นวนมากและ	

ทำำ�ความเข้้าใจสถานการณ์์ได้้รวดเร็็วข้ึ้�น แต่่ในอีีกด้้านหนึ่่�ง กรอบความคิิดเดิิมก็็อาจทำำ�ให้้เราให้้น้ำำ��หนััก

กัับข้้อมููลบางส่่วนมากกว่าส่่วนอื่่�น โดยเฉพาะข้้อมููลท่ี่�สอดคล้้องกัับสิ่่�งท่ี่�เชื่่�อหรืือคำำ�อธิิบายท่ี่�คุ้้�นเคย	

อยู่่�แล้้ว (Kahneman, 2011) 

สำำ�หรัับการบริิหารข้้ามวััฒนธรรม ประเด็็นนี้้�ยิ่่�งมีีความสำำ�คัญ เพราะพฤติิกรรมเดีียวกััน ไม่่ได้้

มีีความหมายเหมืือนกัันสำำ�หรัับทุุกคน ความเงีียบในการประชุุมอาจถููกมองว่่าเป็็นการไม่่เห็็นด้้วย ขาด

ความมั่่�นใจ หรืือไม่่มีีส่่วนร่่วม แต่่สำำ�หรับัอีีกคนหนึ่่�ง ความเงียีบอาจหมายถึึงการให้้เกีียรติิ การระมัดัระวััง 	

หรืือการรอจัังหวะท่ี่�เหมาะสม เช่่นเดีียวกัับการแสดงความคิิดเห็็นอย่่างตรงไปตรงมา ซึ่่�งอาจสะท้้อน 

ความจริิงใจในบริิบทหนึ่่�ง แต่่กลับถููกมองว่่าไม่่เหมาะสมในอีีกบริิบทหนึ่่�ง

ปััญหาจึึงไม่ไ่ด้้อยู่่�ท่ี่�ใคร “มองผิิด” เสมอไป แต่่อยู่่�ท่ี่�ผู้้�จััดการอาจเผลอนำำ�ความหมายที่่�ตนคุ้้�นเคย

ไปอธิิบายสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�น โดยไม่ไ่ด้้ตรวจสอบก่อ่นว่่า คนอื่่�นกำำ�ลังให้้ความหมายกัับสถานการณ์์นั้้�นเหมือืนกััน	

หรืือไม่่

ตรงนี้้�เป็็นจุุดท่ี่�ผู้้�จััดการควรย้้อนกลัับมาตั้้�งคำำ�ถามกัับความเข้้าใจของตนเอง ไม่่ใช่่เพื่่�อปฏิิเสธ

ประสบการณ์์ท่ี่�ผ่่านมา แต่่เพื่่�อไม่่ให้้ประสบการณ์์นั้้�นกลายเป็็นคำำ�ตอบล่่วงหน้้าสำำ�หรัับทุุกสถานการณ์์ 

เพราะสิ่่�งท่ี่�เคยอธิิบายเหตุุการณ์์หนึ่่�งได้้ดี อาจไม่่เพีียงพอสำำ�หรัับอีีกเหตุุการณ์์หนึ่่�งเมื่่�อผู้้�คนและเงื่่�อนไข

เปลี่่�ยนไป

ดัังนั้้�น สิ่่�งสำำ�คัญจึึงไม่่ใช่่การพยายามมองสถานการณ์์โดยปราศจากกรอบความคิิดของตนเอง 	

ซึ่่�งแทบเป็็นไปไม่่ได้้ หากคือการตระหนัักว่า สิ่่�งท่ี่�ตนกำำ�ลัังเห็็นอาจยังัไม่่ใช่่ภาพทั้้�งหมดของสถานการณ์ ์

และพร้้อมเปิิดพื้้�นท่ี่�ให้้ข้้อมููลหรืือคำำ�อธิิบายอื่่�นเข้้ามาท้้าทายความเข้้าใจท่ี่�เกิิดข้ึ้�นในตอนแรก

การตั้้�งคำำ�ถามกัับความเข้้าใจของตนเองไม่่ได้้ทำำ�ให้้ผู้้�จััดการตััดสิินใจได้้ช้้าลงโดยจำำ�เป็็น แต่่ช่่วย

ให้้ไม่่รีีบนำำ�คำำ�อธิิบายท่ี่�คุ้้�นเคยไปใช้้กัับสถานการณ์์ท่ี่�อาจมีเงื่่�อนไขแตกต่างออกไป

เมื่่�อมาถึึงจุุดนี้้� คำำ�ถามจึึงไม่่ควรหยุุดอยู่่�เพีียงว่่า “เรามีีข้้อมููลมากพอหรืือยััง”

แต่่ควรถามต่่อว่่า “ก่่อนจะให้้ความหมายกับสิ่่�งท่ี่�เห็็น มีีอะไรอีีกบ้้างท่ี่�เรายัังไม่่ได้้มอง”

คำำ�ถามนี้้�นำำ�ไปสู่่�ประเด็็นสำำ�คัญของหััวข้้อถััดไปว่่า ก่่อนตััดสิินใจ ผู้้�จััดการควรมองเห็็นอะไร

1.2 ก่่อนตััดสิินใจ ผู้้�จััดการควรมองเห็็นอะไร (What Should Managers See 

Before Making a Decision?)

“การตััดสิินใจที่�ดีีอาจไม่่ได้้เริ่่�มจากการมีีข้้อมููลมากขึ้้�น แต่่เริ่่�มจากการมองเห็็นสิ่่�งท่ี่�อยู่่�รอบ

ข้้อมููลนั้้�นให้้มากขึ้้�น”

จากหัวข้้อท่ี่�ผ่่านมา เราเห็็นแล้้วว่่า สิ่่�งท่ี่�ผู้้�จััดการมองเห็็นไม่่ได้้กลายเป็็นความเข้้าใจโดยอััตโนมััติิ

 คำำ�ถามถััดมาจึึงไม่่ใช่่เพีียงว่่า ผู้้�จััดการควรมีีข้้อมููลอะไรเพิ่่�ม แต่่คืือ ก่่อนตััดสิินใจ มีีอะไรอีีกบ้้างท่ี่�ควร

ถููกนำำ�มาพิิจารณาร่่วมกัับข้้อมููลที่�อยู่่�ตรงหน้้า คำำ�ตอบหน่ึ่�งอยู่่�ที่� บริิบท (Context)
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บริิบทในความหมายของการจััดการไม่่ได้้หมายถึึงเพีียงสถานท่ี่� ประเทศ หรืือสภาพแวดล้้อม

ภายนอก หากหมายถึึงเงื่่�อนไขท่ี่�ทำำ�ให้้เหตุุการณ์์หนึ่่�งมีีความหมายในแบบที่่�เป็็นอยู่่� ไม่่ว่่าจะเป็็นผู้้�คน	

ท่ี่�เกี่่�ยวข้้อง ความสััมพัันธ์์ระหว่่างกััน โครงสร้้างและวิิธีทำำ�งานขององค์์กร วัฒนธรรม ตลอดจนเงื่่�อนไข

ทางเศรษฐกิิจ สังคม เทคโนโลยีี หรืือสถาบัันท่ี่�แวดล้้อมสถานการณ์์นั้้�น

ความสำำ�คัญของบริิบทอยู่่�ตรงท่ี่� พฤติิกรรมหรืือผลลััพธ์เดีียวกัันอาจเกิิดข้ึ้�นจากเหตุุท่ี่�แตกต่างกััน 	

และสิ่่�งท่ี่�ดููเหมืือนเป็็นปััญหาเดีียวกัันอาจต้้องการคำำ�ตอบคนละแบบเมื่่�อเกิิดข้ึ้�นภายใต้้เงื่่�อนไขท่ี่�ต่่างกััน 

แนวคิิด เรื่่�องบริิบทในการวิิจััยและการจััดการจึึงให้้ความสำำ�คัญกัับการทำำ�ความเข้้าใจว่า ปรากฏการณ์์หนึ่่�ง	

เกิิดข้ึ้�น ท่ี่�ไหน เมื่่�อใด กัับใคร และภายใต้้เงื่่�อนไขใด มากกว่าการแยกพฤติิกรรมออกจากสภาพแวดล้้อม

ท่ี่�ทำำ�ให้้พฤติิกรรมนั้้�นเกิิดข้ึ้�น (Johns, 2006)

สถานการณ์์ชวนคิิด: ผลลััพธ์์เหมืือนกััน แต่่ปััญหาเดีียวกันจริงหรืือไม่่

ลองพิิจารณาสาขาสองแห่่งของบริิษััทเดีียวกัันท่ี่�กำำ�ลังเผชิิญยอดขายลดลงในระดัับใกล้้เคีียงกััน 	

ในประเทศแรก ตลาดกำำ�ลังเผชิิญภาวะเศรษฐกิิจชะลอตััว ผู้้�บริิโภคลดค่่าใช้้จ่าย และคู่่�แข่่งรายใหม่่	

เข้้ามาแข่่งขัันด้้านราคาอย่่างรุุนแรง ขณะที่่�อีีกประเทศหนึ่่�ง เศรษฐกิิจยัังเติิบโต ตลาดไม่่ได้้หดตััว 	

และลููกค้้ายัังมีีกำำ�ลังซื้้�อ แต่่ยอดขายของบริิษััทกลับลดลงเพราะผลิิตภััณฑ์์และวิิธีสื่่�อสารขององค์์กร	

ไม่่สอดคล้้องกัับความต้้องการของลููกค้้าในพื้้�นท่ี่�

หากดููเพีียงตััวเลข ทั้้�งสองสาขากำำ�ลังเผชิิญ “ยอดขายลดลง” เหมืือนกััน แต่่เมื่่�อมองบริิบท 

ปััญหา ท่ี่�อยู่่�เบื้้�องหลัังกลับไม่่เหมืือนกััน

การตอบสนองด้้วยมาตรการเดีียวกัันจึึงอาจเหมาะกัับสาขาหนึ่่�ง แต่่สร้้างปััญหาเพิ่่�มให้้กัับ 	

อีีกสาขาหนึ่่�งได้้ เช่่น การลดราคาอาจช่วยรัักษาลููกค้้าในตลาดท่ี่�กำำ�ลังแข่่งขัันด้้านราคา แต่่หากปัญหา

ท่ี่�แท้้จริิงคืือผลิิตภััณฑ์์ไม่่สอดคล้้องกัับความต้้องการของลููกค้้า การลดราคาก็็ไม่่ได้้ทำำ�ให้้องค์์กรเข้้าใจ

ตลาดมากขึ้�น

สถานการณ์์นี้้�สะท้้อนว่่า ผลลััพธ์์ท่ี่�เหมืือนกัันไม่่ได้้หมายความว่า่มีีสาเหตุุเดีียวกันั และการเห็็น

ตััวเลขปลายทางโดยไม่่เห็็นเงื่่�อนไขท่ี่�ทำำ�ให้้ตัวเลขนั้้�นเกิิดข้ึ้�น อาจทำำ�ให้้ผู้้�จััดการตอบคำำ�ถามผิิดตั้้�งแต่่ต้้น

การมองบริิบทจึึงไม่่ใช่่การพยายามรวบรวมรายละเอีียดทุุกอย่่างให้้ครบก่่อนตััดสิินใจ เพราะ	

ในสถานการณ์์จริิง ผู้้�จััดการแทบไม่่มีีโอกาสรู้้�ทุุกสิ่่�ง สิ่่�งสำำ�คัญกว่าคืือการแยกให้้ออกว่า เงื่่�อนไขใดมีี

ความหมายต่อปััญหาท่ี่�กำำ�ลัังพิิจารณา และเงื่่�อนไขใดอาจเปลี่่�ยนความหมายของข้้อมููลหรืือทางเลืือก

ท่ี่�อยู่่�ตรงหน้้า

สำำ�หรัับธุุรกิิจระหว่่างประเทศ ความสามารถนี้้�ยิ่่�งมีีความสำำ�คัญ เพราะองค์์กรอาจนำำ�กลยุุทธ์ 

ระบบการทำำ�งาน หรืือนโยบายเดีียวกัันไปใช้้ในหลายประเทศ แต่่แต่่ละพื้้�นท่ี่�ไม่่ได้้มีเพีียงตลาดท่ี่�ต่่างกััน 

หากยังมีีสถาบััน กฎเกณฑ์์ ความสััมพัันธ์์ทางสัังคม และวิิธีทำำ�งานท่ี่�แตกต่างกััน สิ่่�งท่ี่�ประสบความสำำ�เร็็จ	

ในประเทศหนึ่่�ง จึึงไม่่สามารถถููกนำำ�ไปใช้้ในอีีกประเทศหนึ่่�งโดยสมมติิว่่าบริิบทจะทำำ�งานเหมืือนเดิิม	

ได้้เสมอ



10

ในมุุมนี้้� บริิบทไม่่ได้้เป็็นเพีียง “ข้้อมููลประกอบ” การตััดสิินใจ แต่่เป็็นส่่วนหนึ่่�งของการทำำ�ความ

เข้้าใจว่า ปััญหาท่ี่�ผู้้�จััดการกำำ�ลัังพยายามแก้้นั้้�นคืือปััญหาอะไรจริง ๆ

อย่่างไรก็็ตาม การมองบริิบทไม่่ได้้หมายความว่่า ผู้้�จััดการควรอธิิบายทุุกพฤติิกรรมด้้วยความ

แตกต่างทางวััฒนธรรม หรืือเชื่่�อว่่าสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นในแต่่ละพื้้�นท่ี่�มีีลัักษณะเฉพาะจนไม่่สามารถเปรีียบเทีียบ

กัันได้้ เพราะการให้้ความสำำ�คัญกัับบริิบทมากเกิินไปก็็อาจทำำ�ให้้ผู้้�จััดการมองข้้ามปััญหาท่ี่�เกิิดจากระบบ 

โครงสร้้าง หรืือ การบริิหารขององค์์กรเอง

สิ่่�งท่ี่�จำำ�เป็็นจึึงไม่่ใช่่เพีียงการถามว่่า “บริิบทต่่างกัันหรืือไม่่” แต่่ต้้องถามต่่อว่่า “บริิบทส่่วนใด

กำำ�ลัังมีีอิทธิิพลต่อสิ่่�งท่ี่�เกิิดขึ้้�น”

คำำ�ถามนี้้�สำำ�คัญ เพราะบริิบทไม่่ได้้มีเพีียงระดัับเดีียว สิ่่�งท่ี่�ผู้้�จััดการเห็็นอาจได้้รัับอิิทธิิพล	

พร้้อมกััน จากตัวบุุคคล ความสััมพัันธ์์ภายในทีีม ระบบขององค์์กร วัฒนธรรม และสภาพแวดล้้อมท่ี่�กว้้าง

ออกไป หากมองเพีียงระดัับใดระดัับหนึ่่�ง คำำ�อธิิบายท่ี่�ได้้ก็อาจยัังไม่่เพีียงพอ

และนี่่�นำำ�ไปสู่่�คำำ�ถามถััดไปว่่า เมื่่�อบริิบทมีีหลายชั้้�น ผู้้�จััดการควรมองบริิบทเหล่่านั้้�นอย่่างไร 

โดยไม่่ทำำ�ให้้ความซัับซ้้อนกลายเป็็นความสัับสน

คำำ�ถามนี้้�เป็็นจุุดเริ่่�มต้้นของหััวข้้อถััดไป 

1.3 บริิบทหลายระดัับ: มองให้้กว้้างกว่่าสิ่่�งท่ี่�เกิิดขึ้้�นตรงหน้้า (Multiple Levels 

of Context: Looking Beyond What Is Immediately Visible)

“ปััญหาท่ี่�ปรากฏอยู่่�ตรงหน้้า อาจไม่่ได้้มีีจุดเริ่่�มต้้นอยู่่�ตรงท่ี่�เรามองเห็็น”

เมื่่�อยอมรัับว่่าบริิบทมีความสำำ�คัญต่่อการทำำ�ความเข้้าใจสถานการณ์์ คำำ�ถามถััดมาคืือ ผู้้�จััดการ  

ควรมองบริิบทในระดัับใด

คำำ�ถามนี้้�สำำ�คัญ เพราะสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นในองค์์กรแทบไม่่เคยมีีคำำ�อธิิบายจากระดัับเดีียว พฤติิกรรม

ของบุุคคลอาจเกี่่�ยวข้้องกัับประสบการณ์์ส่่วนตััว แต่่ในเวลาเดีียวกัันก็็อาจได้้รับอิิทธิิพลจากความสััมพัันธ์์

ภายในทีีม วิิธีบริิหารขององค์์กร วัฒนธรรม หรืือเงื่่�อนไขจากสภาพแวดล้้อมภายนอก การอธิิบายสิ่่�งท่ี่�	

เกิิดข้ึ้�นจากปัจจััยใดปััจจััยหนึ่่�งเร็็วเกิินไป จึึงอาจทำำ�ให้้ผู้้�จััดการมองเห็็นเพีียงบางส่่วนของปััญหา

ประเด็็นนี้้�มีีความสำำ�คัญเป็็นพิิเศษในการจััดการองค์์กรข้้ามวััฒนธรรม เพราะเมื่่�อผู้้�คนมีีภููมิิหลััง

แตกต่างกััน ความแตกต่างทางวััฒนธรรมมัักกลายเป็็นคำำ�อธิิบายท่ี่�ถููกหยิิบข้ึ้�นมาใช้้ก่อนปััจจััยอื่่�น ทั้้�งท่ี่�	

สิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นอาจสัมพัันธ์์กัับประสบการณ์์ของบุุคคล ความสััมพัันธ์์ระหว่่างผู้้�คน ระบบภายในองค์์กร 	

หรืือเงื่่�อนไขแวดล้้อมท่ี่�เกิิดข้ึ้�นในช่่วงเวลานั้้�นด้้วย การมองบริิบทหลายระดัับจึึงช่่วยให้้ผู้้�จััดการไม่่รีีบลด

ความซัับซ้้อนของสถานการณ์์ให้้เหลืือเพีียงคำำ�อธิิบายเดีียว

เพื่่�อช่่วยให้้การมองบริิบทเป็็นระบบมากขึ้�น ในหนัังสืือเล่่มนี้้�ผู้้�เขีียนจััดบริิบทท่ี่�เกี่่�ยวข้้องกัับ	

การจััดการออกเป็็น 5 ระดัับ ได้้แก่่ บริิบทระดัับบุุคคล (Personal Context) บริิบทระดัับความสััมพัันธ์์  

(Relational Context) บริิบทระดัับองค์์กร (Organizational Context) บริิบททางวััฒนธรรม  
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(Cultural Context) และบริิบทแวดล้้อม (Environmental Context) การแบ่่งเช่่นนี้้�ไม่่ได้้
หมายความว่่าแต่่ละระดัับแยกออกจากกัันอย่า่งเด็็ดขาด หากเป็็นกรอบสำำ�หรัับช่่วยให้้ผู้้�จััดการมองเห็็นว่่า 	
สิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นอาจได้้รับอิิทธิิพลจากเงื่่�อนไขท่ี่�อยู่่�ใกล้้ตัวบุุคคล ไปจนถึึงเงื่่�อนไขท่ี่�อยู่่�ภายนอกองค์์กร

บริิบทระดัับบุุคคล (Personal Context)

บริิบทระดัับบุุคคลเป็็นระดัับท่ี่�อยู่่�ใกล้้ตัวบุุคคลมากท่ี่�สุุด ครอบคลุุมประสบการณ์์ ความรู้้� 	
บทบาท ความคาดหวััง การรัับรู้้� ตลอดจนสิ่่�งท่ี่�บุุคคลได้้เรีียนรู้้�และสะสมจากการทำำ�งานที่่�ผ่่านมา 	
สิ่่�งเหล่่านี้้�มีีส่่วนกำำ�หนดว่่า บุคคลจะสัังเกตเห็็นอะไร ให้้ความสำำ�คัญกัับอะไร และตีีความสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�น
อย่่างไร

การมองบริิบทระดัับบุุคคลจึึงช่่วยให้้ผู้้�จััดการตระหนัักว่า แม้้บุคคลจะอยู่่�ภายใต้้สถานการณ์์
เดีียวกััน ก็ไม่่ได้้หมายความว่่าจะรัับรู้้�และตอบสนองต่่อสถานการณ์์นั้้�นเหมืือนกััน ความแตกต่่างท่ี่�	
เกิิดข้ึ้�นอาจไม่่ได้้สะท้้อนเพีียงลัักษณะส่ว่นบุุคคล แต่่สััมพัันธ์์กัับประสบการณ์์และความเข้้าใจท่ี่�แต่่ละคน
สะสมมาก่่อนหน้้านั้้�นด้้วย

ประเด็็นสำำ�คัญคืือ การมองระดัับบุุคคลไม่่ควรนำำ�ไปสู่่�การอธิิบายว่่า ปัญหาทุุกอย่่างเกิิดจาก 	
“ตััวบุุคคล” หากควรช่่วยให้้เห็็นว่่า บุคคลเป็็นหนึ่่�งในบริิบทของสถานการณ์์ และสิ่่�งท่ี่�บุุคคลคิิดหรืือทำำ�
ยัังเชื่่�อมโยงกัับเงื่่�อนไขในระดัับอื่่�นอยู่่�เสมอ

บริิบทระดัับความสััมพัันธ์์ (Relational Context)

หากบริิบทระดัับบุุคคลทำำ�ให้้มองเห็็นสิ่่�งท่ี่�อยู่่�ภายในประสบการณ์์ของแต่่ละคน บริิบทระดัับ
ความสััมพัันธ์์จะขยัับความสนใจไปยัังสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�น ระหว่่างผู้้�คน

ความไว้้วางใจ ความคุ้้�นเคย ระยะห่่างของอำำ�นาจ การยอมรัับซึ่่�งกัันและกััน ประสบการณ์์จาก
การทำำ�งานร่่วมกััน รวมถึึงความสััมพัันธ์์ระหว่่างผู้้�บัังคัับบััญชากัับผู้้�ใต้้บังคัับบััญชา ล้้วนมีีส่่วนกำำ�หนด
ความหมายของการสื่่�อสารและพฤติิกรรมท่ี่�เกิิดข้ึ้�น

พฤติิกรรมของบุุคคลจึึงไม่่ได้้เกิิดข้ึ้�นอย่่างเป็็นอิิสระจากคนรอบข้้าง สิ่่�งท่ี่�บุุคคลกล้้าพููด 	
เลืือกไม่่พููด ยอมรัับ ตั้้�งคำำ�ถาม หรืือหลีีกเลี่่�ยง อาจสัมพัันธ์์กัับคุุณภาพและลัักษณะของความสััมพัันธ์์ที่่�
บุุคคลนั้้�นมีีอยู่่�ในขณะนั้้�น

การมองบริิบทระดัับความสััมพัันธ์์จึึงเปลี่่�ยนจุุดสนใจจากการถามเพียีงว่่า “บุุคคลนี้้�เป็็นอย่่างไร” 
ไปสู่่�การพิิจารณาว่่า “ความสััมพัันธ์์ท่ี่�อยู่่�รอบบุุคคลนั้้�นกำำ�ลัังมีีอิทธิิพลต่อสิ่่�งท่ี่�เกิิดขึ้้�นอย่่างไร” ซึ่่�งเป็็น
มุุมมองท่ี่�มีีความสำำ�คัญมากขึ้�นเมื่่�อการทำำ�งานต้้องเกิิดข้ึ้�นระหว่่างบุุคคลท่ี่�มีีภููมิิหลััง บทบาท และความ
คาดหวัังแตกต่างกััน

บริิบทระดัับองค์์กร (Organizational Context)

บริิบทระดัับองค์์กรขยายการมองจากบุคคลและความสััมพัันธ์์ไปสู่่�ระบบท่ี่�บุุคคลเหล่่านั้้�น	
ทำำ�งานอยู่่� ครอบคลุุมโครงสร้้าง กฎเกณฑ์์ กระบวนการทำำ�งาน ระบบการประเมิินและการให้้รางวััล 

การกระจายอำำ�นาจ ตลอดจนบรรทััดฐานและวิิธีปฏิิบัติิท่ี่�เกิิดข้ึ้�นภายในองค์์กร
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องค์์ประกอบเหล่่านี้้�ไม่่ได้้ทำำ�หน้้าท่ี่�เพีียงกำำ�หนดว่่า บุคลากร “ต้้องทำำ�อะไร” แต่่ยังัส่่งสััญญาณว่า 	
พฤติิกรรมแบบใดได้้รัับการยอมรัับ พฤติิกรรมแบบใดมีีคุณค่่า และพฤติิกรรมแบบใดอาจมีีต้นทุุน
สำำ�หรัับผู้้�ที่�เลืือกกระทำำ�

ด้้วยเหตุุนี้้� สิ่่�งท่ี่�ปรากฏเป็น็พฤติิกรรมของบุคุคลจึึงอาจมีเีงื่่�อนไขจากระบบอยู่่�เบื้้�องหลััง การมอง
เฉพาะบุคุคลโดยไม่พ่ิิจารณาโครงสร้้างและระบบที่่�บุุคคลนั้้�นกำำ�ลังตอบสนอง อาจทำำ�ให้้ผู้้�จััดการพยายาม
เปลี่่�ยนคน ทั้้�งท่ี่�เงื่่�อนไขสำำ�คัญบางส่่วนอยู่่�ในวิิธีท่ี่�องค์์กรถููกออกแบบและบริิหาร

บริิบทระดัับองค์์กรจึึงช่่วยขยายคำำ�ถามจาก “ใครควรเปล่ี่�ยน” ไปสู่่� “มีีอะไรในระบบท่ี่�กำำ�ลััง
ส่่งเสริิมหรืือจำำ�กัดสิ่่�งท่ี่�เกิิดขึ้้�น”

บริิบททางวััฒนธรรม (Cultural Context)

บริิบททางวััฒนธรรมเกี่่�ยวข้้องกัับความหมาย ค่านิิยม ความคาดหวััง และแบบแผนท่ี่�ผู้้�คนใช้้
ในการทำำ�ความเข้้าใจตนเอง ผู้้�อื่่�น และสถานการณ์์ท่ี่�เกิิดข้ึ้�น วัฒนธรรมมีีส่่วนกำำ�หนดว่่า สิ่่�งใดถููกมองว่่า
เหมาะสม เป็็นมืืออาชีีพ ให้้เกีียรติิ น่าเชื่่�อถืือ หรืือควรหลีีกเลี่่�ยง และยัังมีีอิิทธิิพลต่่อวิิธีท่ี่�ผู้้�คนเข้้าใจเรื่่�อง
อำำ�นาจ ความสััมพัันธ์์ การสื่่�อสาร ความร่่วมมืือ และความรัับผิิดชอบ

อย่่างไรก็็ตาม การให้้ความสำำ�คัญกัับวััฒนธรรมไม่่ได้้หมายความว่่า วัฒนธรรมควรถููกใช้้เป็็น	
คำำ�อธิิบายแรกหรืือคำำ�อธิิบายสุุดท้้ายของทุุกพฤติิกรรม คนท่ี่�อยู่่�ในวััฒนธรรมเดีียวกัันไม่่ได้้มีความคิิดและ
พฤติิกรรมเหมืือนกัันทั้้�งหมด ขณะเดีียวกัันบุุคคลหนึ่่�งก็็ไม่่ได้้ได้้รับอิิทธิิพลจากวัฒนธรรมเพีียงชุุดเดีียว 
แต่่ยัังมีีประสบการณ์์ บทบาท ความสััมพัันธ์์ และบริิบทขององค์์กรเข้้ามาเกี่่�ยวข้้อง

จุุดนี้้�มีีความสำำ�คัญต่่อหนัังสืือเล่่มนี้้�อย่่างมาก เพราะการจััดการองค์์กรข้้ามวััฒนธรรมไม่่ควร
กลายเป็็นการเรีียนรู้้�ว่่า “คนแต่่ละวััฒนธรรมเป็็นอย่่างไร” แล้้วนำำ�ความรู้้�นั้้�นไปใช้้เป็็นคำำ�ตอบสำำ�เร็็จรููป 
หากควรช่ว่ยให้้ผู้้�จััดการเข้้าใจว่า วัฒนธรรมเป็น็หนึ่่�งในบริิบทที่่�มีีอิิทธิิพลต่อ่การให้้ความหมาย และต้้อง
ถููกพิิจารณาร่่วมกัับบริิบทระดัับอื่่�น

การมองเช่่นนี้้�ช่่วยลดความเสี่่�ยงของการเหมารวม และเปิิดพื้้�นท่ี่�ให้้ผู้้�จััดการสามารถมองเห็็น
ความแตกต่างภายในวััฒนธรรมเดีียวกัันได้้มากขึ้�น

บริิบทแวดล้้อม (Environmental Context)

บริิบทแวดล้้อมเป็็นระดัับท่ี่�ขยายออกไปนอกขอบเขตขององค์์กร ครอบคลุุมเงื่่�อนไขทาง
เศรษฐกิิจ การเมืือง กฎหมาย สถาบััน เทคโนโลยีี ตลาด ตลอดจนการเปลี่่�ยนแปลงในระดัับระหว่่าง
ประเทศ เงื่่�อนไขเหล่่านี้้�มีีส่่วนกำำ�หนดทั้้�งข้้อจำำ�กััด โอกาส และขอบเขตของทางเลืือกท่ี่�องค์์กรและ	
ผู้้�จััดการสามารถพิิจารณาได้้

บริิบทระดัับนี้้�มีีความสำำ�คัญอย่่างยิ่่�งต่่อธุุรกิิจระหว่่างประเทศ เพราะองค์์กรไม่่ได้้ดำำ�เนิินงาน
อยู่่�ภายใต้้สภาพแวดล้้อมเพีียงชุุดเดีียว การเปลี่่�ยนแปลงของกฎระเบีียบ สภาวะเศรษฐกิิจ เทคโนโลยีี 	
ความสััมพัันธ์์ระหว่่างประเทศ หรืือโครงสร้้างของตลาด อาจทำำ�ให้้สิ่่�งท่ี่�เคยเหมาะสมในช่่วงเวลาหนึ่่�ง	

ไม่่เหมาะสมอีีกต่อไป
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การมองบริิบทแวดล้้อมจึึงช่่วยเตืือนว่่า สิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นภายในองค์์กรไม่่ได้้มีต้้นเหตุุหรืือคำำ�อธิิบาย

อยู่่�ภายในองค์์กรทั้้�งหมด บางครั้้�งพฤติิกรรม การตััดสิินใจ หรืือข้้อจำำ�กััดท่ี่�มองเห็็นภายใน อาจเป็็นการ

ตอบสนองต่่อแรงกดดัันและเงื่่�อนไขท่ี่�เกิิดข้ึ้�นภายนอกองค์์กร

บริิบททั้้�งห้้าระดัับไม่่ได้้ทำำ�งานแยกจากกััน

แม้้การแบ่่งบริิบทออกเป็็น 5 ระดัับจะช่่วยให้้การวิิเคราะห์์มีีโครงสร้้างชััดเจนข้ึ้�น แต่่สิ่่�งสำำ�คัญ

คืือ ไม่่ควรมองทั้้�งห้้าระดัับเป็็นกล่่องท่ี่�แยกออกจากกััน

ในสถานการณ์์จริิง บริิบทระดัับบุุคคลอาจเชื่่�อมโยงกัับความสััมพัันธ์์ ความสััมพัันธ์์อาจได้้รัับ

อิิทธิิพลจากโครงสร้้างและอำำ�นาจภายในองค์์กร ขณะท่ี่�ทั้้�งบุุคคล ความสััมพัันธ์์ และองค์์กรต่่างดำำ�รงอยู่่�

ภายใต้้ความหมายทางวััฒนธรรมและเงื่่�อนไขจากสภาพแวดล้้อมท่ี่�กว้้างกว่า

ความสััมพัันธ์์ระหว่่างบริิบทจึึงไม่่ได้้เป็็นเพีียงการนำำ�ปัจจััยหลายระดัับมารวมกััน หากแต่่ละ

ระดัับสามารถ ขยาย จำำ�กัด หรืือเปล่ี่�ยนความหมายของอีีกระดัับหน่ึ่�งได้้

ด้้วยเหตุุนี้้� การมองบริิบทหลายระดัับจึึงไม่่ใช่่การตรวจสอบให้้ครบว่่า มีปััจจััยใดอยู่่�ในแต่่ละ

ระดัับบ้้าง แต่่เป็็นการพยายามทำำ�ความเข้้าใจว่า ระดัับใดกำำ�ลัังมีีความหมายต่อสถานการณ์์ ระดัับ

เหล่่านั้้�นสััมพัันธ์์กัันอย่่างไร และการมองจากระดัับหน่ึ่�งกำำ�ลัังทำำ�ให้้เรามองข้้ามอะไรจากอีีกระดัับ

หน่ึ่�งหรืือไม่่

นี่่�คืือจุุดท่ี่�ทำำ�ให้้กรอบบริิบท 5 ระดัับ มีความหมายมากกว่าการจำำ�แนกประเภท

ผู้้�จััดการไม่่จำำ�เป็็นต้้องสรุุปให้้ได้้ทุกครั้้�งว่่า ปัญหาหนึ่่�งเกิิดจากบริิบทระดัับใดเพีียงระดัับเดีียว 	

เพราะในหลายสถานการณ์์อาจไม่่มีีคำำ�ตอบเช่่นนั้้�น สิ่่�งท่ี่�สำำ�คัญกว่าคืือ การไม่่ปิิดคำำ�อธิิบายเร็็วเกิินไป 	

และสามารถขยัับมุุมมองระหว่่างระดัับต่่าง ๆ ก่อนท่ี่�จะตััดสิินว่่า สิ่่�งท่ี่�เห็็นควรถููกเข้้าใจอย่่างไร

เมื่่�อมองในลัักษณะนี้้� การทำำ�ความเข้้าใจบริิบทจึึงไม่่ได้้หมายถึึงการรวบรวมข้้อมููลให้้มากท่ี่�สุุด 

หากหมายถึึงการมองให้้กว้้างพอท่ี่�จะเห็็นว่่า สิ่่�งท่ี่�เกิิดขึ้้�นอาจมีีที่�มามากกว่่าหน่ึ่�งระดัับ และแต่่ละระดัับ

อาจกำำ�ลัังทำำ�งานร่่วมกััน

แต่่การมองเห็็นความเป็็นไปได้้หลายด้้านก็็นำำ�มาสู่่�คำำ�ถามใหม่่

หากสถานการณ์์หนึ่่�งสามารถมีีคำำ�อธิิบายได้้มากกว่าหนึ่่�งแบบ ผู้้�จััดการจะรู้้�ได้้อย่่างไรว่่า 	

คำำ�อธิิบายใดควรได้้รัับน้ำำ��หนััก และคำำ�อธิิบายใดยัังไม่่ควรถููกยอมรัับเร็็วเกิินไป

การมองบริิบทจึึงช่่วยเปิิดความเป็็นไปได้้ของคำำ�อธิิบาย แต่่ยัังไม่่สามารถเลืือกคำำ�อธิิบายแทน

ผู้้�จััดการได้้

จากจุดนี้้� สิ่่�งท่ี่�ผู้้�จััดการต้้องใช้้จึึงไม่่ใช่่เพีียงความสามารถในการมองเห็็นบริิบท หากคือความ

สามารถในการ พิิจารณา ชั่่�งน้ำำ��หนััก และตั้้�งคำำ�ถามต่่อสิ่่�งท่ี่�ตนกำำ�ลัังเข้้าใจ และนั่่�นคืือพื้้�นท่ี่�ของ 

วิิจารณญาณ (Judgment) ในหััวข้้อถััดไป
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 ภาพท่ี่� 1.2 ระดัับของบริิบทท่ี่�มีีอิทธิิพลต่อการตีีความและการตััดสิินใจของผู้้�จััดการ (Levels of Context 

Influencing Managerial Interpretation and Decision-Making)

ท่ี่�มา: ผู้้�เขีียนพััฒนาข้ึ้�นจากการสัังเคราะห์์แนวคิิดเกี่่�ยวกัับบริิบทในการจััดการ การวิิเคราะห์์บริิบทหลาย
ระดัับ และการตััดสิินใจในองค์์การ โดยจััดระบบบริิบทท่ี่�เกี่่�ยวข้้องกัับการตีีความและการตััดสิินใจของผู้้�จััดการเป็็น 5 
ระดัับ ได้้แก่่ ระดัับบุุคคล ความสััมพัันธ์์ องค์์กร วัฒนธรรม และสภาพแวดล้้อม (Johns, 2006; Stahl et al., 2023; 
Levinthal & Newark, 2023)

ภาพท่ี่� 1.2 แสดงให้้เห็็นความสััมพัันธ์์ของบริิบททั้้�ง 5 ระดัับ ตั้้�งแต่่ระดัับบุุคคล ความสััมพัันธ์์ 	

องค์์กร วัฒนธรรม ไปจนถึึงสภาพแวดล้้อม โดยแต่่ละระดัับไม่่ได้้ทำำ�งานแยกจากกััน หากสามารถ	

ส่่งอิิทธิิพลและเปลี่่�ยนความหมายของสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นในระดัับอื่่�นได้้ การมองบริิบทหลายระดัับจึึงไม่่ได้้	

มีีเป้้าหมายเพื่่�อค้้นหาคำำ�อธิิบายให้้ครบทุุกระดัับ แต่่เพื่่�อช่่วยให้้ผู้้�จััดการมองสถานการณ์์ได้้กว้้างพอ	

ก่่อนพิิจารณาว่่า บริิบทใดมีีความหมายต่่อสิ่่�งท่ี่�กำำ�ลังเกิิดข้ึ้�น และบริิบทเหล่่านั้้�นสััมพัันธ์์กัันอย่่างไร

จากภาพนี้้� คำำ�ถามสำำ�คัญจึึงไม่่ใช่่เพีียงว่่า “ปััญหาเกิิดขึ้้�นในบริิบทระดัับใด” แต่่คืือ “บริิบทใด

กำำ�ลัังมีีความหมายต่อสถานการณ์์นี้้� และบริิบทเหล่่านั้้�นกำำ�ลัังทำำ�งานร่่วมกัันอย่่างไร”

สถานการณ์์ชวนคิิด: ปััญหาอยู่่�ที่�คน หรืืออยู่่�ที่�บริิบท

ลองนึึกถึึงทีีมงานข้้ามชาติิแห่่งหนึ่่�ง ผู้้�จััดการสัังเกตว่า พนักงานบางคนแทบไม่่แสดงความคิิดเห็็น	
ในท่ี่�ประชุุม แม้้จะได้้รับโอกาสให้้เสนอความคิิดเห็็นหลายครั้้�ง เมื่่�อเหตุุการณ์์เช่่นนี้้�เกิิดข้ึ้�นต่่อเนื่่�อง 	
ผู้้�จััดการจึึงเริ่่�มคิิดว่่า บุคลากรกลุ่่�มนี้้�อาจขาดความมั่่�นใจ ไม่่ค่่อยมีีความคิิดริิเริ่่�ม หรืืออาจไม่่ต้้องการ	
มีีส่่วนร่่วมกัับทีีม
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หากหยุุดมองอยู่่�เพีียงตรงนี้้� คำำ�อธิิบายดัังกล่าวก็็ดููสมเหตุุสมผล เพราะสิ่่�งท่ี่�ผู้้�จััดการเห็็นคืือ 	
“คนไม่่พููด” ปัญหาจึึงดููเหมืือนจะอยู่่�ท่ี่� “คน”

แต่่ถ้้าขยับออกมามองให้้กว้้างข้ึ้�นอีีกเล็็กน้้อย ความเงีียบท่ี่�เห็็นอาจไม่่ได้้เริ่่�มต้้นจากตัวพนักงาน
เสมอไป

พนักงานคนนั้้�นอาจยังัไม่่มีีประสบการณ์์เพีียงพอกัับเรื่่�องท่ี่�กำำ�ลังหารืือ หรืืออาจเป็็นคนท่ี่�ต้้องการ
เวลาคิิดก่่อนแสดงความคิิดเห็็น นี่่�คืือสิ่่�งท่ี่�เรามองเห็็นได้้จาก บริิบทระดับับุุคคล (Personal Context) 
แต่่ถ้้ามองไปท่ี่�ความสััมพัันธ์์ภายในทีีม เราอาจพบอีีกคำำ�อธิิบายหนึ่่�ง เขาอาจยังไม่่ไว้้วางใจผู้้�จััดการ	
มากพอ หรืือเคยมีีประสบการณ์์ว่่า การเสนอความคิิดเห็็นท่ี่�แตกต่างไม่่ได้้ทำำ�ให้้เกิิดผลดีี ความเงีียบจึึงอาจ
เกี่่�ยวข้้องกัับ บริิบทระดัับความสััมพัันธ์์ (Relational Context) มากกว่าบุุคลิิกของคนเพีียงอย่า่งเดีียว

เมื่่�อขยับออกไปอีีกระดัับ คำำ�ถามอาจเปลี่่�ยนจาก “ทำำ�ไมพนัักงานจึึงไม่่พููด” เป็็น “องค์์กร
ทำำ�ให้้พนัักงานรู้้�สึึกว่่าพููดได้้จริงหรืือไม่่”

องค์์กรอาจบอกว่าต้้องการความคิิดเห็็นท่ี่�หลากหลาย แต่่หากการประชุุมส่่วนใหญ่่ยัังเป็็นการ
สื่่�อสารจากบนลงล่่าง หรืือความคิิดเห็็นท่ี่�ต่่างจากผู้้�บัังคัับบััญชาไม่่เคยได้้รับการตอบรัับ การเลืือกท่ี่�จะ
เงีียบก็็อาจเป็็นสิ่่�งที่่�พนักงานเรีียนรู้้�จากระบบการทำำ�งานนั้้�นเอง ในกรณีีนี้้� สิ่่�งท่ี่�ดููเหมืือนเป็็นปััญหาของ
บุุคคลอาจเชื่่�อมโยงกัับ บริิบทระดัับองค์์กร (Organizational Context) มากกว่าท่ี่�เห็็นในตอนแรก

วััฒนธรรมก็็เป็็นอีีกส่วนหนึ่่�งท่ี่�ไม่่ควรมองข้้าม สำำ�หรัับบางคน การแสดงความคิิดเห็็นอย่่าง	
ตรงไปตรงมาต่่อหน้้าผู้้�มีีอำำ�นาจอาจเป็็นเรื่่�องปกติิ แต่่สำำ�หรัับอีีกคน การรอจัังหวะ การไม่่โต้้แย้้งต่่อหน้้า 
หรืือการเลืือกพููดเป็็นการส่่วนตััว อาจเป็็นวิิธีรัักษาความสััมพัันธ์์และแสดงความเคารพ ความเงีียบเดีียวกััน
จึึงอาจมีความหมายต่่างกัันเมื่่�อมองผ่่าน บริิบททางวััฒนธรรม (Cultural Context)

และบางครั้้�ง สิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นอาจกว้้างกว่่าเรื่่�องภายในทีีมเสีียอีีก หากองค์์กรกำำ�ลังปรัับโครงสร้้าง 	
เศรษฐกิิจมีีความไม่่แน่่นอน หรืือพนักงานกัังวลต่่อความมั่่�นคงในการทำำ�งาน การแสดงความคิิดเห็็นท่ี่�
แตกต่างอาจถููกมองว่่ามีีความเสี่่�ยงมากกว่าเดิิม บริิบทแวดล้้อม (Environmental Context) จึึงอาจ
เข้้ามาเปลี่่�ยนพฤติิกรรมของคนได้้ แม้้ผู้้�จััดการจะไม่่ได้้มองเห็็นอิิทธิิพลนั้้�นโดยตรง

เมื่่�อมองเช่่นนี้้� คำำ�ถามว่า่ “ทำำ�ไมพนักังานคนนี้้�จึึงไม่่พููด” อาจยังัไม่่เพีียงพอ สิ่่�งท่ี่�ควรถามต่อ่คืือ

“มีีอะไรในสถานการณ์์นี้้�ท่ี่�ทำำ�ให้้เขาเลืือกท่ี่�จะไม่่พููด”

ความแตกต่างของสองคำำ�ถามดููเหมืือนเล็็กน้้อย แต่่พาผู้้�จััดการไปหาคำำ�อธิิบายคนละแบบ 
คำำ�ถามแรกเริ่่�มต้้นจากตัวบุุคคล ขณะท่ี่�คำำ�ถามหลัังเปิิดพื้้�นท่ี่�ให้้มองเห็็นความสััมพัันธ์์ ระบบขององค์์กร 
วััฒนธรรม และเงื่่�อนไขแวดล้้อมท่ี่�อาจกำำ�ลังทำำ�งานอยู่่�พร้้อมกััน

การมองบริิบทหลายระดัับไม่่ได้้หมายความว่่า ทุกครั้้�งท่ี่�พนักงานไม่่พููด ผู้้�จััดการต้้องหา	

คำำ�อธิิบายให้้ครบทั้้�งห้้าระดัับ และไม่่ได้้หมายความว่่า “วััฒนธรรม” จะต้้องเป็็นคำำ�ตอบเสมอไป ตรงกัันข้้าม 	

หากเราใช้้วัฒนธรรมอธิิบายทุุกสิ่่�งท่ี่�แตกต่างจากความคุ้้�นเคย วัฒนธรรมเองก็็อาจกลายเป็็นคำำ�ตอบท่ี่�	

ง่่ายเกิินไปไม่่ต่่างจากการสรุุปว่่า “ปััญหาอยู่่�ท่ี่�คน”
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สิ่่�งสำำ�คัญจึึงไม่่ใช่่การมีีคำำ�อธิิบายให้้มากท่ี่�สุุด แต่่คืือ การไม่่หยุุดอยู่่�กับคำำ�อธิิบายแรกเร็็วเกิินไป

เมื่่�อผู้้�จััดการมองเห็็นสถานการณ์์ได้้กว้้างข้ึ้�น ปัญหาใหม่่ก็็เกิิดข้ึ้�นตามมา เพราะการมีีคำำ�อธิิบาย

หลายทางไม่่ได้้ทำำ�ให้้การตัดัสิินใจง่ายข้ึ้�นเสมอไป ผู้้�จััดการยังัต้้องพิิจารณาต่อ่ว่่า อะไรควรเชื่่�อ อะไรควร

ตรวจสอบ และอะไรยัังเร็็วเกิินไปท่ี่�จะสรุุป

ตรงนี้้�เองท่ี่�การมองเห็็นบริิบทเพีียงอย่่างเดีียวเริ่่�มไม่่เพีียงพอ เพราะจากสิ่่�งท่ี่�มองเห็็น ผู้้�จััดการ

ต้้องเริ่่�ม ชั่่�งน้ำำ��หนัักสิ่่�งท่ี่�อยู่่�ตรงหน้้า

และนั่่�นคืือจุุดท่ี่� วิิจารณญาณ (Judgment) เข้้ามามีีบทบาท

1.4 วิิจารณญาณ: เมื่่�อข้้อมููลไม่่ได้้ชี้้�ไปในทิิศทางเดีียวกัน (Judgment: When 

Information Does Not Point in the Same Direction)

“ความยากของการตััดสิินใจอาจไม่่ได้้อยู่่�ที่�การไม่่มีีข้้อมููล แต่่อยู่่�ที่�การมีีข้้อมููลหลายด้าน และ

ไม่่รู้้�ว่าควรให้้น้ำำ��หนัักกัับอะไร”

เมื่่�อผู้้�จััดการเริ่่�มมองเห็น็บริิบทได้้กว้้างขึ้้�น สิ่่�งท่ี่�ตามมาอาจไม่ใ่ช่่ความชัดัเจนเสมอไป ตรงกัันข้้าม 

ยิ่่�งมองเห็็นมากขึ้�น ก็ยิ่่�งพบว่่าเหตุุการณ์์หนึ่่�งสามารถอธิิบายได้้มากกว่าหนึ่่�งทาง ข้้อมููลบางส่่วนสนัับสนุุน

คำำ�อธิิบายหนึ่่�ง ขณะท่ี่�ข้้อมููลอีีกส่วนกลับชี้้�ไปอีีกทิิศทางหนึ่่�ง

ตรงนี้้�เองท่ี่� วิิจารณญาณ (Judgment) เริ่่�มมีีความหมาย

วิิจารณญาณไม่่ได้้หมายถึึงการใช้้ความรู้้�สึึกแทนข้้อมููล และไม่่ได้้หมายถึึงการอาศััยประสบการณ์์

เพีียงอย่่างเดีียว หากเป็็นความสามารถในการนำำ�ข้้อมููล ประสบการณ์์ และมุุมมองท่ี่�มีีอยู่่�มาพิิจารณา	

ร่่วมกััน เพื่่�อประเมิินว่่า สิ่่�งใดมีีความหมายต่่อสถานการณ์์ สิ่่�งใดควรได้้รัับน้ำำ��หนััก และสิ่่�งใดยัังต้้อง	

ตรวจสอบก่่อนจะนำำ�ไปสู่่�ข้้อสรุุป

ความท้้าทายอยู่่�ตรงที่่� มนุุษย์์ไม่่ได้้ชั่่�งน้ำำ��หนัักข้้อมููลทุุกชิ้�นอย่่างเป็็นกลางเสมอไป เมื่่�อเผชิิญ

สถานการณ์์ท่ี่�ซัับซ้้อน เรามัักอาศััยรููปแบบการคิิดท่ี่�ช่่วยให้้ตัดสิินใจได้้รวดเร็็วข้ึ้�น ซึ่่�งมีีประโยชน์์อย่่างมาก	

ในชีีวิิตจริิง แต่่ในบางสถานการณ์์ วิิธีคิิดท่ี่�เคยช่่วยให้้ตัดสิินใจได้้รวดเร็็วก็็อาจทำำ�ให้้เราให้้น้ำำ��หนัักกัับข้้อมููล

บางด้้านมากเกิินไป หรืือมองข้้ามข้้อมููลท่ี่�ไม่่สอดคล้้องกัับสิ่่�งท่ี่�คาดไว้้ (Kahneman, 2011)

ประสบการณ์์จึึงมีีสองด้้านสำำ�หรัับผู้้�จััดการ ด้้านหนึ่่�ง ประสบการณ์์ช่่วยให้้มองเห็็นรููปแบบท่ี่�

คนซึ่่�งไม่่เคยเผชิิญสถานการณ์์คล้้ายกัันอาจมองไม่่เห็็น แต่่ในอีีกด้้านหนึ่่�ง ประสบการณ์์เดิิมก็็อาจทำำ�ให้้

ผู้้�จััดการคาดหวัังว่่า สถานการณ์์ใหม่่จะดำำ�เนิินไปเหมืือนสิ่่�งท่ี่�เคยเกิิดข้ึ้�น ทั้้�งท่ี่�เงื่่�อนไขบางอย่่างเปลี่่�ยน

ไปแล้้ว

สถานการณ์์ชวนคิิด: เมื่่�อสำำ�นักงานใหญ่่กัับทีีมท้้องถิ่่�นมองเห็็นคนละด้้าน

ลองพิิจารณาบริิษััทข้้ามชาติิแห่่งหนึ่่�งท่ี่�กำำ�ลังเตรียมเปิิดตััวผลิิตภััณฑ์์ใหม่่ในตลาดต่่างประเทศ 

สำำ�นักงานใหญ่่เห็็นผลการวิิจััยตลาด ตััวเลขยอดขายของผลิิตภััณฑ์์ใกล้้เคีียงกััน และประสบการณ์์จาก

ประเทศอื่่�น จึึงเชื่่�อว่่าบริิษััทควรเปิิดตััวผลิิตภััณฑ์์ตามแผนเดิิมโดยเร็็ว
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แต่่ทีีมงานในประเทศกลับเสนอให้้ชะลอการเปิิดตััว

เหตุุผลของทีีมท้้องถิ่่�นไม่่ได้้มาจากตััวเลขท่ี่�แตกต่างกััน หากมาจากสิ่่�งท่ี่�พวกเขาเห็็นจากการ
ทำำ�งานใกล้้ชิิดกัับตลาด ลููกค้้าบางกลุ่่�มยัังไม่่เข้้าใจตำำ�แหน่่งของผลิิตภััณฑ์์ คู่่�ค้้าเริ่่�มตั้้�งคำำ�ถามเกี่่�ยวกัับ
ราคา และช่่วงเวลาท่ี่�กำำ�หนดไว้้กำำ�ลังตรงกัับการเปลี่่�ยนแปลงบางอย่่างในตลาดท่ี่�อาจกระทบต่่อการตอบ
รัับของลููกค้้า

สำำ�นักงานใหญ่่จึึงมีีข้้อมููลท่ี่�เป็็นระบบและสามารถเปรีียบเทีียบกัับตลาดอื่่�นได้้ ขณะท่ี่�ทีีมท้้องถิ่่�น
มีีความรู้้�ท่ี่�เกิิดจากการอยู่่�ใกล้้สถานการณ์์จริิง

แล้้วผู้้�จััดการควรเชื่่�อใคร?

หากเลืือกเชื่่�อสำำ�นักงานใหญ่่เพีียงเพราะมีีข้้อมููลจำำ�นวนมากกว่า ก็อาจมองข้้ามสััญญาณท่ี่�	
ยัังไม่่ปรากฏอยู่่�ในรายงาน แต่่หากเลืือกเชื่่�อทีีมท้้องถิ่่�นทั้้�งหมดเพีียงเพราะ “รู้้�พื้้�นท่ี่�ดีีกว่า” ก็ไม่่ได้้
หมายความว่่าความเห็็นนั้้�นจะปราศจากข้้อจำำ�กััดเช่่นกััน

โจทย์ข์องผู้้�จััดการจึึงไม่่ใช่่การตััดสิินว่่า ข้้อมููลจากส่่วนกลางกัับความรู้้�จากพื้้�นท่ี่� อย่่างใดอย่่าง
หน่ึ่�งดีีกว่่าเสมอไป แต่่คืือการพิิจารณาว่่า ข้้อมููลแต่่ละชุุดกำำ�ลังบอกอะไร มีข้้อจำำ�กััดตรงไหน และภาย
ใต้้สถานการณ์์นี้้� ข้้อมููลใดควรได้้รับน้ำำ��หนัักมากน้้อยเพีียงใด

ตรงนี้้�คืือความแตกต่างระหว่่าง การมีีข้้อมููล กัับ การใช้้วิิจารณญาณกัับข้้อมููล

ข้้อมููลช่่วยให้้ผู้้�จััดการรู้้�ว่่าเกิิดอะไรขึ้้�น ขณะที่่�วิิจารณญาณช่่วยให้้พิิจารณาว่่า สิ่่�งท่ี่�รู้้�นั้้�นควรมีี
ความหมายต่่อการตััดสิินใจอย่่างไร

ในองค์์กรข้้ามวััฒนธรรม การใช้้วิิจารณญาณยิ่่�งซัับซ้้อนข้ึ้�น เพราะความเห็็นท่ี่�แตกต่างไม่่ได้้	
เกิิดจากข้้อมููลท่ี่�แต่่ละฝ่่ายมีีเท่่านั้้�น แต่่อาจเกี่่�ยวข้้องกัับบทบาท อำำ�นาจ ความไว้้วางใจ และวิิธีท่ี่�แต่่ละฝ่่าย	
มองว่่าอะไรคืือหลัักฐานท่ี่�น่่าเชื่่�อถืือ ความเห็็นจากสำำ�นักงานใหญ่่จึึงไม่่ควรถููกมองว่่าถููกต้้องกว่า	
เพีียงเพราะมาจากส่่วนกลาง เช่่นเดีียวกัับความเห็็นของทีีมท้้องถิ่่�นก็็ไม่่ควรถููกยอมรัับโดยอััตโนมััติิ	
เพีียงเพราะอยู่่�ใกล้้ตลาด

การใช้้วิิจารณญาณจึึงต้้องอาศััยความสามารถในการ อยู่่�กับคำำ�อธิิบายที่�ยัังไม่่ลงตััวได้้ชั่่�วขณะ 	
โดยไม่่รีีบเลืือกฝ่ายใดฝ่่ายหนึ่่�ง เพีียงเพื่่�อทำำ�ให้้สถานการณ์์ดููชัดเจนขึ้้�น ผู้้�จััดการอาจต้้องย้้อนกลับไป	
ตรวจสอบข้้อมููล ตั้้�งคำำ�ถามกัับสมมติิฐานของแต่่ละฝ่่าย หรืือค้้นหาว่่า มีข้้อมููลใดท่ี่�หากได้้มาเพิ่่�มเติิมแล้้ว
จะช่่วยแยกระหว่่างคำำ�อธิิบายท่ี่�เป็็นไปได้้

แนวคิิดเรื่่�องการสร้้างความหมาย (Sensemaking) มีความสำำ�คัญในจุุดนี้้� เพราะในสถานการณ์์
ท่ี่�คลุุมเครืือ ผู้้�จััดการไม่่ได้้เพีียงค้้นหาคำำ�ตอบจากข้้อมููลท่ี่�มีีอยู่่� แต่่กำำ�ลังพยายามสร้้างความเข้้าใจท่ี่�สมเหตุุ
สมผลเพีียงพอสำำ�หรัับการเดิินหน้้าต่่อไปด้้วย (Weick, 1995; Maitlis & Christianson, 2014)

แต่่การมีีวิิจารณญาณไม่่ได้้หมายความว่่า ผู้้�จััดการต้้องรอจนทุุกความไม่่แน่่นอนหมดไปก่่อน 	
เพราะในโลกของการบริิหาร ช่วงเวลานั้้�นอาจไม่่มาถึึงเลย ข้้อมููลใหม่่สามารถเกิิดข้ึ้�นได้้ตลอดเวลา 	
และบางสถานการณ์์ยิ่่�งรอนาน ต้้นทุุนของการไม่่ตััดสิินใจก็ยิ่่�งเพิ่่�มข้ึ้�น
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ดัังนั้้�น คุณค่าของวิิจารณญาณจึึงไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�การทำำ�ให้้ผู้้�จััดการ “แน่่ใจทุกอย่่างก่่อนตััดสิินใจ” 

หากอยู่่�ท่ี่�การช่่วยให้้รู้�ว่่า อะไรเรารู้้�แล้้ว อะไรยัังไม่่รู้้� และความไม่่แน่่นอนส่่วนใดท่ี่�เรายอมรัับได้้ก่่อน

จะเดิินหน้้าต่่อ

เมื่่�อมาถึึงจุุดนี้้� ผู้้�จััดการอาจมองเห็็นบริิบทได้้กว้้างข้ึ้�น พิิจารณาคำำ�อธิิบายได้้มากกว่่าหนึ่่�งทาง 

และรู้้�ว่่าข้้อมููลแต่่ละส่่วนควรได้้รับน้ำำ��หนัักอย่่างไร

แต่่สุุดท้้าย การบริิหารก็็ยัังต้้องมาถึึงช่่วงเวลาหนึ่่�งท่ี่� ต้้องเลืือก

และนั่่�นนำำ�เราไปสู่่�คำำ�ถามของหััวข้้อถััดไปว่่า เมื่่�อไม่่มีีทางเลืือกใดสมบููรณ์์แบบ และข้้อมููลก็็อาจ

ยัังไม่่ครบถ้้วน ผู้้�จััดการจะตััดสิินใจอย่่างไร

1.5 การตััดสิินใจท่ามกลางความไม่่แน่่นอน (Decision-Making under  

Uncertainty)

“การตััดสิินใจที่�ยาก ไม่่ได้้เกิิดขึ้้�นเพราะไม่่มีีทางเลืือก แต่่อาจเกิิดขึ้้�นเพราะ ทุุกทางเลืือก

ล้้วนมีีสิ่่�งท่ี่�ต้้องแลก”

เมื่่�อผู้้�จััดการมองเห็็นบริิบทได้้กว้้างข้ึ้�น และใช้้วิิจารณญาณพิิจารณาข้้อมููลจากหลายด้้าน สิ่่�งท่ี่�	

ตามมาไม่่ได้้หมายความว่่า คำำ�ตอบท่ี่�ถููกต้้องจะปรากฏข้ึ้�นโดยอััตโนมััติิ หลายครั้้�งกลับพบว่่า แต่่ละ	

ทางเลืือกต่างมีีเหตุุผลรองรัับ และในขณะเดีียวกัันก็็มีีข้้อจำำ�กััดของตนเอง

นี่่�คืือช่่วงเวลาท่ี่�การบริิหารต้้องเปลี่่�ยนจาก การทำำ�ความเข้้าใจ ไปสู่่� การเลืือก

ในโลกจริิง ผู้้�จััดการแทบไม่่เคยตััดสิินใจภายใต้้เงื่่�อนไขท่ี่�รู้้�ทุุกอย่่างล่่วงหน้้า ข้้อมููลบางส่่วนอาจ
ยัังไม่่ครบ ผลกระทบบางอย่่างยัังไม่่สามารถประเมิินได้้ชัดเจน ขณะท่ี่�เงื่่�อนไขรอบตััวก็็อาจเปลี่่�ยนแปลง
ระหว่่างท่ี่�กำำ�ลังพิิจารณาทางเลืือก การรอให้้ทุกอย่า่งชััดเจนจึึงไม่่ได้้ทำำ�ให้้การตััดสิินใจดีข้ึ้�นเสมอไป เพราะ
ในบางสถานการณ์์ การไม่่ตััดสิินใจก็มีีผลตามมาไม่่ต่่างจากการเลืือกทางใดทางหน่ึ่�ง

ข้้อจำำ�กััดเช่่นนี้้�สอดคล้้องกัับแนวคิิด เหตุุผลที่�มีีขอบเขตจำำ�กัด (Bounded Rationality) 	
ซึ่่�งอธิิบายว่่า ผู้้�ตััดสิินใจไม่่สามารถเข้้าถึึงและประมวลผลข้้อมููลทั้้�งหมด หรืือพิิจารณาทางเลืือกทุกทางได้้
อย่า่งสมบููรณ์์ การตััดสิินใจจึึงเกิิดข้ึ้�นภายใต้้ข้้อจำำ�กััดของข้้อมููล เวลา และความสามารถในการประมวลผล	
ของมนุุษย์์ (Simon, 1957)

การยอมรัับข้้อจำำ�กััดดัังกล่าวไม่่ได้้หมายความว่่า ผู้้�จััดการควรวิิเคราะห์์ให้้น้้อยลง หากช่่วย
เปลี่่�ยนคำำ�ถามจากการพยายามค้้นหา “ทางเลืือกท่ี่�สมบููรณ์์แบบ” ไปสู่่�การทำำ�ความเข้้าใจว่า เรารู้้�อะไร
มากพอท่ี่�จะเลืือกหรืือยััง และหากเลืือกแล้้ว เรากำำ�ลัังยอมรัับอะไรจากทางเลืือกนั้้�น

สถานการณ์์ชวนคิิด: เมื่่�อไม่่มีีทางเลืือกใดดีีพร้้อม

ลองพิิจารณาบริิษััทข้้ามชาติิแห่่งหนึ่่�งท่ี่�กำำ�ลังตััดสิินใจว่า จะย้้ายส่่วนหนึ่่�งของกระบวนการผลิิต
ไปยัังประเทศใหม่่หรืือไม่่
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ข้้อมููลทางการเงิินแสดงให้้เห็็นว่่า การย้้ายฐานการผลิิตจะช่่วยลดต้้นทุุนได้้อย่่างมีีนััยสำำ�คัญ 	
ประเทศปลายทางมีีแรงงานเพีียงพอและมีีมาตรการสนัับสนุุนการลงทุุน ขณะท่ี่�ฝ่่ายกลยุุทธ์มองว่่า 	
ฐานการผลิิตแห่่งใหม่่จะช่่วยให้้องค์์กรเข้้าใกล้้ตลาดท่ี่�กำำ�ลังเติิบโตมากขึ้�น

หากมองเพีียงข้้อมููลเหล่่านี้้� คำำ�ตอบดููเหมืือนจะชััดเจน

แต่่เมื่่�อข้้อมููลจากฝ่ายอื่่�นเข้้ามา ภาพเริ่่�มเปลี่่�ยนไป ฝ่ายปฏิิบัตัิิการกัังวลว่่า ซัพพลายเออร์์ในพื้้�นท่ี่�
ยังัไม่่สามารถรัักษามาตรฐานได้้สม่ำำ��เสมอ ฝ่ายทรัพยากรมนุุษย์ต์ั้้�งคำำ�ถามว่่า ผู้้�จััดการจากสำำ�นักงานใหญ่่
จะสามารถทำำ�งานร่ว่มกัับบุคุลากรในพื้้�นท่ี่�ได้้ดีเพีียงใด ขณะที่่�ฝ่่ายกฎหมายเตือืนว่่า กฎระเบียีบบางส่ว่น
กำำ�ลังอยู่่�ระหว่่างการเปลี่่�ยนแปลง และผลกระทบในระยะยาวยัังประเมิินได้้ไม่่ชััดเจน

หากบริิษััทย้้ายฐานการผลิิต องค์์กรอาจได้้ประโยชน์์ด้้านต้้นทุุนและโอกาสทางตลาด แต่่ต้้อง
ยอมรัับความเสี่่�ยงด้้านคุุณภาพ การบริิหารคน และกฎระเบีียบ หากเลืือกไม่่ย้้าย บริิษััทอาจรักษา	
ความมั่่�นคงของระบบเดิิมไว้้ได้้ แต่่ก็็อาจเสีียโอกาสในการแข่่งขัันและการเข้้าถึึงตลาดใหม่่

เมื่่�อมาถึึงจุุดนี้้� คำำ�ถามจึึงไม่่ใช่่ว่่า

“ทางเลืือกใดไม่่มีีความเส่ี่�ยง”

เพราะอาจไม่่มีีทางเลืือกเช่่นนั้้�น

คำำ�ถามท่ี่�สำำ�คัญกว่าคืือ

“ความเสี่่�ยงแบบใดที่่�องค์์กรพร้อ้มยอมรับั และมีีอะไรบ้า้งท่ี่�องค์์กรไม่ค่วรแลก แม้ท้างเลือืกนั้้�น 
จะให้้ผลตอบแทนท่ี่�น่่าสนใจก็ตาม”

คำำ�ถามนี้้�ทำำ�ให้้การตััดสิินใจไม่่ได้้หยุุดอยู่่�ท่ี่�การเปรีียบเทีียบข้้อดีีและข้้อเสีีย แต่่ขยัับไปสู่่�	
การพิิจารณาว่่า องค์์กรให้้คุณค่ากัับอะไร ต้้องการรัักษาอะไร และพร้้อมรัับผิิดชอบต่่อผลท่ี่�เกิิดจาก	
การเลืือกของตนมากเพีียงใด

สำำ�หรัับธุุรกิิจระหว่่างประเทศ ประเด็็นนี้้�ยิ่่�งสำำ�คัญ เพราะทางเลืือกหนึ่่�งอาจดููสมเหตุุสมผล	
เมื่่�อมองจากสำำ�นักงานใหญ่่ แต่่มีีความหมายอีีกแบบเมื่่�อมองจากพนักงาน คู่่�ค้้า ลููกค้้า หรืือชุุมชนในพื้้�นท่ี่� 	
การลดต้้นทุุนอาจเพิ่่�มความสามารถในการแข่่งขััน ขณะเดีียวกัันก็็อาจสร้้างต้้นทุุนอีีกประเภทท่ี่�ไม่่ได้้
ปรากฏอยู่่�ในรายงานทางการเงิินตั้้�งแต่่ต้้น

ดัังนั้้�น การตััดสิินใจจึึงไม่่ใช่่เพีียงคำำ�ถามว่่า

“อะไรให้้ผลลััพธ์์ดีีที่�สุุด”

แต่่ต้้องถามต่่อว่่า

“ดีีที่�สุุดสำำ�หรัับใคร ภายใต้้เงื่่�อนไขใด และต้้องแลกกัับอะไร”

ตรงนี้้�ทำำ�ให้้การตััดสิินใจของผู้้�จััดการมีีความหมายมากกว่าการเลืือกทางเลืือกท่ี่�ให้้ผลตอบแทน
สููงท่ี่�สุุด เพราะทุุกการเลืือกมีทั้้�งสิ่่�งท่ี่�องค์์กรได้้รับ สิ่่�งท่ี่�ต้้องยอมรัับ และผลกระทบท่ี่�อาจตกอยู่่�กัับ	

ผู้้�เกี่่�ยวข้้องแตกต่างกััน
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อย่่างไรก็็ตาม หากผู้้�จััดการพยายามพิิจารณาทุุกความเป็็นไปได้้จนหมด การตััดสิินใจก็อาจ	

ไม่่เกิิดข้ึ้�นเลย ในบางช่่วงเวลา ข้้อมููลท่ี่�มีีอยู่่�จึึงต้้องถููกเปลี่่�ยนให้้เป็็นการเลืือก แม้้จะยัังมีีบางสิ่่�งท่ี่�ไม่่รู้้� และ

แม้้จะยัังไม่่สามารถรัับประกัันผลลััพธ์ได้้ทั้้�งหมด

การตััดสิินใจท่ี่�รอบคอบจึึงไม่่ได้้หมายถึึงการรอจนมั่่�นใจว่าจะไม่่ผิิดพลาด หากหมายถึึงการเลืือก

บนฐานของความเข้้าใจท่ี่�เพีียงพอ โดยรู้้�ว่่า เหตุุใดจึึงเลืือกทางนี้้� สิ่่�งใดถููกนำำ�มาให้้น้ำำ��หนััก และความ

ไม่่แน่่นอนใดท่ี่�กำำ�ลัังยอมรัับ

ในความหมายนี้้� ความไม่่แน่่นอนไม่่ได้้เป็็นหลัักฐานว่่าผู้้�จััดการวิิเคราะห์์ไม่่ดีีพอเสมอไป 	

หากเป็็นส่่วนหนึ่่�งของการบริิหารท่ี่�ต้้องตััดสิินใจเกี่่�ยวกัับอนาคตซึ่่�งยัังมาไม่่ถึึง

ผู้้�จััดการจึึงไม่่จำำ�เป็็นต้้องรู้้�ทุุกอย่่างก่่อนท่ี่�จะเลืือก แต่่ควรรู้้�ให้้ชัดว่่า ตนกำำ�ลัังเลืือกบนความ

เข้้าใจแบบใด

และเมื่่�อย้้อนกลับไปมองเส้้นทางท่ี่�เดิินมาถึึงตรงนี้้� จะเห็็นว่่า การตััดสิินใจไม่่ได้้เกิิดข้ึ้�นอย่า่งโดด

เดี่่�ยว สิ่่�งท่ี่�ผู้้�จััดการเลืือกสัมพัันธ์์กัับทั้้�ง บริิบทท่ี่�มองเห็็น และ วิิจารณญาณท่ี่�ใช้้ชั่่�งน้ำำ��หนัักสิ่่�งเหล่่านั้้�น

คำำ�ถามถััดไปจึึงไม่่ใช่่การเพิ่่�มข้้อมููลหรืือเพิ่่�มทางเลืือกอีก แต่่คืือการมองให้้เห็็นว่่า บริิบท 

วิิจารณญาณ และการตััดสิินใจ เชื่่�อมต่่อกัันอย่่างไรในกระบวนการเดีียว

1.6 เมื่่�อบริิบท วิิจารณญาณ และการตััดสิินใจมาบรรจบกััน (When Context, 

Judgment, and Decision Come Together)

“คุุณภาพของการตััดสิินใจไม่่ได้้ขึ้้�นอยู่่�กับทางเลืือกท่ี่�มีีอยู่่�เพีียงอย่่างเดีียว แต่่อยู่่�ที่�ว่่า ผู้้�

จััดการเข้้าใจและพิิจารณาทางเลืือกเหล่่านั้้�นภายใต้้บริิบทอย่่างไร”

จากหัวข้้อท่ี่�ผ่่านมา เราได้้พิิจารณาบริิบท วิิจารณญาณ และการตััดสิินใจแยกออกจากกััน	

เพื่่�อให้้มองเห็็นบทบาทของแต่่ละส่่วนชััดข้ึ้�น แต่่ในสถานการณ์์จริิง ทั้้�งสามส่่วนไม่่ได้้ทำำ�งานอย่า่งแยกขาด

จากกััน สิ่่�งท่ี่�ผู้้�จััดการเข้้าใจเกี่่�ยวกัับสถานการณ์์มีีผลต่่อสิ่่�งท่ี่�จะถููกนำำ�มาพิิจารณา ขณะท่ี่�การพิิจารณา	

และชั่่�งน้ำำ��หนัักข้้อมููลก็็มีีผลต่่อทางเลืือกท่ี่�ถููกมองว่่าเหมาะสม

จุุดสำำ�คัญจึึงไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�องค์์ประกอบใดองค์์ประกอบหนึ่่�ง หากอยู่่�ท่ี่� ความสััมพัันธ์์ระหว่่างองค์์
ประกอบเหล่่านั้้�น

กรอบ บริิบท–วิิจารณญาณ–การตััดสิินใจ (Context–Judgment–Decision: CJD) ช่่วยทำำ�ให้้	
ความสััมพัันธ์์นี้้�มองเห็็นได้้ชัดข้ึ้�น โดยสามารถเริ่่�มต้้นจากคำำ�ถามสามข้้อ

บริิบท (Context) — เรากำำ�ลัังเผชิญอะไร

วิิจารณญาณ (Judgment) — สิ่่�งท่ี่�เห็็นควรได้้รัับการพิิจารณาและให้้น้ำำ��หนัักอย่่างไร

การตััดสิินใจ (Decision) — ภายใต้้ความเข้้าใจนั้้�น เราจะเลืือกทำำ�อะไร
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คำำ�ถามทั้้�งสามไม่ไ่ด้้มีไว้้เพื่่�อสร้้างลำำ�ดับขั้้�นตอนตายตััว แต่่ช่่วยให้้ผู้้�จััดการตรวจสอบว่า่ การตัดัสิินใจ	

ท่ี่�กำำ�ลังเกิิดข้ึ้�นตั้้�งอยู่่�บนความเข้้าใจแบบใด เพราะเมื่่�อความเข้้าใจต่อบริิบทเปลี่่�ยน สิ่่�งท่ี่�ถููกนำำ�มาชั่่�งน้ำำ��หนััก	

ก็็อาจเปลี่่�ยน และเมื่่�อสิ่่�งท่ี่�ได้้รับน้ำำ��หนัักเปลี่่�ยน ทางเลืือกท่ี่�เคยดููเหมาะสมก็็อาจเปลี่่�ยนตามไปด้้วย

ผู้้�จััดการสองคนจึึงสามารถเผชิิญเหตุุการณ์์เดีียวกััน มีข้้อมููลชุุดเดีียวกััน แต่่ตััดสิินใจต่างกัันได้้ 

ไม่่จำำ�เป็็นต้้องเป็็นเพราะคนหนึ่่�งมีีข้้อมููลมากกว่าอีีกคนเสมอไป แต่่อาจเป็็นเพราะทั้้�งสองมองเห็็นบริิบท

ต่่างกััน ให้้น้ำำ��หนัักกัับข้้อมููลคนละด้้าน หรืือยอมรัับคำำ�อธิิบายต่่อสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นไม่่เหมืือนกััน

ความสััมพัันธ์์เช่่นนี้้�ทำำ�ให้้ CJD ไม่่ควรถููกมองเป็็นกระบวนการเส้้นตรงว่่า ต้้องทำำ�ความเข้้าใจ

บริิบทให้้เสร็็จ แล้้วจึึงใช้้วิิจารณญาณ ก่อนจะจบท่ี่�การตััดสิินใจ ในสถานการณ์์จริิง ผู้้�จััดการอาจต้้อง	

ย้้อนกลับัไปมาระหว่า่งทั้้�งสามส่ว่น ข้้อมููลใหม่อ่าจทำำ�ให้้ต้้องกลับัไปทบทวนบริิบท การพิิจารณาทางเลือืก

อาจทำำ�ให้้พบว่่ายัังมีีข้้อมููลบางด้้านท่ี่�ขาดหาย และเงื่่�อนไขท่ี่�เปลี่่�ยนไปอาจทำำ�ให้้ทางเลืือกท่ี่�เคยเหมาะสม

ต้้องได้้รับการพิิจารณาใหม่่

กรอบนี้้�จึึงไม่่ได้้ทำำ�หน้้าท่ี่�บอกว่า ผู้้�จััดการควรตััดสิินใจอย่่างไร แต่่ช่่วยให้้มองย้้อนกลับไปยััง	

เส้้นทางของความคิิดก่่อนการตััดสิินใจ และตรวจสอบว่่า เรากำำ�ลัังเข้้าใจสถานการณ์์ผ่่านบริิบทใด  

กำำ�ลัังให้้น้ำำ��หนัักกัับอะไร และมีีสิ่่�งใดท่ี่�อาจยังไม่่ถููกนำำ�มาพิิจารณา

สถานการณ์์ชวนคิิด: เมื่่�อระบบเดีียวกันไม่่ได้้ให้้ผลเหมืือนกััน

ลองพิิจารณาบริิษััทข้้ามชาติิแห่่งหนึ่่�งท่ี่�ใช้้ระบบประเมิินผลการปฏิิบัติิงานแบบเดีียวกัันในหลาย

ประเทศ ระบบดัังกล่าวใช้้ได้้ดีในสำำ�นักงานใหญ่่ มีเป้้าหมายชััดเจน ใช้้ตัวชี้้�วััดร่่วมกััน และเปิิดโอกาส	

ให้้ผู้้�จััดการให้้ข้้อเสนอแนะกัับพนักงานโดยตรง

เมื่่�อระบบเดีียวกัันถููกนำำ�ไปใช้้ในอีีกประเทศหนึ่่�ง ผลกลับไม่่เป็็นอย่่างท่ี่�คาด พนักงานบางส่่วน

รู้้�สึึกไม่่สบายใจกัับการได้้รับข้้อเสนอแนะอย่่างตรงไปตรงมา ผู้้�จััดการท้้องถิ่่�นบางคนหลีีกเลี่่�ยงการ	

พููดถึึงประเด็็นท่ี่�อาจกระทบความสััมพัันธ์์ ขณะท่ี่�คะแนนประเมิินของพนัักงานกลัับใกล้้เคีียงกัันจน

สำำ�นักงานใหญ่่เริ่่�มตั้้�งคำำ�ถามว่่า ระบบกำำ�ลังสะท้้อนผลการปฏิิบัติิงานจริิงหรืือไม่่ 

หากเริ่่�มต้้นจากความเข้้าใจว่า “ปััญหาคืือสาขานี้้�ยัังใช้้ระบบไม่่ถููกต้้อง” ทางเลืือกท่ี่�ตามมา	

ก็็ดููค่อนข้้างชััด องค์์กรอาจเพิ่่�มการอบรม ทำำ�คู่่�มือให้้ละเอีียดข้ึ้�น หรืือกำำ�หนดให้้ผู้้�จััดการท้้องถิ่่�นปฏิิบัติิ

ตามขั้้�นตอนอย่่างเคร่่งครััดกว่าเดิิม

แต่่หากกลับมาพิิจารณาบริิบทใหม่่ คำำ�ถามอาจเปลี่่�ยนจาก “ทำำ�ไมคนจึึงไม่่ใช้้ระบบตามท่ี่�กำำ�หนด”  

เป็็น “มีีอะไรในสถานการณ์์นี้้�ท่ี่�ทำำ�ให้้ระบบเดีียวกันทำำ�งานต่่างออกไป”

การเปลี่่�ยนคำำ�ถามเพีียงเล็็กน้้อยสามารถเปิิดพื้้�นท่ี่�ให้้เห็็นสิ่่�งท่ี่�กว้้างข้ึ้�น ปัญหาอาจไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�	

ความสามารถในการใช้้ระบบเพีียงอย่่างเดีียว แต่่อาจเกี่่�ยวข้้องกัับความหมายของการให้้ข้้อเสนอแนะ 

ความสััมพัันธ์์ระหว่่างผู้้�บัังคัับบััญชากัับผู้้�ใต้้บังคัับบััญชา วิิธีท่ี่�บุุคลากรรัับรู้้�ต่่อการประเมิินผล หรืือเงื่่�อนไข

อื่่�นท่ี่�ทำำ�ให้้ระบบเดีียวกัันถููกนำำ�ไปใช้้และตีีความแตกต่างกััน
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เมื่่�อความเข้้าใจต่อสถานการณ์์เปลี่่�ยน สิ่่�งท่ี่�ต้้องใช้้วิิจารณญาณพิิจารณาก็เ็ปลี่่�ยนตาม คำำ�ถามจึึง

ไม่่ใช่่เพีียงว่่า ใครปฏิิบัติิตามระบบได้้ถููกต้้องกว่า แต่่ขยับัไปสู่่�การพิิจารณาว่่า ส่่วนใดของระบบเป็็นหลััก

การท่ี่�ควรรัักษาไว้้ และส่่วนใดสามารถปรัับได้้โดยไม่่ทำำ�ให้้เป้้าหมายของระบบสููญเสีียไป

การตััดสิินใจท่ี่�ตามมาจึึงไม่่จำำ�เป็็นต้้องเหลืือเพีียงสองทาง คือ “ใช้้ระบบเดิิม” หรืือ “ยกเลิิกระบบ” 	
องค์์กรอาจรักษามาตรฐานและเป้้าหมายของการประเมิินไว้้ ขณะเดีียวกัันก็็ปรัับวิิธีสนทนา รููปแบบ	
การให้้ข้้อเสนอแนะ หรืือกระบวนการบางส่่วนให้้เหมาะสมกัับบริิบทของพื้้�นท่ี่�

สิ่่�งท่ี่�น่่าสนใจในสถานการณ์์นี้้�จึึงไม่่ใช่่เพีียงว่่า บริิษััทควรเลืือกทางใด แต่่คืือ ทางเลืือกท่ี่�ผู้้�จััดการ
มองเห็็นสามารถเปล่ี่�ยนไปได้้ เมื่่�อความเข้้าใจต่อสถานการณ์์เปล่ี่�ยนไป

นี่่�คืือจุุดท่ี่�ความสััมพัันธ์์ระหว่่างบริิบท วิิจารณญาณ และการตััดสิินใจมีความหมายในทาง	
การบริิหาร เพราะบริิบทไม่่ได้้เป็็นเพีียงข้้อมููลท่ี่�อยู่่�ก่อนการตััดสิินใจ วิิจารณญาณไม่่ได้้เป็็นเพีียงช่่วงกลาง
ของกระบวนการ และการตััดสิินใจก็ไม่่ได้้เกิิดข้ึ้�นแยกออกจากสองส่่วนแรก การเปลี่่�ยนแปลงในส่่วนหนึ่่�ง
สามารถทำำ�ให้้ผู้้�จััดการต้้องย้้อนกลับไปทบทวนอีีกส่วนหนึ่่�งได้้

ความสามารถในการกลับมาทบทวนความเข้้าใจและปรัับการตอบสนองเมื่่�อเงื่่�อนไขเปลี่่�ยนไป 	
เชื่่�อมโยงกัับแนวคิิดท่ี่�ให้้ความสำำ�คัญกัับความสามารถขององค์์กรในการรัับรู้้�การเปลี่่�ยนแปลง ตอบสนอง
ต่่อสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�น และปรัับทรัพยากรหรืือวิิธีดำำ�เนิินงานให้้สอดคล้้องกัับสภาพแวดล้้อมท่ี่�เปลี่่�ยนแปลง 
(Teece, 2023) สำำ�หรับัองค์์กรที่่�ดำำ�เนิินงานข้้ามประเทศ ประเด็็นนี้้�ยิ่่�งมีีความสำำ�คัญ เพราะแนวทางที่่�เคย
เหมาะสมภายใต้้บริิบทหนึ่่�ง ไม่่ได้้หมายความว่า่จะเหมาะสมกัับอีกีบริิบทหนึ่่�งโดยไม่ผ่่่านการพิิจารณาใหม่่ 

การมองเห็็นความสััมพัันธ์์ระหว่่างทั้้�งสามส่่วนไม่่ได้้รับประกัันว่่า ผู้้�จััดการจะตััดสิินใจได้้ถููกต้้อง

เสมอไป ต่อให้้เข้้าใจบริิบทอย่า่งรอบด้้านและใช้้วิิจารณญาณอย่า่งระมััดระวััง การบริิหารก็็ยังัต้้องเผชิิญ

กัับข้้อมููลท่ี่�ไม่่สมบููรณ์์ เงื่่�อนไขท่ี่�เปลี่่�ยนแปลง และผลลััพธ์ท่ี่�ไม่่สามารถคาดการณ์์ได้้ทั้้�งหมด 

คุุณค่่าของ CJD จึึงไม่่ได้้อยู่่�ที่�การทำำ�ให้้โลกท่ี่�ซัับซ้้อนกลายเป็็นเรื่่�องง่่าย แต่่อยู่่�ที่�การช่่วยให้้ 

ผู้้�จััดการไม่่ทำำ�ให้้เรื่่�องท่ี่�ซัับซ้้อนง่่ายเกิินไปก่่อนท่ี่�จะเข้้าใจมัน

ผู้้�จััดการอาจยังตััดสิินใจผิิดได้้ ความแตกต่างอยู่่�ท่ี่�การตััดสิินใจนั้้�นไม่่ได้้เกิิดข้ึ้�นจากสิ่่�งท่ี่�เห็็นเพีียง

ด้้านเดีียว คำำ�อธิิบายแรกท่ี่�นึึกถึึง หรืือคำำ�ตอบท่ี่�เคยใช้้ได้้ผลในอดีีต แต่่เป็็นการเลืือกท่ี่�สามารถย้้อนกลับ

ไปตรวจสอบได้้ว่า เราเห็็นอะไร ให้้น้ำำ��หนัักกัับอะไร และเหตุุใดจึึงเลืือกเช่่นนั้้�น

ถึึงตรงนี้้� กระบวนการอาจดููเหมืือนมาถึึงจุุดสุุดท้้ายท่ี่� การตััดสิินใจ (Decision) แต่่สิ่่�งท่ี่�	

ถููกเลืือกยังไม่่ได้้บอกว่า เมื่่�อนำำ�ไปใช้้จริิงแล้้วจะให้้ผลอย่่างท่ี่�คาดหรืือไม่่

คำำ�ตอบจะเริ่่�มปรากฏเมื่่�อการตััดสิินใจถููกนำำ�ไปปฏิิบัติิ

สิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นหลัังจากนั้้�นอาจยืนยันัความเข้้าใจเดิิม อาจทำำ�ให้้ต้้องกลับมาทบทวนบางสิ่่�ง หรืืออาจ

เผยให้้เห็็นเงื่่�อนไขท่ี่�ไม่่เคยถููกนำำ�มาพิิจารณามาก่่อน การตััดสิินใจจึึงไม่่ได้้ปิดกระบวนการคิิด หากกำำ�ลัง

นำำ�ความคิิดของผู้้�จััดการไปเผชิิญกัับความเป็็นจริิง
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และเมื่่�อความเป็็นจริิงย้้อนกลับมาทำำ�ให้้สิ่่�งท่ี่�เคยเข้้าใจต้้องได้้รับการยืืนยััน ทบทวน หรืือ

เปลี่่�ยนแปลง การเรีียนรู้้� (Learning) ก็็เริ่่�มต้้นข้ึ้�น

นี่่�คืือจุุดท่ี่�เราจะเดิินต่่อไปในหััวข้้อถััดไป

1.7 จากการตััดสิินใจสู่่�การลงมืือปฏิิบััติิและการเรีียนรู้้� (From Decision to 

Action and Learning)

“ประสบการณ์์ไม่่ได้้กลายเป็็นบทเรีียนเพีียงเพราะมัันเกิิดขึ้้�น แต่่กลายเป็็นบทเรีียนเมื่่�อเรา

กลัับไปทำำ�ความเข้้าใจว่า สิ่่�งท่ี่�เกิิดขึ้้�นกำำ�ลัังบอกอะไรเรา”

เมื่่�อการตััดสิินใจถููกนำำ�ไปปฏิิบัติิ สิ่่�งท่ี่�ผู้้�จััดการเคยคิิด วิิเคราะห์์ และชั่่�งน้ำำ��หนัักจะเริ่่�มเผชิิญ	

กัับเงื่่�อนไขของโลกจริิง ผลท่ี่�เกิิดข้ึ้�นอาจเป็็นไปตามท่ี่�คาด แตกต่างจากท่ี่�คาด หรืือทำำ�ให้้พบสิ่่�งท่ี่�ไม่่เคย

ถููกนำำ�มาพิิจารณาตั้้�งแต่่ต้้น

สิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นหลัังการลงมืือปฏิิบัติิจึึงมีีความสำำ�คัญ ไม่่ใช่่เพีียงเพราะบอกว่า การตััดสิินใจประสบ

ความสำำ�เร็็จหรืือไม่่ แต่่เพราะผลลััพธ์เหล่่านั้้�นสามารถย้้อนกลับมาทำำ�ให้้ผู้้�จััดการเห็็นสิ่่�งท่ี่�ไม่่เคยเห็็น	

ในช่่วงเวลาท่ี่�กำำ�ลังตััดสิินใจ

คำำ�ถามสำำ�คัญจึึงไม่่ใช่่เพีียงว่่า “ผลเป็็นอย่่างไร” แต่่คืือ “ผลที่�เกิิดขึ้้�นกำำ�ลัังบอกอะไรเก่ี่�ยวกับ

สิ่่�งท่ี่�เราเคยเข้้าใจ”

ตรงนี้้�เองท่ี่�ผลลััพธ์เริ่่�มทำำ�หน้้าท่ี่�เป็็น ข้้อมููลย้อนกลัับ (Feedback)

ข้้อมููลย้้อนกลับอาจยืืนยัันว่่า สิ่่�งท่ี่�ผู้้�จััดการเคยเข้้าใจมีความเหมาะสม แต่่อาจทำำ�ให้้เห็็นด้้วยว่่า 	

สมมติิฐานบางอย่่างไม่่เป็็นอย่่างท่ี่�คิิด เงื่่�อนไขบางประการมีีความสำำ�คัญมากกว่าท่ี่�เคยให้้น้ำำ��หนััก หรืือ	

มีีบางสิ่่�งท่ี่�ไม่่เคยถููกมองเห็็นมาก่่อน การลงมืือปฏิิบัติิจึึงไม่่ได้้ทำำ�หน้้าท่ี่�เพีียงทำำ�ให้้การตััดสิินใจเกิิดผล 	

หากยัังทำำ�หน้้าท่ี่�ทดสอบความเข้้าใจท่ี่�อยู่่�เบื้้�องหลัังการตััดสิินใจนั้้�นด้้วย

แต่่การมีีผลลััพธ์หรืือข้้อมููลย้้อนกลับ ไม่่ได้้หมายความว่่าการเรีียนรู้้�จะเกิิดขึ้้�นโดยอัตโนมััติิ

องค์์กรอาจเผชิิญปััญหาเดิิมซ้ำำ��หลายครั้้�งโดยไม่่ได้้เรีียนรู้้�อะไรใหม่่ หากสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นไม่่เคย

ถููกนำำ�กลับมาตั้้�งคำำ�ถาม ในทางกลับกััน ประสบการณ์์เพีียงครั้้�งเดีียวก็็อาจสร้้างการเรีียนรู้้�ที่่�สำำ�คัญได้้ 	

หากองค์์กรสามารถย้้อนกลับมาพิิจารณาว่่า เหตุุใดผลลััพธ์จึึงเป็็นเช่่นนั้้�น สิ่่�งใดท่ี่�เคยคาดไว้้ได้้รับการ

ยืืนยััน สิ่่�งใดไม่่เป็็นไปตามท่ี่�คิิด และมีีเงื่่�อนไขใดท่ี่�ไม่่เคยถููกนำำ�มาพิิจารณาตั้้�งแต่่ต้้น

ความแตกต่า่งระหว่่าง “การมีีประสบการณ์์” กัับ “การเรีียนรู้้�จากประสบการณ์์” จึึงอยู่่�ตรงนี้้�

ประสบการณ์์ทำำ�ให้้องค์์กรมีีสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นแล้้วให้้ย้้อนกลับไปมอง แต่่การเรีียนรู้้�เกิิดข้ึ้�นเมื่่�อสิ่่�งท่ี่�

เกิิดข้ึ้�นนั้้�นเปลี่่�ยนความเข้้าใจ และความเข้้าใจใหม่่สามารถนำำ�ไปเปลี่่�ยนวิิธีคิิด วิิธีตััดสิินใจ หรืือวิิธีปฏิิบัติิ

ในครั้้�งต่่อไป
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แนวคิิดด้้านการเรีียนรู้้�ขององค์์กรช่่วยให้้เห็็นว่่า การเรีียนรู้้�ไม่่ได้้หยุุดอยู่่�ท่ี่�การที่่�บุุคคลคนหนึ่่�ง

เข้้าใจบางสิ่่�งเพิ่่�มข้ึ้�น แต่่เกี่่�ยวข้้องกัับกระบวนการท่ี่�ความเข้้าใจของบุุคคลและกลุ่่�มสามารถเชื่่�อมโยง	

ไปสู่่�การเปลี่่�ยนแปลงในระดัับองค์์กรได้้ (Crossan et al., 1999; Argote, 2013) 

จุุดนี้้�มีีความสำำ�คัญ เพราะองค์์กรอาจ “รู้้�ว่าเกิิดอะไรขึ้้�น” แต่่ยัังไม่่ได้้เรีียนรู้้�จากสิ่่�งท่ี่�เกิิดขึ้้�น

รายงานอาจแสดงว่่าปััญหาเดิิมกำำ�ลังเกิิดซ้ำำ�� การประชุุมอาจพููดถึึงข้้อผิิดพลาดเดิิม และ

บุุคลากรในพื้้�นท่ี่�อาจเข้้าใจมานานแล้้วว่่าอะไรไม่่ทำำ�งาน แต่่หากความรู้้�นั้้�นไม่่สามารถเดิินทางกลับเข้้าสู่่�	

กระบวนการตััดสิินใจ หรืือไม่่ทำำ�ให้้วิิธีปฏิิบัติิขององค์์กรเปลี่่�ยนไป ประสบการณ์์ก็็ยัังไม่่กลายเป็็น	

การเรีียนรู้้�ขององค์์กรอย่่างแท้้จริิง 

ความท้้าทายจึึงไม่่ได้้อยู่่�เพีียงท่ี่�องค์์กร มีีข้้อมููลมากพอหรืือไม่่ แต่่อยู่่�ท่ี่�ว่่า ข้้อมููลแบบใดสามารถ

เดิินทางกลับไปถึึงผู้้�ท่ี่�มีีอำำ�นาจตัดสิินใจ ข้้อมููลแบบใดได้้รับการรัับฟััง และข้้อมููลแบบใดหยุุดอยู่่�ระหว่่าง

ทาง

ในบางองค์์กร บุคลากรอาจลัังเลท่ี่�จะรายงานความผิิดพลาด เพราะกัังวลต่่อการประเมิินผล

หรืือผลกระทบต่่อหน้้าท่ี่�การงาน ขณะท่ี่�ผู้้�บริิหารอาจให้้ความสำำ�คัญกัับตััวเลขความสำำ�เร็็จระยะสั้้�น

มากกว่าการค้้นหาว่่า สิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นกำำ�ลังบอกอะไรเกี่่�ยวกัับระบบหรืือวิิธีทำำ�งานขององค์์กร เมื่่�อเป็็นเช่่นนี้้� 	

องค์์กรอาจมีขี้้อมููลจำำ�นวนมาก แต่่ข้้อมููลเหล่า่นั้้�นกลับไม่่ได้้เปลี่่�ยนความเข้้าใจหรือืการตัดัสิินใจครั้้�งต่่อไป 	

(Farndale et al., 2023; Zander et al., 2012) 

สำำ�หรัับองค์์กรข้้ามวััฒนธรรม ประเด็็นนี้้�ยิ่่�งมีีความหมาย เพราะข้้อมููลจากแต่่ละพื้้�นท่ี่�ไม่่ได้้	

เดิินทางกลับเข้้าสู่่�องค์์กรด้้วยเงื่่�อนไขเดีียวกััน สิ่่�งท่ี่�บุุคลากรกล้้ารายงาน วิิธีท่ี่�ปััญหาถููกอธิิบาย น้ำำ��หนััก	

ท่ี่�ความคิิดเห็็นจากสำำ�นักงานใหญ่่และพื้้�นท่ี่�ได้้รับ ตลอดจนความหมายของการยอมรัับความผิิดพลาด 

ล้้วนสามารถมีีผลต่่อสิ่่�งท่ี่�องค์์กรจะได้้เรีียนรู้้�จากประสบการณ์์

การเรีียนรู้้�ในองค์์กรข้้ามวััฒนธรรมจึึงไม่่ได้้ขึ้�นอยู่่�เพีียงกัับว่่า องค์์กรมีีประสบการณ์์จากหลาย

ประเทศมากเพีียงใด แต่่ข้ึ้�นอยู่่�กัับว่่า องค์์กรสามารถรัับฟััง ตีความ และเชื่่�อมโยงความรู้้�ท่ี่�เกิิดข้ึ้�นภายใต้้

บริิบทท่ี่�แตกต่างกลับเข้้าสู่่�กระบวนการตััดสิินใจได้้มากเพีียงใด

ในยุุคดิิจิิทัล องค์์กรสามารถมองเห็็นผลการดำำ�เนิินงานได้้รวดเร็็วข้ึ้�น เทคโนโลยีีช่่วยรวบรวม

ข้้อมููล วิิเคราะห์์แนวโน้้ม และตรวจจัับความผิิดปกติิได้้ละเอีียดกว่าเดิิม แต่่การมีีข้้อมููลมากขึ้�นไม่่ได้้

หมายความว่่า องค์์กรจะเข้้าใจสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นได้้ดีข้ึ้�นเสมอไป

ระบบอาจบอกได้้ว่า อะไรเปลี่่�ยนไป แต่่คำำ�ถามว่่า เหตุุใดจึึงเปลี่่�ยน ยังต้้องอาศััยการตีีความ	

และการเชื่่�อมโยงข้้อมููลเข้้ากัับสถานการณ์์จริิง โดยเฉพาะเมื่่�อสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นเกี่่�ยวข้้องกัับความสััมพัันธ์์ 	

ความหมาย หรืือความแตกต่างของบริิบทท่ี่�ตััวเลขเพีียงอย่่างเดีียวอาจไม่่สามารถอธิิบายได้้ทั้้�งหมด 

(Cristofaro, 2021; Stigliani & Ravasi, 2012) 

เทคโนโลยีีจึึงช่่วยให้้องค์์กร มองเห็็นได้้เร็็วขึ้้�น แต่่การเรีียนรู้้�ยัังข้ึ้�นอยู่่�กัับว่่า องค์์กรสามารถ 

ทำำ�ความเข้้าใจกับสิ่่�งท่ี่�เห็็น และนำำ�ความเข้้าใจนั้้�นกลับไปเปลี่่�ยนวิิธีคิิดหรืือวิิธีปฏิิบัติิได้้หรืือไม่่
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เมื่่�อมองเช่่นนี้้� ทั้้�งความสำำ�เร็็จและความผิิดพลาดต่่างมีีคุุณค่าในฐานะแหล่่งเรีียนรู้้�

เมื่่�อผลของการตัดัสิินใจไม่เ่ป็็นไปตามที่่�คาด คำำ�ถามไม่ค่วรหยุดุอยู่่�ท่ี่�ว่่า “ใครเป็็นคนตััดสิินใจผิด”  
แต่่ควรถามต่่อว่่า “มีีอะไรท่ี่�เราไม่่เห็็น ไม่่เข้้าใจ หรืือให้้น้ำำ��หนัักไม่่เพีียงพอในเวลานั้้�น”

ในทางกลับกััน เมื่่�อการตััดสิินใจประสบความสำำ�เร็็จ องค์์กรเองก็็ไม่่ควรรีีบสรุุปว่่า วิิธีคิิดเดิิม
ถููกต้้องทั้้�งหมด เพราะความสำำ�เร็็จอาจเกิิดข้ึ้�นภายใต้้เงื่่�อนไขท่ี่�เอื้้�ออำำ�นวย จัังหวะเวลาท่ี่�เหมาะสม หรืือ
ปััจจััยบางอย่่างท่ี่�องค์์กรไม่่สามารถควบคุุมได้้ การเรีียนรู้้�จากความสำำ�เร็็จจึึงต้้องอาศััยการตั้้�งคำำ�ถาม	
ไม่่ต่่างจากการเรีียนรู้้�จากความผิิดพลาด 

ตรงนี้้�ทำำ�ให้้ความหมายของ การเรีียนรู้้� (Learning) กว้้างกว่าการจดจำำ�ว่า ครั้้�งท่ี่�ผ่่านมาอะไร
ได้้ผลหรืือไม่่ได้้ผล

การเรีียนรู้้�ท่ี่�มีีความหมายต่่อการบริิหารคืือการกลับัไปตรวจสอบว่า่ ความเข้้าใจเดิมิของเรายังั
เพีียงพอหรืือไม่่ สิ่่�งใดควรถููกเก็็บไว้้ สิ่่�งใดควรถููกปรัับ และสิ่่�งใดจำำ�เป็็นต้้องมองใหม่่

เมื่่�อสิ่่�งท่ี่�เรีียนรู้้�เปลี่่�ยนวิิธีท่ี่�ผู้้�จััดการมองสถานการณ์์ บริิบทในการตััดสิินใจครั้้�งต่่อไปก็็ไม่่	
เหมืือนเดิิมอีีกต่อไป สิ่่�งท่ี่�เคยมองข้้ามอาจกลายเป็็นสิ่่�งท่ี่�ถููกนำำ�มาพิิจารณา สิ่่�งท่ี่�เคยให้้น้ำำ��หนัักมาก	
อาจได้้รับการทบทวน และทางเลืือกท่ี่�เคยดููเหมาะสมอาจถููกมองต่่างออกไปเมื่่�อมีีประสบการณ์์ใหม่่	
เข้้ามา

นี่่�คืือจุุดท่ี่�การเรีียนรู้้�กลับมาเชื่่�อมกัับกรอบ บริิบท–วิิจารณญาณ–การตััดสิินใจ (Context–
Judgment–Decision: CJD)

ความสััมพัันธ์์จึึงไม่่ได้้หยุุดอยู่่�เพีียง

บริิบท → วิิจารณญาณ → การตััดสิินใจ
(Context → Judgment → Decision)

เมื่่�อการตััดสิินใจถููกนำำ�ไปปฏิิบัติิ กระบวนการจะดำำ�เนิินต่่อไปเป็็น

การตััดสิินใจ → การลงมืือปฏิิบััติิ → ผลลััพธ์์ → การเรีียนรู้้�
(Decision → Action → Outcome → Learning)

และสิ่่�งท่ี่�เรีียนรู้้�จะย้้อนกลับไปเปลี่่�ยน บริิบทท่ี่�ผู้้�จััดการมองเห็็นและเข้้าใจ (Context) ในการ
ตััดสิินใจครั้้�งต่่อไป

การเรีียนรู้้�จึึงไม่่ใช่่สิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�น หลััง CJD ในความหมายของขั้้�นตอนท่ี่�แยกออกจากกััน แต่่เป็็น
สิ่่�งท่ี่�ทำำ�ให้้ CJD ในครั้้�งต่่อไปไม่่เหมืือนเดิิม

ประสบการณ์์ใหม่่สามารถเปลี่่�ยนสิ่่�งท่ี่�ผู้้�จััดการมองเห็็น เปลี่่�ยนน้ำำ��หนัักท่ี่�ให้้กัับข้้อมููลและ	
คำำ�อธิิบาย และท้้ายท่ี่�สุุดอาจเปลี่่�ยนทางเลืือกท่ี่�มองว่่าเหมาะสม การเรีียนรู้้�จึึงทำำ�ให้้กระบวนการคิิด	
ของผู้้�จััดการสามารถเคลื่่�อนไปพร้้อมกัับความเปลี่่�ยนแปลงของสถานการณ์์ แทนท่ี่�จะยึึดติิดกัับคำำ�ตอบ
ท่ี่�เคยใช้้ได้้ผลในอดีีต
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สำำ�หรัับผู้้�เขีียน การบริิหารในความหมายนี้้�จึึงไม่่ใช่่การสะสมคำำ�ตอบท่ี่�ถููกต้้องให้้มากขึ้�นเรื่่�อย ๆ 	

เพราะคำำ�ตอบท่ี่�เคยเหมาะสมอาจไม่่เหมาะอีีกต่อไปเมื่่�อบริิบทเปลี่่�ยน สิ่่�งท่ี่�สำำ�คัญกว่าคืือความสามารถ

ในการกลับมาถามว่่า

สิ่่�งท่ี่�เกิิดขึ้้�นกำำ�ลัังสอนอะไรเรา และสิ่่�งท่ี่�เคยเข้้าใจจำำ�เป็็นต้้องเปล่ี่�ยนหรืือไม่่

เพราะท้้ายท่ี่�สุุด คุณค่าของประสบการณ์์ไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�องค์์กรผ่่านเหตุุการณ์์มาแล้้วมากเพีียงใด 	

แต่่อยู่่�ท่ี่�ว่่า สิ่่�งท่ี่�ผ่่านมานั้้�นได้้เปล่ี่�ยนวิิธีีที่�องค์์กรมอง คิิด และตััดสิินใจต่อสิ่่�งท่ี่�จะเกิิดขึ้้�นข้้างหน้้าหรืือไม่่

ชวนคิิดกัับผู้้�เขีียน 

เมื่่�ออ่่านมาถึึงตรงนี้้� ผู้้�เขีียนอยากชวนให้้ผู้้�อ่่านย้้อนกลับไปนึึกถึึงการตััดสิินใจหนึ่่�งท่ี่�เคยเกิิดข้ึ้�นจริิง 	
อาจเป็็นการตััดสิินใจท่ี่�ให้้ผลอย่่างท่ี่�คาด หรืือเป็็นเรื่่�องท่ี่�เมื่่�อมองย้้อนกลับไปแล้้ว เราอาจเลืือกต่าง	
จากเดิิม

สิ่่�งท่ี่�น่่าสนใจอาจไม่่ใช่่เพีียงว่่า วัันนั้้�นเราเลืือกอะไร แต่่คืือ ก่่อนจะเลืือก เรากำำ�ลัังเข้้าใจ
สถานการณ์์นั้้�นอย่่างไร

ตอนนั้้�นเราเห็็นอะไรเป็็นปััญหา

เราเชื่่�อคำำ�อธิิบายใดก่่อนคำำ�อธิิบายอื่่�น

เราให้้น้ำำ��หนัักกัับข้้อมููลหรืือความคิิดเห็็นของใครเป็็นพิิเศษ

และมีีอะไรท่ี่�ในวัันนั้้�นเรายัังมองไม่่เห็็น แต่่กลัับเห็็นชััดขึ้้�นเมื่่�อเวลาผ่่านไป

คำำ�ถามเหล่่านี้้�ไม่่ได้้มีไว้้เพื่่�อย้้อนกลับไปตััดสิินว่่า การเลืือกในอดีีตถููกหรืือผิิด เพราะการตััดสิินใจ	
ทุุกครั้้�งเกิิดข้ึ้�นภายใต้้ข้้อมููล ความเข้้าใจ และข้้อจำำ�กััดของช่่วงเวลานั้้�น สิ่่�งท่ี่�น่่าพิิจารณากว่าคืือ วิิธีีที่�
เรามองสถานการณ์์ในวัันนั้้�น กำำ�ลัังพาเราไปสู่่�ทางเลืือกบางอย่่างโดยที่�เราอาจไม่่ทัันสัังเกตหรืือไม่่

เมื่่�อเวลาผ่่านไป สิ่่�งท่ี่�เคยเห็็นว่่าเป็็นปััญหาหลัักอาจไม่่ใช่่ต้้นเหตุุทั้้�งหมด คำำ�อธิิบายท่ี่�เคยดูู	
สมเหตุุสมผลอาจเป็็นเพีียงหนึ่่�งในหลายความเป็็นไปได้้ และข้้อมููลบางอย่่างท่ี่�เคยมองว่่าไม่่สำำ�คัญ 	
อาจกลับมีีความหมายมากขึ้�นเมื่่�อเราเห็็นผลของการตััดสิินใจแล้้ว

การย้้อนกลับไปมองจึึงไม่่ได้้มีคุุณค่าเพราะทำำ�ให้้เราแก้้ไขอดีีตได้้ แต่่เพราะช่่วยให้้เรา มองเห็็น
วิิธีีคิดของตนเองชััดขึ้้�น

บางครั้้�ง บทเรีียนท่ี่�สำำ�คัญท่ี่�สุุดอาจไม่่ใช่่การค้้นพบว่่า “ครั้้�งหน้้าควรเลืือกอะไร”

แต่่อาจเป็็นการค้้นพบว่่า “ครั้้�งหน้้าควรมองอะไรให้้มากขึ้้�น ก่่อนท่ี่�จะเลืือก”

สำำ�หรัับผู้้�เขีียน นี่่�อาจเป็็นความหมายหนึ่่�งของการเติิบโตในฐานะผู้้�จััดการ เราไม่่ได้้เติิบโต	
เพราะตััดสิินใจถููกทุกครั้้�ง แต่่เติิบโตเมื่่�อประสบการณ์์ทำำ�ให้้เรามองสถานการณ์์ได้้กว้้างข้ึ้�น ตั้้�งคำำ�ถาม	

กัับคำำ�อธิิบายแรกของตนเองได้้มากขึ้�น และรู้้�ว่่าเมื่่�อใดควรกลับไปทำำ�ความเข้้าใจสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นใหม่่
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ก่่อนการตััดสิินใจครั้้�งต่่อไป ผู้้�เขีียนจึึงอยากฝากคำำ�ถามหน่ึ่�งไว้้กัับผู้้�อ่านว่่า

“มีีอะไรในสถานการณ์์นี้้�ท่ี่�ฉัันยัังไม่่เห็็น แต่่ควรเห็็นก่่อนท่ี่�จะตััดสิินใจ?”

บทส่่งท้้าย

การบริิหารไม่่ได้้เริ่่�มต้้นในช่่วงเวลาท่ี่�ผู้้�จััดการต้้องเลืือกว่าจะทำำ�อะไร หากเริ่่�มก่่อนหน้้านั้้�น ตั้้�งแต่่
วิิธีท่ี่�ผู้้�จััดการมองสถานการณ์์ ให้้ความหมายกัับสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�น และพิิจารณาว่่าอะไรควรได้้รับน้ำำ��หนััก	
ในการตััดสิินใจ สิ่่�งเหล่่านี้้�อาจไม่่ปรากฏให้้เห็็นชััดเจนเหมืือนผลของการตััดสิินใจ แต่่กลับมีีส่่วนกำำ�หนดว่่า 	
ทางเลืือกใดจะถููกมองว่่าเป็็นไปได้้ เหมาะสม หรืือควรได้้รับการเลืือก

กรอบ บริิบท–วิจิารณญาณ–การตััดสินิใจ (Context–Judgment–Decision: CJD) ท่ี่�นำำ�เสนอ	
ในบทนี้้� จึึงไม่ไ่ด้้มีไว้้เพื่่�อกำำ�หนดคำำ�ตอบให้้ผู้้�จััดการ แต่่ช่่วยทำำ�ให้้กระบวนการคิิดก่่อนการตัดัสิินใจมองเห็น็	
และตรวจสอบได้้ชัดข้ึ้�น ตั้้�งแต่่การทำำ�ความเข้้าใจบริิบท การพิิจารณาและชั่่�งน้ำำ��หนัักสิ่่�งท่ี่�เห็็น ไปจนถึึง
การเลืือกภายใต้้เงื่่�อนไขท่ี่�อาจยัังมีีข้้อมููลไม่่สมบููรณ์์และความไม่่แน่่นอนอยู่่�เสมอ

เมื่่�อการตัดัสิินใจถููกนำำ�ไปปฏิิบัตัิิ ผลที่่�เกิิดข้ึ้�นจะย้้อนกลับัมาทดสอบความเข้้าใจเดิิม บางสิ่่�งอาจ
เป็็นไปตามท่ี่�คาด บางสิ่่�งอาจทำำ�ให้้ต้้องทบทวนสมมติิฐาน และบางสิ่่�งอาจเผยให้้เห็็นเงื่่�อนไขท่ี่�ไม่่เคยถููก
มองเห็็นมาก่่อน การเรีียนรู้้�จึึงทำำ�ให้้การตััดสิินใจไม่่ได้้สิ้�นสุุดลงท่ี่�ผลลััพธ์ แต่่กลายเป็็นส่่วนหนึ่่�งของการ
ทำำ�ความเข้้าใจสถานการณ์์ครั้้�งต่่อไป

สำำ�หรัับองค์์กรข้้ามวััฒนธรรม ความท้้าทายยิ่่�งซัับซ้้อนข้ึ้�น เพราะผู้้�คนไม่่ได้้เพีียงทำำ�งานอยู่่�ภายใต้้
บริิบทท่ี่�แตกต่างกััน แต่่ยัังอาจ ให้้ความหมายกับสิ่่�งเดีียวกันแตกต่่างกััน สิ่่�งท่ี่�คนหนึ่่�งมองว่่าเหมาะสม 	
เป็็นมืืออาชีีพ หรืือให้้เกีียรติิ อาจไม่่ได้้มีความหมายเช่่นเดีียวกัันสำำ�หรัับอีีกคน ความแตกต่่างท่ี่�ปรากฏ
จึึงไม่่ควรถููกรีบอธิิบายด้้วยวััฒนธรรมเพีียงอย่่างเดีียว แต่่ควรถููกพิิจารณาร่่วมกัับบุุคคล ความสััมพัันธ์์ 
ระบบขององค์์กร และสภาพแวดล้้อมท่ี่�อยู่่�รอบสถานการณ์์นั้้�น

ตรงนี้้�ทำำ�ให้้คำำ�ถามสำำ�คัญไม่่ได้้อยู่่�เพีียงว่่า “คนต่่างวััฒนธรรมแตกต่่างกัันอย่่างไร” แต่่อยู่่�ท่ี่�
ว่่า เหตุุใดผู้้�คนจึึงมองและให้้ความหมายกับสิ่่�งเดีียวกันแตกต่่างกััน และวััฒนธรรมเข้้ามามีีส่วนใน
กระบวนการนั้้�นอย่่างไร

คำำ�ถามนี้้�มีีความสำำ�คัญ เพราะหากผู้้�จััดการเข้้าใจวัฒนธรรมเพีียงในฐานะชุุดคุุณลักษณะท่ี่�ใช้้
จำำ�แนกผู้้�คน ความรู้้�เกี่่�ยวกัับวััฒนธรรมอาจกลายเป็็นคำำ�อธิิบายสำำ�เร็็จรููป และนำำ�ไปสู่่�การเหมารวมแทนท่ี่�
จะช่่วยให้้เข้้าใจความแตกต่างได้้ลึึกขึ้�น

บทถัดไปจึึงจะพาเราเข้้าไปทำำ�ความเข้้าใจ วััฒนธรรม (Culture) ไม่่ใช่่เพื่่�อค้้นหาว่า่ “คนแต่่ละ
วััฒนธรรมเป็็นอย่่างไร” แต่่เพื่่�อมองให้้เห็็นว่่า วัฒนธรรมเข้้าไปอยู่่�ในวิิธีท่ี่�ผู้้�คนรัับรู้้� ตีความ และตอบสนอง
ต่่อกัันอย่่างไร รวมถึึงผู้้�จััดการจะใช้้ความรู้้�เรื่่�องวััฒนธรรมเป็็นกรอบช่่วยทำำ�ความเข้้าใจ โดยไม่่ปล่่อยให้้
กรอบนั้้�นกลายเป็็นข้้อจำำ�กััดในการมองเห็็นความซัับซ้้อนของมนุุษย์์ได้้อย่่างไร
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เพราะก่่อนท่ี่�เราจะพยายามเข้้าใจว่าเหตุุใดผู้้�อื่่�นจึึงมองโลกต่่างจากเรา เราอาจต้องเริ่่�มจาก

การตระหนัักก่่อนว่่า วิิธีีที่�เรามองโลกเองก็็มีีบริิบทอยู่่�เช่่นกััน



บทท่ี่� 2

วััฒนธรรมและความหลากหลาย

(Culture & Diversity)

“บางครั้้�ง สิ่่�งท่ี่�ทำำ�ให้้คนเข้้าใจกันต่่างกััน ไม่่ได้้อยู่่�ที่�สิ่่�งท่ี่�เกิิดขึ้้�น

 แต่่อยู่่�ที่�ความหมายที่�แต่่ละคนมอบให้้กัับสิ่่�งเดีียวกัน”

เราอยู่่�กัับวััฒนธรรมมานานก่่อนท่ี่�จะรู้้�จัักคำำ�ว่า “วััฒนธรรม”

ตั้้�งแต่่เด็็ก เราค่่อย ๆ เรีียนรู้้�ว่่า ควรพููดกัับคนอื่่�นอย่่างไร เมื่่�อใดควรแสดงความคิิดเห็็น เรื่่�องใด

ควรพููดตรง ๆ  หรืือควรหลีีกเลี่่�ยง เราเรีียนรู้้�ว่่าสิ่่�งใดเหมาะสม สิ่่�งใดไม่่เหมาะสม และคนรอบตััวคาดหวััง

ให้้เราปฏิิบัติิอย่่างไร หลายเรื่่�องเกิิดข้ึ้�นซ้ำำ�� ๆ จนกลายเป็็นความคุ้้�นเคย และเมื่่�อคุ้้�นเคยนานพอ เราอาจ

ไม่่ทัันสัังเกตด้้วยซ้ำำ��ว่า สิ่่�งเหล่่านั้้�นกำำ�ลังมีีอิิทธิิพลต่่อวิิธีท่ี่�เรามองและเข้้าใจสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นรอบตััว

เมื่่�อพููดถึึงวััฒนธรรม สิ่่�งท่ี่�เรานึึกถึึงได้้ง่ายมัักเป็็นสิ่่�งท่ี่�มองเห็็น เช่่น ภาษา อาหาร การแต่่งกาย 

ประเพณี หรืือวิิถีชีีวิิต สิ่่�งเหล่่านี้้�เป็็นส่่วนหนึ่่�งของวััฒนธรรม แต่่ยัังไม่่ใช่่ทั้้�งหมด

เบื้้�องหลัังสิ่่�งท่ี่�มองเห็็น ยัังมีีความเชื่่�อ ค่านิิยม ความคาดหวััง และความหมายท่ี่�ผู้้�คนค่่อย ๆ 	

เรีียนรู้้�จากการอยู่่�ร่วมกัับผู้้�อื่่�น สิ่่�งเหล่่านี้้�อาจไม่่ได้้ถููกพููดออกมาตรง ๆ แต่่กลับมีีส่่วนกำำ�หนดว่่า เราจะ

เข้้าใจพฤติิกรรมของตนเองและผู้้�อื่่�นอย่่างไร

สถานการณ์์ชวนคิิด

ลองนึึกถึึงการประชุุมครั้้�งหนึ่่�งท่ี่�มีีคนจากต่างพื้้�นฐานมาทำำ�งานร่่วมกััน

ระหว่่างการประชุุม ผู้้�จััดการเปิิดโอกาสให้้ทุกคนแสดงความคิิดเห็็นต่่อข้้อเสนอใหม่่ สมาชิิก	

คนหนึ่่�งพููดอย่่างตรงไปตรงมาว่่า เขาไม่่เห็็นด้้วยกัับแนวทางที่่�เสนอ พร้้อมอธิิบายเหตุุผลอย่่างชััดเจน 	

ขณะท่ี่�สมาชิิกอีกคนรัับฟัังตลอดการประชุุม แต่่ไม่่ได้้แสดงความคิิดเห็็นคััดค้้าน แม้้ภายหลัังจะพบว่่า 	

เขาเองก็็มีีข้้อกัังวลต่่อข้้อเสนอนั้้�นอยู่่�ไม่่น้้อย

หากมองจากพฤติิกรรมท่ี่�เกิิดข้ึ้�น เราอาจอธิิบายได้้ทันทีีว่่า คนแรกกล้้าแสดงความคิิดเห็็น 	

ส่่วนอีีกคนไม่่ค่่อยมีีส่่วนร่่วม แต่่คำำ�อธิิบายนี้้�เพีียงพอแล้้วหรืือไม่่

การพููดตรงของคนแรกอาจหมายถึึงความจริิงใจและความรัับผิิดชอบต่่อส่่วนรวม เพราะเขา	

เชื่่�อว่่าการทำำ�งานร่่วมกัันควรเปิิดพื้้�นท่ี่�ให้้พููดในสิ่่�งท่ี่�คิิด ขณะท่ี่�ความเงีียบของอีีกคนอาจไม่่ได้้หมายถึึง	

การไม่่มีีความคิิดเห็็น แต่่อาจเกิิดจากความเข้้าใจว่า การคััดค้้านต่่อหน้้าผู้้�อื่่�นไม่่ใช่่วิิธีท่ี่�เหมาะสม 	

หรืือเรื่่�องบางเรื่่�องควรพููดในเวลาและพื้้�นท่ี่�อื่่�น

เหตุุการณ์์เดีียวกัันจึึงสามารถถููกมองและให้้ความหมายได้้มากกว่าหนึ่่�งแบบ
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คำำ�ถามท่ี่�น่่าสนใจจึึงไม่่ใช่่เพีียงว่่า “ใครมีีส่ว่นร่่วมมากกว่า่ใคร” แต่่อาจต้้องถามต่อ่ว่่า “แต่ล่ะ

คนกำำ�ลัังเข้้าใจว่าการมีีส่วนร่่วมท่ี่�เหมาะสมควรเป็็นอย่่างไร”

ตรงนี้้�เองท่ี่�เรื่่�องของ วััฒนธรรม (Culture) เริ่่�มมีีความหมาย

วััฒนธรรมไม่่ได้้อยู่่�เพีียงในสิ่่�งท่ี่�ผู้้�คน ทำำ� แต่่ยัังเกี่่�ยวข้้องกัับสิ่่�งท่ี่�ผู้้�คนได้้เรีียนรู้้�ว่่า อะไรเป็็นเรื่่�อง

ปกติิ อะไรเหมาะสม อะไรควรคาดหวััง และพฤติิกรรมของผู้้�อื่่�นควรถููกเข้้าใจอย่่างไร

เมื่่�อมองเช่่นนี้้� ความแตกต่างท่ี่�ปรากฏอยู่่�ตรงหน้้าจึึงไม่่ได้้บอกเราทัันทีีว่่า อะไรเป็็นสาเหตุุ	

ของพฤติิกรรมนั้้�น สิ่่�งท่ี่�เราเห็็นอาจเป็็นเพีียงจุุดเริ่่�มต้้นของการทำำ�ความเข้้าใจ ไม่่ใช่่คำำ�ตอบสุุดท้้าย

การยอมรัับว่่าวััฒนธรรมมีีอิิทธิิพลต่่อวิิธีคิิดและการให้้ความหมาย ไม่่ได้้หมายความว่่า คนท่ี่�	

มาจากวัฒนธรรมเดีียวกัันจะคิิดหรืือปฏิิบัติิเหมืือนกัันทั้้�งหมด งานศึึกษาร่่วมสมััยชี้้�ให้้เห็็นว่่า ความ	

หลากหลายทางวััฒนธรรมมีีความซัับซ้้อนกว่าการจำำ�แนกบุคคลด้้วยคุุณลักษณะท่ี่�มองเห็็นหรืือการเป็็น

สมาชิิกของกลุ่่�มเพีียงด้้านเดีียว เพราะบุุคคลหนึ่่�งสามารถมีีอััตลักษณ์์ ประสบการณ์์ และความเชื่่�อมโยง

กัับกลุ่่�มทางสัังคมหลายด้้านพร้้อมกัันได้้ (Chua et al., 2023)

คนคนหน่ึ่�งจึึงไม่่ได้้มีีเพีียงสััญชาติิ

คนคนเดียีวอาจเติิบโตมาในสังัคมหนึ่่�ง อยู่่�ในครอบครัวัท่ี่�มีีแบบแผนเฉพาะ ได้้รับการหล่่อหลอม

จากวิิชาชีีพหนึ่่�ง ทำำ�งานในองค์์กรหนึ่่�ง และเป็็นสมาชิิกของทีีมท่ี่�มีีวิิธีคิิดและวิิธีทำำ�งานของตนเอง ขณะ

เดีียวกััน ประสบการณ์์ท่ี่�แต่่ละคนสะสมมาตลอดชีีวิิตก็ทำำ�ให้้คนท่ี่�มาจากสังคมเดีียวกัันไม่่จำำ�เป็็นต้้องมอง

โลกเหมืือนกััน

ความแตกต่างของมนุุษย์์จึึงไม่่สามารถอธิิบายได้้ทั้้�งหมดจากประเทศหรืือวััฒนธรรมระดัับ

ใดระดัับหนึ่่�งเพีียงอย่่างเดีียว และตรงนี้้�เองท่ี่� ความหลากหลาย (Diversity) เข้้ามาเชื่่�อมโยงกัับการ

ทำำ�ความเข้้าใจวัฒนธรรม

ความหลากหลายไม่่ได้้หมายถึึงเพีียงการมีีคนจากหลายประเทศ หลายภาษา หรืือหลาย

วััฒนธรรมมาอยู่่�ร่วมกััน แต่่ยัังรวมถึึงประสบการณ์์ วิิธีคิิด ความเชื่่�อ บทบาท ความรู้้� และพื้้�นฐานท่ี่�	

แตกต่างกัันของแต่่ละบุุคคล การทำำ�ความเข้้าใจความหลากหลายจึึงต้้องมองให้้กว้้างกว่าสิ่่�งท่ี่�สัังเกตเห็็นได้้	

จากภายนอก และระมััดระวัังการนำำ�คุณลักษณะของกลุ่่�มไปใช้้เป็็นคำำ�อธิิบายบุุคคลโดยตรง (Chua 	

et al., 2023)

การทำำ�ความเข้้าใจคนจึึงอาจไม่่ควรหยุุดอยู่่�ท่ี่�คำำ�ถามว่่า

“เขามาจากวััฒนธรรมใด” แต่่อาจต้้องถามต่่อว่่า

“มีีอะไรบ้้างท่ี่�กำำ�ลัังมีีอิทธิิพลต่อวิิธีีที่�เขามองและให้้ความหมายกับสิ่่�งท่ี่�เกิิดขึ้้�น”

คำำ�ถามหลัังอาจไม่่ได้้ให้้คำำ�ตอบที่่�รวดเร็็วเท่่าคำำ�ถามแรก แต่่ช่่วยเปิิดพื้้�นท่ี่�ให้้เรามองเห็็นคน	

คนหนึ่่�งได้้มากกว่าการเป็็นสมาชิิกของประเทศ สังคม หรืือกลุ่่�มใดกลุ่่�มหนึ่่�ง
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การเรีียนรู้้�เรื่่�องวััฒนธรรมจึึงมีีความท้้าทายอยู่่�สองด้้านพร้้อมกััน

ด้้านหนึ่่�ง เราจำำ�เป็็นต้้องมีีความรู้้�และกรอบแนวคิิดเกี่่�ยวกัับวััฒนธรรม เพราะช่่วยให้้เราเห็็นว่่า 

สิ่่�งท่ี่�เราคุ้้�นเคยอาจไม่่ได้้มีความหมายเหมืือนกัันสำำ�หรัับทุุกคน

แต่่อีีกด้้านหนึ่่�ง หากเราใช้้กรอบทางวััฒนธรรมเร็็วเกิินไป กรอบที่่�ควรช่่วยให้้เราเข้้าใจความ	

แตกต่่างอาจกลับทำำ�ให้้เราอธิิบายมนุุษย์์ง่่ายเกิินกว่าความเป็็นจริิง งานวิิจััยร่่วมสมััยเกี่่�ยวกัับทีีม	

พหุวััฒนธรรมสะท้้อนประเด็็นนี้้�เช่่นกััน โดยชี้้�ว่่า ความหมายของความแตกต่างทางวััฒนธรรมไม่่ได้้	

ถููกกำำ�หนดไว้้ล่วงหน้้าอย่่างตายตััว แต่่สามารถถููกสร้้าง ตีความ และเปลี่่�ยนแปลงผ่่านปฏิิสััมพัันธ์์	

ของสมาชิิกในสถานการณ์์จริิงได้้ (Means & Mackenzie Davey, 2023)

เพราะฉะนั้้�น เมื่่�อใครบางคนไม่่แสดงความคิิดเห็็น เราไม่่ควรรีีบสรุุปว่่าเป็็นเพราะวััฒนธรรม 	

เช่่นเดีียวกัับเมื่่�อใครสื่่�อสารตรงกว่า่ท่ี่�เราคุ้้�นเคย สัญชาติิก็ย็ังัไม่่ใช่่คำำ�อธิิบายท่ี่�เพีียงพอ พฤติิกรรมเดียีวกััน

อาจเกิิดข้ึ้�นจากความหมาย ประสบการณ์์ ความสััมพัันธ์์ บทบาท หรืือเงื่่�อนไขของสถานการณ์์ท่ี่�	

แตกต่างกััน

ตรงนี้้�ทำำ�ให้้การเรีียนรู้้�เรื่่�องวััฒนธรรมมีีคำำ�ถามท่ี่�สำำ�คัญกว่าการรู้้�ว่่า “คนแต่่ละวััฒนธรรมแตก

ต่่างกัันอย่่างไร”

คำำ�ถามนั้้�นคืือ เราจะใช้้ความรู้้�เรื่่�องวััฒนธรรมเพื่่�อช่่วยให้้เข้้าใจความแตกต่า่ง โดยไม่่ปล่่อยให้้ 

ความรู้้�นั้้�นกลายเป็็นกรอบท่ี่�ใช้้ตััดสิินผู้้�คนได้้อย่่างไร

ด้้วยเหตุุนี้้� บทนี้้�จึึงเริ่่�มจากการทำำ�ความเข้้าใจ ความหมายและธรรมชาติขิองวััฒนธรรม ก่่อนท่ี่�จะ	

พิิจารณาว่่า วัฒนธรรมก่่อตััวและถ่่ายทอดได้้อย่่างไร สิ่่�งท่ี่�มองเห็็นสััมพัันธ์์กัับความหมายท่ี่�อยู่่�เบื้้�องหลััง

อย่่างไร และเหตุุใดบุุคคลหนึ่่�งจึึงได้้รับอิิทธิิพลจากวัฒนธรรมหลายระดัับท่ี่�ซ้้อนทัับกัันอยู่่�

เพราะท้้ายท่ี่�สุุด คุณค่าของการเรีียนรู้้�เรื่่�องวััฒนธรรมอาจไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�การทำำ�ให้้เราสามารถ	

บอกได้้ว่า “คนกลุ่่�มหนึ่่�งเป็็นอย่่างไร” แต่่อยู่่�ท่ี่�การทำำ�ให้้เราระมััดระวัังมากขึ้�นก่่อนจะสรุุปว่่า “คนคนหนึ่่�ง	

เป็็นอย่่างไร”

ความเข้้าใจนี้้�จะเป็็นฐานสำำ�คัญก่่อนท่ี่�เราจะก้้าวต่่อไปพิิจารณาในบทถััดไปว่่า เมื่่�อความหมาย 

ค่่านิิยม และแบบแผนทางวััฒนธรรมเข้้าไปอยู่่�ในองค์์การท่ี่�ดำำ�เนิินงานข้้ามพรมแดน สิ่่�งเหล่่านี้้�จะก่่อตััว 	

ถููกถ่ายทอด และปรัับตััวอย่่างไร รวมถึึงมีีความหมายต่่อการทำำ�งานร่่วมกัันของคนท่ี่�มาจากบริิบท	

ต่่างกัันอย่่างไร

บทถัดไปจึึงจะขยับัจากการทำำ�ความเข้้าใจ วััฒนธรรมในฐานะบริิบทของมนุุษย์์ ไปสู่่� วััฒนธรรม

องค์์การในบริิบทการจััดการธุุรกิิจระหว่่างประเทศ เพื่่�อพิิจารณาว่่า องค์์การจะรัักษาสิ่่�งท่ี่�เป็็นแกน	

ของตนเอง พร้้อมกัับเปิิดพื้้�นท่ี่�ให้้เกิิดการปรัับตััวต่่อบริิบทท่ี่�แตกต่างกัันได้้อย่่างไร
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2.1 ความหมายและธรรมชาติิของวััฒนธรรม (Meaning and Nature of  

Culture)

“วััฒนธรรมอาจมองเห็็นได้้จากสิ่่�งท่ี่�ผู้้�คนทำำ� แต่่การจะเข้้าใจวััฒนธรรม เราต้้องมองให้้ไกล
กว่่าสิ่่�งท่ี่�ปรากฏอยู่่�ตรงหน้้า”

เมื่่�อพููดถึึงวััฒนธรรม สิ่่�งท่ี่�เรานึึกถึึงได้้ง่ายมัักเป็็นสิ่่�งท่ี่�มองเห็็น ภาษา อาหาร การแต่่งกาย 	
ประเพณี หรืือวิิถีชีีวิิต สิ่่�งเหล่่านี้้�ทำำ�ให้้เรารัับรู้้�ได้้ว่า ผู้้�คนแต่่ละกลุ่่�มมีีความแตกต่างกัันอย่่างไร และเป็็น
ส่่วนหนึ่่�งของวััฒนธรรมท่ี่�สัังเกตเห็็นได้้ค่อนข้้างชััด

แต่่หากวัฒนธรรมมีีเพีียงสิ่่�งท่ี่�มองเห็็น การทำำ�ความเข้้าใจวัฒนธรรมก็็คงไม่่ซัับซ้้อนนััก

สิ่่�งท่ี่�อยู่่�เบื้้�องหลัังพฤติิกรรมเหล่่านั้้�นต่่างหากท่ี่�ทำำ�ให้้เรื่่�องของวััฒนธรรมมีีความหมายมากขึ้�น 	
เพราะนอกจากสิ่่�งท่ี่�ผู้้�คนแสดงออกแล้้ว ยังัมีีความเชื่่�อ ค่านิิยม บรรทััดฐาน ความคาดหวััง และความเข้้าใจ	
บางอย่่างท่ี่�ช่่วยให้้สมาชิิกของกลุ่่�มรู้้�ว่่า อะไรเป็็นเรื่่�องปกติิ อะไรเหมาะสม อะไรควรให้้ความสำำ�คัญ 	
และในสถานการณ์์หนึ่่�งควรปฏิิบัติิต่อกัันอย่่างไร

วััฒนธรรมจึึงไม่่ได้้อยู่่�เพีียงในสิ่่�งท่ี่�ผู้้�คน ทำำ� แต่่ยัังอยู่่�ใน ความหมายที่่�ทำำ�ให้้สิ่่�งท่ี่�ทำำ�นั้้�นเป็็นท่ี่�
เข้้าใจ

ด้้วยเหตุุนี้้� คำำ�ว่า วััฒนธรรม (Culture) จึึงมีีความหมายกว้้างและได้้รับการอธิิบายจากหลาย
มุุมมองมาอย่่างยาวนาน ความแตกต่างของนิิยามไม่่ได้้หมายความว่่าแนวคิิดเรื่่�องวััฒนธรรมขาดความ
ชััดเจน หากสะท้้อนว่่า วัฒนธรรมเกี่่�ยวข้้องกัับหลายสิ่่�งพร้้อมกััน ทั้้�งสิ่่�งท่ี่�มนุุษย์์เรีียนรู้้� สิ่่�งท่ี่�ยึึดถืือ	
ร่่วมกััน วิิธีปฏิิบัติิ ตลอดจนความหมายท่ี่�ใช้้ทำำ�ความเข้้าใจตนเอง ผู้้�อื่่�น และสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นรอบตััว งานร่่วมสมััย	
ยังัคงให้้ความสำำ�คัญกัับวััฒนธรรมในฐานะ ระบบความหมายร่วม (Shared Meaning System) และ
ชี้้�ว่่า สิ่่�งท่ี่�ปรากฏผ่่านการปฏิิบัติิเป็็นเพีียงส่่วนท่ี่�สามารถสัังเกตเห็็นได้้ ขณะท่ี่�ความหมายซึ่่�งอยู่่�เบื้้�องหลััง
มีีส่่วนสำำ�คัญต่่อการทำำ�ความเข้้าใจวัฒนธรรมเช่่นกััน (Brunzel et al., 2024)

เมื่่�อมองเช่่นนี้้� สิ่่�งท่ี่�เราเห็็นจากภาษา การแต่่งกาย พิิธีกรรม หรืือวิิธีปฏิิบัติิ จึึงอาจเรีียกได้้ว่าเป็็น
ส่่วนของวััฒนธรรมท่ี่�แสดงออกและสัังเกตเห็็นได้้ (Explicit Culture / Artifacts) ขณะท่ี่�ความเชื่่�อ ค่า
นิิยม และข้้อสมมติิท่ี่�อยู่่�เบื้้�องหลััง (Implicit Culture / Values & Assumptions) อาจไม่่ได้้ปรากฏให้้
เห็็นโดยตรง แต่่มีีส่่วนทำำ�ให้้พฤติิกรรมเดีียวกัันมีีความหมายแตกต่างกัันได้้

ความสััมพัันธ์์ระหว่่างสิ่่�งท่ี่�มองเห็็นกัับความหมายท่ี่�อยู่่�เบื้้�องหลัังนี้้�เป็็นจุุดเริ่่�มต้้นสำำ�คัญของการ
ทำำ�ความเข้้าใจธรรมชาติิของวััฒนธรรม

วััฒนธรรมเป็็นสิ่่�งท่ี่�เรีียนรู้้�

มนุุษย์์ไม่่ได้้เกิิดมาพร้้อมความเข้้าใจว่า ควรทัักทายกัันอย่่างไร ควรแสดงความคิิดเห็็นเมื่่�อใด 	
ควรแสดงความเคารพอย่่างไร หรืือพฤติิกรรมแบบใดถืือว่่าเหมาะสม ความเข้้าใจเหล่่านี้้�ค่่อย ๆ เกิิดข้ึ้�น
จากการใช้้ชีวิิตร่วมกัับผู้้�อื่่�น ผ่านครอบครััว การศึึกษา สัังคม การทำำ�งาน และประสบการณ์์ที่่�สะสมมา

ตลอดชีีวิิต
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กระบวนการดัังกล่าวเกี่่�ยวข้้องกัับทั้้�ง การเรีียนรู้้�ทางสัังคม (Socialization) และ การเรีียนรู้้�

วััฒนธรรมของกลุ่่�ม (Enculturation) ซึ่่�งทำำ�ให้้บุคคลค่่อย ๆ เรีียนรู้้�ไม่่เพีียงว่่า “ควรทำำ�อะไร” แต่่ยััง

รวมถึึง “สิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นควรมีีความหมายอย่่างไร”

เมื่่�อสิ่่�งท่ี่�เรีียนรู้้�ถููกใช้้ซ้ำำ��เป็็นเวลานาน บางอย่่างจึึงค่่อย ๆ กลายเป็็นความคุ้้�นเคย จนเราอาจ

ไม่่ทัันสัังเกตว่า วิิธีท่ี่�ตนเองคิิดหรืือปฏิิบัติิอยู่่�นั้้�นผ่่านการเรีียนรู้้�มาแล้้ว

ตรงนี้้�ทำำ�ให้้วัฒนธรรมมีีพลังในลัักษณะท่ี่�น่่าสนใจ เพราะสิ่่�งท่ี่�ถููกเรีียนรู้้�จนคุ้้�นเคยมากพอ มักถููก

มองว่่าเป็็น “เรื่่�องปกติิ” แต่่สิ่่�งท่ี่�เป็็นเรื่่�องปกติิสำำ�หรัับคนกลุ่่�มหนึ่่�ง ไม่่จำำ�เป็็นต้้องเป็็นเรื่่�องปกติิสำำ�หรัับ

ทุุกคน

วััฒนธรรมเก่ี่�ยวข้้องกัับความหมายร่วม แต่่ไม่่ได้้หมายถึึงการคิิดเหมืือนกััน

การอยู่่�ร่ว่มกัันของมนุุษย์เ์ป็็นไปได้้ ส่วนหนึ่่�งเพราะเรามีีความเข้้าใจบางอย่า่งร่่วมกััน เราไม่่จำำ�เป็็น	

ต้้องเริ่่�มต้้นอธิิบายความหมายของทุุกสิ่่�งใหม่่ในทุุกสถานการณ์์ สมาชิิกของกลุ่่�มสามารถคาดหมายได้้

ในระดัับหนึ่่�งว่่า พฤติิกรรมแบบใดได้้รับการยอมรัับ สิ่่�งใดมีีความสำำ�คัญ และควรปฏิิบัติิต่อกัันอย่่างไร

นี่่�คืือส่่วนหนึ่่�งของสิ่่�งท่ี่�เรีียกว่า ความหมายร่วม (Shared Meaning)

อย่่างไรก็็ตาม คำำ�ว่า “ร่่วม” ต้้องใช้้ด้้วยความระมััดระวััง เพราะไม่่ได้้หมายความว่่า สมาชิิก	

ทุุกคนจะต้้องคิิด เชื่่�อ หรืือให้้ความหมายกัับทุุกเรื่่�องเหมืือนกัันทั้้�งหมด

คนที่่�เติิบโตในสัังคมเดีียวกัันสามารถมีีความคิิดเห็็นต่่างกััน คนในองค์์กรเดีียวกัันอาจมอง

เหตุุการณ์์เดีียวกัันไม่่เหมืือนกััน และแม้้แต่่คนในครอบครััวเดีียวกัันก็็อาจยึึดถืือคุุณค่าบางอย่่าง	

แตกต่างกัันได้้

งานของ Bévort and Suddaby (2024) ช่วยให้้เห็็นประเด็็นนี้้�ชััดข้ึ้�น โดยให้้ความสำำ�คัญ	

กัับการท่ี่�ความหมายไม่ไ่ด้้เพีียงมีีอยู่่�เพื่่�อให้้สมาชิิกรับไปใช้้ แต่่ยังัสามารถถููกสร้้าง ต่อรอง และปรับัเปลี่่�ยน

ผ่่านการมีีปฏิิสัมพัันธ์์ระหว่่างผู้้�คน

ดัังนั้้�น การมีีวััฒนธรรมร่่วมกัันจึึงไม่่ควรถููกเข้้าใจว่าเป็็น ความเหมืือนกัันทั้้�งหมด (Absolute 

Homogeneity) หากหมายถึึงการมีีความเข้้าใจบางส่่วนร่่วมกัันมากพอท่ี่�จะทำำ�ให้้ผู้้�คนสามารถอยู่่�	

และปฏิิบัติิต่อกัันภายในกลุ่่�มได้้

ความแตกต่างภายในกลุ่่�มจึึงไม่่ได้้เป็็นข้้อยกเว้้นของวััฒนธรรม แต่่เป็็นส่่วนหนึ่่�งของความ	

เป็็นจริิงทางวััฒนธรรมด้้วย

วััฒนธรรมมีีความต่่อเนื่่�อง แต่่ไม่่ได้้หยุุดนิ่่�ง

หากวััฒนธรรมเกิิดจากการเรีียนรู้้�และมีีความหมายบางอย่่างท่ี่�ผู้้�คนใช้้ร่วมกััน คำำ�ถามหนึ่่�ง	

ท่ี่�ตามมาคืือ เหตุุใดความเชื่่�อและวิิธีปฏิิบัติิบางอย่่างจึึงสามารถอยู่่�กัับสัังคมหรืือกลุ่่�มหนึ่่�งได้้เป็็นเวลานาน
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ส่่วนหนึ่่�งเป็็นเพราะสิ่่�งท่ี่�เรีียนรู้้�ไม่่ได้้สิ้�นสุุดอยู่่�กัับคนเพีียงคนเดีียว แต่่สามารถถููกส่งต่่อไปยััง

สมาชิิกคนอื่่�นและคนรุ่่�นต่่อไป การถ่า่ยทอดทำำ�ให้้วัฒนธรรมมี ีความต่อ่เนื่่�อง (Continuity) และช่ว่ยให้้	

แบบแผนบางอย่่างยัังคงอยู่่� แม้้สมาชิิกของกลุ่่�มจะเปลี่่�ยนไปตามเวลา แต่่ความต่่อเนื่่�องไม่่ได้้หมายถึึง

การคงอยู่่�โดยไม่่มีีการเปลี่่�ยนแปลง

สิ่่�งท่ี่�คนรุ่่�นหนึ่่�งเคยมองว่่าเป็็นเรื่่�องปกติิ อาจกลายเป็็นเรื่่�องท่ี่�คนอีีกรุ่่�นหนึ่่�งตั้้�งคำำ�ถาม วิิธีปฏิิบัติิ	

ท่ี่�เคยเหมาะสมในช่่วงเวลาหนึ่่�งอาจเปลี่่�ยนไปเมื่่�อเทคโนโลยีี สังคม หรืือรููปแบบความสััมพัันธ์์เปลี่่�ยนแปลง 

สิ่่�งท่ี่�ถููกส่งต่่อจึึงสามารถถููกตีความใหม่่และปรัับเปลี่่�ยนให้้เหมาะกัับเงื่่�อนไขท่ี่�ต่่างออกไปได้้

วััฒนธรรมจึึงมีีทั้้�ง ความต่่อเนื่่�องและการเปลี่่�ยนแปลง (Continuity and Change) อยู่่�

พร้้อมกััน

การมองวััฒนธรรมในลัักษณะนี้้�ช่่วยให้้เราไม่่เผลอคิิดว่่า วัฒนธรรมเป็็นชุุดของกฎท่ี่�ถููกกำำ�หนด

ไว้้แล้้วและสมาชิิกเพีียงรัับไปปฏิิบัติิ หากเป็็นกระบวนการท่ี่�สิ่่�งเดิิมบางส่่วนยัังคงอยู่่� ขณะท่ี่�ความหมาย

และวิิธีปฏิิบัติิบางอย่่างสามารถเปลี่่�ยนไปตามผู้้�คนและช่่วงเวลา

ประเด็็นเรื่่�องการเรีียนรู้้� การส่่งต่่อ และการเปลี่่�ยนแปลงนี้้�จะกลัับมาอธิิบายอย่่างละเอีียด	

ในหััวข้้อ 2.2 เพราะเป็็นกลไกสำำ�คัญท่ี่�ทำำ�ให้้วัฒนธรรมสามารถดำำ�รงอยู่่�และเปลี่่�ยนแปลงไปพร้้อมกััน

วััฒนธรรมมีีอิทธิิพลต่อมนุุษย์์ แต่่ไม่่ได้้กำำ�หนดมนุุษย์์ทั้้�งหมด

เมื่่�อยอมรัับว่่าวััฒนธรรมมีีส่่วนต่่อสิ่่�งท่ี่�ผู้้�คนเรีียนรู้้� ให้้คุณค่า และมองว่่าเหมาะสม ก็อาจเป็็น

เรื่่�องง่่ายท่ี่�จะก้้าวต่่อไปสู่่�ข้้อสรุุปว่่า หากรู้้�ว่่าบุุคคลหนึ่่�งมาจากวััฒนธรรมใด เราก็็น่่าจะคาดการณ์์ได้้ว่่า 	

เขาจะคิิดหรืือปฏิิบัติิอย่่างไร

แต่่ตรงนี้้�เองเป็็นจุุดท่ี่�ต้้องระมััดระวััง

งานศึึกษาร่่วมสมััยเกี่่�ยวกัับความหลากหลายทางวััฒนธรรมแสดงให้้เห็็นว่่า อิิทธิิพลของ

วััฒนธรรมไม่่ได้้ทำำ�งานแยกออกจากอัตลักษณ์์ ความสััมพัันธ์์ และบริิบทท่ี่�บุุคคลกำำ�ลังอยู่่� การศึึกษา	

ทีีมพหุวััฒนธรรมของ Lin et al. (2023) พบว่า่ ผลของความแตกต่า่งทางวัฒันธรรมไม่ไ่ด้้ขึ้�นอยู่่�กัับพื้้�นฐาน	

ทางวััฒนธรรมของสมาชิิกเพีียงอย่่างเดีียว แต่่อััตลัักษณ์์ร่่วมของทีีม (Shared Team Identity) 

สามารถเปลี่่�ยนวิิธีท่ี่�สมาชิิกสัมพัันธ์์กัับความแตกต่างเหล่่านั้้�นได้้

ข้้อค้้นพบลัักษณะนี้้�ทำำ�ให้้เห็็นว่่า การกล่่าวว่่า “วััฒนธรรมมีีอิิทธิิพลต่อบุุคคล” แตกต่างจาก

การกล่าวว่่า “วััฒนธรรมกำำ�หนดบุุคคล”

คนคนหนึ่่�งไม่่ได้้มีเพีียงพื้้�นฐานทางวััฒนธรรม แต่่ยัังมีีประสบการณ์์ส่่วนบุุคคล บทบาท 	

ความสััมพัันธ์์ วิิชาชีีพ องค์์กร และประสบการณ์์ท่ี่�สะสมมาตลอดชีีวิิต สิ่่�งเหล่่านี้้�สามารถทำำ�งานร่่วมกััน

ในการสร้้างความหมายให้้กัับสถานการณ์์ท่ี่�บุุคคลกำำ�ลังเผชิิญ

วััฒนธรรมจึึงมีีอิทธิิพลต่อมนุุษย์์ แต่่ไม่่ได้้เขีียนคำำ�ตอบทั้้�งหมดให้้มนุุษย์์ไว้้ล่่วงหน้้า
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ความเข้้าใจตรงนี้้�มีีความสำำ�คัญ เพราะทำำ�ให้้การศึึกษาวััฒนธรรมไม่่กลายเป็็นการเรีียนรู้้�เพื่่�อ

แบ่่งคนออกเป็็นประเภท

จากการเข้้าใจวััฒนธรรม สู่่�การระวัังการเหมารวม

ยิ่่�งเรามีีความรู้้�เกี่่�ยวกัับความแตกต่่างทางวััฒนธรรมมากขึ้้�น เรายิ่่�งมีีเครื่่�องมืือสำำ�หรัับทำำ�ความ

เข้้าใจว่า เหตุุใดสิ่่�งเดีียวกัันจึึงอาจมีความหมายแตกต่างกัันสำำ�หรัับคนแต่่ละกลุ่่�ม

แต่่เครื่่�องมืือเดีียวกัันนี้้�ก็็มีีข้้อจำำ�กััด

หากเราเริ่่�มมองวััฒนธรรมเป็น็คุุณลักษณะที่่�ตายตััวของคนแต่ล่ะกลุ่่�ม (Cultural Essentialism)  

เราอาจนำำ�สิ่่�งท่ี่�เรีียนรู้้�เกี่่�ยวกัับกลุ่่�มไปใช้้เป็็นคำำ�ตอบสำำ�หรัับบุุคคล เช่่น เมื่่�อรู้้�ว่่าคนคนหนึ่่�งมาจาก	

ประเทศใด ก็เริ่่�มคาดการณ์์ว่่าเขาควรมีีความคิิด บุคลิิก หรืือวิิธีปฏิิบัติิอย่่างไร

สิ่่�งท่ี่�ควรเป็็นความรู้้�เพื่่�อช่่วยให้้เข้้าใจความแตกต่าง จึึงอาจกลายเป็็น การเหมารวม (Stereot-

typing) โดยไม่่ตั้้�งใจ

แนวคิิดร่่วมสมััยด้้านการเรีียนรู้้�ระหว่่างวััฒนธรรมจึึงให้้ความสำำ�คัญกัับความเชื่่�อมโยงและความ

เปลี่่�ยนแปลงของวััฒนธรรม และเตืือนให้้ระมััดระวัังการนำำ�คุณลักษณะท่ี่�เชื่่�อว่่าเป็็นของชาติิหรืือกลุ่่�มหนึ่่�ง

ไปใช้้อธิิบายสมาชิิกแต่่ละคนอย่่างตายตััว (He & van de Vijver, 2023)

ประเด็็นนี้้�ไม่่ได้้หมายความว่่า เราไม่่ควรใช้้ความรู้้�เกี่่�ยวกัับวััฒนธรรม หากหมายความว่่า 	

เราต้้องรู้้�ว่าความรู้้�นั้้�นช่่วยเราได้้ถึึงตรงไหน

การรู้้�พื้้�นฐานทางวััฒนธรรมของบุุคคลอาจช่วยเปิิดความเป็็นไปได้้ของคำำ�อธิิบาย แต่่ไม่่ควร	

ปิิดคำำ�อธิิบายอื่่�นท่ี่�อาจเกี่่�ยวข้้อง

ตรงนี้้�เป็็นเส้้นแบ่่งสำำ�คัญระหว่่าง การใช้้วัฒนธรรมเพื่่�อทำำ�ความเข้้าใจ กัับ การใช้้วัฒนธรรมเพื่่�อ

ตััดสิินบุุคคล

หากใช้้วัฒนธรรมเพื่่�อทำำ�ความเข้้าใจ เราจะถามว่่า

“วััฒนธรรมอาจมีีส่วนต่่อสิ่่�งท่ี่�กำำ�ลัังเกิิดขึ้้�นอย่่างไร” แต่่หากใช้้วัฒนธรรมเพื่่�อตััดสิิน เราอาจ

รีีบตอบว่่า

“เขาเป็็นแบบนี้้�เพราะมาจากวััฒนธรรมนั้้�น”

สองประโยคนี้้�ดููใกล้้กััน แต่่ในทางวิิชาการให้้ความหมายต่่างกัันมาก

ประโยคแรกเปิิดพื้้�นท่ี่�ให้้วัฒนธรรมเป็็นหนึ่่�งในคำำ�อธิิบายและยอมรัับว่่า ยังมีีปััจจััยอื่่�นร่่วม	

อยู่่�ด้้วย ขณะท่ี่�ประโยคหลัังลดความซัับซ้้อนของบุุคคลลงเหลืือเพีียงการเป็็นสมาชิิกของกลุ่่�มใดกลุ่่�มหนึ่่�ง

สำำ�หรัับหนัังสืือเล่่มนี้้� ผู้้�เขีียนจึึงมองว่่า ความรู้้�เรื่่�องวััฒนธรรมควรช่่วยให้้เรามองเห็็นความ 

เป็็นไปได้้ของคำำ�อธิิบายที่�มากขึ้้�น ไม่่ใช่่ทำำ�ให้้เราเหลืือคำำ�อธิิบายเพีียงคำำ�เดีียวว่า “เป็็นเพราะ

วััฒนธรรม”
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กล่าวอีีกอย่่างหนึ่่�ง

วััฒนธรรมช่่วยให้้เราเข้้าใจว่า ความหมายบางอย่่างอาจมาจากไหน แต่่ไม่่ได้้บอกเรา 
ล่่วงหน้้าว่่า คนคนหน่ึ่�งจะให้้ความหมายกับทุุกสิ่่�งอย่่างไร

นี่่�คืือจุุดท่ี่�ควรรัักษาไว้้เมื่่�อเราศึึกษาวััฒนธรรมต่่อจากนี้้� เพราะยิ่่�งเรีียนรู้้�กรอบและแนวคิิด	
เกี่่�ยวกัับวััฒนธรรมมากขึ้�น เราก็็ยิ่่�งต้้องใช้้ความรู้้�นั้้�นอย่่างระมััดระวัังมากขึ้�นเช่่นกััน

เมื่่�อเข้้าใจแล้้วว่่า วัฒนธรรมเป็็นสิ่่�งท่ี่�เรีียนรู้้� มีความหมายบางอย่่างร่่วมกััน มีทั้้�งความต่่อเนื่่�อง
และการเปลี่่�ยนแปลง และมีีอิิทธิิพลต่่อมนุุษย์์โดยไม่่ได้้กำำ�หนดมนุุษย์์ทั้้�งหมด คำำ�ถามถััดไปจึึงเกิิดข้ึ้�นว่่า	
ความหมาย ความเชื่่�อ และแบบแผนเหล่่านี้้�ค่่อย ๆ ก่่อตััวขึ้้�นได้้อย่่างไร และถููกส่่งต่่อจากคนหนึ่่�ง 
ไปสู่่�อีีกคนหน่ึ่�งได้้อย่่างไร

คำำ�ถามนี้้�จะนำำ�เราไปสู่่� 2.2 การก่่อตััวและการถ่่ายทอดวััฒนธรรม (Formation and Transm-

mission of Culture)

2.2 การก่่อตััวและการถ่่ายทอดวััฒนธรรม (Formation and Transmission 

of Culture)

“วััฒนธรรมไม่่ได้้เกิิดขึ้้�นพร้้อมกัับมนุุษย์์ แต่่ค่่อย ๆ ก่่อตััวจากสิ่่�งท่ี่�ผู้้�คนเรีียนรู้้�ร่วมกััน และ
ดำำ�รงอยู่่�ผ่านสิ่่�งท่ี่�ยัังคงถููกส่่งต่่อ ตีีความ และให้้ความหมาย”

ในหััวข้้อท่ี่�ผ่่านมา เราได้้ทำำ�ความเข้้าใจแล้้วว่่า วัฒนธรรมเป็็นสิ่่�งท่ี่�มนุุษย์์เรีียนรู้้� ไม่่ได้้ติิดตััว
มาตั้้�งแต่่เกิิด แต่่การกล่่าวว่่า “วััฒนธรรมเป็็นสิ่่�งท่ี่�เรีียนรู้้�” ยัังมีีคำำ�ถามสำำ�คัญตามมาอีีกว่า เราเรีียนรู้้�
วััฒนธรรมจากอะไร และสิ่่�งท่ี่�เรีียนรู้้�นั้้�นค่่อย ๆ กลายเป็็นวััฒนธรรมร่่วมกัันได้้อย่่างไร

หากลองนึึกถึึงช่่วงเวลาท่ี่�เราเข้้าไปเป็็นสมาชิิกของกลุ่่�มหรืือองค์์กรใหม่่ ในระยะแรก เรามัักต้้อง
สัังเกตหลายอย่า่ง ตั้้�งแต่่วิิธีพููดคุุย การแสดงความคิิดเห็น็ การปฏิิบัตัิิต่อผู้้�ท่ี่�มีีบทบาทต่า่งกััน ไปจนถึึงเรื่่�อง
ท่ี่�ดููเหมืือนเล็็กน้้อยว่่า เรื่่�องใดควรพููด เรื่่�องใดไม่่ควรพููด หรืือเมื่่�อเกิิดความเห็็นต่่างควรแสดงออกอย่่างไร

บางเรื่่�องมีีคนบอกเราโดยตรง แต่่อีีกหลายเรื่่�องไม่่มีีใครบอก

เราเรีียนรู้้�จากสิ่่�งท่ี่�เห็็น จากการทำำ�งานร่่วมกัับผู้้�อื่่�น จากปฏิิกิิริิยาที่่�ได้้รับ และจากสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นซ้ำำ��   	
เมื่่�อเวลาผ่่านไป สิ่่�งท่ี่�เคยต้้องสัังเกตก็ค่่อย ๆ  กลายเป็็นความคุ้้�นเคย เราเริ่่�มรู้้�ว่่า อะไรเป็็นสิ่่�งท่ี่�คนในกลุ่่�ม
ยอมรัับ อะไรได้้รับการให้้คุณค่า และอะไรอาจไม่่เหมาะสม จนในท่ี่�สุุด สิ่่�งท่ี่�เคยต้้องเรีียนรู้้�ก็็อาจกลายเป็็น	
ความเข้้าใจง่าย ๆ ว่า “ท่ี่�น่ี่�เขาทำำ�กันแบบนี้้�” ประโยคธรรมดานี้้�ช่่วยให้้เราเห็็นจุุดเริ่่�มต้้นของการก่่อตััว
ทางวััฒนธรรมได้้ดี เพราะวััฒนธรรมไม่่ได้้เกิิดจากการท่ี่�คนกลุ่่�มหนึ่่�งมานั่่�งตกลงกัันว่่า ต่อจากนี้้�ทุุกคน
จะต้้องคิิดหรืือปฏิิบัติิเหมืือนกััน แต่่ค่่อย ๆ ก่อตััวจากสิ่่�งท่ี่�ผู้้�คนเผชิิญ เรีียนรู้้� และให้้ความหมายร่่วมกััน

จากประสบการณ์์ร่่วมสู่่�ความหมายร่วม

เมื่่�อคนกลุ่่�มหนึ่่�งอยู่่�ร่ว่มกััน พวกเขาย่อ่มมีีประสบการณ์์บางอย่า่งร่่วมกััน และจากประสบการณ์์
เหล่่านั้้�นก็็เกิิดการเรีียนรู้้�ว่่า วิิธีใดใช้้ได้้ วิิธีใดไม่่เหมาะ สิ่่�งใดช่่วยให้้สามารถอยู่่�หรืือทำำ�งานร่่วมกัันได้้ 	

และสิ่่�งใดทำำ�ให้้เกิิดปััญหา
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หากวิิธีคิิดหรืือวิิธีปฏิิบัติิบางอย่่างถููกนำำ�กลับมาใช้้ซ้ำำ��และยัังได้้รับการยอมรัับ สิ่่�งท่ี่�ครั้้�งหนึ่่�ง	

เคยเป็็นเพีียงทางเลืือกหนึ่่�งก็็อาจค่อย ๆ กลายเป็็นแบบแผนท่ี่�สมาชิิกคุ้้�นเคย จากสิ่่�งท่ี่�คนบางคนเคยทำำ� 

จึึงอาจกลายเป็็นสิ่่�งท่ี่�คนในกลุ่่�มเข้้าใจว่า “เป็็นวิิธีีที่�เราทำำ�กัน”

การก่่อตััวของวััฒนธรรมจึึงไม่่ได้้เกิิดข้ึ้�นเพีียงเพราะผู้้�คนอยู่่�ร่วมกััน แต่่เกิิดข้ึ้�นเมื่่�อ ประสบการณ์์

ร่่วมก่่อให้้เกิิดการเรีียนรู้้� และการเรีียนรู้้�นั้้�นค่่อย ๆ พััฒนาเป็็นความหมายที่่�สมาชิิกสามารถใช้้ 

ร่่วมกัันได้้

อย่่างไรก็็ตาม ความหมายร่่วมไม่่ได้้เกิิดข้ึ้�นจากประสบการณ์์ในปััจจุบัันเพีียงอย่่างเดีียว เพราะ

คนท่ี่�เข้้ามาอยู่่�ร่วมกัันต่่างนำำ�สิ่่�งท่ี่�เคยเรีียนรู้้�มาก่่อนติิดตััวเข้้ามาด้้วย ทั้้�งประสบการณ์์ ความเชื่่�อ วิิธีคิิด 

และความเข้้าใจเกี่่�ยวกัับสิ่่�งท่ี่�ตนเคยมองว่่าเหมาะสม

งานของ Ahn and Greve (2024) ช่วยให้้เห็็นประเด็็นนี้้�จากการศึึกษาการก่่อตััวของวััฒนธรรม

ในองค์์การใหม่่ โดยแสดงให้้เห็็นว่่า ประสบการณ์์จากองค์์การเดิิมสามารถถููกนำำ�เข้้ามามีีส่่วนต่่อการสร้้าง

วััฒนธรรมในองค์์การใหม่่ได้้ กล่าวอีีกนัยหนึ่่�ง การสร้้างวััฒนธรรมไม่่ได้้เริ่่�มต้้นจากพื้้�นท่ี่�ว่่าง แต่่มีีสิ่่�งท่ี่�

สมาชิิกเคยเรีียนรู้้�จากบริิบทก่อนหน้้าเข้้ามาเป็็นส่่วนหนึ่่�งของกระบวนการด้้วย

เมื่่�อคนที่่�มีีประสบการณ์์ต่่างกัันมาอยู่่�ร่ว่มกััน สิ่่�งท่ี่�แต่่ละคนนำำ�เข้้ามาจึึงอาจมีทีั้้�งส่่วนท่ี่�สอดคล้้อง

และแตกต่่าง บางอย่่างได้้รับการยอมรัับ บางอย่่างต้้องปรัับเข้้าหากััน และบางอย่่างอาจไม่่ได้้ถููกนำำ�มา	

ใช้้ต่อ กระบวนการเหล่่านี้้�ทำำ�ให้้ความหมายร่่วมไม่่ได้้เกิิดข้ึ้�นในทัันทีี แต่่ค่่อย ๆ พัฒนาผ่่านการมีี

ปฏิิสัมพัันธ์์ระหว่่างสมาชิิก

Bévort and Suddaby (2024) ให้้ความสำำ�คัญกัับประเด็็นนี้้� โดยมองความหมายร่่วมว่่า	

ไม่่ได้้เป็็นสิ่่�งท่ี่�มีีอยู่่�แล้้วอย่า่งสมบููรณ์์ หากสามารถถููกสร้้าง ต่อรอง และปรัับเปลี่่�ยนผ่่านการมีีปฏิิสัมพัันธ์์

ของผู้้�คนได้้

เมื่่�อพิิจารณางานทั้้�งสองส่่วนร่่วมกััน เราจึึงเห็็นภาพท่ี่�ชััดข้ึ้�นว่่า วััฒนธรรมก่่อตััวจากทั้้�งสิ่่�งท่ี่�

ผู้้�คนนำำ�ติดตััวเข้้ามา และสิ่่�งท่ี่�ผู้้�คนค่่อย ๆ เรีียนรู้้�ร่วมกัันหลัังจากมาอยู่่�ด้วยกัน

ประเด็็นนี้้�มีีความสำำ�คัญ เพราะช่่วยให้้เราไม่่มองการก่่อตััวของวััฒนธรรมเป็็นกระบวนการ	

ด้้านเดีียวท่ี่�กลุ่่�มเป็็นฝ่่ายกำำ�หนดและสมาชิิกเป็็นฝ่่ายรัับ แต่่เห็็นความสััมพัันธ์์ระหว่่างประสบการณ์์เดิิม

ของสมาชิิกกัับประสบการณ์์ใหม่่ท่ี่�เกิิดข้ึ้�นร่่วมกััน ความหมายบางอย่่างอาจได้้รับการยืืนยััน ขณะท่ี่�	

บางอย่่างถููกปรัับหรืือให้้ความหมายใหม่่ จนค่่อย ๆ กลายเป็็นแบบแผนท่ี่�สมาชิิกใช้้ในการอยู่่�ร่วมกััน 

(Bévort & Suddaby, 2024; Ahn & Greve, 2024)

เมื่่�อสิ่่�งท่ี่�เรีียนรู้้�เริ่่�มถููกส่่งต่่อ

เมื่่�อความหมายหรืือวิิธีปฏิิบัติิบางอย่่างได้้รัับการยอมรัับและถููกใช้้ต่อเนื่่�อง สิ่่�งเหล่่านั้้�นก็็ไม่่ได้้	
หยุุดอยู่่�กัับคนกลุ่่�มเดิิม แต่่สามารถถููกส่งต่่อไปยัังสมาชิิกคนอื่่�นได้้ กระบวนการนี้้�คืือส่่วนหนึ่่�งของ 	
การถ่่ายทอดวััฒนธรรม (Cultural Transmission)
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การถ่่ายทอดวััฒนธรรมอาจเกิิดข้ึ้�นอย่่างชััดเจนผ่่านภาษา เรื่่�องเล่่า การศึึกษา การอบรม 	
กฎ ระเบีียบ หรืือพิิธีกรรม แต่่สิ่่�งท่ี่�น่่าสนใจคือ วัฒนธรรมอีีกจำำ�นวนมากถููกถ่ายทอดโดยไม่่มีีใคร	
บอกตรง ๆ ว่า “นี่่�คืือสิ่่�งท่ี่�คุุณต้้องเรีียนรู้้�”

สมาชิิกเรีียนรู้้�จากสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นในชีีวิิตประจำำ�วันว่่า พฤติิกรรมแบบใดได้้รับการยอมรัับ คนในกลุ่่�ม
ให้้ความสำำ�คัญกัับเรื่่�องใด เมื่่�อเกิิดความผิิดพลาดควรตอบสนองอย่่างไร ใครสามารถแสดงความคิิดเห็็น
ในสถานการณ์์ใด หรืือแม้้แต่่เรื่่�องใดท่ี่�ทุุกคนดููเหมืือนจะรู้้�ว่่าไม่่ควรพููดถึึง

สิ่่�งท่ี่�ผู้้�คนทำำ�ให้้เห็็นซ้ำำ�� ๆ จึึงอาจถ่ายทอดวััฒนธรรมได้้ไม่่ต่่างจากสิ่่�งท่ี่�พวกเขาบอกว่่าเชื่่�อ

งานของ Chu (2024) ช่่วยให้้เห็็นกระบวนการนี้้�ชััดข้ึ้�นจากการศึึกษาการหล่่อหลอมค่่านิิยม
ในองค์์การ โดยพบว่่า การเรีียนรู้้�และซึึมซัับค่่านิิยมของสมาชิิกไม่่ได้้เกิิดข้ึ้�นจากผู้้�บริิหารหรืือเพื่่�อน	
ร่่วมงานเพีียงอย่่างเดีียว แต่่ปฏิิสัมพัันธ์์กัับบุุคคลภายนอกองค์์การก็็สามารถมีีส่่วนต่่อการเรีียนรู้้�ค่่านิิยม
ผ่่านประสบการณ์์ เรื่่�องเล่่า และการตอบสนองท่ี่�เกิิดข้ึ้�นอย่่างต่่อเนื่่�อง (Chu, 2024)

การถ่่ายทอดวััฒนธรรมจึึงไม่่ได้้จำำ�กััดอยู่่�ท่ี่�การสอนโดยตรง แต่่เกิิดข้ึ้�นผ่่านความสััมพัันธ์์	
และประสบการณ์์ท่ี่�สมาชิิกพบเจออยู่่�ตลอดเวลา

ตรงนี้้�ควรแยกความหมายของคำำ�สองคำำ�ท่ี่�เกี่่�ยวข้้องกัันออกจากกัันให้้ชัด กล่าวคืือ การถ่่ายทอด
วััฒนธรรม (Cultural Transmission) หมายถึึงกระบวนการที่่�ความหมาย ค่านิิยม และแบบแผน	
บางอย่า่งได้้รับการส่่งต่่อ ขณะท่ี่� การเรีียนรู้้�ทางสัังคม (Socialization) ให้้ความสำำ�คัญกัับกระบวนการ
ท่ี่�บุุคคลค่่อย ๆ เรีียนรู้้�และทำำ�ความเข้้าใจสิ่่�งเหล่่านั้้�นผ่่านการเป็็นสมาชิิกและการมีีปฏิิสัมพัันธ์์กัับผู้้�อื่่�น

สองกระบวนการนี้้�จึึงสััมพัันธ์์กััน แต่่ไม่่ใช่่สิ่่�งเดีียวกััน

การถ่่ายทอดช่่วยให้้เราเห็็นว่่า อะไรถููกส่่งต่่อ ขณะท่ี่�การเรีียนรู้้�ทางสัังคมช่่วยให้้เราเข้้าใจว่า 
บุุคคลเรีียนรู้้�สิ่่�งท่ี่�ถููกส่่งต่่อนั้้�นอย่่างไร

งานของ Reissner et al. (2024) ยังสะท้้อนให้้เห็็นว่่า การเรีียนรู้้�บทบาทและบริิบทขององค์์การ
ไม่่ได้้เกิิดข้ึ้�นเฉพาะในช่่วงแรกท่ี่�บุุคคลเข้้ามาเป็็นสมาชิิก แต่่ค่่อย ๆ พัฒนาไปตามเวลา เมื่่�อสมาชิิก	
มีีประสบการณ์์และเข้้าใจสภาพแวดล้้อมท่ี่�ตนอยู่่�มากขึ้�น

ดัังนั้้�น การเรีียนรู้้�วััฒนธรรมจึึงไม่่ควรถููกมองว่่าเป็็นเหตุุการณ์์ที่่�เกิิดข้ึ้�นเพีียงครั้้�งเดีียวในช่่วง
เริ่่�มต้้น หากเป็็นกระบวนการท่ี่�ดำำ�เนิินต่่อไปตราบเท่่าท่ี่�บุุคคลยัังมีีปฏิิสัมพัันธ์์กัับคนและสภาพแวดล้้อม
รอบตััว

สิ่่�งท่ี่�บอกว่่าให้้คุุณค่่า กัับสิ่่�งท่ี่�ได้้รัับการให้้คุุณค่่าจริง

การมองวััฒนธรรมผ่่านกระบวนการเรีียนรู้้�ช่่วยให้้เราเห็็นอีีกประเด็็นหนึ่่�งท่ี่�สำำ�คัญ คือ สิ่่�งท่ี่�ถููก
ถ่่ายทอดไม่่ได้้มาจากถ้้อยคำำ�เพีียงอย่่างเดีียว

องค์์กรอาจประกาศว่่าเปิิดรัับความคิิดเห็็น แต่่หากสมาชิิกพบว่่า ทุกครั้้�งท่ี่�มีีคนแสดงความ	

คิิดเห็็นต่่างออกไปกลับัได้้รับการตอบสนองในทางลบ สิ่่�งท่ี่�สมาชิิกเรีียนรู้้�จริิงอาจแตกต่า่งจากสิ่่�งท่ี่�องค์์กร

ประกาศไว้้
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ในกรณีีเช่่นนี้้� สมาชิิกไม่่ได้้เรีียนรู้้�เพีียงจากสิ่่�งท่ี่�องค์์กร บอกว่่าให้้คุุณค่่า แต่่เรีียนรู้้�จากสิ่่�งท่ี่�	

เกิิดข้ึ้�นว่่า อะไรได้้รัับการให้้คุุณค่่าจริง

ความแตกต่า่งระหว่า่งสองสิ่่�งนี้้�มีีความสำำ�คัญต่่อการทำำ�ความเข้้าใจการถ่า่ยทอดวัฒันธรรม เพราะ

ช่่วยให้้เราเห็็นว่่า วัฒนธรรมไม่่ได้้ถููกส่งต่่อเฉพาะผ่่านสิ่่�งท่ี่�เขีียนหรืือพููด แต่่ยัังถููกส่งต่่อผ่่านการกระทำำ� 

การตอบสนอง และสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นซ้ำำ��จนสมาชิิกสามารถคาดหมายได้้ว่า เมื่่�ออยู่่�ในกลุ่่�มนี้้�ควรปฏิิบัติิอย่่างไร

ตรงนี้้�ทำำ�ให้้การเรีียนรู้้�ทางวััฒนธรรมมีีความลึึกกว่่าการจำำ�กฎหรืือวิิธีปฏิิบัติิ สมาชิิกไม่่ได้้เพีียง

เรีียนรู้้�ว่่า “ต้้องทำำ�อะไร” แต่่ค่่อย ๆ เข้้าใจด้้วยว่่า “ท่ี่�น่ี่�ให้้ความสำำ�คัญกัับอะไร”

การถ่่ายทอดไม่่ได้้หมายถึึงการคงเดิิม

หากหยุุดการอธิิบายไว้้เพีียงเท่่านี้้� เราอาจเข้้าใจว่า วัฒนธรรมก่่อตััวข้ึ้�น จากนั้้�นก็็ถููกส่งต่่อจาก

สมาชิิกเดิิมไปยัังสมาชิิกใหม่่ และดำำ�เนิินต่่อไปในรููปแบบเดิิม

แต่่ในความเป็็นจริิง กระบวนการไม่่ได้้ตรงไปตรงมาเช่่นนั้้�น

คนท่ี่�รัับสิ่่�งท่ี่�มีีอยู่่�เดิิมไม่่ได้้รับทุุกอย่่างมาโดยปราศจากการตีีความ แต่่ละคนมีีประสบการณ์์ 	

ความรู้้� และสิ่่�งท่ี่�เคยเรีียนรู้้�มาก่่อน เมื่่�อเข้้ามาอยู่่�ในบริิบทใหม่่ จึึงเกิิดทั้้�งการเรีียนรู้้�สิ่่�งท่ี่�มีีอยู่่� การ	

เปรีียบเทีียบกัับสิ่่�งท่ี่�เคยรู้้� การยอมรัับ การตั้้�งคำำ�ถาม และบางครั้้�งก็็เกิิดการปรัับความหมายของสิ่่�งท่ี่�ได้้รับ

ด้้วยเหตุุนี้้� การถ่่ายทอดและการเปล่ี่�ยนแปลงจึึงสามารถเกิิดขึ้้�นพร้้อมกััน

บางความเชื่่�อหรืือวิิธีปฏิิบัติิยัังคงอยู่่� เพราะสมาชิิกยัังเห็็นว่่ามีีความหมายและเหมาะกัับสิ่่�งท่ี่�

กำำ�ลังเผชิิญ ขณะท่ี่�บางอย่่างอาจค่อย ๆ  เปลี่่�ยนเมื่่�อเงื่่�อนไขเดิิมเปลี่่�ยนไป เทคโนโลยีี รููปแบบการทำำ�งาน 	

ความสััมพัันธ์์ระหว่่างผู้้�คน หรืือการพบปะกัับผู้้�ที่่�มีีพื้้�นฐานแตกต่างกััน ล้้วนทำำ�ให้้สิ่่�งท่ี่�เคยถููกมองว่่า	

เป็็นเรื่่�องปกติิสามารถถููกตั้้�งคำำ�ถามและให้้ความหมายใหม่่ได้้

การถ่่ายทอดวััฒนธรรมจึึงไม่่ใช่่การนำำ�สิ่่�งเดิิมส่่งต่่อจากคนรุ่่�นหนึ่่�งไปสู่่�อีกรุ่่�นหนึ่่�งโดยไม่่มีี	

การเปลี่่�ยนแปลง แต่่เป็็นการที่่�สิ่่�งซึ่่�งเคยเรีียนรู้้�ได้้รับการส่่งต่่อ ขณะเดีียวกัันผู้้�ท่ี่�รัับสิ่่�งนั้้�นก็็ยัังมีีส่่วน	

ในการตีีความและนำำ�ไปใช้้ภายใต้้บริิบทของตนเอง

สิ่่�งท่ี่�ได้้รัับจากอดีีตจึึงสามารถดำำ�รงอยู่่�ต่อได้้ โดยไม่่จำำ�เป็็นต้้องคงอยู่่�ในรููปแบบเดิิมทั้้�งหมด

จากการก่่อตััวสู่่�การเปล่ี่�ยนแปลง

เมื่่�อพิิจารณากระบวนการทั้้�งหมดร่่วมกััน เราอาจมองความสััมพัันธ์์ได้้ดังนี้้�

ประสบการณ์์ร่่วม → การเรีียนรู้้�ร่วม → ความหมายร่วม → แบบแผนท่ี่�ได้้รัับการยอมรัับ  

→ การถ่่ายทอด → การตีีความใหม่่

ความสััมพัันธ์์นี้้�ไม่่ได้้หมายถึึงขั้้�นตอนที่่�เกิิดข้ึ้�นอย่่างตายตััว และไม่่ได้้จบลงเมื่่�อเกิิดการ	

ตีีความใหม่่ เพราะเมื่่�อความหมายท่ี่�ถููกตีความหรืือปรัับใหม่่ถููกนำำ�กลับมาใช้้ สิ่่�งนั้้�นก็็สามารถกลายเป็็น

ส่่วนหนึ่่�งของประสบการณ์์ร่่วม และนำำ�ไปสู่่�การเรีียนรู้้�ในรอบต่่อไป
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ดัังนั้้�น หากมองในภาพรวม การก่่อตััวและการถ่่ายทอดวััฒนธรรมจึึงมีีลัักษณะเป็็น กระบวนการ

ต่่อเนื่่�อง (Ongoing Process) มากกว่ากระบวนการเส้้นตรง

จากมุมมองของผู้้�เขีียน การก่่อตััวและการถ่่ายทอดวััฒนธรรมจึึงไม่่ควรถููกมองว่่าเป็็นเพีียง	

การส่ง่ต่่อสิ่่�งท่ี่�มีีอยู่่�แล้้วจากคนหนึ่่�งไปสู่่�อีกีคนหนึ่่�ง แต่่เป็็นกระบวนการที่่� ประสบการณ์์นำำ�ไปสู่่�การเรีียนรู้้�  

การเรีียนรู้้�ก่อให้้เกิิดความหมายร่่วม ความหมายบางส่่วนได้้รัับการยอมรัับและส่่งต่่อ และเมื่่�อสิ่่�ง 

เหล่่านั้้�นถููกนำำ�ไปใช้้ในบริิบทใหม่่ ก็็สามารถถููกตีีความและปรัับความหมายได้้อีีกครั้้�ง

มุุมมองนี้้�ช่่วยให้้เราเข้้าใจสิ่่�งท่ี่�ดููเหมืือนขััดแย้้งกัันว่่า เหตุุใดวััฒนธรรมจึึงสามารถมีีทั้้�ง ความ 

ต่่อเนื่่�องและการเปล่ี่�ยนแปลง อยู่่�พร้้อมกััน

วััฒนธรรมไม่่ได้้ดำำ�รงอยู่่�เพราะทุุกสิ่่�งยัังคงเหมืือนเดิิม หากดำำ�รงอยู่่�เพราะบางความหมาย	

ยัังคงได้้รับการยอมรัับและส่่งต่่อ ขณะท่ี่�บางความหมายได้้รับการปรัับให้้สอดคล้้องกัับผู้้�คนและเงื่่�อนไข

ท่ี่�เปลี่่�ยนไป

กล่าวอีีกอย่่างหนึ่่�ง

วััฒนธรรมไม่่ได้้อยู่่�ต่อเพีียงเพราะมีีคนส่่งต่่อ แต่่อยู่่�ต่อเพราะสิ่่�งท่ี่�ถููกส่่งต่่อยัังคงถููกเรีียนรู้้� ใช้้ 

ตีีความ และให้้ความหมายโดยผู้้�คนในแต่่ละช่่วงเวลา

เมื่่�อเข้้าใจการก่อ่ตััวและการถ่า่ยทอดวัฒันธรรมในลักัษณะนี้้�แล้้ว เราจะเริ่่�มเห็็นว่่า สิ่่�งท่ี่�ผู้้�คนเรีียนรู้้�	

และส่่งต่่อนั้้�นไม่่ได้้อยู่่�ในระดัับเดีียวกัันทั้้�งหมด บางส่่วนปรากฏให้้เห็็นได้้ง่ายผ่่านภาษา พฤติิกรรม 	

หรืือวิิธีปฏิิบัติิ ขณะท่ี่�บางส่่วนอยู่่�ลึึกลงไปในค่่านิิยม ความเชื่่�อ และข้้อสมมติิท่ี่�ผู้้�คนอาจใช้้โดยไม่่ทััน

ตระหนัักถึึงอยู่่�ตลอดเวลา

คำำ�ถามถัดัไปจึึงเปลี่่�ยนจาก “วััฒนธรรมเกิดิขึ้้�นและถููกส่่งต่่ออย่่างไร” ไปสู่่�คำำ�ถามว่า่ “ภายใน

สิ่่�งท่ี่�เราเรีียกว่่าวััฒนธรรม มีีอะไรอยู่่�บ้าง และเหตุุใดบางส่่วนจึึงมองเห็็นได้้ง่่าย ขณะท่ี่�บางส่่วนต้้อง

มองให้้ลึึกกว่่าสิ่่�งท่ี่�ปรากฏ”

คำำ�ถามนี้้�จะนำำ�เราไปสู่่� 2.3 องค์์ประกอบและระดัับความลึึกของวััฒนธรรม

2.3 องค์์ประกอบและระดัับความลึึกของวััฒนธรรม (Elements and Levels 

of Culture)

“สิ่่�งท่ี่�เราเห็็นอาจเป็็นส่่วนหน่ึ่�งของวััฒนธรรม แต่่การจะเข้้าใจวััฒนธรรม เราต้้องมองให้้ลึึก

กว่่าสิ่่�งท่ี่�ปรากฏ”

จากหััวข้้อท่ี่�ผ่่านมา เราเห็็นแล้้วว่่า วัฒนธรรมไม่่ได้้เกิิดข้ึ้�นในทัันทีี แต่่ค่่อย ๆ ก่อตััวจากสิ่่�งท่ี่�

ผู้้�คนเรีียนรู้้�ร่่วมกััน และดำำ�รงอยู่่�ผ่านการถ่่ายทอด การใช้้ และการให้้ความหมาย อย่่างไรก็็ตาม สิ่่�งท่ี่�

ถููกเรีียนรู้้�และส่่งต่่อเหล่่านั้้�นไม่่ได้้ปรากฏให้้เราเห็็นในลัักษณะเดีียวกัันทั้้�งหมด บางอย่่างมองเห็็นได้้ง่าย 	

ขณะท่ี่�บางอย่่างอยู่่�ลึึกลงไปในค่่านิิยม ความเชื่่�อ และความเข้้าใจท่ี่�ผู้้�คนใช้้จนกลายเป็็นส่่วนหนึ่่�งของ	

วิิธีมองสิ่่�งต่่าง ๆ รอบตััว
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เมื่่�อเข้้าไปอยู่่�ในสัังคมหรืือกลุ่่�มที่่�เราไม่่คุ้้�นเคย สิ่่�งแรกท่ี่�เรารัับรู้้�มักัเป็็นสิ่่�งท่ี่�อยู่่�ตรงหน้้า เราได้้ยิิน

ภาษาท่ี่�ผู้้�คนใช้้ เห็็นวิิธีทัักทาย การแต่่งกาย การแสดงออก สัญลัักษณ์์ พิิธีกรรม หรืือวิิธีท่ี่�ผู้้�คนปฏิิบัติิ

ต่่อกััน สิ่่�งเหล่่านี้้�ทำำ�ให้้เรารัับรู้้�ความแตกต่่างได้้ค่อนข้้างเร็็ว และบางครั้้�งก็็ทำำ�ให้้รู้�สึึกว่า เราเริ่่�มเข้้าใจ

วััฒนธรรมนั้้�นแล้้ว

แต่่การมองเห็็นพฤติิกรรม ยัังไม่่เท่่ากัับการเข้้าใจความหมายของพฤติิกรรมนั้้�น

สิ่่�งท่ี่�เห็็นอาจบอกเราได้้ว่า “เกิิดอะไรขึ้้�น” แต่่ยัังไม่่ได้้บอกทั้้�งหมดว่่า “เหตุุใดจึึงเกิิดขึ้้�น” และ

ท่ี่�สำำ�คัญคืือ “สิ่่�งนั้้�นมีีความหมายอย่่างไรสำำ�หรัับคนท่ี่�อยู่่�ในวััฒนธรรมนั้้�น”

หากมองต่่อจากสิ่่�งท่ี่�ปรากฏอยู่่�ตรงหน้้า เราจะพบว่่า วัฒนธรรมไม่่ได้้มีเพีียงสิ่่�งท่ี่�มองเห็็น แต่่

ยัังมีีสิ่่�งท่ี่�ผู้้�คนให้้คุณค่า ตลอดจนความเชื่่�อและความเข้้าใจบางอย่่างท่ี่�อยู่่�ลึึกลงไป แนวคิิดของ Schein 

ช่่วยให้้เราเห็็นความสััมพัันธ์์นี้้�ชััดข้ึ้�น โดยแบ่่งวััฒนธรรมออกเป็็นสามระดัับ ได้้แก่่ สิ่่�งท่ี่�สัังเกตเห็็นได้้ 

(Artifacts) ค่่านิิยมและความเชื่่�อท่ี่�ยึึดถืือหรืือประกาศไว้้ (Espoused Beliefs and Values) และ 

ข้้อสมมติิพื้้�นฐาน (Basic Underlying Assumptions)

แม้้แนวคิิดของ Schein จะพััฒนาข้ึ้�นจากการศึึกษาวััฒนธรรมองค์์การ แต่่ในบทนี้้�ผู้้�เขีียน	

นำำ�มาใช้้เพื่่�อช่่วยอธิิบายหลัักพื้้�นฐานประการหนึ่่�งว่่า สิ่่�งท่ี่�เราเรีียกว่า “วััฒนธรรม” ไม่่ได้้ปรากฏให้้เห็็น

ในระดัับเดีียวกัันทั้้�งหมด จุดมุ่่�งหมายจึึงไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�การอธิิบายวััฒนธรรมองค์์การ แต่่ต้้องการให้้เห็็นความ

สััมพัันธ์์ระหว่่างสิ่่�งท่ี่�มองเห็็น สิ่่�งท่ี่�ผู้้�คนให้้คุณค่า และความเข้้าใจท่ี่�อยู่่�ลึึกลงไป ส่วนการพิิจารณาวััฒนธรรม

ในบริิบทขององค์์การและการจััดการจะกล่าวโดยละเอีียดในบทถัดไป
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ภาพท่ี่� 2.1 วััฒนธรรมในฐานะภููเขาน้ำำ��แข็็ง: สิ่่�งท่ี่�มองเห็็นกัับสิ่่�งท่ี่�ซ่่อนอยู่่� (Culture as an Iceberg: 

The Visible and the Invisible Dimensions)

ท่ี่�มา: ผู้้�เขีียนสัังเคราะห์์และพััฒนาจากแนวคิิดของ Schein และถึึงแม้้ว่่าแนวคิิดนี้้�จะถููกพัฒนาข้ึ้�นมานาน
แล้้ว แต่่การมองวััฒนธรรมผ่่านระดัับความลึึกยังมีีคุุณค่าในการศึึกษาร่่วมสมััย งานของ Butt et al. (2024) แสดงให้้
เห็็นว่่า การทำำ�ความเข้้าใจวัฒนธรรมจำำ�เป็็นต้้องพิิจารณาความสััมพัันธ์์ระหว่่างสิ่่�งท่ี่�ปรากฏ ค่านิิยมท่ี่�สะท้้อนผ่่านการ
ปฏิิบัติิ และข้้อสมมติิท่ี่�อยู่่�เบื้้�องหลััง มากกว่าการพิิจารณาสิ่่�งใดสิ่่�งหนึ่่�งแยกออกจากกััน

สถานการณ์์ชวนคิิด

ลองนึึกถึึงการประชุมุของคนกลุ่่�มหนึ่่�ง ผู้้�เข้้าร่่วมส่่วนใหญ่รั่ับฟัังอย่า่งตั้้�งใจ แต่่แทบไม่มี่ีใครแสดง
ความคิิดเห็็นหรืือโต้้แย้้งผู้้�ท่ี่�กำำ�ลังพููด

หากเราคุ้้�นเคยกัับการประชุุมท่ี่�ทุุกคนควรแสดงความคิิดเห็็น เราอาจเริ่่�มให้้ความหมายกัับสิ่่�งท่ี่�
เห็็นว่่า คนกลุ่่�มนี้้�ไม่่มีีความคิิดเห็็น ไม่่มั่่�นใจ หรืือเห็็นด้้วยกัับสิ่่�งท่ี่�กำำ�ลังนำำ�เสนอ

แต่่ความเงีียบท่ี่�เราเห็็นมีีความหมายเช่่นนั้้�นจริิงหรืือไม่่?

หากมองลึึกลงไป การไม่แ่สดงความคิิดเห็น็อาจสัมัพัันธ์์กัับคุุณค่าท่ี่�คนกลุ่่�มนั้้�นให้้กัับการเคารพ	
ผู้้�อื่่�น การรักัษาความสัมัพัันธ์์ หรืือความเหมาะสมของการแสดงความคิิดเห็็น และลึึกลงไปกว่า่นั้้�น อาจมีี	
ความเข้้าใจบางอย่่างเกี่่�ยวกัับอำำ�นาจ ความสััมพัันธ์์ หรืือความหมายของการทำำ�งานร่่วมกัันท่ี่�สมาชิิก	
คุ้้�นเคยจนแทบไม่่รู้้�สึึกว่าจำำ�เป็็นต้้องอธิิบาย
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สถานการณ์์เดีียวกัันจึึงสามารถถููกมองได้้หลายระดัับ สิ่่�งท่ี่�เห็็นอยู่่�ตรงหน้้าเป็็นเพีียงจุุดเริ่่�มต้้น 	
ขณะท่ี่�ความหมายของสิ่่�งนั้้�นอาจอยู่่�ลึึกลงไปในสิ่่�งท่ี่�ผู้้�คนให้้คุณค่าและสิ่่�งท่ี่�พวกเขาเชื่่�อจนกลายเป็็น	
ความคุ้้�นเคย

คำำ�ถามจึึงไม่่ควรหยุุดอยู่่�เพีียงว่่า “เราเห็็นอะไร” แต่่ควรถามต่่อว่่า “สิ่่�งท่ี่�เห็็นสะท้้อนคุุณค่่า
อะไร” และ “เบื้้�องหลัังคุุณค่่านั้้�นมีีความเข้้าใจอะไรท่ี่�ถููกมองว่่าเป็็นเรื่่�องธรรมดา”

คำำ�ถามทั้้�งสามระดัับนี้้�ช่่วยให้้เราเข้้าใจสิ่่�งท่ี่� Schein ต้้องการชี้้�ให้้เห็็นได้้ชัดข้ึ้�น

สิ่่�งท่ี่�สัังเกตเห็็นได้้: สิ่่�งท่ี่�เราเห็็นก่่อน แต่่อาจเข้้าใจทีีหลััง

ระดับัแรกคือ สิ่่�งท่ี่�สัังเกตเห็็นได้้ (Artifacts) ซึ่่�งครอบคลุมุสิ่่�งท่ี่�สามารถมองเห็น็ ได้้ยิิน หรืือรัับ
รู้้�เมื่่�อเข้้าไปสััมผััสกัับวััฒนธรรมหนึ่่�ง ไม่่ว่่าจะเป็็นภาษา สัญลัักษณ์์ พิิธีกรรม เรื่่�องเล่่า การแต่่งกาย การ
จััดพื้้�นท่ี่� ตลอดจนรููปแบบพฤติิกรรมและวิิธีปฏิิบัติิท่ี่�เกิิดข้ึ้�นเป็็นประจำำ�

จากสถานการณ์์ข้้างต้้น “การไม่่แสดงความคิิดเห็็น” คือสิ่่�งท่ี่�เราสัังเกตเห็็นได้้ แต่่สิ่่�งท่ี่�เห็็นยัังไม่่
ได้้บอกความหมายของตััวเอง เรารู้้�ว่่าพฤติิกรรมบางอย่่างกำำ�ลังเกิิดข้ึ้�น แต่่ยัังไม่่รู้้�ว่่าเหตุุใดพฤติิกรรมนั้้�น
จึึงเกิิดข้ึ้�น หรืือคนท่ี่�อยู่่�ในสถานการณ์์นั้้�นให้้ความหมายกัับพฤติิกรรมนั้้�นอย่่างไร

นี่่�คืือทั้้�งคุุณค่าและข้้อจำำ�กััดของสิ่่�งท่ี่�สัังเกตเห็็นได้้

สิ่่�งท่ี่�ปรากฏช่่วยให้้เราเริ่่�มต้้นมองเห็็นวััฒนธรรม แต่่ยังัไม่่เพีียงพอสำำ�หรัับการอธิิบายวััฒนธรรม 	
เพราะพฤติิกรรมอย่่างเดีียวกัันอาจมีีความหมายแตกต่่างกัันเมื่่�ออยู่่�ในคนละบริิบท และพฤติิกรรมที่่�ดูู
แตกต่างกัันก็็อาจเกิิดจากคุณค่าบางอย่่างท่ี่�ใกล้้เคีียงกััน

สิ่่�งท่ี่�เห็็นจึึงให้้ข้้อมููลกัับเรา แต่่ไม่่ได้้ให้้คำำ�อธิิบายทั้้�งหมด

หากรีบให้้ความหมายกัับพฤติิกรรมจากสิ่่�งท่ี่�เห็็นเพีียงอย่า่งเดีียว สิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นอาจไม่่ใช่่การเข้้าใจ
วััฒนธรรมของอีีกฝ่าย แต่่เป็็นการนำำ�ความคุ้้�นเคยและกรอบความคิิดของเราเองไปอธิิบายสิ่่�งท่ี่�เห็็น

การสัังเกตจึึงเป็็นจุุดเริ่่�มต้้นของการเข้้าใจวััฒนธรรม แต่่ไม่่ควรเป็็นจุุดสิ้้�นสุุดของการตีีความ

เมื่่�อสิ่่�งท่ี่�เห็็นยัังไม่่เพีียงพอ คำำ�ถามท่ี่�ควรถามต่่อจึึงเปลี่่�ยนจาก “ผู้้�คนทำำ�อะไร” ไปเป็็น “อะไร
ทำำ�ให้้วิิธีีปฏิิบััติินี้้�มีีความหมายสำำ�หรัับพวกเขา”

ค่่านิิยมและความเชื่่�อ: เมื่่�อสิ่่�งท่ี่�เห็็นเริ่่�มมีีความหมาย

คำำ�ถามนี้้�พาเราเข้้าสู่่�ระดัับท่ี่�ลึึกลงไป คือ ค่่านิิยมและความเชื่่�อท่ี่�ยึึดถืือหรืือประกาศไว้้  
(Espoused Beliefs and Values) ซึ่่�งเกี่่�ยวข้้องกัับสิ่่�งท่ี่�ผู้้�คนมองว่่า มีความสำำ�คัญ เหมาะสม หรืือ
ควรเป็็น

หากสิ่่�งท่ี่�สัังเกตเห็็นช่่วยให้้เรารู้้�ว่่า ผู้้�คนทำำ�อะไร ค่านิิยมและความเชื่่�อจะช่่วยให้้เราเข้้าใกล้้คำำ�ถาม
ว่่า เหตุุใดสิ่่�งนั้้�นจึึงมีีความสำำ�คัญสำำ�หรัับพวกเขา
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ในสถานการณ์์ท่ี่�กล่าวมา หากการไม่่แสดงความคิิดเห็็นสััมพัันธ์์กัับการให้้ความสำำ�คัญกัับ	
ความเคารพ ความสััมพัันธ์์ หรืือความเหมาะสมในการแสดงออก สิ่่�งเหล่่านี้้�ช่่วยให้้เราเริ่่�มมองเห็็นว่่า 
พฤติิกรรมท่ี่�ปรากฏอาจไม่่ได้้เกิิดข้ึ้�นอย่่างไร้้เหตุุผล แต่่มีีความหมายบางอย่่างรองรัับอยู่่�

ค่่านิิยมจึึงมีีส่่วนต่่อการท่ี่�ผู้้�คนมองว่่า สิ่่�งใดควรได้้รับัการยอมรับั เรื่่�องใดควรให้้ความสำำ�คัญ และ
พฤติิกรรมแบบใดถืือว่่าเหมาะสม สิ่่�งเหล่่านี้้�อาจปรากฏผ่่านหลัักการท่ี่�ยึึดถืือ เรื่่�องที่่�ได้้รัับความสำำ�คัญ 
หรืือเหตุุผลท่ี่�ผู้้�คนใช้้ในการอธิิบายสิ่่�งท่ี่�ตนทำำ�

อย่่างไรก็็ตาม การรู้้�ว่่า ผู้้�คน บอกว่่าให้้คุุณค่่ากัับอะไร ยัังไม่่เพีียงพอท่ี่�จะบอกว่า สิ่่�งนั้้�นคืือ	
สิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นจริิงทั้้�งหมด

สิ่่�งท่ี่�ผู้้�คนกล่าวว่่าให้้คุณค่ากัับอะไร กัับสิ่่�งท่ี่�ได้้รับการให้้คุณค่าในการปฏิิบัติิจริิง อาจไม่่ตรงกััน
เสมอไป ความสััมพัันธ์์ระหว่่าง ค่่านิิยมท่ี่�ประกาศ (Espoused Values) กัับ ค่่านิิยมท่ี่�ปรากฏในการ
ปฏิิบััติิ (Values in Action) จึึงเป็็นเรื่่�องท่ี่�ไม่่ควรมองข้้าม เพราะหลายครั้้�ง สิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นซ้ำำ�� ๆ บอกเรา
เกี่่�ยวกัับวััฒนธรรมได้้ไม่่น้้อยไปกว่าสิ่่�งท่ี่�ผู้้�คนกล่าวว่่าตนยึึดถืือ

งานของ Butt et al. (2024) สะท้้อนประเด็น็นี้้� โดยชี้้�ให้้เห็็นความสำำ�คัญของการพิิจารณาความ
สััมพัันธ์์ระหว่่างสิ่่�งท่ี่�แสดงออก ค่านิิยมท่ี่�ปรากฏในการปฏิิบัติิ และข้้อสมมติิท่ี่�อยู่่�เบื้้�องหลััง โดยเฉพาะ
เมื่่�อวััฒนธรรมต้้องเผชิิญกัับบริิบทท่ี่�เปลี่่�ยนแปลง

ประเด็็นนี้้�ยังัเชื่่�อมต่่อกัับสิ่่�งท่ี่�เราได้้กล่าวไว้้ในหััวข้้อ 2.2 ว่า ผู้้�คนไม่่ได้้เรีียนรู้้�วััฒนธรรมจากสิ่่�งท่ี่�
มีีคนบอกเพีียงอย่่างเดีียว แต่่เรีียนรู้้�จากสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นจริิงด้้วย

ดัังนั้้�น สิ่่�งท่ี่�ผู้้�คนบอกว่่าสำำ�คัญช่่วยให้้เราเข้้าใจวััฒนธรรมส่่วนหน่ึ่�ง ขณะท่ี่�สิ่่�งท่ี่�เกิิดขึ้้�นซ้ำำ�� ๆ 
ช่่วยให้้เราเห็็นว่่า อะไรได้้รัับการให้้ความสำำ�คัญในการปฏิิบััติิจริง

แม้้ว่าจะมองเห็น็ค่่านิิยมแล้้ว เรายังัอาจไปไม่ถ่ึึงคำำ�ตอบว่า่ เหตุุใดคุุณค่าหรืือวิิธีปฏิิบัติิบางอย่า่ง
จึึงถููกมองว่่าเหมาะสมจนแทบไม่่ต้้องอธิิบาย คำำ�ถามนี้้�พาเราไปสู่่�ระดัับท่ี่�ลึึกลงไปอีีก

ข้้อสมมติิพื้้�นฐาน: สิ่่�งท่ี่�คุ้้�นเคยจนแทบไม่่ต้้องอธิิบาย

Schein เรีียกระดัับท่ี่�ลึึกท่ี่�สุุดนี้้�ว่่า ข้้อสมมติิพื้้�นฐาน (Basic Underlying Assumptions)

ข้้อสมมติิพื้้�นฐานแตกต่างจากค่านิิยมตรงท่ี่� หลายครั้้�งผู้้�คนไม่่ได้้พููดถึึงหรืืออธิิบายออกมา	
อย่่างชััดเจน แต่่ใช้้เป็็นฐานในการมองและทำำ�ความเข้้าใจสิ่่�งต่่าง ๆ จนรู้้�สึึกว่าเป็็นเรื่่�องธรรมดา

หากย้้อนกลับไปยังัสถานการณ์์เดิิม คำำ�ถามจึึงไม่่ควรหยุดุอยู่่�เพีียงว่่า คนกลุ่่�มนั้้�นให้้ความสำำ�คัญ
กัับความเคารพหรืือความสััมพัันธ์์หรืือไม่่ แต่่ควรถามลึึกลงไปอีีกว่า พวกเขากำำ�ลัังเข้้าใจความสััมพัันธ์์
ระหว่่างผู้้�คน อำำ�นาจ ความเห็็นต่่าง หรืือการทำำ�งานร่่วมกัันอย่่างไร

ความเข้้าใจเหล่่านี้้�อาจไม่่ได้้ถููกเขีียนไว้้เป็็นกฎ และผู้้�ท่ี่�อยู่่�ในวััฒนธรรมนั้้�นเองก็็อาจไม่่ได้้	
หยิิบข้ึ้�นมาอธิิบายอยู่่�เสมอ แต่่สามารถมีีส่่วนต่่อสิ่่�งท่ี่�พวกเขามองว่่าเหมาะสม สมเหตุุสมผล หรืือควร
ปฏิิบัติิในสถานการณ์์หนึ่่�ง ๆ  เมื่่�อความเข้้าใจบางอย่า่งถููกใช้้ซ้ำำ��มาเป็น็เวลานาน และยังัคงได้้รับัการยอมรับั 
สิ่่�งนั้้�นอาจค่อย ๆ กลายเป็็นเรื่่�องท่ี่�ผู้้�คนไม่่รู้้�สึึกว่าจำำ�เป็็นต้้องอธิิบายอีีก
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จุุดนี้้�ทำำ�ให้้วัฒนธรรมมีีลัักษณะท่ี่�น่่าสนใจอย่่างหนึ่่�ง คือ ยิ่่�งบางสิ่่�งฝัังอยู่่�ลึึกมากเท่่าใด เราอาจ

ยิ่่�งมองเห็็นสิ่่�งนั้้�นได้้ยากขึ้้�น

ไม่่ใช่่เพราะสิ่่�งนั้้�นไม่่มีีความสำำ�คัญ แต่่เพราะถููกใช้้เป็็นพื้้�นฐานในการทำำ�ความเข้้าใจสิ่่�งต่่าง ๆ 	

จนกลายเป็็นความคุ้้�นเคย

สิ่่�งท่ี่�อยู่่�ลึึกในวััฒนธรรมจึึงอาจไม่่ใช่่สิ่่�งท่ี่�ผู้้�คนพููดถึึงมากท่ี่�สุุด แต่่อาจเป็็นสิ่่�งท่ี่�พวกเขาแทบ

ไม่่รู้้�สึึกว่่าจำำ�เป็็นต้้องอธิิบาย

การทำำ�ความเข้้าใจข้้อสมมติิพื้้�นฐานจึึงไม่่สามารถอาศััยเพีียงการถามว่่า “คุุณให้้ความสำำ�คัญ	

กัับอะไร” หรืือสัังเกตพฤติิกรรมเพีียงครั้้�งเดีียว แต่่ต้้องมองความสััมพัันธ์์ระหว่่างสิ่่�งท่ี่�ผู้้�คนพููด สิ่่�งท่ี่�	

พวกเขาทำำ� และแบบแผนของความหมายท่ี่�ปรากฏอย่่างต่่อเนื่่�อง

มองทั้้�งสามระดัับให้้เป็็นภาพเดีียวกัน

เมื่่�อย้้อนกลับไปมองสถานการณ์์ชวนคิิดอีีกครั้้�ง เราจะเห็็นว่่า เหตุุการณ์์เดีียวกัันสามารถ	

ให้้ข้้อมููลเกี่่�ยวกัับวััฒนธรรมได้้หลายระดัับ

ความเงีียบในท่ี่�ประชุุมคืือสิ่่�งท่ี่�มองเห็็นได้้ แต่่ความเงีียบเพีียงอย่่างเดีียวไม่่ได้้บอกว่่า ผู้้�คน	

ให้้คุณค่ากัับอะไร และแม้้เราจะเริ่่�มเข้้าใจสิ่่�งท่ี่�พวกเขาให้้คุณค่าแล้้ว ก็ยังัต้้องมองต่่อไปว่่า เบื้้�องหลัังคุุณค่า

เหล่่านั้้�นมีีความเชื่่�อหรืือความเข้้าใจใดท่ี่�ถููกใช้้จนกลายเป็็นเรื่่�องธรรมดา

ดัังนั้้�น สิ่่�งสำำ�คัญของการมองวััฒนธรรมผ่่านสามระดัับจึึงไม่่ใช่่การจดจำำ�ว่าแต่่ละระดัับ	

ประกอบด้้วยอะไร แต่่คืือการมองเห็็น ความสัมัพัันธ์์ระหว่่างสิ่่�งท่ี่�ผู้้�คนแสดงออก สิ่่�งท่ี่�พวกเขาให้คุุ้ณค่่า  

และความเข้้าใจที่�อยู่่�ลึึกลงไป

สิ่่�งท่ี่�ปรากฏในระดัับหนึ่่�งอาจไม่่สามารถอธิิบายได้้ครบถ้้วน หากแยกออกจากอีีกสองระดัับ 

พฤติิกรรมท่ี่�เรามองเห็็นอาจสัมพัันธ์์กัับสิ่่�งท่ี่�ผู้้�คนให้้คุณค่า ขณะท่ี่�ค่่านิิยมเหล่่านั้้�นก็็อาจมีความเชื่่�อหรืือ

ข้้อสมมติิบางอย่่างรองรัับอยู่่� 

ในอีีกด้้านหนึ่่�ง ความสััมพัันธ์์นี้้�ไม่่ได้้เกิิดข้ึ้�นในทิิศทางเดีียว

ประสบการณ์์ใหม่่สามารถทำำ�ให้้ผู้้�คนกลับมาตั้้�งคำำ�ถามกัับสิ่่�งท่ี่�เคยเชื่่�อได้้ เมื่่�อบริิบทเปลี่่�ยน 	

วิิธีปฏิิบัติิท่ี่�เคยเหมาะสมอาจไม่่ให้้ผลเช่่นเดิิม และเมื่่�อสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นไม่่สอดคล้้องกัับความเข้้าใจเดิิม ผู้้�คน

อาจเริ่่�มทบทวนสิ่่�งท่ี่�เคยให้้คุณค่า หากการเรีียนรู้้�ใหม่่เกิิดข้ึ้�นอย่่างต่่อเนื่่�อง ความเชื่่�อหรืือข้้อสมมติิ	

บางอย่่างก็็สามารถเปลี่่�ยนแปลงตามไปด้้วย

ประเด็็นนี้้�เชื่่�อมกลับไปยัังธรรมชาติิของวััฒนธรรมที่่�กล่าวไว้้ใน 2.1 ว่่า วัฒนธรรมมีีทั้้�งความ	

ต่่อเนื่่�องและการเปลี่่�ยนแปลง สิ่่�งท่ี่�อยู่่�ลึึกไม่่ได้้หมายความว่่าจะไม่่เปลี่่�ยน เพีียงแต่่การเปลี่่�ยนแปลง	

อาจไม่่ได้้เกิิดข้ึ้�นง่่ายหรืือรวดเร็็วเท่่ากัับสิ่่�งท่ี่�ปรากฏอยู่่�ภายนอก

ดัังนั้้�น คุณค่าของการมองวััฒนธรรมผ่่านระดัับความลึึกจึึงไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�การแบ่่งวััฒนธรรมออกเป็็น

สามส่่วนเพื่่�อให้้จดจำำ�ได้้ง่าย แต่่อยู่่�ท่ี่�การช่่วยให้้เรา ไม่่หยุุดคำำ�อธิิบายเร็็วเกิินไป
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สำำ�หรัับผู้้�เขีียน นี่่�คืือประเด็็นสำำ�คัญ เพราะ สิ่่�งท่ี่�เราเห็็นอาจยังไม่่ใช่่สิ่่�งท่ี่�เราต้้องการเข้้าใจ

หากหยุุดอยู่่�ท่ี่�พฤติิกรรม เราอาจรู้�ว่่าเกิิดอะไรข้ึ้�น แต่่ยังัไม่่รู้้�ว่่าพฤติิกรรมนั้้�นมีีความหมายอย่่างไร 
หากหยุุดอยู่่�ท่ี่�สิ่่�งท่ี่�ผู้้�คนบอกว่าให้้คุณค่า เราอาจรู้�ว่่าอะไรถููกกล่าวว่่าสำำ�คัญ แต่่ยังัไม่่รู้้�ว่่าสิ่่�งนั้้�นสอดคล้้อง
กัับสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นจริิงเพีียงใด และหากต้้องการเข้้าใจให้้ลึึกลงไป เราจำำ�เป็็นต้้องมองต่่อไปถึึงความเชื่่�อ	
และข้้อสมมติิท่ี่�ทำำ�ให้้วิิธีคิิดหรืือวิิธีปฏิิบัติิบางอย่่างกลายเป็็นเรื่่�องท่ี่�ผู้้�คนแทบไม่่รู้้�สึึกว่าต้้องอธิิบาย

กล่าวอีีกอย่่างหนึ่่�ง

การเข้้าใจวััฒนธรรมจึึงไม่่ใช่่เพีียงการมองให้้เห็็นมากขึ้้�น แต่่เป็็นการมองให้้ลึึกขึ้้�นว่่า สิ่่�งท่ี่�
เห็็นกำำ�ลัังมีีความหมายอะไรสำำ�หรัับคนท่ี่�อยู่่�ในวััฒนธรรมนั้้�น

ถึึงตรงนี้้� เราเริ่่�มเห็็นแล้้วว่่า ภายในสิ่่�งท่ี่�เรีียกว่า “วััฒนธรรม” มีทั้้�งสิ่่�งท่ี่�มองเห็็นได้้ สิ่่�งท่ี่�ผู้้�คน
ให้้คุณค่า และสิ่่�งท่ี่�อยู่่�ลึึกลงไปในความเชื่่�อและความเข้้าใจ แต่่ความซัับซ้้อนของวััฒนธรรมยัังมีีอีีก	
ด้้านหนึ่่�งท่ี่�เรายัังไม่่ได้้พิิจารณา

เพราะในชีีวิิตจริิง คนคนหน่ึ่�งไม่่ได้้อยู่่�ในวััฒนธรรมเพีียงชุุดเดีียว

คนคนเดีียวกัันอาจเติิบโตมาในสัังคมหนึ่่�ง เป็็นสมาชิิกของกลุ่่�มหลายกลุ่่�ม และมีีประสบการณ์์
จากชุมชน วิิชาชีีพ หรืือสภาพแวดล้้อมท่ี่�แตกต่างกััน สิ่่�งเหล่่านี้้�ไม่่ได้้แยกออกจากกัันอย่่างเด็็ดขาด 	
แต่่สามารถซ้้อนทัับและมีีส่่วนต่่อวิิธีท่ี่�บุุคคลมองตนเอง ผู้้�อื่่�น และสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นรอบตััวได้้พร้้อมกััน

คำำ�ถามถััดไปจึึงไม่่ใช่่เพีียงว่่า “ภายในวััฒนธรรมมีีอะไรอยู่่�บ้าง” แต่่คืือ “วััฒนธรรมท่ี่�มีีอิทธิิพล
ต่่อคนคนหน่ึ่�งมาจากระดัับใดบ้้าง และเมื่่�อวััฒนธรรมหลายระดัับเข้้ามาซ้้อนทัับกััน เราควรทำำ� 
ความเข้้าใจความแตกต่่างนั้้�นอย่่างไร”

คำำ�ถามนี้้�จะนำำ�เราไปสู่่� 2.4 ระดัับและความซ้้อนทัับของวััฒนธรรม 

2.4 ระดัับและความซ้้อนทัับของวััฒนธรรม (Levels and Overlapping  

Cultures)

“คนคนหน่ึ่�งอาจเติิบโตมาในสัังคมเดีียว แต่่ไม่่ได้้เรีียนรู้้�ความหมายจากโลกเพีียงใบเดีียว”

จากหัวข้้อท่ี่�ผ่่านมา เรามองวััฒนธรรมในด้้านความลึึก และเห็็นว่่า สิ่่�งท่ี่�ปรากฏอยู่่�ตรงหน้้า

เป็็นเพีียงส่่วนหนึ่่�งของความหมายท่ี่�อยู่่�เบื้้�องหลััง แต่่การทำำ�ความเข้้าใจวัฒนธรรมยัังมีีอีีกมิิติิหนึ่่�งท่ี่�ต้้อง

พิิจารณาควบคู่่�กััน นั่่�นคืือ วััฒนธรรมไม่่ได้้มีีเพีียงระดัับเดีียว และคนคนหน่ึ่�งก็็ไม่่ได้้อยู่่�ภายใต้้วััฒนธรรม

เพีียงชุุดเดีียว

เมื่่�อพููดถึึงความแตกต่างทางวััฒนธรรม สิ่่�งท่ี่�เรานึึกถึึงก่่อนมัักเป็็นประเทศ เราพููดถึึงวััฒนธรรม

ไทย วัฒนธรรมจีีน วัฒนธรรมญี่่�ปุ่่�น หรืือวััฒนธรรมอเมริิกััน เพราะประเทศเป็็นกรอบหนึ่่�งท่ี่�ช่่วยให้้เรา

มองเห็็นประสบการณ์์ทางประวััติิศาสตร์ สถาบััน ภาษา แบบแผนทางสัังคม และความหมายบางอย่่าง	

ท่ี่�ผู้้�คนในสัังคมเรีียนรู้้�ร่่วมกััน การมองวััฒนธรรมในระดัับนี้้�จึึงมีีประโยชน์์ โดยเฉพาะเมื่่�อต้้องการทำำ�	

ความเข้้าใจและเปรีียบเทีียบความแตกต่างระหว่่างสัังคม
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ด้้วยเหตุนุี้้� วััฒนธรรมระดัับชาติิ (National Culture) จึึงเป็น็ระดับัท่ี่�ได้้รับความสนใจอย่า่งมาก	

ในการศึึกษาความแตกต่างทางวััฒนธรรม และเป็็นฐานของกรอบเปรีียบเทีียบวััฒนธรรมหลายแนวคิิด

ท่ี่�เราจะกล่าวถึึงต่่อไป

แต่่มีีเส้้นแบ่่งสำำ�คัญท่ี่�ต้้องทำำ�ความเข้้าใจให้้ชัดตั้้�งแต่่ต้้น คือ การยอมรัับว่่าวััฒนธรรมระดัับชาติิ

มีีความสำำ�คัญ ไม่่ได้้หมายความว่่าสััญชาติิสามารถอธิิบายบุคคลได้้ทั้้�งหมด

ภายในประเทศเดีียวกััน ผู้้�คนไม่่ได้้มีประสบการณ์์ ความเชื่่�อ ค่านิิยม หรืือวิิธีมองโลกเหมืือน

กัันทั้้�งหมด ความแตกต่่างยัังเกิิดข้ึ้�นได้้ตามภููมิิภาค ชุุมชน ภาษา รุ่่�นอายุุ วิิชาชีีพ และกลุ่่�มทางสัังคม

ท่ี่�บุุคคลเป็็นสมาชิิก ขณะเดีียวกััน คนท่ี่�มาจากต่างประเทศก็็ไม่่ได้้จำำ�เป็็นต้้องแตกต่างกัันในทุุกเรื่่�อง

ประเด็็นนี้้�ทำำ�ให้้การศึึกษาวััฒนธรรมต้้องมองทั้้�ง ความแตกต่า่งระหว่่างกลุ่่�ม (Between-group 

Differences) และ ความแตกต่่างภายในกลุ่่�ม (Within-group Differences) ควบคู่่�กััน เพราะการ

มองเพีียงด้้านแรกอาจทำำ�ให้้เราเห็็นแบบแผนระหว่่างวััฒนธรรมได้้ชัด แต่่กลับมองไม่่เห็็นความหลาก

หลายท่ี่�มีีอยู่่�ภายในวััฒนธรรมเดีียวกััน

สถานการณ์์ชวนคิิด

ลองนึึกถึึงคนสองคนท่ี่�เติิบโตมาในประเทศเดีียวกััน

คนหนึ่่�งเติิบโตในเมืืองใหญ่่ เรีียนและทำำ�งานในสภาพแวดล้้อมท่ี่�มีีผู้้�คนจากหลายประเทศ 	

มีีประสบการณ์์ทำำ�งานกัับคนต่่างวััยและต่่างวิิชาชีีพมาอย่่างต่่อเนื่่�อง ขณะท่ี่�อีีกคนเติิบโตในชุุมชนท่ี่�มีี

ความสััมพัันธ์์ใกล้้ชิิด และใช้้ชีวิิตส่วนใหญ่่อยู่่�ท่ามกลางผู้้�คนท่ี่�มีีประสบการณ์์และแบบแผนการดำำ�เนิิน

ชีีวิิตใกล้้เคีียงกััน

หากรู้�เพีียงว่่า ทั้้�งสองคนมีีสััญชาติิเดีียวกัน เราควรคาดหวัังหรืือไม่่ว่่า ทั้้�งสองจะมองความ

สััมพัันธ์์ การสื่่�อสาร หรืือพฤติิกรรมท่ี่�เหมาะสมในลัักษณะเดีียวกััน?

ในทางกลับักััน หากคนสองคนมาจากคนละประเทศ แต่่มีีวิิชาชีพีใกล้้เคีียงกััน ผ่านประสบการณ์์

การทำำ�งานระหว่่างประเทศคล้้ายกััน และมีีประสบการณ์์ชีีวิิตบางด้้านร่่วมกััน เราควรสรุุปหรืือไม่่ว่่า 	

ความแตกต่างด้้านสััญชาติิจะเป็็นสิ่่�งท่ี่�มีีอิิทธิิพลต่่อการให้้ความหมายของทั้้�งสองมากท่ี่�สุุดในทุุก

สถานการณ์์?

คำำ�ถามเหล่่านี้้�ไม่่ได้้ทำำ�ให้้วัฒนธรรมระดัับชาติิหมดความสำำ�คัญ แต่่ช่่วยให้้เราเห็็นข้้อจำำ�กััด	

ของการใช้้ประเทศเป็็นคำำ�อธิิบายเพีียงระดัับเดีียว

สิ่่�งท่ี่�ควรถามต่่อจึึงไม่่ใช่่เพีียงว่่า “บุุคคลนี้้�มาจากประเทศใด” 

แต่่คืือ “มีีพื้้�นท่ี่�ทางวััฒนธรรมใดบ้้างท่ี่�บุุคคลได้้เรีียนรู้้�และมีีส่วนร่่วม และในสถานการณ์์ท่ี่�

กำำ�ลัังเกิิดขึ้้�น พื้้�นท่ี่�ใดกำำ�ลัังมีีความหมายต่อเขา”

ประเทศเป็็นบริิบทสำำ�คัญ แต่่ไม่่ใช่่ทั้้�งหมดของวััฒนธรรม
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วััฒนธรรมระดัับชาติิช่วยให้้เราเข้้าใจบริิบทท่ี่�กว้้างข้ึ้�นของสัังคม เพราะผู้้�คนท่ี่�เติิบโตภายใต้้สังคม

เดีียวกัันย่่อมมีีโอกาสสััมผััสภาษา สถาบััน ระบบการศึึกษา ประวััติิศาสตร์ และแบบแผนทางสัังคม	

บางส่่วนร่่วมกััน ประสบการณ์์เหล่่านี้้�สามารถสร้้างความคุ้้�นเคยและความหมายบางอย่่างท่ี่�สมาชิิกใช้้	

ในการทำำ�ความเข้้าใจสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นรอบตััว

อย่่างไรก็็ตาม การมีีบริิบทร่วมไม่่ได้้หมายถึึงการมีีประสบการณ์์เหมืือนกัันทั้้�งหมด

ภายในสัังคมเดีียวกัันยัังมีีความแตกต่างในระดัับภููมิิภาค ชุมชน และกลุ่่�มต่่าง ๆ ท่ี่�บุุคคลเข้้าไป

มีีส่่วนร่่วม แนวคิิดเรื่่�อง วััฒนธรรมย่่อย (Subculture) จึึงช่่วยอธิิบายว่่า ภายในวััฒนธรรมท่ี่�กว้้างกว่า 	

สามารถมีีกลุ่่�มท่ี่�มีีความหมาย ค่านิิยม หรืือแบบแผนบางอย่่างร่่วมกััน โดยไม่่จำำ�เป็็นต้้องแยกขาดจาก

วััฒนธรรมท่ี่�ครอบคลุุมอยู่่�

เมื่่�อมองในลัักษณะนี้้� วัฒนธรรมจึึงสามารถพิิจารณาได้้หลายระดัับ ตั้้�งแต่่ ระดัับสัังคมหรืือ

ประเทศ (Societal/National Level) ระดัับภููมิภาคหรืือชุุมชน (Regional/Community Level) 

ไปจนถึึง ระดัับกลุ่่�มหรืือวััฒนธรรมย่่อย (Group/Subcultural Level)

การแบ่่งระดัับดัังกล่าวไม่่ได้้มีจุุดมุ่่�งหมายเพื่่�อสร้้างรายการประเภทของวััฒนธรรมให้้มากขึ้�น 	

แต่่ช่่วยให้้เราเห็็นว่่า ความหมายท่ี่�บุุคคลเรีียนรู้้�ไม่่ได้้มาจากพื้้�นท่ี่�ทางสัังคมเพีียงแห่่งเดีียว

คนคนหนึ่่�งสามารถเรีียนรู้้�ความหมายบางอย่่างจากสังคมท่ี่�ตนเติิบโต ขณะเดีียวกัันก็็เรีียนรู้้�	

ความหมายอื่่�นจากภููมิิภาค ชุมชน รุ่่�นอายุุ วิิชาชีีพ หรืือกลุ่่�มท่ี่�ตนเข้้าไปมีีส่่วนร่่วม

จุุดนี้้�ทำำ�ให้้คำำ�ถามว่่า “คนคนนี้้�มาจากวััฒนธรรมอะไร” เริ่่�มไม่่เพีียงพอ

เพราะในความเป็็นจริิง คำำ�ตอบอาจไม่่ได้้มีเพีียงวััฒนธรรมเดีียว

เมื่่�อวััฒนธรรมหลายระดัับมาพบกััน

การท่ี่�บุุคคลมีีส่่วนร่่วมกัับวััฒนธรรมหลายระดัับไม่่ได้้หมายความว่่า วัฒนธรรมแต่่ละระดัับ	

จะแยกออกจากกัันอย่่างชััดเจน ในชีีวิิตจริิง ความหมายจากหลายพื้้�นท่ี่�สามารถเข้้ามา ซ้้อนทัับกััน 

(Cultural Overlap) และมีีส่่วนต่่อวิิธีท่ี่�บุุคคลมองตนเอง ผู้้�อื่่�น และสถานการณ์์ท่ี่�กำำ�ลังเผชิิญ

บางส่่วนอาจสอดคล้้องและสนัับสนุุนกััน บางส่่วนอาจแตกต่างกััน และบางครั้้�งบุุคคลอาจต้้อง

ปรัับหรืือเลืือกว่าจะให้้ความสำำ�คัญกัับความหมายใดเมื่่�อเผชิิญกัับสถานการณ์์หนึ่่�ง

ดัังนั้้�น การพููดถึึง ระดัับของวััฒนธรรม (Levels of Culture) จึึงไม่่ควรถููกเข้้าใจว่าเป็็นการ

นำำ�คนไปวางไว้้ในกล่่องหลายใบ แต่่เป็็นการช่่วยให้้เราเห็็นว่่า บุคคลหนึ่่�งคนสามารถเรีียนรู้้�และใช้้	

ความหมายจากพื้้�นท่ี่�ทางสัังคมหลายระดัับพร้้อมกััน

ความซ้้อนทัับนี้้�ยังัช่่วยอธิิบายว่่า เหตุุใดคนสองคนท่ี่�มาจากประเทศเดีียวกัันจึึงสามารถมีีวิิธีมอง

สถานการณ์์หนึ่่�งแตกต่างกััน ขณะท่ี่�คนจากคนละประเทศอาจกลับมีีความเข้้าใจบางเรื่่�องใกล้้เคีียงกััน

สิ่่�งนี้้�ไม่่ได้้หมายความว่่า วัฒนธรรมระดัับชาติิไม่่มีีความสำำ�คัญ
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ตรงกัันข้้าม วัฒนธรรมระดัับชาติิยังคงเป็็นบริิบทสำำ�คัญ แต่่การยอมรัับว่่ามีีวััฒนธรรม	

หลายระดัับช่่วยให้้เราเห็็น ขอบเขตของสิ่่�งท่ี่�วััฒนธรรมระดัับชาติิสามารถอธิิบายได้้

ประเทศช่่วยให้้เราเห็็นบริิบทบางส่่วนของบุุคคล แต่่การเข้้าใจบุคคลต้องมองต่่อไปว่่า เขา

เรีียนรู้้�และให้้ความหมายกับโลกผ่่านพื้้�นท่ี่�ใดอีีกบ้้าง

ความแตกต่่างระหว่่างกลุ่่�ม กัับความแตกต่่างภายในกลุ่่�ม

เมื่่�อยอมรับัว่่าวััฒนธรรมมีหีลายระดับั สิ่่�งท่ี่�ตามมาคือื เราต้้องแยกให้้ชัดระหว่า่ง ความแตกต่า่ง 

ระหว่่างกลุ่่�ม (Between-group Differences) กัับ ความแตกต่่างภายในกลุ่่�ม (Within-group 

Differences)

ความแตกต่า่งระหว่่างกลุ่่�มช่่วยให้้เรามองเห็น็แนวโน้้มว่่า สังคมหรืือกลุ่่�มหนึ่่�งอาจให้้ความสำำ�คัญ

กัับบางเรื่่�องแตกต่า่งจากอีกีกลุ่่�มหนึ่่�ง ความรู้้�ในลัักษณะนี้้�มีีประโยชน์อ์ย่า่งมากต่อ่การศึึกษาเปรียีบเทีียบ

วััฒนธรรม เพราะทำำ�ให้้เราสามารถมองเห็็นแบบแผนท่ี่�อาจไม่่ชััดเจนหากพิิจารณาเฉพาะบุุคคล

แต่่แบบแผนในระดัับกลุ่่�มไม่่ควรถููกนำำ�ไปใช้้เป็็นคุุณลักษณะของสมาชิิกทุกคนในกลุ่่�มนั้้�น

โดยตรง

หากการศึึกษาพบว่่า สังคมหนึ่่�งมีีแนวโน้้มให้้ความสำำ�คัญกัับคุุณค่าบางประการมากกว่าอีีก	

สัังคมหนึ่่�ง สิ่่�งท่ี่�เรารู้้�คืือ แนวโน้้มในระดัับกลุ่่�ม ไม่่ใช่่ข้้อสรุุปว่่า สมาชิิกทุกคนของสัังคมนั้้�นจะคิิดหรืือ

ปฏิิบัติิตามแนวโน้้มดัังกล่าวเหมืือนกััน

เส้้นแบ่่งนี้้�มีีความสำำ�คัญอย่่างมากต่อการใช้้ความรู้้�เรื่่�องวััฒนธรรม

เพราะข้้อความว่่า “ในระดัับสัังคมพบแนวโน้้มว่่า...”

มีีความหมายแตกต่างอย่่างมากจาก “คนจากสัังคมนี้้�เป็็นคนแบบ...”

ข้้อความแรกใช้้ความรู้้�ทางวัฒันธรรมเพื่่�อช่่วยมองเห็น็แบบแผน ขณะที่่�ข้้อความหลังัมีีความเสี่่�ยง	

ท่ี่�จะเปลี่่�ยนแนวโน้้มในระดัับกลุ่่�มให้้กลายเป็็นคุุณลักษณะตายตััวของบุุคคล หรืือท่ี่�เรีียกว่า การเหมารวม  

(Stereotyping)

งานร่่วมสมััยด้้านการเรีียนรู้้�และปฏิิสัมพัันธ์์ระหว่่างวััฒนธรรมจึึงให้้ความสำำ�คัญกัับการมอง

วััฒนธรรมอย่่างยืืดหยุ่่�น และเตืือนให้้ระมััดระวัังการผููกคุุณลักษณะทางวััฒนธรรมเข้้ากัับชาติิหรืือกลุ่่�ม

อย่่างตายตััว (He & van de Vijver, 2023)

กล่าวอีีกอย่่างหนึ่่�ง ความรู้้�เก่ี่�ยวกับความแตกต่่างระหว่่างกลุ่่�มช่่วยให้้เราเห็็นแนวโน้้ม แต่่

ความแตกต่่างภายในกลุ่่�มเตืือนเราว่่า แนวโน้้มนั้้�นไม่่ใช่่ตััวบุคคล

ความซ้้อนทัับของวััฒนธรรมกัับอััตลัักษณ์์ของบุุคคล

การเป็็นสมาชิิกของหลายกลุ่่�มไม่่ได้้เพีียงทำำ�ให้้บุคคลเรีียนรู้้�ความหมายจากหลายพื้้�นท่ี่� แต่่ยััง

สััมพัันธ์์กัับวิิธีท่ี่�บุุคคลมองว่่า ตนเองเป็็นใคร และสััมพัันธ์์กัับผู้้�อื่่�นอย่่างไร
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ประเด็็นนี้้�เชื่่�อมโยงกัับแนวคิิดเรื่่�อง อััตลัักษณ์์ทางสัังคม (Social Identity) เพราะคนคนหนึ่่�ง

สามารถมองตนเองผ่่านการเป็็นสมาชิิกของประเทศ ชุมชน รุ่่�นอายุุ วิิชาชีีพ หรืือกลุ่่�มอื่่�นได้้พร้้อมกััน

แต่่อััตลักษณ์์เหล่่านี้้�ไม่่ได้้มีความสำำ�คัญเท่่ากัันในทุุกสถานการณ์์

ในบางสถานการณ์์ ความเป็็นสมาชิิกของประเทศอาจเด่่นชััดข้ึ้�น ขณะท่ี่�อีีกสถานการณ์์หนึ่่�ง 

ความเป็็นสมาชิิกของวิิชาชีีพ รุ่่�นอายุุ หรืือกลุ่่�มท่ี่�มีีประสบการณ์์ร่่วมกัันอาจมีความหมายมากกว่า

งานของ Lin et al. (2023) ช่วยให้้เห็็นประเด็็นนี้้�ในบริิบทของทีีมพหุวััฒนธรรม โดยแสดง	

ให้้เห็็นว่่า ผลของความหลากหลายทางวััฒนธรรมไม่่ได้้ขึ้�นอยู่่�กัับพื้้�นฐานทางวััฒนธรรมของสมาชิิกเพีียง

อย่่างเดีียว แต่่อััตลักษณ์์ร่่วมท่ี่�เกิิดข้ึ้�นในบริิบทของทีีม (Shared Team Identity) สามารถเปลี่่�ยนวิิธี

ท่ี่�สมาชิิกสัมพัันธ์์กัับความแตกต่างทางวััฒนธรรมได้้

ประเด็็นสำำ�คัญจึึงไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�การค้้นหาว่่า อัตลักษณ์์ด้้านใดเป็็น “ตััวตนท่ี่�แท้้จริิง” ของบุุคคล 	

แต่่อยู่่�ที่่�การมองว่่า ในสถานการณ์ห์น่ึ่�ง อััตลัักษณ์์ด้้านใดกำำ�ลัังมีีความหมาย และสัมัพัันธ์์กัับอััตลัักษณ์์

ด้้านอื่่�นอย่่างไร

มุุมมองนี้้�ทำำ�ให้้การเข้้าใจวัฒนธรรมเคลื่่�อนออกจากการจััดบุุคคลไว้้ในประเภทที่่�ตายตััว และ	

เข้้าใกล้้ความเป็็นจริิงของมนุุษย์์มากขึ้้�น เพราะบุุคคลไม่่ได้้เพีียงรัับวััฒนธรรมจากกลุ่่�ม แต่่ยัังตีีความ 	

เชื่่�อมโยง และปรัับความหมายจากประสบการณ์์หลายด้้านเข้้าด้้วยกััน

วััฒนธรรมระดัับชาติิ: ใช้้เป็็นกรอบทำำ�ความเข้้าใจ ไม่่ใช่่คำำ�ตอบของบุุคคล

เมื่่�อมาถึึงจุุดนี้้� เราไม่่จำำ�เป็็นต้้องเลืือกระหว่่างสองข้้อสุุดโต่่ง คือ การมองวััฒนธรรมระดัับชาติิ

ว่่าอธิิบายทุุกอย่่างได้้ กัับการปฏิิเสธว่าวััฒนธรรมระดัับชาติิไม่่มีีความหมาย

สิ่่�งท่ี่�สำำ�คัญกว่าคืือ การใช้้ความรู้้�ในระดัับท่ี่�เหมาะสมกัับสิ่่�งท่ี่�ความรู้้�นั้้�นสามารถอธิิบายได้้

วััฒนธรรมระดัับชาติิช่วยให้้เราเห็็นบริิบทและแนวโน้้มบางอย่่างในระดัับสัังคม และทำำ�ให้้

สามารถเปรีียบเทีียบความแตกต่่างระหว่่างสัังคมได้้ แต่่เมื่่�อเรากลับมาพิิจารณาบุุคคล จำำ�เป็็นต้้องเปิิด

พื้้�นท่ี่�ให้้กัับความแตกต่างภายในกลุ่่�ม ประสบการณ์์เฉพาะ และวััฒนธรรมระดัับอื่่�นท่ี่�เข้้ามาซ้้อนทัับด้้วย

ดัังนั้้�น แทนท่ี่�จะเริ่่�มต้้นด้้วยคำำ�ถามว่่า

“คนประเทศนี้้�เป็็นอย่่างไร” เราอาจเปลี่่�ยนเป็็น

“บริิบททางวััฒนธรรมใดบ้้างอาจเก่ี่�ยวข้้องกัับสิ่่�งท่ี่�กำำ�ลัังเกิิดขึ้้�น และในสถานการณ์์นี้้� อะไร

กำำ�ลัังมีีความหมายต่อบุุคคลมากท่ี่�สุุด”

การเปลี่่�ยนคำำ�ถามเช่่นนี้้�ไม่่ได้้ทำำ�ให้้ความรู้้�เกี่่�ยวกัับวััฒนธรรมระดัับชาติิหมดประโยชน์์ แต่่กลับ

ทำำ�ให้้เราใช้้ความรู้้�นั้้�นอย่่างระมััดระวัังและมีีคุุณค่ามากขึ้�น

โดยเฉพาะเมื่่�อเราเริ่่�มเข้้าสู่่�กรอบเปรียีบเทีียบวััฒนธรรมในหัวัข้้อถััด ๆ  ไป ความระมัดัระวัังนี้้�จะ

มีีความสำำ�คัญมาก เพราะกรอบเหล่่านั้้�นทำำ�ให้้ความแตกต่างระหว่่างประเทศมองเห็็นได้้ชัด และช่่วยให้้
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ความซัับซ้้อนสามารถนำำ�มาเปรีียบเทีียบได้้ แต่่ความชััดเจนของกรอบก็็อาจทำำ�ให้้เราเผลอเปลี่่�ยน แนว

โน้้มของกลุ่่�ม ให้้กลายเป็็น คำำ�อธิิบายของบุุคคล ได้้เช่่นกััน

กรอบเปรียีบเทีียบวััฒนธรรมจึึงควรถููกใช้้เสมืือน แผนท่ี่�สำำ�หรัับช่่วยมองบริิบท ไม่่ใช่่ ป้้ายกำำ�กับ

ท่ี่�บอกล่่วงหน้้าว่่าคนคนหน่ึ่�งจะคิิดหรืือปฏิิบััติิอย่่างไร

สำำ�หรัับผู้้�เขีียน นี่่�คืือคุุณค่าท่ี่�สำำ�คัญของการมองวััฒนธรรมหลายระดัับ

ไม่่ใช่่เพื่่�อทำำ�ให้้คำำ�ว่า “วััฒนธรรม” ซัับซ้้อนข้ึ้�นโดยไม่่จำำ�เป็็น แต่่เพื่่�อเตืือนเราว่่า ยิ่่�งเราเรีียนรู้้�

ท่ี่�จะมองเห็็นแบบแผนทางวััฒนธรรมมากขึ้้�นเท่่าใด เราก็็ยิ่่�งต้้องระมััดระวัังไม่่ให้้แบบแผนนั้้�นบดบััง

ความแตกต่่างของมนุุษย์์

กล่าวอีีกอย่่างหนึ่่�ง

การเข้้าใจวััฒนธรรมไม่่ได้้เริ่่�มจากการถามว่่า คนคนหน่ึ่�งควรถููกจััดอยู่่�ในกลุ่่�มใด แต่่เริ่่�มจาก

การมองว่่า ความหมายจากวััฒนธรรมหลายระดัับกำำ�ลัังมาพบกัันในตััวเขาอย่่างไร

เมื่่�อมองวััฒนธรรมในลัักษณะนี้้� คำำ�ว่า “ความหลากหลายทางวััฒนธรรม” ก็เริ่่�มมีีความหมาย	

กว้้างกว่าการมีีคนจากหลายประเทศมาอยู่่�ร่วมกััน เพราะความหลากหลายไม่่ได้้เกิิดข้ึ้�นเฉพาะระหว่่าง

ประเทศ แต่่มีีอยู่่�ภายในสัังคม ภายในกลุ่่�ม และจากประสบการณ์์ทางวััฒนธรรมหลายระดัับท่ี่�ซ้้อนทัับ

อยู่่�ในคนแต่่ละคน

คำำ�ถามถััดไปจึึงไม่่ใช่่เพีียงว่่า “คนเหล่่านี้้�มาจากวััฒนธรรมใด” แต่่คืือ “เมื่่�อความแตกต่่าง

ทางวััฒนธรรมหลายรููปแบบมาพบกััน เราควรทำำ�ความเข้้าใจความหลากหลายนั้้�นอย่่างไร โดยไม่่

ลดความซัับซ้้อนของมนุุษย์์ให้้เหลืือเพีียงสััญชาติิหรืือกลุ่่�มท่ี่�เขาสัังกััด”

เมื่่�อวััฒนธรรมหลายระดัับทำำ�งานพร้้อมกััน

การมองวััฒนธรรมหลายระดัับช่่วยให้้เราเห็็นว่่า คนคนหนึ่่�งไม่่ได้้อยู่่�ภายใต้้อิิทธิิพลของวััฒนธรรม

เพีียงชุุดเดีียว แต่่ยัังมีีอีีกเรื่่�องหนึ่่�งท่ี่�สำำ�คัญไม่่แพ้้กััน คือ วััฒนธรรมแต่่ละระดัับไม่่ได้้มีีความหมาย 

ต่่อบุุคคลเท่่ากัันในทุุกสถานการณ์์

ในบางสถานการณ์์ ความเป็็นสมาชิิกของสัังคมหรืือประเทศอาจมีความสำำ�คัญ ขณะท่ี่�ในอีีก

สถานการณ์์หนึ่่�ง วัฒนธรรมองค์์การ วัฒนธรรมวิิชาชีีพ วัฒนธรรมของทีีม หรืือประสบการณ์์ส่่วนบุุคคล

อาจเข้้ามามีีความหมายมากกว่า สิ่่�งท่ี่�บุุคคลคิิดหรืือแสดงออกจึึงไม่่จำำ�เป็็นต้้องสะท้้อนวััฒนธรรมระดัับใด

ระดัับหนึ่่�งเพีียงอย่่างเดีียว แต่่สามารถเกิิดจากหลายบริิบทท่ี่�ซ้้อนทัับและทำำ�งานร่่วมกััน

ประเด็็นนี้้�ทำำ�ให้้การทำำ�ความเข้้าใจวัฒนธรรมในชีีวิิตจริิงต่่างจากการศึึกษาวััฒนธรรมในฐานะ

หมวดหมู่่� เพราะเมื่่�อเราอยู่่�ต่อหน้้าคนคนหนึ่่�ง เราไม่่ได้้กำำ�ลังพบกัับ “วััฒนธรรมของประเทศ” โดยตรง 

แต่่กำำ�ลังพบกัับ บุุคคลที่�มีีประสบการณ์์และความเป็็นสมาชิิกจากหลายบริิบทอยู่่�พร้้อมกััน

ดัังนั้้�น เมื่่�อพบพฤติิกรรมท่ี่�ไม่่คุ้้�นเคย คำำ�ถามจึึงไม่่ควรหยุุดอยู่่�เพีียงว่่า
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“เขามาจากวััฒนธรรมอะไร”

แต่่อาจต้้องถามต่่อว่่า “ในสถานการณ์์นี้้� มีีบริิบททางวััฒนธรรมระดัับใดบ้้างท่ี่�อาจกำำ�ลัังมีี

ความหมายต่อสิ่่�งท่ี่�เกิิดขึ้้�น”

ความแตกต่างของคำำ�ถามสองแบบนี้้�มีีความสำำ�คัญ เพราะคำำ�ถามแรกอาจพาเราไปหาคำำ�อธิิบาย

จากกลุ่่�มใดกลุ่่�มหนึ่่�งเร็็วเกิินไป ขณะท่ี่�คำำ�ถามหลัังเปิิดพื้้�นท่ี่�ให้้เราพิิจารณาความสััมพัันธ์์ระหว่่างบุุคคล 

กลุ่่�ม วิิชาชีีพ องค์์การ และสัังคมควบคู่่�กัันไป

สถานการณ์์ชวนคิิด

ลองนึึกถึึงการประชุุมของทีีมในบริิษััทข้้ามชาติิแห่่งหนึ่่�ง สมาชิิกในทีีมมาจากหลายประเทศ 	

มีีทั้้�งผู้้�บริิหาร ผู้้�เชี่่�ยวชาญ และพนักงานท่ี่�เพิ่่�งเข้้ามาทำำ�งาน

ระหว่่างการประชุุม ผู้้�จััดการเปิิดโอกาสให้้ทุกคนแสดงความคิิดเห็็นเกี่่�ยวกัับแผนงานใหม่่ 	

แต่่พนักงานคนหนึ่่�งเลืือกท่ี่�จะไม่่แสดงความคิิดเห็็น ทั้้�งท่ี่�ก่่อนเข้้าประชุุมเขาเคยพููดกัับเพื่่�อนร่่วมงานว่่า 	

ไม่่เห็็นด้้วยกัับแผนดัังกล่าว

หากมองจากวัฒนธรรมระดัับประเทศ เราอาจตั้้�งข้้อสัังเกตว่า ความสััมพัันธ์์กัับอำำ�นาจหรืือ	

การให้้ความสำำ�คัญกัับความกลมกลืนของกลุ่่�มอาจเกี่่�ยวข้้องกัับการตััดสิินใจของเขา

แต่่เมื่่�อมองต่่อไป เราอาจพบคำำ�ถามอื่่�นอีีก

เขาเพิ่่�งเข้้ามาทำำ�งานหรืือไม่่

ผู้้�จััดการท่ี่�นั่่�งอยู่่�ในห้้องมีีอำำ�นาจต่อการประเมิินผลงานของเขาเพีียงใด

สมาชิิกในทีีมเคยแสดงความคิิดเห็็นท่ี่�ต่่างจากผู้้�บริิหารมาก่่อนหรืือไม่่

องค์์การนี้้�พููดว่่าเปิิดรัับความคิิดเห็็น แต่่เมื่่�อมีีคนเห็็นต่่างจริิง ๆ ผู้้�บริิหารตอบสนองอย่่างไร

หรืือแม้้แต่่เรื่่�องท่ี่�กำำ�ลังประชุุมอยู่่�นั้้�น เขามั่่�นใจเพีียงใดว่่าเป็็นเรื่่�องท่ี่�ตนเองควรแสดงความ	

คิิดเห็็น

เมื่่�อคำำ�ถามเพิ่่�มข้ึ้�น สิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นก็็เริ่่�มไม่่สามารถอธิิบายด้้วยคำำ�ว่า “วััฒนธรรมของประเทศ” 

เพีียงคำำ�เดีียว

วััฒนธรรมระดัับประเทศอาจยังมีีความหมาย แต่่ในเวลาเดีียวกััน วัฒนธรรมองค์์การ สถานะในทีีม 	

ประสบการณ์์ท่ี่�ผ่่านมา ความสััมพัันธ์์กัับผู้้�มีีอำำ�นาจ และสถานการณ์์เฉพาะหน้้าก็็อาจกำำ�ลังทำำ�งานร่่วมกััน

สถานการณ์์นี้้�จึึงไม่่ได้้ชวนให้้เราหาคำำ�ตอบว่่า วััฒนธรรมระดัับใดเป็็นสาเหตุุท่ี่�แท้้จริง แต่่ชวน

ให้้เห็็นว่่า ก่อนจะอธิิบายพฤติิกรรมของบุุคคลด้้วยวััฒนธรรม เราควรมองให้้กว้้างพอที่่�จะเห็็นบริิบท	

หลายระดัับท่ี่�อาจเกี่่�ยวข้้องกัับสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�น

จากการมองหลายระดัับ สู่่�การมองความหลากหลาย
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เมื่่�อมองวััฒนธรรมในลัักษณะนี้้� เราจะเริ่่�มเห็็นว่่า ความแตกต่า่งระหว่่างผู้้�คนไม่่ได้้เกิิดข้ึ้�นเฉพาะ

เมื่่�อคนจากต่างประเทศหรืือต่่างสัังคมมาพบกััน

คนท่ี่�อยู่่�ในประเทศเดีียวกัันอาจเติิบโตมาในครอบครััวต่่างกััน อยู่่�ในวิิชาชีีพต่างกััน ทำำ�งานใน

องค์์การท่ี่�มีีแบบแผนต่่างกััน หรืือเป็็นสมาชิิกของกลุ่่�มท่ี่�ให้้ความสำำ�คัญกัับสิ่่�งต่่าง ๆ  ไม่่เหมืือนกััน ในทาง

กลับกััน คนท่ี่�มาจากคนละประเทศก็็อาจมีประสบการณ์์ทางวิิชาชีีพ วิิธีทำำ�งาน หรืือคุุณค่าบางอย่่าง	

ร่่วมกัันมากกว่าท่ี่�เราคาดไว้้

การมองวััฒนธรรมหลายระดัับจึึงไม่่ได้้ทำำ�ให้้เราต้้องพยายามหาว่่า วััฒนธรรมใดมีีอิทธิิพล 

มากท่ี่�สุุด แต่่ช่่วยให้้เราไม่่รีีบนำำ�ความเป็็นสมาชิิกของกลุ่่�มใดกลุ่่�มหนึ่่�งมาใช้้เป็็นคำำ�อธิิบายทั้้�งหมด	

ของบุุคคล

และเมื่่�อคนแต่่ละคนต่่างนำำ�ประสบการณ์์ ความเป็็นสมาชิิก และกรอบความหมายจากหลาย

บริิบทเข้้ามาอยู่่�ร่วมกััน สิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นต่่อจากนั้้�นก็็คืือ ความหลากหลายทางวััฒนธรรม (Cultural  

Diversity) ซึ่่�งไม่่ได้้หมายถึึงเพีียงการมีีคนจากหลายประเทศอยู่่�ในพื้้�นท่ี่�เดีียวกััน แต่่ครอบคลุุมความ

แตกต่างและความซ้้อนทัับท่ี่�เกิิดข้ึ้�นในหลายระดัับ

ประเด็็นนี้้�จะเป็็นจุุดท่ี่�เราพิิจารณาต่่อในหััวข้้อถััดไปว่่า ความหลากหลายทางวััฒนธรรมควร

ถููกทำำ�ความเข้้าใจอย่่างไร โดยไม่่ลดความหลากหลายนั้้�นให้้เหลืือเพีียงความแตกต่่างทางสััญชาติิ

2.5 ความหลากหลายทางวััฒนธรรม (Cultural Diversity)

“ความหลากหลายไม่่ได้้อยู่่�เพีียงท่ี่�ผู้้�คนแตกต่่างกััน แต่่อยู่่�ที่�ว่่า เมื่่�อความแตกต่่างนั้้�นมาอยู่่�

ร่่วมกััน เราเข้้าใจกันอย่่างไร”

จากหััวข้้อท่ี่�ผ่่านมา เราเห็็นแล้้วว่่า คนคนหนึ่่�งไม่่ได้้เรีียนรู้้�วััฒนธรรมจากสัังคมหรืือกลุ่่�ม	

เพีียงแห่่งเดีียว แต่่ได้้รัับอิิทธิิพลจากหลายส่่วนของชีีวิิต ทั้้�งสัังคมท่ี่�เติิบโตมา ชุมชน กลุ่่�มคนท่ี่�มี	ี

ความสััมพัันธ์์ด้้วย ตลอดจนประสบการณ์์ท่ี่�สะสมมาตลอดชีีวิิต เมื่่�อคนหลายคนมาอยู่่�ร่วมกััน ความ	

หลากหลายท่ี่�เกิิดข้ึ้�นจึึงไม่่ได้้มีเพีียงเรื่่�องประเทศ ภาษา หรืือสิ่่�งท่ี่�มองเห็็นจากภายนอกเท่่านั้้�น

ความหลากหลายทางวััฒนธรรม (Cultural Diversity) จึึงครอบคลุุมถึึงค่่านิิยม ความเชื่่�อ 	

ความคาดหวััง วิิธีสื่่�อสาร วิิธีสร้้างความสััมพัันธ์์ และวิิธีท่ี่�แต่่ละคนใช้้ทำำ�ความเข้้าใจสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�น ความ

หลากหลายบางด้้านสัังเกตเห็็นได้้ค่อนข้้างง่่าย ขณะท่ี่�บางด้้านอาจต้้องอาศััยเวลาและการมีีปฏิิสัมพัันธ์์

จึึงจะเริ่่�มเข้้าใจ

ตรงนี้้�มีีประเด็็นหนึ่่�งท่ี่�สำำ�คัญ

การท่ี่�คนสองคนมีีพื้้�นฐานทางวััฒนธรรมต่่างกััน ไม่่ได้้หมายความว่่า เรื่่�องท่ี่�ต่่างกัันนั้้�นจะมีี

ความสำำ�คัญต่่อทุุกสถานการณ์์ท่ี่�ทั้้�งสองต้้องเผชิิญร่่วมกััน ในบางสถานการณ์์ ภาษาอาจเป็็นเรื่่�องสำำ�คัญ 	

แต่่ในอีีกสถานการณ์์หนึ่่�ง สิ่่�งท่ี่�มีีบทบาทมากกว่าอาจเป็็นความเข้้าใจเรื่่�องความรัับผิิดชอบ การแสดง

ความคิิดเห็็น การรัักษาความสััมพัันธ์์ หรืือการตััดสิินใจ
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เพราะฉะนั้้�น การทำำ�ความเข้้าใจความหลากหลายจึึงไม่่ควรหยุุดอยู่่�ท่ี่�คำำ�ถามว่่า “คนเหล่่านี้้�
แตกต่่างกัันอย่่างไร” แต่่ควรถามต่่อว่่า “ในสถานการณ์์ท่ี่�กำำ�ลัังเกิิดขึ้้�น เรื่่�องใดมีีความสำำ�คัญ และ
เพราะเหตุุใด”

สถานการณ์์ชวนคิิด

ลองนึึกถึึงคนสี่่�คนท่ี่�ต้้องทำำ�งานร่่วมกััน ทั้้�งสี่่�มาจากคนละประเทศและใช้้ภาษาแม่่ต่่างกััน

ในช่่วงแรก เราอาจคาดว่่า สัญชาติิและภาษาจะเป็็นสิ่่�งท่ี่�ทำำ�ให้้ทั้้�งสี่่�แตกต่างกัันมากท่ี่�สุุด แต่่เมื่่�อ
ทำำ�งานร่่วมกัันไปสัักระยะ กลับพบว่่า คนสองคนท่ี่�มาจากต่างประเทศทำำ�งานเข้้ากัันได้้ดี เพราะมีีความ
เข้้าใจเรื่่�องความรัับผิิดชอบและวิิธีแก้้ปัญหาใกล้้เคีียงกััน ขณะท่ี่�สมาชิิกอีกสองคนกลับเห็็นต่่างกัันมาก
ในเรื่่�องวิิธีสื่่�อสารและการตััดสิินใจ

หากเป็็นเช่่นนี้้� เรายัังควรอธิิบายสิ่่�งท่ี่�เกิิดขึ้้�นจากประเทศท่ี่�แต่่ละคนมาจากเพีียงอย่่างเดีียว 
หรืือไม่่?

คำำ�ถามนี้้�ช่่วยให้้เราเห็็นว่่า การมีีพื้้�นฐานทางวััฒนธรรมท่ี่�ต่่างกััน กัับการท่ี่�ความต่่างนั้้�นมีี
บทบาทต่่อการอยู่่�และทำำ�งานร่่วมกััน ไม่่ใช่่เรื่่�องเดีียวกัน

สิ่่�งท่ี่�มองเห็็น อาจไม่่ใช่่สิ่่�งท่ี่�สำำ�คัญท่ี่�สุุด

หากเชื่่�อมกลับไปยังัเรื่่�องระดัับความลึึกของวััฒนธรรมในหััวข้้อ 2.3 เราจะเห็็นว่่า ความหลากหลาย	
ก็็มีีทั้้�งส่่วนท่ี่�มองเห็็นได้้และส่่วนท่ี่�อยู่่�ลึึกลงไป

ภาษา การแต่่งกาย พิิธีกรรม หรืือวิิธีแสดงออกบางอย่่างเป็็นสิ่่�งท่ี่�สัังเกตเห็็นได้้ค่อนข้้างง่่าย 	
แต่่ค่่านิิยม ความเชื่่�อ ความคาดหวััง หรืือความเข้้าใจท่ี่�แต่่ละคนมีีต่่อสิ่่�งต่่าง ๆ อาจไม่่ปรากฏให้้เห็็น	
ในทัันทีี

คนสองคนจึึงอาจดููแตกต่างกัันมากจากภายนอก แต่่กลับมีีความเข้้าใจบางเรื่่�องใกล้้เคีียงกััน 	
ในทางกลับกััน คนท่ี่�ดููคล้้ายกัันอาจมีความเชื่่�อหรืือความคาดหวัังต่่างกัันมากก็ได้้

สิ่่�งท่ี่�มองเห็็นจึึงบอกเราได้้ว่า มีีความแตกต่่างอยู่่� แต่่ยังัไม่่ได้้บอกว่า สิ่่�งนั้้�นสำำ�คัญต่่อสถานการณ์์
ท่ี่�กำำ�ลังเกิิดข้ึ้�นเพีียงใด

ประเด็็นนี้้�สอดคล้้องกัับสิ่่�งท่ี่�กล่าวไว้้ใน 2.3 ว่า การสัังเกตเป็็นจุุดเริ่่�มต้้นของการทำำ�ความเข้้าใจ
วััฒนธรรม แต่่ไม่่ควรเป็็นจุุดส้ิ้�นสุุดของการตีีความ ยิ่่�งมองเห็็นความแตกต่่างได้้ง่ายเท่่าใด เรายิ่่�งต้้อง
ระมััดระวัังไม่่ให้้สิ่่�งท่ี่�เห็็นกลายเป็็นคำำ�อธิิบายทั้้�งหมดของคนอีีกคนหนึ่่�ง

ความหลากหลายไม่่ได้้ให้้ผลในทางใดทางหน่ึ่�งเสมอไป

เมื่่�อพููดถึึงความหลากหลายทางวััฒนธรรม เรามัักพบคำำ�อธิิบายอยู่่�สองด้้าน ด้้านหนึ่่�ง ความ
หลากหลายทำำ�ให้้ผู้้�คนมีีมุุมมอง ความรู้้� และประสบการณ์์ท่ี่�ต่่างกััน จึึงอาจช่วยให้้มองปััญหาได้้กว้้างข้ึ้�น 	
แต่่อีีกด้้านหนึ่่�ง สิ่่�งท่ี่�ไม่่เหมืือนกัันก็็อาจนำำ�มาซึ่่�งความไม่่เข้้าใจ ความไม่่ไว้้วางใจ หรืือความยากในการ

ประสานงานระหว่่างกััน



55

หากมองเพีียงเท่่านี้้� เราอาจเกิิดคำำ�ถามว่่า ความหลากหลายเป็็นข้้อดีีหรืือข้้อเสีีย แต่่คำำ�ถามนี้้�

อาจง่ายเกิินไป

เพราะความหลากหลายไม่่ได้้ทำำ�ให้้เกิิดผลดีีหรืือผลเสีียข้ึ้�นมาเอง การนำำ�คนท่ี่�มีีพื้้�นฐานต่่างกััน

มาอยู่่�ร่วมกัันไม่่ได้้หมายความว่่า จะเกิิดความคิิดสร้้างสรรค์์ข้ึ้�นโดยอััตโนมัตัิิ เช่่นเดีียวกัับการมีีความเห็็น

หรืือวิิธีคิิดท่ี่�ไม่่เหมืือนกัันก็็ไม่่ได้้หมายความว่่า จะต้้องนำำ�ไปสู่่�ความขััดแย้้งเสมอไป

งานวิิจััยร่่วมสมััยสะท้้อนประเด็็นนี้้�ค่่อนข้้างชััด งานของ Lin et al. (2023) พบว่่า ในทีีมพหุ

วััฒนธรรม ความหลากหลายสามารถนำำ�ไปสู่่�ประโยชน์์จากความรู้้�ท่ี่�แตกต่างกัันได้้เมื่่�อสมาชิิกมีอััตลักษณ์์

ร่่วมท่ี่�เด่่นชััด ขณะท่ี่� Yousef (2024) พบว่่า ความหลากหลายทางวััฒนธรรมถููกมองและแสดงออก	

แตกต่างกัันระหว่่างการทำำ�งานแบบเสมืือนจริิงกัับการทำำ�งานแบบพบหน้้า โดยในบริิบทหนึ่่�งอาจถููกมอง

เป็็นความท้้าทาย แต่่ในอีีกบริิบทหนึ่่�งกลับเป็็นแหล่่งของมุุมมองท่ี่�ช่่วยสนัับสนุุนการคิิดและการแก้้ปัญัหา 

ดัังนั้้�น สิ่่�งท่ี่�น่่าสนใจกว่าการถามว่่า “ความหลากหลายดีีหรืือไม่่ดีี” คืือการถามว่่า

“อะไรทำำ�ให้้ความแตกต่่างกลายเป็็นสิ่่�งท่ี่�ช่่วยให้้คนทำำ�งานร่่วมกัันได้้ดีีขึ้้�น และอะไรทำำ�ให้้

ความแตกต่่างเดีียวกันกลายเป็็นอุุปสรรค”

คำำ�ถามเช่่นนี้้�พาเราออกจากการตััดสิินความหลากหลายจากตัวความแตกต่างเพีียงอย่่างเดีียว 

และทำำ�ให้้เริ่่�มมองไปยัังเงื่่�อนไขและสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นระหว่่างผู้้�คนเมื่่�อพวกเขาต้้องอยู่่�หรืือทำำ�งานร่่วมกััน

เมื่่�อความแตกต่่างไม่่ได้้สำำ�คัญเท่่ากัันในทุุกสถานการณ์์

อีีกเรื่่�องหนึ่่�งท่ี่�ควรแยกออกจากกััน คือ ความแตกต่่างท่ี่�มีีอยู่่�จริง กัับ ความแตกต่่างท่ี่�ผู้้�คนรัับ

รู้้�และให้้ความสำำ�คัญ

คนสองคนอาจมีพื้้�นฐานทางวััฒนธรรมต่่างกััน แต่่หากเรื่่�องท่ี่�ต่่างกัันนั้้�นไม่่ได้้เกี่่�ยวข้้องกัับ

สถานการณ์์ท่ี่�กำำ�ลังเผชิิญ ก็อาจแทบไม่่มีีบทบาทต่อความสััมพัันธ์์ระหว่่างกััน ในทางกลับกััน เรื่่�องบางอย่่าง	

ท่ี่�ดููเหมืือนเล็็กน้้อยอาจกลายเป็็นเรื่่�องสำำ�คัญ หากคนในสถานการณ์์นั้้�นให้้ความสำำ�คัญกัับเรื่่�องดัังกล่าว

มาก

งานของ Shemla et al. (2024) ช่วยอธิิบายประเด็็นนี้้�ผ่่านแนวคิิด การรัับรู้้�ความหลากหลาย  

(Perceived Diversity) โดยชี้้�ว่่า การพิิจารณาเพีียงความแตกต่างท่ี่�มีีอยู่่�ในองค์์ประกอบของกลุ่่�ม	

อาจยังัไม่่เพีียงพอ การที่่�สมาชิิกมองเห็น็และรัับรู้้�ความแตกต่างระหว่่างกัันมีีความสำำ�คัญต่่อการทำำ�ความ

เข้้าใจกระบวนการและผลท่ี่�เกิิดข้ึ้�นจากความหลากหลายด้้วย 

ดัังนั้้�น สิ่่�งท่ี่�เกี่่�ยวข้้องกัับการอยู่่�ร่วมกัันจึึงไม่่ได้้ขึ้�นอยู่่�เพีียงว่่า คนแตกต่่างกัันจริงหรืือไม่่ แต่่ยััง

ข้ึ้�นอยู่่�กัับว่่า พวกเขามองความแตกต่่างนั้้�นอย่่างไร และให้้ความสำำ�คัญกัับมัันมากเพีียงใด

การแยกสองส่่วนนี้้�ออกจากกัันช่่วยให้้เราเข้้าใจว่า เหตุุใดความแตกต่างแบบเดีียวกัันจึึงอาจ

มีีบทบาทไม่่เหมืือนกัันในแต่่ละสถานการณ์์ และเหตุุใดการรู้้�เพีียงว่่าใครมาจากวััฒนธรรมใดจึึงยัังไม่่	

เพีียงพอท่ี่�จะอธิิบายสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นระหว่่างคนเหล่่านั้้�น
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ความหลากหลายมีีอยู่่�ภายในวััฒนธรรมเดีียวกันด้้วย

ดัังท่ี่�กล่าวไว้้ใน 2.4 ความหลากหลายไม่่ได้้เกิิดข้ึ้�นเฉพาะระหว่่างคนท่ี่�มาจากต่างประเทศหรืือ

ต่่างวััฒนธรรมเท่่านั้้�น แต่่มีีอยู่่�ภายในสัังคมเดีียวกัันด้้วย

คนท่ี่�เติิบโตในประเทศเดีียวกัันอาจมีประสบการณ์์ วิิธีคิิด และความเข้้าใจต่อสิ่่�งต่่าง ๆ  ไม่่เหมืือนกััน 	

ความหลากหลายเหล่่านี้้�อาจเกี่่�ยวข้้องกัับภููมิิภาค ชุมชน รุ่่�นอายุ ุวิิชาชีีพ กลุ่่�มท่ี่�บุุคคลเป็็นสมาชิิก ตลอดจน	

ประสบการณ์์ท่ี่�แต่่ละคนสะสมมา

ประเด็็นนี้้�ไม่่ได้้หมายความว่่า ความแตกต่างระหว่่างวััฒนธรรมไม่่มีีอยู่่�หรืือไม่่ควรศึึกษา 	

แต่่หมายความว่่า ความรู้้�เก่ี่�ยวกับคนกลุ่่�มหน่ึ่�งไม่่ควรถููกนำำ�ไปใช้้ตััดสิินคนทุุกคนท่ี่�อยู่่�ในกลุ่่�มนั้้�น

เพราะคนท่ี่�มาจากวัฒนธรรมเดีียวกัันไม่่จำำ�เป็็นต้้องเหมืือนกััน และคนท่ี่�มาจากต่างวััฒนธรรม

ก็็ไม่่ได้้แตกต่างกัันในทุุกเรื่่�อง

ความหลากหลายต้องมองไปพร้้อมกัับบริิบท

เมื่่�อพิิจารณาประเด็็นทั้้�งหมดร่่วมกััน จะเห็็นว่่า เราไม่่สามารถทำำ�ความเข้้าใจความหลากหลาย

ทางวััฒนธรรมโดยแยกออกจาก บริิบท (Context) ได้้

สิ่่�งท่ี่�สำำ�คัญในสถานการณ์์หนึ่่�งอาจแทบไม่มี่ีบทบาทในอีกีสถานการณ์์หนึ่่�ง เรื่่�องท่ี่�บุุคคลให้้ความ

สำำ�คัญก็็อาจเปลี่่�ยนไปตามคนท่ี่�กำำ�ลังมีีปฏิิสัมพัันธ์์ด้้วย ความสััมพัันธ์์ท่ี่�มีีต่่อกััน และเงื่่�อนไขท่ี่�กำำ�ลังเผชิิญ 	

งานร่่วมสมััยเกี่่�ยวกัับทีีมข้้ามวััฒนธรรมก็็สะท้้อนให้้เห็็นว่่า บริิบทและรููปแบบการปฏิิสัมพัันธ์์สามารถ

ทำำ�ให้้สมาชิิกรับรู้้�และจััดการกัับความหลากหลายต่่างกัันได้้ (Yousef, 2024) 

เพราะฉะนั้้�น เมื่่�อเห็็นพฤติิกรรมท่ี่�แตกต่าง สิ่่�งท่ี่�ควรทำำ�อาจไม่่ใช่่การรีีบสรุุปว่่า “เป็็นเพราะ

วััฒนธรรม” แต่่ควรถามต่อ่ว่่า ใครกำำ�ลังมีีปฏิิสัมพัันธ์์กัับใคร เกิิดอะไรข้ึ้�นในขณะนั้้�น และมีปัีัจจััยใดอีีกบ้้าง	

ท่ี่�อาจเกี่่�ยวข้้องกัับสิ่่�งท่ี่�เราเห็็น

ตรงนี้้�เชื่่�อมกลับไปยัังฐานคิิดท่ี่�วางไว้้ตั้้�งแต่่บทท่ี่� 1 ว่า บริิบทควรมาก่่อนการตีีความ

ความรู้้�เรื่่�องวััฒนธรรมมีีประโยชน์์ เพราะช่่วยให้้เรามองเห็็นคำำ�อธิิบายท่ี่�อาจเป็็นไปได้้มากขึ้�น 

แต่่ความรู้้�นั้้�นไม่่ควรถููกใช้้แทนการทำำ�ความเข้้าใจคนและสถานการณ์์ท่ี่�อยู่่�ตรงหน้้า

หากเราเห็็นความแตกต่า่งแล้้วถามต่อ่ว่่า “มีีอะไรอีีกบ้้างท่ี่�อาจอธิิบายสิ่่�งท่ี่�กำำ�ลัังเกิิดขึ้้�น” ความรู้้�	

เรื่่�องวััฒนธรรมจะช่่วยให้้เรามองสถานการณ์์ได้้กว้้างข้ึ้�น แต่่หากความรู้้�ดัังกล่าวทำำ�ให้้เรารีีบสรุุปว่่า 	

“คนกลุ่่�มนี้้�ก็็เป็็นแบบนี้้�” ความรู้้�ชุุดเดีียวกัันอาจกลับทำำ�ให้้เรามองคนแคบลงกว่าเดิิม

สำำ�หรัับผู้้�เขีียน นี่่�คืือเส้้นแบ่่งท่ี่�สำำ�คัญมาก

ความรู้้�เรื่่�องวััฒนธรรมควรช่่วยให้้เรามองเห็็นความเป็็นไปได้้มากขึ้้�น ไม่่ใช่่ทำำ�ให้้เรามีี 

คำำ�ตอบเร็็วขึ้้�น
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ดัังนั้้�น คุณค่าของการศึึกษาความหลากหลายทางวัฒันธรรมจึึงไม่ไ่ด้้อยู่่�ท่ี่�การจดจำำ�ว่า คนแต่ล่ะ
กลุ่่�มแตกต่างกัันอย่่างไรให้้ได้้มากท่ี่�สุุด แต่่อยู่่�ท่ี่�การรู้้�ว่่า สิ่่�งท่ี่�เราเห็็นควรถููกนำำ�มาใช้้ทำำ�ความเข้้าใจคน	
และสถานการณ์์อย่่างไร โดยไม่่รีีบเปลี่่�ยนความแตกต่างนั้้�นให้้กลายเป็็นข้้อสรุุปเกี่่�ยวกัับตััวบุุคคล

เมื่่�อมาถึึงจุุดนี้้� เราได้้วางฐานสำำ�คัญไว้้แล้้วว่่า วัฒนธรรมมีทีั้้�งส่่วนท่ี่�มองเห็็นและส่่วนท่ี่�อยู่่�ลึึกลงไป 	
คนคนหนึ่่�งได้้รับอิิทธิิพลจากวัฒนธรรมหลายระดัับ และความแตกต่างทางวััฒนธรรมจะมีีความสำำ�คัญ
มากน้้อยเพีียงใดข้ึ้�นอยู่่�กัับคนและสถานการณ์์ท่ี่�เกี่่�ยวข้้องด้้วย

แต่่หากเราต้้องการศึึกษาความแตกต่่างระหว่่างวััฒนธรรมให้้เป็็นระบบมากขึ้้�น คำำ�ถามถััดไป
คืือ เราจะใช้้กรอบอะไรช่่วยให้้มองเห็็นและเปรีียบเทีียบความแตกต่่างระหว่่างสัังคมได้้ โดยไม่่ทำำ�ให้้
วััฒนธรรมกลายเป็็นภาพตายตััว

คำำ�ถามนี้้�จะนำำ�เราไปสู่่� มิิติิทางวััฒนธรรม (Cultural Dimensions) ซึ่่�งเป็็นแนวคิิดสำำ�คัญ	
ในการศึึกษาเปรีียบเทีียบวััฒนธรรม และจะช่่วยให้้เราเห็็นทั้้�งประโยชน์์และข้้อควรระวัังของการใช้้	

กรอบวััฒนธรรมระดัับชาติิต่อไป

2.6 มิิติิทางวััฒนธรรม: กรอบสำำ�หรัับทำำ�ความเข้้าใจความแตกต่่างระหว่่างสัังคม 

(Cultural Dimensions: A Framework for Understanding Differences across 

Societies)

“กรอบทางวััฒนธรรมช่่วยให้้เราเห็็นแบบแผนของความแตกต่่าง แต่่แบบแผนนั้้�น ไม่่ควร
ถููกใช้้แทนความเข้้าใจคนท่ี่�อยู่่�ตรงหน้้า”

จากหัวัข้้อท่ี่�ผ่่านมา เราเห็น็แล้้วว่่า วัฒนธรรมเป็น็เรื่่�องท่ี่�มีีหลายด้้าน ทั้้�งสิ่่�งท่ี่�มองเห็น็และสิ่่�งท่ี่�อยู่่�
ลึึกลงไป อีกทั้้�งคนคนหนึ่่�งยัังได้้รับอิิทธิิพลจากวัฒนธรรมหลายระดัับ เมื่่�อเป็็นเช่่นนี้้� คำำ�ถามท่ี่�ตามมาคืือ	
หากวััฒนธรรมมีีความซัับซ้้อนเช่่นนี้้� เราจะศึึกษาความแตกต่่างระหว่่างสัังคมอย่่างเป็็นระบบได้้
อย่่างไร

คำำ�ถามนี้้�เป็็นจุุดเริ่่�มต้้นสำำ�คัญของการศึึกษาผ่่าน มิิติิทางวััฒนธรรม (Cultural Dimensions)

มิิติิทางวััฒนธรรมช่่วยให้้เรื่่�องท่ี่�กว้้างและซัับซ้้อนอย่่างวััฒนธรรมมีีจุุดสำำ�หรัับเปรีียบเทีียบท่ี่�	
ชััดข้ึ้�น แทนท่ี่�จะกล่า่วเพีียงว่่า “แต่ล่ะวััฒนธรรมแตกต่า่งกััน” เราสามารถพิิจารณาต่อ่ได้้ว่า แตกต่างกััน	
ในเรื่่�องใด และเมื่่�อพิิจารณาเรื่่�องเดีียวกััน แต่่ละสัังคมมีีแนวโน้้มให้้ความสำำ�คัญกัับเรื่่�องนั้้�นเหมืือน	
หรืือต่่างกัันอย่่างไร

คำำ�ว่า มิิติิ (Dimension) ในท่ี่�นี้้� จึึงไม่่ได้้หมายถึึงการแบ่่งคนหรืือวััฒนธรรมออกเป็็นประเภท 
แต่่เป็็นกรอบท่ี่�ช่่วยให้้เราพิิจารณาแนวโน้้มของแต่่ละสัังคมเมื่่�อเปรีียบเทีียบกัันในเรื่่�องเดีียวกััน

ตััวอย่า่งเช่่น หากต้้องการศึึกษาว่่า แต่่ละสัังคมมองความสััมพัันธ์์ระหว่่างบุุคคลกัับกลุ่่�มอย่า่งไร 	
เราสามารถใช้้ประเด็็นเดีียวกัันนี้้�เป็็นจุุดสำำ�หรัับเปรีียบเทีียบหลายสัังคมได้้ หรืือหากสนใจเรื่่�องอำำ�นาจ 	
ก็็สามารถพิิจารณาว่่า แต่่ละสัังคมยอมรัับหรืือคาดหวัังต่่อความไม่่เท่่าเทีียมของอำำ�นาจแตกต่างกััน	

เพีียงใด
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การมีีจุุดสำำ�หรัับเปรีียบเทีียบเช่่นนี้้�ทำำ�ให้้การศึึกษาวััฒนธรรมเป็็นระบบมากขึ้�น เพราะเรากำำ�ลัง
พิิจารณาสัังคมต่่าง ๆ ผ่านคำำ�ถามเดีียวกััน

อย่่างไรก็็ตาม มีเรื่่�องหนึ่่�งท่ี่�ต้้องทำำ�ความเข้้าใจให้้ชัดตั้้�งแต่่ต้้น

มิิติิทางวััฒนธรรมช่่วยให้้เราเห็็นแนวโน้้มในระดัับสัังคม แต่่ไม่่ได้้บอกว่่า คนทุุกคนในสัังคมนั้้�น 
จะคิิดหรืือปฏิิบััติิเหมืือนกััน

เส้้นแบ่่งนี้้�สำำ�คัญมาก เพราะเป็็นทั้้�งคุุณค่าและข้้อจำำ�กััดของการใช้้มิิติิทางวััฒนธรรม

จากความซัับซ้้อน สู่่�สิ่่�งท่ี่�สามารถเปรีียบเทีียบได้้

การศึึกษาวััฒนธรรมมีีความท้้าทายอยู่่�ประการหนึ่่�ง คือ หากไม่่มีีกรอบช่่วยจััดสิ่่�งท่ี่�กำำ�ลังศึึกษา 
คำำ�ว่า “วััฒนธรรม” อาจกว้้างจนเรากำำ�ลังพููดถึึงคนละเรื่่�องโดยไม่่รู้้�ตััว

มิิติิทางวััฒนธรรมจึึงมีีประโยชน์์ตรงท่ี่�ช่่วยกำำ�หนดว่่า เรากำำ�ลัังเปรีียบเทีียบอะไร

แทนท่ี่�จะถามกว้้าง ๆ ว่า “วััฒนธรรมของสองประเทศนี้้�แตกต่่างกัันอย่่างไร”

เราอาจถามให้้ชััดข้ึ้�นว่่า “เมื่่�อพิิจารณาเรื่่�องเดีียวกััน สองสัังคมนี้้�มีีแนวโน้้มให้้ความสำำ�คัญ
กัับเรื่่�องนั้้�นแตกต่่างกัันอย่่างไร”

คำำ�ถามแบบหลัังไม่่ได้้ทำำ�ให้้ความซัับซ้้อนของวััฒนธรรมหายไป แต่่ช่่วยให้้เรารู้้�ว่่า กำำ�ลังมอง
ความซัับซ้้อนนั้้�นจากด้้านใด

ด้้วยเหตุุนี้้� กรอบมิิติิทางวััฒนธรรมจึึงถููกนำำ�มาใช้้ในการศึึกษาเปรีียบเทีียบวััฒนธรรมอย่า่งกว้้าง
ขวาง โดยมีีทั้้�งกรอบท่ี่�ให้้ความสำำ�คัญกัับค่่านิิยม ความสััมพัันธ์์ทางสัังคม ตลอดจนความสััมพัันธ์์ระหว่่าง
วััฒนธรรมกัับพฤติิกรรมหรืือภาวะผู้้�นำำ� กรอบท่ี่�เป็็นท่ี่�รู้้�จััก ได้้แก่่ แนวคิิดของ Hofstede, Schwartz 
และโครงการ GLOBE

แต่่การมีกีรอบหลายชุุดไม่่ได้้หมายความว่า่ เราต้้องเลือืกว่ากรอบใด “ถููก” และกรอบใด “ผิิด”

สิ่่�งท่ี่�ควรถามมากกว่าคืือ แต่่ละกรอบสร้้างขึ้้�นมาเพื่่�อช่่วยให้้เราเห็็นอะไร ใช้้ข้้อมููลในระดัับใด 
และมีีอะไรท่ี่�กรอบนั้้�นไม่่ได้้อธิิบาย

เพราะไม่่มีีกรอบใดสามารถอธิิบายวััฒนธรรมได้้ทั้้�งหมด

ระดัับของการวิิเคราะห์์: เรื่่�องท่ี่�ต้้องแยกให้้ชััด

ก่่อนนำำ�มิิติิทางวััฒนธรรมไปใช้้ มีอีีกเรื่่�องหนึ่่�งท่ี่�สำำ�คัญมาก คือ ระดับัของการวิเิคราะห์ ์(Level 
of Analysis)

หากข้้อมููลถููกสร้้างข้ึ้�นเพื่่�ออธิิบายแนวโน้้มในระดับัประเทศ สิ่่�งท่ี่�ข้้อมููลนั้้�นบอกเราก็คื็ือ แนวโน้้ม
ท่ี่�พบเมื่่�อพิิจารณาในระดัับประเทศ ไม่่ใช่่ลัักษณะของคนทุุกคนท่ี่�อยู่่�ในประเทศนั้้�น

ความแตกต่่างระหว่่างสองระดัับนี้้�อาจดููเหมืือนเป็็นเรื่่�องเล็็ก แต่่ในทางวิิชาการมีีความสำำ�คัญ

มาก



59

สมมติิว่า ผลการศึึกษาพบว่่า สังคมหนึ่่�งมีีแนวโน้้มให้้ความสำำ�คัญกัับกลุ่่�มมากกว่าอีีกสังคมหนึ่่�ง 	

เราสามารถใช้้ข้้อมููลนั้้�นกล่าวถึึง แนวโน้้มของสองสัังคมเมื่่�อเปรีียบเทีียบกััน ได้้ แต่่เราไม่่สามารถขยัับ

ต่่อไปสรุุปว่่า บุคคลทุุกคนจากสังคมแรกจะให้้ความสำำ�คัญกัับกลุ่่�มมากกว่าบุุคคลทุุกคนจากอีกสังคมหนึ่่�ง

การนำำ�ข้้อค้้นพบในระดัับกลุ่่�มหรืือระดัับสัังคมไปสรุุปโดยตรงว่่าเป็็นลัักษณะของบุุคคล เรีียกว่า 

ความคลาดเคลื่่�อนจากการอนุุมานระดัับกลุ่่�มสู่่�ระดัับบุุคคล (Ecological Fallacy)

ประเด็็นนี้้�เชื่่�อมกัับสิ่่�งท่ี่�เราคุุยกัันมาตั้้�งแต่่ 2.4 และ 2.5 โดยตรง เพราะการมองเห็็นแบบแผน

ของกลุ่่�มมีีประโยชน์์ แต่่แบบแผนนั้้�นไม่่ควรถููกเปลี่่�ยนให้้กลายเป็็นคุุณลักษณะของสมาชิิกทุกคนในกลุ่่�ม

กล่าวอีีกอย่่างหนึ่่�ง

ข้้อมููลระดัับประเทศช่่วยให้้เราเข้้าใจประเทศ แต่่ยัังไม่่เพีียงพอท่ี่�จะบอกว่่า คนคนหน่ึ่�งเป็็น

อย่่างไร

นี่่�เป็็นหลัักสำำ�คัญท่ี่�ควรติิดตััวไปตลอดการอ่่านกรอบมิิติิทางวััฒนธรรมในหััวข้้อต่่อจากนี้้�

สถานการณ์์ชวนคิิด

ลองนึึกถึึงผู้้�จััดการคนหนึ่่�งท่ี่�กำำ�ลังเตรียมทำำ�งานกัับคนจากประเทศที่่�ตนไม่่คุ้้�นเคย เขาศึึกษา

ข้้อมููลทางวััฒนธรรมและพบว่่า ประเทศนั้้�นมีีแนวโน้้มยอมรัับ ระยะห่า่งทางอำำ�นาจ (Power Distance) 

ค่่อนข้้างสููง

ข้้อมููลนี้้�มีีประโยชน์์ เพราะช่่วยให้้เขาระวัังว่่า เรื่่�องสถานะ ลำำ�ดับชั้้�น หรืือความสััมพัันธ์์กัับผู้้�มีี

อำำ�นาจอาจเป็็นประเด็็นท่ี่�ควรสัังเกตเมื่่�อเข้้าไปทำำ�งานจริิง

แต่่ถ้้าเขาเปลี่่�ยนข้้อมููลนั้้�นเป็็นข้้อสรุุปว่่า “คนประเทศนี้้�ไม่่กล้้าแสดงความคิดิเห็็นกัับหััวหน้้า”  

สิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นไม่่เหมืือนเดิิมแล้้ว

จากการใช้้ความรู้้�เพื่่�อช่่วยตั้้�งคำำ�ถาม เขากำำ�ลังเปลี่่�ยนความรู้้�ระดัับสัังคมให้้กลายเป็็นคำำ�ตอบ

เกี่่�ยวกัับบุุคคลท่ี่�ยัังไม่่เคยรู้้�จััก ตรงนี้้�คืือเส้้นแบ่่งสำำ�คัญระหว่่าง การใช้้กรอบเพื่่�อช่่วยทำำ�ความเข้้าใจ 	

กัับการใช้้กรอบเพื่่�อเหมารวม

กรอบช่่วยให้้เรามอง ไม่่ได้้บอกเราทุุกอย่่าง

เมื่่�อเข้้าใจข้้อจำำ�กััดเรื่่�องระดัับของการวิิเคราะห์์แล้้ว ไม่่ได้้หมายความว่่า มิิติิทางวััฒนธรรมจะมีี	

ประโยชน์์น้้อยลง

ในทางตรงกัันข้้าม หากใช้้ในระดัับท่ี่�เหมาะสม กรอบเหล่่านี้้�มีีประโยชน์์มาก

มิิติิทางวััฒนธรรมช่่วยให้้เราเห็็นแบบแผนบางอย่่างท่ี่�อาจมองไม่่เห็็นจากเหตุุการณ์์เฉพาะหน้้า 	

ช่่วยให้้สามารถเปรีียบเทีียบสัังคมผ่่านประเด็็นเดีียวกััน และช่่วยให้้เรารู้้�ว่่า เมื่่�อเข้้าไปอยู่่�ในบริิบทท่ี่�	

ไม่่คุ้้�นเคย มีีเรื่่�องอะไรบ้้างท่ี่�ควรสัังเกตและตั้้�งคำำ�ถามต่่อ
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หากข้้อมููลบอกว่า สองสัังคมมีีแนวโน้้มแตกต่างกัันในเรื่่�องความสััมพัันธ์์กัับอำำ�นาจ สิ่่�งท่ี่�เราควรได้้	

จากข้้อมููลนั้้�นจึึงไม่่ใช่่คำำ�ตอบว่่า คนจากสองสัังคมจะปฏิิบัติิอย่่างไร

แต่่ควรเป็็นคำำ�ถามว่่า

“เมื่่�อเข้้าไปอยู่่�ในสถานการณ์์จริง เรื่่�องอำำ�นาจและสถานะมีีความสำำ�คัญต่่อคนท่ี่�เก่ี่�ยวข้้อง

อย่่างไร”

ความแตกต่า่งตรงนี้้�ทำำ�ให้้กรอบทางวััฒนธรรมมีีสถานะเป็็น เครื่่�องมืือช่่วยคิด มากกว่า เครื่่�องมืือ 

ตััดสิินคน

สำำ�หรับัผู้้�เขีียน วิิธีท่ี่�เข้้าใจง่ายท่ี่�สุุดในการมองกรอบเหล่า่นี้้�คืือ การมองว่า่ กรอบทางวััฒนธรรม

เป็็นเหมืือนแผนท่ี่�

แผนท่ี่�มีีประโยชน์์ เพราะช่่วยให้้เราเห็็นภาพกว้้าง เห็็นตำำ�แหน่่ง และพอรู้้�ว่่า ควรมองไปทางใด 

แต่่แผนท่ี่�ไม่่สามารถบอกทุกอย่่างท่ี่�กำำ�ลังเกิิดข้ึ้�นบนพื้้�นท่ี่�จริิงได้้

มิิติิทางวััฒนธรรมก็็เช่่นเดีียวกััน

กรอบเหล่า่นี้้�ช่่วยให้้เราเห็็นแนวโน้้มและแบบแผนบางอย่า่งของสัังคม แต่่ไม่่สามารถบอกทั้้�งหมด

ว่่าบุุคคลท่ี่�อยู่่�ตรงหน้้ากำำ�ลังคิิดอะไร ให้้ความสำำ�คัญกัับอะไร หรืือจะตััดสิินใจอย่่างไร

ก่่อนใช้้มิิติิทางวััฒนธรรม มีีสามเรื่่�องท่ี่�ควรจำำ�ไว้้

ก่่อนจะเข้้าสู่่�กรอบมิิติิทางวััฒนธรรมแต่่ละชุุด มีหลัักสำำ�คัญอยู่่�สามเรื่่�องท่ี่�ผู้้�เขีียนอยากชวนให้้	

ผู้้�อ่่านเก็็บไว้้เป็็นพื้้�นฐาน เพราะไม่่ว่่าเราจะใช้้กรอบของ Hofstede, GLOBE, Schwartz หรืือ 	

Trompenaars สิ่่�งท่ี่�สำำ�คัญไม่่ได้้อยู่่�เพีียงท่ี่�ว่่า แต่่ละกรอบแบ่่งวััฒนธรรมออกเป็็นกี่่�มิิติิ หรืือสัังคมใดมีี	

แนวโน้้มอยู่่�ด้้านใดของมิิติินั้้�น แต่่อยู่่�ท่ี่�ว่่า เรากำำ�ลัังใช้้ข้้อมููลเหล่่านี้้�เพื่่�อทำำ�ความเข้้าใจอะไร และใช้้ใน

ระดัับท่ี่�เหมาะสมหรืือไม่่

(1) ดููให้้ชััดว่่า ข้้อมููลกำำ�ลัังอธิิบายวััฒนธรรมในระดัับใด

สิ่่�งแรกท่ี่�ควรถามเมื่่�ออ่่านข้้อมููลทางวััฒนธรรมคืือ ข้้อมููลนั้้�นถููกสร้้างข้ึ้�นเพื่่�ออธิิบายอะไร 	

หากเป็็นข้้อมููลระดัับประเทศ สิ่่�งท่ี่�ข้้อมููลช่่วยให้้เราเห็็นคืือแนวโน้้มเมื่่�อเปรีียบเทีียบสัังคมหรืือประเทศ 

ไม่่ใช่่ลัักษณะของสมาชิิกทุกคนในสัังคมนั้้�น

หลัักข้้อนี้้�อาจดููเหมืือนเป็็นเรื่่�องของวิิธีวิิจััย แต่่ในทางปฏิิบัติิมีความสำำ�คัญมาก เพราะทัันทีีท่ี่�

เรานำำ�คะแนนระดัับประเทศไปใช้้เป็็นคำำ�อธิิบายบุุคคล เรากำำ�ลังขยัับจากสิ่่�งท่ี่�ข้้อมููลบอก ไปสู่่�สิ่่�งท่ี่�ข้้อมููล

ไม่่ได้้บอก

ดัังนั้้�น ก่อนใช้้มิิติิใด จึึงควรถามให้้ชัดว่่า

“ข้้อมููลนี้้�กำำ�ลัังพููดถึึงใคร และอยู่่�ในระดัับใด”



61

คำำ�ถามนี้้�ช่่วยให้้เราใช้้กรอบได้้ตรงกัับระดัับของข้้อมููล และลดความเสี่่�ยงท่ี่�จะนำำ�แนวโน้้ม	

ของกลุ่่�มไปใช้้เป็็นคุุณลักษณะของบุุคคล ซึ่่�งเป็็นข้้อควรระวัังท่ี่�ได้้กล่าวถึึงแล้้วในเรื่่�องการอนุุมานจาก

ระดัับกลุ่่�มสู่่�ระดัับบุุคคล

(2) ใช้้มิิติิเพื่่�อมองเห็็นแนวโน้้ม ไม่่ใช่่เพื่่�อทำำ�นายคน

ประโยชน์์สำำ�คัญของมิิติิทางวััฒนธรรมคืือ ช่วยให้้เราเห็็นแบบแผนบางอย่่างท่ี่�อาจมีความหมาย

เมื่่�อเปรีียบเทีียบระหว่่างสัังคม หากกรอบหนึ่่�งชี้้�ว่่า สังคมสองแห่่งมีีแนวโน้้มแตกต่่างกัันในเรื่่�องอำำ�นาจ 

ความสัมัพัันธ์์กัับกลุ่่�ม หรืือการรับัมืือกัับความไม่แ่น่่นอน ข้้อมููลเหล่า่นี้้�สามารถช่ว่ยให้้เรารู้้�ว่่า มีประเด็น็ใด	

ท่ี่�ควรให้้ความสนใจเมื่่�อเข้้าไปทำำ�งานในบริิบทนั้้�น

แต่่คำำ�ว่า “แนวโน้้ม” มีความสำำ�คัญ

การรู้้�แนวโน้้มไม่่ได้้หมายความว่่า เรารู้้�ล่่วงหน้้าว่่า คนท่ี่�อยู่่�ตรงหน้้าจะคิิดหรืือปฏิิบัติิอย่่างไร

หากข้้อมููลบอกว่า สังคมหนึ่่�งมีีแนวโน้้มยอมรัับระยะห่่างทางอำำ�นาจสููงกว่าอีีกสังคม สิ่่�งท่ี่�เรา	

ได้้จากข้้อมููลนั้้�นควรเป็็นความไวต่่อคำำ�ถามเรื่่�องอำำ�นาจ สถานะ และลำำ�ดับชั้้�น มากกว่าข้้อสรุุปว่่า บุคคล

จากสังคมนั้้�นจะไม่่กล้้าแสดงความคิิดเห็็นต่่อผู้้�มีีอำำ�นาจ

กล่าวอีีกอย่่างหนึ่่�ง มิิติิทางวััฒนธรรมควรช่่วยให้้เรารู้้�ว่่า “ควรมองอะไร” มากกว่่าบอกว่่า  

“จะพบอะไร”

ความแตกต่างตรงนี้้�ทำำ�ให้้กรอบยัังคงมีีประโยชน์์ โดยไม่่เปลี่่�ยนแบบแผนระดัับสัังคมให้้กลาย

เป็็นภาพเหมารวมของบุุคคล

(3) กลัับมาตรวจสอบกัับบริิบทจริงเสมอ

แม้้กรอบทางวััฒนธรรมจะช่่วยให้้เราเห็็นความเป็็นไปได้้บางอย่่าง แต่่สิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นในสถานการณ์์จริิง

ยัังข้ึ้�นอยู่่�กัับบริิบทอีกหลายด้้าน ทั้้�งองค์์การ วิิชาชีีพ ทีม ความสััมพัันธ์์ ประสบการณ์์ของบุุคคล และ

เงื่่�อนไขเฉพาะหน้้าท่ี่�กำำ�ลังเกิิดข้ึ้�น

ดัังนั้้�น เมื่่�อกรอบทำำ�ให้้เราตั้้�งข้้อสัังเกตบางอย่่างได้้ สิ่่�งที่่�ควรทำำ�ต่อไม่่ใช่่การหยุุดอยู่่�ท่ี่�ข้้อสัังเกต

นั้้�น แต่่คืือการกลับไปดููว่า สิ่่�งท่ี่�กรอบทำำ�ให้้เราคาดไว้้ สอดคล้องกัับสิ่่�งท่ี่�กำำ�ลัังเกิิดขึ้้�นจริงหรืือไม่่

บางครั้้�งสิ่่�งท่ี่�พบอาจสอดคล้้องกัับแนวโน้้มทางวััฒนธรรม แต่่บางครั้้�งบริิบทขององค์ก์าร วิิชาชีีพ 

หรืือประสบการณ์์ของบุุคคลอาจช่วยอธิิบายสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นได้้มากกว่า

การตรวจสอบกัับบริิบทจริิงจึึงไม่่ได้้ลดคุุณค่าของกรอบทางวััฒนธรรม ตรงกัันข้้าม กลับช่่วยให้้

เราใช้้กรอบได้้อย่่างระมััดระวัังและมีีความหมายมากขึ้�น

หากรวบทั้้�งสามหลัักเข้้าด้้วยกััน วิิธีอ่่านมิิติิทางวััฒนธรรมในหััวข้้อต่่อจากนี้้�จึึงอาจสรุุปได้้	

สั้้�น ๆ ว่า

ดููระดับัของข้้อมููลให้ถูู้ก — ใช้้เพื่่�อมองเห็น็แนวโน้ม้ — แล้้วกลัับมาตรวจสอบกับับริิบทจริง
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สามหลัักนี้้�ไม่่ได้้มีไว้้เพื่่�อทำำ�ให้้การใช้้กรอบทางวััฒนธรรมยุ่่�งยากขึ้�น แต่่ช่่วยกำำ�หนดขอบเขตว่า 	

กรอบเหล่่านี้้�ควรทำำ�หน้้าท่ี่�อะไร

กรอบสามารถช่่วยให้้เราเห็็นแบบแผน ช่วยตั้้�งคำำ�ถาม และช่่วยเตรียมตััวเมื่่�อเข้้าไปอยู่่�ในบริิบท

ท่ี่�ไม่่คุ้้�นเคย แต่่ไม่่ควรทำำ�หน้้าท่ี่�เป็็นคำำ�ตอบล่่วงหน้้าเกี่่�ยวกัับคนท่ี่�เรายัังไม่่ได้้ทำำ�ความเข้้าใจ

เมื่่�อวางหลัักทั้้�งสามข้้อนี้้�ไว้้เป็็นพื้้�นฐานแล้้ว เราจึึงสามารถเข้้าสู่่�กรอบมิิติิทางวััฒนธรรมแต่่ละชุุด

ได้้โดยไม่่ต้้องถามเพีียงว่่า “แต่่ละกรอบมีีมิติิอิะไรบ้้าง” แต่่สามารถถามต่่อได้้ด้้วยว่่า “กรอบนี้้�ช่ว่ยให้้เรา

เห็็นอะไร ข้้อมููลอยู่่�ในระดัับใด และเมื่่�อจะนำำ�ไปใช้้จริง มีีอะไรท่ี่�เรายัังต้้องกลัับไปตรวจสอบกัับบริิบท”

จากฐานความเข้้าใจนี้้� กรอบแรกท่ี่�เราจะพิิจารณาคืือ มิิติิทางวััฒนธรรมของ Hofstede 

(Hofstede’s Cultural Dimensions) ซึ่่�งเป็็นหนึ่่�งในกรอบคลาสสิิกที่่�มีีอิิทธิิพลอย่่างมากต่อการ

ศึึกษาเปรีียบเทีียบวััฒนธรรม และยัังเป็็นจุุดเริ่่�มต้้นท่ี่�มีีประโยชน์์ในการทำำ�ความเข้้าใจทั้้�งคุุณค่าและ	

ข้้อจำำ�กััดของการใช้้มิิติิระดัับประเทศ

กรอบทางวััฒนธรรมจึึงควรช่่วยให้้เราตั้้�งคำำ�ถามได้้ดีีขึ้้�น ไม่่ใช่่ทำำ�ให้้เราหยุุดตั้้�งคำำ�ถามเร็็วขึ้้�น

เมื่่�อใช้้ในลัักษณะนี้้� การศึึกษามิิติิทางวััฒนธรรมไม่่ได้้ขัดกัับสิ่่�งท่ี่�เราได้้วางไว้้ตั้้�งแต่่ต้้นบทว่า 	

วััฒนธรรมมีีความซัับซ้้อน มีการเปลี่่�ยนแปลง และไม่่ได้้กำำ�หนดบุุคคลทั้้�งหมด ตรงกัันข้้าม กรอบเหล่่านี้้�	

ช่่วยให้้เราจััดความซัับซ้้อนบางส่่วนให้้สามารถศึึกษาและเปรีียบเทีียบกัันได้้ โดยยัังไม่่ลืืมว่่า สิ่่�งท่ี่�เห็็น	

จากกรอบเป็็นเพีียงส่่วนหนึ่่�งของความเป็็นจริิง

ดัังนั้้�น ก่อนจะนำำ�คะแนน ประเทศ หรืือมิิติิใดมาใช้้อธิิบายสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�น เราจึึงควรถามอยู่่�เสมอว่า่

ข้้อมููลนี้้�กำำ�ลัังบอกอะไรเรา และมีีอะไรท่ี่�ข้้อมููลนี้้�ยัังไม่่ได้้บอก

คำำ�ถามสั้้�น ๆ นี้้�ช่่วยให้้เราใช้้กรอบทางวััฒนธรรมอย่่างมีีประโยชน์์ โดยไม่่ให้้กรอบกลายเป็็น	

คำำ�ตอบแทนคนและสถานการณ์์จริิง

จากฐานความเข้้าใจนี้้� เราจึึงพร้้อมเข้้าสู่่�กรอบมิิติิทางวััฒนธรรมที่่�มีีอิิทธิิพลอย่่างมากต่อการ

ศึึกษาเปรีียบเทีียบวััฒนธรรม นั่่�นคืือ มิิติิทางวััฒนธรรมของ Hofstede ซึ่่�งจะช่่วยให้้เราเห็็นอย่่างเป็็น

รููปธรรมว่่า การเปรีียบเทีียบวััฒนธรรมระดัับชาติิทำำ�ได้้อย่่างไร ขณะเดีียวกัันก็็เปิิดให้้เราพิิจารณาต่่อว่่า 

กรอบดัังกล่่าวช่วยให้้เราเห็็นอะไร และมีีอะไรท่ี่�เราต้้องระมััดระวัังเมื่่�อจะนำำ�ไปใช้้

2.7 มิิติิทางวััฒนธรรมของ Hofstede: การทำำ�ความเข้้าใจความแตกต่า่งระดัับสัังคม  

(Hofstede’s Cultural Dimensions: Understanding Differences at the Societal  

Level)

“การรู้้�คะแนนทางวััฒนธรรมช่่วยให้้เราเห็็นภาพกว้้างของสัังคม แต่่สิ่่�งสำำ�คัญกว่่าคะแนน 

คืือการรู้้�ว่าเราควรใช้้สิ่่�งท่ี่�เห็็นนั้้�นอย่่างไร”
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จากหัวข้้อท่ี่�ผ่่านมา เราได้้ทำำ�ความเข้้าใจแล้้วว่่า มิิติิทางวััฒนธรรม (Cultural Dimensions) 

ช่่วยให้้ความซับัซ้้อนของวัฒันธรรมมีีจุุดท่ี่�สามารถนำำ�มาเปรียีบเทีียบกัันได้้อย่า่งเป็็นระบบ หนึ่่�งในกรอบ

ท่ี่�มีีอิิทธิิพลอย่่างมากต่อการศึึกษาในลัักษณะนี้้� คือ มิิติิทางวััฒนธรรมของ Hofstede (Hofstede’s 

Cultural Dimensions)

กรอบดัังกล่าวมีีจุุดเริ่่�มต้้นจากการศึึกษาข้้อมููลพนักงานของ IBM ในหลายประเทศ และนำำ�ไปสู่่�	

การค้้นหาแบบแผนของค่่านิิยมท่ี่�แตกต่างกัันในระดัับประเทศ ในระยะแรก Hofstede (1980) เสนอ 	

4 มิิติิ ก่อนจะมีีการพััฒนาเพิ่่�มเติิมในเวลาต่่อมา จนเป็็น 6 มิิติิท่ี่�ใช้้กัันอย่่างแพร่หลาย ได้้แก่่ ระยะห่่าง	

ทางอำำ�นาจ ความเป็็นปััจเจกนิิยมกัับความเป็็นกลุ่่�ม ความเป็็นชายกัับความเป็็นหญิิง การหลีีกเลี่่�ยง	

ความไม่่แน่่นอน การมองระยะยาวกัับระยะสั้้�น และการยอมให้้ตนเองมีีความสุุขกัับการยัับยั้้�งตนเอง 

(Hofstede, 1980; Hofstede et al., 2010)

แม้้กรอบนี้้�จะมีีจุุดเริ่่�มต้้นมาหลายทศวรรษ แต่่ไม่่ได้้หมายความว่า่ Hofstede เหลืือเพีียงคุุณค่า

ในฐานะทฤษฎีีคลาสสิิก งานทบทวนอย่่างเป็็นระบบของ Mitter et al. (2024) ซึ่่�งศึึกษางานวิิจััยเกี่่�ยวกัับ	

วััฒนธรรมระดัับชาติิกัับระบบควบคุุมการจััดการ พบว่า่ Hofstede ยังัคงเป็็นกรอบท่ี่�ถููกนำำ�มาใช้้อย่า่งเด่่นชััด 	

ขณะเดียีวกััน ผลการทบทวนก็ท็ำำ�ให้้เห็็นว่่า การใช้้มิิติิทางวััฒนธรรมในปัจัจุบัันจำำ�เป็็นต้้องพิิจารณาร่่วมกัับ	

บริิบทและความสััมพัันธ์์ระหว่่างมิิติิต่าง ๆ มากกว่าการแบ่่งประเทศออกเป็็นประเภทอย่่างตายตััว

ดัังนั้้�น การกลับมาอ่่าน Hofstede ในวัันนี้้�จึึงไม่่ควรหยุุดอยู่่�ท่ี่�คำำ�ถามว่่า “Hofstede มีีมิติิ

อะไรบ้้าง” แต่่ควรถามต่่อว่่า “แต่่ละมิิติิช่่วยให้้เราเห็็นอะไร และความรู้้�ที่�ได้้ควรถููกนำำ�ไปใช้้อย่่างไร”

ระยะห่่างทางอำำ�นาจ: สัังคมมองความไม่่เท่่าเทีียมของอำำ�นาจอย่่างไร

ระยะห่า่งทางอำำ�นาจ (Power Distance) อธิิบายระดับัท่ี่�สมาชิิกในสังัคมยอมรับัหรืือคาดหวังั

ต่่อการกระจายอำำ�นาจท่ี่�ไม่่เท่่าเทีียมกััน (Hofstede, 1980)

หากมองให้้เข้้าใจง่าย มิิติินี้้�กำำ�ลังชวนให้้เราสัังเกตว่า ผู้้�คนมองความแตกต่่างของอำำ�นาจ สถานะ

 และลำำ�ดับชั้้�นอย่่างไร

ในสัังคมท่ี่�มีีแนวโน้้มระยะห่่างทางอำำ�นาจสููง ความแตกต่างด้้านตำำ�แหน่่งและอำำ�นาจอาจได้้รับ	

การยอมรัับมากกว่า บทบาทของผู้้�มีีอำำ�นาจและลำำ�ดับชั้้�นจึึงอาจมีความสำำ�คัญต่่อการปฏิิสัมพัันธ์์ 	

ขณะท่ี่�สัังคมท่ี่�มีีแนวโน้้มระยะห่่างทางอำำ�นาจต่ำำ�� อาจให้้ความสำำ�คัญกัับความเสมอภาคและการมีส่ี่วนร่่วม	

มากขึ้�น

คุุณค่าของมิิติินี้้�จึึงไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�การบอกว่า ผู้้�ใต้้บังคัับบััญชาจะเชื่่�อฟัังหรืือโต้้แย้้งผู้้�บัังคัับบััญชา 

แต่่ช่่วยให้้เราเห็็นว่่า เมื่่�อทำำ�ความเข้้าใจสังคมหน่ึ่�ง เรื่่�องอำำ�นาจและสถานะอาจเป็็นประเด็็นท่ี่�ไม่่ควร

มองข้้าม

ความเป็็นปััจเจกนิิยมและความเป็็นกลุ่่�ม: “ฉััน” กัับ “พวกเรา” มีีน้ำำ��หนัักอย่่างไร
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มิิติิท่ี่�สองคืือ ความเป็น็ปััจเจกนิยิมและความเป็น็กลุ่่�ม (Individualism–Collectivism) ซึ่่�งใช้้	
พิิจารณาความสััมพัันธ์์ระหว่่างบุุคคลกัับกลุ่่�ม และระดัับท่ี่�สัังคมให้้ความสำำ�คัญกัับความเป็็นอิิสระของ
บุุคคลเมื่่�อเทีียบกัับความผููกพันและความรัับผิิดชอบท่ี่�บุุคคลมีีต่่อกลุ่่�ม (Hofstede, 1980)

คำำ�ถามง่่าย ๆ ท่ี่�ช่่วยให้้เข้้าใจมิิติินี้้�คืือ

เมื่่�อคนมองตนเองในความสััมพัันธ์์กัับคนรอบข้้าง “ฉััน” กัับ “พวกเรา” มีีน้ำำ��หนัักอย่่างไร

ในสัังคมท่ี่�มีีแนวโน้้มเป็็นปััจเจกนิิยมสููง ความเป็็นอิิสระ การตััดสิินใจด้้วยตนเอง และเป้้าหมาย
ส่่วนบุุคคลอาจได้้รับัความสำำ�คัญมากกว่า่ ขณะที่่�สัังคมท่ี่�มีีแนวโน้้มเป็น็กลุ่่�มสููง ความสัมัพัันธ์์ ความผููกพันั 
และความรัับผิิดชอบต่่อกลุ่่�มอาจมีน้ำำ��หนัักมากขึ้�น

อย่่างไรก็็ตาม สองด้้านนี้้�ไม่่ควรถููกแปลความว่่าเป็็นความแตกต่างระหว่่าง “เห็็นแก่่ตััว” กัับ 	
“เห็็นแก่่ส่่วนรวม” เพราะนั่่�นเป็็นการใส่่การตััดสิินทางคุุณค่าลงไปในกรอบที่่�สร้้างขึ้้�นเพื่่�อเปรีียบเทีียบ
แนวโน้้มของสัังคม

สิ่่�งท่ี่�มิิติินี้้�ช่่วยให้้เราเห็็นจึึงเป็็นเรื่่�องท่ี่�ลึึกกว่านั้้�น คือ ความสััมพัันธ์์ระหว่่างตััวบุคคลกับกลุ่่�ม
สามารถถููกให้้ความหมายต่างกัันได้้ในแต่่ละสัังคม

ความเป็็นชายและความเป็็นหญิิง: สัังคมให้้คุุณค่่ากัับความสำำ�เร็็จแบบใด

ความเป็็นชายและความเป็็นหญิิง (Masculinity–Femininity) เป็็นมิิติิท่ี่�ชื่่�ออาจทำำ�ให้้เกิิด
ความเข้้าใจคลาดเคลื่่�อนได้้ง่าย หากตีความตรงตััวว่่าเป็็นการเปรีียบเทีียบผู้้�ชายกัับผู้้�หญิิง

ในกรอบของ Hofstede มิิติินี้้�ใช้้พิิจารณาการให้้คุณค่ากัับการแข่่งขััน ความสำำ�เร็็จ การได้้รับ
การยอมรัับจากผลงานและความก้้าวหน้้า เมื่่�อเทีียบกัับการให้้ความสำำ�คัญกัับคุุณภาพชีวิิต ความสััมพัันธ์์ 
และการดููแลผู้้�อื่่�น (Hofstede, 1980; Hofstede et al., 2010)

ดัังนั้้�น คำำ�ถามที่่�ควรถามจึึงไม่่ใช่่ว่่า คนในสัังคมนั้้�นมีีลัักษณะเหมืือนเพศใด แต่่เป็็นคำำ�ถามว่่า 
สัังคมนั้้�นให้้ความหมายกับความสำำ�เร็็จ คุุณภาพชีีวิต และความสััมพัันธ์์อย่่างไร

การแยกสองเรื่่�องนี้้�ออกจากกัันมีีความสำำ�คัญ เพราะช่่วยให้้เราใช้้มิิติิดังกล่าวเพื่่�อทำำ�ความเข้้าใจ
ค่่านิิยม โดยไม่่ทำำ�ให้้ชื่่�อของมิิติิกลายเป็็นท่ี่�มาของการเหมารวมเรื่่�องเพศ

การหลีีกเล่ี่�ยงความไม่่แน่่นอน: เราอยู่่�กับสิ่่�งท่ี่�ยัังไม่่ชััดเจนอย่่างไร

การหลีีกเล่ี่�ยงความไม่่แน่่นอน (Uncertainty Avoidance) เกี่่�ยวข้้องกัับระดัับท่ี่�สมาชิิก	
ในสัังคมรู้้�สึึกไม่่สบายใจกัับสถานการณ์์ที่่�คลุุมเครืือ ไม่่แน่่นอน หรืือคาดการณ์์ได้้ยาก และวิิธีท่ี่�สัังคม
พยายามจััดการกัับความไม่่แน่่นอนเหล่่านั้้�น (Hofstede, 1980)

สิ่่�งท่ี่�ควรระวัังคืือ ความไม่่แน่่นอน (Uncertainty) ไม่่ได้้มีความหมายเดีียวกัับ ความเสี่่�ยง (Risk)

มิิติินี้้�ไม่่ได้้กำำ�ลังบอกว่า คนในสัังคมหนึ่่�ง “กล้้าเสี่่�ยง” มากกว่าหรืือน้้อยกว่าอีีกสังคม แต่่ช่่วยให้้เรา	
พิิจารณาว่่า เมื่่�อเผชิิญกัับสิ่่�งท่ี่�ยังัไม่่มีีคำำ�ตอบชััดเจน ผู้้�คนต้้องการกฎ ระเบีียบ โครงสร้้าง หรืือความชััดเจน

เพื่่�อช่่วยจััดการกัับสถานการณ์์นั้้�นมากน้้อยเพีียงใด
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ความแตกต่างตรงนี้้�สำำ�คัญ เพราะหากตีความการหลีีกเลี่่�ยงความไม่่แน่่นอนว่่าเป็็นเพีียง	

ความกล้้าหรืือไม่่กล้้าเสี่่�ยง เราจะลดทอนแนวคิิดท่ี่�ซัับซ้้อนให้้เหลืือคำำ�อธิิบายท่ี่�ง่่ายเกิินไป

การมองระยะยาวและระยะสั้้�น: ปััจจุบัันกัับอนาคตมีีน้ำำ��หนัักอย่่างไร

การมองระยะยาวและระยะสั้้�น (Long-Term versus Short-Term Orientation) เป็็นมิิติิ

ท่ี่�ได้้รับการพััฒนาเพิ่่�มเติิมภายหลัังจากกรอบสี่่�มิิติิแรก และช่่วยให้้เราพิิจารณาว่่า แต่่ละสัังคมให้้ความ

สำำ�คัญกัับเวลา การปรัับตััว และผลท่ี่�คาดหวัังในอนาคตแตกต่างกัันอย่่างไร (Hofstede et al., 2010)

สัังคมท่ี่�มีีแนวโน้้มมองระยะยาวอาจให้้น้ำำ��หนัักกัับการปรัับตััว ความอดทน และการยอมชะลอ

ผลตอบแทนในปััจจุบัันเพื่่�อเป้้าหมายในอนาคตมากกว่า ขณะท่ี่�การมองระยะสั้้�นอาจให้้น้ำำ��หนัักกัับสิ่่�งท่ี่�

ยึึดถืืออยู่่� ผลท่ี่�ใกล้้ตัว และความคาดหวัังท่ี่�เชื่่�อมโยงกัับปััจจุบัันหรืืออดีีตมากขึ้�น

มิิติินี้้�จึึงไม่่ได้้บอกว่า คนจากสังคมหนึ่่�ง “มองไกลกว่่า” คนจากอีกสังคม แต่่ช่่วยให้้เราเห็็นว่่า 

เวลา การเปล่ี่�ยนแปลง และผลในอนาคตอาจได้้รัับน้ำำ��หนัักไม่่เท่่ากัันในแต่่ละสัังคม

การยอมให้้ตนเองมีีความสุุขและการยัับยั้้�งตนเอง: สัังคมเปิิดพื้้�นท่ี่�ให้้ความต้้องการของ

มนุุษย์์เพีียงใด

มิิติิสุดท้้ายคืือ การยอมให้ต้นเองมีีความสุุขและการยัับยั้้�งตนเอง (Indulgence–Restraint) 

ซึ่่�งเกี่่�ยวข้้องกัับระดัับท่ี่�สัังคมเปิิดพื้้�นท่ี่�ให้้บุคคลตอบสนองความต้้องการพื้้�นฐานท่ี่�เกี่่�ยวข้้องกัับความสุุข 	

ความเพลิิดเพลิิน และการใช้้ชีวิิต เมื่่�อเทีียบกัับการควบคุุมความต้้องการเหล่่านั้้�นผ่่านบรรทััดฐานทาง

สัังคม (Hofstede et al., 2010)

มิิติินี้้�ทำำ�ให้้เราเห็็นอีีกด้้านหนึ่่�งของวััฒนธรรม นอกเหนืือจากเรื่่�องอำำ�นาจ ความสััมพัันธ์์กัับกลุ่่�ม 	

หรืือการรัับมืือกัับความไม่่แน่่นอน นั่่�นคืือ สัังคมมองความสุุข ความต้้องการ และการใช้้ชีีวิตของ

มนุุษย์์อย่่างไร

เช่่นเดีียวกัับมิิติิอื่่�น สิ่่�งท่ี่�มิิติินี้้�ให้้เราคืือภาพของแนวโน้้มในระดัับสัังคม ไม่่ใช่่ข้้อสรุุปเกี่่�ยวกัับ	

รููปแบบการใช้้ชีวิิตของสมาชิิกทุกคน

สถานการณ์์ชวนคิิด

ลองนึึกถึึงผู้้�บริิหารท่ี่�กำำ�ลังเตรียมทีีมไปทำำ�งานในต่่างประเทศ เขาพบว่่า ประเทศปลายทาง	

มีีคะแนนระยะห่่างทางอำำ�นาจและความเป็็นกลุ่่�มสููงกว่าประเทศของตน

เขาอาจอ่านข้้อมููลนั้้�นแล้้วสรุุปว่่า “คนประเทศนี้้�ให้้ความสำำ�คัญกัับลำำ�ดับชั้้�นและไม่่ชอบตััดสิิน

ใจคนเดีียว”

หรืืออาจใช้้ข้้อมููลเดีียวกัันตั้้�งคำำ�ถามว่่า “เมื่่�อเข้้าไปทำำ�งานจริงิ เรื่่�องลำำ�ดับชั้้�นและความสัมัพัันธ์์

กัับกลุ่่�มมีีความสำำ�คัญต่่อคนท่ี่�เราทำำ�งานด้้วยอย่่างไร”

ข้้อมููลเหมืือนกััน แต่่ วิิธีีใช้้ข้้อมููลต่างกััน
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แบบแรกทำำ�ให้้คะแนนระดัับประเทศกลายเป็็นคำำ�ตอบเกี่่�ยวกัับคน ขณะที่่�แบบหลัังใช้้คะแนน

เป็็นจุุดเริ่่�มต้้นในการสัังเกตและทำำ�ความเข้้าใจสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นจริิง

สำำ�หรัับผู้้�เขีียน ความแตกต่างตรงนี้้�สำำ�คัญกว่าการจำำ�คะแนนของประเทศใดประเทศหนึ่่�งเสีียอีกี

อ่่าน Hofstede อย่่างไรในโลกปััจจุบััน

เมื่่�อเข้้าใจทั้้�งหกมิิติิแล้้ว สิ่่�งท่ี่�ควรได้้จาก Hofstede ไม่่ใช่่รายการคุุณลักษณะของประเทศ แต่่เป็็น 	

ชุุดประเด็็นท่ี่�ช่่วยให้้เรามองความแตกต่่างระดัับสัังคมอย่่างเป็็นระบบ

คะแนนระยะห่่างทางอำำ�นาจทำำ�ให้้เรามองเรื่่�องอำำ�นาจและสถานะ ความเป็็นปััจเจกนิิยมทำำ�ให้้

เรามองความสััมพัันธ์์ระหว่่างบุุคคลกัับกลุ่่�ม การหลีีกเลี่่�ยงความไม่่แน่่นอนทำำ�ให้้เรามองวิิธีรัับมืือกัับ	

สิ่่�งท่ี่�ยัังไม่่ชััดเจน ส่วนมิิติิอื่่�นก็็ช่่วยเปิิดประเด็็นท่ี่�แตกต่างกัันออกไป

สิ่่�งสำำ�คัญคืือ คะแนนเหล่่านี้้�มีีความหมายเมื่่�อใช้้ เปรีียบเทีียบ มากกว่าการใช้้เป็็นป้้ายกำำ�กัับ

ประเทศ

ข้้อควรระวังันี้้�สอดคล้้องกัับงานทบทวนของ Mitter et al. (2024) ท่ี่�สะท้้อนว่่า แม้้กรอบแนวคิิด

ของ Hofstede จะยัังเป็็นเสาหลัักในการศึึกษาวััฒนธรรมระดัับชาติิ แต่่การจััดจำำ�แนกประเทศให้้อยู่่�	

ด้้านใดด้้านหนึ่่�งอย่า่งเด็็ดขาดจนเกิินไป มักทำำ�ให้้เรามองข้้ามตำำ�แหน่่งเชิิงสััมพััทธ์ ปฏิิสัมพัันธ์์ระหว่่างมิิติิ 

และความละเอีียดอ่่อนของบริิบทจริิง

จึึงอาจกล่าวได้้ว่า เมื่่�อประเทศหนึ่่�งมีีคะแนนในมิิติิใดสููงกว่าอีีกประเทศ สิ่่�งท่ี่�เรากำำ�ลังเห็็นคืือ 

แนวโน้้มเมื่่�อเปรีียบเทีียบกััน ไม่่ใช่่คุุณลักษณะตายตััวของประเทศนั้้�น

คำำ�ว่า “แนวโน้้ม” จึึงสำำ�คัญกว่าคำำ�ว่า “ลัักษณะ” เมื่่�อเราอ่่านคะแนนทางวััฒนธรรม

คุุณค่่าและข้้อจำำ�กัดของ Hofstede

การท่ี่� Hofstede ยังคงถููกนำำ�มาใช้้ในงานวิิจััยไม่่ได้้หมายความว่่า กรอบนี้้�ไม่่มีีข้้อจำำ�กััด ในทาง

กลับกััน การเข้้าใจข้้อจำำ�กััดเป็็นส่่วนหนึ่่�งของการใช้้กรอบอย่่างมีีคุุณภาพ

ข้้อวิิพากษ์สำำ�คัญมีีทั้้�งเรื่่�องฐานข้้อมููลดั้้�งเดิิมท่ี่�มาจากพนักงานขององค์์การเดีียว การใช้้ประเทศ

เป็็นหน่่วยในการอธิิบายวััฒนธรรม และความเสี่่�ยงท่ี่�คะแนนระดัับประเทศจะทำำ�ให้้ความหลากหลาย

ภายในสัังคมถููกมองเห็็นน้้อยลง

งานร่่วมสมััยทำำ�ให้้ข้้อถกเถีียงนี้้�ละเอีียดข้ึ้�น Mitter et al. (2024) พบว่่า แม้้งานส่่วนใหญ่่ท่ี่�

ทบทวนยัังคงใช้้กรอบของ Hofstede และพบความเกี่่�ยวข้้องระหว่่างวััฒนธรรมระดัับชาติิกัับระบบ

ควบคุุมการจััดการ แต่่ผลท่ี่�พบไม่่ได้้เป็็นไปในทิิศทางเดีียวกัันทั้้�งหมด ความแตกต่างของอุุตสาหกรรม 	

ขนาดกิิจการ วัฒนธรรมองค์์การ และสภาพแวดล้้อมท่ี่�องค์์การเผชิิญ ล้้วนเป็็นเงื่่�อนไขท่ี่�ควรนำำ�มาพิิจารณา

ร่่วมด้้วย

เมื่่�ออ่่านงานคลาสสิิกร่ว่มกัับหลักัฐานใหม่ ่คำำ�ถามจึึงไม่จ่ำำ�เป็น็ต้้องเป็น็ว่่า “Hofstede ยัังถููกต้้อง 

หรืือไม่่”
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แต่่ควรเป็็น “Hofstede ยัังช่่วยให้้เราเห็็นอะไร และตรงไหนที่่�เราต้้องมองต่่อจาก  
Hofstede”

สำำ�หรัับผู้้�เขีียน นี่่�เป็็นวิิธีท่ี่�เหมาะสมกว่่าในการวางกรอบคลาสสิิกไว้้ท่ามกลางองค์์ความรู้้�ท่ี่�	
ยัังคงพััฒนาต่่อไป

Hofstede มีีคุุณค่า เพราะทำำ�ให้้ความแตกต่่างด้้านค่่านิิยมในระดัับสัังคมสามารถนำำ�มาศึึกษา
และเปรียีบเทีียบได้้อย่า่งเป็็นระบบ แต่่กรอบนี้้�ไม่่ได้้ถููกสร้้างขึ้้�นมาเพื่่�ออธิิบายทุุกสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นระหว่า่งคน

คุุณค่าของกรอบไม่ไ่ด้้อยู่่�ท่ี่�การให้้คำำ�ตอบได้้ทุกุเรื่่�อง แต่่อยู่่�ท่ี่�การช่่วยให้้เรารู้้�ว่่า เรื่่�องใดควรถามต่อ่

ดัังนั้้�น Hofstede จึึงไม่่ใช่่ทั้้�ง “คำำ�ตอบสุุดท้้าย” และไม่่ใช่่ “ทฤษฎีีเก่่าท่ี่�หมดความหมาย” แต่่เป็็น	
ฐานสำำ�คัญของการศึึกษาเปรีียบเทีียบวััฒนธรรมท่ี่�ควรใช้้ร่วมกัับหลัักฐานใหม่่ และอ่่านควบคู่่�ไปกัับบริิบท
ท่ี่�กำำ�ลังศึึกษา

เมื่่�อ Hofstede ช่วยให้้เราเห็็นว่่า ค่านิิยมระดัับสัังคมสามารถนำำ�มาเปรีียบเทีียบผ่่านมิิติิต่าง ๆ 	
ได้้แล้้ว คำำ�ถามต่่อไปคืือ หากเราใช้้กรอบอีีกแบบหน่ึ่�ง เราจะเห็็นอะไรเพิ่่�มเติิมจากสิ่่�งท่ี่� Hofstede 
ทำำ�ให้้เราเห็็น

คำำ�ถามนี้้�จะนำำ�เราไปสู่่� โครงการ GLOBE (Global Leadership and Organizational 
Behavior Effectiveness) ซึ่่�งขยายการศึึกษาวััฒนธรรมไปสู่่�ประเด็็นท่ี่�น่่าสนใจอีกด้้านหนึ่่�ง คือ 	
ความแตกต่างระหว่่างสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นอยู่่�จริิงในสัังคมกัับสิ่่�งท่ี่�สมาชิิกเห็็นว่่า “ควรจะเป็็น” รวมถึึงความ
สััมพัันธ์์ระหว่่างวััฒนธรรมกัับความคาดหวัังต่่อภาวะผู้้�นำำ�

2.8 โครงการ GLOBE: เมื่่�อวััฒนธรรมไม่่ได้้มีีเพีียงสิ่่�งท่ี่�เป็็นอยู่่� (The GLOBE 

Project: Culture, Values, Practices, and Leadership)

“สิ่่�งท่ี่�ผู้้�คนปฏิิบััติิอยู่่� อาจสะท้้อนวััฒนธรรมด้้านหน่ึ่�ง แต่่ไม่่ได้้หมายความว่่า นั่่�นคืือสิ่่�งท่ี่� 

พวกเขาเห็็นว่่าควรจะเป็็นเสมอไป”

จาก Hofstede เราได้้เห็็นแล้้วว่่า ความแตกต่างด้้านค่่านิิยมในระดัับสัังคมสามารถนำำ�มาศึึกษา

และเปรียีบเทีียบกัันอย่า่งเป็็นระบบได้้ แต่่การทำำ�ความเข้้าใจวัฒนธรรมยังัมีีคำำ�ถามที่่�น่่าสนใจต่อจากนั้้�น

ลองคิิดดููว่า หากในสัังคมหนึ่่�งผู้้�คนปฏิิบัติิต่อผู้้�มีีอำำ�นาจในลัักษณะท่ี่�ค่่อนข้้างเป็็นทางการ เราจะ

สรุุปได้้หรืือไม่่ว่่า คนในสัังคมนั้้�นต้้องการให้้ความสััมพัันธ์์กัับผู้้�มีีอำำ�นาจเป็็นเช่่นนั้้�นด้้วย

หรืือสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นอยู่่�จริิง อาจไม่่ใช่่สิ่่�งเดีียวกัับสิ่่�งท่ี่�ผู้้�คนอยากเห็็น

ความแตกต่่างเล็็ก ๆ ตรงนี้้�เป็็นจุุดท่ี่�ทำำ�ให้้ โครงการ GLOBE (Global Leadership and 

Organizational Behavior Effectiveness) มีีความน่่าสนใจ เพราะ GLOBE ไม่่ได้้ถามเพีียงว่่า สังคม

ต่่าง ๆ  มีลัักษณะทางวััฒนธรรมอย่่างไร แต่่แยกให้้เห็็นระหว่่าง สิ่่�งท่ี่�เกิิดขึ้้�นอยู่่�จริง กัับ สิ่่�งท่ี่�ผู้้�คนเห็็นว่่า

ควรจะเป็็น และยังัขยายคำำ�ถามต่่อไปว่่า ความแตกต่า่งทางวััฒนธรรมเหล่่านั้้�นสััมพัันธ์์กัับความคาดหวััง

ท่ี่�ผู้้�คนมีีต่่อผู้้�นำำ�อย่่างไร (House et al., 2004)
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โครงการ GLOBE เป็็นงานวิิจััยข้้ามวััฒนธรรมขนาดใหญ่ท่่ี่�เกิิดจากความร่ว่มมืือของนัักวิิจััยจาก

หลายประเทศ โดยการศึึกษาระยะแรกครอบคลุุมผู้้�จััดการระดัับกลางมากกว่า 17,000 คนใน 62 สังคม 	

จุุดมุ่่�งหมายสำำ�คัญคืือการศึึกษาความสััมพัันธ์์ระหว่่างวััฒนธรรมระดัับสัังคม วัฒนธรรมองค์์การ และ

ภาวะผู้้�นำำ� (House et al., 2004)

สิ่่�งท่ี่�ทำำ�ให้้ GLOBE มีคุุณค่าจึึงไม่่ใช่่เพีียงการเสนอ “มิิติิทางวััฒนธรรมอีีกชุดหนึ่่�ง” แต่่เป็็นการ

ทำำ�ให้้คำำ�ถามเกี่่�ยวกัับวััฒนธรรมละเอีียดข้ึ้�น

สิ่่�งท่ี่�เป็็นอยู่่� อาจไม่่ใช่่สิ่่�งท่ี่�ควรจะเป็็น

จุุดเด่่นประการหนึ่่�งของ GLOBE คืือการแยกระหว่่าง การปฏิิบััติิทางวััฒนธรรม (Cultural 

Practices) กัับ ค่่านิิยมทางวััฒนธรรม (Cultural Values)

ในภาษาของ GLOBE ความแตกต่างนี้้�สะท้้อนผ่่านคำำ�ถามสองแบบ คือ

“สิ่่�งต่่าง ๆ เป็็นอย่่างไร” (As Is) กัับ “สิ่่�งต่่าง ๆ ควรเป็็นอย่่างไร” (Should Be)

คำำ�ถามแรกช่วยให้้เราเห็็นแบบแผนท่ี่�ผู้้�คนรัับรู้้�ว่่าเกิิดข้ึ้�นอยู่่�จริิงในสัังคม ส่วนคำำ�ถามท่ี่�สอง	

ช่่วยให้้เห็็นสิ่่�งท่ี่�พวกเขาคิิดว่่าเหมาะสมหรืืออยากให้้เป็็น

สองสิ่่�งนี้้�อาจสอดคล้้องกััน แต่่ไม่่จำำ�เป็็นต้้องเหมืือนกัันเสมอไป

ลองนึึกถึึงสัังคมหนึ่่�งท่ี่�ผู้้�คนรัับรู้้�ว่่า การตััดสิินใจส่วนใหญ่่ยัังรวมอยู่่�กัับผู้้�มีีอำำ�นาจ แต่่เมื่่�อถามว่่า 	

สิ่่�งต่่าง ๆ ควรจะเป็็นอย่่างไร คนกลุ่่�มเดีียวกัันอาจต้้องการให้้มีการกระจายอำำ�นาจและเปิิดโอกาสให้้มี

ส่่วนร่่วมมากขึ้�นหากเรามองเฉพาะสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�น เราจะเห็็นวััฒนธรรมด้้านหนึ่่�ง แต่่เมื่่�อถามต่่อถึึงสิ่่�งท่ี่�ผู้้�คน

เห็็นว่่าควรจะเป็็น เราอาจเห็็นอีีกด้้านหนึ่่�งท่ี่�ต่่างออกไป

ตรงนี้้�ทำำ�ให้้ GLOBE เพิ่่�มคำำ�ถามท่ี่�สำำ�คัญข้ึ้�นมาอีีกข้้อว่่า

สิ่่�งท่ี่�เราเห็็นอยู่่�ตรงหน้้า สะท้้อนสิ่่�งท่ี่�ผู้้�คนให้้คุุณค่่าจริง ๆ  หรืือเป็็นเพีียงแบบแผนท่ี่�พวกเขา

กำำ�ลัังใช้้ชีีวิตอยู่่�ภายใต้้แบบแผนนั้้�น

งานร่่วมสมััยยังัคงใช้้ความแตกต่างระหว่่าง Practices และ Values ของ GLOBE ในการอธิิบาย

ปรากฏการณ์์ข้้ามประเทศ ตัวอย่่างเช่่น งานของ Nazarian et al. (2024) ซึ่่�งศึึกษาข้้อมููล 39 ประเทศ 	

พบว่่า Cultural Practices และ Cultural Values มีความสััมพัันธ์์กัับความสามารถในการแข่่งขััน	

ด้้านการเดิินทางและการท่่องเท่ี่�ยวแตกต่างกัันในบางมิิติิ ผลดัังกล่าวสะท้้อนว่่า การถามถึึงสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นจริิง	

กัับการถามถึึงสิ่่�งท่ี่�ผู้้�คนเห็็นว่่าควรจะเป็็น อาจนำำ�เราไปสู่่�ความเข้้าใจท่ี่�ไม่่เหมืือนกััน

เก้้ามิิติิท่ี่�ทำำ�ให้้ภาพของวััฒนธรรมละเอีียดขึ้้�น

GLOBE เสนอ 9 มิิติิทางวััฒนธรรม (Nine Cultural Dimensions) สำำ�หรัับใช้้ศึึกษาความ

แตกต่างระหว่่างสัังคม (House et al., 2004)
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บางมิิติิมีความคุ้้�นเคยจาก Hofstede เช่่น ระยะห่่างทางอำำ�นาจ (Power Distance) และ 	

การหลีีกเล่ี่�ยงความไม่่แน่่นอน (Uncertainty Avoidance) แต่่ GLOBE ขยายรายละเอีียดของ

วััฒนธรรมในด้้านอื่่�นเพิ่่�มข้ึ้�น

โดยเฉพาะแนวคิิดเรื่่�องความเป็็นกลุ่่�ม GLOBE แยกออกเป็็น การให้้ความสำำ�คัญกัับส่่วนรวม

ในระดัับสถาบััน (Institutional Collectivism) และ การให้้ความสำำ�คัญกัับกลุ่่�มใกล้้ชิิด (In-Group 

Collectivism)

ความแตกต่างนี้้�มีีความหมายมากกว่าการเพิ่่�มจำำ�นวนมิิติิ

สัังคมหนึ่่�งอาจมีความผููกพันกัับครอบครััวหรืือกลุ่่�มใกล้้ชิิดสููง แต่่ไม่่ได้้หมายความว่่า ระบบ

หรืือสถาบัันของสัังคมนั้้�นจะสนัับสนุุนการกระจายทรัพยากรหรืือการทำำ�เพื่่�อส่่วนรวมในระดัับเดีียวกััน

ในทางกลับกััน สังคมหนึ่่�งอาจมีระบบท่ี่�สนัับสนุุนประโยชน์์ส่่วนรวมอย่า่งเข้้มแข็็ง แต่่ความผููกพัน

กัับครอบครััวหรืือกลุ่่�มใกล้้ชิิดอาจไม่่ได้้สููงในลัักษณะเดีียวกััน

การแยกสองเรื่่�องนี้้�ออกจากกัันช่่วยให้้เราเห็็นว่่า คำำ�ว่า “ความเป็็นกลุ่่�ม” ซึ่่�งดููเหมืือนเป็็นแนวคิิด

เดีียว แท้้จริิงแล้้วอาจมีความหมายต่่างกัันตามระดัับของความสััมพัันธ์์ท่ี่�เรากำำ�ลังพิิจารณา

นอกจากนั้้�น GLOBE ยัังประกอบด้้วย ความเท่่าเทีียมทางเพศ (Gender Egalitarianism)  

ซึ่่�งมองระดัับท่ี่�สัังคมลดความแตกต่างของบทบาทท่ี่�เชื่่�อมโยงกัับเพศ การกล้้าแสดงออก (Assertiveness) 

ซึ่่�งพิิจารณาการแสดงจุุดยืืนและความตรงไปตรงมาในความสััมพัันธ์์ทางสัังคม และ การมุ่่�งอนาคต  

(Future Orientation) ซึ่่�งให้้ความสำำ�คัญกัับการวางแผนและการเตรียมพร้้อมสำำ�หรัับอนาคต

อีีกสองมิิติิ ได้้แก่่ การมุ่่�งผลการปฏิิบััติิงาน (Performance Orientation) ซึ่่�งพิิจารณาว่่า 	

สัังคมส่่งเสริิมและให้้คุณค่ากัับการพััฒนาและความเป็็นเลิิศมากเพีียงใด และ การมุ่่�งเน้้นความมีี

มนุุษยธรรม (Humane Orientation) ซึ่่�งให้้ความสำำ�คัญกัับความเป็็นธรรม ความเอื้้�ออาทร การช่่วยเหลืือ 	

และการดููแลผู้้�อื่่�น (House et al., 2004)

เมื่่�อมองรวมกัันทั้้�งเก้้ามิิติิ สิ่่�งท่ี่�น่่าสนใจจึึงไม่่ใช่่ว่่า GLOBE มีมิิติิมากกว่า Hofstede กี่่�มิิติิ แต่่คืือ 

กรอบนี้้�แยกบางเรื่่�องท่ี่�เคยดููเหมืือนเป็็นเรื่่�องเดีียวกันออกมาให้้เราเห็็นละเอีียดขึ้้�น

และความละเอีียดนี้้�ยัังไม่่ได้้หยุุดอยู่่�ท่ี่�เรื่่�องวััฒนธรรม

เมื่่�อวััฒนธรรมเชื่่�อมไปถึึงคำำ�ว่า “ผู้้�นำำ�ที่�ดีี”

อีีกส่วนหนึ่่�งท่ี่�ทำำ�ให้้ GLOBE แตกต่างอย่่างชััดเจน คือการศึึกษาความสััมพัันธ์์ระหว่่างวััฒนธรรม

กัับ ความคาดหวัังต่่อภาวะผู้้�นำำ�

คำำ�ถามพื้้�นฐานฟัังดููไม่่ซัับซ้้อนเลยว่่า คนจากสัังคมท่ี่�ต่่างกััน มอง “ผู้้�นำำ�ที่�ดีี” เหมืือนกัันหรืือไม่่

แต่่เมื่่�อพิิจารณาให้้ลึึกลงไป คำำ�ถามนี้้�มีีความหมายมาก

สิ่่�งท่ี่�คนคนหนึ่่�งมองว่่าเป็็นความเด็็ดขาด อาจถููกอีกคนมองว่่าเป็็นการใช้้อำำ�นาจมากเกิินไป
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สิ่่�งท่ี่�คนหนึ่่�งมองว่่าเป็็นการเปิิดโอกาสให้้ทีมีมีีส่่วนร่่วม อาจถููกอีกคนมองว่า่ ผู้้�นำำ�ไม่่กล้้าตััดสิินใจ

และพฤติิกรรมที่่�ถููกมองว่่าแสดงถึึงความมั่่�นใจในบริิบทหนึ่่�ง อาจไม่่ได้้รับการตีีความใน	

ความหมายเดีียวกัันเมื่่�ออยู่่�ในอีีกบริิบทหนึ่่�ง

GLOBE อธิิบายความสััมพัันธ์์นี้้�ผ่่านแนวคิิด Culturally Endorsed Implicit Leadership 

Theory (CLT) ซึ่่�งเสนอว่่า ผู้้�คนมีีภาพและความคาดหวัังอยู่่�ในใจว่า ผู้้�นำำ�ท่ี่�มีีประสิิทธิิผลควรมีีลัักษณะ

อย่่างไร และความคาดหวัังดัังกล่าวมีีความสััมพัันธ์์กัับบริิบททางวััฒนธรรม (House et al., 2004)

จากการศึึกษาของ GLOBE คุณลักษณะภาวะผู้้�นำำ�ถููกจััดเป็็น 6 กลุ่่�มใหญ่่ ได้้แก่่ Charismatic/

Value-Based, Team-Oriented, Participative, Humane-Oriented, Autonomous และ  

Self-Protective Leadership

ประเด็็นสำำ�คัญไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�การจำำ�ชื่่�อทั้้�งหกกลุ่่�ม แต่่คืือการเข้้าใจว่า คุุณลัักษณะบางอย่่างของ

ผู้้�นำำ�อาจได้้รัับการยอมรัับอย่่างกว้้างขวาง ขณะท่ี่�บางลัักษณะมีีความหมายและได้้รัับการประเมิิน

แตกต่่างกัันตามบริิบททางวััฒนธรรม

งานร่่วมสมััยยังัพบหลัักฐานท่ี่�สนัับสนุุนความสำำ�คัญของความสััมพัันธ์์ระหว่่างวััฒนธรรมกัับการ

รัับรู้้�ภาวะผู้้�นำำ� ตัวอย่่างเช่่น Alexander et al. (2024) วิิเคราะห์์ข้้อมููลจากผู้้�ตอบมากกว่า 20,000 คน	

ใน 12 ประเทศ และพบว่่า ค่านิิยมทางวััฒนธรรมบางมิิติิของ GLOBE มีบทบาทต่อความสััมพัันธ์์ระหว่่าง

ภาวะผู้้�นำำ�เชิิงทำำ�ลายกัับผลการปฏิิบัติิงานของผู้้�ตาม

ข้้อค้้นพบลัักษณะนี้้�ทำำ�ให้้เรื่่�องวััฒนธรรมมีีความหมายมากกว่าการบอกว่า คนจากต่างสัังคม 	

“มีีค่่านิิยมต่่างกััน”

เพราะสิ่่�งท่ี่�กำำ�ลังเกิิดข้ึ้�นคืือ บริิบททางวััฒนธรรมอาจเข้้ามาเก่ี่�ยวข้้องกัับวิิธีีที่�พฤติิกรรมของ

ผู้้�นำำ�ได้้รัับการมอง ให้้ความหมาย และตอบสนอง

สถานการณ์์ชวนคิิด

ลองนึึกถึึงผู้้�บริิหารคนหนึ่่�งท่ี่�เคยประสบความสำำ�เร็็จจากการเปิิดโอกาสให้้สมาชิิกในทีีมแสดง

ความคิิดเห็็น ลดความเป็็นทางการ และให้้ทุกคนมีีส่่วนร่่วมในการตััดสิินใจ

เมื่่�อย้้ายไปบริิหารทีีมในอีีกประเทศหนึ่่�ง เขายัังคงใช้้วิิธีเดิิม เพราะเชื่่�อว่่า

“ผู้้�นำำ�ที่�เปิิดกว้้างและให้้ทุุกคนมีีส่วนร่่วม ย่่อมเป็็นผู้้�นำำ�ที่�ดีีไม่่ว่่าจะอยู่่�ที่�ไหน”

แต่่เมื่่�อเวลาผ่่านไป สมาชิิกบางคนกลับรู้้�สึึกว่า ผู้้�บริิหารไม่่ชััดเจน ไม่่กล้้าตััดสิินใจ และไม่่ได้้

แสดงบทบาทของผู้้�นำำ�มากเท่่าท่ี่�พวกเขาคาดหวััง

คำำ�ถามจึึงอาจไม่่ใช่่เพีียงว่่า “ผู้้�บริิหารคนนี้้�ทำำ�ถููกหรืือผิิด”

แต่่อาจต้้องถามว่่า “คำำ�ว่า ‘ผู้้�นำำ�ที่�ดีี’ มีีความหมายเหมืือนกัันในทุุกบริิบทจริงหรืือ”

ตรงนี้้�คืือสิ่่�งท่ี่� GLOBE ช่วยเปิิดให้้เราเห็็น
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พฤติิกรรมของผู้้�นำำ�ไม่่ได้้มีความหมายอยู่่�ในตััวเองทั้้�งหมด แต่่ยัังถููกมองผ่่านความคาดหวัังของ

คนท่ี่�กำำ�ลังตีีความพฤติิกรรมนั้้�นด้้วย

GLOBE ทำำ�ให้้เราเห็็นอะไรเพิ่่�มขึ้้�น

เมื่่�อวาง Hofstede และ GLOBE ต่อกััน สิ่่�งท่ี่�ควรเห็็นไม่่ใช่่ว่่า กรอบใดดีีกว่ากััน

Hofstede วางฐานสำำ�คัญให้้เราเห็็นว่่า ค่านิิยมระดัับสัังคมสามารถนำำ�มาเปรีียบเทีียบผ่่านมิิติิ	

ต่่าง ๆ  ได้้ ขณะท่ี่� GLOBE ขยายภาพดังกล่าวให้้ละเอีียดข้ึ้�น โดยเฉพาะการแยก สิ่่�งท่ี่�เป็็นอยู่่� (Practices) 

ออกจาก สิ่่�งท่ี่�ควรเป็็น (Values) และการเชื่่�อมวััฒนธรรมเข้้ากัับ ความคาดหวัังต่่อภาวะผู้้�นำำ�

ดัังนั้้�น คุณค่าของ GLOBE จึึงไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�การมีีเก้้ามิิติิแทนท่ี่�จะมีีหกมิิติิ

แต่่อยู่่�ท่ี่�การทำำ�ให้้เราตั้้�งคำำ�ถามกัับวััฒนธรรมได้้ละเอีียดข้ึ้�นว่่า

เรากำำ�ลัังมองสิ่่�งท่ี่�คนทำำ� สิ่่�งท่ี่�คนเห็็นว่่าควรเป็็น หรืือสิ่่�งท่ี่�คนคาดหวัังจากผู้้�อื่่�น

สามเรื่่�องนี้้�เชื่่�อมโยงกััน แต่่ไม่่ใช่่เรื่่�องเดีียวกััน

งานร่่วมสมััยที่่�นำำ� GLOBE ไปใช้้ก็สะท้้อนประเด็็นนี้้�เช่่นกััน เพราะ Practices และ Values 	

ไม่่จำำ�เป็็นต้้องอธิิบายปรากฏการณ์์ไปในทิิศทางเดียีวกัันเสมอ การเลือืกใช้้ข้้อมููลด้้านใดจึึงต้้องสััมพัันธ์์กัับ

คำำ�ถามท่ี่�กำำ�ลังศึึกษา ไม่่ใช่่เพีียงเลืือกใช้้เพราะทั้้�งหมดเป็็นข้้อมููลทางวััฒนธรรม (Nazarian et al., 2024)

การมองวััฒนธรรมให้้ละเอีียดขึ้้�น ไม่่ได้้หมายความว่่าเราจะได้้คำำ�ตอบง่่ายขึ้้�น แต่่ช่่วยให้้เรา

รู้้�ว่าควรถามอะไรให้้ชััดขึ้้�น

สำำ�หรัับผู้้�เขีียน นี่่�คืือคุุณค่าท่ี่�สำำ�คัญของ GLOBE

กรอบนี้้�ไม่่ได้้มาแทน Hofstede แต่่ทำำ�ให้้เราเห็็นว่่า การศึึกษาวััฒนธรรมสามารถขยับจากการ

เปรีียบเทีียบค่่านิิยม ไปสู่่�การพิิจารณาความแตกต่่างระหว่่างสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นกัับสิ่่�งท่ี่�ผู้้�คนปรารถนา และยััง

เชื่่�อมต่่อไปถึึงวิิธีท่ี่�คนในแต่่ละบริิบทมองบทบาทและพฤติิกรรมของผู้้�นำำ�

เมื่่�อมาถึึงตรงนี้้� เราเริ่่�มเห็็นวััฒนธรรมจากหลายด้้านมากขึ้้�น แต่่ยัังมีีคำำ�ถามสำำ�คัญอีีกเรื่่�องหนึ่่�ง

ท่ี่�ยัังไม่่ได้้ตอบโดยตรง

หากเบื้้�องหลัังสิ่่�งท่ี่�คนเลืือก ให้้ความสำำ�คัญ และตััดสิินใจ มีีค่านิิยมบางอย่่างอยู่่� แล้้วค่านิิยม

พื้้�นฐานเหล่่านั้้�นมีีโครงสร้้างอย่่างไร

คำำ�ถามนี้้�จะนำำ�เราไปสู่่�แนวคิิดของ Schwartz ซึ่่�งมองวัฒันธรรมผ่า่นโครงสร้้างของค่า่นิิยม และ

จะช่่วยเติิมอีีกมุมหนึ่่�งให้้กัับความเข้้าใจเรื่่�องวััฒนธรรมในหััวข้้อถััดไป
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2.9 แนวคิดค่่านิิยมทางวััฒนธรรมของ Schwartz: เมื่่�อความแตกต่่างของสัังคม 

สะท้้อนสิ่่�งท่ี่�ผู้้�คนให้้ความสำำ�คัญ (Schwartz’s Cultural Value Orientations:  

Understanding Societies through Shared Value Priorities)

“การเข้้าใจวััฒนธรรมอาจเริ่่�มจากการมองว่่า ผู้้�คนทำำ�อะไร แต่่หากต้้องการเข้้าใจให้้ลึึกขึ้้�น 
เราอาจต้องถามต่่อว่่า อะไรคืือสิ่่�งท่ี่�สัังคมนั้้�นให้้ความสำำ�คัญ”

จาก Hofstede เราได้้เห็็นว่่า ความแตกต่างระหว่่างสัังคมสามารถนำำ�มาศึึกษาและเปรีียบเทีียบ
ผ่่านมิิติิทางวััฒนธรรมได้้ ขณะที่่� GLOBE ทำำ�ให้้ภาพดังกล่าวละเอีียดข้ึ้�น ด้้วยการแยกสิ่่�งท่ี่�ผู้้�คนรัับรู้้�ว่่า 
เป็็นอยู่่� ออกจากสิ่่�งท่ี่�พวกเขาเห็็นว่่า ควรจะเป็็น

เมื่่�อมาถึึงแนวคิิดของ Schwartz คำำ�ถามขยับไปอีีกด้้านหนึ่่�ง

หากเบื้้�องหลัังสิ่่�งท่ี่�ผู้้�คนเลืือก ยอมรัับ หรืือให้้ความสำำ�คัญ มีค่่านิิยมบางอย่่างอยู่่� เราจะทำำ�ความ
เข้้าใจค่านิิยมเหล่่านั้้�นอย่่างไร และเมื่่�อมองในระดัับสัังคม ค่านิิยมเหล่่านั้้�นช่่วยให้้เราเห็็นความแตกต่าง
ทางวััฒนธรรมในมุุมใด

คำำ�ถามนี้้�นำำ�เราเข้้าสู่่�แนวคิิดเรื่่�อง ค่่านิิยม (Values)

ในมุุมมองของ Schwartz ค่านิิยมไม่่ได้้หมายถึึงเพีียงความชอบต่่อสิ่่�งใดสิ่่�งหนึ่่�ง แต่่เกี่่�ยวข้้องกัับ
สิ่่�งท่ี่�ถููกมองว่่าพึึงปรารถนาและมีีความสำำ�คัญ จนสามารถทำำ�หน้้าท่ี่�เป็็นหลัักในการประเมิิน เลืือก และ
จััดลำำ�ดับความสำำ�คัญของสิ่่�งต่่าง ๆ เมื่่�อขยัับจากบุคคลข้ึ้�นมาสู่่�ระดัับวััฒนธรรม สิ่่�งท่ี่�เราสนใจจึึงไม่่ใช่่ว่่า 	
คนแต่่ละคนให้้คุณค่ากัับอะไร แต่่คืือ ในภาพรวม สัังคมให้้น้ำำ��หนัักกัับคุุณค่่าบางด้้านเมื่่�อเทีียบกัับ 
อีีกด้้านอย่่างไร (Schwartz, 2006)

ตรงนี้้�มีีเรื่่�องหนึ่่�งท่ี่�ต้้องแยกให้้ชัดตั้้�งแต่่ต้้น

Schwartz มีแนวคิิดเรื่่�องค่่านิิยมทั้้�งใน ระดัับบุุคคล (Personal/Individual Values) และ 
ระดัับวััฒนธรรม (Cultural Values) แม้้จะใช้้คำำ�ว่า “ค่่านิิยม” เหมืือนกััน แต่่ไม่่ใช่่ระดัับการวิิเคราะห์์
เดีียวกััน และไม่่ควรนำำ�มาใช้้แทนกัันโดยตรง งานร่่วมสมััยของ Dülmer et al. (2023) ยืนืยัันความสำำ�คัญ
ของการแยกสองระดัับนี้้� โดยใช้้ข้้อมููล European Social Survey เพื่่�อวิิเคราะห์์ทั้้�งค่่านิิยมระดัับบุุคคล
และระดัับวััฒนธรรมผ่่านการแยกความแปรปรวนภายในและระหว่่างสัังคม 

ดัังนั้้�น ในหััวข้้อนี้้�เราจะไม่่ลงไปท่ี่� 10 Basic Human Values ของบุคุคล แต่่จะพิิจารณา Cultural  
Value Orientations ซึ่่�ง Schwartz เสนอไว้้ 7 แนวค่่านิิยม ภายใต้้ความตึึงเครีียดพื้้�นฐาน 3 ด้้าน	
ท่ี่�สัังคมต้้องจััดการ (Schwartz, 2006)

ความเป็็นอิิสระกัับการเป็็นส่่วนหน่ึ่�งของกลุ่่�ม: เราควรวาง “ตััวเรา” ไว้้ตรงไหน

ความตึึงเครีียดด้้านแรกอยู่่�ระหว่่าง ความเป็็นอิิสระ (Autonomy) กัับ ความฝัังตััวอยู่่�ในกลุ่่�ม  
(Embeddedness)

คำำ�ถามพื้้�นฐานของด้้านนี้้�คืือ
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สัังคมมองบุุคคลว่่าเป็็นคนที่่�ควรคิิด เลืือก และกำำ�หนดชีีวิิตของตนเอง หรืือเป็็นส่่วนหน่ึ่�ง

ของกลุ่่�มท่ี่�มีีความสััมพัันธ์์และความรัับผิิดชอบร่่วมกััน

การเป็น็ส่่วนหนึ่่�งของกลุ่่�ม (Embeddedness) ให้้น้ำำ��หนัักกัับการมองบุุคคลในฐานะส่่วนหนึ่่�ง	

ของสัังคม ความสััมพัันธ์์ ความเป็็นระเบีียบ ประเพณี และเป้้าหมายร่่วมของกลุ่่�มมีีความสำำ�คัญต่่อการ

ดำำ�รงอยู่่�ร่วมกััน

ในอีีกด้้านหนึ่่�ง ความเป็็นอิิสระ (Autonomy) ให้้น้ำำ��หนัักกัับการมองบุุคคลในฐานะผู้้�ท่ี่�สามารถ

มีีความคิิด ความรู้้�สึึก และประสบการณ์์ของตนเอง

Schwartz แยก Autonomy ออกเป็น็สองด้้าน ได้้แก่่ ความเป็็นอิิสระทางความคิิด (Intellectual  

Autonomy) ซึ่่�งเกี่่�ยวข้้องกัับความคิิดสร้้างสรรค์์ ความอยากรู้�อยากเห็็น และการแสวงหาความคิิดใหม่่

ด้้วยตนเอง และ ความเป็็นอิิสระทางอารมณ์์ (Affective Autonomy) ซึ่่�งเกี่่�ยวข้้องกัับการแสวงหา

ประสบการณ์์ ความพึึงพอใจ และสิ่่�งท่ี่�มีีความหมายต่่อตนเอง (Schwartz, 2006)

เมื่่�อมองเช่่นนี้้� คำำ�ถามจึึงไม่่ควรหยุุดอยู่่�ท่ี่�ว่่า สังคมใด “ให้้เสรีีภาพมากกว่า”

สิ่่�งท่ี่�น่่าสนใจกว่าคืือ

แต่่ละสัังคมวางความสััมพัันธ์์ระหว่่างการเป็็นตััวของตััวเองกัับการเป็็นส่่วนหน่ึ่�งของกลุ่่�มไว้้ 

อย่่างไร

คำำ�ถามนี้้�อาจทำำ�ให้้นึึกถึึง Individualism–Collectivism ของ Hofstede แต่่ไม่่ควรถืือว่่าเป็็น

แนวคิิดเดีียวกััน เพราะ Schwartz กำำ�ลังวาง ความเป็็นอิิสระ (Autonomy) กัับ การเป็็นส่่วนหน่ึ่�ง

ของกลุ่่�ม (Embeddedness) ไว้้ในโครงสร้้างของค่่านิิยมท่ี่�สััมพัันธ์์กัับแนวค่่านิิยมด้้านอื่่�น ไม่่ได้้ใช้้เป็็น

เพีียงเส้้นแบ่่งระหว่่างบุุคคลกัับกลุ่่�ม

ลำำ�ดับชั้้�นกัับความเสมอภาค: เราจะอยู่่�ร่วมกัันท่่ามกลางความแตกต่่างอย่่างไร

ความตึึงเครีียดด้้านท่ี่�สองอยู่่�ระหว่่าง ลำำ�ดับชั้้�น (Hierarchy) กัับ ความเสมอภาค (Egalit-

tarianism)

ทุุกสังคมต้้องเผชิิญกัับความจริิงว่่า ผู้้�คนไม่่ได้้มีบทบาท สถานะ ทรัพยากร หรืืออำำ�นาจเท่่ากััน

ทั้้�งหมด คำำ�ถามจึึงอยู่่�ท่ี่�ว่่า

สัังคมจะให้้ความหมายและจััดการกัับความแตกต่่างเหล่่านั้้�นอย่่างไร

ลำำ�ดับชั้้�น (Hierarchy) ให้้น้ำำ��หนัักกัับการยอมรัับบทบาท สถานะ และการกระจายอำำ�นาจท่ี่�

แตกต่างกัันในฐานะส่่วนหนึ่่�งของการจััดระเบีียบสัังคม

ขณะท่ี่� ความเสมอภาค (Egalitarianism) ให้้น้ำำ��หนัักกัับการมองผู้้�อื่่�นในฐานะผู้้�มีีคุุณค่า

ทางศีีลธรรมเท่่าเทีียมกััน รวมถึึงความรัับผิิดชอบ ความร่่วมมืือ และการคำำ�นึึงถึึงประโยชน์์ของผู้้�อื่่�น 	

(Schwartz, 2006)
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หากมองเพีียงผิิวเผิิน แนวคิิดนี้้�อาจดููใกล้้กัับ Power Distance ของ Hofstede แต่่คำำ�ถามของ

สองกรอบไม่่ได้้เหมืือนกัันเสีียทีีเดีียว

Power Distance ช่วยให้้เรามองการยอมรัับความไม่่เท่่าเทีียมของอำำ�นาจ ขณะท่ี่� Hierarchy–

Egalitarianism ของ Schwartz วางเรื่่�องดัังกล่าวไว้้ในคำำ�ถามท่ี่�กว้้างข้ึ้�นว่่า สัังคมให้้น้ำำ��หนัักกัับค่่านิิยม

แบบใดในการจััดความสััมพัันธ์์และความรัับผิิดชอบระหว่่างคน

ความใกล้้กัันของแนวคิิดจึึงไม่่ได้้หมายความว่่า ทั้้�งสองกรอบสามารถใช้้แทนกัันได้้

การมุ่่�งควบคุุมกัับความกลมกลืืน: เราจะวางตนต่่อโลกอย่่างไร

ความตึึงเครีียดด้้านท่ี่�สามอยู่่�ระหว่่าง การมุ่่�งควบคุุมและสร้้างความสำำ�เร็็จ (Mastery) กัับ  

ความกลมกลืืน (Harmony)

ด้้านนี้้�ต่่างจากสองด้้านแรก เพราะคำำ�ถามไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�ความสััมพัันธ์์ระหว่่างบุุคคลกัับกลุ่่�ม หรืือ

ความสััมพัันธ์์ระหว่่างคนในสัังคมเท่่านั้้�น แต่่ขยัับออกไปถามว่่า

มนุุษย์์ควรวางตนอย่่างไรต่่อโลกและสิ่่�งท่ี่�อยู่่�รอบตััว

การมุ่่�งควบคุุมและสร้า้งความสำำ�เร็็จ (Mastery) ให้้น้ำำ��หนัักกัับความทะเยอทะยาน ความสำำ�เร็็จ 	

ความสามารถ และการลงมืือเปลี่่�ยนแปลงสภาพแวดล้้อมเพื่่�อให้้บรรลุุเป้้าหมาย

ขณะท่ี่� ความกลมกลืืน (Harmony) ให้้ความสำำ�คัญกัับการเข้้าใจ ยอมรัับ และปรัับตััว	

ให้้สอดคล้้องกัับโลกทางสัังคมและธรรมชาติิ มากกว่าการพยายามควบคุุมหรืือเปลี่่�ยนทุุกสิ่่�งให้้เป็็นไป

ตามความต้้องการของตน (Schwartz, 2006)

ความแตกต่างนี้้�ทำำ�ให้้ Schwartz เปิิดคำำ�ถามอีีกแบบหนึ่่�งข้ึ้�นมา

ไม่่ใช่่เพีียงว่่า “สัังคมให้้คุุณค่่ากัับอะไร”

แต่่คืือ “ค่่านิิยมเหล่า่นั้้�นสะท้อ้นวิิธีีที่�สัังคมมองความสัมัพัันธ์์ระหว่า่งมนุษุย์์กัับโลกอย่า่งไร”

ตรงนี้้�ทำำ�ให้้ การมุ่่�งควบคุมุและสร้า้งความสำำ�เร็็จ (Mastery) กัับ ความกลมกลืนื (Harmony)

เป็็นส่่วนท่ี่�น่่าสนใจของกรอบ เพราะทำำ�ให้้การศึึกษาค่่านิิยมทางวััฒนธรรมไม่่ได้้หยุดุอยู่่�เพีียงความสััมพัันธ์์

ระหว่่างคน แต่่ขยายไปถึึงวิิธีท่ี่�มนุุษย์์วางตนต่่อสิ่่�งแวดล้้อมรอบตััวด้้วย

เจ็็ดแนวค่านิิยมไม่่ได้้แยกออกจากกััน

เมื่่�อมองรวมทั้้�ง 7 แนวค่่านิิยม ได้้แก่่ การเป็น็ส่่วนหน่ึ่�งของกลุ่่�ม (Embeddedness) ความเป็น็ 

อิิสระทางความคิดิ (Intellectual Autonomy) ความเป็น็อิิสระทางอารมณ์ ์(Affective Autonomy)  

ลำำ�ดับชั้้�น (Hierarchy) ความเสมอภาค (Egalitarianism) การมุ่่�งควบคุุมและสร้้างความสำำ�เร็็จ  

(Mastery) และความกลมกลืืน (Harmony) สิ่่�งสำำ�คัญในแนวคิิดของ Schwartz คือ ค่านิิยมเหล่่านี้้�	

ไม่่ได้้ถููกวางไว้้เป็็นรายการท่ี่�แยกออกจากกัันแต่่มีี โครงสร้้างของความสััมพัันธ์์ (Structure of  

Relations) อยู่่�ภายใน
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ค่่านิิยมบางด้้านสามารถสนัับสนุุนกััน ขณะที่่�บางด้้านสะท้้อนเป้้าหมายทางสัังคมท่ี่�มีีความ

ตึึงเครีียดระหว่่างกััน ด้้วยเหตุุนี้้� การทำำ�ความเข้้าใจวัฒนธรรมผ่่าน Schwartz จึึงไม่่ควรหยุุดอยู่่�ท่ี่�	

การถามว่่า

“สัังคมนี้้�มีีคะแนนอะไรสููง” แต่่ควรถามต่่อว่่า

“เมื่่�อสัังคมต้้องให้้น้ำำ��หนัักกัับคุุณค่่าหลายด้านพร้้อมกััน คุุณค่่าเหล่่านั้้�นถููกจััดวางสััมพัันธ์์

กัันอย่่างไร”

นี่่�เป็็นจุุดท่ี่�ทำำ�ให้้กรอบของ Schwartz มีลัักษณะเฉพาะ

งานของ Dülmer et al. (2023) ได้้นำำ�แนวคิิดค่่านิิยมทางวััฒนธรรม (Cultural Value 

Orientations) ของ Schwartz กลับมาทดสอบกัับข้้อมููลจากการสำำ�รวจสังคมยุุโรป (European 

Social Survey: ESS) จำำ�นวนหกรอบ โดยแยกการวิิเคราะห์์ค่่านิิยมในระดัับบุุคคลออกจากค่านิิยม	

ในระดัับวััฒนธรรม ผลการศึึกษายัังคงสนัับสนุุนว่่า แนวคิิดของ Schwartz สามารถนำำ�มาใช้้ศึึกษา	

ความแตกต่างของค่่านิิยมในระดัับสัังคมได้้ อย่า่งไรก็็ตาม ค่านิิยมบางด้้านมีีความสััมพัันธ์์กัันค่่อนข้้างสููง 	

จึึงควรพิิจารณาค่่านิิยมเหล่่านี้้�ในฐานะส่่วนหนึ่่�งของโครงสร้้างท่ี่�เชื่่�อมโยงกััน มากกว่ามองแต่่ละด้้าน	

แยกออกจากกัันโดยส้ิ้�นเชิิง (Dülmer et al., 2023)ข้้อค้้นพบนี้้�มีีความหมายกัับสิ่่�งท่ี่�เรากำำ�ลังพููดถึึงพอดีี

เพราะทำำ�ให้้เห็็นว่่า แม้้เราจะสามารถแยกค่านิิยมออกมาเพื่่�อศึึกษาได้้ แต่่ในความเป็็นจริิง  

ค่่านิิยมไม่่ได้้ดำำ�รงอยู่่�อย่่างโดดเด่ี่�ยว

การเข้้าใจค่านิิยมจึึงไม่่ใช่่เพีียงการรู้้�ว่่าอะไรสำำ�คัญ แต่่ต้้องมองต่่อว่่า สิ่่�งท่ี่�สำำ�คัญหลายอย่่างนั้้�น

สััมพัันธ์์กัันอย่่างไร

สถานการณ์์ชวนคิิด

ลองนึึกถึึงคนสองกลุ่่�มท่ี่�กำำ�ลังพิิจารณาโครงการพััฒนาพื้้�นท่ี่�เดีียวกััน

กลุ่่�มแรกให้้ความสำำ�คัญกัับการสร้้างผลลัพัธ์ การเพิ่่�มศัักยภาพของพื้้�นท่ี่� และการเปลี่่�ยนข้้อจำำ�กััด

ท่ี่�มีีอยู่่�ให้้กลายเป็็นโอกาสใหม่่

อีีกกลุ่่�มกลัับตั้้�งคำำ�ถามว่่า การพััฒนาดัังกล่าวจะอยู่่�ร่่วมกัับชุุมชน วิิถีชีีวิิต และสิ่่�งแวดล้้อมเดิิม

ได้้อย่่างไร

หากมองเพีียงสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�น เราอาจบอกได้้ว่า ทั้้�งสองกลุ่่�มมีี “ความคิิดเห็็นต่่างกััน”

แต่่ Schwartz ชวนให้้เรามองลึึกลงไปอีีกชั้้�นว่่า

เบื้้�องหลัังความคิดิเห็็นท่ี่�ต่่างกัันนั้้�น มีีสิ่่�งใดที่่�แต่่ละฝ่่ายกำำ�ลัังให้ค้วามสำำ�คัญ และคุณุค่่าเหล่า่

นั้้�นถููกจััดวางสััมพัันธ์์กัันอย่่างไร

คำำ�ถามนี้้�ไม่่ได้้มีไว้้เพื่่�อรีีบสรุุปว่่า กลุ่่�มแรกคือ Mastery และอีีกกลุ่่�มคืือ Harmony

เพราะหากทำำ�เช่่นนั้้�น เราก็็เพีียงเปลี่่�ยนชื่่�อของกรอบให้้กลายเป็็นป้้ายสำำ�หรัับติิดคนอีีกครั้้�ง
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สิ่่�งท่ี่�น่่าสนใจกว่าคืือ การใช้้กรอบเพื่่�อช่่วยให้้เราเห็็นว่่า ความแตกต่่างท่ี่�ปรากฏอยู่่�ตรงหน้้า 

อาจมีีความแตกต่่างของสิ่่�งท่ี่�ถููกให้้คุุณค่่าอยู่่�เบื้้�องหลััง

ตรงนี้้�คืือพื้้�นท่ี่�ท่ี่� Schwartz ช่วยให้้เรามองได้้ลึึกขึ้�น

จากสิ่่�งท่ี่�สัังคมให้้คุุณค่่า สู่่�สิ่่�งท่ี่�เกิิดขึ้้�นระหว่่างผู้้�คน

เมื่่�อมองกลับไปยัังสิ่่�งท่ี่� Schwartz ทำำ�ให้้เราเห็็น จุดเด่่นของกรอบนี้้�ไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�การเพิ่่�มรายการ

มิิติิทางวััฒนธรรมอีีกชุดหนึ่่�ง แต่่คืือการทำำ�ให้้เราเห็็นว่่า ค่่านิิยมมีีโครงสร้้างและมีีความสััมพัันธ์์กััน

สัังคมต้้องจััดการกัับความสัมัพัันธ์์ระหว่่างความเป็น็อิิสระกัับการเป็น็ส่่วนหนึ่่�งของกลุ่่�ม ระหว่า่ง

ลำำ�ดับชั้้�นกัับความเสมอภาค และระหว่่างการพยายามเปลี่่�ยนโลกกัับการอยู่่�ร่วมกัับโลกอย่่างกลมกลืน

คำำ�ถามเหล่่านี้้�ทำำ�ให้้เราเข้้าใจวัฒนธรรมลึึกลงไปกว่าสิ่่�งท่ี่�มองเห็็นจากพฤติิกรรมเพีียงอย่า่งเดีียว

การเข้้าใจค่านิิยมจึึงไม่่ใช่่เพีียงการรู้้�ว่า อะไรสำำ�คัญ แต่่คืือการเข้้าใจว่า เมื่่�อหลายสิ่่�งสำำ�คัญ

พร้้อมกััน สัังคมให้้น้ำำ��หนัักกัับสิ่่�งเหล่่านั้้�นอย่่างไร

อย่่างไรก็็ตาม ค่านิิยมไม่่ได้้อยู่่�เพีียงในระดัับของความคิิด

เมื่่�อผู้้�คนต้้องอยู่่�ร่วมกััน สิ่่�งท่ี่�พวกเขาให้้ความสำำ�คัญย่่อมมีีโอกาสปรากฏผ่่านวิิธีท่ี่�ใช้้กฎ สร้้าง

ความสััมพัันธ์์ แสดงความรู้้�สึึก ให้้ความหมายกัับสถานะ ตลอดจนวิิธีท่ี่�มองเวลาและสิ่่�งแวดล้้อมรอบตััว

ตรงนี้้�ทำำ�ให้้เกิิดคำำ�ถามต่่อจาก Schwartz อย่่างเป็็นธรรมชาติิว่า

หากสัังคมให้้ความหมายและให้้น้ำำ��หนัักกัับสิ่่�งต่่าง ๆ แตกต่่างกััน ความแตกต่่างเหล่่านั้้�น 

จะปรากฏขึ้้�นอย่่างไรเมื่่�อผู้้�คนต้้องสััมพัันธ์์กัับคนอื่่�นและโลกท่ี่�อยู่่�รอบตััว

คำำ�ถามนี้้�จะนำำ�เราไปสู่่�กรอบของ Trompenaars ในหััวข้้อถััดไป ซึ่่�งจะช่่วยให้้เราเห็็นความแตก

ต่่างทางวััฒนธรรมผ่่านความสััมพัันธ์์ท่ี่�ใกล้้เข้้ามาสู่่�ชีีวิิตของผู้้�คนมากขึ้้�น ก่อนท่ี่�เราจะนำำ�กรอบสำำ�คัญ

ทั้้�งหมดกลับมาสัังเคราะห์์ร่่วมกัันอีีกครั้้�ง

2.10 กรอบวััฒนธรรมของ Trompenaars: การทำำ�ความเข้้าใจความแตกต่่าง

ผ่่านความสััมพัันธ์์ เวลา และสิ่่�งรอบตััว (Trompenaars’ Cultural Dimensions: 

Understanding Cultural Differences through Relationships, Time, and the 

Environment)

“บางครั้้�งความแตกต่่างทางวััฒนธรรมไม่่ได้้เห็็นชััดจากสิ่่�งท่ี่�ผู้้�คนบอกว่่าให้้ความสำำ�คัญ แต่่

เห็็นได้้จากวิิธีีที่�พวกเขาปฏิิบััติิต่่อกััน ใช้้เวลา และรัับมืือกัับสิ่่�งท่ี่�เกิิดขึ้้�นรอบตััว”

จาก Schwartz เราได้้เห็็นแล้้วว่่า แต่่ละสัังคมอาจให้้ความสำำ�คัญกัับคุุณค่าบางอย่า่งแตกต่างกััน 	

และคุุณค่าเหล่่านั้้�นยัังมีีความสััมพัันธ์์กัันอยู่่�ด้้วย แต่่เมื่่�อกลับมามองสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นในชีีวิิตจริิง ค่านิิยมไม่่ได้้

อยู่่�เพีียงในความคิิด สิ่่�งท่ี่�ผู้้�คนให้้ความสำำ�คัญย่่อมสะท้้อนออกมาผ่่านวิิธีตััดสิินใจ วิิธีสร้้างความสััมพัันธ์์ 	

และวิิธีปฏิิบัติิต่อกัันด้้วย 
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ตรงนี้้�ทำำ�ให้้กรอบของ Trompenaars และ Hampden-Turner มีีความน่่าสนใจ เพราะช่่วย

พาเราจากเรื่่�องของค่่านิิยมเข้้ามาใกล้้กัับสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นระหว่่างผู้้�คนมากขึ้�น

ในชีีวิิตประจำำ�วัน เราต้้องเผชิิญกัับคำำ�ถามลัักษณะนี้้�อยู่่�เสมอ เมื่่�อกฎกัับสถานการณ์์เฉพาะ	

ไม่่สอดคล้้องกััน เราควรยึึดอะไรเป็็นหลััก เมื่่�อต้้องตััดสิินใจ เราควรคิิดถึึงตนเองหรืือคนท่ี่�เกี่่�ยวข้้อง	

มากเพีียงใด การแสดงความรู้้�สึึกแบบใดจึึงถืือว่่าเหมาะสม หรืือเมื่่�อสิ่่�งต่่าง ๆ ไม่่เป็็นไปอย่่างท่ี่�ต้้องการ 

เราควรพยายามเปลี่่�ยนสถานการณ์์ หรืือปรัับตััวให้้เข้้ากัับสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�น

คำำ�ถามเหล่า่นี้้�ไม่่ได้้เป็็นเรื่่�องของสังัคมใดสังัคมหนึ่่�ง ทุกสังคมต่่างต้้องเผชิิญกัับคำำ�ถามในลักัษณะนี้้� 	

เพีียงแต่่ วิิธีท่ี่�แต่่ละสัังคมให้้ความหมายและตอบคำำ�ถามเหล่่านี้้�อาจไม่่เหมืือนกััน

Trompenaars และ Hampden-Turner (2012) ใช้้ความแตกต่างดัังกล่าวเป็็นพื้้�นฐาน	

ในการเสนอ มิิติิทางวััฒนธรรม 7 ด้้าน (Seven Dimensions of Culture) แต่่หากมองให้้เป็็น	

ภาพเดีียวกัันทั้้�ง 7 มิิติิ กำำ�ลังชวนให้้เราคิิดถึึงคำำ�ถามใหญ่่สามเรื่่�อง คือ เราสััมพัันธ์์กัับผู้้�อื่่�นอย่่างไร เรามอง	

เวลาอย่่างไร และเรารัับมืือกัับสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นรอบตััวอย่่างไร การมองในลัักษณะนี้้�ช่่วยให้้เราเห็็นความ	

เชื่่�อมโยงของแต่่ละมิิติิได้้ง่ายกว่าการจดจำำ�เป็็นรายการแยกจากกััน 

เราสััมพัันธ์์กัับผู้้�อื่่�นอย่่างไร

ห้้ามิิติิแรกเกี่่�ยวข้้องกัับความสััมพัันธ์์ระหว่่างผู้้�คน แต่่ไม่่ได้้หมายถึึงเรื่่�องความสนิิทสนมเพีียง

อย่่างเดีียว หากครอบคลุุมตั้้�งแต่่วิิธีใช้้กฎ การตััดสิินใจ การแสดงความรู้้�สึึก ขอบเขตของความสััมพัันธ์์ 

ไปจนถึึงสิ่่�งท่ี่�ทำำ�ให้้คนคนหนึ่่�งได้้รับสถานะและการยอมรัับ

(1) การยึึดหลัักสากลกับการคำำ�นึึงถึึงบริิบทเฉพาะ (Universalism–Particularism) ชวน

ให้้เราถามว่่า เมื่่�อกฎกัับสถานการณ์์เฉพาะไม่่ได้้พาเราไปในทิิศทางเดีียวกัน เราจะให้้น้ำำ��หนัักกัับอะไร

ด้้านการยึึดหลัักสากล (Universalism) ให้้ความสำำ�คัญกัับกฎหรืือหลัักการท่ี่�ควรใช้้กัับทุุกคน	

อย่่างสม่ำำ��เสมอ ขณะท่ี่�การคำำ�นึึงถึึงบริิบทเฉพาะ (Particularism) ให้้ความสำำ�คัญกัับบุุคคล ความ

สััมพัันธ์์ และเงื่่�อนไขของแต่่ละสถานการณ์์มากขึ้�น (Trompenaars & Hampden-Turner, 2012) 

ความแตกต่างตรงนี้้�ไม่่ควรถููกมองง่่าย ๆ  ว่า ฝ่ายหนึ่่�ง “ยึึดกฎ” ส่วนอีีกฝ่าย “ไม่่ยึึดกฎ” เพราะ

สิ่่�งท่ี่�ต่่างกัันอาจเป็็นวิิธีคิิดว่่า อะไรคืือสิ่่�งท่ี่�เหมาะสมในสถานการณ์์นั้้�น

เรื่่�องความเป็็นธรรมช่่วยให้้เห็็นความแตกต่างนี้้�ได้้ชัด คนหนึ่่�งอาจมองว่่า หากต้้องการให้้เกิิด

ความเป็็นธรรม ทุกคนควรอยู่่�ภายใต้้กฎเดีียวกััน ขณะท่ี่�อีีกคนอาจมองว่่า หากเงื่่�อนไขของแต่่ละคน	

ไม่่เหมืือนกััน การใช้้กฎเดีียวกัันโดยไม่่พิิจารณาสถานการณ์์ก็็อาจไม่่เป็็นธรรมเช่่นกััน

ทั้้�งสองฝ่่ายไม่่ได้้เห็็นต่่างกัันว่่า ความเป็็นธรรมสำำ�คัญหรืือไม่่ สิ่่�งท่ี่�ต่่างกัันคืือ แต่่ละฝ่่ายเข้้าใจว่า 	

ความเป็็นธรรมควรเกิิดข้ึ้�นอย่่างไร
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(2) การให้้ความสำำ�คัญกัับบุุคคลกับการให้้ความสำำ�คัญกัับกลุ่่�ม (Individualism– 

Communitarianism) พิิจารณาว่่า เมื่่�อต้้องตััดสิินใจ เราให้้น้ำำ��หนัักกัับความต้้องการและความ 

รัับผิิดชอบของตนเองมากเพีียงใด และในขณะเดีียวกัน เราคำำ�นึึงถึึงกลุ่่�มหรืือคนท่ี่�เก่ี่�ยวข้้อง 

มากเพีียงใด (Trompenaars & Hampden-Turner, 2012)

มิิติินี้้�อาจทำำ�ให้้นึึกถึึง Individualism–Collectivism ของ Hofstede หรืือ Autonomy–	

Embeddedness ของ Schwartz เพราะมีีบางส่่วนท่ี่�ใกล้้กััน แต่่ไม่่ควรถืือว่่าเป็็นแนวคิิดเดีียวกััน 	

แต่่ละกรอบมีีคำำ�ถามและจุุดเน้้นของตนเอง

สิ่่�งท่ี่� Trompenaars ชวนให้้เราคิิดต่่อจึึงเป็็นคำำ�ถามท่ี่�ไม่่ซัับซ้้อนนััก คือ เมื่่�อการตััดสิินใจของ

เราไม่่ได้้ส่งผลต่่อตััวเราเพีียงคนเดีียว เราให้้น้ำำ��หนัักกัับตนเองและคนท่ี่�เกี่่�ยวข้้องอย่่างไร

(3) การควบคุุมการแสดงอารมณ์์กัับการแสดงอารมณ์์อย่่างเปิิดเผย (Neutral–Affective) 

พาเรามองเรื่่�องการแสดงความรู้้�สึึกเมื่่�อมีีปฏิิสััมพัันธ์์กัับผู้้�อื่่�น

ในบางบริิบท การควบคุุมการแสดงอารมณ์์ (Neutral) อาจถููกมองว่่าเหมาะสม เพราะสะท้้อน

ถึึงการควบคุุมตนเอง ขณะที่่�ในอีีกบริิบทหนึ่่�ง การแสดงอารมณ์์อย่่างเปิิดเผย (Affective) ผ่่านสีีหน้้า 	

น้ำำ��เสีียง หรืือท่่าทางอาจเป็็นเรื่่�องปกติิ และอาจถููกมองว่่าเป็็นส่่วนหนึ่่�งของความจริิงใจในการสื่่�อสาร 

(Trompenaars & Hampden-Turner, 2012) 

ประเด็็นนี้้�ทำำ�ให้้เราเห็็นอีีกครั้้�งว่่า สิ่่�งท่ี่�มองเห็็นกัับความหมายที่่�อยู่่�เบื้้�องหลัังไม่่จำำ�เป็็นต้้องเป็็น

เรื่่�องเดีียวกััน

คนที่่�พููดด้้วยน้ำำ��เสีียงนิ่่�งไม่่ได้้หมายความว่่าไม่่สนใจเสมอไป เช่่นเดีียวกัับคนที่่�แสดงความรู้้�สึึก

อย่่างชััดเจนก็็ไม่่ได้้หมายความว่่าควบคุุมตนเองไม่่ได้้ ปัญหามัักเกิิดข้ึ้�นเมื่่�อเราใช้้สิ่่�งท่ี่�ตนเองคุ้้�นเคย	

เป็็นเกณฑ์์ แล้้วนำำ�ไปตีีความพฤติิกรรมของอีีกฝ่ายทัันทีี

(4) ความสััมพัันธ์์แบบเฉพาะด้้านกัับความสััมพัันธ์์แบบครอบคลุม (Specific–Diffuse) 

ช่่วยให้้เราเห็็นว่่า ผู้้�คนอาจมองขอบเขตของความสััมพัันธ์์ไม่่เหมืือนกััน

ด้้านความสััมพัันธ์์แบบเฉพาะด้้าน (Specific) มีแนวโน้้มแยกบทบาทหรืือพื้้�นท่ี่�ต่า่ง ๆ  ของชีีวิิต	

ออกจากกัันค่่อนข้้างชััด ความสััมพัันธ์์ท่ี่�เกิิดข้ึ้�นในเรื่่�องหนึ่่�งจึึงไม่่จำำ�เป็็นต้้องขยายไปสู่่�อีกเรื่่�องหนึ่่�ง ขณะท่ี่�	

ความสััมพัันธ์์แบบครอบคลุุม (Diffuse) ความสััมพัันธ์์ในด้้านหนึ่่�งอาจเชื่่�อมโยงไปถึึงความสััมพัันธ์์ใน	

ด้้านอื่่�นได้้มากกว่า (Trompenaars & Hampden-Turner, 2012)

สิ่่�งท่ี่�คนหนึ่่�งมองว่า่เป็็นการแยกเรื่่�องงานออกจากเรื่่�องส่่วนตััวอย่า่งเหมาะสม อีกีคนอาจมองว่า่

เป็็นการรักัษาระยะห่า่ง ในทางกลับักััน สิ่่�งท่ี่�คนหนึ่่�งมองว่า่เป็็นการสร้้างความสัมัพัันธ์์ อีกคนอาจรู้้�สึึกว่า

กำำ�ลังเข้้ามาในพื้้�นท่ี่�ส่่วนตััวมากเกิินไป

ความแตกต่่างจึึงไม่่ได้้อยู่่�เพีียงว่่าใครสนิิทกัับคนอื่่�นง่่ายกว่ากััน แต่่คืือ แต่่ละคนมองว่่า 	

ความสััมพัันธ์์ควรขยายไปได้้ไกลแค่่ไหน 
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(5) สถานะจากความสำำ�เร็็จกับสถานะจากคุุณลัักษณะท่ี่�ได้้รัับการยอมรัับ (Achievement– 
Ascription) พาเราไปสู่่�คำำ�ถามอีีกแบบหน่ึ่�งว่่า อะไรทำำ�ให้้คนคนหน่ึ่�งได้้รัับการยอมรัับ

ด้้านสถานะจากความสำำ�เร็็จ (Achievement) ให้้ความสำำ�คัญกัับความสามารถ ผลงาน 	
และสิ่่�งท่ี่�บุุคคลทำำ�ให้้เห็็น ขณะท่ี่�สถานะจากคุณลักษณะท่ี่�ได้้รับการยอมรัับ (Ascription) ให้้ความสำำ�คัญ
กัับสิ่่�งท่ี่�บุุคคลมีีอยู่่� เช่่น อายุุ ประสบการณ์์ ตำำ�แหน่่ง หรืือภููมิหลััง (Trompenaars & Hampden- 
Turner, 2012)

จุุดสำำ�คัญจึึงไม่่ใช่่การบอกว่่า สังคมหนึ่่�งให้้ความสำำ�คัญกัับความสามารถ แต่่อีีกสังคมไม่่ให้้	
ความสำำ�คัญ หากเป็็นการมองว่่า เมื่่�อเราจะยอมรัับหรืือให้้สถานะแก่่ใคร เราใช้้อะไรเป็็นเหตุุผลในการ
ให้้การยอมรัับนั้้�น 

เมื่่�อมองห้้ามิิติิแรกนี้้�ร่่วมกััน เราจะเห็็นว่่า เรื่่�องท่ี่�ดููธรรมดาอย่่างกฎ การตััดสิินใจ การแสดง	
ความรู้้�สึึก ความสััมพัันธ์์ และสถานะ อาจมีีความหมายต่่างกัันได้้ และหลายครั้้�งเราจะยัังไม่่เห็็น	
ความแตกต่างเหล่่านี้้� จนกระทั่่�งคนท่ี่�มีีความคุ้้�นเคยต่่างกัันต้้องเข้้ามามีีปฏิิสัมพัันธ์์กัันจริิง ๆ

เรามองเวลาอย่่างไร

(6) การมองเวลาเป็็นลำำ�ดับกัับการมองเวลาแบบเชื่่�อมโยง (Sequential–Synchronic 
Time) ขยับจากความสััมพัันธ์์ระหว่่างคนมาสู่่�เรื่่�องของเวลา

ด้้านการมองเวลาเป็น็ลำำ�ดับ (Sequential Time) ให้้ความสำำ�คัญกัับการจััดกิิจกรรมตามลำำ�ดับ 
สิ่่�งหนึ่่�งควรเกิิดข้ึ้�นก่่อนแล้้วจึึงไปสู่่�อีกสิ่่�งหนึ่่�ง แผน กำำ�หนดเวลา และลำำ�ดับของกิิจกรรมจึึงมีีความสำำ�คัญ

ขณะท่ี่�การมองเวลาแบบเชื่่�อมโยง (Synchronic Time) มองว่่า กิิจกรรมหลายอย่า่งสามารถ
ดำำ�เนิินไปควบคู่่�กัันได้้ และการจััดการเวลาอาจปรัับเปล่ี่�ยนตามเหตุุการณ์์หรืือความสััมพัันธ์์ท่ี่�เกิิดขึ้้�น 
(Trompenaars & Hampden-Turner, 2012)

หากมองเพีียงพฤติิกรรม เราอาจรีบสรุุปว่่า คนกลุ่่�มหนึ่่�ง “ตรงเวลา” ขณะท่ี่�อีีกกลุ่่�ม “ไม่่ตรงเวลา” 	
แต่่คำำ�อธิิบายเช่่นนี้้�ง่่ายเกิินไป

สิ่่�งท่ี่�ควรมองต่่อคืือ ผู้้�คนอาจให้้ความหมายและจััดการกัับเวลาไม่่เหมืือนกััน และความแตกต่าง
ตรงนี้้�อาจมีผลต่่อสิ่่�งท่ี่�แต่่ละฝ่่ายคาดหวัังจากกััน 

เรารัับมืือกัับสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นรอบตััวอย่่างไร

(7) การมุ่่�งควบคุุมสิ่่�งรอบตััวกับการปรัับตััวให้้สอดคล้องกัับสิ่่�งรอบตััว (Internal–External 
Control) เป็็นมิิติิสุุดท้้ายที่�พาเรามองความสััมพัันธ์์ระหว่่างตััวเรากัับสิ่่�งท่ี่�เกิิดขึ้้�นรอบตััว

ด้้านการมุ่่�งควบคุุมสิ่่�งรอบตััว (Internal Control) สะท้้อนความเชื่่�อว่่า มนุุษย์์สามารถใช้้ความ
สามารถ การตััดสิินใจ และการกระทำำ�ของตนเพื่่�อเปลี่่�ยนแปลงสถานการณ์์ให้้เป็็นไปตามเป้้าหมายได้้ 	
ขณะท่ี่�การปรัับตััวให้้สอดคล้้องกัับสิ่่�งรอบตััว (External Control) ให้้ความสำำ�คัญกัับการทำำ�ความเข้้าใจ
เงื่่�อนไขท่ี่�เกิิดข้ึ้�น และปรัับวิิธีีของตนให้้เหมาะกัับสิ่่�งท่ี่�ไม่่สามารถควบคุุมได้้ทั้้�งหมด (Trompenaars 

& Hampden-Turner, 2012)
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หากจะทำำ�ความเข้้าใจมิิติินี้้�อย่่างง่่าย เราอาจถามว่่า

เมื่่�อสิ่่�งต่่าง ๆ  ไม่่เป็็นไปอย่่างท่ี่�เราต้้องการ เราควรพยายามเปลี่่�ยนสถานการณ์์ หรืือปรัับวิิธีของ
เราให้้เหมาะกัับสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�น

มิิติินี้้�อาจทำำ�ให้้นึึกถึึง การมุ่่�งควบคุุมและสร้้างความสำำ�เร็็จกับความกลมกลืืน (Mastery–
Harmony) ของ Schwartz แต่่เช่่นเดีียวกัับกรอบอื่่�น ความใกล้้กัันของแนวคิิดไม่่ได้้หมายความว่่าเป็็น
แนวคิิดเดีียวกัันหรืือสามารถใช้้แทนกัันได้้ 

สถานการณ์์ชวนคิิด

สมมติิว่าคนสองคนจากต่่างบริิบทต้้องทำำ�งานร่่วมกััน คนแรกให้้ความสำำ�คัญกัับการทำำ�งาน	
ตามกำำ�หนดเวลา แยกเรื่่�องงานออกจากเรื่่�องส่่วนตััวค่่อนข้้างชััด และมองว่่าการได้้รับการยอมรัับควร	
มาจากผลงานท่ี่�ทำำ�ให้้เห็็น

อีีกคนให้้ความสำำ�คัญกัับการสร้้างความสััมพัันธ์์ก่่อนเริ่่�มทำำ�งาน ปรัับเวลาได้้ตามสถานการณ์์ 
และมองว่่าประสบการณ์์หรืือตำำ�แหน่่งของคนท่ี่�เกี่่�ยวข้้องควรได้้รับการพิิจารณาด้้วย

เมื่่�อทำำ�งานร่่วมกัันไปสัักระยะ คนแรกอาจรู้�สึึกว่าอีีกฝ่ายไม่่เป็็นระบบ ขณะท่ี่�อีีกฝ่ายอาจรู้�สึึกว่า 
คนแรกให้้ความสำำ�คัญกัับงานมากกว่าความสััมพัันธ์์

หากมองเพีียงสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�น เราอาจรีบถามว่่า ใครปรัับตััวได้้ดีกว่าใคร แต่่ Trompenaars ชวนให้้เรา	
ถามต่่างออกไปว่่า

สิ่่�งท่ี่�กำำ�ลังเกิิดข้ึ้�นเกี่่�ยวข้้องกัับวิิธีมองเวลา ขอบเขตของความสัมัพัันธ์์ ท่ี่�มาของสถานะ หรืือหลาย
เรื่่�องกำำ�ลังเกิิดข้ึ้�นพร้้อมกััน

คำำ�ถามนี้้�มีีความสำำ�คัญ เพราะในสถานการณ์์จริิง ความแตกต่างทางวััฒนธรรมไม่่ได้้ปรากฏ	
ออกมาทีีละมิิติิให้้เราแยกได้้ง่าย ๆ สิ่่�งท่ี่�ดููเหมืือนเป็็นปััญหาเรื่่�องเวลา อาจเชื่่�อมโยงกัับความสััมพัันธ์์ 	
ขณะท่ี่�เรื่่�องสถานะก็็อาจเข้้ามามีีความหมายในสถานการณ์์เดีียวกััน

ดัังนั้้�น คุณค่าของกรอบจึึงไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�การพยายามจััดพฤติิกรรมทุุกอย่่างลงในมิิติิใดมิิติิหนึ่่�ง 	
แต่่คืือการช่่วยให้้เรา มองเห็็นว่่ามีีเรื่่�องใดบ้้างท่ี่�ควรพิิจารณาก่่อนจะรีีบสรุุปว่่าเกิิดอะไรข้ึ้�น

จากความแตกต่่างสู่่�การประสานคุุณค่่า

หากมอง Trompenaars เพีียงในฐานะมิิติิทางวััฒนธรรม 7 คู่่� เราอาจเผลอคิิดว่่า แต่่ละคู่่�	
เป็็นทางเลืือกท่ี่�ต้้องเลืือกด้้านใดด้้านหนึ่่�ง เช่่น จะยึึดกฎหรืือคำำ�นึึงถึึงสถานการณ์์ จะให้้ความสำำ�คัญ	
กัับบุุคคลหรืือกลุ่่�ม หรืือจะพยายามเปลี่่�ยนสถานการณ์์หรืือปรัับตััวให้้เข้้ากัับสถานการณ์์

แต่่แนวคิิดของ Trompenaars และ Hampden-Turner ไม่่ได้้หยุุดอยู่่�เพีียงการบอกว่า 	
ผู้้�คนแตกต่างกัันอย่่างไร อีกแนวคิิดหนึ่่�งท่ี่�สำำ�คัญคืือ การประสานคุณุค่่าท่ี่�แตกต่่างกััน (Reconciliation) 

การประสานคุุณค่าไม่่ได้้หมายถึึงการหาจุุดกึ่่�งกลางระหว่่างสองด้้าน แต่่เป็็นการคิิดต่่อว่่า 	
เราจะรัักษาสิ่่�งท่ี่�มีีคุุณค่าของทั้้�งสองด้้านไว้้ได้้อย่่างไร
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หากย้้อนกลับไปยัังเรื่่�องกฎกัับสถานการณ์์เฉพาะ แทนท่ี่�จะถามว่่า เราควร “ใช้้กฎเดีียวกันกัับ

ทุุกคน” หรืือ “พิิจารณาตามสถานการณ์์” เราอาจเปลี่่�ยนคำำ�ถามใหม่่ว่่า

“เราจะมีีกฎท่ี่�ชััดเจนและเป็็นธรรม ขณะเดีียวกัันก็็สามารถพิิจารณาเงื่่�อนไขเฉพาะที่่�มีีเหตุุผล

ได้้อย่่างไร”

เมื่่�อเปลี่่�ยนคำำ�ถามในลัักษณะนี้้� ความแตกต่างก็็ไม่่จำำ�เป็็นต้้องจบลงท่ี่�การเลืือกข้้าง แต่่ทำำ�ให้้เรา

คิิดต่่อว่่า สิ่่�งท่ี่�แต่่ละฝ่่ายให้้ความสำำ�คัญจะนำำ�มาอยู่่�ร่วมกัันได้้อย่่างไร

ตรงนี้้�เป็็นส่่วนท่ี่�ทำำ�ให้้ Trompenaars มีความน่่าสนใจมากกว่าการเป็็นเพีียงกรอบสำำ�หรัับ	

บอกว่า วัฒนธรรมหนึ่่�งต่่างจากอีกวัฒนธรรมหนึ่่�งตรงไหน เพราะกรอบนี้้�ไม่่ได้้พาเราไปหยุุดอยู่่�ท่ี่�การ	

มองเห็็นความแตกต่าง แต่่ชวนให้้คิิดต่่อว่่า เมื่่�อความแตกต่างเหล่่านั้้�นมาอยู่่�ร่วมกััน เราจะทำำ�ความเข้้าใจ

และจััดการกัับความแตกต่างนั้้�นอย่่างไร 

Trompenaars ทำำ�ให้้เราเห็็นอะไรเพิ่่�มขึ้้�น

เมื่่�อมองทั้้�ง 7 มิิติิร่วมกััน สิ่่�งท่ี่� Trompenaars ช่่วยให้้เราเห็็นชััดข้ึ้�นคืือ ความแตกต่่าง	

ทางวััฒนธรรมไม่่ได้้อยู่่�ไกลจากชีวิิตประจำำ�วัน แต่่ปรากฏอยู่่�ในเรื่่�องใกล้้ตัว ตั้้�งแต่่วิิธีใช้้กฎ การตััดสิินใจ 	

การแสดงความรู้้�สึึก การสร้้างความสััมพัันธ์์ การให้้สถานะ การมองเวลา ไปจนถึึงวิิธีรัับมืือกัับสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�น	

รอบตััว

งานศึึกษาร่่วมสมััยยังัช่่วยให้้เราเห็็นว่่า การทำำ�ความเข้้าใจวัฒนธรรมในปััจจุบัันไม่่ควรหยุุดอยู่่�ท่ี่�	

การเปรีียบเทีียบความแตกต่่างในระดัับประเทศเท่่านั้้�น แต่่ต้้องกลัับมามองสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นจริิงระหว่่าง	

ผู้้�คนด้้วย งานของ Horak et al. (2023) ชี้้�ให้้เห็็นความสำำ�คัญของความสััมพัันธ์์และบริิบททางวััฒนธรรม

ในระดัับจุุลภาค ขณะท่ี่� Horak and Yang (2024) ทำำ�ให้้เห็็นต่่อว่่า ความสััมพัันธ์์ท่ี่�เกิิดข้ึ้�นภายใต้้บริิบท

เฉพาะยัังมีีความสำำ�คัญต่่อการทำำ�ความเข้้าใจเครืือข่่ายและการดำำ�เนิินธุุรกิิจในบริิบทเอเชีีย 

งานเหล่่านี้้�ช่่วยย้ำำ��สิ่่�งท่ี่�เราพยายามทำำ�ความเข้้าใจมาตลอดบทว่า กรอบทางวััฒนธรรมมีีประโยชน์์

เมื่่�อช่่วยให้้เรามองเห็็นสิ่่�งท่ี่�ควรสัังเกต แต่่ไม่่ควรถููกใช้้เป็็นคำำ�ตอบแทนคนและสถานการณ์์จริิง

ดัังนั้้�น เช่่นเดีียวกัับกรอบทางวััฒนธรรมที่่�กล่าวมาก่่อนหน้้า มิิติิทั้้�ง 7 ไม่่ควรถููกนำำ�ไปใช้้เป็็น

คำำ�ตอบล่่วงหน้้าว่่า คนจากสัังคมหน่ึ่�งจะต้้องคิิดหรืือปฏิิบััติิอย่่างไร สิ่่�งท่ี่�กรอบนี้้�ช่่วยเราได้้มากกว่าคืือ 

ทำำ�ให้้รู้�ว่่า มีเรื่่�องอะไรท่ี่�ควรสัังเกต และมีีคำำ�ถามอะไรท่ี่�ควรถามต่่อ

การเข้้าใจความแตกต่า่งทางวัฒันธรรมจึึงไม่ใ่ช่่เพีียงการรู้้�ว่่า ผู้้�คนให้้ความสำำ�คัญกัับอะไร แต่่ต้้อง

มองต่่อว่่า สิ่่�งท่ี่�พวกเขาให้้ความสำำ�คัญนั้้�นถููกนำำ�มาใช้้ในการตััดสิินใจ สร้้างความสััมพัันธ์์ และทำำ�ความเข้้าใจ	

กัับสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นรอบตััวอย่่างไร

เมื่่�อมาถึึงตรงนี้้� เราได้้รู้�จัักกรอบสำำ�คัญส่ี่�กรอบแล้้ว ได้้แก่่ Hofstede, GLOBE, Schwartz 

และ Trompenaars แต่่ยิ่่�งมีีกรอบให้้เลืือกมากขึ้�น คำำ�ถามก็็ไม่่ควรเป็็นว่่า “กรอบไหนดีีท่ี่�สุุด”

คำำ�ถามท่ี่�ควรถามมากกว่าคืือ
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“เรากำำ�ลัังต้้องการทำำ�ความเข้้าใจอะไร และกรอบไหนช่่วยให้้เราเห็็นเรื่่�องนั้้�นได้้ชััดขึ้้�น”

คำำ�ถามนี้้�จะนำำ�เราไปสู่่� 2.11 การสัังเคราะห์์และเลืือกใช้้กรอบทางวััฒนธรรม ซึ่่�งจะนำำ�ทั้้�งสี่่�กรอบ

กลับมาพิิจารณาร่่วมกััน เพื่่�อให้้เห็็นว่่าแต่่ละกรอบช่่วยให้้เราเข้้าใจวัฒนธรรมในมุุมใด และมีีอะไรท่ี่�ต้้อง

ระมััดระวัังเมื่่�อจะนำำ�กรอบเหล่่านี้้�ไปใช้้

2.11 การสัังเคราะห์์และเลืือกใช้้กรอบทางวััฒนธรรม (Synthesizing and Sel-

lecting Cultural Frameworks)

“กรอบทางวััฒนธรรมท่ี่�ดีีไม่่จำำ�เป็็นต้้องอธิิบายทุกอย่่าง แต่่ต้้องช่่วยให้้เราเห็็นสิ่่�งท่ี่�กำำ�ลััง

พยายามทำำ�ความเข้้าใจได้้ชััดขึ้้�น”

เมื่่�อมาถึึงตรงนี้้� เราได้้รู้้�จัักกรอบทางวััฒนธรรมสำำ�คัญสี่่�กรอบ ได้้แก่่ Hofstede, GLOBE, 

Schwartz และ Trompenaars แต่่ละกรอบเกิิดข้ึ้�นจากฐานคิิดและคำำ�ถามท่ี่�แตกต่างกััน จึึงช่่วยให้้

เรามองวััฒนธรรมจากคนละมุุม บางกรอบทำำ�ให้้เห็็นแนวโน้้มของความแตกต่า่งระหว่่างสัังคม บางกรอบ

พาเราเข้้าไปมองระบบค่า่นิิยม บางกรอบเชื่่�อมวััฒนธรรมเข้้ากัับองค์ก์ารและภาวะผู้้�นำำ� ขณะที่่�บางกรอบ

ช่่วยให้้เห็็นว่่า ความแตกต่า่งเหล่า่นั้้�นปรากฏออกมาในการทำำ�งานและความสัมัพัันธ์์ระหว่่างผู้้�คนอย่า่งไร

เมื่่�อมีีหลายกรอบให้้เลืือก คำำ�ถามท่ี่�มัักเกิิดขึ้้�นคืือ กรอบใดดีีที่�สุุด

แต่่หากย้้อนกลับไปยัังสิ่่�งท่ี่�เราคุุยกัันมาตลอดบท คำำ�ถามนี้้�อาจไม่่ใช่่คำำ�ถามท่ี่�สำำ�คัญท่ี่�สุุด เพราะ

วััฒนธรรมไม่่ได้้มีเีพีียงด้้านเดีียว และไม่่มีกีรอบใดถููกสร้้างข้ึ้�นมาเพื่่�ออธิิบายความซัับซ้้อนของวััฒนธรรม

ได้้ทั้้�งหมด

คำำ�ถามท่ี่�ควรถามมากกว่าจึึงเป็็นว่่า เรากำำ�ลังต้้องการทำำ�ความเข้้าใจอะไร และกรอบใดช่ว่ยให้้เรา	

เห็็นเรื่่�องนั้้�นได้้ชัดข้ึ้�น

คำำ�ถามนี้้�ดููไม่่ซัับซ้้อน แต่่มีีความสำำ�คัญมาก เพราะทำำ�ให้้การเลืือกใช้้กรอบทางวััฒนธรรมเริ่่�มต้้น

จากสิ่่�งท่ี่�เราต้้องการทำำ�ความเข้้าใจ มากกว่าการเริ่่�มต้้นจากชื่่�อของทฤษฎีี

ส่ี่�กรอบ ไม่่ใช่่ส่ี่�คำำ�ตอบของคำำ�ถามเดีียวกัน

เมื่่�อมองผ่่านชื่่�อของมิิติิต่่าง ๆ เราอาจรู้้�สึึกว่า กรอบทั้้�งสี่่�มีีหลายเรื่่�องท่ี่�คล้้ายกััน ไม่่ว่่าจะเป็็น	

ความสััมพัันธ์์ระหว่่างบุุคคลกัับกลุ่่�ม อำำ�นาจ ความเท่่าเทีียม ความสััมพัันธ์์ หรืือการรัับมืือกัับความ	

ไม่่แน่่นอน

แต่่ความคล้้ายกัันของชื่่�อหรืือประเด็็นท่ี่�ศึึกษา ไม่่ได้้หมายความว่่าแต่่ละกรอบกำำ�ลังอธิิบาย	

สิ่่�งเดีียวกัันทั้้�งหมด

Hofstede มีีคุุณค่าในฐานะกรอบท่ี่�ช่่วยให้้เราเห็็นแนวโน้้มของความแตกต่างทางวััฒนธรรม	

ในระดัับประเทศ และทำำ�ให้้การเปรีียบเทีียบระหว่่างสัังคมมีีจุุดอ้้างอิิงท่ี่�เป็็นระบบมากขึ้้�น จุดเด่่นของ

กรอบนี้้�จึึงอยู่่�ท่ี่�การช่่วยให้้เราเห็็น ภาพกว้้างของความแตกต่างระหว่่างประเทศ อย่า่งไรก็็ตาม ดังท่ี่�กล่าวไว้้	
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ในหััวข้้อก่่อนหน้้า คะแนนระดัับประเทศบอกเราได้้ถึึงแนวโน้้มในระดัับสัังคม แต่่ไม่่ควรถููกนำำ�ไปใช้้เป็็น

คำำ�ตอบล่่วงหน้้าว่่า บุคคลจากประเทศนั้้�นจะคิิดหรืือปฏิิบัติิอย่่างไร

GLOBE ขยัับจากการมองวััฒนธรรมระดัับสัังคมเข้้ามาเชื่่�อมกัับองค์์การและภาวะผู้้�นำำ�มากขึ้�น 	

จุุดท่ี่�น่่าสนใจคือการแยกระหว่่าง สิ่่�งท่ี่�เกิิดขึ้้�นจริง (Practices: “As Is”) กัับ สิ่่�งท่ี่�สังัคมเห็็นว่่าควรเป็็น  

(Values: “Should Be”) ทำำ�ให้้เราเห็็นว่่า สิ่่�งท่ี่�ผู้้�คนปฏิิบัตัิิอยู่่�ในปัจัจุบัันกัับสิ่่�งท่ี่�พวกเขาเห็น็ว่่าเหมาะสม	

หรืือพึึงปรารถนาอาจไม่ใ่ช่่เรื่่�องเดีียวกััน กรอบนี้้�จึึงมีีประโยชน์์เมื่่�อเราต้้องการทำำ�ความเข้้าใจความสััมพัันธ์์

ระหว่่าง วัฒนธรรม องค์์การ และภาวะผู้้�นำำ�

เมื่่�อมาถึึง Schwartz จุดสนใจเปลี่่�ยนไปอยู่่�ท่ี่� แนวค่านิิยมทางวััฒนธรรม (Cultural Value 

Orientations) มากขึ้�น ค่านิิยมทั้้�งเจ็็ดด้้านช่่วยให้้เราเห็็นว่่า แต่่ละสัังคมอาจจััดวางความสััมพัันธ์์ระหว่่าง

บุุคคลกัับกลุ่่�ม ความเท่่าเทีียมกัับลำำ�ดับชั้้�น รวมถึึงการมุ่่�งเปลี่่�ยนแปลงสิ่่�งรอบตััวกัับการอยู่่�ร่วมกัับ	

สิ่่�งรอบตััวแตกต่างกัันอย่่างไร จุดเด่่นของ Schwartz จึึงอยู่่�ท่ี่�การช่่วยให้้เรามองลึึกลงไปถึึง ระบบคุุณค่า

ท่ี่�อยู่่�เบื้้�องหลัังความแตกต่างทางวััฒนธรรม

ส่่วน Trompenaars พาเราเข้้ามาใกล้้กัับสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นระหว่่างผู้้�คนมากขึ้�น ไม่่ว่า่จะเป็็นการใช้้กฎ 	

การตััดสิินใจ การแสดงความรู้้�สึึก การสร้้างความสััมพัันธ์์ การให้้สถานะ การจััดการเวลา หรืือการรัับมืือ

กัับสิ่่�งรอบตััว ท่ี่�สำำ�คัญ แนวคิิดเรื่่�อง การประสานคุุณค่าท่ี่�แตกต่างกััน (Reconciliation) ยังทำำ�ให้้เรา	

ไม่่ได้้หยุุดอยู่่�เพีียงการมองว่่า ผู้้�คนแตกต่างกัันตรงไหน แต่่ชวนให้้คิิดต่่อว่่า เมื่่�อความแตกต่างเหล่่านั้้�น

ต้้องมาอยู่่�ร่วมกััน เราจะจััดการอย่่างไร

เมื่่�อวางทั้้�งสี่่�กรอบไว้้ข้้างกััน สิ่่�งท่ี่�เห็็นจึึงไม่่ใช่่เพีียงว่่า แต่่ละกรอบมีีจำำ�นวนมิิติิหรืือใช้้คำำ�เรีียก	

แตกต่างกััน แต่่สิ่่�งท่ี่�ต่่างกัันอย่่างมีีความหมายคืือ แต่่ละกรอบช่่วยให้้เราตั้้�งคำำ�ถามกัับวััฒนธรรมใน	

คนละแบบ

ความแตกต่างของแต่่ละกรอบมีีความสำำ�คัญต่่อการนำำ�ไปใช้้  เพราะในสถานการณ์์จริิง 	

เราไม่่จำำ�เป็็นต้้องมองทุุกปัญหาผ่่านทุุกกรอบพร้้อมกััน หากต้้องการเห็็นแนวโน้้มระหว่่างประเทศ 	

เราอาจเลืือกกรอบท่ี่�ช่่วยให้้เห็็นภาพกว้้าง แต่่หากคำำ�ถามอยู่่�ท่ี่�ภาวะผู้้�นำำ� ระบบคุุณค่า หรืือความสััมพัันธ์์

ระหว่่างผู้้�คน กรอบท่ี่�เหมาะสมก็็อาจแตกต่างออกไป การเลืือกกรอบจึึงควรเริ่่�มจากสิ่่�งท่ี่�เราต้้องการ

ทำำ�ความเข้้าใจ ไม่่ใช่่จากทฤษฎีีท่ี่�เราคุ้้�นเคย

การเลืือกกรอบทางวััฒนธรรมจึึงไม่่ควรเริ่่�มจากว่า “กรอบใดดีีที่�สุุด” แต่่ควรเริ่่�มจากว่า 	

“เรากำำ�ลัังพยายามทำำ�ความเข้้าใจอะไร” เพราะคำำ�ถามท่ี่�ต่่างกัันอาจต้้องการกรอบที่่�ต่่างกััน และในบาง

สถานการณ์์ กรอบเดีียวอาจยังัไม่่เพีียงพอท่ี่�จะทำำ�ให้้เราเห็็นความซัับซ้้อนทั้้�งหมด การสัังเคราะห์์จึึงไม่่ใช่่

การนำำ�ทุกกรอบมารวมกััน แต่่คืือ การเลืือกใช้้เท่่าท่ี่�จำำ�เป็็น เพื่่�อช่่วยให้้เห็็นสิ่่�งท่ี่�กรอบเดีียวอาจมองไม่่ครบ 	

อย่่างไรก็็ตาม ไม่่ว่่าจะเลืือกใช้้กรอบใด สิ่่�งท่ี่�มองเห็็นผ่่านกรอบนั้้�นยัังต้้องกลัับไปตรวจสอบกัับคนและ

บริิบทจริิง หากสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นไม่่เป็็นอย่่างท่ี่�เราคาดไว้้ คำำ�ถามจึึงไม่่ควรเป็็นว่่า

“ทำำ�ไมคนเหล่่านี้้�ไม่่เป็็นไปตามทฤษฎีี” 
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แต่่อาจต้้องย้้อนกลับมาถามว่่า 

“ยัังมีีอะไรในบริิบทนี้้�ท่ี่�เรายัังมองไม่่เห็็น”

อย่่างไรก็็ตาม ไม่่ว่่าจะเลืือกใช้้กรอบใด หรืือใช้้มากกว่่าหนึ่่�งกรอบร่่วมกััน กรอบเหล่่านั้้�นก็็ไม่่

สามารถอธิิบายสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นได้้ทั้้�งหมด เพราะในสถานการณ์์จริิง วัฒนธรรมระดัับสัังคม องค์์การ วิิชาชีีพ

 กลุ่่�ม และประสบการณ์์ของบุุคคลอาจเข้้ามาเกี่่�ยวข้้องพร้้อมกััน กรอบทางวััฒนธรรมจึึงควรช่่วยเปิิดมุุม

มองและตั้้�งคำำ�ถาม มากกว่าทำำ�หน้้าท่ี่�เป็็นคำำ�ตอบแทนสถานการณ์์จริิง สิ่่�งท่ี่�เราเห็็นผ่่านกรอบยัังต้้องถููก

นำำ�กลับไปตรวจสอบกัับคน ความสััมพัันธ์์ และบริิบทท่ี่�กำำ�ลังเผชิิญอีีกครั้้�ง



85

ภาพท่ี่� 2.2 การสัังเคราะห์์กรอบทางวััฒนธรรม 4 แนวคิด

ท่ี่�มา: ผู้้�เขีียนสัังเคราะห์์จาก Hofstede (1980); House et al. (2004); Schwartz (1992, 1999); Trompen-

naars and Hampden-Turner (2012); Caprar et al. (2022); Farndale et al. (2023); และ Horak et al. (2023)
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ตารางนี้้�ไม่่ได้้มีีไว้้เพื่่�อบอกว่่า กรอบใดครอบคลุมกว่่าหรืือดีีกว่่ากรอบใด แต่่ช่่วยให้้เราเห็็น

ว่่า กรอบแต่่ละชุุดทำำ�ให้้บางเรื่่�องชััดขึ้้�น ขณะเดีียวกันก็็ไม่่ได้้อธิิบายทุกเรื่่�อง

ตรงนี้้�เป็็นเหตุุผลสำำ�คัญว่่า ทำำ�ไมการเลืือกกรอบจึึงควรเริ่่�มจากคำำ�ถามท่ี่�เราต้้องการตอบ

ความคล้้ายไม่่ได้้หมายความว่่าใช้้แทนกัันได้้

เมื่่�อพิิจารณาทั้้�งส่ี่�กรอบร่่วมกััน เราจะพบพื้้�นท่ี่�ท่ี่�ดููคล้ายกันอยู่่�หลายจุด

แนวคิิดปััจเจกนิิยม–คติิรวมหมู่่� (Individualism–Collectivism) ของ Hofstede มีีบางส่่วน

ท่ี่�ใกล้้เคีียงกัับ การให้้ความสำำ�คัญกัับส่่วนรวมในระดัับสถาบััน (Institutional Collectivism) และ 

การให้้ความสำำ�คัญกัับกลุ่่�มท่ี่�ตนเป็็นสมาชิิก (In-Group Collectivism) ของ GLOBE รวมถึึง ความเป็็น

อิิสระ–การยึึดโยงกัับกลุ่่�ม (Autonomy–Embeddedness) ของ Schwartz และ ปัจเจกนิิยม–การให้้

ความสำำ�คัญกัับชุุมชน (Individualism–Communitarianism) ของ Trompenaars

ในทำำ�นองเดีียวกััน ระยะห่่างทางอำำ�นาจ (Power Distance) ของ Hofstede มีแนวคิิดบางส่่วนท่ี่�

ใกล้้กัับ ระยะห่่างทางอำำ�นาจ (Power Distance) ของ GLOBE และยังัเชื่่�อมโยงในบางแง่มุุ่มกัับ ลำำ�ดับชั้้�น–	

ความเสมอภาค (Hierarchy–Egalitarianism) ของ Schwartz

ความใกล้้เคีียงเหล่่านี้้�ไม่่ได้้หมายความว่่าแต่่ละกรอบกำำ�ลังอธิิบายสิ่่�งเดีียวกัันทั้้�งหมด แต่่ช่่วย

ให้้เราเห็็นว่่า นักวิิชาการท่ี่�พััฒนากรอบแต่่ละชุุดต่่างให้้ความสนใจกัับคำำ�ถามพื้้�นฐานบางเรื่่�องร่่วมกััน 	

เช่่น บุุคคลควรมีีความสััมพัันธ์์กัับกลุ่่�มอย่่างไร อำำ�นาจควรถููกจััดวางอย่่างไร และสัังคมให้้น้ำำ��หนััก

กัับลำำ�ดับชั้้�นหรืือความเสมอภาคแตกต่่างกัันเพีียงใด การมองเห็น็จุุดเชื่่�อมโยงเช่่นนี้้�จึึงช่่วยให้้เราเข้้าใจ

ความสััมพัันธ์์ระหว่่างกรอบต่่าง ๆ ได้้ชัดข้ึ้�น โดยยัังไม่่จำำ�เป็็นต้้องสรุุปว่่าแนวคิิดท่ี่�มีีความใกล้้เคีียงกััน

สามารถนำำ�มาใช้้แทนกัันได้้

แต่่สิ่่�งท่ี่�ต้้องระวัังคืือ แนวคิดท่ี่�ดููคล้ายกันไม่่ได้้หมายความว่่าเป็็นแนวคิดเดีียวกัน

แต่่ละกรอบมีีฐานคิิด วิิธีการวััด กลุ่่�มตััวอย่่าง และระดัับของการวิิเคราะห์์ (Level of Analysis) 	

ท่ี่�แตกต่างกััน ดังนั้้�น คะแนนหรืือมิิติิจากกรอบหนึ่่�งจึึงไม่่ควรถููกนำำ�ไปใช้้แทนอีีกกรอบหนึ่่�งโดยตรง 	

การเปรียีบเทีียบข้้ามกรอบมีปีระโยชน์เ์มื่่�อใช้้เพื่่�อมองหา ความเชื่่�อมโยงในเชิิงแนวคิิด แต่่ต้้องระมััดระวััง

เมื่่�อจะนำำ�ตัวแปรหรืือคะแนนมาเทีียบกัันเสมืือนว่่าวััดสิ่่�งเดีียวกััน (Caprar et al., 2022; Farndale 	

et al., 2023)

ประเด็็นนี้้�สำำ�คัญ เพราะหากเราพยายามทำำ�ให้้ทุกกรอบพููดภาษาเดีียวกัันทั้้�งหมด สิ่่�งท่ี่�ดููเหมืือน

เป็็นการสัังเคราะห์์อาจกลับกลายเป็็นการลดทอนความแตกต่างท่ี่�เป็็นสาระสำำ�คัญของแต่่ละกรอบ

การสัังเคราะห์์จึึงไม่่ใช่่การทำำ�ให้้ทุกกรอบเหมือืนกััน แต่่เป็็นการมองให้้เห็็นว่่า อะไรเชื่่�อมโยงกััน 

อะไรแตกต่างกััน และความแตกต่างนั้้�นมีีความหมายต่่อการนำำ�กรอบไปใช้้อย่่างไร

แล้้วควรเลืือกกรอบอย่่างไร
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เมื่่�อไม่่มีีกรอบใดอธิิบายวััฒนธรรมได้้ทั้้�งหมด การเลืือกใช้้จึึงควรเริ่่�มจาก คำำ�ถาม ไม่่ใช่่เริ่่�มจาก
ชื่่�อของทฤษฎีี

หากเราต้้องการเห็็นภาพกว้้างของแนวโน้้มระหว่่างประเทศ Hofstede อาจเป็็นจุุดเริ่่�มต้้นท่ี่�มีี
ประโยชน์์ หากคำำ�ถามเกี่่�ยวข้้องกัับองค์์การและภาวะผู้้�นำำ� GLOBE อาจช่วยให้้เห็็นประเด็็นเหล่่านั้้�นได้้
ชััดข้ึ้�น หากต้้องการเข้้าใจระบบค่่านิิยมท่ี่�อยู่่�เบื้้�องหลัังความแตกต่าง Schwartz อาจตอบโจทย์์มากกว่า 	
ขณะท่ี่�หากสนใจสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นในการทำำ�งานและความสััมพัันธ์์ระหว่่างผู้้�คน Trompenaars อาจเปิิดให้้
เห็็นอีีกด้้านหนึ่่�งของปััญหา

อย่่างไรก็็ตาม การเลืือกใช้้กรอบไม่่ได้้หมายความว่่า เราต้้องเลืือกเพีียงกรอบเดีียวเสมอไป

ในบางคำำ�ถาม การใช้้มากกว่าหนึ่่�งกรอบอาจช่วยให้้เราเห็็นสิ่่�งท่ี่�กรอบเดีียวมองไม่่เห็็น โดยเฉพาะ	
เมื่่�อเรื่่�องท่ี่�กำำ�ลังศึึกษามีีทั้้�งระดัับสัังคม องค์์การ และสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นระหว่่างบุุคคล งานร่่วมสมััยด้้านการจััดการ	
ข้้ามวััฒนธรรมให้้ความสำำ�คัญมากขึ้�นกัับการพิิจารณาวััฒนธรรมหลายระดัับ รวมถึึงบริิบทท่ี่�ความสััมพัันธ์์
และการปฏิิสัมพัันธ์์เกิิดข้ึ้�นจริิง (Horak et al., 2023)

แต่่การใช้้หลายกรอบไม่่ได้้ทำำ�ให้้งานมีีคุณค่่ามากขึ้้�นโดยอัตโนมััติิ

สิ่่�งสำำ�คัญคืือ เราต้้องตอบให้้ได้้ว่า ทำำ�ไมจึึงต้้องใช้้มากกว่าหนึ่่�งกรอบ และแต่่ละกรอบกำำ�ลังช่่วย
อธิิบายส่่วนใดของคำำ�ถาม

หากกรอบสองชุุดช่่วยตอบคำำ�ถามคนละส่่วน การนำำ�มาใช้้ร่วมกัันอาจทำำ�ให้้เราเห็็นภาพได้้ลึึกขึ้�น
 แต่่หากนำำ�หลายกรอบมาวางรวมกัันเพีียงเพราะต้้องการให้้การวิิเคราะห์์ดููครอบคลุุม สิ่่�งท่ี่�ได้้อาจไม่่ใช่่
ความลึึก แต่่กลับเป็็นความซ้ำำ��ซ้้อนและทำำ�ให้้การตีีความยากขึ้�น

สำำ�หรัับผู้้�เขีียน ก่่อนเลืือกใช้้กรอบทางวััฒนธรรม มีีคำำ�ถามสามข้้อท่ี่�ควรถามให้้ชััด

เรากำำ�ลัังพยายามทำำ�ความเข้้าใจอะไร

ข้้อมููลที่�เรามีีอยู่่�ในระดัับใดและ

กรอบท่ี่�เลืือกช่่วยให้้เราเห็็นอะไร โดยไม่่ทำำ�ให้้เราสรุุปเกิินกว่่าสิ่่�งท่ี่�ข้้อมููลจะบอกได้้

สามคำำ�ถามนี้้�เชื่่�อมกลับไปยัังหลัักท่ี่�วางไว้้ตั้้�งแต่่ 2.6 นั่่�นคืือ กรอบทางวััฒนธรรมควรเป็็นเครื่่�อง
มืือช่่วยคิิด ไม่่ใช่่เครื่่�องมืือตััดสิินคน

จาก “รู้้�จัักกรอบ” สู่่� “รู้้�จัักใช้้กรอบ”

เมื่่�อมองย้้อนกลับไปตั้้�งแต่่ Hofstede จนถึึง Trompenaars สิ่่�งสำำ�คัญจึึงไม่่ใช่่เพีียงว่่า เราจำำ�ได้้
หรืือไม่่ว่่าแต่่ละกรอบมีีกี่่�มิิติิ หรืือประเทศใดมีีคะแนนด้้านใดสููงกว่าอีีกประเทศหนึ่่�ง

ความรู้้�เหล่่านั้้�นมีีประโยชน์์ แต่่ยัังไม่่ใช่่ปลายทางของการเรีียนรู้้�เรื่่�องวััฒนธรรม

สิ่่�งท่ี่�สำำ�คัญกว่าคืือ เมื่่�อพบความแตกต่าง เราสามารถใช้้กรอบเหล่่านี้้�เพื่่�อ ตั้้�งข้้อสัังเกตเบื้้�องต้้น
 ตั้้�งคำำ�ถาม และมองหาความหมายที่่�อาจอยู่่�เบื้้�องหลัังสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�น โดยยัังเปิิดพื้้�นท่ี่�ให้้กัับบุุคคล บริิบท

 และสถานการณ์์จริิง
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หากกรอบทำำ�ให้้เราเห็็นว่่า เรื่่�องอำำ�นาจอาจมีีความสำำ�คัญ สิ่่�งท่ี่�ควรทำำ�ต่อไม่่ใช่่การสรุุปว่่า 	

คนท่ี่�อยู่่�ตรงหน้้าจะยอมรัับอำำ�นาจ แต่่คืือการกลับไปดููว่า ในสถานการณ์์นี้้� อำำ�นาจมีความหมายอย่่างไร

ในทำำ�นองเดีียวกััน เมื่่�อความสััมพัันธ์์กัับกลุ่่�มเป็็นประเด็็นท่ี่�ควรพิิจารณา คำำ�ถามก็็ไม่่ควร	

หยุุดอยู่่�ท่ี่�ว่่า บุคคลนั้้�นเป็็น “collectivist” หรืือไม่่ แต่่ควรถามต่่อว่่า กลุ่่�มใดกำำ�ลังมีีความหมายต่่อเขา 

และมีีความหมายในสถานการณ์์นี้้�อย่่างไร

ส่่วนเรื่่�องเวลา การรู้้�ว่่าผู้้�คนอาจมีแีนวโน้้มมองเวลาแตกต่า่งกัันยังัไม่่เพีียงพอ สิ่่�งท่ี่�ต้้องกลับมาดูู	

คืือ ในงานและความสััมพัันธ์์ท่ี่�กำำ�ลังเกิิดข้ึ้�น คนท่ี่�เกี่่�ยวข้้องคาดหวัังต่่อเวลาอย่่างไร

ความแตกต่างเล็็ก ๆ ตรงนี้้�เปลี่่�ยนวิิธีใช้้กรอบทางวััฒนธรรมอย่่างมาก

จากการใช้้กรอบเพื่่�อ หาคำำ�ตอบเกี่่�ยวกัับคน กลายเป็็นการใช้้กรอบเพื่่�อ ช่วยให้้เราตั้้�งคำำ�ถาม

กัับสิ่่�งท่ี่�ยัังไม่่เข้้าใจ

และตรงนี้้�เองท่ี่�ทำำ�ให้้ความรู้้�เรื่่�องวััฒนธรรมมีีความหมายต่่อการจััดการข้้ามวััฒนธรรมจริิง ๆ

กรอบทางวััฒนธรรมไม่่ได้้มีไว้้เพื่่�อบอกเราว่่า คนท่ี่�อยู่่�ตรงหน้้าเป็็นอย่่างไร แต่่ช่่วยให้้เรารู้้�ว่่า 	

ก่่อนจะตััดสิินเขา เรายัังมีีอะไรท่ี่�ควรถามและทำำ�ความเข้้าใจอีกบ้้าง

เมื่่�อมาถึึงจุุดนี้้� เราไม่่ได้้เพีียงรู้้�จัักความหมายของวััฒนธรรม ระดัับของวััฒนธรรม หรืือกรอบ	

ท่ี่�ใช้้เปรีียบเทีียบความแตกต่างอีีกต่อไป แต่่เริ่่�มเห็็นแล้้วว่่า ความรู้้�เหล่่านี้้�ควรถููกใช้้อย่า่งไร และมีีขอบเขต

เพีียงใด

คำำ�ถามต่่อไปจึึงไม่่ใช่่เพีียงว่่า “วััฒนธรรมแตกต่่างกัันอย่่างไร”

แต่่เป็็นคำำ�ถามท่ี่�ขยัับเข้้าใกล้้การจััดการมากขึ้�นว่่า 

เมื่่�อคนท่ี่�มีีกรอบความหมายต่่างกัันเข้้ามาทำำ�งานและตััดสิินใจร่วมกััน ความแตกต่่างเหล่่านั้้�น

จะเข้้าไปมีีบทบาทต่่อการรัับรู้้� การตีีความ และการตััดสิินใจอย่่างไร

คำำ�ถามนี้้�จึึงเป็็นสะพานจากการทำำ�ความเข้้าใจ “วััฒนธรรม” ในบทนี้้� ไปสู่่�การทำำ�ความเข้้าใจ “

คนท่ี่�กำำ�ลังตีีความวััฒนธรรม” ในส่่วนถััดไปของหนัังสืือ

ชวนคิิดกัับผู้้�เขีียน

เมื่่�ออ่่านมาถึึงตรงนี้้� ผู้้�เขีียนอยากชวนให้้ผู้้�อ่่านย้้อนกลับไปนึึกถึึงคนคนหนึ่่�งท่ี่�เราเคยทำำ�งาน เรีียน 

หรืือมีีปฏิิสัมพัันธ์์ด้้วย และในช่่วงแรกเรารู้้�สึึกว่า คนคนนั้้�น “ต่่างจากเรา”

ความแตกต่างนั้้�นอาจอยู่่�ท่ี่�วิิธีพููด วิิธีทำำ�งาน วิิธีตััดสิินใจ การแสดงความรู้้�สึึก การให้้ความสำำ�คัญ

กัับเวลา หรืือวิิธีปฏิิบัติิต่อคนท่ี่�มีีสถานะต่่างกััน

สิ่่�งท่ี่�น่่าสนใจอาจไม่่ใช่่เพีียงว่่า เขาทำำ�อะไรแตกต่างจากเรา
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แต่่คืือ ตอนนั้้�นเราอธิิบายความแตกต่างนั้้�นว่่าอย่่างไร

เราเคยคิิดหรืือไม่่ว่่า

“คนประเทศนี้้�เป็็นแบบนี้้�”

“วััฒนธรรมเขาก็็เป็็นแบบนี้้�”

หรืือ “คนกลุ่่�มนี้้�คงไม่่เหมืือนเรา”

คำำ�อธิิบายเหล่า่นี้้�เกิิดข้ึ้�นได้้โดยไม่รู้่้�ตััว เพราะเมื่่�อพบสิ่่�งท่ี่�ไม่่คุ้้�นเคย เรามัักพยายามหาความหมาย

ให้้กัับสิ่่�งท่ี่�เห็็น และความรู้้�เรื่่�องวััฒนธรรมก็็ช่่วยให้้เราเห็็นความเป็็นไปได้้บางอย่่างได้้เร็็วข้ึ้�น

แต่่หลัังจากอ่านบทนี้้� ผู้้�เขีียนอยากชวนให้้คิิดต่่อว่่า

สิ่่�งท่ี่�เราเห็็นเป็็นเรื่่�องของ “วััฒนธรรม” จริิง ๆ  หรืือวััฒนธรรมเป็็นเพีียงหนึ่่�งในหลายคำำ�อธิิบาย

ท่ี่�เป็็นไปได้้

คนท่ี่�ไม่่แสดงความคิิดเห็็นในท่ี่�ประชุุมอาจให้้ความสำำ�คัญกัับลำำ�ดับชั้้�นของอำำ�นาจ แต่่ก็็อาจยััง	

ไม่่มั่่�นใจในการใช้้ภาษา ไม่่คุ้้�นเคยกัับทีีม ไม่่มีีข้้อมููลเพีียงพอ หรืือเคยเรีียนรู้้�จากประสบการณ์์ว่่า 	

การแสดงความคิิดเห็็นท่ี่�ต่่างจากผู้้�บัังคัับบััญชาไม่่ได้้ให้้ผลดีี

เช่่นเดีียวกัับคนท่ี่�ต้้องการสร้้างความสััมพัันธ์์ก่่อนเริ่่�มเจรจา เราอาจมองเห็็นความสำำ�คัญของ

ความสััมพัันธ์์ในบริิบททางวััฒนธรรมของเขา แต่่ก็็ยังัเป็็นไปได้้ว่า นั่่�นเป็็นวิิธีทำำ�งานท่ี่�เขาเห็็นว่่าเหมาะกัับ	

สถานการณ์์นั้้�น

สิ่่�งท่ี่�กรอบทางวััฒนธรรมช่่วยเราได้้จึึงไม่่ใช่่การทำำ�ให้้คำำ�ตอบมาเร็็วข้ึ้�นเสมอไป

บางครั้้�งสิ่่�งท่ี่�กรอบเหล่่านี้้�ทำำ�ได้้ดีกว่าคืือ ช่วยให้้เราเห็็นว่่า ยังมีีคำำ�ถามอะไรท่ี่�เราไม่่ได้้ถาม

เมื่่�อย้้อนกลับไปมองเหตุุการณ์์ท่ี่�เคยเกิิดข้ึ้�น ผู้้�เขีียนอยากชวนให้้ลองถามตััวเองว่่า

ตอนนั้้�นเราเห็็นอะไร

เราให้้ความหมายกับสิ่่�งท่ี่�เห็็นอย่่างไร

เราใช้้ข้้อมููลอะไรในการอธิิบายอีีกฝ่่าย

มีีอะไรท่ี่�เราเชื่่�อเก่ี่�ยวกับประเทศ กลุ่่�ม หรืือวััฒนธรรมของเขาอยู่่�ก่อนแล้้วหรืือไม่่

และหากวัันนี้้�ได้้กลัับไปอยู่่�ในสถานการณ์เ์ดิิมอีีกครั้้�ง เราจะยังัอธิิบายสิ่่�งท่ี่�เกิิดขึ้้�นเหมืือนเดิิม

หรืือไม่่

คำำ�ถามเหล่า่นี้้�ไม่่ได้้หมายความว่า่ เราต้้องสงสัยัทุุกความเข้้าใจของตนเอง หรืือทำำ�ให้้การใช้้กรอบ

ทางวััฒนธรรมเป็็นเรื่่�องซัับซ้้อนเกิินไป
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ตรงกัันข้้าม สิ่่�งท่ี่�ผู้้�เขีียนอยากชวนให้้เห็็นคืือ ความรู้้�เรื่่�องวััฒนธรรมมีีคุุณค่ามากขึ้�น เมื่่�อเรารู้้�

ด้้วยว่่า ความรู้้�นั้้�นมีีขอบเขตตรงไหน

การรู้้�ว่่า สังคมหนึ่่�งมีีแนวโน้้มให้้ความสำำ�คัญกัับอำำ�นาจ กลุ่่�ม ความสััมพัันธ์์ หรืือเวลาอย่่างไร 	

ช่่วยให้้เราเตรียมตััวและตั้้�งคำำ�ถามได้้ดีข้ึ้�น แต่่คนท่ี่�อยู่่�ตรงหน้้ายัังคงเป็็นคนคนหนึ่่�ง ไม่่ใช่่ค่่าเฉลี่่�ยของ

ประเทศ ไม่่ใช่่คะแนนของมิิติิทางวััฒนธรรม และไม่่ใช่่ตััวแทนทั้้�งหมดของกลุ่่�มใดกลุ่่�มหนึ่่�ง

เมื่่�อมองเช่่นนี้้� สิ่่�งท่ี่�เราต้้องเรีียนรู้้�เกี่่�ยวกัับวััฒนธรรมจึึงอาจไม่่ได้้อยู่่�เพีียงท่ี่�ว่่า

คนอื่่�นแตกต่างจากเราอย่่างไร แต่่อยู่่�ท่ี่�การมองเห็็นด้้วยว่่า

เราเองกำำ�ลังใช้้กรอบอะไรในการทำำ�ความเข้้าใจความแตกต่างนั้้�น

ก่่อนจะอธิิบายสิ่่�งท่ี่�เห็็นด้้วยวััฒนธรรม ผู้้�เขีียนจึึงอยากฝากคำำ�ถามหนึ่่�งไว้้กัับผู้้�อ่่าน

“ก่่อนจะอธิิบายสิ่่�งท่ี่�เห็็นด้้วยวััฒนธรรม ยังมีีอะไรเกี่่�ยวกัับคนและสถานการณ์์นี้้�ท่ี่�เรายัังไม่่เข้้าใจ?”

บทส่่งท้้าย

วััฒนธรรมเป็็นเรื่่�องท่ี่�เราอาจมองเห็็นได้้ผ่านภาษา การแต่่งกาย พิิธีกรรม หรืือวิิธีปฏิิบัติิ แต่่สิ่่�งท่ี่�	

ทำำ�ให้้วัฒนธรรมมีีความหมายต่่อการจััดการไม่่ได้้อยู่่�เพีียงในสิ่่�งท่ี่�มองเห็็น หากยังัอยู่่�ในความเชื่่�อ ค่านิิยม 

ความคาดหวััง และความหมายท่ี่�ผู้้�คนใช้้ในการทำำ�ความเข้้าใจตนเอง ผู้้�อื่่�น และสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นรอบตััว

ตลอดบทนี้้� เราจึึงไม่่ได้้พยายามตอบว่่า คนจากแต่่ละวััฒนธรรม “เป็็นอย่่างไร” แต่่พยายาม

ทำำ�ความเข้้าใจว่า วััฒนธรรมเกิิดขึ้้�น เรีียนรู้้� ถ่่ายทอด และเปล่ี่�ยนแปลงได้้อย่่างไร รวมถึึงเหตุุใดคน

ท่ี่�อยู่่�ในสัังคมเดีียวกันจึึงยัังสามารถคิิด ให้้ความหมาย และปฏิิบััติิแตกต่่างกัันได้้

กรอบของ Hofstede, GLOBE, Schwartz และ Trompenaars ช่วยให้้เราเห็็นความแตกต่าง	

ทางวััฒนธรรมจากคนละมุุม และทำำ�ให้้สิ่่�งท่ี่�ซัับซ้้อนสามารถนำำ�มาศึึกษาและเปรีียบเทีียบได้้อย่่างเป็็น

ระบบมากขึ้้�น แต่่ไม่่มีีกรอบใดอธิิบายวััฒนธรรมได้้ทั้้�งหมด สิ่่�งสำำ�คัญจึึงไม่่ใช่่การถามว่า่ “กรอบใดดีีท่ี่�สุุด” 	

หากอยู่่�ท่ี่�ว่่า “เรากำำ�ลัังพยายามทำำ�ความเข้้าใจอะไร และกรอบใดช่่วยให้้เราเห็็นเรื่่�องนั้้�นได้้ชััดขึ้้�น”

เมื่่�อใช้้ในลัักษณะนี้้� กรอบทางวััฒนธรรมจะเป็็นเครื่่�องมืือช่่วยคิิด มากกว่าคำำ�ตอบสำำ�เร็็จรููป

เกี่่�ยวกัับคน ช่วยให้้เราเห็็นสิ่่�งท่ี่�ควรสัังเกต ตั้้�งคำำ�ถามกัับสิ่่�งท่ี่�ยัังไม่่เข้้าใจ และกลับไปตรวจสอบกัับบุุคคล

และสถานการณ์์จริิง เพราะคนคนหนึ่่�งไม่่ได้้เป็็นเพีียงตััวแทนของประเทศหรืือกลุ่่�มใดกลุ่่�มหนึ่่�ง แต่่ยัังมีี

ประสบการณ์์ บทบาท ความสััมพัันธ์์ และบริิบทอื่่�น ๆ เข้้ามาเกี่่�ยวข้้องพร้้อมกััน

เมื่่�อขยับจากสังคมเข้้าสู่่�โลกของการทำำ�งาน เรื่่�องนี้้�ยิ่่�งมีีความสำำ�คัญ เพราะคนไม่่ได้้เดิินเข้้าสู่่�

องค์์การโดยท้ิ้�งวััฒนธรรมเดิิมไว้้ข้้างนอก ขณะเดีียวกััน องค์์การเองก็็มีีค่่านิิยม ความเชื่่�อ และวิิธีปฏิิบัติิ

ท่ี่�ค่่อย ๆ ก่อตััวข้ึ้�น จนสมาชิิกเรีียนรู้้�ว่่า “ท่ี่�นี่่�อะไรสำำ�คัญ และเราทำำ�งานกัันอย่่างไร”
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สำำ�หรัับองค์์การท่ี่�ดำำ�เนิินธุุรกิิจระหว่่างประเทศ คำำ�ถามจึึงไม่่ได้้มีเพีียงว่่า “คนต่่างวััฒนธรรม	

แตกต่างกัันอย่า่งไร” แต่่ขยับัไปสู่่�คำำ�ถามว่่า “เมื่่�อคนจากต่างบริิบทเข้้ามาอยู่่�ในองค์์การเดีียวกััน พวกเขา

จะทำำ�งานร่่วมกัันภายใต้้วัฒนธรรมองค์์การอย่่างไร”

คำำ�ถามนี้้�จะพาเราเข้้าสู่่�บทถัดไป คือ วััฒนธรรมองค์์การในบริิบทการจััดการธุุรกิิจระหว่่าง

ประเทศ (Organizational Culture in International Business Management) เพื่่�อทำำ�ความเข้้าใจ	

ว่่า วัฒนธรรมองค์ก์ารก่อ่ตััวและถููกถ่ายทอดอย่า่งไร อะไรเกิิดข้ึ้�นเมื่่�อวััฒนธรรมขององค์ก์ารเดิินทางข้้าม

พรมแดน และองค์์การจะรัักษาสิ่่�งท่ี่�เป็็นแกนของตนเอง พร้้อมกัับปรัับตััวให้้เข้้ากัับบริิบทท่ี่�แตกต่างกััน

ได้้อย่่างไร

เพราะเมื่่�อธุุรกิิจก้้าวข้้ามพรมแดน สิ่่�งท่ี่�เดิินทางไปด้้วยไม่่ได้้มีเพีียงสิินค้้า เงิินทุุน เทคโนโลยีี และ

ผู้้�คน แต่่ยัังรวมถึึงความเข้้าใจว่า “องค์์การนี้้�เป็็นใคร และท่ี่�น่ี่�เราทำำ�งานกัันอย่่างไร”
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บทท่ี่� 3

วััฒนธรรมองค์์การในบริิบทการจััดการธุุรกิิจระหว่่างประเทศ

(Organizational Culture in International Business Management)

 “ความท้้าทายของการจััดการวััฒนธรรมองค์์การข้้ามพรมแดน  

ไม่่ได้้อยู่่�ที่�การทำำ�ให้้ทุุกคนคิิดเหมืือนกััน แต่่อยู่่�ที่�การรู้้�ว่า อะไรควรรัักษา อะไรควรปรัับ  

และอะไรต้้องสร้้างความหมายร่วมกัันใหม่่”

	

ในบทท่ี่�ผ่่านมา เราได้้เห็็นแล้้วว่่า วัฒนธรรมไม่่ได้้เป็็นเพีียงสิ่่�งท่ี่�มองเห็็นผ่่านภาษา พิิธีกรรม 

หรืือวิิธีปฏิิบัติิ แต่่ยัังอยู่่�ในความเชื่่�อ ค่านิิยม และความหมายท่ี่�ผู้้�คนใช้้ทำำ�ความเข้้าใจสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นรอบตััว 	

ท่ี่�สำำ�คัญ คนคนหนึ่่�งไม่่ได้้เป็็นตััวแทนของวััฒนธรรมใดวััฒนธรรมหนึ่่�งทั้้�งหมด แต่่สามารถอยู่่�ท่ามกลาง

วััฒนธรรมหลายระดัับและนำำ�ประสบการณ์์ของตนเองเข้้ามาในการทำำ�งานร่่วมกัับผู้้�อื่่�นได้้

เมื่่�อขยัับจากสังคมเข้้าสู่่�องค์์การ เรื่่�องนี้้�ยิ่่�งน่่าสนใจขึ้�น

เพราะคนไม่่ได้้เดิินเข้้าสู่่�องค์์การโดยท้ิ้�งสิ่่�งท่ี่�เคยเรีียนรู้้�มาก่่อนเอาไว้้ข้้างนอก ขณะเดีียวกััน 	

องค์์การเองก็็ไม่่ได้้เป็็นเพีียงสถานท่ี่�ท่ี่�คนหลายคนเข้้ามาทำำ�งานร่่วมกััน แต่่เป็็นพื้้�นท่ี่�ท่ี่�สมาชิิกค่อย ๆ 	

เรีียนรู้้�ว่่า “ท่ี่�น่ี่�อะไรสำำ�คัญ” “อะไรได้้รัับการยอมรัับ” และ “เมื่่�ออยู่่�ที่�น่ี่�เราทำำ�งานกัันอย่่างไร”

ความเข้้าใจท่ี่�ค่่อย ๆ ก่อตััวข้ึ้�นจากการทำำ�งานร่่วมกัันนี้้�เป็็นส่่วนสำำ�คัญของ วััฒนธรรมองค์์การ

 (Organizational Culture) วัฒนธรรมองค์์การจึึงไม่่ได้้เกิิดจากค่่านิิยมท่ี่�เขีียนไว้้บนผนััง เว็็บไซต์ 	

หรืือเอกสารขององค์์การเพีียงอย่่างเดีียว แต่่เกิิดจากสิ่่�งท่ี่�สมาชิิกพบเห็็นและเรีียนรู้้�ซ้ำำ��   ผ่านการทำำ�งาน 

การแก้้ปัญหา การตััดสิินใจ และการอยู่่�ร่วมกััน จนบางอย่่างค่่อย ๆ  กลายเป็็นความเข้้าใจร่วมว่่า อะไรคืือ

วิิธีท่ี่�เหมาะสมสำำ�หรัับองค์์การแห่่งนี้้� แนวคิิดดัังกล่าวสอดคล้้องกัับมุุมมองของ Schein ท่ี่�ให้้ความสำำ�คัญ

กัับการเรีียนรู้้�ร่่วมกัันของสมาชิิกในการทำำ�ความเข้้าใจวัฒนธรรมองค์์การ (Schein & Schein, 2021)

ลองคิิดดููว่า หากองค์ก์ารประกาศว่า่ “เราเปิิดรัับความคิิดเห็็นท่ี่�แตกต่่าง” แต่่ทุุกครั้้�งท่ี่�พนักงาน

เสนอความเห็็นท่ี่�ไม่่ตรงกัับผู้้�บริิหาร กลับไม่่ได้้รับการรัับฟััง สิ่่�งท่ี่�สมาชิิกเรีียนรู้้�เกี่่�ยวกัับองค์์การนี้้�	

จะมาจากข้้อความท่ี่�ประกาศไว้้ หรืือจากสิ่่�งท่ี่�พวกเขาพบเห็็นจริิงในการทำำ�งาน

คำำ�ตอบอาจไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�อย่่างใดอย่่างหนึ่่�งเพีียงด้้านเดีียว แต่่สถานการณ์์นี้้�ทำำ�ให้้เราเห็็นว่่า ระหว่่าง 

สิ่่�งท่ี่�องค์์การบอกว่่าให้้คุุณค่่า กัับ สิ่่�งท่ี่�สมาชิิกเรีียนรู้้�ว่าองค์์การให้้คุุณค่่าจริง อาจมีรีะยะห่า่งเกิิดข้ึ้�นได้้

และเมื่่�อองค์์การดำำ�เนิินงานอยู่่�ในประเทศเดีียว เรื่่�องนี้้�ก็็ซัับซ้้อนมากพออยู่่�แล้้ว

แต่่เมื่่�อองค์์การก้้าวเข้้าสู่่�ธุรกิิจระหว่่างประเทศ ความซัับซ้้อนเพิ่่�มข้ึ้�นอีีกระดัับหนึ่่�ง

สำำ�นักงานใหญ่่ (Headquarters: HQ) อาจกำำ�หนดค่่านิิยมหลัักชุดเดีียวสำำ�หรัับองค์์การทั่่�วโลก 	

แต่่บริิษััทลููก (Subsidiary) ในแต่่ละประเทศไม่่ได้้รับค่่านิิยมเหล่่านั้้�นภายใต้้บริิบทเดีียวกััน สมาชิิก	
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ในแต่่ละพื้้�นท่ี่�มีีทั้้�งประสบการณ์์ วิิธีทำำ�งาน ความคุ้้�นเคย และความคาดหวัังท่ี่�แตกต่างกััน สิ่่�งท่ี่�สำำ�นักงาน

ใหญ่่ต้้องการสื่่�อจึึงไม่่ได้้ถููกนำำ�ไปใช้้ในพื้้�นท่ี่�ใหม่่โดยไม่่มีีการตีีความเกิิดข้ึ้�นระหว่่างทาง

งานศึึกษาร่่วมสมััยในบริิษััทข้้ามชาติิสนัับสนุุนประเด็็นนี้้�ค่่อนข้้างชััดเจน วัฒนธรรมของบริิษััท

ลููกสามารถก่่อตััวข้ึ้�นจากการปฏิิสััมพัันธ์์ระหว่่างวััฒนธรรมของบริิษััทแม่่กัับบริิบทท้้องถิ่่�น มากกว่่า	

จะเป็็นเพีียงสำำ�เนาของวััฒนธรรมจากสำำ�นักงานใหญ่่ และปััจจััยของพื้้�นท่ี่� ตลาด ตลอดจนการทำำ�งาน

ของสมาชิิกในบริิษััทลููกล้้วนมีีส่่วนต่่อวััฒนธรรมท่ี่�เกิิดข้ึ้�นจริิง (Fregidou-Malama & Hyder, 2024) 

จุุดนี้้�ทำำ�ให้้เราต้้องกลับมามองคำำ�ว่า “ค่่านิิยมร่่วมขององค์์การ” อย่่างระมััดระวัังข้ึ้�น

การที่่�องค์์การใช้้คำำ�เดีียวกัันทั่่�วโลก ไม่่ได้้หมายความว่่า ทุกคนจะให้้ความหมายกัับคำำ�นั้้�น	

เหมืือนกัันเสมอไป

คำำ�อย่า่ง การให้้อำำ�นาจในการตััดสิินใจ (Empowerment) การทำำ�งานเป็็นทีีม (Teamwork) 

หรืือ การเปิิดรัับความคิิดเห็็น (Speak Up) อาจดููเหมืือนเป็็นคำำ�ท่ี่�เข้้าใจตรงกััน แต่่เมื่่�อเข้้าไปอยู่่�ในชีีวิิต

การทำำ�งานจริิง ความหมายของคำำ�เหล่่านี้้�อาจสัมพัันธ์์กัับประสบการณ์์ของสมาชิิก รููปแบบการบริิหาร 	

และบริิบทของพื้้�นท่ี่�ด้้วย

งานของ Egeland และ Ly (2022) ซึ่่�งศึึกษาการถ่่ายทอดค่่านิิยมของบริิษััทจากนอร์์เวย์์ไปยััง

บริิษััทลููกในอิินเดีีย แสดงให้้เห็็นว่่า การถ่่ายทอดค่่านิิยมข้้ามบริิบทไม่่ได้้เป็็นเพีียงการส่่งต่่อความหมายเดิิม 	

แต่่เกี่่�ยวข้้องกัับกระบวนการ การปรัับความหมายให้้เข้้ากัับบริิบทใหม่่ (Recontextualization)  

และการเรีียนรู้้�ผ่่านกระบวนการทางสัังคมภายในบริิษััทลููกด้้วย 

ดัังนั้้�น หากสำำ�นักงานใหญ่่พููดว่า่ “เราต้้องการให้้พนัักงานกล้้าตััดสิินใจ” คำำ�ถามอาจไม่่ควรหยุดุ	

อยู่่�ท่ี่�ว่่า บริิษััทลููกนำำ�ค่านิิยมนี้้�ไปใช้้หรืือไม่่

แต่่อาจต้้องถามต่่อว่่า

พนัักงานในพื้้�นท่ี่�เข้้าใจคำำ�ว่า “กล้้าตััดสิินใจ” ว่่าอย่่างไร

พวกเขามีีพื้้�นท่ี่�ให้้ตััดสิินใจจริงหรืือไม่่

และเมื่่�อการตััดสิินใจไม่่เป็็นไปตามท่ี่�คาด องค์์การตอบสนองต่่อพวกเขาอย่่างไร

คำำ�ถามเหล่่านี้้�พาเราออกจากการมองวััฒนธรรมองค์์การในฐานะสิ่่�งท่ี่�สำำ�นักงานใหญ่่สามารถ	

“ส่่งต่่อ” ไปยัังพื้้�นท่ี่�ต่่าง ๆ และทำำ�ให้้เห็็นว่่า วัฒนธรรมยัังเป็็นสิ่่�งท่ี่�สมาชิิก รัับรู้้� ตีีความ เรีียนรู้้� และ

สร้้างความหมายร่วมกััน ภายใต้้บริิบทท่ี่�ตนเองกำำ�ลังทำำ�งานอยู่่�

งานวิิจััยล่่าสุุดเกี่่�ยวกัับการถ่่ายทอดค่่านิิยมจากสำำ�นักงานใหญ่่ไปยัังบริิษััทลููกยิ่่�งทำำ�ให้้ประเด็็นนี้้�	

น่่าสนใจขึ้�น เพราะการท่ี่�ผู้้�จััดการในบริิษััทลููกตีความค่่านิิยมของสำำ�นักงานใหญ่่ใหม่่ไม่่ได้้จำำ�เป็็นต้้อง

นำำ�ไปสู่่�ความคลาดเคลื่่�อนเสมอไป หากองค์์การสามารถเปิิดให้้เกิิดการปรัับความหมายอย่่างเหมาะสม 

กระบวนการดัังกล่าวสามารถช่่วยให้้ค่านิิยมระดัับโลกยังัคงทำำ�หน้้าท่ี่�เป็็นแกนร่่วม ขณะเดีียวกัันก็็สามารถ

เชื่่�อมกัับความเป็็นจริิงของพื้้�นท่ี่�ได้้ (Liu et al., 2026) 
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ตรงนี้้�เองท่ี่�ทำำ�ให้้โจทย์ข์องผู้้�จััดการในองค์์การระหว่่างประเทศไม่่ใช่่การเลืือกระหว่่างสองด้้านว่่า 	

จะ “รัักษาทุุกอย่่างให้้เหมืือนสำำ�นักงานใหญ่่” หรืือ “ปล่่อยให้้แต่่ละพื้้�นท่ี่�ทำำ�ในแบบของตนเอง”

โจทย์์ท่ี่�ยากกว่าอยู่่�ตรงกลางระหว่่างสองด้้านนั้้�น

คืือการพิิจารณาว่่า

อะไรคืือแกนท่ี่�องค์์การควรรัักษา

อะไรคืือวิิธีีปฏิิบััติิท่ี่�สามารถปรัับให้้เหมาะกัับบริิบท

และ เมื่่�อความหมายจากสองบริิบทไม่่ตรงกััน อะไรคืือสิ่่�งท่ี่�ต้้องประสานหรืือสร้้างความ

เข้้าใจร่วมกัันใหม่่

คำำ�ถามสามข้้อนี้้�จะเป็็นแกนสำำ�คัญของบทนี้้� เพราะในโลกของธุุรกิิจระหว่่างประเทศ วัฒนธรรม

องค์์การไม่่ได้้มีหน้้าท่ี่�เพีียงสร้้างความรู้้�สึึกว่า “เราเป็็นองค์์การเดีียวกััน” แต่่ยัังต้้องช่่วยให้้คนท่ี่�มีี	

พื้้�นฐานและประสบการณ์์แตกต่่างกัันสามารถทำำ�งานไปในทิิศทางเดีียวกััน โดยไม่่จำำ�เป็็นต้้องทำำ�ให้้	

ทุุกพื้้�นท่ี่�เหมืือนกัันทั้้�งหมด

งานศึึกษาบริิษััทข้้ามชาติิในช่่วงหลัังสะท้้อนโจทย์์นี้้�ในหลายมิิติิ ทั้้�งความสััมพัันธ์์ระหว่่าง

วััฒนธรรมองค์์การกัับวััฒนธรรมของสัังคมในบริิษััทลููก การมีีส่่วนร่่วมของพนักงานท้้องถิ่่�น และความ

ตึึงเครีียดระหว่่างการนำำ�แนวทางจากประเทศต้้นทางไปใช้้กัับการปรัับให้้เข้้ากัับประเทศปลายทาง 	

(Feng & Liu, 2023; Patel et al., 2024) 

ดัังนั้้�น ในบทนี้้�เราจะไม่่ได้้พยายามหาว่่า “วััฒนธรรมองค์์การแบบใดดีีที่�สุุด”

แต่่จะค่่อย ๆ ทำำ�ความเข้้าใจว่า วัฒนธรรมองค์์การเกิิดข้ึ้�นและถููกเรีียนรู้้�อย่่างไร สิ่่�งท่ี่�องค์์การ

ประกาศกัับสิ่่�งท่ี่�สมาชิิกเรีียนรู้้�จากการทำำ�งานจริิงอาจต่างกัันตรงไหน วััฒนธรรมของสำำ�นักงานใหญ่่กัับ

บริิบทของบริิษััทลููกเข้้ามาพบกัันอย่่างไร และผู้้�จััดการควรพิิจารณาอะไรเมื่่�อสิ่่�งท่ี่�องค์์การต้้องการรัักษา

ไม่่สามารถนำำ�ไปใช้้ในอีีกบริิบทหนึ่่�งได้้โดยตรง

ท้้ายท่ี่�สุุด คำำ�ถามของบทนี้้�จึึงกลับมาอยู่่�ท่ี่�เรื่่�องท่ี่�ดููเรีียบง่่าย แต่่ตอบไม่่ง่่ายนัักว่า

“เมื่่�อองค์์การต้้องทำำ�งานข้้ามพรมแดน เราจะรู้้�ได้้อย่่างไรว่่า อะไรควรรัักษา อะไรควรปรัับ 

และอะไรต้้องสร้้างความหมายร่วมกัันใหม่่”

คำำ�ถามนี้้�จะพาเราจากการ เข้้าใจวััฒนธรรมองค์์การ ไปสู่่�การ จััดการวััฒนธรรมองค์์การ 

ในสถานการณ์์จริง และจะเชื่่�อมกลับไปยัังกรอบ บริิบท–วิิจารณญาณ–การตััดสิินใจ (Context– 

Judgment–Decision: CJD) ในช่่วงท้้ายของบท เมื่่�อเราต้้องตััดสิินใจภายใต้้ความแตกต่างท่ี่�ไม่่สามารถ

แก้้ได้้ด้้วยคำำ�ตอบเดีียว
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3.1 จากวััฒนธรรมสู่่�วััฒนธรรมองค์์การ (From Culture to Organizational 

Culture)

“เมื่่�อผู้้�คนเข้้ามาทำำ�งานร่่วมกััน พวกเขาไม่่ได้้นำำ�เพีียงความรู้้�และประสบการณ์์ของตนเอง

เข้้ามา แต่่ยัังค่่อย ๆ เรีียนรู้้�ด้วยว่า เมื่่�ออยู่่�ที่�น่ี่� อะไรสำำ�คัญ และเราทำำ�งานร่่วมกัันอย่่างไร”

จากบทท่ี่�ผ่่านมา เราได้้เห็็นแล้้วว่่า วัฒนธรรมเกี่่�ยวข้้องกัับความหมายที่่�ผู้้�คนเรีียนรู้้�และใช้้ใน

การทำำ�ความเข้้าใจสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นรอบตััว และคนคนหนึ่่�งสามารถอยู่่�ท่่ามกลางวััฒนธรรมหลายระดัับได้้	

ในเวลาเดีียวกััน

เมื่่�อขยัับจากสังคมเข้้ามาสู่่�องค์์การ กระบวนการเช่่นนี้้�ยัังคงเกิิดข้ึ้�น เพีียงแต่่มีี องค์์การ เข้้ามา

เป็็นอีีกบริิบทหนึ่่�งท่ี่�สมาชิิกต้้องเรีียนรู้้�

คนท่ี่�เข้้ามาทำำ�งานใหม่่จึึงไม่่ได้้เรีียนรู้้�เพีียงหน้้าท่ี่� ความรัับผิิดชอบ หรืือขั้้�นตอนการทำำ�งาน แต่่ยังั	

ค่่อย ๆ เรีียนรู้้�ไปพร้้อมกัันว่่า เรื่่�องใดสามารถตััดสิินใจได้้ด้้วยตนเอง เมื่่�อเกิิดปััญหาควรปรึึกษาใคร 	

ความคิิดเห็็นต่่างสามารถพููดได้้มากน้้อยเพีียงใด หรืือพฤติิกรรมแบบใดได้้รับการยอมรัับ

หลายเรื่่�องไม่่มีีใครบอกไว้้อย่า่งเป็็นทางการ แต่่เมื่่�อทำำ�งานไปสัักระยะ สมาชิิกมักเริ่่�มเข้้าใจได้้ว่า

“ท่ี่�น่ี่�เขาทำำ�งานกัันอย่่างไร”

ความเข้้าใจในลัักษณะนี้้�พาเราเข้้าสู่่�ความหมายของ วััฒนธรรมองค์์การ (Organizational  

Culture) ซึ่่�งไม่่ได้้อยู่่�เพีียงในค่่านิิยม คำำ�ขวัญ หรืือสิ่่�งท่ี่�องค์์การประกาศว่่าตนเองให้้ความสำำ�คัญ 	

แต่่ยัังเกี่่�ยวข้้องกัับความเชื่่�อ ค่านิิยม และสมมติิฐานที่่�สมาชิิกค่่อย ๆ เรีียนรู้้�ร่่วมกัันจากการแก้้ปััญหา 	

การปรัับตััว และการทำำ�งานร่่วมกััน จนกลายเป็็นความเข้้าใจว่า อะไรสำำ�คัญ อะไรเหมาะสม และ	

ควรปฏิิบัติิอย่่างไรเมื่่�ออยู่่�ในองค์์การนั้้�น (Schein & Schein, 2021)

เมื่่�อมองเช่่นนี้้� สิ่่�งท่ี่�น่่าสนใจจึึงไม่่ได้้อยู่่�เพีียงว่่า องค์์การประกาศว่่าตนเองมีีค่านิิยมอะไร 	

แต่่ต้้องมองต่่อไปว่่า

สมาชิิกกำำ�ลัังเรีียนรู้้�อะไรจากสิ่่�งท่ี่�เกิิดขึ้้�นจริงในองค์์การ

สองเรื่่�องนี้้�อาจไปในทิิศทางเดีียวกััน แต่่ก็็ไม่่จำำ�เป็็นต้้องเป็็นเช่่นนั้้�นเสมอไป

สถานการณ์์ชวนคิิด

องค์์การแห่่งหนึ่่�งประกาศว่่า “เราเปิิดรัับความคิิดเห็็นท่ี่�แตกต่่าง (Speak Up)” และสนัับสนุุน

ให้้พนักงานแสดงความคิิดเห็็นอย่่างตรงไปตรงมา

แต่่ในการประชุุม สมาชิิกสังเกตว่า เมื่่�อมีีคนตั้้�งคำำ�ถามกัับแนวคิิดของผู้้�บริิหาร บรรยากาศ	

ในห้้องกลับเปลี่่�ยนไป ความคิิดเห็น็นั้้�นมัักไม่ไ่ด้้รับการพููดถึึงต่่อ และเมื่่�อเหตุกุารณ์์เช่่นนี้้�เกิิดข้ึ้�นหลายครั้้�ง 

คนในทีีมก็็เริ่่�มแสดงความคิิดเห็็นน้้อยลง

ไม่่มีีใครบอกว่า “ห้้ามเห็็นต่่าง”
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แต่่สมาชิิกอาจค่อย ๆ เรีียนรู้้�ด้้วยตนเองว่่า การแสดงความคิิดเห็็นต่่างมีีขอบเขตอยู่่�ตรงไหน

ลองคิิดดููว่า

ในสถานการณ์์นี้้� สมาชิิกกำำ�ลัังเรีียนรู้้�วััฒนธรรมองค์์การจากค่่านิิยมที่่�ประกาศไว้้ หรืือจาก

สิ่่�งท่ี่�พวกเขาพบเห็็นในการทำำ�งานจริง

สถานการณ์์นี้้�ทำำ�ให้้เราเห็็นความแตกต่างระหว่่าง สิ่่�งท่ี่�องค์์การต้้องการให้้สมาชิิกเชื่่�อและ

ปฏิิบััติิ กัับ สิ่่�งท่ี่�สมาชิิกเรีียนรู้้�จากประสบการณ์์ว่่าองค์์การให้้คุุณค่่าจริง

หากสองด้้านสอดคล้้องกััน ค่านิิยมท่ี่�องค์์การประกาศย่อ่มมีีโอกาสกลายเป็็นส่่วนหนึ่่�งของวิิธีคิิด

และวิิธีปฏิิบัติิของสมาชิิกได้้ง่่ายข้ึ้�น แต่่หากสิ่่�งท่ี่�องค์์การพููดกัับสิ่่�งท่ี่�สมาชิิกพบเห็็นสวนทางกััน สมาชิิก	

ก็็ยัังคงเรีียนรู้้�วััฒนธรรมอยู่่� เพีียงแต่่อาจไม่่ใช่่วััฒนธรรมในความหมายเดีียวกัับท่ี่�องค์์การตั้้�งใจจะสร้้าง

วััฒนธรรมองค์์การจึึงไม่่ได้้อยู่่�เฉพาะใน สิ่่�งท่ี่�องค์์การพููดถึึง แต่่อยู่่�ใน สิ่่�งท่ี่�เกิิดขึ้้�นซ้ำำ�� ๆ  จนสมาชิกิ 

เรีียนรู้้�ว่า ท่ี่�น่ี่�ให้้ความสำำ�คัญกัับอะไรจริง ความสอดคล้้องระหว่่างสิ่่�งท่ี่�องค์์การประกาศกัับสิ่่�งท่ี่�ผู้้�นำำ�

และระบบแสดงออกผ่านการปฏิิบัติิจริิงจึึงมีีความสำำ�คัญต่่อการรัับรู้้� ความไว้้วางใจ และพฤติิกรรมของ

สมาชิิกภายในองค์์การ (Collings et al., 2021; Farndale et al., 2023)

แนวคิิดของ Schein ช่่วยอธิิบายเรื่่�องนี้้�ผ่่านความสััมพัันธ์์ระหว่่างสิ่่�งท่ี่�มองเห็็นได้้ในองค์์การ 

(Artifacts) ค่่านิิยมและความเชื่่�อท่ี่�องค์์การประกาศหรืือยึึดถืือ (Espoused Beliefs and Values) และ

สมมติิฐานพื้้�นฐาน (Basic Underlying Assumptions) ท่ี่�สมาชิิกค่อ่ย ๆ  เรีียนรู้้�และยอมรับั จนบางครั้้�ง

แทบไม่่รู้้�ตััวว่่าสิ่่�งเหล่่านั้้�นกำำ�ลังมีีอิิทธิิพลต่่อวิิธีคิิดและการปฏิิบัติิของตนเอง (Schein & Schein, 2021)

อย่า่งไรก็็ตาม ในบทนี้้�เราจะไม่่ย้้อนกลับไปอธิิบายความสััมพัันธ์์ระหว่่างสิ่่�งท่ี่�มองเห็็นกัับสิ่่�งท่ี่�อยู่่�

เบื้้�องลึึกอย่่างละเอีียดอีีกครั้้�ง เพราะได้้วางพื้้�นฐานเรื่่�องนี้้�ไว้้แล้้วในบทท่ี่�ผ่่านมา

สิ่่�งท่ี่�เราสนใจต่อจากนี้้�มากกว่าคืือ

สิ่่�งเหล่่านี้้�ค่่อย ๆ กลายเป็็น “วิิธีีของเรา” ได้้อย่่างไร

เมื่่�อสิ่่�งท่ี่�เกิิดขึ้้�นซ้ำำ�� ๆ ค่่อย ๆ กลายเป็็น “วิิถีีของเรา”

วััฒนธรรมองค์์การไม่่ได้้เกิิดข้ึ้�นในวัันเดีียว และไม่่ได้้เกิิดจากการประกาศค่า่นิิยมเพีียงครั้้�งเดีียว 	

หลายสิ่่�งเริ่่�มต้้นจากการที่่�คนในองค์ก์ารต้้องเผชิิญกัับปััญหาหรือืสถานการณ์์บางอย่า่งร่่วมกััน แล้้วพบว่า่ 

วิิธีคิิดหรืือวิิธีปฏิิบัติิบางอย่่างช่่วยให้้พวกเขาจััดการกัับสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นได้้

หากวิิธีนั้้�นถููกนำำ�กลับมาใช้้และยัังคงได้้ผล สิ่่�งท่ี่�เคยเป็็นเพีียง “ทางเลืือกหน่ึ่�ง” อาจค่อย ๆ 	

กลายเป็็น “วิิธีีที่�เราทำำ�กัน” และเมื่่�อถููกใช้้ต่อเนื่่�องนานพอ สมาชิิกอาจไม่่จำำ�เป็็นต้้องถามอีีกว่า เหตุุใด

จึึงต้้องทำำ�เช่่นนั้้�น เพราะวิิธีดัังกล่าวได้้กลายเป็็นส่่วนหนึ่่�งของความเข้้าใจร่วมภายในองค์์การแล้้ว

กระบวนการนี้้�สะท้้อนแนวคิิดเรื่่�อง การเรีียนรู้้�ร่วมกััน (Shared Learning) ซึ่่�งเป็็นหััวใจสำำ�คัญ

ของการก่่อตััวของวััฒนธรรมองค์์การในมุุมมองของ Schein & Schein (2021)
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เมื่่�อมองในลัักษณะนี้้� คำำ�ถามเกี่่�ยวกัับวััฒนธรรมองค์์การจึึงไม่่ควรหยุุดอยู่่�เพีียงว่่า

“องค์์การนี้้�มีีวััฒนธรรมอะไร” แต่่อาจต้้องถามต่่อว่่า

“คนในองค์์การนี้้�ผ่่านอะไรมาด้้วยกัน จนเรีียนรู้้�ว่าวิิธีีใดคืือวิิธีีที่�เหมาะสมสำำ�หรัับพวกเขา”

คำำ�ถามหลัังช่่วยให้้เราเห็็นท่ี่�มาของวััฒนธรรม มากกว่าการมองเพีียงสิ่่�งท่ี่�ปรากฏอยู่่�ในปััจจุบััน 	
และยัังช่่วยให้้เข้้าใจว่า เหตุุใดวิิธีคิิดหรืือวิิธีปฏิิบัติิบางอย่่างจึึงดำำ�รงอยู่่�ต่อมา แม้้ไม่่มีีข้้อบัังคัับใดเขีียนไว้้
ชััดเจน

สถานการณ์์ชวนคิิด

ทีีมงานแห่่งหนึ่่�งเคยเผชิิญกัับปััญหาลููกค้้าร้้องเรีียนอย่่างรุุนแรง ในครั้้�งนั้้�น สมาชิิกทุกคน	
หยุุดงานของตนชั่่�วคราวและเข้้ามาช่่วยกัันแก้้ปัญหา จนสามารถจััดการสถานการณ์์ได้้สำำ�เร็็จ

เมื่่�อเกิิดปััญหาใหญ่่ข้ึ้�นอีีก สมาชิิกในทีีมกลับมาช่่วยกัันในลัักษณะเดิิมโดยแทบไม่่ต้้องมีีใครสั่่�ง 
และเมื่่�อมีีสมาชิิกใหม่่เข้้ามา พวกเขาก็็ค่่อย ๆ เรีียนรู้้�ว่่า

“เวลามีีปัญหาใหญ่่ ท่ี่�น่ี่�เราไม่่ปล่่อยให้้ใครแก้้ปััญหาคนเดีียว”

ข้้อความนี้้�ไม่่ได้้เขีียนอยู่่�ในคู่่�มือของทีีม แต่่สิ่่�งท่ี่�ครั้้�งหนึ่่�งเคยเป็็นเพีียงวิิธีแก้้ปัญหา ค่่อย ๆ 	
กลายเป็็นความเข้้าใจร่วมเกี่่�ยวกัับ “วิิธีีของเรา”

ลองคิิดดููว่า

อะไรทำำ�ให้วิ้ิธีีปฏิิบััติิหน่ึ่�งค่่อย ๆ  เปลี่่�ยนจาก “สิ่่�งท่ี่�เราเคยทำำ�” มาเป็น็ “สิ่่�งท่ี่�พวกเราทำำ�กัน”

คำำ�ตอบไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�การทำำ�สิ่่�งนั้้�นซ้ำำ��เพีียงอย่่างเดีียว แต่่อยู่่�ท่ี่�สมาชิิกค่อย ๆ  เรีียนรู้้�ร่่วมกัันว่่า วิิธีนั้้�น	
มีีความหมายและใช้้ได้้ผลสำำ�หรัับพวกเขาอย่่างไร

ตรงนี้้�ทำำ�ให้้เห็็นอีีกด้้านหนึ่่�งของวััฒนธรรมองค์์การว่่า วัฒนธรรมไม่่ได้้เกิิดจากสิ่่�งท่ี่�ผู้้�บริิหาร
ต้้องการสร้้างเพีียงฝ่่ายเดีียว แต่่ยัังสามารถก่่อตััวจาก ประสบการณ์์ท่ี่�สมาชิิกผ่่านมาร่่วมกััน และ 
ความหมายที่�พวกเขาสร้้างขึ้้�นจากประสบการณ์์เหล่่านั้้�น

เมื่่�อมองเช่่นนี้้� วัฒนธรรมองค์์การจึึงไม่่ใช่่สิ่่�งท่ี่�หยุุดนิ่่�ง

สิ่่�งท่ี่�เคยใช้้ได้้ผลอาจถููกส่งต่่อ สิ่่�งท่ี่�ไม่่ตอบโจทย์์อาจค่อย ๆ ถููกละท้ิ้�ง ขณะท่ี่�ประสบการณ์์ใหม่่
อาจทำำ�ให้้สมาชิิกกลับมาตั้้�งคำำ�ถามกัับสิ่่�งท่ี่�เคยเชื่่�อหรืือปฏิิบัติิมาก่่อนได้้ วัฒนธรรมองค์์การจึึงมีีทั้้�งส่่วนท่ี่�
สร้้างความต่่อเนื่่�อง และส่่วนท่ี่�สามารถเปลี่่�ยนแปลงผ่่านการเรีียนรู้้�เมื่่�อบริิบทเปลี่่�ยนไป

ประเด็็นนี้้�มีีความหมายมากขึ้�นเมื่่�อองค์์การก้้าวเข้้าสู่่� การจััดการธุุรกิิจระหว่่างประเทศ

สำำ�นักงานใหญ่่และบริิษััทลููกอาจอยู่่�ภายใต้้องค์์การเดีียวกััน ใช้้ชื่่�อเดีียวกััน และมีีค่่านิิยมหลััก
ชุุดเดีียวกััน แต่่ไม่่ได้้หมายความว่่า สมาชิิกในแต่่ละพื้้�นท่ี่�จะผ่่านประสบการณ์์และการเรีียนรู้้�ชุุดเดีียวกััน

สิ่่�งท่ี่�สำำ�นักงานใหญ่่เคยเรีียนรู้้�ว่่า “ได้้ผล” ในบริิบทหนึ่่�ง จึึงไม่่จำำ�เป็็นต้้องทำำ�งานในลัักษณะ

เดีียวกัันเมื่่�อถููกนำำ�ไปใช้้ในอีีกบริิบทหนึ่่�ง
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เมื่่�อ “วิิถีีของเรา” เดิินทางไปพบกัับ “บริิบทใหม่่” คำำ�ถามจึึงไม่่ควรมีีเพีียงว่่า จะทำำ�อย่่างไร

ให้้คนในพื้้�นท่ี่�ใหม่่ปฏิิบัติิเหมืือนเดิิม

แต่่อาจต้้องถามต่่อว่่า

อะไรคืือสิ่่�งท่ี่�ยัังควรรัักษา

อะไรจำำ�เป็็นต้้องปรัับให้้เหมาะกัับบริิบท

และ

อะไรอาจต้องเรีียนรู้้�หรืือสร้้างความหมายร่วมกัันใหม่่

คำำ�ถามเหล่า่นี้้�เป็็นจุุดเริ่่�มต้้นสำำ�คัญของการมองวัฒันธรรมองค์ก์ารในบริิบทธุรุกิิจระหว่า่งประเทศ 	

เพราะทำำ�ให้้เราไม่่รีีบมองการปรัับตััวของพื้้�นท่ี่�ใหม่่ว่่าเป็็นการ “ไม่่ทำำ�ตามวััฒนธรรมองค์์การ” และ	

ในขณะเดีียวกัันก็็ไม่่ได้้หมายความว่่า ทุกอย่่างสามารถปรัับเปลี่่�ยนได้้โดยไม่่มีีขอบเขต การดำำ�เนิิน

งานข้้ามพรมแดนจึึงต้้องมองทั้้�งสิ่่�งท่ี่�องค์์การต้้องการรัักษาร่่วมกััน และบริิบทระดัับพื้้�นท่ี่�ท่ี่�อาจทำำ�ให้้	

ความหมายและวิิธีปฏิิบัติิของสมาชิิกแตกต่างออกไป (Caprar et al., 2022; Koveshnikov et al., 2023)

ก่่อนจะไปถึึงคำำ�ถามว่่า อะไรควรรัักษา อะไรควรปรัับ และอะไรควรสร้า้งร่่วมกัันใหม่่ เราจำำ�เป็็น	

ต้้องเข้้าใจก่อนว่่า วัฒนธรรมองค์์การถููกสร้้าง ยืนยััน และส่่งต่่อผ่่านใครบ้้าง และองค์์การทำำ�ให้้ 	

“วิิถีีของเรา” เดิินทางจากสมาชิิกกลุ่่�มหนึ่่�งไปสู่่�อีกกลุ่่�มหนึ่่�งได้้อย่า่งไร คำำ�ถามนี้้�จะพาเราเข้้าสู่่�หัวข้้อถััดไป

3.2 วััฒนธรรมองค์์การก่่อตััวและถููกถ่่ายทอดอย่่างไร (How Organizational 

Culture Develops and Is Transmitted)

“วััฒนธรรมองค์์การไม่่ได้้เดิินทางจากคนหน่ึ่�งไปสู่่�อีีกคนหน่ึ่�งผ่่านคำำ�พููดเพีียงอย่่างเดีียว  

แต่่ผ่่านสิ่่�งท่ี่�องค์์การเลืือกทำำ� ยอมรัับ ให้้คุุณค่่า และทำำ�ซ้ำำ�� จนสมาชิิกค่่อย ๆ  เรีียนรู้้�ว่า ท่ี่�น่ี่�อะไรสำำ�คัญ”

จากหัวข้้อท่ี่�ผ่่านมา เราได้้เห็็นแล้้วว่่า วิิธีคิิดหรืือวิิธีปฏิิบัติิบางอย่่างสามารถค่่อย ๆ กลายเป็็น 

“วิิธีีของเรา” จากประสบการณ์์ท่ี่�สมาชิิกเรีียนรู้้�ร่่วมกััน

แต่่การท่ี่�วิิธีหนึ่่�งเกิิดข้ึ้�น ไม่่ได้้หมายความว่่า วิิธีนั้้�นจะกลายเป็็นส่่วนหนึ่่�งของวััฒนธรรมองค์์การ

และดำำ�รงอยู่่�ต่อไปได้้เสมอ

คำำ�ถามต่่อมาจึึงอยู่่�ท่ี่�ว่่า

อะไรทำำ�ให้้ “วิิธีีของเรา” ถููกยืืนยััน และองค์์การส่่งต่่อความเข้้าใจเหล่่านั้้�นจากสมาชิิก 

กลุ่่�มหน่ึ่�งไปสู่่�อีีกกลุ่่�มหน่ึ่�งได้้อย่่างไร

หากมองกระบวนการนี้้�ให้้เป็็นระบบ เราอาจเห็็นช่่องทางสำำ�คัญอย่่างน้้อยสี่่�ด้้าน ได้้แก่่ (1) ผู้้�นำำ�  

(Leadership) (2) ระบบและแนวปฏิบัิัติิขององค์์การ (Systems and Practices) (3) การเข้้าสังัคม 

ในองค์์การ (Organizational Socialization) และ (4) เรื่่�องเล่่า พิิธีีกรรม และสััญลัักษณ์์ (Stories, 

Rituals, and Symbols)
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ทั้้�งสี่่�ด้้านไม่่ได้้ทำำ�งานแยกจากกััน แต่่ทำำ�งานร่่วมกัันในการส่่งสััญญาณให้้สมาชิิกค่อย ๆ  เรีียนรู้้�ว่่า 	

อะไรได้้รับการยอมรัับ อะไรมีีคุุณค่า และเมื่่�ออยู่่�ในองค์์การแห่่งนี้้�ควรคิิดหรืือตััดสิินใจอย่่างไร

(1) ผู้้�นำำ�: สิ่่�งท่ี่�พููดสำำ�คัญ แต่่สิ่่�งท่ี่�เลืือกทำำ�อาจสำำ�คัญกว่่า (Leadership: What Leaders 

Say and What They Do)

ในช่่วงเริ่่�มต้้นขององค์์การ ผู้้�ก่่อตั้้�งมัักมีอิิทธิิพลต่่อการวางรากฐานทางวััฒนธรรม เพราะเป็็น	

ผู้้�กำำ�หนดในหลายเรื่่�องว่่า องค์์การจะให้้ความสำำ�คัญกัับอะไร จะรัับคนแบบใดเข้้ามาทำำ�งาน ปัญหาใด	

ควรได้้รับความสนใจก่อน และเมื่่�อเกิิดสถานการณ์์ท่ี่�ยัังไม่่มีีคำำ�ตอบชััดเจน ควรตััดสิินใจอย่่างไร

หากแนวทางเหล่่านั้้�นช่่วยให้้องค์์การจััดการกัับปััญหาได้้และถููกนำำ�กลับมาใช้้ซ้ำำ�� สิ่่�งท่ี่�เริ่่�มต้้นจาก

ความเชื่่�อหรืือแนวทางของผู้้�ก่่อตั้้�งอาจค่อย ๆ  ถููกยอมรัับ และพััฒนาไปเป็็นส่่วนหนึ่่�งของความเข้้าใจร่วม

ภายในองค์์การ (Schein & Schein, 2021)

อย่่างไรก็็ตาม สิ่่�งท่ี่�ผู้้�นำำ�เชื่่�อไม่่ได้้กลายเป็็นวััฒนธรรมเพีียงเพราะผู้้�นำำ�พููดถึึงสิ่่�งนั้้�นบ่่อย ๆ

สมาชิิกยังมองว่่า เมื่่�อถึึงเวลาท่ี่�ต้้องตััดสิินใจจริิง ผู้้�นำำ�เลืือกทำำ�อะไร

สิ่่�งท่ี่�ผู้้�นำำ�ให้้ความสนใจ เรื่่�องท่ี่�ติิดตามอย่า่งต่่อเนื่่�อง วิิธีตอบสนองต่่อปััญหา การจััดสรรทรัพัยากร 

ตลอดจนพฤติิกรรมท่ี่�ได้้รับัการยอมรัับ ล้้วนส่่งสััญญาณให้้สมาชิิกค่อย ๆ  มองเห็็นว่่า อะไรคืือสิ่่�งท่ี่�องค์์การ

ให้้ความสำำ�คัญจริง กลไกเหล่า่นี้้�เป็็นส่่วนหนึ่่�งของการฝัังวััฒนธรรมผ่่านบทบาทของผู้้�นำำ� (Culture-Emb-

bedding Mechanisms) (Schein & Schein, 2021)

สถานการณ์์ชวนคิิด

องค์์การสองแห่่งต่่างประกาศว่่า “คนคืือทรััพยากรท่ี่�สำำ�คัญท่ี่�สุุดของเรา”

เมื่่�อทั้้�งสององค์์การเผชิิญกัับผลประกอบการที่่�ลดลง องค์์การแรกเลืือกตัดงบประมาณพััฒนา

บุุคลากรเป็็นลำำ�ดับต้้น ๆ ยกเลิิกการฝึึกอบรม และเพิ่่�มภาระงานโดยแทบไม่่มีีการพููดคุุยกัับพนักงาน

อีีกองค์์การหนึ่่�งเผชิิญกัับปััญหาเดีียวกััน แต่่ผู้้�บริิหารเลืือกอธิิบายสถานการณ์์ให้้พนัักงานรัับรู้้� 

พยายามรัักษาการพััฒนาทัักษะท่ี่�จำำ�เป็็น และเปิิดโอกาสให้้ผู้้�เกี่่�ยวข้้องช่่วยกัันหาวิิธีลดต้้นทุุน

ทั้้�งสองแห่่งยัังคงใช้้คำำ�ว่า “People First” เหมืือนกััน แต่่สิ่่�งท่ี่�สมาชิิกเรีียนรู้้�จากการตััดสิินใจ

ของผู้้�นำำ�อาจไม่่ใช่่ความหมายเดีียวกััน

จุุดท่ี่�น่่าสนใจจึึงไม่ไ่ด้้อยู่่�เพีียงว่่า องค์ก์ารประกาศให้้ความสำำ�คัญกัับคนหรือืไม่่ แต่่อยู่่�ท่ี่�ว่่า เมื่่�อถึึง 

ช่่วงเวลาท่ี่�ต้้องตััดสิินใจจริง สมาชิิกกำำ�ลัังมองเห็็นคุุณค่่าใดจากสิ่่�งท่ี่�ผู้้�นำำ�เลืือกทำำ�

โดยเฉพาะเมื่่�อองค์์การอยู่่�ภายใต้้ความกดดััน การตััดสิินใจของผู้้�นำำ�มักทำำ�ให้้สิ่่�งท่ี่�องค์์การให้้ความ

สำำ�คัญปรากฏชัดัข้ึ้�น และการตัดัสิินใจเหล่า่นั้้�นไม่่ได้้ทำำ�หน้้าท่ี่�เพีียงแก้้ปัญหาท่ี่�อยู่่�ตรงหน้้า แต่่ยังัสามารถ

กลายเป็็น “บทเรีียน” ท่ี่�สมาชิิกนำำ�ไปใช้้ทำำ�ความเข้้าใจว่า หากเกิิดสถานการณ์์คล้้ายกัันอีีก องค์์การแห่่งนี้้�	

น่่าจะให้้ความสำำ�คัญกัับอะไร และพวกเขาควรปฏิิบัติิอย่่างไร
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(2) ระบบและแนวปฏิิบััติิ: เมื่่�อค่่านิิยมเดิินเข้้าไปอยู่่�ในวิิธีีบริิหารองค์์การ (Systems and 

Practices)

แม้้ผู้้�นำำ�จะมีีบทบาทสำำ�คัญ แต่่วััฒนธรรมไม่่สามารถดำำ�รงอยู่่�ได้้ด้้วยพฤติิกรรมของผู้้�นำำ�เพีียง

อย่่างเดีียว

เมื่่�อองค์์การเติิบโตขึ้�น สิ่่�งท่ี่�เคยเกิิดจากการตััดสิินใจของคนบางคนอาจค่อย ๆ ถููกทำำ�ให้้เป็็น	

ส่่วนหนึ่่�งของ ระบบและแนวปฏิิบััติิขององค์์การ ไม่่ว่่าจะเป็็นการคััดเลืือกบุคลากร การประเมิินผล 	

การให้้รางวััล การเลื่่�อนตำำ�แหน่่ง การจััดสรรทรัพยากร หรืือเกณฑ์์ท่ี่�ใช้้พิิจารณาว่่า ผลงานแบบใดคืือ	

ผลงานท่ี่�องค์์การต้้องการ

ระบบเหล่่านี้้�อาจดููเหมืือนเป็็นเพีียงเครื่่�องมืือทางการบริิหาร แต่่หากมองอีีกด้้านหนึ่่�ง ระบบ

กำำ�ลังส่่งสััญญาณให้้สมาชิิกอยู่่�ตลอดเวลาว่่า

“อะไรคืือสิ่่�งท่ี่�องค์์การให้้คุุณค่่า”

เมื่่�อสิ่่�งท่ี่�องค์์การประกาศ สิ่่�งท่ี่�ผู้้�นำำ�ทำำ� และสิ่่�งท่ี่�ระบบสนัับสนุุนไปในทิิศทางเดีียวกััน สมาชิิก

ย่่อมมองเห็็นความหมายของค่่านิิยมเหล่่านั้้�นได้้ชัดข้ึ้�น แต่่หากแต่่ละส่่วนส่่งข้้อความคนละแบบ สมาชิิก

ก็็ยัังคงเรีียนรู้้�วััฒนธรรมอยู่่� เพีียงแต่่สิ่่�งท่ี่�พวกเขาเรีียนรู้้�อาจไม่่ใช่่สิ่่�งเดีียวกัับท่ี่�องค์์การตั้้�งใจจะสื่่�อ

สถานการณ์์ชวนคิิด

องค์์การแห่่งหนึ่่�งประกาศว่่า “การทำำ�งานเป็็นทีีม (Teamwork)” เป็็นหนึ่่�งในค่่านิิยมหลััก 

และผู้้�บริิหารพููดอยู่่�เสมอว่่า ความสำำ�เร็็จขององค์์การเกิิดจากการช่่วยเหลืือกััน

แต่่เมื่่�อถึึงเวลาประเมิินผลงาน ระบบกลับให้้ความสำำ�คัญเกืือบทั้้�งหมดกัับผลลััพธ์รายบุุคคล 	

ผู้้�ท่ี่�ทำำ�ผลงานได้้สููงได้้รับรางวััลและมีีโอกาสก้้าวหน้้ามากกว่า แม้้ว่าบางครั้้�งจะไม่่ได้้ช่วยเหลืือสมาชิิก	

คนอื่่�นในทีีมก็็ตาม

เมื่่�อเวลาผ่่านไป สมาชิิกเริ่่�มให้้ความสำำ�คัญกัับผลงานของตนเองมากขึ้�น และแบ่่งปัันข้้อมููล

ระหว่่างกัันน้้อยลง

เมื่่�อมองจากมุมุของสมาชิิก สิ่่�งท่ี่�น่่าสนใจจึึงไม่ใ่ช่่เพีียงว่่าองค์์การเขีียนคำำ�ว่า “Teamwork” ไว้้

อย่่างไร แต่่คืือ ระบบกำำ�ลัังทำำ�ให้้พวกเขาเรีียนรู้้�ว่า พฤติิกรรมแบบใดมีีคุณค่่าจริง

ตรงนี้้�ทำำ�ให้้เราเห็็นว่่า ระบบการประเมิินและการให้้รางวััลไม่่ได้้ทำำ�หน้้าท่ี่�เพีียงบริิหารผลงาน 	

แต่่ยัังส่่งสััญญาณทางวััฒนธรรมไปพร้้อมกัันด้้วย

การสร้้างวััฒนธรรมจึึงไม่่ควรหยุุดอยู่่�ท่ี่�การกำำ�หนดค่่านิิยม แต่่ต้้องย้้อนกลับมาดููด้้วยว่่า ระบบ

ท่ี่�องค์์การใช้้อยู่่�กำำ�ลังช่่วยยืืนยััน หรืือกำำ�ลังส่่งข้้อความท่ี่�สวนทางกัับค่่านิิยมเหล่่านั้้�น
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(3) การเข้้าสัังคมในองค์์การ: สมาชิิกใหม่่เรีียนรู้้� “วิิธีีของเรา” อย่่างไร (Organizational 

Socialization)

อีีกช่วงเวลาหนึ่่�งท่ี่�ทำำ�ให้้เราเห็็นการถ่่ายทอดวััฒนธรรมได้้ชัด คือ เมื่่�อมีีสมาชิิกใหม่่เข้้ามาใน

องค์์การ

การคััดเลืือกบุคลากร การปฐมนิิเทศ (Orientation) และการเข้้าสัังคมในองค์์การ 	

(Organizational Socialization) ช่่วยให้้สมาชิิกใหม่่ค่่อย ๆ เรีียนรู้้�บทบาท ความคาดหวััง 	

ความสััมพัันธ์์ และวิิธีปฏิิบัติิท่ี่�จำำ�เป็็นต่่อการเป็็นส่่วนหนึ่่�งขององค์์การ

แต่่การเรีียนรู้้�ไม่่ได้้เกิิดข้ึ้�นเฉพาะในห้้องปฐมนิิเทศ

หััวหน้้างาน เพื่่�อนร่่วมงาน เครืือข่่ายภายในองค์์การ และประสบการณ์์ในแต่่ละวััน ล้้วนมีีส่่วน

ทำำ�ให้้สมาชิิกใหม่่ค่่อย ๆ เปลี่่�ยนจาก “คนนอก” มาเป็็นคนท่ี่�เข้้าใจวิิธีคิิดและวิิธีทำำ�งานของพื้้�นท่ี่�ท่ี่�ตน	

เข้้ามาอยู่่� งานร่่วมสมััยด้้านการเข้้าสัังคมในองค์์การจึึงให้้ความสำำ�คัญทั้้�งกัับข้้อมููลท่ี่�องค์์การส่่งให้้	

สมาชิิกใหม่ ่ความสัมัพัันธ์์ การสนับัสนุุน และปฏิิสัมัพัันธ์์ท่ี่�เกิิดข้ึ้�นระหว่า่งกระบวนการปรับัตััว (Gilmore 

& Harding, 2021; Jiang et al., 2022; Dai & Fang, 2023)

สมาชิิกใหม่่จึึงอาจกำำ�ลังเรีียนรู้้�สองเรื่่�องไปพร้้อมกััน คือ สิ่่�งท่ี่�องค์์การตั้้�งใจบอกว่่า “ท่ี่�น่ี่�ควร

เป็็นอย่่างไร” และ สิ่่�งท่ี่�คนรอบตััวกับประสบการณ์์จริงกำำ�ลัังทำำ�ให้้เขาเข้้าใจว่า “ท่ี่�น่ี่�เป็็นอย่่างไร”

การถ่่ายทอดวััฒนธรรมจึึงไม่่ใช่่กระบวนการท่ี่�องค์์การเพีียง “ส่่ง” ความหมาย แล้้วสมาชิิก “รัับ” 	

ความหมายนั้้�นไปทั้้�งหมด เพราะระหว่่างทางยัังมีีการสัังเกต การมีีปฏิิสัมพัันธ์์ และการตีีความเกิิดข้ึ้�นอยู่่�	

ตลอดเวลา

(4) เรื่่�องเล่่า พิิธีีกรรม และสััญลัักษณ์์: สิ่่�งท่ี่�องค์์การเลืือกจดจำำ�(Stories, Rituals, and 

Symbols)

วััฒนธรรมยัังถููกส่งต่่อผ่่านสิ่่�งท่ี่�บางครั้้�งเราไม่่ได้้มองว่่าเป็็น “ระบบ” ขององค์์การ ไม่่ว่่าจะเป็็น

เรื่่�องเล่่า เหตุุการณ์์สำำ�คัญ พิิธีกรรม สัญลัักษณ์์ หรืือบุุคคลท่ี่�ได้้รับการกล่าวถึึงอยู่่�เสมอ

สิ่่�งเหล่่านี้้�ช่่วยให้้สมาชิิกเรีียนรู้้�เรื่่�องขององค์์การ โดยไม่่จำำ�เป็็นต้้องอยู่่�ในเหตุุการณ์์นั้้�นด้้วยตนเอง

สิ่่�งท่ี่�น่่าสนใจจึึงไม่่ได้้อยู่่�เพีียงว่่า เรื่่�องนั้้�นเกิิดอะไรขึ้้�น แต่่อยู่่�ท่ี่�ว่่า เหตุุใดเรื่่�องนี้้�จึึงเป็็นเรื่่�องท่ี่�

องค์์การเลืือกจดจำำ�และเล่่าต่่อ

เมื่่�อเรื่่�องหนึ่่�งถููกเล่่าซ้ำำ�� ความหมายบางอย่่างก็็เดิินทางไปพร้้อมกัับเรื่่�องนั้้�นด้้วยว่่า พฤติิกรรม

แบบใดได้้รับการยอมรัับ สิ่่�งใดมีีความสำำ�คัญ และคนแบบใดถููกมองว่่าเป็็นตััวแทนของสิ่่�งท่ี่�องค์์การ	

ให้้คุณค่า เรื่่�องเล่่า พิิธีกรรม และสััญลัักษณ์์จึึงสามารถทำำ�หน้้าท่ี่�สะท้้อนและส่่งต่่อความหมายทาง

วััฒนธรรมจากสมาชิิกกลุ่่�มหนึ่่�งไปสู่่�อีกกลุ่่�มหนึ่่�งได้้ (Schein & Schein, 2021; Julrasorn & Chaiwong, 

2021)
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จากการ “ส่่งต่่อ” สู่่�การ “ตีีความ”

เมื่่�อมาถึึงตรงนี้้� เราจะเห็็นว่่า วัฒนธรรมองค์์การไม่่ได้้ถููกส่งต่่อผ่่านช่่องทางเดีียว

ผู้้�นำำ� ส่่งสััญญาณผ่านสิ่่�งท่ี่�เลืือกและตััดสิินใจ ระบบและแนวปฏิิบััติิ ยืืนยัันว่่าอะไรได้้รับการให้้

คุุณค่า การเข้้าสังัคมในองค์์การ ทำำ�ให้้สมาชิิกใหม่่เรีียนรู้้�วิิธีท่ี่�จะเป็็นส่่วนหนึ่่�งของพื้้�นท่ี่�นั้้�น ขณะท่ี่� เรื่่�องเล่่า  

พิิธีีกรรม และสััญลัักษณ์์ ช่่วยให้้ความหมายบางอย่่างเดิินทางจากสมาชิิกกลุ่่�มหนึ่่�งไปสู่่�อีกกลุ่่�มหนึ่่�ง

แต่่ยัังมีีอีีกเรื่่�องหนึ่่�งท่ี่�สำำ�คัญไม่่แพ้้กััน

สิ่่�งท่ี่�ถููกส่่งต่่อ ไม่่จำำ�เป็็นต้้องเป็็นสิ่่�งเดีียวกับสิ่่�งท่ี่�ผู้้�รับเข้้าใจเสมอไป

สมาชิิกไม่่ได้้เข้้ามาในองค์์การโดยไม่่มีีประสบการณ์์เดิิมติิดตััวมาด้้วย แต่่ละคนมีีประสบการณ์์ 	

บทบาท ความสััมพัันธ์์ และความคุ้้�นเคยท่ี่�แตกต่างกััน พฤติิกรรมหรืือเหตุุการณ์์เดีียวกัันจึึงสามารถ	

ถููกให้้ความหมายต่่างกัันได้้ สิ่่�งท่ี่�องค์์การหรือืผู้้�นำำ�มองว่า่เป็็นการสนับัสนุุน อาจไม่ไ่ด้้ถููกรับรู้้�ในความหมาย	

เดีียวกัันจากสมาชิิกทุกคน

ความแตกต่างนี้้�ไม่่ได้้หมายความว่่า ฝ่ายใดเข้้าใจถููกหรืือผิิด แต่่ทำำ�ให้้เราเห็็นว่่า ระหว่่างสิ่่�งท่ี่�

องค์์การ “ส่่ง” กัับสิ่่�งท่ี่�สมาชิิก “เข้้าใจ” ยัังมีีกระบวนการหนึ่่�งเกิิดข้ึ้�นอยู่่�ตรงกลาง นั่่�นคืือ การตีีความ  

(Interpretation)

จุุดนี้้�มีีความสำำ�คัญต่่อการทำำ�ความเข้้าใจวัฒนธรรมองค์์การ เพราะหากเราสนใจเพีียงว่่าองค์์การ

ต้้องการส่่งความหมายอะไร แต่่ไม่่ได้้มองว่่าสมาชิิกกำำ�ลังให้้ความหมายกัับสิ่่�งนั้้�นอย่่างไร เราอาจกำำ�ลัง

มองวััฒนธรรมจากด้้านของผู้้�ส่่งเพีียงด้้านเดีียว

เมื่่�อวััฒนธรรมต้้องเดิินทางข้้ามพรมแดน

ประเด็็นเรื่่�องการตีีความยิ่่�งมีีความสำำ�คัญเมื่่�อองค์์การดำำ�เนิินงานในหลายประเทศ

สำำ�นักงานใหญ่ ่บริิษััทลููก ผู้้�บริิหารจากประเทศต้้นทาง ผู้้�จััดการท้้องถิ่่�น และสมาชิิกในแต่ล่ะพื้้�นท่ี่�

อาจอยู่่�ภายใต้้ชื่่�อองค์์การและค่่านิิยมหลัักชุดเดีียวกััน แต่่ไม่่ได้้หมายความว่่า ทุกฝ่ายจะมีีประสบการณ์์ 

บริิบท และความเข้้าใจต่อวิิธีปฏิิบัติิขององค์์การเหมืือนกััน

การส่่งต่่อแนวปฏิิบัติิจากสำำ�นักงานใหญ่่ไปยัังบริิษััทลููกจึึงไม่่ใช่่เพีียงการนำำ� “วิิธีีที่�ใช้้ได้้ผล”  

จากท่ี่�หนึ่่�งไปวางไว้้อีกท่ี่�หนึ่่�ง แต่่ต้้องผ่่านบริิบททางสัังคม วัฒนธรรม และสถาบัันของพื้้�นท่ี่� ซึ่่�งอาจมี

ส่่วนต่่อการตีีความ การปรัับ และการนำำ�แนวปฏิิบัติินั้้�นไปใช้้จริิง (Caprar et al., 2022; Koveshnikov 	

et al., 2023)

ดัังนั้้�น สิ่่�งท่ี่�สำำ�นักงานใหญ่่ต้้องการส่่งต่่ออาจยัังคงมีีแก่่นเดิิม แต่่ วิิธีีที่�แก่่นนั้้�นถููกเข้้าใจและ 

นำำ�ไปปฏิิบััติิไม่่จำำ�เป็็นต้้องเหมืือนกัันทั้้�งหมดในทุุกพื้้�นท่ี่�

ตรงนี้้�ทำำ�ให้้โจทย์์ของการจััดการวััฒนธรรมองค์์การในธุุรกิิจระหว่่างประเทศเปลี่่�ยนไปเล็็กน้้อย

แทนท่ี่�จะถามเพีียงว่่า “เราจะทำำ�ให้้ทุุกพื้้�นท่ี่�เหมืือนกัันได้้อย่่างไร”



104

เราอาจต้้องถามว่่า “อะไรคืือสิ่่�งท่ี่�องค์์การต้้องการรัักษาร่่วมกััน และอะไรคืือส่่วนท่ี่�ควร 

เปิิดพื้้�นท่ี่�ให้้เกิิดการตีีความและปรัับให้้เหมาะกัับบริิบท”

เมื่่�อมองภาพรวม วััฒนธรรมองค์์การจึึงเดิินทางผ่่าน ผู้้�นำำ� ระบบ การเข้้าสัังคมในองค์์การ  

และเรื่่�องราวที่�สมาชิิกเรีียนรู้้�ร่วมกััน แต่่กลไกเหล่่านี้้�ไม่่ได้้เพีียงส่่งต่่อว่่าองค์์การให้้คุณค่ากัับอะไร 	

ยัังเปิิดพื้้�นท่ี่�ให้้สมาชิิกตีความด้้วยว่่า คุณค่าเหล่่านั้้�นมีีความหมายอย่่างไรในการทำำ�งานจริิง

สำำ�หรัับองค์์การท่ี่�ดำำ�เนิินงานข้้ามพรมแดน กระบวนการนี้้�ยิ่่�งซัับซ้้อนข้ึ้�น เพราะความหมาย

เดีียวกัันอาจต้้องเดิินทางผ่่านคน ระบบ และบริิบทท่ี่�แตกต่างกััน สิ่่�งท่ี่�องค์์การตั้้�งใจส่งต่่อจึึงไม่่จำำ�เป็็น

ต้้องถููกเข้้าใจหรืือแสดงออกในรููปแบบเดีียวกัันทุุกพื้้�นท่ี่�

คำำ�ถามสำำ�คัญท่ี่�ตามมาจึึงอยู่่�ท่ี่�ว่่า เมื่่�อสิ่่�งท่ี่�องค์์การตั้้�งใจจะสร้้างเดิินทางผ่่านคน ระบบ  

และบริบิทต่่าง ๆ  สิ่่�งท่ี่�สมาชิิกเรีียนรู้้�จากการทำำ�งานจริงิยัังเป็็นความหมายเดีียวกับัท่ี่�องค์์การตั้้�งใจไว้้

หรืือไม่่ คำำ�ถามนี้้�จะพาเราเข้้าสู่่�หัวข้้อถััดไป

3.3 สิ่่�งท่ี่�องค์์การบอกว่่าเป็็น กัับสิ่่�งท่ี่�สมาชิิกเรีียนรู้้�ว่าเป็็นจริง (Espoused Cult-

ture and Culture in Practice)

“วััฒนธรรมท่ี่�องค์์การต้้องการสร้้างมีีความสำำ�คัญ แต่่สิ่่�งท่ี่�สมาชิิกพบเจอในทุุกวัันต่่างหาก

ท่ี่�ค่่อย ๆ บอกพวกเขาว่่า ท่ี่�น่ี่�เป็็นอย่่างไร”

จากหัวข้้อท่ี่�ผ่่านมา เราได้้เห็็นแล้้วว่่า วัฒนธรรมองค์์การถููกส่งต่่อผ่่านหลายช่่องทาง ทั้้�งผู้้�นำำ� 	

ระบบและแนวปฏิิบััติิ การเข้้าสัังคมในองค์์การ ตลอดจนเรื่่�องราวและประสบการณ์์ท่ี่�สมาชิิกเรีียนรู้้�	

ร่่วมกััน

แต่่การส่่งต่่อไม่่ได้้หมายความว่่า สิ่่�งท่ี่�องค์์การตั้้�งใจจะสร้้างกัับสิ่่�งท่ี่�สมาชิิกเรีียนรู้้�จากการ	

ทำำ�งานจริิงจะเป็็นเรื่่�องเดีียวกัันเสมอไป

องค์์การอาจกำำ�หนดค่า่นิิยมไว้้อย่า่งชััดเจน มีแนวทางปฏิิบัติิท่ี่�เป็็นทางการ และสื่่�อสารกัับสมาชิิก

ว่่า “เราเป็็นองค์์การแบบใด” ขณะท่ี่�สมาชิิกเองก็็กำำ�ลังเรีียนรู้้�จากอีกด้้านหนึ่่�งว่่า เมื่่�อทำำ�งานอยู่่�ท่ี่�นี่่�จริิง ๆ  	

อะไรเกิิดขึ้้�นได้้ อะไรเกิิดขึ้้�นไม่่ได้้ และอะไรมีีความหมายต่อการทำำ�งาน

สองด้้านนี้้�ไม่่จำำ�เป็็นต้้องขััดแย้้งกััน

หากสิ่่�งท่ี่�องค์์การประกาศกัับสิ่่�งท่ี่�สมาชิิกพบเจอสอดคล้้องกััน ค่านิิยมท่ี่�องค์์การต้้องการสร้้าง

ย่่อมมีีโอกาสได้้รับการยืืนยัันผ่่านประสบการณ์์จริิง แต่่หากสองด้้านเริ่่�มห่่างออกจากกััน สิ่่�งท่ี่�สมาชิิก	

เรีียนรู้้�จากการปฏิิบัติิอาจมีอิิทธิิพลต่่อความเข้้าใจและพฤติิกรรมมากกว่าสิ่่�งท่ี่�เขีียนไว้้ในเอกสาร

ตรงนี้้�ทำำ�ให้้การทำำ�ความเข้้าใจวัฒนธรรมองค์์การไม่่ควรหยุุดอยู่่�ท่ี่�คำำ�ถามว่่า

“องค์์การประกาศว่่าตนเองให้้คุุณค่่ากัับอะไร”

แต่่ต้้องมองต่่อไปว่่า
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“สมาชิิกกำำ�ลัังพบเห็็นและเรีียนรู้้�อะไรจากการทำำ�งานอยู่่�ในองค์์การนั้้�นจริง ๆ”

วััฒนธรรมท่ี่�องค์์การตั้้�งใจ กัับวััฒนธรรมท่ี่�เกิิดขึ้้�นในการปฏิิบััติิ

แนวคิิดของ Schein ช่วยให้้เราเห็็นความแตกต่างระหว่่าง ค่านิิยมและความเชื่่�อท่ี่�องค์์การ

ประกาศหรืือยึึดถืือ (Espoused Beliefs and Values) กัับสมมติิฐานท่ี่�สมาชิิกค่อย ๆ เรีียนรู้้�จาก

ประสบการณ์์ และใช้้เป็็นพื้้�นฐานในการทำำ�ความเข้้าใจสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นในองค์์การ (Schein & Schein, 2021)

เมื่่�อนำำ�แนวคิิดนี้้�มาใช้้กัับการจััดการ เราอาจมองสองด้้านควบคู่่�กััน คือ วััฒนธรรมท่ี่�องค์์การ

ตั้้�งใจหรืือสื่่�อว่่าต้้องการให้้เป็็น (Espoused Culture) และ วััฒนธรรมท่ี่�ปรากฏผ่่านการปฏิิบััติิจริง  

(Culture in Practice)

ด้้านแรกทำำ�ให้้เราเห็็นว่่าองค์์การต้้องการมุ่่�งไปทางใด

ส่่วนด้้านหลัังทำำ�ให้้เราเห็็นว่่า สมาชิิกกำำ�ลังพบเจออะไรอยู่่�จริิง

การแยกสองด้้านนี้้�ไม่่ได้้มีไว้้เพื่่�อจัับผิิดองค์ก์ารว่า่ “พููดอย่่างหน่ึ่�งแต่่ทำำ�อีีกอย่่าง” เพราะในความ

เป็็นจริิง สิ่่�งท่ี่�องค์์การตั้้�งใจกัับสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นในการทำำ�งานอาจไม่่สอดคล้้องกัันทั้้�งหมดในทุุกสถานการณ์์

สิ่่�งท่ี่�มีีความหมายต่่อการจััดการมากกว่าคืือ

ช่่องว่่างระหว่่างสองด้้านกำำ�ลัังเกิิดขึ้้�นตรงไหน เพราะอะไร และสมาชิิกกำำ�ลัังให้้ความหมาย

กัับช่่องว่่างนั้้�นอย่่างไร

คำำ�ถามนี้้�สำำ�คัญ เพราะทำำ�ให้้เราไม่่ได้้หยุดุอยู่่�ท่ี่�การมองเห็็นว่่า “มีีความแตกต่่าง” แต่่เริ่่�มสนใจว่า 	

ความแตกต่างนั้้�นกำำ�ลังบอกอะไรเกี่่�ยวกัับองค์์การ

ช่่องว่่างไม่่ได้้หมายถึึงความล้้มเหลวเสมอไป

เมื่่�อพบว่่าสิ่่�งท่ี่�องค์์การตั้้�งใจกัับสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นจริิงไม่่เหมืือนกััน เราอาจรีบมองว่่าเป็็นปััญหา

แต่่ช่่องว่่างไม่่ได้้มีความหมายเช่่นนั้้�นเสมอไป

บางครั้้�งค่่านิิยมใหม่่อาจอยู่่�ระหว่่างการเปลี่่�ยนผ่่าน ขณะท่ี่�ระบบหรืือวิิธีีปฏิิบััติิเดิิมยัังไม่่ทััน	

ปรัับตาม บางครั้้�งสมาชิิกแต่่ละกลุ่่�มอาจตีคีวามค่่านิิยมเดีียวกัันแตกต่างกััน หรืือเงื่่�อนไขในการทำำ�งานจริิง	

อาจทำำ�ให้้สมาชิิกไม่่สามารถปฏิิบัติิตามสิ่่�งท่ี่�องค์์การตั้้�งใจไว้้ได้้ทั้้�งหมด

ในองค์์การท่ี่�มีีหลายหน่่วยงาน หลายวิิชาชีีพ หรืือดำำ�เนิินงานในหลายประเทศ ความแตกต่่าง

เช่่นนี้้�ยิ่่�งเกิิดข้ึ้�นได้้ง่าย เพราะสมาชิิกไม่่ได้้ทำำ�งานอยู่่�ภายใต้้เงื่่�อนไขเดีียวกัันทั้้�งหมด

ดัังนั้้�น เมื่่�อพบช่่องว่่าง สิ่่�งแรกท่ี่�ผู้้�บริิหารควรทำำ�อาจไม่่ใช่่การรีีบถามว่่า

“ใครไม่่ทำำ�ตามวััฒนธรรมองค์์การ” แต่่อาจต้้องถามก่่อนว่่า

“อะไรทำำ�ให้้สิ่่�งท่ี่�องค์์การตั้้�งใจกับสิ่่�งท่ี่�สมาชิิกกำำ�ลัังเผชิญอยู่่�ไม่่เป็็นเรื่่�องเดีียวกัน”
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การเปลี่่�ยนคำำ�ถามเพีียงเล็็กน้้อยนี้้�ทำำ�ให้้ช่องว่่างทางวััฒนธรรมกลายเป็็น ข้้อมููลสำำ�หรัับทำำ�ความ

เข้้าใจองค์์การ มากกว่าจะถููกมองเป็็นพฤติิกรรมท่ี่�ต้้องรีีบแก้้ไข

สถานการณ์์ชวนคิิด

บริิษััทข้้ามชาติิแห่่งหนึ่่�งกำำ�หนด “Customer First” เป็็นค่่านิิยมร่่วมของทุุกประเทศ และ	

ให้้อำำ�นาจพนักงานแก้้ไขปัญหาให้้ลููกค้้าได้้อย่่างรวดเร็็วโดยไม่่ต้้องรอการอนุุมััติิในทุุกเรื่่�อง

บริิษััทลููกแห่่งหนึ่่�งนำำ�ค่านิิยมดัังกล่าวมาใช้้เช่่นเดีียวกััน แต่่ผู้้�จััดการในพื้้�นท่ี่�ยัังต้้องรัับผิิดชอบ	

ต่่อความผิิดพลาดท่ี่�เกิิดจากการตััดสิินใจของทีีม ขณะท่ี่�ระบบควบคุุมภายในกำำ�หนดให้้การตััดสิินใจ	

หลายประเภทต้้องผ่่านผู้้�บัังคัับบััญชา

เมื่่�อเวลาผ่่านไป พนัักงานจึึงเลืือกขออนุุมััติิก่อน แม้้ในบางเรื่่�องจะได้้รัับอำำ�นาจให้้ตััดสิินใจได้้

ด้้วยตนเอง

หากมองจากสำำ�นักงานใหญ่่ พฤติิกรรมดัังกล่าวอาจถููกตีความว่่า บริิษััทลููกยัังไม่่ยอมรัับ

วััฒนธรรม “Customer First”

แต่่เมื่่�อมองจากบริิบทของสมาชิิกในพื้้�นท่ี่� ภาพท่ี่�เห็็นอาจไม่่เหมืือนเดิิม

พนักงานไม่่ได้้จำำ�เป็็นต้้องปฏิิเสธการให้้ความสำำ�คัญกัับลููกค้้า เพีียงแต่่กำำ�ลังทำำ�งานอยู่่�ท่ามกลาง

สััญญาณหลายชุุด ทั้้�งค่่านิิยมจากสำำ�นักงานใหญ่่ ระบบควบคุุม ความรัับผิิดชอบของผู้้�จััดการ และ

ประสบการณ์์จากการตััดสิินใจท่ี่�ผ่่านมา

สิ่่�งท่ี่�ดููเหมืือน “ไม่่ทำำ�ตามวััฒนธรรม” จึึงอาจเป็็นความพยายามของสมาชิิกในการหาวิิธีปฏิิบัติิ

ท่ี่�เหมาะสมท่่ามกลางความคาดหวัังหลายด้้าน

เมื่่�อมองเช่่นนี้้� ช่องว่่างระหว่่าง Espoused Culture กัับ Culture in Practice จึึงไม่่ได้้เพีียง

บอกเราว่่า สิ่่�งท่ี่�องค์์การตั้้�งใจกัับสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นจริิงไม่่ตรงกััน แต่่ยัังช่่วยให้้ย้้อนกลับไปมองว่่า ระบบ บริิบท 

หรืือประสบการณ์์ใดกำำ�ลังทำำ�ให้้สมาชิิกเรีียนรู้้�ความหมายท่ี่�แตกต่างจากสิ่่�งท่ี่�องค์์การตั้้�งใจ

หากต้้องการเห็็นวััฒนธรรมท่ี่�เกิิดขึ้้�นจริง เราควรมองตรงไหน

การอ่่านวิิสัยทััศน์์ ค่านิิยม หรืือคู่่�มือขององค์์การช่่วยให้้เราเข้้าใจสิ่่�งท่ี่�องค์์การต้้องการจะเป็็น 

แต่่ยัังไม่่เพีียงพอท่ี่�จะทำำ�ให้้เราเข้้าใจวัฒนธรรมท่ี่�สมาชิิกกำำ�ลังใช้้ชีวิิตอยู่่�ภายในนั้้�น

สิ่่�งท่ี่�ควรมองควบคู่่�กัันคืือ รููปแบบท่ี่�เกิิดขึ้้�นซ้ำำ�� ๆ ในการทำำ�งาน

เราอาจสังเกตว่า เมื่่�อเกิิดความผิิดพลาด องค์์การตอบสนองอย่่างไร เมื่่�อความคิิดเห็็นแตกต่างกััน 	

ใครสามารถพููดได้้ และเมื่่�อผลลััพธ์ทางธุุรกิิจกัับค่่านิิยมบางอย่่างเกิิดความตึึงเครีียด สิ่่�งใดมัักได้้รับ	

ความสำำ�คัญก่่อน

เช่่นเดีียวกัับการมองว่่า ใครได้้รัับการยอมรัับ พฤติิกรรมแบบใดได้้รัับรางวััล และการตััดสิิน

ใจเรื่่�องสำำ�คัญเกิิดขึ้้�นจริงอย่่างไร
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สิ่่�งเหล่่านี้้�ไม่่ได้้มีไว้้เพื่่�อค้้นหา “วััฒนธรรมที่่�แท้้จริง” เพีียงชุุดเดีียว แต่่ช่่วยให้้เราเห็็นรููปแบบ

ของความหมายท่ี่�สมาชิิกกำำ�ลังเรีียนรู้้�จากการทำำ�งานจริิง

เมื่่�อรููปแบบบางอย่่างเกิิดข้ึ้�นซ้ำำ�� ความหมายของมัันอาจค่อย ๆ มีน้ำำ��หนัักมากขึ้�น จนสมาชิิก	

นำำ�ประสบการณ์์เหล่่านั้้�นมาใช้้ประกอบการตััดสิินว่่า เมื่่�ออยู่่�ที่�น่ี่� ควรทำำ�อย่่างไร

ในองค์์การข้้ามชาติิ ช่่องว่่างอาจมีีมากกว่่าหน่ึ่�งแบบ

เรื่่�องนี้้�ซัับซ้้อนข้ึ้�นเมื่่�อองค์์การดำำ�เนิินงานข้้ามพรมแดน

สำำ�นักงานใหญ่่สามารถกำำ�หนดค่่านิิยมร่่วมขององค์์การได้้ แต่่เมื่่�อค่่านิิยมเหล่่านั้้�นเดิินทาง

ไปยัังบริิษััทลููก สมาชิิกในแต่่ละพื้้�นท่ี่�ยัังต้้องทำำ�งานอยู่่�ภายใต้้บริิบททางสัังคม สถาบััน ระบบแรงงาน 	

ความสััมพัันธ์์เชิิงอำำ�นาจ และแนวปฏิิบัติิท่ี่�แตกต่างกััน

บริิษััทลููกจึึงไม่่ได้้เป็็นเพีียง “ผู้้�รับ” วัฒนธรรมจากสำำ�นักงานใหญ่่ แต่่สามารถมีีบทบาทในการ

ตีีความและปรัับแนวปฏิิบัติิขององค์์การให้้สามารถทำำ�งานได้้ภายใต้้บริิบทของตนเอง การศึึกษาบริิษััท

ข้้ามชาติิจึึงให้้ความสำำ�คัญกัับความสัมัพัันธ์์ระหว่า่งการประสานให้้เกิิดความสอดคล้้องในระดับัองค์ก์าร

กัับการตอบสนองต่อ่บริิบทของพื้้�นท่ี่� มากกว่า่การมองการถ่า่ยทอดแนวปฏิิบัตัิิเป็็นกระบวนการทางเดียีว 

(Caprar et al., 2022; Koveshnikov et al., 2023)

แต่่ตรงนี้้�มีีคำำ�ถามท่ี่�ต้้องคิิดต่่ออีีกชั้้�นหนึ่่�ง

หากบริิษััทลููกปรัับวิิธีีปฏิิบััติิให้้เหมาะกัับบริิบท เราจะรู้้�ได้้อย่่างไรว่่า สิ่่�งท่ี่�เกิิดขึ้้�นคืือ  

“การปรัับ” วััฒนธรรมให้้ทำำ�งานได้้ในพื้้�นท่ี่� หรืือกำำ�ลัังทำำ�ให้้แก่่นของวััฒนธรรมองค์์การเปล่ี่�ยนไป

คำำ�ถามนี้้�สำำ�คัญกว่าการถามว่่า ทุกพื้้�นท่ี่�เหมืือนกัันหรืือไม่่

เพราะความสอดคล้้องทางวัฒันธรรมไม่ไ่ด้้จำำ�เป็น็ต้้องหมายถึึงการที่่�ทุุกประเทศต้้องมีพีฤติิกรรม

หรืือวิิธีปฏิิบััติิเหมืือนกัันทั้้�งหมด สิ่่�งท่ี่�แสดงออกภายนอกอาจแตกต่างกัันได้้ หากความหมายหรืือ	

หลัักการสำำ�คัญท่ี่�องค์์การต้้องการรัักษายัังคงอยู่่�

ในทางกลัับกััน วิิธีปฏิิบัติิท่ี่�ดููเหมืือนกัันก็็ไม่่ได้้หมายความว่่า สมาชิิกในแต่่ละพื้้�นท่ี่�กำำ�ลังให้้	

ความหมายกัับสิ่่�งนั้้�นเหมืือนกััน

โจทย์์ของผู้้�บริิหารจึึงขยัับจากการถามว่่า “เราจะทำำ�ให้้ทุุกพื้้�นท่ี่�เหมืือนกัันได้้อย่่างไร”

ไปสู่่�คำำ�ถามท่ี่�ละเอีียดกว่า คือ “อะไรคืือแก่่นท่ี่�องค์์การต้้องการรัักษา และเราจะเปิิดพื้้�นท่ี่� 

ให้้วิิธีีปฏิิบััติิแตกต่่างกัันได้้มากเพีียงใด โดยที่�แก่่นนั้้�นยัังไม่่สููญหาย”

ตรงนี้้�เป็็นจุุดท่ี่�การจััดการวััฒนธรรมในธุุรกิิจระหว่่างประเทศเริ่่�มมีีความหมายมากกว่า	

การถ่่ายทอดค่่านิิยมจากสำำ�นักงานใหญ่่ไปยัังบริิษััทลููก  เพราะผู้้�บริิหารต้้องแยกให้้ออกระหว่่าง 	
ความแตกต่่างท่ี่�เกิิดจากการปรัับให้้เหมาะกัับบริิบท กัับ ความแตกต่่างท่ี่�กำำ�ลัังเปล่ี่�ยนความหมาย
ของสิ่่�งท่ี่�องค์์การต้้องการรัักษาร่่วมกััน
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จากช่่องว่่างทางวััฒนธรรมสู่่�โจทย์์ของการจััดการ

เมื่่�อมองมาถึึงตรงนี้้� ช่องว่่างระหว่่างสิ่่�งท่ี่�องค์์การตั้้�งใจจะเป็็นกัับสิ่่�งท่ี่�สมาชิิกเรีียนรู้้�จากการ

ทำำ�งานจริิง จึึงไม่่ใช่่เพีียงเรื่่�องของการสื่่�อสารค่่านิิยมให้้ชัดข้ึ้�น

บางครั้้�งช่่องว่่างอาจเกิิดจากผู้้�นำำ� บางครั้้�งเกิิดจากระบบ บางครั้้�งมาจากการตีคีวามท่ี่�แตกต่างกััน 	

และในบางบริิบท สิ่่�งท่ี่�ดููเหมืือนเป็็นช่่องว่่างอาจเป็็นการปรัับตััวท่ี่�จำำ�เป็็นเพื่่�อให้้ค่านิิยมนั้้�นสามารถทำำ�งาน

ได้้จริิง

ดัังนั้้�น ก่อนจะถามว่่า “จะทำำ�อย่่างไรให้้สมาชิิกทำำ�ตามวััฒนธรรมองค์์การ” เราอาจต้้อง

ทำำ�ความเข้้าใจก่อนว่่า สิ่่�งท่ี่�กำำ�ลังเกิิดข้ึ้�นมีีความหมายอย่่างไรสำำ�หรัับคนท่ี่�อยู่่�ในสถานการณ์์นั้้�น

ตรงนี้้�ทำำ�ให้้วัฒนธรรมองค์์การเชื่่�อมเข้้ากัับ การจััดการ อย่่างชััดเจนข้ึ้�น

เพราะผู้้�บริิหารไม่่ได้้ทำำ�งานกัับค่่านิิยมท่ี่�เขีียนอยู่่�บนกระดาษเท่่านั้้�น แต่่ต้้องทำำ�งานกัับ	

ความหมายท่ี่�ผู้้�คนสร้้างข้ึ้�นจากสิ่่�งท่ี่�พบเห็็นและประสบอยู่่�ทุกวัน

และเมื่่�อองค์์การประกอบด้้วยคนหลายกลุ่่�ม หลายวิิชาชีีพ หลายพื้้�นท่ี่� หรืือหลายประเทศ 	

ความหมายเหล่่านั้้�นก็็ไม่่จำำ�เป็็นต้้องเหมืือนกัันทั้้�งหมด

คำำ�ถามต่่อไปจึึงไม่่ใช่่เพีียงว่่า “องค์์การของเรามีีวััฒนธรรมอะไร”

แต่่คืือ “ภายในองค์์การเดีียวกันั ทุุกคนกำำ�ลัังอยู่่�ท่า่มกลางวััฒนธรรมชุดุเดีียวกันัจริงหรืือไม่่”

คำำ�ถามนี้้�จะพาเราเข้้าสู่่�หัวข้้อถััดไป

3.4 วััฒนธรรมย่่อยและความหลากหลายภายในองค์์การ (Organizational 

Subcultures and Cultural Diversity)

“การอยู่่�ในองค์์การเดีียวกันั ไม่่ได้้หมายความว่า่ทุุกคนจะมองเห็น็ ให้้ความหมาย และทำำ�งาน

ด้้วยวิธีีเดีียวกันทั้้�งหมด”

จากหััวข้้อท่ี่�ผ่่านมา เราได้้เห็็นว่่า สิ่่�งท่ี่�องค์์การตั้้�งใจจะสร้้างกัับสิ่่�งท่ี่�สมาชิิกเรีียนรู้้�จากการ	

ทำำ�งานจริิงอาจไม่่ได้้สอดคล้้องกัันทั้้�งหมด และเมื่่�อองค์์การประกอบด้้วยคนหลายกลุ่่�ม หลายวิิชาชีีพ 	

หรืือหลายพื้้�นท่ี่� ความหมายท่ี่�สมาชิิกสร้้างข้ึ้�นจากประสบการณ์์ของตนก็็ยิ่่�งมีีโอกาสแตกต่างกััน

ตรงนี้้�ทำำ�ให้้เกิิดคำำ�ถามสำำ�คัญอีีกข้้อหนึ่่�งว่่า

ภายในองค์์การเดีียวกัน เรากำำ�ลัังอยู่่�ท่ามกลางวััฒนธรรมเพีียงชุุดเดีียวจริงหรืือไม่่

หากมององค์์การจากภายนอก เราอาจเห็็นชื่่�อเดีียวกััน ตราสััญลัักษณ์์เดีียวกััน ค่านิิยมหลััก

ชุุดเดีียวกััน และระบบบริิหารท่ี่�เชื่่�อมโยงกััน จึึงเป็็นเรื่่�องง่่ายท่ี่�จะเรีียกรวมว่่าองค์์การนั้้�นมีี “วััฒนธรรม

องค์์การ” แบบหนึ่่�ง

แต่่เมื่่�อขยัับเข้้าไปใกล้้การทำำ�งานจริิง ภาพท่ี่�เห็็นอาจซับซ้้อนกว่านั้้�น
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ฝ่่ายการตลาดอาจคุ้้�นเคยกัับความรวดเร็็วและการตอบสนองต่่อลููกค้้า ขณะที่่�ฝ่่ายการเงิิน	

ให้้ความสำำ�คัญกัับความถููกต้้องและการควบคุุมความเสี่่�ยง ทีมวิิจััยและพััฒนาอาจยอมรัับการทดลอง

และความไม่่แน่่นอนได้้มากกว่า ขณะท่ี่�หน่่วยงานด้้านคุุณภาพต้้องรัักษามาตรฐานและความสม่ำำ��เสมอ

ความแตกต่างเช่่นนี้้�ทำำ�ให้้เราเห็็นว่่า ภายใต้้วัฒนธรรมองค์์การท่ี่�ดููเหมืือนเป็็นภาพเดีียว สมาชิิก

บางกลุ่่�มสามารถพััฒนาความเข้้าใจ บรรทััดฐาน ภาษา และวิิธีปฏิิบัติิบางอย่่างร่่วมกััน จนเกิิดเป็็น 	

วััฒนธรรมย่่อย (Organizational Subculture) ข้ึ้�นภายในองค์์การได้้ งานร่่วมสมััยยัังชี้้�ให้้เห็็น

ว่่า ภายในวััฒนธรรมย่่อยอาจเกิิด วััฒนธรรมระดัับย่่อยลงไปอีีก (Microculture) จากกลุ่่�มท่ี่�มีี

ประสบการณ์์และการทำำ�งานร่่วมกัันเฉพาะเจาะจงมากขึ้�น (Kiaos, 2023) 

เมื่่�อองค์์การหน่ึ่�งไม่่ได้้มีีเพีียงวััฒนธรรมเดีียว

แนวคิิดเรื่่�องวััฒนธรรมย่่อยช่่วยให้้เราไม่่มองวััฒนธรรมองค์์การเป็็นสิ่่�งท่ี่�เป็็นเนื้้�อเดีียวกัันทั้้�งหมด

สมาชิิกอาจมีความหมายบางอย่่างร่่วมกัันในระดัับองค์์การ ขณะเดีียวกัันก็็พััฒนาความเข้้าใจ

เฉพาะจากวิิชาชีีพ หน่่วยงาน ระดับัการบริิหาร พื้้�นท่ี่� หรืือประสบการณ์์ที่่�สมาชิิกกลุ่่�มหนึ่่�งผ่่านมาร่่วมกััน

ดัังนั้้�น การพููดว่่า “องค์์การนี้้�มีีวััฒนธรรมแบบนี้้�” อาจยังไม่่เพีียงพอท่ี่�จะอธิิบายสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�น

ภายในองค์์การทั้้�งหมด

Martin (2002) เสนอแนวทางท่ี่�ช่่วยให้้เราเห็็นภาพนี้้�ชััดข้ึ้�นผ่่านสามมุุมมอง ได้้แก่่ การบููรณาการ  

(Integration) ซึ่่�งมองหาความหมายท่ี่�สมาชิิกมีร่่วมกััน ความแตกต่่าง (Differentiation) ซึ่่�งทำำ�ให้้

เห็็นความหมายท่ี่�แตกต่างกัันระหว่่างกลุ่่�มหรืือวััฒนธรรมย่อ่ย และ ความคลุมุเครือ (Fragmentation)  

ซึ่่�งยอมรัับว่่า ในบางเรื่่�องสมาชิิกอาจยังัไม่่มีีความหมายร่่วมท่ี่�ชััดเจน หรืือความหมายสามารถเปลี่่�ยนแปลง

ไปตามสถานการณ์์

จุุดสำำ�คัญไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�การเลืือกว่า มุมมองใดอธิิบายองค์์การได้้ถููกต้้องท่ี่�สุุด

แต่่อยู่่�ท่ี่�การเห็็นว่่า ทั้้�งสามลัักษณะสามารถเกิิดขึ้้�นพร้้อมกัันในองค์์การเดีียวกันได้้

สมาชิิกอาจเห็็นตรงกัันว่่า “ลููกค้้าสำำ�คัญ” แต่่แต่่ละฝ่่ายอาจเข้้าใจไม่่เหมืือนกัันว่่า การให้้ความ

สำำ�คัญกัับลููกค้้าควรแสดงออกอย่า่งไร และเมื่่�อเผชิิญกัับสถานการณ์์ใหม่ท่่ี่�ยังัไม่่มีีแนวทางชัดัเจน สมาชิิก

ก็็อาจยังอยู่่�ระหว่่างการสร้้างความหมายร่่วมกััน

งานศึึกษาร่่วมสมััยสนัับสนุุนการมองวััฒนธรรมองค์์การในลัักษณะหลายมิิติิเช่่นนี้้� โดยพบว่่า

ความเป็็นหนึ่่�งเดีียว ความแตกต่างระหว่่างวััฒนธรรมย่่อย และความคลุุมเครืือสามารถดำำ�รงอยู่่�ร่วมกััน 	

และบางครั้้�งความตึึงเครีียดระหว่่างสิ่่�งเหล่่านี้้�ยัังมีีส่่วนต่่อวิิธีท่ี่�สมาชิิกสร้้างและปรัับอััตลักษณ์์ของตน

ภายในองค์์การ (Muhr et al., 2022) 

วััฒนธรรมย่่อยเกิิดขึ้้�นจากอะไร

วััฒนธรรมย่่อยไม่่ได้้เกิิดข้ึ้�นเพีียงเพราะสมาชิิกต้้องการแยกตนเองออกจากองค์์การ
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หลายครั้้�งมัันเกิิดข้ึ้�นอย่่างเป็็นธรรมชาติิจาก ประสบการณ์์ โจทย์์ในการทำำ�งาน และความรัับ

ผิิดชอบท่ี่�สมาชิิกบางกลุ่่�มมีีร่วมกััน

คนท่ี่�ทำำ�งานร่่วมกัันเป็็นเวลานาน เผชิิญปััญหาคล้้ายกััน ใช้้ความรู้้�ทางวิิชาชีีพร่วมกััน หรืือรัับ

ผิิดชอบต่่อผลลััพธ์ประเภทเดีียวกััน ย่่อมมีีโอกาสพััฒนาภาษา วิิธีคิิด และความเข้้าใจบางอย่่างร่่วมกััน

วััฒนธรรมย่่อยจึึงสามารถเกิิดข้ึ้�นตาม หน้้าท่ี่�งาน (Functional) วิิชาชีีพ (Professional) 

ระดัับการบริิหาร (Hierarchical) หน่่วยธุรกิิจ (Business Unit) พื้้�นท่ี่�ทางภููมิศาสตร์ (Geographical)  

หรืือจากเครืือข่่ายและประสบการณ์์ร่่วมของสมาชิิก งานด้้านวััฒนธรรมย่่อยยัังชี้้�ให้้เห็็นว่่า เส้้นแบ่่งของ

แต่่ละกลุ่่�มไม่่จำำ�เป็็นต้้องตายตััว และสมาชิิกสามารถเคลื่่�อนผ่่านหรืือเป็็นส่่วนหนึ่่�งของหลายกลุ่่�มได้้ใน

เวลาเดีียวกััน 

ตรงนี้้�ทำำ�ให้้เกิิดประเด็็นสำำ�คัญสำำ�หรัับการจััดการ

การรู้้�ว่าคนคนหน่ึ่�งอยู่่�ในองค์์การใด อาจยังไม่่เพีียงพอท่ี่�จะอธิิบายว่า เขากำำ�ลัังใช้้กรอบ 

ความหมายใดในการทำำ�งาน

เราต้้องมองต่่อไปด้้วยว่่า เขาอยู่่�ในฝ่่ายใด มีพื้้�นฐานวิิชาชีีพแบบใด ทำำ�งานร่่วมกัับใคร และผ่่าน

ประสบการณ์์อะไรกัับกลุ่่�มของตนมา

สถานการณ์์ชวนคิิด

บริิษััทข้้ามชาติิแห่่งหนึ่่�งกำำ�หนด “Speed and Agility” เป็็นค่่านิิยมสำำ�คัญขององค์์การ

ทีีมการตลาดในบริิษััทลููกต้้องแข่่งขัันในตลาดที่่�เปลี่่�ยนแปลงรวดเร็็ว จึึงคุ้้�นเคยกัับการทดลอง 

ปรัับวิิธีทำำ�งานระหว่่างทาง และตััดสิินใจจากข้้อมููลท่ี่�มีีอยู่่�ในขณะนั้้�น

ในบริิษััทเดีียวกััน ฝ่ายกำำ�กัับดููแล (Compliance) ต้้องรัับผิิดชอบต่่อข้้อกำำ�หนดทางกฎหมาย

และความเสี่่�ยง จึึงให้้ความสำำ�คัญกัับการตรวจสอบ การมีีหลัักฐาน และการอนุุมััติิก่อนดำำ�เนิินการ

เมื่่�อทั้้�งสองฝ่่ายทำำ�งานร่่วมกััน ทีมการตลาดอาจรู้�สึึกว่า Compliance “ช้้าเกิินไป” ขณะท่ี่� 

Compliance อาจมองว่่าทีีมการตลาด “รีีบเกิินไปและไม่่ระวัังความเส่ี่�ยง”

หากมองเพีียงพฤติิกรรม เราอาจเห็็นความขััดแย้้งระหว่่างสองฝ่่าย

แต่่เมื่่�อมองผ่่านวััฒนธรรมย่่อย เราจะเริ่่�มเห็็นว่่า แต่่ละฝ่่ายกำำ�ลังทำำ�งานจากประสบการณ์์ 	

ความรัับผิิดชอบ และความเข้้าใจต่อคำำ�ว่า “ทำำ�งานให้้ดีี” ท่ี่�ไม่่เหมืือนกััน

โจทย์์ของผู้้�บริิหารจึึงไม่่ใช่่การตััดสิินว่่า ฝ่ายใดควรเปลี่่�ยนมาเหมืือนอีีกฝ่าย แต่่คืือการทำำ�ให้้	

ทั้้�งสองฝ่่ายมองเห็็นว่่า ความแตกต่่างของแต่่ละฝ่่ายกำำ�ลัังตอบโจทย์์อะไร และจะเชื่่�อมความแตกต่่าง

เหล่่านั้้�นให้้ทำำ�งานร่่วมกัันได้้อย่่างไร

ตรงนี้้�ทำำ�ให้้การจััดการวััฒนธรรมย่่อยไม่่ใช่่เรื่่�องของการ “กำำ�จััดความแตกต่่าง” แต่่เป็็นการ

ทำำ�ความเข้้าใจว่า ความแตกต่า่งใดสร้า้งคุุณค่่า และความแตกต่า่งใดกำำ�ลัังขััดขวางการทำำ�งานร่ว่มกันั
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ความแตกต่่างไม่่ได้้อยู่่�เพีียงระดัับประเทศ

ประเด็็นนี้้�มีีความสำำ�คัญมากขึ้�นเมื่่�อองค์์การดำำ�เนิินงานข้้ามพรมแดน

ในการจััดการธุรุกิิจระหว่า่งประเทศ เราอาจคุ้้�นเคยกัับการอธิิบายความแตกต่า่งผ่่าน วััฒนธรรม

ระดัับประเทศ (National Culture) แต่่เมื่่�อเข้้าไปอยู่่�ในองค์์การจริิง คนคนหนึ่่�งไม่่ได้้เป็็นเพีียงสมาชิิก

ของประเทศใดประเทศหนึ่่�ง

เขาอาจเป็น็สมาชิิกขององค์ก์ารเดียีวกััน เป็็นนัักการตลาด เป็็นผู้้�จััดการ เป็็นสมาชิิกของบริิษััทลููก 	

เป็็นส่่วนหนึ่่�งของทีีมระดัับภููมิิภาค และในเวลาเดีียวกัันก็็มีีประสบการณ์์ส่่วนบุุคคลท่ี่�แตกต่างจากสมาชิิก

คนอื่่�น

ดัังนั้้�น ความแตกต่างท่ี่�เราเห็็นในสถานการณ์์หนึ่่�งอาจสัมพัันธ์์กัับหลายระดัับพร้้อมกััน ได้้แก่่

ระดัับประเทศ (National)

ระดัับองค์์การ (Organizational)

ระดัับวิิชาชีีพหรืือหน้้าท่ี่�งาน (Professional/Functional)

ระดัับทีีม (Team)

และ ระดัับบุุคคลและประสบการณ์์ (Individual/Experience)

งานวิิจััยในบริิบทบริิษััทข้้ามชาติิสนัับสนุุนความสำำ�คัญของการมองหลายระดัับ โดยพบว่่า	

ทั้้�งบริิบททางวััฒนธรรมระดัับประเทศและระดัับองค์์การสามารถทำำ�งานร่่วมกัันในการอธิิบายพฤติิกรรม

ภายในบริิษััทข้้ามชาติิ เช่่น การแบ่่งปัันความรู้้�ระหว่่างหน่่วยธุุรกิิจ (Stoermer et al., 2022) 

การแยกระดัับเช่่นนี้้�ไม่่ได้้หมายความว่่า เราต้้องหาคำำ�ตอบให้้ได้้ทุกครั้้�งว่่า พฤติิกรรมหนึ่่�งเกิิดจาก 	

“ระดัับใด” เพีียงระดัับเดีียว

ตรงกัันข้้าม สิ่่�งท่ี่�ควรถามคืือ “ในสถานการณ์์นี้้� บริิบทระดัับใดกำำ�ลัังมีีความหมาย และระดัับ

เหล่่านั้้�นกำำ�ลัังทำำ�งานร่่วมกัันอย่่างไร”

คำำ�ถามนี้้�ช่่วยให้้เราไม่่รีีบอธิิบายพฤติิกรรมของสมาชิิกว่าเกิิดจาก “วััฒนธรรมของประเทศเขา” 

ทั้้�งท่ี่�สิ่่�งท่ี่�กำำ�ลังเกิิดข้ึ้�นอาจสัมพัันธ์์กัับวิิชาชีีพ ระบบขององค์์การ ประสบการณ์์ของทีีม หรืือเงื่่�อนไขเฉพาะ

ของสถานการณ์์มากกว่า

เมื่่�อหลายระดัับมาพบกัันในองค์์การข้้ามชาติิ

สำำ�หรัับองค์์การข้้ามชาติิ ความซัับซ้้อนไม่่ได้้เกิิดจากการมีีคนหลายสััญชาติิอยู่่�ร่วมกัันเท่่านั้้�น 	

แต่่เกิิดจากการท่ี่�สมาชิิกต้้องทำำ�งานข้้าม ขอบเขตหลายแบบ (Multiple Boundaries) ในเวลาเดีียวกััน

ความแตกต่างอาจเกิิดข้ึ้�นระหว่่างสำำ�นักงานใหญ่่กัับบริิษััทลููก ระหว่่างประเทศต้้นทางกัับ

ประเทศเจ้้าบ้้าน ระหว่่างฝ่่ายงาน ระหว่่างวิิชาชีีพ หรืือแม้้แต่่ระหว่่างสมาชิิกท่ี่�มีีประสบการณ์์กัับองค์์การ

ไม่่เท่่ากััน
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งานร่่วมสมััยเกี่่�ยวกัับการทำำ�งานระดัับโลกจึึงเสนอให้้มองการปฏิิสัมพัันธ์์ข้้ามวััฒนธรรมในฐานะ 	

Global Work Encounters ซึ่่�งคนจากบริิบททางวััฒนธรรม ชาติิ หรืือสถาบัันท่ี่�แตกต่างกัันเข้้ามา

ปฏิิสัมพัันธ์์กัันเพื่่�อทำำ�งานขององค์์การ แทนการอธิิบายความแตกต่างจากสัญชาติิของบุุคคลเพีียง	

อย่่างเดีียว (Thomason & Gibson, 2024) 

ในบริิษััทข้้ามชาติิ คนบางกลุ่่�มยัังต้้องทำำ�หน้้าท่ี่�เชื่่�อมข้้ามขอบเขตเหล่่านี้้� ไม่่ว่่าจะเป็็นผู้้�จััดการ

บริิษััทลููก ผู้้�บริิหารต่่างชาติิ หรืือสมาชิิกท่ี่�ทำำ�งานระหว่่างสำำ�นักงานใหญ่่กัับพื้้�นท่ี่� การทำำ�หน้้าท่ี่�เชื่่�อมข้้าม	

ขอบเขต (Boundary Spanning) สามารถช่่วยประสานความแตกต่างด้้านหน้้าท่ี่� ภาษา และวััฒนธรรม 	

แต่่ในขณะเดีียวกัันก็็อาจสร้้างความตึึงเครีียดในความสััมพัันธ์์กัับสมาชิิกกลุ่่�มอื่่�นได้้เช่่นกััน (Liu et al., 

2024) 

ตรงนี้้�ทำำ�ให้้โจทย์์ของผู้้�บริิหารเปลี่่�ยนไป

แทนท่ี่�จะถามว่่า “คนกลุ่่�มไหนแตกต่่างจากเรา”

เราอาจต้้องถามว่า่ “ความแตกต่่างท่ี่�กำำ�ลัังมีีความหมายต่อสถานการณ์์นี้้�อยู่่�ตรงไหน และเรา

จะเชื่่�อมความแตกต่่างเหล่่านั้้�นให้้ทำำ�งานร่่วมกัันได้้อย่่างไร”

จากการจััดคนเป็็นกลุ่่�ม สู่่�การอ่่านบริิบทของความแตกต่่าง

เมื่่�อมองวััฒนธรรมองค์์การผ่่านหลายระดัับ การรู้้�ว่่าสมาชิิกมาจากประเทศใด อยู่่�ฝ่ายใด หรืือ	

มีีวิิชาชีีพอะไร ยัังคงมีีประโยชน์์ เพราะช่่วยให้้เรามองเห็็นบริิบทบางอย่่างท่ี่�อาจเกี่่�ยวข้้อง

แต่่ข้้อมููลเหล่่านั้้�นควรเป็็น จุุดเริ่่�มต้้นของการตั้้�งคำำ�ถาม มากกว่่าจะเป็็นจุุดจบของคำำ�อธิิบาย

การรู้้�ว่่าคนสองคนมาจากคนละประเทศไม่่ได้้ทำำ�ให้้เรารู้้�ทัันทีีว่่า ความเห็็นต่่างของพวกเขา	

เกิิดจากวััฒนธรรมระดัับประเทศ เช่่นเดีียวกัับการรู้้�ว่่าคนสองคนอยู่่�คนละฝ่่ายก็็ไม่่ได้้หมายความว่่า 	

ความขััดแย้้งนั้้�นเกิิดจากวัฒนธรรมย่่อยเสมอไป

สิ่่�งท่ี่�ผู้้�บริิหารต้้องทำำ�ต่อคืือ มองให้้เห็็นว่่า บริิบทใดกำำ�ลัังมีีความหมายต่อสถานการณ์์ท่ี่�เกิิดขึ้้�น 

และสมาชิิกกำำ�ลัังให้้ความหมายกับสิ่่�งท่ี่�เกิิดขึ้้�นอย่่างไร

ตรงนี้้�ทำำ�ให้้การวิิเคราะห์์วััฒนธรรมองค์์การขยัับจากการถามว่่า “คนกลุ่่�มนี้้�เป็็นอย่่างไร”  

ไปสู่่�คำำ�ถามที่่�ระมััดระวัังและมีีประโยชน์์ต่่อการจััดการมากกว่่า คือ “อะไรในบริิบทนี้้�กำำ�ลัังทำำ�ให้้คน

แต่่ละกลุ่่�มมองและตอบสนองต่่อสถานการณ์์แตกต่่างกััน”

เมื่่�อถามเช่่นนี้้� วัฒนธรรมย่่อยไม่่ได้้เป็็นเพีียงสิ่่�งท่ี่�เราต้้องค้้นหาและตั้้�งชื่่�อ แต่่กลายเป็็นหนึ่่�งใน

หลายบริิบทที่่�ช่่วยให้้เราเข้้าใจว่า เหตุใุดสมาชิิกที่่�อยู่่�ในองค์ก์ารเดีียวกัันจึึงอาจมองสิ่่�งเดีียวกัันไม่่เหมืือนกััน

และเมื่่�อความหมายเหล่า่นั้้�นต้้องเข้้ามาทำำ�งานร่ว่มกััน ความแตกต่า่งไม่่ได้้หยุดุอยู่่�ท่ี่�การ “มีีอยู่่�”  

แต่่สามารถนำำ�ไปสู่่�การเห็็นต่่าง ความตึึงเครีียด การต่่อรอง และในบางกรณีีก็็เปิิดโอกาสให้้สมาชิิก	

สร้้างวิิธีทำำ�งานแบบใหม่่ร่่วมกััน
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คำำ�ถามต่่อไปจึึงอยู่่�ท่ี่�ว่่า เมื่่�อความหมายและวิิธีีทำำ�งานท่ี่�แตกต่่างกัันมาพบกััน องค์์การ 

จะจััดการกัับความแตกต่่างเหล่่านั้้�นอย่่างไร โดยไม่่จำำ�เป็็นต้้องทำำ�ให้้ทุุกคนเหมืือนกััน คำำ�ถามนี้้�	

จะพาเราเข้้าสู่่�หัวข้้อถััดไป

3.5 เมื่่�อวััฒนธรรมมาพบกััน: ความตึึงเครีียด การต่่อรอง และการสร้้างความหมาย

ร่่วม (When Cultures Meet: Tension, Negotiation, and Shared Meaning)

“เมื่่�อคนท่ี่�มองโลกต่่างกัันต้้องทำำ�งานร่่วมกััน ความท้้าทายไม่่ได้้อยู่่�เพีียงท่ี่�ว่่าใครคิิดต่่างจาก

ใคร แต่่อยู่่�ที่�ว่่า พวกเขาจะทำำ�อย่่างไรกัับความแตกต่่างนั้้�น”

จากหัวข้้อท่ี่�ผ่่านมา เราได้้เห็็นแล้้วว่่า ภายในองค์์การเดีียวกัันสามารถมีีทั้้�งความหมายร่่วมและ

ความแตกต่างอยู่่�พร้้อมกััน สมาชิิกคนหนึ่่�งอาจเชื่่�อมโยงกัับวััฒนธรรมระดัับประเทศ วัฒนธรรมองค์์การ 

วิิชาชีีพ หน้้าท่ี่�งาน ทีม และประสบการณ์์ของตนในเวลาเดีียวกััน

ความแตกต่างเหล่่านี้้�บางครั้้�งอาจไม่่ได้้สร้้างปััญหาอะไร หากแต่่ละฝ่่ายยัังสามารถทำำ�งาน	

ของตนเองได้้โดยไม่่ต้้องพึ่่�งพากัันมากนัก

แต่่เมื่่�อคนท่ี่�มองเรื่่�องเดีียวกัันไม่่เหมืือนกัันต้้อง ตััดสิินใจร่วมกััน แก้้ปััญหาร่่วมกััน หรืือ 

รัับผิิดชอบต่่อผลลััพธ์์เดีียวกัน ความแตกต่างก็็เริ่่�มมีีความหมายต่่อการจััดการ

สิ่่�งท่ี่�ฝ่่ายหนึ่่�งมองว่่าเป็็น “ความรวดเร็็ว” อีกฝ่ายอาจมองว่่าเป็็น “ความเส่ี่�ยง” สิ่่�งท่ี่�คนหนึ่่�ง

เห็็นว่่าเป็็น “การเปิิดโอกาสให้้มีีส่วนร่่วม” อีกคนอาจรู้้�สึึกว่าเป็็น “การขาดทิิศทางที่่�ชััดเจน” หรืือ	

สิ่่�งท่ี่�สำำ�นักงานใหญ่่เห็็นว่่าเป็็น “มาตรฐานเดีียวกันขององค์์การ” บริิษััทลููกอาจมองว่่าเป็็นแนวปฏิิบัติิ

ท่ี่�ยัังไม่่สอดคล้้องกัับเงื่่�อนไขของพื้้�นท่ี่�

ความแตกต่างจึึงเริ่่�มมีีความหมายต่่อการจััดการ เมื่่�อคนท่ี่�มองเรื่่�องเดีียวกัันไม่่เหมืือนกัันต้้อง	

หาทางตััดสิินใจและทำำ�งานร่่วมกััน

ความแตกต่่างไม่่ได้้กลายเป็็นความขััดแย้้งเสมอไป

เมื่่�อพููดถึึงความแตกต่างทางวััฒนธรรม เรามัักเชื่่�อมโยงไปถึึงความขััดแย้้งได้้ง่าย

แต่่คนสองคนสามารถมีีวิิธีีคิิดหรืือวิิธีตััดสิินใจต่างกััน และยัังทำำ�งานร่่วมกัันได้้ หากความ	

แตกต่างนั้้�นไม่่ได้้กระทบต่่อสิ่่�งท่ี่�อีีกฝ่ายให้้ความสำำ�คัญ หรืือทั้้�งสองฝ่่ายสามารถหาวิิธีีทำำ�งานท่ี่�ยอมรัับ

ร่่วมกัันได้้

ในทางกลับกััน ความแตกต่างท่ี่�ดููเหมืือนเป็็นเรื่่�องเล็็ก อาจกลายเป็็นความตึึงเครีียดได้้ หากสิ่่�งนั้้�น	

ไปกระทบกัับความไว้้วางใจ ความเป็็นธรรม สถานะ ความรัับผิิดชอบ หรืือสิ่่�งท่ี่�ฝ่่ายใดฝ่่ายหนึ่่�งเชื่่�อว่่า

เป็็นวิิธีทำำ�งานท่ี่�เหมาะสม

ดัังนั้้�น สิ่่�งท่ี่�ควรสนใจจึึงไม่่ใช่่เพีียงว่่า “สองฝ่่ายแตกต่่างกัันตรงไหน”

แต่่ต้้องมองต่่อไปว่่า “ความแตกต่่างนั้้�นกำำ�ลัังมีีความหมายอย่่างไรสำำ�หรัับแต่่ละฝ่่าย”



114

คำำ�ถามนี้้�ช่่วยให้้เราไม่่รีีบสรุุปว่่า ความตึึงเครีียดท่ี่�เกิิดข้ึ้�นเป็็น “ปััญหาทางวััฒนธรรม” เพีียงเพราะ	
คนท่ี่�เกี่่�ยวข้้องมาจากคนละประเทศหรืือคนละกลุ่่�ม

บางครั้้�งสิ่่�งท่ี่�ดููเหมืือนความแตกต่างทางวััฒนธรรมอาจเกี่่�ยวข้้องกัับอำำ�นาจ ทรัพยากร เป้้าหมาย 
ระบบการทำำ�งาน หรืือความรัับผิิดชอบของแต่่ละฝ่่ายด้้วย

วััฒนธรรมจึึงอาจเป็็นส่่วนหนึ่่�งของคำำ�อธิิบาย แต่่ไม่่จำำ�เป็็นต้้องเป็็นคำำ�อธิิบายทั้้�งหมด

จากความแตกต่่างสู่่�ความตึึงเครีียด

ความตึึงเครีียดมัักเกิิดข้ึ้�นเมื่่�อแต่่ละฝ่่ายต่่างมีีเหตุุผลท่ี่�สมเหตุุสมผลจากบริิบทของตนเอง 	
แต่่เหตุุผลเหล่่านั้้�นกลับนำำ�ไปสู่่�วิิธีปฏิิบัติิหรืือการตััดสิินใจท่ี่�ไม่่เหมืือนกััน

สำำ�นักงานใหญ่่ต้้องการมาตรฐานเดีียวกัันเพื่่�อรัักษาคุุณภาพและเอกลักษณ์์ขององค์์การ ขณะท่ี่�
บริิษััทลููกต้้องการความยืืดหยุ่่�นเพื่่�อให้้ตอบสนองต่่อตลาดและเงื่่�อนไขของพื้้�นท่ี่�

ฝ่่ายการตลาดต้้องการความรวดเร็็ว ขณะท่ี่�ฝ่่ายกำำ�กัับดููแลต้้องการความมั่่�นใจว่า ความเสี่่�ยง	
ได้้รับการพิิจารณาแล้้ว

ผู้้�จััดการระดัับภููมิิภาคต้้องการข้้อมููลในรููปแบบเดีียวกัันเพื่่�อเปรีียบเทีียบผลการดำำ�เนิินงาน 	
ขณะท่ี่�ทีีมท้้องถิ่่�นอาจพบว่่า ตัวชี้้�วััดบางอย่่างไม่่สะท้้อนสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นจริิงในพื้้�นท่ี่�

หากมองจากด้้านใดด้้านหนึ่่�งเพีียงด้้านเดีียว อีกฝ่ายอาจดููเหมืือนเป็็นคนท่ี่� “ไม่่เข้้าใจ”  
“ไม่่ยืืดหยุ่่�น” หรืือ “ไม่่ให้้ความร่่วมมืือ”

แต่่เมื่่�อขยับไปมองบริิบทของอีีกฝ่าย เราอาจพบว่่า สิ่่�งท่ี่�ดููไม่่สมเหตุุสมผลจากมุมหนึ่่�ง กลับมีี
เหตุุผลเมื่่�อมองจากอีกมุมหนึ่่�ง

ตรงนี้้�ไม่่ได้้หมายความว่่า ทุกฝ่ายถููกต้้องเท่่ากััน หรืือทุุกความแตกต่างต้้องได้้รับการยอมรัับ

สิ่่�งท่ี่�สำำ�คัญกว่าคืือ ก่่อนตััดสิินว่่าควรจััดการกัับความแตกต่่างอย่่างไร เราต้้องเข้้าใจก่อนว่่า
แต่่ละฝ่่ายกำำ�ลัังพยายามรัักษาอะไร

สถานการณ์์ชวนคิิด

สำำ�นักงานใหญ่่ของบริิษััทข้้ามชาติิแห่่งหนึ่่�งกำำ�หนดให้้บริิษััทลููกทุกประเทศใช้้กระบวนการ	
อนุุมััติิผู้้�ขาย (Supplier Approval) แบบเดีียวกััน เพื่่�อควบคุุมคุุณภาพ ความโปร่่งใส และความเสี่่�ยง
ในห่่วงโซ่่อุุปทาน

บริิษััทลููกแห่่งหนึ่่�งในเอเชีียตะวัันออกเฉีียงใต้้พบว่่า ผู้้�ขายท้้องถิ่่�นบางรายเป็็นธุุรกิิจขนาดเล็็ก
และไม่่สามารถจััดเตรีียมเอกสารบางประเภทได้้ตามรููปแบบที่่�สำำ�นักงานใหญ่่กำำ�หนด แม้้จะมีีประวััติิ	
การทำำ�งานท่ี่�ดีีและเป็็นผู้้�ขายสำำ�คัญในพื้้�นท่ี่�

สำำ�นักงานใหญ่่เห็็นว่่า การผ่่อนปรนข้้อกำำ�หนดอาจเพิ่่�มความเสี่่�ยงและทำำ�ให้้ระบบควบคุุมของ
องค์์การไม่่เป็็นมาตรฐานเดีียวกััน ขณะที่่�ทีีมท้้องถิ่่�นมองว่่า หากใช้้ข้้อกำำ�หนดทั้้�งหมดโดยไม่่มีีการปรัับ 

บริิษััทอาจสููญเสีียผู้้�ขายท่ี่�มีีความสามารถและกระทบต่่อการดำำ�เนิินงานในพื้้�นท่ี่�
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เมื่่�อมองจากภายนอก เราอาจเห็็นภาพของ “สำำ�นักงานใหญ่่ท่ี่�ไม่่ยืืดหยุ่่�น” กัับ “บริิษััทลููก 
ท่ี่�ไม่่ต้้องการทำำ�ตามมาตรฐาน”

แต่่หากมองจากสิ่่�งท่ี่�แต่่ละฝ่่ายกำำ�ลังรัับผิิดชอบ ภาพท่ี่�เห็็นอาจเปลี่่�ยนไป

สำำ�นักงานใหญ่่กำำ�ลังพยายามรัักษา มาตรฐาน ความโปร่ง่ใส และการควบคุมุความเสี่่�ยง ขณะท่ี่�
บริิษััทลููกกำำ�ลังพยายามรักัษา ความสามารถในการดำำ�เนิินงานและความเหมาะสมกับับริิบทของพื้้�นท่ี่�

คำำ�ถามจึึงอาจไม่่ใช่่ว่่า “ฝ่่ายใดถููก”

แต่่อยู่่�ท่ี่�ว่่า “องค์์การจะรัักษาสิ่่�งสำำ�คัญของทั้้�งสองด้้านไว้้ได้้อย่่างไร โดยไม่่ทำำ�ให้้ฝ่่ายหน่ึ่�ง
ต้้องละทิ้้�งสิ่่�งท่ี่�จำำ�เป็็นต่่อการทำำ�งานของตนทั้้�งหมด”

คำำ�ถามนี้้�พาเราจากการ มองเห็็นความแตกต่า่ง ไปสู่่�การคิิดว่่า จะทำำ�งานกัับความแตกต่า่งนั้้�น 
อย่่างไร

จากการต่่อรองสู่่�การสร้้างความหมายร่วม

เมื่่�อทั้้�งสองฝ่่ายยัังต้้องทำำ�งานร่่วมกััน สิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นต่่อจากนั้้�นคืือการพยายามหาว่่า จะเข้้าใจกััน
และทำำ�งานร่่วมกัันบนความแตกต่างนี้้�อย่่างไร

กระบวนการเช่่นนี้้�อาจเรีียกว่า การต่่อรองความหมาย (Negotiation of Meaning) 	
ซึ่่�งไม่่ได้้หมายถึึงการต่่อรองผลประโยชน์์เพีียงอย่่างเดีียว แต่่รวมถึึงการอธิิบายเหตุุผล ทำำ�ความเข้้าใจ	
สิ่่�งท่ี่�อีีกฝ่ายให้้ความสำำ�คัญ และบางครั้้�งต้้องกลับมาพิิจารณาวิิธีคิิดหรืือวิิธีปฏิิบัติิของตนเองด้้วย

ผลลััพธ์ไม่่จำำ�เป็็นต้้องจบลงด้้วยการท่ี่�ฝ่่ายหนึ่่�งยอมรัับวิิธีของอีีกฝ่ายทั้้�งหมด

บางเรื่่�องอาจต้้องใช้้มาตรฐานเดีียวกััน บางเรื่่�องสามารถเปิิดพื้้�นท่ี่�ให้้ปรัับตามบริิบท และ	
บางครั้้�งทั้้�งสองฝ่่ายอาจพบวิิธีใหม่่ท่ี่�ไม่่เหมืือนกัับสิ่่�งท่ี่�ฝ่่ายใดฝ่่ายหนึ่่�งเคยทำำ�มาก่่อน

ตรงนี้้�ทำำ�ให้้เราเห็็นว่่า การทำำ�งานข้้ามวััฒนธรรมไม่่ได้้จบเพีียงท่ี่�ฝ่่ายหนึ่่�งต้้องปรัับตััวเข้้าหา	
อีีกฝ่าย

บางครั้้�งสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นคืือ ทั้้�งสองฝ่่ายค่อย ๆ สร้้างความเข้้าใจใหม่่ขึ้้�นมาร่่วมกััน

ความเข้้าใจร่วม หรืือ ความหมายร่วม (Shared Meaning) ไม่่ได้้หมายความว่่า ทุกคนต้้อง
คิิดเหมืือนกััน แต่่หมายถึึงการมีีความเข้้าใจร่วมมากพอว่่า เรากำำ�ลังพยายามทำำ�อะไร เหตุุใดสิ่่�งนั้้�น	
จึึงสำำ�คัญ และจะทำำ�งานร่่วมกัันอย่่างไร แม้้ยัังมองบางเรื่่�องไม่่เหมืือนกััน

งานด้้านทีีมพหุวััฒนธรรมชี้้�ให้้เห็็นว่่า ความหลากหลายทางวััฒนธรรมสามารถนำำ�มาทั้้�งความ
ท้้าทายและทรัพยากรในการทำำ�งาน ผลลััพธ์จึึงไม่่ได้้ขึ้�นอยู่่�กัับการมีีความหลากหลายเพีียงอย่่างเดีียว 	
แต่่เกี่่�ยวข้้องกัับกระบวนการท่ี่�สมาชิิกใช้้ในการสื่่�อสาร ประสาน และจััดการกัับความแตกต่างนั้้�นด้้วย 	
(Stahl & Maznevski, 2021)

ในความหมายนี้้� การสร้้างความหมายร่วมจึึงไม่่ได้้มีีไว้้เพื่่�อลบความแตกต่่าง แต่่ช่่วยให้้คนท่ี่�

ยัังแตกต่่างกัันสามารถทำำ�งานร่่วมกัันได้้



116

แต่่ไม่่ใช่่ทุุกฝ่่ายจะมีีเสีียงเท่่ากััน

ถึึงตรงนี้้�อาจดููเหมืือนว่่า หากแต่่ละฝ่่ายสามารถอธิิบายเหตุุผลของตนเอง และช่่วยกัันหาว่่าอะไร

คืือสิ่่�งท่ี่�ต้้องรัักษาร่่วมกััน ความแตกต่างก็็น่่าจะจััดการได้้

แต่่ในความเป็็นจริิง ไม่่ใช่่ทุุกฝ่่ายจะมีีเสีียงหรืืออำำ�นาจในการกำำ�หนดสิ่่�งท่ี่�ควรเป็็นเท่่ากััน

เรื่่�องนี้้�เห็็นได้้ชัดในบริิษััทข้้ามชาติิ สำำ�นักงานใหญ่่อาจมีอำำ�นาจกำำ�หนดนโยบายและมาตรฐาน

ร่่วม ขณะที่่�บริิษััทลููกต้้องนำำ�สิ่่�งเหล่่านั้้�นไปใช้้ท่ามกลางตลาด ลููกค้้า กฎระเบีียบ และเงื่่�อนไขของพื้้�นท่ี่�

ท่ี่�แตกต่างกััน

อย่่างไรก็็ตาม บริิษััทลููกไม่่ได้้มีเพีียงหน้้าท่ี่� “รัับและทำำ�ตาม” เพราะการอยู่่�ใกล้้กัับบริิบทจริิง

ทำำ�ให้้บริิษััทลููกมีความรู้้�และประสบการณ์์บางอย่่างท่ี่�สำำ�นักงานใหญ่่ไม่่มีี ความสััมพัันธ์์ระหว่่างสองฝ่่าย

จึึงเกี่่�ยวข้้องทั้้�งกัับ อำำ�นาจ การควบคุุม และการใช้้ความรู้้�จากพื้้�นท่ี่� เพื่่�อมีีส่่วนต่่อการตััดสิินใจของ

องค์์การ (Asmussen et al., 2023; Meyer et al., 2023)

ดัังนั้้�น เมื่่�อเห็็นว่่าบริิษััทลููกกำำ�ลัง “ปรัับตััว” ตามสิ่่�งท่ี่�สำำ�นักงานใหญ่่กำำ�หนด เราจึึงควรถาม

ต่่อว่่า

การปรัับนั้้�นเกิิดจากการท่ี่�ทั้้�งสองฝ่่ายเข้้าใจสิ่่�งท่ี่�ต้้องทำำ�ร่วมกัันมากขึ้้�น หรืือเกิิดจากการท่ี่�

ฝ่่ายหน่ึ่�งแทบไม่่มีีพื้้�นท่ี่�ให้้เลืือกอย่่างอื่่�น

คำำ�ถามนี้้�ช่่วยให้้เราไม่่รีีบมอง “การปรัับตััว” ว่่าเป็็นหลัักฐานของความเข้้าใจหรืือการยอมรัับ

เสมอไป เพราะพฤติิกรรมที่่�ดููสอดคล้้องกัันจากภายนอก อาจยัังเกิิดจากความหมายที่่�แตกต่างกัันอยู่่�

ภายใน

จากความแตกต่่าง สู่่�สิ่่�งท่ี่�ผู้้�บริิหารต้้องตััดสิินใจ

เมื่่�อมองมาถึึงตรงนี้้� ความแตกต่างทางวััฒนธรรมจึึงไม่่ได้้เป็็นเพีียงสิ่่�งท่ี่�ผู้้�บริิหารต้้อง “เข้้าใจ”

ท้้ายท่ี่�สุุด ผู้้�บริิหารยัังต้้องตััดสิินใจว่า จะทำำ�อย่่างไรกัับความแตกต่างท่ี่�เกิิดข้ึ้�น

บางเรื่่�องจำำ�เป็็นต้้องมีหีลัักหรือืมาตรฐานร่ว่ม บางเรื่่�องสามารถเปิดิพื้้�นท่ี่�ให้้ปรัับตามบริิบท และ

บางความแตกต่างก็็สามารถอยู่่�ร่วมกัันได้้โดยไม่่จำำ�เป็็นต้้องทำำ�ให้้เหมืือนกัันทั้้�งหมด

แต่่ก็็มีีบางเรื่่�องท่ี่�ไม่่สามารถใช้้คำำ�ว่า “ความแตกต่่างทางวััฒนธรรม” หรืือ “การปรัับตามบริิบท”  

มาอธิิบายได้้ทุกครั้้�ง โดยเฉพาะเมื่่�อสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นเกี่่�ยวข้้องกัับกฎหมาย จริิยธรรม ความปลอดภััย หรืือ	

หลัักการสำำ�คัญท่ี่�องค์์การต้้องรัับผิิดชอบ

คำำ�ถามของผู้้�บริิหารจึึงไม่่ได้้อยู่่�เพีียงว่่า “เราควรยอมรัับความแตกต่่างมากน้้อยเพีียงใด”

แต่่อยู่่�ท่ี่�การแยกให้้ออกว่า อะไรควรรัักษา อะไรควรปรัับ และอะไรไม่่ควรประนีีประนอม

การตอบคำำ�ถามนี้้�ไม่่สามารถเริ่่�มจากการรู้้�เพีียงว่่า คนแต่่ละฝ่่ายมาจากวัฒนธรรมใด
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ผู้้�บริิหารต้้องมองต่่อไปว่่า สถานการณ์์นี้้�เกิิดขึ้้�นในบริิบทแบบใด คนท่ี่�เก่ี่�ยวข้้องกำำ�ลัังมองและ

ให้้ความหมายกับสิ่่�งท่ี่�เกิิดขึ้้�นอย่่างไร และความเข้้าใจเหล่่านั้้�นกำำ�ลัังนำำ�ไปสู่่�ทางเลืือกแบบใด

ตรงนี้้�ทำำ�ให้้เราเห็็นว่่า วัฒนธรรมไม่่ได้้เข้้ามาเกี่่�ยวข้้องกัับการจััดการเพีียงเพราะคน “แตกต่า่งกััน”

แต่่วััฒนธรรมเริ่่�มมีีความหมายต่่อการจััดการ เมื่่�อความแตกต่่างนั้้�นเข้้าไปอยู่่�ในวิิธีท่ี่�ผู้้�คน 	

มองสถานการณ์์ ให้้ความหมาย และตััดสิินใจว่าจะทำำ�อย่่างไรต่่อไป

ดัังนั้้�น ก่อนตััดสิินใจ ผู้้�บริิหารอาจต้้องย้้อนกลับมาถามตััวเองว่่า

“ฉัันกำำ�ลัังมองเห็็นอะไร” 

“ฉัันกำำ�ลัังให้้ความหมายกับสิ่่�งท่ี่�เห็็นอย่่างไร”

และ “การตััดสิินใจที่�กำำ�ลัังจะเกิิดขึ้้�น ตั้้�งอยู่่�บนความเข้้าใจแบบใด”

สามคำำ�ถามนี้้�ไม่่ได้้ทำำ�ให้้การตััดสิินใจง่ายข้ึ้�นทัันทีี แต่่ช่่วยให้้เราไม่่รีีบเปลี่่�ยน สิ่่�งท่ี่�เห็็น ให้้กลายเป็็น 	

คำำ�ตััดสิิน ก่่อนท่ี่�จะเข้้าใจบริิบทของสิ่่�งท่ี่�กำำ�ลังเกิิดข้ึ้�น

และนี่่�คืือจุุดท่ี่�เราจะขยัับจากการทำำ�ความเข้้าใจ วััฒนธรรมองค์์การ ไปสู่่�การใช้้ความเข้้าใจนั้้�น

ในการ ตััดสิินใจทางการจััดการ

3.6 จากบริิบทสู่่�การตััดสิินใจ: การประยุุกต์์กรอบ CJD กัับวััฒนธรรมองค์์การ 

(From Context to Decision: Applying CJD to Organizational Culture)

“ก่่อนถามว่่าจะตััดสิินใจอย่่างไร เราอาจต้องย้้อนกลัับมาดููก่อ่นว่่า เรากำำ�ลัังมองสถานการณ์์นั้้�น 

จากบริิบทแบบใด และกำำ�ลัังให้้ความหมายกับสิ่่�งท่ี่�เห็็นอย่่างไร”

จากหัวข้้อท่ี่�ผ่่านมา เราได้้เห็็นแล้้วว่่า ความแตกต่างในองค์์การไม่่ได้้กลายเป็็นปััญหาเพีียงเพราะ

คนคิิดหรือืทำำ�ไม่เ่หมืือนกััน แต่่เริ่่�มมีีความหมายต่่อการจััดการ เมื่่�อคนท่ี่�มองสถานการณ์์ต่่างกัันต้้องทำำ�งาน

ร่่วมกััน ตัดสิินใจร่วมกััน และรัับผิิดชอบต่่อผลท่ี่�เกิิดข้ึ้�นร่่วมกััน

สำำ�นักงานใหญ่่อาจเห็็น “มาตรฐานที่่�ต้้องรัักษา” ขณะที่่�บริิษััทลููกเห็็น “เงื่่�อนไขของพื้้�นท่ี่�ท่ี่�

ต้้องคำำ�นึึงถึึง” ผู้้�บริิหารอาจเห็็น “การไม่่ให้้ความร่่วมมืือ” ขณะท่ี่�พนักงานมองว่่า ตนกำำ�ลังหลีีกเลี่่�ยง	

ความเสี่่�ยงบางอย่่าง

คำำ�ถามท่ี่�น่่าสนใจจึึงไม่่ใช่่เพีียงว่่า “ใครมองถููก”

แต่่อาจต้้องย้้อนกลัับไปก่่อนหน้้านั้้�นว่่า “เหตุุใดคนท่ี่�อยู่่�ในเหตุุการณ์์เดีียวกััน จึึงมองเห็็นและ

ให้้ความหมายกัับสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นไม่่เหมืือนกััน”

ตรงนี้้�เองท่ี่� กรอบบริิบท–การประเมิิน–การตััดสิินใจ (Context–Judgment–Decision: CJD) 

เข้้ามาช่่วยจััดระเบีียบการคิิด
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CJD ไม่่ได้้มีไว้้เพื่่�อบอกว่า คนจากวัฒนธรรมหนึ่่�งจะคิิดหรืือตััดสิินใจอย่่างไร และไม่่ได้้เป็็นกรอบ

สำำ�หรัับจััดประเภทวัฒนธรรมเพิ่่�มเติิมจากสิ่่�งท่ี่�เราได้้เรีียนรู้้�ในบทท่ี่�ผ่่านมา หน้้าท่ี่�ของ CJD ในหนัังสืือเล่่มนี้้�	

ต่่างออกไป เพราะกรอบนี้้�ช่่วยให้้เราย้้อนกลับมามองกระบวนการท่ี่�เกิิดข้ึ้�นก่่อนการตััดสิินใจว่า เรากำำ�ลัง

มองสถานการณ์์จากบริิบทแบบใด กำำ�ลังให้้ความหมายกัับสิ่่�งท่ี่�เห็็นอย่า่งไร และความเข้้าใจนั้้�นกำำ�ลังพาเรา	

ไปสู่่�การตััดสิินใจแบบใด

CJD ประกอบด้้วยสามส่่วนท่ี่�เชื่่�อมโยงกััน ได้้แก่่

บริิบท (Context) — บริิบทใดกำำ�ลังมีีความหมายต่่อสถานการณ์์นี้้�

การประเมินิ (Judgment) — เรากำำ�ลังตีีความ ให้้ความหมาย และประเมิินสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นอย่า่งไร

การตััดสิินใจ (Decision) — ความเข้้าใจนั้้�นกำำ�ลังพาเราไปสู่่�การตััดสิินใจแบบใด

ความสำำ�คัญจึึงไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�การจำำ�คำำ�ทั้้�งสามให้้ได้้ แต่่อยู่่�ท่ี่�การไม่่ข้้ามจาก สิ่่�งท่ี่�เห็็น ไปสู่่� สิ่่�งท่ี่�ตััดสิิน  

เร็็วเกิินไป เพราะระหว่่างสองจุุดนั้้�น ยัังมีีสิ่่�งท่ี่�เราเลืือกมอง ให้้ความหมาย และประเมิินอยู่่�เสมอ
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 ภาพท่ี่� 3.1 กรอบบริิบท–การประเมิิน–การตััดสิินใจ (CJD) กัับการเรีียนรู้้�และวััฒนธรรมองค์์การ  

(Context–Judgment–Decision Framework and Organizational Learning and Culture)

ท่ี่�มา: ผู้้�เขีียนสัังเคราะห์์และพััฒนาจากแนวคิิดด้้านบริิบท การสร้้างความหมาย การประเมิิน และการตััดสิินใจ 	

(Weick, 1995; Kahneman, 2011; Maitlis & Christianson, 2014; Teece, 2023)



120

ภาพท่ี่� 3.1 กรอบบริิบท–การประเมิิน–การตััดสิินใจ (CJD) กัับการเรีียนรู้้�และวััฒนธรรมองค์์การ

กรอบ CJD แสดงให้้เห็็นว่่า การตััดสิินใจไม่่ได้้เกิิดข้ึ้�นจากสิ่่�งท่ี่�มองเห็็นเพีียงอย่่างเดีียว แต่่เชื่่�อมโยงกัับ

บริิบท (Context) ท่ี่�ผู้้�บริิหารนำำ�มาพิิจารณา และการประเมิิน (Judgment) ซึ่่�งเป็็นกระบวนการตีีความ 	

ให้้ความหมาย และประเมิินสถานการณ์์ ก่อนนำำ�ไปสู่่�การตััดสิินใจ (Decision) ขณะเดีียวกััน ผลของ	

การตัดัสิินใจและการปฏิิบัตัิิท่ี่�เกิิดข้ึ้�นจะกลายเป็น็ประสบการณ์์และการเรีียนรู้้�ใหม่่ ซึ่่�งสามารถย้้อนกลับั

ไปมีีส่่วนสร้้างบริิบทและวััฒนธรรมองค์์การในเวลาต่่อมา

CJD ไม่่ได้้เริ่่�มจากการถามว่่า “เขามาจากวััฒนธรรมไหน”

หากผู้้�จััดการจากสำำ�นักงานใหญ่พ่บว่่า ทีมในบริิษััทลููกไม่่แสดงความคิิดเห็็นในท่ี่�ประชุุม เราอาจ

อธิิบายได้้ทันทีีว่่า สิ่่�งนี้้�เกี่่�ยวข้้องกัับวััฒนธรรมท่ี่�ให้้ความสำำ�คัญกัับลำำ�ดับชั้้�นของอำำ�นาจ

คำำ�อธิิบายดัังกล่าวอาจเป็็นไปได้้ แต่่ยัังไม่่ควรเป็็นคำำ�ตอบสุุดท้้าย

เพราะความเงีียบท่ี่�เราเห็็นอาจเกี่่�ยวข้้องกัับวััฒนธรรมระดัับประเทศ (National Culture) 	

แต่่ก็็อาจเกี่่�ยวข้้องกัับวััฒนธรรมองค์์การ (Organizational Culture) ความสััมพัันธ์์กัับหััวหน้้า 

ประสบการณ์์ท่ี่�เคยเกิิดข้ึ้�นในทีีม ความมั่่�นใจในการใช้้ภาษา หรืือแม้้แต่่รููปแบบการประชุุม

ดัังนั้้�น การใช้้ CJD จึึงไม่่ได้้เริ่่�มจากการถามว่่า

“คนกลุ่่�มนี้้�มีีลัักษณะทางวััฒนธรรมอย่่างไร” แต่่เริ่่�มจากคำำ�ถามท่ี่�กว้้างกว่าว่่า “มีีบริิบทอะไรบ้้าง	

ท่ี่�อาจกำำ�ลังมีีความหมายต่่อสิ่่�งท่ี่�เราเห็็น”

คำำ�ถามนี้้�ไม่่ได้้ทำำ�ให้้ความรู้้�เรื่่�องวััฒนธรรมมีีความสำำ�คัญน้้อยลง หากแต่่เปลี่่�ยนบทบาทของ	

ความรู้้�นั้้�นจากการเป็็น “คำำ�ตอบ” มาเป็็น “หนึ่่�งในสิ่่�งท่ี่�เราควรนำำ�มาพิิจารณา”

บริิบท (Context): มองให้้เห็็นบริิบทก่่อนอธิิบายพฤติิกรรม

คำำ�ว่า บริิบท (Context) ใน CJD ไม่่ได้้หมายถึึงประเทศหรืือวััฒนธรรมระดัับชาติิเท่่านั้้�น

สถานการณ์์หนึ่่�งอาจเกี่่�ยวข้้องกัับวััฒนธรรมองค์์การ วัฒนธรรมของทีีม วิิชาชีีพ โครงสร้้าง

อำำ�นาจ ระบบการทำำ�งาน กฎระเบีียบของพื้้�นท่ี่� ความสััมพัันธ์์ระหว่่างผู้้�เกี่่�ยวข้้อง ตลอดจนประสบการณ์์

ท่ี่�เกิิดข้ึ้�นก่่อนหน้้า

แต่่ไม่่ได้้หมายความว่่า เราต้้องนำำ�ทุกบริิบทมาอธิิบายทุุกสถานการณ์์ เพราะบางบริิบทอาจมี

ความสำำ�คัญมาก ขณะท่ี่�บางบริิบทแทบไม่่มีีผลต่่อสิ่่�งท่ี่�กำำ�ลังเกิิดข้ึ้�น

โจทย์์จึึงไม่่ใช่่การรวบรวมบริิบทให้้ได้้มากท่ี่�สุุด แต่่คืือการถามว่่า

“บริิบทใดกำำ�ลังช่่วยให้้เราเข้้าใจสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นได้้ดีข้ึ้�น”

ความรู้้�และกรอบทางวััฒนธรรมจากบทท่ี่�ผ่่านมา สามารถนำำ�มาใช้้ในขั้้�นนี้้�เพื่่�อช่่วยตั้้�งสมมติิฐานว่่า 	

บริิบทใดอาจเกี่่�ยวข้้องกัับสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�น แต่่ไม่่ว่่ากรอบใดจะถููกนำำ�มาใช้้ หลัักสำำ�คัญยัังคงเดิิม คือ
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กรอบช่่วยให้้เราตั้้�งสมมติิฐาน ไม่่ได้้ทำำ�หน้้าท่ี่�ตััดสิินสถานการณ์์แทนเรา (Caprar et al., 

2022; Farndale et al., 2023)

สถานการณ์์ชวนคิิด

ผู้้�จััดการชาวต่่างชาติิคนหนึ่่�งเพิ่่�งเข้้ามารัับผิิดชอบทีีมในบริิษััทลููก หลัังจากประชุุมกัับทีีมหลาย

ครั้้�ง เขาพบว่่า สมาชิิกแทบไม่่เคยแสดงความคิิดเห็็นต่่างจากเขา แม้้จะถามตรง ๆ  ว่า “มีีใครเห็น็ต่่างไหม”

เมื่่�อไม่่มีีใครตอบ ผู้้�จััดการเริ่่�มคิิดว่่า“ทีีมนี้้�ไม่่กล้้าแสดงความคิิดเห็็น เพราะวััฒนธรรมให้้ 

ความสำำ�คัญกัับลำำ�ดับชั้้�นมาก”

คำำ�อธิิบายนี้้�ดููสมเหตุุสมผล และความรู้้�เรื่่�องวััฒนธรรมก็็อาจช่วยให้้เขาตั้้�งสมมติิฐานเช่่นนั้้�นได้้ 

แต่่หากใช้้ CJD เราจะยัังไม่่หยุุดอยู่่�ตรงนั้้�น

เราอาจถามต่อ่ว่่า ทีมนี้้�เคยเรีียนรู้้�อะไรจากการแสดงความคิิดเห็น็ท่ี่�ต่่างจากหัวัหน้้า ความเงียีบ

เกิิดข้ึ้�นในทุุกสถานการณ์์หรืือเฉพาะเมื่่�อผู้้�จััดการอยู่่�ในห้้อง และยัังมีีเงื่่�อนไขอื่่�น เช่่น ภาษา รููปแบบ	

การประชุุม หรืือความสััมพัันธ์์ในทีีม เข้้ามาเกี่่�ยวข้้องหรืือไม่่

คำำ�ถามเหล่่านี้้�ไม่่ได้้มีไว้้เพื่่�อพิิสููจน์ว่่า “วััฒนธรรมไม่่เกี่่�ยวข้้อง” แต่่ช่่วยให้้เราเห็็นว่่า วัฒนธรรม

อาจเป็็นเพีียงหนึ่่�งในหลายบริิบทท่ี่�กำำ�ลังทำำ�งานอยู่่�พร้้อมกััน

เมื่่�อเราเห็็นบริิบทต่างออกไป ความเข้้าใจท่ี่�มีีต่่อพฤติิกรรมเดีียวกัันก็็อาจเปลี่่�ยนไปด้้วย และ	

ตรงนี้้�เองท่ี่� CJD ขยัับจาก บริิบท (Context) ไปสู่่� การประเมิิน (Judgment)

การประเมิิน (Judgment): สิ่่�งท่ี่�เกิิดขึ้้�นกัับสิ่่�งท่ี่�เราเข้้าใจว่าเกิิดขึ้้�น อาจไม่่ใช่่เรื่่�องเดีียวกัน

ลองกลับไปยัังสถานการณ์์เดิิมสิ่่�งท่ี่�ผู้้�จััดการ เห็็น คืือ สมาชิิกไม่่แสดงความคิิดเห็็นในท่ี่�ประชุุม

แต่่คำำ�ว่า “พวกเขาไม่่กล้้าพููด” ไม่่ใช่่สิ่่�งท่ี่�มองเห็็นโดยตรง แต่่เป็็น ความหมายที่�ผู้้�จััดการสร้้างขึ้้�น 

จากสิ่่�งท่ี่�เห็็น

หากเขาให้้ความหมายว่่า ความเงีียบเกิิดจากการเคารพลำำ�ดับชั้้�น เขาอาจเลือืกวิิธีจััดการแบบหนึ่่�ง 	

หากมองว่่า สมาชิิกยัังไม่่ไว้้วางใจเขา วิิธีจััดการอาจเป็็นอีีกแบบหนึ่่�ง หรืือหากพบว่่า ปัญหาเกี่่�ยวข้้อง

กัับภาษา หรืือรููปแบบการประชุุมไม่่ได้้เปิิดโอกาสให้้สมาชิิกเตรียมความคิิดเห็็นมาก่่อน ทางเลืือกก็อาจ

เปลี่่�ยนไปอีีก

เหตุุการณ์์ยัังเป็็นเหตุุการณ์์เดิิม แต่่เมื่่�อ การประเมิิน (Judgment) เปลี่่�ยน การตััดสิินใจ 

(Decision) ท่ี่�ตามมาก็็มีีโอกาสเปลี่่�ยนด้้วย

ใน CJD คำำ�ว่า การประเมิิน (Judgment) จึึงไม่่ได้้หมายถึึงการ “ตััดสิินคน” แต่่หมายถึึง

กระบวนการตีีความ (Interpret) ให้้ความหมาย (Make Sense) และประเมิิน (Evaluate) สิ่่�งท่ี่�กำำ�ลัง

เกิิดข้ึ้�น
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และเราไม่่ได้้ทำำ�สิ่่�งเหล่่านี้้�จากพื้้�นท่ี่�ว่่างเปล่่า ประสบการณ์์เดิิม ความรู้้�เกี่่�ยวกัับวััฒนธรรม 

บทบาท ความคาดหวังั ตลอดจนสิ่่�งท่ี่�เราเชื่่�ออยู่่�ก่อ่นแล้้ว ล้้วนเข้้ามามีส่ี่วนต่่อการประเมิินสถานการณ์์ได้้ 	

(Muhr et al., 2022; Thomason & Gibson, 2024)

ดัังนั้้�น ความรู้้�เรื่่�องวััฒนธรรมจึึงมีีสองด้้าน ด้้านหนึ่่�งช่่วยให้้เรามองเห็็นความเป็็นไปได้้ท่ี่�เราอาจ

ไม่่เคยนึึกถึึง แต่่อีีกด้้านหนึ่่�ง หากนำำ�มาใช้้เร็็วเกิินไป ก็อาจทำำ�ให้้เรา “เห็็นสิ่่�งท่ี่�คาดว่่าจะเห็็น” และหยุุด

ค้้นหาคำำ�อธิิบายอื่่�นเร็็วเกิินไปเช่่นกััน

การตััดสิินใจ (Decision): จากความเข้้าใจสู่่�สิ่่�งท่ี่�เลืือกทำำ�

ท้้ายท่ี่�สุุด ผู้้�บริิหารยัังต้้องตััดสิินใจ

การใช้้ CJD ไม่่ได้้หมายความว่่า เราต้้องมีีข้้อมููลครบทุุกด้้านหรืือเข้้าใจทุกคนอย่่างสมบููรณ์์ก่่อน

จึึงจะตัดัสิินใจได้้ เพราะในโลกของการจััดการ หลายครั้้�งการตัดัสิินใจต้้องเกิิดข้ึ้�นภายใต้้เวลา ข้้อมููล และ

ข้้อจำำ�กััดท่ี่�มีีอยู่่� สิ่่�งท่ี่� CJD ช่วยได้้ คือทำำ�ให้้เรามองเห็็นชััดข้ึ้�นว่่า “การตััดสิินใจของเรากำำ�ลัังตั้้�งอยู่่�บน

ความเข้้าใจแบบใด”

ในสถานการณ์์ข้้างต้้น หากผู้้�จััดการสรุุปว่่า ทีมไม่่กล้้าพููดเพราะลำำ�ดับชั้้�น เขาอาจพยายาม	

ลดความเป็็นทางการในการประชุุม แต่่หากตรวจสอบเพิ่่�มเติิมแล้้วพบว่่า สมาชิิกแสดงความคิิดเห็็น	

ได้้ดีข้ึ้�นเมื่่�อได้้รับคำำ�ถามล่่วงหน้้า ความเงีียบท่ี่�เกิิดข้ึ้�นอาจไม่่ได้้อธิิบายด้้วยลำำ�ดับชั้้�นเพีียงอย่่างเดีียว

ทางเลืือกในการจััดการจึึงอาจเปลี่่�ยนไป ผู้้�จััดการอาจส่งประเด็็นให้้ทีมเตรียมก่่อนประชุุม 	

เปิิดช่่องทางให้้แสดงความคิิดเห็็นเป็็นรายบุุคคล หรืือปรัับลำำ�ดับการพููด เพื่่�อไม่่ให้้ความคิิดเห็็นของ	

ผู้้�บริิหารกลายเป็็นกรอบตั้้�งต้้นของการสนทนา

ตรงนี้้�ทำำ�ให้้เห็็นว่่า CJD ไม่่ได้้บอกผู้้�บริิหารว่่า “คำำ�ตอบท่ี่�ถููกคืืออะไร”

แต่่ช่่วยให้้เห็็นความสััมพัันธ์์ระหว่่าง บริิบทท่ี่�เรามอง (Context) → ความหมายและ 

การประเมิินท่ี่�เราสร้้างขึ้้�น (Judgment) → การตััดสิินใจที่�เราเลืือก (Decision)

และก่่อนตััดสิินใจ เราสามารถย้้อนกลับไปถามได้้ว่า

“หากความหมายท่ี่�เราให้้กัับสถานการณ์์นี้้�ไม่่ใช่่คำำ�อธิิบายเดีียว การตััดสิินใจของเราควรเปลี่่�ยน

หรืือไม่่” (Meyer et al., 2023; Rhee et al., 2024)

CJD ไม่่ได้้จบลงเมื่่�อมีีการตััดสิินใจ

การตััดสิินใจไม่่ได้้เป็็นปลายทางของกระบวนการเสมอไป เพราะเมื่่�อผู้้�บริิหารเลืือกทำำ�บางอย่า่ง 

ผลของการตััดสิินใจนั้้�นจะกลายเป็็นประสบการณ์์ใหม่่ของคนในองค์์การ

หากผู้้�จััดการเปิดิพื้้�นท่ี่�ให้้ทีมแสดงความคิิดเห็็น และสมาชิิกพบว่า่ ความคิิดเห็็นท่ี่�แตกต่างได้้รับ

การรัับฟัังจริิง สิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นอาจค่อย ๆ เปลี่่�ยนความเข้้าใจว่า “ท่ี่�นี่่�เราพููดได้้มากน้้อยเพีียงใด”
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ในทางกลับกััน หากผู้้�บริิหารบอกว่าเปิิดรัับความคิิดเห็็น แต่่เมื่่�อมีีคนเห็็นต่่างกลับแสดงท่่าทีี	

ไม่่พอใจ พฤติิกรรมของผู้้�บริิหารก็็จะกลายเป็็นข้้อมููลอีีกชุดหนึ่่�งท่ี่�สมาชิิกใช้้เรีียนรู้้�ว่่า ท่ี่�นี่่�ให้้คุณค่า	

กัับอะไรจริิง

ตรงนี้้�ทำำ�ให้้ CJD ไม่่ควรถููกมองเป็็นเส้้นตรงท่ี่�จบจาก

บริิบท (Context) → การประเมิิน (Judgment) → การตััดสิินใจ (Decision)

เพราะ การตััดสิินใจของวัันนี้้� (Decision) สามารถกลัับไปเป็็นส่่วนหน่ึ่�งของบริิบท (Context)  

ในวัันต่่อไปได้้

สิ่่�งท่ี่�ผู้้�บริิหารตััดสิินใจจึึงไม่่ได้้มีผลเพีียงต่่อการแก้้สถานการณ์์ตรงหน้้า แต่่ยัังมีีส่่วนต่่อสิ่่�งท่ี่�

สมาชิิกจะเรีียนรู้้� เชื่่�อ และคาดหวัังจากองค์์การในอนาคต

วััฒนธรรมมีอีิิทธิิพลต่อ่วิิธีท่ี่�คนมองและให้้ความหมายกัับสถานการณ์์ ขณะเดียีวกััน การตัดัสิินใจ

และการปฏิิบัตัิิท่ี่�เกิิดข้ึ้�นซ้ำำ��   ก็สามารถย้้อนกลับไปยืนืยันั ท้้าทาย หรืือค่่อย ๆ  เปลี่่�ยนวััฒนธรรมองค์ก์าร

ได้้เช่่นกััน (Collings et al., 2021; Schein & Schein, 2021)

เมื่่�อมองเช่่นนี้้� วัฒนธรรมองค์์การจึึงไม่่ได้้เป็็นเพีียงบริิบทท่ี่�อยู่่�เบื้้�องหลัังการตััดสิินใจ แต่่ยััง

เป็็นสิ่่�งท่ี่�ถููกยืืนยััน ท้้าทาย และค่่อย ๆ สร้้างขึ้้�นใหม่่ผ่่านการตััดสิินใจที่�เกิิดขึ้้�นในองค์์การทุุกวััน

CJD จึึงไม่่ได้้ชวนให้้ผู้้�บริิหารถามเพีียงว่่า “เราควรตััดสิินใจอย่่างไร”

แต่่ชวนให้้ย้้อนกลับไปพิิจารณาด้้วยว่่า “เรากำำ�ลัังตััดสิินใจจากความเข้้าใจแบบใด”

และมองต่่อไปอีีกว่า

“การตััดสิินใจของเราในวัันนี้้� กำำ�ลัังทำำ�ให้้คนในองค์์การเรีียนรู้้�อะไรเก่ี่�ยวกับ ‘วิิถีีของเรา’”

เพราะท้้ายท่ี่�สุุด สิ่่�งท่ี่�องค์์การทำำ�ซ้ำำ��   อาจไม่่ได้้เป็็นเพีียงวิิธีจััดการกัับสถานการณ์์ แต่่กำำ�ลังค่่อย ๆ  	

กลายเป็็น วััฒนธรรมองค์์การในวัันข้้างหน้้า

3.7 จากวััฒนธรรมองค์์การสู่่�การจััดการในบริิบทข้้ามวััฒนธรรม (From  

Organizational Culture to Management in Cross-Cultural Contexts)

เมื่่�อมองย้้อนกลับไปตลอดบทนี้้� เราจะเห็็นว่่า วัฒนธรรมองค์์การไม่่ได้้เป็็นเพีียงสิ่่�งท่ี่�องค์์การ

ประกาศว่่าให้้คุณค่า และไม่่ได้้ปรากฏอยู่่�เฉพาะในสััญลัักษณ์์ พิิธีกรรม หรืือพฤติิกรรมท่ี่�มองเห็็นได้้เท่่านั้้�น 

หากยังแฝงอยู่่�ในสมมติิฐาน ความคาดหวััง และความเข้้าใจท่ี่�คนในองค์์การค่่อย ๆ  เรีียนรู้้�ร่่วมกัันว่่า อะไร

คืือสิ่่�งท่ี่�เหมาะสม อะไรคืือสิ่่�งท่ี่�ยอมรัับได้้ และเมื่่�อเผชิิญกัับสถานการณ์์ต่่าง ๆ “ท่ี่�นี่่�เราควรทำำ�อย่่างไร”

ความเข้้าใจเช่่นนี้้�ทำำ�ให้้วัฒนธรรมองค์์การไม่่ใช่่เพีียงฉากหลัังของการทำำ�งาน แต่่เป็็นส่่วนหนึ่่�ง

ของวิิธีท่ี่�คนมองสถานการณ์์ ให้้ความหมายกัับสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�น และเลืือกว่าจะตอบสนองอย่่างไร

ขณะเดีียวกััน วัฒนธรรมองค์์การก็็ไม่่ได้้เกิิดข้ึ้�นอย่่างโดดเดี่่�ยว
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เมื่่�อองค์์การดำำ�เนิินงานข้้ามประเทศหรืือข้้ามพื้้�นท่ี่� คนในองค์์การยัังอยู่่�ท่ามกลางวััฒนธรรม

ระดัับประเทศ วัฒนธรรมของทีีม วิิชาชีีพ โครงสร้้างอำำ�นาจ ระบบการทำำ�งาน กฎระเบีียบ และเงื่่�อนไข

เฉพาะของแต่่ละพื้้�นท่ี่� บริิบทเหล่่านี้้�ไม่่ได้้ทำำ�งานแยกจากกััน แต่่สามารถเข้้ามาซ้้อนทัับ สนัับสนุุน หรืือ

สร้้างความตึึงเครีียดต่่อสิ่่�งท่ี่�องค์์การพยายามรัักษาไว้้

ด้้วยเหตุุนี้้� วิิธีีปฏิิบัติิที่่�ได้้ผลในสำำ�นักงานใหญ่่จึึงไม่่จำำ�เป็็นต้้องให้้ความหมายแบบเดีียวกััน	

เมื่่�อถููกนำำ�ไปใช้้ในบริิษััทลููก

การประชุุมท่ี่�เปิิดโอกาสให้้ทุกคนพููดอย่่างตรงไปตรงมา อาจสะท้้อน “การมีีส่่วนร่่วม” ใน	

บริิบทหนึ่่�ง แต่่ในอีีกบริิบทหนึ่่�ง วิิธีเดีียวกัันอาจทำำ�ให้้บางคนเลืือกท่ี่�จะไม่่พููด

การให้้อิิสระในการตััดสิินใจอาจถููกมองว่่าเป็็น “ความไว้้วางใจ” ในทีีมหนึ่่�ง แต่่ในอีีกทีมหนึ่่�ง

อาจถููกเข้้าใจว่าเป็็น “ความไม่่ชััดเจนของบทบาท”

หรืือแม้้แต่่มาตรฐานเดีียวกััน เมื่่�ออยู่่�ภายใต้้ข้้อกำำ�หนดทางกฎหมาย สภาพตลาด หรืือ	

ความคาดหวัังของผู้้�มีีส่่วนเกี่่�ยวข้้องท่ี่�แตกต่างกััน ก็อาจต้้องอาศััยวิิธีปฏิิบัติิท่ี่�ต่่างออกไปจึึงจะบรรลุุ	

เป้้าหมายเดีียวกัันได้้

สิ่่�งเหล่่านี้้�ไม่่ได้้หมายความว่่า วัฒนธรรมองค์์การไม่่มีีความสำำ�คัญเมื่่�อองค์์การก้้าวข้้ามพรมแดน

ตรงกัันข้้าม ยิ่่�งองค์์การทำำ�งานท่่ามกลางบริิบทท่ี่�หลากหลาย คำำ�ถามว่่า “อะไรคืือสิ่่�งท่ี่�องค์์การ

ต้้องการรัักษาไว้้” ยิ่่�งมีีความสำำ�คัญ

แต่่คำำ�ถามนี้้�ควรแยกออกจากอีกคำำ�ถามหนึ่่�ง คือ “เราจำำ�เป็็นต้้องรัักษาวิิธีีเดิิมไว้้ด้้วยหรืือไม่่” 

สองคำำ�ถามนี้้�ไม่่ใช่่คำำ�ถามเดีียวกััน

หากองค์์การไม่่แยก หลัักการ (Principle) ออกจาก วิิธีีปฏิิบััติิ (Practice) การทำำ�สิ่่�งต่่าง

ออกไปจากสำำ�นักงานใหญ่่สามารถถููกมองว่่าเป็็นการเบี่่�ยงเบนจากวัฒนธรรมองค์์การได้้ง่าย ทั้้�งท่ี่�ในบาง	

สถานการณ์์ การปรัับวิิธีปฏิิบัติิอาจเป็็นสิ่่�งท่ี่�ช่่วยให้้หลัักการเดิิมยัังคงเกิิดข้ึ้�นได้้จริิงภายใต้้บริิบทท่ี่�	

ต่่างออกไป

องค์์การท่ี่�ให้้คุณค่ากัับการเปิิดรัับความคิิดเห็็น ไม่่จำำ�เป็็นต้้องกำำ�หนดให้้ทุกพื้้�นท่ี่�ใช้้วิิธีแสดง	

ความคิิดเห็็นแบบเดีียวกััน

องค์์การท่ี่�ให้้ความสำำ�คัญกัับความรัับผิิดชอบ ไม่่จำำ�เป็็นต้้องใช้้กลไกการติิดตามแบบเดีียวกััน	

ในทุุกทีม

และองค์์การท่ี่�ต้้องการให้้พนักงานมีีส่่วนร่่วม ก็ไม่่จำำ�เป็็นต้้องคาดหวัังว่่า “การมีีส่่วนร่่วม” จะต้้อง	

ปรากฏออกมาในรููปแบบเดีียวกัันเสมอ

สิ่่�งท่ี่�ควรถามจึึงไม่่ใช่่เพีียงว่่า “ทุุกพื้้�นท่ี่�กำำ�ลัังทำำ�เหมืือนกัันหรืือไม่่”

แต่่คืือ “วิิธีีที่�แต่่ละพื้้�นท่ี่�เลืือกใช้้ ยัังช่่วยรักษาหลัักการท่ี่�องค์์การให้้คุุณค่่าอยู่่�หรืือไม่่”
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ตรงนี้้�ทำำ�ให้้การจััดการในบริิบทข้้ามวััฒนธรรมไม่่ใช่่การเลืือกระหว่่าง มาตรฐานเดีียวกัน  

(Standardization) กัับ การปรัับตามบริิบท (Adaptation) อย่่างใดอย่่างหนึ่่�งเสมอไป

โจทย์ท่ี่�สำำ�คัญกว่าคืือ การมองให้้ออกว่า อะไรคืือแก่่นท่ี่�ควรรัักษา และอะไรคืือวิิธีีที่�สามารถ

ปรัับได้้

อย่า่งไรก็ต็าม การแยกสองสิ่่�งนี้้�ออกจากกัันไม่ไ่ด้้หมายความว่า่ ทุกวิิธีปฏิิบัติิสามารถปรับัเปลี่่�ยน

ได้้โดยไม่่มีีขอบเขต หลัักการบางอย่่าง เช่่น ความซื่่�อสััตย์์ ความเป็็นธรรม ความปลอดภััย ความรัับผิิด

ชอบ หรืือข้้อกำำ�หนดทางกฎหมาย อาจมีพื้้�นท่ี่�สำำ�หรัับการปรัับน้้อยกว่าวิิธีีการประชุุม การสื่่�อสาร การ

ให้้ข้้อเสนอแนะ หรืือการสร้้างการมีีส่่วนร่่วม

ความท้้าทายจึึงไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�การปรัับให้้มากท่ี่�สุุด หรืือการรัักษาวิิธีเดิิมให้้มากท่ี่�สุุด แต่่อยู่่�ท่ี่�	

การใช้้ดุลยพิินิิจว่า สิ่่�งใดควรคงไว้้ สิ่่�งใดควรปรัับ และเมื่่�อปรัับแล้้ว เรายัังรัักษาความหมายของ 

หลัักการเดิิมอยู่่�หรืือไม่่

กรอบบริิบท–การประเมิิน–การตััดสิินใจ (Context–Judgment–Decision: CJD) ท่ี่�กล่าวถึึง

ในหััวข้้อท่ี่�ผ่่านมา ช่วยให้้เราเห็็นกระบวนการนี้้�ชััดข้ึ้�น

บริิบทช่วยให้้เรามองเห็็นว่่า วิิธีปฏิิบัติิหนึ่่�งกำำ�ลังเกิิดข้ึ้�นท่่ามกลางเงื่่�อนไขแบบใด การประเมิิน

ช่่วยให้้เราไม่่รีีบสรุุปว่่า ความแตกต่างจากวิิธีเดิิมหมายถึึงการไม่่ยอมรัับวััฒนธรรมขององค์์การ และ	

การตััดสิินใจทำำ�ให้้ผู้้�บริิหารต้้องเลืือกว่าจะรัักษาอะไร ปรัับอะไร และด้้วยเหตุุผลใด

ในขณะเดีียวกััน การตััดสิินใจเหล่่านั้้�นก็็ไม่่ได้้จบลงท่ี่�สถานการณ์์ตรงหน้้า เพราะสิ่่�งท่ี่�ผู้้�บริิหาร

เลืือกทำำ�ซ้ำำ�� ๆ จะกลายเป็็นประสบการณ์์ท่ี่�คนในองค์์การใช้้เรีียนรู้้�ว่่า อะไรคืือสิ่่�งท่ี่�องค์์การให้้คุณค่าจริิง 

และอะไรคืือสิ่่�งท่ี่�องค์์การยอมรัับได้้

เมื่่�อมองเช่่นนี้้� ความสััมพัันธ์์ระหว่่างวััฒนธรรมกัับการจััดการจึึงไม่่ได้้เดิินไปในทิิศทางเดีียว 	

วััฒนธรรมมีีส่วนกำำ�หนดวิิธีีที่�คนมองและให้้ความหมายกับสถานการณ์์ ขณะท่ี่�การตััดสิินใจและ 

การปฏิิบััติิของคนในองค์์การก็็ย้้อนกลัับไปยืืนยััน ท้้าทาย หรืือค่่อย ๆ  เปล่ี่�ยนวััฒนธรรมนั้้�นได้้เช่่นกััน

ดัังนั้้�น การจััดการองค์์การในบริิบทข้้ามวััฒนธรรมจึึงอาจไม่่ใช่่การทำำ�ให้้ความแตกต่างหายไป 

และไม่่ใช่่การทำำ�ให้้ทุกพื้้�นท่ี่�มีีวิิธีปฏิิบัติิเหมืือนกัันทั้้�งหมด

สิ่่�งท่ี่�สำำ�คัญกว่าคืือ การทำำ�ให้้คนท่ี่�อยู่่�ท่ามกลางบริิบทท่ี่�แตกต่างกัันยัังสามารถเข้้าใจร่วมกัันได้้ว่า 	

อะไรคืือสิ่่�งท่ี่�องค์์การให้้คุุณค่่า อะไรคืือสิ่่�งท่ี่�ไม่่ควรสููญเสีีย และวิิธีีใดสามารถปรัับเปล่ี่�ยนได้้ 

โดยไม่่ทำำ�ให้้ความหมายของสิ่่�งนั้้�นหายไป

กล่าวอีีกนัยหนึ่่�ง การรัักษาแก่่น ไม่่จำำ�เป็็นต้้องหมายถึึงการรัักษาวิิธีีเดิิมทั้้�งหมด

เพราะในองค์์การข้้ามวััฒนธรรม ความสอดคล้้องอาจไม่่ได้้เกิิดจากการที่่�ทุุกคนทำำ�สิ่่�งเดีียวกััน

ด้้วยวิิธีเดีียวกััน แต่่อาจเกิิดจากการที่่�คนซึ่่�งทำำ�งานอยู่่�ในบริิบทท่ี่�แตกต่างกััน ยัังเข้้าใจร่วมกัันว่่า  

อะไรคืือสิ่่�งท่ี่�พวกเขากำำ�ลัังพยายามรัักษาไว้้
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ชวนคิิดกัับผู้้�เขีียน

เมื่่�อมาถึึงตรงนี้้� เราอาจเห็็นวััฒนธรรมองค์์การต่่างไปจากตอนเริ่่�มต้้นของบทอยู่่�บ้้าง

จากสิ่่�งท่ี่�เคยดููเหมืือนเป็็น “ลัักษณะขององค์์การ” วัฒนธรรมกลับปรากฏอยู่่�ในเรื่่�องใกล้้ตัว	

กว่านั้้�น ทั้้�งวิิธีท่ี่�คนทำำ�งานร่่วมกััน สิ่่�งท่ี่�พููดได้้และพููดไม่่ได้้ วิิธีท่ี่�ผู้้�บริิหารตอบสนองต่่อความเห็็นต่่าง 	

ตลอดจนการตััดสิินใจเล็็ก ๆ ท่ี่�เกิิดข้ึ้�นซ้ำำ�� ๆ ในแต่่ละวััน

ผู้้�เขีียนจึึงอยากชวนให้้ลองถามว่่า “หากต้อ้งการรู้้�จัักวััฒนธรรมขององค์์การหนึ่่�งจริง ๆ  เราควร 

มองท่ี่�ไหน”

มองสิ่่�งท่ี่�องค์์การประกาศว่่าให้้คุณค่า หรืือมองสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�น เมื่่�อคุุณค่านั้้�นถููกท้้าทายใน

สถานการณ์์จริิง

องค์์การอาจบอกว่า่เปิิดรัับความคิิดเห็็น แต่่เมื่่�อมีีคนเห็็นต่่างจากผู้้�บริิหาร ความคิิดเห็็นนั้้�นได้้รับ	

การรัับฟัังเพีียงใด

องค์์การอาจบอกว่าเรีียนรู้้�จากความผิิดพลาด แต่่เมื่่�อความผิิดพลาดเกิิดข้ึ้�น คนกล้้าพููดถึึงสิ่่�งท่ี่�

เกิิดข้ึ้�น หรืือเรีียนรู้้�ว่่าการไม่่พููดอาจปลอดภััยกว่า

องค์์การอาจให้้คุณค่ากัับความหลากหลาย แต่่เมื่่�อบริิษััทลููกเลืือกวิิธีทำำ�งานท่ี่�ต่่างจาก	

สำำ�นักงานใหญ่่ ความแตกต่างนั้้�นได้้รับการมองว่่าเป็็นข้้อมููลจากอีกบริิบทหนึ่่�ง หรืือถููกตีความว่่าเป็็นการ

ไม่่ทำำ�ตาม “วิิธีของเรา”

คำำ�ถามเหล่่านี้้�ไม่่ได้้หมายความว่่า ค่านิิยมท่ี่�องค์์การประกาศไม่่มีีความสำำ�คัญแต่่ชวนให้้เรามอง

ต่่อไปว่่า สิ่่�งท่ี่�องค์์การบอกว่า่ให้้คุุณค่่า กัับสิ่่�งท่ี่�คนในองค์์การเรีียนรู้้�ว่าองค์์การให้คุุ้ณค่่าจริง เป็น็เรื่่�อง

เดีียวกันหรืือไม่่

ในองค์์การข้้ามวััฒนธรรม คำำ�ถามนี้้�อาจยากขึ้�นอีีก

หััวข้้อท่ี่�ผ่่านมาเสนอว่่า การรัักษาหลักัการเดีียวกัันไม่่ได้้หมายความว่่า ทุกพื้้�นท่ี่�ต้้องใช้้วิิธีปฏิิบัติิ

แบบเดีียวกัันเสมอไป แต่่เมื่่�อยอมรัับเช่่นนั้้�น คำำ�ถามใหม่่ก็็เกิิดข้ึ้�นทัันทีีว่่า

“แล้้วใครเป็็นผู้้�ตััดสิินว่่า อะไรคืือแก่่น และอะไรเป็็นเพีียงวิิธีีปฏิิบััติิ”

สำำ�นักงานใหญ่่หรืือบริิษััทลููก

ผู้้�บริิหารหรืือคนท่ี่�ทำำ�งานอยู่่�กัับสถานการณ์์จริิง

หรืือทั้้�งสองฝ่่ายต้้องร่่วมกัันหาความหมายของสิ่่�งนั้้�น

ลองคิิดต่่อไปอีีกว่า หากสำำ�นักงานใหญ่่เชื่่�อว่่า “การรายงานปััญหาโดยตรง” คือความโปร่่งใส 	

แต่่คนในพื้้�นท่ี่�เห็็นว่่า การรัักษาความสััมพัันธ์์และเลืือกจัังหวะในการสื่่�อสารก็็เป็็นส่่วนหนึ่่�งของการทำำ�งาน

อย่่างรัับผิิดชอบ เราควรถืือว่่าฝ่่ายหนึ่่�งเข้้าใจวัฒนธรรมองค์์การถููกกว่าอีีกฝ่ายหรืือไม่่
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บางครั้้�ง ความท้้าทายอาจไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�การเลืือกว่าใครถููก แต่่อยู่่�ท่ี่�การแยกให้้ออกว่า อะไรคือืความ
แตกต่่างของวิิธีี และอะไรคืือความแตกต่่างของหลัักการจริง ๆ

เพราะหากทุกุความแตกต่า่งถููกอธิิบายว่่าเป็็นเรื่่�องของ “บริิบท” องค์ก์ารก็อ็าจปรับัจนไม่เ่หลืือ
สิ่่�งท่ี่�ยึึดถืือร่่วมกััน

แต่่หากทุกความแตกต่างถููกมองว่่าเป็็นการเบี่่�ยงเบนจาก “มาตรฐาน” องค์์การก็็อาจรักษา	
รููปแบบไว้้ได้้  โดยสููญเสีียความสามารถในการทำำ�งานกัับความเป็็นจริิงของแต่่ละพื้้�นท่ี่� ตรงกลาง
ระหว่่างสองด้้านนี้้�อาจไม่่มีีเส้้นแบ่่งท่ี่�ชััดเจนเสมอไป และบางทีี นี่่�อาจเป็็นเหตุุผลว่่าทำำ�ไมการจััดการ	
ข้้ามวััฒนธรรมจึึงไม่่สามารถอาศััยเพีียงความรู้้�ว่่า คนจากแต่่ละวััฒนธรรม “เป็็นอย่่างไร”

ความรู้้�ทางวััฒนธรรมช่่วยให้้เรามองเห็็นความเป็็นไปได้้ แต่่ไม่่สามารถตััดสิินแทนเราได้้ว่า 	
ในสถานการณ์์หนึ่่�ง อะไรควรรัักษา อะไรควรปรัับ หรืือความแตกต่างท่ี่�กำำ�ลังเห็็นมีีความหมายอย่่างไร

ท้้ายท่ี่�สุุด ผู้้�บริิหารยัังต้้องใช้้ดุลยพิินิิจ

แต่่ดุลุยพิินิิจท่ี่�ดีอีาจไม่่ได้้เริ่่�มจากการมีีคำำ�ตอบเร็็วท่ี่�สุดุ หากเริ่่�มจากการรู้้�ว่า่ เรากำำ�ลัังใช้้บริิบทใด
ในการมอง กำำ�ลัังให้้ความหมายกับัสิ่่�งท่ี่�เห็็นอย่่างไร และมีีคำำ�อธิิบายอื่่�นท่ี่�เรายัังไม่่ได้้พิิจารณาหรือืไม่่

ก่่อนออกจากบทนี้้� ผู้้�เขีียนจึึงอยากฝากคำำ�ถามไว้้ให้้ผู้้�อ่่านลองนำำ�กลับไปมององค์์การของตนเอง

สิ่่�งท่ี่�องค์์การบอกว่่าให้้คุุณค่่า สอดคล้องกัับสิ่่�งท่ี่�คนในองค์์การได้้เรีียนรู้้�จากการทำำ�งานจริง
หรืือไม่่

เมื่่�อวิิธีีปฏิิบััติิของคนต่า่งพื้้�นท่ี่�ไม่่เหมืือนกััน เรากำำ�ลัังเห็น็ความแตกต่า่งของ “วิธิีี” หรืือความ
แตกต่่างของ “หลัักการ”

เมื่่�อบริิบทเปล่ี่�ยนไป มีีอะไรบ้้างท่ี่�เรายอมให้้เปล่ี่�ยนได้้ และอะไรคืือสิ่่�งท่ี่�เราไม่่ต้้องการสููญเสีีย

และอาจมีอีีกคำำ�ถามหนึ่่�งท่ี่�ใกล้้ตัวกว่านั้้�น

“การตััดสิินใจของเราเองในวัันนี้้� กำำ�ลัังทำำ�ให้้คนรอบตััวเรีียนรู้้�อะไรเก่ี่�ยวกับวััฒนธรรม 
ขององค์์การ”

คำำ�ถามเหล่่านี้้�อาจไม่่มีีคำำ�ตอบเดีียว และอาจเปลี่่�ยนไปเมื่่�อบริิบทเปลี่่�ยน

แต่่การไม่่มีีคำำ�ตอบเดีียวไม่่ได้้หมายความว่่า เราไม่่จำำ�เป็็นต้้องหาคำำ�ตอบ

ตรงกัันข้้าม มันอาจเตืือนให้้เราระมััดระวัังมากขึ้�นก่่อนจะอธิิบายพฤติิกรรมของคนอื่่�นด้้วยคำำ�ว่า 
“วััฒนธรรม” และก่่อนจะใช้้ “วิิธีของเรา” เป็็นมาตรฐานในการตััดสิินสิ่่�งท่ี่�แตกต่าง

เพราะบางครั้้�ง สิ่่�งท่ี่�ควรถามก่่อนว่่า “ใครควรปรัับ” อาจเป็็นคำำ�ถามท่ี่�พื้้�นฐานกว่านั้้�นว่่า

“เรากำำ�ลัังพยายามรักัษาอะไรไว้้ และสิ่่�งท่ี่�เรากำำ�ลัังรัักษานั้้�นคืือหลัักการจริงิ ๆ  หรือืเป็็นเพีียง
วิิธีีที่�เราคุ้้�นเคย”

คำำ�ถามนี้้� ผู้้�เขีียนขอฝากไว้้ให้้ผู้้�อ่่านนำำ�ติิดตััวไปก่่อนเข้้าสู่่�บทต่อไป
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บทส่่งท้้าย

เมื่่�อมาถึึงท้้ายบทนี้้� เราอาจเห็็นแล้้วว่่า วัฒนธรรมองค์์การไม่่ได้้เป็็นเพีียงสิ่่�งท่ี่�องค์์การ “มีี” 	

หากเป็น็สิ่่�งท่ี่�ค่่อย ๆ  ก่อรููปและดำำ�รงอยู่่�ผ่า่นความหมายที่่�คนในองค์ก์ารสร้้างร่ว่มกััน ตลอดจนการตัดัสิินใจ	

และการปฏิิบัติิท่ี่�เกิิดข้ึ้�นซ้ำำ�� ๆ ในชีีวิิตการทำำ�งาน

สิ่่�งท่ี่�มองเห็็นได้้ ไม่่ว่่าจะเป็็นภาษา สัญลัักษณ์์ พิิธีกรรม รููปแบบการสื่่�อสาร หรืือวิิธีการทำำ�งาน 	

อาจช่วยให้้เราเริ่่�มมองเห็็นวััฒนธรรม แต่่สิ่่�งเหล่่านั้้�นยัังไม่่ใช่่วััฒนธรรมทั้้�งหมด เบื้้�องหลัังสิ่่�งท่ี่�ปรากฏ	

ยัังมีีค่่านิิยม ความคาดหวััง และสมมติิฐานท่ี่�คนในองค์์การใช้้ทำำ�ความเข้้าใจว่า อะไรคืือสิ่่�งท่ี่�เหมาะสม 

อะไรคืือสิ่่�งท่ี่�ยอมรัับได้้ และเมื่่�อเผชิิญกัับสถานการณ์์หนึ่่�ง ๆ “ท่ี่�นี่่�เราควรทำำ�อย่่างไร”

เมื่่�อองค์์การก้้าวเข้้าสู่่�บริิบทข้้ามวััฒนธรรม ความเข้้าใจดังกล่าวยิ่่�งมีีความสำำ�คัญ เพราะคนใน

องค์์การไม่่ได้้อยู่่�ภายใต้้วััฒนธรรมองค์์การเพีียงชั้้�นเดีียว หากยัังอยู่่�ท่ามกลางวััฒนธรรมระดัับประเทศ 	

วััฒนธรรมของทีีม วิิชาชีีพ โครงสร้้างอำำ�นาจ กฎระเบีียบ และเงื่่�อนไขเฉพาะของแต่่ละพื้้�นท่ี่� สิ่่�งท่ี่�ดููเหมืือน

เป็็นพฤติิกรรมเดีียวกัันจึึงอาจมีีความหมายต่่างกััน และสิ่่�งท่ี่�ดููเหมืือนเป็็นวิิธีปฏิิบัติิท่ี่�แตกต่างกัันก็็อาจ

กำำ�ลังรัักษาหลัักการเดีียวกัันอยู่่�

ความท้้าทายของการจััดการจึึงไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�การทำำ�ให้้ความแตกต่างเหล่่านั้้�นหายไป แต่่อยู่่�ท่ี่�การ

มองให้้ออกว่า่ อะไรคืือสิ่่�งท่ี่�องค์์การต้้องการรัักษา และอะไรคือืสิ่่�งท่ี่�สามารถปรัับให้้เหมาะกัับบริิบทได้้

กรอบบริิบท–การประเมิิน–การตััดสิินใจ (Context–Judgment–Decision: CJD) ช่วยเชื่่�อม

ความเข้้าใจเหล่่านี้้�กลับมาสู่่�การจััดการ โดยเตืือนให้้เรามองบริิบทก่อนให้้ความหมายกัับสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�น 	

และตระหนัักว่า การตััดสิินใจไม่่ได้้สิ้�นสุุดลงเมื่่�อผู้้�บริิหารเลืือกว่าจะทำำ�อะไร เพราะสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นจาก	

การตััดสิินใจในวัันนี้้�สามารถย้้อนกลับไปยืืนยััน ท้้าทาย หรืือค่่อย ๆ เปลี่่�ยนวััฒนธรรมองค์์การในวััน	

ข้้างหน้้าได้้

เมื่่�อมองตลอดทั้้�งบทในภาพเดีียว สิ่่�งสำำ�คัญจึึงอาจไม่่ใช่่การทำำ�ให้้ทุกคนคิิดเหมืือนกััน 	

หรืือทำำ�ให้้ทุกพื้้�นท่ี่�ใช้้วิิธีปฏิิบัติิแบบเดีียวกััน หากเป็็นการทำำ�ให้้คนท่ี่�อยู่่�ท่ามกลางบริิบทที่่�แตกต่่างกััน	

ยังัสามารถเข้้าใจร่วมกัันได้้ว่า อะไรคืือสิ่่�งท่ี่�องค์์การให้คุุ้ณค่่า และอะไรคือืสิ่่�งท่ี่�ไม่่ควรสููญเสีียไปพร้อ้มกัับ 

การปรัับตััว

กล่าวอีีกนัยหนึ่่�ง รัักษาแก่่น ไม่่จำำ�เป็็นต้้องรัักษาวิิธีีเดิิมทั้้�งหมด

เพราะวััฒนธรรมองค์์การท่ี่�เข้้มแข็็งอาจไม่่ได้้สะท้้อนผ่่านการท่ี่�ทุุกคนทำำ�สิ่่�งเดีียวกัันด้้วย	

วิิธีีเดีียวกััน แต่่อยู่่�ที่่�การท่ี่�คนในองค์์การยัังเข้้าใจความหมายของสิ่่�งท่ี่�ยึึดถืือร่่วมกััน และสามารถนำำ�	

ความหมายนั้้�นไปสู่่�การปฏิิบัติิท่ี่�เหมาะสมกัับบริิบทของตน

ท้้ายท่ี่�สุุด การจััดการองค์์การข้้ามวััฒนธรรมจึึงไม่่ใช่่เพีียงเรื่่�องของการเรีียนรู้้�ว่่า “คนต่่าง

วััฒนธรรมแตกต่างกัันอย่่างไร” แต่่เป็็นการเรีียนรู้้�ท่ี่�จะอยู่่�และทำำ�งานกัับความแตกต่างนั้้�นอย่่างมีี	

วิิจารณญาณ โดยไม่่รีีบใช้้วัฒนธรรมเป็็นคำำ�ตอบของทุุกพฤติิกรรม และไม่่รีีบใช้้วิิธีท่ี่�เราคุ้้�นเคย	

เป็็นมาตรฐานในการตััดสิินทุุกบริิบท
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เพราะเมื่่�อองค์์การก้้าวข้้ามพรมแดน สิ่่�งท่ี่�ต้้องเดิินทางไปพร้้อมกัับองค์ก์ารอาจไม่ใ่ช่่ “วิิธีีของเรา”  

ในรููปแบบเดิิมทั้้�งหมด แต่่คืือความเข้้าใจร่วมกัันว่่า

“อะไรคืือสิ่่�งสำำ�คัญท่ี่�เราต้้องการรัักษาไว้้ ไม่่ว่่าเราจะทำำ�งานอยู่่�ในบริิบทใด”





บทท่ี่� 4

การสื่่�อสารและการเจรจาต่่อรองข้้ามวััฒนธรรม

(Cross-Cultural Communication and Negotiation)

“ผู้้�จััดการท่ี่�สื่่�อสารได้้อย่่างมีีประสิิทธิิภาพ ไม่่ใช่่ผู้้�ที่�เลืือกใช้้คำำ�พููดได้้ดีีที่�สุุด 

แต่่คืือผู้้�ที่�เข้้าใจว่า คำำ�พููดเดีียวกันอาจมีีความหมายแตกต่่างกััน

สำำ�หรัับผู้้�คนท่ี่�อยู่่�ในบริิบทต่่างกััน”

เมื่่�อกล่าวถึึงการสื่่�อสารในการทำำ�งาน เราอาจคุ้้�นเคยกัับความคิิดว่่า หากผู้้�พููดอธิิบายได้้ชัดเจน
และผู้้�ฟัังเข้้าใจภาษาเดีียวกััน การสื่่�อสารก็็น่่าจะดำำ�เนิินไปอย่่างราบรื่่�น และหากเกิิดความเข้้าใจผิิด 	
ปััญหาก็็น่่าจะอยู่่�ท่ี่�การใช้้คำำ�พููดท่ี่�ไม่่ชััดเจนหรืือการส่่งข้้อมููลท่ี่�ไม่่ครบถ้้วน

แต่่เมื่่�อการทำำ�งานก้้าวข้้ามพรมแดนทางวััฒนธรรม คำำ�อธิิบายเช่่นนี้้�อาจยัังไม่่เพีียงพอ

ข้้อความเดียีวกัันอาจถููกเข้้าใจต่างกััน คำำ�ถามเดียีวกัันอาจถููกมองว่า่เป็็นทั้้�ง “ความรับัผิิดชอบ” 
และ “การท้้าทายอำำ�นาจ” ขณะท่ี่�ความเงีียบอาจหมายถึึงการรัับฟัังอย่่างตั้้�งใจสำำ�หรัับคนหนึ่่�ง แต่่กลับ
ถููกอีกคนตีีความว่่าเป็็นการไม่่เห็็นด้้วยหรืือไม่่ให้้ความร่่วมมืือ

ความคลาดเคลื่่�อนเหล่่านี้้�ทำำ�ให้้เราเห็็นว่่า ปัญหาของการสื่่�อสารข้้ามวััฒนธรรมไม่่ได้้เกิิดข้ึ้�น	
เพีียงเพราะผู้้�คนพููดคนละภาษา แต่่อาจเกิิดข้ึ้�นได้้แม้้ทุกคนกำำ�ลังใช้้ภาษาเดียีวกััน เพราะสิ่่�งท่ี่�แตกต่า่งกััน
คืือ บริิบทท่ี่�แต่่ละคนนำำ�มาใช้้ในการตีีความสิ่่�งท่ี่�ได้้ยิินและสิ่่�งท่ี่�เกิิดขึ้้�น

การสื่่�อสารจึึงไม่่ได้้เป็็นเพีียงการส่่งข้้อมููลจากผู้้�ส่่งสาร (Sender) ไปยัังผู้้�รัับสาร (Receiver) 	
ผ่่านช่่องทางการสื่่�อสาร (Channel) หากยังเป็็นกระบวนการท่ี่�ผู้้�คนเชื่่�อมโยงข้้อความเข้้ากัับประสบการณ์์ 	
ความเชื่่�อ ความสััมพัันธ์์ และสถานการณ์์ท่ี่�ตนกำำ�ลังเผชิิญ ก่อนจะสร้้างความหมายข้ึ้�นจากสิ่่�งท่ี่�ได้้รับ

มุุมมองนี้้�เชื่่�อมโยงกัับแนวคิิดหลัักของหนัังสืือเล่่มนี้้�ที่่�ให้้ความสำำ�คัญกัับ บริิบท (Context) 
ก่่อนการใช้้ วิิจารณญาณ (Judgment) และนำำ�ไปสู่่� การตััดสิินใจ (Decision) เพราะก่่อนท่ี่�เรา	
จะตอบสนองต่่อคำำ�พููดหรืือพฤติิกรรมของใคร เราได้้ให้้ความหมายกัับสิ่่�งนั้้�นผ่่านบริิบทบางอย่่างไปแล้้ว

สำำ�หรัับผู้้�จััดการในธุุรกิิจระหว่่างประเทศ ความสามารถในการสื่่�อสารจึึงไม่่ได้้วัดจาก	
ความสามารถในการใช้้ภาษาต่่างประเทศเพีียงอย่่างเดีียว หากยังรวมถึึงความสามารถในการมอง	
ให้้เห็็นว่่า เหตุุใดผู้้�คนจึึงให้้ความหมายกับข้้อความเดีียวกันแตกต่่างกััน และจะทำำ�อย่่างไรให้้คนท่ี่�อยู่่�
ท่่ามกลางบริิบทท่ี่�แตกต่่างสามารถสร้้างความเข้้าใจร่วมกัันได้้

ประเด็็นนี้้�ยิ่่�งมีีความสำำ�คัญเมื่่�อการสื่่�อสารเคลื่่�อนไปสู่่� การเจรจาต่อ่รอง (Negotiation) เพราะ
สิ่่�งท่ี่�แต่่ละฝ่่ายนำำ�เข้้าสู่่�โต๊๊ะเจรจาไม่่ได้้มีเพีียงข้้อมููล ข้้อเสนอ หรืือผลประโยชน์์ท่ี่�ต้้องการ หากยัังรวมถึึง
ความคาดหวัังต่่อความสััมพัันธ์์ วิิธีแสดงความเห็็นต่่าง การให้้ความหมายกัับความเงีียบ ความไว้้วางใจ 	

ตลอดจนสิ่่�งท่ี่�แต่่ละฝ่่ายเห็็นว่่าเป็็นวิิธีปฏิิบัติิท่ี่�เหมาะสม
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การเจรจาข้้ามวััฒนธรรมจึึงไม่่ใช่่เพีียงการหาจุุดท่ี่�ทั้้�งสองฝ่่ายยอมรัับได้้ แต่่เป็็นกระบวนการท่ี่�

แต่่ละฝ่่ายต้้องพยายามทำำ�ความเข้้าใจว่า อีีกฝ่่ายกำำ�ลัังมองสถานการณ์์จากบริิบทแบบใด และกำำ�ลััง

ให้้ความหมายกับสิ่่�งท่ี่�เกิิดขึ้้�นอย่่างไร

บทนี้้�จึึงไม่ไ่ด้้มุ่่�งอธิิบายเพียีงเทคนิิคการพููดหรืือกลวิิธีใีนการเจรจาต่อ่รอง หากต้้องการพาผู้้�อ่่าน

มองลึึกลงไปถึึงกระบวนการของ การตีีความ การสร้้างความหมายร่่วม (Shared Meaning) และ 

การสร้้างความไว้้วางใจ (Trust) ซึ่่�งอยู่่�เบื้้�องหลัังการสื่่�อสารและการเจรจาต่่อรองระหว่่างผู้้�คนท่ี่�มีี	

พื้้�นฐานทางวััฒนธรรมแตกต่างกััน

เพราะในท้้ายท่ี่�สุุด การสื่่�อสารท่ี่�มีีประสิิทธิิภาพอาจไม่่ได้้จบลงท่ี่�คำำ�ถามว่่า

“เราพููดชััดเจนเพีียงใด” แต่่อยู่่�ท่ี่�คำำ�ถามว่่า “สิ่่�งท่ี่�เราต้้องการสื่่�อ กัับสิ่่�งท่ี่�อีีกฝ่่ายเข้้าใจ  

เป็็นเรื่่�องเดีียวกันหรืือไม่่”

4.1 การสื่่�อสารในฐานะระบบความหมายของการจััดการข้้ามวััฒนธรรม  

(Communication as a Meaning System in Cross-Cultural Management)

ในมุุมมองแบบดั้้�งเดิิม การสื่่�อสารมัักถููกอธิิบายว่่าเป็็นกระบวนการถ่่ายทอดข้้อมููลจากผู้้�ส่่ง	

ไปยัังผู้้�รัับ โดยความสำำ�เร็็จของการสื่่�อสารข้ึ้�นอยู่่�กัับว่่า ข้้อมููลท่ี่�ส่่งไปนั้้�นถููกต้้อง ครบถ้้วน และผู้้�รัับเข้้าใจ

ตรงกัับสิ่่�งท่ี่�ผู้้�ส่่งต้้องการสื่่�อเพีียงใด

มุุมมองเช่่นนี้้�ยัังมีีประโยชน์์ แต่่เมื่่�อนำำ�มาใช้้กัับองค์์การที่่�มีีความหลากหลายทางวััฒนธรรม 	

อาจยัังอธิิบายสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นได้้ไม่่ทั้้�งหมด เพราะในการทำำ�งานจริิง คนไม่่ได้้เพีียง “รัับ” ข้้อมููล แต่่กำำ�ลัง 	

ตีีความ ข้้อมููลนั้้�นไปพร้้อมกััน

คำำ�พููดหนึ่่�งประโยคจึึงไม่่ได้้มีความหมายอยู่่�ในตััวเองทั้้�งหมด ความหมายส่่วนหนึ่่�งเกิิดข้ึ้�นเมื่่�อผู้้�รัับ

เชื่่�อมโยงสิ่่�งท่ี่�ได้้ยิินเข้้ากัับประสบการณ์์ ความคาดหวััง ความสััมพัันธ์์ และความเข้้าใจต่อสถานการณ์์	

ท่ี่�ตนมีีอยู่่�ก่อนแล้้ว

ด้้วยเหตุุนี้้� การสื่่�อสารจึึงไม่่ได้้ทำำ�หน้้าท่ี่�เพีียงถ่่ายทอดความจริิงท่ี่�มีีอยู่่�ก่อน แต่่ยัังมีีส่่วนในการ 	

สร้้าง ตอกย้ำำ�� และเปล่ี่�ยนแปลงความหมาย ท่ี่�คนในองค์์การใช้้ทำำ�ความเข้้าใจสถานการณ์์ การตััดสิินใจ 	

และการกระทำำ�ร่วมกััน (Berger & Luckmann, 1966; Weick, 1995; Gioia et al., 2013; Maitlis & 

Christianson, 2014; Sandberg & Tsoukas, 2020)

ในความหมายนี้้� เราจึึงสามารถมองการสื่่�อสารในฐานะ ระบบความหมาย (Meaning System)  

ขององค์์การ

ระบบความหมายไม่่ได้้หมายถึึงการที่่�ทุุกคนต้้องคิิดเหมืือนกััน หากหมายถึึงกรอบบางอย่่าง	

ท่ี่�ช่่วยให้้คนสามารถเข้้าใจว่า สิ่่�งท่ี่�กำำ�ลังเกิิดข้ึ้�น “หมายความว่่าอย่่างไร” และควรตอบสนองต่่อ

สถานการณ์์นั้้�นอย่่างไร
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ในองค์์การข้้ามชาติิ ประเด็็นนี้้�มีีความซัับซ้้อนขึ้้�น เพราะผู้้�คนอาจใช้้ภาษากลางขององค์์การ	

ร่่วมกััน แต่่ความสามารถในการใช้้ภาษา สถานะทางสังัคม และความคุ้้�นเคยกัับบรรทัดัฐานในการสื่่�อสาร

อาจไม่่เท่่ากััน งานร่่วมสมััยชี้้�ให้้เห็็นว่่า ความแตกต่่างด้้านภาษาในทีีมข้้ามชาติิไม่่ได้้ส่งผลเพีียงต่่อ	

ความชััดเจนของข้้อความ แต่่ยัังสััมพัันธ์์กัับการมีีส่่วนร่่วม อิิทธิิพล และสถานะท่ี่�สมาชิิกได้้รับภายในทีีม 

(Guzman & Reiche, 2024; Nguyen et al., 2024; Weinzierl, 2024) 

สถานการณ์์ชวนคิิด

ผู้้�จััดการจากสำำ�นักงานใหญ่่ส่่งข้้อความถึึงทีีมในบริิษััทลููกว่า “เรื่่�องนี้้�ด่่วน ขอให้้ดำำ�เนิินการ

โดยเร็็ว”

สำำ�หรัับผู้้�จััดการ คำำ�ว่า “ด่่วน” หมายถึึง งานนี้้�ต้้องได้้รับการจััดการทัันทีีและควรรายงานผล

ภายในวัันนั้้�น

แต่่ทีีมในบริิษััทลููกเข้้าใจว่า งานนี้้�มีีความสำำ�คัญกว่างานทั่่�วไป และควรเร่่งดำำ�เนิินการหลัังจาก

จััดการงานท่ี่�กำำ�ลังค้้างอยู่่�ให้้เรีียบร้้อยก่่อน

สองวัันต่่อมา เมื่่�อผู้้�จััดการพบว่่างานยัังไม่่เสร็็จ เขาเริ่่�มตั้้�งคำำ�ถามว่่า “ทีีมนี้้�ให้้ความสำำ�คัญ 

กัับงานมากพอหรืือไม่่”

ขณะท่ี่�ทีีมกลับรู้้�สึึกว่า “เราก็็กำำ�ลัังเร่่งทำำ�ตามท่ี่�ได้้รัับมอบหมาย แล้้วผิดตรงไหน”

ไม่่มีีฝ่่ายใดไม่่ได้้รับข้้อความ และปััญหาก็็ไม่่ได้้เกิิดจากการท่ี่�ฝ่่ายหนึ่่�งไม่่เข้้าใจภาษาท่ี่�ใช้้

สิ่่�งท่ี่�ต่่างกัันคืือ ความหมายที่�แต่่ละฝ่่ายให้้กัับคำำ�ว่า “ด่่วน”

หากทั้้�งสองฝ่่ายไม่่ย้้อนกลับไปตรวจสอบความเข้้าใจ ความแตกต่างของความหมายเพียีงคำำ�เดีียว

อาจค่อย ๆ  เปลี่่�ยนเป็็นการประเมิินเกี่่�ยวกัับ “คน” ฝ่ายหนึ่่�งอาจมองว่่าอีีกฝ่ายขาดความรัับผิิดชอบ ขณะท่ี่�	

อีีกฝ่ายอาจมองว่่าผู้้�จััดการคาดหวัังเกิินกว่าสิ่่�งท่ี่�ได้้สื่่�อสารไว้้

สถานการณ์์นี้้�จึึงชวนให้้เราถามว่่า

ปััญหาเกิิดขึ้้�นเพราะข้้อความไม่่ชััดเจน หรืือเพราะทั้้�งสองฝ่่ายเชื่่�อว่่าตนเข้้าใจความหมาย

ของข้้อความนั้้�นตรงกัันแล้้ว

สถานการณ์์ข้้างต้้นทำำ�ให้้เห็็นว่่า ในบริิบทข้้ามวััฒนธรรม ผู้้�คนไม่่ได้้เข้้ามาในสถานการณ์์พร้้อมกัับ	

ภาษาเท่่านั้้�น แต่่ยัังนำำ�กรอบความหมาย ความคาดหวััง และสมมติิฐานบางอย่่างติิดตััวมาด้้วย สิ่่�งท่ี่�

ฝ่่ายหนึ่่�งเห็็นว่่า “ชััดเจน” “ตรงไปตรงมา” หรืือ “เป็็นมืืออาชีีพ” จึึงอาจไม่่ได้้ถููกเข้้าใจในความหมาย

เดีียวกัันโดยอีีกฝ่ายหนึ่่�ง

งานวิิจััยเกี่่�ยวกัับการประชุุมในท่ี่�ทำำ�งานยัังเสนอว่่า ผู้้�คนจากต่างบริิบทสามารถนำำ� “บท” หรืือ

ความคาดหวัังทางวััฒนธรรมท่ี่�ต่่างกัันเข้้ามาในสถานการณ์์เดีียวกััน ตั้้�งแต่่ใครควรพููด เมื่่�อใดควรแสดง

ความคิิดเห็น็ ไปจนถึึงพฤติิกรรมแบบใดที่่�ถืือว่่าเหมาะสม ความคลาดเคลื่่�อนจึึงอาจเกิิดข้ึ้�นได้้แม้้ทุกฝ่าย

มีีเจตนาท่ี่�จะทำำ�งานร่่วมกััน (Köhler et al., 2023) 
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ความล้้มเหลวในการสื่่�อสารจำำ�นวนหนึ่่�งจึึงไม่ไ่ด้้เกิิดจากการที่่�ข้้อมููลไม่ถูู่กส่งไปถึึงผู้้�รัับ แต่่เกิิดข้ึ้�น	

หลัังจากข้้อมููลไปถึึงแล้้ว และแต่่ละฝ่่ายสร้้างความหมายจากข้้อมููลนั้้�นต่่างกััน

ตรงนี้้�ทำำ�ให้้การสื่่�อสารเกี่่�ยวข้้องกัับกระบวนการสองด้้านท่ี่�เกิิดข้ึ้�นควบคู่่�กััน ได้้แก่่ การสร้้าง

ความเข้้าใจ (Sense making) และ การทำำ�ให้้ผู้้�อื่่�นเข้้าใจ (Sense giving)

การสร้้างความเข้้าใจ (Sense making) เกิิดข้ึ้�นเมื่่�อคนพยายามตอบคำำ�ถามว่่า

“สิ่่�งท่ี่�กำำ�ลัังเกิิดขึ้้�นหมายความว่่าอย่่างไร”

ขณะท่ี่�การทำำ�ให้้ผู้้�อื่่�นเข้้าใจ (Sense giving) เกิิดข้ึ้�นเมื่่�อคนพยายามนำำ�เสนอหรืือจััดกรอบ

สถานการณ์์ เพื่่�อให้้อีกฝ่ายมองเห็็นความหมายบางอย่่างของสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�น (Weick, 1995; Maitlis & 

Christianson, 2014)

ในการทำำ�งานข้้ามวััฒนธรรม กระบวนการทั้้�งสองไม่่ได้้เกิิดข้ึ้�นแยกจากกััน

ผู้้�จััดการไม่่ได้้เพีียงอธิิบายแผนงาน แต่่กำำ�ลังพยายามทำำ�ให้้สมาชิิกเข้้าใจว่า อะไรสำำ�คัญ เหตุุใด

จึึงสำำ�คัญ และองค์์การคาดหวัังให้้พวกเขาตอบสนองอย่่างไร

ในเวลาเดีียวกััน สมาชิิกก็ไม่่ได้้รับฟัังอย่่างว่่างเปล่่า แต่่กำำ�ลังนำำ�สิ่่�งท่ี่�ได้้ยิินไปเชื่่�อมกัับ

ประสบการณ์์ ความสััมพัันธ์์ บทบาท และความเข้้าใจท่ี่�ตนมีีอยู่่�ก่อนแล้้ว

การสื่่�อสารจึึงเป็็นพื้้�นท่ี่�ท่ี่� ความหมายถููกสร้้าง เสนอ ตีีความ และบางครั้้�งก็็ถููกต่่อรอง

นี่่�คืือเหตุุผลท่ี่�การพููดชััดเจนเพีียงอย่่างเดีียวอาจยัังไม่่เพีียงพอ

ผู้้�จััดการอาจเชื่่�อว่่าได้้อธิิบายทุุกอย่่างครบถ้้วนแล้้ว แต่่สิ่่�งท่ี่�ควรถามต่่อคืือ “อีีกฝ่่ายเข้้าใจสิ่่�งท่ี่�

เราพููดในความหมายเดีียวกับท่ี่�เราตั้้�งใจหรืือไม่่”

คำำ�ถามนี้้�เปลี่่�ยนบทบาทของผู้้�จััดการจากผู้้�ท่ี่�มีีหน้้าท่ี่�เพีียง “ส่่งสารให้้ชัด” ไปสู่่�ผู้้�ท่ี่�ต้้องช่่วยสร้้าง

เงื่่�อนไขให้้เกิิด ความหมายร่วม (Shared Meaning) มากพอท่ี่�จะทำำ�งานร่่วมกัันได้้

ความหมายร่่วมในที่่�นี้้�ไม่่ได้้หมายความว่่า ทุกคนต้้องมีีความคิิดเห็็นเหมืือนกััน หรืือมอง

สถานการณ์์จากมุมเดีียวกัันทั้้�งหมด

คนสามารถเห็็นต่่างกัันได้้ แต่่ยัังจำำ�เป็็นต้้องมีีความเข้้าใจร่วมกัันในบางเรื่่�อง เช่่น เรากำำ�ลัง

พยายามแก้้ปัญหาอะไร อะไรคืือสิ่่�งท่ี่�ต้้องตััดสิินใจ ใครรัับผิิดชอบเรื่่�องใด และเมื่่�อพููดถึึงคำำ�สำำ�คัญบางคำำ�	

เรากำำ�ลังหมายถึึงอะไร

เมื่่�อความหมายพื้้�นฐานเหล่่านี้้�ไม่่ตรงกััน ความแตกต่างทางความคิิดเห็็นท่ี่�ควรเป็็นประโยชน์์

อาจกลายเป็็นความเข้้าใจผิิดได้้ง่าย

ในทางกลัับกััน เมื่่�อคนสามารถตรวจสอบและสร้้างความหมายร่่วมกัันได้้ ความแตกต่่าง	

ก็็ไม่่จำำ�เป็็นต้้องหายไป แต่่สามารถถููกนำำ�มาใช้้เป็็นข้้อมููลสำำ�หรัับทำำ�ความเข้้าใจสถานการณ์์และตััดสิินใจ

ร่่วมกัันได้้ดีข้ึ้�น
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งานวิิจััยร่่วมสมััยยัังทำำ�ให้้เราเห็็นอีีกด้้านหนึ่่�งว่่า ภาษาไม่่ได้้เป็็นเพีียงเครื่่�องมืือท่ี่�เป็็นกลาง 	

สมาชิิกท่ี่�มีีความคล่่องในภาษากลางขององค์์การต่่างกัันอาจมีโอกาสในการแสดงความคิิด ได้้รับการ

ยอมรัับ หรืือมีีอิิทธิิพลต่่อทีีมไม่่เท่่ากััน ขณะท่ี่�ความแตกต่างด้้านภาษาสามารถเชื่่�อมโยงกัับประสบการณ์์

ของการถููกกีดกัันในองค์์การพหุภาษาได้้ด้้วย (Guzman & Reiche, 2024; Wilmot et al., 2024) 

สำำ�หรัับผู้้�จััดการ ประเด็็นนี้้�จึึงทำำ�ให้้คำำ�ถามเรื่่�องการสื่่�อสารกว้้างกว่า “ทุุกคนเข้้าใจภาษาท่ี่�เราใช้้

หรืือไม่่” ไปสู่่�คำำ�ถามว่่า “ทุุกคนมีีพื้้�นท่ี่�เพีียงพอท่ี่�จะเข้้ามามีีส่วนในการสร้า้งความหมายร่วมกัันหรืือไม่่”

สำำ�หรัับการจััดการข้้ามวััฒนธรรม ประเด็็นสำำ�คัญจึึงไม่่ใช่่การพยายามกำำ�จััดความแตกต่าง	

ของการตีีความทั้้�งหมด แต่่คืือการทำำ�ให้้ความแตกต่างเหล่่านั้้�น มองเห็็นได้้ก่่อนท่ี่�จะกลายเป็็นข้้อสรุุป

เก่ี่�ยวกับคนอื่่�น

ก่่อนจะบอกว่าอีีกฝ่าย “ไม่่เข้้าใจ” “ไม่่ให้้ความร่่วมมืือ” หรืือ “ทำำ�งานไม่่เป็็นระบบ” ผู้้�จััดการ

อาจต้้องย้้อนกลับมาถามก่่อนว่่า “เราเข้้าใจสิ่่�งท่ี่�เกิิดขึ้้�นจากกรอบความหมายเดีียวกันหรืือยััง”

การมองการสื่่�อสารในฐานะระบบความหมายจึึงช่่วยเปลี่่�ยนคำำ�ถามจาก “เราส่่งข้้อมููลครบหรืือยััง”

ไปสู่่�คำำ�ถามท่ี่�ลึึกกว่า คือ “เรากำำ�ลัังเข้้าใจสิ่่�งท่ี่�สื่่�อสารร่่วมกัันอย่่างไร”

จากจุดนี้้� คำำ�ถามต่่อไปจึึงไม่่ใช่่เพีียงว่่า ความหมายถููกสร้้างข้ึ้�นอย่่างไร แต่่คืือ 

อะไรเป็็นสิ่่�งท่ี่�ทำำ�ให้้คนแต่่ละกลุ่่�มตีีความข้้อความและพฤติิกรรมแตกต่่างกััน

คำำ�ตอบส่่วนหนึ่่�งอยู่่�ท่ี่� บริิบท ภาษา และสััญลัักษณ์์ ซึ่่�งจะเป็็นประเด็็นของหััวข้้อถััดไป

4.2 บริิบท ภาษา และสััญลัักษณ์์: เมื่่�อข้้อความเดีียวกันไม่่ได้้มีีความหมายเดีียวกัน 

(Context, Language, and Symbols in Cross-Cultural Communication)

จากหััวข้้อท่ี่�ผ่่านมา เราได้้เห็็นแล้้วว่่า การสื่่�อสารไม่่ได้้จบลงเมื่่�อข้้อความถููกส่่งไปถึึงผู้้�รัับ 	

เพราะหลัังจากนั้้�นยัังมีีกระบวนการสำำ�คัญอีีกอย่่างหนึ่่�งเกิิดข้ึ้�นเสมอ นั่่�นคืือ การตีีความ คำำ�ถามท่ี่�น่่าสนใจ

จึึงไม่่ใช่่เพีียงว่่า ผู้้�พููดสื่่�อสารชััดเจนหรืือไม่่ แต่่คืือ เหตุุใดคนสองคนจึึงสามารถได้้ยิินข้้อความเดีียวกััน 

และกลับเข้้าใจสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นไม่่เหมืือนกััน

คำำ�ตอบส่่วนหนึ่่�งอาจไม่่ได้้อยู่่�ในข้้อความท่ี่�ถููกพููดออกมา แต่่อยู่่�ในสิ่่�งท่ี่�รายล้้อมข้้อความนั้้�น 	

เมื่่�อเราฟัังใครพููด เราไม่่ได้้ฟังเฉพาะคำำ� แต่่กำำ�ลังอ่่านไปพร้้อมกัันว่่า ใครเป็็นคนพููด พููดกัับใคร 	

ความสััมพัันธ์์ระหว่่างกัันเป็็นอย่่างไร และเหตุุการณ์์นั้้�นกำำ�ลังเกิิดข้ึ้�นภายใต้้เงื่่�อนไขแบบใด ในบางครั้้�ง 	

แม้้แต่่สิ่่�งท่ี่�ไม่่ได้้พููดออกมาก็็อาจมีความหมายไม่่น้้อยไปกว่าสิ่่�งท่ี่�พููด ตรงนี้้�ทำำ�ให้้ บริิบท (Context) 

ภาษา (Language) และสััญลัักษณ์์ (Symbols) เข้้ามามีีบทบาท เพราะสิ่่�งเหล่่านี้้�เป็็นส่่วนหนึ่่�งของ

กระบวนการท่ี่�ผู้้�คนใช้้ทำำ�ความเข้้าใจว่า สิ่่�งท่ี่�กำำ�ลังเกิิดข้ึ้�น “หมายความว่่าอย่่างไร” (Geertz, 1973; 

Hall, 1976)
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หากมองกระบวนการนี้้�ในภาพรวม จะเห็น็ว่่า ความหมายของการสื่่�อสารไม่่ได้้เดิินทางจากผู้้�ส่่ง

ไปยังัผู้้�รัับอย่่างตรงไปตรงมา แต่่ผ่่านบริิบทหลายระดัับท่ี่�เข้้ามามีีส่่วนต่่อการตีีความ ก่อนท่ี่�ผู้้�เกี่่�ยวข้้องจะ

สร้้างความหมายร่่วมและนำำ�ไปสู่่�การตอบสนองหรืือการตััดสิินใจ ดังแสดงในภาพท่ี่� 4.1

 

ภาพที่ 4.1 บริบทของการสื่อสารข้ามวัฒนธรรม (Cross-Cultural Communication Context 

Framework)

ท่ี่�มา: ผู้้�เขีียนสัังเคราะห์์จาก Hall (1976), Koeszegi et al. (2023), Leung and Morris (2023), Nguyen 

and Pham (2024) และ Zander et al. (2024)

ภาพท่ี่� 4.1 ช่วยให้้เห็็นว่่า สิ่่�งท่ี่�ผู้้�รัับเข้้าใจไม่่ได้้เกิิดจากข้้อความเพีียงอย่่างเดีียว แต่่ผ่่านบริิบท
หลายระดัับ ทั้้�งบริิบทส่วนบุุคคล บริิบททางกายภาพ บริิบทขององค์์การ บริิบททางสัังคมและวััฒนธรรม 
ตลอดจนบริิบทด้้านเวลา สิ่่�งเหล่่านี้้�ไม่่ได้้ทำำ�หน้้าท่ี่�แยกออกจากกััน หากเข้้ามาประกอบกัันในกระบวนการ
ตีีความ และสามารถทำำ�ให้้ข้้อความเดีียวกัันได้้รับความหมายต่่างกัันได้้

แนวคิิดของ Hall (1976) ช่วยให้้เราเริ่่�มมองเห็็นความแตกต่างดัังกล่าวผ่่านการสื่่�อสารแบบ 	
บริิบทสููง (High-Context Communication) และ บริบิทต่ำำ�� (Low-Context Communication) 
ในการสื่่�อสารแบบบริิบทสููง ความหมายบางส่่วนไม่่ได้้ถููกพููดออกมาตรง ๆ  แต่่เชื่่�อมโยงอยู่่�กัับความสััมพัันธ์์ 
สถานการณ์์ สถานะ ประสบการณ์์ร่่วม และสิ่่�งท่ี่�ผู้้�คนในบริิบทนั้้�นเข้้าใจกัันอยู่่�แล้้ว ขณะที่่�การสื่่�อสารแบบ
บริิบทต่ำำ��ให้้ความสำำ�คัญกัับการทำำ�ให้้สิ่่�งท่ี่�ต้้องการสื่่�อปรากฏอยู่่�ในถ้้อยคำำ�อย่า่งชััดเจนมากกว่า่ หากเรื่่�องใด
สำำ�คัญ ผู้้�พููดจึึงมัักคาดหวัังว่่า เรื่่�องนั้้�นควรถููกพููดหรืือเขีียนออกมาให้้ชัด เพื่่�อลดพื้้�นท่ี่�ของการคาดเดา
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ความแตกต่่างนี้้�ไม่่ได้้หมายความว่่า วิิธีหนึ่่�งดีีกว่าอีีกวิิธีหนึ่่�ง สิ่่�งท่ี่�น่่าสนใจกว่าคืือ แต่่ละฝ่่าย

อาจคาดหวัังให้้ “ความหมาย” อยู่่�คนละท่ี่� ฝ่่ายหนึ่่�งอาจคาดหวัังว่่า สิ่่�งสำำ�คัญควรอยู่่�ในคำำ�พููด ขณะท่ี่�	

อีีกฝ่ายอาจเห็็นว่่า สิ่่�งสำำ�คัญบางอย่่างไม่่จำำ�เป็็นต้้องพููดออกมาตรง ๆ เพราะผู้้�ฟัังควรอ่่านได้้จาก	

ความสััมพัันธ์์และสถานการณ์์ท่ี่�กำำ�ลังเกิิดข้ึ้�น เมื่่�อความคาดหวัังสองแบบนี้้�มาพบกััน ความคลาดเคลื่่�อน

จึึงสามารถเกิิดข้ึ้�นได้้โดยท่ี่�ไม่่มีีฝ่่ายใดตั้้�งใจ

สถานการณ์์ชวนคิิด

ในการประชุุมระหว่่างสำำ�นักงานใหญ่่กัับบริิษััทลููก ผู้้�จััดการจากสำำ�นักงานใหญ่่เสนอแผนการ

ดำำ�เนิินงานใหม่่ ก่อนจะถามผู้้�จััดการในพื้้�นท่ี่�ว่่า “คุุณมีีปัญหากัับแผนนี้้�ไหม”

ผู้้�จััดการในพื้้�นท่ี่�ตอบว่่า “น่่าจะพอทำำ�ได้้ครับ แต่่อาจต้องดููรายละเอีียดบางส่่วนอีีกครั้้�ง”

ผู้้�จััดการจากสำำ�นักงานใหญ่่รัับฟัังและสรุุปว่่า “ถ้้าอย่่างนั้้�น ตกลงตามนี้้�” 

สำำ�หรัับเขา หากมีข้้อคััดค้้านท่ี่�สำำ�คัญ อีกฝ่ายควรพููดออกมาตรง ๆ แต่่สำำ�หรัับผู้้�จััดการในพื้้�นท่ี่� 	

ประโยคว่่า “อาจต้้องดููรายละเอีียดบางส่่วนอีีกครั้้�ง” คือการส่่งสััญญาณว่า แผนดัังกล่าวยัังมีีเรื่่�องท่ี่�	

ควรกลับมาพิิจารณา เพีียงแต่่เขาไม่่ต้้องการปฏิิเสธข้้อเสนอของสำำ�นักงานใหญ่่ต่่อหน้้าท่ี่�ประชุุมโดยตรง

หนึ่่�งสััปดาห์์ต่่อมา เมื่่�อบริิษััทลููกยัังไม่่เริ่่�มดำำ�เนิินการตามแผน สำำ�นักงานใหญ่่จึึงตั้้�งคำำ�ถามว่่า	

“ตกลงกัันแล้้ว ทำำ�ไมจึึงยัังไม่่ทำำ�” ขณะท่ี่�บริิษััทลููกกลับคิิดว่่า “เราก็็บอกแล้้วว่่า ยังัมีีเรื่่�องท่ี่�ต้้องคุุยกัันต่่อ”

ไม่่มีีฝ่่ายใดจำำ�เป็็นต้้องพููดไม่่จริิง และไม่่มีีฝ่่ายใดจำำ�เป็็นต้้องไม่่เข้้าใจภาษาท่ี่�ใช้้ แต่่ทั้้�งสองฝ่่าย

กำำ�ลังอ่่านความหมายของบทสนทนาจากบริิบทท่ี่�ต่่างกััน สถานการณ์์นี้้�จึึงชวนให้้เราถามว่่า เมื่่�ออีีกฝ่่าย

ไม่่ได้้พููดว่่า “ไม่่” เราแน่่ใจเพีียงใดว่่า สิ่่�งท่ี่�ได้้ยิินหมายถึึง “ใช่่”

สถานการณ์์ข้้างต้้นไม่่ได้้มีไว้้เพื่่�อบอกว่า การพููดตรงดีีกว่าการพููดอ้้อม หรืือการสื่่�อสารแบบ	

บริิบทสููงดีีกว่าการสื่่�อสารแบบบริิบทต่ำำ�� สิ่่�งท่ี่�ควรเห็็นคืือ สิ่่�งท่ี่�เราคิิดว่่าชััดเจน อาจชัดเจนเพราะเรา 

คุ้้�นเคยกับวิิธีีอ่านความหมายนั้้�น และตรงนี้้�เองท่ี่�ต้้องระมััดระวัังการนำำ�กรอบทางวััฒนธรรมมาใช้้

High-Context และ Low-Context ช่วยให้้เราตั้้�งสมมติิฐานได้้ว่่า เหตุุใดความหมายจึึงอาจ

คลาดเคลื่่�อนกััน แต่่ไม่่ควรถููกใช้้เป็็นคำำ�ตอบล่่วงหน้้าว่่า คนจากประเทศหนึ่่�งจะต้้องพููด คิิด หรืือ	

ตอบสนองในลัักษณะใดเสมอไป คนคนเดีียวกัันสามารถสื่่�อสารต่่างกัันตามสถานการณ์์ ผู้้�ท่ี่�พููดตรง

กัับเพื่่�อนร่่วมงานอาจระมััดระวัังคำำ�พููดมากขึ้�นเมื่่�อต้้องพููดกัับผู้้�บริิหาร และผู้้�ท่ี่�คุ้้�นเคยกัับการสื่่�อสาร	

โดยอาศััยบริิบทก็สามารถพููดอย่่างตรงไปตรงมาได้้เมื่่�อสถานการณ์์ต้้องการ

วััฒนธรรมระดัับประเทศ (National Culture) จึึงเป็็น หน่ึ่�งในบริิบทท่ี่�ควรนำำ�มาพิิจารณา 	

ไม่่ใช่่คำำ�ตอบท่ี่�ใช้้แทนการทำำ�ความเข้้าใจสถานการณ์์ กล่าวอีีกอย่่างหนึ่่�งคืือ กรอบทางวััฒนธรรม	

มีีประโยชน์์เมื่่�อช่่วยให้้เรามองเห็็นความเป็็นไปได้้ที่่�อาจมองข้้าม แต่่จะเริ่่�มเป็็นปััญหาเมื่่�อเรานำำ�กรอบนั้้�น

ไปตััดสิินคนก่่อนท่ี่�จะเข้้าใจว่า กำำ�ลังเกิิดอะไรข้ึ้�นจริิง

ภาษาเดีียวกัน ไม่่ได้้หมายถึึงพื้้�นท่ี่�ในการสื่่�อสารท่ี่�เท่่ากััน
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อีีกเรื่่�องหนึ่่�งท่ี่�ควรมองให้้ลึึกกว่าความสามารถในการ “พููดภาษาเดีียวกััน” คือ บทบาทของ 

ภาษา (Language) ภายในองค์์การข้้ามชาติิ การมีีภาษากลางช่่วยให้้คนจากหลายพื้้�นท่ี่�สามารถทำำ�งาน

ร่่วมกัันได้้ แต่่ไม่่ได้้หมายความว่่า ทุกคนสามารถเข้้ามามีีส่่วนในการสนทนาได้้เท่่ากััน

คนท่ี่�ใช้้ภาษากลางได้้คล่่องกว่าอาจอธิิบายความคิิดได้้เร็็วกว่า ตอบคำำ�ถามได้้ทันทีี หรืือเข้้าไป

มีีส่่วนในการสนทนาได้้ง่่ายกว่า ขณะท่ี่�อีีกคนหนึ่่�งอาจมีความคิิดเห็็นไม่่ต่่างกััน แต่่ต้้องใช้้เวลาคิิด แปล 	

หรืือเลืือกถ้้อยคำำ�ก่อนพููด หากมองเฉพาะสิ่่�งท่ี่�ปรากฏตรงหน้้า คนแรกอาจถููกมองว่่า “มีีความพร้้อม” 

หรืือ “มีีความมั่่�นใจ” ขณะท่ี่�อีีกคนอาจถููกมองว่่า “ไม่่ค่่อยมีีความคิิดเห็็น” ทั้้�งท่ี่�สิ่่�งท่ี่�ต่่างกัันอาจไม่่ใช่่

ความสามารถในการคิิด แต่่อาจเป็็น ความสามารถในการทำำ�ให้้ความคิิดนั้้�นปรากฏออกมาผ่่านภาษา

ท่ี่�องค์์การเลืือกใช้้

งานวิิจััยร่่วมสมััยในองค์์การข้้ามชาติิช่วยให้้เราเห็็นชััดข้ึ้�นว่่า ภาษาไม่่ได้้เกี่่�ยวข้้องเพีียงกัับ	

ความถููกต้้องของการสื่่�อสาร แต่่ยังัเชื่่�อมโยงกัับอััตลักษณ์์ การรวมกลุ่่�ม การแบ่่งปัันความรู้้� และการเข้้าถึึง	

พื้้�นท่ี่�ทางสัังคมภายในองค์์การด้้วย (Kalra & Danis, 2024; Back & Piekkari, 2024)

สำำ�หรัับผู้้�จััดการ คำำ�ถามจึึงไม่่ควรหยุุดอยู่่�เพีียงว่่า “ทุุกคนใช้้ภาษากลางขององค์์การได้้หรืือไม่่”  

แต่่อาจต้้องถามต่่อว่่า “ภาษาท่ี่�เราใช้้ กำำ�ลัังทำำ�ให้้ใครพููดได้้ง่่ายขึ้้�น และทำำ�ให้้เสีียงของใครได้้ยิิน 

ยากขึ้้�นหรืือไม่่” เพราะบางครั้้�ง ความเงีียบไม่่ได้้หมายความว่่าไม่่มีีความคิิดเห็็น แต่่อาจหมายความว่่า 

พื้้�นท่ี่�ท่ี่�เราออกแบบไว้้ยัังไม่่เอื้้�อให้้ความคิิดเห็็นนั้้�นถููกพููดออกมา

เมื่่�อความหมายไม่่ได้้อยู่่�ในคำำ�พููด

การสื่่�อสารไม่่ได้้เกิิดข้ึ้�นผ่่านถ้้อยคำำ�เพีียงอย่า่งเดีียว การสบตา สีหีน้้า ท่าทาง น้ำำ��เสีียง ระยะห่่าง 	

จัังหวะในการตอบ หรืือแม้้แต่่ความเงีียบ ล้้วนสามารถทำำ�หน้้าท่ี่�เป็็น อวััจนภาษา (Non-Verbal 

Communication) ท่ี่�ผู้้�คนใช้้ประกอบการตีีความสิ่่�งท่ี่�กำำ�ลังเกิิดข้ึ้�น (Hall, 1976; Trompenaars & 

Hampden-Turner, 2012)

แต่่สััญญาณเหล่่านี้้�ไม่่ได้้มีีความหมายเดีียวกัันในทุุกบริิบท การสบตาอาจหมายถึึงความมั่่�นใจ

สำำ�หรัับคนหนึ่่�ง แต่่อาจถููกมองว่่าไม่่เหมาะสมเมื่่�อเกิิดข้ึ้�นระหว่่างผู้้�ท่ี่�มีีสถานะต่่างกัันในอีีกบริิบทหนึ่่�ง 	

ความเงีียบอาจหมายถึึงการกำำ�ลังคิิดอย่่างรอบคอบ การไม่่เห็็นด้้วย การให้้เกีียรติิผู้้�พููด หรืือเพีียงการ	

รอจัังหวะท่ี่�เห็็นว่่าเหมาะสมในการพููด

ดัังนั้้�น สิ่่�งท่ี่�ควรระวัังจึึงไม่่ใช่่เพีียงการ “อ่่านสััญญาณผิิด” แต่่คืือการเชื่่�อเร็็วเกิินไปว่่า ความหมาย 

ท่ี่�เราอ่่านได้้จากสััญญาณนั้้�น เป็็นความหมายเดีียวที่�เป็็นไปได้้

เมื่่�อใครเป็็นคนพููด ก็มีีความหมาย

บริิบทของการสื่่�อสารยังัเกี่่�ยวข้้องกัับคำำ�ถามอีกีข้้อหนึ่่�งท่ี่�มองข้้ามได้้ง่าย คือ ใครกำำ�ลัังพููดกัับใคร  

คำำ�พููดเดีียวกัันอาจมีความหมายต่่างกััน เมื่่�อความสััมพัันธ์์ระหว่่างผู้้�พููดกัับผู้้�ฟัังเปลี่่�ยนไป การแสดง	

ความคิิดเห็็นต่่างจากเพื่่�อนร่่วมงานอาจเป็็นเรื่่�องธรรมดา แต่่ความคิิดเห็็นเดีียวกัันเมื่่�อพููดต่่อหน้้าผู้้�บริิหาร

ระดัับสููงอาจมีความหมายทางสัังคมอีีกแบบหนึ่่�ง
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แนวคิิดเรื่่�อง การรัักษาหน้้า (Face) และ ลำำ�ดับชั้้�น (Hierarchy) จึึงช่่วยให้้เราเห็็นว่่า 	
การสื่่�อสารไม่่ได้้แยกออกจากความสััมพัันธ์์และสถานะของคนที่่�อยู่่�ในสถานการณ์์นั้้�น (Hofstede et 
al., 2010; Meyer, 2014) บางครั้้�ง การไม่่ปฏิิเสธตรง ๆ อาจไม่่ได้้หมายถึึงการหลีีกเลี่่�ยงความจริิง 	
แต่่อาจเป็็นความพยายามรัักษาความสััมพัันธ์์หรืือไม่่ทำำ�ให้้อีกฝ่ายเสีียหน้้า ในทางกลับกััน ผู้้�ท่ี่�คุ้้�นเคยกัับ
การสื่่�อสารอย่่างตรงไปตรงมาอาจมองพฤติิกรรมเดีียวกัันว่่า คลุุมเครืือ ไม่่ชััดเจน หรืือไม่่เป็็นมืืออาชีีพ

สิ่่�งท่ี่�น่่าสนใจจึึงอยู่่�ตรงรอยต่่อระหว่่าง สิ่่�งท่ี่�เราเห็็น กัับ ความหมายที่�เราให้้กัับสิ่่�งท่ี่�เห็็น เพราะ
จากความคิิดว่่า “เขาพููดไม่่ตรง” เราอาจขยับไปสู่่�ข้้อสรุุปว่่า “เขาไม่่เป็็นมืืออาชีีพ” ได้้โดยไม่่รู้้�ตััว

ตรงนี้้�เองท่ี่� บริิบท (Context) เริ่่�มเคลื่่�อนไปสู่่� วิิจารณญาณ (Judgment)

CJD ไม่่ได้้ช่วยให้้เราตััดสิินว่่า วิิธีสื่่�อสารแบบใดถููกหรืือผิิด แต่่ช่่วยให้้ย้้อนกลับมาถามก่่อนว่่า 	
“มีีบริิบทอื่่�นหรืือไม่่ ท่ี่�อาจทำำ�ให้้สิ่่�งท่ี่�เราเห็็นมีีความหมายต่างจากท่ี่�เรากำำ�ลัังเข้้าใจ” คำำ�ถามนี้้�อาจ	
ไม่่ได้้ให้้คำำ�ตอบทัันทีี แต่่ช่่วยไม่่ให้้เราข้้ามจากพฤติิกรรมไปสู่่�ข้้อสรุุปเกี่่�ยวกัับคนเร็็วเกิินไป

เมื่่�อบริิบทไม่่ได้้หายไป แต่่เปล่ี่�ยนรููป

ประเด็็นเรื่่�องบริิบทมีความซัับซ้้อนข้ึ้�นอีีกเมื่่�อการทำำ�งานย้้ายเข้้าสู่่�อีเมล การประชุุมออนไลน์์ 	
โปรแกรมสนทนา และแพลตฟอร์ม์การทำำ�งานร่ว่มกััน เมื่่�อเราไม่ไ่ด้้อยู่่�ในพื้้�นท่ี่�เดีียวกััน สัญัญาณบางอย่า่ง
ท่ี่�เคยช่่วยให้้เราอ่่านสถานการณ์์อาจลดลง แต่่ไม่่ได้้หมายความว่่า “บริิบท” หายไป

กลับกััน สัญญาณชุดใหม่่เริ่่�มเข้้ามามีคีวามหมายแทน ไม่่ว่่าจะเป็็นระยะเวลาในการตอบข้้อความ 	
การเปิิดหรืือปิิดกล้้อง การใช้้เครื่่�องหมายวรรคตอน การเลืือกส่งข้้อความส่่วนตััวหรืือส่่งในกลุ่่�ม แม้้แต่่
คำำ�ตอบสั้้�น ๆ อย่่าง “OK” ก็อาจถููกอ่านต่่างกัันได้้

ข้้อความท่ี่�ผู้้�ส่่งตั้้�งใจให้้สั้้�นเพื่่�อความรวดเร็็ว อาจถููกผู้้�รัับมองว่่าเย็็นชา การไม่่ตอบทัันทีีอาจถููก
ตีีความว่่าไม่่ให้้ความสำำ�คัญ ทั้้�งท่ี่�อีีกฝ่ายอาจอยู่่�ต่า่งเขตเวลา กำำ�ลังทำำ�งานในอีกีภาษา หรืือมีีความคาดหวังั	
ต่่อการใช้้ช่องทางนั้้�นต่่างออกไป

งานวิิจััยเกี่่�ยวกัับองค์์การพหุภุาษายังัพบว่่า เมื่่�อปฏิิสัมพัันธ์์ย้้ายจากพื้้�นท่ี่�ทางกายภาพไปสู่่�พื้้�นท่ี่�
เสมืือน ความแตกต่างและการกีีดกัันท่ี่�เกี่่�ยวข้้องกัับภาษาไม่่ได้้หายไป แต่่อาจเปลี่่�ยนรููปและฝัังอยู่่�ใน
กระบวนการทำำ�งานได้้ละเอีียดข้ึ้�น (Back & Piekkari, 2024)

ดัังนั้้�น สิ่่�งท่ี่�เทคโนโลยีเีปลี่่�ยนจึึงไม่่ใช่่การทำำ�ให้้การสื่่�อสาร “ไม่่มีีบริิบท” แต่่คืือ บริิบทเดิิมบางส่่วน 
ลดลง ขณะท่ี่�บริิบทชุุดใหม่่เข้้ามาแทน และเมื่่�อบริิบทเปลี่่�ยน วิิธีท่ี่�ผู้้�คนอ่่านและสร้้างความหมาย	
ก็็เปลี่่�ยนตามไปด้้วย

เมื่่�อมองทั้้�งหมดร่่วมกััน เราจะเห็็นว่่า บริิบท ภาษา และสััญลัักษณ์์ไม่่ได้้เป็็นรายละเอีียดท่ี่�อยู่่�
รอบการสื่่�อสาร แต่่เป็็นส่่วนหนึ่่�งของสิ่่�งท่ี่�ทำำ�ให้้ข้้อความหนึ่่�งมีีความหมายสำำ�หรัับผู้้�ท่ี่�อยู่่�ในสถานการณ์์นั้้�น

สำำ�หรัับผู้้�จััดการในองค์์การข้้ามวััฒนธรรม ความสามารถท่ี่�สำำ�คัญจึึงไม่่ใช่่การจดจำำ�ว่า 	
“คนประเทศนี้้�สื่่�อสารแบบไหน” แต่่อาจเป็็นการย้้อนกลับมาถามว่่า “ในสถานการณ์์นี้้� คนแต่่ละฝ่่าย

กำำ�ลัังใช้้บริิบทอะไรในการอ่่านสิ่่�งท่ี่�เกิิดขึ้้�น”
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ความแตกต่างระหว่่างคำำ�ถามสองแบบนี้้�มีีความสำำ�คัญ เพราะคำำ�ถามแรกอาจพาเราไปสู่่�การจััด

ประเภทคน ขณะท่ี่�คำำ�ถามหลัังพาเรากลับมามองสถานการณ์์ และเมื่่�อเรากลับมามองสถานการณ์์ เราก็็มีี

โอกาสเห็็นคำำ�อธิิบายอื่่�น ก่อนท่ี่�จะรีีบตััดสิินว่่าอีีกฝ่ายไม่่เข้้าใจ ไม่่ให้้ความร่่วมมืือ หรืือไม่่เป็็นมืืออาชีีพ

จากตรงนี้้� การสื่่�อสารจึึงเริ่่�มเชื่่�อมไปสู่่�อีกกระบวนการหนึ่่�ง เพราะเมื่่�อคนสองฝ่่ายไม่่ได้้เพีียง

พยายาม “เข้้าใจกััน” แต่่ต้้องตกลงว่่า จะทำำ�อะไร ใครได้้อะไร อะไรยอมรัับได้้ และใครมีีสิิทธิิในการ

กำำ�หนดเงื่่�อนไข การสื่่�อสารก็็เริ่่�มเคลื่่�อนไปสู่่� การเจรจาต่่อรอง (Negotiation)

และเมื่่�อถึึงจุุดนั้้�น ความแตกต่างไม่่ได้้มีเพีียงเรื่่�องของความหมายอีีกต่อไป แต่่เริ่่�มเกี่่�ยวข้้องกัับ 

อำำ�นาจและความชอบธรรม ซึ่่�งเป็็นประเด็็นท่ี่�เราจะพิิจารณาต่่อไป

4.3 การเจรจาต่อ่รองในฐานะเวทีีของอำำ�นาจและความชอบธรรม (Negotiation 

as an Arena of Power and Legitimacy)

เมื่่�อกล่าวถึึงการเจรจาต่่อรอง เรามัักนึึกถึึงกระบวนการท่ี่�แต่่ละฝ่่ายมีีความต้้องการแตกต่างกััน 	

และพยายามหาข้้อตกลงท่ี่�สามารถยอมรัับร่่วมกัันได้้ คำำ�ถามท่ี่�เกิิดข้ึ้�นจึึงมัักอยู่่�ท่ี่�ว่่า แต่่ละฝ่่ายต้้องการ

อะไร มีทางเลืือกมากน้้อยเพีียงใด และจะสามารถปรัับข้้อเสนออย่่างไรให้้ผลประโยชน์์ของทั้้�งสองฝ่่าย

เข้้าใกล้้กัันมากท่ี่�สุุด

คำำ�ถามเหล่่านี้้�สำำ�คัญ แต่่ในการเจรจาข้้ามวััฒนธรรม ยัังมีีอีีกมิิติิหนึ่่�งท่ี่�มองข้้ามได้้ง่าย นั่่�นคืือ 

ใครมีีอำำ�นาจกำำ�หนดว่่า อะไรคืือข้้อเสนอท่ี่�สมเหตุุสมผล และอะไรทำำ�ให้้อำำ�นาจนั้้�นได้้รัับการยอมรัับ

จากอีีกฝ่่าย

การเจรจาจึึงไม่่ได้้เกิิดข้ึ้�นในพื้้�นท่ี่�ท่ี่�ทุุกฝ่ายมีีน้ำำ��หนัักเท่่ากัันเสมอไป บางฝ่่ายอาจมีีทรัพยากร

มากกว่า มีข้้อมููลมากกว่า หรืือมีีทางเลืือกอื่่�นมากกว่า ขณะท่ี่�บางฝ่่ายอาจมีตำำ�แหน่่ง ความเชี่่�ยวชาญ 	

ชื่่�อเสีียง หรืือความสััมพัันธ์์ท่ี่�ทำำ�ให้้คำำ�พููดของตนได้้รับการรัับฟัังมากกว่า

ด้้วยเหตุุนี้้� การเจรจาจึึงไม่่ได้้เกี่่�ยวข้้องกัับ ผลประโยชน์์ (Interests) เพีียงอย่่างเดีียว 	

แต่่ยัังเกี่่�ยวข้้องกัับ อำำ�นาจ (Power) และ ความชอบธรรม (Legitimacy) ท่ี่�แต่่ละฝ่่ายนำำ�เข้้ามาใน

กระบวนการด้้วย

อำำ�นาจในที่่�นี้้�ไม่่ได้้หมายถึึงความสามารถในการบัังคัับให้้อีกฝ่ายยอมตามเท่่านั้้�น แต่่อาจ	

เกิิดจากทรัพยากร ข้้อมููล ความเชี่่�ยวชาญ เครืือข่่าย ทางเลืือก หรืือความสามารถในการกำำ�หนดว่่า 	

ประเด็็นใดควรถููกนำำ�มาพิิจารณา ขณะท่ี่�ความชอบธรรมเกี่่�ยวข้้องกัับอีีกคำำ�ถามหนึ่่�ง คือ อำำ�นาจนั้้�น 

ได้้รัับการยอมรัับว่่าเหมาะสมหรืือไม่่

คนหนึ่่�งอาจมีอำำ�นาจตามตำำ�แหน่่ง แต่่ยัังไม่่ได้้รับการยอมรัับจากคู่่�เจรจา ขณะท่ี่�อีีกคนอาจไม่่มีี

ตำำ�แหน่่งสููงกว่า แต่่กลับได้้รับการรัับฟััง เพราะอีีกฝ่ายเชื่่�อว่่าเขามีีประสบการณ์์ ความเชี่่�ยวชาญ หรืือ

สถานะท่ี่�เหมาะสมกัับสถานการณ์์นั้้�น อำำ�นาจกัับความชอบธรรมจึึงสััมพัันธ์์กััน แต่่ไม่่ใช่่สิ่่�งเดีียวกััน
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สถานการณ์์ชวนคิิด

บริิษััทข้้ามชาติิแห่่งหนึ่่�งกำำ�ลังเจรจากัับบริิษััทคู่่�ค้้าในพื้้�นท่ี่�เรื่่�องการปรัับเงื่่�อนไขการส่่งมอบสิินค้้า 	

สำำ�นักงานใหญ่่ส่่งผู้้�จััดการโครงการรุ่่�นใหม่่ซึ่่�งได้้รับมอบอำำ�นาจให้้สามารถตััดสิินใจเรื่่�องเงื่่�อนไขใหม่่ได้้

เต็็มท่ี่� เขาเตรียมข้้อมููลมาอย่่างละเอีียด และมั่่�นใจว่า การมีีอำำ�นาจตัดสิินใจอยู่่�ในมืือจะช่่วยให้้การเจรจา

ดำำ�เนิินไปได้้รวดเร็็วข้ึ้�น

แต่่เมื่่�อเริ่่�มประชุุม เขาพบว่่า ผู้้�บริิหารของบริิษััทคู่่�ค้้าแทบไม่่ตอบรัับข้้อเสนอสำำ�คัญโดยตรง 

หลายครั้้�งอีีกฝ่ายเพีียงกล่าวว่่า “เรื่่�องนี้้�คงต้้องหารืือกัันอีีกครั้้�ง”

เมื่่�อการเจรจาไม่่คืืบหน้้า ผู้้�จััดการจึึงย้ำำ��ว่า “ผมมีีอำำ�นาจตััดสิินใจเต็็มท่ี่�จากสำำ�นักงานใหญ่่  

เราสามารถตกลงกัันวัันนี้้�ได้้เลย”

แต่่บรรยากาศกลับไม่่ได้้ดีข้ึ้�น

สิ่่�งท่ี่�ผู้้�จััดการอาจยังไม่่เห็็นคืือ สำำ�หรัับอีีกฝ่าย ปัญหาอาจไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�ว่่าเขา “มีีอำำ�นาจ” 	

ตามโครงสร้้างของบริิษััทหรืือไม่่ แต่่อยู่่�ท่ี่�ว่่า เขาได้้รัับการยอมรัับว่่าเป็็นบุุคคลที่่�เหมาะสมสำำ�หรัับ 

การตััดสิินใจเรื่่�องสำำ�คัญนี้้�แล้้วหรืือยััง

สถานการณ์์นี้้�จึึงชวนให้้เราถามว่่า

การมีีอำำ�นาจตััดสิินใจ กัับการได้้รัับการยอมรับัว่่ามีีความชอบธรรมในการตััดสินิใจ เป็็นเรื่่�อง

เดีียวกันหรืือไม่่

สถานการณ์์ข้้างต้้นทำำ�ให้้เห็็นว่่า อำำ�นาจท่ี่�เขีียนอยู่่�ในโครงสร้้างองค์์การอาจไม่่ใช่่อำำ�นาจทั้้�งหมด

ท่ี่�ทำำ�งานอยู่่�ในห้้องเจรจา ผู้้�จััดการอาจมี อำำ�นาจอย่่างเป็็นทางการ (Formal Authority) จากตำำ�แหน่่ง

หรืือการมอบหมาย แต่่การท่ี่�อีีกฝ่ายจะยอมรัับข้้อเสนอของเขาหรืือไม่่ ยัังอาจขึ้�นอยู่่�กัับความไว้้วางใจ 

ความสััมพัันธ์์ ความเชี่่�ยวชาญ อายุุ ประสบการณ์์ หรืือสถานะท่ี่�ได้้รับการยอมรัับในบริิบทนั้้�น

แนวคิิดเรื่่�อง ความชอบธรรม (Legitimacy) ช่วยให้้เราเข้้าใจประเด็็นนี้้�ได้้ชัดข้ึ้�น เพราะ	

ความชอบธรรมไม่่ได้้เกิิดจากการประกาศว่่า “ฉัันมีีสิิทธิิ” เพีียงอย่่างเดีียว หากเกิิดข้ึ้�นเมื่่�อบทบาท 	

การกระทำำ� หรืืออำำ�นาจนั้้�นได้้รับการมองว่่าเหมาะสมและยอมรัับได้้ภายใต้้บรรทััดฐานของสัังคมหรืือ

องค์์การนั้้�นด้้วย (Suchman, 1995)

ดัังนั้้�น คำำ�ถามสำำ�คัญในการเจรจาข้้ามวััฒนธรรมจึึงไม่่ใช่่เพีียงว่่า ใครมีีอำำ�นาจมากกว่่า แต่่คืือ 

อำำ�นาจแบบใดกำำ�ลัังมีีความหมายในสถานการณ์์นี้้� และอีีกฝ่่ายยอมรัับอำำ�นาจนั้้�นหรืือไม่่

ในองค์์การท่ี่�ให้้ความสำำ�คัญกัับความเชี่่�ยวชาญ ผู้้�เชี่่�ยวชาญรุ่่�นใหม่่อาจสามารถโต้้แย้้งผู้้�บริิหาร

ระดัับสููงได้้ หากมีข้้อมููลและเหตุุผลเพีียงพอ แต่่ในอีีกบริิบทหนึ่่�ง อายุุ ตำำ�แหน่่ง ประสบการณ์์ หรืือ	

ความสััมพัันธ์์อาจมีส่่วนอย่่างมากต่อการท่ี่�บุุคคลหนึ่่�งจะได้้รับการรัับฟััง

สิ่่�งสำำ�คัญจึึงไม่่ใช่่การตััดสิินว่่า ระบบใดดีีกว่า หากเป็็นการมองให้้เห็็นว่่า อีีกฝ่่ายกำำ�ลัังใช้้เกณฑ์์

อะไรในการตััดสิินว่่า ใครควรได้้รัับการรัับฟััง และข้้อเสนอแบบใดควรได้้รัับการยอมรัับ
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อำำ�นาจในการกำำ�หนดว่่า “เรื่่�องนี้้�คืือเรื่่�องอะไร”

อำำ�นาจในการเจรจาไม่่ได้้อยู่่�เพีียงท่ี่�ว่่า ใครมีีทรัพยากรมากกว่่า หรืือใครสามารถเดิินออกจาก

โต๊๊ะเจรจาได้้ก่อน

บางครั้้�ง อำำ�นาจท่ี่�สำำ�คัญกว่านั้้�นคืือ ความสามารถในการกำำ�หนดกรอบของปััญหา (Framing 

Power) ว่า เรากำำ�ลังพููดถึึงเรื่่�องอะไร ทางเลืือกใดสมเหตุุสมผล และกติิกาแบบใดควรถููกยอมรัับ 

ข้้อเสนอเดีียวกัันอาจถููกมองต่่างกัันได้้ตามกรอบท่ี่�แต่่ละฝ่่ายใช้้

การขอแก้้สัญญาอาจถููกฝ่ายหนึ่่�งมองว่่าเป็็นการปรัับตััวตามสถานการณ์์ แต่่อีีกฝ่ายอาจมองว่่า

เป็็นการไม่่รัักษาคำำ�พููด

การเร่่งให้้อีกฝ่ายตััดสิินใจอาจถููกมองว่่าเป็็นความมีีประสิิทธิิภาพ แต่่ในอีีกบริิบทหนึ่่�งอาจถููก

เข้้าใจว่าเป็็นการไม่่ให้้เวลาเพีียงพอในการสร้้างความไว้้วางใจ

หรืือการเสนอราคาท่ี่�ต่ำำ��ลงอาจถููกฝ่ายหนึ่่�งมองว่่าเป็็น “ข้้อเสนอท่ี่�แข่่งขัันได้้” แต่่อีีกฝ่ายอาจ	

มองว่่าเป็็นการลดคุุณค่าของความสััมพัันธ์์ท่ี่�สร้้างกัันมา

ดัังนั้้�น สิ่่�งท่ี่�ถููกต่อ่รองจึึงไม่่ได้้มีเีพีียง ราคา เวลา หรืือเงื่่�อนไข แต่่ในบางครั้้�งยังัรวมถึึง ความหมาย 

ของสิ่่�งท่ี่�กำำ�ลัังต่่อรองอยู่่�ด้วย

ตรงนี้้�ทำำ�ให้้การเจรจามีีความซัับซ้้อนกว่าการแลกเปลี่่�ยนข้้อเสนอ เพราะหากแต่่ละฝ่่ายกำำ�ลัง

ใช้้กรอบคนละชุุดในการนิิยามว่่า ปัญหาคืืออะไร การเพิ่่�มข้้อเสนอหรืือยอมลดเงื่่�อนไขอาจไม่่ได้้แก้้สิ่่�งท่ี่�

กำำ�ลังเกิิดข้ึ้�น

ความขััดแย้้งของผลประโยชน์์ กัับความขััดแย้้งของความหมาย

เมื่่�อเชื่่�อมกลับมาท่ี่� CJD ประเด็็นสำำ�คัญจึึงไม่่ใช่่เพีียงการประเมิินว่่า ข้้อเสนอของอีีกฝ่ายดีี	

หรืือไม่่ แต่่ต้้องย้้อนกลับมาดููด้้วยว่่า เรากำำ�ลังประเมิินข้้อเสนอนั้้�นจากบริิบทและสมมติิฐานแบบใด

การมองเช่่นนี้้�ช่่วยให้้เราแยกความขััดแย้้งออกเป็็นสองลัักษณะท่ี่�ไม่่ควรนำำ�มาปะปนกััน

ลัักษณะแรกคือ ความขััดแย้้งของผลประโยชน์์ ซึ่่�งเกิิดข้ึ้�นเมื่่�อสิ่่�งท่ี่�แต่่ละฝ่่ายต้้องการ	

ไม่่สอดคล้้องกัันจริิง เช่่น ราคา ระยะเวลา การแบ่่งความเสี่่�ยง หรืือเงื่่�อนไขของสััญญา

ลัักษณะที่่�สองคืือ ความขััดแย้้งของความหมาย ซึ่่�งเกิิดข้ึ้�นเมื่่�อแต่่ละฝ่่ายกำำ�ลังตีีความสิ่่�งเดีียวกััน

จากกรอบท่ี่�ต่่างกััน

สองกรณีีนี้้�ต้้องการวิิธีจััดการท่ี่�ไม่่เหมืือนกััน

หากปัญหาอยู่่�ท่ี่�ผลประโยชน์์ สิ่่�งท่ี่�ต้้องทำำ�คือเจรจาเงื่่�อนไข

แต่่หากปัญหาอยู่่�ท่ี่�ความหมาย การเปลี่่�ยนตััวเลขหรืือเพิ่่�มข้้อเสนอเพีียงอย่่างเดีียวอาจไม่่ได้้ช่วย 

จนกว่าทั้้�งสองฝ่่ายจะเข้้าใจว่า กำำ�ลังให้้ความหมายกัับสถานการณ์์ต่่างกัันตรงไหน
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CJD จึึงไม่่ได้้บอกว่า ผู้้�จััดการต้้องยอมรัับทุุกความแตกต่างทางวััฒนธรรม และไม่่ได้้ทำำ�ให้้	

ความขััดแย้้งด้้านผลประโยชน์์หายไป แต่่ช่่วยให้้ไม่่รีีบใช้้คำำ�ว่า “วััฒนธรรม” อธิิบายทุุกปัญหา หรืือในทาง	

กลับกััน รีบมองทุุกปัญหาเป็็นเรื่่�องของผลประโยชน์์เพีียงอย่่างเดีียว

ข้้อตกลงท่ี่�เกิิดขึ้้�น ไม่่ได้้หมายความว่่าการเจรจาจบลง

อีีกเรื่่�องหนึ่่�งท่ี่�ควรพิิจารณาคืือ การเจรจาอาจจบลงด้้วยข้้อตกลง แต่่ไม่่ได้้หมายความว่่า 	

ข้้อตกลงนั้้�นจะถููกนำำ�ไปปฏิิบัติิอย่่างราบรื่่�นเสมอไป

ฝ่่ายหนึ่่�งอาจยอมรับัเพราะไม่มี่ีทางเลือืก อาจยอมรับัเพราะไม่ต่้้องการเผชิิญหน้้า หรืืออาจตอบ

ตกลงในที่่�ประชุุม แต่่เมื่่�อกลับเข้้าสู่่�บริิบทของตนเองกลับัพบว่่า ข้้อตกลงนั้้�นไม่่สามารถดำำ�เนิินการได้้จริิง

ดัังนั้้�น คำำ�ถามหลัังการเจรจาจึึงไม่่ควรมีีเพีียงว่่า“เราได้้ข้้อตกลงหรืือยััง” แต่่อาจต้้องถามต่่อว่่า

“ข้้อตกลงนี้้�ได้้รัับการยอมรัับมากพอท่ี่�จะนำำ�ไปปฏิิบััติิจริงหรืือไม่่”

คำำ�ถามนี้้�พาเราออกจากการมองการเจรจาเป็็นเหตุุการณ์์เฉพาะหน้้า ไปสู่่�การมองผลท่ี่�จะ	

เกิิดข้ึ้�นต่่อความสััมพัันธ์์และการทำำ�งานร่่วมกัันในระยะต่่อไป

ข้้อตกลงท่ี่�เกิิดจากอำำ�นาจเพีียงอย่่างเดีียวอาจทำำ�ให้้การเจรจาส้ิ้�นสุุดลงได้้ แต่่ข้้อตกลงท่ี่�	

แต่่ละฝ่่ายมองว่่า เข้้าใจได้้ ยอมรัับได้้ และมีีความชอบธรรม มีโอกาสมากกว่าท่ี่�จะถููกนำำ�ไปปฏิิบัติิ	

และรัักษาความร่่วมมืือไว้้ได้้ในระยะยาว

ดัังนั้้�น การเจรจาข้้ามวััฒนธรรมจึึงไม่่ได้้ถามเพีียงว่่า “เราจะทำำ�ให้้อีีกฝ่่ายยอมรัับข้้อเสนอ

ของเราได้อ้ย่่างไร” แต่่ควรถามด้้วยว่่า “อะไรทำำ�ให้ข้้้อเสนอนั้้�นได้้รัับการยอมรับัในบริบิทของอีีกฝ่่าย”

เมื่่�อมองเช่่นนี้้� อำำ�นาจและความชอบธรรมจึึงไม่่ได้้เป็็นเพีียงสิ่่�งท่ี่�อยู่่�รอบการเจรจา หากเป็็น

ส่่วนหนึ่่�งของสิ่่�งท่ี่�กำำ�หนดว่่า ใครได้้รัับการรัับฟััง ข้้อเสนอใดถููกมองว่่าสมเหตุุสมผล และข้้อตกลงใด

สามารถดำำ�รงอยู่่�ต่อไปหลัังจากการเจรจาสิ้้�นสุุดลง

จากตรงนี้้� คำำ�ถามท่ี่�ตามมาจึึงลึึกขึ้�นอีีกระดัับ เพราะแม้้คู่่�เจรจาจะมองเห็็นทั้้�งผลประโยชน์์	

และโครงสร้้างอำำ�นาจท่ี่�กำำ�ลังทำำ�งานอยู่่�แล้้ว แต่่แต่่ละฝ่่ายก็็ยัังอาจมีเหตุุผลต่่างกัันว่่า เหตุุใดวิิธีหนึ่่�งจึึง 	

“เหมาะสม” ขณะที่่�อีีกวิิธีหนึ่่�งกลับ “ไม่เ่หมาะสม” เบื้้�องหลัังการประเมิินเช่่นนี้้� คือ ตรรกะทางวััฒนธรรม 

(Cultural Logics) ซึ่่�งจะเป็็นประเด็็นของหััวข้้อถััดไป

4.4 เมื่่�อตรรกะไม่่เหมืือนกััน: วััฒนธรรมกัับวิิธีีคิดในการสื่่�อสารและการเจรจา

(When Cultural Logics Diverge: Culture, Communication, and Negotiation)

จากหัวข้้อท่ี่�ผ่่านมา เราได้้เห็็นแล้้วว่่า การเจรจาข้้ามวััฒนธรรมไม่่ได้้มีเพีียงความแตกต่าง	

ของผลประโยชน์์ แต่่ยัังเกี่่�ยวข้้องกัับอำำ�นาจ ความชอบธรรม และวิิธีท่ี่�แต่่ละฝ่่ายประเมิินว่่า ข้้อเสนอ

หรืือวิิธีปฏิิบัติิแบบใดสามารถยอมรัับได้้ คำำ�ถามท่ี่�น่่าสนใจต่อมาคืือ เหตุุใดสิ่่�งท่ี่�ดููสมเหตุุสมผลสำำ�หรัับ

ฝ่่ายหน่ึ่�ง จึึงอาจดููไม่่สมเหตุุสมผลสำำ�หรัับอีีกฝ่่าย ทั้้�งท่ี่�ต่่างฝ่่ายต่างเชื่่�อว่่าตนกำำ�ลัังทำำ�สิ่่�งท่ี่�เหมาะสม
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บางครั้้�ง ความแตกต่่างไม่่ได้้เกิิดจากการที่่�ฝ่่ายหนึ่่�งมีีข้้อมููลน้้อยกว่า หรืือไม่่เข้้าใจสถานการณ์์

ดีีพอ แต่่อาจเกิิดจากการที่่�แต่่ละฝ่่ายกำำ�ลังใช้้ เหตุุผลคนละชุุด ในการพิิจารณาว่่า อะไรควรมาก่่อน อะไร

คืือความไว้้ใจ วิิธีใดถืือว่่าเหมาะสม และอะไรคืือการทำำ�งานอย่่างมืืออาชีีพ

ตรงนี้้�เองท่ี่�แนวคิิดเรื่่�อง ตรรกะทางวััฒนธรรม (Cultural Logics) ช่วยให้้เรามองลึึกลงไปกว่า่

พฤติิกรรมท่ี่�ปรากฏอยู่่�ตรงหน้้า

ตรรกะทางวััฒนธรรมไม่่ได้้หมายถึึงกฎตายตััวท่ี่�กำำ�หนดว่่า คนจากวัฒนธรรมหนึ่่�งจะต้้องคิิดหรืือ

ปฏิิบัติิในลัักษณะใดเสมอไป หากหมายถึึง แบบแผนของสมมติิฐาน เหตุุผล และความคาดหวัังท่ี่�ผู้้�คน

ใช้้ประกอบการพิิจารณาว่่า สิ่่�งใดสมเหตุุสมผล เหมาะสม หรืือควรได้้รัับการยอมรัับในบริิบทหน่ึ่�ง  

แนวคิิดนี้้�ช่่วยให้้เราเห็็นว่่า การสื่่�อสารและการเจรจาไม่่ได้้สะท้้อนเพีียงเจตนาของบุุคคล แต่่ยัังเชื่่�อมโยง

กัับระบบความหมายและแบบแผนท่ี่�ผู้้�คนคุ้้�นเคยในการทำำ�ความเข้้าใจสถานการณ์์ด้้วย (Scott, 2014; 

Suddaby et al., 2017) 

ดัังนั้้�น เมื่่�อคนสองฝ่่ายปฏิิบัติิแตกต่างกััน คำำ�ถามอาจไม่่ควรหยุุดอยู่่�เพีียงว่่า “ทำำ�ไมเขาถึึงทำำ�

แบบนั้้�น” แต่่อาจต้้องถามต่่อว่่า “อะไรทำำ�ให้้วิิธีีนั้้�นสมเหตุุสมผลสำำ�หรัับเขา”

ความแตกต่างระหว่่างคำำ�ถามสองแบบนี้้�มีีความสำำ�คัญ เพราะคำำ�ถามแรกพาเราไปมอง พฤติิกรรม 

ขณะท่ี่�คำำ�ถามหลัังพยายามมองให้้เห็็น ตรรกะท่ี่�อยู่่�เบื้้�องหลัังพฤติิกรรมนั้้�น

สถานการณ์์ชวนคิิด

บริิษััทข้้ามชาติิแห่่งหนึ่่�งกำำ�ลังเจรจาต่่อสััญญากัับคู่่�ค้้าท้้องถิ่่�น ฝ่ายสำำ�นักงานใหญ่่เตรียมร่่าง

สััญญาฉบัับใหม่่อย่่างละเอีียด ครอบคลุุมราคา เงื่่�อนไขการส่่งมอบ ความรัับผิิดชอบ และกระบวนการ

จััดการเมื่่�อเกิิดปััญหา โดยมองว่่า การทำำ�ทุกอย่่างให้้ชัดเจนตั้้�งแต่่ต้้นจะช่่วยลดความเสี่่�ยงและสะท้้อน

ถึึงความเป็็นมืืออาชีีพ

แต่่คู่่�ค้้าในพื้้�นท่ี่�กลับใช้้เวลาในช่่วงแรกของการประชุมุพููดถึึงความร่ว่มมืือท่ี่�ผ่่านมา ถามถึึงแผนงาน	

ระยะยาว และต้้องการพบผู้้�บริิหารระดัับสููงของสำำ�นักงานใหญ่่ก่่อนท่ี่�จะเข้้าสู่่�รายละเอีียดของสััญญา

ฝ่่ายสำำ�นักงานใหญ่่เริ่่�มตั้้�งคำำ�ถามว่่า

“ทำำ�ไมไม่่คุุยเรื่่�องท่ี่�ต้้องตกลงให้้เสร็็จก่อน”

ขณะท่ี่�คู่่�ค้้าในพื้้�นท่ี่�กลับคิิดว่่า 

“ถ้้ายัังไม่่รู้้�ว่าจะไว้้วางใจกันในระยะยาวได้้หรืือไม่่ แล้้วจะรีีบตกลงรายละเอีียดทั้้�งหมดไป

ทำำ�ไม”

ทั้้�งสองฝ่่ายต้้องการให้้ความร่่วมมืือดำำ�เนิินต่่อไปเหมืือนกััน แต่่สิ่่�งท่ี่�แต่่ละฝ่่ายมองว่่า “ควรมาก่่อน” 	

กลับไม่่เหมืือนกััน ฝ่ายหนึ่่�งเริ่่�มจากความชััดเจนของข้้อตกลง และคาดหวัังว่่าความไว้้วางใจจะค่่อย ๆ 	

เกิิดข้ึ้�นจากการปฏิิบัติิตามสิ่่�งท่ี่�ตกลงกัันไว้้ ขณะท่ี่�อีีกฝ่ายเริ่่�มจากความสััมพัันธ์์และความไว้้วางใจ 	

ก่่อนจะเห็็นว่่าข้้อตกลงอย่่างเป็็นทางการสามารถเข้้ามารองรัับความร่่วมมืือนั้้�นได้้
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สถานการณ์์นี้้�จึึงชวนให้้เราถามว่่า

ความแตกต่่างท่ี่�เห็็นเป็็นเพีียงเรื่่�องของ “สไตล์ก์ารเจรจา” หรืือกำำ�ลัังสะท้้อนตรรกะท่ี่�ต่่างกััน 

ว่่า ความร่่วมมืือท่ี่�ดีีควรเริ่่�มต้้นและดำำ�เนิินไปอย่่างไร

เมื่่�อความแตกต่่างไม่่ได้้อยู่่�ที่�วิิธีี แต่่ลงไปถึึงเหตุุผลเบื้้�องหลััง

สถานการณ์์ข้้างต้้นช่่วยให้้เห็็นว่่า ความแตกต่างในการสื่่�อสารและการเจรจาอาจไม่่ได้้อยู่่�เพีียง

ท่ี่�ว่่า ใครพููดตรงกว่่า ใครใช้้เวลามากกว่่า หรืือใครให้้ความสำำ�คัญกัับเอกสารมากกว่่า แต่่เกี่่�ยวข้้อง	

กัับคำำ�ถามท่ี่�ลึึกลงไปว่่า อะไรคืือฐานของความไว้้วางใจ อะไรคืือบทบาทของสััญญา และอะไรทำำ�ให้้

ความร่่วมมืือหน่ึ่�งได้้รัับการมองว่่ามั่่�นคง

เพื่่�อให้้ความแตกต่างดัังกล่าวมองเห็็นได้้ชัดข้ึ้�น เราอาจพิิจารณาตรรกะสองแนวท่ี่�พบได้้ในการ

จััดการข้้ามวััฒนธรรม ได้้แก่่ ตรรกะแบบเน้้นกฎเกณฑ์์และความชััดเจน (Rule-Based Logic) และ 

ตรรกะแบบเน้้นความสััมพัันธ์์และบริิบท (Relationship-Based Logic)

การแบ่่งเช่่นนี้้�ไม่่ได้้มีไว้้เพื่่�อจััดประเภทประเทศหรืือผู้้�คนว่่าอยู่่�ในกลุ่่�มใดอย่่างตายตััว แต่่ใช้้เป็็น 	

กรอบเปรีียบเทีียบเชิิงแนวคิด เพื่่�อช่่วยพิิจารณาว่่า ในสถานการณ์์หนึ่่�ง แต่่ละฝ่่ายกำำ�ลังให้้น้ำำ��หนััก	

กัับอะไรในการสร้้างความไว้้วางใจ การกำำ�หนดข้้อตกลง และการตััดสิินว่่าวิิธีปฏิิบัติิแบบใดเหมาะสม

ในตรรกะแบบเน้้นกฎเกณฑ์์และความชััดเจน ความร่่วมมืือมัักถููกทำำ�ให้้มั่่�นคงผ่่านกติิกา ข้้อมููลท่ี่�

ชััดเจน เอกสาร กระบวนการ และความสม่ำำ��เสมอในการปฏิิบัติิตามสิ่่�งท่ี่�ตกลงกัันไว้้ ความไว้้วางใจจึึงมีี	

แนวโน้้มเกิิดจากการเห็็นว่่า อีกฝ่ายมีีความสามารถ รักษาคำำ�พููด และสามารถปฏิิบัติิตามมาตรฐานท่ี่�

ตกลงร่่วมกัันได้้อย่่างต่่อเนื่่�อง

ขณะท่ี่�ตรรกะแบบเน้้นความสััมพัันธ์์และบริิบทให้้น้ำำ��หนัักมากขึ้�นกัับประวััติิของความสััมพัันธ์์ 	

ความจริิงใจ ความต่่อเนื่่�องของปฏิิสัมพัันธ์์ และความมั่่�นใจว่า อีกฝ่ายจะยัังรัักษาความสััมพัันธ์์ไว้้	

เมื่่�อสถานการณ์์เปลี่่�ยนแปลง ความไว้้วางใจจึึงไม่่ได้้ตั้้�งอยู่่�บนสิ่่�งท่ี่�เขีียนไว้้เพีียงอย่่างเดีียว แต่่รวมถึึงสิ่่�งท่ี่�

แต่่ละฝ่่ายได้้เรีียนรู้้�เกี่่�ยวกัับกัันและกัันผ่่านการทำำ�งานร่่วมกัันด้้วย

ความแตกต่างจึึงไม่่ควรถููกอธิิบายง่่าย ๆ  ว่า ฝ่ายหนึ่่�ง “เชื่่�อในสััญญา” ขณะท่ี่�อีีกฝ่าย “ไม่่เชื่่�อ

ในสััญญา” แต่่ควรมองว่่า สััญญากำำ�ลัังทำำ�หน้้าท่ี่�ต่่างกัันในระบบความร่่วมมืือของแต่่ละฝ่่าย

สำำ�หรัับฝ่่ายหนึ่่�ง สัญญาอาจเป็็นหลัักประกัันสำำ�คัญท่ี่�ทำำ�ให้้บทบาท ความรัับผิิดชอบ และ

ขอบเขตของความร่่วมมืือชััดเจน ขณะท่ี่�อีีกฝ่ายอาจมองว่่า สัญญาเป็็นกรอบท่ี่�ช่่วยรองรัับความสััมพัันธ์์ 	

แต่่ไม่่สามารถทดแทนความไว้้วางใจท่ี่�เกิิดข้ึ้�นจากประสบการณ์์และการทำำ�งานร่่วมกัันได้้

ในทำำ�นองเดีียวกััน สิ่่�งท่ี่�เรีียกว่า “ความเป็็นมืืออาชีีพ” ก็อาจไม่่ได้้มีความหมายเดีียวกัันเสมอไป 	

ในบริิบทหนึ่่�ง ความเป็็นมืืออาชีีพอาจสะท้้อนผ่่านการตรงต่่อเวลา การสื่่�อสารอย่่างชััดเจน การตััดสิินใจ

รวดเร็็ว และการบัันทึึกข้้อตกลงเป็็นลายลัักษณ์์อัักษร ขณะท่ี่�อีีกบริิบทหนึ่่�งอาจให้้น้ำำ��หนัักกัับการรู้้�ว่่า เมื่่�อใด	

ควรพููด เรื่่�องใดควรพููดกัับใคร และจะรัักษาความสััมพัันธ์์อย่่างไรโดยท่ี่�งานยัังสามารถดำำ�เนิินต่่อไปได้้
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สิ่่�งท่ี่�ผู้้�จััดการควรระวัังจึึงไม่่ใช่่เพีียงการเลืือกว่าจะใช้้ตรรกะแบบใด แต่่คืือการไม่่รีีบใช้้ตรรกะ

ท่ี่�ตนคุ้้�นเคยเป็็นเกณฑ์์ตััดสิินอีีกฝ่าย เมื่่�อวิิธีสร้้างความไว้้วางใจหรืือความเป็็นมืืออาชีีพไม่่เป็็นไป	

อย่่างท่ี่�คาด สิ่่�งท่ี่�เห็็นอาจไม่่ได้้หมายความว่่าอีีกฝ่ายให้้ความสำำ�คัญกัับมาตรฐานหรืือความสััมพัันธ์์	

น้้อยกว่าเรา แต่่อาจสะท้้อนว่่า เขากำำ�ลังใช้้หลัักฐานคนละแบบในการประเมิินว่่า ใครน่่าไว้้วางใจ  

ข้้อตกลงใดควรยอมรัับ และความร่่วมมืือแบบใดมีีโอกาสดำำ�เนิินต่่อไปได้้ การมองเห็็นตรรกะที่่�อยู่่�	

เบื้้�องหลัังจึึงช่่วยให้้ผู้้�จััดการขยับจากการตััดสิินว่่า “วิิธีของใครเหมาะกว่า” ไปสู่่�การถามว่่า “แต่่ละฝ่่าย

กำำ�ลังใช้้เหตุุผลอะไร และเราจะทำำ�ให้้เหตุุผลเหล่่านั้้�นสามารถทำำ�งานร่่วมกัันได้้อย่่างไร”

ตรงนี้้�เองท่ี่�ทำำ�ให้้ปัญหาข้้ามวััฒนธรรมจำำ�นวนหนึ่่�งไม่่ได้้เกิิดจากการท่ี่�ฝ่่ายใดฝ่่ายหนึ่่�ง “ไม่่มีี

เหตุุผล” แต่่เกิิดจากการท่ี่�แต่่ละฝ่่ายกำำ�ลังใช้้ เหตุุผลคนละแบบในการตััดสิินว่่าอะไรเหมาะสม

ภาพที่ 4.2 ตรรกะทางวัฒนธรรมในการจัดการ: การเปรียบเทียบระหว่างตรรกะแบบเน้นกฎเกณฑ์และ

ตรรกะแบบเน้นความสัมพันธ์

ท่ี่�มา: ผู้้�เขีียนสัังเคราะห์์จาก Hall (1976); Scott (2014); Suddaby et al. (2017) และวรรณกรรมด้้าน
การจััดการและการสื่่�อสารข้้ามวััฒนธรรม

ภาพแสดงกรอบเปรีียบเทีียบเชิิงแนวคิิดระหว่่างตรรกะแบบเน้้นกฎเกณฑ์์และความชััดเจน 

(Rule-Based Logic) กัับตรรกะแบบเน้้นความสััมพัันธ์์และบริิบท (Relationship-Based Logic) ผ่านมิิติิ	

สำำ�คัญของการทำำ�งานร่่วมกััน เช่่น ฐานของความไว้้วางใจ บทบาทของสััญญา รููปแบบการสื่่�อสาร 	

และแนวทางจััดการความร่ว่มมืือ กรอบดังักล่าวไม่ไ่ด้้มีไว้้เพื่่�อจััดประเภทผู้้�คนหรือืวััฒนธรรมอย่า่งตายตััว 
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แต่่ใช้้เพื่่�อช่่วยพิิจารณาว่่า ในสถานการณ์์หนึ่่�ง แต่่ละฝ่่ายกำำ�ลังใช้้เหตุุผลแบบใดในการประเมิินว่่า สิ่่�งใด

เหมาะสม สมเหตุุสมผล และยอมรัับได้้

จาก “วิิธีีของเขา” ไปสู่่� “ตรรกะท่ี่�อยู่่�เบื้้�องหลััง”

เมื่่�อเห็็นความแตกต่างในลัักษณะนี้้� ประโยชน์์ของแนวคิิดเรื่่�องตรรกะทางวััฒนธรรมไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�

การช่่วยให้้ผู้้�จััดการจำำ�ว่า วัฒนธรรมใดมีีลัักษณะแบบใด แต่่อยู่่�ท่ี่�การช่่วย เปล่ี่�ยนวิิธีีตั้้�งคำำ�ถาม

หากคู่่�ค้้าไม่่ต้้องการรีีบลงนามในสััญญา แทนท่ี่�จะสรุุปว่่าอีีกฝ่ายไม่่มีีความพร้้อม ผู้้�จััดการ	

อาจถามว่่า “อะไรทำำ�ให้้การสร้้างความสััมพัันธ์์ต้้องมาก่่อนในสถานการณ์์นี้้�”

หากอีกฝ่ายต้้องการรายละเอีียดทุุกอย่่างเป็็นลายลัักษณ์์อัักษร แทนท่ี่�จะมองว่่าอีีกฝ่าย	

ไม่่ไว้้วางใจเรา อาจถามว่่า “ความชััดเจนในเอกสารช่่วยสร้้างความมั่่�นใจให้้เขาอย่่างไร”

หรืือหากสมาชิิกในทีีมไม่่โต้้แย้้งผู้้�บริิหารต่่อหน้้าท่ี่�ประชุุม คำำ�ถามอาจไม่่ใช่่เพีียงว่่า “ทำำ�ไมเขา

ไม่่กล้้าพููด” แต่่เป็็น “ในบริบิทนี้้� การแสดงความคิดิเห็็นต่่างอย่่างเหมาะสมควรเกิดิขึ้้�นในรููปแบบใด”

การเปลี่่�ยนคำำ�ถามเช่่นนี้้�ไม่่ได้้หมายความว่่า เราต้้องยอมรัับทุุกวิิธีปฏิิบัติิ แต่่ช่่วยให้้เรามองเห็็นว่่า 	

สิ่่�งท่ี่�ปรากฏอยู่่�ตรงหน้้าอาจมีเหตุุผลบางอย่่างรองรัับอยู่่� ก่อนท่ี่�จะใช้้มาตรฐานท่ี่�เราคุ้้�นเคยตััดสิินว่่า 	

อีีกฝ่ายไม่่เป็็นมืืออาชีีพ ไม่่ไว้้วางใจเรา หรืือไม่่ต้้องการให้้ความร่่วมมืือ

การเข้้าใจตรรกะทางวััฒนธรรมก็็ไม่่ได้้หมายความว่่า เราควรเปลี่่�ยนกรอบดัังกล่าวให้้กลายเป็็น

สููตรสำำ�เร็็จอีกแบบหนึ่่�ง

ในองค์์การจริิง คนไม่่ได้้ดำำ�รงอยู่่�ภายใต้้ตรรกะเพีียงชุุดเดีียว ผู้้�จััดการคนหนึ่่�งอาจให้้ความสำำ�คัญ

กัับความสััมพัันธ์์เมื่่�อเจรจากัับคู่่�ค้้าระยะยาว แต่่กลับยึึดกฎเกณฑ์์และเอกสารอย่า่งเข้้มงวดเมื่่�อต้้องบริิหาร

ความเสี่่�ยงทางการเงิิน บริิษััทลููกอาจใช้้ตรรกะของพื้้�นท่ี่�ในการสร้้างความสััมพัันธ์์กัับลููกค้้า ขณะเดีียวกััน

ก็็ต้้องปฏิิบัติิตามมาตรฐานและระบบควบคุุมของสำำ�นักงานใหญ่่

ดัังนั้้�น สิ่่�งท่ี่�ผู้้�จััดการต้้องเผชิิญจึึงไม่่ใช่่เพีียง “ตรรกะของวััฒนธรรมหน่ึ่�งกัับอีีกวััฒนธรรมหน่ึ่�ง”  

แต่่หลายครั้้�งคืือ ตรรกะหลายชุดท่ี่�กำำ�ลัังทำำ�งานอยู่่�พร้้อมกััน

จุุดนี้้�มีีความสำำ�คัญ เพราะช่่วยไม่่ให้้เราเปลี่่�ยนแนวคิิดเรื่่�อง Cultural Logics ให้้กลายเป็็นเครื่่�องมืือ	

เหมารวมแบบใหม่่ หากใช้้กรอบนี้้�อย่่างระมััดระวััง สิ่่�งท่ี่�เรากำำ�ลังมองหาจึึงไม่่ใช่่ว่่า “คนกลุ่่�มนี้้�ใช้้ตรรกะ

แบบไหน” แต่่คืือ “ในสถานการณ์์นี้้� ตรรกะแบบใดกำำ�ลัังมีีความหมาย และแต่่ละฝ่่ายกำำ�ลัังพยายาม

รัักษาอะไรไว้้”

เมื่่�อตรรกะท่ี่�ต่่างกัันไม่่จำำ�เป็็นต้้องหัักล้้างกััน

การมองตรรกะแบบเน้้นกฎเกณฑ์์กัับตรรกะแบบเน้้นความสััมพัันธ์์เป็็นคู่่�ตรงข้้าม อาจทำำ�ให้้เรา

เข้้าใจผิิดว่่า องค์์การต้้องเลืือกระหว่่าง “กฎเกณฑ์์” กัับ “ความสััมพัันธ์์” ทั้้�งท่ี่�ในทางปฏิิบัติิ การทำำ�งาน

ข้้ามวััฒนธรรมท่ี่�มีีประสิิทธิิภาพอาจต้้องอาศััยทั้้�งสองอย่่าง
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ข้้อตกลงท่ี่�ชััดเจนช่่วยลดความคลุุมเครืือ ขณะท่ี่�ความสััมพัันธ์์ท่ี่�ดีีช่่วยให้้คู่่�สัญญาสามารถพููดคุุย

และปรัับตััวได้้เมื่่�อสถานการณ์์จริิงไม่่เป็็นไปตามสิ่่�งท่ี่�เขีียนไว้้ กติิกาช่่วยกำำ�หนดขอบเขตของความร่่วมมืือ 

แต่่ความไว้้วางใจช่วยให้้ผู้้�คนจััดการกัับสิ่่�งท่ี่�กติิกาไม่่สามารถคาดการณ์์ล่่วงหน้้าได้้ทั้้�งหมด

เป้้าหมายของการจััดการจึึงอาจไม่่ใช่่การทำำ�ให้้อีกฝ่ายเปลี่่�ยนมาใช้้ตรรกะเดีียวกัับเรา แต่่เป็็นการ

หาวิิธีทำำ�ให้้ ตรรกะท่ี่�ต่่างกัันสามารถเชื่่�อมต่่อกัันได้้

บางครั้้�ง วิิธีนั้้�นอาจเป็็นการทำำ�ข้้อตกลงให้้ชัดเจนข้ึ้�น พร้้อมกัับลงทุุนกัับการสร้้างความสััมพัันธ์์ 

บางครั้้�งอาจเป็็นการรัักษามาตรฐานขององค์์การไว้้ แต่่ปรัับวิิธีสื่่�อสารหรืือกระบวนการให้้เหมาะกัับพื้้�นท่ี่� 	

และบางครั้้�งอาจต้้องออกแบบวิิธีทำำ�งานใหม่่ข้ึ้�นมา เพื่่�อให้้สิ่่�งท่ี่�แต่่ละฝ่่ายให้้ความสำำ�คัญยัังมีีพื้้�นท่ี่�อยู่่�ใน

ความร่่วมมืือเดีียวกััน

ตรงนี้้�เองท่ี่�การจััดการข้้ามวััฒนธรรมเริ่่�มขยับจากการ เข้้าใจความแตกต่่าง ไปสู่่�การ จััดการ

กัับความแตกต่่าง เพราะการรู้้�ว่่าแต่่ละฝ่่ายมีีเหตุุผลต่่างกัันยัังไม่่เพีียงพอ ผู้้�จััดการยัังต้้องช่่วยให้้คนที่่�

ใช้้เหตุุผลต่่างกัันสามารถมองเห็็นสิ่่�งท่ี่�อีีกฝ่ายให้้คุณค่า และหาวิิธีทำำ�งานร่่วมกัันโดยไม่่จำำ�เป็็นต้้องทำำ�ให้้

ฝ่่ายหนึ่่�งละท้ิ้�งตรรกะของตนทั้้�งหมด

คำำ�ถามสำำ�คัญจึึงอาจไม่่ใช่่ “ใครควรปรัับเข้้าหาใคร”

แต่่คืือ “เราจะออกแบบวิิธีีทำำ�งานอย่่างไร ให้้สิ่่�งท่ี่�แต่่ละฝ่่ายให้้คุุณค่่ายัังมีีพื้้�นท่ี่�อยู่่�ร่วมกัันได้้”

คำำ�ถามนี้้�พาเราไปสู่่�บทบาทของผู้้�จััดการในอีีกระดัับหนึ่่�ง เพราะเมื่่�อปััญหาไม่่ได้้อยู่่�เพีียงท่ี่�คน 	

“สื่่�อสารต่่างกััน” แต่่รวมถึึงการท่ี่�แต่่ละฝ่่ายกำำ�ลังใช้้เหตุุผลคนละชุุด ผู้้�จััดการจึึงไม่่สามารถทำำ�หน้้าท่ี่�เพีียง

ส่่งข้้อมููลจากฝ่ายหนึ่่�งไปยัังอีีกฝ่ายได้้

สิ่่�งท่ี่�จำำ�เป็็นมากขึ้�นคืือความสามารถในการ แปลความหมาย เชื่่�อมเหตุุผล และสร้้างพื้้�นท่ี่�ร่่วม 

ท่ี่�ทำำ�ให้้คนซึ่่�งมองสถานการณ์์ต่่างกัันยัังสามารถทำำ�งานร่่วมกัันได้้

และนี่่�คือืประเด็็นของหััวข้้อถััดไปว่่าด้้วย ผู้้�จััดการในฐานะผู้้�แปลความหมายและผู้้�เชื่่�อมตรรกะ 

(Meaning Broker and Logic Integrator)

4.5 ผู้้�จััดการในฐานะผู้้�แปลความหมายและผู้้�เชื่่�อมตรรกะ (The Manager as a 

Meaning Broker and Logic Integrator)

จากหัวข้้อท่ี่�ผ่่านมา เราได้้เห็็นแล้้วว่่า สิ่่�งท่ี่�ทำำ�ให้้การสื่่�อสารและการเจรจาข้้ามวััฒนธรรมซัับซ้้อน

ไม่่ได้้อยู่่�เพีียงท่ี่�ความแตกต่างของคำำ�พููดหรืือพฤติิกรรม แต่่อยู่่�ท่ี่�ความหมายท่ี่�แต่่ละฝ่่ายให้้กัับสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�น

ด้้วย สิ่่�งท่ี่�ดููเหมาะสมสำำ�หรัับฝ่่ายหนึ่่�งจึึงอาจไม่่ได้้มีความหมายเช่่นเดีียวกัันสำำ�หรัับอีีกฝ่าย

เมื่่�อเป็็นเช่่นนี้้� บทบาทของผู้้�จััดการจึึงไม่่อาจหยุดุอยู่่�เพีียงการส่่งข้้อมููลจากฝ่ายหนึ่่�งไปยังัอีีกฝ่าย 	

เพราะแม้้ข้้อความจะถููกส่งต่่ออย่่างถููกต้้อง แต่่หากแต่่ละฝ่่ายยัังเข้้าใจความหมายของสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�น	

ต่่างกััน การสื่่�อสารนั้้�นก็็อาจยังัไม่่ช่่วยให้้ทำำ�งานร่ว่มกัันได้้ดีข้ีึ้�น สิ่่�งท่ี่�ผู้้�จััดการต้้องทำำ�มากกว่า่นั้้�นคืือ ช่วยให้้	

แต่่ละฝ่่ายมองเห็็นว่่า อีกฝ่ายกำำ�ลังเข้้าใจสถานการณ์์อย่่างไร และอะไรทำำ�ให้้เขามองเช่่นนั้้�น



149

ในความหมายนี้้� ผู้้�จััดการจึึงทำำ�หน้้าท่ี่�เป็็น ผู้้�แปลความหมาย (Meaning Broker) ระหว่า่งคนที่่�

กำำ�ลังมองสถานการณ์์เดียีวกัันจากคนละมุมุ คำำ�ว่า “แปล” ในท่ี่�นี้้�ไม่่ได้้หมายถึึงการแปลภาษา แต่่หมายถึึง	

การช่่วยให้้สิ่่�งท่ี่�ฝ่่ายหนึ่่�งคิิด พููด หรืือปฏิิบัติิ ถููกเข้้าใจในบริิบทของอีีกฝ่ายได้้ใกล้้เคีียงกัับความหมายท่ี่�

ต้้องการสื่่�อมากขึ้�น ผู้้�จััดการจึึงไม่่ได้้ฟังเพีียงว่่าอีีกฝ่ายพููดอะไร แต่่ต้้องพยายามมองให้้เห็็นด้้วยว่่า สิ่่�งนั้้�น

มีีความหมายอย่่างไรสำำ�หรัับเขา และอะไรอยู่่�เบื้้�องหลัังความหมายที่�เขาให้้กัับสิ่่�งนั้้�น

บทบาทนี้้�เห็็นได้้ชัดในองค์์การข้้ามชาติิ เพราะสำำ�นักงานใหญ่่และหน่่วยงานในแต่่ละประเทศ	

ไม่่ได้้ทำำ�งานอยู่่�ภายใต้้เงื่่�อนไขเดีียวกัันทั้้�งหมด ขณะท่ี่�องค์์การต้้องการรัักษาความเชื่่�อมโยงและมาตรฐาน

บางอย่่างร่่วมกััน หน่่วยงานในพื้้�นท่ี่�ก็็ต้้องสามารถตอบสนองต่่อเงื่่�อนไขท่ี่�ตนเผชิิญ วรรณกรรมร่่วมสมััย

จึึงไม่่ได้้มองการบููรณาการในระดัับโลก (Global Integration) และการตอบสนองต่่อบริิบทท้้องถิ่่�น 

(Local Responsiveness) ว่าเป็็นทางเลืือกท่ี่�องค์์การต้้องเลืือกเพีียงด้้านใดด้้านหนึ่่�งเสมอไป หากเป็็น

ความท้้าทายท่ี่�ต้้องจััดการควบคู่่�กััน (Chung & Sparrow, 2024; Fregidou-Malama & Hyder, 2024)

เมื่่�อนำำ�กลับมามองในระดับัของผู้้�จััดการ คำำ�ถามจึึงไม่่ควรเริ่่�มจากว่า “จะใช้้วิธิีีของสำำ�นักงานใหญ่่ 

หรืือวิิธีีของพื้้�นท่ี่�” แต่่อาจต้้องย้้อนกลับมาดููก่อนว่่า แต่่ละฝ่่ายกำำ�ลังพยายามรัักษาอะไร และเหตุุใดสิ่่�งนั้้�น	

จึึงมีีความสำำ�คัญต่่อการทำำ�งานของเขา

ลองนึึกถึึงสำำ�นักงานใหญ่่ท่ี่�แจ้้งบริิษััทลููกว่า “ตั้้�งแต่่ไตรมาสหน้้า ทุกหน่่วยงานต้้องใช้้กระบวนการ

อนุุมััติิแบบเดีียวกััน เพื่่�อสร้้างมาตรฐานเดีียวกัันทั้้�งองค์์การ” สำำ�หรัับสำำ�นักงานใหญ่่ ข้้อความนี้้�อาจหมายถึึง	

ความโปร่่งใส ความสม่ำำ��เสมอ และการควบคุุมความเสี่่�ยง แต่่สำำ�หรัับผู้้�จััดการในพื้้�นท่ี่� กระบวนการเดีียวกััน

อาจหมายถึึงการตััดสิินใจท่ี่�ช้้าลง หรืือความยืืดหยุ่่�นในการทำำ�งานกัับลููกค้้าและคู่่�ค้้าท่ี่�ลดลง

หากผู้้�จััดการทำำ�หน้้าท่ี่�เพีียงส่่งต่่อนโยบาย เขาอาจบอกทีมว่่า “นี่่�เป็็นนโยบายจากสำำ�นักงานใหญ่่ 

เราต้้องทำำ�ตาม” แต่่หากมองให้้ลึึกกว่านั้้�น คำำ�ถามท่ี่�น่่าสนใจกว่าคืือ สำำ�นักงานใหญ่่กำำ�ลัังพยายามรัักษา

อะไร และบริิษััทลููกกำำ�ลัังกัังวลว่าจะสููญเสีียอะไร

เมื่่�อคำำ�ถามเปลี่่�ยน สิ่่�งท่ี่�เราเห็็นจากสถานการณ์์ก็็อาจเปลี่่�ยนตาม จากเดิิมท่ี่�ดููเหมืือนเป็็น	

ความขััดแย้้งระหว่่าง “สำำ�นักงานใหญ่่ต้้องการมาตรฐาน” กัับ “บริิษััทลููกไม่่ต้้องการทำำ�ตาม” เราอาจ

เริ่่�มเห็็นว่่า ทั้้�งสองฝ่่ายไม่่ได้้ปฏิิเสธเป้้าหมายของกัันและกััน เพีียงแต่่กำำ�ลังให้้น้ำำ��หนัักกัับสิ่่�งท่ี่�ต้้องรัักษาไว้้	

ต่่างกััน โจทย์์จึึงไม่่จำำ�เป็็นต้้องจบอยู่่�ท่ี่�ว่่าใครถููก แต่่อาจเปลี่่�ยนเป็็นว่่า จะรัักษาสิ่่�งท่ี่�สำำ�นักงานใหญ่่ 

ให้้ความสำำ�คัญ โดยไม่่ทำำ�ให้้บริิษััทลููกสููญเสีียความสามารถในการทำำ�งานภายใต้้เงื่่�อนไขของพื้้�นท่ี่�ได้้

อย่่างไร

การเปลี่่�ยนคำำ�ถามเช่่นนี้้�ไม่่ได้้ทำำ�ให้้ความแตกต่างหายไป แต่่ช่่วยให้้ผู้้�จััดการไม่่รีีบเลืือกข้้าง 	

และเริ่่�มมองเห็็นทางเลืือกท่ี่�อาจไม่่ปรากฏให้้เห็็นตั้้�งแต่่แรก

สถานการณ์์ชวนคิิด

ผู้้�จััดการบริิษััทลููกแห่่งหนึ่่�งได้้รับนโยบายจากสำำ�นักงานใหญ่่ให้้ปรัับระบบการคััดเลืือกคู่่�ค้้าใหม่่ 	

โดยกำำ�หนดให้้คู่่�ค้้าทุุกรายผ่่านเกณฑ์์และขั้้�นตอนเดีียวกััน เพื่่�อเพิ่่�มความโปร่่งใสและลดความเสี่่�ยง	



150

ขององค์์การ ทีมในพื้้�นท่ี่�ไม่่ได้้คัดค้้านหลัักการดัังกล่าว แต่่กัังวลว่่า คู่่�ค้้าบางรายท่ี่�ทำำ�งานร่่วมกัับบริิษััท
มานานอาจไม่่สามารถจััดเตรียมเอกสารได้้ครบตามรููปแบบใหม่่ภายในเวลาท่ี่�กำำ�หนด หากนำำ�เกณฑ์์	
มาใช้้ทันทีี บริิษััทอาจต้้องสููญเสีียคู่่�ค้้าท่ี่�มีีความสััมพัันธ์์และความไว้้วางใจกัันมายาวนาน

สำำ�นักงานใหญ่่จึึงเริ่่�มตั้้�งคำำ�ถามว่่า “ทำำ�ไมบริิษััทลููกจึึงไม่่ต้้องการใช้้มาตรฐานเดีียวกััน” ขณะท่ี่�
ทีีมในพื้้�นท่ี่�กลับรู้้�สึึกว่า “สำำ�นักงานใหญ่่ไม่่เข้้าใจว่าความสััมพัันธ์์กัับคู่่�ค้้าในพื้้�นท่ี่�ทำำ�งานอย่่างไร” หาก	
ผู้้�จััดการอธิิบายให้้สำำ�นักงานใหญ่่ฟัังเพีียงว่่า “ท่ี่�นี่่�วััฒนธรรมต่่างกััน” คำำ�อธิิบายนั้้�นอาจช่วยให้้เห็็น	
ความแตกต่่าง แต่่ยัังไม่่ตอบว่่าองค์์การควรทำำ�อะไรต่่อ ในทางกลับกััน หากบอกทีมในพื้้�นท่ี่�เพีียงว่่า 	
“เป็็นนโยบายบริิษััท ต้้องปฏิิบัติิตาม” นโยบายอาจถููกนำำ�ไปใช้้ได้้ แต่่สิ่่�งท่ี่�ทีีมกัังวลก็็ยังัไม่่ได้้รับการพิิจารณา

สถานการณ์์นี้้�จึึงชวนให้้เราคิิดต่่อว่่า ผู้้�จััดการควรทำำ�หน้้าท่ี่�เพีียงส่่งต่่อนโยบาย หรือืควรช่่วยให้้ 
แต่่ละฝ่่ายมองเห็็นสิ่่�งท่ี่�อีีกฝ่่ายกำำ�ลัังให้้ความสำำ�คัญ ก่่อนท่ี่�จะตััดสิินใจว่าจะทำำ�งานร่่วมกัันอย่่างไร

จากการแปลความหมายสู่่�การเชื่่�อมตรรกะ

การช่่วยให้้แต่่ละฝ่่ายเข้้าใจว่า อีกฝ่ายกำำ�ลังมองสถานการณ์์อย่่างไร เป็็นจุุดเริ่่�มต้้นท่ี่�สำำ�คัญ 	
แต่่ยังัไม่่เพีียงพอ เพราะท้้ายท่ี่�สุุดองค์ก์ารยังัต้้องตััดสิินใจว่าจะทำำ�งานร่ว่มกัันอย่า่งไร ตรงนี้้�เองที่่�บทบาท
ของ ผู้้�แปลความหมาย (Meaning Broker) เริ่่�มขยับัไปสู่่�การเป็็น ผู้้�เชื่่�อมตรรกะ (Logic Integrator)

การเชื่่�อมตรรกะไม่่ได้้หมายถึึงการหาจุุดกึ่่�งกลางให้้ทุกเรื่่�อง หรืือพยายามทำำ�ให้้ทุกฝ่ายได้้	
ในสิ่่�งท่ี่�ต้้องการเท่่า ๆ  กััน แต่่เป็็นการมองให้้ออกว่า แต่่ละฝ่่ายกำำ�ลังพยายามรัักษาอะไร มีข้้อจำำ�กััดอะไร 	
และส่่วนใดของวิิธีปฏิิบัติิยัังมีีพื้้�นท่ี่�ให้้ปรัับได้้  เมื่่�อเห็็นสิ่่�งเหล่่านี้้�ชััดข้ึ้�น ผู้้�จััดการจึึงค่่อยพิิจารณาว่่า 	
จะออกแบบวิิธีีทำำ�งานอย่่างไรให้้สิ่่�งท่ี่�แต่่ละฝ่่ายให้้ความสำำ�คัญสามารถอยู่่�ร่่วมกัันได้้ภายใต้้เงื่่�อนไขท่ี่�	
แต่่ละฝ่่ายกำำ�ลังเผชิิญ

ในสถานการณ์์ข้้างต้้น สิ่่�งท่ี่�สำำ�นักงานใหญ่่ต้้องการรัักษาอาจไม่่ใช่่ “เอกสารชุุดเดีียวกััน” 	
แต่่เป็็นความโปร่่งใส ความสามารถในการตรวจสอบ และการควบคุุมความเสี่่�ยง ขณะท่ี่�บริิษััทลููกอาจไม่่ได้้	
ต้้องการ “ทำำ�แบบเดิิม” เพีียงเพราะคุ้้�นเคย แต่่ต้้องการรัักษาความต่่อเนื่่�องของความสััมพัันธ์์กัับคู่่�ค้้าท่ี่�มีี
ความสำำ�คัญต่่อการทำำ�งานในพื้้�นท่ี่� เมื่่�อมองเห็็นเช่่นนี้้� ทางเลืือกจึึงไม่่จำำ�เป็็นต้้องเหลืือเพีียงว่่าจะทำำ�ตาม
สำำ�นักงานใหญ่่ทั้้�งหมด หรืือจะยืืนยัันวิิธีเดิิมของพื้้�นท่ี่�

ทางเลืือกอาจอยู่่�ท่ี่�การรัักษามาตรฐานการตรวจสอบคู่่�ค้้าไว้้ แต่่ปรัับวิิธีดำำ�เนิินการบางส่่วน	
ให้้เหมาะกัับเงื่่�อนไขของพื้้�นท่ี่� เช่่น การกำำ�หนดช่่วงเปลี่่�ยนผ่่านสำำ�หรัับคู่่�ค้้าเดิิม หรืือเปิิดพื้้�นท่ี่�ให้้ใช้้	
หลัักฐานบางประเภทท่ี่�แตกต่างออกไป แนวทางเช่่นนี้้�สะท้้อนว่่า การตอบสนองต่่อบริิบทไม่่จำำ�เป็็นต้้อง
หมายถึึงการยอมรัับหรืือปฏิิเสธแนวปฏิิบัติิทั้้�งหมด แต่่อาจเกิิดผ่่านการปรัับ (Adaptation) หรืือการ	
ผสมผสานแนวปฏิิบัตัิิ (Hybridisation) บางส่่วนให้้สามารถทำำ�งานได้้ภายใต้้บริิบทท่ี่�แตกต่างกััน (Chung 
& Sparrow, 2024; Liu et al., 2026)

สำำ�หรัับผู้้�จััดการ คำำ�ถามจึึงไม่่ใช่่เพีียงว่่า “จะใช้้วิิธีีไหน” แต่่คืือการมองให้้ออกว่า อะไรคืือ 
สิ่่�งท่ี่�ต้้องรัักษา และอะไรคือืสิ่่�งท่ี่�ยัังปรัับได้้ เพราะเมื่่�อแยกสองส่่วนนี้้�ออกจากกััน ทางเลืือกในการทำำ�งาน

ร่่วมกัันอาจมีมากกว่าท่ี่�เห็็นในตอนแรก



151

อย่่างไรก็็ตาม การเชื่่�อมตรรกะไม่่ได้้หมายความว่่า ทุกความแตกต่างสามารถปรัับเข้้าหากัันได้้	
เสมอไป บางเรื่่�องมีีขอบเขตที่่�ชััดเจน ไม่่ว่่าจะเป็็นข้้อกำำ�หนดทางกฎหมาย มาตรฐานด้้านจริิยธรรม 	
ความปลอดภััย หรืือความเสี่่�ยงท่ี่�องค์์การไม่่สามารถยอมรัับได้้  ผู้้�จััดการจึึงต้้องพิิจารณาให้้ได้้ว่่า  
ความแตกต่่างเรื่่�องใดยัังมีีพื้้�นท่ี่�ให้้ปรัับ และเรื่่�องใดเป็็นขอบเขตที่�ไม่่ควรถููกต่่อรอง เพราะการเข้้าใจ
เหตุุผลของอีีกฝ่ายไม่่ได้้หมายความว่่าเราต้้องเห็็นด้้วยเสมอไป เช่่นเดีียวกัับการเคารพบริิบทท่ี่�ไม่่ได้้
หมายความว่่าองค์์การต้้องละท้ิ้�งหลัักการของตน

จากความเข้้าใจสู่่�การทำำ�งานร่่วมกััน

หากมองมาถึึงตรงนี้้� จะเห็็นว่่า เป้้าหมายของการจััดการข้้ามวััฒนธรรมไม่่จำำ�เป็็นต้้องเป็็นการ
ทำำ�ให้้ทุกฝ่ายคิิดเหมืือนกััน หรืือทำำ�ให้้ความแตกต่างทั้้�งหมดหายไป สิ่่�งท่ี่�สำำ�คัญกว่าคืือ การทำำ�ให้้คนท่ี่�
มองสถานการณ์์ต่่างกัันสามารถเข้้าใจเหตุุผลของกัันและกัันได้้มากพอท่ี่�จะทำำ�งานร่่วมกััน

บางครั้้�ง ผู้้�จััดการอาจต้้องช่่วยให้้สำำ�นักงานใหญ่่เห็็นว่่า เหตุุใดวิิธีปฏิิบัติิท่ี่�ดููเป็็นมาตรฐานจึึงให้้ผล	
ต่่างออกไปเมื่่�ออยู่่�ในอีกีพื้้�นท่ี่�หนึ่่�ง ขณะที่่�บางครั้้�งอาจต้้องช่ว่ยให้้ทีมในพื้้�นท่ี่�เข้้าใจว่า สิ่่�งท่ี่�สำำ�นักงานใหญ่่
กำำ�หนดไม่ไ่ด้้เกิิดจากการไม่ไ่ว้้วางใจ แต่่เป็็นความพยายามจััดการความเสี่่�ยงในระดับัองค์ก์าร และในบาง
สถานการณ์์ การอธิิบายให้้ทั้้�งสองฝ่่ายเข้้าใจกัันก็็ยังัไม่่เพีียงพอ ผู้้�จััดการอาจต้้องช่่วยออกแบบวิิธีทำำ�งาน
ท่ี่�ทำำ�ให้้สิ่่�งท่ี่�แต่่ละฝ่่ายให้้ความสำำ�คัญสามารถอยู่่�ร่วมกัันได้้ในทางปฏิิบัติิ

ในแง่่นี้้� ผู้้�แปลความหมาย (Meaning Broker) และ ผู้้�เชื่่�อมตรรกะ (Logic Integrator) 
จึึงไม่่ใช่่สองบทบาทที่่�แยกออกจากกัันอย่่างเด็็ดขาด การแปลช่่วยให้้เราเข้้าใจว่าแต่่ละฝ่่ายกำำ�ลังมอง
สถานการณ์์อย่่างไร ส่วนการเชื่่�อมช่่วยพาความเข้้าใจนั้้�นไปสู่่�การหาวิิธีทำำ�งานร่่วมกััน ในสถานการณ์์จริิง 
ผู้้�จััดการจึึงอาจต้้องขยัับกลับไปมาระหว่่างสองบทบาทนี้้�ตามสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�น

หากเชื่่�อมกลับไปยัังกรอบบริิบท–การประเมิิน–การตััดสิินใจ (Context–Judgment–Decision: 
CJD) สิ่่�งท่ี่�หััวข้้อนี้้�ช่่วยเติิมให้้เห็็นชััดข้ึ้�นคืือ ก่อนการตััดสิินใจ ผู้้�จััดการต้้องมองให้้เห็็นไม่่เพีียงสิ่่�งท่ี่�	
แต่่ละฝ่่ายพููดหรืือทำำ� แต่่รวมถึึงความหมาย ข้้อจำำ�กััด และสิ่่�งท่ี่�แต่่ละฝ่่ายกำำ�ลังพยายามรัักษาไว้้ด้้วย

เมื่่�อความเข้้าใจเหล่า่นี้้�ต้้องถููกนำำ�ไปใช้้ในการเจรจาจริิง คำำ�ถามก็จ็ะเป็น็รููปธรรมมากขึ้้�นว่่า ใครคืือ 
ผู้้�เก่ี่�ยวข้้อง แต่่ละฝ่่ายให้้คุุณค่่ากัับอะไร มีีข้้อจำำ�กัดอะไร และความสััมพัันธ์์ระหว่่างกัันเป็็นอย่่างไร 	
การเจรจาจึึงไม่่ควรเริ่่�มจากการเลืือกเทคนิิคหรืือกลยุุทธ์ทัันทีี แต่่อาจต้้องเริ่่�มก่่อนหน้้านั้้�นด้้วยการ

ทำำ�ความเข้้าใจว่า เรากำำ�ลัังเจรจากัับใคร เรื่่�องอะไร และภายใต้้เงื่่�อนไขแบบใด

4.6 การเจรจาข้้ามวััฒนธรรม: จากการเข้้าใจความหมายสู่่�การเลืือกวิิธีีเจรจา  

(Cross-Cultural Negotiation: From Understanding Meaning to Choosing 

How to Negotiate)

จากหัวข้้อท่ี่�ผ่่านมา เราได้้เห็็นแล้้วว่่า ก่อนท่ี่�ผู้้�จััดการจะตััดสิินใจว่าจะพููดอย่่างไร เสนออะไร 
หรืือยอมรัับข้้อเสนอใด สิ่่�งหนึ่่�งท่ี่�ควรเกิิดข้ึ้�นก่่อนคืือการทำำ�ความเข้้าใจว่า อีกฝ่ายกำำ�ลังมองสถานการณ์์
อย่่างไร เมื่่�อเข้้าสู่่�การเจรจา คำำ�ถามจึึงขยัับไปอีีกขั้้�น จากการพยายามเข้้าใจความหมายของอีีกฝ่าย 	
ไปสู่่�การพิิจารณาว่่า ภายใต้้ความแตกต่่างท่ี่�กำำ�ลัังเผชิญ เราควรเลืือกวิิธีีเจรจาอย่่างไร
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การเจรจาข้้ามวััฒนธรรมไม่่ได้้เกิิดข้ึ้�นระหว่่าง “วััฒนธรรม” ท่ี่�เป็็นนามธรรม แต่่เกิิดข้ึ้�นระหว่่าง

คนและองค์์การท่ี่�ต่่างมีีเป้้าหมาย ความสััมพัันธ์์ อำำ�นาจ ข้้อจำำ�กััด และประสบการณ์์ของตนเอง ความรู้้�	

เรื่่�องวััฒนธรรมจึึงช่่วยให้้เรามองเห็็นความเป็็นไปได้้บางอย่่าง แต่่ไม่่ควรถููกใช้้เป็็นคำำ�ตอบล่่วงหน้้าว่่า 	

คู่่�เจรจาจากประเทศหนึ่่�งจะคิิดหรืือปฏิิบัติิอย่่างไร แม้้วัฒนธรรมจะสััมพัันธ์์กัับรููปแบบและพฤติิกรรม	

การเจรจา แต่่สิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นจริิงยังัเกี่่�ยวข้้องกัับปฏิิสัมพัันธ์์ระหว่่างคู่่�เจรจา อำำ�นาจ อัตลักษณ์์ ความสััมพัันธ์์ 

และเงื่่�อนไขของสถานการณ์์ด้้วย (Brett, 2014; Caprar et al., 2022)

ดัังนั้้�น แทนท่ี่�จะเริ่่�มจากคำำ�ถามว่่า “คนจากวััฒนธรรมนี้้�เจรจาอย่่างไร” ผู้้�จััดการอาจได้้

ประโยชน์์มากกว่าจากการถามว่่า “เรากำำ�ลัังเจรจากัับใคร แต่่ละฝ่่ายต้องการอะไร ให้้คุุณค่่ากัับอะไร  

มีีข้้อจำำ�กัดอะไร และความสัมัพัันธ์์ระหว่่างกัันมีีความหมายต่อ่การเจรจาครั้้�งนี้้�อย่่างไร” คำำ�ถามเช่่นนี้้�

ไม่่ได้้ทำำ�ให้้ความรู้้�เรื่่�องวััฒนธรรมมีีความสำำ�คัญน้้อยลง แต่่ช่่วยวางความรู้้�นั้้�นไว้้ในตำำ�แหน่่งท่ี่�เหมาะสม คือ

ใช้้เพื่่�อช่่วยตั้้�งข้้อสัังเกตและตรวจสอบสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�น มากกว่าจะใช้้เป็็นคำำ�ตอบแทนคู่่�เจรจาท่ี่�อยู่่�ตรงหน้้า

 

ภาพที่ 4.3 กรอบการออกแบบการเจรจาในบรบิทข้ามวฒันธรรม (Negotiation Design Framework: NDF)

ทีม่า: ผู้เขยีนสงัเคราะห์และพัฒนาจากแนวคิดด้านการเจรจาข้ามวฒันธรรม การปรบัตัวตามบริบท และกรอบ
 Context–Judgment–Decision (CJD) โดยอาศัย Brett (2014), Caprar et al. (2022), Köhler et al. (2023), 
Farndale et al. (2023), Weick (1995) และ Maitlis and Christianson (2014)

กรอบ NDF ข้้างจ้้นเสนอให้้ผู้้�จััดการพิิจารณาการเจรจาผ่่านคำำ�ถามสำำ�คัญ 4 ด้้าน ได้้แก่่ 	

กำำ�ลัังเจรจากัับใคร (Who) แต่่ละฝ่่ายให้้คุุณค่่ากัับอะไร (Value) มีีข้้อจำำ�กัดอะไรท่ี่�ต้้องคำำ�นึึงถึึง  

(Constraints) และความสัมัพัันธ์์ระหว่่างกัันมีีความหมายอย่า่งไร (Relationship) ก่อนนำำ�ความเข้้าใจ	
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เหล่่านั้้�นไปใช้้ในการเลืือก แนวทางการเจรจา (Negotiation Approach) ท่ี่�เหมาะกัับสถานการณ์์ 	

กรอบนี้้�ไม่่ได้้มีไว้้เพื่่�อกำำ�หนดวิิธีเจรจาตามวััฒนธรรมของคู่่�เจรจา แต่่ช่่วยให้้ผู้้�จััดการไม่่รีีบเลืือกเทคนิิค

ก่่อนท่ี่�จะเข้้าใจคน ความหมาย และเงื่่�อนไขท่ี่�อยู่่�เบื้้�องหลัังการเจรจา ซึ่่�งสอดคล้้องกัับแนวคิิดร่่วมสมััย

ท่ี่�มองการเจรจาเป็็นกระบวนการท่ี่�สััมพัันธ์์กัับทั้้�งวััฒนธรรม บริิบท และปฏิิสัมพัันธ์์ระหว่่างคู่่�เจรจา

คุุณค่าของกรอบ NDF จึึงไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�การบอกผู้้�จััดการว่่า ควรใช้้วิิธีเจรจาแบบใดกัับคนจาก

วััฒนธรรมใด แต่่อยู่่�ท่ี่�การช่่วยจััดลำำ�ดับคำำ�ถามก่่อนตััดสิินใจ โดยเริ่่�มจากคน คุณค่า ข้้อจำำ�กััด และ

ความสััมพัันธ์์ท่ี่�เกิิดข้ึ้�นจริิงในสถานการณ์์นั้้�น ก่อนนำำ�ความเข้้าใจดังกล่าวไปเลืือกวิิธีเจรจาท่ี่�เหมาะสม

ก่่อนเจรจา เรากำำ�ลัังพยายามเข้้าใจอะไร

ในทางปฏิิบัติิ ผู้้�จััดการมัักเตรียีมการเจรจาด้้วยการกำำ�หนดเป้า้หมาย ราคา เงื่่�อนไข หรืือขอบเขต

ท่ี่�สามารถยอมรัับได้้ สิ่่�งเหล่่านี้้�ยัังคงจำำ�เป็็น แต่่ในบริิบทข้้ามวััฒนธรรม การเตรียมตััวอาจต้้องก้้าวไปอีีก

ขั้้�นด้้วยการพิิจารณาว่่า สิ่่�งท่ี่�เรามองว่่าเป็็น “ข้้อเสนอท่ี่�ดีี” อีีกฝ่่ายมองเช่่นเดีียวกันหรืือไม่่

ลองนึึกถึึงบริิษััทหนึ่่�งท่ี่�เชื่่�อว่่า การเสนอราคาท่ี่�แข่่งขัันได้้และกำำ�หนดเงื่่�อนไขอย่า่งชััดเจนตั้้�งแต่่ต้้น

คืือการแสดงความเป็็นมืืออาชีีพ ขณะท่ี่�คู่่�เจรจาอีีกฝ่ายอาจยัังไม่่พร้้อมเข้้าสู่่�รายละเอีียด เพราะต้้องการ

สร้้างความไว้้วางใจและทำำ�ความเข้้าใจความสัมัพัันธ์์ก่่อน หากฝ่ายแรกมองการใช้้เวลาสร้้างความสัมัพัันธ์์

ว่่าเป็็น “การไม่่เข้้าสู่่�ประเด็็น” ขณะท่ี่�อีีกฝ่ายมองการเข้้าสู่่�เงื่่�อนไขทางธุุรกิิจอย่่างรวดเร็็วว่่าเป็็น “การไม่่ให้้	

ความสำำ�คัญกัับความสััมพัันธ์์” การเจรจาก็็อาจเริ่่�มติิดขััด ทั้้�งท่ี่�ยัังไม่่มีีฝ่่ายใดปฏิิเสธข้้อเสนอของอีีกฝ่าย

สิ่่�งท่ี่�น่่าสนใจจึึงไม่่ใช่่ว่่า วิิธีของฝ่่ายใดถููกกว่า แต่่อยู่่�ท่ี่�ว่่า แต่่ละฝ่่ายกำำ�ลัังใช้้เกณฑ์์อะไร 

ในการมองว่่า การเจรจาท่ี่�ดีีควรดำำ�เนิินไปอย่่างไร เพราะสิ่่�งท่ี่�คู่่�เจรจาให้้คุณค่าอาจไม่่ได้้มีเพีียงราคา 	

ผลตอบแทน หรืือเงื่่�อนไขทางเศรษฐกิิจ แต่่อาจรวมถึึงความไว้้วางใจ ความต่่อเนื่่�องของความสััมพัันธ์์ 

ความแน่่นอน ความรวดเร็็ว หรืือแม้้แต่่ความสามารถในการนำำ�ข้้อตกลงกลับไปอธิิบายต่่อคนในองค์์การ

ของตนเอง

การมองเห็็นสิ่่�งเหล่่านี้้�ไม่่ได้้หมายความว่่า ผู้้�จััดการต้้องตอบสนองต่่อความต้้องการของอีีกฝ่าย

ทั้้�งหมด แต่่ช่่วยให้้เข้้าใจมากขึ้�นว่่า อะไรทำำ�ให้้ข้้อเสนอหน่ึ่�งมีีคุณค่่าหรืือไม่่มีีคุณค่่าสำำ�หรัับคู่่�เจรจา 	

และเมื่่�อเข้้าใจตรงนี้้�ได้้ดีข้ึ้�น การเลืือกว่าจะเสนออะไร เมื่่�อใด และในลัักษณะใด ก็มีีโอกาสสอดคล้้อง	

กัับสถานการณ์์มากขึ้�น (Caprar et al., 2022)

สถานการณ์์ชวนคิิด

บริิษััทแห่่งหนึ่่�งกำำ�ลังเจรจากัับผู้้�จััดจำำ�หน่่ายในต่่างประเทศเพื่่�อทำำ�สัญญาระยะยาว ทีีมจาก

สำำ�นักงานใหญ่่เตรียมข้้อมููลด้้านราคา ปริิมาณการสั่่�งซื้้�อ และเงื่่�อนไขการส่่งมอบไว้้อย่่างละเอีียด 	

โดยคาดหวัังว่่าจะสามารถสรุุปประเด็็นสำำ�คัญได้้ตั้้�งแต่่การประชุุมครั้้�งแรก

คู่่�เจรจาใช้้เวลาช่่วงแรกพููดคุุยถึึงประวััติิของบริิษััท แนะนำำ�ผู้้�บริิหาร และถามถึึงแผนการดำำ�เนิิน

ธุุรกิิจในประเทศของตนในระยะยาว เมื่่�อทีีมจากสำำ�นักงานใหญ่่พยายามนำำ�การสนทนากลับเข้้าสู่่�เรื่่�อง

ราคา คู่่�เจรจากลับยัังไม่่ให้้คำำ�ตอบท่ี่�ชััดเจน และเสนอให้้มีการพบกัันอีีกครั้้�ง
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ทีีมจากสำำ�นักงานใหญ่่เริ่่�มรู้้�สึึกว่า “อีีกฝ่่ายยังไม่่พร้้อมตััดสิินใจ” ขณะที่่�คู่่�เจรจาอาจกำำ�ลัง
ประเมิินอีีกเรื่่�องหนึ่่�งว่่า “บริิษััทนี้้�ต้้องการเพีียงซื้้�อสิินค้้า หรืือกำำ�ลัังมองหาความสััมพัันธ์์ทางธุุรกิิจ
ระยะยาวจริง ๆ”

หากมองเพีียงพฤติิกรรมที่่�เกิิดข้ึ้�น เราอาจรีีบสรุุปว่่าอีีกฝ่ายตััดสิินใจช้้า แต่่หากมองต่่อไปว่่า 	
พฤติิกรรมนั้้�นกำำ�ลังมีีความหมายอย่่างไรในกระบวนการเจรจา คำำ�ถามอาจเปลี่่�ยนจาก “เราจะทำำ�ให้้ 
อีีกฝ่่ายตััดสิินใจเร็็วขึ้้�นได้้อย่่างไร” ไปเป็็น “อีีกฝ่่ายกำำ�ลัังต้้องการความมั่่�นใจเรื่่�องใด ก่่อนท่ี่�จะพร้้อม
ตััดสิินใจ”

ความต่่างระหว่่างสองคำำ�ถามอาจดููไม่่มาก แต่่สามารถพาผู้้�จััดการไปสู่่�การเลืือกวิิธีเจรจาท่ี่�	
ต่่างออกไปได้้อย่่างมาก

มองให้้พ้้นจากสิ่่�งท่ี่�คู่่�เจรจาพููดออกมา

ในการเจรจา สิ่่�งท่ี่�อีีกฝ่ายพููดว่่า “ต้้องการ” ไม่่ได้้บอกเราทั้้�งหมดว่่า เหตุุใดสิ่่�งนั้้�นจึึงมีีความสำำ�คัญ
สำำ�หรัับเขา คำำ�กล่าวว่่า “เราต้้องการสััญญาอย่่างน้้อยสามปีี” เป็็นสิ่่�งท่ี่�มองเห็็นได้้ชัดเจน แต่่สิ่่�งท่ี่�อยู่่�	
เบื้้�องหลัังอาจเป็็นความต้้องการความแน่่นอนในการวางแผนการผลิิต การลดความเสี่่�ยงจากการลงทุุน 
หรืือการรัักษาความต่่อเนื่่�องของความสััมพัันธ์์ทางธุุรกิิจ

หากผู้้�จััดการตอบสนองเฉพาะสิ่่�งท่ี่�ถููกเสนอออกมา การเจรจาอาจเหลืือเพีียงคำำ�ถามว่่า 	
จะยอมรัับสััญญาสามปีีหรืือไม่่ แต่่หากมองเห็็นสิ่่�งท่ี่�อยู่่�เบื้้�องหลััง ทางเลืือกอาจกว้้างข้ึ้�น เช่่น การทำำ�
สััญญาระยะสั้้�นท่ี่�มีีเงื่่�อนไขต่ออายุุ การรัับประกัันปริิมาณการสั่่�งซื้้�อขั้้�นต่ำำ�� หรืือการแบ่่งความเสี่่�ยงบางส่่วน
ระหว่่างสองฝ่่าย แนวคิิดนี้้�สอดคล้้องกัับการเจรจาแบบบููรณาการ (Integrative Negotiation) ซึ่่�งให้้ความ
สำำ�คัญกัับการค้้นหาผลประโยชน์ท่์ี่�อยู่่�เบื้้�องหลัังข้้อเสนอ และนำำ�ความเข้้าใจนั้้�นมาใช้้สร้้างทางเลือืกท่ี่�เพิ่่�ม
คุุณค่าร่่วมกััน มากกว่ามองการเจรจาเป็็นเพีียงการแบ่่งผลประโยชน์์ท่ี่�มีีอยู่่� (Brett & Thompson, 2016)

ในบริิบทข้้ามวััฒนธรรม การมองให้้พ้้นจากสิ่่�งท่ี่�พููดออกมายิ่่�งมีีความสำำ�คัญ เพราะการแสดง
ความเห็็นต่่าง การปฏิิเสธ หรืือการส่่งสััญญาณว่า “ยังัไม่่พร้้อม” อาจไม่่ได้้ถููกสื่่�อออกมาตรง ๆ  ในลัักษณะ
เดีียวกัันเสมอ ผู้้�จััดการจึึงต้้องฟัังสิ่่�งท่ี่�อีีกฝ่ายพููด ควบคู่่�ไปกัับการตรวจสอบว่่า สิ่่�งนั้้�นกำำ�ลังหมายถึึงอะไร 
โดยไม่่รีีบเติิมคำำ�อธิิบายจากสิ่่�งท่ี่�ตนคาดไว้้ล่วงหน้้า (Hall, 1976; Köhler et al., 2023)

การปรัับวิิธีีเจรจา: ปรัับอย่่างมีีเหตุุผล ไม่่ใช่่ปรัับเพราะเหมารวม

เมื่่�อเข้้าใจคู่่�เจรจามากขึ้�น คำำ�ถามต่่อมาคืือ เราควรปรัับวิิธีเจรจาอย่่างไร การปรัับในท่ี่�นี้้�ไม่่ได้้
หมายความว่่า ต้้องทำำ�ตามวิิธีของอีีกฝ่ายทั้้�งหมด แต่่หมายถึึงการพิิจารณาว่่า วิิธีีใดจะช่่วยให้้สิ่่�งท่ี่�เรา
ต้้องการสื่่�อ ถููกเข้้าใจและได้้รัับการพิิจารณาได้้ดีีขึ้้�นในสถานการณ์์นั้้�น

หากคู่่�เจรจาให้้ความสำำ�คัญกัับความสััมพัันธ์์ การใช้้เวลาเพื่่�อสร้้างความไว้้วางใจอาจเป็น็ส่่วนหนึ่่�ง
ของกระบวนการเจรจา ไม่่ใช่่เวลาท่ี่�สููญเสีียไป หากการตััดสิินใจต้้องผ่่านผู้้�มีีอำำ�นาจหลายระดัับ การเร่่ง
ให้้คนท่ี่�อยู่่�ตรงหน้้าตอบทัันทีีอาจไม่่ได้้ทำำ�ให้้กระบวนการเร็็วข้ึ้�น หรืือหากอีกฝ่ายไม่่ได้้แสดงการปฏิิเสธ
อย่่างตรงไปตรงมา ผู้้�จััดการก็็อาจต้้องตรวจสอบความหมายของคำำ�ตอบก่่อนท่ี่�จะสรุุปว่่า “ตกลง” หรืือ 	

“ไม่่ตกลง”
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งานด้้านการเจรจาธุุรกิิจระหว่่างประเทศและการบริิหารข้้ามวััฒนธรรมช่่วยให้้เห็็นว่่า 	

ผู้้�ท่ี่�สามารถทำำ�งานอยู่่�ระหว่่างมากกว่าหนึ่่�งบริิบททางวััฒนธรรมอาจใช้้ทั้้�งความสามารถในการปรัับตััว 

(Adaptability) การสลัับกรอบทางวััฒนธรรม (Cultural Frame Switching) และความคิิดสร้้างสรรค์์

ในการเชื่่�อมความแตกต่างระหว่่างคู่่�เจรจา สิ่่�งนี้้�สะท้้อนให้้เห็็นว่่า การทำำ�งานข้้ามวััฒนธรรมไม่่ได้้อาศััย

เพีียงการ “รู้้�” ว่าความแตกต่่างมีีอะไรบ้้าง แต่่ยัังเกี่่�ยวข้้องกัับความสามารถในการปรัับวิิธีคิิดและวิิธีี	

ตอบสนองให้้เหมาะกัับสิ่่�งท่ี่�กำำ�ลังเกิิดข้ึ้�นด้้วย (Benet-Martínez & Haritatos, 2005)

จุุดสำำ�คัญไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�การ “ปรัับให้้มากท่ี่�สุุด” แต่่อยู่่�ท่ี่�การรู้้�ว่่า เรากำำ�ลัังปรัับอะไร และปรัับเพราะ

อะไร หากผู้้�จััดการเปลี่่�ยนวิิธีเจรจาเพีียงเพราะเชื่่�อว่่า “คนจากประเทศนี้้�ต้้องชอบแบบนี้้�” การปรัับนั้้�น	

ก็็ยัังตั้้�งอยู่่�บนการเหมารวม เพีียงเปลี่่�ยนจากการไม่่ปรัับเลยมาเป็็นการปรัับตามภาพท่ี่�เราคิิดไว้้ล่วงหน้้า

เท่่านั้้�น

การปรัับท่ี่�มีีความหมายจึึงควรเกิิดจากสิ่่�งท่ี่�เราเรีียนรู้้�จากคู่่�เจรจาและสถานการณ์์จริิง ความรู้้�

ทางวััฒนธรรมช่่วยให้้เราตั้้�งข้้อสัังเกตได้้ แต่่สิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นระหว่่างการเจรจาต่่างหากท่ี่�ช่่วยให้้เราตรวจสอบ

ว่่า ข้้อสัังเกตนั้้�นเหมาะกัับคนและสถานการณ์์ท่ี่�อยู่่�ตรงหน้้ามากน้้อยเพีียงใด (Farndale et al., 2023)

การเจรจาไม่่ได้้จบอยู่่�ที่�สิ่่�งท่ี่�เราเตรีียมมา

แม้้ผู้้�จััดการจะเตรีียมตััวมาดีีเพีียงใด ก็็ไม่่สามารถรู้้�ทุุกอย่่างเกี่่�ยวกัับคู่่�เจรจาก่่อนเริ่่�มต้้นได้้ 	

การเจรจาจึึงไม่่ได้้เป็็นเพีียงพื้้�นท่ี่�สำำ�หรัับนำำ�สิ่่�งท่ี่�เตรียมไว้้ไปใช้้ แต่่เป็็นกระบวนการที่่�แต่่ละฝ่่ายค่่อย ๆ 

เรีียนรู้้�เกี่่�ยวกัับอีีกฝ่ายผ่่านสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นระหว่่างการสนทนา ผลของการเจรจาจึึงไม่่ได้้ขึ้�นอยู่่�กัับกลยุุทธ์ใด

กลยุุทธ์หนึ่่�งเพีียงอย่่างเดีียว แต่่เกิิดจากพลวััตระหว่่างหลายปััจจััย ทั้้�งอำำ�นาจ บริิบท ความสััมพัันธ์์ และ

ปฏิิสัมพัันธ์์ระหว่่างคู่่�เจรจา (Metcalf & Bird, 2004; Brett, 2014)

คำำ�ตอบท่ี่�ได้้รับ วิิธีท่ี่�อีีกฝ่ายตั้้�งคำำ�ถาม ประเด็็นท่ี่�ถููกหลีีกเลี่่�ยง คนท่ี่�มีีบทบาทในการตััดสิินใจ 	

หรืือแม้้แต่่จัังหวะที่่�การสนทนาเดิินหน้้าและหยุดุลง ล้้วนเป็็นข้้อมููลท่ี่�ช่่วยให้้ผู้้�จััดการปรัับความเข้้าใจต่อ

สถานการณ์์ได้้ หากสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นไม่่ตรงกัับสิ่่�งท่ี่�เราคาดไว้้ คำำ�ถามท่ี่�มีีประโยชน์์จึึงอาจไม่่ใช่่ “ทำำ�ไมเขา 

ไม่่เป็็นอย่่างท่ี่�เราคิิด” แต่่อาจเป็็น “สิ่่�งท่ี่�เกิิดขึ้้�นกำำ�ลัังบอกอะไรเพิ่่�มเติิมเก่ี่�ยวกับการเจรจาครั้้�งนี้้�”

ตรงนี้้�ทำำ�ให้้การเจรจาข้้ามวััฒนธรรมไม่่ได้้เรีียกร้้องให้้ผู้้�จััดการต้้อง “รู้้�จัักทุกวัฒนธรรม” 	

ก่่อนเข้้าสู่่�โต๊๊ะเจรจา สิ่่�งท่ี่�สำำ�คัญกว่าคืือ การมีีความรู้้�มากพอท่ี่�จะตั้้�งข้้อสัังเกต ขณะเดีียวกัันก็็พร้้อมทบทวน

สิ่่�งท่ี่�ตนเข้้าใจ เมื่่�อข้้อมููลจากสถานการณ์์จริิงบอกเราเป็็นอย่่างอื่่�น

หากเชื่่�อมกลับไปยัังกรอบบริิบท–การประเมิิน–การตััดสิินใจ (Context–Judgment–Decision: 	

CJD) เราไม่่จำำ�เป็็นต้้องอธิิบายองค์์ประกอบของกรอบอีีกครั้้�ง สิ่่�งท่ี่�การเจรจาช่่วยให้้เห็็นชััดข้ึ้�นคืือ 	

การตััดสิินใจไม่่ได้้เกิิดข้ึ้�นเพีียงครั้้�งเดีียวแล้้วจบ ผู้้�จััดการต้้องมองสถานการณ์์ ประเมิินสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�น 	

เลืือกตอบสนอง และนำำ�สิ่่�งท่ี่�อีีกฝ่ายตอบกลับมาใช้้เป็็นข้้อมููลสำำ�หรัับการตััดสิินใจครั้้�งต่่อไป กระบวนการ

เช่่นนี้้�อาจเกิิดข้ึ้�นหลายรอบภายในการเจรจาครั้้�งเดีียว (Weick, 1995; Maitlis & Christianson, 2014)
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ดัังนั้้�น สิ่่�งท่ี่�ทำำ�ให้้การเจรจาข้้ามวััฒนธรรมมีีประสิิทธิิผลอาจไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�ว่่า ผู้้�จััดการสามารถเลืือก 	

“เทคนิิคที่�ถููกต้้อง” ได้้ตั้้�งแต่่ต้้นหรืือไม่่ แต่่อยู่่�ท่ี่�ว่่า เขาสามารถ มองสถานการณ์์ ฟัังความหมาย  

ตรวจสอบสิ่่�งท่ี่�ตนเข้้าใจ และปรัับวิิธีีเจรจาได้้ดีีเพีียงใด โดยยัังไม่่หลงลืืมว่่า การเจรจาครั้้�งนั้้�นกำำ�ลัง

พยายามพาทั้้�งสองฝ่่ายไปสู่่�จุดใด

4.7 จากความแตกต่า่งสู่่�การสร้้างข้้อตกลงร่่วม (From Differences to Creating 

Mutual Agreement)

เมื่่�อผู้้�จััดการทำำ�ความเข้้าใจแล้้วว่่า กำำ�ลังเจรจากัับใคร แต่่ละฝ่่ายให้้คุณค่ากัับอะไร มีข้้อจำำ�กััด

อะไร และความสััมพัันธ์์ระหว่่างกัันมีีความหมายอย่่างไร คำำ�ถามต่่อมาจึึงไม่่ใช่่เพีียงว่่า “ควรใช้้วิิธีเจรจา

แบบใด” แต่่คืือ “จะนำำ�ความเข้้าใจเหล่่านี้้�มาใช้้สร้้างข้้อตกลงท่ี่�แต่่ละฝ่่ายสามารถยอมรัับและนำำ�ไป

ปฏิิบัติิได้้อย่่างไร”

คำำ�ถามนี้้�สำำ�คัญ เพราะการเข้้าใจเหตุุผลของอีีกฝ่ายไม่่ได้้ทำำ�ให้้ความแตกต่างหายไปโดยอััตโนมััติิ 	

คู่่�เจรจาอาจเข้้าใจกัันดีี แต่่ยัังต้้องการผลลััพธ์ท่ี่�ต่่างกััน มีข้้อจำำ�กััดไม่่เหมืือนกััน หรืือรัับผิิดชอบต่่อผู้้�มีี	

ส่่วนได้้ส่ว่นเสีียคนละกลุ่่�ม การเจรจาจึึงไม่ไ่ด้้จบลงเมื่่�อเราสามารถอธิิบายได้้ว่า่อีีกฝ่ายคิิดอย่า่งไร แต่่ต้้อง

ก้้าวต่่อไปสู่่�การค้้นหาว่่า ภายใต้้ความแตกต่างท่ี่�ยังัคงอยู่่� มีีพื้้�นท่ี่�ใดบ้้างท่ี่�สามารถออกแบบให้้แต่่ละฝ่่าย

เดิินหน้้าร่่วมกัันได้้

ในความหมายนี้้� การเจรจาข้้ามวััฒนธรรมจึึงไม่่ใช่่เพีียงการโน้้มน้้าวให้้อีกฝ่ายยอมรัับข้้อเสนอ

ของเรา แต่่เป็็นกระบวนการที่่�แต่่ละฝ่่ายค่่อย ๆ ทำำ�ความเข้้าใจว่า สิ่่�งใดมีีความสำำ�คัญ สิ่่�งใดสามารถ	

ปรัับได้้ และสิ่่�งใดเป็็นข้้อจำำ�กััดท่ี่�ไม่่อาจข้้ามได้้ เมื่่�อสิ่่�งเหล่่านี้้�ชััดข้ึ้�น ทางเลืือกท่ี่�ไม่่ปรากฏอยู่่�ในข้้อเสนอแรก	

ก็็อาจเริ่่�มมองเห็็น

แนวคิิดดัังกล่าวสอดคล้้องกัับการเจรจาแบบบููรณาการ (Integrative Negotiation) ซึ่่�งไม่่ได้้

มองการเจรจาเพีียงในฐานะการแบ่่งผลประโยชน์์ท่ี่�มีีอยู่่� แต่่ให้้ความสำำ�คัญกัับการค้้นหาผลประโยชน์์	

และความต้้องการท่ี่�อยู่่�เบื้้�องหลัังจุุดยืืน เพื่่�อสร้้างทางเลืือกท่ี่�สามารถเพิ่่�มคุุณค่าร่่วมกัันได้้ (Fisher, Ury, 

& Patton, 2011; Brett & Thompson, 2016) เมื่่�ออยู่่�ในบริิบทข้้ามวัฒันธรรม สิ่่�งท่ี่�แต่่ละฝ่่ายให้้คุณค่า

อาจยิ่่�งมีีหลายมิิติิ เพราะนอกจากราคา ผลตอบแทน หรืือเงื่่�อนไขทางเศรษฐกิิจแล้้ว ยังอาจรวมถึึง	

ความไว้้วางใจ ความต่่อเนื่่�องของความสััมพัันธ์์ ชื่่�อเสีียง ความแน่่นอน และความสามารถในการนำำ�	

ข้้อตกลงกลับไปอธิิบายต่่อคนในองค์์การของตนเองได้้ด้้วย

ข้้อตกลงท่ี่�ดีีไม่่จำำ�เป็็นต้้องเริ่่�มจากการแบ่่งครึ่�ง

เมื่่�อการเจรจามีีความเห็็นต่่าง วิิธีท่ี่�ดููง่ายท่ี่�สุุดคืือการหาจุุดกึ่่�งกลาง หากฝ่ายหนึ่่�งต้้องการสิิบ 	

แต่่อีีกฝ่ายต้้องการหก การตกลงกัันที่่�แปดอาจดููเป็็นธรรม แต่่การประนีีประนอมเช่่นนี้้�ไม่่ได้้สร้้าง	

คุุณค่าร่่วมเสมอไป เพราะเราอาจกำำ�ลังแบ่่งสิ่่�งท่ี่�ปรากฏอยู่่�ตรงหน้้า โดยยังัไม่่ได้้ถามว่่า เหตุุใดแต่่ละฝ่่าย

จึึงต้้องการสิ่่�งนั้้�นตั้้�งแต่่แรก
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ลองนึึกถึึงบริิษััทแห่่งหนึ่่�งท่ี่�ต้้องการให้้ผู้้�จััดจำำ�หน่่ายต่่างประเทศลดระยะเวลาส่ง่มอบจาก 30 วัน	
เหลืือ 15 วัน ขณะที่่�ผู้้�จััดจำำ�หน่่ายยืืนยัันว่่าไม่่สามารถส่่งได้้เร็็วกกว่า 25 วัน หากมองเพีียงตััวเลข 	
การเจรจาอาจกลายเป็็นการต่่อรองว่่าจะจบกัันท่ี่� 20 หรืือ 22 วัน แต่่หากถามต่่อว่่า เหตุุใดบริิษััท
จึึงต้้องการ 15 วััน อาจพบว่่า สิ่่�งท่ี่�บริิษััทกัังวลจริิง ๆ คือความไม่่แน่่นอนของสิินค้้าคงคลััง ขณะท่ี่�	
ผู้้�จััดจำำ�หน่่ายไม่่ได้้ปฏิิเสธการส่่งท่ี่�เร็็วข้ึ้�น เพีียงแต่่ไม่่สามารถรัับภาระต้้นทุุนจากการเร่่งการผลิิตในทุุก
คำำ�สั่่�งซื้้�อได้้

เมื่่�อเหตุุผลท่ี่�อยู่่�เบื้้�องหลัังเริ่่�มชััด พื้้�นท่ี่�ของการเจรจาก็็เปลี่่�ยนตาม จากเดิิมท่ี่�มีีเพีียงคำำ�ถามว่่า 	
“จะส่่งภายในกี่่�วััน” อาจเกิิดทางเลืือกอื่่�น เช่่น การกำำ�หนดปริิมาณสิินค้้าสำำ�รอง การแบ่่งคำำ�สั่่�งซื้้�อเป็็นรอบ 	
การแจ้้งประมาณการล่่วงหน้้า หรืือการกำำ�หนดเงื่่�อนไขสำำ�หรัับการส่่งเร่่งด่่วนเฉพาะบางกรณีี ข้้อตกลง	
จึึงไม่่ได้้เกิิดจากการที่่�ฝ่่ายหนึ่่�งยอมลดความต้้องการลงเท่่านั้้�น แต่่เกิิดจากการออกแบบวิิธีีใหม่่ท่ี่�	
ตอบโจทย์์สิ่่�งท่ี่�ทั้้�งสองฝ่่ายกำำ�ลังพยายามรัักษา

สถานการณ์์ชวนคิิด

บริิษััทแห่่งหนึ่่�งกำำ�ลังเจรจาสััญญากัับพัันธมิิตรในต่่างประเทศ บริิษััทต้้องการกำำ�หนดตััวชี้้�วััด	
ผลการดำำ�เนิินงานและบทลงโทษกรณีีไม่่เป็็นไปตามข้้อตกลงไว้้อย่่างชััดเจน เพราะมองว่่านี่่�คืือวิิธีลด	
ความเสี่่�ยงและสร้้างความรัับผิิดชอบร่่วมกััน ขณะที่่�พัันธมิิตรไม่่ได้้คัดค้้านการมีีมาตรฐาน แต่่รู้้�สึึกว่า	
การเริ่่�มต้้นความร่่วมมืือด้้วยรายละเอีียดของบทลงโทษจำำ�นวนมากสะท้้อนว่่าอีีกฝ่ายยัังไม่่ไว้้วางใจตน

หากต่างฝ่่ายยืืนยัันเพีียงสิ่่�งท่ี่�เสนอ การเจรจาอาจกลายเป็็นข้้อถกเถีียงว่่า “ควรมีีบทลงโทษ
มากน้้อยเพีียงใด” แต่่หากย้้อนกลับไปมองสิ่่�งท่ี่�อยู่่�เบื้้�องหลััง บริิษััทกำำ�ลังพยายามรัักษาความสามารถ
ในการควบคุุมความเสี่่�ยง ขณะที่่�พัันธมิิตรกำำ�ลังให้้ความสำำ�คัญกัับความไว้้วางใจและลัักษณะของ	
ความสััมพัันธ์์ท่ี่�จะเกิิดข้ึ้�นในระยะยาว

คำำ�ถามจึึงอาจเปลี่่�ยนจาก “จะลดหรืือเพิ่่�มบทลงโทษ” เป็็น “เราจะออกแบบระบบท่ี่�ทำำ�ให้้
บริิษััทสามารถจััดการความเส่ี่�ยงได้้ ขณะเดีียวกันก็็ไม่่ทำำ�ให้้ความร่่วมมืือเริ่่�มต้้นจากความรู้้�สึึกว่่า 
อีีกฝ่่ายไม่่ไว้้วางใจได้้อย่่างไร”

เมื่่�อคำำ�ถามเปลี่่�ยน ทางเลืือกท่ี่�มองเห็็นก็็อาจเปลี่่�ยนตามไปด้้วย

จากจุุดยืืนสู่่�พื้้�นท่ี่�ท่ี่�ปรัับได้้

สิ่่�งท่ี่�ผู้้�จััดการต้้องมองให้้ออกในการเจรจาจึึงมีีอย่่างน้้อยสองส่่วน คืือ สิ่่�งท่ี่�แต่่ละฝ่่ายจำำ�เป็็น
ต้้องรัักษา และ สิ่่�งท่ี่�สามารถปรัับได้้ เพราะหลายครั้้�ง สิ่่�งท่ี่�คู่่�เจรจายืืนยัันอย่่างหนัักแน่่นอาจเป็็นเพีียง
วิิธีหนึ่่�งท่ี่�ใช้้รักษาสิ่่�งท่ี่�สำำ�คัญกว่า ไม่่ใช่่เป้้าหมายสุุดท้้ายของการเจรจา

ฝ่่ายหนึ่่�งอาจยืนยัันว่่าต้้องมีีรายงานทุุกสัปดาห์์ แต่่สิ่่�งท่ี่�ต้้องการจริิง ๆ คือความมั่่�นใจว่า	
จะสามารถติิดตามความเสี่่�ยงได้้ทันเวลา หากสามารถออกแบบระบบข้้อมููลท่ี่�ทำำ�ให้้เห็็นความเสี่่�ยงได้้	
อย่่างต่่อเนื่่�อง ความจำำ�เป็็นของรายงานรายสััปดาห์์ก็็อาจลดลง ในทำำ�นองเดีียวกััน คู่่�เจรจาท่ี่�ต้้องการ
สััญญาระยะยาวอาจไม่่ได้้ยึึดติิดกัับจำำ�นวนปีี หากสิ่่�งท่ี่�ต้้องการคืือความมั่่�นใจว่า การลงทุุนท่ี่�ต้้องเกิิดข้ึ้�น

ในช่่วงเริ่่�มต้้นจะมีีความต่่อเนื่่�องมากพอท่ี่�จะสร้้างผลตอบแทนกลับมา
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การแยก “สิ่่�งท่ี่�ต้้องรัักษา” ออกจาก “วิิธีีที่�ใช้้รัักษาสิ่่�งนั้้�น” จึึงช่่วยเปิิดพื้้�นท่ี่�ให้้เกิิดทางเลือืกใหม่่ 	
ซึ่่�งเป็็นหััวใจสำำ�คัญของการเจรจาท่ี่�มุ่่�งสร้้างคุุณค่าร่่วม มากกว่าการต่่อรองจากจุดยืืนเพีียงอย่่างเดีียว 	
(Brett & Thompson, 2016)

อย่่างไรก็็ตาม พื้้�นท่ี่�สำำ�หรัับการปรัับไม่่ได้้มีอยู่่�เท่่ากัันในทุุกเรื่่�อง ข้้อกำำ�หนดทางกฎหมาย 	
จริิยธรรม ความปลอดภััย หรืือความเสี่่�ยงบางประเภทอาจเป็็นขอบเขตที่่�องค์์การไม่่สามารถต่่อรองได้้ 
ขณะท่ี่�รููปแบบ กระบวนการ ระยะเวลา หรืือรายละเอีียดบางส่่วนของการดำำ�เนิินงานอาจมีพื้้�นท่ี่�ให้้ปรัับ
มากกว่า ผู้้�จััดการจึึงไม่ไ่ด้้มีหน้้าท่ี่�เพีียงค้้นหาว่า่ “อะไรยอมได้้” แต่่ต้้องใช้้วิิจารณญาณแยกให้้ออกด้้วยว่่า 	
อะไรคืือหลัักการท่ี่�ต้้องรัักษา และอะไรคืือวิิธีีปฏิิบััติิท่ี่�สามารถออกแบบใหม่่ได้้

ตรงนี้้�เองท่ี่�ความเข้้าใจข้้ามวััฒนธรรมมีีบทบาท เพราะสิ่่�งท่ี่�ดููเหมืือนเป็็น “ข้้อเรีียกร้้อง” ของ	
อีีกฝ่าย อาจมีความหมายเชื่่�อมโยงกัับความไว้้วางใจ สถานะ ความสััมพัันธ์์ หรืือความรัับผิิดชอบท่ี่�	
ไม่่ปรากฏอยู่่�ในข้้อเสนอโดยตรง การมองเห็็นเหตุุผลเหล่่านี้้�ไม่่ได้้หมายความว่่าเราต้้องยอมรัับทุุก	
ข้้อเรีียกร้้อง แต่่ช่่วยให้้รู้�ว่่า หากต้้องการปรัับข้้อเสนอ เราควรปรัับตรงไหนโดยไม่่ทำำ�ลายสิ่่�งท่ี่�อีีกฝ่ายให้้
ความสำำ�คัญ

ข้้อตกลงต้้องทำำ�งานได้้หลัังออกจากโต๊๊ะเจรจา

อีีกประเด็็นหนึ่่�งท่ี่�ผู้้�จััดการไม่่ควรมองข้้ามคืือ การบรรลุุข้้อตกลงไม่่ได้้หมายความว่่าการเจรจา
ประสบความสำำ�เร็็จแล้้ว ข้้อตกลงท่ี่�ดีีต้้องสามารถนำำ�กลับไปใช้้ได้้จริิงในองค์์การของแต่่ละฝ่่าย ผู้้�ท่ี่�นั่่�งอยู่่�	
บนโต๊๊ะเจรจาอาจเห็็นด้้วยกัับทางเลืือกหนึ่่�ง แต่่หากไม่่สามารถอธิิบายเหตุุผลของข้้อตกลงนั้้�นต่่อผู้้�บริิหาร 	
ทีีมงาน หน่่วยงานกำำ�กัับดููแล หรืือผู้้�มีีส่่วนได้้ส่วนเสีียที่่�เกี่่�ยวข้้อง ข้้อตกลงก็็อาจหยุุดอยู่่�เพีียงบนโต๊๊ะ
ประชุุม

ผู้้�จััดการจึึงต้้องมองการเจรจาให้้กว้้างกว่าคู่่�เจรจาท่ี่�อยู่่�ตรงหน้้า และพิิจารณาด้้วยว่า่ ใครอีีกบ้้าง	
ท่ี่�ต้้องยอมรัับผลของการตััดสิินใจครั้้�งนี้้� ประเด็็นดัังกล่าวมีีความสำำ�คัญเป็็นพิิเศษในองค์์การข้้ามชาติิ 	
เพราะข้้อตกลงท่ี่�เหมาะสมในระดัับพื้้�นท่ี่�อาจต้้องได้้รับการอนุุมััติิจากสำำ�นักงานใหญ่่ ขณะท่ี่�นโยบายหรืือ
ข้้อเสนอจากสำำ�นักงานใหญ่่ก็็อาจต้้องได้้รับการยอมรัับจากผู้้�ปฏิิบัติิงาน คู่่�ค้้า หรืือหน่่วยงานในพื้้�นท่ี่�ก่่อน
จึึงจะเกิิดผลจริิง

ด้้วยเหตุุนี้้� การสร้้างข้้อตกลงร่่วมจึึงไม่่ได้้หมายถึึงการทำำ�ให้้ทุกฝ่ายได้้ทุกสิ่่�งท่ี่�ต้้องการ แต่่หมายถึึง	
การสร้้างทางเลืือกท่ี่�แต่่ละฝ่่ายสามารถอธิิบายได้้ว่า เหตุุใดข้้อตกลงนี้้�จึึงยอมรัับได้้ ภายใต้้สิ่่�งท่ี่�ตนเอง
ต้้องรัับผิิดชอบและข้้อจำำ�กััดท่ี่�กำำ�ลังเผชิิญอยู่่� ข้้อตกลงในลัักษณะนี้้�มีีโอกาสเคลื่่�อนจากการยอมรัับ	
บนโต๊๊ะเจรจาไปสู่่�การปฏิิบัติิจริิงได้้มากกว่าข้้อตกลงท่ี่�เกิิดจากการยอมตามเพีียงชั่่�วคราว

หากเชื่่�อมกลับไปยัังกรอบ บริิบท–การประเมิิน–การตััดสิินใจ (Context–Judgment–Decision: 
CJD) การเจรจาในขั้้�นนี้้�จึึงเป็็นช่่วงท่ี่�ความเข้้าใจบริิบทถููกนำำ�มาใช้้ในการสร้้างทางเลือืก ผู้้�จััดการต้้องมอง
ให้้ออกว่าอะไรมีีคุุณค่าต่่อแต่่ละฝ่่าย อะไรเป็็นข้้อจำำ�กััด อะไรคืือขอบเขตท่ี่�ไม่่ควรต่่อรอง และตรงไหน	
ยัังมีีพื้้�นท่ี่�ให้้ปรัับ ก่อนใช้้วิิจารณญาณประเมิินว่่า ทางเลืือกใดสามารถตอบโจทย์์ของการเจรจาและ	

นำำ�ไปสู่่�การตััดสิินใจท่ี่�แต่่ละฝ่่ายพร้้อมรัับผิิดชอบร่่วมกััน
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ดัังนั้้�น ความสำำ�เร็็จของการเจรจาข้้ามวััฒนธรรมอาจไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�ว่่า ใครสามารถทำำ�ให้้อีีกฝ่่าย

ยอมมากกว่่า แต่่อยู่่�ท่ี่�ว่่า แต่่ละฝ่่ายสามารถมองเห็น็เหตุุผลของกัันและกัันได้้ลึึกพอที่่�จะค้้นพบทางเลืือก

ท่ี่�ไม่่ปรากฏอยู่่�ในจุุดยืืนแรกหรืือไม่่ เพราะในหลายสถานการณ์์ ข้้อตกลงท่ี่�ยั่่�งยืืนไม่่ได้้เกิิดจากการทำำ�ให้้

ความแตกต่างหายไป แต่่เกิิดจากการออกแบบให้้ความแตกต่างเหล่่านั้้�น สามารถอยู่่�ร่วมกัันและนำำ�ไป

สู่่�การทำำ�งานร่่วมกัันได้้

4.8 วััฒนธรรมกัับวิิธีีคิดในการเจรจา (Culture and Negotiation Mindsets)

เมื่่�อเดิินมาถึึงช่่วงท้้ายของบท เราได้้เห็็นแล้้วว่่า ความแตกต่างในการสื่่�อสารและการเจรจาข้้าม

วััฒนธรรมไม่่ได้้อยู่่�เพีียงท่ี่�ว่่า คนพููดหรืือปฏิิบัติิไม่่เหมืือนกััน แต่่อยู่่�ท่ี่�ว่่า แต่่ละฝ่่ายกำำ�ลัังให้้ความหมาย

กัับสิ่่�งท่ี่�เกิิดขึ้้�นอย่่างไร และใช้้เกณฑ์์อะไรในการตััดสิินว่่า สิ่่�งใดเหมาะสม น่่าไว้้วางใจ หรืือยอมรัับได้้

ความแตกต่างนี้้�เห็็นได้้ชัดเมื่่�อการเจรจาเข้้าสู่่�ช่วงท่ี่�ต้้องตััดสิินใจ แม้้คู่่�เจรจาจะมีีข้้อมููลชุุดเดีียวกััน 	

เข้้าใจข้้อเสนอใกล้้เคีียงกััน และต่่างต้้องการให้้การเจรจาเดิินหน้้าต่่อไป แต่่กระบวนการท่ี่�แต่่ละฝ่่ายใช้้เพื่่�อ

ไปสู่่�คำำ�ตอบอาจยังัไม่่เหมืือนกััน ฝ่ายหนึ่่�งอาจให้้ความสำำ�คัญกัับความรวดเร็็ว เพราะมองว่า่การตััดสิินใจท่ี่�

ทัันเวลา ช่วยรัักษาโอกาสทางธุุรกิิจ ขณะท่ี่�อีีกฝ่ายอาจต้้องการเวลาเพื่่�อหารืือกัับผู้้�เกี่่�ยวข้้อง เพราะเชื่่�อว่่า	

ข้้อตกลงท่ี่�ได้้รับการยอมรัับตั้้�งแต่่ต้้นจะช่่วยลดปััญหาเมื่่�อต้้องนำำ�ไปปฏิิบัติิ

หากมองเพีียงพฤติิกรรม เราอาจเห็็นฝ่่ายหนึ่่�ง “เร็็ว” และอีีกฝ่าย “ช้้า” แต่่หากมองต่่อไป สิ่่�งท่ี่�	

แตกต่่างกัันอาจไม่่ใช่่ความตั้้�งใจท่ี่�จะร่่วมมืือ หากเป็็น วิิธีีที่�แต่่ละฝ่่ายใช้้เพื่่�อลดความไม่่แน่่นอนและ

สร้้างความมั่่�นใจก่อนตััดสิินใจ สำำ�หรัับบางฝ่่าย ความมั่่�นใจเกิิดจากข้้อมููลท่ี่�ชััดเจนและความสามารถ	

ในการตััดสิินใจได้้ทันเวลา ขณะท่ี่�อีีกฝ่ายอาจมั่่�นใจมากขึ้�นเมื่่�อได้้ตรวจสอบผลกระทบ หารืือกัับผู้้�เกี่่�ยวข้้อง 

และรู้้�ว่่าคนท่ี่�จะต้้องนำำ�ข้้อตกลงไปปฏิิบัติิพร้้อมเดิินหน้้าร่่วมกััน

ตรงนี้้�ทำำ�ให้้พฤติิกรรมท่ี่�เกิิดข้ึ้�นบนโต๊๊ะเจรจาไม่่ควรถููกอ่านแยกออกจากเหตุุผลท่ี่�อยู่่�เบื้้�องหลััง 	

เพราะสิ่่�งท่ี่�ดููเหมืือน “ลัังเล” “เร่่งรััด” หรืือ “ไม่่ยืดืหยุ่่�น” อาจมีความหมายต่่างออกไปเมื่่�อเรามองเห็็นว่่า 	

อีีกฝ่ายกำำ�ลังพยายามรัักษาอะไร งานด้้านการจััดการระหว่่างประเทศจึึงให้้ความสำำ�คัญกัับ การมองจาก

มุุมของอีีกฝ่าย (Perspective Taking) และการพิิจารณาบริิบทของปฏิิสัมพัันธ์์ มากกว่าการใช้้คุณลักษณะ

ทางวััฒนธรรมเพื่่�อคาดเดาพฤติิกรรมของคู่่�เจรจาล่่วงหน้้า (Caprar et al., 2022; Koveshnikov et 

al., 2023)

วััฒนธรรมช่่วยให้้ตั้้�งคำำ�ถาม ไม่่ได้้ให้้คำำ�ตอบแทนอีีกฝ่่าย

เมื่่�อพฤติิกรรมบางอย่่างแตกต่่างจากสิ่่�งท่ี่�เราคุ้้�นเคย คำำ�อธิิบายทางวััฒนธรรมมัักเป็็นสิ่่�งแรกที่่�

ถููกนำำ�มาใช้้ หากคู่่�เจรจาต้้องหารืือกัับผู้้�บริิหารก่่อนตััดสิินใจ เราอาจเชื่่�อมโยงกัับบริิบทท่ี่�ให้้ความสำำ�คัญ	

กัับลำำ�ดับชั้้�น หากอีีกฝ่ายใช้้เวลาสร้้างความสััมพัันธ์์ก่่อนเข้้าสู่่�รายละเอีียด เราอาจมองผ่่านบริิบทที่่�	

ให้้คุุณค่ากัับความไว้้วางใจ หรืือหากคู่่�เจรจาต้้องการให้้รายละเอีียดทุุกอย่่างชััดเจน เราอาจเชื่่�อมโยง	

กัับตรรกะท่ี่�ให้้ความสำำ�คัญกัับกฎเกณฑ์์และความแน่่นอน
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คำำ�อธิิบายเหล่่านี้้�ไม่่ได้้ผิิด และอาจช่วยให้้เรามองเห็็นสิ่่�งท่ี่�ไม่่เคยนึึกถึึงมาก่่อน แต่่ยังัไม่่ควรหยุดุ
อยู่่�ตรงนั้้�น เพราะคำำ�ถามท่ี่�สำำ�คัญกว่าคืือ สิ่่�งท่ี่�เราอธิิบายผ่านวััฒนธรรมนั้้�น ตรงกัับคนและสถานการณ์์
ท่ี่�อยู่่�ตรงหน้้าจริงหรืือไม่่

คนคนเดีียวกัันอาจตัดสิินใจต่างกัันเมื่่�อบทบาท ความเสี่่�ยง หรืือผู้้�ท่ี่�ต้้องรัับผิิดชอบต่่อผลของ	
การตััดสิินใจเปลี่่�ยนไป ผู้้�จััดการท่ี่�ตััดสิินใจรวดเร็็วในเรื่่�องท่ี่�ตนมีีอำำ�นาจเต็็ม อาจต้้องใช้้เวลามากขึ้�น	
เมื่่�อต้้องนำำ�ข้้อเสนอไปขอความเห็็นชอบจากหลายฝ่่าย เช่่นเดีียวกัับคู่่�เจรจาท่ี่�ให้้ความสำำ�คัญกัับ	
ความสััมพัันธ์์ในความร่่วมมืือระยะยาว แต่่อาจใช้้เกณฑ์์ด้้านราคาและประสิิทธิิภาพอย่่างเข้้มงวด	
เมื่่�อเป็็นธุุรกรรมระยะสั้้�น

วััฒนธรรมจึึงมีีประโยชน์์เมื่่�อทำำ�หน้้าท่ี่�เป็็น เลนส์์ท่ี่�ช่่วยให้้เราตั้้�งคำำ�ถามได้้ดีีขึ้้�น มากกว่าทำำ�หน้้าท่ี่�	
เป็็นคำำ�ตอบว่่า “คนกลุ่่�มนี้้�จะต้้องทำำ�อย่่างไร” หลัักคิิดนี้้�เป็็นแกนสำำ�คัญของต้้นฉบัับเดิิมเช่่นกััน ซึ่่�งไม่่ได้้
ปฏิิเสธอิิทธิิพลของวััฒนธรรม แต่่เตืือนว่่าไม่่ควรใช้้วัฒนธรรมเป็็นเครื่่�องมืือทำำ�นายพฤติิกรรมของบุุคคล
แบบตายตััว 

สถานการณ์์ชวนคิิด

บริิษััทสองแห่่งกำำ�ลังเจรจาร่่วมลงทุุนในโครงการใหม่่ หลัังจากหารืือรายละเอีียดสำำ�คัญเกืือบ
ทั้้�งหมดแล้้ว ฝ่ายหนึ่่�งต้้องการสรุุปข้้อตกลงภายในวัันนั้้�น เพราะเห็็นว่่าเงื่่�อนไขมีความชััดเจนเพีียงพอ 
และการยืืดเวลาออกไปอาจทำำ�ให้้เสีียโอกาสทางธุุรกิิจ

อีีกฝ่ายกลับขอเวลานำำ�ข้้อเสนอไปหารืือภายในก่่อน แม้้จะเห็็นด้้วยกัับหลัักการ แต่่ยัังต้้องให้้
หน่่วยงานที่่�เกี่่�ยวข้้องประเมิินผลกระทบและยืืนยัันความพร้้อมก่่อนตััดสิินใจ ฝ่ายแรกจึึงเริ่่�มสงสััยว่่า  
“ถ้้าเห็็นด้้วยแล้้ว ทำำ�ไมยัังไม่่ตััดสิินใจ” ขณะท่ี่�อีีกฝ่ายอาจกำำ�ลังคิิดว่่า “ถ้้ายัังไม่่แน่่ใจว่าคนท่ี่�ต้้องนำำ�
ข้้อตกลงไปปฏิิบััติิพร้้อมหรืือไม่่ เราจะตััดสิินใจแทนพวกเขาได้้อย่่างไร”

หากมองเพีียงพฤติิกรรม เราอาจเห็็นฝ่่ายหนึ่่�งตััดสิินใจเร็็วและอีีกฝ่ายตััดสิินใจช้้า แต่่หากมองถึึง	
เหตุุผลท่ี่�อยู่่�เบื้้�องหลััง เราอาจพบว่่า ทั้้�งสองฝ่่ายต่่างกำำ�ลังพยายามทำำ�ให้้การตััดสิินใจมีคุุณภาพ เพีียงแต่่
ใช้้วิิธีสร้้างความมั่่�นใจและจััดการความเสี่่�ยงต่่างกััน

สถานการณ์์นี้้�จึึงไม่่ได้้ชวนให้้เราตััดสิินว่่า วิิธีของฝ่่ายใดดีีกว่า แต่่อาจชวนให้้ถามก่่อนว่่า

ก่่อนท่ี่�จะเรีียกวิิธีีของอีีกฝ่่ายว่า “ช้้าเกิินไป” หรืือ “รีีบเกิินไป” เราเข้้าใจแล้้วหรืือยัังว่่า  
เขากำำ�ลัังพยายามป้้องกัันความเส่ี่�ยงอะไร

จากความแตกต่่างของวิิธีีคิดสู่่�การใช้้วิิจารณญาณ

เมื่่�อมองเช่่นนี้้� คำำ�ว่า “ประสิิทธิิภาพของการเจรจา” ก็อาจต้้องถููกพิิจารณาให้้กว้้างกว่า	
ความรวดเร็็วในการได้้ข้้อสรุุป การใช้้เวลามากขึ้้�นในช่่วงแรกอาจช่่วยลดปััญหาเมื่่�อต้้องนำำ�ข้้อตกลง	
ไปปฏิิบัติิ ขณะท่ี่�การตััดสิินใจอย่่างรวดเร็็วก็็อาจมีคุุณค่าเมื่่�อเงื่่�อนไขชัดเจนและความล่่าช้้าสร้้างต้้นทุุน
มากกว่า สิ่่�งท่ี่�ผู้้�จััดการต้้องพิิจารณาจึึงไม่่ใช่่เพีียงว่่า วิิธีใดเร็็วกว่า แต่่คืือ จัังหวะและวิิธีีการตััดสิินใจนั้้�น

เหมาะกัับเรื่่�องท่ี่�กำำ�ลัังเจรจาและคนท่ี่�ต้้องรัับผิิดชอบต่่อผลของข้้อตกลงหรืือไม่่
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ความเห็็นต่่างก็็เช่่นเดีียวกััน การท่ี่�คู่่�เจรจายัังไม่่เห็็นตรงกัันไม่่ได้้หมายความว่่าการเจรจาล้้มเหลว

เสมอไป บางครั้้�ง ความเห็็นต่่างกลับช่่วยเปิิดให้้เห็็นข้้อจำำ�กััด ความกัังวล หรืือความเสี่่�ยงท่ี่�ยัังไม่่เคย	

ถููกพููดถึึง หากผู้้�จััดการรีีบทำำ�ให้้ความเห็็นต่่างหายไปเพีียงเพื่่�อให้้ได้้ข้้อสรุุป สิ่่�งท่ี่�ยัังไม่่ได้้รับการคลี่่�คลาย

อาจกลับมาปรากฏอีีกครั้้�งเมื่่�อต้้องนำำ�ข้้อตกลงไปใช้้จริิง

การเจรจาจึึงไม่่จำำ�เป็็นต้้องทำำ�ให้้ทุกฝ่ายคิิดเหมืือนกััน แต่่ต้้องทำำ�ให้้ความแตกต่่างถููกพููด	

และทำำ�ความเข้้าใจ มากพอที่่�จะนำำ�ไปสู่่�การตััดสิินใจร่วมกัันได้้ ตรงนี้้�เป็็นจุุดท่ี่�ความรู้้�เรื่่�องวััฒนธรรม

ต้้องทำำ�งานร่่วมกัับวิิจารณญาณของผู้้�จััดการ เพราะความรู้้�ช่่วยให้้เรามองเห็็นความเป็็นไปได้้ ขณะท่ี่�	

วิิจารณญาณช่วยให้้เราตััดสิินว่่า ความเป็็นไปได้้นั้้�นตรงกัับสถานการณ์์จริิงมากน้้อยเพีียงใด และ	

ควรตอบสนองต่่อสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นอย่่างไร

หากเชื่่�อมกลับไปยัังกรอบ บริิบท–การประเมิิน–การตััดสิินใจ (Context–Judgment– 

Decision: CJD) สิ่่�งท่ี่�ควรเก็็บไว้้จากหัวข้้อนี้้�จึึงไม่่ใช่่การจำำ�ว่าคนจากวััฒนธรรมใดจะเจรจาอย่่างไร 	

แต่่คืือการตระหนัักว่า สิ่่�งท่ี่�เราเห็็นยัังไม่่ใช่่ทั้้�งหมดของสถานการณ์์ ผู้้�จััดการต้้องมองบริิบทก่อนประเมิิน

ความหมาย และพร้้อมตรวจสอบการตีีความของตนกัับข้้อมููลท่ี่�เกิิดข้ึ้�นจริิง ก่อนนำำ�ไปสู่่�การตััดสิินใจ

เมื่่�อมองเช่่นนี้้� ผู้้�จััดการจึึงไม่่จำำ�เป็็นต้้องมีี “สููตร” สำำ�หรัับรัับมืือกัับทุุกความแตกต่าง สิ่่�งท่ี่�	

สำำ�คัญกว่า คือ ความสามารถในการตั้้�งข้้อสัังเกตโดยไม่ร่ีีบสรุุป เข้้าใจเหตุผุลโดยไม่จ่ำำ�เป็็นต้้องเห็็นด้้วย 

และปรัับวิิธีีดำำ�เนิินการโดยไม่่หลงลืืมเป้้าหมายของการเจรจา

ท้้ายท่ี่�สุุด วัฒนธรรมไม่่ได้้ช่วยให้้เรารู้้�ล่่วงหน้้าว่่าอีีกฝ่ายจะตััดสิินใจอย่่างไร แต่่ช่่วยให้้เรา	

ตั้้�งคำำ�ถามได้้ดีข้ึ้�นว่่า

อะไรคืือเหตุุผลที่�กำำ�ลัังพาการตััดสิินใจของอีีกฝ่่ายไปในทิิศทางนั้้�น

คำำ�ถามนี้้�อาจสำำ�คัญกว่าการพยายามหาว่่า “คนจากวัฒนธรรมนี้้�เจรจาอย่่างไร” เพราะสิ่่�งท่ี่�	

ผู้้�จััดการต้้องทำำ�ในสถานการณ์์จริิง ไม่่ใช่่การเจรจากัับภาพแทนของวััฒนธรรม แต่่คืือการเจรจากัับ  

คนท่ี่�อยู่่�ตรงหน้้า ภายใต้้เงื่่�อนไขที่�กำำ�ลัังเกิิดขึ้้�นจริง

ชวนคิิดกัับผู้้�เขีียน

เมื่่�อพููดถึึงการสื่่�อสารและการเจรจาข้้ามวััฒนธรรม เรามัักเริ่่�มต้้นจากคำำ�ถามว่า่ ควรพููดอย่่างไร 

ควรเจรจาแบบไหน หรืือควรปรัับตััวอย่่างไรเมื่่�อทำำ�งานกัับคนท่ี่�ต่่างจากเรา คำำ�ถามเหล่่านี้้�มีีความสำำ�คัญ 	

แต่่เมื่่�อเดิินมาถึึงตรงนี้้� ผู้้�เขีียนอยากชวนให้้ย้้อนกลับไปก่่อนหน้้านั้้�นเล็็กน้้อยว่่า ก่อนท่ี่�เราจะเลืือกว่า	

จะพููดหรืือทำำ�อะไร เราเข้้าใจสิ่่�งท่ี่�กำำ�ลัังเกิิดขึ้้�นดีีเพีียงใด

หลายครั้้�ง ปัญหาไม่่ได้้เริ่่�มจากการท่ี่�เราไม่่รู้้�เทคนิิคการสื่่�อสารหรืือการเจรจา แต่่อาจเริ่่�มจาก

การท่ี่�เรารีีบให้้ความหมายกัับสิ่่�งท่ี่�เห็็นเร็็วเกิินไป

คนท่ี่�ไม่่ตอบทัันทีีอาจถููกมองว่่าไม่่เห็็นด้้วย

คนท่ี่�พููดตรงอาจถููกมองว่่าไม่่รัักษาความสััมพัันธ์์
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คนท่ี่�ต้้องการรายละเอีียดมากอาจถููกมองว่่าไม่่ไว้้วางใจ

หรืือคนท่ี่�ต้้องการใช้้เวลาสร้้างความสััมพัันธ์์ก่่อนพููดเรื่่�องธุุรกิิจอาจถููกมองว่่าไม่่เข้้าสู่่�ประเด็็น

สิ่่�งเหล่่านี้้�อาจเป็็นคำำ�อธิิบายท่ี่�เป็็นไปได้้ แต่่คำำ�ถามคืือ เรารู้้�แล้้วจริงหรืือว่่า นั่่�นคืือความหมาย
ท่ี่�อีีกฝ่่ายกำำ�ลัังสื่่�อ

ตรงนี้้�เป็็นจุุดท่ี่�ผู้้�เขีียนคิิดว่่าน่่าสนใจมากในการจััดการข้้ามวััฒนธรรม เพราะยิ่่�งเรามีีความรู้้�	
เกี่่�ยวกัับวััฒนธรรมมากขึ้�น เราก็็ยิ่่�งมีีกรอบสำำ�หรัับอธิิบายสิ่่�งท่ี่�เห็็นมากขึ้�น แต่่ความรู้้�ท่ี่�มากขึ้�นไม่่ได้้ทำำ�ให้้
เราตีีความถููกต้้องข้ึ้�นโดยอััตโนมััติิ หากเราใช้้ความรู้้�นั้้�นเพื่่�อรีีบตอบว่่า “คนกลุ่่�มนี้้�เป็็นแบบนี้้�” ความรู้้�ทาง
วััฒนธรรมก็็อาจกลายเป็็นกรอบท่ี่�จำำ�กััดสิ่่�งท่ี่�เรามองเห็็น แทนท่ี่�จะช่่วยให้้เราเข้้าใจสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นได้้ลึึกขึ้�น

ผู้้�เขีียนจึึงอยากชวนให้้ลองเปลี่่�ยนบทบาทของความรู้้�เรื่่�องวััฒนธรรมเสีียใหม่่ แทนท่ี่�จะใช้้	
เพื่่�อบอกว่า “อีีกฝ่่ายน่าจะคิิดอย่่างไร” ลองใช้้เพื่่�อช่่วยถามว่่า “ยัังมีีอะไรท่ี่�เราอาจยังไม่่เข้้าใจ”

ความแตกต่างระหว่่างสองคำำ�ถามนี้้�อาจดููไม่่มาก แต่่พาเราไปสู่่�การจััดการท่ี่�ต่่างกััน

คำำ�ถามแรกมีแนวโน้้มพาเราไปหาคำำ�ตอบจากสิ่่�งท่ี่�เรารู้้�อยู่่�แล้้ว ขณะท่ี่�คำำ�ถามหลัังเปิิดพื้้�นท่ี่�	
ให้้เราตรวจสอบสิ่่�งท่ี่�คิิดกัับคนและสถานการณ์์ท่ี่�อยู่่�ตรงหน้้า เราอาจพบว่่า สิ่่�งท่ี่�ดููเหมืือนเป็็นความแตกต่าง	
ทางวััฒนธรรมเกี่่�ยวข้้องกัับวััฒนธรรมจริิง แต่่ก็็อาจพบว่่า สิ่่�งนั้้�นเกี่่�ยวข้้องกัับอำำ�นาจ บทบาท 	
ความสััมพัันธ์์ ประสบการณ์์ท่ี่�ผ่่านมา ข้้อจำำ�กััดขององค์์การ หรืือหลายสิ่่�งกำำ�ลังทำำ�งานร่่วมกัันอยู่่�

ในทำำ�นองเดีียวกััน เมื่่�อเข้้าสู่่�การเจรจา เราอาจเริ่่�มต้้นด้้วยสิ่่�งท่ี่�ต้้องการและข้้อเสนอท่ี่�เตรียมมา 	
แต่่หากเรามองเพีียงว่่า “จะทำำ�ให้้อีีกฝ่่ายยอมรัับข้้อเสนอของเราได้้อย่่างไร” เราอาจมองไม่่เห็็นว่่า 	
สิ่่�งท่ี่�อีีกฝ่ายกำำ�ลังปกป้องหรืือพยายามรัักษาไว้้คืออะไร

บางครั้้�ง สิ่่�งท่ี่�ดููเหมือืนเป็็นข้้อเรีียกร้้องอาจเป็น็เพีียงวิิธีหนึ่่�งในการรักัษาความมั่่�นใจ ความสัมัพัันธ์์ 	
ความปลอดภััย หรืือความรัับผิิดชอบบางอย่่าง เมื่่�อมองเห็็นสิ่่�งท่ี่�อยู่่�เบื้้�องหลััง ทางเลืือกในการเจรจา	
ก็็อาจไม่่ได้้เหลืือเพีียง “ยอม” หรืือ “ไม่่ยอม” แต่่สามารถขยับัไปสู่่�การถามว่่า มีีวิธีีอื่่�นหรืือไม่่ท่ี่�จะรัักษา
สิ่่�งสำำ�คัญของทั้้�งสองฝ่่ายไว้้ได้้ โดยไม่่จำำ�เป็็นต้้องใช้้วิิธีีเดิิมทั้้�งหมด

และบางทีี นี่่�อาจเป็็นความสามารถท่ี่�สำำ�คัญกว่าการจำำ�ว่า วัฒนธรรมใดควรสื่่�อสารหรืือเจรจา
อย่่างไร

เพราะในโลกการทำำ�งานจริิง เราไม่่สามารถรู้้�จัักทุกวัฒนธรรม รู้�ทุุกสถานการณ์์ หรืือคาดเดา	
คนทุุกคนได้้อย่า่งถููกต้้อง สิ่่�งท่ี่�เราทำำ�ได้้คือ มีความรู้้�มากพอท่ี่�จะมองเห็็นความเป็็นไปได้้ มีความระมััดระวััง
มากพอที่่�จะไม่่รีีบสรุุป และมีีความยืดืหยุ่่�นมากพอที่่�จะปรัับความเข้้าใจของตนเมื่่�อสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นจริิงไม่่เป็็น
อย่่างท่ี่�คาดไว้้

ก่่อนจบบทนี้้� ผู้้�เขีียนจึึงอยากฝากคำำ�ถามไว้้กัับผู้้�อ่่านว่่า

เมื่่�อการสื่่�อสารหรืือการเจรจากัับคนท่ี่�ต่่างจากเราไม่่เป็็นอย่่างท่ี่�คาด สิ่่�งแรกท่ี่�เราพยายาม
เปล่ี่�ยนคืือ “วิิธีีของอีีกฝ่่าย” หรืือเราเคยย้อนกลัับมาถามก่่อนหรืือไม่่ว่่า “ความหมายที่�เราให้้กัับ

สิ่่�งท่ี่�เกิิดขึ้้�น อาจยังไม่่ใช่่คำำ�อธิิบายเดีียว”
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คำำ�ตอบของคำำ�ถามนี้้�อาจไม่่ได้้บอกว่าเราควรทำำ�อะไรในทุุกสถานการณ์์ แต่่อาจช่วยให้้เรา 	

ไม่่ตััดสิินใจเร็็วเกิินกว่่าสิ่่�งท่ี่�เราเข้้าใจ

บทส่่งท้้าย

การสื่่�อสารและการเจรจาข้้ามวััฒนธรรมอาจเริ่่�มต้้นจากความแตกต่่างของภาษา วิิธีีพููด หรืือ

พฤติิกรรม แต่่สิ่่�งท่ี่�อยู่่�ลึึกกว่านั้้�นคืือ ความหมายที่�แต่่ละฝ่่ายให้้กัับสิ่่�งท่ี่�เกิิดขึ้้�น คำำ�พููดหรืือการกระทำำ�

เดีียวกัันจึึงอาจถููกเข้้าใจต่างกััน เพราะแต่่ละฝ่่ายกำำ�ลังมองสถานการณ์์ผ่่านประสบการณ์์ ความสััมพัันธ์์ 	

และเงื่่�อนไขท่ี่�ไม่่เหมืือนกััน

ความรู้้�เรื่่�องวััฒนธรรมช่่วยให้้เรามองเห็็นความเป็็นไปได้้เหล่่านี้้� แต่่ไม่่ควรถููกใช้้เป็็นคำำ�ตอบ	

ล่่วงหน้้าว่่าอีีกฝ่ายจะคิิดหรืือปฏิิบัติิอย่่างไร เพราะคนไม่่ได้้ตัดสิินใจจากวัฒนธรรมเพีียงอย่่างเดีียว 	

การเข้้าใจวัฒนธรรมจึึงควรช่่วยให้้ผู้้�จััดการ ตั้้�งคำำ�ถามได้้ดีีขึ้้�น มากกว่่าทำำ�ให้้รีีบสรุุปเร็็วขึ้้�น

เมื่่�อเข้้าสู่่�การเจรจา สิ่่�งท่ี่�อีีกฝ่ายพููดว่่า “ต้้องการ” อาจไม่่ใช่่ทั้้�งหมดของสิ่่�งท่ี่�เขากำำ�ลังพยายาม

รัักษา หากผู้้�จััดการมองเห็็นเหตุุผลท่ี่�อยู่่�เบื้้�องหลััง ทางเลืือกอาจไม่่เหลืือเพีียงการยอมรัับหรืือปฏิิเสธ 

แต่่สามารถขยัับไปสู่่�การออกแบบวิิธีท่ี่�ทำำ�ให้้แต่่ละฝ่่ายยัังรัักษาสิ่่�งสำำ�คัญของตน และเดิินหน้้าร่่วมกัันได้้

กรอบ บริิบท–การประเมิิน–การตััดสิินใจ (Context–Judgment–Decision: CJD) จึึงกลับมา	

มีีความหมายในฐานะเครื่่�องเตืือนใจว่า ก่อนตอบสนองต่่อสิ่่�งท่ี่�อีีกฝ่ายพููดหรืือทำำ� ผู้้�จััดการควรมอง	

ให้้เห็็นก่่อนว่่า สิ่่�งนั้้�นกำำ�ลังเกิิดข้ึ้�นภายใต้้บริิบทแบบใด และตนเองกำำ�ลังใช้้กรอบอะไรในการให้้	

ความหมาย เพราะหลายครั้้�ง ปัญหาอาจไม่่ได้้เกิิดจากความแตกต่างเสีียเอง แต่่เกิิดจากการท่ี่�เรา 	

รีีบตััดสิินความแตกต่่างนั้้�นก่่อนท่ี่�จะเข้้าใจว่ามัันหมายถึึงอะไร

ท้้ายท่ี่�สุุด การจััดการข้้ามวััฒนธรรมไม่่จำำ�เป็็นต้้องทำำ�ให้้ทุกคนคิิดเหมืือนกััน สิ่่�งท่ี่�สำำ�คัญกว่า	

คืือ การทำำ�ให้้คนท่ี่�มองสถานการณ์์ต่่างกัันสามารถเข้้าใจเหตุุผลของกัันและกัันได้้มากพอท่ี่�จะตััดสิินใจ

และทำำ�งานร่่วมกัันต่่อไป

เป้้าหมายจึึงไม่่ใช่่การทำำ�ให้้ความแตกต่่างหมดไป แต่่คืือการทำำ�ให้้ความแตกต่่างไม่่กลายเป็็น 

อุุปสรรคต่อการทำำ�งานร่่วมกััน





บทท่ี่� 5

การพััฒนาผู้้�คนและทีีมงานในองค์์กรข้้ามวััฒนธรรม

(Developing People and Multicultural Teams)
 

“การเข้้าใจผู้้�คนทำำ�ให้้ผู้้�จััดการทำำ�งานร่่วมกัับผู้้�อื่่�นได้้แต่่การทำำ�ให้้ผู้้�คนท่ี่�แตกต่่างกััน

เรีียนรู้้�และเติิบโตไปด้้วยกันคืือสิ่่�งท่ี่�ทำำ�ให้้องค์์กรเติิบโตอย่่างแท้้จริง”

ท่ี่�ผ่่านมา ผู้้�เขีียนชวนผู้้�อ่่านทำำ�ความเข้้าใจว่า เหตุุใดผู้้�คนจึึงคิิด สื่่�อสาร และตััดสิินใจแตกต่างกััน 	

ความแตกต่างเหล่่านั้้�นไม่่ได้้เกิิดข้ึ้�นเพราะใครคิิดถููกหรืือคิิดผิิด หากเกิิดจากบริิบท วัฒนธรรม 	

ประสบการณ์์ และคุุณค่าท่ี่�แต่่ละคนใช้้ในการทำำ�ความเข้้าใจโลก  เมื่่�อผู้้�จััดการมองเห็็นท่ี่�มาของ	

ความแตกต่าง การทำำ�งานร่่วมกัันก็็เริ่่�มเปลี่่�ยนจากความพยายามทำำ�ให้้ทุกคนคิิดเหมืือนกััน ไปสู่่�การเรีียนรู้้�	

ท่ี่�จะเข้้าใจเหตุุผลของกัันและกััน

แต่่การเข้้าใจกัันเป็็นเพีียงจุุดเริ่่�มต้้นของการบริิหาร เพราะในโลกของการทำำ�งาน ความท้้าทาย

ไม่่ได้้จบลงเมื่่�อผู้้�คนสื่่�อสารกัันได้้หรืือเจรจากัันสำำ�เร็็จ หากเริ่่�มชััดเจนข้ึ้�นเมื่่�อผู้้�คนเหล่่านั้้�นต้้องทำำ�งาน

ร่่วมกัันในชีีวิิตจริิง ผู้้�จััดการจึึงต้้องเผชิิญกัับคำำ�ถามท่ี่�ยากกว่าเดิิมว่่า จะทำำ�อย่่างไรให้้ผู้้�คนซ่ึ่�งมีีวิธีีคิด 

ประสบการณ์์ และวััฒนธรรมแตกต่่างกััน สามารถเรีียนรู้้� เติิบโต และสร้้างผลงานร่่วมกัันได้้

คำำ�ถามนี้้�มีีความสำำ�คัญมากขึ้้�นในโลกธุุรกิิจปัจจุบััน เพราะความได้้เปรีียบในการแข่่งขัันไม่่

ได้้เกิิดจากเงิินทุุน เทคโนโลยีี หรืือกำำ�ลังการผลิิตเพีียงอย่่างเดีียว สิ่่�งเหล่่านี้้�สามารถเข้้าถึึง พัฒนา 	

และลอกเลียีนได้้รวดเร็็วกว่าท่ี่�เคย ขณะท่ี่�ความสามารถในการดึึงศัักยภาพของผู้้�คนออกมาใช้้ และเปลี่่�ยน

ความหลากหลายให้้เป็็นพลังของการเรีียนรู้้�และนวััตกรรม กลับเป็็นสิ่่�งท่ี่�สร้้างข้ึ้�นได้้ยากกว่า งานวิิจััย

สะท้้อนว่่า องค์์กรท่ี่�ลงทุุนกัับการพััฒนาผู้้�คน สร้้างวััฒนธรรมแห่่งการมีีส่่วนร่่วม และเปิิดโอกาสให้้สมาชิิก

เรีียนรู้้�ร่่วมกััน มีแนวโน้้มท่ี่�จะปรัับตััวและสร้้างนวััตกรรมได้้ดีกว่าองค์์กรท่ี่�มองการบริิหารทรัพยากรมนุุษย์์

เป็็นเพีียงหน้้าท่ี่�ด้้านบุุคลากร (Collings et al., 2021; Stahl et al., 2010)

ประเด็็นนี้้�ยิ่่�งเห็็นได้้ชัดในองค์์กรธุุรกิิจระหว่่างประเทศ ซึ่่�งทีีมหนึ่่�งอาจประกอบด้้วยสมาชิิก	

จากหลายประเทศ หลายช่่วงวััย และหลายสาขาวิิชาชีีพ แต่่ละคนนำำ�ความรู้้� ความเชี่่�ยวชาญ ประสบการณ์์ 

และวิิธีคีิิดท่ี่�แตกต่า่งเข้้ามาสู่่�การทำำ�งาน ความหลากหลายดัังกล่าวจึึงไม่ไ่ด้้เป็็นข้้อได้้เปรียีบหรือือุุปสรรค

ในตััวเอง หากขึ้�นอยู่่�กัับว่่า องค์์กรสามารถสร้้างเงื่่�อนไขให้้ผู้้�คนเหล่่านั้้�นแลกเปลี่่�ยนความคิิดเห็็น เรีียนรู้้�	

จากกััน และไว้้วางใจท่ี่�จะทำำ�งานร่่วมกัันได้้มากเพีียงใด งานวิิจััยยัังสะท้้อนว่่า ทีมท่ี่�มีีความปลอดภััย	

ทางจิิตวิิทยา (Psychological Safety) และสามารถพััฒนาวััฒนธรรมร่่วมของทีีม (Team Micro-	

culture) มีโอกาสใช้้ประโยชน์์จากความหลากหลายได้้มากกว่าทีีมท่ี่�มีีสมาชิิกเก่่ง แต่่ต่่างคนต่่างทำำ�งาน 

(Koveshnikov et al., 2023; Zander et al., 2012)
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สำำ�หรัับผู้้�เขีียน ประเด็็นสำำ�คัญจึึงอาจไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�การบริิหาร “ทรััพยากรมนุุษย์์” หากอยู่่�ท่ี่�การ

พััฒนา “ศัักยภาพของมนุุษย์์” เพราะผู้้�คนไม่่ใช่่ทรัพยากรท่ี่�รอการจััดสรร แต่่เป็็นผู้้�สร้้างคุุณค่าให้้แก่่

องค์์กร หน้้าท่ี่�ของผู้้�จััดการจึึงไม่่ใช่่เพีียงการจััดคนให้้เหมาะกัับงาน หากรวมถึึงการสร้้างสภาพแวดล้้อม

ท่ี่�ทำำ�ให้้ผู้้�คนสามารถใช้้ศักยภาพของตนเอง เรีียนรู้้�จากผู้้�อื่่�น และเติิบโตไปพร้้อมกัับองค์์กร

แนวคิิดนี้้�เชื่่�อมโยงกัับกรอบ บริิบท–วิิจารณญาณ–การตััดสิินใจ (Context–Judgment– 

Decision: CJD) ท่ี่�ผู้้�เขีียนใช้้เป็็นแกนของหนัังสืือ เพราะการพััฒนาผู้้�คนไม่่ได้้เริ่่�มต้้นจากการเลืือก

หลัักสููตรฝึึกอบรมหรืือระบบประเมิินผล หากเริ่่�มจากการทำำ�ความเข้้าใจ บริิบท (Context) ของบุุคคล 	

ทีีม และงาน ก่อนใช้้ วิิจารณญาณ (Judgment) เพื่่�อพิิจารณาว่่า ศักยภาพใดควรได้้รับการพััฒนา 	

และเงื่่�อนไขแบบใดจะช่่วยให้้บุคคลนั้้�นเติิบโต จากนั้้�นจึึงนำำ�ไปสู่่� การตััดสิินใจ (Decision) ในการ

ออกแบบงาน การพััฒนา และการทำำ�งานร่่วมกัันให้้เหมาะสมกัับทั้้�งผู้้�คนและเป้้าหมายขององค์์กร

ด้้วยเหตุุนี้้� บทนี้้�จึึงไม่่ได้้มุ่่�งอธิิบายการบริิหารทรัพยากรมนุุษย์์ในฐานะชุุดของกระบวนการ

บริิหาร หากชวนผู้้�อ่่านขยัับจาก “การเข้้าใจผู้้�คน” ไปสู่่� “การพััฒนาผู้้�คน” และพิิจารณาต่่อว่่า 

องค์์กรจะค้้นหา พัฒนา และเชื่่�อมโยงศัักยภาพของผู้้�คนท่ี่�แตกต่างกัันให้้กลายเป็็นพลังของทีีมได้้อย่า่งไร 	

เพราะท้้ายท่ี่�สุุด การเติิบโตขององค์์กรไม่่ได้้ขึ้�นอยู่่�เพีียงกัับว่่าองค์์กรมีีคนเก่่งมากเพีียงใด แต่่อยู่่�ท่ี่�ว่่า 	

คนเหล่่านั้้�นสามารถเติิบโตและสร้้างคุุณค่่าร่่วมกัันได้้หรืือไม่่

5.1 ผู้้�คน: ความได้้เปรีียบท่ี่�สำำ�คัญท่ี่�สุุดขององค์์กร  (People as the Most  

Important Competitive Advantage)

เมื่่�อกล่าวถึึงความได้้เปรีียบในการแข่่งขััน เรามัักนึึกถึึงสิ่่�งท่ี่�องค์์กรมีีมากกว่าคู่่�แข่่งขััน ไม่่ว่่าจะเป็็น	

เงิินทุุน เทคโนโลยี ีกำำ�ลังการผลิิต หรืือความสามารถในการเข้้าถึึงตลาด ปัจจััยเหล่่านี้้�ยังัคงมีีความสำำ�คัญ 

แต่่ในโลกธุรกิิจท่ี่�เทคโนโลยีีสามารถเข้้าถึึงได้้รวดเร็็ว เงิินทุุนเคลื่่�อนย้้ายได้้ง่ายข้ึ้�น และแนวทางทางธุุรกิิจ

จำำ�นวนมากสามารถเรีียนรู้้�หรืือเลีียนแบบได้้ ความได้้เปรีียบท่ี่�รัักษาไว้้ได้้ยากกว่ากลับอยู่่�ในสิ่่�งท่ี่�องค์์กร

ค่่อย ๆ สร้้างข้ึ้�นผ่่านผู้้�คน

สิ่่�งท่ี่�ทำำ�ให้้องค์์กรหนึ่่�งแตกต่างจากอีกองค์์กรหนึ่่�งจึึงอาจไม่่ใช่่เพีียงว่่า “มีีคนเก่่งมากเพีียงใด”  

แต่่อยู่่�ท่ี่�ว่่า องค์์กรสามารถทำำ�ให้้ความรู้้� ความสามารถ และประสบการณ์์ของคนเหล่่านั้้�นเชื่่�อมโยงกััน

จนเกิิดเป็็นความสามารถร่่วมได้้หรืือไม่่ เพราะการมีีบุุคลากรท่ี่�มีีความสามารถสููงไม่่ได้้หมายความ	

โดยอััตโนมััติิว่าองค์์กรจะมีีความสามารถสููงตามไปด้้วย หากความรู้้�ยัังอยู่่�กัับแต่่ละคน ความคิิดเห็็นท่ี่�	

แตกต่างไม่่ถููกนำำ�มาแลกเปลี่่�ยน หรืือสมาชิิกในทีีมไม่่ไว้้วางใจกัันมากพอท่ี่�จะทำำ�งานร่่วมกััน

ประเด็็นนี้้�มีีความสำำ�คัญมากขึ้�นในองค์์กรข้้ามวััฒนธรรม เพราะความหลากหลายทำำ�ให้้องค์์กร	

มีีโอกาสเข้้าถึึงความรู้้� ประสบการณ์์ และมุุมมองท่ี่�กว้้างข้ึ้�น แต่่ความแตกต่างเดีียวกัันก็็อาจทำำ�ให้้	

การสื่่�อสาร การตััดสิินใจ และการทำำ�งานร่่วมกัันซัับซ้้อนข้ึ้�นได้้เช่่นกััน สิ่่�งท่ี่�ผู้้�จััดการต้้องทำำ�จึึงไม่่ใช่่	

การลดความแตกต่างเพื่่�อให้้ทุกคนทำำ�งานเหมืือนกััน แต่่คืือการสร้้างเงื่่�อนไขท่ี่�ทำำ�ให้้ความแตกต่าง	

เหล่่านั้้�นสามารถถููกนำำ�มาใช้้สร้้างคุุณค่าได้้
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งานวิิจััยด้้านการจััดการสะท้้อนว่่า ความสามารถในการแข่่งขัันขององค์์กรไม่่ได้้เกิิดจากการ

พััฒนาทุุนมนุุษย์ ์(Human Capital) เพีียงอย่า่งเดีียว หากยังัเกี่่�ยวข้้องกัับทุุนทางสัังคม (Social Capital) 

และความสามารถในการสร้้างการเรีียนรู้้�ร่่วมกัันภายในองค์์กร (Collings et al., 2021; Stahl et al., 

2010) กล่าวอีีกนัยหนึ่่�ง การมีีคนท่ี่�มีีความสามารถเป็็นเรื่่�องหน่ึ่�ง แต่่การทำำ�ให้้คนเหล่่านั้้�นสามารถใช้้

ความสามารถร่่วมกัันได้้เป็็นอีีกเรื่่�องหน่ึ่�ง และหลายครั้้�ง สิ่่�งหลัังต่่างหากท่ี่�กำำ�หนดว่่า ความหลากหลาย

จะกลายเป็็นพลังหรืือเป็็นข้้อจำำ�กััดของทีีม

ตรงนี้้�ทำำ�ให้้ความปลอดภััยทางจิิตวิิทยา (Psychological Safety) มีความหมายมากกว่่า	

การสร้้างบรรยากาศที่่�ทำำ�ให้้คนรู้้�สึึกสบายใจ เพราะสิ่่�งท่ี่�องค์์กรต้้องการไม่ใ่ช่่เพีียงให้้สมาชิิกอยู่่�ร่วมกัันได้้ 

แต่่ต้้องการพื้้�นท่ี่�ท่ี่�ทำำ�ให้้ผู้้�คนกล้้าตั้้�งคำำ�ถาม แสดงความคิิดเห็็น ยอมรัับว่่ายังัไม่่รู้้� และนำำ�มุมมองท่ี่�แตกต่าง	

เข้้ามาใช้้ในการทำำ�งานโดยไม่่ต้้องกัังวลว่่า ความแตกต่างนั้้�นจะทำำ�ให้้ตนเองถููกลดคุุณค่าหรืือถููกกััน	

ออกจากกลุ่่�ม เมื่่�อเกิิดเงื่่�อนไขเช่่นนี้้� ทีมจึึงมีีโอกาสพััฒนาวััฒนธรรมร่่วมของตนเอง (Team Micro-	

culture) และใช้้ความหลากหลายเป็็นส่่วนหนึ่่�งของการเรีียนรู้้�ได้้มากขึ้�น (Koveshnikov et al., 2023; 

Zander et al., 2012)

ดัังนั้้�น คำำ�ถามของผู้้�จััดการจึึงไม่่ควรหยุุดอยู่่�ท่ี่�ว่่า 

“เรามีีคนเก่่งหรืือยััง” 

แต่่ควรถามต่อ่ว่่า “องค์์กรกำำ�ลัังสร้้างเงื่่�อนไขแบบใดให้ค้นเหล่า่นั้้�นสามารถใช้้ความสามารถ

ของตนเองร่่วมกัับผู้้�อื่่�น” 

เพราะบุุคลากรท่ี่�มีีศัักยภาพสููงอาจสร้้างคุุณค่าได้้ไม่่เต็็มท่ี่� หากอยู่่�ในระบบท่ี่�ไม่่เปิิดพื้้�นท่ี่�ให้้คิิด 	

ไม่่กล้้าทดลอง หรืือไม่่สามารถเรีียนรู้้�จากความผิิดพลาด ขณะท่ี่�ทีีมซึ่่�งสมาชิิกอาจไม่่ได้้โดดเด่่นท่ี่�สุุด	

เป็็นรายบุุคคล กลัับสามารถสร้้างผลลััพธ์ท่ี่�เหนืือกว่าได้้ หากคนในทีีมรู้้�ว่่าจะใช้้ความแตกต่่างของ	

กัันและกัันอย่่างไร

เมื่่�อมองเช่่นนี้้� บทบาทของผู้้�จััดการก็เ็ปลี่่�ยนไปเช่่นกััน จากเดิิมท่ี่�อาจเน้้นการควบคุมุและกำำ�กัับ

ให้้บุคลากรทำำ�งานตามที่่�กำำ�หนด ไปสู่่�การสร้้างเงื่่�อนไขท่ี่�ทำำ�ให้้ผู้้�คนสามารถเรีียนรู้้� เชื่่�อมโยงความสามารถ 

และเติิบโตผ่านการทำำ�งานร่่วมกััน ผู้้�จััดการจึึงไม่่ได้้มีหน้้าท่ี่�เพีียง “จััดคนให้้เหมาะกัับงาน” แต่่ต้้องมอง

ต่่อไปว่่า งาน ทีม และสภาพแวดล้้อมแบบใดจะช่่วยให้้ศักยภาพของคนเหล่่านั้้�นถููกนำำ�ออกมาใช้้ได้้จริิง

หากเชื่่�อมกลับมายัังกรอบ บริิบท–วิิจารณญาณ–การตััดสิินใจ (Context–Judgment– 

Decision: CJD) การพััฒนาผู้้�คนจึึงไม่่ควรเริ่่�มจากการเลืือกเครื่่�องมืือหรืือแนวปฏิิบัติิท่ี่�ดีีท่ี่�สุุดแล้้วนำำ�มา

ใช้้กัับทุุกคนเหมืือนกััน แต่่ควรเริ่่�มจากการมอง บริิบท (Context) ว่า เรากำำ�ลังทำำ�งานกัับใคร งานและ

ทีีมต้้องการอะไร และบุุคคลนั้้�นกำำ�ลังอยู่่�ภายใต้้เงื่่�อนไขแบบใด จากนั้้�นจึึงใช้้ วิิจารณญาณ (Judgment) 

พิิจารณาว่่า ศักยภาพใดควรได้้รับการสนัับสนุุน อะไรเป็็นข้้อจำำ�กััด และพื้้�นท่ี่�ใดสามารถเปิิดโอกาส	

ให้้เกิิดการเรีียนรู้้� ก่อนนำำ�ไปสู่่� การตััดสินิใจ (Decision) ว่่าควรออกแบบงาน พัฒันาคน หรืือจััดการทีมี	

อย่่างไรให้้เหมาะกัับสถานการณ์์นั้้�น
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แต่่ในทางปฏิิบัติิ การตััดสิินใจเกี่่�ยวกัับผู้้�คนไม่่ได้้เกิิดข้ึ้�นเพีียงครั้้�งเดีียว การสรรหา การพััฒนา 	

การสร้้างทีีม การประเมิินผล หรืือการรัักษาบุุคลากร ล้้วนส่่งผลต่่อกััน และสิ่่�งท่ี่�เหมาะสมในช่่วงเวลาหนึ่่�ง	

อาจต้้องได้้รัับการทบทวนเมื่่�อคน งาน หรืือบริิบทเปลี่่�ยนไป การบริิหารและพััฒนาผู้้�คนจึึงควรถููกมอง

เป็็นกระบวนการเรีียนรู้้�ท่ี่�ต่่อเนื่่�อง มากกว่าจะเป็็นชุุดกิิจกรรมท่ี่�แยกออกจากกััน

 ภาพที่ 5.1 กรอบแนวคดการบรหิารและพฒันาผูค้นในองค์กรข้ามวัฒนธรรมผ่านกรอบ CJD (Figure 5.1 

Framework for Developing People in Cross-Cultural Organizations through the CJD Framework)

ท่ี่�มา: พััฒนาโดยผู้้�เขีียนจากการสัังเคราะห์์วรรณกรรมด้้าน Cross-Cultural Management, Human Res-
source Development, Organizational Learning และกรอบ CJD (Context–Judgment–Decision)

ภาพท่ี่� 5.1 ช่วยให้้เห็็นว่่า การบริิหารและพััฒนาผู้้�คนไม่่ได้้เดิินเป็็นเส้้นตรงจากกิิจกรรมหนึ่่�งไปสู่่�	

อีีกกิิจกรรมหนึ่่�ง หากเป็็นกระบวนการท่ี่�การตััดสิินใจเกี่่�ยวกัับคนในแต่่ละช่่วงเชื่่�อมโยงและย้้อนกลับมา	

ส่่งผลต่่อกััน ตั้้�งแต่่การคััดเลืือก การพััฒนาศัักยภาพ การสร้้างทีีม การบริิหารผลการปฏิิบัติิงาน 	

ไปจนถึึงการสร้้างองค์์กรแห่่งการเรีียนรู้้�และการใช้้เทคโนโลยีีเพื่่�อสนัับสนุุนศัักยภาพของบุุคลากร กรอบ 	

CJD จึึงไม่่ได้้ทำำ�หน้้าท่ี่�เป็็นขั้้�นตอนตายตััว แต่่ช่่วยเตืือนให้้ผู้้�จััดการกลับมามองบริิบท ใช้้วิิจารณญาณ 

และทบทวนผลของการตััดสิินใจอย่่างต่่อเนื่่�อง

ท้้ายท่ี่�สุุด ความได้้เปรีียบจากผู้้�คนจึึงไม่่ได้้เกิิดข้ึ้�นเพีียงเพราะองค์์กรสามารถดึึงดููดคนท่ี่�มีีความ

สามารถเข้้ามาได้้ แต่่เกิิดข้ึ้�นเมื่่�อองค์์กรสามารถทำำ�ให้้ ศัักยภาพของแต่่ละคนกลายเป็็นความสามารถ

ร่่วมของทีีมและองค์์กร และตรงนี้้�เองท่ี่�ทำำ�ให้้การบริิหารผู้้�คนในองค์์กรข้้ามวััฒนธรรมต้้องก้้าวพ้้นจาก

คำำ�ถามว่า่ เรามีีคนแบบใด ไปสู่่�คำำ�ถามที่่�สำำ�คัญกว่าว่่า เรากำำ�ลัังสร้้างเงื่่�อนไขแบบใดให้้คนเหล่่านั้้�นเติิบโต

และสร้้างคุุณค่่าร่่วมกััน
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5.2 การบริิหารทรััพยากรมนุุษย์์ระหว่่างประเทศ (International Human  

Resource Management)

เมื่่�อองค์์กรขยายการดำำ�เนิินงานข้้ามพรมแดน ความท้้าทายในการบริิหารผู้้�คนไม่่ได้้เกิิดข้ึ้�น	

เพีียงเพราะบุุคลากรมาจากหลายประเทศ แต่่เกิิดจากการที่่�แต่่ละคนนำำ�ประสบการณ์์ วิิธีคิิด และคุณุค่า	

ท่ี่�แตกต่่างเข้้ามาเป็็นส่่วนหนึ่่�งของการทำำ�งาน แม้้ทุกคนจะอยู่่�ภายใต้้องค์์กรเดีียวกััน ใช้้ระบบเดีียวกััน 

และมุ่่�งไปสู่่�เป้้าหมายร่่วมกััน แต่่สิ่่�งท่ี่�แต่่ละคนคาดหวัังจากการทำำ�งานอาจไม่่เหมืือนกััน

บางคนให้้ความสำำ�คัญกัับความรวดเร็็วในการตััดสิินใจ ขณะท่ี่�บางคนต้้องการให้้ผู้้�เกี่่�ยวข้้อง	

มีีส่่วนร่่วมก่่อนลงมืือทำำ� บางคนมองว่่าการแสดงความคิิดเห็็นอย่่างตรงไปตรงมาเป็็นความรัับผิิดชอบ

ของสมาชิิกในทีีม แต่่อีีกคนอาจเลืือกใช้้วิิธีท่ี่�ระมััดระวัังกว่าเพื่่�อรัักษาความสััมพัันธ์์ ความแตกต่างเหล่่านี้้�

ทำำ�ให้้การบริิหารทรัพยากรมนุุษย์ร์ะหว่่างประเทศ (International Human Resource Management: 

IHRM) ไม่่อาจหยุดุอยู่่�เพีียงการนำำ�ระบบบริิหารบุุคลากรจากสำำ�นักงานใหญ่่ไปใช้้ในประเทศต่่าง ๆ  แต่่ต้้อง	

พิิจารณาด้้วยว่่า ระบบเดีียวกันกำำ�ลัังถููกเข้้าใจและนำำ�ไปใช้้ภายใต้้บริิบทท่ี่�แตกต่่างกัันอย่่างไร

ลองนึึกถึึงองค์ก์รข้้ามชาติิท่ี่�ใช้้ระบบประเมิินผลการปฏิิบัตัิิงานเดียีวกัันทั่่�วโลกเพื่่�อสร้้างมาตรฐาน

และความเป็็นธรรม ในพื้้�นท่ี่�หนึ่่�ง การให้้ข้้อมููลย้้อนกลับอย่่างตรงไปตรงมาอาจช่วยให้้บุคลากรเห็็นสิ่่�งท่ี่�

ต้้องพััฒนาและนำำ�ไปสู่่�การปรัับปรุุงผลงาน แต่่เมื่่�อระบบเดีียวกัันถููกนำำ�ไปใช้้ในอีีกพื้้�นท่ี่�หนึ่่�ง การพููดถึึง	

ข้้อบกพร่่องอย่่างตรงไปตรงมาอาจทำำ�ให้้ผู้้�รัับรู้้�สึึกเสีียหน้้า ไม่่กล้้าแลกเปลี่่�ยนความคิิดเห็็น หรืือทำำ�ให้้

ความสััมพัันธ์์ระหว่่างหััวหน้้ากัับทีีมเปลี่่�ยนไป

สิ่่�งท่ี่�น่่าสนใจคือ ระบบไม่่ได้้เปล่ี่�ยน แต่่ความหมายของระบบอาจเปล่ี่�ยนเมื่่�อบริิบทเปล่ี่�ยน

สถานการณ์์ชวนคิิด

สำำ�นักงานใหญ่่ของบริิษััทแห่่งหนึ่่�งกำำ�หนดให้้ผู้้�จััดการทุุกประเทศใช้้ระบบประเมิินผลแบบ

เดีียวกััน โดยผู้้�จััดการต้้องให้้ข้้อมููลย้้อนกลับอย่่างตรงไปตรงมา ระบุุจุุดแข็็ง จุดท่ี่�ต้้องพััฒนา และกำำ�หนด

เป้้าหมายรายบุุคคลร่่วมกัับพนักงาน บริิษััทเชื่่�อว่่าระบบนี้้�ช่่วยสร้้างความโปร่่งใสและทำำ�ให้้บุคลากร	

รัับผิิดชอบต่่อการพััฒนาของตนเองมากขึ้�น

หลัังจากนำำ�ระบบไปใช้้ บริิษััทกลับัพบว่่า บางทีีมใช้้การสนทนานี้้�เป็็นพื้้�นท่ี่�แลกเปลี่่�ยนความคิิดเห็น็	

ได้้ดี ขณะท่ี่�บางทีีมพนักงานแทบไม่่แสดงความคิิดเห็็น และหลัังการประเมิินกลับหลีีกเลี่่�ยงการพููดคุุย

กัับผู้้�จััดการมากขึ้�น

หากมองเพีียงผลท่ี่�เกิิดข้ึ้�น เราอาจสรุุปว่่า ทีมหลัังยังัไม่่พร้้อมรัับวััฒนธรรมการให้้ข้้อมููลย้้อนกลับ 	

แต่่หากมองให้้ลึึกขึ้�น คำำ�ถามอาจเปลี่่�ยนไปว่่า ปััญหาอยู่่�ที่�หลัักการของระบบ หรืืออยู่่�ที่�วิิธีีที่�ระบบนั้้�น

ถููกนำำ�ไปใช้้และให้้ความหมายในบริิบทนั้้�น

คำำ�ถามนี้้�นำำ�ไปสู่่�ประเด็น็สำำ�คัญของ IHRM ว่า่ การมีมีาตรฐานร่ว่มขององค์ก์รไม่ไ่ด้้หมายความว่า่ 	

ทุุกพื้้�นท่ี่�ต้้องใช้้วิิธีปฏิิบัติิเหมืือนกัันทั้้�งหมด
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ในอดีตี การบริิหารทรัพัยากรมนุษุย์มั์ักให้้ความสำำ�คัญกัับการค้้นหา แนวปฏิบัิัติิท่ี่�ดีีที่�สุุด (Best 

Practice) แล้้วนำำ�ไปใช้้เพื่่�อสร้้างมาตรฐานร่่วม แต่่เมื่่�อองค์์กรต้้องทำำ�งานข้้ามประเทศมากขึ้�น แนวคิิด	

ดัังกล่าวเริ่่�มถููกตั้้�งคำำ�ถาม เพราะแนวปฏิิบัติิท่ี่�ให้้ผลดีีในบริิบทหนึ่่�งอาจไม่่ได้้สร้้างผลเช่่นเดีียวกัันเมื่่�ออยู่่�

ภายใต้้เงื่่�อนไขอีกแบบหนึ่่�ง สิ่่�งท่ี่�สำำ�คัญจึึงอาจไม่่ใช่่การค้้นหาวิิธีท่ี่�ดีีท่ี่�สุุดในทุุกสถานการณ์์ แต่่เป็็นการ

พิิจารณา ความเหมาะสมกัับบริิบท (Best Fit) ของผู้้�คน องค์์กร และสภาพแวดล้้อมท่ี่�กำำ�ลังเผชิิญ 

(Collings et al., 2021; Stahl et al., 2010) 

ตรงนี้้�ไม่่ได้้หมายความว่่า องค์์กรข้้ามชาติิควรปล่่อยให้้แต่่ละประเทศออกแบบระบบของตนเอง

โดยไม่่มีีสิ่่�งใดเชื่่�อมโยงกััน เพราะองค์์กรยัังต้้องรัักษาหลัักการ มาตรฐาน และทิิศทางบางอย่่างร่่วมกััน 	

ความท้้าทายท่ี่�แท้้จริิงจึึงอยู่่�ท่ี่�การพิิจารณาว่่า อะไรคืือสิ่่�งท่ี่�ควรรัักษาให้้เหมืือนกััน และอะไรคืือวิิธีีปฏิิบััติิ

ท่ี่�สามารถปรัับให้้เหมาะกัับพื้้�นท่ี่�ได้้

งานของ Farndale et al. (2023) สนัับสนุุนแนวคิิดนี้้� โดยชี้้�ให้้เห็็นว่่า ระบบการบริิหารทรัพยากร

มนุุษย์์ระหว่่างประเทศท่ี่�มีีประสิิทธิิภาพต้้องสามารถสร้้างสมดุุลระหว่่างหลัักการร่่วมขององค์์กร	

กัับบริิบทของแต่่ละพื้้�นท่ี่� ขณะเดีียวกััน Caprar et al. (2022) แสดงให้้เห็็นว่่า บุคลากรในองค์์กร	

ข้้ามชาติิมีการปรัับพฤติิกรรมตามสถานการณ์์ หรืือ การสลัับรููปแบบพฤติิกรรมอย่่างยืืดหยุ่่�น (Dynamic 

Code-Switching) ซึ่่�งสะท้้อนว่่า ผู้้�คนไม่่ได้้ตอบสนองต่่อระบบหรืือบริิบททางวััฒนธรรมแบบตายตััว 

มุุมมองนี้้�ทำำ�ให้้การปรัับระบบไม่่ได้้หมายถึึงการลดมาตรฐาน แต่่เป็็นการแยกให้้ออกระหว่่าง 	

“หลัักการท่ี่�องค์์กรต้้องการรัักษา” กัับ “วิิธีีที่�ใช้้เพื่่�อทำำ�ให้้หลัักการนั้้�นเกิิดขึ้้�นจริง” เช่่น หากหลัักการ	

ของระบบประเมิินผลคืือการทำำ�ให้้บุคลากรได้้รับข้้อมููลท่ี่�ช่่วยพััฒนาตนเอง สิ่่�งท่ี่�ควรรัักษาอาจเป็็นคุุณภาพ

และความจริิงใจของข้้อมููลย้้อนกลับ ขณะท่ี่�รููปแบบการสนทนา จัังหวะในการให้้ข้้อมููล หรืือวิิธีเปิิดพื้้�นท่ี่�

ให้้พนักงานแสดงความคิิดเห็็น อาจปรัับให้้เหมาะกัับบริิบทได้้

แนวคิิดเรื่่�องความเหมาะสมกัับบริิบทยิ่่�งเห็็นได้้ชัดเมื่่�อองค์์กรต้้องบริิหารบุุคลากรท่ี่�เคลื่่�อน

ย้้ายข้้ามประเทศ การส่่งบุุคลากรไปประจำำ�การต่่างประเทศ (Expatriation) ไม่่ได้้เป็็นเพีียงการย้้ายคน

จากสถานที่่�หนึ่่�งไปทำำ�งานอีีกสถานที่่�หนึ่่�ง แต่่เกี่่�ยวข้้องกัับการปรัับตััวข้้ามวััฒนธรรม (Cross-Cultural 

Adjustment) ของทั้้�งผู้้�ปฏิิบัติิงานและครอบครััว ขณะเดีียวกััน การรัับบุุคลากรกลับสู่่�องค์์กรต้้นทาง 	

(Repatriation) ก็ไม่่ควรถููกมองว่่าเป็็นเพีียงการส้ิ้�นสุุดภารกิิจ เพราะผู้้�ท่ี่�กลับมาอาจต้้องเผชิิญกัับ	

ภาวะช็็อกทางวััฒนธรรมขากลับ (Reverse Culture Shock) รวมถึึงคำำ�ถามว่่า ประสบการณ์์และความรู้้�	

ท่ี่�ตนสะสมจากต่างประเทศจะได้้รับการนำำ�กลับมาใช้้ในองค์์กรอย่่างไร 

หากองค์์กรให้้ความสำำ�คัญเฉพาะการเตรียมคนก่่อนเดิินทาง แต่่ไม่่ได้้คิิดต่่อว่่าจะสนัับสนุุน	

การปรัับตััวระหว่่างปฏิิบัติิงานหรืือใช้้ประโยชน์์จากประสบการณ์์หลัังกลับมาอย่่างไร การลงทุุนกัับ

บุุคลากรข้้ามพรมแดนก็็อาจสร้้างคุุณค่าได้้ไม่่เต็็มท่ี่� การบริิหาร IHRM จึึงต้้องมองวงจรการทำำ�งาน	

ข้้ามประเทศอย่่างต่่อเนื่่�อง ตั้้�งแต่่ก่่อนออกเดิินทาง ระหว่่างปฏิิบัติิงาน ไปจนถึึงการกลับคืืนสู่่�องค์์กร	

และการถ่่ายทอดสิ่่�งท่ี่�ได้้เรีียนรู้้�
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เมื่่�อมองมาถึึงตรงนี้้� คำำ�ถามสำำ�คัญของผู้้�จััดการจึึงอาจไม่ใ่ช่่ “วิิธีีใดดีีที่�สุุด” แต่่เป็็น “วิิธีีใดเหมาะ

กัับผู้้�คนและสถานการณ์ท่์ี่�เรากำำ�ลัังเผชิญิ” เพราะเมื่่�อผู้้�คน บทบาท หรืือเงื่่�อนไขของการทำำ�งานเปลี่่�ยน 

วิิธีการบริิหารก็็อาจต้้องได้้รับการทบทวนตามไปด้้วย

หากเชื่่�อมกลับมายัังกรอบ บริิบท–วิิจารณญาณ–การตััดสิินใจ (Context–Judgment– 

Decision: CJD) การบริิหารทรัพยากรมนุุษย์์ระหว่่างประเทศจึึงเริ่่�มจากการมอง บริิบท (Context) 

ของผู้้�คน งาน องค์์กร และพื้้�นที่่� ใช้้ วิิจารณญาณ (Judgment) แยกให้้ออกว่่า สิ่่�งใดเป็็นหลัักการที่่�	

ควรรักัษา สิ่่�งใดเป็น็ข้้อจำำ�กััด และส่ว่นใดสามารถปรับัได้้ ก่อนนำำ�ไปสู่่� การตััดสิินใจ (Decision) ท่ี่�ไม่่เพีียง	

ตอบโจทย์์มาตรฐานขององค์์กร แต่่สามารถทำำ�งานได้้จริิงภายใต้้บริิบทนั้้�นด้้วย

ในความหมายนี้้� IHRM จึึงไม่่ใช่่การเลืือกระหว่่าง “มาตรฐานเดีียวกันัทั่่�วโลก” กัับ “แต่ล่ะพื้้�นท่ี่�

ทำำ�ในแบบของตนเอง” หากเป็็นความสามารถในการรัักษาสิ่่�งท่ี่�ควรเป็็นหลัักร่วมขององค์์กร พร้้อมกัับ

เปิิดพื้้�นท่ี่�ให้้วิิธีปฏิิบัติิสามารถปรัับได้้เมื่่�อบริิบทต้้องการ

ท้้ายท่ี่�สุุด สิ่่�งท่ี่�ผู้้�จััดการต้้องบริิหารจึึงไม่่ใช่่เพีียง ระบบขององค์์กร แต่่คืือความสััมพัันธ์์ระหว่่าง

 ระบบ ผู้้�คน และบริิบท เพราะระบบเดีียวกัันอาจสร้้างผลลััพธ์ต่่างกัันได้้ และความสามารถในการ	

มองเห็็นว่่า อะไรควรรัักษา อะไรควรปรัับ และอะไรควรทบทวน คือส่่วนสำำ�คัญของการบริิหารผู้้�คน	

ในองค์์กรข้้ามวััฒนธรรม

5.3 การได้้มาซ่ึ่�งคนท่ี่�เหมาะสมในองค์์กรข้้ามวััฒนธรรม (Attracting and  

Selecting the Right People in Cross-Cultural Organizations)

เมื่่�อกล่าวถึึงการสรรหาและคัดัเลืือกบุคลากร คำำ�ถามที่่�คุ้้�นเคยมัักเป็น็ว่่า “เราจะหาคนเก่่งได้้จาก

ท่ี่�ไหน” แต่่สำำ�หรัับองค์์กรท่ี่�ต้้องทำำ�งานข้้ามวััฒนธรรม คำำ�ถามนี้้�อาจยัังไม่่เพีียงพอ เพราะคนท่ี่�มีีความรู้้�	

หรืือประสบการณ์์สููงท่ี่�สุุดไม่่ได้้หมายความว่่าจะสามารถทำำ�งานได้้ดีในทุุกบริิบท คำำ�ถามท่ี่�สำำ�คัญกว่า	

จึึงอาจเป็็นว่่า “คนแบบใดจะสามารถใช้้ศัักยภาพของตนเอง ทำำ�งานร่ว่มกัับผู้้�อื่่�น และเติบิโตไปพร้้อมกัับ 

องค์์กรได้้”

คำำ�ถามนี้้�มีีความสำำ�คัญมากขึ้�นในโลกการทำำ�งานท่ี่�ความรู้้�และทัักษะบางอย่่างสามารถเรีียนรู้้�	

เพิ่่�มเติิมได้้ ขณะท่ี่�เทคโนโลยีี รููปแบบงาน และเงื่่�อนไขทางธุุรกิิจเปลี่่�ยนแปลงอยู่่�ตลอดเวลา สิ่่�งท่ี่�องค์์กร	

ต้้องมองจึึงไม่่ใช่่เพีียงสิ่่�งท่ี่�บุุคคล “ทำำ�ได้้ในวัันนี้้�” แต่่รวมถึึงความสามารถในการเรีียนรู้้� ปรัับตััว และทำำ�งาน	

ร่่วมกัับผู้้�คนท่ี่�มีีพื้้�นฐานแตกต่างกััน เพราะสิ่่�งเหล่่านี้้�มีีส่่วนกำำ�หนดว่่า บุคคลจะยัังสามารถสร้้างคุุณค่าได้้

มากเพีียงใดเมื่่�อบริิบทของงานเปลี่่�ยนไป

สถานการณ์์ชวนคิิด

องค์์กรแห่่งหนึ่่�งกำำ�ลังคััดเลืือกผู้้�จััดการโครงการเพื่่�อดููแลทีีมท่ี่�ประกอบด้้วยสมาชิิกจากหลาย

ประเทศ ผู้้�สมััครคนแรกมีประสบการณ์์สููงและมีีความเชี่่�ยวชาญด้้านเทคนิิคอย่่างชััดเจน ขณะท่ี่�ผู้้�สมััคร

อีีกคนมีีประสบการณ์์น้้อยกว่่า แต่่เคยทำำ�งานกัับทีีมพหุวััฒนธรรม สามารถประสานความคิิดเห็็นท่ี่�	

แตกต่าง และสร้้างความร่่วมมืือระหว่่างสมาชิิกในทีีมได้้ดี
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หากพิิจารณาจากประวััติิการทำำ�งานเพีียงอย่่างเดีียว ผู้้�สมััครคนแรกอาจดููโดดเด่่นกว่า แต่่เมื่่�อ

นำำ�บริิบทของงานเข้้ามาพิิจารณา คำำ�ตอบอาจไม่่ชััดเจนเช่่นเดิิม เพราะตำำ�แหน่่งนี้้�ไม่่ได้้ต้้องการเพีียง	

ความเชี่่�ยวชาญเฉพาะด้้าน หากยังต้้องการความสามารถในการทำำ�ให้้ผู้้�คนท่ี่�คิิดและทำำ�งานต่่างกััน	

สามารถเดิินไปในทิิศทางเดีียวกัันได้้

สถานการณ์์นี้้�จึึงชวนให้้เราถามว่่า เรากำำ�ลัังเลืือก “คนท่ี่�เก่่งท่ี่�สุุด” หรืือกำำ�ลัังเลืือก “คนท่ี่�

เหมาะสมท่ี่�สุุดกัับงาน ทีีม และบริิบทท่ี่�กำำ�ลัังเผชิญ”

ความแตกต่่างระหว่่างสองคำำ�ถามนี้้�มีีความหมายต่่อการคััดเลืือกบุคลากร เพราะการตััดสิินว่่า

ใคร “เหมาะสม” ไม่่ได้้ขึ้�นอยู่่�กัับคุุณสมบััติิของบุุคคลเพีียงด้้านเดีียว แต่่เกิิดจากความสััมพัันธ์์ระหว่่าง	

สิ่่�งท่ี่�บุุคคลมีี กัับสิ่่�งท่ี่�งาน ทีม และองค์์กรต้้องการ แนวคิิดเรื่่�อง ความสอดคล้อ้งระหว่่างบุุคคลกับัองค์์กร  

(Person–Organization Fit) และ ความสอดคล้้องระหว่่างบุุคคลกับทีีม (Person–Team Fit) 	

จึึงมีีความสำำ�คัญควบคู่่�กัับความรู้้� ทักษะ และประสบการณ์์ทางวิิชาชีีพ เนื่่�องจากความสอดคล้้อง	

ดัังกล่าวสััมพัันธ์์กัับผลการปฏิิบัติิงาน ความผููกพัน และการคงอยู่่�ของบุุคลากรในระยะยาว (Collings et 

al., 2021; Farndale et al., 2023)

อย่า่งไรก็็ตาม คำำ�ว่า “ความเหมาะสม” ต้้องถููกใช้้อย่า่งระมััดระวััง เพราะหากองค์์กรตีีความว่่า	

คนท่ี่�เหมาะสมคืือคนท่ี่�คิิด พููด หรืือทำำ�งานคล้้ายกัับคนท่ี่�มีีอยู่่�เดิิม แนวคิิดเรื่่�อง Fit ก็อาจกลับกลายเป็็น	

การลดความหลากหลายโดยไม่่ตั้้�งใจ สิ่่�งท่ี่�ควรถามจึึงไม่่ใช่่ว่่า “คนนี้้�เหมืือนเราหรืือไม่่” แต่่คืือ 	

“ความแตกต่่างของคนคนนี้้�สามารถทำำ�งานร่่วมกัับสิ่่�งท่ี่�องค์์กรต้้องการได้้หรืือไม่่ และองค์์กรมีีพื้้�นท่ี่� 

ให้้ศัักยภาพนั้้�นเติิบโตเพีียงใด”

ด้้วยเหตุุนี้้� การคััดเลืือกบุคลากรในองค์์กรข้้ามวััฒนธรรมจึึงต้้องมองไปไกลกว่าประสบการณ์์	

ท่ี่�ผ่่านมา เพราะประสบการณ์์ช่่วยบอกได้้ว่า บุคคลเคยทำำ�อะไร แต่่ไม่่ได้้ตอบทั้้�งหมดว่่า เขาจะเรีียนรู้้�และ

ตอบสนองอย่่างไรเมื่่�อเผชิิญกัับสถานการณ์์ท่ี่�ไม่่คุ้้�นเคย ความสามารถในการเรีียนรู้้� (Learning Agility) 

และความสามารถในการปรัับตััวจึึงมีีความสำำ�คัญมากขึ้�น โดยเฉพาะในงานท่ี่�ต้้องรัับมืือกัับความไม่่แน่่นอน

หรืือทำำ�งานร่่วมกัับผู้้�คนจากหลายบริิบท

ในทำำ�นองเดียีวกััน ความฉลาดทางวััฒนธรรม (Cultural Intelligence: CQ) ช่วยให้้เรามอง

ความพร้้อมในการทำำ�งานข้้ามวััฒนธรรมได้้กว้้างกว่่าการถามว่่า บุคคลเคยทำำ�งานต่่างประเทศหรืือรู้้�จััก

วััฒนธรรมอื่่�นมากเพีียงใด เพราะสิ่่�งท่ี่�สำำ�คัญไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�การมีีความรู้้�เกี่่�ยวกัับวััฒนธรรมเท่่านั้้�น แต่่รวมถึึง

ความสามารถในการสัังเกต ทบทวนสมมติิฐานของตนเอง และปรัับพฤติิกรรมเมื่่�อพบว่่า สิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นจริิง

ไม่่ได้้เป็็นอย่่างท่ี่�คาดไว้้ (Earley & Ang, 2003; Caligiuri & Caprar, 2023)

เมื่่�อองค์์กรให้้ความสำำ�คัญกัับคุุณลักษณะเหล่่านี้้� กระบวนการคััดเลืือกก็อาจต้้องเปลี่่�ยนตาม	

ไปด้้วย การสััมภาษณ์์ที่่�มุ่่�งถามเพีียงประสบการณ์์หรืือความสำำ�เร็็จในอดีีตอาจยัังไม่่เพีียงพอ ผู้้�จััดการ	

อาจต้้องเปิดิพื้้�นท่ี่�ให้้เห็็นว่่า ผู้้�สมััครคิิดอย่า่งไรเมื่่�อข้้อมููลไม่่ครบ รับมืือกัับความคิิดเห็็นท่ี่�แตกต่างอย่า่งไร 	

เรีียนรู้้�จากความผิิดพลาดอย่่างไร และสามารถปรัับวิิธีทำำ�งานได้้หรืือไม่่เมื่่�อพบว่่า ความเข้้าใจเดิิม	

ไม่่สามารถใช้้กัับสถานการณ์์ใหม่่ได้้
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ประเด็็นนี้้�เชื่่�อมโยงกัับแนวคิิดเรื่่�อง ความหลากหลาย ความเสมอภาค และการมีีส่วนร่่วม  

(Diversity, Equity and Inclusion: DEI) เพราะการเปิิดรัับความหลากหลายไม่่ได้้หมายถึึงเพีียง

การทำำ�ให้้คนจากกลุ่่�มท่ี่�แตกต่างกัันเข้้ามาอยู่่�ในองค์์กร แต่่ต้้องย้้อนกลับมาพิิจารณาด้้วยว่่า เกณฑ์์

และกระบวนการท่ี่�เราใช้้ตััดสิินว่่าใคร “เหมาะสม” กำำ�ลัังเปิิดโอกาสให้้เราเห็็นศัักยภาพท่ี่�แตกต่่าง 

จริงหรืือไม่่ (Chua et al., 2023; Shemla et al., 2024)

หากองค์์กรยังัใช้้ประสบการณ์์เดิิม รููปแบบการสื่่�อสารท่ี่�คุ้้�นเคย หรืือภาพของ “คนท่ี่�เคยประสบ

ความสำำ�เร็็จ” เป็็นมาตรฐานโดยไม่่ตั้้�งคำำ�ถาม ผู้้�สมััครบางคนอาจถููกมองข้้าม ไม่่ใช่่เพราะไม่่มีีศัักยภาพ 	

แต่่เพราะศัักยภาพของเขาไม่่ได้้ปรากฏออกมาในรููปแบบท่ี่�องค์์กรคุ้้�นเคย การสรรหาท่ี่�ให้้ความสำำ�คัญ	

กัับความหลากหลายจึึงไม่่ใช่่การลดมาตรฐาน แต่่เป็็นการกลับมาตรวจสอบว่่า มาตรฐานท่ี่�ใช้้อยู่่�นั้้�น 

กำำ�ลัังวััดสิ่่�งท่ี่�จำำ�เป็็นต่่อความสำำ�เร็็จของงานจริงหรืือไม่่

เมื่่�อเชื่่�อมกลับมายัังกรอบ บริิบท–วิิจารณญาณ–การตััดสิินใจ (Context–Judgment– 

Decision: CJD) การคััดเลืือกบุคลากรจึึงไม่่ควรเริ่่�มจากรายชื่่�อคุุณสมบััติิท่ี่�ต้้องการเพีียงอย่่างเดีียว 	

แต่่ควรเริ่่�มจากการมอง บริิบท (Context) ของงาน ทีีม และองค์์กรว่่า กำำ�ลังต้้องการคนไปทำำ�อะไร	

และภายใต้้เงื่่�อนไขแบบใด จากนั้้�นจึึงใช้้ วิิจารณญาณ (Judgment) พิิจารณาว่า่ ความรู้้� ประสบการณ์์ 	

ศัักยภาพ และความสามารถในการเรีียนรู้้�ของผู้้�สมััครสอดคล้้องกัับบริิบทนั้้�นเพีียงใด ก่อนนำำ�ไปสู่่� 	

การตััดสิินใจ (Decision) ท่ี่�ไม่่ได้้เลืือกเพีียงคนท่ี่�ดููดีท่ี่�สุุดบนกระดาษ แต่่เลืือกคนท่ี่�มีีโอกาสสร้้างคุุณค่า

ได้้จริิงเมื่่�อเข้้าไปทำำ�งาน (Weick, 1995; Maitlis & Christianson, 2014)

ท้้ายท่ี่�สุุด การได้้มาซึ่่�งคนท่ี่�เหมาะสมจึึงไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�การค้้นหา “คนท่ี่�สมบููรณ์์แบบ” เพราะทั้้�งคน

และงานต่่างไม่่ได้้หยุุดนิ่่�ง สิ่่�งท่ี่�องค์์กรควรมองหาคืือคนท่ี่�มีีพื้้�นฐานเพีียงพอสำำ�หรัับงาน พร้้อมเรีียนรู้้�	

เมื่่�อบริิบทเปลี่่�ยน และสามารถนำำ�ความแตกต่างของตนเองเข้้ามาสร้้างคุุณค่าร่่วมกัับผู้้�อื่่�นได้้ 	

คำำ�ถามสำำ�คัญของการคััดเลืือกในองค์์กรข้้ามวััฒนธรรมจึึงไม่่ควรหยุุดอยู่่�เพีียงว่่า “คนคนนี้้�เก่่งแค่่ไหน” 	

แต่่ควรถามต่่อว่่า “เมื่่�ออยู่่�กับคนอื่่�นและอยู่่�ในบริิบทนี้้� เขาจะสามารถเติบิโตและสร้้างคุุณค่่าได้้อย่่างไร”

5.4 การพััฒนาศัักยภาพของบุุคลากรในองค์์กรข้้ามวััฒนธรรม (Developing 

People in Cross-Cultural Organizations)

การได้้คนท่ี่�เหมาะสมเข้้ามาเป็็นส่่วนหนึ่่�งขององค์์กรเป็็นเพีียงจุุดเริ่่�มต้้นของการบริิหารผู้้�คน 	

แต่่ยังัไม่่ใช่่หลัักประกัันว่่า บุคคลนั้้�นจะสามารถสร้้างคุุณค่าได้้อย่า่งเต็็มศัักยภาพ เพราะไม่่ว่่าจะมีีความรู้้� 	

ความสามารถ หรืือทััศนคติิท่ี่�เหมาะสมเพีียงใด ศักยภาพเหล่่านั้้�นก็็อาจหยุุดอยู่่�กัับท่ี่� หากองค์์กร	

ไม่่ได้้สร้้างโอกาสให้้บุคลากรได้้เรีียนรู้้� ทดลอง และเติิบโตอย่่างต่่อเนื่่�อง

เมื่่�อกล่าวถึึงการพััฒนาบุุคลากร หลายองค์์กรมัักนึึกถึึงการฝึึกอบรม การสััมมนา หรืือ	

การศึึกษาดููงา วิิธีการเหล่า่นี้้�ยังัคงมีีความสำำ�คัญ แต่่การเรีียนรู้้�จำำ�นวนไม่น่้้อยเกิิดข้ึ้�นระหว่่างการทำำ�งานจริิง 	

ทุุกครั้้�งท่ี่�บุุคลากรได้้รับผิิดชอบงานใหม่่ ต้้องตััดสิินใจในสถานการณ์์ท่ี่�ไม่่คุ้้�นเคย ทำำ�งานร่่วมกัับผู้้�คนท่ี่�

มองปัญัหาต่่างออกไป หรืือได้้รับข้้อเสนอแนะที่่�ทำำ�ให้้กลับมาทบทวนวิิธีคีิิดของตนเอง ล้้วนเป็น็ช่่วงเวลา
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ท่ี่�การพััฒนากำำ�ลังเกิิดข้ึ้�น คำำ�ถามสำำ�คัญจึึงอาจไม่่ใช่่เพีียงว่่า “องค์์กรควรจััดอบรมเรื่่�องอะไร” แต่่ควร

ถามต่่อว่่า “องค์์กรกำำ�ลัังสร้้างประสบการณ์์แบบใดให้้ผู้้�คนได้้เติิบโต”

สถานการณ์์ชวนคิิด

ลองพิิจารณาผู้้�จััดการสองคนท่ี่�เริ่่�มต้้นจากศักยภาพใกล้้เคีียงกััน คนแรกได้้รับมอบหมาย	

ให้้ทำำ�งานเดิิมซ้ำำ�� ๆ เพราะทำำ�งานได้้ดีและผู้้�บัังคัับบััญชาไม่่ต้้องการเสี่่�ยง ขณะท่ี่�อีีกคนได้้รับโอกาส	

ให้้รับผิิดชอบโครงการระหว่่างประเทศ ต้้องทำำ�งานร่่วมกัับทีีมจากหลายวััฒนธรรม และมีีผู้้�บัังคัับบััญชา

คอยให้้คำำ�แนะนำำ�เมื่่�อเผชิิญปััญหา

เมื่่�อเวลาผ่่านไป ผู้้�จััดการทั้้�งสองอาจพััฒนาไปในทิิศทางที่่�ต่่างกััน ไม่่ใช่่เพราะคนหนึ่่�งมีี	

ความสามารถมากกว่าอีีกคนตั้้�งแต่่ต้้น แต่่เพราะ โอกาสท่ี่�แต่่ละคนได้้รัับในการใช้้และขยายศักยภาพ

ของตนเองไม่่เหมืือนกััน

สถานการณ์์นี้้�ทำำ�ให้้เห็็นว่่า การพััฒนาคนไม่่ได้้เกิิดจากการสอนเพีียงอย่่างเดีียว แต่่เกิิดจาก	

การเปิิดพื้้�นท่ี่�ให้้บุคลากรได้้เผชิิญกัับสิ่่�งท่ี่�ยัังไม่่คุ้้�นเคย ได้้ทดลองใช้้ความสามารถของตนเอง และมีีคน	

ช่่วยให้้เขามองเห็็นสิ่่�งท่ี่�เรีียนรู้้�ระหว่่างทาง บทบาทของผู้้�จััดการจึึงไม่่ได้้หยุุดอยู่่�ท่ี่�การมองว่่า บุคลากร	

ยังัขาดทัักษะอะไร แต่่ต้้องมองต่่อไปด้้วยว่่า เขามีีศักยภาพอะไรที่่�ยัังไม่่ได้้รัับโอกาสให้ใ้ช้้ เพราะบางครั้้�ง 	

คนไม่่ได้้หยุุดเติิบโตเพราะไม่่มีีความสามารถ แต่่อาจเป็็นเพราะไม่่มีีพื้้�นท่ี่�ให้้ทดลอง ไม่่มีีงานที่่�ท้้าทาย 

หรืือไม่่มีีใครช่่วยให้้มองเห็็นศัักยภาพของตนเอง

ในองค์์กรข้้ามวััฒนธรรม การพััฒนาคนยิ่่�งต้้องอาศััยความเข้้าใจต่อความแตกต่าง เพราะผู้้�คน

ไม่่ได้้เรีียนรู้้�หรืือรัับข้้อเสนอแนะในลัักษณะเดีียวกััน บางคนต้้องการคำำ�แนะนำำ�ท่ี่�ชััดเจน ขณะท่ี่�บางคน

เรีียนรู้้�ได้้ดีีเมื่่�อได้้รับอิิสระ บางคนพร้้อมแลกเปลี่่�ยนความคิิดเห็็นกัับผู้้�บัังคัับบััญชาโดยตรง แต่่อีีกคน	

อาจต้้องการความไว้้วางใจก่อนท่ี่�จะเปิิดเผยสิ่่�งท่ี่�ตนยัังไม่่เข้้าใจ หากผู้้�จััดการใช้้วิิธีเดีียวกัับทุุกคน 	

สิ่่�งท่ี่�ตั้้�งใจให้้เป็็นการพััฒนาอาจไม่่ได้้สร้้างการเรีียนรู้้�ในแบบท่ี่�คาดหวััง

การให้้ข้้อเสนอแนะ (Feedback) เป็็นเรื่่�องท่ี่�เห็็นความแตกต่างนี้้�ได้้ชัด ผู้้�จััดการบางคนเชื่่�อว่่า 	

การพููดอย่่างตรงไปตรงมาจะทำำ�ให้้บุคลากรรู้้�ว่่าต้้องปรัับอะไรและพััฒนาได้้เร็็วข้ึ้�น แต่่ในบางบริิบท 	

การวิิจารณ์์ต่่อหน้้าผู้้�อื่่�นอาจทำำ�ให้้ผู้้�รัับรู้้�สึึกเสีียหน้้าและปิิดกั้้�นการเรีียนรู้้� ในทางกลัับกััน หากสื่่�อสาร

อ้้อมจนเกิินไป ผู้้�รัับก็็อาจไม่่เข้้าใจว่า สิ่่�งใดคืือประเด็็นท่ี่�ต้้องพััฒนา คำำ�ถามจึึงไม่่ควรหยุุดอยู่่�ที่่�ว่่า 	

“ควรพููดตรงหรืือพููดอ้้อม” แต่่อยู่่�ท่ี่�ว่่า “จะสื่่�อสารอย่่างไรให้้อีีกฝ่่ายเข้้าใจสิ่่�งท่ี่�ต้้องพััฒนา และยััง

พร้้อมเปิิดรัับการเรีียนรู้้�ต่อไป”

มุุมมองเช่่นนี้้�สอดคล้้องกัับงานวิิจััยท่ี่�เสนอว่่า การพััฒนาศัักยภาพของบุุคลากรไม่่ได้้เกิิดจาก	

การถ่่ายทอดความรู้้�เพีียงอย่่างเดีียว แต่่เกิิดจากการเชื่่�อมโยงระหว่่างประสบการณ์์จริิง การสะท้้อนคิิด 

ข้้อเสนอแนะ และการนำำ�สิ่่�งท่ี่�เรีียนรู้้�กลับไปทดลองใช้้ ขณะเดีียวกััน บุคลากรในองค์์กรระหว่่างประเทศ

ยังัต้้องพััฒนาความสามารถในการปรัับตััว การเรีียนรู้้�ข้้ามวััฒนธรรม และการสร้้างความร่่วมมืือกัับผู้้�คน

ท่ี่�มีีภููมิิหลัังแตกต่างกััน (Collings et al., 2021; Stahl et al., 2010) 



175

การเรีียนรู้้�ในลัักษณะนี้้�จะเกิิดข้ึ้�นได้้ยาก หากบุคลากรรู้้�สึึกว่า การตั้้�งคำำ�ถาม การยอมรัับว่่าไม่่รู้้� 	

หรืือการทำำ�ผิิดพลาดจะทำำ�ให้้ตนเองถููกตัดสิิน ความปลอดภััยทางจิิตวิิทยา (Psychological Safety) 	

จึึงยัังมีีความสำำ�คัญต่่อการพััฒนาคน โดยเฉพาะในทีีมข้้ามวััฒนธรรม เพราะช่่วยสร้้างพื้้�นท่ี่�ให้้สมาชิิก	

กล้้าถาม กล้้าทดลอง และเรีียนรู้้�จากสิ่่�งท่ี่�ยังัทำำ�ได้้ไม่่ดีี โดยไม่่ต้้องปกป้อ้งตนเองตลอดเวลา (Koveshnikov 

et al., 2023; Zander et al., 2012) 

แต่่ความปลอดภััยทางจิิตวิิทยาไม่่ได้้เกิิดข้ึ้�นจากการประกาศนโยบายเพีียงอย่่างเดีียว หากค่อย ๆ  	

ถููกสร้้างข้ึ้�นผ่่านสิ่่�งท่ี่�ผู้้�จััดการทำำ�ในชีีวิิตประจำำ�วัน ไม่่ว่่าจะเป็็นการเปิิดโอกาสให้้สมาชิิกแสดงความคิิดเห็็น	

การยอมรัับความผิิดพลาดของตนเอง การตั้้�งคำำ�ถามแทนการกล่าวโทษ หรืือการรัับฟัังความคิิดเห็็น	

ท่ี่�แตกต่างด้้วยความเคารพ พฤติิกรรมเหล่่านี้้�อาจดููเป็็นเรื่่�องเล็็ก แต่่ส่่งสััญญาณให้้บุคลากรรู้้�ว่่า พื้้�นท่ี่�นี้้�

เปิิดให้้เขาเรีียนรู้้�ได้้มากเพีียงใด 

ดัังนั้้�น การพััฒนาบุุคลากรจึึงไม่่ใช่่การทำำ�ให้้ทุกคนเก่่งข้ึ้�นด้้วยวิิธีเดีียวกััน แต่่เป็็นการออกแบบ

โอกาสการเรีียนรู้้�ให้้เหมาะกัับคนและสิ่่�งท่ี่�เขาจำำ�เป็็นต้้องพััฒนา ผู้้�จััดการจึึงไม่่ควรถามเพีียงว่่า 	

“หลัักสููตรใดดีีที่�สุุด” แต่่ควรถามว่่า “ประสบการณ์์แบบใดจะช่่วยให้้บุุคคลนี้้�เติิบโตได้้ดีีที่�สุุด” 

เมื่่�อเชื่่�อมกลับมายัังกรอบ บริิบท–วิิจารณญาณ–การตััดสิินใจ (Context–Judgment– 

Decision: CJD) การพััฒนาบุุคลากรจึึงเริ่่�มจากการทำำ�ความเข้้าใจ บริิบท (Context) ว่า บุคคลกำำ�ลัง

ทำำ�งานอะไร อยู่่�ในช่่วงใดของการพััฒนา และเผชิิญข้้อจำำ�กััดหรืือโอกาสแบบใด จากนั้้�นจึึงใช้้ วิิจารณญาณ 

(Judgment) พิิจารณาว่่า สิ่่�งใดควรได้้รับการพััฒนา และประสบการณ์์หรืือการสนัับสนุุนแบบใดจะช่่วย

ให้้เกิิดการเรีียนรู้้� ก่อนนำำ�ไปสู่่� การตััดสิินใจ (Decision) ท่ี่�อาจไม่่ได้้อยู่่�ในรููปของการส่่งไปอบรมเสมอไป 	

แต่่อาจเป็น็การมอบหมายงานใหม่ ่การให้้รับัผิิดชอบโครงการ การทำำ�งานกัับคนที่่�แตกต่าง หรืือการเปิดิ

พื้้�นท่ี่�ให้้ทดลองและเรีียนรู้้�จากสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�น

ท้้ายท่ี่�สุุด การพััฒนาศัักยภาพของบุุคลากรอาจไม่ไ่ด้้วัดจากว่า องค์์กรจััดกิิจกรรมพัฒันาไว้้มาก

เพีียงใด แต่่อยู่่�ท่ี่�ว่่า สิ่่�งท่ี่�บุุคลากรได้้เรีียนรู้้�นั้้�นทำำ�ให้้เขามอง คิิด ตััดสิินใจ และทำำ�งานได้้ดีีขึ้้�นกว่่าเดิิม

หรืือไม่่ เพราะการพััฒนาท่ี่�มีีความหมายไม่่ได้้จบลงเมื่่�อการอบรมส้ิ้�นสุุด แต่่เกิิดข้ึ้�นเมื่่�อสิ่่�งท่ี่�เรีียนรู้้�สามารถ

กลับมาเปลี่่�ยนวิิธีท่ี่�บุุคคลทำำ�งานในสถานการณ์์จริิง

5.5 การสร้้างทีีมท่ี่�เติิบโตจากความแตกต่่าง (Building Teams That Grow 

Through Differences)

เมื่่�อบุุคลากรแต่่ละคนได้้รับโอกาสให้้เรีียนรู้้�และพััฒนาศัักยภาพของตนเองแล้้ว ความท้้าทาย

ของผู้้�จััดการไม่่ได้้สิ้�นสุุดลงเพีียงเท่่านั้้�น เพราะองค์์กรไม่่ได้้ขับเคลื่่�อนด้้วยความสามารถของบุุคคลใด

บุุคคลหนึ่่�ง หากขับเคลื่่�อนด้้วยความสามารถของผู้้�คนท่ี่�ต้้องทำำ�งานร่่วมกััน คำำ�ถามจึึงขยับจาก “เราจะ

พััฒนาคนแต่่ละคนอย่่างไร” ไปสู่่�คำำ�ถามท่ี่�ยากขึ้�นว่่า “เราจะทำำ�อย่่างไรให้้คนท่ี่�มีีความรู้้� ประสบการณ์์ 

และวิิธีีคิดต่่างกััน สามารถนำำ�ศักยภาพของตนมาสร้้างคุุณค่่าร่่วมกัันได้้”
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คำำ�ถามนี้้�มีีความสำำ�คัญเป็็นพิิเศษสำำ�หรัับทีีมข้้ามวััฒนธรรม เพราะการรวมคนท่ี่�มีีความสามารถไว้้	

ในทีีมเดีียวกัันไม่่ได้้ทำำ�ให้้เกิิดทีีมท่ี่�มีีความสามารถสููงข้ึ้�นโดยอััตโนมััติิ สมาชิิกอาจมีความเชี่่�ยวชาญ	

แตกต่่างกััน มีข้้อมููลท่ี่�ทีีมต้้องการ และมองปััญหาจากหลายมุุม แต่่หากความรู้้�เหล่่านั้้�นยัังอยู่่�กัับ	

แต่่ละคน ไม่่ถููกแลกเปลี่่�ยน หรืือไม่่สามารถเชื่่�อมโยงเข้้าหากััน ศักยภาพของทีีมก็็ยังัไม่่เกิิดข้ึ้�นอย่า่งแท้้จริิง

สำำ�หรัับผู้้�เขีียน คำำ�ถามจึึงอาจไม่่ควรหยุุดอยู่่�ท่ี่�ว่่า “ทีีมของเรามีีคนเก่่งเพีียงพอหรืือยััง” 	

แต่่ควรถามต่่อว่่า “คนเหล่่านั้้�นมีีโอกาสเรีียนรู้้�จากกัันและสร้้างคุุณค่่าร่่วมกัันมากเพีียงใด” เพราะ

ความสามารถของทีีมไม่่ได้้เกิิดจากการนำำ�ความสามารถของสมาชิิกมาบวกเข้้าด้้วยกััน แต่่เกิิดจากการ

ทำำ�ให้้ความสามารถเหล่่านั้้�นเชื่่�อมโยงและทำำ�งานร่่วมกัันได้้อย่่างมีีความหมาย 

เมื่่�อมองเช่่นนี้้� การพััฒนาคนและการสร้้างทีีมจึึงไม่่ใช่่กระบวนการท่ี่�แยกออกจากกััน ศักยภาพ

ของแต่่ละบุุคคลเป็็นจุุดเริ่่�มต้้น แต่่สิ่่�งท่ี่�ทำำ�ให้้ศักยภาพนั้้�นมีีคุุณค่าต่่อองค์์กรมากขึ้�นคืือ การถููกนำำ�มา	

แลกเปลี่่�ยน ต่อยอด และเชื่่�อมโยงกัับความสามารถของผู้้�อื่่�น การเติิบโตของบุุคคลจึึงค่่อย ๆ  หล่่อหลอม

ความสามารถของทีีม และเมื่่�อทีีมสามารถเรีียนรู้้�ร่่วมกัันได้้ ความสามารถของทีีมก็็จะกลายเป็็นส่่วนหนึ่่�ง

ของศัักยภาพขององค์์กรต่่อไป กระบวนการเปลี่่�ยนผ่่านจากศักยภาพรายบุุคคลไปสู่่�ศักยภาพร่วมของทีีม

สามารถสรุุปได้้ดังภาพท่ี่� 5.2

ภาพท่ี่� 5.2 จากศัักยภาพรายบุคคลสู่่�ศักยภาพของทีีม (From Individual Capability to Collective 

Team Capability)

ท่ี่�มา: ผู้้�เขีียนสัังเคราะห์์จากแนวคิิดด้้านความหลากหลายของทีีม การแลกเปลี่่�ยนความรู้้� ความปลอดภััยทาง

จิิตวิิทยา และศัักยภาพร่วมของทีีม โดยประยุุกต์จาก Stahl et al. (2010) และ Zander et al. (2012) 
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ภาพที่่� 5.2 ช่วยให้้เห็็นว่่า การมีสีมาชิิกที่่�มีีความสามารถสููงเป็น็เพีียงจุุดเริ่่�มต้้น ศักยภาพรายบุุคคล	

จะค่่อย ๆ พัฒนาเป็็นศัักยภาพของทีีมได้้เมื่่�อสมาชิิกมีความไว้้วางใจมากพอท่ี่�จะเปิิดเผยความคิิดเห็็น 

แบ่่งปัันความรู้้� และยอมรัับมุุมมองท่ี่�แตกต่างจากตนเอง ความไว้้วางใจในท่ี่�นี้้�จึึงไม่่ใช่่เพีียงความรู้้�สึึกท่ี่�ดีี

ระหว่่างสมาชิิก แต่่เป็็นเงื่่�อนไขท่ี่�ทำำ�ให้้ความรู้้�สามารถเคลื่่�อนท่ี่�ภายในทีีมได้้ 

เมื่่�อความรู้้�จากหลายฝ่่ายถููกนำำ�มาวางร่่วมกััน สมาชิิกจะเริ่่�มมองเห็็นว่่า ความเชี่่�ยวชาญของตน

เชื่่�อมโยงกัับสิ่่�งท่ี่�ผู้้�อื่่�นรู้้�ได้้อย่่างไร ความร่่วมมืือจึึงไม่่ใช่่เพีียงการแบ่่งงานแล้้วนำำ�ผลลััพธ์กลับมารวมกััน 

แต่่เป็็นการร่่วมกัันคิิด ร่วมกัันตััดสิินใจ และร่่วมกัันรัับผิิดชอบต่่อผลลััพธ์ เมื่่�อกระบวนการเช่่นนี้้�เกิิดข้ึ้�น

ต่่อเนื่่�อง ทีมจะค่่อย ๆ พัฒนา ศัักยภาพร่่วมของทีีม (Collective Capability) ซึ่่�งมีีคุุณค่ามากกว่า

ผลรวมของความสามารถรายบุุคคล เพราะทำำ�ให้้เกิิดวิิธีคิิด องค์์ความรู้้� หรืือแนวทางแก้้ปัญหาท่ี่�สมาชิิก

คนใดคนหนึ่่�งอาจไม่่สามารถสร้้างข้ึ้�นได้้เพีียงลำำ�พัง 

อย่่างไรก็็ตาม การกล่าวว่่า ความหลากหลายย่่อมนำำ�ไปสู่่�ผลลััพธ์ท่ี่�ดีีกว่าเสมอ อาจเป็็นข้้อสรุุป

ท่ี่�ง่่ายเกิินไป เพราะความหลากหลายมีีทั้้�งโอกาสและต้้นทุุน หากทีมไม่่มีีเงื่่�อนไขท่ี่�ช่่วยให้้ความแตกต่าง

ทำำ�งานร่่วมกััน สมาชิิกอาจเริ่่�มแบ่่งกลุ่่�มตามภาษา วัฒนธรรม ช่วงวััย หรืือความเชี่่�ยวชาญ จนเกิิดเป็็น 	

รอยแยกภายในทีีม (Team Faultlines) การแลกเปลี่่�ยนข้้อมููลจึึงอาจเกิิดข้ึ้�นเฉพาะภายในกลุ่่�มย่่อย 

ขณะท่ี่�ความไว้้วางใจระหว่่างกลุ่่�มค่่อย ๆ ลดลง 

ทีีมท่ี่�มีีความหลากหลายยังัอาจต้้องใช้้เวลาในการอธิิบาย ทำำ�ความเข้้าใจ และสร้้างความหมายร่่วม	

มากขึ้�น ความแตกต่างของภาษา รููปแบบการสื่่�อสาร และจัังหวะการตััดสิินใจอาจเพิ่่�มความซัับซ้้อนของ

การประสานงาน โดยเฉพาะเมื่่�อทีีมต้้องทำำ�งานภายใต้้ข้้อจำำ�กััดด้้านเวลา งานของ Koveshnikov et al. 

(2023) ชี้้�ให้้เห็็นว่่า การทำำ�งานข้้ามวััฒนธรรมมีีต้้นทุุนจากการตีีความและการปรัับตััวเพิ่่�มข้ึ้�น หากทีม	

ยัังไม่่สามารถพััฒนาวิิธีสื่่�อสารและทำำ�งานร่่วมกัันท่ี่�ทุุกฝ่ายเข้้าใจตรงกััน 

ความท้้าทายนี้้�เห็็นได้้ชัดยิ่่�งข้ึ้�นใน ทีีมเสมือืนจริงระดัับโลก (Global Virtual Teams: GVTs) 

ซึ่่�งสมาชิิกอาจกระจายตััวอยู่่�ในหลายประเทศ หลายเขตเวลา และพึ่่�งพาช่่องทางดิิจิิทััลในการทำำ�งาน

ร่่วมกััน การบริิหารทีีมในลัักษณะนี้้�จึึงไม่่สามารถพึ่่�งปฏิิสัมพัันธ์์แบบเผชิิญหน้้าเพีียงอย่่างเดีียว แต่่ต้้อง

ออกแบบการสื่่�อสารแบบไม่พ่ร้้อมกััน (Asynchronous Communication) ให้้มีความชััดเจน และสร้้าง 

ความไว้้วางใจแบบรวดเร็็ว (Swift Trust) จากความน่่าเชื่่�อถืือ ความเชี่่�ยวชาญ และความรัับผิิดชอบ

ต่่อบทบาท เพื่่�อให้้ทีมสามารถเดิินหน้้าต่่อได้้แม้้สมาชิิกไม่่ได้้อยู่่�ในสถานท่ี่�และเวลาเดีียวกััน 

ตรงนี้้�ทำำ�ให้้บทบาทของผู้้�จััดการมีีความสำำ�คัญมากขึ้�น เพราะความหลากหลายจะสร้้างคุุณค่า	

ได้้หรืือไม่่ ไม่่ได้้ขึ้�นอยู่่�กัับว่่า ทีมมีีสมาชิิกจากกี่่�ประเทศหรืือมีีความเชี่่�ยวชาญหลากหลายเพีียงใด หาก	

ข้ึ้�นอยู่่�กัับว่่า ทีีมได้้รัับการออกแบบและนำำ�ให้้ความแตกต่่างสามารถทำำ�งานร่่วมกัันอย่่างไร

ผู้้�จััดการจึึงต้้องทำำ�มากกว่าการแบ่่งงานและกำำ�หนดเป้้าหมาย แต่่ต้้องสร้้างพื้้�นท่ี่�ท่ี่�ทำำ�ให้้สมาชิิก

แต่่ละคนรู้้�ว่่า ความคิิดเห็็นของตนมีีคุุณค่า และสามารถเสนอความเห็็นท่ี่�แตกต่างได้้โดยไม่่ต้้องกัังวล

ว่่าจะถููกลดคุุณค่าหรืือกีีดกััน ภาวะผู้้�นำำ�แบบครอบคลุุม (Inclusive Leadership) ความปลอดภััย	
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ทางจิิตวิิทยา (Psychological Safety) และการสร้้าง วััฒนธรรมร่ว่มในระดับัทีีม (Team Micro-culture)  

จึึงเป็็นเงื่่�อนไขสำำ�คัญท่ี่�ช่่วยให้้สมาชิิกค่อย ๆ พัฒนาความเข้้าใจร่วมว่่า ทีมจะสื่่�อสาร ตัดสิินใจ จััดการ

ความเห็็นต่่าง และรัับผิิดชอบต่่อผลลััพธ์ร่่วมกัันอย่่างไร (Stahl et al., 2010; Zander et al., 2012) 

การมีีความเข้้าใจร่วมไม่่ได้้หมายความว่่า สมาชิิกต้้องเห็็นด้้วยกัันทุุกเรื่่�อง ตรงกัันข้้าม ความเห็็น

ท่ี่�ไม่่เหมืือนกัันอาจมีคุุณค่าต่่อทีีม เพราะช่่วยเปิิดมุุมมองท่ี่�ไม่่มีีใครมองเห็็นเพีียงลำำ�พัง สิ่่�งท่ี่�ต้้องระวัังคืือ 	

ความเห็็นต่่างนั้้�นยัังอยู่่�ท่ี่�เนื้้�อหาของงาน หรืือเริ่่�มเคลื่่�อนไปสู่่�การตััดสิินตััวบุุคคล หน้้าท่ี่�ของผู้้�จััดการ	

จึึงไม่ใ่ช่่การทำำ�ให้้ความขัดัแย้้งหายไป แต่่คืือการทำำ�ให้้สมาชิิกสามารถใช้้ความเห็็นต่่างเพื่่�อขยายความคิิด 

โดยไม่่ทำำ�ลายความไว้้วางใจและความสััมพัันธ์์ท่ี่�ทำำ�ให้้ทีมยัังทำำ�งานร่่วมกัันต่่อได้้ 

เมื่่�อเชื่่�อมกลับมายัังกรอบ บริิบท–วิิจารณญาณ–การตััดสิินใจ (Context–Judgment– 

Decision: CJD) การสร้้างทีีมจึึงไม่่ได้้เริ่่�มจากการจััดคนลงในโครงสร้้างแล้้วคาดหวัังให้้ทุกอย่า่งทำำ�งานเอง 	

แต่่เริ่่�มจากการทำำ�ความเข้้าใจ บริิบท (Context) ของสมาชิิก ความสััมพัันธ์์ ลักษณะงาน และสิ่่�งท่ี่�ทีีม

กำำ�ลังเผชิิญ ก่อนใช้้ วิิจารณญาณ (Judgment) ออกแบบบทบาท วิิธีสื่่�อสาร และกระบวนการทำำ�งาน	

ท่ี่�เปิิดพื้้�นท่ี่�ให้้ความแตกต่างทำำ�งานร่่วมกััน จากนั้้�นจึึงนำำ�ไปสู่่� การตััดสิินใจ (Decision) ท่ี่�ช่่วยให้้ศักยภาพ

ของแต่่ละคนค่่อย ๆ พัฒนาเป็็นศัักยภาพร่วมของทีีม 

ท้้ายท่ี่�สุุด ทีมท่ี่�เข้้มแข็็งจึึงไม่่จำำ�เป็็นต้้องเป็็นทีีมท่ี่�มีีคนเก่่งท่ี่�สุุด หรืือเป็็นทีีมท่ี่�สมาชิิกคิิดเหมืือนกััน	

มากที่่�สุุด หากเป็็นทีีมท่ี่�ทำำ�ให้้คนท่ี่�มีีความแตกต่่างสามารถไว้้วางใจ เรีียนรู้้� และใช้้จุดแข็็งของตนเอง

เติิมเต็็มกัันได้้ เพราะเมื่่�อสิ่่�งท่ี่�แต่่ละคนรู้้�ไม่่ได้้หยุุดอยู่่�กัับคนคนนั้้�น แต่่สามารถเชื่่�อมโยงกัับสิ่่�งท่ี่�คนอื่่�นรู้้� 	

ความหลากหลายก็็จะไม่เ่ป็็นเพีียงคุุณลักษณะของทีมี แต่่ค่่อย ๆ  กลายเป็น็ ความสามารถที่่�ทีีมสร้้างขึ้้�น 

ร่่วมกััน

5.6 การบริิหารผลการปฏิิบััติิงานเพื่่�อการเติิบโตร่่วมกััน (Performance  

Management for Shared Growth)

เมื่่�อผู้้�จััดการสามารถคัดัเลืือกคนที่่�เหมาะสม พัฒันาศัักยภาพของแต่ล่ะคน และสร้้างทีมีท่ี่�ทำำ�งาน

ร่่วมกัันได้้แล้้ว ความท้้าทายยัังไม่่ได้้จบลง เพราะท้้ายท่ี่�สุุด องค์์กรไม่่ได้้วัดความสำำ�เร็็จจากการมีีคนเก่่ง

หรืือทีีมท่ี่�ดีีเพีียงอย่่างเดีียว หากต้้องสามารถเปลี่่�ยนศัักยภาพเหล่่านั้้�นให้้กลายเป็็นผลลััพธ์ท่ี่�สร้้างคุุณค่า

ได้้อย่่างต่่อเนื่่�อง

คำำ�ถามสำำ�คัญจึึงไม่่ควรหยุุดอยู่่�ท่ี่�ว่่า “คนทำำ�งานได้้ดีีเพีียงใด” แต่่ควรถามต่่อว่่า “เราจะทำำ�

อย่่างไรให้้การทำำ�งานแต่่ละรอบกลายเป็็นโอกาสให้้คนและทีีมเรีียนรู้้�ได้้มากขึ้้�น”

คำำ�ถามนี้้�ทำำ�ให้้ความหมายของการบริิหารผลการปฏิิบัติิงานเปลี่่�ยนไป ในอดีีต หลายองค์์กร	

มองการประเมิินผลเป็็นช่่วงท้้ายของรอบการทำำ�งาน ผู้้�จััดการกำำ�หนดตััวชี้้�วััด ติิดตามผล และสรุุประดัับ

ผลงานเมื่่�อส้ิ้�นปีี วิิธีดัังกล่าวช่่วยให้้เกิิดมาตรฐานและการเปรีียบเทีียบ แต่่ข้้อจำำ�กััดคืือ ข้้อมููลย้้อนกลับ

อาจมาถึึงช้้าเกิินไป เมื่่�อโอกาสในการปรัับปรุุงหรืือเรีียนรู้้�จากสถานการณ์์นั้้�นผ่่านไปแล้้ว
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ด้้วยเหตุุนี้้� แนวคิิดจึึงค่่อย ๆ  ขยับัจาก การประเมิินผลการปฏิิบััติิงาน (Performance Appraisal)  
ไปสู่่� การบริิหารผลการปฏิิบััติิงาน (Performance Management) ซึ่่�งไม่่ได้้รอให้้ถึึงปลายรอบ	
จึึงค่่อยบอกว่าใครทำำ�ได้้ดีหรืือไม่่ดีี แต่่ทำำ�ให้้การกำำ�หนดเป้้าหมาย การติิดตาม การพููดคุุย และการให้้	
ข้้อเสนอแนะเกิิดข้ึ้�นตลอดการทำำ�งาน 

สถานการณ์์ชวนคิิด

ทีีมหนึ่่�งในองค์์กรข้้ามชาติิกำำ�ลังพััฒนาผลิิตภััณฑ์์ใหม่่ ผู้้�จััดการกำำ�หนดเป้้าหมายร่่วมไว้้	
อย่่างชััดเจน แต่่แทนท่ี่�จะรอประเมิินผลเมื่่�อโครงการส้ิ้�นสุุด เขาเลืือกพููดคุุยกัับทีีมเป็็นระยะ เปิิดพื้้�นท่ี่�	
ให้้สมาชิิกสะท้้อนสิ่่�งท่ี่�กำำ�ลังติิดขััด แลกเปลี่่�ยนข้้อเสนอแนะ และร่่วมกัันปรัับวิิธีทำำ�งานในระหว่่าง
โครงการ

เมื่่�อโครงการดำำ�เนิินต่่อไป สิ่่�งท่ี่�เปลี่่�ยนไม่่ได้้มีเพีียงคุุณภาพของผลงาน แต่่สมาชิิกเริ่่�มเข้้าใจ	
เป้้าหมายร่่วมมากขึ้�น รู้�ว่่าความสามารถของแต่่ละคนเชื่่�อมโยงกัันตรงไหน และสามารถปรัับตััวได้้เร็็วข้ึ้�น
เมื่่�อเผชิิญสถานการณ์์ใหม่่ 

สถานการณ์์นี้้�ชวนให้้เรามองว่่า ผลการปฏิิบััติิงานไม่่ควรเป็็นเพีียงสิ่่�งที่่�ถููกวััดเมื่่�อการทำำ�งาน
สิ้้�นสุุด แต่่ควรเป็็นข้้อมููลที่�ช่่วยให้้คนและทีีมเรีียนรู้้�ระหว่่างทาง

ในความหมายนี้้� การบริิหารผลการปฏิิบััติิงานจึึงไม่่ได้้มีหน้้าท่ี่�เพีียงบอกว่่า ใครทำำ�งานได้้ดีี	
หรืือยัังไม่่ดีี หากควรช่่วยให้้บุคลากรมองเห็็นว่่า อะไรทำำ�ได้้ผล อะไรควรปรัับ และสิ่่�งท่ี่�กำำ�ลังเรีียนรู้้�นั้้�น
จะช่่วยให้้การทำำ�งานรอบต่่อไปดีีข้ึ้�นได้้อย่่างไร แนวคิิดดัังกล่าวสอดคล้้องกัับ Aguinis (2023) ท่ี่�เสนอว่่า 	
ระบบการบริิหารผลการปฏิิบัติิงานยุุคใหม่่ควรให้้ความสำำ�คัญกัับการพััฒนาพฤติิกรรมและศัักยภาพ	
ของบุุคลากรมากกว่าการใช้้ผลการประเมิินเป็็นเครื่่�องมืือควบคุุม ขณะท่ี่� Collings et al. (2021) ชี้้�ให้้เห็็น	
ความสำำ�คัญของการให้้ข้้อเสนอแนะอย่่างต่่อเนื่่�อง และ Stahl et al. (2024) เสนอว่่า การกำำ�หนด	
เป้้าหมายร่่วมระหว่่างผู้้�จััดการกัับบุุคลากรช่่วยสร้้างความรู้้�สึึกเป็็นเจ้้าของงานและส่่งเสริิมการมีีส่่วนร่่วม
ได้้มากกว่าการกำำ�หนดตััวชี้้�วััดจากส่วนกลางเพีียงฝ่่ายเดีียว 

อย่่างไรก็็ตาม การขยับจากการ “ตััดสิินผลงาน” ไปสู่่�การ “ใช้้ผลงานเพื่่�อเรีียนรู้้�” ไม่่ได้้
หมายความว่่า วิิธีเดีียวจะใช้้ได้้กัับทุุกคนหรืือทุุกบริิบท เพราะสิ่่�งท่ี่�เรีียกว่า “ผลงานท่ี่�ดีี” อาจถููกให้้
ความหมายต่่างกััน บางบริิบทให้้น้ำำ��หนัักกัับความสำำ�เร็็จของทีีม ขณะท่ี่�อีีกบริิบทเน้้นผลลััพธ์รายบุุคคล 
บางแห่่งมองการให้้ข้้อเสนอแนะตรงไปตรงมาเป็็นเรื่่�องปกติิ แต่่บางแห่่งให้้ความสำำ�คัญกัับวิิธีท่ี่�ไม่่ทำำ�ให้้
ผู้้�รัับรู้้�สึึกเสีียหน้้า ความแตกต่างจึึงไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�ว่่าจะ “ประเมิินหรืือไม่่ประเมิิน” แต่่อยู่่�ท่ี่�ว่่า กระบวนการ
นั้้�นถููกออกแบบและสื่่�อสารอย่่างไรให้้คนพร้้อมใช้้ข้้อมููลเพื่่�อพััฒนาตนเอง 

ประเด็็นนี้้�ยิ่่�งสำำ�คัญในองค์์กรข้้ามวััฒนธรรม เพราะระบบท่ี่�สำำ�นักงานใหญ่่เห็็นว่่าเป็็นมาตรฐาน
และโปร่่งใส อาจถููกคนในอีีกพื้้�นท่ี่�ตีีความต่่างออกไป Farndale et al. (2023) ชี้้�ว่่า ระบบประเมิินผลท่ี่�ใช้้
มาตรฐานเดียีวทั่่�วโลกอาจไม่เ่หมาะกัับทุกุบริิบท โดยเฉพาะในสังัคมท่ี่�ให้้ความสำำ�คัญกัับความสัมัพัันธ์์และ
การรัักษาหน้้า ขณะท่ี่� Koveshnikov et al. (2023) พบว่่า การให้้ข้้อเสนอแนะผ่่านแพลตฟอร์์มดิิจิิทัล 	

หากขาดความไว้้วางใจระหว่่างกััน อาจถููกตีความว่่าเป็็นการควบคุุมมากกว่าการสนัับสนุุนการเรีียนรู้้� 
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ในอีีกด้้านหนึ่่�ง การปรัับระบบให้้ยืดหยุ่่�นมากเกิินไปก็็มีีข้้อจำำ�กััดเช่่นกััน เพราะหากไม่่มีี	
หลัักการร่่วม บุคลากรอาจรู้�สึึกว่าเกณฑ์์ไม่่ชััดหรืือไม่่เป็็นธรรม Zander et al. (2024) จึึงเสนอว่่า 	
ความยืืดหยุ่่�นต้้องอยู่่�บนหลัักการท่ี่�ทุุกฝ่ายเข้้าใจร่วมกััน ขณะเดีียวกััน Koveshnikov et al. (2023) 	
ยังัชี้้�ว่่า ในบริิบทท่ี่�มีีระยะห่่างทางอำำ�นาจสููง การประเมิินผลแบบสองทางอาจไม่่ทำำ�ให้้เกิิดการแลกเปลี่่�ยน
ความคิิดเห็็นจริิง หากบุคลากรยัังไม่่รู้้�สึึกปลอดภััยพอท่ี่�จะสะท้้อนมุุมมองของตนเอง 

ตรงนี้้�ทำำ�ให้้การบริิหารผลการปฏิิบัติิงานกลับมาอยู่่�ท่ี่�คำำ�ถามเดีียวกัับท่ี่�เราเห็็นมาตลอดบท คือ 
อะไรควรรัักษา และอะไรควรปรัับ

หลัักการบางอย่่าง เช่่น ความชััดเจนของเป้้าหมาย ความเป็็นธรรม ความรัับผิิดชอบ และการมีี	
ข้้อมููลท่ี่�ช่่วยพััฒนา อาจควรถููกคงไว้้ร่วมกััน แต่่รููปแบบการพููดคุุย ความถี่่�ในการให้้ข้้อเสนอแนะ 	
วิิธีสะท้้อนข้้อผิิดพลาด หรืือระดัับการมีีส่่วนร่่วมของบุุคลากร อาจต้้องปรัับตามบริิบท หากผู้้�จััดการ
แยกสองส่่วนนี้้�ออกจากกัันได้้ ระบบประเมิินก็็ไม่่จำำ�เป็็นต้้องเลืือกระหว่่าง “มาตรฐานเดีียวกัันทั้้�งหมด” 	
กัับ “ต่่างคนต่่างใช้้วิิธีของตนเอง”

สำำ�หรัับผู้้�เขีียน การบริิหารผลการปฏิิบัติิงานจึึงไม่่ควรถููกมองว่่าเป็็นกระบวนการ ตััดสิินคุุณค่่า
ของคน แต่่ควรเป็็นกระบวนการท่ี่�ช่่วยให้้คนมองเห็็นพััฒนาการของตนเอง เข้้าใจว่าสิ่่�งท่ี่�ทำำ�กำำ�ลังเชื่่�อมโยง	
กัับทีีมอย่่างไร และรู้้�ว่่าควรขยับไปทางใดต่่อ เพราะเมื่่�อการประเมิินเปลี่่�ยนจากการตััดสิินไปสู่่�การเรีียนรู้้� 
ผลการปฏิิบัติิงานก็็ไม่่ใช่่จุุดส้ิ้�นสุุดของการบริิหาร แต่่กลายเป็็นจุุดเริ่่�มต้้นของการพััฒนารอบใหม่่ 

เมื่่�อเชื่่�อมกลับมายัังกรอบ บริิบท–วิิจารณญาณ–การตััดสิินใจ (Context–Judgment– 
Decision: CJD) การบริิหารผลการปฏิิบัติิงานจึึงไม่่ควรเริ่่�มจากการกำำ�หนดตััวชี้้�วััดเพีียงอย่่างเดีียว 	
แต่่เริ่่�มจากการมอง บริิบท (Context) ของงาน ผู้้�คน และวััฒนธรรมขององค์์กร ก่อนใช้้ วิิจารณญาณ  
(Judgment) พิิจารณาว่่า ควรสื่่�อสารเป้้าหมาย ให้้ข้้อเสนอแนะ และติิดตามผลในลัักษณะใด 	
จึึงจะทำำ�ให้้ข้้อมููลท่ี่�เกิิดข้ึ้�นมีีความหมายต่่อการพััฒนา แล้้วจึึงนำำ�ไปสู่่� การตััดสิินใจ (Decision) ท่ี่�ช่่วยให้้	
ผลการปฏิิบัติิงานกลายเป็็นกลไกของการเรีียนรู้้�และการเติิบโตร่วมกัันของบุุคลากร ทีม และองค์์กร 

ท้้ายท่ี่�สุุด การบริิหารผลการปฏิิบัตัิิงานจึึงไม่่ควรตอบเพียีงว่่า “เราทำำ�ได้้ตามเป้้าหมายหรืือไม่่” 
แต่่ควรช่่วยให้้ตอบได้้ด้้วยว่่า “สิ่่�งท่ี่�เกิิดขึ้้�นกำำ�ลัังสอนอะไรเรา และเราจะนำำ�สิ่่�งนั้้�นไปทำำ�ให้้การทำำ�งาน

รอบต่่อไปดีีขึ้้�นได้้อย่่างไร”

5.7 การสร้า้งองค์์กรแห่ง่การเรีียนรู้้�ในบริบิทข้้ามวััฒนธรรม (Building a Learning  

Organization in Cross-Cultural Contexts)

เมื่่�อการบริิหารผลการปฏิิบัติิงานช่่วยให้้บุคลากรและทีีมมองเห็็นสิ่่�งท่ี่�ควรเรีียนรู้้�จากการ	
ทำำ�งานแล้้ว คำำ�ถามต่่อมาคืือ องค์์กรจะทำำ�อย่่างไรให้้การเรีียนรู้้�นั้้�นไม่่หยุุดอยู่่�กับคนหรืือทีีมใดทีีมหน่ึ่�ง

ในหลายองค์์กร ความรู้้�ใหม่่เกิิดข้ึ้�นทุุกวันจากการแก้้ปัญหา การทดลองวิิธีทำำ�งานใหม่่ การรัับมืือ
กัับลููกค้้า หรืือการเผชิิญสถานการณ์์ท่ี่�ไม่่คาดคิิด แต่่เมื่่�อโครงการส้ิ้�นสุุด บุคลากรย้้ายทีีม หรืือลาออก 	
ความรู้้�จำำ�นวนไม่่น้้อยกลับหายไปพร้้อมกัับผู้้�ท่ี่�เคยผ่่านประสบการณ์์นั้้�น องค์์กรจึึงอาจมีคนท่ี่�เก่่งข้ึ้�น 	
แต่่ตััวองค์์กรกลับไม่่ได้้เรีียนรู้้�มากขึ้�นตามไปด้้วย 
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ประเด็็นนี้้�ทำำ�ให้้เห็็นว่่า การเรีียนรู้้�ของบุุคคลกับการเรีียนรู้้�ขององค์์กรไม่่ใช่่เรื่่�องเดีียวกัน 

บุุคลากรอาจมีประสบการณ์์เพิ่่�มข้ึ้�น ทีมอาจทำำ�งานได้้ดีข้ึ้�น แต่่หากสิ่่�งท่ี่�เรีียนรู้้�ไม่่ถููกแลกเปลี่่�ยน ต่อยอด 

หรืือเปลี่่�ยนเป็็นแนวทางท่ี่�ผู้้�อื่่�นสามารถนำำ�ไปใช้้ได้้ ความรู้้�นั้้�นก็็ยังัคงอยู่่�เฉพาะกัับคนท่ี่�เคยผ่่านเหตุุการณ์์มา

สถานการณ์์ชวนคิิด

องค์์กรข้้ามชาติิแห่่งหนึ่่�งมีีสาขาอยู่่�หลายประเทศ ทีีมงานในประเทศหนึ่่�งสามารถแก้้ปััญหา	

การส่่งมอบสิินค้้าได้้สำำ�เร็็จด้้วยการปรัับวิิธีประสานงานระหว่่างฝ่่ายขาย คลัังสิินค้้า และพัันธมิิตรในพื้้�นท่ี่� 

แต่่ประสบการณ์์ดัังกล่าวไม่่ได้้ถููกส่งต่่อไปยัังสาขาอื่่�น

เมื่่�อปััญหาในลัักษณะเดีียวกัันเกิิดข้ึ้�นอีีกประเทศหนึ่่�ง ทีมงานจึึงต้้องเริ่่�มค้้นหาคำำ�ตอบใหม่่ 	

ทั้้�งท่ี่�องค์์กรเคยมีีบทเรีียนอยู่่�แล้้ว 

สถานการณ์์นี้้�ทำำ�ให้้เห็็นว่่า ปัญหาอาจไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�องค์์กร “ไม่่มีีความรู้้�” แต่่อยู่่�ท่ี่�ความรู้้�นั้้�น	

ยัังไม่่สามารถเดิินทางจากคนหนึ่่�งไปสู่่�อีกคน จากทีมหนึ่่�งไปสู่่�อีกทีม หรืือจากประสบการณ์์เฉพาะหน้้า

ไปสู่่�ความสามารถขององค์์กรได้้

องค์์กรแห่่งการเรีียนรู้้�จึึงไม่่ใช่่องค์์กรที่่�จััดอบรมจำำ�นวนมาก หรืือมีีคลัังข้้อมููลขนาดใหญ่่ท่ี่�สุุด 	

หากเป็็นองค์์กรท่ี่�สามารถเปลี่่�ยนสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นในการทำำ�งานให้้กลายเป็็นความรู้้�ร่่วม และนำำ�ความรู้้�นั้้�น	

กลับไปเปลี่่�ยนวิิธีคิิด วิิธีทำำ�งาน และคุุณภาพของการตััดสิินใจได้้อย่่างต่่อเนื่่�อง 

ในบริิบทข้้ามวััฒนธรรม กระบวนการนี้้�ซัับซ้้อนข้ึ้�นอีีก เพราะความรู้้�ไม่่ได้้ถููกส่งผ่่านด้้วยภาษา

เพีียงอย่่างเดีียว แต่่ยัังฝัังอยู่่�ในประสบการณ์์ ความสััมพัันธ์์ วิิธีคิิด และความเข้้าใจต่อบริิบทของผู้้�คน 	

บางทีีมคุ้้�นเคยกัับการแลกเปลี่่�ยนความคิิดเห็็นอย่่างตรงไปตรงมา ขณะท่ี่�อีีกทีมอาจต้้องสร้้างความ	

ไว้้วางใจก่อนจึึงจะพร้้อมพููดถึึงปััญหาหรืือความผิิดพลาด บางคนถ่่ายทอดความรู้้�ได้้ดีในท่ี่�ประชุุม 	

ขณะท่ี่�บางคนเรีียนรู้้�ได้้ดีกว่าผ่่านการพููดคุุยเป็็นการส่่วนตััวหรืือการทำำ�งานร่่วมกััน 

ด้้วยเหตุุนี้้� การมีีแพลตฟอร์์มจััดเก็็บข้้อมููลหรืือระบบบริิหารความรู้้�เพีียงอย่่างเดีียวไม่่ได้้ทำำ�ให้้

องค์ก์รเรีียนรู้้�โดยอััตโนมัตัิิ เพราะสิ่่�งท่ี่�ทำำ�ให้้คนแบ่ง่ปัันความรู้้�ไม่่ได้้ขึ้�นอยู่่�กัับเครื่่�องมืือเท่่านั้้�น แต่่ข้ึ้�นอยู่่�กัับ	

ความไว้้วางใจ ความปลอดภััยทางจิิตวิิทยา และความเชื่่�อว่่า สิ่่�งท่ี่�ตนนำำ�มาแลกเปลี่่�ยนจะได้้รับการรัับฟััง

และนำำ�ไปใช้้จริิง งานวิิจััยจึึงให้้ความสำำ�คัญกัับการเชื่่�อมโยงการเรีียนรู้้�ของบุุคคล การแลกเปลี่่�ยนความรู้้�

ภายในทีีม และการเปลี่่�ยนวิิธีทำำ�งานในระดัับองค์์กรเข้้าด้้วยกััน มากกว่าการพึ่่�งพาระบบหรืือฐานข้้อมููล

เพีียงอย่่างเดีียว (Collings et al., 2021; Stahl et al., 2010) 

อีีกประเด็็นหนึ่่�งท่ี่�สำำ�คัญคืือ ความรู้้�ท่ี่�มีีคุุณค่าจำำ�นวนมากไม่่ได้้อยู่่�ในคู่่�มือหรืือเอกสาร หากเป็็น 	

ความรู้้�แบบฝัังลึึก (Tacit Knowledge) ซึ่่�งเกิิดจากประสบการณ์์ ความสััมพัันธ์์ และการตััดสิินใจ

ในสถานการณ์์เฉพาะ ความรู้้�ลัักษณะนี้้�จึึงถ่่ายทอดได้้ยาก และอาจสููญเสีียความหมายเมื่่�อถููกแยกออก

จากบริิบทเดิิม Farndale et al. (2023) จึึงชี้้�ว่่า การถ่่ายทอดความรู้้�ระหว่่างประเทศไม่่ควรมุ่่�งเพีียง

บัันทึึกว่า “ทำำ�อะไร” แต่่ต้้องช่่วยให้้ผู้้�รัับเข้้าใจด้้วยว่่า “เหตุุใดจึึงทำำ�เช่่นนั้้�น” และ “เงื่่�อนไขใดทำำ�ให้้

แนวทางนั้้�นได้้ผล” 
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ตรงนี้้�ทำำ�ให้้ความแตกต่่างระหว่่าง การถ่่ายทอดวิิธีีการ กัับ การถ่่ายทอดความเข้้าใจ 	

มีีความหมายมาก เพราะหากองค์์กรส่่งต่่อเพีียงขั้้�นตอน ผู้้�รัับอาจนำำ�วิิธีเดิิมไปใช้้ในบริิบทใหม่่โดยไม่่รู้้�ว่่า 	

เงื่่�อนไขท่ี่�เคยทำำ�ให้้วิิธีนั้้�นได้้ผลยัังมีีอยู่่�หรืือไม่่ แต่่หากถ่ายทอดเหตุุผลและเงื่่�อนไขท่ี่�อยู่่�เบื้้�องหลััง ผู้้�รัับก็็มีี

โอกาสนำำ�หลัักการไปปรัับให้้เหมาะกัับสถานการณ์์ของตนได้้มากกว่า

อย่่างไรก็็ตาม แม้้องค์์กรจะมีีระบบท่ี่�เอื้้�อต่่อการแลกเปลี่่�ยนความรู้้� ผู้้�คนก็็อาจไม่่ได้้เต็็มใจ	

แบ่่งปัันสิ่่�งท่ี่�รู้้�เสมอไป ในบางองค์์กร ความรู้้�ถููกมองเป็็นแหล่่งอำำ�นาจ หรืือเป็็นสิ่่�งท่ี่�ทำำ�ให้้บุคคลมีี	

ความสำำ�คัญต่่อทีีม การเปิิดเผยความรู้้�ทั้้�งหมดจึึงอาจทำำ�ให้้บางคนกัังวลว่่า ตนเองจะถููกทดแทนหรืือ	

ลดบทบาทลง ปรากฏการณ์์ การหวงแหนความรู้้� (Knowledge Hoarding) จึึงไม่่ได้้เกิิดจากการขาด

ระบบเพียีงอย่า่งเดีียว แต่่เกี่่�ยวข้้องกัับความไว้้วางใจ ความมั่่�นคงในบทบาท และความสัมัพัันธ์์เชิิงอำำ�นาจ

ภายในองค์์กรด้้วย (Koveshnikov et al., 2023; Caprar et al., 2022) 

ในทำำ�นองเดีียวกััน ระบบบริิหารความรู้้�ดิิจิิทัลอาจกลายเป็็นเพีียงคลัังข้้อมููลท่ี่�ไม่่มีีใครกลับมาใช้้ 

หากขาดปฏิิสัมพัันธ์์และวััฒนธรรมท่ี่�ทำำ�ให้้ความรู้้�ถููกนำำ�กลับมาพููดคุุย ทดลอง และพััฒนาต่่อ ข้้อมููลอาจ	

ถููกจััดเก็็บอย่่างเป็็นระเบีียบ แต่่ยัังไม่่กลายเป็็นการเรีียนรู้้�ขององค์์กรอย่่างแท้้จริิง งานวิิจััยจึึงให้้	

ความสำำ�คัญกัับวััฒนธรรมร่่วมในระดัับทีีม การแลกเปลี่่�ยนความคิิดเห็็นอย่่างต่่อเนื่่�อง และการปรัับวิิธี

สื่่�อสารให้้เหมาะกัับบริิบท มากกว่าการพึ่่�งพาเทคโนโลยีีเพีียงด้้านเดีียว (Caprar et al., 2022; Zander 

et al., 2012) 

ความท้้าทายนี้้�ยิ่่�งเห็็นได้้ชัดใน ทีีมเสมืือนจริงระดัับโลก (Global Virtual Teams) เพราะสมาชิิก	

อาจไม่่ได้้มีช่่วงเวลาสำำ�หรัับการแลกเปลี่่�ยนบทเรีียนแบบไม่่เป็็นทางการเหมืือนทีีมท่ี่�ทำำ�งานอยู่่�ในพื้้�นท่ี่�

เดีียวกััน ช่่องว่่างของเขตเวลาและการสื่่�อสารแบบไม่่พร้้อมกััน (Asynchronous Communication) 	

อาจทำำ�ให้้บทเรีียนท่ี่�เกิิดข้ึ้�นระหว่่างการทำำ�งานหายไปง่่ายข้ึ้�น ผู้้�จััดการจึึงต้้องจงใจออกแบบ พื้้�นท่ี่�สะท้้อน

คิิดร่่วมกััน (Reflective Spaces) และจัังหวะสำำ�หรัับการแลกเปลี่่�ยนความรู้้� ไม่่ปล่่อยให้้การเรีียนรู้้�

เป็็นสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นโดยบัังเอิิญ 

ตรงนี้้�ทำำ�ให้้บทบาทของผู้้�จััดการขยัับจาก ผู้้�รวบรวมข้้อมููล ไปสู่่� ผู้้�เชื่่�อมโยงการเรีียนรู้้� คำำ�ถาม

หลัังงานหนึ่่�งจบลงจึึงไม่่ควรมีีเพีียงว่่า “งานสำำ�เร็็จหรืือไม่่” แต่่ควรถามต่่อว่่า “เราเรีียนรู้้�อะไรจากสิ่่�งท่ี่� 

เกิิดขึ้้�น อะไรควรรัักษา และอะไรควรเปลี่่�ยนก่่อนเริ่่�มงานครั้้�งต่่อไป” เพราะเมื่่�อทีีมได้้ทบทวนสิ่่�งท่ี่�	

เกิิดข้ึ้�นอย่่างจริิงจััง ความสำำ�เร็็จก็ไม่่ได้้จบเพีียงท่ี่�ผลลััพธ์ท่ี่�ดีี และความผิิดพลาดก็็ไม่่ได้้จบเพีียงท่ี่�การหา

ผู้้�รัับผิิดชอบ หากทั้้�งสองอย่่างสามารถกลายเป็็นข้้อมููลสำำ�หรัับการตััดสิินใจท่ี่�ดีีข้ึ้�นในอนาคต 

ในองค์์กรข้้ามวััฒนธรรม ผู้้�จััดการยัังต้้องทำำ�หน้้าท่ี่�ช่่วย แปลความรู้้�ระหว่่างบริิบท ด้้วย 	

เพราะสิ่่�งท่ี่�ได้้ผลในประเทศหนึ่่�งอาจไม่่สามารถนำำ�ไปใช้้ในอีีกประเทศหนึ่่�งได้้ทันทีี บทเรีียนท่ี่�ควรถ่่ายทอด

จึึงไม่่ใช่่เพีียงว่่า “ทีีมนี้้�ทำำ�อะไรแล้้วได้้ผล” แต่่ต้้องถามต่่อว่่า “เหตุุใดจึึงได้้ผลในบริิบทนั้้�น และ 

หลัักการใดสามารถนำำ�ไปปรัับใช้้กัับบริิบทอื่่�นได้้” 
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คำำ�ถามนี้้�มีีความสำำ�คัญ เพราะหากองค์์กรเพีียงลอกวิิธีปฏิิบัติิจากพื้้�นท่ี่�หนึ่่�งไปใช้้อีกพื้้�นท่ี่�หนึ่่�ง 

ความรู้้�ท่ี่�เคยสร้้างผลลัพัธ์อาจสููญเสียีคุุณค่าเมื่่�อเงื่่�อนไขเปลี่่�ยนไป แต่่หากผู้้�จััดการสามารถแยกให้้ออกว่า่ 	

อะไรคืือหลัักการท่ี่�ควรรัักษา และอะไรคืือวิิธีีการท่ี่�สามารถปรัับได้้ การถ่่ายทอดความรู้้�ก็็จะไม่่ใช่่	

การทำำ�ซ้ำำ��สิ่่�งเดิิม หากเป็็นการนำำ�บทเรีียนเดิิมไปสร้้างความเข้้าใจใหม่่ภายใต้้บริิบทท่ี่�ต่่างออกไป

สำำ�หรัับผู้้�เขีียน องค์์กรแห่่งการเรีียนรู้้�จึึงไม่่ได้้เกิิดข้ึ้�นเพราะทุุกคน “รู้้�มากขึ้้�น” เพีียงอย่่างเดีียว 	

หากเกิิดข้ึ้�นเมื่่�อองค์์กรสามารถทำำ�ให้้ความรู้้�ของแต่่ละคนเชื่่�อมโยงเป็็นความรู้้�ร่่วม และทำำ�ให้้ความรู้้�ร่ว่มนั้้�น

กลับไปเปลี่่�ยนวิิธีคิิด วิิธีทำำ�งาน และคุุณภาพของการตััดสิินใจได้้จริิง 

เมื่่�อเชื่่�อมกลับมายัังกรอบ บริิบท–วิิจารณญาณ–การตััดสิินใจ (Context–Judgment– 

Decision: CJD) การเรีียนรู้้�ขององค์์กรจึึงเริ่่�มจากการย้้อนกลับไปมอง บริิบท (Context) ของสิ่่�งท่ี่�	

เกิิดข้ึ้�น ใช้้ วิิจารณญาณ (Judgment) แยกให้้ออกว่า บทเรีียนใดควรรัักษา บทเรีียนใดควรปรัับ 	

และบทเรีียนใดไม่่เหมาะกัับบริิบทใหม่่ ก่อนนำำ�ไปสู่่� การตััดสิินใจ (Decision) ท่ี่�ทำำ�ให้้องค์์กรไม่่ได้้เพีียง

แก้้ปัญหาเดิิมได้้ดีข้ึ้�น แต่่มีีความพร้้อมมากขึ้�นเมื่่�อเผชิิญปััญหาท่ี่�ไม่่เคยพบมาก่่อน 

ท้้ายท่ี่�สุุด องค์์กรไม่่ได้้เรีียนรู้้�เพราะมีีข้้อมููลมากขึ้�น หากเรีียนรู้้�เพราะสามารถ เปล่ี่�ยน

ประสบการณ์์ให้้กลายเป็็นความเข้้าใจ และเปล่ี่�ยนความเข้้าใจให้้กลายเป็็นการตััดสิินใจที่�ดีีขึ้้�น 	

เมื่่�อการเรีียนรู้้�ของบุุคคลเชื่่�อมโยงกัับการเรีียนรู้้�ของทีีม และการเรีียนรู้้�ของทีีมสามารถเดิินทางต่่อไป	

ถึึงระดัับองค์์กร ความรู้้� ก็จะไม่่หายไปพร้้อมกัับคนหรืือโครงการ แต่่ค่่อย ๆ กลายเป็็นความสามารถ	

ท่ี่�ฝัังอยู่่�ในองค์์กรทั้้�งระบบ 

5.8 ปััญญาประดิิษฐ์์กัับการบริิหารผู้้�คนในองค์์กรข้้ามวััฒนธรรม (Artificial  

Intelligence and People Management in Cross-Cultural Organizations)

เมื่่�อองค์์กรสามารถเชื่่�อมโยงการเรีียนรู้้�ของบุุคคล ทีม และองค์์กรเข้้าด้้วยกัันแล้้ว เทคโนโลยีี	

ก็็เข้้ามามีีบทบาทมากขึ้้�นในการทำำ�ให้้การเรีียนรู้้�นั้้�นเกิิดข้ึ้�นได้้รวดเร็็วและต่่อเนื่่�อง โดยเฉพาะ 	

ปััญญาประดิิษฐ์์ (Artificial Intelligence: AI) ซึ่่�งกำำ�ลังเปลี่่�ยนวิิธีท่ี่�องค์์กรสรรหา พััฒนา ประเมิินผล 

และสนัับสนุุนการทำำ�งานของบุุคลากรในหลายมิิติิ

AI ช่วยให้้ผู้้�จััดการเข้้าถึึงข้้อมููลจำำ�นวนมากได้้รวดเร็็วข้ึ้�น มองเห็็นรููปแบบท่ี่�อาจไม่่ปรากฏ	

จากการสัังเกตเพีียงอย่่างเดีียว และลดภาระของงานท่ี่�ต้้องทำำ�ซ้ำำ�� ทำำ�ให้้มีเวลาไปใช้้กัับการสนทนา 	

การโค้้ช และการพััฒนาผู้้�คนมากขึ้�น แต่่ความสามารถเหล่่านี้้�ก็็ทำำ�ให้้เกิิดคำำ�ถามสำำ�คัญตามมาว่่า ข้้อมููล

ท่ี่�ระบบกำำ�ลัังวิิเคราะห์์นั้้�นกำำ�ลัังสะท้้อนความเป็็นจริง หรืือกำำ�ลัังสะท้้อนอคติท่ี่�องค์์กรเคยมีีอยู่่�แล้้ว

สถานการณ์์ชวนคิิด

องค์์กรข้้ามชาติิแห่่งหนึ่่�งมีีพนักงานกระจายอยู่่�หลายประเทศ ระบบ AI วิิเคราะห์์ข้้อมููล	

การทำำ�งานของบุุคลากรแต่่ละคน แล้้วเสนอหลัักสููตรท่ี่�ควรเรีียนรู้้� ทักษะท่ี่�ควรพััฒนาเพิ่่�มเติิม และ	

เส้้นทางความก้้าวหน้้าในสายอาชีพีท่ี่�เหมาะสม ข้้อมููลเหล่า่นี้้�ช่่วยให้้องค์ก์รออกแบบการพัฒันาได้้ตรงกัับ

ศัักยภาพและความต้้องการของแต่่ละบุุคคลมากขึ้�น แทนท่ี่�จะใช้้แนวทางเดีียวกัับทุุกคน 
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แต่่ในอีีกด้้านหนึ่่�ง AI เรีียนรู้้�จากข้้อมููลท่ี่�องค์์กรมีีอยู่่� หากข้้อมููลในอดีีตสะท้้อนอคติิ ระบบก็็อาจ

เรีียนรู้้�อคติินั้้�นและนำำ�กลับัมาใช้้โดยไม่่ตั้้�งใจ ตัวอย่า่งเช่่น หากองค์ก์รเคยแต่ง่ตั้้�งผู้้�บริิหารจากบุคุลากรที่่�มีี

ลัักษณะคล้้ายกัันมาโดยตลอด ระบบอาจตีความว่่า รููปแบบดัังกล่าวคืือคุุณลักษณะของ “ผู้้�นำำ�ที่�ประสบ

ความสำำ�เร็็จ” และทำำ�ให้้ผู้้�ท่ี่�มีีภููมิิหลัังหรืือวิิธีคิิดแตกต่างออกไปได้้รับโอกาสน้้อยลง ทั้้�งท่ี่�อาจมีศัักยภาพ

ในการสร้้างคุุณค่าในรููปแบบใหม่่ให้้กัับองค์์กร 

สถานการณ์์นี้้�จึึงชวนให้้เราถามว่่า “AI วิิเคราะห์์ได้้แม่่นยำำ�เพีียงใด” อาจยังัไม่่ใช่่คำำ�ถามท่ี่�สำำ�คัญ	

ท่ี่�สุุด หากต้้องถามต่่อว่่า “ข้้อมููลที่� AI เรีียนรู้้�นั้้�นกำำ�ลัังสะท้้อนความเป็็นจริง หรืือกำำ�ลัังสะท้้อนอคติ

ขององค์์กร” 

งานวิิจััยร่่วมสมััยเสนอในทิิศทางเดีียวกัันว่่า AI สามารถยกระดัับประสิิทธิิภาพของการบริิหาร

ทรัพยากรมนุุษย์ไ์ด้้ โดยเฉพาะการวิิเคราะห์ข์้้อมููลจำำ�นวนมาก การคาดการณ์์แนวโน้้ม และการสนับัสนุุน

การตััดสิินใจ แต่่การบริิหารผู้้�คนยัังคงต้้องอาศััยความเข้้าใจแรงจููงใจ ความสััมพัันธ์์ และบริิบททาง

วััฒนธรรม ซึ่่�งเป็็นมิิติิท่ี่� AI ยัังไม่่สามารถตีีความได้้อย่่างสมบููรณ์์ (Cristofaro, 2021; Collings et al., 

2021; Stahl et al., 2010) 

ประเด็็นนี้้�ยิ่่�งมีีความสำำ�คัญในองค์์กรข้้ามวััฒนธรรม เพราะพฤติิกรรมเดีียวกัันอาจมีความหมาย

แตกต่างกัันตามบริิบท บุคลากรท่ี่�ไม่่ค่่อยแสดงความคิิดเห็็นในท่ี่�ประชุุมอาจถููกระบบมองว่่ามีีส่่วนร่่วมน้้อย 	

ทั้้�งท่ี่�ในบางบริิบท ความเงีียบอาจสะท้้อนการให้้เกีียรติิ การรัับฟััง หรืือการใช้้เวลาพิิจารณาอย่่างรอบคอบ

ก่่อนแสดงความคิิดเห็็น ในทำำ�นองเดีียวกััน การสื่่�อสารที่่�ตรงไปตรงมาอาจถููกมองว่่าเป็็นภาวะผู้้�นำำ�	

ในบริิบทหนึ่่�ง แต่่ถููกตีความว่่าไม่่เหมาะสมในอีีกบริิบทหนึ่่�ง 

หากผู้้�จััดการยอมรัับผลวิิเคราะห์์ของ AI โดยไม่่ย้้อนกลับมาทำำ�ความเข้้าใจบริิบท การตััดสิินใจ

อาจดููแม่่นยำำ�ขึ้�นในเชิิงข้้อมููล แต่่กลับคลาดเคลื่่�อนมากขึ้�นในเชิิงมนุุษย์์ 

ข้้อจำำ�กััดนี้้�ทำำ�ให้้นักวิิชาการเริ่่�มให้้ความสำำ�คัญกัับคำำ�ถามว่่า AI ควรมีีบทบาทเพีียงใดในการตััดสิิน

ใจเกี่่�ยวกัับผู้้�คน Farndale et al. (2023) ชี้้�ว่่า อัลกอริิทึึมจำำ�นวนมากยังมีีข้้อจำำ�กััดในการทำำ�ความเข้้าใจ

บริิบททางวััฒนธรรม ขณะท่ี่� Koveshnikov et al. (2023) พบว่่า การใช้้ AI เพื่่�อติิดตามพฤติิกรรม	

การทำำ�งานอย่่างใกล้้ชิิดอาจทำำ�ให้้บุคลากรรู้้�สึึกว่ากำำ�ลังถููกเฝ้้าระวััง มากกว่าจะได้้รับการสนัับสนุุน 	

ส่่งผลต่่อความไว้้วางใจและความปลอดภััยทางจิิตวิิทยาภายในทีีม 

นอกจากนี้้� ยัังมีีความเสี่่�ยงจาก ภาวะพ่ึ่�งพาเทคโนโลยีี (Automation Bias) ซึ่่�งเกิิดข้ึ้�นเมื่่�อ	

ผู้้�จััดการยอมรัับคำำ�แนะนำำ�ของ AI โดยไม่่ตั้้�งคำำ�ถาม ทั้้�งท่ี่�ระบบอาจไม่่เข้้าใจประวััติิการทำำ�งานร่่วมกััน 

ความสััมพัันธ์์ระหว่่างบุุคคล หรืือสััญญาณทางอารมณ์์ท่ี่�เกิิดข้ึ้�นในการสื่่�อสารจริิงได้้ทั้้�งหมด (Caprar et 

al., 2022; Zander et al., 2012; Koveshnikov et al., 2023) 

เมื่่�อมองเช่่นนี้้� AI ไม่่ได้้เปลี่่�ยนหลัักการของการบริิหารผู้้�คน หากเปลี่่�ยนเครื่่�องมืือท่ี่�ผู้้�จััดการ

ใช้้เพื่่�อทำำ�ความเข้้าใจผู้้�คน เทคโนโลยีีช่่วยให้้เห็็นข้้อมููลได้้มากขึ้�น เร็็วข้ึ้�น และละเอีียดข้ึ้�น แต่่ยิ่่�งข้้อมููล	

มีีมากเท่่าใด ความสามารถในการตั้้�งคำำ�ถาม ตีความ และใช้้วิิจารณญาณก็ยิ่่�งมีีความสำำ�คัญมากขึ้�น 	
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เพราะสิ่่�งท่ี่�ทำำ�ให้้การบริิหารผู้้�คนแตกต่างจากการวิิเคราะห์์ข้้อมููล ไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�การค้้นหารููปแบบเพีียง	

อย่่างเดีียว หากอยู่่�ท่ี่�การเข้้าใจว่า ข้้อมููลนั้้�นมีีความหมายอย่่างไรในบริิบทของมนุุษย์์ 

สำำ�หรัับผู้้�เขีียน คุณค่าของ AI จึึงไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�การทำำ�ให้้ผู้้�จััดการตััดสิินใจได้้เร็็วท่ี่�สุุด แต่่อยู่่�ท่ี่�การช่่วย	

ให้้ผู้้�จััดการ ตั้้�งคำำ�ถามได้้ดีีขึ้้�น ข้้อมููลจากระบบควรเป็็นจุุดเริ่่�มต้้นของการสนทนา มากกว่่าจะเป็็น	

ข้้อสรุุปของการตััดสิินใจ และควรถููกนำำ�มาใช้้ร่วมกัับการรัับฟััง การสัังเกต และการทำำ�ความเข้้าใจผู้้�คน

ในสถานการณ์์จริิงอยู่่�เสมอ 

ในทางปฏิิบัติิ การใช้้ AI ในการบริิหารผู้้�คนจึึงควรตั้้�งอยู่่�บนหลัักสำำ�คัญสามประการ ได้้แก่่ 	

ความโปร่่งใส (Transparency) เพื่่�อให้้บุคลากรเข้้าใจว่าระบบใช้้ข้้อมููลใดและอย่่างไร ความเป็็นธรรม  

(Fairness) เพื่่�อให้้มั่่�นใจว่าการตััดสิินใจไม่่สร้้างความเหลื่่�อมล้ำำ��ต่อผู้้�ท่ี่�มีีภููมิิหลัังแตกต่างกััน และ 	

ความรัับผิิดชอบของมนุุษย์์ (Human Accountability) เพราะไม่่ว่่าคำำ�แนะนำำ�จะมาจากระบบท่ี่�	

ชาญฉลาดเพีียงใด ผู้้�ท่ี่�ต้้องรัับผิิดชอบต่่อผลของการตััดสิินใจก็ยัังคงเป็็นมนุุษย์์ 

ควบคู่่�กัันนั้้�น ผู้้�จััดการยังัต้้องตระหนัักถึึง จริยธรรมของปััญญาประดิิษฐ์์และการคุ้้�มครองข้้อมููล

ส่่วนบุุคคล (AI Ethics and Data Privacy) เพราะการใช้้ AI เพื่่�อติิดตามหรืือวิิเคราะห์์พฤติิกรรม

พนักงาน (Employee Surveillance) หากขาดขอบเขตที่่�เหมาะสม อาจทำำ�ลายความไว้้วางใจภายใน

องค์์กร และสร้้างความกดดัันต่่อบุุคลากร โดยเฉพาะในบริิบทท่ี่�ให้้ความสำำ�คัญกัับความเป็็นส่่วนตััวสููง 

การใช้้เทคโนโลยีีจึึงต้้องรัักษาสมดุุลระหว่่างประสิิทธิิภาพของข้้อมููลกัับการเคารพศักดิ์์�ศรีีของผู้้�ปฏิิบัติิงาน 

เมื่่�อเชื่่�อมกลับมายัังกรอบ บริิบท–วิิจารณญาณ–การตััดสิินใจ (Context–Judgment– 

Decision: CJD) AI สามารถช่่วยให้้ผู้้�จััดการเข้้าถึึงข้้อมููลเกี่่�ยวกัับ บริิบท (Context) ได้้รวดเร็็ว	

และครอบคลุุมมากขึ้�น แต่่ข้้อมููลเหล่่านั้้�นยัังต้้องผ่่าน วิิจารณญาณ (Judgment) ของมนุุษย์์เพื่่�อ

ทำำ�ความเข้้าใจความหมาย ข้้อจำำ�กััด และผลกระทบต่่อผู้้�คน ก่อนนำำ�ไปสู่่� การตััดสิินใจ (Decision) 	

ท่ี่�เหมาะสม เทคโนโลยีีจึึงไม่่ได้้เข้้ามาแทนท่ี่�วิิจารณญาณของผู้้�จััดการ แต่่กลับทำำ�ให้้ความสามารถใน	

การใช้้วิิจารณญาณมีความสำำ�คัญมากขึ้�นกว่าเดิิม 

ท้้ายท่ี่�สุุด AI อาจช่วยให้้องค์์กรมองเห็็นสิ่่�งท่ี่�ซ่่อนอยู่่�ในข้้อมููลได้้มากขึ้�น แต่่ข้้อมููลเพีียงอย่า่งเดีียว

ไม่่สามารถอธิิบายความหวััง ความกัังวล ความไว้้วางใจ หรืือคุุณค่าท่ี่�ผู้้�คนยึึดถืือได้้ทั้้�งหมด การบริิหาร

ผู้้�คนในยุุค AI จึึงไม่่ใช่่การแข่่งขัันระหว่่างเทคโนโลยีีกัับมนุุษย์์ หากเป็็นการทำำ�ให้้ทั้้�งสองทำำ�งานร่่วมกััน

อย่่างเหมาะสม เพื่่�อให้้ข้้อมููลช่่วยเพิ่่�มคุุณภาพของการตััดสิินใจ ขณะท่ี่�ความเข้้าใจในความเป็็นมนุุษย์	์

ยัังคงเป็็นหััวใจของการบริิหารองค์์กรข้้ามวััฒนธรรม 

กล่าวให้้กระชัับท่ี่�สุุด AI อาจช่วยให้้ผู้้�จััดการเข้้าใจข้้อมููลได้้มากขึ้้�น แต่่การเข้้าใจผู้้�คนยัังคง

ต้้องเริ่่�มจากการรัับฟััง การสัังเกต และวิิจารณญาณของมนุุษย์์ 

ชวนคิิดกัับผู้้�เขีียน

เมื่่�อเขีียนบทนี้้� ผู้้�เขีียนไม่่ได้้ต้้องการชวนให้้มองการบริิหารผู้้�คนเป็็นเพีียงหน้้าท่ี่�ของฝ่่าย

ทรัพยากรมนุุษย์์ เพราะในความเป็็นจริิง ทุกครั้้�งท่ี่�ผู้้�จััดการเลืือกคน มอบหมายงาน ให้้ข้้อเสนอแนะ 	
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ประเมิินผลงาน หรืือเปิิดพื้้�นท่ี่�ให้้ใครบางคนได้้แสดงความคิิดเห็็น สิ่่�งเหล่่านี้้�ล้้วนกำำ�ลังกำำ�หนดว่่า ใครจะมีี 

โอกาสเรีียนรู้้� เติิบโต และใช้้ศัักยภาพของตนเองได้้มากเพีียงใด 

องค์์กรอาจมีระบบพััฒนาบุุคลากรท่ี่�ดีี มีนโยบายความหลากหลาย มีเทคโนโลยีีท่ี่�ทัันสมััย 	

และมีีข้้อมููลมากพอสำำ�หรัับการตััดสิินใจ แต่่สิ่่�งเหล่่านี้้�ไม่่ได้้รับประกัันว่่า ผู้้�คนจะเติิบโตได้้จริิง 	

เพราะเครื่่�องมืือเดีียวกัันอาจสร้้างผลลััพธ์ต่่างกััน เมื่่�อถููกใช้้กัับคนและบริิบทท่ี่�ต่่างกััน 

สิ่่�งท่ี่�น่่าคิิดจึึงอาจไม่่ใช่่เพีียงว่่า “องค์์กรมีีระบบท่ี่�ดีีพอหรืือยััง” แต่่คืือ “ระบบท่ี่�เรามีี กำำ�ลัังช่่วย 

ให้้ผู้้�คนเติิบโต หรืือกำำ�ลัังทำำ�ให้้เรามองเห็็นเพีียงคนท่ี่�เข้้ากัับระบบได้้ดีี”

คำำ�ถามนี้้�มีีความหมายมากขึ้�นในองค์์กรข้้ามวััฒนธรรม เพราะคนไม่่ได้้แสดงศัักยภาพ เรีียนรู้้� 	

สื่่�อสาร หรืือสร้้างความไว้้วางใจในรููปแบบเดีียวกััน หากผู้้�จััดการใช้้สิ่่�งท่ี่�ตนคุ้้�นเคยเป็็นมาตรฐาน	

โดยไม่่ตั้้�งคำำ�ถาม ความแตกต่างบางอย่า่งอาจถููกมองเป็็นข้้อจำำ�กััด ทั้้�งท่ี่�ในอีีกเงื่่�อนไขหนึ่่�ง ความแตกต่างนั้้�น	

อาจกลายเป็็นสิ่่�งท่ี่�ทีีมต้้องการ

ผู้้�เขีียนจึึงอยากชวนให้้เราย้้อนกลัับมาถามตนเองว่่า เมื่่�อใครบางคนยัังทำำ�ได้้ไม่่ดีีอย่่างท่ี่�คาด 	

เรารีีบถามว่่า “เขายัังขาดอะไร” หรืือเราเคยถามด้้วยว่่า “มีีอะไรในบริิบทนี้้�ท่ี่�ทำำ�ให้้ศัักยภาพของเขา

ยัังไม่่ปรากฏออกมา”

บางครั้้�ง คำำ�ถามท่ี่�เปลี่่�ยนไปเพีียงเล็็กน้้อย อาจทำำ�ให้้เราไม่่ได้้เห็็นเพีียงคนคนเดิิมในมุุมท่ี่�	

ต่่างออกไป แต่่ยัังทำำ�ให้้มองเห็็น บทบาทของผู้้�จััดการท่ี่�ต่่างออกไปด้้วย

บทส่่งท้้าย

ตลอดบทนี้้� เราได้้เห็็นว่่า การบริิหารผู้้�คนในองค์์กรข้้ามวััฒนธรรมไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�การค้้นหาคนเก่่ง

ท่ี่�สุุด พัฒนาคนให้้เหมืือนกััน หรืือสร้้างระบบท่ี่�ใช้้ได้้กัับทุุกคน หากอยู่่�ท่ี่�การทำำ�ให้้ คนท่ี่�แตกต่่างกััน

สามารถใช้้ศัักยภาพ เรีียนรู้้�จากกััน และสร้้างคุุณค่่าร่่วมกัันได้้ภายใต้้บริิบทท่ี่�เปล่ี่�ยนแปลงอยู่่�เสมอ 

ความแตกต่างจึึงไม่่ใช่่ทั้้�งปััญหาและความได้้เปรีียบโดยตััวมัันเอง สิ่่�งท่ี่�ทำำ�ให้้ความแตกต่าง	

กลายเป็็นอย่่างใดอย่่างหนึ่่�งคืือ วิิธีท่ี่�องค์์กรจััดการกัับมััน หากไม่่มีีความไว้้วางใจ ความรู้้�ก็็อาจไม่่ถููก

แบ่่งปััน หากไม่่มีีพื้้�นท่ี่�ให้้เรีียนรู้้� ความผิิดพลาดก็็อาจจบลงเพีียงการหาคนรัับผิิดชอบ และหากไม่่มีี

วิิจารณญาณ แม้้ข้้อมููลหรืือเทคโนโลยีีท่ี่�ดีีเพีียงใดก็็อาจนำำ�ไปสู่่�การตััดสิินใจท่ี่�ไม่่เหมาะกัับผู้้�คน

กรอบ บริิบท–วิิจารณญาณ–การตััดสินิใจ (Context–Judgment–Decision: CJD) จึึงไม่ไ่ด้้	

เข้้ามาบอกว่า่ ผู้้�จััดการควรบริิหารคนด้้วยวิิธีใด แต่่เตืือนให้้เรากลับมามองว่่า เรากำำ�ลังตััดสิินใจเกี่่�ยวกัับใคร 	

ภายใต้้เงื่่�อนไขแบบใด และสิ่่�งท่ี่�ดููเหมาะสมสำำ�หรัับเรา กำำ�ลังมีีความหมายเช่่นเดีียวกัันสำำ�หรัับอีีกฝ่าย

หรืือไม่่ 

ท้้ายท่ี่�สุุด องค์์กรอาจซื้้�อเทคโนโลยีีใหม่่ได้้ สร้้างระบบใหม่่ได้้ และออกแบบโครงสร้้างใหม่่ได้้ 

แต่่ศัักยภาพของผู้้�คนไม่่สามารถสร้้างข้ึ้�นด้้วยคำำ�สั่่�งเพีียงอย่่างเดีียว สิ่่�งท่ี่�ผู้้�จััดการทำำ�ได้้คือ สร้้างเงื่่�อนไข

ท่ี่�ทำำ�ให้้ศัักยภาพนั้้�นมีีโอกาสปรากฏ เติิบโต และเชื่่�อมโยงกัับศัักยภาพของผู้้�อื่่�น
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เพราะความได้้เปรีียบขององค์์กรอาจไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�ว่่า มีีคนเก่่งอยู่่�มากเพีียงใด แต่่อยู่่�ที่�ว่่าสามารถ

ทำำ�ให้้คนเหล่่านั้้�นเติิบโตไปในทิิศทางเดีียวกันได้้เพีียงใด

และเมื่่�อผู้้�คนพร้้อมแล้้ว คำำ�ถามถััดไปจึึงไม่่ใช่่เพีียงว่่า “เรามีีศักยภาพอะไร” แต่่คืือ “เราจะพา

ศัักยภาพเหล่่านั้้�นไปในทิิศทางใด” ซึ่่�งเป็็นคำำ�ถามท่ี่�นำำ�เราไปสู่่�การจััดการเชิิงกลยุุทธ์ในบทถัดไป 





บทท่ี่� 6

ภาวะผู้้�นำำ�ในองค์์กรข้้ามวััฒนธรรม

(Leadership in Cross-Cultural Organizations)

"เหตุุใดผู้้�นำำ�คนเดีียวกันจึึงสามารถสร้้างแรงบัันดาลใจให้้ผู้้�คนกลุ่่�มหน่ึ่�งได้้ 

แต่่กลัับไม่่สามารถสร้้างความเชื่่�อมั่่�นให้้กัับผู้้�คนอีีกกลุ่่�มหน่ึ่�ง 

ทั้้�งท่ี่�ใช้้วิิธีีการนำำ�แบบเดีียวกัน"

คำำ�ถามนี้้�อาจไม่่มีีคำำ�ตอบท่ี่�เรีียบง่่าย เพราะเมื่่�อองค์์กรประกอบด้้วยผู้้�คนจากหลากหลายประเทศ 	
ภาษา และวััฒนธรรม สิ่่�งท่ี่�เรีียกว่า “ภาวะผู้้�นำำ�” ก็ไม่่ได้้ถููกมองหรืือให้้ความหมายในลัักษณะเดีียวกััน
เสมอไป วิิธีการนำำ�ท่ี่�ทำำ�ให้้คนกลุ่่�มหนึ่่�งรู้้�สึึกมั่่�นใจ อาจไม่่ได้้สร้้างความรู้้�สึึกเช่่นเดีียวกัันกัับอีีกกลุ่่�มหนึ่่�ง 	
และพฤติิกรรมท่ี่�ถููกมองว่่าเหมาะสมสำำ�หรัับผู้้�นำำ�ในบริิบทหนึ่่�ง ก็อาจได้้รับการตีีความต่่างออกไปเมื่่�ออยู่่�
ในอีีกบริิบทหนึ่่�ง

ในบางองค์์กร ผู้้�นำำ�ท่ี่�ได้้รับการยอมรัับอาจเป็็นผู้้�ท่ี่�กล้้าตััดสิินใจ กำำ�หนดทิิศทางอย่่างชััดเจน 	
และพร้้อมรัับผิิดชอบต่่อผลท่ี่�เกิิดข้ึ้�น ขณะท่ี่�ในอีีกองค์์กรหนึ่่�ง ผู้้�คนอาจให้้คุณค่ากัับผู้้�นำำ�ท่ี่�รัับฟััง 	
เปิิดพื้้�นท่ี่�ให้้สมาชิิกมีส่่วนร่่วม และสร้้างความเห็็นร่่วมก่่อนตััดสิินใจ ความแตกต่างเช่่นนี้้�ไม่่ได้้หมายความว่่า 	
รููปแบบหนึ่่�งดีีกว่าอีีกรููปแบบหนึ่่�ง หากสะท้้อนว่่า ผู้้�คนกำำ�ลัังใช้้ความคาดหวัังและประสบการณ์์ท่ี่� 
แตกต่่างกัันในการตััดสิินว่่า ผู้้�นำำ�ที่�ดีีควรเป็็นอย่่างไร

เมื่่�อมองเช่่นนี้้� ความท้้าทายของภาวะผู้้�นำำ�ในองค์์กรข้้ามวััฒนธรรมจึึงไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�การค้้นหาวิิธีนำำ�	
ท่ี่�ใช้้ได้้กัับทุุกคน แต่่อยู่่�ท่ี่�การทำำ�ความเข้้าใจว่า ผู้้�คนท่ี่�เรากำำ�ลังนำำ�อยู่่�ภายใต้้บริิบทแบบใด พวกเขา	
คาดหวัังอะไรจากผู้้�นำำ� และอะไรทำำ�ให้้พวกเขาเชื่่�อมั่่�นมากพอท่ี่�จะร่่วมเดิินไปในทิิศทางเดีียวกััน

ประเด็็นนี้้�ต่่อเนื่่�องจากสิ่่�งท่ี่�เราได้้พููดคุุยกัันมาตลอดหนัังสืือ ตั้้�งแต่่การทำำ�ความเข้้าใจบริิบท	
ของการตััดสิินใจ ความแตกต่างทางวััฒนธรรม วัฒนธรรมองค์์กร การสื่่�อสารและการเจรจา ตลอดจน
การบริิหารและพััฒนาผู้้�คน เมื่่�อความแตกต่างเหล่่านี้้�เข้้ามาอยู่่�ในการทำำ�งานจริิง คำำ�ถามจึึงไม่่ได้้มีเพีียงว่่า 
“เราจะบริิหารผู้้�คนท่ี่�แตกต่่างกัันอย่่างไร” แต่่ต้้องถามต่่อว่่า “เราจะนำำ�ผู้้�คนท่ี่�แตกต่่างกัันให้้สามารถ
สร้้างบางสิ่่�งร่่วมกัันได้้อย่่างไร”

คำำ�ถามหลัังนี้้�ทำำ�ให้้เราต้้องมองภาวะผู้้�นำำ�กว้้างกว่่าคุุณลักษณะของคนที่่�อยู่่�ในตำำ�แหน่่งผู้้�นำำ� 
เพราะสิ่่�งท่ี่�ทำำ�ให้้ภาวะผู้้�นำำ�เกิิดข้ึ้�นไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�ตััวผู้้�นำำ�เพีียงฝ่่ายเดีียว แต่่เกิิดข้ึ้�นผ่่านความสััมพัันธ์์ระหว่่าง
ผู้้�นำำ� ผู้้�ตาม และบริิบทท่ี่�ทั้้�งสองฝ่่ายกำำ�ลังเผชิิญ ผู้้�คนไม่่ได้้ตอบสนองต่่อสิ่่�งท่ี่�ผู้้�นำำ�พููดหรืือทำำ�โดยตรงเท่่านั้้�น 	
แต่่ยัังตีีความสิ่่�งเหล่่านั้้�นผ่่านประสบการณ์์ ความเชื่่�อ และความคาดหวัังของตนเองด้้วย แนวคิิดร่่วม
สมััยด้้านภาวะผู้้�นำำ�จึึงให้้ความสำำ�คัญมากขึ้�นกัับภาวะผู้้�นำำ�ในฐานะกระบวนการท่ี่�เกิิดข้ึ้�นผ่่านปฏิิสัมพัันธ์์
ระหว่า่งผู้้�คน มากกว่า่การมองว่า่เป็็นคุุณสมบัตัิิท่ี่�อยู่่�ในตััวผู้้�นำำ�เพียีงฝ่่ายเดียีว (Northouse, 2022; Yukl, 

2023; Stahl et al., 2010)
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สำำ�หรัับผู้้�เขีียน ประเด็็นสำำ�คัญจึึงอาจไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�ว่่า “ผู้้�นำำ�ควรเป็็นแบบใด” หากอยู่่�ท่ี่�ว่่า “ผู้้�คน
ในบริิบทนั้้�นกำำ�ลัังต้้องการอะไรจากผู้้�นำำ�” เพราะเมื่่�อบริิบทเปลี่่�ยน ความหมายของคำำ�ว่า “ผู้้�นำำ�ท่ี่�ดีี” 	
ก็็อาจเปลี่่�ยนตาม สิ่่�งท่ี่�ผู้้�นำำ�ต้้องเรีียนรู้้�จึึงไม่่ใช่่เพีียงการมีีรููปแบบการนำำ�ท่ี่�ตนเองถนััด แต่่รวมถึึงการมอง	
ให้้ออกว่า่ เมื่่�อใดควรยืนืยันั เมื่่�อใดควรรับัฟััง เมื่่�อใดควรเปิดิพื้้�นท่ี่�ให้้ผู้้�อื่่�น และเมื่่�อใดท่ี่�สถานการณ์์ต้้องการ
การตััดสิินใจท่ี่�ชััดเจน

บทนี้้�จึึงไม่่ได้้มุ่่�งค้้นหา “รููปแบบของผู้้�นำำ�ที่�ดีีที่�สุุด” หากชวนผู้้�อ่่านมองว่่า ภาวะผู้้�นำำ�เกิิดข้ึ้�น	
และได้้รับการยอมรัับอย่่างไรท่่ามกลางความแตกต่าง ผู้้�คนจากต่างบริิบทกำำ�ลังคาดหวัังอะไรจากผู้้�นำำ� 	
ความไว้้วางใจและความหมายร่่วมเกิิดข้ึ้�นได้้อย่่างไร และผู้้�นำำ�จะปรัับวิิธีนำำ�ให้้เหมาะกัับสถานการณ์์	
โดยไม่่สููญเสีียหลัักการสำำ�คัญของตนเองได้้เพีียงใด

ท้้ายท่ี่�สุุด ความท้้าทายของภาวะผู้้�นำำ�ในองค์์กรข้้ามวััฒนธรรมอาจไม่่ใช่่การทำำ�ให้้ผู้้�คน 	
คิิดเหมืือนกััน แต่่คืือการทำำ�ให้้คนท่ี่�คิิดต่่างกัันยัังสามารถ เข้้าใจว่ากำำ�ลัังเดิินไปท่ี่�ใด เชื่่�อมั่่�นใน 
ทิิศทางร่่วม และพร้้อมนำำ�ความแตกต่่างของตนเองมาสร้้างคุุณค่่าร่่วมกััน

6.1 ภาวะผู้้�นำำ�ในโลกธุรุกิิจที่�เปล่ี่�ยนแปลง (Leadership in a Changing Business  

World)

"เหตุุใดผู้้�นำำ�คนเดีียวกันจึึงสามารถสร้้างความเชื่่�อมั่่�นให้้กัับทีีมหน่ึ่�งได้้ แต่่กลัับไม่่สามารถ
สร้้างความเชื่่�อมั่่�นให้้กัับอีีกทีีมหน่ึ่�ง ทั้้�งท่ี่�ใช้้วิิธีีการนำำ�แบบเดีียวกัน"

หากย้้อนกลัับไปมองบทบาทของผู้้�นำำ�ในอดีีต ภาพท่ี่�คุ้้�นเคยมัักเชื่่�อมโยงกัับการกำำ�หนดทิิศทาง 
วางแผน จััดสรรงาน และควบคุมุให้้การดำำ�เนิินงานเป็น็ไปตามเป้า้หมาย บทบาทเหล่า่นี้้�ยังัคงมีีความสำำ�คัญ 	
แต่่เงื่่�อนไขท่ี่�ผู้้�นำำ�ต้้องทำำ�งานอยู่่�ในปััจจุบัันเปลี่่�ยนไปมาก จนการทำำ�สิ่่�งเดิิมให้้ดีอาจไม่่เพีียงพออีีกต่อไป

เทคโนโลยีีท่ี่�เปลี่่�ยนอย่่างรวดเร็็ว ความเชื่่�อมโยงของเศรษฐกิิจโลก ความผัันผวนทางการเมืือง 	
ความคาดหวัังของสัังคม และรููปแบบการทำำ�งานใหม่่ ทำำ�ให้้ความไม่่แน่่นอนไม่่ได้้เกิิดข้ึ้�นเป็็นครั้้�งคราว 
หากกลายเป็็นส่่วนหนึ่่�งของการดำำ�เนิินธุุรกิิจ ขณะเดีียวกััน คนท่ี่�ต้้องทำำ�งานร่่วมกัันก็็มีีความหลากหลาย
มากขึ้�น ทั้้�งด้้านภาษา วัฒนธรรม ช่วงวััย ความเชี่่�ยวชาญ และวิิธีคิิด 

เมื่่�อบริิบทเปลี่่�ยน สิ่่�งท่ี่�ผู้้�นำำ�ต้้องรัับมืือจึึงไม่่ได้้มีเพีียง “งานที่่�ซัับซ้้อนขึ้้�น” แต่่รวมถึึง “ความหมาย 
ท่ี่�หลากหลายขึ้้�น” ด้้วย คำำ�สั่่�งเดีียวกัันอาจถููกเข้้าใจต่างกััน วิิธีสื่่�อสารท่ี่�สร้้างความมั่่�นใจให้้ทีมหนึ่่�ง	
อาจสร้้างระยะห่่างกัับอีีกทีม และสิ่่�งท่ี่�ผู้้�นำำ�ตั้้�งใจให้้เป็็นการเปิิดพื้้�นท่ี่� อาจไม่่ได้้ถููกสมาชิิกทุกคนรัับรู้้�ว่่า
เป็็นพื้้�นท่ี่�ท่ี่�ตนสามารถใช้้เสีียงของตนเองได้้จริิง

ความท้้าทายนี้้�ยิ่่�งเห็็นได้้ชัดเมื่่�อการทำำ�งานไม่่ได้้เกิิดข้ึ้�นในสถานท่ี่�และเวลาเดีียวกัันอีีกต่อไป 	
การทำำ�งานแบบผสมผสาน (Hybrid Work) และการทำำ�งานข้้ามเขตเวลาแบบไม่่ประสานเวลาพร้้อมกััน 	
(Asynchronous Collaboration) ทำำ�ให้้ผู้้�นำำ�ต้้องจััดการทั้้�งระยะห่า่งทางกายภาพและ ความหลากหลาย 
ด้้านเวลา (Temporal Diversity) การสื่่�อสารจำำ�นวนมากเปลี่่�ยนจากการพููดคุุยต่่อหน้้าไปสู่่�ข้้อความ 	
เอกสาร หรืือระบบดิิจิิทััล ซึ่่�งทำำ�ให้้บริิบทบางส่่วนท่ี่�เคยช่่วยในการตีีความหายไป ผู้้�นำำ�จึึงต้้องรัักษา	
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ทั้้�งความชััดเจน ความเชื่่�อมโยง และความรู้้�สึึกเป็็นส่่วนหนึ่่�งของทีีม แม้้สมาชิิกจะไม่่ได้้ทำำ�งานอยู่่�พร้้อมกััน	
หรืืออยู่่�ในพื้้�นท่ี่�เดีียวกััน (Koveshnikov et al., 2023; Zander et al., 2012) 

สถานการณ์์ชวนคิิด

ผู้้�จััดการคนหนึ่่�งได้้รับมอบหมายให้้ดููแลทีีมโครงการระดัับนานาชาติิ เขาเชื่่�อว่่า การเปิิดโอกาส
ให้้ทุกคนแสดงความคิิดเห็็นอย่่างตรงไปตรงมาเป็็นวิิธีท่ี่�ดีีในการสร้้างการมีีส่่วนร่่วม ทุกครั้้�งท่ี่�ประชุุม 	
เขาจึึงเชิิญชวนสมาชิิกให้้เสนอความคิิดเห็็น วิิพากษ์แนวคิิดของกัันและกััน และร่่วมกัันตััดสิินใจ

แต่่เมื่่�อเวลาผ่่านไป เขากลับพบว่่า สมาชิิกบางคนแทบไม่่แสดงความคิิดเห็็นในท่ี่�ประชุุม ขณะท่ี่�	
บางคนเลืือกมาพููดคุุยเป็็นการส่่วนตััวภายหลััง

หากมองเพีียงสิ่่�งท่ี่�ปรากฏ ผู้้�จััดการอาจสรุุปว่่า คนเหล่่านั้้�นไม่่กล้้าแสดงออกหรืือไม่่ต้้องการ	
มีีส่่วนร่่วม แต่่เมื่่�อมองบริิบทให้้ลึึกขึ้�น ความเงีียบอาจมีความหมายมากกว่านั้้�น บางคนอาจให้้ความสำำ�คัญ
กัับลำำ�ดับอาวุุโส บางคนหลีีกเลี่่�ยงการแสดงความคิิดเห็็นท่ี่�อาจทำำ�ให้้ผู้้�อื่่�นเสีียหน้้า ขณะท่ี่�บางคนมองว่่า 
การรัับฟัังและใช้้เวลาพิิจารณาก่่อนพููดคืือความรัับผิิดชอบมากกว่าการตอบสนองทัันทีี 

สถานการณ์์นี้้�จึึงชวนให้้เราถามว่า่ ปััญหาอยู่่�ที่�คนไม่่ยอมมีีส่วนร่่วม หรืืออยู่่�ที่�วิิธีีที่�เราออกแบบ 
“การมีีส่วนร่่วม” ยัังเปิิดพื้้�นท่ี่�ให้้คนบางแบบได้้มากกว่่าคนบางแบบ

ความแตกต่างระหว่่างสองคำำ�ถามนี้้�มีีความหมายต่่อภาวะผู้้�นำำ�อย่่างมาก เพราะหากผู้้�จััดการ
เชื่่�อว่่าปััญหาอยู่่�ท่ี่�ตััวบุุคคล วิิธีแก้้อาจเป็็นการกระตุ้้�นให้้เขาพููดมากขึ้�น แต่่หากปัญหาอยู่่�ท่ี่�รููปแบบ	
ของการมีส่ี่วนร่่วม ทางเลืือกก็จะกว้้างข้ึ้�น เช่่น เปิิดช่่องทางให้้แสดงความคิิดเห็็นก่่อนประชุุม ใช้้การพููดคุุย	
เป็็นกลุ่่�มย่่อย ให้้เวลาสำำ�หรัับการทบทวนก่่อนตััดสิินใจ หรืือเปิิดโอกาสให้้สมาชิิกสะท้้อนความคิิดเห็็น
หลัังการประชุุม

สิ่่�งท่ี่�เปลี่่�ยนในกรณีีนี้้�จึึงไม่่ใช่่เป้้าหมาย เพราะผู้้�นำำ�ยัังต้้องการให้้ทุกคนมีีส่่วนร่่วมเช่่นเดิิม 	
แต่่สิ่่�งท่ี่�เปลี่่�ยนคืือ วิิธีีที่�ใช้้เพื่่�อไปให้้ถึึงเป้้าหมายนั้้�น

ตรงนี้้�ทำำ�ให้้เราเห็็นความหมายของภาวะผู้้�นำำ�ในโลกธุรกิิจท่ี่�เปลี่่�ยนแปลงได้้ชัดข้ึ้�น ผู้้�นำำ�ไม่่ได้้
มีีหน้้าท่ี่�เพีียงเลืือกวิิธีท่ี่�ตนเชื่่�อว่่าดีีท่ี่�สุุดแล้้วนำำ�ไปใช้้กัับทุุกคน หากต้้องสามารถสัังเกตว่า วิิธีนั้้�นกำำ�ลัง
ให้้ผลอย่่างไร ผู้้�คนกำำ�ลังตอบสนองอย่่างไร และสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นกำำ�ลังบอกอะไรเพิ่่�มเติิมเกี่่�ยวกัับบริิบทท่ี่�ตน
อาจยัังมองไม่่เห็็น

งานศึึกษาด้้านภาวะผู้้�นำำ�จึึงค่่อย ๆ ขยับจากการถามว่่า “ผู้้�นำำ�ที่�ดีีควรมีีลัักษณะอย่่างไร” ไปสู่่�
คำำ�ถามท่ี่�กว้้างข้ึ้�นว่่า เหตุุใดผู้้�คนจึึงตอบสนองต่่อผู้้�นำำ�แตกต่างกััน และผู้้�นำำ�จะสร้้างความร่่วมมืือท่่ามกลาง
ความแตกต่างได้้อย่่างไร แนวคิิดร่่วมสมััยมองภาวะผู้้�นำำ�มากขึ้�นในฐานะสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นจากปฏิิสัมพัันธ์์
ระหว่่าง ผู้้�นำำ� ผู้้�ตาม และบริบิท มากกว่าจะอธิิบายจากคุณลักษณะของผู้้�นำำ�เพีียงฝ่่ายเดีียว (Northouse, 
2022; Yukl, 2023; Stahl et al., 2010) 

สำำ�หรัับผู้้�เขีียน ความสามารถที่่�สำำ�คัญของผู้้�นำำ�ในโลกเช่่นนี้้�จึึงอาจไม่ใ่ช่่การมีคีำำ�ตอบพร้้อมสำำ�หรัับ	
ทุุกสถานการณ์์ แต่่คืือการรู้้�ว่่า เมื่่�อใดท่ี่�คำำ�ตอบเดิิมยัังใช้้ได้้ และเมื่่�อใดท่ี่�บริิบทกำำ�ลัังบอกให้้เรากลัับมา 
ทบทวนวิิธีีคิดของตนเอง
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ความยืืดหยุ่่�นในความหมายนี้้�ไม่่ได้้หมายถึึงการเปลี่่�ยนวิิธีนำำ�ตามทุุกแรงกดดััน หรืือพยายาม
ทำำ�ให้้ทุกคนพอใจ แต่่หมายถึึงการแยกให้้ออกว่า อะไรคืือเป้้าหมายหรืือหลัักการท่ี่�ควรรัักษา และอะไร 
คืือวิิธีีการท่ี่�สามารถปรัับได้้ เมื่่�อแยกสองส่่วนนี้้�ออกจากกััน ผู้้�นำำ�ก็ไม่่จำำ�เป็็นต้้องเลืือกระหว่่างการ 	
“ยืนืยันัวิิธีของตนเอง” กัับการ “ปรับัตามผู้้�อื่่�นทั้้�งหมด” หากสามารถออกแบบวิิธีนีำำ�ท่ี่�ยังัรัักษาทิิศทางร่่วม 	
ขณะเดีียวกัันก็็เปิิดพื้้�นท่ี่�ให้้ผู้้�คนท่ี่�แตกต่างกัันมีีส่่วนร่่วมได้้จริิง

เมื่่�อมองผ่่านกรอบ บริิบท–วิิจารณญาณ–การตััดสิินใจ (Context–Judgment–Decision: 
CJD) ประเด็็นสำำ�คัญจึึงไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�การเลืือกรููปแบบการนำำ�ให้้ถููกต้้องตั้้�งแต่่ต้้น หากอยู่่�ท่ี่�การมองบริิบท	
ให้้เพีียงพอ ใช้้วิิจารณญาณกัับสิ่่�งท่ี่�กำำ�ลังเกิิดข้ึ้�น และพร้้อมปรัับการตััดสิินใจเมื่่�อพบว่่า ความเข้้าใจเดิิม
ไม่่สามารถอธิิบายสถานการณ์์ได้้ทั้้�งหมด 

และเมื่่�อมองภาพรวมของความท้้าทายเหล่่านี้้� จะเห็็นว่่า ภาวะผู้้�นำำ�ในโลกธุรกิิจท่ี่�เปลี่่�ยนแปลง	
ไม่่ได้้ขึ้�นอยู่่�กัับการมีีวิิธีนำำ�ท่ี่�ถููกต้้องเพีียงรููปแบบเดีียว หากอยู่่�ท่ี่�ความสามารถของผู้้�จััดการในการมอง
ให้้เห็็นว่่า บริิบทรอบตััวกำำ�ลัังเปล่ี่�ยนอะไร ผู้้�คนกำำ�ลัังต้้องการอะไร และวิิธีีนำำ�แบบใดจึึงเหมาะกัับ
สถานการณ์์นั้้�น ความแตกต่างของผู้้�คน ความไม่่แน่่นอนของสภาพแวดล้้อม ตลอดจนข้้อจำำ�กััดด้้านเวลา
และสถานท่ี่� จึึงไม่่ได้้เป็็นเพีียงปััจจััยภายนอก หากเข้้ามามีีส่่วนกำำ�หนดวิิธีีที่่�ผู้้�นำำ�ต้้องคิิด ตีความ และ	
ตััดสิินใจด้้วย ความสััมพัันธ์์ระหว่่างบริิบท ความท้้าทายของผู้้�นำำ� และกรอบ บริิบท–วิิจารณญาณ– 
การตััดสิินใจ (Context–Judgment–Decision: CJD) สามารถสรุุปได้้ดังภาพท่ี่� 6.1

 ภาพที่่� 6.1 ภาวะผู้้�นำำ�ในโลกธุรุกิิจที่�เปล่ี่�ยนแปลง: ความท้า้ทายและแนวทางการคิดิของผู้้�จััดการ (Leade-
ership in a Changing Business World: Challenges and Managerial Thinking)

ท่ี่�มา: ผู้้�เขีียนสัังเคราะห์์จาก Yukl and Gardner (2020); Zander, Mockaitis, and Butler (2012) และ
วรรณกรรมด้้านภาวะผู้้�นำำ�ข้้ามวััฒนธรรม
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จากภาพท่ี่� 6.1 จะเห็็นว่่า ความท้้าทายของผู้้�นำำ�ไม่่ได้้เกิิดจากปัจจััยใดปััจจััยหนึ่่�ง แต่่เกิิดจาก	

การเปลี่่�ยนแปลงของสภาพแวดล้้อม ความหลากหลายของผู้้�คน และความซัับซ้้อนของการทำำ�งาน	

ท่ี่�เชื่่�อมโยงกัันมากขึ้�น ภายใต้้เงื่่�อนไขดังกล่าว CJD จึึงไม่่ได้้ทำำ�หน้้าท่ี่�เป็็นสููตรสำำ�เร็็จของภาวะผู้้�นำำ� แต่่เป็็น	

กรอบท่ี่�ช่่วยให้้ผู้้�จััดการไม่่รีีบเลืือกวิิธีนำำ�ก่อนท่ี่�จะเข้้าใจว่า กำำ�ลัังนำำ�ใคร อยู่่�ในบริิบทแบบใด และ 

การตััดสิินใจนั้้�นจะส่่งผลต่อผู้้�คนและองค์์กรอย่่างไร 

ท้้ายท่ี่�สุุด โลกธุรกิิจท่ี่�เปลี่่�ยนแปลงไม่่ได้้ทำำ�ให้้หลัักการของภาวะผู้้�นำำ�ทั้้�งหมดหมดความหมาย 	

แต่่ทำำ�ให้้ผู้้�นำำ�ไม่่สามารถพึ่่�งพา วิิธีีเดิิมเพีียงเพราะเคยได้้ผล สิ่่�งท่ี่�เคยสร้้างความร่่วมมืือในบริิบทหนึ่่�ง	

อาจต้้องถููกคิิดใหม่่เมื่่�อผู้้�คน ความสััมพัันธ์์ หรืือเงื่่�อนไขของงานเปลี่่�ยนไป

และเมื่่�อวิิธีนำำ�ไม่่สามารถอาศััยตำำ�แหน่่งหรืือคำำ�สั่่�งเพีียงอย่่างเดีียว คำำ�ถามต่่อมาจึึงเป็็นว่่า 	

อะไรทำำ�ให้้ผู้้�คนยอมรัับ เชื่่�อมั่่�น และพร้้อมเดิินตามบุุคคลหน่ึ่�ง แม้้บุุคคลนั้้�นอาจไม่่ได้้มีีอำำ�นาจสั่่�งการ

เหนืือพวกเขาโดยตรง ซึ่่�งจะนำำ�ไปสู่่�หัวข้้อถััดไปเรื่่�อง ภาวะผู้้�นำำ�ในฐานะกระบวนการสร้้างอิิทธิิพล

6.2 ภาวะผู้้�นำำ�ไม่่ใช่่ตำำ�แหน่่ง แต่่คืือกระบวนการสร้้างอิิทธิิพล (Leadership as 

a Process of Influence Rather than Position)

จากหัวข้้อท่ี่�ผ่า่นมา เราได้้เห็็นแล้้วว่่า เมื่่�อบริิบทของการทำำ�งานเปลี่่�ยนไป ผู้้�นำำ�ไม่่สามารถพึ่่�งพา

วิิธีนำำ�ท่ี่�เคยได้้ผลเพีียงเพราะวิิธีนั้้�นเคยประสบความสำำ�เร็็จ ประเด็็นนี้้�พาเราไปสู่่�คำำ�ถามพื้้�นฐานอีีกข้้อหนึ่่�ง

ว่่า อะไรทำำ�ให้้คนคนหน่ึ่�งสามารถนำำ�ผู้้�อื่่�นได้้

คำำ�ตอบท่ี่�คุ้้�นเคยอาจอยู่่�ท่ี่�ตำำ�แหน่่ง อำำ�นาจ หรืือสิิทธิิในการตััดสิินใจ แต่่ในสถานการณ์์จริิง 	

การมีีตำำ�แหน่่งไม่่ได้้หมายความว่่าจะได้้รับความไว้้วางใจเสมอไป เช่่นเดีียวกัับคนท่ี่�ไม่่มีีตำำ�แหน่่งอย่่างเป็็น

ทางการก็็อาจมีอิิทธิิพลต่่อความคิิด การตััดสิินใจ และทิิศทางของทีีมได้้อย่่างมาก

ตรงนี้้�ทำำ�ให้้เราต้้องแยกระหว่่าง อำำ�นาจที่�มากัับตำำ�แหน่่ง กัับ อิิทธิิพลที่�เกิิดขึ้้�นในความสััมพัันธ์์ 	

ออกจากกััน ผู้้�จััดการอาจมีอีำำ�นาจอนุมัุัติิ มอบหมายงาน หรืือประเมิินผล แต่่การที่่�ผู้้�คนจะเชื่่�อมั่่�น ยอมรัับ

ทิิศทาง และพร้้อมทุ่่�มเทมากกว่าสิ่่�งท่ี่�ถููกกำำ�หนดไว้้ ไม่่ได้้เกิิดจากอำำ�นาจเหล่่านั้้�นเพีียงอย่่างเดีียว

แนวคิิดด้้านภาวะผู้้�นำำ�จึึงมองภาวะผู้้�นำำ�มากขึ้�นในฐานะ กระบวนการสร้้างอิิทธิิพล (Process 

of Influence) ท่ี่�เกิิดข้ึ้�นระหว่่างผู้้�นำำ�กัับผู้้�ตามเพื่่�อขัับเคลื่่�อนไปสู่่�เป้้าหมายร่่วม ไม่่ใช่่คุุณสมบััติิที่่�	

ติิดอยู่่�กัับตำำ�แหน่่งหรืือบุุคคลใดบุุคคลหนึ่่�งเพีียงฝ่่ายเดีียว (Yukl & Gardner, 2020) แนวคิิดนี้้�ยิ่่�งมีี	

ความหมายในบริิบทข้้ามวััฒนธรรม เพราะความคาดหวัังท่ี่�ผู้้�คนมีีต่่อผู้้�นำำ� รวมถึึงวิิธีท่ี่�พฤติิกรรมของผู้้�นำำ�

ถููกตีความ อาจแตกต่างกัันไปตามบริิบทท่ี่�แต่่ละคนคุ้้�นเคย

เมื่่�อมองภาวะผู้้�นำำ�เช่่นนี้้� อิิทธิิพลจึึงไม่่ได้้เกิิดข้ึ้�นเพราะผู้้�นำำ� “มีี” บางสิ่่�งอยู่่�ฝ่ายเดีียว แต่่ค่่อย ๆ 	

ถููกสร้้างขึ้้�นผ่่านปฏิิสััมพัันธ์์กัับผู้้�คนที่่�กำำ�ลังทำำ�งานร่่วมกััน ผู้้�นำำ�อาจมีีความรู้้� มีวิิสัยทััศน์์ หรืือมีีอำำ�นาจ	

ในการตััดสิินใจ แต่่สิ่่�งเหล่่านั้้�นจะกลายเป็็นอิิทธิิพลได้้ก็ต่่อเมื่่�อผู้้�ตามมองเห็็นความน่่าเชื่่�อถืือ เข้้าใจทิิศทาง 

และเห็็นว่่าสิ่่�งท่ี่�ผู้้�นำำ�กำำ�ลังพยายามทำำ�มีความหมายต่่อการทำำ�งานร่่วมกััน ตรงนี้้�ทำำ�ให้้ภาวะผู้้�นำำ�มีลัักษณะ

เป็็น ความสััมพัันธ์์ท่ี่�เกิิดขึ้้�นและเปล่ี่�ยนแปลงได้้ มากกว่าจะเป็็นสิ่่�งท่ี่�บุุคคลหนึ่่�งครอบครองไว้้โดยลำำ�พัง
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ประเด็็นนี้้�ยังัช่่วยให้้เราเห็็นว่่า การมีีอำำ�นาจกัับการมีีอิิทธิิพลไม่่ใช่่เรื่่�องเดีียวกััน อำำ�นาจอาจทำำ�ให้้

คนปฏิิบัติิตาม เพราะตำำ�แหน่่งกำำ�หนดให้้ต้้องทำำ� แต่่อิิทธิิพลทำำ�ให้้คนพร้้อมรัับฟััง เชื่่�อมั่่�น และเลืือกท่ี่�จะ

มีีส่่วนร่่วม การนำำ�ท่ี่�เกิิดผลจึึงไม่่ได้้วัดเพีียงว่่า ผู้้�นำำ�สามารถทำำ�ให้้คน “ทำำ�ตาม” ได้้หรืือไม่่ แต่่ต้้องมอง

ต่่อไปว่่า ผู้้�คนเข้้าใจทิศทาง ยอมรัับเหตุุผล และพร้้อมใช้้ศัักยภาพของตนเองเพื่่�อขัับเคลื่่�อนสิ่่�งนั้้�น

ร่่วมกัันมากเพีียงใด

สถานการณ์์ชวนคิิด

ทีีมโครงการระดัับภููมิิภาคแห่่งหนึ่่�งประกอบด้้วยสมาชิิกจากหลายประเทศ ผู้้�จััดการโครงการ

ได้้รับอำำ�นาจอย่่างเป็็นทางการจากสำำ�นักงานใหญ่่ให้้รับผิิดชอบการดำำ�เนิินงานทั้้�งหมด แต่่เมื่่�อทีีมเผชิิญ

ปััญหาท่ี่�ต้้องตััดสิินใจ สมาชิิกหลายคนกลัับหัันไปขอความคิิดเห็็นจากสมาชิิกอาวุุโสคนหนึ่่�งซึ่่�งไม่่ได้้มี

ตำำ�แหน่่งบริิหาร

บุุคคลคนนี้้�ไม่่ได้้เป็็นผู้้�อนุุมััติิงบประมาณ ไม่่ได้้ประเมิินผลการทำำ�งานของใคร และไม่่มีีอำำ�นาจ	

สั่่�งการ แต่่สมาชิิกเชื่่�อถืือเขา เพราะมีีประสบการณ์์สููง เข้้าใจทั้้�งการทำำ�งานของสำำ�นักงานใหญ่่และเงื่่�อนไข

ในพื้้�นท่ี่� และมัักช่วยให้้คนท่ี่�มองปััญหาต่่างกัันสามารถหาจุุดท่ี่�ทำำ�งานร่่วมกัันได้้

หากมองภาวะผู้้�นำำ�ผ่านตำำ�แหน่่งเพีียงอย่่างเดีียว ผู้้�จััดการโครงการคืือ “ผู้้�นำำ�” ของทีีมอย่่างชััดเจน 	

แต่่หากมองผ่่านกระบวนการสร้้างอิิทธิิพล เราจะเริ่่�มเห็็นว่่า ภาวะผู้้�นำำ�อาจกำำ�ลัังเกิิดขึ้้�นจากคนมากกว่่า

หน่ึ่�งคน และเกิิดขึ้้�นในคนละลัักษณะ

สถานการณ์์นี้้�ไม่่ได้้หมายความว่่า ตำำ�แหน่่งหรืืออำำ�นาจอย่่างเป็็นทางการไม่่มีีความสำำ�คัญ 	

เพราะองค์์กรยัังต้้องมีีคนรัับผิิดชอบต่่อการตััดสิินใจ แต่่ช่่วยให้้เราเห็็นว่่า อำำ�นาจสามารถกำำ�หนดว่่า 

ใครมีีสิทธิิตััดสิินใจ แต่่อิิทธิิพลมีีส่วนกำำ�หนดว่่าใครได้้รัับการรัับฟัังและได้้รัับการยอมรัับ

ในองค์ก์รข้้ามวัฒันธรรม ความแตกต่า่งนี้้�ยิ่่�งมีีความสำำ�คัญ เพราะผู้้�คนอาจใช้้เกณฑ์์ในการยอมรับั

ผู้้�นำำ�ไม่่เหมืือนกััน บางคนให้้ความสำำ�คัญกัับตำำ�แหน่่ง ความอาวุุโส หรืือความเชี่่�ยวชาญ ขณะท่ี่�บางคน	

ให้้คุณค่ากัับความสามารถในการรัับฟััง ความน่่าเชื่่�อถืือ ความเป็็นธรรม หรืือการเปิิดพื้้�นท่ี่�ให้้สมาชิิก	

มีีส่่วนร่่วม วัฒนธรรมจึึงไม่่ได้้กำำ�หนดเพีียงว่่า “ผู้้�นำำ�ควรทำำ�อะไร” แต่่ยังัมีีส่่วนกำำ�หนดว่่า สิ่่�งท่ี่�ผู้้�นำำ�ทำำ�นั้้�น

จะถููกมองและให้้ความหมายอย่่างไร

ตััวอย่่างเช่่น ผู้้�นำำ�ท่ี่�เปิิดโอกาสให้้ทีีมตััดสิินใจด้้วยตนเองอาจตั้้�งใจสื่่�อว่่า “ผมเชื่่�อใจพวกคุุณ” 

สมาชิิกบางคนอาจรับรู้้�เช่่นนั้้�นและรู้้�สึึกว่าตนได้้รับอิิสระในการทำำ�งาน แต่่อีีกคนอาจตีความว่่า “ผู้้�นำำ� 

ไม่่ได้้ให้้ทิิศทางท่ี่�ชััดเจน” ในทางกลับกััน การตััดสิินใจอย่่างรวดเร็็วอาจสร้้างความมั่่�นใจให้้คนบางกลุ่่�ม 

แต่่ทำำ�ให้้อีกกลุ่่�มรู้้�สึึกว่า ความคิิดเห็็นของตนไม่่ได้้รับการรัับฟััง

สิ่่�งท่ี่�ผู้้�นำำ�ตั้้�งใจจึึงไม่่ได้้เป็็นตััวกำำ�หนดผลลััพธ์เพีียงฝ่่ายเดีียว เพราะระหว่่าง “สิ่่�งท่ี่�ผู้้�นำำ�ทำำ�” กัับ 

“สิ่่�งท่ี่�ผู้้�ตามรัับรู้้�” ยัังมีีกระบวนการตีีความเกิิดข้ึ้�นอยู่่�เสมอ ในบริิบทข้้ามวััฒนธรรม กระบวนการนี้้�ยิ่่�งมีี

ความสำำ�คัญ เนื่่�องจากผู้้�คนอาจนำำ�ประสบการณ์์ ความเชื่่�อ และความคาดหวัังท่ี่�แตกต่างกัันมาใช้้ในการ

ให้้ความหมายกัับพฤติิกรรมเดีียวกััน
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ภาวะผู้้�นำำ�จึึงไม่่ใช่่สิ่่�งท่ี่�ผู้้�นำำ�ส่งออกไปแล้้วเกิิดผลตามความตั้้�งใจโดยอััตโนมััติิ แต่่เกิิดข้ึ้�น	

ผ่่านปฏิิสัมพัันธ์์ระหว่่างผู้้�คน ผู้้�นำำ�แสดงพฤติิกรรม ผู้้�ตามตีีความและตอบสนอง ขณะท่ี่�การตอบสนองนั้้�น	

ก็็ย้้อนกลับมาเป็็นข้้อมููลให้้ผู้้�นำำ�เรีียนรู้้�และปรัับวิิธีนำำ�ของตนเอง กระบวนการเช่่นนี้้�ทำำ�ให้้ภาวะผู้้�นำำ�	

มีีลัักษณะเป็็น ความสััมพัันธ์์ท่ี่�เคลื่่�อนไหวอยู่่�ตลอดเวลา มากกว่่าจะเป็็นชุุดพฤติิกรรมท่ี่�กำำ�หนดไว้้

ตายตััว

สำำ�หรัับผู้้�เขีียน ตรงนี้้�คืือจุุดท่ี่�ทำำ�ให้้การมองภาวะผู้้�นำำ�ในฐานะ กระบวนการสร้้างอิิทธิิพล 	

มีีความหมายต่่อการจััดการข้้ามวััฒนธรรม เพราะแทนที่่�จะมุ่่�งค้้นหาว่่า “ฉัันควรนำำ�แบบไหน” ผู้้�นำำ�

ต้้องมองต่่อไปด้้วยว่่า สิ่่�งท่ี่�ตนกำำ�ลังทำำ�ช่วยให้้ผู้้�คนเข้้าใจทิิศทาง เกิิดความเชื่่�อมั่่�น และพร้้อมมีีส่่วนร่่วม

อย่่างท่ี่�ตั้้�งใจหรืือไม่่

การมองเช่่นนี้้�ไม่่ได้้หมายความว่่า ผู้้�นำำ�ต้้องเปลี่่�ยนตามความคาดหวัังของทุุกคน หรืือสููญเสีีย	

หลัักการของตนเอง แต่่ช่่วยให้้เห็็นว่่า การนำำ�จะเกิิดผลได้้ก็็ต่่อเมื่่�อสิ่่�งท่ี่�ผู้้�นำำ�พยายามสร้้างสามารถ 

เชื่่�อมโยงกัับคนท่ี่�กำำ�ลัังถููกนำำ�ได้้จริง

ด้้วยเหตุุนี้้� ความสามารถของผู้้�นำำ�จึึงไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�การ “มีีอิทธิิพลเหนืือผู้้�อื่่�น” หากอยู่่�ท่ี่�การสร้้าง

เงื่่�อนไขให้้ผู้้�คน เข้้าใจทิศทาง เห็็นความหมายของสิ่่�งท่ี่�กำำ�ลัังทำำ� และพร้้อมมีีส่วนร่่วมด้้วยความ 

เชื่่�อมั่่�น มากกว่่าการปฏิิบััติิตามเพราะตำำ�แหน่่ง

เมื่่�อการยอมรัับผู้้�นำำ�ไม่่ได้้เกิิดจากตำำ�แหน่่งเพีียงอย่่างเดีียว สิ่่�งท่ี่�เราต้้องทำำ�ความเข้้าใจต่อ	

จึึงเป็็นว่่า ผู้้�คนจากต่่างบริิบทกำำ�ลัังคาดหวัังอะไรจากผู้้�นำำ� และเหตุุใดพฤติิกรรมที่่�สร้้างการยอมรัับ

ในบริิบทหน่ึ่�งจึึงอาจไม่่ได้้ให้้ผลเช่่นเดีียวกันในอีีกบริิบทหน่ึ่�ง ซึ่่�งจะพาเราเข้้าสู่่�หัวข้้อถััดไปเรื่่�องความ	

คาดหวัังต่่อผู้้�นำำ�ในบริิบททางวััฒนธรรมท่ี่�แตกต่างกััน

6.3 ภาวะผู้้�นำำ�ผ่านสายตาของผู้้�คนต่่างวััฒนธรรม (Leadership Through  

Different Cultural Lenses)

จากหัวข้้อท่ี่�ผ่่านมา เราได้้เห็็นแล้้วว่่า ภาวะผู้้�นำำ�ไม่่ได้้เกิิดข้ึ้�นจากตำำ�แหน่่งเพีียงอย่่างเดีียว 	

แต่่เกิิดข้ึ้�นเมื่่�อสิ่่�งท่ี่�ผู้้�นำำ�ทำำ�สามารถสร้้างการยอมรัับ ความเชื่่�อมั่่�น และความพร้้อมท่ี่�จะร่่วมเดิินไป	

ในทิิศทางเดียีวกัันได้้ ประเด็น็ท่ี่�ต้้องมองต่อ่จึึงอยู่่�ท่ี่�ว่่า ผู้้�คนใช้้อะไรเป็็นเกณฑ์์ในการตััดสิินว่่า ผู้้�นำำ�คนหน่ึ่�ง  

“น่่านำำ�ตาม”

คำำ�ตอบไม่่ได้้เหมืือนกัันในทุุกบริิบท

สำำ�หรัับคนบางกลุ่่�ม ผู้้�นำำ�ท่ี่�ดีีอาจเป็็นผู้้�ท่ี่�กล้้าตััดสิินใจ มีความชััดเจน และพร้้อมรัับผิิดชอบ	

เมื่่�อเกิิดปััญหา ขณะท่ี่�อีีกกลุ่่�มอาจคาดหวัังให้้ผู้้�นำำ�รับฟััง เปิิดพื้้�นท่ี่�ให้้สมาชิิกมีส่่วนร่่วม และไม่่ตััดสิินใจ

เรื่่�องสำำ�คัญก่่อนพููดคุุยกัับผู้้�ท่ี่�เกี่่�ยวข้้อง ความแตกต่่างเช่่นนี้้�ไม่่ได้้หมายความว่่า ฝ่ายหนึ่่�งต้้องการผู้้�นำำ�	

ท่ี่�เข้้มแข็็ง ขณะท่ี่�อีีกฝ่ายต้้องการผู้้�นำำ�ท่ี่�อ่่อนกว่า หากสะท้้อนว่่า ผู้้�คนอาจใช้้สัญัญาณคนละแบบในการ

ตััดสิินว่่า ผู้้�นำำ�มีีความสามารถ น่่าไว้้วางใจ และเหมาะสมกัับบทบาทเพีียงใด
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ตรงนี้้�ทำำ�ให้้ความคาดหวัังต่่อผู้้�นำำ�มีความสำำ�คัญ เพราะผู้้�ตามไม่่ได้้มองพฤติิกรรมของผู้้�นำำ�	

โดยปราศจากกรอบอ้้างอิิง แต่่มีีภาพบางอย่่างอยู่่�แล้้วว่่า ผู้้�นำำ�ควรพููดอย่่างไร ตัดสิินใจอย่่างไร วางตััว

อย่า่งไร และมีีความสััมพัันธ์์กัับผู้้�ตามแบบใด ภาพเหล่่านี้้�อาจไม่่ได้้ถููกพููดออกมาตรง ๆ  แต่่มีีส่่วนกำำ�หนดว่่า 	

พฤติิกรรมใดจะได้้รับการมองว่่าเป็็น “ภาวะผู้้�นำำ�” และพฤติิกรรมใดอาจถููกมองว่่าไม่่เหมาะสมกัับ

บทบาท

แนวคิิดเรื่่�อง ทฤษฎีีภาวะผู้้�นำำ�โดยนัย (Implicit Leadership Theories: ILTs) ช่วยอธิิบายว่่า 	

ผู้้�คนมีีภาพหรืือแบบจำำ�ลองทางความคิิดเกี่่�ยวกัับคุุณลักษณะและพฤติิกรรมของผู้้�นำำ�อยู่่�ก่อนแล้้ว และ	

ใช้้ภาพเหล่่านั้้�นเป็็นส่่วนหนึ่่�งในการตีีความบุุคคลท่ี่�อยู่่�ในบทบาทผู้้�นำำ� ขณะท่ี่�โครงการ GLOBE (Global 

Leadership and Organizational Behavior Effectiveness) ช่่วยให้้เห็็นเพิ่่�มเติิมว่่า ความคาดหวััง	

ดัังกล่าวมีีทั้้�งส่่วนท่ี่�ได้้รับการยอมรัับค่่อนข้้างกว้้างและส่่วนท่ี่�แตกต่างไปตามบริิบททางวััฒนธรรม (House 

et al., 2004; Dorfman et al., 2012)

สถานการณ์์ชวนคิิด

บริิษััทข้้ามชาติิแห่่งหนึ่่�งแต่่งตั้้�งผู้้�จััดการคนใหม่่ให้้ดููแลทีีมในต่่างประเทศ ผู้้�จััดการคนนี้้�	

เคยประสบความสำำ�เร็็จกัับทีีมเดิิมจากการเปิิดโอกาสให้้สมาชิิกตัดสิินใจด้้วยตนเอง เขาไม่่ต้้องการควบคุุม

รายละเอีียดมากเกิินไป และเชื่่�อว่่า การให้้อิิสระคืือการแสดงความไว้้วางใจต่อทีีม

เมื่่�อเริ่่�มทำำ�งานกัับทีีมใหม่่ เขาจึึงกำำ�หนดเป้้าหมายกว้้าง ๆ แล้้วเปิิดโอกาสให้้สมาชิิกเลืือกวิิธี

ดำำ�เนิินงานเอง แต่่หลัังจากผ่านไประยะหนึ่่�ง สมาชิิกบางคนกลับรู้้�สึึกไม่่มั่่�นใจ ต้้องการคำำ�แนะนำำ�ท่ี่�ชััดเจน

กว่าเดิิม และเริ่่�มมองว่่า ผู้้�จััดการไม่่ได้้เข้้ามามีีบทบาทมากพอเมื่่�อทีีมเผชิิญปััญหา

ในมุุมของผู้้�จััดการ เขากำำ�ลัง “ให้้อิสิระ” แต่่ในมุุมของสมาชิิกบางคน สิ่่�งเดีียวกัันกลับถููกอ่านว่่า 	

“ผู้้�นำำ�ไม่่ให้้ทิิศทาง”

หากผู้้�จััดการอธิิบายสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นว่่า สมาชิิก “ยังัไม่่พร้้อมรัับผิิดชอบ” เขาอาจมองข้้าม อีกความ

เป็็นไปได้้หนึ่่�งว่่า ปัญหาไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�สมาชิิกไม่่ต้้องการอิิสระ แต่่อาจอยู่่�ท่ี่� ระดัับของการกำำ�กับท่ี่�พวกเขา

คาดหวัังจากผู้้�นำำ�ในช่ว่งเวลานั้้�นยัังไม่่ตรงกับัสิ่่�งท่ี่�ได้้รัับ เมื่่�อมองเช่่นนี้้� ทางเลืือกของผู้้�จััดการก็็ไม่่จำำ�เป็็น

ต้้องเหลืือเพีียงการเพิ่่�มการควบคุุมหรืือยืืนยัันวิิธีเดิิม แต่่อาจเริ่่�มจากการทำำ�ความเข้้าใจว่า ทีมต้้องการ

ความชััดเจนเรื่่�องใด ส่วนใดท่ี่�ยัังต้้องการการสนัับสนุุน และส่่วนใดท่ี่�พร้้อมตััดสิินใจด้้วยตนเองแล้้ว

สถานการณ์์นี้้�ทำำ�ให้้เราเห็็นว่่า สิ่่�งท่ี่�ผู้้�นำำ�ตั้้�งใจสื่่�อกัับสิ่่�งท่ี่�ผู้้�ตามรัับรู้้�อาจไม่่ใช่่เรื่่�องเดีียวกััน และ	

ช่่องว่่างระหว่่างสองส่่วนนี้้�เองท่ี่�ความคาดหวัังทางวััฒนธรรมเข้้ามามีีความหมาย การเข้้าใจความคาดหวังั

ดัังกล่าวจึึงไม่่ได้้มีไว้้เพื่่�อบอกว่า “คนจากวัฒันธรรมนี้้�ต้้องการผู้้�นำำ�แบบใด” แต่่ช่่วยให้้ผู้้�จััดการมองเห็น็ว่่า 	

พฤติิกรรมเดีียวกันอาจถููกให้้ความหมายต่างกััน และความหมายที่�เกิิดขึ้้�นมีีผลต่อการยอมรัับผู้้�นำำ�

ความแตกต่างเช่่นนี้้�ไม่่ได้้เกิิดข้ึ้�นเฉพาะกัับเรื่่�องการให้้อิิสระหรืือการควบคุุมเท่่านั้้�น แต่่ยังัปรากฏ

ในเรื่่�องท่ี่�ผู้้�นำำ�อาจคุ้้�นเคยจนไม่่ทัันตั้้�งคำำ�ถาม ไม่่ว่่าจะเป็็นการแสดงความมั่่�นใจ การเปิิดรัับความคิิดเห็็น 	

การรัักษาระยะห่่างระหว่่างผู้้�นำำ�กัับผู้้�ตาม หรืือการตััดสิินใจอย่า่งรวดเร็็ว สิ่่�งท่ี่�ถููกมองว่่าเป็็นความเด็็ดขาด	



197

ในบริิบทหนึ่่�ง อาจถููกมองว่่าไม่่รัับฟัังในอีีกบริิบท ขณะที่่�การเปิิดพื้้�นท่ี่�ให้้ทีมมีีส่่วนร่่วมซึ่่�งถููกมองว่่า	

เป็็นจุุดแข็็งของผู้้�นำำ�ในบางสถานการณ์์ ก็อาจสร้้างความไม่่มั่่�นใจได้้ หากสมาชิิกกำำ�ลังคาดหวัังทิิศทาง	

ท่ี่�ชััดเจนจากคนท่ี่�อยู่่�ในบทบาทผู้้�นำำ�

GLOBE กัับความคาดหวัังต่่อผู้้�นำำ�

งานของโครงการ GLOBE ช่วยให้้เราเห็็นประเด็็นนี้้�ในระดัับท่ี่�กว้้างข้ึ้�น โดยเสนอคุุณลักษณะ

ภาวะผู้้�นำำ�หลายด้้าน ได้้แก่่ ภาวะผู้้�นำำ�แบบมีีบารมีีและเน้้นคุุณค่่า (Charismatic/Value-Based 

Leadership) ภาวะผู้้�นำำ�แบบมุ่่�งทีีม (Team-Oriented Leadership) ภาวะผู้้�นำำ�แบบมีีส่วนร่่วม  

(Participative Leadership) ภาวะผู้้�นำำ�แบบคำำ�นึึงถึึงมนุุษย์์ (Humane-Oriented Leadership)  

ภาวะผู้้�นำำ�แบบเป็็นอิิสระ (Autonomous Leadership) และ ภาวะผู้้�นำำ�แบบปกป้้องตนเอง 

(Self-Protective Leadership) (House et al., 2004)

แต่่สำำ�หรัับบทนี้้� สิ่่�งสำำ�คัญไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�การจดจำำ�คุณลักษณะทั้้�งหกด้้าน เพราะเราได้้ทำำ�ความรู้้�จััก

กรอบ GLOBE มาแล้้วในบทก่่อนหน้้า สิ่่�งท่ี่�ควรนำำ�กลับมาใช้้คือข้้อสัังเกตว่า คุุณลัักษณะบางอย่่าง 

ของผู้้�นำำ�ได้้รัับการยอมรัับค่่อนข้้างกว้้าง ขณะที่่�บางอย่่างอาจได้้รัับการตีีความและประเมิินต่่างกััน

เมื่่�อบริิบทเปล่ี่�ยนไป (House et al., 2004; Dorfman et al., 2012)

ความซื่่�อสััตย์์ ความน่่าเชื่่�อถืือ การมองการณ์์ไกล และความสามารถในการสร้้างแรงบัันดาลใจ

อาจได้้รัับการมองในทางบวกค่่อนข้้างกว้้าง ขณะที่่�การมีีส่่วนร่่วม ความเป็็นอิิสระ การใช้้อำำ�นาจ หรืือ	

วิิธีท่ี่�ผู้้�นำำ�วางความสััมพัันธ์์กัับผู้้�ตามอาจได้้รับการตีีความแตกต่างกัันมากกว่าในแต่่ละบริิบท ประเด็็นนี้้�

จึึงไม่่ควรนำำ�ไปสู่่�ข้้อสรุุปว่่า คนจากประเทศหนึ่่�ง “ต้้องการ” ผู้้�นำำ�แบบใด แต่่ควรทำำ�ให้้เราตระหนัักว่า 

ภาพของผู้้�นำำ�ที่�ดีีซึ่�งเราคุ้้�นเคย อาจเป็็นเพีียงภาพหน่ึ่�งในหลายความเป็็นไปได้้

ข้้อควรระวัังอยู่่�ตรงท่ี่� ข้้อมููลระดัับประเทศหรืือระดัับกลุ่่�มวััฒนธรรมไม่่ควรถููกนำำ�ไปใช้้ทำำ�นาย

บุุคคลโดยตรง เพราะคนจากประเทศเดีียวกัันอาจมีความคาดหวัังต่่อผู้้�นำำ�แตกต่างกัันจากประสบการณ์์

การทำำ�งาน รุ่่�นอายุุ วิิชาชีีพ วัฒนธรรมองค์์กร หรืือประสบการณ์์ข้้ามวััฒนธรรมท่ี่�ผ่่านมา ด้้วยเหตุุนี้้� 	

GLOBE หรืือกรอบทางวััฒนธรรมอื่่�น ๆ  จึึงมีีประโยชน์์มากท่ี่�สุุดเมื่่�อใช้้เป็็น จุุดเริ่่�มต้้นของการตั้้�งข้้อสัังเกต  

ไม่่ใช่่จุุดสิ้้�นสุุดของการตััดสิินใจ ความรู้้�ทางวััฒนธรรมช่่วยให้้เรารู้้�ว่่าควรมองอะไรเพิ่่�ม แต่่คนและ

สถานการณ์์จริิงต่่างหากท่ี่�จะบอกว่า สิ่่�งท่ี่�เราคาดไว้้นั้้�นกำำ�ลังเกิิดข้ึ้�นจริิงหรืือไม่่

เมื่่�อมองเช่่นนี้้� โจทย์ข์องผู้้�นำำ�จึึงไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�การเรีียนรู้้�รููปแบบการนำำ�สำำ�หรัับแต่่ละวััฒนธรรมแล้้ว

เลืือกใช้้ให้้ถููกคน หากอยู่่�ท่ี่�การทำำ�ให้้คนท่ี่�มีีความคาดหวัังต่่างกัันสามารถสร้้างความไว้้วางใจ เข้้าใจ	

สิ่่�งท่ี่�กำำ�ลังทำำ� และมองเห็็นทิิศทางท่ี่�สามารถเดิินร่่วมกัันได้้ ความแตกต่างทางวััฒนธรรมจึึงไม่่จำำ�เป็็นต้้อง	

หายไป แต่่ต้้องถููกพาจาก ความแตกต่่าง ไปสู่่�ความไว้้วางใจ ความหมายร่่วม ทิิศทางร่่วม และ 

ท้้ายที่�สุุดคืือการลงมืือทำำ�ร่วมกััน ดัังภาพท่ี่� 6.2
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ภาพท่ี่� 6.2 จากความแตกต่่างสู่่�ทิศทางร่่วม: กระบวนการสร้้างความร่่วมมืือข้้ามวััฒนธรรม (From 
Cultural Differences to Shared Direction: Building Cross-Cultural Collaboration)

ท่ี่�มา: ผู้้�เขีียนสัังเคราะห์์จาก Maitlis and Christianson (2014); Northouse (2022); Yukl (2023); Stig-
gliani and Ravasi (2024); Stahl et al. (2024); Leung and Morris (2023); Nguyen and Pham (2024); และ
 Zander et al. (2024)

จากการมองเห็็นความแตกต่่าง สู่่�การสร้้างทิิศทางร่่วม

จากภาพท่ี่� 6.2 จะเห็็นว่่า เป้้าหมายของภาวะผู้้�นำำ�ข้้ามวััฒนธรรมไม่่ใช่่การทำำ�ให้้ผู้้�คนมีีภาพของ 

“ผู้้�นำำ�ท่ี่�ดีี” เหมือืนกัันทั้้�งหมด แต่่คืือการทำำ�ให้้ความแตกต่า่งเหล่่านั้้�นไม่่กลายเป็็นอุุปสรรคต่อ่การทำำ�งาน

ร่่วมกััน ผู้้�นำำ�จึึงต้้องทำำ�มากกว่าการเลืือกพฤติิกรรมท่ี่�ตนเชื่่�อว่่าเหมาะสม หากต้้องช่่วยสร้้างความไว้้วางใจ 	

ทำำ�ให้้ผู้้�คนเข้้าใจความหมายของสิ่่�งท่ี่�กำำ�ลังทำำ� และค่่อย ๆ เชื่่�อมความคาดหวัังท่ี่�แตกต่างเข้้าสู่่�ทิิศทางท่ี่�

ทุุกฝ่ายสามารถมองเห็็นร่่วมกัันได้้

การเข้้าใจวัฒนธรรมในความหมายนี้้�จึึงไม่่ได้้บอกผู้้�นำำ�ว่า “เมื่่�อไปอยู่่�กับคนกลุ่่�มนี้้�ต้้องนำำ� 

แบบไหน” แต่่ช่่วยให้้กลับมาตรวจสอบว่่า สิ่่�งท่ี่�เราตั้้�งใจสื่่�อกำำ�ลัังถููกเข้้าใจอย่่างท่ี่�คิิดหรืือไม่่ เพราะ	

บางครั้้�งสิ่่�งท่ี่�ต้้องปรัับอาจไม่่ใช่่เป้้าหมายหรืือหลัักการของการนำำ� แต่่อาจเป็็นวิิธีท่ี่�ใช้้เพื่่�อทำำ�ให้้ผู้้�คนเข้้าใจ 

เชื่่�อมั่่�น และพร้้อมเดิินไปสู่่�เป้้าหมายนั้้�นด้้วยกััน

จากการเข้้าใจความคาดหวััง สู่่�การปรัับวิิธีีนำำ�

เมื่่�อผู้้�นำำ�มองเห็็นความคาดหวัังท่ี่�แตกต่างกัันแล้้ว สิ่่�งท่ี่�ต้้องทำำ�ต่อไม่่ใช่่การพยายามตอบสนองต่่อ

ทุุกความคาดหวังั แต่่คืือการพิิจารณาว่่า อะไรควรอธิิบาย อะไรควรปรัับ และอะไรคืือหลัักการท่ี่�ควรรัักษา
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หากทีมต้้องการทิิศทางท่ี่�ชััดเจน ผู้้�นำำ�ไม่่จำำ�เป็็นต้้องละท้ิ้�งการให้้อิิสระ แต่่อาจกำำ�หนดเป้้าหมาย 	

ขอบเขต และพื้้�นท่ี่�การตััดสิินใจให้้ชัดข้ึ้�นก่่อนเปิิดโอกาสให้้ทีมเลืือกวิิธีดำำ�เนิินงาน หากสมาชิิกไม่่คุ้้�นเคย 	

กัับการแสดงความคิิดเห็็นต่่อผู้้�บัังคัับบััญชาโดยตรง การสร้้างการมีีส่่วนร่่วมก็็ไม่่จำำ�เป็็นต้้องเริ่่�มจาก

การถามในท่ี่�ประชุุมว่่า “ใครไม่่เห็็นด้้วย” แต่่อาจออกแบบช่่องทางอื่่�นท่ี่�ทำำ�ให้้สมาชิิกสามารถสะท้้อน	

ความคิิดเห็็นได้้ โดยไม่่รู้้�สึึกว่ากำำ�ลังท้้าทายสถานะของใคร

สิ่่�งท่ี่�เปลี่่�ยนจึึงไม่่จำำ�เป็็นต้้องเป็็น หลัักการของการนำำ� แต่่อาจเป็็นวิิธีีที่�หลัักการนั้้�นถููกนำำ�ไปใช้้  

การให้้อิิสระยัังคงเป็็นการให้้อิิสระ แต่่ระดัับของโครงสร้้างที่่�รองรัับอาจแตกต่่างกััน การเปิิดรัับ	

ความคิิดเห็็นยัังคงเป็็นการเปิิดรัับความคิิดเห็็น แต่่ช่่องทางที่่�ทำำ�ให้้คนกล้้าใช้้เสีียงของตนไม่่จำำ�เป็็นต้้อง

เหมืือนกััน

สำำ�หรัับผู้้�เขีียน นี่่�คืือคุุณค่าท่ี่�แท้้จริิงของการเข้้าใจวัฒนธรรมต่่อภาวะผู้้�นำำ�  เพราะความรู้้�	

ทางวััฒนธรรมไม่่ได้้มีไว้้เพื่่�อบอกว่า “เมื่่�อไปประเทศนี้้�ต้้องนำำ�แบบนี้้�” แต่่ช่่วยให้้เรามองเห็็นว่่า วิิธีนำำ�ท่ี่�เรา	

เคยเชื่่�อว่่าดีีอาจไม่่ได้้สร้้างความหมายเดีียวกัันในทุุกบริิบท วัฒนธรรมจึึงช่่วยให้้เรามองเห็็น ความเป็็นไปได้้  

ขณะท่ี่�คนและสถานการณ์์ตรงหน้้าช่่วยให้้เราตรวจสอบว่่า ความเป็็นไปได้้นั้้�นกำำ�ลัังเกิิดขึ้้�นจริงหรืือไม่่

เมื่่�อมาถึึงตรงนี้้� โจทย์์จึึงขยัับจากการ เข้้าใจว่าผู้้�คนมองผู้้�นำำ�ต่างกัันอย่่างไร ไปสู่่�คำำ�ถามท่ี่�	

ยากขึ้�นว่่า เมื่่�อบริิบทเปล่ี่�ยน ผู้้�นำำ�ควรปรัับตนเองอย่่างไร ปรัับมากเพีียงใด และอะไรไม่่ควรถููกปรัับ

เพีียงเพื่่�อให้้ได้้รัับการยอมรับั เพราะการนำำ�ข้้ามวัฒันธรรมไม่ไ่ด้้ต้้องการเพียีงความเข้้าใจความแตกต่า่ง 	

แต่่ต้้องอาศััยวิิจารณญาณในการปรัับตััวโดยไม่่สููญเสีียทิิศทางและความน่่าเชื่่�อถืือของตนเอง ซึ่่�งจะเป็็น

ประเด็็นสำำ�คัญของหััวข้้อถััดไป

6.4 การสร้้างความไว้้วางใจท่ามกลางความแตกต่่าง (Building Trust Amid 

Cultural Differences)

จากหัวข้้อท่ี่�ผ่่านมา เราได้้เห็็นแล้้วว่่า พฤติิกรรมของผู้้�นำำ�ไม่่ได้้สร้้างความหมายเดีียวกัันใน	

ทุุกบริิบท สิ่่�งท่ี่�ผู้้�นำำ�ตั้้�งใจให้้เป็็นการเปิิดพื้้�นท่ี่� อาจถููกมองว่่าเป็็นการไม่่ให้้ทิิศทาง ขณะที่่�ความเด็็ดขาด	

ซึ่่�งทำำ�ให้้คนกลุ่่�มหนึ่่�งรู้้�สึึกมั่่�นใจ อาจทำำ�ให้้อีกกลุ่่�มรู้้�สึึกว่าไม่่มีีพื้้�นท่ี่�ให้้มีส่่วนร่่วม

เมื่่�อเป็็นเช่่นนี้้� คำำ�ถามจึึงไม่่ได้้อยู่่�เพีียงว่่า ผู้้�นำำ�ควรแสดงพฤติิกรรมแบบใด แต่่ต้้องถามต่่อว่่า 	

ท่่ามกลางความแตกต่่างเหล่่านี้้� อะไรทำำ�ให้้ผู้้�คนยัังเชื่่�อมั่่�นว่่า สามารถทำำ�งานร่่วมกัับผู้้�นำำ�และกัับคนท่ี่�	

คิิดต่่างจากตนเองได้้

ตรงนี้้�เองท่ี่� ความไว้้วางใจ (Trust) เข้้ามามีีความหมาย

เราอาจคุ้้�นเคยกัับการมองความไว้้วางใจผ่านความสามารถ ประสบการณ์์ หรืือผลงานของผู้้�นำำ� 	

เพราะสิ่่�งเหล่่านี้้�ช่่วยให้้ผู้้�คนประเมิินได้้ว่า ผู้้�นำำ�มีความสามารถเพีียงพอท่ี่�จะพาทีีมไปข้้างหน้้าหรืือไม่่ 	

แต่่ในสถานการณ์์จริิง การยอมรัับว่่าใครคนหนึ่่�ง “เก่่ง” ไม่่ได้้หมายความว่่า เราจะพร้้อมพููดสิ่่�งท่ี่�คิิด	

กัับเขา กล้้าบอกว่าไม่่เห็็นด้้วย หรืือมั่่�นใจว่าเมื่่�อเกิิดความผิิดพลาด เราจะยังัได้้รับการปฏิิบัติิอย่า่งเป็็นธรรม
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ความไว้้วางใจจึึงมีีมากกว่าความเชื่่�อว่่าอีีกฝ่าย “ทำำ�งานได้้” หากยังรวมถึึงความมั่่�นใจว่า 	

เราสามารถทำำ�งานร่่วมกัับเขาได้้โดยไม่่ต้้องคอยระวัังว่่า ความเห็็นต่่าง ความไม่่แน่่ใจ หรืือความผิิดพลาด

จะย้้อนกลับมาสร้้างผลเสีียต่่อตนเองอย่่างไร

ในองค์์กรข้้ามวััฒนธรรม เรื่่�องนี้้�ยิ่่�งซัับซ้้อนข้ึ้�น เพราะผู้้�คนอาจไม่่ได้้ใช้้สิ่่�งเดีียวกัันเป็็นหลััก	

ในการตััดสิินว่่า ใคร “น่่าไว้้วางใจ” บางคนอาจให้้ความสำำ�คัญกัับความสามารถ การรัักษาคำำ�พููด และ

ความสม่ำำ��เสมอในการทำำ�งาน ขณะท่ี่�อีีกคนอาจต้้องการเวลาเพื่่�อเรีียนรู้้�ว่่า อีกฝ่ายจริิงใจ ให้้ความสำำ�คัญ

กัับความสััมพัันธ์์ และจะยัังรัักษาความสััมพัันธ์์นั้้�นไว้้เมื่่�อเกิิดปััญหาหรืือความเห็็นไม่่ตรงกััน

ดัังนั้้�น คำำ�ถามท่ี่�น่่าสนใจอาจไม่่ใช่่ว่่า “คนจากวััฒนธรรมใดไว้้ใจคนง่่ายกว่่ากััน” 

แต่่คืือ “แต่่ละฝ่่ายกำำ�ลัังใช้้อะไรเป็็นหลัักฐานในการตััดสิินว่่าอีีกฝ่่ายไว้้วางใจได้้”

สถานการณ์์ชวนคิิด

ทีีมโครงการระหว่่างประเทศทีีมหนึ่่�งประกอบด้้วยสมาชิิกจากหลายประเทศและทำำ�งานร่่วมกััน

ผ่่านระบบออนไลน์์ ในช่่วงแรก การทำำ�งานดููเหมืือนดำำ�เนิินไปได้้ดี ทุกคนทำำ�หน้้าท่ี่�ของตนเอง การประชุุม

เป็็นไปอย่่างเรีียบร้้อย แทบไม่่มีีข้้อโต้้แย้้ง และไม่่มีีใครรายงานปััญหาสำำ�คัญ

แต่่เมื่่�อโครงการเริ่่�มล่่าช้้า ผู้้�จััดการกลับพบว่่า สมาชิิกหลายคนมองเห็็นปััญหามาระยะหนึ่่�งแล้้ว 	

เพีียงแต่่ไม่่มีีใครพููดออกมาตรง ๆ

บางคนกัังวลว่่า การยอมรัับว่่าตนเองมีีปััญหาอาจทำำ�ให้้ถููกมองว่่าไม่่มีีความสามารถ ขณะที่่�

บางคนไม่่แน่่ใจว่า การตั้้�งคำำ�ถามต่่อแนวทางท่ี่�ผู้้�จััดการกำำ�หนดไว้้จะถููกมองว่่าไม่่ให้้เกีียรติิหรืือไม่่ สิ่่�งท่ี่�	

ดููเหมืือนเป็็น “ความเรีียบร้้อย” ในช่่วงแรก จึึงอาจไม่ไ่ด้้หมายความว่่า ทีมไม่่มีีปััญหา แต่่อาจหมายความว่า่ 	

ผู้้�คนยัังไม่่มั่่�นใจมากพอท่ี่�จะนำำ�ปัญหานั้้�นออกมาพููด

หากผู้้�จััดการตอบสนองด้้วยการเพิ่่�มการติิดตามงานหรืือกำำ�หนดกฎให้้เข้้มข้ึ้�น ปัญหาบางส่่วน

อาจถููกควบคุมุได้้ แต่่คำำ�ถามที่่�อยู่่�ข้้างใต้้ยังัคงเดิิมว่่า อะไรทำำ�ให้ส้มาชิิกเลืือกท่ี่�จะไม่พูู่ด ทั้้�งท่ี่�รู้้�ว่าปััญหา

กำำ�ลัังเกิิดขึ้้�น

เมื่่�อมองเช่่นนี้้� สิ่่�งท่ี่�ผู้้�จััดการต้้องสร้้างอาจไม่่ใช่่เพีียงระบบท่ี่�ทำำ�ให้้มองเห็็นงานมากขึ้�น แต่่เป็็น

เงื่่�อนไขท่ี่�ทำำ�ให้้ผู้้�คนรู้้�สึึกว่า การบอกปัญหา การตั้้�งคำำ�ถาม หรืือการยอมรัับว่่า “ยังัไม่่รู้้�” สามารถเกิิดข้ึ้�นได้้	

โดยไม่่ต้้องแลกกัับการสููญเสีียความน่่าเชื่่�อถืือหรืือคุุณค่าของตนเอง

ตรงนี้้�ทำำ�ให้้ความไว้้วางใจเชื่่�อมโยงกัับ ความปลอดภััยทางจิติวิทยา (Psychological Safety) 

อย่่างใกล้้ชิิด เพราะเมื่่�อสมาชิิกมั่่�นใจว่า การตั้้�งคำำ�ถาม เสนอความคิิดเห็็น หรืือยอมรัับข้้อผิิดพลาด	

จะไม่่ทำำ�ให้้ตนเองถููกลดคุุณค่า พวกเขาย่่อมมีีโอกาสนำำ�ข้้อมููลและมุุมมองท่ี่�แท้้จริิงเข้้ามาในการทำำ�งาน

มากขึ้้�น ซึ่่�งมีีความสำำ�คัญอย่่างยิ่่�งต่่อทีีมพหุวััฒนธรรมที่่�ต้้องอาศััยการแลกเปลี่่�ยนข้้อมููลและการเรีียนรู้้�

จากความแตกต่าง (Edmondson, 2019; Northouse, 2022; Stahl et al., 2010)
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แต่่ความปลอดภััยเช่่นนี้้�ไม่่ได้้เกิิดข้ึ้�นเพีียงเพราะผู้้�นำำ�บอกว่า “ทุุกคนสามารถพููดได้้อย่า่งอิิสระ” 	
ผู้้�คนเรีียนรู้้�ว่่าพื้้�นท่ี่�หนึ่่�งปลอดภััยเพีียงใดจากสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นหลัังจากพวกเขาพููดออกมา หากความคิิดเห็็น
ท่ี่�แตกต่างได้้รับการรัับฟััง หากการยอมรัับความผิิดพลาดไม่่ถููกเปลี่่�ยนเป็็นการกล่าวโทษ และหากผู้้�นำำ�
สามารถยอมรัับได้้ว่า การตััดสิินใจของตนเองอาจต้้องได้้รับการทบทวน ความไว้้วางใจก็จะค่่อย ๆ 	
ถููกสร้้างข้ึ้�นผ่่านประสบการณ์์เหล่่านั้้�น

ในความหมายนี้้� ความไว้้วางใจจึึงไม่่ได้้เกิิดจากสิ่่�งท่ี่�ผู้้�นำำ� พููดว่่าจะทำำ� เพีียงอย่่างเดีียว แต่่เกิิดจาก	
สิ่่�งท่ี่�ผู้้�คนค่่อย ๆ เรีียนรู้้�ว่่า เมื่่�อทำำ�งานกัับผู้้�นำำ�คนนี้้�แล้้ว อะไรจะเกิิดขึ้้�นกัับพวกเขา

ความไว้้วางใจไม่่ได้้หมายถึึงการเห็็นด้้วยกัน

อย่่างไรก็็ตาม การสร้้างความไว้้วางใจไม่่ได้้หมายความว่่า ยิ่่�งทีีมมีีความสััมพัันธ์์ท่ี่�ดีีและ	
เห็็นพ้้องกัันมากเท่่าใด การทำำ�งานจะยิ่่�งดีีข้ึ้�นเท่่านั้้�น เพราะหากสมาชิิกหลีีกเลี่่�ยงการตั้้�งคำำ�ถามเพีียงเพื่่�อ	
ไม่่ให้้กระทบความสััมพัันธ์์ ความไว้้วางใจท่ี่�ดููเหมืือนมีีอยู่่�ก็อาจค่อย ๆ กลายเป็็นแรงกดดัันให้้ทุกคน
คล้้อยตามกััน

ทีีมอาจดููสงบและเป็็นหนึ่่�งเดีียว แต่่กลับสููญเสีียข้้อมููลหรืือมุุมมองท่ี่�จำำ�เป็็นต่่อการตััดสิินใจ 	
ความไว้้วางใจท่ี่�มีีความหมายจึึงไม่่ควรทำำ�ให้้คน “เห็็นด้้วยกันง่่ายขึ้้�น” หากควรทำำ�ให้้คน “กล้้าพููด
สิ่่�งท่ี่�ต่่างออกไปได้้มากขึ้้�น” โดยยัังเชื่่�อมั่่�นว่่า ความเห็็นต่่างนั้้�นจะไม่่ทำำ�ลายความสััมพัันธ์์ระหว่่างกััน 	
ความไว้้วางใจจึึงต้้องเดิินคู่่�กัับพื้้�นท่ี่�สำำ�หรัับการตั้้�งคำำ�ถามและตรวจสอบเหตุุผล มิิฉะนั้้�น ความสััมพัันธ์์ท่ี่�
แน่่นแฟ้้นอาจกลับัเพิ่่�มความเสี่่�ยงของภาวะคล้้อยตามกลุ่่�ม (Groupthink) ได้้เช่่นกััน (Cristofaro, 2021)

ในบริิบทข้้ามวััฒนธรรม ความละเอีียดอ่่อนยัังอยู่่�ท่ี่�ว่่า ความไว้้วางใจอาจไม่่ได้้ก่่อตััวด้วย
จัังหวะเดีียวกัน บางคนอาจเริ่่�มจากการประเมิินบทบาท ความสามารถ และผลงาน ก่อนท่ี่�ความสััมพัันธ์์	
ส่่วนบุุคคลจะค่่อย ๆ  พัฒนาตามมา ขณะที่่�บางคนต้้องการรู้้�จัักอีกฝ่ายและสร้้างความสัมัพัันธ์์ในระดัับหนึ่่�ง	
ก่่อนท่ี่�จะรู้้�สึึกมั่่�นใจพอสำำ�หรัับความร่่วมมืือ หากผู้้�นำำ�ใช้้จัังหวะที่่�ตนเองคุ้้�นเคยเป็็นมาตรฐาน ก็อาจรีบ	
เข้้าสู่่�งานในขณะท่ี่�อีีกฝ่ายยัังไม่่พร้้อม หรืือในทางกลับกััน ใช้้เวลากัับการสร้้างความสััมพัันธ์์จนอีีกฝ่าย	
เริ่่�มตั้้�งคำำ�ถามว่่า เมื่่�อใดงานจึึงจะเดิินหน้้า (Caprar et al., 2022; Koveshnikov et al., 2023)

การทำำ�งานผ่่านระบบดิิจิิทััลยิ่่�งทำำ�ให้้เรื่่�องนี้้�ซัับซ้้อนข้ึ้�น เพราะเมื่่�อผู้้�คนพบกัันน้้อยลง สัญญาณ
หลายอย่่างท่ี่�เคยช่่วยให้้เราประเมิินเจตนาและความจริิงใจของอีีกฝ่ายก็็ลดลง การติิดตามงานอย่่างใกล้้ชิิด	
ซึ่่�งผู้้�จััดการตั้้�งใจให้้เป็็นการสนัับสนุุน อาจถููกสมาชิิกบางคนอ่่านว่่าเป็็นการไม่่ไว้้วางใจหรืือการควบคุุม
 หากไม่่มีีการอธิิบายเหตุุผลและขอบเขตให้้ชัดเจน เทคโนโลยีีจึึงไม่่ได้้เปลี่่�ยนเพีียงช่่องทางการทำำ�งาน 	
แต่่ยังัอาจเปลี่่�ยน ความหมายที่่�ผู้้�คนให้้กัับการไว้้วางใจและการควบคุมุ ด้้วย (Koveshnikov et al., 2023)

ความไว้้วางใจในฐานะเงื่่�อนไขของการทำำ�งานร่่วมกััน

เมื่่�อมองมาถึึงตรงนี้้� ความไว้้วางใจจึึงไม่่ใช่่สิ่่�งท่ี่�ผู้้�นำำ�สามารถเรีียกร้้องจากผู้้�คนได้้ และไม่่ได้้เกิิดข้ึ้�น	
เพีียงเพราะผู้้�นำำ�มีเจตนาดีี หากค่อย ๆ ก่อตััวจากประสบการณ์์ที่่�ผู้้�คนมีีต่่อกััน ผ่านความสม่ำำ��เสมอ 	
ความเป็็นธรรม การรัักษาคำำ�พููด การรัับฟััง และวิิธีท่ี่�แต่่ละฝ่่ายปฏิิบัติิต่อกัันเมื่่�อเกิิดความผิิดพลาดหรืือ

ความเห็็นต่่าง
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หน้้าท่ี่�ของผู้้�นำำ�จึึงอาจไม่่ใช่่การพยายาม “ทำำ�ให้้คนไว้้วางใจ” โดยตรง แต่่คืือการสร้้างเงื่่�อนไข

ท่ี่�ทำำ�ให้้ผู้้�คนมีีเหตุุผลมากพอท่ี่�จะค่่อย ๆ เลืือกไว้้วางใจกััน

ตรงนี้้�มีีความสำำ�คัญต่่อภาวะผู้้�นำำ�ข้้ามวััฒนธรรม เพราะความไว้้วางใจไม่่ได้้ทำำ�ให้้ความแตกต่่าง	

หายไป แต่่ทำำ�ให้้ผู้้�คนสามารถนำำ�ความแตกต่างนั้้�นออกมาพููดคุุยได้้มากขึ้�น เมื่่�อผู้้�คนเชื่่�อมั่่�นมากพอ 	

พวกเขาจะกล้้าบอกสิ่่�งท่ี่�ผู้้�นำำ�อาจไม่่อยากได้้ยิิน กล้้ายอมรัับว่่าแนวทางเดิิมอาจใช้้ไม่่ได้้ และกล้้านำำ�	

มุุมมองท่ี่�ต่่างออกมาเป็็นส่่วนหนึ่่�งของการตััดสิินใจร่วมกััน

ดัังนั้้�น ความไว้้วางใจจึึงไม่่ใช่่จุุดหมายของภาวะผู้้�นำำ� แต่่เป็็นเงื่่�อนไขที่�ทำำ�ให้้การทำำ�งาน 

ร่่วมกัันภายใต้้ความแตกต่่างเกิิดขึ้้�นได้้

แต่่การท่ี่�ผู้้�คนไว้้วางใจกัันยัังไม่่ได้้หมายความว่่า พวกเขาจะมองเห็็นเป้้าหมายเดีียวกััน ทีมอาจ

เปิิดใจกััน มีความสััมพัันธ์์ท่ี่�ดีี และพร้้อมทำำ�งานร่่วมกััน แต่่ยัังตีีความว่่า “เรากำำ�ลัังพยายามไปท่ี่�ไหน” 

หรืือ “สิ่่�งท่ี่�กำำ�ลัังทำำ�มีีความหมายอย่่างไร” แตกต่างกัันได้้

โจทย์์ของผู้้�นำำ�จึึงขยับต่่อจากการสร้้างความไว้้วางใจไปสู่่�การทำำ�ให้้ผู้้�คนที่่�ยัังมองสถานการณ์์	

ต่่างกัันสามารถ สร้้างความหมายและมองเห็น็ทิิศทางร่่วมกััน ซึ่่�งจะเป็็นประเด็็นสำำ�คัญของหััวข้้อถััดไป

6.5 การสร้้างทิิศทางและความหมายร่วม (Creating Shared Direction and 

Meaning) "เหตุุใดผู้้�คนท่ี่�มีีเป้้าหมายเดีียวกัน จึึงอาจเดิินไปคนละทิิศทาง"

จากหัวข้้อท่ี่�ผ่่านมา เราได้้เห็็นแล้้วว่่า ความไว้้วางใจช่วยให้้ผู้้�คนพร้้อมนำำ�ความคิิด ความกัังวล 	

และความแตกต่างออกมาพููดคุุยกัันมากขึ้�น แต่่การท่ี่�สมาชิิกไว้้วางใจกัันยัังไม่่ได้้หมายความว่่า ทุกคน	

จะมองเห็็นสิ่่�งท่ี่�กำำ�ลังทำำ�ในความหมายเดีียวกััน ทีมหนึ่่�งอาจมีความสััมพัันธ์์ท่ี่�ดีี เชื่่�อมั่่�นในผู้้�นำำ� และพร้้อม

ทำำ�งานร่่วมกััน แต่่หากแต่่ละคนยัังเข้้าใจว่าองค์์กรกำำ�ลังพยายามไปท่ี่�ไหน เหตุุใดจึึงเลืือกทิิศทางนั้้�น 	

และสิ่่�งท่ี่�ตนเองทำำ�เชื่่�อมโยงกัับเป้้าหมายอย่่างไรแตกต่างกััน ความร่่วมมืือท่ี่�เกิิดข้ึ้�นก็็อาจยังไม่่สามารถ

รวมเป็็นทิิศทางเดีียวกัันได้้

โจทย์ข์องผู้้�นำำ�จึึงขยับัจากการสร้้างความไว้้วางใจไปสู่่�การสร้้าง ทิิศทางร่ว่ม (Shared Direction) 

และ ความหมายร่วม (Shared Meaning) เพื่่�อให้้ผู้้�คนไม่่ได้้เพีียงรู้้�ว่่าองค์์กรกำำ�ลังมุ่่�งไปท่ี่�ใด แต่่เข้้าใจ

มากพอว่่า ทิิศทางนั้้�นมีีความหมายอย่่างไรต่่อสิ่่�งท่ี่�ตนเองต้้องคิิด ตัดสิินใจ และลงมืือทำำ� 

องค์์กรจำำ�นวนมากพยายามทำำ�เรื่่�องนี้้�ผ่่านการกำำ�หนด วิิสััยทัศน์์ (Vision) พัันธกิิจ (Mission) 

และเป้้าหมาย (Goals) ให้้ชัดเจน แล้้วสื่่�อสารลงไปยังับุุคลากรในระดัับต่่าง ๆ  สิ่่�งเหล่่านี้้�ยังัคงจำำ�เป็็น เพีียง

แต่่การได้้รับข้้อความเดีียวกัันไม่่ได้้รับประกัันว่่า ทุกคนจะเข้้าใจความหมายของข้้อความนั้้�นเหมืือนกััน	

โดยเฉพาะคำำ�ท่ี่�มีีความหมายกว้้างอย่่าง “ความยั่่�งยืืน” “นวััตกรรม” “คุุณภาพ” หรืือ “การเติิบโต” 	

ซึ่่�งสามารถถููกนำำ�ไปเชื่่�อมกัับบทบาท ประสบการณ์์ และเงื่่�อนไขของงานได้้หลายแบบ การสื่่�อสารเป้้าหมาย	

จึึงอาจทำำ�ให้้เกิิด การรัับรู้้�ร่วม (Shared Awareness) ว่าองค์์กรต้้องการไปท่ี่�ไหน แต่่ยังัต้้องไปต่่อให้้ถึึง 

ความเข้้าใจร่วม (Shared Understanding) ว่่า เป้้าหมายนั้้�นหมายถึึงอะไรเมื่่�อถููกนำำ�มาใช้้กัับงานจริิง 
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สถานการณ์์ชวนคิิด

องค์์กรข้้ามชาติิแห่่งหนึ่่�งประกาศวิิสัยทััศน์์ใหม่่ว่่า “มุ่่�งเป็็นองค์์กรท่ี่�สร้้างคุุณค่่าอย่่างยั่่�งยืืน” 

วิิสัยทััศน์์ดัังกล่าวถููกสื่่�อสารไปยัังทุุกสาขา และทุุกฝ่ายต่่างเห็็นด้้วยกัับทิิศทางที่่�องค์์กรกำำ�หนด แต่่เมื่่�อ

เริ่่�มนำำ�ไปสู่่�การปฏิิบัติิ ความหมายของคำำ�ว่า “ความยั่่�งยืืน” กลับไม่่ได้้เหมืือนกัันทั้้�งหมด บางหน่่วยงาน

มองว่่าเป็็นการลดผลกระทบต่่อสิ่่�งแวดล้้อม จึึงให้้ความสำำ�คัญกัับการลดของเสีียและการใช้้ทรัพยากร 	

ขณะที่่�อีีกหน่่วยงานมองว่่า ความยั่่�งยืืนคืือความสามารถในการสร้้างผลตอบแทนและรัักษาธุุรกิิจไว้้	

ในระยะยาว ส่วนอีีกแห่่งให้้น้ำำ��หนัักกัับคุุณภาพชีวิิตของพนักงานและความสััมพัันธ์์กัับชุุมชน

ไม่่มีีฝ่่ายใดปฏิิเสธวิิสัยทััศน์์ และทุุกฝ่ายต่่างพููดว่่า “เราเห็็นด้้วย” แต่่เมื่่�อถึึงเวลาตััดสิินใจว่า	

จะทำำ�อะไร ใช้้ทรัพยากรกัับเรื่่�องใด หรืือวััดความสำำ�เร็็จจากอะไร ความหมายท่ี่�ต่่างกัันกลับพาแต่่ละฝ่่าย	

ไปสู่่�การตััดสิินใจคนละแบบ สถานการณ์์นี้้�ชวนให้้เรากลัับมาคิิดว่่า การเห็็นด้้วยกับคำำ�เดีียวกัน 

หมายความว่่าเรากำำ�ลัังเข้้าใจสิ่่�งเดีียวกันแล้้วจริงหรืือไม่่

หากผู้้�บริิหารมองเพีียงว่่า วิิสัยทััศน์์ได้้รับการสื่่�อสารไปถึึงทุุกคนแล้้ว ความแตกต่างเหล่่านี้้�	

อาจยัังไม่่ปรากฏจนกว่่าจะสะท้้อนออกมาในการตััดสิินใจและการปฏิิบััติิ การสื่่�อสารข้้อความเดิิม	

ให้้บ่อยข้ึ้�นจึึงอาจไม่่ใช่่คำำ�ตอบ หากสิ่่�งท่ี่�ยังัขาดคืือพื้้�นท่ี่�ให้้ผู้้�คนได้้พููดคุุยว่่า เมื่่�อเป้้าหมายเดีียวกันัถููกนำำ�มา 

ใช้้กัับงานของเรา มัันกำำ�ลัังหมายถึึงอะไร 

จากการบอกทิิศทาง สู่่�การสร้้างความหมาย

หากการบอกทิิศทางเริ่่�มจากสิ่่�งท่ี่�ผู้้�นำำ�ต้้องการให้้ผู้้�คนรัับรู้้� การสร้้างความหมายจะพาเราไปไกล

กว่านั้้�น เพราะต้้องมองต่่อว่่า เมื่่�อได้้รับทิิศทางแล้้ว ผู้้�คนกำำ�ลังเข้้าใจ เชื่่�อมโยง และนำำ�สิ่่�งนั้้�นไปใช้้กัับงาน

ของตนเองอย่่างไร แนวคิิดเรื่่�อง การสร้้างความหมาย (Sensemaking) ช่วยอธิิบายประเด็็นนี้้�ได้้ดี 	

เพราะผู้้�คนไม่่ได้้เป็็นเพีียงผู้้�รัับข้้อมููลจากผู้้�นำำ� แต่่มีีส่่วนสร้้างความเข้้าใจต่อสิ่่�งท่ี่�กำำ�ลังเกิิดข้ึ้�นผ่่านการ	

แลกเปลี่่�ยนมุุมมอง การตั้้�งคำำ�ถาม และการเชื่่�อมโยงเป้้าหมายขององค์์กรเข้้ากัับประสบการณ์์ของตนเอง 	

เมื่่�อกระบวนการเช่่นนี้้�เกิิดข้ึ้�น เป้้าหมายจึึงค่่อย ๆ ขยัับจากสิ่่�งท่ี่� “องค์์กรบอกให้้รู้้�” ไปเป็็นสิ่่�งท่ี่�ผู้้�คน

สามารถใช้้เป็็นกรอบในการคิิดและทำำ�งานได้้จริิง (Maitlis & Christianson, 2014) 

คำำ�ถามของผู้้�นำำ�จึึงไม่่ควรหยุุดอยู่่�ท่ี่�ว่่า “ทุุกคนได้้รัับสารแล้้วหรืือยััง” แต่่ควรถามต่่อว่่า 	

“แต่่ละฝ่่ายกำำ�ลัังเข้้าใจสิ่่�งท่ี่�ได้้รัับว่่าอย่่างไร และความเข้้าใจเหล่่านั้้�นใกล้้กัันมากพอท่ี่�จะพาเราไป 

ในทิิศทางเดีียวกันหรืือยััง”

ความหมายร่วม (Shared Meaning) ในท่ี่�นี้้�ไม่่ได้้หมายถึึงการทำำ�ให้้ทุกคนคิิดเหมืือนกััน 	

เพราะหากเป็็นเช่่นนั้้�น องค์์กรอาจต้้องแลกความเข้้าใจร่วมกัับการสููญเสีียมุุมมองท่ี่�แตกต่าง สิ่่�งท่ี่�ต้้องการ

จึึงไม่่ใช่่ความเหมืือน แต่่เป็็นความเข้้าใจร่วมมากพอว่่า เรากำำ�ลังพยายามทำำ�อะไร อะไรคืือสิ่่�งสำำ�คัญ 	

และเมื่่�อเผชิิญทางเลืือกท่ี่�แตกต่างกััน เราควรใช้้หลัักอะไรเป็็นจุุดอ้้างอิิงในการพิิจารณา คนในองค์์กร	

จึึงยังัสามารถมองสถานการณ์์ต่่างกัันได้้ ตราบเท่่าท่ี่�ความแตกต่างนั้้�นยังัเชื่่�อมกลับมาสู่่�เป้้าหมายท่ี่�เข้้าใจ

ร่่วมกััน 
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เมื่่�อบริิบทเปล่ี่�ยน ความหมายก็อาจต้องถููกทบทวน

แม้้ผู้้�คนจะสร้้างความเข้้าใจร่วมกัันได้้ในช่่วงเวลาหนึ่่�ง ก็ไม่่ได้้หมายความว่่า ความเข้้าใจนั้้�น	

จะใช้้ได้้เหมืือนเดิิมตลอดไป ตัวอย่่างเช่่น คำำ�ว่า “การเติิบโต” ในช่่วงท่ี่�ตลาดกำำ�ลังขยายอาจหมายถึึง

การลงทุุนและเพิ่่�มกำำ�ลังการผลิิต แต่่เมื่่�อองค์์กรเผชิิญความไม่่แน่่นอน การเติิบโตอาจไม่่ได้้หมายถึึง	

การขยายตััวในลัักษณะเดิิม หากหมายถึึงการรัักษาความสามารถในการแข่่งขััน การปรัับรููปแบบธุุรกิิจ 

หรืือการเลืือกว่าจะรัักษาส่่วนใดไว้้เพื่่�อให้้องค์์กรเดิินต่่อไปได้้

คำำ�อาจยังเป็็นคำำ�เดิิม เป้้าหมายอาจยังใช้้ถ้้อยคำำ�เดิิม แต่่ เมื่่�อบริิบทเปล่ี่�ยน ความหมายที่�ใช้้

กำำ�กับการตััดสิินใจก็อาจต้องถููกนำำ�กลัับมาทบทวน

การสร้้างความหมายร่่วมจึึงไม่่ใช่่สิ่่�งท่ี่�ทำำ�เสร็็จในวัันท่ี่�ประกาศวิิสัยทััศน์์หรืือเริ่่�มต้้นแผนใหม่่ 	

แต่่ต้้องถููกตรวจสอบและปรัับความเข้้าใจร่วมกัันเมื่่�อเงื่่�อนไขของการทำำ�งานเปลี่่�ยนไป ในความหมายนี้้� 	

ผู้้�นำำ�ไม่่ได้้เป็็นผู้้�กำำ�หนดความหมายแล้้วส่่งต่่อให้้คนอื่่�นเพีียงฝ่่ายเดีียว หากมีบทบาทในการเปิิดพื้้�นท่ี่�

ให้้ความหมายค่่อย ๆ ถููกสร้้าง ตรวจสอบ และปรัับผ่่านปฏิิสัมพัันธ์์ระหว่่างผู้้�คนในองค์์กร (Maitlis & 

Christianson, 2014; Stigliani & Ravasi, 2024) 

จากความหมายร่วม สู่่�ทิศทางร่่วม

เมื่่�อผู้้�คนเข้้าใจมากขึ้�นว่่า เป้้าหมายขององค์์กรมีีความหมายอย่่างไรต่่อสิ่่�งท่ี่�ตนเองกำำ�ลังทำำ� 	

ทิิศทางร่่วม (Shared Direction) ก็ไม่่ได้้อยู่่�เพีียงในข้้อความของวิิสััยทััศน์์ แต่่เริ่่�มปรากฏอยู่่�ในวิิธี	

ท่ี่�ผู้้�คนเลืือกและตััดสิินใจ ทิิศทางร่่วมจึึงไม่่ได้้หมายความว่่า ทุกหน่่วยงานต้้องทำำ�สิ่่�งเดีียวกัันหรืือทุุกคน

ต้้องใช้้วิิธีเดีียวกััน หากหมายถึึงว่่า แม้้แต่่ละฝ่่ายจะมีบีทบาท เงื่่�อนไข และวิิธีทำำ�งานต่า่งกััน สิ่่�งท่ี่�เลืือกทำำ�	

ยัังสามารถเชื่่�อมกลับไปยัังเป้้าหมายเดีียวกัันได้้

ความแตกต่า่งระหว่่าง “การทำำ�ตามทิิศทาง” กัับ “การมีีทิศทางร่่วม” จึึงอยู่่�ตรงนี้้� การทำำ�ตาม	

ทิิศทางยัังต้้องอาศััยการบอกว่า ควรทำำ�อะไร ขณะท่ี่�การมีีทิิศทางร่่วมทำำ�ให้้ผู้้�คนเข้้าใจมากพอท่ี่�จะใช้้

วิิจารณญาณของตนเองได้้ โดยไม่่จำำ�เป็็นต้้องรอให้้ผู้้�นำำ�เป็็นผู้้�ให้้คำำ�ตอบในทุุกสถานการณ์์ เป้้าหมายจึึง

ไม่่ใช่่การทำำ�ให้้ทุกคนคิิดเหมืือนกััน แต่่อยู่่�ท่ี่�การทำำ�ให้้คนซึ่่�งยัังมองต่่างกัันเข้้าใจมากพอว่่า เรากำำ�ลััง 

ไปท่ี่�ไหน และสามารถใช้้ความเข้้าใจนั้้�นเชื่่�อมการตััดสิินใจของตนเองเข้้ากัับทิิศทางเดีียวกันได้้ (Maitlis 

& Christianson, 2014; Northouse, 2022; Yukl, 2023; Stahl et al., 2010) 

แต่่เมื่่�อผู้้�คนต้้องนำำ�ทิิศทางนั้้�นไปใช้้กัับสถานการณ์์จริิง ความแตกต่างย่่อมกลับมาอีีกครั้้�ง 	

เพราะแม้้จะเข้้าใจว่าองค์์กรกำำ�ลังไปท่ี่�ไหน สมาชิิกในทีีมก็็ยัังอาจมองข้้อมููล ความเสี่่�ยง ทางเลืือก และ	

ผลท่ี่�จะตามมาไม่่เหมืือนกััน คำำ�ถามจึึงขยัับจาก “เรากำำ�ลัังไปท่ี่�ไหน” ไปสู่่� “เมื่่�อเราต้้องเลืือก เราจะนำำ� 

มุุมมองท่ี่�แตกต่่างเหล่่านี้้�มาใช้้ตััดสิินใจร่วมกัันอย่่างไร” ซึ่่�งจะเป็็นประเด็็นสำำ�คัญของหััวข้้อถััดไป 	

6.6 การนำำ�ทีีมพหุวัุัฒนธรรมสู่่�การตััดสินิใจร่วม (Leading Multicultural Teams Toward Shared 

Decisions)
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6.6 การนำำ�ทีีมพหุุวััฒนธรรมสู่่�การตััดสิินใจร่วม (Leading Multicultural Teams 

Toward Shared Decisions)

“การตััดสิินใจร่วมไม่่ได้้หมายความว่่า ทุุกคนต้้องคิิดเหมืือนกัันก่่อนจึึงจะตััดสิินใจได้้”

จากหัวข้้อท่ี่�ผ่่านมา เราได้้เห็็นแล้้วว่่า การมีีทิิศทางร่่วมช่่วยให้้ผู้้�คนซึ่่�งมีีบทบาทและมุุมมองต่่างกััน	

สามารถเชื่่�อมสิ่่�งท่ี่�ตนเองทำำ�กลับไปยัังเป้้าหมายเดีียวกัันได้้ แต่่เมื่่�อทีีมต้้องตััดสิินใจจริิง ความแตกต่าง	

ท่ี่�มีีอยู่่�ไม่่ได้้หายไป สมาชิิกอาจเห็็นตรงกัันว่่าองค์์กรกำำ�ลังพยายามไปท่ี่�ไหน แต่่ยัังมองไม่่เหมืือนกัันว่่า  

ควรไปอย่่างไร ควรเลืือกทางใด และความเสี่่�ยงแบบใดที่่�ยอมรัับได้้ การนำำ�ทีมพหุวััฒนธรรมจึึงไม่่ได้้

จบลงเมื่่�อทุุกคนเข้้าใจเป้้าหมาย หากยัังต้้องทำำ�ให้้มุมมองที่่�แตกต่างสามารถเข้้ามาเป็็นส่่วนหนึ่่�งของ	

การตััดสิินใจ โดยไม่่ทำำ�ให้้ทีมติิดอยู่่�กัับความเห็็นท่ี่�ไม่่ลงรอยกััน

สิ่่�งท่ี่�ทำำ�ให้้เรื่่�องนี้้�ซัับซ้้อนคืือ แต่่ละคนอาจไม่่ได้้ใช้้เกณฑ์์เดีียวกัันในการตััดสิินว่่าอะไรคืือ 	

“การตััดสินิใจที่�ดีี” บางคนให้้น้ำำ��หนัักกัับข้้อมููล การวิิเคราะห์์ และความชััดเจนของเหตุุผล ขณะท่ี่�บางคน	

อาจมองต่่อไปถึึงผลกระทบต่่อความสััมพัันธ์์ ความเห็็นของผู้้�เกี่่�ยวข้้อง หรืือความเป็็นไปได้้ท่ี่�จะนำำ�	

ข้้อตกลงนั้้�นไปปฏิิบัติิจริิง ความแตกต่างจึึงไม่่ได้้อยู่่�เพีียงท่ี่�ว่่าใครเลืือกทางเลืือกใด แต่่อาจอยู่่�ลึึกลงไปถึึง	

ว่่า แต่่ละฝ่่ายกำำ�ลัังใช้้อะไรเป็็นเหตุุผลในการตััดสิินว่่าทางเลืือกหน่ึ่�งเหมาะสมกว่่าอีีกทางเลืือกหน่ึ่�ง

หากทีมรีีบมุ่่�งไปท่ี่�ข้้อสรุุป ความเห็็นท่ี่�ต่่างอาจถููกมองว่่าเป็็นสิ่่�งท่ี่�ต้้องลดลงเพื่่�อให้้ตัดสิินใจได้้	

เร็็วข้ึ้�น แต่่ในอีีกด้้านหนึ่่�ง หากพยายามรัักษาทุุกความคิิดเห็็นไว้้จนไม่่มีีใครยอมขยัับ การมีีส่่วนร่่วม	

ก็็อาจทำำ�ให้้ทีมไม่่สามารถตััดสิินใจได้้เช่่นกััน โจทย์์ของผู้้�นำำ�จึึงไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�การทำำ�ให้้ความแตกต่างหายไป 

แต่่อยู่่�ท่ี่�ว่่า จะทำำ�อย่่างไรให้้ความแตกต่่างช่่วยเพิ่่�มคุุณภาพของการตััดสิินใจ โดยไม่่ทำำ�ให้้ทีีมสููญเสีีย

ความสามารถในการเลืือกและเดิินหน้้าต่่อ

สถานการณ์์ชวนคิิด

ทีีมบริิหารของบริิษััทข้้ามชาติิแห่่งหนึ่่�งกำำ�ลังพิิจารณาว่่า ควรเปิิดตััวผลิิตภััณฑ์์ใหม่่ในตลาด	

แห่่งหนึ่่�งตามกำำ�หนดเดิิมหรืือเลื่่�อนออกไป ทีีมจากสำำ�นักงานใหญ่่เห็็นว่่า ข้้อมููลยอดขายและผลการ

ทดสอบตลาดอยู่่�ในระดัับท่ี่�ยอมรัับได้้ การเลื่่�อนกำำ�หนดอาจทำำ�ให้้บริิษััทเสีียโอกาสและเพิ่่�มต้้นทุุน 	

ขณะท่ี่�ทีีมในพื้้�นท่ี่�เห็็นว่่า แม้้ตัวเลขจะดููพร้้อม แต่่ความสััมพัันธ์์กัับคู่่�ค้้าและความเข้้าใจของตลาด	

ต่่อผลิิตภััณฑ์์ยัังไม่่มากพอ หากเร่่งเปิิดตััว ความเสีียหายท่ี่�เกิิดข้ึ้�นอาจไม่่ได้้สะท้้อนออกมาในยอดขาย

ช่่วงแรก แต่่อาจส่งผลต่่อความเชื่่�อมั่่�นในระยะยาว

หากมองเพีียงข้้อเสนอ ทั้้�งสองฝ่่ายดููเหมืือนกำำ�ลังยืนือยู่่�คนละด้้าน ฝ่ายหนึ่่�งต้้องการ “เดิินหน้้า” 	

ขณะท่ี่�อีีกฝ่ายต้้องการ “รอ” แต่่เมื่่�อมองลงไปถึึงเหตุุผลท่ี่�อยู่่�เบื้้�องหลััง ความแตกต่างอาจไม่่ได้้อยู่่�ที่่�ว่่า 	

ฝ่่ายใดต้้องการให้้องค์์กรประสบความสำำ�เร็็จมากกว่ากััน หากอยู่่�ท่ี่�ว่่า แต่่ละฝ่่ายกำำ�ลัังมองเห็็นความเส่ี่�ยง 

คนละด้้าน และใช้้ช่่วงเวลาคนละแบบในการประเมิินผลที่�จะตามมา

หากผู้้�นำำ�รีบสรุุปว่่า ฝ่ายหนึ่่�งกล้้าเสี่่�ยงกว่า ขณะท่ี่�อีีกฝ่ายระมััดระวัังเกิินไป ข้้อมููลบางส่่วนอาจ

หายไปพร้้อมกัับการตีคีวามนั้้�น แต่่หากเปลี่่�ยนคำำ�ถามเป็น็ “แต่่ละฝ่่ายกำำ�ลัังเห็็นอะไรท่ี่�อีีกฝ่่ายยังไม่่เห็็น”  
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ความเห็็นต่่างก็็อาจไม่่จำำ�เป็็นต้้องจบลงด้้วยการหาว่่าใครถููกกว่าใคร หากสามารถกลายเป็็นข้้อมููล	

คนละชุุดท่ี่�ช่่วยให้้ทีมมองการตััดสิินใจเดีียวกัันได้้รอบด้้านข้ึ้�น

การมีีส่วนร่่วมต้้องทำำ�ให้้ความแตกต่่างถููกนำำ�มาใช้้

เมื่่�อพููดถึึงการตััดสิินใจร่วม เราอาจนึึกถึึงการเปิิดโอกาสให้้ทุุกคนแสดงความคิิดเห็็นและ	

หาข้้อสรุุปท่ี่�ทุุกฝ่ายยอมรัับ แต่่การมีีส่่วนร่่วมไม่่จำำ�เป็็นต้้องหมายความว่่า ทุกเรื่่�องต้้องตััดสิินใจด้้วย

วิิธีีเดีียวกััน บางเรื่่�องต้้องอาศััยการปรึึกษาหารืืออย่่างกว้้างขวาง ขณะท่ี่�บางเรื่่�องมีีข้้อจำำ�กััดด้้านเวลา 	

ความรัับผิิดชอบ หรืือข้้อมููลเฉพาะท่ี่�ทำำ�ให้้ผู้้�มีีอำำ�นาจต้้องเป็็นผู้้�เลืือกในท้้ายท่ี่�สุุด สิ่่�งท่ี่�ควรถามจึึงไม่่ใช่่	

เพีียงว่่า “ทุุกคนได้้มีีส่่วนตััดสิินใจหรืือไม่่” แต่่คืือ “มุุมมองท่ี่�จำำ�เป็็นต่่อการตััดสิินใจถููกนำำ�เข้้ามา

พิิจารณามากพอแล้้วหรืือยััง”

คำำ�ถามนี้้�มีีความหมายมากขึ้้�นในทีีมพหุวััฒนธรรม เพราะการที่่�สมาชิิกไม่พูู่ดไม่ไ่ด้้หมายความว่า่	

ไม่่มีีความคิิดเห็็น บางคนอาจไม่่คุ้้�นเคยกัับการโต้้แย้้งผู้้�ที่่�มีีสถานะสููงกว่า บางคนต้้องการเวลาคิิด	

ก่่อนตอบ ขณะที่่�บางคนอาจสบายใจกัับการสะท้้อนความคิิดเห็็นเป็็นรายบุุคคลมากกว่า่การพููดต่่อหน้้าทีีม 	

หากผู้้�นำำ�ถามเพีียงว่่า “มีีใครไม่่เห็็นด้้วยไหม” แล้้วอ่่านความเงีียบว่่าเป็็นความเห็็นพ้้อง การตััดสิินใจ	

ท่ี่�ดููเหมืือนเกิิดจากทีมอาจเป็็นเพีียงข้้อสรุุปท่ี่�ยัังไม่่ได้้รับข้้อมููลจากทีมอย่่างแท้้จริิง

การสร้้างการมีีส่่วนร่่วมจึึงไม่่จำำ�เป็็นต้้องทำำ�ให้้ทุกคนพููดในรููปแบบเดีียวกััน แต่่อาจหมายถึึง

การออกแบบพื้้�นท่ี่�ท่ี่�ทำำ�ให้้ข้้อมููลและข้้อกัังวลสามารถปรากฏออกมาได้้หลายทาง ทั้้�งการแลกเปลี่่�ยน	

ในท่ี่�ประชุุม การเตรียมความคิิดเห็็นล่่วงหน้้า หรืือการเปิิดช่่องทางให้้สะท้้อนมุุมมองในลัักษณะท่ี่�สมาชิิก

สามารถใช้้เสีียงของตนเองได้้ สิ่่�งสำำ�คัญไม่่ใช่่การทำำ�ให้้ทุกเสีียงดัังเท่่ากััน แต่่คืือการไม่่ปล่่อยให้้ ข้้อมููล 

ท่ี่�มีีความหมายต่อการตััดสิินใจหายไปเพีียงเพราะคนท่ี่�ถืือข้้อมููลนั้้�นไม่่ได้้สื่่�อสารในแบบท่ี่�ทีีมคุ้้�นเคย

อย่า่งไรก็็ตาม การเปิิดพื้้�นท่ี่�ให้้ความเห็็นต่่างยังัไม่่เพีียงพอ หากสิ่่�งท่ี่�สมาชิิกพููดไม่่ได้้ถููกนำำ�กลับมา	

ใช้้กัับวิิธีที่่�ทีีมกำำ�ลังคิิด ความหลากหลายของทีีมสามารถเพิ่่�มข้้อมููล มุมมอง และทางเลืือกในการ	

แก้้ปััญหา แต่่ประโยชน์์เหล่่านี้้�ไม่่ได้้เกิิดข้ึ้�นโดยอััตโนมััติิ หากทีมไม่่สามารถแลกเปลี่่�ยนและบููรณาการ	

มุุมมองท่ี่�แตกต่าง ความหลากหลายก็็อาจเพิ่่�มความขััดแย้้ง ความเข้้าใจผิิด หรืือทำำ�ให้้การตััดสิินใจช้้าลงได้้	

เช่่นกััน (Stahl et al., 2010) สิ่่�งท่ี่�ต้้องมองจึึงไม่่ใช่่เพีียงว่่า ทีมมีีความแตกต่างมากเพีียงใด แต่่คืือ 	

ทีีมสามารถใช้้ความแตกต่่างนั้้�นเพื่่�อเห็็นสิ่่�งท่ี่�ตนเองอาจมองไม่่เห็็นได้้หรืือไม่่

บทบาทของผู้้�นำำ�ในช่่วงนี้้�จึึงอาจไม่่ใช่่การรีีบเป็็นผู้้�ให้้คำำ�ตอบ แต่่เป็็นการช่่วยทำำ�ให้้เหตุุผลท่ี่�อยู่่�

เบื้้�องหลัังแต่่ละมุุมมองมองเห็็นได้้ชัดข้ึ้�น หากฝ่ายหนึ่่�งเสนอให้้เดิินหน้้า คำำ�ถามอาจอยู่่�ท่ี่�ว่่า ข้้อเสนอนั้้�น	

ตั้้�งอยู่่�บนข้้อมููลอะไร กำำ�ลังยอมรัับความเสี่่�ยงแบบใด และมีีสมมติิฐานอะไรอยู่่�เบื้้�องหลััง ในทำำ�นองเดีียวกััน 

หากอีกีฝ่ายเสนอให้้ชะลอ ก็ค็วรทำำ�ให้้เห็็นว่่า ความกัังวลนั้้�นตั้้�งอยู่่�บนข้้อมููลหรือืผลกระทบใด เมื่่�อเหตุุผล

เหล่่านี้้�ถููกนำำ�ออกมาวางร่่วมกััน ทีมก็็มีีโอกาสเปรีียบเทีียบ สิ่่�งท่ี่�แต่่ละฝ่่ายกำำ�ลัังเห็็น มากกว่าตััดสิิน	

จากตำำ�แหน่่งหรืือสถานะของคนท่ี่�พููด

การตััดสิินใจร่วม ไม่่ได้้หมายถึึงทุุกคนต้้องเห็็นด้้วย
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การนำำ�ความเห็็นต่่างเข้้ามาใช้้ยัังไม่่ได้้หมายความว่่า ทีมต้้องรอจนทุุกคนเห็็นตรงกัันจึึงจะ	

ตััดสิินใจได้้ เพราะ การตััดสิินใจร่วม (Shared Decision) ไม่่ได้้มีความหมายเดีียวกัับ ความเห็็นพ้้อง

ทั้้�งหมด (Unanimity) หากทุกุเรื่่�องต้้องรอจนความเห็น็ต่่างหมดไป ทีมีอาจใช้้เวลาไปกัับการสร้้างความ

เห็็นพ้้องมากกว่่าการใช้้ความแตกต่่างเพื่่�อปรัับปรุุงคุุณภาพของการตััดสิินใจ และในบางสถานการณ์์ 	

ความเห็็นพ้้องท่ี่�เกิิดข้ึ้�นเร็็วเกิินไปก็็อาจไม่่ได้้สะท้้อนความเข้้าใจร่วม หากเกิิดจากความเกรงใจ อำำ�นาจ 

หรืือความไม่่ต้้องการสร้้างความขััดแย้้ง

สิ่่�งท่ี่�สำำ�คัญกว่าคืือ ก่อนท่ี่�จะเลืือก สมาชิิกมีีโอกาสนำำ�ข้้อมููล เหตุุผล และข้้อกัังวลที่่�เกี่่�ยวข้้อง

เข้้ามามากพอหรืือไม่่ และเมื่่�อข้้อสรุุปเกิิดข้ึ้�นแล้้ว ผู้้�ท่ี่�เกี่่�ยวข้้องเข้้าใจหรืือไม่่ว่่า เหตุุใดทีีมจึึงเลืือกทางนี้้� 

และตนเองต้อ้งทำำ�อะไรต่่อจากการตััดสินิใจนั้้�น สมาชิิกบางคนอาจยังเห็็นว่่าทางเลืือกอื่่�นดีีกว่า แต่่ความ

เห็็นต่่างท่ี่�ยัังคงอยู่่�ไม่่ได้้หมายความว่่า การตััดสิินใจร่วมล้้มเหลวเสมอไป หากทุกฝ่ายเข้้าใจกระบวนการ 

เหตุุผล และพร้้อมนำำ�ข้้อสรุุปไปสู่่�การปฏิิบัติิ

ในความหมายนี้้� ทีมจึึงสามารถ “ไม่่เห็็นด้้วย แต่่ยัังเดิินหน้้าร่่วมกัันได้้” เพราะสิ่่�งท่ี่�ทำำ�ให้้	

การตััดสิินใจเป็็นการตััดสิินใจร่วมไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�ทุุกคนเลืือกคำำ�ตอบเดีียวกัันตั้้�งแต่่ต้้น แต่่อยู่่�ท่ี่�ว่่า ความแตกต่าง	

ท่ี่�จำำ�เป็็นได้้ถููกนำำ�เข้้ามาพิิจารณาก่่อนท่ี่�ทางเลืือกจะถููกปิดลง และเมื่่�อเลืือกแล้้ว ทุกฝ่ายสามารถเชื่่�อม

การกระทำำ�ของตนเองเข้้ากัับสิ่่�งท่ี่�ทีีมตััดสิินใจได้้

ผู้้�นำำ�จึึงต้้องรัักษาสมดุุลระหว่่างสองด้้าน ด้้านหนึ่่�งต้้องไม่่ปล่่อยให้้อำำ�นาจ ลำำ�ดับชั้้�น หรืือความ

ต้้องการตัดัสิินใจให้้เร็็วปิิดเสีียงท่ี่�แตกต่า่งก่่อนเวลา แต่่อีีกด้้านหนึ่่�งก็็ต้้องไม่ป่ล่่อยให้้ความต้้องการรักัษา

การมีีส่่วนร่่วมทำำ�ให้้ทีมหลีีกเลี่่�ยงการตััดสิินใจ คำำ�ถามจึึงอยู่่�ท่ี่�ว่่า เมื่่�อใดควรเปิิดพื้้�นท่ี่�ให้้มุุมมองเพิ่่�มขึ้้�น 

และเมื่่�อใดท่ี่�ทีีมมีีข้้อมููลและเหตุุผลมากพอท่ี่�จะเลืือกแล้้วเดิินหน้้าต่่อ

จากการตััดสิินใจร่วม สู่่�การลงมืือทำำ�ร่วมกััน

ท้้ายท่ี่�สุุด คุณภาพของการตััดสิินใจไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�สิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นในห้้องประชุุมเพีียงอย่่างเดีียว 	

เพราะข้้อสรุุปท่ี่�ทุุกคนยอมรัับอาจไม่่มีีความหมายมากนััก หากเมื่่�อกลับไปทำำ�งานแล้้วแต่่ละฝ่่ายนำำ�ไป

ปฏิิบัติิคนละทิิศทาง การตััดสิินใจร่วมจึึงต้้องเชื่่�อมต่่อไปถึึงความชััดเจนว่่า ใครจะทำำ�อะไร ส่วนใดต้้อง

ประสานกััน และเมื่่�อสถานการณ์์เปลี่่�ยนไป เรื่่�องใดควรถููกนำำ�กลับมาพิิจารณาใหม่่

หากเชื่่�อมกลับมายัังกรอบ บริิบท–วิิจารณญาณ–การตััดสิินใจ (Context–Judgment– 

Decision: CJD) สิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นในทีีมพหุวััฒนธรรมทำำ�ให้้เห็็นชััดว่่า คุณภาพของการตััดสิินใจไม่่ได้้ขึ้�นอยู่่�กัับ

การมีีข้้อมููลมากเพีียงใด แต่่อยู่่�ท่ี่�ว่่า ทีมมองเห็็นบริิบทและสามารถนำำ�มุมมองท่ี่�แตกต่างเข้้ามาใช้้ประกอบ

วิิจารณญาณได้้มากพอหรืือไม่่ ก่อนท่ี่�จะเลืือกและเดิินหน้้าร่่วมกััน

สำำ�หรัับผู้้�นำำ�ข้้ามวััฒนธรรม ความท้้าทายจึึงไม่่ใช่่การทำำ�ให้้ความแตกต่างหมดไปก่่อนท่ี่�จะตััดสิินใจ 	

แต่่คืือการรู้้�ว่่า ความแตกต่่างใดควรถููกนำำ�มาใช้้ ความแตกต่่างใดต้้องทำำ�ความเข้้าใจเพิ่่�ม และเมื่่�อใด

ท่ี่�ทีีมมีีข้้อมููลมากพอท่ี่�จะตััดสิินใจ
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เพราะท้้ายท่ี่�สุุด การตััดสิินใจร่วมท่ี่�ดีีอาจไม่่ได้้เกิิดขึ้้�นเมื่่�อทุุกคนเห็็นเหมืือนกััน แต่่อยู่่�ที่่�ว่่า  

ความแตกต่่างได้้ช่่วยให้้ทีีมมองเห็็นมากขึ้้�นก่่อนท่ี่�จะเลืือก และเมื่่�อเลืือกแล้้ว ทุุกคนยัังสามารถ 

เดิินหน้้าร่่วมกัันได้้

6.7 การนำำ�การเปล่ี่�ยนแปลงในองค์์กรข้้ามวััฒนธรรม (Leading Change in 

Cross-Cultural Organizations)

“เหตุุใดการเปล่ี่�ยนแปลงเดีียวกัน จึึงสร้้างความหวัังให้้บางคน แต่่กลัับสร้้างความกัังวลให้้

กัับอีีกหลายคน”

เมื่่�อทีีมสามารถนำำ�มุมมองที่่�แตกต่างมาสู่่�การตััดสิินใจร่วมกัันได้้ สิ่่�งท่ี่�ตามมาคืือการทำำ�ให้้

สิ่่�งท่ี่�เลืือกเกิิดข้ึ้�นจริิง แต่่การตััดสิินใจว่าจะเปลี่่�ยนแปลงอะไรกัับการทำำ�ให้้ผู้้�คนพร้้อมก้้าวไปกัับ	

การเปลี่่�ยนแปลงนั้้�นไม่่ใช่่เรื่่�องเดีียวกััน องค์์กรอาจอนุุมััติิระบบใหม่่ ปรัับโครงสร้้าง หรืือกำำ�หนดวิิธี	

ทำำ�งานใหม่่ได้้ภายในเวลาไม่่นาน แต่่สำำ�หรัับคนท่ี่�ต้้องอยู่่�กัับสิ่่�งเหล่่านั้้�น การเปลี่่�ยนแปลงอาจหมายถึึง	

การเรีียนรู้้�สิ่่�งท่ี่�ไม่่คุ้้�นเคย การปรัับบทบาทของตนเอง หรืือแม้้แต่่การละท้ิ้�งวิิธีทำำ�งานท่ี่�เคยทำำ�ให้้ตนรู้้�สึึก

มั่่�นใจ

คำำ�ถามของผู้้�นำำ�จึึงไม่่ควรมีีเพีียงว่่า “องค์์กรกำำ�ลัังจะเปล่ี่�ยนอะไร” แต่่ต้้องมองต่่อว่่า “ผู้้�คน

กำำ�ลัังเข้้าใจสิ่่�งท่ี่�เปล่ี่�ยนไปว่่าอย่่างไร” เพราะสิ่่�งเดีียวกัันอาจถููกมองว่่าเป็็นโอกาสสำำ�หรัับคนหนึ่่�ง 	

แต่่เป็็นความเสี่่�ยงสำำ�หรัับอีีกคน และบางครั้้�งความกัังวลไม่่ได้้เกิิดจากการไม่่เห็็นด้้วยกัับเป้้าหมาย หากเกิิด

จากการยัังไม่่แน่่ใจว่า เมื่่�อองค์์กรเปลี่่�ยนไปแล้้ว ตนเองจะยัังมีีที่�ยืืนและสามารถทำำ�งานได้้ดีีอยู่่�หรืือไม่่

สถานการณ์์ชวนคิิด

องค์์กรข้้ามชาติิแห่่งหนึ่่�งตััดสิินใจนำำ�ระบบปััญญาประดิิษฐ์ (Artificial Intelligence: AI) 	

มาใช้้สนัับสนุุนการทำำ�งาน ผู้้�บริิหารอธิิบายว่่า ระบบใหม่่จะช่่วยลดงานซ้ำำ��ซ้้อน เพิ่่�มความรวดเร็็วในการ

ตััดสิินใจ และเปิิดโอกาสให้้บุคลากรใช้้เวลากัับงานท่ี่�สร้้างคุุณค่ามากขึ้�น

ทุุกคนได้้รับข้้อมููลชุุดเดีียวกััน แต่่สิ่่�งท่ี่�แต่่ละคนมองเห็็นกลับไม่่เหมืือนกััน บุคลากรบางส่่วน

เห็็นโอกาสท่ี่�จะเรีียนรู้้�ทัักษะใหม่่และลดภาระงานท่ี่�ไม่่จำำ�เป็็น ขณะท่ี่�บางคนเริ่่�มกัังวลว่่างานของตน	

อาจถููกแทนท่ี่� ส่วนอีีกกลุ่่�มไม่่ได้้ต่อต้้านเทคโนโลยีี แต่่ไม่่แน่่ใจว่า ตนเองจะเรีียนรู้้�และปรัับตััวกัับ	

วิิธีทำำ�งานใหม่่ได้้ทันหรืือไม่่

สิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นจึึงไม่่ได้้บอกว่า ใคร “พร้้อมรัับการเปลี่่�ยนแปลง” มากกว่าใคร หากทำำ�ให้้เราเห็็นว่่า  

ผู้้�คนไม่่ได้้ตอบสนองต่่อการเปล่ี่�ยนแปลงเพีียงเพราะสิ่่�งท่ี่�องค์์กรกำำ�ลัังทำำ� แต่่ตอบสนองต่่อความหมาย

ท่ี่�การเปล่ี่�ยนแปลงนั้้�นมีีต่อตนเอง ประสบการณ์์ท่ี่�ผ่่านมา ความเชี่่�ยวชาญท่ี่�สั่่�งสม บทบาท ความสััมพัันธ์์ 	

ตลอดจนบริิบททางวััฒนธรรม ล้้วนเข้้ามามีีส่่วนในการตััดสิินว่่า สิ่่�งท่ี่�กำำ�ลังเกิิดข้ึ้�นคืือโอกาส ความเสี่่�ยง 	

หรืือความสููญเสีีย 

องค์์กรเปล่ี่�ยนได้้ แต่่คนต้้องผ่่านการเปล่ี่�ยนผ่่าน
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ความแตกต่างระหว่่าง การเปล่ี่�ยนแปลง (Change) กัับ การเปล่ี่�ยนผ่่าน (Transition) ช่วยให้้เรา	

เข้้าใจเรื่่�องนี้้�ชััดข้ึ้�น การเปลี่่�ยนแปลงหมายถึึงสิ่่�งใหม่่ท่ี่�เกิิดข้ึ้�นกัับองค์์กร เช่่น ระบบ โครงสร้้าง เทคโนโลยีี 	

หรืือวิิธีทำำ�งาน ขณะท่ี่�การเปลี่่�ยนผ่่านคืือกระบวนการท่ี่�ผู้้�คนค่่อย ๆ ทำำ�ความเข้้าใจ ยอมรัับ เรีียนรู้้� และ

ปรัับตััวจนสามารถทำำ�งานภายใต้้สภาพใหม่่ได้้ (Bridges, 2009) 

ความแตกต่างนี้้�มีีความหมายต่่อการนำำ�อย่่างมาก เพราะองค์์กรอาจติิดตั้้�งระบบใหม่่เสร็็จแล้้ว 	

แต่่คนยัังไม่่มั่่�นใจท่ี่�จะใช้้ อาจประกาศโครงสร้้างใหม่่แล้้ว แต่่สมาชิิกยัังไม่่เข้้าใจบทบาทของตนเอง 	

หรืืออาจกำำ�หนดกระบวนการทำำ�งานใหม่่ครบถ้้วนแล้้ว แต่่คนยัังใช้้วิิธีเดิิมเมื่่�อเผชิิญสถานการณ์์จริิง 	

การเปลี่่�ยนแปลงจึึงอาจเกิิดข้ึ้�นบนแผนผัังหรืือในระบบก่่อนท่ี่�จะเกิิดข้ึ้�นในวิิธีคิิดและพฤติิกรรมของผู้้�คน

ในองค์์กรข้้ามวััฒนธรรม ช่องว่่างนี้้�ยิ่่�งต้้องได้้รับความสนใจ เพราะคนไม่่ได้้เข้้าสู่่�การเปลี่่�ยนแปลง

ด้้วยประสบการณ์์และความคาดหวัังชุุดเดีียวกััน สิ่่�งท่ี่�สำำ�นักงานใหญ่่เห็็นว่่าเป็็นการเพิ่่�มประสิิทธิิภาพ 

อาจถููกบางหน่่วยงานมองว่่าเป็็นการลดอิิสระในการทำำ�งาน สิ่่�งท่ี่�ฝ่่ายหนึ่่�งมองว่่าเป็็นการสร้้างมาตรฐาน 

อาจถููกอีกฝ่ายมองว่่าเป็็นการนำำ�วิิธีของส่ว่นกลางเข้้ามาแทนความรู้้�และวิิธีทำำ�งานท่ี่�พััฒนาข้ึ้�นจากบริิบท

ของพื้้�นท่ี่� การเข้้าใจความแตกต่างเช่่นนี้้�ไม่่ได้้หมายความว่่า องค์์กรต้้องหยุุดเปลี่่�ยน แต่่ช่่วยให้้ผู้้�นำำ�	

เห็็นว่่า การประกาศเหตุุผลของการเปล่ี่�ยนแปลงเพีียงครั้้�งเดีียวอาจยังไม่่เพีียงพอท่ี่�จะทำำ�ให้้ทุุกคน

พร้้อมเดิินไปด้้วยกัน

การต่่อต้้านอาจกำำ�ลัังบอกอะไรบางอย่่าง

เมื่่�อผู้้�คนลัังเล ตั้้�งคำำ�ถาม หรืือไม่่ปฏิิบัติิตามสิ่่�งใหม่่อย่า่งท่ี่�องค์์กรคาดหวััง เรามัักเรีียกสิ่่�งเหล่่านี้้�ว่่า 	

การต่่อต้้านการเปล่ี่�ยนแปลง (Resistance to Change) และเมื่่�อใช้้คำำ�ว่า “ต่่อต้้าน” สิ่่�งท่ี่�ตามมาได้้ง่า่ย	

คืือความพยายามหาวิิธีลดหรืือกำำ�จััดพฤติิกรรมนั้้�น แต่่หากผู้้�นำำ�มองอีีกมุมหนึ่่�ง ความลัังเลและความ	

ไม่่เห็็นด้้วยอาจกำำ�ลังให้้ข้้อมููลว่่า ส่่วนใดของการเปล่ี่�ยนแปลงยัังไม่่ถููกเข้้าใจ ความเส่ี่�ยงใดยัังไม่่ได้้รัับ

การตอบ หรืือคนกลุ่่�มใดยัังไม่่มีีทรััพยากรและความสามารถเพีียงพอท่ี่�จะก้้าวไปกัับสิ่่�งใหม่่

การรัับฟัังจึึงไม่่ได้้หมายถึึงการยอมตามทุุกข้้อกัังวล หากเป็็นการแยกให้้ออกว่า อะไรคืือความ	

ไม่่คุ้้�นเคยท่ี่�ต้้องใช้้เวลา อะไรคืือข้้อจำำ�กััดท่ี่�ต้้องได้้รับการสนัับสนุุน และอะไรคืือข้้อมููลท่ี่�อาจทำำ�ให้้แผนการ

เปลี่่�ยนแปลงต้้องถููกปรัับจริิง ๆ เมื่่�อทำำ�เช่่นนี้้� การต่่อต้้านก็็ไม่่จำำ�เป็็นต้้องเป็็นเพีียงแรงขััดขวาง แต่่อาจ

กลายเป็็นข้้อมููลท่ี่�ช่่วยให้้องค์์กรออกแบบการเปลี่่�ยนแปลงได้้ดีีข้ึ้�น และทำำ�ให้้ผู้้�คนรู้้�สึึกว่าตนเองไม่่ได้้

เป็็นเพีียงผู้้�รัับคำำ�สั่่�ง หากมีส่่วนอยู่่�ในกระบวนการเปลี่่�ยนผ่่านด้้วย แนวคิิดนี้้�สอดคล้้องกัับงานด้้านการ

เปลี่่�ยนแปลงและภาวะผู้้�นำำ�ท่ี่�ให้้ความสำำ�คัญกัับการสร้้างความเข้้าใจ การเรีียนรู้้� และความสามารถในการ

ปรัับตััวควบคู่่�ไปกัับการเปลี่่�ยนระบบหรืือโครงสร้้างขององค์์กร (Kotter, 2012; Heifetz et al., 2009; 

Edmondson, 2019; Yukl, 2023) 

แต่่มีีอีีกเรื่่�องหนึ่่�งท่ี่�ผู้้�นำำ�ข้้ามวััฒนธรรมต้้องระวััง คือ การต่่อต้้านไม่่ได้้มีีหน้้าตาเหมืือนกัันเสมอไป 	

ในบางบริิบท ความไม่่เห็็นด้้วยอาจถููกพููดออกมาตรง ๆ ขณะท่ี่�บางบริิบท ผู้้�คนอาจไม่่สะดวกโต้้แย้้ง	

ผู้้�บัังคัับบััญชาอย่่างเปิิดเผย ความเงีียบ การตอบรัับโดยไม่่ตั้้�งคำำ�ถาม หรืือแม้้แต่่การรัับปากจึึงไม่่ควร	
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ถููกอ่านว่่าเป็็นการยอมรัับโดยอััตโนมััติิ เพราะสิ่่�งท่ี่�ดููเหมืือนความร่่วมมืือในห้้องประชุุมอาจยังไม่่สะท้้อน
ความพร้้อมท่ี่�จะลงมืือทำำ�จริิง (Farndale et al., 2023; Koveshnikov et al., 2023) 

คนไม่่จำำ�เป็็นต้้องพร้้อมในเวลาเดีียวกัน

ความท้้าทายอีีกด้้านอยู่่�ท่ี่� จัังหวะของการเปล่ี่�ยนแปลง เพราะความเร็็วท่ี่�องค์์กรต้้องการ	
กัับเวลาท่ี่�ผู้้�คนต้้องใช้้เพื่่�อเรีียนรู้้�ไม่่ได้้เดิินไปพร้้อมกัันเสมอไป องค์์กรอาจจำำ�เป็็นต้้องเร่่งเปลี่่�ยนระบบ	
เพื่่�อรัับมืือการแข่่งขัันหรืือเทคโนโลยีีท่ี่�เปลี่่�ยนเร็็ว แต่่สำำ�หรัับคนท่ี่�ต้้องใช้้ระบบนั้้�น ความพร้้อมอาจต้้อง	
เกิิดจากการได้้ทดลอง ทำำ�ผิิด เรีียนรู้้� และค่่อย ๆ  สร้้างความมั่่�นใจกัับวิิธีทำำ�งานใหม่ ่หากจัังหวะขององค์์กร
เร็็วเกิินกว่าท่ี่�ผู้้�คนจะตามได้้ การเปลี่่�ยนแปลงท่ี่�ตั้้�งใจเพิ่่�มประสิิทธิิภาพอาจกลับสร้้างความกดดัันและ	
ลดความปลอดภััยทางจิิตวิิทยาได้้ (Cristofaro, 2023; Koveshnikov et al., 2023) 

การยอมรัับว่่าคนมีีจัังหวะการเปลี่่�ยนผ่่านต่่างกัันไม่่ได้้หมายความว่่า องค์์กรต้้องรอจนทุุกคน
พร้้อมจึึงจะเดิินต่่อ แต่่หมายถึึงการแยกให้้ออกว่่า ส่วนใดต้้องเปล่ี่�ยนพร้้อมกััน และส่่วนใดสามารถ
เปิิดพื้้�นท่ี่�ให้้เกิิดการเรีียนรู้้�ในจัังหวะท่ี่�ต่่างกัันได้้ บางเรื่่�องอาจต้้องกำำ�หนดมาตรฐานร่่วมอย่่างชััดเจน 
ขณะท่ี่�บางเรื่่�องอาจเปิิดโอกาสให้้หน่่วยงานเลืือกวิิธีนำำ�ไปใช้้ให้้เหมาะกัับเงื่่�อนไขของตนเอง การนำำ�การ
เปลี่่�ยนแปลงจึึงไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�การเลืือกระหว่่าง “มาตรฐานเดีียว” กัับ “ต่่างคนต่่างทำำ�” หากอยู่่�ท่ี่�การรัักษา
แก่่นของสิ่่�งท่ี่�องค์์กรต้้องการเปลี่่�ยน พร้้อมกัับเปิิดพื้้�นท่ี่�ให้้วิิธีกีารเปลี่่�ยนผ่่านสอดคล้้องกัับบริิบทมากพอ

ประเด็็นนี้้�สำำ�คัญเป็็นพิิเศษสำำ�หรัับองค์์กรข้้ามชาติิ  เพราะการเปลี่่�ยนแปลงที่่�ออกแบบจาก	
ส่่วนกลางอาจไม่่สอดคล้้องกัับวััฒนธรรมย่่อย วิิธีทำำ�งาน หรืือเงื่่�อนไขของแต่่ละพื้้�นท่ี่�ทั้้�งหมด หากผู้้�นำำ�	
ใช้้ความเร็็ว วิิธีสื่่�อสาร และเกณฑ์์ความพร้้อมแบบเดีียวกัับทุุกหน่่วยงาน ความแตกต่างท่ี่�ควรช่่วยให้้
องค์์กรปรัับตััวอาจกลับกลายเป็็นแหล่่งของความขััดแย้้งได้้ (Caprar et al., 2022; Zander et al., 2012) 

จากการผลัักการเปล่ี่�ยนแปลง สู่่�การพาคนผ่่านการเปล่ี่�ยนผ่่าน

สำำ�หรัับผู้้�เขีียน การนำำ�การเปลี่่�ยนแปลงในองค์์กรข้้ามวััฒนธรรมจึึงไม่่ได้้หมายถึึงการทำำ�ให้้ทุกคน	
พร้้อมเปลี่่�ยนในเวลาเดีียวกััน และไม่่ได้้หมายถึึงการปรัับตามทุุกความกัังวลจนองค์์กรไม่่สามารถเดิินหน้้า 
หากอยู่่�ท่ี่�การทำำ�ให้้ผู้้�คนเข้้าใจว่า อะไรจำำ�เป็็นต้้องเปล่ี่�ยน เหตุุใดจึึงต้้องเปล่ี่�ยน สิ่่�งใดจะเกิิดขึ้้�นกัับพวกเขา  
และพวกเขามีีพื้้�นท่ี่�เพีียงใดในการเรีียนรู้้�และปรัับตััวไปกัับสิ่่�งใหม่่

เมื่่�อมองเช่่นนี้้� ความสำำ�เร็็จของการเปลี่่�ยนแปลงก็็ไม่่ควรถููกวัดเพีียงว่่า ระบบใหม่่ถููกนำำ�มาใช้้	
ตรงตามกำำ�หนดหรืือโครงสร้้างใหม่่เริ่่�มทำำ�งานเมื่่�อใด แต่่ควรมองต่่อว่่า ผู้้�คนสามารถทำำ�งานภายใต้้	
บริิบทใหม่่ได้้จริิงหรืือไม่่ ความรู้้�และความสามารถใหม่่กำำ�ลังเกิิดข้ึ้�นหรืือไม่่ และสิ่่�งท่ี่�องค์์กรเปลี่่�ยนกำำ�ลัง
กลายเป็็นส่่วนหนึ่่�งของวิิธีทำำ�งานจริิงมากกว่าการดำำ�รงอยู่่�เพีียงในแผนงาน

หากเชื่่�อมกลับมายัังกรอบ บริิบท–วิิจารณญาณ–การตััดสิินใจ (Context–Judgment– 
Decision: CJD) การนำำ�การเปลี่่�ยนแปลงทำำ�ให้้เห็็นว่่า ผู้้�นำำ�ไม่่ควรพิิจารณาเพีียงว่่าแผนใดเหมาะสมท่ี่�สุุด	
แต่่ต้้องมองบริิบทท่ี่�กำำ�หนดว่่าผู้้�คนกำำ�ลังให้้ความหมายกัับการเปลี่่�ยนแปลงอย่่างไร ก่อนใช้้วิิจารณญาณ
กำำ�หนดจัังหวะ วิิธีสื่่�อสาร และการสนัับสนุุนท่ี่�เหมาะสม การตััดสิินใจท่ี่�ดีีจึึงไม่่ได้้ทำำ�ให้้องค์์กรเปลี่่�ยนได้้
เพีียงอย่่างเดีียว แต่่ต้้องทำำ�ให้้ผู้้�คนมีีโอกาสเรีียนรู้้�และเติิบโตไปกัับการเปลี่่�ยนแปลงนั้้�นด้้วย 
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ท้้ายท่ี่�สุุด ผู้้�นำำ�อาจไม่่สามารถทำำ�ให้้ผู้้�คนหยุุดกัังวลต่่อการเปลี่่�ยนแปลงได้้ทั้้�งหมด และนั่่�นอาจ

ไม่่ใช่่สิ่่�งท่ี่�ต้้องทำำ� สิ่่�งท่ี่�สำำ�คัญกว่าคืือการทำำ�ให้้ความกัังวลไม่่หยุุดการเรีียนรู้้� และทำำ�ให้้ผู้้�คนค่่อย ๆ  เชื่่�อมั่่�นว่่า  

แม้้สิ่่�งท่ี่�คุ้้�นเคยกำำ�ลัังเปล่ี่�ยนไป พวกเขายัังสามารถเรีียนรู้้� ปรัับตััว และก้้าวผ่านการเปล่ี่�ยนแปลง 

ไปพร้้อมกัับองค์์กรได้้

เมื่่�อเทคโนโลยีีกลายเป็็นหนึ่่�งในแรงสำำ�คัญท่ี่�ผลักให้้องค์์กรต้้องเปลี่่�ยนแปลง คำำ�ถามต่่อไป	

จึึงไม่่ได้้อยู่่�เพีียงว่่า ผู้้�นำำ�จะพาคนปรัับตััวกัับเทคโนโลยีอีย่า่งไร แต่่ต้้องถามต่่อว่่า เมื่่�อเทคโนโลยีีสามารถ

วิิเคราะห์์ข้้อมููล เสนอทางเลืือก และเข้้ามามีีส่วนในการตััดสิินใจมากขึ้้�น สิ่่�งใดยัังคงเป็็นหน้้าท่ี่�ท่ี่�ผู้้�นำำ�

ต้้องรัับผิิดชอบด้้วยตนเอง ซ่ึ่�งจะนำำ�ไปสู่่�หัวข้้อต่่อไป

6.8 ปััญญาประดิิษฐ์์กัับภาวะผู้้�นำำ�ในองค์์กรข้้ามวััฒนธรรม (Artificial  

Intelligence and Leadership in Cross-Cultural Organizations)

“เมื่่�อปััญญาประดิิษฐ์์สามารถวิิเคราะห์์ข้้อมููลและเสนอทางเลืือกได้้รวดเร็็วกว่่ามนุุษย์์ 

บทบาทของผู้้�นำำ�ยังสำำ�คัญอยู่่�หรืือไม่่”

เมื่่�อปััญญาประดิิษฐ์ (Artificial Intelligence: AI) เข้้ามามีีบทบาทกัับการทำำ�งานและการตััดสิินใจ	

ขององค์์กรมากขึ้้�น คำำ�ถามเกี่่�ยวกัับภาวะผู้้�นำำ�จึึงไม่่ได้้อยู่่�เพีียงว่่า ผู้้�นำำ�จะใช้้เทคโนโลยีีอย่่างไร แต่่ต้้อง	

ถามต่่อว่่า เมื่่�อเทคโนโลยีีสามารถทำำ�บางสิ่่�งได้้เร็็วและแม่่นยำำ�กว่่ามนุุษย์์ สิ่่�งใดยัังคงต้้องอาศััย

วิิจารณญาณของผู้้�นำำ�

ปััจจุบััน AI สามารถช่ว่ยวิิเคราะห์แ์นวโน้้ม คาดการณ์์ความเสี่่�ยง สรุุปความคิิดเห็น็ เปรียีบเทีียบ

ทางเลืือก และประมวลผลข้้อมููลจำำ�นวนมากได้้อย่า่งรวดเร็็ว สำำ�หรัับองค์์กรข้้ามชาติิ ความสามารถเหล่่า

นี้้�ยิ่่�งมีีประโยชน์์ เพราะช่่วยให้้ผู้้�นำำ�วิิเคราะห์์ข้้อมููลจากหลายประเทศ แปลภาษาในการประชุุม เชื่่�อมการ

ทำำ�งานของทีีมต่่างเขตเวลา และมองเห็็นภาพขององค์์กรได้้กว้้างข้ึ้�น

ความสามารถดัังกล่าวยัังช่่วยลดข้้อจำำ�กััดของมนุุษย์์ในการรัับรู้้�และประมวลผลข้้อมููล หรืือ 	

ความมีีเหตุุผลอย่่างจำำ�กัด (Bounded Rationality) เพราะผู้้�นำำ�สามารถใช้้เทคโนโลยีีช่่วยมองเห็็น

รููปแบบและความเชื่่�อมโยงท่ี่�อาจยากต่อการมองเห็็นจากข้้อมููลจำำ�นวนมาก (Collings et al., 2021; 

Cristofaro, 2021; Stahl et al., 2010)

อย่่างไรก็็ตาม การมีีข้้อมููลมากขึ้้�นไม่่ได้้หมายความว่่าเราจะเข้้าใจผู้้�คนมากขึ้้�นตามไปด้้วย 

เพราะสิ่่�งท่ี่� AI มองเห็็นส่่วนใหญ่่คืือสิ่่�งท่ี่�สามารถบัันทึึก วัด หรืือแปลงเป็็นข้้อมููลได้้ ขณะท่ี่�ความรู้้�สึึก 	

ความสััมพัันธ์์ ประสบการณ์์ร่่วม และความหมายท่ี่�ผู้้�คนมอบให้้กัับสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นอาจไม่่ได้้ปรากฏอยู่่�ใน

ระบบอย่่างครบถ้้วน

สถานการณ์์ชวนคิิด

ผู้้�จััดการคนหนึ่่�งดููแลทีีมท่ี่�ประกอบด้้วยสมาชิิกจากหลายประเทศ ระบบ AI รายงานว่่า สมาชิิก

บางคนมีีส่่วนร่่วมในการประชุุมน้้อยกว่าค่่าเฉลี่่�ย พููดน้้อย และไม่่ค่่อยเสนอความคิิดเห็็น หากมองจาก	
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ข้้อมููลเพีียงอย่่างเดีียว ผู้้�จััดการอาจสรุุปว่่า คนกลุ่่�มนี้้�ขาดความกระตืือรืือร้้นหรืือยัังไม่่พร้้อมรัับผิิดชอบ

บทบาทท่ี่�สำำ�คัญข้ึ้�น

แต่่เมื่่�อได้้พููดคุุยเป็็นรายบุุคคล เขากลัับพบว่่า บางคนต้้องการเวลาไตร่่ตรองก่่อนแสดง	

ความคิิดเห็็น บางคนไม่่คุ้้�นเคยกัับการโต้้แย้้งต่่อหน้้าผู้้�บัังคัับบััญชา ขณะท่ี่�บางคนเสนอแนวคิิดได้้ดีกว่า

ผ่่านข้้อความหรือืการพููดคุุยเป็็นการส่่วนตััว พฤติิกรรมท่ี่�ระบบเห็็นว่่าเป็็น “การมีีส่วนร่่วมน้้อย” จึึงอาจ

มีีความหมายอีีกแบบหนึ่่�งเมื่่�อมองผ่่านบริิบทของคนท่ี่�อยู่่�เบื้้�องหลัังข้้อมููลนั้้�น

สถานการณ์์นี้้�ไม่่ได้้หมายความว่่า ข้้อมููลจาก AI ไม่่มีีประโยชน์์ ตรงกัันข้้าม ระบบอาจช่วยให้้	

ผู้้�จััดการมองเห็็นรููปแบบท่ี่�เคยมองข้้าม เพีียงแต่่ รููปแบบที่่�มองเห็็นยัังไม่่ใช่่คำำ�อธิิบายทั้้�งหมด ความท้้าทาย	

จึึงไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�การเลืือกระหว่่าง “เชื่่�อระบบ” กัับ “เชื่่�อประสบการณ์์ของตนเอง” แต่่อยู่่�ท่ี่�การใช้้ข้้อมููล	

ทั้้�งสองส่่วนร่่วมกัันโดยไม่่รีีบให้้คำำ�ตอบก่่อนเข้้าใจบริิบทมากพอ

เมื่่�อข้้อมููลบางประเภทถููกมองเห็็นมากกว่่า

AI สามารถช่่วยลดข้้อจำำ�กััดบางอย่า่งของการทำำ�งานข้้ามวััฒนธรรม เครื่่�องมืือแปลภาษาช่่วยให้้	

สมาชิิกสื่่�อสารกัันสะดวกขึ้�น ระบบวิิเคราะห์์ข้้อมููลอาจช่วยรวบรวมความคิิดเห็็นจากคนท่ี่�ไม่่สะดวกพููด	

ในท่ี่�ประชุุม และแพลตฟอร์์มดิิจิิทัลอาจเปิิดพื้้�นท่ี่�ให้้บุคลากรจากหลายประเทศมีีส่่วนร่่วมมากขึ้�น 	

แต่่การเข้้าถึึงเทคโนโลยีอีย่า่งเท่า่เทีียมกัันไม่่ได้้หมายความว่า่ ทุุกเสีียงจะถููกมองเห็น็หรืือได้้รัับน้ำำ��หนััก

เท่่าเทีียมกััน

ระบบมัักมองเห็็นสิ่่�งท่ี่�ถููกบันทึึกและวััดได้้ง่ายกว่าข้้อมููลท่ี่�เกิิดข้ึ้�นผ่่านความสััมพัันธ์์ การสื่่�อสาร

อย่่างไม่่เป็็นทางการ หรืือวิิธีแสดงออกที่่�อยู่่�นอกช่่องทางหลััก คนบางกลุ่่�มจึึงอาจไม่่ได้้ถููกมองข้้าม	

เพราะไม่่มีีความคิิดเห็็น แต่่เพราะ วิิธีีที่�พวกเขาแสดงความคิิดเห็็นไม่่ได้้ถููกระบบมองเห็็นในลัักษณะ

เดีียวกับคนกลุ่่�มอื่่�น

ข้้อมููลท่ี่�ใช้้พัฒนาระบบเองก็็สะท้้อนอดีีตขององค์์กร หากองค์์กรเคยให้้คุณค่ากัับภาพของ 	

“ผู้้�นำำ�ท่ี่�มีีศัักยภาพสููง” ว่าต้้องสื่่�อสารอย่่างมั่่�นใจ แสดงออกชัดเจน และตััดสิินใจรวดเร็็ว ระบบก็็อาจ

เรีียนรู้้�เกณฑ์์ดัังกล่าว ขณะท่ี่�คนท่ี่�นำำ�ผ่านการรัับฟััง ความสุุขุุม หรืือการสร้้างอิิทธิิพลผ่่านความสััมพัันธ์์

อาจถููกมองเห็็นน้้อยลง

คำำ�ถามจึึงไม่่ควรหยุุดอยู่่�ท่ี่�ว่่า “AI มีีอคติหรืือไม่่” แต่่ต้้องถามต่่อว่่า ใครเป็็นผู้้�กำำ�หนดให้้ระบบ

เรีียนรู้้�ว่า อะไรคืือพฤติิกรรมท่ี่�ดีี และเกณฑ์์นั้้�นเปิิดพื้้�นท่ี่�ให้้ความแตกต่่างมากเพีียงใด ประเด็็นนี้้�สำำ�คัญ

เป็็นพิิเศษในองค์ก์รข้้ามวััฒนธรรม เพราะระบบที่่�พััฒนาจากข้้อมููลของบริิบทหนึ่่�งอาจไม่่สามารถตีีความ

ถ้้อยคำำ�อ้้อม ความเงีียบ หรืือความสััมพัันธ์์ในอีีกบริิบทได้้ครบถ้้วน ผลลััพธ์ท่ี่�ดููเป็็นกลางในเชิิงตััวเลข	

จึึงอาจไม่่ได้้เป็็นกลางในเชิิงความหมายเสมอไป (Farndale et al., 2023)

เมื่่�อการสนัับสนุุนถููกอ่่านว่่าเป็็นการเฝ้้าระวััง

AI ยังทำำ�ให้้องค์์กรสามารถติิดตามการทำำ�งานได้้ละเอีียดข้ึ้�น ตั้้�งแต่่เวลาตอบกลับ รููปแบบ	

การสื่่�อสาร ไปจนถึึงปริิมาณงาน ข้้อมููลเหล่่านี้้�อาจช่วยให้้ผู้้�จััดการมองเห็็นปััญหาได้้เร็็ว แต่่หากบุคลากร	
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ไม่่เข้้าใจว่า ข้้อมููลใดกำำ�ลังถููกเก็็บ เก็็บเพื่่�ออะไร และจะถููกนำำ�ไปใช้้อย่่างไร เทคโนโลยีีท่ี่�ตั้้�งใจสนัับสนุุน

การทำำ�งานอาจถููกอ่านว่่าเป็็นการเฝ้้าระวัังแทน

ผลกระทบจึึงไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�ความเป็็นส่่วนตััวเพีียงอย่่างเดีียว แต่่อาจย้้อนกลับไปลดความไว้้วางใจ

และความปลอดภััยทางจิิตวิิทยา เพราะคนอาจเริ่่�มระมััดระวัังสิ่่�งท่ี่�พููดหรืือทำำ� เมื่่�อไม่่แน่่ใจว่าพฤติิกรรมนั้้�น	

จะถููกระบบนำำ�ไปตีีความอย่่างไร (Koveshnikov et al., 2023)

ข้้อมููลที่�ดููชัด ไม่่ได้้ทำำ�ให้้ความหมายชัดตามไปด้้วย

อีีกความเสี่่�ยงหนึ่่�งคืือ อคติิจากการพึ่่�งพาระบบมากเกิินไป (Automation Bias) เมื่่�อ AI แสดงผล

เป็็นคะแนน ตัวัเลข หรืือคำำ�แนะนำำ�ท่ี่�ดููชัดเจน ผู้้�นำำ�อาจเผลอเชื่่�อว่่า ผลลััพธ์เหล่่านั้้�นเป็็นกลางหรือืแม่่นยำำ�

กว่าการพิิจารณาของมนุุษย์์ ทั้้�งท่ี่�คำำ�ตอบของระบบยัังขึ้้�นอยู่่�กัับข้้อมููล วิิธีออกแบบ และเกณฑ์์ที่่�มนุุษย์์

กำำ�หนด หากรับคำำ�แนะนำำ�โดยไม่่ตั้้�งคำำ�ถาม เทคโนโลยีีอาจไม่่ได้้ลดอคติิของมนุุษย์ ์หากเพีียงทำำ�ให้้อคติินั้้�น	

ถููกซ่อนไว้้ภายใต้้กระบวนการท่ี่�ดููเป็็นระบบมากขึ้�น (Leung & Morris, 2023; Zander et al., 2024)

ตรงนี้้�ทำำ�ให้้การแยกระหว่่าง การคาดการณ์์ (Prediction) กัับ การทำำ�ความเข้้าใจ  

(Understanding) มีีความสำำ�คัญ AI อาจคาดการณ์์ได้้ว่า่ บุคลากรคนหนึ่่�งมีีแนวโน้้มลาออก หรืือทีีมหนึ่่�ง	

กำำ�ลังเผชิิญความเสี่่�ยง แต่่คำำ�ตอบว่่า เหตุุใด สิ่่�งนั้้�นจึึงเกิิดข้ึ้�นอาจเกี่่�ยวข้้องกัับภาระงาน ความสััมพัันธ์์ 	

ความรู้้�สึึกไม่่ได้้รับความเป็็นธรรม หรืือการไม่่มองเห็็นอนาคตของตนเองในองค์์กร ซึ่่�งข้้อมููลเชิิงตััวเลข

อาจสะท้้อนได้้เพีียงบางส่่วน

ดัังนั้้�น การรู้้�ว่่า “อะไรอาจเกิดิขึ้้�น” จึึงยังัไม่่เท่่ากัับการเข้้าใจว่า “เหตุใุดจึึงเกิดิขึ้้�น และเราควร 

ตอบสนองอย่่างไร”

ใช้้ AI เพื่่�อขยายมุมมอง ไม่่ใช่่แทนวิิจารณญาณ

AI จึึงควรทำำ�หน้้าท่ี่�ช่่วยให้้ผู้้�นำำ�มองเห็็นข้้อมููลได้้กว้้างข้ึ้�น มากกว่าจะเป็็นผู้้�ตััดสิินแทน ระบบ

อาจช่วยชี้้�ให้้เห็็นความเปลี่่�ยนแปลง ความเสี่่�ยง หรืือบุุคลากรท่ี่�อาจต้้องการการสนัับสนุุนเพิ่่�มเติิม 	

แต่่การตััดสิินว่่า เหตุุใดสิ่่�งนั้้�นจึึงเกิิดขึ้้�น สิ่่�งใดมีีความหมาย และควรตอบสนองอย่่างไร ยังต้้อง	

กลับไปหาคนและสถานการณ์์จริิง

การใช้้ AI ในภาวะผู้้�นำำ�จึึงต้้องมีีทั้้�ง ความโปร่่งใส (Transparency) ว่่าข้้อมููลใดถููกนำำ�ไปใช้้

และเพื่่�ออะไร ความเป็็นธรรม (Fairness) ในการตรวจสอบว่่า ระบบกำำ�ลังปฏิิบัติิต่อผู้้�คนท่ี่�มีีภาษา 

วััฒนธรรม และรููปแบบการทำำ�งานแตกต่างกัันอย่่างเหมาะสมหรืือไม่่ และ ความรัับผิิดชอบของมนุุษย์์  

(Human Accountability) เพราะแม้้คำำ�แนะนำำ�จะมาจากระบบ ผู้้�จััดการและองค์์กรยัังคงต้้อง	

รัับผิิดชอบต่่อการตััดสิินใจและผลกระทบท่ี่�เกิิดข้ึ้�น

สำำ�หรัับผู้้�เขีียน คุณค่าของ AI จึึงไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�การทำำ�ให้้ผู้้�นำำ�ตัดสิินใจได้้เร็็วท่ี่�สุุด หากอยู่่�ท่ี่�การช่่วยให้้	

ผู้้�นำำ� มองเห็็นมากขึ้้�นและตั้้�งคำำ�ถามได้้ดีีขึ้้�น ข้้อมููลจากระบบควรเป็็นจุุดเริ่่�มต้้นของการตรวจสอบและ

การสนทนา มากกว่าเป็็นข้้อสรุุปสุุดท้้าย
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หากเชื่่�อมกลับมายัังกรอบ บริิบท–วิิจารณญาณ–การตััดสิินใจ (Context–Judgment–
Decision: CJD) AI อาจช่่วยให้้ผู้้�นำำ�มองเห็็น บริิบท (Context) ได้้มากขึ้้�น แต่่ข้้อมููลนั้้�นยัังต้้องผ่่าน 
วิิจารณญาณ (Judgment) ของมนุุษย์์ก่่อนนำำ�ไปสู่่� การตััดสิินใจ (Decision) เทคโนโลยีีจึึงไม่่ได้้ทำำ�ให้้ 	
CJD มีความสำำ�คัญน้้อยลง หากกลัับทำำ�ให้้เห็็นชััดข้ึ้�นว่่า การมีีข้้อมููลกัับการมีีวิิจารณญาณไม่่ใช่่เรื่่�อง
เดีียวกััน

ท้้ายท่ี่�สุุด ภาวะผู้้�นำำ�ในยุุค AI ไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�การเลืือกระหว่่างมนุุษย์์กัับเทคโนโลยีี แต่่อยู่่�ท่ี่�การรู้้�ว่่า 	
อะไรควรให้้เทคโนโลยีีช่่วยมอง อะไรต้้องกลัับไปทำำ�ความเข้้าใจกับผู้้�คน และใครต้้องรัับผิิดชอบ 
เมื่่�อถึึงเวลาตััดสิินใจ

AI อาจช่วยให้้ผู้้�นำำ�รู้�ข้้อมููลเก่ี่�ยวกับผู้้�คนมากขึ้้�น แต่่การเข้้าใจผู้้�คนยัังคงเป็็นหน้้าท่ี่�ของผู้้�นำำ�

6.9 จากความเข้้าใจบริิบทสู่่�การนำำ�ที่�มีีวิจารณญาณ (From Understanding 

Context to Leadership Judgment)

“ภาวะผู้้�นำำ�ข้้ามวััฒนธรรมไม่่ได้้อยู่่�ที่�การรู้้�ว่า ควรนำำ�คนแต่่ละวััฒนธรรมอย่่างไร แต่่อยู่่�ที่� 
การรู้้�ว่า เมื่่�อบริิบทเปล่ี่�ยนไป เราควรมองอะไรเพิ่่�มก่่อนตััดสิินใจว่าจะนำำ�อย่่างไร”

เมื่่�อมองย้้อนกลัับไปตลอดบทนี้้� สิ่่�งท่ี่�เราเห็็นอาจไม่่ใช่่คำำ�ตอบว่่า “ผู้้�นำำ�ข้้ามวััฒนธรรมควรมีี 
รููปแบบการนำำ�แบบใด” เพราะยิ่่�งพิิจารณาความสััมพัันธ์์ระหว่่างผู้้�นำำ� ผู้้�ตาม และบริิบทมากขึ้�น เราก็็ยิ่่�ง	
เห็็นว่่า วิิธีนำำ�ท่ี่�เหมาะสมไม่่ได้้ติิดอยู่่�กัับพฤติิกรรมใดพฤติิกรรมหนึ่่�ง ความชััดเจนอาจสร้้างความมั่่�นใจ
ในสถานการณ์์หนึ่่�ง แต่่ในอีีกสถานการณ์์อาจต้้องเปิิดพื้้�นท่ี่�ให้้ผู้้�คนมีีส่่วนร่่วมมากขึ้�น การให้้อิิสระ	
อาจสะท้้อนความไว้้วางใจสำำ�หรัับบางคน แต่่หากยังไม่่มีีความชััดเจนเพีียงพอ สิ่่�งเดีียวกัันอาจถููกอ่านว่่า
เป็็นการขาดทิิศทาง

สิ่่�งท่ี่� ผู้้�นำำ�ทำำ�จึึงไม่่ได้้มีความหมายด้้วยตััวของมัันเอง แต่่ถููกตีความผ่่านความคาดหวััง 	
ประสบการณ์์ ความสััมพัันธ์์ และเงื่่�อนไขท่ี่�ผู้้�คนกำำ�ลังเผชิิญ ภาวะผู้้�นำำ�ข้้ามวััฒนธรรมจึึงเริ่่�มต้้นจากการ
ยอมรัับว่่า ความตั้้�งใจของผู้้�นำำ�กับความหมายที่�ผู้้�ตามได้้รัับอาจไม่่ใช่่เรื่่�องเดีียวกัน เมื่่�อสองส่่วนนี้้�	
ไม่่ตรงกััน สิ่่�งท่ี่�ต้้องทำำ�ไม่่ใช่่รีีบสรุุปว่่าใครเข้้าใจผิิด แต่่ต้้องย้้อนกลับไปมองว่่า อะไรในบริิบทกำำ�ลังทำำ�ให้้
พฤติิกรรมเดีียวกัันถููกให้้ความหมายต่่างกััน

จากจุดนี้้� ความไว้้วางใจ ความหมายร่่วม และทิิศทางร่่วมจึึงค่่อย ๆ  เชื่่�อมเข้้าหากััน เมื่่�อผู้้�คนเชื่่�อว่่า	
ตนสามารถพููดสิ่่�งท่ี่�คิิดได้้ ความแตกต่างจึึงมีีโอกาสปรากฏ และเมื่่�อความแตกต่างถููกนำำ�มาทำำ�ความเข้้าใจ
แทนท่ี่�จะรีีบตััดสิิน ผู้้�คนก็็มีโีอกาสมองเห็็นเหตุุผลท่ี่�อยู่่�เบื้้�องหลัังมุุมมองของกัันและกัันมากขึ้�น ทิิศทางร่่วม	
จึึงไม่่จำำ�เป็็นต้้องเกิิดจากการทำำ�ให้้ทุกคนคิิดเหมืือนกััน หากเกิิดจากการมีีความเข้้าใจร่วมมากพอท่ี่�จะ	
รู้้�ว่่า เรากำำ�ลัังพยายามทำำ�อะไร และจะใช้้ความแตกต่่างท่ี่�มีีอยู่่�เพื่่�อเดิินไปสู่่�สิ่่�งนั้้�นอย่่างไร

แต่่การเข้้าใจร่วมกัันยัังต้้องถููกนำำ�ไปสู่่�การเลืือกและการลงมืือทำำ� เพราะเมื่่�อทีีมต้้องตััดสิินใจ 	
ความแตกต่างย่่อมกลับมาในรููปของข้้อมููล ความเสี่่�ยง ทางเลืือก และเกณฑ์์ท่ี่�แต่่ละฝ่่ายใช้้พิิจารณาว่่าอะไร
เหมาะสม ผู้้�นำำ�จึึงไม่่ได้้มีหน้้าท่ี่�ทำำ�ให้้ความเห็็นต่่างหมดไปก่่อนตััดสิินใจ แต่่ต้้องช่่วยให้้ ความแตกต่่าง	
ท่ี่�มีีความหมายถููกนำำ�มาใช้้มากพอ ก่อนท่ี่�ทีีมจะเลืือกว่าจะเดิินไปทางใด และเมื่่�อเลืือกแล้้ว ผู้้�คนยัังสามารถ

เชื่่�อมการกระทำำ�ของตนเองเข้้ากัับสิ่่�งท่ี่�ตััดสิินใจร่วมกัันได้้
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หลัักคิิดเดีียวกัันยัังปรากฏเมื่่�อองค์์กรเผชิิญการเปลี่่�ยนแปลงและเทคโนโลยีีใหม่่ สิ่่�งท่ี่�องค์์กร

ตััดสิินใจเปลี่่�ยนอาจเกิิดข้ึ้�นได้้เร็็วกว่าการเปลี่่�ยนผ่่านของผู้้�คน ขณะท่ี่� AI อาจช่วยให้้ผู้้�นำำ�เข้้าถึึงข้้อมููล 	

วิิเคราะห์์รููปแบบ และมองเห็็นทางเลืือกได้้มากขึ้�น แต่่ทั้้�งสองเรื่่�องยัังย้้อนกลับมาสู่่�คำำ�ถามเดีียวกัันว่่า 	

ผู้้�นำำ�เข้้าใจบริิบทมากพอท่ี่�จะตััดสิินใจหรืือยััง เพราะการเร่่งการเปลี่่�ยนแปลงไม่่ได้้ทำำ�ให้้คนพร้้อมข้ึ้�น

โดยอััตโนมััติิ เช่่นเดีียวกัับการมีีข้้อมููลมากขึ้�นก็็ไม่่ได้้ทำำ�ให้้เราเข้้าใจความหมายท่ี่�อยู่่�เบื้้�องหลัังข้้อมููลนั้้�น

มากขึ้�นเสมอไป

จาก Context สู่่� Judgment ก่่อนจะเป็็น Decision

เมื่่�อกลับมายัังกรอบ บริิบท–วิิจารณญาณ–การตััดสิินใจ (Context–Judgment–Decision: 

CJD) สิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นตลอดบทนี้้�ทำำ�ให้้เห็็นว่่า วัฒนธรรมไม่่ควรถููกใช้้เป็็นคำำ�ตอบสำำ�เร็็จรููปสำำ�หรัับการนำำ� 	

แต่่เป็็นส่่วนหนึ่่�งของ บริิบท (Context) ท่ี่�ช่่วยให้้ผู้้�นำำ�มองเห็็นว่่า ผู้้�คนอาจกำำ�ลังตีีความสถานการณ์์	

ต่่างกัันตรงไหน สิ่่�งท่ี่�เห็็นนั้้�นยัังต้้องผ่่าน วิิจารณญาณ (Judgment) เพื่่�อพิิจารณาว่่า ความแตกต่างใด	

มีีความหมายต่่อสถานการณ์์จริิง อะไรควรปรัับ อะไรควรรัักษา และอะไรยัังต้้องทำำ�ความเข้้าใจเพิ่่�ม 	

ก่่อนนำำ�ไปสู่่� การตััดสิินใจ (Decision) ว่าจะนำำ�อย่่างไรภายใต้้เงื่่�อนไขท่ี่�กำำ�ลังเผชิิญ

จุุดสำำ�คัญจึึงอยู่่�ตรงกลางระหว่่างบริิบทกัับการตััดสิินใจ เพราะการรู้้�ว่่าคนต่่างกัันยัังไม่่เพีียงพอ 	

และการมีีทฤษฎีี ข้้อมููล หรืือเทคโนโลยีีมากขึ้้�นก็็ไม่่ได้้ทำำ�ให้้ผู้้�นำำ�ตัดสิินใจได้้ดีโดยอััตโนมััติิ สิ่่�งท่ี่�เชื่่�อม	

สิ่่�งเหล่่านั้้�นเข้้ากัับการกระทำำ�คือ วิิจารณญาณ หรืือความสามารถในการพิิจารณาว่่า สิ่่�งใดมีีความหมาย

กัับคนกลุ่่�มนี้้� ในสถานการณ์์นี้้� และในเวลานี้้�

ภาวะผู้้�นำำ�ข้้ามวััฒนธรรมจึึงไม่่ควรถููกลดเหลืือเป็็นชุุดคำำ�ตอบว่่า “เมื่่�อพบคนแบบนี้้� ต้้องนำำ� 

แบบนั้้�น” สิ่่�งท่ี่�ควรติิดตััวผู้้�นำำ�ไปมากกว่าคำำ�ตอบสำำ�หรัับแต่่ละวััฒนธรรม คือความสามารถในการ มองบริิบท 

ให้้กว้้างพอ ฟัังให้้มากพอก่่อนตีีความ และใช้้วิิจารณญาณก่่อนเลืือกว่่าจะปรัับหรืือยืืนยัันสิ่่�งใด

เพราะท้้ายท่ี่�สุุด ผู้้�นำำ�ข้้ามวััฒนธรรมไม่่จำำ�เป็็นต้้องทำำ�ให้้ความแตกต่างหมดไป แต่่ต้้องสามารถ

นำำ�คนท่ี่�ยัังแตกต่างกัันให้้ เข้้าใจกันมากพอ ตััดสิินใจร่วมกัันได้้ และพร้้อมเดิินไปในทิิศทางเดีียวกัน

ชวนคิิดกัับผู้้�เขีียน

เมื่่�อพููดถึึงผู้้�นำำ�ท่ี่�ดีี เรามัักมีภาพบางอย่่างอยู่่�ในใจ บางคนอาจนึึกถึึงคนท่ี่�กล้้าตััดสิินใจ บางคน	

ให้้ความสำำ�คัญกัับการรัับฟััง ขณะท่ี่�บางคนเชื่่�อว่่า ผู้้�นำำ�ท่ี่�ดีีควรให้้อิิสระและเปิิดพื้้�นท่ี่�ให้้คนทำำ�งาน	

ด้้วยตนเอง ภาพเหล่่านี้้�ไม่่ได้้ผิิด แต่่สิ่่�งท่ี่�น่่าคิิดต่่อคืือ เราเคยถามตััวเองหรืือไม่่ว่่า เหตุุใดเราจึึงเชื่่�อว่่า 

“การนำำ�ที่�ดีี” ต้้องมีีหน้้าตาเช่่นนั้้�น

หลายครั้้�ง สิ่่�งท่ี่�เราเรีียกว่า “สไตล์การนำำ�ของเรา” อาจไม่ไ่ด้้เกิิดจากการเลือืกอย่า่งมีีสติิทั้้�งหมด 	

หากค่อย ๆ ถููกสร้้างข้ึ้�นจากประสบการณ์์ ผู้้�นำำ�ท่ี่�เราเคยทำำ�งานด้้วย องค์์กรท่ี่�เราเติิบโตมา รวมถึึง	

ความสำำ�เร็็จและความผิิดพลาดท่ี่�ผ่่านมา เมื่่�อวิิธีหนึ่่�งเคยได้้ผล เราจึึงมีีเหตุุผลท่ี่�จะเชื่่�อว่่า วิิธีนั้้�นน่่าจะ

ใช้้ได้้อีก และตรงนี้้�เองท่ี่�ประสบการณ์์ซึ่่�งเคยช่่วยเราอาจเริ่่�มกลายเป็็นกรอบท่ี่�ทำำ�ให้้เรามองเห็็นบางอย่า่ง

น้้อยลง
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ลองนึึกถึึงครั้้�งหนึ่่�งท่ี่�คุุณเคยรู้้�สึึกว่า “ทำำ�ไมคนคนนี้้�ถึึงไม่่เข้้าใจ ทั้้�งท่ี่�เราอธิิบายชัดแล้้ว” หรืือ 	

“ทำำ�ไมทีีมถึึงไม่่ทำำ�ในสิ่่�งท่ี่�ตกลงกัันไว้้” หากย้้อนกลับไปมองเหตุุการณ์์นั้้�นอีีกครั้้�ง ปัญหาเกิิดจาก	

อีีกฝ่ายไม่่เข้้าใจจริิง ๆ  หรืือเป็็นไปได้้ว่า สิ่่�งท่ี่�เราคิิดว่่าชััดเจนกำำ�ลังมีีความหมายอีีกแบบหนึ่่�งเมื่่�อมองจาก

ตำำ�แหน่่งของเขา

คำำ�ถามนี้้�ไม่่ได้้หมายความว่่า ผู้้�นำำ�ต้้องสงสััยการตััดสิินใจของตนเองอยู่่�ตลอดเวลา หรืือปรัับตััว

ตามทุุกความคาดหวััง เพราะการนำำ�ยัังต้้องมีีทิิศทาง หลัักการ และจัังหวะท่ี่�ต้้องตััดสิินใจ สิ่่�งท่ี่�ควรระวััง

คืือ ความมั่่�นใจท่ี่�เกิิดข้ึ้�นก่่อนท่ี่�เราจะมองเห็็นบริิบทมากพอ

บางทีี ความสามารถท่ี่�สำำ�คัญของผู้้�นำำ�ข้้ามวััฒนธรรมจึึงไม่่ได้้เริ่่�มจากการเรีียนรู้้�ว่่า คนแต่่ละ

วััฒนธรรมเป็็นอย่่างไร แต่่อาจเริ่่�มจากคำำ�ถามท่ี่�ใกล้้ตัวกว่านั้้�นว่่า

เมื่่�อคนตรงหน้้าไม่่ตอบสนองอย่่างท่ี่�เราคาด เราพร้้อมจะถามก่่อนหรืือยัังว่่า มีีอะไรท่ี่�เรายััง

ไม่่เห็็น

บทส่่งท้้าย

เมื่่�อมาถึึงปลายบทนี้้� สิ่่�งท่ี่�อาจเห็็นชััดข้ึ้�นคืือ ภาวะผู้้�นำำ�ข้้ามวััฒนธรรมไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�การมีีรููปแบบ

การนำำ�ท่ี่�ใช้้ได้้กัับทุุกคน และไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�การรู้้�จัักความแตกต่างทางวััฒนธรรมให้้มากท่ี่�สุุด หากอยู่่�ท่ี่�ความ

สามารถในการมองเห็็นว่่า เมื่่�อคน บริิบท และเงื่่�อนไขของการทำำ�งานเปล่ี่�ยนไป สิ่่�งท่ี่�เราเคยเชื่่�อว่่า 

เป็็นวิิธีีนำำ�ที่�ดีีอาจไม่่ได้้สร้้างความหมายเดิิมเสมอไป

ผู้้�นำำ�จึึงต้้องทำำ�มากกว่าการเลืือกว่าจะนำำ�แบบใด เพราะทุุกการตััดสิินใจเกิิดข้ึ้�นท่่ามกลางความ

คาดหวััง ความสััมพัันธ์์ ข้้อจำำ�กััด และความหมายท่ี่�ผู้้�คนอาจมองไม่่เหมืือนกััน สิ่่�งท่ี่�ผู้้�นำำ�ตั้้�งใจว่าเป็็นการ

ให้้อิิสระอาจถููกอ่านว่่าเป็็นการขาดทิิศทาง ความชััดเจนอาจสร้้างความมั่่�นใจให้้บางคน แต่่ทำำ�ให้้อีกคน

รู้้�สึึกว่าไม่่มีีพื้้�นท่ี่�ให้้มีส่่วนร่่วม ความท้้าทายจึึงไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�การทำำ�ให้้ทุกคนมองสิ่่�งเหล่่านี้้�เหมืือนกััน แต่่อยู่่�ท่ี่�	

การมองให้้เห็็นว่่า ความแตกต่่างใดกำำ�ลัังมีีความหมายต่อการทำำ�งานร่่วมกััน

ตรงนี้้�เองท่ี่�ทำำ�ให้้การปรัับตััวของผู้้�นำำ�ไม่่ได้้หมายถึึงการเปลี่่�ยนไปตามทุุกความคาดหวััง 	

สิ่่�งท่ี่�ควรรัักษาไว้้อาจไม่่ใช่่ วิิธีีนำำ�แบบเดิิม แต่่คืือ หลัักท่ี่�เราไม่่ควรสููญเสีีย ขณะท่ี่�วิิธีสื่่�อสาร วิิธีสร้้าง	

การมีีส่่วนร่่วม ระดัับของการให้้อิิสระ หรืือจัังหวะในการตััดสิินใจสามารถปรัับได้้เมื่่�อบริิบทต้้องการ 

เพราะบางครั้้�งการรัักษาหลัักการเดิิมไว้้ อาจต้้องอาศััยวิิธีท่ี่�แตกต่างออกไปจึึงจะทำำ�ให้้หลัักการนั้้�นยัังมีี

ความหมายกัับผู้้�คนท่ี่�อยู่่�ตรงหน้้า

ท้้ายท่ี่�สุุด ภาวะผู้้�นำำ�ข้้ามวััฒนธรรมจึึงไม่่ได้้วัดจากว่า ผู้้�นำำ�สามารถทำำ�ให้้ความแตกต่างหายไป	

ได้้มากเพีียงใด แต่่อยู่่�ท่ี่�ว่่า เมื่่�อความแตกต่่างปรากฏขึ้้�น ผู้้�นำำ�สามารถมองเห็็นสิ่่�งท่ี่�มีีความหมาย  

ใช้้วิิจารณญาณกัับสิ่่�งท่ี่�ยัังไม่่ชััด และพาผู้้�คนเดิินหน้้าร่่วมกัันได้้หรืือไม่่

เพราะผู้้�นำำ�ไม่่จำำ�เป็็นต้้องมีีคำำ�ตอบสำำ�หรัับทุุกบริิบท แต่่ควรมีีวิิจารณญาณมากพอที่่�จะรู้้�ว่่า 	

เมื่่�อใดไม่่ควรรีีบตอบ
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การเรีียนรู้้�และการปรัับตััวขององค์์กรข้้ามวััฒนธรรม

(Learning and Adaptation in Cross-Cultural Organizations)

"เหตุุใดแนวทางการทำำ�งานท่ี่�ประสบความสำำ�เร็็จในประเทศหน่ึ่�ง 

จึึงอาจไม่่สามารถสร้้างผลลััพธ์์เดีียวกันในอีีกประเทศหน่ึ่�ง"

โลกธุรุกิิจในปัจัจุบัันเปลี่่�ยนแปลงอย่า่งรวดเร็็ว เทคโนโลยีใีหม่่เกิิดข้ึ้�นอย่า่งต่่อเนื่่�อง ความต้้องการ
ของผู้้�บริิโภคเปลี่่�ยนไป ขณะที่่�เหตุุการณ์์ทางเศรษฐกิิจ การเมืือง และสัังคมในประเทศหนึ่่�งสามารถ	
ส่่งผลกระทบต่่อองค์์กรท่ี่�อยู่่�อีกซีกโลกได้้ภายในเวลาไม่่นาน ภายใต้้เงื่่�อนไขเช่่นนี้้� องค์์กรจำำ�นวนมากจึึงให้้
ความสำำ�คัญกัับข้้อมููล องค์์ความรู้้� และเทคโนโลยีี ด้้วยความเชื่่�อว่่า ยิ่่�งรู้้�มากและเข้้าถึึงข้้อมููลได้้เร็็วเท่่าใด 
ก็็ยิ่่�งมีีโอกาสรัับมืือกัับความเปลี่่�ยนแปลงและสร้้างความได้้เปรีียบในการแข่่งขัันได้้มากขึ้�น

แต่่ประสบการณ์์ขององค์ก์รข้้ามชาติิกลับทำำ�ให้้เราเห็็นว่่า องค์์กรท่ี่�มีีข้้อมููลมากท่ี่�สุุด ไม่่ได้้เป็็น
องค์์กรที่่�เรีียนรู้้�ได้้ดีีที่�สุุดเสมอไป หลายองค์์กรลงทุุนกัับระบบจััดการความรู้้� (Knowledge Management 	
Systems) รวบรวมแนวปฏิิบัติิท่ี่�เป็็นเลิิศ (Best Practices) จากหน่่วยงานทั่่�วโลก และพััฒนาหลัักสููตร
หรืือมาตรฐานกลางเพื่่�อให้้ทุกสาขาใช้้ร่วมกััน แต่่เมื่่�อองค์์ความรู้้�ชุุดเดีียวกัันเดิินทางไปถึึงประเทศต่่าง ๆ 	
ผลลััพธ์กลับไม่่ได้้เกิิดข้ึ้�นในลัักษณะเดีียวกััน บางสาขาสามารถนำำ�ไปใช้้และสร้้างผลลััพธ์ท่ี่�ดีี ขณะท่ี่�	
บางสาขาต้้องปรัับเปลี่่�ยนอย่่างมาก และบางแห่่งอาจพบว่่าแนวทางท่ี่�ได้้รับมาไม่่สอดคล้้องกัับเงื่่�อนไข
ท่ี่�ตนกำำ�ลังเผชิิญ 

สิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นสะท้้อนว่่า ความรู้้�ไม่่ได้้เดิินทางด้้วยตััวของมัันเอง เพราะความรู้้�ทุุกชุดล้้วน	
ถืือกำำ�เนิิดข้ึ้�นภายใต้้บริิบทบางอย่่าง วิิธีการที่่�ได้้ผลในสัังคมหนึ่่�งอาจไม่่เหมาะสมกัับอีีกสังคมหนึ่่�ง 	
เช่่นเดีียวกัับแนวปฏิิบัติิท่ี่�ได้้รับการยอมรัับในวััฒนธรรมหนึ่่�ง อาจถููกตีความต่่างออกไปเมื่่�ออยู่่�ในอีีก
วััฒนธรรมหนึ่่�ง ความท้้าทายขององค์์กรข้้ามวััฒนธรรมจึึงไม่่ได้้อยู่่�ที่่�การ “ถ่่ายทอดความรู้้�” ให้้รวดเร็็ว
หรืือครบถ้้วนเพีียงอย่่างเดีียว หากอยู่่�ท่ี่�ความสามารถในการ ทำำ�ความเข้้าใจ แปลความหมาย 
 และปรัับใช้้องค์์ความรู้้�นั้้�นให้้สอดคล้องกัับบริิบทของผู้้�คนท่ี่�แตกต่่างกััน (Knowledge Translation) 

ในอีีกด้้านหนึ่่�ง การเรีียนรู้้�ขององค์์กรข้้ามวััฒนธรรมก็็ไม่่ควรถููกมองว่่าเป็็นเส้้นทางท่ี่�ความรู้้�	
ไหลจากสำำ�นักงานใหญ่่ไปยัังสาขาเพีียงทิิศทางเดีียว เพราะสาขาในแต่่ละประเทศต่่างเผชิิญกัับลููกค้้า คู่่�ค้้า 	
กฎระเบีียบ และสภาพแวดล้้อมท่ี่�สำำ�นักงานใหญ่่ไม่่ได้้เผชิิญในแบบเดียีวกััน ประสบการณ์์ท่ี่�เกิิดข้ึ้�นในพื้้�นท่ี่�
จึึงเป็็นแหล่่งความรู้้�ท่ี่�มีีคุุณค่าไม่่แพ้้ความรู้้�จากส่วนกลาง เมื่่�อองค์์กรเปิิดพื้้�นท่ี่�ให้้บทเรีียนจากแต่่ละแห่่ง	
เดิินทางกลับมาแลกเปลี่่�ยนและเชื่่�อมโยงกััน ความแตกต่างท่ี่�เคยถููกมองว่่าเป็็นความซัับซ้้อนอาจ	
กลายเป็็นจุุดเริ่่�มต้้นขององค์์ความรู้้�ใหม่่ นวััตกรรมใหม่่ และความสามารถใหม่่ของทั้้�งองค์์กร 

คำำ�ถามสำำ�คัญจึึงไม่่ใช่่เพีียงว่่า “องค์์กรมีีความรู้้�มากเพีียงใด” หากอยู่่�ที่่�ว่่า “องค์์กรสามารถ

ทำำ�ให้้ความรู้้�จากผู้้�คนและบริิบทท่ี่�แตกต่่างกััน กลายเป็็นศัักยภาพร่่วมของทั้้�งองค์์กรได้้อย่่างไร”



218

เมื่่�อมองเช่่นนี้้� การเรีียนรู้้�ในองค์์กรข้้ามวััฒนธรรมจึึงไม่่ใช่่การสะสมข้้อมููลให้้มากที่่�สุุด หรืือ

การฝึึกอบรมบุุคลากรเป็็นครั้้�ง ๆ หากเป็็นกระบวนการต่่อเนื่่�องท่ี่�ทำำ�ให้้ความรู้้�จากหลายบริิบทสามารถ

เดิินทาง พบกััน ถููกตั้้�งคำำ�ถาม ตีความ และพััฒนาต่่อ จนเกิิดเป็็นความเข้้าใจใหม่่ท่ี่�สามารถนำำ�ไปใช้้ได้้	

ในสถานการณ์์ท่ี่�หลากหลาย เพราะต่่อให้้บุคลากรแต่่ละคนมีีความรู้้�และประสบการณ์์สููงเพีียงใด 	

หากความรู้้�เหล่่านั้้�นยัังคงกระจััดกระจายอยู่่�กัับแต่่ละบุุคคล องค์์กรก็็ยัังไม่่อาจเรีียกได้้ว่าเรีียนรู้้�ร่่วมกััน

อย่่างแท้้จริิง 

สำำ�หรัับผู้้�เขีียน องค์์กรข้้ามวััฒนธรรมท่ี่�เรีียนรู้้�ได้้ดีี ไม่่ใช่่องค์์กรท่ี่�ทำำ�ให้้ทุุกคนคิิดเหมืือนกััน 

แต่่เป็็นองค์์กรท่ี่�ทำำ�ให้้ผู้้�คนซ่ึ่�งมีีภาษา ประสบการณ์์ และวิิธีีคิดแตกต่่างกััน สามารถเรีียนรู้้�จากกัันได้้ 	

ความแตกต่างจึึงไม่่จำำ�เป็็นต้้องถููกลดทอนเพื่่�อให้้การทำำ�งานง่่ายข้ึ้�น หากควรถููกเชื่่�อมโยงให้้กลายเป็็น	

ความเข้้าใจร่วม และต่่อยอดเป็็นความสามารถท่ี่�ไม่่มีีบุุคคลหรืือสาขาใดสร้้างข้ึ้�นได้้เพีียงลำำ�พัง

ด้้วยเหตุุนี้้� บทนี้้�จึึงไม่่ได้้มุ่่�งอธิิบายองค์์กรแห่ง่การเรีียนรู้้� (Learning Organization) ในความหมาย	

ทั่่�วไป หากชวนมองว่่า องค์์กรข้้ามวััฒนธรรมจะเปล่ี่�ยน “ความรู้้�ที่�กระจััดกระจายอยู่่�ในหลายบริิบท” 

ให้้กลายเป็น็ “ความสามารถร่ว่มขององค์์กร” ได้อ้ย่่างไร เส้้นทางดัังกล่าวเริ่่�มจากการเรีียนรู้้�ของบุุคคล 	

เชื่่�อมโยงไปสู่่�ความรู้้�ร่่วมขององค์์กร พัฒนาเป็็นความสามารถในการปรัับตััว เปิิดทางให้้เกิิดนวััตกรรม 

และท้้ายท่ี่�สุุดจึึงต่่อยอดเป็็นความสามารถในการแข่่งขัันอย่่างยั่่�งยืืน กระบวนการทั้้�งหมดไม่่ได้้แยกขาด

จากกััน หากหมุุนต่่อเนื่่�องเป็็นวงจรของการเรีียนรู้้� ดังภาพท่ี่� 7.1 

ภาพที่่� 7.1 กรอบแนวคิิดการสร้้างองค์์กรข้้ามวััฒนธรรมที่่�เรีียนรู้้� เติิบโต และแข่่งขัันได้้อย่่างยั่่�งยืืน 

(Framework for Building Sustainable Cross-Cultural Organizations through Continuous Learning)
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ท่ี่�มา: ผู้้�เขีียนพััฒนาข้ึ้�นจากการสัังเคราะห์์แนวคิิดด้้านการเรีียนรู้้�ขององค์์กร (Organizational Learning) 
การจััดการความรู้้� (Knowledge Management) ความสามารถเชิิงพลวััต (Dynamic Capabilities) การจััดการ
นวััตกรรม (Innovation Management) และการจััดการองค์์กรข้้ามวััฒนธรรม (Cross-Cultural Organizational 
Management) ร่วมกัับกรอบแนวคิิด Context–Judgment–Decision (CJD) โดยอาศััยแนวคิิดของ Nonaka and 
Takeuchi (1995), Crossan et al. (1999), Argote (2013), Teece (2023), Collings et al. (2021), Stahl et al. 
(2010) และ Farndale et al. (2023) 

ภาพท่ี่� 7.1 จึึงไม่่ได้้เสนอขั้้�นตอนท่ี่�องค์์กรต้้องเดิินตามอย่่างตายตััว หากแสดงให้้เห็็น วงจร

ของการเปล่ี่�ยนความรู้้�ให้้กลายเป็็นความสามารถขององค์์กร เริ่่�มจากสิ่่�งท่ี่�แต่่ละคนเรีียนรู้้� เชื่่�อมโยง

เป็็นองค์์ความรู้้�ร่่วม พัฒนาไปสู่่�ความสามารถในการปรัับตััว และเปิิดทางให้้เกิิดนวััตกรรม ก่อนต่่อยอด

เป็็นความสามารถในการแข่่งขัันอย่่างยั่่�งยืืน โดยมีีความไว้้วางใจ การแลกเปลี่่�ยนความรู้้� วิิจารณญาณ 

และความสามารถในการเชื่่�อมโยงความหลากหลายทางวัฒันธรรมเป็น็เงื่่�อนไขสำำ�คัญตลอดกระบวนการ 

หััวใจของบทนี้้�จึึงอยู่่�ท่ี่�คำำ�ถามเดีียวว่่า องค์์กรจะทำำ�อย่่างไรให้้สิ่่�งท่ี่�ผู้้�คนเรีียนรู้้�จากความแตกต่า่ง  

ไม่่หยุุดอยู่่�เพีียงกัับคนหรืือพื้้�นท่ี่�ใดพื้้�นท่ี่�หน่ึ่�ง แต่่ค่่อย ๆ กลายเป็็นสิ่่�งท่ี่�ทั้้�งองค์์กรสามารถเรีียนรู้้�  

ใช้้และเติิบโตไปด้้วยกันได้้

ความรู้้�และการเรีียนรู้้�ผ่านบริิบททางวััฒนธรรม (Knowledge and Learning 

through Cultural Contexts)

“เหตุุใดผู้้�คนท่ี่�ได้้รัับข้้อมููลชุดเดีียวกัน จึึงอาจเรีียนรู้้�และนำำ�ข้้อมููลนั้้�นไปใช้้แตกต่่างกััน”

เมื่่�อองค์์กรขยายการดำำ�เนิินงานไปยัังหลายประเทศ ความคิิดหนึ่่�งท่ี่�ดููสมเหตุุสมผลคืือ 	

หากทุกหน่่วยงานได้้รับข้้อมููลเดีียวกััน ผ่านการอบรมในหลัักสููตรเดีียวกััน และใช้้มาตรฐานการทำำ�งาน	

ชุุดเดีียวกััน ผลลััพธ์ก็็น่่าจะเป็็นไปในทิิศทางเดีียวกััน เพราะในมุุมขององค์์กร การกำำ�หนดแนวทางร่่วม	

ช่่วยลดความคลาดเคลื่่�อน ทำำ�ให้้การประสานงานง่่ายข้ึ้�น และช่่วยรัักษามาตรฐานขององค์์กรในพื้้�นท่ี่�

ต่่าง ๆ

แต่่เมื่่�อแนวทางเหล่า่นั้้�นถููกนำำ�ไปใช้้จริิง ผลลััพธ์กลับไม่่ได้้เป็็นเช่่นนั้้�นเสมอไป แม้้สำำ�นักงานใหญ่	่

จะส่่งคู่่�มือฉบัับเดีียวกััน จััดการอบรมด้้วยเนื้้�อหาเดีียวกััน และใช้้ตัวชี้้�วััดเดีียวกััน บางสาขาอาจนำำ�แนวทาง

ดัังกล่าวไปใช้้ได้้ทันทีี ขณะท่ี่�บางสาขาต้้องปรัับเปลี่่�ยน และบางแห่่งอาจพบว่่า วิิธีท่ี่�กำำ�หนดจากส่วนกลาง

ไม่่สอดคล้้องกัับเงื่่�อนไขท่ี่�ตนกำำ�ลังเผชิิญ ความแตกต่างนี้้�ไม่่ได้้หมายความว่่า บุคลากรในบางประเทศ

เรีียนรู้้�ได้้ดีกว่าหรืือมีีความสามารถมากกว่า หากสะท้้อนว่่า การเรีียนรู้้�ไม่่ได้้เกิิดขึ้้�นจากสิ่่�งท่ี่�องค์์กร 

ส่่งไปเพีียงอย่่างเดีียว แต่่เกิิดจากความหมายที่�ผู้้�รับสร้้างขึ้้�นจากสิ่่�งนั้้�นด้้วย 

ลองพิิจารณาองค์์กรข้้ามชาติิแห่่งหนึ่่�งท่ี่�ต้้องการยกระดัับคุุณภาพการบริิการลููกค้้า สำำ�นักงานใหญ่่	

กำำ�หนดให้้พนักงานแสดงความกระตืือรืือร้้นผ่่านการทัักทาย การสบตา และการเข้้าไปเสนอความช่่วยเหลืือ	

โดยไม่่ต้้องรอให้้ลููกค้้าเรีียก แนวทางนี้้�เกิิดจากความตั้้�งใจท่ี่�จะทำำ�ให้้ลููกค้้ารู้้�สึึกว่าได้้รับการดููแลและ	

มีีความสำำ�คัญต่่อองค์์กร
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เมื่่�อแนวทางเดีียวกัันถููกนำำ�ไปใช้้ในแต่่ละประเทศ ผลลััพธ์กลับแตกต่างกััน บางสาขาสามารถ

สร้้างความประทัับใจให้้ลููกค้้าได้้ เพราะพฤติิกรรมดัังกล่าวสอดคล้้องกัับความคาดหวัังของผู้้�บริิโภคใน

พื้้�นท่ี่� แต่่ในบางบริิบท การเข้้าหาลููกค้้าอย่่างรวดเร็็วหรืือการสบตาอย่่างต่่อเนื่่�องอาจถููกมองว่่าใกล้้ชิิด

เกิินไป พนักงานจึึงต้้องปรัับวิิธีการบริิการให้้สุภาพ สงบ หรืือเว้้นระยะห่่างมากขึ้�นเพื่่�อให้้สอดคล้้องกัับ

บรรทััดฐานของสัังคมท่ี่�ตนทำำ�งานอยู่่� 

สิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นทำำ�ให้้เราเห็็นความแตกต่างท่ี่�สำำ�คัญระหว่่าง “สิ่่�งท่ี่�องค์์กรส่ง่ไป” กัับ “สิ่่�งท่ี่�ผู้้�คนได้รั้ับ”  

เพราะสิ่่�งท่ี่�เดิินทางออกจากสำำ�นักงานใหญ่่คืือข้้อมููลและแนวปฏิิบัติิ แต่่สิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นเมื่่�อข้้อมููลนั้้�นไปถึึง

แต่่ละพื้้�นท่ี่�คืือ การตีีความ ผู้้�คนไม่่ได้้รับความรู้้�ในฐานะผู้้�รัับสารท่ี่�ว่่างเปล่่า หากเชื่่�อมโยงสิ่่�งท่ี่�ได้้รับ	

เข้้ากัับภาษา ประสบการณ์์ ความสัมัพัันธ์์ ความคุ้้�นเคย และความหมายที่่�สัังคมของตนมีต่ี่อพฤติิกรรมนั้้�น

ด้้วยเหตุุนี้้� การเรีียนรู้้�ในองค์์กรข้้ามวััฒนธรรมจึึงไม่่ควรถููกมองว่่าเป็็นการส่่งความรู้้�จาก “ผู้้�รู้้�” 	

ไปยััง “ผู้้�รัับ” เพีียงฝ่่ายเดีียว หากเป็็นกระบวนการท่ี่�ความรู้้�ถููกเลืือก ตีความ และปรัับความหมาย	

ผ่่านปฏิิสัมพัันธ์์ระหว่่างผู้้�คนกัับบริิบทท่ี่�พวกเขากำำ�ลังเผชิิญ มุมมองนี้้�สอดคล้้องกัับงานด้้านการเรีียนรู้้�ของ

องค์์กรท่ี่�ชี้้�ว่่า ความรู้้�ไม่่ได้้ดำำ�รงอยู่่�ในรููปของข้้อมููลเพีียงอย่่างเดีียว แต่่ถููกหล่่อหลอมผ่่านประสบการณ์์ 

ปฏิิสัมพัันธ์์ และบริิบททางสัังคมท่ี่�ผู้้�คนใช้้ทำำ�ความเข้้าใจสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�น (Argote, 2013; Easterby-Smith 

& Lyles, 2011) และสำำ�หรัับองค์์กรข้้ามวััฒนธรรม แม้้ข้้อมููลจะเหมืือนกััน ความหมายท่ี่�เกิิดข้ึ้�นก็็อาจ

แตกต่างกัันอย่่างมีีนััยสำำ�คัญ (Farndale et al., 2023; Stahl et al., 2010) 

จากการถ่่ายทอดความรู้้� สู่่�การเรีียนรู้้�ระหว่่างบริิบท

หากความรู้้�ต้้องผ่่านการตีีความ คำำ�ถามขององค์์กรจึึงไม่่ควรหยุุดอยู่่�ท่ี่�ว่่า “จะทำำ�อย่่างไรให้้ 

ทุุกสาขาได้้รัับความรู้้�เหมืือนกััน” แต่่ต้้องถามต่่อว่่า “จะทำำ�อย่่างไรให้้ความรู้้�ที่�เดิินทางไปยัังแต่่ละพื้้�นท่ี่� 

ยัังคงหลัักสำำ�คัญไว้้ และในขณะเดีียวกันสามารถถููกปรัับให้้ใช้้ได้้จริงในบริิบทนั้้�น”

คำำ�ถามนี้้�ทำำ�ให้้บทบาทของสาขาในแต่่ละประเทศเปลี่่�ยนไป จากเดิิมท่ี่�อาจถููกมองว่่าเป็็นเพีียง	

“ผู้้�รัับและนำำ�ความรู้้�ไปใช้้” มาเป็็นส่่วนหนึ่่�งของกระบวนการสร้้างความรู้้�ขององค์์กร เพราะแต่่ละ

สาขาต่่างเผชิิญกัับลููกค้้า คู่่�ค้้า กฎระเบีียบ และสภาพแวดล้้อมท่ี่�แตกต่างกััน สิ่่�งท่ี่�สาขาเรีียนรู้้�จากการ	

ปรัับแนวทางให้้เข้้ากัับพื้้�นท่ี่�จึึงเป็็นองค์์ความรู้้�ท่ี่�สำำ�นักงานใหญ่่อาจไม่่สามารถสร้้างข้ึ้�นได้้ด้้วยตนเอง

งานศึึกษาด้้านธุุรกิิจระหว่่างประเทศจึึงชี้้�ให้้เห็็นว่่า ความได้้เปรีียบขององค์์กรข้้ามชาติิไม่่ได้้	

เกิิดจากการมีอีงค์์ความรู้้�มากท่ี่�สุุดเพีียงอย่า่งเดีียว แต่่เกิิดจากความสามารถในการเรีียนรู้้�จากหลายบริิบท

พร้้อมกััน องค์์กรท่ี่�เปิิดโอกาสให้้แต่่ละสาขาแลกเปลี่่�ยนประสบการณ์์ ตั้้�งคำำ�ถาม และส่่งสิ่่�งท่ี่�ตนค้้นพบ

กลับเข้้าสู่่�องค์์กร ย่่อมมีีโอกาสพััฒนาความรู้้�ท่ี่�ยืืดหยุ่่�นและเหมาะกัับสถานการณ์์ได้้มากกว่าองค์์กรท่ี่�ยึึด

แนวคิิดว่่า “สำำ�นักงานใหญ่่คิิด สาขาปฏิิบััติิ” เพีียงทิิศทางเดียีว (Teece, 2023; Collings et al., 2021) 

อย่่างไรก็็ตาม การเปิิดพื้้�นท่ี่�ให้้ความรู้้�เดิินทางระหว่่างผู้้�คนและหน่่วยงานไม่่ได้้หมายความว่่า 

การเรีียนรู้้�จะเกิิดข้ึ้�นโดยอััตโนมััติิ เพราะความรู้้�ไม่่ได้้เป็็นเพีียงทรัพยากรขององค์์กร แต่่ยัังเกี่่�ยวข้้องกัับ 

อำำ�นาจ สถานะ ความไว้้วางใจ และผลประโยชน์์ของผู้้�ที่�ถืือครองความรู้้�นั้้�น ด้้วย 
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องค์์กรจึึงต้้องเผชิิญกัับความตึึงเครีียดระหว่่าง การแบ่่งปัันความรู้้�กับการคุ้้�มครองความรู้้� 	

ในด้้านหนึ่่�ง การเรีียนรู้้�ต้้องอาศััยการแลกเปลี่่�ยนระหว่่างสาขา แต่่อีีกด้้านหนึ่่�ง ความรู้้�บางประเภทอาจเป็็น	

ความลับัทางการค้้าหรือืเป็็นแหล่่งความได้้เปรียีบในการแข่่งขััน การเปิดิเผยโดยไม่มี่ีขอบเขตจึึงอาจเพิ่่�ม

ความเสี่่�ยงต่่อการรั่่�วไหลไปยัังคู่่�แข่่งหรืือพัันธมิิตรภายนอก (Cristofaro, 2023; Leung & Morris, 2023) 

แม้้ภายในองค์์กรเอง ความรู้้�ก็็ไม่่ได้้ถููกแบ่่งปัันอย่า่งเท่่าเทีียมเสมอไป เพราะสำำ�หรัับบางคน ความรู้้�	

อาจเชื่่�อมโยงกัับสถานะ อำำ�นาจ หรืือความมั่่�นคงในการทำำ�งาน บุคลากรจึึงอาจเลืือกแบ่่งปัันเฉพาะ	

กัับคนท่ี่�ตนไว้้วางใจหรืือสมาชิิกในกลุ่่�มท่ี่�คุ้้�นเคย ความหลากหลายทางวััฒนธรรมจึึงไม่่ได้้ทำำ�ให้้องค์์กร

เรีียนรู้้�ได้้มากขึ้�นโดยอััตโนมััติิ หากขาดความไว้้วางใจ ความแตกต่างอาจกลับทำำ�ให้้ผู้้�คนรวมตััวกัันเป็็น	

กลุ่่�มย่่อยและเก็็บความรู้้�ไว้้ภายในกลุ่่�มของตนเอง (Koveshnikov et al., 2023; Zander et al., 2012) 

เมื่่�อความรู้้�เดิินทาง แต่่บริิบทอาจไม่่ได้้เดิินทางไปด้้วย

เทคโนโลยีทีำำ�ให้้ข้้อมููลสามารถเดิินทางข้้ามประเทศได้้ภายในเวลาไม่ก่ี่่�วิินาที ีแต่่ ความเร็็วของ

การส่่งข้้อมููลไม่่ได้้รับัประกัันความครบถ้้วนของความรู้้� เพราะความรู้้�จำำ�นวนมากเกิิดจากประสบการณ์์ 

ความสััมพัันธ์์ และการเรีียนรู้้�ผ่่านการลงมืือทำำ� สิ่่�งเหล่่านี้้�ไม่่สามารถบรรจุุลงในคู่่�มือ รายงาน หรืือระบบ

ดิิจิิทัลได้้ทั้้�งหมด

โดยเฉพาะ ความรู้้�ฝังลึึก (Tacit Knowledge) เมื่่�อถููกย่่อให้้เหลืือเพีียงขั้้�นตอนหรืือข้้อความ 	

สาขาท่ี่�รัับความรู้้�อาจรู้�ว่่า “ต้้องทำำ�อะไร” แต่่ไม่่เข้้าใจว่า เหตุุใดจึึงต้้องทำำ�เช่่นนั้้�น เหตุุใดวิิธีีนั้้�นจึึงเคยได้้ผล  

และภายใต้้เงื่่�อนไขแบบใดที่่�มัันอาจไม่่ได้้ผลอีีกต่่อไป (Koveshnikov et al., 2023; Stigliani & 

Ravasi, 2024) 

นี่่�คืือเหตุุผลท่ี่�ระบบจััดการความรู้้�เพีียงอย่่างเดีียวไม่่เพีียงพอ การเรีียนรู้้�ข้้ามวััฒนธรรมต้้องมีี

พื้้�นท่ี่�ให้้ผู้้�คนถาม อธิิบาย แลกเปลี่่�ยน และตีีความร่่วมกััน เพื่่�อให้้สิ่่�งท่ี่�เดิินทางไปถึึงปลายทางไม่่ได้้มีเพีียง 

“ข้้อมููล” แต่่ยัังคงมีีความเข้้าใจเกี่่�ยวกัับบริิบทและเหตุุผลท่ี่�อยู่่�เบื้้�องหลัังความรู้้�นั้้�นด้้วย 

สำำ�หรัับผู้้�เขีียน การเรีียนรู้้�ในองค์์กรข้้ามวััฒนธรรมจึึงไม่่ใช่่การทำำ�ให้้ทุกคนตีีความข้้อมููลเหมืือนกััน 	

หากเป็น็การสร้้างเงื่่�อนไขท่ี่�ทำำ�ให้้ผู้้�คน ปลอดภััยพอท่ี่�จะแลกเปล่ี่�ยน กล้้าพอท่ี่�จะตั้้�งคำำ�ถาม และมีีพื้้�นท่ี่�

พอท่ี่�จะปรัับความรู้้�ให้้เข้้ากัับความเป็็นจริงของตนเอง โดยยัังคงรัักษาเป้้าหมายและหลัักการสำำ�คัญ

ขององค์์กรไว้้ร่วมกััน 

จากบริิบท สู่่�การเรีียนรู้้�ที่�นำำ�ไปใช้้ได้้จริง

เมื่่�อมองผ่่านกรอบ บริิบท–วิิจารณญาณ–การตััดสิินใจ (Context–Judgment–Decision: 

CJD) การเรีียนรู้้�ขององค์์กรข้้ามวััฒนธรรมเริ่่�มจากการทำำ�ความเข้้าใจ บริิบท (Context) ว่า ความรู้้�	

กำำ�ลังถููกนำำ�ไปใช้้กัับใคร ภายใต้้ภาษา วัฒนธรรม สภาพแวดล้้อม และข้้อจำำ�กััดแบบใด จากนั้้�นจึึงใช้้ 

วิิจารณญาณ (Judgment) พิิจารณาว่่า ส่วนใดของความรู้้�ควรรัักษา ส่วนใดควรปรัับ และวิิธีใดเหมาะกัับ	

สถานการณ์์ ก่อนนำำ�ไปสู่่� การตััดสิินใจ (Decision) เลืือกแนวทางท่ี่�ยัังรัักษาเป้้าหมายขององค์์กรและ

สามารถสร้้างคุุณค่าได้้จริิงในพื้้�นท่ี่�นั้้�น 
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แต่่กระบวนการไม่่ควรจบลงเมื่่�อสาขานำำ�ความรู้้�ไปใช้้ เพราะสิ่่�งท่ี่�แต่่ละพื้้�นท่ี่�เรีียนรู้้�ควรสามารถ

เดิินทางกลับเข้้าสู่่�องค์์กรได้้อีกครั้้�ง เมื่่�อประสบการณ์์จากหลายสาขาถููกแลกเปลี่่�ยน เปรีียบเทีียบ 	

และตีีความร่่วมกััน ความรู้้�ท่ี่�เคยเป็็นของพื้้�นท่ี่�หนึ่่�งก็็มีีโอกาสพััฒนาเป็็นองค์์ความรู้้�ใหม่่ของทั้้�งองค์์กร 

ดัังนั้้�น การกล่าวว่่า “ยิ่่�งองค์์กรมีีความหลากหลายมาก ก็็ยิ่่�งเรีียนรู้้�ได้้มาก” อาจเป็็นข้้อสรุุป	

ท่ี่�เร็็วเกิินไป ความหลากหลายจะกลายเป็็นพลังของการเรีียนรู้้�ได้้ก็ต่่อเมื่่�อองค์์กรสามารถสร้้างความ	

ไว้้วางใจ เปิิดพื้้�นท่ี่�ให้้เกิิดการแลกเปลี่่�ยน และทำำ�ให้้ความรู้้�จากผู้้�คนท่ี่�แตกต่างกัันได้้รับการรัับฟัังอย่่างมีี	

คุุณค่า มิิฉะนั้้�น ความรู้้�เหล่่านั้้�นก็็อาจยัังคงกระจััดกระจายอยู่่�กัับบุุคคล กลุ่่�ม หรืือสาขาใดสาขาหนึ่่�ง 	

โดยไม่่เคยกลายเป็็นความสามารถร่่วมขององค์์กร 

ท้้ายท่ี่�สุุด คำำ�ถามสำำ�คัญจึึงไม่่ใช่่ว่่า องค์์กรมีีองค์์ความรู้้�มากเพีียงใด แต่่อยู่่�ท่ี่�ว่่า องค์์กรสามารถ

ทำำ�ให้้ความรู้้�จากผู้้�คนและบริิบทท่ี่�แตกต่่างกัันเดิินทางมาพบกััน ถููกตั้้�งคำำ�ถาม และพััฒนาเป็็นความ

เข้้าใจร่วมได้้มากเพีียงใด

เพราะองค์์กรข้้ามวััฒนธรรมท่ี่�เรีียนรู้้�ได้้ดี ไม่่ได้้เกิิดจากการทำำ�ให้้ทุกสาขา เรีียนรู้้�เหมืือนกััน 	

แต่่เกิิดจากความสามารถในการทำำ�ให้้ สิ่่�งท่ี่�แต่่ละสาขาเรีียนรู้้�จากความแตกต่่าง กลายเป็็นสิ่่�งท่ี่� 

ทั้้�งองค์์กรเรีียนรู้้�ร่วมกัันได้้

7.2 จากความรู้้�ของบุุคคลสู่่�ความรู้้�ร่วมขององค์์กรข้้ามวััฒนธรรม (From  

Individual Knowledge to Shared Organizational Knowledge)

“เหตุุใดองค์์กรท่ี่�มีีบุคลากรเก่่งจำำ�นวนมาก จึึงอาจยังไม่่สามารถใช้้ความรู้้�เหล่่านั้้�นร่่วมกัันได้้”

จากหัวข้้อท่ี่�ผ่่านมา เราได้้เห็็นแล้้วว่่า ความรู้้�ไม่่ได้้ถููกนำำ�ไปใช้้โดยปราศจากบริิบท คำำ�ถามท่ี่�ตามมา	

จึึงไม่่ใช่่เพีียงว่่า แต่่ละคนเรีียนรู้้�อะไร หากอยู่่�ท่ี่�ว่่า สิ่่�งท่ี่�แต่่ละคนรู้้�จะกลายเป็็นสิ่่�งท่ี่�ผู้้�อื่่�นสามารถเข้้าใจ  

ใช้้ และพััฒนาต่่อได้้อย่่างไร

คำำ�ถามนี้้�มีีความสำำ�คัญมากสำำ�หรัับองค์์กรข้้ามวััฒนธรรม เพราะบุุคลากรไม่่ได้้แตกต่างกัันเพีียง

สิ่่�งท่ี่�รู้้� แต่่ยัังแตกต่างกัันในวิิธีอธิิบาย วิิธีแบ่่งปััน และวิิธีแสดงให้้เห็็นว่่าตนเองรู้้�อะไร บางคนคุ้้�นเคย	

กัับการอธิิบายอย่่างเป็็นระบบและแสดงความคิิดเห็็นอย่่างเปิิดเผย ขณะท่ี่�บางคนถ่่ายทอดได้้ดีกว่า	

ผ่่านการสาธิิต การทำำ�งานร่่วมกััน หรืือการพููดคุุยในสถานการณ์์จริิง ความรู้้�ท่ี่�มีีคุุณค่าจึึงอาจปรากฏอยู่่�

ในหลายรููปแบบ และไม่่ใช่่ทุุกส่วนท่ี่�จะมองเห็็นได้้จากรายงาน คู่่�มือ หรืือฐานข้้อมููลขององค์์กร 

องค์์กรจำำ�นวนไม่่น้้อยมัักเชื่่�อว่่า หากมีบุุคลากรท่ี่�มีีความรู้้�และประสบการณ์์สููง องค์์กรก็็น่่าจะมีี

ความรู้้�สููงตามไปด้้วย แต่่ ความรู้้�ของบุุคคลกับความรู้้�ขององค์์กรไม่่ใช่่เรื่่�องเดีียวกัน บุคลากรคนหนึ่่�ง	

อาจวิิเคราะห์์สถานการณ์์ แก้้ปัญหาท่ี่�ซัับซ้้อน และตััดสิินใจได้้อย่่างแม่่นยำำ� แต่่หากสิ่่�งท่ี่�เขารู้้�ยัังคง	

ผููกติิดอยู่่�กัับตััวเขา เมื่่�อย้้ายงาน เกษียีณ หรืือเปลี่่�ยนบทบาท องค์ก์รก็อ็าจสููญเสีียความรู้้�นั้้�นไปพร้้อมกััน 

คำำ�ถามท่ี่�องค์์กรต้้องตอบจึึงไม่่ควรหยุุดอยู่่�ที่่�ว่่า “ใครรู้้�อะไร” แต่่ต้้องถามต่่อว่่า “เราจะทำำ�

อย่่างไรให้้สิ่่�งท่ี่�คนคนหน่ึ่�งรู้้� สามารถกลายเป็็นสิ่่�งท่ี่�คนอื่่�นเรีียนรู้้�และนำำ�ไปใช้้ต่่อได้้”
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สถานการณ์์ชวนคิิด

ลองนึึกถึึงบริิษััทข้้ามชาติิแห่่งหนึ่่�งท่ี่�มีีผู้้�จััดการประจำำ�สาขาทำำ�งานในตลาดท้้องถิ่่�นมานาน 	

เขาสามารถอ่่านสััญญาณของตลาด เข้้าใจพฤติิกรรมของลููกค้้า และรู้้�ว่่าเมื่่�อใดควรพููด เมื่่�อใดควรรอ 	

เมื่่�อใดควรยืืนยัันข้้อเสนอ และเมื่่�อใดควรเปิิดพื้้�นท่ี่�ให้้อีกฝ่ายตััดสิินใจ ความสามารถเหล่่านี้้�ช่่วยให้้สาขา

รัักษาความสััมพัันธ์์กัับคู่่�ค้้าและแก้้ปัญหาเฉพาะหน้้าได้้ดี

แต่่เมื่่�อสำำ�นักงานใหญ่่ขอให้้เขาถ่่ายทอดความรู้้�ให้้กัับผู้้�จััดการจากสาขาอื่่�น สิ่่�งท่ี่�เคยทำำ�ได้้	

อย่่างเป็็นธรรมชาติิกลัับอธิิบายออกมาเป็็นขั้้�นตอนได้้ยาก หลายอย่่างเกิิดจากการสัังเกต รายละเอีียด

เล็็ก ๆ และประสบการณ์์ท่ี่�สั่่�งสมจากการทำำ�งานร่่วมกัับผู้้�คนในพื้้�นท่ี่�มาเป็็นเวลานาน ความรู้้�เช่่นนี้้�	

ไม่่ได้้อยู่่�ในคู่่�มือ และไม่่สามารถถ่่ายทอดได้้ครบถ้้วนผ่่านสไลด์์เพีียงไม่่กี่่�หน้้า 

สถานการณ์์นี้้�ช่่วยให้้เราเห็็นความแตกต่า่งระหว่่าง ความรู้้�แบบชััดแจ้้ง (Explicit Knowledge)  

กัับ ความรู้้�ฝังลึึก (Tacit Knowledge) ความรู้้�แบบชััดแจ้้งสามารถอธิิบาย เขีียน บันทึึก หรืือถ่่ายทอด

ผ่่านเอกสารได้้ เช่่น ขั้้�นตอนการทำำ�งาน กฎระเบีียบ มาตรฐาน หรืือข้้อมููลเชิิงเทคนิิค ขณะท่ี่�ความรู้้�ฝังัลึึก

เกิิดจากประสบการณ์์ การฝึึกฝน ความสััมพัันธ์์ และความเข้้าใจสถานการณ์์ ซึ่่�งแม้้แต่่เจ้้าของความรู้้�เอง

ก็็อาจอธิิบายออกมาเป็็นคำำ�พููดได้้ไม่่ทั้้�งหมด (Polanyi, 1966; Nonaka & Takeuchi, 1995) 

สำำ�หรัับองค์์กรข้้ามวััฒนธรรม ความรู้้�ฝัังลึึกมีความสำำ�คัญเป็็นพิิเศษ เพราะความสามารถในการ

ทำำ�งานกัับผู้้�คนที่่�มีีภาษาและวัฒันธรรมต่า่งกัันไม่ไ่ด้้เกิิดจากการจดจำำ�กฎเพีียงอย่า่งเดีียว หากเกิิดจากการ

เรีียนรู้้�ว่่า ควรอ่่านสถานการณ์์อย่่างไร ควรปรัับวิิธีีสื่่�อสารเมื่่�อใด และควรสร้้างความสััมพัันธ์์แบบใด

จึึงจะเหมาะกับับริิบท หากองค์์กรให้้คุณค่าเฉพาะความรู้้�ท่ี่�สามารถเขีียนลงในเอกสารได้้ ความรู้้�ส่่วนหนึ่่�ง

ท่ี่�ทำำ�ให้้งานข้้ามวััฒนธรรมประสบความสำำ�เร็็จอาจไม่่เคยถููกนำำ�เข้้าสู่่�กระบวนการเรีียนรู้้�ขององค์์กรเลย 

ความรู้้�บางอย่่างไม่่ได้้เดิินทางผ่่านคำำ�อธิิบาย

การเปลี่่�ยนความรู้้�ของบุุคคลให้้กลายเป็็นความรู้้�ร่่วมจึึงไม่่ใช่่เพีียงการเก็็บเอกสารหรืือ	

สร้้างฐานข้้อมููลให้้ใหญ่่ข้ึ้�น หากต้้องสร้้างโอกาสให้้ผู้้�คนได้้ทำำ�งานร่่วมกััน สังเกต ตั้้�งคำำ�ถาม แลกเปลี่่�ยน

ประสบการณ์์ และสะท้้อนสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นจากสถานการณ์์จริิง เพราะความรู้้�บางอย่่างไม่่ได้้เดิินทางผ่่าน	

คำำ�อธิิบาย แต่่ เดิินทางผ่่านประสบการณ์์ท่ี่�ผู้้�คนมีีร่วมกััน

แนวคิิดการสร้้างความรู้้�ขององค์์กรจึึงให้้ความสำำ�คัญกัับการเคลื่่�อนไหวระหว่่างความรู้้�ฝัังลึึก	

กัับความรู้้�แบบชััดแจ้้ง บุคลากรอาจเริ่่�มจากการแบ่่งปัันสิ่่�งท่ี่�ตนเคยพบ ถ่ายทอดวิิธีคิิดท่ี่�อยู่่�เบื้้�องหลััง

การปฏิิบัติิ และช่่วยกัันอธิิบายว่่า เหตุุใดวิิธีหนึ่่�งจึึงได้้ผล จากนั้้�นองค์์กรจึึงค่่อยนำำ�ความเข้้าใจเหล่่านั้้�น

มาจััดระบบ เชื่่�อมโยง และพััฒนาเป็็นแนวทางท่ี่�ผู้้�อื่่�นสามารถเรีียนรู้้�และนำำ�ไปใช้้ต่อได้้ (Nonaka & 

Takeuchi, 1995) 

แต่่ในองค์์กรข้้ามวััฒนธรรม กระบวนการนี้้�ไม่่ได้้เกิิดข้ึ้�นอย่่างราบรื่่�นเสมอไป เพราะการแบ่่งปััน

ความรู้้�ไม่่ได้้เกี่่�ยวข้้องกัับ “ความรู้้�” เพีียงอย่่างเดีียว หากยังเกี่่�ยวข้้องกัับ ความไว้้วางใจ ความสััมพัันธ์์ 

และโครงสร้้างอำำ�นาจ ภายในองค์์กรด้้วย บุคลากรอาจมีสิ่่�งท่ี่�เป็็นประโยชน์์ต่่อองค์์กร แต่่ไม่่มั่่�นใจว่า 	
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ความคิิดเห็็นของตนจะได้้รับการยอมรัับหรืือไม่่ บางคนอาจเกรงว่่า การตั้้�งคำำ�ถามต่่อแนวทางจาก

สำำ�นักงานใหญ่่จะถููกมองว่่าไม่่ให้้ความร่่วมมืือ ขณะท่ี่�บางคนอาจรู้�สึึกว่า ความรู้้�จากพื้้�นท่ี่�มีีคุุณค่าน้้อยกว่า	

ความรู้้�ท่ี่�มาจากส่วนกลาง 

ในสถานการณ์์เช่่นนี้้� ปัญหาอาจไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�องค์์กร “ไม่่มีีความรู้้�” แต่่อยู่่�ท่ี่� ความรู้้�บางส่่วน 

ไม่่มีีพื้้�นท่ี่�ให้้ปรากฏ

ลองนึึกถึึงการประชุุมระหว่่างสำำ�นักงานใหญ่่กัับสาขาในหลายประเทศ ผู้้�บริิหารส่่วนกลาง	

นำำ�เสนอแนวทางใหม่่และเปิิดให้้ทุกสาขาแสดงความคิิดเห็็น สมาชิิกบางคนเสนอข้้อกัังวลอย่่าง	

ตรงไปตรงมา ขณะท่ี่�อีีกหลายคนเลืือกเงีียบ แม้้จะเห็็นว่่าแนวทางดัังกล่าวอาจไม่่เหมาะกัับตลาดของตน 	

หากสำำ�นักงานใหญ่่ตีีความความเงีียบว่่าเป็็นความเห็็นพ้้อง แนวทางนั้้�นก็็อาจถููกนำำ�ไปใช้้โดยไม่่มีีการ	

ปรัับแก้้ และปััญหาท่ี่�สมาชิิกบางคนมองเห็็นตั้้�งแต่่แรกจึึงค่่อยปรากฏข้ึ้�นในภายหลััง สิ่่�งท่ี่�องค์์กรสููญเสีีย	

จึึงไม่่ได้้มีเพีียงเวลาและทรัพยากร แต่่รวมถึึงโอกาสท่ี่�จะนำำ�ความรู้้�จากพื้้�นท่ี่�เข้้ามาช่่วยการตััดสิินใจ	

ตั้้�งแต่่ต้้น 

การเปิิดโอกาสให้้พููด ยัังไม่่เท่่ากัับการทำำ�ให้้ความรู้้�ถููกได้้ยิิน

การสร้้างความรู้้�ร่่วมจึึงไม่่ได้้หมายถึึงการเปิิดโอกาสให้้ทุกคนมีีสิิทธิิพููดเท่่านั้้�น แต่่ต้้องทำำ�ให้้ผู้้�คน

รู้้�สึึกด้้วยว่า่ สิ่่�งท่ี่�ตนรู้้� ได้้รัับการรัับฟัังและมีีคุณค่่าต่่อองค์์กรจริง เพราะเมื่่�ออำำ�นาจในการพููดและอำำ�นาจ

ในการกำำ�หนดว่่า “ความรู้้�ใดสำำ�คัญ” ไม่่เท่่าเทีียมกััน ความรู้้�ของบางกลุ่่�มก็็อาจถููกมองข้้ามได้้ แม้้องค์์กร

จะมีีระบบการมีีส่่วนร่่วมท่ี่�ดููเปิิดกว้้างก็็ตาม 

ความรู้้�ร่่วมจึึงไม่่ใช่่การนำำ�ความรู้้�ของทุุกคนมากองรวมกััน แต่่เกิิดจากกระบวนการท่ี่�ผู้้�คน	

ช่่วยกัันตรวจสอบ เปรีียบเทีียบ และเชื่่�อมโยงสิ่่�งท่ี่�แต่่ละฝ่่ายรู้้� จนสามารถแยกให้้ออกว่่า อะไรคืือ 

หลัักการที่่�ใช้้ร่่วมกัันได้้ อะไรคืือความรู้้�เฉพาะพื้้�นท่ี่� และอะไรควรถููกพััฒนาขึ้้�นใหม่่จากการเรีียนรู้้�

ร่่วมกััน

ในความหมายนี้้� ความรู้้�ร่่วมไม่่ได้้หมายถึึงการที่่�ทุุกคนเข้้าใจทุกเรื่่�องเหมืือนกััน หากหมายถึึง

การมีีความเข้้าใจร่วมมากพอท่ี่�จะนำำ�ความรู้้�ท่ี่�แตกต่างกัันมาใช้้เพื่่�อทำำ�งานไปสู่่�เป้้าหมายเดีียวกััน ความรู้้�	

จากสำำ�นักงานใหญ่่และความรู้้�จากพื้้�นท่ี่�จึึงไม่่ควรถููกจััดลำำ�ดับโดยอััตโนมััติิว่าอะไรเหนืือกว่า หากควร	

ถููกนำำ�มาวางร่่วมกััน เพื่่�อให้้แต่่ละฝ่่ายช่่วยกัันมองเห็็นสิ่่�งท่ี่�อีีกฝ่ายอาจมองไม่่เห็็น 

งานด้้านการเรีียนรู้้�ขององค์์กรยัังชี้้�ว่่า ความรู้้�จะกลายเป็็นความสามารถขององค์์กรได้้ก็ต่่อเมื่่�อ

ถููกฝังอยู่่�ใน กิิจวััตร กระบวนการ ระบบ ความสััมพัันธ์์ และวิิธีีตััดสิินใจ ไม่่ใช่่เพีียงอยู่่�ในความทรงจำำ�

ของบุุคคลใดบุุคคลหนึ่่�ง (Crossan et al., 1999; Argote, 2013) การอบรมคนให้้เก่่งข้ึ้�นจึึงยังัไม่่เพีียงพอ 	

หากสิ่่�งท่ี่�คนเรีียนรู้้�ไม่่เคยเปลี่่�ยนเป็็นวิิธีคิิดหรืือวิิธีทำำ�งานใหม่่ขององค์์กร 

เมื่่�อความรู้้�บางอย่่างได้้รัับการยอมรัับมากกว่่าความรู้้�อีีกแบบหน่ึ่�ง

การทำำ�ให้้ความรู้้�ของบุุคคลกลายเป็็นความรู้้�ร่่วมยัังมีีข้้อจำำ�กััดท่ี่�ละเอีียดอ่่อนกว่านั้้�น เพราะ	

ความรู้้�อาจเชื่่�อมโยงกัับอำำ�นาจและความมั่่�นคงในการทำำ�งาน บุคลากรบางคนอาจมองว่่า สิ่่�งท่ี่�ตนรู้้�คืือ
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เหตุุผลสำำ�คัญท่ี่�ทำำ�ให้้องค์์กรยัังต้้องพึ่่�งพาตน การขอให้้แบ่่งปัันความรู้้�โดยไม่่ทำำ�ให้้ผู้้�แบ่่งปัันมั่่�นใจว่า 	

ตนยังัได้้รับการยอมรัับอย่า่งเป็็นธรรม จึึงอาจทำำ�ให้้เกิิดการหวงแหนความรู้้� หรืือแบ่่งปัันเพีียงบางส่่วนท่ี่�

ไม่่กระทบต่่อสถานะของตน (Farndale et al., 2023; Zander et al., 2012) 

เทคโนโลยีีก็็ไม่่ได้้แก้้ปัญหานี้้�ทั้้�งหมด แม้้องค์์กรจะสามารถจััดเก็็บขั้้�นตอน แนวทาง และ	

บทเรีียนไว้้ได้้จำำ�นวนมาก แต่่เมื่่�อความรู้้�ถููกตัดออกจากประสบการณ์์ ความสััมพัันธ์์ และเงื่่�อนไขท่ี่�ทำำ�ให้้

ความรู้้�นั้้�นเกิิดผล ผู้้�ท่ี่�นำำ�ไปใช้้ในอีีกพื้้�นท่ี่�หนึ่่�งอาจเข้้าใจเพีียงว่่า “ต้้องทำำ�อะไร” โดยไม่่เข้้าใจว่า “เหตุุใด 

จึึงต้้องทำำ�เช่่นนั้้�น” หรืือ “แนวทางนี้้�เหมาะสมภายใต้้เงื่่�อนไขใด” (Koveshnikov et al., 2023; 

Stigliani & Ravasi, 2024) 

สิ่่�งท่ี่�ละเอีียดอ่่อนยิ่่�งกว่าคืือ อำำ�นาจของภาษาและกรอบคิิดของสำำ�นักงานใหญ่่ ในหลายองค์ก์ร 	

ความรู้้�ท่ี่�ได้้รับการยอมรัับว่่าเป็็น “ความรู้้�ขององค์์กร” มักอยู่่�ในภาษาของส่่วนกลาง และถููกนำำ�เสนอ	

ในรููปแบบท่ี่�สอดคล้้องกัับสิ่่�งท่ี่�สำำ�นักงานใหญ่่คุ้้�นเคย ขณะท่ี่�ความรู้้�จากสาขาท้้องถิ่่�น แม้้มีคุุณค่าต่่อการ

ดำำ�เนิินงานจริิง อาจถููกมองข้้ามเพราะถููกถ่ายทอดด้้วยภาษาท่ี่�ไม่่คล่่อง ไม่่อยู่่�ในรููปแบบรายงานท่ี่�คุ้้�นเคย 	

หรืือไม่่สอดคล้้องกัับภาพของสิ่่�งท่ี่�องค์์กรเรีียกว่า “มืืออาชีีพ” ความรู้้�จึึงไม่่ได้้หายไปเพราะไม่่มีีอยู่่� 	

แต่่บางครั้้�ง หายไปเพราะองค์์กรไม่่สามารถมองเห็็นคุุณค่่าของมัันได้้ (Caprar et al., 2022; Koveshnikov 	

et al., 2023) 

สำำ�หรัับผู้้�เขีียน การเปลี่่�ยนความรู้้�ของบุุคคลให้้กลายเป็็นความรู้้�ร่่วมจึึงไม่่ใช่่การ “ดึึงความรู้้�

ออกจากคนแล้้วนำำ�ไปเก็็บไว้้ในระบบ” หากเป็็นการสร้้างความสััมพัันธ์์และกระบวนการท่ี่�ทำำ�ให้้ผู้้�คน

เต็็มใจนำำ�สิ่่�งท่ี่�ตนรู้้�มาแลกเปลี่่�ยน ยอมให้้ผู้้�อื่่�นตั้้�งคำำ�ถาม และร่่วมกัันพััฒนาความเข้้าใจใหม่่ท่ี่�สามารถ

สร้้างคุุณค่าให้้กัับทั้้�งองค์์กร 

จากสิ่่�งท่ี่�คนรู้้� สู่่�สิ่่�งท่ี่�องค์์กรสามารถทำำ�ได้้

หากเชื่่�อมกลับมายัังกรอบ บริิบท–วิิจารณญาณ–การตััดสิินใจ (Context–Judgment– 

Decision: CJD) การเปลี่่�ยนความรู้้�ของบุุคคลให้้เป็็นความรู้้�ร่่วมเริ่่�มจากการเข้้าใจ บริิบท (Context) 

ของเจ้้าของความรู้้� ทั้้�งประสบการณ์์ วัฒนธรรม ความสััมพัันธ์์ และเงื่่�อนไขท่ี่�ทำำ�ให้้ความรู้้�นั้้�นเกิิดข้ึ้�น 	

จากนั้้�นจึึงใช้้ วิิจารณญาณ (Judgment) พิิจารณาว่่า ส่วนใดสามารถถ่่ายทอดได้้โดยตรง ส่วนใดต้้อง

เรีียนรู้้�ผ่่านการปฏิิบัติิ และส่่วนใดต้้องปรัับความหมายก่่อนนำำ�ไปใช้้ในบริิบทใหม่่ ก่อนนำำ�ไปสู่่� การตััดสินิใจ  

(Decision) ท่ี่�ทำำ�ให้้ความรู้้�ไม่่หยุุดอยู่่�กัับบุุคคล หากกลายเป็็นส่่วนหนึ่่�งของวิิธีคิิด วิิธีทำำ�งาน และ	

ความสามารถขององค์์กร 

ท้้ายท่ี่�สุุด องค์์กรข้้ามวััฒนธรรมไม่่ได้้ขาดความรู้้�เสมอไป แต่่อาจขาด พื้้�นท่ี่� ความไว้้วางใจ  

และกระบวนการท่ี่�ทำำ�ให้้ความรู้้�จากผู้้�คนต่่างบริิบทเดิินทางมาพบกัันได้้ หากความรู้้�ยัังอยู่่�กัับคนเก่่ง

เพีียงไม่่กี่่�คน องค์์กรอาจเข้้มแข็็งได้้เพีียงช่่วงเวลาท่ี่�คนเหล่่านั้้�นยัังอยู่่� แต่่เมื่่�อความรู้้�สามารถถููกแลกเปลี่่�ยน 	

ตีีความ และพััฒนาร่่วมกััน ความสามารถของบุุคคลจึึงค่่อย ๆ กลายเป็็นความสามารถของทั้้�งองค์์กร 

เพราะองค์์กรไม่่ได้้เรีียนรู้้�เพีียงเพราะมีี “คนเก่่ง” จำำ�นวนมาก
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แต่่องค์์กรเริ่่�มเรีียนรู้้�จริิงเมื่่�อ สิ่่�งท่ี่�แต่่ละคนรู้้�สามารถเชื่่�อมโยง เติิบโต และกลายเป็็นสิ่่�งท่ี่�คน

อื่่�นนำำ�ไปใช้้ต่่อได้้

7.3 จากการเรีียนรู้้�สู่่�ความสามารถในการปรัับตััวขององค์์กร (From Organizat-

tional Learning to Adaptive Capability)

"เหตุุใดบางองค์์กรจึึงเรีียนรู้้�มาก แต่่กลัับปรัับตััวได้้น้้อย"

เมื่่�อความรู้้�ของบุุคคลสามารถเชื่่�อมโยงจนกลายเป็็นความรู้้�ร่่วมขององค์์กร คำำ�ถามต่่อไปคืือ 

ความรู้้�นั้้�นทำำ�ให้้องค์์กรรัับมืือกัับความเปล่ี่�ยนแปลงได้้จริงหรืือไม่่

คำำ�ถามนี้้�สำำ�คัญ เพราะการมีีความรู้้�กัับการปรัับตััวไม่่ใช่่เรื่่�องเดีียวกััน องค์์กรบางแห่่งมีีบุุคลากร

ท่ี่�มีีประสบการณ์์ มีข้้อมููลจำำ�นวนมาก และมีีระบบจััดเก็็บองค์์ความรู้้�ท่ี่�ดีี แต่่เมื่่�อบริิบทเปลี่่�ยนกลับยัังคง

ใช้้วิิธีคิิดและวิิธีทำำ�งานเดิิม ขณะท่ี่�บางองค์์กรอาจไม่่ได้้มีทรัพยากรมากท่ี่�สุุด แต่่สามารถเรีียนรู้้�จากสิ่่�งท่ี่�

เกิิดข้ึ้�น ทบทวนสิ่่�งท่ี่�เคยเชื่่�อ และปรัับวิิธีทำำ�งานได้้อย่่างต่่อเนื่่�อง 

ความแตกต่่างจึึงไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�ว่่า องค์์กรใดรู้้�มากกว่่า หากอยู่่�ท่ี่�ว่่า องค์์กรใดสามารถนำำ�สิ่่�งท่ี่�รู้้� 

มาใช้้กัับสถานการณ์์ท่ี่�เปล่ี่�ยนไปได้้ดีีกว่่า

สำำ�หรัับองค์์กรข้้ามวััฒนธรรม โจทย์นี้้�ยิ่่�งซัับซ้้อน เพราะความเปลี่่�ยนแปลงไม่่ได้้เกิิดข้ึ้�นภายใต้้	

เงื่่�อนไขเดีียวกััน สิ่่�งท่ี่�ประสบความสำำ�เร็็จในประเทศหนึ่่�งอาจไม่่เหมาะกัับอีีกประเทศหนึ่่�ง และวิิธีท่ี่�	

เคยได้้ผลในอดีีตอาจไม่่สามารถตอบโจทย์์สถานการณ์์ใหม่่ได้้อีกต่อไป 

คำำ�ถามสำำ�คัญจึึงไม่่ใช่่เพีียงว่่า

“องค์์กรมีีความรู้้�มากเพีียงใด”

แต่่อยู่่�ท่ี่�ว่่า

“เมื่่�อบริิบทเปล่ี่�ยน องค์์กรพร้้อมทบทวนสิ่่�งท่ี่�เคยรู้�มากเพีียงใด”

สถานการณ์์ชวนคิิด

ลองนึึกถึึงองค์์กรข้้ามชาติิแห่่งหนึ่่�งท่ี่�ประสบความสำำ�เร็็จในประเทศต้้นกำำ�เนิิดมาเป็็นเวลานาน 

เมื่่�อขยายธุุรกิิจเข้้าสู่่�ตลาดใหม่่ ผู้้�บริิหารยัังคงใช้้รููปแบบการบริิหาร แนวทางการตลาด และกระบวนการ

ทำำ�งานแบบเดิิม เพราะเชื่่�อว่่าสิ่่�งท่ี่�เคยสร้้างความสำำ�เร็็จน่าจะใช้้ได้้กัับตลาดอื่่�นเช่่นกััน

ในช่่วงแรก ความแตกต่่างอาจยัังไม่่ปรากฏชััด แต่่เมื่่�อพฤติิกรรมของผู้้�บริิโภค คู่่�แข่่งขััน และ

กฎระเบีียบในพื้้�นท่ี่�เริ่่�มเปลี่่�ยนไป วิิธีเดิิมกลับตอบโจทย์์ได้้น้้อยลง ท่ี่�น่่าสนใจคือ องค์์กรไม่่ได้้ขาดข้้อมููล 	

หากมีข้้อมููลจากตลาดใหม่่อยู่่�แล้้ว เพีียงแต่่ข้้อมููลเหล่่านั้้�นยัังไม่่มากพอที่่�จะทำำ�ให้้องค์์กรตั้้�งคำำ�ถาม	

กัับสิ่่�งท่ี่�ตนเคยเชื่่�อ

ในอีีกด้้านหนึ่่�ง องค์์กรอีีกแห่่งเลืือกใช้้ประสบการณ์์จากแต่่ละประเทศเป็็นโอกาสในการทบทวน

ตนเอง สาขาต่่าง ๆ สามารถนำำ�ทั้้�งความสำำ�เร็็จ ความผิิดพลาด และสิ่่�งท่ี่�ทดลองแล้้วไม่่ได้้ผลกลับมา	
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แลกเปลี่่�ยนกััน สิ่่�งท่ี่�เรีียนรู้้�จึึงไม่่ได้้ถููกเก็็บไว้้เพีียงเพื่่�อบอกว่า “ท่ี่�ผ่่านมาเกิิดอะไรขึ้้�น” แต่่ถููกนำำ�มาใช้้	

เพื่่�อคิิดต่่อว่่า “จากสิ่่�งท่ี่�เกิิดขึ้้�น เราควรทำำ�อะไรต่่างไปจากเดิิม” 

ตรงนี้้�เองท่ี่�ทำำ�ให้้การเรีียนรู้้�เริ่่�มเปลี่่�ยนจาก สิ่่�งท่ี่�องค์์กรรู้้� ไปเป็็น สิ่่�งท่ี่�องค์์กรสามารถทำำ�ได้้

เมื่่�อการเรีียนรู้้�ต้องนำำ�ไปสู่่�การขยับขององค์์กร

แนวคิิดเรื่่�อง ความสามารถเชิิงพลวััต (Dynamic Capabilities) ช่วยอธิิบายการขยัับ	

ในลัักษณะนี้้� โดยมองว่่า องค์์กรต้้องสามารถรับัรู้้�สััญญาณและความเปลี่่�ยนแปลงท่ี่�กำำ�ลังเกิิดข้ึ้�น (Sensing)  

มองเห็็นโอกาสและตััดสิินใจว่าจะตอบสนองอย่า่งไร (Seizing) และเมื่่�อจำำ�เป็็น ต้้องสามารถปรัับทรัพยากร 	

โครงสร้้าง หรืือวิิธีดำำ�เนิินงานให้้สอดคล้้องกัับเงื่่�อนไขใหม่่ (Transforming) (Teece, 2023) 

แต่่สำำ�หรัับองค์์กรข้้ามวััฒนธรรม ความสามารถเหล่่านี้้�ไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�สำำ�นักงานใหญ่่เพีียงแห่่งเดีียว 

เพราะสััญญาณของความเปลี่่�ยนแปลงจำำ�นวนมากเกิิดข้ึ้�นในพื้้�นท่ี่�ก่่อนท่ี่�จะมองเห็็นจากส่วนกลาง สาขา

ในแต่่ละประเทศจึึงไม่่ได้้เป็็นเพีียงปลายทางของนโยบาย หากยัังเป็็น จุุดท่ี่�องค์์กรสามารถมองเห็็น 

สิ่่�งใหม่่ได้้ก่่อน

สิ่่�งท่ี่�สาขาเรีียนรู้้�จากลููกค้้า คู่่�ค้้า บุคลากร กฎระเบีียบ หรืือสภาพการแข่่งขัันในพื้้�นท่ี่� อาจกลายเป็็น	

สััญญาณสำำ�คัญของการเปลี่่�ยนแปลง หากองค์์กรสามารถนำำ�บทเรีียนเหล่่านั้้�นกลับมาเชื่่�อมโยงกััน 	

ก็็จะช่่วยให้้มองเห็็นได้้ชัดข้ึ้�นว่่า อะไรยัังใช้้ร่่วมกัันได้้ อะไรต้้องปรัับ และอะไรอาจต้องคิิดใหม่่ทั้้�งหมด 

อย่่างไรก็็ตาม การปรัับตััวไม่่ได้้ยากเพราะองค์์กรไม่่รู้้�ว่่าจะเปลี่่�ยนอย่่างไรเสมอไป บางครั้้�ง	

สิ่่�งท่ี่�ยากกว่าคืือ การยอมรับัว่่าสิ่่�งท่ี่�เคยทำำ�ให้เ้ราประสบความสำำ�เร็็จ อาจไม่ใ่ช่่คำำ�ตอบของสถานการณ์์

ใหม่่อีีกแล้้ว

เมื่่�อความสำำ�เร็็จเดิิมทำำ�ให้้เรามองสิ่่�งใหม่่ไม่่เห็็น

ความสำำ�เร็็จสร้้างประสบการณ์์ แต่่ในอีีกด้้านหนึ่่�งก็็อาจสร้้างความมั่่�นใจต่อวิิธีเดิิมมากเกิินไป 	

องค์์กรท่ี่�ใช้้แนวทางหนึ่่�งแล้้วประสบความสำำ�เร็็จซ้ำำ�� ๆ อาจค่อย ๆ มองแนวทางนั้้�นเป็็น “วิิธีท่ี่�ถููกต้้อง” 

มากกว่าจะมองว่่าเป็็น “วิิธีท่ี่�เหมาะกัับบริิบทในช่่วงเวลาหนึ่่�ง”

นี่่�คืือสิ่่�งท่ี่�แนวคิิด กัับดัักของความสำำ�เร็็จ (Competency Trap) ช่่วยให้้เรามองเห็็น เมื่่�อความรู้้�	

และวิิธีปฏิิบัติิที่่�เคยสร้้างผลลััพธ์ท่ี่�ดีีถููกใช้้ซ้ำำ��จนไม่่ถููกตั้้�งคำำ�ถาม องค์์กรอาจมองข้้ามสััญญาณของความ

เปลี่่�ยนแปลง หรืือยัังคงพยายามทำำ�สิ่่�งเดิิมให้้ดีข้ึ้�น ทั้้�งท่ี่�โจทย์ตรงหน้้าอาจเปลี่่�ยนไปแล้้ว (Cristofaro, 

2021; Farndale et al., 2023) 

ในองค์์กรข้้ามชาติิ ปัญหานี้้�ยิ่่�งละเอีียดอ่่อน เพราะแรงต้้านต่่อการเปลี่่�ยนแปลงอาจเกิิดได้้	

ทั้้�งจากส่วนกลางและจากพื้้�นท่ี่� สำำ�นักงานใหญ่่อาจยึึดติิดกัับแนวทางท่ี่�เคยสร้้างความสำำ�เร็็จ ขณะท่ี่�สาขา

ก็็อาจปกป้องวิิธีทำำ�งานที่่�ตนคุ้้�นเคย เมื่่�อแต่่ละฝ่่ายใช้้ประสบการณ์์ของตนเป็็นหลัักฐานว่่าวิิธีของตน 	

“ถููกต้้อง” ความรู้้�ที่่�ควรช่่วยให้้องค์์กรปรัับตััวจึึงอาจกลับกลายเป็็นเหตุุผลท่ี่�ทำำ�ให้้แต่่ละฝ่่ายยึึดอยู่่�กัับ	

สิ่่�งเดิิม (Koveshnikov et al., 2023; Zander et al., 2012) 
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ในทำำ�นองเดีียวกััน การเปลี่่�ยนแปลงจากส่วนกลางท่ี่�รวดเร็็วเกิินไปก็็ไม่่ได้้หมายความว่่าองค์์กร

กำำ�ลังปรัับตััวได้้ดีเสมอไป การนำำ�ระบบหรืือมาตรฐานเดีียวกัันไปใช้้ทั่่�วทั้้�งองค์์กรอาจสร้้างความรวดเร็็ว	

และความเป็็นระเบีียบ แต่่หากไม่่เปิิดพื้้�นท่ี่�ให้้บริิบทท้้องถิ่่�นเข้้ามามีีส่่วนในการตีีความ การเปลี่่�ยนแปลงนั้้�น	

อาจเกิิดข้ึ้�นในระดัับระบบ โดยท่ี่�วิิธีคิิดและพฤติิกรรมของผู้้�คนยัังไม่่ได้้เปลี่่�ยนตาม (Collings et al., 

2021; Caprar et al., 2022) 

ดัังนั้้�น การปรัับตััวจึึงไม่่ใช่่การเปล่ี่�ยนให้้มากหรืือเปล่ี่�ยนให้้เร็็วที่�สุุด แต่่คืือการเปล่ี่�ยนในสิ่่�งท่ี่� 

ควรเปล่ี่�ยน โดยยังรู้้�ว่าอะไรควรรัักษาไว้้

บางครั้้�งการเรีียนรู้้� ต้้องเริ่่�มจากการกล้้าทบทวนสิ่่�งท่ี่�เคยรู้�

ตรงนี้้�ทำำ�ให้้ การละทิ้้�งการเรีียนรู้้�เดิิม (Unlearning) มีความหมายต่่อการปรัับตััว เพราะองค์์กร

ไม่่สามารถรับัมืือกัับสถานการณ์์ใหม่ด่้้วยการสะสมความรู้้�เพิ่่�มข้ึ้�นเพีียงอย่า่งเดียีว บางครั้้�งต้้องย้้อนกลับั

มาทบทวนสมมติิฐาน วิิธีคิิด หรืือแนวปฏิิบัติิท่ี่�เคยใช้้ และยอมรัับว่่าสิ่่�งท่ี่�เคยเหมาะสมอาจไม่่เหมาะกัับ

เงื่่�อนไขท่ี่�เปลี่่�ยนไปแล้้ว 

การละท้ิ้�งในความหมายนี้้�ไม่่ได้้หมายถึึงการปฏิิเสธประสบการณ์์เดิิม เพราะประสบการณ์์	

ยัังคงมีีคุุณค่า สิ่่�งท่ี่�ต้้องระวัังคืือ อย่่าให้้ประสบการณ์์กลายเป็็นกรอบที่่�ทำำ�ให้้เรามองเห็็นได้้เฉพาะ 

สิ่่�งท่ี่�เราเคยเห็็น

สำำ�หรัับผู้้�เขีียน นี่่�คืือจุุดท่ี่�ทำำ�ให้้การเรีียนรู้้�กัับการปรัับตััวแตกต่างกัันอย่่างสำำ�คัญ

การเรีียนรู้้�ทำำ�ให้้เรารู้้�มากขึ้้�น แต่่การปรัับตััวทำำ�ให้้เรารู้้�ว่า สิ่่�งท่ี่�รู้้�นั้้�นควรถููกใช้้ต่่อ ปรัับใหม่่  

หรืือวางลงเมื่่�อใด

และบางครั้้�ง สิ่่�งท่ี่�ยากท่ี่�สุุดสำำ�หรัับองค์์กรอาจไม่่ใช่่การเรีียนรู้้�สิ่่�งใหม่่ แต่่คืือการยอมรัับว่่า 	

คำำ�ตอบท่ี่�เคยถููก อาจไม่่ถููกสำำ�หรัับบริิบทท่ี่�กำำ�ลัังอยู่่�ตรงหน้้า

จากการเรีียนรู้้�สู่่�การปรัับตััวผ่าน CJD

เมื่่�อเชื่่�อมกลับมายัังกรอบ บริิบท–วิิจารณญาณ–การตััดสิินใจ (Context–Judgment– 

Decision: CJD) จะเห็็นว่่า การปรัับตััวไม่่ได้้เริ่่�มจากการรีีบเปลี่่�ยน แต่่เริ่่�มจากการกลับไปมอง บริิบท  

(Context) ว่า สิ่่�งใดกำำ�ลังเปลี่่�ยน และการเปลี่่�ยนแปลงนั้้�นมีีความหมายต่่อองค์์กรอย่่างไร จากนั้้�นจึึงใช้้ 	

วิิจารณญาณ (Judgment) พิิจารณาว่่า ความรู้้�และแนวทางเดิิมส่่วนใดยัังมีีคุุณค่า ส่วนใดต้้องปรัับ 	

และส่่วนใดควรถููกสร้้างขึ้้�นใหม่่ ก่อนนำำ�ไปสู่่� การตััดสิินใจ (Decision) ว่่า องค์์กรควรขยัับอย่่างไร	

จึึงจะตอบสนองต่่อสถานการณ์์ใหม่่ได้้โดยไม่่สููญเสีียสิ่่�งท่ี่�ยัังควรรัักษาไว้้ 

มองในลัักษณะนี้้� ความสามารถในการปรัับตััวจึึงไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�การเปลี่่�ยนทุุกครั้้�งท่ี่�สภาพแวดล้้อม

เปลี่่�ยน หากอยู่่�ท่ี่� การแยกให้้ออกว่่าอะไรคืือสััญญาณท่ี่�ควรให้้ความสำำ�คัญ อะไรคืือความสำำ�เร็็จเดิิม

ท่ี่�ยัังควรรัักษา และอะไรคืือสิ่่�งท่ี่�ถึึงเวลาต้้องยอมปล่่อย
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ท้้ายท่ี่�สุุด องค์์กรท่ี่�เติิบโตได้้ในโลกธุรกิิจระหว่่างประเทศจึึงไม่่ใช่่องค์์กรท่ี่�ไม่่เคยผิิดพลาด หรืือ
องค์์กรท่ี่�รู้้�มากท่ี่�สุุด หากเป็็นองค์์กรท่ี่�สามารถนำำ�สิ่่�งท่ี่�เรีียนรู้้�กลับมาตรวจสอบกัับบริิบท ใช้้วิิจารณญาณ
กัับสิ่่�งท่ี่�ตนรู้้� และกล้้าปรัับเมื่่�อคำำ�ตอบเดิิมไม่่เหมาะกัับคำำ�ถามใหม่่อีีกต่อไป 

เพราะการเรีียนรู้้�ไม่่ได้้มีคุุณค่าเพีียงทำำ�ให้้องค์์กรรู้้�มากกว่าเดิิม แต่่มีีคุุณค่าเมื่่�อทำำ�ให้้องค์์กร	

ไม่่จำำ�เป็็นต้้องเป็็นเหมืือนเดิิม ในวัันท่ี่�บริิบทไม่่เหมืือนเดิิมอีีกต่อไป

7.4 จากการปรัับตััวสู่่�ความสามารถในการสร้้างนวััตกรรมร่่วมข้้ามวััฒนธรรม

 (From Adaptive Capability to Cross-Cultural Collaborative Innovation)

"เหตุุใดบางองค์์กรจึึงมีีผู้้�คนท่ี่�มีีความสามารถมากมาย แต่่กลัับสร้้างนวััตกรรมได้้น้้อยกว่่า
ท่ี่�ควร"

จากหัวข้้อท่ี่�ผ่่านมา เราได้้เห็็นแล้้วว่่า การเรีียนรู้้�จะมีีความหมายต่่อองค์์กรเมื่่�อสิ่่�งท่ี่�เรีียนรู้้�
สามารถนำำ�ไปใช้้เพื่่�อปรัับตััวกัับบริิบทท่ี่�เปลี่่�ยนไป แต่่การปรัับตััวเพีียงอย่า่งเดีียวอาจยังไม่่เพีียงพอสำำ�หรัับ
โลกธุรุกิิจที่่�การแข่่งขัันไม่่ได้้รอให้้องค์ก์รพร้้อม เพราะในขณะที่่�บางองค์ก์รปรับัตััวเมื่่�อความเปลี่่�ยนแปลง
เกิิดข้ึ้�นแล้้ว บางองค์์กรกลับสามารถใช้้สิ่่�งท่ี่�เรีียนรู้้�เพื่่�อมองเห็็นความเป็็นไปได้้ใหม่่ และสร้้างสิ่่�งใหม่่ข้ึ้�น
ก่่อนท่ี่�สถานการณ์์จะบัังคัับให้้ต้้องเปลี่่�ยน 

คำำ�ถามจึึงขยัับจาก “องค์์กรสามารถปรัับตััวได้้หรืือไม่่” ไปสู่่�คำำ�ถามท่ี่�สำำ�คัญกว่า คือ “องค์์กร
สามารถเปล่ี่�ยนสิ่่�งท่ี่�เรีียนรู้้�ให้้กลายเป็็นนวััตกรรมได้้หรืือไม่่”

เมื่่�อกล่าวถึึงนวััตกรรม เราอาจนึึกถึึงคนท่ี่�มีีความคิิดสร้้างสรรค์์ เทคโนโลยีีใหม่่ หรืือหน่่วยงาน
วิิจััยและพััฒนา แต่่ในองค์์กรข้้ามวััฒนธรรม นวััตกรรมจำำ�นวนมากไม่่ได้้เกิิดจากความคิิดของคนใด	
คนหนึ่่�ง หากเกิิดข้ึ้�นเมื่่�อผู้้�คนท่ี่�มีีความรู้้� ประสบการณ์์ และวิิธีมองปััญหาแตกต่างกัันสามารถนำำ�สิ่่�งท่ี่�	
ตนเห็็นมาเชื่่�อมโยงกััน จนเกิิดเป็็นคำำ�ตอบใหม่่ท่ี่�ไม่่มีีใครสามารถสร้้างข้ึ้�นได้้เพีียงลำำ�พัง 

ตรงนี้้�เองท่ี่�ทำำ�ให้้ความหลากหลายมีีคุุณค่าต่่อการสร้้างนวััตกรรม เพราะคนท่ี่�เติิบโต ทำำ�งาน 	
และเรีียนรู้้�จากบริิบทต่างกัันย่อ่มไม่่ได้้มองปััญหาผ่่านกรอบเดีียวกััน สิ่่�งท่ี่�คนหนึ่่�งมองว่่าเป็็นข้้อจำำ�กััด อีกคน	
อาจมองเห็็นเป็็นโอกาส ขณะท่ี่�วิิธีแก้้ปัญหาท่ี่�ดููเป็็นเรื่่�องปกติิในบริิบทหนึ่่�งอาจกลายเป็็นแนวคิิดใหม่่	
เมื่่�อถููกนำำ�ไปเชื่่�อมโยงกัับอีีกบริิบทหนึ่่�ง ความแตกต่างจึึงไม่่ได้้เป็็นเพีียงสิ่่�งท่ี่�องค์์กรต้้อง “จััดการ” 	
แต่่สามารถเป็็น วััตถุดิิบของการสร้้างสิ่่�งใหม่่ ได้้ด้้วย 

อย่่างไรก็็ตาม การมีีความหลากหลายไม่่ได้้หมายความว่่า นวััตกรรมจะเกิิดข้ึ้�นโดยอััตโนมััติิ 
เพราะการมีีหลายมุุมมองกัับการทำำ�ให้้หลายมุุมมอง สร้้างบางสิ่่�งร่่วมกััน เป็็นคนละเรื่่�อง

สถานการณ์์ชวนคิิด

ลองพิิจารณาทีีมพััฒนาผลิิตภััณฑ์์ของบริิษััทข้้ามชาติิแห่่งหนึ่่�ง สมาชิิกประกอบด้้วยวิิศวกร	
จากญี่่�ปุ่่�น นักออกแบบจากยุโุรป นักการตลาดจากสหรัฐัอเมริิกา และผู้้�เชี่่�ยวชาญด้้านพฤติิกรรมผู้้�บริิโภค
จากเอเชีียตะวัันออกเฉีียงใต้้ ทุกคนมีีความเชี่่�ยวชาญในสาขาของตน แต่่เมื่่�อเริ่่�มทำำ�งานร่่วมกััน กลับพบว่่า	

แต่่ละฝ่่ายกำำ�ลังมองผลิิตภััณฑ์์ผ่่านคำำ�ถามคนละชุุด 
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วิิศวกรให้้ความสำำ�คัญกัับความน่่าเชื่่�อถืือของผลิิตภััณฑ์์ นักการตลาดมองการแข่่งขัันและ

โอกาสทางการตลาด นัักออกแบบสนใจประสบการณ์์ของผู้้�ใช้้ ขณะท่ี่�ผู้้�เชี่่�ยวชาญในพื้้�นท่ี่�ตั้้�งคำำ�ถามว่่า 	

ผลิิตภััณฑ์์นั้้�นสอดคล้้องกัับวิิถีชีีวิิตของผู้้�บริิโภคในแต่่ละประเทศจริิงหรืือไม่่ ในช่่วงแรก ความแตกต่าง

เหล่่านี้้�อาจทำำ�ให้้การประชุุมดููยุ่่�งยากกว่าทีีมท่ี่�คิิดคล้้ายกัันเสีียอีีก 

หากผู้้�นำำ�รีบเลืือกข้้อเสนอที่่�ดููดีท่ี่�สุุดตั้้�งแต่่ต้้น ความรู้้�ส่่วนหนึ่่�งก็็อาจถููกตัดัออกก่อ่นท่ี่�จะมีโีอกาส

เชื่่�อมโยงกัับความรู้้�อื่่�น แต่่เมื่่�อแต่่ละฝ่่ายได้้อธิิบายว่่า เหตุุใดจึึงมองปััญหาเช่่นนั้้�น ความคิิดเห็็นท่ี่�	

เคยดููขัดกัันอาจเริ่่�มเผยให้้เห็็นความสัมัพัันธ์์บางอย่า่ง ทีมอาจพบว่า่ ผลิิตภััณฑ์์ไม่่จำำ�เป็น็ต้้องเลือืกระหว่า่ง

ความน่่าเชื่่�อถืือ ประสบการณ์์ของผู้้�ใช้้ ความสามารถในการแข่่งขััน หรืือความเหมาะสมกัับตลาดท้้องถิ่่�น 

หากสามารถนำำ�ข้้อจำำ�กััดและความรู้้�ของแต่่ละฝ่่ายมาช่่วยกัันออกแบบคำำ�ตอบใหม่่ 

สถานการณ์์นี้้�ทำำ�ให้้เราเห็็นว่่า นวััตกรรมไม่่ได้้เกิิดจากการทำำ�ให้้ความแตกต่่างหายไป  

แต่่เกิิดจากการทำำ�ให้้ความแตกต่่างสามารถทำำ�งานร่่วมกัันได้้

งานด้้านการเรีียนรู้้�และนวััตกรรมขององค์์กรจึึงชี้้�ว่่า ความสามารถในการสร้้างนวััตกรรมไม่่ได้้	

ข้ึ้�นอยู่่�กัับจำำ�นวนคนท่ี่�มีีความคิิดสร้้างสรรค์์เพีียงอย่่างเดีียว หากขึ้�นอยู่่�กัับความสามารถในการเชื่่�อมโยง

องค์์ความรู้้�จากหลายแหล่่งจนเกิิดคุุณค่าในรููปแบบใหม่่ (Argote, 2013; Teece, 2023; Stahl et al., 

2010) 

สำำ�หรัับองค์์กรข้้ามวััฒนธรรม ความหมายของนวััตกรรมจึึงกว้้างกว่่าการคิิดผลิิตภััณฑ์์	

หรืือเทคโนโลยีีใหม่่ เพราะสิ่่�งใหม่่อาจเกิิดจากการนำำ�สิ่่�งท่ี่�แต่่ละคนรู้้� สิ่่�งท่ี่�แต่่ละบริิบทเผชิิญ และวิิธีท่ี่�

ผู้้�คนต่่างกลุ่่�มมองปััญหามาเชื่่�อมโยงกััน จนเกิิดเป็็นผลิิตภััณฑ์์ บริิการ กระบวนการ หรืือวิิธีทำำ�งานที่่�

ตอบโจทย์์ได้้ดีกว่าสิ่่�งเดิิม 

ความหลากหลายสร้้างความเป็็นไปได้้ แต่่ไม่่ได้้รัับประกัันนวััตกรรม

แม้้ความหลากหลายจะเพิ่่�มจำำ�นวนมุุมมองที่่�องค์์กรสามารถนำำ�มาใช้้ แต่่ก็็เพิ่่�มความซัับซ้้อนใน

การทำำ�งานร่่วมกัันด้้วย หากสมาชิิกเริ่่�มแบ่่งกลุ่่�มตามสััญชาติิ ภาษา หรืือสายงาน ความแตกต่่างท่ี่�ควร

สร้้างมุุมมองใหม่่อาจกลับกลายเป็็นรอยแยกในทีีม และทำำ�ให้้ความขััดแย้้งเคลื่่�อนจากเรื่่�องของความคิิด

ไปสู่่�เรื่่�องของความสััมพัันธ์์ (Koveshnikov et al., 2023; Zander et al., 2012) 

ในทำำ�นองเดีียวกััน การเปิิดพื้้�นท่ี่�ให้้ทุกคนเสนอความคิิดเห็็นไม่่ได้้หมายความว่่า ทุุกความคิิด 

จะถููกได้้ยิินด้้วยน้ำำ��หนัักเท่่ากััน ภาษา รููปแบบการสื่่�อสาร และความคุ้้�นเคยกัับวิิธีอภิิปรายขององค์์กร	

อาจทำำ�ให้้บางคนมีีอิิทธิิพลต่่อการสนทนามากกว่า สมาชิิกท่ี่�ใช้้ภาษากลางได้้คล่่องหรืือคุ้้�นเคย	

กัับการแสดงความคิิดเห็็นอย่่างตรงไปตรงมาอาจถููกมองเห็็นได้้ง่่าย ขณะที่่�ความคิิดของผู้้�ที่่�สื่่�อสาร	

อย่า่งระมัดัระวัังหรืืออ้้อมกว่าอาจถููกมองข้้าม ทั้้�งท่ี่�แนวคิิดนั้้�นอาจมีคุีุณค่าต่่อการพัฒันานวัตักรรมไม่ต่่่างกััน 

(Caprar et al., 2022; Stigliani & Ravasi, 2024) 

อีีกความแตกต่า่งหนึ่่�งอยู่่�ท่ี่� วิิธีีมองความเส่ี่�ยง สมาชิิกบางคนอาจพร้้อมทดลองสิ่่�งใหม่่แม้้ข้้อมููล

ยัังไม่่ครบ ขณะท่ี่�อีีกคนต้้องการความชััดเจนและหลัักฐานมากกว่าก่่อนตััดสิินใจ ความแตกต่างนี้้�ไม่่ควร	
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ถููกตีความอย่า่งรวดเร็็วว่่า ฝ่ายหนึ่่�ง “กล้้า” แต่่อีีกฝ่าย “ต่่อต้้านนวััตกรรม” เพราะทั้้�งสองมุุมอาจมีคุุณค่า

ต่่อการตััดสิินใจ ฝ่ายหนึ่่�งช่่วยให้้องค์์กรไม่่พลาดโอกาส ขณะท่ี่�อีีกฝ่ายช่่วยให้้มองเห็็นความเสี่่�ยงที่่�อาจ	

ถููกละเลย หากผู้้�นำำ�สามารถทำำ�ให้้สองมุุมนี้้�ทำำ�งานร่่วมกัันได้้ ความแตกต่างก็็อาจช่วยให้้องค์์กรสร้้าง	

สิ่่�งใหม่่โดยไม่่ละท้ิ้�งวิิจารณญาณท่ี่�จำำ�เป็็น (Koveshnikov et al., 2023) 

ดัังนั้้�น โจทย์์ของผู้้�นำำ�จึึงไม่่ใช่่การลดความแตกต่่างเพื่่�อให้้ทีมตกลงกัันได้้เร็็วท่ี่�สุุด แต่่คืือการ	

แยกให้้ออกว่า ความแตกต่่างใดกำำ�ลัังช่่วยให้้เราเห็็นสิ่่�งท่ี่�ยัังไม่่เห็็น และความแตกต่่างใดกำำ�ลัังทำำ�ให้้

ผู้้�คนไม่่สามารถฟัังกัันได้้อีีกต่่อไป

จากหลายความคิิด สู่่�คุณค่าใหม่่ร่่วมกััน

สำำ�หรัับผู้้�เขีียน องค์์กรท่ี่�สร้้างนวััตกรรมได้้อย่่างต่่อเนื่่�องจึึงไม่่จำำ�เป็็นต้้องเป็็นองค์์กรท่ี่�มีีคนเก่่ง

ท่ี่�สุุด หากเป็็นองค์์กรท่ี่�ทำำ�ให้้ผู้้�คนซึ่่�งมีีความรู้้�และประสบการณ์์แตกต่างกัันสามารถ นำำ�สิ่่�งท่ี่�ตนรู้้�เข้้ามา

แลกเปล่ี่�ยน ยอมให้้ความคิิดของตนถููกตั้้�งคำำ�ถาม และเชื่่�อมโยงกัับสิ่่�งท่ี่�ผู้้�อื่่�นมองเห็็น จนความคิิดท่ี่�

เคยเป็็นของคนใดคนหนึ่่�งค่่อย ๆ กลายเป็็นสิ่่�งใหม่่ท่ี่�ทีีมสร้้างข้ึ้�นร่่วมกััน 

หากเชื่่�อมกลับมายัังกรอบ บริิบท–วิิจารณญาณ–การตััดสิินใจ (Context–Judgment– 

Decision: CJD) การสร้้างนวััตกรรมร่่วมเริ่่�มจากการทำำ�ความเข้้าใจ บริิบท (Context) ของผู้้�คน 

ตลาด และสภาพแวดล้้อมท่ี่�แตกต่างกััน จากนั้้�นจึึงใช้้ วิิจารณญาณ (Judgment) เพื่่�อเชื่่�อมโยงมุุมมอง 	

ตรวจสอบข้้อจำำ�กััด และพััฒนาแนวคิิดท่ี่�มีีความเป็็นไปได้้ ก่อนนำำ�ไปสู่่� การตััดสิินใจ (Decision)  

ท่ี่�เปลี่่�ยนความคิิดเหล่่านั้้�นให้้กลายเป็็นผลิิตภััณฑ์์ บริิการ กระบวนการ หรืือวิิธีทำำ�งานท่ี่�สร้้างคุุณค่าได้้จริิง 

เมื่่�อมองเช่่นนี้้� ความหลากหลายจึึงไม่่ใช่่ทั้้�งข้้อได้้เปรีียบหรืืออุุปสรรคโดยตััวมัันเอง สิ่่�งท่ี่�กำำ�หนด

ผลลััพธ์คืือ องค์์กรสามารถทำำ�อะไรกัับความแตกต่่างท่ี่�มีีอยู่่� หากความแตกต่างหยุุดอยู่่�ท่ี่�การมีีหลาย

ความคิิดเห็็น องค์์กรก็็เพีียงมีีความหลากหลายมากขึ้�น แต่่หากความคิิดเห็็นเหล่่านั้้�นสามารถพบกััน 	

ถููกท้้าทาย และต่่อยอดซึ่่�งกัันและกััน ความแตกต่างก็็มีีโอกาสกลายเป็็นนวััตกรรม

ท้้ายท่ี่�สุุด ความได้้เปรียีบขององค์ก์รข้้ามวัฒันธรรมจึึงไม่ไ่ด้้อยู่่�ท่ี่�การทำำ�ให้้ผู้้�คนมองโลกเหมือืนกััน 	

หากอยู่่�ที่่�ความสามารถในการทำำ�ให้้ สิ่่�งท่ี่�แต่่ละคนมองเห็็นไม่่เหมืือนกััน กลายเป็็นสิ่่�งใหม่่ท่ี่�ทุุกคน 

ไม่่เคยมองเห็็นมาก่่อน 

เพราะนวััตกรรมไม่่ได้้เริ่่�มจากการมีีความคิิดท่ี่�ดีีที่�สุุดเพีียงความคิิดเดีียว แต่่อาจเริ่่�มจาก 

การทำำ�ให้้ความคิิดท่ี่�แตกต่่างกัันมีีโอกาสสร้้างคำำ�ตอบใหม่่ร่่วมกััน

7.5 จากนวััตกรรมสู่่�ความสามารถในการแข่่งขัันขององค์์กรข้้ามวััฒนธรรม (From 

Innovation to Cross-Cultural Competitive Advantage)

“เหตุุใดบางองค์์กรจึึงสร้้างนวััตกรรมได้้มาก แต่่กลัับไม่่สามารถรัักษาความได้้เปรีียบไว้้ได้้

อย่่างยั่่�งยืืน”
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จากหััวข้้อท่ี่�ผ่่านมา เราได้้เห็็นแล้้วว่่า ความแตกต่่างของผู้้�คนสามารถกลายเป็็นจุุดเริ่่�มต้้นของ

นวััตกรรมได้้ เมื่่�อองค์์กรมีีกระบวนการท่ี่�ทำำ�ให้้ความรู้้�และมุุมมองท่ี่�หลากหลายเชื่่�อมโยงกััน แต่่การสร้้าง

สิ่่�งใหม่่ได้้ยัังไม่่ใช่่ปลายทาง เพราะในโลกธุรกิิจท่ี่�ความรู้้�และเทคโนโลยีีเดิินทางได้้รวดเร็็ว สิ่่�งท่ี่�องค์์กร	

คิิดข้ึ้�นในวัันนี้้�อาจถููกเรีียนรู้้� เลีียนแบบ หรืือพััฒนาให้้ดีกว่าได้้ในเวลาไม่่นาน 

คำำ�ถามจึึงไม่่ควรหยุุดอยู่่�ท่ี่�ว่่า “องค์์กรสร้้างนวััตกรรมได้้หรืือไม่่” หากต้้องถามต่่อว่่า “องค์์กร

จะเปล่ี่�ยนนวััตกรรมนั้้�นให้้กลายเป็็นความสามารถท่ี่�สร้้างคุุณค่่าได้้อย่่างต่่อเนื่่�องได้้อย่่างไร” 

ลองพิิจารณาบริิษััทข้้ามชาติิสองแห่่งท่ี่�เข้้าสู่่�ตลาดใหม่่ในช่่วงเวลาใกล้้เคีียงกััน ทั้้�งสอง	

มีีเทคโนโลยีีและทรัพยากรไม่่แตกต่างกัันมาก และต่่างนำำ�ผลิิตภััณฑ์์ใหม่่เข้้าสู่่�ตลาด บริิษััทแรกเลืือกใช้้

ผลิิตภััณฑ์์ท่ี่�ประสบความสำำ�เร็็จในประเทศต้้นกำำ�เนิิดแทบโดยไม่่ปรัับเปลี่่�ยน เพราะเชื่่�อว่่า สิ่่�งท่ี่�ได้้รับ	

การตอบรัับท่ี่�ดีีก็็น่่าจะสร้้างผลลััพธ์ในประเทศอื่่�นได้้เช่่นกััน ขณะท่ี่�อีีกบริิษััทใช้้เวลาเรีียนรู้้�ผู้้�บริิโภค 	

รัับฟัังทีีมงานในพื้้�นท่ี่� และค่่อย ๆ ปรัับผลิิตภััณฑ์์ให้้สอดคล้้องกัับวััฒนธรรมและวิิถีชีีวิิตของตลาดนั้้�น 

ในระยะสั้้�น บริิษััทแรกอาจเคลื่่�อนไหวได้้เร็็วกว่า แต่่เมื่่�อเวลาผ่่านไป บริิษััทท่ี่�สองกลับสามารถ

พััฒนาผลิิตภััณฑ์์ตามการเปลี่่�ยนแปลงของตลาด สร้้างความผููกพัันกัับลููกค้้า และรัักษาความสามารถ

ในการแข่่งขัันได้้ยาวนานกว่่า ความแตกต่่างจึึงไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�ว่่า ใครมีีนวััตกรรมมากกว่่า หากอยู่่�ท่ี่�ว่่า 	

ใครสามารถเรีียนรู้้�จากตลาดและเปล่ี่�ยนสิ่่�งท่ี่�เรีียนรู้้�นั้้�นให้้กลายเป็็นความสามารถขององค์์กรได้้ 

ต่่อเนื่่�องกว่่า 

นวััตกรรมสร้้างความแตกต่่าง แต่่ยัังไม่่สร้้างความได้้เปรีียบเสมอไป

ความได้้เปรีียบในการแข่่งขัันไม่่ได้้เกิิดจากการมีีผลิิตภััณฑ์์ใหม่่หรืือเทคโนโลยีีท่ี่�ทัันสมััยเพีียง

อย่่างเดีียว เพราะสิ่่�งเหล่่านี้้�สามารถถููกเลีียนแบบ ทดแทน หรืือสููญเสีียคุุณค่าเมื่่�อความต้้องการ	

ของตลาดเปลี่่�ยนไป สิ่่�งท่ี่�รัักษาความได้้เปรีียบไว้้ได้้ยากกว่าการเลีียนแบบคืือ ความสามารถที่่�อยู่่� 

เบื้้�องหลัังการสร้้างสิ่่�งเหล่่านั้้�น ไม่่ว่่าจะเป็็นความสามารถในการเรีียนรู้้�จากตลาด เชื่่�อมโยงความรู้้�	

จากหลายพื้้�นท่ี่� ปรัับสิ่่�งท่ี่�องค์์กรมีีให้้เหมาะกัับบริิบท และสร้้างสิ่่�งใหม่่ข้ึ้�นอีีกครั้้�งเมื่่�อเงื่่�อนไขเปลี่่�ยนไป 

สำำ�หรัับองค์์กรข้้ามวััฒนธรรม ประเด็็นนี้้�มีีความหมายมากขึ้�น เพราะองค์์กรไม่่ได้้แข่่งขัันด้้วย

ทรัพยากรจากพื้้�นท่ี่�ใดพื้้�นท่ี่�หนึ่่�งเท่่านั้้�น หากสามารถเรีียนรู้้�จากหลายประเทศพร้้อมกััน สิ่่�งท่ี่�ค้้นพบใน

ตลาดหนึ่่�งอาจช่วยให้้องค์์กรมองเห็็นโอกาสในอีีกตลาด ขณะท่ี่�ข้้อผิิดพลาดจากสาขาหนึ่่�งอาจกลายเป็็น

บทเรีียนท่ี่�ช่่วยให้้อีกสาขาไม่่ต้้องเริ่่�มต้้นจากศููนย์์

ความได้้เปรีียบจึึงไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�การมีี “แนวปฏิิบััติิท่ี่�ดีีที่�สุุด” (Best Practice) แล้้วนำำ�ไปใช้้ให้้	

เหมืือนกัันทุุกแห่่ง แต่่อาจอยู่่�ท่ี่�ความสามารถในการมองให้้ออกว่า อะไรควรถููกถ่่ายทอด อะไรควรถููกปรับั 

และอะไรควรถููกสร้้างขึ้้�นใหม่่เมื่่�อบริิบทเปล่ี่�ยน

ตรงนี้้�ทำำ�ให้้ความสามารถในการแข่่งขัันขององค์์กรข้้ามวััฒนธรรมมีีลัักษณะท่ี่�ต่่างจากการ	

ครอบครองทรัพยากรบางอย่่าง เพราะทรัพยากรอาจถููกซื้้�อ เทคโนโลยีอีาจถููกเลีียนแบบ และผลิิตภััณฑ์์

อาจถููกพัฒนาให้้ใกล้้เคีียงกัันได้้ แต่่ความสามารถในการทำำ�ให้้ผู้้�คนจากหลายบริิบท เรีียนรู้้�ร่วมกััน ตีีความ
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สิ่่�งท่ี่�เกิิดขึ้้�น และเปลี่่�ยนความรู้้�นั้้�นให้้กลายเป็็นการตอบสนองใหม่่อย่่างต่่อเนื่่�อง เป็็นสิ่่�งท่ี่�สร้้างข้ึ้�น

จากประสบการณ์์ ความสััมพัันธ์์ และกระบวนการภายในองค์์กร ซึ่่�งคู่่�แข่่งขัันไม่่สามารถคััดลอกได้้ง่าย

ในเวลาเดีียวกััน

ความได้้เปรีียบท่ี่�แท้้จริงอาจไม่่ได้้อยู่่�ในสิ่่�งท่ี่�องค์์กรมีี

เมื่่�อมองเช่่นนี้้� เราอาจต้้องกลับมาตั้้�งคำำ�ถามกัับความหมายของคำำ�ว่า “ความสามารถในการ

แข่่งขััน” อีีกครั้้�ง เพราะหากมองเพีียงผลลััพธ์ในช่่วงเวลาหนึ่่�ง เราอาจให้้ความสำำ�คัญกัับส่่วนแบ่่งตลาด 	

ยอดขาย เทคโนโลยีี หรืือความเร็็วในการออกผลิิตภััณฑ์์ใหม่่ แต่่สิ่่�งเหล่่านี้้�สะท้้อนว่่าองค์์กรกำำ�ลัง

แข่่งขัันได้้ดีเพีียงใด ในวัันนี้้� มากกว่าจะตอบว่่า องค์์กรจะยัังสามารถแข่่งขัันได้้หรืือไม่่ เมื่่�อเงื่่�อนไขของ 

การแข่่งขัันเปล่ี่�ยนไป

องค์์กรท่ี่�มีีความได้้เปรีียบในระยะยาวจึึงไม่่จำำ�เป็็นต้้องเป็็นองค์์กรท่ี่�มีีคำำ�ตอบท่ี่�ดีีท่ี่�สุุดอยู่่�	

ตลอดเวลา หากเป็็นองค์์กรท่ี่�สามารถ สร้้างคำำ�ตอบใหม่่ได้้เมื่่�อคำำ�ตอบเดิิมไม่่เพีียงพอ

ความสามารถเช่่นนี้้�ไม่่ได้้เกิิดจากฝ่ายใดฝ่่ายหนึ่่�ง แต่่เกิิดจากการเชื่่�อมโยงสิ่่�งท่ี่�องค์์กรเรีียนรู้้�

ในหลายระดัับ ความรู้้�จากลููกค้้าในพื้้�นท่ี่�อาจทำำ�ให้้เห็็นความต้้องการใหม่่ ประสบการณ์์ของพนักงาน

อาจเผยให้้เห็็นข้้อจำำ�กััดของกระบวนการเดิิม ขณะท่ี่�มุุมมองจากสำำ�นักงานใหญ่่ช่่วยเชื่่�อมสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�น	

ในแต่่ละประเทศเข้้ากัับภาพรวมขององค์์กร เมื่่�อความรู้้�เหล่่านี้้�สามารถเดิินทางและพบกัันได้้ องค์์กร	

จึึงไม่่ได้้เพีียงตอบสนองต่่อความเปลี่่�ยนแปลง แต่่สามารถใช้้ความแตกต่่างของบริิบทเป็็นแหล่่งสร้้าง

ความสามารถใหม่่ได้้ด้้วย

เมื่่�อสิ่่�งท่ี่�สร้้างความได้้เปรีียบ กลัับกลายเป็็นสิ่่�งท่ี่�องค์์กรยึึดติิด

อย่่างไรก็็ตาม ความสำำ�เร็็จท่ี่�เกิิดจากนวััตกรรมก็็อาจสร้้างข้้อจำำ�กััดได้้เช่่นเดีียวกัับความสำำ�เร็็จ	

รููปแบบอื่่�น เมื่่�อผลิิตภััณฑ์์ วิิธีทำำ�งาน หรืือรููปแบบธุุรกิิจหนึ่่�งสร้้างผลลััพธ์ท่ี่�ดีี องค์์กรอาจเริ่่�มลงทุุนกัับ	

สิ่่�งนั้้�นมากขึ้�น จนค่่อย ๆ  มองความสำำ�เร็็จเดิิมเป็็นสิ่่�งท่ี่�ต้้องปกป้อง มากกว่าจะเป็็นสิ่่�งท่ี่�ต้้องเรีียนรู้้�จากมัน

ความท้้าทายจึึงอยู่่�ท่ี่�การรัักษาสมดุุลระหว่่าง การใช้้ประโยชน์์จากสิ่่�งท่ี่�องค์์กรทำำ�ได้้ดีีอยู่่�แล้้ว  

กัับ การสำำ�รวจสิ่่�งใหม่่ท่ี่�อาจกลายเป็็นความสามารถขององค์์กรในอนาคต หากให้้ความสำำ�คัญกัับ	

สิ่่�งเดิิมมากเกิินไป องค์์กรอาจมีประสิิทธิิภาพสููงแต่่ค่่อย ๆ สููญเสีียความสามารถในการมองเห็็นสิ่่�งใหม่่ 	

ในทางกลัับกััน หากไล่่ตามสิ่่�งใหม่่ตลอดเวลาโดยไม่่ต่่อยอดสิ่่�งท่ี่�เรีียนรู้้�ให้้เกิิดคุุณค่า องค์์กรก็็อาจมี	

นวััตกรรมจำำ�นวนมากแต่่ไม่่สามารถเปลี่่�ยนนวััตกรรมเหล่่านั้้�นให้้กลายเป็็นผลลััพธ์ท่ี่�ยั่่�งยืืนได้้

สำำ�หรัับองค์์กรข้้ามวััฒนธรรม สมดุุลนี้้�ไม่่ได้้เกิิดข้ึ้�นเพีียงระหว่่าง “ของเก่่า” กัับ “ของใหม่่” 	

แต่่ยัังเกิิดข้ึ้�นระหว่่าง สิ่่�งท่ี่�ควรใช้้ร่่วมกัันทั้้�งองค์์กร กัับ สิ่่�งท่ี่�ควรปล่่อยให้้แต่่ละพื้้�นท่ี่�แตกต่่างกััน 	

การสร้้างมาตรฐานมากเกิินไปอาจทำำ�ให้้องค์์กรสููญเสีียความสามารถในการตอบสนองต่่อบริิบท ขณะท่ี่�

การให้้อิิสระมากเกิินไปก็็อาจทำำ�ให้้ความรู้้�และนวััตกรรมที่่�เกิิดข้ึ้�นในแต่่ละแห่่งไม่่สามารถเชื่่�อมกลับมา

เป็็นความสามารถของทั้้�งองค์์กรได้้
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ดัังนั้้�น ความสามารถในการแข่่งขัันขององค์์กรข้้ามวััฒนธรรมจึึงไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�การเลืือกว่าจะ 	

“เป็็นสากล” หรืือ “เป็็นท้้องถิ่่�น” หากอยู่่�ท่ี่�ความสามารถในการตัดัสิินว่่า เมื่่�อใดควรเชื่่�อม เมื่่�อใดควรปรัับ  

และเมื่่�อใดควรเปิิดพื้้�นท่ี่�ให้้ความแตกต่่างสร้้างคำำ�ตอบของตนเอง

จากนวััตกรรม สู่่�ความสามารถท่ี่�สร้้างคุุณค่่าได้้ต่่อเนื่่�อง

เมื่่�อเชื่่�อมกลับมายัังกรอบ บริิบท–วิิจารณญาณ–การตััดสิินใจ (Context–Judgment– 

Decision: CJD) ความสามารถในการแข่่งขัันไม่่ได้้เกิิดจากการตััดสิินใจท่ี่�ถููกต้้องเพีียงครั้้�งเดีียว แต่่เกิิดจาก	

วงจรท่ี่�องค์์กรสามารถกลับมามอง บริิบท (Context) ท่ี่�เปลี่่�ยนไป ใช้้ วิิจารณญาณ (Judgment) 

เพื่่�อพิิจารณาว่่า ความรู้้� นวััตกรรม และความสามารถใดยัังสร้้างคุุณค่า สิ่่�งใดควรถููกปรัับ และสิ่่�งใดควร

ถููกสร้้างข้ึ้�นใหม่่ ก่อนนำำ�ไปสู่่� การตััดสิินใจ (Decision) ท่ี่�เหมาะกัับเงื่่�อนไขในช่่วงเวลานั้้�น

สิ่่�งสำำ�คัญคืือ การตััดสิินใจครั้้�งหนึ่่�งไม่่ได้้เป็็นจุุดส้ิ้�นสุุด เพราะผลลััพธ์ท่ี่�เกิิดข้ึ้�นจะกลายเป็็น

ประสบการณ์์ชุุดใหม่่ให้้ทั้้�งองค์์กรเรีียนรู้้�อีีกครั้้�ง วงจร Context–Judgment–Decision จึึงหมุุนกลับ

ไปสู่่�การเรีียนรู้้� และทำำ�ให้้ความสามารถในการแข่่งขัันไม่่ใช่่สถานะที่่�องค์์กร “มีี” แล้้วรัักษาไว้้ได้้ตลอดไป 

หากเป็็นความสามารถท่ี่�ต้้องถููกสร้้างและสร้้างใหม่่อย่่างต่่อเนื่่�อง

สำำ�หรับัผู้้�เขีียน ความได้เ้ปรีียบท่ี่�ยั่่�งยืืนขององค์์กรข้้ามวััฒนธรรมจึึงอาจไม่ไ่ด้้อยู่่�ที่�สิ่่�งท่ี่�องค์์กร

คิิดค้้นขึ้้�นได้้ก่่อนคู่่�แข่่งขััน แต่่อยู่่�ที่�ความสามารถในการเรีียนรู้้� ปรัับ และสร้้างคุุณค่่าใหม่่ได้้อีีกครั้้�ง 

เมื่่�อสิ่่�งท่ี่�เคยสร้้างความได้้เปรีียบไม่่เพีียงพออีีกต่่อไป

เพราะในโลกที่่�ผลิิตภััณฑ์์ เทคโนโลยีี และแม้้แต่่นวััตกรรมสามารถถููกเลีียนแบบได้้เร็็วข้ึ้�น 	

สิ่่�งท่ี่�เลีียนแบบได้้ยากกว่าอาจไม่่ใช่่ “สิ่่�งท่ี่�องค์์กรสร้้างขึ้้�น”

แต่่คืือ “วิิธีีที่�องค์์กรเรีียนรู้้�จนสามารถสร้้างสิ่่�งใหม่่ขึ้้�นได้้อีีกครั้้�ง”

7.6 องค์์กรข้้ามวััฒนธรรมท่ี่�เรีียนรู้้� เติิบโต และแข่่งขัันได้้อย่่างยั่่�งยืืน (Building 

Sustainable Cross-Cultural Organizations through Continuous Learning)

“เหตุุใดบางองค์์กรจึึงเติิบโตได้้อย่่างต่่อเนื่่�อง แม้้โลกธุุรกิิจจะเปล่ี่�ยนแปลงอยู่่�ตลอดเวลา”

เมื่่�อเดิินทางมาถึึงช่่วงท้้ายของบทนี้้� เราอาจเริ่่�มเห็็นแล้้วว่่า การเรีียนรู้้� การปรัับตััว นวััตกรรม 	

และความสามารถในการแข่่งขัันไม่่ได้้เป็็นเรื่่�องท่ี่�แยกออกจากกััน หากเป็็นกระบวนการท่ี่�เชื่่�อมโยง	

และส่่งต่่อกัันอย่่างต่่อเนื่่�อง ความรู้้�ท่ี่�เกิิดข้ึ้�นกัับผู้้�คนจะมีีคุุณค่าต่่อองค์์กรก็็ต่่อเมื่่�อสามารถเดิินทางไป	

พบกัับความรู้้�ของผู้้�อื่่�น ถููกตั้้�งคำำ�ถาม ตีความ และพััฒนาจนกลายเป็็นความเข้้าใจร่วม ก่อนท่ี่�ความเข้้าใจนั้้�น	

จะถููกนำำ�ไปใช้้เพื่่�อปรัับตััวและสร้้างสิ่่�งใหม่่เมื่่�อบริิบทเปลี่่�ยนไป

ในความหมายนี้้� ความสามารถในการแข่่งขัันจึึงไม่่ได้้เริ่่�มต้้นท่ี่�ปลายทาง แต่่เริ่่�มตั้้�งแต่่วัันท่ี่�องค์์กร

ยัังสามารถ เรีียนรู้้�จากสิ่่�งท่ี่�กำำ�ลัังเกิิดขึ้้�น และไม่่ยึึดความสำำ�เร็็จในอดีีตเป็็นคำำ�ตอบของอนาคต เพราะ	

สิ่่�งท่ี่�เคยทำำ�ให้้องค์์กรประสบความสำำ�เร็็จ อาจไม่่ใช่่สิ่่�งเดีียวกัับท่ี่�จะพาองค์์กรเดิินต่่อไปได้้เมื่่�อเงื่่�อนไข	

ของตลาด เทคโนโลยีี ผู้้�คน หรืือสัังคมเปลี่่�ยนไป
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สำำ�หรัับองค์์กรข้้ามวััฒนธรรม ประเด็น็นี้้�ยิ่่�งมีีความหมาย เพราะการเรีียนรู้้�ไม่่ได้้เกิิดข้ึ้�นท่่ามกลาง

ผู้้�คนท่ี่�มองโลกเหมืือนกััน แต่่เกิิดจากผู้้�คนท่ี่�มีีภาษา ประสบการณ์์ และวิิธีคิิดแตกต่างกััน ความหลากหลาย	

จึึงสามารถเปิิดให้้องค์์กรมองเห็็นสิ่่�งท่ี่�คนกลุ่่�มเดีียวอาจมองไม่่เห็็น แต่่ความแตกต่างเพีียงอย่่างเดีียว	

ไม่่ได้้ทำำ�ให้้องค์์กรเรีียนรู้้� หากผู้้�คนยัังไม่่ไว้้วางใจกััน ไม่่กล้้าแบ่่งปัันสิ่่�งท่ี่�ตนรู้้� หรืือรู้้�สึึกว่าความรู้้�จาก	

บางพื้้�นท่ี่�มีีคุุณค่าน้้อยกว่าความรู้้�จากส่วนกลาง ความหลากหลายท่ี่�องค์์กรมีีอยู่่�ก็อาจไม่่เคยกลายเป็็น

ศัักยภาพขององค์์กรได้้จริิง

ตรงนี้้�ทำำ�ให้้เห็็นว่่า องค์์กรที่่�มีีความหลากหลายมาก ไม่่ได้้หมายความว่่าจะเรีียนรู้้�ได้้มาก 

ตามไปด้้วย สิ่่�งสำำ�คัญอยู่่�ท่ี่�องค์์กรสามารถทำำ�ให้้ความแตกต่างเหล่่านั้้�นเดิินทางมาพบกัันได้้มากเพีียงใด 	

และสามารถเปลี่่�ยนสิ่่�งท่ี่�แต่่ละคนรู้้�ให้้กลายเป็็นความสามารถท่ี่�ผู้้�อื่่�นและองค์์กรนำำ�ไปใช้้ต่อได้้หรืือไม่่

แนวคิิดเรื่่�อง ความสามารถเชิิงพลวััต (Dynamic Capabilities) ช่วยอธิิบายความเชื่่�อมโยงนี้้�

ได้้ชัดข้ึ้�น เพราะความได้้เปรีียบในระยะยาวไม่่ได้้เกิิดจากการครอบครองทรัพยากรหรืือองค์์ความรู้้�เพีียง

อย่่างเดีียว หากอยู่่�ท่ี่�ความสามารถในการรัับรู้้�ความเปลี่่�ยนแปลง ตอบสนองต่่อโอกาส และปรัับเปลี่่�ยน

ทรัพยากรหรืือวิิธีดำำ�เนิินงานให้้สอดคล้้องกัับบริิบทใหม่่อย่่างต่่อเนื่่�อง (Argote, 2013; Teece, 2023; 

Collings et al., 2021) 

แต่่การสร้้างองค์์กรท่ี่�เรีียนรู้้�อย่่างต่่อเนื่่�องไม่่ได้้หมายความว่่า องค์์กรต้้องเปลี่่�ยนทุุกสิ่่�งอยู่่�	

ตลอดเวลา เพราะการเรีียนรู้้�ท่ี่�ดีีต้้องอาศััยวิิจารณญาณในการแยกให้้ออกว่า อะไรควรรัักษา อะไรควร

พััฒนา และอะไรถึึงเวลาต้้องปล่่อย

ด้้านหนึ่่�ง องค์์กรต้้องรัักษาสมดุุลระหว่่าง การใช้้ประโยชน์์จากความรู้้�เดิิม (Exploitation) 

กัับ การแสวงหาความรู้้�ใหม่่ (Exploration) การมุ่่�งค้้นหาสิ่่�งใหม่่ตลอดเวลาอาจทำำ�ให้้องค์์กร	

สููญเสีียประสิิทธิิภาพจากสิ่่�งท่ี่�ทำำ�ได้้ดีอยู่่�แล้้ว แต่่การพึ่่�งพาความสำำ�เร็็จเดิิมมากเกิินไปก็็อาจทำำ�ให้้องค์์กร

มองไม่่เห็็นว่่า บริิบทได้้เปลี่่�ยนไปแล้้ว (Farndale et al., 2023; Zander et al., 2012) 

อีีกด้้านหนึ่่�ง การเรีียนรู้้�บางครั้้�งไม่่ได้้หมายถึึงการรู้้�เพิ่่�ม แต่่หมายถึึงการยอมรัับว่่า บางสิ่่�งท่ี่�เคยรู้�  

อาจใช้้ไม่่ได้้อีีกต่่อไป การละท้ิ้�งวิิธีคิิดเดิิม (Unlearning) จึึงเป็็นส่่วนหนึ่่�งของการเรีียนรู้้� เพราะกิิจวัตร 

กระบวนการ และบรรทัดัฐานจำำ�นวนมากอาจฝังัอยู่่�ในองค์์กรจนกลายเป็น็สิ่่�งท่ี่�ไม่่มีีใครตั้้�งคำำ�ถาม การนำำ�

เทคโนโลยีีใหม่่เข้้ามาจึึงไม่่ได้้ทำำ�ให้้องค์์กรเปลี่่�ยน หากวิิธีคิิดท่ี่�อยู่่�เบื้้�องหลัังการทำำ�งานยัังคงเหมืือนเดิิม 

(Koveshnikov et al., 2023; Caprar et al., 2022) 

สิ่่�งท่ี่�ต้้องระมััดระวัังไม่่แพ้้กัันคืือ ใครมีีสิทธิิทำำ�ให้้องค์์กรเรีียนรู้้� เพราะในองค์์กรข้้ามวััฒนธรรม 	

ความรู้้�ไม่่ได้้มีอำำ�นาจเท่่ากัันเสมอไป หากเสีียงจากบางประเทศ บางสาขา หรืือบางกลุ่่�มได้้รับการรัับฟััง

มากกว่่า ความรู้้�ท่ี่�มีีคุุณค่าจากอีกหลายพื้้�นท่ี่�ก็็อาจไม่่เคยเดิินทางเข้้าสู่่�กระบวนการเรีียนรู้้�ขององค์์กร 	

แม้้องค์์กรจะกล่าวว่่าตนเองเปิิดรัับความหลากหลายก็็ตาม (Koveshnikov et al., 2023; Stigliani & 

Ravasi, 2024) 
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สำำ�หรัับผู้้�เขีียน ตรงนี้้�คืือหััวใจขององค์์กรข้้ามวััฒนธรรมท่ี่�เรีียนรู้้�ได้้จริิง องค์์กรเช่่นนี้้�ไม่่ได้้แตกต่าง
จากองค์์กรอื่่�นเพราะมีีคนเก่่งกว่า มีข้้อมููลมากกว่า หรืือมีีเทคโนโลยีีท่ี่�ดีีกว่า หากแตกต่างตรงท่ี่�สามารถ
ทำำ�ให้้ ความรู้้�ที่�กระจััดกระจายอยู่่�กัับผู้้�คนและบริิบทต่่าง ๆ เดิินทางมาพบกััน เรีียนรู้้�จากกััน และ
เติิบโตไปพร้้อมกัับองค์์กร

เมื่่�อมองผ่่านกรอบ บริิบท–วิิจารณญาณ–การตััดสิินใจ (Context–Judgment–Decision: 
CJD) การเรีียนรู้้�อย่่างต่่อเนื่่�องจึึงเริ่่�มจากการมอง บริิบท (Context) ว่่าอะไรในตลาด เทคโนโลยีี 	
วััฒนธรรม และผู้้�คนกำำ�ลังเปลี่่�ยนไป จากนั้้�นจึึงใช้้ วิิจารณญาณ (Judgment) เชื่่�อมโยงความรู้้�จาก
หลายพื้้�นท่ี่� ทบทวนสมมติิฐานเดิิม และแยกให้้ออกว่าสิ่่�งใดยัังมีีคุุณค่า สิ่่�งใดควรปรัับ และสิ่่�งใดควร
สร้้างข้ึ้�นใหม่่ ก่อนนำำ�ไปสู่่� การตััดสิินใจ (Decision) ท่ี่�ไม่่ได้้เพีียงแก้้ปััญหาของวัันนี้้� แต่่ช่่วยสร้้าง	
ความสามารถใหม่่สำำ�หรัับวัันข้้างหน้้าด้้วย 

เมื่่�อมองเช่่นนี้้� ความยั่่�งยืืนจึึงไม่่ได้้หมายถึึงการรัักษาความสำำ�เร็็จให้้อยู่่�กัับองค์์กรให้้นานท่ี่�สุุด 	
แต่่คืือการรัักษา ความสามารถท่ี่�จะเรีียนรู้้�และสร้้างความสามารถใหม่่ ไว้้ให้้ได้้ เพราะเมื่่�อองค์์กร	
ยัังเรีียนรู้้�ได้้ ก็ยัังมีีโอกาสปรัับตััว เมื่่�อยัังปรัับตััวได้้ ก็ยัังสามารถสร้้างสิ่่�งใหม่่ และเมื่่�อกระบวนการนี้้�
ดำำ�เนิินต่่อไป ความสามารถในการแข่่งขัันก็็จะไม่่ผููกติิดอยู่่�กัับผลิิตภััณฑ์์ เทคโนโลยีี หรืือความสำำ�เร็็จ	
ในช่่วงเวลาใดช่่วงเวลาหนึ่่�ง แต่่กลายเป็็นศัักยภาพท่ี่�องค์์กรสามารถพััฒนาต่่อจากคนรุ่่�นหนึ่่�งสู่่�อีกีรุ่่�นหนึ่่�ง 
และจากบริิบทหนึ่่�งสู่่�อีกบริิบทหนึ่่�งได้้ 

ท้้ายท่ี่�สุุด องค์ก์รข้้ามวัฒันธรรมที่่�ยั่่�งยืนือาจไม่ใ่ช่่องค์์กรที่่� รู้้�มากที่่�สุุด แต่่คืือองค์์กรที่่�ยังัสามารถ
ถามตััวเองได้้เสมอว่่า

สิ่่�งท่ี่�เราเคยรู้� ยัังเหมาะกัับบริิบทท่ี่�กำำ�ลัังเปล่ี่�ยนไปหรืือไม่่

และเมื่่�อคำำ�ตอบคืือ “ไม่่” องค์์กรนั้้�นพร้้อมเรีียนรู้้�ใหม่่ ปรัับใหม่่ และเดิินต่่อไปโดยไม่่ปล่่อยให้้
ความสำำ�เร็็จในอดีีตกลายเป็็นข้้อจำำ�กััดของอนาคต

เพราะความยั่่�งยืืนไม่่ได้้เกิิดจากการมีีคำำ�ตอบเดิิมไว้้ใช้้ได้้นานท่ี่�สุุด

หากเกิิดจากความสามารถในการสร้้างคำำ�ตอบใหม่่ เมื่่�อบริิบทไม่่เหมืือนเดิิมอีีกต่่อไป

7.7 จากการเรีียนรู้้�ของผู้้�คนสู่่�ปัญญาร่่วมขององค์์กร (From Individual Learning  

to Organizational Wisdom)

“องค์์กรจะรู้้�มากขึ้้�นได้้อย่่างไร โดยไม่่เพีียงมีีข้้อมููลมากขึ้้�น”

เมื่่�อมองย้้อนกลับไปตลอดบทนี้้� เราอาจเห็็นว่่า การเรีียนรู้้�ขององค์์กรไม่่ได้้เริ่่�มต้้นจากระบบ 	
ฐานข้้อมููล หรืือเทคโนโลยี ีหากเริ่่�มจากผู้้�คนท่ี่�พบเห็็นสิ่่�งต่่าง ๆ  ผ่านประสบการณ์์ของตนเอง คนแต่่ละคน	
มองเห็็นบางสิ่่�ง เรีียนรู้้�บางอย่่าง และให้้ความหมายกัับสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นผ่่านบริิบทท่ี่�ตนคุ้้�นเคย สิ่่�งท่ี่�องค์์กร 	
“รู้้�” จึึงเริ่่�มต้้นจากความรู้้�ท่ี่�กระจััดกระจายอยู่่�ในผู้้�คน ก่อนจะค่่อย ๆ  ถููกแลกเปลี่่�ยน เชื่่�อมโยง และพััฒนา
เป็็นความรู้้�ร่่วมขององค์์กร ดังท่ี่�เส้้นทางของบทนี้้�ได้้เชื่่�อมการเรีียนรู้้�ของบุุคคลไปสู่่�ความรู้้�ร่่วม การปรัับตััว 	

นวััตกรรม และความสามารถในการแข่่งขัันอย่่างต่่อเนื่่�อง 
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แต่่หากหยุดุเพีียงการรวบรวมความรู้้� องค์์กรอาจ “รู้้�มากขึ้้�น” โดยยังไม่่ได้้ “เข้้าใจดีีขึ้้�น” เพราะ
การมีีข้้อมููลและประสบการณ์์จำำ�นวนมากไม่่ได้้บอกโดยอััตโนมััติิว่า ข้้อมููลใดสำำ�คัญ ความรู้้�ใดควรถููกนำำ�
มาใช้้ หรืือบทเรีียนใดท่ี่�เคยถููกต้้องกำำ�ลังหมดความหมายเมื่่�อบริิบทเปลี่่�ยนไป

ตรงนี้้�เองท่ี่�ทำำ�ให้้เราต้้องขยัับจากคำำ�ว่า ความรู้้�ขององค์์กร (Organizational Knowledge) 
ไปสู่่�สิ่่�งท่ี่�ผู้้�เขีียนเรีียกว่า ปััญญาร่่วมขององค์์กร (Organizational Wisdom)

ปััญญาร่่วมในความหมายนี้้�ไม่่ได้้หมายถึึงการที่่�ทุุกคนคิิดเหมืือนกััน หรืือองค์์กรสามารถหา	
คำำ�ตอบที่่�ถููกต้้องได้้ทุกครั้้�ง หากหมายถึึง ความสามารถขององค์์กรในการนำำ�ความรู้้�และประสบการณ์์
ท่ี่�แตกต่่างกัันมาพิิจารณาร่่วมกัับบริิบท ใช้้วิิจารณญาณแยกแยะว่่าอะไรมีีความหมาย และตััดสิินใจ
โดยมองเห็็นทั้้�งสิ่่�งท่ี่�องค์์กรรู้้�และข้้อจำำ�กัดของสิ่่�งท่ี่�ตนรู้้�

ดัังนั้้�น องค์ก์รที่่�มีีปััญญาร่่วมจึึงไม่จ่ำำ�เป็น็ต้้องเป็น็องค์์กรท่ี่�มีีคำำ�ตอบมากที่่�สุุด แต่่อาจเป็็นองค์์กร
ท่ี่� รู้้�ว่่าเมื่่�อใดควรเชื่่�อในสิ่่�งท่ี่�รู้้� เมื่่�อใดควรตั้้�งคำำ�ถามกัับสิ่่�งท่ี่�เคยเชื่่�อ และเมื่่�อใดควรกลัับไปฟัังคนท่ี่�
มองเห็็นสิ่่�งต่่างออกไป

ความแตกต่่างไม่่ได้้สร้้างปััญญาร่่วมด้้วยตััวมันเอง

สำำ�หรัับองค์์กรข้้ามวััฒนธรรม ปัญญาร่่วมมีีความหมายเป็็นพิิเศษ เพราะความรู้้�ไม่่ได้้อยู่่�ในบริิบท
เดีียวกััน คนจากสำำ�นักงานใหญ่่ สาขาในต่่างประเทศ ทีีมท้้องถิ่่�น ลููกค้้า หรืือคู่่�ค้้า อาจมองเหตุุการณ์์
เดีียวกัันและเห็็นคนละด้้าน ความแตกต่างเช่่นนี้้�ทำำ�ให้้องค์์กรมีีโอกาสมองเห็็นสิ่่�งท่ี่�กว้้างกว่ามุุมมองของ
คนกลุ่่�มใดกลุ่่�มหนึ่่�ง แต่่โอกาสดัังกล่าวจะเกิิดข้ึ้�นได้้ก็ต่่อเมื่่�อความรู้้�เหล่่านั้้�นมีีพื้้�นท่ี่�ให้้พบกััน

ดัังท่ี่�เราเห็็นมาตลอดบท ความหลากหลายเพีียงอย่่างเดีียวไม่่ได้้ทำำ�ให้้องค์์กรเรีียนรู้้� หากผู้้�คน	
ไม่่ไว้้วางใจกััน ไม่่กล้้าแบ่่งปัันประสบการณ์์ หรืือความรู้้�จากบางพื้้�นท่ี่�ถููกให้้คุณค่าน้้อยกว่าความรู้้�จาก
ส่่วนกลาง สิ่่�งท่ี่�องค์์กรมีีจึึงอาจเป็็นเพีียง “ความรู้้�หลายชุดท่ี่�อยู่่�ร่วมกััน” โดยยัังไม่่เคยกลายเป็็น 	
“ความเข้้าใจที่�สร้้างร่่วมกััน” 

ความแตกต่างระหว่่างสองสิ่่�งนี้้�มีีความสำำ�คัญมาก

การมีีความรู้้�หลายชุุดหมายความว่่า แต่่ละฝ่่ายมีีสิ่่�งท่ี่�ตนรู้้� ส่วนปััญญาร่่วมเกิิดข้ึ้�นเมื่่�อองค์์กร
สามารถนำำ�สิ่่�งท่ี่�แต่่ละฝ่่ายรู้้�มา เปรีียบเทีียบ ตั้้�งคำำ�ถาม และเชื่่�อมโยงกััน จนมองเห็็นสิ่่�งท่ี่�ไม่่มีีฝ่่ายใด
มองเห็็นได้้ครบถ้้วนเพีียงลำำ�พัง

ดัังนั้้�น เป้้าหมายของการเรีียนรู้้�ข้้ามวััฒนธรรมจึึงไม่่ใช่่การทำำ�ให้้ทุกคนมีีความคิิดเหมืือนกััน 	
แต่่คืือการทำำ�ให้้ ความแตกต่่างยัังคงอยู่่� โดยไม่่ขััดขวางความสามารถในการคิิดและตััดสิินใจร่วมกััน

องค์์กรไม่่ได้้เรีียนรู้้�เพีียงจากสิ่่�งท่ี่�สำำ�เร็็จ

อีีกสิ่่�งหนึ่่�งท่ี่�ทำำ�ให้้ความรู้้�ค่่อย ๆ พัฒนาเป็็นปััญญาคืือ ความสามารถในการเรีียนรู้้�จากสิ่่�งท่ี่�	
ไม่่เป็็นไปตามท่ี่�คาดไว้้ องค์์กรจำำ�นวนมากเก็็บบทเรีียนจากความสำำ�เร็็จได้้ดี แต่่สิ่่�งท่ี่�อาจมีคุุณค่าไม่่แพ้้
กัันคืือความผิิดพลาด ข้้อสัังเกตจากพื้้�นท่ี่� ความเห็็นท่ี่�ไม่่ถููกเลืือก หรืือแนวทางท่ี่�ทดลองแล้้วไม่่ได้้ผล 	

เพราะสิ่่�งเหล่่านี้้�ช่่วยให้้องค์์กรเห็็นข้้อจำำ�กััดของสิ่่�งท่ี่�ตนเคยเชื่่�อ
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ปััญญาร่่วมจึึงไม่่ได้้เกิิดจากการสะสมเฉพาะ “สิ่่�งท่ี่�ได้้ผล” แต่่เกิิดจากการกล้้าถามด้้วยว่่า 	

“เหตุุใดบางสิ่่�งจึึงไม่่ได้้ผล และสิ่่�งนั้้�นกำำ�ลัังบอกอะไรเก่ี่�ยวกับสมมติิฐานของเรา”

นี่่�คืือเหตุุผลท่ี่�การละท้ิ้�งวิิธีคิิดเดิิม (Unlearning) มีีความสำำ�คัญต่่อการเรีียนรู้้�ขององค์์กร เพราะ

บางครั้้�งสิ่่�งท่ี่�ขััดขวางการเรีียนรู้้�ใหม่่ไม่่ใช่่การไม่่มีีความรู้้� แต่่คืือการยึึดติิดกัับความรู้้�เดิิมท่ี่�ฝัังอยู่่�ในกิิจวัตร 

กระบวนการ และบรรทััดฐานขององค์์กร จนสิ่่�งท่ี่�เคยเป็็นคำำ�ตอบกลายเป็็นกรอบท่ี่�ทำำ�ให้้มองคำำ�ตอบอื่่�น

ไม่่เห็็น 

ปััญญาร่่วมเกิิดขึ้้�นเมื่่�อองค์์กรรู้้�ว่าอะไรควรถููกฟััง

อีีกประเด็็นท่ี่�ไม่่ควรถููกมองข้้ามคืือ ปัญญาร่่วมไม่่ได้้ขึ้�นอยู่่�กัับว่่าองค์์กรมีีเสีียงท่ี่�หลากหลาย	

เพีียงใด แต่่ข้ึ้�นอยู่่�ด้้วยว่่า เสีียงใดได้้รัับการรัับฟััง

หากความรู้้�จากสำำ�นักงานใหญ่่ได้้รับน้ำำ��หนัักมากกว่าความรู้้�จากพื้้�นท่ี่� หากคนท่ี่�ใช้้ภาษากลาง	

ได้้คล่่องได้้รับพื้้�นท่ี่�มากกว่าคนท่ี่�มีีประสบการณ์์แต่่สื่่�อสารไม่่คล่่อง หรืือหากความคิิดเห็็นของบางประเทศ

ถููกมองว่่าเป็็นเพีียง “ข้้อมููลท้้องถิ่่�น” ขณะท่ี่�ความคิิดเห็็นจากส่วนกลางถููกมองว่่าเป็็น “ความรู้้�ขององค์์กร” 	

การเรีียนรู้้�ก็็อาจเกิิดข้ึ้�นอย่่างไม่่เท่่าเทีียม และความรู้้�ท่ี่�มีีคุุณค่าบางส่่วนอาจไม่่เคยเข้้าสู่่�การตััดสิินใจเลย 

ดัังนั้้�น การสร้้างปััญญาร่่วมจึึงไม่่ได้้หมายถึึงการเปิิดพื้้�นท่ี่�ให้้ทุกคนพููดเท่่านั้้�น แต่่ต้้องย้้อนกลับ

มาตรวจสอบว่่า องค์์กรกำำ�ลัังใช้้เกณฑ์์อะไรในการตััดสิินว่่า ความรู้้�ของใครควรถููกเชื่่�อ และความรู้้�

แบบใดควรได้้รัับน้ำำ��หนััก

บางครั้้�งสิ่่�งท่ี่�องค์์กรต้้องเรีียนรู้้�จึึงไม่่ได้้อยู่่�ในเสีียงท่ี่�ดัังท่ี่�สุุด แต่่อาจอยู่่�ในเสีียงท่ี่�องค์์กรยัังไม่่เคย

ตั้้�งใจฟังมากพอ

จากความรู้้� สู่่�ปัญญาร่่วมผ่่าน CJD

เมื่่�อมองการเดิินทางทั้้�งหมดผ่่านกรอบ บริิบท–วิิจารณญาณ–การตััดสิินใจ (Context– 

Judgment–Decision: CJD) เราจะเห็็นว่่า CJD ไม่่ได้้เป็็นเพีียงกรอบสำำ�หรัับการตััดสิินใจใน	

สถานการณ์์ใดสถานการณ์์หนึ่่�ง แต่่สามารถทำำ�หน้้าท่ี่�เป็็น วงจรการเรีียนรู้้�ขององค์์กร ได้้ด้้วย

องค์์กรเริ่่�มจากการกลัับไปมอง บริิบท (Context) ว่่าอะไรเกิิดข้ึ้�น ใครกำำ�ลังมองเห็็นอะไร 	

และความรู้้�ท่ี่�มีีอยู่่�เกิิดข้ึ้�นภายใต้้เงื่่�อนไขแบบใด จากนั้้�นจึึงใช้้ วิิจารณญาณ (Judgment) เชื่่�อมโยง	

มุุมมองท่ี่�แตกต่าง ตั้้�งคำำ�ถามกัับสมมติิฐานเดิิม และพิิจารณาว่่า สิ่่�งใดยัังมีีความหมาย สิ่่�งใดต้้องปรัับ 	

และสิ่่�งใดท่ี่�องค์์กรยัังไม่่รู้้� ก่อนนำำ�ไปสู่่� การตััดสิินใจ (Decision) ท่ี่�เหมาะสมกัับสถานการณ์์ตรงหน้้า

แต่่การตััดสิินใจไม่่ได้้ทำำ�ให้้วงจรส้ิ้�นสุุดลง

เมื่่�อองค์์กรลงมืือทำำ� ผลลััพธ์ท่ี่�เกิิดข้ึ้�นจะกลายเป็็นประสบการณ์์ชุุดใหม่่ และประสบการณ์์นั้้�น

จะย้้อนกลับมาเปลี่่�ยนความเข้้าใจต่อบริิบทอีกครั้้�ง องค์์กรจึึงไม่่ได้้เดิินจาก Context → Judgment 

→ Decision เพีียงครั้้�งเดีียว หากหมุุนกลับผ่่านวงจรนี้้�ซ้ำำ�� ๆ พร้้อมกัับความรู้้�ท่ี่�เพิ่่�มข้ึ้�น สมมติิฐานท่ี่�

ถููกทบทวน และบริิบทท่ี่�ไม่่เคยหยุุดเปลี่่�ยน
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Context → Judgment → Decision → Learning → New Context

ตรงนี้้�คืือจุุดท่ี่�การเรีียนรู้้�ของผู้้�คนค่่อย ๆ กลายเป็็นปััญญาร่่วมขององค์์กร เพราะสิ่่�งท่ี่�องค์์กร	

ได้้จากแต่่ละรอบไม่่ใช่่เพีียงคำำ�ตอบใหม่่ แต่่คืือ ความสามารถท่ี่�จะมอง ตั้้�งคำำ�ถาม และตััดสิินใจได้้ดีีขึ้้�น 

ในรอบต่่อไป

สำำ�หรัับผู้้�เขีียน นี่่�อาจเป็็นแก่่นสำำ�คัญท่ี่�สุุดของการเรีียนรู้้�ในองค์์กรข้้ามวััฒนธรรม เพราะท้้ายท่ี่�สุุด

แล้้ว องค์์กรไม่่สามารถรู้้�ล่่วงหน้้าได้้ทุกอย่่าง และไม่่มีีกรอบวััฒนธรรมใดสามารถบอกได้้ครบว่่า ควรทำำ�

อย่่างไรในทุุกสถานการณ์์ สิ่่�งท่ี่�องค์์กรสร้้างได้้จึึงไม่่ใช่่ชุุดคำำ�ตอบสำำ�หรัับอนาคต หากเป็็น ความสามารถ

ในการสร้้างคำำ�ตอบร่่วมกัันเมื่่�ออนาคตมาถึึง

ดัังนั้้�น ปัญญาร่่วมขององค์์กรจึึงไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�การมีีความรู้้�มากท่ี่�สุุด หากอยู่่�ท่ี่�การทำำ�ให้้ผู้้�คนซึ่่�ง	

มองโลกต่างกัันสามารถ นำำ�สิ่่�งท่ี่�ตนรู้้�มาช่่วยกันมองสิ่่�งท่ี่�ยัังไม่่มีีใครรู้้�ทั้้�งหมด

และบางทีี นั่่�นอาจเป็็นความสามารถท่ี่�สำำ�คัญท่ี่�สุุดขององค์์กรข้้ามวััฒนธรรม

ไม่่ใช่่การรู้้�คำำ�ตอบของทุุกบริิบท แต่่คืือการรู้้�ว่าจะเรีียนรู้้�ร่วมกัันอย่่างไร เมื่่�อบริิบทสร้้าง

คำำ�ถามท่ี่�ไม่่เคยพบมาก่่อน

ชวนคิิดกัับผู้้�เขีียน

เมื่่�อมาถึึงท้้ายบท ผู้้�เขีียนอยากชวนให้้เรากลับมามององค์์กรของตนเองอีีกครั้้�ง ไม่่ใช่่ด้้วยคำำ�ถาม

ว่่า “องค์์กรของเรามีีความรู้้�มากเพีียงใด” แต่่ด้้วยคำำ�ถามท่ี่�อาจตอบได้้ยากกว่านั้้�นว่่า “เมื่่�อมีีบางสิ่่�ง 

เกิิดขึ้้�น องค์์กรของเราเรีียนรู้้�จากมัันอย่่างไร”

ในองค์์กรข้้ามวััฒนธรรม ความรู้้�ไม่่ได้้อยู่่�ในท่ี่�เดีียว และไม่่ได้้ปรากฏในรููปแบบเดีียวกัันทั้้�งหมด 

บางส่่วนอยู่่�ในข้้อมููลและระบบ บางส่่วนอยู่่�ในประสบการณ์์ของผู้้�คน ขณะท่ี่�อีีกหลายส่่วนอาจซ่อนอยู่่�ใน

ความเงีียบ ความลัังเล หรืือข้้อสัังเกตจากคนในพื้้�นท่ี่�ซึ่่�งยัังไม่่เคยถููกถามอย่่างจริิงจััง ดังนั้้�น การท่ี่�องค์์กร

เปิิดโอกาสให้้ผู้้�คนจากหลายวััฒนธรรมเข้้ามาทำำ�งานร่่วมกััน จึึงยังัไม่่ได้้หมายความว่่าองค์์กรจะได้้เรีียนรู้้�

จากความแตกต่างเหล่่านั้้�นโดยอััตโนมััติิ

สิ่่�งท่ี่�น่่าคิิดต่่อคืือ ในวัันท่ี่�ข้้อมููลจากสำำ�นักงานใหญ่่กัับประสบการณ์์ของคนในพื้้�นท่ี่�บอกเรา	

ไม่่เหมืือนกััน เราให้้น้ำำ��หนัักกัับเสีียงใดก่่อน เมื่่�อแนวทางท่ี่�เคยประสบความสำำ�เร็็จเริ่่�มไม่่ตอบโจทย์์ 	

เรากล้้าตั้้�งคำำ�ถามกัับสิ่่�งท่ี่�เคยเชื่่�อหรืือไม่่ และเมื่่�อมีีคนมองสถานการณ์์ต่่างออกไป เราเห็็นความ 

แตกต่่างนั้้�นเป็็นอุุปสรรคต่อการทำำ�งาน หรืือเป็็นโอกาสท่ี่�จะทำำ�ให้้เราเห็็นสิ่่�งท่ี่�ยัังมองไม่่เห็็น

คำำ�ถามเหล่่านี้้�อาจไม่่มีีคำำ�ตอบเดีียว เพราะการเรีียนรู้้�ขององค์์กรไม่่ใช่่การค้้นหาวิิธีท่ี่�ถููกต้้องแล้้ว

เก็็บไว้้ใช้้ตลอดไป แต่่คืือการรัักษาความสามารถท่ี่�จะกลับมามองบริิบท ตั้้�งคำำ�ถามกัับความเข้้าใจเดิิม และ

เรีียนรู้้�จากผู้้�คนท่ี่�อาจมองโลกไม่่เหมืือนเรา
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สำำ�หรัับผู้้�เขีียน องค์์กรข้้ามวััฒนธรรมจึึงไม่่ได้้มีคุุณค่าเพีียงเพราะรวบรวมผู้้�คนที่่�แตกต่างไว้้	

ด้้วยกััน หากมีคุุณค่าเมื่่�อ ความแตกต่่างเหล่่านั้้�นทำำ�ให้้องค์์กรคิิดได้้กว้้างกว่่าเดิิม เห็็นได้้ไกลกว่่าเดิิม  

และตััดสิินใจได้้ดีีขึ้้�นกว่่าเดิิม

บางทีีคำำ�ถามท่ี่�ควรนำำ�กลับไปจึึงไม่่ใช่่ว่่า “องค์์กรของเรารู้้�อะไรแล้้วบ้าง”

แต่่อาจเป็็นว่่า 

“ยัังมีีอะไรท่ี่�องค์์กรของเราไม่่เคยได้้เรีียนรู้้� เพีียงเพราะเรายัังไม่่ได้้ฟัังบางคนมากพอ”

บทส่่งท้้าย

องค์์กรข้้ามวััฒนธรรมดำำ�เนิินงานอยู่่�ท่ามกลางความแตกต่่างท่ี่�ไม่่มีีวัันหยุุดนิ่่�ง ทั้้�งผู้้�คน ตลาด 

เทคโนโลยี ีและเงื่่�อนไขทางธุุรกิิจ สิ่่�งท่ี่�องค์์กรเรีียนรู้้�ในวัันนี้้�จึึงอาจไม่่เพีียงพอสำำ�หรัับคำำ�ถามของวัันพรุ่่�งนี้้�

ตลอดบทนี้้� เราได้้เห็็นว่่า การเรีียนรู้้�ไม่่ได้้จบลงเมื่่�อบุุคคลได้้รับความรู้้�ใหม่่ แต่่ต้้องเดิินทางต่่อ

จากสิ่่�งท่ี่�คนแต่่ละคนรู้้� ไปสู่่�ความรู้้�ร่่วมขององค์์กร จากความรู้้�ไปสู่่�การปรัับตััว จากการปรัับตััวไปสู่่�	

การสร้้างสิ่่�งใหม่่ และจากสิ่่�งใหม่่ไปสู่่�ความสามารถในการแข่่งขััน กระบวนการเหล่่านี้้�ไม่่ได้้เกิิดข้ึ้�นเป็็น	

เส้้นตรง หากย้้อนกลัับมาหากัันอยู่่�เสมอ เพราะทุุกการตััดสิินใจสร้้างประสบการณ์์ใหม่่ และทุุก

ประสบการณ์์สามารถเปลี่่�ยนสิ่่�งท่ี่�องค์์กรเคยเข้้าใจได้้

เมื่่�อมองผ่่านกรอบ บริิบท–วิิจารณญาณ–การตััดสิินใจ (Context–Judgment–Decision: 

CJD) สิ่่�งท่ี่�องค์์กรต้้องรักัษาไว้้จึึงไม่ใ่ช่่คำำ�ตอบชุดุใดชุุดหนึ่่�ง แต่่คืือความสามารถในการกลับัมามอง บริิบท  

ด้้วยสายตาท่ี่�ยัังพร้้อมเรีียนรู้้� ใช้้ วิิจารณญาณ โดยไม่่ยึึดความคุ้้�นเคยเป็็นคำำ�ตอบ และกล้้า ตััดสิินใจ 

เมื่่�อสิ่่�งท่ี่�เคยเหมาะสมไม่่เหมาะกัับสถานการณ์์อีีกต่อไป

ท้้ายท่ี่�สุุด ความเข้้มแข็็งขององค์์กรข้้ามวััฒนธรรมอาจไม่่ได้้วัดจากว่าองค์์กรสะสมความรู้้�ไว้้	

มากเพีียงใด แต่่อยู่่�ท่ี่�ว่่า ความรู้้�เหล่่านั้้�นยัังสามารถเคลื่่�อนไหว ถููกตั้้�งคำำ�ถาม และเติิบโตไปพร้้อมกัับ

ผู้้�คนและบริิบทได้้หรืือไม่่

เพราะในโลกท่ี่�ไม่่มีีองค์์กรใดรู้้�ล่่วงหน้้าว่่า การเปลี่่�ยนแปลงครั้้�งต่่อไปจะมาในรููปแบบใด

สิ่่�งท่ี่�ควรรัักษาไว้้ให้้ได้้นานท่ี่�สุุด อาจไม่่ใช่่สิ่่�งท่ี่�องค์์กรรู้้� แต่่คืือความสามารถท่ี่�จะเรีียนรู้้�ใหม่่  

เมื่่�อสิ่่�งท่ี่�เคยรู้�ไม่่เพีียงพออีีกต่่อไป



บทท่ี่� 8

ผู้้�จััดการโลกใหม่่: การตััดสิินใจเชิิงกลยุทธ์์ในโลกธุุรกิิจระหว่่างประเทศ

(The Global Manager: Strategic Decision-Making 

in International Business)

“โลกธุุรกิิจไม่่ได้้ต้้องการผู้้�จััดการท่ี่�มีีคำำ�ตอบสำำ�หรัับทุุกสถานการณ์์ 

หากต้้องการผู้้�จััดการท่ี่�รู้้�ว่า ก่่อนจะเลืือกคำำ�ตอบ ควรทำำ�ความเข้้าใจอะไรให้้มากพอ”

เมื่่�อเดิินทางมาถึึงบทสุดท้้ายของหนัังสืือเล่่มนี้้� สิ่่�งท่ี่�เราได้้เรีียนรู้้�มาตลอดเจ็็ดบทอาจดููเหมืือน

เป็็นเรื่่�องท่ี่�แตกต่างกััน ตั้้�งแต่่วััฒนธรรม การสื่่�อสาร ความไว้้วางใจ ภาวะผู้้�นำำ� การทำำ�งานร่่วมกััน 	

การออกแบบองค์์กร ไปจนถึึงการเรีียนรู้้�และการปรัับตััวขององค์์กร แต่่ในโลกของการทำำ�งานจริิง 	

เรื่่�องเหล่่านี้้�แทบไม่่เคยแยกออกจากกัันอย่่างชััดเจน

การตัดัสิินใจเพียีงครั้้�งเดีียวของผู้้�จััดการอาจเกี่่�ยวข้้องกัับหลายเรื่่�องพร้้อมกััน การเข้้าสู่่�ตลาดใหม่	่

ไม่่ได้้มีเพีียงคำำ�ถามว่่าตลาดนั้้�นน่่าสนใจหรืือไม่่ แต่่อาจต้้องคิิดต่่อว่่า ผู้้�บริิโภคให้้ความหมายกัับสิินค้้า

อย่่างไร ทีมจากหลายประเทศจะทำำ�งานร่่วมกัันได้้หรืือไม่่ คู่่�ค้้าคาดหวัังความสััมพัันธ์์แบบใด โครงสร้้าง

ขององค์์กรรองรัับการตััดสิินใจหรืือไม่่ และผลท่ี่�ตามมาจะกระทบต่่อใครบ้้าง

ดัังนั้้�น ความยากของการเป็็นผู้้�จััดการในโลกธุรกิิจระหว่่างประเทศจึึงไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�การ “รู้้�เรื่่�องต่่าง ๆ   

ให้้มากท่ี่�สุุด” แต่่อยู่่�ที่�การรู้้�ว่า เมื่่�อสถานการณ์์หน่ึ่�งเกิิดขึ้้�น เราควรมองอะไร เชื่่�อมโยงอะไร และ 

ให้้น้ำำ��หนัักกัับอะไร ก่่อนตััดสิินใจ

นี่่�คืือเหตุุผลท่ี่�บทสุดท้้ายไม่่ได้้ตั้้�งใจเพิ่่�มทฤษฎีีใหม่่ให้้กัับผู้้�อ่่าน หากต้้องการนำำ�สิ่่�งท่ี่�เรีียนรู้้�	

มาตลอดทั้้�งเล่่มกลับมาวางบนโต๊๊ะเดีียวกัันอีีกครั้้�ง เพื่่�อมองให้้เห็็นว่่า ความรู้้�แต่่ละส่่วนทำำ�งานร่่วมกััน

อย่่างไรเมื่่�อผู้้�จััดการต้้องเผชิิญกัับสถานการณ์์จริิง

โลกธุรกิิจในวัันนี้้�ยิ่่�งทำำ�ให้้ความสามารถดัังกล่าวมีีความสำำ�คัญมากขึ้�น เพราะผู้้�จััดการไม่่ได้้

ตััดสิินใจท่ามกลางความแตกต่างทางวััฒนธรรมเพีียงอย่่างเดีียว แต่่ยังัอยู่่�ท่ามกลางการเปลี่่�ยนแปลงของ

เทคโนโลยี ีปัญญาประดิิษฐ์ ์(Artificial Intelligence: AI) ภููมิิรัฐศาสตร์ ์(Geopolitics) ห่ว่งโซ่่อุุปทานโลก 	

(Global Supply Chain) ความยั่่�งยืืน (Sustainability) และความคาดหวัังของผู้้�มีีส่่วนได้้ส่วนเสีียท่ี่�ไม่่ได้้	

เคลื่่�อนไหวไปในทิิศทางเดีียวกัันเสมอไป

สิ่่�งท่ี่�เคยเป็็นคำำ�ตอบท่ี่�ดีีในบริิบทหนึ่่�งจึึงอาจไม่่ใช่่คำำ�ตอบท่ี่�เหมาะสมเมื่่�อบริิบทเปลี่่�ยนไป และ

ประสบการณ์์ท่ี่�เคยช่่วยให้้ตัดสิินใจได้้เร็็วข้ึ้�นก็็อาจกลายเป็็นกรอบเดิิมท่ี่�ทำำ�ให้้เรามองไม่่เห็็นสิ่่�งท่ี่�กำำ�ลัง

เปลี่่�ยนแปลง
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สำำ�หรัับผู้้�เขีียน ตรงนี้้�คืือจุุดท่ี่� วิิจารณญาณ (Judgment) มีความหมายมากกว่าการมีีความรู้้� 	

เพราะผู้้�จััดการไม่่ได้้มีหน้้าท่ี่�เพีียงนำำ�ข้้อมููลมาประกอบการตััดสิินใจ หากต้้องแยกแยะด้้วยว่่า ข้้อมููลใด

กำำ�ลังบอกอะไร สิ่่�งใดเป็็นข้้อเท็็จจริิง สิ่่�งใดเป็็นการตีีความ สมมติิฐานใดท่ี่�ยังัใช้้ได้้ และสิ่่�งใดท่ี่�เรายัังไม่่เข้้าใจ	

มากพอท่ี่�จะรีีบสรุุป

กรอบ บริิบท–วิิจารณญาณ–การตััดสินิใจ (Context–Judgment–Decision: CJD) ท่ี่�เดิินทาง	

มากัับหนัังสืือเล่่มนี้้�จึึงกลับมามีีบทบาทอีกครั้้�ง ไม่่ใช่่ในฐานะสููตรสำำ�เร็็จของการบริิหาร แต่่เป็็นเครื่่�อง

เตืือนใจว่า ก่อนตััดสิินใจ เราควรกลับไปมองบริิบท และก่่อนเชื่่�อในคำำ�ตอบ เราควรตรวจสอบวิิธีท่ี่�เราใช้้

สร้้างคำำ�ตอบนั้้�นข้ึ้�นมา

เมื่่�อมองเช่่นนี้้� ผู้้�จััดการโลกใหม่่จึึงไม่่จำำ�เป็็นต้้องเป็็นคนท่ี่�รู้้�มากกว่าทุุกคน หรืือสามารถคาดการณ์์	

อนาคตได้้แม่่นยำำ�ท่ี่�สุุด หากควรเป็็นคนท่ี่�สามารถเชื่่�อมโยงความรู้้�จากหลายด้้าน รับฟัังสิ่่�งท่ี่�ตนเอง	

อาจยังัมองไม่เ่ห็็น และใช้้วิิจารณญาณเลือืกแนวทางที่่�เหมาะสมกัับผู้้�คน องค์ก์ร และสถานการณ์์ตรงหน้้า

บทสุดท้้ายนี้้�จึึงเป็็นจุุดท่ี่�เราจะนำำ�องค์์ความรู้้�ทั้้�งหมดกลับมาพบกัันอีีกครั้้�ง เพื่่�อเปลี่่�ยนจากการ 

“รู้้�เรื่่�องการจััดการข้้ามวััฒนธรรม” ไปสู่่�คำำ�ถามท่ี่�สำำ�คัญกว่า นั่่�นคืือ

เมื่่�อโลกไม่่มีีคำำ�ตอบเดีียว ผู้้�จััดการจะใช้้สิ่่�งท่ี่�รู้้�ทั้้�งหมดเพื่่�อตััดสิินใจอย่่างไร

และบางทีี นี่่�อาจเป็็นคำำ�ถามท่ี่�ไม่่มีีวัันตอบได้้เสร็็จ เพราะทุุกการตััดสิินใจจะสร้้างผลลััพธ์ใหม่่ 

ทุุกผลลััพธ์จะสร้้างการเรีียนรู้้�ใหม่่ และทุุกการเรีียนรู้้�จะพาเราเข้้าสู่่�บริิบทใหม่่อีีกครั้้�ง

8.1 การบููรณาการความรู้้�เพื่่�อการตััดสิินใจเชิิงกลยุทธ์์ (Integrating Knowledge 

for Strategic Decision-Making)

“เมื่่�อสถานการณ์์หน่ึ่�งเก่ี่�ยวข้้องกัับหลายเรื่่�องพร้้อมกััน ผู้้�จััดการควรเริ่่�มมองจากตรงไหน”

จากบทนำำ� เราได้้เห็็นแล้้วว่่า การตััดสิินใจของผู้้�จััดการในโลกธุรกิิจระหว่่างประเทศแทบไม่่เคย

เป็็นปััญหาท่ี่�มีีเพีียงมิิติิเดีียว การตััดสิินใจเข้้าสู่่�ตลาดใหม่่อาจเริ่่�มต้้นจากตัวเลขด้้านยอดขายและศัักยภาพ

ของตลาด แต่่เมื่่�อพิิจารณาให้้ลึึกลงไป ผู้้�จััดการยัังต้้องมองถึึงพฤติิกรรมของผู้้�บริิโภค รููปแบบการสื่่�อสาร

ของทีมี ความคาดหวังัของคู่่�ค้้า กฎระเบียีบของประเทศปลายทาง ความพร้้อมของห่ว่งโซ่่อุุปทาน ตลอดจน	

ผลกระทบต่่อผู้้�มีีส่่วนได้้ส่วนเสีียในระยะยาว การตััดสิินใจเพีียงครั้้�งเดีียวจึึงเป็็นจุุดท่ี่�องค์์ความรู้้�จาก	

หลายด้้านเข้้ามาพบกััน 

ความท้้าทายจึึงไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�ว่่า ผู้้�จััดการมีีเครื่่�องมืือสำำ�หรัับวิิเคราะห์์แต่่ละเรื่่�องหรืือไม่่ เพราะ

ตลอดทั้้�งเล่่มเราได้้ทำำ�ความรู้้�จัักเครื่่�องมืือและแนวคิิดเหล่่านั้้�นมาแล้้ว สิ่่�งท่ี่�ยากกว่าคืือ เมื่่�อหลายเรื่่�อง

เกิิดขึ้้�นพร้้อมกััน เราจะรู้้�ได้้อย่่างไรว่่าอะไรสำำ�คัญ อะไรสััมพัันธ์์กัับอะไร และอะไรควรได้้รัับน้ำำ��หนััก

มากกว่่ากััน

นี่่�คืือความหมายของ การบููรณาการความรู้้� (Knowledge Integration) ในบทนี้้�
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สำำ�หรัับผู้้�เขีียน การบููรณาการความรู้้�ไม่่ใช่่การนำำ�ทฤษฎีีหลายแนวคิิดมาใส่่ไว้้ในสถานการณ์์

เดีียวกัันให้้มากท่ี่�สุุด แต่่คืือความสามารถในการ เลืือก เชื่่�อมโยง และตีีความ ความรู้้�ท่ี่�เกี่่�ยวข้้อง เพื่่�อทำำ�ให้้	

สถานการณ์์ท่ี่�ซัับซ้้อนค่่อย ๆ มองเห็็นได้้ชัดข้ึ้�น ผู้้�จััดการจึึงไม่่จำำ�เป็็นต้้องใช้้ทุกเครื่่�องมืือกัับทุุกปัญหา 	

หากต้้องรู้้�ว่่า เมื่่�อใดควรมองผ่่านมุุมใด และเมื่่�อใดท่ี่�มุุมมองเดีียวไม่่เพีียงพอจนต้้องนำำ�หลายมุุมเข้้ามา

ช่่วยกัันอธิิบาย 

สถานการณ์์ชวนคิิด

บริิษััทแห่่งหนึ่่�งกำำ�ลังพิิจารณาขยายธุุรกิิจเข้้าสู่่�ประเทศใหม่่ ข้้อมููลทางการตลาดดููน่่าสนใจ 

จำำ�นวนผู้้�บริิโภคเพิ่่�มข้ึ้�น เศรษฐกิิจมีแนวโน้้มเติิบโต และคู่่�แข่่งขัันในตลาดยัังมีีไม่่มาก หากพิิจารณาจาก

ตััวเลขเพีียงด้้านเดีียว การตััดสิินใจลงทุุนอาจดููไม่่ซัับซ้้อนนััก

แต่่เมื่่�อทีีมเริ่่�มศึึกษารายละเอีียด กลับพบว่่า ผู้้�บริิโภคในพื้้�นท่ี่�มีีวิิธีตััดสิินใจซื้้�อแตกต่่างจาก

ตลาดเดิิม คู่่�ค้้าท้้องถิ่่�นให้้ความสำำ�คัญกัับความสััมพัันธ์์ก่่อนการเจรจาเชิิงธุุรกิิจ กฎระเบีียบบางส่่วน	

ยัังเปลี่่�ยนแปลงได้้ ขณะท่ี่�สำำ�นักงานใหญ่่ต้้องการใช้้รููปแบบการดำำ�เนิินงานเดีียวกัับประเทศท่ี่�ประสบ

ความสำำ�เร็็จมาแล้้ว

คำำ�ถามจึึงไม่่ใช่่เพีียงว่่า

“ตลาดนี้้�น่่าลงทุุนหรืือไม่่”

แต่่ต้้องถามต่่อว่่า

“เรากำำ�ลัังใช้้ข้้อมููลและสมมติิฐานจากบริิบทใดในการตััดสิินว่่าตลาดนี้้�น่่าลงทุุน”

หากฝ่ายการเงิินมองเห็็นโอกาส ฝ่ายกฎหมายมองเห็็นความเสี่่�ยง ทีมในพื้้�นท่ี่�มองเห็็นข้้อจำำ�กััด

ทางวััฒนธรรม และสำำ�นักงานใหญ่่เห็็นศัักยภาพจากประสบการณ์์เดิิม ไม่่มีีมุุมใดจำำ�เป็็นต้้องผิิด แต่่ก็็ไม่่มีี

มุุมใดเพีียงมุุมเดีียวท่ี่�สามารถอธิิบายสถานการณ์์ทั้้�งหมดได้้

สิ่่�งท่ี่�ผู้้�จััดการต้้องทำำ�จึึงไม่่ใช่่การเลืือกว่าจะ “เชื่่�อใคร” แต่่คืือการทำำ�ให้้ข้้อมููลแต่่ละส่่วนเข้้ามา

ช่่วยกัันตอบว่่า เรากำำ�ลัังเผชิิญกัับสถานการณ์์แบบใด และสิ่่�งท่ี่�แต่่ละฝ่่ายมองเห็็นกำำ�ลัังบอกอะไรที่่�

อีีกฝ่่ายอาจยังไม่่เห็็น

ตรงนี้้�เองท่ี่�ความรู้้�จากแต่่ละบทเริ่่�มทำำ�งานร่่วมกััน

ความรู้้�เรื่่�องวััฒนธรรมช่่วยให้้เราไม่่รีีบนำำ�ความคุ้้�นเคยของตนไปเป็็นมาตรฐานในการตีีความ	

ผู้้�อื่่�น ความรู้้�เรื่่�องการสื่่�อสารและความไว้้วางใจช่วยให้้เห็็นว่่า ความสััมพัันธ์์ระหว่่างคนอาจมีีผลต่่อ	

การดำำ�เนิินงานมากกว่่าท่ี่�ตััวเลขสะท้้อน ความรู้้�เรื่่�องผู้้�คน ภาวะผู้้�นำำ� และองค์์กรช่่วยให้้พิิจารณาว่่า 	

ใครมีีอำำ�นาจตัดสิินใจ ทีมพร้้อมทำำ�งานภายใต้้เงื่่�อนไขใหม่่หรืือไม่่ และโครงสร้้างท่ี่�มีีอยู่่�เอื้้�อต่่อการปรัับตััว	

เพีียงใด ขณะท่ี่�การเรีียนรู้้�ขององค์์กรช่่วยให้้เราถามต่่อว่่า ประสบการณ์์จากตลาดหนึ่่�งควรถููกนำำ�มาใช้้กัับ	

อีีกตลาดอย่่างไร โดยไม่่สมมติิว่าความสำำ�เร็็จเดิิมสามารถถููกถ่ายโอนไปได้้ทั้้�งหมด
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คุุณค่าของความรู้้�จึึงไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�การทำำ�ให้้ผู้้�จััดการมีี คำำ�ตอบเพิ่่�มขึ้้�น เท่่านั้้�น แต่่อยู่่�ท่ี่�การทำำ�ให้้	

ผู้้�จััดการมองเห็็น ความสัมัพัันธ์์ระหว่า่งสิ่่�งต่่าง ๆ  ได้้ชัดข้ึ้�น ซึ่่�งเป็็นแก่่นสำำ�คัญท่ี่�ต้้นฉบัับของบทนี้้�ต้้องการเน้้น	

เช่่นกััน 

การบููรณาการไม่่ได้้หมายถึึงการให้้น้ำำ��หนัักทุุกอย่่างเท่่ากััน

อย่่างไรก็็ตาม การมองหลายมิิติิไม่่ได้้หมายความว่่า ผู้้�จััดการต้้องให้้ความสำำ�คัญกัับทุุกปัจจััย	

เท่่ากััน เพราะในสถานการณ์์จริิง บางเรื่่�องอาจเป็็นเพีียงข้้อมููลประกอบ ขณะท่ี่�บางเรื่่�องอาจเปลี่่�ยน	

ความหมายของสถานการณ์์ทั้้�งหมด

ตััวอย่่างเช่่น ตลาดอาจมีศัักยภาพสููง แต่่หากความไม่่แน่่นอนทางกฎระเบีียบทำำ�ให้้รููปแบบธุุรกิิจ

ไม่่สามารถดำำ�เนิินการได้้ ปัจจััยด้้านกฎหมายย่อ่มมีีน้ำำ��หนัักมากขึ้�น หรืือผลิิตภััณฑ์์อาจมีความพร้้อมทาง

เทคโนโลยีี แต่่หากวิิธีใช้้งานไม่่สอดคล้้องกัับพฤติิกรรมของผู้้�บริิโภคในพื้้�นท่ี่� ความพร้้อมทางเทคโนโลยีี

เพีียงอย่่างเดีียวก็็ไม่่เพีียงพอท่ี่�จะทำำ�ให้้การเข้้าสู่่�ตลาดประสบความสำำ�เร็็จ

การบููรณาการความรู้้�จึึงไม่่ใช่่เพีียงการถามว่่า “มีีปัจจััยอะไรบ้้าง” แต่่ต้้องถามต่่อว่่า “ในบริิบทนี้้�  

ปััจจััยใดกำำ�ลัังมีีความหมายต่อการตััดสิินใจ และปััจจััยเหล่่านั้้�นสััมพัันธ์์กัันอย่่างไร”

คำำ�ถามนี้้�สำำ�คัญ เพราะช่่วยป้้องกัันอีีกปัญหาหนึ่่�งท่ี่�พบได้้ง่ายในการใช้้เครื่่�องมืือทางการจััดการ 	

นั่่�นคืือ การเริ่่�มต้้นจากเครื่่�องมืือแล้้วพยายามนำำ�สถานการณ์์ไปใส่่ในกรอบท่ี่�เรารู้้�จััก ทั้้�งท่ี่�ในความเป็็นจริิง 	

ผู้้�จััดการควรเริ่่�มจากสถานการณ์์ก่่อน แล้้วจึึงเลืือกความรู้้�หรืือเครื่่�องมืือท่ี่�ช่่วยให้้เข้้าใจสถานการณ์์นั้้�น

ได้้ดีข้ึ้�น

เครื่่�องมืือจึึงควรช่่วยให้้เรามองบริิบท ไม่่ใช่่ทำำ�ให้้เรามองเห็็นเฉพาะสิ่่�งท่ี่�เครื่่�องมืือถููกออกแบบ

มาให้้มอง

จากการเชื่่�อมความรู้้� สู่่�การใช้้วิิจารณญาณ

เมื่่�อองค์ค์วามรู้้�หลายด้้านถููกนำำ�มาวางร่ว่มกััน ปัญัหาไม่ไ่ด้้หมดไป ตรงกัันข้้าม ผู้้�จััดการอาจพบ

ข้้อมููลท่ี่�ขััดกัันมากขึ้�น ฝ่ายหนึ่่�งเห็็นโอกาส ขณะท่ี่�อีีกฝ่ายเห็็นความเสี่่�ยง ข้้อมููลในอดีีตอาจบอกอย่่างหนึ่่�ง 

แต่่สััญญาณใหม่่จากพื้้�นท่ี่�กำำ�ลังบอกอีกอย่่างหนึ่่�ง

ตรงนี้้�คืือจุุดท่ี่� วิิจารณญาณ (Judgment) เข้้ามาทำำ�งาน

วิิจารณญาณไม่่ได้้หมายถึึงการตััดสิินตามความรู้้�สึึก หากเป็็นความสามารถในการพิิจารณาว่่า 

ข้้อมููลแต่ล่ะชุุดเกิิดข้ึ้�นจากบริิบทใด มีขี้้อจำำ�กััดอะไร สมมติิฐานใดซ่อ่นอยู่่�เบื้้�องหลังั และข้้อมููลใดควรได้้รับั	

น้ำำ��หนัักมากกว่าเมื่่�อพิิจารณากัับสถานการณ์์ตรงหน้้า

ดัังนั้้�น ผู้้�จััดการท่ี่�บููรณาการความรู้้�ได้้ดีจึึงไม่่ใช่่คนท่ี่�สามารถนำำ�ทฤษฎีีจำำ�นวนมากมาอธิิบาย

ปััญหา หากเป็น็คนท่ี่�รู้้�ว่่า เมื่่�อใดควรใช้้ความรู้้� เมื่่�อใดควรตั้้�งคำำ�ถามกัับความรู้้� และเมื่่�อใดควรยอมรัับว่่า 

สิ่่�งท่ี่�มีีอยู่่�ยังไม่่เพีียงพอสำำ�หรัับการตััดสิินใจ
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เมื่่�อมองเช่่นนี้้� กรอบ บริิบท–วิิจารณญาณ–การตััดสิินใจ (Context–Judgment–Decision: 

CJD) จึึงไม่่ได้้เพิ่่�มเครื่่�องมืืออีีกหนึ่่�งช้ิ้�นให้้กัับผู้้�จััดการ แต่่ทำำ�หน้้าท่ี่�เชื่่�อมเครื่่�องมืือท่ี่�มีีอยู่่�เข้้าด้้วยกััน 	

ผู้้�จััดการเริ่่�มจาก บริิบท (Context) เพื่่�อทำำ�ความเข้้าใจว่า กำำ�ลังเผชิิญกัับสถานการณ์์แบบใด จากนั้้�นใช้้ 	

วิิจารณญาณ (Judgment) เลืือกและเชื่่�อมโยงองค์์ความรู้้�ท่ี่�เกี่่�ยวข้้อง ก่อนนำำ�ไปสู่่� การตััดสิินใจ  

(Decision) ท่ี่�เหมาะสมกัับสถานการณ์์จริิง ซึ่่�งตรงกัับเจตนาของกรอบในต้้นฉบัับท่ี่�ไม่่ได้้เสนอ CJD 	

เพื่่�อแทนแนวคิิดเดิิม แต่่ใช้้เป็็นกรอบเชื่่�อมองค์์ความรู้้�เหล่่านั้้�นให้้ทำำ�งานร่่วมกััน 

และนี่่�คืือเหตุุผลท่ี่�ผู้้�เขีียนเลืือกใช้้ ภาพที่่� 8.1 เข็็มทิิศการตััดสิินใจเชิิงกลยุทธ์์ของผู้้�จััดการ 

โลกใหม่่ (Strategic Decision Compass for the Global Manager) เป็็นภาพสังเคราะห์์	

ของหนัังสืือทั้้�งเล่่ม 

 

ภาพท่ี่� 8.1 เข็็มทิิศการตััดสิินใจเชิิงกลยุทธ์์ของผู้้�จััดการโลกใหม่่ (Strategic Decision Compass for 

the Global Manager)

ท่ี่�มา: ผู้้�เขีียนสัังเคราะห์์ข้ึ้�น (Author's illustration). 
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เข็็มทิิศ ไม่่ใช่่แผนท่ี่�

ภาพที่่� 8.1 ไม่่ได้้มีจุุดมุ่่�งหมายเพื่่�อเสนอทฤษฎีีใหม่ ่หากทำำ�หน้้าท่ี่�รวบรวมสาระสำำ�คัญของหนังัสืือ

ไว้้ในกรอบเดีียว โดยแกนกลางคืือ บริิบท (Context)–วิิจารณญาณ (Judgment)–การตััดสิินใจ 

(Decision) ส่่วนองค์์ความรู้้�ท่ี่�รายล้้อมอยู่่� ไม่่ว่่าจะเป็็นวััฒนธรรม การสื่่�อสาร ความไว้้วางใจ ภาวะผู้้�นำำ� 	

การออกแบบองค์ก์ร และการเรีียนรู้้�ขององค์ก์ร คือมุุมมองท่ี่�ช่่วยให้้ผู้้�จััดการทำำ�ความเข้้าใจสถานการณ์์ได้้

รอบด้้านข้ึ้�น ขณะท่ี่�แรงขัับจากโลกภายนอก เช่่น ปัญญาประดิิษฐ์ (Artificial Intelligence: AI) ความยั่่�งยืนื 	

(Sustainability) ภููมิิรัฐศาสตร์ (Geopolitics) เศรษฐกิิจโลก (Global Economy) และห่่วงโซ่่อุุปทาน

ระดัับโลก (Global Supply Chain) ทำำ�ให้้บริิบทท่ี่�ผู้้�จััดการต้้องเผชิิญไม่่เคยหยุุดนิ่่�ง 

สำำ�หรัับผู้้�เขีียน ภาพนี้้�จึึงควรถููกอ่านในฐานะ “เข็็มทิิศ” มากกว่่า “แผนท่ี่�” เพราะแผนท่ี่�

พยายามบอกว่าเส้้นทางอยู่่�ตรงไหน แต่่เข็็มทิิศเพีียงช่่วยให้้เรารู้้�ว่่าเรากำำ�ลังหัันไปทางใด เมื่่�อเส้้นทางจริิง

อาจเปลี่่�ยนไปตามสถานการณ์์ 

ผู้้�จััดการจึึงไม่่จำำ�เป็็นต้้องมีีคำำ�ตอบสำำ�เร็็จรููปสำำ�หรัับทุุกปัญหา แต่่ควรรู้้�ว่่า ก่อนตััดสิินใจ ควรมอง

บริิบทใด เชื่่�อมโยงความรู้้�อะไร ตั้้�งคำำ�ถามกัับสมมติิฐานใด และให้้น้ำำ��หนัักกัับสิ่่�งใด

ท้้ายท่ี่�สุดุ การบููรณาการความรู้้�จึึงไม่่ได้้ทำำ�ให้้โลกท่ี่�ซับัซ้้อนกลายเป็็นเรื่่�องง่่าย แต่่ช่่วยให้้ผู้้�จััดการ 

ไม่่ลดทอนความซัับซ้้อนจนเหลืือเพีียงสิ่่�งท่ี่�ตนเองคุ้้�นเคย

และบางทีี นั่่�นคืือจุุดเริ่่�มต้้นของการตััดสิินใจเชิิงกลยุุทธ์ท่ี่�ดีี

ไม่่ใช่่การรู้้�ทุกอย่่างท่ี่�เก่ี่�ยวข้้องกัับสถานการณ์์ แต่่คืือการรู้้�ว่า ในสถานการณ์์นี้้� อะไรคืือสิ่่�งท่ี่�

เราจำำ�เป็็นต้้องเข้้าใจให้้มากพอก่่อนตััดสิินใจ

8.2 การตััดสิินใจเชิิงกลยุทธ์์ในโลกธุุรกิิจระหว่่างประเทศ (Strategic Decision- 

Making in International Business)

“การตััดสิินใจเชิิงกลยุทธ์์ไม่่ได้้ยากขึ้้�นเพราะโลกมีีข้้อมููลมากขึ้้�น หากยากขึ้้�นเพราะปััจจััย

ต่่าง ๆ เชื่่�อมโยงและส่่งผลต่อกัันมากขึ้้�น”

จากภาพที่่� 8.1 เราเห็็นแล้้วว่่า การตััดสิินใจของผู้้�จััดการไม่่ได้้เกิิดข้ึ้�นจากองค์์ความรู้้�ด้้านใด	

ด้้านหนึ่่�ง หากเกิิดจากการเชื่่�อมหลายมิิติิท่ี่�กำำ�ลังเคลื่่�อนไหวพร้้อมกััน ทั้้�งวััฒนธรรม การสื่่�อสาร ผู้้�คน 	

โครงสร้้างองค์ก์ร เทคโนโลยี ีเศรษฐกิิจโลก ภููมิิรัฐัศาสตร์ และห่่วงโซ่่อุุปทาน การมองเพียีงด้้านใดด้้านหนึ่่�ง	

จึึงอาจทำำ�ให้้เราเห็็นบางส่่วนของปััญหาชััดข้ึ้�น แต่่ยัังไม่่เพีียงพอท่ี่�จะเข้้าใจสถานการณ์์ทั้้�งหมด 

สิ่่�งนี้้�ทำำ�ให้้การตัดัสิินใจเชิิงกลยุทุธ์ในปััจจุบัันแตกต่างจากช่ว่งเวลาที่่�สภาพแวดล้้อมมีเีสถีียรภาพ

มากกว่าในอดีีต ผู้้�จััดการอาจอาศััยข้้อมููลย้้อนหลัังเพื่่�อคาดการณ์์แนวโน้้มและวางแผนระยะยาว	

บนสมมติิฐานท่ี่�ค่่อนข้้างมั่่�นคง แต่่เมื่่�อโลกธุรกิิจเปลี่่�ยนเร็็วข้ึ้�น สมมติิฐานท่ี่�เคยใช้้ได้้อาจเปลี่่�ยนแปลง

ภายในเวลาไม่่นาน แผนท่ี่�เหมาะสมเมื่่�อวานจึึงอาจไม่่เหมาะกัับบริิบทของวัันนี้้�อีีกต่อไป 
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ความท้้าทายจึึงไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�การมีีข้้อมููลไม่่เพีียงพอ หากอยู่่�ท่ี่�การทำำ�ความเข้้าใจว่า ข้้อมููล 
จำำ�นวนมากเหล่่านั้้�นกำำ�ลัังบอกอะไร และอะไรคืือสิ่่�งท่ี่�ควรได้้รัับน้ำำ��หนัักก่่อน การตััดสิินใจเชิิงกลยุุทธ์	
จึึงไม่่ใช่่การแข่่งขัันว่่าใครมีีข้้อมููลมากกว่า แต่่เป็็นความสามารถในการเปลี่่�ยนข้้อมููลให้้กลายเป็็น	
ความเข้้าใจท่ี่�มีีความหมายต่่อสถานการณ์์จริิง 

สถานการณ์์ชวนคิิด

ลองพิิจารณาบริิษััทข้้ามชาติิแห่่งหนึ่่�งท่ี่�กำำ�ลังตััดสิินใจย้้ายฐานการผลิิตไปยัังประเทศใหม่่ 	
หากมองจากต้้นทุุนแรงงานและสิิทธิิประโยชน์์ทางภาษีี ทางเลืือกดังกล่าวอาจดููน่าสนใจ แต่่เมื่่�อขยาย	
มุุมมองออกไป ผู้้�จััดการอาจพบว่่า การย้้ายฐานการผลิิตจะกระทบต่อ่แรงงานในพื้้�นท่ี่�เดิิม เพิ่่�มความเสี่่�ยง	
จากความไม่่แน่่นอนทางการเมืือง เปลี่่�ยนโครงสร้้างของห่่วงโซ่่อุุปทาน และทำำ�ให้้บริิษััทต้้องสร้้าง	
ความสััมพัันธ์์กัับชุุมชนและผู้้�มีีส่่วนได้้ส่วนเสีียชุุดใหม่่

หากพิิจารณาเฉพาะต้้นทุุน การตััดสิินใจอาจดููง่าย แต่่เมื่่�อผลกระทบหลายด้้านเข้้ามาเกี่่�ยวข้้อง 	
คำำ�ถามก็็เปลี่่�ยนจาก

“ทางเลืือกใดประหยััดท่ี่�สุุด” ไปเป็็น

“ทางเลืือกใดเหมาะสมท่ี่�สุุด เมื่่�อมองทั้้�งต้้นทุุน ความเส่ี่�ยง ผู้้�คน และผลกระทบระยะยาว
ร่่วมกััน”

นี่่�คืือธรรมชาติิของการตััดสิินใจเชิิงกลยุุทธ์ในโลกธุุรกิิจระหว่่างประเทศ เพราะการตััดสิินใจ	
หนึ่่�งครั้้�งอาจสร้้างผลลััพธ์หลายด้้านพร้้อมกััน การย้้ายฐานการผลิิตอาจช่วยลดต้้นทุุน แต่่กระทบ	
ต่่อแรงงาน การใช้้เทคโนโลยีีใหม่่อาจเพิ่่�มประสิิทธิิภาพ แต่่สร้้างความกัังวลให้้บุุคลากร หรืือการเข้้าสู่่�
ตลาดใหม่อ่าจเปิิดโอกาสทางธุรุกิิจ แต่่ทำำ�ให้้องค์์กรต้้องเผชิิญกัับความแตกต่า่งของกฎหมาย วัฒนธรรม 	
และความคาดหวัังของสัังคม 

สิ่่�งท่ี่�ผู้้�จััดการต้้องทำำ�จึึงไม่่ใช่่เพีียงการหา “ทางเลืือกท่ี่�ดีีที่�สุุด” แต่่คืือการชั่่�งน้ำำ��หนัักผลท่ี่�อาจ	
เกิิดข้ึ้�นในหลายมิิติิ แล้้วพิิจารณาว่่า ภายใต้้บริิบทนี้้� อะไรคืือสิ่่�งท่ี่�ควรให้้ความสำำ�คัญมากกว่า

เมื่่�อประสิิทธิิภาพไม่่ใช่่คำำ�ตอบเพีียงอย่่างเดีียว

ความซัับซ้้อนของการตััดสิินใจยิ่่�งชััดข้ึ้�นเมื่่�อโลกธุรกิิจเผชิิญกัับความตึึงเครีียดทางภููมิิรัฐศาสตร์ 	
(Geopolitics) สงครามการค้้า กฎระเบีียบข้้ามพรมแดนท่ี่�เข้้มงวดข้ึ้�น และความผัันผวนของห่่วงโซ่่
อุุปทานระดัับโลก (Global Supply Chains) สิ่่�งเหล่่านี้้�ทำำ�ให้้องค์์กรไม่่สามารถมุ่่�งเพีียงการลดต้้นทุุนหรืือ	
เพิ่่�มประสิิทธิิภาพในระยะสั้้�นได้้เหมืือนเดิิม 

แนวคิิดจาก Just-in-Time ท่ี่�เน้้นความกระชัับและลดทรัพยากรส่่วนเกิิน จึึงอาจต้้องอยู่่�ร่วมกัับ	
แนวคิิดแบบ Just-in-Case ท่ี่�ยอมรัับต้้นทุุนบางส่่วนเพื่่�อแลกกัับความยืืดหยุ่่�นและความพร้้อมรัับมืือ
กัับความไม่่แน่่นอน การตััดสิินใจเลืือกแหล่่งวััตถุดิิบเพีียงแห่่งเดีียวอาจมีประสิิทธิิภาพสููงกว่าในวัันท่ี่�	
ทุุกอย่่างเป็็นปกติิ แต่่การกระจายแหล่่งจััดหาอาจมีคุุณค่ามากกว่าในวัันท่ี่�ความเสี่่�ยงทางการเมืือง	

หรืือการขนส่่งไม่่สามารถคาดการณ์์ได้้
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นี่่�ทำำ�ให้้เห็็นว่่า สิ่่�งท่ี่�เรีียกว่า “การตััดสิินใจที่�ดีี” ไม่่ได้้มีความหมายคงท่ี่� หากขึ้�นอยู่่�กัับบริิบท	

ท่ี่�องค์์กรกำำ�ลังเผชิิญด้้วย

ผู้้�จััดการจึึงต้้องทำำ�งานกัับความตึึงเครีียดหลายคู่่�พร้้อมกััน เช่่น ความรวดเร็็วกับความรอบคอบ  

ประสิิทธิิภาพกัับความยืืดหยุ่่�น และผลกำำ�ไรระยะสั้้�นกัับความยั่่�งยืืนในระยะยาว การตััดสิินใจเชิิงกลยุทุธ์	

จึึงเป็็นกระบวนการของการชั่่�งน้ำำ��หนััก มากกว่าการค้้นหาคำำ�ตอบท่ี่�ถููกต้้องเพีียงหนึ่่�งเดีียว 

เมื่่�อการตััดสิินใจต้องมองไปไกลกว่่าผลลััพธ์์ทางการเงิิน

การชั่่�งน้ำำ��หนัักดังกล่าวยัังต้้องครอบคลุุมมิิติิด้้านสิ่่�งแวดล้้อม สังคม และธรรมาภิิบาล หรืือ 

Environmental, Social and Governance: ESG เพราะการตััดสิินใจขององค์์กรข้้ามชาติิไม่่ได้้ถููก

ประเมิินเพีียงจากผลตอบแทนทางการเงิินอีีกต่อไป แต่่ยังัถููกมองผ่่านผลกระทบต่่อชุุมชน สิิทธิิมนุุษยชน

ในห่่วงโซ่่อุุปทาน และความรัับผิิดชอบต่่อสิ่่�งแวดล้้อมด้้วย 

ประเด็็นนี้้�ทำำ�ให้้คำำ�ว่า “เหมาะสม” มีความหมายกว้้างข้ึ้�น เพราะทางเลืือกท่ี่�สร้้างผลตอบแทน

สููงท่ี่�สุุดอาจไม่่ใช่่ทางเลืือกท่ี่�สามารถสร้้างความไว้้วางใจและความน่่าเชื่่�อถืือให้้กัับองค์์กรในระยะยาวได้้	

เสมอไป ผู้้�จััดการจึึงต้้องพิิจารณาทั้้�งสิ่่�งท่ี่�องค์์กรจะได้้รับ และสิ่่�งท่ี่�การตััดสิินใจนั้้�นทำำ�ให้้ผู้้�มีีส่่วนได้้	

ส่่วนเสีียต้้องรัับผลตามไปด้้วย

สำำ�หรัับผู้้�เขีียน นี่่�คืือเหตุุผลท่ี่�ผู้้�จััดการไม่่ควรถามเพีียงว่่า “ทางเลืือกใดดีีที่�สุุด”

แต่่ควรถามว่่า “ทางเลืือกใดเหมาะสมท่ี่�สุุดภายใต้้บริิบทของสถานการณ์์นี้้�”

สองคำำ�ถามนี้้�ดููคล้้ายกััน แต่่ตั้้�งอยู่่�บนวิิธีคิิดท่ี่�ต่่างกััน เพราะคำำ�ว่า “ดีีที่�สุุด” อาจทำำ�ให้้เรามองหา

คำำ�ตอบสากลเพีียงหนึ่่�งเดีียว ขณะท่ี่�คำำ�ว่า “เหมาะสมท่ี่�สุุด” เปิิดพื้้�นท่ี่�ให้้เราพิิจารณาความแตกต่างของ

ผู้้�คน เงื่่�อนไข ข้้อจำำ�กััด และผลกระทบท่ี่�เกิิดข้ึ้�นในแต่่ละบริิบท 

การตััดสิินใจไม่่ใช่่จุุดจบ แต่่เป็็นจุุดเริ่่�มต้้นของการเรีียนรู้้�รอบใหม่่

เมื่่�อโลกเปลี่่�ยนเร็็วข้ึ้�น การตััดสิินใจเชิิงกลยุทุธ์จึึงไม่่ควรถููกมองเป็น็เหตุุการณ์์ท่ี่�เกิิดข้ึ้�นครั้้�งเดีียว

แล้้วส้ิ้�นสุุด เพราะทัันทีีท่ี่�องค์์กรตััดสิินใจและลงมืือทำำ� ผลลััพธ์ใหม่่ก็็จะเกิิดข้ึ้�น และผลลััพธ์เหล่่านั้้�น	

จะกลายเป็็นข้้อมููลชุุดใหม่่ท่ี่�ผู้้�จััดการต้้องนำำ�กลับมาทบทวนอีีกครั้้�ง

มุุมมองนี้้�สอดคล้้องกัับงานท่ี่�เสนอว่่า การตััดสิินใจเชิิงกลยุุทธ์ควรถููกมองเป็็น กระบวนการ 

เรีียนรู้้�มากกว่่าการควบคุุม องค์์กรท่ี่�ปรัับตััวได้้ดีจึึงไม่่จำำ�เป็็นต้้องเป็็นองค์์กรท่ี่�ทำำ�นายอนาคตได้้แม่่นยำำ�

ท่ี่�สุุด หากเป็็นองค์์กรท่ี่�สามารถเรีียนรู้้�จากข้้อมููลใหม่ ่ปรัับสมมติิฐานเดิิม และตอบสนองต่อ่สิ่่�งท่ี่�เปลี่่�ยนไป	

ได้้อย่่างต่่อเนื่่�อง (Teece, 2023; Wenzel et al., 2020) 

เมื่่�อเชื่่�อมกลับมายัังกรอบ บริิบท–วิิจารณญาณ–การตััดสิินใจ (Context–Judgment– 

Decision: CJD) การตััดสิินใจจึึงไม่่ใช่่ปลายทางของกรอบ หากเป็็นจุุดท่ี่�สร้้าง บริิบทใหม่่ ขึ้�นมาอีีกครั้้�ง

Context → Judgment → Decision → Learning → New Context
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ผู้้�จััดการมองบริิบท ใช้้วิิจารณญาณ ตัดสิินใจ เรีียนรู้้�จากผลท่ี่�เกิิดข้ึ้�น และนำำ�ความเข้้าใจใหม่่นั้้�น

กลับไปใช้้กัับบริิบทครั้้�งถััดไป วงจรจึึงดำำ�เนิินต่่อไปตราบเท่่าท่ี่�โลกธุรกิิจยัังเปลี่่�ยนแปลง

สำำ�หรัับผู้้�เขีียน การตััดสิินใจเชิิงกลยุุทธ์จึึงไม่่ได้้เป็็นศิิลปะของการเลืือกคำำ�ตอบ หากเป็็น ศิิลปะ

ของการสร้้างความเข้้าใจให้้มากพอก่่อนเลืือก เข้้าใจผู้้�คน เข้้าใจบริิบท เข้้าใจความสััมพัันธ์์ของปััจจััย	

ท่ี่�กำำ�ลังเคลื่่�อนไหว และเข้้าใจด้้วยว่่า ทุกการตััดสิินใจจะสร้้างผลกระทบใหม่่ท่ี่�ต้้องเรีียนรู้้�ต่่อไป 

ท้้ายท่ี่�สุุด ผู้้�จััดการโลกใหม่่จึึงไม่่จำำ�เป็็นต้้องสามารถทำำ�นายอนาคตได้้ทั้้�งหมด สิ่่�งท่ี่�สำำ�คัญกว่าคืือ

ความสามารถในการทำำ�ให้้องค์์กร พร้้อมเผชิญกัับอนาคตที่�ยัังไม่่สามารถคาดเดาได้้ทั้้�งหมด 

เพราะการตััดสิินใจเชิิงกลยุุทธ์ท่ี่�ดีีอาจไม่่ได้้เกิิดจากการเห็็นอนาคตได้้ชัดท่ี่�สุุด

หากเกิิดจากการ เข้้าใจปัจจุบัันให้้ลึึกพอท่ี่�จะเลืือกทางเดิิน ซ่ึ่�งยัังเปิิดโอกาสให้้องค์์กรเรีียนรู้้�

และปรัับตััวเมื่่�ออนาคตไม่่เป็็นไปอย่่างท่ี่�คาด

8.3 การเติิบโตของวิิจารณญาณ (The Growth of Managerial Judgment)

“องค์์ความรู้้�ทำำ�ให้้ผู้้�จััดการเข้้าใจโลกมากขึ้้�น แต่่วิิจารณญาณทำำ�ให้้ผู้้�จััดการเข้้าใจว่า ในโลก

ใบเดีียวกันนั้้�นควรตััดสิินใจอย่่างไร”

จากสองหััวข้้อท่ี่�ผ่่านมา เราได้้เห็็นแล้้วว่่า การตััดสิินใจเชิิงกลยุุทธ์ต้้องอาศััยทั้้�งการเชื่่�อมโยง	

องค์์ความรู้้�และการชั่่�งน้ำำ��หนัักปัจจััยท่ี่�ไม่่ได้้เดิินไปในทิิศทางเดีียวกััน แต่่ยังัมีีคำำ�ถามหนึ่่�งท่ี่�สำำ�คัญไม่่แพ้้กััน 	

คืือ เหตุุใดผู้้�จััดการสองคนท่ี่�มีีข้้อมููลใกล้้เคีียงกััน มีีความรู้้�ไม่่ต่่างกััน และเผชิญสถานการณ์์เดีียวกัน  

จึึงอาจตััดสิินใจแตกต่่างกััน

คำำ�ตอบส่่วนหนึ่่�งอยู่่�ท่ี่� วิิจารณญาณ (Judgment)

ความรู้้�ช่่วยให้้ผู้้�จััดการรู้้�จัักแนวคิิด หลัักการ และเครื่่�องมืือต่่าง ๆ แต่่วิิจารณญาณช่วยให้้รู้�ว่่า  

เมื่่�อใดควรใช้้ความรู้้�นั้้�น เมื่่�อใดควรตั้้�งคำำ�ถามกัับสิ่่�งท่ี่�เคยรู้� และเมื่่�อใดควรยอมรัับว่่า ความรู้้�ที่่�มีีอยู่่� 

ยัังไม่่เพีียงพอสำำ�หรัับสถานการณ์์ตรงหน้้า ตรงนี้้�คืือจุุดท่ี่�ความรู้้�ค่่อย ๆ  เปลี่่�ยนจากสิ่่�งท่ี่�ใช้้ “อธิิบาย” โลก 	

ไปเป็็นสิ่่�งท่ี่�ช่่วยให้้ผู้้�จััดการ “ทำำ�ความเข้้าใจ” โลกได้้ลึึกขึ้�น 

ความแตกต่างระหว่่างสองสิ่่�งนี้้�อาจดููไม่่มาก แต่่มีีความหมายต่่อการตััดสิินใจอย่่างยิ่่�ง เพราะ	

การอธิิบายมัักพาเราไปหาคำำ�ตอบ ขณะท่ี่�การทำำ�ความเข้้าใจทำำ�ให้้เรากลับมาตั้้�งคำำ�ถามว่่า คำำ�ตอบนั้้�น 

เกิิดขึ้้�นภายใต้้เงื่่�อนไขอะไร และยัังมีีอะไรท่ี่�เราอาจมองไม่่เห็็น

ด้้วยเหตุุนี้้� เมื่่�อประสบการณ์์ของผู้้�จััดการเพิ่่�มข้ึ้�น คำำ�ถามท่ี่�ใช้้ก็ควรเปลี่่�ยนตามไปด้้วย จากเดิิม

ท่ี่�ถามว่่า “วิิธีใดดีีท่ี่�สุุด” อาจกลายเป็็น “วิิธีใดเหมาะสมกัับสถานการณ์์นี้้�มากท่ี่�สุุด” การเปลี่่�ยนคำำ�ถาม

เพีียงเล็็กน้้อยสะท้้อนการเปลี่่�ยนวิิธีคิิดท่ี่�สำำ�คัญ เพราะผู้้�จััดการไม่่ได้้กำำ�ลังค้้นหาคำำ�ตอบสากลอีีกต่อไป 

หากกำำ�ลังพิิจารณาความสััมพัันธ์์ระหว่่างผู้้�คน เงื่่�อนไข และบริิบทท่ี่�เกิิดข้ึ้�นจริิง 

ประสบการณ์์มาก ไม่่ได้้หมายความว่่าวิิจารณญาณจะดีีขึ้้�นเสมอไป
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เราอาจคุ้้�นเคยกัับความคิิดว่่า ผู้้�จััดการท่ี่�มีีประสบการณ์์มากย่่อมตััดสิินใจได้้ดีกว่า แต่่จำำ�นวนปีี

ของการทำำ�งานเพียีงอย่า่งเดีียวไม่่ได้้รับประกัันคุณุภาพของวิิจารณญาณ เพราะประสบการณ์์จะมีีคุุณค่า

ก็็ต่่อเมื่่�อผู้้�จััดการสามารถกลับไปทบทวนว่่า สิ่่�งใดเกิิดขึ้้�น เหตุุใดจึึงเกิิดขึ้้�น สิ่่�งท่ี่�ตนเคยเชื่่�อถููกต้้อง 

เพีียงใด และครั้้�งต่่อไปควรมองอะไรต่่างจากเดิิม

ผู้้�จััดการสองคนท่ี่�มีีประสบการณ์์เท่่ากัันจึึงอาจพัฒนาวิิจารณญาณได้้ไม่่เท่่ากััน คนหนึ่่�งอาจใช้้

ประสบการณ์์เดิิมเป็็นหลัักฐานว่่า “ฉัันเคยเจอเรื่่�องแบบนี้้�มาแล้้ว” ขณะท่ี่�อีีกคนอาจใช้้ประสบการณ์์

เดีียวกัันตั้้�งคำำ�ถามว่่า “สถานการณ์์ครั้้�งนี้้�เหมืือนเดิิมจริิงหรืือไม่่”

ความแตกต่า่งไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�ว่่าใครผ่่านเหตุุการณ์์มามากกว่า่ แต่่อยู่่�ท่ี่�ว่่า ใครเรีียนรู้้�จากสิ่่�งท่ี่�ผ่่านมา 

ลึึกกว่่า

ดัังนั้้�น วิิจารณญาณจึึงไม่่ได้้เกิิดจากประสบการณ์์เพีียงอย่่างเดีียว หากเกิิดจากการนำำ� 	

ประสบการณ์์มาพบกัับองค์์ความรู้้� แล้้วตีีความทั้้�งสองสิ่่�งผ่่านบริิบทท่ี่�กำำ�ลัังเผชิญ คุุณภาพของ	

การตััดสิินใจจึึงไม่่ได้้ขึ้�นอยู่่�กัับระยะเวลาที่่�ผู้้�จััดการทำำ�งานเท่่านั้้�น แต่่ข้ึ้�นอยู่่�กัับคุุณภาพของการเรีียนรู้้�	

ท่ี่�เกิิดข้ึ้�นตลอดระยะเวลานั้้�นด้้วย 

สถานการณ์์ชวนคิิด

ผู้้�จััดการคนหนึ่่�งเคยประสบความสำำ�เร็็จในการขยายธุุรกิิจเข้้าสู่่�ตลาดต่่างประเทศหลายครั้้�ง 	

เมื่่�อได้้รับมอบหมายให้้เข้้าสู่่�ตลาดใหม่่ เขาจึึงเลืือกใช้้แนวทางท่ี่�เคยได้้ผล โดยเชื่่�อว่่า ประสบการณ์์ท่ี่�ผ่่านมา	

เป็็นข้้อได้้เปรีียบท่ี่�ช่่วยให้้ตัดสิินใจได้้รวดเร็็วกว่าเดิิม

แต่่ทีีมในพื้้�นท่ี่�กลับเสนอว่่า ตลาดครั้้�งนี้้�มีีเงื่่�อนไขบางอย่า่งต่่างออกไป ทั้้�งพฤติิกรรมของผู้้�บริิโภค 

ความสััมพัันธ์์กัับคู่่�ค้้า และข้้อจำำ�กััดด้้านกฎระเบียีบ ผู้้�จััดการจึึงต้้องเลืือกระหว่่างการเชื่่�อในประสบการณ์์

ของตนเองกัับการเปิิดรัับข้้อมููลท่ี่�อาจทำำ�ให้้ต้้องทบทวนสิ่่�งท่ี่�เคยเชื่่�อ

คำำ�ถามสำำ�คัญในสถานการณ์์นี้้�จึึงไม่่ใช่่ว่่า

“ผู้้�จััดการควรเชื่่�อประสบการณ์์หรืือเชื่่�อทีีมในพื้้�นท่ี่�”

แต่่อาจเป็็นว่่า

“ประสบการณ์เ์ดิิมส่่วนใดยัังช่่วยให้เ้ราเข้้าใจสถานการณ์ ์และส่่วนใดกำำ�ลัังทำำ�ให้้เรารีีบคิิดว่่า 

สถานการณ์์ใหม่่นี้้�เหมืือนสิ่่�งท่ี่�เคยพบมาแล้้ว”

ตรงนี้้�คืือพื้้�นท่ี่�ท่ี่�วิิจารณญาณทำำ�งาน เพราะผู้้�จััดการไม่่จำำ�เป็็นต้้องละท้ิ้�งประสบการณ์์เดิิม 	

แต่่ต้้องสามารถใช้้ประสบการณ์์นั้้�นโดยไม่่ปล่่อยให้้ประสบการณ์์กลายเป็็นกรอบท่ี่�ปิิดกั้้�นข้้อมููลใหม่่

ข้้อมููลเดีียวกัน อาจนำำ�ไปสู่่�ความเข้้าใจที่�ต่่างกััน

แนวคิิดเรื่่�อง การสร้้างความหมาย (Sensemaking) ช่่วยให้้เราเข้้าใจประเด็็นนี้้�ได้้ชัดข้ึ้�น 	

เพราะผู้้�จััดการไม่่ได้้ตัดสิินใจจากข้้อเท็็จจริิงเพีียงอย่่างเดีียว แต่่ตััดสิินใจจาก ความหมายที่�ตนสร้้างขึ้้�น
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ต่่อข้้อเท็็จจริงเหล่่านั้้�น การทำำ�ความเข้้าใจสถานการณ์์จึึงเป็น็กระบวนการของการตีคีวาม ไม่่ใช่่เพีียงการ
รวบรวมข้้อมููล (Weick, 1995; Maitlis & Christianson, 2014) 

นี่่�อธิิบายได้้ว่า เหตุุใดผู้้�จััดการสองคนจึึงสามารถมองข้้อมููลชุุดเดีียวกัันแล้้วเห็็นสิ่่�งท่ี่�ต่่างกััน 	
คนหนึ่่�งอาจมองยอดขายท่ี่�ลดลงว่่าเป็็นปััญหาด้้านราคา ขณะท่ี่�อีีกคนอาจมองว่่าเป็็นสััญญาณของ
ความเปลี่่�ยนแปลงในพฤติิกรรมผู้้�บริิโภค ความแตกต่างไม่่ได้้เกิิดจากข้้อมููลเพีียงอย่่างเดีียว แต่่เกิิดจาก
ประสบการณ์์ สมมติิฐาน และกรอบท่ี่�แต่่ละคนใช้้เชื่่�อมโยงข้้อมููลเหล่่านั้้�นเข้้าด้้วยกััน 

ดัังนั้้�น การพััฒนาผู้้�จััดการจึึงไม่่ควรมุ่่�งเพีียงการเพิ่่�มความรู้้� หากต้้องพััฒนา วิิธีีที่�ผู้้�จััดการ 
ใช้้ความรู้้� ควบคู่่�กัันไป เพราะการรู้้�ทฤษฎีีมากขึ้�นไม่่ได้้หมายความว่่า จะเข้้าใจสถานการณ์์ได้้ลึึกขึ้้�นเสมอไป 	
หากทฤษฎีีเหล่่านั้้�นถููกใช้้เป็็นคำำ�ตอบสำำ�เร็็จรููปแทนท่ี่�จะใช้้เป็็นเครื่่�องมืือช่่วยมอง

สำำ�หรัับผู้้�เขีียน ทฤษฎีีจึึงควรทำำ�หน้้าท่ี่�เหมืือน “เลนส์์” มากกว่่า “คำำ�ตอบ” เลนส์์แต่่ละชุุด
ช่่วยให้้เราเห็็นบางมิิติิได้้ชัดข้ึ้�น แต่่ไม่่มีีเลนส์์ใดมองเห็็นโลกได้้ทั้้�งหมด คุณค่าของความรู้้�จึึงไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�	
การทำำ�ให้้ผู้้�จััดการยึึดมั่่�นกัับคำำ�อธิิบายหนึ่่�งมากขึ้�น หากอยู่่�ท่ี่�การทำำ�ให้้มองเห็็นว่่า ยัังมีีมุมใดของ
สถานการณ์์ท่ี่�ตนเองอาจมองข้้ามไป 

รู้้�มากขึ้้�น ต้้องรู้้�ด้วยว่าเรายัังไม่่รู้้�อะไร

เมื่่�อวิิจารณญาณเติิบโตขึ้�น สิ่่�งท่ี่�เพิ่่�มข้ึ้�นจึึงไม่่ควรมีีเพีียงความมั่่�นใจในการตััดสิินใจ แต่่ควรรวมถึึง	
ความสามารถในการมองเห็็น ขอบเขตของความรู้้�ของตนเอง ด้้วย

ตรงนี้้�ทำำ�ให้้ ความอ่่อนน้้อมทางปััญญา (Intellectual Humility) มีความสำำ�คัญต่่อผู้้�จััดการ 
โดยเฉพาะในโลกธุรกิิจระหว่่างประเทศ เพราะบริิบทท่ี่�เปลี่่�ยนไปอาจทำำ�ให้้สมมติิฐานซึ่่�งเคยใช้้ได้้ในอดีีต	
ไม่่เหมาะกัับสถานการณ์์ใหม่่ การยอมรัับว่่า “ฉัันอาจยังไม่่เข้้าใจเรื่่�องนี้้�ทั้้�งหมด” จึึงไม่่ใช่่สััญญาณ	
ของความอ่่อนแอหรืือความลัังเล หากเป็็นจุุดเริ่่�มต้้นของการเปิิดรัับข้้อมููลท่ี่�ต่่างออกไป รับฟัังเสีียงจาก
คนในพื้้�นท่ี่� และยอมให้้ความเข้้าใจของตนเองถููกปรัับเมื่่�อพบหลัักฐานใหม่่ 

ผู้้�จััดการท่ี่�มีีวิิจารณญาณจึึงไม่่ได้้แตกต่างจากคนอื่่�นเพราะ มั่่�นใจในคำำ�ตอบมากกว่่า แต่่อาจ
แตกต่างเพราะรู้้�ว่่า เรื่่�องใดควรมั่่�นใจ เรื่่�องใดควรตั้้�งคำำ�ถาม และเรื่่�องใดควรหยุุดฟัังก่่อนตััดสิินใจ

วิิจารณญาณเติิบโตผ่านวงจรของการเรีียนรู้้�

หากเชื่่�อมแนวคิิดนี้้�เข้้ากัับ พลวััตของความสามารถ (Dynamic Capabilities) เราจะเห็็น
ความสััมพัันธ์์อีีกด้้านหนึ่่�ง ความสามารถในการรัับรู้้�ความเปลี่่�ยนแปลง (Sensing) การประเมิิน	
และเลืือกโอกาส (Seizing) และการปรัับเปลี่่�ยนองค์์กรให้้สอดคล้้องกัับเงื่่�อนไขใหม่่ (Transforming) 
ล้้วนต้้องอาศััยผู้้�จััดการท่ี่�สามารถมองเห็็นการเปลี่่�ยนแปลง ตีความสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�น และเลืือกการตอบสนอง
ท่ี่�เหมาะสมกัับบริิบท (Teece, 2023) 

วิิจารณญาณจึึงไม่่ได้้เติิบโตในช่่วงเวลาท่ี่�ผู้้�จััดการ “รู้้�คำำ�ตอบ” แต่่เติิบโตผ่านวงจรของ การมอง– 
การตััดสิินใจ–ผลลััพธ์์–การทบทวน–การมองใหม่่ ทุุกครั้้�งท่ี่�ผลลััพธ์ไม่่เป็็นไปตามท่ี่�คาด ผู้้�จััดการมีี

โอกาสย้้อนกลับมาตรวจสอบว่่า ปัญหาอยู่่�ท่ี่�ข้้อมููล การตีีความ สมมติิฐาน หรืือการตััดสิินใจของตนเอง
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เมื่่�อมองผ่่านกรอบ บริิบท–วิิจารณญาณ–การตััดสิินใจ (Context–Judgment–Decision: 

CJD) การเติิบโตของวิิจารณญาณจึึงไม่่ได้้เกิิดข้ึ้�นระหว่่าง Context กัับ Decision เพีียงครั้้�งเดีียว แต่่เกิิด

ข้ึ้�นเมื่่�อผลจาก Decision ย้้อนกลับมาเปลี่่�ยนวิิธีท่ี่�ผู้้�จััดการมอง Context ในครั้้�งต่่อไป

Context → Judgment → Decision → Learning → New Context

ยิ่่�งวงจรนี้้�เกิิดข้ึ้�นพร้้อมกัับการทบทวนอย่่างจริิงจััง วิิจารณญาณก็็ยิ่่�งไม่่ได้้เป็็นเพีียงผลจาก

ประสบการณ์์ แต่่กลายเป็็น คุุณภาพของการเรีียนรู้้�จากประสบการณ์์

สำำ�หรัับผู้้�เขีียน นี่่�คืือความหมายของการเติิบโตของผู้้�จััดการ ไม่่ใช่่การเดิินทางจาก “คนท่ี่�ไม่่รู้้�” 

ไปสู่่� “คนท่ี่�รู้้�ทุกอย่่าง” แต่่เป็็นการเดิินทางจากคนท่ี่�มองหาคำำ�ตอบ ไปสู่่�คนท่ี่�สามารถตั้้�งคำำ�ถามกัับทั้้�ง

สถานการณ์์และความเข้้าใจของตนเองได้้ดีข้ึ้�น

เพราะเมื่่�อคำำ�ถามดีีข้ึ้�น เรามัักมองเห็็นสิ่่�งท่ี่�ไม่่เคยมองเห็็น และเมื่่�อมองเห็็นมากขึ้�น วิิจารณญาณ

ก็็มีีโอกาสลึึกขึ้�นตามไปด้้วย 

ท้้ายท่ี่�สุุด

ความรู้้�ทำำ�ให้้ผู้้�จััดการมองเห็็นโลกมากขึ้้�น แต่่วิิจารณญาณทำำ�ให้้ผู้้�จััดการมองเห็็นว่่า ตนเอง

อาจยังมองโลกไม่่ครบ

และบางทีี การตระหนัักถึึงสิ่่�งท่ี่�เรายัังไม่่เห็็น อาจเป็็นจุุดเริ่่�มต้้นของการตััดสิินใจท่ี่�ดีีกว่าสิ่่�งท่ี่�เรา

เคยทำำ�มา

ชวนคิิดกัับผู้้�เขีียน

เมื่่�อเดิินทางมาถึึงช่่วงท้้ายของหนัังสืือ ผู้้�เขีียนอยากชวนให้้เราหยุุดอยู่่�กัับคำำ�ถามหนึ่่�งก่่อน

ท่ี่�ผ่่านมา เราพััฒนาความสามารถในการตััดสิินใจ หรืือเพีียงพััฒนาความมั่่�นใจในวิิธีีที่�เรา

เคยใช้้ตััดสิินใจ

ผู้้�จััดการจำำ�นวนมากใช้้เวลาเรีียนรู้้�การวิิเคราะห์์ วางแผน แก้้ปัญหา และเลืือกทางเลืือกท่ี่�เหมาะสม 	

แต่่เราอาจใช้้เวลาน้้อยกว่ามากในการย้้อนกลับมาถามว่่า เหตุุใดเราจึึงมองสถานการณ์์เช่่นนั้้�นตั้้�งแต่่แรก 

ทั้้�งท่ี่�ก่่อนจะมีีคำำ�ตอบ เราได้้เลืือกไปแล้้วส่่วนหนึ่่�งว่่า จะมองอะไร ให้้ความสำำ�คัญกัับอะไร เชื่่�อข้้อมููลจากใคร 	

และใช้้ประสบการณ์์ใดเป็็นกรอบในการทำำ�ความเข้้าใจสิ่่�งท่ี่�กำำ�ลังเกิิดข้ึ้�น 

ในโลกธุรกิิจระหว่่างประเทศ คำำ�ถามนี้้�ยิ่่�งมีีความหมาย เพราะสิ่่�งท่ี่�เรามองว่่าเป็็นเรื่่�องปกติิ 	

อาจไม่่ได้้ปกติิสำำ�หรัับคนอื่่�น วิิธีสื่่�อสารท่ี่�เราคิิดว่่าชััดเจนอาจสร้้างความหมายอีีกแบบหนึ่่�งในอีีกบริิบทหนึ่่�ง 	

วิิธีนำำ�ท่ี่�เคยสร้้างความไว้้วางใจอาจไม่่ได้้รับการตีีความเช่่นเดิิม และประสบการณ์์ท่ี่�เคยช่่วยให้้เราตััดสิินใจ	

ได้้ดี อาจกลายเป็็นสิ่่�งท่ี่�ทำำ�ให้้เรารีีบสรุุปสถานการณ์์ใหม่่เร็็วเกิินไป
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ดัังนั้้�น ก่อนถามว่่า “ควรตััดสิินใจอย่่างไร” บางครั้้�งเราอาจต้้องย้้อนกลับมาถามตััวเองก่่อนว่่า

“ฉัันกำำ�ลัังมองสถานการณ์์นี้้�ผ่่านอะไร”

คำำ�ถามนี้้�ไม่่ได้้ต้้องการให้้ผู้้�จััดการสงสััยทุุกสิ่่�งจนไม่่กล้้าตััดสิินใจ หากต้้องการสร้้างพื้้�นท่ี่�เล็็ก ๆ 

ระหว่่าง สิ่่�งท่ี่�เราเห็็น กัับ ข้้อสรุุปท่ี่�เรากำำ�ลัังจะเลืือก เพื่่�อให้้มีเวลาตรวจสอบว่่า สิ่่�งท่ี่�เราเชื่่�อนั้้�นมาจาก

บริิบทตรงหน้้า หรืือมาจากความคุ้้�นเคยของเราเอง

สำำ�หรัับผู้้�เขีียน นี่่�อาจเป็็นพื้้�นท่ี่�ท่ี่� วิิจารณญาณ (Judgment) เติิบโตขึ้้�นจริิง เพราะวิิจารณญาณ

ไม่่ได้้เกิิดจากการมีีคำำ�ตอบมากขึ้�นเพีียงอย่่างเดีียว แต่่เกิิดจากความสามารถท่ี่�จะตั้้�งคำำ�ถามกัับวิิธีีที่่�เรา	

ใช้้สร้้างคำำ�ตอบเหล่่านั้้�นข้ึ้�นมาด้้วย

เมื่่�อมองกลัับไปยัังกรอบ บริิบท–วิิจารณญาณ–การตััดสิินใจ (Context–Judgment– 

Decision: CJD) สิ่่�งท่ี่�ควรนำำ�ติิดตััวไปจึึงอาจไม่่ใช่่การจดจำำ�ว่า CJD ประกอบด้้วยอะไร แต่่คืือการ

สร้้างนิิสัยทางความคิิดว่่า ก่่อนตััดสิินใจ ให้้กลัับไปมองบริิบทอีีกครั้้�ง และก่่อนเชื่่�อในวิิจารณญาณ 

ของตนเอง ให้้ถามว่่าเรายัังมีีอะไรท่ี่�อาจมองไม่่เห็็น

เพราะผู้้�จััดการไม่่สามารถกำำ�จััดอคติิ ประสบการณ์์เดิิม หรืือกรอบคิิดของตนเองออกจากการ

ตััดสิินใจได้้ทั้้�งหมด สิ่่�งท่ี่�ทำำ�ได้้คือรู้้�เท่่าทัันมากขึ้้�นว่่า สิ่่�งเหล่า่นั้้�นกำำ�ลังมีีอิิทธิิพลต่อ่วิิธีท่ี่�เรามองสถานการณ์์

อย่่างไร

เมื่่�อถึึงตรงนี้้� ผู้้�เขีียนจึึงไม่่ได้้อยากฝากคำำ�ตอบไว้้กัับผู้้�อ่่าน แต่่อยากฝากคำำ�ถามบางข้้อ	

ให้้พากลับไปด้้วย

เมื่่�อพบคนท่ี่�คิิดต่่างจากเรา เรารีีบตััดสิินว่่าเขาไม่่เข้้าใจ หรืือย้้อนถามก่่อนว่่า เราอาจกำำ�ลััง

เข้้าใจเขาไม่่ครบหรืือไม่่

เมื่่�อวิิธีท่ี่�เคยใช้้ได้้ผลกลับไม่่ได้้ผล เรารีีบมองหาคนหรืือสถานการณ์์ท่ี่�จะรัับผิิดชอบ หรืือกล้้าถาม

ว่่า สมมติิฐานใดของเราอาจไม่่เหมาะกัับบริิบทอีีกต่่อไป

เมื่่�อข้้อมููลสนัับสนุุนสิ่่�งท่ี่�เราเชื่่�อ เราตรวจสอบข้้อมููลนั้้�นมากเท่่ากัับตอนท่ี่�ข้้อมููลกำำ�ลังท้้าทาย

ความเชื่่�อของเราหรืือไม่่

และเมื่่�อถึึงเวลาต้้องตััดสิินใจเรื่่�องสำำ�คัญ เรากำำ�ลังเลืือกจากสิ่่�งท่ี่� เหมาะสมกัับบริิบทจริง ๆ  

หรืือเลืือกจากสิ่่�งท่ี่� คุ้้�นเคยและทำำ�ให้้เรารู้้�สึึกมั่่�นใจที่�สุุด

คำำ�ถามเหล่่านี้้�ไม่่มีีคำำ�ตอบสำำ�เร็็จรููป และอาจไม่่จำำ�เป็็นต้้องตอบให้้เสร็็จในวัันนี้้� เพราะคุุณค่า

ของคำำ�ถามบางอย่่างไม่่ได้้อยู่่�ท่ี่�การทำำ�ให้้เราได้้คำำ�ตอบทัันทีี แต่่อยู่่�ท่ี่�การทำำ�ให้้เรา ไม่่รีีบใช้้คำำ�ตอบเดิิม

กัับโลกท่ี่�เปล่ี่�ยนไปแล้้ว

ท้้ายท่ี่�สุุด หากหนัังสืือเล่่มนี้้�จะท้ิ้�งอะไรไว้้กัับผู้้�อ่่าน ผู้้�เขีียนหวัังว่่า สิ่่�งนั้้�นอาจไม่่ใช่่ความมั่่�นใจว่า

เราเข้้าใจการจััดการข้้ามวััฒนธรรมแล้้ว
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แต่่อาจเป็็นความพร้้อมท่ี่�จะถามตััวเองอยู่่�เสมอว่่า

“ในสิ่่�งท่ี่�ฉัันกำำ�ลัังเห็็น ยัังมีีอะไรท่ี่�ฉัันยัังมองไม่่เห็็นอีีกบ้้าง”

และบางทีี คำำ�ถามนี้้�อาจสำำ�คัญกว่าการมีีคำำ�ตอบท่ี่�รวดเร็็วเสีียอีีก

บทส่่งท้้าย

เมื่่�อเดิินทางมาถึึงหน้้าสุุดท้้ายของหนัังสืือเล่่มนี้้� สิ่่�งท่ี่�ผู้้�เขีียนอยากฝากไว้้คงไม่่ใช่่คำำ�ตอบว่่า 	

ผู้้�จััดการควรบริิหารอย่่างไรในทุุกสถานการณ์์ เพราะตลอดทั้้�งเล่่มเราได้้เห็็นแล้้วว่่า คำำ�ตอบท่ี่�เหมาะสม

ไม่่สามารถแยกออกจากบริิบทท่ี่�คำำ�ตอบนั้้�นจะถููกนำำ�ไปใช้้

วััฒนธรรม การสื่่�อสาร ความไว้้วางใจ ภาวะผู้้�นำำ� การออกแบบองค์์กร และการเรีียนรู้้� จึึงไม่่ใช่่

เรื่่�องท่ี่�แยกออกจากกัันอย่า่งเด็็ดขาด ในสถานการณ์์จริิง สิ่่�งเหล่่านี้้�เข้้ามาเกี่่�ยวข้้องพร้้อมกััน และร่่วมกััน

กำำ�หนดว่่า ผู้้�จััดการจะมองเห็็นอะไร ให้้ความหมายกัับสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�นอย่า่งไร และท้้ายท่ี่�สุดุจะเลืือกตัดสิินใจ

แบบใด แนวคิิดท่ี่�เราได้้เรีียนรู้้�มาตลอดทั้้�งเล่่มจึึงมีีคุุณค่าไม่่ใช่่เพราะแต่่ละแนวคิิดให้้คำำ�ตอบแก่่ผู้้�จััดการ 

หากเพราะช่่วยให้้ผู้้�จััดการ มองสถานการณ์์เดีียวกันได้้จากหลายมุมมากขึ้้�น

โลกธุรกิิจระหว่่างประเทศจะยัังคงเปลี่่�ยนแปลงต่่อไป เทคโนโลยีีใหม่่จะเกิิดข้ึ้�น ความสััมพัันธ์์

ระหว่่างประเทศจะเปลี่่�ยนสมดุุล ห่วงโซ่่อุุปทานจะเผชิิญความไม่่แน่่นอนรููปแบบใหม่่ และผู้้�คนที่่�มีี	

ภููมิิหลััง ประสบการณ์์ และวิิธีคิิดแตกต่่างกัันจะต้้องทำำ�งานร่่วมกัันมากขึ้้�น สิ่่�งท่ี่�เคยเป็็นแนวปฏิิบััติิท่ี่�ดีี	

ในวันันี้้�จึึงอาจไม่เ่พีียงพอสำำ�หรับัวัันข้้างหน้้า ความท้้าทายของผู้้�จััดการจึึงไม่ไ่ด้้อยู่่�ท่ี่�การสะสมคำำ�ตอบไว้้ให้้

มากที่่�สุุด หากอยู่่�ท่ี่�การรักัษา ความสามารถท่ี่�จะเรีียนรู้้� ทบทวน และปรัับวิิธีีคิดเมื่่�อบริิบทไม่่เหมืือนเดิิม 

อีีกต่่อไป ซึ่่�งเป็็นแก่่นสำำ�คัญของบทส่งท้้ายในต้้นฉบัับเช่่นกััน 

ความรู้้�ยัังคงสำำ�คัญ ประสบการณ์์ยัังคงมีีคุุณค่า และเครื่่�องมืือทางการจััดการยัังคงจำำ�เป็็น 	

แต่่สิ่่�งเหล่่านี้้�ไม่่ได้้สร้้างวิิจารณญาณขึ้้�นมาโดยอััตโนมััติิ ประสบการณ์์เดีียวกัันอาจเป็็นบทเรีียนท่ี่�	

ช่่วยให้้เรามองเห็น็บางสิ่่�งได้้เร็็วข้ึ้�น และในอีกีด้้านหนึ่่�งก็็อาจกลายเป็น็กรอบเดิิมท่ี่�ทำำ�ให้้เรามองข้้ามสิ่่�งท่ี่�

ไม่่เหมืือนเดิิมได้้เช่่นกััน ผู้้�จััดการจึึงต้้องเรีียนรู้้�ไม่่เพีียงจากสิ่่�งท่ี่�เกิิดข้ึ้�น แต่่ต้้องย้้อนกลับมาพิิจารณาด้้วยว่่า  

สิ่่�งท่ี่�เกิิดขึ้้�นกำำ�ลัังเปล่ี่�ยนความเข้้าใจของเราอย่่างไร

ตรงนี้้�ทำำ�ให้้การตััดสิินใจมีความหมายมากกว่่าการเลืือกทางใดทางหนึ่่�ง เพราะทัันทีีท่ี่�ผู้้�จััดการ

ตััดสิินใจและลงมืือทำำ� ผลท่ี่�เกิิดข้ึ้�นจะกลายเป็็นประสบการณ์์ชุุดใหม่่ ประสบการณ์์นำำ�ไปสู่่�การเรีียนรู้้� 	

และการเรีียนรู้้�จะย้้อนกลับมาเปลี่่�ยนวิิธีท่ี่�ผู้้�จััดการมองบริิบทครั้้�งต่่อไป การตััดสิินใจจึึงไม่่ได้้ปิดวงจรของ

การบริิหาร หากกำำ�ลังเปิิดวงจรการเรีียนรู้้�รอบใหม่่อยู่่�เสมอ

เมื่่�อมองย้้อนกลัับไปตลอดเส้้นทางของหนัังสืือ การเติิบโตของผู้้�จััดการจึึงไม่่ได้้เกิิดจากการ	

เดิินทางไปสู่่�วันท่ี่�มีีคำำ�ตอบมากพอ หากเกิิดจากการท่ี่� บริิบทใหม่่ท้้าทายความเข้้าใจเดิิม การตััดสิินใจ

สร้้างประสบการณ์์ใหม่่ และการเรีียนรู้้�จากประสบการณ์์เหล่่านั้้�นค่่อย ๆ หล่่อหลอมวิิจารณญาณ 

ให้้ลึึกขึ้้�น การเดิินทางดัังกล่าวสามารถมองเห็็นได้้ดังภาพท่ี่� 8.2
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ภาพที่่� 8.2 การเดินิทางที่่�ไม่่สิ้้�นสุุดของวิจิารณญาณผู้้�จััดการ (The Continuing Journey of Managerial 

Judgment)

ท่ี่�มา: ผู้้�เขีียนสัังเคราะห์์ข้ึ้�น (Author's illustration)

ทุุกการตััดสิินใจสร้้างประสบการณ์์ใหม่่ และทุุกการเรีียนรู้้�ทำำ�ให้้เรากลับมามองบริิบทด้้วย

วิิจารณญาณท่ี่�ไม่่เหมืือนเดิิม

ภาพท่ี่� 8.2 จึึงไม่่ได้้เสนอวงจรท่ี่�พาผู้้�จััดการกลับมายัังจุุดเดิิม หากสะท้้อนการเดิินทางท่ี่�แต่่ละรอบ	

ของ บริิบท (Context)–วิิจารณญาณ (Judgment)–การตััดสิินใจ (Decision)–การลงมืือทำำ�และ

ผลที่่�เกิิดขึ้้�น (Action and Consequences)–การเรีียนรู้้� (Learning) นำำ�ไปสู่่� บริิบทใหม่่ (New 

Context) พร้้อมกัับวิิจารณญาณท่ี่�ได้้รับการหล่่อหลอมจากประสบการณ์์ท่ี่�ผ่่านมา

ความหมายสำำ�คัญจึึงอยู่่�ท่ี่�ว่่า เมื่่�อวงจรเริ่่�มต้้นข้ึ้�นอีีกครั้้�ง ผู้้�จััดการไม่่ได้้กลัับมาเป็็นคนเดิิม  

แม้้จะเผชิิญสถานการณ์์ท่ี่�คล้้ายเดิิม เพราะสิ่่�งท่ี่�เคยตััดสิินใจ ผลท่ี่�เคยเกิิดข้ึ้�น และบทเรีียนท่ี่�ได้้รับ	

ได้้เข้้ามาเป็็นส่่วนหนึ่่�งของวิิธีท่ี่�ผู้้�จััดการใช้้มองสถานการณ์์ครั้้�งต่่อไปแล้้ว

นี่่�อาจเป็็นเหตุุผลท่ี่�การเรีียนรู้้�ของผู้้�จััดการไม่่มีีจุุดส้ิ้�นสุุด เช่่นเดีียวกัับโลกธุรกิิจท่ี่�ไม่่เคยหยุุด

เปลี่่�ยนแปลง ผู้้�จััดการท่ี่�เติิบโตจึึงไม่่ใช่่ผู้้�ท่ี่�ค่่อย ๆ มีคำำ�ตอบสำำ�หรัับทุุกสถานการณ์์ แต่่คืือผู้้�ท่ี่�สามารถ  

ตั้้�งคำำ�ถามได้้ลึึกขึ้้�น มองบริิบทได้้กว้้างขึ้้�น รัับฟัังสิ่่�งท่ี่�แตกต่่างได้้มากขึ้้�น และรู้้�ว่าเมื่่�อใดควรกลัับมา 

ทบทวนสิ่่�งท่ี่�ตนเองเคยเชื่่�อ
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สำำ�หรับัผู้้�เขีียน การบริหิารไม่่ใช่่ศิิลปะของการควบคุมุ หากเป็น็ศิิลปะของการทำำ�ความเข้้าใจ 	

และผู้้�จััดการที่่�สร้้างคุุณค่าได้้อย่่างแท้้จริิงจึึงไม่่จำำ�เป็็นต้้องเป็็นผู้้�ท่ี่�ตััดสิินใจได้้รวดเร็็วท่ี่�สุุด หากเป็็นผู้้�ท่ี่�

เข้้าใจผู้้�คน เข้้าใจบริิบท และมองเห็็นผลกระทบของการตััดสิินใจได้้ลึึกพอก่่อนเลืือกว่าจะก้้าวเดิินต่่อไป

อย่่างไร ซึ่่�งเป็็นแก่่นสำำ�คัญท่ี่�ผู้้�เขีียนวางไว้้ตั้้�งแต่่บทส่งท้้ายฉบัับเดิิม 

หนัังสืือเล่่มนี้้�จึึงไม่่ได้้หวัังให้้ผู้้�อ่่านปิิดหน้้าสุุดท้้ายลงพร้้อมความรู้้�สึึกว่า “ฉัันรู้้�แล้้วว่าควรบริิหาร

อย่่างไร” หากหวัังให้้เราก้้าวออกไปพร้้อมความพร้้อมที่่�จะมองให้้กว้้างขึ้้�น ฟังให้้ลึึกขึ้้�น และตั้้�งคำำ�ถาม	

กัับสิ่่�งท่ี่�ตนเองเชื่่�ออยู่่�เสมอ เพราะในโลกท่ี่�บริิบทไม่่หยุดุนิ่่�ง ความรู้้�ท่ี่�มีีคุุณค่าท่ี่�สุุดอาจไม่่ใช่่ความรู้้�ท่ี่�ทำำ�ให้้

เรามั่่�นใจในคำำ�ตอบเดิิมมากขึ้�น แต่่คืือความรู้้�ท่ี่�ทำำ�ให้้เรารู้้�ว่่า เมื่่�อใดควรกลัับมาทำำ�ความเข้้าใจใหม่่

การเดิินทางของหนัังสืือเล่่มนี้้�จึึงส้ิ้�นสุุดลงได้้ท่ี่�หน้้ากระดาษ แต่่การเดิินทางของผู้้�จััดการยังัดำำ�เนิิน

ต่่อไปในทุุกบริิบทใหม่่ ทุกการตััดสิินใจ และทุุกการเรีียนรู้้�ท่ี่�จะเกิิดข้ึ้�นในวัันข้้างหน้้า ดังท่ี่�ต้้นฉบัับได้้วาง

แก่่นความคิิดไว้้ว่า การเรีียนรู้้�ของผู้้�จััดการไม่่มีีจุุดส้ิ้�นสุุด เช่่นเดีียวกัับการเปลี่่�ยนแปลงของโลกธุรกิิจท่ี่�

ไม่่เคยหยุุดนิ่่�ง 

และหากมีสิ่่�งหนึ่่�งท่ี่�ผู้้�เขีียนอยากฝากไว้้เมื่่�อหนัังสืือเล่่มนี้้�ปิิดลง อาจเป็็นเพีียงว่่า

อย่่าให้้สิ่่�งท่ี่�เราเคยรู้� ทำำ�ให้้เราหยุุดเรีียนรู้้�

อย่่าให้้สิ่่�งท่ี่�เราเคยเห็็น ทำำ�ให้้เราคิิดว่่าเราเห็็นทั้้�งหมด

และอย่่าให้้ความสำำ�เร็็จของการตััดสิินใจครั้้�งก่่อน ทำำ�ให้้เราลืืมกลัับมามองบริิบทของการ

ตััดสิินใจครั้้�งใหม่่

เพราะท้้ายท่ี่�สุุด การเติิบโตของผู้้�จััดการอาจไม่่ได้้วัดจากจำำ�นวนคำำ�ตอบท่ี่�มีี

แต่่อยู่่�ที่�ว่่า เมื่่�อโลกเปลี่่�ยนไป เรายัังสามารถกลัับมามอง ทำำ�ความเข้้าใจ และเรีียนรู้้�ใหม่่ 

ได้้ดีีเพีียงใด
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