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บริหารงานให้แกร่ง

เสริมศักยภาพ

จากฉบับที่แล้วต่อ

อีกนัยหนึ่งของ “วัฒนธรรม” ก็คือ “วัฒนธรรมองค์กร” 

หมายถึงค่านิยม บรรทัดฐาน ความเชื่อ ประเพณี กรอบแนวคิด 

ธรรมเนียมปฏิบัติ หรือแม้แต่ภาษาที่ใช้ในองค์กรนั้น ซึ่งพนักงานใน

องค์กรยดึถอืเป็นแนวทางปฏบิตั ิมอีทิธพิลต่อการด�าเนนิงานประจ�า

วันภายในองค์กรนัน้ ทัง้โดยตรงและโดยอ้อม ทีส่�าคัญคือจะมอีทิธพิล

ต่อการตัดสนิใจและการปฏบิติัในทกุระดับชัน้ขององค์กร วฒันธรรม

องค์กรของแต่ละองค์กรจะแตกต่างกัน เนื่องจากมีก�าเนิดที่มา 

ปรัชญาองค์กรต่างกัน จึงไม่จ�าเป็นที่จะเหมือนกันและจะลอกเลียน

ปฏิบัติกันก็ยากยิ่ง

หากประมวลรวมวัฒนธรรมกับวัฒนธรรมองค์กรเข้าด้วยกนั 

ก็จะเป็นส่วนผสมที่ยิ่งใหญ่คละเคล้ากันไป จึงจะขอรวบยอดเพื่อให้

ง่ายแก่ความเข้าใจว่า เมื่อนึกถึงองค์กรใดองค์กรหนึ่ง ควรสังเกตว่า

องค์กรนัน้เป็นของชนชาตใิด เนือ่งจากมกีารศกึษาพบว่า วฒันธรรม

ก็มีมิติของวัฒนธรรม (Cultural Dimension) อยู่ 4 มิติด้วยกัน จะขอ

กล่าวสั้นๆ ดังนี้

1. มิติของวัฒนธรรมแบบ Power Distance หมายถึง  

รูปแบบวัฒนธรรมที่คนในประเทศนั้นมีในเรื่องเกี่ยวกับความเชื่อ 

ค่านิยมและธรรมเนียมที่ให้ความส�าคัญกับความมีอ�านาจ ความ 

ย่ิงใหญ่และความเป็นเจ้าคนนายคน โดยผู้น้อยจะมีความเคารพ

ผูใ้หญ่ในระดับสงู คนในสังคมนัน้จะยอมรบัคนทีม่อี�านาจสูง ประเทศ

ที่แสดงออกถึงมิติของวัฒนธรรมของ Power Distance ในระดับสูง 

ยัง
มีอีกประเด็นหนึ่งคือเรื่องของ “วัฒนธรรม” นับเป็นเรื่อง

ท่ีค่อนข้างอ่อนไหวมากทเีดยีว เมือ่กล่าวถึง “วฒันธรรม” 

คงต้องแยกออกเป็น 2 นัยด้วยกัน นัยแรกก็คือ วัฒนธรรมในความ

หมายเชงิสงัคม ซึง่หมายถงึสิง่ทีค่นในสงัคมนัน้ยดึถอืเป็นธรรมเนยีม

ปฏิบัติและเป็นสิ่งที่ฝังลึกติดอยู่กับสังคม คนในสังคมจะน�าเอาสิ่งที่

ฝังลกึอยูน่ัน้มาก�าหนดขึน้เป็นค่านยิม บรรทดัฐาน กรอบแนวคดิทีน่�า

มาใช้สร้างให้เกิดความรู้ความเข้าใจ ใช้ในการแปลความหมายและ

ก�าหนดข้ึนเป็นแนวทางปฏิบัติที่มีอิทธิพลโดยรวมต่อพฤติกรรมของ

สงัคมน้ัน ท่ีส�าคญัคอื ทกุคนในสงัคมนัน้ยอมรบัขบวนการปฏิสัมพนัธ์

ระหว่างกนั ท้ังในระดบับคุคล ระดบัองค์กรและในระดบัประเทศ โดย

มีวัฒนธรรมเป็นกรอบที่แสดงและบ่งบอกถึงค่านิยม ความเชื่อ 

ทศันคต ิบรรทดัฐาน แนวคดิทีห่ล่อหลอม นสิยั พฤตกิรรมบคุคลและ

กลุ่มคนในสังคมนั้น  

ทีน้ีเม่ือเราหันกลับมามองถึงธุรกิจในยุคปัจจุบัน เราจะพบ

ว่ามบีรษิทัต่างชาตมิากมายทีข้่ามไปลงทนุในประเทศอืน่ ซึง่แน่นอน

ว่าจะมวีฒันธรรมทีต่่างออกไปจากความคุน้เคยอย่างแน่นอน ดังนัน้ 

นักธุรกิจ หรือองค์กรที่จะไปลงทุนต่างประเทศ  หรือไปปฏิบัติงานยัง

ต่างถ่ินดังกล่าว จ�าเป็นอย่างยิ่งยวดที่จะต้องรู้จักวัฒนธรรมต่างถ่ิน 

เพื่อมิให้ต้องประสบกับความล้มเหลว ซึ่งประสบการณ์จากการนี้ มี

ตัวอย่างบทเรียนจากบริษัทข้ามชาติท่ีไปลงทุนต่างแดน แต่ประสบ

กับความยุ่งยากและพบอุปสรรคจนต้องถอนตัวก็มีไม่น้อย
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จะมีลักษณะดังกล่าวชัดเจนมาก เช่น ประเทศในกลุ่มละตนิอเมริกา 

ประเทศอินโดนีเซีย ประเทศที่มีมิติของวัฒนธรรมของ Power Dis-

tance ในระดับต�่าคือ ประเทศคานาดา สหรัฐอเมริกา ประเทศใน

กลุ่มสหภาพยุโรป ซึ่งคนในประเทศดังกล่าวให้ความส�าคัญกับ

อ�านาจต�า่มาก ท�าให้มกีารยอมรบัในเรือ่งอ�านาจน้อยมาก ผูม้อี�านาจ

จึงไม่สามารถใช้อ�านาจที่มีอยู่สร้างอิทธิพลได้

2. มติขิองวฒันธรรมแบบ Uncertainty Avoidance หมาย-

ถงึรปูแบบของวฒันธรรมและค่านยิมทีช่ืน่ชอบความชดัเจนแน่นอน 

โดยจะพยายามหลีกเลี่ยงความคลุมเครือ ไม่ชัดเจนและความไม่

แน่นอน คนทีอ่ยูใ่นสงัคมนีจ้ะมกีารก�าหนดการท�างานทีเ่ป็นขัน้ตอน

ชัดเจน มีกฎและระเบียบในการด�าเนินงาน ทั้งนี้ เพื่อป้องกันความ

ผิดพลาดที่อาจเกิดขึ้น หลีกเลี่ยงการตัดสินใจด้วยตัวเองเพียงคน

เดยีว เพราะกลวัความผดิพลาดทีอ่าจเกดิขึน้ การท�างานจงึมลีกัษณะ

แบบกลุ่ม หรือทีมเพื่อช่วยในการตัดสินใจ 

ประเทศทีม่ลีกัษณะดงักล่าว จดัได้ว่าเป็นประเทศทีม่มีติขิอง

วัฒนธรรมแบบ Uncertainty Avoidance ในระดับสูง ตัวอย่างเช่น 

ประเทศญีปุ่น่ ประเทศกรซี ประเทศตรุกี จงึไม่น่าสงสัยว่าจากค่านยิม

และความเชื่อที่ต้องการความแน่นอนและความมั่นคงทั้งในการ

ด�าเนินชีวิตปกติและการท�างาน 

จงึท�าให้ชาวญีปุ่น่และชาวกรซีมลัีกษณะนิสัยทีค่ล้ายกนัคอื

จะมีความเครียดจากการท�างานและการด�าเนินชีวิตสูง ท่ีเป็นเช่นนี้

เพราะสิ่งแวดล้อมรอบตัวล้วนแต่มีความไม่แน่นอนทั้งสิ้น บาง

ตวัแปรสามารถควบคมุได้ แต่ก็มตีวัแปรอกีหลายตวัทีไ่ม่อาจควบคมุ

ได้ จึงมีภาวะกดดันสูงเม่ือเทียบกับสังคมอ่ืนท่ีมีมิติวัฒนธรรมแบบ 

Uncertainty Avoidance ในระดับต�่า อาทิ ประชาชนของประเทศ

เนเธอร์แลนด์ ประเทศสหรัฐอเมริกา ซึ่งคนในสังคมนั้นชอบความ

ท้าทาย มกีารยอมรบัสงูกับความไม่แน่นอน มคีวามเชือ่มัน่สูง มคีวาม

เป็นตัวของตัวเองสูง กล้าแสดงความคิดเห็นท่ีเป็นอิสระเป็นตัวของ

ตัวเอง

3.  มิติวัฒนธรรมแบบ Individualism และ Collectivism  

มิติแบบ Individualism หมายถึงรูปแบบวัฒนธรรมที่คนในสังคมนั้น

มุ่งให้ความสนใจเฉพาะครอบครัวของตัวเอง มีการแสดงออกของ

ความเป็นอิสระทางความคิด มีความเป็นผู้ริเริ่มสูง มีความเป็นตัว

ของตัวเองสูงและมีลักษณะเป็นคนที่ต้องการยืนบนความสามารถ

ของตัวเอง ไม่ชอบพึ่งพิงผู้อ่ืน เช่น ในสังคมอเมริกัน เยอรมัน และ

นวิซแีลนด์ ทีท่กุคนต้องช่วยตวัเองในการเลีย้งชพีและยนืหยดัได้ด้วย

ความสามารถและน�้าพักน�้าแรงของตัวเอง 

ส่วน Collectivism หมายถงึ รปูแบบวฒันธรรมทีค่นในสงัคม

นั้นให้ความส�าคัญกับกลุ่มและต้องการการยอมรับจากสังคมรอบ

ข้าง พอใจกับการพึ่งพาระหว่างกันทั้งในทางจิตใจและวัตถุในระดับ

สูง ให้ความส�าคัญมากกับการอยู่ร่วมกัน  ต้องการให้ตนเองเป็นที่

ยอมรับของกลุ่ม เช่น ประเทศปานามา เกาหลี ปากีสถาน ไทย เป็น

ที่น่าสังเกตว่าประเทศก�าลังพัฒนาส่วนใหญ่จะมีมิติของวัฒนธรรม

แบบ Collectivism ในระดับค่อนข้างสูง

4.  มิติของวัฒนธรรมแบบ Masculinity และ Femininity 

มิติแบบ Masculinity หมายถึงรูปแบบของวัฒนธรรมที่คนในสังคม

นั้นให้ความส�าคัญกับความส�าเร็จ ความร�่ารวย ความมั่นคง การ

แข่งขัน ความท้าทาย ซึ่งเป็นอุปนิสัยส่วนใหญ่ของผู้ชาย ดังนั้น ใน

สังคมที่แสดงออกถึงวัฒนธรรมในมิตินี้ จะพบว่ามีการแข่งขันใน

ระดับที่สูง คนในสังคมนิยมชื่นชอบการสะสมความมั่งคั่งเพื่อ

แสดงออกถึงความส�าเรจ็ ส่วน Femininity นัน้เป็นรปูแบบวฒันธรรม

ที่สังคมนั้นให้ความส�าคัญกับความเป็นอยู่และชีวิตที่มีคุณภาพ ให้

ความส�าคัญกับสิ่งแวดล้อม มีความโอบอ้อมอารี เกื้อกูลซึ่งกันและ

กัน ซึ่งเป็นลักษณะนิสัยของผู้หญิงที่ชอบการท�างานแบบร่วมมือกัน 

ดูแลเอาใจใส่กัน ชื่นชมกับสิ่งแวดล้อมที่สวยงาม 

ประเทศในกลุ่มยุโรปเหนอื เช่น ประเทศในกลุ่มสแกนดเินเวยี 

เนเธอร์แลนด์ มีรูปแบบมิตินี้สูงมาก ดังที่กล่าวมาข้างต้น ประเทศ

ต่างๆ ที่มีลักษณะของวัฒนธรรมที่แตกต่างกัน ความแตกต่างนี้เอง

มีอิทธิพลอย่างมากและยังเป็นตัวแปรส�าคัญทางการบริหารจัดการ 

เช่น ความเชือ่ ทศันคตใินการท�างาน ความมุง่มัน่และแรงจงูใจ ดงันัน้ 

ผูบ้รหิารใดทีท่�างานในองค์กรของบรษิทัข้ามชาตใิด จงึควรศกึษาให้

ถ่องแท้ เพื่อการเข้าถึงความเข้าใจและเมื่อผสานกับการเรียนรู ้

วัฒนธรรมองค์กรข้างในอีกด้วยแล้ว ก็จะเป็นโจทย์ชั้นที่สองที่ต้อง

ท�าความเข้าใจอีก 

ในทีน่ีย้งัมไิด้กล่าวถงึวฒันธรรมองค์กรของบรษิทัครอบครวั

ที่เติบโตขึ้นมาซึ่งมีอยู่หลายองค์กร บางแห่งก็บริหารจัดการได้อย่าง

ค่อนข้างดี มีการน�าเทคนิคการจัดการสมัยใหม่เข้ามาประยุกต์ บาง

แห่งกย็งัล้าหลงัอย่างไม่น่าเชือ่ บางแห่งดดัแปลงปรชัญา อดุมการณ์

ของบรษิทัชัน้น�าอืน่มาใช้ โดยหวงัว่าจะเลศิเช่นเขากด็�าเนนิการไม่ได้ 

เพราะต่างวัฒนธรรมกันและก็มีหลายแห่งที่พยายามทะยานขึ้นสู่

ความเป็นเลิศก็มีไม่น้อยเช่นกัน ทั้งนี้ขึ้นอยู ่กับว่าแต่ละแห่งจะ

สามารถปรับตัวและขจัดจุดอ่อนให้ได้อย่างไร                        




