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1. เกร่ิน 
 ผมขออนุญาตกลาวถึงประเด็นพื้นฐานบาง
ประการกอนเพ่ือวาจะไดเช่ือมโยงกับประเด็นท่ีเราจะพูด
กันในวันนี้ ประเด็นท่ีผมจะกลาวถึงเปนประเด็นเกี่ยวกับ
ความเปนปรกติ หรือความเปนธรรมดาหรืออาจกลาวได
วาเปนประเด็นธรรมชาติหรือเปนสัจธรรม ผมคิดวา    
ส่ิงใดก็ตามโดยเฉพาะการดําเนินชีวิตของเราหรือ       
การทํ างานของเราถ า เรายึดหลักความเปนปรกติ        
ความเปนธรรมดาหรือความเปนธรรมชาติหรือสัจธรรม 
การดําเนินชีวิตของเราหรือการทํางานของเราจะมีปญหา
นอยท่ีสุดและหากมีปญหาก็แกไขไดไมยาก แตส่ิงท่ีเรา
ตองทําความเขาใจใหถองแทก็คือ ความเปนปรกติหรือ
ความเปนธรรมดาหรือความเปนธรรมชาติ หมายความวา
อยางไร แมผมจะไมสามารถใหคํานิยามหรือความหมาย
ของความเปนปรกติ หรือความเปนธรรมดา หรือ ความ
เปนธรรมชาติไดอยางแจมชัด แตผมเขาใจวา อะไรก็
ตามท่ีถือไดวา เปนปรกติ หรือ เปนธรรมดา หรือ เปน 
ธรรมชาติ ตองมีลักษณะสําคัญ ๆ ดังตอไปนี้คือ 
 1.  มีความหลากหลาย (Diversity) ดังเราจะเห็น
วาส่ิงท่ีอยูในธรรมชาติมีความหลากหลาย นกก็มีหลาย
ชนิด ดอกไมก็มีหลายชนิด พันธุไมก็มีหลายชนิด สัตวก็
มีหลายชนิด ซ่ึงเราเรียกกันวามันมีความหลากหลายทาง
ชีวภาพ (Bio-diversity) ความหลากหลายทางชีวภาพเปน

รากฐานสําคัญของระบบนิเวศ (Bio-diversity is a 
foundation of the eco-system) ในทางกายภาพก็มีความ
หลากหลาย คนเราก็มีท้ังสูงตํ่า ดําขาว มีท้ังผิวดํา ผิว
เหลืองและผิวขาว มีท้ังผมหยิก ผมยืด เปนตน ในระบบ
สังคมและวัฒนธรรมก็มีความหลากหลาย เม่ือผมพูดถึง
วัฒนธรรม ผมหมายถึงระบบคิดซ่ึงสะทอนใหเราเห็นใน
วิถีปฏิบัติ เชน การแตงกาย การดํารงชีวิต การสราง
บานเมือง การแตงงาน การทําศพ เปนตน มนุษยตาง
เผาพันธุ หรือตางภูมิลําเนามีระบบคิดเกี่ยวกับส่ิงตาง ๆ 
รอบตัวเขาแตกตางกัน เพราะฉะนั้นแตละเผาพันธุหรือ
แตละกลุมจึงมีวิถีชีวิตแตกตางกัน ความแตกตางในวิถี
ชีวิตอันเปนภาพสะทอนของระบบคิดของผูคนแตละ
เผาพันธุหรือแตละกลุม ความแตกตางดังกลาวนี้ก็เปนส่ิง
ปรกติธรรมดา และเปนธรรมชาติ ถาความแตกตางทาง
ชีวภาพเปนรากฐานสําคัญของระบบนิเวศ ความแตกตาง
ดานวัฒนธรรมหรือวิถีชีวิตก็เปนรากฐานสําคัญของ
ระบบสังคม (Cultural diversity is a foundation of a 
social system)  
 2.  ความสัมพันธเช่ือมโยง (Interdependence) 
อะไรท่ีเปนปรกติธรรมดาหรือเปนธรรมชาติ มิไดอยู
แบบโดดเดี่ยวหรือแยกสวนจากส่ิงอ่ืน ๆ อยางเด็ดขาด 
แตมีความเช่ือมโยงสัมพันธกันในลักษณะใดลักษณะ
หนึ่งเสมอ ดวยเหตุดังนั้นแมวาสรรพส่ิงท้ังหลายมีความ
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แตกตางหลากหลายแตก็มีความเช่ือมโยงสัมพันธกัน มี
ความเกี่ ยวของพึ่ งพากันแบบท่ี เ รียกว า  น้ํ าพึ่ ง เ รือ         
เสือพึ่งปา เปนตน เพราะฉะน้ันแมวาคนเราในสังคม
เดียวกันอาจมีระบบคิดแตกตางกัน มีความเชื่อแตกตาง
กัน มีคานิยมแตกตางกันหรือกลาวอีกอยางหน่ึงวามี
วัฒนธรรมแตกตางกัน แตก็ยังมีความเช่ือมโยงสัมพันธ
เกี่ยวของพึ่งพาซ่ึงกันและกัน 
 3.  ความสามารถในการจัดการตนเองได(Self-
regulation) ส ร ร พ ส่ิ ง ท้ั ง ห ล า ย ใ น ธ ร ร ม ช า ติ มี
ความสามารถจัดการกับเร่ืองของตนเองไดแมวาระดับ
ความสามารถอาจแตกตางกัน เชน กุงหอย ปู ปลา ใน
แมน้ําหรือในทะเลสามารถจัดการกับตนเองไดในการ
ควบคุมปริมาณหรือการขยายพันธุ ถามนุษยไมเขาไป
จัดการกับมันจนเกินขนาด ดวยเหตุดังนั้น การเขาไป 
“จัดการ” กับส่ิงตาง ๆ ตองกระทําอยางระมัดระวังและ
รอบคอบ มิฉะนั้นอาจจะสรางปญหาใหกับธรรมชาติก็
ได 
 4.  ความเปนพลวัต (Dynamics) อะไรท่ีเปน
ปรกติธรรมดาหรือเปนธรรมชาติยอมมีการเปล่ียนแปลง
ตลอดเวลาจะชาหรือเร็วหรือจะเปล่ียนไปในทิศทางใดก็
ยอมข้ึนอยูกับเง่ือนไขตาง ๆ ท่ีมีอยู 
 ประเด็น ท่ีกล าวมาข างบนนี้ เปน ส่ิง ท่ี เปน        
สัจธรรมและเช่ือวาทุกคนยอมรับไดเพราะฉะนั้น เร่ืองท่ี
เราพูดคุยกันวันนี้ถายึดหลักความเปนปรกติธรรมดาหรือ
หลักความเปนธรรมชาติ เราก็จะเขาใจเร่ืองตาง ๆ งายข้ึน 
 
 
2. ความหลากหลายทางวัฒนธรรม 

ในสังคมไทย ไมวาจะพิจารณาในภาพรวมทั้ง
ประเทศหรือ พิจารณาในระดับท่ีเล็กลงมาเชน ระดับ
ภูมิภาค หรือ แมแตระดับจังหวัด หรือระดับชุมชน เราก็
จะเห็นไดอยางชัดเจนวามีความหลากหลายในหลาย ๆ 

ดาน ไมวาจะเปนความหลากหลายทางกายภาพหรือทาง
ภูมิศาสตร และความหลากหลายดานวิถีชีวิตหรือความ
หลากหลายทางดานภาษา เปนตน วาจําเพาะภาคใตซ่ึง
ประกอบดวย 14 จังหวัด ก็มองเห็นความหลากหลายทาง
วัฒนธรรมอยางชัดเจน พิจารณาอยางหยาบ ๆ ก็เห็นวา
ในภาคใตมีวัฒนธรรมยอยสามวัฒนธรรม คือวัฒนธรรม
ท่ีมีรากฐานจากวัฒนธรรมจีนหรือวัฒนธรรมแบบเตา 
ไดแกจังหวัดระนอง ภูเก็ต พังงา กระบ่ีและบางสวนของ
ตรัง อีกวัฒนธรรมหน่ึงเปนวัฒนธรรมท่ีมีรากฐานมาจาก
วัฒนธรรมมลายูหรือวัฒนธรรมอิสลาม ไดแกจังหวัด
ยะลา ปตตานี นราธิวาส สตูล และบางสวนของสงขลา 
อีกวัฒนธรรมหน่ึงเปนวัฒนธรรมท่ีมีรากฐานมาจาก
วัฒนธรรมพุทธเถรวาท ไดแกจังหวัดสงขลา พัทลุง 
นครศรีธรรมราช เปนตน และถาพิจารณาใหละเอียดลง
ไปอีกก็จะพบวาแมแตวัฒนธรรมยอย ๆ ท่ีกลาวมาก็ยังมี
ความหลากหลายแฝงเรนอยู เชน วัฒนธรรมอิสลามก็ยัง
มีความหลากหลาย เชน วัฒนธรรมอิสลามแบบสุหนี่ 
วัฒนธรรมอิสลามแบบ ฌีอะห วัฒนธรรมอิสลามแบบ
มลายู วัฒนธรรมแบบปากีสถาน วัฒนธรรมอิสลามแบบ
อาหรับ เปนตน เพราะฉะน้ันจึงตองมีความเขาใจวาความ
หลากหลายเปนส่ิงปรกติ ความแตกตางกันเปนส่ิงปรกติ
และท่ีสําคัญความขัดแยงกันก็เปนส่ิงปรกติ และบน
พื้นฐานความแตกตางหลากหลายนี้เองท่ีเปนรากฐาน
สําคัญของการดํารงอยูและการพัฒนาสังคมใหแข็งแกรง
และเปนปกแผนได เพราะฉะน้ันเราจึงไมจําเปนตอง
พยายามทําใหความแตกตางหลากหลายหายไป แตโลก
ทุกวันนี้มีผูคนจํานวนหนึ่งมีความเช่ือม่ัน (อยางผิด ๆ) วา 
สังคมจะพัฒนาไดตองทําใหความหลากหลายลดนอยลง
หรือหมดส้ินไป เราจึงไดเห็นนโยบายของรัฐประเภท 
การผสมผสานทางวัฒนธรรม (Cultural Assimilation) 
เ ป น ต น  อี ก ป ร ะ ก า รห น่ึ ง ก ร ะ แส โ ลก า ภิ วั ฒ น 
(Globalization) ซ่ึงกําลังเปนกระแสท่ีพัดกระหน่ําอยาง
รุนแรงอยู ในปจจุบันนี้ก็ เปนกระแสท่ีทําลายความ
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หลากหลายโดยเฉพาะความหลากหลายทางวัฒนธรรม 
เราจึงตองพึงระวังและรูเทาทันกับกระแสดังกลาวนี้ 
 
3. องคกรและการบริหารจัดการองคกร 
 ในสังคมหนึ่ง  ๆ  ไมวาใหญหรือเล็ก  เราไม
สามารถหนีพนจากเรื่องความหลากหลายไดเพราะความ
หลากหลายเปนลักษณะสําคัญของสังคม ในองคกรทุก
ประเภท ไมวาจะเปนองคกรแบบ ดั้งเดิมหรือองคกร
แบบใหม (Modern organization) ตางก็มีองคประกอบท่ี
หลากหลาย สมาชิกขององคกรก็มีความหลากหลาย 
โดยเฉพาะความหลากหลายทางวัฒนธรรม ซ่ึงก็เปนเร่ือง
ปรกติ 
 แตดวยเหตุท่ีองคกรสมัยใหม  ไมวาจะเปน
องคกรของรัฐ หรือองคกรทางธุรกิจ หรือองคกรทาง
สังคม องคกรเหลานี้จัดต้ังข้ึนมาดวยการมีวัตถุประสงค
หรือเปาหมายคอนขางชัดเจนวาองคกรเหลานี้ตองการ
บรรลุเปาหมายอะไร  ในเม่ือองคกรแตละองคกรมี
เปาหมายในการดําเนินงานชัดเจน องคกรเหลานั้นก็ยอม
มีกลยุทธในการดําเนินงานของตน มียุทธวิธีในการ
ดําเนินงานของตน มีแผนงานกิจกรรมของตนและมี
งบประมาณเพ่ือการดําเนินงานของตนและท่ีสําคัญมี
บุคลากรเพื่อการดําเนินงานของตน องคประกอบเหลานี้
เปนส่ิงสําคัญท่ีจะทําใหองคกรสามารถดําเนินงานได
สําเร็จหรือไมสําเร็จตามเปาหมายได ดวยเหตุดังนั้น
องค ก รต า ง  ๆ  จึ ง ได พย าย ามสร า ง ส่ิ ง ท่ี เ รี ย กว า 
“วัฒนธรรมองคกร” ของตนข้ึนมาเพื่อใหสมาชิกของ
องคกรแตละแหงไดมีวิถีการทํางานท่ีไปในทิศทาง
เดียวกัน เพื่อจะไดมีพลังในการขับเคล่ือนใหพันธกิจของ
องคกรประสบความสําเร็จตามเปาหมาย อยางไรก็ตาม
การสรางวัฒนธรรมองคกรก็ดี  การมีกลยุทธและ
แผนปฏิบัติการหรืออะไรตาง ๆ เหลานี้ มิไดเปนเคร่ือง
ประกันว าการดํ า เนินงานขององคกรจะประสบ
ความสําเร็จตามเปาหมายท่ีคาดหวังได องคประกอบท่ี

สําคัญมากอีกประการหนึ่งท่ีตองการในการท่ีจะทําให
องคกรสามารถดําเนินงานไดตามแผนกลยุทธ หรือ
แผนปฏิบัติการ อยางมีประสิทธิภาพ ไดแก ระบบการ
บริหารจัดการ (Management system) ขององคกรนั้น ๆ 
ความลมเหลวขององคกรหลาย ๆ แหงเกิดจากการท่ีมี
ระบบบริหารจัดการไมดีไมมีประสิทธิภาพและไมมี  
ธรรมาภิบาล มีการกลาวกันวา “การบริหารจัดการทําให
ส่ิงเปนไปไดใหเปนไปได” (Management makes the 
impossible possible) เพราะฉะนั้นระบบการบริหาร
จัดการจึงเปนองคประกอบท่ีสําคัญของการดําเนินงาน
ขององคกรเพื่อจะทําใหการดําเนินงานขององคกร
ประสบความสําเร็จตามเปาหมาย 
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ดังไดกลาวแลววาในแตละองคกร ไมสามารถ
หลีกพนความหลากหลายได เพราะสมาชิกของแตละ
องคกรประกอบดวยผูคนท่ีมาจากตางท่ีตางถ่ิน มีความ
เช่ือความคิดและวิถีชีวิตแตกตางกัน มีความชํานาญ
แตกตางกัน มีรสนิยมแตกตางกัน มีนิสัยใจคอแตกตาง
กัน  มีประสบการณแตกต า งกัน  เปนตน  ภายใต
สถานการณแบบนี้ คําถามจึงมีวา องคกรแหงนั้นจะมี
วิธีการบริหารจัดการอยางไรจึงจะทําใหการดําเนินงาน
ขององคกรไปสูเปาหมายหลายทางไดสําเร็จ ประเด็นนี้
เปนประเด็นสําคัญมากสําหรับองคกร โดยเฉพาะอยางยิ่ง
องคกรท่ีต้ังข้ึนใหมประเด็นนี้ยิ่งสําคัญมากข้ึนไปอีก ผม
ไมใชนักบริหารหรือผูจัดการมืออาชีพและไมเคยเรียน
วิชาดานการบริหารมาเลยแมแตวิชาเดียว เพราะฉะน้ัน
ส่ิงท่ีพูดตอไปน้ีเปนเพียงความคิดเห็นสวนตัว และถา
หากเชย ๆ หรือผิดไปก็ตองขออภัยดวยเพราะไมรูจริง 

 
ผมคิดวาการบริหารจัดการขามวัฒนธรรม        

คงหมายถึงการท่ีองคกรนั้นมีสมาชิกตางวัฒนธรรม
ทํางานดวยกันประการหนึ่ง หรืออาจหมายถึง การท่ี
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องคกรจากวัฒนธรรมหน่ึงแลวดํ า เนินงานในอีก
วัฒนธรรมหนึ่ง เชน บริษัทญ่ีปุนหรือบริษัทอเมริกัน เขา
มาดํา เนินกิจการในประเทศไทย  หรือ  บริษัทไทย         
ไปดําเนินการในประเทศอินโดนีเซีย เปนตน ท้ังสอง
กรณีนี้ การบริหารจัดการขามวัฒนธรรมยอมเกิดข้ึน     
แน ๆ  

ดวยเหตุดังนั้น ผมคิดวาการบริหารจัดการขาม
วัฒนธรรม ผูบริหารหรือผูจัดการตองดําเนินการในส่ิง
ตอไปนี้ 

 (1) ศึกษาและทําความเขาใจในเร่ือง
ระบบคิด ความเช่ือ คุณคาหรือกลาวอีกอยางหนึ่งวา
วัฒนธรรมของสมาชิกในองคกรนั้นแจมแจง และควร
ศึกษาทําความเขาใจกับวัฒนธรรมของพ้ืนถ่ินนั้นให  
แจมชัด เพื่อใหมีส่ิงท่ีเรียกวา Cultural sensitivity  

 (2) จัดใหมีการแลกเปล่ียนเรียนรูเร่ือง
ความหลากหลายทางวัฒนธรรมของสมาชิกในองคกร
นั้นอยางดีและใหเขาใจวาความแตกตางทางวัฒธรรมเปน
ส่ิงปรกติ 

 (3) พยายามสรางวัฒนธรรมองคกรท่ีอยู
เหนือความแตกตางหลากหลายทางวัฒนธรรมของ
สมาชิกภายในองคกร เพื่อใหสมาชิกไดยึดเปนแนวใน
การทํางานเพ่ือความสําเร็จขององคกร 

 ท่ีกลาวมาสามส่ีประการนั้นอาจเรียก
รวม ๆ วาเปนการจัดการความรูดานวัฒนธรรมก็ไดซ่ึง
ผูจัดการองคกรตองดําเนินการ และความรูท่ีนํามาจัดการ
นั้นควรใหความสําคัญกับความรูประเภทท่ีเรียกวา Tacit 
knowledge ใชสนใจแต Explicit knowledge ดานเดียว 
 

แนวการบรรยายเรื่อง  “การบริหารจัดการขามวัฒนธรรม”         
ณ โรงแรมโนโวเท็ล หาดใหญ  จัดโดยสมาคมการศึกษาไทย-
อเมริกัน  และสถานฑูตอเมริ กันประจําประเทศไทย  วันที่           
22 กุมภาพันธ 2550 


