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บทคัดย่อ  

ความซับซ้อนของการบริหารในสังคมไทย สาเหตุหลักจะมีความซับซ้อนแตกต่างกันไป                   
ซึ่งความซับซ้อนจะแสดงความเป็นองค์รวมมากกว่าแสดงเป็นส่วน ๆ มีอยู่ 3 สถานะ คือ ภาวะสมดุล 
ใกล้จุดสมดุล มีการกวัดแกว่งบ้าง แต่ยังรักษาสภาพเดิมไว้ได้  และไกลจุดสมดุล ถ้าได้รับการกระทบ
อย่างมาก จะมีผลต่อการเปลี่ยนแปลงหรือการล่มสลายของระบบได้  ดังนั้น องค์กรจึงต้องขจัดปัญหา
ความซับซ้อนนี้ออกไปให้ได้ ซึ่งมีกลยุทธ์ในการลดความซับซ้อน โดยหลักปรัชญาเดมมิ่ง 14 ข้อ คือ 1) 
มุ่งหมายชัดเจน ปรับปรุงสินค้าและบริการให้สามารถด ารงอยู่ในตลาดได้ 2) ยอมรับการเปลี่ยนแปลง ใน
นวัตกรรมเกิดขึ้นอยู่ตลอดเวลา 3) มาตรฐานคุณภาพ การสร้างคุณภาพในตัวสินค้าตั้งแต่ เริ่ม
กระบวนการ 4) ความส าเร็จระยะยาว ไม่เลือก ผู้ผลิต ที่เน้นราคาต่ าเพียงอย่างเดียว 5) พัฒนาระบบ
สม่ าเสมอ เพ่ือคุณภาพและผลผลิตดีขึ้น 6) ฝึกอบรมพนักงาน ในเรื่องที่ควรได้รับ 7) สร้างความเป็นผู้น า 
ระบบการบริหารที่ท าให้พนักงานมีความภาคภูมิใจในงานที่ท า 8) กล้าแสดงความคิดเห็น ก าจัดความ
กลัวของพนักงานเพ่ือให้ได้ข้อมูลที่เป็นจริง 9) ปรับปรุงระบบการบริหารที่อาจขัดขวางการท างานข้าม
สายงาน 10) ยกเลิกค าขวัญ ค าขวัญไม่ได้ช่วยให้ระบบงานดีขึ้น ต้องไปแก้ไขที่สาเหตุ 11) อย่า
ต้ังเป้าหมายที่ตัวเลข เน้นการผลิตจ านวนมาก แต่มีคุณภาพต่ า 12) เห็นคุณค่าในงานที่ท า พนักงานได้มี
โอกาสแสดงฝีมือการท างาน 13) พัฒนาความรู้ปรับตัวเข้ากับสิ่งใหม่ พนักงานไดเ้รียนรู้และพัฒนาทักษะ
ของตนเอง และ 14) งานเป็นหน้าที่ของทุกคน การพัฒนาระบบการท างานให้มีประสิทธิภาพ 
ค าส าคัญ: ความซับซ้อน, การบริหาร, สังคมไทย 
 
Abstract  
 The complexity of administration in Thai society. The main causes will vary in 
complexity. The complexity is more holistic than it is expressed in parts. There are 3 
states: equilibrium near equilibrium, with some oscillation. But still maintain the original 
condition and far to the point of balance if affected a lot it can affect the transformation 
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 or collapse of the system, so the organization must eliminate this complexity. Which has 
strategies for reducing complexity. The philosophy of Deming 14 points are summarized 
as 1) clear aim Improve products and services to be able to remain in the market. 2) 
Accept changes. Innovation happens all the time. 3) Quality standards Creating product 
quality from the beginning of the process. 4) Long-term success Do not choose a supplier 
that focuses solely on low prices. 5) Develop a consistent system. For better quality and 
productivity. 6) Training employees. On matters that deserve to be received. 7) Build 
leadership A management system that makes employees proud of their work. 8) Dare to 
express their opinions. Eliminate the fear of employees to get truthful information. 9) 
Improve management systems that may hinder cross-functional operations. 10) Cancel 
slogans does not improve work systems. Must go to fix the cause. 11) Do not target 
numbers. Mass production but the quality is low. 12) Value in the work that employees 
have the opportunity to demonstrate their work skills. 13) Develop knowledge and adapt 
to new things. Employees learn and develop their own skills. And 14) Work is everyone's 
duty. Developing an efficient working system. 
Keywords:  The complexity, Administration, Thai society       
 

บทน า 
วิฤตการณ์ทุกด้าน ณ เวลาปัจจุบัน ได้สะท้อนให้มนุษย์ตระหนักรู้ร่วมกันว่า สรรพสิ่งมีความ

ซับซ้อนและยิ่งเพ่ิมความซับซ้อนเป็นทวีคูณ ในยุคสมัยที่สังคมสามารถเชื่อมต่อข้อมูล ความรู้ ความคิด 
ค่านิยม พฤติกรรม ฯลฯ ด้วยการสื่อสารออนไลน์ เกิดเป็นสังคมที่มีการปฏิสัมพันธ์อย่างซับซ้อนไร้
ขอบเขตที่ท านายคาดการณ์ได้ยาก และมีความไม่แน่นอน (อนิจจัง) เป็นสัจธรรมส าคัญ โจทย์ส าคัญใน
ยุคสมัยเช่นนี้คือ มนุษย์จะด ารงชีวิต สังคม ธรรมชาติได้อย่างไร จึงจะสามารถแก้ไขวิกฤตการณ์และ
สร้างการพัฒนาที่ยั่งยืนในระบบต่าง ๆ ได ้(อรศรี งามวิทยาพงศ์และนภารัตน์ นนทกิจนพเก้า, 2557) 

Stephen Hawking นักวิทยาศาสตร์ผู้ยิ่งใหญ่ของโลกในปัจจุบัน กล่าวว่า “ศตวรรษนี้คือ
ศตวรรษแห่งความซับซ้อน” ดังนั้น ไม่ว่าเราจะสนใจหรือไม่ อย่างไรก็ตาม ความซับซ้อนของสรรพสิ่งที่
เชื่อมโยงกันอยู่ก็ยังคงด าเนินต่อไป เพียงแต่หากเราเข้าใจความซับซ้อนนี้ได้ เราก็จะจัดการกับชีวิต  
สังคมของเราได้ถูกต้องเหมาะสม และธ ารงรักษาระบบนิเวศของเราได้อย่างยั่งยืน หากเทียบเคียงกับ
ความเชื่อทางพุทธศาสนา ซึ่งคนไทยคุ้นเคยกันอยู่แล้ว ความเข้าใจในเรื่องความซับซ้อนได้ถูกต้องก็คือ
การมสีัมมาทิฏฐิหรือความเห็นถูก อันเป็นสิ่งส าคัญอันดับแรกของมรรคมีองค ์8 ซึ่งเริ่มต้นด้วยสัมมาทิฏฐิ 
คือเห็นถูกต้องตามความจริงก่อน แล้วจึงจะคิดหรือปฏิบัติสิ่งอ่ืน ๆ ได้อย่างถูกต้องตามมาด้วย 

การมองโลกในปัจจุบันที่มีความซับซ้อนสูงมาก ซึ่งมีลักษณะการเปลี่ยนแปลงที่ยากจะ
คาดการณ์ผลที่จะเกิดขึ้น ผุดบังเกิด (emergence) ค่อย ๆ พัฒนาและปรับตัว โดยหากจะเข้าใจการ
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ท างานของความซับซ้อน ให้พิจารณาที่การเชื่อมโยงกันขององค์ประกอบและความสัมพันธ์ของมัน      
ซึ่งการท างานนวัตกรรมทางสังคม การเปลี่ยนแปลงองค์กรและการเปลี่ยนแปลงทางสังคม จ าเป็นต้อง
เข้าใจสิ่งเหล่านี้ (อรศรี งามวิทยาพงศ์และนภารัตน์ นนทกิจนพเก้า, 2557)  ชี้ให้เห็นว่างานนวัตกรรม 
และงานที่ต้องการแก้ไขปัญหาทางสังคม จ าเป็นต้องพัฒนาแนวทางหรือวิธีการเพ่ือการแก้ไขปัญหา 
(intervention) ไปพร้อม ๆ กับการท างาน เนื่องจากในสภาวะของการเปลี่ยนแปลงที่ซับซ้อนนั้น 
ผู้ปฏิบัติงานจะไม่รู้แน่ชัดถึงความสัมพันธ์ของเหตุและผล ท าให้การออกแบบการท างานเพ่ือสร้างการ
เปลี่ยนแปลง (theory of charge) มีข้อจ ากัด ซึ่งผู้ประเมินจ าเป็นต้องอาศัยการท างานอย่างใกล้ชิดกับ
โครงการ ตั้งค าถามและสังเกตการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น สร้างกระบวนการเรียนรู้ของผู้ที่มีส่วนเกี่ยวข้อง
ระหว่างการท างาน เพ่ือเตรียมพร้อมจะปรับตัวเสมอ หรืออาจกล่าวได้ว่า ความซับซ้อนในมิติของ
โครงการพัฒนาหรือโครงการพัฒนาคุณภาพประชากรนั้น เป็นความซับซ้อนประเภทที่เกิดจากความไม่
แน่นอน (อรศรี งามวิทยาพงศ์และนภารัตน์ นนทกิจนพเก้า, 2557)  

ยิ่งในช่วงปีที่ผ่านมา มีการระบาดของโรคติดเชื้อไวรัสโคโรนา 2019 (COVID-19) การแพร่
ระบาดของ COVID 19 ได้ส่งผลกระทบอย่างรุนแรงต่อการศึกษาทุกระดับทั่วโลก ท าให้สถานศึกษา
เกือบทุกแห่งทั่วโลกต้องปิดการเรียนการสอน จากข้อมูลของ World Economic Forum (2020)                    
อ้างถึง UNESCO มีจ านวนนักเรียน 1.38 พันล้านคน ได้รับผลกระทบจากการปิดสถานศึกษา ซึ่งเป็น
ผลกระทบต่อเนื่องอย่างกว้างขวาง และเกิดการปรับเปลี่ยนระบบการจัดการศึกษา ที่เด่นชัดที่สุด คือ 
การเรียนการสอนที่ต้องด าเนินงานต่อ มิให้หยุดชะงัก เพราะจะส่งผลต่อคุณภาพของนักเรียน นั่นก็คือ
คุณภาพของประชากรในอนาคต จึงมีการปรับการเรียนสอนในหลายรูปแบบ เกิดนวัตกรรมทางความคิด 
เป็นความคิดกะทันหัน ไม่มีการเตรียมการก่อนล่วงหน้า มีรูปแบบใหม่ทางการเรียนการสอน จาก
นักเรียนไม่สามารถมาโรงเรียนได้ แต่สามารถเรียนได้ แนวคิดทางการเรียนการสอนทางไกล โดยใช้สื่อ
ออนไลน์ จึงระดมเข้ามาช่วยแก้ปัญหาทางการเรียนการสอน การท างานก็เช่นเดียวกัน ทั้งครูและ
พนักงานก็ท างานที่บ้านช่วงระบาดหนัก แต่ไม่สามารถด าเนินงานได้สมบูรณ์ เพราะทางโรงเรียนและ
นักเรียนบางส่วนไม่สามารถหาเครื่องมือทางการเรียนได้ครบ เช่น สมาร์ทโฟนที่มีคุณภาพดี ผู้ปกครองก็
เดือดร้อน เพราะระบบเศรษฐกิจหยุดชะงัก คนตกงานจ านวนมาก ซึ่งถือว่าเป็นผลกระทบที่รุนแรง 
อาจจะรุนแรงกว่าเกิดสงครามโลก เพราะมีคนติดเชื้อไวรัส (COVD-19) จ านวน 109,156,897 คน และ
เสียชีวิตจ านวนมาก 2,407,873 คน จากข้อมูลศูนย์บริหารสถานการณ์โควิด–19 (ศบค.) 10 กุมภาพันธ์ 
2564 และติดเชื้อระบาดกระจายเป็นทวีคูณ ผลกระทบต่อทางการศึกษาครั้งนี้ มีผลโดยตรงต่อ                  
นักศึกษาซึ่งเป็นก าลังของชาติ และส่งผลกระทบในระยะยาว ท าให้เกิดระบบการจัดการศึกษ าใน                             
รูปแบบใหม่ สถาบันการศึกษาทุกระดับต้องปรับตัวในสถานการณ์ปัจจุบัน และต้องเตรียมเพ่ืออนาคต                               
(กรมควบคุมโรค, 2564) 

จากทฤษฎีระบบราชการ Bureaucracy  มีการแบ่งงานหลายขั้นตอน ซึ่งจะส่งผลให้เกิดข้อดี
และข้อเสีย ดังนี้ ข้อเสียของระบบราชการ 1) การท างานตามระเบียบ ข้อบังคับ ท าให้คนต้องท าตาม
ขั้นตอน กฎเกณฑ์ต่าง ๆ อย่างเคร่งครัด ท าให้การท างานเต็มไปด้วยเอกสาร เกิดความล่าช้า เฉื่อยชา  
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 ซึ่งอาจน ามาซึ่งการขาดประสิทธิภาพ 2) การบริหารตามล าดับขั้น ท าให้เกิดการท างาน แบบรวมศูนย์ 
รวมอ านาจไว้ที่ผู้บริหารระดับสูง อาจก่อให้เกิดปัญหาการใช้อ านาจโดยมิชอบ และเกิดความไม่คล่องตัว
ในการท างานของผู้ปฏิบัติงาน 3) ระบบราชการ มองคนเป็นแค่วัตถุ สิ่งของ คนที่ท างานในองค์กร จึงไม่
มีบทบาทอะไรเลย เพราะต้องท าตามค าสั่งของผู้บังคับบัญชา ท าให้คนกลายเป็นหุ่นยนต์ (yes man or 
organization man) เพราะไม่สามารถตัดสินใจท าอะไรได้เอง 4) ระบบราชการ เป็นรูปแบบการจัด
องค์กรที่แข็งเหมือนกรงเหล็ก (iron cage) ขาดความยืดหยุ่น และต่อต้านการเปลี่ยนแปลง เพราะการ
ท างานที่เน้นรูปแบบที่เป็นทางการเป็นลายลักษณ์อักษร (ปัญญธิดา อัตบุตร, 2564) จากทฤษฎีของ
ระบบเอกชน โดยภาพรวมนั้น จะเน้นผลผลิตที่ดีที่สุด โดยใช้ทรัพยากรน้อยที่สุด มีข้อเสียคือ งานเอกชน
มีความมั่นคงไม่มาก งานก็ท าเยอะกว่าราชการ เอกชนไม่มีเงินบ านาญ ข้อดีคือ เอกชนท างานได้รวดเร็ว 
มีโบนัส มีการท่องเที่ยวที่มากกว่า (MoneyHub, 2564)  

ความซับซ้อนตามความหมาย พจนานุกรมฉบับราชบัณฑิตยสถาน พ.ศ. 2542 หมายถึง ปะปน
ทับถมรวมกันอยู่หลายอย่างหลายเรื่อง ยุ่งยากสับสน สะสางยาก (ราชบัณฑิตยสถาน, 2546)  

จากการทบทวนวรรณกรรมว่าด้วยศาสตร์แห่งความซับซ้อน (Complexity Science) พบว่า 
งานทางวิชาการเป็นจ านวนมาก ต่างระบุว่ายากที่จะหาค านิยาม ร่วมกันได้ว่า ความซับซ้อน 
(Complexity) คืออะไร มีนักวิชาการบางคนศึกษาและให้นิยามความหมายของความซับซ้อนไว้ถึง 32 
ความหมาย เนื่องจากความซับซ้อน มีธรรมชาติหลายแง่มุม อีกท้ังมีการศึกษาเรื่องความซับซ้อนในหลาย
สาขาวิชาที่แตกต่างกันอย่างมาก เช่น การศึกษาความซับซ้อนในวิชาฟิสิกส์ การแพทย์ - สาธารณสุข 
วิศวกรรมศาสตร์ คณิตศาสตร์ ชีววิทยา ภูมิศาสตร์ เศรษฐศาสตร์ รัฐศาสตร์ ภาษาศาสตร์ การบริหาร
จัดการ การพัฒนาสังคม การวิจัยและการ ประเมินผล ฯลฯ ด้วยเหตุนี้  การหาค านิยามกลางที่เห็นพ้อง
กันหมดจึงเป็นเรื่องยาก (Seth Lloyd. Refer to Azim. Syed & Gale. Andy & Lawlor-Wright. 
Therese & Kirkham. Richard & Khan. Ali & Alam, Mehmood, 2010)  

อย่างไรก็ตาม หากจะให้นิยามในทางกลาง ๆ พจนานุกรม Oxford Online Dictionary นิยาม
ค าศัพท์ความซับซ้อน (Complexity) ไว้ว่า 1) การประกอบไปด้วยส่วนที่แตกต่าง และเชื่อมโยงกัน
มากมาย 2) ไม่ง่ายที่จะเข้าใจ ยุ่งยากหรือเข้าใจได้ยากยิ่ง 

Dekker และคณะ ให้ความหมายว่า ความซับซ้อน หมายถึง ลักษณะเด่นของระบบ ๆ หนึ่ง                     
ซึ่งเกิดขึ้นจากผลของปฏิกิริยาต่อกันของส่วนประกอบย่อยแต่ละส่วนในระบบนั้น ซึ่งแสดงให้เห็นว่า
พฤติกรรมของระบบดังกล่าว ไม่สามารถลดทอนลงเป็นส่วนประกอบย่อย ๆ แต่ละส่วนแล้วน ามารวมกัน
ได ้(Dekker. S. Cilliers, P. & Hofmeyr. J.-H., 2011)  

 Kauffman และคณะ ให้ความหมายว่า ความซับซ้อน หมายถึง รูปธรรมที่ไม่สามารถอธิบาย                
ได้ง่าย ท าความเข้าใจกับสิ่งที่เกิดขึ้น ความซับซ้อนทั้งหมดในแง่ที่ไม่ใช่ทางสถิติอย่างสมบูรณ์  มักจะ
แสดงคุณสมบัติในรูปแบบ “การผุดบังเกิด” ที่ถูกต้องตามองค์ประกอบขององค์กร (Kauffman. 
Broche. G.& Marinescu. P, 2008)  



 

 

33   วารสารศึกษิตาลัย                                                    ปีที่ 2 ฉบับท่ี 1 มกราคม - เมษายน 2564 
 

 
Shahram Mirzaei Daryani ให้ความหมายว่า ความซับซ้อน คือ การเปลี่ยนแปลงแบบไม่เป็น

เชิงเส้น (non-linear) (Shahram Mirzaei Daryani. A.A, 2016)  
ค านิยามข้างต้น บ่งบอกถึงคุณสมบัติของความซับซ้อนว่า หมายถึง สิ่งที่มีองค์ประกอบมาก  

และเป็นองค์ประกอบที่มีความแตกต่างกันด้วย ที่ส าคัญคือ จ านวนที่มากและแตกต่างกันเหล่านี้  
เชื่อมโยงอยู่ด้วยกัน ด้วยลักษณะดังกล่าว จึงท าให้เกิดความยากที่จะเข้าใจ โดยรากศัพท์ของ                         
ค าภาษาอังกฤษนี้ มีที่มาจากภาษาละติน plex (plexus) แปลว่า “ถักทอ” (weave) หมายถึง โครงสร้าง
ที่องค์ประกอบส่วนต่าง ๆ ถักทอเป็นส่วนหนึ่งของกันและกัน และแสดงความเป็นหนึ่งเดียว (องค์รวม) 
มากกว่าแสดงเป็นส่วน ๆ (George Rzevski, 2019) เหมือนผ้าทอที่เมื่อเราไปดึงเส้นด้ายสักเส้นหนึ่ง ก็
จะกระทบไปถึงผ้าทั้งผืน มากหรือน้อยแตกต่างกันไป การจัดการกับความซับซ้อนจึงเป็นเรื่องยาก เมื่อ
เราไม่ชัดเจนในองค์ประกอบที่มากมาย และ/หรือมีความเข้าใจไม่มากพอ ในความแตกต่างของ
องค์ประกอบจ านวนมากเหล่านั้น โดยเฉพาะเมื่อไม่เข้าใจ ถึงลักษณะความสัมพันธ์ขององค์ประกอบที่
แตกต่างมากมายดังกล่าว 

ตามนิยามที่กล่าวข้างต้น จะเห็นได้ว่า ความซับซ้อนมีเงื่อนไขบางประการของมันอยู่ด้วย ดังนั้น 
สรรพสิ่งจึงมิได้จ าเป็นว่าจะต้องมีความซับซ้อนและยุ่งยากเสมอไป บางสิ่ง (หลายสิ่ง) ก็เป็นเรื่องง่าย 
(simple) ซึ่งไมจ่ าเป็นจะต้องไปท าให้เป็นเรื่องยุ่งยาก สามารถจัดการได้โดยง่าย แต่ในทางกลับกัน เรื่อง
จ านวนมากที่มีความซับซ้อนก็มิอาจจัดการแบบเรื่องง่าย ๆ ยิ่งหากไปท าให้เรื่องที่มีความซับซ้อนมาก 
เพราะมีองค์ประกอบที่แตกต่างและมีผลกระทบต่อกันมาก แล้วไปท าให้ให้เป็นเรื่องง่ายในแบบที่เรียก
กันว่าง่ายเกินจริง (over - simplified) สภาพการณ์ก็จะยิ่งเลวร้าย 

สรุปได้ว่า ความซับซ้อน หมายถึง สิ่งบางอย่างที่เกิดขึ้นในขณะท างาน มีผลกระทบต่อ
ความส าเร็จของงาน สร้างปัญหาความยุ่งยากให้แก่งานมากขึ้นกว่าเดิม 

James Gleick กล่าวถึง ระบบที่ซับซ้อนประกอบด้วย 1) หน่วยงานทางการเมือง (ประเทศและ
เมือง) ประเทศหรือเมืองเป็นระบบที่มีหลายส่วนที่แตกต่างกัน (หน่วยงานของรัฐประชาชนผู้บัญญัติ
กฎหมาย ฯลฯ) มีปฏิสัมพันธ์ซึ่งกันและกัน 2) องค์กร (บริษัท) บริษัท เป็นระบบที่พนักงานผู้จัดการและ
แผนกต่าง ๆ 3) สิ่งมีชีวิต (ร่างกายของคุณ) ร่างกายของคนประกอบด้วยส่วนประกอบที่แตกต่างกัน
มากมาย ตั้งแต่เซลล์จนถึงอวัยวะไปจนถึงฮอร์โมนที่มีปฏิสัมพันธ์ซึ่งกันและกัน 4) ตลาด (สร้างรายได้
อย่างไร) ตลาดเป็นหนึ่งในตัวอย่างที่ศึกษามากที่สุดของระบบที่ซับซ้อน ซึ่งคนหลายคนมีปฏิสัมพันธ์กัน 
(Wikipedia, 2021)  

ตัวอย่างความซับซ้อน 
ตัวอย่างของระบบซับซ้อนทั้ง 5 ตัวอย่างที่จะกล่าวถึงต่อไปนี้ ได้แก่ ฝูงนก สมอง ระบบจราจร 

เมืองที่มีคนหลายเชื้อชาติอาศัยอยู่  และตลาดแลกเปลี่ยนเงินตราต่างประเทศ ตัวอย่างเหล่านี้เป็น
ตัวอย่างที่มาจากการศึกษาในศาสตร์สาขาต่าง ๆ ซึ่งจะชี้ให้เห็นถึงลักษณะร่วมกันของระบบซับซ้อนที่จะ
อธิบายต่อไป และข้อจ ากัดจากการศึกษาระบบซับซ้อนด้วยวิธีการ จ าแนกแจกแจง 
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 1. ฝูงนก การบินเป็นฝูงของนก ดูเหมือนเป็นปรากฏการณ์ธรรมดา สิ่งที่น่าสนใจก็คือ                     
นกสามารถบินเป็นฝูงได้โดยไม่จ าเป็นต้องมีการสั่งการจากนกตัวใดตัวหนึ่ง นอกจากนี้ เมื่อฝูงนกพบสิ่ง
กีดขวาง มันยังสามารถแยกเป็นฝูงเล็ก ๆ แล้วกลับมารวมกันได้อีก เช่นเดียวกันกับเมื่อมันเจอลมพายุ 
นกบางตัวอาจแตกฝูงออกมา แต่ในเวลาไม่นานมันก็จะสามารถกลับมาบินรวมกันเป็นฝูงได้อีกเช่นกัน 
โดยทั้งหมดนี้ไม่จ าเป็นต้องมีการสั่งการจากนกตัวใดตัวหนึ่งเลย สิ่งที่น่าสนใจก็คือ การบินเป็นฝูงของนก
นั้นเกิดขึ้นเอง โดยไม่ต้องมีการสั่งการจากนกตัวใดตัวหนึ่งได้อย่างไร? การจ าแนกแจกแจงฝูงนกออกเป็น
นกแต่ละตัว ไม่ได้ช่วยให้เราเข้าใจปริศนาดังกล่าวเลย 

2. สมอง สมองมนุษย์ประกอบด้วยเซลสมอง (neuron) จ านวนมากถึง 101 ล้านเซล เซลสมอง
เหล่านี้ แต่ละเซลต่อเชื่อมกันเป็นเครือข่ายไปยังเซลอ่ืน ๆ โดยเฉลี่ย 6 หมื่นเซล เซลสมองที่ต่อเชื่อมไป
ยังเซลอื่นจะสามารถกระตุ้น (activate) หรือยับยั้ง (inhibit) เซลนั้นได้ด้วยการแพร่กระจายของสารเคมี 
สมองของมนุษย์นับเป็นระบบมหัศจรรย์ที่มีความสามารถในการจ า การแสดงออกทางอารมณ์ และการ
คิดอย่างซับซ้อน เช่น การใช้ภาษาหรือสัญลักษณ์ต่าง ๆ ได้ ปริศนาที่วิทยาศาสตร์แบบจักรกลไม่สามารถ
ให้ค าตอบได้ก็คือ เหตุใดเซลสมองที่มาอยู่รวมกันเหล่านี้ จึงสามารถจดจ าหรือคิดได้ ทั้ง ๆ ที่เซลสมองแต่
ละเซลไม่มีความสามารถเช่นนั้น 

3. ระบบจราจร รถติดเป็นปรากฏการณ์ที่อยู่คู่กับชีวิตของชาวกรุงเทพฯ มาช้านาน แต่มันก็
ยังคงเป็นปรากฏการณ์ที่เรายังท าความเข้าใจได้ค่อนข้างน้อย ในบางครั้งรถติดเกิดจากการเกิดอุบัติเหตุ 
หรือการมีสิ่งกีดขวางในถนน แต่บางครั้งเราจะพบว่า รถติดสามารถเกิดขึ้นได้โดยไม่ต้องมีสาเหตุดังกล่าว 
เช่น ในบางช่วงของถนน รถติดจะเกิดขึ้นในทันทีก่อนที่การจราจรจะสามารถเคลื่อนไปได้อย่างคล่องตัว
ในช่วงถนนถัดมา นอกจากนี้ เรายังพบด้วยว่า ความพยายามในการแก้ไขปัญหารถติด ด้วยการสร้าง
ถนนหรือทางด่วนเพ่ิมในบางครั้ง นอกจากจะไม่สามารถช่วยแก้ไขปัญหารถติดแล้ว  ยังอาจท าให้รถติด
มากขึ้นอีกด้วย น่าแปลกใจว่า วิทยาศาสตร์แบบจักรกล ซึ่งสามารถพยากรณ์การเคลื่อนที่ของดวงดาวได้
อย่างแม่นย า มีส่วนช่วยให้เราเข้าใจปริศนาเหล่านี้ได้น้อยมาก 

4. เมืองท่ีมีคนหลายเชื้อชาติ ในเมืองต่าง ๆ ของสหรัฐอเมริกา ซึ่งเป็นประเทศที่มีคนหลายเชื้อ
ชาติ เช่น คนผิวขาว คนผิวด า คนเอเชีย หรือฮิสแปนิกอาศัยอยู่ร่วมกัน เราจะพบว่าคนเหล่านี้มักตั้งถิ่น
ฐานอยู่เป็นกลุ่ม ๆ ตามสีผิวหรือเชื้อชาติของตน เช่น คนผิวขาวและคนผิวด า มักจะแยกกันอยู่คนละ
บริเวณอย่างเห็นได้ชัด สิ่งที่น่าพิศวงก็คือ ในปัจจุบันซึ่งการเหยียดผิวได้ลดความรุนแรงลงไปมาก จนถึง
ระดับท่ีว่า คนผิวขาวและคนผิวด าไม่รังเกียจที่จะมีเพ่ือนบ้านส่วนหนึ่งเป็นคนต่างสีผิวแล้วก็ตาม เราก็ยัง
พบการกระจุกตัวเป็นกลุ่ม ๆ ในการตั้งถิ่นฐานของคนทั้งสองกลุ่มอยู่ สิ่งหนึ่งที่อาจอธิบายการกระจุกตัว
ดังกล่าวได้คือ ฐานะทางเศรษฐกิจของคนแต่ละสีผิวแตกต่างกัน ท าให้เกิดการตั้งถิ่นฐานกระจุกตามราคา
ที่อยู่อาศัยในแต่ละท้องที่ อย่างไรก็ตาม เราพบว่าในบางครั้ง  แม้ฐานะเศรษฐกิจไม่มีความแตกต่างกัน
มากนัก การกระจุกตัวก็ยังคงเกิดขึ้น 

5. ตลาดแลกเปลี่ยนเงินตราต่างประเทศ ระบบเศรษฐกิจในปัจจุบัน เป็นระบบที่มีความ
ซับซ้อนสูงมาก ตัวอย่างหนึ่งของระบบเศรษฐกิจคือตลาดแลกเปลี่ยนเงินตราต่างประเทศของไทย ในช่วง
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ที่ประเทศไทยประสบกับวิกฤติการณ์ทางเศรษฐกิจ ตั้งแต่ปี 2540 เป็นต้นมา ตลาดแลกเปลี่ยนเงินตรา
ต่างประเทศของไทย มีความผันผวนมากโดยค่าของเงินบาทของไทยเมื่อเทียบกับเงินดอลลาร์สหรัฐได้
ลดลง จากดอลลาร์ละ 26 บาทในเดือนกรกฎาคม 2540 ลงเหลือดอลลาร์ละ 50 บาทในช่วงต้นปี 2541 
ทั้ง ๆ ที่นักเศรษฐศาสตร์และนายธนาคารหลายคนคาดการณ์ว่า ค่าเงินบาทที่แท้จริงน่าจะอยู่ในระดับ
ประมาณ 35 บาทต่อดอลลาร์ เมื่อพิจารณาจากปัจจัยพ้ืนฐานทางเศรษฐกิจ ท าไมค่าเงินบาทจึงลดลงจน
ต่ ากว่าระดับที่ควรจะเป็น (อรศรี งามวิทยาพงศ์และนภารัตน์ นนทกิจนพเก้า, 2557)  

ลักษณะของความซับซ้อน 
ลักษณะของความซับซ้อน (Complex System) จะมี 3 สถานะ คือ 1. ภาวะสมดุล (Order)  

2. ใกล้จุดสมดุล กล่าวคือ มีการกวัดแกว่งบ้าง แต่ยังรักษาสภาพเดิมไว้ได้ 3. ไกลจุดสมดุล ถ้าได้รับการ
กระทบ จะมีผลใหญ่หลวงต่อการเปลี่ยนแปลงหรือการล่มสลายของระบบได้  

ดังนั้น ถ้าเราประเมินว่าสถานการณ์อยู่ห่างไกลจุดสมดุลมากแล้ว การกระแทกด้วยเหตุการณ์  
เล็ก ๆ จะเกิดทางแยกที่ให้เลือกเดิน ( Bifurcation ) ขึ้นมา ซึ่งอาจเป็นในทางที่ดีขึ้นหรือฉิบหายก็ได้    
เราไม่สามารถแก้ปัญหาสังคมที่มีอยู่มากมายในทุกจุดได้ อีกทั้งเรายังมีก าลังคนก าลังเงินที่จ ากัด แต่ถ้า
เราจับ Pattern ของปัญหาได้ เราจะรู้ว่าจะงัดตรงจุดไหน งัดเมื่อไหร่ ซึ่งจะแก้ปัญหาได้อย่างมาก ถ้าเรา
หาพบจุดคานงัด แล้วทุ่มก าลังลงไปแก้ไขที่จุดส าคัญ แทนการกระจายก าลังแก้ทุกจุด เราจะแก้ปัญหา
สังคมนั้น ๆ ได้ การเปลี่ยนแปลงสังคมต้องการปัจเจกชนที่เป็นอิสระ ไม่ใช่การจัดตั้งที่เหมือนกันหมด 
เพราะความเป็นอิสระทางความคิดและการกระท า ภายใต้กติกาของการสื่อสารและการอยู่ร่วมกัน       
จะท าให้เกิดคุณภาพในการเปลี่ยนแปลงสังคม เป็นการผุดบังเกิด (Emergence ) อย่างเฉียบพลัน                       
(วรพล หนูนุ่น, 2564) 

กลยุทธ์การลดความซับซ้อน 
ปรัชญาเดมม่ิง (Deming) ส่วนใหญ่จะเน้นการลดความซับซ้อน การลดความซับซ้อนของความรู้ 

ท าได้โดยลดความซับซ้อนของระบบ และพยายามปรับปรุงการสื่อสารระหว่างพนักงานให้ราบรื่น และ
ผ่านกระบวนการ PDSA ให้มาก เมื่อสามสิ่งนี้ด าเนินไปด้วยดี ความต้องการความรู้ที่มากมายจะน้อยลง 
และเรียกหาได้อย่างแม่นย ามากขึ้น 

การลดความซับซ้อนทางการบริหาร ต้องเข้าใจจิตวิทยาการบริหารและระบบสารสนเทศเพ่ือ
การบริหาร การใช้ระบบสารสนเทศ สิ่งหนึ่งซึ่งควรท าคือใช้สารบัญที่ละเอียด จะท าให้เข้าถึงข้อมูลที่
ต้องการได้เร็วขึ้น และไม่เสียเวลากับข้อมูลที่ไม่เกี่ยวข้อง ซึ่งจะน าไปสู่การตั ดสินใจที่รวดเร็วขึ้น                       
การปรับปรุงข้อมูล พยายามท าให้ข้อมูลมีความแน่นอนมากขึ้น โดยการนิยามศัพท์การบริหาร และ
ศัพท์เทคนิคที่ใช้ประจ าให้ชัดเจน และเข้าใจตรงกัน ยิ่งก าจัดความไม่ชัดเจน ไม่แน่นอนออกไปได้มาก
เท่าใด ก็ยิ่งท าให้ระบบข้อมูลมีประโยชน์ และการตัดสินรวดเร็วขึ้นเท่านั้น ปรับปรุงการน าเสนอ                      
ข้อมูลที่เข้าใจง่าย เช่น ผังควบคุม จะท าให้การตัดสินใจง่ายยิ่งขึ้นมากกว่ารายงานจ านวนมาก อย่าท าให้
ยุ่งยาก เมื่อไม่ต้องสู้รบปรบมือกันมาก การตัดสินใจก็น้อยลง การน าข้อมูลมาสู่กระบวนการทางสถิ ติ      
จะท าให้ได้ข้อมูลที่ชัดเจนขึ้น น าไปสู่กระบวนการตัดสินใจที่มีประสิทธิผลมากขึ้น  การฝึกอบรม           
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 การฝึกอบรมเป็นกระบวนการแก้ปัญหา ณ จุดปัญหาที่มีประสิทธิผล การมอบหมายงาน การมอบหมาย
อ านาจ การตัดสินใจอย่างรอบคอบ จะน าไปสู่ผลดีต่อองค์กรโดยรวม การกระจายอ านาจจะท าให้ลด
ขั้นตอนการตัดสินใจ และมีการตัดสินใจ ณ จุดที่ข้อมูลเกิดขึ้นได้โดยทันที และการตัดสินใจนั้นจะอยู่บน
ฐานข้อมูลมากกว่าความคิดเห็น  การท าให้ง่าย การลดจ านวนคู่ค้าเป็นตัวอย่างหนึ่ง ผังระบบ                
และกระบวนการจะท าให้รู้ว่า จะท าให้ง่ายได้อย่างไรโดยไม่เสียประสิทธิภาพ หัวใจส าคัญคือลดความ
ซับซ้อนในอัตราท่ีผู้รับผิดชอบสามารถตัดสินใจได้ 

การศึกษาที่ไม่ดี จะเพ่ิมความยุ่งยากซับซ้อน แต่การศึกษาที่ดีจะลดความยุ่งยากซับซ้อนลง 
การศึกษาที่แท้จริงเป็นการพยายามหากฎเกณฑ์ มิใช่การแหวกว่ายในข้อมูลมหาศาล ซึ่งจะท าได้โดยง่าย 
โดยการคัดสรรสิ่งที่เกี่ยวข้อง และขจัดสิ่งที่ไม่เกี่ยวข้องออกเสีย หากทุกคนรู้หลักการพ้ืนฐานของความ
เชี่ยวชาญด้านต่าง ๆ การเรียนรู้จะง่ายขึ้น และจะรับค าแนะน าจากผู้เชี่ยวชาญทั้งหลายได้ง่ายข้ึน 

ปรัชญาการบริหาร 14 ประการของ Deming ประกอบด้วย 
1) มีความมุ่งหมายที่ชัดเจน (Create Constancy of Purpose toward Improvement of 

Product and Service) ผู้บริหารต้องมีความมุ่งหมายที่ชัดเจนว่า จะปรับปรุงสินค้าและบริการให้มี
ความสามารถในการแข่งขัน สามารถด ารงอยู่ในตลาด และมีงานให้พนักงานท าได้อย่างต่อเนื่อง                
หากผู้บริหารไม่มีความเข้าใจร่วมกันว่า บริษัทมีหลักการหรือความมุ่งหมายอย่างไร ก็อาจจะตัดสินใจกัน
ไปคนละทิศละทาง ซึ่งจะท าให้เกิดความวุ่นวายได้ การก าหนดความมุ่งหมายที่ชัดเจน ไม่ได้เป็นเพียง
การก าหนดความต้องการ แต่จะต้องก าหนดภารกิจที่ต้องกระท าด้วย เช่น การจัดสรรทรัพยากรเพ่ือการ
วางแผนระยะยาว, การน าทรัพยากรมาใช้ในการวิจัยและการให้การศึกษา, การปรับปรุงรูปแบบสินค้า
และบริการอย่างไม่หยุดยั้ง ฯลฯ ระบบบริหารที่ได้ก าหนดความมุ่งหมายที่ชัดเจนไว้ จะไม่หวั่นไหวไปกับ
ความแปรปรวนของผลก าไรรายไตรมาศ การมองบริษัทว่าเป็นระบบงานในระยะยาวที่ต้องมีต้นทุน
ค่าใช้จ่ายในปัจจุบัน เป็นการยอมรับผลในระยะสั้นว่าไม่ใช่จุดสิ้นสุด แต่เป็นเส้นทางที่น าไปสู่ความส าเร็จ
ในอนาคต 

2) ยอมรับการเปลี่ยนแปลง (Adopt the New Philosophy) เศรษฐกิจยุคใหม่มีทั้งโอกาสและ
ความท้าทาย ผู้บริหารต้องตื่นตัวและเรียนรู้ในสิ่งที่ตนรับผิดชอบ มีความเป็นผู้น าเพ่ือการเปลี่ยนแปลง  
มิเช่นนั้น ก็จะไม่สามารถด ารงอยู่ต่อไปได้ในสภาพแวดล้อมที่มีนวัตกรรมเกิดขึ้นอยู่ตลอดเวลา ในส่วน
ของภาครัฐ ก็จะต้องยกเลิกกฎระเบียบที่เป็นอุปสรรคกีดขวางการพัฒนาและการเปลี่ยนแปลงของบริษัท 
การยอมรับการเปลี่ยนแปลง จ าเป็นต้องมีความรู้ในตัวระบบที่ปฏิบัติอยู่เป็นพ้ืนฐาน เพ่ือให้สามารถปรับ
ให้เกิดประโยชน์ในลักษณะการปรับปรุงระบบที่ใช้อยู่ให้มีประสิทธิผลมากขึ้น ไม่ใช่รับการเปลี่ยนแปลง
มาเพ่ือเริ่มต้นใหม่อยู่ตลอดเวลา 

3) ไม่ใช้การตรวจสอบเพื่อความส าเร็จด้านคุณภาพ (Cease Dependence on Inspection to 
Achieve Quality) การตรวจสอบในท้ายกระบวนการผลิต เป็นเรื่องสิ้นเปลืองและเชื่อถือไม่ได้ มันไม่ได้
ท าให้คุณภาพดีขึ้น เป็นแต่เพียงบอกว่าสินค้าชิ้นไหนไม่มีคุณภาพ Deming คิดว่าควรเลิกการตรวจสอบ
คุณภาพของสินค้าจ านวนมาก ๆ ในตอนปลายของกระบวนการผลิต แต่ควรสร้างคุณภาพในตัวสินค้า
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เสียตั้งแต่เริ่มกระบวนการ Deming ยืนยันความเห็นในเรื่องการปรับปรุงกระบวนการและการวัดโดยสุ่ม
ตัวอย่าง ทั้งในการตรวจสอบวัตถุดิบที่รับเข้ามา และการตรวจสอบในระหว่างกระบวนการผลิต 

4) ไม่เลือก ผู้ผลิตที่เน้นราคาต่ าเพียงอย่างเดียว (End the Practice of Awarding Business 
on the Basis of Price Tag) องค์กรทั้งหลายมักมอง supplier ว่าเป็นผู้มาแสวงประโยชน์จากองค์กร 
ควรจะต่อรองเพ่ือรีดเอาผลประโยชน์นั้นออกไปให้เหลือน้อยที่สุด แต่ Deming กลับมองว่าองค์กรคือ
ระบบที่มี ผู้ผลิตและลูกค้า เป็นองค์ประกอบส่วนหนึ่งที่ส าคัญ การพัฒนาองค์กรจึงจ าเป็นต้องพัฒนา
องค์ประกอบเหล่านี้ด้วย ในส่วนของผู้ผลิตนั้น วิธีการที่ดีที่สุดคือการยอมรับว่า ผู้ผลิตคือ หุ้นส่วนของ
ความส าเร็จในระยะยาว คุณภาพต้องมีความสม่ าเสมอ ยิ่งมีความแปรปรวนใน ปัจจัยน าข้าน้อยเท่าไร ก็
จะมีความแปรปรวนในผลผลิตน้อยเท่านั้น แทนที่จะพยายามท าให้ต้นทุนรวมต่ าที่สุดเท่าที่จะท าได้ ควร
มุ่งค้นหาว่า ผู้ผลิตแต่ละรายการของชิ้นส่วนหรือวัตถุดิบ รายใดที่มีความซื่อตรงและน่าเชื่อถือไว้วางใจได้
มากที่สุด การลดผู้ผลิตให้เหลือเพียงรายเดียวอาจไม่ใช่สิ่งจ าเป็น แต่การรู้ว่า ผู้ ผลิตรายใดที่บริษัท
สามารถให้ความไว้วางใจได้มากที่สุด เป็นสิ่งจ าเป็น บริษัทต้องอาศัย ผู้ผลิต  เพราะ ผู้ผลิต เป็นผู้ป้อน
ชิ้นส่วนและวัตถุดิบเข้าสู่สายการผลิต คุณภาพของ ผู้ผลิตจึงเป็นจุดเริ่มต้นของการมีสินค้าท่ีมีคุณภาพ 

5) พัฒนาระบบการผลิตสินค้าและบริการอย่างสม่ าเสมอและต่อเนื่อง (Improve Constantly 
and Forever) การปรับปรุงกระบวนการผลิตอย่างต่อเนื่อง ท าให้คุณภาพและผลผลิตดีขึ้น วัตถุดิบและ
ค่าใช้จ่ายอ่ืน ๆ ในกระบวนการผลิตสูญเสียน้อยลง เกิดประสิทธิภาพของต้นทุนการผลิต ผู้บริหารและ
พนักงาน จึงควรช่วยกันค้นหาวิธีการปรับปรุงคุณภาพและผลผลิตสินค้ากันอย่างต่อเนื่อง มีค าอยู่ 2 ค าที่
เกี่ยวข้องกับการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง ซึ่งควรท าความเข้าใจให้ชัดแจ้ง คือ continuous improvement 
และ continual improvement เรามักใช้ค าสองค านี้แทนกัน ทั้ง ๆ ที่สองค านี้มีความหมายต่างกัน
Continuous improvement หมายถึงการพัฒนาหรือการปรับปรุงที่ไม่มีช่วงเวลาใดสะดุดหยุดลง 
องค์กรที่มี continuous improvement จึงเป็นองค์กรที่ก าลังขับเคลื่อนกระบวนการปรับปรุงไปอย่าง
ต่อเนื่อง เป็นการปรับปรุงกระบวนการที่มีอยู่  โดยมีความก้าวหน้าเพ่ิมขึ้นตามล าดับ อาจเป็นเส้นตรง
หรือ S-curve คว่ าบ้าง หงายบ้าง แต่สาระส าคัญจะอยู่ที่ความต่อเนื่องอย่างไม่หยุดชะงัก เช่น การท า      
5-S, Kaizen, Lean ซึ่งจะเป็นการค้นหาสิ่งที่ควรปรับปรุงและน ามาจัดการแก้ไขปรับปรุงอยู่ตลอดเวลา 
Continual improvement หมายถึง การพัฒนาหรือการปรับปรุงที่ต่อเนื่องในระยะยาว ในระหว่าง
เวลาของการปรับปรุงนั้น  อาจมีการสะดุดหยุดลงบ้างเป็นครั้ งคราว องค์กรที่มี  continual 
improvement จึงเป็นองค์กรที่มีการปรับปรุงกระบวนการที่มีช่วงเวลาของการสะดุดหยุดลงเป็นตัวคั่น 
หลังจากนั้น ก็จะมีการปรับปรุงต่อไปอีก นั่นหมายความว่า ใน continual improvement จะมีทั้ง 
continuous improvement และ discontinuous improvement เช่น การพัฒนารูปแบบสินค้า                        
ซึ่งจ าเป็นต้องน า feedback มาพิจารณาเพ่ือปรับปรุงสินค้าให้รับกับความต้องการของลูกค้าหรือ
ความก้าวหน้าทางเทคโนโลยี การหยุดลงเป็นระยะ ๆ เพ่ือปรับหรือประเมินสภาวะก่อนจะก้าวต่อไป 
(intervals of interruption) คือลักษณะส าคัญของ continual improvement และท าให้ค าสองค านี้
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 มีความหมายที่ต่างกัน Deming ใช้ค าว่า continual improvement กับการปรับปรุงสินค้าและบริการ
ตามปรัชญาข้อนี้ 

6) ให้การฝึกอบรมในเรื่องที่ควรได้รับ (Institute Training on the Job) การที่พนักงานจะ
สามารถท างานอย่างเต็มความสามารถได้นั้น บริษัทจ าเป็นต้องลงทุนลงไปในพนักงาน พวกเขาสามารถ
ท าสิ่งที่น่าอัศจรรย์ได้ถ้าได้รับโอกาส แต่ผู้บริหารก็มักจะพลาดสิ่งที่ดี  ๆ นั้นไป โดยหวังเพียงจะได้
ความส าเร็จจากเขา แต่ไม่ได้ให้เครื่องมืออะไรเพ่ือการพัฒนาพวกเขาเลย Deming ย้ าอยู่หลายครั้งว่า 
พนักงานคือ ส่วนหนึ่งของระบบ คนส่วนใหญ่เวลาพูดถึงระบบมักคิดถึงแต่เครื่องจักรและการประมวลผล
ข้อมูล มีเพียงไม่กี่คนที่จะคิดว่า การเลือกรับพนักงาน การให้การฝึกอบรม การก ากับดูแล และการให้
ความช่วยเหลือแก่คนงานในสายการผลิต ก็เป็นส่วนหนึ่งของระบบพยายามให้ดีที่สุดนั้นยังไม่พอ 
ผู้บริหารจ าเป็นต้องให้การฝึกอบรมในเรื่องต่อไปนี้  ให้แก่พนักงาน ความเข้าใจในธรรมชาติของระบบ
และความสามารถในการแยกแยะสาเหตุของปัญหา (understand variation) ข้อบัญญัติในมาตรฐาน
การท างาน ( standard work instruction)  การสร้ างและการท าความเข้า ใจ flowchart ของ
กระบวนการผลิต การใช้ PDSA ในการปฏิบัติ เรียนรู้ และปรับปรุงงาน ทักษะการท างานตามหน้าที่และ
ความรับผิดชอบ และ เครื่องมือคุณภาพ เช่น control chart, fishbone diagram, value-stream 
map 

7) สร้างความเป็นผู้น า (Institute Leadership) การสร้างความเป็นผู้น าในความหมายของ 
Deming หมายถึง การสร้างระบบการบริหารที่ท าให้พนักงานมีความภาคภูมิใจในงานที่ท า มีความเข้าใจ
อย่างชัดเจนว่าองค์กรคือ ระบบที่การกระท าในเรื่องหนึ่งจะส่งผลกระทบไปยังส่วนอ่ืน ๆ ขององค์กร               
งานของผู้น าคือ การท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงในองค์กร โดยอาศัยความรู้ความเข้าใจว่า การปรับปรุง
เปลี่ยนแปลง (transformation) จะท าให้องค์กรและบุคคลทั้งหลายที่เกี่ยวข้องได้รับประโยชน์  ความ
ตระหนักว่าการสร้างการเปลี่ยนแปลงให้เกิดขึ้น เป็นภาระหน้าที่ทั้งของตนเองและองค์กร ความเป็นนัก
ปฏิบัติ คือสามารถวางแผนอย่างเป็นขั้นตอนและน ามาอธิบายให้เข้าใจ สามารถชักจูงผู้คนได้จ านวนมาก
พอที่จะท าให้เกิดการเปลี่ยนแปลง 

ผู้น า ควรมุ่งปรับปรุงผลการปฏิบัติของคนและเครื่องจักร ปรับปรุงคุณภาพเพ่ือเพ่ิมผลผลิต และ
ในเวลาเดียวกัน ก็ให้พนักงานมีความภาคภูมิใจในงานอาชีพของตน ความเป็นผู้น าจึงไม่ใช่การค้นหาและ
จดบันทึกความผิดพลาดของพนักงาน แต่เป็นการท าให้สาเหตุของความล้มเหลวหมดไป เพ่ือให้พนักงาน
ท างานได้ดีขึ้น การที่ผู้บริหารแสดงความมุ่งมั่นและผูกพันต่อการพัฒนาคุณภาพและการเพ่ิมผลผลิตนั้น
ยังไม่เพียงพอ แต่ผู้บริหารต้องรู้ด้วยว่า พวกเขาจะต้องท าอะไร ความรับผิดชอบนี้ มอบหมายออกไปเป็น
ภารกิจให้ผู้อ่ืนรับไปปฏิบัติได้ แต่ความรับผิดขอบนั้นก็ยังอยู่ที่ตัวผู้บริหาร จะปฏิเสธว่ามอบออกไปแล้ว
ไม่ได้ 

8) ก าจัดความกลัวเพ่ือให้ได้ข้อมูลที่เป็นจริง (Drive out Fear) การบริหารงานที่ประสบ
ความส าเร็จ จ าเป็นต้องใช้ข้อมูลประกอบการตัดสินใจ ผู้บริหารต้องรู้ว่าข้อมูลนั้นได้มาจากที่ใด อะไรคือ
จุดอ่อนที่อาจมีอยู่ในข้อมูล จะน าความคิดในเชิงสถิติมาปรับใช้กับข้อมูลเพ่ือการตัดสินใจได้อย่างไร
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ข้อมูลอาจถูกแต่งเติมย้อมสีให้ดูดีได้ หากระบบท าให้พนักงานรู้สึกหวาดกลัวจนต้องสร้างข้อมูลเท็จให้ตน
ปลอดภัย ระบบมีแรงจูงใจที่จะท าให้ข้อมูลดูดี เช่น ได้รับความก้าวหน้า ได้รับโบนัส หรือได้รับความ
เคารพนับถือ ระบบไม่ได้ให้นิยามเชิงปฏิบัติการที่ชัดเจนในการเก็บข้อมูล ผู้ใช้ข้อมูลไม่มีความรู้ความ
เข้าใจในกระบวนการที่จะน าข้อมูลไปใช้ ผู้เก็บรวมรวมข้อมูลจึงไม่ให้ความส าคัญและไม่ใช้ความ
ระมัดระวังอย่างที่ควรท า 

เมื่อความกลัวท าให้ได้ข้อมูลที่ไม่ดี และข้อมูลที่ไม่ดีท าให้การตัดสินใจไม่ถูกต้อง ผู้บริหารจึงควร
ก าจัดความกลัวออกไปจากระบบ เพ่ือทุกคนจะได้ท างานให้เกิดประโยชน์แก่บริษัท การจะก าจัดความ
กลัวให้หมดไปได้นั้น บริษัทจะต้องมีการสื่อสารและการจูงใจที่โปร่งใส เป็นธรรม ให้ความเคารพและ
ความส าคัญซึ่งกันและกัน ให้ทุกคนรู้สึกปลอดภัยที่จะแสดงความคิดเห็นและกล้าถามในสิ่งที่ตนไม่เข้าใจ 

9) ปรับปรุงระบบการบริหารที่อาจขัดขวางการท างานข้ามสายงาน (Break Down Barriers 
Between Departments) การท าลายก าแพงขวางกั้น การท างานระหว่างหน่วยงานหรือการท างาน
ข้ามสายงาน เป็นแนวคิดที่ได้รับการยอมรับกันทั่วไป แต่หลายองค์กรที่ยังมีปัญหาในเรื่องนี้  ก็เพราะ
ระบบการบริหารงานในองค์กรเองที่หล่อหลอมให้เกิดพฤติกรรมชิงดีชิงเด่นระหว่างหน่วยงาน การบอก
ให้ช่วย ๆ กันท างาน หรือท างานเป็นทีม ไม่ท าให้อะไรดีขึ้น หากระบบบริหารยังส่งเสริมให้พวกเขา
แตกแยก สิ่งที่ควรท าเป็นอันดับแรกคือ การเปลี่ยนระบบบริหารงานและพฤติกรรมของผู้ด ารงต าแหน่ง
ผู้น าในองค์กร เช่น เมื่อเราประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน และให้โบนัสหรือการเลื่อนขั้นเลื่อน
ต าแหน่งแก่ผู้ใดหรือหน่วยงานใดเป็นพิเศษ การท าเช่นนั้น จะไปสร้างแรงกดดันอันเป็นปฏิปักษ์ต่อความ
ร่วมมือหรือการประสานงานระหว่างบุคคลหรือหน่วยงาน การที่หน่วยงานต้องแข่งขันกันเพ่ือให้ได้รั บ
งบประมาณหรือต าแหน่งงานเพ่ิม ท าให้เกิดก าแพงที่มองไม่เห็นระหว่างหน่วยงาน และจะยิ่งมีปัญหา
มากขึ้น ถ้าพนักงานคิดว่า ตนเองเป็นพนักงานของหน่วยงาน แทนที่จะเป็นพนักงานของบริษัท หรือการ
ไปช่วยงานของหน่วยงานอ่ืน ถือเป็นการทรยศหน่วยงานของตน ระบบบริหารจึงควรส่งเสริมให้ เกิด
พฤติกรรมการท างานร่วมกันเป็นทีม และควรปรับปรุงแก้ไขระบบบริหารที่ขัดขวางการบรรลุเป้าหมาย
ดังกล่าวโดยเร่งด่วน 

10) ยกเลิกค าขวัญหรือข้อความปลุกใจ (Eliminate Slogans, Exhortations and Targets)
ยกเลิกค าขวัญ ข้อความปลุกใจ หรือการก าหนดเป้าหมายให้พนักงานผลิตสินค้ าที่ไม่มีต าหนิบกพร่อง
และมีผลผลิตสูงขึ้น ค าปลุกใจดังกล่าว ไม่ได้ท าอะไรให้ดีขึ้น และยังท าให้ความสัมพันธ์ระหว่างพนักงาน
และบริษัทต้องแย่ลง เพราะสาเหตุที่สินค้าบริการมีคุณภาพต่ าและผลผลิตน้อย เป็นผลมาจากระบบงาน
ที่ไม่ดี ซึ่งอยู่เกินอ านาจที่พนักงานจะไปแก้ไขอะไรได้ ค าขวัญทั้งหลายที่คุณเขียนขึ้นมา เป็นเพียงการ
แสดงให้เห็นว่า คุณสนใจแต่เรื่องคุณภาพ การปรับปรุงคุณภาพและปริมาณผลผลิต ต้องไปแก้ไขที่
ระบบงาน ค าขวัญไม่ได้ช่วยให้ระบบงานดีขึ้น แต่เป็นการต าหนิพนักงานว่าไม่ได้ท าในสิ่งที่ค าขวัญ
กล่าวถึง เช่น ค าขวัญที่ว่า “เราจะมุ่งมั่นพัฒนาคุณภาพ” จะมีความหมายอะไรได้มากไปกว่าการสะท้อน
ความคิดท่ีว่า “พวกคุณยังมีความมุ่งมั่นไม่พอ” เหตุที่องค์กรไม่ประสบความส าเร็จ เป็นเพราะระบบผลิต
สิ่งที่มันถูกก าหนดให้ผลิต ไม่ใช่เพราะพนักงานไม่ได้ท างานในส่วนที่เขาต้องท า ดังนั้น  ถ้าคุณไม่พอใจ                
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 ในผล คุณต้องไปแก้ท่ีเหตุคือ เปลี่ยนหรือปรับปรุงระบบ หากคุณโต้แย้งว่า ไม่เห็นมีใครในที่ประชุมหยิบ
เรื่องข้อบกพร่องของระบบขึ้นมากล่าวเลย ก็ขอให้ทบทวนดูว่า คุณได้ละเลยปรัชญาการบริหารข้อใดที่
กล่าวมาแล้วไปบ้างหรือไม่ เช่น ได้ให้การฝึกอบรมในสิ่งที่พนักงานควรรู้ เพียงพอหรือยัง มีบรรยากาศ
ความกลัวแฝงอยู่ในการแสดงความคิดเห็นหรือไม่ ระบบบริหารของคุณได้สร้างก าแพงขวางกั้นความ
ร่วมมือระหว่างหน่วยงานหรือไม่ ฯลฯ องค์กรคือ ระบบปรัชญาการบริหารที่กล่าวมาและที่จะกล่าว
ต่อไปนี้ก็เป็นระบบ ทุกสิ่งมีผลกระทบซึ่งกันและกัน หาสาเหตุให้พบแล้วแก้ไขเสีย 

11) อย่าตั้งเป้าหมายที่จ านวนเพียงอย่างเดียว (Eliminate Work Standards on the Factory 
Floor and MBO) ถ้าผู้บริหารก าหนดเป้าหมายเป็นปริมาณและให้ความส าเร็จในการท างานของ
พนักงานข้ึนอยู่กับการบรรลุเป้าหมายนั้น พวกเขาจะพยายามท าทุกวิถีทางที่จะให้บรรลุสิ่งที่คุณต้องการ
แม้จะต้องท าให้องค์กรเสียหายก็ตาม ในการท าผลให้ดีขึ้น สามารถท าได้สามทาง (1) บิดเบือนระบบ 
เช่น เอากระดาษไปปิดตัวเซ็นเซอร์ (2) บิดเบือนข้อมูล (3) ปรับปรุงระบบ สมมุติว่าคุณเป็นพนักงาน 
คุณก็คงจะเลือกท า ไม่ข้อ 1 ก็ข้อ 2 หรือทั้งสองข้อ เว้นแต่ผู้บริหารจะได้สร้างบรรยากาศให้คุณกล้า
แสดงความคิดเห็น เพ่ือการปรับปรุงระบบด้วยข้อมูลที่คุณมีมากกว่าผู้อ่ืน เพราะคุณเป็นผู้อยู่กับมันทุก
วัน การตั้งเป้าหมายหรือสิ่งจูงใจ ถ้าพนักงานสามารถท าได้บรรลุหรือทะลุเป้าหมาย ผลที่ได้คือ ผลงานที่
ไม่ดี ยิ่งเร่งผลิตก็จะยิ่งเกิดข้อผิดพลาด คุณจึงควรมุ่งเน้นที่คุณภาพมากกว่าปริมาณ ควรมองที่
กระบวนการว่า ท ามาอย่างไร ครบถ้วนถูกต้องหรือไม่ อย่าดูแค่เป้าหมายที่เป็นตัวเลข เป้าหมายการผลิต
ส่งเสริมให้มีผลงานมากแต่มีคุณภาพต่ า 

12) ให้ทุกคนได้เห็นคุณค่าในงานที่ท า (Remove Barriers that Rob Pride of Workmanship) 
ให้ผู้ปฏิบัติงานได้ภาคภูมิใจในฝีมือและความรู้ความสามารถของตน พวกเขาจะมีความพึงพอใจมากขึ้น
หากได้มีโอกาสแสดงฝีมือการท างาน โดยไม่ต้องกังวลหรือรู้สึกกดดันกับขีดจ ากัดเรื่องเวลาและจ านวน
ผลผลิตที่เป็นเป้าหมาย แต่ปรัชญาข้อนี้ก็ไม่ได้หมายความว่า ผู้บริหารควรปล่อยปละละเลยหรือปล่อยให้
พนักงานท าอะไรตามใจชอบ หรือท าเสร็จเท่าไรและเมื่อใดก็ได้ แต่มุ่งหมายให้ผู้บริหาร หัวหน้างาน และ
พนักงานมีความเข้าใจกัน ทุกคนมีธรรมชาติที่จะท าในสิ่งที่ดี การที่ผู้บริหารไม่พยายามท าความเข้าใจใน
อุปสรรคหรือข้อจ ากัดของพวกเขา นานไปก็จะหล่อหลอมให้พนักงานมองไม่เห็นแม้แต่คุณค่าของตนเอง 
แล้วจะคาดหวังให้พวกเขาเห็นคุณค่าของงานที่ผลิตหรือคุณค่าของบริษัทได้อย่างไร 

13) พัฒนาความรู้ให้พนักงานสามารถปรับตัวเข้ากับสิ่งใหม่ ( Institute a Vigorous Program 
of Education and Self-Improvement) เป็นปรัชญาที่สัมพันธ์กับปรัชญาข้อที่ 6 แต่เพ่ิมในเรื่องการ
สร้างจิตส านึกให้พนักงานเห็นความส าคัญหรือประโยชน์ที่จะเรียนรู้และพัฒนาทักษะของตนเอง ไม่ใช่
เพียงแต่รอรับการให้จากบริษัท เมื่อใดที่พนักงานรู้จักขวนขวาย หรือแบ่งปันความรู้ที่มีให้แก่กัน พวกเขา
ก็จะสามารถปรับตัวให้รับกับการเปลี่ยนแปลงและสิ่งท้าทายในอนาคต และหากบรรยากาศในการ
ท างานเปิดให้พวกเขากล้าแสดงความคิดเห็น บริษัทก็มีโอกาสมากขึ้นที่จะได้ปรับปรุงระบบงานหรือการ
ท างานของเครื่องจักรที่เป็นเหตุให้เกิดผลผลิตที่ไม่มีคุณภาพหรือปริมาณการผลิตต่ าได้ 
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14) ให้การปรับเปลี่ยนเป็นงานของทุกคน (Put Everybody in the Company to Work to 

Accomplish the Transformation) ที่กล่าวมาในข้างต้นว่า ผลผลิตเป็นผลจากการท างานของระบบ 
ไม่ได้หมายความว่าพนักงานไม่ต้องรับผิดชอบอะไร หรือทุกสิ่งเป็นภาระหน้าที่ของผู้บริหาร แต่ต้องการ
ชี้ให้เห็นว่า การแก้ไขปัญหาต้องแก้ให้ถูกประเด็น การแก้ไขเพ่ือให้เกิดการปรับปรุงเปลี่ยนแปลง 
(transformation) นั้น แม้ว่าการเปลี่ยนแปลงที่ตัวระบบจะเป็นหน้าที่และความรับผิดชอบซึ่งเน้นหนัก
ไปทางด้านผู้บริหาร แต่การพัฒนาและรักษาระบบให้ท างานได้อย่างมีประสิทธิภาพ ก็ยังเป็นหน้าที่ของ
ทุกคน การเปลี่ยนแปลงเป็นกระบวนการที่เชื่อมโยงองค์ประกอบต่างๆ ในระบบเข้าด้วยกันอย่างเป็น
พลวัต (ปิยนันท์ สวัสดิ์ศฤงฆาร, 2564)  

 
สรุป 

จากการบริหารในสังคมไทยจะพบว่า มีปัญหาความซับซ้อนอยู่เสมอ ไม่ว่าจะบริหารหน่วยงาน
ไหนก็ตาม โดยแต่ละที่ก็จะมีความซับซ้อนแตกต่างกันออกไป คือ บางที่อยู่ในภาวะสมดุลบ้าง ใกล้สมดุล
บ้าง ไกลสมดุลบ้าง การบริหารงานให้ไม่ติดขัดราบรื่น เราต้องขจัดปัญหาความซับซ้อนนี้ออกไปให้ได้ 
ความซับซ้อน หมายถึง บางสิ่งที่เกิดขึ้นแล้วส่งผลกระทบต่อความส าเร็จของงาน สร้างปัญหาความ
ยุ่งยากให้แก่งานมากขึ้น โดยมีกลยุทธ์ในการลดความซับซ้อน จากปรัชญาทั้ง 14 ข้อ ของเดมมิ่งคือ                 
1) มีความมุ่งหมายที่ชัดเจน 2) ยอมรับการเปลี่ยนแปลง 3) ไม่ใช้การตรวจสอบเพ่ือความส าเร็จด้าน
คุณภาพ 4) ไม่เลือก ผู้ผลิตที่เน้นราคาต่ าเพียงอย่างเดียว 5) พัฒนาระบบการผลิตสินค้าและบริการอย่าง
สม่ าเสมอและต่อเนื่อง 6) ให้การฝึกอบรมในเรื่องที่ควรได้รับ 7) สร้างความเป็นผู้น า 8) ก าจัดความกลัว
เพ่ือให้ได้ข้อมูลที่เป็นจริง 9) ปรับปรุงระบบการบริหารที่อาจขัดขวางการท างานข้ามสายงาน                     
10) ยกเลิกค าขวัญหรือข้อความปลุกใจ 11) อย่าตั้งเป้าหมายที่จ านวนเพียงอย่างเดียว 12) ให้ทุกคนได้
เห็นคุณค่าในงานที่ท า 13) พัฒนาความรู้ให้พนักงานสามารถปรับตัวเข้ากับสิ่งใหม่ และ 14) ให้การ
ปรับเปลี่ยนเป็นงานของทุกคน 
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