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องคก์รเคออรดิ์กองคก์รเคออรดิ์ก  
คณุภาพในความเรียบง่ายและซบัซ้อนคณุภาพในความเรียบง่ายและซบัซ้อน**    

ศ.นพ. วจิารณ์  พานิช 
 
 
 ทฤษฎแีละวธิปีฏบิตัใินการจดัการองคก์รในลกัษณะทีเ่รยีกว่า “องคก์รเคออรด์กิ” เป็นแนวทางหนึ่ง
ในการพฒันาคุณภาพและความส าเรจ็ขององคก์ร  เป็นแนวทางทีม่คีวามเชื่อว่า 

• สภาพแวดล้อมทัง้ภายในและภายนอกองค์กรมีความซบัซ้อน  เปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา 
และไม่แน่นอน 

• ในความซบัซอ้น มพีลงัแฝงอยู่  การบรหิารจดัการแบบเคออร์ดกิจะสามารถดงึพลงัแห่งความ
ซบัซอ้นและปรบัตวัออกมาใชส้รา้งความส าเรจ็ไดอ้ย่างน่าพศิวง 

• การจดัการแบบเคออรด์กิ น าไปสู่พลงัสรา้งสรรค์ทีสู่งยิง่ สามารถน าไปสู่ความส าเรจ็ทีไ่ม่คาด
ฝันว่าจะท าได ้

• การบรหิารจดัการแบบ “ใหอ้ านาจ” (empower)  แก่ผูป้ฏบิตังิาน  จะก่อผลดกีว่าการควบคุม
สัง่การ (command & control)  

• ความส าเรจ็สูงสุดไดจ้ากการท างานแบบไม่มสีตูรส าเรจ็ตายตวั  ส่วนทีก่ าหนดตายตวัมเีพยีง
ความมุ่งมัน่เพื่อการกระท าภารกจิอนัสงูสง่ (purpose) 

 

นิยาม 
 
 ค าว่า chaordic  เป็นศพัทใ์หม่  ทีต่ ัง้ขึน้โดย Dee Hock อดตีประธานผูก่้อตัง้บรษิทั VISA 
International  ผูเ้ขยีนหนังสอื Birth of the Chaordic Age (1999)  มาจากการเอาค าว่า chaos (ความไร้
ระเบยีบ) กบั order (ความเป็นระเบยีบ) มารวมกนั 

chaordic  เป็นค าคุณศพัท ์ หมายถงึ ลกัษณะของสิง่มชีวีติ  องคก์ร  หรอืระบบซึง่ผสมผสาน
ระเบยีบและความไรร้ะเบยีบอย่างกลมกลนื  หรอืหมายถงึ มรีปูแบบทีไ่ม่ไรร้ะเบยีบ  แตก่ไ็ม่เป็นระเบยีบ  
และหมายถงึลกัษณะทีเ่ป็นไปตามหลกัการพืน้ฐานของววิฒันาการและธรรมชาต ิ

 

 
* บรรยายในการประชมุระดบัชาต ิ“การพฒันาและรบัรองคุณภาพโรงพยาบาล” ครัง้ที ่3   
ณ ศูนยก์ารประชมุแห่งชาตสิริกิติิ ์  24 มกราคม 2545 
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ความซบัซ้อน (Complexity) 
 
 การศกึษา “ศาสตรแ์ห่งความซบัซ้อน” (The Science of Complexity)  ด าเนินการอย่างเป็น
ทางการมาเป็นเวลาประมาณ 20 ปี ที่ Santa Fe Institute ในรฐันิวเม็กซิโก  สหรฐัอเมรกิา  เป็น
ศาสตร์ที่ท าให้ “กระบวนทศัน์” ใหม่ทางวทิยาศาสตร์ชดัเจนขึ้น  คอื เปลี่ยนจากกระบวนทศัน์ นิว
ตนั-เดคารต์ส์ ที่มองโลกแบบกลไก มองแบบแยกส่วน  มาเป็นกระบวนทศัน์แห่งความซบัซ้อน  ที่
สว่นต่าง ๆ เชื่อมโยงสมัพนัธแ์ละสง่ผลกระทบต่อกนัและกนั 
 
 ในความเป็นจริงแล้ว  กระบวนทัศน์แห่งความซับซ้อนเริ่มมาพร้อม ๆ กับความรู้ด้าน
ควอนตมัฟิสกิส ์ คอื เป็นเวลาประมาณเกอืบรอ้ยปีมาแลว้ 
 
 ศาสตร์แห่งความซับซ้อนเป็นเรื่องเข้าใจยาก  มีการศึกษาจากมุมมองของหลากหลาย
ศาสตร์  เช่น  เศรษฐศาสตร์  คณิ ตศาสตร์  ฟิสิกส์  AI (Artificial  Intelligence)  ชีววิทยา  
ววิฒันาการ เป็นต้น  นัน่คือ  ศาสตร์แห่งความซับซ้อนเป็นศาสตร์ที่บูรณาการหลายศาสตร์เข้า
ดว้ยกนั  และการศกึษาอาศยัความก้าวหน้าของคอมพวิเตอรใ์นการประมวลขอ้มูลที่มมีากมายและ
หลากหลาย 
 
 มวีารสารที่ตพีมิพ์ผลงานวจิยัเรื่องความซบัซ้อน  ความไรร้ะเบยีบ (Chaos) โดยเฉพาะ  มี
ต าราและหนังสือส าหรบัคนทัว่ไปตีพิมพ์ออกมานับร้อยเล่ม  ผู้สนใจโปรดอ่าน Waldrop  MM. 
Complexity. New York: Touchstone, 1992 และ Capra F. The Web of life : A New Synthesis 
of Mind and Matter. London : Flamingo, 1997 
 
 ในที่นี้ จะกล่าวถึงศาสตร์แห่งความซับซ้อนอย่างย่อที่สุด พอเป็นพื้นฐานความเข้าใจ
องคก์รเคออรด์กิเท่านัน้  รวมทัง้ความรูข้องผูเ้ขยีนกม็จี ากดัดว้ย 

• มทีัง้ความเป็นระเบยีบ (order) และความไรร้ะเบยีบ (chaos) อยู่ดว้ยกนั 
• องค์ประกอบหรอืชิ้นส่วนมปีฏสิมัพนัธ์กนัอย่างไม่เป็นความสมัพนัธ์เชงิเสน้ตรง (non-

linear)  และปฏสิมัพนัธน์ัน้มลีกัษณะเป็นพลวตั  ไม่หยุดนิ่ง 
• การเปลีย่นแปลงมลีกัษณะทัง้แบบต่อเนื่อง (continuous) และแบบไม่ต่อเนื่อง 
• ผลทีเ่กดิจากปฏสิมัพนัธ์ระหว่างชิ้นส่วน ไม่สามารถคาดคะเนล่วงหน้าได ้ ในบางกรณี

การกระท าที่ส่วนย่อยเพยีงเล็กน้อย  อาจก่อผลกระทบที่รุนแรง ที่เรยีกว่า Butterfly  
Phenomenon  คอื ผเีสือ้กระพอืปีก ณ จุดหนึ่ง ก่อผลกระทบลูกโซ่ จนในทีสุ่ดเกดิลม
พายุ ณ อกีจุดหน่ึงไกลออกไปหลายพนักโิลเมตร 
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• ผลรวมของชิน้สว่นทีร่วมแบบคณิตศาสตร ์ ไม่เท่ากบัภาพรวมของทัง้หมด 
• ในสภาวะทีถ่งึ “จุดวกิฤต” จะเกดิการจดัรปูแบบตนเอง (self  organize) หรอืมกีาร “ผุด

บงัเกดิ” (emergence) ของสภาพใหม ่
• จุดเน้นไม่ใช่ทีบุ่คคล  วตัถุ หรอืสิง่ของ  แต่อยู่ที ่“ความสมัพนัธ”์ หรอื “กระบวนการ” 
• เป็นสภาพที่ห่างไกลจากความสมดุล  และไม่เสถียร เกิดการจดัตวัเป็นระบบ (order) 

ใหม่ไดง้า่ย 
• มคีวามขดัแยง้หรอืสภาพตรงกนัขา้ม (paradox) อยู่ภายในตวัเอง 

 

ความขดัแย้งหรือสภาพตรงกนัข้ามของความซบัซ้อน 

 
• ทัง้ใช่และไม่ใช่  โรงพยาบาลบ้านแพ้ว เป็นหน่วยราชการหรอืไม่  ค าตอบคอื ทัง้ใช่

และไม่ใช่   ใช่เพราะโรงพยาบาลบ้านแพ้วเป็นโรงพยาบาลของรฐั  ใช้เงนิงบประมาณ
แผ่นดนิ  ไม่ใช่เพราะโรงพยาบาลบ้านแพ้วไม่ใช้กฎระเบียบของราชการ  สามารถตัง้
กฎเกณฑห์รอืระเบยีบของตนเองได ้เพราะเป็นองคก์ารมหาชน 

นายแพทย์วิจารณ์ เป็นคนดี  ใช่หรอืไม่  ค าตอบคือ ทัง้ใช่และไม่ใช่  ใช่เพราะ
นายแพทยว์จิารณ์เป็นคนซื่อสตัยแ์ละมขีอ้ดอีกีหลายอย่าง  ไม่ใช่เพราะลูกเมยีอาจเหน็
ว่าทุ่มเทเวลาใหแ้ก่งานมากเกนิไป  ไม่ค่อยเอาใจใสลู่กเมยี 

• เป็นทัง้สองอย่าง (both and)  ไม่ใช่  เป็นอย่างใดอย่างหน่ึง (either or)  สิ่งที่
ซับซ้อนจะไม่มีลักษณะ 2 ขัว้  เช่น ด า-ขาว    เลว-ดี  แต่จะมีลักษณะผสมผสาน
ระหว่าง 2 ขัว้  คอืเป็นสเีทา หรอืด า ๆ ด่าง ๆ  

การตรวจเอ็กซ์เรย์ปอดในการตรวจร่างกายประจ าปี  เป็นประโยชน์หรือเป็นโทษ  
ค าตอบคอื ในบางรายอาจเป็นประโยชน์  แต่มองในภาพรวม ประโยชน์ที่ได้ไม่คุ้มกบั
ค่าใชจ่้าย 

• องค์ประกอบหรือช้ินส่วนพึ่งพาอาศัยซ่ึงกนัและกัน (interdependent) และใน
ขณะเดียวกนักเ็ป็นอิสระจากกนั (independent) ด้วย 

โรงพยาบาลชุมชน  โรงพยาบาลทัว่ไป  และโรงพยาบาลศูนย ์ ต้องพึ่งพาอาศยัซึ่ง
กนัและกนั  และในขณะเดยีวกนัแต่ละโรงพยาบาล กเ็ป็นอสิระในการตดัสนิใจในเรื่องใด
เรื่องหนึ่ง (ในบรบิททีเ่ป็นทีย่อมรบัในสงัคม) 

• มีทัง้ความเรียบง่ายและความซบัซ้อน 
 หากมองในระดบักระบวนทศัน์ธรรมดา ๆ   อาจเหน็ความซบัซ้อนยุ่งเหยงิ  แต่เมื่อ
มองในกระบวนทศัน์ใหม่  อาจเห็นความเรยีบง่ายและเป็นระเบียบ  คือ  เป็นระเบียบใน 
“ระดบั” (order)  ทีส่งูขึน้ 
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 สงัคม-การเมอืงไทยในปัจจุบนั  มองเผนิ ๆ เหน็ความยุ่งเหยงิเป็นอย่างมาก  แต่
หากมองในกระบวนทศัน์ใหม่  จะเหน็ว่าการเมอืงไทยก าลงัอยู่ในกระบวนการปรบัตวัไปเป็น 
“การเมอืงของประชาชน”  
• มีทัง้ความตาย หรือการส้ินสุด (death) และการเกิดใหม่ (renewal) 
 ในระบบแห่งความซบัซ้อน  การตายและการเกดิใหม่เป็นของธรรมดา  ต้องมคีวาม
ตาย จงึจะมกีารเกดิใหม่ได ้ และการเกดิใหม่กเ็ป็นหนทางไปสู่ความตาย  การตายและการ
เกดิใหม่จงึเป็นสองขัว้ของสิง่เดยีวกนั 

 
 

ความไร้ระเบียบ (Chaos) 
 
 ความไรร้ะเบยีบ (chaos) เป็นพฤตกิรรมซึ่งเมื่อมองอย่างผวิเผนิ มลีกัษณะไรท้ศิทางและไม่
แน่นอน  คาดคะเนไม่ได ้ แต่เมื่อมองใหล้กึลงไป  จะพบว่ามกีารก าหนดสถานภาพในอนาคตไวแ้ลว้ 
(deterministic) และมสีภาพความเป็นระเบยีบแฝงอยู่ 
 
 สภาพไร้ระเบียบ พบในระบบที่มีพลวัตแบบที่ความสัมพันธ์ไม่เป็นเส้นตรง  เมื่ อ
องคป์ระกอบต่าง ๆ เลยระดบัวกิฤต  กจ็ะเป็นสภาพไรร้ะเบยีบ แต่เมื่อเลยระดบัวกิฤตไปอกีทางหนึ่ง  
กจ็ะไดส้ภาพทีเ่ป็นระเบยีบ 
 
 ในสภาพที่ไร้ระเบียบเช่นนี้  การใส่พลงั (พลงังาน  การลงทุน  การจัดการ ฯลฯ)  เข้าไป
เพยีงเลก็น้อย อาจก่อผลลพัธม์หาศาล 
 
 ดงันัน้  ในองค์กรคุณภาพ  หากเพิ่มกระบวนการของการจดัการแบบเคออร์ดิก โดยที่ใช้
ความพยายามเพยีงเลก็น้อย  อาจก่อผลต่อการพฒันาองคก์รอย่างมากมาย 
 

ระบบท่ีซบัซ้อนและปรบัตวั (Complex  Adaptive System) 
 
 ค าว่า “ซับซ้อน” (complex) หมายถึง มีความแตกต่างหลากหลาย (diversity) ซึ่งอาจ
แตกต่างในขนาด  ความคดิ  คุณภาพ  คุณสมบตั ิฯลฯ  ขององคป์ระกอบหรอืชิ้นส่วนภายในระบบ  
ส่วนค าว่า “มกีารปรบัตวั” (adaptive)  หมายถงึ มศีกัยภาพในการเปลี่ยนแปลง  มคีวามสามารถที่
จะเรยีนรูจ้ากประสบการณ์ 
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 ระบบที่ซับซ้อนและปรบัตัวจึงเป็นระบบที่มีความสามารถต่อการรบัข้อมูลจากภายนอก  
น าเข้ามาเชื่อมโยงกับความรู้เดิม  เกิดเป็นการเรยีนรู้ใหม่  ส าหรบัใช้ในการปรบัตัว  ยิง่มีความ
ซับซ้อนมาก ก็จะยิ่งมีความสามารถในการปรบัตัวเผชิญกับความไม่แน่นอนในอนาคตได้ดีกว่า  
ดงันัน้ ความซบัซอ้นจงึเป็นฐานส าหรบันวตักรรมและการด ารงอยู่ในระยะยาวของระบบ 
  

• ระบบที่ซบัซ้อนและปรบัตวัมกัฝังอยู่ภายในระบบที่ซบัซ้อนและปรบัตวั  ฝังตวัอยู่เป็น
ทอด ๆ  ในลกัษณะทีเ่รยีกว่าเป็น fractal   fractal ทีเ่รยีบง่ายเมื่อมกีารจดัเรยีงตวักนัใน
รปูแบบทีซ่ ้า ๆ อาจเกดิรปูแบบใหม่ทีซ่บัซ้อน  นอกจากนัน้องคป์ระกอบหรอืชิ้นสว่นยงั
ไม่ไดอ้ยู่นิ่ง ๆ แต่มปีฏสิมัพนัธ์กนัอย่างยุ่งเหยงิ ท าให้เกดิ “การผุดบงัเกดิ” ของ “ระบบ
ทีซ่บัซอ้นและปรบัตวั” ขึน้ 

• ผุดบงัเกดิขึน้จากการจดัตวักนัเองภายในระบบ  ไม่ใช่โดย “การออกแบบ” จากภายนอก 
• มวีวิฒันาการร่วมกับสิง่แวดล้อมภายนอกระบบ  โดยการรบัพลงั (พลังงาน  ปัญญา 

ฯลฯ)  จากภายนอก  และในขณะเดยีวกนักร็บัรูแ้ละปรบัตวัตามแรงบบีคัน้จากภายนอก
ดว้ย 

• เรยีนรูก้ลยุทธใ์หม่ ๆ จากประสบการณ์ 
• ขึน้อยู่กบัประวตัศิาสตรข์องระบบ  เนื่องจากประวตัศิาสตรเ์ป็นตวัก าหนดการเรยีนรูแ้ละ

การปรบัตวั 
• ปรมิาณไม่ส าคญัเท่าคุณภาพและแบบแผน (pattern) หรอืกระบวนการ (process) 
• การท าความเขา้ใจองคป์ระกอบหรอืชิ้นส่วนของระบบ ต้องท าความเขา้ใจภายใต้บรบิท

ของภาพรวม 
• ความเชื่อมโยงถึงกนัระหว่างองค์ประกอบหรอืชิ้นส่วน  โดยมปีฏิสมัพนัธ์แบบไม่เป็น

เสน้ตรง 
• มรีะบบการรบัสญัญาณจากภายนอก และภายในระบบ เพือ่การเรยีนรู้ 
• รบัรูแ้ละเรยีนรูใ้นทุกระดบั  ไม่ใช่เฉพาะชิน้สว่นระดบั “สมอง” เท่านัน้  

 

องคก์รก่ึงอลเวง (เคออรดิ์ก) 
 
 เราท าความเขา้ใจเรื่อง ความซบัซ้อน  ความไรร้ะเบยีบ  ระบบทีซ่บัซ้อนและปรบัตวั เพือ่จะ
ได้เห็นว่าในความเป็นจรงิแล้ว  องค์กรทุกองค์กรเป็นระบบที่ซบัซ้อนและปรบัตวั  และอยู่ภายใต้
สภาพแวดล้อมที่ซับซ้อนและปรบัตัวด้วย  ซึ่งหมายความว่าองค์กรทัง้หลายจะต้องตระหนักว่า  
องค์กรด ารงอยู่ในท่ามกลางการเปลี่ยนแปลงและไม่แน่นอน  จึงมีความจ าเป็นที่จะต้องมีการจดั
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องค์กรให้มีความสามารถในการปรบัตัวและปรบัการจดัรูปแบบองค์กร (self-organizing)  โดยมี
เป้าหมายคอื สามารถปฏบิตัภิารกจิทีก่ าหนด (purpose) ไดเ้ป็นอย่างด ี
 
 หรอืกล่าวอีกนัยหนึ่ง  องค์กรที่เน้นคุณภาพของผลงาน การท างานอย่างมปีระสทิธิภาพ 
และความสามารถในการแขง่ขนั  จะตอ้งรูจ้กัการจดัการแบบกึง่อลเวงหรอืเคออรด์กิ 
 
 องคก์รกึง่อลเวง  มลีกัษณะดงัต่อไปนี้  

(1) มคีวามมุ่งมัน่ (purpose) และหลักการ (principle) ที่มัน่คง  ความหมายของ “ความ
มุ่งมัน่” และ “หลกัการ”  จะกล่าวถงึในตอนต่อไป 

(2) จดัรูปแบบหน่วยงานกนัเอง (self-organize) และควบคุมกนัเอง (self-govern) ทัง้ใน
องคก์รใหญ่และในหน่วยย่อย 

(3) องคก์รใหญ่มหีน้าทีส่ง่เสรมิ (enable) การท างานของหน่วยย่อย 
(4) รวมพลงัจากรอบดา้น  สรา้งเอกภาพจากภายใน 
(5) กระจายอ านาจ  สทิธ ิ ความรบัผดิชอบ  และผลประโยชน์ 
(6) เจรญิงอกงามขึน้ท่ามกลางความหลากหลาย ความซบัซอ้น และการเปลีย่นแปลง 
(7) ใชค้วามขดัแยง้ และความเป็นสองขัว้ในสิง่เดยีวกนั (paradox) อย่างสรา้งสรรค ์
(8) หลกีเลีย่งการควบคุมและสัง่การ 
(9) ใชค้วามร่วมมอืและการแขง่ขนัอย่างสรา้งสรรค ์
(10) เรยีนรู ้ ปรบัปรุง และสรา้งนวตักรรม อย่างเป็นวงจร 
(11) ใหอ้สิระในการคดิรเิริม่ ประดษิฐ ์หรอืตดัสนิใจ 
(12) สง่เสรมิความเป็นมนุษย ์ และการมองโลกอย่างมชีวีติ จติใจและวญิญาณ 
(13) ไม่สามารถบรหิารจดัการได ้ แต่ใชภ้าวะผูน้ าได ้

 

ภาพซ้อน 6 ภาพขององคก์รก่ึงอลเวง 

 
 การพฒันาองคก์รกึง่อลเวง  จะตอ้งใช ้“กระบวนการ” การคดิและท างานร่วมกนัของทุกคน
ในองคก์ร  ทีเ่รยีกว่า participant  โดยจะตอ้งพจิารณาภาพขององคก์รร่วมกนัซ ้าแลว้ซ ้าเล่า  จนเหน็
ภาพร่วมกันหรือเห็นพ้องกัน ในบริบทหรือกระบวนทัศน์เดียวกัน  โดยที่กระบวนการดงักล่าว 
จะต้องใช้ทัง้ข้อมูล เหตุผล และคุณค่าหรือความเช่ือ  กล่าวคอื ใช้ทัง้สมองซีกซ้ายและซีกขวา
อย่างสมดุลกนั  ภาพ 6 ภาพซอ้นดงักล่าว ไดแ้ก่  
 
 (1)  ความมุ่งมัน่ (Purpose)   มคีวามหมายมากกว่าเป้าหมาย  อาจคลา้ย ๆ วสิยัทศัน์รวม
กับพันธกิจขององค์กร  แต่มีความหมายเชิงคุณค่า  ความเชื่อ  และจิตวิญญาณ อยู่ด้วย  เป็น
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ประโยคสัน้ ๆ ที่แสดงเป้าหมายอนัสูงส่งทีอ่งคก์รมุ่งมัน่ทีจ่ะท าใหเ้กดิผลส าเรจ็  เป็นเครื่องมอืสรา้ง
เอกภาพในท่ามกลางความแตกต่างหลากหลายของคนในองคก์ร  เป็นถอ้ยค าทีม่พีลงั  ทีส่มาชกิของ
องค์กรกลบัเขา้ไปทบทวนการกระท าหรอืวธิกีารกบัถ้อยค าที่ระบุ “ความมุ่งมัน่” อยู่บ่อย ๆ  ความ
มุ่งมัน่น้ีมลีกัษณะมัน่คง ไม่เปลีย่นแปลง 
 
 ตวัอย่างความมุ่งมัน่ของ “โรงพยาบาลปฐมบรกิาร” : เป็นผูน้ าดา้นการแพทยค์รอบครวั 
 
 (2)  หลักการหรือหลักปฏิบติั (Principle)    เป็นหลักส าหรบัให้สมาชิกยึดถือปฏิบัติ
ร่วมกนั  มมีติดิ้านค่านิยม  ความเชื่อ  หรอืจติวญิญาณ อยู่ด้วย  และเป็นเครื่องมอืสร้างเอกภาพ
ท่ามกลางความแตกต่างหลากหลายของสมาชกิองค์กร  และหลักการบางขอ้อาจมลีกัษณะขดัแย้ง
กนั  ท าใหเ้กดิสภาพความเครยีดอนัเกดิจากความรเิริม่สรา้งสรรค ์(creative  tension) 
  ตวัอย่างของหลกัปฏบิตั ิ

• สมาชกิมสีทิธริวมตวักนัได้เอง  เพื่อปฏบิตัภิารกจิตามความมุ่งมัน่และภารกิจ
ขององคก์ร 

• มอบอ านาจตดัสนิใจไว ้ณ จุดปฏบิตังิาน หรอืใกลจุ้ดปฏบิตังิานมากทีสุ่ด 
• สรา้งความพรอ้มใจ  ไม่ใช่บงัคบั ในการแสดงพฤตกิรรมอย่างใดอย่างหนึ่ง 
• ท างานใหแ้ก่องคก์รเตม็เวลา  ไม่ม ี“งานแฝง” ใด ๆ  

 2 P แรก คอื Purpose กบั Principles เป็นส่วนที่ทุกคนที่เป็นภาคหีรอืสมาชิกขององค์กร
จะตอ้ง “ยดึมัน่” และทัง้ 2 สว่นน้ีจะมคีวามมัน่คงถาวร ไม่เปลีย่นแปลงงา่ย ๆ  
 
 (3)  ภาคีหรือสมาชิกขององคก์ร (Participants)   เป็นการมองผู้ปฏบิตังิานในองค์กรใน
ฐานะของ “ผู้มีส่วนร่วม”  ร่วมกันก าหนดภาพซ้อนทัง้ 6 ภาพขององค์กร  และร่วมชะตากรรม
ดว้ยกนั  หากองคก์รประสบผลส าเรจ็เจรญิก้าวหน้า กร็่วมได้รบัผลด ี หากองคก์รลม้เหลว กร็่วมรบั
ผลรา้ย  ภาคอีาจเป็นบุคคลหรอืเป็นองคก์ร  ทีแ่สดงบทบาททีห่ลากหลาย และหลากหลายระดบัของ
ความรบัผดิชอบ  เชื่อมโยงส่งเสรมิสมัพนัธ์ซึ่งกนัและกนั  เป็นเสมอืนระบบนิเวศน์  ซึ่งในบางกรณี
อาจควบคุมซึง่กนัและกนั  หรอืขดัแยง้กนั กไ็ด้ 
 
 ความพงึพอใจของภาคขีององคก์ร  ไม่ใช่แค่เพยีงความส าเรจ็ขององคก์ร  แต่ยงัรวมถงึการ
ไดบ้รรลุอุดมการณ์ร่วมกนัดว้ย 
  
 (4) หลักการจัด ระบบการท างาน  (Organization Concept)   เป็ นหลักการจัด
ความสมัพนัธ์ภายในองคก์ร  ระหว่างสว่นต่าง ๆ ขององคก์ร  โดยใชจ้นิตนาการ ความคดิเชิงคุณค่า  
และค านึงถงึความไม่แน่นอน      จดัองค์กรแบบเปิดกว้าง ( inclusive)  มหีลายศูนย์ (multicentric)  
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และกระจายอ านาจ (distributive)     เปิดโอกาสใหส้่วนต่าง ๆ ขององคก์ร สามารถจดัรูปแบบตวัเอง 
(self-organize) และปรบัตวัเอง (self-evolving)        ภาคหีรอืผู้ปฏิบัติงานเป็นเจ้าของและก ากับ
ดูแลในส่วนของตน   “คณะกรรมการ”  ดูแลเฉพาะภาพรวม      มกีารจดัองค์กรอย่างหลากหลาย 
(diverse) และเปิดโอกาสใหม้กีารปรบัตวัไดง้่าย (adaptive)  แต่ในขณะเดยีวกนักม็ัน่คงเหนียวแน่น
ต่อความมุ่งมัน่ (purpose) และหลกัปฏบิตั ิ(core principles) 
 
 (5) ธรรมนูญ (Constitution)  คือ กฎหมายหรือกฎระเบียบขององค์กรนัน่เอง  เป็น
ขอ้ตกลงทัง้ “ทางใจ” และทางกฎหมาย  เป็นเครื่องมอืด ารงอยู่ในสงัคม  ก าหนดสถานะขององคก์ร
ในสงัคม และเป็นเครื่องมอืใหอ้งคก์รสามารถบรรลุความมุ่งมัน่ โดยปฏบิตัติามหลกัปฏบิตั ิ ก าหนด
ภาค ีและหลกัการจดัระบบการท างาน ไว้อย่างชดัเจน   การเขยีนธรรมนูญจะต้องเขยีนแบบมสี่วน
ร่วม โดยอาจมทีมียกร่าง  และกระบวนการเขียนส าคญักว่าสาระในธรรมนูญ เพราะส่วนที่เป็น
นามธรรมหรือจิตวิญญาณอาจไม่สามาถเขียนลงในธรรมนูญได้  แต่ท าให้ชัดเจนในหมู่ภาคี
ผูป้ฏบิตังิานไดใ้นกระบวนการเขยีน 
 
 (6) กิจกรรมหรือบริการ (Practices)   เป็นส่วนทีป่รบัไดต้ามสถานการณ์แวดลอ้ม  โดยที่
องค์กรยงัมัน่คงอยู่กบัความมุ่งมัน่ที่ก าหนดไว้     มุ่งบรกิารหรอืผลติภณัฑ์ตามความพงึพอใจของ
ลูกค้า  สามารถก าหนดบริการได้อย่างยืดหยุ่น  และตัดสินใจ ณ จุดใกล้ลูกค้าที่ สุด  และมีการ
ปรบัปรุงบรกิารอยู่ตลอดเวลาจากผลการสอบถามความเหน็ของลูกคา้หรอืผูร้บับรกิาร 
  ตวัอย่าง  : บรกิารของโรงพยาบาลปฐมบรกิาร (การแพทยค์รอบครวั) 

- บรกิารการแพทยป์ฐมภูม ิ(ตัง้รบั) 
- บรกิารเยี่ยมบ้าน (ส่งเสรมิสุขภาพ  ป้องกนัโรค  บ าบดัรกัษา

โรคเรือ้รงั  บรกิารผูส้งูอายุ) 
- บรกิารรถฉุกเฉิน 
- บรกิารหน่วยฉุกเฉิน 

เป็นตน้ 
- บรกิารเหล่านี้ปรบัเปลี่ยนจุดเน้นหรือเพิ่ม -ลดได้ตามสภาพ

ความตอ้งการของผูใ้ชบ้รกิาร 
 
 การพัฒนาองค์กร ให้เป็นองค์กรกึ่งอลเวงนัน้  ล าดับความคิดในภาพซ้อน 6 ภาพมี
ความส าคัญมาก  คือ ต้องเรียงล าดับก่อนหลังตาม PPPOC  คือ การคิดรูปแบบขององค์กร 
(organization) ต้องมาทีหลังความมุ่งมัน่  (purpose)   หลักการท างาน (principles)  และต้อง
พจิารณาลกัษณะของภาค ี(participants) ประกอบดว้ย      จะเหน็ว่าในสงัคมไทยมกัท าผดิ คอื เอา 
O มาก่อน P  ยิ่งในระบบราชการด้วยแล้วมกัเลี่ยงไม่ได้ที่จะมี C (constitution) ก่อน  คือ  ออก
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พระราชบญัญัตหิรอืพระราชกฤษฎีกาจดัตัง้หน่วยงาน  แต่ถ้า C นัน้ก าหนดไว้เพยีงกว้าง ๆ ให้ผู้
ปฏบิตัติคีวาม PPP ไดอ้ย่างอสิระพอสมควร  เช่น  กรณี สกว. (ส านกังานกองทุนสนบัสนุนการวจิยั)  
และสวรส. (สถาบนัวจิยัระบบสาธารณสุข)  ก็สามารถพฒันาเป็นองคก์รกึ่งอลเวงอย่างมคีวามส าเรจ็
ได ้  องคก์รกึง่อลเวงทีม่ชีื่อเสยีงทีสุ่ดคอื  VISA  International 
 

เงื่อนไขส าคญัของการเป็นองคก์รก่ึงอลเวง 

 
• อิสรภาพ (freedom) ของภาคี  ในการที่จะใช้สติปัญญาความคิดรเิริม่ที่มีอยู่อย่างไม่

สิน้สุดของมนุษย์  แต่ในขณะเดยีวกนั กย็ดึมัน่ในความมุ่งมัน่  และหลกัปฏบิตั ิอนัเป็น
อุดมการณ์ร่วมขององคก์ร 

• เคารพและเชื่อมัน่ในความเป็นมนุษย์ของผู้อื่นและตนเอง  และในขณะเดียวกันก็
ตระหนกัในขอ้จ ากดัของมนุษยด์ว้ย 

• ใชก้ระบวนการปฏสิมัพนัธแ์ลกเปลีย่นเรยีนรูจ้ากกนัและกนั 
• ให้เกยีรต ิ ให้อ านาจ (empowerment)ผู้อื่น  โดยที่ผู้รบัอ านาจก็ตระหนักในความพอดี

ของการใชอ้ านาจนัน้ 
• เป็นทัง้ระบบเปิดและระบบปิด  เปิดรบัความรูแ้ละการตรวจสอบจากภายนอก  และเป็น

ระบบปิดในความหมายที่มคีวามเพียงพอในตนเองที่จะสร้างสรรค์ในระดบั (order) ที่
สงูขึน้ 

• ควบคุมโดยการวดัผลส าเร็จ (ผลลพัธ์ --- output) และผลกระทบ (impact) ตาม PP คอื 
ความมุ่งมัน่ (purpose) และกจิกรรมหรอืบรกิาร (practices) ทีก่ าหนดไว ้

 

ทฤษฎีการบริหารการเปล่ียนแปลง 

 
องค์กรแห่งคุณภาพ  ประสิทธิภาพ และความส าเร็จ ต้องมีการบริหารจัดการการ

เปลี่ยนแปลง  องคก์รกึ่งอลเวงมกีารจดั 6 องคป์ระกอบ (6 ภาพซ้อน) ขององคก์รให้มกีลไกส าหรบั
การเปลีย่นแปลงบูรณาการอยู่ทัง้ในร่างกาย  จติใจ  และวญิญาณ ขององคก์ร 

 
หนั งสือ  Breaking the Code of Change. Beer M, Nohria N (Eds.) . Harvard  Business 

School Press, 2000  บอกว่าการบรหิารการเปลีย่นแปลงโดยใช้หลกัการขององคก์รกึ่งอลเวงกอ็าจ
ยังไม่พอส าหรับองค์กรที่มีปัญหาหมักหมมมานาน  เนื่ องจากองค์กรกึ่งอลเวงใช้ Theory O 
(Organizational  Capability – Driven Change)  ซึ่งมีข้อจ ากดัในหลายสถานการณ์  หนังสอืเล่ม
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ดงักล่าวเสนอให้ใช้ Theory O ร่วมกับ Theory E (Economic  Value – Driven  Change)  โดยที่
ทฤษฎทีัง้สองมลีกัษณะส าคญัทีแ่ตกต่างกนั 5 ประการดงันี้ 

 
Purpose & Means Theory E Theory O 
Purpose Maximize  economic  value Develop organizational capabilities 
Leadership Top-down Participative 
Focus Structure & Systems Culture 
Planning Programmatic Emergent 
Motivation Incentives lead Incentives  lag 

 

สรปุ 

 องค์กรกึ่งอลเวง มีจุดแข็งที่การสร้างวัฒนธรรมองค์กร  ให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู ้ 
สมาชกิองค์กรเป็นบุคคลเรยีนรู้  ใช้อุดมการณ์เป็นเป้าหมายร่วม เป็นเครื่องมอืรวมพลงัของคนใน
องค์กร      อุดมการณ์แห่งคุณภาพ  เพื่อประโยชน์ของผู้รบับริการ  และเพื่อประโยชน์ของ
สงัคมไทย  จะเป็นประทปีและเป็นพลงัขบัเคลื่อนความเจรญิก้าวหน้า  ชื่อเสยีงและเกยีรตคิุณของ
องคก์รและสมาชกิขององคก์ร  แต่องคก์รกึ่งอลเวง ด ารงอยู่ในสภาพแวดลอ้มที่มคีวามซบัซ้อนและ
ปรบัตวัเปลี่ยนแปลง  ดงันัน้ทฤษฎีที่เน้นโดยองค์กรกึ่งอลเวงอาจจะไม่เพยีงพอ  จ าเป็นต้องมกีาร
เรยีนรูแ้ละประยุกตใ์ชท้ฤษฎวี่าดว้ยการจดัการการเปลีย่นแปลงหลายทฤษฎไีปพรอ้ม ๆ กนั.   
 

*************** 


