
 

 
  The Tip of the Iceberg   

   

 การจัดการพลังซอนเรนซึ่งอาจสรางหรือทําลายองคกรของคุณ  
เร่ืองนี้เกิดข้ึนบนภูเขาน้ําแข็งขนาดใหญใกลข้ัวโลกเหนือ เปนเร่ืองของความสมัพนัธ 

ที่เช่ือมโยงซับซอนในหมูนกเพนกวินบางตัว และหอยกาบ และวอลรัส 
 เพนกวินชอบกินหอยกาบ (เพนกวินมีทรัพยากรที่ไมไดนํามาใช) 
 แพหอยกาบอยูใตผิวน้ําลงไปในทองทะเลลึก บนพื้นมหาสมุทร 
 ตัววอลรัสก็กินหอยกาบดวย (วอลรัสมีเทคโนโลยีในการจัดหา) 

          เพนกวินเจาความคิดรูเร่ืองเกี่ยวกับแพหอยกาบที่อยูลึกลงไปในทะเลใตกอน
นํ้าแข็งของพวกมัน และมกัฝนวาไดกินเนื้อหอยที่หวานอรอย แตเน่ืองจากเพนกวินเปนเพียง
สัตวตวัเล็กทีม่ีปอดขนาดจิว๋ พวกมันจึงไมอาจกลั้นลมหายใจไดนานพอทีจ่ะดําดิง่ลงไปเก็บ
หอยกาบได 

     วอลรัส (สัตวทะเลเลี้ยงลูกดวยนม) ฝูงเล็กๆ กลุมหนึ่งอาศัยอยูบนแผนดิน 
   ใหญหางจากพวกเพนกวินออกไปไมก่ีไมล พวกมันอิจฉาเพนกวินตัวเล็กๆ ทีม่ีหอยกาบเก็บ 
   สํารองไวจํานวนมาก อยางไรก็ตามวอลรัสเปนสัตวที่ถอมตนและซื่อสตัยจึงเคารพอาณาเขต 
   ของเพนกวิน  
     วอลรัสมีปอดขนาดใหญ แข็งแรง และครีบที่ทรงพลัง พวกมันจงึดําน้ําลงได 
   ลึกมากเทาทีต่องการจนถึงแพหอยกาบได ยิ่งกวานั้นเข้ียวของมันก็เหมาะสําหรับงัดกาบหอย 
   ที่แข็งแรงใหเปดออกได 

หลังจากฤดูหนาวที่รุนแรงเปนพิเศษผานไป เพนกวินทีช่ื่อสปารกีไดประชุมเพนกวินทั้งหลายเพื่อเร่ิม 
 การเจรจากับพวกวอลรัส โดยเชื้อเชิญใหวอลรัสสองตวัชื่อวากุนเธอรและชเวนมารวมงานเลี้ยงรับรอง และ 
 ไดมีการปกธงที่ชายของภูเขาน้ําแข็งเพื่อรําลึกถึงการลงนามสนธิสญัญา เพนกวิน-วอลรัส ซึ่งมีขอความดังน้ี 
   
 
    
 
 
 

  สนธิสัญญาสรางความสําเร็จคร้ังใหญ เพนกวินมีหอยกาบกินมากมาย วอลรัสก็ใชสิทธิ 
ขอที่สองของสนธิสัญญาโดยกินหอยกาบกันอยางอิ่มแปล วอลรัสบางตัวยังเจอไขมุกสองสามตัวขณะเก็บ
หอยกาบ แตไมไดตระหนักถึงคุณคาของไขมุกทีพ่บและขวางทิ้งไป 

 
 
 

สนธิสัญญา เพนกวิน – วอลรัส 
1. วอลรัสจะเก็บหอยกาบใหเพนกวิน 
2. เพื่อเปนการตอบแทน เพนกวินก็จะขยายสิทธิพิเศษ 

         ในการกินหอยกาบไดไมจํากัดจํานวนใหแกวอลรัส 
3. วอลรัสจะไมกินเพนกวิน 
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ไมนานเพนกวินจากที่อื่นก็เร่ิมเขามา สปารกีจึงมีแนวคิดใหบรรดาเพนกวินจัดประชุม 
คณะกรรมการสนธิสัญญา และคํานวณที่วางบนภูเขาน้ําแข็งเพื่อรองรับเพนกวิน และคํานวณจํานวนของ
หอยกาบที่จะสามารถเลี้ยงกลุมเพนกวนิได โดยการหาวอลรัสเพิม่ข้ึนเพื่อจับหอยกาบใหมากขึ้น 

   ยิ่งหาวอลรัสมามากขึ้นเทาไร หอยกาบก็มากขึ้น และมีเพนกวินมากันมากขึ้นดวย 

    วอลรัส    หอยกาบ    เพนกวิน 
    วอลรัส    หอยกาบ    เพนกวิน 
   เปนพลวตัที่หมุนวนเปนเกลียว  สิ่งที่ดีนําไปสูสิ่งที่ดอีื่นๆ มากยิ่งข้ึน  

ซึ่งพาไปสูสิ่งที่ดยีิ่งกวาเดมิ และทุกสิ่งก็ขยายกวางข้ึนกวาเดิม 

   แตมีบางสิ่งทีท่ําใหสปารกีกังวล “เร่ืองนี้จะขยายใหญโตไปขนาดไหน”  
“ทายทีสุ่ดสิ่งตางๆ ทั้งหมดนี้ก็ตองยุตลิงไมใชหรือ หอยกาบก็จะหมดไปในวันหนึ่งใชไหม” 

    หลังจากนั้นน้ําแข็งกอนนี้ก็เร่ิมกลายเปนจุดหมาย
ปลายทางที่บรรดาเพนกวินและวอลรัสจากหลายๆ ไมลรอบๆ แวะเวียนมากัน ตาง
พากันเพลดิเพลินกับความรุงเรือง และอาหารการกินรสดีบนภูเขาน้ําแข็ง ที่น่ีจึงเปน
สวรรค มีบารหอยกาบ ศูนยการคาแบงเปนหองยาวๆ    

แตเมื่อเวลาผานไป ประชากรจํานวนหนึ่งของ 
เพนกวินเร่ิมจะอึดอัดเล็กนอย เมื่อเพนกวินและวอลรัสอพยพกันมาที่ภูเขาน้ําแข็งมาก
ยิ่งข้ึน มีรายงานมากขึ้นวาเพนกวินถูกวอลรัสทับจนแบนซึ่งมจีํานวนเพิ่มมากขึ้น 
การวิวาทกันเร่ืองเขตแดนระหวางวอลรัสและเพนกวินก็เร่ิมข้ึน ยังมีรายงาน
เหตุการณตางๆ ที่บรรดาวอลรัสจองมองเพนกวินทาํน้ําลายสอและใชริมฝปาก 
สงเสียงดังอยางนารังเกียจ (แมวาโดยกฎหมายไมใชการละเมิดสนธิสัญญาขอสาม
โดยตรง แตการสบประมาทเชนนี้เปนการฝาฝนเจตนารมณของกฎหมายอยาง
แนนอน) 

  วันหนึ่งสปารกีถามยูโนที่เคยคํานวณที่วางวาแนใจนะวามีทีว่างพอสําหรับ 
ทุกตัวบนภูเขาน้ําแข็งน้ี ยูโนยืนยันวาแนใจ เฮลซิงกิซึง่เปนเพนกวินอีกตัวหนึ่งไดนําที่ปรึกษา 
ดานการบริหารจัดการที่มคีาตัวแพงชื่อฮันส มาผลักดันใหเพนกวินและวอลรัสทุกตัวเขา 
สัมมนาเชิงปฏิบัติการเพื่อฝกการรับรู 
  เมื่อเร่ืองราวถูกบอกเลากระจายไปทัว่ภมูิภาคเก่ียวกับความวุนวายของสังคม 
บนภูเขาน้ําแข็งแหงน้ีบรรดาเพนกวินและวอลรัสก็เลิกแวะเวียนมาทีน่ี่ ผูที่อาศัยอยูที่น่ีมานาน 
เร่ิมพูดกันเร่ืองเก็บขาวของและการยายออกไป 
  บรรดาเพนกวินเร่ิมครุนคิดถึงสิ่งทีม่องไมเห็นทีท่ําใหทุกสิ่งเลวรายลง พวกมัน 
คิดวาเราไดกอปญหานี้ใหกับตัวเราเองหรือเปลานะ สปารกีโยนกอนน้ําแข็งกอนเล็กลงไปทีท่อง 
ทะเลที่น่ิงสงบและเฝาดูนํ้ากระจายออกเปนระลอกคลืน่ขยายวงกวางข้ึน แลวก็คอยๆ หายไป  
ทองน้ําก็กลับน่ิงสนิทอีกคร้ัง  
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สปารกีคิดวาเปนไปไดวาเมือ่ใดทีพ่วกเราทําอะไรสักอยาง 
     หนึ่งก็อาจมีผลทําใหเกิดสิ่งอื่นๆ เกิดข้ึนตามมาอีกหลายสิ่ง เชนเดียวกับ 
     ระลอกคลื่นใตนํ้า เปนไปไดวาทุกสิ่งเช่ือมโยงกันหมด ถาเพียงแคพวกเรา 
     มองเห็นความสมัพันธเช่ือมโยงกันเหลานั้น เราอาจคาดการณไดลวงหนา  
     อาจจะมสีิ่งใดเกิดข้ึน เมื่อเราลงมือทําอะไรบางอยาง 

ขณะที่สปารกีน่ังคิดและคํานึงอยูน้ัน สปารกีก็เพงสายตา 
ไปที่ธงซึ่งปกไวเปนเคร่ืองหมายของสนธิสัญญาคร้ังประวัติศาสตร มีบาง 
สิ่งที่ธงดูแปลกๆ สปารกีสงเสียงเรียกยูโน วินนีเปกและเฮลซิงกิ แลวช้ีใหด ู
ที่เสาธง 

“ธงนี้มีอะไรแปลกตาไปบาง” เฮลซิงกิพดูวา “ภูเขานํ้าแข็งกําลังจมลงแนๆ เลย” ยูโนเสริมวา “ใชแลว อาจเปนเพราะ
นํ้าหนักของเพนกวินหรือวอลรสัที่เพิม่ข้ึนเปนพิเศษ” “ถูกตอง” สปารกีตะโกน “ตอนนี้ฉันรูแลววาทําไมทุกๆ ตัวจึง 
คิดถึงแตอาณาเขตของตนเอง ไมมทีี่วางมากพอใหแผขยายอยางที่เคยเปนมากอน ภูเขานํ้าแข็งที่กําลังจมน้ีทําใหทุกๆ 
ตัวตองเบียดกันอยูอยางใกลชิดกัน” ยูโนอธิบายวา “เมื่อวอลรัสนําหอยกาบขึ้นมามากขึ้น เพนกวินและวอลรัสก็มา
ที่น่ีมากขึ้น และเมื่อเพนกวนิและวอลรัสมากัน ภูเขานํ้าแข็งก็เร่ิมจะจม” เฮลซิงกิคิดหนักวา “มันมีขอจํากัดอยูกับ
จํานวนเพนกวินและวอลรสัที่สามารถอยูบนภูเขาน้ําแข็งได” “ดูเกือบจะคลายๆ วา ภูเขาน้ําแข็งน้ีพยายามบอกเรา 
พวกเราแคไมยอมรับฟง” วินนิเปกครุนคิด เฮลซิงกิเสริมวา “พวกเราตองสังเกตใหดีกวานี้วา เกิดอะไรขึ้นรอบๆ  
ตัวเราบาง ฟงเสียงภูเขาน้ําแข็ง คิดคํานึงถึงความสัมพันธเช่ือมโยงระหวางสิ่งตางๆ” 

  ดังน้ัน หลังการอภิปรายกันสักพักทุกๆ ตัวก็เห็นพองถึงผลลพัธที่พวกมัน 
ตองการที่วา “เพื่อทํานุบํารุงแหลงหอยกาบแสนอรอยอันอุดมสมบูรณ และทําใหมีความ 
พรอมสําหรับบรรดาสิ่งมชีีวิต”  

  บรรดาเพนกวินระดมสมองกันเร่ืองการกระจายเพนกวินและวอลรัสไปอยู 
ที่อื่นๆ เพื่อแกปญหาที่ภูเขาน้ําแข็งกําลังจม (แนวคิดน้ีรวมถึงเร่ือง “การสรางระบบการ 
ขนสงเพื่อลําเลียงหอยกาบไปยังภูเขาน้ําแข็งลูกอื่นๆ” และ“การทดลองโดยการสรางแพ 
หอยกาบแหงใหญใกลกับแผนดินใหญ”  
  เพนกวินตัวเล็กแสนฉลาดกลุมนี้ยังเขียนรายการผลกระทบที่อาจเกิดข้ึน 
ในเชิงนิเวศวิทยาและสังคมวทิยาจากการปฏิบัติเหลานี้ และจัดทําแผนสํารองไวดวย หลัง 
จากนั้นพวกมันใสทั้งหมดนี้ลงในการนําเสนอ powerpoint และอธบิายใหตัวอื่นๆ ฟง หลัง 
จากอภิปรายพวกเพนกวินก็เลือกแผนวาจะทดลองสรางแพหอยกาบใกลแผนดินใหญ  
อันเปนพื้นที่ทีไ่มมีการจมเหมือนภูเขาน้ําแข็ง 
  พวกเพนกวินยังพัฒนาการนําเสนอเว็บไซตดวยระบบอ-ีคอมเมิรช เพื่อ 
ใหเพนกวินตัวอื่นๆ จากทัว่โลกสามารถสั่งหอยกาบได ภายในไมก่ีเดือนเว็บไซตก็เร่ิม 
ปรากฏบนระบบออนไลนเปนคร้ังแรก 
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  การอภิปรายกันทั้งหมดเกีย่วกับหอยกาบ เพนกวิน และความสมัพนัธเช่ือมโยงทีซ่อนเรนอยู แทจริง
แลวเปนประตูไปสูองคความคิดที่รูจักกันวาเปน “การคิดเชิงระบบ (System Thinking)”  

 การคิดเชิงระบบใหแนวทางใหมทั้งหมดในการมองที่ชวยทําใหเราเขาใจ 
โครงสรางที่ซบัซอนของเหตุและผลในโลกของเรา สําหรับองคกรการคิดเชิงระบบใหผลประโยชน 
มหาศาล ชวยใหเราคาดการณถึงผลที่ตามมา โดยไมไดตั้งใจจากการกระทําของเรา และคน 
หาจุดทีส่งผลสูงสุดเพื่อการมุงเนนพลังงานและทรัพยากรของเรา เปดเผยถึงสาเหตุรากฐาน 
ที่ขับดันพฤตกิรรมของเราเองและคนอื่น และทําใหมีการตัดสินใจทีด่ีข้ึน จากมุมมองเชิงกลยุทธ 
การคิดเชิงระบบชวยใหเราจับไดวาอะไรเปนความเปนจริงในปจจุบนัของเรา เพื่อวาเราจะได 
ออกแบบกลยุทธที่ชาญฉลาดไดมากขึ้นในการสรางสิ่งที่สามารถเปนไปได 

 ระบบคือ กลุมของสวนประกอบที่ปฏิสมัพันธกัน มคีวามสัมพันธระหวาง 
กันและพึ่งพาอาศัยกัน ซึ่งสรางความเปนหนึ่งประกอบรวมทุกสวนเขาเปนหนึ่งอยางซับซอน 
โดยมีเปาหมายที่เฉพาะเจาะจง สวนประกอบเหลานี้ตางมีปฏสิัมพนัธกัน หากสวนตางๆ เหลานี้ 
ไมมีปฏิสมัพนัธกัน ก็จะไมมีระบบ มีเพยีงสิ่งตางๆ จํานวนหนึ่งที่มาผูกไวดวยกันหรือนํามารวม 
กันไว  

ในเรื่องนี้การกระทําของวอลรัสมีผลกระทบตอความอดุม 
     สมบูรณของหอยกาบ ความอุดมสมบรูณของหอยกาบมีผลตอความ 
     นาสนใจของภูเขาน้ําแข็ง และมีผลตอจาํนวนเพนกวินและวอลรัสที่แวะเวียน 

มา ในเวลาเดียวกันจํานวนที่รวมกันของวอลรัสและเพนกวินก็มีผลกระทบ 
ตอระดับของภูเขาน้ําแข็ง ซึ่งตอมาก็กอใหเกิดการทะเลาะวิวาทกัน ความ 
ขัดแยงทําใหภูเขาน้ําแข็งมีความนาสนใจนอยลงและเปนสาเหตุใหเพนกวิน 
และวอลรัสเลกิแวะมาที่น่ี ความสมัพันธและการกระทําทั้งหมดนี้หมนุวน 
กลับไปสรางผลกระทบทีส่าํคัญตอเหลาเพนกวินและวอลรัส 

เพนกวินสงสยัวาทําไมสิ่งตางๆ จึงกลบัแยลงเมือ่พวกมันลง
มือทํา สปารกีเร่ิมสัมผัสถึงบางสิ่งตั้งแตชวงแรกๆ เมื่อมันสงสัยวาอาหาร
การกินและความสนุกสนานเหลานี้จะดําเนินตอไปอีกนานเพียงใด แททีจ่ริง
แลว กระบวนการเสริมแรงทุกกระบวนการมีขอจํากัดบางอยางที่ซอนเรนอยู 
ไมมีอะไรที่จะขยายตัวหรือเติบโตไดตลอดไป สัญชาติญาณของสปารกีเตือน
ใหตระหนักถึงสวนทีส่ําคัญอันอื่นของพฤติกรรมเชิงระบบคือ กระบวนการ
ปรับสมดุล 

 กระบวนการปรับสมดุลเพือ่ดํารงรักษาระบบใหอยูในระดับสมรรถนะหนึ่ง ในกรณีน้ีมีระดับ 
นํ้าหนักอยูระดับหนึ่งที่ภูเขาน้ําแข็งสามารถรองรับไดกอนที่จะจม เมื่อเพนกวินและวอลรัสยังคงอพยพเขามาเรื่อยๆ 
นํ้าหนักที่เปนของประชากรโดยรวมก็เขาใกลระดับนํ้าหนักที่จํากัดของภูเขาน้ําแข็ง เมื่อภูเขาน้ําแข็งจมลงพื้นที่บนภูเขา
นํ้าแข็งก็ลดลง และการแยงอาณาบริเวณกันก็เพิ่มข้ึน ขาวเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงลดทอนจํานวนผูที่คิดจะยายเขา
มาใหม ดังน้ันจํานวนประชากรก็เขาสูสภาวะสมดลุ 

 ความสําเร็จของศูนยการคาไมอาจยกระดับเพิม่ข้ึนไดเมื่อพื้นที่จอดรถที่มีอยูถูกขยายจนเต็มพิกัด  
ยอดขายในเขตภูมิภาคสําหรับสินคาตัวหนึ่งไมคอยเติบโตตอไปเมือ่ตลาดอิ่มตัว ตัวอยางในแตละเรื่องสื่อใหเห็นถึง
กระบวนการปรับสมดุลทีป่องกันไมใหระบบเติบโตเกินกวาระดับที่จํากัดระดับหนึ่ง 
 



 - 5 - 
กลุมพัฒนาระบบบริหาร 

 

 

 
 

  กลไกแหงการปรับสมดุลที่ทํางานเพื่อดํารงรักษาสิ่ง 
     ตางๆ ใหคงอยูในแนวทางของมัน ก็อาจจะมองไมคอยเห็น เชนที่เพนกวิน 

ไดคนพบ การบงช้ีและความเขาใจในกระบวนการปรับสมดุลทีซ่อนเรนอยูน้ี 
     เปนกุญแจสําคัญในการจัดการความเปลี่ยนแปลงในองคกรของคุณหรือใน 
     ระบบอื่นใดก็ตาม 

    บทสรุป นิทานแสนสนุกสําหรับการเรียนรูเชิงองคกร เมื่อ 
 กลุมเพนกวินที่ปรารถนาหอยกาบรสอรอยอยางแรงกลา รวมตัวกันกับ 
 เพื่อนๆ วอลรัสเพื่อเก็บหอยกาบทีดู่เหมือนจะไมมีวนัสิ้นสุดสําหรับทุกคน  
 ขาวดีเหลานี้ไดดึงดดูเพนกวินและวอลรสัจากภูเขาน้ําแข็งที่อยูไกลๆ ให 
 มารวมงานกันและเพลดิเพลินกับการกิน แตระหวางการสรางใหที่น่ีเปน 
 สวรรคสําหรับผูรักหอยกาบ ก็มีปญหาเรื่องอาณาเขตเกิดข้ึน วอลรัส 

อุยอายนั่งทับเพนกวินจนแบน และความยุงเหยิงก็เกิดข้ึนทั่วไป 
 

เพนกวินจะคนพบความสมัพันธเช่ือมโยงที่ซอนอยู ซึ่งเปลี่ยนใหความสําเร็จที่พุงข้ึนเปน 
เกลียวใหกลายเปนความผิดหวังและความวุนวายทางสังคมหรือไม เพียงแตเมือ่พวกเขาเรียนรูที่จะเห็นสิ่งที่มอง 
ไมเห็นวาคืออะไร พวกเขาก็สามารถหยุดไมใหแดนสวรรคเกิดความวุนวาย และลงมือสรางความรุงเรืองที่ยั่งยืนได 

 
เน้ือหาในเลมบรรยายใหเห็นอยางชัดแจงวาองคกรสามารถ “ติดกับ” อยูกับระบบตางๆ 

เมื่อไมอาจเขาใจระบบเหลานั้นได เร่ืองนี้และคําแนะนําในการอภิปรายจะชวยใหผูบริหารทั้งหลายแกไขปญหาที่ซับซอน
ในระดับบน และคนพบวิธีลงมือปฏิบัตอิยางมีประสิทธิผล ซึ่งจะทําใหเกิดผลลัพธดังปรารถนา 
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