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คำ�นำ�เสนอ

	 ต้นปี 2555 ผมได้รับการติดต่อจากทีมงานโครงการ “เรา

จะส่งมอบประเทศไทยแบบไหนให้ลูกหลาน” หรือ Scenario  

Thailand เพือ่พดูคยุถงึโครงการทีอ่อกแบบชดุภาพอนาคตประเทศ 

ไทยทีท่มีงานพยายามจะด�ำเนนิการต่อ หลงัเร่ิมโครงการเมือ่ปี 2553 

และได้เริ่มกระบวนการใหม่อีกครั้งในปี 2555 ผมพิจารณาอยู่นาน

ว่าจะเข้าร่วมโครงการนี้ดีหรือไม่ เหตุผลส�ำคัญคือเรื่องของเวลา 

เพราะได้รบัปากว่าจะสานต่อเรือ่งต้านคอร์รัปชัน่ขององค์กรต่อต้าน 

คอร์รัปชั่น (ประเทศไทย) เอาไว้แล้ว หลังจากที่มีโอกาสได้อ่าน

หนังสือของคุณอดัม คาเฮน ที่กล่าวถึงประสบการณ์ความส�ำเร็จ

และความล้มเหลวของหลายๆ เหตุการณ์ในหลายประเทศที่เขามี

ส่วนไปร่วมงานและได้ปรึกษาเพิ่มเติมกับทีมงานท่ีมีความต้ังใจสูง

ที่จะเปิดทางเลือกใหม่ให้สังคมไทย ก็ตกลงรับเป็นประธานคณะ

กรรมการอ�ำนวยการโครงการ เพราะเห็นว่าควรได้มีการน�ำเสนอ

แนวทางใหม่ๆ ในการก�ำหนดอนาคตของสังคมไทยร่วมกัน 

	 หนังสือ ถอดบทเรียนเปลี่ยนอนาคต (Transformative 

Scenario Planning) ซึ่งได้บุคคล 3 คนที่มีความส�ำคัญยิ่ง คือ  

ดร. สันติ กนกธนาพร ดร. สุมิท แช่มประสิทธิ์ และ อ. ชัยวัฒน์  

ถิระพันธ์ ท�ำหน้าที่ถ่ายทอดประสบการณ์จริงกว่า 20 ปี ของอดัม  

คาเฮน ในการน�ำเครื่องมือที่เรียกว่า “Scenario Planning” ไปใช้

ในการแก้ไขปัญหาทางสังคมที่ซับซ้อนยิ่งขึ้นเรื่อยๆ ในบทต่างๆ 

ของหนงัสอืจะบอกเล่าเร่ืองราวทัง้ตัวอย่างความส�ำเร็จและล้มเหลว

ที่เขาได้เข้าไปมีส่วนรวม จนตกผลึกเป็นความเข้าใจว่า Scenarios 

หรอื “ชดุภาพอนาคต” ทีร่่วมกนัวาดภาพเหตกุารณ์ทีอ่าจเกดิขึน้ใน

อนาคต จะน�ำไปสร้างความเปลีย่นแปลงในอนาคตได้จรงิกต่็อเมือ่มี

การ Transform หรือการขับเคลื่อนโดยกลุ่มคน องค์กร หน่วยงาน 

เครือข่ายต่างๆ ท�ำหน้าที่ผลักดันร่วมกัน ซึ่งคาเฮนได้บอกกล่าวถึง

หัวใจส�ำคัญของการขับเคลื่อนสู่อนาคตไว้ในหนังสือเล่มนี้แล้ว 

	 ด้วยเหตุนี้ หนังสือเล่มนี้นอกจากจะเป็นหนังสือถ่ายทอด

ประสบการณ์จริงที่มีคุณค่าแล้ว ยังถือเป็นเครื่องมือส�ำคัญในการ

ท�ำความเข้าใจกระบวนการออกแบบชุดภาพอนาคต ตลอดจน

พัฒนาการของเครื่องมือนี้ ซึ่งเป็นเรื่องที่มีคุณค่าต่อสังคมไทย 

เป็นการเติมความรู้ให้กับสังคมไทยได้รู้จักเครื่องมือที่ใช้จัดการกับ

ปัญหาทีซ่บัซ้อนยิง่ขึน้ตามการเปลีย่นแปลงไปอย่างรวดเรว็ของโลก

ยุคโลกาภิวัตน์ อย่างน้อยที่สุดก็เป็นสิ่งแสดงความตั้งใจของคนยุค

หนึ่งที่ได้ใช้ความพยายามอย่างยิ่งที่จะออกแบบชุดภาพอนาคต

ในแบบต่างๆ ให้คนในสังคมได้ตระหนักและฉุกคิดถึงการกระท�ำ

ของตนในวนันีว่้าเราทกุคนเป็นส่วนหนึง่ของพลงัผลกัดนัขบัเคลือ่น

ประเทศสู่อนาคต ดังนั้น อนาคตจึงไม่ใช่เรื่องของโชคชะตาแต่เป็น 

สิ่งท่ีเราทุกคนร่วมกันก�ำหนดจากการกระท�ำของเราในวันนี้ และ 

ค�ำถามส�ำคญัทีว่่า “เราจะส่งมอบประเทศไทยแบบไหนให้ลกูหลาน”  

ค�ำตอบจึงเป็นทุกการกระท�ำของคนตัวเล็กๆ ที่ลงมือขับเคลื่อน

สังคมไทยร่วมกัน

	 ขอชืน่ชมบคุคลทัง้ 3 คนทีก่ล่าวถงึทีใ่ห้เวลาอนัมค่ีาถ่ายทอด 

เน้ือหาของหนังสือจากภาษาอังกฤษมาเป็นภาษาไทยที่อ่านเข้าใจ 

ง่ายๆ และน�ำไปปฏิบัติได้

ประมนต์ สุธีวงศ์



10 11ถอดบทเรียนเปลี่ยนอนาคต ถอดบทเรียนเปลี่ยนอนาคต10 11ถอดบทเรียนเปลี่ยนอนาคต ถอดบทเรียนเปลี่ยนอนาคต

คำ�นิยม

	 คงไม่เกนิจรงิถ้าจะกล่าวว่า กว่า 5 ปีนบัตัง้แต่รฐัประหาร 19 

กันยายน 2549 เป็นต้นมา สังคมไทยไม่เคยเผชิญกับความปั่นป่วน

และแตกแยกทางความคิดอย่างรุนแรงเท่านี้มาก่อน

	 ทุกสถาบันถูกตั้งค�ำถามอย่างเข้มข้น ไม่เว้นแม้แต่สถาบัน

หลักอย่างศาล ศาสนา และสถาบันกษัตริย์

	 เมื่อสถาบันหลักถูกตั้งค�ำถาม อัตลักษณ์แห่งชาติจึงเริ่ม 

เลือนราง คนจ�ำนวนมากขึ้นเรื่อยๆ เริ่มสงสัยว่า ประเทศไทยคือ

อะไร ความเป็นไทยคอือะไร ในภาวะขัดแย้งแบ่งส ีความเป็นไทยใน

มโนทัศน์ของคนต่างกลุม่เร่ิมถอยห่างจากกนั ลากจงูให้ภาพอนาคต

ที่คนแต่ละกลุ่มมองเห็นออกห่างจากกันมากขึ้นทุกขณะ

	 อนัตรายไม่ได้อยูท่ีว่่าคนแต่ละกลุม่แต่ละเฉดสหีรอืไม่มสีมีอง

เห็นอนาคตทีแ่ตกต่างกนั เพราะความคดิเหน็ทีแ่ตกต่างหลากหลาย 

และที่ส�ำคัญกว่านั้นคือการให้พื้นที่กับความแตกต่างเหล่านั้นอย่าง

เท่าเทียม เป็นหัวใจของสังคมประชาธิปไตยสมัยใหม่ทุกหนแห่ง

	 อันตรายอยูท่ีว่่า ในเมือ่อนาคตของสงัคมมไีด้เพยีงหนึง่เดยีว 

(หากไม่นับโลกในจักรวาลคู่ขนานซึ่งเราอาจไม่มีวันพบพาน) และ

ในเมื่อสังคมประชาธิปไตยเดินด้วย “มติมหาชน” เป็นหลัก เราจึง

ต้องหาวิธีท�ำงานร่วมกัน หาจุดร่วมสงวนจุดต่าง มองภาพอนาคต

ร่วมกัน เพื่อสร้างการเปลี่ยนแปลงที่คนทุกฝ่ายทุกสีและไม่มีสีเห็น

พ้องต้องกนัว่าจ�ำเป็นต้องเกดิ ไม่ว่าอนาคตจะมคีวามเสีย่งและความ

ไม่แน่นอนเพียงใด

	 ถอดบทเรยีน เปลีย่นอนาคต อธิบาย “กระบวนการออกแบบ

ชุดภาพอนาคตเพื่อการเปลี่ยนแปลง” (Transformative Scenario 

Planning) ชุดเครื่องมือชุดหนึ่งที่ช่วยตอบค�ำถามว่า กลุ่มคนที่

แตกต่างหลากหลายจะมาออกแบบ “อนาคตร่วมกัน” ได้อย่างไร 

เขียนโดยอดัม คาเฮน ผู้เชี่ยวชาญที่ท�ำงานด้านนี้มากว่า 30 ปี 

ประสบการณ์ของเขารวมถึงการช่วยน�ำทีมผู้น�ำจากทุกภาคส่วน

ในประเทศแอฟริกาใต้ ให้ร่วมกันออกแบบแนวทางปฏิรูปประเทศ 

หลดุพ้นจากอดตีแห่งยคุแบ่งแยกสผีวิได้ส�ำเรจ็ ส่วนทมีผูแ้ปลกล้็วน

แต่เป็นผู้เชี่ยวชาญในประเทศไทยที่มีประสบการณ์ด้านการสาน

เสวนา กระบวนการเรียนรู้ร่วม และมีบทบาทในการผลักดันการ

เปลี่ยนแปลงทางสังคมมาอย่างยาวนานเช่นกัน

	 หนงัสอืเล่มนีอ่้านไม่ง่ายเนือ่งจากเป็นเร่ืองทีส่งัคมไทยไม่คุน้

เคย และแนวคิดหลายประการก็อยู่นอกกรอบของภาษาไทย แต่ 

เชือ่ว่าทกุคนทีอ่่านจนจบจะมองเหน็ว่า วธิกีารหรอืเครือ่งมอืใดกต็าม

ทีจ่ะช่วยออกแบบ “อนาคตทีพ่งึปรารถนา” ร่วมกันของคนในสงัคม 

จะต้องประกอบด้วยกระบวนการเรียนรู้ร่วมกัน วาดโลกทัศน์และ

เรื่องราวใหม่ๆ ที่ฉีกหรือขยับขยายกรอบความคิดเดิมๆ 

	 ในขณะเดยีวกนักต้็องไม่ลมืว่า อนาคตย่อมเตม็ไปด้วยความ

ไม่แน่นอน ฉะนั้นการถกกันให้เห็น “ภาพอนาคต” หลายภาพที่มี

โอกาสเกดิขึน้ได้ จงึส�ำคญักว่าการพยากรณ์อนาคตให้ถกูต้อง เพราะ

การพยากรณ์อนาคตนั้นนอกจากเราจะท�ำไม่ได้แล้ว ยังเป็นการ

ปิดก้ันความคิดสร้างสรรค์และพลังของพลเมืองในการสร้างการ

เปลี่ยนแปลงทางสังคม

	 ผู้เขียนเห็นด้วยกับบทเกร่ินน�ำที่ว่า “หนังสือเล่มนี้เขียนขึ้น



12 13ถอดบทเรียนเปลี่ยนอนาคต ถอดบทเรียนเปลี่ยนอนาคต

	 การแปลหนังสือ Transformative Scenario Planning :  

ถอดบทเรียนเปล่ียนอนาคต ซ่ึงเป ็นหนังสือที่ถ ่ายทอดจาก

ประสบการณ์จรงิของอดมั คาเฮน ซึง่เดนิทางไปทัว่โลกเพือ่น�ำเครือ่ง

มือที่เรียกว่า “Scenario Planning” ไปใช้ในการแก้ไขปัญหาสังคม

ที่มีแต่จะซับซ้อนยิ่งขึ้นทุกวัน เป็นการแปลหนังสือที่ส�ำคัญที่สุดเล่ม

หนึ่งของคณะผู้แปล 

	 เริ่มจากการหาค�ำจ�ำกัดความของค�ำ “Scenario” ซึ่ง 

เป็นค�ำที่มีผู้บัญญัติไว้หลายค�ำ อาทิ สถาบันคลังสมองของชาติ  

รศ. ดร. พิเชฐ ดุรงคเวโรจน์ ใช้ค�ำว่า “ฉากทัศน์” ซึ่งตรงกับผู้รู้อีก

หลายท่าน ในขณะที่สถาบันรับรองมาตรฐานไอเอสโอ (สรอ.) โดย 

ดร. สันติ กนกธนาพร ใช้ค�ำว่า “ภาพเหตุการณ์จ�ำลองอนาคต” 

หรือ อ. ชัยวัฒน์ ถิระพันธ์ เลือกใช้ค�ำว่า “สถานการณ์จ�ำลอง” ซึ่ง

ทั้ง 3 ค�ำต่างก็เป็นค�ำอธิบายที่ให้ความหมายได้อย่างเหมาะสม แต่

เน่ืองจากหนังสือเล่มนี้มุ่งเป้าหมายในการที่จะสื่อสารต่อประชาชน

ในวงกว้าง เข้าถึงได้ทุกระดับ ท้ายที่สุดคณะผู้แปลจึงเลือกใช้ค�ำ

ว่า “ชุดภาพอนาคต” ซึ่งพอจะท�ำให้เข้าใจได้ว่า เป็นเรื่องของภาพ

อนาคตหลายๆ ภาพทีม่โีอกาสเกดิขึน้ได้ และสามารถผลกัดนัให้เกดิ

ข้ึนหากเป็นภาพอนาคตที่ต้องการ หรือหลีกเลี่ยงไม่ให้เกิดขึ้นหาก

เป็นภาพอนาคตทีไ่ม่ต้องการ เน่ืองจากหากเราค�ำนึงถึงผลลพัธ์ หรือ

ส�ำหรับผู้ท่ีตัดสินใจแล้วว่าจะพยายามเปลี่ยนแปลงอนาคตและ

ตระหนักดีว่าไม่สามารถท�ำได้ด้วยตนเองเพียงฝ่ายเดียว...เหมาะ

ส�ำหรับผู้ท่ีแสวงหาวิธีการท�ำงานร่วมกัน ซึ่งไม่ใช่เฉพาะกับเพื่อน

และเพื่อนร่วมงานเท่านั้น แต่ยังรวมถึงคนแปลกหน้าและฝ่ายตรง

ข้ามอีกด้วย เพื่อสลัดตัวเองออกจากหล่มปัญหา และเดินหน้าเพื่อ

สร้างการเปลี่ยนแปลงต่อไป”	

	 ขอให้ทุกท่านเพลิดเพลินกับการอ่าน และรอคอยวันที่สังคม

จะใจกว้างพอที่จะใช้เคร่ืองมืออันเป็นประโยชน์ในหนังสือเล่มน้ี 

ร่วมกัน

สฤณี อาชวานันทกุล

17 มีนาคม 2556

คำ�นำ�
คณะผู้แปล
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เป้าหมายปลายทางทีต้่องการคอืการสร้างให้เกดิความเปลีย่นแปลง

สังคมไปยังทิศทางที่ทุกคนมีส่วนร่วมก�ำหนดได้จริง การท�ำความ

เข้าใจเรื่องราวเหล่านี้จึงจ�ำเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องง่ายและเข้าใจได้ 

ไม่เช่นนั้นแล้วก็คงจะเหมือนกับความพยายามในการผลักพีระมิด

ให้เขยื้อนโดยมุ่งส่งพลังเพียงส่วนยอดของพีระมิดเท่านั้น 

	 จากนั้นก็มาถึงค�ำถามส�ำคัญว่า ท�ำไมการท�ำงานกับอนาคต

ที่เคยใช้ค�ำว่า “Scenario Planning” พอมาถึงหนังสือเล่มท่ี 3  

อดัม คาเฮนกลับเลือกใช้ค�ำว่า “Transformative Scenario Plan-

ning” แทน แสดงให้เห็นนัยยะส�ำคัญของการน�ำลงสู่การปฏิบัติ 

จริงและการสร้างให้เกิดความเปลี่ยนแปลงทิศทางอนาคต สะท้อน

ถึงความจริงที่ว่า หากเราทุกคนเห็นภาพชุดเดียวกันและร่วมกัน 

ผลักดนัไปสู่ภาพทีพ่งึประสงค์ภาพเดยีวกนั อนาคตประเทศของเรา

ก็สามารถก�ำหนดได้จริง 

	 หนังสือเล่มนี้เป็นหนังสือที่ต้องบอกว่า “ตอบโจทย์” และ

เป็นหนังสือที่ผู้ที่ติดตามงานเขียนของอดัม คาเฮน มาต้ังแต่เล่ม

แรกไม่ควรพลาด เพราะได้บอกเล่าประสบการณ์ทั้งที่ส�ำเร็จและ

ล้มเหลว รวมถึงตอบค�ำถามส�ำคัญที่มักจะถูกยกขึ้นมาเนืองๆ ใน

กลุ่มผู้ที่ท�ำงานเกี่ยวข้องกับ Scenario Planning ว่าส่วนท่ียาก

ที่สุดของกระบวนการท�ำ Scenario Planning คือการน�ำลงสู่การ

ปฏิบัติ ท�ำอย่างไรจึงจะสร้างความเปลี่ยนแปลงได้จริง ท�ำแบบไหน

จึงจะไม่กลายเป็นเพยีงแค่การสละเวลา ความคดิ มามองหาอนาคต 

แต่ก�ำหนดหรือเปลี่ยนแปลงอะไรไม่ได้ 

	 อดัม คาเฮนเปิดเผยประสบการณ์ที่หลากหลายในหลาย

ประเทศ หลากมุมมอง และแน่นอนไม่มีอะไรที่เป็นสูตรส�ำเร็จ

ตายตวั เราไม่สามารถน�ำสตูรส�ำเรจ็ของประเทศหนึง่แล้วลอกเลยีน

มาเป็นสตูรส�ำเร็จของประเทศเราได้ ในขณะเดียวกันเส้นทางสูค่วาม 

ล้มเหลวของบางกรณีศึกษาก็อาจไม่ได้ให้ผลในทางเดียวกันเมื่อน�ำ

มาปฏบิตัใินอกีสถานที ่อกีบรบิทแวดล้อมหนึง่ ดงันัน้ สิง่ทีป่รากฏอยู่

ในหนังสือเล่มนี้จึงเป็นส่วนส�ำคัญที่ท�ำให้เราได้เรียนรู้ประสบการณ์

จากทั่วโลก 

	 หากท่านผู้อ่านเป็นหน่ึงในผู้ที่สนใจเร่ืองของการท�ำงานกับ

อนาคต การก�ำหนดอนาคต การวาดภาพอนาคต ตลอดจนการ

สร้างความเปลี่ยนแปลงให้เกิดขึ้นจริงด้วยการใช้เครื่องมือใหม่ๆ 

ส�ำหรบัการแก้ไขปัญหาสงัคมทีซ่บัซ้อนยิง่ขึน้ หนงัสอืทีท่่านถอือยูน่ี้ 

คือค�ำตอบที่ล�้ำค่า และเป็นโอกาสที่ส�ำคัญที่สังคมไทยจะได้เก็บ

เกี่ยวประสบการณ์จากทีม อดัม คาเฮน เพื่อหาแนวทางในการ 

สร้างนวตักรรมใหม่ให้กบัสงัคมไทย จากเครือ่งมอืทีเ่รยีกว่า Transfor- 

mative Scenario Planning เพื่อการเปลี่ยนแปลงสังคมจากพลัง

ผลักดันของกลุ่มคนที่หลายกหลายแต่ร้อยรวมกันด้วยความมุ่งมั่น

เดียว คือร่วมส่งมอบประเทศไทยแบบที่ลูกหลานเราจะอยู่ได้อย่าง

ยั่งยืนในวันที่คนรุ่นเรายังมีแรงอยู่

	 ขอขอบคุณทุกท่านมา ณ โอกาสนี้ 

ดร. สันติ กนกธนาพร  

ดร. สุมิท แช่มประสิทธิ์

อ. ชัยวัฒน์ ถิระพันธ์
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	 เมื่อชีวิตเข้าสู่ภาวะแห่งความวุ่นวายและความไม่แน่นอน

มากขึ้น การออกแบบชุดภาพอนาคตก็เร่ิมเป็นท่ีนิยมขึ้นเป็นเงา

ตามตัว ข้อเท็จจริงนี้ไม่ใช่เรื่องน่าแปลกใจแต่อย่างใด เพราะการ

ออกแบบชุดภาพอนาคตเป็นเสมือนเคร่ืองมือวินิจฉัยภาวะท่ีเต็ม

ไปด้วยความไม่แน่นอนนั้น จากประสบการณ์พบว่าในโครงการ

ออกแบบชุดภาพอนาคตส่วนมาก เครื่องมือนี้จะมอบประสบการณ์

ที่ท�ำให้ผู้คนต้องตบเข่าฉาดร้อง “อ๋อ” เกี่ยวกับสถานการณ์ปัญหา

ที่พวกเขาก�ำลังประสบ แต่ถึงกระนั้น คณะผู้จัดท�ำโครงการสถาน 

การณ์จ�ำลองต่างยังรู้สึกไม่พอใจ เมื่อการปฏิบัติงานต่อยอดจาก 

ภาพอนาคตโดยตรงดูเป็นไปได้ยาก ความรู้เชิงลึกที่ได้มักจะน�ำไป 

ใช้ได้ไม่สัมฤทธิผลนักเมื่อผู ้ออกแบบชุดภาพอนาคตกลับไปสู ่

กจิวตัรประจ�ำวันทีแ่วดล้อมไปด้วยตรรกะแบบเดมิๆ ในสถานการณ์ 

ที่ปัญหารายล้อมไปด้วยความวิตกกังวลนั้น ผู้คนต่างอยากเห็น 

ความสัมฤทธผิลเกดิขึน้อย่างชดัเจนจากความพยายามแก้ไขปัญหา

ตามสถานการณ์

	 อดัม คาเฮน (Adam Kahane) คิดว่าการวออกแบบชุด

ภาพอนาคตจะช่วยให้เราด�ำเนินงานได้ดีขึ้น เขาได้เรียนรู้ข้อจ�ำกัด

บทนำ�

ของการปฏิบัติงานในปัจจุบันและการก้าวข้ามผ่านข้อจ�ำกัดเหล่านี้ 

ในชีวิตจริงที่เต็มไปด้วยปัญหาที่ยิ่งใหญ่และบานปลายมากขึ้นซึ่ง

เรายังหาวิธีการตอบสนองที่เหมาะสมไม่ได้ ความเรียบง่ายและ

ความเป็นไปได้จากข้อสรุปที่เขาได้ช่างทรงพลัง เขาสังเกตว่าแม้

การค้นหาและแบ่งปันการวินิจฉัยสถานการณ์อย่างเป็นเหตุเป็น

ผลนั้นจะเป็นองค์ประกอบหลักของพฤติกรรมการแก้ไขปัญหาได้

ส�ำเร็จ แต่โดยมากก็ยังไม่เพียงพอที่จะสร้างการเปลี่ยนแปลงให ้

เกิดขึ้น เขาได้บ่งช้ีองค์ประกอบส�ำคัญเพิ่มเติมอีก 2 ประการ ที ่

จ�ำเป็นในกระบวนการออกแบบชุดภาพอนาคต เพื่อให้ได้ปัจจัย 

ที่ส�ำคัญยิ่งกว่าในการรับมือกับโลกที่เต็มไปด้วยความยุ่งเหยิงนี้  

กล่าวคือ 1) ปัญหายิ่งใหญ่ของเราจะต้องกลายมาเป็นส่วนที่ส�ำคัญ

ของอัตลักษณ์ส่วนตัวและระบบค่านิยมของสังคม และ 2) การ 

ตอบสนองต่อความวุ่นวายที่ทวีความรุนแรงนั้น อาศัยความมุ่งมั่น

ในการผลักดันพลังขับเคลื่อนอิสระมากขึ้น

	 เหตุผลที่อดัม คาเฮนได้ยกขึ้นยังคงด�ำเนินต่อไปในทฤษฎี 

ระบบทางสังคม ในช่วงทศวรรษ 1960 เอเมอรี่และทริสต์ (Emery  

and Trist) ได้แนะน�ำแนวคดิ “สภาพแวดล้อมทีวุ่น่วาย” ทีก่ารเปลีย่น 

แปลงระดับใหญ่ได้กัดเซาะความมั่นใจในทักษะการแก้ปัญหาของ 

เราเสียสิ้น พริโกจิน (Prigogine) อธิบายไว้ว่า ความวุ่นวายที่เกิด 

ขึ้นเป็นผลมาจากความเชื่อมโยงในสภาพแวดล้อมที่แน่นหนาขึ้น

เมือ่ผูค้นเดนิทางมาอาศยัใกล้ชดิกนัมากขึน้และส่งผลกระทบต่อกนั

และกนั ความเชือ่มโยงทีม่ากขึน้ท�ำให้เกดิวงจรแบบปิดมากขึน้และ

วงจรผลสะทอ้นกลับทีด่ียิง่ขึ้นจะช่วยขับดันให้เกิดการเปลีย่นแปลง

ในตัวที่แข็งแกร่งมากขึ้น ดังจะเห็นได้ชัดจากตัวอย่างวิกฤตหนี้เสีย

ที่เกิดขึ้นเมื่อเร็วๆ นี้

	 ทีส่ถาบนับรหิารธรุกจิซาอดิ มหาวทิยาลยัออกซฟอร์ด เราได้
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ด�ำเนินการตามวิธีการคิดในลักษณะนี้ และมีการตีพิมพ์ผลที่ได้ใน 

บริบทของการประชุมต่อเนื่องที่เรียกว่า Oxford Futures Forum  

งานของเราระบุเอาไว้ว่า การอยู่รอดในสภาวะแห่งความวุ่นวาย 

จะต้องอาศัยการตอบสนองใหม่บนพื้นฐานการขับเคลื่อนพลัง 

ที่เป็นระบบแบบเดียวกัน ซึ่งจะต้องสร้างการเปล่ียนแปลงท่ีรุนแรง 

ขึ้น และในความพยายามรับมือกับสภาวะนั้น เราจะต้องใช้หนาม 

บ่งหนาม นั่นคือการแก้ปัญหาที่สัมฤทธิผลจะต้องอาศัยวงจรผล 

สะท้อนกลับในสภาวะที่สามารถต่อกรกับวงจรแห่งการท�ำลายล้าง 

ที่เป็นต้นเหตุของความวุ่นวายที่เราประสบอยู่ อดัม คาเฮนนิยาม 

ลักษณะเช่นนี้ว่าเป็นดั่งเมล็ดพันธุ์ที่เกิดการแพร่พันธุ์และกระจาย 

ออกไปในวงกว้างด้วยโครงการออกแบบชุดภาพอนาคต ข้อ 

สังเกตการณ์จากการปฏิบัติงานมาเป ็นเวลาหลายปียืนยัน 

ทฤษฎีที่กล่าวถึงในที่นี้

	 กล่าวโดยสรุป ในโลกที่เต็มไปด้วยความวุ่นวาย การแก้

ปัญหาท่ีสัมฤทธิผลจะต้องอาศัยกิจกรรมที่มุ่งเน้นประเด็น 3 ข้อ  

คือ 1) การวินิจฉัยสถานการณ์และบริบทอย่างเป็นระบบ 2) การ 

พัฒนาเครือข่ายที่สร้างพฤติกรรมการแก้ปัญหาที่แข็งแกร่ง 3) การ

สร้างอัตลักษณ์ส่วนตัวร่วมกับโครงการ กระบวนการออกแบบชุด

ภาพอนาคตได้พสิจูน์ตวัเองแล้วว่าเป็นเคร่ืองมอืวนิิจฉยัทีส่มัฤทธผิล  

อดัม คาเฮนแสดงให้เห็นถึงวิธีการรับมืออย่างมีสติกับสภาวะความ

วุ่นวายที่ขยายตัวขึ้น ซึ่งต้องอาศัยความมุ่งมั่นพัฒนาเครือข่ายและ

คุณค่าส่วนตัวที่สามารถกระตุ้นตนเองได้

	 หนังสือเล่มนี้บรรจุประเด็นเหล่านี้เอาไว้ในใจความส�ำคัญ

และบอกถึงความคิดต่างๆ ที่เกิดขึ้นจากการลงมือปฏิบัติ ซึ่งอาศัย

ความสนใจส่วนตวัและจากองค์กร เรามทีางเลอืก 2 ทาง คอื รอด้วย

ความหวงัและเช่ือมัน่ว่าเราและคนรุ่นหลงัจะค้นพบวธิแีก้ปัญหาเมือ่

สถานการณ์อยู่นอกเหนือความควบคุม หรือเราจะลองคาดเดาและ

เปลี่ยนทิศทางของอนาคตโดยการขัดเกลาทักษะในการแก้ปัญหา

ของเราให้ดีขึ้นอย่างแข็งขัน ซึ่งหากเราเลือกวิธีหลังนี้ อดัม คาเฮน 

ก็ให้มุมมองที่ส�ำคัญกับเราแล้ว

คีส์ แวน เดอร์ ไฮเดน
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	 เราแต่ละคนต่างต้องเลือกวิธีการรับมือกับอนาคตในแบบ 

ต่างๆ กัน บางครั้งเราก็เลือกยอมรับและพยายามปรับตัวเข้าหา 

เหตุการณ์ท่ีแปรเปลี่ยนไปรอบตัว บางครั้งเราก็เลือกที่จะหยัดยืน 

ท้าทายและพยายามเปลี่ยนแปลงสิ่งที่เกิดข้ึน ซึ่งนี่คือทางเลือก 

ที่ไรเนิลด์ เนเบอร์ (Reinhold Niebuhr) ระบุเอาไว้ในหลักการอัน 

โด่งดังของเขาว่า “พระเจ้าได้มอบความสงบนิ่งให้ผมเพื่อยอมรับ 

ในส่ิงท่ีผมไม่อาจเปลี่ยนได้ มอบความกล้าหาญเพื่อเปลี่ยนแปลง 

ในสิง่ทีผ่มท�ำได้ และมอบสตปัิญญาในการหยัง่รูค้วามแตกต่างของ

สองสิ่งนั้น” 

	 หากเราเลือกทีจ่ะเปล่ียนแปลงอนาคต เราจะต้องเลอืกวธิกีาร

เปล่ียนแปลงนัน้ด้วย โดยมากเรามกัเลอืกทีจ่ะผลกัดนัตามความคดิ

เรา เรามองเหน็ภาพสิง่ทีค่วรจะเป็นอยูแ่ล้วและระดมสรรพก�ำลงัทีม่ี 

ทั้งการโต้แย้ง อ�ำนาจ ผู้สนับสนุน เงินทุน อาวุธ เพื่อท�ำให้ภาพนั้น

เกดิขึน้ แต่หลายคร้ังหลายคราทีก่ารผลักดันของเราเกดิแรงต้านจาก 

ผู้อื่น ท�ำให้เรารู้สึกไม่พอใจ เหน็ดเหนื่อยและย�่ำอยู่กับที่ จนท�ำให้

เราต้องเจอกบัสภาวะตดิหล่มซ�ำ้แล้วซ�ำ้เล่าในระบบทางสงัคมต่างๆ 

คำ�นำ�
ผู้เขียน

อย่างครอบครัว ทีม ชุมชน องค์กร และประเทศ

	 หนงัสอืเล่มนีเ้ขยีนขึน้ส�ำหรบัผูท้ีต่ดัสนิใจแล้วว่าจะพยายาม

เปลี่ยนแปลงอนาคตและตระหนักดีว่าไม่สามารถท�ำได้ด้วยตนเอง

เพียงฝ่ายเดียว พวกเขาอาจก�ำลังพยายามเปลี่ยนแปลงอนาคต

ของเมือง ประเทศ หรือโลก อาจจะมุ่งเน้นด้านสุขภาพ การศึกษา 

เศรษฐกิจ หรือสิ่งแวดล้อม อาจจะด�ำเนินการจากต�ำแหน่งทาง

ธรุกิจ รฐับาล หรอืภาคประชาสงัคมกไ็ด้ หนงัสอืเล่มนีเ้หมาะส�ำหรบั 

ผูท้ีแ่สวงหาวธิกีารท�ำงานร่วมกนั ซึง่ไม่ใช่เฉพาะกบัเพือ่นและเพือ่น

ร่วมงานเท่านั้น แต่ยังรวมถึงคนแปลกหน้าและฝ่ายตรงข้ามอีก

ด้วย เพื่อสลัดตัวเองออกจากหล่มปัญหาและเดินหน้าเพื่อสร้างการ

เปลี่ยนแปลงต่อไป

	 ผมได้เรียนรู้วิธีการท�ำงานเพื่ออนาคตแบบใหม่นี้เมื่อ 20 

ปีก่อน ในช่วงที่ประเทศแอฟริกาใต้ก�ำลังอยู่ในช่วงเปลี่ยนผ่าน

ระบบการปกครองจากนโยบายแบ่งแยกสีผิว ผมจับพลัดจับผลูได้

ท�ำงานร่วมกับทีมผู้น�ำจากภาคส่วนต่างๆ ของแอฟริกาใต้ ทั้งชาว 

ผิวสีและผิวขาว ฝั่งซ้ายและฝั่งขวา ฝ่ายค้านและฝ่ายรัฐบาล ที่

พยายามสร้างอนาคตทีด่กีว่าให้กบัประเทศ จากการสงัเกตสิง่ทีเ่ขา

ท�ำและวิธีท�ำนั้นเองท�ำให้ผมมองเห็นภาพวิธีการใหม่นี้ขึ้นมาเล็กๆ 

แต่ชัดเจน เป็นเหมือนภาพสายฟ้าแลบที่ท�ำให้ท้องฟ้าเวลากลาง

คืนสว่างวาบขึ้นชั่วขณะ ผมรู้ตัวว่าได้เห็นสิ่งส�ำคัญเข้าแล้ว แต่ยัง

ไม่แน่ใจว่ามันคืออะไร มาจากไหน และมีวิธีท�ำงานอย่างไร ผมจึง

ใช้เวลาช่วง 20 ปีที่ผ่านมาพยายามท�ำความเข้าใจสิ่งที่ผมเห็น ซึ่ง

ผมได้น�ำมาอธิบายเอาไว้ในหนังสือเล่มนี้

	 ในช่วง 2 ทศวรรษที่ผ่านมา ผมและเพื่อนร่วมงานได้ท�ำงาน

ร่วมกับทีมผู ้ที่ต้องการท�ำงานร่วมกันเพื่อเปลี่ยนแปลงอนาคต 

หลายร้อยทีม ทีมเหล่านี้ได้ตีโจทย์ที่ท้าทายส�ำคัญและยากล�ำบาก
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ที่สุดที่เกิดขึ้นในรุ่นเรา ไม่ว่าจะเป็นด้านการแพทย์ การพัฒนา 

เศรษฐกิจ โภชนาการเด็ก การเปลี่ยนแปลงระบบตุลาการ ความ 

สามัคคีในสังคม ความมั่นคงด้านอาหาร และการเปลี่ยนแปลง 

สภาพภูมิอากาศที่เกิดขึ้นในทวีปอเมริกา ยุโรป ตะวันออกกลาง 

แอฟริกา เอเชีย และออสเตรเลีย พวกเขาเหล่านั้นเป็นทั้ง

นักการเมือง ชาวไร่ชาวนา นักเคลื่อนไหว ศิลปิน นักวิชาการ  

นักธุรกิจ เจ้าหน้าที่สหภาพแรงงาน ข้าราชการ ผู ้น�ำชุมชน  

วัยรุ่น ชนพื้นเมือง และองค์กรทางศาสนา บ้างก็เป็นทีมภายใน 

ท้องถิ่น และบ้างก็เป็นทีมระดับนานาชาติ บางทีมท�ำงานร่วมกัน 

เพียงชั่วไม่กี่วัน และบางทีมท�ำงานร่วมกันเป็นปี บางทีมสามารถ 

เปลี่ยนแปลงสถานการณ์ได้ส�ำเร็จ และบางทีมต้องคว้าน�้ำเหลว

	 ประสบการณ์ต่างๆ เหล่านี้ท�ำให้ผมเรียนรู้ว่าผู้คนในสถาน 

การณ์ที่ต้องการการเปลี่ยนแปลงสามารถท�ำงานร่วมกันอย่างสร้าง 

สรรค์เพื่อสร้างการเปล่ียนแปลงนั้นได้ ผู้คนเหล่าน้ีต้องอาศัยกัน

และกนัในการผลกัดนัตวัเองออกมาจากหล่มปัญหาและเดนิหน้าต่อ  

ซึ่งพวกเขาอาจจะไม่เข้าใจ ไม่เห็นด้วย หรือไม่ไว้วางใจกันก็ได้ ผม

ยังได้เรียนรู้ด้วยว่าวิธีการนี้คืออะไร มีเหตุผลที่มาเป็นแบบใด และ

จะน�ำไปใช้ได้อย่างไร

	 ผมและเพื่อนร่วมงานเรียกวิธีการท�ำงานแบบใหม่นี้ว ่า 

วิธีสร้างความเปลี่ยนแปลงด้วยกระบวนการออกแบบชุดภาพ

อนาคต (Transformative Scenario Planning) โดยมีวัตถุประสงค์

เพื่อช่วยเหลือให้ผู้ที่ก�ำลังพยายามเปลี่ยนแปลงอนาคตร่วมกันได้ 

เปลี่ยนแปลงสถานการณ์ที่เป็นอยู่ แทนการปรับตัวเข้าหา เป็น 

กระบวนการที่เกี่ยวกับการแปรเปลี่ยนสถานการณ์ ดุจดักแด้ที ่

เติบโตเป็นผีเสื้อแสนสวย แทนการปรับเปลี่ยนเพิ่มเติมจากเดิม 

หรือความเปลี่ยนแปลงที่เกิดข้ึนช่ัวครู่ช่ัวยาม เราท�ำการเปลี่ยน 

แปลงนี้ผ่านการเปลี่ยนแปลงความคิด สู่การกระท�ำของตนเอง  

รวมถึงส่งผลถึงความสัมพันธ์ที่เรามีต่อผู้อื่น วิธีสร้างความเปลี่ยน 

แปลงด้วยกระบวนการออกแบบชุดภาพอนาคตมุ ่งเน ้นการ 

ออกแบบชุดภาพอนาคตที่เป็นไปได้จากสถานการณ์ที่เกิดอยู่ แต่ 

น�ำเอาหลักการออกแบบชุดภาพอนาคตมาปรับใช้แบบกลับด้าน  

เพื่อให้เราได้ชุดภาพอนาคตที่ไม่เพียงท�ำให้เราเข้าใจอนาคต 

เท่านั้น แต่ยังสามารถสร้างการโน้มน้าวได้ด้วย1 นอกจากนี ้

ยังเกี่ยวข้องกับการวางแผนที่ไม ่ใช ่การเขียนแผนแล้วน�ำไป 

ปฏบิตั ิแต่เป็นการมส่ีวนร่วมในกระบวนการคดิทีม่รีะเบยีบแบบแผน

เพือ่การมองไปข้างหน้าร่วมกัน แล้วจงึปรับการกระท�ำตามกระบวน

การคิดนั้น

	 วิธีสร้างความเปลี่ยนแปลงด้วยกระบวนการออกแบบชุด 

ภาพอนาคตได้มอบวิธีการเปลี่ยนแปลงสู่อนาคตแบบใหม่ ซึ่ง 

เป็นวิธีที่เรียบง่าย แต่ไม่ง่ายดาย ไม่ตรงไปตรงมา และไม่รับ 

ประกันผลลัพธ์ เราจะต้องเรียนรู้การท�ำขั้นตอนต่างๆ และที่ส�ำคัญ

กว่าคอืการสร้างการเปลีย่นแปลงทีล่กึซึง้และเป็นไปอย่างเงยีบๆ ใน

การปฏิสัมพันธ์ต่อกันและกับสถานการณ์ที่เป็นอยู่ เหนือสิ่งอื่นใด 

คือกระบวนการนี้อาศัยการฝึกฝนหรือการเรียนรู้จากการลงมือ

ท�ำ ซึ่งหนังสือเล่มนี้บอกวิธีการใหม่นี้เอาไว้และเชื้อเชิญให้คุณได้

ปฏิบัติจริง
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	 บ่ายวันศุกร์ที่แสนรื่นรมย์วันหนึ่งในเดือนกันยายน พ.ศ. 

2534 ผมเดินทางมายังศูนย์การประชุมมองต์เฟลอร์ (Mont Fleur 

Conference Center) ในหุบเขาท่ามกลางไร่องุ่นนอกเมืองเคป

ทาวน์ ความรู้สึกของผมในเวลานั้นเจือไปด้วยความตื่นเต้นที่ได้ไป

เยือนสถานที่แห่งนี้ ระคนกับความสงสัยใคร่รู้ว่าจะมีอะไรเกิดขึ้นที่

นี่บ้าง แต่ที่ผมไม่คาดคิดมาก่อนเลยก็คือวันหยุดสุดสัปดาห์น้ันจะ

กลายเป็นช่วงเวลาที่มีความส�ำคัญอย่างยิ่งต่ออนาคต

ระเบียบวิธีว่าด้วยการออกแบบชุดภาพอนาคต  
(Scenario Planning) สู่การเปลี่ยนแปลงแอฟริกาใต้
	 เมื่อปีก่อนหน้านั้น ในเดือนกุมภาพันธ์ พ.ศ. 2533 นาย เอฟ.

ดับเบิลยู. เดอ เคลิร์ก (F.W. de Klerk) ประธานาธิบดีของประเทศ

แอฟริกาใต้ออกแถลงการณ์ช็อกโลกด้วยการประกาศว่าเขาจะคืน

อิสรภาพให้กับเนลสัน แมนเดลา (Nelson Mandela) ซึ่งถูกจองจ�ำ 

อยู่นานถึง 27 ปี ตลอดจนอนุมัติให้พรรคสภาแห่งชาติแอฟริกา  

(African National Congress - ANC) ของนายแมนเดลารวมถึง

ฝ่ายต่อต้านอื่นๆ เป็นพรรคการเมืองที่ถูกต้องตามกฎหมาย และ

เริ่มด�ำเนินการพูดคุยกันในประเด็นการเปลี่ยนผ่านทางการเมือง 

ย้อนเหตุการณ์กลับไปเมื่อปี พ.ศ. 2491 รัฐบาลผิวขาวเสียงข้าง

น้อยปกครองประเทศด้วยระบบแบ่งแยกเชื้อชาติและกีดกันสีผิว

อย่างรุนแรง กดขี่ประชาชนซึ่งเป็นชาวผิวด�ำส่วนใหญ่ ยังผลให ้

เกดิการปะทะนองเลอืดระหว่างรัฐบาลและฝ่ายต่อต้านขึน้นับคร้ังไม่

ถ้วนในช่วงระหว่างทศวรรษ 1970 ถึง 1980 ประชาคมทั่วโลกต่าง

ประณาม ประท้วง และคว�่ำบาตรระบอบการปกครองกีดกันสีผิว 

หรอืทีอ่งค์การสหประชาชาติให้ค�ำจ�ำกัดความว่าเป็น “อาชญากรรม 

แห่งมนุษยชาติ” นี้เป็นวงกว้าง

	 ค�ำแถลงการณ์ของประธานาธิบดีเดอ เคลิร์ก ได้ถือก�ำเนิด

กระบวนการปฏิรูปการปกครองระดับชาติอย่างที่ไม่มีใครคาด

คิดและไม่เคยเกิดขึ้นมาก่อน หลังจากนั้นประเทศแอฟริกาใต้ก็

ประสบกับภาวะก้าวกระโดดสลับกับถอยหลังเป็นประจ�ำไม่เว้น

แต่ละเดือน ทั้งการแถลงการณ์และการประกาศเจตนารมณ์จาก

ฝ่ายนักการเมือง นักเคลื่อนไหวทางสังคม ผู้น�ำทางศาสนา และ

นักธุรกิจ การเดินขบวนประท้วงของประชาชนจ�ำนวนมากจนเกิด

ความโกลาหลเมื่อปะทะกับความพยายามเข้าควบคุมสถานการณ์

ของต�ำรวจและกองทัพ เกิดการประชุมเจรจาต่อรองทุกรูปแบบ  

ท้ังกลุ่มเล็กและกลุ่มใหญ่ ทั้งแบบเป็นทางการและไม่เป็นทางการ 

ทั้งที่เปิดเผยและปิดลับ

	 ประชาชนชาวแอฟรกิาใต้ทัง้ประเทศต่างรูส้กึตืน่เต้น กงัวลใจ 

และสับสนระคนกันไป แม้ในส่วนลึกพวกเขาตระหนักดีว่าประเทศ

จะต้องเดินหน้าต่อ แต่พวกเขากลับแสดงความไม่เห็นด้วยอย่าง

1
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รุนแรงและบางคราวก็เป็นไปในลักษณะก้าวร้าวต่ออนาคตที่ก�ำลัง

จะก่อเกดิเป็นรปูร่าง ไม่มใีครรูว่้าการเปลีย่นแปลงประเทศครัง้ใหญ่

นี้จะน�ำไปสู่สันติภาพได้หรือไม่ และจะเป็นไปในทิศทางใด

	 ศาสตราจารย์ปีเตอร์ เลอ รูซ (Pieter le Roux) และ ศาสตรา- 

จารย์วินเซนต์ มาฟาย (Vincent Maphai) จากมหาวิทยาลัย 

เวสเทิร์นเคป (University of the Western Cape) ซึ่งเป็น 

พันธมิตรของพรรคเอเอ็นซี ได้หารือกันว่า หากมีการเชิญกลุ่มผู ้

มีบทบาทชี้น�ำประเทศชาติที่มีความหลากหลายมาประชุมร่วม

กันเพ่ือพูดคุยหาโมเดลทางเลือกต่างๆ ในการปฏิรูปประเทศ 

น่าจะเกิดประโยชน์ ศาสตราจารย์ทั้งสองจึงคิดไปถึงกระบวนการ

ออกแบบชุดภาพอนาคต (Scenario Planning) ท่ีคิดค้นข้ึนโดย 

บริษัทน�้ำมันข้ามชาติรอยัลดัตช์เชลล์ (Royal Dutch Shell) ซึ่ง

กระบวนการนี้จะใช้วิธีการที่เป็นระบบเพื่อสร้างชุดภาพอนาคต  

(Scenarios) ท่ีเป็นไปได้หลายๆ แบบ ซึง่น่าจะน�ำมาใช้เป็นเครือ่งมอื 

ในการระดมสมองได้อย่างมปีระสทิธภิาพ ในขณะนัน้ผมก�ำลงัท�ำงาน 

ในแผนกออกแบบชดุภาพอนาคต (Scenario Planning) ของบรษิทั 

เชลล์ประจ�ำส�ำนักงานใหญ่ในกรุงลอนดอน เลอ รูซ (Le Roux)  

เป็นคนเชิญผมให้ท�ำหน้าที่เป็นผู้น�ำการประชุมกลุ่มครั้งนั้น ซึ่ง 

ผมก็ตอบตกลง และนั่นคือเหตุผลที่ท�ำให้ผมได้มาเยือนศูนย์การ 

ประชุมมองต์เฟลอร์ในช่วงบ่ายวันศุกร์ที่แสนรื่นรมย์นั่นเอง

	 ขณะนั้น ผมด�ำรงต�ำแหน่งหัวหน้าทีมเชลล์ในการออกแบบ

ชดุภาพอนาคต (Scenarios) ทีค่าดว่าจะเกดิข้ึนได้ในบรบิททางการ

เมอืง เศรษฐกจิ สงัคม และสิง่แวดล้อม ซึง่จะส่งผลกระทบต่อบรษิทั 

ผู้บริหารของบริษัทเชลล์น�ำชุดภาพอนาคตของเราไปประเมินร่วม

กับภาพอนาคตของตลาดพลังงาน เพื่อท�ำความเข้าใจว่าในสภาวะ

ความไม่แน่นอนของสภาพแวดล้อมทางธรุกจินัน้จะมอีะไรทีส่ามารถ

เกิดขึ้นบ้าง เพื่อที่จะได้น�ำไปพัฒนากลยุทธ์และแผนองค์กรไว้

รองรับ โดยบริษัทเร่ิมใช้กระบวนการออกแบบชุดภาพอนาคตเพื่อ 

การปรับตัว (Adaptive Scenario Planning) ตั้งแต่ปี พ.ศ. 2515 

เมื่อปิแอร์ แวค (Pierre Wack) ผู้จัดการฝ่ายวางแผนชาวฝรั่งเศส 

ผู้ปราดเปร่ือง ได้สร้างชุดภาพอนาคตต่างๆ ขึ้นรวมถึงภาพความ 

เป็นไปได้ที่อุปทานน�้ำมันทั่วโลกจะสะดุดลง ซึ่งเป็นสิ่งที่ไม่เคย

มีใครคาดคิดมาก่อนในตอนนั้น จนเมื่อปี พ.ศ. 2516 เกิดภาวะ

วิกฤตการณ์น�้ำมันข้ึนจริง บริษัทเชลล์ปรับตัวได้อย่างรวดเร็วและ 

สามารถวางแผนรับมือเหตุการณ์ได้ทันท่วงที จนสามารถเปลี่ยน

สถานการณ์ พลิกวิกฤตเป็นโอกาส ก้าวกระโดดจากต�ำแหน่ง 

รั้งท ้ายกลุ ่มผู ้ผลิตบริษัทน�้ำมันยักษ์ใหญ่ระดับโลกที่รู ้จักกัน 

ในนาม “Seven Sisters” กลับผงาดขึ้นเป็นหนึ่งในบริษัทที ่

แข็งแกร่งที่สุดในกลุ่ม หลังจากนั้นเป็นต้นมา แผนกออกแบบ 

ชุดภาพอนาคตของเชลล์ก็ได้พัฒนากระบวนการน้ีอย่างต่อเน่ือง  

และในปีต่อๆ มา กระบวนการเดียวกันนี้ก็ได้ช่วยให้บริษัท

สามารถคาดการณ์และปรับตัวต่อวิกฤตน�้ำมันขาดแคลนครั้ง 

ที่ 2 ในปี พ.ศ. 2522 การฟุบตัวของตลาดน�้ำมันในปี พ.ศ. 2529  

การล่มสลายของสหภาพโซเวียต การลุกฮือของกลุ ่มอิสลาม 

หัวรุนแรง และแรงกดดันที่เพิ่มมากขึ้นที่บริษัทได้รับในด้านความ 

รับผิดชอบต่อปัญหาสิ่งแวดล้อมและสังคม1

	 ผมเข้าร่วมงานกบับรษิทัเชลล์ในปี พ.ศ. 2531 เพราะต้องการ

เรียนรู้ศาสตร์ขั้นสูงที่ใช้ในการออกแบบอนาคตนี้ หน้าที่ที่ผมได้รับ

คอืจะต้องท�ำความเข้าใจเหตุการณ์ทีเ่กิดขึน้ทัว่โลก ผมต้องเดนิทาง

ไปทุกหนแห่งและพูดคุยกับบุคคลที่มีข้อมูลและอธิบายให้ผมเข้าใจ

ได้ ผมเรียนรู้ระเบียบวิธีการออกแบบชุดภาพอนาคต (Scenario 

Methodology) ของเชลล์จากปรมาจารย์ 2 ท่าน คือ เก็ด เดวิส 
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(Ged Davis) วิศวกรเหมืองแร่ชาวอังกฤษ และ คีส์ แวน เดอร ์

ไฮเดน (Kees van der Heijden) นักเศรษฐศาสตร์ชาวดัตช์ผู้ท�ำ

หน้าท่ีจัดระบบระเบียบหลักการที่แวคเป็นผู้คิดค้นขึ้น ในปี พ.ศ. 

2533 โจเซฟ จาวอร์สกี ้(Joseph Jaworski) นกักฎหมายชาวเทก็ซสั

ได้ขึ้นต�ำแหน่งแทนแวน เดอร์ ไฮเดน (van der Heijden) เขาเป็น

ผู้ก่อตั้งสภาผู้น�ำอเมริกัน (American Leadership Forum) ซึ่งเป็น

โครงการพัฒนาศักยภาพผู้น�ำชุมชน โดยองค์กรนี้ด�ำเนินงานอยู่ใน

เมืองต่างๆ 6 เมืองในประเทศสหรัฐอเมริกา จาวอร์สกี้คิดว่าเชลล์ 

ควรใช้การออกแบบชุดภาพอนาคตไม่ใช่เพียงเพื่อการวางแผนการ

ปรบัตวัของบรษิทัเท่านัน้ แต่ควรน�ำมาทดลองใช้เป็นเครือ่งชีน้�ำช่วย

สร้างความเปลีย่นแปลงในอนาคตด้วย ความคิดนีถ้อืเป็นการท้าทาย 

หลักการที่ว่าภาพอนาคตของเราควรมีความเป็นกลางและไม่เอียง 

ไปด้านใดด้านหนึ่ง ส่งผลให้เกิดการโต้เถียงฝ่ายในแผนกของเรา  

ซึ่งตัวผมเองก็ยังลังเลกับหลักคิดที่แบ่งเป็นสองฝ่ายนี้ด้วย

	 ต่อมาในปี พ.ศ. 2523 แวคเกษียณตัวเองออกจากบริษัท

เชลล์และเริม่งานด้านทีป่รกึษาให้กบัเคลม็ ซนัเตอร์ (Clem Sunter) 

หัวหน้าฝ่ายออกแบบชุดภาพอนาคต (Scenario Planning) ของ 

แองโกลอเมริกัน (Anglo American) ซึ่งเป็นบริษัทเหมืองแร่ท่ีมี 

ขนาดใหญ่ที่สุดในประเทศแอฟริกาใต้ ทีมของซันเตอร์ได้ออกแบบ

ภาพอนาคตของประเทศที่อาจเกิดข้ึนได้ 2 ภาพ เพื่อน�ำไปใช้ 

เป็นข้อมูลในการวางกลยุทธ์ของบริษัท ภาพแรกคือภาพการเจรจา 

ต่อรอง “เชิงบวก” ที่ส่งผลให้เกิดการแก้ปัญหาทางการเมืองอย่าง 

สนัต ิส่วนภาพที ่2 คอืภาพการปะทะ “เชงิลบ” ทีก่่อให้เกิดสงคราม 

การเมืองและที่ดินรกร้างว่างเปล่า2 จนเมืองกลายเป็นเมืองร้าง  

แองโกลอเมริกันได้เผยแพร่ภาพอนาคตทั้งสองน้ีออกสู่สาธารณชน 

ในปี พ.ศ. 2529 โดยซันเตอร์ท�ำหน้าที่เดินสายเพื่อน�ำเสนอภาพ 

อนาคตนี้กับผู้ฟังหลายร้อยคนทั่วประเทศ ซึ่งรวมถึงประธานาธิบดี 

เดอ เคลิร์กและคณะรัฐมนตรี และนายแมนเดลาซึ่งถูกจองจ�ำ 

อยู่ในขณะน้ัน ภาพอนาคตเหล่าน้ีถือเป็นกุญแจส�ำคัญในการเปิด

วสิยัทศัน์ของชนผวิขาวให้เลง็เหน็ถงึความต้องการการเปลีย่นแปลง

ในประเทศ

	 จากนั้นในปี พ.ศ. 2533 ประธานาธิบดีเดอ เคลิร์ก ผู้ได้

รับอิทธิพลส่วนหนึ่งมาจากงานของซันเตอร์ก็ออกแถลงการณ์แบบ

ฟ้าผ่าขึ้น ผมเดินทางไปยังประเทศแอฟริกาใต้เป็นครั้งแรกเพื่อร่วม

การประชุมของบริษัทเชลล์ในเดือนกุมภาพันธ์ พ.ศ. 2534 (ก่อนที่

เลอ รูซจะทาบทามผม) ในระหว่างการเดินทางครั้งนั้น ผมได้ยิน

มุขตลกหนึ่งที่สะท้อนการตกผลึกความท้าทายอันยิ่งใหญ่เกินกว่า

จะก้าวผ่านไปได้ที่ประเทศแอฟริกาใต้ก�ำลังประสบ รวมถึงค�ำมั่น

สัญญาที่ดูเป็นไปไม่ได้ถึงความพยายามในการแก้ไขปัญหาร่วมกัน 

มขุตลกนัน้กล่าวไว้ว่า “ในเมือ่ประเทศของเราก�ำลงัเผชญิปัญหาอ่วม

อรทยั ดเูหมอืนเราจะมทีางเลอืกแค่ 2 ทาง คอื ทางเลอืกทีท่�ำได้จริง

กับรอปาฏิหาริย์เท่านั้น ทางเลือกที่ท�ำได้จริงก็คือ การที่เราทุกคน

คุกเข่าอ้อนวอนขอให้เทพยดาทั้งหลายจุติจากสวรรค์และร่ายมนต์

หาทางออกให้เรา ส่วนปาฏิหาริย์ที่ว่าก็คือ การที่เราหันหน้ามาคุย

กันและร่วมมือกันหาทางออกจนได้” ดูเหมือนว่าชาวแอฟริกันล้วน

ต้องหาวิธีการสร้างปาฏิหาริย์นี้ให้เกิดขึ้น

ดำ�เนินการออกแบบภาพอนาคตที่มองต์เฟลอร์
	 ความจ�ำเป็นคือต้นก�ำเนิดแห่งการสร้างสรรค์ และความ

จ�ำเป็นอันใหญ่หลวงของประเทศแอฟริกาใต้ในปี พ.ศ. 2534 นี้เอง

ทีเ่ป็นแรงผลกัดนัให้โครงการวางแผนการออกแบบภาพอนาคตเพือ่

ก�ำหนดทิศทางประเทศครั้งแรกก�ำเนิดขึ้น3 ด�ำริแรกเริ่มของเลอ รูซ 
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และมาฟาย คือการออกแบบชุดภาพอนาคตที่เป็นความเห็นแย้ง

กับภาพอนาคตจากฝ่ายรัฐบาลที่แวคและซันเตอร์จัดท�ำขึ้นให้กับ

แองโกลอเมริกัน และแย้งกับโครงการออกแบบภาพอนาคตอื่นๆ 

ที่แวคท�ำให้กับโอลด์ มิวชวล (Old Mutual) กลุ่มบริษัทผู้ให้บริการ

ทางการเงินที่ใหญ่ที่สุดของประเทศ โครงการมองต์เฟลอร์นี้ใช้ชื่อ

เดิมว่า “การด�ำเนนิการของกลุม่ซ้ายจดัว่าด้วยการออกแบบชดุภาพ

อนาคตทางเลือก (An Alternative Scenario Planning Exercise 

of the Left)”

	 เมื่อเลอ รูซปรึกษาถึงวิธีการจัดทีมเพื่อออกแบบชุดภาพ

อนาคตนี้กับผม ผมแนะน�ำให้เขาวางคนที่ “แปลกๆ น่าอึดอัด”  

เอาไว้ด้วย บุคคลเหล่านี้จะกระตุ้นให้ทีมมองสถานการณ์ที่เกิดขึ้น

ในประเทศแอฟรกิาใต้จากมมุมองใหม่ แต่วิธกีารทีเ่ลอ รซูและคณะ

ผู้จัดที่มหาวิทยาลัยจัดทีมไม่เหมือนกับวิธีที่เราใช้ที่เชลล์ หรือการ

จัดทีมโดยใช้พนักงานในองค์กร แต่พวกเขากลับเชิญผู้น�ำปัจจุบัน

และผู้มีศักยภาพในการเป็นผู้น�ำจากระบบการเมืองและเศรษฐกิจ

ของประเทศแอฟริกาใต้รุ่นใหม่มาเข้าร่วม คณะผู้จัดยึดหลักความ

คิดส�ำคัญท่ีว่าทีมที่มีความหลากหลายและมีชื่อเสียงเหล่าน้ีเข้าใจ

สถานการณ์อันซับซ้อนของประเทศทั้งหมดดีและจะเพิ่มความน่า 

เชื่อถือในการน�ำเสนอข้อสรุปที่ได้ให้กับประชาชนในประเทศรับรู้  

ดังนั้น คณะผู้จัดจึงเชิญบุคลากรที่มีความรู้เชิงลึกและทรงอิทธิพล

เข้าร่วมโครงการนี้ทั้งสิ้น 22 คน ซึ่งประกอบไปด้วย นักการเมือง 

นักธุรกิจ เจ้าหน้าที่สหภาพแรงงาน นักวิชาการ และนักเคลื่อนไหว

ในชมุชน ซึง่มทีัง้ชนผวิขาวและผวิส ีฝ่ายซ้ายและฝ่ายขวา ฝ่ายค้าน

และฝ่ายรฐับาล คละกนัไป ถอืเป็นกลุม่ทีม่คีวามพเิศษสดุ ผูเ้ข้าร่วม

บางคนเป็นผู้ที่เสียสละตนเองอย่างยิ่ง ทั้งเคยถูกจองจ�ำ ลี้ภัย หรือ

ใช้ชีวิตแบบใต้ดินในการต่อสู้อันยาวนานเพื่ออนาคตของประเทศ 

หลายคนไม่รู้จัก ไม่เห็นด้วย หรือไม่ไว้ใจผู้เข้าร่วมคนอื่น และทุก

คนล้วนแต่มีความคิดและปณิธานอันแรงกล้า ผมเดินทางไปถึงยัง

มองต์เฟลอร์ด้วยความปรารถนาที่จะได้สัมผัสกับพวกเขา แต่ก็ยัง

คงความเคลือบแคลงใจว่าพวกเขาจะยอมท�ำงานร่วมกันหรือเห็น

ด้วยกับกลุ่มมากน้อยเพียงใด

	 แต่สิ่งที่ผมพบกลับท�ำให้ผมต้องประหลาดใจ เพราะทีม

ทั้งหมดต่างมีความยินดีและตื่นเต้นที่ได้มาอยู่พร้อมหน้ากัน ค�ำว่า 

นโยบายการแบ่งแยกสีผิว ในภาษาแอฟริกันมีความหมายว่า “การ

แตกแยก” และหลายคนในที่นั้นไม่เคยมีโอกาสได้รวมกับกลุ่มที่

เปี่ยมไปด้วยพลังและอิริยาบถที่ผ่อนคลายมาก่อน พวกเขาต่างพูด

คุยกันอย่างลื่นไหลและสร้างสรรค์รอบโต๊ะที่จัดวางเป็นรูปสี่เหลี่ยม

จัตุรัสขนาดใหญ่ในห้องประชุม ในกลุ่มท�ำงานขนาดเล็กรอบพื้นที่

บริเวณอาคาร ในขณะเดินขึ้นเขา บนเก้าอี้นั่งในสวนดอกไม้ หรือ

ในระหว่างการรับประทานอาหารเลิศรสเคล้าไวน์พื้นเมือง พวกเขา

ต่างถามค�ำถามกันและกัน อธิบาย โต้แย้ง และสรวลเสเฮฮา พวก

เขาได้ข้อสรุปตรงกันในหลายประเด็น ซึ่งน�ำความปีติมาให้ผมเป็น

อย่างมาก

	 กระบวนการออกแบบชุดภาพอนาคตนี้ จะขอให้พวกเขาได้

พูดคุยไม่เฉพาะส่ิงที่อาจจะเกิดข้ึนหรือคิดว่าควรเกิดข้ึน แต่ให้พูด

ถึงสิ่งที่คาดว่าจะเกิดขึ้นได้ บรรยากาศการพูดคุยที่เปลี่ยนไปใน 

มองต์เฟลอร์นี้เปิดเวทีการสนทนาแบบใหม่ชนิดที่พลิกจากหน้ามือ 

เป็นหลงัมอื ในตอนแรกทมีได้คดิภาพอนาคตทีค่าดว่าจะเกดิขึน้ใน

ประเทศแอฟริกาใต้มา 30 เรื่อง พวกเขาสนุกกับการคิดเรื่องราว

ต่างๆ (มีบางเรื่องที่สรุปกันว่าเข้าเค้าอยู่มาก) ที่เป็นบทแย้งกับค�ำ

อธบิายอย่างเป็นทางการขององค์กรของพวกเขา รวมไปถงึเรือ่งราว

ทีส่อดคล้องกบัสิง่ทีอ่งค์กรของเขายดึมัน่ (มบีางเรือ่งทีส่รปุกนัว่าฟัง
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ไม่ขึ้น) เทรเวอร์ มานูเอล (Trevor Manuel) แกนน�ำฝ่ายนโยบาย

เศรษฐกจิของพรรคเอเอน็ซไีด้กล่าวถงึเรือ่งราวคล้ายกับประเทศชลิี

ในด้าน “การเติบโตจากการกดเก็บ” ซึ่งล้อเลียนมาจากสโลแกน

ของพรรคท่ีว่า “การเตบิโตผ่านการกระจายรายได้” ส่วนโมเซไบอนั 

มาลัตซ ี(Mosebyane Malatsi) แกนน�ำฝ่ายเศรษฐกจิของกลุม่สภา

การขยายอ�ำนาจแอฟริกัน (Pan-Africanist Congress หรือ PAC) 

หวัรนุแรง ซึง่ยดึสโลแกนหนึง่ว่า “หนึง่ผูอ้พยพ (คนขาว) หนึง่กระสนุ 

(One Settler, One Bullet)” ได้เล่าเรื่องราวที่เขาปรารถนาจะเห็น

กองทัพปลดปล่อยประชาชนจีนบุกเข้ามาช่วยชีวิตกองก�ำลังฝ่าย

ค้านและช่วยให้พวกเขาเอาชนะรัฐบาลแอฟริกาใต้ได้ แต่หลังจาก

ที่เขาเล่าเรื่องนี้จบ เขาก็ตระหนักว่ามันไม่มีทางเป็นไปได้ เขาจึงนั่ง

ลงและไม่มีใครกล่าวถึงสถานการณ์นั้นอีกเลย

	 ฮาวเวิร์ด แกเบรียลส์ (Howard Gabriels) เจ้าหน้าที่จาก

มูลนิธิ Friedrich Ebert Stiftung (มูลนิธิสังคมนิยมประชาธิปไตย

สัญชาติเยอรมันที่เป็นผู้สนับสนุนหลักแก่โครงการนี้) และอดีตเจ้า

หน้าท่ีสหภาพคนงานเหมอืงแร่แห่งชาตกิล่าวถงึการเปิดใจเล่าเรือ่ง

ในรอบแรกนี้ว่า

สิ่งที่น่ากลัวประการแรกคือ การมองอนาคตโดย

ปราศจากสัญญาณบอกเหตุ ในช่วงน้ันทุกคนต่าง

เคลิบเคลิ้มไปกับอนาคตของประเทศที่หอมหวาน  

แต่เรื่องราวเหล่านั้นเจือไปด้วยอารมณ์ท่ีว่า “พรุ่งน้ี 

เช้าพอคณุเปิดหน้าหนงัสอืพมิพ์ข้ึน กจ็ะเหน็ข่าวลอบ

สงัหารเนลสนั แมนเดล่า” รวมทัง้ผลต่างๆ ทีจ่ะตาม

มาจากเหตุการณ์นั้น การมองอนาคตในลักษณะ

นั้นเป็นเรื่องที่ชวนขนหัวลุก จู่ๆ คุณก็รู้สึกไม่มั่นคง

	 เริ่มมลายหายไปเสียสิ้น4

	 โจฮันน์ ลีเบ็นเบิร์ก (Johann Liebenberg) เป็นผู้บริหาร

ชาวแอฟริกันผิวขาวของสภาอุตสาหกรรมเหมืองแร่ ซึ่งถือเป็น

อุตสาหกรรมที่ส�ำคัญที่สุดของประเทศและมีการด�ำเนินงานที่พัน

ผูกอยู่กับระบบนโยบายแบ่งแยกสีผิวด้านการควบคุมเศรษฐกิจและ

สังคม ดังนั้น ในสถานการณ์ที่ฝ่ายค้านเรืองอ�ำนาจ ลีเบ็นเบิร์กได้

แสดงวิสัยทัศน์ถือหางรัฐบาล เขาคือก้างชิ้นโตของแกเบรียลส์ใน

ระหว่างการเจรจาและการประท้วงของอตุสาหกรรมเหมอืงแร่ทีเ่ผด็

ร้อนและดุเดือดเลือดพล่าน ซ่ึงแกเบรียลส์ได้ระลึกถึงเหตุการณ์น้ี

ขึ้นมา พอมองอนาคตอีกที คุณก็จะเริ่มโต้แย้งเกี่ยว

กับกรณีนายทุน การเปิดเสรีตลาด และสังคมนิยม

ประชาธิปไตย แล้วอยู่ดีๆ บรรดานายทุนก็โต้เถียง

กันในเรื่องคอมมิวนิสต์ กรอบกระบวนทัศน์ที่มีอยู่ 

ด้วยความประหลาดใจในเวลาต่อมา

ในปี พ.ศ. 2530 เราน�ำคนงาน 340,000 คนออกเดิน 

ประท้วง คนงาน 15 คน ถูกฆ่าตาย และมีมากกว่า  

300 คน ได้รับบาดเจ็บสาหัส ที่ว่าบาดเจ็บนั่นไม่ได้ 

หมายถึงแค่รอยถลอกนะครับ เขาเป็นศัตรูของเรา  

แต่แปลกที่วันนี้ผมมานั่งอยู่ในห้องเดียวกับเขาทั้ง

ที่บาดแผลน้ันยังไม่ทันตกสะเก็ด ผมคิดว่าโครงกา

รมองต์เฟลอร์ท�ำให้เขาได้เห็นโลกในมุมมองของผม

และท�ำให้ผมมองเห็นโลกในมุมมองของเขาเช่นกัน5

	 ในการอภิปรายกลุ่มย่อยครั้งหนึ่ง ลีเบ็นเบิร์กท�ำการสรุปผล
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บนแผ่นฟลิปชาร์ตในขณะที่มาลัตซี ผู้น�ำกลุ่ม PAC ก�ำลังกล่าว

อภิปราย ลีเบ็นเบิร์กก�ำลังเขียนสรุปค�ำกล่าวของมาลัตซีอย่าง

ใจเย็น “ดูสิว่าผมเข้าใจถูกหรือเปล่า ‘ระบบการเหยียดเชื้อชาติ

ท่ีผิดกฎหมายในกรุงพริทอเรีย...’ ” ลีเบ็นเบิร์กฟังการกล่าวความ 

คิดเห็นอันยั่วยุจากศัตรูตัวฉกาจของเขาอย่างชัดถ้อยชัดค�ำ

	 เย็นวันหนึ่ง ลีเบ็นเบิร์กออกเดินเล่นกับติโต โบเวนี (Tito 

Mboweni) ผู้รักษาการแทนมานูเอลของพรรคเอเอ็นซี หลังจากนั้น

เขาได้กล่าวออกมาอย่างครึ้มใจว่า

ผมออกไปเดินเล่นไกลๆ ในเส้นทางเดินบนภูเขา 

หลังจากท�ำงานกับติโต โบเวนีมาทั้งวัน เราเอาแต ่

พูดคุยกัน ถ้าเป็นปีก่อนหน้านี้ ติโตถือเป็นคน 

ประเภทสุดท้ายที่ผมจะพูดคุยด้วย เขาพูดเก่ง 

และฉลาดมาก ปกติเราไม่ค่อยเจอคนผิวด�ำแบบนี้

สักเท่าไร ผมไม่รู้เหมือนกันว่าพวกเขาไปซ่อนตัวกัน

อยูท่ี่ไหน ชาวผวิด�ำในลกัษณะนีท้ีผ่มเคยพบก็มเีพยีง

คนจากสหภาพแรงงานซึ่งเป็นปฏิปักษ์กับผม ครั้งนี้

ถือเป็นการเปิดโลกทัศน์ใหม่ โดยเฉพาะอย่างยิ่งการ

เปิดใจของพวกเขา พวกเขาไม่ใช่คนประเภทที่จะ 

พูดว่า “ถ้าวันหนึ่งผมมีอ�ำนาจขึ้นมา มันจะต้องเป็น

แบบนี้” พวกเขาพร้อมจะพูดว่า “แล้วมันจะเป็น

อย่างไรได้ มาลองคุยกันดู”6

	 ผมไม่เคยพบเคยเจอหรือได้ยินการพูดคุยที่สร้างสรรค์และ

เปิดใจเกีย่วกบัประเดน็วิกฤตจากผูท้ีเ่ป็นปฏปัิกษ์กันมายาวนานเช่น

นี้มาก่อน ผมไม่คิดว่ามันจะเป็นไปได้ด้วยซ�้ำ แต่ผมเห็นแล้วกับตา

ตัวเองที่นี่

	 อีก 6 เดือนต่อมา ผมและทีมกลับไปยังมองต์เฟลอร์อีกครั้ง

เพื่อจัดเวิร์กช็อปในวันหยุดสุดสัปดาห์อีก 2 อาทิตย์ ทีมงานตกลง

เลอืกเร่ืองราว 4 เร่ืองทีอ่าจเกิดขึน้ในประเทศ เป็นเร่ืองราวทีพ่วกเขา

คดิว่าจะจดุประเดน็การโต้แย้งทีเ่ป็นประโยชน์เพือ่สิง่ทีจ่�ำเป็นต้องท�ำ 

“นกกระจอกเทศ (Ostrich)” เป็นเร่ืองราวของรัฐบาลผิวขาวเสียง

ข้างน้อยทีม่วัมดุหวัอยูใ่นผนืทรายและปฏเิสธการเจรจากบัฝ่ายตรง

ข้าม “เป็ดง่อย (Lame Duck)” คือเรื่องราวของข้อตกลงจากการ

เจรจาทีเ่ป็นการบบีบงัคบัรฐับาลประชาธปิไตยใหม่ ท�ำให้ไม่สามารถ

จัดการกับอุปสรรคของประเทศได้ “อิคารัส (Icarus)” บอกเล่า 

เรื่องราวของรัฐบาลประชาธิปไตยอิสระที่เพิกเฉยต่อข้อจ�ำกัดด้าน

การเงินการคลังและทุบเศรษฐกิจจนล้มระเนระนาด “นกฟลามิงโก

โบยบิน (Flight of the Flamingos)” เป็นเรื่องราวของสังคมที่สร้าง

รากฐานอันมั่นคงเพื่อการพัฒนาอย่างช้าๆ ร่วมกัน7

	 สมาชิกในทีมคนหน่ึงได้สร้างแผนภูมิอย่างง่ายขึ้นมาเพื่อ

แสดงให้เห็นว่าภาพอนาคตแต่ละแบบเชื่อมโยงกันอย่างไร รูปส้อม  

3 คันบนถนนสะท้อนให้เห็นถึงการตัดสินใจ 3 ประการ ที่ผู้น�ำ

ทางการเมืองของประเทศแอฟริกาใต้ (ที่จะได้รับการโน้มน้าวโดย

สมาชิกในทีมมองต์เฟลอร์) ต้องฟันธงในอีกไม่กี่เดือนข้างหน้า  

ภาพอนาคต 3 แบบแรก เป็นค�ำเตือนบอกเหตุเกี่ยวกับสิ่งที่อาจเกิด 

ขึ้นในประเทศแอฟริกาใต้ หากมีใครตัดสินใจผิดพลาด ส่วนภาพ

อนาคตแบบที่ 4 เป็นวิสัยทัศน์ส�ำหรับอนาคตของประเทศที่ดีกว่า  

หากเราสามารถหลีกเลี่ยงข้อผิดพลาดทั้ง 3 ประการได้ เมื่อคร้ัง 

แรกเริ่มการท�ำงานร่วมกัน ทีมที่มีวิสัยทัศน์ทางการเมืองหลาก 

หลายดูเหมือนว่าจะไม่อาจวางวิสัยทัศน์ร่วมกัน หากแต่ในตอน

น้ีพวกเขากลับต้องประหลาดใจที่ทั้งทีมสามารถเดินไปในทิศทาง
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เดียวกันได้ เนื้อหาจากภาพอนาคต “นกฟลามิงโกโบยบิน (Flight 

of the Flamingos)” และข้อเท็จจริงที่ว่าทั้งทีมได้ตกลงยึดภาพ

อนาคตนี้ร่วมกัน ถือเป็นประกายแห่งความหวังส�ำหรับประเทศที่

เตม็ไปด้วยความไม่แน่นอนและแตกแยกเกีย่วกบัมมุมองต่ออนาคต

ของประเทศ

							     

	

	

	 ทีมงานได้จัดท�ำข้อสรุปงานออกมา 16 หน้า แล้วน�ำไปตี

พิมพ์แทรกในหนังสือพิมพ์รายสัปดาห์ฉบับใหญ่ที่สุดของประเทศ 

นอกจากนั้นลินดี้ วิลสัน (Lindy Wilson) ผู้ก�ำกับภาพยนตร์เลื่องชื่อ

ยังได้เตรยีมท�ำวิดโีอความยาว 30 นาท ีเกีย่วกบัโครงการนี ้(เธอเป็น

ผู้แนะน�ำให้ตั้งชื่อภาพอนาคตด้วยชื่อนก) ซึ่งประกอบไปด้วยภาพ

วาดจากโจนาธาน ชาพิโร่ (Jonathan Shapiro) บรรณาธิการและ

นักวาดภาพการ์ตูนที่มีชื่อเสียงที่สุดของประเทศ จากน้ันทีมงานก็ 

ใช้เอกสารเหล่านีใ้นการสือ่ถงึข้อสรุปทีไ่ด้ต่อองค์กรการเมอืง องค์กร

มี

ไม่มี

ไม่มี

ไม่ใช่
ใช่

ภาพอนาคตมองต์เฟลอร์ ประเทศแอฟริกาใต้ พ.ศ. 2535

มี

นกฟลามิงโกโบยบิน 

(Flight of the Flamingos)  

นโยบายของรัฐบาล
มีความยั่งยืนหรือไม่

มีการเจรจา
การแก้ปัญหาหรือไม่

การเปลี่ยนผ่านมีความรวดเร็ว
และเด็ดขาดหรือไม่

อิคารัส 
(Icarus)

เป็ดง่อย
(Lame Duck)

นกกระจอกเทศ 
(Ostrich)

ธุรกิจ และองค์กรพัฒนาเอกชนมากกว่า 100 แห่ง ทั่วประเทศ

ผลกระทบจากโครงการมองต์เฟลอร์
	 โครงการมองต์เฟลอร์ส่งผลกระทบยิ่งใหญ่อย่างไม่น่าเชื่อ

กับตัวผมเอง ผมตกหลุมรักวิธีการท�ำงานเชิงสร้างสรรค์และร่วม

มือกันเพื่ออนาคต อันเป็นสิ่งที่ผมไม่เคยคิดว่าจะสามารถท�ำได้ ผม

รักโอกาสที่น่าตื่นเต้นและสรรค์สร้างแรงบันดาลใจนี้ที่ต้องจารึกไว้

ในหน้าประวัติศาสตร์ประเทศแอฟริกาใต้ที่ท�ำให้โลกทั้งโลกต้อง

ท่ึง รวมไปถึงการตกหลุมรักโดโรธี โบแซ็ค (Dorothy Boesak)  

ผู้ประสานงานโครงการด้วย เมื่อโครงการสิ้นสุดลงในปี พ.ศ. 2536 

ผมลาออกจากบริษัทเชลล์เพื่อสานต่อการท�ำงานด้วยวิธีใหม่น้ี 

ย้ายรกรากจากกรุงลอนดอนมายังเมืองเคปทาวน์และแต่งงานกับ 

โดโรธ ีอนาคตของผมในขณะนีไ้ด้ร้อยรดัเข้ากบัประเทศแอฟรกิาใต้

แล้ว

	 ไม่เพียงเท่านั้น โครงการนี้ยังส่งผลกระทบอันยิ่งใหญ่อย่าง

ไม่น่าเชื่อกับประเทศแอฟริกาใต้ หลายปีหลังจากที่ผมย้ายรกราก

มายังประเทศแอฟริกาใต้ ผมได้ท�ำโครงการร่วมกับผู้น�ำประเทศ

หลายรายและสนใจมองดคูวามเป็นไปของสถานการณ์ต่างๆ ทีเ่กดิ

ขึน้อย่างใกล้ชดิ แม้ผลกระทบทีโ่ครงการมองต์เฟลอร์มต่ีอเหตกุารณ์

ทีต่ามมาในประเทศแอฟรกิาใต้จะไม่ใช่สิง่ทีส่ร้างความพลกิผนัหรอื

ชี้ขาด แต่เป็นส่ิงที่เที่ยงตรงและมีความส�ำคัญ ประสบการณ์ที่ทีม

ต่างได้รบัจากการพบปะพดูคยุเชงิวชิาการและสร้างสรรค์อนัเข้มข้น

ร่วมกับผู้เข้าร่วมทีมที่มาจากหลากหลายส่วนได้ปรับเปลี่ยนวิธีคิด

ของพวกเขาเก่ียวกับสิ่งที่เป็นไปได้และสิ่งที่จ�ำเป็นส�ำหรับประเทศ 

ตลอดจนอารมณ์ร่วมและความไว้วางใจทีม่ใีห้แก่กนัเสมอ ผลทีเ่กดิ

ขึน้นีป้รบัเปลีย่นวธิกีารปฏบิตัขิองพวกเขา และการปฏบิตัเิหล่านีไ้ด้
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เปลี่ยนแปลงสถานการณ์ที่เกิดขึ้นในประเทศในที่สุด

	 “อิคารัส (Icarus)” เป็นภาพอนาคตที่ส่งผลกระทบยิ่งใหญ่

ท่ีสดุในบรรดาภาพอนาคตทัง้สี ่ชือ่ทีใ่ช้ตัง้ภาพอนาคตนัน้อ้างองิมา

จากตัวละครในเทพปกรณัมกรีกที่ตื่นเต้นยินดีไปกับความสามารถ

ในการบินของตนจากการใช้เพียงปีกนกที่ขนท�ำด้วยขี้ผึ้ง ความ

ปรดีาท�ำให้เขาย่ามใจและบนิเข้าใกล้ดวงอาทติย์มากเกนิไปจนขีผ้ึง้

ละลาย ร่างของเขาจึงร่วงหล่นลงในทะเล นิก เซกัล (Nick Segal) 

นักเศรษฐศาสตร์สรุปค�ำเตือนจาก “อิคารัส” เกี่ยวกับอันตรายจาก

นโยบายประชานิยมในระดับเศรษฐศาสตร์มหภาคเอาไว้ในหนังสือ 

ท่ีเขาเขียนเกี่ยวกับโครงการออกแบบชุดภาพอนาคตมองต์เฟลอร์

และโครงการที่สนับสนุนโดยองค์กรแอฟริกาใต้ก่อนหน้าน้ีอีก 2 

โครงการเอาไว้ว่า

รฐับาลทีม่าจากการเลอืกตัง้แบบประชานยิมจะเร่งใช้

จ่ายเพื่อสังคม นโยบายนี้จะมาพร้อมกับการควบคุม

ราคา การแลกเปลี่ยน และมาตรการอื่นๆ เพื่อให้ได้

มาซึ่งความส�ำเร็จ แต่หลังจากนั้นไม่นาน ข้อจ�ำกัด

เชิงงบประมาณและสมดุลการใช้จ่ายจะย้อนกลับมา

ท�ำร้ายตวัเอง รวมไปถงึภาวะเงินเฟ้อ การอ่อนตัวของ

ค่าเงนิ และปัจจยัเชิงลบอืน่ๆ ทีผ่ดุขึน้เป็นเงาตามตัว 

วกิฤตต่างๆ ทีต่ามมาจะส่งผลให้ระบบกลบัไปสูล่ทัธิ

อ�ำนาจนยิม อนัจะท�ำให้โครงการทีม่เีจตนารมณ์ดใีน

ตอนแรกส่งผลที่แย่ยิ่งกว่าที่เคยเป็นมา8

	 ภาพอนาคตนีถ้อืเป็นความท้าทายนโยบายทางเศรษฐศาสตร์

แต่เดิมของพรรคเอเอ็นซีโดยตรง ซ่ึงพรรคได้รับแรงกดดันอย่าง 

หนักจากประชาชนในช่วงต้นทศวรรษ 1990 ว่าจะต้องมีการเตรียม 

พร้อมส�ำหรับการกู้เงินและอัดฉีดเม็ดเงินเพื่อแก้ปัญหาความไม ่

เท่าเทียมกันในระบบจากนโยบายการแบ่งแยกสีผิว หากได้รับ 

เลือกตั้งเป็นรัฐบาล เมื่อสมาชิกในทีมออกแบบชุดภาพอนาคต 

ที่ได้รับการสนับสนุนโดยโบเวนี (และมานูเอล เสนองานต่อคณะ 

กรรมการบริหารแห่งชาติของพรรค ซ่ึงรวมทั้งเนลสัน แมนเดลา 

(ประธานพรรคเอเอ็นซี) และโจ สโลโว (ประธานพรรคคอมมิวนิสต์

แห่งแอฟริกาใต้) ในขณะนั้น สโลโวเป็นผู้เอ่ยถึงความล้มเหลวของ

โครงการสังคมนิยมในสหภาพโซเวียตและประเทศอื่นๆ และโต้ว่า

จะต้องมีการทบทวน “อิคารัส” อย่างจริงจัง

	 เมือ่เลอ รซูและมาลตัซ ีน�ำเสนอ “อคิารสั” กบัคณะกรรมการ

บริหารแห่งชาติของกลุ่มสภาการขยายอ�ำนาจแอฟริกัน ซึ่งในขณะ

น้ันยังคงปฏิเสธการยกเลิกความพยายามติดอาวุธและการเข้า

ร่วมการเลือกตั้งที่ก�ำลังจะมีขึ้น มาลัตซีได้กล่าวถึงอันตรายที่เขา 

เล็งเห็นจากจุดยืนของพรรคอย่างตรงไปตรงมา “ภาพอนาคตนี้บ่ง

บอกถึงหายนะที่ก�ำลังจะอุบัติขึ้นในประเทศแอฟริกาใต้หากพรรค

เอเอ็นซี ฝ่ายตรงข้ามของเราข้ึนกุมอ�ำนาจของประเทศ และหาก

พวกเขาไม่ท�ำ เราจะผลกัดนัให้พวกเขาท�ำเอง” จากค�ำกล่าววพิากษ์

วิจารณ์ตนเองอย่างร้ายกาจนี้ เขาโต้แย้งว่านโยบายทางเศรษฐกิจที่

พรรคของเขาแถลงการณ์ออกไปจะเป็นผลร้ายต่อประเทศและความ

นิยมของพรรคเอง

	 สมาชิกในทีมคนหนึ่งจึงเอ่ยปากถามมาลัตซี ว่าท�ำไมทีม

จึงไม่รวมภาพอนาคตเกี่ยวกับการปฏิวัติที่ประสบผลส�ำเร็จเข้าไป

ด้วย ซ่ึงได้รับค�ำตอบว่า “สหายเอ๋ย ผมพยายามอย่างเต็มความ

สามารถแล้ว แต่จากความเป็นจริงที่เราเห็นอยู่ทุกวันน้ี ผมไม่รู้ว่า

เราจะสร้างเรื่องราวการปฏิวัติที่ยังผลส�ำเร็จในอีก 10 ปีข้างหน้า

ให้น่าเชื่อถืออย่างไร หากคุณคนใดสามารถบอกเรื่องราวลักษณะนี้
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ที่สามารถสร้างความเชื่อมั่นได้ ผมจะให้ทีมพยายามรวมเข้าไปใน

สถานการณ์นี้” หลังจากนั้นเลอ รูซก็กล่าวว่าไม่มีสมาชิกคนใดของ

ทีมสามารถท�ำได้ “ผมคดิว่าการทีพ่วกเขาไม่สามารถอธบิายวธิกีาร

ปฏิวัติภายในระยะเวลาที่พวกเขาให้ค�ำมั่นสัญญาได้ ถือเป็นปัจจัย

ส�ำคัญท่ีท�ำให้พวกเขาปรับเปลี่ยนท่าทีในเวลาต่อมา สถานการณ์

ท่ีส่งผลกระทบได้จริงไม่ใช่เพียงสถานการณ์ท่ีผู้คนยอมรับเท่าน้ัน  

แต่ยังรวมถึงสถานการณ์ที่พวกเขาปฏิเสธอีกด้วย”9

	 การสนทนาเกี่ยวกับภาพอนาคตนี้ตามมาด้วยการอภิปราย

เชิงกลยุทธ์เต็มวันในกลุ่มคณะกรรมการ หลังจากนั้น กลุ่มสภาการ

ขยายอ�ำนาจแอฟริกันก็ยอมจ�ำนน เข้าร่วมการเลือกตั้ง และเปลี่ยน

นโยบายทางเศรษฐกจิของพรรค มาลตัซกีล่าวว่า “หากคณุพจิารณา

นโยบายของกลุ่มสภาการขยายอ�ำนาจแอฟริกันก่อนเข้าประชุม

นโยบายเมื่อเดือนกันยายน พ.ศ. 2536 คุณจะเห็นเลยว่าไม่มีทาง

เกดิการเปล่ียนแปลงใดๆ แน่นอน แต่หากคณุพจิารณานโยบายของ

เราหลังจากนัน้จะเหน็ว่าเราต้องท�ำการแก้ไขนโยบายทีด่นิและอะไร

อีกหลายต่อหลายอย่าง ทั้งหมดนี้เป็นผลกระทบท่ีได้จากโครงการ 

มองต์เฟลอร์ทั้งทางตรงและทางอ้อม”10

	 การอภิปรายครั้งนี้และในอีกหลายครั้ง ท้ังท่ีเป็นผลและไม่

ได้เป็นผลมาจากโครงการมองต์เฟลอร์ ได้เปลี่ยนแปลงฉันทามติ

ทางการเมืองของฝ่ายค้านและของประเทศ (ประธานาธิบดีเดอ  

เคลิร์กออกรับเพื่อปกป้องนโยบายของตนโดยกล่าวว่า “ผมไม่ใช ่

นกกระจอกเทศ”)11 เมื่อรัฐบาลเอเอ็นซีขึ้นสู่อ�ำนาจในปี พ.ศ. 2537 

เรือ่งน่าประหลาดใจทีส่�ำคญัทีส่ดุเร่ืองหนึง่เกีย่วกับนโยบายทีร่ฐับาล

น�ำไปปฏิบัติคือวินัยการเงินการคลังที่เข้มงวดเสมอต้นเสมอปลาย  

อลิสเตอร์ สปาร์กส์ (Alisster Sparks) นักข่าวทหารผ่านศึก อ้าง

ว่าการเปลีย่นแปลงพืน้ฐานของนโยบายเศรษฐกิจของพรรคเอเอน็ซี

เป็น “จดุเปลีย่นอนัยิง่ใหญ่ (The Great U-Turn)”12 ในปี พ.ศ. 2542 

เมือ่โบเวนก้ีาวรับต�ำแหน่งผูว่้าการธนาคารรีเซิร์ฟแบงก์และเป็นชาว

ผิวสีคนแรกของประเทศที่ได้รับต�ำแหน่งนี้ (และเป็นต�ำแหน่งที่เขา

ด�ำรงอยู่นานถึง 10 ปี) เขาให้ความมั่นใจกับนายธนาคารท้องถ่ิน

และนานาชาติว่า “พวกเราไม่ใช่อิคารัส ไม่ต้องห่วงหรอกครับว่า

เราจะบินเข้าใกล้ดวงอาทิตย์มากเกินไป” ในปี พ.ศ. 2543 มานูเอล  

ซึ่งในขณะนั้นด�ำรงต�ำแหน่งรัฐมนตรีว่าการกระทรวงการคลังและ 

เป็นชาวผิวสีคนแรกของประเทศที่ได้รับต�ำแหน่งนี้ (และเป็น

ต�ำแหน่งที่เขาด�ำรงอยู่นานถึง 13 ปี) กล่าวว่า “กว่าเส้นทางจาก

โครงการมองต์เฟลอร์จะมาถึงนโยบายปัจจุบัน ใช่ว่าเราจะเดินเป็น

ทางตรง แต่ต้องผ่านความคดเคี้ยวมากมาย แต่พูดได้เลยครับว่า

มีหลายสิ่งหลายอย่างที่ก�ำเนิดมาจากโครงการมองต์เฟลอร์ครั้ง

นั้น ผมสามารถหลับตาแล้วบอกภาพอนาคตต่างๆ ที่คล้ายคลึงกับ

สถานการณ์ในตอนนี้  ได้ ผมจ�ำมันได้ขึ้นใจ เวลาที่คุณจ�ำอะไรบาง

อย่างได้ขึ้นใจ มันจะตราตรึงอยู่กับคุณจนชั่วชีวิต”13

	 วินัยทางเศรษฐกิจของรัฐบาลใหม่ส่งผลให้การเติบโตทาง

เศรษฐกิจประจ�ำปีของประเทศสูงขึ้นจาก 1% ในช่วงปี พ.ศ. 2527-

2537 เป็น 3% ในช่วงปี พ.ศ. 2537-2547 ในปี พ.ศ. 2553 เคล็ม  

ซันเตอร์ (Clem Sunter) ได้ตั้งข้อสังเกตเกี่ยวกับความคืบหน้า 

ของประเทศทีด่ขีึน้ ซึง่ไม่เพยีงเฉพาะเส้นทางสูป่ระชาธปิไตยเท่านัน้  

แต่ยงัสามารถรบัมอืกบัยคุเศรษฐกจิถดถอยในช่วงหลงัได้เป็นอย่าง

ดี “สมาชิกทุกคนที่เข้าร่วมโครงการมองต์เฟลอร์ทั้งหลาย คุณเป็น

ส่วนหนึ่งในการพลิกโฉมหน้าประวัติศาสตร์ในช่วงเปลี่ยนผ่านที่

ส�ำคัญของประเทศ”14

	 สารจากทีมมองต์เฟลอร์ที่มีต่ออนาคตของประเทศน้ันเรียบ

ง่ายและน่าสนใจ แต่ใช่ว่าทุกคนจะเห็นด้วยกับสารน้ัน หลายคน
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ลงความเห็นว่าการวิเคราะห์ของทีมช่างตื้นเขิน และผู้นิยมฝั่งซ้าย

หลายคนมองว่าบทสรุปแนวคิดทางการคลังแบบอนุรักษนิยมเป็น

สิ่งที่ไม่ถูกต้อง อย่างไรก็ดี ทีมมองต์เฟลอร์ได้ประสบความส�ำเร็จ

ในการบรรจุสมมุติฐานและข้อเสนอที่ส�ำคัญเก่ียวกับกลยุทธ์ทาง

เศรษฐกจิหลงัยคุนโยบายการแบ่งแยกสผีวิเอาไว้ในวาระส�ำคญัแห่ง

ชาติ การที่ข้อเสนอนี้กุมชัยชนะมาได้ ส่วนหนึ่งเนื่องมาจากเหตุผล

มีน�้ำหนักเพียงพอในบริบทการเอาชนะฉันทามติเศรษฐกิจโลก และ

อกีส่วนหนึง่มาจากอทิธพิลทีม่านเูอลและโบเวนมีต่ีอการตดัสนิใจเชงิ

เศรษฐกจิของรัฐบาลใหม่มาอย่างเนิน่นาน ดังนัน้ การท�ำงานของทมี

จึงสร้างความแตกต่างต่อสถานการณ์ของประเทศอย่างแท้จริง

	 โครงการมองต์เฟลอร์ไม่เพียงเป็นส่วนหนึ่งของการปฏิรูป

ประเทศเท่านั้น แต่ยังสร้างตัวอย่างกระบวนการท่ีชาวแอฟริกันใช้

ในการปฏิรูปประเทศครั้งนั้นด้วย การประชุมเจรจาต่อรองหลาย 

ร้อยครั้ง (โดยมากไม่ได้น�ำเอาระเบียบวิธีการของกระบวนการ

ออกแบบชุดภาพอนาคตลักษณะนี้ไปใช้) ได้น�ำเอาหัวใจหลัก

ของกระบวนการมองต์เฟลอร์ไปใช้แก้ปัญหาการเปลี่ยนฝ่ายทุก

ประเภท ตั้งแต่การปฏิรูปการศึกษา การวางผังเมือง ไปจนถึงการ

ร่างรฐัธรรมนญูใหม่ กล่าวคอื การเชญิกลุม่ผูน้�ำจากระบบต่างๆ มา

อภิปรายถึงสิ่งที่ก�ำลังเกิดขึ้น อาจเกิดขึ้น และจ�ำเป็นต้องเกิดขึ้นใน

ระบบ แล้วจึงน�ำเอาสิ่งที่ได้เรียนรู้ไปปฏิบัติ วิธีนี้เป็นวิธีการท�ำงาน

ที่เป็นจุดก�ำเนิดมุขตลกที่ผมได้ยินมาเกี่ยวกับทางเลือกที่ท�ำได้จริง

กับการรอให้ปาฏิหาริย์เกิดขึ้น ประเทศแอฟริกาใต้คว้าชัยในการ

ค้นหาวิธีเดินหน้าไปด้วยกันและสัมฤทธิผลในการท�ำ “ปาฏิหาริย์” 

ให้เกิดขึ้น

	 อย่างไรก็ดี โครงการมองต์เฟลอร์หรือการปฏิรูปประเทศ

แอฟริกาใต้ไม่ได้ด�ำเนินไปบนความสมบูรณ์แบบหรือเสร็จสมบูรณ์

เสียทีเดียว ยังมีประเด็นอีกหลายอย่างและตัวละครอีกหลายตัวที่

หายออกไปจากภาพ มีความคิดและการปฏิบัติอีกมากมายที่ถูกจุด

ประเดน็อย่างขมขืน่ ไม่รวมพลวตัและอปุสรรคใหม่ๆ ทีผ่ดุขึน้ราวกบั

ดอกเห็ดในเวลาต่อมา การปฏิรูประบบสังคมที่มีความสลับซับซ้อน

อย่างประเทศแอฟรกิาใต้ไม่ใช่เรือ่งง่าย มคี�ำตอบตายตวัอยู่แล้ว หรอื

เกิดขึ้นอย่างยั่งยืน แต่โครงการมองต์เฟลอร์มีส่วนร่วมในการสร้าง

เส้นทางเดินไปข้างหน้าอย่างสันติให้กับสังคมที่เคยติดหล่มอย่าง

รุนแรง ร็อบ เดวิส (Rob Davies) สมาชิกคนหนึ่งของทีมผู้ขึ้นด�ำรง 

ต�ำแหน่งรัฐมนตรีว่าการกระทรวงพาณิชย์และอุตสาหกรรมได้ทิ้ง

ท้ายเอาไว้ว่า “กระบวนการมองต์เฟลอร์ได้วางเส้นทางเดนิหน้าเอา

ไว้ให้กับเราทุกคนที่มุ่งมั่นแสวงหาก้าวต่อไปในรุ่งอรุณ”15

	


