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บทนํ า
หนังสือเร่ือง The Responsibility Virus น้ี Roger L. Martin ผูเขียนไดเขียนจากประสบการณในการให

คํ าปรึกษาแนะนํ าบริษัทตางๆ ในการพัฒนากลยุทธ การวางแผน และการดํ าเนินงาน โดยไดแสดงใหเห็นวา
การตัดสินใจที่ผิดพลาดหรือไมมีประสิทธิภาพซึ่งเกิดขึ้นในองคกรน้ัน มักเร่ิมตนมาจากพฤติกรรมของแตละ
บุคคล เน่ืองจากสวนใหญแลวคนตองการเปนผูชนะ ตองการควบคุมสถานการณ และไมตองการอยูในสภาพ
นาอับอาย ดังน้ันจึงแสดงออกโดยการรับผิดชอบที่มากเกินไป หรือการอยูเฉยและรับผิดชอบใหนอยที่สุด โดย
พฤติกรรมตางๆเหลาน้ีจะสงผลกระทบตอพฤติกรรมของผูอ่ืนดวย
 แทจริงแลว เราสามารถหลีกเลี่ยงการแสดงบทบาทของการรับผิดชอบที่มากและนอยเกินไปได ซึ่งผู
เขียนไดเสนอแนะวิธีการตางๆในการหลีกเลี่ยงบทบาทเหลาน้ัน และทํ าใหการกํ าหนดหนาที่ความรับผิดชอบ
ของแตละคนเหมาะสม รวมท้ังชวยใหการกํ าหนดทางเลือกและตัดสินใจในประเด็นสํ าคัญตางๆดีขึ้น

ความกลัวตอความผิดพลาด
ความกลัวตอความผิดพลาด ( Fear of failure) เปนสิ่งกระตุนพฤติกรรมของมนุษยซึ่งกอใหเกิดผล

กระทบตอการเปลี่ยนแปลงในพฤติกรรมของผูอ่ืนที่เกี่ยวของ เปรียบเสมือนเปนไวรัสที่สงผลตอความรับผิด
ชอบของบุคคลหนึ่งที่สามารถติดตอไปยังบุคคลอ่ืนได (Responsibility virus)  ในองคกรที่มีผูนํ าซึ่งแสดงความ
รับผิดชอบในลักษณะวีรบุรุษ (Heroic responsibility)  ในการตัดสินใจแกไขปญหาสํ าคัญที่องคกรเผชิญอยูโดย
ลํ าพัง ผูนํ าน้ันจะตองทํ างานหนักมากขึ้น และมากข้ึน เพื่อคงลักษณะของความเปนผูกลาหรือวีรบุรุษสํ าหรับ
เหตุการณน้ันๆไว โดยไมมีการหารือ รวมมือ หรือแบงปนความรับผิดชอบตางๆ กับบุคคลอ่ืน  ผูนํ าประเภทน้ี
มักมองผูรวมงานอ่ืนๆวาไมสํ าคัญ    ไมรับผิดชอบ ไมมีความสามารถพอในการดํ าเนินงานและยังคงตองพึ่ง
การเปนผูนํ าจากตนอยู

ในขณะเดียวกันผูอยูใตบังคับบัญชาหรือผูตามก็มีแนวโนมที่จะมีทัศนคติวา เมื่อเกิดปญหาตางๆขึ้น    
ผูที่เปนผูนํ าจะตองเปนบุคคลที่เขามาควบคุมสถานการณ และตองมีความรับผิดชอบเต็มที่ โดยไมคํ านึงวาผูนํ า
น้ันจะมีความสามารถพอที่จะจัดการกับปญหาน้ันๆหรือไม โดยผูตามจะเปนผูถอยออกมาจากปญหาน้ันและ
เฝามองการดํ าเนินงานของผูนํ า
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เมื่อเวลาผานไป ผูตามท่ีเปนฝายอยูเฉย ไมไดดํ าเนินการใดๆ ก็จะมีความสัมพันธที่หางออกไปทุกขณะ
รวมท้ังรูสึกวาผูนํ าวางอํ านาจ ดูหมิ่น และเปนฝายตรงขาม สวนฝายที่เปนผูนํ าก็จะเกิดความรูสึกโกรธ  ผูอ่ืนที่
ทํ าใหตนตองแบกรับภาระท้ังหมดไวเพียงลํ าพัง ซึ่งกอใหเกิดความเสียหายตามมาจากการที่ผูนํ าไมสามารถทํ า
ทุกอยางใหสํ าเร็จได เมื่อเหตุการณเปนเชนน้ีผูนํ ามีแนวโนมที่จะสละความรับผิดชอบทั้งหมดเนื่องจากคิดวา
ตนไดดํ าเนินการทุกอยางเต็มที่แลวโดยไมมีผูใดใหความชวยเหลือ ขณะเดียวกันผูตามก็จะเกิดความรูสึกวาตน
ถูกดูถูก ผูนํ าตางหากที่เปนผูกอความเสียหายและไมสามารถจัดการกับปญหาน้ันได  จึงถึงเวลาแลวที่ตนจะ
เปนผูจัดการกับปญหาน้ีเอง จะเห็นไดวา พฤติกรรมของผูนํ าจะเปลี่ยนไปเปนฝายอยูเฉย และผูตามก็เปลี่ยน
เปนผูนํ าแทน แตความเสียหายที่เกิดขึ้นน้ีไมไดกระทบกับผูนํ าเพียงคนเดียว แตกระทบกับทุกฝายที่เกี่ยวของ
ความสัมพันธในลักษณะน้ีทํ าใหตางฝายตางสื่อสารกันนอยลง และไมพยายามที่จะทดสอบวาบุคคลอ่ืนเปน
จริงตามความคิดของตนหรือไม

แผนภาพแสดงวงจรของความรับผิดชอบที่มากและนอยเกินไป (The Cycle of Over/Under-Responsibility)

หากพิจารณาถึงหลักธรรมชาติแลวจะพบวา คนเรามักยอมรับและยินดีเมื่อสิ่งตางๆดํ าเนินไปดวยดี
และมักหลีกเลี่ยงการตํ าหนิติเตียนเมื่อเหตุการณตางๆไมไดเปนไปตามที่คาดหวัง โดยเปนเร่ืองของการลด
ความเสี่ยงจากความผิดพลาดทางสังคม ในขณะเดียวกันก็พยายามเพิ่มผลประโยชนสวนตัวใหมากข้ึน สิ่งเหลา
น้ีเปนตัวผลักดันใหแตละฝายกลายเปนผูที่แสดงความรับผิดชอบมากเกินไป (over-responsibility) หรือ นอย
เกินไป(under-responsibility)ได ซึ่งรูปแบบของการเปนผูนํ าและผูตามในลักษณะขางตนน้ีจะไมสงเสริมให
เกิดการทํ างานในลักษณะชวยเหลือและรวมมือกัน (Collaboration) ซํ้ ายังกอใหเกิดความไมไววางใจกัน

รูสึกไมมีอํ านาจ,
ไมม่ันคง

ทกึทักเอาความรับผิด
ชอบเพียงลํ าพัง
เพ่ือไปสูความสํ าเร็จ

สนใจความรับผิด
ชอบของผูอ่ืนที่ไม
ใชของตน

ความรับผิดชอบ
นอยเกินไป

ความรับผิดชอบ
มากเกินไป

ประสบปญหา
ไมสามารถจัดการได

ทํ างานหนัก/
ไมสนใจสัญญาณ
บอกเหตุตางๆ

ทกึทักเอาความรับผิด
ชอบนอยที่สุดเพ่ือไปสู
ความสํ าเร็จ
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(Mistrust) และความเขาใจที่ผิดซึ่งกันและกัน (Misunderstanding)  ในที่สุดก็จะเปนสาเหตุใหความสามารถใน
การตัดสินใจของทั้งผูนํ าและผูตามลดลง (Atrophy of choice-making skills)

นอกจากน้ี แนวความคิดที่จะนํ าเอาหลักการ Empowerment มาใชในการแกปญหาน้ันบางคร้ังก็ไม
สามารถบรรลุผลได เน่ืองจากการนํ าหลักการมาใชในลักษณะที่มอบความรับผิดชอบในระดับสูงใหผูปฏิบัติ
โดยไมพิจารณาความรูความสามารถของบุคคลน้ันๆ มักกอใหเกิดความสับสน และทัศนคติที่ไมดีตอการ
ทํ างาน เชนเดียวกับการเพิ่มบุคคลใหเขามาเพื่อชวยแกปญหาน้ัน ก็อาจไมใชทางเลือกที่ดีได เน่ืองจากหลาย
คร้ังพบวาผูที่รับผิดชอบในการตัดสินใจจะขาดความม่ันใจในอํ านาจหนาที่ของตน จากการที่มีจํ านวนคนมาก
ขึ้นในการดํ าเนินงาน และจะสงผลใหการตัดสินใจน้ันไมมีประสิทธิภาพ

สาเหตุของความกลัวตอความผิดพลาด
Chris Argyris ศาสตราจารย (เกียรติคุณ) แหง Harvard Business School ไดวิเคราะหสิ่งที่เปนตัวผลัก

ดันใหเกิดความกลัวตอความผิดพลาด ที่เรียกวา Governing Values ซึ่ง เปนตัวกํ าหนดพฤติกรรมของมนุษย
โดยแบงออกเปน 4 ประการไดแก ความตองการที่จะชนะไมตองการแพ (win not lose) ความตองการที่จะควบ
คุมสถานการณ (maintain control) ความตองการที่จะหลีกเลี่ยงความอับอาย (avoid embarrassment) และความ
ตองการที่จะคงความเปนผูมีเหตุผล (stay rational)  สิ่งตางๆเหลาน้ีเปนตัวผลักดันใหเลือกระหวาง 2 ทาง คือ
1) Fight ในที่น้ีคือรวบความรับผิดชอบทั้งหมดในสถานการณน้ัน หรือ         2) Flight ในที่น้ีคือการทึกทักเอา
วาไมตองรับผิดชอบหรือรับผิดชอบนอยที่สุด

ภายใตสิ่งผลักดันความกลัวตอความผิดพลาดทั้ง 4 ประการน้ัน ทํ าใหคนเราหลีกเลี่ยงการรวมมือกัน
ในการดํ าเนินงาน ผูที่เลือกรับเอาความรับผิดชอบทั้งหมดไว (over-responsibility) มักเกิดความกังวลวาผูอ่ืน
อาจขัดแยงและทํ าใหการดํ าเนินงานไมเปนไปตามที่ต้ังใจไว หรือในกรณีของผูที่เลือกเอาความรับผิดชอบนอย
ที่สุด (under-responsibility) มักกํ าหนดขอบเขตความรับผิดชอบของตนไวในระดับต่ํ าที่คิดวาจะสามารถจัด
การไดสํ าเร็จเพื่อปองกันความเสี่ยงที่อาจเกิดขึ้น หรือเรียกวา narrow perfectionism ซึ่งบอยคร้ังขอบเขตความ
รับผิดชอบที่กํ าหนดเองน้ันมักต่ํ ากวาที่ควรจะเปน นอกจากน้ีการรวมมือกันในลักษณะหุนสวน (Partnership)
ทํ าใหตองมีการแบงปนอํ านาจในการควบคุมการทํ างาน  และอาจไมสามารถหลีกเลี่ยงบทสนทนาที่ทํ าใหแต
ละฝายเกิดความอับอาย เชนความอับอายหากเกิดความผิดพลาด หรือ อับอายหากผูอ่ืนพบวาเราไมมีความ
สามารถพอ  รวมท้ังยังอาจสงผลใหการเจรจาเปนไปโดยใชอารมณมากกวาเหตุผลได

กลาวไดวาคนเรามักพยายามทํ าในสิ่งที่คิดวาปลอดภัยสํ าหรับตนเอง  ตามปกติสวนใหญแลวคนเรามัก
เกิดความกลัวนอยมากถากิจกรรมน้ันมีเปาหมายชัดเจน มีแนวโนมสูงที่จะประสบผลสํ าเร็จ และไดรับมอบ
หมายความรับผิดชอบแตเพียงลํ าพัง  ตรงกันขามคนเราจะมีความกลัวมากหากเปนกิจกรรมที่ซับซอน ยุงยาก
เปาหมายไมชัดเจน และโอกาสที่จะประสบผลสํ าเร็จต่ํ า
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เคร่ืองมือท่ีสงเสริมใหเกิดการดํ าเนินงานแบบรวมมือกัน
ความสามารถในการดํ าเนินงานรวมกันของทุกฝายในองคกรเปนสิ่งสํ าคัญมากในปจจุบัน และเพื่อให

องคกรประสบความสํ าเร็จภายใตสิ่งแวดลอมที่มีการแขงขันสูงน้ัน การรวมมือกับลูกคา และผูขายถือเปนสิ่ง
สํ าคัญยิ่ง ในรอบสิบปที่ผานมามีวิธีการดํ าเนินงานอยางหน่ึงเกิดขึ้น คือการใหหนวยงานอ่ืนดํ าเนินงานบาง
อยางแทน (Outsourcing) ซึ่งหลายองคกรประสบความลมเหลวในการดํ าเนินการดังกลาว เน่ืองจากเมื่อมอบ
งานบางสวนใหหนวยงานอ่ืนแลวไมไดติดตามและใหความชวยเหลือในการเปลี่ยนแปลงหรือปรับปรุงการ
ดํ าเนินงานของหนวยงานน้ันอีก โดยคิดวาไมไดอยูในการควบคุมของตน แตเปนการควบคุมดูแลของหนวย
งานอ่ืน หรืออาจกลาวไดวา เปลี่ยนจาก �ฉันรับผิดชอบ� เปน �คุณรับผิดชอบ� ซึ่งแทจริงแลวความรับผิดชอบ
ในการดํ าเนินงานรวมกันยังมีอยูโดยเปน �เรารวมกันรับผิดชอบ�. เพียงแตตองมีการแบงปนความรับผิดชอบ
ใหเหมาะสม และสื่อสารความตองการของทั้งสองฝายใหชัดเจน

ปจจัยที่จะนํ าองคกรประสบความสํ าเร็จอีกปจจัยหน่ึง คือ การกํ าหนดเปาหมายในการดํ าเนินงานของ
องคกร เมื่อเปาหมายถูกกํ าหนดขึ้น ความรับผิดชอบของแตละฝายจะสามารถแยกแยะและกํ าหนดขึ้นตามมา
ได ทั้งน้ีเปาหมายท่ีกํ าหนดน้ันตองเปนเปาหมายท่ีสามารถบรรลุไดจริง แตไมนอยเกินไปจนไมเกิดแรงกระตุน
ในการดํ าเนินงานและการพัฒนาศักยภาพของบุคลากร

เคร่ืองมือที่สามารถนํ าไปประยุกตใชในการสงเสริมใหเกิดการรวมมือกันดํ าเนินงาน น้ันแบงไดเปน     
4  ประการ ดังน้ี

1. The Choice Structuring Process   
เปนวิธีการที่ชวยใหสมาชิกในกลุมประสานงานและรวมมือกันอยางมีประสิทธิภาพและกอใหเกิด

ประโยชนโดยรวม แทนที่จะสงเสริมใหเกิดลักษณะของความเปนผูนํ าแบบวีรบุรุษหรือผูตามแบบ น่ิงเฉย โดย
ใชวิธีการควบคุมความสามารถของกลุมที่จะตัดสินใจอยางจริงจัง ซึ่งทุกคนเขาใจ ตกลง และผูกมัดกับการตัด
สินใจน้ี แทนที่จะเปนการตัดสินใจที่คิดวาจะสํ าเร็จไดดวยลํ าพังเพียงคนเดียว

 ในการสรางสิ่งแวดลอมเพื่อใหแตละคนในกลุมสบายใจที่จะใหขอมูลและเหตุผลตางๆน้ันจํ าเปนตอง
เขาใจวาแตละคนมีความแตกตางกันอยางไรในการใหเหตุผลหรือความเห็น เร่ิมจากการเก็บและคัดเลือกขอมูล
ของแตละคน การแปลความขอมูล การสรุปความขอมูล การทํ าความเขาใจและประเมินสิ่งที่กํ าลังเกิดขึ้น      
จนกระท่ังการตัดสินใจวาจะดํ าเนินการอยางไร หากแตละคนเก็บขอมูลและคัดเลือกขอมูลเพื่อนํ ามาพิจารณา
แตกตางกันแลว ก็จะสงผลใหการตัดสินใจวาจะดํ าเนินการตอไปอยางไรของแตละคนแตกตางกันไปดวย

ทางเดียวที่จะแกปญหาขอมูลที่ผิดพลาดหรือไมครบถวน คือการเปดโอกาสใหมีการปรึกษาหารือกัน
อยางเปดเผยเพื่อตรวจสอบขอมูลและความเห็นของแตละคนเทียบกับของคนอ่ืน เพื่อใหไดทางเลือกที่ดีที่สุด
จากกลุม ซึ่งทุกคนในกลุมยอมรับและตองทํ าตามทางเลือกน้ัน โดยเกิดจากการที่ไดมีการนํ าความเห็นของทุก
คนเขามาพิจารณาอยางเสมอภาคซึ่งจะชวยใหแตละคนรูสึกมีสวนรวม และไมอับอายในความเห็นของตนเอง
หากมีความสงสัยในบางประเด็นก็มีสิทธิที่จะสอบถาม หรือทดสอบประเด็นน้ัน หรือเสนอแนะแนวทางใน
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การทดสอบได ซึ่งจะชวยใหแตละคนรูสึกมีอํ านาจในการตัดสินใจ  และเมื่อมองภาพรวมแลวก็จะเปนการ
ปรึกษาหารือที่ใชเหตุผลมากกวาการใชอารมณ

กระบวนการในการรวมมือกันของกลุมคนเพื่อตัดสินใจในเร่ืองหน่ึงๆ เรียกวา The Choice
Structuring Process มีทั้งหมด 7 ขั้นตอนดังแสดงในแผนภาพตอไปน้ี

1.กํ าหนดกรอบทางเลือก

2. ระดมความคิด       หา
ทางเลือกที่เปนไปได

3. ระบุเงื่อนไข

4. ระบุอุปสรรค
ของทางเลือก

ไมมีอุปสรรคหรือไดระบุ
อุปสรรคไวในขอมูลที่มีอยูแลว

7.ตดัสินใจเลือกทางเลือก

6.  ด ําเนินการวิเคราะห

5. ออกแบบการทดสอบ

ยังคงมีอุปสรรคอยู

1. พิจารณาประเด็นและกํ าหนดกรอบทาง
เลือกกวางๆ ที่เปนอิสระจากกันอยางนอย
ที่สุด 2 ทางซ่ึงคาดวาจะแกปญหาได

2. ระดมความคิดเพ่ือหาทางเลือกตางๆ ที่
เปนไปไดในกรอบทางเลือกที่กํ าหนดไว

ประเด็นปญหา

3. ระบเุงื่อนไขหรือขอดีเพ่ือสนับสนุนแต
ละทางเลือก

4. พิจารณาและระบุขอจํ ากัดหรืออุปสรรค
ในแตละทางเลือก

5. ออกแบบวิธีการทดสอบขอดี  และขอ
จ ํากัดหรืออุปสรรคตางๆ ที่ไดระบุไวโดยเปน
วิธีที่ทุกคนยอมรับ และตองกระทํ าตาม

6. ด ําเนินการทดสอบและวิเคราะหโดยใชพ้ืนฐาน
ของการสมมติฐาน ซ่ึงควรมีการทดสอบทางเลือก
ทีค่ดิวาเปนไปไดนอยที่สุดกอน

7. ทบทวนผลการทดสอบเทียบกับเงื่อนไข
สํ าคัญตางๆ และตัดสินใจเลือกทางเลือกที่
เหมาะสมที่สุด
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2. The Frame Experiment เปนวิธีการที่ชวยใหบุคคลซึ่งรับเอาความรับผิดชอบมากเกินไป
หรือนอยเกินไป และประสบกับความไมไววางใจและความเขาใจผิด ปรับความสัมพันธและความสามารถของ
ตนในการรวมมือกับบุคคลอ่ืนได

สวนสํ าคัญของวิธีการน้ีมีอยูดวยกัน 3 ประการไดแก
1) มุมมองของงานที่รับผิดชอบ
2) มุมมองตนเองตองาน
3) มุมมองผูอ่ืนตองาน
กรอบความคิดของคนเรามักเร่ิมตนมาจากสิ่งที่เปนตัวผลักดันใหเกิดความกลัวตอความผิดพลาด

(Governing Values) ทั้ง 4 ประการ คือ
ความตองการที่จะชนะ ไมตองการแพ ทํ าใหเรามองตนเองวาเปนผูที่รูคํ าตอบ ผูอ่ืนโง ไมรูเร่ือง
ความตองการที่จะควบคุมสถานการณทํ าใหเรามองวางานที่จะตองทํ าคือการทํ าใหผูอ่ืนเห็นดวยกับ

แนวทางของเรา
ความตองการที่จะหลีกเลี่ยงความอับอายและความตองการที่จะรักษาความเปนผูมีเหตุผลน้ันทํ าใหเรา

หาทางดํ าเนินการตางๆ โดยลํ าพัง หลีกเลี่ยงการปรึกษาหารือกับบุคคลอ่ืน
ทั้งน้ีสามารถแสดงกรอบความคิดดังกลาวตามแผนภาพดานลางน้ี

      สิ่งผลักดันใหเกิดความกลัวตอความผิดพลาด                                          กรอบความคิด

        เพื่อหลีกเลี่ยงหรือออกจากการตกอยูในสภาวะของการรับผิดชอบมากหรือนอยเกินไป กรอบความคิด
เกี่ยวกับตนเอง ผูอ่ืน และงานควรมีการเปลี่ยนแปลงไปในทางที่เปนบวก ดังแสดงในแผนภาพตอไปน้ี
กรอบความคิดเดิม                                                                             กรอบความคิดใหม

•  ความตองการชนะ ไมตองการแพ
•  ความตองการที่จะควบคุมสถานการณ
•  ความตองการที่จะหลีกเล่ียงความอับอาย
•  ความตองการที่จะรักษาความเปนผูมี
เหตุผล

•  ตนเอง
ฉันรูคํ าตอบ

•  ผูอื่น
โง ไมรูเร่ือง ไมตั้งใจ

•  งาน
ท ําใหผูอ่ืนเห็นดวยกับแนวทางของฉัน

•  ตนเอง
ฉันรูคํ าตอบ

•  ผูอื่น
โง ไมรูเร่ือง ไมตั้งใจ

•  งาน
ท ําใหผูอ่ืนเห็นดวยกับแนวทางของฉัน

•  ตนเอง
ฉันมีขอมูลและประสบการณมากมาย แตฉันอาจไมเห็นหรือเขาใจในทุกอยาง

•  ผูอื่น
ผูอ่ืนอาจเห็นส่ิงที่ฉันไมเห็นซ่ึงชวยใหฉันเขาใจมากขึ้น

•  งาน
        รวมมือกันดํ าเนินงานเพ่ือใหไดทางเลือกที่ดีที่สุด
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3. The Responsibility Ladder เปนเคร่ืองมือที่ชวยผูอยูใตบังคับบัญชาใหสามารถทํ างานกับหัว
หนางานหรือผูบังคับบัญชาในการพัฒนาขีดความสามารถเพื่อรองรับความรับผิดชอบตางๆได และ     ปองกัน
ไมใหผูบังคับบัญชาแสดงความรับผิดชอบตางๆมากเกินไป

ในการกํ าหนดความรับผิดชอบของการดํ าเนินงานใดๆ น้ันไมไดมีวัตถุประสงคอยูที่การกํ าหนดวา
ใครจะเปนผูควบคุมดูแล แตอยูที่การแบงงานและความรับผิดชอบใหเหมาะสมกับความสามารถของแตละคน
และการสรางการยอมรับ ตลอดจนความรับผิดชอบตอผลสํ าเร็จของงานตามความรับผิดชอบที่แตละคนไดรับ
มอบหมาย โดยมุงไปสูการประสานงาน  การใหการสนับสนุน   และความรวมมือกันเพื่อบรรลุเปาหมายท่ีได
ต้ังไว

ลักษณะของความสามารถในการตัดสินใจของคนเราน้ัน เปนสิ่งสะทอนและเปนพื้นฐานของความรับ
ผิดชอบที่เหมาะสม ซึ่งลักษณะดังกลาวสามารถแบงออกไดเปน 6 ระดับจากความสามารถในระดับต่ํ าสุด คือ
ระดับ 6 ไปยังความสามารถระดับสูงสุดคือระดับ 1 ดังน้ี

1. พิจารณาทางเลือก  ตัดสินใจ และแจงใหผูอ่ืนทราบถึงการตัดสินใจดังกลาว
2. เสนอทางเลือกตางๆ ใหแกผูอ่ืน พรอมกับใหคํ าแนะนํ าตามความเห็นของตน
3. เสนอทางเลือกตางๆ ใหแกผูอ่ืน และใหผูอ่ืนเปนคนตัดสินใจ
4. อธิบายปญหาแกผูอ่ืน และขอใหผูอ่ืนชวยพิจารณาประเด็นปญหา
5. ขอใหผูอ่ืนชวยแกปญหา แตจะใหความสนใจ มองดู และเรียนรูสํ าหรับคราวตอไป
6. ทิ้งปญหาใหผูอ่ืนจัดการ โดยไมใหความชวยเหลือ

จากการพิจารณาลักษณะความสามารถในการตัดสินใจของบุคคลดังกลาวขางตน จะชวยใหผูบังคับ
บัญชาสามารถพิจารณามอบหมายความรับผิดชอบใหแตละคนอยางเหมาะสม  รวมทั้งยังสามารถประเมินและ
กํ าหนดวิธีการพัฒนาความสามารถใหกับแตละคนไดอีกดวย

นอกจากน้ี ในหลายองคกร พนักงานมักติดอยูกับงานใดงานหน่ึงเปนเวลานาน ซึ่งไมสนับสนุนใหเกิด
การพัฒนาทักษะในการตัดสินใจเทาใดนัก และบางคร้ังก็ไดรับมอบหมายใหทํ างานที่ตองใชทักษะความ
ชํ านาญสูง โดยตองรับผิดชอบมากเกินกวาที่ควรจะเปน เหตุการณตางๆเหลาน้ีทํ าใหการพัฒนาทักษะตางๆเปน
ไปไดชา โดยที่เราไมทันไดสังเกต ทั้งน้ีการพิจารณาความสามารถออกเปนระดับตางๆดังไดกลาวแลวจะชวย
ใหผูบังคับบัญชา และผูใตบังคับบัญชาเขาใจซึ่งกันและกัน รวมกันทํ างานและพัฒนาทักษะตางๆ ไดเร็วขึ้น
และยังชวยใหทั้งสองฝายลดความกลัวตอความผิดพลาดไดอีกดวย

4. Redefinition of Leadership and Followership เปนวิธีการที่ชวยทั้งผูนํ าและผูตามหลีกเลี่ยง
การรับเอาความรับผิดชอบมากหรือนอยเกินไป
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จากการท่ีทั้งผูนํ าและผูตามตางก็มีความกลัวตอความผิดพลาด จึงเปนสาเหตุใหมีการกํ าหนดลักษณะ
ของการเปนผูนํ า และลักษณะของการเปนผูตาม ตามท่ีตนเขาใจ ซึ่งหากพิจารณากันใหมอีกคร้ังจะพบวาการ
มองผูอ่ืนเปนหุนสวน และการรวมมือกันดํ าเนินงานน้ันตางหากที่จะสามารถขจัดความกลัวตอความผิดพลาด
ได  ลักษณะของความเปนผูนํ า และผูตาม กอนและหลังการเปลี่ยนแปลงแนวคิดแสดงในแผนภาพดังน้ี

 กอนเปลี่ยนแนวคิด             หลังเปลี่ยนแนวคิด

7 ข้ันตอนในการหลีกหนีจากสภาพความรับผิดชอบท่ีนอยเกินไป 
1. นึกถึงผลลัพธสุดทายของสภาพของความรับผิดชอบที่นอยเกินไป
ใหลองนึกถึงเหตุการณที่จะเกิดขึ้นหากตกอยูในสภาพของความรับผิดชอบที่นอยเกินไป ฝายตรงขาม

จะรับเอาความรับผิดชอบที่มากข้ึน และมากข้ึน โดยจะคิดวาเรามีความรับผิดชอบเพียงแคสวนเล็กๆสวนหน่ึง
เทาน้ัน และจะประเมินความสามารถของเราต่ํ ากวาความเปนจริง ซึ่งเราอาจต้ังคํ าถามกับตนเองเกี่ยวกับความ
สามารถที่แทจริงของเราดวย  ทายสุดอีกฝายก็จะเห็นเราไมมีคา และควรกํ าจัดออกไป หากสามารถจินตนาการ
ถึงเหตุการณที่จะเกิดขึ้นเชนน้ีแลวก็จะทํ าใหเกิดแรงกระตุนที่อยากดํ าเนินการอยางใดอยางหน่ึงเพื่อแกไข
สถานการณใหดีขึ้น

2.    เปลี่ยนแนวคิดเกี่ยวกับฝายที่แสดงความรับผิดชอบมากเกินไป
แนวความคิดเดิมอาจมีลักษณะดังน้ี

ตนเอง: หมดหนทาง ตกอยูในสภาพของความรับผิดชอบที่นอยเกินไป
ผูอ่ืน: ขมขู ควบคุม มีอํ านาจในการกํ ากับดูแลทั้งหมด
งาน: ตองอยูรอดภายใตสถานการณที่ วิกฤติ

แนวความคิดใหมควรมีลักษณะดังน้ี
ตนเอง: ตกอยูในสภาพของความรับผิดชอบที่นอยเกินไป แตมีความสามารถเทากับคนอ่ืน
ผูอ่ืน: ตกอยูในสภาพของความรับผิดชอบที่มากเกินไป เน่ืองจากการกระทํ าของตนเอง รูสึกหมดหน
ทางที่จะเปลี่ยนแปลง และไมไดมีความสุขกับการกระทํ าหรือทัศนคติของตนเอง
งาน: พยายามรวมงานกับผูอ่ืนเพื่อเร่ิมตนแบงปนความรับผิดชอบใหเกิดประโยชนมากข้ึน

•  กํ าหนดความรับผิดชอบแตเพียงลํ าพัง
•  แบงความรับผิดชอบโดยไมไดสัดสวน
ที่เหมาะสม

•  รับเอา/สละความรับผิดชอบโดยท่ีไม
ไดมีการปรึกษาหารือ

•  ประเมินผลการดํ าเนินงานดวยตนเอง

•  รวมมือกันกํ าหนดความรับผิดชอบ
•  แบงความรับผิดชอบในสัดสวนตาม
ความสามารถ

•  สามารถปรึกษาหารือเกี่ยวกับการ
กํ าหนดความรับผิดชอบได

•  ใหบุคคลภายนอกประเมินผลการ
ดํ าเนินงาน
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ดวยวิธีการน้ีจะเปนการเตรียมตัวใหพรอมสํ าหรับการสนทนาที่มีประโยชนกับอีกฝายได
3. เลือกประเด็นที่ตองการจัดการมาหน่ึงประเด็น
นึกถึงประเด็นที่รบกวนใจมากที่สุด แตไมควรเปนประเด็นที่จัดการไดยาก โดยควรเปนประเด็นที่คิด

วายังสามารถควบคุมอารมณไดเมื่อสนทนากับอีกฝาย
4. ใชบทสนทนาที่นํ าหลักการของระดับความรับผิดชอบ (A Responsibility Ladder Conversation)

มาใช ซึ่งมีเปาหมายอยูที่การตกลงรวมกันวาในประเด็นที่เลือกพิจารณาน้ัน เราจะมีระดับความรับผิดชอบที่สูง
ขึ้น และอีกฝายลดระดับความรับผิดชอบลงมา โดยเร่ิมตนดวยการอธิบายความรูสึกวาไมไดมีความรับผิดชอบ
มากเทาที่ควรจะเปน  จากน้ันชี้แจงวาเราเขาใจในสถานการณวาเกิดขึ้นไดอยางไร  และอธิบายถึงความตองการ
ที่จะเปลี่ยนแปลงเพื่อมุงไปสูผลประโยชนรวมกัน และขอใหอีกฝายชวยเหลือดวย ทายสุดใหหารือกันถึงระดับ
ความสามารถของทั้งสองฝาย และใหเลือกงานที่คิดวาตนเองสามารถจัดการได

5. นํ าวิธีการ The Choice Structuring Process มาใชเพื่อปรึกษากันถึงเหตุผล และขอจํ ากัดของการ
ดํ าเนินงาน

6.   ลงมือกระทํ าตามความรับผิดชอบที่สูงขึ้น และประเมินผลการดํ าเนินงานโดยตนเองและผูอ่ืน
7. ทํ าตามขั้นตอนทั้งหกขั้นตอนซํ้ าไปซํ้ ามาเร่ือยๆ จนกวาจะรูสึกวาไมตกอยูในสภาพของความรับผิด

ชอบที่นอยเกินไปอีกตอไป
7 ข้ันตอนในการหลีกหนีจากสภาพความรับผิดชอบท่ีมากเกินไป 

1. นึกถึงผลลัพธสุดทายของสภาพของความรับผิดชอบที่มากเกินไป
จินตนาการถึงสภาพที่ตองตกอยูในฐานะที่ตองรับผิดชอบทุกอยางเพียงคนเดียวในขณะท่ีอีกฝายคอยๆ

ลดความรับผิดชอบลงทุกขณะ ทายสุดทั้งสองฝายจะเกิดอาการไมพอใจและโมโหใสกัน และพบวาเราถูกมอง
เปนฝายกดขี่ขมเหง  สวนอีกฝายกลายเปนผูนาสงสาร

2.  เปลี่ยนแนวคิดเกี่ยวกับฝายที่มีความรับผิดชอบนอยเกินไป
แนวความคิดเดิมอาจมีลักษณะดังน้ี

ตนเอง: แบกรับภาระ และตกอยูในสภาพของความรับผิดชอบที่มากเกินไป
ผูอ่ืน: ออนแอ นาสงสาร ตองการใหฉันดูแล
งาน: สูและจัดการกับปญหาอยางวีรบุรุษ

แนวความคิดใหมควรมีลักษณะดังน้ี
ตนเอง: ตกอยูในสภาพของความรับผิดชอบที่มากเกินไป จากการกระทํ าของตนเอง
ผูอ่ืน: ตกอยูในสภาพของความรับผิดชอบที่นอยเกินไป เน่ืองจากการกระทํ าของตนเอง รูสึกหมดหน
ทางที่จะเปลี่ยนแปลง และไมไดมีความสุขกับการกระทํ าหรือทัศนคติของตนเอง
งาน: พยายามรวมงานกับผูอ่ืนเพื่อเร่ิมตนแบงปนความรับผิดชอบใหเกิดประโยชนมากข้ึน
3.  เลือกประเด็นที่ตองการจัดการมาหน่ึงประเด็น
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ในกรณีน้ีใหเลือกประเด็นที่ใหโอกาสฝายที่รับผิดชอบนอยเกินไปในการพิสูจนวาพวกเขาสามารถจัด
การได และชวยลดภาระของเราลง

4.  ใชบทสนทนาที่นํ าหลักการของระดับความรับผิดชอบมาใช
เร่ิมตนบทสนทนาดวยการอธิบายถึงความรูสึกที่รับเอาความรับผิดชอบที่มากเกินไป ซึ่งไมเปนการดี

ตอตนเองและเพื่อนรวมงาน พรอมยกตัวอยาง ทั้งน้ีตองหลีกเลี่ยงที่จะทํ าใหผูอ่ืนรูสึกถูกตํ าหนิและอับอาย จาก
น้ันใหบอกความตองการที่จะเปลี่ยนแปลงเพื่อผลประโยชนสวนรวม และสื่อสารอยางชัดเจนวาตองการความ
ชวยเหลือจากผูอ่ืนใหเกิดการเปลี่ยนแปลงดังกลาวน้ัน โดยใชวิธีการพิจารณาเพื่อใหเกิดความสมดุลระหวาง
ความรับผิดชอบกับความสามารถของทั้งสองฝาย

5. นํ าวิธีการ The Choice Structuring Process มาใชเพื่อปรึกษากันถึงเหตุผล และขอจํ ากัดของการ
ดํ าเนินงาน และเพื่อประเมินผลการดํ าเนินงานที่จะเกิดขึ้นจากความรับผิดชอบที่จัดใหม ตามสมมติฐานที่ต้ังไว
ซึ่งจะชวยสรางความมั่นใจใหกับทั้งสองฝายได

6. ลงมือกระทํ าตามความรับผิดชอบที่กํ าหนดขึ้นรวมกัน และประเมินผลการดํ าเนินงานโดยตนเอง
และผูอ่ืน ทั้งน้ีตองใหเวลากับอีกฝายเพื่อพิสูจนความสามารถ พรอมกับการใหคํ าปรึกษาและความชวยเหลือ
อยางเพียงพอตลอดเวลาการทํ างาน

7. ทํ าตามขั้นตอนทั้งหกขั้นตอนซํ้ าไปซํ้ ามาเร่ือยๆ จนกวาจะรูสึกวาไมตกอยูในสภาพของความรับผิด
ชอบที่มากเกินไปอีกตอไป
การเอาชนะ Responsibility Virus เมื่ออยูในฐานะผูเชี่ยวชาญ (Professional)

ผูเชี่ยวชาญจํ านวนมากมีความสัมพันธอันดีกับลูกคา โดยสามารถทํ างานรวมกันไดอยางดี อยางไรก็
ตามผูเชี่ยวชาญแตละคนสามารถปองกันตนเองจาก Responsibility Virus ไดโดยใชเคร่ืองมือทั้ง 4 อยางดังน้ี
1)  Redefined Leadership

ผูเชี่ยวชาญมักถูกมองในฐานะของผูนํ าที่เปนผูรูและตองรับผิดชอบทุกอยางคนเดียว ความจริงแลว   
ผูเชี่ยวชาญควรสงสัญญาณใหทุกฝายทราบวา ทักษะความสามารถของลูกคาตางหากที่เปนสิ่งสํ าคัญตองาน   
ผูเชี่ยวชาญมีหนาที่ในการใชความสามารถของลูกคาและของตนใหเกิดประโยชนสูงสุด โดยลูกคาเปนผูใหขอ
มูลและความรูเกี่ยวกับบริษัท และอุตสาหกรรม  ในขณะท่ีผูเชี่ยวชาญจะเปนผูใหขอมูลและความรูเกี่ยวกับ
กระบวนการที่เหมาะสม และความรูใหมๆ จากอุตสาหกรรมอ่ืน
2) The Choice Structuring Process

ผูเชี่ยวชาญที่ใหความสํ าคัญกับการทํ างานรวมกันน้ัน มักอธิบายอยางชัดเจนถึงกระบวนการของตนใน
การคิดตัดสินใจ พรอมทั้งนํ าเสนอขอมูล และความเห็นซึ่งนํ าไปสูบทสรุปและขอแนะนํ า  ดวยวิธีการดังกลาว
น้ีจะชวยใหลูกคาเขาใจในเหตุผล และเปนการเปดโอกาสใหทุกฝายที่เกี่ยวของสามารถทดสอบความเห็นน้ัน
ได  ซึ่งจะสงผลใหเกิดการยอมรับ และการผูกมัดกับความเห็นที่เสนอ     เน่ืองจากผูเชี่ยวชาญตอง  เขาใจวาผล
ผลิตที่ไดจากงานของผูเชี่ยวชาญไมไดมีไวสํ าหรับตัวผูเชี่ยวชาญเองแตเปนของลูกคาที่ตองดํ าเนินการตอ
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3) The Responsibility Ladder
โดยปกติแลวความสามารถของผูเชี่ยวชาญกับความสามารถของลูกคามักแตกตางกันมากพอสมควร

ในงานที่กํ าลังดํ าเนินการอยู ผูเชี่ยวชาญสามารถใชเทคนิคของ Responsibility Ladder มาใชในการพิจารณา
ระดับความสามารถของลูกคา และต้ังเปาระดับความรับผิดชอบของลูกคาเอาไวเพื่อใชเปนเกณฑในการพัฒนา
ความสามารถของลูกคาได
4) The Frame Experiment

แนวคิดที่วา ตนเอง: ถูก,  ลูกคา: ผิด,  งาน: เปลี่ยนใจลูกคาใหเห็นดวย   ควรเปลี่ยนไปเปน
ตนเอง: อาจพลาดหรือลืมบางสิ่งบางอยาง,
ลูกคา: อาจเห็นบางสิ่งบางอยางที่ตนไมเห็น,
งาน: พยายามคนหาสิ่งที่ขาดหายไป
การเอาชนะ Responsibility Virus เมื่ออยูในฐานะคณะกรรมการ (Boards of Directors)
1) The Responsibility Ladder

คณะกรรมการตองพิจารณามอบความรับผิดชอบในระดับที่สูงหรือต่ํ ากวาความสามารถของผูบริหาร
สูงสุดขององคกร (CEO) ในเวลาที่เหมาะสม โดยในบางคร้ังอาจตองการใหCEO พิจารณาและเสนอทางเลือก
เทาน้ัน  ในขณะที่บางคร้ังก็อาจตองการใหCEO เสนอทางเลือกพรอมความเห็น ทั้งน้ีขึ้นอยูกับความเขาใจรวม
กันในระดับความสามารถและความรับผิดชอบของ CEO รวมท้ังภาระผูกพันตามความรับผิดชอบที่คณะ
กรรมการไดมอบหมาย  อยางไรก็ตามการดํ าเนินการดังกลาวจะประสบผลสํ าเร็จไดตองอาศัยประธาน
กรรมการทํ าหนาที่ตรวจสอบข้ันตอนและผลการดํ าเนินงานของคณะกรรมการ ตลอดจนกระบวนการตัดสินใจ
ที่กระทํ าในระดับคณะกรรมการดวย
2) Redefinition of Leadership/Followership

ความสัมพันธระหวางคณะกรรมการกับ CEO เปนความสัมพันธที่มีลักษณะพิเศษ กลาวคือคณะ
กรรมการมีบทบาทเปนผูนํ าเน่ืองจากมีอํ านาจที่จะจาง ไลออก และใหคาชดเชยแก CEO ในขณะท่ี CEO ก็
สามารถมีบทบาทเปนผูนํ าไดเน่ืองจากเปนผูที่มีอํ านาจที่แทจริงในการตัดสินใจ จะเห็นไดวาไมมีการแบงแยก
ชัดเจนวา ฝายใดเปนผูนํ า ฝายใดเปนผูตาม ขึ้นอยูกับงาน ทางเลือก และความสามารถท่ีเกี่ยวของ ดังน้ัน ทั้ง
สองฝายตองยอมรับและสนทนารวมกันอยางเปดเผย เพื่อแบงปนความรับผิดชอบใหเหมาะสม และเพื่อรักษา
ระดับความสัมพันธใหคงอยูอยางดีตอไป
3) The Frame Experiment
ตัวอยางแนวความคิดที่ไมสนับสนุนใหเกิดการทํ างานรวมกันอยางมีประสิทธิภาพ ไดแก
               CEO:  ไมเชื่อฟง เปนอิสระ ไมใหความเคารพ
คณะกรรมการ: ถูกละเลย ไมไดรับการเคารพ ถูกดูหมิ่น
                 งาน: จัดระเบียบ CEO



สํ านักพัฒนาระบบงบประมาณ                                                                                                                      สํ านักงบประมาณ

12

หรือ
               CEO:  ออนแอ ตองพึ่งพาคณะกรรมการ  ไมเปนผูนํ า
คณะกรรมการ: ถูกบังคับใหตัดสินใจทุกอยาง
                 งาน: ทํ าให CEO เขามารับผิดชอบ
แนวคิดตางๆขางตนน้ีจํ าเปนตองไดรับการเปลี่ยนแปลง โดยมีตัวอยางของแนวคิดที่ควรจะเปนดังน้ี
               CEO: ดํ าเนินการในลักษณะที่คณะกรรมการไมเขาใจ ซึ่งทํ าใหความมั่นใจของคณะกรรมการลดลง
คณะกรรมการ: อาจมีความกังวลในเร่ืองที่เปนเหตุเปนผล แตอาจไมเห็นสิ่งสํ าคัญซึ่ง CEO เห็น
                 งาน: ให CEO เขารวมในการปรึกษาหารือเพื่อชวยใหทั้งสองฝายเขาใจสถานการณ และตัดสินใจ

ดํ าเนินการใดๆหากจํ าเปน
4) The Choice Structuring Process

ในการสนทนารวมกันแบบเปดเผย คณะกรรมการสามารถสอบถามถึงกระบวนการในการตัดสินใจ
หรือใหขอเสนอแนะของ CEO ได ทั้งน้ีคณะกรรมการตองกํ าหนดเงื่อนไขในประเด็นตางๆใหชัดเจน เพื่อให
CEO เกิดความเขาใจในงานที่ไดรับมอบหมายเสียกอน 

จากการนํ าเคร่ืองมือทั้ง 4 อยางมาประยุกตใชกับความสัมพันธระหวางคณะกรรมการกับ CEO จะชวย
ใหทั้งสองฝายมีความเขาใจกันมากขึ้น ไดผลลัพธที่ดีจากการตัดสินใจรวมกัน และยังเปนการพัฒนาความ
สามารถในการตัดสินใจของทั้งสองฝายอีกดวย

ผูจัดทํ าบทคัดยอ: นางสาวเจตขจี อติการบดี
ผูตรวจบทคัดยอ: นางสาววิสากร สระทองคํ า
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