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บทนํ า
หนังสือเร่ือง The Responsibility Virus น้ี Roger L. Martin ผูเขียนไดเขียนจากประสบการณในการให

คํ าปรึกษาแนะนํ าบริษัทตางๆ ในการพัฒนากลยุทธ การวางแผน และการดํ าเนินงาน โดยไดแสดงใหเห็นวา
การตัดสินใจที่ผิดพลาดหรือไมมีประสิทธิภาพซึ่งเกิดขึ้นในองคกรน้ัน มักเร่ิมตนมาจากพฤติกรรมของแตละ
บุคคล เน่ืองจากสวนใหญแลวคนตองการเปนผูชนะ ตองการควบคุมสถานการณ และไมตองการอยูในสภาพ
นาอับอาย ดังน้ันจึงแสดงออกโดยการรับผิดชอบที่มากเกินไป หรือการอยูเฉยและรับผิดชอบใหนอยที่สุด โดย
พฤติกรรมตางๆเหลาน้ีจะสงผลกระทบตอพฤติกรรมของผูอ่ืนดวย
 แทจริงแลว เราสามารถหลีกเลี่ยงการแสดงบทบาทของการรับผิดชอบที่มากและนอยเกินไปได ซึ่งผู
เขียนไดเสนอแนะวิธีการตางๆในการหลีกเลี่ยงบทบาทเหลาน้ัน และทํ าใหการกํ าหนดหนาที่ความรับผิดชอบ
ของแตละคนเหมาะสม รวมท้ังชวยใหการกํ าหนดทางเลือกและตัดสินใจในประเด็นสํ าคัญตางๆดีขึ้น

ความกลัวตอความผิดพลาด
ความกลัวตอความผิดพลาด ( Fear of failure) เปนสิ่งกระตุนพฤติกรรมของมนุษยซึ่งกอใหเกิดผล

กระทบตอการเปลี่ยนแปลงในพฤติกรรมของผูอ่ืนที่เกี่ยวของ เปรียบเสมือนเปนไวรัสที่สงผลตอความรับผิด
ชอบของบุคคลหนึ่งที่สามารถติดตอไปยังบุคคลอ่ืนได (Responsibility virus)  ในองคกรที่มีผูนํ าซึ่งแสดงความ
รับผิดชอบในลักษณะวีรบุรุษ (Heroic responsibility)  ในการตัดสินใจแกไขปญหาสํ าคัญที่องคกรเผชิญอยูโดย
ลํ าพัง ผูนํ าน้ันจะตองทํ างานหนักมากขึ้น และมากข้ึน เพื่อคงลักษณะของความเปนผูกลาหรือวีรบุรุษสํ าหรับ
เหตุการณน้ันๆไว โดยไมมีการหารือ รวมมือ หรือแบงปนความรับผิดชอบตางๆ กับบุคคลอ่ืน  ผูนํ าประเภทน้ี
มักมองผูรวมงานอ่ืนๆวาไมสํ าคัญ    ไมรับผิดชอบ ไมมีความสามารถพอในการดํ าเนินงานและยังคงตองพึ่ง
การเปนผูนํ าจากตนอยู

ในขณะเดียวกันผูอยูใตบังคับบัญชาหรือผูตามก็มีแนวโนมที่จะมีทัศนคติวา เมื่อเกิดปญหาตางๆขึ้น    
ผูที่เปนผูนํ าจะตองเปนบุคคลที่เขามาควบคุมสถานการณ และตองมีความรับผิดชอบเต็มที่ โดยไมคํ านึงวาผูนํ า
น้ันจะมีความสามารถพอที่จะจัดการกับปญหาน้ันๆหรือไม โดยผูตามจะเปนผูถอยออกมาจากปญหาน้ันและ
เฝามองการดํ าเนินงานของผูนํ า
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เมื่อเวลาผานไป ผูตามท่ีเปนฝายอยูเฉย ไมไดดํ าเนินการใดๆ ก็จะมีความสัมพันธที่หางออกไปทุกขณะ
รวมท้ังรูสึกวาผูนํ าวางอํ านาจ ดูหมิ่น และเปนฝายตรงขาม สวนฝายที่เปนผูนํ าก็จะเกิดความรูสึกโกรธ  ผูอ่ืนที่
ทํ าใหตนตองแบกรับภาระท้ังหมดไวเพียงลํ าพัง ซึ่งกอใหเกิดความเสียหายตามมาจากการที่ผูนํ าไมสามารถทํ า
ทุกอยางใหสํ าเร็จได เมื่อเหตุการณเปนเชนน้ีผูนํ ามีแนวโนมที่จะสละความรับผิดชอบทั้งหมดเนื่องจากคิดวา
ตนไดดํ าเนินการทุกอยางเต็มที่แลวโดยไมมีผูใดใหความชวยเหลือ ขณะเดียวกันผูตามก็จะเกิดความรูสึกวาตน
ถูกดูถูก ผูนํ าตางหากที่เปนผูกอความเสียหายและไมสามารถจัดการกับปญหาน้ันได  จึงถึงเวลาแลวที่ตนจะ
เปนผูจัดการกับปญหาน้ีเอง จะเห็นไดวา พฤติกรรมของผูนํ าจะเปลี่ยนไปเปนฝายอยูเฉย และผูตามก็เปลี่ยน
เปนผูนํ าแทน แตความเสียหายที่เกิดขึ้นน้ีไมไดกระทบกับผูนํ าเพียงคนเดียว แตกระทบกับทุกฝายที่เกี่ยวของ
ความสัมพันธในลักษณะน้ีทํ าใหตางฝายตางสื่อสารกันนอยลง และไมพยายามที่จะทดสอบวาบุคคลอ่ืนเปน
จริงตามความคิดของตนหรือไม

แผนภาพแสดงวงจรของความรับผิดชอบที่มากและนอยเกินไป (The Cycle of Over/Under-Responsibility)

หากพิจารณาถึงหลักธรรมชาติแลวจะพบวา คนเรามักยอมรับและยินดีเมื่อสิ่งตางๆดํ าเนินไปดวยดี
และมักหลีกเลี่ยงการตํ าหนิติเตียนเมื่อเหตุการณตางๆไมไดเปนไปตามที่คาดหวัง โดยเปนเร่ืองของการลด
ความเสี่ยงจากความผิดพลาดทางสังคม ในขณะเดียวกันก็พยายามเพิ่มผลประโยชนสวนตัวใหมากข้ึน สิ่งเหลา
น้ีเปนตัวผลักดันใหแตละฝายกลายเปนผูที่แสดงความรับผิดชอบมากเกินไป (over-responsibility) หรือ นอย
เกินไป(under-responsibility)ได ซึ่งรูปแบบของการเปนผูนํ าและผูตามในลักษณะขางตนน้ีจะไมสงเสริมให
เกิดการทํ างานในลักษณะชวยเหลือและรวมมือกัน (Collaboration) ซํ้ ายังกอใหเกิดความไมไววางใจกัน
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(Mistrust) และความเขาใจที่ผิดซึ่งกันและกัน (Misunderstanding)  ในที่สุดก็จะเปนสาเหตุใหความสามารถใน
การตัดสินใจของทั้งผูนํ าและผูตามลดลง (Atrophy of choice-making skills)

นอกจากน้ี แนวความคิดที่จะนํ าเอาหลักการ Empowerment มาใชในการแกปญหาน้ันบางคร้ังก็ไม
สามารถบรรลุผลได เน่ืองจากการนํ าหลักการมาใชในลักษณะที่มอบความรับผิดชอบในระดับสูงใหผูปฏิบัติ
โดยไมพิจารณาความรูความสามารถของบุคคลน้ันๆ มักกอใหเกิดความสับสน และทัศนคติที่ไมดีตอการ
ทํ างาน เชนเดียวกับการเพิ่มบุคคลใหเขามาเพื่อชวยแกปญหาน้ัน ก็อาจไมใชทางเลือกที่ดีได เน่ืองจากหลาย
คร้ังพบวาผูที่รับผิดชอบในการตัดสินใจจะขาดความม่ันใจในอํ านาจหนาที่ของตน จากการที่มีจํ านวนคนมาก
ขึ้นในการดํ าเนินงาน และจะสงผลใหการตัดสินใจน้ันไมมีประสิทธิภาพ

สาเหตุของความกลัวตอความผิดพลาด
Chris Argyris ศาสตราจารย (เกียรติคุณ) แหง Harvard Business School ไดวิเคราะหสิ่งที่เปนตัวผลัก

ดันใหเกิดความกลัวตอความผิดพลาด ที่เรียกวา Governing Values ซึ่ง เปนตัวกํ าหนดพฤติกรรมของมนุษย
โดยแบงออกเปน 4 ประการไดแก ความตองการที่จะชนะไมตองการแพ (win not lose) ความตองการที่จะควบ
คุมสถานการณ (maintain control) ความตองการที่จะหลีกเลี่ยงความอับอาย (avoid embarrassment) และความ
ตองการที่จะคงความเปนผูมีเหตุผล (stay rational)  สิ่งตางๆเหลาน้ีเปนตัวผลักดันใหเลือกระหวาง 2 ทาง คือ
1) Fight ในที่น้ีคือรวบความรับผิดชอบทั้งหมดในสถานการณน้ัน หรือ         2) Flight ในที่น้ีคือการทึกทักเอา
วาไมตองรับผิดชอบหรือรับผิดชอบนอยที่สุด

ภายใตสิ่งผลักดันความกลัวตอความผิดพลาดทั้ง 4 ประการน้ัน ทํ าใหคนเราหลีกเลี่ยงการรวมมือกัน
ในการดํ าเนินงาน ผูที่เลือกรับเอาความรับผิดชอบทั้งหมดไว (over-responsibility) มักเกิดความกังวลวาผูอ่ืน
อาจขัดแยงและทํ าใหการดํ าเนินงานไมเปนไปตามที่ต้ังใจไว หรือในกรณีของผูที่เลือกเอาความรับผิดชอบนอย
ที่สุด (under-responsibility) มักกํ าหนดขอบเขตความรับผิดชอบของตนไวในระดับต่ํ าที่คิดวาจะสามารถจัด
การไดสํ าเร็จเพื่อปองกันความเสี่ยงที่อาจเกิดขึ้น หรือเรียกวา narrow perfectionism ซึ่งบอยคร้ังขอบเขตความ
รับผิดชอบที่กํ าหนดเองน้ันมักต่ํ ากวาที่ควรจะเปน นอกจากน้ีการรวมมือกันในลักษณะหุนสวน (Partnership)
ทํ าใหตองมีการแบงปนอํ านาจในการควบคุมการทํ างาน  และอาจไมสามารถหลีกเลี่ยงบทสนทนาที่ทํ าใหแต
ละฝายเกิดความอับอาย เชนความอับอายหากเกิดความผิดพลาด หรือ อับอายหากผูอ่ืนพบวาเราไมมีความ
สามารถพอ  รวมท้ังยังอาจสงผลใหการเจรจาเปนไปโดยใชอารมณมากกวาเหตุผลได

กลาวไดวาคนเรามักพยายามทํ าในสิ่งที่คิดวาปลอดภัยสํ าหรับตนเอง  ตามปกติสวนใหญแลวคนเรามัก
เกิดความกลัวนอยมากถากิจกรรมน้ันมีเปาหมายชัดเจน มีแนวโนมสูงที่จะประสบผลสํ าเร็จ และไดรับมอบ
หมายความรับผิดชอบแตเพียงลํ าพัง  ตรงกันขามคนเราจะมีความกลัวมากหากเปนกิจกรรมที่ซับซอน ยุงยาก
เปาหมายไมชัดเจน และโอกาสที่จะประสบผลสํ าเร็จต่ํ า
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เคร่ืองมือท่ีสงเสริมใหเกิดการดํ าเนินงานแบบรวมมือกัน
ความสามารถในการดํ าเนินงานรวมกันของทุกฝายในองคกรเปนสิ่งสํ าคัญมากในปจจุบัน และเพื่อให

องคกรประสบความสํ าเร็จภายใตสิ่งแวดลอมที่มีการแขงขันสูงน้ัน การรวมมือกับลูกคา และผูขายถือเปนสิ่ง
สํ าคัญยิ่ง ในรอบสิบปที่ผานมามีวิธีการดํ าเนินงานอยางหน่ึงเกิดขึ้น คือการใหหนวยงานอ่ืนดํ าเนินงานบาง
อยางแทน (Outsourcing) ซึ่งหลายองคกรประสบความลมเหลวในการดํ าเนินการดังกลาว เน่ืองจากเมื่อมอบ
งานบางสวนใหหนวยงานอ่ืนแลวไมไดติดตามและใหความชวยเหลือในการเปลี่ยนแปลงหรือปรับปรุงการ
ดํ าเนินงานของหนวยงานน้ันอีก โดยคิดวาไมไดอยูในการควบคุมของตน แตเปนการควบคุมดูแลของหนวย
งานอ่ืน หรืออาจกลาวไดวา เปลี่ยนจาก �ฉันรับผิดชอบ� เปน �คุณรับผิดชอบ� ซึ่งแทจริงแลวความรับผิดชอบ
ในการดํ าเนินงานรวมกันยังมีอยูโดยเปน �เรารวมกันรับผิดชอบ�. เพียงแตตองมีการแบงปนความรับผิดชอบ
ใหเหมาะสม และสื่อสารความตองการของทั้งสองฝายใหชัดเจน

ปจจัยที่จะนํ าองคกรประสบความสํ าเร็จอีกปจจัยหน่ึง คือ การกํ าหนดเปาหมายในการดํ าเนินงานของ
องคกร เมื่อเปาหมายถูกกํ าหนดขึ้น ความรับผิดชอบของแตละฝายจะสามารถแยกแยะและกํ าหนดขึ้นตามมา
ได ทั้งน้ีเปาหมายท่ีกํ าหนดน้ันตองเปนเปาหมายท่ีสามารถบรรลุไดจริง แตไมนอยเกินไปจนไมเกิดแรงกระตุน
ในการดํ าเนินงานและการพัฒนาศักยภาพของบุคลากร

เคร่ืองมือที่สามารถนํ าไปประยุกตใชในการสงเสริมใหเกิดการรวมมือกันดํ าเนินงาน น้ันแบงไดเปน     
4  ประการ ดังน้ี

1. The Choice Structuring Process   
เปนวิธีการที่ชวยใหสมาชิกในกลุมประสานงานและรวมมือกันอยางมีประสิทธิภาพและกอใหเกิด

ประโยชนโดยรวม แทนที่จะสงเสริมใหเกิดลักษณะของความเปนผูนํ าแบบวีรบุรุษหรือผูตามแบบ น่ิงเฉย โดย
ใชวิธีการควบคุมความสามารถของกลุมที่จะตัดสินใจอยางจริงจัง ซึ่งทุกคนเขาใจ ตกลง และผูกมัดกับการตัด
สินใจน้ี แทนที่จะเปนการตัดสินใจที่คิดวาจะสํ าเร็จไดดวยลํ าพังเพียงคนเดียว

 ในการสรางสิ่งแวดลอมเพื่อใหแตละคนในกลุมสบายใจที่จะใหขอมูลและเหตุผลตางๆน้ันจํ าเปนตอง
เขาใจวาแตละคนมีความแตกตางกันอยางไรในการใหเหตุผลหรือความเห็น เร่ิมจากการเก็บและคัดเลือกขอมูล
ของแตละคน การแปลความขอมูล การสรุปความขอมูล การทํ าความเขาใจและประเมินสิ่งที่กํ าลังเกิดขึ้น      
จนกระท่ังการตัดสินใจวาจะดํ าเนินการอยางไร หากแตละคนเก็บขอมูลและคัดเลือกขอมูลเพื่อนํ ามาพิจารณา
แตกตางกันแลว ก็จะสงผลใหการตัดสินใจวาจะดํ าเนินการตอไปอยางไรของแตละคนแตกตางกันไปดวย

ทางเดียวที่จะแกปญหาขอมูลที่ผิดพลาดหรือไมครบถวน คือการเปดโอกาสใหมีการปรึกษาหารือกัน
อยางเปดเผยเพื่อตรวจสอบขอมูลและความเห็นของแตละคนเทียบกับของคนอ่ืน เพื่อใหไดทางเลือกที่ดีที่สุด
จากกลุม ซึ่งทุกคนในกลุมยอมรับและตองทํ าตามทางเลือกน้ัน โดยเกิดจากการที่ไดมีการนํ าความเห็นของทุก
คนเขามาพิจารณาอยางเสมอภาคซึ่งจะชวยใหแตละคนรูสึกมีสวนรวม และไมอับอายในความเห็นของตนเอง
หากมีความสงสัยในบางประเด็นก็มีสิทธิที่จะสอบถาม หรือทดสอบประเด็นน้ัน หรือเสนอแนะแนวทางใน
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การทดสอบได ซึ่งจะชวยใหแตละคนรูสึกมีอํ านาจในการตัดสินใจ  และเมื่อมองภาพรวมแลวก็จะเปนการ
ปรึกษาหารือที่ใชเหตุผลมากกวาการใชอารมณ

กระบวนการในการรวมมือกันของกลุมคนเพื่อตัดสินใจในเร่ืองหน่ึงๆ เรียกวา The Choice
Structuring Process มีทั้งหมด 7 ขั้นตอนดังแสดงในแผนภาพตอไปน้ี

1.กํ าหนดกรอบทางเลือก

2. ระดมความคิด       หา
ทางเลือกที่เปนไปได

3. ระบุเงื่อนไข

4. ระบุอุปสรรค
ของทางเลือก

ไมมีอุปสรรคหรือไดระบุ
อุปสรรคไวในขอมูลที่มีอยูแลว

7.ตดัสินใจเลือกทางเลือก

6.  ด ําเนินการวิเคราะห

5. ออกแบบการทดสอบ

ยังคงมีอุปสรรคอยู

1. พิจารณาประเด็นและกํ าหนดกรอบทาง
เลือกกวางๆ ที่เปนอิสระจากกันอยางนอย
ที่สุด 2 ทางซ่ึงคาดวาจะแกปญหาได

2. ระดมความคิดเพ่ือหาทางเลือกตางๆ ที่
เปนไปไดในกรอบทางเลือกที่กํ าหนดไว

ประเด็นปญหา

3. ระบเุงื่อนไขหรือขอดีเพ่ือสนับสนุนแต
ละทางเลือก

4. พิจารณาและระบุขอจํ ากัดหรืออุปสรรค
ในแตละทางเลือก

5. ออกแบบวิธีการทดสอบขอดี  และขอ
จ ํากัดหรืออุปสรรคตางๆ ที่ไดระบุไวโดยเปน
วิธีที่ทุกคนยอมรับ และตองกระทํ าตาม

6. ด ําเนินการทดสอบและวิเคราะหโดยใชพ้ืนฐาน
ของการสมมติฐาน ซ่ึงควรมีการทดสอบทางเลือก
ทีค่ดิวาเปนไปไดนอยที่สุดกอน

7. ทบทวนผลการทดสอบเทียบกับเงื่อนไข
สํ าคัญตางๆ และตัดสินใจเลือกทางเลือกที่
เหมาะสมที่สุด
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2. The Frame Experiment เปนวิธีการที่ชวยใหบุคคลซึ่งรับเอาความรับผิดชอบมากเกินไป
หรือนอยเกินไป และประสบกับความไมไววางใจและความเขาใจผิด ปรับความสัมพันธและความสามารถของ
ตนในการรวมมือกับบุคคลอ่ืนได

สวนสํ าคัญของวิธีการน้ีมีอยูดวยกัน 3 ประการไดแก
1) มุมมองของงานที่รับผิดชอบ
2) มุมมองตนเองตองาน
3) มุมมองผูอ่ืนตองาน
กรอบความคิดของคนเรามักเร่ิมตนมาจากสิ่งที่เปนตัวผลักดันใหเกิดความกลัวตอความผิดพลาด

(Governing Values) ทั้ง 4 ประการ คือ
ความตองการที่จะชนะ ไมตองการแพ ทํ าใหเรามองตนเองวาเปนผูที่รูคํ าตอบ ผูอ่ืนโง ไมรูเร่ือง
ความตองการที่จะควบคุมสถานการณทํ าใหเรามองวางานที่จะตองทํ าคือการทํ าใหผูอ่ืนเห็นดวยกับ

แนวทางของเรา
ความตองการที่จะหลีกเลี่ยงความอับอายและความตองการที่จะรักษาความเปนผูมีเหตุผลน้ันทํ าใหเรา

หาทางดํ าเนินการตางๆ โดยลํ าพัง หลีกเลี่ยงการปรึกษาหารือกับบุคคลอ่ืน
ทั้งน้ีสามารถแสดงกรอบความคิดดังกลาวตามแผนภาพดานลางน้ี

      สิ่งผลักดันใหเกิดความกลัวตอความผิดพลาด                                          กรอบความคิด

        เพื่อหลีกเลี่ยงหรือออกจากการตกอยูในสภาวะของการรับผิดชอบมากหรือนอยเกินไป กรอบความคิด
เกี่ยวกับตนเอง ผูอ่ืน และงานควรมีการเปลี่ยนแปลงไปในทางที่เปนบวก ดังแสดงในแผนภาพตอไปน้ี
กรอบความคิดเดิม                                                                             กรอบความคิดใหม

•  ความตองการชนะ ไมตองการแพ
•  ความตองการที่จะควบคุมสถานการณ
•  ความตองการที่จะหลีกเล่ียงความอับอาย
•  ความตองการที่จะรักษาความเปนผูมี
เหตุผล

•  ตนเอง
ฉันรูคํ าตอบ

•  ผูอื่น
โง ไมรูเร่ือง ไมตั้งใจ

•  งาน
ท ําใหผูอ่ืนเห็นดวยกับแนวทางของฉัน

•  ตนเอง
ฉันรูคํ าตอบ

•  ผูอื่น
โง ไมรูเร่ือง ไมตั้งใจ

•  งาน
ท ําใหผูอ่ืนเห็นดวยกับแนวทางของฉัน

•  ตนเอง
ฉันมีขอมูลและประสบการณมากมาย แตฉันอาจไมเห็นหรือเขาใจในทุกอยาง

•  ผูอื่น
ผูอ่ืนอาจเห็นส่ิงที่ฉันไมเห็นซ่ึงชวยใหฉันเขาใจมากขึ้น

•  งาน
        รวมมือกันดํ าเนินงานเพ่ือใหไดทางเลือกที่ดีที่สุด
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3. The Responsibility Ladder เปนเคร่ืองมือที่ชวยผูอยูใตบังคับบัญชาใหสามารถทํ างานกับหัว
หนางานหรือผูบังคับบัญชาในการพัฒนาขีดความสามารถเพื่อรองรับความรับผิดชอบตางๆได และ     ปองกัน
ไมใหผูบังคับบัญชาแสดงความรับผิดชอบตางๆมากเกินไป

ในการกํ าหนดความรับผิดชอบของการดํ าเนินงานใดๆ น้ันไมไดมีวัตถุประสงคอยูที่การกํ าหนดวา
ใครจะเปนผูควบคุมดูแล แตอยูที่การแบงงานและความรับผิดชอบใหเหมาะสมกับความสามารถของแตละคน
และการสรางการยอมรับ ตลอดจนความรับผิดชอบตอผลสํ าเร็จของงานตามความรับผิดชอบที่แตละคนไดรับ
มอบหมาย โดยมุงไปสูการประสานงาน  การใหการสนับสนุน   และความรวมมือกันเพื่อบรรลุเปาหมายท่ีได
ต้ังไว

ลักษณะของความสามารถในการตัดสินใจของคนเราน้ัน เปนสิ่งสะทอนและเปนพื้นฐานของความรับ
ผิดชอบที่เหมาะสม ซึ่งลักษณะดังกลาวสามารถแบงออกไดเปน 6 ระดับจากความสามารถในระดับต่ํ าสุด คือ
ระดับ 6 ไปยังความสามารถระดับสูงสุดคือระดับ 1 ดังน้ี

1. พิจารณาทางเลือก  ตัดสินใจ และแจงใหผูอ่ืนทราบถึงการตัดสินใจดังกลาว
2. เสนอทางเลือกตางๆ ใหแกผูอ่ืน พรอมกับใหคํ าแนะนํ าตามความเห็นของตน
3. เสนอทางเลือกตางๆ ใหแกผูอ่ืน และใหผูอ่ืนเปนคนตัดสินใจ
4. อธิบายปญหาแกผูอ่ืน และขอใหผูอ่ืนชวยพิจารณาประเด็นปญหา
5. ขอใหผูอ่ืนชวยแกปญหา แตจะใหความสนใจ มองดู และเรียนรูสํ าหรับคราวตอไป
6. ทิ้งปญหาใหผูอ่ืนจัดการ โดยไมใหความชวยเหลือ

จากการพิจารณาลักษณะความสามารถในการตัดสินใจของบุคคลดังกลาวขางตน จะชวยใหผูบังคับ
บัญชาสามารถพิจารณามอบหมายความรับผิดชอบใหแตละคนอยางเหมาะสม  รวมทั้งยังสามารถประเมินและ
กํ าหนดวิธีการพัฒนาความสามารถใหกับแตละคนไดอีกดวย

นอกจากน้ี ในหลายองคกร พนักงานมักติดอยูกับงานใดงานหน่ึงเปนเวลานาน ซึ่งไมสนับสนุนใหเกิด
การพัฒนาทักษะในการตัดสินใจเทาใดนัก และบางคร้ังก็ไดรับมอบหมายใหทํ างานที่ตองใชทักษะความ
ชํ านาญสูง โดยตองรับผิดชอบมากเกินกวาที่ควรจะเปน เหตุการณตางๆเหลาน้ีทํ าใหการพัฒนาทักษะตางๆเปน
ไปไดชา โดยที่เราไมทันไดสังเกต ทั้งน้ีการพิจารณาความสามารถออกเปนระดับตางๆดังไดกลาวแลวจะชวย
ใหผูบังคับบัญชา และผูใตบังคับบัญชาเขาใจซึ่งกันและกัน รวมกันทํ างานและพัฒนาทักษะตางๆ ไดเร็วขึ้น
และยังชวยใหทั้งสองฝายลดความกลัวตอความผิดพลาดไดอีกดวย

4. Redefinition of Leadership and Followership เปนวิธีการที่ชวยทั้งผูนํ าและผูตามหลีกเลี่ยง
การรับเอาความรับผิดชอบมากหรือนอยเกินไป
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จากการท่ีทั้งผูนํ าและผูตามตางก็มีความกลัวตอความผิดพลาด จึงเปนสาเหตุใหมีการกํ าหนดลักษณะ
ของการเปนผูนํ า และลักษณะของการเปนผูตาม ตามท่ีตนเขาใจ ซึ่งหากพิจารณากันใหมอีกคร้ังจะพบวาการ
มองผูอ่ืนเปนหุนสวน และการรวมมือกันดํ าเนินงานน้ันตางหากที่จะสามารถขจัดความกลัวตอความผิดพลาด
ได  ลักษณะของความเปนผูนํ า และผูตาม กอนและหลังการเปลี่ยนแปลงแนวคิดแสดงในแผนภาพดังน้ี

 กอนเปลี่ยนแนวคิด             หลังเปลี่ยนแนวคิด

7 ข้ันตอนในการหลีกหนีจากสภาพความรับผิดชอบท่ีนอยเกินไป 
1. นึกถึงผลลัพธสุดทายของสภาพของความรับผิดชอบที่นอยเกินไป
ใหลองนึกถึงเหตุการณที่จะเกิดขึ้นหากตกอยูในสภาพของความรับผิดชอบที่นอยเกินไป ฝายตรงขาม

จะรับเอาความรับผิดชอบที่มากข้ึน และมากข้ึน โดยจะคิดวาเรามีความรับผิดชอบเพียงแคสวนเล็กๆสวนหน่ึง
เทาน้ัน และจะประเมินความสามารถของเราต่ํ ากวาความเปนจริง ซึ่งเราอาจต้ังคํ าถามกับตนเองเกี่ยวกับความ
สามารถที่แทจริงของเราดวย  ทายสุดอีกฝายก็จะเห็นเราไมมีคา และควรกํ าจัดออกไป หากสามารถจินตนาการ
ถึงเหตุการณที่จะเกิดขึ้นเชนน้ีแลวก็จะทํ าใหเกิดแรงกระตุนที่อยากดํ าเนินการอยางใดอยางหน่ึงเพื่อแกไข
สถานการณใหดีขึ้น

2.    เปลี่ยนแนวคิดเกี่ยวกับฝายที่แสดงความรับผิดชอบมากเกินไป
แนวความคิดเดิมอาจมีลักษณะดังน้ี

ตนเอง: หมดหนทาง ตกอยูในสภาพของความรับผิดชอบที่นอยเกินไป
ผูอ่ืน: ขมขู ควบคุม มีอํ านาจในการกํ ากับดูแลทั้งหมด
งาน: ตองอยูรอดภายใตสถานการณที่ วิกฤติ

แนวความคิดใหมควรมีลักษณะดังน้ี
ตนเอง: ตกอยูในสภาพของความรับผิดชอบที่นอยเกินไป แตมีความสามารถเทากับคนอ่ืน
ผูอ่ืน: ตกอยูในสภาพของความรับผิดชอบที่มากเกินไป เน่ืองจากการกระทํ าของตนเอง รูสึกหมดหน
ทางที่จะเปลี่ยนแปลง และไมไดมีความสุขกับการกระทํ าหรือทัศนคติของตนเอง
งาน: พยายามรวมงานกับผูอ่ืนเพื่อเร่ิมตนแบงปนความรับผิดชอบใหเกิดประโยชนมากข้ึน

•  กํ าหนดความรับผิดชอบแตเพียงลํ าพัง
•  แบงความรับผิดชอบโดยไมไดสัดสวน
ที่เหมาะสม

•  รับเอา/สละความรับผิดชอบโดยท่ีไม
ไดมีการปรึกษาหารือ

•  ประเมินผลการดํ าเนินงานดวยตนเอง

•  รวมมือกันกํ าหนดความรับผิดชอบ
•  แบงความรับผิดชอบในสัดสวนตาม
ความสามารถ

•  สามารถปรึกษาหารือเกี่ยวกับการ
กํ าหนดความรับผิดชอบได

•  ใหบุคคลภายนอกประเมินผลการ
ดํ าเนินงาน
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ดวยวิธีการน้ีจะเปนการเตรียมตัวใหพรอมสํ าหรับการสนทนาที่มีประโยชนกับอีกฝายได
3. เลือกประเด็นที่ตองการจัดการมาหน่ึงประเด็น
นึกถึงประเด็นที่รบกวนใจมากที่สุด แตไมควรเปนประเด็นที่จัดการไดยาก โดยควรเปนประเด็นที่คิด

วายังสามารถควบคุมอารมณไดเมื่อสนทนากับอีกฝาย
4. ใชบทสนทนาที่นํ าหลักการของระดับความรับผิดชอบ (A Responsibility Ladder Conversation)

มาใช ซึ่งมีเปาหมายอยูที่การตกลงรวมกันวาในประเด็นที่เลือกพิจารณาน้ัน เราจะมีระดับความรับผิดชอบที่สูง
ขึ้น และอีกฝายลดระดับความรับผิดชอบลงมา โดยเร่ิมตนดวยการอธิบายความรูสึกวาไมไดมีความรับผิดชอบ
มากเทาที่ควรจะเปน  จากน้ันชี้แจงวาเราเขาใจในสถานการณวาเกิดขึ้นไดอยางไร  และอธิบายถึงความตองการ
ที่จะเปลี่ยนแปลงเพื่อมุงไปสูผลประโยชนรวมกัน และขอใหอีกฝายชวยเหลือดวย ทายสุดใหหารือกันถึงระดับ
ความสามารถของทั้งสองฝาย และใหเลือกงานที่คิดวาตนเองสามารถจัดการได

5. นํ าวิธีการ The Choice Structuring Process มาใชเพื่อปรึกษากันถึงเหตุผล และขอจํ ากัดของการ
ดํ าเนินงาน

6.   ลงมือกระทํ าตามความรับผิดชอบที่สูงขึ้น และประเมินผลการดํ าเนินงานโดยตนเองและผูอ่ืน
7. ทํ าตามขั้นตอนทั้งหกขั้นตอนซํ้ าไปซํ้ ามาเร่ือยๆ จนกวาจะรูสึกวาไมตกอยูในสภาพของความรับผิด

ชอบที่นอยเกินไปอีกตอไป
7 ข้ันตอนในการหลีกหนีจากสภาพความรับผิดชอบท่ีมากเกินไป 

1. นึกถึงผลลัพธสุดทายของสภาพของความรับผิดชอบที่มากเกินไป
จินตนาการถึงสภาพที่ตองตกอยูในฐานะที่ตองรับผิดชอบทุกอยางเพียงคนเดียวในขณะท่ีอีกฝายคอยๆ

ลดความรับผิดชอบลงทุกขณะ ทายสุดทั้งสองฝายจะเกิดอาการไมพอใจและโมโหใสกัน และพบวาเราถูกมอง
เปนฝายกดขี่ขมเหง  สวนอีกฝายกลายเปนผูนาสงสาร

2.  เปลี่ยนแนวคิดเกี่ยวกับฝายที่มีความรับผิดชอบนอยเกินไป
แนวความคิดเดิมอาจมีลักษณะดังน้ี

ตนเอง: แบกรับภาระ และตกอยูในสภาพของความรับผิดชอบที่มากเกินไป
ผูอ่ืน: ออนแอ นาสงสาร ตองการใหฉันดูแล
งาน: สูและจัดการกับปญหาอยางวีรบุรุษ

แนวความคิดใหมควรมีลักษณะดังน้ี
ตนเอง: ตกอยูในสภาพของความรับผิดชอบที่มากเกินไป จากการกระทํ าของตนเอง
ผูอ่ืน: ตกอยูในสภาพของความรับผิดชอบที่นอยเกินไป เน่ืองจากการกระทํ าของตนเอง รูสึกหมดหน
ทางที่จะเปลี่ยนแปลง และไมไดมีความสุขกับการกระทํ าหรือทัศนคติของตนเอง
งาน: พยายามรวมงานกับผูอ่ืนเพื่อเร่ิมตนแบงปนความรับผิดชอบใหเกิดประโยชนมากข้ึน
3.  เลือกประเด็นที่ตองการจัดการมาหน่ึงประเด็น



สํ านักพัฒนาระบบงบประมาณ                                                                                                                      สํ านักงบประมาณ

10

ในกรณีน้ีใหเลือกประเด็นที่ใหโอกาสฝายที่รับผิดชอบนอยเกินไปในการพิสูจนวาพวกเขาสามารถจัด
การได และชวยลดภาระของเราลง

4.  ใชบทสนทนาที่นํ าหลักการของระดับความรับผิดชอบมาใช
เร่ิมตนบทสนทนาดวยการอธิบายถึงความรูสึกที่รับเอาความรับผิดชอบที่มากเกินไป ซึ่งไมเปนการดี

ตอตนเองและเพื่อนรวมงาน พรอมยกตัวอยาง ทั้งน้ีตองหลีกเลี่ยงที่จะทํ าใหผูอ่ืนรูสึกถูกตํ าหนิและอับอาย จาก
น้ันใหบอกความตองการที่จะเปลี่ยนแปลงเพื่อผลประโยชนสวนรวม และสื่อสารอยางชัดเจนวาตองการความ
ชวยเหลือจากผูอ่ืนใหเกิดการเปลี่ยนแปลงดังกลาวน้ัน โดยใชวิธีการพิจารณาเพื่อใหเกิดความสมดุลระหวาง
ความรับผิดชอบกับความสามารถของทั้งสองฝาย

5. นํ าวิธีการ The Choice Structuring Process มาใชเพื่อปรึกษากันถึงเหตุผล และขอจํ ากัดของการ
ดํ าเนินงาน และเพื่อประเมินผลการดํ าเนินงานที่จะเกิดขึ้นจากความรับผิดชอบที่จัดใหม ตามสมมติฐานที่ต้ังไว
ซึ่งจะชวยสรางความมั่นใจใหกับทั้งสองฝายได

6. ลงมือกระทํ าตามความรับผิดชอบที่กํ าหนดขึ้นรวมกัน และประเมินผลการดํ าเนินงานโดยตนเอง
และผูอ่ืน ทั้งน้ีตองใหเวลากับอีกฝายเพื่อพิสูจนความสามารถ พรอมกับการใหคํ าปรึกษาและความชวยเหลือ
อยางเพียงพอตลอดเวลาการทํ างาน

7. ทํ าตามขั้นตอนทั้งหกขั้นตอนซํ้ าไปซํ้ ามาเร่ือยๆ จนกวาจะรูสึกวาไมตกอยูในสภาพของความรับผิด
ชอบที่มากเกินไปอีกตอไป
การเอาชนะ Responsibility Virus เมื่ออยูในฐานะผูเชี่ยวชาญ (Professional)

ผูเชี่ยวชาญจํ านวนมากมีความสัมพันธอันดีกับลูกคา โดยสามารถทํ างานรวมกันไดอยางดี อยางไรก็
ตามผูเชี่ยวชาญแตละคนสามารถปองกันตนเองจาก Responsibility Virus ไดโดยใชเคร่ืองมือทั้ง 4 อยางดังน้ี
1)  Redefined Leadership

ผูเชี่ยวชาญมักถูกมองในฐานะของผูนํ าที่เปนผูรูและตองรับผิดชอบทุกอยางคนเดียว ความจริงแลว   
ผูเชี่ยวชาญควรสงสัญญาณใหทุกฝายทราบวา ทักษะความสามารถของลูกคาตางหากที่เปนสิ่งสํ าคัญตองาน   
ผูเชี่ยวชาญมีหนาที่ในการใชความสามารถของลูกคาและของตนใหเกิดประโยชนสูงสุด โดยลูกคาเปนผูใหขอ
มูลและความรูเกี่ยวกับบริษัท และอุตสาหกรรม  ในขณะท่ีผูเชี่ยวชาญจะเปนผูใหขอมูลและความรูเกี่ยวกับ
กระบวนการที่เหมาะสม และความรูใหมๆ จากอุตสาหกรรมอ่ืน
2) The Choice Structuring Process

ผูเชี่ยวชาญที่ใหความสํ าคัญกับการทํ างานรวมกันน้ัน มักอธิบายอยางชัดเจนถึงกระบวนการของตนใน
การคิดตัดสินใจ พรอมทั้งนํ าเสนอขอมูล และความเห็นซึ่งนํ าไปสูบทสรุปและขอแนะนํ า  ดวยวิธีการดังกลาว
น้ีจะชวยใหลูกคาเขาใจในเหตุผล และเปนการเปดโอกาสใหทุกฝายที่เกี่ยวของสามารถทดสอบความเห็นน้ัน
ได  ซึ่งจะสงผลใหเกิดการยอมรับ และการผูกมัดกับความเห็นที่เสนอ     เน่ืองจากผูเชี่ยวชาญตอง  เขาใจวาผล
ผลิตที่ไดจากงานของผูเชี่ยวชาญไมไดมีไวสํ าหรับตัวผูเชี่ยวชาญเองแตเปนของลูกคาที่ตองดํ าเนินการตอ
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3) The Responsibility Ladder
โดยปกติแลวความสามารถของผูเชี่ยวชาญกับความสามารถของลูกคามักแตกตางกันมากพอสมควร

ในงานที่กํ าลังดํ าเนินการอยู ผูเชี่ยวชาญสามารถใชเทคนิคของ Responsibility Ladder มาใชในการพิจารณา
ระดับความสามารถของลูกคา และต้ังเปาระดับความรับผิดชอบของลูกคาเอาไวเพื่อใชเปนเกณฑในการพัฒนา
ความสามารถของลูกคาได
4) The Frame Experiment

แนวคิดที่วา ตนเอง: ถูก,  ลูกคา: ผิด,  งาน: เปลี่ยนใจลูกคาใหเห็นดวย   ควรเปลี่ยนไปเปน
ตนเอง: อาจพลาดหรือลืมบางสิ่งบางอยาง,
ลูกคา: อาจเห็นบางสิ่งบางอยางที่ตนไมเห็น,
งาน: พยายามคนหาสิ่งที่ขาดหายไป
การเอาชนะ Responsibility Virus เมื่ออยูในฐานะคณะกรรมการ (Boards of Directors)
1) The Responsibility Ladder

คณะกรรมการตองพิจารณามอบความรับผิดชอบในระดับที่สูงหรือต่ํ ากวาความสามารถของผูบริหาร
สูงสุดขององคกร (CEO) ในเวลาที่เหมาะสม โดยในบางคร้ังอาจตองการใหCEO พิจารณาและเสนอทางเลือก
เทาน้ัน  ในขณะที่บางคร้ังก็อาจตองการใหCEO เสนอทางเลือกพรอมความเห็น ทั้งน้ีขึ้นอยูกับความเขาใจรวม
กันในระดับความสามารถและความรับผิดชอบของ CEO รวมท้ังภาระผูกพันตามความรับผิดชอบที่คณะ
กรรมการไดมอบหมาย  อยางไรก็ตามการดํ าเนินการดังกลาวจะประสบผลสํ าเร็จไดตองอาศัยประธาน
กรรมการทํ าหนาที่ตรวจสอบข้ันตอนและผลการดํ าเนินงานของคณะกรรมการ ตลอดจนกระบวนการตัดสินใจ
ที่กระทํ าในระดับคณะกรรมการดวย
2) Redefinition of Leadership/Followership

ความสัมพันธระหวางคณะกรรมการกับ CEO เปนความสัมพันธที่มีลักษณะพิเศษ กลาวคือคณะ
กรรมการมีบทบาทเปนผูนํ าเน่ืองจากมีอํ านาจที่จะจาง ไลออก และใหคาชดเชยแก CEO ในขณะท่ี CEO ก็
สามารถมีบทบาทเปนผูนํ าไดเน่ืองจากเปนผูที่มีอํ านาจที่แทจริงในการตัดสินใจ จะเห็นไดวาไมมีการแบงแยก
ชัดเจนวา ฝายใดเปนผูนํ า ฝายใดเปนผูตาม ขึ้นอยูกับงาน ทางเลือก และความสามารถท่ีเกี่ยวของ ดังน้ัน ทั้ง
สองฝายตองยอมรับและสนทนารวมกันอยางเปดเผย เพื่อแบงปนความรับผิดชอบใหเหมาะสม และเพื่อรักษา
ระดับความสัมพันธใหคงอยูอยางดีตอไป
3) The Frame Experiment
ตัวอยางแนวความคิดที่ไมสนับสนุนใหเกิดการทํ างานรวมกันอยางมีประสิทธิภาพ ไดแก
               CEO:  ไมเชื่อฟง เปนอิสระ ไมใหความเคารพ
คณะกรรมการ: ถูกละเลย ไมไดรับการเคารพ ถูกดูหมิ่น
                 งาน: จัดระเบียบ CEO
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หรือ
               CEO:  ออนแอ ตองพึ่งพาคณะกรรมการ  ไมเปนผูนํ า
คณะกรรมการ: ถูกบังคับใหตัดสินใจทุกอยาง
                 งาน: ทํ าให CEO เขามารับผิดชอบ
แนวคิดตางๆขางตนน้ีจํ าเปนตองไดรับการเปลี่ยนแปลง โดยมีตัวอยางของแนวคิดที่ควรจะเปนดังน้ี
               CEO: ดํ าเนินการในลักษณะที่คณะกรรมการไมเขาใจ ซึ่งทํ าใหความมั่นใจของคณะกรรมการลดลง
คณะกรรมการ: อาจมีความกังวลในเร่ืองที่เปนเหตุเปนผล แตอาจไมเห็นสิ่งสํ าคัญซึ่ง CEO เห็น
                 งาน: ให CEO เขารวมในการปรึกษาหารือเพื่อชวยใหทั้งสองฝายเขาใจสถานการณ และตัดสินใจ

ดํ าเนินการใดๆหากจํ าเปน
4) The Choice Structuring Process

ในการสนทนารวมกันแบบเปดเผย คณะกรรมการสามารถสอบถามถึงกระบวนการในการตัดสินใจ
หรือใหขอเสนอแนะของ CEO ได ทั้งน้ีคณะกรรมการตองกํ าหนดเงื่อนไขในประเด็นตางๆใหชัดเจน เพื่อให
CEO เกิดความเขาใจในงานที่ไดรับมอบหมายเสียกอน 

จากการนํ าเคร่ืองมือทั้ง 4 อยางมาประยุกตใชกับความสัมพันธระหวางคณะกรรมการกับ CEO จะชวย
ใหทั้งสองฝายมีความเขาใจกันมากขึ้น ไดผลลัพธที่ดีจากการตัดสินใจรวมกัน และยังเปนการพัฒนาความ
สามารถในการตัดสินใจของทั้งสองฝายอีกดวย

ผูจัดทํ าบทคัดยอ: นางสาวเจตขจี อติการบดี
ผูตรวจบทคัดยอ: นางสาววิสากร สระทองคํ า

สํ านักพัฒนาระบบงบประมาณ    สํ านักงบประมาณ
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