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	 เรือด�ำน�้ำเป็นยำนรบที่มีข้อได้เปรียบในกำรไม ่
เปิดเผยตนเอง	ท�ำให้เป็นเครื่องมือส�ำคัญในกำรรวบรวม
ข่ำวสำรในเวลำปกติ	 และช่วยให้สำมำรถมีอิสระในกำร 
ปฏิบัติกำรแม้ในพื้นที่ที่ยังไม่อยู ่ในควำมควบคุมใน
สถำนกำรณ์ควำมขัดแย้ง	 อีกทั้งขีดควำมสำมำรถ 
ในกำรซ่อนพรำงท�ำให้กำรค้นหำเรือด�ำน�้ำเป็นเรื่องยำก 
และก�ำลงัฝ่ำยตรงข้ำมต้องทุม่เททรพัยำกรเป็นอย่ำงมำก 
ในกำรค ้นหำ	 และป ้องกันเรือด�ำน�้ ำ เพียงไม ่กี่ล�ำ	 
ส่งผลให้เรือด�ำน�้ำจัดได้ว ่ำเป็นตัวทวีก�ำลัง	 (Force	 
Multiplier)	 และอำวุธลับทำงยุทธศำสตร์ที่ส�ำคัญของ 
ก�ำลังทำงเรือ
	 อย่ำงไรก็ด	ีในควำมได้เปรยีบของเรอืด�ำน�ำ้กม็คีวำม
ท้ำทำยอยู่เช่นกัน	 เนื่องจำกเรือด�ำน�้ำมีอุปกรณ์ที่มีควำม
ซับซ้อนทำงเทคนิคสูง	 มีก�ำลังพลจ�ำนวนน้อย	 และมี
พื้นที่ปฏิบัติงำนที่คับแคบขำดควำมเป็นส่วนตัว	 ส่งผล
ให้ก�ำลังพลประจ�ำเรืออยู่ภำยใต้ควำมกดดันทำงจิตใจ
จนเกิดควำมเครียดได้ง่ำย	 (แต่ควำมดันบรรยำกำศใน 
เรือด�ำน�้ำจะเป็นปกติเท่ำกับเหนือผิวน�้ำ	 เน่ืองจำก 
ตวัเรือทนควำมดนัช่วยรบัแรงกดของน�ำ้ทะเลไว้)	นอกจำกนี้ 
เรือด�ำน�้ำยังปฏิบัติกำรอยู่ในพื้นที่ใต้น�้ำซ่ึงมีควำมเสี่ยง
อันตรำยอยู่ตลอดเวลำ	 และกำรเกิดอุบัติเหตุหรือควำม 
ผิดพลำดเพียงเล็กน้อยอำจส่งผลต่อควำมส�ำเร็จของ
ภำรกจิ	และควำมปลอดภยัของก�ำลงัพลประจ�ำเรอืทัง้ล�ำ

การปฏิบัติงานในเรือด�าน�้าชั้น 212A ของอิตาลี

	 จำกควำมกดดันและควำมเสี่ยงอันตรำยของ 
กำรปฏิบัติงำนในเรือด�ำน�้ำดังท่ีได้กล่ำวถึง	ท�ำให้มีควำม
เข้ำใจได้ว ่ำกำรท�ำงำนเป็นทีมในเรือด�ำน�้ำจะต้องมี 
กำรแบ่งหน้ำท่ีเฉพำะตำมสำยกำรบังคับบัญชำ	 โดย 
แต่ละต�ำแหน่งจะต้องเช่ือฟัง	 และปฏิบัติตำมค�ำสั่ง
อย่ำงเคร่งครัด	 เปรียบได้กับฟันเฟืองท่ีท�ำงำนประสำน
สอดคล้องกนัโดยไม่มโีอกำสให้เกดิควำมผดิพลำด	ภำยใต้ 
ภำวะผู้น�ำของผู้บังคับกำรเรือ	และนำยทหำรยำม
	 แต ่จำกประสบกำรณ์จริงของกำรปฏิบัติงำน 
ในเรอืด�ำน�ำ้ในหลำยประเทศอำจไม่เป็นไปตำมควำมเข้ำใจ 
พื้นฐำนเสมอไป	 และภำวะผู้น�ำกับกำรท�ำงำนเป็นทีม 
ในเรือด�ำน�้ำอำจต้องใช้วิธีตรงกันข้ำมจำกวิธีท่ีกล่ำวไป
ข้ำงต้นเสียด้วยซ�้ำ
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ตัวอย่างการเกิดอุบัติเหตุของเรือด�าน�้า
	 เมื่อเดือนกุมภำพันธ์	 พ.ศ.	๒๕๔๔	 เรือด�ำน�้ำ	USS	
Greeneville	 ประสบอุบัติเหตุชนกับเรือฝึกประมง	
Ehime	Maru	 บริเวณทำงตอนใต้ของฮำวำย	 ในขณะที่
เรือด�ำน�้ำ	USS	Greeneville	ก�ำลังสำธิตกำรปฏิบัติกำร
ให้แก่บคุคลส�ำคญัฝ่ำยพลเรอืน	(Distinguished	Visitors	
หรือ	DV)	โดยเหตุกำรณ์ชนกันเกิดขึ้นระหว่ำงกำรสำธิต 
กำรข้ึนสู่ผิวน�้ำฉุกเฉินของเรือด�ำน�้ำ	 USS	 Greeneville	
ซึ่งเป็นหัวข้อกำรสำธิตสุดท้ำยก่อนกลับเข้ำฝั่ง
	 ผลกำรตรวจสอบข้อเท็จจริงพบว่ำ	พนักงำนโซนำร์
ได้ตรวจพบเป้ำเรือ	 Ehime	Maru	 ในระยะใกล้	 และ 
ส่งข้อมูลเป้ำต่อให้พนักงำนเครื่องควบคุมกำรยิงก่อนกำร 
สำธิตขึ้นสู ่ ผิ วน�้ ำฉุก เฉิน	 แต ่นำยทหำรยำมและ 
ผู้บังคับกำรเรือตรวจกำรณ์ด้วยกล้อง	Periscope	ไม่พบ 
เป้ำระยะใกล้	และเนือ่งจำกต้องกำรรบีให้กำรสำธติเสรจ็
ทนัเวลำ	จงึได้ตดัสนิใจด�ำเนินกำรสำธติต่อโดยไม่ได้ท�ำกำร
ตรวจสอบละเอียดอีกครั้ง	 ซึ่งพนักงำนเคร่ืองควบคุม 
กำรยิงก็ได้ปรับแก้ข้อมูลเป้ำเรือ	Ehime	Maru	ด้วยมือ
ให้เป็นเป้ำระยะไกลแทนผลกำรค�ำนวณเดิมในระบบท่ีมี
ข้อมูลว่ำเป็นเป้ำระยะใกล้
	 ทหำรเรือสหรัฐอเมริกำ	 ได้สรุปสำเหตุของกำรเกิด
อบุตัเิหตดุงักล่ำวว่ำเกดิจำกควำมบกพร่องในกำรสือ่สำร
ของทีมงำนในห้องศูนย์ยุทธกำร	 ส่วนหน่ึงเนื่องมำจำก
ลักษณะกำรปฏิบัติงำนของผู ้บังคับกำรเรือที่สั่งกำร 
มำกจนเกินไป	(The	commanding	officer’s	overly	
directive	 style)	 และกำรเร่งผ่ำนขั้นตอนตรวจสอบ 
ควำมปลอดภัยอย่ำงรวดเร็วเกินไปเพื่อรักษำตำรำงกำร 
ปฏบิตัใิห้ทันเวลำ	รวมถงึกำรทีเ่รอืด�ำน�ำ้	USS	Greeneville	
ไม่สำมำรถจดักำรคณะพลเรอืนทีม่ำชมกำรสำธติได้ดพีอ 
จนกระทั่งรบกวนกำรท�ำงำนของทีมงำนในห้องศูนย์
ยุทธกำร
	 อีกเหตกุำรณ์หน่ึงเกดิขึน้เมือ่เดอืนเมษำยน	พ.ศ.	๒๕๔๖ 
คอื	เรอืด�ำน�ำ้	Chang	Cheng	61	ประสบอบุติัเหตุระหว่ำง
กำรฝึกในบริเวณทะเลเหลืองทำงตะวันออกเฉียงเหนือ 
ของจีนท�ำให้ก�ำลังพลจ�ำนวน	 ๗๐	 นำย	 เสียชีวิตทั้งล�ำ	 

และถูกพบโดยเรอืประมงในเวลำ	๑๐	วนัต่อมำ	ซึง่มข้ีอมลูว่ำ 
ก�ำลังพลประจ�ำเรือทั้งหมดเสียชีวิตในลักษณะที่ก�ำลัง 
ปฏิบัติงำนอยู ่ประจ�ำต�ำแหน่งปกติภำยในเรือ	 ท�ำให้
คำดกำรณ์ได้ว่ำสำเหตุของอุบัติเหตุดังกล่ำวเกิดจำก 
ข้อขัดข้องในระบบท่อ	 Snorkel	 ท�ำให้เคร่ืองยนต์ดีเซล 
ดึงอำกำศดีในเรือไปเผำไหม้จนกระท่ังก�ำลังพลขำด
อำกำศหำยใจ

เรือฝึกประมง Ehime Maru ถูกเรือด�าน�้า USS Greenville 
ชนระหว่างการสาธิตการปฏิบัติการ ท�าให้มีผู้เสียชีวิต ๙ คน

	 ถึงแม้ว่ำเหตุกำรณ์เรือด�ำน�้ำ	Chang	Cheng	61	จะ
ไม่มีกำรเปิดเผยรำยละเอียดข้อมูลมำกเท่ำกับเหตุกำรณ์
เรือด�ำน�้ำ	 USS	 Greeneville	 แต่ก็ได้ถูกน�ำไปเป็น 
กรณีศึกษำในหลำยประเทศ	 และมีกำรวิเครำะห์ว่ำ
เหตุกำรณ์ท่อ	 Snorkel	 ปิด	 และเครื่องยนต์ดีเซล 
ดูดอำกำศดีในเรือไปเผำไหม้	 จะท�ำให้ก�ำลังพลในเรือ
รูส้กึถึงควำมดนับรรยำกำศทีเ่ปลีย่นแปลงได้อย่ำงชดัเจน	
แต่ก�ำลังพลประจ�ำเรือด�ำน�้ำ	 Chang	 Cheng	 61	 ยังคง 
ปฏิบัติหน้ำที่ตำมต�ำแหน่ง	 และรอคอยค�ำส่ังกำรจำก 
ผู ้บังคับบัญชำอย่ำงเคร่งครัด	 แต่ค�ำส่ังในกำรแก้ไข
สถำนกำรณ์อำจมำช้ำจนเกนิไป	ซึง่หำกมกีำรมอบอ�ำนำจ
กำรตัดสินใจ	 หรือกำรเสนอแนะข้อมูลในระดับผู้ปฏิบัต ิ
ก็อำจช่วยให้สำมำรถแก้ไขสถำนกำรณ์ได้ทันท่วงที
การเป็นผูน้�าด้วยการสร้างผู้ปฏบิตัใิห้เป็นผูน้�ามากกว่า 
ผู้ตาม
	 จำกตัวอย ่ำงเหตุกำรณ์อุ บัติ เหตุในเรือด�ำน�้ำ 
ท่ีได้กล่ำวถึง	 จะเห็นได้ว่ำควำมเครียด	 และควำมเสี่ยง 
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อันตรำยของกำรปฏิบัติงำนในเรือด�ำน�้ำส ่งผลให ้
โครงสร้ำงองค์กรแบบ	 “ผู ้น�ำ	 -	 ผู ้ตำม”	 ที่ผู ้ปฏิบัติ
มีหน้ำที่ท�ำตำมค�ำสั่งของผู้บังคับบัญชำเพียงอย่ำงเดียว
ไม่เพียงพออีกต่อไป	 ด้วยปริมำณข้อมูลมหำศำลท่ี 
หลัง่ไหลเข้ำมำอย่ำงต่อเนือ่งจำกเครือ่งมอืหลำยประเภท	
ท�ำให้ผู้บังคับกำรเรือด�ำน�้ำ	 และนำยทหำรยำมไม่อำจ
ประเมินสถำนกำรณ์และตัดสินใจได้อย่ำงถูกต้อง	 และ
ทันต่อเวลำเสมอไป	 โดยเฉพำะอย่ำงยิ่งในสถำนกำรณ์ 
ที่มีควำมซับซ้อน	 รวดเร็ว	 หรือในสถำนกำรณ์ฉุกเฉิน	
และทุกต�ำแหน่งหน้ำที่ในทุกระดับชั้นของทีมงำนในเรือ 
ด�ำน�ำ้	ต้องร่วมกันตระหนกัถงึควำมส�ำคญัต่อควำมส�ำเรจ็ 
และควำมปลอดภัยของกำรปฏิบัติกำร

เรือด�าน�้าชั้นหมิง (Type 035) หมายเลข ๓๖๑

	 L.	 David	 Marquet	 อดีตผู้บังคับกำรเรือด�ำน�้ำ	
USS	Santa	Fe	และปัจจบุนัเป็นทีป่รกึษำด้ำนภำวะผูน้�ำ 
และกำรเปล่ียนแปลงองค์กรได้แต่งหนังสือ	 “Turn	
the	 Ship	 Around”	 เล่ำถึงประสบกำรณ์ในกำร
เปลีย่นแปลงเรือด�ำน�ำ้	USS	Santa	Fe	จำกเรอืทีม่ผีลกำร 
ประเมินต�่ำสุดไปเป็นเรือท่ีได้คะแนนประเมินสูงสุดใน 
ทหำรเรือสหรัฐอเมริกำภำยในระยะเวลำ	 ๒	 ปี	 ว่ำกำร 
สร้ำงองค์กรที่เต็มไปด้วยผู้ตำมในเรือด�ำน�้ำเป็นกำร 
ตดัสินใจทีผ่ดิพลำด	เนือ่งจำกทมีงำนทีเ่ป็นผูต้ำมจะรอให้
ผู้บังคับบัญชำออกค�ำสั่ง	 โดยผลักภำระควำมรับผิดชอบ
ทั้งหมดไปที่ผู้บังคับบัญชำสูงสุดเพียงคนเดียว

L. David Marquet ระหว่างทีม่ตี�าแหน่งเป็น ผูบ้งัคบัการเรอืด�าน�า้  
USS Santa Fe

	 ในระหว่ำงกำรฝึกสถำนกำรณ์ควำมเสียหำยใน 
เรือด�ำน�้ำ	 USS	 Santa	 Fe	 ผู้บังคับกำรเรือคือ	 David	
Marquet	ได้ออกค�ำสัง่ท่ีผดิพลำด	แต่นำยทหำรยำมและ
พนักงำนก็ได้ทวนค�ำสั่งนั้น	 และผลท่ีได้คือ	 “ไม่มีอะไร
เกดิขึน้”	เนือ่งจำกค�ำสัง่ของผูบ้งัคบักำรเรอืนัน้ไม่ถกูต้อง	
และไม่สำมำรถน�ำไปปฏิบัติได้จริง	ซึ่ง	David	Marquet	
พบว่ำทีมงำนเรือด�ำน�้ำท่ีมีแต่ผู้ตำมคอยปฏิบัติตำมค�ำสั่ง
อย่ำงเคร่งครัดโดยไม่มีค�ำถำม	 เป็นสูตรส�ำเร็จท่ีสำมำรถ
น�ำไปสู ่ควำมเสียหำยร้ำยแรงได้	 โดยเฉพำะอย่ำงยิ่ง 
ในสถำนกำรณ์ฉุกเฉิน	 และนับว่ำโชคดีท่ีเหตุกำรณ์ 
ดังกล่ำวเกิดขึ้นในระหว่ำงกำรฝึก
	 หลังจำกเหตุกำรณ์นั้น	David	Marquet	ได้กลับไป
ทบทวน	และเปลีย่นแปลงกำรท�ำงำนเป็นทมีในเรอืด�ำน�ำ้ 
USS	 Santa	 Fe	 ครั้งใหญ่	 ด้วยกำรมอบอ�ำนำจกำร
ควบคุมและกำรตัดสินใจให้กับผู้ปฏิบัติ	 โดยผ่ำนควำม
เห็นชอบของผู้บังคับบัญชำ	แทนกำรสั่งกำรโดยตรงจำก 
ผู ้บั งคับบัญชำ	 ซึ่ ง เขำได ้พบว ่ำกำรมอบอ�ำนำจ 
กำรควบคุมและกำรตัดสินใจให้กับผู ้ปฏิบัติท่ีมีข้อมูล
ภำพสถำนกำรณ์ตำมล�ำดับชั้น	 เพื่อสร้ำงองค์กรแบบ	 
“ผู้น�า - ผู้ตาม”	 มีประสิทธิภำพและได้ผลดีกว่ำกำร
ถ่ำยทอดข้อมูลภำพสถำนกำรณ์จำกผู ้ปฏิบัติ ข้ึนไป 
ตำมล�ำดับช้ันของสำยกำรบังคับบัญชำจนถึงผู ้บังคับ
บัญชำสูงสุด	 เพื่อตัดสินใจแต่เพียงผู ้เดียวในลักษณะ			 
“ผูน้�า – ผูต้าม”	ท้ังนีใ้นองค์กรท่ีผูป้ฏบัิตมิคีวำมรบัผดิชอบ 
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ในฐำนะผู้น�ำในกำรตัดสินใจตำมล�ำดับชั้นจ�ำเป็นต้อง
มีปัจจัยพื้นฐำนรองรับ	 ๒	 ประกำร	 คือ	 ขีดสมรรถนะ	
(Competency)	ทำงเทคนิคของทมีงำนในกำรปฏบิติังำน
ตำมหน้ำที่ควำมรับผิดชอบ	 และควำมชัดเจน	 (Clarity) 
ของทิศทำงในกำรน�ำองค์กรไปร่วมกัน	 เพื่อไม่ให้เกิด
ควำมสับสนเม่ือผู้ปฏิบัติงำนในทีมมีอ�ำนำจกำรควบคุม
และกำรตัดสินใจร่วมกัน	 ซึ่งผู ้บังคับบัญชำควรเน้น 
ควำมพยำยำมไปทีก่ำรสร้ำงขดีสมรรถนะทำงเทคนคิด้วย 
กำรฝึก	และกำรสร้ำงกระบวนกำรเรียนรู้ในกำรปฏบัิติงำน 
กับกำรสร้ำงควำมชัดเจนด้วยกำรสื่อสำร	 เพื่อสร้ำง 
ควำมเข้ำใจภำพสถำนกำรณ์	 และทิศทำงของกำรปฏิบัติ 
ร่วมกัน	มำกกว่ำควำมพยำยำมสร้ำงระเบียบวินัยในกำร 
ปฏิบัติตำมค�ำสั่ง

กำรเลิกเครื่องเตำปฏิกรณ์นิวเคลียร์	 ฯลฯ	 ซึ่ง	 David	
Marquet	 ปฏิเสธท่ีจะใช้วิธีออกค�ำสั่งกำรเหล่ำนั้น	 แต่
เขำกลับแจ้งควำมตั้งใจและให้ผู้ปฏิบัติน�ำเสนอหนทำง
กำรปฏิบัติพร้อมเหตุผลรองรับและข้อมูลประกอบ	 
เพื่อให้ผู้บังคับกำรเรือด�ำน�้ำให้ควำมเห็นชอบ	
	 David	 Marquet	 ให้เหตุผลว่ำกำรแบ่งมอบกำร
ควบคุมให้กับผู้ปฏิบัติตำมล�ำดับชั้น	 เป็นกำรเปิดโอกำส 
ให้ผู้ปฏิบัติได้ใช้ควำมคิดในกำรตัดสินใจแทนกำรรอรับ 
ค�ำสั่งจำกผู ้น�ำ	 ซึ่งเป็นกำรสร้ำงควำมรู ้สึกของควำม 
เป็นเจ้ำของ	 (Sense	 of	 Ownership)	 ให้กับผู้ปฏิบัต	ิ
และเป็นกำรยกระดับ	 “ผู้ตำม”	 ให้กลำยเป็น	 “ผู้น�ำ”	
โดยในมุมมองของ	 David	 Marquet	 ผู้น�ำท่ีดียังคงมี 
ควำมรับผิดชอบและอ�ำนำจกำรตัดสินใจสั่งกำรสูงสุด	 
แต่แทบไม่ต้องสั่งกำรอะไรเลย
การรบัรูภ้าพสถานการณ์ร่วมกนัเพือ่ช่วยประหยดัพลงั
สมองของผู้น�า
	 Hans	-	Christian	Vogt	อดีตผู้บังคับกำรเรือด�ำน�้ำ	
U29	 และครูฝึกเรือด�ำน�้ำของเยอรมนี	 ซ่ึงปัจจุบันเป็นท่ี
ปรึกษำอิสระด้ำนเรือด�ำน�้ำ	 และเคยเป็นครูฝึกเรือด�ำน�้ำ 
จ�ำนวนหลำยหลักสูตรให้กองเรือด�ำน�้ำ	 ได้กล่ำวถึง
ควำมส�ำคัญของกำรรับรู ้ภำพสถำนกำรณ์ร่วมกันต่อ 
กำรท�ำงำนเป็นทีมในเรือด�ำน�้ำว่ำ	 ผู้บังคับกำรเรือด�ำน�้ำ 
หรือนำยทหำรยำมก็เป็นมนุษย์ที่มีพลังสมอง	 (Brain	 
Capacity)	ในกำรประมวลผลข้อมูลและกำรตัดสนิใจทีจ่�ำกดั 
และไม่สำมำรถประมวลผลข้อมลูดบิจำกอุปกรณ์ตรวจจับ 
และเครื่องมือจ�ำนวนมำกในเรือด�ำน�้ำได้ด้วยตัวเอง
ท้ังหมดเพียงคนเดียว	 ดังนั้นกำรรับรู้ภำพสถำนกำรณ ์
ร่วมกนัภำยในเรือด�ำน�ำ้	และกำรมอบอ�ำนำจกำรตดัสนิใจ 
สู ่ผู ้ปฏิบัติจึงมีควำมส�ำคัญส�ำหรับควำมส�ำเร็จและ 
ควำมปลอดภัยของกำรปฏิบัติกำรในเรือด�ำน�้ำ
	 ถึงแม้เรือด�ำน�ำ้จะมข้ีอได้เปรยีบกว่ำเรอืผวิน�ำ้หลำย
ประกำร	 แต่ข้อจ�ำกัดส�ำคัญของเรือด�ำน�้ำคือ	 ควำมเร็ว 
ทีต่�ำ่มำกเมือ่เทยีบกบัเรอืผวิน�ำ้	(ถงึแม้เรอืด�ำน�ำ้นวิเคลยีร์
จะสำมำรถใช้ควำมเร็วสูงต่อเนื่องได้ไม่จ�ำกัด	 แต่ก็
จะพยำยำมหลีกเลี่ยงกำรใช้ควำมเร็วสูงมำก	 เพื่อลด 

รวมความรับผิดชอบ แต่แบ่งมอบการควบคุม
	 จริงอยู่ที่ควำมรับผิดชอบกับกำรเป็นผู้น�ำเป็นส่ิงท่ี
แยกจำกกันไม่ได้	 แต่ผู้น�ำหลำยคนมีควำมเข้ำใจผิดว่ำ 
กำรรวมควำมรับผิดชอบอยู่ท่ีตัวผู้น�ำ	 หมำยถึงกำรรวม 
กำรควบคุมสั่งกำรไว้ที่ตัวผู้น�ำเองด้วย	David	Marquet 
กล่ำวว่ำ	หนึ่งในวิธีกำรสร้ำงองค์กรแบบ	“ผู้น�ำ	-	ผู้ตำม” 
ในเรือด�ำน�้ำ	 USS	 Santa	 Fe	 คือกำรที่ผู ้บังคับกำร
เรือด�ำน�้ำยังคงรักษำควำมรับผิดชอบสูงสุดไว ้	 แต่
กระจำยกำรควบคุมไปยั งผู ้ปฏิบัติตำมล�ำดับชั้น 
ซึ่งตำมระเบียบของทหำรเรือสหรัฐอเมริกำมีกำรปฏิบัติ
มำกมำยที่เป็นอ�ำนำจของผู ้บังคับกำรเรือด�ำน�้ำ	 เช่น					
กำรด�ำลงใต้น�้ำ	 กำรเดินเครื่องเตำปฏิกรณ์นิวเคลียร์		

David Marquet กล่าวว่าการสร้างองค์กรที่เต็มไปด้วยผู้ตามในเรือด�าน้�า 

เป็นการตัดสินใจที่ผิดพลาด
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ควำมเสี่ยงในกำรถูกตรวจจับ)	 ซึ่ง	 Hans	 -	 Christian	
Vogt	 ได้กล่ำวว่ำเป็นสิ่งจ�ำเป็นส�ำหรับผู้บังคับกำรเรือ
ด�ำน�้ำ	 และนำยทหำรยำมท่ีจะต้องวำงแผนกำรปฏิบัติ
ล่วงหน้ำไป	 ๑	 -	 ๒	 ขั้นเสมอ	 เพ่ือหลีกเลี่ยงกำรเกิด
สถำนกำรณ์กระชั้นชิดที่อำจท�ำให้เรือด�ำน�้ำถูกตรวจจับ 
หรือตกเป็นฝ่ำยเสียเปรียบ	 ซึ่งกำรวำงแผนล่วงหน้ำนี้ 
ก็ เป ็ นกำร ใช ้พลั งสมองอย ่ ำ งห น่ึ ง 	 นอกจำกนี	้ 
ผู้บังคับกำรเรือด�ำน�้ำ	 และทีมงำนในห้องศูนย์ยุทธกำร 
ของเรือด�ำน�้ำควรจะใช้พลังสมองไม่เกิน	 ๕๐%	 -	 ๗๐% 
ในเวลำปกติ	 เพื่อให้คงเหลือพลังสมองส�ำรองไว้ส�ำหรับ
สถำนกำรณ์คับขันทำงยุทธวิธี	หรือในกรณีฉุกเฉิน	ส่งผล 
ให้กำรถ่ำยทอดข้อมูลและภำพสถำนกำรณ์เพ่ือให้เกิด
กำรรับรู ้ร่วมกันในทุกระดับชั้น	 และกำรมอบอ�ำนำจ 
กำรตั ดสิ น ใจ ให ้ กั บผู ้ ปฏิ บั ติ เ ป ็ นสิ่ ง ส� ำ คัญและ 
มคีวำมจ�ำเป็นมำกยิง่ขึน้	โดยผูป้ฏบิติัควรจะต้องสำมำรถ
ปฏิบัติตำมขั้นตอนปกติ	 และแก้ไขข้อขัดข้องเบื้องต้น
ได้โดยไม่ต้องรอกำรสั่งกำรจำกผู้บังคับบัญชำ	 รวมถึง
ให้ข้อเสนอแนะ	 และสอบถำมเพิ่มเติมได้หำกมีข้อสงสัย	 
อย่ำงไรกด็	ีกำรตดัสนิใจของผูบ้งัคบักำรเรอื	และนำยทหำร 
ยำมต้องถือเป็นที่สิ้นสุด	 และหลังจำกนั้นทีมงำนจะต้อง 
ร่วมแรงร่วมใจเพื่อบรรลุเป้ำหมำยไปในทิศทำงเดียวกัน

ลักษณะการท�างานเป็นทีมที่มีความสมดุล
	 ในปี	พ.ศ.	๒๕๕๕	ทหำรเรอืสหรฐัอเมรกิำได้ตัง้ทมีงำน 
ท่ีปรึกษำประกอบด้วย	 ห้องปฏิบัติกำรวิจัยเวชศำสตร์ 
เรือด�ำน�้ำ	 (Naval	 Submarine	Medical	 Research	
Laboratory)	 และอดีตผู้บังคับกำรเรือด�ำน�้ำที่มีหน้ำที่
ประเมินกำรปฏิบัติของชุดศูนย์ยุทธกำรเรือด�ำน�้ำ	 เพื่อ
ท�ำกำรศึกษำควำมทนทำนของทีมงำนศูนย์ยุทธกำร 
เรอืด�ำน�ำ้	(Watch	Team	Resilience)	หรอืควำมสำมำรถ
ในกำรรบัควำมเครยีดและควำมซบัซ้อนของสถำนกำรณ์
ได้	โดยยังคงรักษำสมรรถนะในกำรปฏิบัติงำนก่อนจะถึง
จดุทีเ่กิดควำมล้มเหลวของทมีงำน	ซึง่ผลกำรศกึษำได้แบ่ง
ควำมทนทำนของทมีงำนศนูย์ยทุธกำรเรอืด�ำน�ำ้ออกเป็น	
๔	ประเภท	ได้แก่	กำรปฏิบัติงำนที่ไม่มีควำมกดดัน		กำร
ปฏิบัติโดยพึ่งพำผู้น�ำ		ทีมงำนที่มีควำมทนทำนในตัวเอง		
และทีมงำนที่มีควำมทนทำนขั้นสูง
 การปฏิบัติงานท่ีไม่มีความกดดัน	 –	 ทีมศูนย์
ยุทธกำรในระดับนี้จะสำมำรถปฏิบัติงำนตำมขั้นตอน
กำรปฏิบัติ	 และ	 Procedure	 ปกติได้ในสถำนกำรณ์
ที่ไม ่มีควำมซับซ้อน	 และอำจดูผิวเผินเหมือนเป็น
ทีมงำนท่ีมีประสิทธิภำพ	 แต่เมื่อพบกับสถำนกำรณ์ 
ท่ีไม่คำดคดิมำก่อน	หรอืเมือ่ต้องแก้ไขปัญหำควำมเสยีหำย

Hans - Christian Vogt (คนที ่๗ จากขวา) เป็นครูฝึกเรอืด�าน�า้จ�านวนหลายหลกัสตูรให้กับกองเรือด�าน�า้
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พ้ืนฐำน	จะเกิดปัญหำในกำรสือ่สำรจนเกดิควำมสบัสนได้	
ทีมงำนศนูย์ยทุธกำรในระดบัน้ีจะเป็นทมีทีล้่มเหลวได้ง่ำย 
 การปฏิบัติโดยพึ่งพาผู ้น�า -	 ทีมศูนย์ยุทธกำร 
ในระดับนี้ยังขำดประสิทธิภำพในกำรปฏิบัติงำนร่วมกัน 
แต่สำมำรถที่จะรักษำกำรท�ำงำนเป็นทีมได้ภำยใต้ผู้น�ำ 
ที่มีควำมเข้มแข็ง	 เช่น	 หัวหน้ำพนักงำนโซนำร์	 หรือ 
นำยทหำรยำม	 ทีมศูนย์ยุทธกำรในระดับน้ีจะสำมำรถ
ปฏิบัติงำน	 และแก้ไขสถำนกำรณ์ได้ตรำบใดที่ยังมีกำร 
สั่งกำรจำกผู ้น�ำ	 แต่ก็พร้อมที่จะล้มเหลวได้ทุกเมื่อ 
หำกผู้น�ำเกิดควำมสับสน	 หรือขำดควำมเอำใจใส่ต่อ
สถำนกำรณ์
 ทีมงานที่มีความทนทานในตัวเอง	 -	 ทีมงำนใน
ระดับนี้จะเกิดขึ้นเมื่อผู้ปฏิบัติงำนแต่ละต�ำแหน่งไม่ได้ 
มีเพียงแค่ควำมช�ำนำญในหน้ำที่ เฉพำะของตนเอง	 
แต ่มีควำมเข ้ำใจสถำนกำรณ์	 และภำพรวมของ 
กำรปฏบิตัร่ิวมกนัด้วย	ท�ำให้สำมำรถสนบัสนนุกำรตดัสนิใจ 
และกำรปฏิบัติของผู ้น� ำได ้อย ่ำงมีประสิทธิภำพ	 
ทีมงำนในระดับนี้จะสำมำรถปฏิบัติตำมขั้นตอนพื้นฐำน 
ได้อย่ำงเป็นธรรมชำติ	 ช่วยลดกำรใช้พลังสมองเพ่ือ 
ให้ยงัคงประสิทธภิำพกำรปฏบัิติงำนได้แม้ในสถำนกำรณ์ 
ที่มีควำมซับซ้อน	 นอกจำกนี้ทีมงำนในระดับนี้จะเข้ำใจ
ขีดจ�ำกัดของตัวเอง	 และร้องขอควำมช่วยเหลือเพิ่มเติม
ได้เมื่อจ�ำเป็น

 ทมีงานท่ีมคีวามทนทานขัน้สงู -	ทมีงำนในระดบันี้ 
สำมำรถปฏิบัติงำนโดยอิสระ	 และแก้ไขปัญหำใน
สถำนกำรณ์ที่ไม่คำดคิดได้หลำยปัญหำในเวลำเดียวกัน	
ผู ้ปฏิบัติงำนในทีมสำมำรถคำดกำรณ์ล ่วงหน้ำถึง 
ควำมต้องกำรของผู ้ร ่วมงำน	 และสำมำรถถกแถลง
แนวทำงกำรแก้ไขสถำนกำรณ์ได ้ในระดับทีมงำน	 
เพื่อเสนอแนะหนทำงปฏิบัติ	 แบ่งเบำภำระกำรตัดสินใจ
ของผู้น�ำ	ช่วยให้ผู้น�ำสำมำรถมุ่งควำมสนใจไปที่กำรมอง
ภำพรวม	และกำรบรรลุภำรกิจได้เต็มที่
	 นอกจำกนี้	 ทหำรเรือสหรัฐอเมริกำและหน่วยงำน
วจิยัขัน้สงูทำงทหำร	(DARPA)	ยงัได้ร่วมกบัมหำวทิยำลัย	
UCLA	 ในกำรศึกษำวิจัยพฤติกรรมของทีมงำนเรือด�ำน�้ำ
ในเครือ่งฝึกเรอืด�ำน�ำ้	โดยได้ใช้เครือ่ง	Electroencepha-
logram	(EEG)	ในกำรวัดกิจกรรมทำงไฟฟ้ำในสมองของ
ผูร้บักำรฝึก	เพือ่ค�ำนวณหำค่ำ	Neurodynamic	Symbols	
(NS)	 Entropy	 ในกำรวัดกำรเปลี่ยนแปลงทำงควำมคิด
ของผูป้ฏบิตังิำน	ซึง่ค่ำ	Entropy	ต�ำ่จะหมำยถงึกำรจดจ่อ
อยู่กับเรื่องใดเรื่องหนึ่งและไม่มีควำมอ่อนตัว	 ในขณะที ่
ค่ำ	 Entropy	 สูงจะหมำยถึงกำรเปลี่ยนแปลงควำมคิด
อย่ำงรวดเร็วโดยไม่มีกำรจดจ่ออยู่กับเรื่องใดเรื่องหนึ่ง	
	 คณะนักวจัิยพบว่ำทีมเรือด�ำน�ำ้ท่ีมผีลกำรปฏบัิตงิำน 
ต�่ำที่สุด	 คือทีมที่ยังไม่ได้รับกำรฝึกเลยมีค่ำ	 Entropy	
สูงที่สุด	 แสดงถึงกำรเปลี่ยนแปลงควำมคิดอย่ำงไม่เป็น 

 ผลการวัดค่า NS Entropy เทียบกับประสิทธิภาพของทีมงาน
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ระบบ	 ส ่วนทีมเรือด�ำน�้ ำที่มีผลกำรปฏิบัติต�่ ำรอง 
ลงมำคือ	 ทีมท่ีได้รับเพียงกำรฝึกพื้นฐำนมีค่ำ	 Entropy	 
ต�่ำที่สุด	 แสดงถึงกำรมุ่งจดจ่ออยู่กับข้ันตอนปฏิบัติและ	
Procedure	 มำตรฐำน	 แต่เมื่อมีกำรป้อนปัญหำเข้ำไป
ในสถำนกำรณ์ฝึกก็จะเกิดควำมเครียด	และยึดติดอยู่กับ
ปัญหำนั้นเป็นเวลำนำน
	 ทีมเรือด�ำน�้ำที่มีผลกำรปฏิบัติดีที่สุด	 คือทีมที่มีค่ำ 
Entropy	 ในระดับกลำง	 แสดงถึงกำรมีควำมอ่อนตัว 
ในกระบวนกำรคิดของสมอง	 โดยไม่ยึดติดอยู ่กับ 
ขั้นตอนมำตรฐำนจนเกินไป	 แต่ก็ไม่มีกำรเปลี่ยนแปลง
ควำมคิดมำกเกินไปจนไร ้ทิศทำง	 ซึ่งผลกำรวิจัยนี ้
ไม่ได้หมำยควำมว่ำกำรฝึกขั้นตอนกำรปฏิบัติมำตรฐำน
ไม่มีควำมจ�ำเป็น	 แต่กำรมุ่งเน้นกำรฝึกไปท่ีขั้นตอน
กำรปฏิบัติมำตรฐำนเพียงอย่ำงเดียวยังไม่เพียงพอท่ี
จะสร้ำงประสิทธิภำพของกำรท�ำงำนเป็นทีม	 ทั้งนี้ 
ทีมงำนที่มีประสิทธิภำพจะต้องมีกำรพัฒนำต่อยอดจำก 
กำรปฏิบัติตำมขั้นตอนมำตรฐำนให้มีควำมอ่อนตัว 
ในกำรแก้ไขปัญหำ	 โดยไม่สูญเสียควำมเข้ำใจภำพรวม 
ของสถำนกำรณ์ด้วย
การน�าไปสู่การปฏิบัติจริง
	 กำรสร้ำงควำมทนทำนของทีมศูนย์ยทุธกำรสำมำรถ
ท�ำได้ด้วยกำรฝึกให้เกิดกำรสื่อสำรแลกเปลี่ยนข้อมูล
ภำยในอย่ำงมีประสิทธิภำพ	 และกำรฝึกควำมอ่อนตัว 
ในกำรแก้ไขปัญหำและสถำนกำรณ์คับขันในรูปแบบ 
ต ่ำง	 ๆ	 ทั้ งนี้ ทีมงำนที่มีควำมทนทำนยังคงต ้องมี 
ควำมช�ำนำญในขั้นตอนกำรปฏิบัติมำตรฐำนอย่ำง 
เพียงพอ	 หรือมีขีดสมรรถนะ	 (Competency)	 
ทำงเทคนคิในกำรปฏบิตังิำนในมมุมองของ	David	Marquet 
เพื่อให้กำรปฏิบัติพื้นฐำนเป็นไปตำมธรรมชำติโดย 

ไม่ต้องสิน้เปลอืงพลงัสมอง	(Brain	Capacity)	ทีค่วรเกบ็ไว้ 
ส�ำหรับแก้ไขสถำนกำรณ์ที่มีควำมซับซ้อนในมุมมองของ	
Hans	 -	 Christian	 Vogt	 อย่ำงไรก็ดีทีมงำนท่ีมีควำม
ช�ำนำญในกำรปฏิบัติตำมค�ำสั่ง	 และขั้นตอนมำตรฐำน
เพยีงล�ำพงัยงัคงมจีดุอ่อนทีผู่ป้ฏบิตัอิำจรอคอยค�ำสัง่กำร 
จำกผู้น�ำ	 และไม่กล้ำเสนอแนะแนวทำงแก้ปัญหำ	 หรือ 
ข้อมลูทีอ่ำจขัดแย้งกบัผูน้�ำหรอืผูร่้วมงำนในทมี	ซึง่ผูน้�ำทีม่ี 
ควำมเก่งจนโดดเด่นมำกและมีลักษณะของกำรควบคุม
สั่งกำรมำกจนเกินไปจะกลำยเป็นกำรจ�ำกัดกำรพัฒนำ
ของทีมงำนได้	 หรือเรียกอีกอย่ำงว่ำ	 “A	weak	 team	
led	by	a	rock	star	is	still	a	weak	team.”		ดังนั้น 
ผู้น�ำท่ีดีจึงควรสร้ำงบรรยำกำศของกำรท�ำงำนเป็นทีม 
ที่มีควำมอ่อนตัว	 และก้ำวข้ำมกำรปฏิบัติตำมค�ำสั่ง 
และข้ันตอนมำตรฐำนในกำรแก้ไขสถำนกำรณ์	 และท�ำ
หน้ำที่สนับสนุนทีมงำนในลักษณะของ	“ผู้น�ำ	 -	ผู้ตำม”	 
แทนกำรลงมำควบคุมและส่ังกำรในรำยละเอียด 
ด้วยตนเอง	 เพื่อให้สำมำรถดึงศักยภำพของกำรท�ำงำน
เป็นทีมมำใช้ประโยชน์ได้อย่ำงเต็มที่
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