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	 เรือด�ำน�้ำเป็นยานรบที่มีข้อได้เปรียบในการไม ่
เปิดเผยตนเอง ท�ำให้เป็นเครื่องมือส�ำคัญในการรวบรวม
ข่าวสารในเวลาปกติ และช่วยให้สามารถมีอิสระในการ 
ปฏิบัติการแม้ในพื้นที่ที่ยังไม่อยู ่ในความควบคุมใน
สถานการณ์ความขัดแย้ง อีกทั้งขีดความสามารถ 
ในการซ่อนพรางท�ำให้การค้นหาเรือด�ำน�้ำเป็นเรื่องยาก 
และก�ำลงัฝ่ายตรงข้ามต้องทุม่เททรพัยากรเป็นอย่างมาก 
ในการค ้นหา  และป ้องกันเรือด�ำน�้ ำ เพียงไม ่กี่ล�ำ  
ส่งผลให้เรือด�ำน�้ำจัดได้ว ่าเป็นตัวทวีก�ำลัง (Force  
Multiplier) และอาวุธลับทางยุทธศาสตร์ที่ส�ำคัญของ 
ก�ำลังทางเรือ
	 อย่างไรก็ด ีในความได้เปรยีบของเรอืด�ำน�ำ้กม็คีวาม
ท้าทายอยู่เช่นกัน เนื่องจากเรือด�ำน�้ำมีอุปกรณ์ที่มีความ
ซับซ้อนทางเทคนิคสูง มีก�ำลังพลจ�ำนวนน้อย และมี
พื้นที่ปฏิบัติงานที่คับแคบขาดความเป็นส่วนตัว ส่งผล
ให้ก�ำลังพลประจ�ำเรืออยู่ภายใต้ความกดดันทางจิตใจ
จนเกิดความเครียดได้ง่าย (แต่ความดันบรรยากาศใน 
เรือด�ำน�้ำจะเป็นปกติเท่ากับเหนือผิวน�้ำ เน่ืองจาก 
ตวัเรือทนความดนัช่วยรบัแรงกดของน�ำ้ทะเลไว้) นอกจากนี้ 
เรือด�ำน�้ำยังปฏิบัติการอยู่ในพื้นที่ใต้น�้ำซ่ึงมีความเสี่ยง
อันตรายอยู่ตลอดเวลา  และการเกิดอุบัติเหตุหรือความ 
ผิดพลาดเพียงเล็กน้อยอาจส่งผลต่อความส�ำเร็จของ
ภารกจิ และความปลอดภยัของก�ำลงัพลประจ�ำเรอืทัง้ล�ำ

การปฏิบัติงานในเรือด�ำน�้ำชั้น 212A ของอิตาลี

	 จากความกดดันและความเสี่ยงอันตรายของ 
การปฏิบัติงานในเรือด�ำน�้ำดังท่ีได้กล่าวถึง ท�ำให้มีความ
เข้าใจได้ว ่าการท�ำงานเป็นทีมในเรือด�ำน�้ำจะต้องมี 
การแบ่งหน้าท่ีเฉพาะตามสายการบังคับบัญชา  โดย 
แต่ละต�ำแหน่งจะต้องเช่ือฟัง และปฏิบัติตามค�ำสั่ง
อย่างเคร่งครัด เปรียบได้กับฟันเฟืองท่ีท�ำงานประสาน
สอดคล้องกนัโดยไม่มโีอกาสให้เกดิความผดิพลาด ภายใต้ 
ภาวะผู้น�ำของผู้บังคับการเรือ และนายทหารยาม
	 แต ่จากประสบการณ์จริงของการปฏิบัติงาน 
ในเรอืด�ำน�ำ้ในหลายประเทศอาจไม่เป็นไปตามความเข้าใจ 
พื้นฐานเสมอไป และภาวะผู้น�ำกับการท�ำงานเป็นทีม 
ในเรือด�ำน�้ำอาจต้องใช้วิธีตรงกันข้ามจากวิธีท่ีกล่าวไป
ข้างต้นเสียด้วยซ�้ำ
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ตัวอย่างการเกิดอุบัติเหตุของเรือด�ำน�้ำ
	 เมื่อเดือนกุมภาพันธ์ พ.ศ. ๒๕๔๔ เรือด�ำน�้ำ USS 
Greeneville ประสบอุบัติเหตุชนกับเรือฝึกประมง 
Ehime Maru บริเวณทางตอนใต้ของฮาวาย ในขณะที่
เรือด�ำน�้ำ USS Greeneville ก�ำลังสาธิตการปฏิบัติการ
ให้แก่บคุคลส�ำคญัฝ่ายพลเรอืน (Distinguished Visitors 
หรือ DV) โดยเหตุการณ์ชนกันเกิดขึ้นระหว่างการสาธิต 
การข้ึนสู่ผิวน�้ำฉุกเฉินของเรือด�ำน�้ำ USS Greeneville 
ซึ่งเป็นหัวข้อการสาธิตสุดท้ายก่อนกลับเข้าฝั่ง
	 ผลการตรวจสอบข้อเท็จจริงพบว่า พนักงานโซนาร์
ได้ตรวจพบเป้าเรือ Ehime Maru ในระยะใกล้ และ 
ส่งข้อมูลเป้าต่อให้พนักงานเครื่องควบคุมการยิงก่อนการ 
สาธิตขึ้นสู ่ ผิ วน�้ ำฉุก เฉิน แต ่นายทหารยามและ 
ผู้บังคับการเรือตรวจการณ์ด้วยกล้อง Periscope ไม่พบ 
เป้าระยะใกล้ และเนือ่งจากต้องการรบีให้การสาธติเสรจ็
ทนัเวลา จงึได้ตดัสนิใจด�ำเนินการสาธติต่อโดยไม่ได้ท�ำการ
ตรวจสอบละเอียดอีกครั้ง ซึ่งพนักงานเคร่ืองควบคุม 
การยิงก็ได้ปรับแก้ข้อมูลเป้าเรือ Ehime Maru ด้วยมือ
ให้เป็นเป้าระยะไกลแทนผลการค�ำนวณเดิมในระบบท่ีมี
ข้อมูลว่าเป็นเป้าระยะใกล้
	 ทหารเรือสหรัฐอเมริกา  ได้สรุปสาเหตุของการเกิด
อบุตัเิหตดุงักล่าวว่าเกดิจากความบกพร่องในการสือ่สาร
ของทีมงานในห้องศูนย์ยุทธการ ส่วนหน่ึงเนื่องมาจาก
ลักษณะการปฏิบัติงานของผู ้บังคับการเรือที่สั่งการ 
มากจนเกินไป (The commanding officer’s overly 
directive style) และการเร่งผ่านขั้นตอนตรวจสอบ 
ความปลอดภัยอย่างรวดเร็วเกินไปเพื่อรักษาตารางการ 
ปฏบิตัใิห้ทันเวลา รวมถงึการทีเ่รอืด�ำน�ำ้ USS Greeneville 
ไม่สามารถจดัการคณะพลเรอืนทีม่าชมการสาธติได้ดพีอ 
จนกระทั่งรบกวนการท�ำงานของทีมงานในห้องศูนย์
ยุทธการ
	 อีกเหตกุารณ์หน่ึงเกดิขึน้เมือ่เดอืนเมษายน พ.ศ. ๒๕๔๖ 
คอื เรอืด�ำน�ำ้ Chang Cheng 61 ประสบอบุติัเหตุระหว่าง
การฝึกในบริเวณทะเลเหลืองทางตะวันออกเฉียงเหนือ 
ของจีนท�ำให้ก�ำลังพลจ�ำนวน ๗๐ นาย เสียชีวิตทั้งล�ำ  

และถูกพบโดยเรอืประมงในเวลา ๑๐ วนัต่อมา ซึง่มข้ีอมลูว่า 
ก�ำลังพลประจ�ำเรือทั้งหมดเสียชีวิตในลักษณะที่ก�ำลัง 
ปฏิบัติงานอยู ่ประจ�ำต�ำแหน่งปกติภายในเรือ ท�ำให้
คาดการณ์ได้ว่าสาเหตุของอุบัติเหตุดังกล่าวเกิดจาก 
ข้อขัดข้องในระบบท่อ Snorkel ท�ำให้เคร่ืองยนต์ดีเซล 
ดึงอากาศดีในเรือไปเผาไหม้จนกระท่ังก�ำลังพลขาด
อากาศหายใจ

เรือฝึกประมง Ehime Maru ถูกเรือด�ำน�้ำ USS Greenville 
ชนระหว่างการสาธิตการปฏิบัติการ ท�ำให้มีผู้เสียชีวิต ๙ คน

	 ถึงแม้ว่าเหตุการณ์เรือด�ำน�้ำ Chang Cheng 61 จะ
ไม่มีการเปิดเผยรายละเอียดข้อมูลมากเท่ากับเหตุการณ์
เรือด�ำน�้ำ USS Greeneville แต่ก็ได้ถูกน�ำไปเป็น 
กรณีศึกษาในหลายประเทศ และมีการวิเคราะห์ว่า
เหตุการณ์ท่อ Snorkel ปิด และเครื่องยนต์ดีเซล 
ดูดอากาศดีในเรือไปเผาไหม้ จะท�ำให้ก�ำลังพลในเรือ
รูส้กึถึงความดนับรรยากาศทีเ่ปลีย่นแปลงได้อย่างชดัเจน 
แต่ก�ำลังพลประจ�ำเรือด�ำน�้ำ Chang Cheng 61 ยังคง 
ปฏิบัติหน้าที่ตามต�ำแหน่ง และรอคอยค�ำส่ังการจาก 
ผู ้บังคับบัญชาอย่างเคร่งครัด แต่ค�ำส่ังในการแก้ไข
สถานการณ์อาจมาช้าจนเกนิไป ซึง่หากมกีารมอบอ�ำนาจ
การตัดสินใจ หรือการเสนอแนะข้อมูลในระดับผู้ปฏิบัต ิ
ก็อาจช่วยให้สามารถแก้ไขสถานการณ์ได้ทันท่วงที
การเป็นผูน้�ำด้วยการสร้างผู้ปฏบิตัใิห้เป็นผูน้�ำมากกว่า 
ผู้ตาม
	 จากตัวอย ่างเหตุการณ์อุ บัติ เหตุในเรือด�ำน�้ำ 
ท่ีได้กล่าวถึง จะเห็นได้ว่าความเครียด และความเสี่ยง 
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อันตรายของการปฏิบัติงานในเรือด�ำน�้ำส ่งผลให ้
โครงสร้างองค์กรแบบ “ผู ้น�ำ - ผู ้ตาม” ที่ผู ้ปฏิบัติ
มีหน้าที่ท�ำตามค�ำสั่งของผู้บังคับบัญชาเพียงอย่างเดียว
ไม่เพียงพออีกต่อไป ด้วยปริมาณข้อมูลมหาศาลท่ี 
หลัง่ไหลเข้ามาอย่างต่อเนือ่งจากเครือ่งมอืหลายประเภท 
ท�ำให้ผู้บังคับการเรือด�ำน�้ำ และนายทหารยามไม่อาจ
ประเมินสถานการณ์และตัดสินใจได้อย่างถูกต้อง และ
ทันต่อเวลาเสมอไป โดยเฉพาะอย่างยิ่งในสถานการณ์ 
ที่มีความซับซ้อน รวดเร็ว หรือในสถานการณ์ฉุกเฉิน 
และทุกต�ำแหน่งหน้าที่ในทุกระดับชั้นของทีมงานในเรือ 
ด�ำน�ำ้ ต้องร่วมกันตระหนกัถงึความส�ำคญัต่อความส�ำเรจ็ 
และความปลอดภัยของการปฏิบัติการ

เรือด�ำน�้ำชั้นหมิง (Type 035) หมายเลข ๓๖๑

	 L. David Marquet อดีตผู้บังคับการเรือด�ำน�้ำ 
USS Santa Fe และปัจจบุนัเป็นทีป่รกึษาด้านภาวะผูน้�ำ 
และการเปล่ียนแปลงองค์กรได้แต่งหนังสือ “Turn 
the Ship Around” เล่าถึงประสบการณ์ในการ
เปลีย่นแปลงเรือด�ำน�ำ้ USS Santa Fe จากเรอืทีม่ผีลการ 
ประเมินต�่ำสุดไปเป็นเรือท่ีได้คะแนนประเมินสูงสุดใน 
ทหารเรือสหรัฐอเมริกาภายในระยะเวลา  ๒ ปี ว่าการ 
สร้างองค์กรที่เต็มไปด้วยผู้ตามในเรือด�ำน�้ำเป็นการ 
ตดัสินใจทีผ่ดิพลาด เนือ่งจากทมีงานทีเ่ป็นผูต้ามจะรอให้
ผู้บังคับบัญชาออกค�ำสั่ง โดยผลักภาระความรับผิดชอบ
ทั้งหมดไปที่ผู้บังคับบัญชาสูงสุดเพียงคนเดียว

L. David Marquet ระหว่างทีม่ตี�ำแหน่งเป็น ผูบ้งัคบัการเรอืด�ำน�ำ้  
USS Santa Fe

	 ในระหว่างการฝึกสถานการณ์ความเสียหายใน 
เรือด�ำน�้ำ USS Santa Fe ผู้บังคับการเรือคือ David 
Marquet ได้ออกค�ำสัง่ท่ีผดิพลาด แต่นายทหารยามและ
พนักงานก็ได้ทวนค�ำสั่งนั้น และผลท่ีได้คือ “ไม่มีอะไร
เกดิขึน้” เนือ่งจากค�ำสัง่ของผูบ้งัคบัการเรอืนัน้ไม่ถกูต้อง 
และไม่สามารถน�ำไปปฏิบัติได้จริง ซึ่ง David Marquet 
พบว่าทีมงานเรือด�ำน�้ำท่ีมีแต่ผู้ตามคอยปฏิบัติตามค�ำสั่ง
อย่างเคร่งครัดโดยไม่มีค�ำถาม เป็นสูตรส�ำเร็จท่ีสามารถ
น�ำไปสู ่ความเสียหายร้ายแรงได้ โดยเฉพาะอย่างยิ่ง 
ในสถานการณ์ฉุกเฉิน และนับว่าโชคดีท่ีเหตุการณ์ 
ดังกล่าวเกิดขึ้นในระหว่างการฝึก
	 หลังจากเหตุการณ์นั้น David Marquet ได้กลับไป
ทบทวน และเปลีย่นแปลงการท�ำงานเป็นทมีในเรอืด�ำน�ำ้ 
USS Santa Fe ครั้งใหญ่ ด้วยการมอบอ�ำนาจการ
ควบคุมและการตัดสินใจให้กับผู้ปฏิบัติ โดยผ่านความ
เห็นชอบของผู้บังคับบัญชา แทนการสั่งการโดยตรงจาก 
ผู ้บั งคับบัญชา  ซึ่ ง เขาได ้พบว ่าการมอบอ�ำนาจ 
การควบคุมและการตัดสินใจให้กับผู ้ปฏิบัติท่ีมีข้อมูล
ภาพสถานการณ์ตามล�ำดับชั้น เพื่อสร้างองค์กรแบบ  
“ผู้น�ำ - ผู้ตาม” มีประสิทธิภาพและได้ผลดีกว่าการ
ถ่ายทอดข้อมูลภาพสถานการณ์จากผู ้ปฏิบัติ ข้ึนไป 
ตามล�ำดับช้ันของสายการบังคับบัญชาจนถึงผู ้บังคับ
บัญชาสูงสุด เพื่อตัดสินใจแต่เพียงผู ้เดียวในลักษณะ    
“ผูน้�ำ – ผูต้าม” ท้ังนีใ้นองค์กรท่ีผูป้ฏบัิตมิคีวามรบัผดิชอบ 
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ในฐานะผู้น�ำในการตัดสินใจตามล�ำดับชั้นจ�ำเป็นต้อง
มีปัจจัยพื้นฐานรองรับ ๒ ประการ คือ ขีดสมรรถนะ 
(Competency) ทางเทคนิคของทมีงานในการปฏบิติังาน
ตามหน้าที่ความรับผิดชอบ และความชัดเจน (Clarity) 
ของทิศทางในการน�ำองค์กรไปร่วมกัน เพื่อไม่ให้เกิด
ความสับสนเม่ือผู้ปฏิบัติงานในทีมมีอ�ำนาจการควบคุม
และการตัดสินใจร่วมกัน ซึ่งผู ้บังคับบัญชาควรเน้น 
ความพยายามไปทีก่ารสร้างขดีสมรรถนะทางเทคนคิด้วย 
การฝึก และการสร้างกระบวนการเรียนรู้ในการปฏบัิติงาน 
กับการสร้างความชัดเจนด้วยการสื่อสาร เพื่อสร้าง 
ความเข้าใจภาพสถานการณ์ และทิศทางของการปฏิบัติ 
ร่วมกัน มากกว่าความพยายามสร้างระเบียบวินัยในการ 
ปฏิบัติตามค�ำสั่ง

การเลิกเครื่องเตาปฏิกรณ์นิวเคลียร์ ฯลฯ ซึ่ง David 
Marquet ปฏิเสธท่ีจะใช้วิธีออกค�ำสั่งการเหล่านั้น แต่
เขากลับแจ้งความตั้งใจและให้ผู้ปฏิบัติน�ำเสนอหนทาง
การปฏิบัติพร้อมเหตุผลรองรับและข้อมูลประกอบ  
เพื่อให้ผู้บังคับการเรือด�ำน�้ำให้ความเห็นชอบ 
	 David Marquet ให้เหตุผลว่าการแบ่งมอบการ
ควบคุมให้กับผู้ปฏิบัติตามล�ำดับชั้น เป็นการเปิดโอกาส 
ให้ผู้ปฏิบัติได้ใช้ความคิดในการตัดสินใจแทนการรอรับ 
ค�ำสั่งจากผู ้น�ำ ซึ่งเป็นการสร้างความรู ้สึกของความ 
เป็นเจ้าของ (Sense of Ownership) ให้กับผู้ปฏิบัต ิ
และเป็นการยกระดับ “ผู้ตาม” ให้กลายเป็น “ผู้น�ำ” 
โดยในมุมมองของ David Marquet ผู้น�ำท่ีดียังคงมี 
ความรับผิดชอบและอ�ำนาจการตัดสินใจสั่งการสูงสุด  
แต่แทบไม่ต้องสั่งการอะไรเลย
การรบัรูภ้าพสถานการณ์ร่วมกนัเพือ่ช่วยประหยดัพลงั
สมองของผู้น�ำ
	 Hans - Christian Vogt อดีตผู้บังคับการเรือด�ำน�้ำ 
U29 และครูฝึกเรือด�ำน�้ำของเยอรมนี ซ่ึงปัจจุบันเป็นท่ี
ปรึกษาอิสระด้านเรือด�ำน�้ำ และเคยเป็นครูฝึกเรือด�ำน�้ำ 
จ�ำนวนหลายหลักสูตรให้กองเรือด�ำน�้ำ ได้กล่าวถึง
ความส�ำคัญของการรับรู ้ภาพสถานการณ์ร่วมกันต่อ 
การท�ำงานเป็นทีมในเรือด�ำน�้ำว่า  ผู้บังคับการเรือด�ำน�้ำ 
หรือนายทหารยามก็เป็นมนุษย์ที่มีพลังสมอง (Brain  
Capacity) ในการประมวลผลข้อมูลและการตัดสนิใจทีจ่�ำกดั 
และไม่สามารถประมวลผลข้อมลูดบิจากอุปกรณ์ตรวจจับ 
และเครื่องมือจ�ำนวนมากในเรือด�ำน�้ำได้ด้วยตัวเอง
ท้ังหมดเพียงคนเดียว ดังนั้นการรับรู้ภาพสถานการณ ์
ร่วมกนัภายในเรือด�ำน�ำ้ และการมอบอ�ำนาจการตดัสนิใจ 
สู ่ผู ้ปฏิบัติจึงมีความส�ำคัญส�ำหรับความส�ำเร็จและ 
ความปลอดภัยของการปฏิบัติการในเรือด�ำน�้ำ
	 ถึงแม้เรือด�ำน�ำ้จะมข้ีอได้เปรยีบกว่าเรอืผวิน�ำ้หลาย
ประการ แต่ข้อจ�ำกัดส�ำคัญของเรือด�ำน�้ำคือ ความเร็ว 
ทีต่�ำ่มากเมือ่เทยีบกบัเรอืผวิน�ำ้ (ถงึแม้เรอืด�ำน�ำ้นวิเคลยีร์
จะสามารถใช้ความเร็วสูงต่อเนื่องได้ไม่จ�ำกัด แต่ก็
จะพยายามหลีกเลี่ยงการใช้ความเร็วสูงมาก เพื่อลด 

รวมความรับผิดชอบ แต่แบ่งมอบการควบคุม
	 จริงอยู่ที่ความรับผิดชอบกับการเป็นผู้น�ำเป็นส่ิงท่ี
แยกจากกันไม่ได้ แต่ผู้น�ำหลายคนมีความเข้าใจผิดว่า 
การรวมความรับผิดชอบอยู่ท่ีตัวผู้น�ำ หมายถึงการรวม 
การควบคุมสั่งการไว้ที่ตัวผู้น�ำเองด้วย David Marquet 
กล่าวว่า หนึ่งในวิธีการสร้างองค์กรแบบ “ผู้น�ำ - ผู้ตาม” 
ในเรือด�ำน�้ำ USS Santa Fe คือการที่ผู ้บังคับการ
เรือด�ำน�้ำยังคงรักษาความรับผิดชอบสูงสุดไว ้ แต่
กระจายการควบคุมไปยั งผู ้ปฏิบัติตามล�ำดับชั้น 
ซึ่งตามระเบียบของทหารเรือสหรัฐอเมริกามีการปฏิบัติ
มากมายที่เป็นอ�ำนาจของผู ้บังคับการเรือด�ำน�้ำ เช่น     
การด�ำลงใต้น�้ำ การเดินเครื่องเตาปฏิกรณ์นิวเคลียร์  

David Marquet กล่าวว่าการสร้างองค์กรที่เต็มไปด้วยผู้ตามในเรือดำ�น้ำ� 

เป็นการตัดสินใจที่ผิดพลาด
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ความเสี่ยงในการถูกตรวจจับ) ซึ่ง Hans - Christian 
Vogt ได้กล่าวว่าเป็นสิ่งจ�ำเป็นส�ำหรับผู้บังคับการเรือ
ด�ำน�้ำ และนายทหารยามท่ีจะต้องวางแผนการปฏิบัติ
ล่วงหน้าไป ๑ - ๒ ขั้นเสมอ เพ่ือหลีกเลี่ยงการเกิด
สถานการณ์กระชั้นชิดที่อาจท�ำให้เรือด�ำน�้ำถูกตรวจจับ 
หรือตกเป็นฝ่ายเสียเปรียบ ซึ่งการวางแผนล่วงหน้านี้ 
ก็ เป ็ นการ ใช ้พลั งสมองอย ่ า งห น่ึ ง  นอกจากนี ้ 
ผู้บังคับการเรือด�ำน�้ำ และทีมงานในห้องศูนย์ยุทธการ 
ของเรือด�ำน�้ำควรจะใช้พลังสมองไม่เกิน ๕๐% - ๗๐% 
ในเวลาปกติ เพื่อให้คงเหลือพลังสมองส�ำรองไว้ส�ำหรับ
สถานการณ์คับขันทางยุทธวิธี หรือในกรณีฉุกเฉิน ส่งผล 
ให้การถ่ายทอดข้อมูลและภาพสถานการณ์เพ่ือให้เกิด
การรับรู ้ร่วมกันในทุกระดับชั้น และการมอบอ�ำนาจ 
การตั ดสิ น ใจ ให ้ กั บผู ้ ปฏิ บั ติ เ ป ็ นสิ่ ง ส� ำ คัญและ 
มคีวามจ�ำเป็นมากยิง่ขึน้ โดยผูป้ฏบิติัควรจะต้องสามารถ
ปฏิบัติตามขั้นตอนปกติ และแก้ไขข้อขัดข้องเบื้องต้น
ได้โดยไม่ต้องรอการสั่งการจากผู้บังคับบัญชา  รวมถึง
ให้ข้อเสนอแนะ และสอบถามเพิ่มเติมได้หากมีข้อสงสัย  
อย่างไรกด็ ีการตดัสนิใจของผูบ้งัคบัการเรอื และนายทหาร 
ยามต้องถือเป็นที่สิ้นสุด และหลังจากนั้นทีมงานจะต้อง 
ร่วมแรงร่วมใจเพื่อบรรลุเป้าหมายไปในทิศทางเดียวกัน

ลักษณะการท�ำงานเป็นทีมที่มีความสมดุล
	 ในปี พ.ศ. ๒๕๕๕ ทหารเรอืสหรฐัอเมรกิาได้ตัง้ทมีงาน 
ท่ีปรึกษาประกอบด้วย ห้องปฏิบัติการวิจัยเวชศาสตร์ 
เรือด�ำน�้ำ (Naval Submarine Medical Research 
Laboratory) และอดีตผู้บังคับการเรือด�ำน�้ำที่มีหน้าที่
ประเมินการปฏิบัติของชุดศูนย์ยุทธการเรือด�ำน�้ำ เพื่อ
ท�ำการศึกษาความทนทานของทีมงานศูนย์ยุทธการ 
เรอืด�ำน�ำ้ (Watch Team Resilience) หรอืความสามารถ
ในการรบัความเครยีดและความซบัซ้อนของสถานการณ์
ได้ โดยยังคงรักษาสมรรถนะในการปฏิบัติงานก่อนจะถึง
จดุทีเ่กิดความล้มเหลวของทมีงาน ซึง่ผลการศกึษาได้แบ่ง
ความทนทานของทมีงานศนูย์ยทุธการเรอืด�ำน�ำ้ออกเป็น 
๔ ประเภท ได้แก่ การปฏิบัติงานที่ไม่มีความกดดัน  การ
ปฏิบัติโดยพึ่งพาผู้น�ำ  ทีมงานที่มีความทนทานในตัวเอง  
และทีมงานที่มีความทนทานขั้นสูง
	 การปฏิบัติงานท่ีไม่มีความกดดัน – ทีมศูนย์
ยุทธการในระดับนี้จะสามารถปฏิบัติงานตามขั้นตอน
การปฏิบัติ และ Procedure ปกติได้ในสถานการณ์
ที่ไม ่มีความซับซ้อน และอาจดูผิวเผินเหมือนเป็น
ทีมงานท่ีมีประสิทธิภาพ แต่เมื่อพบกับสถานการณ์ 
ท่ีไม่คาดคดิมาก่อน หรอืเมือ่ต้องแก้ไขปัญหาความเสยีหาย

Hans - Christian Vogt (คนที ่๗ จากขวา) เป็นครูฝึกเรอืด�ำน�ำ้จ�ำนวนหลายหลกัสตูรให้กับกองเรือด�ำน�ำ้
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พ้ืนฐาน จะเกิดปัญหาในการสือ่สารจนเกดิความสบัสนได้ 
ทีมงานศนูย์ยทุธการในระดบัน้ีจะเป็นทมีทีล้่มเหลวได้ง่าย 
	 การปฏิบัติโดยพึ่งพาผู ้น�ำ - ทีมศูนย์ยุทธการ 
ในระดับนี้ยังขาดประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานร่วมกัน 
แต่สามารถที่จะรักษาการท�ำงานเป็นทีมได้ภายใต้ผู้น�ำ 
ที่มีความเข้มแข็ง เช่น หัวหน้าพนักงานโซนาร์ หรือ 
นายทหารยาม ทีมศูนย์ยุทธการในระดับน้ีจะสามารถ
ปฏิบัติงาน และแก้ไขสถานการณ์ได้ตราบใดที่ยังมีการ 
สั่งการจากผู ้น�ำ แต่ก็พร้อมที่จะล้มเหลวได้ทุกเมื่อ 
หากผู้น�ำเกิดความสับสน หรือขาดความเอาใจใส่ต่อ
สถานการณ์
	 ทีมงานที่มีความทนทานในตัวเอง - ทีมงานใน
ระดับนี้จะเกิดขึ้นเมื่อผู้ปฏิบัติงานแต่ละต�ำแหน่งไม่ได้ 
มีเพียงแค่ความช�ำนาญในหน้าที่ เฉพาะของตนเอง  
แต ่มีความเข ้าใจสถานการณ์ และภาพรวมของ 
การปฏบิตัร่ิวมกนัด้วย ท�ำให้สามารถสนบัสนนุการตดัสนิใจ 
และการปฏิบัติของผู ้น� ำได ้อย ่างมีประสิทธิภาพ  
ทีมงานในระดับนี้จะสามารถปฏิบัติตามขั้นตอนพื้นฐาน 
ได้อย่างเป็นธรรมชาติ ช่วยลดการใช้พลังสมองเพ่ือ 
ให้ยงัคงประสิทธภิาพการปฏบัิติงานได้แม้ในสถานการณ์ 
ที่มีความซับซ้อน นอกจากนี้ทีมงานในระดับนี้จะเข้าใจ
ขีดจ�ำกัดของตัวเอง และร้องขอความช่วยเหลือเพิ่มเติม
ได้เมื่อจ�ำเป็น

	 ทมีงานท่ีมคีวามทนทานขัน้สงู - ทมีงานในระดบันี้ 
สามารถปฏิบัติงานโดยอิสระ และแก้ไขปัญหาใน
สถานการณ์ที่ไม่คาดคิดได้หลายปัญหาในเวลาเดียวกัน 
ผู ้ปฏิบัติงานในทีมสามารถคาดการณ์ล ่วงหน้าถึง 
ความต้องการของผู ้ร ่วมงาน และสามารถถกแถลง
แนวทางการแก้ไขสถานการณ์ได ้ในระดับทีมงาน  
เพื่อเสนอแนะหนทางปฏิบัติ แบ่งเบาภาระการตัดสินใจ
ของผู้น�ำ ช่วยให้ผู้น�ำสามารถมุ่งความสนใจไปที่การมอง
ภาพรวม และการบรรลุภารกิจได้เต็มที่
	 นอกจากนี้ ทหารเรือสหรัฐอเมริกาและหน่วยงาน
วจิยัขัน้สงูทางทหาร (DARPA) ยงัได้ร่วมกบัมหาวทิยาลัย 
UCLA ในการศึกษาวิจัยพฤติกรรมของทีมงานเรือด�ำน�้ำ
ในเครือ่งฝึกเรอืด�ำน�ำ้ โดยได้ใช้เครือ่ง Electroencepha-
logram (EEG) ในการวัดกิจกรรมทางไฟฟ้าในสมองของ
ผูร้บัการฝึก เพือ่ค�ำนวณหาค่า Neurodynamic Symbols 
(NS) Entropy ในการวัดการเปลี่ยนแปลงทางความคิด
ของผูป้ฏบิตังิาน ซึง่ค่า Entropy ต�ำ่จะหมายถงึการจดจ่อ
อยู่กับเรื่องใดเรื่องหนึ่งและไม่มีความอ่อนตัว ในขณะที ่
ค่า  Entropy สูงจะหมายถึงการเปลี่ยนแปลงความคิด
อย่างรวดเร็วโดยไม่มีการจดจ่ออยู่กับเรื่องใดเรื่องหนึ่ง 
	 คณะนักวจัิยพบว่าทีมเรือด�ำน�ำ้ท่ีมผีลการปฏบัิตงิาน 
ต�่ำที่สุด คือทีมที่ยังไม่ได้รับการฝึกเลยมีค่า  Entropy 
สูงที่สุด แสดงถึงการเปลี่ยนแปลงความคิดอย่างไม่เป็น 

 ผลการวัดค่า NS Entropy เทียบกับประสิทธิภาพของทีมงาน
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ระบบ ส ่วนทีมเรือด�ำน�้ ำที่มีผลการปฏิบัติต�่ ำรอง 
ลงมาคือ ทีมท่ีได้รับเพียงการฝึกพื้นฐานมีค่า  Entropy  
ต�่ำที่สุด แสดงถึงการมุ่งจดจ่ออยู่กับข้ันตอนปฏิบัติและ 
Procedure มาตรฐาน แต่เมื่อมีการป้อนปัญหาเข้าไป
ในสถานการณ์ฝึกก็จะเกิดความเครียด และยึดติดอยู่กับ
ปัญหานั้นเป็นเวลานาน
	 ทีมเรือด�ำน�้ำที่มีผลการปฏิบัติดีที่สุด คือทีมที่มีค่า 
Entropy ในระดับกลาง แสดงถึงการมีความอ่อนตัว 
ในกระบวนการคิดของสมอง โดยไม่ยึดติดอยู ่กับ 
ขั้นตอนมาตรฐานจนเกินไป แต่ก็ไม่มีการเปลี่ยนแปลง
ความคิดมากเกินไปจนไร ้ทิศทาง ซึ่งผลการวิจัยนี ้
ไม่ได้หมายความว่าการฝึกขั้นตอนการปฏิบัติมาตรฐาน
ไม่มีความจ�ำเป็น แต่การมุ่งเน้นการฝึกไปท่ีขั้นตอน
การปฏิบัติมาตรฐานเพียงอย่างเดียวยังไม่เพียงพอท่ี
จะสร้างประสิทธิภาพของการท�ำงานเป็นทีม ทั้งนี้ 
ทีมงานที่มีประสิทธิภาพจะต้องมีการพัฒนาต่อยอดจาก 
การปฏิบัติตามขั้นตอนมาตรฐานให้มีความอ่อนตัว 
ในการแก้ไขปัญหา  โดยไม่สูญเสียความเข้าใจภาพรวม 
ของสถานการณ์ด้วย
การน�ำไปสู่การปฏิบัติจริง
	 การสร้างความทนทานของทีมศูนย์ยทุธการสามารถ
ท�ำได้ด้วยการฝึกให้เกิดการสื่อสารแลกเปลี่ยนข้อมูล
ภายในอย่างมีประสิทธิภาพ และการฝึกความอ่อนตัว 
ในการแก้ไขปัญหาและสถานการณ์คับขันในรูปแบบ 
ต ่าง ๆ ทั้ งนี้ ทีมงานที่มีความทนทานยังคงต ้องมี 
ความช�ำนาญในขั้นตอนการปฏิบัติมาตรฐานอย่าง 
เพียงพอ หรือมีขีดสมรรถนะ (Competency)  
ทางเทคนคิในการปฏบิตังิานในมมุมองของ David Marquet 
เพื่อให้การปฏิบัติพื้นฐานเป็นไปตามธรรมชาติโดย 

ไม่ต้องสิน้เปลอืงพลงัสมอง (Brain Capacity) ทีค่วรเกบ็ไว้ 
ส�ำหรับแก้ไขสถานการณ์ที่มีความซับซ้อนในมุมมองของ 
Hans - Christian Vogt อย่างไรก็ดีทีมงานท่ีมีความ
ช�ำนาญในการปฏิบัติตามค�ำสั่ง และขั้นตอนมาตรฐาน
เพยีงล�ำพงัยงัคงมจีดุอ่อนทีผู่ป้ฏบิตัอิาจรอคอยค�ำสัง่การ 
จากผู้น�ำ และไม่กล้าเสนอแนะแนวทางแก้ปัญหา  หรือ 
ข้อมลูทีอ่าจขัดแย้งกบัผูน้�ำหรอืผูร่้วมงานในทมี ซึง่ผูน้�ำทีม่ี 
ความเก่งจนโดดเด่นมากและมีลักษณะของการควบคุม
สั่งการมากจนเกินไปจะกลายเป็นการจ�ำกัดการพัฒนา
ของทีมงานได้ หรือเรียกอีกอย่างว่า  “A weak team 
led by a rock star is still a weak team.”  ดังนั้น 
ผู้น�ำท่ีดีจึงควรสร้างบรรยากาศของการท�ำงานเป็นทีม 
ที่มีความอ่อนตัว และก้าวข้ามการปฏิบัติตามค�ำสั่ง 
และข้ันตอนมาตรฐานในการแก้ไขสถานการณ์ และท�ำ
หน้าที่สนับสนุนทีมงานในลักษณะของ “ผู้น�ำ - ผู้ตาม”  
แทนการลงมาควบคุมและส่ังการในรายละเอียด 
ด้วยตนเอง เพื่อให้สามารถดึงศักยภาพของการท�ำงาน
เป็นทีมมาใช้ประโยชน์ได้อย่างเต็มที่
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