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Safety: Over Managed and Under Led

In the last article, we offered tips and advice for reinforcing and 

refining Incident and Injury-Free™ (IIF™) leadership in meetings.  

In this issue, we will explore how Safety Leadership is distinct from 

Safety Management.

Safety Leadership is distinct from Safety Management and must 

be executed explicitly and with as much commitment as we 

execute Safety Management. 

Most of us are conversant regarding Safety Leadership: “We must 

model good behavior. We must walk the talk. We must be visible. 

We must set the culture. We need to be accountable,” and  

so on. This is definitely on the right track. But few have taken  

on Safety Leadership distinct from Safety Management. 

In a recent high-level leadership meeting, an incident was  

discussed: 

A fire destroyed an operating unit in a downstream petrochemical 

plant. Some months prior to the incident, a worker had taken 

matters into his own hands, re-working a leaky line with  

unapproved technique and material and, sure enough, it failed 

later. 

Root Cause Analysis revealed broken procedures, poor  

management of change, inadequate supervision, and that there 

were “Golden Rule”, “Cardinal Rule”, and “Tenet” violations. 

Problem solved, right? Managers in the meeting were satisfied 

that their safety system, philosophy and consequences were 

justly applied through the findings of Root Cause Analysis. 

The discussion was closed until spoke up, pointing out the  

opening sentence in the case: “A faulty pump, known to have 

chronically leaked for years…” We also pointed to the fact that 

no one in that meeting would ever be put in a position to have 

to resort to fixing a leaky pump in the face of other important 

commitments. 

We then asked, “So what is the learning for you as leaders? WHY 

did the worker fix that chronic leak the way he did? Because he 

was not paying attention, making a ‘bad’ choice? Really?”

Certainly his act triggered the accident. But what was that  

trigger connected to? We assert that focusing on the behavior 

of and pronouncing judgment on the worker prevented the 

critical learning for the people at the genuine root cause:  

Leadership at multiple levels of the organization. People in  

positions of authority and expertise create the operating structure, 

context and conditions in which people behave. They have the 

duty and responsibility to practice both excellent Safety  

Management and exceptional Safety Leadership. 

Why was a chronic leak tolerated? Perhaps it never made the 

“Safety Critical” list or the priority maintenance list on a site or in 

a company that has faced constant “value-adding” initiatives.

Managers assert “Safety is a Value,” yet are blind to chronic leaks 

or minor spills. They then blame worker behavior. Incidents like this 

one call for more from leaders at levels.

When “something we accept” (a leaky line) becomes “acceptable” 

(i.e., “that’s the way it is around here”), this is a failure of Safety 

Leadership. 

Some principles for evolving beyond behaviorism and managing 

“Safety Differently” are:

• People are not the problem, they are the solution.
• Safety is not just the absence of harm, it is fostered by the 
 presence of elements that add capability.
• Safety Leadership is distinct from Safety Management and 

must be as executed as explicitly and committedly as Safety  
Management. 

Currently, when it comes to safety, most companies and sites 

over-manage and under-lead. The emphasis on Safety  

Management has paid performance dividends in the past, but 

needs to evolve.

We are imposing Management approaches and language on 

people. This simply isn’t working.

More prediction and control – Management – will not break 

the flat-line results we are experiencing globally in most of our 

companies.

We are afraid to give up prediction and control out of fear of 

incidents. In too many cases, safety management is unduly  

influenced by fear of compliance, rather than a commitment to 

achieve greater safety performance. 

Safety Management is critical. We are not attacking it or saying 

it is not needed – most of us are simply not applying it correctly. 

We believe Safety Management can be summarized as  

Prediction and Control. 

HSE
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ในบทความฉบับที่แล้วได้กล่าวถึงเคล็ดลับและข้อเสนอแนะในเรื่องการ
เสรมิสรา้งทักษะความเป็นผู้นำาระหว่างการประชุมท่ีจะทำาให้เกิดสภาวะ

 Prediction includes: Control includes:

 - Assessment - Elimination

 - Preparation - Substitution

 - Planning - Prevention

 - Analysis - Mitigation

 - Identification - Measurement

 And the commensurate  - Reporting

 systems, resourcing, processes - Response 

 and procedures for each And the commensurate

   systems, resourcing, processe 

   and procedures for each

All of these words are readily and appropriately applied to  

managing processes, systems and organizations. (recognize this 
is an incomplete list but believe it is useful to then present Safety 

Leadership as a counterpoint.) 
Not one of the words in the table above is an effective way to 

lead people. 

Leadership is described in many ways, but for this purpose will say 

that Safety Leadership can be summarized as Perspective and 

Catalyst.

 Perspective includes: Catalyst includes:

 - Context  - Committed

 - Vision  - Passionate

 - Meaning - Stand

 - Urgency - Model; Inspire

 - Framing - Champion

 - Awareness - Change Agent 

   - Direction-setting

   - Developing

   - Transforming

   

All of these words are very useful in leading and inspiring people 

to act. 

Safety Management is critical. Management brings credibility to 

Leadership, but Management without Leadership is bureaucratic 

and static, leading to stifling and wasteful execution.

Companies that have enjoyed great safety progress and are 

operating in largely safe conditions will not keep more people 

safe and prevent more incidents through more Safety  

Management alone. Safety and, more specifically, safety  

improvement needs Leadership commensurate with (and as) an 

organizing precedent towards Safety Management.

HSE

การทำางานแบบปลอดอุบัติการณ์และการบาดเจ็บ (IIF™) สำาหรับฉบับน้ี
จะกล่าวถึง ภาวะผู้นำาด้านความปลอดภัยว่าแตกต่างกับการจัดการ 
ด้านความปลอดภัยอย่างไร
ภาวะผู้นำาด้านความปลอดภัยแตกต่างจากการจัดการด้านความปลอดภัย 
และต้องมีการปฏิบัติท่ีเห็นได้อย่างชัดเจน ตลอดจนต้องมีระดับ 
พันธสัญญาที่หนักแน่น เช่นเดียวกับการปฏิบัติในเรื่องการจัดการด้าน
ความปลอดภัยอีกด้วย
หลายคนอาจคุ้นเคยเก่ียวกับภาวะผู้นำาด้านความปลอดภัย “เราต้อง
เป็นตัวอย่างท่ีดี เราต้องทำาตามในส่ิงท่ีพูด เราต้องปฏิบัติให้คนอ่ืน 
เห็นได้ เราต้องสร้างวัฒนธรรม เราต้องมีความน่าเชื่อถือ” ซึ่งสิ่งต่างๆ 
ท่ีกล่าวมานี้ถูกต้อง แต่มีน้อยคนท่ีได้แสดงออกถึงภาวะผู้นำาด้าน 
ความปลอดภัยที่แตกต่างไปจากการจัดการด้านความปลอดภัย
ในการประชุมผู้นำาระดับสูงเม่ือไม่นานมานี้ มีเหตุการณ์ท่ีต้องปรึกษา
หารือกันในที่ประชุมคือ
เกิดเหตุไฟไหม้ท่ีหน่วยปฏิบัติการในโรงงานปิโตรเคมีข้ันปลาย โดย 
หลายเดือนก่อนเกิดเหตุการณ์นี้ พนักงานรายหนึ่งได้ซ่อมแซมท่อท่ี 
รั่วซึม ด้วยเทคนิคและเครื่องมือที่ไม่ได้รับการอนุมัติ ซึ่งท้ายสุดก็เป็น
สาเหตุให้เกิดเหตุการณ์นี้ขึ้น
การวิเคราะห์หาสาเหตุของการเกิดเหตุการณ์ในครั้งนี้โดยใช้วิธี Root 
Cause Analysis แสดงให้เห็นว่าขั้นตอนการปฏิบัติงานไม่ถูกต้อง  
มีการจัดการการเปล่ียนแปลงท่ีไม่ได้ประสิทธิภาพ การไม่ได้รับการ
ควบคุมดูแลอย่างท่ัวถึง และยังมีการละเมิด “กฎท่ีพึงยึดปฏิบัติ”  
“กฎพื้นฐาน” และการละเมิด “แนวปฏิบัติที่ถูกต้อง” อีกด้วย ดูเหมือน
ปัญหาได้รับการแก้ไขแล้วใช่ไหม ผู้นำาในท่ีประชุมต่างพอใจท่ีระบบ
ความปลอดภยั หลักการและความเป็นเหตเุป็นผลได้ถูกนำามาใชใ้นการ
วิเคราะห์ปัญหาในครั้งนี้
ดูเหมือนปัญหาน้ีได้ข้อสรุปไปแล้ว จนกระท่ังเราได้ยกเอาประเด็นแรกท่ีมี
การพูดถึงในกรณีนี้ว่า “Pump ตัวที่เสียนั้นเกิดการรั่วซึมอย่างต่อเนื่อง
มานานหลายปี” ข้ึนมาพิจารณากันอีกคร้ัง เรายังแสดงให้เห็นข้อเท็จจริง
ท่ีว่าไม่มีใครในท่ีประชุมนัน้มีคำาส่ังให้ไปซอ่มแซม Pump ท่ีรัว่เนือ่งจาก
ต่างคิดว่ายังมีเรื่องอื่นๆ ที่สำาคัญที่ต้องทำาเช่นกัน
จากนั้น จึงมีการตั้งคำาถามกลับไปว่า “คุณได้เรียนรู้อะไรในฐานะที่คุณ
เป็นผู้นำาจากกรณนีีบ้้าง? คุณคิดว่าทำาไมพนกังานคนนัน้ถึงซ่อม Pump 
ท่ีรั่วซึมมาอย่างต่อเนื่องด้วยวิธีการอย่างนั้น? เพราะเขาไม่ได้ใส่ใจ  
หรือเป็นการตัดสินใจที่ผิดพลาดของเขาเองอย่างนั้นหรือ? จริงหรือ?”
จริงอยู่ การกระทำาของเขาส่งผลให้เกิดเหตุการณ์ดังกล่าวขึ้น แต่อะไร
คือสาเหตุท่ีแท้จริงของอุบัติเหตุในครั้งนี้? เราต้องการแสดงให้เห็นว่า 
การมุ่งประเด็นไปท่ีพฤติกรรมและการตัดสินใจของพนักงานจะทำาให้
เรามองข้ามโอกาสในการเรยีนรูถึ้งประเด็นสำาคัญท่ีแท้จรงิของเหตกุารณ ์

ในครั้งนี้ นั่นก็คือ ภาวะผู้นำาในแต่ละระดับองค์กรท่ีมีส่วนเกี่ยวข้อง  
ในความเป็นจรงิผู้ท่ีมีอำานาจบรหิารและมีความเชีย่วชาญในงานมักเป็น 
ผู้กำาหนดโครงสร้างของการดำาเนินการ การจัดการสภาพแวดล้อม 
ที่ทำางาน และเงื่อนไขของสภาวการณ์ในการทำางานของพนักงานทั่วไป 
ดังนั้น คนกลุ่มนี้จึงมีบทบาทและความรับผิดชอบในการสรรค์สร้าง 
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ให้เกิดท้ังระบบการจัดการด้านความปลอดภัย และภาวะผู้นำาด้าน 
ความปลอดภัยที่ดีเยี่ยมอีกด้วย
ทำาไมถึงปล่อยให้เกิดการรั่วซึมอยู่เป็นเวลานาน? บางทีอาจเป็นเพราะ
การรั่วซึมนั้นไม่ถึงข้ันท่ีต้องจัดให้เป็นประเด็นด้านความปลอดภัย 
ที่สำาคัญและต้องได้รับการบำารุงรักษาในทันทีทันใด หรืออาจเป็นเพราะ
องค์กรนั้นอยู่ระหว่างการดำาเนินการในการสร้างคุณค่าให้กับองค์กรใน
ด้านอื่นๆ จนทำาให้ความสำาคัญด้านการบำารุงรักษาด้อยลงไป ผู้บริหาร
มักจะพูดเสมอว่าความปลอดภัยเป็นเรื่องของค่านิยมแต่ในทางปฏิบัติ
กลับมองข้ามสิ่งเล็กๆ น้อยๆ ในเรื่องความปลอดภัยเสมอ และมักจะ
พุ่งประเด็นความไม่ถูกต้องไปที่การกระทำาและพฤติกรรมของพนักงาน
ท่ีเก่ียวข้องในเหตุการณ์ ในกรณีเช่นนี้ เราจำาเป็นท่ีจะต้องเห็นการ
เปลี่ยนแปลงในระดับของผู้บริหารมากกว่าพนักงานในระดับอื่นๆ
เมื่อ “บางอย่างที่เขายอมรับ” (การรั่วซึม) กลายเป็นสิ่งที่ “ยอมรับได้” 
สิ่งนี้ทำาให้เกิดการล้มเหลวของภาวะผู้นำาด้านความปลอดภัย
หลักก�รท่ีจะช่วยให้ก้�วพ้นก�รมุ่งประเด็นไปท่ีพฤตกิรรมของบุคคลและ
เข้�สู่รูปแบบของ “ก�รจัดก�รด้�นคว�มปลอดภัยที่แตกต่�ง” มีดังนี้
• คนไม่ใช่ผู้สร้�งปัญห� แต่เป็นผู้แก้ปัญห�
• คว�มปลอดภัยไม่ใช่แค่ก�รปร�ศจ�กอันตร�ย แต่รวมถึงก�ร
 สรรค์สร้�งสิ่งต่�งๆ ที่เพิ่มคว�มส�ม�รถในก�รทำ�ง�นด้วย
• ภ�วะผู้นำ�ด้�นคว�มปลอดภัยแตกต่�งจ�กก�รจัดก�รด้�นคว�ม

ปลอดภยั และตอ้งมีก�รปฏบัิตท่ีิเห็นได้อย�่งชัดเจน ตลอดจนมีระดับ
พันธสัญญ�ท่ีหนักแน่น เช่นเดียวกับเร่ืองก�รจัดก�รด้�นคว�มปลอดภัย

โดยท่ัวไป เม่ือกล่าวถึงความปลอดภัย หลายบริษัทและโรงงานจะมุ่ง 
ไปท่ีการจัดการท่ีมากเกินไป และขาดการปฏิบัติในเรื่องภาวะผู้นำา  
การให้ความสำาคัญของการจัดการด้านความปลอดภยัได้สรา้งประโยชน์
ให้กับองค์กรได้ในระดับหนึ่งในอดีตท่ีผ่านมา แต่ยังสมควรได้รับการ
พัฒนาต่อไป
การใช้หลักการและภาษาด้านการจัดการแต่เพียงอย่างเดียวเพ่ือมา
ปรับปรุงเรื่องความปลอดภัย จะไม่ได้ผลลัพธ์ที่ต้องก�ร
การนำาเร่ืองของการคาดการณ์และการควบคุมท่ีมากข้ึนมาใช้ (ซ่ึงถือเป็น
ส่วนหนึ่งของการจัดการ) จะไม่สามารถส่งผลให้เกิดการเปล่ียนแปลง
จากผลลัพธ์เดิมๆ ที่หลายๆ บริษัททั่วโลกเผชิญอยู่ได้
องค์กรต่างๆ มักจะกลัวว่าจะมีอุบัติการณ์ต่างๆ เกิดมากขึ้น หากลด
ปรมิาณของการคาดการณห์รอืการควบคุมด้านการจดัการลง ในหลายๆ 
กรณีท่ีพบเห็น องค์กรปล่อยให้อิทธิพลในเรื่องของการปฏิบัติเพ่ือให้
สอดคล้องต่อกฎระเบียบมาเป็นตัวกำาหนดเรื่องการจัดการด้านความ
ปลอดภัย มากกว่าท่ีจะเป็นในเรื่องของพันธสัญญาท่ีจะสร้างให้เกิด
สภาพความปลอดภัยที่ดียิ่งขึ้น
การจัดการด้านความปลอดภัยเป็นเรื่องที่สำาคัญ ที่กล่าวมาในเบื้องต้น
ทั้งหมดไม่ได้หมายความว่ามันไม่ใช่สิ่งจำาเป็น เพียงแต่โดยทั่วไปเรายัง
ไม่รู้จักวิธีการนำาไปปฏิบัติใช้อย่างถูกต้องเท่านั้น
การจดัการด้านความปลอดภยัสามารถสรปุออกมาได้เป็นสองนยิาม คอื
เรื่องของการคาดการณ์ (Prediction) และการควบคุม (Control)

 การคาดการณ์ รวมไปถึง การควบคุม รวมไปถึง
 - การประเมิน - การกำาจัด
 - การเตรียมความพร้อม - การแทนที่
 - การวางแผน - การป้องกัน
 - การวิเคราะห์ - การลดผลกระทบ
 - การจำาแนกแยกแยะ - การวัดผล
 และระบบ ทรัพยากร - การรายงาน
 กระบวนการและขั้นตอนต่างๆ - การตอบสนอง
 ตามสัดส่วน และระบบ ทรัพยากร 
   กระบวนการและขั้นตอนต่างๆ  
   ตามสัดส่วน

ทุกส่ิงท่ีกล่าวมานี้ เป็นส่ิงท่ีถูกนำามาใช้และปรับให้เหมาะสมกับ
กระบวนการจัดการ ระบบ และองค์กรในแต่ละท่ีอยู่แล้ว (รายการ 
ที่กล่าวมาอาจจะไม่ครบทั้งหมด แต่เชื่อว่าจะเป็นประโยชน์ในการที่จะ
ช้ีให้เห็นความแตกตา่งระหว่างการจดัการด้านความปลอดภยั กับภาวะ
ผู้นำาด้านความปลอดภัย)
คำาตา่งๆ ท่ีกล่าวมาข้างตน้ ไม่มีคำาใดเลยท่ีมีประสิทธภิาพในการอธบิาย
ลักษณะของภาวะผู้นำา
ภาวะผู้นำาสามารถอธิบายได้ในหลายๆ ลักษณะ แต่สำาหรับใน
วัตถุประสงค์นี้ อาจกล่าวได้ว่าภาวะผู้นำาด้านความปลอดภัยเป็นเรื่อง
ของมุมมอง (Perspective) และการกระตุน้เพ่ือให้เกิดการเปล่ียนแปลง 
(Catalyst)
 การให้มุมมอง รวมไปถึง การกระตุ้นเพื่อให้เกิด
   การเปลี่ยนแปลง รวมไปถึง
- ประเด็นหลักที่สำาคัญ - พันธสัญญา
- วิสัยทัศน์  - ความรักในสิ่งที่ทำา
- ความหมาย - จุดยืน
- ความเร่งด่วน - แรงบันดาลใจ
- การวางกรอบ - ผู้นำาและความรับผิดชอบ
- การตระหนัก - ตัวการของการเปลี่ยนแปลง 
   - การกำาหนดทิศทาง
   - การพัฒนา
   - การปรับเปลี่ยนสภาพ

คำาท้ังหมดน้ีเป็นประโยชน์ในการแสดงภาวะผู้นำาและสร้างแรงบันดาลใจ
แก่ผู้อื่นในการปฏิบัติตาม
การจัดการด้านความปลอดภัยเป็นเรื่องท่ีสำาคัญ การจัดการนำามาซึ่ง
ความน่าเช่ือถือให้แก่ผู้นำา แต่การจัดการโดยไม่มีภาวะผู้นำาเป็นเรื่องท่ี
ก่อให้เกิดความล่าช้า หยุดนิ่ง นำาไปสู่การปิดกั้นและการเสียเวลา
องค์กรท่ีมีคว�มคืบหน้�และส�ม�รถดำ�เนินก�รด้�นคว�มปลอดภัย 
ได้ดี จะไม่ใช่องค์กรท่ีให้คว�มสำ�คัญแต่กับเรื่องของก�รจัดก�รด้�น
คว�มปลอดภัยแต่เพียงอย่�งเดียว แต่จะเป็นองค์กรท่ีพัฒน�ปรับปรุง
เรื่องคว�มปลอดภัย โดยให้คว�มสำ�คัญกับเรื่องของภ�วะผู้นำ�ด้�น 
คว�มปลอดภัย ควบคู่ไปกับเร่ืองก�รจัดก�รด้�นคว�มปลอดภัยในสัดส่วน
ที่เหม�ะสม 
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