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การตัดสินใจ 
กรณีศึกษา “ทําไมถึงใชเวลาตัดสินใจนานนัก?” 
ชาวตะวันตกคนหนึ่งตองการพิมพหนังสือเกี่ยวกับการดําเนินงานในบริษัทฝรั่งขนาดใหญที่รวมทุนกับบริษัทในญี่ปุน 
จึงติดตอไปยังบริษัทฝรั่งแหงนั้นและไดรับอนุมัติใหจัดพิมพไดในเดือนที่หนึ่ง 
เขาจึงสงใบเสนอจัดพิมพหนังสือไปที่สํานักพิมพแหงหนึ่งของญี่ปุนทันที 
สํานักพิมพแหงนั้นเริ่มหารือกันภายในองคกรเกี่ยวกับงานพิมพดังกลาว ซึ่งจําเปนตองมีการหวานลอม (lobbying) เจาหนาที่ในระดับตางๆ 
รวบรวมขอมูลพ้ืนฐานเพิ่มเติม ทําขอตกลงการสั่งซื้อเบื้องตน และอื่นๆ หลังจากผานไป 2 ป 
ชาวตะวันตกคนนั้นก็คิดวาสํานักพิมพแหงนั้นคงไมไดดําเนินการอะไรตอ และเริ่มคิดทําโครงการอื่นตอไป 
ไมนานเขาก็ไดรับโทรศัพทจากสํานักพิมพบอกวาตองการตนฉบับที่สมบูรณภายในเดือนหรือสองเดือนนี้ ซึ่งแนนอนเขาไมไดดําเนินการใดๆ 
เลยในชวง 2 ป ีที่ผานมา 
 
ฉันทามติของกลุม VS อํานาจตัดสินใจของบคุคลคนเดียว 
  บริษัทญีปุ่นจะตัดสินใจโดยใหความสําคัญกับกลุมเปนหลัก 
ซึ่งการตัดสินใจสวนใหญมักจะไดรับฉันทามติของกลุมมากกวาจะเปนการตัดสินใจจากบุคคลที่มีอํานาจเพียงคนเดียว 
ในขบวนการจัดการเพื่อใหบรรลุฉันทามติของกลุมนั้น จะมีการนําเอาผลกระทบทั้งหมดที่อาจเกิดขึ้นมาตรวจสอบและพิจารณา 
ซึ่งถือเปนวิธีตัดสินใจโดยนําปจจัยทุกอยางมาใชในการพิจารณา เพื่อดํารงความสมานฉันทภายในองคกร 
 
ระบบริงกิ (Ringi System) 
  ขบวนการตัดสินใจของกลุมที่คํานึงถึงปจจัยรอบดานและรักษาความปรองดองในหมูคณะเชนนี้เรียกวาระบบริงกิ (Ringi System) 
ระบบริงกิจะประกอบไปดวยใบเสนอขออนุมัติที่จะตองเวียนไปยังบุคคลตางๆ ตามระดับช้ันในเสนทางที่กําหนดไวลวงหนา 
เริ่มตั้งแตผูที่มีตําแหนงบริหารตํ่าสุด ในองคกรจนถึงผูบริหารที่มีอํานาจสูงสุด เมื่อเอกสารริงกิถูกสงไปยังโตะของใคร คนนั้นก็จะตองอาน 
บางครั้งก็จะแกไขเล็กๆ นอยๆ หรือใหขอเสนอแนะ แลวจึงประทับตรา (ในชองลายเซ็น) 
เมื่อเวียนเอกสารริงกิครบทุกคนและไดรับตราประทับอนุมัติเรียบรอยแลว 
จะถือวาทุกคนที่เกี่ยวของมีสวนรวมและเห็นชอบกับการตัดสินใจคร ั้งนี้แลว 
  ระบบริงกิมักจะนิยมใชในการตัดสินใจเรื่องสําคัญๆ  ในบริษัทญี่ปุนขนาดใหญที่มีแนวทางการบริหารแบบดั้งเดิม 
อยางไรก็ตามแมจะไมมีการใชระบบริงกิแทๆ แตการตัดสินใจในองคกรของญี่ปุนก็มักจะใชตามรูปแบบนี้ 
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สรปุสุดทายก็คือความรับผิดชอบจะถูกกระจายไปย ังผูเกี่ยวของ ไมมีใครคนใดคนหนึ่งอางไดวา ไมตองรับผิดชอบ ซึ่งถือเปนขอดีคือ 
ทุกคนรูสึกรับผิดชอบและ “รวมเปนสวนหน่ึง” ของการตัดสินใจดวย แตบางครั้งก็มีขอเสียคือ 
ไมมีผูใดตองรับผิดชอบตอการตัดสินใจหรือผลที่เกิดขึ้น 
  คนญี่ปุนเองก็หงุดหงิดกับเวลาที่ตองเสียไปกับขบวนการตัดสินใจ 
จึงแตงต้ังผูมีอํานาจการตัดสินใจในเรื่องบางเรื่องใหมากขึ้นภายในบริษัท เพื่อใหขบวนการมีประสิทธิภาพมากขึ้น 
 
เนมาวาช ิ(การแซะตนไมโดยไมใหรากขาด) 
  กอนที่พนักงานในบริษัทของญี่ปุนจะ “ประทับตราอนุมัติ” เอกสารใดๆ ที่เปนทางการเรียกวา เอกสารริงกิ 
จะตองมีการพูดคุยหารือตัวตอตัวอยางไมเปนทางการเพื่อขอฉันทามติจากทุกฝายที่เกี่ยวของกอน ขบวนการในการเสนอความคิด 
ขอความเห็นและเสียงสนับสนุนอยางไมเปนทางการนี้เรียกวาเนมาวาชิ (Nemawashi) คําวาเนมาวาชิ (การแซะตนไมไมใหรากขาด) 
เปนศัพทดานการทําสวน เปนขบวนการจัดเตรียมรากพืชหรือรากตนไมเพื่อนําไปปลูกตอ โดยระวังมิใหรากตนไมไดรับความเสียหาย 
เนมาวาชิในองคกรของญี่ปุนคือการปกปองขบวนการตัดสินใจไมใหไดรับความเสียหาย เชน มีผูไมเห็นดวย 
หรือไมยอมดําเนินงานตามการตัดสินใจนั้น 
 
ประโยชนของขบวนการตดัสินใจแบบญี่ปุน 
  ขบวนการตัดสินใจที่ตองใชเวลามากขึ้นแตไดรับฉันทามติจากทุกฝายในกลุมมีประโยชนอยางหนึ่งคือ 
ทําใหการดําเนินงานเปนไปอยางราบรื่น ทุกคนตระหนักถึงการตัดสินใจนั้นโดยคนสวนใหญเห็นดวย และมีการวางแผนอยางรอบคอบ 
ประโยชน อีกอยางหนึ่งคือเมื่อตองเกี่ยวของกับกลุมหรือบริษัทอืน่ 
ขบวนการที่ตองใชระยะเวลานานขึ้นจะชวยกระชับความสัมพันธและสรางความไววางใจซึ่งกันและกันใหมากขึ้น 
เปนผลใหการดําเนินงานราบรื่น 
 
ขอแนะนําสําหรับนักธุรกิจชาวตางประเทศ 
- คาดไดเลยวาขบวนการจะตองใชเวลามากกวาขบวนการปกติที่เคยทํามา  โดยจะตองมีการประชุมพบปะ และติดตอกันบอยครั้ง 
- จัดเตรียมขอมูลรายละเอียดไวใหพรอมเมื่อมีการขอ 
- แสดงใหเห็นความอดทนและความมุงมั่นตลอดขบวนการดําเนินงาน--
บอยครั้งที่ความมั่นคงในความสัมพันธที่มีตอกันคือปจจยัที่มีผลตอการตัดสินใจ 
-  ติดตอกับบริษัทญี่ปุนคูเจรจาอยางสม่ําเสมอ เพื่อแสดงความมุงมั่นและความพรอมในการตอบคําถาม 
- ใชเวลาสรางความสัมพันธและมองหาบุคคลที่มีอํานาจและประสบการณในการตัดสินใจในกลุม ของนักธุรกิจชาวญี่ปุนใหพบ 
- หาชองทางสรางสัมพันธกับเจาหนาที่ภายในองคกรของญี่ปุนเพื่อชวยติดตามวาการติดสินใจ กําลังอยูในขั้นตอนใด 
- หลีกเลี่ยงการดวนตัดสินใจหรือผลักดันใหมีการรีบตัดสินใจ 
- ตรวจสอบใหมั่นใจวาทีมงานของคุณเห็นพองตองกันแลว โดยพยายามหลีกเลี่ยงไมแสดงใหฝายญี่ปุนเห็นวาฝายของคุณยังตกลงกันไมได 


