
การตั ดสินใจ

รองศาสตราจารย์ บุญเดิม พั นรอบ

พฤติกรรมของมนุษย์ ในองค์ การ
ที่สำคั ญคือการตั ดสินใจ (Decision 
making)  ห ม า ย ถึ ง พ ฤ ติ ก ร ร ม ที่
แสดงออกจากการสรุปการรั บรู้  การ
จู งใจ การเรียนรู้ และทั ศนคติของ
บุ คคลในองค์ การหรื อกลุ่ มที่ เกิ ด
จากการเลือกวิธีทางเพื่อแก้ ปั ญหา
ความขั ดแย้ งเป็ นคำตอบในการแก้
ปั ญหา หรือเป็ นการแก้ ปั ญหาข้ อขั ด
แย้ งระหว่างทางเลือกหลายทาง ใน
ที่สุดการตั ดสินหมายถึงสิ่งที่อำนวย
ความสะดวกในการบริหารงานของ
องค์ การ การตั ดสินใจคือการเลือก



ทางที่มีอยู่หลายทาง การตั ดสินใจ
เป็ นวิธีการที่สำคั ญเพื่อทำให้ มีทาง
เลือกน้ อยลง การตั ดสินใจคือทาง
เลือกทางเดียวในทางเลือกสองทาง
ห รื อ ม า กก ว่ า ส อ ง ท า ง  อี ก ค ว า ม
หมายหนึ่ งก็คื อเป็ นกระบวนการ
คว าม คิ ด  ก า ร ชั่  ง ใ จ แ ล ะ ก า ร คิ ด
วิ เคราะห์หาเหตุผลเพื่อทำ ให้ เกิด
การตั ดสินใจ การตั ดสินใจคือการ
เลือกแนวทางปฏิบั ติเพียงหนึ่งทาง
จากแนวปฏิบั ติที่มีอยู่สองทางหรือ
มากกว่า 

แผนภูมิแสดงกระบวนการตั ดสินใจ
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การตั ดสินใจเกิดขึ้ นเมื่อบุคคล
หรือองค์ การมีปั ญหา ต้ องมีการแก้
ปั ญหาจากทางเลือกหลายทาง การ
ตั ดสินใจคือการเลือกทางเลือกที่ดี
ที่ สุ ด  เ สี่ ย ง น้ อ ย ที่ มี  รั ก ษ า ผ ล
ประโยชน์ของตนเองและองค์ การ
มากที่สุด
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วงจรการตั ดสินใจประกอบด้ วย
การตั ดสิ นใจ กำ หนดเป้ าหมา ย 
กำหนดแผนการ ประเมินศั กยภาพ
ที่ มี อ ยู่  ต ร ว จ ส อ บ วิ นิ จ ฉัย ข้ อ มู ล 
ความน่ าจะเป็ นหรือความเป็ นไปได้
ต่าง ๆ ประกอบการตั ดสินใจที่แท้
จริง

การตั ดสินใจจะต้ องเกี่ยวข้ องกั บ
เป้ าหมาย ทางเลือก กำหนดทาง
เลือกว่าจะเลือกอะไรให้ สอดคล้ อง
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กั บวิสั ยทั ศน์ พั นธกิจและค่านิยม 
สอดคล้ องกั บยุทธศาสตร์ และ
โครงการอื่น ๆ ที่มีอยู่แล้ ว 
สอดคล้ องกั บทุนและผลประโยชน์
รวมทั้ งมีความเสี่ยงต่ำด้ วย ประการ
ที่สำคั ญคือต้ องเป็ นทางเลือกที่ดี
ที่สุดสามารถปฏิบั ติได้ จริง

ปั จจั ยที่มีความสำคั ญต่อการตั ดสิน
ใจ
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ความสั มพั นธ์ ระหว่างการตั ดสิน
ใจและเทคโนโลยีประกอบด้ วยรูป
แ บ บ ก า ร ตั  ด สิ น ใ จ  (Decision 
making Model) ได้ รั บอิ ทธิพลจาก
ปั จจั ยแทรกด้ านการเลื อกวิ ธีการ
แ ล ะ รู ป แ บ บ ที่ เ ห ม า ะ ส ม  ก า ร
ส นั บ ส นุ น ด้  า น ก า ร ตั  ด สิ น
ใ จ (Decision  making  support) 
ประกอบด้ วยระเบี ยบวิ ธีวิ จั ยและ
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ระบบกรณีศึกษาได้ รั บอิทธิพลจาก
การประยุกต์ มาตรการ มาตรการ
ตั ดสินใจ(Decision making criteria) 
ป ร ะ ก อ บ ด้ ว ย ม า ต ร ก า ร ท า ง
เ ท ค โ น โ ล ยี แ ล ะ ม า ต ร ก า ร ท า ง
เศรษฐกิจ 

วั ฒนธรรม
องค์ การ

สภาวะแวดล้ อม
การตั ดสินใจ

โครงสร้ างอำนาจ
หน้าที่การตั ดสินใจ
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ปั จ จั ย แ ว ด ล้ อ ม ภ า ย น อ ก ที่ มี
อิ ทธิพลต่อการตั ดสินใจ ประกอบ
ด้ ว ย วั ฒ น ธ ร ร ม อ ง ค์ ก า ร  ภ า ว ะ
แวดล้ อมสำหรั บการตั ดสินใจและ
โครงสร้ างอำนาจหน้าที่การตั ดสิน
ใจ การตั ดสินใจต้ องประกอบด้ วย
สมองความคิด หัวใจจิตใจและเครือ
ข่ายความสั มพั นธ์ ภายในที่รวมเป็ น
ภูมิปั ญญาเพื่อสามารถตั ดสินใจได้
อย่างรอบคอบไม่ก่อให้ เกิดปั ญหา
หรื อความผิ ดพลาดมากจนทำ ให้
เกิดความเสียหายในองค์ การ
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      เกลก (William F. (Bill) Glueck) 
ได้ เสนอความคิดเกี่ยวกั บปั จจั ยที่มี
ผลกระทบต่ อการตั ดสิ นใจแต่ ละ
ครั้ ง จะเห็ นว่ ามี ปั จจั ยหลายอย่ าง
มากมายที่ผู้ มีอำนาจตั ดสินใจต้ อง
ตระหนักถึง เพื่อให้ การตั ดสินใจมี
ประสิทธิภาพและผลการตั ดสินใจ
เ ป็ น ป ร ะ โ ย ช น์กั บ ค น ส่ ง ใ ห ญ่ ใ น
อ ง ค์ ก า ร ม า ก ที่ สุ ด  อ า จ จ ะ เ ป็ น
ประโยชน์กั บตั วเองและต่อส่วนรวม
ก็ ไ ด้ ใ น ก ร ณี ที่ เ ป็ น ก า ร ตั ด สิ น ใ จ
ระดั บสูง โดยได้ เสนอปั จจั ยที่มีผลก
ระทบต่อการตั ดสินใจมีดั งต่อไปนี้  
คือ

1.ส ถ า น ก า ร ณ์  ปั จ จั  ย ด้ า น
สถานการณ์ในการตั ดสินใจ ปั ญหา
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หรือสถานการณ์แต่ละอย่างขึ้ นอยู่
กั บการตั ดสินใจระดั บต่าง ๆ ขึ้ นอยู่
กั บ บุ ค ค ล ที่ เ ข้ า ม า เ กี่ ย ว ข้ อ ง ใ น
ส ถ า น ก า ร ณ์ เ ช่ น  ก า ร ตั ด สิ น ใ จ
สถานการณ์ที่ เป็ นเชิงปริมาณ หรือ
เป็ นการ ตั ด สิ น ใจ ส ถ าน กา ร ณ์ที่
เกี่ยวข้ องกั บจิ ตวิทยา สถานการณ์
จะแตกต่ างกั น การตั ดสิ นใจเชิ ง
ปริ มาณสถานการณ์ผลออกเป็ น
ลั กษณะที่นั บได้  จะแตกต่างกั นกั บ
ก า ร ตั  ด สิ น ใ จ เ ชิ ง จิ ต วิ ท ย า
สถานการณ์จะนับไม่ ได้ เป็ นเรื่ อง
ภาวะทางจิตใจ

2.ระดั บการตั ดสินใจ เกี่ยวข้ อง
กั บระดั บความสำคั ญของการตั ดสิน
ใจระดั บสูงหรือระดั บต่ำ  หมายถึง
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ผลกระทบที่จะเกิดขึ้ นสูงหรือต่ำ ถ้ า
เป็ นการตั ดสินใจระดั บสูงผลกระทบ
ต่อคนจำนวนมากต้ องมีการตั ดสิน
ใจละเอี ยดถี่ ถ้ วน มี ข้ อมู ลในการ
ตั ดสินใจสมบูรณ์

3.เวลา ปั จจั ยด้ านเวลาเป็ นข้ อ
จำกั ดอย่างหนึ่งในการตั ดสินใจเป็ น
ปั จจั ยที่สำคั ญยิ่ง ในกรณีปั ญหาต่าง 
ๆ  เช่ น  ปั ญหาการเ มื องระห ว่ าง
ประเทศ ประเทศที่เกี่ยวข้ องจะต้ อง
ตอบโต้ ในรู ปของการทำ สงคราม
ร้ ายแรงระหว่างกั น ในองค์ การการ
ศึกษาปั จจั ยเกี่ยวกั บเวลาก็มีความ
สำคั ญ เช่น การเปลี่ยนแปลงตำรา
เรียนหรือเปลี่ยนแปลงวิธีสอน ผู้ นำ
อาจจะตั ดสินใจได้ ก็ต่อเมื่อได้ ศึกษา
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วิจั ยเป็ นอย่างดีก่อน จึงต้ องใช้ เวลา
มากเมื่ อจะตั ดสิ นใจ ปั ญหาหรื อ
ส ถ า น ก า ร ณ์บ า ง อ ย่ า ง ก็ อ า จ จ ะ
ตั ดสินใจได้ โดยฉับพลั นไม่ ต้ องใช้
เวลามากนัก

4.ส ภ า พ แ ว ด ล้ อ ม  ปั จ จั ย ด้ า น
สภาพแวดล้ อมเป็ นปั จจั ยในการ
ตั ดสินใจ สามารถศึกษาได้ ในด้ าน
ค ว า ม แ น่ น อ น แ ล ะ ไ ม่ แ น่ น อ น 
(Uncertainty)  ความไม่ แน่ นอนจะ
เกิดขึ้ นได้ เมื่อผู้ ตั ดสินใจขาดความรู้  
อาจทำให้ เกิดความขั ดแย้ งขึ้ นเมื่อ
ตั ดสินใจ เพราะผู้ ตั ดสินใจมีความรู้
น้ อยลงเมื่อไม่ได้ ศึกษาค้ นคว้ าเพิ่ม
เติม ทางด้ านการมีความรู้ สมบูรณ์
นั้ นจะให้ เกิดความแน่นอนมั่ นคงใน
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การตั ดสินใจ ผู้ ตั ดสินใจต้ องมีความ
รู้ เพิ่ มพู นอยู่ ตลอดเวลาเพื่ อทำ ให้
สภาพแวดล้ อมองค์ การดีขึ้ น เพราะ
ฉะนั้นการตั ดสินใจทั้ งสองด้ านจะมี
ผลกระทบต่อสภาพแวดล้ อมแตก
ต่างกั น

5.ผู้ ตั ดสินใจ เป็ นปั จจั ยเกี่ยวกั บ
ผู้ ตั ดสินใจว่ามีความรู้ มากน้ อยเพียง
ใด ความรู้ คื อการศึกษาหาข้ อมู ล
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เพิ่มเติมสำหรั บใช้ ในการตั ดสินใจ
รวมทั้ งประสบการณ์และข้ อเท็จ
จริงด้ วย

6.ความเป็ นกลาง เป็ นปั จจั ยด้ าน
แนวคิดที่เป็ นกลาง โดยเฉพาะแนว
ความคิ ดของผู้ มี ส่ วนร่ วมในการ
ตั ดสินใจว่ ามี แนวโน้ มอย่ างไร ผู้ มี
อำ นาจเต็มในการตั ดสิ นใจต้ องมี
ความเป็ นกลางในการตั ดสินใจ

7.จำ น ว น ผู้ ตั ด สิ น ใ จ  ปั จ จั ย นี้
เกี่ยวข้ องกั บจำนวนบุคคลหรือกลุ่ม
ที่ มี ส่ วนร่ วมในการตั ดสิ นใจ นั่ น
หมายถึงว่าการตั ดสินใจดั งกล่าวนั้น
ขึ้ นอยู่ กั บบุคคลคนเดียวหรือกลุ่ ม
คนจำ นวนมากเป็ นปั จจั ย ที่ ต้ อง
ตระหนักอยู่เสมอ

16



8.การเมือง ปั จจั ยด้ านการเมือง
กั บการตั ดสิ นใจบางครั้ งอิ ทธิพล
ทางการเมื องอาจจะมี ส่ วนในการ
ตั ด สิ น ใ จ ด้ ว ย  ผู้ ตั ด สิ น ใ จ ต้ อ ง
ระมั ดระวั งเป็ นพิเศษ

องค์ ประกอบที่สำคั ญสำหรั บการ
ตั ด สิ น ใ จ ที่ สำ คั ญ คื อ  ภ า ว ะ ผู้ นำ  
(Leadership) เป็ นวิถีทางที่ดำรงอยู่
ในชี วิ ตจริ งและการมี ส่ วนร่ วมใน
อ ง ค์  ก า ร   ธ ร ร ม า ภิ
บาล(Governance) คื อวิ ถี ทางการ
จั ด ร ะ บ บ แ ล ะ ก า ร จั ด ก า ร 
ยุ ท ธ ศ า ส ต ร์  (Strategy)  คื อ วิ ถี
ทางการเลือกและปฏิบั ติ  ส่ วนการ
ตั ด สิ น ใ จ ห ม า ย ถึ ง วิ ถี ท า ง ก า ร
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ประนีประนอม ความปรารถนาและ
ทำให้ เป็ นจริง
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ก า ร ตั ด สิ น ใ จ เ กิ ด จ า ก ค ว า ม
พยายามแก้ ปั ญหาความขั ดแย้ งที่
ศึกษาได้ จากการพิจารณาข้ อมูลดิบ
ที่นำเข้ ามาพิจารณา (Input) เมื่อมี
การตั ดสิ นใจแล้ วจะต้ องทดลอง
ปฏิบั ติก่อนจะปฏิบั ติจริงเป็ นผลงาน
ที่แสดงออกมา (Output) เพื่อไม่ ให้
เกิดความผิดพลาดขึ้ นได้
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กิจกรรมการตั ดสินใจ(Decision 
making activities) จะต้ องพิจารณา
จ า ก ก า ร ค ว บ คุ ม ด้ า น ม า ต ร ฐ า น 
น โ ย บ า ย แ ล ะ คู่ มื อ ร ว ม ทั้ ง ก ล ไ ก 
(Mechanisms)  ด้ า น ก า ร ตั ด สิ น ใ จ
ของประชาชน ประชาชนต้ องการ
ปั จจั ยด้ านใด ข้ อมูลด้ านภูมิปั ญหา
ธุ ร กิ จ  รู ป แ บ บ ก า ร ตั ด สิ น ใ จ 
เทคโนโลยีที่สนั บสนุ นกระบวนการ 
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ป ร ะ เ ด็ น ก า ร ตั ด สิ น ใ จ นำ เ ข้ า
ประกอบด้ วยประเด็นที่ สำ คั ญคื อ 
ป ร ะ ก า ร แ ร ก ค ว า ม ต้ อ ง ก า ร
เปลี่ยนแปลงด้ านใด ประการที่สอง
ต้ องการความเจริ ญเติ บโตตาม
โครงการใด ประการ ที่ สามการ
ดำเนิ นงานต้ องการบริหารแบบใด 
เพื่อสามารถคาดผลการตั ดสินใจ
ตามปั จจั ยดั งกล่าวได้

ลั กษณะการตั ดสินใจ

เมื่ อบุ คคลเข้ าร่ วมในองค์ การ
และมี ปั ญหาเกิ ดขึ้ นจะต้ องมี การ
ตั ด สิ น ใ จ เ พื่ อ แ ก้ ปั ญ ห า ห รื อ
สถานการ ณ์นั้นทำ ให้ ต้ องมี การ
ตั ดสินใจลั กษณะต่าง ๆ ดั งนี้ คือ
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         1.การตั ดสินใจทางด้ านการ
งาน(Task dimension) การตั ดสินใจ
ที่ เกิ ดขึ้ นได้ เสมอการทำ งานและ
ชี วิ ตประจำ วั นคื อการตั ดสิ นใจใน
การทำงาน เริ่มตั้ งแต่การตั ดสินใจ
ทำ งานระดั บบุ คคลว่ าจะทำ งาน
อะไร ทำ งานอย่ างไร จนถึงการ
ตั ดสิ นใจทำ งานในระดั บสู งขึ้ นไป
เป็ นการตั ดสินใจที่มีผลกระทบกั บ
บุคคลจำนวนมาก การตั ดสินใจทาง
ด้ านการงานมีทั้ งในภาครั ฐบาลและ
ภาคเอกชน การตั ดสินใจแต่ละครั้ ง 
บางครั้ งเสี่ ยงมาก บางครั้ งเสี่ ยง
น้ อย มีความยุ่งยากซั บซ้ อนต่างกั น 
เทอร์ รี  (George R. Terry)เสนอแนว
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ความคิดการตั ดสินใจด้ านการงานที่
สำคั ญคือ

ยอร์ จ อาร์  เทอร์ รี(George R. Terry)

1.ก า ร ตั  ด สิ น ใ จ ง า น
ป ร ะ จำ (Simple  and  routine 
decision) การตั ดสิ นใจง่ าย ๆ ใน
ชี วิ ตประจำ วั นและเป็ นสิ่ งที่ ต้ อง
ตั ดสินใจอยู่ เสมอในชีวิตประจำวั น 
เช่น การตั ดสินใจทำงานภายในบ้ าน 
การตั ดสินใจรั บสมั ครนักเรียน นิสิต
ใหม่  การตั ดสินใจประกาศผลการ
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สอบประจำภาค การสอบ การตั ดสิน
ใจชนิ ดนี้ เป็ นการตั ดสิ นใจทำ งาน
ประจำ ที่ ไม่ มีความยุ่ งยากซั บซ้ อน
มากนัก

2.การตั ดสิ นใจที่ ต้ องใช้ ความ
รู้ (Mechanical decision)การตั ดสิ น
ใจแบบนี้ ต้ องใช้ ความรู้ ยุ่ งยากซั บ
ซ้ อนขึ้ นมากกว่าการตั ดสินใจในงาน
ประจำ  มีผลกระทบต่ อคนจำ นวน
มากกว่าแบบแรก เป็ นการตั ดสินใจ
ของหน่วยงานที่อยู่ระดั บสูงขึ้ นกว่า
แบบแรก

3.การตั ดสิ นใจที่ ยุ่ งยากและมี
ความซั บซ้ อน(Complex decision) 
เป็ นการตั ดสินใจระดั บสูงสุด มีผลก
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ระทบกั บคนจำนวนมากเปรียบเทียบ
ได้ กั บการตั ดสินใจระดั บชาติหรือ
ระหว่างชาติ เป็ นการตั ดสินใจของผู้
บริหารระดั บสูงที่สุด ดั งแผนภูมิ

2.ก า ร ตั  ด สิ น ใ จ ด้  า น
บุ ค ค ล (Personal dimension)  ก า ร
ศึกษาวิจั ยการตั ดสินใจด้ านบุคคล
หมายถึงการที่บุคคลได้ มีส่วนร่วม
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หรื อไม่ มี ส่ วนร่ วมในการตั ดสิ นใจ 
เป็ นการตั ดสินใจของบุคคลคนเดียว
หรือบุคคลหลายคน สามารถแบ่งได้
ดั งนี้ คือ

1.ก า ร ตั  ด สิ น ใ จ ค น เ ดี ย ว 
(Individual) เป็ นการตั ดสินใจที่เป็ น
แบบเผด็จการในองค์ การ  ถึงแม้ ว่า
จะมีผู้ ร่วมงานหลายคนผู้ นำหรือผู้ มี
อำนาจตั ดสินใจก็มั กจะไม่ให้ โอกาส
มีส่วนร่วมในการตั ดสินใจแต่ละครั้ ง

2.ก า ร ตั  ด สิ น ใ จ แ บ บ ก ลุ่ ม
กำ ห น ด (Group  determinative) 
หมายถึงการตั ดสินใจที่มีเพื่อนร่วม
งานคอยกำหนด หรือมีส่วนร่วมใน
การตั ดสินใจ เพื่อให้ มีการตั ดสินใจ
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ตามแน วทางของก ลุ่ ม  เ ป็ น กา ร
ตั ดสินใจแบบกลุ่มกำหนด

3. การตั ดสินใจแบบกลุ่มแนะนำ 
(Group advisory) เป็ นการตั ดสินใจ
แบบที่ให้ อำนาจผู้ ที่ทำหน้ าที่ตั ดสิน
ใจมีอิ สระในการตั ดสินใจมากกว่า 
และมี ประสิ ทธิภาพมากกว่ าสอง
แบบดั งกล่าวมาแล้ ว

จะเห็ นได้ ว่ าการตั ดสิ นใจทาง
ด้ านบุคคลนั้นจะมีความยุ่งยากซั บ
ซ้ อนแตกต่างกั นไปเป็ นขั้ นตอน เช่น 
การตั ดสินใจคนเดียวมีกระบวนการ
ตั ดสินใจเพียงสองขั้ นตอนเท่านั้น 
คื อ ก า ร กำ ห น ด ท า ง เ ลื อ ก แ ล ะ
ประเมินผลทางเลือก แบบที่สองมี
การกำหนดการประเมินทางเลือก
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และการตั ดสินใจ แบบสุดท้ ายคือ
กลุ่ มแนะนำ จะเห็ นได้ ว่ ากลุ่ มจะ
แนะนำบุคคลให้ ข้ อคิดเห็ นในการ
ตั ดสินใจ และเลือกทางเลือกอย่างมี
ประสิทธิภาพลำดั บสุดท้ าย

อำนาจในการตั ดสินใจ

ผู้ บริ หารในองค์ การเกื อบทุ ก
องค์ การไม่ว่าจะเป็ นองค์ การธุรกิจ
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เอกชน องค์ การรั ฐกิจหรือองค์ การ
ทางการศึกษา อาจจะเป็ นผู้ มีอำนาจ
เต็มในการตั ดสินใจภายในขอบเขต
ความรั บผิดชอบและอำนาจหน้าที่
อ ยู่ ก็ ต า ม  เ พื่ อ ใ ห้ ก า ร ตั ด สิ น ใ จ
ส า ม า ร ถ แ ก้ ปั ญ ห า ไ ด้ อ ย่ า ง มี
ประสิ ทธิภาพมากที่ สุ ด ทำ ให้ เกิ ด
ความคิดริ เริ่มสร้ างสรรค์ สามารถ
ปกครองบั งคั บบั ญชาผู้ ร่วมงานได้ ดี
ที่ สุ ด ผู้ ใต้ บั งคั บบั ญชาไม่ มี จิ ตใจ
ออกห่ าง มีความซื่อสั ตย์ จงรั กภั กดี
ต่อองค์ การที่สุดเพื่อให้ การตั ดสินใจ
แสดงให้ เห็ นว่ าเป็ นผู้ บริ หารที่ รั ก
ประชาธิปไตยหรือเป็ นผู้ เผด็จการ 
ระดั บอำนาจหน้าที่ในการตั ดสินใจมี
อยู่  6 ระดั บ การแบ่งอำนาจในการ
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ตั ดสิ นใจแบบนี้ สามารถแบ่ งการ
ตั ดสินใจออกเป็ น 2 ด้ านคือ

1.ด้ านผู้ บริหารหรือผู้ นำ (Leader 
center) การตั ดสินใจด้ านนี้ แสดงให้
เห็นการใช้ อำนาจเผด็จการในการ
บริหาร เริ่มตั้ งแต่เผด็จการมากถึง
เผด็จการน้ อยที่สุดคือ

1.1 ผู้ บริหารตั ดสินใจแล้ วแจ้ งให้
เพื่อนร่วมงานทราบ การตั ดสินใจนี้
ไม่ได้ มาจากการปรึกษาแต่ประการ
ใด เป็ นการตั ดสินใจของคนเพียง
ค น เ ดี ย ว  ตั ด สิ น ใ จ ใ น น า ม ข อ ง
บุคลากรทั้ งองค์ การ

1.2  ผู้ บ ริ ห า ร ตั ด สิ น ใ จ แ ล้ ว
พยายามให้ เพื่อนร่วมงานมั่ นใจว่า
เป็ นการตั ดสินใจเฉพาะเรื่อง เพื่อ
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ลดความเผด็จการของผู้ บริหารลง 
ทำให้ มีความเป็ นประชาธิปไตยเพิ่ม
มากขึ้ น

1.3  ผู้ บริ หารใ ห้ แนวความคิ ด
เกี่ยวกั บการตั ดสินใจแก่เพื่อนร่วม
งาน ให้ ผู้ ร่วมงานถามคำถามได้ แล้ ว
จึงมีการตั ดสินใจ

2.ด้ านเพื่ อนร่ วมงานหรื อผู้ ใต้
บั งคั บบั ญชา (Subordinate center) 
ด้ านนี้ ทำ ให้ เกิ ดประชาธิปไตยใน
การตั ดสินใจมากขึ้ น มีการอภิปราย
อย่ างกว้ างขวางเมื่ อจะตั ดสิ นใจ
ทำ ให้ เกิ ดประชาธิปไตยมากน้ อย
ตามลำดั บดั งนี้

2.1 สมาชิกในกลุ่มตั ดสินใจเพื่อ
เรียกร้ องชิงบั งคั บให้ ผู้ บริหารตั ดสิน
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ใจตามแนวทางที่กลุ่มหรือองค์ การ
เห็นชอบมากที่สุด

2.2 ผู้ นำกล่าวถึงปั ญหาในกลุ่ม
หรือในองค์ การ แล้ วเชิญให้ สมาชิก
ในกลุ่มเสนอให้ คำแนะนำประกอบ
การตั ดสินใจ

2.3 ผู้ นำ กล่ าวถึงการตั ดสิ นใจ
แล้ วเชิญให้ สมาชิกในกลุ่มอภิปราย
อย่างกว้ างขวางและอย่างพึงพอใจ
ทุกคน
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เดล (Ernest (Ernie) Dale) ศึกษา
การตั ดสินใจหมายถึงกระบวนการที่
มีความยากง่ายมีความซั บซ้ อนแตก
ต่ างกั นไป ขึ้ นอยู่ กั บลั กษณะการ
ตั ดสินใจโดยการหยั่ งรู้  และยั งมีการ
ตั ดสินใจอีกหลายแบบ แผนภูมิด้ าน
ล่ างแสดงการแบ่ งตามระดั บการ
ตั ดสินใจตามจุดมุ่งหมายระดั บต่าง 
ๆ 3 ระดั บคือ

34



1.ก า ร ตั  ด สิ น ใ จ ร ะ ดั  บ
น โ ย บ า ย (Policy  decision)  ก า ร
ตั ดสินใจระดั บนโยบายหมายถึงการ
ตั ดสิ นใจของหน่ วยงานระดั บสู ง 
หรือคณะผู้ นำ ระดั บสูง เช่ น คณะ
รั ฐมนตรี  สภาการศึกษาแห่ งชาติ  

เป็ นการตั ดสินใจที่มีการศึกษา
วิจั ย วางแผนเป็ นอย่างดี  รวมทั้ งมี
ก า ร เ ก็ บ ข้ อ มู ล ม า ศึ ก ษ า อ ย่ า ง
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ละเอี ยดถู กต้ อง ก่ อนที่ จะมี การ
ตั ดสินใจจะต้ องนำข้ อมูลจากหน่วย
งานระดั บต่ำของกลุ่มหรือองค์ การ
ทุกหน่ วยงานมาศึกษาเสียก่อน จึง
จะเสนอแนวทางการตั ดสินใจระดั บ
นโยบาย การตั ดสินใจระดั บนี้ มีจุ ด
มุ่งหมายเพื่อหวั งผลในระยะยาว จึง
เป็ นการวางแผนการตั ดสินใจระยะ
ยาว เช่น ระยะ 3-5-10 ปี  เป็ นต้ น

2.การตั ดสิ นใจระดั บผู้ บริ หาร
ระดั บสูง (Administrative decision) 
เป็ นการตั ดสินใจตามแนวนโยบายที่
วางเอาไว้ ในระยะยาว จุ ดมุ่งหมาย
เพื่อแก้ ปั ญหาระดั บรองลงมาจาก
ระดั บนโยบายชั้ นสูง ข้ อมูลที่นำมา
ประกอบในการตั ดสินใจมีน้ อยกว่า
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การตั ดสิ นใจระดั บนโยบาย การ
ตั ดสินใจเป็ นไปตามอำ นาจหน้าที่
ของผู้ นำ ในกลุ่มหรือในองค์ การที่
ทำงานประจำ  เช่ น ปลั ดกระทรวง 
อธิบดี อธิการบดี เป็ นต้ น

3.ก า ร ตั ด สิ น ใ จ ร ะ ดั บ หัว ห น้ า
ห น่ ว ย ง า น ย่ อ ย  (Executive 
decision)  เป็ นการตั ดสิ นใจของ
ก ลุ่ ม ห รื อ ห น่ ว ย ง า น ย่ อ ย ล ง ม า 
เป็ นการตั ดสินใจที่มีผลกระทบกั บ
คนจำ นวนน้ อยกว่ าการตั ดสิ นใจ
ระดั บนโยบายและการตั ดสิ นใจ
ระดั บผู้ บริหารชั้ นสูงที่กล่าวมาแล้ ว

เมื่อศึกษาการตั ดสินใจจากผลก
ระทบที่เกิดขึ้ นเนื่องจากการตั ดสิน
ใจแล้ ว จะเห็นได้ ว่าบางครั้ งผลของ
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การตั ดสินใจจะปรากฏออกมาเป็ น
หน่ วยปริมาณที่นั บได้  ออกมาเป็ น
ตั วเลขอาจจะเรียกออกอย่างหนึ่งว่า
เป็ นการตั ดสินใจเชิงปริมาณ ส่วน
การตั ดสินใจอีกประเภทหนึ่งผลกระ
ทบที่เกิดขึ้ นอาจเป็ นความพึงพอใจ 
หรื อทำ ให้ เกิ ดความไม่ พอใจและ
ความขั ดแย้ งเกิดขึ้ น ผลกระทบไม่
ส า ม า ร ถ นับ อ อ ก ม า เ ป็ น จำ น ว น
ปริมาณได้  เป็ นผลในทางจิ ตวิทยา
หรือเชิ งคุ ณภาพ ทำ ให้ เกิ ดความ
รู้ สึกที่ดีหรือไม่ดี ทำให้ เกิดความร่วม
มื อหรือการต่ อต้ าน การตั ดสิ นใจ
แบ บ นี้ เ รี ย ก ว่ าการ ตั ด สิ น ใจ เ ชิ ง
จิตวิทยาหรือเชิงคุณภาพ ลั กษณะ
พื้ นฐานของการตั ดสิ นใจทั้ งสอง
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ประเภทมีความแตกต่างกั น การนำ
ข้ อมูลมาใช้ ประกอบการตั ดสินใจก็
แ ต ก ต่ า ง กั น ด้ ว ย  ก ล่ า ว คื อ ก า ร
ตั ดสินใจเชิ งปริมาณใช้ ข้ อมู ลเป็ น
ตั วเลขที่มีลั กษณะเป็ นแบบแผนเป็ น
แ ผ น ภู มิ แ ส ด ง ก า ร ตั ด สิ น ใ จ เ ชิ ง
ปริมาณและเชิงคุณภาพ
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วิทยาศาสตร์  อี กแบบหนึ่ งคือการ
ตั ดสินใจเชิงคุณภาพใช้ ข้ อมูลทาง
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จิตวิทยาหรือความรู้ สึกมาประกอบ
การตั ดสินใจดั งแผนภูมิและมีราย
ละเอียดดั งต่อไปนี้

1.ก า ร ตั ด สิ น ใ จ เ ชิ ง คุ ณ ภ า พ 
(Qualitative decision making) หรือ
การตั ดสินใจเชิงจิ ตวิทยาเป็ นการ
ตั ดสินใจที่มีจุดมุ่งหมายเพื่อให้ เกิด
ความรู้ สึกที่ดี  มีความรู้ สึกมั่ นใจ มี
ความมั่ นคง ทำให้ เกิดความรู้ สึกร่วม
มือ ทำให้ เกิดความรู้ สึกทางบวกอั น
จ ะ นำ ไ ป สู่ ก า ร บ ร ร ลุ เ ป้ า ห ม า ย ที่
กำหนดไว้  การตั ดสินใจเชิงคุณภาพ
มีลั กษณะดั งต่อไปมีคือ

1.1 การตั ดสินใจด้ วยการหยั่ งรู้  
(Intuition)  การตั ดสิ นใจบางครั้ ง
ผู้ นำ ก ลุ่ ม ห รื อ ผู้ ที่ ตั ด สิ น ใ จ ไ ม่
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สามารถอธิบายการตั ดสินใจให้ คน
อื่นในกลุ่มเข้ าใจได้ ว่าทำไมจึงตั ดสิน
ใจดั งนั้น เนื่องจากมนุษย์ มีประสาท
การรั บรู้ อยู่  5 ทางคือ หู เพื่อฟั ง ตา
เพื่อดู  กายเพื่อสั มผั ส ลิ้ นเพื่อชิมรส 
จมูกเพื่อดมกลิ่น ส่วนการตั ดสินใจ
แบบการหยั่ งรู้ เป็ นการตั ดสินใจตาม
ความรู้ สึกด้ วยประสาทการสั มผั สที่
หก ทำให้ ผู้ นำของกลุ่มไม่สามารถ
อ ธิ บ า ย ใ ห้ ค น ใ น ก ลุ่ ม ท ร า บ ถึ ง
ลั กษณะการตั ดสินใจได้

1.2 การตั ดสินใจด้ วยข้ อเท็จจริง 
(Facts)  ข้ อเท็จจริงเป็ นข้ อมูลอย่าง
หนึ่งทำให้ สามารถตั ดสินใจได้  ช่วย
ทำให้ มีการตั ดสินใจได้ ดียิ่งขึ้ น เป็ น
ข้ อเท็ จจริ งที่ ผู้ นำ เห็ นได้ ด้ วยตา
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เ ป ล่ า  รู้ ไ ด้ ด้ ว ย ก า ร สั ม ผั ส จ า ก
ประสาทสั มผั สทำให้ ผู้ นำตั ดสินใจได้

1.3  ก า ร ตั  ด สิ น ใ จ ด้  ว ย
ประสบการณ์ (Experiences) ผู้ นำ
ตั ดสินใจโดยใช้ ประสบการณ์ที่ตน
เคยประสบมาก่อนมาประกอบการ
ตั ดสินใจ

1.4  ก า ร ตั ด สิ น ใ จ ด้ ว ย ก า ร
วิเคราะห์ความคิดเห็น (Considered 
opinions)  ก า ร ตั ด สิ น ใ จ ด้ ว ย ก า ร
วิ เคราะห์ความคิ ดเห็ นหรื อการ
วิพากษ์วิจารณ์เป็ นการตั ดสินใจที่
ผู้ นำ จำ เป็ นต้ องใช้ ข้ อมูลสถิติช่ วย
สนับสนุนยืนยั นประกอบการตั ดสิน
ใจในบางกรณี  ส่วนใหญ่มั กจะเป็ น
ผู้ นำที่ยอมรั บฟั งความคิดเห็นของ
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กลุ่มเพื่อทำให้ ผลของการตั ดสินใจ
นั้นเป็ นที่ ยอมรั บและทำ ให้ คนใน
กลุ่มเกิดความพึงพอใจมากขึ้ น

2.  ก า ร ตั ด สิ น ใ จ เ ชิ ง ป ริ ม า ณ 
(Quantitative  decision  making) 
กระบวนการตั ดสินใจเชิ งปริมาณ
เป็ นกระบวนการที่มีความยุ่งยากซั บ
ซ้ อน ผู้ นำ ต้ อใช้ เวลามากเมื่ อจะ
ตั ดสินใจ เช่น ใช้ เวลาศึกษาจำนวน
ตั วเลข สถิ ติ และข้ อมู ลต่ าง ๆ ถ้ า
ข้ อมูลมีความละเอียดและใช้ วิธีการ
ศึกษาวิจั ยที่ซั บซ้ อน จะต้ องใช้ เวลา
ศึกษาลั กษณะข้ อมู ลเหล่ านั้นเสี ย
ก่อน ผู้ นำจะต้ องอาศั ยความรู้ ของ
นัก วิ ช า ก า ร ห รื อ อ า จ จ ะ เ ป็ น นัก
วิชาการที่มีเหตุผลเสียเอง รวมทั้ งมี
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คุ ณสมบั ติ นั กบริ หารรวมอยู่ ด้ วย 
ส่วนใหญ่เป็ นการตั ดสินใจของภาค
ธุรกิจเอกชน การตั ดสินใจเช่ นนี้ มี
ลั กษณะต่างกั นดั งต่อไปนี้ คือ

2.1 การตั ดสิ นใจด้ วยการวิ จั ย
ป ฏิ บั ติ ก า ร  (Operation research) 
เมื่อไดก็ตามที่ผู้ นำ ต้ องการทราบ
ข้ อมู ลเพื่ อการตั ดสิ นใจที่ แน่ นอน 
ต้ อ ง ก า ร ศึก ษ า ข้ อ มู ล ที่ ถู ก ต้ อ ง
ประกอบการตั ดสินใจ จะต้ องเป็ น
ข้ อมูลที่ ได้ มาด้ วยกระบวนการทาง
วิทยาศาสตร์  กล่าวคือข้ อมูลที่ได้ มา
จากการวิจั ยปฏิบั ติการนั่นเอง เพื่อ
นำ ผลของการศึกษาวิ จั ยมาช่ วย
ป ร ะ ก อ บ ก า ร ตั ด สิ น ใ จ อ ย่ า ง มี
ป ร ะ สิ ท ธิ ภ า พ ช่ ว ย ใ ห้ เ ข้ า ใ จ ก า ร
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ตั ดสินใจได้ ดียิ่ งขึ้ น  กระบวนการ
วิ จั ย ป ฏิ บั ติ ก า ร ค ว ร มี ขั้ น ต อ น ที่
สำคั ญดั งนี้ คือ ประการแรก ควรมี
การบั นทึกปั ญหาอย่างย่อ ๆ เพื่อนำ
มากำหนดขอบเขตของปั ญหาและ
ทำให้ ปั ญหาที่จะศึกษานั้นเด่นชั ดยิ่ง
ขึ้ น ประการที่สอง พยายามรวบรวม
ข้ อมูลที่เกี่ยวข้ อง เป็ นข้ อมูลที่ช่วยใน
การแก้ ปั ญหา เช่น ข้ อมูลที่ เป็ นข้ อ
สั นนิ ษฐานว่าน่ าจะเป็ นสาเหตุของ
ปั ญ ห า ข้ า ง ต้ น  ป ร ะ ก า ร ที่ ส า ม 
พ ย า ย า ม ส ร้  า ง ตั  ว แ บ บ ท า ง
คณิ ตศาสตร์ ที่ แน่ นอนเที่ ยงตรง
และเชื่ อถื อได้ มาวิ เคราะห์ข้ อมู ล 
ประการที่สี่  แทนค่าข้ อมูลในตั วแบบ
ค ณิ ต ศ า ส ต ร์ เ ป็ น ส ม ก า ร แ ล ะ
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คำ นวณ ผลออกมาเ ป็ นตั วเลข ที่
แน่นอน ประการที่ห้ า เลือกตั วแบบ
ที่ ให้ ผลดี สู งที่ สุ ดมาประกอบการ
ตั ดสิ นใจประการสุ ดท้ ายประเมิ น 
ติดตามผลและรวบรวมข้ อมูลที่เกิด
ใหม่ 

2.2 ก า ร ตั ด สิ น ใ จ ด้ ว ย ส ม ก า ร
คณิ ตศา สตร์  (Linear programming) 
การตั ดสินใจด้ วยสมการคณิตศาสตร์ มี
ค ว า ม ซั บ ซ้ อ น ยุ่ ง ย า ก ม า ก ขึ้ น  แ ต่
เป็ นการตั ดสินใจที่สามารถเห็นผลการ
ตั ดสินใจที่ชั ดเจนมากกว่าแบบอื่น การ
ตั ดสิ นใจด้ วยสมการคณิ ตศาสตร์ มี
กระบวนการที่สำคั ญคือ กำหนดปั ญหา 
กำหนดตั วแปรทางคณิ ตศาสตร์ ของ
ปั ญหานั้น เช่นตั วแปรเกี่ยวกั บการผลิต
สินค้ าชนิ ดหนึ่ งมูลค่ า 5 บาทต่ อหนึ่ ง
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หน่วยใช้ เวลาผลิต 1 นาที ถ้ าผลิตใน 1 
วั นหรือ 7 ชั่ วโมงการทำงานจะสามารถ
ผลิตสินค้ าได้ กี่หน่วย ลงทุนเป็ นค่าแรง
งาน เวลาและวั สดุ อุ ปกรณ์เป็ นเงิ น
เ ท่ า ใ ด  คำ น ว ณ กำ ไ ร เ ป็ น ตั ว เ ล ข ที่
แน่ นอนประกอบการตั ดสินใจเป็ นต้ น 
หาความสั มพั นธ์ ของตั วแปรใน รู ป
ค ณิ ต ศ า ส ต ร์   (Mathemical  Model) 
กำหนดค่าหรือขอบเขตของตั วแปรที่
จะทำการทดสอบ ทดลองหรือทดสอบ 
วิเคราะห์ผลการทดลอง และตั ดสินใจ
ปฏิบั ติตามผลการทดลอง ดั งแผนภูมิ
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2.3  ส ถ า น ก า ร ณ์
จำลอง(Simulation) การตั ดสินใจแบบ
สถานการณ์จำ ลอง คื อการจำ ลอง
สถานการณ์ที่ เป็ นจริง  วิธีการที่จะ
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จำลองสิ่งแทนหรือคุณลั กษณะของ
ความเป็ นจริงจากโลกของความเป็ น
จริ ง เพื่ อให้ เห็ นคุ ณลั กษณะหรื อ
คุ ณสมบั ติ อั นแท้ จริ งของระบบที่
สนใจ  เพื่อนำไปสู่การกำหนดเป็ น
ตั วแบบจำ ลอง (Model) ให้ ได้  การ
ตั ดสินใจด้ วยสถานการณ์จำลองเมื่อ
ผู้ นำไม่สามารถเข้ าไปศึกษาข้ อมูล
เพื่อนำมาตั ดสินใจในสถานการณ์ที่
เกิดขึ้ นจริง ๆ ได้  จึงจำเป็ นต้ องสร้ าง
สถานการณ์จำลองเพื่อช่วยในการ
ตั ดสินใจโดยจำ ลองแบบจากของ
จริง ปั จจุบั นนี้ กำลั งเป็ นที่นิยมอย่าง
แพร่หลาย โดยเฉพาะอย่างยิ่งการ
ตั ดสินใจที่ไม่มีสถานการณ์จริง ๆ ให้
ศึกษา เช่ น การสร้ างสถานการณ์
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จำลองอวกาศ การเดินทางของยาน
อ ว ก า ศ  ก า ร ส ร้ า ง แ บ บ จำ ล อ ง นี้
สามารถนำเอาอุปสรรคปั ญหาที่ไกล
ตั วมาศึกษาและแก้ ไขได้ อย่างใกล้
ชิด ตั วแบบที่สร้ างขึ้ นต้ องเป็ นข้ อมูล
ที่น่ าจะเกิดขึ้ นจริงในสถานการณ์
ต่ าง ๆ การสร้ างสถานการณ์ลอง
ประกอบด้ วยขั้ นตอนที่ สำ คั ญคื อ 
ศึ ก ษ า โ ล ก แ ห่ ง ค ว า ม เ ป็ น จ ริ ง  

กำ ห น ด สิ่ ง ท ด แ ท น ห รื อ
คุณลั กษณะของความเป็ นจริงและ
กำหนดแบบจำลองหรือสถานการณ์
จำลองสำหรั บการตั ดสินใจขึ้ นมาดั ง
แผนภูมิ
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ก า ร ตั ด สิ น ใ จ ด้ ว ย ส ถ า น ก า ร ณ์
จำ ลองสามารถออกแบบการสร้ าง
สถานการณ์จำลองได้ ดั งนี้ คือ

1.สถานการณ์การจำลองใช้ มนุ ษย์
กั บ ม นุ ษ ย์ (Human-human) คื อ ก า ร
ออกแบบสถานการณ์จำลองโดยสร้ าง
สถานการณ์ให้ บุ คคลมารวมตั วกั น
เ ป็ น ก ลุ่ ม  เ ช่ น  บ ริ ษั ท จำ ล อ ง  ส ร้ า ง
สถานการณ์ให้ ทำกิจกรรมเหมือนกั น
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การปฏิบั ติงานในบริษั ทจริงในด้ านการ
ลงทุน การใช้ บุคลากร การจัดการและ
วั สดุต่าง ๆ สำหรั บทำกิจกรรมการผลิต 
ผลลั พธ์ ออกมาเป็ นการขายสินค้ าหรือ
บริการสรุปเป็ นกำไรหรือขาดทุนจาก
ผลดำเนินการเป็ นต้ น

2.สถานการณ์จำลองใช้ มนุ ษย์ กั บ
เครื่องจั กร (Human-
  mechanic) การตั ดสินใจต้ องการให้
บุ ค ล า ก ร ท ด ล อ ง ใ ช้ เ ค รื่ อ ง จั ก ร ใ น
สำ นักงานแบบใหม่  ผู้ บริ หารต้ องใช้
สถานการณ์จำลองเลือกบุคลากรเข้ า
ทดลองใช้ เครื่ องจั กรก่ อนตั ดสิ นใจ
ลงทุนหรือซื้ อเครื่องจั กรเข้ ามาใช้ ใน
หน่วยงาน เนื่องจากธุรกิจปั จจุบั นมีการ
ใช้ เทคโนโลยี สมั ยใหม่ อยู่ เสมอ การ
ออกแบบสถานการณ์จำลองแบบนี้ จะ
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ทำให้ ผู้ บริหารตั ดสินใจได้ ไม่ มีข้ อผิด
พลาดและสามารถแข่งขั นในโลกธุรกิจ
ได้ ดี

3.ส ถ า น ก า ร ณ์ จำ ล อ ง โ ด ย ใ ช้
เครื่องจั กรกั บเครื่องจั กร(Mechanic-
mechanic) ในกรณี ที่ ผู้ บริ หารเห็ นว่ า
สถานการณ์นั้นเป็ นสถานการณ์ที่ เป็ น
อั นตรายหรือเป็ นสถานการณ์ที่มีปั จจั ย
ห ล า ย อ ย่ า ง ที่ ค ว บ คุ ม ไ ม่ ไ ด้  อ า จ ใ ช้
ส ถ า น ก า ร ณ์จำ ล อ ง เ ค รื่ อ ง จั ก ร กั บ
เครื่องจั กรเพื่อลดความเสี่ยงภั ยจาก
การสู ญเสี ยบุ คลากร อาจใช้ หุ่ นยนต์
แทนมนุษย์ ในสถานการณ์ที่ยุ่งยาก เช่น 
กรณีการทดลองในอวกาศเป็ นต้ น
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2.4 ก า ร ตั ด สิ น ใ จ ด้ ว ย ม อ น ติ
คาร์ โลเทคนิ ค (Monte Carlo) มอนติ
คาร์ โลเทคนิ คมีรูปแบบการตั ดสินใจ
คล้ ายกั บการตั ดสิ นใจด้ วยการสร้ าง
สถานการณ์จำ ลอง แต่ ได้ รวมปั จจั ย
ของความน่ าจะเป็ นเข้ าไปช่วยในการ
ตั ดสิ นใจแบบมอนติ คาร์ โลด้ วย การ
ตั ดสินใจแบบนี้ จะเป็ นสิ่งที่ทำนายและ
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ชี้  ใ ห้  เ ห็ น ถึ ง ค ว า ม น่ า จ ะ เ ป็ น ใ น
สถานการณ์จริงมีขั้ นตอนที่สำคั ญคือ 
ขั้ นแรก การรวบรวมข้ อมูลต่าง ๆ การ
วิ จั ย  การบั นทึกข้ อมู ลของโรงงาน
บ ริ ษั ท ก ลุ่ ม ต่ า ง  ๆ  ร ว ม ทั้ ง ค ว า ม รู้
ประสบการณ์ของผู้ นำที่มีอำนาจในการ
ตั ดสินใจ ข้ นที่สอง การวิเคราะห์ข้ อมูล 
ศึกษาความถี่ของเหตุการณ์ที่ เกิดขึ้ น
การกำหนดความน่าจะเป็ นของตั วแปร
แ ต่ ล ะ ช นิ ด  ขั้ น ที่ ส า ม  ก า ร กำ ห น ด
เหตุการณ์ที่ เกิดขึ้ นจากจำนวนที่ เป็ น
สั ดส่วนและเท่ากั บเหตุการณ์ที่อาจจะ
เกิดขึ้ น ส่วนอีกประการหนึ่งคือจำนวน
ที่สุ่มได้ จากตารางของการสุ่มจำนวน 
ขั้ นที่สี่   การเปรียบเทียบหาความสอบ
คล้ อง (Match) ระหว่ างเหตุ การณ์ที่
อาจจะเกิดขึ้ นกั บจำ นวนที่สุ่ มได้ จาก
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ตารางของการ สุ่ มจำ นวน ขั้ นที่ ห้ า 
กำหนดค่าที่แปรผั น เพื่อให้ เกิดความ
น่าจะเป็ นไปได้ ในเรื่องการเปรียบเทียบ
ค ว า ม ส อ ด ค ล้ อ ง  ขั้ น ที่ ห ก  ค่ า ที่
เปลี่ ยนแปลงอาจจะเกิ ดขึ้ น เพื่ อใช้
ป ร ะ ก อ บ ใ น ก า ร ตั ด สิ น ใ จ สำ ห รั บ
เ ห ตุ ก า ร ณ์ใ น ว ง จ ร ห นึ่ ง  ขั้ น ที่ เ จ็ ด 
พิ จ า ร ณ า ข้ อ มู ล ที่ เ กี่ ย ว ข้ อ ง ใ น ก า ร
ตั ดสินใจว่ามีข้ อมูลเพียงพอหรือไม่  ถ้ า
ไม่เพียงพอก็ตั ดสินใจว่าไม่กระทำ และ
ย้ อนกลั บมาพิจารณาตั้ งแต่ขั้ นที่สาม
ใหม่ แต่ถ้ าเพียงพอถึงขั้ นที่ผู้ นำตั ดสิน
ใจกระทำการได้ ก็ดำเนิ นการขั้ นที่สุด
ท้ าย คือการตั ดสินใจต้ องตั้ งอยู่บนพื้ น
ฐานของการมีข้ อมูลอย่างเพียงพอ การ
ตั ดสินใจด้ วยมอนติคาร์ โลเทคนิคมีขั้ น
ตอนตามแผนภูมิ
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2.5 ก า ร ตั  ด สิ น ใ จ ด้  ว ย คิ ว
เทคนิค(Queqeing) หมายถึง

ตั ดสินใจโดยคำนึงถึงโอกาสในการใช้
บุคลากร เครื่องจั กร วั สดุ และเวลาที่รอ
คอยปั จจั ยดั งกล่ าว ปั ญหาในการจัด
ลำดั บการตั ดสินใจคิวเทคนิคคือ

1.บุ คลากร เครื่ องจั กร วั สดุ  บาง
ครั้ งหน่ วยงานมี ความจำ เป็ นต้ องรอ
วั สดุ  หรือเครื่องจั กรรวมทั้ งบุคคลที่มี
ความชำนาญพิเศษมาทำงานบางอย่าง 
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บางครั้ งการก่อสร้ างจำเป็ นต้ องรอวั สดุ
ที่สำคั ญสำหรั บการก่อสร้ างเป็ นต้ น

2.การรอคอยบุคลากร เครื่องจั กร 
วั ส ดุ ดั ง ก ล่ า ว ทำ ใ ห้ ไ ม่ ส า ม า ร ถ ใ ช้
ทรั พยากรที่ มี อยู่ ได้ เต็มที่   เช่ น ไม่ มี
บุคลากรพิ เศษที่สามารถทำ งานบาง
อย่างได้  จำเป็ นต้ องรอบุคลากรพิเศษ
นั่นทำให้ เกิดการล่าช้ า สูญเสียแรงงาน
ที่ มี อยู่  สู ญเสี ยโอกาสสำ หรั บความ
จำ เ ป็ น ต้ อ ง ร อ ค อ ย โ อ ก า ส ที่ จ ะ ใ ช้
แรงงานจากบุคลากรพิ เศษดั งกล่ าว 
การตั ดสิ นใจที่ จะรอคอยทรั พยากร
เหล่านี้  ผู้ บริหารต้ องคำนวณการสูญ
เ สี ยโ อกา ส  ประ สิ ท ธิ ภ า พ บุ ค ล า ก ร 
เครื่องจั กร คำ นวณการเสียโอกาสที่
ต้ องรอคอยประกอบการตั ดสินใจ
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2.5 การตั ดสิ นใจด้ วยเกมเทคนิ ค 
(Gaming)  เ ป็ น การ ตั ด สิ นใจแ ละแ ก้
ปั ญหาโดยใช้ ทฤษฏีการแข่งขั น วิธีการ
แ บ บ นี้ จ ะ ช่ ว ย ใ ห้ ก า ร ตั ด สิ น ใ จ มี
ประสิ ทธิภาพยิ่ งขึ้ น โดยเฉพาะการ
แข่งขั นกั นผลิตสินค้ าในวงการธุรกิจ 
เช่น บริษั ท ก.ผลิตสินค้ าอย่างหนึ่งด้ วย
วิธีการใหม่  ๆ ได้ ปริมาณมากในเวลา
น้  อ ย  ก า ร ล ง ทุ น อื่ น  ๆ  ต่ำ แ ต่ มี
ประสิทธิภาพสูง บริษั ท ข.คู่แข่งขั นจึง
เริ่มศึกษาวิธีการของบริษั ท ก. อย่าง
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ละเอี ยดที่ สุ ด พิ จารณาข้ อดี ข้ อเสี ย 
ป รั บ ป รุ ง วิ ธี ก า ร ข อ ง บ ริ ษั ท  ก .ใ ห้ มี
ประสิ ทธิภาพมากกว่ าเดิ ม เพื่ อเป็ น
เครื่องมื อในการตั ดสิ นใจทำ งานดั ง
กล่าว ตั วอย่างเห็นได้ ชั ดในการแข่งขั น
กั นศึกษาโครงการอวกาศ หรือในการ
แข่งขั นสร้ างแสนยานุ ภาพทางทหาร
ของประเทศมหาอำนาจเป็ นต้ น

กระบวนการตั ดสินใจ
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เฮอร์ เบริ์ ต เอ. ไซมอน(Herbert 
Alexander Simon ) เกิดที่ วิ สคอนซิ น 
สหรัฐอเมริ กาในปี  ค.ศ. 1916 เป็ น
ศาสตราจารย์ ด้านคอมพิวเตอร์ และ
จิตวิทยา มีผลงานด้านคอมพิวเตอร์
สำ หรับบริ หารธุรกิ จ เป็ นผู้ บุ กเบิ ก
ศึ ก ษ า ก ร ะ บ ว น ก า ร ตัด สิ น ใ จ ใ น
องค์การธุรกิ จทำ ให้ได้รั บรางวัลโน
เบลในที่สุด การศึกษาด้านการตัดสิน
ใจได้พัฒนาเป็ นทฤษฎีพฤติกรรมบน
พื้ นฐานขอบเขตเหตุ ผล  (bounded 
rationality ) ได้ เสนอกระบวนการ
ตั ดสิ นใจไว้ เพื่ อป้ องกั นไม่ ให้ เกิ ด
ความเสียหายเนื่องจากการตั ดสินใจ
ไว้ ดั งนี้  คือ 
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1.ขั้  น ศึ ก ษ า สำ ร ว จ 
(Intelligences activities)  ขั้ น ต อ น
การสำรวจ สอดแนม การหาข่าว หา
ข้ อมูล ตรวจดูสภาพแวดล้ อมเพื่อให้
มั่ นใจว่าผู้ นำสนใจ เข้ าใจสภาพของ
ปั ญ ห า ไ ด้ อ ย่ า ง แ น่ น อ น  ไ ซ ม อ น
ปรั บปรุงวิธีการทางทหารโดยสรุป
ขั้ นนี้ เป็ นขั้ นที่หาข้ อมูลมาประกอบ
การตั ดสินใจ

2.ขั้ นออกแบบกิจกรรม (Design 
activities)  ขั้ น ที่ พ ย า ย า ม ห า ท า ง
เลื อกที่ มี อยู่ หลายทาง แต่ จะต้ อง
เลือกเพียงหนึ่ งเท่านั้น วิธีการก็คือ
วิเคราะห์ทางเลือกเหล่านั้นด้ วยการ
พิจารณาเหตุผลต่ าง ๆ เพื่อนำ ไป
เป็ นแนวทางปฏิบั ติต่อไป
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3.ขั้ น เ ลื อ ก กิ จ ก ร ร ม  (Choice 
activities)   เ มื่ อ ผู้ นำ ไ ด้ พิ จ า ร ณ า
ปั จจั ยทุกอย่างแล้ วก็ควรเลือกทาง
เลือกที่ดีที่สุด ผู้ นำองค์ การก็ตั ดสิน
ใจเลือกทางนั้น
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ต่อมาได้ มีการพั ฒนาแนวความ
คิ ดของไซมอนโดยปรั บปรุ งเพิ่ ม
กระบวนการตั ดสินใจไว้ คือ

1.การสร้ างข้ อวินิจฉัยปั ญหาต่าง 
ๆ  เมื่อเกิดปั ญหาจำเป็ นอย่างยิ่งที่
จะต้ องเลือกตั ดสินใจจะต้ องศึกษา
ข้ อมูลและวินิจฉัยตามข้ อสมมุติฐาน
ต่าง ๆ หลายอย่างตามความจำเป็ น
ดั งกล่าว

2.การหาทางเลือกที่ดีที่สุดเพื่อ
แก้ ปั ญหา

3.การวิเคราะห์และเปรียบเทียบ
ทางเลื อก เพื่ อเลื อกทางเลื อกที่ ดี
ที่สุดและเหมาะสมที่สุด

4. การตั ดสินใจเลือกปฏิบั ติตาม
ทางเลือกที่ดีที่สุด
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จ อ ห์ น  ดิ ว อี้   (John 
DeweyOctober 20, 1859 – June 1, 
1952) นั กปรั ชญา จิ ตวิทยาและนัก
ปฏิ รู ปการ ศึกษา ชาวอเมริ กั น  มี
อิทธิพลทางด้ านการศึกษาและการ
ป ฏิ รู ป สั ง ค ม ผู้ ก่ อ ตั้ ง ส า ข า วิ ช า
ปรั ชญาปฏิบั ตินิยมและจิตวิทยาเชิง
ห น้  า ที่   9the  philosophy  of 
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pragmatism and  of  functional 
psychology) ได้ แสดงความคิดเห็น
เกี่ยวกั บกระบวนการตั ดสินใจเพื่อ
แก้ ปั ญหาไว้ ดั งนี้

1.ยอมรั บสภาพปั ญหา ยอมรั บว่า
สภาพปั จจุบั นที่เป็ นอยู่มีปั ญหาเกิด
ขึ้ นจริง จำเป็ นต้ องแก้ ไขให้ ดีขึ้ น

2.กำหนดขอบเขตปั ญหา ศึกษา
ปั ญหานั้นให้ เด่ นชั ดกว่ าที่ เป็ นอยู่ 
เพื่อสามารถเข้ าใจปั ญหาได้ ตรงกั บ
ความเป็ นจริง

3.แ น ะ นำ แ น ว ท า ง เ ลื อ ก ที่
สามารถแก้ ไขปั ญหาได้

4.ตั้ ง ข้ อ ส ม มุ ติ ฐ า น เ พื่ อ นำ ไ ป
ดำเนินการแนะแนวทาง สั งเกตและ
รวบรวมข้ อเท็จจริง สรุปความหลาก
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หลายจากแนวความคิดต่ าง ๆ มา
ประกอบการตั ดสินใจ

5.วิ เคราะห์ด้ วยวิ จารณญาณ 
ด้ วยความมีเหตุเพื่อกำหนดแนวทาง 
ลำ ดั บความสำ คั ญและแนะนำ ข้ อ
สมมุติฐานที่เป็ นความจริงในการแก้
ปั ญหา

6.ท ด ล อ ง ป ร ะ เ มิ น ผ ล ข้  อ
สมมุติฐาน เพื่อเลือกนำมาประกอบ
การตั ดสิ นใจแล้ วนำ ไปปฏิ บั ติ ให้
บรรลุตามเป้ าหมายที่วางไว้
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การตั ดสิ นใจต้ องประกอบ
ด้ วยกระบวนการที่สำคั ญคือกำหนด
สถานการณ์การตั ดสินใจและเข้ าใจ
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เ ป้ า ห ม า ย 
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กำ ห น ด ท า ง เ ลื อ ก  จำ แ น ก แ ล ะ
กำ ห น ด ปั ญ ห า  วิ เ ค ร า ะ ห์ด้ ว ย
วิจารณญาณ ถ้ ายอมรั บก็ตั ดสินใจ 
ถ้ า จำ เ ป็ น ต้ อ ง วิ เ ค ร า ะ ห์ต่ อ ก็ ไ ม่
ย อ ม รั บ ต้ อ ง วิ เ ค ร า ะ ห์ต่ อ เ พื่ อ
ประยุกต์ ทางเลือกใหม่
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สามารถสรุปได้ ว่ าการตั ดสินใจ
ควรมีกระบวนการที่สำคั ญดั งต่อไป
นี้

1.ขั้ นยอมรั บปั ญหาและกำหนด
ข อ บ เ ข ต ข อ ง ปั ญ ห า  ก ลุ่ ม แ ล ะ
องค์ การทุกองค์ การมั กจะมีปั ญหา
เกิดขึ้ นเสมอ เพียงแต่บุคคลในกลุ่ม
นั้นจะยอมรั บว่าเป็ นปั ญหาหรือไม่
เพียงใด ถ้ ายอมรั บแล้ วพิจารณาว่า
เป็ นปั ญหาใหญ่หรือปั ญหาเล็กน้ อย 
นั่นก็คือการกำหนดขอบเขตปั ญหา
ที่เกิดขึ้ นนั่นเอง

2.ขั้ นการศึกษาข้ อมู ลข่ าวสาร
ต่าง ๆ รวมทั้ งการตั ดสินใจเกี่ยวกั บ
ท า ง เ ลื อ ก ใ น ก า ร ตั ด สิ น ใ จ  ผู้ นำ
จำเป็ นอย่างยิ่งที่จะต้ องศึกษาข้ อมูล
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ต่าง ๆ ประกอบการตั ดสินใจไม่เช่น
นั้นแล้ วจะทำให้ เกิดความผิดพลาด
ทำให้ องค์ การเกิดความเสียหาย ได้
มีการศึกษาวิจั ยแบ่ งแยกลั กษณะ
ข้ อมูล ข่าวสารและปั ญหาต่าง ๆ ที่
เกิ ดขึ้ น มี จุ ดมุ่ งหมายเพื่ อศึกษา
ปั ญ ห า แ ต่ ล ะ อ ย่ า ง ว่ า มี ลั ก ษ ณ ะ
อย่างไร สามารถสรุปได้ ว่าข้ อมูลต่าง 
ๆ ที่ได้ มานั้นมีลั กษณะที่สำคั ญคือ

2.1 ข้ อมูลเชิงประวั ติ (Historical 
data) ข้ อมู ลชนิ ดนี้ เป็ นข้ อมู ลที่ ให้
รายละเอี ยดเกี่ยวกั บประวั ติความ
เป็ นมาของปั ญหาต่าง ๆ ที่เกิดขึ้ น

2.2  ข้  อ มู ล ก า ร ว า ง แ ผ น 
(Planning data) ข้ อมูลการวางแผน
เป็ นข้ อมูลที่ทำให้ เกิดการตั ดสินใจ
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เนื่ องจากมี การวางแผนงานที่ผิ ด
พลาด ข้ อผิดพลาดของแผนงานที่
ทำ ให้ เกิดปั ญหาขึ้ นทำ ให้ เกดการ
ตั ดสินใจอย่างมีแผนการมากขึ้ น

2.3 ข้ อมูลเชิงวิจารณ์ (Criticism) 
เป็ นข้ อมู ลที่ทำ ให้ เกิดแรงกระตุ้ น
และแรงผลั กดั นให้ ผู้ นำดำเนินการ
ตั ดสินใจมากที่สุด ข้ อมูลเชิงวิจารณ์
ประกอบกั บข้ อมูลการวางแผนและ
ข้ อมูลเชิงประวั ติทำให้ ผู้ นำตั ดสินใจ
ได้ ดียิ่งขึ้ น

3.ขั้ นเลือกตั วเลือก เมื่อผู้ นำ ใน
กลุ่ มมี ข้ อมู ลมากที่สุดแล้ วมี ข้ อมู ล
เพียงพอแล้ ว จะทำให้ สามารถขจัด
ทางเลือกที่ไม่ให้ ผลดีออกไปได้ ง่าย
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ขึ้ น จึงทำให้ ตั ดสินใจได้ ง่ายมากขึ้ น 
และถูกต้ องแม่นยำที่สุด

4.ขั้ นนำ ผลการตั ดสิ นใจไปใช้
ปฏิบั ติ  เมื่อผู้ นำเลือกทางเลือกที่ดี
ที่ สุ ด แ ล้ ว ก็ จำ ไ ป ป ฏิ บั  ติ ต า ม
กระบวนการตั ดสิ นใจนั้น เพื่ อให้
บรรลุเป้ าหมายที่ต้ องการ
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