
การตดัสินใจและจริยธรรมทางธรกจิุ  

รองศาสตราจารย์บญเดมิ พนัรอบุ  

 พฤตกิรรมของมนษย์ในองค์การทีสํ่าคญัคอืการุ
ตดัสินใจ (Decision making) หมายถงึพฤตกิรรมทีแ่สดงออก
จากการสรปการรับร้ การจงใจ การเรียนร้และทศันคตขิองุ ู ู ู
บคคลในองค์การหรือกล่มทีเ่กดิจากการเลอืกวธีิทางเุ ุ พือ่
แก้ปัญหาความขัดแย้งเป็นคาํตอบในการแก้ปัญหา หรือเป็น
การแก้ปัญหาข้อขดัแย้งระหว่างทางเลอืกหลายทาง ในที่สดุ
การตดัสินหมายถงึส่ิงทีอ่าํนวยความสะดวกในการ
บริหารงานขององค์การ การตดัสินใจคอืการเลอืกทางทีม่อียู่
หลายทาง การตดัสินใจเป็นวธีิการทีสํ่าคญัเพือ่ทาํให้มี
ทางเลอืกน้อยลง การตดัสินใจคอืทางเลอืกทางเดยีวใน
ทางเลอืกสองทางหรือมากกว่าสองทาง อกีความหมายหน่ึงก็
คอืเป็นกระบวนการความคดิ การช่ังใจและการคดิวเิคราะห์
หาเหตผลเพือ่ทาํให้เกดิการตดัสินใจ การตดัสินใจคอืการุ
เลอืกแนวทางปฏิบัตเิพยีงหน่ึงทางจากแนวปฏบัิตทิีม่อีย่สองู
ทางหรือมากกว่า  
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แผนภมิแสดงกระบวนการตดัสินใจู  
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 การตดัสินใจเกดิขึน้เมือ่บคคลหรือองค์การมปัีญหา ต้องุ
มกีารแก้ปัญหาจากทางเลอืกหลายทาง การตดัสินใจคอืการ
เลอืกทางเลอืกทีด่ทีีส่ด เส่ียงน้อยทีม่ ี รักษาผลประโยชน์ของุ
ตนเองและองค์การมากที่สดุ  
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 ระดบัการสร้างจริยธรรมและการตดัสินใจประกอบด้วย
ระดบัทีห่น่ึง ระดบัก่อนจริยธรรมหรือศีลธรรม (Pre-
conventional Morality) ประกอบด้วยประการแรก การ
ปฐมนิเทศการลงโทษ-การเช่ือฟัง และประการทีส่อง การ
ปฐมนิเทศเคร่ืองมอืวธีิการทีเ่กีย่วข้อง ระดบัทีส่อง ระดบั
ปฏบัิตจิริยธรรม (Conventional Morality) ประกอบด้วย
ประการทีส่าม การปฐมนิเทศการเป็นบคลากรทีเ่ป็นตวัอย่างุ
ทีด่ ี และประการทีส่ี่ ปฐมนิเทศกฎระเบียบและกฎหมาย 
ประการสดท้าย ระดบัทีส่าม ระดบัหลงัจริยธรรม ุ (Post-
Conventional Morality) ประกอบด้วยประการทีห้่า การ
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ปฐมนิเทศสัญญาประชาคม  และประการทีห่ก ปฐมนิเทศ
กฎระเบียบจริยธรรมสากล (Universal Ethical Principle 
Orientation) 
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 การตดัสินใจและจริยธรรมประกอบด้วยระยะทีห่น่ึง 
(Phase One)การกาํหนดปัญหาและนิยามการตดัสินใจคอืการ
กาํหนดปัญหาทีเ่ด่นชัด ค้นหาและวเิคราะห์สาเหต รวมทั้งุ
การการนิยามปัญหาทีแ่ท้จริง ระยะทีส่อง(Phase Two)การ
ตดัสินใจคอืการกาํหนดทางเลอืกการแก้ปัญหาและเลอืกการ
แก้ปัญหาทีด่ทีีส่ด ระยะทีส่าม ุ (Phase Three) การวางแผน
และกาํหนดจริยธรรม คอืแผนการกาํหนดกจิกรรมและ
ประยกต์ใช้ประโยชน์ุ  
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 ปัจจยัการตดัสินใจและจริยธรรมประกอบด้วยตวัแปร
ต่าง ๆ เช่น ราคา เพศ อาย ระดบัการศึกษา ปัจจัยด้านสิทธิุ
ต่าง ๆ ในธรกจิ  ปัุ จจยัด้านคณธรรม ุ (Moral Intensity) คอื
ปัจจยัด้านผ้ทีเ่ป็นรปธรรม ผลที่อาจเกดิขึน้ ผลในทนัทีและู ู
ผลทางสังคม ปัจจยัการรับร้ความเส่ียงภัย ู (Perceived Risk) 
คอืการเส่ียงภัยด้านการเงนิ การเส่ียงภัยด้านการปฏิบัติการ  
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การเส่ียงภัยด้านกฎหมาย และการเส่ียงภัยทางสังคม ปัจจยั
ดลยพนิิจคณธรรม ุ ุ (Moral Judgment) คอืดลยพนิิจด้านุ
พทธปัญญา ุ (Cognitive Judgment) และการสร้างเหตผลเชิงุ
คณธรรม อนัจะนําไปส่ผลการตดัสินใจเชิงจริยธรรม ุ ู
(Outcome of Ethical Decision Making) คอืการตดัสินใจทาํ
กจิกรรมทางธรกจิุ  

 

 

 วงจรการตดัสินใจประกอบด้วยการตดัสินใจ กาํหนด
เป้าหมาย กาํหนดแผนการ ประเมนิศักยภาพทีม่อีย่ ู
ตรวจสอบวนิิจฉัยข้อมล ความน่าจะเป็นหรือความเป็นไปไดู้
ต่าง ๆ ประกอบการตดัสินใจทีแ่ท้จริง



 10

 

 

 การตดัสินใจจะต้องเกีย่วข้องกบัเป้าหมาย ทางเลอืก 
กาํหนดทางเลอืกว่าจะเลอืกอะไรให้สอดคล้องกบัวสัิยทศัน์ 
พนัธกจิและค่านิยม สอดคล้องกบัยทธศาสตร์และโครงการุ
อืน่ ๆ ทีม่อีย่แล้ว สอดคล้องกบัทนและผลประโยชน์รวมทั้งมีู ุ
ความเส่ียงตํา่ด้วย ประการทีสํ่าคญัคอืต้องเป็นทางเลอืกทีด่
ทีส่ดสามารถปฏิบัตไิุ ด้จริง 
 
ปัจจยัที่มคีวามสําคญัต่อการตดัสินใจ 
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 ความสัมพนัธ์ระหว่างการตดัสินใจและเทคโนโลยี
ประกอบด้วยรปแบบการตัดสินใจ ู (Decision making 
Model) ได้รับอทิธิพลจากปัจจยัแทรกด้านการเลอืกวธีิการ
และรปแบบทีเ่หมาะสม การสนับสนนด้านการตดัสินู ุ ใจ
(Decision making support) ประกอบด้วยระเบียบวธีิวจิัย
และระบบกรณศึีกษาได้รับอทิธิพลจากการประยกต์มาตรการ ุ
มาตรการตดัสินใจ(Decision making criteria) ประกอบด้วย
มาตรการทางเทคโนโลยแีละมาตรการทางเศรษฐกจิ  
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 ปัจจยัแวดล้อมภายนอกทีม่อีทิธิพลต่อการตดัสินใจ 
ประกอบด้วยวฒันธรรมองค์การ ภาวะแวดล้อมสําหรับการ
ตดัสินใจและโครงสร้างอาํนาจหน้าทีก่ารตดัสินใจ การ
ตดัสินใจต้องประกอบด้วยสมองความคดิ หัวใจจติใจและ
เครือข่ายความสัมพนัธ์ภายในทีร่วมเป็นภมปัิญญาเพือู่
สามารถตดัสินใจได้อย่างรอบคอบไม่ก่อให้เกดิปัญหาหรือ
ความผดิพลาดมากจนทาํให้เกดิความเสียหายในองค์การ 

วฒันธรรมองค์การ 

 
สภาวะแวดล้อมการตดัสินใจ 

 
โครงสร้างอาํนาจหน้าทีก่ารตดัสินใจ 
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      เกลก (William F. (Bill) Glueck) ได้เสนอความคดิ
เกีย่วกบัปัจจยัที่มผีลกระทบต่อการตดัสินใจแต่ละคร้ัง จะ
เห็นว่ามีปัจจยัหลายอย่างมากมายทีผ้่มอีาํนาจตดัสินใจต้องู
ตระหนักถงึ เพือ่ให้การตดัสินใจมีประสิทธิภาพและผลการ
ตดัสินใจเป็นประโยชน์กบัคนส่งใหญ่ในองค์การมากทีส่ด ุ
อาจจะเป็นประโยชน์กบัตวัเองและต่อส่วนรวมกไ็ด้ในกรณทีี่
เป็นการตดัสินใจระดบัสง โดยได้เสนอปัจจัยทีม่ีผลกระทบู
ต่อการตัดสินใจมีดงัต่อไปนี ้คอื 
 1.สถานการณ์ ปัจจัยด้านสถานการณ์ในการตัดสินใจ 
ปัญหาหรือสถานการณ์แต่ละอย่างขึน้อย่กบัการตดัสินใจู
ระดบัต่าง ๆ ขึน้อย่กบับคคลทีเ่ข้ามาเกีย่วข้องในสถานการณ์ ู ุ
เช่น การตดัสินใจสถานการณ์ทีเ่ป็นเชิงปริมาณ หรือเป็นการ
ตดัสินใจสถานการณ์ทีเ่กีย่วข้องกบัจติวทิยา สถานการณ์จะ
แตกต่างกนั การตดัสินใจเชิงปริมาณสถานการณ์ผลออกเป็น
ลกัษณะทีนั่บได้ จะแตกต่างกนักบัการตัดสินใจเชิงจติวทิยา
สถานการณ์จะนับไม่ได้เป็นเร่ืองภาวะทางจติใจ 
 2.ระดบัการตดัสินใจ เกีย่วข้องกบัระดบัความสําคญั
ของการตดัสินใจระดบัสงหรือระดบัตํา่  หมายถงึผลกระทบทีู
จะเกดิขึน้สงหรือตํา่ ถ้าเป็นการตัดสินใจระดบัสงผลกระทบตู่ ู
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คนจาํนวนมากต้องมกีารตดัสินใจละเอยีดถีถ้่วน มข้ีอมลในู
การตดัสินใจสมบรณ์ู  
 3.เวลา ปัจจยัด้านเวลาเป็นข้อจาํกดัอย่างหน่ึงในการ
ตดัสินใจเป็นปัจจัยทีสํ่าคญัยิง่ ในกรณปัีญหาต่าง ๆ เช่น 
ปัญหาการเมอืงระหว่างประเทศ ประเทศทีเ่กีย่วข้องจะต้อง
ตอบโต้ในรปของการทาํสงครามร้ายแรงระหว่างกนั ในู
องค์การการศึกษาปัจจยัเกีย่วกบัเวลากม็คีวามสําคญั เช่น การ
เปลีย่นแปลงตาํราเรียนหรือเปลีย่นแปลงวธีิสอน ผ้นําอาจจะู
ตดัสินใจได้กต่็อเมือ่ได้ศึกษาวจิัยเป็นอย่างดก่ีอน จงึต้องใช้
เวลามากเมือ่จะตดัสินใจ ปัญหาหรือสถานการณ์บางอย่างก็
อาจจะตัดสินใจได้โดยฉับพลนัไม่ต้องใช้เวลามากนัก 
 4.สภาพแวดล้อม ปัจจัยด้านสภาพแวดล้อมเป็นปัจจยั
ในการตัดสินใจ สามารถศึกษาได้ในด้านความแน่นอนและไม่
แน่นอน (Uncertainty)  ความไม่แน่นอนจะเกดิขึน้ได้เมื่อผู้
ตดัสินใจขาดความร้ อาจทาํให้เกดิความขดัแย้งขึน้เมือู่
ตดัสินใจ เพราะผ้ตดัสินใจมคีวามร้น้อยลงเมือ่ไม่ได้ศึกษาู ู
ค้นคว้าเพิม่เติม ทางด้านการมคีวามร้สมบรณ์น้ันจะให้เกดิู ู
ความแน่นอนมัน่คงในการตดัสินใจ ผ้ตดัสินู ใจต้องมคีวามรู้
เพิม่พนอย่ตลอดเวลาเพือ่ทาํให้สภาพแวดล้อมองค์การดขีึน้ ู ู
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เพราะฉะน้ันการตดัสินใจทั้งสองด้านจะมีผลกระทบต่อ
สภาพแวดล้อมแตกต่างกนั 

 
 5.ผ้ตดัสินใจ เป็นปัจจัยเกีย่วกบัผ้ตดัสินใจว่ามีความรู้ ู ู
มากน้อยเพยีงใด ความร้คอืการศึกู ษาหาข้อมลเพิม่เตมิู
สําหรับใช้ในการตดัสินใจรวมทั้งประสบการณ์และข้อเทจ็ 
จริงด้วย 
 6.ความเป็นกลาง เป็นปัจจยัด้านแนวคดิทีเ่ป็นกลาง 
โดยเฉพาะแนวความคดิของผ้มส่ีวนร่วมในการตดัสินใจว่ามีู
แนวโน้มอย่างไร ผ้มอีาํนาจเต็มในการตดัสินใจต้องมคีวามู
เป็นกลางในการตดัสินใจ 
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 7.จาํนวนผ้ตดัสินใจ ปัจจัยนีเ้กีย่วข้องกบัจาํนวนบคคลู ุ
หรือกล่มทีม่ส่ีวนร่วมในการตดัสินใจ น่ันหมายถงึว่าการุ
ตดัสินใจดงักล่าวน้ันขึน้อย่กบับคคลคนเดยีวหรือกล่มคนู ุ ุ
จาํนวนมากเป็นปัจจยัที่ต้องตระหนักอย่เสมอู  
 8.การเมือง ปัจจัยด้านการเมอืงกบัการตดัสินใจบางคร้ัง
อทิธิพลทางการเมอืงอาจจะมส่ีวนในการตดัสินใจด้วย ผู้
ตดัสินใจต้องระมัดระวงัเป็นพเิศษ 

 องค์ประกอบทีสํ่าคญัสําหรับการตัดสินใจที่สําคญัคอื 
ภาวะผ้นํา ู (Leadership) เป็นวถิทีางทีด่าํรงอย่ในชีวติจริงู
และการมส่ีวนร่วมในองค์การ  ธรรมาภิบาล(Governance) 
คอืวถิทีางการจดัระบบและการจดัการ ยทธศาสตร์ุ
(Strategy) คอืวถิทีางการเลอืกและปฏบัิต ิ ส่วนการตดัสินใจ
หมายถงึวถิทีางการประนีประนอม ความปรารถนาและทาํให้
เป็นจริง 
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 การตดัสินใจเกดิจากความพยายามแก้ปัญหาความ
ขดัแย้งที่ศึกษาได้จากการพจิารณาข้อมลดบิทีนํ่าเข้ามาู
พจิารณา (Input) เมือ่มกีารตดัสินใจแล้วจะต้องทดลอง
ปฏบัิตก่ิอนจะปฏบัิติจริงเป็นผลงานทีแ่สดงออกมา (Output) 
เพือ่ไม่ให้เกดิความผดิพลาดขึน้ได้ 

 

 กจิกรรมการตดัสินใจ(Decision making activities) 
จะต้องพจิารณาจากการควบคมด้านมาตรฐาน นโยบายและุ
ค่มอืรวมทั้งกลไก ู (Mechanisms) ด้านการตัดสินใจของ
ประชาชน ประชาชนต้องการปัจจยัด้านใด ข้อมลด้านภมิู ู
ปัญหาธรกจิ รปแบบการตดัสินใจ เทคโนโลยทีีส่นับสนนุ ู ุ
กระบวนการ ประเดน็การตดัสินใจนําเข้าประกอบด้วย
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ประเดน็ทีสํ่าคญัคอื ประการแรกความต้องการเปลีย่นแปลง
ด้านใด ประการทีส่องต้องการความเจริญเตบิโตตามโครงการ
ใด ประการทีส่ามการดาํเนินงานต้องการบริหารแบบใด เพือ่
สามารถคาดผลการตดัสินใจตามปัจจัยดงักล่าวได้ 

ลกัษณะการตดัสินใจ 

 เมือ่บคคลเข้าร่วมในองค์การและมปัีญหาเกดิขึน้จะต้องุ
มกีารตดัสินใจเพือ่แก้ปัญหาหรือสถานการณ์น้ันทาํให้ต้องมี
การตดัสินใจลกัษณะต่าง ๆ ดงันีค้อื 

         1.การตดัสินใจทางด้านการงาน(Task dimension) การ
ตดัสินใจทีเ่กดิขึน้ได้เสมอการทาํงานและชีวติประจาํวนัคอื
การตดัสินใจในการทาํงาน เร่ิมตั้งแต่การตดัสินใจทาํงาน
ระดบับคคลว่าจะทาํงานอะไร ทาํงานอย่างไรุ  จนถึงการ
ตดัสินใจทาํงานในระดบัสงขึน้ไปเป็นการตดัสินใจทีม่ีู
ผลกระทบกบับคคลจาํนวนมาก การตดัสินใจทางด้านการุ
งานมทีั้งในภาครัฐบาลและภาคเอกชน การตดัสินใจแต่ละ
คร้ัง บางคร้ังเส่ียงมาก บางคร้ังเส่ียงน้อย มีความย่งยากุ
ซับซ้อนต่างกนั เทอร์รี (George R. Terry)เสนอ
แนวความคดิการตดัสินใจด้านการงานทีสํ่าคญัคอื 
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ยอร์จ อาร์ เทอร์รี(George R. Terry) 

 1.การตดัสินใจงานประจาํ(Simple and routine 
decision) การตัดสินใจง่าย ๆ ในชีวติประจาํวนัและเป็นส่ิงที่
ต้องตดัสินใจอย่เสมอในชีวติประจาํวนั เช่น การตดัสินใจู
ทาํงานภายในบ้าน การตัดสินใจรับสมคัรนักเรียน นิสิตใหม่ 
การตดัสินใจประกาศผลการสอบประจาํภาค การสอบ การ
ตดัสินใจชนิดนีเ้ป็นการตดัสินใจทาํงานประจําทีไ่ม่มีความ
ย่งยากซับซ้อนมากนักุ  

 2.การตดัสินใจทีต้่องใช้ความรู้(Mechanical decision)
การตดัสินใจแบบนีต้้องใช้ความร้ย่งยากซับซ้อนขึน้มากกว่าู ุ
การตดัสินใจในงานประจํา มผีลกระทบต่อคนจาํนวน
มากกว่าแบบแรก เป็นการตัดสินใจของหน่วยงานทีอ่ยู่
ระดบัสงขึน้กว่าแบบแรกู  
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 3.การตดัสินใจทีย่่งยากและมคีวามซับซ้อนุ (Complex 
decision) เป็นการตดัสินใจระดบัสงสด มผีลกระทบกบัคนู ุ
จาํนวนมากเปรียบเทยีบได้กบัการตดัสินใจระดบัชาตหิรือ
ระหว่างชาต ิ เป็นการตดัสินใจของผ้บริหารระดบัสงทีส่ด ดงัู ู ุ
แผนภมิู    

 

 2.การตดัสินใจด้านบคคลุ (Personal dimension) การ
ศึกษาวจิัยการตดัสินใจด้านบคคลหมายถงึการทีบ่คคลได้มีุ ุ
ส่วนร่วมหรือไม่มส่ีวนร่วมในการตดัสินใจ เป็นการตดัสินใจ
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ของบคคลคนเดยีวหรือบคคลหลายคน สามารถแบ่งไดุ้ ุ
ดงันีค้อื 
 1.การตดัสินใจคนเดยีว (Individual) เป็นการตดัสินใจที่
เป็นแบบเผดจ็การในองค์การ  ถงึแม้ว่าจะมผ้ีร่วมงาู นหลาย
คนผ้นําหรือผ้มีอาํนาจตัดสินใจกม็กัจะไม่ให้โอกาสมส่ีวนู ู
ร่วมในการตดัสินใจแต่ละคร้ัง 
 2.การตดัสินใจแบบกล่มกาํหนดุ (Group 
determinative) หมายถงึการตัดสินใจที่มเีพือ่นร่วมงานคอย
กาํหนด หรือมส่ีวนร่วมในการตดัสินใจ เพือ่ให้มีการตดัสินใจ
ตามแนวทางของกล่ม เป็นการตัุ ดสินใจแบบกล่มกาํหนดุ  
 3. การตดัสินใจแบบกล่มแนะนํา ุ (Group advisory) 
เป็นการตดัสินใจแบบทีใ่ห้อาํนาจผ้ทีท่าํหน้าทีต่ดัสินใจมีู
อสิระในการตดัสินใจมากกว่า และมปีระสิทธิภาพมากกว่า
สองแบบดงักล่าวมาแล้ว 
 จะเห็นได้ว่าการตดัสินใจทางด้านบคคลน้ันจะมคีวามุ
ย่งยากซับซ้อนแตกตุ่ างกนัไปเป็นขั้นตอน เช่น การตดัสินใจ
คนเดยีวมกีระบวนการตดัสินใจเพยีงสองขั้นตอนเท่าน้ัน คอื
การกาํหนดทางเลอืกและประเมินผลทางเลอืก แบบทีส่องมี
การกาํหนดการประเมนิทางเลอืกและการตดัสินใจ แบบ
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สดท้ายคอืกล่มแนะนําจะเห็นได้ว่ากล่มจะแนะนําบคคลใหุ้ ุ ุ ุ
ข้อคดิเห็นในการตดัสินใจ และเลอืกทางเลอืกอย่างมี
ประสิทธิภาพลาํดบัสดท้ายุ  

 

อาํนาจในการตดัสินใจ 

 ผ้บริหารในองค์การเกอืบทกองค์การไม่ว่าจะเป็นู ุ
องค์การธรกจิเอกชน องค์การรัฐกจิหรือองค์การทางุ
การศึกษา อาจจะเป็นผ้มอีาํนาจเต็มในการตดัสินใจภายในู
ขอบเขตความรับผดิชอบและอาํนาจหน้าที่อย่กต็าม เพือ่ใหู้
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การตดัสินใจสามารถแก้ปัญหาได้อย่างมีประสิทธิภาพมาก
ทีส่ด ทาํให้เกดิความคดิริเร่ิมสร้างสรรค์สามารถปกครองุ
บังคบับัญชาผ้ร่วมงานได้ดทีีส่ด ผ้ใต้บังคบับัญชาไม่มจีิตใจู ุ ู
ออกห่าง มคีวามซ่ือสัตย์จงรักภักดต่ีอองค์การทีส่ดเพือ่ใหุ้
การตดัสินใจแสดงให้เห็นว่าเป็นผ้บริหารที่รักประชาธิู ปไตย
หรือเป็นผ้เผดจ็การ ระดบัอาํนาจหน้าทีใ่นการตดัสินใจมอีย่ ู ู 6 
ระดบั การแบ่งอาํนาจในการตดัสินใจแบบนีส้ามารถแบ่งการ
ตดัสินใจออกเป็น 2 ด้านคอื 
 1.ด้านผ้บริหารหรือผ้นํา ู ู (Leader center) การตดัสินใจ
ด้านนีแ้สดงให้เห็นการใช้อาํนาจเผดจ็การในการบริหาร เร่ิม
ตั้งแต่เผดจ็การมากถงึเผดจ็การน้อยทีส่ดคอืุ  
 1.1 ผ้บริหารตัดสินใจแล้วแจ้งให้เพือ่นร่วมงานทราบ ู
การตดัสินใจนีไ้ม่ได้มาจากการปรึกษาแต่ประการใด เป็นการ
ตดัสินใจของคนเพยีงคนเดยีว ตัดสินใจในนามของบคลากรุ
ทั้งองค์การ 
 1.2 ผ้บริู หารตดัสินใจแล้วพยายามให้เพือ่นร่วมงาน
มัน่ใจว่าเป็นการตัดสินใจเฉพาะเร่ือง เพือ่ลดความเผดจ็การ
ของผ้บริหารลง ทาํให้มคีวามเป็นประชาธิปไตยเพิม่มากขึนู้  
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 1.3 ผ้บริหารให้แนวความคดิเกีย่วกบัการตดัสินใจแกู่
เพือ่นร่วมงาน ให้ผ้ร่วมงานถามคาํถามได้แล้วจงึมีการู
ตดัสินใจ 
 2.ด้านเพือ่นร่วมงานหรือผ้ใต้บังคบับัญชา ู
(Subordinate center) ด้านนีท้าํให้เกดิประชาธิปไตยในการ
ตดัสินใจมากขึน้ มกีารอภิปรายอย่างกว้างขวางเมื่อจะ
ตดัสินใจทาํให้เกดิประชาธิปไตยมากน้อยตามลาํดบัดงันี ้
 2.1 สมาชิกในกล่มตัดสินใจเพือ่เรียกร้องชิงบังคบัใหุ้
ผ้บริหารตัู ดสินใจตามแนวทางทีก่ล่มหรือองค์การเห็นชอบุ
มากทีส่ดุ  
 2.2 ผ้นํากล่าวถงึปัญหาในกล่มหรือในองค์การ แล้วเชิญู ุ
ให้สมาชิกในกล่มเสนอให้คาํแนะนําประกอบการตดัสินใจุ  
 2.3 ผ้นํากล่าวถึงการตดัสินใจแล้วเชิญให้สมาชิกในกล่มู ุ
อภิปรายอย่างกว้างขวางและอย่างพงึพอใจทกคนุ  
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 เดล (Ernest (Ernie) Dale) ศึกษาการตดัสินใจหมายถึง
กระบวนการทีม่คีวามยากง่ายมคีวามซับซ้อนแตกต่างกนัไป 
ขึน้อย่กบัลกัษณะการตดัสิู นใจโดยการหยัง่ร้ และยงัมกีารู
ตดัสินใจอกีหลายแบบ แผนภมิด้านล่างแสดงการแบ่งตามู
ระดบัการตดัสินใจตามจดม่งหมายระดบัต่าง ๆ ุ ุ 3 ระดบัคอื 
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 1.การตดัสินใจระดบันโยบาย(Policy decision) การ
ตดัสินใจระดบันโยบายหมายถึงการตดัสินใจของหน่วยงาน
ระดบัสง หรือคณะผ้นําระดบัสง เช่น คณะรัฐมนตรี สภาู ู ู
การศึกษาแห่งชาต ิ เป็นการตดัสินใจทีม่กีารศึกษาวจิัย 
วางแผนเป็นอย่างด ี รวมทั้งมีการเกบ็ข้อมลมาศึกษาอย่างู
ละเอยีดถกต้อง ก่อนทีจ่ะมกีารตดัสินใจจะต้องนําข้อมลจากู ู
หน่วยงานระดบัตํา่ของกล่มหรือองค์การทกหน่วยงานมุ ุ
ศึกษาเสียก่อน จงึจะเสนอแนวทางการตดัสินใจระดบั
นโยบาย การตดัสินใจระดบันีม้จีดม่งหมายเพือ่หวงัผลในุ ุ
ระยะยาว จงึเป็นการวางแผนการตดัสินใจระยะยาว เช่น 
ระยะ 3-5-10 ปี เป็นต้น 
 2.การตดัสินใจระดบัผ้บริหารระดบัสง ู ู
(Administrative decision) เป็นการตดัสินใจตาม
แนวนโยบายทีว่างเอาไว้ในระยะยาว จดม่งหมายเพือุ่ ุ
แก้ปัญหาระดบัรองลงมาจากระดบันโยบายช้ันสง ข้อมลทีู่ ู
นํามาประกอบในการตดัสินใจมน้ีอยกว่าการตดัสินใจระดบั
นโยบาย การตดัสินใจเป็นไปตามอาํนาจหน้าที่ของผ้นําในู
กล่มหรือในองค์การทีท่าํงานประจํา เช่น ปลดักระทรวง ุ
อธิบด ีอธิการบด ีเป็นต้น 
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 3.การตดัสินใจระดบัหัวหน้าหน่วยงานย่อย (Executive 
decision)  เป็นการตดัสินใจของกล่มหรือหน่วยงานย่อยลงุ
มา เป็นการตดัสินใจที่มีผลกระทบกบัคนจํานวนน้อยกว่าการ
ตดัสินใจระดบันโยบายและการตดัสินใจระดบัผ้บริหารช้ันสงู ู
ทีก่ล่าวมาแล้ว 
 เมือ่ศึกษาการตดัสินใจจากผลกระทบทีเ่กดิขึน้เน่ืองจาก
การตดัสินใจแล้ว จะเห็นได้ว่าบางคร้ังผลของการตดัสินใจจะ
ปรากฏออกมาเป็นหน่วยปริมาณทีนั่บได้ ออกมาเป็นตวัเลข
อาจจะเรียกออกอย่างหน่ึงว่าเป็นการตดัสินใจเชิงปริมาณ 
ส่วนการตดัสินใจอกีประเภทหน่ึงผลกระทบทีเ่กดิขึน้อาจเป็น
ความพงึพอใจ หรือทาํให้เกดิความไม่พอใจและความขดัแย้ง
เกดิขึน้ ผลกระทบไม่สามารถนับออกมาเป็นจํานวนปริมาณ
ได้ เป็นผลในทางจติวทิยาหรือเชิงคณภาพ ทาํให้เกดิุ
ความร้สึกทีด่หีรือไม่ด ี ทาํให้เกดิความร่วมมอืหรือการู
ต่อต้าน การตัดสินใจแบบนีเ้รียกว่าการตดัสินใจเชิงจติวทิยา
หรือเชิงคณภาพ ลกัษณะพืน้ฐานของการตดัสินใจทั้งสองุ
ประเภทมคีวามแตกต่างกนั การนําข้อมลมาใช้ประกอบการู
ตดัสินใจกแ็ตกต่างกนัด้วย กล่าวคอืการตดัสินใจเชิงปริมาณ
ใช้ข้อมลเป็นตวัเลขทีม่ลีกัษณะเป็นแบบแผนเป็นู  
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แผนภมิแสดงการตดัสินใจเชิงปริมาณและเชิงคณภาพู ุ  
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วทิยาศาสตร์ อกีแบบหน่ึงคอืการตดัสินใจเชิงคณภาพใชุ้
ข้อมลทางจติวทิยาหรือความร้สึกมาประกอบการตดัสินใจดงัู ู
แผนภมิและมรีายละเอยีดดงัต่อไปนีู้  
 1.การตดัสินใจเชิงคณภาพ ุ (Qualitative decision 
making) หรือการตดัสินใจเชิงจติวทิยาเป็นการตดัสินใจที่มี
จดม่งหมายเพือ่ให้เกดิความร้สึกทีด่ ี มีความร้สึกมันุ่ ุ ู ู ใจ มี
ความมั่นคง ทาํให้เกดิความร้สึกร่วมมอื ทาํให้เกดิความร้สึกู ู
ทางบวกอนัจะนําไปส่การบรรลเป้าหมายที่กาํหนดไว้ การู ุ
ตดัสินใจเชิงคณภาพมลีกัษณะดงัต่อไปมีคอืุ  
 1.1 การตดัสินใจด้วยการหยัง่ร้ ู (Intuition) การ
ตดัสินใจบางคร้ังผ้นํากล่มหรือผ้ที่ตดัสินใจไม่สามารถอธิบาู ุ ู ย
การตดัสินใจให้คนอืน่ในกล่มเข้าใจได้ว่าทําไมจึงตัดสินใจุ
ดงัน้ัน เน่ืองจากมนษย์มีประสาทการรับร้อย่ ุ ู ู 5 ทางคอื หเพือู่
ฟัง ตาเพือ่ด กายเพือ่สัมผสั ลิน้เพือ่ชิมรส จมกเพือ่ดมกลิน่ ู ู
ส่วนการตดัสินใจแบบการหยัง่ร้เป็นการตดัสินใจตามู
ความร้สึกด้วยประสาทการสัมผสัทีู่ หก ทาํให้ผ้นําของกล่มไมู่ ุ
สามารถอธิบายให้คนในกล่มทราบถงึลกัษณะการตดัสินใจไดุ้  
 1.2 การตดัสินใจด้วยข้อเทจ็จริง (Facts)  ข้อเทจ็จริง
เป็นข้อมลอย่างหน่ึงทาํให้สามารถตดัสินใจได้ ช่วยทาํให้มีู
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การตดัสินใจได้ดยีิง่ขึน้ เป็นข้อเทจ็จริงทีผ้่นําเห็นได้ด้วยตาู
เปล่า ร้ได้ดู้ วยการสัมผสัจากประสาทสัมผสัทาํให้ผ้นําู
ตดัสินใจได้ 
 1.3 การตดัสินใจด้วยประสบการณ์ (Experiences) ผ้นําู
ตดัสินใจโดยใช้ประสบการณ์ทีต่นเคยประสบมาก่อนมา
ประกอบการตดัสินใจ 
 1.4 การตดัสินใจด้วยการวเิคราะห์ความคดิเห็น 
(Considered opinions) การตดัสินใจด้วยการวเิคราะห์ความ
คดิเห็นหรือการวพิากษ์วจิารณ์เป็นการตดัสินใจทีผ้่นําู
จาํเป็นต้องใช้ข้อมลสถติิช่วยสนับสนนยนืยนัประกอบการู ุ
ตดัสินใจในบางกรณ ี ส่วนใหญ่มกัจะเป็นผ้นําทีย่อมรับฟังู
ความคดิเห็นของกล่มเพือ่ทาํให้ผลของการตดัสินใจน้ันเป็นทีุ่
ยอมรับและทาํให้คนในกล่มเกดิความพงึพอใจมากขึุ้ น 
 2. การตดัสินใจเชิงปริมาณ (Quantitative decision 
making) กระบวนการตัดสินใจเชิงปริมาณเป็นกระบวนการ
ทีม่คีวามย่งยากซับซ้อน ผ้นําต้อใช้เวลามากเมือ่จะตดัสินใจ ุ ู
เช่น ใช้เวลาศึกษาจาํนวนตวัเลข สถติแิละข้อมลต่าง ๆ ถ้าู
ข้อมลมีความละเอยีดและใช้วธีิการศึกษาวจิยัทีู่ ซับซ้อน 
จะต้องใช้เวลาศึกษาลกัษณะข้อมลเหล่าน้ันเสียก่อน ผ้นําู ู
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จะต้องอาศัยความร้ของนักวชิาการหรืออาจจะเป็นู
นักวชิาการทีม่เีหตผลเสียเอง รวมทั้งมคีณสมบัตินักบริหารุ ุ
รวมอย่ด้วย ส่วนใหญ่เป็นการตดัสินใจของภาคธรกจิเอกชน ู ุ
การตดัสินใจเช่นนีม้ลีกัษณะต่างกนัดงัต่อไปนีค้อื 
 2.1 การตดัสินใจด้วยการวจิยัปฏิบัตกิาร (Operation 
research) เมือ่ไดกต็ามทีผ้่นําต้องการทราบข้อมลเพือ่การู ู
ตดัสินใจทีแ่น่นอน  ต้องการศึกษาข้อมลทีถ่กต้องู ู
ประกอบการตดัสินใจ จะต้องเป็นข้อมลทีไ่ด้มาด้วยู
กระบวนการทางวทิยาศาสตร์ กล่าวคอืข้อมลทีไ่ด้มาจากการู
วจิยัปฏิบัตกิารน่ันเอง เพือ่นําผลของการศึกษาวจิัยมาช่วย
ประกอบการตดัสินใจอย่างมปีระสิทธิภาพช่วยให้เข้าใจการ
ตดัสินใจได้ดยีิง่ขึน้  กระบวนการวจิยัปฏิบัตกิารควรมี
ขั้นตอนทีสํ่าคญัดงันีค้อื ประการแรก ควรมกีารบันทกึปัญหา
อย่างย่อ ๆ เพือ่นํามากาํหนดขอบเขตของปัญหาและทาํให้
ปัญหาทีจ่ะศึกษาน้ันเด่นชัดยิง่ขึน้ ประการทีส่อง พยายาม
รวบรวมข้อมลทีเ่กีย่วข้อง เป็นข้อมลทีช่่วยในการแก้ปัญหา ู ู
เช่น ข้อมลทีเ่ป็นข้อสันนิษฐานว่าน่าจะเป็นสาเหตของปัญหาู ุ
ข้างต้น ประการทีส่าม พยายามสร้างตวัแบบทางคณติศาสตร์
ทีแ่น่นอนเทีย่งตรงและเช่ือถอืได้มาวเิคราะห์ข้อมล ประการู
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ทีส่ี่ แทนค่าข้อมลในตวัแบบคณติศาสตร์เป็นสมการและู
คาํนวณผลออกมาเป็นตัวเลขทีแ่น่นอน ประการทีห้่า เลอืกตวั
แบบทีใ่ห้ผลดสีงทีส่ดมาประกอบการตดัสินใจประการู ุ
สดท้ายประเมิน ตดิตามผลและรวบรวมข้อมลทีเ่กดิใหม่ ุ ู  
 2.2  การตดัสินใจด้วยสมการคณติศาสตร์ (Linear 

programming)  การตดัสินใจด้วยสมการคณติศาสตร์มคีวาม
ซับซ้อนย่งยากมากขึน้ แต่เป็นการตดัสินใจทีส่ามารถเห็นผลการุ
ตดัสินใจทีชั่ดเจนมากกว่าแบบอืน่ การตดัสินใจด้วยสมการ
คณติศาสตร์มกีระบวนการทีสํ่าคญัคอื กาํหนดปัญหา กาํหนดตวั
แปรทางคณติศาสตร์ของปัญหาน้ัน เช่นตวัแปรเกีย่วกบัการผลติ
สินค้าชนิดหน่ึงมลค่า ู 5 บาทต่อหน่ึงหน่วยใช้เวลาผลติ 1 นาท ี ถ้า
ผลติใน 1 วนัหรือ 7 ช่ัวโมงการทาํงานจะสามารถผลติสินค้าได้กี่
หน่วย ลงทนเป็นค่าแรงงาน เวลาและวสัดอปกรณ์เป็นเงนิเท่าใด ุ ุ ุ
คาํนวณกาํไรเป็นตวัเลขทีแ่น่นอนประกอบการตดัสินใจเป็นต้น 
หาความสัมพนัธ์ของตวัแปรในรปคณติศาสตร์ ู (Mathemical 
Model) กาํหนดค่าหรือขอบเขตของตวัแปรทีจ่ะทาํการทดสอบ 
ทดลองหรือทดสอบ วเิคราะห์ผลการทดลอง และตัดสินใจปฏบิัติ
ตามผลการทดลอง ดงัแผนภมิู  
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2.3 สถานการณ์จาํลอง(Simulation) การตดัสินใจแบบ

สถานการณ์จาํลอง คอืการจาํลองสถานการณ์ทีเ่ป็นจริง  วธีิการที่
จะจาํลองส่ิงแทนหรือคุณลกัษณะของความเป็นจริงจากโลก
ของความเป็นจริง เพือ่ให้เห็นคณลกัษณะหรือคณสมบัติอนัุ ุ
แท้จริงของระบบทีส่นใจ  เพือ่นําไปส่การกาํหนดเป็นตวัู
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แบบจําลอง (Model) ให้ได้ การตดัสินใจด้วยสถานการณ์
จาํลองเมือ่ผ้นําไม่สามารถเข้าไปศึกษาข้อมลเพือ่นํามาู ู
ตดัสินใจในสถานการณ์ทีเ่กดิขึน้จริง ๆ ได้ จงึจาํเป็นต้องสร้าง
สถานการณ์จาํลองเพือ่ช่วยในการตดัสินใจโดยจาํลองแบบ
จากของจริง ปัจจบัุ นนีก้าํลงัเป็นทีนิ่ยมอย่างแพร่หลาย 
โดยเฉพาะอย่างยิง่การตัดสินใจที่ไม่มสีถานการณ์จริง ๆ ให้
ศึกษา เช่น การสร้างสถานการณ์จาํลองอวกาศ การเดนิทาง
ของยานอวกาศ การสร้างแบบจาํลองนีส้ามารถนําเอา
อปสรรคปัญหาทีไ่กลตวัมาศึกษาและแก้ไขได้อย่างใกล้ชิด ตัวุ
แบบทีส่ร้างขึน้ต้องเป็นข้อมลทีน่่าจะเกดิขึน้จริงในู
สถานการณ์ต่าง ๆ การสร้างสถานการณ์ลองประกอบด้วย
ขั้นตอนทีสํ่าคญัคอื ศึกษาโลกแห่งความเป็นจริง  กาํหนด
ส่ิงทดแทนหรือคณลกัษณะของความเป็นจริงและกาํหนดุ
แบบจําลองหรือสถานการณ์จาํลองสําหรับการตดัสินใจขึน้มา
ดงัแผนภมิู  
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 การตดัสินใจด้วยสถานการณ์จาํลองสามารถออกแบบการ
สร้างสถานการณ์จาํลองได้ดงันีค้อื 
 1.สถานการณ์การจาํลองใช้มนษย์กบัมนษย์ุ ุ (Human-
human) คอืการออกแบบสถานการณ์จาํลองโดยสร้างสถานการณ์
ให้บคคลมารวมตวักนัเป็นกล่ม เช่น บริษทัจาํลอง สร้างุ ุ
สถานการณ์ให้ทาํกจิกรรมเหมอืนกนัการปฏบิตังิานในบริษทัจริง
ในด้านการลงทน การใช้บคลากร การจดัการและวสัดต่าง ๆ ุ ุ ุ
สําหรับทาํกจิกรรมการผลติ ผลลพัธ์ออกมาเป็นการขายสินค้าหรือ
บริการสรปเป็นกาํไรหรือขาดทนจากผลดาํเนินการเป็นต้นุ ุ  
 2.สถานการณ์จาํลองใช้มนษย์กบัเคร่ืองจกัร ุ (Human- 
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  mechanic) การตดัสินใจต้องการให้บคลากรทดลองใช้เคร่ืองจกัรุ
ในสํานักงานแบบใหม่ ผ้บริหารต้องใช้สถานการณ์จาํลองเลอืกู
บคลากรเข้าทดลองใช้เคร่ืองจกัรก่อนตดัสินใจลงทนหรือซ้ือุ ุ
เคร่ืองจกัรเข้ามาใช้ในหน่วยงาน เน่ืองจากธรกจิปัจจบันมกีารใชุ้ ุ
เทคโนโลยสีมยัใหม่อย่เสมอ การออกแบบสถานกาู รณ์จาํลองแบบ
นีจ้ะทาํให้ผ้บริหารตดัสินใจได้ไม่มีข้อผดิพลาดและสามารถู
แข่งขนัในโลกธรกจิได้ดีุ  
 3.สถานการณ์จาํลองโดยใช้เคร่ืองจกัรกบัเคร่ืองจกัร
(Mechanic-mechanic) ในกรณทีีผ้่บริหารเห็นว่าสถานการณ์น้ันู
เป็นสถานการณ์ทีเ่ป็นอนัตรายหรือเป็นสถานการณ์ทีม่ปัีจจยั
หลายอย่างทีค่วบคมไม่ได้ อาจใช้สถานการณ์จาํลองเคร่ืองจกัรกบัุ
เคร่ืองจกัรเพือ่ลดความเส่ียงภยัจากการสญเสียบคลากร อาจใชู้ ุ
ห่นยนต์แทนมนษย์ในสถานการณ์ทีย่่งยาก เช่น กรณกีารทดลองุ ุ ุ
ในอวกาศเป็นต้น 
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 2.4  การตดัสินใจด้วยมอนตคิาร์โลเทคนิค (Monte Carlo) 
มอนตคิาร์โลเทคนิคมรีปแบบการตดัสินใจคล้ายกบัการตดัสินใจู
ด้วยการสร้างสถานการณ์จาํลอง แต่ได้รวมปัจจยัของความน่าจะ
เป็นเข้าไปช่วยในการตดัสินใจแบบมอนตคิาร์โลด้วย การตดัสินใจ
แบบนีจ้ะเป็นส่ิงทีท่าํนายและช้ีให้เห็นถงึความน่าจะเป็นใน
สถานการณ์จริงมขีั้นตอนทีสํ่าคญัคอื ขั้นแรก การรวบรวมข้อมลู
ต่าง ๆ การวจิยั การบันทกึข้อมลของโรงงานบริษทักล่มต่าง ๆ ู ุ
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รวมทั้งความร้ประสบการณ์ของผ้นําทีม่อีาํนาจในการตดัสินใจ ู ู
ข้นทีส่อง การวเิคราะห์ข้อมล ศึกษาความถีข่องเหตการณ์ทีเ่กดิขึนู้ ุ
การกาํหนดความน่าจะเป็นของตวัแปรแต่ละชนิด ขั้นทีส่าม การ
กาํหนดเหตการณ์ทีเ่กดิขึน้จากจาํนวนทีเ่ป็นสัดส่วนและเท่ากบัุ
เหตการณ์ทีอ่าจจะเกดิขึน้ ส่วนอกีประการหน่ึงคอืจาํนวนทีส่่มไดุ้ ุ
จากตารางของการส่มจาํนวน ขั้นทีส่ี่  การเปรียบเทยีบหาความุ
สอบคล้อง (Match) ระหว่างเหตการณ์ทีอ่าจจะเกดิขึน้กบัจาํนวนุ
ทีส่่มได้จากตารางุ ของการส่มจาํนวน ขั้นทีห้่า กาํหนดค่าทีแ่ปรผนั ุ
เพือ่ให้เกดิความน่าจะเป็นไปได้ในเร่ืองการเปรียบเทยีบความ
สอดคล้อง ขั้นทีห่ก ค่าทีเ่ปลีย่นแปลงอาจจะเกดิขึน้ เพือ่ใช้
ประกอบในการตดัสินใจสําหรับเหตการณ์ในวงจรหน่ึง ขั้นทีเ่จด็ ุ
พจิารณาข้อมลทีเ่กีย่วข้องในการตดัสินใจู ว่ามข้ีอมลเพยีงพอู
หรือไม่ ถ้าไม่เพยีงพอกต็ดัสินใจว่าไม่กระทาํ และย้อนกลบัมา
พจิารณาตั้งแต่ขั้นทีส่ามใหม่ แต่ถ้าเพยีงพอถงึขั้นทีผ้่นําตดัสินใจู
กระทาํการได้กด็าํเนินการขั้นทีส่ดท้าย คอืการตดัสินใจต้องตั้งอยุ่ ู
บนพืน้ฐานของการมข้ีอมลอย่างเพยีงพอ การตดัสินใจด้วยมอนู ติ
คาร์โลเทคนิคมขีั้นตอนตามแผนภมิู  
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 2.5 การตดัสินใจด้วยควิเทคนิค(Queqeing) หมายถึง  
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ตดัสินใจโดยคาํนึงถงึโอกาสในการใช้บคลากร เคร่ืองจกัร วสัด ุ ุ
และเวลาทีร่อคอยปัจจยัดงักล่าว ปัญหาในการจดัลาํดบัการ
ตดัสินใจควิเทคนิคคอื 
 1.บคลากร เคร่ืองจกัร วสัด บางคร้ังหน่วยงานมคีวามุ ุ
จาํเป็นต้องรอวสัด หรือเคร่ืุ องจกัรรวมทั้งบคคลทีม่คีวามชํานาญุ
พเิศษมาทาํงานบางอย่าง บางคร้ังการก่อสร้างจาํเป็นต้องรอวสัดทีุ่
สําคญัสําหรับการก่อสร้างเป็นต้น 
 2.การรอคอยบคลากร เคร่ืองจกัร วสัดดงักล่าวทาํให้ไมุ่ ุ
สามารถใช้ทรัพยากรทีม่อีย่ได้เตม็ที ่  เช่น ไม่มบีคลากรพเิศษทีู่ ุ
สามารถทาํงานบางอย่างได้ จาํเป็นต้องรอบคลากรพเิศษน่ันทาํใหุ้
เกดิการล่าช้า สญเสียแรงงานทีม่อีย่ สญเสียโอกาสสําหรับความู ู ู
จาํเป็นต้องรอคอยโอกาสทีจ่ะใช้แรงงานจากบคลากรพเิศษุ
ดงักล่าว การตดัสินใจทีจ่ะรอคอยทรัพยากรเหล่านี ้ ผ้บริหารต้องู
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คาํนวณการสญเสียโอกาส ประสิทธิภาพบคลากร เคร่ืองจัู ุ กร 
คาํนวณการเสียโอกาสทีต้่องรอคอยประกอบการตดัสินใจ 

 
2.5 การตดัสินใจด้วยเกมเทคนิค (Gaming) เป็นการ

ตดัสินใจและแก้ปัญหาโดยใช้ทฤษฏีการแข่งขนั วธีิการแบบนีจ้ะ
ช่วยให้การตดัสินใจมปีระสิทธิภาพยิง่ขึน้ โดยเฉพาะการแข่งขนั
กนัผลติสินค้าในวงการธรกจิ เช่น บริษทั กุ .ผลติสินค้าอย่างหน่ึง
ด้วยวธีิการใหม่ ๆ ได้ปริมาณมากในเวลาน้อย การลงทนอืน่ ๆ ตํุ่
แต่มปีระสิทธิภาพสง บริษทั ขู .ค่แข่งขนัจงึเร่ิมศึกษาวธีิการของู
บริษทั ก. อย่างละเอยีดทีส่ด พจิารณาข้อดข้ีอเสีย ปรับปรงวธีิการุ ุ
ของบริษทั ก.ให้มปีระสิทธิภาพมากกว่าเดมิ เพือ่เป็นเคร่ืองมอืใน
การตดัสินใจทาํงานดงักล่าว ตวัอย่างเห็นได้ชัดในการแข่งขนักนั
ศึกษาโครงการอวกาศ หรือในการแข่งขนัสร้างแสนยานภาพทางุ
ทหารของประเทศมหาอาํนาจเป็นต้น 
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กระบวนการตดัสินใจ 

 

เฮอร์เบร์ิต เอ. ไซมอน(Herbert Alexander Simon ) เกดิ
ท่ีวสิคอนซิน สหรัฐอเมริกาในปี ค.ศ. 1916 เป็นศาสตราจารย์
ดา้นคอมพิวเตอร์และจิตวิทยา มีผลงานดา้นคอมพิวเตอร์
สาํหรับบริหารธุรกจ เป็นผูบุ้กเบิกศึกษากระบวนการิ
ตดัสินใจในองคก์ารธุรกจทาํให้ิ ไดรั้บรางวลัโนเบลในท่ีสุด 
การศึกษาดา้นการตดัสินใจไดพ้ฒันาเป็นทฤษฎีพฤติกรรม
บนพืนฐานขอบเขตเหตุผล้  (bounded rationality ) ได้เสนอ
กระบวนการตดัสินใจไว้เพือ่ป้องกนัไม่ให้เกดิความเสียหาย
เน่ืองจากการตดัสินใจไว้ดงันี ้คอื  
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1.ขั้นศึกษาสํารวจ (Intelligences activities) ขั้นตอน
การสํารวจ สอดแนม การหาข่าว หาข้อมล ตรวจดู ู
สภาพแวดล้อมเพือ่ให้มัน่ใจว่าผ้นําสนใจ เข้าใจสภาพของู
ปัญหาได้อย่างแน่นอน ไซมอนปรับปรงวธีิการทางทหารโดยุ
สรปขั้นนีเ้ป็นขั้นทีห่าข้อมลมาประกอบการตดัสินใจุ ู  

2.ขั้นออกแบบกจิกรรม (Design activities) ขั้นที่
พยายามหาทางเลอืกทีม่อีย่หลายทาง แต่จะต้องเลอืกเพยีงู
หน่ึงเท่าน้ัน วธีิการกค็อืวเิคราะห์ทางเลอืกเหล่าน้ันด้วยการ
พจิารณาเหตผลต่าง ๆ เพือ่นําไปเป็นแนวทางปฏิบัติต่อไปุ  

3.ขั้นเลอืกกจิกรรม (Choice activities)  เมือ่ผ้นําไดู้
พจิารณาปัจจยัทกอย่างแล้วกค็วรเลอืกทางเลอืกทีด่ีุ ทีส่ด ผ้นําุ ู
องค์การกต็ดัสินใจเลอืกทางน้ัน 
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 ต่อมาได้มกีารพฒันาแนวความคดิของไซมอนโดย
ปรับปรงเพิม่กระบวนการตดัสินใจไว้คอืุ  
 1.การสร้างข้อวนิิจฉัยปัญหาต่าง ๆ  เมือ่เกดิปัญหา
จาํเป็นอย่างยิง่ทีจ่ะต้องเลอืกตดัสินใจจะต้องศึกษาข้อมลและู
วนิิจฉัยตามข้อสมมตฐิานต่าง ๆ หลายอย่างตามความจาํเป็นุ
ดงักล่าว 
 2.การหาทางเลอืกทีด่ทีีส่ดเพือ่แก้ปัญหาุ  
 3.การวเิคราะห์และเปรียบเทยีบทางเลอืก เพือ่เลอืก
ทางเลอืกทีด่ทีีส่ดและเหมาะสมทีส่ดุ ุ  
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 4. การตดัสินใจเลอืกปฏิบัตติามทางเลอืกทีด่ทีีส่ดุ  

 

จอห์น ดวิอี ้(John DeweyOctober 20, 1859 – June 1, 
1952) นักปรัชญา จติวทิยาและนักปฏิรปการศึกษาชาวู
อเมริกนั มอีทิธิพลทางด้านการศึกษาและการปฏิรปสังคมผู้ ู
ก่อตั้งสาขาวชิาปรัชญาปฏบัิตนิิยมและจติวทิยาเชิงหน้าที่  
9the philosophy of pragmatism and of functional 
psychology) ได้แสดงความคดิเห็นเกีย่วกบักระบวนการ
ตดัสินใจเพือ่แก้ปัญหาไว้ดงันี ้
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1.ยอมรับสภาพปัญหา ยอมรับว่าสภาพปัจจบันทีุ่
เป็นอย่มีปัญหาเกดิขึน้จริง จาํเป็นต้องแก้ไขให้ดขีึนู้  

2.กาํหนดขอบเขตปัญหา ศึกษาปัญหาน้ันให้เด่นชัดกว่า
ทีเ่ป็นอย่ เพือ่สามารถเข้าใจปัญหาได้ตรงกบัความเป็นจริงู  

3.แนะนําแนวทางเลอืกทีส่ามารถแก้ไขปัญหาได้ 
4.ตั้งข้อสมมตฐิานเพือ่นําไปดาํเนินการแนะแนวทาง ุ

สังเกตและรวบรวมข้อเท็จจริง สรปความหลากหลายจากุ
แนวความคดิต่าง ๆ มาประกอบการตดัสินใจ 

5.วเิคราะห์ด้วยวจิารณญาณ ด้วยความมเีหตเพือุ่
กาํหนดแนวทาง ลาํดบัความสําคญัและแนะนําข้อสมมตฐิานุ
ทีเ่ป็นความจริงในการแก้ปัญหา 

6.ทดลองประเมินผลข้อสมมตฐิาน เพือ่เลอืกนํามาุ
ประกอบการตดัสินใจแล้วนําไปปฏบัิติให้บรรลตามเป้าหมายุ
ทีว่างไว้ 
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  การตดัสินใจต้องประกอบด้วยกระบวนการที่
สําคญัคอืกาํหนดสถานการณ์การตดัสินใจและเข้าใจเป้าหมาย 
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กาํหนดทางเลอืก จําแนกและกาํหนดปัญหา วเิคราะห์ด้วย
วจิารณญาณ ถ้ายอมรับกต็ดัสินใจ ถ้าจาํเป็นต้องวเิคราะห์ต่อ
กไ็ม่ยอมรับต้องวเิคราะห์ต่อเพือ่ประยกต์ทางเลอืกใหมุ่  

 

 สามารถสรปได้ว่าการตดัสินใจควรมกีระบวนการทีุ่
สําคญัดงัต่อไปนี ้
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 1.ขั้นยอมรับปัญหาและกาํหนดขอบเขตของปัญหา 
กล่มและองค์การทกองค์การมกัจะมีปัญหาเกดิขึน้เสมอ ุ ุ
เพยีงแต่บคคลในกล่มน้ันจะยอมรับว่าเป็นปัญหาหรือไมุ่ ุ
เพยีงใด ถ้ายอมรับแล้วพจิารณาว่าเป็นปัญหาใหญ่หรือปัญหา
เลก็น้อย น่ันกค็อืการกาํหนดขอบเขตปัญหาทีเ่กดิขึน้น่ันเอง 
 2.ขั้นการศึกษาข้อมลข่าวสารต่าง ๆ รวมทั้งการตดัสินใจู
เกีย่วกบัทางเลอืกในการตดัสินใจ ผ้นําจาํเป็นอย่างยิง่ทีจ่ะต้องู
ศึกษาข้อมลต่าง ๆ ประกอบการตัดสินใจไู ม่เช่นน้ันแล้วจะทาํ
ให้เกดิความผดิพลาดทาํให้องค์การเกดิความเสียหาย ได้มกีาร
ศึกษาวจิัยแบ่งแยกลกัษณะข้อมล ข่าวสารและปัญหาต่าง ๆ ทีู่
เกดิขึน้ มจีดม่งหมายเพือ่ศึกษาปัญหาแต่ละอย่างว่ามลีกัษณะุ ุ
อย่างไร สามารถสรปได้ว่าข้อมลต่าง ๆ ทีไ่ด้มาน้ันมลีกัษณะุ ู
ทีสํ่าคญัคอื 
 2.1 ข้อมลเชิงประวตั ิู (Historical data) ข้อมลชนิดนีู้
เป็นข้อมลทีใ่ห้รายละเอยีดเกีย่วกบัประวตัคิวามเป็นมาของู
ปัญหาต่าง ๆ ทีเ่กดิขึน้ 
 2.2 ข้อมลการวางแผน ู (Planning data) ข้อมลการู
วางแผนเป็นข้อมลทีท่าํให้เกดิการตดัสินใจเน่ืองจากมกีารู
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วางแผนงานทีผ่ดิพลาด ข้อผดิพลาดของแผนงานทีท่าํให้เกดิ
ปัญหาขึน้ทาํให้เกดการตดัสินใจอย่างมีแผนการมากขึน้ 
 2.3 ข้อมลเชิงวจิารณ์ ู (Criticism) เป็นข้อมลทีท่าํให้เกดิู
แรงกระต้นและแรงผลกัดนัให้ผ้นําดาํเนินการตดัสินใจมากุ ู
ทีส่ด ข้อมลเชิงวจิารณ์ประกอบกบัข้อมลการวางแผนและุ ู ู
ข้อมลเชิงประวตัิทาํให้ผู้ ูนําตดัสินใจได้ดยีิง่ขึน้ 
 3.ขั้นเลอืกตวัเลอืก เมือ่ผ้นําในกล่มมข้ีอมลมากทีส่ดแล้วู ุ ู ุ
มข้ีอมลเพยีงพอแล้ว จะทาํให้สามารถขจัดทางเลอืกทีไ่ม่ใหู้
ผลดอีอกไปได้ง่ายขึน้ จึงทาํให้ตัดสินใจได้ง่ายมากขึน้ และ
ถกต้องแม่นยาํที่สดู ุ  
 4.ขั้นนําผลการตัดสินใจไปใช้ปฏิบัติ เมื่อผู้นําเลอืก
ทางเลอืกทีด่ทีีส่ดแล้วกจ็ําไปปฏบัิตติามกระบวนการตดัสินใจุ
น้ัน เพือ่ให้บรรลเป้าหมายทีต้่องการุ  
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