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การตัดสินใจ 

 
     ผูบริหารในองคการสมัยใหมจําเปนอยางยิ่งท่ีจะตองมีทักษะท่ีสําคัญ คือ การคิดวิเคราะห
และสามารถตัดสินใจที่รวดเร็ว ซ่ึงทักษะดงักลาวนี้ผูบริหารจะตองเรียนรู สรางความเขาใจและฝกฝน
เทคนิควิธีดานการตัดสินใจอยางถูกตองและเหมาะสมอีกดวย เพื่อทําใหองคการสามารถปรับตัว
ในสภาวะแวดลอมท่ีมีการเปล่ียนแปลงตลอดเวลาได สําหรับการตัดสินใจมักถูกมองวาเปนการแกไข
ปญหาที่สะสมมาตั้งแตในอดีต และมีแนวโนมของความรุนแรงมากข้ึนในอนาคตท่ีไมสามารถแกไข
ใหหมดไปและยังมีปญหาใหมๆ เพิ่มข้ึนตามมาอีกดวย โดยเฉพาะการปรับเปล่ียนแนวความคิด
ในการพจิาณาถึงปญหาในอนาคต คือ การปองกนัปญหาท่ีทราบแนวโนมแลววาจะเกดิข้ึนในอนาคต 
ผูบริหารก็ควรตัดสินใจลวงหนากอนท่ีปญหาจะเกิดข้ึน นอกจากนี้ปญหาดานการพัฒนาองคการ
ก็ยังเปนปญหาอีกดานหนึ่งท่ีผูบริหารจะตองใหความสําคัญ โดยการใชวิสัยทัศนหรือการพิจารณา
เปาหมายท่ีสําคัญขององคการในการพยากรณเหตุการณในอนาคต พรอมท้ังมีการกําหนดทางเลือก
เพ่ือการแกไขปญหาในแตละดานนั้นดวย เชน วิเคราะหถึงการเปล่ียนแปลงดานพฤติกรรมของลูกคา 
กลยทุธของคูแขงขัน กฎหมายใหม เปนตน ดังนั้นผูบริหารควรทําการตัดสินใจกําหนดกลยุทธในดาน
ตาง  ๆไมวาจะเปนกลยุทธการบริการลูกคา กลยุทธเพื่อการแขงขัน กลยุทธการเขาสูตลาดใหม  ๆเปนตน   
                จากการพิจารณาถึงบทบาทและหนาท่ีของผูบริหาร พบวา หนาท่ีทางการตัดสินใจเปนบทบาท
และหนาท่ีของผูบริหารที่มีความสําคัญและจาํเปนท่ีจะตองแสดงบทบาทดังกลาว ดังนัน้ผูบริหารจงึไม
สามารถหลีกเล่ียงบทบาทดานการตัดสินใจ (Decision making) ในหนาท่ีท่ีตองปฏิบัตดิานตางๆ ไปได 
นอกจากน้ีผูบริหารจงึควรฝกฝนเทคนิคดานการตัดสินใจเพื่อเปนการเพ่ิมพูนทักษะ และความสามารถ
เพื่อชวยใหผูบริหารรวมที่งผูปฏิบัติสามารถปฏิบัติงานไดมีประสิทธิภาพมากข้ึน โดยท่ัวไปการตัดสินใจ
เปนการนําหลักเกณฑหรือเทคนิคตางๆ เขามาชวยเพือ่ทําใหผูบริหารสามารถตัดสินใจไดอยางถูกตอง
และลดโอกาสความผิดพลาดใหลดนอยลง โดยเฉพาะการตัดสินใจภายใตสถานการณท่ีไมแนนอน
และไมสามารถทําการประเมินผลไดอยางแมนยํา หรือการใชหลักเกณฑหรือเทคนิคในการพจิารณา
ทางเลือกท่ีดีที่สุดในการตัดสินใจ อยางไรก็ตามปจจุบันในการตัดสินใจไดมีการนําหลักการของ
ความนาจะเปนและการพิจารณาเง่ือนไขเขามาเกี่ยวของเสมอ ท้ังนี้เนื่องจากบุคลากรตางมีเหตุผล
ในการปฏิบัติของตนเองทําใหตองการเลือกผลลัพธหรือผลตอบแทนท่ีดีท่ีสุด แตถามีทางเลือกเพยีง
ทางเดียวปญหาการตัดสินใจก็ไมเกดิข้ึน เพราะถึงอยางไรก็ตองเลือกตามวิธีเดียวท่ีมีอยูนั่นเอง ซ่ึงจะ
ไมมีการเปรียบเทียบวาผลลัพธหรือผลตอบแทนท่ีดีท่ีสุดหรือไม แตถามีวิธีท่ีใหผลตอบแทนมากกวา
หนึ่งทางแลว ผูบริหารก็จะตองทําการตัดสินใจเลือกทางเลือกหรือวิธีท่ีจะทําใหไดผลตอบแทนสูงท่ีสุด  
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ความสําคัญของการตัดสินใจ 
 
     การตัดสินใจเปนกระบวนการของการแสวงหาทางเลือกท่ีมีอยูจากทางเลือกตางๆ และ
สามารถเลือกทางเลือกที่เปนไปได โดยท่ัวไปการตัดสินใจเปนบทบาทหนาท่ีท่ีบงบอกถึงแตกตาง
ระหวางผูบริหารกับผูปฏิบัติ ซ่ึงผูบริหารที่ทําการตัดสินใจน้ันจะตองมีหลักการและเหตุผล มีเจตคติ
และวิจารญาณท่ีดี นอกจากนี้การตัดสินใจยังเปนวิธีท่ีสามารถนําไปสูการบรรลุเปาหมายองคการ 
ดังนั้นผูบริหารควรตระหนักอยูเสมอวาการตัดสินใจมิใชเปนเปาหมายในตัวของมันเอง แตเปนเพียง
แนวทางหรือเคร่ืองมือท่ีจะทําใหการบริหารสามารถประสบความสําเร็จลงได นอกจากนี้ส่ิงสําคัญ
ของการตัดสินใจท่ีผูบริหารจะตองเร่ิมตน คือ การคนหาวธีิการและแนวทางการปฏิบัติท่ีหลากหลาย
ตลอดจนสามารถดําเนินการไดอยางเปนข้ันตอน จากน้ันจึงทําการกําหนดแนวทางหรือวิธีการ
ท่ีเหมาะสมท่ีสุด มีการใชความคิดริเร่ิมสรางสรรคในการนําองคการไปสูความสําเร็จตอไป 
                 สําหรับการตัดสินใจมีความสําคัญ (http://isc.ru.ac.th/data/BA0000821.doc) ดังนี ้
                    1. มีทางเลือกหลายทาง การตัดสินใจเพื่อปฏิบัติในแตละทางเลือกอาจจะอยูในรูปของนโยบาย
ในการปฏิบัติงาน เทคนิคหรือข้ันตอนการดําเนินงาน ซ่ึงการที่มีทางเลือกหลายทาง ถาอาศัยดุลพินจิ
สวนตัวของผูบริหารเพื่อการตัดสินใจนั้นอาจจะผิดพลาดข้ึนได ดังนั้นผูบริหารจึงตองอาศัยเครื่องมือ
หรือเกณฑท่ีมีความเหมาะสมในดานตางๆ เขามาชวยผูบริหารเพื่อทําการตัดสินใจ  
                    2. การที่มีขอมูลในปจจุบันมจีํานวนมาก ถาผูบริหารนําดุลยพินิจสวนตวัมาใชในการตัดสินใจ
บอยคร้ังแลว โอกาสที่จะเกิดความผิดพลาดและขาดความรอบคอบจึงอาจเกิดข้ึนตามมาไดดวย 
เนื่องจากผูบริหารไมสามารถนําขอมูลท่ีมีอยูท้ังหมดนั้นมาพิจารณาไดครบถวนสมบูรณนั่นเอง 
                 3. เพื่อลดความขัดแยงเนื่องจากพ้ืนฐานความรู รวมท้ังประสบการณของแตละบุคคล
มีความแตกตางกัน ดังนัน้ในการตัดสินใจถาหากผูบริหารไมอาศัยหลักเกณฑหรือเคร่ืองมือท่ีเหมือนกนั
มาทําการตัดสินใจแลวอาจจะทําการตัดสินใจแตกตางกันออกไปจนทําใหบุคลากรเกิดความขัดแยงข้ึนได 
                 4. เพื่อลดความเส่ียงหรือความไมแนนอน  ในการตัดสินใจของผูบริหารที่ปราศจากกฎเกณฑ
หรือเคร่ืองมือแลวโอกาสท่ีจะเกดิความผิดพลาดน้ันมีโอกาสเกิดข้ึนได แตการตัดสินใจโดยใชเคร่ืองมือ
ท่ีมีความถูกตองและเหมาะสมเขามาชวยโอกาสของการตัดสินใจท่ีผิดพลาดนั้นจะสามารถลดลงได 
                  ผูบริหารที่มีการตดัสินใจที่ดีเปรียบเสมือนคนที่มีความคิดท่ีดี ซ่ึงจะทําใหสามารถประสบ
ความสําเร็จในชีวิตการงาน ชีวิตสวนตัว และชีวิตทางสังคมได ในขณะเดียวกันการตัดสินใจท่ีดีก็จะตอง
มีหลักการและเหตุผลท่ีดีดวย จึงจะทําใหองคการเกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการดําเนินงาน 
ดังนั้นผูบริหารจึงตองแสวงหาแนวทางเพ่ือแกไขปญหายูตลอดเวลาเพื่อปรับปรุงการดําเนินงาน และ
การกําหนดแนวทางใหมๆ เพื่อปองกันปญหาท่ีอาจสงผลกระทบตอการดําเนนิงานได 

http://isc.ru.ac.th/data/BA0000821.doc
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ความหมายของการตัดสินใจ 
  

                การตัดสินใจ (Decision making) มีนักวิชาการไดใหความหมายไว ดังนี ้
                ศิริพร พงศศรีโรจน (2540, หนา 187) กลาววา การตดัสินใจหรือการวนิิจฉยัส่ังการ หมายถึง 
การเลือกปฏิบัติหรืองดเวนการปฏิบัติ หรือการเลือกทางดําเนินการท่ีเห็นวาดีท่ีสุดทางใดทางหน่ึง
จากทางเลือกหลายๆ ทาง เพื่อใหบรรลุวตัถุประสงคตามท่ีตองการหรือการวินจิฉัยส่ังการ คือ การชัง่ใจ
ไตรตรองและตัดสินใจเลือกทางดําเนินงานท่ีเห็นวาดีท่ีสุดทางใดทางหน่ึงจากหลายๆ ทางเพื่อให
บรรลุวัตถุประสงคตามท่ีตองการ 
                 ชนงกรณ กณุฑลบุตร (2547, หนา 44-45) กลาววา การตัดสินใจทางการจัดการ หมายถึง 
การท่ีผูมีหนาที่รับผิดชอบในเร่ืองใดเร่ืองหน่ึงการทําการเลือกทางเลือกใดจากหลายทางเลือกเพื่อให
แผนการบรรลุวัตถุประสงค 
                 บรรยงค โตจนิดา (2548, หนา 178) กลาววา การวินิจฉัยส่ังการหรือการตัดสินใจ หมายถึง 
การที่ผูบริหารหรือผูบังคับบัญชาพิจารณาตดัสินใจและส่ังการในเร่ืองใดเร่ืองหนึ่ง การวินจิฉัยส่ังการ
หรือการตัดสินใจเปนเร่ืองท่ีมีความสําคัญมาก เพราะการวินิจฉัยส่ังการจะเปนการเลือกทางเลือก
ดําเนินการท่ีดท่ีีสุดในบรรดาทางเลือกหลายๆ ทาง 
                สมคิด บางโม (2548, หนา 175) ) กลาววา การตัดสินใจ หมายถึง การตัดสินใจเลือก
ทางปฏิบัติซ่ึงมีหลายทางเปนแนวปฏิบัติไปสูเปาหมายท่ีวางไว การตดัสินใจนี้อาจเปนการตัดสินใจ
ท่ีจะกระทําการส่ิงใดส่ิงหนึ่งหรือหลายส่ิงหลายอยาง เพื่อความสําเร็จตรงตามท่ีตั้งเปาหมายไว 
ในทางปฏิบัติการตัดสินใจมักเกี่ยวของกับปญหาท่ียุงยากสลับซับซอน และมีวิธีการแกปญหาใหวินิจฉัย
มากกวาหนึ่งทางเสมอ ดังนั้นจึงเปนหนาท่ีของผูวินิจฉัยปญหาวาจะเลือกส่ังการปฏิบัติ โดยวิธีใด
จึงจะบรรลุเปาหมายอยางดีท่ีสุดและบังเกดิผลประโยชนสูงสุดแกองคการนั้น 
                 (http://en.wikipedia.org/wiki/Decision_making) การตดัสินใจ (Decision making) หมายถึง 
กระบวนการในการคัดเลือกเพื่อการปฏิบัติท่ีมีทางเลือกอยูหลายทาง และผลลัพธมีความแตกตางกนั 
ในการตัดสินใจน้ีจะมีข้ันตอนท่ีเร่ิมตนจากการท่ีไดตระหนักถึงปญหา และข้ันตอนสุดทายจะนําไปสู
การตัดสินใจอยางมีเหตุผล  
                 จากการท่ีมีผูใหความหมายดังกลาวขางตนผูเขียนมีความเห็นวา การตัดสินใจ หมายถึง 
กระบวนการท่ีผูบริหารตัดสินใจใชในการแกไขปญหาขององคการ หรือการกําหนดแนวทางการปฏิบตั ิ
ซ่ึงตั้งอยูบนพ้ืนฐานขอมูลขาวสารที่ไดรับจากโครงสรางองคการ พฤติกรรมของบุคคล และกลุม

http://en.wikipedia.org/wiki/Decision_making
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ทฤษฎีการตัดสินใจ 
 
    ทฤษฎีการตัดสินใจเปนการนําแนวความคิดท่ีมีเหตุผลท่ีผูบริหารใชในการเลือกทางเลือก
ท่ีดีท่ีสุด ซ่ึงสามารถจําแนกไดเปน 2 ประเภท คือ ทฤษฎีการตัดสินใจจําแนกตามวิธีการตัดสินใจ
และทฤษฎีการตัดสินใจตามบุคคลท่ีตัดสินใจ (สุโขทัยธรรมาธิราช, 2548, หนา 263-264) ดังนี ้
                 
                 1. ทฤษฎีการตัดสินใจจําแนกตามวิธีการตัดสินใจ สามารถจําแนกทฤษฎีการตัดสินใจ
ตามวิธีการตัดสินใจออกเปน 3 วิธี ดังนี ้
         1.1 ทฤษฎีการตัดสินใจโดยการคาดการณ มีการใชเทคนิคการคาดการณและการพยากรณ
เขามาประกอบการตัดสินใจ เชน การพยากรณโดยใชแนวโนม เปนตน 
                        1.2 ทฤษฎีการตัดสินใจโดยการพรรณนา เปนการใชกระบวนการวจิัยเปนเคร่ืองมือใน
การตัดสินใจ ดังนั้นผูวจิัยจะตองมีการพิสูจนและเห็นจริงจึงจะดําเนนิการตัดสินใจได บางคร้ังเรียก
การตัดสินใจแบบนี้วา การตัดสินใจทางวิทยาศาสตร 
                      1.3 ทฤษฎีการตัดสินใจโดยกาํหนดความ เปนทฤษฎีท่ีคํานึงถึงวาแนวทางการตัดสินใจ 
ควรจะเปนหรือนาจะเปนอยางไรจึงจะสามารถบรรลุเปาหมายท่ีตองการตัดสินใจได 
 
                  2. ทฤษฎีการตัดสินใจจําแนกตามบุคคลท่ีตัดสินใจ สามารถจําแนกทฤษฎีการตัดสินใจ
โดยการจาํแนกตามบุคคลท่ีตัดสินใจไดเปน 2 ลักษณะ ดงันี้ 
         2.1 การตัดสินใจโดยคนเดียว เปนการตัดสินใจโดยคนๆ เดียวจะทําใหเกิดความรวดเร็ว
และมีประสิทธิภาพในการตัดสินใจ มักจะใชธุรกิจขนาดยอมท่ีมีผูประกอบการท่ีเปนเจาของกจิการ 
และเปนผูท่ีใกลชิดปญหาและทราบขอมูลไดดีกวา 
         2.2 การตัดสินใจโดยกลุม เปนการตัดสินใจท่ียดึทีมงาน และคณะกรรมการเปนผูรวม
ตัดสินใจเปนการมุงเนนการมีสวนรวมในการตัดสินใจ เม่ือใดก็ตามท่ีตองการความรวมมือผูบริหาร
จึงควรใหผูท่ีเกี่ยวของเขามามีสวนรวม ดังนั้นการกระจายอํานาจและการมีสวนรวมในการตัดสินใจ
จึงจําเปนสําหรับองคการในอนาคต  
      อยางไรก็ตามในการตัดสินใจโดยคนเดยีวหรือกลุมนัน้ผูบริหารจําเปนท่ีจะตองพจิารณา
ความสลับซับซอนของปญหาปจจยัท่ีเกีย่วของกับการตัดสินใจดวย ซ่ึงความสลับซับซอนของปญหา



 วิชาองคการและการจัดการ                                              ผศ.ดร.วรพจน บุษราคัมวด ี
111 

 

 

ประเภทของการตัดสินใจ 
 
                การตัดสินใจเปนกระบวนการเลือกทางเลือกใดทางเลือกหนึ่ง จากหลายๆ ทางเลือกท่ีได
พิจารณาหรือประเมินอยางดแีลววาเปนทางใหบรรลุวตัถุประสงคและเปาหมายขององคการ ในขณะที่
การตัดสินใจจะเปนปจจัยท่ีมีความสําคัญ และเกี่ยวของกับหนาท่ีการบริหารหรือการจัดการเกือบ
ทุกข้ันตอนไมวาจะเปนการตัดสินใจเพือ่การวางแผน การจัดองคการ การจดัคนเขาทํางาน การประสานงาน 
และการควบคุม เปนตน ดังนั้นผูบริหารจงึตองมีบทบาทและหนาท่ีในการตัดสินใจ 
                  ผูบริหารที่ทําการตดัสินใจเลือกทางเลือกภายใตสถานการณตาง  ๆนั้น อาจตองทําการตัดสินใจ
ในลักษณะท่ีแตกตางกนั ซ่ึงข้ึนอยูกับขอมูลขาวสารที่จะเกิดข้ึนท้ังในปจจุบันและเหตกุารณในอนาคต 
สําหรับการแบงประเภทของการตัดสินใจจึงข้ึนอยูกับขอมูลที่มีอยูเปนสําคัญ อยางไรก็ตามผูตัดสินใจ
สามารถคาดคะเนสถานการณท้ังหมดท่ีจะเปนไปไดในอนาคตนั้น เปนเพียงการระบุความเปนไปได
ของสถานการณท่ีอาจจะเกิดข้ึน ซ่ึงผูตัดสินใจยังไมทราบถึงความแนนอนของสถานการณจะเกิดข้ึน
และสถานการณท้ังหมดนั้นก็มีเพียงสถานการณเดียวเทานั้นท่ีจะเกิดข้ึน นอกน้ันอาจเปนเพียง
สถานการณท่ีมีโอกาสเปนไปไดแตไมไดเกิดข้ึนจริงก็ได 
                 จากความหมายขางตนผูบริหารแตละคนอาจใหความหมายและความสําคัญของการตัดสินใจ
ท่ีแตกตางกันออกไปในรายละเอียดของแตละสถานการณ ในสวนท่ีพจิารณาเหมือนกัน ไดแก  
    1. กระบวนการการตดัสินใจ เปนการตัดสินใจท่ีตองผานกระบวนการวิเคราะหและพจิารณา
ถึงขอมูลท่ีเกิดข้ึนจากนั้นผูบริหารจึงทําการตัดสินใจเลือกทางเลือกท่ีเหมาะสมและดีท่ีสุด สําหรับ
กระบวนการตัดสินใจประกอบดวยข้ันตอนการแสวงหาขอมูล การออกแบบการตัดสินใจ รวมท้ัง
การตัดสินใจเลือกทางเลือกเพือ่ใหสามารถเลือกทางเลือกไดดีท่ีสุด ดังนั้นในการวิเคราะหและพิจารณา
จะตองมีการเกบ็รวบรวมขอมูลสารสนเทศ และผานกระบวนการตัดสินใจนัน่เอง  
                  2.  การตัดสินใจเก่ียวของกับทางเลือก การตัดสินใจเปนความพยายามในการสรางทางเลือก
ใหมากท่ีสุดเทาท่ีทําได ทางเลือกที่นอยอาจปดโอกาสความคิดสรางสรรคหรือทางเลือกท่ีดีกวาได 
ดังนั้นผูบริหารจึงมีความจําเปนตองมีการฝกฝนในการสรางทางเลือกท่ีหลากหลาย และมีความ
สรางสรรคอีกดวย การตัดสินใจเกี่ยวของกับทางเลือก ซ่ึงโดยท่ัวไปจะเปนการตัดสินใจท่ีไมไดกําหนด
แนวทางการปฏิบัติไวลวงหนาเปนการตัดสินใจท่ีแตกตางออกไปจากสถานการณปกติ ท่ีไมไดมี
การกําหนดโครงสรางการตัดสินใจไว ดังนั้นผูบริหารจึงตองคนหาแนวทางการตัดสินใจเพื่อ
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     3. การตัดสินใจเก่ียวของกับโครงสรางขององคการ ผูบริหารในแตละระดับจะมีบทบาท
และหนาท่ีในการตัดสินใจท่ีแตกตางกนั เชน ผูบริหารระดับสูงจะเกีย่วของกับการตัดสินใจเชิงกลยทุธ 
ผูบริหารระดับกลางจะเกี่ยวของกับการตัดสินใจดานการใชทรัพยากรอยางมีประสิทธิภาพ ผูบริหาร
ระดับปฏิบัติจะเกี่ยวของกับการตัดสินใจในการดําเนินงานใหสําเร็จตามระยะเวลา และเปาหมาย
ท่ีกําหนดไว การตัดสินใจเกีย่วกับโครงสรางขององคการเปนการตัดสินใจในงานประจํา โดยท่ัวไป
จะเปนกฎ ระเบียบ ขอบังคับ ข้ันตอนการปฏิบัติ เปนตน เพื่อใหทุกคนทราบและถือปฏิบัติ ดังนัน้
ผูบริหารจึงตองมีบทบาทในการกําหนดมาตรฐานและแนวทางการปฏิบัติไวลวงหนาในองคการ    
     4. การตดัสินใจเก่ียวของกับพฤติกรรมของบุคลากร การตัดสินใจจะมีผลกระทบตอบุคคล 
กลุม และท้ังองคการ ซ่ึงพฤติกรรมของบุคคลแตละคนจะมีความแตกตางกัน ดังนั้น ผูบริหารจะตอง
มีความเขาใจและมีจิตวิทยาท่ีเกี่ยวของกับบุคคล กลุม และองคการท่ีดี จึงจะทําใหการตัดสินใจ
ประสบความสําเร็จได สําหรับการตัดสินใจท่ีมีลักษณะสรางสรรคท่ีเปนการตัดสินใจท่ีเกิดจาก
ความคิดริเร่ิมของผูบังคับบัญชาเปนสําคัญและเปนการตัดสินใจโดยคนๆ เดียว สวนการตัดสินใจ
โดยกลุมเปนการตัดสินใจท่ีมีความสลับซับซอนท่ีไมสามารถตัดสินใจโดยคนๆ เดียวได จึงตองอาศัย
ความรวมมือจากทุกฝายก็จําเปนท่ีจะตองมีการตัดสินใจโดยกลุมเพื่อแกไขปญหารวมกัน 
                  ในการแบงประเภทของการตัดสินใจ สามารถแบงได ดังนี้ 
(http://irrigation.rid.go.th/rid15/ppn/Knowledge/Decision%20Support%20Systems/dss1.htm)  
                  1. การตัดสินใจแบบโครงสราง (Structure) บางครั้งเรียกวาแบบกําหนดไวลวงหนา 
เปนการตัดสินใจเกีย่วกับปญหาท่ีเกิดข้ึนเปนประจํา จึงมีมาตรฐานในการตัดสินใจเพื่อแกปญหาอยูแลว 
โดยวิธีการในการแกปญหาที่ดีท่ีสุดจะถูกกําหนดไวอยางชัดเจน ตามวตัถุประสงคท่ีวางไว เชน การหา
ระดับสินคาคงคลังท่ีเหมาะสมหรือการเลือกกลยุทธในการลงทุนท่ีเหมาะสมท่ีสุด เม่ือมีวัตถุประสงค
เพื่อใหเกิดคาใชจายตํ่าท่ีสุดหรือเพื่อใหเกิดกําไรสูงสุด การตัดสินใจแบบโครงสรางนี้จึงมักใช
แบบจําลองทางคณิตศาสตร ความรูทางดานวิทยาการการจัดการ การวิจัยเพ่ือการดําเนินงานเขามาใช 
เปนตน ตัวอยางของการตัดสินใจ ไดแก การตัดสินใจเกี่ยวกับระดับสินคาคงคลัง การวิเคราะห
งบประมาณ การตัดสินใจดานการลงทุน ระบบการจดัสง เปนตน 
                   2. การตัดสินใจแบบไมเปนโครงสราง (Unstructured) เปนการตัดสินใจเกี่ยวกบัปญหา
ท่ีมีรูปแบบไมชัดเจนหรือมีความซับซอน จึงไมมีแนวทางในการแกปญหาแนนอนเปนปญหาท่ีไมมี
การระบุวิธีแกไวอยางชัดเจนวาตองทําอะไรบาง การตัดสินใจกับปญหาลักษณะนี้ จะไมมีเคร่ืองมือ

http://irrigation.rid.go.th/rid15/ppn/Knowledge/Decision%20Support%20Systems/dss1.htm
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                   3. การตัดสินใจแบบกึ่งโครงสราง (Semi structure) เปนการตัดสินใจแบบผสมระหวาง
โครงสรางและไมเปนโครงสราง ปญหาแบบกึ่งโครงสรางนี้จะใชวิธีแกปญหาแบบมาตรฐานและ
การพิจารณาโดยมนษุยรวมเขาไวดวยกัน คือ มีลักษณะเปนกึ่งโครงสราง แตมีความซับซอนมากข้ึน 
ข้ันตอนจึงไมชัดเจนวาจะมีข้ันตอนอยางไร ปญหาบางสวนเขียนเปนแบบจําลองทางคณิตศาสตรได 
แตปญหาบางสวนไมสามารถเขียนออกมาในรูปของแบบจําลองได เชน การทําสัญญาทางการคา 
การกําหนดงบประมาณทางการตลาดสําหรับผลิตภัณฑ เปนตน  
 

องคประกอบของการตัดสินใจ 
 
    การตัดสินใจมีองคประกอบท่ีตองพิจารณามี   4   ประการคือ 
    1.  ผูทําการตัดสินใจ เปนองคประกอบท่ีสําคัญท่ีสุดเพราะการตัดสินใจจะดีหรือไมข้ึนกับ
บุคคลผูตัดสินใจเปนสําคัญ ดังนั้นผูตัดสินใจจําเปนตองมีขอมูล มีเหตุผล มีคานิยมท่ีถูกตองสอดคลอง
ตอการบรรลุเปาหมายองคการ แตในบางครั้งถาผูทําการตัดสินใจขาดขอมูลท่ีถูกตองขาดเหตุผล
และมีคานยิมท่ีมาสอดคลองแลวจะทําใหผลของการตัดสินใจไมดพีอได ผูทําการตัดสินใจบางเร่ือง
ตองมุงสูการตัดสินใจเปนกลุมบางเรื่องบางกรณีก็ตัดสินใจโดยคนๆ เดียว ดังนั้นผูบริหารจึงตอง
วิเคราะหสถานการณใหถูกตอง 
    2.  ประเด็นปญหาท่ีตองตดัสินใจ เปนองคประกอบท่ีสองท่ีตองใหความสําคัญ  ปญหาท่ี
ตองตัดสินใจน้ันจําแนกไดหลายประการ เชน จําแนกตามโรคโครงสรางและระบบงานบกพรอง  
โรคพฤติกรรมบกพรอง และโรคเทคโนโลยีและวิทยาการบกพรอง เม่ือกําหนดปญหาไดชัดวาเปน
ปญหาเร่ืองอะไรก็สามารถหาแนวทางแกไขปญหาไดถูกตอง 
     3.  ทางเลือกตาง ๆ ท่ีบรรลุเปาหมายได เปนองคประกอบท่ีสามท่ีตองคํานึง ผูบริหารตอง
พยายามท่ีจะคนหาทางเลือกท่ีดีกวาอยูเสมอและสรางทางเลือกใหมากกกวา 2 ทางเลือก ในปจจุบัน
การบริหารองคการมุงสูการสรางทางเลือกสูการผลิตสินคาและบริการท่ีถูกกวา มีคุณภาพสูงกวา 
มีความรวดเร็ว มีการบริการท่ีประทับใจมากกวา นอกจากนี้ควรจะสรางทางเลือกเพื่อมุงสูการเรียนรู
และสรางนวัตกรรมดานผลิตภัณฑซ่ึงเปนปจจัยท่ีมีความสําคัญตอองคการอีกดวย 



 วิชาองคการและการจัดการ                                              ผศ.ดร.วรพจน บุษราคัมวด ี
114 

 

 

     4. สภาวการณท่ีทําการตดัสินใจ ในการตัดสินใจจําเปนตองคํานึงถึงสภาวการณท่ีทําการ
ตัดสินใจเปนแบบใด ซ่ึงมี 3 ประการ ไดแก สภาวการณท่ีแนนอน เปนสภาวการณท่ีผูทําการตัดสินใจ
ทราบทางเลือกตางๆ และทราบถึงผลที่จะเกิดข้ึนของแตละทางเลือกอยางดีดวย การตัดสินใจดังกลาว
ยอมมีโอกาสถูกตองมากท่ีสุด เชน ตัดสินใจนําเงินฝากธนาคารยอมคํานวณดอกเบ้ียไดชัดเจนใน
ระยะส้ันและยะยาว สภาวการณที่เสี่ยง เปนสภาวการณท่ีผูบริหารตัดสินใจทราบทางเลือกตางๆ 
และทราบโอกาส ความนาจะเปนท่ีเกิดข้ึนผูบริหารจะตัดสินใจเม่ือโอกาสท่ีจะไดรับผลประโยชน
มากกวาเสียประโยชน การตัดสินใจในสภาวการณเส่ียงผูทําการตัดสินใจตองเรียนรูทําความเขาใจ
เร่ืองทฤษฏีความนาจะเปนและแขนงการตัดสินใจ และสภาวการณท่ีไมแนนอน เปนสภาวการณ
ท่ีผูทําการตัดสินใจอาจทราบทางเลือกตางๆ แตไมทราบผลท่ีอาจจะเกิดข้ึนในแตละทางเลือกโดยไม
สามารถคาดคะเนความนาจะเปนของแตละทางเลือกภายใตสภาวการณดังกลาว ผูทําการตัดสินใจ
จึงไมควรตัดสินใจใดๆ  ลงไปจนกวาจะมีขอมูลสารสนเทศท่ีนาเช่ือถือมากกวาท่ีมีอยู 
 

ขั้นตอนในการตัดสินใจ 
 
      การตัดสินใจเปนหนาท่ีของผูบริหารทีเ่ปนกระบวนการ (Process) และตองมีการพิจารณา
ขอมูลตางๆ อยางรอบคอบ จากน้ันจึงทําการกําหนดทางเลือกและเลือกทางท่ีดีท่ีสุดข้ึนมาและนาํไปสู
การปฏิบัติตอไป ซ่ึงแนวความคิดของนักวิชาการไดแบงข้ันตอนการตัดสินใจไวมีลักษณะที่ใกลเคียงกัน  
                 โดยท่ัวไปกระบวนการตดัสินใจจะมีความแตกตางกนัในดานการจัดกลุมของแตละข้ันตอน 
สําหรับกระบวนการตัดสินใจ (ชนงกรณ กุณฑลบุตร, 2547, หนา 50-52)  ดังนี ้
     1. การกําหนดปญหาและวิเคราะหสาเหตุของปญหา สําหรับข้ันตอนแรกของการตัดสินใจ
จะเปนการกําหนดปญหาและวิเคราะหสาเหตุของปญหาใหเกิดความชัดเจนกอน ซ่ึงปญหาท่ีเกิด
ข้ึนกับองคการบางคร้ังยากตอการระบุวามาจากสาเหตุใด เชน องคการประสบปญหาเกี่ยวกับตนทุน
การผลิตท่ีสูงข้ึนซ่ึงอาจเกิดข้ึนจากหลายสาเหตุ ดังนั้นผูบริหารจึงตองทําการศึกษาวิเคราะหเพื่อระบุ
และกําหนดปญหาใหชัดเจนวาเกิดจากสาเหตุอะไร โดยทั่วไปการแบงประเภทของปญหา ไดแก 
ปญหาท่ีเปนมาต้ังแตอดีตและปญหามีแนวโนมรุนแรงมากข้ึนในอนาคต ปญหาท่ีทราบลวงหนาวา
จะเกิดข้ึนและควรเตรียมการปองกันหรือปญหาเฉพาะดานเปนปญหาท่ีเกิดจากสาเหตุเดียว และ
สามารถแกไขสําเร็จไดงาย เปนตน ดังนัน้การกําหนดปญหาและวิเคราะหสาเหตุของปญหาจึงเปน
ข้ันตอนท่ีมีความสําคัญมากท่ีสุดตอการตัดสินใจของผูบริหาร 
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                  2. การกําหนดทางเลือกตางๆ ท่ีจะใชแกปญหา เม่ือผูบริหารสามารถกําหนดปญหาได
ชัดเจนแลว โดยจะตองมีการกล่ันกรองขอมูลตางๆ ท่ีเกี่ยวของกับปญหาท้ังหมด เชน ขอมูลเกี่ยวกับ
สภาวะแวดลอมภายในและภายนอกองคการเพื่อคนหาปจจัยตางๆ ท่ีเปนองคประกอบของปญหาท่ีมี
ระดับความรุนแรงแตกตางกัน ขอมูลท่ีเกี่ยวของทั้งหมดจะถูกนาํมากาํหนดเปนทางเลือกเพื่อแกไข
ปญหา ทางเลือกท่ีกําหนดในข้ันตอนนี้อาจมีหลายทางเลือก เชน ทางเลือกในการแกปญหาตนทุน
การผลิตท่ีสูงข้ึนอาจเกิดข้ึนไดตั้งแตการปรับวิธีการทํางานของฝายผลิต การฝกอบรมทีมงานเพื่อเพิ่ม
ทักษะการผลิต การปรับปรุงการออกแบบผลิตภัณฑ เปนตน 
      3. การประเมินผลทางเลือกตางๆ ท่ีไดกําหนด หลังจากวิเคราะหปญหา ทําการกําหนด
ทางเลือกตางๆ ท่ีจะใชแกปญหา จากนั้นจึงทําการประเมินผลทางเลือกตางๆ ซ่ึงเปนแนวทางการนํา
ปญหาไปสูการแกไข ในข้ันตอนนี้ผูตัดสินใจจะวิเคราะหและประเมินวาทางเลือกใดสามารถแกไขปญหา
ไดดีท่ีสุด ทางเลือกใดควรจะดําเนินการกอนและหลัง มีการใชกระบวนการช่ังน้ําหนกัเพื่อพจิารณาถึง
ผลดีและผลเสียในแตละทางเลือกดวย นอกจากนี้จะตองพจิารณาดวยวาการตัดสินใจในทางเลือกหน่ึง
ยอมสงผลกระทบตอปญหาอ่ืนๆ ตามมาได ดังนั้นควรวิเคราะหและประเมินทางเลือกอยางรอบคอบ 
สําหรับปญหาท่ีเกิดข้ึนจะเปนการพิจารณาปญหาจากภายในองคการมากกวาภายนอก เชน บุคลากร 
อุปกรณขาดแคลน แนวทางแกไขสามารถทําไดโดยการเพิ่มบุคลากรการจัดซ้ืออุปกรณเพิ่ม เปนตน  
  

การกําหนดปญหาและวิเคราะหสาเหตุของปญหา 

การกําหนดทางเลือกตางๆ ที่จะใชแกปญหา 

การประเมินผลทางเลือกตางๆ ที่ไดกําหนด 

การตัดสินใจเลือกที่เหมาะสมที่สุด 

ดําเนินการตามทางเลือกที่ตัดสินใจ 

ประเมินผลที่เกิดจากทางเลือกน้ันๆ 
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ภาพท่ี 5.1 ข้ันตอนในการตัดสินใจ 
ท่ีมา (ชนงกรณ กณุฑลบุตร, 2547, หนา 50) 
 

                  จากภาพท่ี 5.1 แสดงถึงข้ันตอนในการตดัสินใจ ไดแก ข้ันตอนการกําหนดปญหาและ
วิเคราะหสาเหตุของปญหา การกําหนดทางเลือกตางๆ ท่ีจะใชแกปญหา การประเมินผลทางเลือกตางๆ 
ท่ีไดกําหนด การตัดสินใจเลือกท่ีเหมาะสมท่ีสุด การดําเนินการตามทางเลือกที่ตัดสินใจ รวมท้ัง
การประเมินผลท่ีเกิดจากทางเลือกนั้นๆ ตามลําดับ 
                    4. การตัดสินใจเลือกท่ีเหมาะสมท่ีสุด เปนการนําเอาทางเลือกตางๆ มาเปรียบเทียบวา
ทางเลือกใดจะเหมาะสมและเปนไปไดมากกวากนั เชน องคการมีเงินทุนไมเพยีงพออาจใชทางเลือก
ท่ีเปนไปไดมากท่ีสุด คือ การกูยืมจากภายนอก การนําเงินกําไรสะสมมาใช เปนตน  
     5. ดําเนินการตามทางเลือกท่ีตัดสินใจ เปนการเลือกทางเลือกท่ีดีสุดและมีความเหมาะสม
มากท่ีสุด จากนั้นจึงนําผลการตัดสินใจสูการปฏิบัติและประเมินผลตอไป 
                  6. ประเมินผลที่เกิดจากทางเลือกนั้นๆ การประเมินผลเปนการพิจารณาคุณคาของผลงาน
และความแตกตางระหวางผลการปฏิบัติงานกับเกณฑ และมาตรฐานท่ีไดเลือกจากทางเลือกท่ีตดัสินใจ 
ท้ังนี้ผูบริหารตองทําการเปรียบเทียบผลงานกับเกณฑ และมาตรฐานกอนวามีความแตกตางกนัหรือไม
และความแตกตางนัน้มีความสําคัญมากนอยเพยีงใด จะกอใหเกดิความเสียหายหรือไมมากนอยเพยีงใด 
โดยตีคาของความแตกตางนั้นจากผลกระทบท่ีคาดวาจะเกิดข้ึนวาเปนผลดีหรือผลเสียตอองคการอยางไร 
 

ตัวแบบการตัดสินใจทางการบริหาร 
 
                 นักวิชาการไดทําการกําหนดตัวแบบการตัดสินใจไวแตกตางกันตามพื้นฐานของการตัดสินใจ
ในสถานการณท่ีแตกตางกัน เชน ความตองการท่ีจะไดรับประโยชนสูงสุด ความพึงพอใจสูงท่ีสุด 
คาใชจายตํ่าท่ีสุด การตัดสินใจท่ีไมเกดิเผชญิมากอน การตัดสินใจท่ีมีความไมแนนอนเขามาเกีย่วของ 
หรือการตัดสินใจเพ่ือผลิตผลิตภัณฑใหมๆ  เปนตน 
                 สําหรับตัวแบบของการตัดสินใจทางการบริหารนั้น ปจจุบันมีอยูดวยกันหลายประเภท
ท่ีสําคัญ (สุโขทัยธรรมาธิราช, 2548, หนา 269-278) มีดังนี้ 
 

1. ตัวแบบการตัดสินใจโดยใชเหตุผล  
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                     ปจจัยสําคัญของการตัดสินใจผูบริหารควรใชหลักการและเหตุผลในการตัดสินใจ ซ่ึง
ในบางสถานการณท่ีตองทําการตัดสินใจอาจมีความไมแนนอนเกิดข้ึน เนื่องจากผูทําการตัดสินใจ
ขาดขอมูลท่ีถูกตองและครบถวน นอกจากนีค้วามรอบคอบและความคิดเชิงวิทยาศาสตรก็มีความสําคัญ
ท่ีผูทําการตดัสินใจตองการอีกดวย นัน่คือ ถาหากผูบริหารไมตัดสินใจโดยใชเหตุผลแลว ผลการตดัสินใจ
ก็ยากท่ีจะประสบผลสําเร็จลงได สําหรับตัวแบบการตัดสินใจโดยหลักเหตุผล มีดังนี้ 
                      1.1 ตัวแบบเศรษฐศาสตร เปนตัวแบบการตัดสินใจท่ีอยูบนพื้นฐานของผลตอบแทน
สูงสุด เชน เกิดใชคาใชจายต่ําท่ีสุดเพื่อใหเกิดผลตอบแทนสูงสุด ซ่ึงแนวคิดการตัดสินใจดังกลาว
ไดรับอิทธิพลจากแนวคิดทางเศรษฐศาสตร นั่นคือ เม่ือใดท่ีคาใชจายลดลงแตผลลัพธยังคงเทาเดิม
หรือรายไดมากกวารายจายจะมีผลทําใหเกดิกําไรสูงสุดดวย 
                      1.2  ตัวแบบวทิยาศาสตร สําหรับตัวแบบการตัดสินใจโดยใชตวัแบบทางวิทยาศาสตร
เปนแนวคิดท่ีเนนหลักเหตุผลโดยใชหลักการทางคณิตศาสตรเขามาเกี่ยวของ โดยพยายามแสวงหา
แนวทางสูความสําเร็จโดยวิธีท่ีดีท่ีสุดก็จะทําใหเกิดการประหยัดในคาใชจาย รวมทั้งมีการนําศาสตร
ในเชิงปริมาณหรือแบบทางคณิตศาสตรท่ีเกี่ยวกับปจจัยเชิงปริมาณมาใชในการตัดสินใจ เชน 
ความนาจะเปนก็จะทําใหการตัดสินใจมีเหตุผลมากข้ึน ตราบใดท่ีโอกาสของผลดีมีมากกวาผลเสียก็ควร
ท่ีจะตัดสินใจลงทุนหรือดําเนินการในดานนั้นๆ  
                   การตัดสินใจโดยใชหลักเหตุผลมีลักษณะท่ีสําคัญ คือ จะมีลักษณะท่ีเปนการตัดสินใจท่ี
มุงไปสูความสําเร็จตามเปาหมายที่องคการท่ีไดกาํหนดไว โดยปญหาตางๆ ตองมีการถูกคาดคะเนและ
กําหนดแนวทางการแกไขไวแลว ซ่ึงเปนการตัดสินใจภายใตเง่ือนไขของความแนนอนในทุก  ๆ ทางเลือก
ถูกกาํหนดใหเปนผลลัพธท่ีแนนอน สําหรับเกณฑในการตัดสินใจในทางเลือกใดน้ันผูบริหาร
อาจจะยดึหลักทางเลือกตางๆ เชน การใหผลตอบแทนทางเศรษฐกจิสูงสุด เปนตน ในการตัดสินใจ
ดังกลาวอาจเปนแนวคิดของการใชเหตุผลหรือคานิยมในการประเมินผลทางเลือก ซ่ึงเปน
การตัดสินใจท่ีมุงไปสูผลประโยชนสูงสุดขององคการ 
 
                   2. ตัวแบบการตดัสินใจโดยความพึงพอใจ  
                       ตัวแบบการตัดสินใจโดยความพึงพอใจ เปนตัวแบบท่ีมุงในการลดขอจาํกัดของตวัแบบ
การในการตัดสินใจ โดยหลักเหตุผลท่ีวามนุษยเปนผูท่ีมีเหตุผล โดยคํานึงถึงประโยชนสูงสุด กําไร
สูงสุดเทาท่ีจะเปนไปได เปนตน แตความเปนจริงแลวบางสถานการณผูบริหารไดตัดสินใจโดยท่ี
ไมกอใหเกิดกาํไรสูงสุด แตสรางความพึงพอใจใหแกผูท่ีเกี่ยวของหรือบุคลากร ผูบริหารที่ประสบ
ปญหาอาจมีความจําเปนในการลดคาใชจาย จึงพยายามแสวงหาแนวทางในการลดตนทุนโดยเฉพาะ
การลดบุคลากรท่ีไมจําเปนออกไป ซ่ึงอาจจะสงผลเสียทันที คือ เกิดคนวางงานเปนปญหาของสังคม
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           2.1 การตัดสินใจเปนเร่ืองของการคาดการณในส่ิงท่ีจะกระทําหรือเกิดข้ึนในอนาคต 
ซ่ึงแมแตผูตัดสินใจจะยึดหลักเหตุผลและขอเท็จจริงมากเพียงใดก็ตาม แตก็อาจเกิดความผิดพลาดได 
รวมท้ังจากสถานการณท่ีมีการเปล่ียนแปลงไป หรือการตัดสินใจไปกระทบผลประโยชนของผูอ่ืน
ดังนั้นจึงตองมีการทบทวนและทําการตัดสินใจใหม อยางไรก็ตามการตัดสินใจควรมีการดําเนินการ
อยางเปนกระบวนการท่ีมีความยืดหยุนและมีความตอเนื่องสัมพันธกัน โดยกระบวนการดังกลาว
ข้ึนอยูกับความสมดุลระหวางผูตัดสินใจ และผูท่ีไดรับผลกระทบจากการตัดสินใจนั้น 
           2.2 การตัดสินใจและการบริหารเปนเร่ืองท่ีเกี่ยวของสัมพันธกันเปนการดําเนินการ
เพื่อรักษาสัมพนัธภาพอันดีภายในองคการใหเกิดข้ึนระหวางผูบังคับบัญชากับใตผูบังคับบัญชา และ
เปนเพื่อเปนการผนึกกําลังของทุกฝายเพื่อสรางกลยุทธเหนือคูแขงขันได 
          2.3 การบริหารที่ดีควรใชหลักเหตุผลมากท่ีสุดแตการตัดสินใจกไ็มอาจใชหลักเหตุผลได
ในทุกกรณีเราะมีทางเลือกจํานวนมากท่ีคาดการณผลท่ีจะเกิดข้ึนไดยาก และเหตุการณในอนาคต
ท่ีเปนเร่ืองท่ีไมแนนอนและไมอาจใชเหตผุลประกอบการตัดสินใจไดอยางสมบูรณ ผูบริหารจะตอง
ใชการตัดสินใจโดยความพึงพอใจแทนการใชหลักและเหตุผล 
          2.4 ผูบริหารควรจัดโครงสรางองคการ เพ่ือใหพนักงานไดทราบถึงสภาวะแวดลอม
จุดมุงหมายและจุดประสงคขององคการอยางชัดเจน จะทําใหทุกคนม่ันใจไดวามีผูบริหารมีการตัดสินใจ
โดยยึดจุดมุงหมาย วัตถุประสงคและขอมูลขององคการเปนพื้นฐานประกอบการตัดสินใจ 
 
                  3. ตัวแบบการตดัสินใจโดยสวนเพิ่ม  
          ตัวแบบการตัดสินใจแบบสวนเพิ่ม เปนตัวแบบท่ีมีแนวคิดท่ีวาการเปล่ียนแปลงแบบ
คอยเปนคอยไปจะนํามาซ่ึงการเปล่ียนแปลงท่ีสําคัญและไมกอใหเกิดผลเสียตอองคการ โดยท่ัวไปพบวา
การตัดสินใจของบุคคลมักมีลักษณะอนุรักษนิยม การตัดสินใจในแตละคร้ังมักอาศัยการตัดสินใจ
คร้ังกอนเปนหลักในการพิจารณาตัดสินใจคร้ังใหมแตอาจมีการปรับปรุงแกไขเล็กนอย เนื่องจาก
ความไมแนนอนในอนาคตและขอจํากดัดานความสามารถของผูตัดสินใจท่ีจะศึกษา และรวบรวม
ขาวสารขอมูลใหมๆ ท้ังหมดไดในการตัดสินใจ ดวยเหตุนี้ทางเลือกของการตดัสินใจท่ีมีความเสีย่งท่ี
นอยท่ีสุดและประหยัดท่ีสุด คือ การตัดสินใจโดยใชหลักฐานของการขอคร้ังกอนเปนสําคัญ 
สําหรับลักษณะของการตัดสินใจโดยสวนเพิ่ม มีดังนี้   
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         3.1 ไมกําหนดวัตถุประสงค ตัวแบบการตัดสินใจนี้จะไมมีการกําหนดวัตถุประสงคข้ึนกอน 
การกําหนดวตัถุประสงคและทางเลือกจะเปนกิจกรรมท่ีดําเนินไปพรอมๆ กับการตัดสินใจเกีย่วกับ
แนวทางการปฏิบัติท่ีจะเกิดข้ึนเม่ือไดมีการพิจารณาถึงทางเลือกและผลท่ีคาดจะไดรับแลว โดยเฉพาะ
อยางยิ่งปญหาท่ีถูกนํามาพิจารณามีความสลับซับซอนมากเทาใด องคการก็จะตองมีการเปล่ียนแปลง
ดานวัตถุประสงคเพ่ือใหไดแนวทางแกปญหาท่ีเหมาะสมตอไป 

         3.2 เปนทางเลือกมากกวาทฤษฎี เนื่องจากการนําความรูที่เกี่ยวของมาแกไขปญหา
เฉพาะดานตอเม่ือมีปญหาท่ีมีความสลับซับซอนมากยิ่งข้ึน ผูบริหารจะตองตัดสินใจไดดีข้ึนถามีการ
เปรียบเทียบทางเลือกหรือแนวปฏิบัติท่ีเปนรูปธรรม ในเชิงทฤษฎีตัวแบบการตัดสินใจโดยสวนเพิม่
โดยสวนเพ่ิมตองอาศัยพื้นฐานของการปฏิบัติท่ีมีการปฏิบัติจริง และเคยปฏิบัติกอนจึงเปนหลักประกนั
ถึงความม่ันใจไดวาจะไมเกิดความผิดพลาดแนนอนและไมตองเส่ียงตอความลมเหลว 
                    ในการตัดสินใจโดยสวนใหญเปนการตัดสินใจโดยใชฐานเดิม หรือประสบการณเดิม
เปนสําคัญ เชน ในการทํางานท่ีทําบอยๆ จนเกิดความชํานาญการเปล่ียนแปลงทีละเล็กทีละนอยก็คือ
การตัดสินใจโดยสวนเพ่ิม อยางไรก็ตามการตัดสินใจบางคร้ังอาจทําใหเกิดการสูญเสียไปโดยไมจําเปน 
กลาวคือ ในกรณีจัดทํางบประมาณประจําปมักจะใชวิธีการงบประมาณแบบสวนเพิ่ม เชน ในปนี้
เพิ่มรอยละ  5  จากปท่ีผานมาท้ังๆ ท่ีปนี้โครงการใหญๆ ไมมีแลวก็ควรจะลดงบประมาณลงไดและ
ไมควรเพิ่มข้ึนทุกป สําหรับองคการธุรกิจจะใชวิธีการงบประมาณฐานศูนยท่ีใชวิธีการเร่ิมคํานวณ
งบประมาณใหมท้ังหมดในแตละป ดังนัน้ความตองการงบประมาณจะมากหรือนอยจึงไมข้ึนอยูกับ
ปท่ีผานมา แตข้ึนอยูกับปจจยัดานลูกคา การแขงขันเปนสําคัญ 
 
                    4. ตัวแบบการตดัสินใจโดยความไมแนนอน 
            ตัวแบบการตดัสินใจโดยความไมแนนอนหรือตัวแบบไมมีโครงสรางชัดเจน เปนตวัแบบ
ของการตัดสินใจท่ีกลาววา ผูบริหารควรสามารถตัดสินใจในอนาคตท่ีมีภาวะไมแนนอนไดอยาง
เหมาะสม ผูบริหารจะตองมีการสรางแนวคิดท่ีเกี่ยวกับแนวทางการแกไขใหมเพื่อทีจ่ะชวยใหองคการ
สามารถปรับตัวใหสอดคลองตอการเปล่ียนแปลงของสภาวะแวดลอมได ผูบริหารตองตัดสินใจ
ในภาวะที่มีความสลับซับซอน มีความสามารถในการวิเคราะหสภาวะแวดลอมท่ีมีการเปล่ียนแปลงได 
ซ่ึงเปนการตัดสินใจแบบไมมีแผนงานไวลวงหนา สําหรับลักษณะของการตัดสินใจบนความไม
แนนอนเนื่องจากในปจจุบันสภาวะแวดลอมมีการเปล่ียนแปลงอยูตลอดเวลา ดังนัน้การบริหารงาน
จึงมุงไปสูการปรับตัวใหเกิดความสอดคลองและเหมาะสมกับสภาวะแวดลอมท่ีเปล่ียนแปลงไป เชน 
เศรษฐกิจ สังคม การเมือง เทคโนโลยี ลูกคา คูแขงขัน เปนตน  
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                        นอกจากนี้สภาวะแวดลอมจะมีการเปล่ียนแปลงท่ีรวดเร็ว ผูบริหารจงึตองใชความรู
ความสมารถในการแกปญหาหรือวกิฤติการณตางๆ ใหไดและพรอมท่ีจะรับสถานการณตางๆ อยูเสมอ 
การแกปญหาจะยุงยากสลับซับซอน จําเปนตองอาศัยบุคคลท่ีมีความรูในลักษณะสหวิทยาการเขามา
ปฏิบัติ รวมท้ังตองตระหนกัถึงหลักของความไมแนนอน ดังนั้นการบริหารความไมแนนอน จําเปน
อยางยิ่งท่ีจะตองนําแนวคิดการบริหารเชิงกลยุทธมาประยุกตใชไดอยางเหมาะสม ผูทําการตัดสินใจ
นอกจากจะประเมินสภาวะแวดลอมภายในและภายนอกองคการแลว ยังจําเปนท่ีจะตองกําหนดภารกจิ 
วิสัยทัศน นโยบาย และปรัชญาการบริหารใหสอดคลองความสําเร็จในอนาคตอีกดวย 
 
                    5. ตัวแบบการตดัสินใจโดยนวัตกรรมและการเรียนรู 
           ผูบริหารจะตองมุงการตัดสินใจอยางมีประสิทธิภาพ โดยเฉพาะอยางยิ่งการตัดสินใจ
เพ่ือผลิตผลิตภัณฑนวัตกรรมจากการเรียนรูเพื่อใหไดผลิตภัณฑในราคาท่ีเหมาะสม มีคุณภาพที่ดกีวา 
ผลิตไดเร็วกวาและลูกคาพึงพอใจเปนสําคัญ นั่นคือ ตองเร่ิมตนท่ีลูกคาเปนสําคัญ ซ่ึงลูกคาในอนาคต
จะมีความพึงพอใจในผลิตภัณฑท่ีมีความแตกตาง ผลิตภัณฑเดิมๆ และลาสมัยยอมสามารถสราง
ความเบ่ือหนายและไมซ้ือซํ้า ดังนั้นผูบริหารจึงจําเปนอยางยิ่งท่ีจะตองสรางความแตกตางหรือ
ความแปลกใหมใหเกิดข้ึนอยูตลอดเวลา ในขณะท่ีมีคูแขงขันจํานวนเพ่ิมข้ึนความจําเปนท่ีจะตองมี
ผลิตภณัฑนวตักรรมจึงมีมากข้ึน มิฉะนัน้องคการจะไมสามารถกาวไปสูความเปนเลิศได ในการสราง
ผลิตภัณฑนวัตกรรมและการเรียนรูมีปจจัยท่ีสําคัญ คือ แนวคิดนี้ตองอยูในความคิดของผูบริหาร
และบุคลากรตลอดเวลาโดยคนหาวิธีการใหมๆ เกี่ยวกับกลยุทธและแนวทางการสรางผลิตภัณฑ
นวัตกรรม ผลจากการสรางผลิตภัณฑนวตักรรมจะกอใหเกิดมูลคาเพิม่ได ดังนั้นผูบริหารระดับสูง
จําตองทําใหบุคลากรตระหนักวาการสรางวัตกรรมใหม และการเรียนรูเปนปจจัยท่ีทุกฝายตองรับผิดชอบ
รวมกันและตองสรางความผูกพันในการปฏิบัติใหเกดิข้ึน 
            สําหรับการสรางผลิตภัณฑนวตักรรมมีกระบวนการท่ีสําคัญท่ีผูบริหารตองตัดสินใจ 
คือ การกาํหนดวิสัยทัศนดานผลิตภณัฑนวัตกรรมวาใน 5-10 ปขางหนาจะมีผลิตภณัฑอะไรท่ีแตกตาง
ไปจากเดิมและเหนือกวาคูแขงขัน จากน้ันจงึทําการพฒันากลยทุธและการออกแบบเทคโนโลย ี มีการ
สะสมแนวคิดผลิตภัณฑนวัตกรรมใหมากข้ึน ในการพัฒนากลยุทธสามารถตัดสินใจไดวาจะเลือก
กลยุทธในดานความแตกตาง กลยุทธความเปนผูนําดานตนทุนท่ีต่ํากวา กลยุทธมุงเนนเฉพาะตลาด 
เปนตน ในการกําหนดกระบวนการพฒันาผลิตภัณฑนวตักรรม โดยการวิจัยและพัฒนาเพื่อสามารถ
สรางความพึงพอใจใหแกลูกคาได การคนหาวิธีท่ีมีผลการดําเนินงานท่ีดีกวาหรือดีท่ีสุดในธุรกิจหรือ
อุตสาหกรรมเดียวกันใหพยายามทําความเขาใจวาองคการอ่ืนๆ มีวิธีการอยางไรในการปฏิบัติจนไดรับ
ผลการดําเนินงานท่ีดีเลิศ และพยายามประสานความคิดหรือวิธีในการปฏิบัติขององคการอื่นๆ 
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เทคนิคการตัดสินใจเชิงปริมาณ 
 
                  เทคนิคการตัดสินใจเชิงปริมาณเปนเทคนิคท่ีใชสถิติ ตัวเลข ตัวแบบทางคณิตศาสตร
เขามาใชในการตัดสินใจเพื่อใหการตัดสินใจถูกตองและเหมาะสมกับสภาวะแวดลอม สําหรับเทคนิค
การตดัสินใจเชิงปริมาณท่ีสําคัญ ไดแก เทคนิคแขนงการตัดสินใจและเทคนิคผลตอบแทนท่ีคาดหวงั 
สวนเทคนิคการตัดสินใจเชิงปริมาณอ่ืนๆ นอกจากเทคนิคแขนงการตัดสินใจและเทคนิคผลตอบแทน
ท่ีคาดหวัง ไดแก การวิเคราะหจดุคุมทุน โปรแกรมเสนตรง การวิจยัเชิงปฏิบัติการ เปนตน  
                  สําหรับเทคนิคการตัดสินใจเชิงปริมาณในเอกสารนี้ จะนําเสนอเฉพาะเทคนิคดานแขนง
การตัดสินใจและเทคนิคผลตอบแทนท่ีคาดหวัง ดังนี ้
 
                    1. แขนงการตัดสินใจ (Decision tree)  
                          แขนงการตัดสินใจเปนเทคนิควิธีในการตัดสินใจในการเลือกทางเลือกท่ีดีท่ีสุด จาก
หลายๆ ทางเลือก โดยผูบริหารจะทํานายโอกาสที่จะเกิดข้ึนหรือความนาจะเปนในแตละทางเลือกท่ี
แตกตางกัน เม่ือนําผลตอบแทนในแตละแขนงการตัดสินใจคูณกับความนาจะเปนในแตละแขนง
การตัดสินใจ ผูตัดสินใจก็สามารถทราบผลของการตัดสินใจท่ีจะเกิดข้ึนในอนาคต  
                       แขนงการตัดสินใจเปนเทคนิคหรือเคร่ืองมือท่ีชวยใหผูบริหารสามารถทําการตัดสินใจ
ในสถานการณท่ีตองเลือกทางเลือกใดทางเลือกหนึ่งและระบุความนาจะเปนในอนาคตดวย โดยมูลคา
ของผลตอบแทนท่ีจะไดรับนั้น ผูบริหารจะนํามาใชในการพิจารณาจากคาคาดหวังสูงสุดท่ีจะไดรับ
จากทางเลือกเหลานั้น โดยเฉพาะอยางยิง่การตัดสินใจระยะยาวท่ีมีความสําคัญตอองคการอยางสูง 
เนื่องจากองคการจะตองมีการลงทุนในดานการเพ่ิมแรงงาน เคร่ืองจักร เคร่ืองมือ อุปกรณ เปนตน 
ดังนั้นการตัดสินใจทางเลือกที่ใหเประโยชนตอองคการสูงสุดจึงเปนทางเลือกท่ีเหมาะสม สําหรับ
กระบวนการในการนําแขนงการตัดสินใจมาใชมีแนวทาง ไดแก มีการกําหนดทางเลือกท่ีตองการ
ตัดสินใจข้ึนมากอนอยางนอย 2 ทางเลือก จากนั้นจึงทําการกําหนดเหตุการณและความนาจะเปน
ท่ีสามารถเกิดข้ึนได การกําหนดคาทางเลือกตางๆ เปนตัวเงิน การคํานวณคาคาดหมายของแตละ
ทางเลือกและการเลือกทางเลือกท่ีดีท่ีสุด ตามลําดับ (Gaither & Frazier, 2002, p.174) 
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                      ตัวอยางท่ี 5.1 ผูจัดการภัตตาคารแหงหนึ่งกําลังพิจารณาตดัสินใจขยายกิจการ ซ่ึงมี 3 ทางเลือก
ในการขยายธุรกิจ ไดแก ทางเลือกท่ี 1 คือ การสรางหองอาหารแหงใหม (A)  ทางเลือกท่ี 2 คือ การเชา
พื้นท่ีวาง (B)  และทางเลือกท่ี 3 คือ การขยายหองอาหารเดิม (C) ซ่ึงในแตละทางเลือกเพื่อการตัดสินใจน้ี 
ผูบริหารตองเผชิญกับสถานการณดานอุปสงคท่ีอาจขยายตัวสูง อุปสงคปานกลางหรืออุปสงคต่ําก็ได 
ดังนั้นผูจัดการสามารถแตกแขนงการตัดสินใจไดท้ังหมด 9 แขนง คือ (a1, a2 และ a3) (b1, b2 
และ b3) (c1, c2 และ c3) ในแตแขนงจะมีการคํานวณรายไดท่ีคาดวาจะไดรับกับความนาจะเปน
เพื่อหาผลตอบแทนในแตละแขนง และนํามาคํานวณหามูลคาท่ีคาดหวังสุทธิในแตละทางเลือก 
โดยสมมุติวามูลคาท่ีคาดหวังสุทธิท่ีคํานวณไดทางเลือกท่ี A  B และ C คือ 200,000 บาท 
100,000 บาท และ 150,000 บาท ตามลําดับ  
                      จากภาพท่ี 5.2 แสดงแขนงการตัดสินใจ พบวา ผลจากการพิจารณาผลตอบแทนท่ีคาดหวัง
ของทางเลือก A  B และ C ผูจัดการควรตัดสินใจเลือกทางเลือก A หรือสรางหองอาหารแหงใหม 
เนื่องจากจะใหผลตอบแทนสูงสุด คือ 200,000 บาท นั่นเอง แนวทางในการคํานวณ มีดังนี้   
                  ทางเลือก                   แขนงการตัดสินใจ   ความนาจะเปน      ผลตอบแทน            มูลคาที่คาดหวังสุทธิ 

 
                                                         a1                     .25                  xxxxxx             
                                                         a2                     .50                  xxxxxx                    200,000 
                                                         a3                     .25                  xxxxxx 
                                                         b1                     .25                  xxxxxx 
                                                         b2                     .50                  xxxxxx                    100,000 
                                                         b3                     .25                  xxxxxx 
                                                         c1                     .25                  xxxxxx 
                                                         c2                     .50                  xxxxxx                     150,000 
                                                         c3                     .25                  xxxxxx 
 
ภาพที่ 5.2 แขนงการตัดสินใจ 
 
                      2. ผลตอบแทนท่ีคาดหวัง  (Payoff matrix)  
                          เปนเทคนิคท่ีชวยใหผูตัดสินใจภายใตสถานการณท่ีมีความเส่ียง โดยกาํหนดความ
นาจะเปน (Probability) ใหกับสถานการณตางๆ ผูตัดสินใจสามารถคํานวณผลตอบแทนท่ีคาดหวัง 
และตัดสินใจทางเลือกท่ีใหผลตอบแทนสูงสุด  
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                       ตัวอยางท่ี 5.2 บริษัท คลังเจริญ จํากัด เปนองคการที่ทําธุรกิจในการเปดใหมีการเชาพืน้ท่ี
เพ่ือเก็บสินคาสาธารณะ ซ่ึงในขณะนี้ผูบริหารกําลังมีการพิจารณาปรับปรุงกําลังการผลิตในระยะ 
1-2 ปนี้ เพื่อใหสอดคลองกับภาวะเศรษฐกิจท่ีอาจจะมีการขยายตัวในอนาคต ที่คาดวาโอกาสท่ี
เศรษฐกิจจะดแีละไมดเีปน 0.6 และ 0.4 ตามลําดับ ขอใหนกัศึกษาทําการตัดสินใจเลือกแนวทางใด
แนวทางหนึ่งในการกําหนดกําลังการผลิตในอนาคต สําหรับแนวทางที่องคการกําลังตัดสินใจมีดังนี้ 

 

เงินลงทุน รายไดท่ีวาจะไดรับในแตละป 

ปท่ี 1 และ 2 ปท่ี 3  4 และ 5 

 

แนวทาง  

ปแรก 
 

ปท่ี 2 
โอกาสดี  

(0.6) 
โอกาสไมดี 

(0.4) 
โอกาสดี 

 (0.6) 
โอกาสไมดี 

(0.4) 

1. ขยายขนาดใหญครั้งเดียว 1.5 ลาน - 700,000 -50,000 700,000 -50,000 

2.ขยายขนาดใหญแต 2 ครั้ง 0.85 ลาน 0.95 ลาน 400,000 10,000 700,000 -50,000 

3.ไมทําการขยาย - - 100,000 30,000 100,000 30,000 

 
                       วิธีคิด แนวทางท่ี 1 ขยายขนาดใหญคร้ังเดยีว 
 

เหตุการณ รายไดปละ จํานวนป ความนาจะเปน ผลคูณ ผลลัพธ 

โอกาสดี (0.6) 700,000 5 0.6 x 3,500,000 2,100,000 
โอกาสไมดี (0.4) -50,000 5 0.4 x (-250,000) -100,000 

 
2,000,000 

ผลตอบแทนและการลงทุนขยายขนาดใหญครั้งเดียว =  2,000,000 – 1,500,000    500,000 

                         
                       วิธีคิด แนวทางท่ี 2 ขยายขนาดใหญแตขยาย 2 คร้ัง 
 

เหตุการณ รายไดปละ จํานวนป ความนาจะเปน ผลคูณ ผลลัพธ 
400,000 2 0.6 x 2 x 400,000 โอกาสดี (0.6) 
700,000 3 0.6 x 3 x 700,000 

1,740,000 

10,000 2 0.4 x 2 x   10,000 โอกาสไมดี (0.4) 
-50,000 3 0.4 x 3x(-50,000) 

-52,000 

 
 
 

1,688,000 
ผลตอบแทนและการลงทุนขยายขนาดใหญ 2 ครั้ง =  1,688,000 – 1,800,000 -112,000 

 
                       วิธีคิด  แนวทางท่ี 3 ไมทําการขยาย 
 

เหตุการณ รายไดปละ จํานวนป ความนาจะเปน ผลคูณ ผลลัพธ 
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โอกาสดี (0.6) 100,000 5 0.6 x 500,000 300,000 
โอกาสไมดี (0.4)  30,000 5 0.4 x 150,000   60,000 

 
360,000 

ผลตอบแทนและการลงทุน   =  360,000 – 0 360,000 

 
                      แนวทางท่ีองคการควรตัดสินใจเลือก คือ แนวทางการลงทุนขยายพื้นท่ีคร้ังเดียว
เนื่องจากจะไดผลตอบแทนท่ีสูงท่ีสุดใน 3 ทางเลือก คือ 500,000 บาท                                         
 

เทคนิคการตัดสินใจเชิงคุณภาพ 
 
      การตัดสินใจเชิงคุณภาพ เปนเทคนิคท่ีไมไดนําตัวเลขหรือแบบทางคณิตศาสตรมาชวย
ในการตัดสินใจแตเปนการใชทักษะความรู สติปญญา และประสบการณของผูจัดทําการตัดสินใจ
เปนสําคัญ การตัดสินใจเชิงคุณภาพ  4  เทคนิค ไดแก การระดมสมอง มติเอกฉันท เทคนิคเดลฟาย  
และกลุมคุณภาพ รายละเอียด (สุโขทัยธรรมาธิราช, 2548, หนา 283-285) ดังนี ้
                1. การระดมสมอง เปนวิธีการรวบรวมขอมูลท่ีเกาแกท่ีสุดวิธีหนึ่งและมีประสิทธิผลท่ี
กอใหเกดิความคิดแปลกใหม เนื่องจากเปนเทคนิคท่ีชวยกระตุนใหเกิดจนิตนาการและกอใหความคิด
ท่ีกวางขวาง เปนวิธีประสานความคิดโดยมุงแกไขปญหาใดปญหาหนึ่ง และทําใหเกิดความคิดดีๆ 
ท่ีหลากหลายมากข้ึน การระดมสมองท่ีดีจําเปนตองสนับสนุนใหบุคลากรเสนอความคิดเห็น โดย
ไมถูกขัดจังหวะถูกโตแยงหรืออธิบายความหมายเพ่ิมเติม โดยปลอยใหคิดอยางอิสระกระตุนใหมี
ขอคิดเห็นมากข้ึน การระดมสมองมีหลักท่ีสําคัญ คือ จะไมมีการตัดสินความคิดท่ีสมาชิกเสนอ 
ทุกความคิดจะไมมีการนาํไปวิพากษวจิารณหรือประเมินคากอนจะนาํความคิดท่ีเสนอออกมาท้ังหมดกอน 
จะตองมีการยอมรับความคิดท่ีแปลกใหม และเปนการใหไดจํานวนความคิดมากกวาเนนคุณภาพ
ของความคิด ยิ่งไดความคิดมากโอกาสไดความคิดดีๆ กมี็มากเชนกนั  
                  2. มติเอกฉันท การตัดสินใจโดยท่ัวไปจะใชหลักเสียงสวนใหญหรือเสียงขางมากเปนเกณฑ
ในการตัดสิน  ในกรณีท่ีมีการใชเสียงแบบพวกมากลากไปหรือคนสวนมากอาจใชเหตุผลสูกับคน
สวนนอยไมได ดังนั้นเพื่อใหมีการใชเหตุผลอยางไตรตรองก็ควรจะมีอภิปรายวิพากษวิจารณกันอยาง
รอบคอบทุกแงมุมแลว พยายามท่ีหักลางดวยเหตุผลจนกระท่ังทุกฝายทุกคนมีความเหน็เปนแบบมติ
เอกฉันท หรือ การเห็นพองตองกันจะทําใหไมเกดิภาวะผูชนะและผูแพแตอยางไร การตัดสินใจโดย
มติเอกฉันทมีการหลักสําคัญ คือ ใชเหตุผลใหเสนอขอคิดเห็นของตนเองใหแจมแจงและมีเหตุผล
ท่ีสุดและตองฟงปฏิกิริยาจากคนอ่ืนๆ ดวยไมเนนการแพชนะ แตเนนชนะรวมใจกัน คิดเห็น
หลักการอภิปรายเหมือนกันไมเปล่ียนใจงายๆ ใครท่ีคิดมีขอมูลดีก็ควรจะเขารวมในการแสดงความ
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                  3. เทคนิคเดลฟาย (Delphi technique) เปนเทคนิคท่ีคิดคนวิธีเสาะหาความคิดเห็นของ
ผูเช่ียวชาญเพือ่ใชเปนแนวทางในการตัดสินใจ โดยเสาะหาความคิดเห็นท่ีเปนอันหนึ่งอันเดยีวกัน
ของกลุมคนเกีย่วกับความเปนไปในอนาคตในเร่ืองเกีย่วกบัเวลา ปริมาณ และสภาพท่ีตองการจะใหเปน  
เนนการเสาะหาความคิดเห็นดวยการสอบถามแทนการเรียกประชุม มีหลักการท่ีสําคัญ คือ ผูเช่ียวชาญ
ท่ีเขารวมใชวิธีการเสนอความคิดเห็นโดยตอบสนองแบบสอบถาม ผูเช่ียวชาญที่เขารวมโครงการ
จะไมทราบวามีผูใดเขารวมโครงการดวยและไมทราบคําตอบของผูเช่ียวชาญอื่น และผูเช่ียวชาญ
จะทราบตําแหนงของคําตอบของตนเม่ือเปรียบเทียบความคิดเห็นของกลุมผูเช่ียวชาญท้ังหมดและ
มีสิทธิเปล่ียนแปลงความคิดเห็นท่ีใหไวแตเดิมแตตองระบุเหตุผลประกอบ การดําเนินการของ
เทคนิคเดลฟาย เร่ิมจากผูวจิัยคัดเลือกผูเช่ียวชาญเขารวมโครงการหลังจากนั้นออกแบบสอบถาม  4  รอบ 
ซ่ึงรอบแรกเปนคํานําคําตอบของผูเช่ียวชาญทั้งหมดมาใหผูเช่ียวชาญแตละคนใหน้ําหนัก รอบท่ีสาม
เปนการนําคําตอบของผูเช่ียวชาญที่ไดแบบมาในรอบท่ีสาม มาเปรียบเทียบกับคาน้ําหนักของคําตอบ
ของผูเช่ียวชาญทั้งหมดเพื่อใหผูเช่ียวชาญแตละคนไดทบทวนคําตอบของตน  สวนในรอบท่ีส่ีเปน
การนําคําตอบท่ีไดรับจากรอบท่ีสามนําใหผูเช่ียวชาญทบทวนอีกคร้ังหนึ่ง ซ่ึงคําตอบท่ีไดรับจาก
การวิจยันี้ผูบริหารสามารถนําไปใชในการกําหนดเปนแนวทางเพ่ือการตัดสินใจตอไป 
                 4. กลุมคุณภาพ เปนการตัดสินใจโดยใชกลุมเขามามีสวนรวม ซ่ึงโดยทัว่ไปมักจะคุนช่ือกัน
ในรูปแบบกลุมควบคุมคุณภาพเปนการตัดสินใจโดยกลุมคนขนาดเล็ก ในสถานท่ีเดียวกันและมีงาน
ลักษณะเดยีวกนัมารวมตวักนัอยางอิสระเพื่อทํากิจกรรมเดียวกับหารปรับปรุงงานอยางตอเนื่อง เพื่อ
พัฒนาตนเอง และพัฒนาซ่ึงกันและกันภายใตรอบอํานาจหนาท่ีของกลุมเปนไปโดยสอดคลองกับ
นโยบายของหนวยงานอันจะสงผลใหมีการปรับปรุงคุณภพการปฏิบัติงานของหนวยงาน หลักการที่
สําคัญของกลุมคุณภาพ คือ เปนกลุมขนาดเล็กประมาณ  3-10 คน ทํางานในสถานท่ีเดียวกัน  และ
ทํางานในลักษณะเดียวกนั มีการรวมตัวอยางเต็มใจและอิสระไมมีการบังคับ มีการประชุมเพื่อแกไข
ปญหาประจํา การประชุมดังกลาวกอใหเกดิการเรียนรูและพัฒนาตนเองในกลุม และเปนการรวมกัน
ในการคิดและการตัดสินใจเพื่อแกปญหาของทีมงาน ซ่ึงสอดคลองตอนโยบายของหนวยงานตน 
การดําเนนิงานของกลุมคุณภาพ มีข้ันตอนแรก คือ การคนหาปญหาและเลือกปญหาท่ีจะดําเนนิการ 
แลวรวบรวมขอมูลต้ังเปาหมายดําเนินการ วิเคราะหสาเหตุ วางแผน แกไขตรวจสอบผลปรับปรุง
แกไขมาตรฐานเสนอผลงาน และเร่ิมทํากจิกรรมใหมในกระบวนการของกลุมคุณภาพสามารถสรุป
เปนวงจรคุณภาพ  4  ประการ คือ พีดีซีเอ (PDCA)  ซ่ึงหมายถึง วางแผน (Plan) ปฏิบัติ (Do) 
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เทคนิคการแกปญหา 
 
                  ในการคิดเพื่อหาวธีิแกไขปญหานั้นผูบริหารจะตองใชความคิดสรางสรรคอยางเต็มท่ีเพื่อหา
วิธีท่ีมีความแตกตางและหลากหลายโดยควรจะวิเคราะหหาสาเหตุท่ีแทจริงเสียกอน จากน้ันพยายาม
ใชความคิดสรางสรรคท่ีจะหาวิธีแกไขไวหลายๆ แนวทาง ซ่ึงมีหลักการที่สําคัญ คือ พยายามคิดอยาง
สรางสรรคจากประสบการณและความชํานาญท่ีมีอยู การใหความสําคัญกับทุกแนวความคิดเพื่อหา
แนวทางการแกไข หลีกเล่ียงการวิพากษวิจารณหรือตัดสินความคิดเห็นใหมๆ ออกไป แตควรนํา
ความคิดนั้นเปนตัวกระตุนใหเกิดความคิดท่ีสรางสรรค เพ่ือหาวิธีแกไขท่ีสืบเนื่องตอจากความคิดนั้น 
ถึงแมวาจะคิดหาทางแกไขท่ีไดดีท่ีสุดแลวก็ตาม แตก็ไมควรหยดุความพยายามท่ีจะคิดหาวิธีตอไป 
นอกจากนี้ควรพยายามทําความเขาใจเก่ียวกับวิธีแกไขทุกวิธีใหชัดเจน เพราะจะชวยทําใหผูบริหาร
เกิดความคิดใหมๆข้ึนมาได  
                 โดยท่ัวไปการกําหนดกลยุทธของธุรกิจมักจะเผชิญกับปญหา ท้ังท่ีมีสาเหตุมาจากภายนอก
องคการหรือมาจากภายในองคการอยางหลีกเล่ียงไมได ดงันั้นผูบริหารเชิงกลยุทธจําเปนจะตองพยายาม
ลดปญหาท่ีเกิดข้ึนใหเหลือนอยที่สุด โดยเฉพาะอยางยิ่งปญหาท่ีมาจากภายในองคการและสามารถแกไขได 
                  ปญหา หมายถึง อุปสรรคหรือปจจัยท่ีกอใหเกดิความขัดของ ตลอดจนทําใหผลการดําเนนิงาน
ท่ีไมสามารถบรรลุถึงจุดหมายท่ีกําหนดไว และเม่ือมีปญหาหรืออุปสรรคเกิดข้ึนไมวาปญหาน้ัน
จะมีความสาํคัญหรือไม การท่ีจะใหไดมาซ่ึงแนวทางในการแกไขเพื่อท่ีใหเกดิประโยชนสูงสุดไดนั้น 
ผูบริหารจะตองทําการวิเคราะหปญหาท่ีเกดิข้ึน คนหาสาเหตุ วิเคราะหสถานการณ เปนตน สําหรับ
การวิเคราะหปญหาเพื่อหาวิธีแกไขอยางเหมาะสมมี 2 วิธี ไดแกการหาประเดน็ท่ีสําคัญของปญหา
และการตีประเด็นปญหาใหแตก (สุโขทัยธรรมาธิราช, 2546, หนา 38-42) ดังนี ้
              1. การหาประเด็นท่ีสําคัญของปญหา กระบวนการหาจุดสําคัญของปญหา  เร่ิมตนดวย 
การตั้งคําถามข้ึนแลวหาคําตอบท่ีคิดวาจะเปนสาเหตุ ดังนั้นการใชคําถามท่ีเหมาะสมจึงมีความสําคัญ
เพราะจะนําไปสูการแกปญหาอยางตรงจุดดวยการตั้งคําถาม   การจับประเด็นหรือจุดสําคัญของปญหา 
คือ การบีบประเด็นปญหาตางๆ ใหแคบโดยการศึกษาลักษณะปญหาอยางถ่ีถวน การทําใหประเด็น
ปญหาแคบลงจากการรวบรวมส่ิงท่ีเกิดข้ึนและคิดวาเปนสาเหตุสําคัญ วิธีการรวบรวมส่ิงท่ีเกิดข้ึน
อาจทําโดยการใชแบบแสดงความคิดเห็นขอเสนอแนะของลูกคา แบบรายงานผลการปฏิบัติงาน
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                 2. การตปีระเดน็ปญหาใหแตก วิธีการในการตีประเดน็ปญหาเพื่อสาเหตุของปญหาไดอยาง
แทจริง คือ การใชแผนภาพประเดน็ปญหา วิธีการหาแผนภาพประเดน็ปญหา คือ การคอยๆ แตกแขนง
ประเด็นปญหาท่ีมีอยูออกเปนประเด็นยอยๆ โดยการต้ังคําถามไปสูคําตอบใชหรือไมใช ดวยวิธีการ
เชนนี้จะทําใหสามารถแตกประเด็นปญหายอยๆ ไดจากประเด็นปญหายอยๆ สามารถนําไปสูวิธีการ
แกปญหาไดอยางเหมาะสม  เชน  องคการแหงหนึ่งใชแผนภาพประเดน็ปญหาเพื่อตีประเด็นปญหา
ของสินคาซ่ึงกําลังเส่ือมความนิยมจากลูกคา เนื่องจากราคาที่กําหนดไวสูงกวาสินคาประเภทเดียวกัน
กับองคการอ่ืนๆ ปญหาท่ีเกิดข้ึน คือ จะลดตนทุนการผลิตสินคานี้ไดอยางไร 
               สําหรับการแกไขปญหาและการตัดสินใจ ประกอบดวยการวิเคราะหในดานตางๆ เชน 
การวิเคราะหสถานการณ เปนการพิจารณาถึงงานท่ีรับผิดชอบหรือปญหาท่ีตองแกไข หากมีหลาย
ปญหาที่ตองดําเนินการจัดลําดับความสําคัญเพื่อท่ีจะดูวาตองทําอะไรกอนและอะไรทําหลัง การวิเคราะห
หาสาเหตุแหงปญหา เพ่ือการแกไขปญหาใหตรงสาเหตุ การวิเคราะหวิธีแกปญหา โดยปญหาหนึ่ง
อาจมีทางออกหลายทางตองวิเคราะหแลวเลือกวิธีท่ีเหมาะสมในการแกไขปญหา และ การวิเคราะห
วิธีปองกันไมใหปญหาเกิดขึ้น และเตรียมการแกไขปญหาในอนาคต  
 

                                ส่ิงท่ีเกิดขึน้จริง 
                                        1. อายุเฉล่ียของบุคลากรเพ่ิมขึ้น 
                                              2. การเล่ือนตําแหนงยึดตามระบบอาวุโส                            

               3. บุคลากรอายุนอยขาดกําลังใจ                                                                             
                                                              4. มีการทํางานลวงเวลาประจํา                                

                                                           5. ไมมีผลิตภัณฑใหมออกสูตลาด 
                                                              6. กําไรลดลง 

 
                                                                     การจัดกลุมปญหา           
                                                             1. ดานทรัพยากรมนุษย 
                                                             2. ดานการผลิต 
 
 

                                                                  ผลท่ีเกิดขึ้นจากปญหา    
                                                             1. ขาดความคลองตัวในการจัดองคการ 
                                                             2. การบริหารบุคลากรขาดประสิทธิภาพ 
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                                                             3. ตนทุนการผลิตสูงขึ้น 

 
                                                                    กําหนดวิธีการแกไข      
                                                            1. ทําการจัดองคการใหม  
                                                            2. แผนเพ่ิมผลกําไร 

 

 

ภาพท่ี 5.3 แสดงกระบวนการทําประเด็นปญหาใหแคบลง 
ท่ีมา (สุโขทัยธรรมาธิราช, 2546, หนา 39) 
 

                 จากภาพที่ 5.3 แสดงกระบวนการทําประเด็นปญหาใหแคบลงประกอบดวย 4 ข้ันตอน 
ซ่ึงมีกระบวนการเร่ิมตนจาก การระบุถึงส่ิงท่ีเกิดข้ึนจริง การจัดกลุมปญหา การระบุผลที่เกิดข้ึนจาก
ปญหาและกาํหนดวิธีการแกไข ตามลําดับ กระบวนการทําประเด็นปญหาใหแคบลง เชน องคการแหงหนึ่ง
มีปญหาหลายดาน ไดแก เกดิตนทุนสูงเนือ่งจากการทํางานลวงเวลา อายุเฉล่ียของบุคลากรเพิ่มข้ึนแต
ผลงานลดลง การเล่ือนตําแหนงยึดตามระบบอาวุโสทําใหบุคลากรท่ีมีอายุนอยขาดกําลังใจในการทํางาน 
เงินเดือนบุคลากรสูงข้ึน เปนตน ประเดน็ปญหาท่ีเกิดข้ึนนี้ผูบริหารสามารถทําใหปญหาแคบลงและ
กําหนดวิธีการแกไขไดอยางเหมาะสมตอไป  

                   ปญหา 
 
 
 
 
 
                  

                                                          ไมใช                                                    ใช 
 
 
                   

ไมใช                                                                      ใช                                              ไมใช                                      

 
                                          

ไมใช                                             ใช       ใช                 

                                 
  

   ไดหรือไม 

ขอกําหนดลักษณะเฉพาะของผลิตภัณฑ 
ราคาสูงไปหรือไม 

ตนทุนคงที่สูงหรือไม ลูกคาช่ืนชอบคุณภาพผลิตภัณฑหรือไม 

จัดซื้ออยางประหยัด
หรือไม 

ผลิตชาไปหรือไม 

พิจารณากลยุทธการตลาดใหม ออกแบบ 

ผลิตภัณฑใหม 

ควบคุมคาใชจายคงที ่

ตนทุนผันแปรสูงไปหรือไม 

       สามารถลดตนทุนการผลิตสินคา 
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          ไมใช                                                           ใช        ไมใช                                        ใช           
          
                 
 
 

 
ภาพท่ี 5.4 แสดงการหาประเด็นปญหาจากสาเหตุ 
ท่ีมา (ศิริวรรณ  เสรีรัตน, กิง่พร ทองใบ, สมชาย หิรัญกิตติ, สุพาดา สิริกุตตา และนชุนาฏ รามสมภพ, 2541, หนา  29) 
 
                 จากภาพที่ 5.4 แสดงถึงวิธีการหาประเดน็ปญหาท่ีเกิดจากสาเหตุ พบวา จากการตัดสินใจ
ทางธุรกิจโดยสวนใหญนั้นจะเปนการตัดสินใจภายใตสถานการณท่ีมีความไมแนนอนอยูดวย ซ่ึงผล
ท่ีเกิดจากการตัดสินใจอาจบรรลุเปาหมายหรือไมก็ได เนื่องจากผูบริหารอาจจะขาดขอมูลท่ีสําคัญ
ในการตัดสินใจ เปนตน อยางไรก็ตามผูบริหารก็ยังสามารถใชเหตุผลเพ่ือสนับสนุนการตัดสินใจได 
เชน ปญหาท่ีเกิดจากการกําหนดราคาผลิตภัณฑไวสูงทําใหลูกคาซ้ือนอยลง ผูบริหารจึงไดทําการหา
แนวทางในการแกไข โดยผูบริหารอาจจะพิจารณาลดตนทุนเพื่อกาํหนดราคาขายท่ีลดลง เปนตน 

ขั้นตอนการแกไขปญหา 
 
                ข้ันตอนของการตัดสินใจของผูบริหารท่ีมองการณไกลในดานปญหา มีข้ันตอนท่ีสําคัญ
ในการดําเนินการ 5 ข้ันตอน (สุโขทัยธรรมาธิราช, 2546, หนา 41-42) ดังนี ้
                1. การกําหนดขอบเขตของธุรกิจ การกําหนดขอบเขตของธุรกิจไมควรกําหนดกวางเกินไป 
เนื่องจากจะทําใหเกิดการกระจายทรัพยากรท่ีมีอยูอยางจํากัดของธุรกิจมากเกินไป ดังนั้นการพัฒนา
ความสามารถในการสรางความเขาใจในการผลิตท่ีสอดคลองกับความตองการของลูกคา  
                 2. การสรางภาพเชงิกลยุทธ กลยุทธระยะยาวท่ีประสบความสําเร็จนั้นมักเปนกลยุทธท่ีเขาใจงาย 
โดยจะเปนกลยทุธท่ีกําหนดขึน้จากการผลิตผลิตภณัฑหรือดาํเนนิการในธุรกิจใหม  ๆ ไดแก การวเิคราะห
ลูกคาเปาหมาย ทําใหองคการทราบวาควรปรับปรุงผลิตภัณฑท่ีสอดคลองกับความตองการได 
การวิเคราะหเปนตนทุนท่ีใชบริการลูกคา และการทําความเขาใจถึงสาเหตุของการยอมรับจากลูกคา
แลวหาแนวทางพัฒนาผลิตภณัฑข้ึนตอไป    

ปรับปรุง
กระบวนการผลิต 

  ปรับปรุงการจัดซื้อ  ปรับปรุงการบํารุงรักษา
บุคลากร 

ปรับปรุงการควบคุมคุณภาพ 
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                      3. การเผชิญกับทางเลือก  หลังจากกลยุทธไดถูกกาํหนดข้ึนแลว การเลือกวิธีการท่ีจะดําเนินการ 
องคการควรใชทรัพยากรที่มีอยูดําเนินการตามลําดับความสามารถและความสําคัญในการบริหาร
และการจัดสรรทรัพยากรอยางเหมาะสม ซ่ึงเปนปจจัยท่ีมีความสําคัญตอความสําเร็จทางธุรกิจ 
              4. การดําเนินการอยางม่ันคง เวลาเปนองคประกอบที่สําคัญตอการดําเนินกลยุทธ
ใหประสบความสําเร็จ ถึงแมเปาหมายจะถูกกําหนดไวเปนอยางดีเพียงใด แตเม่ือนาํมาปฏิบัติก็
มักจะถูกจํากัดดวยเง่ือนไขจากทรัพยากรท่ีมีอยู ดังนั้นการกาวไปอยางชาๆ แตมีความม่ันคงจะ
สามารถไปสูจุดมุงหมายไดดกีวารีบรอนโดยขาดความรอบคอบ การตดัสินใจท่ีรอบคอบจะเปนปจจยั
ท่ีสําคัญตอการประสบผลสําเร็จในการดําเนินธุรกิจ 
                5. การยึดม่ันกับพื้นฐาน ผูบริหารท่ีมองการณไกลจะตองยึดถือพื้นฐานท่ีสําคัญในการ
ดําเนินธุรกิจของตน ไมวาจะเปนสวนของตลาดที่ดําเนนิธุรกิจอยูหรือชนิดของธุรกิจหรือบริการท่ีให
ลูกคา ประเภทของลูกคา เปนตน ผูบริหารท่ีมีความสามารถจะไมเปล่ียนแนวทางการดําเนินธุรกิจ
เพียงเพราะตองการตอบสนองความตองการของตนเอง แตจะเปล่ียนแนวทางการดําเนินธุรกิจ 
เนื่องจากความเขาใจถึงความจําเปนในการเปล่ียนแปลงอยางแทจริง 
                  การตัดสินใจของผูบริหารที่ถูกตองและสามารถมองการณไดไกลนัน้ จะตองอาศัยเง่ือนไข
ท่ีสําคัญ คือ การทําความเขาใจอยางชัดเจนถึงธุรกิจท่ีกาํลังดําเนินการอยูและกลยุทธท่ีเหมาะสม
ท่ีถูกนํามาใช ประกอบกับความสามารถในการบริหารทรัพยากรอยางมีประสิทธิภาพ โดยเฉพาะอยางยิ่ง
ทรัพยากรมนษุย รวมท้ังความเช่ือม่ันในความสําเร็จตลอดจนความพรอมท่ีจะเปล่ียนแนวทางธุรกิจ
ท่ีทําอยูใหสอดคลองกับความตองการของลูกคา ซ่ึงลวนเปนปจจยัท่ีสําคัญตอความสําเร็จท้ังส้ิน 

สรุป 
 
      บทบาทและหนาท่ีของผูบริหารที่สําคัญ ไดแก หนาท่ีในการตัดสินใจซ่ึงเปนบทบาทท่ีมี
ความสําคัญท่ีสุดและจาํเปนท่ีจะตองทําการตัดสินใจในสถานการณตางๆ นัน่คือผูบริหารไมสามารถ
หลีกเล่ียงบทบาทและหนาดานการตัดสินใจ (Decision Making) ไปได ดังนั้นผูบริหารจึงควรฝกฝน
เทคนคิดานการตัดสินใจ เพือ่เปนการเพิ่มพูนทักษะความสามารถดานการตัดสินใจเพ่ือชวยใหสามารถ
ปฏิบัติงานไดมีประสิทธิภาพมากข้ึน  
                   การตัดสินใจ หมายถึง กระบวนการท่ีผูบริหารใชในการแกไขปญหาขององคการ ซ่ึงอยู
บนพื้นฐานขอมูลขาวสารที่ไดรับจากโครงสรางองคการ พฤติกรรมของบุคคล และกลุมในองคการ 
จากน้ัน จึงผูบริหารทําการคนหาทางเลือกหรือแนวทางปฏิบัติท่ีเหมาะสมและดีท่ีสุดเพื่อการบรรลุ
วัตถุประสงคและเปาหมายขององคการท่ีไดกําหนดไว 
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                 การแบงประเภทของการตัดสินใจ สามารถแบงได คือ การตัดสินใจแบบโครงสราง 
การตัดสินใจแบบไมเปนโครงสราง และการตัดสินใจแบบกึ่งโครงสราง ซ่ึงองคประกอบของการ
ตัดสินใจมี  4  ประการ คือ ผูทําการตัดสินใจ เปนองคประกอบท่ีสําคัญท่ีสุด ประเด็นปญหาท่ีตอง
ตัดสินใจ ทางเลือกตาง ๆ ท่ีบรรลุเปาหมายได และสภาวการณท่ีทําการตัดสินใจ  
                 สําหรับกระบวนการตัดสินใจ ไดแก การกําหนดปญหา และวิเคราะหสาเหตุของปญหา  
การกําหนดทางเลือกตางๆ ท่ีจะใชแกปญหา การประเมินผลทางเลือกท่ีกําหนด การตดัสินใจเลือกท่ี
เหมาะสมท่ีสุด ดําเนนิการตามทางเลือกท่ีตัดสินใจ และการประเมินผลท่ีเกิดจากทางเลือกนั้นๆ โดย
ผูบริหารสามารถใชตวัแบบของการตดัสินใจทางการบริหาร ไดแก ตวัแบบการตัดสินใจโดยใชเหตุผล  
ตัวแบบการตดัสินใจโดยความพึงพอใจ ตัวแบบการตัดสินใจโดยสวนเพิ่ม ตัวแบบการตัดสินใจโดย
ความไมแนนอน ตัวแบบการตัดสินใจโดยนวัตกรรมและการเรียนรู  
                   การตัดสินใจเชิงปริมาณท่ีสําคัญ เชน เทคนิคแขนงการตัดสินใจและเทคนิคผลตอบแทน
ท่ีคาดหวัง คือ แขนงการตัดสินใจ (Decision Tree) และผลตอบแทนที่คาดหวัง (Payoff Matrix) 
สวนการตัดสินใจเชิงคุณภาพเปนเทคนิคท่ีไมไดนําตัวเลข หรือแบบทางคณิตศาสตรมาชวยในการ
ตัดสินใจแตเปนการใชทักษะความรู สติปญญา และประสบการณของผูจัดทําการตัดสินใจเปนสําคัญ 
การตัดสินใจเชิงคุณภาพ  4  เทคนิค ไดแก การระดมสมอง มติเอกฉันท เทคนิคเดลฟาย  และกลุมคุณภาพ  
                   ในการวิเคราะหปญหาเพื่อหาวิธีแกไขอยางเหมาะสมมี 2 วิธี ไดแก การหาประเด็นท่ีสําคัญ
ของปญหาและการตีประเด็นเกี่ยวกับปญหาใหแตกฉาน สวนข้ันตอนของการตัดสินใจของ
ผูบริหารในการแกไขปญหา มีข้ันตอน คือ การกําหนดขอบเขตของธุรกิจ การสรางภาพเชิงกลยุทธ 
การเผชิญกับทางเลือก  การดําเนินการอยางม่ันคง และการยึดม่ันกบัพืน้ฐาน ตามลําดับ  
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บทท่ี  5  การตัดสินใจ 
ความสําคัญของการตัดสินใจ 
ความหมายของการตัดสินใจ 
ทฤษฎีการตัดสินใจ 
ประเภทของการตัดสินใจ 
องคประกอบของการตัดสินใจ 
ข้ันตอนในการตัดสินใจ 
ตัวแบบการตดัสินใจทางการบริหาร 
เทคนิคการตัดสินใจเชิงปริมาณ 
เทคนิคการตัดสินใจเชิงคุณภาพ 
เทคนิคการแกปญหา 
สรุป 
 
ภาพท่ี 5.1 ข้ันตอนในการตัดสินใจ 
ภาพที่ 5.2 แขนงการตัดสินใจ 
ภาพท่ี 5.3 แสดงกระบวนการทําประเด็นปญหาใหแคบลง 
ภาพท่ี 5.4 แสดงการหาประเด็นปญหาจากสาเหตุ 
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