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บทที่ 5 

เทคนิคการตัดสินใจ 
 

ผู้บริหารในองค์การสมัยใหม่จ าเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องมีทักษะที่ส าคัญ คือ การคิดวิเคราะห์ และ
สามารถตัดสินใจที่รวดเร็ว ซึ่งทักษะดังกล่าวนี้ผู้บริหารจะต้องเรียนรู้ สร้างความเข้าใจและฝึกฝน เทคนิค
วิธีด้านการตัดสินใจอย่างถูกต้องและเหมาะสมอีกด้วย เพ่ือท าให้องค์การสามารถปรับตัว ในสภาวะ
แวดล้อมที่มีการเปลี่ยนแปลงตลอดเวลาได้ ส าหรับการตัดสินใจมักถูกมองว่าเป็นการแก้ไข ปัญหาที่
สะสมมาตั้งแต่ในอดีต และมีแนวโน้มของความรุนแรงมากขึ้นในอนาคตที่ไม่สามารถแก้ไข ให้หมดไปและ
ยังมีปัญหาใหม่ๆ เพ่ิมขึ้นตามมาอีกด้วย โดยเฉพาะการปรับเปลี่ยนแนวความคิด ในการพิจาณาถึงปัญหา
ในอนาคต คือ การป้องกันปัญหาที่ทราบแนวโน้มแล้วว่าจะเกิดขึ้นในอนาคต ผู้บริหารก็ควรตัดสินใจ
ล่วงหน้าก่อนที่ปัญหาจะเกิดขึ้น นอกจากนี้ปัญหาด้านการพัฒนาองค์การ ก็ยังเป็นปัญหาอีกด้านหนึ่งที่
ผู้บริหารจะต้องให้ความส าคัญ โดยการใช้วิสัยทัศน์หรือการพิจารณา เป้าหมายที่ส าคัญขององค์การใน
การพยากรณ์เหตุการณ์ในอนาคต พร้อมทั้งมีการก าหนดทางเลือก เพ่ือการแก้ไขปัญหาในแต่ละด้านนั้น
ด้วย  

ในการศึกษาแนวคิดเกี่ยวกับ เทคนิคการตัดสินใจ บทนี้จะได้น าเสนอให้ครอบคลุมสาระส าคัญ
ต่าง ๆ ได้แก่ ความหมายของการตัดสินใจ ความส าคัญของการตัดสินใจ ประเภทการตัดสินใจ ขั้นตอนใน
การตัดสินใจ ตัวแบบการตัดสินใจทางการบริหาร เทคนิคการตัดสินใจเชิงปริมาณ  
เทคนิคการตัดสินใจเชิงคุณภาพ เทคนิคการแก้ปัญหา ซึ่งจะได้น าเสนอดังต่อไปนี้ 

 

ความหมายของการตัดสินใจ  
การตัดสินใจ เป็นค าที่มีความหมายตรงกับ การวินิจฉัยสั่งการ หรือการตัดสินใจ สั่งการตรงกับ

ภาษาอังกฤษว่า (Decision making) มีนักวิชาการได้ให้ความหมายไว้ ดังนี้  
ศิริพร พงศ์ศรีโรจน์ (2540 : 187) กล่าวว่า การตัดสินใจหรือการวินิจฉัยสั่งการ หมายถึง การ

เลือกปฏิบัติหรืองดเว้นการปฏิบัติ หรือการเลือกทางด าเนินการที่เห็นว่าดีที่สุดทางใดทางหนึ่ง จากทาง 
เลือกหลายๆ ทาง เพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์ตามที่ต้องการหรือการวินิจฉัยสั่งการ คือ การชั่งใจ ไตร่ตรอง
และตัดสินใจเลือกทางด าเนินงานที่เห็นว่าดีที่สุดทางใดทางหนึ่งจากหลายๆ ทางเพ่ือให้ บรรลุ
วัตถุประสงค์ตามที่ต้องการ  

ชนงกรณ์ กุณฑลบุตร (2547 : 44 - 45) กล่าวว่า การตัดสินใจทางการจัดการ หมายถึง การที่ผู้
มีหน้าที่รับผิดชอบในเรื่องใดเรื่องหนึ่งการท าการเลือกทางเลือกใดจากหลายทางเลือกเพ่ือให้ แผนการ
บรรลุวัตถุประสงค์ 

บรรยงค์ โตจินดา (2548 : 178) กล่าวว่า การวินิจฉัยสั่งการหรือการตัดสินใจ หมายถึง การที่
ผู้บริหารหรือผู้บังคับบัญชาพิจารณาตัดสินใจและสั่งการในเรื่องใดเรื่องหนึ่ง การวินิจฉัยสั่งการ หรือการ
ตัดสินใจเป็นเรื่องที่มีความส าคัญมาก เพราะการวินิจฉัยสั่งการจะเป็นการเลือกทางเลือก ด าเนินการที่ดี
ที่สุดในบรรดาทางเลือกหลายๆ ทาง  

สมคิด บางโม (2548 : 175) กล่าวว่า การตัดสินใจ หมายถึง การตัดสินใจเลือก ทางปฏิบัติซึ่งมี
หลายทางเป็นแนวปฏิบัติไปสู่เป้าหมายที่วางไว้ การตัดสินใจนี้อาจเป็นการตัดสินใจ ที่จะกระท าการสิ่งใด
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สิ่งหนึ่งหรือหลายสิ่งหลายอย่าง เพ่ือความส าเร็จตรงตามที่ตั้งเป้าหมายไว้ ในทางปฏิบัติการตัดสินใจมัก
เกี่ยวข้องกับปัญหาที่ยุ่งยากสลับซับซ้อน และมีวิธีการแก้ปัญหาให้วินิจฉัย มากกว่าหนึ่งทางเสมอ ดังนั้น
จึงเป็นหน้าที่ของผู้วินิจฉัยปัญหาว่าจะเลือกสั่งการปฏิบัติ โดยวิธีใด จึงจะบรรลุเป้าหมายอย่างดีที่สุดและ
บังเกิดผลประโยชน์สูงสุดแก่องค์การนั้น  

จากการที่มีผู้ให้ความหมายดังกล่าวข้างต้นมีสรุปได้ว่า การตัดสินใจ หมายถึง กระบวนการที่
ผู้บริหารตัดสินใจใช้ในการแก้ไขปัญหาขององค์การ หรือการก าหนดแนวทางการปฏิบัติ ซึ่งตั้งอยู่บนพ้ืน
ฐานข้อมูลข่าวสารที่ได้รับจากโครงสร้างองค์การ พฤติกรรมของบุคคล และกลุ่ม 

 

ระดับของการตัดสินใจ  
 ส าหรับระดับของการตัดสินใจได้มีนักวิชาการที่ส าคัญได้แสดงความเห็น เกี่ยวกับระดับของการ
ตัดสินใจดังต่อไปนี้ 
  นงลักษณ์ สุทธิวัฒนพันธ์ (2544 : 27 - 30) กล่าวว่า ในการพิจารณาว่าผู้บริหารในระดับใด
จ าเป็นต้องมีทักษะด้านใด บทบาทหน้าทีข่อบเขตของการตัดสินใจไม่เท่ากัน คือ 

1. ผู้บริหารระดับสูง (Top Management) นั่นจะเกีย่วข้องอยู่กับการจัดท าแผนแม่บทการจัด
รูปองค์การเพ่ือการด าเนินงาน ผู้บริหารระดับนี้ต้องมีทักษะด้านความคิดสูงกว่าผู้บริหารระดับอ่ืน ๆ เพ่ือ
ใช้ในการก าหนดวัตถุประสงค์และภาพรวมของหน่วยงาน และเพ่ือปรับปรุงองค์การให้สามารถด ารงอยู่
ได้ 
 2. ผู้บริหารระดับกลาง (Middle Management) บุคคลที่อยู่ในต าแหน่งผู้บริหารระดับกลางนี้
จะเป็นผู้ที่ปฏิบัติงานในลักษณะของผู้จัดแจง (Intermediary) ของผู้บริหารระดับสูงโดยเป็นผู้น าเอา
นโยบายต่าง ๆ รวมทั้งการตัดสินใจของผู้บริหารระดับสูงลงมาระดับล่าง และตัดสินใจน าเอากรณีไม่ปกติ
จากระดับล่างขึ้นไปยังระดับสูง พัฒนาระบบและกระบวนการวิธีการปฏิบัติงาน ท าให้องค์การท างานได้
อย่างมีประสิทธิภาพ 
 3. ผู้บริหารระดับหัวหน้างาน (Supervisory Management) ผู้บริหารระดับหัวหน้างานถือว่า
เป็นกุญแจส าคัญในล าดับชั้นของการบังคับบัญชาเนื่องจากต้องท าหน้าที่เป็นสะพานเชื่อมระหว่าง
พนักงานระดับปฏิบัติงานกับผู้บริหารระดับสูง ต้องธ ารงไว้ซึ่งความสัมพันธ์อันดีต้องรับผิดชอบ
ด าเนินการภาคปฏิบัติให้องค์การบรรลุเป้าหมาย 
 ส่วน ธงชัย สันติวงษ์ (2545 : 7 - 9) กล่าวว่า คนที่เป็นนักบริหารจะหมายถึงคนที่มีคุณสมบัติ
อยู่ 2 ประการ คือ 

1. เป็นบุคคลซึ่งมีอ านาจหน้าที่เหนือบุคคลอ่ืน ๆ ท างาน 
2. เป็นบุคคลท าหน้าที่สั่งการให้บุคคลอ่ืน ๆ ท างานมีการจัดแบ่งนักบริหารออกเป็น 3 ระดับ คือ 

2.1. นักบริหารระดับสูง 
2.2 นักบริหารระดับกลาง 
2.3 นักบริหารระดับต้น 

 คุณสมบัติที่ส าคัญของนักบริหารทั้ง 3 ระดับ คือ การบริหารคน นั่นคือ นักบริหารระดับต้น จะ
ท าหน้าทีบ่ริหารคนงานให้ท างานให้ลุล่วงไปด้วยดี นักบริหารระดับกลางจะบริหารผู้บริหารระดับต้นอีก
ทีหนึ่ง ในขณะเดียวกันนักบริหารระดับกลางจะอยู่ภายใต้การบริหารงานของนักบริหารระดับสูง แต่
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ส าหรับการตัดสินใจนั่น จะเป็นตัวชี้ความสามารถในการจัดการของผู้บริหารแต่ละคน การตัดสินใจแบ่ง
งาน แบ่งทรัพยากร เพียบพร้อมด้วยความเป็นธรรมมีเหตุผลยอมรับของทุก ๆ ฝ่าย จึงนับว่าเป็นงานท าได้
ไม่ง่ายนัก 
 ส่วน ศิริวรรณ เสรีรัตน์ และคณะ (2545 : 120) ได้แบ่งระดับผู้บริหารและขอบเขตของการ
ตัดสินใจ ออกเป็น 3 ระดับ คือ 

1. ผู้บริหารระดับสูง มีความรับผิดชอบในการท างานทั้งหมดขององค์การจะตัดสินใจในเรื่อง
ส าคัญ เช่น เรื่องนโยบาย วัตถุประสงค์ 

2. ผู้บริหารระดับกลาง มีความรับผิดชอบในการตัดสินใจในขอบเขตปานกลางเป็นการตัดสินใจ
ในเป้าหมายทีผู่้บริหารระดับสูงก าหนดขึ้น 

3. ผู้บริหารระดับต้น จะรับผิดชอบและตัดสินใจในขอบเขตที่แคบเกีย่วกับเรื่องเหตุการณ์
ประจ าวันให้เกิดขึ้นเป็นรูปธรรม 
 ภารดี อนันตนาวี (2551 : 160 - 161) กล่าวว่า ขอบเขตของการตัดสินใจ บุคคลต่างๆที่เขาจะ
ท าการตัดสินใจหรือไม่นั้น จ าเป็นต้องศึกษาดูว่าการตัดสินใจต่างๆ เกิดขึน้ได้อย่างไรเสียก่อน ว่าใครมี
ส่วนร่วมตัดสินใจ และใครเป็นผู้ตัดสินใจ มีขอบข่าย แบ่งออกได้เป็น 2 ประการคือ 

1. การตัดสินใจสั่งการโดยอาศัยขอบข่ายทางกฎหมาย (The Legal Flame Work) ผู้ตัดสินใจ
จ าเป็นต้องศึกษา ขอบข่าย บทบาท ภารกิจ ของกฎระเบียบให้ถ่องแท้เสียก่อนตามบทบาทอ านาจหน้าที่
ทีไ่ด้มอบหมายให้ 

2. การตัดสินใจสังการโดยอาศัยขอบข่ายทางสังคม (The Social Flame Work) ผู้ตัดสินใจ
จ าเป็นต้องอาศัยคุณธรรม ค่านิยมในชุมชน และศึกษาแนวคิดความเชื่อของชุมชนที่ยึดถือต่อกันมา ถ้าไม่
เช่นนั่นแล้วการตัดสินใจทีเกิดขึน้จะไม่ได้รับการยอมรับจากชุมชน 
ขาดความร่วมมือร่วมใจ 
 ธร สุนทรายุทธ (2551 : 387) กล่าวว่า ขอบเขตการตัดสินใจจะขึ้นอยู่กับระดับของผู้บริหารใน
องค์การ หากเป็นผู้บริหารระดับสูง ขอบเขตการตัดสินใจจะกว้างมากขึ้น ซ่ึงจะตัดสินใจในเป้าหมายของ
องค์การ การวางแผนระยะยาว ทิศทาง กลยุทธ์ระยะยาว ผู้บริหารระดับกลางจะมีขอบเขตการตัดสินใจที่
ลดหลั่นลงมา เป็นการควบคุมการบริหาร วางแผนการปฏิบัติงาน ติดตาม ตรวจสอบ จัดสรรทรัพยากร 
ประเมินผลการท างาน ผู้บริหารระดับล่างเป็นการตัดสินใจตั้งแต่การควบคุมการปฏิบัติงาน เพ่ือให้
ภารกิจงานทีผู่้บริหารระดับสูงขึน้ไปก าหนดไว้ให้มีประสิทธิผลและประสิทธิภาพตามเป้าหมาย 
 สรุปได้ว่า ระดับการตัดสินใจจะเป็นตัวชี้ให้เห็นระดับและขอบเขตของการตัดสินใจของผู้บริหาร
แต่ละระดับทัง้ 3 ระดับ ผู้ที่จะตัดสินใจจ าเป็นต้องศึกษาดูขอบข่าย บทบาท ภารกิจข้อระเบียบให้ถ่อง
แท้เสียก่อนว่ามีขอบเขตอ านาจหน้าทีต่ัดสินใจ เป็นการตัดสินใจขอบข่ายทางกฎหมาย การตัดสินใจ
ขอบข่ายทางสังคม ผู้ตัดสินใจจ าเป็นต้องอาศัยคุณธรรม ค่านิยมในชุมชนความเชื่อในชุมชนที่ยึดถือกัน
มา ไม่เช่นนั้นแล้ว การตัดสินใจที่เกิดขึ้นจะไม่ได้รับการยอมรับขาดความร่วมมือร่วมใจจากชุมชน 
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ประเภทการตัดสินใจ 
การตัดสินใจเป็นกระบวนการเลือกทางเลือกใดทางเลือกหนึ่งจากหลายๆทางเลือกที่ได้ พิจารณา 

หรือประเมินอย่างดีแล้วว่าเป็นทางให้บรรลุวัตถุประสงค์และเป้าหมายขององค์การ ในขณะที่ การตัดสินใจ
จะเป็นปัจจัยที่มีความส าคัญ และเกี่ยวข้องกับหน้าที่การบริหารหรือการจัดการเกือบ ทุกขั้นตอนไม่ว่าจะ
เป็นการตัดสินใจเพ่ือการวางแผน การจัดองค์การ การจัดคนเข้าท างาน การประสานงาน และการควบคุม 
เป็นต้น ดังนั้นผู้บริหารจึงต้องมีบทบาทและหน้าที่ในการตัดสินใจ  

ศิริวรรณ เสรีรัตน์ และคณะ (2545 : 120) ได้แบ่งประเภทการตัดสินใจออกเป็น 3 ประเภทตาม
สภาพปัญหา ดังนี้ 

1. ปัญหาวิกฤติ (Crisis Problems) เป็นสถานการณ์ส าคัญจึงต้องการการตัดสินใจทันที เมือ่
ผู้บริหารเผชิญปัญหาวิกฤติ 

2. ปัญหาไม่วิกฤติ (Non Crisis Problems) เป็นปัญหาทีต่้องการการตัดสินใจแต่ไม่เร่งด่วน
เท่ากับปัญหาวิกฤติ 

3. ปัญหาที่เป็นโอกาส (Opportunity Problems) หมายถึง ปัญหาที่เกีย่วข้องกับผลกระทบ
ด้านบวก การให้ผลประโยชน์ต่อองค์การ ปัญหานี้มีความกดดันน้อยกว่า 2 ปัญหาแรก 

ส่วน ธร สุนทรยุทธ (2551 : 392 - 393) กล่าวว่าประเภทการตัดสินใจสามารถพิจารณาได้
หลายประการ ดังนี้ 

1. การตัดสินใจโดยเอกบุคคลและการตัดสินใจโดยกลุ่ม การตัดสินใจโดยเอกบุคคลเป็นการ
ตัดสินใจโดยบุคคลคนเดียว ภาคธุรกิจทีม่ีเจ้าของประกอบการเพียงคนเดียว การตัดสินใจโดยกลุ่มส่วน
ใหญ่เป็นรูปคณะกรรมการ เป็นการระดมสมองความคิดเพ่ือตัดสินใจ เรื่องมีความซับซ้อน มี
ผลกระทบผู้มีส่วนได้เสีย มีรูปแบบของการตัดสินใจ เช่น การประชุมแลกเปลี่ยนถกเถียง ให้ข้อมูลการ
อภิปรายอย่างมีเหตุผล 
 2. การตัดสินใจในส่วนตัว และการตัดสินใจในองค์การ การตัดสินใจในองค์การเป็นการ
ตัดสินใจในแง่ผลประโยชน์ส่วนตัวของตนเองมากกว่าองค์การ เช่น ในแง่ของความปลอดภัย
สถานภาพ อนาคตของตนเอง เขาอาจค านึงถึงผลกระทบของการตัดสินใจ ส่วนการตัดสินใจใน
องค์การ ผู้น าการตัดสินใจจ าเป็นต้องยึดม่ัน ในเป้ าหมายขององค์การทีจ่ะต้องให้เกิดประสิทธิภาพ
ประสิทธิผล 

3. การตัดสินใจที่ก าหนดไว้ล่วงหน้าและการตัดสินใจที่ไม่ก าหนดไว้ล่วงหน้าการตัดสินใจที่
ก าหนดไว้ล่วงหน้า หมายถึง การแก้ไขปัญหาส าหรับปัญหาใดๆ โดยเฉพาะที่มีการเตรียมการไว้บ้างแล้ว 
ส่วนใหญ่เกีย่วข้องกับ กฎ ระเบียบ นโยบาย เรื่องเหล่านี้มักเกิดขึ้นเป็นประจ า ผู้บริหารมีความคุ้นเคย 
และมีทางเลือกในการตัดสินใจน้อย ส่วนการตัดสินใจที่ไม่ก าหนดไว้ล่วงหน้า เป็นกระบวนการแก้ไข
ปัญหาทีม่ีความคลุมเครือ และสลับซับซ้อน ไม่เป็นไปตามกฎ ระเบียบ นโยบายปฏิบัติ อาศัยความรู้
ความสามารถความคิดสร้างสรรค์ ดุลยพินิจ และส านึกส่วนตัวของผู้บริหาร หากตัดสินใจอย่างถูกต้องมี
ความสอดคล้องแสดงให้เห็นถึงประสิทธิภาพอันเป็นลักษณะที่ดีของผู้บริหาร 
 4. การตัดสินใจเชิงยุทธศาสตร์และการตัดสินใจเชิงด าเนินการยุทธศาสตร์ตามสถานการณ์ คือ 
การตัดสินใจสามารถจัดอันดับตามศักยภาพในการจัดการกับความซับซ้อน และสภาวะการเพ่ิมความไม่
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แน่นอนและความขัดแย้ง การตัดสินใจกระท าตามการเปรียบเทียบระหว่างผลที่ตามมาของทางเลือกต่าง ๆ 
และตามระดับความต้องการของผู้ตัดสินใจ 

ส่วน วรพจน์ บุษราคัมวดี (2553 : 111 - 112) ได้กล่าวว่า จากความหมายของการตัดสินใจ
ผู้บริหารแต่ละคนอาจให้ความหมายและความส าคัญของการตัดสินใจ ที่แตกต่างกันออกไปใน
รายละเอียดของแต่ละสถานการณ์ ในส่วนที่พิจารณาเหมือนกัน ดังนี้ 

1. กระบวนการการตัดสินใจ เป็นการตัดสินใจที่ต้องผ่านกระบวนการวิเคราะห์และพิจารณา ถึง
ข้อมูลที่เกิดขึ้นจากนั้นผู้บริหารจึงท าการตัดสินใจเลือกทางเลือกที่เหมาะสมและดีที่สุด ส าหรับ 
กระบวนการตัดสินใจประกอบด้วยขั้นตอนการแสวงหาข้อมูล การออกแบบการตัดสินใจ รวมทั้ง การ
ตัดสินใจเลือกทางเลือกเพ่ือให้สามารถเลือกทางเลือกได้ดีที่สุด ดังนั้นในการวิเคราะห์และพิจารณา 
จะต้องมีการเก็บรวบรวมข้อมูลสารสนเทศ และผ่านกระบวนการตัดสินใจนั่นเอง  

2. การตัดสินใจเกี่ยวข้องกับทางเลือก การตัดสินใจเป็นความพยายามในการสร้างทางเลือก ให้
มากที่สุดเท่าที่ท าได้ ทางเลือกที่น้อยอาจปิดโอกาสความคิดสร้างสรรค์หรือทางเลือกที่ดีกว่าได้ ดังนั้น
ผู้บริหารจึงมีความจ าเป็นต้องมีการฝึกฝนในการสร้างทางเลือกที่หลากหลาย และมีความ สร้างสรรค์อีก
ด้วย การตัดสินใจเกี่ยวข้องกับทางเลือก ซึ่งโดยทั่วไปจะเป็นการตัดสินใจที่ไม่ได้ก าหนด แนวทางการ
ปฏิบัติไว้ล่วงหน้าเป็นการตัดสินใจที่แตกต่างออกไปจากสถานการณ์ปกติ ที่ไม่ได้มี การก าหนดโครงสร้าง
การตัดสินใจไว้ ดังนั้นผู้บริหารจึงต้องค้นหาแนวทางการตัดสินใจ 

3. การตัดสินใจเกี่ยวข้องกับโครงสร้างขององค์การ ผู้บริหารในแต่ละระดับจะมีบทบาท และ
หน้าที่ในการตัดสินใจที่แตกต่างกัน เช่น ผู้บริหารระดับสูงจะเกี่ยวข้องกับการตัดสินใจเชิงกลยุทธ์ 
ผู้บริหารระดับกลางจะเกี่ยวข้องกับการตัดสินใจด้านการใช้ทรัพยากรอย่างมีประสิทธิภาพ ผู้บริหาร 
ระดับปฏิบัติจะเกี่ยวข้องกับการตัดสินใจในการด าเนินงานให้ส าเร็จตามระยะเวลา และเป้าหมาย ที่
ก าหนดไว้ การตัดสินใจเกี่ยวกับโครงสร้างขององค์การเป็นการตัดสินใจในงานประจ า โดยทั่วไป จะเป็น
กฎ ระเบียบ ข้อบังคับ ขั้นตอนการปฏิบัติ เป็นต้น เพ่ือให้ทุกคนทราบและถือปฏิบัติ ดังนั้น ผู้บริหารจึง
ต้องมีบทบาทในการก าหนดมาตรฐานและแนวทางการปฏิบัติไว้ล่วงหน้าในองค์การ  

4. การตัดสินใจเกี่ยวข้องกับพฤติกรรมของบุคลากร การตัดสินใจจะมีผลกระทบต่อบุคคล กลุ่ม 
และทั้งองค์การ ซึ่งพฤติกรรมของบุคคลแต่ละคนจะมีความแตกต่างกัน ดังนั้น ผู้บริหารจะต้อง มีความ
เข้าใจและมีจิตวิทยาที่เกี่ยวข้องกับบุคคล กลุ่ม และองค์การที่ดี จึงจะท าให้การตัดสินใจ ประสบ
ความส าเร็จได้ ส าหรับการตัดสินใจที่มีลักษณะสร้างสรรค์ท่ีเป็นการตัดสินใจที่เกิดจาก ความคิดริเริ่มของ
ผู้บังคับบัญชาเป็นส าคัญและเป็นการตัดสินใจโดยคนๆ เดียว ส่วนการตัดสินใจ โดยกลุ่มเป็นการตัดสินใจ
ที่มีความสลับซับซ้อนที่ไม่สามารถตัดสินใจโดยคนๆ เดียวได้ จึงต้องอาศัย ความร่วมมือจากทุกฝ่ายก็
จ าเป็นที่จะต้องมีการตัดสินใจโดยกลุ่มเพ่ือแก้ไขปัญหาร่วมกัน 

จากการแบ่งประเภทของการตัดสินใจข้างต้น สรุปได้ว่า ผู้บริหารที่ท าการตัดสินใจเลือก
ทางเลือกภายใต้สถานการณ์ต่าง ๆ นั้น อาจต้องท าการตัดสินใจ ในลักษณะที่แตกต่างกัน ซึ่งขึ้นอยู่กับ
ข้อมูลข่าวสารที่จะเกิดขึ้นทั้งในปัจจุบันและเหตุการณ์ในอนาคต ส าหรับการแบ่งประเภทของการ
ตัดสินใจจึงขึ้นอยู่กับข้อมูลที่มีอยู่เป็นส าคัญ อย่างไรก็ตามผู้ตัดสินใจ สามารถคาดคะเนสถานการณ์
ทั้งหมดที่จะเป็นไปได้ในอนาคตนั้น เป็นเพียงการระบุความเป็นไปได้ ของสถานการณ์ท่ีอาจจะเกิดขึ้น ซึ่ง
ผู้ตัดสินใจยังไม่ทราบถึงความแน่นอนของสถานการณ์จะเกิดขึ้น และสถานการณ์ท้ังหมดนั้นก็มีเพียง
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สถานการณ์เดียวเท่านั้นที่จะเกิดขึ้น นอกนั้นอาจเป็นเพียง สถานการณ์ที่มีโอกาสเป็นไปได้แต่ไม่ได้
เกิดขึ้นจริงก็ได้ 

 
ขั้นตอนในการตัดสินใจ  

การตัดสินใจเป็นหน้าที่ของผู้บริหารที่เป็นกระบวนการ (Process) และต้องมีการพิจารณา 
ข้อมูลต่าง ๆ อย่างรอบคอบ จากนั้นจึงท าการก าหนดทางเลือกและเลือกทางที่ดีที่สุดขึ้นมาและน าไปสู่ 
การปฏิบัติต่อไป ซึ่งแนวความคิดของนักวิชาการได้แบ่งขั้นตอนการตัดสินใจไว้มีลักษณะที่ใกล้เคียงกัน 
โดยทั่วไปกระบวนการตัดสินใจจะมีความแตกต่างกันในด้านการจัดกลุ่มของแต่ละขั้นตอน ส าหรับ
กระบวนการตัดสินใจ ได้มีนักวิชาหลายท่านได้เสนอเกี่ยวกับขั้นตอนของการตัดสินใจ ดังต่อไปนี้ 

วิฑูรย์ ตันศิริมงคล (2542 : 1 - 9) ได้กล่าวไว้ว่า AHP หรือ Analytic Hierarchy Process เป็น
กระบวนการทีช่่วยในการตัดสินใจในประเด็นของปัญหาที่มีความซับซ้อนให้มีความง่ายขึ้นโดยการ
เลียนแบบกระบวนการตัดสินใจตามธรรมชาติของมนุษย์ AHP แบ่งองค์ประกอบของปัญหาทั้งที่เป็น
รูปธรรม และนามธรรม ออกมาเป็นส่วน ๆ หรือเรียกว่า กระบวนการตัดสินใจที่มีเหตุผล ทีย่อมรับกันทัว่ 
โลก มีอยู่ 6 ขัน้ตอนด้วยกัน คือ 
 ขัน้ที ่1 ให้ค าจ ากัดความประเด็นปัญหา ต้องเข้าใจประเด็นส าคัญหรือประเด็นหลักของปัญหา
อย่างถ่องแท้และสร้างสรรค์ กล้ายอมรับว่าปัญหาในโลกแห่งความจริงมีความซับซ้อนหลีกเลี่ยง
สมมติฐานที่ไม่ถูกต้อง ไม่ล าเอียงหรือชอบพอใจทางเลือกทางใดทางหนึ่ง 
 ขัน้ที ่2 ก าหนดเกณฑ์หรือปัจจัยในการตัดสินใจทั้งทีเ่ป็นรูปธรรมและนามธรรมเพราะว่า
ทางเลือกนั้นมีอยู่หลายทางด้วยกัน มีจุดเด่นจุดด้อยของทางเลือกแตกต่างกัน แต่ละคนก็มีระดับความพึง
พอใจในเกณฑ์ท่ีเป็นรูปธรรมและนามธรรมไม่เหมือนกัน ดังนั้น เกณฑ์ในการตัดสินใจจะเป็นตัวชี้น าว่า มี
ความพึงพอใจจะเลือกทางไหน 
 ขัน้ที่ 3 วินิจฉัยเปรียบเทียบเกณฑ์หรือปัจจัยในการตัดสินใจ เพราะว่าแต่ละคนมีระดับความพึง
พอใจไม่เท่ากัน จึงจ าเป็นต้องมีการวินิจฉัยเปรียบเทียบหาล าดับความส าคัญของเกณฑ์หรือปัจจัยต่าง ๆ 
ทีใ่ช้ประกอบการตัดสินใจ 
 ขัน้ที ่4 ก าหนดทางเลือกเป็นการระบุถึงแนวทางในทางปฏิบัติเพ่ือให้บรรลุเป้าหมายในการ
ตัดสินใจ เวลา คือ ตัวแปรทีส่ าคัญในการก าหนดทางเลือกการตัดสินใจทีช่าญฉลาดจะไม่ใช้เวลามาก
เกินไปในการแสวงหาทางเลือก 
 ขัน้ที ่5 วินิจฉัยเปรียบเทียบหรือจัดอันดับทางเลือกต่าง ๆ ภายใต้เกณฑ์ในการตัดสินใจแต่ละ
เกณฑ์ เป็นขัน้ตอนที่ต้องใช้ความสามารถในการวินิจฉัยคาดการณ์ในสิ่งทีเ่กิดขึ้นในอนาคต 

ขัน้ที่ 6 ค านวณทางเลือกทีดี่ที่สุด โดยพิจารณาจากล าดับความส าคัญเป็นเกณฑ์น าเอาล าดับ
ความส าคัญของแต่ละทางเลือกมาคูณกับล าดับความส าคัญของแต่ละเกณฑ์หรือปัจจัยน าผลคูณมา
รวมกัน ค่าน้ าหนักสูงสุดควรจะได้รับคัดเลือก 

ส่วน ธงชัย สันติวงษ์ (2545 : 274 - 280) ได้กล่าวไว้ว่า รายละเอียดขั้นตอนการตัดสินใจเพ่ือ
แก้ปัญหานั้น ประกอบด้วยขัน้ตอนต่าง ๆ 8 ขัน้ ดังนี้ 

1. การคาดคะเนอนาคต เป็นจุดเริ่มต้นของการตัดสินใจ ก่อนทีจ่ะตัดสินใจใดผู้บริหารจะต้องมี
การวิเคราะห์คาดการณ์ ทัง้จ ากัดผลกระทบ ข้อยุ่งยากต่าง ๆ จะช่วยให้ผู้บริหารได้เตรียม 
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2. การวิเคราะห์ปัญหา การต้องมีวิธีวิเคราะห์ปัญหาให้เห็นชัดเจน ท าได้โดย 
2.1 การวิเคราะห์ดูสภาพงานททีผ่ิดไปจากทีเ่คยเป็นอยู่ในอดีต เพ่ือตรวจสอบถึงปัญหาซึ่ง

อาจเกิดขึ้น เช่น สภาพเครื่องจักร ต้นทุนสูงพนักงานขาดความช านาญ 
2.2 วิเคราะห์ดูผลต่างทางงบประมาณ การส่งสินค้าไม่ทันก าหนดเวลา หรือผลแตกต่างจาก

แผนทีว่างไว้ 
2.3 การใช้วิธีรับฟังความเห็นจากบุคคลฝ่ายอ่ืน ๆ ผู้ที่อยู่ใกล้ชิดกับปัญหาที่เกิดขึ้นการ

มาตรการป้องกันสิ่งที่อาจจะเกิดขึน้ได้ก่อนล่วงหน้า 
3. การพัฒนาแนวทางแก้ปัญหา หลังจากวิเคราะห์สภาพปัญหาแล้ว ผู้บริหารจะพัฒนาแนวทาง

แก้ปัญหาค้นหาทางออก ก าหนดกรอบ วางกรอบของปัญหาให้แคบลง จะช่วยให้การตัดสินใจได้ง่าย 
สะดวกขึน้ 

4. การเปรียบเทียบทางเลือกปัญหา การชั่งน้ าหนักเปรียบเทียบทางเลือกผู้บริหารจะต้องค้นหา
ข้อมลูประกอบการตัดสินใจให้ครบถ้วน จะช่วยให้สามารถวินิจฉัยคุณภาพทางเลือกเหล่านั่นเป็นสิ่งที่
จ าเป็นทีจ่ะช่วยให้สามารถมองเห็นทางเลือกได้ชัดเจน 

5. การค้นหาข้อเท็จจริง เป็นรายละเอียดข้อมูลที่ผู้บริหารจะต้องค้นหาข้อมูลข้อเท็จจริงท าให้
สามารถแยกแยะทางเลือกต่าง ๆ ทีม่ีอยู่หลายทางเป็นทางเลือกที่ดีทีสุ่ดเหมาะสม สอดคล้องออกมาได้ 
 6. การวิเคราะห์ข้อมูล ในขัน้ตอนนี้ คือ การวิเคราะห์ข้อมูลเกี่ยวกับสถานการณ์ของทางเลือก
โดยละเอียด หรือข้อที่ควรมีการประเมินหรือวิเคราะห์อย่างจริงจัง คือ โอกาส แนวโน้มทีจ่ะบรรลุ
เป้าหมายความส าเร็จ ความพร้อมของงบประมาณ คน อุปกรณ์ วิธีการ โอกาสด้านเวลา เงินทุนส ารอง 
สภาพคล่อง ผลที่คาดว่าจะได้รับ ความยากง่าย ผลกระทบ ทีม่ีต่องานด้านอ่ืนและบุคคลทีเกี่ยวข้อง 
 7. การวิเคราะห์ผลที่จะเกิดขึ้น ผู้บริหารจะต้องถือหลักไม่ด่วนในการตัดสินใจควรเลือก
ทางเลือกทีเ่ห็นว่าดีที่สุด ข้อควรปฏิบัติ คือ ผู้บริหารควรวิเคราะห์ผลที่จะเกิดขึน้ จึงต้องมีการคาดหมาย 
พิจารณาดูว่าจะมีผลอะไรเกิดขึ้นตามมาในระหว่างการตัดสินใจและหลักการตัดสินใจ สิ่งที่ควรดูคือ 
ทัศนคติ ความเต็มใจ ความสามารถผู้ใต้บังคับบัญชา การปฏิบัติตามข้อตัดสินใจ ผลกระทบกับหน่วยหรือ
แผนกอ่ืน ชุมชน สิ่งแวดล้อม ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลความพร้อมของผู้น าในการสั่งการช่วยเหลือ 

8. การควบคุมการตัดสินใจ ผู้บริหารจะต้องระมัดระวังให้การตัดสินใจด าเนินการไปอย่าง
ราบรื่น ไม่เกิดข้อข้อแย้ง ก าชับให้ทุกอย่างด าเนินไปอย่างสะดวกและต่อเนื่อง 

นอกจากนี้  ชนงกรณ์ กุณฑลบุตร (2547 : 50 - 52) ได้กล่าวถึงรายละเอียดในขั้นตอนของการ
ตัดสินใจเพ่ือแก้ไขปัญหา 6 ขั้นตอน ดังนี้ 

1. การก าหนดปัญหาและวิเคราะห์สาเหตุของปัญหา ส าหรับขั้นตอนแรกของการตัดสินใจ จะ
เป็นการก าหนดปัญหาและวิเคราะห์สาเหตุของปัญหาให้เกิดความชัดเจนก่อนซึ่งปัญหาที่เกิดขึ้นกับ
องค์การบางครั้งยากต่อการระบุว่ามาจากสาเหตุใด เช่น องค์การประสบปัญหาเกี่ยวกับต้นทุน การผลิตที่
สูงขึ้นซึ่งอาจเกิดขึ้นจากหลายสาเหตุ ดังนั้นผู้บริหารจึงต้องท าการศึกษาวิเคราะห์เพ่ือระบุ และก าหนด
ปัญหาให้ชัดเจนว่าเกิดจากสาเหตุอะไร โดยทั่วไปการแบ่งประเภทของปัญหา ได้แก่ ปัญหาที่เป็นมา
ตั้งแต่อดีตและปัญหามีแนวโน้มรุนแรงมากขึ้นในอนาคต ปัญหาที่ทราบล่วงหน้าว่า จะเกิดขึ้นและควร
เตรียมการป้องกันหรือปัญหาเฉพาะด้านเป็นปัญหาที่เกิดจากสาเหตุเดียว และ สามารถแก้ไขส าเร็จได้
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ง่าย เป็นต้น ดังนั้นการก าหนดปัญหาและวิเคราะห์สาเหตุของปัญหาจึงเป็น ขั้นตอนที่มีความส าคัญมาก
ที่สุดต่อการตัดสินใจของผู้บริหาร 

2. การก าหนดทางเลือกต่าง ๆ ที่จะใช้แก้ปัญหา เมื่อผู้บริหารสามารถก าหนดปัญหาได้ ชัดเจน
แล้ว โดยจะต้องมีการกลั่นกรองข้อมูลต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องกับปัญหาทั้งหมด เช่น ข้อมูลเกี่ยวกับ สภาวะ
แวดล้อมภายในและภายนอกองค์การเพ่ือค้นหาปัจจัยต่าง ๆ ที่เป็นองค์ประกอบของปัญหาที่มี ระดับ
ความรุนแรงแตกต่างกัน ข้อมูลที่เกี่ยวข้องทั้งหมดจะถูกน ามาก าหนดเป็นทางเลือกเพ่ือแก้ไข ปัญหา 
ทางเลือกที่ก าหนดในขั้นตอนนี้อาจมีหลายทางเลือก เช่น ทางเลือกในการแก้ปัญหาต้นทุน การผลิตที่
สูงขึ้นอาจเกิดขึ้นได้ตั้งแต่การปรับวิธีการท างานของฝ่ายผลิต การฝึกอบรมทีมงานเพ่ือเพ่ิม ทักษะการ
ผลิต การปรับปรุงการออกแบบผลิตภัณฑ์ เป็นต้น 
 3. การประเมินผลทางเลือกต่าง ๆ ที่ได้ก าหนด หลังจากวิเคราะห์ปัญหา ท าการก าหนด 
ทางเลือกต่าง ๆ ที่จะใช้แก้ปัญหา จากนั้นจึงท าการประเมินผลทางเลือกต่าง ๆ ซึ่งเป็นแนวทางการน า
ปัญหาไปสู่การแก้ไข ในขั้นตอนนี้ผู้ตัดสินใจจะวิเคราะห์และประเมินว่าทางเลือกใดสามารถแก้ไขปัญหา 
ได้ดีที่สุด ทางเลือกใดควรจะด าเนินการก่อนและหลัง มีการใช้กระบวนการชั่งน้ าหนักเพ่ือพิจารณาถึง 
ผลดีและผลเสียในแต่ละทางเลือกด้วย นอกจากนี้จะต้องพิจารณาด้วยว่าการตัดสินใจในทางเลือกหนึ่ง 
ย่อมส่งผลกระทบต่อปัญหาอ่ืน ๆ ตามมาได้ ดังนั้นควรวิเคราะห์และประเมินทางเลือกอย่างรอบคอบ 
ส าหรับปัญหาที่เกิดขึ้นจะเป็นการพิจารณาปัญหาจากภายในองค์การมากกว่าภายนอก เช่น บุคลากร 
อุปกรณ์ขาดแคลน แนวทางแก้ไขสามารถท าได้โดยการเพ่ิมบุคลากรการจัดซื้ออุปกรณ์เพ่ิม เป็นต้น ดัง
ภาพที่ 5.1 ขั้นตอนการตัดสินใจ  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
ภาพที่ 5.1 ขั้นตอนในการตัดสินใจ 

ที่มา : ชนงกรณ์ กุณฑลบุตร (2547 : 50) 
 

การก าหนดปญัหาและวิเคราะหส์าเหตุของปัญหา 

การก าหนดทางเลือกต่าง ๆ ที่จะใช้แก้ปัญหา 

การก าหนดทางเลือกต่าง ๆ ที่จะใช้แก้ปัญหา 

การตัดสินใจเลือกที่เหมาะสมทีสุ่ด 

ด าเนินการตามทางเลือกที่ตัดสินใจ 

ประเมินผลที่เกิดจากทางเลือกนั้น ๆ 
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จากภาพที่ 5.1 แสดงถึงขั้นตอนในการตัดสินใจ ได้แก่ ขั้นตอนการก าหนดปัญหาและ วิเคราะห์
สาเหตุของปัญหา การก าหนดทางเลือกต่าง ๆ ที่จะใช้แก้ปัญหา การประเมินผลทางเลือกต่าง ๆ ที่ได้
ก าหนด การตัดสินใจเลือกที่เหมาะสมที่สุด การด าเนินการตามทางเลือกที่ตัดสินใจ รวมทั้ง การ
ประเมินผลที่เกิดจากทางเลือกนั้น ๆ ตามล าดับ 

4. การตัดสินใจเลือกที่เหมาะสมที่สุด เป็นการน าเอาทางเลือกต่าง ๆ มาเปรียบเทียบว่า ทาง 
เลือกใดจะเหมาะสมและเป็นไปได้มากกว่ากัน เช่น องค์การมีเงินทุนไม่เพียงพออาจใช้ทางเลือก ที่เป็นไป
ได้มากที่สุด คือ การกู้ยืมจากภายนอก การน าเงินก าไรสะสมมาใช้ เป็นต้น 

5. ด าเนินการตามทางเลือกที่ตัดสินใจ เป็นการเลือกทางเลือกที่ดีสุดและมีความเหมาะสม มาก
ที่สุด จากนั้นจึงน าผลการตัดสินใจสู่การปฏิบัติและประเมินผลต่อไป  

6. ประเมินผลที่เกิดจากทางเลือกนั้น ๆ การประเมินผลเป็นการพิจารณาคุณค่าของผลงาน และ
ความแตกต่างระหว่างผลการปฏิบัติงานกับเกณฑ์ และมาตรฐานที่ได้เลือกจากทางเลือกที่ตัดสินใจ ทั้งนี้
ผู้บริหารต้องท าการเปรียบเทียบผลงานกับเกณฑ์ และมาตรฐานก่อนว่ามีความแตกต่างกันหรือไม่ และ
ความแตกต่างนั้นมีความส าคัญมากน้อยเพียงใด จะก่อให้เกิดความเสียหายหรือไม่มากน้อยเพียงใด โดยตี
ค่าของความแตกต่างนั้นจากผลกระทบที่คาดว่าจะเกิดขึ้นว่าเป็นผลดีหรือผลเสียต่อองค์การอย่างไร 
 ดังนั้นจากขั้นตอนของการตัดสินใจดังกล่าวจึงสรุปได้ว่า ขั้นตอนของการตัดสินใจประกอบด้วย
ขั้นตอนที่ส าคัญ 6 ขั้นตอนคือ การก าหนดปัญหาและวิเคราะห์สาเหตุของปัญหา การก าหนดทางเลือก
ต่าง ๆ ที่จะใช้แก้ปัญหา การประเมินผลทางเลือกต่าง ๆ ที่ได้ก าหนด การตัดสินใจเลือกที่เหมาะสมที่สุด 
ด าเนินการตามทางเลือกที่ตัดสินใจ และประเมินผลที่เกิดจากทางเลือก  
 

ตัวแบบการตัดสินใจทางการบริหาร  
นักวิชาการได้ท าการก าหนดตัวแบบการตัดสินใจไว้แตกต่างกันตามพ้ืนฐานของการตัดสินใจ ใน

สถานการณ์ท่ีแตกต่างกัน เช่น ความต้องการที่จะได้รับประโยชน์สูงสุด ความพึงพอใจสูงที่สุด ค่าใช้จ่าย
ต่ าที่สุด การตัดสินใจที่ไม่เกิดเผชิญมาก่อน การตัดสินใจที่มีความไม่แน่นอนเข้ามาเกี่ยวข้อง หรือการ
ตัดสินใจเพ่ือผลิตผลิตภัณฑ์ใหม่ๆ เป็นต้น ส าหรับตัวแบบของการตัดสินใจทางการบริหารนั้น ปัจจุบันมี
อยู่ด้วยกันหลายประเภท ซึ่งนักการศึกษาหลายๆท่านได้มีการศึกษารูปแบบการตัดสินใจในแต่รูปแบบ
การตัดสินใจไว้ดังนี้ 

ศิริวรรณ เสรีรัตน์ และคณะ (2545 : 134 - 136) กล่าวถึง รูปแบบของการตัดสินใจ 2 รูปแบบ 
คือ 
 1. รูปแบบการตัดสินใจแบบมีเหตุผลเป็น กระบวนการตัดสินใจแบบมีเหตุผล (The 
Rational Decision Making Process) เป็นโมเดลการตัดสินใจแบบคลาสสิค 
 2. รูปแบบการตัดสินใจทางการบริหาร เป็นรูปแบบการตัดสินใจซึ่งสมมุติว่าผู้บริหาร
โดยทัว่ไปไม่สามารถตัดสินใจด้วยหลักเหตุผล 
 สุโขทัยธรรมาธิราช (2548 : 269 - 278) ได้กล่าวถึงรูปแบบการตัดสินใน 5 ตัวแบบ มีดังนี้ 
 1. ตัวแบบการตัดสินใจโดยใช้เหตุผล ปัจจัยส าคัญของการตัดสินใจผู้บริหารควรใช้หลักการ
และเหตุผลในการตัดสินใจ ซึ่ง ในบางสถานการณ์ท่ีต้องท าการตัดสินใจอาจมีความไม่แน่นอนเกิดขึ้น 
เนื่องจากผู้ท าการตัดสินใจ ขาดข้อมูลที่ถูกต้องและครบถ้วน นอกจากนี้ความรอบคอบและความคิดเชิง
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วิทยาศาสตร์ก็มีความส าคัญ ที่ผู้ท าการตัดสินใจต้องการอีกด้วย นั่นคือ ถ้าหากผู้บริหารไม่ตัดสินใจโดยใช้
เหตุผลแล้ว ผลการตัดสินใจ ก็ยากที่จะประสบผลส าเร็จลงได้ ส าหรับตัวแบบการตัดสินใจโดยหลัก
เหตุผล มีดังนี้ 
 1.1 ตัวแบบเศรษฐศาสตร์ เป็นตัวแบบการตัดสินใจที่อยู่บนพ้ืนฐานของผลตอบแทน 
สูงสุด เช่น เกิดใช้ค่าใช้จ่ายต่ าที่สุดเพ่ือให้เกิดผลตอบแทนสูงสุด ซึ่งแนวคิดการตัดสินใจดังกล่าว ได้รับ
อิทธิพลจากแนวคิดทางเศรษฐศาสตร์ นั่นคือ เมื่อใดที่ค่าใช้จ่ายลดลงแต่ผลลัพธ์ยังคงเท่าเดิม หรือรายได้
มากกว่ารายจ่ายจะมีผลท าให้เกิดก าไรสูงสุดด้วย  

1.2 ตัวแบบวิทยาศาสตร์ ส าหรับตัวแบบการตัดสินใจโดยใช้ตัวแบบทางวิทยาศาสตร์ 
เป็นแนวคิดที่เน้นหลักเหตุผลโดยใช้หลักการทางคณิตศาสตร์เข้ามาเกี่ยวข้อง โดยพยายามแสวงหา 
แนวทางสู่ความส าเร็จโดยวิธีที่ดีที่สุดก็จะท าให้เกิดการประหยัดในค่าใช้จ่าย รวมทั้งมีการน าศาสตร์ ใน
เชิงปริมาณหรือแบบทางคณิตศาสตร์ที่เกี่ยวกับปัจจัยเชิงปริมาณมาใช้ในการตัดสินใจ เช่น ความน่าจะ
เป็นก็จะท าให้การตัดสินใจมีเหตุผลมากขึ้น ตราบใดที่โอกาสของผลดีมีมากกว่าผลเสียก็ควร ที่จะ
ตัดสินใจลงทุนหรือด าเนินการในด้านนั้น ๆ 
  การตัดสินใจโดยใช้หลักเหตุผลมีลักษณะที่ส าคัญ คือ จะมีลักษณะที่เป็นการตัดสินใจที่ 
มุ่งไปสู่ความส าเร็จตามเป้าหมายที่องค์การที่ได้ก าหนดไว้ โดยปัญหาต่าง ๆ ต้องมีการถูกคาดคะเนและ 
ก าหนดแนวทางการแก้ไขไว้แล้ว ซึ่งเป็นการตัดสินใจภายใต้เงื่อนไขของความแน่นอนในทุก ๆ ทางเลือก 
ถูกก าหนดให้เป็นผลลัพธ์ที่แน่นอน ส าหรับเกณฑ์ในการตัดสินใจในทางเลือกใดนั้นผู้บริหาร อาจจะยึด
หลักทางเลือกต่าง ๆ เช่น การให้ผลตอบแทนทางเศรษฐกิจสูงสุด เป็นต้น ในการตัดสินใจ ดังกล่าวอาจ
เป็นแนวคิดของการใช้เหตุผลหรือค่านิยมในการประเมินผลทางเลือก ซึ่งเป็น การตัดสินใจที่มุ่งไปสู่
ผลประโยชน์สูงสุดขององค์การ 
 2. ตัวแบบการตัดสินใจโดยความพึงพอใจ ตัวแบบการตัดสินใจโดยความพึงพอใจ เป็นตัว
แบบที่มุ่งในการลดข้อจ ากัดของตัวแบบ การในการตัดสินใจ โดยหลักเหตุผลที่ว่ามนุษย์เป็นผู้ที่มีเหตุผล 
โดยค านึงถึงประโยชน์สูงสุด ก าไร สูงสุดเท่าที่จะเป็นไปได้ เป็นต้น แต่ความเป็นจริงแล้วบางสถานการณ์
ผู้บริหารได้ตัดสินใจโดยที่ ไม่ก่อให้เกิดก าไรสูงสุด แต่สร้างความพึงพอใจให้แก่ผู้ที่เกี่ยวข้องหรือบุคลากร 
ผู้บริหารที่ประสบ ปัญหาอาจมีความจ าเป็นในการลดค่าใช้จ่าย จึงพยายามแสวงหาแนวทางในการลด
ต้นทุนโดยเฉพาะ การลดบุคลากรที่ไม่จ าเป็นออกไป ซึ่งอาจจะส่งผลเสียทันที คือ เกิดคนว่างงานเป็น
ปัญหาของสังคม 
  2.1 การตัดสินใจเป็นเรื่องของการคาดการณ์ในสิ่งที่จะกระท าหรือเกิดขึ้นในอนาคต ซึ่ง
แม้แต่ผู้ตัดสินใจจะยึดหลักเหตุผลและข้อเท็จจริงมากเพียงใดก็ตาม แต่ก็อาจเกิดความผิดพลาดได้ 
รวมทั้งจากสถานการณ์ท่ีมีการเปลี่ยนแปลงไป หรือการตัดสินใจไปกระทบผลประโยชน์ของผู้อื่น ดังนั้น
จึงต้องมีการทบทวนและท าการตัดสินใจใหม่ อย่างไรก็ตามการตัดสินใจควรมีการด าเนินการ อย่างเป็น
กระบวนการที่มีความยืดหยุ่นและมีความต่อเนื่องสัมพันธ์กัน โดยกระบวนการดังกล่าว ขึ้นอยู่กับความ
สมดุลระหว่างผู้ตัดสินใจ และผู้ที่ได้รับผลกระทบจากการตัดสินใจนั้น  

2.2 การตัดสินใจและการบริหารเป็นเรื่องที่เกี่ยวข้องสัมพันธ์กันเป็นการด าเนินการ 
เพ่ือรักษาสัมพันธภาพอันดีภายในองค์การให้เกิดขึ้นระหว่างผู้บังคับบัญชากับใต้ผู้บังคับบัญชา และ เป็น
เพ่ือเป็นการผนึกก าลังของทุกฝ่ายเพ่ือสร้างกลยุทธ์เหนือคู่แข่งขันได้  
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2.3 การบริหารที่ดีควรใช้หลักเหตุผลมากที่สุดแต่การตัดสินใจก็ไม่อาจใช้หลักเหตุ
ผลได้ ในทุกกรณีเราะมีทางเลือกจ านวนมากที่คาดการณ์ผลที่จะเกิดขึ้นได้ยาก และเหตุการณ์ในอนาคต 
ที่เป็นเรื่องที่ไม่แน่นอนและไม่อาจใช้เหตุผลประกอบการตัดสินใจได้อย่างสมบูรณ์ ผู้บริหารจะต้อง ใช้
การตัดสินใจโดยความพึงพอใจแทนการใช้หลักและเหตุผล 
  2.4 ผู้บริหารควรจัดโครงสร้างองค์การ เพ่ือให้พนักงานได้ทราบถึงสภาวะแวดล้อม 
จุดมุ่งหมายและจุดประสงค์ขององค์การอย่างชัดเจน จะท าให้ทุกคนมั่นใจได้ว่ามีผู้บริหารมีการตัดสินใจ 
โดยยึดจุดมุ่งหมาย วัตถุประสงค์และข้อมูลขององค์การเป็นพ้ืนฐานประกอบการตัดสินใจ 
 3. ตัวแบบการตัดสินใจโดยส่วนเพ่ิม ตัวแบบการตัดสินใจแบบส่วนเพ่ิม เป็นตัวแบบที่มี
แนวคิดที่ว่าการเปลี่ยนแปลงแบบ ค่อยเป็นค่อยไปจะน ามาซึ่งการเปลี่ยนแปลงที่ส าคัญและไม่ก่อให้เกิด
ผลเสียต่อองค์การ โดยทั่วไปพบว่า การตัดสินใจของบุคคลมักมีลักษณะอนุรักษ์นิยม การตัดสินใจในแต่
ละครั้งมักอาศัยการตัดสินใจ ครั้งก่อนเป็นหลักในการพิจารณาตัดสินใจครั้งใหม่แต่อาจมีการปรับปรุง
แก้ไขเล็กน้อย เนื่องจาก ความไม่แน่นอนในอนาคตและข้อจ ากัดด้านความสามารถของผู้ตัดสินใจที่จะ
ศึกษา และรวบรวม ข่าวสารข้อมูลใหม่ๆ ทั้งหมดได้ในการตัดสินใจ ด้วยเหตุนี้ทางเลือกของการตัดสินใจ
ที่มีความเสี่ยงที่ น้อยที่สุดและประหยัดที่สุด คือ การตัดสินใจโดยใช้หลักฐานของการขอครั้งก่อนเป็น
ส าคัญ ส าหรับลักษณะของการตัดสินใจโดยส่วนเพ่ิม มีดังนี้ 

3.1 ไม่ก าหนดวัตถุประสงค์ ตัวแบบการตัดสินใจนี้จะไม่มีการก าหนดวัตถุประสงค์ข้ึน
ก่อน การก าหนดวัตถุประสงค์และทางเลือกจะเป็นกิจกรรมที่ด าเนินไปพร้อม ๆ กับการตัดสินใจเกี่ยวกับ 
แนวทางการปฏิบัติที่จะเกิดขึ้นเมื่อได้มีการพิจารณาถึงทางเลือกและผลที่คาดจะได้รับแล้ว โดยเฉพาะ 
อย่างยิ่งปัญหาที่ถูกน ามาพิจารณามีความสลับซับซ้อนมากเท่าใด องค์การก็จะต้องมีการเปลี่ยนแปลง 
ด้านวัตถุประสงค์เพ่ือให้ได้แนวทางแก้ปัญหาที่เหมาะสมต่อไป  

3.2 เป็นทางเลือกมากกว่าทฤษฎี เนื่องจากการน าความรู้ที่เกี่ยวข้องมาแก้ไขปัญหา 
เฉพาะด้านต่อเมื่อมีปัญหาที่มีความสลับซับซ้อนมากยิ่งขึ้น ผู้บริหารจะต้องตัดสินใจได้ดีขึ้นถ้ามีการ 
เปรียบเทียบทางเลือกหรือแนวปฏิบัติที่เป็นรูปธรรม ในเชิงทฤษฎีตัวแบบการตัดสินใจโดยส่วนเพ่ิม โดย
ส่วนเพ่ิมต้องอาศัยพ้ืนฐานของการปฏิบัติที่มีการปฏิบัติจริง และเคยปฏิบัติก่อนจึงเป็นหลักประกัน ถึง
ความมั่นใจได้ว่าจะไม่เกิดความผิดพลาดแน่นอนและไม่ต้องเสี่ยงต่อความล้มเหลว 

ในการตัดสินใจโดยส่วนใหญ่เป็นการตัดสินใจโดยใช้ฐานเดิม หรือประสบการณ์เดิม 
เป็นส าคัญ เช่น ในการท างานที่ท าบ่อย ๆ จนเกิดความช านาญการเปลี่ยนแปลงทีละเล็กทีละน้อยก็คือ 
การตัดสินใจโดยส่วนเพ่ิม อย่างไรก็ตามการตัดสินใจบางครั้งอาจท าให้เกิดการสูญเสียไปโดยไม่จ าเป็น 
กล่าวคือ ในกรณีจัดท างบประมาณประจ าปีมักจะใช้วิธีการงบประมาณแบบส่วนเพ่ิม เช่น ในปีนี้ เพ่ิม
ร้อยละ 5 จากปีที่ผ่านมาทั้ง ๆ ที่ปีนี้โครงการใหญ่ๆ ไม่มีแล้วก็ควรจะลดงบประมาณลงได้และ ไม่ควร
เพ่ิมขึ้นทุกปี ส าหรับองค์การธุรกิจจะใช้วิธีการงบประมาณฐานศูนย์ที่ใช้วิธีการเริ่มค านวณ งบประมาณ
ใหม่ทั้งหมดในแต่ละปี ดังนั้นความต้องการงบประมาณจะมากหรือน้อยจึงไม่ข้ึนอยู่กับ ปีที่ผ่านมา แต่
ขึ้นอยู่กับปัจจัยด้านลูกค้า การแข่งขันเป็นส าคัญ 

 4. ตัวแบบการตัดสินใจโดยความไม่แน่นอน ตัวแบบการตัดสินใจโดยความไม่แน่นอนหรือ
ตัวแบบไม่มีโครงสร้างชัดเจน เป็นตัวแบบ ของการตัดสินใจที่กล่าวว่า ผู้บริหารควรสามารถตัดสินใจใน
อนาคตที่มีภาวะไม่แน่นอนได้อย่าง เหมาะสม ผู้บริหารจะต้องมีการสร้างแนวคิดที่เกี่ยวกับแนวทางการ
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แก้ไขใหม่เพ่ือที่จะช่วยให้องค์การ สามารถปรับตัวให้สอดคล้องต่อการเปลี่ยนแปลงของสภาวะแวดล้อม
ได้ ผู้บริหารต้องตัดสินใจ ในภาวะที่มีความสลับซับซ้อน มีความสามารถในการวิเคราะห์สภาวะแวดล้อม
ที่มีการเปลี่ยนแปลงได้ ซึ่งเป็นการตัดสินใจแบบไม่มีแผนงานไว้ล่วงหน้า ส าหรับลักษณะของการตัดสินใจ
บนความไม่ แน่นอนเนื่องจากในปัจจุบันสภาวะแวดล้อมมีการเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา ดังนั้นการ
บริหารงาน จึงมุ่งไปสู่การปรับตัวให้เกิดความสอดคล้องและเหมาะสมกับสภาวะแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลง
ไป เช่น เศรษฐกิจ สังคม การเมือง เทคโนโลยี ลูกค้า คู่แข่งขัน เป็นต้น 

นอกจากนี้สภาวะแวดล้อมจะมีการเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็ว ผู้บริหารจึงต้องใช้ความรู้ ความสมา
รถในการแก้ปัญหาหรือวิกฤติการณ์ต่าง ๆ ให้ได้และพร้อมที่จะรับสถานการณ์ต่าง ๆ อยู่เสมอ การ
แก้ปัญหาจะยุ่งยากสลับซับซ้อน จ าเป็นต้องอาศัยบุคคลที่มีความรู้ในลักษณะสหวิทยาการเข้ามา ปฏิบัติ 
รวมทั้งต้องตระหนักถึงหลักของความไม่แน่นอน ดังนั้นการบริหารความไม่แน่นอน จ าเป็น อย่างยิ่งที่
จะต้องน าแนวคิดการบริหารเชิงกลยุทธ์มาประยุกต์ใช้ได้อย่างเหมาะสม ผู้ท าการตัดสินใจ นอกจากจะ
ประเมินสภาวะแวดล้อมภายในและภายนอกองค์การแล้ว ยังจ าเป็นที่จะต้องก าหนดภารกิจ วิสัยทัศน์ 
นโยบาย และปรัชญาการบริหารให้สอดคล้องความส าเร็จในอนาคตอีกด้วย 

 5. ตัวแบบการตัดสินใจโดยนวัตกรรมและการเรียนรู้ ผู้บริหารจะต้องมุ่งการตัดสินใจอย่างมี
ประสิทธิภาพ โดยเฉพาะอย่างยิ่งการตัดสินใจ เพ่ือผลิตผลิตภัณฑ์นวัตกรรมจากการเรียนรู้เพ่ือให้ได้
ผลิตภัณฑ์ในราคาที่เหมาะสม มีคุณภาพที่ดีกว่า ผลิตได้เร็วกว่าและลูกค้าพึงพอใจเป็นส าคัญ นั่นคือ ต้อง
เริ่มต้นที่ลูกค้าเป็นส าคัญ ซึ่งลูกค้าในอนาคต จะมีความพึงพอใจในผลิตภัณฑ์ท่ีมีความแตกต่าง 
ผลิตภัณฑ์เดิม ๆ และล้าสมัยย่อมสามารถสร้าง ความเบื่อหน่ายและไม่ซื้อซ้ า ดังนั้นผู้บริหารจึงจ าเป็น
อย่างยิ่งที่จะต้องสร้างความแตกต่างหรือ ความแปลกใหม่ให้เกิดขึ้นอยู่ตลอดเวลา ในขณะที่มีคู่แข่งขัน
จ านวนเพ่ิมขึ้นความจ าเป็นที่จะต้องมี ผลิตภัณฑ์นวัตกรรมจึงมีมากขึ้น มิฉะนั้นองค์การจะไม่สามารถ
ก้าวไปสู่ความเป็นเลิศได้ ในการสร้าง ผลิตภัณฑ์นวัตกรรมและการเรียนรู้มีปัจจัยที่ส าคัญ คือ แนวคิดนี้
ต้องอยู่ในความคิดของผู้บริหาร และบุคลากรตลอดเวลาโดยค้นหาวิธีการใหม่ๆ เกี่ยวกับกลยุทธ์และแนว
ทางการสร้างผลิตภัณฑ์ นวัตกรรม ผลจากการสร้างผลิตภัณฑ์นวัตกรรมจะก่อให้เกิดมูลค่าเพ่ิมได้ ดังนั้น
ผู้บริหารระดับสูง จ าต้องท าให้บุคลากรตระหนักว่าการสร้างวัตกรรมใหม่ และการเรียนรู้เป็นปัจจัยที่ทุก
ฝ่ายต้องรับผิดชอบ ร่วมกันและต้องสร้างความผูกพันในการปฏิบัติให้เกิดขึ้น 

ภารดี อนันต์นาวี (2551 : 167 - 169) กล่าวว่า รูปแบบการตัดสินใจที่ส าคัญมี 3 รูปแบบคือ 
 1. รูปแบบการตัดสินใจแบบมีเหตุผลหรือ เรียกว่า รูปแบบการตัดสินใจตามแนวดั้งเดิม
(The Classic Model) ที่เน้นกลยุทธ์ที่ก่อให้เกิดประโยชน์สูงสุด เป็นรูปแบบการตัดสินใจที่ค่อนข้างเป็น
อุดมคติ การที่จะตัดสินใจจะต้องเสาะหาข้อมูลเกี่ยวทั้งหมด อย่างครบถ้วนมีข้อจ ากัดที่จะน าไปใช้ 

 2. รูปแบบการตัดสินใจทางบริหาร เป็นรูปแบบที่เป็นกลยุทธ์ความพึงพอใจ เพ่ือหาทาง
เลือกที่ก่อให้เกิดความพึงพอใจมากกว่าทางเลือกที่จะให้ประโยชน์สูงสุด ผู้บริหารจ าเป็นต้องตัดสินใจให้
ทัน ท่วงที ขณะที่ปัญหาบางประการอาจไม่เร่งด่วนและสามารถชะลอการตัดสินใจออกไปได้ก่อน 
 3. รูปแบบการตัดสินใจแบบผสมผสาน หรือกลยุทธ์แห่งการปรับเปลี่ยนเกิดขึ้น เพ่ือช่วย
ผู้บริหารในกรณีท่ีมีข้อมูลเพียงบางส่วน และไม่มีเวลาที่จะศึกษาหาข้อมูลมาได้เพียงพอกับการตัดสินใจ
ให้ทันเวลา 
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 นอกจากนี้  ธร สุนทรยุทธ (2551 : 394 - 395) ได้กล่าวถึงรูปแบบการตัดสินใจไว้ 2 รูปแบบ คือ 
 1. รูปแบบการตัดสินใจแบบผสมผสาน โดยใช้ข้อมูลที่ดีที่สุดทีใ่ช้หลายๆ ระดับการบริหาร 
รูปแบบนี้ดูจะเป็นทางการ ผ่านคณะกรรมการต่างๆ และเป็นระบบ ทฤษฎี ประสบการณ์และข้อมูลเชิง
เปรียบเทียบ สามารถน ามาใช้รวมกันได้ 

 2. รูปแบบการตัดสินใจแบบถังขยะบางครั้งผู้บริหารมักตัดสินใจลงมือปฏิบัติไปก่อนที่จะคิด 
ดูเสมือนว่าการตัดสินใจแบบไม่มีเหตุผล อาจจะเกิดขึ้นในองค์การที่ไม่มีความแน่นอนขาดการมีส่วนร่วม 
มีความคลุมเครือในการตัดสินใจ 

จากตัวแบบการตัดสินใจที่ได้เสนอมาข้างต้นจึงสรุปได้ว่า ส าหรับการตัดสินใจส าหรับการสร้าง
ผลิตภัณฑ์นวัตกรรมมีกระบวนการที่ส าคัญที่ผู้บริหารต้องตัดสินใจ คือ การก าหนดวิสัยทัศน์ด้าน
ผลิตภัณฑ์นวัตกรรมว่าใน 5 - 10 ปีข้างหน้าจะมีผลิตภัณฑ์อะไรที่แตกต่าง ไปจากเดิมและเหนือกว่า
คู่แข่งขัน จากนั้นจึงท าการพัฒนากลยุทธ์และการออกแบบเทคโนโลยี มีการ สะสมแนวคิดผลิตภัณฑ์
นวัตกรรมให้มากขึ้น ในการพัฒนากลยุทธ์สามารถตัดสินใจได้ว่าจะเลือก กลยุทธ์ในด้านความแตกต่าง 
กลยุทธ์ความเป็นผู้น าด้านต้นทุนที่ต่ ากว่า กลยุทธ์มุ่งเน้นเฉพาะตลาด เป็นต้น ในการก าหนด
กระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑ์นวัตกรรม โดยการวิจัยและพัฒนาเพ่ือสามารถ สร้างความพึงพอใจให้แก่
ลูกค้าได้ การค้นหาวิธีที่มีผลการด าเนินงานที่ดีกว่าหรือดีที่สุดในธุรกิจหรือ อุตสาหกรรมเดียวกันให้
พยายามท าความเข้าใจว่าองค์การอ่ืน ๆ มีวิธีการอย่างไรในการปฏิบัติจนได้รับ ผลการด าเนินงานที่ดีเลิศ 
และพยายามประสานความคิดหรือวิธีในการปฏิบัติขององค์การอ่ืน ๆ 

 
เทคนิคการตัดสินใจเชิงปริมาณ เชิงคุณภาพ และเทคนิคการแก้ไขปัญหา  

1. เทคนิคการตัดสินใจเชิงปริมาณเป็นเทคนิคที่ใช้สถิติ ตัวเลข ตัวแบบทางคณิตศาสตร์ เข้ามา
ใช้ในการตัดสินใจเพ่ือให้การตัดสินใจถูกต้องและเหมาะสมกับสภาวะแวดล้อม ส าหรับเทคนิค การ
ตัดสินใจเชิงปริมาณที่ส าคัญ ได้แก่ เทคนิคแขนงการตัดสินใจและเทคนิคผลตอบแทนที่คาดหวัง ส่วน
เทคนิคการตัดสินใจเชิงปริมาณอ่ืน ๆ นอกจากเทคนิคแขนงการตัดสินใจและเทคนิคผลตอบแทน ที่
คาดหวัง ได้แก่ การวิเคราะห์จุดคุ้มทุน โปรแกรมเส้นตรง การวิจัยเชิงปฏิบัติการ เป็นต้น  

ส าหรับเทคนิคการตัดสินใจเชิงปริมาณใน จะน าเสนอเฉพาะเทคนิคด้านแขนง การตัดสินใจและ
เทคนิคผลตอบแทนที่คาดหวัง (Gaither & Frazier, 2002 : 174) ดังนี้ 

 1.1 แขนงการตัดสินใจ (Decision tree) แขนงการตัดสินใจเป็นเทคนิควิธีในการตัดสินใจใน
การเลือกทางเลือกที่ดีที่สุด จาก หลายๆ ทางเลือก โดยผู้บริหารจะท านายโอกาสที่จะเกิดขึ้นหรือความ
น่าจะเป็นในแต่ละทางเลือกที่ แตกต่างกัน เมื่อน าผลตอบแทนในแต่ละแขนงการตัดสินใจคูณกับความ
น่าจะเป็นในแต่ละแขนง การตัดสินใจ ผู้ตัดสินใจก็สามารถทราบผลของการตัดสินใจที่จะเกิดขึ้นใน
อนาคต แขนงการตัดสินใจเป็นเทคนิคหรือเครื่องมือที่ช่วยให้ผู้บริหารสามารถท าการตัดสินใจ ใน
สถานการณ์ท่ีต้องเลือกทางเลือกใดทางเลือกหนึ่งและระบุความน่าจะเป็นในอนาคตด้วย โดยมูลค่า ของ
ผลตอบแทนที่จะได้รับนั้น ผู้บริหารจะน ามาใช้ในการพิจารณาจากค่าคาดหวังสูงสุดที่จะได้รับ จาก
ทางเลือกเหล่านั้น โดยเฉพาะอย่างยิ่งการตัดสินใจระยะยาวที่มีความส าคัญต่อองค์การอย่างสูง เนื่องจาก
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องค์การจะต้องมีการลงทุนในด้านการเพ่ิมแรงงาน เครื่องจักร เครื่องมือ อุปกรณ์ เป็นต้น ดังนั้นการ
ตัดสินใจทางเลือกที่ให้ประโยชน์ต่อองค์การสูงสุดจึงเป็นทางเลือกที่เหมาะสม ส าหรับ กระบวนการใน
การน าแขนงการตัดสินใจมาใช้มีแนวทาง ได้แก่ มีการก าหนดทางเลือกที่ต้องการ ตัดสินใจขึ้นมาก่อน
อย่างน้อย 2 ทางเลือก จากนั้นจึงท าการก าหนดเหตุการณ์และความน่าจะเป็น ที่สามารถเกิดขึ้นได้ การ
ก าหนดค่าทางเลือกต่าง ๆ เป็นตัวเงิน การค านวณค่าคาดหมายของแต่ละ ทางเลือกและการเลือก
ทางเลือกที่ดีที่สุด ตามล าดับ  

 1.2 ผลตอบแทนที่คาดหวัง (Payoff matrix) เป็นเทคนิคที่ช่วยให้ผู้ตัดสินใจภายใต้
สถานการณ์ท่ีมีความเสี่ยง โดยก าหนดความ น่าจะเป็น (Probability) ให้กับสถานการณ์ต่าง ๆ            
ผู้ตัดสินใจ สามารถค านวณผลตอบแทนที่คาดหวัง และตัดสินใจทางเลือกที่ให้ผลตอบแทนสูงสุด 

จากเทคนิคการตัดสินใจเชิงปริมาณที่ได้น าเสนอข้างต้น จึงสรุปได้ว่า เทคนิคการตัดสินใจเชิง
ปริมาณเป็นเทคนิคที่ใช้สถิติ ตัวเลข ตัวแบบทางคณิตศาสตร์ เข้ามาใช้ในการตัดสินใจเพ่ือให้การตัดสินใจ
แขนงการตัดสินใจเป็นเทคนิควิธีในการตัดสินใจในการเลือกทางเลือกที่ดีที่สุด จาก หลายๆ ทางเลือก 
โดยผู้บริหารจะท านายโอกาสที่จะเกิดขึ้นหรือความน่าจะเป็นในแต่ละทางเลือกที่ และเป็นเทคนิคที่ช่วย
ให้ผู้ตัดสินใจภายใต้สถานการณ์ท่ีมีความเสี่ยง โดยก าหนดความ น่าจะเป็นให้กับสถานการณ์ต่าง ๆ      
ผู้ตัดสินใจ 

2. การตัดสินใจเชิงคุณภาพ เป็นเทคนิคที่ไมได้น าตัวเลขหรือแบบทางคณิตศาสตร์มาช่วย ใน
การตัดสินใจแต่เป็นการใช้ทักษะความรู้ สติปัญญา และประสบการณ์ของผู้จัดท าการตัดสินใจ เป็น
ส าคัญ การตัดสินใจเชิงคุณภาพ 4 เทคนิค ได้แก่ การระดมสมอง มติเอกฉันท์ เทคนิคเดลฟาย และกลุ่ม
คุณภาพ รายละเอียด (สุโขทัยธรรมาธิราช, 2548 : 283 - 285) ดังนี้ 

 2.1 การระดมสมอง เป็นวิธีการรวบรวมข้อมูลที่เก่าแก่ที่สุดวิธีหนึ่งและมีประสิทธิผลที่ 
ก่อให้เกิดความคิดแปลกใหม่ เนื่องจากเป็นเทคนิคที่ช่วยกระตุ้นให้เกิดจินตนาการและก่อให้ความคิด      
ที่กว้างขวาง เป็นวิธีประสานความคิดโดยมุ่งแก้ไขปัญหาใดปัญหาหนึ่ง และท าให้เกิดความคิดดีๆ          
ที่หลากหลายมากขึ้น การระดมสมองที่ดีจ าเป็นต้องสนับสนุนให้บุคลากรเสนอความคิดเห็น โดย ไม่ถูก
ขัดจังหวะถูกโต้แย้งหรืออธิบายความหมายเพ่ิมเติม โดยปล่อยให้คิดอย่างอิสระกระตุ้นให้มี ข้อคิดเห็น
มากขึ้น การระดมสมองมีหลักที่ส าคัญ คือ จะไม่มีการตัดสินความคิดที่สมาชิกเสนอ ทุกความคิดจะไม่มี
การน าไปวิพากษ์วิจารณ์หรือประเมินค่าก่อนจะน าความคิดที่เสนอออกมาทั้งหมดก่อน จะต้องมีการ
ยอมรับความคิดที่แปลกใหม่ และเป็นการให้ได้จ านวนความคิดมากกว่าเน้นคุณภาพ ของความคิด ยิ่งได้
ความคิดมากโอกาสได้ความคิดดี ๆ ก็มีมากเช่นกัน 

2.2 มติเอกฉันท์ การตัดสินใจโดยทั่วไปจะใช้หลักเสียงส่วนใหญ่หรือเสียงข้างมากเป็น
เกณฑ์ ในการตัดสิน ในกรณีที่มีการใช้เสียงแบบพวกมากลากไปหรือคนส่วนมากอาจใช้เหตุผลสู้กับคน 
ส่วนน้อยไมไ่ด้ ดังนั้นเพ่ือให้มีการใช้เหตุผลอย่างไตร่ตรองก็ควรจะมีอภิปรายวิพากษ์วิจารณ์กันอย่าง 
รอบคอบทุกแง่มุมแล้ว พยายามที่หักล้างด้วยเหตุผลจนกระทั่งทุกฝ่ายทุกคนมีความเห็นเป็นแบบมติ เอก
ฉันท์ หรือ การเห็นพ้องต้องกันจะท าให้ไม่เกิดภาวะผู้ชนะและผู้แพ้แต่อย่างไร การตัดสินใจโดย มติเอก
ฉันท์มีการหลักส าคัญ คือ ใช้เหตุผลให้เสนอข้อคิดเห็นของตนเองให้แจ่มแจ้งและมีเหตุผล ที่สุดและต้อง
ฟังปฏิกิริยาจากคนอ่ืนๆ ด้วยไม่เน้นการแพ้ชนะ แต่เน้นชนะร่วมใจกัน คิดเห็น หลักการอภิปราย
เหมือนกันไม่เปลี่ยนใจง่ายๆ ใครที่คิดมีข้อมูลดีก็ควรจะเข้าร่วมในการแสดงความ 
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2.3 เทคนิคเดลฟาย (Delphi technique) เป็นเทคนิคที่คิดค้นวิธีเสาะหาความคิดเห็นของ 
ผู้เชี่ยวชาญเพ่ือใช้เป็นแนวทางในการตัดสินใจ โดยเสาะหาความคิดเห็นที่เป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน ของ
กลุ่มคนเกี่ยวกับความเป็นไปในอนาคตในเรื่องเกี่ยวกับเวลา ปริมาณ และสภาพที่ต้องการจะให้เป็น เน้น
การเสาะหาความคิดเห็นด้วยการสอบถามแทนการเรียกประชุม มีหลักการที่ส าคัญ คือ ผู้เชี่ยวชาญ ที่เข้า
ร่วมใช้วิธีการเสนอความคิดเห็นโดยตอบสนองแบบสอบถาม ผู้เชี่ยวชาญที่เข้าร่วมโครงการ จะไม่ทราบ
ว่ามีผู้ใดเข้าร่วมโครงการด้วยและไม่ทราบค าตอบของผู้เชี่ยวชาญอ่ืน และผู้เชี่ยวชาญ จะทราบต าแหน่ง
ของค าตอบของตนเมื่อเปรียบเทียบความคิดเห็นของกลุ่มผู้เชี่ยวชาญทั้งหมดและ มีสิทธิเปลี่ยนแปลง
ความคิดเห็นที่ให้ไว้แต่เดิมแต่ต้องระบุเหตุผลประกอบ การด าเนินการของ เทคนิคเดลฟาย เริ่มจากผู้วิจัย
คัดเลือกผู้เชี่ยวชาญเข้าร่วมโครงการหลังจากนั้นออกแบบสอบถาม 4 รอบ ซึ่งรอบแรกเป็นค าน าค าตอบ
ของผู้เชี่ยวชาญทั้งหมดมาให้ผู้เชี่ยวชาญแต่ละคนให้น้ าหนัก รอบที่สาม เป็นการน าค าตอบของ
ผู้เชี่ยวชาญที่ได้แบบมาในรอบที่สาม มาเปรียบเทียบกับค่าน้ าหนักของค าตอบ ของผู้เชี่ยวชาญทั้งหมด
เพ่ือให้ผู้เชี่ยวชาญแต่ละคนได้ทบทวนค าตอบของตน ส่วนในรอบที่สี่เป็น การน าค าตอบที่ได้รับจากรอบ
ที่สามน าให้ผู้เชี่ยวชาญทบทวนอีกครั้งหนึ่ง ซึ่งค าตอบที่ได้รับจาก การวิจัยนี้ผู้บริหารสามารถน าไปใช้ใน
การก าหนดเป็นแนวทางเพ่ือการตัดสินใจต่อไป 

2.4 กลุ่มคุณภาพ เป็นการตัดสินใจโดยใช้กลุ่มเข้ามามีส่วนร่วม ซึ่งโดยทั่วไปมักจะคุ้นชื่อกัน 
ในรูปแบบกลุ่มควบคุมคุณภาพเป็นการตัดสินใจโดยกลุ่มคนขนาดเล็ก ในสถานที่เดียวกันและมีงาน 
ลักษณะเดียวกันมารวมตัวกันอย่างอิสระเพ่ือท ากิจกรรมเดียวกับหารปรับปรุงงานอย่างต่อเนื่อง เพ่ือ 
พัฒนาตนเอง และพัฒนาซึ่งกันและกันภายใต้รอบอ านาจหน้าที่ของกลุ่มเป็นไปโดยสอดคล้องกับ 
นโยบายของหน่วยงานอันจะส่งผลให้มีการปรับปรุงคุณภพการปฏิบัติงานของหน่วยงาน หลักการที่ 
ส าคัญของกลุ่มคุณภาพ คือ เป็นกลุ่มขนาดเล็กประมาณ 3 - 10 คน ท างานในสถานที่เดียวกัน และ 
ท างานในลักษณะเดียวกัน มีการรวมตัวอย่างเต็มใจและอิสระไม่มีการบังคับ มีการประชุมเพ่ือแก้ไข 
ปัญหาประจ า การประชุมดังกล่าวก่อให้เกิดการเรียนรู้และพัฒนาตนเองในกลุ่ม และเป็นการร่วมกัน ใน
การคิดและการตัดสินใจเพ่ือแก้ปัญหาของทีมงาน ซึ่งสอดคล้องต่อนโยบายของหน่วยงานตน การ
ด าเนินงานของกลุ่มคุณภาพ มีขั้นตอนแรก คือ การค้นหาปัญหาและเลือกปัญหาที่จะด าเนินการ แล้ว
รวบรวมข้อมูลตั้งเป้าหมายด าเนินการ วิเคราะห์สาเหตุ วางแผน แก้ไขตรวจสอบผลปรับปรุง แก้ไข
มาตรฐานเสนอผลงาน และเริ่มท ากิจกรรมใหม่ในกระบวนการของกลุ่มคุณภาพสามารถสรุป เป็นวงจร
คุณภาพ 4 ประการ คือ พีดีซีเอ (PDCA) ซึ่งหมายถึง วางแผน (Plan) ปฏิบัติ (Do) 

จากเทคนิคการตัดสินใจเชิงคุณภาพที่ได้น าเสนอข้างต้น จึงสรุปได้ว่าการตัดสินใจเชิงคุณภาพ
เป็นเทคนิคที่ไม่ได้น าตัวเลขหรือแบบทางคณิตศาสตร์มาช่วย ในการตัดสินใจแต่เป็นการใช้ทักษะความรู้ 
สติปัญญา และประสบการณ์ของผู้จัดท าการตัดสินใจ โดยใช้วิธีการการระดมสมอง เป็นวิธีการรวบรวม
ข้อมูลที่เก่าแก่ท่ีสุดวิธีหนึ่งและมีประสิทธิผลที่ ก่อให้เกิดความคิดแปลกใหม่ เนื่องจากเป็นเทคนิคที่ช่วย
กระตุ้นให้เกิดจินตนาการและกอ่ให้ความคิด ที่กว้างขวางมติเอกฉันท์ การตัดสินใจโดยทั่วไปจะใช้หลัก
เสียงส่วนใหญ่หรือเสียงข้างมากเป็นเกณฑ์ ในการตัดสิน เทคนิคเดลฟาย เป็นเทคนิคที่คิดค้นวิธีเสาะหา
ความคิดเห็นของ ผู้เชี่ยวชาญเพ่ือใช้เป็นแนวทางในการตัดสินใจ โดยเสาะหาความคิดเห็นที่เป็นอันหนึ่ง
อันเดียวกัน ของกลุ่มคนเกี่ยวกับความเป็นไปในอนาคตในเรื่องเกี่ยวกับเวลา ปริมาณ และสภาพที่
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ต้องการกลุ่มคุณภาพ เป็นการตัดสินใจโดยใช้กลุ่มเข้ามามีส่วนร่วม ซึ่งโดยทั่วไปมักจะคุ้นชื่อกัน ใน
รูปแบบกลุ่มควบคุมคุณภาพเป็นการตัดสินใจโดยกลุ่มคนขนาดเล็ก  

3. การคิดเพ่ือหาวิธีแก้ไขปัญหานั้นผู้บริหารจะต้องใช้ความคิดสร้างสรรค์อย่างเต็มที่เพ่ือหา วิธี
ที่มีความแตกต่างและหลากหลายโดยควรจะวิเคราะห์หาสาเหตุที่แท้จริงเสียก่อน จากนั้นพยายาม ใช้
ความคิดสร้างสรรค์ท่ีจะหาวิธีแก้ไขไว้หลายๆ แนวทาง ซึ่งมีหลักการที่ส าคัญ คือ พยายามคิดอย่าง 
สร้างสรรค์จากประสบการณ์และความช านาญที่มีอยู่ การให้ความส าคัญกับทุกแนวความคิดเพ่ือหา แนว
ทางการแก้ไข หลีกเลี่ยงการวิพากษ์วิจารณ์หรือตัดสินความคิดเห็นใหม่ๆ ออกไป แต่ควรน าความคิดนั้น
เป็นตัวกระตุ้นให้เกิดความคิดที่สร้างสรรค์ เพ่ือหาวิธีแก้ไขที่สืบเนื่องต่อจากความคิดนั้น ถึงแม้ว่าจะคิด
หาทางแก้ไขที่ได้ดีที่สุดแล้วก็ตาม แต่ก็ไม่ควรหยุดความพยายามที่จะคิดหาวิธีต่อไป นอกจากนี้ควร
พยายามท าความเข้าใจเกี่ยวกับวิธีแก้ไขทุกวิธีให้ชัดเจน เพราะจะช่วยท าให้ผู้บริหาร เกิดความคิดใหม่ๆ
ขึ้นมาได้ 

ปัญหา หมายถึง อุปสรรคหรือปัจจัยที่ก่อให้เกิดความขัดข้อง ตลอดจนท าให้ผลการด าเนินงาน 
ที่ไม่สามารถบรรลุถึงจุดหมายที่ก าหนดไว้ และเมื่อมีปัญหาหรืออุปสรรคเกิดขึ้นไม่ว่าปัญหานั้น จะมี
ความส าคัญหรือไม่ การที่จะให้ได้มาซึ่งแนวทางในการแก้ไขเพ่ือที่ให้เกิดประโยชน์สูงสุดได้นั้น ผู้บริหาร
จะต้องท าการวิเคราะห์ปัญหาที่เกิดขึ้น ค้นหาสาเหตุ วิเคราะห์สถานการณ์ เป็นต้น ส าหรับ การ
วิเคราะห์ปัญหาเพ่ือหาวิธีแก้ไขอย่างเหมาะสมมี 2 วิธี ได้แก่การหาประเด็นที่ส าคัญของปัญหา และการตี
ประเด็นปัญหาให้แตก (สุโขทัยธรรมาธิราช, 2546 : 38 - 42) ดังนี้ 

3.1. การหาประเด็นที่ส าคัญของปัญหา กระบวนการหาจุดส าคัญของปัญหา เริ่มต้นด้วย 
การตั้งค าถามขึ้นแล้วหาค าตอบที่คิดว่าจะเป็นสาเหตุ ดังนั้นการใช้ค าถามที่เหมาะสมจึงมีความส าคัญ 
เพราะจะน าไปสู่การแก้ปัญหาอย่างตรงจุดด้วยการตั้งค าถาม การจับประเด็นหรือจุดส าคัญของปัญหา 
คือ การบีบประเด็นปัญหาต่าง ๆ ให้แคบโดยการศึกษาลักษณะปัญหาอย่างถี่ถ้วน การท าให้ประเด็น 
ปัญหาแคบลงจากการรวบรวมสิ่งที่เกิดขึ้นและคิดว่าเป็นสาเหตุส าคัญ วิธีการรวบรวมสิ่งที่เกิดขึ้น อาจท า
โดยการใช้แบบแสดงความคิดเห็นข้อเสนอแนะของลูกค้า แบบรายงานผลการปฏิบัติงาน 

3.2 การตีประเด็นปัญหาให้แตก วิธีการในการตีประเด็นปัญหาเพ่ือสาเหตุของปัญหาได้
อย่าง แท้จริง คือ การใช้แผนภาพประเด็นปัญหา วิธีการหาแผนภาพประเด็นปัญหา คือ การค่อยๆ แตก
แขนง ประเด็นปัญหาที่มีอยู่ออกเป็นประเด็นย่อย ๆ โดยการตั้งค าถามไปสู่ค าตอบใช่หรือไม่ใช่ ด้วย
วิธีการ เช่นนี้จะท าให้สามารถแตกประเด็นปัญหาย่อย ๆ ได้จากประเด็นปัญหาย่อย ๆ สามารถน าไปสู่
วิธีการ แก้ปัญหาได้อย่างเหมาะสม เช่น องค์การแห่งหนึ่งใช้แผนภาพประเด็นปัญหาเพ่ือตีประเด็นปัญหา 
ของสินค้าซึ่งก าลังเสื่อมความนิยมจากลูกค้า เนื่องจากราคาที่ก าหนดไว้สูงกว่าสินค้าประเภทเดียวกัน กับ
องค์การอ่ืน ๆ ปัญหาที่เกิดขึ้น คือ จะลดต้นทุนการผลิตสินค้านี้ได้อย่างไร 

จากเทคนิคการแก้ไขปัญหาที่ได้น าเสนอข้างต้น จึงสรุปได้ว่า ส าหรับการแก้ไขปัญหาและการ
ตัดสินใจ ประกอบด้วยการวิเคราะห์ในด้านต่างๆ เช่น การวิเคราะห์สถานการณ์ เป็นการพิจารณาถึงงานที่
รับผิดชอบหรือปัญหาที่ต้องแก้ไข หากมีหลาย ปัญหาที่ต้องด าเนินการจัดล าดับความส าคัญเพ่ือที่จะดูว่า
ต้องท าอะไรก่อนและอะไรท าหลัง การวิเคราะห์ หาสาเหตุแห่งปัญหา เพ่ือการแก้ไขปัญหาให้ตรงสาเหตุ 
การวิเคราะห์วิธีแก้ปัญหา โดยปัญหาหนึ่ง อาจมีทางออกหลายทางต้องวิเคราะห์แล้วเลือกวิธีที่เหมาะสม
ในการแก้ไขปัญหา และ การวิเคราะห์ วิธีป้องกันไม่ให้ปัญหาเกิดขึ้น และเตรียมการแก้ไขปัญหาในอนาคต 
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บทสรุป  
บทบาทและหน้าที่ของผู้บริหารที่ส าคัญได้แก่ หน้าที่ในการตัดสินใจซึ่งเป็นบทบาทที่มี 

ความส าคัญที่สุดและจ าเป็นที่จะต้องท าการตัดสินใจในสถานการณ์ต่างๆ นั่นคือผู้บริหารไม่สามารถ 
หลีกเลี่ยงบทบาทและหน้าด้านการตัดสินใจ (Decision Making) ไปได้ ดังนั้นผู้บริหารจึงควรฝึกฝน 
เทคนิคด้านการตัดสินใจ เพ่ือเป็นการเพ่ิมพูนทักษะความสามารถด้านการตัดสินใจเพ่ือช่วยให้สามารถ 
ปฏิบัติงานได้มีประสิทธิภาพมากขึ้น  

การตัดสินใจ หมายถึง กระบวนการที่ผู้บริหารใช้ในการแก้ไขปัญหาขององค์การ ซึ่งอยู่ บนพ้ืน
ฐานข้อมูลข่าวสารที่ได้รับจากโครงสร้างองค์การ พฤติกรรมของบุคคล และกลุ่มในองค์การ จากนั้น จึง
ผู้บริหารท าการค้นหาทางเลือกหรือแนวทางปฏิบัติที่เหมาะสมและดีที่สุดเพ่ือการบรรลุ วัตถุประสงค์และ
เป้าหมายขององค์การที่ได้ก าหนดไว้ 

การแบ่งประเภทของการตัดสินใจ สามารถแบ่งได้ คือ การตัดสินใจแบบโครงสร้าง การตัดสินใจ
แบบไม่เป็นโครงสร้าง และการตัดสินใจแบบกึ่งโครงสร้าง ซึ่งองค์ประกอบของการ ตัดสินใจมี 4 ประการ 
คือ ผู้ท าการตัดสินใจ เป็นองค์ประกอบที่ส าคัญที่สุด ประเด็นปัญหาที่ต้อง ตัดสินใจ ทางเลือกต่าง ๆ ที่
บรรลุเป้าหมายได้ และสภาวการณ์ท่ีท าการตัดสินใจ ส าหรับกระบวนการตัดสินใจ ได้แก่ การก าหนด
ปัญหา และวิเคราะห์สาเหตุของปัญหา  

การก าหนดทางเลือกต่างๆ ที่จะใช้แก้ปัญหา การประเมินผลทางเลือกที่ก าหนด การตัดสินใจ
เลือกที่ เหมาะสมที่สุด ด าเนินการตามทางเลือกที่ตัดสินใจ และการประเมินผลที่เกิดจากทางเลือกนั้นๆ 
โดย ผู้บริหารสามารถใช้ตัวแบบของการตัดสินใจทางการบริหาร ได้แก่ ตัวแบบการตัดสินใจโดยใช้เหตุผล 
ตัวแบบการตัดสินใจโดยความพึงพอใจ ตัวแบบการตัดสินใจโดยส่วนเพ่ิม ตัวแบบการตัดสินใจโดย ความไม่
แน่นอน ตัวแบบการตัดสินใจโดยนวัตกรรมและการเรียนรู้  

การตัดสินใจเชิงปริมาณที่ส าคัญ เช่น เทคนิคแขนงการตัดสินใจและเทคนิคผลตอบแทน ที่
คาดหวัง คือ แขนงการตัดสินใจ (Decision Tree) และผลตอบแทนที่คาดหวัง (Payoff Matrix) ส่วนการ
ตัดสินใจเชิงคุณภาพเป็นเทคนิคที่ไมได้น าตัวเลข หรือแบบทางคณิตศาสตร์มาช่วยในการ ตัดสินใจแต่เป็น
การใช้ทักษะความรู้ สติปัญญา และประสบการณ์ของผู้จัดท าการตัดสินใจเป็นส าคัญ การตัดสินใจเชิง
คุณภาพ 4 เทคนิค ได้แก่ การระดมสมอง มติเอกฉันท์ เทคนิคเดลฟาย และกลุ่มคุณภาพ  

ในการวิเคราะห์ปัญหาเพ่ือหาวิธีแก้ไขอย่างเหมาะสมมี 2 วิธี ได้แก่ การหาประเด็นที่ส าคัญ ของ
ปัญหาและการตีประเด็นเกี่ยวกับปัญหาให้แตกฉาน ส่วนขั้นตอนของการตัดสินใจของ ผู้บริหารในการ
แก้ไขปัญหา มีข้ันตอน คือ การก าหนดขอบเขตของธุรกิจ การสร้างภาพเชิงกลยุทธ์ การเผชิญกับทางเลือก 
การด าเนินการอย่างมั่นคง และการยึดมั่นกับพ้ืนฐาน ตามล าดับ 
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ค าถามท้ายบท 
 

1. การติดสินใจ มีความหมายและความส าคัญอย่างไร จงอธิบาย 
2. การตัดสินใจมีกี่ประเภทและแต่ละประเภทมีลักษณะที่ส าคัญอย่างไร จงอธิบาย 
3. จงอธิบายขั้นตอนของการตัดสินใจ มาพอสังเขป 
4. การเลือกใช้ตัวแบบในการตัดสินใจมีลักษณะเป็นอย่างไร จงอธิบาย 
5. เทคนิคการตัดสินใจเชิงปริมาณมีลักษณะเป็นอย่างไร จงอธิบาย 
6. เทคนิคการตัดสินใจเชิงคุณภาพ ลักษณะเป็นอย่างไร จงอธิบาย 
7. จงอธิบายความแตกต่างระหว่าง เทคนิคการตัดสินใจเชิงปริมาณ และเชิงคุณภาพ 
8. การตัดสินใจเชิงประมาณเป็นประโยชน์ต่อผู้บริหารอย่างไร จงอธิบาย 
9. การจัดสินใจเชิงคุณภาพเป็นประโยชน์ต่อผู้บริหารอย่างไร จงอธิบาย 
10. เทคนิคการตัดสินใจเชิงคุณภาพ มีวิธีการที่ส าคัญอย่างไร จงอธิบาย 
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