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การตดัสินใจของปจเจกบคุคล (Individual Decision Making) 
 

นาวาอากาศโท สพุรหม  ทําจะด ี
 

 
บทนํา 
 ทุกคนในองคกรตองมีการตดัสินใจอยูเสมอ เมื่อแตละคนตองเผชิญกบัสิ่งใหมๆ หรือการตัดสินใจที่สําคัญ
มาก ๆ  งานเหลานั้นก็จะโดนคาดหวังวาตองออกมาจากการตดัสินใจที่สมเหตสุมผล  
กระบวนการการตัดสินใจอยางมีเหตุผล ( The Rational Decision-Making Process) 
 หมายถึงการตดัสินใจที่จะไดรับประโยชนสูงสดุ การตัดสินใจอยางมีเหตผุล แบงออกเปน 6 ขั้นตอนดังนี ้
1.การกําหนดปญหา 2.การกําหนดเกณฑที่จะใชในการตดัสินใจ 3.ใหนํ้าหนักเปรียบเทียบเกณฑน้ันๆ 4.หาทาง
เลือก 5.นําทางเลือกแตละทางมาเปรียบเทยีบกบัเกณฑ 6.ตดัสนิใจเลือกทางเลือกที่ดีที่สดุที่ใหประโยชนมากที่สุด 
การปรับปรุงความคิดสรางสรรคในการตัดสินใจ (Improving Creativity in Decision Making) 

      การตัดสินใจอยางมีเหตผุลจะตองมีความคดิสรางสรรคดวย ซ่ึงความคิดสรางสรรคน้ีจะทําใหเกิด
ความคิดทีแ่ปลกใหมและเปนประโยชนขึ้น ความคิดสรางสรรคน้ีจะทาํใหผูที่ทําการตัดสินใจมีความเขาใจในปญหา
เพ่ิมมากขึ้น สามารถทําใหเห็นในสิ่งที่คนอื่นมองขามได  
ศักยภาพของการสรางสรรค (Creative Potential) 

      โดยสวนใหญแลวคนทั่วไปมักจะมีศักยภาพในการทําใหเกิดความคดิสรางสรรค ซ่ึงสามารถนํามาใชไดใน
เวลาที่จะตองตดัสินใจแกไขปญหาบางอยาง จากงานวิจัยพบวาคนสวนใหญมศีักยภาพในการสรางสรรค ถาเรา
สามารถไดเรยีนรูในการทําใหเกิดความคดิสรางสรรคน้ันออกมา 
3 สวนประกอบของความคิดสรางสรรค (3-Component Model of Creativity) 

1.   ความเชีย่วชาญ  คือ การที่มีความเชี่ยวชาญในดานใดดานหนึ่ง ศักยภาพในการทํางานใหเกิด
ความคิดสรางสรรคจะเพ่ิมมากขึ้น เมือมีความสามรถความรูความเชี่ยวชาญในงานเพิ่มมากขึ้น 

2.   ทักษะการคิดสรางสรรค  ทักษะนี้จะเกี่ยวของกับความคิดสรางสรรค ซ่ึงอาจจะเกี่ยวของกับเรือ่ง
ของความฉลาด ความเปนอิสระ ความเชื่อมั่นในตัวเอง การจัดการความเสี่ยง  

3.   แรงจูงใจในการทํางาน แรงกระตุนภายในของแตละบคุคลเกิดขึ้นเนื่องมาจากความสนใจ, ความนา
ตื่นเตน หรืออาจจะเกิดจากการทาทาย ซ่ึงแรงกระตุนเหลานี้จะทําใหเกิดความเปลี่ยนแปลงจากศักยภาพที่ทํา
ใหเกิดความคดิสรางสรรค 

การตัดสินใจในองคกรจะเกิดขึ้นไดอยางไร 
ทุกคนในองคกรมีสิทธิ์ที่จะตัดสนิใจอยางมีหตุผล คนที่มีความชํานาญในการตดัสินใจและการตดัสินใจที่

สําคญัจะตองควรใชการพิจารณาใหถงึเหตผุลตางๆใหมาก 
ขอจํากัดของความมเีหตุผล (Bounded Rationality) 

Bounded Rationality เปนลักษณะการตัดสินใจที่จําเปนตองเลือก จําเปนตองตัดสินใจทั้งๆที่มขีอมูลอยู
เพียงเล็กนอย ไมสามารถตดัสินใจเลือกสิ่งที่ดีที่สุดไดตามเกณฑที่มีอยู อาจจะมีขอจํากัดบางอยางเชน เวลา 
เพราะฉะนั้นจึงตองตดัสินใจเลือกทางที่พอรับได 



 2

 
ความโนมเอียงและขอผิดพลาด (Common Biases and Errors) 

ขอมูลเพ่ิมเติมเพ่ือโยงใหเขาใจถึงขอจํากัดของการมีเหตุผล มีหลายงานวิจัยที่พบวาคนที่ทําการตัดสินใจ
มักจะยอมใหความโนมเอยีงและผิดพลาดเขามามีสวนในการพิจารณาตัดสินเสมอ  
ความโนมเอียงที่เกิดจากความมั่นใจมากเกินไป (Overconfidence Bias) 

ความลําเอียงที่เกิดจากความมัน่ใจเกินไปกอใหเกิดความหายนะได จริงๆแลวโอกาสที่จะเปนไปไดจะนอยกวา
สิ่งที่เรามั่นใจ คนฉลาดและคนที่มีความสามารถมักจะมั่นใจในตัวเองมากเกนิไป บางครั้งตองพยายามระมดัระวัง
มากขึ้นโดยเฉพาะในประเด็นปญหาตางๆที่ตองตัดสินใจในเรื่องที่ไมชํานาญ 
ความโนมเอียงจากการยึดมั่น (Anchoring Bias) 

บางครั้งเราไปยดึกับการเริ่มตนใหสวยงาม มาใชในการตดัสินใจเกินไป เพ่ือไมใหเสียหนา เพ่ือใหเราดดูี ทํา
ใหบางครั้งจะมีผลกระทบกับสิง่ที่จะเกิดตามมาภายหลังได  
ความโนมเอียงจากการยืนยัน (Confirmation Bias) 

เรามักจะยอมรบัขอมูลที่เรายืนยันไปแลวครั้งกอน เมื่อเวลาฉุกเฉินและมีขอมลูที่นาสงสัย เรามักจะหาขอมูล
เดิมๆ พิจารณาทางเลือกเดิมๆ มองขามขอมูลที่ขัดแยงกันโดยเอาการยืนยันครั้งกอนมาเปนตวัตัดสิน 
ความโนมเอียงจากสิ่งท่ีไดรับ (Availability Bias) 

เราจะตัดสินใจบนขอมูลที่มีอยู เหตุการณตางๆที่เราไดรับมา บางครั้งขอมูลที่ไดรบั อาจจะมาจากขาวที่เกิน
จริงไป หรือนอยกวาความเปนจริงไป เราควรพิจารณาจากหลายๆมิติ  
ความโนมเอียงจากตัวแทน (Representative Bias) 

บางครั้งเราจะมีตัวแบบ และซมึซับความเขาใจนั้นจากตัวแบบ เชนเห็นวาคนที่จบจากที่สถาบันนี้ทํางานไม
เกง ก็เหมารวมวาทุกคนที่จบมาไมมีคณุภาพไปหมด 
ความผิดพลาดจากการแผขยายของขอตกลง (Escalation of Commitment Error) 

บางครั้งการตดัสินใจบางอยางเปนเพียงเพราะวาเราลงทุนไปกับเรื่องๆนั้นนานแลวและไมยอมถอยจะทนทํา
ตอไป การตดัสินใจอยางนี้อาจจะเกิดความเสยีหายแกองคกรได ผูบริหารทีม่ีประสิทธิภาพจะตองประเมินไดวา
สถานการณน้ีควรจะยืนกรานหรือควรจะถอยกอน  
ความโนมเอียงเอียงจากการปลอยไปตามบุญตามกรรม (Randomness Bias) 

บางครั้งการตดัสินใจของเราไปผูกตดิอยูกับความเชื่อที่ผดิๆ ถงึแมวาเราจะรูดีก็ตามวาสิง่ที่ถูกตองที่สุดก็คือ
การตดัสินใจอยางมีเหตุผล แตเราก็ยังมีความเชื่อที่ผดิๆอยู เชนเราจะตองผูกไทคนําโชคกอนไปพบลูกคาเปนตน 
ความโนมเอียงจากการคาดเดาเหตุการณ (Hindsight Bias) 

เรามักจะนําเอาการคาดการณที่มักจะประสบความสําเร็จคือเกิดผลจริงตามนั้น มาใชในการตัดสินใจ เรามักจะ
ประเมินสถานการณในอนาคตสงูเกินไปโดยอาศัยการคาดเดาในลักษณะนี้มาเปนตัวชวยตัดสนิใจ คลายๆกับเรา
พยายามสรางสถานการณในอดตีแบบน้ันข้ึนมาใหม  
การตัดสินใจโดยใชลางสัญชาตญาณ (Intuition) 

การใชสญัชาตญาณในการตดัสินใจเปนการปฏิบตัิโดยไมตองอาศยัการวิเคราะหอยางมีเหตุผล บางครั้ง
การตดัสินใจที่มีความยากและไมรูวาจะตัดสินใจอยางไร สัญชาตญาณอาจจะเปนสิ่งที่ชวยใหการวิเคราะหเพ่ือใช
ในการตดัสินใจงายขึ้น และสามารถตอบสนองไดรวดเร็ว  
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ความแตกตางของปจเจกบุคคล (Individual Differences) 

คนเรานําบุคลิกภาพและความแตกตางระหวางบุคคลมาใชในการตดัสินใจ 3 สวนของความแตกตางระหวาง
บุคคลในการตดัสินใจมีดังนี้ 

1.   รูปแบบของการตัดสินใจ (Decision-Making Styles) แบงออกเปน 4 ประเภทดวยกัน 
แบบเชิงวเิคาระห (Analytic style) การตดัสนิใจแบบนีผู้ตดัสินใจจะพยายามแกปญหาโดยการคิดวิเคราะห

ทางเลือกใหม 
แบบเชิงความคิด (Conceptual style) เมื่อผูตดัสินใจมีแบบการตดัสินใจเชิงความคิด เขาจะมุงให

ความสําคญัทางสงัคมกับผูคน และเขาจะเห็นภาพในระดับกวางหรือระดับมหภาค 
แบบชี้นํา (Directive style) การตดัสินใจแบบนี้ ผูตัดสินใจจะทําการตัดสนิใจไดรวดเร็วโดยใชกฎระเบยีบ

เปนหลักและคาดหวังผลลัพธที่จะได 
แบบเชิงพฤติกรรม (Behavioral style) ผูที่ตดัสินใจแบบนี้เปนผูที่มีความตองการในความรักใคร และอยาก

ชวยเหลือผูอื่น  
2.   เพศ (Gender) 
ผลการวิจัยออกมาวาผูหญิงมีการวิเคาระหกอนการตดัสินใจมากกวาผูชาย ผูหญิงจะใชเวลามากกวาผูชายใน

การคิดวิเคราะห ถึงเรื่องในอดตี ปจจุบัน อนาคต ผูหญิงจะวิเคราะหปญหาเปนอยางมากกอนการตดัสินใจ 
3.   ระดับของการพัฒนาศีลธรรม (Level of Moral Development) 
การตดัสินใจตองมีมิติของจริยธรรมดวย คนแตละคนมีมาตรฐานจริยธรรมของการตดัสินใจตางกัน 
ระดับกอนเกณฑ 1.   ทําตามกฎเพื่อหลีกเลี่ยงการถูกลงโทษ 
   2.   ทําตามกฎเพื่อตองการสิ่งตอบแทน 
ระดับตามเกณฑ 3.   ทําตามกฎเกณฑเพ่ืรักษาสัมพันธภาพของคนใกลชิด 
   4.   รักษาไวซ่ึงกฎเกณฑเพ่ือความถูกตอง 
ระดับหลักการ 5.   เคารพและปฏิบตัติามกฎเกณฑของสังคมเพื่อรักษาประโยชนสวนรวม 
   6.   ทําตามหลักจริยธรรมในใจท่ีไมขัดกฎหมาย 

ขอบังคับขององคกร (Organizational Constraints) 
การประเมินผลการปฏิบัติงาน (Performance Evaluation) ผูจัดการจะคลองตัวในการประเมินผลตามเกณฑที่
กําหนดไว แตบางครั้งก็ไมอาจทําใหผูประเมินมั่นใจไดวาเมื่อผลประเมินออกมาวาดี แลวผูอืน่จะมองวาดีดวย 
ระบบการใหรางวัล (Reward Systems) 

ระบบการใหรางวัลบางครั้งเปนดาบสองคม ยิง่หากรางวัลบางอยางมีความเสีย่งในการให ยิ่งตองเพ่ิม
ความระมัดระวังในการให ตองใชความพินิจวิเคราะหใหมาก เพราะผลท่ีตามมาแทนที่รางวัลจะเปนตัวกระตุนให
เกิดพฤติกรรมในทางที่ดี กลับกลายเปนสงผลใหเกิดพฤติกรรมในทางตรงกันขามได 
ขอบังคับท่ีเปนทางการ (Formal Regulations) 

องคกรจะสราง กฏ นโยบาย วิธีการ และขอกําหนดที่เปนทางการตางๆ เปนมาตรฐานของการปฏิบตัิงาน
ของพนักงาน ซ่ึงเปนขอจํากัดอยางหนึ่งในการตดัสินใจ จนลืมนึกไปวาการสั่งสมประสบการณเปนสิ่งจําเปน
มากกวาการยดึกฎเกณฑเหลานี้ 
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ขอบังคับของระบบการกําหนดเวลา (System-Imposed Time Constraints) 

องคกรมักจะกําหนดเสนตายในการตดัสินใจ เพราะวาองคการตองมีการแขงขันกับคูแขงและตองสราง
ความพอใจใหกับลูกคา การตัดสินใจที่สําคัญสวนใหญมีความกดดันเรื่องเวลา บอยคร้ังเปนไปไดยากทําไดยาก ที่
จะรวบรวมขอมลูเพ่ือใหเกิดการตดัสินใจที่ดีที่สดุ 
ประวัติกอนๆ (Historical Precedents) 

การตดัสินใจที่เกิดข้ึนในอดตีเปนเหมือนปศาจที่ตามมาหลอกหลอนการตดัสนิใจในปจจุบัน เราไมควรยดึ
ธรรมเนียมเดิมๆในอดตีมาเปนตัวตั้งในการตดัสินใจในปจจุบัน ควรตัดสินใจโดยอิสระโดยวิเคราะหหลักเหตแุละผล 
ความหลากหลายของวัฒนธรรม (Cultural Differences) 

รูปแบบของการตดัสินใจอยางมเีหตุผล ข้ึนอยูกบัวัฒนธรรมของแตละทีด่วย พ้ืนฐานของวัฒนธรรมของผูที่ทํา
การตดัสินใจจะมีผลกระทบตอการตดัสินใจ  
จริยธรรมในการตัดสินใจ (Ethics in Decision Making) 

แตละบุคคลจะมีกรอบหรอืหลักการทางจริยธรรมในการตดัสินใจที่แตกตางกัน หลักการแรก คือ หลักการ
ดานประโยชนนิยม (Utilitarianism) ใหความสาํคัญกบั ประสทิธิผล ผลิตผล แตมันอาจกอใหเกิดความไมใสใจใน
ความถูกตอง หลักการที่สองคือการใชเกณฑความถูกตอง ยึดความถูกตองเปนหลัก สามารถปองกันความเสยีหาย 
กอใหเกดิความสงบและเปนอิสระ แตมันก็สามารกอใหเกดิประสิทธิภาพในการทํางานและผลิตผล ไมคอยดี  ลา
หลัง สวนหลักการที่สามใชเกณฑความยตุิธรรม ปกปองผลประโยชนของทกุคน ใหผลตอบแทนทุกคนเทากัน แต
ก็ทําใหขาดความกระตอืรอืรนในการทํางาน 

   
------------------------------ 
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