
2021-11-28

1

องคการและ
พฤติกรรมองคการ 

อ.ดร. อิทธชิยั สีดาํ

การตัดสนิใจภายใน
องคการ



2021-11-28

2

ความหมายการตัดสินใจ
นักวิชาการ ความหมาย
Griffiths การตัดสนิใจ  เปนการศึกษาทางเลือกทางการปฏิบัติโดยการคิด

การเลือกทางเลือกที่แตกตางกัน 
Simon การตัดสินใจ คือ การกําหนดขอบเขตของนโยบายทั้งหมด และ

เปนภารกิจท่ีแผกระจายไปทั่วการบริหารองคการเชนเดียวกับ
การปฏิบัติงาน  แทจริงแลวการตัดสินใจมีความสําคัญ
เกี่ยวของกันกับทฤษฎีการบริหารโดยทั่วไป  จะตองรวม
หลักการขององคการเพื่อประกันความถูกตองของการ
ตัดสินใจ  เปนหลักการที่เท่ียงตรงประกันประสิทธิผลของการ
ปฏิบัติงาน

 สุเมธ  เดยีวอศิเรศ การตัดสินใจ  เปนการเลือกทางปฏิบัติ  ซึ่งมีอยูหลายทางเพื่อ
ไปสูเปาหมายท่ีกําหนดไว

 ประชมุ  รอด
ประเสรฐิ

การตัดสนิใจ  หมายถึง  กระบวนการในการสรางทางเลือกการ
ดําเนินงานไวหลาย ๆ  ทาง  แลวพิจารณาตรวจสอบประเมิน
ทางเลือกเหลาน้ันเพื่อเลือกทางที่ดีท่ีสุดเพื่อไปดําเนินงาน

ความสาํคัญของการตัดสินใจ

การตัดสนิใจเปนกระบวนการทีจ่าํเปนและมีความสําคัญภาวะผูนําในการบริหารงานเปนอยางมากจน
ถือเปนหวัใจของการบรหิารงาน ผูบรหิารจะตองทาํหนาทีเ่กีย่วกับการตัดสนิใจหลายครัง้ในวันหนึ่งๆ
บางครั้งก็มีความสําคัญถึงขั้นอยูรอดหรืออยู ไมรอดของหนวยงาน  บางครั้งก็เปนเหตุให
กระทบกระเทือนถึงการทํางานของบุคคลอื่น ๆ
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Griffiths ไดเสนอทฤษฎีที่วา  การบริหาร คือ  การตัดสินใจ  โดยยกเหตุผลประกอบการนําเสนอ
ทฤษฎี 3 ประการ ไดแก
ประการแรก  คือ  การกําหนดโครงสรางขององคการคือการอาศัยธรรมชาติของกระบวนการการ
ตัดสินใจ   เปนพ้ืนฐานของการพิจารณา   
 ประการท่ีสอง   คือ  ฐานะตําแหนงของแตละบุคคลในองคการมีความเก่ียวของโดยตรงกับการ
ควบคุมตามกระบวนการตัดสินใจวินิจฉัยสั่งการ    
ประการทีส่าม  คือ  ประสทิธผิลของผูบรหิารขึน้อยูกับสดัสวนของจํานวนการตัดสินใจ   ที่เขาจัดทํา
ดวยตนเอง

ประเภทของการตัดสินใจ

Campbell  and  others ไดแบงประเภทของการตัดสินใจดังนี้
                1.  การตัดสินใจ ทีว่างแผนการไวลวงหนา จะเกี่ยวของกับภารกิจตามรายการตาง ๆ ที่
กําหนดให

                2.  การตัดสินใจ ทีเ่ปนไปตามสถานการณ  จะเกี่ยวของกับสิ่งท่ีวางแผนหรือคาดคะเนไว
นั้นไมเปนไปตามกิจกรรมหรือรายการท่ีกําหนดไว
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เจษฎา  อึ้งเจริญ   ไดกลาววา  การตัดสินใจของผูบริหารนั้นจะพิจารณาไดจากรูปแบบที่แตกตางกัน  2 
รูปแบบ คือ

                1.  การตัดสินใจท่ีกําหนดไวลวงหนา  เปนการตัดสินใจที่เก่ียวของกับแนวปฏิบัติหรือนโยบาย  
ซึ่งเปนไปในทางลักษณะของงานประจํา  การตัดสินใจสั่งการประเภทน้ีทําไดงายๆ  โดยอาศัยระเบียบ  
กฎเกณฑท่ีมีอยู

                2. การตัดสินใจท่ีไมไดกําหนดไวลวงหนา   เปนการตัดสินใจในปญหาที่เกิดขึ้นนอกเหนือจาก
งานประจาํหรอืไมเปนไปตามนโยบายทีก่ําหนดไวเปนปญหาในสถานการณใหมทีต่องใชความสามารถในเชิง
สรางสรรค  และดุลยพินิจในการแกปญหา 

รูปแบบของการตัดสินใจ

1. แบบสั่ง (Direct Style) คนที่ตัดสนิใจสไตลนีจ้ะมุงตดัสนิใจไปทีง่านและการปฏบิตัิ มักจะคิดเร็วและ
ตัดสนิใจเรว็ แมมีขอมูลหรอืทางเลอืกนอยกต็ามเขาก็กลาจะตัดสนิใจ และใชความคิดของตนเปนหลัก
ในการตัดสินใจ 
2. การเนนการวิเคราะห (Analytical Style) คนที่ตัดสินใจสไตลน้ีมักจะพบในสถานการณที่กํากวม
และซบัซอน ดูการตดัสนิใจจะมุงเนนไปทีเ่รือ่งงานและปญหาเชงิเทคนิค จะเนนการวิเคราะหทางเลือก
ตาง ๆ การคิดสรางสรรคทางเลือกใหม ๆ และเปรียบเทียบทางเลือกตาง ๆ เพ่ือจะไดเลือกทางท่ีดี
ที่สุดและตองการขอมูลเพ่ือใชในการสรางวิเคราะหทางเลือกตางๆ
3. แบบเนนแนวคดิ (Conceptual Style) คนที่ตัดสินใจสไตลน้ีในการสรางกรอบแนวคิดหรือตัวแบบ
ตาง ๆ ขึ้นมาชวยในการพิจารณาตัดสินใจเพื่อใหมีกรอบในการตัดสินใจโดยมีแนวคิดหรือมุมมองท่ี
กวางตอการแกปญหา
4. แบบเชิงพฤติกรรม (Behavioral Style) ในการตัดสินใจจะคิดถึงผลกระทบเชิงพฤติกรรม
ผลกระทบตอคน มักจะเปนคนท่ีเนนในเรื่องคนมากกวาเรื่องงาน มักเปนคนที่ดูอบอุน ชอบสนับสนุน 
ไมชอบปฏิเสธคนอื่น รับฟงความคิดเห็นและขอเสนอแนะ หลีกเลี่ยงความขัดแยง
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กระบวนการตัดสินใจ (1)

1. การหาขอมูลและวิเคราะหขอมูล 
2. คาดคะเนผลที่จะเกิดขึ้นในอนาคต
3. การพิจารณาแนวทางปฏิบัติที่จะนําไปใช
4. เลือกทางปฏิบัติทางใดทางหน่ึงจากแนวทางปฏิบัติ ท่ีอาจจะเปนไปไดหลาย ๆ ทาง  โดยเลือก
แนวทางท่ีจะเกิดประโยชนสูงสุดตอหนวยงาน
5. ตัดสินใจสั่งการใหปฏิบัติ
6. วัดผลการปฏิบัติ  โดยนําไปเปรียบเทียบกับการคาดคะเนท่ีตั้งไว 

กระบวนการตัดสินใจ (2)

1. การตระหนักในปญหา 
2. การระบุและวิเคราะหสาเหตุของปญหา
3. กําหนดทางเลือกโดยเลือกใชขอมูลขาวสารท่ีเกี่ยวของกับตัวปญหาใหมากที่สุด ใหไดขอมูลที่
ทันสมัยที่สุด
4. ประเมินทางเลือกและจัดอันดับความสําคัญ
5. การตดัสนิใจทางเลอืกทีด่ท่ีีสุด  โดยสอดคลองกับวัตถุประสงคที่ต้ังไวตองคํานึงถึงประสิทธิภาพ
สูงสุดหรือไม  สามารถนําเอาไปปฏิบัติไดหรือไม
6. การนําทางเลือกทางไปปฏิบัติ
7. การติดตามผลและการดําเนินงาน 
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หลักในการตัดสินใจในองคการ 

1. การตัดสินใจตองใหเกิดประโยชนตอสวนรวมมากที่สุด
2. การตัดสินใจควรใหมีลักษณะเปนไปในทางกระจายอํานาจการบริหารใหสวนงานตาง ๆ
3.การตัดสินใจตองใหสามารถปฏิบัติได  และเปนไปตามนโยบาย  จุดมุงหมาย  และระเบียบแผนของ
องคการ
4. ควรวางแผนการดาํเนินการไวลวงหนา  เพราะการตัดสินใจมักเกี่ยวของของกับบุคคลหลายฝาย

แตถาเราเปนผูบริหารและอยากสั่งใหผูใตบังคับบัญชาปฏิบัติตามที่เราสั่งการ ลักษณะของการ
ตัดสินใจเพ่ือสั่งการใหปฏิบัติตาม ควรมีลักษณะดังนี้
1. เปนเรื่องที่ผูรับคําสั่งสนใจ  งานที่เก่ียวของกับหนาที่โดยตรง
2. คําสั่งตองเกี่ยวของกับหนวยงาน  ไมใชเรื่องสวนตัว
3. คําสั่งตองเหมาะสม  ชัดเจน  เขาใจงาย  ไมเยิ่นเยอ  และสามารถปฏิบัติได
4. คําสั่งตองแนนอน  ควรเปนลายลักษณอักษรเพื่อปองกันความผิดพลาด
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การมสีวนรวมในการตัดสนิใจในองคการ 

1. ขอบเขตของการใหบุคลากรมีสวนรวมในการตัดสินใจ 
2. บทบาทและขอบเขตของการมีสวนรวมในการตัดสินใจของบุคลากร 
3. การจัดกลุมตัดสินใจ   คือ  การท่ีบุคลากรมีสวนรวมตัดสินใจน้ันควรจะจัดกลุมตัดสินอยางไร   
จึงจะมีประสิทธิภาพท่ีเหมาะสม

อุปสรรคของการตัดสินใจ

1. ปญหาขอขัดของเก่ียวกับการตัดสินใจ ไดแก
1.1 ขาดขอมูลและขาวสารที่เชื่อถือได
1.2 ขาดความรูและประสบการณในสิง่ท่ีจะตัดสนิใจหากผูบรหิารไมมีความรูและประสบการณมากพอ 
อาจทําใหเกิดการตัดสินใจผิดพลาดได
1.3 มีเวลาไมเพียงพอสําหรับการวินิจฉัย
1.4 มีความยากลําบากในการคาดการในอนาคต
1.5 มีอํานาจหนาที่ไมเพียงพอในการตัดสินใจ
1.6 มีความลาชาในการดําเนินงาน
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อุปสรรคของการตัดสินใจ

2.  สาเหตุท่ีทําใหการตัดสินใจผิดพลาด มีดังนี้
2.1 ตัดสินใจและวินิจฉัยโดยไมยึดถือเหตุผลเปนสําคัญ
2.2 สั่งการโดยใชเหตุผลไมถูกตอง
2.3 บิดเบือนความจริงเพื่อผลประโยชนอยางใดอยางหน่ึง
2.4 ถูกอิทธิพลครอบงํา
2.5 ใชขอความกํากวม ไมชัดเจน
2.6 ขาดขอมูลที่จําเปนในการตัดสินใจ
2.7 วินิจฉัยสั่งการโดยระมัดระวังมากเกินไป
2.8 วินิจฉัยสั่งการดวยความรีบรอนเกินไป

รูปแบบการตัดสินใจ

รูปแบบการตัดสนิใจของนักบรหิาร  :  การกําหนดยทุธศาสตรเพือ่ความพงึพอใจ (The  Administrat
ive  Model  :  A  Satisficing  strategy) 
Simon ไดพัฒนาแนวคิดในการตัดสนิใจของนักบรหิาร  โดยมีขอตกลงเบือ้งตนวา  ในการปฏิบัติจริง
ของผูบริหารไมสามารถตัดสินใจอยางสมบูรณแบบได  แตจะตัดสินใจ  “เลือกทางเลือกที่ตนเองพึง
พอใจมากกวาทางเลือกที่สมบูรณแบบ” ยุทธศาสตรการตัดสินใจแบบน้ีมีขอตกลงเบื้องตน
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Assumption 1 การตัดสินใจเปนกระบวนการตอเนื่อง 

Assumption 2 การตัดสนิใจมพีืน้ฐานความคิดที่วา  การบริหารคือการดําเนินงานตามกระบวนการ
ตัดสินใจ   กระบวนการตัดสินใจมีคุณลักษณะของกระบวนการ   ซึ่งมีความสัมพันธซึ่งกันและกัน

Assumption 3 การตัดสินใจที่ใชเหตุผลอยางสมบูรณเปนไปไมได

Assumption 4 หนาที่อันดับแรกของการบริหารคือสรางสิ่งแวดลอมภายในองคการ  ให
ผูใตบังคับบัญชาไดตัดสินใจ

Assumption 5 กระบวนการตัดสนิใจเปนสิง่เดยีวกันกบักระบวนการบรหิาร  ในตําแหนงทุกตําแหนง
และงานทุกประเภท

รูปแบบการตัดสนิใจแบบผสม  :  ยุทธศาสตรท่ีปรบัเปลีย่นได (The  Mixed  Scanning  Model  :  An  
Adaptive  Strategy) 
ผูบริหารสวนใหญจําเปนตองตัดสินใจโดยใชขอมูลสารสนเทศเพียงบางสวน  เพราะเรงรีบตัดสินใจ  
ไมมีเวลาวิเคราะหขอมูล
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รูปแบบการมีสวนรวมในการตัดสินใจของ Vroom and Yetton

ไดเสนอรูปแบบการมีสวนรวมในการตัดสินใจของพนักงาน  5  รูปแบบ  ตอเนื่องกันจากผูบริหาร
ตัดสินใจคนเดียวจนใหพนักงานมีสวนรวมเต็มท่ี  คือ
1. ผูบริหารใชขอมูลที่มีอยูตัดสินใจดวยตนเอง
2. ผูบริหารหาขอมูลกวาง ๆ  จากผูใตบังคับบัญชา  แลวตัดสินใจดวยตนเอง
3. ผูบรหิารเจาะจงปรกึษากบัผูใตบงัคับบญัชาทีเ่ก่ียวของกับงานน้ันเพียงบางคน  แลวตัดสินใจดวย
ตนเอง
4. ผูบริหารปรึกษากับผูใตบังคับบัญชาที่เกี่ยวของกับงานน้ันท้ังหมด  แลวตัดสินใจดวยตนเอง
5. ผูบริหารปรึกษากับผูใตบังคับบัญชาท่ีเก่ียวของกับงานน้ันทั้งหมด  และใหผูใตบังคับบัญชา
ตัดสินใจกันเอง


