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 ขาวสาร 

ชั้นความลับ ไมมีชั้นความลับ  

 

งานวิจัยนี้มีวัตถุประสงคหลักเพื่อหาแนวทางการพัฒนากระบวนการตัดสินใจของ 
ผูบังคับหนวยงานทางทหารในยุคดิจิทัล เปนการวิจัยเชิงยุทธศาสตร โดยการวิจัยเอกสาร ซึ่งผล
การศึกษาสรุปวา แนวทางการพัฒนากระบวนการตัดสินใจของผูบังคับหนวยงานทางทหารในยุค
ดิจิทัลสังเคราะหขึ้นทามกลางสภาพปญหาดานขอมูลขาวสาร ใชลักษณะการคิดทางยุทธศาสตร 
“การคิดแบบขา” เสริมดวยการประยุกตยุทธศิลปของผูตัดสินใจ “การคิดแบบเร็ว” โดยผูตัดสินใจ
จําเปนที่จะตอง “คิดเปน” มีคุณลักษณะของผูนําที่ประกอบขึ้นเปนสติปญญาของผูนําหนวยทหาร
ของกองทัพบก (มีความคลองแคลวทางจิตใจ มีการตัดสินที่ดี มีนวัตกรรม มีชั้นเชิงระหวางบุคคล 
และมีความเชี่ยวชาญ) รวมถึงมีกระบวนการคิดวิธีแหงปญญา (หลักอริยสัจ 4) มีสติรูตัว  
คิดวิเคราะห หาหนทางแกไขปญหาตามเหตุผล เลือกวิธีปฏิบัติที่เหมาะสมเปนไปได ระวังไมใหเกิด
อคติทางความคิด ตรรกะวิบัติ และไมใหอารมณอยูเหนือเหตุผล ดวยความมีเหตุผลที่มีขอบเขต
ภายใตสภาวการณที่ไมแนนอนและมีความเสี่ยง พรอมทั้งปรับใชเครื่องมือชวยในการตัดสินใจได
อยางเหมาะสม และมีความพรอมสามารถใชประโยชนจากขอมูลขนาดใหญประกอบการตัดสินใจ 
สิ่ งสําคัญที่จะทําใหกระบวนการตัดสินใจบรรลุวัตถุประสงค  คือไดรับการยอมรับจาก
ผูใตบังคับบัญชาในหนวยงาน หรือผูมีสวนเกี่ยวของ ที่รวมมือรวมใจนําไปปฏิบัติจริง ทําให
แผนปฏิบัติงานมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล นํามาซึ่งความสําเร็จ บรรลุวัตถุประสงค/เปาหมาย
ที่หนวยงานไดต้ังไว   
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The main objective of this research is to develop guidelines for improving 
military commanders’ decision-making processes in the digital era. It is a strategic 
documentary research. The study's findings show that the guidelines, produced in the 
face of information challenges, adopt a strategic thinking style “Slow thinking” 
reinforced with operational arts of decision makers “Fast thinking”. The decision 
makers should be capable of thought and have leadership attributes that make up 
the intellect of military leaders (mental agility, sound judgment, innovation, 
interpersonal tact, and expertise). In addition, they should employ a cognitive process 
and wisdom approach (the Four Noble Truths), be conscious and aware, think 
analytically, and solve problems rationally. Then, following a bounded rationality in 
uncertain and risky situations, they must choose the most appropriate and practical 
option while avoiding biases, logical fallacies, and emotions from overriding 
reasonable considerations. They should deploy appropriate decision-making tools 
and prepare to use big data analytics as well. Furthermore, acceptance from related 
subordinates or collaborators who make the action plan efficient and effective is vital 
for the decision-making process to meet its objectives and finally achieve the military 
unit's goals.  
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 บทที่ 1 

บทนํา 
 

ที่มาและความสําคัญของปญหา 

ปจจุบันในศตวรรษที่ 21 ยุคของโลกดิจิทัล (Digital era) เขามามีบทบาททดแทน
เทคโนโลยีแบบดั้งเดิมและการทํางานของมนุษย จากการพัฒนาเทคโนโลยีดิจิทัลอยางกาวกระโดด 
เปนชวงของเทคโนโลยีเปลี่ยนโลก (Disruptive technologies) รวมถึงสถานการณการแพรระบาด
ของโรคติดเชื้อไวรัสโคโรนา 2019 (COVID-19) ตั้งแตปลายปพุทธศักราช 2562 จนถึงปจจุบัน ได
เรงใหเกิดการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมทางเศรษฐกิจและสังคมทั่วโลก เกิดปรากฏการณวิถีชีวิตใหม 
(New normal) ที่มีความจําเปนในการใชเทคโนโลยีดิจิทัลเพิ่มมากขึ้นอยางรวดเร็วทั่วโลก ซึ่งการ
เปลี่ยนแปลงนี้มีขอบเขตกวางขวาง ซับซอน มีความเชื่อมโยงกับบริบทหลายมิติ ทั้งมิติดาน
การทหาร การเมือง เศรษฐกิจและสังคม รวมถึงการพัฒนาดานเทคโนโลยี และการใชประโยชน
จากการเชื่อมตอในโลกไซเบอรเชื่อมโยงระบบโครงสรางพื้นฐาน การคมนาคมขนสง ระบบ
เศรษฐกิจ การเงิน และอื่น ๆ มากขึ้น1 

สําหรับประเทศไทยเปนความทาทายใหม (New challenge) ที่หนวยงานทั้งภาครัฐ
และเอกชนจําเปนตองบริหารการใชเทคโนโลยีชั้นสูงตาง ๆ เพื่อเพิ่มความมั่นคงของพลัง
อํานาจแหงชาติดานเทคโนโลยีและขาวสาร อาทิ การเพิ่มประสิทธิภาพในการทํางาน การลด
ตนทุนการดําเนินงาน การเพิ่มความคลองตัว ความยืดหยุน ความโปรงใส การตรวจสอบได 
และความปลอดภัยมาบริหารจัดการใชควบคูกัน การเตรียมความพรอมสําหรับการเปลี่ยนผาน
ดานเทคโนโลยีดิจิทัล (Digital transformation) ใหทันตอการเปล่ียนฉับพลัน (Disruption)  

รัฐบาลไดกําหนดยุทธศาสตรชาติ 20 ป (พ.ศ. 2561-2580) พรอมทั้งกําหนด 
แผนแมบทภายใตยุทธศาสตรชาดิ 23 แผนแมบท ใหเปนกลไกสําคัญในการขับเคลื่อน 
ใหหนวยงานภาครัฐตองปฏิบัติ รวมทั้งการจัดทํางบประมาณรายจายประจําปตองสอดคลอง
กับแผนแมบท มีเปาหมายและตัวชี้วัดในการดําเนินการ รวมถึงการกําหนดแนวทางการพัฒนา 
ตามแผนงานและโครงการที่สําคัญของแผนแมบท เพื่อเปนกรอบในการดําเนินการของ
หนวยงานใหบรรลุเปาหมาย “ประเทศชาติมั่นคง ประชาชนมีความสุข เศรษฐกิจพัฒนาอยาง
ตอเนื่อง สังคมเปนธรรม ฐานทรัพยากรธรรมชาติยั่งยืน”2, 3 

กองทัพไทยไดวิเคราะหภาพรวมของสภาวะแวดลอมดานเทคโนโลยีดิจิทัลในปจจุบัน 
พบวาการเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยีสมัยใหมที่เกิดขึ้นไดสงผลตอการเปลี่ยนแปลงของบริบท 
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โลก เชน ปญญาประดิษฐ (Artificial Intelligence: AI) ขอมูลขนาดใหญ (Big data) เทคโนโลยี
คลาวด (Cloud technology) การเชื่อมตอทุกสรรพส่ิง (Internet of Things: IoT) เทคโนโลยี
อุปกรณเคลื่อนที่ เพื่อการเชื่อมตออินเทอรเน็ตแบบทุกที่ทุกเวลา (Mobile/Wearable 
computing) การเชื่อมตอทุกสรรพสิ่งในสนามรบ (Internet of Battlefield Things: IoBT) 
ตลอดจนระบบประมวลผลขอมูลที่มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น ดวยขนาดที่เล็กลง ซึ่งการ
เปล่ียนแปลงดังกลาวนํามาซึ่งการเปล่ียนแปลงในทุกมิติและตระหนักถึงความเปล่ียนแปลงของ
เทคโนโลยีอาจจะนํามาซึ่งภัยคุกคามที่จะเกิดขึ้นตอความมั่นคงในอนาคต เชน ภัยคุกคามดาน
ไซเบอร การโจรกรรมขอมูล และการปลอมแปลงเอกสารอิเล็กทรอนิกส โดยกองบัญชาการ
กองทัพไทยกําหนดวิสัยทัศนคือ “มุงสูเปน DIGITAL Headquarter ภายในป พ.ศ. 2565 และ
มุงสูการเปน SMART Headquarter ภายใน พ.ศ. 2580”4 

จากที่กลาวมาขางตนโลกในศตวรรษที่ 21 เต็มไปดวยความผันผวน ความไมแนนอน 
ความซับซอน และความไมชัดเจนมากขึ้น การตัดสินใจดานการบริหารจัดการหนวยงานทาง
ทหารจึงตองมีการปรับตัวใหสามารถรับมือการเปลี่ยนแปลงเหลานี้ได ดงันั้นจึงจําเปนตองศึกษา
หาแนวทางเพื่อยกระดับขีดความสามารถในการตอบสนองตอความเปลี่ยนแปลง และปญหา
ขอมูล Big data (5Vs+1C) คือ 1) มีปริมาณมาก (Volume) 2) มีการเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็ว 
(Velocity) 3) มีความหลากหลาย (Variety) 4) มีขอมูลที่ไมเปนระเบียบ (Variability) 5) มี
ขอมูลที่มีศักยภาพและไมเปนประโยชน (Veracity) และมีความซับซอนสูง (Complexity) 
สงผลใหเกิดสภาวการณการตัดสินใจภายใตความเสี่ยง (Decision making under risk) และ
การตัดสินใจภายใตความไมแนนอน (Decision making under uncertainty) มากขึ้นจะมี
แนวทางแกปญหาอยางไร 

กลยุทธในการตัดสินใจจะเปนวิธีการที่ดีที่สุดที่จะทําใหเกิดผลตามเปาหมายที่กําหนด
ไว ในการตัดสินใจตองตอบคําถามใหชัดเจนเพื่อนําไปสูการตัดสินใจ ดังนี้ 1) อะไรคือปญหา 
(What is the problem?) 2)  มีทางเลือกอะไรบาง (What are the alternatives?)  3) 
ทางเลือกใดดีที่สุด (Which alternatives is the best?) ดังนั้นผูวิจัยจึงประสงคหาแนว
ทางการพัฒนากระบวนการตัดสินใจดานการบริหารจัดการของผูบังคับหนวยงานทางทหารใน
ยุคดิจิทัล ศึกษาภายใตสภาวการณการตัดสินใจที่มีความเส่ียง (Decision making under risk) 
และการตัดสินใจที่มีความไมแนนอน (Decision making under uncertainty)5, 6 สอดคลอง
กับยุทธศาสตรชาติ 20 ป (พ.ศ. 2561-2580) ในยุทธศาสตรที่ 1 ดานความมั่นคง ประเด็นที่ 5 
การพัฒนากลไกการบริหารจัดการความมั่นคงแบบองครวม ยุทธศาสตรที่ 3 ดานการพัฒนา
และเสริมสรางศักยภาพทรัพยากรมนุษย ประเด็นที่ 3 ปฏิรูปกระบวนการเรียนรูที่ตอบสนอง
ตอการเปลี่ยนแปลงในศตวรรษที่ 21 และยุทธศาสตรที่ 6 ดานการปรับสมดุลและพัฒนาระบบ
การบริหารจัดการภาครัฐ ประเด็นที่ 4 ภาครัฐมีความทันสมัย 
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วัตถุประสงคการวิจัย 

1. เพื่อศึกษาสภาพปญหา และอุปสรรคของกระบวนการตัดสินใจของผูบังคับหนวยงาน 
ทางทหารในยุคดิจิทัล 

2. เพื่อศึกษาปจจัยที่สงผลกระทบตอกระบวนการตัดสินใจของผูบังคับหนวยงานทางทหารใน
ยุคดิจิทัล  

3. เพื่อเสนอแนะแนวทางการพัฒนากระบวนการตัดสินใจของผูบังคับหนวยงานทางทหารใน
ยุคดิจิทัล 
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กรอบแนวคิดการวิจัย 

 
ภาพที่ 1 กรอบแนวคิดการวิจัย  
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วิธีการศึกษา 

1. รูปแบบการวิจัย 

การวิจัยครั้งนี้เปนการวิจัยเชิงยุทธศาสตร โดยการวิจัยเอกสาร (Documentary  
research) 

2. ขอบเขตการศึกษา 

การวิจัยเรื่อง “แนวทางการพัฒนากระบวนการตัดสินใจของผูบังคับหนวยงานทาง
ทหารในยุคดิจิทัล” ประกอบดวยขอบเขตการศึกษา ดังนี ้

2.1 ขอบเขตดานเนื้อหา  

ศึกษาเนื้อหาเกี่ยวกับ แนวคิด รวมถึงวรรณกรรมที่เกี่ยวของทางดานความคิด  
และการตัดสินใจ และนโยบายภาครัฐ ยุทธศาสตร จากหองสมุดและแหลงขอมูลอื่น ๆ ไดแก 
เอกสารทางราชการ บทความทางวิชาการ และเว็บไซตที่เกี่ยวของ 

2.2 ขอบเขตดานเวลา  

กําหนดระยะเวลาดําเนินการวิจัย เริ่มตั้งแต พ.ย. 2564 - พ.ค. 2565  

3. การเก็บรวบรวมขอมูล 

จากการทบทวนแนวคิด ทฤษฎี รวมถึงวรรณกรรมที่เกี่ยวของทั้งทางดานความคิดและ
การตัดสินใจ และนโยบายภาครัฐ ยุทธศาสตร จากหองสมุดและแหลงขอมูลอื่น ๆ ไดแก 
เอกสารทางราชการ บทความทางวิชาการ และเว็บไซตที่เกี่ยวของ 

 4.  การวิเคราะหขอมูล 

เมื่อรวบรวมขอมูลแลว หลังจากนั้นจะนําขอมูลมาวิเคราะห การดําเนินการวิเคราะห
ดวยวิธีการวิเคราะหเนื้อหา (Context analysis) โดยวิเคราะหเนื้อหาขอมูล เพื่อแยกแยะให
เห็นถึงสวนประกอบและความสัมพันธระหวางสวนประกอบตาง ๆ โดยใชกรอบการคิดเชิง
ยุทธศาสตรเปนแนวทาง และนําผลการศึกษาในเรื่องตาง ๆ มาทําการสังเคราะห เพื่อหา
ขอสรุป และแนวทางการพัฒนากระบวนการตัดสินใจ ดานการบริหารจัดการของผูบังคับ
หนวยงานทางทหารในยุคดิจิทัล 
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5.  ขั้นตอนการดําเนินงาน 

5.1 ศึกษาสภาพปญหาจากการตัดสินใจของผูบังคับหนวยงานทางทหารในยุคดิจิทัล  

5.2 ทบทวนแนวคิด ทฤษฎี รวมถึงวรรณกรรมที่เกี่ยวของทั้งทางดานความคิดและ 
การตัดสินใจ  

5.3 รวบรวมขอมูลเกี่ยวกับปจจัยของการตัดสินใจของผูบังคับหนวยงานในยุคดิจิทัล  

5.4 นําผลการศึกษาในเรื่องตาง ๆ มาทําการสังเคราะห เสนอแนวทางการพัฒนา 
กระบวนการตัดสินใจของผูบังคับหนวยงานทางทหารในยุคดิจิทัล   

5.5 การอภิปรายผล โดยนําผลการสังเคราะหจากขางตนมายืนยันความนาเชื่อถือวา 

ผลงานวิจัยสอดคลองกับทฤษฎี แนวคิดหรืองานวิจัยอื่น ๆ หรือขัดแยงหาเหตุผลสนับสนุน
ผลงานหรือแนวทางที่ไดจากงานวิจัยครั้งนี ้ 

5.6 บทสรุป โดยสรุปประเด็นสําคัญ และแนวทางสําคัญที่ไดจากการวิจัยสอดคลองตาม 
วัตถุประสงคการวิจัย และมีขอเสนอแนะจากการวิจัย รวมถึงขอเสนอแนะสําหรับงานวิจัยครั้ง
ตอไป 
 
ประโยชนที่ไดรับ 

1. เปนขอมูลใหทราบถึงสภาพปญหา เขาใจถึงสาเหตุและผลกระทบเกี่ยวกับการตัดสินใจ 
ดานการบริหารจัดการของผูบังคับหนวยงานทางทหารในยุคดิจิทัล 

2. ไดแนวทางการพัฒนากระบวนการตัดสินใจดานการบริหารจัดการของผูบังคับหนวยงาน 
ทางทหารในยุคดิจิทัล ในสภาวการณที่มีความเสี่ยงและสภาวการณที่มีความไมแนนอนและ
สามารถนําไปตอยอดประยุกตกับการตัดสินใจในบริบทอื่น 
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บทที่ 2 

บทวิเคราะห 
 

การวิจัยเรื่อง “แนวทางการพัฒนากระบวนการตัดสินใจของผูบังคับหนวยงานทาง
ทหารในยุคดิจิทัล” เปนการวิจัยเชิงยุทธศาสตร โดยการวิจัยเอกสาร โดยนําเสนอเนื้อหา 
แนวคิด หลักการ และการวิเคราะหขอมูลดวยวิธีการวิเคราะหเนื้อหา (Context analysis) 
โดยใชกรอบการคิดเชิงยุทธศาสตรเปนพื้นฐาน แลวสังเคราะหเพื่อใหไดมาซึ่งแนวทาง 
การพัฒนากระบวนการตัดสินใจฯ  

 

สภาพปญหา อุปสรรค และผลกระทบจากการตัดสินใจของผูบังคับหนวยงานทาง
ทหารในยุคดิจิทัล 
   

1. ปญหาจากภัยคุกคามรูปแบบตาง ๆ ตอความมั่นคงของชาต ิ

การเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยีสมัยใหมอยางกาวกระโดดไดสงผลตอการเปลี่ยนแปลง
ของบริบทโลกในทุกมิติ เชน ปญญาประดิษฐ (Artificial Intelligence: AI) ขอมูลขนาดใหญ 
(Big data) เทคโนโลยีคลาวด (Cloud technology) การเชื่อมตอทุกสรรพสิ่ง (Internet of 
Things: IoT) เทคโนโลยีอุปกรณเคลื่อนที่เพื่อการเชื่อมตออินเทอรเน็ตแบบทุกที่ทุกเวลา 
(Mobile/Wearable computing) การเชื่อมตอทุกสรรพสิ่ ง ในสนามรบ ( Internet of 
Battlefield Things: IoBT) ตลอดจนระบบประมวลผลขอมูลที่มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น ดวย
ขนาดที่เล็กลง7 ทําใหสารสนเทศใหมเกิดขึ้นในระบบจํานวนมากจนเกิดความคับคั่ง และหาก
หนวยงานทางทหารไมไดเตรียมความพรอมดานการบริหารจัดการ เพื่อนําสารสนเทศดังกลาว
มาใชไดอยางเหมาะสมทันเวลาแลว จะสงผลใหเกิดการเสียเปรียบอยางมากเมื่อเทียบกับ 
ฝายตรงขามที่มีความพรอมมากกวา 

นอกจากนี้ภารกิจการบริหารจัดการหนวยงานทางทหารในปจจุบันทําใหตองมีการ
ปรับตัวใหทันสถานการณโดยสามารถตัดสินใจรับมือกับปญหาภัยคุกคามรูปแบบตาง ๆ  
ที่เกิดขึ้นตอความมั่นคงของชาตไิด เชน8  

1.1 การบริหารจัดการความเสี่ยงประเทศ (Country risk management) 

1. 2 ก า รบ ริ ห า ร จั ด ก า รภั ย คุ ก ค ามน อก รู ป แ บ บ  ( Non- conventional threats 
management) เชน ภัยธรรมชาติ โรคระบาด การคามนุษย ยาเสพติด ความขัดแยงของคน
ในประเทศ ภัยคุกคามทางไซเบอร เปนตน 
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1.3 การบริหารจัดการในสถานการณภาวะวิกฤต (Crisis management) 

1.4 การบริหารจัดการสถานการณภาวะวิกฤตที่สามารถคาดการณได (Predictable  
surprises) เปนตน 
 

2. ปญหาจากขอมูลขนาดใหญ (Big data) 

ขอมูลขนาดใหญเปนขอมูลที่มีปริมาณมาก ซับซอน ผันผวนสูง และหลากหลาย
รูปแบบรวมกัน ซึ่งเครื่องมือในการจัดการขอมูลทั่วไป (Traditional processing software) 
ไมสามารถประมวลผลได9 โดยแบงตามโครงสรางได 3 แบบ คือ 1) ขอมูลที่มีโครงสรางชัดเจน 
(Structured data) เชน ขอมูลที่เก็บอยูในตาราง 2) ขอมูลกึ่งมีโครงสราง (Semi-structured 
data)  เชน ล็อกไฟล (Log files) และ 3) ขอมูลที่ไมมีโครงสราง (Unstructured data) เชน 
ขอมูลการโตตอบผานสังคมเครือขาย (Social network) เชน Facebook Twitter หรือ 
ไฟลมีเดีย เปนตน10 

ลักษณะโดยทั่วไปของขอมูลขนาดใหญเรียกวา Data(5Vs)+1C11 หมายความถึง  
1) Volume คือ ปริมาณขอมูลจํานวนมาก 2) Velocity คือ ความรวดเร็วของการสรางขอมูล
ตามเวลาจริง (Real-time) หรือใกลเคียงเวลาจริง (Near real-time) 3) Variety คือ ความ
หลากหลายรูปแบบของโครงสรางขอมูล เชน ขอความ ตาราง เสียง ภาพและวิดีโอ  
4) Veracity หรือ Value คือ ความถูกตองและความนาเชื่อถือของขอมูล โดยตองแยกขอมูล
คลุมเครือและไมเปนประโยชนออกกอนจะนํามาวิเคราะห 5) Variability คือ ความไมเปน
ระเบียบของขอมูล โดยตองผานกระบวนการคิดวิเคราะหและจําแนกหมวดหมู ซึ่งปจจุบัน 
การจัดระเบียบขอมูลสามารถทําไดงายขึ้นดวยเครื่องมือและซอฟตแวรตาง ๆ ที่ออกแบบ 
มาเพื่อบริหารจัดการขอมูลโดยเฉพาะ และ 6) Complexity คือ ความซับซอนของขอมูล เชน 
ขอมูลความชอบ ความตองการของลูกคาแตละคนที่ไมเหมือนกัน (ดังภาพที่ 2) 

  ความสําคัญของขอมูลขนาดใหญ สามารถใชพัฒนาระบบ หรือกระบวนการ และ
สามารถใชในการตัดสินใจไดอยางรวดเร็วและเปนเชิงลึก เชน ใช ในการวิ เคราะห 
เชิงเปรียบเทียบ (Comparative analysis) เพื่อตรวจสอบพฤติกรรมของผูใชงาน ความผูกพัน
ของลูกคา (Engagement) ตามเวลาจริง เพื่อใหสามารถเปรียบเทียบสินคา บริการ หรือ
ความสําคัญของตราผลิตภัณฑ (Brand authority) ได ใชในการเฝาสังเกตการณสื่อสังคม 
(Social media listening) เพื่อใหทราบวาผูคนพูดถึงตราผลิตภัณฑหรือสินคาอยางไร ทําการ
วิเคราะหลูกคากลุมเปาหมายและสรางแคมเปญดึงดูด ใชในการวิเคราะหการตลาด 
(Marketing analysis) เพื่อสรางโปรโมชั่นของสินคาหรือบริการใหม ๆ ที่ตรงตอความตองการ
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ของลูกคา และใชในการวิเคราะหความพึงพอใจและความรูสึกของลูกคา (Customer 
satisfaction and sentimental analysis) เพื่อตรวจสอบวาลูกคารูสึกอยางไรเกี่ยวกับ 
ตราผลิตภัณฑหรือสินคา กรณีที่เกิดปญหาสามารถรักษาฐานลูกคา และพัฒนาบริการใหดีขึ้น
ไดทันการณ ในทางกลับกันขอมูลขนาดใหญทําใหตลาดการคามีการแขงขันสูงขึ้นมาก และ
เปล่ียนแปลงอยางรวดเร็ว12 

 แมวาขอมูลขนาดใหญจะมีความสําคัญและสามารถนําไปประยุกตใหเกิดประโยชนได  
แตเนื่องจากการนําไปใชจําเปนตองใชองคความรู เครื่องมือ และซอฟตแวรเฉพาะทาง ทําให
หนวยงานทางทหารที่มีขีดความสามารถดังกลาวอยางจํากัด ไมสามารถบริหารจัดการขอมูล
ขนาดใหญใหอยูในรูปแบบที่พรอมใชงานเพื่อการวางแผน การตัดสินใจ การแกปญหา การนํา
แผนหรือนโยบายไปปฏิบัติ และการตรวจสอบประเมินผล เกิดความลมเหลว คลาดเคลื่อน  
ไมทันเวลา และไมถูกตองตามสภาพความเปนจริง ยิ่งกวานั้นความทาทาย/ปญหาโดยลักษณะ
ของขอมูลขาวสารในยุคดิจิทัลยังสงผลตอความลมเหลวดังกลาวเพิ่มมากขึ้น 
 

 
 

ภาพที่ 2 ลักษณะขอมูล Big data เปน Data(5Vs)13 
 

3. ปญหาจากลักษณะของขอมูลขาวสารในยุคดิจิทัล 

การตัดสินใจของผูบังคับหนวยงานทางทหารในยุคดิจิทัลตองเผชิญกับปญหาจาก
ลักษณะของขอมูลขาวสารในยุคดิจิทัล14 ดังนี ้
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 3.1 การเปลี่ยนสภาพ (Volatility) ปจจุบันสภาพสังคมมีการเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็ว 
ตลอดเวลา และคาดไมถึง มีระดับความรุนแรงและพลวัตขับเคลื่อนสูง ขอมูลที่ไดรับ 
ขาดความเสถียร (Unstable) เชน เจตคติของประชาชนบางสวนที่มีตอทหารจากขอมูล
ขาวสารที่ไดรับเพียงสวนนอย ขอมูลจากการเปลี่ยนแปลงของจังหวะและเวลาอยางรวดเร็ว
ระหวางการปฏิบัติการในสนามรบของฝายเราหรือฝายตรงขาม เปนตน 

 3.2 ความไมแนนอน (Uncertainty) เนื่องจากมีตัวแปร (Variables) ที่เกี่ยวของจํานวน
มาก และไมสามารถระบุไดทั้งหมด เกิดขอจํากัดในการรับรู ทําใหขาดขอมูลสําคัญเพียงพอ
เพื่อยืนยันสภาพการณปจจุบัน เชน ขอมูลที่ไดรับจากสื่อสังคมออนไลนที่พบเพียงแหลงเดียว 
ขอมูลที่ไดรับจากการรายงานสถานการณเฉพาะตําบลหรือจากอุปกรณเซ็นเซอรบางตัว 
ในการปฏิบัติการที่ใชเครือขายเปนศูนยกลางและยังไมไดรับการวิเคราะหในภาพรวม เปนตน 

 3.3 ความซับซอน (Complexity) เนื่องจากเทคโนโลยีการสื่อสารที่เชื่อมโยงทั่วโลกไดอยาง
รวดเร็วเปนเครือขายและสงผลตอกัน ทําใหเกิดความซับซอนเชิงระบบและสรางปจจัยจํานวนมาก
ในการตัดสินใจ เชน ขอมูลวิพากษทางเศรษฐกิจที่ใชการพิจารณาเฉพาะปจจัยดานการทหาร
ภายในประเทศ ขอมูลนําเขาเพื่อใชวิเคราะหความสัมพันธเชิงระบบเพื่อหาปจจัยวิกฤตของฝายเรา
หรือฝายตรงขามในการวางแผนและการตัดสินใจ เปนตน 

 3.4 ความคลุมเครือ กํากวม (Ambiguity) เนื่องจากขอมูลขาวสารกอใหเกิดความเขาใจ 
ที่หลากหลาย การรับรูที่เกิดขึ้นเกิดความคลุมเครือ ขาดความชัดเจนในการตีความเหตุการณ 
เชน ขอมูลขาวสารที่ไมสอดคลองกันระหวางสื่อมวลชนหลายสํานัก การตีความขอมูลที่ไดรับ
ทามกลางความคลุมเครือของสนามรบรวมกับผลจากการลวงอยางมีประสิทธิภาพของ 
ฝายตรงขาม เปนตน 

ปญหาจากลักษณะของขอมูลขาวสารในยุคดิจิทัลจึงสงผลใหผูบังคับหนวยงานทางทหาร 
อยูทามกลางสภาวการณการตัดสินใจภายใตความเสี่ยง (Decision making under risk) และ 
การตัดสินใจภายใตความไมแนนอน (Decision making under uncertainty) ที่สูงขึ้น  
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ปจจัยของการตัดสินใจของผูบังคับหนวยงานทางทหารในยุคดิจิทัล   

  ผูวิจัยไดสรุปปจจัยสําคัญพื้นฐาน นํามาใชวิ เคราะหเพื่อหาแนวทางแกปญหา 
การตัดสินใจของผูบังคับหนวยงานทางทหารในยุคดิจิทัล ดังนี้ 

1. กระบวนการตัดสินใจดวยวิธีทางยุทธศาสตร 

 วิธีทางยุทธศาสตรเปนศาสตรและศิลปที่จะนําทรัพยากร (Means) มาใชใหบรรลุ
เปาหมาย (Ends) ที่กําหนดไว โดยตองเชื่อมความสัมพันธดวยการประยุกตองคประกอบหลัก 
ได แก  เป าหมาย  ( Ends)  วิ ธี ก าร  (Ways)  และทรั พยากร  (Means)  ด วยการวาง 
กลอุบาย (Tricks) โดยพิจารณารวมกันในเรื่องของความเหมาะสม (Suitability) การยอมรับได 
(Acceptability) และความเปนไปได  (Feasibility) ผ านการประเมินความเสี่ ยง (Risk 
assessment) อยูตลอดเวลา 

 วิธีทางยุทธศาสตร กําหนดใหมีแนวทางการตัดสินใจโดยใชกระบวนการแกไขปญหา
จากพื้นฐานความเปนจริงอยางมีเหตุผล พัฒนาวิธีการตามเหตุและผลเพื่อการแกไขทุกปญหา
ใหครอบคลุมทั้งทางดานการทหาร ดานความมั่นคงของชาติ ดานบุคลากร ดานธุรกิจ และ
กิจกรรมอื่น ๆ ในการตัดสินใจทุกครั้งผูบังคับหนวยงานควรใชกลยุทธที่มีประสิทธิภาพ ดังนี้  
1) ตองทําความเขาใจในสถานการณ หรือสภาพของปญหาและองคประกอบของปญหา 
ใหถองแท 2) ตองยอมรับปญหาจริงที่เกิดขึ้น ตองระบุปญหาใหชัดตรงความจริง 3) ตอง
แสวงหาทางเลือกที่หลากหลาย แลวนํามาพิจารณา วิเคราะห ประเมินทางเลือก แลวเลือกทาง
ที่ดีโดยสามารถนําไปปฏิบัติไดจริง 4) ตองตัดสินใจเลือกวิธีการที่เห็นวาดีที่สุด และ 5) ควรให
การตัดสินใจเปนที่ยอมรับของผูที่เกี่ยวของ พรอมนําไปปฏิบัติ กรอบของกระบวนการตัดสินใจ
และวิธีการตัดสินใจอาจขึ้นอยูกับองคประกอบหลายประการ เชน สภาวการณ เวลา 
สภาพแวดลอม ผูตัดสินใจ และอืน่ ๆ15 

2. หลัก 5 ขอเพื่อพัฒนาความคิด (Le Cunff, 2020)  

เปนการนําเสนอถึงวิธีพัฒนาความคิดในการตัดสินใจ การระวังอคติและหลีกเลี่ยง
ตรรกะวิบัต ิและการประยุกตแผนแบบความคิด โดยมีรายละเอียดดังนี้ 

 2.1 การใชอภิปญญา (Metacognition) 

 เปนการวิเคราะหกระบวนการคิดของตนอยางเปนระบบเพื่อพัฒนาใหดีข้ึน 
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ดวยการเปดรับคําวิพากษ การบันทึก การทบทวน และการคนควา เปนความเขาใจถึง
กระบวนการทางปญญาที่สามารถตรวจสอบความเขาใจของตนเองและปรับเปลี่ยนวิธีคิดของ
ตนเองใหเหมาะสมหรือเชื่อมโยงความรูใหมกับความรูเดิม วางแผน ตรวจสอบ และประเมิน
กระบวนการคิด ควบคุมและประเมินการคิดของตนเองเพื่อกํากับกระบวนการทางปญญา และ
ตัดสินใจเลือกวิธีการทํางานใหสําเร็จสมบูรณได16   

 2.2 การระวังอคติทางความคิด (Cognitive bias)  

 อคติทางความคิด หรือความลําเอียงในการตัดสินใจ คือ ปรากฏการณของการตัดสินใจ
โดยที่ไมรูตัววา ไมไดเปนกลาง หรือเลือกเพราะมีสิ่งเราแบบแอบแฝง มักเกิดขึ้นในสถานการณ
ที่ตองตัดสินใจอะไรอยางรวดเร็ว เพื่อไมใหสมองตองทํางานหนักมากเกินไปนั่นเอง17 เชน 

 2.2.1 อคติจากความมั่นใจจนเกินไป (Overconfidence bias) คิดมั่นใจในตนเองมาก
เกินไปจนเกิดอคติ ตัวอยางเชน เพราะความเปนอาจารยที่มีคุณวุฒิสูงและมีตําแหนงวิชาการ
เชี่ยวชาญในสายงานใดสายงานหนึ่ง จึงตัดสินใจเรื่องดังกลาวดวยความมั่นใจมากเกินไปโดย
ขาดการรับฟงและไตรตรองอยางรอบคอบ อาจสงผลเสียตอการทํางานเปนทีม และเสี่ยงตอ
การตัดสินใจที่ผิดพลาด  

 2.2.2 อคติจากการเขาขางตัวเอง (Self-serving bias) เปนความคิดที่เขาขางตัวเอง 
โดยเชื่อวาสิ่งที่ดีนั้นเกิดจากตนเอง สวนสิ่งที่ไมดีนั้นเกิดจากคนอื่นหรือสภาพแวดลอม 

 2.2.3 อคติจากการทําตามคนสวนใหญ (Herd mentality bias) เปนการทําตาม ๆ 
กันไป โดยไมไตรตรองใหรอบคอบตามเหตุและผล เปนอคติความคิดเอนเอียงตามฝูงชน เปน
พฤติกรรมที่เกิดจากการเลียนแบบพฤติกรรมของคนสวนใหญ ซึ่งสามารถอธิบายดวยหลัก
จิตวิทยาได 2 ประการ คือ 1) ทุกคนตองการเปนที่ยอมรับในสังคม การตัดสินใจจึงอิงกับคน
สวนใหญ และ 2) บุคคลอาจไมมีขอมูลมากพอในการตัดสินใจ จึงอาศัยขอมูลที่คนสวนมากมี 
แมวาขอมูลที่คนสวนมากรูอาจไมใชขอมูลที่ถูกตองเสมอไป เชน การกูเงินสวัสดิการของ 
กําลังพลในหนวยตามกันเปนจํานวนมากโดยไมมแีผนการใชจายอยางคุมคา การรุมกันซื้อ-ขาย
หุนบางตัวตาม ๆ กัน การลงทุนในสภาวะฟองสบูอินเทอรเน็ต (Internet bubble) เปนตน 

 2.2.4 อคติจากการนําเสนอ (Framing cognitive bias) เปนการปรับเปลี่ยนลักษณะ
การนําเสนอ (แตขอมูลเดิม) ทําใหการตัดสินใจตางออกไป เชน การนําเสนอขาวดีกอนขาวราย 
หรือ การนําเสนอขาวรายกอนขาวดี การใชโทนสีในการนําเสนอ สีแดงแสดงถึงฝายตรงขามที่
เขามารุกรานและสีน้ําเงินแสดงถึงฝายเราที่รักสันติ (เชน การกําหนดแผนภาพหลักนิยม
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ประกอบการแสวงขอตกลงใจทางทหาร) สีแดงทําใหตื่นตัวและสีเขียวทําใหเกิดความสงบ (เชน 
กรณีการนําเสนอจํานวนผูติดเชื้อไวรัสโคโรนา 2019) เปนตน 

 2.2.5 อคติจากตัวเทียบ (Anchoring bias) เปนการยึดถือตัวเทียบทีเ่สนอมาเปนฐาน
ตั้งตนของการคิดโดยไมไดเริ่มจากศูนย ปกติจะใชมากในทางเศรษฐศาสตร เชน กําลังพลที่มี
พฤติกรรมยึดติดกับการปฏิบัติแบบเดิมหรือความสําเร็จเดิมโดยไมเปลี่ยนแปลงหรือพัฒนา
ตนเองในขณะที่สภาพแวดลอมหรือคําสั่งที่ไดรับเปลี่ยนแปลงไป การเลือกซื้อสินคา A ในราคา 
1,000 บาทที่โฆษณาวา “ลดราคาลงจาก 20,000 บาท” เปนตน 

 วิธีแกการมีอคติทางความคิด คือ พยายามหาขอมูลมาสนับสนุนใหไดมากที่สุดในทุก
แงมมุ พจิารณาบนพื้นฐานขอเท็จจริง (Fact) มากกวาความเห็น (Opinion) ซึ่งฝายอํานวยการ
จะมีบทบาทสําคัญในการใหขอพิจารณากับผูบังคับบัญชา ใชความคิดอยางไตรตรอง 
ทุกครั้งกอนตัดสินใจอะไรแตละเรื่อง มองอยางเปนกลาง หรือคิดในมุมมองของฝายตรงขามวา
คิดอยางไร อาจเพิ่มปจจัยของความเปนไปไดตาง ๆ ทําใหมีความเห็นที่เขาใจกันและตัดสินใจ
ไดถูกตองมากขึ้น อคติในการตัดสินใจ อาจดูเปนเรื่องเล็กนอยและลดภาระในการทํางานของ
สมอง แตหากใชงานบอยเขา อาจทําใหกลายเปนคนตรรกะวิบัติ (Logical fallacy) ไดใน
ทายที่สุด18  

 2.3 การหลีกเลี่ยงการคิดแบบผิวเผินและตรรกะวิบัติ (Linear thinking and logical 
fallacy)  

 การคิดแบบผิวเผิน คือ การคิดแบบงาย ๆ ขาดความลึกซึ้ง ขอสรุปที่ผิดพลาดและ
ตรรกะวิบัติ ซึ่งเปนการตัดสินใจที่มีความผิดพลาดทางดานเหตุผลและการเชื่อมโยงขอมูล หรือ
ตรรกะที่มีขอบกพรอง การหลอกลวง หรือแมแตขอมูลเปนเท็จ ทําใหการตัดสินใจไรเหตุผล 
การใหเหตุผลที่ไมสมเหตุสมผล หรือเปนการอางเหตุผลที่บกพรอง อันเกิดจากความผิดพลาด
ในกระบวนการคิดหาเหตุผล (Reasoning process) ทั้งแบบอุปนัย (Inductive) และนิรนัย 
(Deductive)19 ซึ่งสงผลใหการอางเหตุผลนั้นเปนการอางเหตุผลที่วิบัติ เชน  

 2.3.1 การพูดยอน (Tu quoque) เปนการพูดที่เนนคนพูดมากกวาเหตุผล/ตรรกะของ
เนื้อหา เชน “หมอไมเคยมาฝกทหารใหมเหมือนผมจะมาบอกไดอยางไรวาผูรับการฝกจะเปน
โรคลมรอน” “เรื่องโควิดเชื่อหมอไมไดหรอกขนาดหมอยังติดโควิดเลย” 
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 2.3.2 การใหเหตุผลขางเดียว (One-side argument) พบไดบอยในลักษณะการพูด
แบบโตวาที เปนการ “สนับสนุนตลอดเวลา” เมื่อเปนฝายตนเอง และ “คัดคานตลอดเวลา” 
เมื่อเปนฝายตรงขาม                                                                   

 2.3.3 การกลาวอางสิ่งที่เปนที่นิยม (Argumentum ad populum) เชื่อตาม ๆ กันไป
ตามประเพณีนิยม เชน การอางวาใคร ๆ ก็ทํากันทั้งนั้น 

 2.3.4 การเบี่ยงประเด็น (Red herring) เอาคนละประเด็นมาพูดตอเนื่องกัน เชน “ใส
เครื่องแบบทหารถูกระเบียบ ก็ไมเห็นจะทําใหรบเกงขึ้น” 

 2.3.5 การใชเสียงสวนมากตัดสินความถูกผิด (Argumentum ad numeram) เชื่อ
ตาม ๆ กันไปตามเสียงสวนใหญ  

 2.3.6 การกลาวอางสิ่งที่ทํามาในอดีต (Argumentum ad anti- quitam) เอาอดีตมา
กลาวไมเกี่ยวกับเหตุผล เชน “ไมตองจัดชุดคุมครองหรอก เมื่อกอนผมใสเครื่องแบบทหารเดิน
ทั่วปตตานีคนเดียว ไมเห็นจะเปนไรเลย” 

 2.3.7 การเลยเถิด (Slippery slope) สวนใหญจะเริ่มดวยคําวา “อีกหนอย” เชน  
“ถานักเรียนไมใสเครื่องแบบได อีกหนอยทหารตํารวจก็คงไมตองแตงเครื่องแบบเชนกัน” 

 2.3.8 ใชความบังเอิญมาอางเปนขอสรุปของเรื่องราวทั้งหมด เชน “ทหารเรือมีวิถีชีวิต
อยูกับทองทะเล .... ทหารเรือจึงไดรับประทานอาหารอาหารทะเลเปนประจํา ... ซึ่งประกอบดวย
เกลือแรและวิตามิน .... ทําใหทหารเรือมีอายุยืนยาวกวาทหารเหลาทัพอื่น” (ความจริงแลวจะ
สรุปวาการมีอายุยืนยาวเพียงเพราะปจจัยดังกลาวนั้นไมได เพราะยังมีปจจัยอื่นนอกจากอาหาร) 

 การหลีกเลี่ยงการคิดแบบผิวเผินและตรรกะวิบัติ หรือการแกไข คือ พยายามหาขอมูล
มาสนับสนุนในทุกแงมุม และพิจารณาบนพื้นฐานขอเท็จจริงมากกวาความเห็น ใชความคิด
อยางไตรตรองทุกครั้งกอนการตัดสินใจ มองอยางเปนกลาง ทําใหมีความเขาใจและตัดสินใจได
ถูกตองมากขึน้ 

 2.4 การแยกแยะระหวางอารมณและเหตุผล (Emotional agility) 

 อารมณเปนปจจัยสําคัญที่สามารถสงผลกระทบตอการคิดและการตัดสินใจได การ
แยกแยะระหวางอารมณและเหตุผล เปนการยอมรับในทุก ๆ อารมณของตนเองอยางจริงใจ 
ทําใหเขาใจสาเหตุของอารมณ จนนําไปสูการลงมือแกไขที่ถูกทาง เกิดการเปลี่ยนแปลงตนเอง
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ในทางที่ถูกตองและมีความสุขอยางแทจริง เกิดทักษะในการเปลี่ยนวิธีการมองเพื่อที่จะจัดการ
กับชีวิตไดดีขึ้น20 โดยตัดสินใจไดวา วิธีการหรือเสนทางใดที่ไปในทิศทางเดียวกันกับคุณคาของ
ตนเองและตองทําอะไร ในระยะยาววิธีการหรือเสนทางอาจนําไปสูการเปนหลักปฏิบัติ 
(Principles) ได 

 2.5 การใชแผนแบบทางความคิด (Mental models) 

 แผนแบบทางความคิด เปนเครื่องมือชวยผูบังคับหนวยงานทางทหารในการจัดระบบ
ความคิด ทําใหสามารถเขาใจและถายทอดความคิดที่ซับซอนไดอยางมีประสิทธิภาพ มีการ
จัดลําดับความสําคัญและเปนระบบเพื่อเปนขอมูลประกอบการตัดสินใจ แผนแบบทาง
ความคิดที่นิยมใช ไดแก  

 2.5.1 แผนที่ความคิด (Mind map) เปนเครื่องมือชวยในการกําหนดตําแหนง
สถานภาพและความสัมพันธของขอมูล ดวยการใชโทนสีและกิ่งกานความสัมพันธ เพื่อ
เสริมสรางทักษะการวิเคราะห การสังเคราะหขอมูล การจัดระเบียบความคิด และการทําให
จดจําไดยาวนานขึ้น21  

 
ภาพที่ 3 ตวัอยางแผนที่ความคิดในการเขียนโครงการ22 

 2.5.2 แผนภาพเวนน (Venn diagram) เปนเครื่องมือภาพที่ใชในการเปรียบเทียบ
ความสัมพันธระหวางสองสิ่งขึ้นไปผานพื้นที่ทับซอนกันของวงกลม และแสดงความสัมพันธ
ทั้งหมดที่เปนไปไดระหวางชุดขอมูล23  
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ภาพที่ 4 ตวัอยางแผนภาพเวนน “คุณคาของชีวิต (Ikigai)”24 

 2.5.3 เมทริกซการตัดสินใจของไอเซนฮาวร (The Eisenhower decision matrix) 
เปนเครื่องมือที่ใชชวยตัดสินใจในการบริหารเวลาและการจัดการงาน โดยตองปฏิบัติงานที่
เรงดวนและสําคัญในทันที มอบหมายงานที่เรงดวนแตไมสําคัญใหกับผูใตบังคับบัญชา ระบุ
ตารางเวลาปฏิบัติสําหรับงานที่สําคัญแตไมเรงดวน และละทิ้งงานที่ไมเรงดวนและไมสําคัญ 
เนื่องจากเสียเวลาและไมคุมคา25 

 
ภาพที่ 5 เมทริกซการตัดสินใจของไอเซนฮาวร26 

3. หลักอริยสัจ 4 (วิธีแหงปญญา) 

ในทางพุทธศาสนาแนวคิดหลักอริยสัจ 4 เปนกระบวนการคิดวิธีแหงปญญา ซึ่ง
ดําเนินการแกไขปญหาตามระบบแหงเหตุและผล มีคุณคาและสมเหตุผล27 สรุปหลัก 4 ขอคือ 
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1) ทุกข คือ การมีอยูของทุกข เทียบไดกับสภาพปญหาที่เกิดขึ้น 2) สมุทัย คือ เหตุแหงทุกข 
เทียบไดกับสาเหตุของปญหา 3) นิโรธ คือ ความดับทุกข เทียบไดกับสภาพปญหาที่นอยลง
หรือหมดไป และ 4) มรรค คือ หนทางนําไปสูความดับทุกข เทียบไดกับวิธีในการลดหรือแกไข
ปญหา ผูยึดหลักอริยสัจ 4 จะมีสติรูตัว คิดวิเคราะห หาหนทางแกไขปญหาตามเหตุผล กอน
การตัดสินใจใด ๆ เลือกวิธีปฏิบัติที่เหมาะสม ระวังไมใหเกิดอคติทางความคิด ตรรกะวิบัติ และ
ไมใหอารมณอยูเหนือเหตุผล  

 

4. ทฤษฎียุทธศาสตรของลิคเก (Lykke’s formula)  

         โมเดลยุทธศาสตรของ อารเธอร ลิคเก (Arthur Lykke, Jr., 1989) คือ Strategy = 
Ends + Ways + Means โดย Strategy คือ ยุทธศาสตร Ends คือ วัตถุประสงค (Objectives) 
หรือผลเชิงยุทธศาสตรหรือจุดหมายปลายทางที่ตองการ Ways คือ แนวความคิด (Concepts) 
ที่จะบรรลุวัตถุประสงค หรือวิธีการ ยุทธวิธี ขั้นตอน การปฏิบัติ เพื่อใหบรรลุจุดหมาย
ปลายทาง และ Means คือ ทรัพยากร (Resources) ที่สนับสนุนแนวความคิด หรือทรัพยากร
ที่จําเปนเพื่อใหบรรลุจุดหมายปลายทาง เชน ทหาร ระบบอาวุธ งบประมาณ เจตจํานงทาง
การเมือง และเวลา28 

  คําถามที่สําคัญสําหรับยุทธศาสตรคือ What? How? และ What resources? หรือกลาว
วา ยุทธศาสตร (Strategy) ประกอบดวย วิธีการ (Ways or concepts) ที่ผูนําจะใชอํานาจ 
(Means or resources) ที่มีอยูควบคุมบริหารจัดการ ทรัพยากร สถานการณและสถานที่ทาง
ภูมิศาสตร เพื่อใหบรรลุวัตถุประสงค (Ends) ที่สนับสนุนผลประโยชนของรัฐ (ดังตารางที่ 1) 

  ความเสี่ยง คือ ชองวาง (Gap) ระหวางสิ่งที่จะทําไดกับแนวความคิดและทรัพยากรที่มี
อยู เพื่อใหบรรลุวัตถุประสงค อาจเนื่องมาจากทรัพยากรมีไมเพียงพอ สภาพแวดลอมมีการ
แขงขันสูง และไมสามารถรับประกันความสําเร็จได เปนตน สําหรับแนวทางในการลดความ
เสี่ยงคือ การสรางความสมดุลของ วัตถุประสงค วิธีการ และ ทรัพยากร เรียกวา การประเมิน
ความเสี่ยง (Risk assessment)29 
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ตารางที่ 1 ทฤษฎีกลยุทธของ Lykke’s formula 

 
 

5. ทฤษฎีเกม (Game theory) 

         ทฤษฎีเกม เปนรูปแบบวิธีคิดเชิงยุทธศาสตรเปนตัวชวยในการวางแผนภาพรวมของ
องคกร ตลอดจนการคิดวางแผนเชิงยุทธศาสตรใหเทาทันตอสถานการณในปจจุบันและ
อนาคต นําไปสูการวางแผนบริหารจัดการเชิงยุทธศาสตรตอไป ทฤษฎีเกมเปนเครื่องมือที่ชวย
พยากรณผลที่เกิดขึ้นหรือดุลยภาพ (Equilibrium) ของเกม และออกแบบกลไกใหไดรับ
ผลลัพธที่เหมาะสมบนพื้นฐานที่วา บุคคลที่มีการตัดสินใจอยางมีเหตุผล (Rational decision-
making) จะตัดสินใจเลือกทางเลือกที่ดีที่สุด (Optimal) 

 5.1 ดุลยภาพตามทฤษฎี เกมของแนช (Nash equilibrium) ใชกับเกมที่ผู เลนเลน 
พรอมกัน30 โดยพิจารณาผลลัพธที่ผูเลนทุกคนจะไดรับในทุกกรณีที่สามารถเกิดขึ้นได นิยมใช
การพิจารณาผลของการพยากรณผานตาราง  

 

ภาพที่ 6 ตวัอยางทฤษฎีเกมของแนช กรณี Prisoners’ dilemma31 
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 5.2. ดุลยภาพตามทฤษฎีเกมของเซลตัน (Selton equilibrium) ใชกับเกมที่ผูเลนเลน 
ไมพรอมกัน (ผลัดกันเลน) โดยพิจารณาคุณคา/ผลลัพธที่ผูเลนทุกคนจะไดรับในทุกกรณีที่
สามารถเกิดขึ้นได แลวใชแนวคิดเรื่องการอนุมานแบบยอนกลับ (Backward induction)32 
เพื่อกําหนดทางเลือกที่นาจะเปนไปได นิยมใชการพิจารณาผลของการพยากรณผานเทคนิค
ตนไมเกม (Game tree) 

 

 
 

ภาพที่ 7 ตวัอยางทฤษฎีเกมของเซลตันดวยเทคนิคตนไมเกม33 
 

6. แนวทางการแกปญหาดวยวิธีพัฒนารูปแบบระบบความคดิให “คิดเปน” 

 ปญหาเกี่ยวกับการตัดสินใจของผูบริหารฯ ประเด็นสําคัญคือ “การคิดเปน” การคิด
ของคนมีลักษณะเหมือนการเรียงหินอยางสะเปะสะปะ จึงมีความจําเปนอยางยิ่งตองพัฒนาให 
“รูจักวิธีคิด” ที่ถูกตองเมื่อมีขอมูลเขามาเพื่อนําไปสูการตัดสินใจที่ถูกตอง คิดไดอยาง
เหมาะสมในทุกสถานการณ โดยการนําขอมูล ความรู ประสบการณตาง ๆ ที่มีอยูมาจัดวางใน
กระบวนการคิดอยางเหมาะสมและใชวิธีคิดที่เหมาะสม เพื่อใหไดมาซึ่งผลลัพธที่ดีที่สุด เชน 
การตัดสินใจเลือกสิ่งที่ดีที่สุด การแกปญหาที่ดีที่สุด เปนตน หากผูบังคับหนวยงานหรือ 
ผูตัดสินใจรูจักวิธีคิดและสามารถพัฒนาทักษะการคิดไดครบทั้ง 10 มิติจะชวยใหประสบ
ความสําเร็จและยากที่จะผิดพลาดในการตัดสินใจ เชน สามารถเปรียบเทียบทางเลือกและ
นําไปสูการตัดสินใจที่ถูกตอง สามารถพิสูจนหาขอเท็จจริงไดอยางเปนเหตุเปนผล สามารถ
พัฒนาทางเลือกที่ดีที่สุดภายใตขอจํากัด มีกรอบความคิดที่คมชัดในการวางแนวทาง สามารถ
ประยุกตสูการปฏิบัติไดจริง สามารถคาดการณอนาคตในการวางแผนเชิงรุกได สามารถ
เชื่อมโยงประเด็นที่เกี่ยวของเขามาวิเคราะหหรือใชไดอยางมีประสิทธิผล สามารถคนหา
ทางเลือกใหมที่ไมซ้ําแบบเดิม สามารถพิจารณาแยกแยะประเด็น และผสานหาขอสรุปหรือ
แกปญหาที่ เกิดขึ้นได ซึ่งเปนการใชทักษะการคิดเปรียบเทียบ คิดวิพากษ คิดกลยุทธ  
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คิดมโนทัศน คิดประยุกต คิดอนาคต คิดบูรณาการ คิดสรางสรรค คิดวิเคราะห และ 
คิดสังเคราะห ตามลําดับ34 
 
 

7. คุณลักษณะของผูนําทางทหาร (Military leadership attributes) 

         พื้นฐานที่ควรทราบเกี่ยวกับคณุลักษณะของผูนําทางทหาร35 คือ 

 7.1 สติปญญาเปนรากฐานของการเปนผูนําที่ประสบความสําเร็จ สติปญญาประกอบดวย
พลังสมองและความรู สติปญญาทําใหผูนําคิดอยางสรางสรรคและมีวิจารณญาณเพื่อทําความ
เขาใจสถานการณในการตัดสินใจไดอยางถูกตอง สามารถแกไขปญหาและดําเนินการอยาง
เหมาะสม สติปญญาชวยใหผูนําใชเหตุผลในเชิงวิเคราะหและเชิงวิพากษอยางมีจริยธรรม
ภายใตความออนไหวทางวัฒนธรรม  

 7.2 ความสามารถทางจิตใจของผูนําจะสงผลตอการคิดและการนําผูอื่น เนื่องจากผูตามแต
ละคนมีจุดแข็งทางปญญาและมีวิธีคิดที่แตกตางกัน ผูนําจึงตองตระหนักถึงจุดแข็งและความ
หลากหลายดังกลาว และนําไปปรับใชไดอยางเหมาะสม  

 7.3 คุณลักษณะของผูนําที่เปนรากฐานทางสติปญญาของผูนําทางทหาร ไดแก 1) ความ
คลองแคลวทางจิตใจ (Mental agility) 2) การตัดสินที่ดี (Sound judgment) 3) นวัตกรรม 
(Innovation) 4) ชั้นเชิงระหวางบุคคล (Interpersonal tact) และ 5) ความเชี่ยวชาญ 
(Expertise)  
 
 

  
8. การรูขอจํากัดในการตัดสินใจของมนุษย และความมีเหตุผลที่มีขอบเขต  

 ความมีเหตุผลที่มีขอบเขต (Bounded rationality) เปนการตัดสินใจภายใตพื้นฐาน
แนวคิดที่วา 1) ทุกคนมีขอจํากัดในดานความรู ความเขาใจเกี่ยวกับทางเลือกและเกณฑตาง ๆ 
2) ทุกคนจะตัดสินใจดวยวิธีงาย ๆ ไมคอยมีรูปแบบหรือระเบียบแบบแผนทางความคิด ใช
ความนึกคิดประกอบกับการคาดเดาจากโลกความจริง และการคาดเดามักจะถูกกระทบดวย
ความเขาใจจากความนึกคิด ความมีอคติ และอื่น ๆ 3) ทุกคนจะไมพยายามคนหาหนทางที่จะ
ใหผลลัพธที่ดีที่สุด หากแตจะเลือกทางเลือกประการแรกที่ถูกใจตามความพอใจ หรือ
ความชอบของตน และ 4) ระดับความชอบของตนที่ใชกํากับการตัดสินใจ มักจะแปรผันตาม
คุณคา (Value) ของการเลือกตาง ๆ ที่พบไดใกลตัวที่สุดในขณะนัน้36           
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9. เทคนิคการวิเคราะหความสัมพันธระหวางปจจยัวิกฤต CoG-CC-CR-CV                  

 เทคนิคการวิเคราะหจุดลอแหลมดวย CoG-CC-CR-CV ของ Joe Strange 2005)37 
มักใชในการวางแผนในระดับยุทธการและยุทธวิธี ประกอบดวย จุดศูนยดุล (Center of 
Gravity: CoG) หมายถึง องคประกอบทางดานการรบที่สําคัญ ซึ่งเมื่อถูกลิดรอนหรือทําลาย
แลว จะทําใหหนวยไมบรรลุภารกิจ และเนื่องจากจุดศูนยดุลนั้นยากตอการลิดรอนหรือทําลาย
โดยตรง จึงใชการพิจารณาจากความสัมพันธตอเนื่องของปจจัยวิกฤต (Critical factors) เพื่อ
ใชเปนเครื่องมือในการวางแผนที่สงผลกระทบตอจุดศูนยดุล ไดแก ความสามารถวิกฤต 
(Critical Capabilities: CCs) ความตองการวิกฤต (Critical Requirements: CRs) และ  
จุดลอแหลมวิกฤต (Critical Vulnerabilities: CVs)38 สําหรับระบบขนาดใหญความสัมพันธ
ตอเนื่องดังกลาว อาจอยูในรูปแบบของเสนความสัมพันธที่ซับซอนหลายมิติเชื่อมตอกัน
ระหวางโหนดของปจจัยวิกฤต เชน การพิจารณาปจจัยวิกฤตบนพื้นฐานของพลังอํานาจของ
ชาติในระดับยุทธศาสตรที่สงผลในระดับยุทธการผานกระบวนการวางแผนการปฏิบัติการรวม 
(Joint Operation Planning Process, JOPP) เปนตน 

 
ภาพที่ 8 ตวัอยางการวิเคราะหความสมัพันธระหวางปจจัยวิกฤต39 

 

10. การประมวลผลขอมลูกอนตัดสินใจของมนุษย     

          การประมวลผลขอมูลกอนตัดสินใจของมนุษย มีกลไกการเกิดได 2 กระบวนการ 
คือ ระบบที่ 1 หรือการคดิแบบเร็ว (System 1/Fast thinking) และ ระบบที่ 2 หรือการคิด
แบบชา (System 2/Slow thinking) ซึ่งมีความแตกตางกัน (ดังตารางที่ 2) 
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ตารางที่ 2 ลักษณะและความแตกตาง ระบบที่ 1 และระบบที่ 2 

 
 

       ระบบที่ 1 เปนกระบวนการตัดสินใจที่เกิดขึ้นแบบอัตโนมัติ โดยบุคคลสามารถที่จะ
ตัดสินใจได โดยไมตองเพงความสนใจไปตรงจุดที่จะทําการตัดสินใจนั้น ดังนั้นการตัดสินใจ
แบบระบบที่ 1 จึงไมจําเปนตองพึ่งพาการใชความจําขณะคิด (Working memory) ทําใหการ
ตัดสินใจแบบระบบที่ 1 เปนไปไดอยางรวดเร็ว และทําใหบุคคลสามารถตัดสินใจไดหลายเรื่อง
ในแตละวัน หรือแมแตสามารถคิดและตัดสินใจหลาย ๆ เรื่องไปพรอม ๆ กัน (Parallel) 
เนื่องจาก ระบบที่ 1 นี้ ไมมีขอจํากัดในดานความจุของความจําขณะคิด ระบบที่ 1 จึงมักจะ
เกี่ยวของกับการประมวลผลปริมาณมาก แตไมตองใชความพยายามอะไรมากนัก และมักจะ
เปนไปแบบไมรูตัว (Non-conscious) 

     ระบบที่ 2 มุงเนนไปที่ผลลัพธมากกวาระบบที่ 1 แตมีขอจํากัดในแงของปริมาณการ
ตัดสินใจในแตละวัน เนื่องจากถูกจํากัดดวยความจุของความจําขณะคิด และเนื่องจากเหตุผล
ดังกลาว ทําใหการตัดสินใจดวย ระบบที่ 2 ขึ้นอยูกับความแตกตางของบุคคล เชน ระดับ
สติปญญา และความจุของความจําขณะคิดของบุคคล การตัดสินใจแบบระบบที่ 2 จะเปนไป
อยางตอเนื่องตามกัน (Serial) มีลักษณะคลายตนไมการตัดสินใจ (Decision tree) ซึ่งจะมีการ
วิเคราะหและประเมินทางเลือกในแตละขั้นตอนใหเสร็จกอน ที่จะไปคิดถึงขั้นตอนถัดไป ซึ่งจุด
นี้ก็จะตางกับระบบที่ 1 ที่สามารถคิดหรือตัดสินใจหลายเรื่องไปพรอม ๆ กันได สรุปไดวา
ระบบที่ 2 เปนกระบวนการประมวลผลแบบคิดวิเคราะห ซึ่งเกิดขึ้นจากการจัดการขอมูลและ
ขอคิดเห็นที่ชัดเจน ดวยการใชความจําขณะคิด การจงใจมีสติรู และความตั้งใจในการควบคุม
พฤติกรรม40 
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11. เครื่องมือชวยในการตัดสินใจของผูบังคับหนวยงานทางทหารในยุคดิจิทัล 

การตัดสินใจของผูบังคับหนวยงานทางทหารในยุคดิจิทัลภายใตสภาวการณ 
การตัดสินใจที่มีความเสี่ยงและความไมแนนอน ซึ่งอาจมีขอจํากัดทางเวลารวมดวย จําเปนตอง
ใชเครื่องมือที่เหมาะสมชวยในการตัดสินใจ เชน  

 11.1 เครื่องมือดานกระบวนการตัดสินใจของผูบังคับหนวยงานทางทหาร 

  11.1.1 ขอพิจารณาฝายอํานวยการ การประชุมตกลงใจ การแสวงขอตกลงใจทาง
ทหาร และกระบวนการวางแผนการปฏิบัติการรวม เปนตน41 

  11.1.2 ทฤษฎีเกม เครื่องมือชวยพยากรณผลที่เกิดขึ้น หรือดุลยภาพของเกม ไดแก 
1) ทฤษฎีเกมของแนช และ 2) ทฤษฎีเกมของเซลตัน  

 11.2 เครื่องมือสนับสนุนการตัดสินใจของผูบังคับหนวยงานทางทหาร 

  11.2.1 การวิเคราะหสภาพแวดลอมภายในและภายนอก (SWOT analysis) เปน
เครื่องมือในการประเมินสถานการณหนวยงานทั้งสภาพแวดลอมภายในและสภาพแวดลอม
ภายนอกในภาพรวม สําหรับการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายในแตละดาน เชน การวิเคราะห
ดวยตัวแบบ 7S (7S McKinsey model)42 การวิ เคราะหหวงโซคุณคา (Value chain 
analysis)43 และการวิเคราะหหนาที่ (Function analysis)44 เปนตน สําหรับการวิเคราะห
สภาพแวดลอมภายนอกในแตละดาน เชน ตัวแบบ PEST (Politic Economic Sociocultural 
and Technological) 45,  ตั ว แบบ  PESTEL ( Political Economic Social Technological 
Legal and Environmental) 46 ตั ว แบบ  STEEP-M ( Social Technological Economic 
Environmental and Political - Military)47 เปนตน ซึ่งเมื่อไดผลการวิเคราะหที่จําแนกเปน 
จุดแข็งและจุดออน หรือ โอกาสและภัยคุกคามหรือความทาทายแลว จึงนําไปกําหนดเปนปจจัย
ภายในและภายนอกเชิงกลยุทธพรอมใหคาคะแนนถวงน้ําหนักในแตละดานตามตารางสรุป 
ผลการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายในและภายนอก (Internal Factor Analysis Summary, 
IFAS48 และ External Factor Analysis Summary, EFAS49) ตามลําดับตอไป 

  11.2.2 แผนแบบทางความคิด (Mental models) เครื่องมือชวยจัดระบบทาง
ความคิด ทําใหสามารถเขาใจและถายทอดความคิดที่ซับซอนไดอยางมีประสิทธิภาพ มีการ
จัดลําดับความสําคัญอยางเปนระบบ เชน แผนที่ความคิด แผนภาพเวนน และเมทริกซการ
ตัดสินใจของไอเซนฮาวร เปนตน 
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  11.2.3 การวิเคราะหความสัมพันธระหวางปจจัยวิกฤต CoG-CC-CR-CV ใชเปน
เครื่องมือในการวางแผนผานเสนความสัมพันธระหวางองคประกอบที่สําคัญดานการรบหรือ
การบรรลุวัตถุประสงค 

 11.3 เทคโนโลยีดิจิทัลสนับสนุนการตัดสินใจของผูบังคับหนวยงานทางทหาร 

  11.3.1 เทคโนโลยีขอมูลขนาดใหญและเทคโนโลยีรองรับลักษณะของขอมูลขาวสาร
ในยุคดิจิทัล เนื่องจากขอมูลที่ภาครัฐไดรับจากการรวบรวมพฤติกรรมและกิจกรรมตาง ๆ ที่
เกิดขึ้นจริง มีขนาดใหญและมีลักษณะแปรสภาพ ไมแนนอน ซับซอน และกํากวม ขอมูล
ดังกลาวมีโอกาสเปนขอมูลที่มีศักยภาพและนําไปใชประโยชนได สามารถนําไปวิเคราะหดวย
ระบบวิเคราะหขอมูลขนาดใหญ (Big data analytics) และทํานายรูปแบบจากการเรียนรูของ
เครื่อง (Machine learning) เพื่อให ไดความเขาใจเชิงลึก ( Insight) ที่ เปนประโยชน
ประกอบการตัดสินใจ วางแผนการดําเนินงาน สรางความเขาใจตอความสัมพันธในรูปแบบ
ใหม ๆ เพื่อนําไปคาดการณพฤติกรรมในเชิงลึกไดมากกวาการวิเคราะหขอมูลแบบดั้งเดิม 
ในอดีต เชน การทํานายรูปแบบและพฤติกรรมการกอความไมสงบใน 3 จังหวัดชายแดน
ภาคใต เปนตน  

  11.3.2 ซอฟตแวรและระบบการบริหารทรัพยากรขององคกร เชน ซอฟตแวรและ
ระบบการวางแผนดานทรัพยากรขององคกร (Enterprise Resource Planning, ERP) หรือ
ซอฟตแวรและระบบประเภทเดียวกันนี้ ที่ใชในการวางแผนจัดการหวงโซอุปทานหลัก  
การผลิต การบริการ การเงิน และกระบวนการอื่น ๆ ขององคกร ทําใหกิจกรรมตาง ๆ ใน
องคกร เปนไปโดยอัตโนมัติและงายขึ้น50 

แนวทางการพัฒนากระบวนการตัดสินใจของผูบังคับหนวยงานทางทหารในยุค
ดิจิทัลอยางมีประสิทธิภาพ 

ผูบังคับหนวยงานทางทหารมีบทบาทสําคัญ มีอํานาจและความรับผิดชอบในหนาที่
เกี่ยวกับการตัดสินใจแกผูใตบังคับบัญชาในหนวยงาน ปฏิบัติภารกิจตามที่ไดรับมอบหมาย
รวมกัน ใหประสบความสําเร็จลุลวงตามเปาหมายที่ตั้งไว ดังนั้นจึงเปนภารกิจเรงดวนที่จะตอง
ยกระดับขีดความสามารถ และพัฒนากระบวนการตัดสินใจของผูบังคับหนวยงานทางทหาร 
ในการตอบสนองตอความเปลี่ยนแปลงดังกลาว ใหสามารถรับมือการเปลี่ยนแปลงไดอยาง 
มีประสิทธิภาพ  
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ในสวนนี้จะเสนอแนวทางการพัฒนากระบวนการตัดสินใจฯ ซึ่งไดรับการเสริมดวย
แนวคิด/ทฤษฎี/วิธีการและเครื่องมือชวยในการตัดสินใจ ผูบังคับหนวยงานทางทหารควรตองใช
การผสมผสานรูปแบบการคิดและตัดสินใจระหวาง “การคิดแบบชา” (เปรียบเสมือนลักษณะ
กระบวนการคิดทางยุทธศาสตร) และ “การคิดแบบเร็ว” (เปรียบเสมือนการปรับใชแนวคิดทาง
ยุทธศิลป) ควบคูกัน โดยสอดคลองตามสภาพปญหาของขอมูลที่ไดรับเปนการลดจุดออนซึ่งกัน
และกันในแตละขั้นตอนของกระบวนการตัดสินใจฯ ดังตอไปนี้ 

1. ตองทําความเขาใจในสถานการณ หรือสภาพของปญหาและองคประกอบของปญหาให 
ถองแท ดวยการใชเครื่องมือชวยในการตัดสินใจฯ เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการวิเคราะห
สถานการณ/สภาพแวดลอม การคิดอนาคต และสามารถระบุไดวาสถานการณการตัดสินใจนี้
จําเปนตองทําหรือไม มีความไมแนนอนหรือมีความเสีย่งอยางไร  

2. ตองยอมรับปญหาจริงที่เกิดขึ้น ตองระบุปญหาใหชัดตรงความจริง บนพื้นฐานหลัก 
อริยสัจ 4 ดวยการใชการระดมความคิดจากผูมีประสบการณและมีความเชี่ยวชาญ 

3. ตองแสวงหาหนทางปฏิบัติที่หลากหลาย แลวนํามาพิจารณา วิเคราะห และประเมิน  
แลวคัดเลือกหนทางฯ ที่สามารถนําไปปฏิบัติไดจริง ดวยวิธีการคิดวิเคราะห คิดกลยุทธ  
คิดสรางสรรค คิดบูรณาการ และคิดวิพากษ 

4. ตองตัดสินใจเลือกทางเลือกที่เห็นวาดีที่สุด เพื่อนําไปจัดทํารายละเอียดของแผนหนทาง
ปฏิบัติ (วิธีการที่เหลือนําไปจัดทํารายละเอียดแผนเผชิญเหตุและแผนสํารอง) ดวยวิธีการคิด
วิเคราะห คิดกลยุทธ และคิดวิพากษ ภายใตแนวคิด “ความมีเหตุผลที่มีขอบเขต” สามารถให
เหตุผลและกลไกการคิดเพื่ออธิบายผลของการตัดสินใจ ระวังอคติ และหลีกเลี่ยงตรรกะวิบัติ 
รวมถึงใชคุณลักษณะผูนําฯ ในขอ 1) ความคลองแคลวทางจิตใจ 2) การตัดสินที่ดี 3) 
นวัตกรรม และ 5) ความเชี่ยวชาญ  

5. ควรใหการตัดสินใจเปนที่ยอมรับของผูที่เกี่ยวของ พรอมนําไปปฏิบัติ ดวยการใชอภิปญญา 
และใชคุณลักษณะผูนําฯ ในขอ 4) ชั้นเชิงระหวางบุคคลสําหรับการปฏิสัมพันธระหวางกัน
อยางมีประสิทธิภาพ 

6. ตองประเมินผลการปฏิบัติตามหนทางฯ ที่ ไดตัดสินใจไวรวมถึงแผนที่ เกี่ยวของ  
แลวดําเนินการปรับปรุงแกไขขอเสียที่เกิดข้ึนโดยสอดคลองกับสถานการณที่เปล่ียนแปลง 
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บทที่ 3 

บทอภิปรายผล 

 
เพื่อใหแนวทางการพัฒนากระบวนการตัดสินใจของผูบังคับหนวยงานทางทหารใน 

ยุคดิจิทัลมีความเปนรูปธรรมชัดเจนมากยิ่งขึ้น ผูวิจัยจึงทําการคนควาเพื่อหาเหตุผลและขอมูล
สนับสนุนจากงานวิจัยตาง ๆ ที่เกี่ยวของ โดยดําเนินการเปรียบเทียบขอคนพบจากการวิจัยที่
ผานมากับการวิจัยฉบับนี้ ดังมีรายละเอียดดังนี้ 

ในยุคดิจิทัลปญหาจากสภาพแวดลอมที่ซับซอนและผันผวนสงผลใหตองใชการตัดสินใจ
เชิงกลยุทธเปนแกนหลักมากขึ้น สอดคลองกับผลการวิจัยของ Oriana-Helena Negulescu 
(2014)51 ในเรื่อง Using a decision-making process model in strategic management. 
กลาวไววา ในอดีตกระบวนการตัดสินใจของผูจัดการที่ไดพัฒนาขึ้น ไมสามารถนํามาใชไดอยาง
มีประสิทธิภาพในปจจุบัน เนื่องจากมีปญหาขององคกรในสภาพแวดลอมที่ซับซอนและผันผวน 
และผูจัดการตองตัดสินใจใหเร็วขึ้น ภายใตการเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็ว เพื่อใหองคกรบรรลุ
เปาหมาย จึงไดรวบรวมแนวคิดทฤษฎีและใหผูปฏิบัติงานมีสวนรวมเพื่อแกปญหา ไดพัฒนาตัว
แบบกระบวนการตัดสินใจที่ซับซอน (CDP model: Complex Decision-making Process 
model) สรางขึ้นจากการมีสวนรวมของผูปฏิบัติงาน โดยตัวแบบการตัดสินใจนี้ ผูจัดการ
สามารถเลือกรูปแบบที่ เหมาะสมกับปญหาในการตัดสินใจไดหลายแบบ และการนํา
กระบวนการตัดสินใจในการจัดการเชิงกลยุทธ โดยนําผลการตัดสินใจไปปฏิบัติ เปนการ
รวบรวมและวิเคราะหขอมูลภายในองคกรและนําเสนอขอมูลที่เปนประโยชนตอผูบริหาร ซึ่งผล
ของการตัดสินใจสามารถแสดงถึงความสําเร็จหรือความลมเหลวขององคกร  

การตัดสินใจนอกจากตองคํานึงถึงเรื่องที่จะตัดสินใจแลว ยังตองคํานึงกระบวนการคิด
ของผูตัดสินใจที่ควรตองผสมผสาน “การคิดแบบเร็ว” ดวยสัญชาตญาณ/ประสบการณ ควบคู
ไปกับ “การคิดแบบชา” ดวยขั้นตอนกระบวนการที่ซับซอนและเปนแบบแผน เนื่องจากในบาง
กรณี “การคิดแบบเร็ว” มีประสิทธิภาพสูงกวา “การคิดแบบชา” โดยเฉพาะเมื่อเผชิญกับปญหา
ดานขอมูลขาวสาร สอดคลองกับงานวิจัยของ Julian N. Marewski และ Gerd Gigerenzer 
(2012)52 เรื่อง Heuristic decision making in medicine ที่กลาวไววา ในบางกรณีเชนในการ
วิจัยทางการแพทยคลินิก การตัดสินใจจากการคาดเดาตามสัญชาตญาณและประสบการณ 
(Heuristic) ผานกลยุทธอยางงายดวยการตัดทิ้งขอมูลบางสวนที่ไดรับ กลับมีประสิทธิภาพ
ดีกวาการใชกลยุทธที่ซับซอนซึ่งจําเปนตองใชขอมูลจํานวนมาก  
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นอกจากนี้ประสบการณของผูตัดสินใจยังมีความสัมพันธอยางมากกับกลยุทธ 
การตัดสินใจเชิงยุทธศาสตรที่ใช สอดคลองกับ Fabio Musso, Barbara Francioni (2012)53  
ที่ศึกษาเรื่อง The influence of decision-maker characteristics on the international 
strategic decision-making process: an SME perspective. โดยกลาวไววา ผลวิจัยการ
สํารวจกระบวนการตัดสินใจเชิงกลยุทธของธุรกิจ SMEs ระหวางประเทศ จากกลุมตัวอยาง 
SMEs 77 แหง พบวา มีความสัมพันธระดับมากที่สุดระหวางคุณลักษณะผูมีอํานาจตัดสินใจ 
(เชน ประสบการณระหวางประเทศ ทักษะ และสัญชาติ) กับกระบวนการตัดสินใจเชิงกลยุทธ
ในสาขาระหวางประเทศ (เชน การเลือกตลาดตางประเทศ และการเลือกโหมดรายการ) 

การประยุกตเขากับวิธีแหงการคิดทางปญญาที่สําคัญทางศาสนา มีสวนชวยใหการ
ตัดสินใจมีประสิทธิภาพดียิ่งขึ้น สอดคลองกับผลการศึกษาของพระครูปลัดไกรสอน ธมฺมร สี 
(2560)54 ในเรื่อง รูปแบบการตัดสินใจเชิงพุทธสําหรับผูบริหารสถานศึกษา สํานักงานเขตพื้นที่
การศึกษามัธยมศึกษาในเขตกรุงเทพมหานคร ซึ่งกลาวไววา รูปแบบการตัดสินใจเชิงพุทธฯ โดย
นําหลักพุทธธรรมมาประยุกตใชกับการตัดสินใจตามทฤษฎี Plunkett และ Attner 7 ขั้นตอน 
โดยใชรูปแบบ “Dhamma Decision Making (DDM) model” ในการตัดสินใจบริหารงาน
วิชาการ งานงบประมาณ งานบุคคล และงานทั่วไป สอดคลองกับ อริยสัจ 4 เสริมดวย 
โยนิโสมนสิการ ทําใหผลลัพธของการตัดสินใจที่ใชในการบริหารงานมีประสิทธิภาพที่ดีที่สุด 

นอกจากวิธีการคิดในการตัดสินใจเชิงบริหารที่อยูบนพื้นฐานแหงปญญาแลว ปจจุบัน
ในยุคดิจิทัล ความพรอมของเทคโนโลยีดิจิทัลสนับสนุนการตัดสินใจ รวมถึงความรู/ทักษะของ
ผูใชเทคโนโลยีฯ เปนส่ิงที่ขาดไมได โดยตองถูกรวมเขากับแนวทางพัฒนากระบวนการตัดสินใจ 
สอดคลองกับการศึกษาของ สุภัทรศักดิ์ คําสามารถ และคณะ (2563)55 ในเรื่อง แนวทางการ
บริหารการศึกษาในยุคดิจิทัลดิสรัปชั่น กลาวไววา ตองเรงพัฒนาและเตรียมความพรอมใหกับ
คนรุนใหม การใชเทคโนโลยีมาบริหารจัดการดานการศึกษา ปฏิรูปเปลี่ยนแปลงรูปแบบการ
เรียนการสอน พัฒนานวัตกรรมทางการศึกษาใหสอดคลองกับพฤติกรรมของผูเรียนที่เปล่ียนไป 
ผูบริหารจําเปนตองมีความรูความเขาใจเกี่ยวกับเทคโนโลยีการสื่อสารและเทคโนโลยี
คอมพิวเตอร เพื่อใหสามารถบริหารและเลือกใชเทคโนโลยีฯ ไดอยางเหมาะสม คุมคาและ
เพียงพอตอการใชงาน 

ยิ่งกวานั้นการตัดสินใจที่ดี ผูตัดสินใจควรใหความสําคัญกับกระบวนการนําผล 
การตัดสินใจไปใชจริงมากยิ่งขึ้น สอดคลองกับผลการศึกษาของ จุไรวรรณ รินทพล (2562)56 
เรื่อง การตัดสินใจเชิงกลยุทธดานการลงทุนของนักลงทุนในตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทย 
โดยกลาวไววา ในการใชกระบวนการตัดสินใจเชิงกลยุทธ 4 ขั้นตอน (ระบุปญหา วิเคราะห
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ทางเลือก นําผลการตัดสินใจไปปฏิบัติ และประเมินผล) กระบวนการตัดสินใจมีอิทธิพล
ทางตรงเชิงบวกตอผลการตัดสินใจเชิงกลยุทธดานการลงทุนของนักลงทุน อยางมีนัยสําคัญ 
ที่ระดับ .05 โดยกระบวนการตัดสินใจดานการนําผลการตัดสินใจไปปฏิบัติ มีคาเฉลี่ยสูงสุด 
4.36 (ระดับมากที่สุด) อธิบายไดวา เมื่อนักลงทุนนําผลการตัดสินใจไปปฏิบัติและตองการให
การดําเนินงานเปนไปอยางมีประสิทธิภาพ นักลงทุนควรกําหนดตารางเวลาดําเนินงาน 
งบประมาณ และบุคคลที่เกี่ยวของกับการปฏิบัติ ควรมีการมอบหมายอํานาจหนาที่ที่ชัดเจน 
และจัดใหมีระบบการติดตอสื่อสารที่จะชวยใหการตัดสินใจเปนที่ยอมรับ และนักลงทุนควร
กําหนดกฎ ระเบียบวิธี และนโยบาย ซึ่งมีสวนสนับสนุนใหการปฏิบัติการลงทุนเปนไปอยาง 
มีประสิทธิภาพ 

เนื่องจากผลลัพธที่ไดจากการตัดสินใจจําเปนตองนําไปสูการปฏิบัติ ดังนั้นการตัดสินใจ
จึงควรเปนที่ยอมรับของผูที่เกี่ยวของ ซึ่งแสดงไดจากผลการศึกษาของ Nobrega, C.G. et al. 
( 2 0 0 9 ) 57 Decision magnitude of impact and strategic decision-making process 
output:  the mediating impact of rationality of the decision- making process.  
ที่กลาววา เวิรกโฟลวหลายเกณฑเชิงพื้นที่สําหรับผูมีสวนไดสวนเสีย การจัดอันดับความคิดเห็น 
และขอมูลอินพุตที่มีโครงสรางดี นําไปใชไดจริง มคีวามสําคัญตอความสําเร็จของกระบวนการ
ตัดสินใจเกี่ยวกับธุรกิจการวางแผนการขนสง และผลการศึกษาของ E. Frank Harrison M.A., 
Pelletier (2000)58 ศึกษาวิจัยเรื่อง Levels of strategic decision success ที่กลาววา 
ปญหาใหมที่ผูบริหารเผชิญ นําไปสูความทาทายใหมในกระบวนการตัดสินใจ เชน รูปแบบที่
นํามาใช (Style) ระดับที่ทําการตัดสินใจ (Level) รวมทั้งการมีสวนรวมในการปฏิบัติ 
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บทที่ 4 

บทสรุป 

 
 การตัดสินใจเปนกระบวนการที่จําเปนในทุกขั้นตอนของการพัฒนายุทธศาสตร และ 
การบริหารจัดการของผูบังคับหนวยงานทางทหาร ซึ่งกระบวนการตัดสินใจโดยรวมแลวจะเนน 
ไปที่การวิเคราะหปญหา/สถานการณเปนจุดเริ่มตน คนหาขอมูลเพื่อยืนยัน มีการจัดลําดับ
ความสําคัญ แสวงหาทางเลือกที่ดีที่สุดในแตละดานเพื่อใชประกอบการตัดสินใจ และนําไปสู 
การปฏิบัต ินับวาเปนกระบวนการที่จะทําใหการตัดสินใจมีประสิทธิผลและประสิทธิภาพ  

 แนวทางการพัฒนากระบวนการตัดสินใจของผูบังคับหนวยงานทางทหารในยุคดิจิทัล ได
สังเคราะหขึ้นทามกลางสภาพปญหาดานขอมูลขาวสาร ผูบังคับหนวยงานซึ่งเปนผูตัดสินใจ
จําเปนที่จะตอง “คิดเปน” มีคุณลักษณะของผูนําที่ประกอบขึ้นเปนสติปญญาของผูนําหนวยงาน
ทางทหารของกองทัพบก (มีความคลองแคลวทางจิตใจ มีการตัดสินที่ดี มีนวัตกรรม มชีั้นเชิง
ระหวางบุคคล และมีความเชี่ยวชาญ) รวมถึงมีกระบวนการคิดตามวิธีแหงปญญา (หลักอริยสัจ 4) 
ซึ่งจะมีสติรูตัว คิดวิเคราะห หาหนทางแกไขปญหาตามเหตุผล กอนการตัดสินใจใด ๆ ไดเลือก 
วิธีปฏิบัติที่เหมาะสม ระวังไมใหเกิดอคติทางความคิด ตรรกะวิบัติ และไมใหอารมณอยูเหนือ
เหตุผล การรูขอจํากัดของตนเองในการตัดสินใจ และความมีเหตุผลที่มีขอบเขต ภายใต
สภาวการณที่ไมแนนอนและมีความเสี่ยง การนําวิธีทางยุทธศาสตรมาใชเปนแนวทางใน
กระบวนการตัดสินใจเปนสิ่งจําเปนที่ตองนํามาประยกุตในทุกบรบิทการตัดสินใจ พรอมทั้งการใช
เครื่องมือ/เทคนิค/เทคโนโลยีสมัยใหมที่เหมาะสมเขามาชวยในกระบวนการตัดสินใจ นอกจากนี้ 
ควรเตรียมความพรอมในการนําขอมูลขนาดใหญมาใชเปนฐานขอมูลในการวิเคราะหประกอบ 
การตัดสินใจ และสิ่งสําคัญที่จะทําใหกระบวนการตัดสินใจบรรลุวัตถุประสงค คือการไดรับ 
การยอมรับจากผูใตบังคับบัญชาในหนวยงาน หรือผูมีสวนเกี่ยวของ ในการรวมมือรวมใจกันเพื่อ
นําไปสูการปฏิบัติจริง ทําใหแผนการปฏิบัติงานมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล นํามาซึ่ง
ความสําเร็จ บรรลุวัตถุประสงค/เปาหมายที่หนวยงานไดตั้งไว 

 นอกจากนี้การตัดสินใจเรื่องสําคัญมักประกอบดวยชุดการตัดสินใจที่ตอเนื่องหลายเรื่อง
เกี่ยวพันกัน หากสามารถไดรับขอมูลที่จําเปนไดอยางครบถวน ผานการวิเคราะหและปรับใชได
ตามขั้นตอนกระบวนการทางยุทธศาสตรอยางถี่ถวนและทันเวลาสอดคลองกับ “การคิดแบบชา” 
จะถือเปนสิ่งที่พึงประสงค แตสําหรับในกรณีสถานการณการตัดสินใจที่มีขอมูลจํากัดเพียง
บางสวนอันเกิดจากปญหาของขอมูล การขาดเครื่องมือรวบรวมขอมูลขาวสารที่ดี หรือเกิดจาก
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เวลาในการรวบรวมฯ มีจํากัด จําเปนตองปรับใช “การคิดแบบเร็ว” ผานสัญชาตญาณและ
ประสบการณของผูบังคับหนวย ซึ่งถือเปนสิ่งที่ยอมรับไดและอาจมีประสิทธิภาพมากกวา ดังนั้น
งานวิจัยนี้ใหความสําคัญกับผูตัดสินใจในการผสมผสาน “การคิดแบบชา” และ “การคิดแบบเร็ว” 
ควบคูกัน แมวาแกนหลักของ “แนวทางการพัฒนากระบวนการตัดสินใจของผูบังคับหนวยงาน
ทางทหารในยุคดิจิทัล” นี้จะพัฒนาขึ้นจากลักษณะกระบวนการทางยุทธศาสตรแลวเสริมดวยการ
ปรับใชแนวคิด ทฤษฎี เทคนิค และเครื่องมือสําคัญที่เกี่ยวของ ซึ่งเปน “การคิดแบบชา” ก็ตาม  

 การวิจัยครั้งนี้ผูวิจัยไดรวบรวมแนวคิดในการตัดสินใจที่สําคัญดังกลาวขางตน นํามา
บูรณาการเปนแนวทางการพัฒนากระบวนการตัดสินใจของผูบังคับหนวยงานทางทหาร ดังนี ้

1. ตองทําความเขาใจในสถานการณ หรือสภาพของปญหาและองคประกอบของปญหาให 
ถองแท ดวยการใชเครื่องมือชวยในการตัดสินใจฯ เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการวิเคราะห
สถานการณ/สภาพแวดลอม การคิดอนาคต และสามารถระบุไดวาสถานการณการตัดสินใจนี้
จําเปนตองทําหรือไม มีความไมแนนอนหรือมีความเสี่ยงอยางไร  

2. ตองยอมรับปญหาจริงที่เกิดขึ้น ตองระบุปญหาใหชัดตรงความจริง บนพื้นฐานหลัก 
อริยสัจ 4 ดวยการใชการระดมความคิดจากผูมีประสบการณและมีความเชี่ยวชาญ 

3. ตองแสวงหาหนทางปฏิบัติที่หลากหลาย แลวนํามาพิจารณา วิเคราะห และประเมิน  
แลวคัดเลือกหนทางฯ ที่สามารถนําไปปฏิบัติไดจริง ดวยวิธีการคิดวิเคราะห คิดกลยุทธ  
คิดสรางสรรค คิดบูรณาการ และคิดวิพากษ 

4. ตองตัดสินใจเลือกทางเลือกที่เห็นวาดีที่สุด เพื่อนําไปจัดทํารายละเอียดของแผนหนทาง
ปฏิบัติ (วิธีการที่เหลือนําไปจัดทํารายละเอียดแผนเผชิญเหตุและแผนสํารอง) ดวยวิธีการคิด
วิเคราะห คิดกลยุทธ และคิดวิพากษ ภายใตแนวคิด “ความมีเหตุผลที่มีขอบเขต” สามารถให
เหตุผลและกลไกการคิดเพื่ออธิบายผลของการตัดสินใจ ระวังอคติ และหลีกเลี่ยงตรรกะวิบัติ 
รวมถึงใชคุณลักษณะผูนําฯ ในขอ 1) ความคลองแคลวทางจิตใจ 2) การตัดสินที่ดี 3) 
นวัตกรรม และ 5) ความเชี่ยวชาญ  

5. ควรใหการตัดสินใจเปนที่ยอมรับของผูที่เกี่ยวของ พรอมนําไปปฏิบัติ ดวยการใชอภิปญญา 
และใชคุณลักษณะผูนําฯ ในขอ 4) ชั้นเชิงระหวางบุคคลสําหรับการปฏิสัมพันธระหวางกัน
อยางมีประสิทธิภาพ 



 
31 

 

6. ตองประเมินผลการปฏิบัติตามหนทางฯ ที่ ไดตัดสินใจไวรวมถึงแผนที่ เกี่ยวของ  
แลวดําเนินการปรับปรุงแกไขขอเสียที่เกิดขึ้นโดยสอดคลองกับสถานการณที่เปล่ียนแปลง 

  นอกจากแนวทางการพัฒนากระบวนการตัดสินใจของผูบังคับหนวยงานทางทหาร
ดังกลาวแลว การพิจารณานําเครื่องมือชวยในการตัดสินใจของผูบังคับหนวยงานทางทหารใน
ยุคดิจิทัล มาประยุกตใชอยางเหมาะสมเปนเรื่องที่สําคัญและจําเปนในการบรรเทาปญหาของ
สถานการณการตัดสินใจที่มีความเสี่ยงและความไมแนนอนในยุคดิจิทัล โดยเครื่องมือชวยใน
การตัดสินใจฯ แบงไดเปน 1) เครื่องมือดานกระบวนการตัดสินใจของผูบังคับหนวยงานทาง
ทหาร 2) เครื่องมือสนับสนุนการตัดสินใจของผูบังคับหนวยงานทางทหาร และ 3) เทคโนโลยี
ดิจิทัลสนับสนุนการตัดสินใจของผูบังคับหนวยงานทางทหาร 

เนื่องจากแนวทางพัฒนาฯ เกิดขึ้นจากการสรุปรวบยอดและปรับปรุงขั้นตอนการ
ตัดสินใจผานวิธีการวิจัยเอกสาร จึงมีความจําเปนอยางยิ่งที่ตองไดรับพิสูจนยืนยันความตรง 
(Validity) และความเที่ยง (Reliability) ดวยหลักฐานเชิงประจักษผานการวิจัยตามระเบียบวิธี
วิจัยเต็มรูปแบบ เพื่อใหสามารถนําไปประยุกตใชในสถานการณจริงไดตามหลักวิชาการตอไป 

 
ขอเสนอแนะจากงานวิจัย 

1. หนวยงานทางทหารสามารถนําแนวทางการพัฒนากระบวนการตัดสินใจของผูบังคับ
หนวยงานทางทหารในยุคดิจิทัลไปปรับใชได เพื่อพัฒนาการตัดสินใจของผูบังคับหนวยงาน 
สอดคลองกับยุทธศาสตรชาติ 20 ป (พ.ศ. 2561-2580) ในยุทธศาสตรที่ 1 ดานความมั่นคง 
ประเด็นที่ 5 การพัฒนากลไกการบริหารจัดการความมั่นคงแบบองครวม ยุทธศาสตรที่ 3 ดาน
การพัฒนาและเสริมสรางศักยภาพทรัพยากรมนุษย ประเด็นที่ 3 ปฏิรูปกระบวนการเรียนรู 
ที่ตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลงในศตวรรษที่ 21 และยุทธศาสตรที่ 6 ดานการปรับสมดุลและ
พัฒนาระบบการบริหารจัดการภาครัฐ ประเด็นที่ 4 ภาครัฐมีความทันสมัย 

2. หนวยงานทางทหารและกําลังพลควรเตรียมความพรอมดานองคความรู เครื่องมือ และ
ซอฟตแวรเฉพาะทางที่เกี่ยวของ เพื่อใหสามารถนําเทคโนโลยีดิจิทัลสนับสนุนการตัดสินใจของ
ผูบังคับหนวยงานทางทหารมาประยุกตใชไดอยางมีประสิทธิภาพในอนาคต 

3. หนวยงานอื่นทั้งภาครัฐ และเอกชน หรือผูสนใจสามารถนําแนวทางการพัฒนากระบวนการ
ตัดสินใจฯ นี้ ไปปรับใชเบื้องตนเพื่อยกระดับการตัดสินใจของหัวหนาหนวยงาน โดยสอดคลอง
กับสถานการณการตัดสินใจที่เผชิญอยู 
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4. แนวทางการพัฒนากระบวนการตัดสินใจดานการบริหารจัดการของผูบังคับหนวยงาน 
ทางทหารในยุคดิจิทัล ที่ปรับใชในสภาวการณที่มีความเสี่ยงและสภาวการณที่มีความ 
ไมแนนอน สามารถนําไปตอยอดประยุกตกับการตัดสินใจในบริบทอืน่ได 

 

ขอเสนอแนะการวิจัยครั้งตอไป 

1. ควรมีการวิจัยตามระเบียบวิธีวิจัยเต็มรูปแบบในเรื่อง แนวทางการพัฒนากระบวนการ
ตัดสินใจของผูบังคับหนวยงานทางทหารในยุคดิจิทัล เพื่อยืนยันความตรงและความเที่ยง ดวย
ขอคนพบที่ไดจากขอมูลเชิงประจักษ 

2. ควรมีการศึกษาเพิ่มเติมเจาะจงหนวยงานทางทหารโดยนําแนวทางการพัฒนากระบวนการ
ตัดสินใจของผูบังคับหนวยงานทางทหารในยุคดิจิทัลนี้ไปใช พรอมทั้งประเมินผลเพื่อปรับปรุง
ใหดีขึ้น  

3. ควรมีการศึกษาเพิ่มเติมอยางตอเนื่องเกี่ยวกับเครื่องมือชวยในการตัดสินใจสมัยใหม เพื่อให
สามารถใชรวมกับแนวทางการพัฒนากระบวนการตัดสินใจของผูบังคับหนวยงานทางทหารใน
ยุคดิจิทัลนี้ 

4. ควรมีการฝกการตัดสินใจเปนประจําสม่ําเสมอ โดยจําลองสถานการณดานการตัดสินใจใน
สภาพแวดลอมตาง ๆ ใหกับผูบังคับหนวยงานทางทหาร ซึ่ งอาจกระทําผานระบบ 
การจําลองยุทธอยางมีประสิทธิภาพ 

5. แนวทางการพัฒนากระบวนการตัดสินใจของผูบังคับหนวยงานทางทหารในยุคดิจิทัลนี้  
ควรมีการศึกษาขยายผลเพิ่มเติมอยางครอบคลุม เพื่อหาแนวทางที่เหมาะสมและนําไปใชได
จริงอยางมีประสิทธิภาพตอไป  
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