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AHP  การตัดสินใจขั้นสูงเพื่อความก้าวหน้าขององค์กรและความอยู่ดีมีสุขของมหาชน

(05)ค�ำน�ำ

      หนังสือ AHP การตัดสินใจขั้นสูงเพื่อความก้าวหน้าขององค์กรและความอยู่ดีมีสุขของมหาขน ในรูปแบบ 

อิเล็คทรอนิกส์หรือ E-BOOK ที่ผู้อ่านเห็นอยู่นี้ถูกจัดทำ�ขึ้นมาพร้อมกับหนังสือ AHP กระบวนการตัดสินใจที่ได้

รับความนิยมมากที่สุดในโลก ในรูปแบบอิเล็คทรอนิกส์หรือ E-BOOK  หนังสือทั้งสองเล่มนี้ช่วยตอบสนองผู้

อ่านที่ใช้เทคโนโลยีคอมพิวเตอร์และอินเทอร์เน็ต  ผู้อ่านสามารถสืบค้นข้อความในหนังสือเล่มนี้เป็นไปอย่าง

รวดเร็วและในขณะเดียวกันก็มีความสะดวกในการพกพา  นอกจากนั้น หนังสือเล่มนี้ยังได้รับการแก้ไขเนื้อหา

ที่ผิดพลาดบางประการที่ปรากฏอยู่ในหนังสือที่เป็นรูปเล่มที่พิมพ์ครั้งแรกเมื่อเดือนพฤษภาคม พ.ศ. 2557 

	 ข้าพเจ้ารู้สึกเสียใจเป็นอย่างย่ิงว่าหนังสือเล่มดังกล่าวออกมาช้าเกินไป ข้าพเจ้าคาดไม่ถึงเลยว่าจะมีการ

รัฐประหารเกิดขึ้นที่ประเทศไทยในวันเดียวกันกับที่เริ่มพิมพ์หนังสือออกมาเป็นรูปเล่ม  วันดังกล่าวคือวันที่ 22 

พฤษภาคม พ.ศ. 2557   อย่างไรก็ตาม  เนื้อหาของหนังสือเล่มดังกล่าวมีการรั่วไหลออกไปก่อนการพิมพ์  ซึ่ง

ข้าพเจ้าไม่ต้องการให้เป็นเช่นนั้นแต่ไม่สามารถทำ�อะไรได้นอกจากดำ�เนินการพิมพ์จนจบ  เจตนารมณ์ในการ

พิมพห์นังสอืเล่มดงักล่าวของขา้พเจา้คอื ขา้พเจ้าตอ้งการใหสั้งคมไทยโดยรวมเรียนรู้ถึง แนวความคดิของขา้พเจ้า

เกีย่วกบัการสรา้งความอยูด่มีสีขุของมหาชน อยา่งเทา่เทยีมกันโดยไมม่ีใครไดเ้ปรียบเสียเปรยีบเพือ่แกไ้ขปญัหา

ทางการเมอืง สังคม และเศรษฐกิจทีเ่กิดขึน้ในประเทศไทยขณะน้ันตามวถีิทางประชาธิปไตยและธรรมาธิปไตย

อย่างเป็นระบบแบบแผน มั่นคงก้าวหน้า และยั่งยืน  ข้าพเจ้าคิดว่าความรู้ความสามารถของแต่ละบุคคลนั้นไม่

ได้วัดกันที่เพียงแค่ปริญญาบัตร สถาบันการศึกษา ฐานะทางการเงินหรือสังคม รูปร่างหน้าตา คำ�พูด ชื่อเสียง 

อาชีพ ตำ�แหน่งหน้าที่การงาน หรือยศฐาบรรดาศักดิ์  แต่ควรวัดกันที่ความตั้งใจที่แน่วแน่เพื่อเสริมสร้างและ

รักษาคณุคา่ของตนเองและส่วนรวมประกอบกับความอดทนพยายามเพือ่ใหบ้รรลถึุงความตัง้ใจนัน้อย่างถกูตอ้ง

มเีหตผุลทีด่เีปน็ธรรมอนัประกอบดว้ยมโนธรรม จรยิธรรม และศลีธรรม และการตดัสินใจน้ันตอ้งสอดคล้องกับ

คุณค่าที่ดีของสังคมที่นำ�ไปสู่การเสริมสร้างและรักษาความอยู่ดีมีสุขของมหาชน    

	 เมื่อพิจารณาจากภาพรวมทางเศรษฐกิจ สังคม การเมือง วิทยาศาสตร์ เทคโนโลยีและสิ่งแวดล้อม  การ

รับรู้ข้อมูลข่าวสาร ข้อเท็จจริง ความเห็นที่ถูกต้องเป็นกลางและมีเหตุผล อย่างเท่าเทียมกันและเปิดกว้างของ

สังคมโดยไมม่กีารปดิก้ัน ปดิบงั กดดนั ควบคมุ หรอืชีน้ำ� น้ันย่อมทำ�ใหก้ารตดัสินใจของสงัคมโดยรวมมเีหตผุล

ท่ีดเีปน็ธรรมและสอดคล้องกนัภายใตห้ลักการประชาธิปไตยและธรรมาธิปไตย ปราศจากซึง่ความขดัแยง้ ส่งผล

ให้มีความเข้าใจร่วมกันอย่างมีสติ  ผลลัพธ์คือ  สังคมโดยรวมตัดสินใจอย่างมีดุลยภาพที่เกิดจากความพึงพอใจ

ในส่ิงทีด่มีเีหตผุลเป็นธรรมมากกวา่ความพงึพอใจในส่ิงที่ไมดี่เชน่ยอมรับนับถอืคนทีท่จุริตโกงชาติและประชาชน 

เป็นต้น หรือความไม่พึงพอใจในสิ่งที่ดีซึ่งเป็นสิ่งปราศจากเหตุผลและใช้อารมณ์เป็นตัวชี้นำ�  ดังนั้น การตัดสิน

ใจที่ดีมีเหตุผลเป็นธรรมและสอดคล้องกันของสังคมโดยรวมส่งผลให้สังคมส่วนรวมมีความสุขอย่างมีดุลยภาพ

หรือมีความอยู่ดีมีสุขและมีความเจริญก้าวหน้าพร้อมกับสันติสุขอย่างยั่งยืน 

	

วิฑูรย์ ตันศิริคงคล

พฤศจิกายน 2557
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AHP  

015บทที่ 1 หลักการ AHP

การตัดสินใจขั้นสูงเพื่อความก้าวหน้าขององค์กรและความอยู่ดีมีสุขของมหาชน

	 ตารางที่ 1.5	 ตัวอย่างแสดงค่าการวินิจฉัยเปรียบเทียบในตารางเมทริกซ์*

	 4.	 นำ�ค่าการเปรียบเทียบของปัจจัยแต่ละคู่ มาใส่ไว้ในตารางแสดงการเปรียบเทียบในรูปของตาราง 

เมทริกซ์

		  จากตัวอย่างแผนภูมิที่สมบูรณ์ในตารางที่ 1.3 ปรากฏว่า มี 3 ปัจจัยในลำ�ดับชั้นที่ 2 คือ A B C ซึ่งอยู่

ภายใต้ลำ�ดับชั้นที่ 1 หรือเป้าหมาย ดังนั้นจำ�นวนคู่ที่ต้องเปรียบเทียบคือ 3 คู่ สมมติว่า การวินิจฉัยเป็นดังต่อไปนี้

		  เพื่อบรรลุเป้าหมายที่ต้องการ

		  •	 ปัจจัย B มีความสำ�คัญมากกว่าปัจจัย A ในระดับน้อยกว่าปานกลาง ดังนั้น B = 2A หรือ A = 1/2 B

		  •	 ปัจจัย C มีความสำ�คัญมากกว่าปัจจัย A ในระดับปานกลางถึงมาก ดังนั้น C = 4A หรือ A = 1/4 C

		  •	 ปัจจัย C มีความสำ�คัญมากกว่าปัจจัย B ในระดับน้อยกว่าปานกลาง ดังนั้น C = 2B หรือ B = 1/2 C

		  เมื่อวินิจฉัยได้แล้วก็นำ�ค่าวินิจฉัยดังกล่าวมาใส่ในตารางเมทริกซ์

	 เป้าหมาย	 ปัจจัย A	 ปัจจัย B	 ปัจจัย C

	 ปัจจัย A	 1	 1/2	 1/4

	 ปัจจัย B	 2	 1	 1/2

	 ปัจจัย C	 4	 2	 1

หมายเหตุ ตัวเลขในสามเหลี่ยมเส้นประ คือ ค่าต่างตอบแทนของค่าการวินิจฉัยในสามเหลี่ยมเส้นทึบ

	 ในทำ�นองเดียวกัน การเปรียบเทียบในลำ�ดับชั้นที่ 3 จะมีทั้งหมด 3 ตาราง เพราะลำ�ดับชั้นที่ 2 มีทั้งหมด  

3 ปัจจัย เนื่องจากในลำ�ดับชั้นที่ 3 มีทั้งหมด 6 ปัจจัย จำ�นวนคู่ที่ต้องเปรียบเทียบในแต่ละตารางจะเท่ากับ  

62 - 6 = 15 คู่ ตามตารางดังต่อไปนี้
	 2

	 ตารางที่ 1.6	 ตัวอย่างตารางเมทริกซ์ที่วินิจฉัยเปรียบเทียบเกณฑ์ในลำ�ดับชั้นที่ 3

	 ปัจจัย A	 ปัจจัย D	 ปัจจัย E	 ปัจจัย I

	 ปัจจัย D	 1	 r
12
	  r

16

	 ปัจจัย E	   1/r
12
		

	 ปัจจัย I	   1/r
16
		  1



AHP  

016 บทที่ 1 หลักการ AHP

การตัดสินใจขั้นสูงเพื่อความก้าวหน้าขององค์กรและความอยู่ดีมีสุขของมหาชน

	 ปัจจัย B	 ปัจจัย D	 ปัจจัย E	 ปัจจัย I

	 ปัจจัย D	 1	 s
12
	  s

16

	 ปัจจัย E	   1/s
12
		

	 ปัจจัย I	   1/s
16
		  1

	 ปัจจัย C	 ปัจจัย D	 ปัจจัย E	 ปัจจัย I

	 ปัจจัย D	 1	 t
12
	  t

16

	 ปัจจัย E	   1/t
12
		

	 ปัจจัย I	   1/t
16
		  1

	 ในทำ�นองเดียวกัน การเปรียบเทียบในลำ�ดับชั้นที่ 4 หรือลำ�ดับชั้นทางเลือกจะมีทั้งหมด 6 ตาราง  

เพราะลำ�ดับชั้นที่ 3 มีทั้งหมด 6 ปัจจัย และในแต่ละตาราง จำ�นวนคู่ที่ต้องเปรียบเทียบจะเท่ากับ 32 - 3 = 3 คู่ 

เนื่องจากในลำ�ดับชั้นที่ 4 มีทั้งหมด 3 ทางเลือก 2

	 ตารางที่ 1.7	 ตัวอย่างตารางเมทริกซ์ที่วินิจฉัยเปรียบเทียบทางเลือกในลำ�ดับชั้นที่ 4

	 ปัจจัย D	 ทางเลือก L
1
	 ทางเลือก L

2
	 ทางเลือก L

3

	 ทางเลือก L
1
	 1	  u

12
	 u

13

	 ทางเลือก L
2
	  1/u

12
	 1	 u

23

	 ทางเลือก L
3
	  1/u

13
	  1/u

23
	 1

	 ปัจจัย E

	

	

	 ปัจจัย H

	 ตารางที่ 1.6 (ต่อ)	 ตัวอย่างตารางเมทริกซ์ที่วินิจฉัยเปรียบเทียบเกณฑ์ในลำ�ดับชั้นที่ 3



AHP  

017บทที่ 1 หลักการ AHP

การตัดสินใจขั้นสูงเพื่อความก้าวหน้าขององค์กรและความอยู่ดีมีสุขของมหาชน

	 หลักการ AHP ในการคำ�นวณหาค่าลำ�ดับความสำ�คัญ

	 ล�ำดับความส�ำคัญเกิดขึ้นจากการน�ำผลการวินิจฉัยเปรียบเทียบเป็นคู่ของทุกคู่ในตารางเมทริกซ์มา

สังเคราะห์ หรืออีกความความหมายหน่ึงก็คือ ให้น�้ำหนักก่อนแล้วรวมน�้ำหนักเข้าด้วยกันเพื่อให้เกิดตัวเลข 

ชุดเดียวที่แสดงถึงล�ำดับความส�ำคัญของปัจจัยในล�ำดับชั้นเดียวกัน

	 ขั้นตอนการคำ�นวณหาลำ�ดับความสำ�คัญของปัจจัยและทางเลือก

	 ปัจจัย I	 ทางเลือก L
1
	 ทางเลือก L

2
	 ทางเลือก L

3

	 ทางเลือก L
1
	 1	 z

12
	 z

13

	 ทางเลือก L
2
	 1/z

12
	 1	 z

23

	 ทางเลือก L
3
	 1/z

13
	 1/z

23
	 1

	 ผลรวมในแนวตั้ง	 7	 3.5	 1.75

	 ขั้นที่ 1	 หาผลรวมในแนวตั้งของตารางเมทริกซ์

	 ขั้นที่ 2	 หาอัตราส่วนที่ได้จากผลรวมในแนวตั้ง

	 ตารางที่ 1.7 (ต่อ)	 ตัวอย่างตารางเมทริกซ์ที่วินิจฉัยเปรียบเทียบเกณฑ์ในลำ�ดับชั้นที่ 4

	 เป้าหมาย	 ปัจจัย A	 ปัจจัย B	 ปัจจัย C

	 ปัจจัย A	 1	 1/2	 1/4

	 ปัจจัย B	 2	 1	 1/2

	 ปัจจัย C	 4	 2	 1

	 เป้าหมาย	 ปัจจัย A	 ปัจจัย B	 ปัจจัย C

	 ปัจจัย A	 1/7	 1/7	 =	 (1/2 /3.5)	 1/7	 =	 (1/4 /1.75)

	 ปัจจัย B	 2/7	 2/7	 =	 (1/3.5)	 2/7	 =	 (1/2 /1.75)

	 ปัจจัย C	 4/7	 4/7	 =	 (2/3.5)	 4/7	 =	 (1/1.75)



AHP 

028 บทที่ 1 หลักการ AHP

การตัดสินใจขั้นสูงเพื่อความก้าวหน้าขององค์กรและความอยู่ดีมีสุขของมหาชน

	 โดยมาตรฐานระดับความเข้มข้นของแต่ละเกณฑ์น้ันมีทั้งที่กำ�หนดเองและยึดหลักมาตรฐานที่ยอมรับ

กันทั่วไป ผู้บริหารเรียกประชุมผู้จัดการแต่ละแผนกเพื่อระดมความคิดเห็น พิจารณาเหตุผลข้อดีข้อเสีย และ

พยายามใช้สติคอยควบคุมกำ�กับการวินิจฉัยเพื่อป้องกันไม่ให้เกิดกับดักในการตัดสินใจทั้งส่วนตัวหรือของ 

หมูค่ณะ เมือ่เข้าสู่กระบวนการ AHP ผูบ้รหิารและผูจ้ดัการทกุคนร่วมกนัวนิิจฉัยเปรียบเทยีบหาลำ�ดบัความสำ�คญั

ของเกณฑ์และมาตรฐานระดับความเข้มข้นต่างๆ ที่อยู่ภายใต้เกณฑ์แต่ละเกณฑ์ ตัวอย่างของคำ�ถามที่ทุกคน 

ต้องตอบคือ มาตรฐานระดับความเข้มข้นแต่ละตัวมีความสำ�คัญมากกว่ากันแค่ไหนภายใต้เกณฑ์ของการเป็น

ที่พึ่งพาได้ เป็นต้น ขั้นตอนสุดท้าย ผู้บริหารและผู้จัดการจัดอันดับพนักงานแต่ละคนโดยให้อันดับของระดับ 

ความเข้มข้นตามคุณสมบัติของแต่ละคน เน่ืองจากระดับความเข้มข้นเป็นลำ�ดับความสำ�คัญอุดมคติ ทำ�ให้ 

ผู้บริหารสามารถจัดอันดับพนักงานเท่าไรก็ได้ไม่จำ�กัด โดยที่ไม่ต้องเสียเวลาและไม่ต้องกลัวว่าคะแนนจะตกไป

อยู่ที่คนใดคนหนึ่งมากเกินไป ทำ�ให้ไม่เกิดอคติ เป็นการสร้างขวัญกำ�ลังใจให้พนักงาน

	 ตารางที่ 1.11	 การจัดอันดับพนักงานตามมาตรฐานระดับความเข้มข้น

	 เกณฑ์ในการตัดสินใจ	 ผลรวมของ

	 แผนก A	 การเป็นที่พึ่งพาได้	 การศึกษา	 ประสบการณ์	 คุณภาพ	 (ลำ�ดับความสำ�คัญ	

	 (0.4347)	 (0.2774)	 (0.1755)	 (0.1123)	 อุดมคติ x ลำ�ดับ

						      สำ�คัญของเกณฑ์)

1. สมดุล	 ดีมาก	 ปริญญาตรี	 น้อย	 ดีมาก	 0.646*

2. สมศรี	 ปานกลาง	 ปริญญาตรี	 น้อย	 ดีมาก	 0.379

3. สมลักษณ์	 ไม่น่าพอใจ	 ปริญญาโท	 น้อย	 ควรปรับปรุง	 0.233

4. สมใจ	 ดี	 มัธยม	 ไม่มีเลย	 ดี	 0.369

5. สมวิทย์	 ดีมาก	 ปริญญาโท	 พอใช้	 ดีมาก	 0.731

6. สมชาติ	 ปานกลาง	 ปริญญาเอก	 มาก	 ปานกลาง	 0.583

7. สมสิทธิ์	 ดี	 ปริญญาตรี	 พอใช้	 ดี	 0.456

8. สมษิณ	 ไม่น่าพอใจ	 ปริญญาเอก	 มาก	 ไม่น่าพอใจ	 0.449

9. สมยุทธ	 ไม่น่าพอใจ	 ปริญญาตรี	 พอใช้	 ปานกลาง	 0.226

				    ผลรวม	 4.074

หมายเหตุ *	มาจาก (ดีมาก x การเป็นที่พึ่งพาได้) + (ปริญญาตรี x การศึกษา) + (น้อย x ประสบการณ์) + (ดีมาก x                     

คุณภาพ) = (1.000 x 0.4347) + (0.285 x 0.2774) + (0.116 x 0.1775) + (1.000 x 0.1123)
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029บทที่ 1 หลักการ AHP

การตัดสินใจขั้นสูงเพื่อความก้าวหน้าขององค์กรและความอยู่ดีมีสุขของมหาชน

	ในการตัดสินใจเพิ่มเงินเดือนให้แก่พนักงาน ผู้บริหารจะเพิ่มเงินเดือนให้ในสัดส่วนของผลรวมลำ�ดับความ

สำ�คัญจากช่องขวาสุดในตารางข้างต้น สมมติตามตารางข้างต้น แผนก A มีพนักงานทั้งหมด 9 คน และมีงบ

ประมาณของปน้ีีในการจดัสรรเงนิเดอืนเพิม่ใหก้บัแผนก A เทา่กับ 1 แสนบาท ดงัน้ัน สมมตวิา่ไมม่กีารคำ�นงึถึง 

ฐานเงินเดือน  สมดุล ซึ่งอยู่แผนกนี้จะได้เงินเดือนเพิ่มขึ้นเท่ากับ

		  0.646 x 100,000 หรือเท่ากับ 15,868 บาทต่อปี
	 4.074

	 นอกจากนั้น ผู้บริหารและผู้จัดการอาจใช้ผลคูณของลำ�ดับความสำ�คัญดังกล่าวหรือเรียกว่า คะแนน มา

พิจารณาเลื่อนขั้นเล่ือนตำ�แหน่ง โดยอาจจะกำ�หนดว่าจะเล่ือนขั้นหรือตำ�แหน่งสำ�หรับพนักงานที่มีคะแนน

มากกว่า 0.5 ซึ่งตามตารางข้างต้นก็คือ สมวิทย์ สมดุล และสมชาติ ตามลำ�ดับ หรือผูัที่มีคะแนนต่ำ�กว่า 0.3 จะ

ถูกพิจารณาให้ออกจากงาน ซึ่งตามตารางข้างต้นก็คือ สมลักษณ์ กับ สมยุทธ เป็นต้น

	 ข้อระวังในการจัดอันดับ

	 ต้องไม่ใส่ตัวเลขโดยตรงที่ ไม่ผ่านการวินิจฉัยเปรียบเทียบ เพราะว่าการเชื่อมโยงกันของเหตุผลจะ 

ขาดหายไป ทำ�ให้เกิดอคติ ทำ�ให้การตัดสินใจที่ขาดเหตุผลกลายมาเป็นบรรทัดฐานที่มีเหตุผล นี่คือสาเหตุหนึ่ง 

ทีท่ำ�ใหพ้นกังานในองคก์รตา่งๆ ไมว่า่จะเปน็เอกชนหรอืราชการมปีระสทิธภิาพในการทำ�งานและการตดัสินใจต่ํา 

เมื่อเทียบกับองค์กรที่ใช้มาตรฐานที่มีเหตุผล

	 ดังน้ัน วิธีการวินิจฉัยเปรียบเทียบมาตรฐานระดับความเข้มข้นในลักษณะจับคู่กันจะคุ้มค่ากว่า เพียงแค่

เสียสละเวลาเพียงคร้ังเดียวต่อปีเท่าน้ัน ทำ�ให้สามารถใช้เวลาที่เหลือไปทำ�งานด้านอื่นได้ แทนที่ต้องมาเสีย

เวลากับการแก้ปัญหาที่เกิดขึ้นจากการตัดสินใจที่ผิดพลาด ถ้าไม่ใช้วิธีการวินิจฉัยเปรียบเทียบร่วมในวิธีการจัด

อันดับแล้ว ก็ไม่สามารถใช้ AHP ให้เกิดคุณค่าได้
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030 บทที่ 1 หลักการ AHP

การตัดสินใจขั้นสูงเพื่อความก้าวหน้าขององค์กรและความอยู่ดีมีสุขของมหาชน

สรุปรายละเอียดขั้นตอนของหลักการ AHP

พิจารณาองค์ประกอบของปัญหา

	 •	 วางกรอบของปัญหาให้ตรงประเด็น

	 •	 หาข้อมูลหลายๆ ด้านจากแหล่งข้อมูลที่เชื่อถือได้

	 •	 กำ�หนดเกณฑ์หรือปัจจัยในการตัดสินใจที่ดีมีเหตุผลและสร้างสรรค์

	 •	 แสวงหาทางเลือกอย่างสร้างสรรค์และดีมีประโยชน์ต่อตนเองและส่วนรวม

จัดองค์ประกอบของปัญหาออกมาในรูปของแผนภูมิลำ�ดับชั้นจากวิธีการระดมความคิด

วินิจฉัยเปรียบเทียบองค์ประกอบต่างๆ โดยกำ�หนดค่าของการเปรียบเทียบออกมาในรูปของตัวเลข

สังเคราะห์ตัวเลขจากการวินิจฉัยเปรียบเทียบขององค์ประกอบทั้งหมดในแผนภูมิเพื่อให้ได้ลำ�ดับ
ความสำ�คัญรวมของแต่ละทางเลือก

ทดสอบว่าการวินิจฉัยนั้นมีความสอดคล้องกันของเหตุผลหรือไม่

นำ�ลำ�ดับความสำ�คัญที่ผ่านการทดสอบความสอดคล้องกันของเหตุผลมาสนับสนุนการตัดสินใจ

บันทึกกระบวนการและผลการตัดสินใจไว้ช่วยการตัดสินใจครั้งต่อไป

สอดคล้อง

ไม่สอดคล้อง
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031บทที่ 1 หลักการ AHP

การตัดสินใจขั้นสูงเพื่อความก้าวหน้าขององค์กรและความอยู่ดีมีสุขของมหาชน

แบบทดสอบกระบวนการตัดสินใจ AHP

	 ให้ผู้อ่านทดลองเปรียบเทียบรูปภาพทั้งหมด 5 ภาพข้างล่างนี้โดยใช้กระบวนการ AHP คือ เปรียบเทียบ

รูปภาพทีละคู่ในแง่ของพื้นที่จนครบทุกคู่โดยกำ�หนดมาตราส่วนเปรียบเทียบ 1 - 9 โดยตั้งคำ�ถามให้กับตนเอง

หรือผู้อื่นสำ�หรับการเปรียบเทียบทุกคู่ว่า “ถ้ากำ�หนดให้เลข 1 หมายถึงทั้ง 2 รูปมีพื้นที่เท่ากัน และเลข 9  

หมายถงึรปูหน่ึงมพีืน้ทีม่ากกวา่อกีรปูหนึง่สูงสุด ทา่นคดิวา่รปูไหนมพีืน้ทีม่ากกวา่กนัในระดบัไหน” แล้วคำ�นวณ

หาค่าลำ�ดับความสำ�คัญของแต่ละรูปโดยใช้ซอฟต์แวร์ที่เกี่ยวกับ AHP โดยเฉพาะหรือซอฟต์แวร์สำ�เร็จรูป  

Microsoft Excel® หรือใช้เคร่ืองคิดเลข ค่าลำ�ดับความสำ�คัญที่ได้คือพ้ืนที่โดยเปรียบเทียบของแต่ละรูปภาพ  

(คำ�เฉลยอยู่ท้ายหนังสือเล่มนี้)
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035บทที่ 2 การตัดสินใจเป็นหมู่คณะ

การตัดสินใจขั้นสูงเพื่อความก้าวหน้าขององค์กรและความอยู่ดีมีสุขของมหาชน

	 รูปแบบที่ 3.3	 ไม่มีผู้นำ�ถาวร สมาชิกในหมู่คณะล้วนแต่เป็นผู้เชี่ยวชาญ มีมโนธรรม จริยธรรม และ 

ศีลธรรม มีความรับผิดชอบต่อตนเองและส่วนรวมสูง ในรูปแบบน้ี สมาชิกเลือกหัวหน้าเฉพาะกิจเพื่อช่วย

ให้ประสานงานกับสมาชิกในหมู่คณะโดยมีเป้าหมายในการแก้ปัญหาให้เป็นไปอย่างรวดเร็วมากย่ิงขึ้นและ 

เป็นตัวแทนในการนำ�เสนอการตัดสินใจของหมู่คณะต่อภายนอก เมื่อปัญหาเปล่ียนไป ผู้ที่จะมาเป็นหัวหน้า 

ก็จะเปลี่ยนไปด้วยตามความเหมาะสม

ความแม่นยำ�ในการตัดสินใจเป็นหมู่คณะ

	 จากผลการวิจัยและค้นคว้าทางด้านพฤติกรรมศาสตร์และจิตวิทยาในต่างประเทศรวมทั้งการทดลอง 

ด้วยตนเองของผู้เขียนพบว่า เมื่อเปรียบเทียบกับการตัดสินใจด้วยคนๆ เดียวแล้ว การตัดสินใจที่มีการวินิจฉัย

ร่วมกันเปน็กลุ่มน้ันจะมคีวามถกูตอ้งแมน่ยำ�มากกวา่ ไมว่า่จะเปน็การวนิิจฉัยปญัหาทีต่อ้งใชเ้หตผุลหรอืวนิิจฉัย

ทางเลือกที่เป็นตัวเลข

	 ความแม่นยำ�ที่เกิดจากการตัดสินใจเป็นหมู่คณะนั้นขึ้นอยู่กับปัจจัยหลายประการ ได้แก่

	 เป้าหมายหรือวัตถุประสงค์

	 กระบวนการ

	 ข้อมูลประกอบการวินิจฉัย

	 คุณสมบัติของผู้วินิจฉัย

	 •	 พฤติกรรม

	 •	 ความสามารถในการวินิจฉัย

	 •	 ความเข้าใจในกระบวนการ

	 ความสามัคคีของหมู่คณะ

	 สมาชิกในหมู่คณะน้ันต้องมีเป้าหมายหรือวัตถุประสงค์ร่วมกันเพ่ือส่วนรวม มิฉะน้ันแล้วก็ไม่มีประโยชน์

อะไรที่มาร่วมกันตัดสินใจ เพราะไม่สามารถดำ�เนินกระบวนการต่อไปได้ มีแต่ประเด็นข้อขัดแย้งที่ไม่สามารถ

ประนีประนอม

	 ส่วนกระบวนการนั้น ใช้กระบวนการร่วมกันทั้งหมดหรือบางส่วนก็ได้ หวังว่าผู้อ่านคงจะจำ�ได้ว่า หลักการ 

กระบวนการตัดสินใจนั้น ประกอบด้วย

	 กำ�หนดเป้าหมาย

	 กำ�หนดเกณฑ์หรือปัจจัยต่างๆ

	 เปรียบเทียบเกณฑ์หรือปัจจัยต่างๆ

	 กำ�หนดทางเลือก

	 เปรียบเทียบทางเลือกภายใต้เกณฑ์แต่ละเกณฑ์หรือปัจจัยแต่ละปัจจัย

	 คำ�นวณหาทางเลือกที่เหมาะสมที่สุด
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039บทที่ 2 การตัดสินใจเป็นหมู่คณะ

การตัดสินใจขั้นสูงเพื่อความก้าวหน้าขององค์กรและความอยู่ดีมีสุขของมหาชน

	 ทำ�ไมจึงต้องมีการประชุม (Conference)

	 การประชุมอะไรก็ตามในแต่ละคร้ังน้ัน ถ้ามีการถามผู้เข้าร่วมประชุมแต่ละคนถึงวัตถุประสงค์ของ 

การเข้าร่วมประชมุ คงจะไดค้ำ�ตอบทีห่ลากหลาย เชน่ มาเพราะหวัหน้าส่ัง มาเพราะตอ้งการหลกีจากงานประจำ�  

มาเพราะตอ้งการพกัผอ่นบา้ง หรือมาเพราะเพือ่นชวนมาบา้ง เปน็ต้น น้อยคนนักทีจ่ะบอกวา่มาเพือ่แลกเปล่ียน

ข้อมูลและความคิดเห็น

	 Conference กับ Meeting น้ีมีคำ�แปลภาษาไทยเหมือนกันคือการประชุม แต่ในภาษาอังกฤษแล้ว  

Meeting หมายถึง การพบปะพูดคุยกันธรรมดา อาจจะมีการถกเถียงกันก็ได้หรืออาจจะพูดคุยกันเรื่องทั่วไป  

แต่ Conference นั้น หมายถึง การพบปะกันที่ต้องมีการถกเถียงกันหรือมีการแลกเปลี่ยนข้อมูลความคิดเห็น

กันเพื่อหาข้อสรุป ในที่นี้จะกล่าวถึงการประชุมแบบ Conference เท่านั้น

	 การตัดสินใจขององค์กรจะแตกต่างกับปัจเจกบุคคลในแง่ของเป้าหมาย ความซับซ้อนของเกณฑ์ใน 

การตดัสนิใจ บคุคลหรอืองคก์รทีม่คีวามเกีย่วขอ้งกับการตดัสินใจ นโยบาย ทางเลือก ผลประโยชน์ ต้นทนุ โอกาส 

และความเสีย่งหรือความไมแ่น่นอน ความสามารถในการทนรับความเส่ียง และผลกระทบต่อการตัดสินใจทีจ่ะมี 

ในอนาคต ทั้งหมดที่กล่าวมานี้เป็นองค์ประกอบแรก สำ�หรับองค์ประกอบที่ 2 นั้นก็คือ จำ�นวนคนที่มีส่วนใน

การตัดสินใจ ซึ่งอาจจะเริ่มตั้งแต่กลุ่มเล็กๆ 5 - 7 คน จนถึงเป็นจำ�นวนร้อยหรือมากกว่า

	 ดังนั้นการประชุมจึงเป็นวิธีการที่เหมาะสมที่สุดสำ�หรับองค์กรต่างๆ ที่จะนำ�เอามาใช้ร่วมกับกระบวนการ 

ตัดสินใจเพราะสามารถรวบรวมข้อมูล และนำ�ข้อมูลต่างๆ ที่รวบรวมได้น้ันมาบูรณาการเพื่อสนับสนุน

เปล่ียนแปลงนโยบายหรือวิสัยทัศน์ได้อย่างรวดเร็วและมีประสิทธิภาพ กล่าวโดยสรุปการประชุมน้ันมีคุณ

ประโยชน์ 4 ประการใหญ่ๆ คือ

	 1.	 ช่วยระดมแนวความคิดในแง่มุมต่างๆ ของปัจจัยที่เก่ียวข้องกับการตัดสินใจ โดยเฉพาะอย่างย่ิง

ในประเด็นของข้อดีและข้อเสียของทางเลือกต่างๆ เพื่อให้เกิดความคิดที่หลากหลาย อันเป็นหนทางนำ�ไปสู่ 

การตัดสินใจที่มีเหตุผลในที่สุด

	 2.	 โอกาสที่ความคิดใหม่ที่ทวนกระแสแต่ดีงาม สร้างสรรค์และมีประโยชน์ต่อส่วนรวม จะเกิดขึ้นน้ัน 

มีมากกว่าโดยปกติ ทำ�ให้คุณภาพของกระบวนการวางแผนและตัดสินใจเพิ่มสูงขึ้นตาม ถ้าผู้ดำ�เนินการประชุม

กำ�หนดประเด็นการประชุมไว้กว้างๆ แล้ว จะทำ�ให้ที่ประชุมสามารถเปลี่ยนปัญหาที่เผชิญอยู่ให้เป็นโอกาสได้ 

เพราะว่าเมือ่ทกุคนได้ตัง้สตมิีโอกาสคดิและแสดงความคดิออกมาอยา่งสรา้งสรรค์แลว้ ทางเลอืกทีด่มีปีระโยชน ์

และมีผลในทางปฏิบัติใช้งานได้อย่างคุ้มค่าก็จะเกิดขึ้นโดยที่ประชุมอาจจะไม่เคยคาดคิดมาก่อน อย่างไรก็ตาม

ที่ประชุมก็ไม่ควรประมาท ถ้ามัวแต่นั่งรอจวนเจียนเวลาแล้วจึงค่อยตัดสินใจ แทนที่จะเป็นผลดีกลับกลายเป็น 

ผลเสีย เพราะว่าเมื่อถึงเวลานั้นทางเลือกที่ดีอาจจะผ่านไปแล้วไม่มีโอกาสให้เลือกอีก ดังนั้นที่ประชุมจึงจำ�เป็น 

ตอ้งคดิและจำ�ลองสถานการณก์ารตดัสินใจขึน้มาเพือ่ทีจ่ะสรา้งโอกาสใหม่ๆ  ก่อนทีป่ญัหาทีค่าดไวน้ั้นจะเกิดขึน้

จริงๆ
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การตัดสินใจขั้นสูงเพื่อความก้าวหน้าขององค์กรและความอยู่ดีมีสุขของมหาชน

	 •	 ผู้เข้าร่วมประชุมทั้งหมดต้องเข้ามาอยู่ในห้องประชุมเดียวกัน

	 •	 ที่ประชุมต้องมีปัญหาหรือวัตถุประสงค์ร่วมกัน

	 •	 เน้นการสร้างสรรค์ ไม่ใช่คิดถึงแต่ปัญหาและข้อขัดแย้ง

	 •	 เน้นการเรียนรู้ และค้นหาความคิดใหม่ๆ

	 •	 ทุกคนมีความเสมอภาคในการเสนอความคิดเห็นโดยปราศจากอคติ

	 •	 เน้นเรื่องความรับผิดชอบต่อตัวเองในงานที่ได้รับมอบหมายให้ทำ�

	 •	 มีการแบ่งกลุ่ม โดยแต่ละกลุ่มจะประกอบด้วยคนในองค์กรและบุคคลภายนอก

	 •	 พัฒนาแนวความคิดร่วมกัน

	 ถ้ามีการใช้การประชุมร่วมกันนี้จะก่อให้เกิดผลดีหลายประการ อาทิเช่น

	 •	 ผู้ร่วมประชุมเข้าใจถึงแผนงานหลักและคุณค่าหลัก

	 •	 มีการปฏิสัมพันธ์กันเพราะมีการสื่อสารกันและมีส่วนร่วม

	 •	 เข้าใจถึงประเด็นหลักของปัญหาได้ดีขึ้น

	 •	 มีการตอบสนองอย่างรวดเร็วและประสานกัน

	 •	 สร้างพันธมิตรระหว่างองค์กรกับบุคคลภายนอก

	 •	 ศึกษาแนวโน้มหรือผลกระทบของปัญหาในอนาคตได้อย่างมีประสิทธิภาพ

	 •	 มีความรับผิดชอบต่องานเพิ่มสูงขึ้น

	 วิธีการน้ีให้ประสิทธิภาพดีกว่าการประชุมโดยทั่วไป เน่ืองจากมีการนำ�เอาผู้ร่วมประชุมที่เป็นบุคคล 

ภายนอกมาอยู่ในห้องเดียวกัน ทำ�ให้ที่ประชุมสามารถเสนอความคิดเห็นได้อย่างหลากหลายและสร้างสรรค์

	 ในระหว่างการประชุมนั้น ผู้เข้าร่วมประชุมจะรวมกันในหลายรูปแบบตามอำ�นาจหน้าที่ที่ได้รับมอบหมาย 

ในที่ประชุม เช่น การประชุมของรัฐสภา การประชุมกลุ่มผู้ถือหุ้น หรือกลุ่มผู้บริหารงาน เป็นต้น โดยมีข้อแม้ 

ว่าแต่ละกลุ่มต้องมีความหลากหลายโดยประกอบด้วยบุคคลที่มีตำ�แหน่งหน้าที่ ความรับผิดชอบ หรืออาชีพ 

การงานคละเคล้ากันไป ผลที่เห็นชัดเจนจากวิธีการนี้คือ ระดับการเรียนรู้ร่วมกันจะเพิ่มสูงขึ้นมาก ยิ่งถ้าได้ใช้ 

เครื่องมือที่เป็น Teamware (ซึ่งเป็นกรุ๊ปแวร์ประเภทหน่ึง อันจะกล่าวในหัวข้อต่อไป) มาช่วยแล้วจะทำ�ให้ 

การเรียนรู้ร่วมกันเกิดผลรวดเร็วขึ้นอีก ซึ่งประโยชน์ในลักษณะน้ีไม่เกิดขึ้นจากการเก็บข้อมูลผ่านการสำ�รวจ

ความคิดเห็นหรือ Focus Group หรือจากวิธีการอื่นๆ ที่ไม่ได้นำ�คนเข้ามาประชุมร่วมกัน

	 วิธีการเช่นนี้สามารถใช้เป็นแผนแม่บทสำ�หรับกระบวนการอื่นๆ เช่น Balanced Scorecard  หรือ  TQM 

เป็นต้น ได้อย่างมีประสิทธิภาพอีกด้วย
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การตัดสินใจขั้นสูงเพื่อความก้าวหน้าขององค์กรและความอยู่ดีมีสุขของมหาชน

	 บุคคลภายนอก

	 การแสดงประชามตหิรอื Consensus น้ันหมายถึงการเหน็พอ้งตอ้งกันจากการที่ไดถ้กเถียงดว้ยความเตม็ใจ 

อย่างแท้จริง เพื่อเข้าใจถึงความคิดเห็นของบุคคลอื่นเก่ียวกับสถานการณ์หน่ึงๆ และหลังจากน้ันก็แสดงออก 

ซึ่งพฤติกรรมที่รวบรวมเอาแง่มุมที่เก่ียวข้องต่างๆ มาผสมผสานกันเพื่อที่จะสร้างแนวทางการแก้ปัญหา ซึ่ง 

ไม่สามารถทำ�ได้โดยบุคคลคนเดียว ยกตัวอย่างเช่น ในการวางแผนทางเศรษฐกิจน้ัน จำ�เป็นต้องมีการนำ� 

บุคคลเก่ียวข้องกับระบบเศรษฐกิจทั้งหมดมาถกปัญหากัน บุคคลเหล่านั้นอาจจะประกอบด้วยผู้เชี่ยวชาญทาง 

ดา้นเศรษฐศาสตร ์การเงนิ อตุสาหกรรม วทิยาศาสตร์ รัฐศาสตร ์สงัคมศาสตร ์เทคโนโลย ีจติวทิยา นิตศิาสตร์ 

สุขภาพ สภาพแวดล้อม และจรยิธรรม เปน็ตน้ ถ้าเอาเฉพาะนักเศรษฐศาสตร์และนักการเงินเทา่น้ันมาวเิคราะห์

ก็จะไดก้ารมมุมองในทางการเงนิเพยีงดา้นเดยีว โอกาสจะทราบถึงผลกระทบตอ่ภาคอืน่ๆ น้ันคอ่นขา้งจะลำ�บาก 

เพราะไม่เคยสัมผัสกับภาคอื่นๆ โดยตรง ซึ่งอาจจะก่อให้เกิดอคติและเป็นกับดักในการตัดสินใจในที่สุด และ 

ที่สำ�คัญที่สุดก็คือไม่มีข้อมูลทางด้านรูปธรรมและนามธรรมเพียงพอต้องรอให้ผลกระทบเกิดก่อนแล้วจึง 

ค่อยมารู้ตัวภายหลัง ซึ่งเท่ากับเป็นความประมาทและเป็นการซื้อเวลาโดยเปล่าประโยชน์ อีกตัวอย่างหน่ึง 

ก็คือ ในการออกแบบผลิตภัณฑ์หรือสินค้าใหม่ๆ นั้น การที่ผู้ผลิตจะได้มีโอกาสรับรู้ถึงความต้องการของลูกค้า

น้ันเป็นส่ิงจำ�เป็นเพราะทำ�ให้ประหยัดค่าใช้จ่ายในการผลิต และลดความเสี่ยงที่ผลิตภัณฑ์ออกมาจะไม่ได้ 

ความนิยม อย่างไรก็ตาม เวลาน้ันเป็นปัจจัยที่สำ�คัญที่สุด ถ้าการศึกษาถึงความพอใจของลูกค้ากินเวลา 

นานเกินไป โอกาสที่ลูกค้าจะเปลี่ยนแปลงลำ�ดับความสำ�คัญในการเลือกซื้อสินค้านั้นก็มีมากตามไปด้วย ทำ�ให้

ลูกค้าอาจตัดสินใจเลือกซื้อสินค้าอื่นแทน

	 อย่างไรก็ตาม การแสดงประชามติภายในองค์กรนั้นจะไม่สมบูรณ์เท่ากับการแสดงประชามติของบุคคล 

ภายนอก เพราะผู้เข้าร่วมประชุมอาจจะมีความไม่เท่าเทียมกันในเร่ืองความชำ�นาญและอำ�นาจหน้าที่ ใน 

การตดัสินใจ ดงัน้ันการลงประชามตอิาจจะใชก้บัการตดัสินใจภายในองค์กรไดไ้มดี่นัก การประนีประนอมอาจจะ 

ให้ผลดีกว่า แต่ทั้งน้ีก็ขึ้นอยู่กับว่า หลังจากที่ได้มีการใช้เวลาอภิปรายกันอย่างเต็มที่และต้ังใจแล้ว สมาชิกใน 

ทีป่ระชมุเขา้ใจถึงสาเหตวุา่ทำ�ไมความคดิของพวกเขาไมไ่ดรั้บเลือกและยอมรับในเหตุผลขอ้น้ีหรือไม ่และประการ

สำ�คัญที่สุดก็คือ สมาชิกในที่ประชุมได้มีการอภิปรายกันอย่างเต็มที่โดยต้ังอยู่บนฐานของเหตุผลและความมี

สติสัมปชัญญะตลอดเวลาหรือไม่

	 แนวทางทีจ่ะทำ�ใหก้ารแสดงประชามตเิปน็ผลสำ�เร็จทีเ่ปน็ทวคีณู (Synergy) ซึง่หมายถึง 1 + 1 อาจจะเปน็ 11 

แทนที่จะเป็น 2 นั้นต้องมีลักษณะดังต่อไปนี้

	 •	 มีข้อมูลที่เพียงพอและเหมาะสม ปราศจากอคติ

	 •	 แสวงหาความคิดเห็นที่หลากหลายจากทุกคน

	 •	 ความเห็นของแต่ละคนต้องมีเหตุผลชัดเจนและมีความจริงใจ

	 •	 รับฟังคำ�วิจารณ์ของผู้อื่น
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การตัดสินใจขั้นสูงเพื่อความก้าวหน้าขององค์กรและความอยู่ดีมีสุขของมหาชน

		  หลังจากได้ทางเลือกที่ต้องการแล้ว สมาชิกก็จะถูกต้ังคำ�ถามต่อโดยใช้คำ�ว่า อย่างไร ด้วยการถาม 

ย้อนกลับว่า ทางเลือกจะบรรลุเป้าหมายที่ต้องการได้อย่างไร เพื่อให้ได้ เกณฑ ์ที่ต้องการ ตัวอย่างเช่น 

		  เป้าหมาย	การลงทุนที่ดี  

		  คำ�ถาม	 ทางเลือก A ทำ�ให้การลงทุนนั้นคุ้มค่าอย่างไร

		  คำ�ตอบ	 โดยการเพิ่มผลตอบแทน ลดความเส่ียง ทำ�ให้เกิดโอกาส ลดมลพิษ เพ่ิมคุณค่าให้ลูกค้า  

มีความรับผิดชอบต่อสังคม เป็นต้น 

	 ขั้นตอนที่ 2	 สรุปเกณฑ์ในการตัดสินใจที่ได้จากขั้นตอนที่ 1 เป็นหมวดหมู่ในรูปของแผนภูมิลำ�ดับชั้น 

ตอ้งมกีารกรองความคดิเหน็ทีห่ลากหลายนัน้ใหเ้หลือเฉพาะความคดิเหน็ทีด่มีปีระโยชน์และใชง้านไดจ้ริงในทาง

ปฏบิตั ิโดยใชว้ธีิการลงคะแนน แตถ่า้ขอ้มลูน้ันเปน็รูปธรรม อาจจำ�เปน็ตอ้งใชว้ธีิการคำ�นวณทางสถิตเิขา้มาชว่ย 

จากตวัอย่างข้างตน้ เกณฑอ์าจจะถูกจัดออกเปน็ 4 ประเภท คอื ประโยชน ์ต้นทนุ โอกาส และความเส่ียง เปน็ตน้

	 ขั้นตอนที่  3  	วินิจฉัยเปรียบเทียบหาลำ�ดับความสำ�คัญของเกณฑ์ ที่ผ่านการกรองแล้วมากำ�หนดเป็น

ปัจจัยสำ�หรับวิเคราะห์ทางเลือกน้ัน นำ�ปัจจัยเหล่าน้ันมาวินิจฉัยเปรียบเทียบอย่างสอดคล้องกันของเหตุผล  

ภายใต้ AHP

	 ขั้นตอนที่ 4 	 ระดมความคิดหาทางเลือกในการตัดสินใจ โดยสมาชิกในกลุ่มถูกตั้งคำ�ถามว่า ทำ�อย่างไร

ให้บรรลุถึงเป้าหมายที่ต้องการ

	 ขั้นตอนที่ 5	 สรุปทางเลือก ที่ได้จากขั้นตอนที่ 4 

	 ขั้นตอนที่ 6  	วนิิจฉัยเปรยีบเทยีบหาลำ�ดบัความสำ�คญัของทางเลอืกแตล่ะทางเลอืกภายใตเ้กณฑแ์ตล่ะเกณฑ์

	 ตารางที่ 3.1	  ตัวอย่างตารางลงคะแนนวินิจฉัยเปรียบเทียบเกณฑ์หรือทางเลือกของหมู่คณะ

	 สมาชิก	 เกณฑ์ 1 (หรือทางเลือก 1)		  เกณฑ์ 2 (หรือทางเลือก 2)

		  สำ�คัญกว่า		  สำ�คัญกว่า

สมดุล	 9	 8	 7	 6	 5	 4	 3	 2	 1	 2	 3	 4	 5	 6	 7	 8	 9

สมศรี	 9	 8	 7	 6	 5	 4	 3	 2	 1	 2	 3	 4	 5	 6	 7	 8	 9

สมฤดี	 9	 8	 7	 6	 5	 4	 3	 2	 1	 2	 3	 4	 5	 6	 7	 8	 9

สมใจ	 9	 8	 7	 6	 5	 4	 3	 2	 1	 2	 3	 4	 5	 6	 7	 8	 9

สมวิทย์	 9	 8	 7	 6	 5	 4	 3	 2	 1	 2	 3	 4	 5	 6	 7	 8	 9

สมชาติ	 9	 8	 7	 6	 5	 4	 3	 2	 1	 2	 3	 4	 5	 6	 7	 8	 9

สมฤทธิ์	 9	 8	 7	 6	 5	 4	 3	 2	 1	 2	 3	 4	 5	 6	 7	 8	 9

สมเจตน์	 9	 8	 7	 6	 5	 4	 3	 2	 1	 2	 3	 4	 5	 6	 7	 8	 9
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052 บทที่ 2 การตัดสินใจเป็นหมู่คณะ

การตัดสินใจขั้นสูงเพื่อความก้าวหน้าขององค์กรและความอยู่ดีมีสุขของมหาชน

	 2.	 สามารถแสดงภาพหรือรองรับการ์ดจอภาพที่มีประสิทธิภาพสูงที่แสดงผลได้หลายจอภาพหรือเคร่ือง

ฉายวดิีทศัน์พร้อมกัน ส�ำหรับการประชมุขนาดเล็กนัน้ ต้องสามารถแสดงข้อมลูและภาพได้คมชดัระดับ 2K (2560 

x 1440) ขึ้นไปต่อ 1 จอภาพพร้อมกันสูงสุดไม่เกิน 4 จอภาพอย่างรวดเร็วและมีเสถียรภาพ จอภาพต้องมีขนาด 

27 นิ้วขึ้นไปและมีเครื่องฉายวีดิทัศน์ (วีดีโอโปรเจ็กเตอร์) มาเสริม 1 เครื่องที่ระดับความคมชัดอย่างตํ่า HD 

(1280 x 720)    ส่วนการประชมุขนาดใหญ่น้ัน การ์ดจอภาพต้องรองรับการแสดงผลพร้อมกันบนจอภาพมากกว่า 

2 จอภาพขึ้นไป ขนาดจอภาพต้องมีขนาดอย่างน้อย 70 นิ้วที่มีความคมชัดระดับ UHD/4K ขึ้นไป และในกรณีที่

พืน้ทีก่ารประชมุมขีนาดใหญ่มาก จ�ำเป็นต้องมเีครือ่งฉายวดีทิศัน์ทีม่คีวามคมชดัอย่างต�ำ่ระดบั Full HD มาเสรมิ

อย่างน้อย 1 เครื่องโดยสามารถแสดงภาพที่มีขนาดใหญ่กว่า 100 นิ้วขึ้นไป จอภาพต้องอยู่ในระยะห่างที่พอดี

	 3.	 มหีนว่ยความจำ� หรือเรยีกยอ่ๆ วา่ RAM มจีำ�นวนมากพอ ขนาดความจรุะหวา่ง 32 - 128 GB สำ�หรับ

การประชุมขนาดเล็กเพื่อรองรับการประมวลผลข้อมูลผ่านจอภาพ 4 จอภาพ  สำ�หรับการประชุมขนาดใหญ่นั้น

ต้องมีหน่วยความจำ�มากกว่า 128 GB ขี้นไป ซึ่งเพียงพอที่จะรองรับการประมวลผลข้อมูลหลายๆ ประเภทจาก

ผู้เข้าประชุมจำ�นวนมากพร้อมๆ กันผ่านจอภาพมากกว่า 6 จอภาพขึ้นไป

	 4.	 มหีน่วยเก็บขอ้มลู หรือเรียกวา่ Drive ประเภท SSD ต้องสามารถอา่นและบนัทกึขอ้มลูด้วยความเร็วสงู 

และมีระบบรักษาความปลอดภัยของข้อมูล

	 5.	 มรีะบบปฏิบตักิารทีส่ามารถรองรับการประมวลผลจากอปุกรณเ์ชือ่มตอ่ทีห่ลากหลายเปน็จำ�นวนมาก

ได้อย่างปลอดภัย รวดเร็ว ถูกต้อง และมีเสถียรภาพ

	 6.	 รองรับซอฟต์แวร์ที่ใช้วิเคราะห์และนำ�เสนอข้อมูล

	 7.	 รองรับซอฟต์แวร์เฉพาะด้านที่เกี่ยวข้องกับการตัดสินใจ

	 8.	 สนับสนุนการเชื่อมต่อกับอุปกรณ์เสริมที่ช่วยในการลงคะแนนเสียงแบบไร้สายได้สูงสุด 25 เคร่ือง

สำ�หรับการประชุมขนาดเล็ก และมากกว่า 25 เครื่องขึ้นไปสำ�หรับการประชุมขนาดใหญ่

	 การเลือกลงทุนในคอมพิวเตอร์ที่กล่าวข้างต้นนั้น ขึ้นอยู่กับ 3S ที่กล่าวมาแล้วข้างต้น ที่ประชุมสามารถ

เลือกซื้อระบบคอมพิวเตอร์จากบริษัทชั้นน�ำต่างๆ หรือถ้ามีงบประมาณจ�ำกัดก็เลือกสั่งประกอบเองจาก 

บริษัทคอมพิวเตอร์ทั่วไปได้ จอภาพแสดงข้อมูลประกอบการตัดสินใจน้ันต้องมีขนาดใหญ่เพียงพอที่สามารถ 

มองเห็นภาพพร้อมกันหลายๆ คน และประการส�ำคญัทีส่ดุคอื ราคาสมเหตุผลกบัเน้ือหาและสาระของการประชมุ 

แสงสว่างที่ใช้ในการประชุมต้องมาจากหลอด LED สีขาวเพราะให้แสงสว่างสม�่ำเสมอช่วยในการมองเห็นได้

ชดัเจนมากกว่าหลอดแสงสว่างทัว่ไป ในขณะเดยีวกันกินพลังงานน้อย ไม่เกิดก๊าซพษิและความร้อน และยังช่วย

ถนอมสุขภาพทางสายตาของผูเ้ข้าประชมุถ้าวางในต�ำแหน่งทศิทางทีก่ระจายแสงสว่างอย่างเหมาะสมและมคีวาม

สว่างไม่มากเกินไปเพราะจะมีผลอันตรายต่อจอประสาทตาของผู้ประชุมเนื่องจากหลอด LED สีขาวที่เป็นหลอด

ไฟหรือที่เป็นจอLED ในมอนิเตอร์ ทีวี Tablet Smartphone นั้นปล่อยแสง Blue Light ออกมาในปริมาณที่สูง

	 เมือ่น�ำเอาคอมพวิเตอร์มาช่วยในการประชมุแล้ว ทีป่ระชมุสามารถลดเวลาในการแก้ปัญหาทีซ่บัซ้อนได้ถึง 

50 - 90% และถ้าใช้คอมพิวเตอร์ควบคู่กับอุปกรณ์เทคโนโลยีอื่นๆ แล้ว ขีดความสามารถที่ก่อให้เกิดความคิด

สร้างสรรค์ของผู้เข้าร่วมประชุมก็จะเพิ่มขึ้นมากกว่าเดิม



AHP  

063บทที่ 3 วิธีใช้ AHP ในการตัดสินใจเป็นหมู่คณะ

การตัดสินใจขั้นสูงเพื่อความก้าวหน้าขององค์กรและความอยู่ดีมีสุขของมหาชน

	 ตารางที่ 3.3	 ขั้นตอนของ AHP ในการประชุมที่มเีป้าหมายเดียวกัน แตม่ีเกณฑ์หรือปัจจัยในการตัดสินใจต่างกัน

* ต้องย้อนกลับไปทบทวนผลสรุปของการทำ�การวินิจฉัยใหม่ จนกว่าลำ�ดับความสำ�คัญไม่เกิน 10% (ตั้งแต่ 5 ปัจจัยขึ้นไป)

นำ�ทางเลือกของแต่ละกลุ่มมาคำ�นวณเพื่อสรุปหาทางเลือกที่ดีที่สุดร่วมกัน

อภิปรายหาข้อสรุปในการวินิจฉัย

ลงคะแนนการวินิจฉัย
เพื่อหาลำ�ดับความสำ�คัญ

โดยมีผู้เชี่ยวชาญเข้ามามีส่วนร่วม

กลุ่มหรือองค์กรที่ 1

กำ�หนด วัตถุประสงค์หรือเกณฑ์
ในการตัดสินใจที่เหมาะสมกับกลุ่มที่ 1

ภายใต้เป้าหมายร่วม

วินิจฉัยเปรียบเทียบองค์ประกอบข้างต้น
อย่างมีสติและเป็นกลาง เพื่อลดอคติ
ที่จะก่อให้เกิดกับดักในการตัดสินใจ
โดยนำ�โอกาสและความไม่แน่นอน
หรือความเสี่ยงมาร่วมพิจารณาด้วย

กลุ่มหรือองค์กรที่ 2

กำ�หนด วัตถุประสงค์หรือเกณฑ์
ในการตัดสินใจที่เหมาะสมกับกลุ่มที่ 2

ภายใต้เป้าหมายร่วม

วินิจฉัยเปรียบเทียบองค์ประกอบข้างต้น
อย่างมีสติและเป็นกลาง เพื่อลดอคติ
ที่จะก่อให้เกิดกับดักในการตัดสินใจ
โดยนำ�โอกาสและความไม่แน่นอน
หรือความเสี่ยงมาร่วมพิจารณาด้วย

อภิปรายหาข้อสรุปในการวินิจฉัย

ลงคะแนนการวินิจฉัย
เพื่อหาลำ�ดับความสำ�คัญ

โดยมีผู้เชี่ยวชาญเข้ามามีส่วนร่วม

ประชุมร่วมกันเพื่อหาทางเลือกต่างๆ ที่เป็นไปได้ 
อย่างสร้างสรรค์และคาดว่ามีคุณประโยชน์ร่วมกันของทุกกลุ่มหรือองค์กร

ตรวจสอบผล
ดูว่าลำ�ดับความสำ�คัญ         

ที่ได้เป็นที่ยอมรับและมีระดับ
ความไม่สอดคล้องกันภายใต้

เกณฑ์มาตรฐานคือ
ไม่เกิน 10% 

หรือไม่

ตรวจสอบผล
ดูว่าลำ�ดับความสำ�คัญ         

ที่ได้เป็นที่ยอมรับและมีระดับ
ความไม่สอดคล้องกันภายใต้

เกณฑ์มาตรฐานคือ
ไม่เกิน 10% 

หรือไม่

เกิน* เกิน*

ไม่เกิน ไม่เกิน
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065บทที่ 3 วิธีใช้ AHP ในการตัดสินใจเป็นหมู่คณะ

การตัดสินใจขั้นสูงเพื่อความก้าวหน้าขององค์กรและความอยู่ดีมีสุขของมหาชน

 	 ในการประชุมที่มีวาระเก่ียวกับการวางแผน ผู้นำ�ในการประชุมควรมีจำ�นวน 2 คนพร้อมทั้งผู้ช่วย 

หนึ่งหรือสองคนและการประชุมควรใช้เวลาประมาณ 2 - 3 วัน เหตุผลที่ต้องใช้ผู้นำ�ในการประชุมจำ�นวน 2 คน

น้ันก็เพ่ือลดแรงกดดนัทีม่ตีอ่ผูน้ำ�การประชมุ ดว้ยการสลับกันนำ�การประชมุ และนอกจากน้ันยังทำ�ใหก้ารประชมุ 

ไม่น่าเบื่อ เทคโนโลยีที่ทันสมัยและมีประสิทธิภาพเป็นส่ิงที่จำ�เป็นอย่างย่ิงในการประชุม ที่ประชุมควรใช้ส่ือ 

ทีท่รงประสิทธิภาพในการแสดงขอ้มลูไมว่า่จะเปน็ตวัอกัษร ตวัเลข ภาพ หรือเสยีงไมว่า่จะมาจากเคร่ืองคอมพวิเตอร ์

หรืออุปกรณ์อื่นๆ ได้อย่างชัดเจน เพราะช่วยให้ที่ประชุมสามารถนำ�ข้อมูลที่แสดงออกมาน้ันมาประกอบ 

การวนิจิฉัยเปรยีบเทยีบปจัจยัตา่งๆ ไดอ้ยา่งรวดเร็วและมเีหตผุล และทีส่ำ�คญัทีสุ่ดคอื ทีป่ระชมุควรใชเ้ครือ่งมอื 

ในการลงคะแนนและประมวลผล ที่มีความสะดวก เคล่ือนย้ายได้ง่าย มีประสิทธิภาพ และเชื่อถือได้ เพื่อให ้

ผูเ้ข้ารว่มประชุมทกุคนสามารถเหน็ผลการตรวจสอบความสอดคล้องกนัของการวนิจิฉัยของทีป่ระชมุวา่มเีหตผุล

หรือไม่ในทันที

	 วิธีการเร่ิมต้นที่ดีในการประชุม คือ การระดมความคิด (Brainstorming) ซึ่งมีเป้าหมายเพื่อกำ�หนด 

ประเด็นหลักของปัญหาหรือแผนงาน การระดมความคิดจะทำ�ให้เกิดมุมมองหลายๆ ด้าน ซึ่งส่งผลต่อ 

การพัฒนาความคิดเห็นใหม่ๆ ที่ดีขึ้นกว่าเดิมอีกมากมาย ต่อจากนั้นที่ประชุมต้องเลือกประเด็นหรือข้อเสนอแนะ 

เพียงประเด็นเดียวเท่าน้ัน โดยที่ประเด็นที่ถูกเลือกขึ้นมาน้ันจะเป็นตัวแทนที่เหมาะสมที่สุดของจุดรวม 

ของปัญหาหรือเป้าหมาย และประการสำ�คัญที่สุดก็คือ ก่อนที่จะเริ่มต้นการประชุมนั้น ผู้นำ�การประชุมต้องแจ้ง 

ถึงระเบียบวาระในการประชุมอย่างชัดเจนว่า การประชุมที่จะดำ�เนินต่อไปน้ันมีวัตถุประสงค์อะไร โดยแจ้ง

ให้ผู้เข้าประชุมทราบก่อนล่วงหน้า พร้อมทั้งส่งเอกสารไปให้ เพื่อให้ผู้เข้าประชุมมีเวลาเตรียมตัวคิดหาข้อมูล

หรือการวิเคราะห์สถานการณ์ด้วยตนเองก่อน เมื่อมาประชุมร่วมกัน ทุกคนจะได้มีโอกาสอภิปรายแลกเปลี่ยน 

ความคิดเห็นกันอย่างมีประสิทธิภาพและอยู่ในกรอบที่ถูกต้อง ไม่เยิ่นเย้อ หรือเสียเวลาโดยเปล่าประโยชน์ 

นอกจากน้ัน เพื่อเสริมสร้างประสิทธิภาพในการระดมความคิดดังกล่าว ที่ประชุมอาจจะใช้ซอฟต์แวร์และ 

เครื่องลงคะแนนไร้สายเข้าช่วย

	 ขั้นตอนการสร้างแผนภูมิลำ�ดับชั้น (Hierarchy)

	 หลังจากก�ำหนดประเดน็ปัญหาทีต้่องการได้แล้ว ทีป่ระชมุก็จะร่วมกันสร้างแผนภมู ิ(Hierarchy) ขึน้มาเพือ่

แยกองค์ประกอบของปัญหาออกมาเป็นส่วนๆ แผนภูมินั้นควรมีรายละเอียดครอบคลุมทุกแง่มุมของประเด็นของ 

ปัญหา แต่ในขณะเดยีวกัน ก็ต้องมขีนาดทีพ่อเหมาะเพือ่ให้เกิดความยดืหยุน่ต่อสถานการณ์ทีม่กีารเปลีย่นแปลง

อยู่ตลอดเวลา การแลกเปล่ียนความคิดเห็นควรเป็นไปอย่างสบายๆ ในเวลาที่พอเหมาะพอดี ไม่รีบร้อนมาก 

จนขาดความพร้อมเพรียงกันและไม่เย่ินเย้อโดยใช่เหตุ ผู้น�ำในที่ประชุมต้องคอยย�้ำเตือนสติให้ที่ประชุมทราบ 

ว่าวัตถุประสงค์ของการประชุมน้ันก็คือ การสร้างแผนภูมิและการอภิปรายแลกเปล่ียนความคิดเห็น รวมถึง 

การใช้จินตนาการบนพื้นฐานของความเป็นจริง เพื่อเตรียมพร้อมที่จะเข้าสู่ขั้นตอนการวินิจฉัยเปรียบเทียบ 

องค์ประกอบของปัญหาอย่างมีประสิทธิภาพ เพ่ือให้มาซึ่งล�ำดับความส�ำคัญของแนวทางในการแก้ปัญหา 

ที่ต้องการอย่างมีประสิทธิผลต่อไป 
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การตัดสินใจขั้นสูงเพื่อความก้าวหน้าขององค์กรและความอยู่ดีมีสุขของมหาชน

		  นอกจากนั้น AHP ยังช่วยแก้ปัญหาเรื่องของความขัดแย้งในหมู่คณะได้ โดยการแบ่งกลุ่มย่อยซึ่งมี

บทบาท อำ�นาจหนา้ที ่หรอืคณุสมบตัเิหมอืนกัน แล้วเขา้สู่กระบวนการตดัสินใจแยกจากกนัในขัน้ตอนทีก่ำ�หนด

ปจัจัย แตป่จัจยัน้ันตอ้งเปน็ไปเพือ่บรรลุเปา้หมายเดยีวกันของหมูค่ณะ หลังจากน้ันก็นำ�ทางเลือกมาเปรยีบเทยีบ

เพื่อหาลำ�ดับความสำ�คัญ แล้วนำ�ลำ�ดับความสำ�คัญของแต่ละกลุ่มย่อยน้ันมาคำ�นวณหาทางเลือกที่เหมาะสม 

ร่วมกันได้ วิธีการน้ีถือว่าเป็นกระบวนการปรองดองอีกวิธีหน่ึง ถึงแม้ว่าผลลัพธ์อาจจะไม่แม่นยำ�เท่ากับ 

การเข้ามามีส่วนร่วมในกระบวนการทุกขั้นตอน

วิธีการใช้ AHP ในกระบวนการตัดสินใจที่เป็นหมู่คณะเพื่อก่อให้เกิดประสิทธิผล
สูงสุด 

	 AHP เป็นกระบวนการที่ค�ำนวณหาค่าความไม่สอดคล้องกันของเหตุผลเพื่อใช้เป็นตัววัดว่า ล�ำดับ 

ความส�ำคญัที่ได้จากการวนิิจฉัยน้ันมคีวามไม่สอดคล้องกันหรือไม่ ในกรณทีีม่จี�ำนวนปัจจยัเปรียบเทยีบมากกว่า 

5 ปัจจัยขึ้นไป ถ้าค่านี้ไม่เกิน 10% ถือว่ายอมรับได้ แต่ในทางปฏิบัติจริงๆ แล้ว ถึงแม้ว่าค่านี้ต�่ำกว่า 10% ก็

ไม่ได้หมายความว่าล�ำดับความส�ำคัญที่ได้จะถูกต้องกับความเป็นจริงเสมอไป โดยเฉพาะอย่างยิ่งในการตัดสิน

ใจเป็นหมู่คณะ ท�ำไมถึงเป็นเช่นนั้น สาเหตุขึ้นอยู่กับตัวแปร 3 ประการ คือ

	 1.	 ผู้เข้าประชุม

	 2.	 ผู้ดำ�เนินการประชุม 

	 3.	 กระบวนการตัดสินใจ

	 ผู้เข้าประชุม

	 จำ�นวนคน

	 จำ�นวนผู้เข้าประชุมที่อยู่ในกลุ่มปฏิบัติการหรือ Work Group น้ันถือว่ามีความสำ�คัญ โดยปกติแล้ว  

ในการประชุมแต่ละคร้ังควรจะมีผู้เข้าประชุมจำ�นวนมากเพียงพอที่ทำ�ให้เกิดความคิดที่หลากหลายเพื่อให้ 

การสร้างแผนภูมลิำ�ดบัชัน้น้ันเกิดสัมฤทธิผล เมือ่ความคดิเหน็ใหม่ๆ  เกดิมากขึน้ก็จะทำ�ใหโ้อกาสทีจ่ะไดแ้นวทางใน 

การแก้ปัญหาได้ตรงประเด็นก็จะเพิ่มขึ้นเช่นกัน อย่างไรก็ตาม ถ้ามีคนมากจนเกินไปจะส่งผลให้การวิเคราะห์

โครงสร้างของแผนภูมิอาจจะเป็นไปอย่างอืดอาด เชื่องช้า และความคิดใหม่ๆ ก็จะกระจายเป็นวงกว้างมาก 

เกินไป ทำ�ให้ยาก ที่จะโฟกัสมาที่ประเด็นหลักได้ ดังน้ันทางออกที่ดีที่สุดสำ�หรับปัญหาน้ีก็คือ แบ่งที่ประชุม 

ออกเป็นกลุ่มย่อยๆ เพื่อให้ผู้เข้าประชุมทุกคนมีส่วนร่วมในการวินิจฉัยหาลำ�ดับความสำ�คัญของปัจจัยต่างๆ   

โดยใช้เวลาในการประชุมไม่มากนัก
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การตัดสินใจขั้นสูงเพื่อความก้าวหน้าขององค์กรและความอยู่ดีมีสุขของมหาชน

แบบทดสอบกระบวนการตัดสินใจเป็นหมู่คณะโดยใช้ AHP

	 ให้ที่ประชุมแบ่งสมาชิกออกเป็นกลุ่ม กลุ่มละ 2 - 3 คน แต่ละกลุ่มจะมีเครื่องคอมพิวเตอร์เป็นของตนเอง  

เมื่อแบ่งกลุ่มเสร็จเรียบร้อย ผู้นำ�การประชุมก็จะแสดงการเปรียบเทียบรูปภาพทั้งหมด 5 ภาพข้างล่างนี้ โดยใช้

กระบวนการ AHP คลา้ยกับแบบทดสอบทา้ยบทที ่1 คอื เปรียบเทยีบรูปภาพทลีะคู่ในแง่ของพืน้ทีแ่ล้วใหก้ลุม่แต่ละ

กลุ่มลงคะแนนการวินิจฉัยโดยใช้มาตราส่วน 1 - 9 จนครบหมดทุกคู่โดยใช้ซอฟต์แวร์ Microsoft Powerpoint® 

เมือ่แสดงการเปรียบเทยีบครบทกุคู ่แลว้ใหแ้ตล่ะกลุ่มคำ�นวณหาค่าลำ�ดับความสำ�คัญของแต่ละรูปภาพในแง่ของ 

พื้นที่เชิงเปรียบเทียบโดยใช้ซอฟต์แวร์ที่เก่ียวกับ AHP โดยเฉพาะหรือซอฟต์แวร์สำ�เร็จรูป Microsoft Excel® 

หรือใช้เคร่ืองคิดเลข เมื่อแสดงการเปรียบเทียบเสร็จสิ้นแล้วก็ให้แต่ละกลุ่มบันทึกค่าลำ�ดับความสำ�คัญที่ได้คือ

พื้นที่โดยเปรียบเทียบของแต่ละรูปภาพไว้ในกระดาษ หลังจากนั้นผู้นำ�การประชุมก็จะเปรียบเทียบรูปภาพทั้ง 5 

อีกครั้ง แต่คราวน้ีจะให้ตัวแทนแต่ละกลุ่มลงคะแนนพร้อมกันแล้วหาค่าเฉลี่ยทางเรขาคณิต เมื่อเปรียบเทียบ 

เสร็จแล้วที่ประชุมก็จะคำ�นวณหาค่าลำ�ดับความสำ�คัญของแต่ละรูปภาพในแง่ของพ้ืนที่เชิงเปรียบเทียบ  

หลังจากน้ันก็นำ�เอาค่าลำ�ดับความสำ�คัญที่ ได้จากที่ประชุมมาเปรียบเทียบกับลำ�ดับความสำ�คัญที่ ได้ของ 

แต่ละกลุ่ม (คำ�เฉลยอยู่ท้ายหนังสือเล่มนี้)
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การตัดสินใจขั้นสูงเพื่อความก้าวหน้าขององค์กรและความอยู่ดีมีสุขของมหาชน

	 การตัดสินใจที่เกี่ยวกับระยะเวลามีอยู่ด้วยกัน 2 ประเภท คือ ประเภทแรกเป็นการตัดสินใจที่เกี่ยวข้องกับ 

เป้าหมายในระยะสั้น ซึ่งผลของการตัดสินใจสามารถคาดการณ์ได้ ผู้อ่านจำ�เป็นต้องประเมินผลการตัดสินใจ 

เพื่อหาทางเลือกที่ให้ผลตอบแทนดีที่สุด ในขณะที่ทางเลือกที่ให้ผลน้อยกว่าจะไม่ถูกพิจารณา

	 ประเภทท่ีสอง ในกรณีทีเ่ปน็การตดัสินใจทีเ่กีย่วขอ้งกับเปา้หมายทีม่รีะยะยาว ผูอ้า่นต้องมขีอ้มลูทีเ่พยีงพอ 

บวกกับความชำ�นาญและวิสัยทัศน์เพื่อกำ�หนดองค์ประกอบให้สามารถครอบคลุมผลกระทบที่คาดว่าจะเกิดขึ้น

หลังจากตัดสินใจไปแล้ว ผู้อ่านต้องคำ�นึงอยู่เสมอว่า ผลของการตัดสินใจในขณะนี้ต้องไม่ก่อให้เกิดปัญหาใหม่ 

ที่จะต้องการตัดสินใจในอนาคตเพราะจะทำ�ให้ปัญหาในอนาคตซับซ้อนขึ้นไปอีก

	 ตัวแปรหลักที่กระทบต่อผลของการตัดสินใจคือ ความไม่แน่นอน ความไม่แน่นอนนอกจากจะทำ�ให้ลำ�ดับ

ความสำ�คัญของปัจจัยเดิมเปล่ียนแปลงไปแล้วยังจะทำ�ให้เกิดปัจจัยใหม่ๆ เพ่ิมขึ้นอีกด้วย ทำ�ให้การตัดสินใจ 

น้ันซับซ้อนขึ้น อย่างไรก็ตาม ความไม่แน่นอนน้ันขึ้นอยู่กับเวลา ถ้าเป็นการตัดสินใจในระยะส้ันน้ัน  

ความไม่แน่นอนจะมีน้อย ข้อมูลคือปัจจัยสำ�คัญที่จะลดความไม่แน่นอนได้ ความน่าเชื่อถือของข้อมูลใน 

การตัดสินใจนั้นขึ้นอยู่กับความถูกต้อง (Accuracy) ความสมบูรณ์ (Completeness) และความแม่นยำ� (Precision) 

ของข้อมูลน้ันๆ ดังน้ันการบริหารจัดการข้อมูลถือว่าเป็นภารกิจที่ผู้บริหารต้องให้ความสำ�คัญเป็นอันดับต้นๆ 

โดยเฉพาะในสภาพแวดล้อมที่มีข้อมูลหลากหลายมิติ

	 ถ้าเป็นการตัดสินใจในระยะยาว โดยเฉพาะอย่างย่ิงทางด้านธุรกิจแล้ว ความไม่แน่นอนของพฤติกรรม 

ผู้บริโภคซึ่งแสดงออกมาในรูปของลำ�ดับความสำ�คัญของความพึงพอใจน้ันเป็นส่ิงที่ส่งผลกระทบอย่างมาก 

ต่อการดำ�เนินธุรกิจ ในขณะที่เมื่อเปรียบเทียบกับความเส่ียงทางธรรมชาติซึ่งมีผลกระทบน้อยกว่า เพราะ

พฤติกรรมของผู้บริโภคแต่ละคนนั้นจะตอบสนองต่อปัจจัยภายนอกที่มากระทบแตกต่างกัน การจะหาข้อมูลที่มี 

ความถูกต้องสมบูรณ์ แม่นยำ� เพื่อที่จะลดความเสี่ยงในอนาคตก็ลำ�บาก จึงจำ�เป็นต้องใช้ประสบการณ์บวกกับ

ข้อมูลคาดการณ์ที่พอจะเชื่อถือได้มาช่วยวินิจฉัยภายใต้กระบวนการตัดสินใจที่มีเหตุผล

	 สำ�หรับองคก์รธุรกิจซึง่ถือวา่เปน็องคก์รทีต่อ้งการรักษาความอยู่รอดในระยะยาวตอ้งเผชญิกับสถานการณ์

ที่มีการเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา ดังนั้นการตัดสินในระยะยาวต้องมีลักษณะเป็นพลวัตหรือเรียกว่า Dynamic 

กล่าวคือ ตัดสินใจแล้วเรียนรู้ แล้วตัดสินใจแล้วเรียนรู้เพิ่มขึ้นอีก ปรับปรุงเปลี่ยนแปลงองค์ประกอบและลำ�ดับ

ความสำ�คัญในการตัดสินใจอยู่ตลอดเวลา เพื่อเป้าหมายให้องค์กร ผู้บริโภค และสังคมโดยรวมได้รับประโยชน์

เพิ่มขึ้น เป็นอย่างนี้ต่อไปเรื่อยๆ ตราบใดที่ธุรกิจยังคงอยู่ ต้องเตรียมพร้อมตลอดเวลา

	 อย่างไรกต็าม การตดัสินใจระยะยาวขององคก์รตา่งๆ ไมว่า่จะเปน็ภาคเอกชนหรือภาครัฐ จะมผีลลพัธท์ีด่ี

หรือไมน้ั่นขึน้อยู่กบัคณุคา่ทางสงัคมโดยรวมทีบ่คุคลหรือองคก์รนัน้อาศยัอยู ่ถ้าสังคมนัน้มกีารบริหารโครงสร้าง

ของสถาบันต่างๆ ที่เน้นคุณค่าอย่างมีประสิทธิภาพเป็นหลัก กล่าวคือ คำ�นึงถึงองค์ประกอบทางสังคมโดยรวม

ภายใตก้ระบวนการตดัสินใจเปน็หมูค่ณะอย่างถกูตอ้ง ก็ส่งผลใหค้ณุคา่ของบคุคลและองคก์รตา่งๆ ทีอ่ยูใ่นสังคม

นั้นเพิ่มขึ้นตามไปด้วย
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128 บทที่ 6 ตัวอย่างการเพิ่มคุณค่าในการตัดสินใจด้วย AHP

การตัดสินใจขั้นสูงเพื่อความก้าวหน้าขององค์กรและความอยู่ดีมีสุขของมหาชน

	 ในบทนี้จะอธิบายถึงตัวอย่างที่นำ� AHP ไปใช้ในการสนับสนุนการตัดสินใจในสาขาต่างๆ ดังนี้คือ

	 ตัวอย่างที่ 1	 การแก้ปัญหาของเมืองหลวงที่ไม่มีความเจริญก้าวหน้า โดยนำ�แผนภูมิความเสี่ยงเข้ามา

พิจารณาประกอบกับผลประโยชน์/ต้นทุน

	 ตัวอย่างที่ 2	 แนวทางการบริหารผลประโยชน์/ตน้ทนุในเชงิกลยุทธ์ของธุรกจิในเครือของบริษทัขนาดใหญ่

	 ตัวอย่างที่ 3	 ความสัมพันธ์ระหว่างคุณค่าของผู้บริโภค (Consumer Worthiness) มูลค่าของกิจการ  

(Enterprise Value) และคุณค่าทางสังคมโดยรวม (Social Merit)

	 ตัวอย่างที่ 4	 การจัดสรรทรัพยากรขององค์กรธุรกิจระหว่างประเทศ

	 ตัวอย่างที่ 5	 การบริหารทรัพยากรบุคคล

ตัวอย่างที่ 1
ปัญหาของเมืองหลวงที่ไม่มีความเจริญก้าวหน้า

แผนภูมิที่ 6.1 แผนภูมิผลประโยชน์

หมายเหตุ	 ตวัเลขทีอ่ยู่ภายใตป้จัจัยแตล่ะปจัจยัน้ัน (ยกเวน้ลำ�ดบัชัน้สุดทา้ย) คือ ลำ�ดับความสำ�คัญทัว่ทัง้แผนภูม ิ

ซึ่งเป็นลำ�ดับความสำ�คัญของแต่ละปัจจัยเมื่อเปรียบเทียบกับลำ�ดับความสำ�คัญของเป้าหมาย

เป้าหมาย

เกณฑ์หลัก

นโยบาย

ผลประโยชน์
1.000

ปรับปรุงโครงสร้างพื้นฐาน
0.177

สร้างงาน
0.431

คุณภาพชีวิต
0.294

ขยายฐานภาษี
0.097

สร้าง

โครงสร้าง

พื้นฐาน

0.125

ปรับปรุง

คุณภาพ

ชีวิต

0.104

ลดภาษี

0.103

คง

นโยบาย

เดิม

0.052

เพิ่มพื้นที่

รับการ

ขยายตัว

0.091

ส่งเสริม

การ

ท่องเที่ยว

0.092

ขยาย

ท่าเรือ

สนามบิน

0.128

การคมนาคม

เชื่อมต่อระหว่าง

ภูมิภาค

0.113

ส่งเสริม

อุตสาหกรรม

0.191
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129บทที่ 6 ตัวอย่างการเพิ่มคุณค่าในการตัดสินใจด้วย AHP

การตัดสินใจขั้นสูงเพื่อความก้าวหน้าขององค์กรและความอยู่ดีมีสุขของมหาชน

แผนภูมิที่ 6.2 แผนภูมิต้นทุน

หมายเหตุ	 ตวัเลขทีอ่ยู่ภายใตป้จัจัยแตล่ะปจัจยัน้ัน (ยกเวน้ลำ�ดบัชัน้สุดทา้ย) คือ ลำ�ดับความสำ�คัญทัว่ทัง้แผนภูม ิ

ซึ่งเป็นลำ�ดับความสำ�คัญของแต่ละปัจจัยเมื่อเปรียบเทียบกับลำ�ดับความสำ�คัญของเป้าหมาย

ถนน 0.078	 อาชญากรรม 0.062	 ระบบนิเวศวิทยา 0.079

การระบายน�้ำ 0.030	 จราจร 0.030	 มลพิษทางอากาศ 0.054

ประปา 0.027	 อัตราการตาย 0.018	 มลพิษทางน�้ำ 0.058

ตำ�รวจ 0.045	 ความยากจน 0.148	 มลพิษทางเสียง 0.047

อัคคีภัย 0.040	 การปกครอง 0.069	 การกำ�จัดของเสีย 0.056

โรงเรียน 0.060

พลังงาน 0.108

เป้าหมาย

เกณฑ์หลัก

เกณฑ์รอง

นโยบาย

ต้นทุน
1.000

กายภาพ
0.384

สภาพแวดล้อม
0.293

สังคม
0.323

สร้าง

โครงสร้าง

พื้นฐาน

0.104

ปรับปรุง

คุณภาพ

ชีวิต

0.085

ลดภาษี

0.060

คง

นโยบาย

เดิม

0.044

เพิ่มพื้นที่

รับการ

ขยายตัว

0.066

ส่งเสริม

การ

ท่องเที่ยว

0.098

ขยาย

ท่าเรือ

สนามบิน

0.172

การคมนาคม

เชื่อมต่อระหว่าง

ภูมิภาค

0.135

ส่งเสริม

อุตสาหกรรม

0.235
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130 บทที่ 6 ตัวอย่างการเพิ่มคุณค่าในการตัดสินใจด้วย AHP

การตัดสินใจขั้นสูงเพื่อความก้าวหน้าขององค์กรและความอยู่ดีมีสุขของมหาชน

หมายเหตุ	 ตวัเลขทีอ่ยู่ภายใตป้จัจัยแตล่ะปจัจยัน้ัน (ยกเวน้ลำ�ดบัชัน้สุดทา้ย) คือ ลำ�ดับความสำ�คัญทัว่ทัง้แผนภูม ิ

ซึ่งเป็นลำ�ดับความสำ�คัญของแต่ละปัจจัยเมื่อเปรียบเทียบกับลำ�ดับความสำ�คัญของเป้าหมาย

	 ตัวอย่างนี้มีนโยบายให้เลือกทั้งหมด 9 ข้อ ซึ่งรวมนโยบายที่ใช้อยู่ในปัจจุบันด้วย สาเหตุที่นำ�เอานโยบาย

ท่ีใช้อยู่ในปัจจุบันเข้ามาพิจารณาด้วยก็เพราะต้องการให้เห็นถึงข้อแตกต่างของนโยบายใหม่กับนโยบายอย่าง

ชัดเจน นโยบายทั้ง 9 ข้อนี้ถูกวินิจฉัยเปรียบเทียบหาลำ�ดับความสำ�คัญภายใต้เกณฑ์ที่เป็นผลประโยชน์ ต้นทุน 

และความเสี่ยง

	 นโยบายทั้ง 9 ข้อดังกล่าวประกอบด้วย

	 1.	 สร้างสาธารณูปโภคขั้นพื้นฐาน เช่น ถนน การสื่อสาร ธุรกิจทางด้านการเงิน เป็นต้น

	 2.	 ปรับปรุงคุณภาพชีวิต

	 3.	 ลดภาษี

	 4.	 คงนโยบายเดิมหรือไม่เปลี่ยนแปลง

	 5.	 เพิ่มพื้นที่รองรับการขยายตัว

แผนภูมิที่ 6.3 แผนภูมิความเสี่ยง

เศรษฐศาสตร์ 0.084	 สุขภาพ 0.114	 จราจร 0.054

การว่างงาน 0.067	 อาชญากรรม 0.107	 ควันพิษ 0.115

ไม่มีการขยายตัว 0.042	 คุณภาพชีวิต 0.101	 ของเสีย 0.116

ธุรกิจล้มละลาย 0.068

ผลตอบแทนติดลบ 0.132

เป้าหมาย

เกณฑ์หลัก

เกณฑ์รอง

นโยบาย

ความเสี่ยง
1.000

เศรษฐศาสตร์
0.393

สภาพแวดล้อม
0.285

สังคม
0.322

สร้าง

โครงสร้าง

พื้นฐาน

0.088

ปรับปรุง

คุณภาพ

ชีวิต

0.054

ลดภาษี

0.044

คง

นโยบาย

เดิม

0.082

เพิ่มพื้นที่

รับการ

ขยายตัว

0.070

ส่งเสริม

การ

ท่องเที่ยว

0.106

ขยาย

ท่าเรือ

สนามบิน

0.164

การคมนาคม

เชื่อมต่อระหว่าง

ภูมิภาค

0.189

ส่งเสริม

อุตสาหกรรม

0.204



AHP  

150 บทที่ 6 ตัวอย่างการเพิ่มคุณค่าในการตัดสินใจด้วย AHP

การตัดสินใจขั้นสูงเพื่อความก้าวหน้าขององค์กรและความอยู่ดีมีสุขของมหาชน

	 1.	 เทคโนโลยีที่ทำ�ข้อมูลให้เป็นรหัสลับที่ไม่สามารถถอดได้ในการให้ข้อมูล

	 2.	 เทคโนโลยีในการควบคุมข้อมูลที่ตนเองมีอยู่และข้อมูลเกี่ยวกับพฤติกรรมในการดำ�เนินชีวิต

	 3.	 เทคโนโลยีในการวินิจฉัยหาลำ�ดับความสำ�คัญจากข้อมูลที่ตนเองมีอยู่เพื่อเรียนรู้และเกิดสติแก้ไข

พฤติกรรมที่ทำ�ให้ติดกับดักในการตัดสินใจ ทำ�ให้ผลการตัดสินใจมีคุณภาพมากยิ่งขึ้น

	 เทคโนโลยีทั้ง 3 ประการดังกล่าวจะช่วยให้เจ้าของข้อมูลเกิดการเรียนรู้ ตัดสินใจได้รอบคอบมีเหตุผล 

มากขึ้น ซึ่งเทคโนโลยีประเภทแรกเป็นส่วนหน่ึงของซอฟต์แวร์ที่ใช้บนอินเทอร์เน็ตหรือบนอุปกรณ์ที่ ใช้พ่วง 

เข้าอินเทอร์เน็ต เทคโนโลยีประเภทที่สองอยู่ในรูปของซอฟต์แวร์หรือเว็บไซต์ ส่วนเทคโนโลยีประเภทที่สามคือ

กระบวนการ AHP ซึ่งอยู่ในรูปของซอฟต์แวร์หรือเว็บไซต์ที่ใช้กระบวนการ AHP

	 ดงัน้ันความพึงพอใจและความไมพ่งึพอใจของผูบ้ริโภคนัน้จะมกีารเปล่ียนแปลงเร็วมากตามขอ้มลูที่ไดร้บั 

และความสามารถในการวินิจฉัยข้อมูลนั้น ซึ่งทำ�ให้ลำ�ดับความสำ�คัญเปลี่ยนไปอย่างเร็วเช่นกัน อย่างไรก็ตาม 

การตัดสินใจจะเกิดขึ้นหรือไม่ ขึ้นอยู่กับว่าจำ�นวนทางเลือกน้ันมีมากน้อยขนาดไหน และทางเลือกน้ันคุ้มค่า 

ในแง่ของผลประโยชน์/ต้นทุนหรือไม่

	 การที่จะวัดความพึงพอใจหรือความไม่พึงพอใจของผู้บริโภคนั้นเป็นส่ิงที่จำ�เป็นอย่างย่ิง เพื่อที่จะได้

เสนอทางเลือกให้กับลูกค้าได้อย่างถูกต้อง แต่เน่ืองจากในโลกปัจจุบันมีข้อมูลข่าวสารมากมายและสังคมก็ม ี

ความหลากหลาย นับวันสิ่งเหล่านี้จะทวีความซับซ้อนขึ้นไปเรื่อยๆ ทำ�ให้ปัจจัยที่มนุษย์ใช้ประกอบการตัดสินใจ 

ในการเลือกซือ้สินคา้และบริการน้ันมอียู่มากมายหลายประการ ดังน้ันจงึจำ�เปน็อย่างย่ิงทีจ่ะต้องหากระบวนการ

เพื่อมาวัดหาเกณฑ์ในการตัดสินใจของผู้บริโภคอย่างมีเหตุผล เน่ืองจาก AHP เป็นกระบวนการที่ใช้อธิบาย 

ความพึงพอใจได้อย่างดีเยี่ยม AHP จึงเป็นเครื่องมือที่เหมาะสมในการวัดดังกล่าว

	 การวัดความพึงพอใจ (ผลประโยชน์ที่ได้รับ) และความไม่พึงพอใจ (ต้นทุนที่สูญเสียไป) ของผู้บริโภคได้

อย่างถูกต้องก็คือ การหาอัตราส่วนลำ�ดับความสำ�คัญของผลประโยชน์/ต้นทุน หรือ Benefit/Cost Ratio) ใน

ความหมายของ AHP นั่นเอง ผู้อ่านได้ให้คำ�นิยามของความหมายของอัตราส่วนนี้ว่า ความคุ้มค่าของผู้บริโภค

	 ความคุ้มค่าของผู้บริโภค	 =	 ผลประโยชน์ที่ผู้บริโภคได้รับ

					     ต้นทุนที่ผู้บริโภคสูญเสีย

	 หรือ

	 Consumer Value	 =	 Consumer Benefits

					     Consumer Costs

	 อย่างไรก็ตาม การวิเคราะห์โดยจัดองค์ประกอบออกเป็นเพียงแค่ 2 กลุ่มนั้นยังไม่ละเอียดพอ ถ้าเป็นไป

ได้ผู้อ่านควรแยกการพิจารณาออกเป็น 3 ส่วน คือ ผลประโยชน์ ต้นทุน และความเสี่ยง



AHP  

212 บทที่ 8 ตัวอย่างการวางแผนโดยใช้ AHP

การตัดสินใจขั้นสูงเพื่อความก้าวหน้าขององค์กรและความอยู่ดีมีสุขของมหาชน

	 วิธีการย้อนกลับ

	 จากแผนภมูทิี ่8.6 เปน็แผนภมูิแสดงวธิกีารยอ้นกลบั ตัง้แตช่ัน้ที ่2 - 5 นัน้ไมม่ีเสน้เชือ่มโยงกนั เนือ่งจาก

แต่ละปัจจัยมีการเชื่อมโยงกับปัจจัยที่อยู่ชั้นถัดลงไปไม่เหมือนกัน จึงแสดงเฉพาะตำ�แหน่งของปัจจัยที่มี 

การเชือ่มโยงกันเทา่น้ัน ชัน้ที ่1 คอืจุดศนูย์รวมของแผนภูมน้ีิซ่ึงก็คืออนาคตทีป่รารถนาของบริษัท สว่นชัน้ที ่2 น้ัน 

ผลที่ต้องการจะให้เกิดขึ้นในอนาคตซึ่งมีอยู่ทั้งหมดด้วยกัน 3 สถานการณ์ คือ

	 1.	 กระจายการลงทุนไปยังอุตสาหกรรมอื่น

	 2.	 คงสถานภาพเดิม ไม่เปลี่ยนแปลง

	 3.	 เพิ่มการลงทุนในอุตสาหกรรมเหล็ก

	 จะสังเกตเห็นได้ว่าทั้ง 3 สถานการณ์นี้ก็คือ สถานการณ์ที่ได้จากวิธีการเดินหน้าที่ผ่านมานั่นเอง ลำ�ดับ

ความสำ�คัญของสถานการณ์ทั้ง 3 ที่ได้จากการวินิจฉัยเปรียบเทียบก็คือ 0.57, 0.07 และ 0.36 ตามลำ�ดับ

	 ในลำ�ดับชั้นที่ 3 มีการพิจารณาถึงปัจจัยที่เป็นปัญหาและอุปสรรค ที่ฝ่ายบริหารของบริษัทเหล็กต้องเผชิญ

ในความพยายามท่ีจะบรรลุสถานการณท์ีต่อ้งการในอนาคต ซึง่ประกอบด้วยอปุสรรคในการเขา้ธุรกจิใหม ่ตน้ทนุ

พลังงานที่สูงขึ้น และปัญหาเรื่องกระแสเงินสด เป็นต้น

	 ชั้นที่ 4 แสดงถึงผู้ที่เกี่ยวข้องและรับผิดชอบต่อปัญหาที่ฝ่ายบริหารกำ�ลังเผชิญอยู่ ส่วนปัจจัยในชั้นสุดท้าย

หรือชัน้ที ่5 คอื นโยบายตา่งๆ ทีเ่ปน็ไปไดท้ีฝ่า่ยบรหิารอาจจะใชเ้ปน็เครือ่งมอืทีจ่ะตอ่กรกบัปญัหาหรอืโน้มน้าว

ผู้ที่เกี่ยวข้อง เช่น รัฐบาล เป็นต้น ให้เปลี่ยนวัตถุประสงค์หรือนโยบายไปในทางที่ให้ผลดีต่ออุตสาหกรรมเหล็ก 

นโยบายที่ได้รับลำ�ดับความสำ�คัญเรียงตามลำ�ดับจากมากไปหาน้อยมีดังนี้

	 1.	 ล็อบบี้รัฐบาล (0.24) 

	 2.	 ซื้อบริษัทเคมีภัณฑ์ (0.23) 

	 3.	 ซื้อเครื่องมือและอุปกรณ์ควบคุมมลพิษ (0.21)

	 4.	 ปรับปรุงคุณภาพการบริหาร (0.11) 

	 ปัญหาเหล่านี้จะถูกนำ�ไปใช้ในวิธีการเดินหน้าครั้งที่ 2 เพื่อที่จะประเมินผลกระทบที่เกิดขึ้น
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215บทที่ 8 ตัวอย่างการวางแผนโดยใช้ AHP

การตัดสินใจขั้นสูงเพื่อความก้าวหน้าขององค์กรและความอยู่ดีมีสุขของมหาชน

	 วิธีการเดินหน้าครั้งที่ 2

	 หลังจากที่ไดล้ำ�ดบัความสำ�คญัของนโยบายจากวธีิการย้อนกลับแล้ว ทีป่รึกษาต้องการทีจ่ะทดสอบดูวา่ลำ�ดบั

ความสำ�คัญของสถานการณ์ที่คาดว่าจะเกิดขึ้นในอนาคตที่ได้จากวิธีการเดินหน้าครั้งที่ 1 จะมีการเปลี่ยนแปลง

หรือไม่ ดังนั้นที่ปรึกษาจึงสร้างแผนภูมิการเดินหน้าอีกครั้งหนึ่งซึ่งเป็นครั้งที่ 2 

	 เชน่เดยีวกบัวธีิการเดนิหน้าในคร้ังแรก วธีิการเดนิหนา้ในคร้ังที ่2 น้ีจะเปน็การพสิจูน์วา่ผลหรอืสถานการณ์

ที่น่าจะเกิดขึ้นในอนาคตนั้นอยู่ในอันดับเดิมหรือไม่ ถ้าทั้ง 3 สถานการณ์อยู่ในอันดับเดิมทั้งในแผนภูมิวิธีการ

เดินหน้าทั้ง 2 ครั้ง ก็แสดงว่าสถานการณ์ที่มีค่าลำ�ดับความสำ�คัญสูงที่สุดหรืออยู่ในอันดับหนึ่ง ก็ควรจะเป็น 

ทางเลือกที่ดีที่สุด 

	 วิธีการเดินหน้าครั้งที่ 2 น้ี ที่ปรึกษาน�ำวัตถุประสงค์ของผู้ที่เก่ียวข้องและนโยบายของผู้ที่เก่ียวข้องมา

พิจารณาอยู่ในแผนภูมิดังที่ได้แสดงไว้ในตารางข้างต้น ผลที่ได้จากการวินิจฉัยเปรียบเทียบปัจจัยต่างๆ ในวิธี

การเดินหน้าครั้งที่ 2 นี้แสดงให้เห็นว่าน�้ำหนักของสถานการณ์ที่คาดว่าจะเกิดขึ้นมีการเปลี่ยนแปลงไปจากเดิม

ที่อยู่ในวิธีการเดินหน้าครั้งแรก

	 ลำ�ดับความสำ�คัญใหม่คือ 0.21, 0.24 และ 0.55 ตามลำ�ดับ จากตัวเลขนี้ชี้ให้เห็นว่าฝ่ายบริหารสามารถ

ใช้นโยบายเพื่อชักจูงผู้ที่เก่ียวข้องให้แก้ไขสถานการณ์เป็นไปในลักษณะที่ให้ผลประโยชน์แก่อุตสาหกรรมเหล็ก 

ทา่มกลางนโยบายตา่งๆ วธีิการทีม่ปีระสิทธิภาพมากทีส่ดุในตวัอย่างน้ีกค็อื การปรับปรุงคณุภาพการบรหิารงาน 

และการล็อบบี้รัฐบาล ซึ่งได้รับการยืนยันอย่างแน่ชัดด้วยลำ�ดับความสำ�คัญท่ีสูงท่ีสุดและมากกว่าสถานการณ์ท่ี 2 

เป็นอย่างมากเมื่อเทียบกับวิธีการเดินหน้าครั้งแรก

	 ผลจากการใช้วิธีการเดินหน้าทั้ง 2 ครั้ง ก็ปรากฏว่าสถานการณ์ที่ 3 หรือการเพิ่มค่าใช้จ่ายเงินลงทุน 

มีคะแนนสูงสุดทั้ง 2 ครั้ง ดังนั้นจึงสรุปได้ว่าบริษัทควรจะเลือกทางเลือกที่ 3 อย่างไรก็ตาม ทางเลือกที่ 3 นี้

อาจจะไม่สามารถเห็นผลได้ภายในระยะเวลา 2 - 3 ปี แต่บริษัทก็ถือเป็นโอกาสที่จะใช้ช่วงเวลานี้ในการพัฒนา

กลยุทธ์เพื่อเตรียมพร้อมที่จะตอบสนองต่ออนาคตของอุตสาหกรรมเหล็กอย่างมีประสิทธิภาพ

	 ในทางปฏิบัติ ถ้านักวางแผนหรือผู้บริหารยังไม่แน่ใจในลำ�ดับความสำ�คัญ นักวางแผนหรือผู้บริหาร  

ก็สามารถสร้างวิธีการเดนิหน้าอีกคร้ังหน่ึงเปน็คร้ังที ่3 ก็ได ้แตต้่องผา่นวธีิการย้อนกลับเสยีก่อนโดยอาจจะสร้าง

สถานการณ์จำ�ลองเพิ่มเติมโดยใช้นโยบายอื่นๆ ของผู้ที่เกี่ยวข้องรวมถึงสถานการณ์ด้านอื่นในอนาคต เพื่อก่อ

ให้เกิดความมั่นใจในสถานการณ์ที่คาดว่าจะเกิดขึ้นในอนาคต   

	 จากสถานการณ์จริง ปรากฏว่าอุตสาหกรรมเหล็กเองก็ได้ใช้นโยบายที่คล้ายคลึงกับที่แสดงไว้ใน 

ตัวอย่างนี้ ดังน้ันผลประโยชน์ที่ผู้อ่านจะได้จากการวิเคราะห์ในตัวอย่างนี้ก็คือ ขั้นตอนการคิดและวางแผน 

ที่สะท้อนให้เห็นภาพในอนาคตของอุตสาหกรรมประเภทนี้โดยใช้วิธีการเดินหน้า-ย้อนกลับ
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228 บทที่ 9 กับดักในการตัดสินใจที่เป็นหมู่คณะ

การตัดสินใจขั้นสูงเพื่อความก้าวหน้าขององค์กรและความอยู่ดีมีสุขของมหาชน

 

	 •	เมื่อเดือนสิงหาคม พ.ศ. 2556 มีการชุมนุมประท้วงรัฐบาลอย่างสงบที่เสนอร่าง พ.ร.บ. 

นิรโทษกรรม ซึ่งได้รับการต่อต้านจากสังคมโดยรวมเพราะเห็นว่าสร้างความแตกแยก 

ในสังคมเน่ืองจาก พ.ร.บ. น้ันไปล้างผิดให้คนบางกลุ่มท่ีก่อเหตรุ้ายแรงต่อสังคม และสอดคล้อง 

กับความเห็นจากองค์กรสหประชาชาติว่าเป็นร่าง พ.ร.บ. ที่ขาดหลักการและเหตุผล  

แต่ปรากฏว่ารัฐบาลในขณะน้ันไม่ฟังเสียงประชาชนส่วนรวม เลยเดนิหน้าย่ืนร่างน้ันในสภา 

และออก พ.ร.ก.ฉุกเฉินเพื่อปกป้องตนเองทั้งๆ ที่ยังไม่มีเหตุการณ์รุนแรง แล้วสั่งการ

ให้ต�ำรวจปิดกั้นการเดินทางของประชาชนโดยรวม ทั้งๆ ที่การชุมนุมเป็นไปอย่างสงบ  

มีประชาชนบางกลุ่มได้ยื่นค�ำร้องต่อศาลรัฐธรรมนูญว่าการที่รัฐบาลออก พ.ร.ก.ฉุกเฉิน

เป็นการละเมิดสิทธิมนุษยชน เพราะยังไม่มีเหตุการณ์รุนแรงเกิดขึ้น แต่ปรากฏว่า ศาล

รัฐธรรมนูญวินิจฉัยออกมาว่ารัฐบาลออก พ.ร.ก.ฉุกเฉิน โดยชอบด้วยกฎหมาย จนกระทั่ง 

มีการประกาศผลการท�ำงานของคณะกรรมการสิทธิมนุษยชนของประเทศไทยที่แนะน�ำ

ไม่ให้รัฐบาลออก พ.ร.ก.ฉุกเฉิน ในขณะที่เหตุการณ์ยังไม่รุนแรง ก็ปราฏว่าหลังจากนั้น

เพยีงไม่กีช่ัว่โมง รัฐบาลกป็ระการยกเลิก พ.ร.ก.ฉุกเฉินทันที อย่างไรก็ตาม เป็นทีน่่าสังเกต 

ว่าท�ำไมในค�ำวินิจฉัยของศาลฯ ที่ปรากฏตามส่ือมวลชนจึงไม่ได้ระบุถึงหลักฐานที่ ใช ้

ในการประกอบการวินิจฉัยเลยว่ามีการเปรียบเทียบระหว่างข้อเท็จจริง (Material Facts) 

กับความเห็นจากหน่วยงานรัฐ (Opinion) หรือไม่ อย่างไร

	 เสี่ยงมากขึ้นในสถานการณ์ที่ดีและเสี่ยงน้อยลงในสถานการณ์ที่ไม่ดี

อาการ	 ยอมเสีย่งมากข้ึนเมือ่อยู่ในกรอบค�ำพดูทีม่ผีลประโยชน์ หรือสถานการณ์ทีม่คีวามไม่แน่นอน

ต�่ำ แต่ไม่ยอมเสี่ยงหรือเสี่ยงน้อยลงเมื่ออยู่ในกรอบค�ำพูดที่เสียประโยชน์หรือสถานการณ์

ที่มีความไม่แน่นอนสูง กรอบค�ำพูดที่ฟังแล้วรู้สึกว่า ได ้ประโยชน์ ได้แก่ ประหยัด รักษา 

เพิ่ม ได้ก�ำไร ยินยอม เป็นต้น กรอบค�ำพูดที่ฟังแล้วรู้สึกว่า เสีย ประโยชน์ ได้แก่ ตัด ลด 

ขาดทุน ห้าม เป็นต้น

	 เปรียบเทียบกับการตัดสินใจคนเดียว

	 อาการนี้จะแสดงออกมาในลักษณะที่ตรงกันข้ามกับการตัดสินใจคนเดียว ถ้าเป็น 

การตดัสินใจคนเดยีว ผูต้ดัสินใจพอใจทีจ่ะเสีย่งน้อยลงในสถานการณท์ีดี่ และพอใจทีจ่ะเส่ียง 

มากขึ้นในสถานการณ์ที่ไม่ดี สาเหตุที่เป็นเช่นน้ีก็เพราะว่า การตัดสินใจเป็นหมู่คณะ

น้ันเป็นกระบวนการที่มีการแลกเปลี่ยนความคิดเห็นกันที่หลากหลาย ซึ่งแต่ละคนจะมี

การวินิจฉัยที่แตกต่างกันออกไป จึงมีการปรับแนวความคิดให้ใกล้เคียงกับสถานการณ ์

ความเป็นจริงได้มากกว่า อย่างไรก็ตาม ผู้ตัดสินใจที่เป็นหมู่คณะต้องมั่นใจว่ามี  

การแลกเปลี่ยนความคิดเห็นที่หลากหลาย และต้องไม่คิดตามกันโดยขาดเหตุผล หรือเรียกว่า
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258 บทที่ 10 วิธีแก้ไขและป้องกันกับดักในการตัดสินใจที่เป็นหมู่คณะ

การตัดสินใจขั้นสูงเพื่อความก้าวหน้าขององค์กรและความอยู่ดีมีสุขของมหาชน

	 3.	 ยึดมั่นไม่ละเมิดหลักการและกฎระเบียบเดิมของหมู่คณะ

	 4.	 ให้เกียรติ เคารพ และเชื่อฟังผู้มีประสบการณ์และความชำ�นาญ

	 5.	 ถ้าสมาชิกในที่ประชุมมีกุลสตรีอยู่ด้วย ก็ควรให้เกียรติ ดูแลให้ความปลอดภัย

	 6.	 เคารพในสิ่งหรือเครื่องยึดเหนี่ยวหรือศรัทธาที่เป็นศูนย์รวมจิตใจของหมู่คณะ

	 7.	 ให้ความสำ�คัญ ดูแล คุ้มครอง ปกป้อง ผู้ที่มีปัญญา มีความชำ�นาญ มีคุณธรรม จริยธรรม  

และศีลธรรม

	 กระบวนการในการประชมุร่วมกันน้ัน จะตอ้งมกีารแลกเปล่ียนขอ้มลูกันอยา่งเปดิเผย ไมม่กีารแขง่ขนักนั 

เพื่อรักษาหน้าตนเองหรือเพื่อรักษาผลประโยชน์ตนเองหรือพวกพ้องตนเอง ต้องคำ�นึงถึงส่วนรวม  

การเลอืกผูน้ำ�ในการประชมุนัน้อาจจะไมม่คีวามจำ�เปน็แตป่ระการใดถา้ใชก้ระบวนการตดัสินใจทีม่ปีระสิทธิภาพ

เช่น กระบวนการตัดสินใจ AHP ซ่ึงทุกคนสามารถมีส่วนร่วมในการตัดสินใจได้โดยไม่ต้องการผู้คอยชี้นำ�  

อย่างไรก็ตาม ควรมีผู้เชี่ยวชาญมาช่วยวินิจฉัยและช่วยตรวจสอบดูพฤติกรรมในการวินิจฉัยว่าเป็นไปอย่าง

ปราศจากอคติหรือไม่

	 เป้าหมายในการแก้ไขและป้องกันกับดักก็คือ พยายามสร้างความพึงพอใจในทางที่ถูกต้องให้เกิดขึ้น 

ในกระบวนการตัดสินใจ โดยใช้กระบวนการที่ช่วยให้การสื่อสารมีประสิทธิภาพ เช่น การประชุมแบบพบปะ  

แลกเปลี่ยนข้อมูลกันทั้งสองฝ่ายเข้ามาเก่ียวข้องเพื่อลดความสงสัย หรือความไม่เชื่อถือกัน เพื่อหาจุดยืนและ 

หาทางเลือกใหม่ๆ ร่วมกัน และลดความแตกต่าง 3 ประการหลักที่ก่อให้เกิดความขัดแย้งกัน ได้แก่

	 1.	 ความแตกต่างในการประเมินความเป็นไปได้ของเหตุการณ์ในอนาคต

		  เช่น ในการซื้อขายบ้าน ผู้ขายตั้งราคาไว้สูงโดยไม่ฟังผู้เชี่ยวชาญ คิดว่าสถานการณ์เศรษฐกิจคงจะดี 

ส่วนผู้ซื้อต้องการซื้อในราคาที่ต�่ำเพราะคาดว่าสถานการณ์เศรษฐกิจคงจะชะลอตัว ท�ำให้ไม่สามารถตกลงกันได้

	 2.	 ความแตกต่างของความพึงพอใจที่จะเสี่ยง

		  เช่น รัฐบาลต้องการที่จะเสี่ยงกู้เงินจากต่างประเทศ แต่ประชาชนและภาคธุรกิจไม่พร้อมที่จะเสี่ยง

เพราะเห็นว่าประเทศมีหนี้สินมากมายอยู่แล้ว ทำ�ให้รัฐบาลมีเสถียรภาพไม่มั่นคง

	 3.	 ความแตกต่างของความพึงพอใจในเรื่องของเวลา

		  เชน่ ในการเจรจาประนอมหน้ี ลูกหน้ีตอ้งการยืดอายุการชำ�ระหน้ีออกไป แตเ่จ้าหน้ีคดิวา่ ลูกหน้ีไมม่ี

ความสามารถชำ�ระหนี้ได้ เลยต้องการให้ชำ�ระหนี้โดยเร็ว

	 กล่าวโดยสรุป ความร่วมมือกันอย่างมีสติที่ถูกต้องน้ันเป็นกุญแจสำ�คัญในการแก้ไขและป้องกันกับดัก 

ที่เกิดขึ้นในการตัดสินใจที่เป็นหมู่คณะได้อย่างมีประสิทธิภาพ นอกจากนี้ยังจำ�เป็นต้องมีการเปิดเผยข้อมูล 

ทุกด้าน เพื่อนำ�ข้อมูลทั้งหมดมาพินิจพิจารณาประมวลผลร่วมกันภายใต้กระบวนการตัดสินใจที่ถูกต้องโดยใช้ 

ปัญญาและเทคโนโลยีที่มีประสิทธิภาพเชื่อถือได้เข้ามาช่วยสนับสนุน เพื่อให้ผลการวินิจฉัยนั้นมีความรวดเร็ว  

ถูกต้อง แม่นยำ� และมีคุณภาพ และยังช่วยป้องกันไม่ให้เกิดการแบ่งพรรคแบ่งพวกที่จะนำ�มาซึ่งความสูญเสีย
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การตัดสินใจขั้นสูงเพื่อความก้าวหน้าขององค์กรและความอยู่ดีมีสุขของมหาชน

	 ประเภทแรก ในที่นี้หมายถึง การที่คนในสังคมมีพฤติกรรมเลียนแบบกัน เป็นการตัดสินใจที่มีเป้าหมาย

เหมอืนกัน กำ�หนดเกณฑก์ารตดัสนิใจและเลือกทางเลอืกเหมอืนกัน โดยไมพ่จิารณาเปรียบเทยีบจากสถานภาพ

ของตนเองหรือหมูค่ณะของตนเองตามความเปน็จริง หรือพูดงา่ยๆ ก็คือ ความคิดเชงิกลุ่ม ซึง่เปน็การร่วมมอืกัน 

อย่างขาดสติ จำ�นวนสมาชิกในกลุ่มนั้นมีขนาดใหญ่มากและมีการรวมตัวกันได้ง่าย ผ่านทางส่ือหนังสือพิมพ์ 

วิทยุ โทรทัศน์ เครือข่ายทางสังคม หรือ Social Network อินเทอร์เน็ต องค์กรชุมชน พรรคการเมือง เป็นต้น

	 ดังตัวอย่างที่เห็นได้จากพฤติกรรมทางสังคมทั่วๆ ไป เช่น พฤติกรรมเลียนแบบตัวอย่างในการซื้อสินค้า

ในส่ือโฆษณา พฤติกรรมการประท้วงผ่านทางเครือข่ายทางสังคม หรือพฤติกรรมเลียนแบบชุมชนอื่น เช่น 

บางจังหวดัตอ้งตดัไม้ทำ�ลายปา่หรือเผาปา่เพือ่ปลกูพชืผลทางการเกษตรเพราะเหน็จงัหวดัอืน่ทำ�แล้วไมผ่ดิ หรอื

แม้แต่ระดับประเทศ เช่น ประเทศ T เห็นประเทศ C มีความก้าวหน้าทางเศรษฐกิจ คนบางกลุ่มจึงพยายาม

เปล่ียนแปลงระบบการปกครองของประเทศเพ่ือเลียนแบบ โดยไม่พิจารณาเปรียบเทียบในแง่ของคุณค่า 

ทางสังคมโดยรวม ฯลฯ ซึ่งถ้าเป็นตัวอย่างที่ดี ก็จะมีประโยชน์ แต่ส่วนมากมักจะการเลียนแบบตัวอย่างที่ไม่มี

ข้อมูลอย่างชัดเจนและลงท้ายด้วยความล้มเหลว

	 กับดักประเภทนี้เกิดขึ้นเนื่องจากอวิชชา หรือความสงสัย หรือเรียกว่า Ambiguity เกิดจากสังคมถูกปิดบัง

เรือ่งขอ้มลูขา่วสารทีเ่ปน็จริงหรอืถูกบดิเบอืนโดยมายาคต ิทำ�ใหถ้กูชีน้ำ�โดยความคดิเหน็ที่ไมถู่กตอ้งตามหลักการ 

ทำ�ให้เห็นสิ่งที่ผิดเป็นถูกโดยเฉพาะในภาพรวมของประเทศ ยกตัวอย่างเช่น ผลสำ�รวจความคิดเห็นของคนไทย 

บางส่วนบอกว่า ยอมรับผู้บริหารประเทศที่โกงคอร์รัปชันได้ถ้าประเทศเจริญ ซึ่งเป็นส่ิงที่เป็นไปไม่ได้ เพราะ

เหตแุละผลขดัแย้งกันเอง เน่ืองจากการทจุริตคอร์รปัชนัจะกอ่ใหเ้กดิปญัหาสังคมในระยะยาว ไมม่ทีางทีป่ระเทศ 

จะเจริญก้าวหน้าได ้หรือในอดตีทีม่กีารลอยตวัคา่เงินบาท ทำ�ใหค้นบางคนและกลุ่มบางกลุม่ได้ประโยชน์มหาศาล

แต่ธุรกิจส่วนใหญ่ล้มละลาย ประเทศชาติเป็นหนี้สินมากมาย แต่ที่ร้ายยิ่งกว่านั้นก็คือ กลุ่มคนดังกล่าวนำ�เงิน

ที่ได้จากความล้มเหลวของประเทศผันตัวเองสู่วงการเมืองโดยมีเป้าหมายเพื่อปกป้องตัวเองจากความผิดและ 

มาแสวงหาผลประโยชน์อีกโดยไม่ละอายใจในรูปแบบของการปฏิรูปทางการเมืองซึ่งเป็นละครตบตาประชาชน

เพราะเปน็การสรา้งความคดิเชงิกลุม่เพือ่ลดกระแสความไมพ่อใจของประชาชน ตอ่มาหลายปเีหตกุารณด์งักล่าว

ก็เกิดขึ้นคล้ายกันโดยการกระทำ�ของบุคคลคนเดียวกันและกลุ่มเดียวกันโดยเลียนแบบวิธีการเดิมและเป้าหมาย

เดมิ คอื สร้างแนวทางปฏิรูปทางการเมอืงขึน้มาเพือ่เล่นละครตบตาประชาชนทัง้ประเทศหลงัจากทำ�ใหป้ระเทศ

เสยีหายไปแลว้ ตอ่จากน้ันกเ็ขา้มาแสวงหาผลประโยชน์ดว้ยการออกนโยบายประชานิยมที่ไมม่ดีลุยภาพ  ทำ�ให้

เกดิผลเสยีร้ายแรงตอ่ส่วนรวม หมนุเวยีนเปน็อย่างน้ีจนกระทัง่ประเทศชาตพินิาศย่อยยับขาดเอกราชไมม่อีะไร

เหลือทิ้งไว้ให้คนรุ่นหลัง

	 ประเภทที่สอง หมายถึง การที่คนในสังคมแข่งขันกัน ภายใต้สถานการณ์ที่คับขัน มีความเสี่ยง ตึงเครียด 

เร่งรีบ มีเวลาจำ�กัด ไม่คำ�นึงถึงคุณค่า เป็นการตัดสินใจที่มีเป้าหมายต่างกัน (ทำ�ตามความพอใจของตนเอง) 

แต่มีเกณฑ์ในการตัดสินใจเหมือนกัน และข้อสำ�คัญคือ มีทางเลือกจำ�กัดหรือให้เลือกน้อย



AHP  
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การตัดสินใจขั้นสูงเพื่อความก้าวหน้าขององค์กรและความอยู่ดีมีสุขของมหาชน

	 2.	 ถ้าสถานการณ์เปล่ียนไป บุคคลน้ันเกิดตกต�่ำ เกิดความเดือดร้อนเป็นทุกข์ ก็ย้ายจากเมตตามาเป็น

กรุณา บางท่านอาจจะแยกไม่ออกว่า เมตตากบักรุณาต่างกันอย่างไร วธีิแยกทีง่่ายทีส่ดุ คอื ดคูนทีเ่ราไปเกีย่วข้อง 

ถ้าคนนั้นเขาอยู่เป็นปกติ เราใช้เมตตา ถ้าคนนั้นเขาตกต�่ำ เป็นทุกข์ เราใช้กรุณา

	 3.	 ต่อมาเมื่อสถานการณ์เปลี่ยนไปอีก กล่าวคือ เมื่อคนนั้นเขาขึ้นสูง เขาได้ดีมีสุข ประสบความสำ�เร็จ

ตามทำ�นองคลองธรรม ทำ�อะไรต่ออะไรถูกต้องดีแล้ว เราก็มาสู่ข้อที่สาม คือ แสดงมุทิตา คือ พลอยยินดีด้วย

	 4.	 สถานการณ์ทีเ่กดิขึน้ระหว่างเพือ่นมนุษยด์ว้ยกนัมแีค ่3 ประการขา้งตน้ แตยั่งมอีกีขอ้หน่ึง คอื มนุษย์

ยังจำ�เป็นต้องดำ�รงความสัมพันธ์กันตามความจริงของธรรมชาติอีกด้วย และความจริงข้อน้ีแหละที่รองรับอยู่ 

เบื้องหลังความสัมพันธ์ระหว่างมนุษย์ด้วย ถ้ามนุษยสัมพันธ์กันดีใน 3 ประการแรก แต่ไปก่อผลกระทบต่อ

ความเป็นจริงของกฎธรรมชาติเมื่อไร เมื่อน้ัน สังคมก็จะเดือดร้อน เพราะฉะน้ันพระพุทธเจ้าจึงไม่ได้หยุด

อยู่แค่ 3 ข้อข้างต้น แต่ทรงตรัสแสดงความสัมพันธ์ระหว่างมนุษย์กับความเป็นจริงของกฎธรรมชาติเข้ามา 

อีกข้อหน่ึง น่ันก็คือ การที่ส่ิงทั้งหลายมีความเป็นไปตามเหตุผล หลักการแห่งความจริงความถูกต้อง ความดี 

ความงามต่างๆ ที่มีอยู่นั้น เป็นหลักสัจธรรม และมีความสอดคล้องกันของเหตุผล ดังนั้น พระพุทธเจ้าจึงได้ 

ตรัสข้อที่ 4 คือ อุเบกขา เข้ามาก็เพื่อรักษาความสัมพันธ์ระหว่างมนุษย์กับกฎธรรมชาติ เพราะถ้าปัจจัยทุกอย่าง

มีความสอดคล้องกันของเหตุผลแล้ว นั่นย่อมหมายถึง ผลดีที่จะได้เกิดขึ้นแก่สังคมโดยรวม

	 ตัวอย่างเช่น ถ้านักธุรกิจหรือข้าราชการได้รายได้มาโดยวิธีการโกงหรือเอาเปรียบส่วนรวม ท�ำให้สังคม 

โดยรวมไม่ก้าวหน้า แล้วน�ำเงินที่ได้มานั้นซื้อสิ่งหรูหราฟุ้งเฟ้อ เช่น รถยนต์ เครื่องประดับ เป็นต้น ไว้โอ้อวด 

ความร�่ำรวย น่ีคือสถานการณ์อะไร บางคนอาจจะตอบว่า สถานการณ์ที่ 3 คือ พวกเขาเหล่าน้ันประสบ 

ความส�ำเร็จ ถ้าถือตามหลักความสัมพันธ์ในคุณธรรม 3 ข้อแรก ก็ต้องแสดงมุทิตา คือ พลอยยินดีด้วย  

ช่วยส่งเสรมิสนบัสนนุ แต่ในกรณนีีถ้้าไปแสดงความสนบัสนนุแล้ว กจ็ะผดิหลกัแหง่จรยิธรรม ท�ำใหค้นในสงัคม

อยากเลียนแบบ ส่งผลให้สังคมโดยรวมมแีต่ความล่มจม ดงัน้ันจึงสมควรน่ิงเฉยไม่สนใจ ปลีกตวัออกห่าง ปล่อย

ให้พวกเขาเหล่าน้ันได้รับผลกระทบเอง ความจริงย่อมจะถกูเปิดเผยในทีสุ่ด เพราะถ้าไปแสดงความยินดเีท่ากบัว่า

เป็นการปกป้องและสนับสนุน พวกเขายิ่งได้ใจ ย่อมเอาเปรียบมากขึ้น หรือเรียกว่า ได้คืบไม่พอก็จะเอาศอก ใน

ที่สุดคนที่แสดงความสนับสนุนก็จะย่อมได้รับผลกระทบไม่ช้าก็เร็ว หรือในกรณีของผู้พิพากษาหรือต�ำรวจ  

ไม่ยอมน�ำคนกระท�ำผิดกฎหมายมาลงโทษเพราะสงสาร อย่างน้ีก็เท่ากับเป็นการช่วยคนผิดด้วยความกรุณา  

ท�ำให้ระเบียบในสังคมเสียไป สังคมก็อยู่ในความยุ่งเหยิงไร้ระเบียบ

	 สังคมต้องให้ความสำ�คัญในสถานการณ์ข้อที่ 4 ให้มากที่สุด คือ นิ่งเฉยไม่นำ�ตัวเข้าไปเกี่ยวข้อง ไม่เห็น 

แก่คน แต่เห็นแก่คุณธรรม ความดี วางตัวเป็นกลาง ไม่ขวนขวายช่วยคนที่กระทำ�ผิดทำ�นองคลองธรรมหรือเอา

เปรียบสังคม
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	 ผลเสียจากความไมพ่อใจในสังคมอกีประการหน่ึง คอื เปล่ียนพฤตกิรรมคนในสังคมใหเ้ปน็การแกง่แย่งกัน  

เห็นแก่ตัว หรือ Self-Interest เมื่อเศรษฐกิจไม่สมดุลขาดดุลยภาพสืบเน่ืองมาจากนโยบายสาธารณะที่ขาด

ดุลยภาพ ผลประโยชน์และทรัพยากรของประเทศไม่มีการกระจายอย่างเป็นธรรมและไร้ประสิทธิภาพ ไม่

พัฒนาเทคโนโลยีเป็นของตนเอง คนว่างงานมากขึ้น ทำ�ให้การเจริญเดิบโตทางเศรษฐกิจไม่ยั่งยืน สังเกตได้

จากหน้ีในประเทศที่เพิ่มสูงขึ้นอย่างต่อเน่ือง เกิดปัญหาเร่ืองความไม่ทัดเทียมหรือความเหล่ือมล้ำ� (Inequal-

ity) สภาพแวดล้อมเสื่อมโทรมและเป็นพิษ สังคมแตกแยก เกิคความวุ่นวายในสังคม ประชาชนขาดความเชื่อ

ถือในหลักนิติรัฐและนิติธรรม มีการประท้วงอยู่ตลอดเวลา สังคมเริ่มมีค่านิยมเรื่องหลีกเลี่ยงภาษีเพราะเห็นว่า

ต้นทุนที่เสียไปน้ันไม่ก่อให้เกิดประโยชน์กลับเพียงเล็กน้อยหรือแทบไม่มีเลย ทำ�ให้รู้สึกว่าถ้าเสียภาษีแล้วก็จะ 

ไม่เกิดความสุข ทำ�ให้ส่งผลต่อเศรษฐกิจและความมั่นคง สังเกตได้จากดัชนีตลาดหลักทรัพย์ที่ไม่สามารถเติบโต

ได้อย่างต่อเนื่อง และปัญหาทางด้านชายแดนที่มีอยู่อย่างรุนแรง ที่สำ�คัญที่สุดก็คือว่า ประสบการณ์ความทุกข์ 

ทีเ่กิดข้ึนอย่างรุนแรงน้ันคงอยู่ในความจำ�โดยไมจ่ำ�กัดเวลา หรือเรียกวา่ลักษณะ Duration Neglect จากงานวจิยั

ของ Dr.Daniel Kahneman ทำ�ให้การเพิ่มคุณค่าทางสังคมเป็นไปได้ยากขึ้นเรื่อยๆ สุดท้ายเมื่อทุกคนในสังคม 

ไม่ตระหนักถึงคุณค่าทางสังคมโดยรวมที่ลดลง ประเทศชาติก็จะล่มสลายในที่สุด

	 ตารางที่ 11.2	 ความไม่มีดุลยภาพของนโยบายประชานิยม

เริ่มต้น	 ประกาศนโยบายประชานิยมที่เพิ่มโอกาสเพียงด้านเดียว

		  คุณค่าทางสังคมที่คาดหวังไว้ 	 =	 ประโยชน์	 x	 โอกาส    

					     ต้นทุน	 x	 ความเสี่ยง

ต่อมา	 นโยบายประชานิยมถูกนำ�มาใช้ เน้นการก่อหนี้หรือใช้จ่ายเงินที่ไม่สร้างรายได้

		  หรือสร้างรายได้แต่ไม่มาก

		  คุณค่าทางสังคมที่เกิดขึ้นจริง	 =	 ประโยชน์	 x	 โอกาส

					     ต้นทุน	 x	 ความเสี่ยง

เมื่อข้อมูลความจริงปรากฏ ผลกระทบเกิดต่อเนื่องเป็นลูกโซ่

		  คุณค่าทางสังคมที่จะเกิดขึ้นอย่างต่อเนื่อง        	 =	 ประโยชน์	 x	 โอกาส       

						      ต้นทุน	 x	 ความเสี่ยง   

หมายเหตุ องค์ประกอบที่ไม่มีลูกศรหมายถึง คงที่ ไม่เปลี่ยนแปลง
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	 นโยบายสาธารณะเสริม: ผลกระทบทางอ้อมต่อคุณค่าทางสังคม
	 นโยบาย QE ของธนาคารกลางแห่งประเทศสหรัฐอเมริกา

	 อีกตัวอย่างหนึ่งก็คือ นโยบายผ่อนคลายทางการเงินเชิงปริมาณ หรือ Quantitative Easing หรือเรียก

ย่อๆ ว่า QE ของธนาคารกลางแห่งประเทศสหรัฐอเมริกา  นโยบายนี้เริ่มประมาณปลาย ค.ศ. 2008 ถือว่าเป็น

นโยบายสาธารณะเสริมไม่ใช่นโยบายสาธารณะหลักเมื่อเปรียบเทียบกับนโยบายประชานิยมของรัฐบาลไทย 

นโยบายน้ีเป็นนโยบายอดัฉีดเงินเข้าไปในตลาดการเงนิ เน่ืองจากประเทศสหรฐัอเมริกามคีณุค่าทางสังคมตกต�ำ่มาก

เนื่องจากปัญหาหนี้เสียและขาดดุลการค้า ดุลงบประมาณ ท�ำให้ธนาคารพาณิชย์เข้มงวดเรื่องการปล่อยสินเชื่อ 

ธุรกิจชะงักไม่เติบโต ก่อให้เกิดการล้มละลาย ปัญหาการว่างงานและปัญหาด้านสังคม อาชญากรรม ที่ตามมา 

ท�ำให้ประชาชนไม่มีความสุข

รูปที่ 11.9 ผลกระทบทางอ้อมของนโยบาย QE (นโยบายสาธารณะเสริม) ที่มีต่อคุณค่าทางสังคม

	 หมายเหตุ เส้นโค้งทึบ คือ เส้นเขตแดนที่มีประสิทธิภาพในการกระจายทรัพยากรของนโยบาย QE

[BO/CR] = 1

เส้นไม่สุข ไม่ทุกข์
BO

เพิ่มความอยู่ดีมีสุข

[BO
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T0
] < 1

เส้นแสดงผลกระทบที่มีต่อ
คุณค่าทางสังคม ตอนเริ่มใช้นโยบาย QE

ลดความอยู่	 ไม่เพิ่มไม่ลดความอยู่
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	 อันนนาถสูตร3

	 พระพุทธองค์ได้ทรงตรัสไว้ในอันนนาถสูตร ถึงความสุขของคฤหัสถ์หรือผู้ครองเรือน อันเป็นความสุข

ที่ไม่มีโทษมี 4 ประการ ซึ่งสามารถน้อมนำ�มาปฏิบัติเพื่อใช้เป็นปัจจัยในการวินิจฉัยเปรียบเทียบได้ ความสุข  

4 ประการดังกล่าวคือ

	 1.	 อัตถิสุข สุขเกิดจากความมีทรัพย์

		  คือ มีทรัพย์ที่หามาได้ด้วยน�้ำพักน�้ำแรงของตน ที่หามาโดยสุจริต ชอบธรรม เมื่อมีทรัพย์แล้วก็ท�ำให้

ภาคภูมิใจเอิบอิ่มใจไม่เดือดร้อนใจ

	 2.	 โภคสุข สุขเกิดแต่การใช้จ่ายทรัพย์ที่หามาได้

		  คือ มีทรัพย์อยู่ในมือแล้วย่อมสบายใจ เอิบอิ่มใจ เมื่อเวลาที่ต้องการจะใช้ ก็สามารถจะเอามาใช้ได้  

ไม่ขาดแคลน ข้อที่ว่าสุขเกิดแต่การใช้จ่ายทรัพย์ได้ตามต้องการนี้

	 3.	 อนณสุข สุขเกิดจากความไม่เป็นหนี้

		  คือ ความภูมิใจ เอิบอิ่มใจ ว่าตนไม่มีหนี้สินติดค้างใคร

	 4.	 อนวัชชสุข สุขเกิดจากการประพฤติดีไม่มีโทษต่อตนเองและผู้อื่น

		  คือ ประพฤติสุจริตธรรมในวิถีทางดำ�เนินชีวิตในทางที่ ให้เกิดประโยชน์ต่อตนเองและส่วนรวม  

ทำ�ในส่ิงที่ตนเองตั้งใจ ไม่ทำ�ให้คนอื่นหรือสังคมเดือดร้อน ไม่ทำ�ลายสภาพแวดล้อม ค้นคว้าส่ิงใหม่ๆ ที่มา 

ลดต้นทุนหรือเพิ่มประโยชน์ให้กับตนเองและสังคม ธรรมะทั้ง 3 ข้อดังกล่าวไม่มีประโยชน์เลย ถ้าขาดธรรมะ

ข้อที่ 4 นี้ เพราะธรรมะข้อนี้เป็นการเตือนสติในการประพฤติปฏิบัติตนเองให้อยู่ในกรอบของความเป็นจริงและ

มีดุลยภาพ

	 จากการวเิคราะหค์ำ�สอนดงักล่าว พระพทุธเจ้าทา่นทรงแสดงใหม้สีตเิหน็ความจรงิวา่ ความพงึพอใจในวตัถุ

นั้นไม่ทำ�ให้เกิดความสุขอย่างยั่งยืนได้ เพราะวัตถุนับวันมีแต่เสื่อมค่าลง แต่ท่านชี้ให้เห็นถึงดุลยภาพทางจิตใจ

น้ันเป็นสิ่งที่สูงกว่าหรือสำ�คัญกว่า ซึ่งมีเพียงข้อเดียว ท่านจึงนำ�เอาดุลยภาพทางจิตใจมาถ่วงดุลกับดุลยภาพ 

ทางวัตถุ ซึ่งมีถึง 3 ข้อ เพื่อให้เกิดดุลยภาพของความสุขที่ยั่งยืน ดังที่ท่านได้ตรัสสรุปว่า บรรดาสุข 4 อย่างนี้ 

อนวัชชสุข หรือสุขเกิดจากความประพฤติไม่มีโทษ มีค่ามากที่สุด

	 ความสุขทั้ง 4 ประการดังกล่าวข้างต้นสามารถมาจัดเป็นองค์ประกอบของคุณค่าทางสังคมได้ดังนี้

	 อัตถิสุข คือ ประโยชน์

	 โภคสุข คือ ต้นทุน

	 อนณสุข คือ ความเสี่ยง

	 อนวัชชสุข คือ โอกาส และใช้ควบคุมประโยชน์ ต้นทุน และความเสี่ยง

3	 พระไตรปิฎก พระสุตตันตปิฎก อังคุตรนิกาย จตุกกนิบาต เล่มที่ 21 ข้อที่ 61  

	 และ พจนานุกรมพุทธศาสตร์ ฉบับประมวลธรรม โดย พระพรหมคุณาภรณ์ (ป.อ. ปยุตฺโต)
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306 บทที่ 12 สมาธิกับผลการตัดสินใจและความสันติสุขในสังคม

	 ในแง่ของสังคมโดยรวมแล้ว สมาธิช่วยป้องกันไม่ให้ติดกับดักในการตัดสินใจเป็นหมู่คณะ ทำ�ให้สังคมมี

มาตรฐานทางจริยธรรมสูงขึ้น ส่งผลย้อนกลับทางบวกทำ�ให้คุณค่าทางสังคมเพิ่มมากขึ้น หรืออีกนัยหนึ่งสังคม 

มีความอยู่ดีมีสุขเพิ่มขึ้น ดังที่ธรรมะที่เรียกว่า ศีลสามัญญตา แปลว่า มีความประพฤติเสมอกัน คือ จะต้อง

ประพฤติดีเหมือนกนั และ ทิฏฐสิามัญญตา แปลว่า มีความคดิถกู คดิดีเหมือนกนั คอื มีความคดิเห็นที่ประเสรฐิ 

เปน็ความคดิทีเ่กือ้กูลไปสู่ความสขุ ความเจริญ ธรรมะทัง้ 2 นีอ้ยูใ่นหมวด สาราณยีธรรม ซึง่เปน็ธรรมเกีย่วขอ้ง

กับความสามัคคีพร้อมเพรียงกัน และทำ�ให้สังคมอยู่ร่วมกันอย่างสงบสุข

ความหมายและประเภทของสมาธิ1

	 สมาธิน้ันเป็นแนวทางสำ�คัญในการแก้ไขปัญหาที่พระพุทธเจ้าได้ทรงตรัสรู้แล้วและทรงบัญญัติไว้ใน 

มรรค 8 หรือหนทางสู่ความเจริญก้าวหน้าทางด้านจิตใจ 8 ประการ ให้บุคคลทั้งหลายพึงปฏิบัติเพื่อความอยู่ดี

มีสุข ในมรรค 8 น้ัน สมาธิที่ถูกต้องหรือสัมมาสมาธิเป็นผลมาจากการปฏิบัติตามแนวทางต้ังแต่ข้อที่ 1 ถึง 

ข้อที่ 7 ในมรรค 8 แต่ข้อที่สำ�คัญที่สุดก็คือต้องมีสติที่ดี (สัมมาสติ) คอยกำ�กับตลอดเวลา ดั้งนั้น ถ้าไม่ปฏิบัติ

ตามครบทัง้ 7 ข้อแล้ว สมาธทิีถ่กูตอ้งก็จะเกดิขึน้ไดย้ากหรือเกดิขึน้แล้วก็ตัง้อยูไ่ดไ้มน่าน ทำ�ใหไ้มไ่ดรั้บความสุข 

ทีแ่ทจ้ริง ดงัน้ันจำ�เปน็อย่างย่ิงทีส่งัคมตอ้งใหค้วามสำ�คญัถึงองคป์ระกอบในการทำ�ใหเ้กิดสมาธิดงัทีก่ล่าวไวแ้ล้ว

ข้างต้น

	 สมาธินั้น หมายถึง การที่จิตใจตั้งมั่นจดจ่ออยู่ที่สิ่งใดสิ่งหนึ่ง หรือคิดถึงสิ่งหนึ่งอยู่ในใจตลอดเวลา โดยที่

จิตใจไม่รับรู้สิ่งต่างๆ ที่มากระทบทางประสาทด้านการสัมผัสรับรู้ ซึ่งได้แก่ การมองเห็น การได้ยิน การได้กลิ่น 

การลิ้มรส การสัมผัส และอารมณ์ความรู้สึกภายในจิตใจ ส่วนผลที่ได้จากการปฏิบัติสมาธิในแนวทางที่ถูกต้อง

มี 2 ประเภท คือ ฌาน หรือ ความสงบ และ ญาณ หรือ ปัญญา

	 สมาธินั้นมีอยู่ด้วยกัน 2 ประเภท คือ

	 •	 สมาธิธรรมชาติ

	 •	 สมาธิสร้างขึ้น

	 สมาธิธรรมชาติ คือ สมาธิที่ทุกคนมีอยู่ในตัวเอง การที่จิตใจตั้งมั่นจดจ่ออยู่กับการทำ�งานก็ถือได้ว่า  

เกิดสมาธิและได้พลังจิตแล้ว อย่างไรก็ตาม พลังจิตที่ได้จากสมาธิธรรมชาติน้ันมีระดับไม่คงที่ เปล่ียนแปลง

อยู่ตลอดเวลา จะลดลงเมื่อสภาพจิตใจอยู่ในภาวะที่หดหู่ ตึงเครียด เป็นทุกข์ และจะเพิ่มขึ้นเมื่อร่างกายได้รับ 

การพักผ่อน โดยเฉพาะการนอนหลับนั้นถือว่าเป็นการสร้างพลังจิตทางธรรมชาติอย่างหนึ่ง

	 โดยปกติแล้ว พลังจิตมีอยู่ด้วยกัน 2 ประเภท คือ พลังหลักและพลังเฉลี่ย โดยที่พลังหลักมีอยู่ประมาณ 

60% ส่วนพลงัเฉล่ียน้ันมปีระมาณ 40% พลังหลักน้ันจะไม่สูญสลายไป แต่พลงัเฉลีย่น้ันจะลดลงตามการใช้งาน

1	 เรียบเรียงจากหนังสือ หลักสูตรครูสมาธิ เล่ม 1 - 3  เขียนโดย พระราชธรรมเจติยาจารย์ (วิริยังค์ สิรินฺธโร) เจ้าอาวาสวัด

ธรรมมงคล กรุงเทพฯ
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ความคิดที่มีศีลธรรมต้องเริ่มตั้งแต่เด็ก3

	 เด็กในวันน้ีคือผู้ใหญ่ในวันหน้า การปลูกฝังจิตสำ�นึกทางจริยธรรมให้แก่เด็กน้ันต้องเร่ิมต้ังแต่ตอนที่เด็ก 

อยู่ในวัยท่ีเริ่มกำ�หนดบทบาทหรือบุคลิกลักษณะของตนเอง ค่านิยมที่เป็นจริยธรรมที่ดีที่ควรปลูกฝังก็คือ  

เป็นผู้มีความยุติธรรม เป็นผู้เอื้อเฟื้อเผื่อแผ่ เป็นผู้ที่เสียสละต่อสังคม เป็นผู้ซื่อสัตย์ เป็นผู้มีสติปัญญา  

เป็นผู้กตัญญูรู้คุณบิดามารดา เป็นต้น เพราะเมื่อเด็กโตขึ้นเป็นผู้ใหญ่แล้วก็จะสามารถกำ�หนดบทบาทให้อยู่  

ในกรอบของศลีธรรมไดด้ว้ยตนเองอย่างมปีระสิทธภิาพ และยังสามารถใชค้วามคดิและประสบการณแ์สดงออก

มาในรูปของความเกื้อกูลซึ่งกันและกันในสังคมได้อีกด้วย

	 แต่ทำ�ไมคนบางคนไม่สามารถนำ�เอาความคิดที่มีศีลธรรมมากำ�หนดลักษณะบุคลิกภาพของตนเองได้  

สาเหตก็ุเน่ืองมาจากกระบวนการรบัรูแ้ละการประมวลผลในจิตใจน้ันขาดสตแิละสมาธิน่ันเอง คอื สมองทำ�งาน

ไมส่มดุล ถ้ามสีมาธิแตข่าดสต ิการเรียนรู้เพือ่ปรับบทบาทของตนเองใหเ้ขา้สู่สงัคมทีม่คีวามสลบัซบัซอ้นก็เปน็ไป

ในลักษณะทีต่ามกระแสสังคมซึง่อาจจะถูกชกัจงูไปในทางทีถ่กูหรอืผดิก็ได ้ไมส่ามารถคดิแยกแยะความถูกผดิได้ 

ในทางตรงกันข้ามถ้ามีสติแต่ขาดสมาธิ ทำ�ให้เกิดความตึงเครียดเพราะใช้ความคิดมากจนเกินไป แต่ถ้า 

ขาดทั้งสติและสมาธิด้วยแล้วจะเป็นคนที่ก่อปัญหาให้กับสังคม กล่าวคือ ไม่สามารถคิดพิจารณาหาเหตุผล 

ในการกระทำ�ของตนเองไดแ้ละไมย่อมปฏบิตัติามศลีธรรมทีถู่กตอ้งของสงัคม เปน็คนเจา้อารมณ ์กระวนกระวายใจ 

ทำ�อะไรไม่วินิจฉัยหรือชั่งใจเสียก่อน ใช้อารมณ์เป็นหลักในการตัดสินใจ เป็นคนไร้จุดหมายชีวิต ถูกชักจูงให้ 

กระทำ�ความผิดได้ง่าย ผลสุดท้ายก็อาจจะกลายเป็นคนที่กระทำ�ผิดกฎหมายก็ได้

	 กระบวนการรับรู้เพื่อกำ�หนดบุคลิกภาพดังกล่าวมีลักษณะค่อยเป็นค่อยไป บุคลิกภาพนั้นจะดีหรือไม่น้ัน 

ขึ้นอยู่กับตัวแปรต่างๆ คือ

	 •	 การสะทอ้นกลบัหรอื Feedback จากบคุคลรอบขา้ง ไมว่า่จะเปน็พอ่แม่ ผูป้กครอง ครูบาอาจารย ์เปน็ต้น 

บคุคลเหล่านีต้อ้งเปน็ผูส้นับสนุนกระบวนการพัฒนาทางความคดิของเดก็ ความสามารถในการแกไ้ขสถานการณ์

ต่างๆ ที่ต้องการตัดสินใจนั้น ดังที่กล่าวมาแล้วว่า การตัดสินใจที่ดีมีเหตุผลนั้นต้องขึ้นอยู่กับความชำ�นาญไม่ใช่

ประสบการณ์ ความชำ�นาญคือประสบการณ์ที่มีการเรียนรู้ วิเคราะห์ และปรับปรุงอยู่ตลอดเวลา คนที่อยู่ใน 

สังคมไดอ้ยา่งมคีวามสขุและทำ�ใหค้นอ่ืนในสังคมมคีวามสขุนัน้ไมใ่ชค่นทีแ่ขง็แรงทีสุ่ดหรือคนทีฉ่ลาดทีสุ่ด แตเ่ปน็

คนทีส่ามารถปรับตวัเองใหเ้ขา้กบัการเปล่ียนแปลงทีด่ีไดอ้ย่างเหมาะสมทีสุ่ด การปรับตวัเองไดก็้คอืความชำ�นาญ

น่ันเอง แตค่วามชำ�นาญน้ันไมไ่ดเ้กิดขึน้งา่ยๆ ผูท้ีช่ำ�นาญคอืผู้พร้อมทีเ่รียนรูแ้ละศึกษาปจัจัยต่างๆ ไมว่า่จะเปน็

ความคิดเห็นจากคนรอบข้างหรือข้อมูลทางสังคม เช่น คนในสังคมกำ�ลังมีความคิดอ่านอย่างไร มีพฤติกรรม

อยา่งไร โดยเปรยีบเทยีบคนทีซ่ือ่สัตยกั์บคนทีค่ดโกงประเทศชาต ิหรือเปรียบเทยีบคนดกีบัคนชัว่วา่แตกตา่งกนั

อยา่งไร สาเหตทุีสั่งคมเสือ่มลงเปน็เพราะเหตใุด แลว้นำ�เอาปจัจัยเหล่าน้ันมาเรียนรู้ วเิคราะห ์วจิารณ ์ไตรต่รอง 

3	 เนื้อหาบางส่วนในหัวข้อนี้ได้เรียบเรียงมาจากบทความที่ชื่อ The Moral Development of Children โดย William Damon 

จากวารสาร Scientific American ฉบับเดือน August 1999
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ใน 3 ปีแรก เด็กส่วนใหญ่จะเนน้เรื่องการรักษาความสัมพันธ์ในสังคมเป็นหลกัเพราะต้องการแลกเปลีย่นข้อมูล

ซึ่งกันและกัน ทั้งนี้เพื่อลดข้อสงสัยในเรื่องความอยากรู้อยากเห็นและใช้ข้อมูลเหล่านั้นเป็นตัวกำ�หนดเกณฑ์ใน

การวินิจฉัยบทบาทของตนเอง อย่างไรก็ตาม อาจจะมีเด็กบางส่วนที่ต้องทำ�งาน ช่วยเหลือพ่อแม่ ผู้ปกครอง 

ทำ�ใหเ้ดก็เหล่าน้ันเหน็สงัคมในมมุทีก่วา้งขึน้ เดก็เหลา่น้ันจงึไดม้ีโอกาสเรยีนรู ้กฎระเบยีบในสังคม เชน่ ถ้าเดก็

ขับรถให้พ่อแม่หรือผู้ปกครอง เด็กจำ�เป็นต้องเรียนรู้ในการปฏิบัติตามกฎจราจร เป็นต้น ใน 3 ปีหลัง เด็กต้อง

ตดัสนิใจในเร่ืองการศึกษาตอ่ในระบบการศกึษาทีเ่ปดิกวา้งขึน้ เชน่ วทิยาลัยหรือมหาวทิยาลยั เพือ่เตรียมพร้อม

ที่จะเข้าสู่กลไกทางสังคม ดังนั้นเด็กในวัยนี้จะมีสัดส่วนในการปฏิบัติตามระเบียบในสังคมมากขึ้น และบางส่วน 

กเ็ร่ิมตน้ทำ�งาน ส่วนเดก็ทีอ่ยูใ่นชว่งวยัรุน่ตอนปลาย คอื ชว่งอายุระหวา่ง 24 - 26 ป ีกจ็ะเปน็วยัทีท่กุคนเร่ิมตน้ 

ทำ�งาน เด็กส่วนใหญ่เริ่มเข้าสู่กรอบของสังคมและเร่ิมปฏิบัติตามระเบียบในสังคมมากขึ้น เป็นที่น่าสังเกตว่า 

เด็กบางส่วนในช่วงวัยรุ่นตอนปลายได้เริ่มมีการพัฒนาจิตใต้สำ�นึกบางส่วนให้มีความรับผิดชอบต่อสังคมได ้

นั่นก็คือ ขั้นตอนที่ 5 แต่ก็นับว่ามีส่วนน้อย ส่วนในขั้นตอนที่ 6 นั้นยังไม่สามารถพัฒนาไปถึงได้

	 อย่างไรก็ตาม แบบจำ�ลองนี้ไม่สามารถอธิบายพฤติกรรมจริงๆ ของเด็กแต่ละคนได้ เพราะว่าเด็กที่อยู่ใน 

วัยเดียวกันแต่มีพฤติกรรมที่แตกต่างกัน ดังจะเห็นได้จากเปอร์เซ็นต์ที่กระจายออกอย่างไม่สอดคล้องกันจาก 

การเปรียบเทียบเด็กในแต่ละวัย และสำ�หรับประเทศไทย โอกาสที่เด็กจะได้ศึกษาต่อถึงระดับวิทยาลัยหรือ

มหาวทิยาลยัน้ันมน้ีอย ทำ�ใหเ้ดก็ไทยส่วนใหญข่าดการพฒันาทางดา้นความคิด ทำ�ใหร้ะดับการวนิิจฉัยทางศลีธรรม

อาจจะไปหยุดแคข่ัน้ตอนที ่3 อย่างไรก็ตาม การศกึษาน้ีก็ถือไดว้า่เปน็หลกัฐานยนืยันแนวความคดิทีว่า่ ในขณะทีเ่ดก็

กำ�ลังเตบิโตอยูน่ัน้ การปลูกฝงัจริยธรรมกม็อิีทธิพลตอ่เดก็มากย่ิงขึน้ตามไปดว้ยเชน่กัน จากตารางขา้งตน้ จะเหน็ 

ได้ว่าความรับผิดชอบต่อสังคมน้ันยังมีอยู่น้อยในตัวเด็ก ดังนั้น จึงจำ�เป็นอย่างย่ิงที่สถาบันต่างๆ ในสังคม 

ต้องร่วมมือกันพัฒนาพฤติกรรมของเด็กโดยเฉพาะวัยรุ่นอย่างน้อยเข้าไปอยู่ในขั้นตอนที่ 5 ให้มากที่สุด  

เพราะถ้าเลยวัยน้ีไปแล้วโอกาสที่จะพัฒนาระดับความสามารถในการวินิจฉัยที่มีศีลธรรมน้ันลำ�บาก เน่ืองจาก

ถูกสังคมทีเ่ดก็เข้าไปอยู่น้ันตกีรอบเอาไว ้ทำ�ใหไ้มส่ามารถเปล่ียนแปลงคา่นิยมของสังคมที่ไมถู่กตอ้งได ้ผลก็คอื 

สังคมก็ยากที่จะพัฒนาให้ดีขึ้นกว่าเดิม

	 เพื่อให้การปลูกฝังศีลธรรมน้ันบรรลุผล คนทุกคนในสังคมจ�ำเป็นที่จะต้องร่วมมือกัน ช่วยเหลือเกื้อกูล 

ซึ่งกันและกัน และให้เด็กยึดถือเป็นแบบอย่าง ถึงแม้ว่าแต่ละคนน้ันมีบทบาทต่างกัน แต่ความส�ำคัญน้ันม ี

ความทัดเทยีมกนั คนกวาดถนน ก็มคีวามส�ำคญัพอๆ กับนายกรฐัมนตรี แต่ไม่ใช่หมายความว่า คนทีร่�ำ่รวยเพราะ 

ค้ายาเสพติด เล่นการพนัน ท�ำลายทรัพยากรธรรมชาติ หรือเจ้าเล่ห์จ้องแต่หลอกโกงคนอื่น จะมีความส�ำคัญ 

เท่ากับคนที่มีศีลธรรม ซื่อสัตย์ หรือเสียสละต่อส่วนรวม เพราะถ้าสังคมไปส่งเสริมแต่คนที่เอาเปรียบสังคมแล้ว 

คนในสงัคมกข็าดความเชือ่ถอืซึ่งกนัและกนั มีแตค่วามหวาดระแวง ไมส่ามารถด�ำเนนิชีวิตได้โดยปกต ิส่งผลให้

ทุกคนเป็นโรคจิตได้ในที่สุด และผลสุดท้ายก็คือ ประเทศชาติอยู่ในภาวะที่อันตรายทั้งทางด้านเศรษฐกิจและ

ความมั่นคง ดังน้ันต้องปลูกฝังให้เด็กตระหนักว่า พฤติกรรมที่ไม่ดีของผู้กระท�ำผิดกฎหมายและศีลธรรม 

เป็นอย่างไร ไม่ใช่ไปเน้นทีผู่รั้บเคราะห์ ถ้าไปเน้นทีผู่รั้บเคราะห์ก็เท่ากับว่าไม่ได้ไปดทูีเ่หต ุแต่ไปสนใจทีผ่ลแทน 
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322 บทที่ 12 สมาธิกับผลการตัดสินใจและความสันติสุขในสังคม

หรือไม่ได้ดูว่าผลนั้นเกิดขึ้นมาจากการกระท�ำที่ผิด คนที่รับรู้ก็ไม่สามารถขบปัญหาให้แตกได้ เมื่อเป็นเช่นน้ัน 

ก็เกิดความสงสัยขึ้น เมื่อเกิดความสงสัยก็ท�ำให้มีการปรุงแต่งความคิดออกไปต่างๆ นานา เพราะขาดข้อมูล 

ในการค้นหาต้นตอของสาเหตุอย่างชัดเจน ส่งผลให้ด่วนสรุปไปว่า เป็นเพราะผู้นั้นมีโชคร้าย และไม่สามารถ 

ช่วยเหลืออะไรได้ ก็กลายเป็นว่าต้องมาเชื่อถือโชคลางกัน ขาดสติ ปัญญาในการพินิจพิจารณาให้ถ่องแท้

	 นอกจากนี้ควรต้องสอนให้เด็กเชื่อมั่นในความพากเพียรพยายามแทนที่จะไปเชื่อเรือ่งผลกรรมที่ตนเองได้

กระทำ�ไว้ในอดีต พระพุทธเจ้าท่านไม่ทรงให้ยึดว่า ส่ิงที่เกิดขึ้นในปัจจุบันน้ันไม่สามารถแก้ไขเปล่ียนแปลงได้

เพราะเปน็ผลมาจากผลกรรมหรือการกระทำ�ในอดตี แตพ่ระพุทธองคท์รงตรัสสอนวา่ ใหม้คีวามพากเพยีรพยายาม 

วิริยอุตสาหะในการใช้สติปัญญาในการแก้ไขปัญหาไม่ใช่อยู่เฉยๆ รอคอยให้ผลกรรมน้ันผ่านพ้นไป น่ันย่อม 

หมายถึงความประมาท ดงัเชน่ ในภาวะเศรษฐกิจฟองสบูแ่ตก ผูค้นทีป่ระมาทเคยหลงระเรงิจนควบคมุตนเองไมอ่ยู ่ 

ใช้ชีวิตหรูหรา ฟุ่มเฟือย ไม่เอื้อเฟื้อเผื่อแผ่ ไม่เตรียมพร้อม ไม่ใฝ่หาความรู้หรือข้อมูลต่างๆ ก็กลับกลายเป็น 

คนลำ�บาก ผลสุดท้ายก็มีหนี้สินล้นพ้นตัว ในขณะที่คนรู้จักประมาณตนเอง มีสติ ปรับความคิดให้สอดคล้องกับ

ความเปน็จริง รู้ชดัถงึปญัหาและไมป่ระมาท กลบัมคีวามเปน็อยู่อยา่งสะดวกสบาย ไมล่ำ�บาก ไมเ่ดอืดร้อน เปน็ตน้

	 อย่างไรก็ตาม ความผิดพลาดที่ผ่านมาแล้วนั้น ถ้าคนที่กระท�ำผิดรู้จักใช้สติหยุดคิดแล้วใช้ความพากเพียร

พยายามในการแก้ไขส่ิงที่ตนเองท�ำผิดแล้วซึ่งอาจจะต้องการความร่วมมือช่วยเหลือจากคนในสังคม หาสาเหตุ

ของปัญหาที่ถูกต้อง ใช้กระบวนการที่ถูกต้องเพื่อก�ำหนดเกณฑ์ในการแก้ปัญหาที่เอื้อประโยชน์ต่อส่วนรวมและ

จริยธรรมอย่างจริงใจและบริสุทธ์ิใจ และที่ส�ำคัญที่สุดก็คือ ทางเลือกที่ใช้แก้ปัญหานั้นต้องอยู่ภายใต้เกณฑ์ 

ดังกล่าวและไม่ส่งผลให้เกิดปัญหาอีกในอนาคต ถ้ากระท�ำเช่นนี้แล้ว ผลกรรมซึ่งก�ำลังส่งผลมา ก็จะไม่รุนแรง

เน่ืองจากคนในสังคมได้มีการร่วมมือกันหรือก็เหมือนกับการให้อภัยกันน่ันเอง แต่ถ้าคนที่กระท�ำผิดแล้ว 

ยังขาดสติไม่ยอมรับความจริง การร่วมมือกันก็จะไม่เกิดขึ้นได้ เมื่อไม่มีการร่วมมือกัน การให้อภัยกันก็จะ 

ไม่เกิดขึ้น ผลกรรมจึงส่งผลอย่างรุนแรง น่ันก็คือ เศรษฐกิจก็จะตกต�่ำ เพราะไม่มีใครอยากร่วมมือกันแก้ไข

ปัญหากลัวว่าถ้าไปช่วยแล้ว คนที่ท�ำผิดก็จะไม่รู้จักแก้ไขตนเอง ท�ำให้ปัญหาเกิดขึ้นอีกไม่รู้จบ

	 ดังนั้น ผู้ปกครองและครูหรือสื่อต่างๆ ต้องสอนให้เด็กรู้จักใช้ความพากเพียรพยายามทำ�แต่ในสิ่งที่ดีงาม

และให้เห็นโทษของการทำ�ความผิด นิ่งเฉยหรืออุเบกขา ไม่ให้ความร่วมมือแก่คนที่อ้างว่าทำ�ดีเพื่อส่วนรวม 

แตเ่บือ้งหลังกลบัเอาเปรียบสังคม เชน่ ไมซ่ือ้สินคา้จากคนเหล่าน้ัน ไมใ่หค้วามเคารพ ไมติ่ดตอ่คบหาสมาคมดว้ย 

เป็นต้น แต่มีเมตตากรุณาแก่คนที่ทำ�ผิดมาแล้วแต่เปลี่ยนพฤติกรรมตนเองได้อย่างถาวร แสดงความยินดี

ชื่นชมแก่คนที่ช่วยเหลือสังคมโดยไม่หวังผลตอบแทนหรือเรียกว่า มุทิตา ทั้งหมดน้ีคือหลักพรหมวิหาร 4  

ในทางพุทธศาสนาน่ันเอง ซึ่งทางศาสนาอื่นโดยเฉพาะอย่างย่ิงศาสนาคริสต์ได้นำ�ไปใช้เป็นหลักพื้นฐาน 

ในการสอนใหค้นในสงัคมอยูร่ว่มกนัอยา่งมคีวามสขุ แตพ่ระพทุธเจ้าทา่นไดท้รงสอนไวอ้ยา่งครบวงจร น่ันก็คอื 

อยู่ร่วมกันอย่างมีความสุขและพัฒนาสติปัญญาไปด้วย น่ันก็คือ ต้องมีหลักพรหมวิหาร 4 และอริยสัจ 4  

ควบคู่กัน หลักการอริยสัจ 4 มีดังต่อไปนี้
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รายชื่อบริษัทผลิต Software ที่ถูกออกแบบมาสำ�หรับกระบวนการ AHP โดยเฉพาะ
Decision Lens, Inc.	 www.decisionlens.com

Expert Choice, Inc.	 www.expertchoice.com

รายชื่อ Teamware ที่ใช้ร่วมกับ Software ข้างต้น  
Expert Choice, Inc.	 www.expertchoice.com

Reply Systems, Inc.	 www.replysystems.com

รายชื่อผู้ผลิตคอมพิวเตอร์ระดับ Server และ Workstation ชั้นนำ�               
www.dell.com

www.hp.com

www.ibm.com

รายชื่อผู้ผลิตคอมพิวเตอร์ระดับ Workstation             

www.acer.com 

www.apple.com

www.lenovo.com 

รายชื่อผู้ประกอบคอมพิวเตอร์ระดับ Workstation ในประเทศไทย
www.devasnatural.com


