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การปฏิบัติหน�าที่ของคณะกรรมการบริษัทมีส�วนสําคัญสําหรับธรรมาภิบาล และเป�นท่ี

ยอมรับว�า คณะกรรมการท่ีได�รับการเลือกมีความรู�ความสามารถที่เพียบพร�อม อย�างไรก็ตาม 

งานวิจัยต�างๆ ในอดีตรายงานถึง ความเสี่ยงจากการตัดสินใจของผู�บริหารหรือคณะกรรมการ

บริษัทที่ไม�เหมาะสมอันเป�นผลจากหลุมพรางและอุปาทานในการพิจารณาโครงการหรือข�อเสนอ

ต�างๆ ซึ่งอาจเกิดขึ้นโดยมิได�เจตนา และมิได�สัมพันธ�กับประสบการณ�และความรู�ความสามารถ

ของคณะกรรมการบริษัท บทความนี้เสนอถึง ประเด็นเก่ียวกับหลุมพรางและอุปาทาน

ที่ผู�บริหารและคณะกรรมการบริษัทควรตระหนักถึงและพึงระวังเพื่อเพิ่มคุณภาพการตัดสินใจ 

ทั้งน้ี กรอบแนวคิดการเพิ่มคุณภาพการตัดสินใจกระทําได�โดยเข�าใจถึงกรอบแนวคิด ตั้งคําถาม 

หาหลักฐาน เสนอข�อคิดเห็นท่ีแย�งกับสิ่งท่ีทราบกันอยู�แล�ว รวมทั้ง พิจารณาตัดสินใจตาม

กระบวนการตัดสินใจที่เหมาะสม

คําสําคัญ: ดุลพินิจ การตัดสินใจ อุปาทาน คณะกรรมการบริษัท
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บทความวิชาการ

The board of directors plays a vital role in oversight and bolstering the corporate governance 

mechanism within listed companies. Members of the board are sought and appointed according to their 

impeccable qualifications and competence. Prior research, however, reported substantial evidence 

regarding risks from suboptimal business decision-making. This unintentional risk does not associate 

with the board of directors’ experience and qualifications. This article discusses judgment traps and 

biases resulting in suboptimal decision-making. To enhance the quality of board judgment and decision-

making processes, the directors should be aware of the influence and existence of the traps and biases. 

In addition, the board should be explicitly encouraged to ask questions, provide conflicting views, 

challenge accepted assumptions of proposed projects, as well as, follow the appropriate decision-making 

model.
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ABSTRACT

“คําวา ทําไม คําเดียวจะชวยใหเรามีปญญา”
—สมเด็จพระบรมเจาบรมวงศเธอ

กรมพระยาดํารงราชานุภาพ

การปฏิบัติหน�าที่ของกรรมการบริษัท
คณะกรรมการบริษัทเปนผู ที่ไดรับความไววางใจให

มีหนาที่ความรับผิดชอบตอผู ถือหุ นและผูที่มีส วนไดเสีย
ในบริษัท เพื่อปกปองผลประโยชนของผูถือหุน หนาที่หลัก 
คือ การดูแลใหผูจัดการบริหารจัดการกิจการใหเปนไปเพ่ือ
ประโยชนสูงสุดของผูถือหุน อาจกลาวไดวา คณะกรรมการ
มีบทบาทในการสรางมูลคาใหกิจการและผูถือหุน ดําเนินการ
กําหนดเปาหมายนโยบายระดับสูง กลยุทธ การจัดสรร
ทรัพยากร การชีแ้นะ การกาํกบั และมกีารตดิตาม ประเมนิผล 
และแกไข (สํานักงานคณะกรรมการกํากับหลักทรัพยและ
ตลาดหลักทรัพย, 2547) ในเชิงพฤติกรรม คณะกรรมการ
ตองทําหนาที่ประสานงานและควบคุม รวมทั้งมีบทบาท
ในเชิงรุกและเชิงรับตอบสนองตอสภาพแวดลอมธุรกิจ
อยางเหมาะสม (สมชาย ศุภธาดา, 2555) การปฏิบัติหนาท่ี

ของคณะกรรมการบริษัทจัดเปนองคประกอบสําคัญของ
การบริหารความเสี่ยงองคกร ลดปญหาความขัดแยงใน
ผลประโยชนระหวางตัวการและตัวแทน (Principal – 
agent Conflict of Interest) ดังที่ทฤษฎีตัวแทน (Agency 
Theory) อธิบายวา ผูบริหารซึ่งไดรับวาจางจากผูถือหุน
ในการบริหารกิจการอาจจะตัดสินใจกระทําการเพ่ือเพ่ิม
ผลประโยชนสูงสุดเพื่อตนเอง (Jensen and Meckling, 
1976) การกําหนดใหมกีลไกการกาํกับดแูลโดยคณะกรรมการ
แทนผูถือหุนเปนองคประกอบสําคัญในการกํากับดูแลกิจการ
ที่ดี และทําใหเชื่อมั่นวากิจการสามารถดําเนินกลยุทธเพื่อ
การเจริญเติบโตอยางยั่งยืน ทั้งนี้ อํานาจและหนาท่ีดังกลาว
ยอมมาพรอมกับความรับผดิชอบ กรรมการไดรบัการคาดหวัง
ใหปฏิบัติหนาที่ด วยความรอบคอบระมัดระวังและความ
ซื่อสัตยสุจริต (KPMG et al., 2012) คุณภาพของการใช
ดุลพินิจและการตัดสินใจเปนสิ่งจําเปนและกระทบตอการ
ดําเนินงานและประสิทธิภาพของการกํากับดูแลความเส่ียง
ของท้ังองคกร ซึ่ง Accountability สะทอนออกมาในความ
สามารถของคณะกรรมการท่ีสามารถตอบคําถามทุกประเด็นDo
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จากกลุมผูที่เก่ียวของในกิจการไดทุกเวลาและสถานท่ี อัน
บงชี้ถึงความโปรงใสในการทํางาน (สมชาย ศุภธาดา, 2555) 
เมื่อนักลงทุนตระหนักถึงการทํางานอยางมีประสิทธิภาพ
ของคณะกรรมการในการสอดสองกํากับดูแลผูบริหารนั้น
นกัลงทุนมคีวามเช่ือมัน่ในการลงทุนกจิการมากข้ึน (Sharma, 
2006) กิจการเองก็สามารถลดตนทุนในการจัดหาเงินทุน

โดยทั่วไปแลว คณะกรรมการท่ีไดรับการคัดเลือก
ใหดํารงตําแหนงมีคุณวุฒิเพรียบพรอม ความรู  รวมถึง
ประสบการณในธุรกิจที่เหมาะสมกับการใชวิจารณญาณ
เพ่ือกําหนดทิศทาง นโยบายแกฝายบริหาร และมีความ
เปนอิสระ1 เพียงพอท่ีจะทําหนาที่ตรวจสอบถวงดุลการ
ดําเนินงานได การทํางานของคณะกรรมการบริษัทที่มี
ประสิทธิภาพเปนกลไกสําคญัชวยลดผลกระทบของหลุมพราง
และอุปาทานในการใชวิจารณญาณการพิจารณาทางเลือก
ตาง ๆ  โดยสวนงานตาง ๆ  เชน การซื้อกิจการหรือ การ
ควบรวมกิจการ การปรับโครงสรางราคาและตนทุนสินคา 
การพัฒนาผลิตภัณฑใหม

Committee of sponsoring organizations of the 
treadway commission (COSO) ไดตีพิมพบทความเพ่ือ
เสริมสรางคุณภาพการกํากับดูแลของคณะกรรมการ และ
แนวทางหลีกเลี่ยงหลุมพรางและอคติในการใชวิจารณญาน 
(KPMG et al., 2012) ความเขาใจถึงกระบวนการใช
วิจารณญาณและการตัดสินใจ หลุมพราง และอุปสรรคน้ัน
จะเปนแนวทางเสริมสรางกระบวนการทํางานของคณะกรรมการ
บริษัทมีคุณภาพยิ่งขึ้น

การใช�ดุลพินิจและการตัดสินใจในการกํากับดูแล
วิจารณญาณหรือดุลพินิจ2 (Judgment) เปนกระบวน

การตัดสินใจหรือสรุปผลเม่ือมีทางแกไขหลายทางเลือก 
กระบวนการใช วิจารณญาณและการคิดอาจแบงได  2 
ประเภท ไดแก แบบท่ีหนึง่ การคดิโดยการหยัง่รู (intuitive 
Thinking) หรือ การคิดแบบทางลัด (shortcuts) อัตโนมัติ 
เปนแบบการคิดท่ีรวดเร็วโดยอาศัยความรู หรือสิ่งที่ทราบ
อยูแลว ความสัมพันธ ความประทับใจ ความรูสึก ความ
ตั้งใจและการเตรียมการที่ทําใหการกระทําเปนไปอยาง
งายดาย แบบท่ีสอง การคิดอยางไตรตรอง (Reflective 
Thinking) เปนแบบการคิดที่ใชตรรกะ เปนเหตุเปนผล
ใชระยะเวลา ความพยายาม และการตรึกตรองใครครวญ
แบบการคิดที่สองมักจะถูกกระตุนใหทํางานในสถานการณ
ที่ผู ตัดสินใจรูวาตองระมัดระวังในการคิด เชน เมื่อตอง
ปฏิบัติภารกิจที่ตระหนักวามีความเส่ียงสูง เมื่อตองใชการ
คิดตรรกะตามกฎเกณฑ หรือเมื่อคนพบวามีความผิดพลาด
ที่เดนชัด

แมแบบการคิดท้ังสองมีการทํางานอยู ตลอดเวลา 
กระบวนการคิดแบบแรกสรางสมมติฐานโดยเช่ือมโยง
ตามขอมูลบริบทและสิ่งที่รู หรือคุนเคยอยูแลว อาจนําไปสู
การตัดสินใจท่ีพลาดไปได งานวิจัยและบทความตาง ๆ  ได
แสดงถึงแนวโนมท่ีอุปาทานทําใหการตัดสินใจในธุรกิจ
ดอยคุณภาพลง หลุมพรางตาง ๆ  เปนปจจัยเรงใหผูตัดสินใจ
ใชกระบวนการคิดโดยการหย่ังรูซึ่งเปนทางลัดอันนําไปสูการ
ตัดสินใจหรือพฤติกรรมอันไมพึงประสงค

1 ก.ล.ต. กําหนดความเปนอิสระของกรรมการ หมายถึง กรรมการถือหุนไมเกิน 5% ไมไดเปนผูบริหารหรือพนักงานของบริษัทและบริษัทยอย 

กรรมการเปนอิสระจากผูถือหุนใหญ และผูบริหาร นอกจากน้ี ตองมีกรรมการอิสระไมนอยกวา 3 คนทําหนาท่ีเปนคณะกรรมการตรวจสอบ 

ตามหลักรธรรมาภิบาลของตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทยแนะนําวา ควรมีกรรมการท่ีเปนอิสระอยางนอย 1 ใน 3 ของจํานวนกรรมการ

ทั้งคณะ

2 ในบทความน้ี ใชคําวา วิจารณญาณ และดุลพินิจ โดยใหมีความหมายเหมือนกันDo
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หลุมพรางและอุปาทานในการใช�วิจารณญาณ 
(Judgment Traps and Biases)

งานวิจัย บทความและหนังสือทางดานการตัดสินใจ
และวิจารณญาณสรุปผลวา อุปาทานหรืออคติ (biases)
อยูหลายประเภทที่ทําใหคุณภาพการตัดสินใจดอยลงโดย
ผูที่กําลังตัดสินใจนั้นไมไดตระหนักถึงอคติหรืออุปาทาน (เชน 
Ariely, 2010, Gilovich et al., 2002, Tversky และ 
Kahneman, 1974) บทความนี้กลาวถึงตัวอยางหลุมพราง
และอุปาทานอันเปนอุปสรรคในการใชวิจารณญาณที่ดี ไดแก

1. การเรงรีบใหแกไข (Rush to Solve): ความ
เอนเอียงท่ีตองการแกไขปญหาใหไดทันทีทันใด ซึ่งดูประหนึ่ง
วาอาจเกิดผลเสียหายถึงขั้นแตกหักได หากไมไดตัดสินใจ
ทนัท ีการพจิารณาประเดน็ปญหาตาง ๆ  ในกลุมคณะกรรมการ
นั้นควรระวังการโนมนาวผลักดันเพื่อใหยินยอมและลงมติ
ทันทีในการประชุม ซึ่งเรียกกันวา Groupthink (Janis, 
1971, Aldag และ Fuller, 1993) โดยยังมิไดมีการเสนอ
มุมมองที่ตางจากมติ การประนีประนอมตามมติสวนใหญเพื่อ
หลีกเลี่ยงการโตแยงนั้นไมชวยเพิ่มประสิทธิภาพการทํางาน
ของคณะกรรมการ การพิจารณาใชวิจารณญาณที่ดีของ
คณะกรรมการนั้นควรมีการยอมรับมุมมองที่หลากหลาย
และแตกตางจากมติสวนใหญ การประคับประคองใหที่
ประชุมคณะกรรมการไดอภิปรายบนพ้ืนฐานของเหตุผลและ
การลดการยินยอมตามมติตั้งแตตนจะเปนหัวใจสําคัญที่ชวย
ลดความเส่ียงในการตัดสินใจผิดพลาด

2. สิ่งกระตุ นการใช วิจารณญาณ (Judgment 
Triggers): เปนหลุมพรางอยางหนึ่งที่ทําใหขั้นตอนการใช
วิจารณญาณบางประการถูกขามไป โดยเฉพาะเม่ือปญหาที่
ระบุนั้นแทจริงแลวเปนเพียงรูปแบบหนึ่งของทางเลือก 
(KPMG et al., 2012) เชน การปรับเปลี่ยนบรรจุภัณฑเปน
แนวยอนยุคที่เปนโอกาสในการสรางกําไร แตไมไดไตรตรอง
ประเด็นปญหาอยางถ่ีถวน รวมท้ังพิจารณาทางเลือกให
ครบถวน อาจนําไปสู แนวทางการดําเนินการที่ไมตรงกับ
ปญหาที่แทจริง และทําใหการใชทรัพยากรไมไดกอใหเกิด
ประโยชน

3. ความมั่นใจที่มากเกินไป (Overconfidence): 
แนวโนมท่ีผูตัดสินใจจะประเมินความสามารถในการทํางาน
ไวสูงกวาที่ควร มักเกิดจากแรงจูงใจหรือประโยชนสวนบุคคล 
งานวิจัยพบวา ผูเชี่ยวชาญท่ีมีประสบการณมีความเช่ือมั่น
สูงเกินไปเมื่อใหประเมินผลหรือความนาจะเปน เชน การ
วินิจฉัยโรค แนวโนมนี่เกี่ยวของอยางยิ่งกับคณะกรรมการ
บริษัทซึ่งมีความมั่นใจในสิ่งที่ประเมิน และระดับความ
มั่นใจนั้นสูงขึ้นตามประสบการณที่มีอยูโดยไมสัมพันธกับ
ความสามารถ ในบริบทของการบริหารความเส่ียงองคกร 
ความม่ันใจท่ีมากเกินไปอาจทําใหประเมินระดับความเส่ียง 
และความนาจะเปนที่ตํ่าเกินไป ละเลยมุมมองของผูที่มี
สวนไดเสีย หรือไมไดใสใจวางแผนรับเหตุการณที่อาจกระทบ
องคกร

4. การยืนยันหรือรับรอง (Confirmation): แนวโนม
ที่ผูตัดสินใจไดรับความเห็นตั้งแตแรกหรือมีสิ่งที่ชอบอยูแลว 
จะเลือกรับหรือหาสารสนเทศที่ชวยยืนยันในสิ่งท่ีตองการ
และสอดคลองกับความเชื่อหรือความตองการที่มีอยู แลว 
ทําใหยากที่จะรับขอมูลหรือสารสนเทศใหมเขามาประกอบ
กับการพิจารณา การคนหาและพิจารณาสิ่งที่ชวยรับรอง
ความเช่ือเร่ิมแรกน้ันเปนทางลัดการใชดุลพินิจท่ีเปนอุปาทาน
เพราะในหลายสถานการณ เราไมสามารถรูไดว าสิ่งนั้น
เปนจริงไดถาไมพิจารณาวาสิ่งนั้นไมจริงไดอยางไรหรือ
เพราะอะไร ตวัอยางเชน ในการสอบทาน KPIs คณะกรรมการ
บริษัทไววางใจคําอธิบายของฝายบริหารจัดการเก่ียวกับ
ความตางระหวางผลการดําเนินงานและการประมาณการ
ทําใหคณะกรรมการบริษัทมิไดคนหาขอมูลเพิ่มเติมที่อาจจะ
หักลางคําอธิบายของฝายบริหาร หรือกรณีประมาณการ
หนี้สินจากคดีฟองรองการระเบิดของโรงงานที่ยังไมยุติ CFO 
เสนอประมาณการความเสียหายในชวงแคบ ๆ  โดยใชวิธีการ
ประมาณสองวิธี คณะกรรมการพิจารณาการวิเคราะหอยาง
รอบคอบและสอบทานท้ังสองวิธีใหผลการประมาณใกลเคียง
กัน สมมติเมื่อเหตุการณไดผานไปประมาณ 1 ป ฝาย
นิติการไดแจงผูบริหารและคณะกรรมการทราบถึง คาชดเชย
ความเสียหายซ่ึงมากกวาที่เคยประมาณการไวอยางเปนDo
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เสริมสร�างคุณภาพการใช�ดุลพินิจและการตัดสินใจของคณะกรรมการบริษัท

สาระสําคัญ เพ่ือเปนคาเสียโอกาสทางธุรกิจของรานคา
ที่อยู แวดลอม คาชดเชยดังกลาวไมไดนํามารวมในการ
ประมาณการของ CFO และคณะกรรมการใสใจในสารสนเทศ
ที่ยืนยันการประมาณการเริ่มแรก โดยไมไดสืบคนขอมูลที่
อาจแยงกัน แมตัวอยางน้ีเปนการเขาใจปญหาหลังเหตุการณ 
แนวโนมการยืนยันจํากัดขอบเขตของการพิจารณาปจจัยและ
ขอมูลนอกเหนือจากที่ไดพิจารณาแลว

5. หลักหรือตัวเลขอางอิง (Anchoring): แนวโนม
ในการประเมินโดยอางอิงกับตัวเลขเร่ิมตน และปรับเพิ่มลด
ในชวงใกลเคียงกับตัวเลขดังกลาว การใหนํ้าหนักกับขอมูล
สวนใดสวนหนึ่งมากเกินไป ตัวเลขเริ่มตนหรือคาตั้งตน
อาจมาจากขอมูลมีมากอน ประสบการณในอดีต ขอมูล
อุตสาหกรรม หรือแมกระท่ังสารสนเทศท่ีไมเ ก่ียวของ 
ตัวอยางเชน โครงการซ้ือกิจการ มีราคาซ้ือที่เสนอมา 800 
ลานบาทนั้นเปนตัวเลขอางอิง (Anchor) หากตัวเลขตั้งตน
นี้คํานวณมาไมถูกตองอาจสงผลอยางย่ิงกับการประมาณการ
และปรับราคาซื้อ ยังกระทบการสอบทานและอนุมัติ
งบประมาณการเงินดวย

6. การมีอยูหรือหาไดงาย (Availability): แนวโนม
ที่ผู ตัดสินใจพิจารณาขอมูลท่ีดึงมาไดงายจากความทรงจํา
ซึง่มอีทิธพิลตอการประมาณการ การประเมินความนาจะเปน 
และวิจารณญาณวิชาชีพ แนวโนมนี้กอใหมีอุปทานในบริบท
การตัดสินใจทางธุรกิจ ซึ่งสงผลกระทบตอการประเมิน
การปฏิบัติงาน เชน หากผูที่ประเมินเพียงไดทราบผลสะทอน
เชิงลบเก่ียวกับชิ้นงานหลังสุดของผู ใตบังคับบัญชา ผล
การประเมินการปฏิบัติงานของผูใตบังคับบัญชาอาจเอียงเอน
ไปตามผลสะทอนท่ีเปนลบท่ีเคยไดทราบมาไมนาน แมวา
สมรรถนะในภาพรวมของทั้งรอบระยะเวลานั้นแทจริง
เปนเชิงบวก แนวโนมการใชดุลพินิจโดยอิงกับขอมูลหรือ

สารสนเทศที่จดจําไดหรือรับทราบมาอาจกระทบตอความ
รับผิดชอบของคณะกรรมการในดานตาง ๆ  เชน การประเมิน
กลยุทธธุรกิจและความนาจะเปนของภัยคุกคาม การประเมิน
คุณภาพของคณะผู บริหารระดับสูงเพื่อบงชี้ว าได บรรลุ
เปาหมาย การประเมินการทํางานรวมกันหลังการควบรวม 
การประเมินผลกระทบของระเบียบขอบังคับใหม

การเสริมสร�างวิจารณญาณและการกํากับดูแล 
(Enhancing Judgment and Oversight)

เมือ่คณะกรรมการไดตระหนักรบัทราบถึงทีม่าหลุมพราง
และอุปาทาน และดูออกวาสถานการณใดที่เปราะบางเส่ียง
ตอหลุมพรางได ความตระหนักและการเขาใจหลุมพรางและ
อุปาทานเปนจุดเริ่มในการลดทอนความเขาใจผิด กลยุทธที่
ช วยการเพ่ิมศักยภาพการตัดสินใจ ไดแก กระบวนการ
ทํางานของคณะกรรมการที่เปนไปตามตัวแบบท่ีดี การใช
กลยุทธที่เหมาะสมสามารถชวยยกระดับคุณภาพการใช
วิจารณญาณและการตัดสินใจ หากคณะกรรมการศึกษา
ขอมูลหลักฐาน มีความสงสัยในระดับท่ีเหมาะสม รวมถึง
ใชสิทธิซักถามในท่ีประชุมคณะกรรมการ เพื่อใหแนใจวา 
คณะผูบริหารไดใชวิจารณญานและตัดสินใจโดยพิจารณา
ทุกทางเลือกท่ีมีอยู อยางรอบคอบครบถวน รวมท้ังเปด
โอกาสใหอภิปรายอยางเปดเผยและจริงใจ กอนที่จะอนุมัติ
รายการน้ัน

การตั้งคําถามวาอะไรและทําไมโดยคณะกรรมการ
บริษัทเปนการชวยลดโอกาสที่จะตกหลุมพรางการเรงให
แกไข และสิ่งกระตุ นใหตัดสินใจ3 การถามถึงความเห็น
ของผูชาํนาญการ การพิจารณาคนหาหลกัฐานหรอืสิง่สนับสนุน
ที่แยงกับขอมูลที่รับทราบในเบ้ืองตน การกระตุนใหคณะ
กรรมการแสดงความเห็นที่ตางออกไป รวมท้ังทาทายการ

3 ผูเชี่ยวชาญดานเศรษฐศาสตรเชิงพฤติกรรม Kahneman, Lovallo และ Sibony (2011) ไดเสนอกรอบคําถามซ่ึงถือเปนมาตรการควบคุม

คุณภาพการตัดสินใจในการพิจารณาโครงการหรือขอเสนอตาง ๆ  ที่ดําเนินการโดยทีมงานหรือคณะทํางาน อานเพ่ิมเติมที่ Harvard Business 
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บทความวิชาการ

ประมาณการ สมมติฐานที่ใชในการคิดวิเคราะหโครงการ
หรือทางเลือก รวมถึงการเปดกวางที่จะปรึกษากับบุคคลากร
ในสวนอื่น ๆ  ที่ไมใชคณะทํางาน ซึ่งการเปดกวางนั้นตอง
อาศัยถึงความเขาใจเร่ืองของกรอบแนวคิด (Frame)

เสริมสร�างความสามารถของคณะกรรมการ
ในการถามโดยใช�กรอบเชิงรุก

กรอบแนวคิด (Frame) เปนโครงสรางหรือโลกทัศน
ที่ใชในการกําหนดหรือวัดความสําคัญหรือความเก่ียวของ
ของสารสนเทศ เปรียบกับการมองวิวทิวทัศนเดียวกันผาน
หนาตางบานตาง ๆ  ของแตละมุม ผูมองจะเห็นวิวที่ตางกัน 
กรอบท่ีตางกันสงผลตอความเขาใจและการตีความสถานการณ
นั้น  ๆ  ตางกันอันสงผลพฤติกรรมและการตัดสินใจ เชน
การรณรงคต อตานยาเสพติดโดยใชการประชาสัมพันธ
“ทําสงครามกับยาเสพติด” นั่นมีผลในเชิงความคิดเกี่ยวกับ
ปญหายาเสพติดของประเทศ หากยาเสพติดคือสงคราม
ก็ตองมีการใชกองทัพเพื่อตอสูและจับกุมโดยใชความรุนแรง 
ในทางกลับกนั หากใชการรณรงคเชงิ “ยาเสพตดิคือมะเรง็ราย
ของประเทศชาติ” รูปแบบการจัดการปญหาและมุมมอง
จะเปนเชิงการรักษาเยียวยาโรคราย ใหความรูแกประชาชน 
รักษาอาการติดยาเสพติด รวมถึงมาตรการปองกันโรค 
(Ariely, 2010)

การใชดุลพินิจที่สําคัญเริ่มแรกของผูบริหารและคณะ
กรรมการจึงควรกําหนดและทําความเขาใจกรอบแนวคิด
ที่ผูบริหาร กรรมการทานตาง ๆ  และท้ังคณะกรรมการใชอยู 
การไตรตรองถึงคําอุปมาอุปมัยที่ใชในการนําเสนอประเด็นที่
ตองตัดสินใจน้ัน ชวยใหทราบถึงกรอบแนวคิดที่ผู นําเสนอ
ใชอยูทั้งที่รูตัวและไมรูตัว การทาทายกรอบแนวคิดที่ใชอยู 
อาจทําได โดยการเปลี่ยนคําอุปมาอุปมัยในการอธิบาย
สถานการณเดียวกัน การปรับปรุงคุณภาพการใชดุลพินิจ
ทาํไดโดยพจิารณาปญหาจากมมุมองจากหลาย ๆ  กรอบแนวคดิ 
อยางไรก็ตาม คุณลักษณะของผูที่สามารถใชวิจารณญาณท่ี
มีคุณภาพที่เดนชัดคือ การตระหนักรูถึงกรอบแนวคิด เขาใจ
กรอบแนวคิดที่คนอ่ืน ๆ  ใช และพิจารณาสถานการณผาน

กรอบแนวคิดหลายกรอบ เนื่องจากไมมีกรอบแนวคิดอันใด
ที่ถือวากรอบแนวคิดเดียวที่ดีที่สุด

ลดทอนอิทธิพลอุปาทานท่ีเชื่อมโยงกับแนวโน�มการใช�
ดุลพินิจ

มหีลายกรณทีีค่ณุภาพของวิจารณญาณและการตัดสนิใจ
นั้นดอยลงเน่ืองจากผูตัดสินใจไมไดดําเนินการตามข้ันตอน
การใชวิจารณญาณท่ีดีอยางสม่ําเสมอ ทั้งนี้ ตัวแบบการใช
วิจารณญาณท่ีไมซับซอนมีกระบวนการ 5 ขั้นตอน โดยเริ่ม
จาก (1) การนิยามปญหาและระบุวัตถุประสงค ซึ่งเปน
กระบวนการทีส่าํคญัในการตัง้ตนของวจิารณญาณทีม่คีณุภาพ 
หากขามขั้นตอนนี้ อาจทําใหเสียเวลาและทรัพยากรในการ
พิจาณาปญหาท่ีมิใชปญหาแทจริงอยางเปลาประโยชน (2) 
พิจารณาทางเลือก (3) รวบรวมและประเมินขอมูลขาวสาร 
(4) สรุปผล (5) อธิบาย ใหเหตุผล และบันทึกเหตุผล
จัดทําเอกสารหลักฐานสนับสนุนกระบวนการตัดสินใจอยาง
ถูกตองครบถวน เปนลายลักษณอักษร และมีระบบการ
จัดเก็บที่ทําใหสามารถตรวจสอบในภายหลัง

บทสรุป
การเพ่ิมศักยภาพเสริมสรางคุณภาพการใชดุลพินิจหรือ

วิจารณญาณถือเปนเร่ืองสําคัญในกระบวนการทํางานของ
คณะกรรมการบริษัท ทั้งในดานการกํากับดูแล การกําหนด
กลยุทธ รวมท้ังการประเมินผลงานของฝายบริหาร ทั้งนี้
ยังไมมีงานวิจัยใดรายงานการคนพบสูตรสําเร็จในการพัฒนา
คุณภาพการตดัสินใจขององคกร แนวทางการพัฒนาปรับปรุง
ที่กลาวขางตนควรนํามาใชผสมผสานกัน และสามารถ
ประยุกตกับการทํางานของคณะทํางานตาง ๆ  ได รวมถึง
พึ่งพาความชํานาญและประสบการณของคณะกรรมบริษัท
ในการสอดสองสอบทานกระบวนการตัดสินใจในองคกร

อยางไรก็ตาม ความทาทายที่แทจริงในการปรับปรุง
คุณภาพการตัดสินใจมิใชเวลาและตนทุนท่ีเสียไป หาก
เปนการทําใหผูบริหารและคณะกรรมการบริษัทรูตระหนักวา 
แมบุคคลท่ีมีประสบการณ ความสามารถ และตั้งใจดีเยี่ยมDo
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เสริมสร�างคุณภาพการใช�ดุลพินิจและการตัดสินใจของคณะกรรมการบริษัท

ก็ อาจจะตัดสินใจพลาดได (Kahneman et al., 2011) 
เพราะหลุมพรางและอุปาทานดังที่ไดอธิบายในบทความนี้ 
การหลอหลอมใหองคกรตาง ๆ  ผนวกใชกระบวนการตดัสนิใจ
อยางมีระเบียบวินัย การควบคุมคุณภาพการตัดสินใจ โดย
มิไดอาศัยเพียงความอัจฉริยะของบุคคลใดบุคคลหนึ่ง จึง
ถือเปนสิ่งที่ควรสรางใหเปนวัฒนธรรมในการทํางาน
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