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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.

Keywords: Judgment, Decision Making, Biases, Board of Directors

ABSTRACT

“คําวา ทําไม คําเดียวจะชวยใหเรามีปญญา”
—สมเด็จพระบรมเจาบรมวงศเธอ

กรมพระยาดํารงราชานุภาพ

การปฏิบัติหน�าที่ของกรรมการบริษัท
คณะกรรมการบริษัทเปนผู ที่ไดรับความไววางใจให

มีหนาที่ความรับผิดชอบตอผู ถือหุ นและผูที่มีส วนไดเสีย
ในบริษัท เพื่อปกปองผลประโยชนของผูถือหุน หนาที่หลัก 
คือ การดูแลใหผูจัดการบริหารจัดการกิจการใหเปนไปเพ่ือ
ประโยชนสูงสุดของผูถือหุน อาจกลาวไดวา คณะกรรมการ
มีบทบาทในการสรางมูลคาใหกิจการและผูถือหุน ดําเนินการ
กําหนดเปาหมายนโยบายระดับสูง กลยุทธ การจัดสรร
ทรัพยากร การชีแ้นะ การกาํกบั และมกีารตดิตาม ประเมนิผล 
และแกไข (สํานักงานคณะกรรมการกํากับหลักทรัพยและ
ตลาดหลักทรัพย, 2547) ในเชิงพฤติกรรม คณะกรรมการ
ตองทําหนาที่ประสานงานและควบคุม รวมทั้งมีบทบาท
ในเชิงรุกและเชิงรับตอบสนองตอสภาพแวดลอมธุรกิจ
อยางเหมาะสม (สมชาย ศุภธาดา, 2555) การปฏิบัติหนาท่ี

ของคณะกรรมการบริษัทจัดเปนองคประกอบสําคัญของ
การบริหารความเสี่ยงองคกร ลดปญหาความขัดแยงใน
ผลประโยชนระหวางตัวการและตัวแทน (Principal – 
agent Conflict of Interest) ดังที่ทฤษฎีตัวแทน (Agency 
Theory) อธิบายวา ผูบริหารซึ่งไดรับวาจางจากผูถือหุน
ในการบริหารกิจการอาจจะตัดสินใจกระทําการเพ่ือเพ่ิม
ผลประโยชนสูงสุดเพื่อตนเอง (Jensen and Meckling, 
1976) การกําหนดใหมกีลไกการกาํกับดแูลโดยคณะกรรมการ
แทนผูถือหุนเปนองคประกอบสําคัญในการกํากับดูแลกิจการ
ที่ดี และทําใหเชื่อมั่นวากิจการสามารถดําเนินกลยุทธเพื่อ
การเจริญเติบโตอยางยั่งยืน ทั้งนี้ อํานาจและหนาท่ีดังกลาว
ยอมมาพรอมกับความรับผดิชอบ กรรมการไดรบัการคาดหวัง
ใหปฏิบัติหนาที่ด วยความรอบคอบระมัดระวังและความ
ซื่อสัตยสุจริต (KPMG et al., 2012) คุณภาพของการใช
ดุลพินิจและการตัดสินใจเปนสิ่งจําเปนและกระทบตอการ
ดําเนินงานและประสิทธิภาพของการกํากับดูแลความเส่ียง
ของท้ังองคกร ซึ่ง Accountability สะทอนออกมาในความ
สามารถของคณะกรรมการท่ีสามารถตอบคําถามทุกประเด็นDo
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จากกลุมผูที่เก่ียวของในกิจการไดทุกเวลาและสถานท่ี อัน
บงชี้ถึงความโปรงใสในการทํางาน (สมชาย ศุภธาดา, 2555) 
เมื่อนักลงทุนตระหนักถึงการทํางานอยางมีประสิทธิภาพ
ของคณะกรรมการในการสอดสองกํากับดูแลผูบริหารนั้น
นกัลงทุนมคีวามเช่ือมัน่ในการลงทุนกจิการมากข้ึน (Sharma, 
2006) กิจการเองก็สามารถลดตนทุนในการจัดหาเงินทุน

โดยทั่วไปแลว คณะกรรมการท่ีไดรับการคัดเลือก
ใหดํารงตําแหนงมีคุณวุฒิเพรียบพรอม ความรู  รวมถึง
ประสบการณในธุรกิจที่เหมาะสมกับการใชวิจารณญาณ
เพ่ือกําหนดทิศทาง นโยบายแกฝายบริหาร และมีความ
เปนอิสระ1 เพียงพอท่ีจะทําหนาที่ตรวจสอบถวงดุลการ
ดําเนินงานได การทํางานของคณะกรรมการบริษัทที่มี
ประสิทธิภาพเปนกลไกสําคญัชวยลดผลกระทบของหลุมพราง
และอุปาทานในการใชวิจารณญาณการพิจารณาทางเลือก
ตาง ๆ  โดยสวนงานตาง ๆ  เชน การซื้อกิจการหรือ การ
ควบรวมกิจการ การปรับโครงสรางราคาและตนทุนสินคา 
การพัฒนาผลิตภัณฑใหม

Committee of sponsoring organizations of the 
treadway commission (COSO) ไดตีพิมพบทความเพ่ือ
เสริมสรางคุณภาพการกํากับดูแลของคณะกรรมการ และ
แนวทางหลีกเลี่ยงหลุมพรางและอคติในการใชวิจารณญาน 
(KPMG et al., 2012) ความเขาใจถึงกระบวนการใช
วิจารณญาณและการตัดสินใจ หลุมพราง และอุปสรรคน้ัน
จะเปนแนวทางเสริมสรางกระบวนการทํางานของคณะกรรมการ
บริษัทมีคุณภาพยิ่งขึ้น

การใช�ดุลพินิจและการตัดสินใจในการกํากับดูแล
วิจารณญาณหรือดุลพินิจ2 (Judgment) เปนกระบวน

การตัดสินใจหรือสรุปผลเม่ือมีทางแกไขหลายทางเลือก 
กระบวนการใช วิจารณญาณและการคิดอาจแบงได  2 
ประเภท ไดแก แบบท่ีหนึง่ การคดิโดยการหยัง่รู (intuitive 
Thinking) หรือ การคิดแบบทางลัด (shortcuts) อัตโนมัติ 
เปนแบบการคิดท่ีรวดเร็วโดยอาศัยความรู หรือสิ่งที่ทราบ
อยูแลว ความสัมพันธ ความประทับใจ ความรูสึก ความ
ตั้งใจและการเตรียมการที่ทําใหการกระทําเปนไปอยาง
งายดาย แบบท่ีสอง การคิดอยางไตรตรอง (Reflective 
Thinking) เปนแบบการคิดที่ใชตรรกะ เปนเหตุเปนผล
ใชระยะเวลา ความพยายาม และการตรึกตรองใครครวญ
แบบการคิดที่สองมักจะถูกกระตุนใหทํางานในสถานการณ
ที่ผู ตัดสินใจรูวาตองระมัดระวังในการคิด เชน เมื่อตอง
ปฏิบัติภารกิจที่ตระหนักวามีความเส่ียงสูง เมื่อตองใชการ
คิดตรรกะตามกฎเกณฑ หรือเมื่อคนพบวามีความผิดพลาด
ที่เดนชัด

แมแบบการคิดท้ังสองมีการทํางานอยู ตลอดเวลา 
กระบวนการคิดแบบแรกสรางสมมติฐานโดยเช่ือมโยง
ตามขอมูลบริบทและสิ่งที่รู หรือคุนเคยอยูแลว อาจนําไปสู
การตัดสินใจท่ีพลาดไปได งานวิจัยและบทความตาง ๆ  ได
แสดงถึงแนวโนมท่ีอุปาทานทําใหการตัดสินใจในธุรกิจ
ดอยคุณภาพลง หลุมพรางตาง ๆ  เปนปจจัยเรงใหผูตัดสินใจ
ใชกระบวนการคิดโดยการหย่ังรูซึ่งเปนทางลัดอันนําไปสูการ
ตัดสินใจหรือพฤติกรรมอันไมพึงประสงค

1 ก.ล.ต. กําหนดความเปนอิสระของกรรมการ หมายถึง กรรมการถือหุนไมเกิน 5% ไมไดเปนผูบริหารหรือพนักงานของบริษัทและบริษัทยอย 

กรรมการเปนอิสระจากผูถือหุนใหญ และผูบริหาร นอกจากน้ี ตองมีกรรมการอิสระไมนอยกวา 3 คนทําหนาท่ีเปนคณะกรรมการตรวจสอบ 

ตามหลักรธรรมาภิบาลของตลาดหลักทรัพยแหงประเทศไทยแนะนําวา ควรมีกรรมการท่ีเปนอิสระอยางนอย 1 ใน 3 ของจํานวนกรรมการ

ทั้งคณะ

2 ในบทความน้ี ใชคําวา วิจารณญาณ และดุลพินิจ โดยใหมีความหมายเหมือนกันDo
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บทความวิชาการ

หลุมพรางและอุปาทานในการใช�วิจารณญาณ 
(Judgment Traps and Biases)

งานวิจัย บทความและหนังสือทางดานการตัดสินใจ
และวิจารณญาณสรุปผลวา อุปาทานหรืออคติ (biases)
อยูหลายประเภทที่ทําใหคุณภาพการตัดสินใจดอยลงโดย
ผูที่กําลังตัดสินใจนั้นไมไดตระหนักถึงอคติหรืออุปาทาน (เชน 
Ariely, 2010, Gilovich et al., 2002, Tversky และ 
Kahneman, 1974) บทความนี้กลาวถึงตัวอยางหลุมพราง
และอุปาทานอันเปนอุปสรรคในการใชวิจารณญาณที่ดี ไดแก

1. การเรงรีบใหแกไข (Rush to Solve): ความ
เอนเอียงท่ีตองการแกไขปญหาใหไดทันทีทันใด ซึ่งดูประหนึ่ง
วาอาจเกิดผลเสียหายถึงขั้นแตกหักได หากไมไดตัดสินใจ
ทนัท ีการพจิารณาประเดน็ปญหาตาง ๆ  ในกลุมคณะกรรมการ
นั้นควรระวังการโนมนาวผลักดันเพื่อใหยินยอมและลงมติ
ทันทีในการประชุม ซึ่งเรียกกันวา Groupthink (Janis, 
1971, Aldag และ Fuller, 1993) โดยยังมิไดมีการเสนอ
มุมมองที่ตางจากมติ การประนีประนอมตามมติสวนใหญเพื่อ
หลีกเลี่ยงการโตแยงนั้นไมชวยเพิ่มประสิทธิภาพการทํางาน
ของคณะกรรมการ การพิจารณาใชวิจารณญาณที่ดีของ
คณะกรรมการนั้นควรมีการยอมรับมุมมองที่หลากหลาย
และแตกตางจากมติสวนใหญ การประคับประคองใหที่
ประชุมคณะกรรมการไดอภิปรายบนพ้ืนฐานของเหตุผลและ
การลดการยินยอมตามมติตั้งแตตนจะเปนหัวใจสําคัญที่ชวย
ลดความเส่ียงในการตัดสินใจผิดพลาด

2. สิ่งกระตุ นการใช วิจารณญาณ (Judgment 
Triggers): เปนหลุมพรางอยางหนึ่งที่ทําใหขั้นตอนการใช
วิจารณญาณบางประการถูกขามไป โดยเฉพาะเม่ือปญหาที่
ระบุนั้นแทจริงแลวเปนเพียงรูปแบบหนึ่งของทางเลือก 
(KPMG et al., 2012) เชน การปรับเปลี่ยนบรรจุภัณฑเปน
แนวยอนยุคที่เปนโอกาสในการสรางกําไร แตไมไดไตรตรอง
ประเด็นปญหาอยางถ่ีถวน รวมท้ังพิจารณาทางเลือกให
ครบถวน อาจนําไปสู แนวทางการดําเนินการที่ไมตรงกับ
ปญหาที่แทจริง และทําใหการใชทรัพยากรไมไดกอใหเกิด
ประโยชน

3. ความมั่นใจที่มากเกินไป (Overconfidence): 
แนวโนมท่ีผูตัดสินใจจะประเมินความสามารถในการทํางาน
ไวสูงกวาที่ควร มักเกิดจากแรงจูงใจหรือประโยชนสวนบุคคล 
งานวิจัยพบวา ผูเชี่ยวชาญท่ีมีประสบการณมีความเช่ือมั่น
สูงเกินไปเมื่อใหประเมินผลหรือความนาจะเปน เชน การ
วินิจฉัยโรค แนวโนมนี่เกี่ยวของอยางยิ่งกับคณะกรรมการ
บริษัทซึ่งมีความมั่นใจในสิ่งที่ประเมิน และระดับความ
มั่นใจนั้นสูงขึ้นตามประสบการณที่มีอยูโดยไมสัมพันธกับ
ความสามารถ ในบริบทของการบริหารความเส่ียงองคกร 
ความม่ันใจท่ีมากเกินไปอาจทําใหประเมินระดับความเส่ียง 
และความนาจะเปนที่ตํ่าเกินไป ละเลยมุมมองของผูที่มี
สวนไดเสีย หรือไมไดใสใจวางแผนรับเหตุการณที่อาจกระทบ
องคกร

4. การยืนยันหรือรับรอง (Confirmation): แนวโนม
ที่ผูตัดสินใจไดรับความเห็นตั้งแตแรกหรือมีสิ่งที่ชอบอยูแลว 
จะเลือกรับหรือหาสารสนเทศที่ชวยยืนยันในสิ่งท่ีตองการ
และสอดคลองกับความเชื่อหรือความตองการที่มีอยู แลว 
ทําใหยากที่จะรับขอมูลหรือสารสนเทศใหมเขามาประกอบ
กับการพิจารณา การคนหาและพิจารณาสิ่งที่ชวยรับรอง
ความเช่ือเร่ิมแรกน้ันเปนทางลัดการใชดุลพินิจท่ีเปนอุปาทาน
เพราะในหลายสถานการณ เราไมสามารถรูไดว าสิ่งนั้น
เปนจริงไดถาไมพิจารณาวาสิ่งนั้นไมจริงไดอยางไรหรือ
เพราะอะไร ตวัอยางเชน ในการสอบทาน KPIs คณะกรรมการ
บริษัทไววางใจคําอธิบายของฝายบริหารจัดการเก่ียวกับ
ความตางระหวางผลการดําเนินงานและการประมาณการ
ทําใหคณะกรรมการบริษัทมิไดคนหาขอมูลเพิ่มเติมที่อาจจะ
หักลางคําอธิบายของฝายบริหาร หรือกรณีประมาณการ
หนี้สินจากคดีฟองรองการระเบิดของโรงงานที่ยังไมยุติ CFO 
เสนอประมาณการความเสียหายในชวงแคบ ๆ  โดยใชวิธีการ
ประมาณสองวิธี คณะกรรมการพิจารณาการวิเคราะหอยาง
รอบคอบและสอบทานท้ังสองวิธีใหผลการประมาณใกลเคียง
กัน สมมติเมื่อเหตุการณไดผานไปประมาณ 1 ป ฝาย
นิติการไดแจงผูบริหารและคณะกรรมการทราบถึง คาชดเชย
ความเสียหายซ่ึงมากกวาที่เคยประมาณการไวอยางเปนDo

wn
loa

d จ
าก.

.วา
รสา

รวิช
าชีพ

บัญ
ชี



ป�ที่ 8 ฉบับที่ 23 ธันวาคม 2555 วารสารวิชาชีพบัญชี 95

เสริมสร�างคุณภาพการใช�ดุลพินิจและการตัดสินใจของคณะกรรมการบริษัท

สาระสําคัญ เพ่ือเปนคาเสียโอกาสทางธุรกิจของรานคา
ที่อยู แวดลอม คาชดเชยดังกลาวไมไดนํามารวมในการ
ประมาณการของ CFO และคณะกรรมการใสใจในสารสนเทศ
ที่ยืนยันการประมาณการเริ่มแรก โดยไมไดสืบคนขอมูลที่
อาจแยงกัน แมตัวอยางน้ีเปนการเขาใจปญหาหลังเหตุการณ 
แนวโนมการยืนยันจํากัดขอบเขตของการพิจารณาปจจัยและ
ขอมูลนอกเหนือจากที่ไดพิจารณาแลว

5. หลักหรือตัวเลขอางอิง (Anchoring): แนวโนม
ในการประเมินโดยอางอิงกับตัวเลขเร่ิมตน และปรับเพิ่มลด
ในชวงใกลเคียงกับตัวเลขดังกลาว การใหนํ้าหนักกับขอมูล
สวนใดสวนหนึ่งมากเกินไป ตัวเลขเริ่มตนหรือคาตั้งตน
อาจมาจากขอมูลมีมากอน ประสบการณในอดีต ขอมูล
อุตสาหกรรม หรือแมกระท่ังสารสนเทศท่ีไมเ ก่ียวของ 
ตัวอยางเชน โครงการซ้ือกิจการ มีราคาซ้ือที่เสนอมา 800 
ลานบาทนั้นเปนตัวเลขอางอิง (Anchor) หากตัวเลขตั้งตน
นี้คํานวณมาไมถูกตองอาจสงผลอยางย่ิงกับการประมาณการ
และปรับราคาซื้อ ยังกระทบการสอบทานและอนุมัติ
งบประมาณการเงินดวย

6. การมีอยูหรือหาไดงาย (Availability): แนวโนม
ที่ผู ตัดสินใจพิจารณาขอมูลท่ีดึงมาไดงายจากความทรงจํา
ซึง่มอีทิธพิลตอการประมาณการ การประเมินความนาจะเปน 
และวิจารณญาณวิชาชีพ แนวโนมนี้กอใหมีอุปทานในบริบท
การตัดสินใจทางธุรกิจ ซึ่งสงผลกระทบตอการประเมิน
การปฏิบัติงาน เชน หากผูที่ประเมินเพียงไดทราบผลสะทอน
เชิงลบเก่ียวกับชิ้นงานหลังสุดของผู ใตบังคับบัญชา ผล
การประเมินการปฏิบัติงานของผูใตบังคับบัญชาอาจเอียงเอน
ไปตามผลสะทอนท่ีเปนลบท่ีเคยไดทราบมาไมนาน แมวา
สมรรถนะในภาพรวมของทั้งรอบระยะเวลานั้นแทจริง
เปนเชิงบวก แนวโนมการใชดุลพินิจโดยอิงกับขอมูลหรือ

สารสนเทศที่จดจําไดหรือรับทราบมาอาจกระทบตอความ
รับผิดชอบของคณะกรรมการในดานตาง ๆ  เชน การประเมิน
กลยุทธธุรกิจและความนาจะเปนของภัยคุกคาม การประเมิน
คุณภาพของคณะผู บริหารระดับสูงเพื่อบงชี้ว าได บรรลุ
เปาหมาย การประเมินการทํางานรวมกันหลังการควบรวม 
การประเมินผลกระทบของระเบียบขอบังคับใหม

การเสริมสร�างวิจารณญาณและการกํากับดูแล 
(Enhancing Judgment and Oversight)

เมือ่คณะกรรมการไดตระหนักรบัทราบถึงทีม่าหลุมพราง
และอุปาทาน และดูออกวาสถานการณใดที่เปราะบางเส่ียง
ตอหลุมพรางได ความตระหนักและการเขาใจหลุมพรางและ
อุปาทานเปนจุดเริ่มในการลดทอนความเขาใจผิด กลยุทธที่
ช วยการเพ่ิมศักยภาพการตัดสินใจ ไดแก กระบวนการ
ทํางานของคณะกรรมการที่เปนไปตามตัวแบบท่ีดี การใช
กลยุทธที่เหมาะสมสามารถชวยยกระดับคุณภาพการใช
วิจารณญาณและการตัดสินใจ หากคณะกรรมการศึกษา
ขอมูลหลักฐาน มีความสงสัยในระดับท่ีเหมาะสม รวมถึง
ใชสิทธิซักถามในท่ีประชุมคณะกรรมการ เพื่อใหแนใจวา 
คณะผูบริหารไดใชวิจารณญานและตัดสินใจโดยพิจารณา
ทุกทางเลือกท่ีมีอยู อยางรอบคอบครบถวน รวมท้ังเปด
โอกาสใหอภิปรายอยางเปดเผยและจริงใจ กอนที่จะอนุมัติ
รายการน้ัน

การตั้งคําถามวาอะไรและทําไมโดยคณะกรรมการ
บริษัทเปนการชวยลดโอกาสที่จะตกหลุมพรางการเรงให
แกไข และสิ่งกระตุ นใหตัดสินใจ3 การถามถึงความเห็น
ของผูชาํนาญการ การพิจารณาคนหาหลกัฐานหรอืสิง่สนับสนุน
ที่แยงกับขอมูลที่รับทราบในเบ้ืองตน การกระตุนใหคณะ
กรรมการแสดงความเห็นที่ตางออกไป รวมท้ังทาทายการ

3 ผูเชี่ยวชาญดานเศรษฐศาสตรเชิงพฤติกรรม Kahneman, Lovallo และ Sibony (2011) ไดเสนอกรอบคําถามซ่ึงถือเปนมาตรการควบคุม

คุณภาพการตัดสินใจในการพิจารณาโครงการหรือขอเสนอตาง ๆ  ที่ดําเนินการโดยทีมงานหรือคณะทํางาน อานเพ่ิมเติมที่ Harvard Business 
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บทความวิชาการ

ประมาณการ สมมติฐานที่ใชในการคิดวิเคราะหโครงการ
หรือทางเลือก รวมถึงการเปดกวางที่จะปรึกษากับบุคคลากร
ในสวนอื่น ๆ  ที่ไมใชคณะทํางาน ซึ่งการเปดกวางนั้นตอง
อาศัยถึงความเขาใจเร่ืองของกรอบแนวคิด (Frame)

เสริมสร�างความสามารถของคณะกรรมการ
ในการถามโดยใช�กรอบเชิงรุก

กรอบแนวคิด (Frame) เปนโครงสรางหรือโลกทัศน
ที่ใชในการกําหนดหรือวัดความสําคัญหรือความเก่ียวของ
ของสารสนเทศ เปรียบกับการมองวิวทิวทัศนเดียวกันผาน
หนาตางบานตาง ๆ  ของแตละมุม ผูมองจะเห็นวิวที่ตางกัน 
กรอบท่ีตางกันสงผลตอความเขาใจและการตีความสถานการณ
นั้น  ๆ  ตางกันอันสงผลพฤติกรรมและการตัดสินใจ เชน
การรณรงคต อตานยาเสพติดโดยใชการประชาสัมพันธ
“ทําสงครามกับยาเสพติด” นั่นมีผลในเชิงความคิดเกี่ยวกับ
ปญหายาเสพติดของประเทศ หากยาเสพติดคือสงคราม
ก็ตองมีการใชกองทัพเพื่อตอสูและจับกุมโดยใชความรุนแรง 
ในทางกลับกนั หากใชการรณรงคเชงิ “ยาเสพตดิคือมะเรง็ราย
ของประเทศชาติ” รูปแบบการจัดการปญหาและมุมมอง
จะเปนเชิงการรักษาเยียวยาโรคราย ใหความรูแกประชาชน 
รักษาอาการติดยาเสพติด รวมถึงมาตรการปองกันโรค 
(Ariely, 2010)

การใชดุลพินิจที่สําคัญเริ่มแรกของผูบริหารและคณะ
กรรมการจึงควรกําหนดและทําความเขาใจกรอบแนวคิด
ที่ผูบริหาร กรรมการทานตาง ๆ  และท้ังคณะกรรมการใชอยู 
การไตรตรองถึงคําอุปมาอุปมัยที่ใชในการนําเสนอประเด็นที่
ตองตัดสินใจน้ัน ชวยใหทราบถึงกรอบแนวคิดที่ผู นําเสนอ
ใชอยูทั้งที่รูตัวและไมรูตัว การทาทายกรอบแนวคิดที่ใชอยู 
อาจทําได โดยการเปลี่ยนคําอุปมาอุปมัยในการอธิบาย
สถานการณเดียวกัน การปรับปรุงคุณภาพการใชดุลพินิจ
ทาํไดโดยพจิารณาปญหาจากมมุมองจากหลาย ๆ  กรอบแนวคดิ 
อยางไรก็ตาม คุณลักษณะของผูที่สามารถใชวิจารณญาณท่ี
มีคุณภาพที่เดนชัดคือ การตระหนักรูถึงกรอบแนวคิด เขาใจ
กรอบแนวคิดที่คนอ่ืน ๆ  ใช และพิจารณาสถานการณผาน

กรอบแนวคิดหลายกรอบ เนื่องจากไมมีกรอบแนวคิดอันใด
ที่ถือวากรอบแนวคิดเดียวที่ดีที่สุด

ลดทอนอิทธิพลอุปาทานท่ีเชื่อมโยงกับแนวโน�มการใช�
ดุลพินิจ

มหีลายกรณทีีค่ณุภาพของวิจารณญาณและการตัดสนิใจ
นั้นดอยลงเน่ืองจากผูตัดสินใจไมไดดําเนินการตามข้ันตอน
การใชวิจารณญาณท่ีดีอยางสม่ําเสมอ ทั้งนี้ ตัวแบบการใช
วิจารณญาณท่ีไมซับซอนมีกระบวนการ 5 ขั้นตอน โดยเริ่ม
จาก (1) การนิยามปญหาและระบุวัตถุประสงค ซึ่งเปน
กระบวนการทีส่าํคญัในการตัง้ตนของวจิารณญาณทีม่คีณุภาพ 
หากขามขั้นตอนนี้ อาจทําใหเสียเวลาและทรัพยากรในการ
พิจาณาปญหาท่ีมิใชปญหาแทจริงอยางเปลาประโยชน (2) 
พิจารณาทางเลือก (3) รวบรวมและประเมินขอมูลขาวสาร 
(4) สรุปผล (5) อธิบาย ใหเหตุผล และบันทึกเหตุผล
จัดทําเอกสารหลักฐานสนับสนุนกระบวนการตัดสินใจอยาง
ถูกตองครบถวน เปนลายลักษณอักษร และมีระบบการ
จัดเก็บที่ทําใหสามารถตรวจสอบในภายหลัง

บทสรุป
การเพ่ิมศักยภาพเสริมสรางคุณภาพการใชดุลพินิจหรือ

วิจารณญาณถือเปนเร่ืองสําคัญในกระบวนการทํางานของ
คณะกรรมการบริษัท ทั้งในดานการกํากับดูแล การกําหนด
กลยุทธ รวมท้ังการประเมินผลงานของฝายบริหาร ทั้งนี้
ยังไมมีงานวิจัยใดรายงานการคนพบสูตรสําเร็จในการพัฒนา
คุณภาพการตดัสินใจขององคกร แนวทางการพัฒนาปรับปรุง
ที่กลาวขางตนควรนํามาใชผสมผสานกัน และสามารถ
ประยุกตกับการทํางานของคณะทํางานตาง ๆ  ได รวมถึง
พึ่งพาความชํานาญและประสบการณของคณะกรรมบริษัท
ในการสอดสองสอบทานกระบวนการตัดสินใจในองคกร

อยางไรก็ตาม ความทาทายที่แทจริงในการปรับปรุง
คุณภาพการตัดสินใจมิใชเวลาและตนทุนท่ีเสียไป หาก
เปนการทําใหผูบริหารและคณะกรรมการบริษัทรูตระหนักวา 
แมบุคคลท่ีมีประสบการณ ความสามารถ และตั้งใจดีเยี่ยมDo
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เสริมสร�างคุณภาพการใช�ดุลพินิจและการตัดสินใจของคณะกรรมการบริษัท

ก็ อาจจะตัดสินใจพลาดได (Kahneman et al., 2011) 
เพราะหลุมพรางและอุปาทานดังที่ไดอธิบายในบทความนี้ 
การหลอหลอมใหองคกรตาง ๆ  ผนวกใชกระบวนการตดัสนิใจ
อยางมีระเบียบวินัย การควบคุมคุณภาพการตัดสินใจ โดย
มิไดอาศัยเพียงความอัจฉริยะของบุคคลใดบุคคลหนึ่ง จึง
ถือเปนสิ่งที่ควรสรางใหเปนวัฒนธรรมในการทํางาน
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