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บทที่ ๑ 
การพิจารณาของฝ่ายอำนวยการคืออะไร 

มนุษย์ไม่ว่าจะต้องการทำสิ่งใดก็ตาม สิ่งแรกที่ต้องตอบคำถามให้ได้ก่อนคือสิ่งที่จะทำนั้นคืออะไร  

การตอบคำถามนี้มีความหมายมากต่อการกระทำของมนุษย์เพราะคำตอบว่าสิ่งที ่ทำนั้นคืออะไร  จะชี้นำ

ผู ้กระทำไปยังหนทางความสำเร ็จของการกระทำนั ้นโดยอัต โนมัต ิ การพิจารณาของฝ่ายอำนวยการ 

ก็เช่นเดียวกัน ผู้ที่จะเรียบเรียงเอกสารชิ้นนี้ต้องตอบคำถามแรกนี้ให้ได้ก่อนว่าการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการ

คืออะไร จากนั ้นค่อยลงมือคิดและเขียนต่อไป ในบทที่ ๑ นี ้จะเริ ่มต้นจาก ประเด็นแรก การพิจารณา  

ของฝ่ายอำนวยการคืออะไร และการเรียบเรียงเอกสารการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการมีเป้าหมายปลายทาง

เพื่อให้ได้สิ ่งใดตั้งแต่เริ ่มต้นจนกระทั่งสิ ้นสุดกระบวนการ และส่งเพื่อให้เป็นส่วนหนึ่งของการจบการศึกษา 

ประเด็นที่สองจะกล่าวถึงวิธีการคิดที่ต้องทำความเข้าใจเป็นเบื้องต้น ก่อนที่จะคิดหัวข้อเรื่องที่จะทำการพิจารณา

ของฝ่ายอำนวยการ และหัวข้อเรื่องที่เหมาะสมซึ่งควรจะใช้วิธีคิดในการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการเพ่ือแก้ปัญหา 

ประเด็นที ่สามจะกล่าวถึงกระบวนการเรียบเรียงเอกสารการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการในทางปฏิบัติ 

อย่างคร่าว ๆ ว่าจะทำอย่างไรบ้าง ทั้งนี้ส่วนสุดท้ายจะนำไปขยายความในรายละเอียดในบทที่ ๒ ต่อไป 

ความหมายของการพิจารณาฝ่ายอำนวยการ 

การพิจารณาของฝ่ายอำนวยการ (staff study) หมายถึง ระเบียบวิธีการคิดเชิงปฏิบัติที่ใช้เพ่ือเปลี่ยน

สิ่งที่ยังไม่น่าพึงพอใจให้เข้าสู่สภาวะที่ต้องการภายใต้ข้อจำกัดทางด้านสภาวะแวดล้อมและทรัพยากรที่มี อยู่ 

ในอำนาจ นิยามนี้จะครอบคลุมวิธีการคิดและกระบวนการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการทั้งหมดในลักษณะที่เป็น

สากล เพราะเมื ่อกล่าวถึงฝ่ายอำนวยการในที่นี ้ ไม่ได้หมายถึงที ่ปรึกษาของผู ้บังคับบัญชาทหารเท่านั้น  

แต่หมายถึงบุคคลหรือคณะบุคคลใด ๆ ก็ตามที่ทำหน้าที่เป็นเสมือนมันสมองให้กับผู้ที่มีอำนาจในการสั่งการ 

ใช้ทรัพยากรที่มีอยู่เพื่อให้บรรลุถึงสภาวะที่พึงประสงค์ดังที่กล่าวมา 

จากความหมายของการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการจะพบคำสำคัญซึ่งจะต้องอธิบายต่อไป ได้แก่  

คำว่าระเบียบวิธี (methodology) การคิดเชิงปฏิบัติ (practical reason) สิ่งที่ยังไม่น่าพึงพอใจ (unsatisfied 

state) สภาวะที่ต้องการ (desired end-state) ข้อจำกัดทางด้านสภาวะแวดล้อม (environmental bounds) 

ทรัพยากร (resources) และอำนาจ (power) 

ระเบียบวิธีเป็นข้อตกลงเบื้องต้นระหว่างผู้ศึกษาในการแสวงหาความรู้ในศาสตร์สาขาใด ๆ ก็ตาม 

ว่าจะดำเนินตามหลักและวิธีการที่ตกลงกันไว้ เช่น ระเบียบวิธีการวิจัยทางรัฐศาสตร์ ระเบียบวิธีการวางแผน  

ทางทหาร เป็นต้น การพิจารณาของฝ่ายอำนวยการจำเป็นอย่างยิ่งที่ผู้ศึกษาต้องมีข้อตกลงร่วมกันกับผู้สอน  

ทั้งในส่วนที่เป็นวิธีการคิดและกระบวนการจัดทำเอกสาร ทั้งท่ีเป็นนามธรรมและเป็นรูปธรรม 



 ๒ 

การคิดเชิงปฏิบัติเป็นการคิดท่ีมีความมุ่งหมายเพ่ือเปลี่ยนแปลงบางสิ่งบางอย่าง เป็นการคิดที่มุ่งไปยัง

อนาคตบนสมมติฐานของสิ่งที่ปรากฏเป็นข้อเท็จจริงอยู่ในปัจจุบันและคาดการณ์ตามหลักเหตุผลว่าจะมีบางสิ่ง

บางอย่างเกิดขึ้นในอนาคต และการเปลี่ยนแปลงที่ต้องการให้เกิดนั้นมีเป้าหมายเพื่อบรรลุซึ่งความดีบางอย่าง 

เช่น การคิดว่าจะบริหารการเปลี่ยนแปลงหน่วยงานทางการศึกษาอย่างไรให้บรรลุซึ่งการได้มาตรฐานทาง

การศึกษาที่เป็นสากล และเป็นที่ยอมรับจากหน่วยงานทางการศึกษาทั่วไป จากสภาวะที่การศึกษายังไม่ได้

มาตรฐาน เป็นต้น 

สิ่งที่ยังไม่น่าพึงพอใจเป็นสิ่งที่ต้องการเปลี่ยนแปลง หากปล่อยไปโดยไม่คิดจะทำอะไรแล้วอาจ

ก่อให้เกิดความเสียหายบางอย่าง เช่น สภาวะที่การศึกษายังไม่ได้มาตรฐาน เป็นต้น 

สภาวะที่ต้องการเป็นเป้าหมายปลายทางจากการเปลี่ยนแปลงสิ่งที่ยังไม่น่าพึงพอใจ เมื่อบรรลุถึง

สภาวะนี้แล้วก็ถือว่าบรรลุความมุ่งประสงค์ เช่น สภาวะที่การศึกษาเป็นสากลซึ่งเป็นที่ยอมรับจากหน่วยงาน

ทางการศึกษาท่ัวไป เป็นต้น 

ข้อจำกัดทางด้านสภาวะแวดล้อมเป็นปัจจัยที่อยู่นอกเหนือการควบคุมของผู้ที่ต้องการเปลี่ยนแปลง

สิ่งที่ยังไม่น่าพึงพอใจให้เข้าสู่สภาวะที่ต้องการ ซึ่งการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการต้องปฏิบัติอยู่ภายใต้สภาวะ

ที่จำกัดนี ้เช่น ข้อบังคับหรือระเบียบการปฏิบัติราชการของหน่วยงาน จารีตประเพณีของผู้คนในสังคม เป็นต้น 

ข้อจำกัดนี้จะส่งผลให้การคิดวิธีการเปลี่ยนแปลงสิ่งที่ไม่น่ าพึงพอใจไปสู่สภาวะที่ต้องการมีอยู่อย่างจำกัด  

ไม่เป็นอิสระอย่างเต็มที ่

ทรัพยากรเป็นปัจจัยที่อยู่ภายใต้การควบคุมของผู้ที่ต้องการเปลี่ยนแปลงสิ่งที่ยังไม่น่าพึงพอใจให้เข้าสู่

สภาวะที่ต้องการ ไม่ว่าจะเป็นทรัพยากรบุคคล ทรัพยากรเงิน ทรัพยากรอาวุธยุทโธปกรณ์ แม้กระทั่งทรัพยากร

เวลาซึ่งอาจเป็นข้อจำกัดทางด้านสภาวะแวดล้อมได้หากใช้ไม่เป็นหรือไม่คุ้มค่า ปัจจัยทรัพยากรมีความสำคัญ

ในฐานะเครื่องมือ (means) ในการบรรลุสภาวะที่ต้องการ โดยผู้พิจารณาต้องคิดหาวิธีผสมผสานเครื่องมือที่มีอยู่

ให้เป็นหนทาง (ways) ในการเปลี่ยนแปลงไปสู่สภาวะที่ต้องการ เช่น ในการเปลี่ยนแปลงการศึกษาให้มี 

ความเป็นสากลอาจต้องอาศัยบุคลากรทางการศึกษาท่ีมีอยู่ ร่วมกับงบประมาณในการบริหารโครงการ อุปกรณ์

ทางการศึกษา รวมถึงเวลาที่ต้องใช้ในการบรรลุแต่ละข้ันตอนการปฏิรูปการศึกษา เป็นต้น 

อำนาจเป็นความสามารถในการเปลี่ยนแปลงสิ่งที่ไม่พึงพอใจให้เป็นสิ่งที่ผู้มีอำนาจต้องการ ปกติแล้ว

มนุษย์เราจะมีอำนาจเหนือทรัพย์สินที่เรามีอยู่ในตัวเอง แต่ปัญหาในการบริหารหน่วยงานคือการจัดการกับ

ทรัพยากรมนุษย์เพราะมนุษย์มีความคิดจิตใจซึ่งแตกต่างจากทรัพย์สิน ดังนั้น การพิจารณาของฝ่ายอำนวยการ

ที่มีเรื่องของมนุษย์เข้ามาเกี่ยวข้องจะมีความซับซ้อนมากกว่าเรื่องการบริหารวัตถุสิ่งของอย่างมาก 

จึงอาจสรุปประเด็นแรกนี้ได้ว่าการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการ หมายถึง ระเบียบวิธีการคิดเชิงปฏิบัติ

ที ่ใช้เพื่อเปลี่ยนสิ ่งที ่ยังไม่น่าพึงพอใจให้เข้าสู่สภาวะที่ต้องการภายใต้ข้อจำกัดทางด้านสภาวะแวดล้อม  
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และทรัพยากรที่มีอยู่ในอำนาจ และพึงตระหนักว่าการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการเป็นวิธีการคิดที่เป็นสากล 

อยู่บนหลักการทางวิชาการท่ีชัดเจน มีที่มาที่ไปซึ่งอ้างอิงได้ 

เพราะเหตุใดจึงต้องทำ “การพิจารณาของฝ่ายอำนวยการ” เหตุผลที่ต้องทำ “การพิจารณาของ 

ฝ่ายอำนวยการ” ก็เพราะต้องการจัดการกับสิ ่งที ่ยังไม่น่าพึงพอใจให้เปลี ่ยนแปลงไปเป็นสิ ่งที ่ต้องการ  

สิ่งที่ยังไม่น่าพึงพอใจปกติแล้วจะเรียกว่า “ปัญหา” ซึ่งอาจเป็นปัญหาที่หากไม่ทำแล้วหน่วยงานจะอยู่ไม่รอด 

เช่น หากมองไทยในยุคล่าอาณานิคมเป็นหน่วยงานหนึ่งในโลกสมัยนั้น การดำเนินนโยบายต่างประเทศ  

ด้วยวิธีการทางการทูต เช่น การเสด็จประภาสยุโรปของรัชกาลที่ ๕ ก็ถือเป็นความพยายามแก้ปัญหาที่หาก  

ไม่ทำแล้ว สยามจะตกเป็นอาณานิคมของมหาอำนาจยุโรป เป็นต้น แต่ปัญหาในหน่วยราชการปัจจุบันของไทย

ส่วนใหญ่จะเป็นปัญหาที่ต้องพัฒนาให้สิ่งที่เป็นอยู่ดีขึ้น เช่น ปัญหามาตรฐานการศึกษาที่ยังไม่สมบูรณ์ ก็ต้อง

พัฒนาให้สมบูรณ์ยิ ่งขึ้นตามมาตรฐานต่อไป ปัญหาการให้บริการของโรงพยาบาลที่ผู ้ป่วยมาใช้บริการแล้ว 

ยังไม่พึงพอใจ ก็ต้องพัฒนาการให้บริการให้ดีมากยิ่งข้ึน เป็นต้น 

อย่างไรก็ตาม ในการจัดการกับปัญหาดังกล่าวในระดับหน่วยงาน ไม่สามารถทำได้ด้วยทรัพยากรง่าย ๆ 

อย่างปัญหาระดับบุคคล เช่น หากเราหิว เราก็ต้องใช้เงิน ออกไปซื้ออาหารเพื่อบำบัดความหิวให้หายไป เป็นต้น 

ที่เป็นเช่นนี้เพราะหน่วยงานประกอบไปด้วยบุคคลจำนวนมาก รวมถึงวัสดุอุปกรณ์ กฎระเบียบ และทรัพยากรอ่ืน ๆ 

อีกมากมายที่จะต้องนำมาใช้จัดการกับปัญหาที่ เผชิญอยู่ ดังนั้น นอกจากการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการ 

จะต้องการจัดการกับสิ่งที่ยังไม่น่าพึงพอใจให้เปลี่ยนแปลงไปเป็นสิ่งที่ต้องการแล้ว ยังจะต้องชี้ให้เห็นถึงวิธีการ

จัดการกับปัญหาดังกล่าวด้วยทรัพยากรและอำนาจที่หน่วยงานมีอยู่ในมือ รวมทั้งต้องประเมินวิธีการดังกล่ าว

ว ่าว ิธ ีการใดเป็นวิธ ีท ี ่สามารถจัดการปัญหาได้ด ีท ี ่ส ุดโดยอาศัยกระบวน การคิดในการพิจารณาของ 

ฝ่ายอำนวยการ ซึ่งกระบวนการนี้จะอยู่ในบทที่ ๒ ของคู่มือเล่มนี้ 

จึงสรุปได้ว่าเหตุที่นายทหารฝ่ายเสนาธิการจำเป็นต้องทำการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการ และเรียบเรียง

เป็นเอกสารการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการนั ้น ก็เพราะมีปัญหาบางอย่างที ่หน่วยงานต้องจัดการ 

ให้เปลี่ยนแปลงไปสู่สภาวะที่ต้องการ โดยกำหนดทางเลือกในการแก้ปัญหาขึ้นมาและประเมินหนทางแก้ปัญหา

ดังกล่าวตามระเบียบวิธีการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการอย่างเป็นระบบ จนกระทั่งได้ข้อยุติซึ่งก็คือวิธีการ

แก้ปัญหาที่ดีที่สุดที่ผ่านกระบวนการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการมาแล้ว 

วิธีการคิดเบื้องต้นในการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการ 

การเรียบเรียงเอกสารการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการไม่ใช่เพียงแค่การเอาข้อมูลมาปะติดปะต่อกัน

เป็นหัวข้อตามแบบฟอร์มที่กำหนดให้เท่านั้น ขั้นตอนการกรอกข้อมูลเข้าแบบฟอร์มถึงแม้ว่าจำเป็นต้องทำ  

แต่ไม่ใช่สาระสำคัญของการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการ เพราะการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการต้องเริ่มต้น

ด้วยวิธีคิด วิธีคิดที่ต้องทำความเข้าใจเป็นเบื้องต้นก่อนที่จะคิดหัวข้อเรื่องที่จะนำมาพิจารณาตามหลักการ 

การพิจารณาของฝ่ายอำนวยการ ได้แก่ หลักประโยชน์นิยม หลักหน้าที่นิยม และหลักการเลือกอย่างสมเหตุสมผล 

Lenovo
Highlight
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หลักประโยชน์นิยมให้สูตรว่า “การกระทำที่ดีนั้นย่อมต้องเป็นไปเพื่อผลประโยชน์หรือความสุขของ  

คนจำนวนมากที่สุด” หลักประโยชน์นิยมนี้จะให้แนวทางในการกำหนดความมุ่งประสงค์ ดังนั้น สภาวะที่

ต้องการหรือความมุ่งประสงค์ในการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการต้องตรวจทานให้รอบคอบว่าสิ่งที่ต้องการนั้น

ตอบสนองต่อประโยชน์สูงสุดของหน่วยงานนั้นหรือไม่ คำว่าประโยชน์สูงสุดนี้มักจะอยู่ในนโยบาย ภารกิจ และ

วิสัยทัศน์ของหน่วยงานที่เกี ่ยวข้องกับการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการ เช่น นโยบาย ผบ.ทร.ประจำปี 

งบประมาณ ๒๕๖๑ ข้อ ๕ พัฒนาระบบการสวัสดิการและการบริการกำลังพลให้มีประสิทธิภาพ และมี

มาตรฐานในการให้บริการที่ดี โดยมีเป้าหมายรองรับการปฏิบัติงานและพัฒนาคุณภาพชีวิต เป็นต้น นโยบาย

ดังกล่าวตอบโจทย์เรื่องของผลประโยชน์หรือความสุขของกำลังพลทั้งหมดในกองทัพเรือ จึงสอดคล้องกับ 

หลักประโยชน์นิยม 

หลักหน้าที่นิยมให้สูตรว่า “การกระทำที่ดีนั้นย่อมต้องเป็นการกระทำตามหลักที่แน่นอนว่าจะต้อง

เคารพศักดิ์ศรีความเป็นมนุษย์ของผู้อื ่น” หลักหน้าที่นิยมนี้จะเป็นกรอบที่กำหนดขอบเขตของวิธีการ

แก้ปัญหา เพราะหากวิธีการใดเป็นการละเมิดผู้อื่น วิธีการนั้นจะใช้ไม่ได้และก่อให้เกิดปัญหาใหม่ขึ้นตามมา 

ในภายหลัง เช่น การกำหนดแนวทางการให้สวัสดิการการตรวจสุขภาพตามปัจจัยเสี ่ยงของกำลังพล  

ที่ปฏิบัติงานในโรงงาน สังกัดกรมอู่ทหารเรือ หากพิจารณาตามหลักหน้าที่นิยมแล้ว วิธีการให้สวัสดิการดังกล่าว

จะต้องเคารพหลักกฎหมายและสิทธิมนุษยชน ซึ่งสามารถกำหนดได้ เช่น ให้กรมอู่ทหารเรือบรรจุลงใน

แผนงานประจำปี โดยให้กรมแพทย์ทหารเรือตรวจสุขภาพตามปัจจัยเสี่ยงของกำลังพลที่ปฏิบัติงานในโรงงาน 

วิธีนี้ถือว่าไม่ละเมิดหลักหน้าที่นิยม เป็นต้น 

หลักการเลือกอย่างสมเหตุสมผลให้สูตรว่า “ทางเลือกที่ดีที่สุดคือทางเลือกที่คุ้มค่าโดยได้ผลสูงสุด 

สูญเสียทรัพยากรน้อยที่สุด และระดับความเสี่ยงที่จะไม่บรรลุผลต่ำที่สุด” หลักการเลือกอย่างสมเหตุสมผลจะ

เป็นวิธีคิดที่คลุมการพิจารณาความเหมาะสม ความเป็นไปได้ และความยอมรับได้ รวมทั้งการเปรียบเทียบ

เลือกวิธีการแก้ปัญหาที่ดีที่สุดทั้งหมด กล่าวอย่างง่ายการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการเป็นการนำหลักการ

เล ือกอย ่างสมเหต ุสมผลไปใช ้ โดยแตกเป ็นรายละเอ ียดมากข ึ ้นน ั ่นเอง เช ่น ต ้องการพ ิจารณา  

แนวทางการให้สวัสดิการการตรวจสุขภาพตามปัจจัยเสี่ยงของกำลังพลที่ปฏิบัติงานในโรงงาน สั งกัดกรมอู่

ทหารเรือ เพื่อให้กำลังพลได้รับสิทธิสวัสดิการการคัดกรองโรคจากการทำงานก่อนระยะรุนแรง  และเป็น 

การพัฒนาระบบสวัสดิการให้มีประสิทธิภาพ รวมทั้งมีมาตรฐานรองรับการปฏิบัติงานตามนโยบายผู้บัญชาการ

ทหารเรือประจำปีงบประมาณ ๒๕๖๑ โดยกำหนดวิธีการแก้ปัญหาไว้สามวิธี  วิธีที่ดีที่สุดคือให้กรมอู่ทหารเรือ

บรรจุลงในแผนงานประจำปี โดยให้กรมแพทย์ทหารเรือตรวจสุขภาพตามปัจจัยเสี่ยงของกำลังพลที่ปฏิบัติงาน

ในโรงงานเพราะกรมอู่ทหารเรือได้กำหนดแผนงานประจำปีอย่างต่อเนื ่องทุกปีอยู ่แล้ว และเมื่อวิธีการนี้  

ได้รับอนุมัติจะส่งผลให้การคัดกรองโรคครอบคลุมความเสี่ยงที่เกิดขึ้น และยังช่วยชะลอโรคในระยะรุนแรงได้ 

รวมทั้งส่งเสริมให้กำลังพลมีสุขภาพดีจึงมีความคุ้มค่า เป็นต้น รายละเอียดของหลักประโยชน์นิยม หลักหน้าที่

นิยม และหลักการเลือกอย่างสมเหตุสมผลจะอยู่ภาคผนวกของคู่มือฉบับนี้ 
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เรื่องที่เหมาะสมซึ่งควรจะใช้วิธีคิดในการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการเพื่อแก้ปัญหาควรเป็นเรื่องที่มี

ความเกี่ยวข้องกับหน่วยงานซึ่งมีปัญหาบางอย่างต้องจัดการแก้ไข  โดยต้องบริหารจัดการทรัพยากรที ่มี 

ความหลากหลายแต่มีอยู่อย่างจำกัด จึงต้องใช้หลักการเลือกอย่างสมเหตุสมผลเป็นเครื่องมือตัดสินว่าจะใช้

วิธีการใดจึงจะดีที่สุด ไม่ควรทำการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการกับเรื่องที่สามารถคิดคำนวณในหัวสมองได้เลย

โดยไม่ต้องแจกแจงรายละเอียดให้ผู ้บังคับบัญชาเข้ าใจ ซึ ่งไม่คุ ้มค่าในการเสียเวลาทำการพิจารณา 

ของฝ่ายอำนวยการตั้งแต่ต้นแล้ว 

กระบวนการเรียบเรียงเอกสารการพิจารณาของฝา่ยอำนวยการ 

อทร.๘๓๐๒ กำหนดขั้นตอนในการเรียบเรียงเอกสารการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการไว้ ๗ ขั้นตอน 

ได้แก่ ๑) การกำหนดปัญหา ๒) การตั้งข้อแถลงปัญหา ๓) การรวบรวมข้อมูลที่เก่ียวกับปัญหา ๔) การวิเคราะห์

ข้อเท็จจริงที่เกี่ยวกับปัญหา ๕) การกำหนดวิธีการแก้ปัญหา ๖) การทดสอบวิธีการแก้ปัญหา ๗) การเปรียบเทียบ

เลือกวิธีการแก้ปัญหาที่ดีที่สุด โดย อทร.๘๓๐๒ ได้อธิบายความหมาย และวิธีการดำเนินการในแต่ละขั้นตอน 

บนหลักการคิดอย่างมีเหตุผลไว้แล้ว ซึ่งขั้นตอนทั้ง ๗ นี้ ก็จะสอดคล้องกับรูปแบบ (Format) ของเอกสาร 

การพิจารณาของฝ่ายอำนวยการที่ใช้นำเสนอต่อผู้บังคับบัญชา ซึ่ง อทร.๘๓๐๒ ได้ให้ตัวอย่างไว้ด้วยเช่นกัน 

อย่างไรก็ตามในภาพรวมของการใช้กระบวนการคิดอย่างมีเหตุผลเพื่อแก้ปัญหาของฝ่ายอำนวยการ อันเป็น

วัตถุประสงค์หลักของคู่มือฯ ฉบับนี้ อาจสามารถสรุปขั้นตอนของ “กระบวนการคิด” ว่าประกอบด้วยขั้นตอน 

ที่สำคัญเพียง ๕ ขั้นตอนได้แก่ ๑) การรวบรวมข้อมูล-ข้อเท็จจริง เพื่อทำการวิเคราะห์ปัญหา สาเหตุของปัญหา 

และผลกระทบ ๒) การตั้งข้อแถลงปัญหา ซึ่งถือเป็นการสรุปผลจากการวิเคราะห์ฯ ในขั้นตอนที่ ๑  และเพื่อเป็น

กรอบหลักในการพิจารณาหาว ิธ ีการแก้ป ัญหา ๓) การกำหนดว ิธี การแก้ป ัญหา ซ ึ ่งย ังคงต ้องอาศัย 

การรวบรวม และวิเคราะห์ข้อมูล/ข้อเท็จจริงอย่างต่อเนื่อง ๔) การทดสอบวิธีการแก้ปัญหาด้วยเกณฑ์ความเหมาะสม 

ความเป็นไปได้ และความยอมรับได้ และขั้นตอนสุดท้ายคือ ๕) การเปรียบเทียบเลือกวิธีการแก้ปัญหาที่ดีที่สุด 

จะเห็นได้ว่าขั้นตอนของ “กระบวนการคิด” ที่คู่มือฯ ฉบับนี้นำเสนอนั้น มีความคล้ายคลึงกับขั้นตอน 

การเรียบเรียงเอกสารฯ ตามที่ อทร.๘๓๐๒ กำหนดไว้ แต่มีความแตกต่างที่สำคัญก็คือ การมุ่งเน้นให้ นทน.พิจารณา

ใช้การรวบรวมและวิเคราะห์ข้อเท็จจริง (ทั้งข้อเท็จจริงที่เกี่ยวกับปัญหา และที่เกี่ยวกับวิธีการแก้ปัญหา) อยู่ตลอด

กระบวนการคิดของฝ่ายอำนวยการ โดยไม่ต้องการให้ นทน. หรือผู้ทำการพิจารณาฯ  ยึดติดอยู่กับขั้นตอน 

การเรียบเรียงเอกสารฯ จนขาดความคิดที่เป็นเหตุเป็นผล และสร้างสรรค์ 

ดังนั้นในการอ่านคู่มือฯ ฉบับนี้ ขอให้ผู ้อ่านเข้าใจว่าขั้นตอนต่าง ๆ ที่กล่าวถึงในบทที่ ๒ นั้น คือ

ขั้นตอนของ “กระบวนการคิด” มิใช่ขั้นตอนการเรียบเรียง หรือการจัดทำเอกสารการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการ

ตามรูปแบบ (Format) ที่ อทร.๘๓๐๒ กำหนด 

  



 ๖ 

บทที่ ๒ 

กระบวนการคิดอย่างมีเหตุผลเพื่อแก้ปัญหาของฝ่ายอำนวยการ 

กับขั้นตอนการเรียบเรียงเอกสารการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการ 

 ปัจจัยสำคัญที ่ทำให ้นายทหารฝ่ายอำนวยการสามารถเร ียบเร ียงเอกสารการพิจารณาของ  

ฝ่ายอำนวยการเพ่ือนำเสนอวิธีการแก้ปัญหาที่ดีที่สุดต่อผู้บังคับบัญชาได้นั้น ก็คือกระบวนการคิดอย่างมีเหตุผล

เป็นขั้นเป็นตอนสอดคล้องกับตรรกะการแก้ปัญหาของมนุษย์ อย่างไรก็ตามในปัจจุบันพบว่านายทหารนักเรียน 

(นทน.) ในหลักสูตรของ ยศ.ทร. บางส่วนได้ใช้ลำดับขั ้นตอนการเรียบเรียงเอกสารการพิจารณาของ 

ฝ่ายอำนวยการตามที่กำหนดไว้ใน อทร.๘๓๐๒ พ.ศ.๒๕๕๘ การพิจารณาของฝ่ายอำนวยการ (จำนวน  

๗ ขั้นตอน) ซึ่งแท้จริงแล้วเป็นขั้นตอนหรือรูปแบบ (Format) การนำเสนอผลการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการ

ต่อผู้บังคับบัญชา มาเป็นขั้นตอนในกระบวนการคิดเพื่อแก้ปัญหาโดยขาดความเข้าใจที่ถูกต้อง จนทำให้

กระบวนการคิดนั้นเกิดความคลาดเคลื่อนขาดเหตุผล และขาดข้อเท็จจริงรองรับ ดังนั้นเนื้อหาในบทที่ ๒ นี้  

จึงจะเริ่มต้นด้วยการทำความเข้าใจในความแตกต่าง รวมทั้งความสัมพันธ์ระหว่างกระบวนการคิดอย่างมีเหตุผล 

กับขั้นตอนการเรียบเรียงเอกสารการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการ (ตาม อทร.๘๓๐๒) เพื่อเป็นพ้ืนฐานสำคัญ 

ในการเรียบเรียงเอกสารการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการที่มีความถูกต้อง และสมบูรณ์ต่อไป 

 อย่างไรก็ตามเพื ่อให้เข้าใจง่าย ประกอบกับขั ้นตอนการเรียบเร ียงเอกสารการพิจารณาของ  

ฝ่ายอำนวยการตาม อทร. ๘๓๐๒ ในแต่ละขั้นตอนก็สามารถใช้เป็นแนวทางในการคิดอย่างมีเหตุผลได้ ดังนั้น

ในการอธิบายเรื่อง “กระบวนการคิดอย่างมีเหตุผล” ก็ยังคงมีการอ้างถึง “ขั้นตอน” เหล่านี้อยู่ เพียงแต่ 

จะมุ่งไปที่การใช้ขั้นตอนเหล่านี้ ในส่วนของการเรียงลำดับการคิดที่ถูกต้อง และเป็นเหตุเป็นผลเท่านั้น 

ขั้นตอนการเรียบเรียงเอกสารการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการ 

 อทร. ๘๓๐๒ พ.ศ.๒๕๕๘ การพิจารณาของฝ่ายอำนวยการ ได้กำหนดขั้นตอนการเรียบเรียงเอกสาร

การพิจารณาของฝ่ายอำนวยการไว้ ๗ ขั้นตอน ดังนี้ 

๑. การกำหนดปัญหา  

๒. การตั้งข้อแถลงปัญหา  

๓. การรวบรวมข้อมูลที่เก่ียวกับปัญหา  

๔. การวิเคราะห์ข้อเท็จจริงที่เกี่ยวกับปัญหา 

๕. การกำหนดวิธีการแก้ปัญหา 

๖. การทดสอบวิธีการแก้ปัญหา 

๗. การเปรียบเทียบเลือกวิธีการแก้ปัญหาที่ดีที่สุด 



 ๗ 

อย่างไรก็ตาม ขั้นตอนที่ ๗ การเปรียบเทียบเลือกวิธีการแก้ปัญหาที่ดีที่สุดนั้น หากสามารถใช้การทดสอบ

วิธีการแก้ปัญหาในขั้นตอนที่ ๖ ซึ่งได้แก่การทดสอบในความเหมาะสม ความเป็นไปได้ และความยอมรับได้  

ในการกลั่นกรองวิธีการแก้ปัญหาหลายๆ วิธี จนเหลือวิธีการแก้ปัญหาที่ดีที่สุดเพียงวิธีการเดียวได้แล้ว ก็ไม่มี

ความจำเป็นที่จะต้องทำ 

กระบวนการคิดอย่างมีเหตุผลเพื ่อแก้ปัญหาของฝ่ายอำนวยการกับขั ้นตอนการเรียบเรียงเอกสาร 

การพิจารณาของฝ่ายอำนวยการ 

แม้ว่าขั้นตอนในการเรียบเรียงเอกสารการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการ ตาม อทร.๘๓๐๒ นั้น จะเรียง

ตามลำดับจากขั้นตอนที่ ๑ จนถึงขั้นตอนที่ ๗ (ถ้ามี) แต่ในความเป็นจริงแล้วในกระบวนการคิดอย่างเป็นเหตุ

เป็นผล เพื่อให้เข้าใจปัญหาอย่างถูกต้องและสามารถหาวิธีการแก้ปัญหาได้อย่างเหมาะสมนั้น แตกต่างจาก

กระบวนการเรียบเรียงหรือจัดทำเอกสารการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการเพื่อการนำเสนอต่อผู้บังคับบัญชา

เป็นอย่างมาก และไม่ได้เร ียงลำดับการคิดเหมือนกับขั ้นตอนการเรียบเรียงเอกสารการพิจารณาของ 

ฝ่ายอำนวยการ ยกตัวอย่าง ในกระบวนการคิดนั้นหากเริ่มดำเนินการจากขั้นตอนที่ ๑ ในการเรียบเรียงเอกสาร

การพิจารณาของฝ่ายอำนวยการ คือการกำหนดปัญหา โดยยังไม่มีการรวบรวมข้อมูลเกี ่ยวกับปัญหา  

(ขั้นตอนที่ ๓) และการวิเคราะห์ข้อเท็จจริงเกี่ยวกับปัญหา (ขั้นตอนที่ ๔) แล้ว ย่อมไม่สามารถ “กำหนด

ปัญหา” ได้อย่างถูกต้อง และมีความเป็นไปได้ว่าจะทำให้สิ่งที่คิดว่าเป็นปัญหานั้น อาจมิใช่ปัญหาก็เป็นไปได้ 

ยกตัวอย่าง นทน.ขับรถออกจากที่พักในเวลา ๐๖๓๐ ไป ยศ.ทร. ทุกวันเป็นเวลา ๑ ชม. แต่อยู่มาวันหนึ่ง  

ขณะกำลังจะขับรถออกจากท่ีพัก รถยนต์ของ นทน. เสีย ไม่สามารถขับรถไปที่ ยศ.ทร. ได้ และในวันนั้นจะต้อง

เข้าร่วมการสัมมนาให้ทันในเวลา ๐๙๐๐ หากปราศจากการวิเคราะห์ หรือคิดเพียงผิวเผินแล้ว อาจทำให้เกิด

ความเข้าใจผิดว่าปัญหา หรือสภาวะอันไม่พึงประสงค์คือรถเสีย อย่างไรก็ตาม เมื่อได้วิ เคราะห์พิจารณาแล้ว 

จะพบว่าสภาวะอันไม่พึงประสงค์ หรือปัญหานั้น คือ นทน. ไม่สามารถเดินทางถึง ยศ.ทร.เพ่ือเข้ารับการศึกษา

ไดท้ันเวลา (ดังที่เคยทำได้ตามปกติ) ดังนั้นแนวทางการคิดอย่างมีเหตุผลในการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการนั้นคือ 

เมื่อเกิดปัญหาแล้ว จะต้องพยายามรวบรวมข้อมูล และวิเคราะห์ให้ได้ก่อนว่าสิ่งที่ไม่ต้องการหรือไม่พึงประสงค์

ทีก่ำลังประสบอยู่นั้นคืออะไร (ปัญหาขัดข้อง) หรือสิ่งที่ไม่ต้องการให้เกิดขึ้นในอนาคตคืออะไร (ปัญหาป้องกัน) 

หรือสิ่งที่ต้องการปรับปรุงให้ดีขึ้นกว่าในปัจจุบันคืออะไร (ปัญหาเชิงพัฒนา) ซึ่งหากเปรียบเทียบกระบวนการคิด

กับขั ้นตอนการเรียบเรียงเอกสารการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการ ตามที่ อทร. ๘๓๐๒ กำหนดไว้นั้น  

อาจกล่าวได้ว่า ก่อนที่จะได้ปัญหามานั ้นจะต้องทำการรวบรวมข้อมูลที ่เกี ่ยวกับปัญหา (ขั ้นตอนที่ ๓)  

และวิเคราะห์ไปพร้อม ๆ กัน (ขั้นตอนที่ ๔) จึงจะสามารถกำหนดปัญหา (ขั้นตอนที่ ๑) ได้  ซึ่งสามารถอธิบาย

ด้วยภาพที่ ๑ 



 ๘ 

 

 

ภาพที่ ๑ การรวบรวมข้อมูลและการวิเคราะห์ข้อเท็จจริงเป็นจุดเริ่มต้นของกระบวนการคิด 

 ภาพที่ ๑ แสดงให้เห็นถึงขั้นตอนการเรียบเรียงเอกสารการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการตามที่กำหนด

ไว้ใน อทร. ๘๓๐๒ ทั้ง ๗ ขั้นตอน แต่หากใช้กระบวนการคิดอย่างเป็นเหตุเป็นผลแล้ว จะเห็นว่าขั้นตอนที่ ๓ 

และ ๔ ซึ่งเป็นการรวบรวมข้อมูลที่เก่ียวกับปัญหา และการวิเคราะห์ข้อเท็จจริงที่เกี่ยวกับปัญหานั้น ควรจะเริ่ม

ดำเนินการตั้งแต่พบว่าเกิดสภาวะปัญหาขึ้นแล้ว และขั้นตอนที่ ๓ และ ๔ นี้  มิใช่เป็นเพียงจุดเริ ่มต้นของ

กระบวนการคิดเท่านั้น แต่จะต้องดำเนินการอยู่ตลอดกระบวนการคิดเพื่อเรียบเรียงเอกสารการพิจารณาของ

ฝ่ายอำนวยการ ยกตัวอย่าง เมื่อกำหนดปัญหาในขั้นตอนที่ ๑ ได้แล้ว และจะเข้าสู่ขั้นตอนที่ ๒ การตั้งข้อแถลง

ปัญหา ก็จำเป็นที่จะต้องใช้การวิเคราะห์ (ขั ้นตอนที่ ๔) ว่าสาเหตุของปัญหาคืออะไร ผลกระทบคืออะไร 

เป้าหมายหรือความสำเร็จที ่ต้องการคืออะไร จึงจะสามารถตั้งข้อแถลงปัญหาได้ถูกต้อง เป็นต้น ทั้งนี ้ใน

กระบวนการคิดอย่างมีเหตุผลในการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการนั้น หลังจากที่ได้รวบรวมข้อมูลในเบื้องต้นแล้ว 

จำเป็นที ่จะต้องกำหนดกรอบแนวความคิดที่จะช่วยกำหนดทิศทางในการหาข้อมูล และการวิเคราะห์

ข้อเท็จจริงเพิ่มเติม ตลอดจนช่วยในการกำหนดปัญหา การตั้งข้อแถลงปัญหา และการอภิปรายเพื่อนำไปสู่  



 ๙ 

การกำหนดวิธีการแก้ปัญหาต่อไป (รายละเอียดการกำหนดกรอบแนวความคิดสามารถดูในหัวข้อ คำแนะนำใน

การเขียนข้อเท็จจริง และข้ออภิปรายในท้ายบทท่ี ๒) 
 

 
 

ภาพที่ ๒ ความสำคัญของการรวบรวมข้อมูลและวิเคราะห์ข้อเท็จจริงที่มีต่อทุกข้ันตอนในการเรียบเรียงเอกสาร

การพิจารณาของฝ่ายอำนวยการ 

ความสัมพันธ์ระหว่างข้ันตอนต่าง ๆ ในการเรียบเรียงเอกสารการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการ 

ขั ้นตอนการเรียบเรียงเอกสารการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการ ตาม อทร.  ๘๓๐๒ พ.ศ.๒๕๕๘  

ทั้ง ๗ ขั้นตอนจะมีความสัมพันธ์ซึ่งกันและกัน โดยขั้นตอนที่อยู่เหนือขึ้นไป ๑ ขั้นตอนจะส่งผลผลิตไปยัง

ขั ้นตอนถัดไปเพื ่อนำไปเป็นสารตั ้งต้น โดยมีขั ้นตอนที่ ๓ และ ๔ ที ่ช่วยในการวิเคราะห์แ ละหาข้อมูล 

มาสนับสนุนในทุก ๆ ขั ้นตอน ดังนั ้นหากคิดว่าขั ้นตอนที่ ๓ และขั ้นตอนที่ ๔ ในการเรียบเรียงเอกสาร 

การพิจารณาของฝ่ายอำนวยการ (ตามที่ อทร.๘๓๐๒ กำหนด) เป็นขั้นตอนของการรวบรวม และวิเคราะห์

ข้อมูล-ข้อเท็จจริง ซึ่งสนับสนุน “กระบวนการคิด” ในภาพรวมแล้ว ก็อาจกล่าวได้ว่า กระบวนการเรียบเรียง

เอกสารฯ จะเหลือเพียง ๕ ขั้นตอน คือ ขั้นตอนที่ ๑ ขั้นตอนที่ ๒ ขั้นตอนที่ ๕ ขั้นตอนที่ ๖ และขั้นตอนที่ ๗ 

โดยรายละเอียดมีดังต่อไปนี ้  



 ๑๐ 

ขั้นตอน ขั้นตอน ผลผลิตที่ถูกส่งไปยัง

ขั้นตอนถัดไป 

การวิเคราะห์ที่สนับสนุน ข้อมูล/ข้อเท็จจริง 

ที่สนับสนุน 

๑ การกำหนดปัญหา  ปัญหา + สาเหตุที่

แท้จริง + ผลกระทบ 

-วิเคราะห์หาปัญหา 

-วิเคราะห์ความสำคัญ

ของปัญหา 

-วิเคราะห์หาสาเหตุของ

ปัญหา 

-วิเคราะห์หาผลกระทบ

ของปัญหา 

-ข้อเท็จจริงที่เก่ียวกับ

ปัญหาและที่มาของ

ปัญหา 

-ข้อเท็จจริงที่

สนับสนุนความสำคัญ

ของปัญหา 

-ข้อเท็จจริงที่เก่ียวข้อง

กับการดำเนินการใน

ปัจจุบัน 

๒ การตั้งข้อแถลง

ปัญหา  

กิจ + ความมุ่ง

ประสงค ์+ ขอบเขต 

-วิเคราะห์หากิจ ความ

มุ่งประสงค ์และ

ขอบเขต 

-ใช้ข้อเท็จจริงเดียวกัน

กับข้ันตอนที่ ๑ ในการ

วิเคราะห์ 

๕ การกำหนดวิธีการ

แก้ปัญหา 

วิธีการแก้ปัญหา ๓ - 

๕ วิธ ี

-วิเคราะห์หาวิธีการ

แก้ปัญหาที่เป็นการแก้ท่ี

สาเหตุของปัญหาและ

ผ่านการกลั่นกรองความ

เหมาะสม และความ

เป็นไปได้เบื้องต้น 

-ข้อเท็จจริงที่เก่ียวกับ

วิธีการแก้ปัญหา 

๖ การทดสอบวิธีการ

แก้ปัญหา 

วิธีการแก้ปัญหาที่ถูก

กลั่นกรองโดยความ

เหมาะสม ความ

เป็นไปได้ และความ

ยอมรับได้ 

-วิเคราะห์การผ่านเกณฑ์

ความเหมาะสม ความ

เป็นไปได้ และความ

ยอมรับได้ของแต่ละ

วิธีการแก้ปัญหา 

-ข้อเท็จจริงที่จำเป็นที่

ใช้ในการวิเคราะห์

ความเหมาะสม  

ความเป็นไปได้ และ

ความยอมรับได้ (ถ้ามี) 

๗ การเปรียบเทียบ

เลือกวิธีการ

แก้ปัญหาที่ดีที่สุด 

วิธีการแก้ปัญหาที่ดี

ที่สุดเพ่ือให้ได้ข้อยุติ 

-วิเคราะห์หาตัวเกณฑ์ 

คำจำกัดความของตัว

เกณฑ์ การกำหนดค่า

น้ำหนัก และการกำหนด

เกณฑ์การให้คะแนนของ

แต่ละตัวเกณฑ์ 

-ข้อเท็จจริงที่สามารถ

นำมาช่วยในการ

วิเคราะห์ตัวเกณฑ ์ 

(ถ้ามี) 



 ๑๑ 

 

ภาพที่ ๓ ความสัมพันธ์ระหว่างข้ันตอนต่าง ๆ ในการเรียบเรียงเอกสารการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการ 

การศึกษาที่มาและสาเหตุของปัญหาด้วยการรวบรวมข้อเท็จจริงและวิเคราะห์ปัญหา 

เมื่อเกิดปัญหา หรือสภาวะที่ไม่พึงประสงค์ จำเป็นที่จะต้องเริ่มขั้นตอนที่ ๑ ให้ได้ คือ การกำหนด

ปัญหา ซึ่งจะต้องทำการรวบรวม และวิเคราะห์ข้อมูลข้อเท็จจริง เพ่ือให้ได้มาซึ่งคำตอบที่ว่าปัญหา หรือสภาวะ

ที่ไม่พึงประสงค์นั้นคืออะไร การวิเคราะห์ และการศึกษาข้อเท็จจริงจะไม่ได้จบแต่เพียงคำตอบที่ว่าปัญหาหรือ

สภาวะที่ไม่พึงประสงค์นั้นคืออะไร การที่จะเกิดสภาวะที่ไม่พึงประสงค์ในสถานการณ์ปกติ (ปัญหาขัดข้อง) นั้น

ย่อมแสดงว่ามีต้นตอที่ทำให้เกิดสภาวะที่ไม่พึงประสงค์ดังกล่าวขึ้น ซึ่งจะถูกเรียกว่าสาเหตุของปัญหาหรือ  

ในบางครั้งจะถูกเรียกว่าปัญหาที่แท้จริง และสาเหตุของปัญหานี้เองที่จะเป็นตัวกำหนดวิธีการแก้ปัญหา แม้ว่า

จะสามารถวิเคราะห์จนได้มาซึ่งสภาวะที่ไม่พึงประสงค์อย่างเดียวกัน แต่หากวิเคราะห์สาเหตุของปัญหา  

ที่แตกต่างกันแล้ว ก็ย่อมจะทำให้ไดว้ิธีการแก้ปัญหาที่แตกต่างกันออกไป 

การวิเคราะหส์ภาวะที่ไม่พึงประสงค์ในบางครั้งอาจพบว่ามีสิ่งที่เป็นสาเหตุของปัญหาอยู่หลายประการ 

เมื่อเป็นเช่นนี้แล้วมีความจำเป็นอย่างยิ่งที่ต้องวิเคราะห์ให้ถ่องแท้ว่าต้นต้นของปัญหาที่แท้จริง หรือสาเหตุ 

ของปัญหาที่แท้จริงนั้นคืออะไร ซึ่งจำเป็นที่จะต้องอาศัยการวิเคราะห์ และรวบรวมข้อมูลเป็นอย่า งมาก  



 ๑๒ 

อาจกล่าวได้ว่าการเริ ่มวิเคราะห์หาสาเหตุของปัญหาที่ผิดไปตั ้งแต่ต้น ย่อมทำให้เอกสาร การพิจารณา 

ของฝ่ายอำนวยการนั้นขาดความสมบูรณ์ และความถูกต้อง ดังนั้นจึงควรใช้เวลาในการวิเคราะห์ และรวบรวม

ข้อมูลที่เก่ียวกับปัญหาอย่างเพียงพอที่จะหาสาเหตุของปัญหาที่แท้จริงได้ 

ผลกระทบของปัญหา เป็นผลผลิตสุดท้ายในขั้นตอนที่ ๑ ขั้นตอนการกำหนดปัญหา ผลกระทบของ

ปัญหา หรือความหมายในภาษาอังกฤษ คือ Unintended consequences หมายถึง ผลที่เกิดขึ้นจากปัญหา 

ซึ่งเป็นสิ่งที่ไม่ได้ตั้งใจ หรือต้องการให้เกิดขึ้น ดังนั้นในสภาวะปกติที่ไม่เกิดปัญหา ก็จะไม่เกิดผลกระทบใด ๆ  

ผลกระทบของปัญหาจะยังคงอยู่ถ้าปัญหายังคงไม่ได้รับการขจัด และปัญหาจะยังคงอยู่ถ้าสาเหตุที่แท้จริงของ

ปัญหาไม่ได้ถูกขจัดออกไปอย่างถูกวิธี ดังนั้นผลกระทบของปัญหาก็จะเป็นตัวบ่งชี้ได้ว่า วิธีการแก้ปัญหา 

ที่หามาได้ในขั้นตอนที่ ๕ นั้น สามารถขจัดสาเหตุของปัญหาให้หมดไปได้หรือไม่ เพราะเมื่อสาเหตุของปัญหา

หมดไปแล้ว ปัญหาหรือสภาวะที่ไม่พึงประสงค์ก็จะหมดไปและผลกระทบก็จะหมดตามไปด้วย ในการพิจารณา

ของฝ่ายอำนวยการที่กำลังศึกษาอยู่ในขณะนี้ จะแก้ปัญหาเพียง ๑ สาเหตุเท่านั้น ดังนั้นจึงจำเป็นที่จะต้อง

รวบรวมข้อมูลให้เพียงพอที่จะสามารถวิเคราะห์หาสาเหตุที่แท้จริงเพียงสาเหตุเดียวของปัญหานั้นได้ แต่ในส่วน 

ของผลกระทบนั้น สามารถมีมากกว่า ๑ ผลกระทบได้ การวิเคราะห์ และเขียนผลกระทบได้อย่างครบถ้วนนั้น

เป็นสิ่งที่สำคัญเช่นกัน เพราะจะเป็นการตรวจสอบได้ว่าวิธีการแก้ปัญหาที่เรานำมานั้นสามารถขจัดปัญหา 

ให้หมดไปได้จริงหรือไม ่

การกำหนดว่าอะไรเป็นปัญหา สาเหตุ และผลกระทบของปัญหานั ้นจำเป็นที ่จะต้องได้จาก 

การวิเคราะห์ (ข้ันตอนที่ ๔) ซึ่งการวิเคราะห์ได้นั้น จำเป็นที่จะต้องรวบรวมข้อมูลข้อเท็จที่เกี่ยวกับปัญหาให้ได้ 

(ขั ้นตอนที่ ๓) การดำเนินการของขั ้นตอนที่ ๓ และ ขั้นตอนที่ ๔ สามารถทำสลับกันไปมา เช่นเดียวกับ  

การกำหนดปัญหา (ขั้นตอนที่ ๑) ก็สามารถทำสลับกับขั้นตอนที่ ๓ และ ๔ ซึ่งหากยังกำหนดปัญหาไม่ได้หรือ

ยังไม่ม่ันใจว่าอะไรคือปัญหา สาเหตุ และผลกระทบ ก็สามารถดำเนินการวิเคราะห์ และหาข้อมูลเพ่ิมเติมต่อไปได้ 

การวิเคราะห์สาเหตุของปัญหาที่แตกต่างกันออกไป จะทำให้ได้มาซึ่งวิธีการแก้ปัญหาแตกต่างกันออกไปด้วย 

แม้ว่าจะสามารถวิเคราะห์ปัญหา หรือสภาวะที่ไม่พึงประสงค์ได้ตรงกัน แต่จะทราบได้อย่างไรว่าสาเหตุของ

ปัญหาที่ได้จากการวิเคราะห์นั้นถูกต้องหรือไม่ วิธีการตรวจสอบคือจะต้องกำหนดวิธีการแก้ปัญหาที่มุ่งกระทำ

ต่อสาเหตุที่แท้จริงของปัญหาที่กำหนดขึ้นมาเสียก่อน แล้วจึงพิจารณาว่าวิธีการแก้ปัญหาดังกล่าวสามารถขจัดปัญหา 

และลดหรือขจัดผลกระทบทั้งหมดที่เกิดจากสภาวะที่ไม่พึงประสงค์นั้นได้หรือไม่  หากสามารถขจัดปัญหา  

และลดหรือขจัดผลกระทบของปัญหาได้ ก็เชื่อได้ว่าสาเหตุที่แท้จริงของปัญหาที่ได้ถูกวิเคราะห์มานั้นถูกต้องแล้ว  

ยกตัวอย่าง จากกรณีที่รถของ นทน.เสีย ฯ ได้เกิดปัญหาหรือสภาวะอันไม่พึงประสงค์ คือ นทน.  

ไม่สามารถเดินทางถึง ยศ.ทร. ก่อนเวลา ๐๙๐๐ ได้ ซึ่งผลกระทบที่ตามคือ ไม่สามารถเข้าร่วมการสัมมนา 

ได้ทันเวลา ไม่มีคะแนนสัมมนา และต้องเขียนรายงานการเข้าเรียนช้า จากตัวอย่างดังกล่าว ถ้าหากวิเคราะห์



 ๑๓ 

สาเหตุของปัญหาโดยผิวเผิน ก็อาจจะคิดได้ว่าสาเหตุของปัญหาหรือสาเหตุของสภาวะที่ไม่พึงประสงค์ดังกล่าวคือ 

“รถเสีย” วิธีการแก้ปัญหาก็คือจะต้องทำให้รถที่เสียนั ้นกลับคืนสู ่ภาวะปกติ อันได้แก่การซ่อมรถยนต์ 

ด้วยตนเอง การโทรศัพท์ให้ช่างมาซ่อมรถยนต์ที่บ้าน หรือการให้รถยกมายกรถไปซ่อมที่อู่ เป็นต้น แต่เมื่อย้อนกลับ

ไปดูที่ปัญหา และผลกระทบของปัญหาแล้ว จะพบว่าวิธีการแก้ปัญหาไม่ว่าจะเป็นการซ่อมรถยนต์ด้วยตนเอง 

การโทรศัพท์ให้ช่างมาซ่อมรถยนต์ที่บ้าน หรือการให้รถยกมายกรถไปซ่อมที่อู่ จะไม่สามารถแก้ปัญหาหรือ

สภาวะอันไม่พึงประสงค์ คือ ทำให้นทน. สามารถเดินทางถึง ยศ.ทร. ก่อนเวลา ๐๙๐๐ ได้ และไม่สามารถขจัด

ผลกระทบของปัญหา คือ การไม่สามารถเข้าร่วมการสัมมนา การไม่มีคะแนนจากการสัมมนา และการต้องเขียน

รายงานการเข้าเรียนช้าให้หมดไปได้ การที่วิธีการแก้ปัญหาทั้ง ๓ วิธีที่ได้กล่าวมาข้างต้นนั้นไม่สามารถขจัด

สภาวะที่ไม่พึงประสงค์ได้ รวมถึงไม่สามารถลด หรือขจัดผลกระทบของปัญหาได้ ก็เนื่องจากการวิเคราะห์

สาเหตุของปัญหาไม่ถูกต้องนั่นเอง การหาวิธีการแก้ปัญหานั้นตรงกับสิ่งที่คิดว่าเป็นสาเหตุที่แท้จริงของปัญหา 

แต่การวิเคราะห์สาเหตุของปัญหา คือ รถเสียนั้น มิใช่สาเหตุที่แท้จริงของปัญหา เพราะการแก้ปัญหาที่รถเสีย 

ก็ไม่สามารถทำการซ่อมรถให้กลับคืนสู่สภาพเดิมได้โดยเร็ว และไม่สามารถขจัดสภาวะที่ไม่พึงประสงค์ คือ การที่ 

นทน. ไม่สามารถเดินทางถึง ยศ.ทร. ก่อนเวลา ๐๙๐๐ ให้หมดไปได ้

ถ้าได้มีการรวบรวมข้อเท็จจริงที่เกิดขึ้น และวิเคราะห์อย่างเป็นเหตุเป็นผลแล้ว จะทำให้พบว่าสภาวะ

ที่ไม่พึงประสงค์ คือ นทน. ไม่สามารถเดินทางถึง ยศ.ทร. ก่อนเวลา ๐๙๐๐ ได้ มีสาเหตุที่แท้จริงของปัญหา 

มาจากการที่ไม่มียานพาหนะที่ใช้ในการเดินทางจากที่พักไปยัง ยศ.ทร. ซึ่งจะทำให้ได้วิธีการแก้ปัญหาที่มุ่ง 

ไปที ่การพยายามหายานพาหนะมาใช้แทนรถยนต์ส่วนตัวในวันนั ้น  (มิใช่การมุ ่งไปที ่การพยายาม 

หาวิธีการซ่อมรถยนต์ของตน) อันได้แก่ การขึ้นรถโดยสารประจำทาง การขึ้นแท็กซี่ การขึ้นมอเตอร์ไซค์รับจ้าง

หรือการขอโดยสารไปกับรถยนต์ส่วนตัวของเพื่อน เป็นต้น ซึ่งวิธีการแก้ปัญหาดังกล่าวสามารถขจัดสภาวะ 

ที่ไม่พึงประสงค์ได้ เมื่อสภาวะที่ไม่พึงประสงค์ได้หายไป คือ นทน. สามารถเดินทางถึง ยศ.ทร. ก่อนเวลา 

๐๙๐๐ ได้ ผลกระทบของปัญหาก็จะหายไป กล่าวคือสามารถเข้าร่วมการสัมมนาได้ทันเวลา มีคะแนนการสัมมนา 

และไม่ต้องเขียนรายงานการเข้าเรียนช้า จากตัวอย่างที่ได้กล่าวมาข้างต้นนั้น การวิเคราะห์ และการกำหนดปัญหา 

ไม่ว่าจะเป็นปัญหา สาเหตุ และผลกระทบ จึงเป็นสิ่งที่สำคัญเป็นอย่างยิ่งในกระบวนการคิดอย่างมีเหตุผล  

และการเรียบเรียงเอกสารการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการ หากวิเคราะห์ปัญหาหรือสภาวะที่ไม่พึงประสงค์ 

ผิดไปแล้ว อาจทำให้ไม่ได้สาเหตุที่แท้จริงของปัญหา การวิเคราะห์สาเหตุที่แท้จริงของปัญหาที่ ไม่ถูกต้อง  

ก็จะทำให้ได้วิธีการแก้ปัญหาที่ไม่ถูกต้อง และการวิเคราะห์ผลกระทบของปัญหาที่ผิดไป จะทำให้ขาดตัวบ่งชี้ 

ที่ถูกต้องว่าวิธีการแก้ปัญหาที่หามาได้นั้น สามารถแก้ไขสภาวะที่ไม่พึงประสงค์ได้จริงหรือไม่  



 ๑๔ 

 
ภาพที่ ๔ ความสัมพันธ์ระหว่าง ปัญหา สาเหตุของปัญหา และผลกระทบ 

การตั้งข้อแถลงปัญหา 

 เมื่อทำการรวบรวมและวิเคราะห์ข้อมูลที่เกี่ยวข้องจนสามารถกำหนดปัญหา (สภาวะที่ไม่พึงประสงค์) 

รวมทั้ง สาเหตุที่แท้จริงของปัญหา และผลกระทบของปัญหาได้แล้ว ก็จะสามารถดำเนินการตามขั้นตอนที่ ๒ 

ของการเรียบเรียงเอกสารการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการตามที่ได้กำหนดใน อทร. ๘๓๐๒ ได้  นั้นคือ  

การตั้งข้อแถลงปัญหา ซึ่งจะเป็นตัวกำหนดแนวทางในการแก้ปัญหาปัญหาว่าควรจะทำอะไร (กิจ) เพื่ออะไร 

(ความมุ่งประสงค์) ซ่ึงข้อแถลงปัญหานี้จะเขียนอยู่ในรูปแบบเดียวกับการเขียนภารกิจในการวางแผนทางทหาร คือ 

 

ให้.....(กิจ)......เพ่ือ......(ความมุ่งประสงค์).......+ ......ขอบเขต......(ถ้ามี).......... 

 

หมายเหตุ ความมุ่งประสงค์ ใน อทร. ๘๓๐๒ จะใช้คำว่า “มุ่งประสงค”์ 

 

กิจ ในข้อแถลงปัญหา หมายถึง การปฏิบัติ หรือการดำเนินการใด ๆ ทีก่ระทำโดยตรงต่อสาเหตุของปัญหา 

เพื่อขจัดสาเหตุของปัญหาให้หมดไป เมื่อขจัดสาเหตุของปัญหาหมดไปแล้ว ปัญหา หรือสภาวะที่ไม่พึงประสงค์ 

ก็จะหมดไปด้วย ยกตัวอย่าง รถของ นทน. เสีย ฯ จนเกิดปัญหาหรือสภาวะอันไม่พึงประสงค์ คือ นทน.  

ไม่สามารถเดินทางถึง ยศ.ทร. ก่อนเวลา ๐๙๐๐  สาเหตุที ่แท้จริงของปัญหา คือ ไม่มียานพาหนะที่ใช้ 

ในการเดินทางการบ้านไปยัง ยศ.ทร. จากสาเหตุดังกล่าว จึงได้กำหนดกิจ คือ “ให้หายานพาหนะในการเดินทาง

จากที่พักไปยัง ยศ.ทร.” เป็นต้น  



 ๑๕ 

การกำหนดกิจที่ผิด คือ การกำหนดกิจที่ไม่สามารถแก้สาเหตุของปัญหาได้ เช่น ให้เลือกเพื่อนที่มีรถ

มารับในการเดินทางไปยัง ยศ.ทร. ถือว่าการกำหนดกิจที่ไม่ถูกต้องต่อสาเหตุของปัญหา เพราะการเลือกเพื่อน

ที่มีรถให้มารับ จะเป็นกิจที่มีสาเหตุมาจาก เพื่อนที่ปกติมารับไป ยศ.ทร. ทุกวัน ไม่สามารถมารับในวันนี้ได้  

จึงจำเป็นต้องเลือกหาเพ่ือนคนอ่ืนที่มีรถให้มารับแทน ดังนั้นการกำหนดกิจใด ๆ จำเป็นที่จะต้องกำหนดให้ตรง

กับสาเหตุของปัญหา เพราะการกำหนดกิจที่ถูกต้องจะนำไปสู่วิธีการแก้ปัญหาที่ถูกต้อง และทำให้ปัญหานั้น 

ถูกขจัดไปในที่สุด 

ความมุ่งประสงค์ ในข้อแถลงปัญหา หมายถึง สภาวะสุดท้ายที ่ต้องการหรือผลที่ต ั ้งใจให้เกิด 

เมื่อปัญหาหรือสภาวะที่ไม่พึงประสงค์นั้นได้ถูกขจัดออกไปแล้ว โดยปกติแล้วความมุ่งประสงค์จะมีลักษณะสวนทาง

กับผลกระทบของปัญหา (จากผลกระทบในทางลบกลับสู่ภาวะปกติ หรือจากภาวะปกติกลับกลายเป็นบวก) แต่

ความมุ่งประสงค์ไม่ได้มีไว้เพื่อขจัดผลกระทบของปัญหาเพราะสิ่งที่ขจัดหรือลดผลกระทบจริง ๆ แล้วก็คือ กิจ 

หรือวิธีการแก้ปัญหา ซึ่งจะเป็นตัวขจัดสาเหตุของปัญหา และทำให้ปัญหาหรือสภาวะที่ไม่พึงประสงค์หมดไป และ

เมื่อปัญหาหรือสภาวะที่ไม่พึงประสงค์หมดไปแล้ว ผลกระทบจะถูกปรับเปลี่ยนให้กลายเป็นความมุ่งประสงคห์รือ

สิ่งที่ตั้งใจให้เกิดนั่นเอง เช่น จากตัวอย่าง รถของ นทน. เสีย ทำให้เกิดปัญหา คือ นทน. ไม่สามารถเดินทางถึง 

ยศ.ทร. ก่อนเวลา ๐๙๐๐ และเกิดผลกระทบคือ ไม่สามารถเข้าร่วมการสัมมนาได้ทันเวลา ไม่มีคะแนนจากการ

สัมมนา และต้องเขียนรายงานการเข้าเรียนช้า ดังนั้นการกำหนดความมุ่งประสงค์หรือสิ่งที่ตั้งใจให้เกิด ซึ่งจะ

สวนทางกับสิ่งที่ไม่ตั้งใจให้เกิด (ผลกระทบ) จึงควรเป็น สามารถเข้าร่วมการสัมมนาได้ทันเวลา ได้รับคะแนนจาก

การสัมมนา และไม่ต้องเขียนรายงานการเข้าเรียนช้า เป็นต้น  

อย่างไรก็ตามไม่ได้หมายความว่ากิจจะสามารถขจัดผลกระทบที่เกิดจากปัญหาได้ทั้งหมด อาจทำได้

เพียงขจัดผลกระทบบางส่วนเท่านั้น เนื่องจากปัญหาได้สร้างผลกระทบที่ทิ้งร่องรอยเอาไว้เกินกว่าจะกลับคืนสู่

สภาพเดิมได้ ซึ่งหมายความว่าความมุ่งประสงค์ที่ตั้งใจจะให้เกิดนั้น อาจไม่ใช่ผลที่เกิดขึ้นตามภาวะปกติเดิม 

เช่น ในภาวะปกติ นทน. จะออกจากที่พักพักในเวลา ๐๖๓๐ และถึง ยศ.ทร. เวลา ๐๗๓๐ หลังจากนั้น 

จะรับประทานอาหารเช้า และเข้าห้องสมุดเพื่อทบทวนบทเรียนก่อนเข้าสัมมนาในเวลา ๐๙๐๐ แต่เมื่อรถ 

ของ นทน. เสีย สิ่งที่เกิดขึ้นคือ นทน. จะต้องเสียเวลาไปกับการดูอาการของรถ และการตัดสินใจว่าจะทำอย่างไร

ต่อไปเป็นระยะเวลาหนึ่ง ประมาณ ๓๐ นาที นั่นหมายความว่าในเวลา ๐๗๐๐ นทน. ได้ตัดสินใจว่าจะหา

ยานพาหนะเดินทางไป ยศ.ทร. จากปกติที่ต้องใช้เวลาเดินทาง ๑ ชั่วโมง ดังนั้นจึงแทบจะเป็นไปไมไ่ด้ที่จะไปถึง 

ยศ.ทร. ตามเวลาเดิมคือ ๐๗๓๐ ซึ่ง นทน. พิจารณาแล้วว่าการหาวิธีการเดินทางไป ยศ.ทร. ด้วยยานพาหนะ

ต่าง ๆ (กิจ) สามารถถึง ยศ.ทร. ได้อย่างเร็วไม่ก่อน ๐๘๒๐ การที่กิจจะไปขจัดผลกระทบทั้งหมด และทำให้ 

ผลทุกอย่างกลับคืนสู่สภาพเดิมคงเป็นไปไม่ได้ เมื่อเดินทางไปถึงคงสามารถทำได้เพียงรับประทานอาหารเช้า

เท่านั้น การที่จะทบทวนบทเรียนที่ห้องสมุดคงไม่สามารถทำได้ ดังนั้นกิจที่ได้ ก็จะไม่สามารถขจัดผลกระทบ 

ได้ทั้งหมด คงทำได้เพียงแค่ลดผลกระทบเท่านั้น และความมุ่งประสงค์ก็จะเหลือเพียง เพื่อให้มีเวลารับประทาน

อาหารเช้า สามารถเข้าร่วมการสัมมนาได้ทันเวลา มีคะแนนการสัมมนา และไม่ต้องเขียนรายงานการเข้าเรียนช้า 



 ๑๖ 

เป็นต้น จากกรณีดังกล่าวมิใช่ว่าการกำหนดกิจไม่ดี หากแต่ปัญหาได้สร้างผลกระทบเกินไปกว่าที่กิจใดก็ตาม  

จะสามารถขจัดผลกระทบทั้งหมดได้ ดังนั ้นจึงไม่อาจกำหนดความมุ ่งประสงค์ในลักษณะของการปรับแก้

ผลกระทบให้กลับไปสู่สภาพเดิมทั้งหมดก่อนที่จะเกิดปัญหาได้ 

การกำหนดความมุ่งประสงค์เป็นสิ่งที่สำคัญมาก เพราะเป็นการกำหนดเกณฑ์มาตรฐาน หรือเป็นตัวชี้วัดว่า

วิธีการแก้ปัญหาที่ถูกกำหนดขึ้นมาในขั้นตอนที่ ๕ (ขั้นการกำหนดวิธีการแก้ปัญหา) นั้นเป็นวิธีการแก้ปัญหาที่

ทำให้ปัญหา หรือสภาวะที่ไม่พึงประสงค์หมดไป และผ่านเกณฑ์มาตรฐานของผลที่ตั้งใจให้เกิดหรือไม่ หากกล่าวว่า

สาเหตุของปัญหาเป็นตัวกำหนดวิธีการแก้ปัญหาแล้ว ความมุ่งประสงค์ก็จะเป็นตัวคัดกรองวิธีการแก้ปัญหา 

ที่คิดขึ้นได้ในเบื้องต้นก่อนที่จะนำวิธีการแก้ปัญหาเหล่านั้นเข้าสู่การทดสอบวิธีการแก้ปัญหา (ขั้นตอนที่ ๖) 

เพ่ือนำไปสู่การเปรียบเทียบเลือกวิธีการแก้ปัญหาที่ดีที่สุดในขั้นตอนที่ ๗ ต่อไป 

การกำหนดความมุ่งประสงค์ที่มีมาตรฐานอยู่ในเกณฑ์สูง ก็จะทำให้มีวิธีการแก้ปัญหาทีส่ามารถผ่านเกณฑ์

หรือมาตรฐานนั้นเป็นจำนวนน้อยกว่าการกำหนดเกณฑ์มาตรฐานความมุ่งประสงค์ที่ต่ำ และความน่าจะเป็น

ของการบรรลุผลสำเร็จก็อาจน้อยลงไปด้วย เช่น จากตัวอย่าง รถของ นทน. เสีย ฯ หากกำหนดความมุ่งประสงค์ 

ในเกณฑ์สูง คือ เพื่อให้ (๑) มีเวลารับประทานอาหารเช้าที่ ยศ.ทร. (๒) มีเวลาทบทวนบทเรียนที่ห้องสมุด  

(๓) เข้าร่วมการสัมมนาได้ทันเวลา (๔) มีคะแนนการสัมมนา และ (๕) ไม่ต้องเขียนรายงานการเข้าเรียนช้า 

แม้ว ่าจะสามารถกำหนดวิธ ีการแก้ปัญหาได้หลายวิธ ี แต่อาจไม่ม ีว ิธ ีการแก้ปัญหาใดเลยผ่านเกณฑ์  

ของความมุ่งประสงค์ที่ได้ตั้งไว้ แต่ถ้าลดเกณฑ์ของความมุ่งประสงค์ลงมา โดยตัดความมุ่งประสงค์ที่ ๒ ออก คือ 

ไม่จำเป็นต้องทบทวนบทเรียนที ่ห้องสมุด ก็อาจทำให้ว ิธ ีการแก้ปัญหาที ่ค ิดมาทั ้งหมดนั ้นผ่านเกณฑ์ 

ของความมุ่งประสงค์ทุกวิธี เป็นต้น แตท่ั้งนีก้็ต้องแลกมาด้วยเกณฑ์หรือมาตรฐานของความมุ่งประสงค์ที่ต่ำลง 

หากความมุ่งประสงค์กำหนดให้เพียงมีคะแนนสัมมนา เพราะการเข้าห้องสัมมนาช้าก็ยังได้คะแนนจากการสัมมนา 

อาหารเช้าไม่ต้องรับประทานที่ ยศ.ทร. ทบทวนบทเรียนที่ห้องสมุดก็ไม่จำเป็น เข้าสัมมนาช้า และเขียนรายงาน 

การเข้าเรียนช้าก็ยอมรับได้ เมื่อมีการลดเกณฑ์หรือมาตรฐานของความมุ่งประสงค์ต่ำลง ก็อาจกำหนดทำให้

วิธีการแก้ปัญหาได้เป็นจำนวนมาก และความน่าจะเป็นในการผ่านเกณฑ์ของแต่ละวิธีการแก้ปัญหาก็จะมากข้ึน 

ตามไปด้วย เพราะ นทน. สามารถไปถึง ยศ.ทร. ๑๑๐๐ ก็สามารถบรรลุความมุ ่งประสงค์ได้ แต่วิธีการ

แก้ปัญหาที่ถูกเลือก อาจเป็นวิธีการแก้ปัญหาที่ไร้คุณภาพก็เป็นได้ ดังนั้นการกำหนดเกณฑ์หรือมาตรฐาน 

ของความมุ่งประสงคก์็จะเป็นตัวกำหนดคุณภาพของวิธีการแก้ปัญหาที่ถูกคัดเลือกไปในตัวด้วย 

การตั้งข้อแถลงปัญหาสามารถกำหนดขอบเขตของปัญหาได้ โดยอาจกำหนดเงื่อนไขของระยะเวลา 

ในการดำเนินการ กลุ่มบุคคลที่เกี่ยวข้อง งบประมาณ สถานที่ เป็นต้น ทั้งนี้เพื่อตีกรอบไม่ให้ต้องทำการศึกษา

ประเด็นปัญหาที่กว้างจนเกินความจำเป็น หรือเกินกว่าขีดความสามารถ และความพอเพียงของทรัพยากรที่จะ

ใช้ในการแก้ปัญหาได้ การที ่จะกำหนดขอบเขตได้จะต้องมีข้อเท็จจริงประกอบการพิจารณา และนำมา

วิเคราะห์เพื่อให้เห็นถึงความจำเป็น และความสำคัญของการกำหนดขอบเขต เช่น “ให้พิจารณาเลือกหลักสูตร

อบรมภาษาอังกฤษให้อาจารย์ของฝ่ายวิชาการ กรมยุทธศึกษาทหารเรือ เพื่อให้สามารถทำหน้าที่อาจารย์



 ๑๗ 

หลักสูตรเสนาธิการทหารเรือสองภาษาได้ตามมาตรฐานที่ ยศ.ทร. กำหนด ได้ทันกอ่นขึ้นปีการศึกษา ๒๕๖๔” 

ซึ่งเป็นการกำหนดขอบเขตในประเด็นของระยะเวลา เป็นต้น 

 

 
ภาพที่ ๕ ความสัมพันธ์ระหว่างกิจ สาเหตุ ปัญหา ผลกระทบ และความมุ่งประสงค์ 

นอกจากนี้แล้วในขั้นตอนการตั้งข้อแถลงปัญหา จะเป็นการตรวจสอบอีกครั้งว่า ปัญหา สาเหตุ  

และผลกระทบของปัญหาที่ถูกวิเคราะห์ในขั้นตอนก่อนหน้านี้ถูกต้องหรือไม่ ซึ่งในข้ันตอนนี้ยังสามารถรวบรวม

ข้อมูล และวิเคราะห์ข้อมูลได้หากมีความจำเป็น และถ้าการวิเคราะห์ปัญหา สาเหตุ หรือผลกระทบของปัญหา 

มีข้อผิดพลาดต้องแก้ไข ก็สามารถย้อนกลับไปขั้นตอนที่ ๑ คือ การกำหนดปัญหาได้ ยกตัวอย่าง กรณีรถของ 

นทน. เสีย ฯ ทำให้เกิดสภาวะที่ไม่พึงประสงค์ (ปัญหา) คือ นทน. ไม่สามารถเดินทางถึง ยศ.ทร. ก่อนเวลา 

๐๙๐๐ โดยมีสาเหตุมาจากการไม่มียานพาหนะจากที่พักไปยัง ยศ.ทร. ได้ ส่งผลกระทบทำให้ไม่สามารถเข้าร่วม

การสัมมนาได้ทันเวลา ไม่ได้คะแนนจากการสัมมนา ต้องเขียนรายงานมาโรงเรียนสาย และถูกตัดคะแนน  

ความประพฤติ ดังนั้นอาจเขียนข้อแถลงปัญหาจะได้ดังนี้ ให้หายานพาหนะในการเดินทางไป ยศ.ทร. ให้ถึง 

ก่อนเวลา ๐๙๐๐ (ขอบเขต) เพื่อให้สามารถเข้าร่วมการสัมมนาได้ทันเวลา ได้คะแนนจากการสัมมนา ไม่ต้อง 

เขยีนรายงานมาโรงเรียนสาย และไม่ถูกตัดคะแนนความประพฤติ 

อย่างไรก็ตามเมื่อได้หาข้อมูลเพิ่มเติม และวิเคราะห์อย่างรอบคอบแล้วจะพบว่าการได้คะแนนจาก 
การสัมมนาในห้องเรียนนั้น ไม่ได้ขึ้นอยู่กับการมาถึง ยศ.ทร. และสามารถเข้าร่วมการสัมมนาได้ทันเวลาเท่านั้น 
เพราะการที่จะได้คะแนนขึ้นอยู่กับการใช้ความคิด การให้เหตุผล การวิเคราะห์ และสังเคราะห์บ่งการที่ได้รับ 
และนำเสนอความคิดดังกล่าวออกมา ดังนั ้นแม้ว่าการไม่ได้คะแนนจากการสัมมนา จะเป็นผลกระทบ 
ของปัญหา (ถ้ามาไม่ทันเข้าร่วมการสัมมนา ย่อมจะไม่ได้คะแนนจากการสัมมนาอย่างแน่นอน) แต่การจะระบุว่า
เมื ่อแก้ปัญหาได้ (คือมาทันเข้าร่วมการสัมมนา) แล้ว จะได้คะแนนจากการสัมมนานั ้น  เป็นการเขียน 



 ๑๘ 

ความมุ่งประสงค์ท่ีเกินไปกว่าสิ่งที่จะได้จากการแก้ปัญหา จึงไม่ควรเขียนความมุ่งประสงค์นี้ นอกจากนี้หากพิจารณา
ความมุ่งประสงค์ “ไม่ต้องเขียนรายงานมาโรงเรียนสาย” และ “ไม่ถูกตัดคะแนนความประพฤติ” แล้ว จะเห็นว่า
ข้อความทั้งสองนี้ ก็เป็นผลดีที่เกิดขึ้นตามมาจากการบรรลุความมุ่งประสงค์หลัก คือ “สามารถเข้าร่วม 
การสัมมนาได้ทันเวลา” จึงไม่จำเป็นต้องเขียนความมุ่งประสงค์ ๒ ข้อนี้ ดังนั้นข้อแถลงปัญหาที่ถูกต้อง 
สมบูรณ์ และกระชับที่สุด จึงเป็น  

“ให้หายานพาหนะในการเดินทางไป ยศ.ทร. ให้ถึงก่อนเวลา ๐๙๐๐ เพื่อให้สามารถเข้าร่วมการ
สัมมนาได้ทันเวลา” 

การเขียนข้อแถลงปัญหาที่ไม่ถูกต้องส่วนใหญ่เกิดจากการที่ไม่ได้ทำการวิเคราะห์ผลกระทบ ผู้เรียบเรียง
เอกสารการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการจึงไม่ทราบความมุ่งประสงค์ หรือผลที่ตั้งใจให้เกิดขึ้นที่ชัดเจน ส่งผลให้ 
ไม่สามารถเขียนความมุ่งประสงค์ที ่สื ่อถึงภาพความสำเร็จที่ต้องการได้และมักจะเขียนความมุ ่งประสงค์  
ด้วยถ้อยคำที่มีความหมายไม่แตกต่างจากความหมายของกิจหรือเขียนสิ่งที่จะต้องเกิดขึ้นจากการทำกิจโดย
ปริยายอยู่แล้ว เช่น 

- ให้หาวิธีการเดินทางจากที่พักไป ยศ.ทร. เพื่อ ให้ถึง ยศ.ทร.  
- ให้หาแนวทางการแก้ไขการทำประมงผิดกฎหมาย เพ่ือแก้ไขปัญหาการทำประมงผิดกฎหมายของไทย 
- ให้หาแนวทางการเพิ่มขีดความสามารถการรักษาความปลอดภัยของ ยศ.ทร. เพื่อให้ได้มาซึ่ง 

ขีดความสามารถในการรักษาความปลอดภัยของ ยศ.ทร. ที่มากยิ่งขึ้น 
- ให้เลือกปืนประจำกายของนายทหารสัญญาบัตรบนเรือ เพื่อให้นายทหารสัญญาบัตรบนเรือ 

มีปืนประจำกายใช้ 
ภายหลังจากการเขียนข้อแถลงปัญหาได้แล้ว ก่อนจะเข้าสู่ขั้นตอนการกำหนดวิธีการแก้ปัญหา ผู้เรียบเรียง

เอกสารการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการควรตรวจสอบความถูกต้องของข้อแถลงปัญหาอีกครั้ง โดยทำการ
ทบทวนข้อแถลงปัญหากับข้อมูลข้อเท็จจริง และกระบวนการคิดวิเคราะห์ของตนเองตั้งแต่เริ่มต้นกระบวนการ
และให้พยายามสรุปเป็นความคิดรวบยอดให้ไดใ้นลักษณะดังนี้  

 

“ปัจจุบัน ...........(หน่วยงาน)............กำลังประสบปัญหา....................อันมีสาเหตุมาจาก...........................

จึงส่งผลกระทบให้เกิด.....................ด้วยเหตุนี้จึงมีความจำเปน็ต้องดำเนินการ.........(กจิ)......... เพื่อให้เกิด

........(ความมุ่งประสงค์หรือผลสำเร็จที่ต้องการ).........(ขอบเขต เช่น เวลา งบประมาณ ฯลฯ ถ้ามี)..........” 

หมายเหตุ ความคิดรวบยอดนี้ นทน.ควรนำไปเขียนไว้ในผนวก ค รายละเอียดการพิจารณา เพื่อเป็นกรอบใน

การเขียนรายละเอียดของผนวกดังกล่าวให้กับตนเอง รวมทั ้งเป็นการเน้นย้ำประเด็นสำคัญของเรื ่อง 

ที่ทำการพิจารณาซึ่งจะช่วยทำให้ผู้อ่านเข้าใจเนื้อหาในผนวกดังกล่าวได้ดียิ่งขึ้น 



 ๑๙ 

 หากพบว่าตนเองยังไม่สามารถสรุปความสัมพันธ์ระหว่างปัญหา สาเหตุ ผลกระทบ กิจ และ  
ความมุ่งประสงค์ได้ตามรูปแบบข้างต้นอย่างชัดเจน ก็แสดงว่าตนเองยังไม่สามารถ และจะไม่สามารถเรียบเรียง
เอกสารการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการให้ผู้อ่าน หรือผู้บังคับบัญชาเข้าใจได้นั่นเอง 

การกำหนดวิธีการแก้ปัญหาภายในขอบเขตและทรัพยากรที่สามารถกระทำได้  

เมื ่อได้ข้อแถลงปัญหาเรียบร้อยแล้ว ขั ้นตอนต่อมา หรือ ขั ้นตอนที ่ ๓ ใน “กระบวนการคิด”  
ของฝ่ายอำนวยการก็คือ ขั้นตอนการกำหนดวิธีการแก้ปัญหา (ซึ่งตรงกับขั้นตอนที่ ๕ ของกระบวนการเรียบเรียง
เอกสารฯ ที่กำหนดไว้ใน อทร.๘๓๐๒) ซึ่งจะต้องตรงกับกิจที่ได้ตั ้งไว้ในข้อแถลงปัญหาเสมอ จากตัวอย่าง  
รถของ นทน. เสีย ฯ และได้ข้อแถลงปัญหาคือ “ให้หายานพาหนะในการเดินทางไป ยศ.ทร. ให้ถึงก่อนเวลา 
๐๙๐๐ (ขอบเขต) เพื ่อให้สามารถเข้าร่วมการสัมมนาได้ทันเวลา” โดย นทน. อาจคิดวิธีการแก้ปัญหา 
ในเบื้องต้น ได้แก่ การเดินทางโดยรถไฟ โดยเรือ โดยรถโดยสารประจำทาง โดยแท็กซี่ โดยมอเตอร์ไซค์รับจ้าง 
หรือการขอโดยสารไปกับรถยนต์ส่วนตัวของเพื่อน อย่างไรก็ตามจากข้อเท็จจริงที่ในบริเวณที่พักของ นทน. ไม่มีเรือ 
หรือ รถไฟผ่าน ดังนั้นการเดินทางโดยเรือ และรถไฟจึงถูกตัดออกไป 

การกำหนดวิธีการแก้ปัญหาจำเป็นที่จะต้องทำการวิเคราะห์ และรวบรวมข้อเท็จจริง อย่างครบถ้วน 
นอกเหนือจากนี้ประการสำคัญคือ แต่ละวิธีจำเป็นที่จะต้องมีความแตกต่างกันอย่างชัดเจน และจะต้องมี 
ความสมบูรณ์ในตัวเองในการขจัดปัญหา สาเหตุ และผลกระทบ ดังนั้นมีความเป็นไปได้ว่าใน ๑ วิธีการ
แก้ปัญหาเพื ่อให้เกิดความสมบูรณ์ในการแก้ปัญหานั้น อาจมีความหลากหลายในการดำเนินการจนกว่า 
จะบรรลุความมุ่งประสงค์ที่ได้ตั้งไว้ จากตัวอย่าง รถยนต์ของ นทน. เสีย ฯ และได้ข้อแถลงปัญหา คือ ให้หา
ยานพาหนะในการเดินทางไป ยศ.ทร. ให้ถึงก่อนเวลา ๐๙๐๐ เพื่อให้สามารถเข้าร่วมการสัมมนาได้ทันเวลา 
เมื่อวิเคราะห์วิธีการแก้ปัญหาด้วยการเดินทางโดยรถโดยสารประจำทางนั้นอาจไม่สามารถบรรลุความมุ่งประสงค์
ที่ตั้งไว้ได้ เนื่องจากว่าบ้านของ นทน. อยู่ในซอยต้องนั่งรถมอเตอร์ไซค์รับจ้างออกมา เพ่ือขึ้นรถโดยสารประจำทาง 
และเมื่อลงรถโดยสารประจำทางที่ป้ายรถโดยสารประจำทางด้านหน้าประตูหลักของ ยศ.ทร. แล้ว ก็จะต้อง
เดินจากหน้าประตูหลักของ ยศ.ทร. ไปอาคาร สรส. ดังนั้นทำให้วิธีการแก้ปัญหามีความสมบูรณ์ในตัวเองใน
การขจัดปัญหา สาเหตุ และผลกระทบ จึงไม่ใช่เพียงแค่การเดินทางด้วย “รถโดยสารประจำทาง” เท่านั้น 
หากแต่เป็น “การเดินทางโดยมอเตอร์ไซค์รับจ้างจากที่พักไปป้ายรถโดยสารประจำทาง หลังจากนั้น
โดยสารด้วยรถโดยสารประจำทางไปหน้าประตูหลักของ ยศ.ทร. และเดินต่อไปยังอาคาร สรส.” แม้ว่า
จะต้องใช้รูปแบบการเดินทางถึง ๓ รูปแบบ แต่ก็ถือว่าเป็นเพียง ๑ วิธีการแก้ปัญหาเท่านั้น และไม่สามารถแยก
การเดินทางโดยรถมอเตอร์ไซค์รับจ้าง และการเดิน ออกจากวิธีการแก้ปัญหานี้ได้ เพราะจะทำให้ขาดความสมบูรณ์
ในการแก้ปัญหา แต่ทั ้งนี ้การกำหนดวิธีการแก้ปัญหาด้วยการเดินทางโดยมอเตอร์ไซค์รับจ้างจากที่พัก 
ไป ยศ.ทร. ยังสามารถกำหนดเป็น ๑ วิธีการแก้ปัญหาได้ และมีความสมบูรณ์ในตัวเอง รวมถึงการเดินจากที่พักไป 
ยศ.ทร. ก็สามารถกำหนดเป็น ๑ วิธีการแก้ปัญหาได้เช่นกัน (แต่เมื่อวิเคราะห์เบื้องต้นแล้ว จะพบว่าการเดิน
จากที่พักไป ยศ.ทร. มีระยะทางไกลเกินกว่าที่สามารถเดินทางให้ถึงก่อนเวลา ๐๙๐๐ ได้ ดังนั้นจึงไม่ควร



 ๒๐ 

กำหนดเป็นวิธีการแก้ปัญหา) จากข้อมูลข้างต้นสามารถกำหนดวิธีการแก้ปัญหาได้ ๓ วิธีที่มีความสมบูรณ์  
ในตัวเองดังต่อไปนี้ 

- วิธีการแก้ปัญหาที่ ๑ การเดินทางโดยมอเตอร์ไซค์รับจ้างจากที่พักไปป้ายรถโดยสารประจำทาง 

หลังจากนั้นเดินทางด้วยรถโดยสารประจำทางไปหน้าประตูหลักของ ยศ.ทร. และเดินต่อไปอาคาร สรส. 

- วิธีการแก้ปัญหาที่ ๒ การเดินทางโดยมอเตอร์ไซค์รับจ้างจากท่ีพักไป ยศ.ทร. (อาคาร สรส.) 

- วิธีการแก้ปัญหาที่ ๓ การเดินทางโดยแท็กซี่จากที่พักไป ยศ.ทร. (อาคาร สรส.) 

วิธีการแก้ปัญหาที่สามารถนำมากำหนดเป็นวิธีการแก้ปัญหาได้ นอกเหนือจากมีความสมบูรณ์ในตัวเอง

แล้ว จะต้องไม่สร้างปัญหาใหม่ หรือสภาวะที่ไม่พึงประสงค์ขึ้นมาใหม่  ยกตัวอย่าง การแก้ไขความแออัดของ

นายทหาร ก. ในระดับผู้บริหาร หากคิดแต่เพียงที่จะขจัดปัญหาดังกล่าว และให้ผลกระทบนั้นหมดไป วิธีการ

แก้ปัญหาที่ง่ายที่สุด คือการลดจำนวน นนร. อย่างไรก็ตามแม้ว่าวิธีการนี้จะสามารถขจัดปัญหาดังกล่าวได้ก็จริง  

แต่เกิดปัญหาใหม่ที่ตามมา คือ การขาดแคลนกำลังพลในระดับผู้ปฏิบัติในอนาคต ดังนั้นวิธีการดังกล่าว 

จึงไม่ควรนำมากำหนดเป็นวิธีการแก้ปัญหา 

นอกจากนี้วิธีการแก้ปัญหาแต่ละวิธีควรมีความแตกต่างกันอย่างชัดเจนทั้งในรูปแบบ วิธีการ และการใช้

ทรัพยากร (แต่ทุกวิธีต้องกระทำได้ด้วยทรัพยากรที่มีอยู่) ไม่ควรกำหนดวิธีการแก้ปัญหาที่มีความคล้ายกัน หรือ

ต่างกันเพียงรายละเอียดปลีกย่อยที่ไม่สำคัญ จากตัวอย่าง รถของ นทน. เสีย ฯ การกำหนดวิธีการแก้ปัญหาที่มี

ความคล้ายกัน ได้แก่ 

- วิธีการแก้ปัญหาที่ ๑ เดินทางโดยรถโดยสารประจำทางสาย ๘๑ 

- วิธีการแก้ปัญหาที่ ๒ เดินทางโดยรถโดยสารประจำทางสาย ๘๒ 

- วิธีการแก้ปัญหาที่ ๓ เดินทางโดยรถโดยสารประจำทางสาย ๘๓ 

เนื่องจากกิจคือการหายานพาหนะในการเดินทางไป ยศ.ทร. ดังนั้นแต่ละวิธีการแก้ปัญหาจึงควร

แตกต่างที่ “ประเภท” ของยานพาหนะ มิใช่เป็นยานพาหนะประเภทเดียวกันที่แตกต่างเพียงหมายเลขหรือ

สายเท่านั้น 

หมายเหตุ วิธีการแก้ปัญหาทั้ง ๓ วิธีในข้างต้นนั้น อาจสามารถใช้เป็นวิธีการแก้ปัญหาได้ หากข้อแถลงปัญหาของ 

นทน. ได้ลดขอบเขตลงเป็น “ให้พิจารณาเลือกเดินทางกับรถโดยสารประจำทางสายที่ผ่านที่พัก ฯ และ ยศ.ทร.  

ให้ถึง ยศ.ทร. ก่อนเวลา ๐๙๐๐ เพื่อเข้าร่วมการสัมมนาให้ทันเวลา” ซึ่งเป็นกรณีที่ นทน. ได้ตัดสินใจแล้วว่า 

จะเดินทางด้วยรถโดยสารประจำทาง และจะพิจารณาเลือกรถโดยสารประจำทางสายใดเท่านั้น ซึ่งแต่ละสาย  

มีความแตกตา่งกันในประเด็นต่าง ๆ เช่น ความสะดวกสบาย ความเก่าใหม่ของรถ เป็นต้น 

ข้อผิดพลาดที่พบบ่อยครั้ง คือการกำหนดวิธีการแก้ปัญหาใหม่ด้วยการ นำวิธีการแก้ปัญหาที่ ๑ รวมกับ

วิธีการแก้ปัญหาที่ ๒ จนเกิดวิธีการแก้ปัญหาใหม่ขึ้นมา การสร้างวิธีการแก้ปัญหาด้วยการรวมวิธีการต่าง ๆ ที่มี

ความสมบูรณ์ในตัวเองอยู่แล้วเข้าด้วยกัน ถือว่าไม่ถูกต้อง ยกตัวอย่าง จากข้อแถลงปัญหา “ให้พิจารณาเลือก



 ๒๑ 

เดินทางด้วยรถโดยสารประจำทางสายที่ผ่านที่พัก ฯ และ ยศ.ทร. ให้ถึง ยศ.ทร. ก่อนเวลา ๐๙๐๐ เพ่ือเข้าร่วม 

การสัมมนาให้ทันเวลา” จึงกำหนดวิธีการแก้ปัญหา ๓ วิธี ได้แก่ 

- วิธีการแก้ปัญหาที่ ๑ เดินทางโดยรถโดยสารประจำทางสาย ๘๑ 

- วิธีการแก้ปัญหาที่ ๒ เดินทางโดยรถโดยสารประจำทางสาย ๘๒ 

- วิธีการแก้ปัญหาที่ ๓ เดินทางโดยรถโดยสารประจำทางสาย ๘๑ และ ๘๒ 

วิธีการแก้ปัญหาที่ ๓ นั้นเกิดจากการรวมวิธีการแก้ปัญหาที่ ๑ และ ๒ เข้าด้วยกัน ทั้ง ๆ ที่ไม่มี 

ความจำเป็นต้องเปลี่ยนสายรถโดยสารประจำทาง เพราะรถโดยสารประจำทางทั้ง ๒ สาย สามารถเดินทางไปถึง 

ยศ.ทร. ได้โดยตรงอยู่แล้ว (วิธีการแก้ปัญหาที่ ๑ และ ๒ มีความสมบูรณ์ในตัวเอง) 

แม้ว่าการกำหนดวิธีการแก้ปัญหาจำเป็นที่จะต้องมีความสมบูรณ์ในตัวเองภายใต้ความแตกต่างของ 

แต่ละวิธีการแก้ปัญหาอย่างชัดเจน แตต่้องไม่ต่างระดับกันเพ่ือไม่ให้เกิดความเอนเอียงในการที่วิธีการแก้ปัญหา

ที่แตกต่างจากวิธีการแก้ปัญหาอื่นนั้นจะถูกเลือก หรือไม่ถูกเลือก  ซึ่งการกำหนดวิธีการแก้ปัญหาลักษณะนี้ 

จะเป็นการชี้นำ และทำให้เกิดการพิจารณาที่ไม่เป็นกลาง ยกตัวอย่าง  จากการที่รถของ นทน. เสีย ฯ จนกระทั่ง

ไม่สามารถซ่อมได้ จำเป็นที่จะต้องจัดซื้อรถใหม่ จึงนำรถตัวเลือกมา ๕ แบบ ได้แก่  

- ตัวเลือกที่ ๑ รถยนต์ Toyota Vios   

- ตัวเลือกที่ ๒ รถยนต์ Honda City  

- ตัวเลือกที่ ๓ รถยนต์ Mazda2  

- ตัวเลือกที่ ๔ รถจักรยานยนต์ Honda Wave 

- ตัวเลือกที่ ๕ รถยนต์ Ferrari GTC4Lusso 

ถ้าไม่ม ีข ้อจำกัดทางด้านงบประมาณมาเกี ่ยวข ้องแล้วมีความเป็นไปได้ส ูงว ่าต ัวเล ือกที ่ ๔ 

รถจักรยานยนต์ Honda Wave จะไม่ถูกเลือกแน่นอน และตัวเลือกที่ ๕ รถยนต์ Ferrari GTC4Lusso จะถูกเลือก 

สำหรับจำนวนของวิธีการแก้ปัญหาในการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการนั้น ไม่ได้มีการกำหนดตายตัว 

แต่ควรใช้ความพยายามกำหนดวิธ ีการแก้ปัญหาให้ได้มากกว่า ๑ วิธ ี และไม่เกิน ๕ วิธ ี ทั ้งนี ้หากใช้  

ความพยายามเต็มที่แล้ว สามารถกำหนดวิธีการแก้ปัญหาได้เพียงวิธีการเดียว ก็มีความเป็นไปได้สูงว่าเรื่องนั้น

ไม่มีความจำเป็นหรือไม่เหมาะสมที่จะต้องทำการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการ ในทางตรงกันข้ามหากกำหนด

วิธีการแก้ปัญหาได้มากกว่า ๕ วิธี ก็อาจหมายความว่าผู้ทำการพิจารณา ฯ ยังไม่ได้พยายามพิจารณากลั่นกรอง

ในเบื้องต้นอย่างเต็มที่เพื่อให้ได้วิธีการแก้ปัญหาที่มีความสมบูรณ์ในตัวเอง และยังจะทำให้ผู้บังคับบัญชา 

ต้องเสียเวลาในการอ่านเอกสารการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการที ่ย ังไม่ผ่านการตกผลึกทางความคิด  

ของฝ่ายอำนวยการอย่างแท้จริงอีกด้วย ทั้งนี้จำนวนวิธีการแก้ปัญหาที่เหมาะสมในเอกสารการพิจารณาของ

ฝ่ายอำนวยการ เพ่ือนำเสนอผู้บังคับบัญชานั้น มักจะอยู่ระหว่าง ๓ - ๕ วิธี และหากมีทางเลือกหรือตัวเลือกอ่ืน

ที่อาจจะนำมากำหนดเป็นวิธีการแก้ปัญหาได้ แต่ผู้ทำการพิจารณา ฯ พิจารณาแล้วว่าไม่เหมาะสม ก็อาจจะ



 ๒๒ 

ชี้แจงประเด็นดังกล่าวโดยระบุเหตุผลที่ชัดเจนไว้ในเอกสาร ฯ เพื่อให้ผู้บังคับบัญชารับทราบ และเข้าใจว่า 

ผู้ทำการพิจารณา ฯ ได้พิจารณาอย่างครบถ้วนแล้ว 

การทดสอบวิธีการแก้ปัญหาตามหลักความเหมาะสม ความเป็นไปได้ และความยอมรับได้ 

หลังจากที่ได้กำหนดวิธีการแก้ปัญหาเรียบร้อยแล้ว ขั้นตอนต่อไปคือ การทดสอบหรือกลั่นกรองวิธีการ

แก้ปัญหาโดยใช้หลักความเหมาะสม (Suitability) หลักความเป็นไปได้ (Feasibility)  และหลักการยอมรับได้ 

(Acceptability) โดยจะยังไม่มีการนำวิธีการแก้ปัญหามาเปรียบเทียบกัน หลักการหรือเกณฑ์การทดสอบ  

ทั้ง ๓ ประการนั้นมีความหมายดังนี ้

 ๑.  ความเหมาะสม  (Suitability) เป็นการพิจารณาว่าวิธีการแก้ปัญหานั้นสามารถบรรลุความมุ่งประสงค์

ไดห้รือไม ่

 ๒.  ความเป็นไปได้  (Feasibility)  เป็นการพิจารณาว่าวิธ ีการแก้ปัญหานั ้นสามารถกระทำได้ 

ด้วยทรัพยากรที่มีอยู่หรือไม่ 

 ๓.  ความยอมรับได้  (Acceptability) เป็นการพิจารณาว่าวิธีการแก้ปัญหานั้นคุ้มค่าต่อการดำเนินการ

หรือไม ่และมีความเสี่ยงที่จะไมบ่รรลุความมุ่งประสงค์หรือไม่ 
 

 
ภาพที่ ๖ การทดสอบวิธีการแก้ปัญหาด้วยความเหมาะสม ความเป็นไปได้ และความยอมรับได้ 

ความเหมาะสม (Suitability) เป็นการตรวจสอบว่าวิธีการแก้ปัญหานั้นสามารถใช้แก้ปัญหาได้จริง

หรือไม ่โดยประเด็นสำคัญ คือ วิธีการแก้ปัญหาที่กำหนดขึ้นนั้นจะต้องสอดคล้องกับ “กิจ” (ซึ่งวิเคราะห์ไว้แล้ว

ว่าเป็นการดำเนินการต่อสาเหตุของปัญหา) หลังจากนั้นจะพิจารณาว่าหากดำเนินการแล้วจะสามารถบรรลุ



 ๒๓ 

ความมุ่งประสงค์ที่ตั้งไว้ได้อย่างสมบูรณ์หรือไม่ หากพิจารณาในเบื้องต้นแล้วว่าวิธีการแก้ปัญหาดังกล่าวไม่

สามารถขจัดสาเหตุของปัญหา และขจัดหรือลดผลกระทบของปัญหาได้เลย ก็จะไม่นำมาเป็นวิธีการแก้ปัญหา

ในกระบวนการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการ 

ตัวอย่าง รถของ นทน. เสีย ฯ ซึ่งกำหนดข้อแถลงปัญหาไว้ว่า “ให้หายานพาหนะในการเดินทางไป 

ยศ.ทร. ให้ถึงก่อนเวลา ๐๙๐๐ เพ่ือให้สามารถเข้าร่วมการสัมมนาได้ทันเวลา” เมื่อรวบรวมข้อมูลแล้วสามารถ

หาวิธีการแก้ปัญหาได้ ๔ วิธี ได้แก่ การเดินทางโดยมอเตอร์ไซค์รับจ้าง การเดินทางโดยรถโดยสารประจำทาง 

การเดินทางโดยแท็กซี่ และการเดินทางโดยอาศัยรถเพ่ือน ซึ่งในการพิจารณาความเหมาะสม (Suitability) นั้น 

จะเห็นได้ว่าวิธีการแก้ปัญหาทั้ง ๔ วิธี ล้วนแต่เป็นรูปแบบของ “ยานพาหนะ” ทั้งสิ้น จึงถือว่าสอดคล้องกับ 

“กิจ”  สำหรับ “ความมุ่งประสงค์” คือ “เพื่อให้สามารถเข้าร่วมการสัมมนาได้ทันเวลา” นั้ น เนื่องจาก 

ความมุ่งประสงค์ในกรณีนี้ เป็นความมุ่งประสงค์ที่มีขอบเขตกำหนดไว้ คือ ต้องไปถึง ยศ.ทร. ก่อนเวลา ๐๙๐๐ ด้วย 

ดังนั้นรูปแบบของยานพาหนะซึ่งจะใช้เดินทางไป ยศ.ทร. นั้น จะต้องทำให้ นทน. ไปถึง ยศ.ทร. ไม่เกิน ๐๙๐๐ 

จึงจะถือว่าบรรลุความมุ ่งประสงค์อย่างสมบูรณ์ และสามารถนำมาเป็น “วิธีการแก้ปัญหาตามเกณฑ์  

ความเหมาะสม (Suitability) ได ้

 วิธีการแก้ปัญหาที่ ๑ มอเตอร์ไซค์รับจ้าง จะใช้ระยะเวลาเดินทาง ๑ ชั่วโมง และจะไปถึงในเวลา 

๐๘๐๐ จึงผ่านเกณฑ์ความเหมาะสม 

- วิธีการแก้ปัญหาที่ ๒ รถโดยสารประจำทาง จะเวลา ๑ ชั่วโมง ๔๕ นาที และจะไปถึงในเวลา 

๐๘๔๕ จึงผ่านเกณฑ์ความเหมาะสม 

- วิธีการแก้ปัญหาที่ ๓ แท็กซี่ จะเวลา ๑ ชั่วโมง ๑๕ นาที และจะไปถึงในเวลา ๐๘๑๕ จึงผ่าน

เกณฑ์ความเหมาะสม 

- วิธีการแก้ปัญหาที่ ๔ รถยนต์ของเพื่อน (โดยโทรศัพท์ติดต่อเพื่อนให้มารับที่บ้าน) เพื่อนขับรถถึง 

ที่พักใช้เวลา ๒๐ นาที และขับต่อไปยัง ยศ.ทร. อีก ๑ ชั่วโมง ๑๐ นาที และจะไปถึงในเวลา ๐๘๓๐ จึงผ่าน

เกณฑ์ความเหมาะสม 

ดังนั้นวิธีการแก้ปัญหาทั้ง ๔ วิธี จึงสามารถนำมากำหนดเป็นวิธีการแก้ปัญหาได้ และนำไปพิจารณา 

ในเกณฑค์วามเป็นไปได้ต่อไป 

ความเป็นไปได้  (Feasibility)  เป็นการตรวจสอบว่าวิธีการแก้ปัญหาที่ถูกกำหนดมานั้น สามารถ

ดำเนินการจนกระทั่งบรรลุความมุ่งประสงค์ได้ด้วยทรัพยากร หลักการ และกฎเกณฑ์ต่าง ๆ ที่มีอยู่ได้หรือไม่ 

ในการพิจารณาความเป็นไปได้ ควรพิจารณาอย่างรอบครอบ และมีหลักฐานข้อเท็จจริงประกอบด้วย โดยปกติแล้ว

ทรัพยากรที่มักจะใช้ในการพิจารณาความเป็นไปได้ ได้แก่  4M+T คือ Man (คน) Money (งบประมาณ) 

Material (วัสดุ) Management (การบริหารจัดการ) และ Time (เวลา ในกรณีที่ถูกกำหนดด้วยเวลา) 



 ๒๔ 

ตัวอย่าง กรณีรถของ นทน. เสีย ฯ ทรัพยากรที่จะใช้พิจารณาในเกณฑ์ความเป็นไปได้ จำนวนเงินที่มี 
และพร้อมจะจ่ายเป็นค่าพาหนะในขณะนั้น ยกตัวอย่างเช่น นทน. มีเงินติดตัว  ๒๐๐ บาท และแต่ละวิธีการ
แก้ปัญหามีค่าใช้จ่ายโดยประมาณดังนี้ 

- วิธีการแก้ปัญหาที่ ๑ มอเตอร์ไซค์รับจ้าง มีค่าใช้จ่าย ๑๕๐ บาท  
- วิธีการแก้ปัญหาที่ ๒ รถโดยสารประจำทาง มีค่าใช้จ่าย ๒๐ บาท  
- วิธีการแก้ปัญหาที่ ๓ แท็กซ่ี มีค่าใช้จ่าย ๒๐๐ บาท  
- วิธีการแก้ปัญหาที่ ๔ รถเพ่ือน ไมมี่ค่าใช้จ่าย  

ในกรณีนี้ทุกวิธีการแก้ปัญหาผ่านเกณฑ์ความเป็นไปได้ เนื่องจากมีค่าใช้จ่ายไม่เกินจำนวนเงินที่มีอยู่ 
จงึนำทุกวิธีการแก้ปัญหาไปพิจารณาความยอมรับได้ต่อไป แต่หากวิธีการแก้ปัญหาใดมีค่าใช้จ่ายเกินกว่า ๒๐๐ บาท 
วิธีการนั้นย่อมไม่ผ่านเกณฑ์ความเป็นไปได้ และไม่ต้องนำไปพิจารณาในเกณฑ์ความยอมรับได้ 

ความยอมรับได้  (Acceptability) แม้ว่าการทดสอบวิธีการแก้ปัญหา จะมีเกณฑ์การทดสอบด้วยกันทั้งสิ้น 
๓ เกณฑ์ แต่อาจกล่าวได้ว่าเกณฑ์ความยอมรับได้นั้นเป็นเกณฑ์ละเอียดที่ใช้ทดสอบหรือกลั่นกรองวิธีการ
แก้ปัญหาในเชิงคุณภาพได้เป็นอย่างดี และจะต้องพิจารณาโดยปราศจากอคติ และอย่างละเอียดลึกซึ้งมากกว่า
เกณฑ์ความเหมาะสม ซึ่งอยู่บนพื้นฐานของการใช้สามัญสำนึก และเกณฑ์ความเป็นไปได้ ซึ ่งเป็นเกณฑ์  
ในเชิงปริมาณที่ใช้ทดสอบวิธีการแก้ปัญหาได้ไม่ยากนัก สำหรับเกณฑ์ความยอมรับได้นั ้นมีประเด็นที่  
ให้พิจารณาอยู่ ๒ ส่วนด้วยกัน คือ ความคุ้มค่า และ ความเสี่ยง 

- ประเด็นความคุ้มค่า (Worthiness) จะเป็นการวิเคราะห์ และพิจารณาปริมาณหรือมูลค่าของ
ทรัพยากรที่ใช้ไปในวิธีการแก้ปัญหาแต่ละวิธีเปรียบเทียบกับประโยชน์ที่ได้รับจากการดำเนินการตามวิธีการนั้น 
โดยสามารถเปรียบเทยีบได้ทั้งในระยะสั้น และระยะยาว และทั้งนามธรรม และรูปธรรม โดยหลักการพื้นฐานก็คือ 
ประโยชน์ที่ได้รับควรจะต้องมากกว่าทรัพยากรที่ใช้ไป จึงจะถือว่าวิธีการแก้ปัญหานั้นมีความคุ้มค่า 

ยกตัวอย่าง จากกรณีที่รถของ นทน. เสีย ฯ ในการพิจารณาความคุ้มค่าของวิธีการแก้ปัญหาที่  ๓ คือ
การโดยสารรถแท็กซ่ีนั้น นทน. บางนายอาจเห็นว่าแม้ว่าจะต้องเสียค่าใช้จ่ายจำนวน ๒๐๐ บาท แต่ทำให้ไปถึง 
ยศ.ทร. ก่อนเวลาสัมมนา ซึ ่งนอกเหนือจากสามารถเข้าร่วมสัมมนาได้ทันแล้ว ยังทำให้ไม่ต้องเผชิญกับ
ผลกระทบอื่น ๆ ที่ตามมา เช่นทำให้ไม่ต้องเขียนรายงานมาโรงเรียนสาย และไม่ถูกตัดคะแนนความประพฤติ 
ซึ่งทำให้เสียประวัติ จึงนับว่ามีความคุ้มค่ากับจำนวนเงินที่เสียไป ๒๐๐ บาท ดังนั้นการนั่งแท็กซี่ไป ยศ.ทร.  
จึงมีความคุ้มค่า 

 
ภาพที่ ๗ การประเมินความคุ้มค่า 



 ๒๕ 

การพิจารณาความคุ้มค่านั้น มักจะข้ึนอยูก่ับมุมมอง และบริบทที่ผู้ทำการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการ

เผชิญอยู่ในขณะนั้นด้วย เช่นวิธีการแก้ปัญหาที่ ๓ การโดยสารรถแท็กซี่ ไป ยศ.ทร. ด้วยค่าใช้จ่ายจำนวน  

๒๐๐ บาทนั้น นทน. บางนายอาจมองว่าไม่คุ้มค่า เพราะด้วยเงินเดือน นทน. ประมาณ ๓๐,๐๐๐ บาท หรือ 

เฉลี่ยวันละ ๑,๐๐๐ บาท แต่ต้องสูญเสียเงินค่ารถแท็กซี่เฉพาะเที่ยวไปเที่ยวเดียวถึง ๑ ใน ๕ ของรายรับ 

เพื่อให้ได้เข้าร่วมการสัมมนา ฯ การไม่ต้องเขียนรายงาน และการที่ไม่ต้องถูกตัดคะแนนความประพฤติ 

ซึ่ง นทน. บางนายอาจไม่ให้ความสำคัญกับการสัมมนาหรือคิดว่ายังมีคะแนนความประพฤติเหลืออีกมากก็ได้ 

อย่างไรก็ตามการพิจารณาวิธีการแก้ปัญหาตามเกณฑ์ความคุ้มค่านั้น ควรยึดถือหลักความมีเหตุผล และการทำ

หน้าที่ในความรับผิดชอบของตน หรือของหน่วยงานอย่างเต็มที่ (เช่นตัวอย่างข้างต้น นทน. ไม่ควรเห็นว่า  

การเสียเงินค่าแท็กซี่ ๒๐๐ บาท เป็นเรื่องที่ไม่คุ้มค่า ขณะที่ยอมรับได้กับการขาดสัมมนา ซึ่งเป็นหน้าที่ที่ตน

สมควรทำ) 

ข้อพึงระวังอีกประการหนึ่ง ในการพิจารณาความคุ้มค่าคือผู้ทำการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการ

จะต้องไม่นำวิธีการแก้ปัญหามาเปรียบเทียบกันว่าวิธีการใดคุ้มค่ากว่ากัน เช่นเปรียบเทียบว่าการ เดินทางด้วย

รถโดยสารประจำทางใช้เงินเพียง ๒๐ บาท แต่เดินทางโดยรถแท็กซี่ใช้เงินถึง ๒๐๐ บาท ทั้ง ๆ ที่ทั้งสองวิธี

สามารถทำให้ไปเข้าร่วมการสัมมนาได้ทันเวลาเหมือนกัน เมื่อการเดินทางโดยรถแท็กซี่แพงกว่าจึงไม่คุ้มค่า 

และให้ไม่ผ่านเกณฑ์ความยอมรับได้ไปโดยปริยาย ซึ ่งการคิดในลักษณะนี ้ จะทำให้เสียโอกาสที่จะได้

เปรียบเทียบวิธีการแก้ปัญหาที่หลากหลาย ในทุก ๆ ประเด็นอย่างละเอียดรอบคอบในขั้นการเปรียบเทียบเลือก

วิธีการแก้ปัญหาที่ดีที ่สุด ซึ ่งวิธีการแก้ปัญหาที่ดูเหมือนจะ “คุ ้มค่า” น้อยกว่าวิธีการอื ่น ๆ ในขั ้นตอนนี้  

อาจมีประเด็นทีเ่หนือกว่าวิธีการแก้ปัญหาอ่ืน ๆ อีกหลายประเด็น และอาจเป็นวิธีการแก้ปัญหาที่ดีที่สุดก็เป็นได้ 

- ประเด็นความเสี ่ยง (Risk) เป็นอีกประเด็นหนึ ่งในเกณฑ์ความยอมรับได้ที ่มุ ่งพิจารณาว่า  

หากดำเนินการตามวิธีการแก้ปัญหานั้นแล้ว จะมีสิ่งใดที่เป็นอุปสรรคต่อการบรรลุความมุ่งประสงค์เกิดขึ้นได้บา้ง 

ผลกระทบนั้นรุนแรงเพียงใด ถึงขั้นทำให้ไม่บรรลุความมุ่งประสงค์หรือไม่ และจะหาวิธีการป้องกันหรือ  

ลดโอกาสที่จะเกิดสิ ่งที่ไม่พึงประสงค์นั ้น รวมทั้งแก้ไขหรือบรรเทาผลกระทบที่จะเกิดขึ้นให้อยู ่ใน ระดับ 

ที่ยอมรับได้หรือไม่เพียงใด 

 ในการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการ มักมีผู้ทีเ่ข้าใจไม่ถูกต้องเกี่ยวกับการพิจารณาความเสี่ยง โดยเข้าใจว่า

เป็นการพิจารณาความเสี่ยงที่จะไม่สามารถดำเนินการตามวิธีการแก้ปัญหาได้ เนื่องจากทรัพยากรที่จะใช้  

ในการดำเนินการอาจไม่เพียงพอ หรือบางคนคิดย้อนกลับไปไกลถึงความเสี่ยงที่อาจจะไม่สามารถดำเนินการ  

ในวิธีการแก้ปัญหานั้นได้เลย เนื่องจากการไม่มีอยู่จริงของวิธีการแก้ปัญหานั้น ซึ่งโดยแท้จริงแล้ว ทั้งสองประเด็น

นี้จะต้องพิจารณาให้เสร็จสิ้นไปแล้วตั้งแต่ขั้นตอนการหาข้อมูลเพ่ือมากำหนดวิธีการแก้ปัญหา และขั้นการทดสอบ

วิธีการแก้ปัญหาในเกณฑ์ความเป็นไปได้ (Feasibility) 

 ยกตัวอย่าง กรณีรถของ นทน. เสีย ฯ และพิจารณาความเสี่ยงของวิธีการแก้ปัญหาที่ ๑ การเดินทาง
ไป ยศ.ทร. ด้วยมอเตอร์ไซค์รับจ้าง อาจพิจารณาได้ว่ามีความเสี่ยง คือ การเกิดอุบัติเหตุเฉี่ยวชนกับรถคันอ่ืน 
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หรือลื่นล้ม (หากวันนั้นมีฝนตก ก็อาจเพ่ิมความเสี่ยงต่อการลื่นล้มได้มากขึ้นเนื่องจากถนนเปียก) ซึ่งหากเฉี่ยวชน ฯ 
หรือลื่นล้มก็จะส่งผลกระทบในระดับรุนแรงต่อการไม่บรรลุความมุ ่งประสงค์ คือ  ไม่สามารถไปเข้าร่วม 
การสัมมนาได้ทันเวลา (๐๙๐๐) หรือาจรุนแรงถึงขั้นเสียชีวิตก็เป็นได้ อย่างไรก็ตามก็สามารถบริหารความเสี่ยงได้
ในเชิงป้องกัน เช่นการกำกับ หรือย้ำเตือนให้คนขี่มอเตอร์ไซค์รับจ้างขี่ช้า ๆ ด้วยความระมัดระวัง และให้ขี่ 
อยู่ในทางคู่ขนาน ซึ่งมียานพาหนะอื่น ๆ โดยเฉพาะรถใหญ่ หรือรถที่ขับด้วยความเร็วสูง  น้อยกว่าในทางหลัก 
เป็นต้น เมื่อพิจารณาได้ดังนี้ ก็อาจสรุปได้ว่าวิธีการแก้ปัญหาที่ ๑ มีความเสี่ยง แต่สามารถบริหารความเสี่ยง 
ให้อยู่ในเกณฑ์ท่ียอมรับได้ 
 การพิจารณาความเสี่ยงของวิธีการแก้ปัญหาที่ ๑ ที่ไม่ถูกต้อง ได้แก่การพิจารณาว่า “อาจมีเงินไม่พอ 
ที่จะจ่ายค่ามอเตอร์ไซค์รับจ้าง” ซึ่งประเด็นนี้ต้องจบไปในการทดสอบวิธีการแก้ปัญหาด้วยเกณฑ์ความเป็นไปได้ 
(Feasibility) แล้ว เพราะ นทน. รับรู ้อยู ่แล้วว่าตนมีเงินเท่าใด และประเมินแล้วว่าเพียงพอต่อการจ่าย 
ค่ามอเตอร์ไซค์รับจ้างอย่างแน่นอน หรือการประเมินว่า “มีความเสี่ยงที่จะไม่สามารถหารถมอเตอร์ไซค์รับจ้าง 
ได้เลย” ก็เป็นการพิจารณาความเสี่ยงที่ไม่ถูกต้อง เพราะก่อนที่จะกำหนดให้การเดินทางโดยมอเตอร์ไซค์รับจ้าง 
เป็นหนึ่งในวิธีการแก้ปัญหานั้น นทน. ต้องหาข้อมูลให้ครบถ้วนจนมั่นใจแล้วว่ามีวินมอเตอร์ไซค์ที่อยู่ในวิสัย 
ที่จะเดินไปถึงได้ หรือโทรเรียกให้มารับได้จริง มิใช่กำหนดวิธีการนี้ขึ ้นมาลอย ๆ หรือคิดไปว่าจะไปยืนรอ  
รถมอเตอร์ไซคร์ับจ้างอยู่ริมถนนใหญ่ แล้วค่อยมาคิดภายหลังว่ามีความเสี่ยงที่จะหารถมอเตอร์ไซคร์ับจ้างไม่ได้เลย 
 สำหรับการพิจารณาความเสี่ยงของวิธีการแก้ปัญหาที่  ๒ คือการเดินทางไป ยศ.ทร. ด้วยรถโดยสาร
ประจำทางนั้น อาจพิจารณาได้ว่า “มีความเสี่ยงที่รถโดยสารประจำทางสายที่เดินทางไป ยศ.ทร. นั้นอาจจะเสีย
กลางทาง เนื่องจากมีสภาพค่อนข้างเก่า และเคยเห็นว่ามีรถโดยสารประจำทางสายดังกล่าวเสียกลางทางมาแล้ว 
อย่างไรก็ตามผู้ทำการพิจารณา ฯ ประเมินว่าโอกาสที่รถจะเสียนั้นค่อนข้างต่ำ และหากเกิดเหตุรถเสียขึ้น ก็สามารถ
บริหารความเสี่ยงในเชิงแก้ไขได้ด้วยการลงจากรถโดยสารประจำทางแล้วเรียกรถแท็กซี่ต่อไปยัง ยศ.ทร. ได้ 
เพราะทราบว่าเส้นทางที่รถโดยสารประจำทางสายนั้นใช้อยู่ มีรถแท็กซี่วิ ่งอยู่ตลอดเวลา อนึ่งการลงจาก 
รถโดยสารประจำทางมาต่อรถแท็กซี่ ไม่ควรสับสนว่าเป็นวิธีการแก้ปัญหาที่เกิดจากการรวมวิธีการแก้ปัญหาที่ ๒ 
(รถโดยสารประจำทาง) เข้ากับวิธีการแก้ปัญหาที่ ๓ (รถแท็กซี่) เนื่องจากเป็นเพียงการบริหารความเสี่ยง หากเกิด
สิ่งที่ไม่พึ่งประสงค์จากการดำเนินการในวิธีการแก้ปัญหาที่ ๒ มิใช่เจตนาที่จะรวมวิธีการแก้ปัญหาทั้งสองวิธี  
เข้าด้วยกันตั้งแต่แรก 
 สำหรับการพิจารณาความเสี่ยงของวิธีการแก้ปัญหาที่ ๒ ที่ไม่ถูกต้องได้แก่การพิจารณาว่า “มีความเสี่ยง
ที่จะไม่มีป้ายรถโดยสารประจำทางในระยะทางที่จะเดินไปถึงได้” หรือ “มีความเสี่ยงที่จะไม่มีรถโดยสาร
ประจำทางไปที่ ยศ.ทร.” เป็นต้น เพราะทั้งสองประเด็นนี้ ผู้ทำการพิจารณา ฯ จะต้องหาข้อมูลให้เรียบร้อย
ก่อนที่จะกำหนดให้การเดินทางโดยรถโดยสารประจำทางเป็นวิธีการแก้ปัญหาแล้ว 

การเปรียบเทียบและเลือกวิธีการแก้ปัญหาที่ดีที่สุด (ถ้ามี) 

หลังจากที่มีวิธีการแก้ปัญหาตั้งแต่ ๒ วิธีขึ้นไปผ่านการพิจารณาโดยใช้เครื่องมือในการทดสอบวิธีการ

แก้ปัญหา (ขั้นตอนขั้นตอนที่ ๖ ตาม อทร.๘๓๐๒) แล้ว จะเป็นการเปรียบเทียบคุณลักษณะของแต่ละวิธีการ
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แก้ปัญหาเพื ่อให้ได้วิธีการแก้ปัญหาที่ดีที ่สุด โดยหลักการที ่นิยมใช้ในการเปรียบเทียบ ฯ คือการวิเคราะห์  

ในเชิงปริมาณซึ่งมีหลายเครื่องมือ เช่น AHP Maximin Minimax และ Decision Matrix โดยคู่มือฉบับนี้จะอธิบาย

รายละเอียดเฉพาะการใช้ Decision Matrix ซึ่งเป็นเครื่องมือที่ ทร. นิยมใช้โดยมีข้ันตอนการดำเนินการประกอบด้วย  

- การกำหนดตัวเกณฑ์  

- การให้ลำดับความสำคัญของตัวเกณฑ์ และกำหนดค่าน้ำหนัก  

- การกำหนดเกณฑ์การให้คะแนนของแต่ละตัวเกณฑ์  

- การคิดคะแนนแล้วนำมาเปรียบเทียบกัน 

- การเรียงลำดับวิธีการแก้ปัญหา 
 

 
ภาพที่ ๘ ขั้นตอนการเปรียบเทียบเลือกวิธีการแก้ปัญหาที่ดีที่สุด 

การกำหนดตัวเกณฑ์ เป็นการกำหนดปัจจัยที่มีส่วนสำคัญต่อความสำเร็จของภารกิจ วิธีการกำหนด 

ตัวเกณฑ์ที่ดี คือ การกำหนดจากความมุ่งประสงค์ทุกตัวที่มีในข้อแถลงปัญหา และการกำหนดจากกระบวนการ 

ในการดำเนินการของกิจ (วิธีการแก้ปัญหา) โดยยกตัวอย่าง กรณีรถของ นทน. เสีย ฯ โดยมีข้อแถลงปัญหา คือ 
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ให้หายานพาหนะในการเดินทางไป ยศ.ทร. ให้ถึงก่อนเวลา ๐๙๐๐ เพื่อให้สามารถเข้าร่วมการสัมมนาได้

ทันเวลา เมื่อพิจารณาแล้วตัวเกณฑ์ที่ต้องกำหนดจากความมุ่งประสงค์ จึงมีเพียงตัวเกณฑ์เดียว คือ เวลา 

ที่เดินทางถึง ยศ.ทร. และเมื่อพิจารณาถึงกระบวนการหรือขั้นตอนในการดำเนินการของกิจ (ในตัวอย่างนี้ 

คือวิธีการเดินทาง ได้แก่ มอเตอร์ไซค์รับจ้าง รถโดยสารประจำทาง รถแท็กซ่ี และรถเพ่ือน) ตัวเกณฑ์ท่ีสามารถ

กำหนดได้จากกิจ หรือวิธีการแก้ปัญหา ได้แก่ ค่าใช้จ่ายในการเดินทาง และความสะดวกสบายในระหว่าง 

การเดินทาง เป็นต้น ดังนั้นตัวเกณฑ์จากข้อแถลงปัญหานี้ จะได้มา ๓ ตัวเกณฑ์ คือ (๑) เวลาที่เดินทางถึง 

ยศ.ทร. (๒) ค่าใช้จ่ายในการเดินทาง และ (๓) ความสะดวกสบายในระหว่างการเดินทาง 

เมื่อกำหนดตัวเกณฑ์ได้แล้ว จะต้องให้คำนิยามแต่ละตัวเกณฑ์ เพื่อให้เกิดความเข้าใจตรงกั น เช่น 

เวลาที่เดินทางถึง ยศ.ทร. หมายถึง เวลาที่เดินทางถึงห้องสัมมนาที่ ๑ เป็นต้น  

แม้ว่าใน อทร.๘๓๐๒  จะมีคำแนะนำว่าควรจะมีตัวเกณฑ์ที่เกี่ยวข้องกับประสิทธิผล ประสิทธิภาพ 

และความประหยัด แต่ถ้าตัวเกณฑ์ดังกล่าวไม่ได้ทำให้เห็นความแตกต่างของแต่ละวิธีการแก้ปัญหาอย่างมีนัยยะ

สำคัญ ก็ไม่จำเป็นต้องมีตัวเกณฑ์ครบทั้ง ๓ ส่วน เช่น ในการพิจารณาการคัดเลือกแบบอาวุธ ซึ่งมีมูลค่าเป็น

พันล้านบาท แต่มคี่าใช้จ่ายที่แตกต่างกันอยู่ทีห่ลักแสนบาท หรือประมาณร้อยละ ๐.๐๑ ก็ไม่ควรจะนำประเด็น

ค่าใช้จ่ายมากำหนดเป็นตัวเกณฑ์ เพราะตัวเกณฑ์ดังกล่าวมิได้สร้างความแตกต่างหรือทำให้วิธีการแก้ปัญหาใด

มีความโดดเด่นกว่าอีกวิธีการแก้ปัญหาอื่น ๆ อย่างมีนัยยะสำคัญ 

นอกจากนี้ตัวเกณฑ์ด้านค่าใช้จ่าย หรืองบประมาณนั้น ส่วนใหญ่แล้วจะคิดถึง งบประมาณในการลงทุน

ครั้งแรกเท่านั้น ซึ่งถือว่าเป็นการพิจารณาที่แคบเกินไป โดยเฉพาะการจัดซื้ออาวุธ และยุทโธปกรณ์ซึ่งจำเป็น 

ที่จะต้องคำนึงถึงงบประมาณในการดำเนินงาน หรืองบประมาณในการปฏิบัติการ และงบประมาณในการบำรุงรกัษา

อีกด้วย เพราะอาวุธ และยุทโธปกรณ์บางอย่าง อาจมีค่าใช้จ่ายในการจัดซื ้อครั ้งแรกถูก แต่ค่าใช้จ่ายใน 

การปฏิบัติการ และค่าบำรุงรักษาแพง ซึ่งเมื่อคิดตลอดอายุการใช้งานแล้ว อาจแพงกว่าอาวุธ และยุทโธปกรณ์

ที่มีราคาแพงกว่าในการจัดซื้อครั้งแรกก็เป็นได้ 

การให้ลำดับความสำคัญของตัวเกณฑ์ และกำหนดค่าน้ำหนัก  

หลังจากที่ได้ตัวเกณฑ์มาแล้ว ก็จะนำมาเรียงลำดับความสำคัญเพื่อให้การกำหนดค่าน้ำหนักของแต่ละ 

ตัวเกณฑ์ทำได้ง่ายขึ้น การเรียงลำดับความสำคัญจะทำให้ทราบว่าตัวเกณฑ์ที่อยู่ในลำดับต้นๆ จะสำคัญกว่า 

ตัวเกณฑ์ในลำดับท้ายๆ แต่ในบางครั้งตัวเกณฑ์ท่ีอยู่ในลำดับติดกันอาจถูกกำหนดค่าน้ำหนักที่เท่ากัน ก็สามารถทำได้ 

การกำหนดค่าน้ำหนักนั้นจะมี ๒ วิธี ได้แก่ การให้น้ำหนักตัวเกณฑ์ตามลำดับความสำคัญโดยมีผลรวม

ในเรือนร้อย (แต่ละตัวเกณฑ์ได้น้ำหนักคะแนนเป็นจุดทศนิยม โดยมีคะแนนรวมเท่ากับ ๑ หรือ แต่ละตัวเกณฑ์

ได้คะแนนเป็นร้อยละ โดยมีคะแนนรวมเท่ากับ ๑๐๐) ซึ่งเป็นที่นิยมกันมาก และอีกวิธีคือการให้น้ำหนักตัวเกณฑ์

โดยไม่คำนึงถึงผลรวมในเรือนร้อย 



 ๒๙ 

การกำหนดค่าน้ำหนักด้วยวิธีการกำหนดผลรวมของตัวเกณฑ์ทั้งหมดในเรือนร้อยนั้น เป็นการควบคุม

การให้น้ำหนักของตัวเกณฑ์ที่สำคัญเพื่อไม่ให้เกิดการโน้มเอียงไปทางตัวเกณฑ์ใดตัวเกณฑ์หนึ่งมากจนเกินไป 

เพราะเมื่อให้น้ำหนักตัวเกณฑ์ตัวใดตัวหนึ่งไปแล้ว ก็จะทำให้ตัวเกณฑ์ที่เหลือได้น้ำหนักส่วนที่เหลือจากเรือนร้อย

เท่านั้น ดังนั้นการกำหนดผลรวมน้ำหนักของตัวเกณฑ์ทั้งหมดในเรือนร้อย จึงไม่ควรที่จะกำหนดจำนวน 

ตัวเกณฑ์มากจนเกินไป และเลือกตัวเกณฑ์ที่มีความสำคัญต่อการบรรลุภารกิจจริง ๆ เท่านั้น ถ้ามีตัวเกณฑ์

จำนวนมาก ควรใช้การกำหนดน้ำหนักตัวเกณฑ์แบบไม่คำนึงถึงผลรวมในเรือนร้อยเพ่ือให้แต่ละตัวเกณฑ์ได้รับ

ความสำคัญอย่างทั่วถึง และเป็นอิสระต่อกัน ทั้งนีก้ารให้ค่าน้ำหนักตัวเกณฑ์โดยไม่คำนึงถึงผลรวมในเรือนร้อย 

นิยมให้ตั้งแต่ ๑ ถึง ๕ ตามลำดับความสำคัญต่อความมุ่งประสงค์จากน้อยไปหามาก 

ยกตัวอย่าง กรณีรถของ นทน. เสีย ฯ โดยมีข้อแถลงปัญหา คือ ให้หายานพาหนะในการเดินทางไป 

ยศ.ทร. ให้ถึงก่อนเวลา ๐๙๐๐ เพื่อให้สามารถเข้าร่วมการสัมมนาได้ทันเวลา ถ้ากำหนด ๓ ตัวเกณฑ์ คือ (๑) เวลา 

ที่เดินทางถึง ยศ.ทร. (๒) ค่าใช้จ่ายในการเดินทาง และ (๓) ความสะดวกสบายในระหว่างการเดินทาง โดยเรียง

ตามลำดับความสำคัญ คือ  

(๑) เวลาที่เดินทางถึง ยศ.ทร. เพราะมีความสำคัญมากที่สุดต่อการบรรลุความมุ่งประสงค์ 

(๒) ความสะดวกสบายในระหว่างการเดินทาง เพราะไม่มีความสำคัญมากต่อการบรรลุ ความมุ่ง

ประสงค ์แต่ส่งผลต่อจิตวิทยาในการเลือกวิธีการแก้ปัญหา 

(๓) ค่าใช้จ่ายในการเดินทาง เพราะไม่มีความสำคัญมากต่อการบรรลุความมุ่งประสงค์ และไม่ได้มีข้อ

บ่งชี้ว่ามีข้อจำกัดในค่าใช้จ่าย 

เมื่อเรียงเรียงลำดับความสำคัญของตัวเกณฑ์เรียบร้อยแล้ว ก็สามารถให้น้ำหนักตัวเกณฑ์ตามลำดับ

ความสำคัญตามวิจารณญาณของผู้ทำการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการ กรณีใช้วิธีการกำหนดผลรวมน้ำหนัก

ของตัวเกณฑ์ในเรือนร้อย สามารถเขียนเป็นตารางได้ดังนี้ 

 

ตัวเกณฑ์ น้ำหนัก 

เวลาที่เดินทางถึง ยศ.ทร. ๐.๔๐ 

ความสะดวกสบายในระหว่างการเดินทาง ๐.๓๕ 

ค่าใช้จ่ายในการเดินทาง ๐.๒๕ 

รวม ๑.๐๐ 

 

 หรือถ้าพิจารณาว่าเวลาที่เดินทางถึง ยศ.ทร. สำคัญมากกว่าตัวเกณฑ์อื่น ๆ เป็นอย่างยิ่ง ก็สามารถปรับ

ค่าน้ำหนักให้เพิ่มขึ้นได้ แต่ค่าน้ำหนักของตัวเกณฑ์ความสะดวกสบายในระหว่างการเดินทาง และตัวเกณฑ์

ค่าใช้จ่ายในการเดินทางก็จะต้องถูกปรับให้น้อยลง 



 ๓๐ 

ตัวเกณฑ์ น้ำหนัก 

เวลาที่เดินทางถึง ยศ.ทร. ๐.๗ 

ความสะดวกสบายในระหว่างการเดินทาง ๐.๒ 

ค่าใช้จ่ายในการเดินทาง ๐.๑ 

รวม ๑.๐ 
 

 ตามที่กล่าวมาแล้วว่าในวิธีการกำหนดผลรวมน้ำหนักของตัวเกณฑ์ในเรือนร้อยนั้น หากให้ค่าน้ำหนัก

ตัวเกณฑ์ใดตัวเกณฑ์หนึ่งมากจนเกินไป ก็จะทำให้ตัวเกณฑ์อื่น ๆ ได้น้ำหนักคะแนนน้อยจนอาจหมดคุณค่า 

ต่อการพิจารณา เพราะขั้นตอนหลังจากนี้จะมีการคิดคะแนนแล้วนำมาเปรียบเทียบกัน วิธีการแก้ปัญหาที่มี

ความโดดเด่นในเรื่องเวลาที่เดินทางถึง ยศ.ทร. ก็จะมีความได้เปรียบเป็นอย่างมาก และมีความเป็นไปได้สูง 

ที่จะถูกเลือกเป็นวิธีแก้ปัญหา โดยวิธีการแก้ปัญหาอื่นที่มีความโดเด่นในตัวเกณฑ์อ่ืน ก็อาจไม่ได้รับความสำคัญ 

และทำให้ผู้ทำการพิจารณา ฯ เสียโอกาส ที่จะได้วิธีการแก้ปัญหาที่ดีที่สุดก็เป็นได้  

จากตัวอย่าง รถของ นทน. เสีย ฯ หาก นทน. เห็นว่าควรกำหนดตัวเกณฑ์อื่น ๆ เพิ่มเติม เพื่อให้ 

การพิจารณาเป็นไปอย่างละเอียดรอบคอบมากขึ้น เช่น เกณฑ์ความปลอดภัยของชีวิตระหว่างการเดินทาง 

เกณฑ์ความปลอดภัยของทรัพย์สินระหว่างการเดินทาง เกณฑ์ความสะดวกสบายระหว่างการรอยานพาหนะ 

และเกณฑ์ความปลอดภัยจากโรคติดต่อในระหว่างการเดินทาง ก็สามารถทำได้ และเรียงลำดับน้ำหนักคะแนน

ให้เหมาะสมตามวิจารณญาณ ดังนี้ 
 

ตัวเกณฑ์ น้ำหนัก 

เวลาที่เดินทางถึง ยศ.ทร. ๐.๒๕ 

ความสะดวกสบายในระหว่างการเดินทาง ๐.๒๐ 

ความปลอดภัยของชีวิตระหว่างการเดินทาง ๐.๑๕ 

ความปลอดภัยของทรัพย์สินระหว่างการเดินทาง ๐.๑๕ 

ค่าใช้จ่ายในการเดินทาง ๐.๑๐ 

ความสะดวกสบายระหว่างการรอยานพาหนะ ๐.๑๐ 

ความปลอดภัยจากโรคติดต่อในระหว่างการเดินทาง ๐.๐๕ 

รวม ๑.๐๐ 
 

 อย่างไรก็ตาม จะเห็นว่าเมื่อมีตัวเกณฑ์ถึง ๗ ตัวเกณฑ์ หากยังคงใช้วิธีกำหนดผลรวมน้ำหนักของตัวเกณฑ์

ในเรือนร้อย จะทำให้เกิดการกระจายน้ำหนักของตัวเกณฑ์จนแทบจะไม่เห็นความแตกต่างหรือไม่เห็น

ความสำคัญที ่ช ัดเจน ดังนั ้นการให้น ้ำหนักของตัวเกณฑ์โดยไม่กำหนดผลรวมในเรือนร้อย ก็อาจมี  

ความเหมาะสมมากกว่า ดังตารางต่อไปนี้ 



 ๓๑ 

 

ตัวเกณฑ์ น้ำหนัก 

(๑ – ๕) 

เวลาที่เดินทางถึง ยศ.ทร. ๕ 

ความสะดวกสบายในระหว่างการเดินทาง ๔ 

ความปลอดภัยของชีวิตระหว่างการเดินทาง ๔ 

ความปลอดภัยของทรัพย์สินระหว่างการเดินทาง ๓ 

ค่าใช้จ่ายในการเดินทาง ๑ 

ความสะดวกสบายระหว่างการรอยานพาหนะ ๑ 

ความปลอดภัยจากโรคติดต่อในระหว่างการเดินทาง ๑ 

รวม ๒๐ 
  

สำหรับการกำหนดตัวเกณฑ์ และการเรียงลำดับความสำคัญรวมทั้งให้น้ำหนักแต่ละตัวเกณฑ์นั้น ผู้ทำ

การพิจารณาอาจขอคำปรึกษาจากผู้เชี่ยวชาญในเรื่องที่ทำการพิจารณาก็ได้ แต่ต้องมั่นใจว่าผู้เชี่ยงชาญนั้น

เข้าใจในความมุ่งหมาย และบริบทของการทำการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการในครั้ง นั้น รวมถึงข้อแถลง

ปัญหา และขอบเขตของการพิจารณาอย่างถ่องแท้ด้วย 

 การกำหนดเกณฑ์การให้คะแนนของแต่ละตัวเกณฑ์  

หลังจากที่ได้กำหนดตัวเกณฑ์ที่เรียงลำดับตามความสำคัญพร้อมกำหนดค่าน้ำหนักของแต่ละตัวเกณฑ์แล้ว 

ขั้นตอนสำคัญอีกขั้นหนึ่งก่อนที่จะให้คะแนนกับแต่ละวิธีการแก้ปัญหานั้น คือ การกำหนดเกณฑ์การให้คะแนนของ

แต่ละตัวเกณฑ์เพื่อสร้างความชัดเจนในเรื่องของ “ระดับคะแนน” ที่แต่ละวิธีการแก้ปัญหาจะได้รับเมื่อเทียบกับ

ความหมายของแต่ละตัวเกณฑ์นั้น หรือกล่าวได้ว่าเป็นการทำให้ตัวเกณฑ์มีความเป็นรูปธรรมมากข้ึนเพ่ือให้ง่าย

ต่อการให้คะแนน โดยคะแนนของตัวเกณฑท์ี่นิยมใช้กัน คือ ๑ - ๕ หรือ ๑ - ๓ เช่น จากกรณ ีรถของ นทน. เสีย ฯ 

มีจำนวนตัวเกณฑ์รวม ๓ ตัวเกณฑ์ประกอบด้วย (๑) เวลาที่เดินทางถึง ยศ.ทร. (๒) ความสะดวกสบาย 

ในระหว่างการเดินทาง (๓) ค่าใช้จ่ายในการเดินทาง ยกตัวอย่าง การกำหนดเกณฑ์การให้คะแนนของตัวเกณฑ์ 

“เวลาที่เดินทางถึง ยศ.ทร”. โดยให้คะแนนระหว่าง ๑ - ๕ (คำนิยามของตัวเกณฑ์เวลาที่เดินทางถึง ยศ.ทร. 

หมายถึง เวลาที่เดินทางถึงห้องสัมมนาที่ ๑ ตามท่ีกำหนดไว้แล้ว) จะเป็นดังนี้ 

 ๕ หมายถึง เดินทางถึงห้องสัมมนาที่ ๑ ก่อนเวลา ๐๘๐๐ 

 ๔ หมายถึง เดินทางถึงห้องสัมมนาที่ ๑ ระหว่าง ๐๘๐๐ - ๐๘๑๕ 

 ๓ หมายถึง เดินทางถึงห้องสัมมนาที่ ๑ ระหว่าง ๐๘๑๕ – ๐๘๓๐ 

 ๒ หมายถึง เดินทางถึงห้องสัมมนาที่ ๑ ระหว่าง ๐๘๓๐ – ๐๘๔๕ 

 ๑ หมายถึง เดินทางถึงห้องสัมมนาที่ ๑ ระหว่าง ๐๘๔๕ - ๐๙๐๐ 



 ๓๒ 

การกำหนดเกณฑ์การให้คะแนนของแต่ละตัวเกณฑ์อย่างเป็นรูปธรรมจะทำให้ผู้บังคับบัญชาเกิดความเข้าใจ

อย่างถ่องแท้ และมั่นใจว่าคะแนนที่ได้มานั้น เกิดจากหลักการคิดอย่างมีเหตุผล ซึ่งจะทำให้ลดความลำเอียง  

ในการให้คะแนนลงมาก การกำหนดการให้คะแนนของตัวเกณฑ์ที ่ไม่ดี คือ การที ่ยังไม่สามารถเปลี ่ยน

ความหมายของตัวเกณฑ์จากนามธรรม ให้เป็นรูปธรรมได้ เช่น  

๕ หมายถึง เดินทางถึงห้องสัมมนาที่ ๑ เร็วมาก 

 ๔ หมายถึง เดินทางถึงห้องสัมมนาที่ ๑ เร็ว 

 ๓ หมายถึง เดินทางถึงห้องสัมมนาที่ ๑ ปานกลาง 

 ๒ หมายถึง เดินทางถึงห้องสัมมนาที่ ๑ ช้า 

 ๑ หมายถึง เดินทางถึงห้องสัมมนาที่ ๑ ช้ามาก 

 เพราะคำว่าเร็วหรือช้านั้นไม่มีขอบเขตท่ีชัดเจน ขึ้นอยู่กับการตีความของแต่ละบุคคล ซึ่งอาจทำให้ 

การให้คะแนนแต่ละวิธีการแก้ปัญหามีความคลาดเคลื่อนหรือลำเอียง 

การคิดคะแนนแล้วนำมาเปรียบเทียบกัน 

ในขั้นตอนนี้จะเป็นการให้คะแนนกับแต่ละวิธีการแก้ปัญหาโดยพิจารณาไปทีละตัวเกณฑ์ (โดยไม่ต้อง

คำนึงถึงความเสี่ยงต่อการไม่บรรลุความมุ่งประสงค์ เพราะถือว่าทุกวิธีการแก้ปัญหาผ่านการพิจารณาความเสี่ยง

มาแล้ว และสามารถบริหารความเสี่ยงได้) และนำคะแนนที่ได้นำมาคูณกับค่าน้ำหนักของแต่ละตัวเกณฑ์ 

จากนั้นนำคะแนนทั้งหมดมารวมกัน ทั้งนี้ตัวเกณฑ์ที่ได้คะแนนเท่ากันในทุกวิธีการแก้ปัญหาถือได้ว่าเป็นตัวเกณฑ์

ที ่ไม ่ดี เพราะไม่สามารถแยกความแตกต่างของวิธ ีการแก้ปัญหาได้ จ ึงให้ นำตัวเกณฑ์ดังกล่าวออก  

และนำน้ำหนักที่ให้กับตัวเกณฑ์นี้ไปปรับเกลี่ยให้ตัวเกณฑ์อ่ืน หรือหาตัวเกณฑ์อ่ืน มาทดแทน  
 

ตัวอย่างการคิดคะแนนและนำมาเปรียบเทียบกัน 

ตัวเกณฑ์ น้ำหนัก วิธีการแก้ปัญหา

ที่ ๑ 

วิธีการแก้ปัญหา

ที่ ๒ 

วิธีการแก้ปัญหา

ที่ ๓ 

คะแนน ผลคูณ คะแนน ผลคูณ คะแนน ผลคูณ 

เวลาที่เดินทางถึง ยศ.ทร. ๐.๕๐ ๕ ๒.๕๐ ๔ ๒.๐๐ ๑ ๐.๕๐ 

ความสะดวกสบายในระหว ่างการ

เดินทาง 

๐.๓๕ ๑ ๐.๓๕ ๓ ๑.๐๕ ๕ ๑.๗๕ 

ค่าใช้จ่ายในการเดินทาง ๐.๑๕ ๕ ๐.๗๕ ๔ ๐.๖๐ ๑ ๐.๑๕ 

คะแนนรวม ๑.๐๐  ๓.๖๐  ๓.๖๕  ๒.๔๐ 



 ๓๓ 

การเรียงลำดับวิธีการแก้ปัญหา  
เป็นการนำคะแนนรวมของแต่ละวิธีการแก้ปัญหามาเรียงลำดับโดยลำดับที่ ๑ จะเป็นวิธีการแก้ปัญหา 

ที่ได้คะแนนสูงที่สุด จนถึงวิธีการที่ได้คะแนนต่ำที่สุดเป็นลำดับสุดท้าย จากตัวอย่างตารางข้างต้นสามารถนำวิธีการ
แก้ปัญหามาจัดเรียงลำดับตามคะแนนที่ได้รับได้ดังนี้คือ ลำดับที่ ๑ วิธีการแก้ปัญหาที่ ๒ ได้คะแนนรวม ๓.๖๕ 
ลำดับที่ ๒ วิธีการแก้ปัญหาที่ ๑ ได้คะแนนรวม ๓.๖๐ ลำดับที่ ๓ วิธีการแก้ปัญหาที่ ๓ ได้คะแนนรวม ๒.๔๐  
ซึ ่งวิธีการแก้ปัญหาที่ดีสุด คือวิธีการแก้ปัญหาที่ได้คะแนนมากที่สุด และนำมาเขียนไว้เป็นข้อยุติ โดยไม่มี 
การวิเคราะห์ หรืออภิปรายอะไรเพิ่มเติมอีกต่อไป ทั้งนี้ข้อความที่เป็นข้อยุติจะต้องเป็นข้อความเดียวกับวิธีการ
แก้ปัญหาที่กำหนดไว้ในขั้นตอน การกำหนดวิธีการแก้ปัญหา หลังจากนั้นจะเป็นขั้นตอนในการทำข้อเสนอแนะ และ
มีบันทึกเสนอผู้บังคับบัญชาตามลำดับชั้นต่อไป 

การเขียนข้อเท็จจริง และข้ออภิปราย 

 ข้อเท็จจริง และข้ออภิปราย เป็นองค์ประกอบที่มีความสำคัญอย่างยิ่งในการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการ 
เนื่องจาก ข้อเท็จจริง ซึ่งหมายถึง “ข้อมูล ที่ผ่านการตรวจสอบแล้วว่าถูกต้อง เป็นจริง และปราศจากอคติหรือ
การชี้นำ” เป็นสิ่งที่ทำให้เอกสารการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการ มีความถูกต้อง เชื่อถือได้ และสามารถ
นำไปใช้ได้จริง หรืออย่างน้อยก็ไม่ก่อให้เกิดความเข้าใจผิด หรือสร้างความเสียหายให้แก่หน่วยและผู้ที่เกี่ยวข้อง 
ในขณะที่ ข้ออภิปราย ก็เป็นสิ่งที่สะท้อนถึง “การพิจารณา” หรือ “มุมมอง” หรือ “กระบวนการวิเคราะห์ -
สังเคราะห์” ของนายทหารฝ่ายอำนวยการ ซึ่งเป็นสิ่งที่ผู้บังคับบัญชาต้องการทราบ นอกจากนี้ข้ออภิปรายที่ดี
ย ่อมทำให้ผู ้บังคับบัญชาเข้าใจปัญหาอย่างถ่องแท้ และคล้อยตามหรือเห็นด้วย กับวิธ ีการแก้ปัญหา 
ที่ฝ่ายอำนวยการเสนอ จนถึงขั้นตกลงใจให้นำไปปฏิบัติเพื่อแก้ปัญหา หรือพัฒนาหน่วยต่อไป 
     ในความเป็นจริงแล้ว “การอภิปราย” ซึ่งเป็นการแสดงมุมมองการวิเคราะห์ของผู้เรียบเรียงเอกสาร  
การพิจารณาของฝ่ายอำนวยการที่มีต่อปัญหา รวมทั้งการวิเคราะห์หาทางแก้ปัญหา จะอยู่ในเนื้อหาหลายส่วน
ของเอกสารฯ ทั ้งในส่วนที ่เรียกว่า “ข้ออภิปราย” “การทดสอบวิธีการแก้ปัญหา” “การเปรียบเทียบ 
เลือกวิธีการแก้ปัญหาที่ดีที ่สุด” รวมไปถึง “ผนวก รายละเอียดการพิจารณา” แต่ในหัวข้อนี้จะกล่าวถึง  
การอภิปรายเฉพาะในหัวข้อที่เรียกว่า “ข้ออภิปราย” (หัวข้อที่ ๔ ในเอกสารการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการ 
ตาม อทร.๘๓๐๒) ซึ่งเป็นหัวข้อที่พบว่านายทหารนักเรียนจำนวนมากยังเขียนได้ไม่ถูกต้อง หรือไม่ทราบว่า 
จะอภิปรายอย่างไร ทั้งนี้จะได้อธิบายต่อจากคำแนะนำในการเขียน “ข้อเท็จจริงที่เกี่ยวกับปัญหา” (หัวข้อที่ ๓ 
ในเอกสารการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการ ตาม อทร.๘๓๐๒) ซึ่งมีความสัมพันธ์กับการเขียนข้ออภิปราย และ
ยังมี นทน. จำนวนมากเขียนไม่ถูกต้องเช่นเดียวกัน 

คำแนะนำในการเขียน“ข้อเท็จจริงท่ีเกี่ยวกับปัญหา”  

 ๑. จะต้องเป็นข้อเท็จจริง ซึ่งหมายถึงข้อมูลที่ผ่านการตรวจสอบแล้วว่าถูกต้อง และเป็นจริง ที่ไม่มี

ความคิดเห็นของผู้เรียบเรียงเอกสารการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการเข้ามาประกอบ ไม่ว่าจะเป็นความคิดเห็น 



 ๓๔ 

ในลักษณะของการวิเคราะห์เหตุและผล การสรุป การพิจารณาแนวโน้ม การทึกทักเอาเอง การตั้งสมมติฐาน 

การพิจารณาว่ามากหรือน้อย ฯลฯ ดังนั้นจึงไม่ควรจะพบคำว่า “ดังนั้น” “จึง” “มีแนวโน้ม” “สรุปได้ว่า” 

“นับได้ว่า” “มาก” “น้อย” ในส่วนที่เป็นข้อเท็จจริงที่ เกี่ยวกับปัญหา เว้นเสียแต่ว่า ข้อความที่มีลักษณะเป็น

การวิเคราะห์หรือแสดงความคิดเห็นนั้น เป็นการวิเคราะห์และแสดงความคิดเห็นโดยบุคคลอื่น ที่ผู ้เรียบเรียง

เอกสารการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการได้นำเสนอในฐานะข้อเท็จจริงว่ามีผู้วิเคราะห์หรือแสดงความเห็นเช่นนั้น 

ตัวอย่างการเขียนข้อเท็จจริงที่เกี ่ยวกับปัญหา ที่ไม่ถูกต้อง เนื่องจากมีลักษณะเป็นความคิดเห็น หรือการ

วิเคราะห์ของผู้เรียบเรียงเอกสารการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการ ได้แก่ 

 ๑) ตั้งแต่ปี ๒๕๕๗ ภัยคุกคามจากโจรสลัดในช่องแคบมะละกามีแนวโน้มที่จะทวีจำนวน และ

ความรุนแรงอย่างต่อเนื่อง (คำว่ามีแนวโน้ม เป็นการวิเคราะห์ของผู้เรียบเรียงเอกสารฯ) 

 ๒) ในเดือน มี.ค.๒๕๖๓ มีผู้มาใช้บริการคลินิคอายุรกรรมนอกเวลา ของ รพ.สมเด็จพระปิ่นเกล้า 

พร. เป็นจำนวนมาก (คำว่ามาก เป็นมุมมองของผู้เรียบเรียงเอกสาร ฯ แม้ว่าอาจจะมีผู้ที่มีข้อมูลที่เป็นตัวเลข 

หรือมีประสบการณ์ตรงจำนวนมากจะเห็นด้วยก็ตาม ก็ไม่ถือว่าเป็น “ข้อเท็จจริงที่เกี่ยวกับปัญหา” ในการพิจารณา

ของฝ่ายอำนวยการ)      

 ๓) เนื่องจากปัญหาฝนแล้งในภาคตะวันออกเฉียงเหนือ ผลผลิตทางการเกษตรโดยรวมในไตรมาส

แรกของปี ๒๕๖๓ จึงลดลง  (เป็นการสรุปโดยผู้เรียบเรียงเอกสารฯ แม้ว่าจะเป็นการสรุปที่อาจจะสมเหตุสมผล 

ก็ไม่ถือว่าเป็น “ข้อเท็จจริงที่เกี่ยวกับปัญหา” ในการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการ) 

ตัวอย่างการเขียน “ข้อเท็จจริงที่เกี่ยวกับปัญหา” ที่ถูกต้อง (ในลักษณะที่ไม่ใช่ความเห็นของผู้เรียบเรียงเอกสาร

ฯ) ได้แก่ 

 ๑) ในการบรรยายพิเศษในหัวข้อความมั่นคงทางทะเลของไทย ณ หอประชุมกองทัพเรือ เมื่อ ๑๐ ก.ย. 

๒๕๕๗ ผบ.ทร. ได้แสดงความคิดเห็นว่า ภัยคุกคามจากโจรสลัดในช่องแคบมะละกามีแนวโน้มที่จะทวีจำนวน

และความรุนแรงอย่างต่อเนื่อง (ข้อเท็จจริงที่ผู้เรียบเรียงเอกสารฯ ต้องการนำเสนอ คือ ผบ.ทร. ได้เคยกล่าวถึง

ประเด็นดังกล่าว ส่วนสิ่งที่ ผบ.ทร. กล่าว ซึ่งผู้อ่านจะเห็นด้วยหรือไม่ก็ตามนั้น เป็นความเห็นของ ผบ.ทร. มิใช่

ของผู้เรียบเรียงเอกสารฯ) 

 ๒) จากข้อมูลของ รพ. สมเด็จพระปิ่นเกล้า พร. ในเดือน มี.ค.๒๕๖๓ มีผู ้มาใช้บริการคลินิก 

อายุรกรรมนอกเวลา เป็นจำนวนรวม ๑,๗๒๓ คน (ตัวเลข ๑,๗๒๓ ถือเป็นข้อเท็จจริง มิใช่ความคิดเห็น 

อย่างไรก็ตามตัวเลขดังกล่าวจะต้องมีหลักฐานที่เชื่อถือได้รองรับด้วย) 

 ๓) กระทรวงเกษตรและสหกรณ์ชี้แจงว่า ปัญหาฝนแล้งในภาคตะวันออกเฉียงเหนือทำให้ผลผลิต

ทางการเกษตรโดยรวมในไตรมาสแรกของปี ๒๕๖๓ ลดลง (ผู้สรุปว่าปัญหาฝนแล้งทำให้ผลผลิตทางการเกษตร

ลดลงคือกระทรวงเกษตรและสหกรณ์ มิใช่ผู้เรียบเรียงเอกสารฯ)  

 ๒. ข้อเท็จจริงที ่นำมาเสนอในส่วนของ “ข้อเท็จจริงที ่เกี ่ยวกับปัญหา”  จะต้องเป็นข้อเท็จจริง 

ที่เก่ียวกับเรื่องที่ทำการพิจารณาอย่างมีนัยยะสำคัญเท่านั้น โดยมุ่งไปที่ข้อเท็จจริงที่เกี่ยวกับปัญหา หรือวิธีการ



 ๓๕ 

แก้ปัญหา เป็นสำคัญ สำหรับข้อเท็จจริงที่เกี่ยวกับบริบทของปัญหา หรือเกี่ยวกับหน่วยที่ทำการพิจารณา 

ของฝ่ายอำนวยการนั้น จะต้องพิจารณากลั่นกรองอย่างรอบคอบ หากเกี่ยวข้องและจำเป็นต่อการพิจารณา

แก้ปัญหา ก็นำเสนอได้ แต่หากไม่เกี่ยวข้องก็ไม่ควรนำมาใส่ไว้เพียงเพราะข้อเท็จจริงนั้นมาจากเอกสารที่มี

ความสำคัญ โดยหวังว่าข้อเท็จจริงจากเอกสารนั้น (ซึ่งบางคนยกเนื้อหาของเอกสารฯ มานำเสนอจำนวนหลายหน้า) 

จะทำให้เอกสารการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการดูน่าเชื่อถือ หรือมีความหนามากขึ้น  

 ตัวอย่างข้อเท็จจริง จากเอกสารที่นิยมนำมาเขียนไว้ในเอกสารการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการ 
เพ่ือสร้างความน่าเชื่อถือ ได้แก่ ยุทธศาสตร์ชาติ ยุทธศาสตร์กองทัพเรือ นโยบายกองทัพเรือ นโยบายความม่ันคง
แห่งชาติทางทะเล เป็นต้น โดยผู้เรียบเรียงเอกสารฯ พยายามเชื่อมโยงให้เรื่องที่ตนทำการพิจารณาฯ เกี่ยวข้อง
กับประเด็นเหล่านี้ เพียงเพราะเรื่องที ่ทำการพิจารณาเป็นเรื ่องของหน่วยภายใน ทร. (อ้างว่าอยู่ภายใต้
ยุทธศาสตร์ ทร. หรือ นโยบาย ทร.) ทั้งที่ยุทธศาสตร์หรือนโยบายเหล่านี้ ไม่มีส่วนใดเลยที่กล่าวถึงเรื่องที่ทำ
การพิจารณาอย่างชัดเจน หรืออย่างมีนัยยะสำคัญ 
 ๓. ข ้อเท็จจร ิงท ี ่ผ ู ้บ ังค ับบัญชาของหน่วยซ ึ ่งเป ็นผ ู ้ม ีอำนาจตกลงใจส ั ่งการตามการพิจารณา 
ของฝ่ายอำนวยการทราบอยู่แล้ว เช่น ภารกิจของหน่วย โครงสร้างการจัดหน่วย หรือหน้าที่ตามตำแหน่งงาน 
(Job Description) หรือข้อเท็จจริงที่รับทราบกันเป็นสากล เช่น “ประเทศไทยมีการปกครองในระบอบ
ประชาธิปไตยอันมีพระมหากษัตริย์ทรงเป็นพระประมุข” หรือ “กองทัพเรือมีพื้นที่รับผิดชอบทั้งฝั่งอ่าวไทย 
และทะเลอันดามัน” ไม่ต้องนำเสนอในส่วนของ “ข้อเท็จจริงที่เก่ียวกับปัญหา”  
 ๔. ข้อเท็จจริงที่เกี่ยวกับปัญหา ควรเป็นข้อมูลที่มีความทันสมัย ซึ่งหมายถึงข้อมูลที่มีการปรับปรุง  
ให้เป็นปัจจุบัน (Update) ครั้งล่าสุด หรือข้อมูลที่ยังไม่มีการเปลี่ยนแปลงมาจนถึงปัจจุบันแม้จะไม่ใช่สิ่งที่เกิดขึ้น  
ณ ปัจจุบัน สำหรับการนำเสนอข้อมูลในอดีต ก็จะต้องมั่นใจว่ายังมีความเกี่ยวข้อง หรือยังสามารถนำมาใช้
ประกอบการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการได้ (เช่นหากต้องการชี้ให้เห็นถึงแนวโน้ม หรือพัฒนาการของบางสิ่ง
บางอย่าง ก็ย่อมต้องนำเสนอข้อมูลตั้งแต่ในอดีต เป็นต้น) มิฉะนั้นจะทำให้เอกสารการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการ
ฉบับนั้นขาดความน่าเชื่อถือ หรือมีคุณค่าลดลง 
 ๕. สิ่งที่นำเสนอใน “ข้อเท็จจริงที่เกี่ยวกับปัญหา” จะต้องมีหลักฐานอ้างอิงที่ชัดเจน และจะต้องแนบ
เป็นหลักฐานในการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการด้วยเสมอ (ในผนวก รายละเอียดข้อเท็จจริง) 
 ๖. การเรียงลำดับข้อเท็จจริง ในหัวข้อ “ข้อเท็จจริงที่เกี่ยวกับปัญหา” นั้น ผู้เรียบเรียงเอกสารการพิจารณา
ของฝ่ายอำนวยการจำนวนมากมักจะเรียงลำดับจากความสำคัญหรือลำดับอาวุโสของเอกสารซึ่งเป็นที่มาของ
ข้อเท็จจริงนั้น ซึ่งเป็นความเข้าใจที่ไม่ถูกต้อง แท้จริงแล้วการเรียงลำดับข้อเท็จจริง จะต้องสอดคล้องกับ
ลำดับการเขียนข้ออภิปราย ซึ่งจะได้อธิบายในหัวข้อถัดไป 

คำแนะนำในการเขียน “ข้ออภิปราย”  

 ๑. ความหมายของ “ข้ออภิปราย” (หัวข้อที่ ๔ ในเอกสารการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการ ตาม  

อทร. ๘๓๐๒) คือข้อเขียนส่วนที่แสดงถึงการอภิปรายของผู้เรียบเรียงเอกสารการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการ 



 ๓๖ 

ซึ่งหมายถึงการแสดงความคิดเห็น (ในลักษณะของการวิเคราะห์ การพิจารณา การอธิบายรายละเอียดรวมถึง 

การแสดงตัวอย่าง การสังเคราะห์และการสรุป) ที่มีต่อปัญหา สาเหตุของปัญหา รวมทั้งผลกระทบของปัญหา 

จนนำไปสู่การเสนอวิธีการแก้ปัญหาที่มุ่งกระทำต่อสาเหตุของปัญหา (อย่างน้อย ๓ วิธี) ก่อนที่จะนำวิธีการ

ดังกล่าวไปทดสอบ (Test for Validity) และ (ถ้าจำเป็น) เปรียบเทียบเลือกวิธีการแก้ปัญหาที่ดีที่สุด (Superior 

Solution) ต่อไป การเขียนข้ออภิปรายนั้น ย่อมเป็นการอภิปรายบนข้อเท็จจริงที่มีอยู่และรวบรวมได้ ทั้งที่ปรากฎ

อยู่ในหัวข้อ “ข้อเท็จจริงที่เกี่ยวกับปัญหา” และข้อเท็จจริงที่เป็นสากลหรือที่ผู้บังคับบัญชาทราบอยู่แล้ว ประเด็น

สำคัญคือจะต้องอภิปรายด้วยความเป็นเหตุเป็นผล บนหลักวิชาหรือองค์ความรู้ที่ถูกต้อง ด้วยความรอบคอบ  

และปราศจากอคต ิ

 ๒. การใช้ข้อเท็จจริงประกอบการอภิปราย แม้ว่าการอภิปรายจะดำเนินการบนข้อเท็จจริง แต่มิได้

หมายความว่าให้นำ “ข้อเท็จจริงที่เกี่ยวกับปัญหา” มาอภิปรายทีละข้อ ตามลำดับที่จัดเรียงไว้ (ซึ่งอาจไม่มี

หลักการใด ๆ ในการจัดเรียง หรือจัดเรียงตามความสำคัญของเอกสารซึ่งเป็นที่มาของข้อเท็จจริงนั้น) จนครบ  

ทุกข้อ ซึ่งเป็นความเข้าใจที่ไม่ถูกต้อง เพราะการดำเนินการในลักษณะนั้นย่อมเป็นการยากที่จะกำหนด

ทิศทางของการอภิปราย ให้ดำเนินไปสู่ผลลัพธ์ที่ต้องการคือการได้มาซึ่งวิธีการแก้ปัญหาที่มุ่งกระทำต่อสาเหตุ

ของปัญหา (นทน. จำนวนมากไม่รู้ว่าจะอภิปรายประเด็นอะไรหรืออภิปรายอย่างไรจากข้อเท็จจริงนั้น หรือเกิด

การกระเจิงของประเด็นอภิปราย) ทั้งนี้การเขียนข้ออภิปรายที่ถูกต้อง ซึ่งแต่ละข้อจะเขียนเป็นหนึ่งย่อหน้านั้น 

จะมุ่งอภิปรายประเด็นหลักเพียง ๑ ประเด็นเท่านั้น ซึ่งสามารถนำเสนอข้อเท็จจริงในข้ออภิปรายประเด็นนั้น 

หรือในย่อหน้านั้นได้มากกว่า ๑ ข้อ โดยบางข้ออาจเป็นข้อเท็จจริงหลักที่ต้องแสดงการวิ เคราะห์หรือตีความ 

แต่บางข้อก็ไม่ต้องวิเคราะห์หรือตีความใดๆ เพราะเป็นเพียงข้อเท็จจริงที ่นำมาสนับสนุนให้ประเด็น  

การอภิปรายนั้นมีความหนักแน่นยิ่งขึ้นเท่านั้น 

 ๓. กรอบการเขียนข้ออภิปราย และความเกี่ยวข้องกับข้อเท็จจริงที่เกี่ยวกับปัญหา แม้ว่าในเอกสาร

การพิจารณาของฝ่ายอำนวยการหัวข้อ “ข้ออภิปราย” จะมาทีหลังหัวข้อ “ข้อเท็จจริงที่เกี่ยวกับปัญหา” ซึ่ง

เป็นสิ่งที่ถูกต้องแล้วตามรูปแบบการนำเสนอเอกสารต่อผู้บังคับบัญชา ที่ต้องการ “ปูพื้น” ให้ผู้บังคับบัญชา

ทราบข้อเท็จจริงก่อน แล้วจึงเป็นการอภิปรายโดยใช้ข้อเท็จจริงเหล่านั้น ซึ่งจะทำให้ผู้บังคับบัญชาสามารถ

เข้าใจข้ออภิปรายได้โดยง่าย แต่ในการคิดและเขียนนั้นมีความแตกต่างจากรูปแบบการนำเสนอข้างต้นอย่างมาก 

เพราะจะต้องคิดและเขียนทั้งข้อเท็จจริงและข้ออภิปรายในลักษณะคู่ขนาน หรือสัมพันธ์กันอยู่ตลอดเวลา มิใช่ว่าจะ

มีหัวข้อใดที่ต้องดำเนินการก่อนหรือหลังอย่างเด่นชัด ซึ่งสามารถสรุปเป็นขั้นตอนได้ดังนี้ 

 ๓.๑ หลังจากที่ได้รวบรวมข้อเท็จจริงที่เกี ่ยวกับปัญหาในระดับหนึ่งแล้ว นทน. ควรกำหนดกรอบ 

การอภิปรายเบื้องต้น (ทำ Outline หรือกล่าวได้ว่าเป็นการขึ้นรูปความคิดในการอภิปรายของตน) โดยประเด็น

ที่จะนำมาอภิปรายหรือเขียนข้ออภิปราย มักจะไม่พ้นไปจากประเด็นเหล่านี้ และสามารถเรียงลำดับได้ดังนี้ 

 ๓.๑.๑ ที่มาของปัญหา โดยนำเสนอข้อเท็จจริงประกอบการอภิปรายให้ผู้อ่านเข้าใจถึงปัจจัย 

หรือสภาวการณ์ต่าง ๆ ที่เป็นที่มาของเรื่องที่ทำการพิจารณา และนำทางไปสู่สภาพปัญหาที่เกิดขึ้น  การให้



 ๓๗ 

รายละเอียดเกี่ยวกับบริบทของเรื่องที ่ทำการพิจารณาอย่างเหมาะสม จะทำให้ผู ้อ่านเข้าใจถึง ที่มา และ

ความสำคัญของ “ปัญหา” ที่จะกล่าวอย่างชัดเจนในข้อถัดไป 

 ๓.๑.๒ ปัญหา (รวมทั้งสาเหตุของปัญหา และผลกระทบ) โดยนำเสนอข้อเท็จจริงประกอบ 

การอภิปรายให้ผู้อ่านเข้าใจอย่างชัดเจนว่าปัญหาที่เกิดขึ้นจากปัจจัยหรือสภาวการณ์ตามข้อ ๓.๑.๑ คืออะไร 

สาเหตุของปัญหาคืออะไร และหากไม่ดำเนินการแก้ไขจะส่งผลกระทบต่อหน่วยงานอย่างไร  

 ๓.๑.๓ สาเหตุของปัญหา/เงื ่อนไข (Criteria) ในการแก้ปัญหา โดยนำเสนอข้อเท็จจริง

ประกอบการอภิปราย เพื่อเน้นย้ำไปที่สาเหตุของปัญหา อันเป็นสิ่งที่จะต้องมุ่งแก้ไข หรือเป็นเงื่อนไขสำคัญ  

ที่วิธีการแก้ปัญหาทุกวิธีที่จะไปหามานั้นจะต้องบรรลุหรือผ่านเงื่อนไขนี้ ทั้งนี้ควรอภิปรายให้ผู้อ่านเข้าใจถึง

ผลสำเร็จที่จะเกิดขึ้นจากการแก้ปัญหาด้วย 

 ๓.๑.๔ อภิปรายวิธีการแก้ปัญหาวิธีที่ ๑ โดยชี้ให้เห็นว่าเป็นวิธีการแก้ปัญหาที่ผ่านเงื่อนไข 

ที่กำหนดไว้ และหลังจากอธิบายรายละเอียดของวิธีการแล้ว ควรสรุปปิดท้ายว่า วิธีการนี้จึงสามารถนำมา

กำหนดเป็นวิธีการแก้ปัญหาได้ 

 ๓.๑.๕ อภิปรายวิธีการแก้ปัญหาวิธีที่ ๒ โดยชี้ให้เห็นว่าเป็นวิธีการแก้ปัญหาที่ผ่านเงื่อนไข 

ที่กำหนดไว้ และหลังจากอธิบายรายละเอียดของวิธีการแล้ว ควรสรุปปิดท้ายว่า วิธีการนี้จึงสามารถนำมา

กำหนดเป็นวิธีการแก้ปัญหาได้  

 ๓.๑.๖ อภิปรายวิธีการแก้ปัญหาวิธีที่ ๓ โดยชี้ให้เห็นว่าเป็นวิธีการแก้ปัญหาที่ผ่านเงื่อนไข 

ที่กำหนดไว้ และหลังจากอธิบายรายละเอียดของวิธีการแล้ว ควรสรุปปิดท้ายว่า วิธีการนี้จึงสามารถนำมา

กำหนดเป็นวิธีการแก้ปัญหาได้ 

 ๓.๒ หลังจากได้กรอบการอภิปรายเบื้องต้นแล้ว ให้ดำเนินการตรวจสอบข้อเท็จจริงอีกครั้ง หากพบว่า

ไม่พอเพียงหรือไม่แน่ใจในความถูกต้องก็รวบรวมเพิ่มเติมและตรวจสอบกลั่นกรองจนแน่ใจว่ามีข้อเท็จจริงที่

พอเพียงและถูกต้องจนทำให้เราสามารถเขียนข้ออภิปรายได้อย่างหนักแน่น สามารถนำไปสู่การเสนอวิธีการ

แก้ปัญหาได้ (อย่างน้อย ๓ วิธี) สิ่งสำคัญที่ควรทำความเข้าใจในขั้นตอนนี้คือ (๑) กรอบการอภิปรายที่คิดขึ้น

เบื้องต้นนี้ (หรือแม้แต่แนวความคิดในการวิเคราะห์ปัญหา สาเหตุ และผลกระทบ) ก็ยังสามารถเปลี่ยนแปลงได้

ตลอดเวลาขึ้นอยู่กับข้อเท็จจริงที่ได้มา นทน.ควรมีความซื่อสัตย์ต่อตนเอง ทำการวิเคราะห์ด้วยเหตุด้วยผล 

และปราศจากอคติ และต้องไม่ท้อที่จะรวบรวมข้อเท็จจริงเพิ่มเติม (๒) ยังไม่จำเป็นต้องเรียงลำดับข้อเท็จจริง 

ที่เกี่ยวกับปัญหา โดยสามารถเขียนข้อเท็จจริงทั้งหมดไว้ในกระดาษทดก่อน เพราะอาจจะมีการเปลี่ยนแปลง

ของจำนวนข้อมูล ทั้งเพ่ิมและลดได้เสมอ 

๓.๓ เริ ่มเขียนข้ออภิปรายโดยละเอียด ตามกรอบการอภิปรายที่กำหนดไว้จนเสร็จสิ้น แล้วอ่าน

ทบทวนอีกครั้งจนมั่นใจว่าเป็นข้ออภิปรายที่สอดคล้องกับข้อเท็จจริง (มีข้อเท็จจริงรองรับครบถ้วนและถูกต้อง) 

มีการวิเคราะห์ด้วยเหตุผลและหลักวิชา ปราศจากอคติ และสำนวนการเขียนมีความหนักแน่นน่าเชื่อถือ ทั้งนี้



 ๓๘ 

หากเกิดความรู้สึกในขณะที่เขียนข้ออภิปรายว่าข้อเท็จจริงที่ใช้ประกอบการอภิปรายนั้นยังไม่แน่น ยังไม่พอ  

ก็ไม่ใช่เรื่องแปลก และสามารถดำเนินการรวบรวมข้อมูลเพิ่มเติมได้เช่นเดียวกับข้ันตอนที่ ๓.๒ 

๓.๔ ตรวจสอบข้ออภิปรายที่เขียนเสร็จแล้ว เพื่อสกัดเอาข้อเท็จจริงที่ใช้ในการอภิปรายมาเขียน 

ในหัวข้อ “ข้อเท็จจริงที่เกี่ยวกับปัญหา” โดยเรียงลำดับข้อเท็จจริงฯ ตามลำดับที่ถูกนำไปใช้ในการอภิปราย 

ทั้งนี้ข้อเท็จจริงที่ใช้ในการอภิปรายที่เป็นข้อเท็จจริงที่เป็นสากล และข้อเท็จจริงที่ผู้บังคับบัญชาทราบอยู่แล้ว  

ไม่ต้องนำมาเขียนใน “ข้อเท็จจริงที่เกี่ยวกับปัญหา” 

 จากที่กล่าวมาข้างต้นจะเห็นได้ว่า แม้ว่าใน อทร.๘๓๐๒ หัวข้อ “ข้อเท็จจริงที่เกี่ยวกับปัญหา” จะถูก

นำเสนอก่อนหัวข้อ “ข้ออภิปราย” แต่ในเรื่องของกระบวนการคิดนั้น การหาข้อเท็จจริงฯ และการอภิปราย  

มีความสัมพันธ์กันอย่างมาก และจำเป็นที่จะต้องดำเนินการทั ้งการวิเคราะห์ และรวบรวม-ตรวจสอบ

ข้อเท็จจริงควบคู่กันไป รวมทั้งยังสามารถทบทวนกรอบการอภิปราย และข้อเท็จจริงฯ ได้ตลอดเวลา เพ่ือให้ได้

ความคิดที่ตกผลึกอย่างแท้จริง สำหรับการเขียนนั้นจะพบว่า การเขียน “ข้ออภิปราย” จะเสร็จสิ้นก่อน  

การเขียน “ข้อเท็จจริงที่เกี่ยวกับปัญหา” ที่ต้องใช้ลำดับของการอภิปรายมาเป็นหลักในการเรียงลำดับข้อเท็จจริง 

ตัวอย่างการเขียน “ข้ออภิปราย”             

 ตัวอย่างการเขียนข้ออภิปรายต่อไปนี้ ประยุกต์จากเอกสารการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการเรื ่อง 

“การเลือกแบบเฮลิคอปเตอร์ลำเลียงที่เหมาะสมสำหรับเพิ่มขีดความสามารถการเคลื่อนกำลังจากเรือสู่ฝั่งทาง

อากาศ” โดย น.ต.เปรมกิตติ ช่างหล่อ นทน.หลักสูตร รร.สธ.ทร. รุ่นที่ ๘๐  ทั้งนี้จะเห็นได้ว่าการเขียนข้อ

อภิปรายตามตัวอย่างนี้ มีความสอดคล้องกับกรอบการอภิปรายที่กล่าวไว้ ในข้อ ๓.๑ 

     .................................................................................................................................................................. 

ข้ออภิปราย (ดูผนวก ค. รายละเอียดการพิจารณา) 

 ๑. การใช้เฮลิคอปเตอร์ในการลำเลียงกำลังรบยกพลขึ้นบกจากเรือยกพลขึ้นบกไปสู่ฝั่ง เป็นรูปแบบ

หนึ่งของการเคลื่อนย้ายกำลังรบฯ ในการปฏิบัติการสะเทินน้ำสะเทินบกที่ ทร. ใช้อยู่ในปัจจุบัน หนึ่งในปัจจัย

สำคัญต่อความสำเร็จของการปฏิบัติการดังกล่าว คือการที ่กำลังรบฯ ได้ร ับการลำเลียงขึ ้นส ู ่ฝั่ง  

ด้วยเฮลิคอปเตอร์แต่ละลำ ที่สามารถนำทั้งคนและยุทโธปกรณ์ที่ครบถ้วนตามอัตราการจัดหน่วยระดับ

ยุทธวิธีไปยังที่หมายบนฝั่งได้ในเที่ยวเดียว อันจะส่งผลให้การดำเนินกลยุทธบนฝั่งโดยหน่วยกำลังที่ลงจาก 

เฮลิคอปเตอร์ลำเดียวกัน และในเวลาเดียวกันนั้น เป็นไปอย่างมีเอกภาพและประสิทธิภาพ ทั้งนี้การจัดหน่วย

ระดับยุทธวิธีที่เล็กที่สุดในการปฏิบัติสะเทินน้ำสะเทินบกของ นย. คือระดับหมู่ปืนเล็ก ซึ่งประกอบด้วยทหาร

จำนวน ๑๑ นาย พร้อมอาวุธประจำกาย จากที่กล่าวข้างต้นจะเห็นได้ว่าเฮลิคอปเตอร์ที่ใช้ในการลำเลียงกำลังรบฯ 

เป็นปัจจัยสำคัญอย่างยิ่งต่อประสิทธิภาพในการรบของหน่วยกำลังนั้น และต่อความสำเร็จของการปฏิบัติการ

สะเทินน้ำสะเทินบกของ ทร. ในภาพรวมด้วย 



 ๓๙ 

 ๒. ในปัจจุบัน ทร. ประสบปัญหาการไม่สามารถลำเลียงกำลังรบฯ จากเรือยกพลขึ้นบกไปสู ่ฝั่ง  

ทางอากาศได้ทั้ง ๑ หมู่ปืนเล็กในเที่ยวเดียว อันมีสาเหตุมาจากเฮลิคอปเตอร์ที่ ทร. มีใช้ในการสนับสนุน 

การปฏิบัติการสะเทินน้ำสะเทินบก คือ ฮ.ลล.๒ แบบ Bell-212 และ ฮ.ลล.๖ แบบ EC-645 นั้น สามารถ

บรรทุกทหารพร้อมอาวุธประจำกายได้เพียง ๗ นาย ส่วน ฮ.ลล.๕ แบบ MH-60S ก็สามารถบรรทุกฯ ได้เพียง 

๙ นายเท่านั้น ปัญหาดังกล่าวย่อมส่งผลกระทบทำให้ขีดความสามารถในการดำเนินกลยุทธของหน่วยกำลังรบ

ที่ถูกลำเลียงขึ้นสู่ฝั่งลดลง รวมทั้งทำให้เกิดความไม่ปลอดภัยต่อชีวิตของกำลังรบเหล่านั้น ที่ต้องเข้าสู่พื้นที่  

การรบโดยไม่สามารถรวมกำลังได้ครบทุกนายเพ่ือการป้องกันตนเองตามยุทธวิธีที่ได้รับการฝึก 

 ๓. จากปัญหา สาเหตุของปัญหา และผลกระทบในข้อ ๓.๒ จึงมีความจำเป็นที่จะต้องดำเนินการ

แก้ปัญหาโดยมุ่งไปที่สาเหตุ คือการที่ ทร. ไม่มีเฮลิคอปเตอร์สนับสนุนการปฏิบัติการสะเทินน้ำสะเทินบกท่ี

สามารถลำเลียงกำลังรบยกพลขึ้นบก จำนวน ๑ หมู่ปืนเล็ก หรือ ๑๑ นาย พร้อมอาวุธประจำกายในเที่ยว

เดียว ด้วยการพิจารณาจัดหาเฮลิคอปเตอร์ลำเลียง (ฮ.ลล.) ที่มีความเหมาะสมในการปฏิบัติกิจดังกล่าว  

โดย ฮ.ลล. ที่จะพิจารณาจัดหาฯ นั้น อย่างน้อยจะต้องมีคุณสมบัติที่สำคัญคือ สามารถบรรทุกกำลังพล

พร้อมอาวุธประจำกายได้ไม่น้อยกว่า ๑๑ นาย ทั้งนี้ผลสำเร็จจากการพิจารณาจัดหา ฮ.ลล. ดังกล่าว คือการที่ 

ทร. สามารถลำเลียงกำลังรบยกพลขึ้นบกจากเรือขึ้นสู ่ฝั ่งทางอากาศเพื ่อดำเนิ นกลยุทธบนบกได้อย่างมี

ประสิทธิภาพและมีความปลอดภัยมากขึ้น 

 ๔. ฮ.ลล. แบบ AW-149 เป็น ฮ.ลล. ขนาดกลาง ๒ เครื ่องยนต์ ผลิตโดยบริษัท Leonardo 

Helicopters ประเทศอิตาลี สามารถบรรทุกทหารพร้อมอาวุธประจำกายได้ ๑๒ นาย ปัจจุบันราคาลำละ

ประมาณ ๕๖๐ ล้านบาท จากความสามารถในการบรรทุกดังกล่าว ซึ่งผ่านเงื่อนไขที่กำหนดไว้ในข้อ ๓ (บรรทุกได้

ไม่น้อยกว่า ๑๑ นาย) จึงสามารถนำมาเป็นวิธีการแก้ปัญหาได้ 

 ๕. ฮ.ลล. แบบ Mil Mi-17 เป็น ฮ.ลล. ขนาดกลาง ๒ เครื่องยนต์ ผลิตโดยบริษัท Kazan Helicopters 

ประเทศสหพันธรัฐรัสเซีย สามารถบรรทุกทหารพร้อมอาวุธประจำกายได้ ๒๔ นาย ปัจจุบันราคาลำละ

ประมาณ ๖๓๐ ล้านบาท จากความสามารถในการบรรทุกดังกล่าว ซึ่งผ่านเงื่อนไขที่กำหนดไว้ในข้อ ๓ (บรรทุกได้

ไม่น้อยกว่า ๑๑ นาย) จึงสามารถนำมาเป็นวิธีการแก้ปัญหาได้ 

 ๖. ฮ.ลล. แบบ CH- 7 เป็น ฮ.ลล. ขนาดกลาง ๒ เครื่องยนต์ ผลิตโดยบริษัท Boeing Helicopters 

ประเทศสหรัฐอเมริกา สามารถบรรทุกทหารพร้อมอาวุธประจำกายได้ ๓๖ นาย ปัจจุบันราคาลำละประมาณ 

๑,๑๐๐ ล้านบาท จากความสามารถในการบรรทุกดังกล่าว ซึ่งผ่านเงื่อนไขที่กำหนดไว้ในข้อ ๓ (บรรทุกได้  

ไม่น้อยกว่า ๑๑ นาย) จึงสามารถนำมาเป็นวิธีการแก้ปัญหาได้ 
 

 จากตัวอย่างข้างต้น จะเห็นได้ว่าข้ออภิปรายข้อ ๑ มุ่งอภิปรายให้เห็นถึงที่มาของปัญหาโดยมีประโยค

สำคัญ คือ “หนึ่งในปัจจัยสำคัญต่อความสำเร็จของการปฏิบัติการดังกล่าว คือการที่กำลังรบฯ ได้รับการลำเลียง



 ๔๐ 

ขึ้นสู่ฝั่งด้วยเฮลิคอปเตอร์แต่ละลำ ที่สามารถนำทั้งคนและยุทโธปกรณ์ท่ีครบถ้วนตามอัตราการจัดหน่วยระดับ

ยุทธวิธีไปยังที่หมายบนฝั่งได้ในเที่ยวเดียว” เพ่ือจะนำทางไปสู่ “ปัญหา” ในข้อ ๒ ซึ่งก็คือการที่ ทร. ยังไม่สามารถ

ดำเนินการตามปัจจัยแห่งความสำเร็จนี้ได้ในปัจจุบัน สำหรับประโยคอื่น ๆ ในข้อ ๑ นี้ เป็นส่วนประกอบที่ทำให้

ผู ้อ่านเข้าใจความสำคัญ และบริบทของเรื่องที ่ทำการพิจารณามากขึ ้น (การลำเลียงกำลังรบ ฯ ขึ้นสู ่ฝั่ง 

ด้วยเฮลิคอปเตอร์เป็นรูปแบบหนึ่งที่ยังใช้อยู่ในปัจจุบัน และจำนวนทหารใน ๑ หมู่ปืนเล็กมี ๑๑ นาย) ทั้งนี้ 

จะสังเกตได้ว่า ไม่มีความจำเป็นที่จะต้องกล่าวถึงหรือเท้าความไปถึงยุทธศาสตร์ ทร. หรือ นโยบาย ทร. หรือ

เอกสารในระดับยุทธศาสตร์-นโยบาย ใด ๆ อย่างที่ผู้ทำการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการจำนวนมากนิยมทำกัน

โดยไม่มีความจำเป็น 

 สำหรับข้ออภิปรายข้อ ๒ มีประเด็นสำคัญ คือ การทำให้ผู้อ่านเข้าใจว่าอะไรคือปัญหา สาเหตุของปัญหา 

และผลกระทบของปัญหา ส่วนข้ออภิปรายข้อ ๓ เป็นการเน้นย้ำถึง สาเหตุของปัญหาที่ถือเป็นเงื ่อนไข 

(Criteria) สำคัญที่จะใช้เป็นหลักในการกำหนดวิธีการแก้ปัญหาต่อไป ส่วนข้ออภิปรายข้อ ๔ - ๖ นั้น คือการอภิปราย

วิธีการแก้ปัญหาแต่ละวิธี โดยมุ่งชี้ให้เห็นว่าแต่ละวิธีการแก้ปัญหานั้นผ่านเงื่อนไขที่กำหนดไว้ และสรุปปิดท้ายว่า 

“จึงสามารถนำมาเป็นวิธีการแก้ปัญหาได้” 

  



 ๔๑ 

ผนวก 
หลักพื้นฐานของการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการ 

การพิจารณาของฝ่ายอำนวยการกองทัพที่ดีนั้นไม่สามารถปฏิเสธได้ว่าต้องอาศัยองค์ความรู้พื้นฐาน

ด้านการคิด วิเคราะห์ และจำแนกข้อเท็จจริงได้อย่างเหมาะสม สอดคล้องกับปัญหาที่เกิดขึ้นเพื่อนำข้อมูล 

ที่ได้มาพิจารณาประกอบกับเกณฑ์ ความเหมาะสม ความเป็นไปได้และความยอมรับได้จนนำไปสู่การได้หนทาง

ปฏิบัติหรือแนวทางการแก้ไขปัญหาที่ดีที่สุด ซึ่งกระบวนการเหล่านี้ก็จะถูกนำมาเป็นข้อมูลในการอภิปราย 

โน้มน้าวให้ผู ้บังคับบัญชาตกลงใจเลือกหนทางปฏิบัติหรือแนวทางแก้ไขปัญหาที่ดีที ่สุดร่วมกันอันนำไปสู่  

การกำจัดและ/หรือลดผลกระทบจากปัญหาที่เกิดขึ้นกับงานใด ๆ ที่นายทหารฝ่ายอำนวยการตามสาขาได้ตรวจพบ 

ซึ่งตามหลักมาตรฐานสากลนั้นการทำความเข้าใจในหลักการตัดสินใจอย่างสมเหตุสมผล (rational-choice 

theory) ร่วมกับหลักการประโยชน์นิยมเพื่อให้ได้แนวทางปฏิบัติ หรือกิจที่สมบูรณ์จำเป็นต้องถูกวางไว้  

บนหลักการพ้ืนฐานความถูกต้องจากการใช้เหตุผลมากกว่าความรู้สึกตามหลักการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการ

ให้ได้ผลลัพธ์หรือมุ่งประสงค์ ที่เป็นประโยชน์ต่อส่วนรวมมากท่ีสุด (ประโยชน์ต่อกองทัพเรือ) โดยพิจารณาจาก

ผลกระทบของปัญหาที่มีอยู่นั้นได้ถูกกำจัดให้หมดสิ้นไป หรือได้รับการบรรเทาลง ดังนั้นการศึกษาหลักการ 

ที่เกี่ยวข้องกับการแก้ไขปัญหาอย่างมีเหตุผลเพื่อให้ได้ประโยชน์ต่อส่วนรวมสูงสุดจึงเป็นพื้นฐานสำคัญ  และมี

ความจำเป็นอย่างยิ่งต่อนายทหารฝ่ายอำนวยการผู้ที่จะต้องเรียบเรียงเอกสารการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการ

เสนอผู้บังคับบัญชาได้อย่างถูกต้องและสมบูรณ์ต่อไป 

หลักประโยชน์นิยม (utilitarianism) 

หลักประโยชน์นิยม (utilitarianism) เป็นทฤษฎีที่นักปรัชญาที่มีชื่อว่า จอห์น สจวร์ต มิลล์ (John Stuart 

Mill) ได้กล่าวไว้ว่า “ผลของการกระทำที่ก่อให้เกิดประโยชน์แก่คนจำนวนมากที่สุดเท่าที ่จะกระทำได้เป็น  

การกระทำที่ถูกต้อง” หรือ “เป้าหมายกำหนดวิธีการ (The ends justify the means.)” ทั้งนี้ หลักประโยชน์นิยม 

มีแนวความคิดที่น่าสนใจแฝงอยู่ในหลักการใช้ผลลัพธ์ของความประพฤติเป็นตัวชี้วัดคุณค่าทางจริยธรรม 

ของความประพฤติ ซึ่งมิลล์ได้กล่าวถึงหลักประโยชน์นิยมที่สำคัญไว้ดังนี้ 

๑. ผลประโยชน์ต้องสูงสุด หมายถึงการพิจารณาผลประโยชน์ของการกระทำต้องเป็นผลประโยชน์

มากที่สุดจำเป็นต้องนำความสุขสบายในปริมาณมากที่สุด ดังนั้น ถ้าต้องการเลือกความประพฤติที่ดีที่สุดหรือ

เหมาะที่สุดจะต้องนำไปสู่ผลประโยชน์ปริมาณมากที่สุด 

๒. ผลประโยชน์ของคนเป็นจำนวนมาก หมายถึง การกระทำนอกจากจะพิจารณาผลประโยชน์มากสุดแล้ว 

ยังต้องเป็นประโยชน์ที่เกิดกับคนจำนวนมากที่สุด ผลประโยชน์ที่เป็นผลลัพธ์จะต้องมิใช่ผลประโยชน์ของใคร  

คนใดคนหนึ่งเพียงคนเดียว ดังนั้นหลักประโยชน์นิยมนี้จึงมีหลักกว่า “ผลประโยชน์มากสุดกับคนเป็นจำนวนมากสุด 

(The Greatest Happiness for the Greatest Numbers)” ซึ่งสามารถเรียกว่า “หลักมหสุข” 
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๓. การคำนึงถึงผลลัพธ์ของการปฏิบัติตามกฎหมาย กฎหมายมีไว้เพื่อการรักษาความสงบ เรียบร้อย

ให้กับสังคม การไม่กระทำผิด การรักษากฎหมายจึงเป็นการกระทำท่ีดีเป็นที่ยอมรับ ตามแนวความคิดของหลัก

ประโยชน์นิยมก็มองเห็นคุณค่าของกฎหมาย เพราะการปฏิบัติตามกฎหมายก็ทำให้คนได้รับประโยชน์และ

ความสุข แต่อย่างไรก็ตามเมื่อพิจารณาจากหลักประโยชน์นิยม การละเมิดกฎหมายย่อมเป็นสิ่งที่สามารถทำได้ 

ถ้าผลลัพธ์ทำให้เกิดประโยชน์และผลดีกับคนส่วนมาก เช่น กฎหมายห้ามฆ่าคน แต่ในกรณีที่เจ้าหน้าที่ตำรวจมี

ความจำเป็นอย่างไม่สามารถหลีกเลี่ยงได้ที่จะต้องฆ่าผู้ก่อการร้ายที่กำลังจะลอบวางระเบิดประชาชนผู้บริสุทธิ์

ซึ่งจะทำให้คนตายเป็นจำนวนมาก การกระทำของเจ้าหน้าที่ตำรวจถือได้ว่าเป็นการกระทำท่ีดี เป็นต้น 

ดังนั้นเมื่อพิจารณาหลักการประโยชน์นิยมตามแนวคิดของมิลล์ที่มุ่งเน้นเฉพาะผลลัพธ์ของการกระทำ

เป็นตัวชี้วัดสำหรับประเมินคุณค่าทางจริยธรรมของความประพฤติโดยที่ไม่ต้องพิจารณาถึงเจตนาหรือเจตจำนงใด ๆ 

ทั ้งสิ ้น เพียงแต่ก่อนที ่จะกระทำการใด ๆ ลงไปก็ตาม เราควรพิจารณาก่อนว่าการกระทำนั ้นจะก่อให้  

เกิดประโยชน์สุขแก่คนจำนวนมากที่สุด ซึ่งมิลล์เองถือว่าเมื่อผลลัพธ์เป็นประโยชน์สูงสุดแก่คนจำนวนมากแล้ว

จึงเป็นการกระทำที่มีความถูกต้องทางจริยธรรม ในทางตรงกันข้ามถ้าผลแห่งการกระทำที่ทำให้เกิดโทษแก่ 

คนจำนวนมากก็จะเป็นการกระทำท่ีไม่ถูกต้อง 

แนวความคิดของมิลล์ได้อธิบายหลักการประโยชน์นิยมไว้ข้างต้นนั้นได้ถูกนำมาอธิบายแนวน โยบาย

การนำพาประเทศจีนให้เกิดความรุ ่งเรืองด้านเศรษฐกิจในยุค ฯพณฯ เติ ้ง เสี ่ยว ผิง ขณะดำรงตำแหน่ง

นายกรัฐมนตรี โดยได้กล่าวไว้เป็นวิสัยทัศน์ของผู้นำประเทศว่า “แมวขาว หรือ แมวดำไม่สำคัญขอให้จับหนู

ได้เป็นพอ” ซึ่งเมื่อพิจารณาแนวความคิดประโยชน์นิยมของมิลล์แล้วจะเห็นได้ว่ามิลล์ได้ให้ความสำคัญกับ

ผลลัพธ์ที่เกิดข้ึนมากท่ีสุดโดยไม่สนใจในวิธีการหรือกระบวนการว่าจะถูกต้องตามหลักจริยธรรม ศีลธรรมที่ดี มี

เหตุผลตามมาตรฐานสากลเป็นที่ยอมรับในสังคม แต่เพียงแค่ขอให้ผลลัพธ์จากกระทำที่เกิดขึ้นเป็นประโยชน์

สูงสุดกับคนจำนวนมากที่สุดเท่านั้นก็พอ 

หลักหน้าที่นิยม (deontological ethics) 

หลักจริยศาสตร์อีกประการหนึ ่งได้แก่หลักหน้าที ่น ิยมของคานท์ (Immanuel Kant) ซึ ่งเน้น

ความสำคัญเกี่ยวกับหน้าที่ทางศีลธรรม หน้าที่นิยมใช้คุณค่าจริยธรรมที่มีจ ริงในตัวการกระทำเป็นมาตรการ

ประเมินความดีของความประพฤติ โดยหลักหน้าที่นิยมของคานท์นั้นมีความแตกต่างจากหลักประโยชน์นิยม

ของมิลล์ ในเรื ่องเจตจำนงและวิธีการ คานท์ได้เสนอว่าการกระทำหรือวิธีการทางศีลธรรมที่ถูกต้องนั้นมี

ความสำคัญมากกว่าเมื่อเปรียบเทียบกับผลลัพธ์ที่เป็นประโยชน์แก่ส่วนรวมสูงสุด จึงสามารถตัดสินได้ว่าการ

กระทำนั้นมีความถูกต้องตามจริยธรรม อีกทั้งยังได้เสนอคำจำกัดความ คำว่า “หน้าที่ทางศีลธรรม” ไว้อย่าง

สังเขป ได้แก่ 

๑. การกระทำตามเจตจำนงที่ดี (good will) ของมนุษย์หมายถึงการตัดสินใจที่จะกระทำในสิ่งที่ตนคิด

ว่าต้องทำมากกว่าจะคำนึงว่าสิ่งนั้นจะก่อให้เกิดผลอย่างไรหลังจากกระทำไปแล้ว และจะต้องเป็นเจตจำนงที่
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เป็นอิสระ (freewill) ซึ่งในที่นี้คานท์หมายถึงอิสระจากความรู้สึกหรืออารมณ์ เพราะว่ากฎทางศีลธรรมจะมี

ความเป็นสากลได้นั้น เจตจำนงที่อิสระถือว่าเป็นสิ่งจำเป็นมาก เพราะว่าถ้าเจตจำนงใด ๆ ปราศจากอิสระแล้ว

การกระทำก็จะถูกควบคุมภายใต้อารมณ์และความรู้สึกของร่างกายได้ 

๒. การกระทำบางอย่าง เช่น การขโมย การปล้นทรัพย์ แม้ว่าจะนำไปสู่ประโยชน์ของคนส่วนมากกับ

บางสังคมได้ แต่คานท์กลับมองว่าไม่ใช่การทำหน้าที่ทางศีลธรรมที่ถูกต้อง คานท์เห็นว่าธรรมชาติของการ

กระทำของมนุษย์นั้นอยู่ระหว่าง “เหตุผล” กับ  “ความรู้สึก” การกระทำจากความรู้สึก เช่น ความเมตตา 

ความเห็นใจ แม้ว่าคนทั่วไปจะเห็นว่าเป็นความรู้สึกที่ ดี แต่คานท์ถือว่าไม่ใช่การกระทำที่ดีในแง่ศีลธรรมและ

สำหรับการกระทำที่ดีในแง่ศีลธรรมของคานท์นั้นจะต้องปราศจากการครอบงำด้วยอารมณ์และความรู้สึกใด ๆ 

อีกท้ังยังคงต้องเป็นการกระทำที่มาจากเหตุผลของมนุษย์เพียงอย่างเดียวเท่านั้น 

๓. การทำตามเหตุผลคือการทำตามกฎศีลธรรม ๒ กฎ ซึ่งเป็นคำสั ่งเด็ดขาดมี ๒ กฎที่สามารถ

ครอบคลุมทุกการกระทำ 

๓.๑ จงทำตามสิ่งที่ท่านสามารถจงใจให้เป็นสากล เป็นการครอบคลุมการกระทำดีทุกการกระทำที่

มนุษย์สามารถปรารถนาให้ทุกคนปฏิบัติตาม หรือสามารถปรารถนาให้เป็นการปฏิบัติโดยทั่วไป เช่น “การโกหก”

เป็นการกระทำที่เราปรารถนาให้ทุกคนปฏิบัติได้หรือไม่ ถ้าเราโกหก เราคงไม่ปรารถนาให้ทุกคนโกหก เรา

ต้องการให้ผู้อ่ืนพูดความจริงกับเรา เราต้องการพูดโกหกกับคนอ่ืน แต่ไม่ต้องการให้ผู้อ่ืนพูดโกหกกับเรา ดังนั้น 

การโกหกเป็นการกระทำที่ไม่ดี ไม่เป็นไปตามกฎศีลธรรมข้อที่ ๑ เช่นเดียวกับการขโมย ส่วนการช่วยเหลือผู้อ่ืน

หรือความซื่อสัตย์เป็นการกระทำที่เราสามารถปรารถนาให้ทุกคนปฏิบัติ ต่างจากการโกหกและการขโมย เป็นต้น 

๓.๒ จงทำสิ่งที่เชิดชูความเป็นมนุษย์ในตัวเองและคนอื่นไม่ใช่ฐานะเครื่องมือแต่ทำในฐานะเป็นสิ่งที่ 

มีค่าในตัวเอง “สิ่งมีค่าในตัวเอง” มีความหมายว่าเป็นสิ่งที่ไม่มีค่าเพียงเพราะเป็นเครื่องมือหรือเป็นสะพาน

นำไปสู่เป้าหมายอื่นใด มนุษย์ทุกคนมีเหตุผลซึ่งสามารถเข้าใจความดีหรือรู้ดีรู ้ชั ่วได้ มนุษย์ทุกคนจึ งเป็น 

สิ่งพิเศษทีมีศักดิ์ศรีเท่ากันทั ้งหมด ดังนั้นการกระทำของเราที่ไม่เคารพมนุษย์คนอื่นหรือใช้ เพื่อนมนุษย์ 

เป็นเครื่องมือเพื่อบรรลุเป้าหมายจึงเป็นการกระทำที่เลว ส่วนการกระทำที่ยกย่องศักดิ์ศรีของมนุษย์ไม่ว่า  

เป็นศักดิ์ศรีในตัวเราเอง หรือคนอื่นจึงเป็นการกระทำที่ดี “การเคารพคนอื่น” เป็นการกระทำที่ดีหรือไม่  

ในลักษณะของคานท์ การที่เราเคารพคนอื่น เราต้องมีจิตใจยกย่องและเข้าใจในความมีศักดิ์ศรีของเขาโดยไม่

พิจารณาว่าการกระทำของเขาจะมีประโยชน์กับเราหรือไม่ ดังนั้นการเคารพคนอื่นจึงจัดว่าเป็นการกระทำที่ดี

ตามกฎศีลธรรมกฎข้อที่ ๒ ของคานท์ “การดูถูกคนอื่น” เป็นการกระทำที่ดีหรือไม่ในทัศนะของคานท์ การที่เรา 

ดูถูกคนอื ่น เรามีจิตใจดูถูกและเห็นเขาไร้ศักดิ ์ศรี มีความเป็นมนุษย์น้อยกว่าเรา ดังนั ้นการดูถูกคนอ่ืน  

เป็นการกระทำท่ีเลว ตามกฎศีลธรรมข้อที่ ๒ ของคานท ์

กล่าวโดยสรุป การใช้หลักหน้าที ่น ิยมต้องอยู ่บนพื ้นฐานที ่ว ่า “การกระทำที ่ด ีน ั ้นย่อมต้อง  

เป็นการกระทำตามกฎศีลธรรมที่แน่นอนว่าจะต้องเคารพศักดิ์ศรีความเป็นมนุษย์ของผู้อื่น” หลักหน้าที่นิยมนี้



 ๔๔ 

จะเป็นกรอบที่กำหนดขอบเขตของวิธีการแก้ปัญหาในการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการ เพราะหากวิธีการใด

เป็นการละเมิดผู้อ่ืน วิธีการนั้นจะใช้ไม่ได้และก่อให้เกิดปัญหาใหม่ข้ึนตามมาในภายหลัง 

หลักการตัดสินใจอย่างสมเหตุสมผล (rational-choice theory) 

มนุษย์มีธรรมชาติของความมีเหตุมีผลอยู่แล้ว เนื่องจากมนุษย์ตัดสินใจอย่างสมเหตุสมผล การตัดสินใจ

ของมนุษย์จึงเป็นเรื่องที่คาดคะเนได้ โดยไม่จำเป็นต้องไปวิเคราะห์หาแรงจูงใจทางจิตวิทยาอื่น  ๆ ขอเพียง 

ให้ทราบข้อเท็จจริงและสถานการณ์ในการตัดสินใจอย่างถ่องแท้ ผู ้อื ่นก็สามารถกหนดได้ว่าทางเลือก 

ในการตัดสินใจของผู้ตัดสินใจจะเป็นอย่างไร ทางใดจะทำให้ผู้ตัดสินใจได้ประโยชน์หรือเสียประโยชน์อย่างไร 

และทุกครั้งผู้ตัดสินใจจะเลือกทางที่สอดคล้องกับผลประโยชน์ของตนเองมากที่สุดเสมอ 

ความหมายของการตัดสินใจอย่างสมเหตุสมผล โรเบิร์ต ดาร์ล (Robert Dahl) และชาร์ลส์ ลินบลอม 

(Charles Lindblom) ได้ให้นิยามการกระทำหรือพฤติกรรมสมเหตุสมผลหรือชอบด้วยหลักเหตุผลว่า “การกระทำใด

ก็ตามย่อมถือว่ามีลักษณะชอบด้วยเหตุผล หากการกระทำนั้นมุ่งให้บรรลุเป้าหมายให้ได้มากที่สุด ทั้งนี้โดย

พิจารณาจากเป้าหมายและข้อเท็จจริงที่เกิดขึ้น” ในแง่นี้จึงอธิบายได้ว่าความสมเหตุสมผลหรือความชอบ 

ด้วยเหตุผลคือการกระทำที่มีประสิทธิภาพในการบรรลุเป้าหมาย หรืออธิบายในเชิงเศรษฐศาสตร์ว่าเป็น

ความสามารถในการสร้างผลผลิตให้มากที่สุด หรือการใช้ทรัพยากรในการผลิตน้อยที่สุด โดยมุ่งให้ผลที่เกิดขึ้นมี

มากที่สุดในขณะที่ใช้ปัจจัยนำเข้าให้น้อยที่สุด ซึ่งอาจเรียกได้ว่าเป็นหลักของความคุ้มค่าในการพิจารณา 

ของฝ่ายอำนวยการ ตัวอย่างเช่น หากคนร้ายถูกตำรวจปิดล้อม คนร้ายจะต้องตัดสินใจว่าจะสู้หรือยอมแพ้  

ถ้าเป้าหมายสูงสุดของคนร้ายคือการมีชีวิตรอด การตัดสินใจที่ดีที่สุดคือยอมแพ้ แต่หากเป้าหมายหรือสิ่ งที่ 

มีคุณค่าสูงสุดของคนร้ายคือเสรีภาพ และการถูกจำคุกเป็นสิ่งที่เลวร้ายที่สุด ทางเลือกของคนร้ายคือสู้ แต่ถ้า

ต้องการมีชีวิตอยู่ และเลือกต่อสู้ก็ถือว่าการตัดสินใจนั้นไม่สมเหตุสมผล 

การตัดสินใจอย่างสมเหตุสมผลจึงเกิดจากการประเมินทางเลือกต่าง ๆ โดยพิจารณาถึงผลที่มันจะเกิด

ในอนาคต จัดเรียงลำดับความสำคัญในการเลือก และเลือกหนทางที่ดีที่สุดหรือมีประสิทธิภาพที่สุดที่นำไปสู่

เป้าหมายที่ต้องการได้มากท่ีสุด ความเป็นมาของแนวทางการตัดสินใจอย่างสมเหตุสมผล แนวทางการตัดสินใจ

อย่างสมเหตุสมผลในองค์การนั้น สามารถย้อนไปถึงแนวคิดของประโยชน์นิยมซึ่งถือว่าผู้เล่นหรือตัวแสดงต่าง ๆ 

จะเลือกตัดสินใจและดำเนินการที ่ได้ผลที ่สุด มีประสิทธิภาพที่สุดเพื ่อบรรลุเป้าหมายของตน แนวคิด  

การตัดสินใจกลุ่มนี้ มักเน้นสมมติฐานเบื้องต้นว่ามนุษย์แต่ละคนหรือหน่วยงานแต่ละหน่วยมีพฤติกรรม 

ที่มุ่งตอบสนองผลประโยชน์และความต้องการส่วนตัวหรือของหน่วยงานเป็นสำคัญ 

องค์ประกอบในการพิจารณาการตัดสินใจที่สมเหตุสมผล เราอาจพิจารณาสถานการณ์การตัดสินใจ  

แต่ละครั้งว่า ชอบด้วยเหตุผลหรือไม่ จากองค์ประกอบที่สำคัญ ๔ ประการดังนี้ 

๑. เป้าหมาย ค่านิยม สิ่งที่มีคุณค่าหรือสิ่งที่ปรารถนา ในการตัดสินใจที่สมเหตุสมผลนั้น ผู้ตัดสินใจ

ต้องมีเป้าหมายที่ตนต้องการ หรือมีสิ่งที่ตัวเองคิดว่ามีคุณค่ามีประโยชน์ เป็นที่ต้องการขอตนอย่างชัดเจนอยู่แล้ว  



 ๔๕ 

เป้าหมายหรือสิ ่งที ่มีคุณค่านั ้นย่อมแตกต่างกันไปตามแต่บุคคลและตามแต่สถานการณ์ เช่น บางคน 

ให้ความสำคัญกับเกียรติ บางคนให้ความสำคัญกับการมีสิ่งของเครื่องใช้ และขึ้นกับสถานการณ์ที่เกิดขึ้น เช่น 

ในงานราตรีเป้าหมายสูงสุดของสุภาพสตรีท่านหนึ่งคือต้องการเป็นคนเด่นคนดังในงาน แต่หากเกิดความวุ่นวาย 

ในงานขึ้น เป้าหมายกลับเปลี่ยนแปลงไปเป็นการเอาตัวรอด โดยไม่สนใจเรื่องบุคลิกภาพความเด่นดังอีกต่อไป 

ไม่ใช่เพียงค่านิยมเท่านั้น แต่ผู้ตัดสินใจอาจจัดลำดับเป้าหมายหรือค่านิยมของตนเองด้วยว่าสิ่งใดดีกว่า ในกรณี

ที่มีเป้าหมายหรือค่านิยมหลายอย่าง ผู้ตัดสินใจตามตัวแบบสมเหตุสมผล ต้องเลือกทางที่จะทำให้ตนได้บรรลุ

เป้าหมายหรือค่านิยมที่จัดไว้ลำดับสูงสุด แต่ถ้าไม่สามารถได้เป้าหมายลำดับสูงสุด ก็ต้องเลือกเป้าลำดับ

รองลงมา 

๒. ทางเลือกในการบรรลุเป้าหมาย ในสถานการณ์ตัดสินใจ ไม่ว่าเป้าหมายหรือค่านิยมจะเป็น

อย่างไรก็ตาม ทางเลือกสู่เป้าหมายย่อมมากกว่า ๑ ทางเสมอ และแม้ในสถานการณ์ที่ดูจะไม่มีทางเลือกเลย 

ก็ตามแต่ผู ้ตัดสินใจก็ยังคงมีทางเลือก ๒ ทาง คือเลือกทางเดียวที่มีอยู่หรือไม่เลือกเลยก็ได้ ผู ้ตัดสินใจ  

ต้องสามารถกำหนดทางเลือกต่าง ๆ ให้ครบถ้วนหรือมากที่สุดตามกำลังความรู้ความคิดของตน ทางเลือกต่าง ๆ 

แต่ละทางเลือกนี้เป็นส่งที่ผู้ตัดสินใจต้องเลือกเพียงทางเดียวที่เป็นไปได้ โดยเลือกให้สอดคล้องกับเป้าหมาย  

ที่ต้องการมากที่สุด 

๓. ผลของทางเลือก ทางเลือกแต่ละทางในการตัดสินใจนั้นย่อมส่งผลแตกต่างกันไป โดยทางเลือก

เหล่านี้มีทั้งข้อดีและข้อจำกัด บางทางเลือกให้ผลดีอย่างเดียวหรือผลดีเป็นส่วนใหญ่ ทางเลือกบางอย่างให้

ผลร้ายมากหรือมีแต่ผลร้าย ตัวอย่างเช่น กรรมการบริหารพรรคการเมืองอาจเผชิญกับสถานการณ์ที่ต้อง

ตัดสินใจเลือกหัวหน้าพรรคจากผู้นำสองคน คนหนึ่งมีบุคลิกภาพแย่มากและประชาชนไม่นิยมแต่มีเงินมาก  

อีกคนหนึ่งมีบุคลิกภาพดีมาก ประชาชนนิยมแต่ไม่มีเงิน ทางเลือกสองทางนี้จึงส่งผลต่างกัน แต่ละทางมีข้อดี

ข้อจำกัดต่างกัน ในสถานการณ์การตัดสินใจที่ชอบด้วยเหตุผล กรรมการบริหารพรรคต้องเลือกคนที่ตอบสนอง

ความต้องการของพรรคในขณะนั้นให้มากที่สุด เช่น หากพรรคขาดเงิน ก็เลือกบุคคลที่มีเงิน แต่หากพรรค

ต้องการเสียงสนับสนุนจากประชาชน ก็จะเลือกคนที่ประชาชนชื่นชอบ เป็นต้น 

๔. การตัดสินใจ เมื่อพิจารณาทางเลือกต่าง ๆ พิจารณาผลการเลือกในแต่ละทางและเปรียบเทียบ 

กับเป้าหมายหรือค่านิยมแล้ว ผู้ตัดสินใจต้องเลือกหนทางที่ตอบสนองความต้องการหรือค่านิยมสูงสุดของตนจึง

จะถือว่าเป็นการตัดสินใจที่สมเหตุสมผล 

สำหรับหลักการพิจารณาของฝ่ายอำนวยการนั้นจึงจำเป็นต้องตั้งอยู่บนฐานความคิดของหลักการ

ตัดสินใจอย่างสมเหตุสมผลเพื่อนำไปสู่ผลลัพธ์หรือหนทางปฏิบัติที่สามารถบรรเทาและ/หรือกำจัดผลกระทบ

ของปัญหาจนนำไปสู่ประโยชน์แก่คนจำนวนมากที่สุด (กองทัพเรือ) ตามที่ มิลล์ได้เสนอไว้ แต่ต้องไม่ละเมิด

ศักดิ์ศรีความเป็นมนุษย์ของผู้อื ่นตามที่คานท์ได้เสนอไว้ ซึ ่งการตัดสินใจอย่างสมเหตุสมผลตามหลักการ

พิจารณาของฝ่ายอำนวยการนั้นเมื่อพิจารณาอย่างรอบคอบแล้วสามารถให้คำจำกัดความที่เหมาะสมสอดคล้องว่า 



 ๔๖ 

“คนเราเลือกหาวิธีการต่าง ๆ โดยใช้การเปรียบเทียบดูว่าวิธีการหรือการกระทำแบบไหนที่จะทำให้เขาได้

ประโยชน์สูงสุดโดยที่ตนเองลงทุนน้อยที่สุด” 

การกำหนดวิธ ีค ิดที ่สมเหตุสมผลควรจะต้องเร ิ ่มต้นด้วยการวางเป้าหมายหรือวัตถุประสงค์  

ในการกระทำนั้นให้ชัดเจนเสียก่อนซึ่งเป้าหมายนั้นคือประโยชน์สูงสุดที่ต้องการ จากนั้นให้ตรวจสอบเครื่องมือ

หรือทรัพยากรที ่มีอยู ่ในการควบคุมว่ามีมากน้อยเพียงใด จากนั ้นผู ้พิจารณาจะผสมผสานเครื ่องมือนั้น  

ให้เป็นหนทางหรือวิธีการที่จะทำให้บรรลุเป้าหมายที่กำหนดเอาไว้ตอนแรก สำหรับหนทางปฏิบัติหรือวิธีการใด

ที่ได้ประโยชน์สูงสุดโดยใช้ทรัพยากรที่ลงทุนไปน้อยที่สุดจะต้องเป็นทางเลือกที่ถูกต้องมีเหตุผล มีเจตจำนงที่ดี 

มีศีลธรรม เป็นไปตามมาตรฐานสากลและมีอิสระปราศจากความรู้ สึกและอารมณ์ ตามที่คานท์ได้นำเสนอ 

จึงจะเป็นหนทางปฏิบัติที่สมเหตุสมผลที่สุดและเป็นหนทางที่ฝ่ายอำนวยการจะเสนอแนะแก่ผู้บังคับบัญชา  

เพ่ือนำไปแก้ไขปัญหาทำให้ผลกระทบได้รับการบรรเทาและ/หรือถูกกำจัดไปให้ได้มากที่สุด อีกทั้งผลลัพธ์  

จากการแก้ไขปัญหานั้น ๆ ยังคงเป็นผลประโยชน์แก่กองทัพตามหลักการประโยชน์นิยมมากท่ีสุดต่อไป 
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