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บทคัดย่อ 

"การคิดตามกลุม" เปนวิธีการคิดของกลุมซึ่งเกิดขึ้นเมื่อมีแรงกดดันใหมีการปฏิบัติตามมติเอก
ฉันท โดยปราศจากการวิเคราะหประเมินขอมูลอยางแทจริง ซึ่งมีผลทําใหการตัดสินใจของสหกรณ์เกิด
ความผิดพลาดและเกิดความเสียหายได ซึ่งวิธีการแก้ไขปญหาการคิดตามกลุม มีหลายประการ ตั้งแต 
การพิจารณาบทบาทของผูบริหารสหกรณ์ การสงเสริมความเห็นที่ขัดแยงกัน การมีสวนรวมของผู
เชี่ยวชาญ การระดมสมองเพื่อชวยในการเสนอความคิดเห็นและประเมินความคิดเห็น ตลอดจนการ
สร้างกระบวนการตัดสินใจที่โปรงใส ซึ่งขอเสนอดังกลาว สหกรณ์สามารถนําไปประยุกตใชตามความ
เหมาะสมกับสภาพและบริบทของสหกรณ์ ซึ่งหากกลุมไดสรางธรรมเนียมการปฏิบัติของการสงเสริม
ความคิดเห็นแล้วนั้น และการเปดโอกาสใหมีการทาทายความคิดเห็นของกลุมอยูเสมอ ก็จะชวยปองกัน
และแก้ไขปญหาการคิดตามกลุมได้ ตลอดจนการสรางเสริมคุณภาพการตัดสินใจของสหกรณ์ใหดียิ่งขึ้น
ต่อไป 
ค าส าคัญ : การคิดตามกลุ่ม การตัดสินใจ สหกรณ์ 
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ABTRACT 

  “Group Thinking” is the thinking of a group when there is pressure to comply 
with the group consensus without actual data analysis. This leads to wrong decision 
making of the cooperatives and causes damage. There are several ways to solve the 
problem of group thinking, i.e. the consideration of cooperative administrators’ role, 
promotion of conflict of opinion,  experts’ participation, brainstorming to help express 
and evaluate opinions as well as building up a transparent decision making process. 
These methods can be applied according to the condition and context of the 
cooperatives. If the group has established the tradition of opinion promotion and has 
always provided opportunities to challenge group’s opinion, this would help prevent 
and solve problems of group thinking, and also enhance the quality of cooperatives’ 
decision making.    
Keywords: Group thinking, Decision making, Cooperatives 
 
1. บทนํา 

แนวคิดการจัดการในยุคปัจจุบันมักจะ

ให้ความสําคัญกับทีมงานหรือกลุมคนที่มาทํางาน

ร่วมกัน เนื่องจากมี ขอดีหลายประการ คือ กลุ่ม

สามารถชวยกันติดตามสถานการณ ให้ขอคิดเห็น

และประเมินหรือวิเคราะหเหตุผลตางๆไดดีกวาป

จเจกบุคคลแต่อยางไรก็ตามมีขอพิจารณาวา

ในทางปฏิบัติแลวกลุมมีความสามารถในการ

ตัดสินใจดีกวาปจเจกบุคคลเสมอไปหรือไม แม                            

ว าจะมีนักวิชาการที่สนับสนุนผลดีของการ

ตัดสินใจโดยใชกลุมวาสามารถแกไขปญหาได

ดีกว าบุคคล (Shaw, 1981) แตขณะเดียวกัน

ข้อจํากัดของการตัดสินใจของกลุ มก็มีหลาย

ประการ เชน การใช เวลามากเกินไปในการ

ประสานงาน การโตแยงและการพิจารณาปญหา 

โดยเฉพาะถากลุมมีขนาดใหญมากหรือสมาชิก

ในกลุมมีความขัดแยงระหวางผล ประโยชนสวน

ตัวกับเรื่องที่ต องตัดสินใจ หรือกรณีกลุ มถูก

ครอบงําโดยบุคคลใดบุคคลหนึ่งหรือกลุมใดกลุ่ม

ห นึ่ ง  ( Janis, 1972, 1982; Jervis, 1976; 

Whyte, 1989) นอกจากนี้ขอจํากัดของกลุมใน

การตัดสินใจอีกประการหนึ่ง คือ ความพยายาม

ในการใชมติเอกฉันทเพื่อใหมีการยอมปฏิบัติตาม 

(Conformities) ที่ สอดคล องกับแนวปฏิบัติ
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ของกลุมโดยไมไดคํานึงถึงสภาพขอเท็จจริงซึ่ง

เรียกวา การคิดตามกลุม (Groupthink) (Janis, 

1972) 

 เ มื่ อมนุ ษย์ มี ค ว ามจํ า เป็ นต้ อ งอยู่

รวมกลุ่มโดยอาจจะมีสาเหตุหลายประการ คือ 

เพื่ อช่ วย เหลือกัน เพื่ อ อํานาจต่อรอง  เพื่ อ

ตอบสนองความต้องการของจิตใจเช่นลด

ความเครียด เพื่อเพิ่มความพอใจในการทํางาน

กลุ่มจึงสามารถช่วยบุคคลในการแก้ปัญหา 

หาทาง เลือกในการแก้ปัญหา และวิ ธี การ

แก้ปัญหา แต่การรวมกลุ่มก็มีข้อเสีย เช่น ทําให้

ทุกคนทําเหมือนๆ กัน โดยไม่ใช้ความสามารถ

อย่างเต็มที่ คนจะลดความสามารถของตนเองลง 

ก่อให้เกิดความขัดแย้ง และบางคนกลายเป็นผู้

ชักนําความคิดของกลุ่มทําให้เกิดการคิดตามกลุ่ม 

ดังนั้น "การคิดตามกลุม" เปนปรากฎ

การณที่เกิดจากแรงกดดันเชิงจิตวิทยาที่เกิดขึ้น

เมื่อสมาชิกของกลุมทํางานใกลชิดกันมากกระทั่ง

มีคานิยมและความเชื่อเหมือนกัน และเมื่อตอง

เผชิญกับสถานการณ ความตึงเครียด จะเกิด

อาการของ "การคิดตามกลุ ม"  อันนําไปสู

กระบวนการตัดสินใจที่ไรคุณภาพ และปรากฏ

การณดังกลาวทําใหเกิดความเสียหายและทําให

องคการสูญเสียทรัพยากรจํานวนมหาศาล ได

ดังนั้น "การคิดตามกลุ ม"  จึงเปนเรื่องที่ เป็น

ประโยชน์ตอผูศึกษาดานองคการหรือพัฒนาองค

การ หรือผูที่เกี่ยวของกับการตัดสินใจในระดับ

นโยบาย เพื่อที่จะไดหาทางปองกันไมให "การคิด

ตามกลุม" เกิดขึ้นภายในองคการของตนเอง และ

เพื่อพัฒนาการตัดสินใจในองคการใหมีคุณภาพ

มากข้ึน   

2. ความหมายของกลุ่ม (Group) และการคิด

ตามกลุ่ม (Groupthink)   

 2.1 กลุ่ม (Group) หมายถึง ระบบที่

เกิดจากการรวมตัวกันระหว่างบุคคลตั้งแต่สอง

คนขึ้นไป โดยมีการกําหนดรูปแบบความสัมพันธ์ 

(เป็นทางการหรือไม่เป็นทางการ) ไม่ว่าจะเป็น

บรรทัดฐาน (มาตรฐานพฤติกรรมที่ได้รับการ

ยอมรับในกลุ่ม) หรือบทบาท (รูปแบบพฤติกรรม

ที่คาดหวัง) และหน้าที่เพื่อทํากิจกรรมให้บรรลุ

เป้าหมาย  

2.2 การคิดตามกลุ ม (Groupthink) 

Irving L. Janis (1982 , pp. 174-175) ได้ ให้

ความหมายว่า คนหลายๆคนที่มีความต้องการ

และความสามัคคีร่วมกัน จนกระทั่งมองข้ามการ

วิเคราะห์ทางเลือกต่างๆ ที่มีอยู่อย่างไม่เหมาะสม   

ซึ่งเป็นสาเหตุหนึ่งที่ทําให้การทํางานหรือการ

ตัดสินใจเกิดความผิดพลาดได้ เพราะจะยึดถือ

ความคิดเห็นของกลุ่มตนเป็นใหญ่ ไม่สนใจ



http://e-jodil.stou.ac.th 
 

ปีที่ 8  ฉบับที่ 2  กรกฎาคม – ธันวาคม 2561 

        

43 

 

วารสารอิเล็กทรอนิกส์การเรียนรู้ทางไกลเชิงนวตักรรม 

สิ่งแวดล้อมภายนอก บางครั้งไม่กล้าแสดงความ

คิด เ ห็นขัดแย้ งกันภายในกลุ่ ม  ส่ วน  Janis  

(1982, p. 9) ไดใหคําจํากัดความของการคิดตาม

กลุ่ม (Groupthink) วา "วิธีการคิด (Mode of 

thinking) ซึ่งเกิดขึ้นเมื่อคนอยูในกลุมที่มีความ

สัมพันธกันอยางเหนียวแนน และเมื่อสมาชิก

ในกลุ มต องการแสวงหามติเอกฉันท ในการ 

กระทํา ใดอย างหนึ่ งมากกว าการประเมิน

ทางเลือกในการดําเนินการบนพื้นฐาน ตาม

สภาพความเปนจริง"     

หรือในแง่ของอีกความหมายหนึ่ง คือ 
การที่ความคิดเห็นที่คนในกลุ่มเห็นสอดคล้องกัน 
(Consensus) มีอิทธิพลกลบ (Overrides) ความ
คิดเห็นอ่ืนของสมาชิกส่วนน้อย (ซึ่งไม่มีพลัง
พอที่จะผลักดันความคิดเห็นของตนให้อยู่เหนือ
ความคิดของคนส่วนใหญ่ในกลุ่มได้) ในฐานะ
ผู้ จัดการจะจัดการอย่างไรเพื่ อลดการเกิด 
Groupthink ลงได้ (1) ควรควบคุมขนาดของ
กลุ่มไว้ไม่ให้กลุ่มใหญ่เกินไป (2) ส่งเสริมให้
หัวหน้ากลุ่มมีความเป็นกลางให้มากรับฟังความ
คิดเห็นของสมาชิกให้ทั่วถึงโดยไม่แสดงความเห็น
ตัวเองเป็นการชักนําไปก่อน และ(3) แต่งตั้งให้
สมาชิกคนหนึ่งทําหน้าที่คอยแย้งความเห็นของ
กลุ่ม คอยกระตุ้นให้เกิดการแสดงความคิดเห็นที่
ขัดแย้งต่อความเห็นกลุ่ม เพื่อให้ได้ความคิดที่
หลากหลายมากที่สุด 

ดังนั้น "การคิดตามกลุม" คือ ผลของ

แรงกดดันที่มีต อป จเจกบุคคลในการปฏิบัติ

ตามกลุม เพื่อใหเกิดมติเอกฉันท คณะกรรมการ

หรือผูบริหารสหกรณ์ที่มีอาการของ "การติดตาม

กลุม"จะมีแนว โนมในการแสวงหามติเอกฉันท

โดยไมไดมีการวิเคราะหหรือประเมินทางเลือกใน

การดําเนินการกอนที่จะตัดสินใจ และความเห็น

ของกลุมคนสวนนอยหรือความเห็นที่แตกต่าง

ออกไปจะถูกปดบังหรือซอนเรนหรือไมได ให

ความสําคัญ ซึ่งการที่สมาชิกของกลุ่มปฏิบัติตาม

ความเห็นของคนสวนใหญในกลุมขึ้นอยูต่างๆ 

หลายประการโดยมีเงื่อนไขที่สําคัญ 2 ประการ

คือ 1) ความไมแนนอนวาการกระทําที่เหมาะสม

ควรเปนเชนไร ผลก็คือ สมาชิกสหกรณ์ในกลุมก็

จะถูกกดดันใหหาสารสนเทศจากคนอ่ืนในการ

เลือกทางเลือกที่เหมาะสม และ 2) การปฏิบัติ

ตามความเห็นของกลุ มชวยทําใหรักษาความ

สัมพันธภายในกลุมสมาชิกได (Ferrell, 1985) 

3 .  โม เดลของการคิดตามกลุ่ ม  ( Model 

Groupthink)    

Janis & Mann (1977) ไดเสนอโมเดล

ของ "การคิดตามกลุม" ดังแสดงในภาพที่ 1 โดย

เสนอวาอาการ "การคิดตามกลุม" จะเกิดขึ้นเมื่อ

มีเงื่อนไขที่เกิดขึ้นกอน (Antecedent conditions) 
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โดยจะมีผลทําใหกลุมมีความตองการร่วมกันหรือ

มติเอกฉันทอันนําไปสูอาการของ"การคิดตาม  

กลุ ม" และผลของการคิดตามกลุ มจะทําให

สหกรณ์การมีการตัดสินใจที่ไรประสิทธิภาพ 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 

ภาพที่ 1 โมเดลของการคิดตามกลุม 
ปรับปรุงจาก ทิพวรรณ หล่อสวุรรณรัตน์ (2545: 8) 

 

3.1 เงื่ อนไขของการคิดตามกลุ ม 

(Antecedent Conditions) เงื่อนไขตอไปนี้จะ

ทําใหสมาชิกของกลุมมีโอกาสในการพัฒนาไปสู

"การคิด ตามกลุม" ได  

     1) ความเปนอันหนึ่งอันเดียวกันขอ

กลุ่ม เงื่อนไขที่สําคัญของ "การคิดตาม กลุม" คือ 

กลุ่มคนมีความเปนอันหนึ่งอันเดียวกันหรือมี

ความผูกพันกันมาก ซึ่งทําใหสมาชิกมีความตอง

การอยูในกลุม หรือการที่สมาชิกคิดวากลุมของ

ตนมีแรงดึงดูดที่จะใหตนดํารงอยูในกลุมตอไป 

(Longley & Pruitt, 1980) โดยสมาชิกแตละคน

จะพึ่งพากลุมและมีความพรอมในการปฏิบัติตาม

ธรรมเนียมปฏิบัติของกลุ ม (Janis, 1972, p.  

131) ในกลุมที่มีความเปนอันหนึ่งอันเดียวกันสูง

สมาชิกในกลุมจะมีความผูกพันเสมือนเพื่อน แต

ในกลุมที่มีความเปนอันหนึ่งอันเดียวกันนอย

สมาชิกในกลุมจะเปนคนแปลกหนา (Flowers, 

1973) ความเหนียวแนนของกลุมนี้ทําให เกิด

ลักษณะความเปนกลุ มของตนเองสูง (Janis, 

1971)  

เง่ือนไข 
(Antecedent 
Conditions) 

1. ความเป็นอันหนึ่งอัน
เดียวกันของกลุ่ม  
2. การสร้างเกราะคุ้มกันกลุ่ม  
3. ขาดกระบวนการแสวงหา
ข้อมูลและประเมินข้อมูล  
4. ผู้นําเผด็จการ  
5. อาการความตึงเครียดสงู  

 

 

แนวโน้มของการ

แสวงหา

ข้อตกลง

(Concurrence-

Seeking 

Tendency) 

อาการของการคิดตามกลุ่ม 
(Groupthink) 

1. ภาพลวงตาของความปลอดภัย  
2. การสร้างเหตุผลของกลุ่ม  
3. ความเชื่อด้านศีลธรรมของกลุ่ม  
4. แรงกดดันโดยตรงต่อผู้คัดค้าน  
5. การห้ามแสดงความเห็นที่แตกต่างจาก
กลุ่ม  
(self - censorship)  
6. ภาพลวงตาของความเป็นเอกภาพของ
กลุ่ม  
7. การปกป้องกลุ่มของตนเอง  
 

อาการของการตัดสินใจที่ไร้ประสิทธิภาพ 
1. การหลงคิดว่าจะไม่ผิดพลาด  
2. การเชื่อว่าตนเองและพวกเป็น "ฝ่ายเทพ"  
3. การคิดหาเหตุผลเข้าข้างพวกตนแบบกลุ่ม  
4. การมองกลุ่มอื่นๆเป็นพวกแปลกประหลาด  
5. การปิดปากตนเอง 
6. ภาพลวงของการเห็นพ้องต้องกัน 
7. แรงกดดันต่อคนที่เห็นแปลกแยก 
8. การปกป้องไม่รับความคิดเห็นอื่น 
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     2) การสรางเกราะคุมภัยของกลุม 

คือ การปกป องกลุ มจากการเสียดทานจาก

ภายนอก เพื่อทําใหกลุมรูสึกปลอดภัยจากภัย

คุกคามตางๆ จากภายนอก เชน การแสวงหา

สมาชิกกลุมที่มีความเห็นอยางเดียวกันมารวม

งาน เพื่อสรางพลังของกลุมใหเขมแข็งขึ้นหรือ

การใชสื่อตางๆ เปนเครื่องมือในการโฆษณาหา

เสียงมากวาการใหขอมูลที่แทจริงสูสาธารณะ  

     3) การขาดกระบวนการแสวงหาข

อมู ล แ ล ะ ป ร ะ เ มิ น ข อมู ล  โ ด ย ก ลุ ม ไ ม มี

กระบวนการแสวงหาขอมูลและนําขอมูลมาวิ

เคราะหอยางมีประสิทธิภาพ หรือมีกระบวนการ

แสวงหาขอมูล แตกลไกของกระบวนการไมเขม 

แข็งพอที่จะนําขอมูลปอนเขาสูการตัดสินใจที่ดี

ได  

     4) การมีผู้นําเผด็จการ หากผู นํา

แบบเผด็จการมีจุดยืนในด านนโยบายอย่าง

ชัดเจนแลว สมาชิกในกลุมมีความเปนอันหนึ่งอัน

เดียวกันก็มีแนวโนมที่จะยอมรับทางเลือกของผู

นําและถือเป็นจุดยืนนั้นเปนธรรมเนียมปฏิบัติ 

ของกลุม (Janis & Mann, 1977) และเมื่อธรรม

เนียมปฏิบัติของกลุมไดถูกกําหนดขึ้น แลว กลุ

มก็มีแนว    โนมที่จะปกปองธรรมเนียมปฏิบัติ

อยางดีที่สุด    

     5) อาการความตึงเครียดสูง เมื่อ

เกิดมีสถานการณ ความตึงเครียดสู งและมี

ความหวังคอนขางนอยในการแสวงหาทางออกที่

ดีกวาทางเลือกที่เสนอโดยผู นําหรือบุคคลที่มี

อิทธิพลในกลุมมีแนวโนมที่ไดรับการยอมรับจาก

กลุ่มคอนขางสูง ภายใตสถานการณเชนนี้จึงทํา

ใหการระดมความคิดเห็นของกลุมเพื่อชวยในการ

ตัดสินใจไมไดผล 

3.2 อาการของการคิดตามกลุ่ม เกิด
อาการดังต่อไปนี้ 
       1) การเกิดภาพลวงตาของความ
ปลอดภัย คือ การหลงเขาใจผิดคิดวากลุมของ
ตนเองมีหลักประกันของความปลอดภัยจากภัย
อันตรายหรือความเสี่ยงตางๆ จึงทําใหมีการมอ
ง ก ลุ ม ข อ ง ต น เ อ ง ใ น แ ง ดี เ กิ น ไ ป  ( Over 
Optimistic) และยินดีที่จะดําเนินการซึ่งมีความ
เสี่ยงใดๆ ที่เกินความจําเปน รวมทั้งการไมใสใจ
กับสัญญาณเตือนภัยที่จะเกิดขึ้น ตัวอย่างเช่น 
การเกิดเหตุที่สมาชิกสหกรณ์เครดิตยูเนี่ยนคลอง
จั่น จํากัด จํานวนมากไม่สามารถเบิกถอนเงิน
ออกจากบัญชีเงินฝากของตัวเองได้ และเมื่อ
สอบสวนต่อไปได้พบว่าปัญหาเกิดจากการทุจริต
ของผู้บริหารพร้อมพวกได้ เบิกจ่ายเงินของ
สหกรณ์อันเป็นเท็จ และตกแต่งบัญชีเพื่อปกปิด 
ขณะเดียวกันหลายฝ่ายยังตั้งข้อสังเกตถึงความ
เชี่ยวชาญในการกํากับและการตรวจสอบของ
กรมส่งเสริมสหกรณ์ และกรมตรวจบัญชีสหกรณ์ 
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และข้อกังขาด้วยว่าหลายต่อหลายคร้ัง “เงินฝาก
ในสหกรณ์”บางแห่งได้ถูกล้วงควักออกมาเพื่อ
เหตุผลทางการเมือง ทั้งการทํานโยบายประชา
นิยม และใช้ในการหาเสียงของนักการเมือง (ทีม
เศรษฐกิจ ไทยรัฐออนไลน์, 2558)   

     2) การสรางเหตุผลของกลุม โดย  
กลุ มจะสรางความเป นเหตุเปนผล ซึ่งจะใช                 
เปนบรรทัดฐานของ กลุมตนเอง เพื่อที่ลดความ
กดดันจากสัญญาณเตือนภัยหรือขอมูลปอนกลับ 
(Feedback) ที่มีลักษณะเปนผลลบตอกลุมของ
ตน  

     3) ความเชื่อด้านศีลธรรมของกลุ่ม 
ความเชื่ออย่างจริงใจว่ากลุ่มของตนมีศีลธรรม
หรือจริยธรรมที่ดี ดังนั้นจึงมีแนวโน้มที่จะละเลย
ผลของการกระทําของกลุ่มตนว่าจะมีความ
เหมาะสมหรือถูกต้องหรือไม่ การกระทําของ
กลุ่มแม้ว่าจะมีลักษณะทําลายล้างต่อกลุ่มบุคคล
อ่ืน แต่จะได้รับการยอมรับว่าเป็นสิ่งที่พึงกระทํา
ได้ แต่หากกลุ่มตรงข้ามกระทําในลักษณะอย่าง
เดียวกัน อาจจะได้รับการประณามจากกลุ่มว่าไร้
มนุษยธรรม 

     4) แรงกดดันโดยตรงตอผูคัดค้าน
ความเห็นของกลุมผูที่มีความเห็นแตกตางกลุ่ม
หรือคัดคาน ความเห็นของกลุมจะถูกแรงกดดัน
จากกลุมในการแสดงความเห็น หรือกดดันให
เปลี่ยนความเห็นใหสอดคลองกับกลุม โดยอาจใช
ขออางเร่ืองความจงรักภักดี (Loyalty)  

     5) การหามแสดงความเห็นที่ต่าง
จากกลุ่ม การยอมปฏิบัติตามธรรมเนียมปฏิบัติ

ของกลุมเพื่อหลีกเลี่ยงความเบี่ยงเบนจากมติ 
เอกฉันทของกลุม ความเห็นที่แตกตางจากกลุ
มจะถูกหามไมใหแสดงออกมาหรือไมไดรับการ
นําเสนอ หรือนํามาพิจารณาอย างละเอียด
รอบคอบ  
       6) ภาพลวงตาของความเปนเอก
ภาพของ กลุม ความเขาใจวากลุม ของตนเองมี
ความเปนอันหนึ่งอันเดียวกัน ซึ่งทําใหเกิดการ
มองโลกในแงดีเกินไปและทําใหไมมีการพิจารณา
ผลเสียที่เกิดขึ้น รวมทั้งเข าใจวาผูที่ไมแสดง
ความเห็นในการอภิปรายเปนผูที่เห็นดวยและ
ยินดีปฏิบัติตามคนอ่ืนอย างเต็มที่  (Silence 
gives consent)  

     7) การปกป องกลุ มตนเอง โดย

สมาชิกของ กลุมจะปกปองผูนําและสมาชิกใน

กลุ่มจากขาวสาร หรือการวิพากษวิจารณที่มีผล

ลบตอความเชื่อมั่นในการตัดสินใจดานนโยบาย

หรือการดําเนินการที่ไดกระทําไปแลว โดยไมสน

ข่าวสารหรือการวิพากษวิจารณนั้นจะมีเหตุผล 

หรือมีความถูกตองเพียงไร  

3.3 การคิดแบบตามกลุ่มนั้นซึ่งเป็น
ธรรมชาติอันก่อให้เกิดการตัดสินใจที่ผิดพลาด 
( Defective decision making) ไ ด้ ห ล า ย
ประการซึ่งมีดังนี ้(ประกอบ คุปรัตน์, 2556)    
  1) การหลงคิดว่ าจะไม่ มี
ข้อผิดพลาด (An Illusion of Invulnerability) 
เป็นความเชื่อว่าทําแล้วต้องไม่พลาด เช่น 
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นโยบายการรับจํานําข้าวภายใต้การนําของ
อดีตรัฐบาลชุดที่แล้ว เป็นต้น 
  2) การเชื่อว่าตนเองและ
พวก เป็ น  " ฝ่ า ย เ ทพ "  (A belief in the 
inherent morality of the group) แ ล ะ
กําลังอยู่ฝ่ายที่ถูกต้อง ส่วนคนที่ไม่เห็นด้วย
เป็นพวกท่ีไม่หวังดีต่อกลุ่มต่อสหกรณ์ สําหรับ
ในทางการเมือง ทั้ งฝ่ายรัฐบาลและฝ่าย
ต่อต้าน ต่างก็มีความเชื่อว่าฝ่ายตนเป็นฝ่าย
ถูกต้อง ซึ่งความถูกผิดมักเป็นรองของเรื่อง
ความเชื่อ (Beliefs)  
  3) การคิดหาเหตุผลเข้าข้าง
พวกตนแบบกลุ่ม (Collective rationalizations) 
การคิดแบบยึดติดภายในกลุ่ ม  บางครั้ ง
ตัดสินใจไปตามค่านิยมภายในของกลุ่ม และ
จึงค่อยหาเหตุผลชี้แจงแบบเข้าข้างตัวเอง 
หรือพวกพ้อง เช่น การเล่นพรรคเล่นพวกใน
การหาเสียงเลือกตั้งสหกรณ์ การพิจารณาขึ้น
เงินเดือนหรือหาผลประโยชน์ให้กับตนเอง
และพวกพ้อง เป็นต้น  
  4) การมองกลุ่ม อ่ืนๆเป็น
พ ว ก แ ป ล ก แ ย ก  ( Stereotypes of out-
groups) โดยที่ไม่ได้พิจารณาในธาตุแท้ของ
เขาเป็นกรณีไปตามข้อเท็จจริง เช่น เป็นพวก
นายทุน เป็นทหาร เป็นข้าราชการ ฯลฯ      
  5) การปิดปากตนเอง (Self-
censorship) ก า ร ย อ ม ส ง บ นิ่ ง ทั้ ง ๆ  ที่ มี

ความคิดเป็นของตนเอง ด้วยเกรงจะเป็นการ
กวนน้ําให้ขุ่น เป็นการชักใบให้เรือเสีย หรือไม่
ก็เกรงใจกัน แม้จะมีความเคลือบแคลงใจ แต่
ก็ปล่อยให้ผ่านไป เช่น กรรมการสหกรณ์บาง
คนที่มีความคิดเห็นแตกต่างจากประธาน
กรรมการฯ ซึ่งอาจมีอยู่มากในสหกรณ์ แต่
กรรมการเหล่านั้นก็ไม่กล้าพูดออกมาอย่าง
เปิดเผย เป็นต้น 
  6) ภาพลวงของการเห็นพ้อง
ต้องกัน (Illusion of unanimity) โดยมีความ
เชื่อที่ว่า “ยิ่ งกรรมการส่วนมากเห็นพ้อง
ต้องกันในสหกรณ์ก็แสดงว่าถูกต้อง” แทนที่
จะใช้หลักเหตุผลในการพิจารณา ทั้งๆ ที่
บางครั้งการได้ความเห็นชอบแบบเป็นฉันทา
มตินั้นแท้จริงเป็นผลมาจากการปล่อยให้เกิด
การชี้นําจากกรรมการเพียงบางคน ยังไม่ได้
พิจารณาในแง่มุมที่ละเอียดเพียงพอ และเมื่อ
กรรมการส่วนใหญ่เห็นเป็นเช่นนั้น กรรมการ
ส่วนน้อยก็ไม่กล้าไปขัด 
  7) แรงกดดันต่อคนที่ เห็น
แปลกแยก  (Direct pressure on dissenters) 
บรรยากาศภายในสหกรณ์ไม่เอ้ือให้คนกล้า
พูด การมองด้วยสายตาไม่ยอมรับ การตัดบท 
การทําให้เสียหน้า และท้ายสุดนําไปสู่การไม่มี
ใครกล้าพูดในที่ประชุมฯ 
  8) การปกป้องไม่รับความ
คิดเห็นอ่ืน (Self-appointed mind-guards) 
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บางครั้งการปล่อยให้พูด แต่ในใจได้มีข้อตกลง 
หรือหาทางออกไว้แล้ ว  การมาพูดหรือ
ปรึกษาหารือกันในที่ประชุมนั้นจึงกลายเป็น
เพียงพิธีการมากว่าที่จะใช้ประโยชน์จากการ
ประชุมอย่างแท้จริง    
 
4. การปองกันปญหาการคิดตามกลุม    

 สําหรับ "การคิดตามกลุม" เป็นปรากฏ
การณที่เกิดขึ้นอันมีผลทําใหการตัดสินใจกลุ่ม
ขาดคุณภาพ เนื่องจากมีแรงกดดันที่ทําให
สมาชิกตองปฏิบัติตามธรรมเนียมปฏิบัติของกลุม 
อยางไรก็ ตามปญหาที่ตามมาของ "การคิดตาม
กลุ่ม" อาจจะเกิดปญหาซับซอน ประกอบกับ
ความเสี่ยงและความไมแนนอน รวมทั้งกลุมมี
แนวโนมแสวงหาขอตกลงหรือฉันทามติไว้ก่อน
แล้ว ดังนั้น การแกไขปญหาการคิดตามกลุม มี
ประเด็นดังนี้ (Longley & Pruitt, 1980) 
 4.1 บทบาทของผู นํา มีความสําคัญ
โดยเฉพาะหากสมาชิกตองอาศัยกรรมการชวยใน
การตัดสินใจเชิงนโยบาย หากผูบริหารสหกรณ์มี
ลักษณะเผด็จการ และยังมีสวนทําใหเกิดอาการ
คิดตามกลุม ดวยการใชประโยชน จากกลุมใน
การชวยในการตัดสินใจก็จะมีประโยชนนอย 
และยังมีสวนทําใหเกิดอาการ "คิดตามกลุม" ดวย 
ดังนั้นผู้บริหารสหกรณ์ควรมีทักษะในการปัญหา
ดังนี้ (Maier, 1973)  
  1) การเสนอปญหาในลักษณะ
เปนรูปธรรมชัดเจน และไมชี้นําทางแกปญหา  

  2) ใหขอมูลหรือขอเท็จจริง 
รวมทั้งเงื่อนไขการแกไขปญหาตางๆ ที่จําเปน  
  3) สงเสริมใหสมาชิกทุกคน
แสดงความคิดเห็น อยาใหสมาชิกคนใดคนหนึ่ง
ผูกขาด หรือครอบงําคนอ่ืนมากเกินไป รวมทั้ง
ปกปองสมาชิกในการถูกโจมตีหรือวิจารณ  
  4) ตั้ งคํ าถามที่ ช วยในการ
วิเคราะห์อภิปราย  
  5) สรุปและทําความเข าใจ
ประเด็นตางๆ เพื่อใหการประชุมมีความกาวหนา  

4.2 การสงเสริมความเห็นที่ขัดแยง  
  1) แมวาความขัดแย้งระหวาง
สมาชิกจะเป นอุปสรรคต อการตัดสินใจที่ดี
โดยเฉพาะความขัด แยงที่ไมสรางสรรค แตหากว
ากลุ มที่ ไม มีความขัดแย งโดยสิ้น เชิงก็ ไม มี
หลักประกันวาจะทําใหการตัดสินใจที่ดีเกิดขึ้น 
ความขัดแยงทางความคิดที่สรางสรรคจะเปนสิ่ง
หนึ่งที่ชวยปองกันปัญหา "การคิด ตามกลุม" ไดมี
การศึกษาจํานวนมากแสดงใหเห็นวาการกระตุ้น
ใหเกิดความขัดแยง หรือความหลากหลายของ
ความคิด ตลอดจนธรรมเนียมปฏิบัติในการ
แลกเปลี่ยนขอมูลขาวสารเปนวิธีที่ปองปัญหา 
"การคิดตามกลุม" ไดเชนกัน ยกตัวอย่างของ
บริษัทที่ประสบความสําเร็จในการสงเสริมการโต
แยงอยางเปนทางการในการประชุม เชน บริษัท 
General Electric, Apple Computer; Johnson & 
Johnson (Luthans, 1998)  

   2) วิธีการกระตุนความขัดแย้ง
อีกประการหนึ่ง คือ การมอบหมายใหสมาชิก
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กลุ่มคนใดคนหนึ่ง มีบทบาทในการคัดคานและ
ท้าทายจุดออนของแผนหรือนโยบายที่กลุ ม 
นํ า เ ส นอ  ( devil's advocate) (Janis, 1971; 
Johns & Saks, 2001) มี ง านศึ กษาหลายชิ้ น
แสดงใหเห็นวาบทบาทดังกลาว ชวยปรับปรุง
คุณภาพของการตัดสินใจใหดีขึ้น (Schwenk,  
1984; Schwenk & Valacich, 1994) แตทั้งนี้ ผู
ที่มีบทบาทในการคัดค านนี้จะต องนําเสนอ
ความเห็นของตนโดยไมใชอารมณมากเกินไป
และมีการนําเสนอความเห็นที่เป นรูปธรรมที่
ชัดเจนดวย  
 4.3 บทบาทของผูเชี่ยวชาญ  
       ผูนําควรสรางธรรมเนียมปฏิบัติใน
การกระตุนการแสดงความคิดเห็นรวมทั้งเชิญผู
เชี่ยวชาญจากภายในหรือภายนอกเขามากลุ่ม
เป็นระยะๆ เพื่อทําหนาที่ในการทาทายความเห็น 
ของกลุมดวย  (Hart, 1998) การนําคนภายนอก
เขามารวมในการพิจารณาปญหาอาจจะชวยทํา
ใหกลุมไดมุมมองปญหาที่แตกตางจากกลุมออก
ไป และชวยทําใหการพิจารณาปญหาเปนไปอยา
งรอบคอบ มากขึ้น ในกรณีการนําคนภายนอก
เข้ามารวมนี้อาจจะตองพิจารณาอยางรอบคอบ
หากเปนประเด็นที่เกี่ยวของกับความลับของ
สหกรณ์  
 4.4 กระบวนการการตัดสินใจที่โปรงใส   
      แม้วาสหกรณ์จะมีกรรมการชวยใน
การตัดสินใจก็ตาม แตหากเรื่องที่ตองตัดสินใจ
เป็นเรื่องที่มีผลกระทบต อตัวสมาชิกหรือต่อ
สหกรณ์เปนอยางมาก สหกรณ์ควรสรางกระบวน

การการตัดสินใจขึ้นภายในสหกรณ์ แลวใหเปนที่
รับรู กันโดยทั่วไปเพื่อจะให มีชองทางในการ
สื่อสารขอมูลหรือป อนขอมูล จากผู ที่มีส วน
เกี่ยวของ (Stakeholders) เพื่อนําไปเสนอต่อ
ก ร ร ม ก า ร ที่ ตั ด สิ น ใ จ  เ ช น  ก า ร ตั้ ง คณะ 
อนุกรรมการหรือคณะทํางานยอยที่จะสามารถ
ระดมความคิดเห็นจากผูที่เกี่ยวของในทุกระดับ
ได้ และนําเสนอกรรมการผูตัดสินใจตอไป การ
สรางกระบวนการการตัดสินใจนี้ขึ้นจะทําใหการ
แสวงหาขอมูลสําหรับการตัดสินใจเป็นไปอยาง
รอบดานและรอบคอบและเป็นหลักประกันให
สมาชิกของสหกรณ์ดวยวาการเปลี่ยนแปลงของ
สหกรณ์จะไมถูกครอบงําโดยกรรมการเพียงไมกี่
คน ซึ่ งมี โอกาสจะนําพาสหกรณ์ไปสู ความ
เสียหายได  
 4.5 การระดมความคิดเห็น (Brainstorming)  
       โดยทั่วไปแล้วมักมีการระดมความ
คิ ด เ ห็ น ใน รู ป แบบ เก า (Traditional brain- 
storming) โดยมุงเนน การเสนอความคิดเห็น 
(Idea generation) มากกวาการประเมินความ
คิดเห็น (Idea evaluation) ดังนั้นวิธีการระดม
ความคิดเห็นในรูปแบบเกาแมวาจะมีขอดีอยู่บ้าง
แตยังไม เกิดประโยชนสูงสุด (Johns & Saks, 
1991) จากการวิจัยพบวาปจเจกบุคคลถาทํางาน
คนเดียวจะสรางความคิดเห็นได มากกวาขณะที่
อยูในกลุม เนื่องจากไมมีการครอบงําจากสมาชิก
คนอ่ืน (Johns & Saks, 1991)  

ดังนั้นทางเลือกประการหนึ่งของการ
ระดมความคิดเห็น คือ การใชคอมพิวเตอร์เข้า
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มาชวยซึ่งเรียกวา “ระบบสารสนเทศที่สนับสนุน
ก า ร ตั ด สิ น ใ จ  ( Group decision support 
systems: GDSS) ซึ่งชวยปรับปรุงวิธีการระดม
สมองแบบเดิมและปรับปรุงประสิทธิภาพ การ
ตัดสินใจ การระดมสมองอิเล็กทรอนิกส ชวยลด
การปฏิสัมพันธแบบที่ตองพบหนากัน (face to 
face interaction) ดังนั้น สมาชิกทุกคนสามารถ
นําเสนอความคิดเห็นได้พร้อมกันโดย ผานเคร่ือง
คอมพิวเตอร จึงลดอิทธิพลของความเห็นของ
บุคคลอ่ืนลงได ทําให สมาชิกสามารถแสดง
ความเห็นไดโดยอิสระ ไมว่าจะเปนเพศชายหรือ
เ พ ศ ห ญิ ง  น อ ก จ า ก นี้ ก า ร ป ร ะ ชุ ม แ บ บ 
อิเล็กทรอนิกสยังชวยทําใหกระบวนการตัดสินใจ
รวดเร็วขึ้นดวย อยางไรก็ตาม สําหรับการประ
ยุกตใชการระดมสมองแบบอิเล็กทรอนิกส ใน
ระยะแรกอาจจะมีปญหาอยู่บ้าง หากสหกรณ์ยัง
ไมมีความเคยชินในการใชเครื่องคอมพิวเตอร แต
ในระยะตอไปมีแนวโน้มว่าการตัดสินใจโดยใช
คอมพิวเตอรแบบนนี้จะมีคุณภาพดีกว าการ
ตัดสินใจที่ต องเห็นแบบเผชิญหน ากัน และ
โดยเฉพาะเมื่อกลุมตองปัญหาที่มีความเสี่ยงสูง 
(ทิพวรรณ หลอสุวรรณรัตน, 2544) 

5. ข้อสรุปที่ได:้ การคิดตามกลุม     
 "การคิดตามกลุม" เปนวิธีการคิดของกลุ
มซึ่งเกิดขึ้นเมื่อมีแรงกดดันใหมีการปฏิบัติตาม
มติเอกฉันท  โดยปราศจากการวิเคราะหประ
เมินข อมูลอย างแท จริง อันมีผลทําให การ
ตัดสินใจของสหกรณ์ขาดคุณภาพและเกิดความ
เสียหายไดวิธีการแกไขปญหา "การคิดตามกลุม" 
มีหลายประการ ตั้งแต การพิจารณาบทบาทของ
ผูบริหารสหกรณ์ การสงเสริมความเห็นที่ขัดแยง 
การมีสวนรวมของผูเชี่ยวชาญ การระดมสมอง
เพื่อชวยในการเสนอความคิดเห็นและประเมิน
ความคิดเห็น ตลอดจนการสรางกระบวนการ
ตัดสินใจที่โปรงใส ซึ่งขอเสนอดังกลาวสหกรณ์
ควรนําไปประยุกต ใชตามความเหมาะสมกับ
สภาพของสหกรณ์ หากกลุมไดสรางธรรมเนียม
ปฏิบัติของการสงเสริมความคิดเห็น และการเป
ดโอกาสใหมีการทาทายความคิดเห็นของกลุมอยู
เสมอ นาจะชวยปองกันปญหา "การคิดตามกลุม"
และสรางเสริมคุณภาพการตัดสินใจของสหกรณ์
ใหดียิ่งขึ้นต่อไป 
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