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ผู้้�นำ ำ�ด้า้นเทคโนโลยีีสารสนเทศและการ

จัดัการองค์ก์รท่ี่�มีีประสบการณ์ก์ว่า 

20 ปีี ในการขับัเคลื่�อนกลยุุทธ์ดิ์ิจิิทัลั

ให้้แก่่องค์ก์รขนาดใหญ่่หลากหลาย 

อุุตสาหกรรม อาทิิ พลังังาน ยานยนต์ ์ 

ประวััติิผู้้�แต่่ง

โรงพยาบาล โลจิิสติกส์ ์เครื่�องประดับัและจิิวเวลร่ี่� เครื่�องสำำ�อาง

และความงาม ส่ื่�อบันัเทิิง ตลอดจนหน่่วยงานราชการและ

องค์ก์รภาครัฐั ด้ว้ยประสบการณ์์ในตำำ�แหน่่ง Vice President 

ของบริิษัทัจำำ�กัดัในอุุตสาหกรรมไอทีี 

คุุณเตชธรรม มีีความเช่ี่�ยวชาญโดดเด่่นในการวางรากฐาน IT 

Governance, Cybersecurity และการออกแบบสถาปััตยกรรม

ดิิจิิทัลัท่ี่�เช่ื่�อมโยงเทคโนโลยีีเข้า้กับัการตัดัสินใจเชิิงกลยุุทธ์ใ์น

ระดับัคณะกรรมการองค์ก์ร เพ่ื่�อสร้า้งเสถีียรภาพและความ

ยั่่�งยืืนให้ก้ับัระบบสารสนเทศในทุุกมิติิ
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ปััจจุุบันัมุ่่�งเน้น้บทบาทท่ี่�ปรึึกษาเชิิงกลยุุทธ์ ์ในการออกแบบ

โครงสร้า้งพื้้ �นฐานดิิจิิทัลั เพ่ื่�อสนับัสนุนการดำำ�เนิินงานของ

ผู้้� บริิหารระดับัสููง โดยเน้้นการสร้า้งความมั่่�นคงปลอดภัยั

ไซเบอร์ ์ และการยกระดับัขีีดความสามารถทางการแข่่งขันั

ผ่่านนวัตักรรม AI อย่่างมีีธรรมาภิิบาล

วิิสัยัทัศัน์์ในหนังัสืือเล่่มนี้้ � :

ถ่่ายทอดจากประสบการณ์ต์รงในการทำำ�งานร่่วมกับัผู้้� บริิหาร

ระดับั Board และ C-Suite เพ่ื่�อชี้้ �ให้เ้ห็็นว่่า AI และเทคโนโลยีี

เปลี่�ยนผ่่าน ไม่่ใช่่เพีียงเครื่�องมืือเพิ่่�มประสิิทธิิภาพ แต่่เป็็น

ปััจจัยัสำำ�คัญัท่ี่� เข้า้มาปฏิิรููปโครงสร้า้งอำำ�นาจ กระบวนการ

ตัดัสินใจ และความรับัผิิดชอบของผู้้�นำ ำ�องค์ก์รในยุุคใหม่่

เตชธรรม ธนกุุลกิิตติ์์�

Strategic IT Leader & Executive Advisor

THE INVISIBLE CEO v2.indd   9THE INVISIBLE CEO v2.indd   9 24/03/2026   15:28:1524/03/2026   15:28:15



สารบััญ

คำำ�นำำ�สำำ�นัักพิิมพ์์	 4

คำำ�นำำ�โดยผู้้�แต่่ง	 6

ประวััติิผู้้�แต่่ง	 8

PART 1	 AI เปล่ี่�ยนโลกของการตััดสิินใจอย่่างไร	 13

บทที่่� 1	 AI ไม่่ใช่่เครื่่�องมืืออีีกต่่อไป	 15

บทที่่� 2	 จากข้้อมููลสู่่�คำำ�แนะนำำ�	 31

บทที่่� 3	สิ่่ �งที่่� AI ทำำ�ได้้และสิ่่�งที่่�ไม่่ควรให้้ทำำ�	 47

PART 2	คว ามเส่ี่�ยงที่่�มาพร้้อม AI	 63

บทที่่� 4	 Automation Bias	 65

บทที่่� 5	 AI ไม่่เป็็นกลาง	 81

บทที่่� 6	 AI กัับความผิิดพลาด	 97

PART 3	คว ามเส่ี่�ยงเชิิงโครงสร้้างที่่�องค์์กรไม่่เห็็น	 115

บทที่่� 7	 Risk ท่ี่�องค์์กรไม่่เห็็นเมื่่�อใช้้ AI ทุุกวััน	 117

บทที่่� 8	 เมื่่�อการตััดสิินใจค่่อย ๆ  เปลี่่�ยนมืือ	 133

บทที่่� 9	คว ามเคยชิินที่่�อัันตราย	 149

THE INVISIBLE CEO v2.indd   10THE INVISIBLE CEO v2.indd   10 24/03/2026   15:28:1524/03/2026   15:28:15



PART 4	 จากความเส่ี่�ยงสู่่�การออกแบบการบริิหารจััดการ	 165

บทที่่� 10	 AI Strategy ท่ี่�ไม่่หนีีความรัับผิิดชอบ	 167

บทที่่� 11	 Human-in-the-Loop ท่ี่�ไม่่ใช่่พิิธีีกรรม	 183

บทที่่� 12	 Governance ท่ี่�มองเห็็น AI จริิง ๆ 	 199

PART 5	ก ารวััดผล และวัันท่ี่�ทุุกอย่่างถููกทดสอบ	 215

บทที่่� 13	ก ารออกแบบ Decision Rights ในยุุค AI	 217

บทที่่� 14	ก ารออกแบบองค์์กรที่่�กล้้าชะลอ	 233

บทที่่� 15	 วััฒนธรรมการตั้้�งคำำ�ถามในยุุค AI	 249

PART 6	 ผู้้�นำำ�ในโลกที่�ต้้องรัับผิิดชอบมากขึ้�น	 265

บทที่่� 16	 AI Literacy สำำ�หรับผู้้�บริิหาร	 267

บทที่่� 17	 Ethical AI ท่ี่�ไม่่ใช่่โปสเตอร์์	 281

บทที่่� 18	ก ารบริหารความเส่ี่�ยง AI ระยะยาว	 297

PART 7	บ ทเรีียนและการมองไปข้้างหน้้า	 313

บทที่่� 19	 องค์์กรที่่�อยู่่�กัับ AI ได้้จริิง	 315

บทที่่� 20	บ ทส่่งท้้าย	 331

ปััจฉิิมบท		  342

THE INVISIBLE CEO v2.indd   11THE INVISIBLE CEO v2.indd   11 24/03/2026   15:28:1524/03/2026   15:28:15



4

ในช่่วงไม่่ก่ี่�ปีีท่ี่�ผ่่านมา

ปััญญาประดิิษฐ์ ์

ได้ก้ลายเป็็นส่่วนหน่ึ่�ง

ของการดำำ�เนิินงาน

และการตัดัสินใจในองค์ก์ร

อย่่างรวดเร็็ว และเงีียบงันั

องค์ก์รจำำ�นวนมาก

นำำ� AI มาใช้เ้พ่ื่�อเพิ่่�มประสิิทธิิภาพ

ลดต้น้ทุุน

และเร่่งความเร็็วในการตัดัสินใจ

แต่่คำำ�ถามท่ี่�ยังัถููกตั้้�งขึ้้ �นไม่่บ่่อยพอ คืือ

เม่ื่�อ AI เข้า้มามีีอิทธิิพลต่่อการตัดัสินใจ
ความรับัผิิดชอบควรอยู่่�ท่ี่�ใคร

และองค์ก์รควรกำำ�กับัดููแลสิ่่�งนี้้ �อย่่างไร

คำำ�นำำ�
สำำ�นัักพิิมพ์์
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หนังัสืือเล่่มนี้้ �

มิิได้เ้สนอ

คำำ�ตอบสำำ�เร็็จรููป

แต่่เชิิญชวนผู้้�อ่ าน

โดยเฉพาะผู้้� บริิหาร

และคณะกรรมการ

ให้พิ้ิจารณา

บทบาทของตนเอง
ในโลกท่ี่�การตัดัสินใจ

เริ่่�มพึ่่�งพาระบบอัตัโนมัติัิ
มากขึ้้ �นทุุกวันั
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แต่่เขีียนขึ้้ �น
เพ่ื่�อชวนให้ผู้้้�อ่ าน

ตั้้�งคำำ�ถาม
กับัสิ่่�งท่ี่�องค์ก์ร

กำำ�ลังั “คุ้้� นเคย” มากเกิินไป

หากเนื้้ �อหาในเล่่มนี้้ �

ทำำ�ให้ก้ารตัดัสินใจของคุุณ

ช้า้ลงเพีียงเล็็กน้อ้ย

แต่่รอบคอบขึ้้ �นอีีกขั้้�น

หนังัสืือเล่่มนี้้ �

ก็็ได้ท้ำำ�หน้า้ท่ี่�ของมันัแล้ว้
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AI

 เปลี่่�ยนโลก
ของการตััดสิินใจอย่่างไร

PART 
1
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บทที่่� 2
จากข้้อมููล 

สู่่�คำำ�แนะนำำ�

เมื่่�อการตััดสิินใจเริ่่�มต้้นจากผลลััพธ์์ 
ไม่่ใช่่คำำ�ถาม

“ข้้อมููลเคยช่่วยให้้เราคิิดดีีขึ้้�น

แต่่คำำ�แนะนำำ�จาก AI

อาจทำำ�ให้้เรา ‘คิิดน้้อยลง’

โดยไม่่รู้้�ตััว”
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32  AI กัับการตััดสิินใจเชิิงกลยุุทธ์์ของผู้้�นำำ�

ในอดีีต
ข้อ้มููลคืือสิ่่�งท่ี่�ผู้้� บริิหารต้อ้ง “ขอ”

รายงานถููกจัดัทำำ�

ตัวัเลขถููกสรุป

และการตัดัสินใจ

เริ่่�มจากคำำ�ถามของมนุษย์์

วันันี้้ �

ข้อ้มููลไม่่รอให้ถูู้กถาม

แต่่มาพร้อ้มคำำ�แนะนำำ�

และเม่ื่�อคำำ�แนะนำำ�

มาเร็็ว ดููครบ และอธิิบายได้ด้ีี

คำำ�ถามของมนุษย์จ์ึึงเริ่่�มช้า้ลง

โดยท่ี่� ไม่่มีีใครตั้้�งใจ
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ปััญหาเริ่่�มปรากฏ

เม่ื่�อ AI แนะนำำ�ให้เ้พิ่่�มกำำ�ลังัการผลิต

จากข้อ้มููลแนวโน้ม้ยอดขาย

แต่่ระบบไม่่รับัรู้้�ข้ อ้จำำ�กัดัด้า้นวัตัถุดิิบ

และสภาพแรงงานในช่่วงเวลานั้้�น

ทีีมงานบางส่่วนรู้้�สึึก ไม่่สบายใจ

แต่่ไม่่มีีใครกล้า้คัดัค้า้น

เพราะข้อ้มููลใน Dashboard

ดููครบถ้ว้นและสมเหตุุสมผล

การตัดัสินใจจึึงเดิินหน้า้ต่่อ

ผลลัพัธ์ค์ืือ

ต้น้ทุุนเพิ่่�ม คุุณภาพผันัผวน

และต้อ้งใช้เ้วลานาน

กว่าจะย้อ้นกลับัมาแก้้ไขได้้

จุุดเปล่ี่�ยนที่่�องค์์กรไม่่ทัันสัังเกต

จากข้้อมููลสู่่�คำำ�แนะนำำ�
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เมื่่�อคำำ�แนะนำำ�จาก AI

กลายเป็็นค่่าเริ่่�มต้้น

อำำ�นาจในการตั้้�งคำำ�ถาม

จะค่่อย   หายไป

IN
S

IG
H

T

C
A

S
E

จาก
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เม่ื่�อคำำ�แนะนำำ�จาก AI

กลายเป็็นส่่วนหน่ึ่�งของการตัดัสินใจ

คำำ�ถามสำำ�คัญัจึึงไม่่ใช่่

ว่่าคำำ�แนะนำำ�นั้้�นมาจากไหน

แต่่คืือ

ใครเป็็นเจ้า้ของมันั

ใครรับัผิิดชอบ

หากคำำ�แนะนำำ�นั้้�น

ไม่่เหมาะกับับริิบทจริิง

หรืือก่่อให้เ้กิิดผลกระทบในระยะยาว

หากไม่่มีีใครตอบคำำ�ถามนี้้ �ได้้

องค์ก์รกำำ�ลังัใช้ค้ำำ�แนะนำำ�

โดยไม่่มีีเจ้า้ของ

ใครคืือเจ้้าของคำำ�แนะนำำ�

จากข้้อมููลสู่่�คำำ�แนะนำำ�
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44  AI กัับการตััดสิินใจเชิิงกลยุุทธ์์ของผู้้�นำำ�

ไม่่มีีองค์ก์รใด

ประกาศอย่่างเป็็นทางการว่่า

จะให้ ้AI เป็็นผู้้�กำ ำ�หนดทิศทาง

แต่่การโอนอำำ�นาจ

เกิิดขึ้้ �นผ่่านพฤติิกรรมเล็็ก ๆ

การใช้ซ้้ำำ ��

การไม่่ตั้้�งคำำ�ถาม

และการยอมรับัผลลัพัธ์ ์

โดยไม่่ทบทวน

เม่ื่�อรวมกันั

พฤติิกรรมเหล่่านี้้ �

สร้า้งโครงสร้า้งการตัดัสินใจใหม่่

ท่ี่� ไม่่มีีใครออกแบบอย่่างตั้้�งใจ

การตััดสิินใจ
ที่่�ไม่่มีีใครตั้้�งใจโอน
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บทที่่� 3
สิ่่�งที่่� AI ทำำ�ได้้ 

และสิ่่�งที่่�ไม่่ควรให้้ทำำ�

เส้้นแบ่่งท่ี่�องค์์กรต้้องกล้้ากำำ�หนด

“ไม่่ใช่่ทุุกสิ่่�งที่่�ทำำ�ได้้

ควรถููกทำำ�

และไม่่ใช่่ทุุกการตััดสิินใจ

ควรถููกมอบให้้ระบบ”
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48  AI กัับการตััดสิินใจเชิิงกลยุุทธ์์ของผู้้�นำำ�

AI ทำำ�ให้ห้ลายสิ่่�ง

ง่่ายขึ้้ �น 

เร็็วขึ้้ �น

และดููมีีเหตุุผลมากขึ้้ �น

แต่่ความสามารถ

ไม่่ควรถููกแปลว่่า

สิิทธิิในการตัดัสินใจ

บทนี้้ �ไม่่ได้ถ้ามว่า

AI ทำำ�อะไรได้บ้้า้ง

แต่่ถามคำำ�ถามท่ี่�ยากกว่า คืือ

องค์ก์รของเรา

กล้า้กำำ�หนดเส้น้แบ่่ง

ระหว่่าง 

“ช่่วยคิิด” กับั “ชี้้ �นำำ�” 

แล้ว้หรืือยังั
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50  AI กัับการตััดสิินใจเชิิงกลยุุทธ์์ของผู้้�นำำ�

AI มักัเริ่่�มจากการ

เสนอข้อ้มููล

ต่่อด้ว้ยการวิิเคราะห์์

และจบท่ี่�คำำ�แนะนำำ�

เม่ื่�อคำำ�แนะนำำ�ถูกใช้ซ้้ำำ ��

และให้ผ้ลลัพัธ์ท่์ี่�  “ดููไม่่ผิิด”

มันัจะค่่อย ๆ

กลายเป็็นมาตรฐาน

จากนั้้�นการตั้้�งคำำ�ถาม

จะถููกมองว่่าเป็็น

“ข้อ้ยกเว้น้”

ไม่่ใช่่ขั้้�นตอนปกติ

เส้้นแบ่่งท่ี่�บางระหว่่าง 
“ช่่วยคิด” กัับ “ชี้้�นำำ�”
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เส้้นแบ่่งระหว่่าง 

“ช่่วย” กัับ “ชี้้�”

ไม่่ได้้อยู่่�ที่่�เทคโนโลยีี

แต่่อยู่่�ที่่�พฤติิกรรมขององค์์กร
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ความแม่่นยำำ�ของโมเดล

ไม่่ได้้แปลว่่า

ความเหมาะสมของการตััดสิินใจ
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55

Case 
ตััวอย่่าง

เม่ื่�อ AI “ชี้้ �นำำ�” การจัดัลำำ�ดับัผู้้�รั บับริิการ
(องค์ก์รด้า้นบริิการสุุขภาพ / โรงพยาบาล)

องค์ก์รด้า้นบริิการสุุขภาพแห่่งหน่ึ่�ง

นำำ� AI มาใช้วิ้ิเคราะห์ข์้อ้มููลผู้้�ป่ วย

เพ่ื่�อจัดัลำำ�ดับัความเร่่งด่่วนในการให้บ้ริิการ

เป้้าหมายคืือ

ลดเวลารอ เพิ่่�มประสิิทธิิภาพ

และใช้ท้รัพัยากรให้เ้หมาะสม

ในช่่วงแรกระบบถููกใช้เ้ป็็น “ผู้้� ช่่วย”

บุุคลากรทางการแพทย์์

ยังัคงพิิจารณาบริิบทเฉพาะราย

ควบคู่่�กับัคำำ�แนะนำำ�จาก AI

ผลลัพัธ์อ์อกมาดีี เวลารอเฉล่ี่�ยลดลง

และผู้้� บริิหารพึึงพอใจกับัระบบ

สิ่่�งที่่� AI ทำำ�ได้้และส่ิ่�งที่่�ไม่่ควรให้้ทำำ�
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56  AI กัับการตััดสิินใจเชิิงกลยุุทธ์์ของผู้้�นำำ�

เม่ื่�อเวลาผ่่านไป 

คำำ�แนะนำำ�ของ AI เริ่่�มถูกใช้เ้ป็็นค่่าเริ่่�มต้น้

กรณีีท่ี่�บุุคลากรต้อ้งการ

จัดัลำำ�ดับัต่่างจากระบบ

ต้อ้งมีีคำำ�อธิิบายเพิ่่�มเติิม

ในทางปฏิิบัติัิ

หลายกรณีีจึึงเลืือก “ทำำ�ตามระบบ”

แม้จ้ะรู้้�สึึกว่ าบริิบทจริิง

ซับัซ้อ้นกว่าท่ี่�ข้อ้มููลสะท้อ้น

ผลท่ี่�ตามมา

ไม่่ใช่่ความผิดพลาดร้า้ยแรงในทันัทีี

แต่่เป็็นความไม่่พอใจสะสม

และการตั้้�งคำำ�ถามต่อความเป็็นธรรม

ในบางกรณีีท่ี่�ระบบไม่่สามารถอธิิบายได้้

จุุดเปลี่�ยนท่ี่� ไม่่ถููกประกาศ
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เมื่่�อการ “ไม่่ทำำ�ตาม AI”

ต้้องมีีเหตุุผล

แต่่การ “ทำำ�ตาม AI”

ไม่่ต้้องอธิิบาย

อำำ�นาจ

ได้้เปลี่่�ยนมืือไปแล้้ว
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จาก
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344

หนังัสืือเล่่มนี้้ �

ไม่่ได้ช้วนให้ก้ลัวั AI

แต่่ชวนให้้

กลับัมาเคารพ
น้ำำ ��หนักัของการตัดัสินใจ

ในฐานะผู้้�นำ ำ�อีีกครั้้�ง
 

“
AI อาจคิิดได้้

แต่่ความรัับผิิด
ยัังต้้องมีีคนถืืออยู่่�เสมอ

”
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