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บทคัดย่อ
โลกของการบริหารในศตวรรษท่ี 21 เต็มไปด้วยความซับซ้อน การบริหารภายใต้

ข้อตกลงเบ้ืองต้นท่ีว่าทุกอย่างหยุดน่ิงไม่อาจนำามาใช้ได้อีกต่อไป ประกอบกับในรุ่งอรุณ
แห่งศตวรรษนี้ ผลร้ายที่เกิดจากการบริหารอย่างไร้จริยธรรมได้แสดงตัวออกมา 
ทำาให้บริษัทยักษ์ใหญ่และมีอายุมากกว่า 1ศตวรรษหลายแห่งล้มลงเพียงชั่วข้ามคืน 
บทความนีไ้ดน้ำาเสนอกรอบแนวคดิเชงิพลวตัระบบเพือ่รบัมอืกบัความซบัซอ้นของ
การบริหารในศตวรรษท่ี 21 เพ่ือสร้างเครือข่ายการบริหารอย่างมีจริยธรรมภายใต้ทฤษฎี
ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของฟรีแมน ผลจากการผสมผสานตัวแบบพลวัตระบบเข้ากับทฤษฎี
ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทำาให้ได้กรอบแนวคิดเชิงพลวัตระบบในการสร้างเครือข่ายการ
บริหารเพือ่ผูม้สีว่นไดส่้วนเสียท่ีจะมีอตัราการขยายตวัของเครอืขา่ยแบบกา้วกระโดด

คำ�สำ�คัญ : ทฤษฎีผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย, ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย, การบริหารเชิงกลยุทธ์, 
จริยธรรมการบริหาร, การสร้างเครือข่าย, จริยธรรมธุรกิจ, ภาวะผู้นำา

Abstract
The managerial world in the 21st century is fully equipped with complexity. 

Managerial assumption, every thing is static, is no longer practical. The pitfalls of 
managerial malfunctions had emerged, and collapsed the centennial world giant 
corporations overnight, in the dawn of this century. This article is trying to propose 
a system dynamic framework to handle the complexity of management in the 21st 
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century in order to formulate ethical management network under freeman’s stakeholders 
theory. Resulted from system dynamic model and stakeholders integration, a system 
dynamic framework of management for stakeholders network is proposed. The 
network exponential growth is hypothesized in the network formulation process.

Key words : Stakeholders Theory, Stakeholders, Strategic Management, 
Management Ethics, Networking, Business Ethics, Leadership

จ�กจริยธรรมชีวิตสู่จริยธรรมก�รบริห�ร: คว�มนำ�
จริยธรรมเป็นเร่ืองท่ีมีควบคู่กับวิถีชีวิตในสังคมมนุษย์มาต้ังแต่โบราณ การศึกษา

เร่ืองจริยธรรมอย่างเป็นแบบแผนจนมีการตีพิมพ์ผลงานเร่ิมปรากฏร่องรอยให้เราเห็น 
เม่ือสังคมมนุษย์มีความก้าวหน้าในเทคโนโลยีการพิมพ์  หากไม่รวมงานเร่ือง Socrates 
ของ Plato ท่ีแต่งข้ึนโดยให้อาจารย์ของตัวเองเป็นตัวเอกในเร่ือง แล้วให้สนทนากับเพ่ือน
ช่ือยูไทโฟร และไครโต เร่ืองสุทธิธรรม (Holiness) เร่ืองน้ีตีพิมพ์เม่ือกว่าสองพันปีมาแล้ว
ในภาษากรีก แล้วมีผู้นำามาตีพิมพ์ใหม่ภายหลังในภาษาอังกฤษ (Plato, 1997) รวมท้ัง
ฉบับแปลเป็นภาษาไทย (เพลโต, 2553) ถึงแม้ว่างานของเพลโตดังกล่าว จะพูดถึง
เรือ่งคณุงามความดี แตเ่ปน็เรือ่งท่ีตอ้งใชค้วามสามารถอยา่งสงูในการตคีวาม  ทำาให้
การพูดถงึจรยิธรรมไม่ปรากฏชดัเจนนกั  เม่ือเทียบกบั The Principles of Ethics ของ 
Herbert Spencer (1896a, 1896b) แม้ยังไม่อาจกล่าวได้ว่า งานเขียนน้ีมีความโดดเด่น
กว่างานเขียนเก่ียวกับจริยธรรมอ่ืน ๆ ในสมัยเดียวกัน แต่ความชัดเจนในการกล่าวถึง
จริยธรรมกม็คีวามชัดเจน คอืการกลา่วออกมาตรง ๆ  เมือ่เทยีบกบังานของ Plato ใน
ประเด็นการศึกษาจริยธรรม Herbert Spencer ตีพิมพ์หนังสือ The Principles of 
Ethics สองเลม่ใหญ ่ๆ  ในปลายศตวรรษที ่19 (Spencer, 1896a, 1896b) เลม่แรก 
ในภาคหนึ่ง Spencer นำาเสนอหลักจริยธรรมทั่วไป (The Data of Ethics) เช่นหลัก
ความประพฤต ิหลักตดัสนิความด ีจนไปถงึขอบเขตของจรยิธรรม ภาคสอง Spencer 
นำาเสนอวิธีการทางจริยธรรมแบบอุปนัย (Induction) อันประกอบไปด้วยความคิด
ความรู้สึกประเภทต่าง ๆ  เช่น ความก้าวร้าว การล้างแค้น ความยุติธรรม และการเช่ือฟัง 
เป็นต้น ส่วนในภาคสามของเล่มแรก Spencer นำาเสนอหลักจริยธรรมในระดับชีวิต
ของแตล่ะบุคคล ประกอบดว้ยจุดเริม่ตน้ของชวิีต การพกัผ่อน โภชนาการ วฒันธรรม 
ไปจนถึงความเป็นพ่อเป็นแม่ของบุคคล (Spencer, 1896a) ส่วน The Principles of 

Ethics เลม่สอง เปน็เรือ่งท่ีว่าดว้ยจรยิธรรมในระดบัการใช้ชีวติในสงัคมทัง้ภาคสี ่หา้ 
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1 และภาคหก เร่ิมด้วยความยุติธรรม ผลกระทบทางลบ และผลกระทบทางบวก ตามลำาดับ 
(Spencer, 1896b) อย่างไรก็ตาม งานเขียนเก่ียวกับจริยธรรมการบริหารยังไม่ปรากฏ
จนกระท่ังหลังจากผลของการปฏิวัติอุตสาหกรรมเร่ิมส่งผลกระทบต่อคนงานและสังคม 
และงานเขียนเร่ิมปรากฏอย่างเด่นชัดต้ังแต่ปลายศตวรรษท่ี 20 เป็นต้นมา ท่ีการบริหาร
เริ่มใส่ใจคนงานและสังคม (Drucker, 2008) ก่อนที่จะพัฒนาขึ้นมาเป็นจริยธรรม
การบริหารที่ใส่ใจต่อโลกและมนุษย์อย่างเป็นองค์รวมเมื่อย่างเข้าสู่ศตวรรษที่ 21 
(Kotler et al., 2010)

ทีก่ล่าวไปข้างตน้เปน็งานท่ีนำาเสนอเรือ่งคณุจรยิธรรมในโลกตะวนัตก  ซึง่แสดง
ให้เห็นว่าหากเป็นการนำาเสนอเร่ืองดังกล่าวในสมัยโบราณ จะเป็นการนำาเสนอผ่านเร่ืองแต่ง
อาจแต่งเป็นเร่ืองราว หรือแต่งเป็นบทสนทนาดังงานของ Plato (Plato, 1997; เพลโต, 
2553) ทีไ่ดย้กตวัอยา่งไปแลว้ แตถ่า้เปน็นำาเสนอคณุธรรมจรยิธรรมในยคุสมยัใหม ่
คือนับต้ังแต่ศตวรรษท่ี 17 เป็นต้นมา ซ่ึงถือว่าเป็นยุคแห่งการรู้แจ้ง ยุคท่ีเหตุผลของมนุษย์
อยู่เหนือศรัทธา การนำาเสนอจะเป็นลักษณะการอธิบายด้วยเหตุด้วยผลดังงานของเพลโต 
(Plato, 1997) มากกว่าการนำาเสนอด้วยเร่ืองราวหรือบทสนทนาเพ่ือให้ผู้แต่งตีความ
เอาเอง ดังงานของ Spencer (1896a, 1896b) ท่ียกตัวอย่างไปแล้ว อย่างไรก็ตามในวิถี
ของโลกตะวันออก ก็มีลักษณะคล้ายคลึงกัน กล่าวคือ ถ้าเป็นการนำาเสนอหลักคุณธรรม
จริยธรรมในสมยัโบราณ กจ็ะนำาเสนอผา่นเรือ่งราวเช่นในคมัภรีจ์วงจือ่ ทีไ่ดก้ลา่วถงึ
หลักคุณธรรมจริยธรรมในการดำาเนินชีวิตโดยผ่านเรื่องราวของบุคคลทั้งที่มีอยู่จริง
ในประวตัศิาสตรข์องจีน และบคุคลท่ีสมมตข้ึินมาเพือ่นำาเสนอหลกัการของคุณธรรม
จริยธรรมท่ีต้องการจะบอกเล่า (สุรัติ ปรีชาธรรม, 2554) แม้ว่าคัมภีร์จวงจ่ือน้ี จะเน้นหนัก
ไปในทางคณุธรรมเพือ่การหลุดพน้ไปจากโลกธรรม แตก็่มบีางสว่นทีพ่ดูถึงคุณธรรม
จริยธรรมในระดับโลกธรรมเหมือนกัน ผิดกับคัมภีร์หลุนอว่ี ของขงจ่ือ ท่ีเน้นหนักไปใน
เร่ืองการใช้ชีวิตในระดับโลกธรรม (อมร ทองสุก, 2553) อย่างไรก็ตาม เม่ือจีนเร่ิมส่ง
ประชาชนของตนไปศึกษาหาความรู้ในโลกตะวันตก วิธีการนำาเสนอหลักการของคุณธรรม
จริยธรรมของจีนก็เร่ิมมีการนำาเสนอในลักษณะของการอธิบายด้วยเหตุด้วยผล ดังเช่น
งานของศาสตราจารย์เฝิงอ่ิวหลันท่ีนำาเสนอหลักคิดทางปรัชญาของจีนนับต้ังแต่ปรัชญา
ของขงจื่อจนมาถึงเหมาเจ๋อตง (เฝิงอิ่วหลัน, 2553)

จากท่ีนำาเสนอดังกล่าวข้างต้นจะพบว่า นักปราชญ์พยายามนำาเสนอหลักแห่งคุณงาม
ความดี ที่จะนำาสังคมไปสู่ความสงบร่มเย็น เพื่อที่ผู้ปกครองสังคมในสมัยนั้น จะได้ใช้
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เป็นหลักในการบริหารบ้านเมืองให้อยู่ในความสงบร่มเย็น นักปราชญ์ท้ังโลกตะวันตกและ
ตะวันออกมีวิธีการนำาเสนอท่ีแตกต่างกันตามยุคตามสมัย รวมท้ังความชัดเจนในการ 
นำาเสนอก็เร่ิมชัดเจนมากข้ึนเม่ือยุคสมัยเปล่ียนไป ท่ีเป็นเช่นน้ันอาจเป็นเพราะว่า  นักปราชญ์
ต้องการให้หลักคุณธรรมจริยธรรม และหลักความยุติธรรม (Sandel, 2010) สามารถ
เขา้ถงึคนสมยัใหมม่ากขึน้ จงึตอ้งนำาเสนอใหช้ดัเจน และเจาะจงมากขึน้ ทัง้นี้อาจเป็น
ไปได้ว่า คนสมัยใหม่จิตใจไม่ค่อยสงบ การจะเข้าใจอะไรท่ีพูดอ้อม ๆ  จึงเป็นไปได้ยาก ดังน้ัน
วิธีการจึงต้องเปล่ียนไปตามจิตใจของคนท่ีเปล่ียนแปลง ส่วนหลักการน้ันผู้เขียนเห็นว่า
ยังไม่เปล่ียนหรืออาจมีเปล่ียนแปลงในรายละเอียดบ้างก็เพ่ือความชัดเจน ซ่ึงหลักการดัง
กล่าวท่ีนักปราชญ์เสนอไว้ ก็เป็นหลักการท่ีเหมาะสมกับสังคมในสมัยน้ัน เพราะสังคม
ยังไม่ซับซ้อน องค์กรในสังคมก็ยังมีไม่มาก ทำาให้สามารถใช้หลักจริยธรรมท่ัวไปท่ีนักปราชญ์
เสนอไว้ เอาไปใช้เป็นหลักในการบริหารบ้านเมืองได้อย่างมีประสิทธิภาพ แต่เม่ือสังคม
ผ่านวิวัฒนาการมาเป็นเวลานาน จนกระท่ังเข้าสู่สมัยปัจจุบัน สังคมมีความซับซ้อนมากข้ึน  
เพราะเกิดองค์กร หรือสังคมย่อย หรือมีรูปแบบของรัฐไม่เป็นทางการซ้อนกันอยู่เป็น
จำานวนมาก ระบบจริยธรรมสากลแบบเดิม ๆ  จึงไม่เหมาะสมกับสภาพการณ์ของสังคม 
และไม่มีประสิทธิภาพในการใช้เป็นหลักในการบริการจัดการองค์กรท่ีเกิดข้ึนเป็นจำานวนมาก
ในสังคม เสียงเรียกร้องหาจริยธรรมจากองค์กรธุรกิจอุตสาหกรรม ซ่ึงมีบทบาทสำาคัญในการ
ขับเคล่ือนเศรษฐกิจของสังคม เพ่ือให้องค์กรเหล่าน้ันมีประสิทธิภาพในการพัฒนาเศรษฐกิจ
ของประเทศ จึงมีมากข้ึนเร่ิมต้ังแต่ปลายศตวรรษ 20 เป็นต้นมา โดยต้ังแต่กลางศตวรรษท่ี 20 
เป็นต้นมา เสียงเรียกร้องดังกล่าวเร่ิมเป็นท่ีรู้จักกันในช่ือ “ความรับผิดชอบของบรรษัท
ต่อสังคม” (Corporate Social Responsibility, CSR) จนกระท่ังถึงปลายศตวรรษท่ี 20 
แนวคิดเร่ืองจริยธรรมการบริหารจึงปรากฏเป็นรูปธรรมและมีลักษณะเฉพาะการบริหาร
มากข้ึน จนได้รับการยอมรับว่า จริยธรรมการบริหาร เป็นการบริหารเชิงกลยุทธ์อย่างหน่ึง
ท่ีเรียกว่า “การบริหารเพ่ือผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย” Strategic Management: A Stakeholder 
Approach ของ Freeman (Freeman, 1984)

จากปรากฏการณ์ความซับซ้อน ประกอบดับเสียงเรียกร้องทางจริยธรรม และ
การปรากฏขึ้นของทฤษฎีผู้มีส่วนได้ส่วนเสียดังกล่าว บทความนี้จึงต้องการนำาเสนอ
กรอบแนวคดิในการสรา้งเครอืข่ายการบรหิารเพ่ือผูม้สีว่นไดส้ว่นเสยีอยา่งเปน็พลวตั 
ดังรายละเอียดที่จะนำาเสนอต่อไป
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1 เงินเป็นตัวต้ัง และผู้ถือหุ้นเท่�น้ัน: ก�รต่อสู้ของก�รบริห�รเพ่ือผู้มี

ส่วนได้ส่วนเสียในยุคแรก
การศึกษาจริยธรรมท่ีเป็นเร่ืองเฉพาะอย่างเช่นจริยธรรมท่ีเก่ียวกับการบริหารน้ัน 

เร่ิมได้รับความสนใจเม่ือย่างเข้าสู่ปลายศตวรรษท่ี 20 น่ีเอง Green and Donovan (2010) 
ยกให้หนังสือ Strategic Management: A Stakeholder Approach ของ Freeman (Freeman, 
1984) เป็นหนังสือท่ีบุกเบิกเร่ืองจริยธรรมธุรกิจ ในหนังสือน้ีนำาเสนอว่า ความรับผิดชอบ
ของผู้บริหารไม่เพียงแต่รับผิดชอบต่อเจ้าของหรือผู้ถือหุ้น (Shareholders) เท่านั้น 
แต่ยังเลยไปถึงผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (Stakeholders) ทุกคนด้วย ไม่ว่าจะเป็นพนักงาน ลูกค้า 
คู่ค้า และชุมชนด้วย หลังจากการตีพิมพ์หนังสือเล่มดังกล่าว มีบทความนับร้อยช้ินได้รับ
การตีพิมพ์จากอิทธิพลของหนังสือเล่มนี้ รวมทั้งมีหนังสือแนวนี้ออกมาอีกสองเล่ม 
กว่าย่ีสิบปีหลังจากท่ีเล่มแรกได้รับการตีพิมพ์ในปี 2007 ฟรีแมน กับผู้แต่งร่วมอีกสองคน
ได้ตีพิมพ์หนังสือ Managing for Stakeholders : Survival, Reputation, and Success 
(Freeman, Harrison, and Wicks, 2007) เล่มหลังนี้ยังอยู่ในแนวเดียวกับเล่มแรก 
แต่เล่มหลังน้ีมุ่งไปท่ีวิธีการปฏิบัติมากข้ึน โดยเฉพาะการตัดสินใจในเร่ืองจริยธรรมทาง 
การบริหารท่ีองค์กรธุรกิจต้องเผชิญอยู่ ทำาให้การตัดสินใจทางจริยธรรมเป็นภารกิจทาง
จริยธรรมสามด้านท่ีผู้บริหารต้องทำาให้ลุล่วงเพ่ือปรับปรุงผลการปฏิบัติงานด้านจริยธรรม 
(Ethical Performance) ได้แก่ การรวบรวมจริยธรรม การอบรมจริยธรรม และการปฏิบัติ
จริยธรรม (Green & Donovan, 2010 : 22-24) อีกเล่มตีพิมพ์ในปี 2010 เป็นการนำางาน
ใน 1984 มาเพ่ิมเติมรายละเอียดอีก พร้อมท้ังนำาเสนอเน้ือหาในส่วนพัฒนาการของทฤษฎี
เพื่อให้มีความเป็นปัจจุบันมากขึ้น (Freeman et al., 2010)

อยา่งไรกต็ามการบรหิารเพือ่ผูมี้สว่นไดส้ว่นเสยี หรอืทฤษฎผีูม้สีว่นไดส้ว่นเสยี 
(Stakeholders Theory) ไม่ได้เกิดข้ึนโดยปราศจากอุปสรรค ในทางกลับกันแนวคิดน้ีต้องต่อสู้
อย่างเข้มข้นกับแนวคิดการบริหารเพ่ือเจ้าของหรือผู้ถือหุ้นท่ีถูกนำาเสนอโดยนักเศรษฐศาสตร์
เจ้าของทฤษฎีปริมาณเงิน (The Modern Quantity Theory of Money) มิลตัน ฟรีดแมน 
(Friedman, 1962) ฟรีดแมนได้นำาเสนอแนวคิดเร่ืองน้ีใน New York Time Magazine ในปี 
1970 เพ่ือท้าทายแนวคิดความรับผิดชอบต่อสังคมของภาคธุรกิจ (CSR) ว่า “ภารกิจ
แรกของผู้บริหารคือการบริหารเพ่ือตอบสนองผลประโยชน์ของผู้ถือหุ้น” ผู้บริหารในสายตา
ของฟรีดแมนจึงเป็นเพียง “ลูกจ้างของเจ้าของกิจการ”  ดังน้ัน “ผู้บริหารจึงต้องทำาเงินให้ได้มาก
ท่ีสุดเท่าท่ีจะทำาได้เพ่ือสนองความปรารถนาของเจ้าของกิจการ” (Friedman, 1970) อย่างไร
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ก็ตาม มีผู้ให้ความเห็นว่าแนวคิดของฟรีดแมนต้องถือว่าชอบธรรมตามหลักสิทธิเหนือ
ทรัพย์สินของผู้ถือหุ้นและเจ้าของ (Green & Donovan, 2010 : 24)

นอกจากแนวคิด “เงินเปน็ตวัตัง้” ของฟรดีแมนจะถกูใจผูบ้รหิารคา่ย “อธรรม” 
ทีม่องการบรหิารวา่เปน็การออกลา่เหยือ่เพือ่มุง่ทำากำาไรสงูสดุอยา่งเดยีวโดยไมใ่ยดี
คุณธรรมจริยธรรมแล้ว แนวร่วมทางความคิดของฟรีดแมนท่ีสำาคัญอีกคนได้แก่ อัลเบิร์ต 
ซี คารร์ (Albert Z. Carr) นายคนน้ีมองว่าธุรกิจก็เหมือนกับการเล่นไพ่โป๊กเกอร์ ซ่ึงน่าจะ
คล้ายกับเกมส์เศรษฐีท่ีเราเคยเล่นตอนเด็ก ๆ  ถ้าพูดในภาษาเศรษฐศาสตร์ก็อาจจะคล้าย
กับแนวความคิดที่ว่า “เศรษฐศาสตร์เป็นเรื่องของเกมส์ที่ผลรวมไม่เท่ากับศูนย์” 
(Non Zero Sum Games) บทความของ “นายคารร์” ท่ีตีพิมพ์ในวารสาร Harvard Business 
Review ในปี 1968 เป็นบทความท่ีทรงอิทธิพลอย่างมากต่อแนวคิดน้ี ดังน้ัน ท้ังฟรีดแมน
และคารร์ จึงเป็นคู่หูท่ีมีแนวคิดทาง “จริยธรรมพิเศษทางธุรกิจ” ชนิดท่ีไม่มีใครกล้าแตะต้อง 
ท้ังคู่มีความเห็นร่วมกันว่า นักธุรกิจท้ังชายและหญิงต้องเช่ือฟังกฎหมาย ตราบเท่าท่ีกฎหมาย
ไม่ถูกละเมิด หรือไม่มีกฎหมายห้ามไว้ ก็ไม่ต้องใส่ใจกับสวัสดิภาพของบุคคลท่ีไม่ใช่ผู้ถือหุ้น 
แม้ว่าบุคคลเหล่าน้ันจะได้รับผลกระทบทางลบจากการบริหารกิจการของนักธุรกิจก็ตาม 
(Green & Donovan, 2010 : 24-25) ด้วยมูลเหตุน้ีน่ีเอง จึงนำาไปสู่ทฤษฎีผู้มีส่วนได้
ส่วนเสียของฟรีแมน

ทฤษฎผีูม้สีว่นไดส้ว่นเสยีนี ้ตอ้งถอืว่าเปน็ปฏกิริยิาตอบโตจ้ดุยนืของฟรดีแมน
และคารร ์และตอ้งยอมรบัว่าผูบ้รหิารท่ีบรหิารกจิการตามแนวทางของทฤษฎผีูม้สีว่น
ได้สว่นเสียนีจ้ะตอ้งเปน็ผูท่ี้มีความเสยีสละอยา่งมากตอ่ผูม้สีว่นไดส้ว่นเสยีทกุฝา่ยที่
อาจจะได้รับผลกระทบจากการบริหารกิจการท่ีตนเองรับผิดชอบอยู่ ไม่เฉพาะแต่ผู้ถือหุ้น
เท่าน้ัน ในระยะเร่ิมต้นของทฤษฎีน้ีมีมิติท่ีสำาคัญสามมิติคือ จริยธรรมพรรณนา เคร่ืองมือ
ทางจริยธรรม และบรรทัดฐานทางจริยธรรม เพ่ือสร้างความสัมพันธ์กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
ทุกฝ่าย พร้อมกับแสดงให้เห็นว่า ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียมีส่วนสำาคัญต่อความสำาเร็จของธุรกิจ 
อีกท้ังเพ่ือเน้นย้ำาถึงความรับผิดชอบทางจริยธรรมของผู้บริหารธุรกิจต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสียด้วย 
(Green & Donovan, 2010 : 25) จากการโต้แย้งทางความคิดดังกล่าว จนกระท่ังถึงปัจจุบัน 
อาจกล่าวไดว้า่ แนวคดิ “ผูมี้ส่วนไดส่้วนเสีย” ของฟรแีมนไดร้บัชัยชนะเหนอืแนวคิด 
“เงินเป็นตัวต้ัง” ของ ฟรีดแมนและคารร์ โดยดูได้จากงานวิจัยท่ีตีพิมพ์ใน Journal of 
Business Ethics  ท่ีนำาทฤษฎีผู้มีส่วนได้ส่วนเสียมาเป็นแกนในการวิจัยในแง่มุมต่าง ๆ 
เช่นในมุมของการบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในฐานะท่ีเป็นขีดความสามารถหน่ึงในสาม
ของความรับผิดชอบของธุรกิจต่อสังคม (Torugsa, N.A., O’Donohue, W. & Hecker, 
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1 R., 2012) ในมมุของการพฒันาทฤษฎผีูมี้สว่นไดส้ว่นเสยีตามเสยีงเรยีกรอ้งของวง
วชิาการในดา้นการบรูณาการกลยทุธแ์ละจรยิธรรมเขา้ดว้ยกนั และการพฒันาจดุยนื
ท่ีเป็นพลวัตในการบริหารจัดการผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (Monija, 2012) ส่วนอีกมุมหน่ึง
ถือวา่เปน็พฒันาการอกีระดบัหน่ึงของทฤษฎผีูมี้ส่วนไดส้ว่นเสยีทีเ่ปน็การมุง่นำาเสนอ
ความรบัผดิชอบเชงิศลีธรรมตอ่ผูมี้สว่นไดส้ว่นเสยี การพฒันาอกีขัน้ของทฤษฎนีีไ้ด้
กลับมุมมอง โดยต้ังคำาถามใหม่ว่า แล้วความรับผิดชอบเชิงศีลธรรมของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
ต่อผู้ลงทุนในกิจการจะมีอะไรบ้าง (Sandbu, 2012) หรือในอีกแง่มุมหน่ึงท่ีต้องการศึกษา
ในสถานการณ์ความขัดแย้งกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของธุรกิจ ในสถานการณ์เช่นน้ีการเข้าใจ
ธรรมชาติของสัมพันธภาพกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย จะมีบทบาทสำาคัญมากในการผ่าวิกฤติ
ความขัดแย้งไปได้ (Kujala, J., Heikkinen, a., & Lehtimäki, H., 2012) แม้ว่าจะมี
นักวิชาการบางท่านท่ีเห็นว่าการท่ีทฤษฎีน้ีรวมเอาส่ิงแวดล้อมเข้าเป็นผู้มีส่วนได้ส่วนเสียด้วย 
ยังอยู่ในระดับข้อสรุปเชิงทฤษฎีท่ีไม่ชัดเจนเพราะขาดพลังในการให้คำาอธิบาย ควรท่ีจะ
เปล่ียนจากแนวความคิดในการอนุรักษ์ส่ิงแวดล้อมแบบกว้าง ๆ  ไปสู่กรอบในการวิเคราะห์
อย่างเป็นรูปธรรมโดยมีแนวคิดความย่ังยืนของมนุษย์เป็นฐาน ซ่ึงการบริหารผู้มีส่วนได้
ส่วนเสียตามทฤษฎีน้ีควรเป็นไปเพ่ือส่งเสริมความย่ังยืน (Gibson, 2012) ก่อนหน้าน้ีก็มี
ผู้ออกมาต้ังคำาถามต่อทฤษฎีผู้มีส่วนได้ส่วนเสียว่า ทำาอย่างไรจึงจะสามารถจัดการผู้เก่ียวข้อง
ได้อย่างยุติธรรม (Orts & Struder, 2010) แม้แต่เจ้าของทฤษฎีเองยังออกมาให้คำาแนะนำา
ว่าถ้าจะให้เข้าใจทฤษฎีผู้มีส่วนได้ส่วนเสียได้ดีท่ีสุด ต้องนำาไปปฏิบัติในระดับการบริหาร
จัดการ (Freeman, Rusconi, Signori, & Strudler, 2012)

นอกจากน้ียังมีผู้เสนอมุมมองท่ีต่างออกไปอีกหลากหลายเช่น นักวิชาการบางคน
เสนอว่าผู้มีส่วนได้ส่วนเสียต่างก็มีผลกระทบแบบเก้ือกูลซ่ึงกันและกัน (Fassin, 2012) 
บางกลุ่มเห็นว่าท่ีผ่านมาการวิจัยผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทำากันอยู่เฉพาะในองค์ขนาดใหญ่ หรือ
อาจจะมีการทำาวิจัยในองค์การขนาดกลางและย่อม (SMEs) แต่ก็เป็นเพียงการทำาวิจัย
ภายในประเทศ ดังน้ันกลุ่มน้ีจึงทำาการวิจัยในองค์กรขนาดกลางและย่อม ในหกประเทศ
ของทวปียโุรป หลังการวิจยักลุม่นีเ้สนอแนะว่าการบรหิารผูม้สีว่นไดส้ว่นเสยีควรให้
ความสนใจมากข้ึนในประเด็นของส่ิงแวดล้อมเชิงสถาบัน ภาษา และวัฒนธรรมซ่ึงเป็น
ตัวกำาหนดรูปแบบเศรษฐกิจของประเทศต่าง ๆ ในยุโรป (Schlierer et al., 2012) จากท่ี
กล่าวมาข้างต้นแสดงให้เห็นว่าทฤษฎีผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของฟรีแมนยังเป็นทฤษฎีหลักท่ีใช้ใน
จริยธรรมการบรหิารธรุกจิ และการบรหิาร ตอ่จากนีไ้ปเราจะกลบัไปพจิารณาทฤษฎี
ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (Stakeholders Theory) ของฟรีแมนจากงานวิจัยที่ตีปี 1984, 
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2007 และ ปี 2010 อย่างละเอียดประกอบกับงานวิจัยที่ได้กล่าวถึงข้างต้นเพื่อมา
พัฒนาเป็นกรอบในการสร้างเครือข่ายการบริหารเพื่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสียต่อไป

ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและก�รสร้�งคุณค่�ร่วม: องค์ประกอบและหลักก�ร
แม้ว่าฟรีแมนจะได้รับการยอมรับว่าเป็นผู้บุกเบิกทฤษฎีผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

(Green & Donovan, 2010 pp: 23) แต่ด้วยความเป็นนักปราชญ์ท่ีอ่อนน้อมถ่อมตน
ของฟรีแมน เขาไม่เคยยอมรับว่าเขาเป็นผู้บุกเบิกทฤษฎีน้ีเลย เขากลับให้การยอมรับว่า สถาบัน
วจิยัสแตนฟอร์ด เปน็ผูน้ำาแนวคดิผูมี้สว่นไดส้ว่นเสยีขึน้มาสูเ่วทวีชิาการเปน็คร้ังแรก
ในปี 1963 (Freeman, 1984 : 33-36 ; 2010 : 30-31) ทฤษฎีน้ีต้องผ่านการทดสอบ
มาหลายปี นับต้ังแต่ฟรีแมนประกาศทฤษฎีน้ีในปี 1984 (Freeman, 1984) จนกระท่ัง
ในปี 2010 รายช่ือนักวิชาการท่ีเก่ียวข้องกับทฤษฎีน้ีก็ได้รับการเปิดเผยเป็นจำานวนมาก 
มีท้ังท่ีมาสนับสนุน และท้ังท่ีมาวิพากษ์วิจารณ์เพ่ือให้ทฤษฎีน้ีแกร่งข้ึน เพราะมีความเช่ือมโยง
กับทฤษฎีทางการบริหารหลายสาขาได้แก่ ทฤษฎีองค์การ แนวคิดความรับผิดชอบของ
บรรษัทต่อสังคม ทฤษฎีระบบ กลยุทธ์การบริหาร (Freeman, 2010 : 30-58) ด้วยความเป็น
คนอ่อนน้อมถ่อมตนและใจกว้างของฟรีแมน จึงทำาให้ทฤษฎีผู้มีส่วนได้ส่วนเสียยังถูกนำาไปใช้
ท้ังในการวิจัย และในการบริหารดังตัวอย่างนำาเสนอไปแล้วข้างต้น ต่อไปเราจะไปพิจารณา ขอบเขต
ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียตามทฤษฎีน้ี หลักการท่ัวไปของทฤษฎีน้ี แบบผู้นำาท่ีต้องการสำาหรับ
การบริหารเพ่ือผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (Management for Stakeholders) ตามทฤษฎีน้ีตามลำาดับ

การบริหารเพ่ือผู้มีส่วนได้ส่วนเสียตามทัศนะของฟรีแมน คือการสร้างสรรค์คุณค่า
ร่วมกันระหว่างผู้มีส่วนได้ส่วนเสียท้ังหมดของธุรกิจ แนวความคิดง่าย ๆ  ในเร่ืองน้ีก็คือ 
ธุรกิจก็คือชุดความสัมพันธ์ระหว่างกลุ่มของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในกิจกรรมของธุรกิจ ธุรกิจ
คือกระบวนท่ีลูกค้า ผู้จัดหาวัตถุดิบ พนักงาน เจ้าของเงินทุน ชุมชน และผู้บริหาร ปฏิสัมพันธ์
กันเพ่ือสร้างคุณค่าข้ึน การทำาความเข้าใจธุรกิจคือการรู้ว่าความสัมพันธ์น้ีทำางานอย่างไร 
งานของผู้บริหารหรือผู้ประกอบการคือ การจัดการหรือการจัดรูปความสัมพันธ์เหล่าน้ีน่ีเอง 
(Freeman, 2010 : 24) กลุม่ผูมี้สว่นไดส้ว่นเสยีท้ังหมดตามทฤษฎขีองฟรแีมน หาก
นำาเสนอเป็นระดับ (Layer) โดยพิจารณาจากความใกล้ชิดกับองค์กร สามารถแบ่งได้
เป็นสองระดับคือ ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียปฐมภูมิ และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุติยภูมิ

กลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียปฐมภูมิ หรือกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียวงในซ่ึงเป็นการให้
นิยามแบบแคบ คือกลุ่มท่ีอยู่ใกล้ชิดองค์กรมากท่ีสุด เวลาเกิดผลกระทบกลุ่มน้ีจะได้รับ
ผลกระทบก่อน กลุ่มน้ีได้แก่ ลูกค้า ผู้จัดหาวัตถุดิบ พนักงาน เจ้าของเงินทุน และชุมชน 
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1 ในขณะท่ีกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุติยภูมิหรือกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียวงนอก ซ่ึงเป็นการ
นิยามแบบกว้าง คือกลุ่มท่ีได้รับผลกระทบในลำาดับถัดมาซ่ึงได้แก่ รัฐบาล คู่แข่ง ผู้บริโภค
ท่ีสนับสนุนองค์กร กลุ่มผลประโยชน์พิเศษ และส่ือต่าง ๆ  สรุปว่าท้ังกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
ในการนิยามแบบกว้าง และกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในการนิยามแบบแคบ ล้วนเป็นกลุ่ม
ผูม้สีว่นไดส้ว่นเสยีท่ีองคก์รและผูบ้รหิารตอ้งใหค้วามสำาคัญในการบรหิารตามทฤษฎี
ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (Freeman, 2010 : 25-29)

หากพิจารณากลุ่มบุคคลหรือปัจเจกบุคคลที่มีส่วนได้ส่วนเสียกับการบริหาร
อย่างหยาบ ๆ  อาจประกอบด้วยห้าฝ่ายด้วยกัน คือ ผู้ถือหุ้น พนักงาน ลูกค้า และผู้จัดหา
วัตถุดิบ โดยมีผู้บริหารอยู่ตรงกลาง (Freeman, 1984 : 12) แต่เม่ือพิจารณาผู้มีส่วนได้
ส่วนเสียท่ีอยู่ล้อมรอบองค์กรอาจกล่าวได้ว่าทุกภาคส่วนล้วนเก่ียวข้องกับองค์การท้ังหมด
เช่น องค์การของท้องถ่ิน ผู้ถือหุ้น ลูกค้าประจำา ผู้บริโภค คู่แข่ง ส่ือ พนักงาน สถาบันการเงิน 
นักส่ิงแวดล้อม ผู้จัดหาวัตถุดิบ ตลอดจนรัฐบาล (Freeman, 1984 : 25) ฟรีแมนกล่าวไว้
อีกว่า เม่ือผู้บริหารเร่ิมมีความคิดเก่ียวกับธุรกิจท่ีตนบริหารอยู่ว่าเป็นการสรรค์สร้างคุณค่า
แก่ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย เม่ือน้ันการก้าวต่อไปจะเป็นเร่ืองง่าย ในการท่ีจะเร่ิมเห็นกระบวนการ
สรา้งสรรคค์ณุคา่ทีเ่กีย่วเน่ืองกนัอยูแ่ล้วกบัคณุคา่และจรยิธรรม ซึง่คำาถามเรือ่งคณุคา่
และจริยธรรมเป็นคำาถามหลักอยู่แล้วสำาหรับการบริหารเพ่ือผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย เพราะว่า
ในระยะเริม่แรกของกระบวนการบรหิารแบบนี ้ผูบ้รหิารตอ้งระบใุหช้ดัวา่ใครคอืผูม้ี
ส่วนได้ส่วนเสียที่กำาลังสร้างสรรค์คุณค่าให้เกิดขึ้น (Freeman, 2007 : 11)

หลักการ หรือความเชื่อหลักที่สำาคัญในทฤษฎีนี้คือความเชื่อที่ว่า “ธุรกิจได้ผล
ก็เพราะตรรกะแห่งคุณค่า” (Freeman, 2007 : 6) ซ่ึงต้องเป็นคุณค่าท่ีมาจากพ้ืนฐาน
ของธุรกิจนั้นจริง ๆ ในโลกของธุรกิจแห่งศตวรรษท่ี 21 จุดมุ่งหมายของธุรกิจคือ 
การเช่ือมโยงกับการสร้างสรรค์คุณค่าให้แก่ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียท้ังหลาย ในประเด็นน้ี
นกับรหิารระดบัแนวหน้าของโลกอยา่งคอ็ตเลอรเ์รยีกวา่ “การบรหิารเพือ่จติวญิญาณ
แห่งความเป็นมนุษย์” (Kotler, Kartajaya & Setiawan, 2010) เราจะเข้าใจธุรกิจ
ได้ดีข้ึนเม่ือเห็นปฏิสัมพันธ์ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในธุรกิจน้ัน ๆ  องค์กรเป็นเพียงพาหนะ
ทีเ่ปดิรบัผูม้ส่ีวนไดส้ว่นเสยีทกุฝา่ยเขา้มารว่มสรรคส์รา้งคณุคา่ตอ่กนัและกนั นีเ่ปน็
หัวใจสำาคญัของทฤษฎผีูมี้สว่นไดส้ว่นเสยีของฟรแีมน ผูม้สีว่นไดส้ว่นเสยีตามทศันะ
ของฟรีแมนหมายถงึ “ใครกต็ามไม่ว่าจะเปน็ปจัเจกบคุคลหรอืคณะบคุคลทีส่ามารถ
ส่งผลกระทบหรือได้รับผลกระทบจากการบรรลุวัตถุประสงค์ขององค์การ” (Freeman, 
1984 : 25 ; 2007 : 6)
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หากดูเผิน ๆ  อาจดูเหมือนว่าฟรีแมนไม่เห็นด้วยกับวิถีทางแบบทุนนิยม เพราะมี
บางคนท่ีเห็นว่า การบริหารไม่เก่ียวข้องกับจริยธรรม (Friedman, 1962) และบางคน
ก็เหน็วา่จรยิธรรมการบรหิารกบัจรยิธรรมในชวิีตควรเปน็คนละชดุกนั (Carr, 1968) 
แต่ฟรีแมนก็ไม่ได้ปฏิเสธวิถีทางของทุนนิยม เขาให้เหตุผลว่า “ความสวยงามของวิถีทาง
แบบทุนนิยมก็คือ ทุนนิยมมีหนทางท่ีหลากหลายในการสร้างสรรค์คุณค่าแก่ผู้มีส่วนได้
ส่วนเสีย” (Freeman, 2007 : 12) รวมท้ังทุนนิยมยังมีวิธีการสร้างสรรค์คุณค่าหลายวิธี
ให้เลือกใช้ด้วย ดังน้ัน ในการบริหาร แทนท่ีผู้บริหารจะถามว่า “เราอยู่ในธุรกิจอะไร” คำาถามน้ี
ต้องถูกเปล่ียนไปสู่คำาถามท่ีลุ่มลึกมากข้ึน และต้ังอยู่บนพ้ืนฐานทางจริยธรรม เพ่ือสะท้อน
คุณค่าของธุรกิจท่ีผู้บริหารรับผิดชอบอยู่ คำาถามเหล่าน้ันอาจมีลักษณะเช่น (1) เราจะทำา 
ให้ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของเราดีข้ึนได้อย่างไร (2) เรายืนหยัดอยู่เพ่ืออะไร (3) ผู้มีส่วนได้
ส่วนเสียกลุ่มใดท่ีเราต้องการรับใช้ (4) อะไรคือแรงบันดาลใจของเรา และ (5) เราอยาก
จะฝากตำานานหรือผลงานอะไรไว้กับโลก คำาถามเหล่าน้ี เป็นคำาถามท่ีทรงพลัง การจะตอบ
คำาถามเหล่าน้ีได้ ต้องอาศัยความกล้าหาญทางจริยธรรมอย่างมาก ทางเดียวท่ีจะทำาได้คือ
ต้องเปล่ียนความคิดจาก การบริหารเพ่ือผู้ถือหุ้นเท่าน้ัน (Shareholders-only Management) 
ไปสู่แนวคิดการบริหารเพ่ือผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (Stakeholders Management) ท่ีกล่าวมา
ข้างต้น เป็นหลักการและแนวคิดท่ัวไปของทฤษฎีผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ต่อไปจะพิจารณา
เร่ืองหลักการและแนวคิดเร่ืองผู้นำาของฟรีแมนว่า เขาแบ่งผู้นำาไว้อย่างไรเม่ือมองจาก
มุมของจริยธรรมการบริหาร

ผู้นำ�แห่งจริยธรรม: ผู้นำ�ในทฤษฎีผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
ตามทัศนะของฟรีแมน ผู้นำาเม่ือมองจากจุดยืนของจริยธรรมการบริหารอาจแบ่งออก

ได้เป็นสามกลุ่มคือ ผู้นำาแห่งอธรรม (Amoral Leader) ผู้นำามีคุณค่าเป็นฐาน (Value-
based Leader)  และผู้นำาแห่งจริยธรรม (Ethical Leader) (Freeman, 2007 : 17) 
ผู้นำาแบบแรกฟรีแมนใช้คำาในภาษาอังกฤษว่า Amoral Leader พอมาใช้คำาว่าผู้นำาแบบอธรรม
ในภาษาไทย หลายคนอาจจะไม่ค่อยเห็นด้วย อาจจะทำาให้เกิดการต่อต้านจากผู้นำามากเกินไป
ถ้ามองอย่างผิวเผิน เพราะจริง ๆ  แล้ว คำาว่าผู้นำาแบบอธรรมหมายถึงผู้นำาท่ีใช้การบริหาร
ท่ีไม่สอดคล้องกับหลักหรือกฎของธรรมชาติเท่าน้ันเอง หรือเป็นผู้นำาท่ีต้องการเอาชนะ
ธรรมชาติ ไม่ได้หมายถึงผู้นำาท่ีไม่ดีแต่อย่างไร เพราะว่าจะดีหรือไม่น้ัน ข้ึนอยู่กับว่าสังคมน้ัน
ต้ังอยู่บนพ้ืนฐานทางคุณค่าและจริยธรรมแบบใด ในกรณีผู้นำาแบบอธรรมน้ี ฟรีแมนให้
ข้อสังเกตว่าใครเป็นผู้นำาแบบน้ี คือผู้ท่ีเน้นงานเป็นหลัก จากประสบการณ์ ฟรีแมนกล่าวว่า 
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1 ไม่มีผู้นำาคนใดที่เริ่มต้นด้วยการเป็นผู้นำาแบบ “อธรรม” แต่ผู้นำาจำานวนมากก็ไปถึง
จุดส้ินสุดท่ีผู้นำาแบบน้ี  เพราะไม่นำาคำาถามเร่ืองคุณค่าและจริยธรรมออกหน้าและเป็นใจ
กลางในการบริหาร (Freeman, 2007 : 17-18)

ผู้นำามีคุณค่าเป็นฐาน ฟรีแมนให้ความเห็นว่า ผู้นำาแบบน้ีคือผู้นำาท่ีมีบุคลิกภาพดีและ
ตัง้มัน่ในคณุคา่ของผูน้ำาทีแ่ทจ้รงิ เชน่ ความซือ่สตัย ์ความเคารพตอ่ตนเองและผูอ้ืน่ 
มีความจริงใจ เป็นต้น ผู้นำาที่ยึดคุณค่าเป็นแกน จะเน้นบุคลิกภาพที่แสดงออก หรือ
บุคลิกภาพในแง่มุมคุณธรรมของจริยธรรม ซ่ึงอาศัยความเป็น “คนจริง” และพลังอำานาจ
ภายในของตนเพ่ือการทำาในส่ิงท่ีถูกต้อง “ถึงแม้ว่าจะไม่มีอะไรผิด ในความเป็นผู้นำาแบบน้ี 
แต่ทว่ามันยังไม่เพียงพอสำาหรับโลกปัจจุบันน้ี” ฟรีแมนกล่าว (Freeman, 2007 : 18) 
เพราะว่ามีความขัดแย้งมากมายในระดับค่านิยม แต่ละค่านิยมก็มีคำาตอบที่ถูกต้อง
สำาหรับตัวเอง จึงทำาให้มีผู้มีส่วนได้ส่วนเสียมากมายมาเกี่ยวข้อง และสำาคัญต้องหา
ความสมดุลในความสัมพันธ์ระหว่างผู้มีส่วนได้ส่วนเสียเหล่าน้ีให้พบ ฟรีแมนสรุปไว้ใน
ตอนทา้ยวา่ “คา่นยิมมีความสำาคญั ผูน้ำาท่ีดตีอ้งรูจ้กัคา่นยิมของตนเอง และตอ้งรูจ้กั
ค่านิยมของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียกลุ่มต่าง ๆ  ด้วย แต่ผู้นำาต้องทำางานหนักมากกว่าน้ี” (Freeman, 
2007 : 18) น่ีแสดงให้เห็นว่า ในทัศนะของฟรีแมน ความเป็นผู้นำาท่ีตระหนักในคุณค่า 
และใช้ค่านิยมทางด้านคุณธรรมจริยธรรมเป็นหัวใจในการบริหารยังไม่เพียงพอสำาหรับ
โลกปัจจุบัน ความเป็นผู้นำาแห่งจริยธรรม (Ethical Leader) คือทางออกท่ีฟรีแมนเสนอไว้
ในทฤษฎีผู้มีส่วนได้ส่วนเสียนี้

ผู้นำาแห่งจริยธรรม คือผู้ท่ีมีความกล้าหาญทางด้านจริยธรรม เพราะต้องคอยตรวจสอบ
คุณค่า หลักการ ผลร้ายผลดี ประเด็นบุคลิกภาพ ประสิทธิผลของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
และประเด็นจริยธรรมท่ีซับซ้อนอ่ืน ๆ  ในโลกธุรกิจท่ีต้ังอยู่ในพหุวัฒนธรรม ประเด็นเหล่าน้ัน
ได้แก่  วัฒนธรรม อำานาจ เพศ เช้ือชาติ การแสดงออกทางเพศ อายุ และความสามารถ ล้วนเป็น
ประเด็นท่ีมีความซับซ้อน และเป็นประเด็นหลักในเร่ืองจริยธรรม ซ่ึงผู้นำาแห่งจริยธรรม
ต้องเก่ียวข้องกับประเด็นเหล่าน้ีตลอด เพ่ือให้ภารกิจของผู้นำาแห่งจริยธรรมบรรลุเป้าหมาย 
ผู้นำาแห่งจริยธรรมต้องมีท้ังความอยากรู้อยากเห็นและความอ่อนน้อมถ่อมตน ในขณะเดียวกัน
ก็ต้องตัดสินด้วยความเด็ดขาด เพ่ือให้งานบรรลุผล ผู้นำาแห่งจริยธรรมต้องสามารถแสดง
ให้เหน็ไดว้า่ กจิการทีต่นบรหิารอยูส่ามารถทำาใหผู้มี้สว่นไดส้ว่นเสยีหลกัขององค์การ 
มคีวามเปน็อยูท่ีด่ขีึน้ไดอ้ยา่งไร หรอืสามารถแสดงใหเ้หน็ไดว้า่สิง่ทีต่นบรหิารอยูไ่ป
ปรับปรุงการเอ้ือประโยชน์ซ่ึงกันและกันของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียได้อย่างไร ผู้นำาแห่งจริยธรรม
ต้องตอบตัวเองได้อย่างชัดเจนว่า “เราอยู่เพ่ืออะไร” และต้องส่ือสารให้สังคมได้ทราบว่า 
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“ธุรกิจสามารถทำาให้สังคมดีข้ึนได้อย่างไร” (Freeman, 2007 : 18) ผู้นำาแห่งจริยธรรม
ท่ีกล่าวไปแล้ว เป็นผู้นำาท่ีฟรีแมนยอมรับว่า การบริหารเพ่ือผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ซ่ึงก็คือการ
บริหารงานอย่างมีจริยธรรม จำาเป็นต้องมีผู้นำาแห่งจริยธรรม ดังกล่าวไปแล้ว ฟรีแมนเน้นใน
ตอนท้ายว่า “การบริหารเพ่ือผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (Management for Stakeholders) ต้องการ
ทั้งจริยธรรมและความเป็นผู้นำาในผู้บริหารคนเดียวกัน”

จากท่ีนำาเสนอทฤษฎีผู้มีส่วนได้ส่วนเสียไปแล้ว อาจกล่าวได้ว่า ทฤษฎีผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
ประกอบด้วยหัวใจสำาคัญสามส่วนคือ (1) กลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียวงในและวงนอก 
(2) จุดมุ่งหมายของการบริหารเพื่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสียคือ “การสร้างสรรค์คุณค่า
ร่วมกันของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย และ (3) ผู้นำาแห่งจริยธรรม คือผู้บริหารท่ีเหมาะสำาหรับ
การบริหารเพ่ือผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ตอนต่อไปเราจะนำาส่วนสำาคัญท้ังสามส่วนของทฤษฎีน้ี
เข้าไปอยู่ในกรอบแนวความคิด เพ่ือจะได้เห็นว่าทฤษฎีน้ีจะนำาไปใช้เพ่ือการสร้างเครือข่าย
การบริหารเพื่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสียได้อย่างไร 

พลวัตก�รบริห�ร: กรอบแนวคิดในก�รสร้�งเครือข่�ยก�รบริห�ร

เพื่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
แนวโน้มจริยธรรมการบริหารในศตวรรษท่ี 21 กำาลังได้รับอิทธิพลอย่างมากจาก

ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (Stakeholders) (Cowton, 2008) การนำาจริยธรรมไปสู่การปฏิบัติ
ในองค์กรอาจมีกระบวนการในการจัดการแตกต่างกัน มีนักวิชาการบางท่านเห็นว่าต้องใช้
การเคล่ือนไหวด้านจริยธรรมธุรกิจมากระตุ้นให้องค์กรปฏิบัติตามหลักจริยธรรมในการทำา
ธุรกจิ (Cory, 2005) บางท่านกไ็ดน้ำาเสนอ กระบวนการจดัการจรยิธรรมบางประเภท
ที่มีถึงเจ็ดขั้นตอน เริ่มด้วยการสร้างมาตรฐานทางจริยธรรมหรือจรรยาบรรณ เสร็จ
แลว้ใหเ้จา้หนา้ทีร่ะดบัสงูในองคก์รหรอืผูร้บัผดิชอบเรือ่งจรยิธรรมตรวจด ูเสรจ็แลว้
นำาไปสู่กระบวนการออกเป็นกฎ หลังจากน้ันต้องส่ือสารกับผู้เก่ียวข้องให้ทราบถึงมาตรฐาน
และข้ันตอนการทำาตามกฎก่อนประกาศใช้ แต่ก่อนท่ีจะประกาศใช้ต้องสร้างระบบติดตาม
ตรวจสอบและรายงาน แล้วจึงบังคับใช้กลไกทางวินัยท่ีทำาข้ึน ข้ันตอนสุดท้ายคือการใช้
การโต้ตอบท่ีเหมาะสมหากตรวจพบว่าผู้ใดละเมิดจริยธรรม (Painter-Morland, 2008 : 6) 
จะเห็นได้ว่า กระบวนการดังกล่าวเป็นกระบวนการเชิงลบ เพราะมีการใช้อำานาจบงัคบัให้
เกิดการปฏิบัติตามจริยธรรมดังกล่าว ซ่ึงไม่ได้หมายความว่าผิด หรือไม่ดี กระบวนการ
แบบน้ีอาจเหมาะสำาหรับบางสังคม แต่ไม่น่าจะสอดคล้องกับทฤษฎีผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
ซ่ึงการปฏิบัติตามจริยธรรมการบริหารต้องมาจากแรงบันดาลใจของผู้บริหารเอง เม่ือ
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1 พิจารณาจากคำาถามหลักในการบริหารตามทฤษฎีของฟรีแมน (Freeman, 2007 : 12) 
แม้จะมีบางงานวิจัยที่พยายามหาวิธีการสร้างคุณค่าแก่องค์กรด้วยการคิดเชิงระบบ 
(Thyssen, 2009) ซึ่งแม้จะเป็นงานที่มีความรอบคอบ และพิจารณาอย่างรอบด้าน 
แต่ก็ยังเป็นงานที่เน้นหนักไปในเชิงทฤษฎี นอกจากนี้ยังมีงานวิจัยบางชิ้นที่เข้าใกล้
การวิจัยเชิงปฏิบัติการมาก แต่เป็นการปฏิบัติการแบบจำาลองเหตุการณ์จริง (Role Play) 
และเป็นการจำาลองในระดับองค์กรเดียว (Garber, 2005) ดังน้ันกรอบแนวคิดการสร้าง
เครือข่ายการบริหารเพ่ือผู้มีส่วนได้ส่วนเสียจึงพยายามสร้างความแตกต่างจากกระบวนการ
จัดการจริยธรรม การศึกษาจริยธรรม หรือการวิจัยทางจริยธรรมการจัดการอุตสาหกรรม
โดยท่ัวไป โดยการสร้างกระบวนการเรียนรู้ไปพร้อม ๆ  กับการปฏิบัติจริง ซ่ึงกรอบแนว
ความคิดน้ีต้องการแสดงให้เห็นว่า จริยธรรมการบริหารตามทฤษฎีผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
เป็นจริยธรรมทางบวก (Positive Ethics) หมายความว่า ผู้บริหารมีความเช่ือว่า ธรรมชาติ
เดิม ๆ  ของมนุษย์คือความดี ความงาม การมีจิตใจเอ้ือเฟ้ือเผ่ือแผ่ต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
ที่อาจได้รับผลกระทบทางลบจากการบริหารของตนเอง ผลกระทบทางลบที่เกิดขึ้น
เนื่องมาจากความไม่รู้ (Ignorance) ดังนั้นวิธีการที่จะทำาให้ผู้บริหารเกิดแรงบันดาลใจ
ที่จะบริหารงานอย่างรับผิดชอบต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุกฝ่าย คือการช่วยให้ผู้บริหาร
พ้นจากความไม่รู้ดังกล่าว ความสัมพันธ์ระหว่างแนวความคิดในการสร้างเครือข่าย
การบริหารเพ่ือผู้มีส่วนได้ส่วนเสียตามทฤษฎีของฟรีแมน สามารถแสดงเป็นแผนภาพได้ 
ดังแผนภาพ 1

แผนภ�พ 1 พลวัตการบริหารเพื่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย

ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
ความสุข

ผู้นำาแห่งจริยธรรม

คุณค่าร่วม
การบริหารเพ่ือผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
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แผนภาพ 1 เปน็แผนภาพท่ีแสดงใหเ้หน็ความสมัพนัธใ์นระบบการทำางานของ
จริยธรรมในการบริหารโดยใช้ทฤษฎีผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของฟรีแมนเป็นกรอบแนวคิด 
ระบบดังกล่าวประกอบด้วย ผู้นำาแห่งจริยธรรม ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย คุณค่าร่วม และความสุข 
ปฏิสัมพันธ์ของระบบย่อยท้ังส่ี เป็นความสัมพันธ์แบบพลวัตในเชิงบวก โดยมีพลังเร่ิมต้น
คือ การบริหารเพ่ือผู้มีได้ส่วนเสีย ทำาให้ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียมีพลังในการสร้างสรรค์คุณค่า
ร่วมกันได้มากข้ึน และตัวคุณค่าท่ีร่วมกันสร้างสรรค์ข้ึนมาก็จะไปส่งผลให้ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
มีความสุขด้วย ในขณะเดียวกันก็ส่งผลให้การบริหารเพ่ือผู้มีส่วนได้ส่วนเสียมีประสิทธิภาพ
มากข้ึน ทำาให้ผู้บริหารมีความสุขมากข้ึนดังน้ีไปเร่ือย อย่างไม่รู้จบ และแน่นอนเป็นความสุข
ทางใจ เป็นความอิ่มเอมใจ

แผนภาพ 1 นี้เป็นเพียงแผนภาพที่ต้องการอธิบายว่าระบบการทำางานภายใน
ทีเ่รยีกวา่ Mental Model ของจรยิธรรมการบรหิารตามทฤษฎผีูม้สีว่นไดส้ว่นเสยี หรอื
บางแห่งเรียก Flow Chart สำาหรับบางท่านอาจจะไม่คุ้นเคยสำาหรับผู้ท่ีเคยชินกับการสร้าง
กรอบแนวความคิดแบบความสัมพันธ์เชิงเส้นตรง (Linear Model) เพราะในความสัมพันธ์
เชิงเส้นตรง มักจะไม่ยอมให้ความความสัมพันธ์ย้อนกลับ (Recursive Model) เกิดข้ึน 
ผดิกับความสมัพันธแ์บบ Nonlinear Model ท่ียอมใหม้คีวามสมัพนัธย์อ้นกลบัเขา้ไป
ในระบบ (Feedback Loop) เพ่ือสร้างสมดุลให้แก่ระบบในกรณีความสัมพันธ์ย้อนกลับ
เชิงลบ (Negative Feedback) และเพ่ิมการเติบโตแบบก้าวกระโดด (Exponential Growth) 

ให้แก่ระบบ (Sterman, 2000) ในกรณีความสัมพันธ์ย้อนกลับเป็นเชิงบวก (Positive 

Feedback) อย่างไรก็ตาม ดังท่ีกล่าวไปในตอนต้นว่า กรอบแนวความคิดในการสร้างเครือข่าย
การบริหารเพ่ือผู้มีส่วนได้ส่วนเสียน้ี พัฒนาข้ึนเพ่ือนำาไปใช้ในการวิจัยเชิงปฏิบัติการ ซ่ึง
การวิจัยเชิงปฏิบัติการดังกล่าว มีกรอบแนวความคิดดังแผนภาพ 2 ในหน้าถัดไป

จากภาพรวมในแผนภาพ 2 จะเห็นว่า กรอบแนวความคิดในการวิจัยเชิงปฏิบัติน้ี เป็น
ความพยายามในการสร้างเครือข่ายข้ึนมาเครือข่ายหน่ึง อาจจะเรียกว่า “เครือข่ายการบริหาร
เพ่ือผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย” (Management for Stakeholders Network) เราลองดูจากทางด้าน
ซ้ายมือของแผนภาพไปพร้อมกัน จะเห็นว่า เวทีแรกของการวิจัย เร่ิมด้วยการเปิดวงเสวนา
ขายความคิดการบริหารเพ่ือผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย โดยเชิญผู้บริหารอุตสาหกรรมมาร่วมด้วย 
10 องค์กรพร้อมท้ังส่ือมวลชน การพูดคุยจะเปิดโอกาสให้ผู้เข้าร่วมประชุมอภิปรายจนได้
แนวทางปฏิบัติท่ีทุกทุกฝ่ายเห็นด้วย ซ่ึงอาจจะต้องใช้การเสวนาหลายรอบ เม่ือได้แนวทาง
ปฏิบัติแล้ว อันดับต่อไปคือหาองค์กรอาสาสมัคร หรือองค์กรท่ีต้องการเป็นองค์กรต้นแบบ
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1 มาทดลองปฏิบัติตามแนวทางท่ีร่วมกันร่างข้ึน ไดผ้ลลพัธอ์ยา่งไร กน็ำามาแสดงผลงาน
ในการเสวนารอบต่อไป ซ่ึงภารกิจขององค์กรต้นแบบคือ ต้องชวนเพ่ือนมาเข้าร่วมขบวนการ
ให้ได้ปีละหนึ่งองค์กร ทุกปี ถ้าหากทำาได้เช่นน้ีคือ ในปีแรกมี 1 ในปีท่ีสองเป็น 2 ในปี
ท่ีสาม เป็น 4 ในปีท่ีส่ีเป็น 8 ในปีท่ีห้าเป็น 16 ปีต่อไปก็ 32, 64, 128, 256, 512, 1,024, 
2,048, 4,096, 8,192, 16,384, 32,768, 65,536 ในปีท่ี 17 เป็นต้น ลองคิดเล่น ๆ 
ดูจะพบว่า เม่ือครบ 30 ปี เราจะมีองค์กรเครือข่ายการบริหารเพื่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย

ทั่วทั้งโลกจำานวน 536,870,912 องค์กร ถึงตอนนั้นโลกคงจะน่าอยู่ขึ้นอีกมาก

แผนภ�พ 2 ระบบการสร้างเครือข่ายการบริหารเพื่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย

แสดงผลงาน 2

แสดงผลงาน 1

ผลจาก
การปฏิบัติ

ปฏิบัติตาม 2

ปฏิบัติตาม 1

หนึ่งองค์กร
ทดลองปฏิบัติ

เปิดวงเสวนาขายทฤษฎี 
การบริหารเพื่อผู้มีส่วน
ได้เสีย เพื่อหาแนวร่วม

แนวทางการบริหาร
เพื่อผู้มีส่วนได้เสีย
ในอุตสาหกรรมไทย

ส่ือองค์กร
1องค์กร

2
องค์กร

3

องค์กร
4

องค์กร
5

องค์กร
6

องค์กร
7 องค์กร

9
องค์กร

10
องค์กร

8

แม้กรอบแนวคิดจะสวยหรู แต่อย่�งเพิ่งเชื่อ จนกว่�จะได้นำ�ไป
ทดลอง : สรุป

กรอบแนวคิดการสร้างเครือข่ายการบริหารเพื่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่นำาเสนอ
ในบทความนี ้เป็นการพฒันาขึน้เพือ่หาแนวทางสรา้งกระบวนการวจิยัเชงิปฏบิตักิาร
โดยนำาทฤษฎีผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของฟรีแมนมาใช้เป็นแกนในระดับบริหาร จากการศึกษา
ทฤษฎีผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของฟรีแมนในส่วนสำาคัญสามส่วนคือ ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
หลักการท่ัวไป และภาวะผู้นำาสำาหรับการบริหารเพ่ือผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย สามารถนำาไปสร้าง
เป็น Mental Model ทำาให้สามารถอธิบายได้ว่า ระบบย่อยต่าง ๆ  ในทฤษฎีการบริหารเพ่ือผู้มี
สว่นไดส่้วนเสียทำางานสมัพนัธก์นัในเชงิบวก โดยมีวงจรยอ้นกลบัทางบวก (Positive 
Feedback Loop) สองวง คือวงกลมแห่งความสุข กับวงกลมการบ่งเพาะคุณธรรม 
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สว่นกรอบแนวความคดิในการนำาทฤษฎผีูมี้สว่นไดส้ว่นเสยีไปใช้ในการวจิยัเชิง
ปฏิบัติการเพ่ือสร้างเครือข่ายขององค์กรท่ีใช้การบริหารเพ่ือผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย สามารถ
ทำาได้โดยเร่ิมต้นจากการขายแนวคิดการบริหารเพ่ือผู้มีส่วนได้ส่วนเสียโดยการจัดเสวนาข้ึน 
เพ่ือร่วมกันหาแนวทางปฏิบัติท่ีเป็นไปได้ เม่ือได้แนวทางท่ีร่วมกันพัฒนาข้ึนแล้ว ก็หา
องค์กรต้นแบบมาทดลองปฏิบัติ เพ่ือให้เกิดผลลัพธ์จากการปฏิบัติตามแนวทางดังกล่าว 
เพ่ือท่ีจะนำาผลลัพธ์ไปแสดงต่อในวงเสวนารอบต่อไป ผลจากการแสดงผลลัพธ์ จะทำาให้
ผู้บริหารองค์กรท่ีเข้าร่วมเสวนานำาแนวทางการบริหารเพ่ือผู้มีส่วนได้ส่วนเสียไปทดลอง
ปฏิบัติอีกต่อไปเร่ือย ๆ  หลักการขยายเครือข่ายคือ เม่ือปฏิบัติได้ผลแล้ว ก็ให้ชวนองค์กรอ่ืน ๆ  
มาทดลองปฏิบัติด้วย ซึ่งจะทำาให้การขยายตัวของเครือข่ายเป็นไปแบบทวีคูณ 

อย่างไรก็ตาม ข้อเสนอน้ี ยังเป็นเพียงข้อเสนอเชิงทฤษฎี จำาเป็นต้องได้รับการนำาไป
พิสูจน์เพ่ือพัฒนาทฤษฎีให้มีความแข็งแกร่งในการทำานายหรือการอธิบายปรากฏการณ์
ในอนาคตต่อไป
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