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บทคดัย่อ 

บทความน้ีมีเน้ือหาเกี่ยวกับทางเลือกเชิงกลยุทธ์ของความรบัผิดชอบต่อสงัคมขององค์กรซ¹่งเปÈนแนวคิด          
การบรหิารธุรก�ิที่ดําเนินการนอกเหนือ�ากการแสวงหากําไรและได้กลายเปÈนส่วนหน¹่งในการวางเป้าหมายขององค์กร      
ซ¹่งองคก์รต้องมทีางเลอืกเชงิกลยุทธ์ในการขบัเคลื่อนทางธุรก�ิตามกลยุทธ์ของก�ิกรรมความรบัผดิชอบต่อสงัคม เพื่อให้
องค์กรบรรลุตามเป้าหมายที่วางไว้ ทางเลือกเชิงกลยุทธ์ของความรบัผิดชอบต่อสงัคมที่นําเสนอในบทความน้ีมีอยู ่           
4 กลยุทธ์ ได้แก่ กลยุทธ์มุ่งเน้นผู�้อืหุน้ ซ¹่งมเีป้าหมายเน้นไปที่ผู�้อืหุน้ กลยุทธ์ต่างตอบแทน เป้าหมายที่คนืกําไรใหก้บั
สงัคม กลยุทธ์พลเมอืง ซ¹่งเน้นความรบัผดิชอบ ความÃปร่งใส การพ�ันาอย่างยัง่ยนื และกลยุทธ์เหÈนแก่ผูอ้ื่น Ãดย�ะคนื
กําไรใหก้บัสงัคมในมุมมองของผูม้สีว่นไดส้ว่นเสยี ซ¹่งแต่ละกลยุทธ�์ะมกีลุ่มผูม้สีว่นไดส้ว่นเสยีหลกัทีแ่ตกต่างกนั อกีทัง้ยงั
นําเสนอการนํากลยุทธต์่อสงัคมไปปฏบิตัเิพื่อที�่ะทําใหอ้งคก์รประสบความสาํเรÈ��ากการเลอืกใชก้ลยุทธ์ทีเ่หมาะสมตาม
บรบิทและพนัธก�ิขององคก์รในการขบัเคลื่อนองคก์รเพือ่ใหบ้รรลุวตั�ุประสงค ์ 
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ABSTRACT

This article presents the strategic choices of corporate social responsibility (CSR).          
The concept of CSR emerging as part of business administration along with seeking profit 
becomes a goal of the business. The organization must have a strategic choice to perform
socially responsible activities according to the organization’s goal. There are four strategic 
choices for CSR strategies. Shareholder Strategy focuses on shareholder’s interests. Altruistic 
Strategy is as same as helping. Reciprocal Strategy is a strategy which is balancing between give 
and take. Citizenship Strategy is acting as a corporate citizen. This review also gives a guideline 
for implementing CSR strategies according to business context and missions. 
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บทนํา 
ความรบัผิดชอบต่อสงัคมÃดยเ�พาะกบัผู้มสี่วนได้

ส่วนเสียเปÈ นกลยุทธ์และนÃยบายที่องค์กรธุรกิ�ต้อง
คาํน¹ง�¹งและหลกีเลีย่งไมไ่ด ้ ในป�ั�ุบนัผูม้สีว่นไดส้ว่นเสยี
ในการดําเนินธุรก�ิขององค์กรมหีลายกลุ่ม ตัง้แต่ผู้�อืหุ้น 
ลูกค้า คู่ค้า คู่แข่งทางการค้า เ�้าหน้ี ภาครั� พนักงาน      

ไป�น�¹งชุมชน สงัคม และสิง่แวดล้อม ซ¹่งแต่ละกลุ่มย่อม   
มคีวามต้องการที่แตกต่างกนั ดงันัน้องค์กร�¹งได้กําหนด
นÃยบายความรับผิดชอบและทางเลือกเชิงกลยุทธ ์         
ในการปฏิบัติต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสียให้สอดคล้องกับ     
ความตอ้งการของแต่ละกลุม่ 



วารสารการจัดการสมัยใหมŠ ปŘที่ �� ฉบับที่ � เดือนมกราคม � มิถุนายน ����

2     บทความวิชาการ

ความรบัผดิชอบต่อสงัคม คอื ทางสู่ความสาํเรÈ�ของ
ธุรกิ�Ãดยสร้างความมีคุณค่าด้าน�รยิธรรม การให้เกียรต ิ 
และความเคารพซ¹ง่กนัและกนัของคนชุมชนและสิง่แวดลอ้ม
ธรรมชาต ิ(Solana, 2003) เปÈนผลกระทบ�ากทุกการกระทํา
ต่อสงัคมและ สิง่แวดลอ้ม ดงันัน้ขอบเขตของ คํา�ํากดัความ
�¹งครอบคลุมอยู่ทีผู่ม้สีว่นไดส้ว่นเสยี สงัคม และสิง่แวดลอ้ม 
(Frederick, 1988; Lawrence, Weber, & Post, 2005; Post, 
Frederick, Lawrence, & Weber, 1996) ความรับผิดชอบ    
ต่อสงัคม (Corporate Social Responsibilities) Ãดยสรุป 
คอื การกระทาํ ทีมุ่ง่หวงัใหป้ระÃยชน์ต่อผูม้สีว่นไดส้ว่นเสยี 
การดูแลพนักงานคําน¹ง �¹งชุมชนที่อยู่ร่วมกนัและสงัคม 
ส่วนให�่ไม่ทําลายสิง่แวดล้อม อนุรกัษ์ธรรมชาต ิ Ãดย
มุง่หวงัมติภิายนอกและมติภิายในองคก์ร การตระหนัก�¹ง
ความรับผิดชอบต่อสังคมแล้ว ส่งผลให้องค์กรธุรกิ�        
นําก�ิกรรมความรบัผดิชอบต่อสงัคมมาเปÈนกลยทุธ ์

องค์กรต้องมทีางเลอืกเชงิกลยุทธ์ในการขบัเคลื่อน
ทางธุรก�ิตามกลยุทธ์ของก�ิกรรมความรบัผดิชอบต่อสงัคม 
เพื่อให้องค์กรบรรลุตามเป้าหมายที่วางไว้ (Hazlett, 
McAdam, Sohal, Shahin, & Zairi, ŚŘŘş) องค์กรธุรกิ�    
ที่�ะประสบความสาํเรÈ�ไดน้ัน้ ต้องม�ีรยิธรรมในการดําเนิน
ธุรกิ�ควบคู่ไปกบัการดูแลสงัคมทัง้ภายในและภายนอก
ตลอด�นสิง่แวดล้อม�ากแรงผลกัดนัดงักล่าว ทําใหห้ลาย
องคก์รไดด้าํเนินก�ิกรรมเกีย่วกบัความรบัผดิชอบต่อสงัคม
อยา่งต่อเน่ืองมา�น�¹งในป�ั�ุบนั (.RWOHU 	 /HH� ŚŘŘŠ) 

การนําแนวคดิความรบัผดิชอบต่อสงัคมมาใชน้ัน้ 
มีด้วยกันหลายระดับ ตัง้แต่ระดับพื้น�านที่ปฏิบัติได ้       
ในทุกธุรกิ� อาทิ การกํากับดูแลกิ�การที่ดี การดูแล
พนักงานและสวสัดกิารต่างÇ การควบคุมคุณภาพสนิค้า
หรือบริการ ตลอด�นกระบวนการผลิตให้ได้มาตร�าน
ตามที่กําหนดและรบัผดิชอบต่อลูกคา้�น�¹งในระดบัที่ต้อง
อาศยัความพร้อมของธุรกิ�เปÈนป�ั�ยัสําค�ั เปÈนที่ทราบ
กันดีว่าความรับผิดชอบต่อสังคมเปÈนเรื่องที่ค่อนข้าง
ซบัซอ้นและตอ้งอาศยัการสนบัสนุน�ากทุกระดบัในองคก์ร
ที่�ะต้องกําหนดเปÈนนÃยบายหรือกลยุทธ์ตัง้แต่ระดับ
องค์กรระดบัธุรกิ�และในระดบัปฏิบตักิาร�¹ง�ะขบัเคลื่อน
แนวคดิน้ี เพื่อเปÈนสว่นทาํใหอ้งคก์รประสบความสาํเรÈ�และ
มคีวามยัง่ยนืทางธุรก�ิ 

การประกอบก�ิการดว้ยความดแูลใสใ่�ต่อผูม้สีว่น
ไดส้ว่นเสยี เศรษ�ก�ิ สงัคม และสิง่แวดลอ้มอยา่งมคีุณธรรม 
�รยิธรรม และ�รรยาบรรณ ตลอด�นมธีรรมาภิบาลเปÈน
เครื่องกํากับให้การดําเนินกิ�กรรมต่างÇ เปÈนไปด้วย   
ความซื่อสตัย ์สุ�รติÃปร่งใส และยุตธิรรม มคีวามตระหนัก

�¹งผลกระทบทางลบต่อเศรษ�กิ� สงัคม และสิง่แวดล้อม 
Ãดยพร้อม�ะแก้ไขเพื่อลดผลกระทบดงักล่าว กบัการนํา
หลักเศรษ�กิ�พอเพียงมาบูรณาการให้เกิดการดําเนิน
ก�ิการที่เปÈนการสรา้งความสาํเรÈ�และประÃยชน์สุข อกีทัง้
เพิม่ขดีความสามาร�ในการแข่งขนัทุกเวทีการค้า ซ¹่ง�ะ
ส่งผลดีต่อความยัง่ยืนของกิ�การ ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
เศรษ�กิ� สังคม และสิ่งแวดล้อมอย่างแท้�ริง (.RWOHU� 
+HVVHNLHO� 	 /HH� ŚŘřŚ) การบรหิารการตลาดและองคก์ร
ยคุใหม ่เพื่อÃลกสดใส เพื่อกําไรและความสาํเรÈ� ทีก่ล่าว�¹ง
กิ�กรรมการทําดี เพื่อธุรกิ�ดอีย่างเปÈนรูปธรรม Ãดยการ
แบ่งกิ�กรรม เพื่อแสดงความรบัผดิชอบต่อสงัคมมหีลาย
ประเภท แต่ละประเภทนัน้ สามาร�พ�ันาเปÈนกลยุทธ ์  
ทางการตลาดที่ก่อให้เกิดกําไรควบคู่ไปกบัการทําดีเพื่อ
สงัคมไดอ้กีมากมาย 

เน้ือหาของบทความน้ี เริม่�ากผูม้สีว่นไดส้ว่นเสยี 
ซ¹่งเปÈนทฤษ�ีที่เกี่ยวข้องกับความรับผิดชอบต่อสงัคม
Ãดยตรง �ากนัน้บทความ�ะกล่าว�¹งทางเลอืกเชงิกลยุทธ ์
�ือได้ว่า เปÈ นเครื่ องมือสําคั�ที่�ะขับเคลื่อนกลยุทธ ์        
ใหป้ระสบความสาํเรÈ� ซ¹่ง�ากงานว�ิยัพบว่า 70% ลม้เหลว
ในการนํากลยุทธ์ไปปฏิบตัิ (Neilson, Martin, & Powers, 
ŚŘ11) และสุดทา้ย บทความ�ะกล่าว�¹ง การนําทางเลอืก
เชงิกลยทุธค์วามรบัผดิชอบต่อสงัคมไปปฏบิตั ิ

 

ผูมี้ส่วนได้ส่วนเสีย (Stakeholder) 
เมื่อกล่าว�¹งความรบัผดิชอบต่อสงัคม ผู้ที่ได้รบั

ผล�ากการกระทําดงักล่าว คอื ผู้มสี่วนได้ส่วนเสยีซ¹่งเปÈน
กลุ่มและบุคคลที่สามาร�ส่งผลกระทบหรอืได้รบัผลกระทบ 
�ากความสาํเรÈ�ของภารก�ิขององคก์ร (Hannan 	 )UHHPDQ� 
řšŠŜ) ซ¹่งอา�เปÈนกลุ่มบุคคลที่อยู่ภายในหรือภายนอก
องคก์ร ทัง้น้ีรวม�¹งผูท้ี่�อืหุน้ พนักงาน และ ผูท้ี่เกี่ยวขอ้ง
กบัองคก์ร ('RQDOGVRQ 	 3UHVWRQ� ����) ทัง้ทางตรงและ
ทางอ้อม นอก�ากน้ีแนวคดิผูม้สี่วนได้ส่วนเสยี อา�ขยาย
ไป�¹งมุมมองที่กวา้งและรวม�¹ง ทุกหน่วยงาน ทีร่กัษาและ
คอยสอดส่องในการดําเนินงานขององค์กร (Bomann-
Larsen & :LJJHQ� ŚŘŘŜ) 

การ�ดัการผูม้สีว่นไดส้ว่นเสยีเชงิกลยทุธม์รีปูแบบ
การเชื่อมÃยง ระหวา่ง�ุดมุ่งหมายการดําเนินงาน ขององคก์ร
และความคาดหวงัของสงัคม (Whetten, Rands, & Godfrey, 
2002) ทฤษ�ีของผู้มสี่วนได้ส่วนเสยี ยงัเน้นว่าการอยู่รอด
ขององค์กร และความสําเรÈ�ข¹้นอยู่กบัความสามาร�ของ
องค์กรในการสรา้งความมัง่คัง่เพยีงพอคุม้ค่าหรอืความพ¹ง

พอใ�ของผูม้สี่วนไดส้ว่นเสยีของตนเปÈนหลกั แต่ไม่เ�พาะ
สาํหรบัผู�้อืหุน้เท่านัน้ (Clarkson, řššŝ) เมื่อพ�ิารณาผูท้ี่มี
ความสมัพนัธ์Ãดยตรง มีความ�ําเปÈนสําหรบัองค์กรที่�ะ
ตระหนัก�¹งพนัธก�ิ ในการผลติสนิคา้หรอืบรกิาร สาํหรบั
ลูกค้าที่เปÈนผู้มสี่วนได้ส่วนเสยีหลกั ผู้มสี่วนได้ส่วนเสยีรอง
รวม�¹งการดําเนินงานทางสงัคมและการเมืองที่สนับสนุน
ภารกิ� (Post et al., 1996) Ãดยการให้ความเหÈนชอบของ
พวกเขา�ากก�ิกรรมขององคก์ร �¹งทําใหพ้วกเขาไดร้บัการ
ยอมรบัและ ให้ความน่าเชื่อ�อืของธุรก�ิ ผูม้สี่วนไดส้่วนเสยี
รองดงักล่าวอา�รวม�¹งชุมชนทอ้ง�ิน่ร�ับาลและองคก์รทีไ่ม่
แสวงหาผลกาํไร 

ความก้าวหน้าและพ�ันาการของทฤษ�ีผูม้สี่วน
ได้ส่วนเสีย เริ่ม�ากแนวคิดของ Barnard (1938) ที่ได้
นําเสนอเกี่ยวกบั การมองÃลกในแง่ดขีองผู้บรหิาร ในการ
ส่งเสรมิและสนับสนุนความรบัผดิชอบต่อสงัคม ซ¹่งต่อมา    
มีการพั�นาว่าผู้บริหารต้องสร้างความพ¹งพอใ�ให้กับ
บุคคลที่มีผลต่อการดําเนินงานขององค์กร (Hannan & 
Freeman, 1984) ไม่ว่า�ะเปÈนพนักงาน ผู้ขาย ผู้�ือหุ้น 
ผูบ้รÃิภค ป�ั�ยัการผลติ องคก์รชุมชน  ในทอ้ง�ิน่ �¹งกล่าว
ไดว้่า ผูม้สี่วนไดส้่วนเสยี คอื กลุ่มหรอืบุคคลที่ไดร้บัผลทัง้
Ãดยทางตรงและทางอ้อมของ  การดําเนินงานตามภารก�ิ
ขององค์กร  (Post, Preston, & Sachs, 2002) ทั ้งด้าน
นÃยบายหรอือา��ากการปฏบิตังิานขององค์กร  ทฤษ�ีผู้มี
สว่นไดส้ว่นเสยีก่อเกดิความเขา้ใ��¹งธรรมชาตขิององคก์ร 
ที่ควรสนับสนุนการพ�ิารณา ผู้มสี่วนได้ส่วนเสยีในมุมมอง
ใหม่ที่กว้างกว่าเดิม Ãดยองค์กรได้รบัการคาดหวงัในการ
�ดัการความรบัผดิชอบและให้ความสนใ�ผู้มสี่วนได้ส่วน
เสียมากข¹้นและยอมรบัทราบหน้าที่ในการสนใ�ดูแลต่อ     
ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่ น่ิงเงียบ เช่น ชุมชน ท้อง�ิ่นและ
สิง่แวดลอ้ม (6LPPRQV 	 (ONLQV� 2004) ทฤษ�ผีูม้สีว่นได้
ส่วนเสียเปÈ นการพั�นาแนวความคิดทางด้านความ
รบัผดิชอบต่อสงัคม Ãดยทีอ่งคก์ร�ะคาํน¹ง�¹งผูท้ีม่สีว่นไดเ้สยี
ร่วมด้วย นอกเหนือไป�าก การคําน¹ง�¹งเ�พาะผู้ที่ได้ร ับ
ผลประÃยชน์ของผู�้อืหุน้หรอืเ�า้ของก�ิการ �¹งสรุปได้ว่า  
ทฤษ�ีผู้มสี่วนไดส้่วนเสยีเปÈนทฤษ�ีที่มคีวามสมัพนัธ ์กบั
ความรบัผดิชอบต่อสงัคมÃดยตรง  

ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียสามาร�แบ่งเปÈน 3 กลุ่มได้
ดงัน้ี (3RVW HW DO�� ����� นายคุณภาพ� �552) คอื 

�. ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียหลกั (Key Stakeholders) 
คอื ผู้ซ¹่งสามาร�มอีทิธพิลที่สําค�ัหรอื  มคีวามสําค�ัต่อ
ความสําเรÈ�ของกิ�กรรม เช่น ลูกค้า ผู้ส่งมอบ มสี่วนได้
ส่วนเสียสําค�ัต่อการผลิตและหรือการบริการตลอด�น 

การปรบัปรุงสาํหรบักลยุทธม์ุง่เน้นผู�้อืหุน้ ผูม้สีว่นไดส้ว่น
เสยีหลกั คอื ผู้�อืหุ้น กลยุทธ์เหÈนแก่ผูอ้ื่น ผู้มสี่วนไดส้่วน
เสยีหลกั คอื สงัคม กลยุทธต่์างตอบแทน ผูส้ว่นไดส้ว่นเสยี
หลกั คือ องค์กรและสงัคม และกลยุทธ์การเปÈนพลเมือง     
ผูม้สีว่นไดส้ว่นเสยีหลกั คอื ผูม้สีว่นเกี่ยวขอ้งกบัองคก์รทัง้
ภายในและภายนอก 

�. ผู้ มี ส่วนไ ด้ ส่วนเ สี ยป �ม £ูมิ  (Primary 
Stakeholders) คือ บุคคลหรือกลุ่มบุคคลผู้ซ¹่ งได้ร ับ
ผลกระทบ�ากก�ิกรรม ซ¹่งอา��ะไดร้บัผลกระทบทางบวก
หรอืทางลบได ้Ãดยทัว่ไป�ะเปÈนองคก์ารทีเ่ปÈนส่วนหน¹่งใน
ห่วงÃซ่อุปทาน �VXSSO\ FKDLQ� เช่น ผูบ้รÃิภค �FRQVXPHU� 
ตัวแทนทางการค้า (dealer) ผู้ผลิตในขัน้ต้น (primary 
production) �ะไดร้บัผลกระทบ�ากการเปลี่ยนแปลงราคา
ขาย การปรบัเปลีย่นนÃยบายทาง  การคา้ทัง้การ�ดัซือ้และ
การขายเปÈนตน้ 

�. ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุติย£ูมิ  (Secondary 
Stakeholders) คือ ทุกหน่วยงานที่มีส่วนเกี่ยวข้อง �าก
การดาํเนินงานขององคก์ร ซ¹ง่ไมม่สีว่นเกีย่วขอ้งต่อองคก์ร
Ãดยตรง เช่น ก�ิกรรมบางประเภทที่เปÈนที่เ ้าตดิตาม�าก
หน่วยงานภายนอก เช่น กิ�กรรมÃรงพยาบาลองค์การ
สื่อสารมวลชน �ะให้ความสนใ�ต่อคุณภาพ การรักษา 
พยาบาลการบรกิารตามระบบทีเ่ปÈนมาตร�าน การป้องกนั
ความเสี่ยง เปÈนต้น หรอืกิ�กรรมการค้าสนิค้าÃภคภณั� ์    
ที่�ําเปÈนต่อการดํารงชพี เช่น อาหาร น้ํามนั ยารกัษาÃรค 
องค์การภายนอกย่อมให้ความสนใ�ต่อ การกํากับดูแล
ก�ิกรรมขององค์กร เช่น การÃ�ษณาเกนิ�รงิ คุณภาพและ
ความปลอดภยัของการใชผ้ลติภณั� ์การควบคุมดา้นกลไก
ราคาทีเ่ปÈนธรรมต่อผูบ้รÃิภค ก�ิกรรมขององคก์ารเหล่าน้ี 
�¹ง�าํเปÈนตอ้งมกีารกาํกบัดแูลก�ิการทีด่ ี

องค์กรที่ดํ า เ นินงานในสภาพแวดล้อมทาง
การเมอืงและว�ันธรรมที่แตกต่างกนั สาํหรบัผู้ที่ทําธุรก�ิ
ในประเทศหรอืภูมิภาคขององค์กร อย่างไรกÈตามนÃยบาย              
ความรบัผดิชอบต่อสงัคม ที่เน้นและการวเิคราะห์ก่อนหน้า
ของว�ันธรรมการเมอืงและสงัคมเงื่อนไขที่�ําเปÈนสําหรบั
องค์กร ที่ทําธุรก�ิในสภาพแวดล้อมของÃลกÃดยมอง�าก
กลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียใน 2 เรื่อง คือ ความกังวลของ         
ผูม้สี่วนไดส้่วนเสยีและผลกระทบขององค์กร เริม่�ากกลุ่ม   
ผู้มสี่วนได้ส่วนเสยี ก่อนว่ามใีครบ้างที่อยู่ภายใต้ เพื่อ�ะ    
ดูว่าผลกระทบสําคั�ต่อองค์กรหรือสังคมมีอะไรบ้าง 
�ากนัน้�¹งระบุและ�ัดลําดับความสําคั� แล้วค่อยสรุป
ออกมา กําหนดเปÈนแผนการดําเนินงานที่เหมาะสม �า้ทํา
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พอใ�ของผูม้สี่วนไดส้ว่นเสยีของตนเปÈนหลกั แต่ไม่เ�พาะ
สาํหรบัผู�้อืหุน้เท่านัน้ (Clarkson, řššŝ) เมื่อพ�ิารณาผูท้ี่มี
ความสมัพนัธ์Ãดยตรง มีความ�ําเปÈนสําหรบัองค์กรที่�ะ
ตระหนัก�¹งพนัธก�ิ ในการผลติสนิคา้หรอืบรกิาร สาํหรบั
ลูกค้าที่เปÈนผู้มสี่วนได้ส่วนเสยีหลกั ผู้มสี่วนได้ส่วนเสยีรอง
รวม�¹งการดําเนินงานทางสงัคมและการเมืองที่สนับสนุน
ภารกิ� (Post et al., 1996) Ãดยการให้ความเหÈนชอบของ
พวกเขา�ากก�ิกรรมขององคก์ร �¹งทําใหพ้วกเขาไดร้บัการ
ยอมรบัและ ให้ความน่าเชื่อ�อืของธุรก�ิ ผูม้สี่วนไดส้่วนเสยี
รองดงักล่าวอา�รวม�¹งชุมชนทอ้ง�ิน่ร�ับาลและองคก์รทีไ่ม่
แสวงหาผลกาํไร 

ความก้าวหน้าและพ�ันาการของทฤษ�ีผูม้สี่วน
ได้ส่วนเสีย เริ่ม�ากแนวคิดของ Barnard (1938) ที่ได้
นําเสนอเกี่ยวกบั การมองÃลกในแง่ดขีองผู้บรหิาร ในการ
ส่งเสรมิและสนับสนุนความรบัผดิชอบต่อสงัคม ซ¹่งต่อมา    
มีการพั�นาว่าผู้บริหารต้องสร้างความพ¹งพอใ�ให้กับ
บุคคลที่มีผลต่อการดําเนินงานขององค์กร (Hannan & 
Freeman, 1984) ไม่ว่า�ะเปÈนพนักงาน ผู้ขาย ผู้�ือหุ้น 
ผูบ้รÃิภค ป�ั�ยัการผลติ องคก์รชุมชน  ในทอ้ง�ิน่ �¹งกล่าว
ไดว้่า ผูม้สี่วนไดส้่วนเสยี คอื กลุ่มหรอืบุคคลที่ไดร้บัผลทัง้
Ãดยทางตรงและทางอ้อมของ  การดําเนินงานตามภารก�ิ
ขององค์กร  (Post, Preston, & Sachs, 2002) ทั ้งด้าน
นÃยบายหรอือา��ากการปฏบิตังิานขององค์กร  ทฤษ�ีผู้มี
สว่นไดส้ว่นเสยีก่อเกดิความเขา้ใ��¹งธรรมชาตขิององคก์ร 
ที่ควรสนับสนุนการพ�ิารณา ผู้มสี่วนได้ส่วนเสยีในมุมมอง
ใหม่ที่กว้างกว่าเดิม Ãดยองค์กรได้รบัการคาดหวงัในการ
�ดัการความรบัผดิชอบและให้ความสนใ�ผู้มสี่วนได้ส่วน
เสียมากข¹้นและยอมรบัทราบหน้าที่ในการสนใ�ดูแลต่อ     
ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่ น่ิงเงียบ เช่น ชุมชน ท้อง�ิ่นและ
สิง่แวดลอ้ม (6LPPRQV 	 (ONLQV� 2004) ทฤษ�ผีูม้สีว่นได้
ส่วนเสียเปÈ นการพั�นาแนวความคิดทางด้านความ
รบัผดิชอบต่อสงัคม Ãดยทีอ่งคก์ร�ะคาํน¹ง�¹งผูท้ีม่สีว่นไดเ้สยี
ร่วมด้วย นอกเหนือไป�าก การคําน¹ง�¹งเ�พาะผู้ที่ได้ร ับ
ผลประÃยชน์ของผู�้อืหุน้หรอืเ�า้ของก�ิการ �¹งสรุปได้ว่า  
ทฤษ�ีผู้มสี่วนไดส้่วนเสยีเปÈนทฤษ�ีที่มคีวามสมัพนัธ ์กบั
ความรบัผดิชอบต่อสงัคมÃดยตรง  

ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียสามาร�แบ่งเปÈน 3 กลุ่มได้
ดงัน้ี (3RVW HW DO�� ����� นายคุณภาพ� �552) คอื 

�. ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียหลกั (Key Stakeholders) 
คอื ผู้ซ¹่งสามาร�มอีทิธพิลที่สําค�ัหรอื  มคีวามสําค�ัต่อ
ความสําเรÈ�ของกิ�กรรม เช่น ลูกค้า ผู้ส่งมอบ มสี่วนได้
ส่วนเสียสําค�ัต่อการผลิตและหรือการบริการตลอด�น 

การปรบัปรุงสาํหรบักลยุทธม์ุง่เน้นผู�้อืหุน้ ผูม้สีว่นไดส้ว่น
เสยีหลกั คอื ผู้�อืหุ้น กลยุทธ์เหÈนแก่ผูอ้ื่น ผู้มสี่วนไดส้่วน
เสยีหลกั คอื สงัคม กลยุทธต่์างตอบแทน ผูส้ว่นไดส้ว่นเสยี
หลกั คือ องค์กรและสงัคม และกลยุทธ์การเปÈนพลเมือง     
ผูม้สีว่นไดส้ว่นเสยีหลกั คอื ผูม้สีว่นเกี่ยวขอ้งกบัองคก์รทัง้
ภายในและภายนอก 

�. ผู้ มี ส่วนไ ด้ ส่วนเ สี ยป �ม £ูมิ  (Primary 
Stakeholders) คือ บุคคลหรือกลุ่มบุคคลผู้ซ¹่ งได้ร ับ
ผลกระทบ�ากก�ิกรรม ซ¹่งอา��ะไดร้บัผลกระทบทางบวก
หรอืทางลบได ้Ãดยทัว่ไป�ะเปÈนองคก์ารทีเ่ปÈนส่วนหน¹่งใน
ห่วงÃซ่อุปทาน �VXSSO\ FKDLQ� เช่น ผูบ้รÃิภค �FRQVXPHU� 
ตัวแทนทางการค้า (dealer) ผู้ผลิตในขัน้ต้น (primary 
production) �ะไดร้บัผลกระทบ�ากการเปลี่ยนแปลงราคา
ขาย การปรบัเปลีย่นนÃยบายทาง  การคา้ทัง้การ�ดัซือ้และ
การขายเปÈนตน้ 

�. ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุติย£ูมิ  (Secondary 
Stakeholders) คือ ทุกหน่วยงานที่มีส่วนเกี่ยวข้อง �าก
การดาํเนินงานขององคก์ร ซ¹ง่ไมม่สีว่นเกีย่วขอ้งต่อองคก์ร
Ãดยตรง เช่น ก�ิกรรมบางประเภทที่เปÈนที่เ ้าตดิตาม�าก
หน่วยงานภายนอก เช่น กิ�กรรมÃรงพยาบาลองค์การ
สื่อสารมวลชน �ะให้ความสนใ�ต่อคุณภาพ การรักษา 
พยาบาลการบรกิารตามระบบทีเ่ปÈนมาตร�าน การป้องกนั
ความเสี่ยง เปÈนต้น หรอืกิ�กรรมการค้าสนิค้าÃภคภณั� ์    
ที่�ําเปÈนต่อการดํารงชพี เช่น อาหาร น้ํามนั ยารกัษาÃรค 
องค์การภายนอกย่อมให้ความสนใ�ต่อ การกํากับดูแล
ก�ิกรรมขององค์กร เช่น การÃ�ษณาเกนิ�รงิ คุณภาพและ
ความปลอดภยัของการใชผ้ลติภณั� ์การควบคุมดา้นกลไก
ราคาทีเ่ปÈนธรรมต่อผูบ้รÃิภค ก�ิกรรมขององคก์ารเหล่าน้ี 
�¹ง�าํเปÈนตอ้งมกีารกาํกบัดแูลก�ิการทีด่ ี

องค์กรที่ดํ า เ นินงานในสภาพแวดล้อมทาง
การเมอืงและว�ันธรรมที่แตกต่างกนั สาํหรบัผู้ที่ทําธุรก�ิ
ในประเทศหรอืภูมิภาคขององค์กร อย่างไรกÈตามนÃยบาย              
ความรบัผดิชอบต่อสงัคม ที่เน้นและการวเิคราะห์ก่อนหน้า
ของว�ันธรรมการเมอืงและสงัคมเงื่อนไขที่�ําเปÈนสําหรบั
องค์กร ที่ทําธุรก�ิในสภาพแวดล้อมของÃลกÃดยมอง�าก
กลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียใน 2 เรื่อง คือ ความกังวลของ         
ผูม้สี่วนไดส้่วนเสยีและผลกระทบขององค์กร เริม่�ากกลุ่ม   
ผู้มสี่วนได้ส่วนเสยี ก่อนว่ามใีครบ้างที่อยู่ภายใต้ เพื่อ�ะ    
ดูว่าผลกระทบสําคั�ต่อองค์กรหรือสังคมมีอะไรบ้าง 
�ากนัน้�¹งระบุและ�ัดลําดับความสําคั� แล้วค่อยสรุป
ออกมา กําหนดเปÈนแผนการดําเนินงานที่เหมาะสม �า้ทํา
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�ูกต้อง แผนงานกÈ�ะสอดรบักบัธุรก�ิ เพราะเปÈนเรื่องของ
องคก์รไมใ่ช่ก�ิกรรมความรบัผดิชอบต่อสงัคม (CSR) ทีแ่ยก
มาต่างหาก การนําเอาความรบัผดิชอบต่อสงัคม เขา้ไปปรบัใช้
ในระบบบริหาร�ัดการองค์กร คือ การเปรียบเทียบกับ
บรบิทภายนอกองคก์ร ทัง้ในดา้นสงัคม เศรษ�ก�ิ สิง่แวดลอ้ม 
เทคÃนÃลย ีและการเมอืง ที่มผีลกระทบกบัวสิยัทศัน์และ
พนัธกิ�ขององค์กร เพื่อที่เรา�ะนําไปกําหนดกลยุทธ์ให้
สอดรบักนั อกีทัง้ยงัตรงกบัความกงัวลและความคาดหวงั
ของผู้มสี่วนได้ส่วนเสยีด้วย นัน่คือ เริม่�ากการให้องค์กร
วเิคราะห์กลุ่มผู้มสี่วนได้ ส่วนเสยี เพื่อทําผลลพัธ์สุดท้าย 
คอื การทาํรายงาน ความยัง่ยนื ที�่กูตอ้งสาํหรบัประเทศไทย 
สว่นมากองคก์ร�ะทํา &65 แบบงา่ยÇ เปÈนการแกป้�ัหา
อดีต เริ่ม�ากการคิดกิ�กรรมก่อน แต่ไม่ได้¢งัเสยีงของ
กลุ่มผูม้สีว่นไดส้ว่นเสยีทีแ่ท�้รงิ ดงันัน้ ก�ิกรรมทีอ่อกมา
�¹งทาํตามแลว้แต่คดิไดเ้ปÈนการทาํแลว้�บ ซ¹ง่ความรบัผดิชอบ       
ต่อสงัคม เชิงกลยุทธ์�ะแตกต่าง�ากการสร้างคุณค่าร่วม
ทางสงัคม ซ¹่งทางเลอืกทีเ่ลอืกใชต้อ้งตระหนกั�¹งประเภท
ของก�ิการทีด่าํเนินการและเป้าหมายขององคก์ร 

ทางเลือกเชิงกลยทุธเ์รื่องความรบัผิดชอบต่อ
สงัคมขององคก์ร 

การขับเคลื่อนองค์กรให้บรรลุเป้าหมายนั ้น       
มสี่วนสําค�ัอย่างยิง่ Ãดยเ�พาะการเลอืกเครื่องมอื หรอื
ทางเลอืกเชงิกลยุทธ ์เพื่อใหป้รบัตวัไดท้นัและเตรยีมความ
พรอ้มในการรองรบักลยุทธแ์ละไดป้ระÃยชน์สงูสดุ (สมชาย 
ภคภาสน์ววิ�ัน์, ŚŝŜś) ในแต่ละองค์กรนัน้ มสี่วนในการ
บรรลุวตั�ุประสงค์องค์กรแตกต่างกนั กลยุทธ์อย่างหน¹่ง    
ที่ใช้ในการบรรลุวตั�ุประสงค์นัน้ คอื ความรบัผดิชอบต่อ
สงัคม ซ¹่งความรบัผิดชอบต่อสงัคมนัน้มทีางเลือกเชิงกล
ยุทธ์ที่สําค�ัÇ 4 กลยุทธ์ด้วยกนัและแต่ละกลยุทธ์กÈ�ะม ี      
ผูม้สีว่นไดส้ว่นเสยี เป้าหมาย การวดั ประÃยชน์ทีไ่ดร้บัและ
กรอบเวลาทีแ่ตกต่างกนั  นัน่คอื 
 �ล¥ทุ�ม์ุ่งÁ�o��¼o�ºอหุo� (Shareholder Strategy) 

ผู้�ือหุ้นเปÈนส่วนสําค�ัขององค์กรธุรกิ� เพราะ   
ผู้�ือหุ้นเปÈนเ�้าของธุรกิ�ที่�ูกต้องตามก�หมาย ตาม
สดัส่วนของ�ํานวนและมูลค่าหุ้น ซ¹่ง�ะมุ่งเน้นไปที่การเพิม่
มูลค่าของหุ้น Ãดยเมื่อองค์กรมสี่วนในการรบัผิดชอบต่อ
สงัคม ย่อมส่งผลให้ผลตอบแทนในหุ้นมีมูลค่าเพิ่มสูงข¹้น     
(A. Friedman, řšşŘ) ซ¹่งธุรกิ�ไม่เพยีงแต่ขายสนิค้าหรอื
บรกิารตามความต้องการของผูบ้รÃิภคหรอื�่ายภาษี ตาม
ก�หมายเทา่นัน้ ธุรก�ิยงัมสีว่นในการขบัเคลื่อนกลไกราคา
ของตลาด ตามแนวความคิดมือที่มองไม่เหÈนตามหลัก

เศรษ�ศาสตร์อีกด้วย  ซ¹่ งหลักการน้ี เชื่ อว่ า�ะส่ งผล              
ให้ผู้บริÃภคและผู้ผลิตสามาร�แข่งขันได้อย่างเสรีม ี       
ความยุติธรรมและมีส่วนช่วยให้ส ังคมดีข¹้น  Ãดยเงิน          
ที่หน่วยธุรกิ�หรือองค์กร�่ายไปนัน้ �ะไปช่วยในการ
ส่งเสริมสวสัดิการและความกินดีอยู่ดีของสงัคม ดังนัน้ 
ความรบัผิดชอบต่อสงัคม�¹งไม่ใช่เพียงแต่�ะเปÈนหน้าที ่ 
ตามก�หมายขององค์กรเท่านัน้ ยังมีส่วนในการเพิ่ม    
ความมัง่คัง่ให้กับผู้�ือหุ้น (M. Friedman, ŚŘŘş) ดังนัน้    
แม้�ะมกีารใช้ทรพัยากรในการรบัผิดชอบต่อสงัคมทําให้
องค์กรมกีารเพิม่ราคาสนิค้า เน่ือง�ากต้นทุนในการผลติ   
ทีส่งูข¹น้ หรอือา��ะทําใหก้ําไรขององค์กรลดลง (3LQNVWRQ 
& Carroll, řššŞ )  กลยุทธ์ของผู้�ือหุ้น เปÈ นตัวเลือก      
ความรบัผดิชอบต่อสงัคมเชงิกลยุทธท์ีม่วีสิยัทศัน์ สว่นให�่
ในระยะสัน้�ะเปÈนสว่นทีเ่กีย่วขอ้งกบัการผลติ ผลประกอบการ
ทีด่ขี ¹น้ (Galbreath, ŚŘŘŞ) 

บริบทของประเทศไทยนัน้ องค์กรธุรกิ�ที่ใช้
ทางเลือกกลยุทธ์น้ีในการบรหิาร�ดัการองค์กรส่วนให�่    
�ะเปÈนองค์กรที่อยู่ในตลาดหลกัทรพัย์แห่งประเทศไทย 
เช่น องค์กรเมืองไทยประกันภัย (เมืองไทยประกันภัย� 
Śŝŝś) ซ¹ง่พนัธก�ิหน¹่งขององคก์ร คอื เปÈนองคก์รทีส่ามาร�
สร้างผลตอบแทนสูงสุดต่อผู้�ือหุ้น Ãดยการเพิ่มผลกําไร
อยา่งต่อเน่ือง และดาํรงเงนิกองทุนตามก�หมายเพื่อรองรบั
การประกอบธุรก�ิประกนัวนิาศภยั ทางองค์กร มเีอกลกัษณ์
ในความเปÈนองคก์รวนิาศภยัของคนไทยทีเ่น้น การบรหิารงาน
ด้วยความÃปร่งใส ย¹ดหลกั ธรรมาภิบาล ให้ความใส่ใ�
สงัคม  
 �ล¥ทุ�Á์หÈ�แ�่�¼oอº É��(Altruistic Strategy) 

กลยุทธน้ี์�ะย¹ด�อืแนวความคดิตามหลกัศลีธรรม
วา่ การทําการกุศลขององคก์รคอืรปูแบบหลกัของการแสดง
ความรบัผิดชอบต่อสงัคม นอกเหนือไป�ากหน้าที่ ที่ต้อง
ปฏิบัติตามก�หมาย ซ¹่งเปÈนไปด้วย ความสมัครใ�ที่�ะ
ช่วยเหลอืสงัคม Ãดยไม่คําน¹ง�¹งว่า �ะเปÈนประÃยชน์ธุรก�ิ
ตวัเองหรือไม่ (Lantos, ŚŘŘŚ) มกั�ะ�ือว่าเปÈนการกุศล   
ซ¹่งได้มา�ากกําไรส่วนเกินขององค์กร เปÈนการกระ�าย
ความอยู่ดีกินดีให้กับสังคม ทัง้ น้ีอา��ะเน่ืองมา�าก
ศีลธรรมหรือความเชื่อส่วนบุคคลของผู้บริหาร หรือ
แมก้ระทัง่ความเชื่อทางด้านศาสนาของเขาที่มอีทิธพิลต่อ
วธิกีารที�่ะ�ดัการในสว่นกําไรทีไ่ดร้บัเกนิเป้าหมายทีว่างไว ้
(Hemingway & Maclagan, 2004) เพื่อเปÈนการตอบแทน
หรอืคนืกาํไรใหก้บัสงัคม Ãดยไมห่วงัอะไรตอบแทน เปÈนการ
กระทํา�ากค่านิยมขององค์กร อา��ะทําเพียงครัง้คราว
หรืออา��ะสมํ่าเสมอ เช่น เมื่อมีเหตุการณ์ภัยพิบัติทาง

ธรรมชาติในชุมชนหรือการเกิดอุบตัิภยั Ãดยรบัผิดชอบต่อ
สงัคมในรปูแบบ การใหก้ารกุศลประ�าํปี (Galbreath, ŚŘŘŞ) 
ซ¹ง่เมื่อเปรยีบเทยีบกบักลยุทธม์ุง่เน้นผู�้อืหุน้ �ะเหÈนไดช้ดั
ว่า �ะมีแนวคิดที่ตรงกนัข้ามกนัอย่างเหÈนได้ชดั สําหรบั
องค์กรที่เลือก กลยุทธ์เหÈนแก่ผู้อื่น (Altruistic strategy) 
เช่น องค์กรที่ไม่แสวงหาผลกําไรหรือเปÈนมูลนิธิที่ช่วย
สนับสนุนÃดยมีความร่วมมือกนั ไม่ว่า�ะเปÈนด้านศาสนา 
ด้านศิลปะ ด้านการศ¹กษา การวิ�ยัต่างÇ องค์กร�ะไม่มี
�ุดมุ่งหมายทางด้านพาณิชย์ ไม่หาผลประÃยชน์เข้าสู่
องคก์ร แต่มรีายไดม้า�ากค่าลงทุน ค่าอบรม ค่าบาํรุงสมาชกิ          
การบริ�าค ซ¹่งในประเทศไทยนัน้มีหลายองค์กรด้วยกัน     
ที่ข ับเคลื่อนองค์กรด้วยกลยุทธ์ น้ี  ตัวอย่างเช่น กลุ่ม
ศลิปว�ันธรรมกระ�กเงา (พ�นะ ลาวณัย�์ Śŝŝş) ในสงักดั
มลูนิธÃิกมลคมีทอง เปÈนกลุ่มซ¹่งดาํเนินธุรก�ิ Ãดยไมห่วงัผล
กําไร Ãดยมพีนัธก�ิหลกัเพื่อช่วยเหลอืชาวเขา เหตุผลหลกั    
ที่การดํา เ นินขององค์กรหากใช้กลยุทธ์ น้ี  ไม่สํา เรÈ� 
เน่ือง�ากว่าการดําเนินการตามปกติขององค์กรไม่ได้มี
ทรพัยากรทางการเงินหรือความรู้เพียงพอแต่เน่ือง�าก    
การวางเป้าหมายของพวกเขาในประเดÈน เ�พาะพวกเขา
สามาร�ทํางานได้อย่างมปีระสทิธิภาพมากข¹้นและอย่าง
เขม้แขÈงและชดัเ�นกวา่องคก์รทีม่เีป้าหมาย ในเชงิพาณิชย์
เปÈน�าน อกีหน¹่งทางเลอืกเชงิกลยุทธ์สาํหรบัความร่วมมอื
เปÈนกลยุทธ์การเปÈนพลเมือง เปÈนผู้มีส่วนได้ส่วนเสียมี
ผลกระทบต่อหรอื �ูกผลกระทบ�าก การดาํเนินธุรก�ิ ดว้ย
ตัวเลือกเชิงกลยุทธ์ต่างตอบแทน องค์กรยังสามาร�       
ให้ความร่วมมือกับองค์กรพั�นาเอกชน ในกรณี น้ี      
ความร่วมมืออา��ะมปี�ัหาที่มุ่งเน้นและ เปÈนการเ�พาะ     
�ะเหÈนได้ว่ าสิ่งสําคั�เกือบทุกประเภทของกลยุทธ ์        
การประยุกต์ ใช้งานและความรับผิดชอบ ต่อสังคม 
เครือ่งมอืการดาํเนินการข¹น้อยูก่บัประเภทของอุตสาหกรรม 

�ล¥ทุ�ต่์างตอ�แท� (Reciprocal Strategy) 
กลยุทธ์ต่างตอบแทนเปÈนการดําเนินกลยุทธ์

ในทางปฏิบัติ เพื่ อ แก้ป ั�หาความขัดแย้ง ร ะหว่ า ง
วตั�ุประสงคท์างเศรษ�ก�ิขององค์กรและความคาดหวงัที่
รุนแรงของการสังคม (Galbreath, ŚŘŘŞ) เปÈนกลยุทธ ์      
ทีพ่ยายามอย่าง�รงิ�งั ที�่ะแกป้�ัหาความขดัแยง้ระหว่าง
วตั�ุประสงค์ทางเศรษ�ก�ิ สงัคมคุณธรรมและสิง่แวดลอ้ม 
ซ¹่ง�ูกคาดหวัง�ากสังคม Ãดยเน้นความพยายามที่�ะ
รับผิดชอบต่อสังคม ประÃยชน์ขององค์กรและสังคม        
ในกลยุทธ์น้ีองค์กร�ะทําหน้าที่ในเชิงรุกมากข¹้นด้วย      
ความเคารพต่อสงัคม กลยุทธ์ความรบัผดิชอบ ต่อสงัคม
อ า � � ะ เ ชื่ อ ม Ã ย งกับ ค ว า ม ร่ ว ม มือ กับ ก ลุ่ ม ชุ ม ช น               

ที่เ�พาะเ�าะ�ง หรือหน่วยงานที่ไม่แสวงหากําไร เพื่อ      
ที่�ะส่งผลในการ�ดัสวสัดิการสงัคมและในขณะเดียวกนั
ได้ร ับประÃยชน์�ากการขายขององค์กร หรือชื่อเสียง    
ความรบัผิดชอบต่อสงัคม�¹ง�ือได้ว่าเปÈนเงนิลงทุนที่ต้อง  
ใช้สื่อกลาง ซ¹่งกรอบเวลาที่ใช้�ะอยู่ในช่วงปานกลาง�¹ง  
การวางแผนระยะยาว Ãดย�ะนําผลการดําเนินการตาม   
การรายงานผลมาเปÈนตวัวดั เน่ือง�ากว่าองค์กรสามาร�
ติดตามการลงทุนที่ได้รบัความรบัผิดชอบต่อสงัคมเพื่อ
ผลตอบแทนทีเ่กดิข¹น้�รงิ 

ตัวอย่างขององค์กรธุรกิ�ที่ใช้กลยุทธ์ต่างตอบ
แทนน้ี ในประเทศไทยที่ประสบผลสําเรÈ�คือ ร้านเลมอน
¢าร์ม (�ําเนียร บุ�มาก และวยิะดา ชยัเวช� 2558) เปÈน
องค์กรของสมาชิกและผู้บริÃภคที่ร่วมกันสร้างข¹้นมา        
ให้เปÈ นกลไกเชื่อมÃยงผู้บริÃภคและเกษตรกรผู้ผลิต         
ในชนบท ก่อตัง้ในรูปแบบสหกรณ์ Ãดยมุ่งหวังให้คน       
ในสังคมมีสุขภาพที่ดีข¹้น Ãดยเชื่อมÃยงผู้บริÃภคและ
เกษตรกรไว้ ทัง้ยงัพ�ันาสร้างสรรค์อาหารเกษตรอินทรยี ์
เพื่อให้ผู้บริÃภคมีอาหารที่ดีเพียงพอต่อสุขภาพ และ       
ยงัชกัชวนให้เกษตรกรขนาดเลÈกเปลี่ยนวิ�ีการผลิต�าก
การใช้เกษตรเคมีที่เปÈนอันตรายต่อสุขภาพมาสู่การใช้
เกษตรอนิทรยีต์ามหลกัเศรษ�ก�ิพอเพยีง  

�ล¥ทุ��์ารÁ�È�¡ลÁมºอง�(Citizenship 
Strategy) 

กลยุทธ์การสรา้งความเปÈนพลเมอืงเปÈนตวัเลอืก
เชงิกลยุทธ์ที่มขีอบเขตที่กว้างข¹น้ Ãดยองค์กร�ะคําน¹ง�¹ง
ศีลธรรมและภาระหน้าที่ที่มีต่อสังคม ซ¹่งตระหนักดีว่า        
ผู้มสี่วนได้ส่วนเสยีต่างÇ มคีวามสนใ�ที่แตกต่างกนัและ
ความคาดหวังว่าองค์กร�ะมีความรับผิดชอบต่อสงัคม 
ทฤษ�ีของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย แสดงให้เหÈนว่าการแพร ่
กระ�ายและการ�่ายÃอนของหลกัการทาง�ริยธรรมและ
ความรบัผดิชอบต่อสงัคมทางธุรกิ� กิ�กรรมอา�มผีลต่อ
ความสมัพนัธ์ระหว่างผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่เกี่ยวข้องกับ
องค์ประกอบภายในและภายนอกต่างÇ ซ¹่งผูม้สี่วนไดส้่วน
เสยีภายนอกเกนิกว่าผู�้อืหุน้และองคป์ระกอบภายใน เช่น 
พนักงานผู้บริÃภคและผู้ผลิต ผู้�ือหุ้นของชุมชนท้อง�ิ่น 
รวม�¹งสังคมขนาดให�่ สภาพแวดล้อมและอื่ น  Ç 
เน่ือง�ากความคาดหวงัของผู้มสี่วนได้ส่วนเสยีและลําดบั
ความสาํค�ัแตกต่างกนัรว่มกนั (Sethi, ŚŘŘś) ความสมดุล
ของความต้องการการแข่งขันของกลุ่มต่ างÇ เปÈ น
คุณลกัษณะของกลยุทธ์น้ี (Galbreath, ŚŘŘŞ) คุณลกัษณะ
ทีส่าํค�ัของกลยุทธน้ี์ คอื การทีอ่งคก์รไดม้กีารเ�ร�ากบัผูม้ ี
ส่วนได้ส่วนเสยีในเชงิรุก ความต้องการของผูม้สี่วนได้ส่วน
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ธรรมชาติในชุมชนหรือการเกิดอุบตัิภยั Ãดยรบัผิดชอบต่อ
สงัคมในรปูแบบ การใหก้ารกุศลประ�าํปี (Galbreath, ŚŘŘŞ) 
ซ¹ง่เมื่อเปรยีบเทยีบกบักลยุทธม์ุง่เน้นผู�้อืหุน้ �ะเหÈนไดช้ดั
ว่า �ะมีแนวคิดที่ตรงกนัข้ามกนัอย่างเหÈนได้ชดั สําหรบั
องค์กรที่เลือก กลยุทธ์เหÈนแก่ผู้อื่น (Altruistic strategy) 
เช่น องค์กรที่ไม่แสวงหาผลกําไรหรือเปÈนมูลนิธิที่ช่วย
สนับสนุนÃดยมีความร่วมมือกนั ไม่ว่า�ะเปÈนด้านศาสนา 
ด้านศิลปะ ด้านการศ¹กษา การวิ�ยัต่างÇ องค์กร�ะไม่มี
�ุดมุ่งหมายทางด้านพาณิชย์ ไม่หาผลประÃยชน์เข้าสู่
องคก์ร แต่มรีายไดม้า�ากค่าลงทุน ค่าอบรม ค่าบาํรุงสมาชกิ          
การบริ�าค ซ¹่งในประเทศไทยนัน้มีหลายองค์กรด้วยกัน     
ที่ข ับเคลื่อนองค์กรด้วยกลยุทธ์ น้ี  ตัวอย่างเช่น กลุ่ม
ศลิปว�ันธรรมกระ�กเงา (พ�นะ ลาวณัย�์ Śŝŝş) ในสงักดั
มลูนิธÃิกมลคมีทอง เปÈนกลุ่มซ¹่งดาํเนินธุรก�ิ Ãดยไมห่วงัผล
กําไร Ãดยมพีนัธก�ิหลกัเพื่อช่วยเหลอืชาวเขา เหตุผลหลกั    
ที่การดํา เ นินขององค์กรหากใช้กลยุทธ์ น้ี  ไม่สํา เรÈ� 
เน่ือง�ากว่าการดําเนินการตามปกติขององค์กรไม่ได้มี
ทรพัยากรทางการเงินหรือความรู้เพียงพอแต่เน่ือง�าก    
การวางเป้าหมายของพวกเขาในประเดÈน เ�พาะพวกเขา
สามาร�ทํางานได้อย่างมปีระสทิธิภาพมากข¹้นและอย่าง
เขม้แขÈงและชดัเ�นกวา่องคก์รทีม่เีป้าหมาย ในเชงิพาณิชย์
เปÈน�าน อกีหน¹่งทางเลอืกเชงิกลยุทธ์สาํหรบัความร่วมมอื
เปÈนกลยุทธ์การเปÈนพลเมือง เปÈนผู้มีส่วนได้ส่วนเสียมี
ผลกระทบต่อหรอื �ูกผลกระทบ�าก การดาํเนินธุรก�ิ ดว้ย
ตัวเลือกเชิงกลยุทธ์ต่างตอบแทน องค์กรยังสามาร�       
ให้ความร่วมมือกับองค์กรพั�นาเอกชน ในกรณี น้ี      
ความร่วมมืออา��ะมปี�ัหาที่มุ่งเน้นและ เปÈนการเ�พาะ     
�ะเหÈนได้ว่ าสิ่งสําคั�เกือบทุกประเภทของกลยุทธ ์        
การประยุกต์ ใช้งานและความรับผิดชอบ ต่อสังคม 
เครือ่งมอืการดาํเนินการข¹น้อยูก่บัประเภทของอุตสาหกรรม 

�ล¥ทุ�ต่์างตอ�แท� (Reciprocal Strategy) 
กลยุทธ์ต่างตอบแทนเปÈนการดําเนินกลยุทธ์

ในทางปฏิบัติ เพื่ อ แก้ป ั�หาความขัดแย้ง ร ะหว่ า ง
วตั�ุประสงคท์างเศรษ�ก�ิขององค์กรและความคาดหวงัที่
รุนแรงของการสังคม (Galbreath, ŚŘŘŞ) เปÈนกลยุทธ ์      
ทีพ่ยายามอย่าง�รงิ�งั ที�่ะแกป้�ัหาความขดัแยง้ระหว่าง
วตั�ุประสงค์ทางเศรษ�ก�ิ สงัคมคุณธรรมและสิง่แวดลอ้ม 
ซ¹่ง�ูกคาดหวัง�ากสังคม Ãดยเน้นความพยายามที่�ะ
รับผิดชอบต่อสังคม ประÃยชน์ขององค์กรและสังคม        
ในกลยุทธ์น้ีองค์กร�ะทําหน้าที่ในเชิงรุกมากข¹้นด้วย      
ความเคารพต่อสงัคม กลยุทธ์ความรบัผดิชอบ ต่อสงัคม
อ า � � ะ เ ชื่ อ ม Ã ย งกับ ค ว า ม ร่ ว ม มือ กับ ก ลุ่ ม ชุ ม ช น               

ที่เ�พาะเ�าะ�ง หรือหน่วยงานที่ไม่แสวงหากําไร เพื่อ      
ที่�ะส่งผลในการ�ดัสวสัดิการสงัคมและในขณะเดียวกนั
ได้ร ับประÃยชน์�ากการขายขององค์กร หรือชื่อเสียง    
ความรบัผิดชอบต่อสงัคม�¹ง�ือได้ว่าเปÈนเงนิลงทุนที่ต้อง  
ใช้สื่อกลาง ซ¹่งกรอบเวลาที่ใช้�ะอยู่ในช่วงปานกลาง�¹ง  
การวางแผนระยะยาว Ãดย�ะนําผลการดําเนินการตาม   
การรายงานผลมาเปÈนตวัวดั เน่ือง�ากว่าองค์กรสามาร�
ติดตามการลงทุนที่ได้รบัความรบัผิดชอบต่อสงัคมเพื่อ
ผลตอบแทนทีเ่กดิข¹น้�รงิ 

ตัวอย่างขององค์กรธุรกิ�ที่ใช้กลยุทธ์ต่างตอบ
แทนน้ี ในประเทศไทยที่ประสบผลสําเรÈ�คือ ร้านเลมอน
¢าร์ม (�ําเนียร บุ�มาก และวยิะดา ชยัเวช� 2558) เปÈน
องค์กรของสมาชิกและผู้บริÃภคที่ร่วมกันสร้างข¹้นมา        
ให้เปÈ นกลไกเชื่อมÃยงผู้บริÃภคและเกษตรกรผู้ผลิต         
ในชนบท ก่อตัง้ในรูปแบบสหกรณ์ Ãดยมุ่งหวังให้คน       
ในสังคมมีสุขภาพที่ดีข¹้น Ãดยเชื่อมÃยงผู้บริÃภคและ
เกษตรกรไว้ ทัง้ยงัพ�ันาสร้างสรรค์อาหารเกษตรอินทรยี ์
เพื่อให้ผู้บริÃภคมีอาหารที่ดีเพียงพอต่อสุขภาพ และ       
ยงัชกัชวนให้เกษตรกรขนาดเลÈกเปลี่ยนวิ�ีการผลิต�าก
การใช้เกษตรเคมีที่เปÈนอันตรายต่อสุขภาพมาสู่การใช้
เกษตรอนิทรยีต์ามหลกัเศรษ�ก�ิพอเพยีง  

�ล¥ทุ��์ารÁ�È�¡ลÁมºอง�(Citizenship 
Strategy) 

กลยุทธ์การสรา้งความเปÈนพลเมอืงเปÈนตวัเลอืก
เชงิกลยุทธ์ที่มขีอบเขตที่กว้างข¹้น Ãดยองค์กร�ะคําน¹ง�¹ง
ศีลธรรมและภาระหน้าที่ที่มีต่อสังคม ซ¹่งตระหนักดีว่า        
ผู้มสี่วนได้ส่วนเสยีต่างÇ มคีวามสนใ�ที่แตกต่างกนัและ
ความคาดหวังว่าองค์กร�ะมีความรับผิดชอบต่อสงัคม 
ทฤษ�ีของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย แสดงให้เหÈนว่าการแพร ่
กระ�ายและการ�่ายÃอนของหลกัการทาง�ริยธรรมและ
ความรบัผดิชอบต่อสงัคมทางธุรกิ� กิ�กรรมอา�มผีลต่อ
ความสมัพนัธ์ระหว่างผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่เกี่ยวข้องกับ
องค์ประกอบภายในและภายนอกต่างÇ ซ¹่งผูม้สี่วนไดส้่วน
เสยีภายนอกเกนิกว่าผู�้อืหุน้และองคป์ระกอบภายใน เช่น 
พนักงานผู้บริÃภคและผู้ผลิต ผู้�ือหุ้นของชุมชนท้อง�ิ่น 
รวม�¹งสังคมขนาดให�่ สภาพแวดล้อมและอื่ น  Ç 
เน่ือง�ากความคาดหวงัของผู้มสี่วนได้ส่วนเสยีและลําดบั
ความสาํค�ัแตกต่างกนัรว่มกนั (Sethi, ŚŘŘś) ความสมดุล
ของความต้องการการแข่งขันของกลุ่มต่ างÇ เปÈ น
คุณลกัษณะของกลยุทธ์น้ี (Galbreath, ŚŘŘŞ) คุณลกัษณะ
ทีส่าํค�ัของกลยุทธน้ี์ คอื การทีอ่งคก์รไดม้กีารเ�ร�ากบัผูม้ ี
ส่วนได้ส่วนเสยีในเชงิรุก ความต้องการของผูม้สี่วนได้ส่วน



วารสารการจัดการสมัยใหมŠ ปŘที่ �� ฉบับที่ � เดือนมกราคม � มิถุนายน ����

6     บทความวิชาการ

เสยีเปÈนส่วนหน¹่งของกลยุทธ์ขององค์กรและวตั�ุประสงค์
ทางสงัคม ซ¹่ง�ะบรูณาการกบัเป้าหมายทางเศรษ�ก�ิ เปÈน
กลยุทธ์ที่มุ่งเน้นในระยะยาว Ãดย�ดัการกบัความต้องการ
ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียกลยุทธ์การเปÈ นพลเมืองที่ด ี        
�ะมเีป้าหมายที่เน้นความÃปร่งใส การพ�ันาอย่างยัง่ยืน 
�ะคําน¹ง�¹งองค์รวมขององค์กร ซ¹่งประÃยชน์�ากกลยุทธ์น้ี

�ะไดร้บัทัง้ในรปูแบบทีเ่ปÈนรปูธรรมและนามธรรมชีใ้หเ้หÈนว่า
กลยุทธ์ น้ี Ãปร่งใสเกี่ยวกับความรับผิดชอบต่อสังคม
ผลตอบแทนที่� ับต้องได้ เช่น ผลประกอบการที่ดีข¹้น 
เชน่เดยีวกบัผลตอบแทนทีไ่มม่ตีวัตน เช่น ชื่อเสยีงÃดดเด่น 
ซ¹ง่กลยทุธน้ี์มกั�ะใชใ้นชว่งกรอบเวลาระยะยาว 

ตารางท่ี 1 ทางเลอืกเชงิกลยุทธข์องความรบัผดิชอบต่อสงัคม 
กลยทุธ ์ เป้าหมาย การวดั ผูมี้ส่วนได้

ส่วนเสียหลกั 
การตอบ

แทน 
ประÃยชน์ 

ท่ีได้รบั 
กรอบเวลา 

กลยทุธ์
มุง่เน้นผู�้อื

หุน้ 

กาํไร 
 
 

ผลลพัธ์
ทางดา้น
การเงนิ 

ผู�้อืหุน้ ผู�้อืหุน้และ 
อื่น Ç Ãดย
ทางออ้ม 

การเงนิ วสิยัทศัน์ระยะ
สัน้ 

กลยทุธเ์หÈน
แก่ผูอ้ื่น 

คนืใหก้บัสงัคม 
 

บร�ิาค สงัคม กลุม่ชุมชน
และสงัคม 

ไมว่ดั ต่อเน่ือง; อา��ะ
เปÈนเวลาที่
กาํหนด  
�เชน่ปี� 

กลยทุธต์่าง
ตอบแทน 

ผลประÃยชน์
รว่มกนั 

ตาม
รายงาน
ผลการ

ดาํเนินงาน 

องคก์รและ
สงัคม 

องคก์ร และ
ชุมชน 

 
 

ผลการดาํเนินงาน
ตามเป้าหมาย�

การตลาด
�ทรพัยากรมนุษย ์

ปานกลาง�¹ง
การวางแผน
ระยะยาว 

กลยทุธก์าร
เปÈน

พลเมอืง 
 

ความรบัผดิชอบ� 
ความÃปรง่ใส� การ
พ�ันาอยา่งยัง่ยนื 

องคร์วม ทุกกลุม่ทีม่ ี
สว่นเกีย่วขอ้ง 

การอยูร่อด
และเปÈนที่

ยอมรบัของ
สงัคม 

ทัง้รปูธรรมและ
นามธรรม 

ระยะยาว 

 

ท่ีมา : ดดัแปลง�าก *DOEUHDWK� ���� 
 
ตวัอย่างองคก์รธุรก�ิในประเทศไทย �ะเหÈนไดว้่า

มีองค์กรบิËกซี ที่ใช้กลยุทธ์น้ี ซ¹่งบิËกซี คือ ห้างค้าปลีก        
ที่ครบครนัทุกช่องทางการ�บั�่าย มีสาขากระ�ายตวัอยู ่   
ทัว่ประเทศทัง้รูปแบบรา้นคา้ธรรมดาและรา้นค้าออนไลน์ 
ตอบสนองความต้องการของผู้บริÃภคทุกกลุ่มเป้าหมาย
ด้วยสินค้าคุณภาพที่หลากหลาย ราคาประหยดั บริการ   
เปÈนเลิศ ตอบÃ�ทย์ทุกความต้องการในที่เดียว Ãดยม ี     
ความรับผิดชอบต่อสังคม เปÈ นหน¹่ งในวิส ัยทัศน์และ      
พันธกิ�  และมีแนวทางในการดํา เ นินกิ�กรรมด้าน        
ความรบัผดิชอบต่อสงัคม 5 แนวทาง อนัไดแ้ก่เปÈนนาย�า้ง
ที่มีความรับผิดชอบ เปÈนผู้ค้าปลีกที่มีความรับผิดชอบ 
ดําเนินการเชิงรุกในด้านการรักษาสิ่งแวดล้อม เปÈ น
ผู้ประกอบการที่ เกื้อกูลชุมชน และเปÈ น คู่ค้าที่ได้ร ับ     
ความไวว้างใ� (%LJ & หา้งคา้ปลกีในใ�ชุมชน� Śŝŝş) 

ทางเลือกเชิงกลยุทธ์ทัง้  4 กลยุทธ์นั ้น�ะมี
เป้าหมายที่แตกต่างกนั อย่างเช่น กลยุทธ์มุ่งเน้นผู้�อืหุ้น
�ะเน้นที่ผลกําไร กลยุทธ์เหÈนแก่ผู้อื่น�ะคืนกําไรให้กับ
สังคม กลยุทธ์ต่างตอบแทน �ะเน้นประÃยชน์ร่วมกัน      
กลยุทธก์ารเปÈนพลเมอืง �ะมคีวามรบัผดิชอบ Ãปร่งใสและ
การพ�ันาอย่างยัง่ยนื ซ¹่ง�ะส่งผลให้มผีู้มสี่วนได้ส่วนเสยี
หลกัทีแ่ตกต่างกนั Ãดยทีก่ลยุทธม์ุง่เน้นผู�้อืหุน้�ะสง่ผลกบั
ผู้�ือหุ้น กลยุทธ์เหÈนแก่ผู้อื่น�ะเน้นที่สงัคม กลยุทธ์ต่าง
ตอบแทน�ะเน้นทัง้องค์กรและสงัคม และ กลยุทธ์การเปÈน
พลเมือง �ะเน้นทุกกลุ่มที่มีส่วนเกี่ยวข้อง ทัง้น้ีกลยุทธ ์    
ยงัส่งผลให้ผู้ได้รบัผลประÃยชน์�ากการดําเนินการด้าน
ความรบัผดิชอบต่อสงัคมขององคก์รกÈ�ะแตกต่างกนัไปดว้ย 
ซ¹่งผลประÃยชน์ที่ได้ร ับ�ากการเลือกด้านกลยุทธ์นั ้น 
สามาร�วดัค่าออกมาทัง้ในด้านรูปธรรมและนามธรรม    

อกีทัง้ยงัข¹น้อยู่กบัการวางเป้าหมายขององคก์รดว้ยว่าเปÈน
เป้าหมายระยะสัน้เพื่อให้ได้ผลลัพธ์รวดเรÈวหรือเพื่อให้
องค์กรได้รบัผลในระยะยาว เปรยีบเสมอืนการเลอืกอาวุธ
ในการทาํสงครามเพื่อใหช้นะ Ãดยมแีผนการรบทีเ่หมาะสม
เพือ่ใหบ้รรลุวตั�ุประสงคห์รอืกลยทุธท์ีว่างไว ้

สําหรบัในประเทศไทยนัน้ ส่วนให�่แล้วองค์กร
ธุรก�ิมกั�ะใช้ทางเลอืกเชงิกลยุทธ์ กลยุทธ์ต่างตอบแทน   
มเีป้าหมายในการดาํเนินการระยะปานกลาง�น�¹งระยะยาว 
ซ¹่งกลยุทธ์น้ี�ะไดป้ระÃยชน์ทัง้ภายในองค์กรและภายนอก
องค์กร ทัง้น้ีองค์กรยงั�อืว่าความรบัผดิชอบต่อสงัคมเปÈน
สว่นหน¹่งในการขบัเคลื่อนองค์กรใหเ้ปÈนไป ตามวตั�ุประสงค ์
ไม่ใช่แต่เพยีงคําน¹ง�¹งผลกําไรเพยีงอย่างเดยีว แต่ให้เปÈน
การได้รบัประÃยชน์ในทุกÇ  ่ายที่เกี่ยวข้องในการเปÈน      
ผูม้สี่วนได้ส่วนเสยี ทัง้ผู�้อืหุน้ ลูกคา้ พนักงาน พนัธมติร 
รวม�¹งคู่แขง่ อกีทัง้สิง่ทีต่อ้งคาํน¹ง�¹งในการเลอืกใชก้ลยุทธ์
คอืวสิยัทศัน์ของผูบ้รหิารและเป้าประสงคข์ององคก์ร 

 

การนํากลยทุธค์วามรบัผิดชอบต่อสงัคมไป
ปฏิบติั �CSR Strategy  Implementation) 

การพ�ันากลยุทธ์ความรบัผดิชอบต่อสงัคมและ
การดําเนินการอา��ะ�อืว่าเปÈนกระบวนการเปลี่ยนแปลง
องค์กร เปÈนการเคลื่อนย้ายส�านะป�ั�ุบัน สู่อนาคต 
(*HRUJHV 	 -RQHV� ����) หรอืเปÈนวธิกีารใหมใ่นการ�ดั
ระเบยีบและการทาํงาน (%XUW� 'DZVRQ� 	 6SDUNV� ����) 
�ุดมุ่งหมาย คือ การ�ัดองค์กรที่มีความต้องการแบบ     
พลวตัรของธุรก�ิและสภาพแวดลอ้มทางสงัคม Ãดยการระบุ
และการ�ัดการความคาดหวัง ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
นอก�ากน้ีการเปลี่ยนแปลง ความรับผิดชอบต่อสงัคม     
ที่เกี่ยวข้องกบัการเรยีนรู้ ในช่วงเวลาและความสามาร�  
ในการเข้าใ�ที่เ�พาะ เ�าะ�งและความคาดหวังของ        
ผู้มสี่วนได้ส่วนเสยี แมว้่า�ะไม่มวีธิทีี่ดทีี่สุดที่�ะทําให้เกิด
การเปลีย่นแปลง (Burnes, řššŞ) การปรบัปรุงการเรยีนรู้
เกี่ยวกับความคาดหวังของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและ
รายละเอียดของบรบิทที่ช่วยให้มัน่ใ�ว่าการเปลี่ยนแปลง  
�ะเปÈนประÃยชน์และการสนบัสนุน�ากกลไกทีเ่หมาะสม  

กระบวนการปฏิบตัิ คือ การที่ผู้บรหิารแปลงกล
ยุทธ์และนÃยบายไปสู่การดําเนินงาน (Burnes, ŚŘŘŜ) 
ดังนั ้นผู้บริหาร�ะต้องเข้าใ�และตระหนักอย่างล¹กซ¹้ง
เชน่เดยีวกบัยอมรบัวา่การเปลีย่นแปลงทีเ่กดิข¹น้ (Mitleton-
Kelly, 2003) การพั�นาของความรับผิดชอบต่อสังคม    
กลยุทธ์ไปปฏิบัติ กําหนดรายละเอียดด้าน ต่าง Ç ซ¹่ง
กระบวนการน้ีอา��ะเกี่ยวขอ้งกบัการเปลีย่นแปลงภายใน

ด้านว�ันธรรม Ãครงสร้าง หรอืระบบการบริหาร เพื่อให้
สามาร�ดาํเนินการตามกลยุทธไ์ดอ้ยา่งเปÈนรปูธรรม ป�ั�ยั
ทีท่าํใหก้ารนํากลยุทธไ์ปปฏบิตัใิชใ้หเ้กดิผลสาํเรÈ�ได ้� ขอ้ 
ดงัน้ีคอื 

1. การประสานงานภายในองค์กรที่สอดคล้องกนั 
(Lenssen et al., ŚŘŘş ) การนํากลยุทธ์มาปฏิบัติแล้ว      
ไม่ได้ผลอา�เน่ือง�ากกระบวนการ�ัดวางกลยุทธ์ใม่ได ้   
ทาํใหเ้กดิความสอดคลอ้งกนั (aOLJQPHQW� ในทุกระดบัของ
องค์กร มีสาเหตุมา�ากการที่ผู้� ัดการหรือทีมงานที่อยู ่   
คนละแผนกกนั มคีวามขดัแยง้และไมส่ามาร�รว่มมอืกนัได ้
อุปสรรคสาํค�ัในการนํากลยุทธ์มาปฏบิตั ิคอื ไม่สามาร�
ประสานงานและไดร้บัการสนับสนุน ทีเ่พยีงพอ�ากผูร้่วมงาน
ทีอ่ยูใ่นแผนกอื่นÇ เมื่อเทยีบ กบัการประสานงานกบับุคคล
ทีอ่ยูภ่ายนอกองคก์ร (/HQVVHQ HW DO�� ŚŘŘş) เช่น ลกูคา้
หรอืผูผ้ลติ ดงันัน้ การประสานงานเพื่อใหเ้กดิความรว่มมอื
�ากแผนกอื่นÇ ในองค์กรเดยีวกนั เปÈนแนวทางที�่ะทําให้
การดําเนินกลยุทธ์ประสบผลสาํเรÈ�ตามเป้าหมาย องค์กร  
ที่นําแนวคิดเกี่ยวกบัความรบัผิดชอบต่อสงัคมไปปฏิบตั ิ     
ให้เกิดผลลัพธ์ที่� ับต้องได้ ต้องคําน¹ง�¹งภายในและ
ภายนอกองค์กร ได้อีกทัง้ยังรวม�¹งก�ระเบียบของรั�   
หรือความเข้มงวด ซ¹่งแตกต่างกันไปในแต่ละประเทศ 
นอก�ากน้ียังข¹้นอยู่กับการพั�นาเศรษ�กิ�และสังคม    
ของประเทศและส�านการณ์ทางการเมอืง ซ¹่งก�ระเบยีบ
ของร�ั�ะไม่เหมอืนกนัทุกที่และ องค์กร ควร�ะตระหนัก   
�¹งมนั เมื่อย้าย�ากประเทศบ้านเกิดของพวกเขาไปยัง  
พื้นที่หน¹่ง ก�หมายและก�ระเบยีบทางสงัคมยงัสะท้อน   
ใหเ้หÈน�¹งบรรทดั�านทางสงัคมและศลีธรรม สาํหรบัองคก์ร
ต่างประเทศในการตดัสนิใ�เกีย่วกบันÃยบายความรบัผดิชอบ
ต่อสังคมในพื้ นที่ ทางการเมืองและ ทางภู มิศาสตร ์                
ที่แตกต่ างกันมีความซับซ้อนมากข¹้น เพื่ อ ให้ เปÈ นไป        
ตามมาตร�านขององคก์ร 

�� การปฏบิตัติามกลยุทธ ์Ãดยย¹ดตามแผนทีว่างไว ้
แต่พรอ้มปรบัตวัใหเ้ขา้กบัสิง่แวดลอ้มตามปกตแิลว้การนํา
กลยุทธไ์ปปฏบิตั ิ(1HLOVRQ HW DO�� ŚŘŘŠ) เปÈนกระบวนการ
ทีผู่บ้รหิารแปลงกลยุทธแ์ละนÃยบาย ไปสูแ่ผนการดาํเนินงาน 
กําหนดรายละเอียดด้านต่างÇ แต่เมื่อเกิดป�ัหาหรือ
Ãอกาสที่เกดิข¹น้อย่างไม่คาดคดิ   ในระหว่างที่ดําเนินการ
ตามแผนกลยุทธท์ีว่างไว ้เช่น Ãอกาสทางธุรก�ิใหม่Ç หรอื
ความตอ้งการของลูกคา้หรอืผูม้สีว่นไดส้ว่นเสยีทีเ่กี่ยวขอ้ง
เปลีย่นแปลงไป อา�ทาํใหก้ารปฏบิตังิานไมส่ามาร�ดาํเนิน
ได้ตามแผน เมื่อเกิดเหตุการณ์ที่ไม่คาดคิด องค์กรไม่มี
ความสามาร�เคลื่อนย้ายทรพัยากรหรือเงนิทุนมาแก้ไข
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อกีทัง้ยงัข¹น้อยู่กบัการวางเป้าหมายขององคก์รดว้ยว่าเปÈน
เป้าหมายระยะสัน้เพื่อให้ได้ผลลัพธ์รวดเรÈวหรือเพื่อให้
องค์กรได้รบัผลในระยะยาว เปรยีบเสมอืนการเลอืกอาวุธ
ในการทาํสงครามเพื่อใหช้นะ Ãดยมแีผนการรบทีเ่หมาะสม
เพือ่ใหบ้รรลุวตั�ุประสงคห์รอืกลยทุธท์ีว่างไว ้

สําหรบัในประเทศไทยนัน้ ส่วนให�่แล้วองค์กร
ธุรก�ิมกั�ะใช้ทางเลอืกเชงิกลยุทธ์ กลยุทธ์ต่างตอบแทน   
มเีป้าหมายในการดาํเนินการระยะปานกลาง�น�¹งระยะยาว 
ซ¹่งกลยุทธ์น้ี�ะไดป้ระÃยชน์ทัง้ภายในองค์กรและภายนอก
องค์กร ทัง้น้ีองค์กรยงั�อืว่าความรบัผดิชอบต่อสงัคมเปÈน
สว่นหน¹่งในการขบัเคลื่อนองค์กรใหเ้ปÈนไป ตามวตั�ุประสงค ์
ไม่ใช่แต่เพยีงคําน¹ง�¹งผลกําไรเพยีงอย่างเดยีว แต่ให้เปÈน
การได้รบัประÃยชน์ในทุกÇ  ่ายที่เกี่ยวข้องในการเปÈน      
ผูม้สี่วนได้ส่วนเสยี ทัง้ผู�้อืหุน้ ลูกคา้ พนักงาน พนัธมติร 
รวม�¹งคู่แขง่ อกีทัง้สิง่ทีต่อ้งคาํน¹ง�¹งในการเลอืกใชก้ลยุทธ์
คอืวสิยัทศัน์ของผูบ้รหิารและเป้าประสงคข์ององคก์ร 

 

การนํากลยทุธค์วามรบัผิดชอบต่อสงัคมไป
ปฏิบติั �CSR Strategy  Implementation) 

การพ�ันากลยุทธ์ความรบัผดิชอบต่อสงัคมและ
การดําเนินการอา��ะ�อืว่าเปÈนกระบวนการเปลี่ยนแปลง
องค์กร เปÈนการเคลื่อนย้ายส�านะป�ั�ุบัน สู่อนาคต 
(*HRUJHV 	 -RQHV� ����) หรอืเปÈนวธิกีารใหมใ่นการ�ดั
ระเบยีบและการทาํงาน (%XUW� 'DZVRQ� 	 6SDUNV� ����) 
�ุดมุ่งหมาย คือ การ�ัดองค์กรที่มีความต้องการแบบ     
พลวตัรของธุรก�ิและสภาพแวดลอ้มทางสงัคม Ãดยการระบุ
และการ�ัดการความคาดหวัง ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
นอก�ากน้ีการเปลี่ยนแปลง ความรับผิดชอบต่อสงัคม     
ที่เกี่ยวข้องกบัการเรยีนรู้ ในช่วงเวลาและความสามาร�  
ในการเข้าใ�ที่เ�พาะ เ�าะ�งและความคาดหวังของ        
ผู้มสี่วนได้ส่วนเสยี แมว้่า�ะไม่มวีธิทีี่ดทีี่สุดที่�ะทําให้เกิด
การเปลีย่นแปลง (Burnes, řššŞ) การปรบัปรุงการเรยีนรู้
เกี่ยวกับความคาดหวังของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและ
รายละเอียดของบรบิทที่ช่วยให้มัน่ใ�ว่าการเปลี่ยนแปลง  
�ะเปÈนประÃยชน์และการสนบัสนุน�ากกลไกทีเ่หมาะสม  

กระบวนการปฏิบตัิ คือ การที่ผู้บรหิารแปลงกล
ยุทธ์และนÃยบายไปสู่การดําเนินงาน (Burnes, ŚŘŘŜ) 
ดังนั ้นผู้บริหาร�ะต้องเข้าใ�และตระหนักอย่างล¹กซ¹้ง
เชน่เดยีวกบัยอมรบัวา่การเปลีย่นแปลงทีเ่กดิข¹น้ (Mitleton-
Kelly, 2003) การพั�นาของความรับผิดชอบต่อสังคม    
กลยุทธ์ไปปฏิบัติ กําหนดรายละเอียดด้าน ต่าง Ç ซ¹่ง
กระบวนการน้ีอา��ะเกี่ยวขอ้งกบัการเปลีย่นแปลงภายใน

ด้านว�ันธรรม Ãครงสร้าง หรอืระบบการบริหาร เพื่อให้
สามาร�ดาํเนินการตามกลยุทธไ์ดอ้ยา่งเปÈนรปูธรรม ป�ั�ยั
ทีท่าํใหก้ารนํากลยุทธไ์ปปฏบิตัใิชใ้หเ้กดิผลสาํเรÈ�ได ้� ขอ้ 
ดงัน้ีคอื 

1. การประสานงานภายในองค์กรที่สอดคล้องกนั 
(Lenssen et al., ŚŘŘş ) การนํากลยุทธ์มาปฏิบัติแล้ว      
ไม่ได้ผลอา�เน่ือง�ากกระบวนการ�ัดวางกลยุทธ์ใม่ได ้   
ทาํใหเ้กดิความสอดคลอ้งกนั (aOLJQPHQW� ในทุกระดบัของ
องค์กร มีสาเหตุมา�ากการที่ผู้� ัดการหรือทีมงานที่อยู ่   
คนละแผนกกนั มคีวามขดัแยง้และไมส่ามาร�รว่มมอืกนัได ้
อุปสรรคสาํค�ัในการนํากลยุทธ์มาปฏบิตั ิคอื ไม่สามาร�
ประสานงานและไดร้บัการสนับสนุน ทีเ่พยีงพอ�ากผูร้่วมงาน
ทีอ่ยูใ่นแผนกอื่นÇ เมื่อเทยีบ กบัการประสานงานกบับุคคล
ทีอ่ยูภ่ายนอกองคก์ร (/HQVVHQ HW DO�� ŚŘŘş) เช่น ลกูคา้
หรอืผูผ้ลติ ดงันัน้ การประสานงานเพื่อใหเ้กดิความรว่มมอื
�ากแผนกอื่นÇ ในองค์กรเดยีวกนั เปÈนแนวทางที�่ะทําให้
การดําเนินกลยุทธ์ประสบผลสาํเรÈ�ตามเป้าหมาย องค์กร  
ที่นําแนวคิดเกี่ยวกบัความรบัผิดชอบต่อสงัคมไปปฏิบตั ิ     
ให้เกิดผลลัพธ์ที่� ับต้องได้ ต้องคําน¹ง�¹งภายในและ
ภายนอกองค์กร ได้อีกทัง้ยังรวม�¹งก�ระเบียบของรั�   
หรือความเข้มงวด ซ¹่งแตกต่างกันไปในแต่ละประเทศ 
นอก�ากน้ียังข¹้นอยู่กับการพั�นาเศรษ�กิ�และสังคม    
ของประเทศและส�านการณ์ทางการเมอืง ซ¹่งก�ระเบยีบ
ของร�ั�ะไม่เหมอืนกนัทุกที่และ องค์กร ควร�ะตระหนัก   
�¹งมนั เมื่อย้าย�ากประเทศบ้านเกิดของพวกเขาไปยัง  
พื้นที่หน¹่ง ก�หมายและก�ระเบยีบทางสงัคมยงัสะท้อน   
ใหเ้หÈน�¹งบรรทดั�านทางสงัคมและศลีธรรม สาํหรบัองคก์ร
ต่างประเทศในการตดัสนิใ�เกีย่วกบันÃยบายความรบัผดิชอบ
ต่อสังคมในพื้ นที่ ทางการเมืองและ ทางภู มิศาสตร ์                
ที่แตกต่ างกันมีความซับซ้อนมากข¹้น เพื่ อ ให้ เปÈ นไป        
ตามมาตร�านขององคก์ร 

�� การปฏบิตัติามกลยุทธ ์Ãดยย¹ดตามแผนทีว่างไว ้
แต่พรอ้มปรบัตวัใหเ้ขา้กบัสิง่แวดลอ้มตามปกตแิลว้การนํา
กลยุทธไ์ปปฏบิตั ิ(1HLOVRQ HW DO�� ŚŘŘŠ) เปÈนกระบวนการ
ทีผู่บ้รหิารแปลงกลยุทธแ์ละนÃยบาย ไปสูแ่ผนการดาํเนินงาน 
กําหนดรายละเอียดด้านต่างÇ แต่เมื่อเกิดป�ัหาหรือ
Ãอกาสที่เกดิข¹น้อย่างไม่คาดคดิ   ในระหว่างที่ดําเนินการ
ตามแผนกลยุทธท์ีว่างไว ้เช่น Ãอกาสทางธุรก�ิใหม่Ç หรอื
ความตอ้งการของลูกคา้หรอืผูม้สีว่นไดส้ว่นเสยีทีเ่กี่ยวขอ้ง
เปลีย่นแปลงไป อา�ทาํใหก้ารปฏบิตังิานไมส่ามาร�ดาํเนิน
ได้ตามแผน เมื่อเกิดเหตุการณ์ที่ไม่คาดคิด องค์กรไม่มี
ความสามาร�เคลื่อนย้ายทรพัยากรหรือเงนิทุนมาแก้ไข
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หรือสนับสนุนเหตุการณ์นัน้ได้ทันท่วงที ทําให้กลยุทธ ์     
ที่วางแผนไว้ ไม่ประสบผลสําเรÈ�ในท้ายที่สุด ดังนั ้น 
ผู้บริหารควรมีความสามาร�ในการหาแนวทางรบัมือกับ   
การเปลีย่นแปลง สิง่แวดลอ้มทางธุรก�ิไดอ้ย่างรวดเรÈวและ
สอดคลอ้งกบักลยทุธข์ององคก์รทีต่ ัง้เป้าหมายเอาไว ้

3. การสื่อสาร คือ ความเข้าใ�ของคนในองค์กร
ผู้ บ ริ ห า ร ส่ ว น ใ ห �่ เ ชื่ อ ว่ า ก ล ยุ ท ธ์ ก า ร สื่ อ ส า ร 
(Communication strategy) คือ กุ�แ�สําคั�ที่ นําไปสู่
ความสําเรÈ� แสดงให้เหÈนว่าการสื่อสารกลยุทธ์ภายใน
องค์กรยังไม่ประสบผลสําเรÈ�เท่าที่ควร เมื่อข้อมูลไม่ม ี   
การไหลเวยีนไปยงัส่วนต่างÇ ทัว่ทัง้บริษัทกÈทําให้แต่ละ
หน่วยงานต่างเกÈบข้อมูลไว้กับตัวเอง (Neilson et DO�� 
ŚŘŘŠ) ป�ัหาน้ีไม่ได้เกิด�ากเครื่องมือที่ใช้สื่อสาร เช่น 
HPDLO การประชุม Ãปสเตอร ์หรอืการอภปิรายในทีท่ํางาน   
ทีไ่มเ่พยีงพอ แต่เกดิ�ากสาร �LQSXW� �ากผูบ้รหิารทีม่มีาก
เกนิไปและไม่ไดค้ดักรอง�นไดเ้น้ือความทีผู่บ้รหิารตัง้ใ��ะ
สื่ออย่างแท้�รงิ �นทําให้พนักงานสบัสนไม่แน่ใ�ว่าเรื่อง
ไหนเปÈนกลยุทธ์ที่สําคั�ขององค์กร และปฏิบัติงานได ้    
ไม่ตรงตามแผนกลยุทธ์ที่วางไว้ภาคหรือชุมชนที่ไม่
แสวงหาผลกําไรสําหรับองค์กรภาครั�เปÈนผู้มีส่วนได ้   
ส่วนเสยีหลกัอื่น Ç ในประเทศที่องค์กรตัง้อยู่ ซ¹่งสามาร�
เปÈนไดท้ัง้บวกหรอืลบทีม่อีทิธพิลต่อความสาํเรÈ�ขององคก์ร 
หรือความล้มเหลวที่�ะเกิดข¹้นมีแรง�ูงใ�ที่แตกต่างกัน
สาํหรบัธุรก�ิในด้านของความร่วมมอืภาคธุรก�ิสาธารณะ 
เช่น การสร้างความไว้วางใ�ในชุมชนให้ได้เปรียบ          
ในการแขง่ขนัเพิม่ความน่าด¹งดดูใหก้บัพนกังานทีม่ศีกัยภาพ
หรือมีกา รประชาสัมพันธ์  ( Lee & Klassen, ŚŘŘŠ ) 
ความสําค�ัของความร่วมมอืน้ีอยู่ที่การปรบัปรุงทศันคติ
ต่อธุรก�ิประเดÈนทางสงัคมและทําให้มกีารเตบิÃตในธุรก�ิ  
ที�่ะมบีทบาททีส่าํค�ัในชุมชน  

4. ว�ันธรรมสร้างผลงานนําไปสู่การดําเนินการ  
ที่สําเรÈ�การมุ่งเน้นไปที่ผลการดําเนินงาน �SHUIRUPDQFH� 
นําไปสู่กิ�วัตรประ�ําวันขององค์กร (Akao, řššř ) 
ว�ันธรรมองคก์รทีใ่หค้วามสาํค�ัและใหร้างวลั เปÈนป�ั�ยั
หน¹่งในการสนับสนุนใหก้ารดําเนินกลยุทธป์ระสบผลสาํเรÈ� 
Ãดยเ�พาะอยา่งยิง่องคก์รทีม่ ีกลยุทธด์า้นความรบัผดิชอบ
ต่อสงัคมตอ้งขบัเคลื่อนภายในองคก์รใหส้าํเรÈ�ก่อน ดงันัน้ 
หากพนักงานมีความเชื่อว่า�ะต้องทําผลงานให้ได้ตาม
เป้าหมาย พฤติกรรมของพนักงานเหล่านัน้กÈมีแนวÃน้ม     
ที่�ะย¹ดมัน่ในพันธะสั��าที่มีต่อองค์กร นอก�ากน้ี       
การประเมินผลการดําเนินงานเพื่อให้รางวลักบัผู้�ดัการ
ควรนําเรื่องความสามาร�ในการประสานงานกบัผูร้่วมงาน          

ในหน่วยงานอื่นÇ ไว้ด้วย เพื่อทําให้การดําเนินกลยุทธ ์    
มÃีอกาสที�่ะประสบผลสาํเรÈ�มากยิง่ข¹น้ 

ว ั�นธรรมขององค์กรที่มีการเชื่อมต่อมากับ
ว�ันธรรมของประเทศในแง่ของวตั�ุประสงค์และการวาง
ค่าของเป้าหมายและประเภทของการวางแนวทางของ
องค์กร (Perlmutter, řšŞš) �ากมุมมองน้ีประเทศต้นแบบ
หรอืว�ันธรรมองค์กร�อืว่ามบีทบาทสําค�ัในการดําเนิน
นÃยบายความรับผิดชอบต่อสงัคม (Scholtens & 'DP� 
2007) เน่ือง�ากองคก์รมนีÃยบาย พยายามที�่ะดําเนินการ
ปฏิบัติเช่นเดียวกับวั�นธรรม ในองค์กรของพวกเขา 
ดงันัน้ว�ันธรรมเปÈนสิง่สําค�ัมากสําหรบัองค์กร ที่เลอืก
ตวัเลอืกเชงิกลยุทธท์ีเ่ปÈนพลเมอืง (Citizen VWUDWHJ\� และ
ตวัเลือกเชิงกลยุทธ์ต่างตอบแทน (Reciprocal strategy) 
ซ¹่งการเลอืกกลยุทธเ์หล่าน้ี �ะข¹น้อยู่กบัผูม้สีว่นไดส้ว่นเสยี
และป�ัหาทางสงัคม ในองคก์รและสงัคมนัน้นัน้ นอก�ากน้ี
ยงัมกีารเชื่อมต่ออย่างใกล้ชดิกบัมาตร�านทางสงัคมและ
ความกงัวล ในประเทศ เช่น การผลติ�ะมคีวามแตกต่างกนั
ในยุÃรปและเอเชยี นอก�ากน้ียงัมปีระเดÈนทางสงัคม เช่น 
การศ¹กษาที่มคีวาม�ําเปÈนเร่งด่วนที่แตกต่างกนั ในแต่ละ
ภูมภิาค ทศันคติทางสงัคมต่อการทุ�รติและการติดสนิบน
อา��ะแตกต่างกันในประเทศต่างÇ ในทํานองเดียวกัน    
กบัว�ันธรรม 

5. การดําเนินกลยุทธ์ควรขับเคลื่อนมา�าก
ผูบ้รหิารคําแนะนําและการสนับสนุน�ากผูบ้รหิารระดบัสูง
Ãดยเ�พาะกลยุทธ์ความรบัผิดชอบต่อสงัคม ซ¹่ง�ือเปÈน
นÃยบายให้ผู้มีส่วนเกี่ยวข้องรับทราบ�¹งกลยุทธ์และ         
มีความสําคั�ในการ�่ายทอดแผนกลยุทธ์ขององค์กร      
ใหพ้นักงานแต่ละทมีเขา้ใ�ความหมายและนําไปปฏบิตัไิด ้
(Neilson HW DO�� ŚŘŘŠ) อยา่งสอดคลอ้งกนั รวมไป�¹งการเ�ร�า
ตกลงเรื่องการให้รางวลัตามผลงาน �Pay for performance) 
กบัผู�้ดัการในทุกระดบั พรอ้มทัง้ตดิตามดแูลความกา้วหน้า
อย่างใกล้ชิดเปÈนการผลักดันให้กลยุทธ์นําไปปฏิบัติใช ้     
ในองค์กร และที่สาํค�ัผูบ้รหิาร�ะต้องมกีารกระ�ายภาวะ
ผู้นํา (Distributed leaders) �ากผู้บริหารระดับสูงเพียง   
คนเดยีวไปยงัผูร้บัผดิชอบระดบัรองÇ ลงมาเพื่อช่วยกํากบั
ดูแลผู้� ัดการที่ร ับผิดชอบ¢งัก์ชันต่างÇ ขององค์กร         
ใหส้อดคลอ้งกบักลยทุธแ์ละว�ันธรรมองคก์รดว้ย 

การนํากลยุทธ์ไปสู่การปฏบิตัใิห้เกดิผล �Strategic 
implementation) �ือ เปÈ นความสามาร�อีกอย่างหน¹่ ง     
ขององค์กรในการประสานงานร่วมมือกับแผนกต่างÇ     
ขององค์กรได้อย่างสอดคล้องกันไปพร้อมกับปรับตัว       
ให้เข้ากับสิ่งแวดล้อมภายนอก รวมไป�¹งการสื่อสาร

ระหว่างผู้บริหารและผู้� ัดการเพื่อสร้างความเข้าใ�ให้
ตรงกนั ป�ั�ยัเหล่าน้ีไม่เพยีงแต่�ะทําให้องค์กรหลกีเลี่ยง
อุปสรรคในการดําเนินงานเท่านัน้ยงัสามาร�ช่วยแปลงกล
ยุทธ์ขององคก์รนําไปสู่ผลลพัธ ์ทีมุ่่งหวงัไดอ้า�กล่าวไดว้่า
การยอมรบัของกลยุทธ์ความรบัผิดชอบต่อสงัคม (CSR) 
�ะมปีระสทิธภิาพมากข¹น้ 

สรปุ 
ท า ง เ ลื อ ก เ ชิ ง ก ล ยุ ท ธ์ ทั ้ง  4 ก ล ยุ ท ธ์ ข อ ง         

ความรบัผดิชอบต่อสงัคมนําไปสู่การปฏิบตัินัน้ มเีป้าหมาย   
ที่แตกต่างกันซ¹่ง�ะส่งผลให้มีผู้มีส่วนได้ส่วนเสียหลัก        
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บทคดัย่อ 
      นบัแต่แนวคดิการจดัการภาครฐัแนวใหม�่ึง่เป็นพาราไดมป์จัจุบนัของรฐัประศาสนศาสตรไ์ดใ้หค้วามสาํคญัต่อ

การจดัการนิยมแบบภาคธุรกจิ กล่าวไดว้า่นบัตัง้แต่ปี ค.ศ.1992 ตวัแบบ Balanced Scorecard ทีเ่สนอโดย โรเบริต์ เอส 
แคปแลน และ เดวดิ พ ีนอรต์นั ไดเ้ขา้มามอีทิธพิลต่อการจดัการเชงิกลยุทธ์ทัง้ในภาคธุรกจิและภาครฐัเป็นอย่างมาก โดย
เครื่องมอืน้ีใหค้วามสาํคญัต่อวสิยัทศัน์และกลยุทธข์ององคก์าร ดว้ยการใหค้วามสาํคญัต่อการบรหิารจดัการใน 4 มติใิหเ้กดิ
ความสมดุล คอื การเงนิ ลูกคา้ กระบวนการภายใน และการเรยีนรูแ้ละการเตบิโต แต่ละมติจิะมกีารกําหนดวตัถุประสงค์
เชิงกลยุทธ์ ตัวชี้วดั ค่าเป้าหมาย และการริเริ่มโครงการสําคญัต่างๆ โดยนํามาเสนอในรูปของแผนที่กลยุทธ์ที่มีการ
เชื่อมโยงวตัถุประสงคเ์ชงิกลยทุธใ์นทุกมติเิขา้ดว้ยกนั �ึง่ภาครฐัของไทยกไ็ดนํ้าตวัแบบน้ีมาใชใ้นการจดัทาํแผนยุทธศาสตร์
ทีเ่ป็นแผนระยะยาวของทุกสว่นราชการ และมกีารประเมนิความสาํเรจ็ในเป้าหมายของแผนยทุธศาสตรใ์นมติติ่าง ๆ 

 

คาํสาํค�ั : การจดัการเชงิกลยทุธ ์ เครือ่งมอื Balanced Scorecard  การบรหิารภาครฐั 

 
ABSTRACT

According the New Public Management Paradigm of Public Administration focus on the 
managerialism of Business Administration, The Balanced Scorecard Model proposed by Robert 
S. Kaplan and David P. Norton had influenced to the strategic management paradigm of both 
private and public sectors since 1992. Balanced Scorecard as the strategic management tool be 
used towards the strategy focused organization concentrated in vision and strategy of 
organization. Management value in four perspectives, namely; financial, customer, internal 
process, and learning & growth, were built for balanced management by setting the strategic 
objective, measure, target, and initiative respectively. Strategy Maps as the long-term map be 
formulated by linking all the strategic objectives cross all the perspectives. The Balanced 
Scorecard Model be implemented in Thai public sector for constructing the long-term strategic 
plan as well as evaluating the corporate target in all perspectives.

Keywords : Strategic Management, Balanced Scorecard, Public Management
 
ความนํา 
         �ุดเน้นที่สําคั�ประการหน¹่ งของพาราไดม์การ
�ัด ก า รภาค รั� แน ว ใ หม่  (New Public Management 
Paradigm� กÈคอื การใหค้วามสาํค�ัต่อการนําเอาเทคนิค
วธิกีารบรหิารการ�ดัการสมยัใหม่มาประยุกต์ใช้เพิม่มาก
ข¹น้  มุง่ที�่ะปรบัเปลีย่นระบบการบรหิาร�ดัการภาคร�ัใหม้ ี
 

 

 
ความทนัสมยัเช่นเดียวกบัภาคธุรกิ�เอกชนมากข¹้น  ซ¹่ง
แนวคิดหน¹่ งที่องค์การต่างÇ ให้ความสนใ�มากกÈคือ 
แนวคิดการ�ดัการเชิงกลยุทธ์ (Strategic 0DQDJHPHQW� 
ซ¹่งองค์ความรูข้องการ�ดัการเชงิกลยุทธ์มใีน 2 ตวัแบบที่
สําค�ั คือ ตัวแบบทัว่ไป และตัวแบบการ�ดัการเชิงกล
ยทุธท์ีเ่รยีกวา่ %DODQFHG 6FRUHFDUG Ãดยทีต่วัแบบทัว่ไป 


