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บทคัดย่อ 

สิ่งส าคัญในการบริหารจัดการองค์การ คือ การปลูกฝังจริยธรรมภายในองค์การ ซึ่งถือเป็น         
การพัฒนาความคิด ความรู้สึกภายในจิตใต้ส านึกของสมาชิกในองค์การให้มีความประพฤติที่ดี ถูกต้องตาม   
บรรทัดฐาน ค่านิยมของสังคม และประเพณีต่าง ๆ ดังนั้นการพัฒนาบุคคลากรด้านคุณธรรม จริยธรรม จึงมี
ความส าคัญโดยตรงต่อความส าเร็จขององค์การในแง่ของการสร้างความเชื่อมั่น ความทุ่มเท ภาพลักษณ์ที่ดี 
รวมทั้งการจัดการความขัดแย้งภายในองค์การ การเสริมสร้างจริยธรรมในองค์การให้เข้มแข็งถือเป็นต้นทุนที่
ส าคัญที่ผู้บริหารหรือผู้น าองค์การสามารถพัฒนาเป็นแนวทางหรือประยุกต์ตามความเหมาะสมเพ่ือการบริหาร
องค์การและการจัดการปัญหาความขัดแย้งในด้านต่าง ๆ ทั้งในมิติการป้องกันและป้อมปราม และการจัดการ
ปัญหาความขัดแย้ง ที่อาจเป็นปัจจัยในการท าให้องค์การไม่บรรลุตามวัตถุประสงค์ได้ การบ่มเพาะจริยธรรมให้
เกิดข้ึนในองค์การนั้น จ าเป็นที่ผู้น าหรือผู้บริหารจะต้องผลักดันและเป็นแบบอย่างด้วยการยึดถือหลักเกณฑ์ทาง
จริยธรรมในการปฏิบัติ บทความนี้จึงน าเสนอความส าคัญของกลไกทางจริยธรรมและการเป็นผู้น าหรือผู้บริหาร
ที่ใช้จริยธรรมเป็นกลไกในการจัดการความขัดแย้ง เพ่ือการด าเนินกิจกรรมขององค์การให้เกิดประสิทธิภาพใน
การท างานและความยั่งยืน 
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Abstract 

 The important management organization is to inculcate ethical behavior within the 
Organization. Which constitute a development of the idea. The subconscious feelings of the 
members of the organization to have good behavior, according to norms, social values and 
traditions. Therefore, the development of human resources the moral and ethics. It is directly 
on the success of the organization in terms of building confidence, dedication, good image 
and conflict management within the organization. To strengthen ethics in the Organization, is 
considered a strong cost management or organization leaders can develop guidelines or the 
application, as appropriate, to the Organization and management of conflict in various ways. 
In both the prevention and suppression of dimension fortress. The management of conflicts 
that may be a factor in the organization does not meet the objectives. To cultivating the 
ethical happening in organization. Necessary leader or leaders must push and a model of 
ethical principles upheld in practice. This article presents the importance of the ethics 
Mechanism of leadership or management that is used as an ethics mechanism for conflict 
management, to achieve the efficiency and sustainability of the organization. 
 
Keywords: Ethics Mechanism, Ethics of Leadership, Organization conflicts,  
                Conflict Management 
 
บทน า 

สังคมในปัจจุบันความขัดแย้ง ถือเป็นสิ่งที่เกิดขึ้นในสังคมมนุษย์ทั่วไปที่มีความสัมพันธ์ต่อกัน ซึ่ง
ความขัดแย้งสามารถเกิดขึ้นได้ในระหว่างบุคคล 2 บุคคลขึ้นไป ที่มีความใกล้ชิดหรือมีการท ากิจกรรมที่
เกี่ยวข้องกัน รวมถึงการมีปฏิสัมพันธ์ระหว่างมนุษย์ด้วยกัน อาทิเช่น ความขัดแย้งที่เกิดขึ้นในสังคมมักเกิดขึ้น
จากบุคคลภายในครอบครัว ระหว่างเพ่ือนบ้าน ระหว่างชุมชน ระหว่างเผ่าพันธุ์และระหว่างเชื้อชาติที่ต่างกัน 
เป็นต้น ทั้งนี้ความขัดแย้งที่เกิดขึ้นยังสามารถเกิดขึ้นได้ในระดับองค์การ อย่างเช่น ระหว่างผู้ร่วมงาน ระหว่าง
นายจ้างและลูกจ้าง เป็นต้น (ชูชาติ พลสงคราม, 2560) จากกระบวนการสร้างสรรค์ความสัมพันธ์ระหว่างกัน
ในเชิงสังคมที่เกิดขึ้น ท าให้เห็นว่า ความขัดแย้งที่เกิดขึ้นนั้นย่อมเกิดขึ้นได้ทุกสถานที่และทุกเวลา ซึ่งเริ่มจาก
ความคิดที่แตกต่างกันจนท าให้เกิดความไม่ลงรอยกัน นอกจากนี้การท าให้ทุกคนมีคิดเห็นเหมือนกันได้นั้นยัง
เป็นไปได้ยากอีกด้วย ดังนั้น ความขัดแย้งจึงเป็นเรื่องปกติและธรรมชาติในการด าเนินชีวิตของมนุษย์ยากที่จะ
หลีกเลี่ยงได้ (พุทธทาสภิกขุ, 2553) 

ผู้บริหารในองค์การส่วนใหญ่มักให้ความส าคัญในด้านของการบริหารจัดการองค์การ ทั้งในองค์การ
ภาครัฐหรือภาคเอกชนต่างให้ความสนใจในเรื่องของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ เพราะบุคคลถือเป็นกลไกหนึ่ง
ที่ส าคัญในการขับเคลื่อนองค์การให้ประสบความส าเร็จตามเป้าหมายที่องค์การก าหนดไว้ ซึ่งความประพฤติ
ของมนุษย์ในองค์การล้วนเกี่ยวข้องกับพฤติกรรมเชิงจริยธรรม หากองค์การใดก็ตามที่มีความประพฤติที่ผิด
จริยธรรม ไม่ว่าจะเป็นในตัวของผู้บริหารองค์การ ผู้ถือหุ้น ผู้ที่เกี่ยวข้อง รวมถึงบุคลากรในองค์การ  มักส่งผล
กระทบโดยตรงต่อการบรรลุเป้าหมายขององค์การที่ได้ก าหนดไว้ (กมลพิพัฒน์ ชนะสิทธิ์และคณะ, 2560) 
ดังนั้น ผู้บริหารกับหลักจริยธรรมในองค์การถือเป็นเรื่องของการเตือนสติในการประกอบอาชีพของตัวบุคคล
และองค์การว่าสิ่งใดที่ควรกระท า สิ่งใดที่ควรละเว้น รวมถึงการพัฒนาบุคคลให้เป็นคนดี คนเก่งและมีความสุข 
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เพ่ือเติบโตไปพร้อม ๆ กับองค์การนั้นจึงจ าเป็นในการมีแนวทางหรือวิธีการในการบริหารจัดการ ซึ่งสิ่งส าคัญ 
คือ เรื่องของการปลูกฝังจริยธรรมเพราะจริยธรรมมีความเกี่ยวข้องในการบริหารจัดการองค์การในด้านการมี
จิตส านึกแห่งความผิดชอบชั่วดี (ดุจเดือน พันธุมนาวิน, 2550) 

ปัญหาทางจริยธรรมในองค์การมักเกิดขึ้นจากสถานการณ์ของบุคคลในองค์การที่เลือกการกระท า
ระหว่างสิ่งที่ถูกต้องหรือสิ่งที่ไม่ถูกต้อง รวมถึงสิ่งที่มีศีลธรรมหรือมีจริยธรรมต่อองค์การ ทั้งนี้  ในด้านของ
ตัวอย่างปัญหาทางจริยธรรมในองค์การที่เกิดขึ้น คือ ความขัดแย้งระหว่างผลประโยชน์ส่วนตัวกับผลประโยชน์
ขององค์การหรือที่เรียกว่าผลประโยชน์ทับซ้อน เป็นต้น (ปกรณ์ สิงห์สุริยา, 2559) ทั้งนี้ผู้บริหารควรมีการ
ก าหนดแนวทางในการปฏิบัติเพ่ือแก้ไขปัญหาต่าง ๆ ไว้ ซึ่งจะท าให้ปัญหาทางจริยธรรมในองค์การลดลงและ
บรรเทาความร้ายแรงของผลกระทบที่จะเกิดขึ้นได้ โดยผู้บริหารอาจใช้วิธีในการก าหนดมาตรฐานหรือแนวทาง
ต่าง ๆ ไว้อย่างชัดเจน เช่น กฎระเบียบ ข้อก าหนดต่าง ๆ ความเสมอภาค ความยุติธรรมในองค์การ ความเท่า
เทียมกันของบุคคล การจัดฝึกอบรม สั่งสอน และปลูกฝังจริยธรรมให้กับบุคคลในองค์การ เป็นต้ น เพ่ือเป็น
แนวทางในการปฏิบัติ รวมถึงเป็นการสร้างความรู้สึกที่ดีและช่วยลดปัญหาที่เกิดขึ้นให้บรรเทาลงได้ (จินตนา 
บุญบงการ, 2553) 

การเข้าใจผิดหรือการขาดความเข้าใจในเรื่องของจริยธรรมทางธุรกิจไม่ว่าจะเป็นมาตรฐานจริยธรรม
ส่วนบุคคล การบริหารจัดการองค์การ พฤติกรรมของบุคคลากรในองค์การ ต่างส่งผลให้เกิดปัญหาต่อการ
ด าเนินงานในการที่จะให้บรรลุสู่เป้าหมายขององค์การที่วางไว้ (สุมิตรา แดงศรี, 2557) ดังนั้นเพ่ือเป็นการ
ป้องกันและควบคุมไม่ให้เกิดปัญหาด้านจริยธรรมภายในองค์การหรือให้เกิดปัญหาดังกล่าวน้อยที่สุด องค์การ
จึงต้องมีการด าเนินการพัฒนาและปลูกจิตส านึกด้านจริยธรรมแก่บุคคลากรให้เกิดผลเป็นรูปธรรมโดยมีการ
ด าเนินกิจกรรมเพื่อส่งเสริมอย่างต่อเนื่อง (ณัฎฐนันท์ ทรัพย์อินทร์, 2556) การน าหลักธรรมาภิบาลมาใช้ในการ
บริหารจัดการในการส่งเสริมให้เกิดจรรยาบรรณและจริยธรรมภายในองค์การเป็นสิ่งส าคัญและจ าเป็น
เนื่องจากธรรมาภิบาล เป็นเรื่องที่เกี่ยวข้องกับการปฏิบัติต่อกันและเป็นแนวทางในการจัดระเบียบเพ่ือให้ทุก
ภาคส่วนสามารถอยู่ร่วมกันได้อย่างสงบสุข ตั้งอยู่ในความถูกต้อง เป็นธรรม โดยเน้นการแยกเรื่องส่วนตัวออก
จากส่วนรวม ท างานแบบมืออาชีพ มีจิตสาธารณะ ค านึงถึงประโยชน์ส่วนรวม พร้อมรับผิดชอบต่อส่วนรวม
และพร้อมรับการตรวจสอบ (ปริศนา รักษาเมือง, 2559) 

ด้วยเหตุนี้ บทบาทส าคัญของผู้บริหารหรือผู้น าองค์การในการน าพาองค์การไปสู่ความส า เร็จนั้น                  
จึงจ าเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องมีคุณธรรมจริยธรรมของความเสียสละ ความซื่อสัตย์ อดทน อดกลั้นและค านึงถึง
ประโยชน์สูงสุดของส่วนรวมเป็นส าคัญ อีกทั้งต้องให้ความส าคัญต่อการสร้างและปลูกฝังให้บุคคลากรใน
องค์การมีส านึกด้านจริยธรรมเพ่ือให้ทุกคนได้ เป็นคนดี เก่ง และมีความสุข ค านึงถึงความมีเหตุผล ให้
ความส าคัญกับการสร้างภูมิคุ้มกันด้านจิตใจ โดยใช้การพัฒนาที่เป็นระบบตามล าดับขั้นตอนที่ใช้ความรู้ 
คุณธรรม และความเพียรในการปฏิบัติและการด ารงชีวิต บทความนี้จึงมีวัตถุประสงค์เพ่ือน าเสนอถึง
คุณประโยชน์ของจริยธรรมซึ่งจะช่วยเสริมสร้างความรัก ความสามัคคีให้เกิดขึ้นแก่บุคลากรในองค์การ ที่ผู้น า
ควรให้ความส าคัญและน าไปเป็นแนวทางปฏิบัติเพ่ือให้เกิดประสิทธิภาพในการด าเนินงานและการพัฒนา
องค์การให้เกิดความยั่งยืน รวมทั้งการจัดการความขัดแย้งที่เกิดขึ้นในระดับต่าง ๆ ภายในองค์การ 

 
วรรณกรรมที่เกี่ยวข้อง 
 จริยธรรมภายในองค์การ 
  แนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับจริยธรรมที่ผู้เขียนได้ประยุกต์ใช้ในการพัฒนาบทความนี้ ได้ใช้แนวคิด
ของ บราวน์ (Brown, 1980) ได้กล่าวว่า จริยธรรม หมายถึง ระบบของกฎเกณฑท์ี่ใช้วิเคราะห์พฤติกรรมผิดถูก
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ของบุคคล ซึ่งการเปลี่ยนแปลงด้านจริยธรรมมีการพัฒนามาจากประสบการณ์ของบุคคล โดยจริยธรรม
ประกอบด้วยองค์ประกอบ 3 ด้าน คือ ความรู้ (Knowledge) ความประพฤติ (Conduct) และ ความรู้สึก 
(Felling) นอกจากนี้ซิกมันด์ ฟรอยด์ (Freud, 1964) ได้กล่าวว่า จริยธรรม หมายถึง สภาพแวดล้อมทางบุคคล
เป็นองค์ประกอบส าคัญในการท างานจะขึ้นอยู่กับหลักแห่งจริยธรรม ซึ่งเป็นส่วนที่ท าหน้าที่ที่เกี่ยวข้องกับ
ศีลธรรมจรรยา บรรทัดฐานของสังคม ค่านิยมและขนบธรรมเนียมประเพณีต่าง ๆ ซึ่งท าหน้าที่ผลักดันให้บุคคล
ประเมินพฤติกรรมต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องกับมโนธรรมและจริยธรรมที่พัฒนามาจากการอบรมเลี้ยงดู  
 ทั้งนี้ ผู้เขียนได้ศึกษาแนวคิดและทฤษฎีเกี่ยวกับกลไกทางจริยธรรมหรือจริยธรรมภายในองค์การ              
โดยประยุกต์ใช้แนวคิดของ เนตรพัณณา ยาวิราช (2555) ได้กล่าวว่า กลไกทางจริยธรรม หมายถึง เป็นวิธีและ
แนวทางในการป้องกันปัญหาต่าง ๆ ที่จะเกิดขึ้น โดยผู้บริหารได้น าหลักจริยธรรมที่เกิดจากพฤติกรรมของ
พนักงานในองค์การ การส่งเสริมจริยธรรมของพนักงานในองค์การ การพัฒนาสมรรถนะทางจริยธรรมของ
พนักงานในองค์การ รวมถึงเป็นการสร้างผู้น าในองค์การและส่งเสริมวัฒนธรรมจริยธรรมหรือจริยธรรมองค์กร
ขององค์การ นอกจากนี้ ศิลปพร ศรีจั่นเพชร (2554) กล่าวว่า กลไกทางจริยธรรม หมายถึง เป็นสิ่งที่ผู้เกี่ยวข้อง
ทุกฝ่ายภายในองค์กรจะต้องมีส่วนร่วม และส่งเสริมให้เกิดขึ้นเพ่ือน าไปสู่การปฏิบัติอย่างเป็นรูปธรรม ซึ่งต้อง
อาศัยความรู้ ความสามารถ ความร่วมมือ ความมุ่งมั่นของผู้มีส่วนได้เสียในองค์กรทุกฝ่าย กลไกประการหนึ่งที่
เป็นปัจจัยพื้นฐานที่จะท าให้องค์การประสบความส าเร็จ คือ คุณธรรมและจริยธรรม 
 จากความหมายและแนวคิดข้างต้นสรุปได้ว่า จริยธรรม หมายถึง หลักการประพฤติปฏิบัติ 
แนวทาง แบบแผน ที่อาศัยหลักการด้านศีลธรรมที่สังคมยอมรับว่าเป็นความดีความถูกต้อง เป็นเหตุเป็นผลใน
การแยกแยะสิ่งที่ถูก ผิด ควรท าและไม่ควรท า การปลูกฝังจริยธรรมคือการพัฒนาความคิด ความรู้สึกภายใน
จิตใต้ส านึกของคนที่ส่งผลหรือมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมการแสดงออกของมนุษย์ในสังคม เพ่ือให้การอยู่ร่วมกัน
เป็นไปอย่างราบรื่นโดยไม่เบียดเบียนกัน และเป็นการอยู่ร่วมกันในสังคมอย่างเป็นปกติสุข นอกจากนี้ หาก
พิจารณาถึงแนวคิดกลไกทางจริยธรรมหรือจริยธรรมภายในองค์การ สามารถสรุปได้ว่า กลไกทางจริยธรรม 
หมายถึง เป็นแนวทางและวิธีการในการปฏิบัติอย่างเป็นรูปธรรมของทุกคนในองค์การ เพ่ือเป็นการส่งเสริม
จริยธรรม การพัฒนาสมรรถนะทางจริยธรรม รวมถึงเป็นการสร้างผู้น าในองค์การและส่งเสริมวัฒนธรรม
จริยธรรมหรือจริยธรรมองค์กรขององค์การ โดยยึดหลักจริยธรรมเป็นหลักการและต้องอาศัยความรู้ 
ความสามารถ ความร่วมมือ ความมุ่งมั่นของทุกคน เพ่ือท าให้องค์การประสบความส า เร็จตามเป้าหมายที่
ก าหนดไว้ 
 การเสริมสร้างจริยธรรมในองค์การ  
  องค์การธุรกิจจ านวนมากได้น าจริยธรรมมาเป็นแนวทางในการด าเนินธุรกิจโดยก าหนดเป็น
บทบัญญัติบริษัท (Code of ethics) เพ่ือก าหนดบทบาทความรับผิดชอบต่อผู้บริโภค สังคม และสิ่งแวดล้อม 
จริยธรรมธุรกิจ (Business ethics) ซึ่งไม่ใช่แค่จุดเน้นเรื่องของผลลัพธ์ (Consequential) หรือ เครื่องมือ 
(Instrument) เพ่ือใช้ในการแข่งขันทางธุรกิจเท่านั้น แต่จริยธรรมธุรกิจ คือ กระบวนการ ที่จะเป็นแรงจูงใจใน
การท าให้องค์การเกิดความรับผิดชอบต่อสังคมมากขึ้น การตัดสินคุณค่าและรูปแบบการบริหารความซื่อสัตย์
และการยอมรับในค่านิยมด้านจริยธรรมมีผลต่อความรับผิดชอบและการตัดสินคุณค่า ซึ่งหากองค์การใดมี
จริยธรรมทางธุรกิจ องค์การนั้นย่อมได้รับผลตอบรับ (Feedback) ไปในทางที่ดีในเรื่องของความน่าเชื่อถือ 
(Credit) และไว้วางใจจากลูกค้า ผู้ขาย ผู้ถือหุ้น คู่แข่งขัน พนักงาน ข้าราชการและประชาชนทั่วไป ความทุ่มเท 
(Devotion) น ามาซึ่งประสิทธิภาพอันทรงคุณภาพของการด าเนินงาน (Qualitative efficiency) ภาพลักษณ์ที่
ดี (Good image) มีผลดีต่อต าแหน่งทางการค้า และก่อให้เกิดความภักดีต่อสินค้าและบริการ ( Brand 
royalty) มีผลต่อการก าหนดราคาสินค้า (Pricing) ส่งผลต่อยอดขาย (Sale volume) การลดหย่อนทาง
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กฎหมาย และก่อให้เกิดการท างานอย่างมีความสุขภายในองค์การ ซึ่งเป็นที่มาของการมีส่วนร่วมของพนักงาน
และน าไปสู่มาตรฐานทางพฤติกรรมของบุคลากรภายในองค์การ 
  หากเปรียบเทียบความพร้อมด้านทรัพยากรมนุษย์ เป็นองค์ประกอบแห่งความส าเร็จขององค์การ  
ในส่วนของจริยธรรม ถือเป็นหนทางในการขับเคลื่อนสู่ความส าเร็จ ดังนั้นการด าเนินงานตามแนวทางของ
องค์การแบบใหม่จึงใช้หลักจริยธรรมในการสร้างวัฒนธรรมองค์การ (พิพัฒน์ นนทนาธรณ์, 2555) ผลพวงที่ได้
จากวัฒนธรรมองค์การ คือ พฤติกรรมทางจริยธรรมและความซื่อสัตย์ทางการบริหาร โดยจริยธรรมและ
มาตรฐานทางพฤติกรรม เป็นวิธีที่ใช้สื่อสารผลักดันนโยบายอย่างเป็นแบบแผนและชี้ให้เห็นถึงสิ่งที่ผู้บริหาร
หรือองค์การต้องการให้เกิดขึ้น ซึ่งถือเป็นแนวทางในการเสริมสร้างปลูกฝังจริยธรรม ที่ประกอบด้วยรูปแบบ 4 
รูปแบบ (ทยากร สุวรรณปักษ์, 2560) ประกอบด้วย  
    1. วิธีการกระจ่างค่านิยม (Value Clarification หรือ VC ) มีความเชื่อพ้ืนฐานว่า ค่านิยมเป็น
หลักที่บุคคลยึดไว้เป็นมาตรฐานในการปฏิบัติ รวมถึงคุณลักษณะของความถูกผิดว่ามีเพียงไหนและอย่างไร ซึ่ง
วิธีการนี้จะท าให้ตนเองได้มองเห็นถึงข้อดีข้อด้อยที่มีและท าให้สามารถหาแนวทางรักษาข้อที่ดีและส่งเสริมการ
สร้างค่านิยม 7 ประการ ได้แก่  
    1.1. การเลือกกระท าโดยอิสระไม่มีการบังคับ  
    1.2. การเลือกจากทางเลือกหลาย ๆ ทาง  
    1.3. การเลือกโดยพิจารณาผลของทางเลือกนั้นแล้ว  
    1.4. การรู้สึกภูมิใจและยินดีที่ได้เลือกกระท า  
    1.5. การยืนยันการตัดสินใจเลือกของตนอย่างเปิดเผย  
    1.6. การกระท าตามสิ่งที่ตนตัดสินใจเลือก  
    1.7. การกระท าพฤติกรรมนั้นซ้ าอีก 
   2. วิธีการให้เหตุผลทางจริยธรรม (Moral Reasoning หรือ MR) ที่เชื่อว่าการพัฒนาด้าน
สติปัญญากับพฤติกรรมต่างๆ ของคนมีความสัมพันธ์ในเรื่องของการอ้างเหตุผลเชิงจริยธรรม แนวคิดนี้มีความ
เชื่อพ้ืนฐานที่ว่า จริยธรรม คือ กฎเกณฑ์ ซึ่งกฎเกณฑ์ของจริยธรรมขึ้นอยู่กับการพัฒนาการทางสติปัญญาและ
มีความสัมพันธ์เกี่ยวข้องกับอายุของแต่ละบุคคล ดังนั้น การเสริมสร้างจริยธรรมด้วยวิธีการนี้  อาจจ าเป็นต้อง
รอให้ถึงวัยอันสมควรก่อนโดยเฉพาะการเสริม สร้างจริยธรรมบางลักษณะ แต่อาจเสริมสร้างจริยธรรมให้
เกิดขึ้นในรูปแบบของการอภิปรายแลกเปลี่ยนทัศนะซึ่งกันและกัน โดยจะไม่มีการตัดสินความผิดหรือถูก เน้น
การให้เหตุผลทางจริยธรรมได้ถูกต้องเหมาะสมกับสถานการณ์หนึ่ง  
   3. วิธีการปรับพฤติกรรม (Behavior Modification หรือ BM) เป็นการประยุกต์เอาทฤษฎี
การเสริมแรง (Skinner) มาใช้ในการปรับพฤติกรรมของบุคคลให้เป็นไปในแนวทางที่ต้องการ ซึ่งแนวคิดของ
นักทฤษฎีกลุ่มนี้อยู่ในหลักการ “การเรียนรู้ย่อมน าไปสู่การเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมจริยธรรมที่ต้องการ” ซึ่งถ้า
พฤติกรรมที่แสดงออกเป็นพฤติกรรมที่พึงประสงค์ก็ใช้วิธีการเสริมแรงในทางบวก เช่น การให้รางวัล เลื่อนขั้น 
เป็นต้น แต่ถ้าเป็นพฤติกรรมที่ไม่พึงประสงค์ก็จะใช้วิธีการเสริมแรงในทางลบ เช่น การลงโทษ ตัดคะแนน เป็น
ต้น  
   4. วิธีการเรียนรู้ทางสังคม (Social Learning หรือ SL)  ที่เชื่อว่าจริยธรรม คือ ความเข้าใจ
กฎเกณฑ์ที่ใช้ส าหรับประเมินความถูกผิดของพฤติกรรม ซึ่งความเข้าใจนั้นเกิดจากการเรียนรู้ในสังคมด้วย
ตนเองของแต่ละบุคคล การฟังค าบอกเล่า และการอ่านบันทึกของผู้อ่ืน เนื่องจากข้อจ ากัดของการสังเกต การ
คิด อีกทั้งความซับซ้อนของความสัมพันธ์มีอยู่มาก ดังนั้น ความเชื่อของมนุษย์ไม่จ าเป็นต้องสอดคล้องกับความ
เป็นจริงเสมอไป หลักการเสริมสร้างปลูกฝังจริยธรรมตามวิธีการของนักทฤษฎีนี้  จึงมีรูปแบบของการจัด
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ประสบการณ์ทางตรงและทางอ้อมเพ่ือให้เกิดความเชื่อและข้อเท็จจริงที่ว่า การกระท าแบบไหนจะน าไปสู่ผล
ตอบรับอะไร และผลตอบรับนั้นน่าพึงพอใจแค่ไหน 
 การพัฒนาจริยธรรมส าหรับผู้บริหารภายในองค์การ 
  นอกเหนือจากแนวทางการเสริมสร้างจริยธรรมภายในองค์การที่ก าหนดวิธีการเพ่ือน าไปใช้ปฏิบัติ
แก่บุคคลากรภายในองค์การตามที่กล่าวมาแล้วนั้น ผู้บริหารหรือผู้น าภายในองค์การ จ าเป็นต้องมีกระบวนการ
ในการเสริมสร้างจริยธรรมให้เกิดขึ้นโดยต้องค านึงถึงการพัฒนาจริยธรรมของผู้บริหารหรือผู้น าภายในองค์การ
ตามหลักการต่อไปนี้ (ทยากร สุวรรณปักษ์, 2560) 
  1. ผู้บริหารหรือผู้น าต้องสนับสนุนให้มีข้อบัญญัติทางจริยธรรม (Code of ethics) โดยการ
ก าหนดรากฐานบนกฎของก าไรและผลประโยชน์ ต้นทุนสิทธิมนุษยชนของลูกจ้าง ลูกค้า คู่แข่ง ชุมชน ความ
เที่ยงธรรมในสังคมเพ่ือสร้างความสมดุลระหว่างจริยธรรมและเศรษฐกิจ ซึ่งพิจารณาผลกระทบทางด้านลบของ
เทคโนโลยีใหม่ๆ ที่มีผลต่อวัฒนธรรม จริยธรรม ธรรมเนียม โดยลดผลกระทบเหล่านี้ลงเท่าที่เป็นไปได้  
  2. ผู้บริหารต้องมีจิตส านึกทางจริยธรรมในการตัดสินใจทางธุรกิจโดยยึดประโยชน์สาธารณะ มี
การบริหารความยุติธรรมในหน้าที่การปฏิบัติงาน การบริหารการประพฤติมิชอบ การบริหารความขัดแย้ง
ระหว่างผลประโยชน์ส่วนตนกับส่วนรวม ซึ่งประกอบด้วยความรับผิดชอบต่อกลุ่มต่าง ๆ คือ 
   2.1. ลูกค้า ที่ผู้บริหารจ าเป็นต้องค านึงถึงประเด็นการผลิตสินค้าและบริการที่มีคุณภาพใน
ราคาที่ยุติธรรมพร้อมใส่ใจดูแลลูกค้าทุกคนเท่าเทียมกัน  
   2.2. คู่แข่ง ที่ผู้บริหารจ าเป็นต้องค านึงถึงประเด็นการบริหารจัดการตามวิถีทางธุรกิจต้องไม่
มุ่งท าลายซึ่งกันและกัน แต่มุ่งสร้างความร่วมมือด้านการแข่งขันให้เกิดสินค้าในทางที่เป็นประโยชน์สร้างสรรค์ 
   2.3. หน่วยงานของรัฐ ที่ผู้บริหารจ าเป็นต้องค านึงถึงประเด็นการปฏิบัติตามข้อกฎหมาย 
ซื่อสัตย์ ตรงไปตรงมา ไม่สนับสนุนข้าราชการที่มีเจตนาทุจริต มีทัศนคติที่ดีต่อหน่วยงานราชการและสร้าง
ศรัทธาต่อประชาชน 
   2.4. พนักงาน ที่ผู้บริหารจ าเป็นต้องค านึงถึงประเด็นจริยธรรมที่เกี่ยวข้องต่อพนักงานอัน
ประกอบด้วย 3 ด้านที่ส าคัญ คือ ความรับผิดชอบด้านการจ้างงาน (Employment) คือ การเอาใจใส่ใน
สวัสดิการ ค่าจ้าง ความรับผิดชอบด้านสภาพการท างาน (Work condition) คือ การพัฒนาศักยภาพ และ 
ความรับผิดชอบด้านสิทธิส่วนบุคคลของพนักงาน (Human right) คือ การเคารพสิทธิส่วนบุคคล การให้
ค าแนะน าช่วยเหลือ และให้ความยุติธรรมต่อพนักงานทุกคน 
  3. ผู้บริหารต้องสร้างความรู้ความเข้าใจมาตรฐานทางจริยธรรมให้ทราบทั่วกัน 
  4. ผู้บริหารต้องจัดตั้งหน่วยงานที่รับผิดชอบด้านกระบวนการร้องเรียน ร้องทุกข์ รับข้อมูล
ข่าวสาร หรือเบาะแสการกระท าผิด และขอค าปรึกษา แนะน า พร้อมด าเนินการเมื่อมีผู้ร้องเรียนหรือมีการ
ละเมิดมาตรฐานทางจริยธรรมอย่างต่อเนื่อง 
  5. ผู้บริหารต้องมีการแจ้งรายละเอียดเกี่ยวกับมาตรฐานจริยธรรมที่องค์การก าหนดขึ้นแก่ผู้ที่มี
ส่วนเกี่ยวข้อง อาทิเช่น ผู้จ าหน่ายปัจจัยการผลิต ผู้ค้ารายย่อย ผู้จัดจ าหน่าย และลูกค้า เพ่ือลดแรงกดดันจาก
ฝ่ายต่าง ๆ  
  6. ผู้บริหารต้องมีการสื่อสารประกาศให้ทุกคนรับทราบถึงความเข้มงวดในการยึดถือปฏิบัติต่อ
มาตรฐานทางจริยธรรม 
  จากที่กล่าวข้างต้นจะเห็นได้ว่า จริยธรรมในองค์การนั้นถือเป็นสิ่งส าคัญและมีความสัมพันธ์
เกี่ยวข้องกับการด าเนินงานทั้งในองค์การภาครัฐหรือภาคเอกชน ดังนั้น ผู้บริหารควรมีการเสริมสร้างจริยธรรม
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ในองค์การเพ่ือก่อให้เกิดภาพลักษณ์ขององค์การที่ดีในการบริหารจัดการ การขายสินค้าและการบริการ เป็น
ต้น รวมทั้งการสร้างโอกาสทางการตลาดที่สามารถแข่งขันในเชิงธุรกิจได้อย่างเข้มแข็ง   
  ทั้งนี้ ถ้าองค์การใดก็ตามยังคงมีแนวคิดว่าจริยธรรมเป็นสิ่งที่บั่นทอนก าไรขององค์การ นั้นย่อม
ส่งผลต่อผู้บริหาร อันแสดงถึงการขาดคุณธรรม จริยธรรม และขาดวิสัยทัศน์ในการบริหารจัดการองค์การ อัน
น าไปสู่ความล่มสลายขององค์การในที่สุด ฉะนั้น การเสริมสร้างจริยธรรมในองค์การถือเป็นปัจจัยหนึ่งที่ส าคัญ 
ที่ผู้บริหารควรปลูกฝั่งให้พนักงานทุกคนได้ทราบถึงหลักจริยธรรมในการท างาน รวมถึงการสร้างวัฒนธรรม
จริยธรรมในองค์การ เพ่ือท าให้องค์การไปสู่เป้าหมายที่ได้ก าหนดไว้  
  นอกจากนี้ การเสริมสร้างจริยธรรมในองค์การ ถือเป็นหน้าที่ของผู้บริหารในการอ านวยความ
สะดวกทั้งในเชิงนโยบายและการด าเนินการ รวมทั้งการยึดถือประเด็นทางจริยธรรมเป็นหลักในการด าเนิน
กิจกรรมขององค์การและประพฤติตนเป็นต้นแบบส าหรับสมาชิกภายในองค์การ 
 จริ ยธรรมของผู้ น าและการ เป็นผู้ น าที่ มี จ ริ ยธรรม ( Ethical principle and ethical 
leadership) 
  การเสริมสร้างจริยธรรมในองค์การ ผู้บริหารหรือผู้น าถือเป็นบุคคลส าคัญในการผลักดันและที่จะ
สร้างความยั่งยืนให้เกิดขึ้นแก่องค์การ ดังนั้น ผู้บริหารควรยึดถือหลักเกณฑ์ทางจริยธรรมในการปฏิบัติ ได้แก่ 
คุณธรรมส่วนบุคคล (Personal virtues) ข้อห้ามทางศาสนา (Religious injunctions) กฎระเบียบทาง
ราชการหรือรัฐบาล (Government requirements) สิ่งที่เป็นผลประโยชน์แก่ส่วนรวม (Utilitarian benefits) 
และ ความมีประสิทธิผลทางเศรษฐกิจ (Economic efficiency) Trevina and Brown (2007) ได้ท าการวิจัย 
เสนอว่า ผู้น าที่มีจริยธรรมนั้นจะต้องประกอบด้วยสิ่งส าคัญ 2 ด้าน หรือเสา 2 ต้น (Two pillars) ได้แก่  
  เสาต้นที่ 1 คือ การเป็นบุคคลที่มีศีลธรรม (Moral person) อันประกอบด้วยสิ่งส าคัญ 3 ประการ 
คือ 1. คุณลักษณะ (Traits) กล่าวคือ ผู้บริหารต้องมีความซื่อสัตย์และความไว้เนื้อเชื่อใจ 2.พฤติกรรม 
(Behavior) หมายถึงการแสดงออกถึงความเอาใจใส่และปฏิบัติต่อผู้อ่ืนอย่างถูกต้อง 3.การตัดสินใจ (Decision 
making) คือ การนึกถึงผลกระทบของการตัดสินใจของตนเองต่อชุมชนและสังคม 
  เสาต้นที่ 2 คือ การเป็นผู้บริหารที่มีศีลธรรม (Moral manager) โดยผู้บริหารมุ่งเน้นและให้
ความส าคัญต่อการวางรากฐานจริยธรรมแบบเชิงรุกในการท างานซึ่งสามารถท าได้ด้วยกัน 3 วิธี ได้แก่ 
   1. การแสดงตนเพ่ือเป็นแบบอย่าง (Role modeling through visible action) กล่าวคือ 
บุคลากรในองค์การจะสังเกตพฤติกรรมการกระท าต่าง ๆ ของผู้น าอยู่ตลอดเวลาเพ่ือน าไปลอกเลียนแบบและ
แอบอ้างในพฤติกรรมดังกล่าวในเชิงที่ว่าสิ่งนี้ไม่เป็นสิ่งที่ผิดหรือมีปัญหา เพราะเป็นสิ่งที่ผู้น าได้กระท าไว้ ดังนั้น 
ผู้น าจ าเป็นต้องตระหนักในเรื่องการแสดงออกท้ังที่ตั้งใจและไม่ได้ตั้งใจด้วย เพราะอาจส่งผลให้ทั้งทางบวกและ
ทางลบได ้
   2. การสื่อสารหลักเกณฑ์ทางจริยธรรม (Communicating about ethics and values) 
กล่าวคือ ผู้น านอกจากมีการแสดงออกโดยการปฏิบัติให้บุคคลากรเห็นแล้ว ยังจ าเป็นต้องท าการสื่อสารถึง
ความต้องการและความส าคัญของจริยธรรมที่เกี่ยวข้องกับการท างานให้บุคคลากรทราบและเข้าใจ เพ่ือลดข้อ
สงสัยต่างๆ ที่เกิดข้ึน  
   3. การใช้ระบบรางวัล (Reward system) คือ การใช้รางวัลเป็นเครื่องจูงใจในการรักษาระดับ
ความเชื่อใจของพนักงานในเรื่องการรักษามาตรฐานจริยธรรมในการท างานไว้ ซึ่งยังรวมถึงหลักเกณฑ์ในการ
ลงโทษกรณีท่ีบุคคลากรกระท าผิดเช่นกัน 
  จากที่กล่าวข้างต้น จะเห็นได้ว่าจริยธรรมของผู้น าและการเป็นผู้น าที่มีจริยธรรมนั้น จะต้องมี  
เจตคติและแนวทางการท างานที่มีผลต่อความส าเร็จตามวัตถุประสงค์ การเห็นคุณค่าของงาน มีความซื่อสัตย์ 
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ขยันหมั่นเพียร การท างานเป็นทีม การปฏิบัติตามกฎหมายและระเบียบต่างๆ รับผิดชอบต่อหน้าที่ ความ
เสียสละเพ่ือประโยชน์ส่วนรวม และปฏิบัติตนตามแบบแผน จรรยาบรรณในวิชาชีพ เป็นต้น  
  ดังนั้น ผู้น าที่มีจริยธรรมสามารถพัฒนาจริยธรรมในองค์การได้โดยใช้วิธีการต่างๆ สร้างจิตส านึก
ให้ตระหนักและให้แรงเสริมแก่ผู้ที่มีพฤติกรรมจริยธรรม โดยเฉพาะผู้น าในองค์การต้องมีภาวะผู้น าทาง
จริยธรรมสูงเพ่ือท าให้ทุกคนในองค์การท างานร่วมกันได้อย่างมีประสิทธิภพและประสิทธิผล 
 ความสัมพันธ์ระหว่างจริยธรรมและพฤติกรรมมนุษย์ภายในองค์การ  
  ปัจจุบันองค์การส่วนใหญ่ได้ให้ความสนใจเกี่ยวกับการก ากับดูแลธุรกิจภายใต้หลักจริยธรรม                    
โดยผู้บริหารได้น าหลักจริยธรรมเข้ามาช่วยในการบริหารจัดการภายในองค์การ (ศิลปพร ศรีจั่นเพชร, 2554)           
ซึ่งเป็นองค์ประกอบพ้ืนฐานของการด าเนินธุรกิจ โดยมีความส าคัญในการช่วยเพ่ิมคุณค่าและความเชื่อมั่นให้
ต่อพนักงานและองค์การ จึงส่งผลให้องค์การสามารถด าเนินธุรกิจได้อย่างยั่งยืน (พรนพ พุกกะพันธ์, 2544)  
  จริยธรรม ถือเป็นส่วนส าคัญอย่างยิ่งที่องค์การใช้เป็นแนวทางในการยึดถือปฏิบัติเป็นการกระท า
ที่เกิดจากหน้าที่และสิ่งที่ต้องปฏิบัติให้ถูกต้อง ตามหลักศีลธรรมตลอดจนการพิจารณาว่าสิ่งที่กระท านั้นถูกต้อง
หรือไม่ถูกต้อง (Piaget ,1932) และยังเป็นหลักศีลธรรมหรือสิ่งที่เป็นค่านิยมโดยศีลธรรมเกิดจากหลักค าสอน
หรือหลักความประพฤติท่ีถูกต้องของพนักงานในองค์การอีกด้วย (Hoffman ,1979) 
  ดวงเดือน พันธุมนาวิน (2544, 2548) เสนอว่า ทฤษฎีต้นไม้จริยธรรม (Ethical tree theory) 
คือ ลักษณะพื้นฐานและองค์ประกอบทางจิตใจซึ่งจะน าไปสู่พฤติกรรมที่พึงปรารถนา เพ่ือส่งเสริมให้บุคคลเป็น
คนดีและคนเก่ง ซ่ึงทฤษฎีต้นไม้จริยธรรม (Ethical tree theory) แบ่งออกเป็น 3 ส่วน ได้แก่ ส่วนที่หนึ่ง ได้แก่ 
ดอกและผลไม้บนต้น (Flowers and fruits on the tree) ส่วนที่สอง ได้แก่ ส่วนล าต้นของต้นไม้ (Trunk of a 
tree) และสุดท้ายส่วนที่สาม ได้แก่ รากของต้นไม้ (Root of the tree) ดังแผนภาพที่ 1 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพที่ 1 ทฤษฎีต้นไม้จริยธรรม (Ethical tree theory) (ปรับปรุงจาก ดวงเดือน พันธุมนาวิน, 2538, 2-5) 
 
 ส่วนที่หนึ่ง ได้แก่ ดอกและผลไม้บนต้น (Flowers and fruits on the tree) สิ่งที่แสดงถึง
พฤติกรรมการท าดีละเว้นชั่วและพฤติกรรมการท างานอย่างขยันขันแข็งเพ่ือส่วนรวมอย่างมีประสิทธิภาพ ซึ่ง
เป็นพฤติกรรมของคนดี และพฤติกรรมของคนดีและเก่ง สามารถแบ่งเป็น 2 ส่วนดังนี้ 
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   1. พฤติกรรมของคนดี ประกอบด้วย 2 พฤติกรรมหลัก ได้แก่ 
   1.1. พฤติกรรมไม่เบียดเบียนตนเอง เป็นพฤติกรรมของบุคคลที่ไม่เป็นการท าร้ายหรือ
ท าลายตนเอง เช่น พฤติกรรมการดูแลสุขภาพของตนเอง พฤติกรรมการบริโภคสิ่งที่มีประโยชน์ไม่ดื่มเหล้า ไม่
สูบบุหรี่ ไม่ติดยาเสพติด พฤติกรรมไม่เล่นการพนัน เป็นต้น 
   1.2. พฤติกรรมไม่เบียดเบียนผู้อ่ืน เป็นพฤติกรรมของบุคคลที่ไม่ท าร้าย ท าลาย หรือท าให้
ผู้อื่นเดือดร้อน เช่น พฤติกรรมสุภาพบุรุษ ไม่ก้าวร้าว พฤติกรรมซื่อสัตย์ เป็นต้น 
  2. พฤติกรรมของคนดีและเก่ง ประกอบด้วย 2 พฤติกรรมหลัก ได้แก่ 
   2.1. พฤติกรรมรับผิดชอบ เช่น พฤติกรรมการเรียนการท างาน พฤติกรรมอบรมเลี้ยงดูเด็ก
พฤติกรรมการปกครองของหัวหน้า พฤติกรรมรับผิดชอบต่อหน้าที่และพฤติกรรมเคารพกฎหมาย เป็นต้น 
   2.2. พฤติกรรมพัฒนาตนเอง เช่น พฤติกรรมใฝ่รู้พฤติกรรมรักการอ่าน เป็นต้น 
   2.3  พฤติกรรมพัฒนาผู้อ่ืน เช่น พฤติกรรมการสนับสนุนให้ผู้อ่ืนปลอดภัยในการท างาน 
เป็นต้นพฤติกรรมพัฒนาสังคม เช่น พฤติกรรมอาสา เป็นต้น  
 ส่วนที่สอง ได้แก่ ส่วนล าต้นของต้นไม้ (Trunk of a tree) แสดงถึงพฤติกรรมการท างานในอาชีพ
อย่างขยันขันแข็ง ซึ่งประกอบด้วยจิตลักษณะ 5 ด้าน ดังนี้ 
  1. เหตุผลเชิงจริยธรรม หมายถึง เจตนาของการกระท าที่ท าเพ่ือส่วนรวมมากกว่าส่วนตัว 
(Kohlberg, 1976) 
  2. มุ่งอนาคตและการควบคุมตนเอง หมายถึง ความสามารถในการคาดการณ์ไกลว่า สิ่งที่
กระท าลงไปในปัจจุบันจะส่งผลอย่างไร ในปริมาณเท่าใด ต่อใคร ตลอดจนความสามารถในการอดได้ เป็นต้น 
(Wotruba, & Wright, 1975) 
  3. ความเชื่ออ านาจในตน หมายถึง ความเชื่อว่าผลที่ตนเองก าลังได้รับ เกิดจากการกระท า
ของตนเอง ไม่ใช่เกิดจากความบังเอิญหรือการควบคุมของคนอ่ืน เป็นความรู้สึกในการท านายได้ ควบคุมได้ของ
บุคคล (Rotter, 1966) 
  4. แรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์ หมายถึง ความพยายามฝ่าฟันอุปสรรคในการท าสิ่งใด สิ่งหนึ่งโดยไม่
ย่อท้อ (McClelland, 1985) 
  5. ทัศนคติ คุณธรรมและค่านิยม มีรายละเอียดดังนี้ 
   Fishbein and Ajzen (1975) กล่าวว่า ทัศนคติ หมายถึง การเห็นประโยชน์หรือโทษของ
สิ่งใดสิ่งหนึ่ง ความพอใจหรือความไม่พอใจต่อสิ่งนั้น และความพร้อมที่จะมีพฤติกรรมต่อสิ่งนั้น เป็นต้น  
   Plato (1984) ได้กล่าวถึง คุณธรรม คือ สิ่งทีส่วนรวมเห็นว่าดีงาม ส่วนใหญ่แล้วมัก
เกี่ยวข้องกับหลักทางศาสนา เช่น ความกตัญญูความเสียสละ ความซื่อสัตย์ เป็นต้น 
   Rokeach (1973) เสนอว่า ค่านิยมเป็นสิ่งที่คนส่วนใหญ่เห็นว่าส าคัญ เช่น ค่านิยมที่จะ
ศึกษาต่อในระดับสูง ค่านิยมในการใช้สินค้าไทย ค่านิยมในด้านการรักษาสุขภาพ เป็นต้น 
 ส่วนที่สาม ได้แก่ รากของต้นไม้ (Root of the tree) ที่แสดงถึงพฤติกรรมการท างานอาชีพอย่าง
ขยันขันแข็งซึ่งประกอบด้วยจิตลักษณะ 3 ด้าน คือ 
  1. สติปัญญา (Intelligence) หมายถึง ความสามารถในการคิด การตัดสินใจ การแก้ปัญหา 
และการปรับตัวของบุคคลเมื่อเผชิญกับสถานการณ์หรือปัญหาต่างๆ (Gardner, 1997) 
  2. ประสบการณ์ทางสังคม (Social experience) หมายถึง การรู้จักเอาใจเขามาใส่ใจเรา
ความเอ้ืออาทร เห็นอกเห็นใจ และสามารถคาดการณ์หรือท านายความรู้สึกของบุคคลอ่ืนได้ (Bandura, 1977) 
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  3. สุขภาพจิต (Mental health) หมายถึง ภาวะจิตใจที่เป็นสุข สามารถปรับตัวแก้ปัญหา 
สร้างสรรค์ท างานได้ มีความรู้สึกที่ดีต่อตนเองและผู้อ่ืน มีความมั่นคงทางจิตใจ มีวุฒิภาวะทางอารมณ์ อยู่ใน
สังคม และสิ่งแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงได้ (Vroom, 1964) 
 ดังนั้นหากจะกล่าวได้ว่าความสัมพันธ์ระหว่างจริยธรรมและพฤติกรรมมนุษย์นั้ น มักมี
ความส าคัญกับมนุษย์ในสังคมปัจจุบันเป็นอย่างมาก เนื่องจาก ถ้าผู้บริหารและพนักงานในองค์การให้
ความส าคัญกับจริยธรรมในการท างานก็จะท าให้ผู้บริหารและพนักงานมีความรับผิดชอบในการท างาน มีความ
เที่ยงตรง  มีการช่วยเหลือซึ่งกันและกัน รวมไปถึงการปฏิบัติตนเป็นคนดีในองค์การ เป็นต้น  
 ทั้งหมดที่กล่าวมาจะส่งผลต่อกระบวนการสร้างจริยธรรมในองค์การหรือกลไกทางจริยธรรม
ตามที่กล่าวมาข้างต้น ซึ่งจะส่งผลต่อความมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลขององค์การและการท างานของ
สมาชิกภายในองค์การมากยิ่งขึ้น แต่ถ้าผู้บริหารและพนักงานในองค์การไม่เห็นความส าคัญของการสร้าง
จริยธรรมภายในองค์การ ดังกล่าวอาจท าให้เกิดผลเสียที่ตามมาในที่สุด รวมทั้งความขัดแย้งในระดับต่างๆ 
ภายในองค์การตามทีใ่นที่สุด ซึ่งจะกล่าวถึงในล าดับถัดไป 
 กลไกทางจริยธรรม ผู้น ากับการจัดการความขัดแย้ง  
  จากเหตุผลความส าคัญของการสร้างจริยธรรมหรือการสร้างกลไกจริยธรรมภายในองค์การ 
รวมทั้งบทบาทความเป็นผู้น าที่มีจริยธรรมในการบริหารองค์การ สามารถเสริมสร้างความเข้มแข็งในการ
บริหารงานและการพัฒนาองค์การได้เป็นอย่างดี ซึ่งสามารถอธิบายถึงกระบวนการบริหารองค์การได้ใน
หลากหลายมิติ รวมทั้งการใช้กลไกทางจริยธรรมและความเป็นผู้น าที่มีจริยธรรมกับการจัดการความขัดแย้ง 
  ความขัดแย้ง ถือเป็นทั้งปรากฏการณ์ที่ส่งผลต่อองค์การทั้งทางด้านบวกและด้านลบ ซึ่งหาก
องค์การเกิดความขัดแย้งในระดับต่างๆ เกิดขึ้นมีความจ าเป็นอย่างยิ่งที่ต้องสร้างกระบวนการในการจัดการ
ปัญหาความขัดแย้งที่เกิดขึ้น โดยการจัดการความขัดแย้งที่เหมาะสมควรเป็นไปในทิศทางที่สร้างสรรค์ที่เกิด
ผลกระทบต่อทุกฝ่ายที่เก่ียวข้องน้อยที่สุด 
  การจัดการความขัดแย้งที่เกิดขึ้นสามารถจัดการได้ทั้งวิธีการใช้ความรุนแรง ( Violent) และ
วิธีการที่ไม่ใช้ความรุนแรง (Non-violent) แต่แนวคิดที่ส าคัญในการบริหารในยุคสมัยใหม่ให้ความส าคัญกับ
วิธีการจัดการความขัดแย้งที่ไม่ใช้ความรุนแรงหรือแนวทางสันติวิธี อาทิ การเจรจา (Negotiation) การไต่สวน 
(Inquiry) การไกล่เกลี่ยคนกลาง (Mediation) การแยกเจรจา (Conciliation) การอนุญาโตตุลาการ 
(Arbitration) หรือวิธีการสันติวิธีอ่ืนๆ ซึ่งแต่ละวิธีการมีจุดแข็งและจุดอ่อนที่แตกต่างกันไป และเหมาะกับ
ความขัดแย้งที่แตกต่างกันไป (Bercovitch, 2009) ขึ้นอยู่กับสถานการณ์และสาเหตุของความขัดแย้งในแต่ละ
กรณี โดยสาเหตุของปัญหาความขัดแย้ง สามารถแบ่งตามปัจจัยภายนอกออกได้เป็น 5 ประเภท ได้แก่         
1. ความขัดแย้งด้านข้อมูล 2. ความขัดแย้งด้านผลประโยชน์ 3. ความขัดแย้งด้านความสัมพันธ์ 4. ความขัดแย้ง
ด้านโครงสร้าง และ 5. ความขัดแย้งด้านค่านิยมหรือความเชื่อ  
  หากมองเหตุปัจจัยภายในที่ท าให้เกิดความขัดแย้งตามทัศนะพุทธศาสนา ความขัดแย้งมีสาเหตุ
จากทิฏฐิซึ่งถือว่า เป็นรากความขัดแย้งที่อยู่ลึกที่สุด เพราะเป็นการยึดมั่นถือมั่นในอุดมการณ์ของแต่ละคน 
และถ้าทิฏฐินั้นประกอบไปด้วย โลภะ โทสะ และโมหะ ทิฏฐินั้นก็จะกลายเป็น มิจฉาทิฏฐิ ซึ่งเมื่อหากรวมกับ
เหตุปัจจัยภายนอกก็จะส่งผลให้เป็นแรงผลักดันที่ท าให้เกิดความขัดแย้งที่น าไปสู่ความรุนแรงในที่สุด (กษิรา 
เทียนส่องใจ, 2550) 
  ทั้งนี้ การจัดการปัญหาความขัดแย้งที่เกิดขึ้นไม่ว่าจะเป็นในระดับส่วนบุคคล ระดับกลุ่ม หรือ
ระดับองค์การ บทบาทหน้าที่ของคนกลางหรือผู้ที่ให้ค าแนะน า และพร้อมทั้งเสนอแนวทางที่เหมาะสมในการ
จัดการปัญหาความขัดแย้งเพ่ือที่จะให้คู่กรณีสามารถบรรลุข้อตกลงได้โดยความสมัครใจของทั้งสองฝ่ายจึงมี
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ความส าคัญ โดยเฉพาะอย่างยิ่งในบทบาทผู้น าหรือผู้บริหารองค์การที่จ าเป็นต้องเป็นคนกลางในการตัดสินและ
จัดการความขัดแย้งที่เกิดขึ้นภายในองค์การ 
  การแก้ไขความขัดแย้งหรือการจัดการปัญหาความขัดแย้ง มีรูปแบบวิธีการที่หลากหลาย                                  
โดย วันชัย วัฒนศัพท์ (2550) เห็นว่าสามารถกระท าได้ในรูปแบบต่าง ๆ ซึ่งประกอบไปด้วย 
   1. หลีกหนีปัญหา (Avoidance) เป็นการไม่หยิบปัญหามาพูดกัน บางครั้งไปนินทาลับหลัง 
   2. การใช้คนกลางในการไกล่เกลี่ย มีความแตกต่างกันระหว่างสังคมตะวันตกกับตะวันออก  
   3. การเจรจาไกล่เกลี่ยกันเอง ซึ่งคู่กรณีใช้วิธีการพูดคุยกันเองโดยตรง  
   4. อนุญาโตตุลาการ เป็นกระบวนการใช้คนกลางมาท าหน้าที่ตัดสิน  
   5. การฟ้องร้องกัน (Litigation) โดยมีผู้พิพากษามาตัดสินในข้อพิพาท 
   6. การใช้กระบวนการทางนิติบัญญัติเพ่ือแก้ปัญหาข้อขัดแย้ง (Legislation) ผ่านการออก
กฎหมายจากสภาผู้แทนราษฎร  
   7. การใช้การชุมนุมประท้วงอย่างสันติ (Civil disobedience) เป็นการเรียกร้องให้ได้สิ่งที่
ต้องการอย่างสงบ  
   8. การใช้ความรุนแรง (Violence) โดยเชื่อว่าความรุนแรงสามารถยุติปัญหาได้ แต่ปัญหาก็
ไม่ได้รับการจัดการอย่างแท้จริงปัญหายังคงด ารงอยู่ 
  ทั้งนี้ การด าเนินการจัดการความขัดแย้งในรูปแบบต่าง ๆ ควรท าให้คู่กรณีหรือฝ่ายต่าง ๆ ได้รับ
ผลประโยชน์ร่วมกันหรือรู้สึกว่าชนะทั้งคู่ (Win-Win solution) ซึ่งสามารถท าให้คู่ขัดแย้งหาทางออกของ
ปัญหาความขัดแย้งเหล่านั้นร่วมกัน โดยต่างฝ่ายต่างได้รับผลประโยชน์และความเสมอภาคต่อการด าเนินการ
ร่วมกัน  
  ตัวอย่างวิธีการส าคัญของการจัดการความขัดแย้งที่เน้นการสร้างผลประโยชน์ร่วมกันหรือรู้สึกว่า
ชนะทั้งคู่ คือ วิธีการไกล่เกลี่ยคนกลางและการเจรจา ซึ่งถือเป็นบทบาทส าคัญของผู้น าของกลุ่มในสังคมหรือ
ผู้บริหารองค์การ ที่มักเป็นคนกลางหรือเป็นผู้แทนในการเจรจาหาทางออกส าหรับความขัดแย้ง ซึ่งหาก
พิจารณาถึงหลักการสานผลประโยชน์ให้เกิดขึ้นกับคู่ขัดแย้งทั้งสองฝ่ายหรือมากกว่านั้นขึ้นไป ที่ท าให้เกิด
ความรู้สึกชนะทั้งคู่ มีความจ าเป็นที่ผู้บริหารต้องใช้หลักจริยธรรมบางประการเพ่ือด าเนินการไกล่เกลี่ยและ
เจรจาส าหรับความขัดแย้งที่ เกิดขึ้น อาทิ ความยุติธรรม ในการด าเนินการจัดการความขัดแย้งและ            
สานผลประโยชน์ให้เกิดข้ึนกับคู่ขัดแย้งที่เกิดขึ้น    
  หากพิจารณาถึงหลักจริยธรรม “ด้านความยุติธรรม” ถือเป็นปัจจัยส าคัญในการเชื่อม
ความสัมพันธ์ของกลุ่มคนหรือกลุ่มผลประโยชน์ต่าง ๆ ให้สามารถอยู่ร่วมกันได้อย่างสันติสุขในสังคมนั้น ย่อม
เป็นสิ่งที่น าไปสู่ทางออกของความแตกแยก ความขัดแย้ง และความวุ่นวาย ดังนั้น ความยุติธรรมในองค์การ
และสังคมจึงเป็นเรื่องส าคัญ เพราะช่วยลดปัญหาความขัดแย้ง ซึ่งจะก่อให้เกิดความสามัคคี และความเป็น
อันหนึ่งอันเดียวกันของคนในองค์การและในชาติ (สุขุมพงษ์ ชาญนุวงศ์, 2559) 
  นอกจากนี้ ความขัดแย้งในรูปแบบอ่ืนๆ ที่เกิดขึ้นในการด าเนินงานขององค์การที่จ าเป็นต้อง
อาศัยจริยธรรมด้านความยุติธรรมในการป้องกันและป้อมปรามความขัดแย้ง อาทิ การแบ่งปันผลตอบแทน 
กระบวนการพิจารณาผลตอบแทน และปฏิสัมพันธ์ระหว่างบุคคลในองค์การ ที่มักมีสาเหตุมาจากการขาด
จริยธรรมด้านความยุติธรรมในองค์การดังที่ Baldwin (2006, 1-3) กล่าวว่า ปัญหาในองค์การเกิดขึ้นจากการ
จ่ายค่าตอบแทน การประเมินผลเลื่อนขั้นเงินเดือน และต าแหน่งที่ไม่เป็นธรรมหรือตามผลงานที่แท้จริง เช่น 
บุคคลในองค์การเดียวกันท างานในระดับเดียวกัน มีหน้าที่ความรับผิดชอบและผลงานเท่ากัน แต่ผลตอบแทนที่
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ได้รับกลับแตกต่างกัน สิ่งนี้เป็นต้นเหตุของการสร้างความขัดแย้งให้เกิดขึ้นเพราะการขาดจริยธรรม คุณธรรม
ของผู้บังคับบัญชา ส่งผลให้เกิดการถดถอยประสิทธิภาพของการท างาน 
  จากที่กล่าวมาข้างต้น รูปแบบการจัดการความขัดแย้งดังกล่าว จึงเป็นกระบวนการในเชิงการ
ตอบสนองทางพฤติกรรมต่อปัญหาความขัดแย้งที่เกิดขึ้นในองค์กรหรือเหตุการณ์ต่าง ๆ แต่กลไกในการจัดการ
ความขัดแย้งจ าเป็นต้องอาศัยประเด็นทางจริยธรรมหรือพฤติกรรมเชิงจริยธรรมภายในองค์การและจริยธรรม
ของผู้น าและผู้บริหารเป็นกลไกในการขับเคลื่อน 
  ทั้งนี้ ผู้เขียนพิจารณาถึงความส าคัญของประเด็นทางจริยธรรมและผู้น าหรือผู้บริหารที่มีจริยธรรม 
อันส่งผลต่อการจัดการความขัดแย้ง ในลักษณะกลไกทางจริยธรรมส าหรับการจัดการความขัดแย้งใน 2 มิติ 
กล่าวคือ 
   มิติการป้องกันและป้อมปราม จากที่กล่าวมาถึงความส าคัญของการสร้างจริยธรรมภายใน
องค์การและการเสริมสร้างจริยธรรมของผู้น าหรือผู้บริหาร ถือเป็นต้นทุนที่ส าคัญในการป้องกันหรือป้อมปราม
ปัญหาความขัดแย้งที่อาจเกิดขึ้นภายในองค์การระดับต่างๆ เนื่องจากประเด็นทางจริยธรรมจะมีผลต่อทัศนคติ
หรือจิตใจที่เป็นกลไกก ากับควบคุมพฤติกรรมที่ป้องกันและป้อมปรามมิให้สมาชิกในองค์การละเมิดบรรทัดฐาน 
กฎระเบียบหรือบัญญัติทางจริยธรรมขององค์การ ซึ่งส่งผลต่อการป้องกันและป้อมปรามความขัดแย้งใน
เบื้องต้น เช่น การประกอบการภายใต้การควบคุมตามหลักธรรมาภิบาลและบรรษัทภิบาล ย่อมเป็นการป้องกัน
และป้อมปรามความเสี่ยงต่อการเกิดปัญหาการทุจริตคอร์รัปชั่นหรือการละเมิดความสงบสุขหรือสิ่งแวดล้อมใน
สังคม ซึ่งหากเกิดการละเมิดหรือเกิดปัญหาตามที่กล่าวมา จะน าผู้เกี่ยวข้องในระดับต่าง ๆ เผชิญปัญหาความ
ขัดแย้งในที่สุด นอกจากนี้ การจ่ายค่าตอบแทน การให้ผลประโยชน์และการเลื่อนขั้นเงินเดือน หากผู้น าหรือ
ผู้บริหารมีหลักจริยธรรมด้านความยุติธรรมเป็นเครื่องยึดเหนี่ยวจิตใจต่อการตอบสนองในเชิงพฤติกรรมการ
ปฏิบัติ ย่อมน าไปสู่การป้องกันความขัดแย้งที่จะเกิดขึ้นจากการด าเนินงานของผู้น าหรือผู้บริหาร ที่เป็นการ
ควบคุมความเสี่ยงที่จะเกิดความขัดแย้งภายในองค์การได้ 
   มิติการจัดการความขัดแย้ง ถือเป็นการพิจารณาถึงแนวทางการหาทางออกของปัญหาความ
ขัดแย้ง ซึ่งการจัดการความขัดแย้งในรูปแบบวิธีการต่าง ๆ สามารถประยุกต์ใช้หลักการทางจริยธรรมเพ่ือเป็น
กลไกในการสร้างทางออกของความขัดแย้งเหล่านั้น ดังเช่น หลักจริยธรรมด้านความยุติธรรม ตามท่ีกล่าวมาใน
ตัวอย่างข้างต้น ที่เป็นกลไกขับเคลื่อนวิธีการจัดการความขัดแย้งของผู้น าและผู้บริหาร ในการสร้างทางเลือกที่
คู่ขัดแย้งต่างได้รับผลประโยชน์หรือไม่เสียผลประโยชน์ด้วยกันทุกฝ่าย อันน ามาซึ่งความพึงพอใจต่อทางออก
ของปัญหาความขัดแย้งจากทุกฝ่ายในที่สุด 
  จากความส าคัญของจริยธรรมและผู้น าหรือผู้บริหารกับการสร้างกระบวนการจัดการความขัดแย้ง
ในองค์การ จริยธรรมถือเป็นกลไกในการสนับสนุนและขับเคลื่อนวิธีการจัดการความขัดแย้งในองค์การที่มี
ประสิทธิภาพ โดยท าหน้าที่เป็นกลไกในการป้องกันและป้อมปรามพฤติกรรมหรือการด าเนินการที่อาจน าไปสู่
ความขัดแย้ง และท าหน้าที่เป็นกลไกในการจัดการความขัดแย้ง เพ่ือแก้ไขความขัดแย้งในสถานการณ์ต่างๆ ที่
เกิดขึ้น ด้วยเหตุนี้ การพัฒนาจริยธรรมภายในองค์การและพัฒนาจริยธรรมของผู้น าหรือผู้บริหารองค์การ จึง
ถือเป็นกระบวนการในการพัฒนากลไกทางจริยธรรมภายในองค์การ ที่เป็นต้นทุนส าคัญต่อการควบคุมและ
จัดการความขัดแย้งที่อาจเกิดข้ึนภายในและภายนอกองค์การได้เสมอ 
 การพัฒนากลไกทางจริยธรรมกับการจัดการความขัดแย้งในองค์การ 
  องค์การส่วนใหญ่มักมีความขัดแย้งเกิดขึ้นทั้งภายในและภายนอกองค์การ โดยความขัดแย้งที่
เกิดขึ้น ถือเป็นสิ่งที่เกิดขึ้นตามธรรมชาติ เมื่อสมาชิกภายในองค์การมีเป้าหมายหรือจุดมุ่งหมายที่แตกต่างกัน 
และความแตกต่างที่เกิดขึ้นนั้น มักจะก่อให้เกิดเป็นความขัดแย้งต่อมาภายหลังได้ (Sills, 1968) อย่างไรก็ตาม
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ผู้บริหารองค์การต้องหาวิธีในการด าเนินการบริหารจัดการที่ดีโดยน ากลไกทางจริยธรรมเข้ามาช่วยในการการ
จัดการความขัดแย้งที่ เกิดขึ้น เพ่ือให้องค์การมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการท างานมากยิ่งขึ้น 
(Swanson, 1995) และย่อมส่งผลให้องค์การมีศักยภาพที่ดีและลดการเกิดความขัดแย้งที่เกิดข้ึนทั้งภายในและ
ภายนอกองค์การได้อีกทาง (Smith, 1971)  
  แนวคิดและทฤษฎีของ Kolhberg (1976) ได้น าเสนอทฤษฎีพัฒนากลไกทางจริยธรรม (Ethical  
mechanism development theory)  ซึ่งกล่าวว่า กลไกทางจริยธรรมนั้นมีพัฒนาการตามระดับวุฒิภาวะ 
เพราะจริยธรรมของมนุษย์เกิดจากกระบวนการทางปัญญา เมื่อมนุษย์มีการเรียนรู้มากขึ้น โครงสร้า งทาง
ปัญญาเพ่ิมพูนขึ้น ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดของ Piaget (1932) โดยแนวคิดนี้เป็นแนวคิดแบบสัมพัทธนิยม 
(Relativism) กล่าวคือ ความถูกต้อง ความดี รวมไปถึงความงาม มักขึ้นอยู่กับเวลา สถานที่ และองค์ประกอบ
อ่ืน ๆ ซึ่งผู้บริหารได้น าแนวคิดนี้มาประยุกต์ใช้โดยการน าหลักจริยธรรมมาใช้ในการจัดการความขัดแย้งใน
องค์การ โดยแบ่งระดับจริยธรรมออกเป็น 3 ระดับใหญ่ ๆ ได้แก่ ระดับที่หนึ่ง คือ ระดับก่อนเกณฑ์สังคม   (Pre 
conventional level) ระดับที่สอง คือ ระดับจริยธรรมตามกฎเกณฑ์สังคม (Conventional morality) และ
ระดับที่สาม คือ ระดับเหนือกฎเกณฑ์ (Postconventional level) โดยแต่ละระดับแบ่งออกเป็น 2 ขั้น ดัง
แผนภาพที่ 2  

 
 
ภาพที่ 2 พัฒนากลไกทางจริยธรรม (Ethical  Mechanism Development Theory) (ปรับปรุงจาก 
Kohlberg, 1976) 

 
 ระดับที่หนึ่ง คือ ระดับก่อนมีจริยธรรมหรือระดับก่อนกฎเกณฑ์สังคม (Pre - conventional 
level) ระดับนี้สมาชิกขององค์การจะรับกฎเกณฑ์และข้อก าหนดของพฤติกรรมที่ดีหรือไม่ดีจากผู้มีอ านาจ
เหนือตน เช่น ผู้บริหาร หัวหน้างาน และผู้ที่มีต าแหน่งสูงกว่าเรา เป็นต้น และมักจะคิดถึงผลที่ตามมาว่าเป็น
รางวัลหรือการลงโทษ โคลเบิร์กได้แบ่งพัฒนา การทางจริยธรรมระดับนี้ออกเป็น 2 ขั้น ดังต่อไปนี้ 
  ขั้นที่ 1 การถูกลงโทษและการเชื่อฟัง (Punishment and obedience orientation) สมาชิก
ขององค์การจะยอมท าตามค าสั่งผู้มีอ านาจเหนือตนโดยไม่มีเงื่อนไขเพ่ือไม่ให้ตนถูกลงโทษ ขั้นนี้แสดง
พฤติกรรมเพื่อหลบหลีกการถูกลงโทษ โดยยอมท าตามผู้ใหญ่เพราะมีอ านาจเหนือกว่าตนเอง 
  ขั้นที่ 2 กฎเกณฑ์เป็นเครื่องมือเพ่ือประโยชน์ของตน (Instrumental relativist orientation) 
สมาชิกขององค์การมักจะท าตามกฎข้อบังคับ เพ่ือประโยชน์หรือความพอใจของตนเองหรือท าความดีเพราะ
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อยากได้ผลตอบแทนหรือรางวัล โดยไม่ได้คิดถึงความยุติธรรม ความเห็นอกเห็นใจผู้อื่นและความเอ้ือเฟ้ือเผื่อแผ่
ต่อผู้อื่นพฤติกรรมของพนักงานในขั้นนี้ท าเพ่ือสนองความต้องการของตนเอง 
 ระดับที่สอง คือ ระดับจริยธรรมตามกฎเกณฑ์สังคม (Conventional level) ระดับนี้สมาชิกของ
องค์การจะปฏิบัติตามกฎเกณฑ์ของสังคมหรือองค์การที่ตนเองอยู่ ตามความคาดหวังของครอบครัวและสังคม 
โดยไม่ค านึงถึงผลที่จะเกิดขึ้นขณะนั้นหรือภายหลังก็ตาม จะปฏิบัติตามกฎเกณฑ์ของสังคมโดยค านึงถึงจิตใจ
ของผู้อื่นโคลเบิร์กได้แบ่งพัฒนา การทางจริยธรรมระดับนี้ออกเป็น 2 ขั้น ดังต่อไปนี้ 
   ขั้นที่  3 ความคาดหวังและการยอมรับในสังคม ( Expectations and acceptance in 
society) เป็นพัฒนาการทางจริยธรรมขั้นนี้เป็นพฤติกรรมของคนดี ตามมาตรฐานหรือความคาดหวังของ
ผู้บริหาร หัวหน้างาน รวมถึงเพ่ือนร่วมงานในองค์การ โดยขั้นนี้แสดงพฤติกรรมเพ่ือต้องการเป็นที่ยอมรับของ
หมู่คณะ การช่วยเหลือผู้อ่ืนเพ่ือท าให้เขาพอใจและยกย่องชมเชย ท าให้สมาชิกขององค์การไม่มีความเป็นตัว
ของตัวเอง ชอบคล้อยตามการชักจูงของผู้อื่น โดยเฉพาะหัวหน้างานและเพ่ือนร่วมงานในองค์การ 
   ขั้นที่ 4 กฎและระเบียบ (“Law-and-order” orientation) สมาชิกขององค์การจะอยู่ด้วย
ความมีระเบียบเรียบร้อยต้องมีกฎหมายและข้อบังคับ สมาชิกขององค์การที่มีพฤติกรรมถูกต้องกล่าวคือ คนที่
ปฏิบัติตามระเบียบบังคับ ทุกคนควรเคารพกฎระเบียบและข้อบังคับ เพ่ือรักษาความสงบเรียบร้อยและความ
เป็นระเบียบของคนในองค์การ 
 ระดับที่สาม คือ ระดับกลไกจริยธรรมตามหลักการเหนือกฎเกณฑ์สังคม (Post - conventional 
level) ความประพฤติที่จะปฏิบัติตามการตัดสินใจทั้งในด้านความถูกต้อง ความผิด และความไม่ควร ซึ่งมาจาก
ความรู้สึกของตนเอง ควรจะตั้งบนหลักความยุติธรรมและเป็นที่ยอมรับของสมาชิกของคนในองค์การ ท าให้
พนักงานตัดสินข้อขัดแย้งของตนเอง ที่จะปฏิบัติตามสิ่งที่ส าคัญมากกว่าโดยมีกฎเกณฑ์ของตนเองและเป็น
จริยธรรมที่เป็นที่ยอมรับทั่วไป โคลเบิร์กแบ่งพัฒนาการทางจริยธรรม ระดับนี้เป็น 2 ขั้น คือ 
   ขั้นที่ 5 หลักการท าตามค ามั่นสัญญา (Social contract orientation) โดยเน้นถึงความส าคัญ
ของมาตรฐานทางจริยธรรมที่สมาชิกขององค์การทุกคนยอมรับว่าเป็นสิ่งที่ถูกต้องและสมควรที่จะปฏิบัติตาม 
โดยพิจารณาถึงประโยชน์และสิทธิของบุคคลก่อนที่จะใช้เป็นมาตรฐานทางจริยธรรม ใช้ความคิดและเหตุ
ผลเปรียบเทียบว่าสิ่งไหนผิดและสิ่งไหนถูก ขึ้นอยู่กับค่านิยมและความคิดเห็นของบุคคลแต่ละบุคคล แม้ว่าจะ
เห็นความส าคัญของข้อตกลงระหว่างบุคคลแต่จะเปิดให้มีการแก้ไข โดยค านึงถึงประโยชน์และสถานการณ์
แวดล้อมในขณะนั้น 
   ขั้นที่ 6 หลักการคุณธรรมสากล (Universal ethical principle orientation) ขั้นนี้ เป็น
หลักการมาตรฐานจริยธรรมสากล เป็นหลักการเพ่ือมนุษยธรรม เพ่ือความเสมอภาคในสิทธิมนุษยชนและเพ่ือ
ความยุติธรรมของสมาชิกขององค์การทุกคน ในขั้นนี้สิ่งที่ถูกต้องหรือผิด มักเป็นสิ่งที่บุคคลที่เลือกยึดถือและ
ปฏิบัติ 
 จากข้างต้นสรุปได้ว่า องค์การจะประสบความส าเร็จได้นั้นผู้บริหารจะต้องให้ความส าคัญในเรื่อง
ของการน ากลไกทางจริยธรรมเข้ามาเป็นส่วนในการจัดการความขัดแย้งภายในองค์การ  ในฐานะการป้องกัน
และป้อมปราม รวมทั้งการจัดการปัญหาความขัดแย้ง เนื่องจากความขัดแย้งที่เกิดขึ้นอาจเกิดได้หลายระดับ 
อาทิ ความขัดแย้งส่วนบุคคล ความขัดแย้งระหว่างบุคคล ความขัดแย้งระดับกลุ่ม รวมถึงความขัดแย้งระดับ
องค์การ เป็นต้น ถ้าสมาชิกในองค์การนั้นมีการปฏิบัติตามกฎระเบียบขององค์การ รวมถึงพฤติกรรมในการ
ท างานที่ดีก็ย่อมส่งผลดีต่อองค์การและยังช่วยลดความขัดแย้งในองค์การไม่มากก็น้อย ทั้งนี้ยังเป็นการเพ่ิมขีด
ความสามารถของพนักงานให้มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น อันน าไปสู่การบรรลุวัตถุประสงค์ที่มีต่อองค์การและ
พนักงานในองค์การนั้นเอง 
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 การพัฒนากลไกทางจริยธรรมส าหรับการด าเนินงานขององค์การ จึงเป็นสิ่งจ าเป็นที่องค์การควร
ด าเนินการพัฒนาตามแนวคิดที่กล่าวมา โดยหลักการและแนวคิดดังกล่าว ถือเป็นภาพสะท้อนถึงระดับการ
ด าเนินงานขององค์การ ที่แสดงออกถึงพฤติกรรมของผู้น าหรือผู้บริหารที่เป็นปัจจัยส าคัญ ในฐานะปัจจัย
ควบคุมและปัจจัยสนับสนุนต่อการเกิดความขัดแย้งภายในองค์การ ทั้งนี้ หากพัฒนากลไกทางจริยธรรมให้
เกิดข้ึนอย่างเข้มแข็ง ย่อมน าไปสู่ต้นทุนในการจัดการความขัดแย้งภายในองค์การได้ในที่สุด 
 
บทสรุป 
 ความขัดแย้งเป็นทั้งด้านบวกและด้านลบ ซึ่งจัดการความขัดแย้งควรเป็นไปในทิศทางที่สร้างสรรค์ 
และในทิศทางที่ไม่ใช้ความรุนแรงด้วยแนวทางสันติวิธี อาทิเช่น การเจรจา (Negotiation) การไต่สวน 
(Inquiry) การไกล่เกลี่ยคนกลาง (Mediation) การแยกเจรจา (Conciliation) การอนุญาโตตุลาการ 
(Arbitration) โดยความขัดแย้งที่เกิดขึ้นในระดับต่างสามารถหาทางออกด้วยกลไกทางจริยธรรมที่ท าหน้าที่เป็น
กลไกในการป้องกันและป้อมปรามความขัดแย้ง และกลไกการจัดการความขัดแย้ง ซึ่งเป็นความจ าเป็นที่
องค์การต่าง ๆ ควรพัฒนากลไกทางจริยธรรมเพ่ือเป็นต้นทุนในการควบคุมและจัดการความขัดแย้งทั้งภายใน
และภายนอกองค์การ 
 ทั้งนี้ สิ่งส าคัญในการท าธุรกิจยุคปัจจุบัน องค์การต่าง ๆ จ าเป็นต้องยึดหลักของศีลธรรม และ
จริยธรรมเพ่ือเป็นแนวทางในการบริหาร นอกเหนือจากการก าหนดข้อบัญญัติทางจริยธรรมองค์การเพ่ือเป็น
หลักยึดถือปฏิบัติของสมาชิกในองค์การแล้ว การสร้างเสริมจริยธรรมให้เกิดขึ้นภายในองค์การ ผู้น าสามารถน า
วิธีต่าง ๆ น าไปประยุกต์ใช้ให้เหมาะสมกับสภาพขององค์การ ได้แก่ วิธีการกระจ่างค่านิยม วิธีการให้เหตุผล
ทางจริยธรรม วิธีการปรับพฤติกรรม วิธีการเรียนรู้ทางสังคม อีกทั้งผู้บริหารจ าเป็นต้องสร้างตนเองให้เป็นผู้น า
ที่มีจริยธรรมเช่นกัน เนื่องจากการบริหารจัดการและการปฏิบัติตนของผู้บริหารส่งผลกระทบต่อความส าเร็จ
ขององค์การรวมถึงความเป็นอยู่ของบุคคลากร โดยการเป็นผู้น าที่มีจริยธรรมนั้นยังเป็นจุดเริ่มต้นของการ
พัฒนาองค์การไปสู่ความยั่งยืนและมีความรับผิดชอบต่อสังคมบนพ้ืนฐานทางจริยธรรม เพราะหากผู้น าเป็น
ต้นแบบหรือแบบอย่างที่ปราศจากความตระหนักถึงจริยธรรมหรือศีลธรรมในการบริหารแล้ว ผู้น าอาจไม่เป็นที่
ยอมรับจากสมาชิกภายในองค์การและลูกค้าได้ในระยาว ซึ่งอาจเป็นการเริ่มต้นความขัดแย้งที่จะก่อตัวอย่าง
เงียบๆ แล้วน าไปสู่ระดับของความขัดแย้งที่รุนแรงขึ้น เนื่องจากบุคคลส่วนใหญ่นอกจากความยุติธรรมแล้ว
ยังคงต้องการความซื่อสัตย์ จริงใจ หากผู้น ามีการบริหารงานที่ซับซ้อนไม่โปร่งใส ขาดความยุติธรรม อาจไม่
สามารถน าพาให้องค์การคงอยู่ในโลกธุรกิจที่แสวงหาความเป็นบรรษัทภิบาล (Corporate governance) และ
ความโปร่งใสในการท างานปัจจุบันได้ ซึ่งส่งผลทางลบต่อการด าเนินการขององค์การ เป็นสาเหตุในการน าไปสู่
ความเสื่อมคลายในด้านความน่าเชื่อถือ (Credit) ความทุ่มเท (Devotion) ภาพลักษณ์ที่ดี (Good image) 
ความภักดีต่อสินค้าและบริการ (Brand royalty) ความขัดแย้ง (Conflict) และการท างานอย่างมีความสุขของ
บุคคลากรภายในองค์การ  
 ดังนั้น การเป็นผู้น าที่มีจริยธรรม จึงเปรียบเสมือนการมุ่งเน้นการสร้างเสา 2 ต้นได้แก่ ต้นที่ 1 คือ
การเป็นบุคคลที่มีศีลธรรม และ ต้นที่ 2 คือการเป็นผู้จัดการที่มีศีลธรรม ซึ่งการส่งเสริมและการปฏิบัติของผู้น า
จะถูกถ่ายทอดความเป็นแบบอย่างที่ดีต่อไปยังบุคคลากรและสาธารณชนซึ่งจะสะท้อนคุณค่าองค์การในด้าน
ต่างๆ ทั้งด้านความผูกพัน ทุ่มเทของบุคคลากร ด้านความได้เปรียบทางการแข่งขัน ความน่าเชื่อถือเป็นที่
ยอมรับของลูกค้า คู่ค้า ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย สังคม ตลอดจนความมั่นคงทางสถานภาพทางการเงิน รวมถึงการน า
แนวคิดและทฤษฎีต้นไม้จริยธรรม (Ethical tree theory) และทฤษฎีพัฒนาการทางจริยธรรม (Ethical 
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development theory) มาจัดการความขัดแย้งในองค์การ เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพและประสิทธิผลให้กับ
องค์การและสมาชิกภายในองค์การ อันเป็นหลักส าคัญสู่ความยั่งยืนในการด าเนินธุรกิจขององค์การ 
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