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บทคัดย่อ 
 

 บทความเรื่องจริยธรรมในการตัดสินใจกับการพัฒนาองค์การเป็นน าเสนอกระบวนการตัดสินใจเชิงจริยธรรมใน
องค์การในภาวะกลืนไม่เข้าคายไม่ออกทางจริยธรรมผ่านแบบจ าลองที่อธิบายกระบวนการดังกล่าวจ านวน 2 แบบจ าลอง ได้แก่ 
1) แบบจ าลองการตัดสินใจเชิงจริยธรรมในองค์การแบบเน้นความผันแปรกับประเด็นปัญหา (An Issue-Contingent Model 
of Ethical Decision Making in Organization) ของโทมัส เอ็ม โจนส์ (Thomas M. Jones) และ 2) แบบจ าลองการตัดสินใจ
ในองค์การแบบเน้นปฏิสัมพันธ์ (Interactionist Model of Ethical Decision Making in Organization) ของลินดา เคลบ ทรี
วีโน (Linda Klebe Trevino) ทั้งนี้ ได้อธิบายกรอบความคิดการตัดสินใจเชิงจริยธรรมซึ่งประกอบด้วยมโนทัศน์ที่เกี่ยวข้อง
จ านวน    3 มโนทัศน์ ได้แก่ ความเข้มข้นของปัญหาจริยธรรม (Moral Intensity) ระดับการพัฒนาทางจริยธรรมเชิงการรับรู้ 
(Cognitive Moral Development) และวัฒนธรรมองค์การ (Organizational Culture) เพื่อให้ความกระจ่างเกี่ยวกับ
กระบวนการตัดสินใจเชิงจริยธรรมในองค์การจากแบบจ าลองที่ผ่านการยืนยันแล้วด้วยหลักฐานเชิงประจักษ์  
 

ค าส าคัญ : การตัดสินใจเชิงจริยธรรม, ภาวะกลืนไมเ่ข้าคายไม่ออกทางจริยธรรม, การพัฒนาองค์การ  
 

Abstract 
 

The article on ethical decision making and organization development is a presentation of the 
ethical decision making process in organization in ethical dilemmas through two models which explain 
such process. The two models are 1) An Issue-Contingent Model of Ethical Decision Making in 
Organization by Thomas M. Jones, and 2) Interactionist Model of Ethical Decision Making in Organization 
by Linda Klebe Trevino. These models explain the ethical decision making framework which including 
three concepts. The three concepts are Moral Intensity, Cognitive Moral Development and  
Organizational Culture, as to envisage the ethical decision making process in organization from the 
empirically tested models.   
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บทน า 
ในการศึกษาด้านการพัฒนาองค์การ (Organization Development: OD) นั้น สิ่งหนึ่งที่มีความส าคัญและมักจะถูก

เลือกมาอภิปรายถกเถียงคือ ประเด็นปัญหาทางจริยธรรมของผู้ปฏิบัติงานและขององค์การ เช่น การตัดสินใจในภาวะกลืนไม่
เข้าคายไม่ออกทางจริยธรรม (Ethical Dilemma) หรือ ความประพฤติที่ผิดต่อจริยธรรม (Misconduct) ทั้งนี้ ประเด็นปัญหา
ทางจริยธรรมมีความเกี่ยวข้องกับการท างานพัฒนาองค์การในแง่ที่ว่านักปฏิบัติงานพัฒนาองค์การ (OD Practitioners) จะต้อง
ท างานเพื่ออ านวยให้เกิดความสัมพันธ์แบบช่วยเหลือเกื้อกูลกันระหว่างสมาชิกในองค์การ (Cummings 2015, p.61) ด้วยว่า
ความสัมพันธ์ดังกล่าวจะเป็นสิ่งที่ท าให้องค์การมีประสิทธิผล (Effectiveness) และมีการท างานที่ดี (Good Performance) 
องค์การที่มีการตัดสินใจที่ดีในสถานการณ์ที่เป็นปัญหาทางจริยธรรมย่อมน ามาซึ่งความเช่ือมั่นและภาพลักษณ์ที่ดี ซึ่งเป็นที่มา
ของความสามารถในการท าให้เกิดผลก าไร (Profitability) ขององค์การ ดังนั้น ผู้บริหารองค์การและนักปฏิบัติงานพัฒนา
องค์การจ าเป็นต้องตระหนักถึงความส าคัญของเรื่องดังกล่าว อีกท้ังต้องเข้าใจเกี่ยวกับปัจจัยและกระบวนการการตัดสินใจใน
สถานการณ์ที่เป็นประเด็นปัญหาทางจริยธรรม โดยเฉพาะอย่างยิ่งในภาวะกลืนไม่เข้าคายไม่ออกทางจริยธรรมเพื่อให้สามารถ
รับมือและบริหารความเสี่ยงที่อาจเกิดขึ้นจากการตัดสินใจที่ผิดพลาดได้ การจะพิจารณาว่าองค์การใดจะมีระดับการพัฒนามาก
น้อยเพียงใดก็สามารถพิจารณาได้ที่การตัดสินใจเชิงจริยธรรมขององค์การในประเด็นปัญหาที่เกี่ยวกับจริยธรรม กล่าวอีกนัย
หนึ่งได้ว่าการตัดสินใจเชิงจริยธรรมเป็นหนึ่งตัวช้ีวัดระดับของการพัฒนาองค์การนั่นเอง  
 โอ.ซี. เฟอร์เรล, จอห์น เฟรเดอริค และลินดา เฟอร์เรล (O.C. Ferrell, John Fraedrick, and Linda Ferrell. 
2000) ได้เสนอกรอบความคิดที่อธิบายภาพกว้างของปัจจัยที่มีผลตอ่การตัดสินใจเชิงจริยธรรมในองค์การว่าประกอบด้วย 3 
ส่วน ได้แก่ ความเข้มข้นของปัญหาจริยธรรม (Moral Intensity) ระดับการพัฒนาทางจริยธรรมเชิงการรับรู้ (Cognitive 
Moral Development) และวัฒนธรรมองค์การ (Organizational Culture) ดังภาพที ่1 ต่อไปนี้  

 

 

 

 

 

 

 
 

ภาพที ่1 กรอบความคิดการตดัสนิใจเชิงจริยธรรมในธุรกิจ 
ที่มา: จินตนา, 2553, หน้า 98 อ้างถึงใน O.C. Ferrell, John Fraedrick, and Linda Ferrell. 

 

 จากกรอบความคิดที่อธิบายกระบวนการตัดสินใจเชิงจริยธรรมในธุรกิจแสดงให้เห็นว่าการตัดสินใจเชิงจริยธรรม
ในองค์การธุรกิจเป็นการตัดสินใจในเรื่องของความเช่ือ ความเลื่อมใสทางศีลธรรมและจิตวิทยาซึ่งแตกต่างและมีข้อจ ากัด
มากกว่าจากการตัดสินใจเชิงจริยธรรมในครอบครัวท าให้ผู้บริหารต้องค านึงถึงปัจจัยต่างๆ ในองค์การและความเช่ือมโยง
ของปัจจัย ท่ีมีผลต่อพฤติกรรมที่มีจริยธรรมและไม่มจีริยธรรมของพนักงานในองค์การ (จินตนา, 2553, น. 97-98) 
 ในบทความช้ินนี้จะน าเสนอความเข้าใจเกี่ยวกับมโนทัศน์เกี่ยวกับภาวะกลืนไม่เข้าคายไม่ออกทางจริยธรรมซึ่งเป็น
สถานการณ์ที่ท าให้เกิดการตัดสินใจเชิงจริยธรรมเพื่อเป็นการปูพื้นฐานความเข้าใจว่าการตัดสินใจเชิงจริยธรรมมีความเกี่ยวข้องกับ

ความเข้มข้นของ
ปัญหาจริยธรรม 

 

วัฒนธรรมองค์การ 

ปัจจัยส่วนบุคคล 
การพัฒนาการ

รับรู้ด้านศีลธรรม 

จริยธรรมทางธุรกิจ 
ประเมินและจดุมุ่งหมาย 

พฤติกรรมที่มีจรยิธรรม 
หรือไม่มีจริยธรรม 
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การท างานพัฒนาองค์การอย่างไรบ้างและปัจจัยที่ท าให้เกิดภาวะกลืนไม่เข้าคายไม่ออกทางจริยธรรมขึ้นในองค์การคืออะไรบ้าง 
หลังจากนั้นจะอธิบายกรอบความคิดการตัดสินใจเชิงจริยธรรมซึ่งประกอบด้วยมโนทัศน์ที่เกี่ยวข้อง จ านวน 3 มโนทัศน์ ได้แก่ ความ
เข้มข้นของปัญหาจริยธรรม (Moral Intensity) ระดับการพัฒนาทางจริยธรรมเชิงการรับรู้ (Cognitive Moral Development) และ
วัฒนธรรมองค์การ (Organizational Culture) ผ่านแบบจ าลอง (Model) ที่อธิบายกระบวนการการตัดสินใจเชิงจริยธรรมในภาวะกลืน
ไม่เข้าคายไม่ออกทางจริยธรรม จ านวน 2 แบบจ าลองได้แก ่1) แบบจ าลองการตัดสินใจเชิงจริยธรรมในองค์การแบบเน้นความผันแปร
กับประเด็นปัญหา (An Issue-Contingent Model of Ethical Decision Making in Organization) ของโทมัส เอ็ม โจนส์ (Thomas 
M. Jones) และ 2) แบบจ าลองการตัดสินใจในองค์การแบบเน้นปฏิสัมพันธ์ (Interactionist Model of Ethical Decision Making in 
Organization) ของลินดา เคลบ ทรีวีโน (Linda Klebe Trevino) เพื่อให้เห็นรายละเอียดของแต่ละมโนทัศน์ที่ปรากฎอยู่ในกรอบ
ความคิดข้างต้น  
 

ภาวะกลืนไม่เข้าคายไม่ออกในทางจริยธรรม (Ethical Dilemma/Moral Dilemma) 
 โทมัส จี และคริสโตเฟอร์ จี (Thomas G. & Christopher G.2009) ได้อธิบายเกี่ยวกับ ภาวะกลืนไม่เข้าคายไม่ออก
ในทางจริยธรรมไว้ว่าแม้ว่าการยึดมั่นกับจริยธรรมอาจจะป้องกันปัญหาทางจริยธรรมนั้นได้ อย่างไรก็ตาม นักปฏิบัติสายพัฒนา
องค์การก็ยังพบกับภาวะกลนืไมเ่ข้าคายไม่ออกในทางจริยธรรมอยูด่ี ดังรูปข้างต้นไดอ้ธิบายแบบจ าลองการเกิดของภาวะกลืนไม่เข้า
คายไม่ออกในทางจริยธรรมว่าสามารถเกิดขึ้นได้อย่างไรในการพัฒนาองค์การด้วยการจ าแนกบทบาทระหว่างผู้เป็นตัวกลางของการ
เปลี่ยนแปลง (Change Agent) (หมายถึงนักปฏบิัติงานด้านพัฒนาองค์การ) กับบทบาทของระบบผู้รับการบริการ (Client System) 
(หมายถึงสมาชิกในองค์การที่เข้ารับการพัฒนาองค์การ) ซึ่งทั้งสองส่วนดังกล่าวเป็นองค์ประกอบพื้นฐานของการท างานพัฒนา
องค์การ หลังจากนั้น สิ่งที่เกิดขึ้นในกระบวนการท างานพัฒนาองค์การที่เป็นเหตุของภาวะกลืนไม่เข้าคายไม่ออกทางจริยธรรม 
ได้แก่ ความขัดแย้งของบทบาท (Role Conflict) และความไม่ชัดเจนของบทบาท (Role Ambiguity) ซึ่งจะน าไปสู่ผลที่เป็นภาวะ
กลืนไม่เข้าคายไม่ออกทางจริยธรรมที่ต้องมีการตัดสินใจในองค์การเข้ามาเกี่ยวข้องด้วย ได้แก่ 1. ความไม่เข้าใจกัน 
(Misrepresentation) 2. การน าข้อมูลขององค์การไปใช้ในทางที่ผิด (Misuse of Data) 3. การบังคับ  (Coercion) 4. ความขัดแย้ง
เกี่ยวกับเป้าหมายและค่านิยม(Value and Goal Conflict) และ 5. การขาดไหวพริบในเชิงเทคนิค (Technical Ineptness) 
ความสัมพันธ์ระหว่างแต่ละองค์ประกอบของภาวะกลืนไม่เข้าคายไม่ออกทางจริยธรรมปรากฎตามภาพที ่2 ดังต่อไปนี้  

 
ภาพที ่2 แบบจ าลองภาวะกลืนไมเ่ข้าคายไม่ออกทางจริยธรรมแบบจ าแนกบทบาท 

ที่มา:  Thomas G. Cummings, & Christopher G. Worley, (2009) 
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 เง่ือนไขพื้นฐาน ได้แก่ ผู้ปฏิบัติการพัฒนาองค์การและระบบของผู้รับบริการซึ่งอาจจะมีเป้าหมายที่แตกต่างกัน
หรือมีการให้คุณค่า/ค่านิยมที่แตกต่างกัน หรือแม้กระทั่งมีความต้องการ ทักษะ และความสามารถที่แตกต่างกัน ดังนั้น 
การเปลี่ยนแปลงท่ีวางแผนไว้แล้วในช่วงต้นถูกท าขึ้นเพื่อจัดการและท าให้ความแตกต่างเหล่านี้เกิดความชัดเจน ไม่สับสน
หรือคลุมเครือ ต่างฝ่ายต่างมีบทบาทที่ชัดเจนในการท างานร่วมกันเพื่อให้บรรลุเป้าหมาย อย่างไรก็ตาม ความแตกต่างที่
กล่าวมาก็ไม่อาจจะจัดการให้ลงตัวและสามารถท างานร่วมกันได้อย่างราบรื่นเสมอไป ดังนั้น ในกระบวนการท างานพัฒนา
องค์การที่ตามมาจึงอาจจะต้องพบกับปัญหาความขัดแย้งและความคลุมเครือของบทบาท เช่น ผู้รับบริการหรือนักปฏิบัติที่
เข้าไปพัฒนาองค์การไม่มีความเข้าใจที่ชัดเจนเกี่ยวกับความรับผิดชอบของตนเอง แต่ละฝ่ายต่างก็มีเป้าหมายที่แตกต่างกัน 
และแต่ละฝ่ายก็ใช้ทักษะและค่านิยมที่แตกต่างกันในการท างานเพื่อใหบ้รรลุเป้าหมาย  

ด้วยเหตุนี้ ความขัดแย้งและความไม่ชัดเจนของบทบาทดังที่กล่าวมาจึงมักท าให้เกิดผลลัพธ์เป็นภาวะกลืนไม่เข้า
คายไม่ออกทางจริยธรรม ซึ่งประกอบด้วย 5 ลักษณะ ได้แก่ 
 1. ความไม่เข้าใจกัน(Misrepresentation) จะเกิดขึ้นได้ในกรณีต่างๆ เช่น เมื่อนักปฏิบัติงานพัฒนาองค์การกล่าว
อ้างว่าโครงการใดโครงการหนึ่งจะท าให้เกิดผลลัพธ์ที่ดีซึ่งไม่พบเหตุผลที่น่าเช่ือได้ว่าจะเกิดผลเช่นนั้นจริงๆจากโครงการดังกล่าว
นั้น หรือกรณีที่ผู้ที่เข้ารับการพัฒนาแสดงภาพให้เห็นถึงเป้าหมายหรือความต้องการที่ไม่เป็นจริง กล่าวได้ว่าแต่เมื่อมีการใช้
เหตุผลที่ไม่เป็นจริงหรือการบิดเบือนให้เข้าใจผิดเกิดขึ้นไม่ว่าจะเกิดขึ้นจากฝ่ายใดก็ตาม นั่นเอง ภาวะกลืนไม่เข้าคายไม่ออกทาง
จริยธรรมได้เกิดขึ้นแล้ว กรณีศึกษาที่รู้จักกันดี คือ “The Undercover Change Agent” ซึ่งเป็นเรื่องของความพยายามที่จะ
อบรมเรื่องความอ่อนไหวในองค์การโดยที่ผู้บริหารระดับสูงยังไม่เข้าใจและยังไม่มีความพร้อมในเรื่องนี้ ที่ปรึกษาด้านการพัฒนา
องค์การได้น าเสนอว่าควรท าโครงการดังกล่าวโดยก าหนดให้มีความอบรมอย่างเข้มข้นในเรื่องทักษะระหว่างบุคคลเพื่อให้โครงการ
นี้ช่วยแก้ปัญหาที่องค์การก าลังประสบอยู่ หลังจากที่ประธานบริษัทเข้ามาเยี่ยมโดยไม่ได้แจ้งล่วงหน้าในระหว่างการอบรมท าให้ที่
ปรึกษาด้านการพัฒนาองค์การถูกไล่ออกในทันที ด้วยเหตุว่าลักษณะและรูปแบบการอบรมเกี่ยวกับความอ่อนไหวในองค์การนั้น
ไปขัดแย้งโดยตรงเกี่ยวกับภาวะผู้น าของประธานบริษัทเพราะฉะนั้นความไม่เข้าใจน่าจะเกิดขึ้นในตอนเริ่มต้นและตอนเสนอ
โครงการ หรือเมื่อเริ่มท าไปได้บางส่วน ด้วยเหตุนี้นักปฏิบัติด้านการพัฒนาองค์การต้องได้รับการอธิบายให้เข้าใจอย่างชัดเจน
เกี่ยวกับเป้าหมายของการท างาน โดยจะต้องศึกษา และส ารวจ กับผู้เข้ารับการฝึกอบรมอย่างเปิดเผยถึงผลที่คาดว่าจะเกิดขึ้น 
ความเกี่ยวข้องกับระบบผู้รับการอบรม และความสามารถของผู้เข้ารับการอบรมในการท าให้บรรลุผล 
 2. การน าข้อมูลขององค์การไปใช้ในทางที่ผิด (Misuse of Data) เกิดขึ้นเมื่อข้อมูลที่รวบรวมในระหว่าง
กระบวนการพัฒนาองค์การนั้นถูกใช้อย่างไม่ถูกต้อง ทั้งนี้เนื่องจากการท างานพัฒนาองค์การต้องมีข้อมูลของผู้เข้ารับการ
พัฒนาท่ีเกี่ยวข้องจ านวนมาก ซึ่งระหว่างท าโครงการและในการวินิจฉัยปัญหาของการท างานพัฒนาองค์การ ส่วนมากนัก
ปฏิบัติด้านการพัฒนาองค์การจะให้คุณค่าหรือความส าคัญกับเรื่องความเปิดเผย ความไว้วางใจ แต่พวกเขาต้องตระหนักให้
ได้ว่าข้อมูลดังกล่าวนั้นจะถูกใช้อย่างไร มันเป็นแนวโน้มโดยทั่วไปของมนุษย์ที่ จะใช้ข้อมูลไปเพิ่มสถานะทางอ านาจของ
ตนเอง และความเปิดเผยเป็นอีกเรื่องหนึ่ง แต่การปล่อยให้ข้อมูลที่ได้รับมารั่วไหลไปก็กลายเป็นอันตรายต่อคนและองค์การ 
เป็นเรื่องง่ายส าหรับผู้ให้ค าปรึกษาที่จะได้รับข้อมูล ที่จะท าให้รู้ว่าผู้จัดการท างานดีหรือไม่ และจะน าข้อมูลไปใช้อย่างไร 
ตอนไหน และมีประโยชน์หรือไม่ เป็นภาวะกลืนไม่เข้าคายไม่ออกในทางจริยธรรมที่แก้ไม่ง่ายเลยทีเดียว เพื่อท่ีจะลดโอกาส
การใช้ข้อมูลในทางที่ผิดเกิดขึ้นน้อยท่ีสุด ผู้ปฏิบัติด้านการพัฒนาองค์การ จะต้องมีข้อตกลงล่วงหน้าว่าข้อมูลนั้นจะเอาไปใช้
อย่างไรแล้วข้อตกลงนี้ควรจะได้รับการทบทวนเรื่อยๆหรือบ่อยตามแต่สถานการณ์ 
 3. การบังคับ (Coercion) จะเกิดขึ้นเมื่อสมาชิกขององค์การจะถูกบังคับให้มีส่วนร่วมในการท าโครงการ ซึ่งตาม
ข้อเท็จจริงแล้ว การพัฒนาองค์การควรจะเปิดให้มีเสรีภาพที่จะเลือกว่าจะเข้าร่วมในโครงการหรือไม่ สมาชิกขององค์การ
ควรได้รับการพัฒนาตนเองการแก้ปัญหาในการสร้างทีม ได้รับอิสระในการตัดสินใจ และมีตัวเลือกในการตัดสินใจ ผู้บริหาร
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ไม่ควรจะตัดสินใจแต่ฝ่ายเดียวในตัดสินใจเกี่ยวกับการสร้างทีมควรจะใหเ้สรีภาพในการเลือกซึ่งจ าเป็นต้องมีความรู้เกี่ยวกับ
การพัฒนาองค์การดว้ย แต่สมาชิกส่วนใหญ่ในองค์การมีข้อมูลน้อยมากเกี่ยวกับการท างานพัฒนาองค์การและลักษณะของ
ผลที่ตามมา ดังนั้นผู้บริหารจะต้องให้ความรู้แก่สมาชิกเกี่ยวกับโครงการก่อนที่จะเลือก การบังคับท าให้เกิดภาวะกลืนไม่เข้า
คายไม่ออกในทางจริยธรรมได้เกี่ยวกับความสัมพันธ์ระหว่างผู้ปฏิบัติด้านการพัฒนาองค์การและสมาชิกในองค์การ ทั้งนี้ สิ่ง
ทีซ่่อนอยู่โดยธรรมชาติในความสัมพันธ์ใดๆก็ตาม คือ ความเป็นไปได้ที่เกิดการฉวยโอกาส (การเอาเปรียบ) และภาวะการ
พึ่งพาซึ่งเป็นสองแง่ของการบังคับ 
 4. ความขัดแย้งเกี่ยวกับเป้าหมายและค่านิยม (Value and Goal Conflict) จะเกิดขึ้นเมื่อจุดประสงค์ของ
การท าโครงการไม่ชัดเจน หรือทั้งสองฝ่ายไม่เห็นพ้องต้องกันในการบรรลุเป้าหมายนั้น ประเด็นเชิงปฏิบัติที่ ส าคัญของที่
ปรึกษาด้านการพัฒนาองค์การ คือ มันเป็นสิ่งที่อธิบายได้หรือไม่ ถ้าหากว่าผู้ปฏิบัติด้านการพัฒนาองค์การจะถอนตัว 
 กอร์ดอน ลิปพิท (Gordon Lippitt) ซึ่งเป็นผู้บุกเบิกด้านการพัฒนาองค์การเสนอว่าสมมุติว่าการเปลี่ยนแปลงบางอย่าง
ที่จะเกิดขึ้นอยู่แล้ว ค าถามอยู่ที่ว่าผู้ให้ค าปรึกษานั้นจะพยายามที่จะช้ีแนะแนวทางในการเปลี่ยนแปลงไปในทางที่สร้างสรรค์มาก
ที่สุด ค าถามนี้จะมีความส าคัญมากขึ้นส าหรับที่ปรึกษาที่เป็นคนภายใน หรือที่ปรึกษาที่เคยท ามาก่อนหน้านี้แล้วมีจุดยืนที่ว่า
ความรับผิดชอบของผู้ปฏิบัติด้านการพัฒนาองค์การที่เป็นมืออาชีพเทียบเท่ากับวิชาชีพของทนายความ แพทย์ซึ่งโดยหลักการ
แล้วไม่สามารถที่จะปฏิเสธการท าหน้าที่นั้น ได้อย่างน้อยที่สุดที่ปรึกษาด้านการพัฒนาองค์การจะท าได้ คือ การให้การช่วยเหลือ
เบื้องต้นให้กับองค์การตราบเท่าที่การช่วยเหลือนั้นไม่ท าให้คุณค่าของการเป็นที่ปรึกษาด้านการพัฒนาองค์การนั้นถูกลดลง 
 อาร์กีริส (Argyris) ได้ช้ีแนะว่าถ้าหากว่าองค์การ คู คลัก แคลน (Ku Kluk Klan) มาขอความช่วยเหลือแล้วที่
ปรึกษาด้านการพัฒนาองค์การนั้นมีสามารถที่จะล่วงรู้ได้ว่า องค์การคู คลัก แคลน (Ku Kluk Klan) มีความสนใจอย่าง
จริงจังท่ีจะประเมินตนเองและก็ยินยอมท่ีจะท าการประเมินตนเองอย่างตรงไปตรงมาซึ่งมันจะท าให้ทั้งสองฝ่ายในองค์การ
มาประนีประนอมเกี่ยวข้องกันเหมือนเดิม ท่ีปรึกษาด้านการพัฒนาองค์การก็ควรจะยินยอมที่จะช่วยเหลือตราบเท่าที่ไม่ลด
เกียรติของตัวเอง หากหลังจากนั้นเป้าหมายของ องค์การคู คลัก แคลน (Ku Kluk Klan) จะไม่ตรงไปตรงมาอย่างที่บอกไว้
ที่ปรึกษาด้านการพัฒนาองค์การก็สามารถถอนตัวอย่างอิสระได้โดยไม่จ าเป็นต้องต่อรองถึงจุดยืนของตนเอง 
 5. การขาดไหวพริบในเชิงเทคนิค (Technical Ineptness) ภาวะกลืนไม่เข้าคายไม่ออกทางจริยธรรมอย่าง
สุดท้ายนี้จะเกิดขึ้นเมื่อผู้ปฏิบัติการพัฒนาองค์การพยายามท าโครงการที่ตัวเองไม่ถนัด หรือตัวผู้ปฏิบัติพยายามเปลี่ยนแปลงใน
สิ่งที่ตัวเองยังไม่พร้อม แต่เรื่องที่ส าคัญส าหรับความส าเร็จของโครงการพัฒนาองค์การ คือ การเลือกโครงการที่เหมาะสม ซึ่ง
ขึ้นอยู่กับการวินิจฉัยองค์การอย่างละเอียด การเลือกโครงการมีความสัมพันธ์อย่างใกล้ชิดกับค่านิยมส่วนตัวของผู้ปฏิบัติ ทักษะ 
และความสามารถ ในการแก้ปัญหาขององค์การ ที่ปรึกษาด้านการพัฒนาหลายคนจะเน้นโครงการ หรือเทคนิคที่ชอบ เช่น การ
บริหารคุณภาพทัว่ทั้งองค์การ (TQM) หรือการสร้างทีมจัดการตัวเอง โดยที่ปรึกษาด้านการพัฒนาองค์การจะปล่อยให้ความเช่ือ
และค่านิยมของตัวเองไปก าหนดวิธีการเปลี่ยนแปลงภาวะกลืนไม่เข้าคายไม่ออกทางจริยธรรมในด้านการขาดไหวพริบในเชิง
วิชาการก็สามารถเกิดขึ้นได้เช่นกัน เมื่อโครงการไม่สอดคล้อง การวินิจฉัยปัญหาจะท าให้เห็นถึงความพร้อมขององค์การที่จะ
เปลี่ยนแปลงมีมากน้อยเพียงใด และควรจะมีทักษะความรู้ที่จะน าแผนมาใช้ได้ 

แบบจ าลองการตัดสินใจเชิงจริยธรรมในองค์การแบบเน้นความผันแปรกับประเด็นปัญหา  
 ในแบบจ าลองการตัดสินใจเชิงจริยธรรมในองค์การแบบเน้นความผันแปรกับประเด็นปัญหา (An Issue-
Contingent Model of Ethical Decision Making in Organization)ซึ่งมุ่งที่จะแสดงว่ากระบวนการตัดสินใจเชิง
จริยธรรมในองค์การนั้นมีข้อพิจารณาส าคัญอยู่ที่ความสัมพันธ์ระหว่างความเข้มข้นของปัญหาจริยธรรมกับกระบวนการ
ตัดสินใจที่ประกอบด้วยขั้นตอน 4 ระดับ ได้แก่ การรู้จักประเด็นทางจริยธรรม การให้ข้อตัดสินเชิงจริยธรรม การก าหนด
เจตนาเชิงจริยธรรม และการท าให้เกิดพฤติกรรมทางจริยธรรม โดยสามารถแสดงตามภาพที ่3 ดังต่อไปนี้  
 



วารสารวิชาการมหาวิทยาลัยธนบรุี  147 

ปีท่ี 11  ฉบับท่ี 26  เดือนกันยายน  – ธันวาคม  2560 

 
 

ภาพที ่3 แบบจ าลองการตัดสินใจเชิงจริยธรรมในองค์การแบบเน้นความผันแปรกับประเด็นปญัหา 
ที่มา: Thomas M. Jones. (1991) 

 

 ในแบบจ าลองข้างต้น โทมัส เอ็ม โจนส์ (Thomas M. Jones) ได้แสดงให้เห็นความสัมพันธ์ระหว่างความเข้มข้นของ
ปัญหาจริยธรรมกับขั้นตอนของกระบวนการตัดสินใจในองค์การ โดยได้อธิบายแจกแจงเกี่ยวกับมโนทัศน์ท้ังสองไว้ดังต่อไปนี้  

1. ความเข้มข้นของปัญหาจริยธรรม (Moral Intensity) 
ปัญหาทางจริยธรรมเป็นเรื่องของความเช่ือ ความรู้สึกของบุคคลในองค์การที่เกี่ยวข้องกับค่านิยมหรือความรู้สึก

ผิดชอบช่ัวดี และรวมถึงสภาพปัญหาของแต่ละบุคคลที่เผชิญอยู่  ในการตัดสินใจเชิงจริยธรรมมีสิ่งที่ต้องค านึง  คือ ระดับ
ความรุนแรงซึ่งจะบอกถึงความอ่อนไหวของบุคคลในองค์การ และขององค์การที่มีต่อจริยธรรมว่ามีอยู่มากน้อยเพียงใดการ
ที่จะท าให้สมาชิกทุกคนในองค์ตระหนักถึงความรุนแรงของปัญหาจริยธรรมจึงควรมีการอบรมจริยธรรมเพื่อให้เกิดความ
เข้าใจปัญหาตรงกันและปรับพ้ืนฐานความเชื่อให้อยู่ในกรอบเดียวกัน (จินตนา, 2553, หน้า99-101) 
 โทมัส (Thomas 1991, pp.374-378) ได้อธิบายความเข้มข้นของปัญหาจริยธรรมว่าประกอบไปด้วยข้อพิจารณา
ต่างๆ จ านวน 6 ประเด็น ดังน้ี 
  1) ขนาดความรุนแรงของผลที่เกิดขึ้น (Magnitude of Consequence) โดยขนาดความรุนแรง
ของผลที่เกิดขึ้น หมายถึง ผลรวมของอันตรายที่เกิดขึ้นกับเหยื่อของการกระท านั้น เช่น การกระท าที่ท าให้คน 1,000 คน 
เกิดความทุกข์ย่อมมีความรุนแรงมากกว่าการกระท าให้คน 10 คน เกิดความทุกข์แบบเดียวกัน 
  2) มิติทางสังคม (Social Consensus) หมายถึง ระดับของความเห็นพ้องต้องกันท่ีคนในสังคม ถือว่า
การกระท าใดๆนั้นเป็นความช่ัวร้าย เช่น ความช่ัวที่เกิดขึ้นในการกีดกันผู้สมัครงานที่มีภูมิหลังเป็นชนกลุ่มน้อย มีระดับ
ความรุนแรงของมิติทางสังคมมากกว่าความช่ัวท่ีเกิดขึ้นจากการปฏิเสธการกระท าของผู้สมัครงานท่ีท าในนามชนกลุ่มน้อย 
  3) ความน่าจะเป็นของผลจากการกระท า (Probability of Effect) เป็นหน้าที่ร่วมกันของความ
น่าจะเป็นท่ีการกระท านั้นจะเกิดขึ้นกับการที่การกระท านั้นจะท าให้เกิดอันตรายดงัที่ขาดไว้ เช่น การผลิตยานพาหนะที่เป็น
อันตรายต่อผู้ขับขี่ในขณะขับขี่เองมีความน่าจะเป็นของอันตรายที่อาจจะเกิดขึ้นมากกว่าการผลิตยานพาหนะที่อาจจะ
ก่อให้เกิดอันตรายได้ในขณะเกิดอุบัติเหตุ 
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  4) ความฉับพลันทันที (Temporal Immediacy) ความฉับพลันทันทีของประเด็นจริยธรรมนั่นก็คือ 
ระยะเวลาระหว่างปัจจุบันกับจุดเริ่มต้นการเกิดผลของการกระท า เช่น การจ าหน่ายยาที่ท าให้คนจ านวนร้อยละ 1 ของคน
ที่รับประทานยานั้นเข้าไปเกิดปฏิกิริยาทางประสาทไม่นานหลังจากที่ได้รับประทานเข้าไป ลักษณะนี้มีความฉับพลันทันที
มากกว่าการขายยาที่จะท าให้คนร้อยละ 1 ของคนท่ีบริโภคยานั้นมีความผิดปกติทางประสาทหลังจาก 20 ปีไปแล้ว 
  5) ความใกล้ชิดของผลการกระท า (Proximity) หมายถึง ความรู้สึกถึงความใกล้เชิงสังคม 
วัฒนธรรม จิตวิทยา หรือ กายภาพที่ผู้กระท าน้ันมีต่อเหยื่อ เช่น การปลดพนักงานในหน่วยงานของตัวเองมีความใกล้ชิดเชิง
จริยธรรม กายภาพ และเชิงจิตวิทยามากกว่าการปลดคนงานในสาขาอื่นที่ห่างไกลกว่าส าหรับพลเมืองชาวสหรัฐอเมริกา
การขายยาก าจัดวัชพืชในตลาดของสหรัฐอเมริกามีความใกล้ชิดเชิงจริยธรรม สังคม วัฒนธรรม และกายภาพ มากกว่าการ
ขายยาก าจัดวัชพืชชนิดเดียวกันในประเทศละตินอเมริกา 
  6) ความเข้มข้นของผลกระทบ (Concentration of Effect) หมายถึง หน้าที่ย้อนกลับของจ านวนคน
ที่ได้รับผลกระทบจากการกระท านั้นในระดับความรุนแรงที่ก าหนดไว้ เช่น การเปลี่ยนนโยบายการรับประกันซึ่งมีผลท าให้คน 
10 คนท่ีขอรับสิทธิเงินชดเชยเป็นเงินคนละ 10,000 ดอลล่าสหรัฐมีความเข้มข้นของผลมากกว่าการเปลี่ยนแปลงนโยบายที่
ท าให้คน 10,000 คนที่ขอรับเงินชดเชยเป็นเงินคนละ 10 ดอลล่าสหรัฐถูกปฏิเสธสิทธิ ์

นอกจากน้ี โทมัส เอ็ม โจนส์ (Thomas M. Jones) ยังได้แจกแจงให้เห็นถึงความเช่ือมโยงระหว่างองค์ประกอบ
ต่างๆในข้ันตอนการตัดสินใจเชิงจริยธรรมกับความเข้มข้นของประเด็นปัญหา ดังรายละเอียดต่อไปนี้   

2. องค์ประกอบของกระบวนการตัดสินในเชิงจริยธรรมในองค์การ 
 แบบจ าลองที่แสดงองค์ประกอบของกระบวนการตัดสินใจเชิงจริยธรรมซึ่งประกอบไปด้วย 4 ขั้นตอนของ เรสท์
(Rest 1986) เป็นจุดเริ่มต้นที่ โทมัส เอ็ม โจนส์ (Thomas M. Jones) น ามาใช้ในการอธิบายการตัดสินใจเชิงจริยธรรมที่
เน้นความผันแปรตามประเด็นปัญหา ทั้งนี้ องค์ประกอบทั้ง 4 ที่ประกอบกันขึ้นเป็นกระบวนการตัดสินใจเชิงจริยธรรม 
ได้แก่ การรู้จักประเด็นทางจริยธรรม (Recognizing Moral Issues) การให้ข้อตัดสินเชิงจริยธรรม (Make Moral 
Judgment) การก าหนดเจตนาเชิงจริยธรรม (Establish Moral Intent) และการท าให้เกิดพฤติกรรมเชิงจริยธรรม (Engag 
in Moral Behavior) รายละเอียดมีดังต่อไปนี้  

1) การรู้จักประเด็นทางจริยธรรม (Recognizing Moral Issues) 
กระบวนการตัดสินใจของมนุษย์มักจะเกิดขึ้นเมื่อพบปัญหาทีจ่ะต้องมีการแก้ไขหรือตอบสนองด้วยการ

กระท าบางอย่าง การตัดสินใจเชิงจริยธรรมก็เช่นเดียวกันที่มีกระบวนเริ่มต้นจากการเกิดขึ้นของปัญหาซึ่งมีองค์ประกอบ
ทางจริยธรรมแฝงอยู่ องค์ประกอบทางจริยธรรมของปัญหานั้นจะมีลักษณะตามความเข้มข้นทางจริยธรรม เพราะฉะนั้น
กระบวนการตัดสินใจเชิงจริยธรรมจะเริ่มต้นข้ึนได้ก็ต่อเมื่อบุคคลนั้นจ าแนกสามารถแยกแยะจนรู้จักประเด็นเชิงจริยธรรม
ในปัญหานั้น แม้ว่าการตัดสินใจในหลายเรื่องจะเป็นการตัดสินใจเชิงจริยธรรม แต่ทว่าผู้ตัดสินใจมักจะไม่ค่อยรู้ว่าอะไรคือ
องค์ประกอบเชิงจริยธรรมที่มีอยู่ในการตัดสินใจนั้นๆ 
  ในงานศึกษาของ เวลาสกีส และโรสทันโคสกี (Velasquez and Rostankowski, 1985) ระบุว่า ประเด็น
จริยธรรมจะปรากฏขึ้น ถ้าหากว่าการกระท าของบุคคลนั้นอาจจะเกิดผลที่เป็นอันตราย หรือเป็นประโยชน์ต่อคนอื่น ดังนั้น การ
ที่จะทราบว่าอะไรเป็นประเด็นทางจริยธรรมจึงต้องอาศัยการพิจารณา 2 องค์ประกอบ ได้แก่ 1. บุคคลจะต้องทราบว่าการ
กระท าหรือการตัดสินใจของเขาจะส่งผลกระทบต่อบุคคลอื่น และ2. บุคคลจะต้องมีทางเลือกในการตัดสินใจ กล่าวอีกนัยคือ 
บุคคลจะต้องทราบว่าเขาเป็นผู้กระท าเชิงจริยธรรม ดังนั้น คนท่ีไม่รู้ประเด็นทางจริยธรรมก็จะไม่สามารถใช้แบบแผนของ
กระบวนการตัดสินใจเชิงจริยธรรมได้และเขาจะตัดสินใจด้วยแบบแผนอื่นๆ เช่น ความเป็นเหตุผลทางเศรษฐกิจ เป็นต้น ทั้งนี้
ความเข้มข้นของประเด็นเชิงจริยธรรมจะส่งผลต่อการรับรู้ของบุคคลผ่านผลกระทบของการตัดสินใจโดยความเข้มข้นเชิง
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จริยธรรมจะมีผลต่อมุมมองในการเลือกความสนใจซึ่งก็คือ ความโดนเด่นเมื่อเทียบกับสถานการณ์ทั่วไป (Salience) และความ
ละเอียดอ่อนเมื่อเทียบกับความรู้สึกของบุคคลที่จะตัดสินใจเชิงจริยธรรม (Vividness) โดยแรงผลักดันในการตัดสินใจจะมีความ
ความโดนเด่นเมื่อเทียบกับสถานการณ์ทั่วไป (Salience) ในระดับที่มันปรากฏเห็นได้ชัดเมื่อเทียบกับภูมิหลังสถานการณ์ 
  ความมีอิสระในการเลือกเป็นอีกองค์ประกอบหนึ่งของการรับรู้ประเด็นปัญหาเชิงจริยธรรม กล่าวคือ 
บุคคลจะต้องรู้ตัวเองว่าเขานั้นมีทางเลือกในการตัดสินใจ งานวิจัยของไฮเดอร์ (Heider, 1985 อ้างถึงใน Thomas, 1991) 
เกี่ยวกับการรับรู้ความรับผิดชอบต่อผลของการกระท ามี 4 ระดับ  คือ ความรับผิดชอบเชิงเจตนา ความรับผิดชอบที่คาดการณ์
ได้ ความรับผิดชอบเชิงสาเหตุ และความรับผิดชอบร่วมซึ่งความรับผิดชอบร่วมเป็นความรับผิดชอบล าดับสุดท้ายที่จะเกิดขึ้น
เมื่อบุคคลนั้นถูกถือว่าพร้อมที่จะรับผิดชอบได้ในการกระท านั้นๆ (accountable) แม้ว่าเขาจะไม่ได้มีความเกี่ยวข้องเชิงสาเหตุ
ก็ตาม (แต่ถูกถือว่าต้องรับผิดชอบร่วมด้วย) เช่น ในกรณีพนักงานเกิดการบรรดาลโทสะ ด่าทอนายจ้างแล้วเขาถูกไล่ออก แต่ว่า
นายจ้างก็อาจจะถือว่าเพื่อนร่วมงานมีความผิดในฐานะไม่ห้าม แม้ว่าผู้ร่วมงานจะเป็นความเกรี้ยวกราด การมีสิทธิจะเลือกจึง
เป็นองค์ประกอบของการรับรู้ประเด็นปัญหาทางจริยธรรม 
  ดังนั้น จึงสามารถสรุปได้ว่า ประเด็นจริยธรรมที่มีความเข้มข้นสูงจะเป็นที่รับรู้ในฐานะประเด็นทาง
จริยธรรมได้บ่อยครั้งมากกว่าประเด็นท่ีมีความเข้มข้นของจริยธรรมต่ า 

2) การให้ข้อตัดสินเชิงจริยธรรม (Make Moral Judgment) 
เมื่อบุคคลรับรู้แล้วว่าประเด็นปัญหาใดเป็นประเด็นเชิงจริยธรรม เขาก็ต้องตัดสินใจในเชิงจริยธรรม ในส่วน

นี้จึงสนใจในค าถามที่ว่าคนเราท าการตัดสินใจเชิงจริยธรรมอย่างไร ค าตอบคือ คนเราตัดสินใจตามทฤษฎีการพัฒนาการรับรู้
ทางด้านศีลธรรมของโคห์ลเบิร์ก (Kohlberg, 1976 อ้างถึงใน Thomas, 1991) ซึ่งเขาได้อธิบายว่ามนุษย์มีการตัดสินใจเชิง
จริยธรรมด้วยวิธีการต่างๆผสมผสานกันไปถึง 6 วิธี โดยเด็กและผู้ใหญ่ที่ยังไม่มีพัฒนาการทางจริยธรรมเต็มที่จะมีแนวโน้มการ
ตัดสินใจที่ด้อยกว่าคนโดยทั่วๆ ไป การตัดสินเชิงจริยธรรมเกิดขึ้นโดยเป็นผลมาจากภาวะการพัฒนาการของจริยธรรมเชิงการรับรู้
แบบทีโ่คห์ลเบิร์ก (Kohlberg, 1976) อธิบาย กล่าวอีกนัยหนึ่ง คือ การให้เหตุผลเชิงจริยธรรมเป็นวิธีการตัดสินใจเชิงจริยธรรมที่
ขึ้นอยู่กับประเด็น เพราะว่าการให้เหตุผลเชิงจริยธรรมต้องใช้เวลาและใช้ก าลัง เช่น ต้องศึกษาข้อมูลให้รอบคอบ การใช้หลักการ
ทางจริยธรรมและการตัดสินเชิงจริยธรรมจะมีมุมมองแบบเศรษฐศาสตร์ที่พิจารณาว่าความทุ่มเทท่ีเกิดขึ้นนั้นมีความคุ้มค่า
เพียงใด  
  สรุปได้ว่าประเด็นที่มีความเข้มข้นเชิงจริยธรรมสูงจะท าให้เกิดการใช้เหตุผลเชิงจริยธรรมที่ซับซ้อน
มากกว่าประเด็นที่มีความเข้มข้นทางจริยธรรมต่ า 
  3) การก าหนดเจตนาเชิงจริยธรรม (Establish Moral Intent) 

เมื่อบุคคลท าการตัดสินใจเชิงจริยธรรมซึ่งเป็นกระบวนการที่ขึ้นอยู่กับการพัฒนาการของจริยธรรมเชิง
การรับรู้ เขาก็จะตัดสินใจว่าเขาต้องท าอย่างไร การตัดสินใจว่าอะไรเป็นสิ่งที่ถูกต้องทางจริยธรรมไม่ใช่สิ่งเดียวกันกับการ
ตัดสินใจว่าจะกระท าการตัดสินทางจริยธรรมนั้น กระบวนการนี้เรียกว่าการก าหนดเจตนาเชิงจริยธรรม ในขั้นตอนนี้บุคคล
จะชั่งน้ าหนักระหว่างปัจจัยเชิงจริยธรรมกับปัจจัยแบบอ่ืนๆ เช่น ผลประโยชน์ตน ตัวอย่างเช่น ผู้คุมงานอาจจะตัดสินใจว่า
การปฏิเสธที่จะไล่ลูกจ้างอาวุโสออกเป็นสิ่งที่ถูกต้องแล้ว (เป็นการตัดสินใจเชิงจริยธรรม) แต่เขาก็อาจจะตัดสินใจที่จะไล่
พนักงานอาวุโสออกก็ได้ (เขาไม่สามารถที่จะก าหนดเจตนาเชิงจริยธรรมให้สอดคล้องกับการตัดสินเชิงจริยธรรมได้) ด้วย
เหตุผลเกี่ยวกับความก้าวหน้าในอาชีพ หรือแรงกดดันจากองค์การ นอกจากน้ี ความเข้มข้นของประเด็นจริยธรรมก็อาจจะมี
บทบาทต่อการก าหนดเจตนาเชิงจริยธรรมด้วยเช่นกัน ลักษณะต่างๆ ของความรับผิดชอบมีความเกี่ยวข้องกับการควบคุม
อ านาจในการตัดสินใจต่อสถานการณ์ใดสถานการณ์หนึ่งและความเข้มข้นเชิงจริยธรรมของประเด็นปัญหาก็อาจมีอิทธิพล
ต่อการก าหนดเจตนาเชิงจริยธรรมอย่างลึกซึ้งผ่านอิทธิพลที่มีต่อความรู้สึก 
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  สรุปได้ว่าเจตนาเชิงจริยธรรมจะถูกก าหนดได้บ่อยครั้งมากขึ้นในประเด็นที่มีความเข้มข้นทางจริยธรรม
สูงกว่าในประเด็นท่ีมีความเข้มข้นทางจริยธรรมต่ า  

4) การท าให้เกิดพฤติกรรมเชิงจริยธรรม (Engage in Moral Behavior) 
องค์ประกอบที่ 4 ในโมเดลของเรสท์ (Rest) คือ การกระท าให้เป็นไปตามเจตนาเชิงจริยธรรมที่ได้ก าหนด

ไว้แล้ว เรียกว่า การท าให้เกิดพฤติกรรมเชิงจริยธรรม เขาพยายามอธิบายว่าการมีเจตนาเชิงจริยธรรมอย่างเดียวนั้นยังไม่
เพียงพอ แต่การปฏิบัติให้เป็นตามเจตนาเชิงจริยธรรมเป็นสิ่งที่ส าคัญกว่า ดังค าที่พูดว่าเส้นทางไปสู่ไฟนรกนั้นปูด้วยกับความ
ตั้งใจที่ดีทั้งสิ้น การรับรู้เชิงสังคมก็มีประโยชน์ต่อการก าหนดความเชื่อมโยงทางทฤษฎีระหว่างความเข้มข้นเชิงจริยธรรมกับ
พฤติกรรมเชิงจริยธรรมเข้าด้วยกัน เช่น บุคคลมีแนวโน้มที่จะช่วยเหลือคนอื่นที่ความทุกข์ยากของเขานั้นเป็นสิ่งที่ควบคุมไม่ได้
มากกว่าจะให้ความช่วยเหลือแก่คนที่ความทุกข์ยากของเขานั้นเป็นสิ่งที่ควบคุมได้ด้วยการใช้ความพยายามที่เพิ่มขึ้น 
  ความเข้มข้นเชิงจริยธรรมอาจจะมีบทบาทในการกระจายคุณลักษณะต่างๆระหว่างปัจจัยภายในกับ
ปัจจัยเชิงสถานการณ์ในลักษณะต่างๆ เช่น ข้อมูลเกี่ยวกับบุคคลและเกี่ยวกับสถานการณ์จะได้รับอิทธิพลอย่างมีนัยส าคัญ
จากความใกล้ชิดของผลการกระท า กล่าวคือ คนเรามักจะทราบเกี่ยวกับบุคคลและสถานการณ์ที่อยู่ใกล้ตัวมากกว่าเมื่อ
เทียบกับบุคคลและสถานการณ์ที่อยู่ไกลตัว ความรู้ที่มากกว่านั้นจะไปลดช่องว่างระหว่างคุณลักษณะของผู้กระท าและ
คุณลักษณะของผู้ไม่กระท า ดังนั้น แนวโน้มที่จะพาดพิงถึงปัจจัยภายในจะลดลงเมื่อความใกล้ชิดเพิ่มมากขึ้น และความรู้ที่
มากขึ้นก็จะไปเพิ่มการเกิดขึ้นของการพาดพิงไปถึงปัจจัยเชิงสถานการณ์ 
  สรุปได้ว่าพฤติกรรมเชิงจริยธรรมจะเกิดขึ้นบ่อยครั้งมากกว่าเมื่อประเด็นมีความเข้มข้นเชิงจริยธรรมสูง
กว่าประเด็นท่ีมีความเข้มข้นทางจริยธรรมต่ า 
 

แบบจ าลองการตัดสินใจในองค์การแบบเน้นปฏิสัมพันธ์  
 ในการน าเสนอแบบจ าลองการตัดสินใจในองค์การแบบเน้นปฏิสัมพันธ์ (Interactionist Model of Ethical Decision 
Making in Organization) ซึ่งมุ่งที่จะแสดงว่ากระบวนการตัดสินใจเชิงจริยธรรมในองค์การนั้นมีข้อพิจารณาส าคัญอยู่ที่ปฏิสัมพันธ์
ระหว่างปัจจัยส่วนบุคคล (คือ การพัฒนาการจริยธรรมเชิงการรับรู้ตามทฤษฎีการให้เหตุผลทางจริยธรรมของโคห์ลเบิร์ก) กับปัจจัย
เชิงโครงสร้างขององค์การ (คือ วัฒนธรรมองค์การ) โดยสามารถแสดงตามภาพที ่4 ดังต่อไปนี ้

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

ภาพที ่4 แบบจ าลองการตัดสินใจในองค์การแบบเน้นปฏิสมัพันธ์ 
ที่มา: Linda Klebe Trevino (1986). 
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ในแบบจ าลองข้างต้น ลินดา เคลบ ทรีวีโน (Linda Klebe Trevino) ได้แสดงให้เห็นความสมัพันธ์ระหว่างล าดับ
ขั้นการพัฒนาทางจริยธรรมเชิงการรับรู้กับวัฒนธรรมองค์การโดยไดอ้ธิบายแจกแจงเกี่ยวกับมโนทัศนท์ั้งสองไว้ดังต่อไปนี ้

1. ทฤษฎีการพัฒนาการรับรู้ทางด้านศีลธรรมของโคห์ลเบิร์ก (Kohlberg) 
ในทฤษฎีการพัฒนาการทางจริยธรรมเชิงการรับรู้  โคห์ลเบิร์ก (Kohlberg) ได้อธิบายว่ามนุษย์มีการพัฒนาด้าน

จริยธรรมผ่านการให้เหตุผล (Reasoning) ที่จะเปลี่ยนแปลงไปตามล าดับขั้นการพัฒนาด้านการรับรู้ (Cognitive 
Development) ดังต่อไปนี้  

 

ตารางที ่1 ล าดับขั้นการพัฒนาการรับรู้ทางด้านศีลธรรมของโคห์ลเบิร์ก (Kohlberg) 
ขั้นตอนที่ 1 ขั้นการลงโทษและเช่ือฟังเป็นขั้นแรกของการพัฒนาโดยบุคคลจะเรียนรู้ว่าอะไรดี อะไรเลวจากการ

ถูกลงโทษและการได้รับรางวัล ไม่ใช่เกิดจากความเข้าใจในเรื่องของเหตุผลหรือเนื้อหาทางปรัชญา
เป็นขั้นตอนพัฒนาความคิดของเด็กเล็กอายุตั้งแต่แรกเกิดถึง 6 ขวบ 

ขั้นตอนที่ 2 ขั้นการค านึงถึงวัตถุประสงค์และการแลกเปลี่ยนเป็นขั้นตอนที่บุคคลเห็นว่าอะไรถูกต้อง ถ้าหากว่าเป็น
เรื่องที่ตนเองต้องการ หรือเป็นเรื่องของการแลกเปลี่ยน เป็นการพิจารณาว่าอะไรถูกอะไรผิดจากกรณีที่
ตนเองคิดว่าเป็นธรรมแก่ตน หรือไม่เป็นขั้นตอนการพัฒนาความคิดของเด็กโตอายุตั้งแต่ 6 ขวบถึงวัยรุ่น 

ขั้นตอนที่ 3 ขั้นการค านึงถึงความคาดหวังซึ่งกันและกันกับบุคคลอื่น ความสัมพันธ์กับบุคลอื่นและการปฏิบัติตาม
สังคมเป็นขั้นตอนของการค านึงถึงบุคคลอื่นด้วย คือ เห็นว่าอะไรถูกต้องนั้นไม่ใช่แต่เรื่องของตัวเอง แต่
เป็นเรื่องของบุคคลอื่นวา่เป็นธรรมต่อคนอื่นด้วยหรือไม่โดยขั้นตอนนี้อยู่ในช่วงวัยรุ่นถึงวัยก่อนท างาน 

ขั้นตอนที่ 4 ขั้นการค านึงถึงระบบสังคมและการรักษาไว้ซึ่งความตระหนักในความถูกต้องเป็นการค านึงถึงภารกิจ
ที่ตนมีต่อสังคม ความถูกต้องอยู่ท่ีการกระท าเพื่อสังคม ไม่ใช่ท าเพื่อบุคคลอื่นเท่านั้น เป็นการยอมรับ
ในกฎเกณฑ์ของสังคมและรักษาไว้ซึ่งระเบียบของสังคมโดยขั้นตอนนี้อยู่ในช่วงวัยเริ่มต้นท างาน 

ขั้นตอนที่ 5 ขั้นการค านึงถึงสิทธิขั้นพื้นฐานและสัญญาประชาคมเป็นขั้นที่บุคคลค านึงถึงกฎเกณฑ์โดยมีความ
ส านึกว่าเป็น “สัญญาประชาคม” คือ เป็นการปฏิบัติตามกฎ เพราะว่ากฎเกณฑ์ดังกล่าวเป็นความ
ต้องการร่วมกันของคนในสังคมเพื่อลดความขัดแย้งโดยขั้นตอนนี้อยู่ในช่วงวัยท างานถึงวัยกลางคน 

ขั้นตอนที่ 6 ขั้นการค านึงถึงจริยธรรมสากลหรือสิทธิมนุษยชนท่ีเป็นสากล คือ การเห็นว่าเป็นสิทธิที่ทุกคนต้องให้
การเคารพ ไม่ใช่เพราะว่าเป็นความถูกต้องส าหรับสังคมใดสังคมหนึ่ง แต่เป็นเรื่องสากลโดยขั้นตอนนี้
อยู่ในช่วงวัยผู้ใหญ่เต็มตัว 

  

ที่มา: จินตนา, 2553, หน้า 109-110 อ้างถึงใน O.C Ferrell, John Fraedrick and Linda Ferrell. (2000). 
 

 2. วัฒนธรรมองค์การ (Organizational Culture)  
 ลินดา (Linda 1986) อธิบายว่าวัฒนธรรมองค์การช่วยพัฒนาการทางจริยธรรมของคน วัฒนธรรมองค์การ หมายถึง 
ชุดของความคิด คุณค่า และความเช่ือที่สมาชิกในองค์การมีอยู่ร่วมกัน วัฒนธรรมองค์การมีอิทธิพลต่อความคิด ความรู้สึก และ
ช้ีน าพฤติกรรมของคนในองค์การซึ่งมักจะปรากฏขึ้นในค่านิยม พิธีการต่างๆ เรื่องเล่า หรือการเลือกบุคคลคนที่เป็นแบบอย่าง 
หรือวีรบุรุษในการท างานในองค์การ เช่นเดียวกัน วัฒนธรรมองค์การก็สามารถผลักดันให้บุคคลเกิดการพัฒนาการของ
จริยธรรมเชิงการเรียนรู้ โดยเปิดโอกาสให้สมาชิกในองค์การมีหน้าที่และความรับผิดชอบในการตัดสินใจและส่งเสริมให้มีการท า
บทบาทต่างๆตามภารกิจในองค์การ เช่น ในองค์การที่มีวัฒนธรรมเชิงประชาธิปไตย สมาชิกมักจะได้รับการส่งเสริมให้มีความ
รับผิดชอบในการตัดสินใจด้วยตนเอง แก้ปัญหาความขัดแย้งภายในระดับล่างขององค์การ และมีมุมมองและความสนใจที่
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หลากหลาย วัฒนธรรมองค์การลักษณะนี้แท้ที่จริงแล้วจะช่วยพัฒนาจริยธรรมเชิงการเรียนรู้ของคนในองค์การได้เป็นอย่างดี 
ในทางกลับกัน ในองค์การที่มีวัฒนธรรมแบบอ านาจนิยมซึ่งบทบาทต่างๆจะถูกก าหนดอย่างเคร่งครัด การตัดสินใจในแต่ละ
เรื่องขึ้นอยู่กับผู้มีอ านาจในแบบที่เป็นทางการ การพัฒนาของจริยธรรมจึงถูกแช่แข็ง เพราะว่าการแสดงออกในสถานการณ์
ต่างๆของการท างานถูกกดทับเอาไว้ ยิ่งไปกว่านั้น ในการส่งเสริมการพัฒนาทางจริยธรรมเชิงการเรียนรู้มีตัวแปรเชิงสถานการณ์
หลากหลายตัวแปรทีเ่ป็นตัวกลางในการพัฒนาความสัมพันธ์ระหว่างการรับรู้กับพฤติกรรม 

ค าถามที่ว่าวัฒนธรรมองค์การมีผลอย่างไรต่อพฤติกรรมเชิงจริยธรรมอธิบายได้ว่าวัฒนธรรมองค์การสามารถเป็น
บรรทัดฐานที่มรี่วมกันซึ่งจะช้ีน าทิศทางของพฤติกรรมที่พึงประสงค์และไม่พึงประสงค์ เมื่อพูดถึงประเด็นเชิงจริยธรรม วัฒนธรรม
องค์การที่เข้มแข็งจะมีโครงสร้างเชิงบรรทัดฐานซึ่งบรรทัดฐานที่มีร่วมกันนี้จะช้ีว่าอะไรเป็นพฤติกรรมที่เหมาะสมและอะไรเป็น
พฤติกรรมที่ไม่เหมาะสม สมาชิกในองค์การที่มีค่านิยม เป้าหมาย จุดประสงค์ และความเช่ือขององค์การร่วมกันจะมีความชัดเจน
เกี่ยวกับโครงสร้างเชิงบรรทัดฐานดังกล่าวนี้จะช่วยให้บุคคลสามารถตัดสินใจได้ว่าสิ่งใดถูกและใครเป็นผู้รับผิดชอบในสถานการณ์
ต่างๆ ส่วนในองค์การที่มีวัฒนธรรมที่อ่อนแอ ค่านิยม เป้าหมาย จุดประสงค์ และความเช่ือของทั้งองค์การจะเป็นสิ่งไม่ชัดเจน
ส าหรับสมาชิกในองค์การโดยจะท าให้เกิดวัฒนธรรมองค์การย่อยๆ ซึ่งต่างก็เกิดจากการก าหนดขึ้นเองของคนหลายกลุ่มที่มีอยู่ใน
องค์การ ดังนั้น สมาชิกแต่ละคนก็มีแนวโน้มที่จะอาศัยบรรทัดฐานที่ถูกสร้างขึ้นมาในกลุ่มย่อยๆตามแต่ที่ต้องการจะเลือก 
 บุคคลที่เป็นที่อ้างอิงมักจะมีอิทธิพลในการตัดสินใจในองค์การอย่างส าคัญ ข้อนี้เกิดจากข้อค้นพบในงานศึกษาที่
สอดคล้องกับทฤษฎีการเรียนรู้ทางสังคมโดยระบุว่าพฤติกรรมการตัดสินใจเชิงจริยธรรมของบุคคลมักจะพบเห็นบทบาท
ของต้นแบบเชิงจริยธรรมซึ่งมีผลต่อพฤติกรรมไม่ทางตรงก็ทางอ้อม ในงานศึกษาที่ท าขึ้นในกลุ่มผู้ปฏิบัติงานด้านการตลาด 
พบว่าการรับรู้เกี่ยวกับพฤติกรรมของเพื่อนร่วมงานมีอิทธิพลสูงที่สุดต่อพฤติกรรมที่ละเมิดจริยธรรม อิทธิพลนี้มีมากกว่า
อิทธิพลที่เกิดจากความเช่ือของตนเองหรือความเช่ือของผู้บริหาร งานวิจัยนี้ช้ีให้เห็นว่าหากองค์การสนใจในการส่งเสริม
พฤติกรรมเชิงจริยธรรมของสมาชิกจะต้องเน้นที่การท าให้บุคคลที่มีพฤติกรรมพึงประสงค์เป็นที่โดดเด่นด้วยการคัดเลือก
บุคคลต้นแบบเพือ่ยกย่องและเชิดชูบุคคลต้นแบบ นอกจากน้ี องค์การจะต้องเน้นการเปลี่ยนทัศนคติและพฤติกรรมในการ
เลือกต้นแบบทางพฤติกรรมของพนักงานอีกด้วย โดยเฉพาะอย่างยิ่ง ในองค์การที่มีวัฒนธรรมองค์การอ่อนแอ บุคคลที่เป็น
ที่อ้างอิงทางพฤติกรรมมักจะแตกต่างกันไปตามพนักงานแต่ละคน 
 การเช่ือฟังผู้มีอ านาจ มี 2 วิธีการที่วัฒนธรรมองค์การจะสามารถมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมเชิงจริยธรรมได้ ได้แก่ การที่
วัฒนธรรมขององค์การนั้นก าหนดความสัมพันธ์เชิงอ านาจและการก าหนดความรับผิดชอบ ส าหรับผลของการกระท า ล าดับแรก
ในองค์การที่อ านาจที่ชอบธรรมเป็นที่ยอมรับของสมาชิก พนักงานส่วนใหญ่จะถูกคาดหวังให้ปฏิบัติตามค าสั่งของผู้ที่มีอ านาจที่
เป็นทางการนั้น แม้ว่าค าสั่งเหล่านั้นจะสวนทางกับความมุ่งหมายของบุคคลนั้นๆในสิ่งที่ถูกต้องมีหลักฐานที่น่าสนใจบ่งช้ีถึงความ
เป็นไปได้ที่บุคคลจะท าอนัตรายเพื่อนร่วมงาน ถ้าหากว่าถูกสั่งให้กระท าจากผู้มีอ านาจ หลักฐานที่มักจะกล่าวอ้างถึงกันโดยทั่วไป 
คือ งานศึกษาเรื่องการเช่ือฟังแบบมิลแกรม (Milgram) ที่บังคับให้ลูกน้องเข้ารับการทดลองทางวิทยาศาสตร์เกี่ยวกับผลของการ
ลงโทษต่อการเรียนรู้ ลูกน้องที่อยู่ในการทดลองนั้นถูกสั่งให้ท าการช็อตนักเรียนด้วยกันด้วยไฟฟ้าที่ค่อย ๆ เพิ่มกระแสความ
รุนแรงขึ้นเรื่อยๆ แม้ว่าการกระท าดังกล่าวจะท าให้เกิดอันตรายอย่างเห็นได้ชัดกับผู้ถูกทดลอง และเกิดความอึดอัดในการกระท า
ของตนเองส่วนใหญ่ก็ยังคงปฏิบัติตามอ านาจในการสั่งการของผู้ทดลองนั้นและกระท าการช็อคไฟฟ้าต่อไปตามค าสั่งเรื่อยๆ 
 ความรับผิดชอบต่อผลของการกระท าที่เกิดขึ้น งานวิจัยของชวาทส์ (Schwartz, 1968 อ้างถึงใน Trevino, 1986) 
บ่งช้ีว่าความส านึกต่อผลการกระท าของตนที่มีต่อผู้อื่นและการก าหนดความรับผิดชอบต่อตนเองเป็นเง่ือนไขที่จ าเป็นอย่างยิ่ง  

ส าหรับการท าให้บรรทัดฐานทางจริยธรรมของแต่ละบุคคลเกิดผลในทางปฏิบัติ ตลอดจนมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของ
เขาเอง ผู้วิจัยได้พบความสอดคล้องระหว่างบรรทัดฐานกับพฤติกรรมว่าอยู่ในระดับต่ า ในกรณีที่บุคคลมีการก าหนดความ



วารสารวิชาการมหาวิทยาลัยธนบรุี  153 

ปีท่ี 11  ฉบับท่ี 26  เดือนกันยายน  – ธันวาคม  2560 

รับผิดชอบต่อตนเองและส านึกต่อผลของการกระท าอยู่ในระดับต่ าและความสอดคล้องระหว่างบรรทัดฐานกับพฤติกรรมจะอยู่
ในระดับสูง ในกรณีที่บุคคลมีระดับการก าหนดความรับผิดชอบต่อตนเองและส านึกต่อผลของการกระท าอยู่ในระดับสูง  
 วัฒนธรรมองค์การอาจจะท าให้ความรับผิดชอบต่อผลของการกระท าเกิดการกระจายตัวโดยส่งเสริมการก าหนดความ
รับผิดชอบท่ีมาจากภายนอกบนพื้นฐานของบทบาทท่ีเป็นทางการตามสายการบังคับบัญชาและการก าหนดกฎเกณฑ์ของผู้มี
อ านาจ เช่น ผู้จัดการอาจจะแสดงความเป็นห่วงต่อความปลอดภัยของสาธารณะเมื่อถูกขอให้สร้างข้อมูลเท็จในรายงานทาง
วิศวกรรม ท้ังนี้หัวหน้างานอยู่ในระดับท่ีต่ ากว่าผู้จัดการ ผู้มีอ านาจในระดับสูงอาจจะท าให้เกิดการกระจายตัวของความ
รับผิดชอบดังกล่าวโดยอ้างว่าผู้มีอ านาจในระดับสูงขององค์การรับรู้สถานการณ์เป็นอย่างดีและจะแสดงความรับผิดชอบในผลที่
เกิดขึ้น ความคิดลักษณะนี้บ่งช้ีว่าถ้าหากว่าองค์การมีความสนใจในการส่งเสริมการกระท าที่มีจริยธรรม ก็ควรจะส่งเสริมความ
รับผิดชอบของปัจเจกบุคคลต่อผลของการกระท านั้นในทุกๆระดับขององค์การ ถ้าหากว่าไม่เป็นเช่นนั้นการให้ความส าคัญต่อ
องค์การอาจจะเป็นสิง่ที่ถูกให้น้ าหนักมากกว่าให้ความส าคัญต่อจริยธรรมในการตัดสินใจของบุคคลเกี่ยวกับพฤติกรรมที่เหมาะสม 
 ประมวลความประพฤติทางจริยธรรมอีกวิธีหนึ่งที่องค์กรจะพยายามชี้น าพฤติกรรมเชิงจริยธรรมของสมาชิกได้นั้น
ก็คือ การพัฒนาประมวลความประพฤติให้มีความเป็นทางการ งานศึกษาวิจัยยังคงไม่ได้ข้อสรุปเกี่ยวกับประสิทธิภาพของ
ประมวลจริยธรรมที่เป็นทางการ ในการเปลี่ยนแปลงทัศนคติหรือพฤติกรรมของบุคคลได้เพียงบ่งช้ีว่าประมวลจริยธรรม
จะต้องสอดคล้องกับวัฒนธรรมองค์การและจะต้องมีการบังคับใช้เพื่อให้มีผลในทางปฏิบัติ ในงานศึกษาของบริษัทฟอร์จูน 
(Fortune 1979 อ้างถึงใน Trevino, 1986) พบว่า 3 ใน 4 ของบริษัททั้งหมดจากจ านวน 1,000 บริษัท มีประมวล
จริยธรรม อย่างไรก็ตามเพียงครึ่งหนึ่งของบริษัทเหล่านั้นได้แก่แจกจ่ายประมวลจริยธรรมนั้นให้ครอบคลุมถึงระดับของ
พนักงาน 
 วีเวอร์ และเฟอเรล (Weaver and Ferrell 1977 อ้างถึงใน Trevino, 1986)  พบว่า ประมวลจริยธรรมมี
แนวโน้มที่จะส่งผลต่อความเช่ือว่าอะไรเป็นสิ่งที่ถูกต้องมากกว่าส่งผลต่อพฤติกรรมโดยตรงและยังพบอีกว่าการบังคับใช้
นโยบายขององค์การมีความจ าเป็นต่อการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมเชิงจริยธรรมของสมาชิก 
 เฮการ์ตี และซิมส์ (Hegarty and Sims 1979 อ้างถึงใน Trevino, 1986) ท าการทดลองในห้องปฏิบัติการพบว่า
นโยบายจริยธรรมขององค์การมีผลในการลดอัตราการตัดสินใจที่ไร้จริยธรรมได้อย่างมีนัยส าคัญ 
 เครสซี และมัวร์ (Cressey and Moore 1983 อ้างถึงใน Trevino, 1986) ได้วิเคราะห์ประมวลความประพฤติของ
องค์การจ านวน 119 องค์การแล้วสรุปว่า ประมวลจริยธรรมไม่ได้ช่วยบรรเทาแรงกดดันขององค์การที่ผลักดันไปสู่ความ
ประพฤติไร้จริยธรรมได้ อย่างก็ดี ในบางสถานการณ์ที่ประมวลจริยธรรมมีผลต่อการชี้น าพฤติกรรมมีความน่าจะเป็นไปได้ว่า
ประมวลจริยธรรมเหล่านั้นเป็นภาพสะท้อนหรือหลักฐานที่แสดงออกให้เห็นถึงวัฒนธรรมขององค์การที่มีอยู่ ประมวลจริยธรรม
เหล่านั้นไม่ใช่เพียงได้รับการเผยแพร่ให้เป็นที่รับรู้เท่านั้น แต่ถูกบังคับใช้ด้วย ประมวลจริยธรรมขององค์การที่ไม่มีประสิทธิภาพ
เป็นได้แต่เพียงของประดับ ในสถานการณ์เช่นนั้นประมวลจริยธรรมอาจจะไม่เคยถูกเผยแพร่ให้รับรู้และไม่เคยเข้าไปมีส่วนร่วม
ในการถูกเข้าไปกระท าจากแรงขององค์การในรูปแบบอื่นๆ เช่น ผลก าไรทางการเงิน 
 

สรุป 

 จากการศึกษากระบวนการตัดสินใจเชิงจริยธรรมในองค์การในภาวะกลืนไม่เข้าคายไม่ออกทางจริยธรรมผ่าน
แบบจ าลองที่อธิบายกระบวนการดังกล่าวจ านวน 2 แบบจ าลอง ท าให้ทราบถึงกรอบความคิดการตัดสินใจเชิงจริยธรรม ซึ่ง
ประกอบด้วยมโนทัศน์ท่ีเกี่ยวข้อง จ านวน 3 มโนทัศน์ ได้แก่ 1) ความเข้มข้นของปัญหาจริยธรรม (Moral Intensity) 2) ระดับ
การพัฒนาทางจริยธรรมเชิงการรับรู้ (Cognitive Moral Development) และ 3) วัฒนธรรมองค์การ (Organizational 
Culture) ซึ่งสามารถอธิบายการตัดสินใจในองค์การในภาวะกลืนไม่เข้าคายไม่ออกในทางจริยธรรมด้วยหลักฐานเชิงประจักษ์  
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ภาวะกลืนไม่เข้าคายไม่ออกในทางจริยธรรมเป็นผลของความขัดแย้งของบทบาท (Role Conflict) และความไม่
ชัดเจนของบทบาท (Role Ambiguity) ที่จะต้องมีการตัดสินใจเชิงจริยธรรมเข้ามาเกี่ยวข้องด้วยและในกระบวนการ
ตัดสินใจเชิงจริยธรรมควรจะพิจารณาความสัมพันธ์ระหว่างความเข้มข้นของปัญหาจริยธรรมและปฏิสัมพันธ์ระหว่างปัจจัย
ส่วนบุคคลกับปัจจัยเชิงโครงสร้างขององค์การ  

แบบจ าลองการตัดสินใจเชิงจริยธรรมในองค์การแบบเน้นความผันแปรกับประเด็นปัญหาแสดงให้เห็นถึง 
กระบวนการตัดสินใจเชิงจริยธรรมในองค์การที่ให้เน้นความสัมพันธ์ระหว่างความเข้มข้นของปัญหากับกระบวนการ
ตัดสินใจ กล่าวคือ ในการตัดสินใจเชิงจริยธรรมนั้นสมาชิกในองค์การต้องตระหนักรู้ถึงความรุนแรง/ความเข้มข้นของปัญหา
ที่เกิดขึ้นว่ามีความรุนแรงหรือส่งผลกระทบมากน้อยเพียง จากนั้นจะส่งผลให้บุคคลสามารถจ าแนกประเด็นของปัญหาที่
เกิดขึ้นซึ่งบุคคลจะท าการตัดสินใจตามทฤษฎีการพัฒนาการรับรู้ทางด้านศีลธรรมของโคหล์เบิร์กผ่านกระบวนการกระท า
ตัดสินและก าหนดเจตนามุ่งสู่การกระท านั่นเอง 

ส่วนแบบจ าลองการตัดสินใจองค์การแบบเน้นปฏิสัมพันธ์แสดงให้เห็นถึงกระบวนการตัดสินใจเชิงจริยธรรมในองค์การ
ที่ให้ความส าคัญกับปฏิสัมพันธ์ระหว่างปัจจัยส่วนบุคคลกับปัจจัยเชิงโครงสร้างขององค์การ กล่าวคือ บุคคลแต่ละคนจะมีการ
พัฒนาด้านจริยธรรมผ่านการให้เหตุผลที่เปลี่ยนแปลงตามล าดับขั้นการพัฒนาด้านการรับรู้ไม่เท่ากัน แต่เมื่อมารวมกันอยู่ใน
องค์การ วัฒนธรรมองค์การจะเป็นตัวก าหนดบรรทัดฐานของสมาชิกในองค์การ ซึ่งจะช่วยช้ีน าพฤติกรรมที่พึงประสงค์และไม่พึง
ประสงค์ รวมทั้งช่วยผลักดันให้บุคคลเกิดการพัฒนาการของจริยธรรมเชิงการเรียนรู้ได้เป็นอย่างดี แต่อีกสิ่งหนึ่งที่มีอิทธิพลต่อ
การตัดสินใจเชิงจริยธรรมของบุคคล คือ บุคคลต้นแบบเชิงจริยธรรมซึ่งจะช่วยก าหนดความสัมพันธ์เชิงอ านาจและก าหนดความ
รับผิดชอบต่อผลของการกระท าที่เกิดขึ้น อย่างไรก็ตาม องค์การควรจะสร้างประมวลจริยธรรมเพื่อเป็นหลักอ้างอิงในการตัดสินใจ
เชิงจริยธรรมในองค์การและที่ส าคัญคือจะต้องมีการบังคับใช้ให้ทั่วทั้งองค์การอันจะท าให้การตัดสินใจเชิงจริยธรรมในภาวะกลืน
ไม่เข้าคายไม่ออกเชิงจริยธรรมเป็นไปโดยมีแบบแผนและลดแรงกดดันจากความขัดแย้งเชิงบทบาทลงไปได้  

 

บทวิเคราะห์ 
 ในประเด็นว่าด้วยจริยธรรมการตัดสินใจกับการพัฒนาองค์การ บทความนี้ได้ก าหนดขอบเขตของมุมมองไว้ที่การ
พิจารณาการตัดสินใจเชิงจริยธรรมในสถานการณ์เมื่อเผชิญกับภาวะกลืนไม่เข้าคายไม่ออกทางจริยธรรม ซึ่งเป็นสถานการณ์ที่
ต้องการการตัดสินใจที่ถูกต้องระหว่างการกระท าที่ไม่ชอบด้วยหลักจริยธรรม 2 ทางเลือกที่ให้ผลลัพธ์ท่ีแตกต่างกัน โดยไม่ว่าจะ
เลือกทางใดก็ประสบปัญหาแบบใดแบบหนึ่งทั้งสิ้น ดังกล่าวนั้นแตกต่างจากการตัดสินในในภาวะที่เกิดการกระท าความผิดทาง
จริยธรรมขึ้นแล้ว การตัดสินใจเชิงจริยธรรมในภาวะเช่นนี้จึงมีความซับซ้อนในการค้นหาปัจจัยที่เป็นเหตุผลส าหรับการเลือก
ทางเลือกใดทางเลือกหนึ่ง แบบจ าลองทั้งสองแบบจ าลอง คือ แบบจ าลองการตัดสินใจเชิงจริยธรรมในองค์การแบบเน้นความ
ผันแปรกับประเด็นปัญหา และแบบจ าลองการตัดสินใจในองค์การแบบเน้นปฏิสัมพันธ์ ต่างก็อธิบายปัจจัยที่ส่งผลต่อการเลือก
ตัดสินใจที่จะกระท าแตกต่างกัน โดยมีจุดเน้นที่ถือเป็นปัจจัยหลักในการเลือกตัดสินใจทางจริยธรรมแตกต่างกัน 2 ส่วนด้วยกัน 
ได้แก่ การพิจารณาที่ความเข้มข้นหรือความรุนแรงของปัญหา กับ การพิจารณาที่ปัจจัยส่วนบุคคลว่าด้วยการให้เหตุผลเชิง
จริยธรรมและการหล่อหลอมด้วยวัฒนธรรมองค์การ ดังนั้น แบบจ าลองทั้งสองแบบจ าลองนี้จึงสามารถช่วยเติมเต็มให้แก่กัน
และกันเพื่ออธิบายความซับซ้อนของการตัดสินใจได้และเกิดความกระจ่างมากขึ้น  

อย่างไรก็ตาม ทั้งสองแบบจ าลองข้างต้นต่างก็มีฐานคติที่มีที่มาเชิงมโนทัศน์ (Conceptual background) แตกต่างกัน 
กล่าวคือ แบบจ าลองการตัดสินใจเชิงจริยธรรมในองค์การแบบเน้นความผันแปรกับประเด็นปัญหามีฐานคติมาจากการท าความ
เข้าใจการตัดสินใจเชิงจริยธรรมว่าเป็นผลมาจากปัจจัยภายนอกและสถานการณ์ที่บุคคลก าลังเผชิญอยู่ จึงเห็นได้ว่าแบบจ าลองนี้
มุ่งพิจารณาปัญหาและเสนอข้อตัดสินทางจริยธรรมแบบปฏิบัตินิยม (Pragmatism) ส่วนแบบจ าลองการตัดสินใจในองค์การแบบ
เน้นปฏิสัมพันธ์มีฐานคติมาจากการมุ่งพิจารณาปัจจัยภายในบุคคลว่ามีผลต่อการเลือกตัดสินใจมากกว่าปัจจัยภายนอก 
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แบบจ าลองนี้จึงเน้นความเข้าใจเกี่ยวกับธรรมชาติที่เกิดจากการเรียนรู้การให้เหตุผลและการซึมซับวัฒนธรรมองค์การ ความ
แตกต่างของการมีฐานคติที่แตกต่างกันนี้เองจึงเป็นข้อควรระวังของนักปฏิบัติงานสายการพัฒนาองค์การในการเลือกน าไปใช้ว่า
จะต้องไม่เหมารวมหรือเข้าใจไปเองว่าทั้งสองแบบจ าลองสามารถน ามาผสานหรือบูรณาการกันได้โดยง่าย การเลือกใช้แบบจ าลอง
ที่น ามาอธิบายจึงควรขึ้นอยู่กับกรณีต่างๆที่มีความโดดเด่นแตกต่างกันระหว่างปัจจัยภายในบุคคลและปัจจัยเชิงสถานการณ์  

 

ข้อเสนอแนะ 
จากบทความเรื่องนี้ คือ ควรจะมีการศึกษาเพิ่มเติมเกี่ยวกับการตัดสินใจเชิงจริยธรรมในภาวะที่เกิดความ

ประพฤติที่ผิดต่อจริยธรรม (Misconduct) ซึ่งจะช่วยอธิบายประกอบความเข้าใจเกี่ยวกับการตัดสินใจเชิงจริยธรรมใน
องค์การได้อย่างครอบคลุม อีกท้ังควรมีการประเมินแบบจ าลองที่ใช้ศึกษาโดยการทบทวนซ้ าในกรณีศึกษาต่างๆเพื่อความ
แม่นย าในการอธิบายกระบวนการทีจ่ะท าให้กรอบการท างานมีความชัดเจนตามพลวัตที่เปลี่ยนแปลงไปของโลกธุรกิจมาก
ยิ่งข้ึน  
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