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บทคัดย่อ 

ความยั�งยืนเป็นเป้าหมายสําคัญของการ
บริหารจดัการองค์กรในปัจจบุนั บทความฉบบันี #นําเสนอ
มมุมองของการองค์กรปัจจุบนัที�มีความเป็นระบบเปิด  
การบริหารจัดการให้ยั�งยืนทําให้องค์กรต้องปรับทศันะ
ให้มองออกไปยงัสิ�งแวดล้อมภายนอกซึ�งเกี�ยวข้องกับ
สงัคม  ความสมัพนัธ์ขององค์กรกับสงัคมภายนอกทํา
ให้องค์กรต้องรับผิดชอบต่อผลกระทบที�เกิดขึ #น ระบบ
ความรับผิดชอบตอ่สงัคม (Corporate social responsibility: 
CSR) เ ป็ น ร ะ บ บ สํา ค ัญ ที� ทํา ใ ห้ เกิดกระบวนการ
รับผิดชอบที�องค์กรมีต่อสังคม รู ป แ บ บ ข อ ง ค ว า ม
รับผิดชอบต่อสังคม ภาวะผู้ นําที�เชื�อมโยงกับความ
รับผิดชอบต่อสงัคม พระบาทสมเด็จพระเจ้าอยู่หัวใน
ฐาน ะที� เ ป็น ผู้ นํา ที� เ ป็น ต้น แบบ การพัฒนาที�ยั�งยืน  
การอง ค์กรพึง ต้องวิ เคราะห์ผลกระทบของการ
ดําเนินงานขององค์กรที�มีต่อสงัคมภายนอก รวมทั #ง
วิเคราะห์ผลกระทบของสงัคมภายนอกที�มีต่อองค์กร  
เมื�อเกิดความเอื #ออาทรที�ดีระหว่างกันแล้ว องค์กรก็
สามารถยืนหยัดอยู่ ได้อย่างยั�งยืน อย่างไรก็ตาม
บทความนี #นําเสนอแนวคิดเกี�ยวกับการพัฒนาระบบ
CSR เพื�อความยั�งยืน ร วมทั #ง แนวคิดทฤษ ฎีและ

ตัวอย่างนวัตกรรมบางประการของระบบ CSR ที�
นา่สนใจ 

 

Abstract 
Sustainability was an important goal for 

present organizational management. This article 
presented a viewpoint of organization with 
opened system. The management with a goal to 
become sustainable had changed organization’s 
attitudes towards external social environment. 
Relationship with the society required organizations 
to be responsible for all arisen impacts. Corporate 
social responsibility is an important system that 
caused standard procedures for social responsibility, 
patterns of social responsibility and leadership 
related to social responsibility. His Majesty the 
King Bhumibol Adulyadej was the kind of leader 
that was a role model for people in sustainable 
development practices. Organizations should 
analyze their operational impacts on their social 
environment, and vice versa. When benevolence 
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between each other had been realized, 
organizations would be sustainably survival. 
However, this article was intended to present the 
concept of corporate social responsibility development 
for sustainability, including concepts, theories, 
and samples of some interesting innovative 
practices in corporate social responsibility.  

 

บทนํา 

การพัฒนาแบบยั�งยืน เ ป็นการพัฒนาที�
สนองตอบต่อความต้องการของคนในรุ่นปัจจุบนั โดย
ไม่กระทบกระเทือนความสามารถของคนรุ่นต่อไป ใน
ก า ร ที� จ ะ ส น อ ง ต อ บ ค ว า ม ต้ อ ง ก า ร ข อ ง ต น เ อ ง 
(Sustainable  development is development which 
meets the needs of the present generation 
without compromising the ability of future 
generations to meet their own needs) การพฒันา
แบบยั�งยืนสนับสนุนค่า นิยมที�มีการส่ง เสริมให้มี
มาตรฐาน ในการบริโภคทรัพยากรที�ไม่ฟุ่ มเฟือยที�อยู่ใน
ขอบขีดความสามารถของระบบนิเวศที�จะรองรับได้ 
ตามคํากลา่วของมหาตมะคานธี ที�กลา่วว่า “โลกเรานี # # 
มีทรัพยากรเพียงพอสาํหรับสนองความต้องการของมนษุย์  
แตม่ีไมเ่พียงพอสาํหรับความโลภของมนษุย์” มนษุย์เรา
จึงต้องเปลี�ยนแปลงให้มีคา่นิยมแบบใหม ่เศรษฐศาสตร์ที�
เน้นเรื�อง “ยิ�งมากยิ�งดี” (the economics of more and 
more) จะต้องกลายเป็นเศรษฐศาสตร์ของความพอดี
(the economics of enough) ซึ�งตรงกบัหลกัธรรมของ
พระพทุธศาสนาในเรื�องมตัตญัhตุา คือ ความเป็นผู้ รู้
จกัประมาณ คือ ความพอเหมาะพอดี 

ค ว า ม ยั� ง ยื น เ ป็ น ปั ญ ห า ที� ส ลับ ซับ ซ้ อ น
(Sustainability is a Complex Problem) เมตคาล์ฟ 
และเบนน์  (Metcalf & Benn, 2012) เสนอว่า เพื�อให้
บรรลเุป้าหมายของความยั�งยืนได้นั #น ผู้ นําขององค์กร
ต่าง ๆ จะต้องตระหนกัถึงความจริงที�ว่า องค์กรจะต้อง
ดําเนินงานภายใต้ระบบที�มีความซับซ้อนมากมาย  
ระบบที�มีความซบัซ้อนเหลา่นี #และมีความเป็นระบบเปิด
(Open system) นั #น มีความเชื�อมโยงซึ�งกนัและกนัและ
มีสภาพแวดล้อมที�มีความเป็นพลวตัร ระบบสงัคมและ
เศรษฐกิจที�ซับซ้อนซึ�งแต่ละธุรกิจเป็นส่วนหนึ�งของ
ระบบเหลา่นั #น องค์กรในปัจจุบนัมีลกัษณะที�เป็นระบบ
เปิด (open system) ซึ�งมีองค์ประกอบสาํคัญได้แก่  
1) ส ภ า พ แ ว ด ล้ อ ม  (environment) สิ�งต่าง ๆ ที�อยู่
ล้อมรอบองค์กรนั #นมกัเป็นตวักําหนดความเป็นไปของ
องค์กร ถึงแม้จะมีขอบเขต (boundary) ที�กั #นขวางอยูก็่ตาม 
สภาพแวดล้อมขององค์กรอาจเป็นแม้กระทั #งตวักําหนด
ความคงอยู่หรือความยั�งยืนขององค์กร โดยทั�วไปแล้ว
ส ภ า พ แ ว ด ล้ อ ม ข อ ง อ ง ค์ ก ร มั ก ป ร ะ ก อ บ ด้ ว ย 
สภาพแวดล้อมทางสงัคม (society) สภา พแ วดล้อม
ทางเศรษฐกิจ (economics) เป็นต้น 2) ปัจจัย นํา เ ข้า  
(input) ระบบเปิดจําเป็นต้องนําปัจจยัจากภายนอกเข้า
สูร่ะบบ เช่น การรับบคุคลจากระบบการศึกษามาเข้าสู่
การทํางาน เป็นต้น 3) การถ่ายทอด (throughput) 
การถ่ายทอด เป็นกระบวนการที�ทําการเปลี�ยนแปลง
สร้างสรรค์ นําเข้ากระบวนการหรือฝึกฝน เพื�อนําไปสู่
เป้าประสงค์ของระบบ ดงันั #น จึงถกูถือวา่ทําหน้าที� “การ
ถ่ายทอด” (transfer) ของระบบ 4) ผลิตผล (output) ระบบ
เปิดสง่ผลติผลของตนเองออกไปสูส่ิ�งแวดล้อมภายนอก 
ลักษณะพื #นฐานอันหนึ�งของผลิตผล ซึ�ง รับผิดชอบ
เกี�ยวกับความอยู่รอดของระบบ คือ ผลิตผลของระบบ
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นั #น ๆ จะต้องได้รับการยอมรับจากระบบที�เหนือกว่า 
หรือหน่วยทางสังคมที�ใหญ่กว่า ซึ�งก็หมายถึงระบบ
สังคมและเศรษฐกิจนั�นเอง และ 5) ผลย้อนกลบั
(feedback) เ ป็ น ก า ร นํา ข้ อ มูล ที � เ กิด ขึ #น ในแต่ละ
ส่วนประกอบของระบบย้อนกลบัไปสู่ส่วนต่าง ๆ ดงัที�
กล่าวมาแล้วเพื�อให้เกิดการปรับปรุงพฒันาให้ดีขึ #นซึ�ง
เมื�อพิจารณาองค์กรในมมุมองเชิงระบบที�เป็นระบบเปิด
จะเห็นได้ว่าสิ�งที�มีความสลบัซับซ้อนมากขึ #นที�สุดคือ 
สภาพแวดล้อมขององค์กร 

 

ความยั�งยืนกับการรับผิดชอบต่อสังคม
(Sustainable and CSR) 

ในการสืบค้นทบทวนเอกสารงานวิจัยที�มีการ
จัดทําช่วงปี ค.ศ. 1999 ถึง 2008 ที�เกี�ยวข้องกับภาวะ
วิกฤติที� เ กี�ยวข้องกับระบบทุนนิยม และพฤติกรรม
องค์กรของบริษัทเอกชนต่าง ๆ นั #นพบว่า มีประเด็นที�
สําคัญที�เกี�ยวกับจริยธรรมในการประกอบการที�เป็น
ปัจจยัสาํคญัและสง่ผลต่อวิกฤติที�เกิดขึ #น (Chan et al., 
2010, p. 39) ผลการวิจยัที�เกี�ยวข้องเหลา่นั #นผลกัดนัให้
เกิดการเปลี�ยนแปลงการเรียนการสอนตามหลกัสูตร
ด้านธุรกิจที�มุ่งไปที�ประเด็นจริยธรรมมากขึ #น ทั #งนี #
เ พื�อใ ห้ เ กิดความยั�งยืนของการดํา เ นินธุร กิจเ ป็น
เป้าหมายสําคัญ นอกจากนี #แล้วการศึกษางานวิจัย
ดังกล่าวยังพบว่า ทักษะการจัดการของผู้ บริหารใน
ปัจจบุนัยงัมีข้อจํากดัที�ยากจะนําไปสูก่ารนําองค์กรไปสู่
ความยั�งยืนและการเป็นธุรกิจที�มีความรับผิดชอบหรือมี
จริยธรรมได้ เมตคาล์ฟ และเบนน์ (Metcalf & Benn, 
2012) จากผลการศึกษายังพบว่า บริษัทขนาดใหญ่
ส่วนมากซึ�งมีความยั�งยืนนั #น มักเป็นบริษัทที�มีการ
พฒันาหรือแสดงออกให้เห็นวา่มีการรายงานเรื�องความ

ยั�งยืน มีแผนกที�ทําหน้าที�ด้านความรับผิดชอบต่อสงัคม
(CSR: Corporate social responsibility) และการช่วยเหลอื
ดูแ ลส ังค ม  (philanthropic) (Blackwell, 2008) ใน
ปัจจบุนัเราล้วนแล้วแตต้่องการผู้ประกอบการที�มุง่ทําให้
บริษัทเป็นองค์กรแห่งความรับผิดชอบ บริษัทสว่นใหญ่
เริ�มมีระบบ CSR ที�จริงจังมากขึ #น โดยถือได้ว่า CSR 
เป็นเครื�องชี #วดัสาํคญัในความสาํเร็จของการเป็นองค์กร
ที�ยั�งยืน   

The World Business Council for Sustainable 
Development ได้ให้ความหมายของความรับผิดชอบ
ต่อสงัคมขององค์การไว้ว่า เ ป็นความมุ่งมั�นอย่า ง
ต่อเนื�องขององค์การต่อการปฏิบตัิตามพนัธสญัญาใน
การดําเนินธุรกิจอย่างมีจริยธรรม เพื�อสร้างความ
เจริญก้าวหน้าต่อการพฒันาเศรษฐกิจไปพร้อมกบัการ
พัฒนาคุณภาพชีวิตของพนักงานและครอบครัว 
ตลอดจนชุมชนและสงัคม (สทุธิศกัดิw ไกรสรสธุาสินี, 
2550, หน้า 6)   

ความรับผิดชอบต่อสังคมขององค์กรใน
ปัจจบุนันั #น มีรูปแบบที�หลากหลาย Kotler (2005 อ้างถึงใน 
พิพฒัน์ ยอดพฤติการ, 2550, หน้า 30) ไ ด้ จําแนก
รูปแบบของความรับผิดชอบตอ่สงัคมออกเป็น 6 รูปแบบ 
1) การส่ง เส ริมการ รับ รู้ประ เด็นปัญหาทางสงัคม 
(Cause Promotion) เป็นการจดัหาเงินทนุ วสัด ุสิ�งของ
หรือทรัพยากรอื�นขององค์การ เพื�อขยายการรับรู้และ
ความห่วงใยต่อประเด็นปัญหาทางสงัคมนั #น ตลอดจน
สนบัสนนุการระดมทุน การมีสว่นร่วมหรือการเฟ้นหา
อาสาสมคัรเพื�อการดงักลา่วขององค์การธุรกิจ อาจริเริ�ม
และบริหารงานส่งเสริมนั #นด้วยตนเองหรือร่วมมือกับ
องค์การหนึ�งองค์การใด หรือกบัหลาย ๆ องค์การก็ได้ 
2) การตลาดที�เกี�ยวโยงกบัประเด็นทางสงัคม (Cause-
Related Marketing) เป็นการอดุหนนุหรือการบริจาค
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รายได้สว่นหนึ�งจากการขายผลิตภณัฑ์ เพื�อช่วยเหลือ
หรือร่วมแก้ไขประเด็นปัญหาทางสงัคมจําเพาะหนึ�ง ๆ 
ซึ�งมกัมีช่วงเวลาที�จํากัดแน่นอน หรือดําเนินการแบบ
จําเพาะผลิตภณัฑ์ หรือให้แก่การกุศลที�ระบไุว้เท่านั #น 
กิจกรรมความรับผิดชอบต่อสงัคมชนิดนี # องค์การธุรกิจ
มกัร่วมมือกับองค์การที�ไม่มีวตัถุประสงค์หากําไรเพื�อ
สร้างสมัพนัธภาพในประโยชน์ร่วมกัน ด้วยวิธีการเพิ�ม
ยอดขายผลิตภณัฑ์ เ พื�อ นํา เงินรายได้ ไปสนบัสนุน
กิจกรรมการกุศลนั #น ๆ ในขณะเดียวกนัก็เป็นการเปิด
โอกาสให้แก่ผู้บริโภคได้มีส่วนร่วมในการช่วยเหลือการ
กศุลผา่นทางการซื #อผลติภณัฑ์โดยไมต้่องเสียค่าใช้จ่าย
อื�นใดเพิ�มเติม 3) การตลาดเพื�อมุ่งแก้ไขปัญหาสงัคม 
(Corporate Social Marketing) เป็นการสนบัสนนุการ
พัฒนาหรือการทําให้เกิดผลจากการรณรงค์เ พื�อ
เปลี�ยนแปลงพฤติกรรมในด้านสาธารณสขุ ด้านความ
ปลอดภยั ด้านสิ�งแวดล้อม หรือด้านสขุภาวะ ความแตกต่าง
สําคญัระหว่างการตลาดเพื�อมุ่งแก้ไขปัญหาสงัคมกับ
การส่ง เส ริมการ รับ รู้ประเด็นปัญหาทางสงัคม คือ 
การตลาดเพื�อมุ่ งแก้ไขปัญหาสังคมจะเน้นที�การ
เปลี�ยนแปลงพฤติกรรม (Behavior Change) เป็นหลกั 
ในขณะที�การสง่เสริมการรับรู้ประเด็นปัญหาทางสงัคม
จะเน้นที�การสร้างความตระหนกั (Awareness) รวมถึง
การสนบัสนนุทรัพยากรด้านทนุและอาสาสมคัรเพื�อให้
รับรู้ถึงประเด็นปัญหาดงักลา่ว 4) การบริจาคเพื�อการ
กศุล (Corporate Philanthropy) เป็นการช่วยเหลอืไปที�
ประเด็นปัญหาทางสงัคมโดยตรง ในรูปของการบริจาค
เงินหรือวตัถุสิ�งของ เป็นกิจกรรมความรับผิดชอบต่อ
สงัคมที�พบเห็นในแทบทกุองค์การธุรกิจ และที�ผ่านมา
มักจะเป็นไปตามกระแสความต้องการจากภายนอก 
หรือมีผู้ เสนอให้ทํามากกวา่จะเกิดจากการวางแผน หรือ

ออกแบบกิจกรรมจากภายในองค์การเอง ทําให้ไม่เกิด
การเชื�อมโยงกับเป้าหมายหรือพันธกิจขององค์การ
เท่าใดนกั 5) การอาสาช่วยเหลือชุมชน (Community 
Volunteering) เป็นการสนบัสนนุหรือจูงใจให้พนกังาน 
คู่ค้าร่วมสละเวลาและแรงงานในการทํางานให้แก่
ชุมชนที�องค์การตั #งอยู่ และเพื�อตอบสนองต่อประเด็น
ปัญหาทางสงัคมที�องค์การให้ความสนใจหรือห่วงใย 
องค์การธุรกิจอาจเป็นผู้ดําเนินการเองโดยลําพงั หรือ
ร่วมมือกับองค์การหนึ�งองค์การใด และอาจเป็นผู้
กําหนดกิจกรรม 6) การประกอบธุรกิจที�รับผิดชอบต่อ
สงัคม (Socially Responsible Business Practices) 
เป็นการดําเนินกิจกรรมทางธุรกิจอย่างพินิจพิเคราะห์
ทั #งในเชิงป้องกนัด้วยการหลกีเลี�ยงการก่อให้เกิดปัญหา
สงัคม หรือในเชิงร่อมกนัแก้ไขด้วยการช่วยเหลือเยียวยา
ปัญหาทางสงัคมด้วยกระบวนการทางธุรกิจ เพื�อยกระดบั
สขุภาวะของชมุชนและสิ�งแวดล้อม 

 

แรงผลักดันให้เกิดการทํากิจกรรม 
CSR 

ความคงอยู่ขององค์กรในสภาวการณ์ที�ผัน
ผวนของระบบเศรษฐกิจและสงัคมในปัจจุบนันั #น ทําให้
องค์กรต่าง ๆ หนัมาให้ความสนใจการวางระบบ CSR
มากขึ #น บางองค์กรก็ดําเนินการเพียงเพื�อเป็นภาพของ
การปฏิบตัิ ในขณะที�บางองค์กรพฒันาระบบ CSR ให้
เป็นค่านิยมร่วมขององค์กร แรงผลกัดนัที�ทําให้องค์กร
เหลา่นี #ดําเนินงาน CSR ได้แก่ 1) ความต้องการของผู้มี
สว่นได้สว่นเสีย (Stockholders wishes) ผู้มีสว่นได้สว่นเสีย
ขององค์กรอาจเป็นทั #งผู้ บริหาร พนักงาน ผู้ ถือหุ้ น  
แม้กระทั�งประชาชนทั�วไปที�ได้รับผลกระทบจากการ
ดําเนินงานขององค์กรส้วนมีส่วนผลกัดนัให้เกิดระบบ
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CSR โดยแรงผลกัดนันี #ต้องอาศยัความเข้าใจบทบาท
ของผู้ บริหาร (leadership role) เป็นปัจจัยสําคัญ 
2) การตระหนัก ในปัญหาส ังคมในระด ับชาติ
(Concerns about social problems in the country) 
การที�ทุกฝ่ายซึ�งก็รวมทั #งประชาชนมีมมุมองต่อปัญหา
สงัคมที�กําลงัมีผลกระทบตอ่ประเทศร่วมกนันั #นทําให้แต่
ละองค์กรมีความระมดัระวงัในการดําเนินงานมากขึ #น  
ทําให้แต่ละองค์กรหนัมาหาระบบ CSR เพื�อตอบสนอง
ตอ่ปัญหาดงักลา่ว 3) ประเด็นความยั�งยืนทางเศรษฐกิจ
ทั #งที�เป็นการแข่งขนัภายในธุรกิจเดียวกันหรือระหว่าง
ธุรกิจที�แตกตา่งกนั (Economic sustainability issues / 
intra and intersectorial competition) ทําให้เกิดการ
แขง่ขนักนัในการคดัเลอืกพนกังานที�เก่ง ๆ แข่งกนัทําให้
ลูก ค้ามีความพึงพอใจ  4) ค่านิยมขององค์กร
(Organizational values) แต่ละองค์กรมีค่านิยมของ
องค์กรที�เป็นเอกลกัษณ์และแสดงถึงความเป็นระบบ
สงัคม (social system) ขององค์กร คา่นิยมที�ถกูปรับเปลี�ยน
ไปตามแนวคิดสมัยใหม่ที�คํานึงถึงผลกระทบของการ
ดําเนินงานขององค์กรทําให้เกิดระบบ CSR ขึ #นมาเพื�อ
ตอ บ สน อ ง ต่อ ก า ร ป ฏิบัติต า ม ค่า นิย ม ดัง ก ล่า ว 
5) การวางตําแหนง่ของตราสนิค้า (Brand positioning) 
การที�องค์กรหรือผู้ ประกอบการแต่ละองค์กรมีความ
พยายามดึงตราสินค้าของตนเองให้อยู่ในแนวโน้มของ
สงัคมนั #นทําให้มีการสร้างระบบ CSR ขึ #นมาเ พื�อ นํา
สินค้านั #น ๆ ไปสู่ตําแหน่งที�เป็นไปตามความคาดหวัง
ของสงัคม เช่น การผลติสนิค้าที�เป็นอนัตรายต่อสขุภาพ
ก็พยายามวางตําแหน่งของสินค้าของตนเองให้อยู่ใน
กลุม่อนรัุกษ์สิ�งแวดล้อม เป็นต้น 

 
 

แนวคิดทฤษฎีการพัฒนา CSR 

ในการพฒันาระบบ CSR นั #น ควรให้ความสาํคญั
กบัการนําหลกัทฤษฎีมาประยกุต์ใช้ อนนัตชยั ยรูประถม 
(2550) ไ ด้ส รุปถึงแนวคิดทฤษฎีที�เกี�ยวกบั CSR 3
แนวคิดดงันี # 1) แน วคิด เ กี� ยว กับความ ชอบธรรม
(Legitimacy Theory) ซึ�งเป็นการอธิบายถึงอํานาจใน
การใช้ประโยชน์จากทรัพยากรธรรมชาติและทรัพยากร
บุคคลของบริษัทสําหรับการดําเนินธุรกิจว่าแท้ที�จริง
แล้ว บริษัทได้รับสิทธิและอํานาจนั #นมาจากสงัคมใน
ลกัษณะที�เป็นใบอนญุาตชั�วคราว ภายใต้เงื�อนไขในการ
ดําเนินธุรกิจของบริษัทต้องตรงตามความคาดหวงัของ
สงัคมโดยรวม เช่น สนิค้าและบริการสามารถตอบสนอง
ความต้องการให้แก่สงัคมได้หรือไม่ ในเชิงของ CSR ก็
คงยงัไม่เพียงพอต้องมี มองย้อนกลบัถึงธรรมาภิบาล
ของบริษัท กระบวนการดําเนินธุรกิจมีผลกระทบทางลบ
ตอ่สงัคมหรือไม ่มีการทํานบํุารุงสงัคมในวงกว้างหรือไม ่
ซึ�งสงัคมจะทําการตรวจสอบอยู่อย่างสมํ�าเสมอ ดงันั #น 
ความเจริญก้าวหน้าหรือความอยูร่อดของบริษัทจึงอยู่ที�
บริษัทได้ดําเนินการตรงตามสิ�งที�สงัคมคาดหวังมาก
น้อยเพียงใด แนวคิดนี #เป็นแนวคิดพื #นฐานสาํหรับบริษัท
ในการสร้างความรู้ความเข้าใจเพื�อเป็นแนวทางการทํา 
CSR เพราะเท่ากบัทําให้บริษัทเปลี�ยนแปลงแนวคิดทั #ง
ในเรื� องของการดําเนินธุรกิจหรือแม้แต่การดําเนิน
กิจกรรม CSR เองก็ตาม จากการที�บริษัทเป็นศนูย์กลาง 
เป็นผู้มุง่เน้นวา่จะทําอะไร ทําอยา่งไร ไปสูรู่ปแบบที�เป็น
ความต้องการหรือความคาดหวงัของสงัคมเป็นหลกัเพื�อ
คงไว้ซึ� งสิทธิอันชอบธรรมในการคงอยู่ในสงัคมต่อไป 
2) ทฤษฎีเกี�ยวกับผู้ มีส่วนได้ส่วนเสีย(Stakeholder 
Theory) ทฤษฎีนี #มีเชื�อมโยงอย่างเหนียวแน่นกบัเรื�อง
ของความชอบธรรม (Legitimacy) โดยมุมมองจาก
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แนวคิดนี #มุ่งไปยงันโยบายของบริษัทที�สร้างผลกระทบ
ให้เกิดแก่ผู้มีสว่นได้สว่นเสียที�เกี�ยวข้องกบับริษัท ไม่ว่า
จะเป็นลกูค้า พนกังาน ผู้ ถือหุ้น คู่ค้า คู่แข่ง ภาครัฐและ
ชุมชน เป็นต้น โดยบริษัทมีภาระรับผิดชอบที�จะต้อง
ตอบสนองความต้องการให้แก่กลุม่ผู้มีสว่นสว่นได้สว่น
เสียของตนเอง หรืออีกนยัหนึ�ง แนวคิดนี #เป็นเรื�องของ
กา ร จัด ก า ร ผู้ ที �มีส่ว น ไ ด้ ส่ว น เ สีย (Stakeholder 
Management) ของบริษัทโดยพิจารณาถึงความต้องการ 
(Need) และความสนใจ (Interest) และผลกระทบ 
(Effect) ที�เกิดขึ #นจากนโยบายและการดําเนินงานของ
บริษัท เพราะการที�บริษัทจะสามารถดํารงอยู่ ดําเนิน
เจริญก้าวหน้าและลม่สลายถือเป็นความชอบธรรมของ
ผู้ ที�มีส่วนไ ด้ส่วน เสีย กับบริษัทเป็นผู้ กําหนดนั�นเอง 
3) ทฤษฎีจ ริยธรรมทางธุรกิจ  (Business Ethics 

Theory) แนวคิดของทฤษฎีนี ?ของบริษัทจะเกี�ยวพนั
ถึงทฤษฎีปทสัถานหรือ Norm Theory ซึ�งหมายถึงการ
ที�ผู้ นําของบริษัทที�เป็นผู้ รับผิดชอบในการใช้ศีลธรรม 
(Moral) เป็นเครื�องมือตดัสินใจในการกําหนดนโยบาย
และกลยุทธ์ของบริษัทหรือกล่าวอีกนัยหนึ�งก็คือการมี
ผู้ นําที�มีศีลธรรม (Moral leadership) เป็นผู้ กําหนดแนว
ทางการปฏิบัติขององค์กรที� เ กิดคุณค่ามากกว่า
ข้อกําหนดของบริษัทหรือตามความต้องการของผู้ ที�มี
สว่นได้สว่นเสีย แต่ยงัคํานึงถึงคณุค่าทางจริยธรรมอื�น ๆ 
เช่น ความเสมอภาค เสรีภาพและความเป็นธรรมอีก
ด้วย Corporate Citizenship แนวความคิดนี #เราวา่มอง
บริษัทเป็นหน่วยหนึ�งเทียบเท่ากบับคุคล ดงันั #น บริษัท
ต้ อ ง มีห น้ า ที� เ ป็ น พ ล เ มือ ง ที�ดีของรัฐเช่นเดียวกัน 
จากแนวคิดของ  Carroll & Buchholz (1999) ความ
รับผิดชอบ 4 ประการของพลเมือง (Economic, Legal, 
Ethical และ Phi lanthropic Responsibilities) ก็คือ

ความ รับผิดชอบด้านมนุษยธรรม (Philanthropic 
Responsibility) เพื�อช่วยให้สงัคมเกิดการพฒันาอย่าง
ยั�งยืน เป็นการมองบริษัทในระดบัเดียวกบับคุคลนั�นก็
คือ การบริจาคโดยความสมคัรใจเพื�อช่วยให้สงัคมดีขึ #น
อยา่งยั�งยืนนั�นเองการสร้างความรู้ความเข้าใจเกี�ยวกบั
ความรับผิดชอบตอ่สงัคมของบริษัทหรือ CSR เป็นหลกั
เบื #องต้นที�ทําให้เข้าใจถึงแนวคิด บทบาทของบริษัทใน
ความรับผิดชอบต่อสังคมว่า ทําไมจึงต้องมี ควรจะ
ดํา เนิน ไปในทิศทางใด และอยู่ส่วนไหนขององค์กร 
ซึ�งจากแนวคิดหลาย ๆ แนวคิดดงักลา่ว เห็นได้ว่า CSR 
ก็คือหน้าที�หนึ�งของบริษัทในฐานะพลเมืองของสงัคม
เป็นสิ�งที�องค์กรต้องปฏิบตัิเพื�อให้ได้มาซึ�งสิทธิในการใช้
ประโยชน์จากทรัพยากรที�มีในสังคมไม่ว่าจะเป็น
ทรัพยากรมนษุย์หรือธรรมชาติ เป็นความรับผิดชอบที�
จะต้องตอบสนองตอ่ความคาดหวงัจากสงัคม สิ�งสาํคญั
ที�ต้องการจะสื�อก็คือ ถ้า CSR คือความรับผิดชอบที�
องค์กรควรจะต้องทําและทําให้สมกับความคาดหวัง
ของสงัคมแล้ว CSR น่าจะเป็นสิ�งที�สงัคมอยากได้ไม่ใช่
แคส่ิ�งที�องค์กรอยากทําเพียงเทา่นั #น 

 

ภาวะผู้นําที�เชื�อมโยงกับ CSR 

เ นื�อ ง จ าก  CSR เ ป็ นร ะ บบ ที� เ กี� ย ว ข้ อ ง
กับ ค่านิยมขององค์กร องค์กรที�เห็นความสําคัญของ
ผลกระทบที�ดําเนินการขององค์กรที�มีต่อสังคมก็จะ
ยดึถือในระบบ CSR ดงันั #นผู้ นําขององค์กรจึงเปรียบเสมอืน
เป็นผู้ขบัเคลื�อนคา่นิยม (values-driven) หรืออาจกลา่ว
ได้ว่าเป็นผู้ จัดการค่านิยมของคนในองค์กร สําหรับ
รูปแบบของภาวะผู้ นํา (Leadership styles) ที�เชื�อมโยง
หรือเอื #อตอ่ระบบ CSR ขององค์กรนั #นได้แก่ ภาวะผู้ นํา
ที�มีบญุญาบารมี (Authentic Leadership) ภาวะผู้ นํา
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เชิงจริยธรรม (Ethical Leadership) และภาวะผู้ นําเชิง
คุณธรรม (Moral Leadership) (Waldman, D. A., & 
Siegel, D.) 

ผู้ นําเชิงจริยธรรมจะแสดงออกถึงพฤติกรรมที�
บ่งชี #ไปในเรื�องที�ถกูต้อง มีจุดเน้นไปที�เน้นความถกูต้อง 
(Trevino et al., 2000) มีความยืนหยัดในสิ�งที�เป็น
มาตรฐานพฤติกรรมที�ดีงาม ไมม่ีการประนีประนอมเมื�อ
ถูกกดดันจากผู้ อื�น ผู้ นําที�มีบุญญาบารมี (Authentic 
Leadership) และผู้ นําเชิงจริยธรรมมีลกัษณะคล้ายคลงึ
กนัที�มีจุดเน้นไปที�ความซื�อสตัย์  เ ป็นคนเ ปิดใจกว้าง 
และมีความเป็นธรรม รวมทั #งมีเจตจํานงในการทําแต่สิ�ง
ที�ถกูต้อง แตอ่ยา่งไรก็ตามมีข้อแตกตา่งอยูป่ระการหนึ�ง
คือผู้ นําเชิงจริยธรรมก็ยงัใช้วิธีการลงโทษผู้ตามอยู่บ้าง
เพื�อให้ผู้ตามรับผิดชอบเชิงจริยธรรม และเมื�อเทียบผู้ นํา
ที� มี บุ ญ ญ า บ า ร มี กั บ ผู้ นํ า ก า ร เ ป ลี� ย น แ ป ล ง
(Transformational Leadership) นั #นมี ข้อแตกต่า ง
ตรงที�ผู้ นําการเปลี�ยนแปลงมุ่งพฒันาผู้ตามเพื�อให้ทํา
ตามแนวทางของผู้ นําในขณะที�ผู้ นําเชิงจริยธรรมมุ่ง
พัฒ น า ผู้ ต า ม ใ ห้ มี คุ ณ ธ ร ร ม เ กิ ด ขึ #น กั บ ตั ว เ อ ง 
(Walumbwa et al., 2008) จากแนวคิด ที� ไ ด้กล่าว
มาแล้วจะเห็นได้ว่า มีรูปแบบของผู้ นําหลายรูปแบบที�
สมัพนัธ์กบัความยั�งยืน และเนื�องจากสภาพแวดล้อมใน
ปัจจุบันมีความซับซ้อนมาก เราจึงต้องการผู้ นําที�มี
ความสามารถเหนือกว่าผู้ นําธรรมดา ๆ ผู้ นําต้อง
สามารถพยากรณ์ความซบัซ้อนเหลา่นั #นได้ และยงัต้อง
สามารถนําพาองค์กรฝ่าฟันความซบัซ้อนเหลา่นั #นไปสู่
ความยั�งยืนได้ (organization’s links to the CIDESS 
even more strategically) 
 
 

พระบาทสมเด็จพระเจ้าอยู่หัวฯ พระผู้
ท ร ง เ ป็ น ผู้ นํ า ที� โ ด ด เ ด่ น ใ น ก า ร
ขับเคลื�อนการพัฒนาที�ยั�งยืน 

ในปี 2545 สมาชิกของสหภาพวิทยาศาสตร์
ทางดินนานาชาติทั�วโลกได้ประจักษ์ถึงพระวิสยัทัศน์
และพระราชกรณียกิจของพระบาทสมเด็จพระเจ้าอยูห่วั 
ในการบริหารจัดการดินอย่างยั�งยืน มาตั #งแต่การ
ประชมุครั #งที� 17 ของสภานกัวิทยาศาสตร์ดินโลก ซึ�งจดั
ขึ #นที�กรุงเทพฯ เมื�อพระบาทสมเด็จพระเจ้าอยู่หวัทรง
เป็นทั #งผู้ นําและยงัทรงปฏิบตัิด้วยพระองค์เอง ในการ
แก้ไขปัญหาดิน ทั #งดินเสื�อมโทรม ขาดคุณภาพ เช่น 
การนําหญ้าแฝกมาปลูกเพื�ออนุรักษ์ดินและนํ #าและ
ป้องกนัการพงัทลายของหน้าดิน แก้ปัญหาทั #งการขาด
แคลนที�ดินทํากินสําหรับเกษตรกร การพัฒนาและ
อนุรักษ์ดิน รวมถึงการที�ทรงริเริ�มให้ก่อตั #งศูนย์ศึกษา
การพฒันาอนัเนื�องมาจากพระราช ดําริขึ #นตามพื #นที�
ต่าง ๆ ทั�วประเทศไทย เ พื�อ แ ก้ ไ ข ปั ญ ห า เ รื� อ ง ดิน 
และฝึกอบรมราษฎรให้รู้จกัการพฒันาดิน  

การที�พระบาทสมเด็จพระเจ้าอยู่หวั ทรงเป็น
ผู้ นําการพฒันาและการอนุรักษ์ดินอย่างยั�งยืนนี # เป็น
แบบอย่างที�ดียิ�งสําหรับประเทศอื�น ๆ ที�จะนําไปปฎิบตัิ
และยังเป็นแรงบันดาลใจให้บรรดาสมาชิกของสภา
วิทยาศาสตร์ดิน และสหภาพวิทยาศาสตร์ทางดิน
นานาชาติ ร่ ว ม มือ กัน ส า น ต่อ พ ร ะ ร า ช ก ร ณียกิจ 
การบ ริหารจัดการดินอย่างยั�งยืน ตามที�ทรงริเริ�ม
ดํา เนินการขึ #นในประเทศไทยต่อไป (เดลินิวส์, 16 
เมษายน 2555) 
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นวัตกรรมการจัดการCSR ที�น่าสนใจบาง
ประการ 

1. โครงการ "อาสาสมัครบางจาก” เพื�อ
สังคม 

 อาสาสมัครบางจาก เ ป็ น รู ป แ บ บ ห รื อ
เครื�องมือหนึ�งที�บางจากถือว่าเป็นนวตักรรมที�นํามาใช้
เพื�อสร้างความเข้าใจ คือ การสนบัสนนุให้พนกังานร่วม
ทํากิจกรรมโดยเป็นอาสาสมคัรในการทํากิจกรรมอื�น ๆ 
นอกเหนือจากการทํางานประจําที�ได้รับมอบหมายตาม
ตําแหน่งหน้าที� เหตุผลที�บริษัทฯ ให้ความสําคญัและ
สนบัสนนุการเป็นอาสาสมคัร เพราะจะทําให้พนกังาน
ได้เรียนรู้การเสียสละทําเพื�อสว่นร่วม สร้างความเข้าใจ
ในการร่วมกนัทําเพื�อสว่นร่วม “จิตสาธารณะ” และใน
การทํางานอาสาสมัครยังเป็นโอกาสที�ดีที�จะทําให้
พนกังาน 700 กว่าคน จากส่วนงา นต่า ง  ๆ ได้มา
รู้จกั ไ ด้มาเ รียน รู้การทํางานเป็นทีม ได้แลกเปลี�ยน
ความคิดความสามารถ สร้างสรรค์สิ�งที�เป็นประโยชน์ 
และที�สําคญัได้ภมูิใจในความสําเร็จร่วมกัน กิจกรรม
การทํางาน “อาสาสมคัร” ของบางจาก แบ่งออกเป็น 3 
ลกัษณะ คือ 

 - อาสาสมคัรเพื�อพฒันาองค์กร กิจกรรมที�
พ น ัก ง า น ส า ม า ร ถ เ ข้ า ร่ ว ม ไ ด้ ในปัจจุบัน ได้แก่ 
อาสาสมคัรประหยดัพลงังาน ดีเจเสียงตามสายช่วยสื�อ
ข่าวสารขององค์กรและเรื�องราวที�เป็นประโยชน์ไปยัง 
เพื�อนพนกังานด้วยกนั การจดักิจกรรมเสริมสร้างความรู้ 
“การกํากบัดแูลกิจการที�ดี”  

 - อาสาสมคัรเพื�อทําประโยชน์ให้กบัชมุชน
เพื�อนบ้าน ในการอยูร่่วมกบัชมุชน ในฐานะที�เป็นองค์กร
ขนาดใหญ่ และเป็นสว่นหนึ�งของชุมชน บริษัทฯ ได้เข้า
ไปร่วมสง่เสริมกิจกรรมตา่ง ๆ ของชมุชนรอบโรงกลั�นใน
ฐานะเพื�อนบ้านที�เกื #อกูลซึ�งกันและกัน โดยพนักงาน

อาสาสมคัรซึ�งเสยีสละเวลาที�วา่งจากการทํางาน ได้เข้า
ร่วมจัดกิจกรรมที�เป็นประโยชน์ต่อเยาวชน และครอบครัว 
และสาธารณประโยชน์ อาทิ โครงการอาหารกลางวัน 
อาสาช่วยสอน สนุกวิทยาศาสตร์กับนํ #ามันบางจาก 
โครงการดนูก การจดัฟตุซอลชิงทนุการศกึษา ร่วมไปถึง
การจัดกิจกรรมวันเด็กซึ�งกระทํามาอย่างต่อเนื�องเป็น
เวลากวา่หนึ�ง ทศวรรษ  

 - อาสาสมัครเพื�อทําประโยชน์กบัสงัคม 
ที�สาํคญัได้แก่ โครงการดนูกบางจาก ซึ�งเป็นโครงการที�
พนกังานบางจากได้มารวมตวักันฝึกฝนเป็นผู้ นําดูนก 
จนมีความรู้ความสามารถ พฒันาเป็นกิจกรรม “ดูนก
บางจาก” ที�จดัขึ #นเพื�อปลกูฝังให้เยาวชนรัก หวงแหนใน
ธรรมชาติและสิ�งแวดล้อม รวมทั #งสง่เสริมการใช้เวลา
ว่า ง ใ ห้ เ กิด ป ร ะ โ ย ช น์ ร่ ว ม กัน  เพื�อสร้างความรัก 
ความผกูพนั ระหวา่งสมาชิกในครอบครัว นอกจากนี # ใน
แต่ละปี ผู้ นําดนูกบางจาก ยงัได้ไปเป็นอาสาสมคัรทํา
กิจกรรมอนุรักษ์นกให้กับ ส ม า ค ม อ นุรัก ษ์ นกและ
ธรรมชาติแห่งประเทศไทย ในเทศกาลสํารวจนกตาม
แหลง่ตา่ง ๆ เช่น ดอยอินทนนท์ นบันกนํ #าในช่วงฤดหูนาว
ของเอ เชีย  (Asia Midwinter Waterbird Census) 
รวมทั #งนําดนูกให้กบัหนว่ยงาน ชมรมต่าง ๆ ที�ติดต่อมา
กิจกรรมอื�น ๆ ได้แก่ การทําสาธารณะประโยชน์ ลา่สดุ 
ในกรณีเกิดธรณีพิบตัิ คลื�นยกัษ์ สนึามิ ซดัเข้าสูช่ายฝั�ง
ทะเลอันดามัน พนักงานบริษัทฯ ไ ด้ ไ ป ร่ ว ม เ ป็ น
อ า ส า ส ม ัค ร บ รรเทาทุกข์ให้กับประชาชนที�ได้รับ 
ความเดือดร้อน พร้อมก่อสร้างซอ่มแซมโรงเรียนด้วย  

2. โครงการFlying Book  
 โครงการ Flying Book เป็นนวตักรรมใหม่

ลา่สดุและเป็นครั #งแรกของโลกกบัการนําเอาเทคโนโลยี
Augmented Reality (AR) การมองเห็นภาพเสมือนจริง 
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360 องศา และ Location-based Service การระบตุําแหนง่
การเดินทาง มาผสมผสานจนทําให้เกิดรูปแบบการบริจาค
หนงัสือเสมือนจริง ผ่านแอพพลิเคชั�นบนไอโฟนหรือ
ไอแพด และผ่านเว็บไซต์  www.flyingbook.org โดย 
มลูนิธิแอมเวย์ฯ เปิดโอกาสให้ประชาชนสามารถเลือก
หนงัสือที�ตวัเองชอบเพื�อสง่ให้น้องผู้อยู่ ห่างไกลโดยไม่
เสียค่าใช้จ่ายได้อย่างง่าย ๆ เพียงปลายนิ #วสมัผสั และ
เมื�อกดปลอ่ยหนงัสือบินออกไป แอพพลิเคชั�นจะแสดง
รูปและระยะทางการบินของหนงัสอืบินวา่กําลงับินไปหา
น้อง ๆ  ผ่านเวลาและสถานที�จริงจนถึงมือน้อง เช่นเดียวกบั 
ก า ร ป ล่ อ ย ห นั ง สื อ บิ น จ า ก เ ว็ บ ไ ซ ต์  www.flying 
book.org ภาพ การปลอ่ยหนงัสือบินจะแสดงผลผ่าน
โปรแกรมแฟลชแอนิเมชั�น เพื�อแสดงพิกัดการบินของ
หนังสือบินไปยังจุดหมายปลายทางเดียวกันนั�นคือ 
โรงเรียนในจังหวัดเชียงใหม่ ดังนั #นผู้ ใช้จึงสามารถ
ติดตามการเดินทางของหนงัสอืบินได้จากทั #ง 2 ช่องทาง 
ดงักลา่ว 

โครงการ "LIVE CARE เพราะโลกยงัคงรักเรา" 
รูปแบบของ CSR นี #เป็นของบริษัท ไลฟ์ อิน

คอร์ปอเรชั�น จํากดั (มหาชน) ลกัษณะของกิจกรรมเป็น
การจัดสัมมนานอกสถานที�ของพนักงาน เพื�อเชื�อม
ความสมัพนัธ์ระหว่างฝ่ายงาน โครงการ HR Morning 
Talk เพื�อเปิดโอกาสในพนักงานแสดงความคิดเห็น 
รายการ POP Care ซึ�งออกอากาศในช่อง POP Channel 
ของ บริษัท ไลฟ์ ทีวี จํากดั รายการ OTOP Gen X ซึ�ง
ออกอากาศในช่องไทยไชโย ของ บริษัท ไลฟ์ ทีวี จํากดั 
นอกจากนั #นยงัมีโครงการช่วยลดโลกร้อน โดยรณรงค์
ผา่นสื�อป้ายโฆษณาไตรวิชั�นของบริษัท ไลฟ์ มีเดีย กรุ๊ป 
จํากดั (มหาชน) โครงการหนงัสือ "ทํางานอย่างไรให้มี
ความสขุ" ของบริษัท แอ็กทีฟมีเดีย (ไทยแลนด์) จํากดั 
เป็นการนําหนงัสือดงักล่าว พิมพ์ออกเผยแพร่ให้แก่

ลกูค้าและลกูค้าที�ซื #อผลิตภณัฑ์ เพื�อเป็นประโยชน์ใน
เชิงสาธารณะ นอกจากนั #น ยังมีโครงการที�ให้ความ
ร่วมมือแก่องค์กรอื�น ๆ  อาทิ การร่วมดําเนินกิจกรรมต่าง ๆ 
ของคู่ค้า การร่วมมือในการเผยแพร่ภาพยนตร์สั #นของ
มูลนิธิหัวใจแห่งประเทศไทยในพระบรมราชูปถัมภ์ 
เพื�อให้ผู้ ชมตระหนักถึงอนัตรายที�อาจเกิดขึ #นจากโรค
หลอดเลอืดแดงแข็งตวั 

3. โครงการNordic project on CSR-driven 
innovation 

 CSR ในโครงการนี #เป็นกระบวนการที�ใช้
นวัตกรรมเป็นฐานโดยคํานึงถึงสิ�งแวดล้อม เป็นการ
พัฒนาการบริการและผลผลิต ที�มีผลตอบแทนสู่
พนกังานทกุคน รวมทั #งสิ�งแวดล้อมและสงัคมในวิถีทาง
การดําเนินการใหม่ ๆ มีทั #งการหาแนวทางพัฒนา
ผลิตภัณฑ์สําหรับผู้ พิการ การลดมลพิษจากคาร์บอน  
และผลิตภัณฑ์สามารถนําไปช่วยเหลือประเทศที�
ยากจนที�สุดในโลก ซึ�งเป็นโครงการที�ดําเนินงานโดย
รัฐบาลประเทศเดนมาร์ก 
 

สรุป 

CSR เพื�อการพฒันาที�ยั�งยืนนั #นองค์กรต้องให้
ความสําคญักับปัจจัยหลายประการ ความเข้าใจและ
แรงผลักดันจากผู้ นําขององค์กรเป็นปัจจัยหลักของ
กระบวนการ CSR ผู้ นําที�มีภาวะผู้ นําการเปลี�ยนแปลงที�
มุง่สร้างแรงบนัดาลใจในการรับผิดชอบต่อสงัคมให้เกิด
แก่ผู้ตามนั #นจะทําให้เกิดค่านิยมร่วมที�ส่งผลดีต่อการ
สร้างกระบวนการ CSR การพฒันาวิธีการใหม่ ๆ ที�ทํา
ให้เกิดกระบวนการ CSR ที�มีประสิทธิภาพทําให้เกิด
นว ัตก ร รม ให ม่  ๆ ข อ งก ระ บ วน  CSR ผู้ นําที�เป็น
แบบอย่างที�ดีของไทยในการพัฒนาความยั�งยืนนั #น
ได้แก่พระบาทสมเด็จพระเจ้าอยู่หวัฯ ทรงเป็นต้นแบบ
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ของการพัฒนาที�ยั�งยืนอันเป็นการพฒันาเชื�องโยงกับ
สิ�งแวดล้อมทั #งทางสงัคมและทรัพยากรธรรมชาติ ผู้ นํา

องค์กรต่าง ๆ ทั #งทางธุรกิจและภาครัฐควรยึดถือ
แบบอยา่งของพระองค์ไปใช้ในการบริหารจดัการ 

 
เอกสารอ้างองิ 

 
“ถวายรางวลั"นกัวิทยาศาสตร์ดินฯ" ให้ "ในหลวง" ขา่วในพระราชสาํนกั”. (2555, เมษายน 16). เดลนิิวส์. 
พิพฒัน์ ยอดพฤติการ. (2550, มกราคม 9). “ซีเอสอาร์:รูปธรรมของความพอเพียงในธุรกิจ”. กรุงเทพธุรกิจ, หน้า 10. 
อนนัตชยั ยรูประถม. (2550). CSR จากแนวคิดสู่วิธีปฏิบตัิ. จาก    

http://www.stjohn.ac.th/sju/med/intranet/download/26_01_2011_12_25_58_csr.pdf. 
Blackwell, R.  (2008). The double-edged sword of corporate altruism. The Globe and Mail: November, 

10. 
Chan, K. C., Fung, H., & Yau, J. (2010). Business ethics research: A global perspective. Journal of 

Business Ethics. 95, 39–53. 
Waldman, D. A., & Siegel, D. (2008). Defining the socially responsible leader. The Leadership Quarterly. 

19(1), 117–131. 
Walumbwa, F. O., Avolio, B. J., Gardner, W. J., Wernsing, T. S., & Peterson, S. J. (2008). Authentic 

leadership: Development and  validation of a theory-based measure. Journal of Management. 
34(1), 89–126. 

Birgitte Als.  (2010). CSR-Driven Innovation – Combining design and business in a profitable and 

sustainable way. Nordic Innovation Center, Oslo. 


