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๑ 

 

หลักนิติธรรมกับการบริหารความแตกตางของคนหลายเจเนอเรชันในองคกรเอกชน 
 

๑. บทนํา  
หลักนิติธรรมเปนหลักพ้ืนฐานของกฎหมายหรือหลักความเสมอภาคในการปฏิบัติตาม

กฎหมาย กลาวคือการไดรับความคุมครองจากกฎหมายโดยความเสมอภาค หรือการสรางความเปน
ธรรมใหเกิดขึ้นในสังคมโดยการใชกฎหมายเปนหลัก หลักนิติธรรมจึงเปนหลักหรือแนวทางการปฏิบัติ
หนาที่ที่สําคัญของภาครัฐ ไมวาจะเปนรัฐสภา คณะรัฐมนตรี ศาล องคกรอิสระ ขณะเดียวกัน  
การสงเสริมหลักนิติธรรมในการบริหารองคกรธุรกิจก็นับวามีความจําเปนเชนกัน เพื่อกอใหเกิดความ
เปนธรรม โปรงใส และเปนการปฏิบัติตามกฎหมายในหนวยงานภาคเอกชน ซึ่งการจะนําหลัก 
นิติธรรมมาใชในการบริหารธุรกิจอยางไรนั้นก็ขึ้นอยูกับแตละองคกรวาจะมีแนวทางในการสงเสริม
อยางไร 

การท่ีองคกรเอกชนนําหลักนิติธรรมซึ่งเปนองคประกอบหนึ่งของหลักธรรมาภิบาลมาใชกับ
หนวยงานนับเปนการสงเสรมิความเปนธรรมและความโปรงใสใหเกิดข้ึนกับองคกร ซึ่งจะนําไปสูความ
นาเชื่อถือในกลุมผูเก่ียวของ อาทิ เจาของกิจการ ผูถือหุน ผูบริหารองคกร พนักงาน สอดคลองกับ
หลักบรรษัทภิบาลท่ีมุงใหเกิดการบริหารองคกรดวยความโปรงใสและเปนธรรมเชนกัน  

ปจจุบัน องคกรสวนใหญมีสถานการณที่ตองเผชิญนอกเหนือไปจากเน้ืองานท่ีรับผิดชอบ  
นั่นคือ ความแตกตางระหวางเจเนอเรชัน (Generation Gap) ของพนักงานซึ่งคนแตละเจเนอเรชัน
ไดรับการอบรมเลี้ยงดูและเติบโตในสภาพแวดลอมทางเศรษฐกิจ การเมือง สังคม เทคโนโลยี และ
วัฒนธรรมที่แตกตางกัน จึงทําใหมีการรับรู ทัศนคติ การมองปญหา การมองงาน และความคาดหวัง 
ตอการทํางานไมเหมือนกัน องคกรใดมีพนักงานหลายเจเนอเรชันอยูรวมกัน อาจนําไปสูความไมเขาใจ 
กอใหเกิดความขัดแยงในการทํางาน ซึ่งจะสงผลกระทบตอประสิทธิภาพและประสิทธิผลขององคกร  

บทความนี้จึงมีวัตถุประสงคที่จะเสนอแนะแนวทางใหผูบริหารองคกรนําหลักนิติธรรมและ
หลักธรรมาภิบาลไปประยุกตใชในการบริหารความแตกตางของบุคลากรที่มีหลายเจเนอเรชันอยู
รวมกันเพื่อลดผลกระทบที่จะเกิดขึ้นในองคกร 

แมวาโดยทั่วไป หลักนิติธรรมทางการบริหารมักจะถูกเขาใจวาเปนการบริหารองคกรตามตัว
บทกฎหมาย และใชกฎหมายเปนหลักในการตัดสินคดีความหรือกรณีพิพาทเทานั้น แตในความเปน
จริงแลว หลักนิติธรรมมีมิติในแงมุมอ่ืนที่นอกเหนือไปจากการปฏิบัติตามกฎหมายอยางเครงครัด 
เพราะหลักนิติธรรมเปนเสมือนเสาหลักที่จะเชื่อมโยงกระบวนการตาง ๆ เพื่อใหทั่วทุกองคกรพัฒนาไป
อยางมั่นคงและยั่งยืน 

 
๒. คํานิยามของหลักนิติธรรม 

จากการศึกษาและคนควาเกี่ยวกับคํานิยามของหลักนิติธรรม (The Rule of Law) พบวามี
ผูใหคํานิยามไวอยางหลากหลาย คํานิยามของตางประเทศที่ไดรับการอางอิงมากที่สุดมี ๒ คํานิยาม 
ไดแก  

คํานิยามของทอม บิงแฮม อดีตประธานศาลฎีกาของประเทศอังกฤษ ซึ่งใหความหมายของ
หลักนิติธรรมวา “หลักนิติธรรมเปนหลักที่กําหนดใหบุคคลทุกคน และองคกรทุกองคกร ไมวาจะเปน



 
๒ 

 
องคกรภาครัฐหรือภาคเอกชนจะตองอยูภายใตกฎหมายของรัฐ และเปนกฎหมายที่ถูกบังคับใชโดย
ศาล๑” 

คํานิยามของศาสตราจารยเอวี ไดซี่ นักกฎหมายรัฐธรรมนูญของประเทศอังกฤษ ที่ให
ความหมายของหลักนิติธรรมวา “หลักนิติธรรมเปนหลักการภายใตกฎหมายรัฐธรรมนูญแบบจารีต
ประเพณีของอังกฤษ อันมีหลกัสําคัญ ๓ ประการ คือ ประการแรก ผูปกครองไมมีอํานาจลงโทษบุคคล
ใดตามอําเภอใจ เวนเพียงในกรณีที่มีการละเมิดกฎหมายโดยชัดแจง และการจะลงโทษไดนั้นจะตอง
ผานกระบวนการไตสวน และพิพากษาโดยคําพิพากษาถึงที่สุดจากศาลยุติธรรมแลว ประการท่ีสอง 
คือไมมีบุคคลใดอยูเหนือกฎหมายไมวาเขาจะอยูในตําแหนง สถานะ หรือเงื่อนไขประการใดๆ ลวน
ตองอยูภายใตกฎหมายและถูกชําระความไดในอํานาจศาลเดียวกัน ประการท่ีสามคือ หลักการวาสิทธิ
ขั้นพื้นฐานของประชาชนตองเปนผลจากคําวินิจฉัยตัดสินของศาล หรือกฎหมายทั่วไป มิใชบทบัญญัติ
พิเศษเชนรัฐธรรมนูญดังเชนประเทศภาคพ้ืนยุโรปอื่น

๒
” 

 สําหรับประเทศไทย พจนานุกรมฉบับราชบัณฑิตยสถาน พ.ศ. ๒๕๕๔ ไดกําหนดความหมาย
ของหลักนิติธรรมไววา “หลักพื้นฐานแหงกฎหมายที่บุคคลทุกคนตองอยูภายใตบังคับแหงกฎหมาย
โดยเทาเทียมกัน”  

ศาสตราจารยจรัญ ภักดีธนากุล ตุลาการศาลรัฐธรรมนูญ ไดใหความหมายวา “หลักนิติธรรม 
หรือธรรมะของกฎหมาย คือ ขอบเขตและคุณธรรมในการบัญญัติกฎหมาย การบังคับใชกฎหมาย 
และการตีความกฎหมาย รวมทั้งการบริหารจัดการระบบงานยุติธรรมทุกระดับ

๓
” 

 ศาสตราจารยพิเศษ ธานินทร กรัยวิเชียร องคมนตรี ใหความหมายวา “หลักนิติธรรม เปน
หลักพื้นฐานแหงกฎหมายที่สําคัญในระบอบประชาธิปไตยที่เทิดทูนศักดิ์ศรีความเปนมนุษย และ
ยอมรับนับถือสิทธิมนุษยชนทุกแงทุกมุม รัฐตองใหความอารักขาคุมครองมนุษยชนใหพนจาก 
ลัทธิทรราชย หากมีขอพิพาทใด ๆ เกิดขึ้น  ไมวาระหวางรัฐกับเอกชน หรือระหวางเอกชนกับเอกชน  
ศาลยอมมีอํานาจอิสระในการตัดสินขอพิพาทน้ันโดยเด็ดขาดและโดยยุติธรรม ตามกฎหมายของ
บานเมืองที่ถูกตองและเปนธรรม๔” 

ศาสตราจารย ดร. กําชัย จงจักรพันธ ใหความหมายวา “หลักนิติธรรม คือ หลักพื้นฐานแหง
กฎหมายอันหมายความรวมถึงการบัญญัติกฎหมาย การตีความกฎหมาย การใชบังคับกฎหมาย และ
กระบวนการยุติธรรมจะตองไมฝาฝนหรือขัดหรือแยงตอหลักนิติธรรมหรือหลักพื้นฐานแหง
กฎหมาย๕” 

โดยสรปุแลว หลักการอันเปนสาระสําคัญของหลักนิติธรรมประกอบดวย ๗ หลักการ๖ คือ  
๑. หลักการแบงแยกอํานาจ 
เปนพ้ืนฐานที่สําคัญของหลักนิติธรรม เพราะหลักการแบงแยกอํานาจเปนหลักท่ีแสดงใหเห็น

ถึงการอยูรวมกันของการแบงแยกอํานาจการตรวจสอบอํานาจ และการถวงดุลอํานาจ  

                                                             
๑ สถาบันพระปกเกลา. ใน เอกสารประกอบการประชุมวิชาการเรื่องหลักนิติธรรมกับประชาธิปไตย. ๒๕๖๑. ๔ พฤษภาคม 

๒๕๖๗. สืบคนจาก www.kpi.ac.th/การประชุมวิชาการ-สถาบันพระปกเกลา-ครั้งที่๑๗. 
๒ Dicey, Albert Venn. Law of Constitution. (๑๙๔๘). P.๑๘๗-๑๙๕. 
๓ จรัญ ภักดีธนากุล. ใน เอกสารประกอบการบรรยายหลักสูตรหลักนิติธรรมเพ่ือประชาธิปไตย (นธป.) รุนท่ี ๘. 
๔ ธานินทร กรัยวิเชียร. หลักนิติธรรม. กรุงเทพมหานคร: โรงพิมพชวนพิมพ.๒๕๕๓.หนา ๒. 
๕ กําชัย จงจักรพันธ. หลักนิติธรรม. เอกสารโรเนียว. ๒๕๖๒. 
๖ ถวิลวดี บุรีกุล. ธรรมาภิบาล:หลักการเพื่อการบริหารรัฐกิจแนวใหม.๒๕๔๖.หนา ๑๔-๒๕. 



 
๓ 

 

๒. หลักการคุมครองสิทธิและเสรีภาพ  
หลักนิติธรรมมีความเก่ียวพันกันกับสิทธิเสรีภาพของบุคคล และสิทธิในความเสมอภาค สิทธิ

ทั้งสองประการดังกลาวถือเปนพื้นฐานของศักดิ์ศรีความเปนมนุษย อันเปนหลักการสําคัญตาม
เจตนารมณของรัฐธรรมนูญ  

๓. หลักความชอบธรรมดวยกฎหมายของฝายตุลาการและฝายปกครอง  
การใชกฎหมายของฝายตุลาการหรือฝายปกครองที่เปนการจํากัดสิทธิของประชาชนมีผลมา

จากกฎหมายที่ไดรับความเห็นชอบจากตัวแทนของประชาชน โดยฝายตุลาการจะตองไมพิจารณา
พิพากษาเรื่องใดเรื่องหนึ่งใหแตกตางไปจากบทบัญญัติของกฎหมาย ฝายตุลาการมีความผูกพันที่
จะตองใชกฎหมายอยางเทาเทียมกัน ฝายตุลาการมีความผูกพันที่จะตองใชดุลยพินิจโดยปราศจาก
ขอบกพรอง  

๔. หลักความชอบดวยกฎหมายในทางเน้ือหา  
เปนหลักที่เรียกรองใหฝายนิติบัญญัติ หรือฝายปกครองที่ออกกฎหมายลําดับรอง กําหนด

หลักเกณฑในทางกฎหมายใหเปนตามหลักความแนนอนของกฎหมาย หลักหามมิใหกฎหมายมีผล
ยอนหลัง และหลักความพอสมควรแกเหตุ  

๕. หลักความอิสระของผูพิพากษา  
ผูพิพากษาสามารถทําหนาท่ีทางตุลาการไดโดยปราศจากการแทรกแซงใด ๆ โดยผูพิพากษามี 

ความผูกพันเฉพาะตอกฎหมาย  และทําการพิจารณาพิพากษาภายใตมโนธรรมของตนเทานั้น โดยวาง  
อยูบนพื้นฐานของความอิสระจาก ๓ ประการ คือ ความอิสระจากคูความ ความอิสระจากรัฐ และ
ความอิสระจากสังคม  

๖. หลักไมมคีวามผิดและไมมีโทษโดยไมมีกฎหมาย  
หลักการนี้หมายความวาเมื่อไมมีขอบัญญัติทางกฎหมายใหเปนความผิด แลวจะเอาผิดกับ

บุคคลนั้น ๆ มิได  
๗. หลักความเปนกฎหมายสูงสุดของรัฐธรรมนูญ  
รัฐธรรมนูญไดรับการยอมรับใหเปนกฎหมายที่อยูในลําดับที่สูงสุดในระบบกฎหมายของรัฐนั้น 

และหากกฎหมายที่อยูในลําดับท่ีต่ํากวาขัดหรือแยงกับรัฐธรรมนูญกฎหมายดังกลาวยอมไมมีผลบังคับ  
 
๓. หลักนิติธรรมในหลักธรรมาภิบาล  

หลักนิติธรรมเปนองคประกอบที่สําคัญของหลักธรรมาภิบาล (Good Governance) ซึ่ง
ความหมายของธรรมาภิบาลตามระเบียบสํานักนายกรัฐมนตรีวาดวยการสรางระบบบริหารกิจการ 
บานเมืองและสังคมท่ีดี พ.ศ. ๒๕๔๒ หมายถึง การบริหารกิจการบานเมืองและสังคมที่ดีเปนแนวทาง
สําคัญในการจัดระเบียบใหสังคมท้ังภาครัฐ ภาคธุรกิจและภาคประชาชน ซึ่งครอบคลุมถึงฝายวิชาการ 
ฝายปฏิบัติการ ฝายราชการและฝายธุรกิจสามารถอยูรวมกันอยางสงบสุขมีความรูจักสามัคคีและ
รวมกันเปนพลังกอใหเกิดการพัฒนาอยางยั่งยืน และสงเสริมความเขมแข็งหรือสรางภูมิคุมกันแก
ประเทศเพื่อบรรเทาปองกันหรือแกไข เยียวยาภาวะวิกฤตภยันตรายที่หากจะมีในอนาคต เพราะสังคม
จะรูสึกถึงความยุติธรรม ความโปรงใส ความมีสวนรวม อันเปนคุณลักษณะสําคัญของศักดิ์ศรีความ
เปนมนุษยและการปกครองแบบประชาธิปไตยอันมีพระมหากษัตริยทรงเปนประมุข 

สํ า นั กง าน โครงกา รพัฒนาแห งสหประชาชาติ  (United Nations Development 

Programme) ไดใหคํานิยามคําว าธรรมาภิบาลวาธรรมาภิบาลเปนเรื่องของการใชอํานาจ 



 
๔ 

 

ทางการเมือง เศรษฐกิจ และการบริหารราชการแผนดิน เพื่อจัดการกิจการของประเทศชาติ 

บานเมือง โดยไดกําหนดคุณลักษณะของธรรมาภิบาลไว ๙ ประการ๗ ประกอบดวย  

๑. หลักนิติธรรม (The Rule of Law)  

หลักการบริหารงาน โดยยึดหลักกฎหมาย โดยใชกรอบตัวบทกฎหมายที่กําหนดไว ภายใต

รัฐธรรมนูญ บังคับใชกับประชาชนทุกคน  

 ๒. การมีสวนรวม (Participation)  

กําหนดไวใหทุกคนมีสิทธิในการตัดสินใจ ท้ังดวยตนเองโดยตรงและผานสถาบันหรือตัวแทนท่ี

มีความชอบธรรม ทั้งนี้การมีสวนรวมนี้จะตองอยูบนพื้นฐานของเสรีภาพ และมีสวนรวมอยางมีเหตุผล

ในเชิงสรางสรรค  

๓. ความโปรงใส (Transparency)  

ตั้งอยูบนพื้นฐานการเปดเผยขอมูลขาวสารอยางเสรีภาพ และใหทุกคนสามารถเขาถึงขอมูล

เหลานี้ไดโดยตรง เพื่อใหไดรับขอมูลอยางเพียงพอตอการเขาใจและติดตามสถานการณตางๆ ไดอยาง

ทันทวงที  

๔. การตอบสนอง (Responsiveness)  

สถาบัน หนวยงาน รวมไปถึงกระบวนการปฏิบัติงานตางๆ จะตั้งอยูบนหลักการที่คํานึงถึงผูมี

สวนไดเสียทุกฝายทั้งภายในและภายนอก  

๕. การมุงเนนฉันทามติ (Consensus-oriented)  

มีการประสานความแตกตางทางความคิดในเรื่องของผลประโยชนของฝายตางๆ เพื่อหาขอ

ยุติรวมกันเกิดเปนผลประโยชนสูงสุดรวมกันอันนําไปสูการปรับปรุงและพัฒนาอยางตอเนื่อง  

๖. ความเสมอภาคและความเที่ยงธรรม (Equity)  

ทุกคนไมวาจะแตกตางกันดวยเพศ เชื้อชาติ ศาสนา วัฒนธรรม หรือสถานะทางสังคมจะตอง

ไดรับการปฏิบัติหรือสามารถเขาถึงทรัพยากรตางๆ เทาเทียมกัน เพ่ือโอกาสในการปรับปรุงและ

พัฒนาคุณภาพชีวิตของตนเองไดอยางเทาเทียม  

๗. ประสิทธิภาพและประสิทธิผล (Efficiency/Effectiveness)  

จะตองปฏิบัติงานใดๆ ดวยความรูความสามารถสูงสุดเพื่อสรางผลสัมฤทธิ์ตามตองการ โดยใช

ทรัพยากรที่มีอยูใหเกิดประโยชนสูงสุด  

๘. ภาระรับผิดชอบ (Accountability) 

ผูนําตองมีภาระรับผิดชอบตอผูมีสวนไดสวนเสียทุกฝาย เพื่อประสานผลประโยชนรวมกัน  

๙. วิสัยทัศนเชิงยุทธศาสตร (Strategic Vision)  

ผูนําจําเปนตองมีมุมมองที่เปดกวาง ติดตามสถานการณบานเมืองอยางสม่ําเสมอ บนพื้นฐาน

ของความเขาใจในความสลับซับซอนของความแตกตางทางสังคมและเศรษฐกิจ เพื่อนํามาพัฒนาการ

บริหารจัดการตางๆ เพื่อการเติบโตท่ียั่งยืน  

 

                                                             
๗ ปธาน สวุรรณมงคล. การบริหารงานภาครัฐกับการสรางธรรมาภิบาล. กรุงเทพมหานคร: แกนจันทรการพิมพ. ๒๕๕๘. หนา ๙-๑๐. 
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๔. หลักนิติธรรมและหลักธรรมาภิบาลกับการดําเนินธุรกิจ 
หลักนิติธรรมและหลักธรรมาภิบาลมีความเกี่ยวของกับการดําเนินธุรกิจ โดยสามารถนํามา

ประยุกตใชเปนวิธีปฏิบัติสําหรับองคกรไดหากองคกรใดมีการปฏิบัติที่ดีตอพนักงาน พนักงานจะมี
ความสุขมีขวัญกําลังใจในการทํางาน สงผลใหพนักงานรักและทุมเทในการทํางาน และพรอมที่จะมี
สวนรวมในความกาวหนาขององคกร ดังนั้น การนําหลักนิติธรรมและธรรมาภิบาลมาใชเปนแนวทาง
ในการบริหารงาน จึงมีความสําคัญและจําเปนตอความสําเร็จขององคกรทุกประเภทและทุกระดับ 

เมื่อพิจารณาหลักเกณฑทั้งในสวนของหลักนิติธรรมที่เก่ียวของกับการปฏิบัติตามกฎหมาย 
กฎ ระเบียบ ขอบังคับ อันอยูภายใตกรอบใหญของหลักธรรมาภิบาล ควบคู ไปกับหลักการ
บริหารธุรกิจที่เนนกระบวนการวางแผน การจัดการองคกร การอํานวยการ และการควบคุมการใช
ทรัพยากรขององคกร เพื่อใหบรรลุเปาหมายของธุรกิจ จะเห็นไดวาทั้งสองหลักเกณฑตางขับเคลื่อน
ดวยตัวบุคคลหรือพนักงาน ดังนั้น พนักงานจึงถือเปนทรัพยากรท่ีผูบริหารจะนําหลักนิติธรรมและหลัก
ธรรมาภิบาลมาปรับใช นอกจากนี้ การนําหลักนิติธรรมและหลักธรรมาภิบาลมาใชในการบริหาร
องคกรยังทําใหองคกรมีความนาเชื่อถือ ไดรับการยอมรับ ไดรับความไววางใจในการรวมทําธุรกิจ และ
สรางความเชื่อมั่นใหแกนักลงทนุ 

องคกรสามารถนําหลักนิติธรรมและหลักธรรมาภิบาลมาใชในการบริหารองคกรไดหลาย
ดาน

๘
ยกตัวอยางเชน  

๑. การสรางกรอบทางกฎหมายท่ีเขมแข็ง  
ธรรมาภิบาลมีพื้นฐานการดําเนินการอยูบนกรอบของกฎหมายโดยไมเลือกปฏิบัติ มีการให

ความเสมอภาคเทาเทียมกัน และเปนธรรมกับทุกฝาย มีกฎหมายที่เขมแข็ง มีการระบุการลงโทษท่ี
ชัดเจน และมีผลบังคบัใชได  

๒. การปราบปรามทุจริตและการประพฤติมิชอบ  
การปรับปรุงประสิทธิภาพการทํางาน การทําใหเกิดความโปรงใส รวมไปถึงการตรวจสอบ จะ

เปนเคร่ืองมือในการปองกันการฉอฉล และเสริมสรางธรรมาภิบาลในองคกรไดเปนอยางดี  
๓. การสรางการมีสวนรวม  
เปดโอกาสใหประชาชนหรือผูท่ีเกี่ยวของเขามามีสวนรวมในการตัดสินใจดําเนินนโยบาย มี

สวนรวมในการควบคมุการปฏิบัติงานของหนวยงาน และมีสวนรวมในกระบวนการตรวจสอบ  
๔. ความโปรงใส  
การปกครองโดยใชหลักนิติธรรมเรื่องความโปรงใสเปนสวนหนึ่งที่จะตองตระหนัก และให

ความสําคัญ เพราะในการทํางานนั้น ทุกคนจะตองมีจรรยาบรรณในอาชีพหนาที่ ตองไมทุจริตตอ
หนาท่ีและองคกร การประยุกตนําหลักนิติธรรมในเรื่องความโปรงใสมาใชในการบริหารธุรกิจจะตองมี
ความชัดเจนตรงไปตรงมา ตั้งแตในชั้นผูบริหารที่จะตองแสดงใหประจักษและเปนแบบอยางที่ดี การ
ดําเนินการและการตดัสินใจตาง ๆ ตองอยูบนกฎระเบียบท่ีชัดเจน การดําเนินงานดานนโยบายตาง ๆ  
สามารถตรวจสอบไดและมีความมั่นใจไดวามาจากความตั้งใจในการดําเนินงาน เพื่อใหบรรลุผลตาม
เปาหมายของนโยบาย มิใชเพื่อมุงประโยชนซอนเรน  

 

                                                             
๘ เฉลิมพล ศรีเจริญ. หลักนิติธรรมกับการประยุตกใชในการบริหารองคกร (เอกสารวิชาการสวนบุคคล). วิทยาลัยศาลรัฐธรรมนูญ. 

กรุงเทพมหานคร. ๒๕๖๓. หนา ๕-๖. 
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๕. การตอบสนองท่ีทันทวงที  
ธรรมาภิบาลเปนการใหการตอบสนองตอผูมีสวนเก่ียวของทุกฝายในเวลาที่ทันการ รวดเร็ว 

และมีประสิทธิภาพ  
๖. ความเห็นชอบรวมกัน  
สังคมที่ประกอบดวยบุคคลที่มคีวามคิดเห็นแตกตางกัน ธรรมาภิบาลจะทําหนาที่เปนตัวกลาง

ในการประสานความตองการที่แตกตางบนพื้นฐานของประโยชนสวนรวม และขององคกรเปนหลัก 
ทุกคนสามารถแสดงความคิดเห็น เสนอแนะ เคารพความเห็นสวนใหญ และนําไปเปนแนวทางปฏิบัติ  

๗. ความเสมอภาคและความเปนธรรม  
ตามหลักนิติธรรมในการบริหารองคกรนั้น สิ่งสําคัญที่สุดคือการที่ผูบริหารมีความเปนธรรม 

และใหความยุติธรรมตอบุคคลทุกคนในองคกร ไมมีการเอารัดเอาเปรียบซึ่งกันและกัน และมุงเนนให
บุคลากรทุกคนในองคกรรูสึกมีสวนรวม หรือรูสึกเปนสวนหนึ่งกับองคกร  

๘. ประสิทธิภาพและประสิทธิผล  
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลในหลักธรรมาภิบาล ตองมีการใชทรัพยากรตาง ๆ ที่มีอยูใหเกิด

ประโยชนสูงสุด และเกิดความคุมคามากที่สุดตอสวนรวม  
๙. ภาระรับผิดชอบตรวจสอบได  
บุคคล องคกร และผูที่ทําหนาที่ตัดสินใจตองมีภาระความรับผิดชอบตอสาธารณะเกี่ยวกับ

การตัดสินใจใดๆ ที่สงผลกระทบตอสาธารณะ ไดแก การเปดเผยขอมูล การมีความยุติธรรม ปฏิบัติตอ
ทุกคนดวยความเสมอภาค ตรวจสอบได โปรงใส และดําเนินการภายใตกรอบของกฎหมาย  
 
๕. เจเนอเรชันกับมุมมอง ทัศนคติ และพฤติกรรมการทํางาน 

การแบงเจเนอเรชันใชชวงปที่เกิดเปนเกณฑ สวนใหญจะมีการแบงเปน ๔ เจเนอเรชัน จาก
การรวบรวมขอมูลของหนังสือพิมพโพสตทูเดยเก่ียวกับมุมมอง ทัศนคติ และพฤติกรรมการทํางานของ
คนแตละเจเนเรชัน พบวาคนแตละเจเนอเรชันมีลักษณะเฉพาะที่แตกตางกัน๙ ดังนี้  

๑. Baby Boomer Generation หรือ Gen B 
คนที่เกิดในชวงป พ.ศ. ๒๔๘๙-๒๕๐๗ ซึ่งเปนยุคสิ้นสุดสงครามโลกครั้งที่ ๒ บานเมืองสงบ

หลังจากสงครามทุกคนท่ีมีชีวิตรอดตองเรงกลับมาฟนฟูประเทศใหกลับมาแข็งแกรงอีกครั้งแตเนื่อง 
จากไดสูญเสียจํานวนประชากรจากการทําสงคราม คนในยุคนี้จึงมีคานิยมวาตองมีทายาทหรือ
ลูกหลานเยอะ ๆ เพื่อเพิ่มจํานวนแรงงานใหมาชวยกันพัฒนาประเทศ 

ปจจุบันคน Gen B คือคนที่มีอายุประมาณ ๖๐ ปขึ้นไป ลักษณะนิสัยจะเปนคนจริงจัง 
เครงครัดเรื่องขนบธรรมเนียมประเพณี เปนเจาคนนายคน ชีวิตทุมเทใหกับการทํางาน มีความอดทน
สูง ประหยัดอดออม และมักถูกจัดใหเปนพวกอนุรกัษนิยม 

๒. Generation X หรือ Gen-X 
คนที่เกิดในชวงป พ.ศ. ๒๕๐๘-๒๕๒๒ คน Gen-X มีชื่อเรียกอีกอยางวา Yuppie หรือ 

Young Urban Professionals ซึ่งหมายถึงคนที่เกิดมาในยุคมั่งคั่ง ใชชีวิตอยางสุขสบาย เติบโตมา
พรอมกับการพัฒนาของวิดีโอเกม คอมพิวเตอร สไตลเพลงแบบฮิปฮอป และเปนยุคท่ีมีการควบคุม

                                                             
๙ บรรณาธิการ. เขาใจความตางคน ๔ เจเนอเรช่ัน ทลายชองวาง เพื่อการทํางานที่แฮปป. โพสตทูเดย. (๒๕๖๒, ๒๙ เมษายน) ๔ 

พฤษภาคม ๒๕๖๗. สืบคนจาก https://www.posttoday.com/lifestyle/๕๘๗๖๓๓. 



 
๗ 

 

อัตราการเกิดของประชากร เนื่องจากคานยิมยุคเบบี้บูมเมอรสงผลใหมีเด็กเกิดมากเกินไป ซึ่งสงผลให
เกิดปญหาตามมา นั่นคือทรพัยากรที่มีอยูไมเพียงพอตอจํานวนประชากร 

ปจจุบันคนยุค Gen-X เปนคนวัยทํางาน มีอายุตั้งแต ๔๕-๕๙ ป พฤติกรรมและลักษณะนิสัย
ของคนกลุมนี้ที่เดนชัดคือ ชอบอะไรงายๆ ไมตองเปนทางการ มีแนวคิดสรางความสมดุลในเรื่องงาน
และครอบครัว โดยจะทํางานตามหนาที่ ไมบางาน ไมทุมเท ทําทุกอยางไดเพียงลําพัง ไมพึ่งพาใคร 
เปนตัวของตัวเองสูง มีความคิดเปดกวาง และสรางสรรค 

๓. Generation Y หรือ Gen-Y เรียกอีกอยางวา Millennials 
คนที่เกิดในชวงป พ.ศ. ๒๕๒๓-๒๕๔๐ คน Gen-Y เติบโตมาพรอมกับเทคโนโลยีดิจิทัล มี

ความเปนสากล เปดรับวัฒนธรรมแบบ Teen Pop มองวาการชื่นชอบศิลปนตางชาติเปนเรื่องปกติ
ธรรมดา มีเทคโนโลยีพกพา รักความสะดวกสบาย เกิดมาในยุคท่ีเศรษฐกิจกําลังเติบโตและเฟองฟู พอ
แมเปนคนในยุค Gen B ที่ถูกปลูกฝงใหทํางานหนักจนประสบความสําเร็จในชีวิต ทําใหคน Gen Y 
ไดรับการดูแลเอาใจใสจากพอแมเปนอยางดี และมักถูกตามใจ อยากไดอะไรตองได มีโอกาสทาง
การศึกษาที่ดี มีแนวคิดเปนตัวของตัวเอง ทําในสิ่งท่ีตัวเองชอบ และปฏิเสธสิ่งท่ีตัวเองไมชอบ 

ลักษณะพฤติกรรมของคน Gen-Y มักตองการความชัดเจนในการทํางาน เชน ตองชัดเจนวา
สิ่งท่ีทํามีผลตอตนเองและตอหนวยงานอยางไร คาดหวังเงินเดือนสูงๆ คาดหวังคําชม แตไมอดทนตอ
งานท่ีทํา ชอบเปลี่ยนงานบอยนอกจากนี้ Gen-Y ยังตองการสรางสมดุลเวลาใหกับตัวเอง เชน หลัง
เลิกงานมักจะไปทํากิจกรรมที่ใหความสุขกับตัวเอง เชน ไปเลนฟตเนส หรือพบปะเพื่อนฝูง 

ปจจุบันคนกลุมนี้มีอายุ ๒๗ - ๔๔ ป อยูในชวงวัยเริ่มทํางาน มีความสามารถในการทํางาน 
ที่เก่ียวกับการติดตอสื่อสาร ชอบงานดานไอที ใชความคิดสรางสรรคทําสิ่งใหมๆ รวมทั้งสามารถทํา
อะไรหลายอยางไดในเวลาเดียวกัน สามารถใชเครื่องมือตางๆ ไดอยางคลองแคลว เชน การเลน
สมารตโฟน ไอแพด คุยโทรศัพท ไปพรอมๆ กับการทํากิจกรรมอื่นอยางการเดิน การทํางาน หรือ
รับประทานขาวได 

๔. Generation Z หรือ Gen-Z 
คนที่เกิดหลังป พ.ศ. ๒๕๔๐ ปจจุบันอายุนอยกวา ๒๗ ป เกิดจากพอแมรุนใหมอยาง Gen-X 

และ Gen-Y เปนเด็กรุนใหมท่ีเกิดมาพรอมกับสิ่งอํานวยความสะดวกรอบดาน เรียนรูรูปแบบการ
ดําเนินชีวิตในสังคมแบบดิจิทัล ดําเนินชีวิตแบบมีการติดตอสื่อสารไรสาย และสื่อบันเทิงตางๆ คนรุน
นี้จะเปนรุนแรกท่ีทั้งพอและแมจะออกไปทํางานนอกบานท้ังคู จึงทําใหเด็กยุค Gen Z ไดรับการเลี้ยง
ดูจากคนอื่นมากกวาพอและแมของตัวเอง 

และเนื่องจากเกิดมาในยุคเทคโนโลยีที่ทันสมัย คน Gen Z อาจจะจินตนาการไมออกวาโลกที่
ไมมีอินเทอรเน็ตนั้นจะอยูไดอยางไร และยังยกใหสมารตโฟนเปนอวัยวะหนึ่งของชาว Gen-Z จนถูก
เรียกวา Digital in their DNA คน Gen น้ีติดโลกออนไลนและรับขอมูลขาวสารมากมายอยางรวดเร็ว 
ทันโลกและวิเคราะหสถิติเรื่องตางๆ เพื่อคาดการณอนาคตไดเร็ว ตัดสินใจทําอะไรอยางรวดเร็ว ไม
ชอบรอคอย แตก็เปนคนท่ีกลัวอนาคต จึงมักหาขอมูลมาเปรียบเทียบและปองกัน เชน เรียนอะไรไม
ตกงาน อาชีพอะไรมั่นคง นอกจากนี้ ยังมีแนวโนมวาจะเลือกงานท่ีเงินดีมากกวางานท่ีชอบจริงๆ 

คน Gen-Z จะเปดกวางทางความคิดและวัฒนธรรมที่แตกตางมากขึ้นจากการมองเห็นในโลก
ดิจิทัล จึงเปดกวางในการยอมรับความแตกตาง มีแนวโนมท่ีจะปรับทัศนคติไดดี ไมแบงแยกชนชั้น สี
ผิว ศาสนา หรือประเพณีท่ีแตกตาง แตมีแนวโนมที่จะเปนมนุษยหลายงาน เพราะความอดทนต่ํา 
ตองการคาํอธิบายมากขึ้น ตองมีเหตุผล ตองรูสึกวาไดเขาใจกับทุกเรื่องในชีวิต สวนการเรียนรูของคน 



 
๘ 

 

Gen Z จะหาความรูไดทุกที่ ไมชอบการเรียนแบบบรรยาย ชอบขอมูลแนวกราฟ ภาพ สถิติชัดเจน 
เนนขอมูลสั้นๆ ที่เขาใจงายเพราะจดจําขอมูลไดดีจากขอมูลสั้นๆ ตามแบบฉบับโลกออนไลน 

 
๖. ความแตกตางระหวางเจเนอเรชันกับโอกาสและผลกระทบตอองคกร 

ปจจุบัน หลายองคกรมีโครงสรางของพนักงานเปลี่ยนไปจากเดิม โดยเฉพาะองคกรที่ดําเนิน
กิจการมาไมต่ํากวา ๑๐ ป สวนใหญจะมีพนักงานในองคกรถึง ๓ - ๔ เจเนอเรชัน คือ พนักงาน Gen 
Bซึ่งทํางานในองคกรเปนเวลานาน ทําใหมีความรูความสามารถ ประสบการณการทํางานสูง และใกล
เกษียณอายุ สวนพนักงาน Gen X เปนกลุมวัยทํางานที่เริ่มสะสมความรู ความสามารถและ
ประสบการณการทํางานสําหรับพนักงาน Gen Y เปนกลุมที่อยูในวัยหนุมสาวที่เริ่มจบการศึกษาและ
ทยอยเขาสูตลาดแรงงานมากขึ้น และบางองคกรก็เริ่มมีพนกังาน Gen Z เขามาทํางานดวย 

ดวยโครงสรางองคกรที่มีพนักงานหลายเจเนอเรชันมาทํางานรวมกัน ยอมกอใหเกิดความคิด 
พฤติกรรม และคุณลักษณะที่แตกตางกัน ซึ่งถือวาเปนโอกาสทางธุรกิจท่ีจะสรางประโยชนจากความ
ตางท่ีกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงท่ีดีขึ้น โดยนําความรูและแนวคิดที่หลากหลายและแตกตางกันของ
พนักงานแตละเจเนอเรชันมาผสมผสาน เกิดความคิดนอกกรอบ ริเริ่มและสรางสรรควิธีการทํางาน
และผลผลิตใหม นําไปสูการพัฒนานวัตกรรมที่มีคุณคาและมีประโยชนตอองคกร ซึ่งจะชวยเพิ่มขีด
ความสามารถในการแขงขันทางธุรกิจ  

ในทางตรงขามหากองคกรไมสามารถดึงความรูและแนวคิดท่ีแตกตางกันของพนักงานแตละ
เจเนอเรชันออกมาใชใหเกิดประโยชนพนักงานไมสามารถนําเสนอความคิดไดอยางอิสระ ซึ่งเปน
อุปสรรคสําคัญตอการสรางนวัตกรรม และการยึดมั่นในความคิดของตนเอง ก็จะนําไปสูความขัดแยง
และไมสามารถทํางานรวมกันได ในที่สุดองคกรก็จะขาดศักยภาพในการแขงขัน  

ตัวอยางเหตุการณและปญหาที่มักพบในองคกรที่มีความแตกตางระหวางเจเนอเรชัน๑๐คือ  
๑. พนักงานมีวิธีการสื่อสารตางกันเนื่องจากคนตางเจนเนอเรชันเติบโตมาคนละชวงเวลา ทํา

ใหหลายพฤติกรรมถูกปลูกฝงมาตางกัน เชน คนรุนเกาจะถนัดคุยงานแบบเผชิญหนามากกวาทาง
ออนไลน เพราะสวนใหญแลวเติบโตมาในสิ่งแวดลอมที่ออนไลนไมไดมีอิทธิพลมากในชีวิตประจําวัน 
และคิดวาหากเจอหนาจะทําใหเขาใจบริบทตาง ๆ มากขึ้น ในขณะเดียวกัน คนรุนใหมที่เติบโตในยุค
ดิจิทัล มักพึ่งพาเทคโนโลยีและใชเปนตัวชวยในการสื่อสารหรือเพิ่มความยืดหยุนในการทํางาน จึงทํา
ใหบางครั้ง กําแพงในการสื่อสารสูงข้ึน เพราะแตละชวงวัย ถนัดสื่อสารในรูปแบบที่ตางกัน  

๒. พนักงานมีมุมมองดานความเปนผูนําตางกัน เนื่องจากแตละเจนเนอเรชันมีภาพจําตอผูนํา
ตางกันจากการปลูกฝง และภาพจําท่ีคุนเคย เชน คนรุนเกามักมองผูนําหรือหัวหนาเปนศูนยรวมของ
พนักงาน และเปนผูมีอํานาจ ทําใหการพูดคุยดวยจะตองระมัดระวัง มีความเปนทางการ และเคารพ
การตัดสินใจเพราะถือวามีระดับชั้นที่สูงกวาในขณะที่คนรุนใหมมองผูนําเปนแบบอยางในการทํางาน 
เปนผูที่ชาญฉลาด และสามารถชี้แนะแนวทางได มองวาตนสามารถปรึกษาเก่ียวกับการทํางานได 
และมักมีมุมมองตอโครงสรางองคกรแบบแนวราบ หรือ Flat Hierarchy ที่ทุกคนมีความเทาเทียม 
แบงระดับชั้นนอยซึ่งความแตกตางเหลาน้ีไมใชสิ่งท่ีผิด แตเพียงเปนความเชื่อที่ตางกันเทานั้นเอง 

                                                             
๑๐ ปยะพร ขุนทองเอก. Generation Gap หนึ่งในความทาทายในที่ทํางาน. (๒๕๖๖, ๗ เมษายน) ๔ พฤษภาคม ๒๕๖๗.  

สืบคนจาก https://pwg.co.th/articles/generation-gap-หนึ่งในความทาทายในท. 



 
๙ 

 

๓. พนักงานมีความตองการเกี่ยวกับคาตอบแทนตางกัน เนื่องจากทัศนคติ ความเชื่อ ภาระ 
ความตองการ ฯลฯ ของพนักงานมีความตางกันไปแตละชวงอายุ เชน 

- Gen B ชื่ น ชอบรา งวั ล ท่ี เป นทั้ ง ตั ว เ งิ น  (Monetary Reward)  และ ไม ใ ช ตั ว เ งิ น 
 (Non-Monetary Reward) เชน การไดเลื่อนขั้น การไดรับผิดชอบงานที่ใหญขึ้น หรือการมีชื่อ
ตําแหนงที่ดูดี  

- Gen X ใหความสําคัญกับความสมดุลในชีวิตการทํางาน หรือ Work Life Balance เพราะ
เปนรุนท่ีเห็นรุนพอแมทํางานหนักและเกิดอาการหมดไฟ อีกทั้งใหความสําคัญกับโอกาสในการเติบโต 
และโอกาสในการพูดคุยกับผูใหคําปรึกษา 

- Gen Y ใหความสําคัญกับการฝกอบรม หรือคําแนะนําเก่ียวกับการปฏิบัติงาน  
- Gen Z ถูกกระตุนดวยรางวัลทางสังคม (Social Reward) เชน บรรยากาศในการทํางาน 

วัฒนธรรมในการทํางาน การสนับสนุนเพื่อสรางผลงานที่ดี รวมทั้งการไดรับคําปรึกษา และการไดรับฟง 
ฟดแบคอยางสม่ําเสมอ อีกทั้งตองการตารางการทํางานที่ยืดหยุน มุมมอง ความคิด และความตองการ
ที่แตกตางกันดังกลาวจึงอาจเปนสาเหตุของปญหาที่จะเกิดตามมา เชน พนักงานมีความขัดแยงกัน ไม
เขาใจกัน เกิดการแบงแยก การทํางานรวมกันที่ไมราบรื่น และอาจสงผลใหองคกรมีอัตราการลาออก
ของพนักงาน (Turnover Rate) สูง ทําใหตองหาพนักงานใหม และฝกงานใหมอยูเรื่อย ๆ  
 
๗. หลักนิติธรรมและหลักธรรมาภิบาลกับการบริหารความแตกตางของคนหลายเจเนอเรชัน 
ในองคกรเอกชน 

การจัดการความแตกตางระหวางเจเนอเรชันมีความสําคัญอยางยิ่ง ซึ่งผูบริหารบุคลากรใน
ฝายทรัพยากรมนุษย บุคลากรทุกระดับในองคกร และผูที่เก่ียวของจําเปนตองพิจารณาถึงโอกาสและ
ผลกระทบท่ีอาจเกิดข้ึนกับองคกรเพื่อหาวิธีจัดการและรับมือกับความตองการท่ีแตกตางของพนักงาน
แตละเจนเนอเรชันใหทันทวงที 

ผูบรหิารองคกรเอกชนสามารถนําหลักนติิธรรมและหลักธรรมาภิบาลมาใชเปนพื้นฐานในการ
บริหารจัดการความแตกตางของคนหลายเจเนอเรชันไดซึ่งสามารถสรุปเปนแนวทาง ดังน้ี  

๑. การใช “หลักนิติธรรม” บริหารความแตกตางของคนหลายเจเนอเรชัน 
แมวาในองคกรจะมีพนกังานที่มีความแตกตางทางเจเนอเรชัน แตผูบริหารจําเปนตองใชหลัก

นิติธรรมกับพนักงานในทุกเจเนอเรชันอยางเทาเทียมกัน โดยยึดมั่นอยูบนหลักการแหงกฎหมาย
ภายใตกรอบกฎหมายที่มีเพื่อใหทุกคนในองคกรตองปฏิบัติตาม เพื่อนํามาซึ่งความถูกตอง สงบสุขและ
เปนระเบียบ โดยองคกรตองมีการจัดใหมีระบบท่ีใหความมั่นใจวากิจกรรมขององคกรไดดําเนินไปใน
ลักษณะที่ถูกตองตามกฎหมาย อันเปนไปตามหลักนิติธรรม และใหมีการจัดทําแนวทางเก่ียวกับ
จริยธรรมธุรกิจ หรือจรรยาบรรณ และประกาศใหพนักงานทุกคนทราบโดยทั่วกัน  

ตัวอยางของการนําหลักนิติธรรมมาใช เชน การประกาศกฎ ระเบียบ ขอบังคับตาง ๆ ใน
องคกร ซึ่งจะตองบังคับใชอยางเทาเทียมกัน มีการสนบัสนุนและสงเสรมิใหมีการปฏิบัติตามขอกําหนด
มาตรฐานแรงงาน รวมทั้งกฎหมายความปลอดภัย อาชีวอนามัย และสภาพแวดลอมในการทํางาน 
และไมกระทําหรือสนับสนุนการกระทําที่ขัดตอขอกําหนดมาตรฐานแรงงาน และจะไมเก่ียวของหรือ
สนับสนุนการใชแรงงานบังคับ รวมถึงจะไมเก่ียวของหรือดําเนินการ หรือสนับสนุนใชวิธีการทําโทษ 
โดยการทํารายรางกาย การบังคับขูเข็ญทางกาย หรือจิตใจ และการใชวาจาหยาบคาย เปนตน  



 
๑๐ 

 

 
 

การกระจายอํานาจ  
คนตางเจเนอเรชันมักมีมุมมองตอความเปนผู นําตางกัน ซึ่งเกิดจากการปลูกฝง และ

ความคุนเคย เชน คนรุนเกา หรือ Gen B มักมองผูนําหรือหัวหนาเปนศูนยรวมของพนักงาน และเปน
ผูมีอํานาจ ทําใหการพูดคุยดวยจะตองระมัดระวัง มีความเปนทางการ และเคารพการตัดสินใจเพราะ
ถือวามีระดับชั้นที่สูงกวาในขณะที่คนรุนใหมอยาง Gen Y หรือ Gen Z จะมองผูนําเปนแบบอยางใน
การทํางาน เปนผูที่ชาญฉลาด และสามารถชี้แนะแนวทางได มองวาตนสามารถไปปรึกษาเกี่ยวกับการ
ทํางานได และมักมีมุมมองรูปแบบองคกรเปนแบบ Flat Hierarchy คือ เปนโครงสรางองคกรแบบ
แนวราบ แบงระดับชั้นนอย เพื่อใหทุกคนมีความเทาเทียม  

เพื่อใหคนตางเจเนอเรชันในองคกรอยูรวมกันได ผูนําองคกรจึงตองมีการบริหารงานโดยเนน
การกระจายอํานาจ ซึ่งจะทําใหคนแตละเจเนอรชันมีอิสระทางความคิดมากขึ้น โดยกระจายงานแบง
ใหอยูในความรบัผิดชอบของแตละสวน เพื่อเพิ่มความคลองตัวในการประสานงานกับทีมขามสายงาน 
หรือระหวางแผนก และมีการเชื่อมโยงใหแตละสวนสามารถตรวจสอบระหวางกันเองไดดวย  
      การคุมครองสิทธิและเสรีภาพ  

ผูบริหารองคกรควรเปดโอกาสใหพนักงานทุกเจเนอเรชันไดแสดงความคิดเห็น และ
แสดงออกไดอยางอิสระ รวมทั้งเปดพื้นที่แสดงความคิดเห็นและสรางความเขาใจระหวางเจเนอเรชัน 
เพิ่มความเคารพตอความแตกตางของกันและกันโดยไมจําเปนตองคุยเปนเรื่องงาน สามารถคุยเรื่อง
อ่ืนๆ ท่ีสามารถแลกเปลี่ยนความคิดเห็นกันได 

๒. การใช “หลักการมีสวนรวม” บริหารความแตกตางของคนหลายเจเนอเรชัน 
 คน Gen Z จะใชเวลาสวนใหญในโลกออนไลน ดังน้ันในที่ทํางานจึงตองสงเสริมใหพวกเขาได
มีปฏิสัมพันธกับเพื่อนรวมงาน ไมวาจะเปนการสื่อสาร หรือการไดทํากิจกรรมตางๆ กับเพื่อนรวมงาน 
ซึ่งคน Gen Z เปนกลุมที่มีความเปนกันเอง ดังนั้นถาผูนําหรือหัวหนาไมมีความเปนกันเองจะทําให
สภาพแวดลอมในการทํางานตึงเครียดสําหรับกลุมคนนี้และเพื่อจูงใจใหคน Gen Z ทํางานอยางมี
ประสิทธิภาพ อาจจะลองใหพวกเขามีสวนรวมในการพูดคุยเรื่องตางๆ ในที่ทํางาน เพื่อลดระยะหาง
ระหวางคําวาเจานายกับลูกนอง เชน งานเลี้ยงองคกร กิจกรรมการสรางทีม เปนตน 

การนําพนักงานรุนใหมและพนักงานรุนเกามาทํากิจกรรมรวมกันจะชวยสรางการมีสวนรวม
ระหวางเจเนอเรชันไดเปนอยางดี เชน การจัดกิจกรรมแบงปนความรูภายในทีม ซึ่งจะทําใหพนักงาน
ไดพูดคุยแลกเปลี่ยนประสบการณกันมากขึ้น ทําใหพนักงานเขาใจแนวคิด ทัศนคติ ของแตละบุคคล 
เชน ใหพนักงานรุนกอนมาถายทอดเรื่องราว ประสบการณการทํางานใหพนักงานรุนใหมไดรับฟง รวม
ไปถึงการใหคนรุนใหมมาแบงปนไอเดียใหมที่นาสนใจใหฟง เพื่อทําใหเขาใจในมุมมองของกันและกัน
มากขึ้น มีการจัดเสวนากลุมและระดมความคิดเพื่อแกไขปญหาการทํางานไมเขากันของคนทั้งสอง
กลุม การจัดกิจกรรมพี่สอนนองหรือนองสอนพี่ เพื่อใหพนักงานรุนใหมสอนพนักงานรุนเกาใชอุปกรณ
หรือเครื่องมือสื่อสารข้ันพื้นฐาน สวนพนักงานรุนเกาก็สามารถนําประสบการณท่ีสั่งสมมานานมาชวย
สอนงาน และแกปญหาใหกับพนักงานรุนใหม 

๓. การใช “หลักความโปรงใส” บริหารความแตกตางของคนหลายเจเนอเรชัน 
การติดตอเพื่อลงทุนทําธุรกิจจะตองมีการแขงขันกันเกิดขึ้น แมวาการติดตอประสานงาน

เพื่อใหธุรกิจดําเนินตอไปไดนั้นอาจมีอุปสรรคปญหาเกิดขึ้นบาง แตความสุจริต โปรงใส ตรวจสอบได 



 
๑๑ 

 

เปนเรื่องพื้นฐานที่จําเปนสําหรับทุกคน เพราะฉะนั้น ไมวาองคกรจะมีพนักงานอยูในเจเนอเรชันใด 
จะตองมีนโยบายใหพนักงานปฏิบัติงานอยางถูกตอง โปรงใส ตองไมสรางแรงจูงใจใหเกิดการ
คอรรัปชั่นในทุกกรณี  

องคกรสามารถประกาศนโยบายการกํากับดูแลกิจการที่ดี และจัดทําคูมือการกํากับดูแล
กิจการท่ีดี เพื่อใหทุกคนยึดถือเปนแนวทางในการปฏิบัติงานตามภารกิจของตน ควบคูไปกับการ
ปฏิบัติงานตามกฎหมาย กฎระเบียบ นอกจากนี้ องคกรควรประกาศนโยบายดานการปองกันและ
ปราบปรามการทุจริตใหทุกคนถือเปนแนวทางปฏิบัติโดยเครงครัด เพื่อใหเปนไปตามแนวทางการ
ประเมินคุณธรรมความโปรงใส และแสดงถึงการยึดมั่นในหลักการกํากับดูแลกิจการที่ดี  

๔. การใช “หลักการตอบสนอง” บริหารความแตกตางของคนหลายเจเนอเรชัน 
คน Gen Y คุนเคยกับความสะดวกสบายของโลกออนไลน พวกเขาไมชอบทํางานใน

สภาพแวดลอมที่เครียดเกินไป พวกเขาจึงตองการทํางานที่ทําที่ไหนก็ได มีความคาดหวังความยืดหยุน
ในการทํางานมากข้ึนซึ่งการทํางานแบบ Work From Home ไดรับการพิสูจนแลววาเปนวิธีที่มี
ประสิทธิภาพในการกระตุนใหคน Gen Z มีแรงจูงใจในการทํางานมากข้ึน เพราะการไมตองจํากัดอยู
กับรูปแบบเดมิๆ ทําใหพวกเขารูสึกมีอิสระ และสภาพแวดลอมการทํางานท่ียืดหยุนยังชวยใหพวกเขา
สรางสมดุลระหวางชีวิตการทํางานได 

ดังนั้น องคกรอาจตอบสนองดวยการมีสวัสดิการการทํางานที่ยืดหยุนมอบใหพนักงาน ไมวา
จะเปนการทํางานท่ีไหนก็ไดแบบไมตองเขาออฟฟศเชน Work From Anywhere หรือ Work From 
Homeและใหพนักงานสามารถจัดตารางเวลาและวิธีการทํางานดวยตนเองได นอกจากนี้ คนในทีม
ควรพูดคุยกันใหชัดเจนในเรื่องของการทํางานเพื่อหาแนวทางปฏิบัติที่พึงพอใจรวมกันท้ังสองฝายสราง
บรรยากาศที่ดีในที่ทํางาน แมวาไมใชทุกงานที่จะทํานอกออฟฟศได แตการที่พนักงานรูสึกมีอิสระมาก
ขึ้นก็จะชวยเพิ่มระดับความพึงพอใจตอองคกรและรูสึกวาเสียงของตนเองไดรับการรับฟง 
 การสํารวจความคิดเห็นคนทํางานพบวาความมีหนามีตาในการทํางานเปนสิ่งความสําคัญ ซึ่ง
เจเนอเรชันที่ใหความสําคัญในเรื่องนี้สูงสุดคือ Gen X รองลงมา คือ Gen Y ดังนั้น องคกรจึงควรมี
กระบวนการยกยองชื่นชม ทั้งแบบทางการและไมทางการ รวมทั้งมีโปรแกรมการมอบรางวัลตางๆ 
เมื่อพนกังานรูสึกวาไดรับความเคารพจากองคกรและรูสึกมีคุณคา ก็มีแนวโนมที่จะเขามามีสวนรวม มี
แรงจูงใจ และทุมเทเพิ่มมากขึ้น 
 เชนเดียวกับเรื่องโอกาสในการเติบโตและพัฒนาในเสนทางอาชีพ ซึ่งเปนสิ่งที่ทุกเจเนอเรชัน
ตองการ โดย Gen Y ใหความสําคัญสูงท่ีสุด รองลงมาคือ Gen X, Gen Z และGen B ตามลําดับ 
องคกรจึงควรมีเสนทางหรือแผนงานในการพัฒนาทกัษะและเสนทางอาชีพของพนักงาน และสามารถ
ทําเพิ่มไดโดยหาความตองการเฉพาะของพนักงานแตละกลุม และชวยใหพวกเขากําหนดเปาหมาย
ของตนเอง และมอบโอกาสในการเรียนรูทุกประเภทเพื่อชวยใหพวกเขาบรรลุเปาหมายเหลาน้ัน 

ความคาดหวังเรื่องคาตอบแทนของพนักงานแตละเจเนอเรชันเปนอีกหนึ่งเรื่องที่มีความ
แตกตางกัน เนื่องจากพนักงานแตละกลุมมีทัศนคติ ความเชื่อ ภาระ ความตองการ แตกตางกันองคกร
อาจตอบสนองดวยการใหผลตอบแทนท่ีตอบโจทยความตองการของคนแตละกลุม หากองคกร
ออกแบบผลตอบแทนที่สนองความตองการของแตละเจเนอเรชันได จะกระตุนประสิทธิภาพการ
ทํางานมากขึ้น ตัวอยางความตองการของแตละเจเนอเรชัน เชน Gen B ชื่นชอบรางวัลทั้งท่ีเปนตัวเงิน
และท่ีไมใชตัวเงิน ดังนั้น องคกรตองมีความยืดหยุนในการทําแผนการเกษียณ การเลื่อนข้ัน มีการ



 
๑๒ 

 

มอบหมายงานที่ไดรับผิดชอบงานที่ใหญขึ้น หรือการมีชื่อเรียกตําแหนงที่ดูดี สวน Gen Z ถูกกระตุน
ดวยรางวัลทาสังคม การไดรับการถายทอดความรู และการไดรับฟงฟดแบคสม่ําเสมอ 

การสื่อสารเปนอีกหนึ่งเรื่องสําคัญในการทํางานรวมกันระหวางเจเนอเรชัน ซึ่งแตละกลุมจะมี
วิธีการสื่อสารที่ตางกันคนรุนเกาจะถนัดคุยงานแบบเห็นหนากันมากกวาทางออนไลน ขณะเดียวกัน 
คนรุนใหมที่เติบโตในยุคดิจิทัลมักพึ่งพาเทคโนโลยี และใชเปนตัวชวยในการสื่อสาร หรือเพิ่มความ
ยืดหยุนในการทํางานองคกรจึงตองตอบสนองดวยการสนับสนุนการสื่อสารที่เปดกวาง และรองรับการ
ความถนัดท่ีไมเหมือนกัน หรือมีพื้นท่ีที่สามารถรองรับความแตกตางของแตละกลุมได เชน มีหอง
ประชุมขนาดใหญสําหรับการประชุมแบบเห็นหนา หองประชุมขนาดเล็กสําหรับประชุมออนไลน และ
มีพื้นท่ีสวนกลางรองรับการแสดงความเห็น และตกแตงใหพนักงานไมอึดอัด สามารถพูดคุยไดอยาง
เปดเผย  

๕. การใช “หลักความเสมอภาค” บริหารความแตกตางของคนหลายเจเนอเรชัน 
ผูบริหารองคกรจะตองมีการบริหารจัดการท่ีดีตองเห็นถึงคุณคาและศักดิ์ศรีความเปนมนุษย

โดยไมแบงแยกเพศสภาพ ชนชั้น เชื้อชาติ ศาสนา ไมกอใหเกิดความไมเทาเทียมกันในองคกร องคกร
ควรมอบโอกาสใหคนเขามาใชศักยภาพของตนเองไดอยางเต็มท่ีหากมองเห็นศักยภาพที่เขาจะนําพา
องคกรดําเนนิตอไปได ไมเวนแมกระทั่งผูมีความพิการ  

ความหลากหลายทางเพศนับวามีความหมายมากกับคนในยุคปจจุบัน โดยเฉพาะ Gen Z ซึ่ง
เปนกลุมคนที่เรียกไดวามีความหลากหลายทางเพศมากที่สุด ถือเปนสัดสวนที่มากที่สุดในบรรดาทุก
กลุม ดังนั้นถาองคกรมีการสงเสริมความหลากหลายทางเพศ ไมปดก้ัน จะทําใหคนกลุมนี้มีความสุข
กับบรรยากาศในที่ทํางาน 

๖. การใช “หลักความรับผิดชอบ” บรหิารความแตกตางของคนหลายเจเนอเรชัน 
แมวาองคกรจะมีการยืดหยุนดานเวลาและสถานที่ทํางานท่ีเอื้อตอการทํางานของพนักงานรุน

ใหม แตผูบริหารองคกรจะตองปลูกจิตสํานึกใหกับพนักงานทุกกลุมมีความรับผิดชอบในหนาที่ ไม
บกพรองตอหนาที่การงานที่ตนรับผิดชอบอยู รวมท้ังใหความสําคัญกับความรับผิดชอบตอสังคมให
เกิดขึ้นภายในองคกร 

๗. การใช “วิสัยทัศนเชิงยุทธศาสตร” บริหารความแตกตางของคนหลายเจเนอเรชัน 
การนําวิสัยทัศนเชิงยุทธศาสตรมาปรับใชนั้นผูนาํตองมีมุมมองที่เปดกวาง ติดตามสถานการณ

บานเมืองอยูเสมอ และเขาใจในความซับซอนของความแตกตางทางสังคมและเศรษฐกิจ  
วิสัยทัศน เชิงยุทธศาสตรขององคกรเกี่ยวกับแผนการสืบทอดตําแหนง (Succession 

Planning) นั้น ควรตองนํามุมมองและวิธีคิดของคนแตละเจเนอเรชันมาพิจารณาดวย  
เนื่องจากพนักงาน Gen B กําลังทยอยเกษียณจากองคกร ซึ่งพนักงานกลุมนี้ไดสะสมความรู 

ความสามารถ และประสบการณท่ีมีคุณคาตลอดชีวิตการทํางาน ทําใหองคกรหลายแหงประสบปญหา
ไมสามารถสรางพนักงานรุนใหมขึ้นมาทดแทนไดทัน ผูบริหารองคกรจึงตองจัดทําแผนการสืบทอด
ตําแหนง โดยแตงตั้งพนักงาน Gen B เปนที่ปรึกษาหรือผูสอนงาน เพื่อถายทอดความรู ความสามารถ 
และแบงปนประสบการณ การคิดเชิงวิเคราะห การตัดสินใจ และการแกไขปญหาสถานการณตางๆ 
ตลอดจนทักษะท่ีจําเปนใหแกพนักงานเจเนอเรชันถัดไป เพื่อเตรียมความพรอมในการสรางผูบริหาร
รุนใหมใหสามารถดําเนินงานตอไปไดอยางมีประสิทธิภาพ 
 
 



 
๑๓ 

 

๘. บทสรุปและขอเสนอแนะ 
หลักนิติธรรมเปนสวนหนึ่งในหลักธรรมาภิบาลท่ีมีการพัฒนามายาวนาน แมวาเวลาจะผานไป

นานเทาใด แตยังคงเปนหลักพื้นฐานท่ีสามารถนํามาประยุกตใชไดกับองคกรภาครัฐและเอกชน โดย
องคกรสามารถสอดแทรกหลักนิติธรรมและหลักธรรมาภิบาลในการบริหารจัดการองคกร และ
สามารถปรับเปลี่ยนใหสอดคลองกับบริบทในองคกร และสถานการณที่เปลี่ยนแปลงไป 

ปจจุบัน หลายองคกรมีโครงสรางอายุของพนักงานเปลี่ยนไปจากเดิม บางแหงมีพนักงาน ๓ - ๔ 
เจเนอเรชันมาทํางานรวมกัน คือ พนักงาน Gen B ซึ่งใกลเกษียณอายุ พนักงาน Gen X ที่เริ่มสะสม
ความรู และประสบการณการทํางาน พนักงาน Gen Y ที่อยูในวัยหนุมสาวที่ทยอยเขาสูตลาดแรงงาน 
และพนักงาน Gen Z ที่มีอายุเพียง๒๐ ตน ๆ ซึ่งพนักงานตางเจนเนอเรชันมักมีความแตกตางทาง
ความคิด ทัศนคติ และความเชื่อ จึงกอใหเกิดปญหาในองคกร ไมวาจะเปนความขัดแยงการไมเขาใจ
กัน การแบงแยก การทํางานไมราบรื่น จนเกิดการลาออกในท่ีสุด  

อยางไรก็ตาม ผูบริหารสามารถนําหลักนิติธรรมและหลักธรรมาภิบาลมาประยุกตใชเพื่อ
แกปญหาท่ีเกิดขึ้นได โดยอยูบนพื้นฐานวาผูบริหารจะตองเขาใจในความแตกตางและยอมรับความ
แตกตางน้ัน ซึ่งจะชวยใหการทํางานรวมกันของพนักงานที่มีความแตกตางของเจเนอเรชันราบรื่นข้ึน 

แนนอนวาเมื่อเวลาผานไป พนักงานรุนเกาอยาง Gen B และ Gen X จะตองเกษียณออก
จากองคกร โดยมีพนักงานรุน Gen Y และ Gen Z เลื่อนขึ้นไปเปนผูบริหารแทน และมีพนักงานรุน 
Gen Alpha ทยอยเขาไปทํางานในองคกร ซ่ึงคนยุค Gen Alpha ที่เกิดตั้งแตในป พ.ศ.๒๕๕๓ เปน
ตนมา ยอมมีความคิด ทัศนคติ และความเชื่อที่แตกตางไปจาก Gen Y และ Gen Z 

จึงเปนเรื่องจําเปนท่ีผูบริหารองคกรจะตองติดตาม ทําความเขาใจ และเปลี่ยนแปลงวิธีการ
บริหารใหทันสมัยอยูเสมอซ่ึงเชื่อวาหลักนิติธรรมและหลักธรรมาภิบาลจะยังคงเปนหลักที่สามารถ
นํามาประยุกตใชไดในทุกยุคทุกสมัย  
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