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บทคัดยอ  
 

บทความนี้ศึกษาบทบาทของ “นิติธรรม” ในการสงเสริม “ธรรมาภิบาล” และ “ความยั่งยืน
ขององคกร” ผานมุมมองของผูบริหารภาคเอกชนท่ีมีประสบการณตรงในการเผชิญท้ังชวงเติบโตและ
ชวงปรับตัว ภายใตบริบทขององคกรท่ีจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย ซ่ึงตองดำเนินงานภายใตกรอบ
กฎหมายและมาตรฐานการกำกับดูแลกิจการท่ีดี หลักนิติธรรมถูกวิเคราะหท้ังในเชิงแนวคิด ไดแก 
ความชัดเจนของกฎหมาย การบังคับใชอยางเปนธรรม ความรับผิดชอบตอกฎหมาย และการเขาถึง
กระบวนการยุติธรรม และในเชิงการนำไปใชจริงในการบริหารจัดการองคกร เชน การจัดทำนโยบาย
ภายใน การบริหารทรัพยากรบุคคล การตัดสินใจอยางเปนธรรม และการสรางระบบถวงดุล 
กรณี ศึกษาจากระบบการประเมินผลงานและการเลื่อนตำแหนงพนักงานสะทอนให เห็นวา  
การออกแบบกระบวนการท่ีอิงหลักนิติธรรมชวยลดอคติ สรางความเทาเทียม และเพ่ิมความโปรงใส 
ในองคกร บทความไดนำเสนอแนวทางเชิงปฏิบัติในการฝงหลักนิติธรรมใหเปนสวนหนึ่งของระบบ 
การบริหาร อาทิ การปรับแบบฟอรมและเครื่องมือประเมิน การพัฒนาแนวทางสื่อสารภายใน 
ท่ีสอดคลองกับหลักการ และการสรางบทบาทนำของผูบริหารในฐานะตนแบบ เพ่ือใหองคกรสามารถ
เสริมสรางวัฒนธรรมท่ียึดถือหลักความเปนธรรมและตรวจสอบไดอยางยั่งยืน 
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บทนำ 
 

ในบริบทของการดำเนินธุรกิจในโลกยุคใหม องคกรตาง ๆ ตองเผชิญกับการเปลี่ยนแปลง
อยางรวดเร็วและซับซอน ท้ังดานเศรษฐกิจ เทคโนโลยี สังคม และกฎระเบียบท่ีมีการปรับเปลี่ยน 
อยูตลอดเวลา ความสามารถในการปรับตัว การตัดสินใจอยางมีวิจารณญาณ และการบริหารจัดการ 
ท่ีตั้งอยูบนหลักความรับผิดชอบจึงเปนปจจัยสำคัญในการนำพาองคกรใหสามารถดำรงอยูและเติบโต
ไดอยางม่ันคงในระยะยาว ทามกลางความทาทายเหลานี้ แนวคิดเรื่อง “นิติธรรม” (Rule of Law)  
ไดกลายเปนประเด็นท่ีไดรับความสนใจเพ่ิมข้ึนอยางตอเนื่องในชวงทศวรรษท่ีผานมา ไมเพียงในฐานะ
หลักการพ้ืนฐานของระบอบประชาธิปไตย แตยังมีบทบาทสำคัญในฐานะรากฐานของการบริหาร
จัดการองคกรท่ีมีธรรมาภิบาล (good governance) และมุงสูความยั่งยืน (sustainability) อยางแทจริง 
ผูเขียนในฐานะผูบริหารระดับสูงขององคกรเอกชนท่ีผานประสบการณท้ังชวงเวลาแหงความสำเร็จ
และชวงแหงความเปลี่ยนแปลง ไดเห็นอยางชัดเจนวา ความสามารถทางธุรกิจเพียงอยางเดียวไมเพียงพอ 
ท่ีจะทำใหองคกรม่ันคงและเติบโตได หากองคกรไมตั้งอยูบนหลักการท่ีโปรงใส เปนธรรม และมีกลไก
การกำกับดูแลท่ีเชื่อถือได โดยเฉพาะในยุคท่ีเทคโนโลยีเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็ว พฤติกรรม 
ของผูบริโภคเปลี่ยนอยูตลอดเวลา และการแขงขันในตลาดทวีความเขมขนมากข้ึน สิ่งท่ีทำใหองคกร
สามารถประคับประคองตัวเองใหอยูรอด และฟนคืนความแข็งแกรงไดอยางยั่งยืน คือความม่ันคงทาง
กฎหมาย ความชัดเจนของกระบวนการตัดสินใจ และระบบการกำกับดูแลท่ีมีความโปรงใสและ
ตรวจสอบได นิติธรรมในบริบทของการบริหารจัดการองคกรจึงไมไดจำกัดอยูเพียงการปฏิบัติตาม
กฎหมายหรือขอบังคับ หากแตตองหมายรวมถึงการยึดถือหลักความเปนธรรม ความโปรงใส และ
ความรับผิดชอบในทุกระดับของการดำเนินงาน เปนแนวทางท่ีเอ้ือใหเกิดวัฒนธรรมองคกรท่ีเขมแข็ง 
และระบบบริหารจัดการท่ีคำนึงถึงผลกระทบตอผูมีสวนไดสวนเสียท้ังภายในและภายนอกอยางสมดุล 
การมีระบบกลไกท่ีสนับสนุนใหเกิดความยุติธรรม ความซ่ือสัตย และความรับผิดชอบในทุกมิติ  
ไมเพียงชวยลดความเสี่ยงในการดำเนินธุรกิจ แตยังเสริมสรางความเชื่อม่ันใหแกนักลงทุน พนักงาน  
คูคา และสังคมโดยรวม องคกรท่ียึดม่ันในหลักนิติธรรมยอมมีแนวโนมในการพัฒนาโครงสรางและ
กระบวนการบริหารจัดการใหสอดคลองกับหลักธรรมาภิบาล อาทิ ความโปรงใสในการเปดเผยขอมูล 
การมีระบบควบคุมภายในท่ีมีประสิทธิภาพ การบริหารความเสี่ยงท่ีรอบดาน และการแสดง 
ความรับผิดชอบตอสังคมและสิ่งแวดลอมอยางจริงจัง ซ่ึงลวนเปนองคประกอบสำคัญของความยั่งยืน
ในระยะยาวและเปนเกราะปองกันองคกรจากความเปราะบางในยุคท่ีความไมแนนอนไดกลายเปน
ความปกติใหมทางธุรกิจ 

ในยุคท่ีโลกธุรกิจเผชิญกับความเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็วและซับซอน อะไรคือปจจัยท่ีทำให
องคกรสามารถยืนหยัด เติบโต และเปนท่ีเชื่อถือไดในระยะยาว นอกจากความสามารถทางธุรกิจและ
นวัตกรรมทางเทคโนโลยีแลว องคกรควรใหความสำคัญกับ “หลักนิติธรรม” เพียงใดในการวางรากฐาน
ของการบริหารจัดการ “หลักนิติธรรม” ท่ีมักถูกเขาใจวาเปนเรื่องของกฎหมายภายนอก จะสามารถ 
มีบทบาทในทางปฏิบัติจริงภายในองคกรไดอยางไร บทความนี้จะสำรวจคำตอบของคำถามเหลานี้ 
ผานมุมมองของผูบริหารท่ีเคยผานท้ังชวงรุงเรืองและชวงวิกฤต พรอมนำเสนอกรณีศึกษาการนำ 
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นิติธรรมมาประยุกตใชกับระบบภายในองคกร เพ่ือชี้ใหเห็นวา การเติบโตอยางยั่งยืนไมอาจเกิดข้ึนได
หากขาดรากฐานของความเปนธรรม ความโปรงใส และการกำกับดูแลท่ีเชื่อถือได 

 

ความหมายและองคประกอบของหลักนิติธรรม 
 

หลักนิติธรรม (Rule of Law) ถือเปนหลักการพ้ืนฐานท่ีอยูเบื้องหลังการบริหารรัฐกิจและ
การบริหารองคกรในระบอบประชาธิปไตย โดยเฉพาะในสังคมท่ีใหความสำคัญกับความเสมอภาค 
ความยุติธรรม และความรับผิดชอบ หลักนิติธรรมมิไดจำกัดอยูเพียงการมี “กฎหมาย” ใหปฏิบัติ 
ตามเทานั้น หากแตหมายถึงระบบท่ีกฎหมายมีอำนาจสูงสุดอยูเหนือบุคคลทุกระดับ ไมวาจะเปน
ประชาชนท่ัวไป ผูมีอำนาจรัฐ หรือแมแตภาคธุรกิจ และในขณะเดียวกัน กฎหมายตองมีลักษณะ 
เปนธรรม โปรงใส และสามารถตรวจสอบได 

โดยท่ัวไป หลักนิติธรรมมีองคประกอบสำคัญหลายประการ ซ่ึงแมจะมีการเสนอรายละเอียด
แตกตางกันไปตามแนวคิดของนักวิชาการและองคกรสากลตาง ๆ แตสามารถสรุปสาระสำคัญได  
4 องคประกอบหลัก ดังนี้ 

1. ความเปนกฎหมายท่ีมีคุณภาพ (Good Law) 
กฎหมายท่ีดีตองมีเนื้อหาท่ีชัดเจน แนนอน และไมคลุมเครือ เพ่ือใหผูท่ีอยูภายใตกฎหมายนั้น

สามารถเขาใจและปฏิบัติตามไดอยางถูกตอง นอกจากนี้  กฎหมายควรมีความคงเสนคงวา  
ไมเปลี่ยนแปลงบอยโดยไมมีเหตุผลอันสมควร และตองถูกตราข้ึนผานกระบวนการท่ีมีความโปรงใส
และมีสวนรวมจากสาธารณชน ท่ีสำคัญคือ กฎหมายตองไมเลือกปฏิบัติหรือเขียนข้ึนเพ่ือเอ้ือ
ประโยชนใหเฉพาะกลุมใดกลุมหนึ่ง และตองไมขัดแยงกับหลักความยุติธรรมโดยพ้ืนฐาน เชน  
หลักความเสมอภาค หลักการคุมครองสิทธิ และเสรีภาพของบุคคล การมี “กฎหมายท่ีดี” จึงถือเปน
จุดเริ่มตนท่ีสำคัญของระบบนิติธรรมท้ังหมด 

2. การบังคับใชกฎหมายอยางเปนธรรม (Fair Application) 
แมจะมีกฎหมายท่ีดีเพียงใด แตหากขาดการบังคับใชท่ีเปนธรรม ก็ยอมไมสามารถสะทอน

หลักนิติธรรมไดอยางแทจริง การบังคับใชกฎหมายตองเปนไปอยางสุจริต มีความเสมอภาค และ 
ไมเลือกปฏิบัติ โดยเจาหนาท่ีของรัฐหรือบุคลากรระดับบริหารขององคกรเอกชนท่ีมีอำนาจ 
ในการตัดสินใจตองดำเนินการดวยความเปนกลาง ปราศจากอคติสวนตัวหรือผลประโยชนทับซอน 
และอยูภายใตกลไกการตรวจสอบท่ีอิสระและเชื่อถือได ยิ่งไปกวานั้น ระบบกระบวนการยุติธรรมหรือ
ระบบการตรวจสอบการใชอำนาจจะตองไดรับการออกแบบใหมีการกระทำโดยเปดเผย โปรงใส และ
อนุญาตใหมีการอุทธรณหรือทบทวนคำตัดสินได การมีระบบการบังคับใชกฎหมายท่ีเปนธรรมจึงเปน
เครื่องมือท่ีสรางความเชื่อม่ันในระบบ และปองกันการใชอำนาจโดยมิชอบภายในองคกรหรือสังคม 

3. ความรับผิดชอบตอกฎหมาย (Accountability under the Law) 
หลักนิติธรรมกำหนดวาไมมีบุคคลใดอยู เหนือกฎหมาย ไมวาผูนั้นจะเปนเจาหนาท่ีรัฐ 

ผูบริหารองคกร หรือประชาชนท่ัวไป ทุกคนตองอยูภายใตกฎหมายในระดับเดียวกัน พรอมท้ังสามารถ
ถูกตรวจสอบการใชอำนาจหรือการกระทำไดโดยกลไกท่ีเหมาะสมและเปดเผย สำหรับองคกรธุรกิจ  



๔ 

ความรับผิดชอบตอกฎหมายยังหมายรวมถึงการจัดใหมีระบบกำกับดูแลภายใน (internal controls)  
การตรวจสอบภายในและภายนอก การจัดทำรายงานท่ีถูกตอง และการรับผิดชอบตอการกระทำ 
ของผูบริหารและพนักงานในทุกระดับ ความรับผิดชอบตามหลักนิติธรรมนี้ชวยสงเสริมใหเกิด 
ความโปรงใส และสรางวัฒนธรรมองคกรท่ียึดหลักจริยธรรมและจรรยาบรรณในการดำเนินธุรกิจ 

4. การเขาถึงกระบวนการยุติธรรม (Access to Justice) 
หลักนิติธรรมไมอาจเกิดข้ึนได หากประชาชนหรือผูมีสวนไดสวนเสียไมสามารถเขาถึงสิทธิ

ของตนผานกระบวนการยุติธรรมไดอยางท่ัวถึงและเปนธรรม การเขาถึงในท่ีนี้รวมถึงการเขาถึงขอมูล
ขาวสารทางกฎหมาย การไดรับคำปรึกษาทางกฎหมายท่ีมีคุณภาพ การสามารถรองทุกขหรือฟองรองคดี
โดยไมถูกขัดขวางจากอุปสรรคท่ีไมจำเปน เชน คาใชจายท่ีสูงเกินไป ข้ันตอนท่ียุงยาก หรือขอจำกัด
ดานสถานะทางสังคม สำหรับองคกรธุรกิจ การอำนวยความยุติธรรมใหแกผูมีสวนไดสวนเสีย เชน 
ลูกคา พนักงาน หรือผูถือหุน ผานชองทางรองเรียน กลไกไกลเกลี่ย และกระบวนการแกไขขอพิพาท
ภายในองคกร ก็ถือเปนสวนหนึ่งของการสงเสริมการเขาถึงกระบวนการยุติธรรมเชนกัน ซ่ึงจะชวย
เสริมสรางความไววางใจ และลดโอกาสการเกิดความขัดแยงท่ีบานปลายในอนาคต 

ในบริบทขององคกรธุรกิจ โดยเฉพาะบริษัทท่ีอยูในตลาดหลักทรัพย หลักนิติธรรมกลายเปน
แนวทางท่ีมีความสำคัญอยางยิ่งตอการกำกับดูแลองคกรอยางมีประสิทธิภาพ เพราะเปนเครื่องมือ 
ท่ีชวยสรางความม่ันใจใหแกผู ถือหุน นักลงทุน คูคา และผู มีสวนไดสวนเสียอ่ืน ๆ วาองคกร 
จะดำเนินการอยูภายใตกรอบท่ีเปนธรรมและตรวจสอบได ไม ข้ึนอยูกับอำนาจหรือดุลยพินิจ 
ของบุคคลใดเพียงลำพัง 

หากพิจารณาหลักนิติธรรมท้ัง 4 ประการในบริบทของภาคเอกชน จะพบวาแตละหลัก 
มีนัยสำคัญโดยตรงตอการบริหารจัดการภายในองคกรอยางยั่งยืน กลาวคือ 

(1) ความเปนกฎหมายท่ีมีคุณภาพ ยอมหมายถึงการท่ีองคกรตองจัดใหมีนโยบายภายใน   
     ระเบียบการบริหาร และขอบังคับท่ีมีความชัดเจน โปรงใส และไมเลือกปฏิบัติ เชน   
     กฎระเบียบดานการจัดซ้ือจัดจางหรือการบริหารทรัพยากรบุคคลท่ีเปนธรรมและเปดเผย 
     ตอพนักงานทุกระดับ 
(2) การบังคับใชกฎหมายอยางเปนธรรม สะทอนผานการบริหารงานท่ีไมข้ึนอยูกับอคติ 
   สวนตัวหรือความสัมพันธสวนบุคคลของผูบริหาร โดยตองมีการบังคับใชกฎระเบียบ 
     ภายในอยางเสมอภาค เชน การตัดสินทางวินัย การพิจารณาผลตอบแทน หรือ 
     การบริหารความขัดแยงภายในองคกร ซ่ึงตองดำเนินการบนพ้ืนฐานของขอเท็จจริง 
     และหลักความเปนธรรม 
(3) ความรับผิดชอบตอกฎหมาย ในองคกรธุรกิจนั้นครอบคลุมถึงการท่ีผูบริหารตองมี 

               ความรับผิดในเชิงจริยธรรมตอการตัดสินใจและการใชทรัพยากรขององคกร รวมถึงตองมี 
               ระบบการตรวจสอบภายใน การรายงานขอมูลอยางถูกตอง และการเปดเผยขอมูลท่ี 
               เก่ียวของใหแกผูมีสวนไดสวนเสียตามหลักการกำกับดูแลกิจการท่ีดี 

(4) การเขาถึงกระบวนการยุติธรรม ในภาคเอกชน หมายถึงการท่ีพนักงาน ลูกคา และคูคา 
 สามารถเขาถึงชองทางรองเรียน หรือขอความเปนธรรมภายในองคกรไดโดยไมถูกละเลย    



๕ 

 เชน การจัดใหมีกลไกรับเรื่องรองเรียน ระบบการแจงเบาะแส (whistleblowing) หรือ 
 กลไกไกลเกลี่ยขอพิพาทท่ีมีความเปนกลางและตรวจสอบได 

การนอมนำหลักนิติธรรมมาเปนสวนหนึ่งของวัฒนธรรมองคกรจึงมิใชเพียงการปฏิบัติตาม
ขอบังคับหรือกฎหมายภายนอก แตเปนการสรางรากฐานภายในใหเกิดความโปรงใส ความรับผิดชอบ 
และความเชื่อถือระหวางกันในระยะยาว ซ่ึงเปนปจจัยสนับสนุนการเกิดข้ึนของธรรมาภิบาล 
อยางยั่งยืนในท่ีสุด ท้ังนี้  หลักนิติธรรมในบริบทของภาคเอกชนไมไดมีบทบาทจำกัดอยูเฉพาะ 
ดานกฎหมาย หากแตแทรกซึมอยูในทุกระดับของการบริหารจัดการ องคกรท่ียึดถือหลักนิติธรรม 
ยอมสามารถสรางความไววางใจและความเชื่อม่ันจากสาธารณะ และมีแนวโนมท่ีจะเติบโตบนพ้ืนฐาน
ของความม่ันคงและยั่งยนืในระยะยาว 
 

ความสำคัญของนิติธรรมในการบริหารองคกร 
 

ในโลกธุรกิจท่ีเต็มไปดวยความผันผวนและการแขงขันอยางเขมขน องคกรไมอาจพ่ึงพาเพียง
กลยุทธทางการตลาดหรือประสิทธิภาพในการดำเนินงานเพ่ือใหบรรลุความสำเร็จอยางยั่งยืน 
ไดอีกตอไป ความม่ันคงในระยะยาวขององคกรจำเปนตองตั้งอยูบน “ระบบ” ท่ีแข็งแรงและโปรงใส 
ซ่ึงหนึ่งในรากฐานสำคัญของระบบดังกลาวคือ หลักนิติธรรม (Rule of Law) ท่ีผสานอยูในโครงสราง
และวัฒนธรรมขององคกรอยางแนบแนน โดยเฉพาะอยางยิ่งในยุคท่ีผูมีสวนไดสวนเสียไมเพียงแต
สนใจผลประกอบการ หากแตยังจับตามองวิธีการท่ีองคกรบรรลุผลนั้นดวยความตระหนักทาง
จริยธรรมและความรับผิดชอบ 

หลักนิติธรรมมีบทบาทสำคัญในการกำหนด “กรอบ” และ “หลักเกณฑ” ท่ีองคกรใชใน 
การตัดสินใจและบริหารจัดการ โดยกอใหเกิดความม่ันใจวาองคกรจะดำเนินกิจกรรมตาง ๆ ภายใต
ระบบกฎหมายท่ีมีความยุติธรรม เทาเทียม และสามารถตรวจสอบได ตัวอยางเชน การท่ีองคกร
กำหนดระเบียบดานการจัดซ้ือจัดจางใหเปนไปตามข้ันตอนท่ีชัดเจน มีการประกวดราคาแบบเปดเผย 
และมีคณะกรรมการอิสระรวมพิจารณา จะชวยลดปญหาการแทรกแซงหรือเอ้ือประโยชนแกบุคคลใด
บุคคลหนึ่งโดยมิชอบ อีกกรณีหนึ่งคือ การมีระบบ “แจงเบาะแส” (whistleblowing system)  
ท่ีปลอดภัยและไมเปดเผยชื่อผูรองเรียน ก็สะทอนถึงการยึดม่ันในหลักการเขาถึงกระบวนการยุติธรรม
ภายในองคกร ท่ีเปดโอกาสใหพนักงานหรือผูเก่ียวของสามารถรองเรียนปญหาไดโดยไมตองหวั่นกลัว
วาจะถูกกลั่นแกลงหรือถูกตอบโตอยางไมเปนธรรมจากผูถูกรองเรียน การยึดหลักนิติธรรมจึงชวยสราง
วัฒนธรรมท่ีทุกคนในองคกรตองปฏิบัติตามกฎระเบียบเดียวกัน ไมมีใครอยูเหนือกฎหมาย ไมวาจะเปน
ผูบริหารระดับสูงหรือพนักงานในระดับปฏิบัติการ สงผลใหองคกรเกิดความนาเชื่อถือจากท้ังภายใน
และภายนอก 

ความสำคัญของนิติธรรมจะยิ่งเดนชัดเม่ือพิจารณาในบริบทของ ธรรมาภิบาล (Good 
Governance) ซ่ึงถือเปนระบบบริหารจัดการท่ีดีท่ีองคกรทุกแหงควรยึดถือ หากธรรมาภิบาลเปน
โครงสรางเชิงระบบท่ีประกอบดวยหลักการสำคัญ เชน ความโปรงใส ความรับผิด ความมีสวนรวม 
และความเสมอภาคแลว นิติธรรมก็คือ “รากฐาน” ท่ีค้ำจุนหลักการเหลานั้นใหเกิดข้ึนไดจริง กลาวคือ 
ธรรมาภิบาลไมอาจบังเกิดข้ึนไดอยางยั่งยืน หากองคกรขาดหลักนิติธรรมเปนเครื่องยึดโยง เชน  



๖ 

หากไมมีความชัดเจนดานกฎหมายภายใน องคกรจะไมสามารถสรางระบบการตรวจสอบท่ีนาเชื่อถือ
ได หรือหากไมยึดถือการบังคับใชกฎหมายอยางเปนธรรม ก็ยอมเกิดการเลือกปฏิบัติ ความไมโปรงใส 
และการใชอำนาจโดยมิชอบตามมา ยิ่งไปกวานั้น นิติธรรมยังเปนเครื่องมือท่ีทำใหการบริหารงาน 
ในองคกรมีเสถียรภาพในระยะยาว เพราะชวยลดความเสี่ยงจากการตัดสินใจท่ีขาดบรรทัดฐาน  
ลดโอกาสการเกิดขอพิพาท และเพ่ิมความไววางใจจากผูถือหุน นักลงทุน และพันธมิตรทางธุรกิจ 
ความไววางใจเหลานี้เปน “ทุนทางสังคม” ท่ีชวยเสริมสรางความสามารถในการแขงขันขององคกร 
ในยุคท่ีภาพลักษณและความนาเชื่อถือมีคุณคาทางเศรษฐกิจไมนอยไปกวาตัวเลขทางบัญชี 

กลาวโดยสรุป หลักนิติธรรมจึงมิใชเพียงหลักการทางกฎหมาย แตคือกลไกท่ีชวยใหธรรมาภิบาล
ทำงานไดอยางเปนระบบและมีประสิทธิภาพ เปนเครื่องมือปองกันการใชอำนาจโดยมิชอบ และ 
เปนเสาหลักท่ีทำใหองคกรสามารถดำเนินกิจการไดอยางโปรงใส เปนธรรม และยั่งยืนในโลกธุรกิจ 
ท่ีเปลี่ยนแปลงอยางไมหยุดนิ่ง 
 

แนวทางการนำหลักนิติธรรมมาปรับใชในองคกร 
 

การนอมนำหลักนิติธรรมมาประยุกตใชในการบริหารองคกรไมใชเรื่องท่ีเกิดข้ึนโดยอัตโนมัติ 
หากแตตองอาศัยการออกแบบเชิงระบบท่ีชัดเจน ท้ังในเชิงนโยบาย กลไก และวัฒนธรรมองคกร 
เพ่ือใหหลักการทางกฎหมายและความเปนธรรมสามารถฝงอยูในกระบวนการตัดสินใจ การบริหาร
จัดการ และการปฏิบัติงานในชีวิตประจำวันขององคกรไดอยางเปนรูปธรรม แนวทางสำคัญท่ีองคกร
สามารถดำเนินการเพ่ือใหหลักนิติธรรมเกิดผลสัมฤทธิ์จริงมีดังตอไปนี้ 

1. การจัดทำนโยบายภายในองคกร 
นโยบายภายในองคกรเปรียบไดกับ “กฎหมายจำลอง” ท่ีใชเปนบรรทัดฐานในการกำกับ

พฤติกรรมของบุคลากร และกำหนดแนวทางการดำเนินงานในแตละสวน หลักนิติธรรมจึงควรถูกฝง
อยูในกระบวนการจัดทำนโยบายตั้งแตตน โดยนโยบายตองมีความชัดเจน โปรงใส ไมเลือกปฏิบัติ 
และสอดคลองกับกฎหมายภายนอก ตลอดจนจริยธรรมทางธุรกิจ ตัวอยางเชน การจัดทำนโยบาย
ดานจริยธรรมในการใชทรัพยสินขององคกร ซ่ึงอาจระบุแนวทางการใชทรัพยสิน เชน รถยนต 
อุปกรณสำนักงาน หรือขอมูลภายใน ใหเกิดประโยชนตอองคกรสูงสุด พรอมกำหนดบทลงโทษในกรณี
ท่ีมีการใชในทางท่ีไมเหมาะสม ก็เปนการสรางบรรทัดฐานท่ีชัดเจนและตรวจสอบได นอกจากนี้ 
นโยบายดานการปองกันและตอตานการลวงละเมิดในท่ีทำงาน ไมวาจะเปนการลวงละเมิดทางเพศ 
การกลั่นแกลง หรือการเลือกปฏิบัติทางเพศหรือศาสนา ก็เปนอีกหนึ่งตัวอยางของการนำนิติธรรม 
มาใชผานกลไกนโยบาย โดยกำหนดนิยาม ขอบเขต ข้ันตอนการรองเรียน และมาตรการทางวินัยท่ี
ชัดเจน เพ่ือคุมครองสิทธิและศักดิ์ศรีของพนักงานอยางเทาเทียมกัน 

2. การบริหารทรัพยากรบุคคลและการตัดสินใจท่ีเปนธรรม 
การบริหารทรัพยากรบุคคลเปนพ้ืนท่ีสำคัญท่ีสะทอนการเคารพหลักนิติธรรมอยางชัดเจน

ท่ีสุดในองคกร เพราะเก่ียวของกับสิทธิ เสรีภาพ และความเปนธรรมของบุคลากรทุกระดับ องคกร
ควรจัดใหมีนโยบายดานการจางงาน การประเมินผล การเลื่อนตำแหนง และการลงโทษทางวินัยท่ี



๗ 

เปนกลาง มีเกณฑท่ีชัดเจน และสามารถตรวจสอบได เชน ควรมีการประเมินผลการทำงานโดยใช
ตัวชี้วัดท่ีสื่อความหมายไดและมีหลักฐานประกอบอยางเปนธรรม รวมถึงเปดโอกาสใหพนักงาน
สามารถอุทธรณหรือรองเรียนไดหากรูสึกวาถูกปฏิบัติอยางไมเหมาะสม การสงเสริมใหผูบริหาร
ระดับกลางและหัวหนางานมีทักษะในการตัดสินใจบนพ้ืนฐานของขอเท็จจริงและหลักเหตุผล  
ไมใชความชอบสวนตัวหรืออารมณในการตัดสินใจ ก็เปนการสนับสนุนวัฒนธรรมองคกรท่ีเคารพ 
หลักนิติธรรม และสงเสริมใหเกิดความเทาเทียมภายในองคกร 

3. การสรางระบบตรวจสอบและถวงดุล 
หลักนิติธรรมจะไมสามารถเกิดข้ึนไดอยางแทจริง หากองคกรไมมีระบบตรวจสอบและถวงดุล

ท่ีมีประสิทธิภาพ การจัดใหมีคณะกรรมการตรวจสอบภายในท่ีเปนอิสระ การเปดโอกาสใหผูถือหุน
หรือผูมีสวนไดสวนเสียสามารถเขาถึงขอมูลสำคัญ และการจัดใหมีระบบรับเรื่องรองเรียนหรือการแจง
เบาะแสโดยไมเปดเผยตัวตน ลวนเปนเครื่องมือท่ีทำใหการใชอำนาจในองคกรอยูภายใตกรอบ 
ท่ีตรวจสอบได และจำกัดไมใหมีการใชอำนาจโดยมิชอบ ในองคกรท่ีมีขนาดใหญ อาจมีการแยก 
สายงานกำกับดูแล (compliance) ออกจากสายงานบริหารโดยตรง เพ่ือใหสามารถตรวจสอบกันและกัน
ไดอยางเปนระบบ ยิ่งไปกวานั้น การมีวัฒนธรรมท่ีไมลงโทษผูท่ีตั้งคำถามกับผูมีอำนาจ หรือเปด
โอกาสใหมีการวิพากษวิจารณภายในท่ีสรางสรรค ถือเปนกลไกเชิงวัฒนธรรมท่ีชวยใหหลักนิติธรรม 
ไมถูกละเลยในทางปฏิบัติ 

การปรับใชหลักนิติธรรมในองคกรจึงมิใชเรื่องท่ีเกิดจากความตั้งใจเพียงอยางเดียว แตตอง
อาศัยการออกแบบเชิงนโยบาย การสื่อสารภายใน และการวางระบบกำกับดูแลอยางรอบดาน ซ่ึงหาก
ดำเนินการไดอยางสอดคลองกัน จะทำใหองคกรมีรากฐานท่ีม่ันคง มีความโปรงใส และสามารถ
ขับเคลื่อนไปสูการมีธรรมาภิบาลและความยั่งยืนไดอยางแทจริง 
 

กรณีศึกษา : กระบวนการพิจารณาคาตอบแทนและการปรับตำแหนงภายใตหลักนิติธรรม 
 

จากประสบการณตรงในฐานะผูบริหารระดับสูงขององคกรเอกชนท่ีดำเนินธุรกิจในระบบ
ตลาดหลักทรัพย ผูเขียนไดเห็นถึงความสำคัญของการบริหารจัดการภายในองคกรโดยยึดถือหลักนิติธรรม
อยางชัดเจน โดยเฉพาะในประเด็นท่ีเก่ียวของกับ “คน” ซ่ึงถือเปนหัวใจสำคัญของการขับเคลื่อน
องคกร หนึ่งในนโยบายท่ีองคกรของผูเขียนนำมาใชและถือเปนหลักปฏิบัติท่ีฝงรากลึก คือ นโยบาย
การพิจารณาคาตอบแทนและการปรับข้ัน ปรับตำแหนงของพนักงาน ท่ีออกแบบมาใหเปนระบบ 
ท่ีโปรงใส เปนธรรม และตรวจสอบไดในทุกข้ันตอน 

เดิมที กระบวนการเหลานี้เคยเปนสิ่งท่ีแตละหนวยงานดำเนินการตามดุลยพินิจของผูบริหาร
สายตรง ซ่ึงแมจะมีเจตนาดี แตก็เปดชองใหเกิดความรูสึกไมเทาเทียม หรือความไมชัดเจนในเกณฑ
การตัดสินใจ ผูเขียนเห็นวา หากปลอยใหระบบดำเนินไปเชนนั้นตอไป ยอมจะเกิดผลกระทบตอ 
ขวัญกำลังใจของพนักงานในระยะยาว และบั่นทอนวัฒนธรรมองคกรในเชิงลึก เพ่ือแกปญหานี้  
องคกรของผูเขียนจึงไดกำหนดแนวนโยบายใหม โดยระบุอยางชัดเจนวา การพิจารณาคาตอบแทน
ประจำป การเลื่อนข้ัน หรือการเลื่อนตำแหนงทุกกรณี ตองดำเนินการผาน “ระบบคณะกรรมการ” 
ตั้งแตระดับหนวยงานยอยไปจนถึงคณะกรรมการบริหารระดับองคกร เริ่มจากการใหพนักงานจัดทำ



๘ 

เอกสารนำเสนอผลงานในรอบป ซ่ึงองคกรไดจัดเตรียมแบบฟอรมมาตรฐานไวให โดยออกแบบ 
ใหใชงานไดสะดวก เขาใจงาย และไมกอใหเกิดภาระท่ีไมจำเปนแกผูปฏิบัติงาน แบบฟอรมดังกลาว
ระบุหัวขอสำคัญท่ีใชในการประเมินผล เชน เปาหมายท่ีไดรับมอบหมาย ผลสัมฤทธิ์ของงานท่ีเกิดข้ึนจริง 
ตัวอยางผลงานหรือโครงการท่ีแลวเสร็จ การพัฒนาทักษะสวนบุคคล และแผนการเติบโตในสายงาน 
ท้ังนี้เพ่ือใหพนักงานสามารถแสดงศักยภาพและความกาวหนาไดอยางครอบคลุมและเปนระบบ 

องคกรมีแนวทางท่ีชัดเจนวา ข้ันตอนการเสนอขอปรับตำแหนงหรือคาตอบแทนควรเปน
ชองทางท่ี “เปดกวาง” สำหรับพนักงานทุกคน ไมจำกัดเฉพาะผูท่ีไดรับการเสนอชื่อจากหัวหนางาน
เทานั้น หากพนักงานเห็นวาตนมีผลงานเปนรูปธรรม และมีเหตุผลท่ีสมควรไดรับการพิจารณา  
ก็สามารถติดตอฝายทรัพยากรบุคคลเพ่ือขอรับแบบฟอรมดังกลาวไปกรอกขอมูล และจัดทำเอกสาร
นำเสนอตามข้ันตอนท่ีกำหนดไดโดยตรง เม่ือพนักงานจัดทำเอกสารเรียบรอยแลว จะเขาสู
กระบวนการพิจารณาโดยคณะกรรมการกลั่นกรอง ซ่ึงประกอบดวยผูแทนจากหลายฝายท่ีเก่ียวของ 
เชน ฝายสายตรง ฝายทรัพยากรบุคคล และฝายแผนงานหรือควบคุมภายใน โดยเนนความหลากหลาย
ของมุมมอง และลดอิทธิพลของการพิจารณาเพียงฝายใดฝายหนึ่ง หลังจากนั้นจึงเสนอเรื่องตอ 
คณะกรรมการบริหารเพ่ือพิจารณาและอนุมัติในข้ันตอนสุดทาย  

แนวทางนี้อาจดูยุงยากกวาการตัดสินใจแบบรวดเร็วในระบบรวมศูนย แตผลลัพธท่ีเกิดข้ึน
กลับนาพึงพอใจอยางยิ่ง ท้ังในแงของความไววางใจท่ีพนักงานมีตอระบบ ความโปรงใสในการสื่อสาร
ภายใน และการลดปญหารองเรียนหรือความรูสึกวาถูกปฏิบัติอยางไมเปนธรรมลงอยางชัดเจน  
เม่ือสอบถามถึงมุมมองของพนักงานตอระบบดังกลาว พบวาโดยรวมพนักงานสวนใหญรูสึกวา 
“กระบวนการนี้ใหโอกาสทุกคนอยางเทาเทียม” เพราะทุกคนตองจัดเตรียมขอมูลผลงานของตนเอง 
เสนอความคิดริเริ่มท่ีไดลงมือทำจริง และถูกประเมินจากคณะกรรมการหลายฝาย ซ่ึงชวยลดอิทธิพล
ของความสัมพันธสวนตัวหรือความคิดเห็นสวนบุคคล นอกจากนี้ ยังมีพนักงานหลายคนสะทอนวา 
การท่ีสามารถอุทธรณผลการพิจารณาไดผานชองทางท่ีองคกรเปดไว โดยไมกลัววาจะกระทบ 
กับความกาวหนาในหนาท่ีการงาน เปนสิ่งท่ีทำใหพวกเขารูสึกวาองคกร “เคารพเสียงของพนักงาน” 
และ “มีความยุติธรรมอยางแทจริง” 

สำหรับผูเขียน สิ่งนี้สะทอนใหเห็นอยางชัดเจนวา “หลักนิติธรรม” เม่ือถูกนำมาปรับใชใน
ระดับองคกร มิใชเพียงแนวคิดในเชิงทฤษฎี แตคือเครื่องมือในการวางรากฐานของความยุติธรรม
ภายในองคกรอยางแทจริง ระบบท่ีออกแบบมาอยางรอบคอบ ไมเพียงสรางบรรยากาศท่ีเปนธรรม  
แตยังชวยเสริมสรางธรรมาภิบาลในระดับปฏิบัติการ และปลูกฝงวัฒนธรรมท่ีทุกคนในองคกรรูสึกวา
ตนเองไดรับการเคารพ และมีโอกาสกาวหนาอยางเทาเทียม กระบวนการนี้ยังกลายเปนเครื่องมือ
สำคัญในการสงเสริม “ความรับผิด” ของผูบริหารในทุกระดับ เพราะทุกการตัดสินใจตองมีเหตุผล  
มีหลักฐาน และอยูภายใตการตรวจสอบจากหลายฝาย ซ่ึงในยุคท่ีความโปรงใสเปนปจจัยสำคัญ 
ตอความนาเชื่อถือและความยั่งยืนขององคกร การมีระบบเชนนี้จึงมิใช “ทางเลือก” หากแตเปน 
“ความจำเปน” ท่ีองคกรไมอาจมองขามได 
 
 
 



๙ 

ปญหาและอุปสรรคในการนำหลักนิติธรรมไปปรับใช 
 

แมวาหลักนิติธรรมจะเปนกรอบแนวคิดท่ีมีคุณคาทางหลักการ และสามารถเสริมสราง 
ความโปรงใส ความยุติธรรม และธรรมาภิบาลภายในองคกรไดอยางยั่งยืน แตประสบการณ  
ของผูเขียนในฐานะผูบริหารระดับสูงขององคกรเอกชนท่ีพยายามผลักดันแนวทางนี้ในทางปฏิบัติจริง 
พบวาการนำนิติธรรมมาใชในระดับองคกรนั้นไมใชเรื่องงาย และตองเผชิญกับอุปสรรคในหลายมิติ 
โดยเฉพาะเม่ือมีการเปลี่ยนผานจากระบบการตัดสินใจแบบรวมศูนย ไปสูระบบท่ีเนนกระบวนการ 
กลไกคณะกรรมการ และความรับผิดท่ีตรวจสอบได 

หนึ่งในกรณีท่ีสะทอนชัดเจนคือ การปรับปรุงกระบวนการพิจารณาคาตอบแทนและ 
การเลื่อนตำแหนงพนักงานท่ีผูเขียนไดนำเสนอไปกอนหนานี้ ซ่ึงองคกรไดออกแบบใหมีระบบ
แบบฟอรมมาตรฐาน การพิจารณาโดยคณะกรรมการหลายระดับ และกระบวนการตรวจสอบ 
ท่ีเปดกวางแกพนักงานทุกคน แมระบบดังกลาวจะออกแบบมาอยางรัดกุมเพ่ือสงเสริมหลักนิติธรรม 
แตการดำเนินงานจริงกลับตองเผชิญกับขอจำกัดหลายประการ 

1. อุปสรรคทางวัฒนธรรมองคกร 
ในชวงแรกของการดำเนินนโยบาย ผู เขียนพบวามีเสียงสะทอนจากบางหนวยงานวา

กระบวนการดังกลาว “ดูเปนทางการเกินไป” หรือ “เพ่ิมภาระโดยไมจำเปน” พนักงานบางสวนยังคง
มีความคาดหวังวาการเลื่อนตำแหนงควรเปนผลลัพธจากการไดรับความไววางใจจากหัวหนามากกวา
การเขียนเอกสารหรือนำเสนอผลงานดวยตนเอง ขณะท่ีผูบริหารระดับกลางบางคนรูสึกวาสูญเสีย
อำนาจในการตัดสินใจ ซ่ึงเปนปฏิกิริยาธรรมชาติในองคกรท่ีเคยชินกับระบบอิงตัวบุคคล 

2. ขอจำกัดเชิงระบบและโครงสราง 
แมองคกรจะเตรียมแบบฟอรมและกำหนดข้ันตอนไวชัดเจน แตในชวงเริ่มตน พนักงานหลายคน

ยังไมเขาใจวาควรกรอกขอมูลลักษณะใด จัดแสดงผลงานอยางไร หรือจะขอแบบฟอรมจากใคร  
สงให ท่ีไหน ทำใหบางคนท่ีมีคุณสมบัติเหมาะสมกลับไมกลาเขาสูระบบดวยซ้ำ ขณะเดียวกัน 
คณะกรรมการกลั่นกรองก็ยังตองใชเวลาในการปรับตัวในการตีความเกณฑ และประสานงานระหวาง
หนวยงานตาง ๆ ใหเปนไปตามแนวทางท่ีวางไว 

3. การรับรูและความเขาใจของบุคลากร 
มีพนักงานจำนวนหนึ่งท่ียังมองวาระบบคณะกรรมการเปน “กำแพง” มากกวาจะเปน 

“โอกาส” เนื่องจากไมม่ันใจวาจะสามารถแขงขันกับผูอ่ืนท่ีเกงในการเขียนนำเสนอหรือสื่อสารไดดี 
สงผลใหเกิดความลังเลท่ีจะเขาสูระบบ แมจะมีผลงานท่ีโดดเดนในเชิงเทคนิค 

เพ่ือลดอุปสรรคท่ีเกิดข้ึน และทำใหหลักนิติธรรมสามารถฝงรากลึกในวัฒนธรรมองคกร 
ไดอยางแทจริง ผูเขียนและฝายบริหารไดรวมกันกำหนดแนวทางเสริมในการดำเนินนโยบายอยางรอบดาน 
โดยเริ่มจากการสงเสริมใหผูบริหารระดับสูงในแตละสายงานแสดงบทบาทนำอยางชัดเจน ผานการปฏิบัติ
ตามกระบวนการอยางเครงครัดและสม่ำเสมอ ท้ังในฐานะผูสงเสริมและผูมีสวนรวมในการขับเคลื่อน
ระบบ เพ่ือเปนแบบอยางใหพนักงานเห็นวาการยึดม่ันในกฎเกณฑไมใชขอจำกัด แตเปนการวางรากฐาน
เพ่ือความเปนธรรมและความโปรงใสในระยะยาว ผูบริหารยังมีบทบาทสำคัญในการอธิบายเจตนารมณ



๑๐ 

ของระบบใหแกทีมงานอยางตรงไปตรงมา เพ่ือขจัดความเขาใจผิดท่ีอาจมองวาระบบดังกลาว 
เปนเพียงเครื่องมือควบคุมจากสวนกลาง 

ในเชิงเครื่องมือสนับสนุน องคกรไดดำเนินการปรับปรุงแบบฟอรมท่ีใชในการนำเสนอผลงาน
ใหกระชับข้ึน และเขาใจงายยิ่งข้ึน พรอมท้ังจัดทำตัวอยางคำตอบท่ีชวยใหพนักงานเห็นแนวทาง 
การเขียนท่ีเหมาะสม นอกจากนี้ยังมีการจัดทำคำอธิบายประกอบในลักษณะ “แนวปฏิบัติ” เพ่ือให
สามารถใชเปนคูมือในการจัดทำเอกสาร และจัดเวิรกช็อปสั้น ๆ เพ่ือฝกทักษะการสื่อสารและ 
การจัดแสดงผลงานสำหรับผูท่ีสนใจเขาสูกระบวนการประเมิน ท้ังหมดนี้มีเปาหมายเพ่ือใหพนักงาน
ทุกคนสามารถเขาถึงโอกาสในการเสนอผลงานอยางเทาเทียม โดยไมถูกจำกัดดวยทักษะดานเอกสาร
หรือความคุนเคยกับระบบราชการ 

ในดานการสื่อสาร องคกรไดใหความสำคัญกับการสื่อสารภายในท่ีมีความตอเนื่องและ 
เปนระบบ โดยใชหลากหลายชองทาง เชน ระบบเครือขายคอมพิวเตอรภายในองคกร (Intranet) 
กลองขอความภายใน และการสนับสนุนจากทีม HR Business Partner ซ่ึงทำหนาท่ีใหคำปรึกษา 
ตอบขอซักถาม และอธิบายข้ันตอนในเชิงปฏิบัติแกพนักงานรายบุคคลอยางใกลชิด แนวทางนี้ชวยให
พนักงานรูสึกวาสามารถเขาถึงขอมูลและความชวยเหลือไดโดยไมตองพ่ึงพาความใกลชิดกับผูบริหาร
หรือใชชองทางไมเปนทางการ 

ทายท่ีสุด องคกรไดใหความสำคัญกับการติดตามผลและการปรับปรุงระบบอยางตอเนื่อง 
หลังจากดำเนินนโยบายในรอบแรก ฝายทรัพยากรบุคคลไดจัดทำสรุปบทเรียนจากขอเสนอแนะ 
ของท้ังพนักงานและคณะกรรมการท่ีเก่ียวของ แลวนำมาปรับใชเพ่ือพัฒนาระบบใหมีความยืดหยุน
และตอบสนองความเปนจริงมากยิ่งข้ึน ตัวอยางเชน การเพ่ิมรอบการเปดรับเอกสารเสนอผลงาน
ในชวงกลางป เพ่ือไมจำกัดโอกาสไวเพียงรอบประจำป และการเปดทางใหหัวหนางานสามารถเสนอชื่อ
พนักงานบางรายเขาสูกระบวนการได หากพบวาบุคคลนั้นมีศักยภาพสูงแตขาดความม่ันใจ 
ในการเสนอผลงานดวยตนเอง โดยท่ียังคงรักษาสิทธิของพนักงานคนอ่ืนในการเสนอดวยตนเองไว
อยางครบถวน 

การดำเนินการท้ังหมดนี้มีจุดมุงหมายเพ่ือสรางระบบท่ีไมเพียงยึดหลักนิติธรรมเทานั้น แตยังตอง 
“เปดกวาง” “เขาถึงได” และ “ไดรับความไววางใจ” จากผูมีสวนไดสวนเสียในองคกรอยางแทจริง 

ประสบการณดังกลาวสะทอนใหเห็นวา การนำนิติธรรมมาประยุกตใชในองคกรไมใชเพียง
การวางกฎหรือเพ่ิมข้ันตอน แตคือการออกแบบระบบท่ีใหคุณคากับความเสมอภาคและความโปรงใส 
พรอมท้ังรับฟง ปรับตัว และพัฒนาอยางตอเนื่อง อุปสรรคยอมเกิดข้ึนเสมอในการเปลี่ยนแปลง  
แตหากองคกรมีความมุงม่ัน และผูบริหารมีความตั้งใจจริง หลักนิติธรรมก็สามารถกลายเปนสวนหนึ่ง
ของวัฒนธรรมองคกรท่ีนำพาองคกรไปสูความยั่งยืนไดอยางม่ันคง 

 
 
 
 
 
 



๑๑ 

ขอเสนอแนะเพ่ือเสริมสรางองคกรแหงนิติธรรม 
 

จากประสบการณของผูเขียนในการนำนโยบายท่ียึดหลักนิติธรรมมาปรับใชในองคกรธุรกิจ 
พบวาความสำเร็จของการสราง “องคกรแหงนิติธรรม” มิไดเกิดจากการวางระเบียบหรือกฎเกณฑ
เพียงอยางเดียว แตตองอาศัยความสอดประสานระหวาง “หลักการ” และ “กระบวนการ” ตลอดจน
วัฒนธรรมองคกรท่ีสนับสนุนความโปรงใส ความเปนธรรม และการตรวจสอบไดอยางเปนระบบ 
ดังนั้น หากองคกรใดตองการยกระดับตนเองใหเปนองคกรท่ียึดม่ันในหลักนิติธรรมอยางแทจริง  
อาจพิจารณาขอเสนอแนะในมิติตาง ๆ ดังตอไปนี้ 

ประการแรก องคกรควรกำหนดให “หลักนิติธรรม” เปนสวนหนึ่งของคานิยมหลัก (core values) 
และสะทอนอยูในวิสัยทัศน พันธกิจ ตลอดจนกลยุทธขององคกรอยางชัดเจน โดยไมจำกัดใหอยูใน
ขอบเขตของฝายกฎหมายหรือทรัพยากรบุคคลเทานั้น การยกระดับหลักนิติธรรมใหเปนรากฐาน 
ของการตัดสินใจในทุกระดับจะชวยสรางความสม่ำเสมอและความชัดเจนในแนวทางการบริหาร
จัดการ โดยเฉพาะในเรื่องท่ีเก่ียวของกับสิทธิ โอกาส และความเสมอภาคของบุคลากรภายในองคกร 

ประการท่ีสอง ควรออกแบบกระบวนการภายในใหอิงหลักการของกฎหมายท่ีดี คือชัดเจน 
โปรงใส เปนธรรม และไมเลือกปฏิบัติ โดยเฉพาะในเรื่องท่ีสงผลกระทบโดยตรงตอพนักงาน เชน  
การประเมินผลงาน การปรับคาตอบแทน การเลื่อนตำแหนง หรือการจัดการขอรองเรียน การจัดใหมี
แบบฟอรม มาตรฐานการพิจารณา และระบบการตรวจสอบยอนกลับท่ีเปนกลาง จะชวยลดการพ่ึงพา
ดุลยพินิจสวนบุคคล และสรางความเชื่อม่ันในกระบวนการภายใน 

ประการท่ีสาม ตองสงเสริมให “ผูบริหารทุกระดับ” ทำหนาท่ีเปนแบบอยาง (role model) 
ในการเคารพกฎระเบียบ ยึดถือกระบวนการท่ีเปนธรรม และเปดรับการตรวจสอบโดยไมมองวา 
เปนการลดทอนอำนาจของตน การแสดงบทบาทนำของผูบริหารจะชวยถายทอดวัฒนธรรมท่ียึดม่ัน 
ในหลักนิติธรรมไปสูระดับปฏิบัติการไดอยางมีประสิทธิภาพ และชวยลดแรงตานจากผูท่ียังยึดติด 
กับวัฒนธรรมแบบอุปถัมภหรือรวมศูนย 

ประการท่ีส่ี องคกรควรลงทุนในการพัฒนาระบบการสื่อสารภายในท่ีมีประสิทธิภาพและ
ตอเนื่อง โดยไมเพียงแตถายทอดขอมูลเก่ียวกับกฎ ระเบียบ หรือข้ันตอนเทานั้น แตตองอธิบายใหเห็น
ถึงเหตุผล เจตนารมณ และคุณคาของหลักนิติธรรมในภาคปฏิบัติ เพ่ือใหบุคลากรในทุกระดับเขาใจวา
แนวทางเหลานี้มีไวเพ่ือสงเสริมความเปนธรรม ไมใชสรางภาระท่ีซับซอนเกินความจำเปน 

ประการสุดทาย องคกรควรมีระบบ “ประเมินและทบทวน” การดำเนินงานท่ีเก่ียวของ 
กับหลักนิติธรรมอยางสม่ำเสมอ โดยเปดรับฟงขอเสนอแนะจากพนักงานในทุกระดับ ผานกลไกท่ีปลอดภัย 
ไมเปดเผยตัวตน และนำขอมูลเหลานั้นไปใชในการปรับปรุงอยางจริงจัง การมีวัฒนธรรมองคกรท่ี 
“เรียนรูจากการฟง” ถือเปนองคประกอบสำคัญในการหลอเลี้ยงหลักนิติธรรมใหเติบโตอยางยั่งยืน 
 



๑๒ 

การเสริมสรางองคกรแหงนิติธรรมตองอาศัยท้ังโครงสราง ระบบ กระบวนการ และผูนำท่ีมี
วิสัยทัศนรวมกัน หลักนิติธรรมจึงจะไมใชเพียงกรอบกฎหมายท่ีอยูภายนอกองคกร แตกลายเปน
วัฒนธรรมภายในท่ีขับเคลื่อนองคกรใหเติบโตอยางม่ันคง โปรงใส และเปนธรรมในระยะยาว 

 

บทสรุป 
 

จากการศึกษาและประมวลประสบการณในการบริหารองคกรธุรกิจท่ีนำนิติธรรมมาประยุกตใช
อยางเปนรูปธรรม พบวา “นิติธรรม” มิใชเพียงกรอบทางกฎหมาย หากแตเปนหลักการพ้ืนฐานท่ี
สามารถหลอหลอมใหเกิดระบบ กระบวนการ และวัฒนธรรมองคกรท่ีสงเสริมธรรมาภิบาลไดอยาง
แทจริง เม่ือองคกรยึดหลักนิติธรรมเปนแกนกลางในการตัดสินใจ ยอมสามารถสรางความโปรงใส 
ความเสมอภาค และความรับผิดชอบในทุกระดับชั้น อันนำไปสูความไววางใจจากผูมีสวนไดสวนเสีย
ท้ังภายในและภายนอกองคกร และเปนเกราะปองกันความเสี่ยงท่ีเกิดจากการใชอำนาจโดยปราศจาก
หลักเกณฑอยางมีประสิทธิภาพ 

กรณีศึกษาท่ีผูเขียนนำเสนอเก่ียวกับกระบวนการพิจารณาคาตอบแทนและการเลื่อนตำแหนง
ในองคกร แสดงใหเห็นวา การออกแบบระบบท่ีตั้งอยูบนหลักนิติธรรมสามารถเปลี่ยนผานการบริหาร
ท่ีเคยอิงตัวบุคคล ไปสูระบบท่ีเปนธรรมและตรวจสอบไดอยางแทจริง ท้ังยังชวยสงเสริมใหพนักงาน 
มีความม่ันใจในการแสดงศักยภาพของตนเองมากข้ึน ลดความเคลือบแคลงใจในกระบวนการตัดสินใจ 
และเสริมสรางแรงจูงใจท่ีตั้งอยูบนหลักแหงความยุติธรรม ขณะเดียวกัน ฝายบริหารก็สามารถ
ดำเนินการอยางมีประสิทธิภาพและเปนกลาง โดยไมตองพ่ึงพาการตัดสินใจโดยใชความสัมพันธ
สวนตัวเปนท่ีตั้ง สงผลใหวัฒนธรรมขององคกรมีความเขมแข็ง โปรงใส และนาเชื่อถือมากยิ่งข้ึน 

ในอนาคต องคกรท่ีมุงหวังจะเติบโตอยางยั่งยืนควรใหความสำคัญกับการวางรากฐานของนิติธรรม
ในทุกมิติของการดำเนินงาน ไมวาจะเปนการจัดทำนโยบาย การสื่อสารภายใน การออกแบบระบบ 
ท่ีเปดกวางและเปนธรรม รวมถึงการสงเสริมบทบาทของผูนำใหเปนผูยึดถือหลักการอยางเสมอตน
เสมอปลาย การขับเคลื่อนแนวคิดนี้จำเปนตองอาศัยความตอเนื่อง ความมุงม่ัน และความเขาใจอยาง
ลึกซ้ึงของทุกฝายในองคกร เพราะในบริบทโลกท่ีเปลี่ยนแปลงรวดเร็วและซับซอนยิ่งข้ึน การสราง
องคกรท่ียึดม่ันในหลักนิติธรรมจึงไมใชทางเลือก แตเปนความจำเปนสำหรับความยั่งยืนในอนาคต 
 


