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หลักธรรมาภิบาลในการบริหารองค์กร 
   ชื่อผู้เขียน ดร.แสงชัย  อภิชาติธนพัฒน์1 

บทคัดย่อ  
    

ธรรมาภิบาล (good governance) นับเป็นกระแสท่ีทุกภาคส่วนไม่ว่าจะเป็นภาครัฐ           
ภาคธุรกิจเอกชน และภาคประชาชน ให้ความสนใจและน ามาประยุกต์ใช้ในการด าเนินงานขององค์กร 
ด้วยหลักธรรมาภิบาล ซึ่งประกอบด้วยหลักส าคัญ 6 ประการคือ หลักนิติธรรม หลักคุณธรรม หลักความ
โปร่งใส หลักการมีส่วนร่วม หลักส านึกรับผิดชอบ และหลักความคุ้มค่าเป็นความสอดคล้องกับความรู้สึก
และความต้องการของสาธารณะชน  และสาธารณะชนก็มีความคาดหวังให้ทุกภาคส่วนมีการปฏิบัติอย่าง
แท้จริง มิใช่เป็นเพียงแต่กระแสนิยมเท่านั้น  

ท้ังนี้  ยัง เป็นหลักการท่ีน ามาใช้บริหารงานในปัจจุบันอย่างแพร่หลาย ด้วยเหตุเพราะ           
ช่วยสร้างสรรค์และส่งเสริมองค์กรให้มีศักยภาพและประสิทธิภาพ อาทิ พนักงานต่างท างานอย่างซื่อสัตย์
สุจริตและขยันหมั่นเพียร ท าให้ผลประกอบการขององค์กรธุรกิจนั้นขยายตัว นอกจากนี้แล้วยังท าให้
บุคคลภายนอกท่ีเกี่ยวข้อง ศรัทธาและเช่ือมั่นในองค์กรนั้นๆ อันจะท าให้เกิดการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง เช่น 
องค์กรท่ีโปร่งใส ย่อมได้รับความไว้วางใจในการร่วมท าธุรกิจ รัฐบาลท่ีโปร่งใสตรวจสอบได้ ย่อมสร้าง
ความเ ช่ือมั่นให้แก่นักลง ทุนและประชาชน ตลอดจนส่งผลดีต่อเสถียรภาพของรั ฐบาลและ             
ความเจริญก้าวหน้าของประเทศ 
         

ค าส าคัญ 
 ธรรมาภิบาล หมายถึง หลักนิติธรรม หลักคุณธรรม หลักความโปร่งใส หลักการมีส่วนร่วม      
หลักความรับผิดชอบ หลักความคุ้มค่า 

หลักนิติธรรม2 คือ การตรากฎหมาย กฎ ระเบียบข้อบังคับและกติกาต่างๆ ให้ทันสมัยและ    
เป็นธรรม ตลอดจนเป็นท่ียอมรับของสังคมและสมาชิก โดยมีการยินยอมพร้อมใจและถือปฏิบัติร่วมกัน    
อย่างเสมอภาคและเป็นธรรม กล่าวโดยสรุป คือ สถาปนาการปกครองภายใต้กฎหมาย มิใช่กระท ากันตาม
อ าเภอใจหรืออ านาจของบุคคล 

                                                             
1 ข้อมูลแนะน าผู้เขียน ดร.แสงชัย  อภิชาติธนพัฒน ์
วุฒิการศึกษา 
- ปริญญาเอกกิตติมศักด์ิ มหาวิทยาลัย American Coachline, USA 
- ปริญญาโท ศิลปศาสตรมหาบณัฑิต (ผู้น าทางสังคม ธุรกิจ และการเมือง) วิทยาลัยนวัตกรรมสังคม มหาวิทยาลัยรังสิต 
- ปริญญาตรี คณะบริหารธุรกิจ มหาวิทยาลัยรามค าแหง 
ต าแหน่งปัจจุบัน  ประธานกรรมการบริษัท ฟาติมา อาร์ บี ดี เอส อินเตอร์เนชั่นแนล จ ากัด 
2 http://www.sci.ubu.ac.th/document/หลักธรรมาภิบาล.pdf 
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หลักคุณธรรม  คือ การยึดถือและเช่ือมั่นในความถูกต้องดีงาม โดยการรณรงค์เพื่อสร้างค่านิยมท่ี
ดีงามให้ผู้ปฏิบัติงานในองค์กรหรือสมาชิกของสังคมถือปฏิบัติ ได้แก่ ความซื่อสัตย์สุจริต  ความเสียสละ 
ความอดทนขยันหมั่นเพียร ความมีระเบียบวินัย เป็นต้น 

หลักความโปร่งใส คือ การท าให้สังคมไทยเป็นสังคมท่ีเปิดเผยข้อมูลข่าวสารอย่างตรงไปตรงมา 
และสามารถตรวจสอบความถูกต้องได้โดยการปรับปรุงระบบและกลไกการท างานขององค์กรให้มี     
ความโปร่งใส มีการเปิดเผยข้อมูลข่าวสารหรือเปิดให้ประชาชนสามารถเข้าถึงข้อมูลข่าวสารได้สะดวก 
ตลอดจนมีระบบหรือกระบวนการตรวจสอบและประเมินผลท่ีมีประสิทธิภาพ ซึ่งจะเป็นการสร้า งความ 
ไว้วางใจซึ่ งกันและกัน  และช่วยให้การท างานของภาครัฐและภาคเอกชนปลอดจากการทุจริต
คอรัปช่ัน         

หลักการมีส่วนร่วม คือ การท าให้สังคมไทยเป็นสังคมท่ีประชาชนมีส่วนร่วมรับรู้และร่วมเสนอ
ความเห็นในการตัดสินใจส าคัญๆ ของสังคม โดยเปิดโอกาสให้ประชาชนมีช่องทางในการเข้ามามีส่วนร่วม 
ได้แก่ การแจ้งความเห็น การไต่สวน สาธารณะการประชาพิจารณ์การแสดง ประชามติ หรืออื่นๆ และ
ขจัดการผูกขาดท้ังโดยภาครัฐหรือโดยภาคธุรกิจเอกชน ซึ่งจะช่วยให้เกิดความสามัคคีและความร่วมมือกัน
ระหว่างภาครัฐและภาคธุรกิจเอกชน 

หลักความรับผิดชอบ ผู้บริหาร ตลอดจนคณะข้าราชการ ท้ังฝ่ายการเมืองและข้าราชการประจ า 
ต้องต้ังใจปฏิบัติภารกิจตามหน้าท่ีอย่างดียิ่ง โดยมุ่งให้บริการแก่ผู้มารับบริการ เพื่ออ านวยความสะดวก
ต่างๆ มีความรับผิดชอบต่อความบกพร่องในหน้าท่ีการงานท่ีตนรับผิดชอบอยู่และพร้อมท่ีจะปรับปรุง
แก้ไขได้ทันท่วงที 

หลักความคุ้มค่า ผู้บริหาร ต้องตระหนักว่ามีทรัพยากรค่อนข้างจ ากัด ดังนั้น ในการบริหาร
จัดการจ าเป็นจะต้องยึดหลักความประหยัดและความคุ้มค่า ซึ่งจ าเป็นจะต้องต้ังจุดมุ่งหมายไปท่ี
ผู้รับบริการหรือประชาชนโดยส่วนรวม 
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บทน า 
 การบริหารและการจัดการในภาครัฐและภาคเอกชนได้มีการให้ความส าคัญกับระบบคุณธรรม
และจริยธรรม เนื่องจากการบริหารและการจัดการท้ังในภาครัฐและภาคเอกชนประสบกับภาวะวิกฤติ    
อันเกิดจากการทุจริตท่ีระบาดออกไปอย่างรวดเร็วและกว้างขวาง ความไม่รับผิดชอบต่อสังคมหรือ
ส่วนรวม ค านึงแต่ประโยชน์ของตนเองและพวกพ้องอันเป็นการบริหารจัดการท่ีขาดคุณธรรมและ
จริยธรรม 

การบริหารจัดการท่ีดีในภาครัฐ (Good Governance) หรือบางทีเรียกกันว่าธรรมาภิบาลนั้น   
จะช่วยกระตุ้นอย่างมากต่อการพัฒนาและขยายตัวของจริยธรรมในทางธุรกิจ ท้ังนี้เพราะความสัมพันธ์
ระหว่างภาครัฐกับภาคเอกชนมีอยู่อย่างใกล้ชิด ภาครัฐในฐานะท่ีเป็นผู้ควบคุมกติกาการด าเนินงานของ
เอกชนย่อมมีผลต่อการเสริมสร้างการบริหารจัดการท่ีดีในวงการธุรกิจและการยืดมั่นในหลักคุณธรรมและ
จริยธรรมรวมทั้งความรับผิดชอบท่ีธุรกิจมีต่อสังคม ถ้าการควบคุมย่อหย่อนหรือหน่วยงานในภาครัฐมีส่วน
รู้เห็นเป็นใจกับการทุจริตหรือการเอารัดเอาเปรียบสังคมและผู้บริโภคของธุรกิจเอกชนหรือมีการร่วมมือ
กันระหว่างคนในภาครัฐกับในภาคเอกชนเพื่อแสวงหาผลประโยชน์อันมิชอบแล้วจะเป็นอุปสรรคซึ่งท าให้
การเสริมสร้างจริยธรรมในการท าธุรกิจเป็นไปได้ล าบาก3 

ธรรมาภิบาล เป็นหลักการท่ีน ามาใช้บริหารงานในปัจจุบันอย่างแพร่หลายด้วยเหตุเพราะช่วย
สร้างสรรค์และส่งเสริมองค์กรให้มีศักยภาพและประสิทธิภาพ อาทิ พนักงานต่างท างานอย่างซื่อสัตย์
สุจริตและขยันหมั่นเพียร ท าให้ผลประกอบการขององค์กรธุรกิจนั้นขยายตัว  นอกจากนี้แล้วยังท าให้
บุคคลภายนอกท่ีเกี่ยวข้อง ศรัทธาและเช่ือมั่นในองค์กรนั้นๆ อันจะท าให้เกิดการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง เช่น 
องค์กรท่ีโปร่งใส ย่อมได้รับความไว้วางใจในการร่วมท าธุรกิจ รัฐบาลท่ีโปร่งใสตรวจสอบได้ ย่อมสร้าง
ความเ ช่ือมั่นให้แก่นักลง ทุนและประชาชน ตลอด จนส่งผลดีต่อเสถียรภาพของรั ฐบาลและ             
ความเจริญก้าวหน้าของประเทศ  

 
 
 

 
 
 
 
 

                                                             
3 สุจิตรา บุณยรัตพันธุ์, 2549, รายงานวิจัยเร่ืองประชาชนและธรรมาภิบาล : การส ารวจทัศนคติ 
ของคนไทยในภาคเหนือและภาคตะวันออกเฉียงเหนือ, กรุงเทพฯ: สถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร์. 
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เนื้อหา 
หลักธรรมาภิบาล เป็นหลักการบริหารจัดการท่ีดีเพราะมีการปรับวิธีคิด วิธีการบริหาร ราชการ

ของประเทศไทยใหม่ท้ังระบบ โดยก าหนดเจตนารมณ์ของแผ่นดินขึ้นมาเพื่อทุกคนทุกฝ่ายในประเทศ    
ร่วมกันคิด ร่วมกันท า ร่วมกันจัดการ ร่วมกันรับผิดชอบ แก้ปัญหา พัฒนาน าพาแผ่นดินนี้ไปสู่ความมั่นคง
ความสงบ-สันติสุข มีการพัฒนาท่ียั่งยืนและก้าวไกลดังพระบรมราชโองการของพระบาทสมเด็จ         
พระเจ้าอยู่หัวภูมิพลอดุลยเดชมหาราชท่ีว่า "เราจะครองแผ่นดินโดยธรรมเพื่อประโยชน์สุขแห่งมหาชน
ชาวสยาม" หลักธรรมาภิบาลจึงต้ังอยู่บนรากฐานของความถูกต้อง ดีงาม มั่นคง หรือธรรมาธิปไตยท่ีมุ่งให้
ประชาชน สังคมระดับจังหวัด อ าเภอ ต าบล หมู่บ้าน ชุมชนต่างๆ เข้ามามีส่วนร่วมในการคิด การบริหาร
จัดการการบริหารในทุกระดับ ปรับวฒันธรรมขององค์การภาครัฐใหมเ่พราะระบบราชการท่ีแข็งตัวเกินไป 
ท าให้ไม่มีประสิทธิภาพและขาดความชอบธรรม กฎเกณฑ์เข้มงวด ช่องทางการส่ือสารขาดตอน รัฐไม่
สามารถสนองตอบความต้องการของประชาชนส่วนใหญ่ได้ถูกต้อง ท าให้เกิดความขัดแย้ง ช่วงชิงอ านาจ
และความล้มเหลวของระบบราชการและรัฐบาลจึงท าให้ความคิดเกี่ยวกับ Government เปล่ียนไปกลับ
กลายมาเป็น Governance ท่ีทุกภาคส่วนจะต้องเข้ามามีส่วนร่วมกล่าวคือ4 

ภาครัฐ ต้องมีการปฏิรูปบทบาทหน้าท่ีโครงสร้างและกระบวนการท างานของหน่วยงาน/กลไก
การบริหารให้สามารถบริหารทรัพยากรของสังคมโปร่งใส ซื่อตรง เป็นธรรม มีประสิทธิภาพ ประสิทธิผล 
และมีสมรรถนะสูงในการน าบริการของรัฐท่ีมีคุณภาพไปสูประชาชน โดยจะต้องมีการเปล่ียนทัศนคติ     
ค่านิยม และวิธีท างานของเจ้าหน้าท่ีรัฐให้ท างานโดยยึดถือประชาชนเป็นศูนย์กลาง และสามารถร่วม
ท างานกับภาคประชาชนและภาคเอกชนได้อย่างราบรื่นและเป็นมิตร  

ภาคธุรกิจเอกชน ต้องมีการปฏิรูปและก าหนดกติกาในหน่วยงานของภาคธุรกิจเอกชน เช่น     
บรรษัท บริษัท ห้างหุ้นส่วนฯ ให้มีกติกาการท างานท่ีโปร่งใส ซื่อตรง เป็นธรรมต่อลูกค้าความรับผิดชอบ  
ต่อผู้ถือหุ้นและต่อสังคม รวมท้ังมีระบบติดตามตรวจสอบการให้บริการท่ีมีมาตรฐานเทียบเท่าระดับสากล
และร่วมท างานกับภาครัฐและภาคประชาชนได้อย่างราบรื่นและเป็นมิตรมคีวามไว้วางใจซึ่งกันและกัน  

ภาคประชาชน ต้องสร้างความตระหนักหรือส านึกต้ังแต่ระดับปัจเจกบุคคลถึงระดับกลุ่ม   
ประชาสังคม ในเรื่องของสิทธิหน้าท่ีและความรับผิดชอบต่อตนเองและสาธารณะท้ังในทางเศรษฐกิจ
สังคมและการเมืองเพื่อเป็นพลังของประเทศท่ีมีคุณภาพ มีความรู้ความเข้าใจในหลักการของ            
การสร้างกลไกการบริหารกิจการบ้านเมืองและสังคมท่ีดีและท านุบ ารุงรักษาให้ดียิ่งๆ ขึ้นต่อไป 

 
 
 

                                                             
4 http://www.kmutt.ac.th/sd/html/pdf/tam.pdf 
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ส านักงาน ก.พ. ได้ก าหนดไว้โดยได้เสนอเป็นระเบียบส านักนายกรัฐมนตรีว่า หลักธรรมาภิบาล
นั้นประกอบด้วย 6 หลักการคือ5 

1. หลักคุณธรรม ได้แก่ การตรากฎหมาย กฎ ข้อบังคับต่างๆ ให้ทันสมัยและเป็นธรรมเป็นท่ี
ยอมรับของสังคม ไม่เลือกปฏิบัติและสังคมยินยอมพร้อมใจปฏิบัติตามกฎหมาย และกฎข้อบังคับเหล่านั้น 
โดยถือว่าเป็นการปกครองภายใต้กฎหมาย มิใช่ตามอ าเภอใจหรือตามอ านาจของตัวบุคคล 

2. หลักนิติธรรม ได้แก่ การสร้างความไว้วางใจซึ่งกัน โดยมีการให้และการรับข้อมูลท่ีสะดวก   
เป็นจริง ทันการณ์ ตรงไปตรงมา มีท่ีมาท่ีไปท่ีชัดเจนและเท่าเทียม มีกระบวนการตรวจสอบความถูกต้อง
ชัดเจนได้ 

3. หลักความโปร่งใส ได้แก่ การเปิดโอกาสให้ประชาชนมีส่วนร่วมรับรู้และร่วมคิด ร่วมเสนอ
ความเห็น ในการตัดสินใจปัญหาส า คัญของประ เทศในด้าน ต่างๆ เ ช่น การแ จ้งความ เห็น                   
การไต่สวนสาธารณะ การประชาพิจารณ์ การแสดงประชามติ นอกจากนี้ยังรวมไปถึงการร่วมตรวจสอบ
และร่วมรับผิดชอบต่อผลของการกระท านั้น 

4. หลักความมีส่วนร่วม ได้แก่ ความรับผิดชอบท่ีตรวจสอบได้เป็นการสร้างกลไกให้มีผู้รับผิดชอบ 
ตระหนักในหน้าท่ีความส านึกในความรับผิดชอบต่อสังคม การใส่ใจปัญหาสาธารณะของบ้านเมืองและ
กระตือรือร้นในการแก้ปัญหา ตลอดจนการเคารพในความคิดเห็นท่ีแตกต่างและความกล้าท่ีจะยอมรับผล
จากการกระท าของตน 

5. หลักความรับผิดชอบ ได้แก่ การบริหารจัดการและการใช้ทรัพยากรท่ีมีจ ากัดให้เกิดประโยชน์
คุ้มค่าเพื่อให้เกิดประโยชน์สูงสุดแก่ส่วนรวม 

6. หลักความคุ้มค่า ได้แก่ การยึดมั่นในความถูกต้องดีงาม ส านึกในหน้าท่ีของตนเองมีความ
ซื่อสัตย์สุจริต จริงใจ ขยัน อดทน มีระเบียบวินัย และเคารพในสิทธิของผู้อื่น 

แต่จะเป็นหลักการใดก็ตาม ก็จะเห็นว่าหลักการท้ังหลายล้วนมี จุดมุ่งหมายท่ีจะรักษา        
“ความสมดุล” ในมิติต่างๆ ไว้ เช่น หลักคุณธรรมก็คือการรักษาสมดุลระหว่างตนเองกับผู้อื่นคือ           
ไม่เบียดเบียนผู้อื่นหรือตัวเองจนเดือดร้อน ซึ่งการท่ีมีความโปร่งใสเปิดโอกาสให้ผู้ท่ีเกี่ยวข้องมีส่วนร่วม 
ตรวจสอบก็เพื่อมุ่งให้ทุกฝ่ายท่ีเกี่ยวข้องได้เห็นถึงความสมดุลดังกล่าวว่าอยู่ในวิสัยท่ียอมรับได้ ส่วนหลัก
ความรับผิดชอบก็ต้องสมดุลกับเสรีภาพท่ีเป็นส่ิงท่ีส าคัญของทุกคน และหลักความคุ้มค่าก็ต้องสมดุลกับ
หลักอื่นๆ เช่น บางครั้งองค์กรอาจมุ่งความคุ้มค่าจนละเลยเรื่องความเป็นธรรมหรือโปร่งใส หรือบางครั้งท่ี
หน่วยงานโปร่งใสมากจนคู่แข่งขันล่วงรู้ความลับท่ีส าคัญในการประกอบกิจการ ความสมดุล หรือธรรมจึง
เป็นส่วนประกอบท่ีส าคัญของธรรมาภิบาล 

องค์กรทุกองค์กรมีองค์ประกอบท่ีส าคัญสองส่วน คือ “งาน” และ “คน” หมายความว่า องค์กร
ทุกประเภทต้องมีองค์ประกอบด้านงาน ซึ่งได้แก่ ภารกิจท่ีต้องท าตามวัตถุประสงค์และการจัดระบบงาน
เพื่อให้สามารถท าภารกิจได้ตามเป้าหมายอย่างมีประสิทธิภาพ การท่ีจะประกอบภารกิจได้ตามเป้าหมาย

                                                             
5 http://network.moph.go.th/km_ict/?p=360 
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ขององค์กรจ าเป็นต้องมีองค์ประกอบท่ีสองท่ีดี คือ มีคนหรือบุคลากรท่ีมีความรู้ความสามารถเหมาะสม
และเพียงพอท่ีจะปฏิบัติงาน ปัจจัยด้าน “คน” หรือ บุคลากร นี้ จึงเป็นเรื่องท่ีมีความส าคัญ ท้ังนี้เพราะ
ถึงแม้ว่าองค์กรจะมีการจัดองค์กรและการบริหารงานท่ีดี แต่ถ้าพนักงานปฏิบัติงานไม่ดี ไม่มีความรู้
ความสามารถ ขาดความซื่อสัตย์ ขาดความรักสามัคคีกันหรือขาดความจงรักภักดีต่อองค์กร ก็เป็น      
การยากท่ีจะบริหารงานให้บรรลุเป้าหมายได้ จึงกล่าวได้ว่าการบริหารงานบุคคลเป็นหัวใจในการบริหาร
องค์กรใดๆ ก็ตาม หากการบริหารงานบุคคลล้มเหลวคงจะเป็นการยากท่ีองค์กรจะประสบความส าเร็จ 

การบริหารทรัพยากรบุคคลเป็นพื้นฐานในการบริหารงานทุกชนิด โดยมีขอบข่ายกว้างขวาง    
เป็นกระบวนการท่ีเกี่ยวเนื่องกันเป็นลูกโซ่ ต้ังแต่การสรรหาคัดเลือกบุคคลเข้าท างาน การพัฒนาความรู้
ความสามารถ การให้ค่าตอบแทนและผลประโยชน์ต่างๆ แก่พนักงาน การดูแลความปลอดภัยและ
สุขภาพในการท างาน และสิทธิตามรัฐธรรมนูญ สิทธิตามกฎหมายแรงงาน เมื่อองค์กรเป็นท่ีรวมกันของ
ผู้คนท่ีมีความแตกต่างกันท้ังเรื่องครอบครัว การศึกษา และลักษณะนิ สัยส่วนตัวของแต่ละคน         
ความแตกต่างดังกล่าวอาจก่อให้เกิดปัญหาในการท างานร่วมกันได้ ดังนั้นการมีหลักการปกครองท่ีดีจะ
ช่วยแก้ปัญหาดังกล่าวได้ การน าหลักธรรมาภิบาลมาใช้ในการบริหารทรัพยากรบุคคล ซึ่งเป็นหลักการ
บริหารจัดการท่ีได้รับการยอมรับถึงประสิทธิภาพในการจัดการ เหมาะกับทุกองค์กรท่ีจะน ามาใช้ในการ
ปกครองพนักงาน นอกจากนั้นแล้ว องค์กรควรค านึงถึงหลักสิทธิตามกฎหมายดังกล่าวด้วย เพื่อให้
พนักงานได้รับการคุ้มครองสิทธิ  มีความมั่นคงและปลอดภัยในการท างานโดยปฏิบัติตามกฎหมายไทย
อย่างเคร่งครัด 

ปัญหาเมื่อเกิดขึ้นในการบริหารงานภาคเอกชน หรือหน่วยงานใด ก็มักจะท าให้องค์การนั้น       
ไม่สามารถท างานให้บรรลุวัตถุประสงค์ขององค์การได้อย่างมีประสิทธิภาพและเกิดประสิทธิผลเท่าท่ีควร
จะเป็นท่ีเกิดขึ้นจึงก่อให้เกิดปัญหามากมายเกิดขึ้นภายในองค์การ เช่น ปัญหาเมื่อเกิดขึ้นในการ
บริหารงาน ก็มักจะท าให้องค์การนั้นไม่สามารถท างานให้บรรลุวัตถุประสงค์ขององค์การได้อย่างมี
ประสิทธิภาพและเกิดประสิทธิผลเท่าท่ีควรจะเป็น สาเหตุของปัญหาการท างานอาจมาจากความไม่เสมอ
ภาคภายในองค์การหรืออาจมีระบบอุปถัมภ์เข้ามาเกี่ยวข้อง ความอาวุโสของการท างานมานาน หรือ
ต าแหน่งท่ีสูงกว่า ความไม่เท่าเทียมกันกันท่ีเกิดขึ้นภายในองค์การนั้น ส่ิงต่างๆ ความขัดแย้งท้ังในระหว่าง
บุคคลและระหว่างกลุ่ม เช่น การคิดไม่เหมือนกันซึ่งต่างคนต่างคิดว่าตนมีความรู้ความสามารถมากกว่า 
การท างานไม่เหมือนกันและ ผลประโยชน์ไม่เหมือนกัน หรือเมื่อเราลองมามองถึงความความเสมอภาค
อธิบายว่า บุคคลจะเปรียบเทียบตัวป้อนของเขา (เช่น ความพยายาม ประสบการณ์ อาวุโส สถานภาพ 
สติปัญญาความสามารถ และอื่น ๆ) กับผลตอบแทนท่ีได้รับ (เช่น การยกย่องชมเชย ค านิยม ค่าจ้าง
ค่าตอบแทน การเล่ือนต าแหน่งและสถานภาพ การยอมรับจากหัวหน้างาน) กับบุคคลอื่นท่ีท างาน
ประเภทเดียวกัน ซึ่งอาจเป็นเพื่อนร่วมงานคนใดคนหนึ่ง หรือกลุ่มพนักงานท่ีท างานในแผนกเดียวกันหรือ
ต่างแผนก หรือแม้แต่บุคคลใดในความคิดของเขาก็ได้ ว่ามีความเสมอภาคหรือเท่าเทียมกันหรือไม่ ซึ่งตัว
ป้อนและผลตอบแทนนั้นเป็นการรับรู้หรือความเข้าใจของเขาเอง ไม่ใช่ความเป็นจริง แม้ความเป็นจริงจะ
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มีความเสมอภาค แต่เขาอาจรับรู้ว่าไม่เสมอภาคก็ได้ เมื่อเป็นเช่นนั้นเขาจะเปล่ียนแปลงพฤติกรรมตัวเอง
เพื่อท าให้รู้สึกว่าเกิดความเสมอภาค ดังนั้นในการปฏิบัติต่อพนักงาน หัวหน้างานจะต้องท าให้เขารับรู้ว่า
เขาได้รับการปฏิบัติต่ออย่างยุติธรรมมีความเสมอภาคเท่าเทียมกับคนอื่นเมื่อเปรียบเทียบตัวเองกับคนอื่น 
พนักงานส่วนมากมักประเมินว่าตนเองท างานหนักและทุ่มเทในการปฏิบั ติงานมากกว่าคนอื่น 
ขณะเดียวกันก็มักคิดว่าคนอื่นได้รับผลตอบแทนสูงกว่าตน เขาจะพอใจในการท างานและมีแรงจูงใจในการ
ท างานสูงตราบเท่าท่ีเขายังรับรู้ว่ามีความเสมอภาคเมื่อเปรียบเทียบกับพนักงานคนอื่น แต่ถ้าพนักงาน
พบว่าผู้ท่ีท างานในระนาบเดียวกับเขาได้รับผลตอบแทนสูงกว่าเขา หรือได้รับผลตอบแทนเท่ากันแต่
ท างานน้อยกว่า ความพอใจและแรงจูงใจในการท างานจะน้อยลง เมื่อใดท่ีพนักงานเกิดการรับรู้ความไม่
เสมอภาค เขาจะพยายามท าให้เกิดความเสมอภาคโดยการลดระดับตัวป้อนหรือไม่ก็เรียกร้องผลตอบแทน
เพิ่มข้ึน  

การเปรียบเทียบตัวเองกับผู้อื่นท่ีท างานในระนาบเดียวกัน การเปรียบเทียบตัวเองกับผู้อื่นท่ี
ท างานในระนาบเดียวกัน ท าให้เกิดการรับรู้  3 แบบ คือ ผลตอบแทนเหมาะสม ผลตอบแทนต่ าไป 
ผลตอบแทนสูงเกินไป6 

ผลตอบแทนเหมาะสม (equitably rewarded) พนักงานรับรู้ว่าตัวป้อนและผลตอบแทนมีความ
เหมาะสมกัน แรงจูงใจยังคงมีอยู่เช่ือว่าคนอื่นท่ีได้ผลตอบแทนสูงกว่าเป็นเพราะเขามีตัวป้อนท่ีสูงกว่า เช่น  
มีการศึกษาและประสบการณ์สูงกว่า เป็นต้น 

ผลตอบแทนต่ าไป (under-rewarded) เมื่อพนักงานคนใดรับรู้ว่าตนได้รับผลตอบแทนต่ าไป    
เขาจะพยายามลดความไม่เสมอภาคด้วยวิธีต่างๆ เช่น พยายามเพิ่มผลตอบแทน (เรียกร้องค่าจ้างเพิ่ม)   
ลดตัวป้อน (ท างานน้อยลง มาสายหรือขาดงานบ่อยครั้ง พักครั้งละนานๆ ฯลฯ) อ้างเหตุผลให้ตัวเอง 
เปล่ียนแปลงตัวป้อนหรือผลตอบแทนของคนอื่น (ให้ท างานมากขึ้น หรือรับค่าจ้างน้อยลง) เปล่ียนงาน 
(ขอย้ายไปฝ่ายอื่น ออกไปหางานใหม่) เปล่ียนบุคคลท่ีเปรียบเทียบ (ยังมีคนท่ีได้รับน้อยกว่า) 

ผลตอบแทนสูงไป (over-rewarded) การรับรู้ว่าได้รับผลตอบแทนสูงไปไม่มีปัญหาต่อพนักงาน
มากนัก แต่อย่างไรก็ตาม พบว่าพนักงานมักจะลดความไม่เสมอภาคด้วยวิธีเหล่านี้ คือ เพิ่มตัวป้อน 
(ท างานหนักขึ้น และอุทิศเวลามากขึ้น) ลดผลตอบแทน (ยอมให้หักเงินเดือน) อ้างเหตุผลให้ตัวเอง 
(เพราะฉันเก่ง) พยายามเพิ่มผลตอบแทนให้ผู้อื่น (เขาควรได้รับเท่าฉัน) 

ทฤษฎีความเสมอภาค (Equity Theory) โดย JS Adams (1965) 
Adam  ได้ให้ความเห็นเกี่ยวกับความพอใจของคนงานเกี่ยวกับการจ่ายค่าตอบแทนว่า 

เกี่ยวข้องกับระดับของการเรียนรู้ (Perceptions) ว่าในอัตราระหว่างส่ิงท่ีเขาได้รับจากงาน (Out 
Put)  กับส่ิงท่ีเขาอุทิศให้ในการท างานนั้น (In Put) เหมาะสมเสมอภาคกันหรือไม่ทฤษฎีความเสมอภาคนี้ 
จะเป็นส่ิงท่ีความรู้สึกและมองในเชิงเปรียบเทียบความรู้สึก (Feeling) หรือการรับรู้ (Perceptions) ของ
แต่ละบุคคลจะเกิดขึ้นจากการท่ีบุคคลนั้นประเมินศักยภาพในการท างานของตนกับค่าจ้างท่ีได้รับ และ

                                                             
6 http://yoosook11.blogspot.com/2011/01/equity-theory.html 
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แน่นอน ความรู้สึกเหล่านี้ย่อมได้รับอิทธิพลจากบรรทัดฐาน (Norms) ภายในองค์การ และกลุ่มวิชาชีพ
ด้วย ซึ่งความรู้สึกว่าตนเองได้รับความเสมอภาคหรือไม่เสมอภาคเมื่อเปรียบเทียบกับคนอื่น สามารถ
เข้าใจได้จากตารางดังนี้ 

ตารางแสดงทฤษฎีความเสมอภาค7 

ตารางเปรียบเทียบอัตราการรับรู้ การประเมินของพนักงาน ก. 

ส่ิงท่ี ก. ได้รับ      OA  <     ส่ิงท่ี ข. ได้รับ OB 

 

 

ส่ิงท่ี ก. อุทิศ       IA          ส่ิงท่ี ข. อุทิศให้ IB 

ส่ิงท่ี ก. ได้รับ      OP   <     ส่ิงท่ี ข. ได้รับ OB 

ส่ิงท่ี ก. อุทิศให้    IA           ส่ิงท่ี ข. อุทิศให้ IB 

 

ส่ิงท่ี ก.ได้รับ       OP   <     ส่ิงท่ีเขาได้รับ OB   

ส่ิงท่ี ก. อุทิศให้    IA            ส่ิงท่ี ข . อุทิศให้ IB 

ความไม่เสมอภาค 

(ได้รับค่าตอบแทนต่ ากว่าปกติ) 

 

 

ความเสมอภาค 

 

 

ความไม่เสมอภาค 

(ได้รับค่าตอบแทนสูงกว่าปกติ) 

 
เรามักทุ่มเทให้องค์การเท่า ๆ กับท่ีองค์กรให้เรา" ว่าด้วยทฤษฎีความเสมอภาค (Equity 

Theory) พนักงานมักทุ่มเทก าลังความสามารถของตนในการท างานโดยเปรียบเทียบกับผลตอบแทนท่ี
ตนเองได้รับจากองค์กร ในโลกของการแข่งขัน การเปรียบเทียบตนเองกับบุคคลอื่น เป็นส่ิงท่ีเกิดขึ้น
เสมอๆ ไม่เว้นแม้แต่ในการท างาน เรามักจะต้องการความยุติธรรมในการท างาน โดยการท่ีจะรู้ว่าตนเอง
ได้รับความยุติธรรมหรือไม่ เราจะเปรียบเทียบกับเพื่อนร่วมงานท่ีอยู่ในต าแหน่งเดียวกันหรือใกล้เคียงกัน 
ทฤษฎีความเสมอภาค "Equity Theory" ของ JS Adams (1965) เป็นทฤษฎีท่ีว่าด้วยความยุติธรรมใน
องค์กร พนักงานมักทุ่มเทก าลังความสามารถของตนในการท างานโดยเปรียบเทียบกับผลตอบแทนท่ี
ตนเองได้รับจากองค์กร Adams ได้ให้ความเห็นเกี่ยวกับความพอใจของพนักงานว่า อัตราระหว่างส่ิงท่ีเขา
ได้รับจากงาน (Output) กับส่ิงท่ีเขาอุทิศให้กับการท างาน (Input) มีความเหมาะสมกันหรือไม่ โดยใช้การ
รับรู้ของตนประเมินศักยภาพในการท างานของตนกับค่าตอบแทนท่ีได้รับจากองค์กร ซึ่งหากเปรียบเทียบ
แล้ว รู้สึกว่าตนเองได้รับความยุติธรรมก็จะเกิดความพอใจและแรงจูงใจในการท างาน ดังนั้นองค์กรจึงควร
ตระหนักและให้ความส าคัญในประเด็นนี้ เพราะมีผลกระทบโดยตรงท้ังต่อความส าเร็จขององค์กรและ
ความสุขในการท างานของพนักงานด้วย 

 

                                                             
7
 http://info.muslimthaipost.com/main/index.php?page=sub&category=29&id=12161 
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ซึ่งจากประสบการณ์ท่ีได้พบเห็นในระหว่างการท างานก็พอท่ีจะระบุปัญหาเป็นประเด็นในเรื่อง
เกี่ยวกับ คน / วิธีการท างาน / การศึกษา / ประสบการณ์ / ความอาวุโสในสถานท่ีท างานนั้นๆ สรุปได้ว่า 
ปัญหาการท างานในองค์การมีสาเหตุมาจาก  

1. คน เช่น เกิดการแบ่งกลุ่ม มีอคติต่อกัน ขาดความร่วมมือ ไม่เคารพกฎ กติกา รวมถึงการ
ทุจริต  

2. งาน เช่น งานไม่มีประสิทธิภาพ งานล้าช้ากว่าก าหนด  
3. วิธีการท างาน เช่น ขาดภาวะผู้น า ขาดความยุติธรรม ขาดมนุษยสัมพันธ์ ขาดศาสตร์และศิลป์

ในการบริหาร 
4. การศึกษา เช่น เปรียบเทียบ หรือไม่ยอมรับบุคคลท่ีมีการศึกษาด้อยกว่าตนเอง 
5. ประสบการณ์ เช่น ความแตกต่างในการรอบรู้ท่ีได้จาประสบการณ์ท่ีไม่เท่ากัน 
6. ความอาวุโส เช่น เมื่ออาวุโสมากกว่าจึงไม่ยอมรับ หรือไม่เช่ือ ไม่ฟัง ผู้ท่ีมีความอาวุโสน้อยกว่า  
จากปัญหาดังกล่าว ผู้เขียนจึงมุ่งเน้นน าหลัก ธรรมาภิบาล (Good Governance) มาเป็นหลักใน

การบริหารองค์กรเพื่อหวังว่าจะลดปัญหาและเพิ่มยอดขายท่ีกล่าวมาแล้วข้างต้น  
ซึ่งในการบริหารงานท่ีดีนอกจากจะปฏิบัติให้ถูกต้องตามกฎหมายแล้ว ผู้ เขียนเห็นอย่างยิ่งว่า  

ควรน าหลักธรรมาภิบาลมาใช้ในการบริหารองค์กร เพื่อป้องกันมิให้เกิดปัญหาขึ้นและแก้ไขปัญหา         
ท่ีเกิดขึ้นมิให้ลุกลามต่อไป อีกท้ังการใช้หลักธรรมาภิบาลจะท าให้องค์กรสามารถเพิ่มประสิทธิภาพ     
การบริหารงานได้ เป็นกลไกในการควบคุมติดตามและตรวจสอบ โดยมีประชาชนหรือองค์กรภายนอก    
มีส่วนร่วม ท้ังนี้เพื่อป้องกันไม่ให้เกิดความเสียหายแก่การบริหารองค์กร เพราะการสร้างธรรมาภิบาล     
ให้เกิดขึ้นในองค์กร เป็นการสร้างส านึกท่ีดีในการบริหารงานและการท างานในองค์กร และจัดระบบ      
ท่ีสนับสนุนให้มีการปฏิบัติตามส านึกท่ีดี ไม่ว่าจะเป็นในเรื่องของการบริหารงานอย่างมีประสิทธิภาพ     
ไม่ส้ินเปลือง การตดิตามการทุจริต ความโปร่งใส โดยค านึงถึงผู้ท่ีเกี่ยวข้องท่ีจะได้รับผลกระทบ  

ท้ังนี้ บริษัทท่ีบริหารงานด้วยหลักธรรมาภิบาลอย่างเคร่งครัดจะท าให้บุคลากรภายในบริษัท    
ทุกคนมีความสุขจากการท างาน เนื่องจากผู้บังคับบัญชาเข้าใจและให้ความเป็นธรรมเท่าเทียมกันทุกคน 
และอาจส่งผลให้งานออกมามีคุณภาพสูงตามไปด้วย เนื่องด้วยความสุขท่ีได้จากการท างานนั่นเอง          
หลักธรรมาภิบาลถือเป็นหลักพื้นฐานในการปกครองท่ีผู้ประกอบการจ าเป็นอย่างยิ่งท่ีจะต้องน ามาใช้ 
เพราะหลักดังกล่าวช่วยให้ปกครองคนได้อย่างมีประสิทธิภาพ อีกท้ังยังท าให้บุคลากรทุกคนในบริษัท
ท างานอย่างมีความสุข และยังช่วยสร้างขวัญและก าลังใจให้พร้อมปฏิบัติหน้าท่ีตามได้รับมอบหมายอย่าง
เต็มก าลังความสามารถ ส่งผลดีโดยรวมท าให้ธุรกิจให้เจริญก้าวหน้าต่อไปได้ในอนาคต 
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บทสรุป 
การบริหารราชการบ้านเมืองท่ีดีเป็นการบริหารราชการเพื่อบรรลุเป้าหมายเพื่อให้เกิดประโยชน์

สุขแก่ประชาชนเกิดผลสัมฤทธิ์ต่อภารกิจของรัฐ มีประสิทธิภาพและเกิดความคุ้มค่าในเชิงภารกิจ        
ของรัฐ ไม่มีขั้นตอนการปฏิบัติงานเกินความจ าเป็นมีการปรับปรุงภารกิจของส่วนราชการให้ทันต่อ 
สถานการณ์ ประชาชนได้รับการอ านวยความสะดวกและได้รับการตอบสนองความต้องการและมีการ
ประเมินผลการปฏิบัติราชการอย่างสม่ าเสมอ 

การใช้หลักธรรมาภิบาลท าให้องค์การสามารถเพิ่มประสิทธิภาพการบริหารงานได้ อีกท้ังยังเป็น
กลไกในการควบคุมติดตามและตรวจสอบ โดยมีประชาชนหรือองค์กรภายนอกมีส่วนร่วม ท้ังนี้         
เพื่อป้องกันไม่ให้เกิดความเสียหายแก่การบริหารองค์กร เพราะการสร้างธรรมาภิบาลให้เกิดขึ้นในองค์กร   
เป็นการสร้างส านึกท่ีดีในการบริหารงาน และการท างานในองค์กร และจัดระบบท่ีสนับสนุนให้มี        
การปฏิบัติตามส านึกท่ีดี ไม่ว่าจะเป็นในเรื่องของการบริหารงานอย่างมีประสิทธิภาพ ไม่ส้ินเปลือง        
การติดตามการทุจริต ความโปร่งใส โดยค านึงถึงผู้ท่ีเกี่ยวข้องท่ีจะได้รับผลกระทบ 

การน าหลักธรรมาภิบาล (Good Governance) มาใช้ในการบริหารงานองค์กร ท้ัง 6 ด้าน 
เนื่องจากผู้เขียนเป็นผู้บริหารอยู่ในองค์กรภาคเอกชน เห็นควรน าองค์ประกอบของหลักธรรมาภิบาลมาใช้
ในการบริหารงานในองค์กร โดยเน้นไปในทางบริหารจัดการ การมีส่วนร่วมของทุกฝ่ายและรวมถึงการให้
การสนับสนุนปัจจัยทรัพยากรทางการบริหารท่ีเพียงพอ สร้างความรู้ความเข้าใจแก่ผู้ท่ีเกี่ยวข้องทุกฝ่าย 
และมีการติดตามประเมินผลในการน าไปใช้เป็นระยะๆ เพื่อปรับปรุงและพัฒนาคุณภาพขององค์กร  

“ซึ่งผู้เขียนมีความมั่นใจว่าในการน าหลักธรรมาภิบาลท้ัง 6 ด้าน มาใช้ในการบริหารองค์กรจะท า
ให้องค์กรประสบความส าเร็จและเจริญก้าวหน้าเป็นท่ียอมรับของพนักงานและสังคมอย่างแน่นอน” 
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