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CG Corner

 ไมแ่นใ่จวา่เปน็เพราะกรณศีกึษาดงักลา่วทำาใหม้กีรรมการบาง
ทา่นเขา้ใจวา่ บทบาทสำาคญัของคณะกรรมการคอื การกำากบัดแูล
กิจการให้มีการปฏิบัติตามกฎหมายและมีจริยธรรม 
 ความจริงแล้วความท้าทายที่แท้จริงของกรรมการอยู่ที่การ
สรา้งผลงานหรอืผลการดำาเนนิงานทีด่ ี(High Performance) กล่าว
อีกนัยหน่ึง คณะกรรมการนอกจากจะต้องมีจิตสำานึกคุณธรรม
แล้วยังจะมีจิตสำานึกคุณภาพ (Productivity) ด้วย อย่างไรก็ตาม 
กรณศีกึษาดงักลา่วก็มปีระโยชนใ์นดา้นทำาใหเ้นือ้หาการฝกึอบรม
น่าสนใจและสร้างความตระหนักให้กรรมการทั้งหลายเห็นความ
สำาคัญของการทำาหน้าที่ และการปฏิบัติให้ถูกกฎหมายและถูก
ทำานองคลองธรรม
 การกำากับดูแลให้มีผลการดำาเนินงานดี คณะกรรมการต้อง
มีความรู้ความเข้าใจกระบวนการบริหารจัดการจึงจะสามารถ
กำาหนดบทบาทหน้าที่และความสัมพันธ์ระหว่างคณะกรรมการ
และฝ่ายบริหารได้ถูกต้อง พูดถึงบทบาทหน้าที่และความรับผิด
ชอบของคณะกรรมการ เป็นที่น่าสังเกตว่ามีกรรมการจำานวนไม่
น้อยที่เข้าใจดีว่าคณะกรรมการมีบทบาทหน้าที่ในการกำากับดูแล 
ฝ่ายบริหารมีบทบาทหน้าที่ในการบริหารจัดการ แต่มักเข้าใจผิด
ว่า การกำากับดูแลต้องไม่มีอำานาจในการอนุมัติหรือตัดสินใจ การ
ใช้อำานาจอนุมัติใดๆ ถือว่าเป็นการก้าวก่ายฝ่ายบริหาร 
 ผมมีความเข้าใจแตกต่างกัน โดยความเป็นจริงแล้ว คณะ
กรรมการเปน็ตวัแทนและแตง่ตัง้โดยผูถ้อืหุน้ซึง่มอบหมายอำานาจ
ทั้งกำากับดูแลและบริหารจัดการให้คณะกรรมการที่ปรากฏในข้อ
บังคับของบริษัท ในกฎหมายบริษัทมหาชนก็ไม่มีมาตราใดที่พูด
ถึงอำานาจของฝ่ายบริหาร โดยที่คณะกรรมการต้องใช้อำานาจเป็น
คณะ (ยกเว้นคณะกรรมการจะมอบอำานาจให้กรรมการคนใดคน
หนึง่หรอืหลายคนมอีำานาจตามทีไ่ดร้บัมอบหมาย) แตไ่มไ่ดป้ฏิบตัิ
งานเต็มเวลา จึงต้องสรรหาและแต่งตั้งผู้บริหารจัดการแทน ส่วน

1. คณะกรรมการตรายาง (The Passive Board) 

 เป็นรูปแบบดั้งเดิมที่คณะกรรมการมีส่วนร่วมการกำากับดูแล
และบริหารจัดการน้อยมาก ทุกอย่างอยู่ที่ดุลยพินิจของผู้บริหาร
สูงสุด (CEO) มีความรับผิดชอบน้อย งานหลักคือการให้สัตยาบัน
เรื่องราวต่างๆ ที่ฝ่ายบริหารได้ตัดสินใจกระทำาไป ในอดีตบ้านเรา
มีคณะกรรมการประเภทนี้มาก โดยเฉพาะบริษัทที่มีผู้ถือหุ้นใหญ่
เปน็ทัง้กรรมการและผูบ้รหิารเปน็สว่นใหญ ่กรรมการอืน่ๆ เชญิมา
รับตำาแหน่งเพียงเพื่อประดับบารมีเท่านั้น

2. คณะกรรมการรับประกัน (The Certifying Board) 

 ประเภทนี้จะมีคณะกรรมการคอยรับประกันความน่าเชื่อ
ถือ และผลงานของ CEO ให้กับผู้ถือหุ้น ให้ความสำาคัญกับ
กรรมการอิสระ มีการรายงานผลประกอบการสมำ่าเสมอ มอบ
หมายใหก้รรมการภายนอกประเมนิผลงาน CEO รวมถงึการสรา้ง
กระบวนการผลติผูบ้รหิารสบืทอด ในกรณทีีจ่ำาเปน็มคีวามพรอ้มที่
จะเปลี่ยน CEO เพื่อสร้างความเชื่อถือไว้วางใจต่อผู้ถือหุ้น
 ดูเหมือนคณะกรรมการประเภทนี้ทำาหน้าที่กำากับดูแลผล

รูปแบบของ

บทบาทคณะกรรมการ
 ปัจจุบันมีหลายสถาบันพยายามพัฒนาหลักสูตรเก่ียวกับบรรษัทภิบาล เพื่อใช้อบรมให้ความรู้กับบรรดากรรมการของหน่วยงาน

ต่างๆ ที่อยู่ ในวงการของสถาบันน้ันๆ ส่วนหน่ึงของเน้ือหาในการอบรมเป็นกรณีศึกษา ซึ่งส่วนใหญ่เป็นกรณีของการไม่ปฏิบัติตาม

กฎหมาย ปฏิบัติอย่างไร้จริยธรรม ทุจริตคดโกง เบียดบังเอาผลประโยชน์ ใส่ตัว สุดท้ายทำาให้หน่วยงานและประเทศชาติเสียหาย บาง

กรณีผู้กระทำาได้รบัโทษติดคุกติดตารางก็มี ให้เห็น แต่ ไม่ค่อยมีกรณีศึกษาถึงการปฏิบัติตามหลักการบรรษัทภิบาลที่ดีแล้วประสบความ

สำาเรจ็ ไดร้บัความเชื่อถอืและมคีวามมัน่คงยัง่ยนื หรอือาจเปน็อยา่งทีผู่เ้ชีย่วชาญดา้นการบรหิารจดัการเคยกลา่วไวว้า่ “ไมม่สีตูรสำาเรจ็

เพื่อใช้บริหารจัดการให้สัมฤทธิ์ผล แต่สูตรสำาเร็จที่จะทำาให้กิจการล้มเหลวมีอยู่ทั่วไป” 

จะมอบอำานาจให้ฝ่ายบริหารมากน้อยเพียงใดจะ
ต้องพิจารณาเป็นกรณีๆ ไป
 มีบทความที่มีชื่อว่า “Bui lding Better 
Board” ซึ่งอยู่ในวารสาร “Harvard Business 
Review” ฉบับเดือนพฤษภาคม ค.ศ. 2004 พูด
ถึงผู้เชี่ยวชาญการให้คำาปรึกษาแนะนำาด้านภาวะ
ผู้นำาของผู้บริหารและการเปลี่ยนแปลงองค์กรได้
กำาหนดรปูแบบตา่งๆ ของบทบาทคณะกรรมการไว้ 
5 รูปแบบ เพ่ือเป็นแนวทางในการกำาหนดบทบาท
หน้าที่ที่ถูกต้อง ดังนี้
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งานของฝ่ายบริหารจริงจังดี ถ้าไม่มีวาระแอบแฝง มีบางบริษัท
หรือหน่วยงานที่คณะกรรมการคอยยืนยันและรับประกันผลงาน 
CEO เพราะ CEO คอยเอาใจคณะกรรมการ เช่น พาไปดูงานต่าง        
ประเทศบ่อยๆ ให้เบิกค่ารับรองด้วยงบประมาณก้อนโต ให้สิทธิ
สมาชิกสนามกอล์ฟ หรือสิทธิประโยชน์อื่นๆ เป็นต้น

3. คณะกรรมการพี่เลี้ยง (The Engage Board) 

 คณะกรรมการประเภทนี้ทำาหน้าที่เหมือนเป็นหุ้นส่วนและพี่
เลี้ยงของ CEO คอยให้คำาแนะนำาและสนับสนุนการตัดสินใจเรื่อง
สำาคัญต่างๆ ตระหนักถึงความรับผิดชอบเต็มที่ในการกำากับดูแล
ฝ่ายบริหารและผลการดำาเนินงาน เน้นการปรึกษาหารือทุกฝ่าย
ที่เกี่ยวข้องเพื่อการตัดสินใจที่ถูกต้องโดยเฉพาะในเรื่องสำาคัญ มี
การให้ผู้เชี่ยวชาญภายนอกให้คำาปรึกษาแนะนำาเพื่อสร้างมูลค่า
เพิ่ม ให้เวลาและความสำาคัญในการกำาหนดบทบาท หน้าที่และ
ความรับผิดชอบของทั้งคณะกรรมการและ CEO

4. คณะกรรมการเชิงรุก (The Intervening Board) 

 คณะกรรมการประเภทนี้มีความสำาคัญมากในระยะที่กิจการ

ตกอยู่ในภาวะวิกฤตหรือในภาวะที่เกิดวิกฤตใดๆ ที่อาจมีผล 
กระทบอย่างรุนแรงต่อกิจการหรือผลประกอบการ คณะกรรมการ
เข้าไปเกี่ยวข้องกับการตัดสินใจที่สำาคัญมากเกือบทุกเรื่อง มักมี
การประชุมบ่อย เร่งด่วน และเป็นการประชุมที่เคร่งเครียด
 บทพิสูจน์ความรับผิดชอบและความสามารถของคณะ
กรรมการในเชิงรุกอาจเกิดจากเหตุการณ์ได้หลายกรณี เช่น กรณี
วิกฤตเศรษฐกิจในไทยปี 2540 กรณีวิกฤตเศรษฐกิจในอเมริกาปี 
2551 กรณีที่กิจการได้รับผลกระทบอย่างรุนแรงจากภัยธรรมชาติ
เช่นที่เกิดขึ้นในประเทศญี่ปุ่น หรือกรณีที่กิจการลงทุนผิดพลาด
จนทำาใหเ้กดิผลขาดทนุจำานวนมากและมีปญัหาสภาพคลอ่งอย่าง
รุนแรง เป็นต้น 

5. คณะกรรมการปฏิบัติการ (The Operating Board) 

 เป็นประเภทที่คณะกรรมการเข้าไปเกี่ยวข้องกับการบริหาร
จัดการมากที่สุด คณะกรรมการจะเป็นผู้ตัดสินใจเรื่องสำาคัญโดย
ฝ่ายบริหารมีหน้าที่จัดการหรือดำาเนินการ รูปแบบนี้เหมาะกับ
กิจการที่ก่อตั้งใหม่ ซึ่งมีผู้บริหารเชี่ยวชาญเฉพาะเร่ืองแต่ขาด
ประสบการณ์ในการบริหารจัดการ
 ผู้กำาหนดรูปแบบของคณะกรรมการชี้ให้เห็นว่า ไม่มีเจตนาให้
คณะกรรมการตดิยดึอยูใ่นรปูแบบใดรปูแบบหนึง่ ในโลกแหง่ความ
เป็นจริงคณะกรรมการจะต้องปรับเปลี่ยนบทบาทและระดับของ
การมีส่วนร่วมตามสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไปหรือตามความ
สำาคัญของเรื่องราวที่ต้องตัดสินใจ ตัวอย่างเช่น คณะกรรมการ
ตรายาง และคณะกรรมการคำา้ประกนัอาจเปลีย่นบทบาทเปน็คณะ
กรรมการเชิงรุกโดยทำาการปลด CEO ที่ไร้ผลงานหรืออาจทุจริต 
หลังจากนั้นยังต้องสวมบทบาทเป็นคณะกรรมการปฏิบัติการ 
จนกว่าจะหา CEO คนใหม่มาแทน
 รูปแบบคณะกรรมการข้างต้น น่าจะชี้ให้เห็นว่า การยึดหลัก
การโดยแบง่เขตแดนในบทบาทหนา้ทีแ่ละความรบัผดิชอบใหฝ้า่ย
บริหารมีอำานาจตัดสินใจและอนุมัติดำาเนินการในทุกๆ เรื่อง โดย
คณะกรรมการขอทำาหน้าที่กำากับดูแลอย่างเดียวเป็นความเข้าใจ
ที่ผิด 
 มกีรณตีวัอยา่งทีเ่กดิขึน้ในประเทศไทยบอ่ยๆ ทีใ่นยามทีกิ่จการ
ขาด CEO ชั่วคราว คณะกรรมการมักพิจารณาหาผู้ที่เหมาะสม
ที่สุดรักษาการ บ่อยครั้งมีการแต่งตั้งกรรมการที่เหมาะสมรักษา
การ ทั้งนี้เพื่อประโยชน์ของบริษัทโดยรวม ไม่ใช่มัวแต่เกรงใจหรือ
ยดึหลกัการแบง่เขตแดนจนกลวัคำาวา่ “กา้วกา่ย” จนลมืไปว่าคณะ
กรรมการต้องรับผิดชอบทั้งด้านกำากับดูแลและการบริหารจัดการ
องค์กรให้มีผลกำาไรหรือเป็นไปตามวัตถุประสงค์ ส่วนใครจะมี
บทบาทบริหารจัดการเป็นหน้าที่ที่คณะกรรมการต้องมอบหมาย
ตามความเหมาะสม บางขณะการก้าวก่ายแต่เกื้อกูลเพื่อให้ธุรกิจ
อยู่รอดเป็นเรื่องที่มีความจำาเป็นยิ่งและถือว่าเป็นหน้าที่ของคณะ
กรรมการอย่างหลีกเลี่ยงไม่ได้ 
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