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ยุทธ วรฉัตรธาร

ก่อนอื่นต้องขออนญุาตพรรณนาสรรพคณุผูเ้ขยีนก่อน คณุ Robert 
C. Pozen เคยเป็นประธานกรรมการและประธานเจ้าหน้าที่บรหิารของ
สถาบนัการเงนิระดบัโลก 2 แห่งมาก่อน เป็นกรรมการอสิระในบรษิทั
ยกัษ์ใหญ่ในภาคอตุสาหกรรมมาหลายบรษิทั เป็นผู้ใฝ่หาความรูด้้าน
ธรรมาภบิาล มคีวามรูแ้ละประสบการณ์ด้านธรรมาภบิาลเป็นอย่างดี

Robert เล่าว่า หลงัจากเกดิเรื่องอื้อฉาวกรณ ี Enron และบรษิทั
ยกัษ์ใหญ่อกีหลายบรษิทัในปี 2002 ซึ่งหลายฝ่ายเชื่อว่าเกดิจากความ
บกพร่องของการก�ากบัดูแลและความไม่สจุรติโปร่งใสของทั้งกรรมการ
และผู้บริหาร รัฐบาลสหรัฐฯจึงออกกฎหมายเพิ่มเติมเพื่อแก้ปัญหา
สาเหตดุงักล่าวเรยีกกนัว่า Sarbanes-Oxley Act เนื้อหาในกฎหมายใหม่
ดูน่าจะมีประสิทธิผล มีการก�าหนดโครงสร้างกรรมการให้มีสัดส่วน
กรรมการอิสระที่สูง มีกระบวนการปฏิบัติหน้าที่ของคณะกรรมการ
เพิ่มเติมให้ชัดเจนมากขึ้น ผู้บริหารต้องประเมินความเหมาะสมและ
ความเพียงพอของระบบการควบคุมภายในทุกปีเพื่อให้ผู้สอบบัญชี
ภายนอกสอบทาน แล้วยงัมหีน่วยงานรฐัตรวจสอบในบางส่วนอกี 

ปรากฏว่าก่อนเกิดวิกฤตสถาบันการเงินครั้งใหญ่ในปี 2008 
ธนาคารใหญ่ๆ ในสหรฐัฯมกีรรมการอสิระเป็นสดัส่วนเฉลี่ยถงึ 80% 
องค์ประกอบของคณะกรรมการชุดย่อยไม่ว่าจะเป็นคณะกรรมการ
ตรวจสอบ คณะกรรมการสรรหา คณะกรรมการก�าหนดค่าตอบแทน
ล้วนเป็นกรรมการอสิระทั้งสิ้น 

นอกเหนอืจากนั้น รายงานสรปุปี 2007 ของผู้สอบบญัชภีายนอก
ชี้ว่าไม่มจีดุอ่อนในเรื่องการควบคมุภายในที่เป็นสาระส�าคญั แต่ความ
ล้มเหลวก็ยังเกิดขึ้นอีกหลังจากกฎหมายใหม่ออกมาใช้เพียงไม่กี่
ปี สุดท้ายก็ยังต�าหนิการปฏิบัติหน้าที่ของคณะกรรมการว่าขาดการ
ควบคมุดแูล (Oversight) ที่ด ีRobert สรปุว่ากฎหมายใหม่มผีลต่อการ
เพิ่มประสทิธผิลในการก�ากับดูแลน้อย เพราะหลกัปฏบิตัทิั้งหลายใน
กฎหมายไม่ได้ช่วยปรบัปรงุคณุภาพของคณะกรรมการ

เสียงสะท้อน
จากกรรมการอาชีพ

มพีรรคพวกส่งบทความทีล่งใน Harvard Business 

Reviews ปี 2010 มาให้อ่าน ชื่อเรื่องว่า “The case 

for Professional Boards” เขียนโดย Robert c. 

Pozen อ่านดูแล้วเห็นว่ามีประโยชน์ส�าหรับผู้ก�ากับดูแล

ตลาดทนุ กรรมการ ผูบ้รหิาร ผูถ้อืหุน้หรอืนกัลงทนุ รวม

ถึงบรรดา cG Guru หรือ cG Experts ทั้งหลาย จึง

ใคร่ขอสรปุเอาเนือ้หามาเผยแพร่เป็นข้อมลู และเป็นแนวคดิ

ที่ผมเห็นว่ามีประโยชน์ต่อการพัฒนาการท�าหน้าที่ของ

ท่านทั้งหลายข้างต้น

ท�าไมคณะกรรมการจึงขาดคุณภาพ

อย่าเพิ่งรีบคิดไปเองนะครับว่าขาดคุณภาพของคณะกรรมการ
หมายถงึ การไม่มนี�้ายา Robert หมายถงึ ความไร้ประสทิธภิาพของ
โครงสร้างและการปฏิบัติหน้าที่ของคณะกรรมการ ซึ่งมีสาเหตุหลัก
อยู่ 3 ประการคอื

1. ขนาดของคณะกรรมการใหญ่เกนิไป
2. กรรมการขาดความรู้ความเชี่ยวชาญในธุรกิจที่ตนปฏิบัติ 

  หน้าที่อยู่
3. กรรมการให้เวลาในการปฏบิัตหิน้าที่น้อยเกนิไป
Robert จงึเสนอรปูแบบใหม่ (Model) ของโครงสร้างกรรมการและ 

กรรมการอาชีพเพื่อแก้ไขจุดบกพร่องดังกล่าว และเพื่อให้ผู้มีส่วน
เกี่ยวข้องน�าเอาแนวคิดและแนวปฏิบัติไปใช้พิจารณาปรับปรุงเรื่อง
โครงสร้างและการปฏบิตัหิน้าที่ของกรรมการ

ขนาดคณะกรรมการควรจะเล็กลง

Robert ชี้ให้เห็นว่าสถาบันการเงินที่มีปัญหาในปี 2008 ล้วนมี
ขนาดคณะกรรมการที่ใหญ่และมกีรรมการอสิระในสดัส่วนที่สูง เช่น 
Citi Group มกีรรมการ 18 คน เป็นกรรมการอสิระถงึ 16 คน บรษิทัใน 
S&P 500 ในภาคอตุสาหกรรมมขีนาดคณะกรรมการเฉลี่ยอยูท่ี่ 11 คน 
Robert เห็นว่าแม้ 11 คนก็ยังมากเกินไปส�าหรับการท�าหน้าที่การ
ตดัสนิใจที่มปีระสทิธผิล 

จากการวจิยัพฤตกิรรมการตดัสนิใจที่กระท�าโดยหมู่คณะ ขนาด
ขององค์คณะที่เหมาะควรอยู่ที่ 6-7 คน Robert จงึเสนอขนาดคณะ
กรรมการว่าควรจะมเีพยีง 7 คน คนหนึ่งเป็น CEO อกี 6 คนเป็น
กรรมการอสิระ ซึ่งคดิว่าเพยีงพอที่จะจดัโครงสร้างคณะกรรมการชดุ
ย่อยหลักคือ คณะกรรมการตรวจสอบ คณะกรรมการสรรหา และ
คณะกรรมการก�าหนดค่าตอบแทนโดยให้กรรมการอิสระ 3 คนเป็น
ประธานคณะย่อย อกี 3 คนสลบัเป็นกรรมการในคณะย่อยคณะละ 
2 คน

กรรมการต้องมีความรู้ความเชี่ยวชาญในธุรกิจ

ปี 2008 Citi Group มกีรรมการที่ทรงภูมปิัญญา มคีวามรู้ความ
เชี่ยวชาญในหลากหลายสาขาอาชีพ แต่มีกรรมการอิสระเพียงคน
เดยีวที่เคยอยู่ธรุกจิการให้บรกิารทางการเงนิ Robert เหน็ว่าความไม่
เพยีงพอของกรรมการที่มคีวามเชี่ยวชาญเป็นปัญหาเรื้อรงัมายาวนาน 
ธรุกจิปัจจบุนัมขีนาดใหญ่ แข่งขนัสงู เปลี่ยนแปลงเรว็ สภาพแวดล้อม
ทั้งทางธรุกจิ เศรษฐกจิและการเมอืงมคีวามซบัซ้อน หากช่องว่าง (gap) 
ของความเชี่ยวชาญของคณะกรรมการและผู้บริหารมีสูงมาก การ
ก�ากบัดูแลให้มปีระสทิธผิลคงเป็นไปได้ยาก 
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เขาเสนอว่า ในจ�านวนกรรมการอสิระ 6 คน คนหนึ่งควรมคีวาม
เชี่ยวชาญด้านบัญชีเพื่อท�าหน้าที่ประธานคณะกรรมการตรวจสอบ 
อีกคนหนึ่งควรมีความรู้ความเชี่ยวชาญด้านการบริหารจัดการทั่วไป
เพื่อช่วยในเรื่องทศิทาง กลยทุธ์ธรุกจิ ที่เหลอื 4 คนต้องเป็นผู้มคีวาม
เชี่ยวชาญในธรุกจิของบรษิทันั้นๆ เพื่อจะได้สามารถประมวลข้อมลูที่
เกี่ยวข้องมาใช้ประเมนิ ถามค�าถามให้ถูกและสอดคล้อง

ต้องให้เวลาในการปฏิบัติหน้าที่มากขึ้น

ก่อนวกิฤต 1 ปี Citi Group มกีารประชมุคณะกรรมการ 7 ครั้งใน 
1 ปี แต่ละครั้งใช้เวลา 1 วนัเตม็ มกีารประชมุทางโทรศพัท์อกีหลาย
ครั้ง แต่ละครั้งใช้เวลา 2-3 ชั่วโมง ประมาณคร่าวๆ รวมเวลาที่ใช้เวลา 
ศึกษาข้อมูลก่อนการประชุม ใช้เวลาในการท�าหน้าที่ประมาณ 200 
ชั่วโมงต่อปี (ไม่รวมเวลาเดนิทาง) 

Robert เหน็ว่าเวลาเท่านี้ไม่เพยีงพอที่จะเรยีนรูแ้ละท�าความเข้าใจ
รวมถึงการท�าหน้าที่ได้ถ่องแท้ ควรให้เวลาอย่างน้อย 2 วนัต่อเดอืน
โดยไม่รวมวนัประชมุ ต้องมเีวลาประเมนิข้อมลูที่ได้เพื่อการท�าหน้าที่
ติดตามดูแลความเป็นไปของบริษัท และผลกระทบจากเหตุการณ์
หรือการเปลี่ยนแปลงภายนอก ดังนั้น กรรมการอาชีพควรรับงาน
กรรมการไม่ควรเกนิ 2 บรษิทั (ไม่นบัรวมการเป็นกรรมการในองค์กร
ไม่แสวงหาก�าไร)

ปัญหาของกรรมการอาชีพรูปแบบใหม่

1. กรรมการอาชพีหายาก กรรมการอาชพีที่ต้องการ แตกต่าง
จากกระบวนการท�างานของกรรมการใน Sarbanes-Oxley Act คนที่
คณุภาพเหมาะสมมกัท�างานอยูใ่นบรษิทัคูแ่ข่งหรอืไม่กเ็ป็นผูบ้รหิารที่
ท�างานเตม็เวลา ที่เหมาะสมจงึเป็นผูบ้รหิารที่เกษยีณแล้วซึ่งส่วนใหญ่
อายจุะอยูท่ี่ประมาณ 60 ปี ก�าหนดให้เป็นกรรมการได้ถงึอาย ุ70-72 ปี 
แต่ต้องมข้ีอยกเว้นให้แต่งตั้งต่อได้ การก�าหนดให้พ้นต�าแหน่งโดยไม่มี
ข้อยกเว้น ท�าให้เสียกรรมการดีๆ  ไป ควรให้อยู่นานๆ เพราะมคีวาม
รู้ความเชี่ยวชาญในธุรกิจดี Robert แนะน�าว่าเมื่อพ้นอายุ 72 แล้ว 
แต่งตั้งต่อควรเป็นปีต่อปีโดยให้กรรมการยื่นใบลาออกทุกปี หาก
ต้องการท�าหน้าที่ต่อ ให้กรรมการท่านนั้นท�าหนังสือแสดงเหตุผลว่า
มคีวามสามารถท�าหน้าที่และประโยชน์อะไรได้ในปีต่อไป

2. ค่าใช้จ่ายสงู รายได้ทกุประเภทของกรรมการในบรษิทั S&P 500 
เฉลี่ยปีละ 213,000 เหรยีญสหรฐั เมื่อต้องใช้เวลามากขึ้นและท�าหน้าที่
กรรมการได้เพยีง 2 บรษิทั ควรเพิ่มค่าตอบแทนเป็น 400,000 เหรยีญต่อ
ปี กรณนีี้บรษิทัไม่ได้เพิ่มรายจ่ายเพราะจ�านวนกรรมการลดลง รปูแบบ 
ค่าตอบแทนให้เพิ่มสดัส่วนผลตอบแทนที่เป็นรูปแบบที่สอดคล้องกบั
ผลประโยชน์ที่ผู้ถือหุ้นจะได้รับในระยะยาว เช่น Restricted Shares 
หรอืองิกบัหุ้นที่ให้ในรูปแบบอื่นๆ

3. ไม่ต้องการบทบาททีเ่สีย่งกบัการท�าผดิกฎหมาย ผูบ้รหิาร
ที่เกษยีณแล้วส่วนใหญ่มฐีานะการเงนิที่มั่นคง ไม่อยากรบัหน้าที่อะไร
ที่เสี่ยงกบัการท�าผดิกฎหมาย Robert ชี้ว่าประเดน็นี้ไม่น่ากงัวล ตราบ
ใดที่ท�าหน้าที่โดยสจุรติ (act in good faith) เหน็แก่ประโยชน์บรษิทัเป็น 
หลกั ศาลพจิารณาการใช้วจิารณาญาณทางธรุกจิประกอบกบักฎหมาย 
ตดัสนิใจผดิไม่เป็นไร ตราบใดที่ใช้ความระมดัระวงัรอบคอบและกระท�า 
ไปโดยสจุริตแล้ว

4. อาจเข้าไปยุง่เร่ืองการบรหิารจัดการ อาจมคีวามกงัวลว่า
กรรมการจะเข้าไปยุง่เรื่องการบรหิารจดัการรายวนั เวลาที่ต้องใช้มาก
ขึ้นไม่ได้สร้างปัญหาหรอืไปท�าหน้าที่ดงักล่าว เป็นการใช้เวลาพูดคยุ 
หาข้อมูลและดขู้อมูลมากขึ้น สมัผสักบัผูบ้รหิารและพนกังานที่เกี่ยวข้อง 
มากขึ้น ท�าให้มคีวามรู้ความเข้าใจและความเชี่ยวชาญในธรุกจิมาก
ขึ้นรวมถงึทศันคตขิองพนกังานด้วย

ปัจจัยสู่ความส�าเร็จ

รูปแบบใหม่ต้องมกีารปรบับทบาทหน้าที่ของกรรมการและ CEO 
ซึ่ง CEO ส่วนใหญ่ไม่ค่อยชอบ ต้องเปลี่ยนองค์ประกอบที่เป็น Generalist 
เป็น Expertise มากขึ้น หน่วยงานของทางการและผูถ้อืหุน้ต้องช่วยกนั
ผลกัดนัและกดดนัให้เกดิ ต้องอาศยัความร่วมมอืของ CEO ของบรษิทั
ที่มีความพร้อมด�าเนินการเป็นตัวอย่าง หากพิสูจน์ผลแล้วก�าไรดีขึ้น 
ราคาหุ้นดขีึ้น เชื่อว่าบรษิทัอื่นๆ ที่เหน็ประโยชน์จะด�าเนนิการตาม

ปัญหาและประโยชน์การประยกุต์ใช้กรณปีระเทศไทย

โครงสร้างและกรรมการอาชีพรูปแบบข้างต้นคงน�ามาใช้ทั้งหมด
กบัเมอืงไทยในปัจจบุนัได้ยาก เนื่องจากโครงสร้างผูถ้อืหุน้บ้านเรายงั
กระจกุตวั ไม่กระจายเหมอืนต่างประเทศ กรรมการอาชพีตามความ
หมายข้างต้นหาได้ยาก ความเชี่ยวชาญในธรุกจิส่วนใหญ่อยู่ในกลุ่ม
กรรมการที่เป็นผู้บริหารซึ่งเป็นบุคคลในครอบครัวของกลุ่มผู้ถือหุ้น
ใหญ่ ถ้ากรรมการขาดความเชี่ยวชาญในธรุกจิ บทบาทกรรมการอสิระ 
จะไม่สร้างประโยชน์ด้านผลประกอบการ (Performance Role) เหลอื
แต่บทบาทการก�ากับดูแลให้ท�าธุรกิจให้ถูกกฎหมาย มีจริยธรรม 
(Compliance Role) 

ถ้าฝ่ายบริหารให้ความส�าคัญกับเรื่องเหล่านี้และมีทีมงานเชี่ยว 
ชาญจดัการได้เป็นอย่างด ีกรรมการอสิระแทบจะไม่ได้ท�าประโยชน์อะไร 
นอกจากเป็นการท�าหน้าที่ให้โครงสร้างดูดีน่าเชื่อถือ และท�าหน้าที่
ในกระบวนการที่กฎหมายก�าหนดให้ท�า เช่น การพิจารณารายการ
เกี่ยวโยงหรอืรายการที่อาจมคีวามขดัแย้งทางผลประโยชน์ ประเดน็
เหล่านี้น่าจะมีผลไปถึงค่าตอบแทนที่ไม่จูงใจทั้งฝั่งบริษัทกับคนที่จะ
มาเป็นกรรมการ

อย่างไรก็ตาม แนวคิดข้างต้นมีประโยชน์ที่น�ามาปรับใช้ได้เป็น
อย่างด ีโครงสร้างกรรมการบ้านเราถ้าไม่นบัรวมกรรมการและผูบ้รหิาร 
ที่เป็นตัวแทนผู้ถือหุ้นใหญ่ บรรดากรรมการอิสระทั้งหลายที่มีอยู่ใน 
ปัจจบุนัมคีวามเชี่ยวชาญในธรุกจิของบรษิทัที่เป็นกรรมการอยูน้่อยมาก 
หากบรษิทัให้ความส�าคญั การสรรหากรรมการอสิระที่มคีวามเชี่ยวชาญ 
ในธรุกจิหรอืแม้แต่เชี่ยวชาญในด้านการบรหิารจดัการมาเป็นสมาชกิ
ในคณะ น่าจะท�าประโยชน์ให้คุ้มค่า โดยมขี้อแม้ว่ากรรมการเหล่านี้
ต้องให้เวลาเพียงพอในการท�าหน้าที่ตามข้อแนะน�าข้างต้นและผู้ถือ
หุ้นใหญ่กบัฝ่ายบรหิารจะต้องสนบัสนนุการท�าหน้าที่ด้วย 

หากพฒันาไปในแนวทางนี้ได้ ผูถ้อืหุน้ใหญ่ต้องเข้าใจและมคีวาม
พร้อมที่จะปรับโครงสร้างคณะกรรมการ ปรับค่าตอบแทนกรรมการ 
รวมถงึการปรบัวธิกีารปฏบิตัหิน้าที่ของทกุๆ ฝ่ายให้เป็นไปตามหลกั
ปฏบิตัทิี่ด ีมมีาตรฐาน เช่นนี้แล้วน่าจะช่วยสร้างคณุค่าและมลูค่าเพิ่ม 
ให้กจิการได้ 

113
เมษายน 2556




