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โดยสรปุแล้ว ในยคุนั้น ควำมพยำยำมใน
กำรคิดหำหลักกำรและหลักเกณฑ์กำรจ่ำยค่ำ
ตอบแทนกรรมกำรเพื่อใช้เป็นเครื่องมือในกำร
ก�ำหนดค่ำตอบแทนกรรมกำรให้เหมำะสม 
ยงัเป็นที่กล่ำวขวญัและถกเถยีงในแวดวงธรุกจิ
น้อยมำก

หลังจำกที่บริษัทจดทะเบียนถูกบังคับให้
ต้องมีกรรมกำรจำกบุคคลภำยนอกอย่ำงน้อย 
2 คนในปี 2537 โดยเฉพำะปี 2543 ที่บรษิทั 
จดทะเบียนต้องมีกรรมกำรตรวจสอบอย่ำง
น้อย 3 คนและทั้ง 3 คนต้องเป็นกรรมกำรอสิระ 
ซึ่งเป็นบุคคลภำยนอก ทุกบริษัทเริ่มต้องหำ 
แนวทำงพิจำรณำจ่ำยค่ำตอบแทนให้แก่
กรรมกำรเหล่ำนี้ 

วธิกีำรพจิำรณำส่วนใหญ่จะใช้วธิกีำรจ่ำย
โดยเปรยีบเทยีบกบัที่บรษิทัอื่นๆ จ่ำย หลำยๆ 
บรษิทัที่เคยจ่ำยให้แก่กรรมกำรบคุคลภำยนอก 
2 คน คนละเท่ำๆ กนั บรษิทัที่เคยจ่ำยให้แก่
กรรมกำรเหล่ำนี้มักถูกแต่งตั้งเป็นกรรมกำร
ตรวจสอบตำมกฎใหม่ อำจจ่ำยในอัตรำเดิม
หรือเพิ่มขึ้นบ้ำง เพรำะมีกำรก�ำหนดบทบำท
หน้ำที่ของกรรมกำรตรวจสอบชดัเจนขึ้นว่ำต้อง
ท�ำอะไรบ้ำง ส่วนประธำนกรรมกำรตรวจสอบ
ได้รบัเพิ่มมำกกว่ำกรรมกำรตรวจสอบ

ค่ำตอบแทนกรรมกำรถูกหยิบยกขึ้นมำ

การจ่ายค่าตอบแทนกรรมการ

ย้อนหลังไปเกือบ 25 ปีที่แล้ว ซึ่งเป็นยุคก่อนที่ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย 
ออกกฎบังคับให้บริษัทจดทะเบียนต้องมีกรรมการจากบุคคลภายนอกอย่างน้อย 2 คน 
คณะกรรมการของบริษัทจดทะเบียนส่วนใหญ่จะประกอบด้วยตัวแทนของผู้ถือหุ้นใหญ่ 
บริษัทจ�านวนไม่น้อยมีกรรมการส่วนใหญ่ในคณะเป็นทั้งผู้บริหารด้วย จะมีกรรมการท่ี 
เป็นบุคคลภายนอกบ้าง บุคคลภายนอกที่ว่าส่วนใหญ่จะเป็นอดีตข้าราชการหรือผู้อาวุโส 
ในแวดวงธุรกิจที่มีชื่อเสียงหรือมีต�าแหน่งหน้าท่ีการงานสูง ยกเว้นบริษัทขนาดใหญ่ที่มี 
ระบบบริหารจัดการที่ทันสมัยจะมีกรรมการท่ีมีความรู้ประสบการ์ด้านธุรกิจหรือความรู้
เฉพาะด้านที่สามารถท�าหน้าที่ที่เป็นประโยชน์ต่อบริษัทที่มาจากบุคคลภายนอก เร่ืองการ 
จ่ายค่าตอบแทนของบริษัทในกลุ ่มแรกซึ่งเป็นส่วนใหญ่ของบริษัทจดทะเบียนยังไม่ม ี
หลักเกณฑ์ที่ยึดถือเป็นแนวทางในการก�าหนดค่าตอบแทนที่ชัดเจน

ถกเถยีง อภปิรำยถงึอตัรำที่เหมำะสม รวมถงึ 
รูปแบบกำรจ่ำยอย่ำงกว้ำงขวำงหลังจำกที่
กรรมกำรบริษัทต่ำงๆ เรียนรู้บทบำทหน้ำที่ที่ 
แท้จรงิจำกกำรเข้ำอบรมหลกัสตูรบรรษทัภบิำล 
จำกสมำคมส่งเสริมสถำบันกรรมกำรบริษัท
ไทย กรรมกำรจ�ำนวนมำกเริ่มตระหนกัถงึภำระ
หน้ำที่ที่ต้องปฏบิตั ิต้องให้เวลำมำกขึ้นกว่ำแต่
ก่อนนอกเหนือจำกเวลำที่ต้องเข้ำร่วมประชุม 
เข้ำใจถึงควำมรับผิดชอบและควำมเสี่ยงของ
กำรรบัหน้ำที่เป็นกรรมกำร จงึมกีำรถกเถยีงถงึ 
ควำมเหมำะสมของค่ำตอบแทนเพรำะเริ่ม
เล็งเห็นว่ำ กำรท�ำหน้ำที่กรรมกำรเป็นอำชีพ
อย่ำงหนึ่ง 

แต่ก็มีเพียงควำมเห็นในแวดวงอภิปรำย 
ไม่ค่อยมีกรรมกำรออกมำออกควำมเห็นดังๆ 
เป็นรำยบุคคล คล้ำยกับว่ำเป็นกำรรักษำ
มำรยำทเพรำะเป็นผู้หลักผู้ใหญ่หรือไม่ก็ไม่
ทรำบ เท่ำที่มปีระสบกำรณ์รูส้กึว่ำค่ำตอบแทน
กรรมกำรแทบจะไม่มกีำรต่อรอง ส่วนใหญ่จะ
ก�ำหนดโดยผูถ้อืหุน้ใหญ่ซึ่งมกัใช้วธิเีทยีบเคยีง
กับที่ปฏิบัติกันในระหว่ำงบริษัทจดทะเบียน
ด้วยกนั ถงึกระนั้นกย็งัมรีะดบักำรจ่ำย วธิกีำร
จ่ำยรวมถึงรูปแบบกำรจ่ำยที่แตกต่ำงกันไป
ตำมแนวคดิที่แต่ละบรษิทัจะน�ำไปใช้ประกอบ
กำรพจิำรณำ 

มีประเด็นที่น่ำสนใจไม่น้อยในแนวคิด
เหล่ำนี้ที่สนับสนุนกันและบ้ำงก็ขัดกัน จึง
อยำกน�ำเสนอประเด็นและแนวคิดเหล่ำนี้เพื่อ
เป็นข้อมูลและเลือกใช้ประกอบกำรพิจำรณำ
ก�ำหนดค่ำตอบแทนกรรมกำร

รูปแบบการจ่ายค่าตอบแทน
รูปแบบกำรจ่ำยค่ำตอบแทนในประเทศ

ตะวันตกส่วนใหญ่จ่ำยเป็นเงินหรือหุ้น ที่จ่ำย
เป็นเงินมีกำรจ่ำยเป็นค่ำตอบแทนประจ�ำเป็น
หลกั และค่ำเบี้ยประชมุซึ่งส่วนมำกให้กบัคณะ

กรรมกำรส่วนใหญ่ที่เป็นผู้บรหิำรด้วย มกั
ไม่ได้รับค่ำตอบแทนในฐำนะกรรมกำร กำร
จ่ำยค่ำตอบแทนให้กรรมกำรที่มำจำกบุคคล
ภำยนอก ส่วนใหญ่จะให้ในรูปแบบของเบี้ย
ประชุมหรือเป็นค่ำตอบแทนประจ�ำเป็นรำย
เดือน จ�ำนวนเงินที่ให้ขึ้นอยู่กับควำมอำวุโส
ของกรรมกำร และควำมเกรงอกเกรงใจตำม
ควำมรู้สกึของเจ้ำของมำกกว่ำ แต่เป็นจ�ำนวน
เงนิไม่มำกนกั ส่วนมำกอยู่ระดบัห้ำหลกัต�่ำถงึ
กลำงๆ ต่อเดอืน 

ทั้งนี้ ส่วนหนึ่งอำจเป็นเพรำะเจ้ำของ
กิจกำรหรือผู้ถือหุ้นใหญ่ยังไม่มีควำมรู้ควำม
เข้ำใจถึงควำมส�ำคัญและประโยชน์ที่จะได้รับ
จำกกำรท�ำหน้ำของกรรมกำร ขณะเดียวกัน
กรรมกำรส่วนใหญ่กย็งัไม่เข้ำใจบทบำทหน้ำที่
ที่แท้จรงิของกำรท�ำหน้ำที่ในฐำนะกรรมกำร 

ส่วนบริษัทใหญ่หรือบริษัทที่มีโครงสร้ำง
และกำรบริหำรจัดกำรที่เป็นมำตรฐำนสำกล 
มีกำรจ่ำยค่ำตอบแทนกรรมกำรเป็นกิจจะ 
ลกัษณะ จ�ำนวนเงนิและรปูแบบกำรจ่ำยเข้ำใจ
ว่ำมีทั้งเบี้ยประชุมและค่ำตอบแทนประจ�ำ 
กำรก�ำหนดค่ำตอบแทนอำศัยประสบกำรณ์
ของผูม้อี�ำนำจก�ำหนดค่ำตอบแทน ที่ได้รบัรูม้ำ
และมีประสบกำรณ์เทียบเคียงกับบริษัทต่ำงๆ 
ในแวดวงธรุกจิที่มขีนำดใกล้เคยีงกนั 
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กรรมกำรชุดย่อยที่ต้องมีกำรจัดประชุมนอก
เหนือจำกกำรประชมุคณะกรรมกำร ส่วนกำร
จ่ำยเป็นหุ้นมำจำกแนวคดิที่ว่ำ กรรมกำรต้อง
ท�ำหน้ำที่ดูแลผลประโยชน์ของผู้ถือหุ้น กำร
ให้กรรมกำรมีหุ้นช่วยให้กรรมกำรมีส่วนร่วม
และควำมรู้สึกเป็นเจ้ำของ นอกจำกนี้ยังเห็น
ว่ำเป็นผลตอบแทนจำกกำรปฏิบัติหน้ำที่เมื่อ
หุ้นมมีูลค่ำสูงขึ้นในอนำคต 

ในสหรฐัอเมรกิำ ไม่ต�่ำกว่ำครึ่งของบรษิทั
ขนำดกลำงและขนำดใหญ่ยังนิยมจ่ำยค่ำ
ตอบแทนส่วนหนึ่งเป็นหุ้น จ�ำนวนหุ้นที่ให้มี
มูลค่ำตั้งแต่ 0.25-5 เท่ำของค่ำตอบแทนประจ�ำ 
บำงแนวคดิเหน็ว่ำในระยะเวลำ 5 ปี จ�ำนวน
หุ้นที่เหมำะสมควรมมีูลค่ำอยู่ระหว่ำง 3-5 เท่ำ
ของค่ำตอบแทนประจ�ำรำยปีที่ได้รบั

ในประเทศไทยกำรจ่ำยค่ำตอบแทนเกือบ
ทั้งหมดจ่ำยเป็นเงิน มีกำรจ่ำยเป็นหุ้นบ้ำงแต่
ไม่มำก จำกกำรส�ำรวจค่ำตอบแทนปี 2556 
ของกรรมกำรในบริษัทจดทะเบียนในตลำด
หลกัทรพัย์ฯ มกีำรให้ค่ำตอบแทนเป็นหุ้นหรอื
ใบส�ำคัญแสดงสิทธิ์ 35 บริษัทจำกบริษัท
ที่ท�ำกำรส�ำรวจ 522 บรษิทั 

ส่วนรูปแบบที่จ่ำยเป็นเงินประกอบด้วย 
ค่ำตอบแทนประจ�ำ เบี้ยประชุมและบ�ำเหน็จ
หรือโบนัส บริษัทที่จ่ำยเป็นเบี้ยประชุมอย่ำง
เดยีวม ี141 บรษิทั โบนสัอย่ำงเดยีว 18 บรษิทั 
ค่ำตอบแทนประจ�ำอย่ำงเดยีว 43 บรษิทั จ่ำย
ค่ำตอบแทนประจ�ำและเบี้ยประชมุ 89 บรษิทั 
ค่ำตอบแทนประจ�ำบวกโบนสั 23 บรษิทั จ่ำย 
เบี้ยประชมุบวกโบนสั 142 บรษิทั จ่ำยทั้ง 3 แบบ 
รวมกนั 66 บรษิทั 

ถ้ำรวมบริษัทที่มีกำรจ่ำยค่ำตอบแทน
ประจ�ำทั้งหมดรวม 221 บริษัทหรือประมำณ 
42% มกีำรจ่ำยเบี้ยประชมุรวม 438 บรษิทัหรอื
ประมำณ 84% และจ่ำยโบนสัรวม 249 บรษิทั
หรือประมำณ 48% แสดงว่ำบริษัทส่วนใหญ่
ยังเห็นว่ำควรจ่ำยค่ำตอบแทนส่วนหนึ่งเป็น
เบี้ยประชมุเพื่อจูงใจหรอืสนบัสนนุให้กรรมกำร
เข้ำร่วมประชุม และยังมีกำรจ่ำยเป็นโบนัส
ส่วนหนึ่งถงึ 48% เท่ำกบัยงัเหน็ว่ำกรรมกำรมี
บทบำทในกำรช่วยเสรมิสร้ำงผลประกอบกำร

หลากหลายแนวคิด
ในการจ่ายค่าตอบแทน

ผู้เชี่ยวชำญให้ควำมเห็นว่ำ จ�ำนวนค่ำ
ตอบแทนที่จ่ำยต้องค�ำนึงถึงควำมเป็นธรรม
ต่อบรษิทั ต่อผู้ถอืหุ้นและต่อกรรมกำรผู้รบัค่ำ
ตอบแทน ผมเหน็ว่ำ ต้องเป็นธรรมต่อผูบ้รหิำร

ด้วย เพรำะมีกรรมกำรในบำงบริษัทพยำยำม
ยกตนยกผลงำนไปเทียบเคียงกับผู้บริหำรโดย
หวังผลตอบแทนสูงระดับน้องๆ ผู้บริหำรทั้งๆ 
ที่มีหน้ำที่เพียงก�ำกับดูแล ใช้เวลำ ใช้ควำม
พยำยำม รวมถึงควำมรับผิดชอบน้อยกว่ำ 
ผู้บริหำรมำกๆ

บำงแนวคดิเหน็ว่ำ ควรจ่ำยโดยพจิำรณำ
ปัจจัยเรื่องเวลำที่ใช้ในกำรปฏิบัติหน้ำที่ เนื้อ
งำนของกำรท�ำหน้ำที่หรือที่ได้รับมอบหมำย 
และผลงำนที่ได้รบัจำกกำรปฏบิตัหิน้ำที่

บำงแนวคิดเห็นว่ำ ประเด็นที่ควรน�ำมำ
พิจำรณำประกอบ ได้แก่ ควำมรับผิดชอบ 
ควำมเสี่ยงในกำรปฏบิตัหิน้ำที่ คณุสมบตัหิรอื
ควำมช�ำนำญเฉพำะด้ำนของกรรมกำร

นอกจำกนี้ ยังมีหลำกหลำยแนวคิดเรื่อง 
รูปแบบกำรจ่ำยโดยเฉพำะ ประเด็นกำรจ่ำย
โบนสัหรอืจ่ำยเป็นหุน้ให้กรรมกำร บำงแนวคดิ
บอกว่ำ กรรมกำรโดยเฉพำะกรรมกำรอิสระ 
ไม่ควรให้โบนัส ควรให้ค่ำตอบแทนประจ�ำ 
และเบี้ยประชุม โดยสันนิษฐำนว่ำถ้ำให้เป็น
โบนัสจะท�ำให้ขำดควำมเป็นอิสระ เกรงว่ำ
กรรมกำรอสิระจะละเลยกำรปฏบิตัหิน้ำที่หลกั 
ให้ควำมส�ำคญัเรื่องก�ำไรเพื่อหวงัผลตอบแทน 

บำงแนวคดิกลบัเหน็ว่ำ ควรให้ผลตอบแทน 
ส่วนหนึ่งเป็นหุ้น เพื่อควำมรู้สกึมสี่วนร่วมเป็น
เจ้ำของ จะได้ช่วยเสริมสร้ำงควำมยั่งยืนและ
มูลค่ำเพิ่ม ฟังดูแลรู้สกึขดัๆ ยงัไงชอบกล 

บรรษัทภิบำลที่ดีบอกว่ำควำมคำดหวัง
จำกกำรท�ำหน้ำที่ที่ดีของคณะกรรมกำรคือ 
ช่วยสร้ำงมลูค่ำเพิ่มและควำมยั่งยนืของกจิกำร 
ควำมรับผิดชอบตำมกฎหมำย กรรมกำรทั้ง
คณะต้องรับผิดชอบร่วมกันทั้งคณะโดยไม่มี
กำรแยกแยะว่ำอสิระหรอืไม่อสิระ พอบรษิทัมี
ก�ำไร กรรมกำรอสิระกลบัไม่ได้รบักำรยอมรบั
ว่ำมสี่วนร่วมท�ำก�ำไร 

มีอีกประเด็นที่น่ำสังเกต ทุกวันนี้บริษัท
จดทะเบียนเกือบทั้งหมดมีกรรมกำร 3-4 คน 
และเกอืบทั้งหมดท�ำหน้ำที่เป็นกรรมกำรตรวจ
สอบ บรษิทัส่วนใหญ่ต้องกำรมกีรรมกำรอสิระ
ภำยนอกที่มีควำมรู ้ประสบกำรณ์ทำงธุรกิจ
และกำรบรหิำรจดักำรรวมถงึคณุสมบตัอิื่นๆ ที่
มปีระโยชน์ต่อธรุกจิมำช่วยเสรมิสร้ำงศกัยภำพ
ในกำรแข่งขัน หำกบริษัทมีก�ำไรแต่มีกำรจ่ำย
ค่ำตอบแทนที่แตกต่ำงอย่ำงมนียัส�ำคญั บรษิทั
อำจหำได้แต่กรรมกำรที่คอยควบคมุให้ท�ำตำม
กฎระเบยีบไม่กล้ำตดัสนิใจ ท�ำให้เป็นอปุสรรค
ในกำรท�ำธรุกจิและกำรท�ำก�ำไร

ข้อเท็จจริงจากผลส�ารวจ
ผลส�ำรวจค่ำตอบแทนกรรมกำรที่กล่ำวถงึ

ข้ำงต้นสะท้อนให้เหน็ว่ำ โดยรวมและโดยเฉลี่ย
แล้ว กรรมกำรที่อยู่ในบรษิทัเลก็ (วดัจำกรำย
ได้รวม) ได้รบัค่ำตอบแทนน้อยกว่ำบรษิทัใหญ่ 
ท�ำนองเดียวกัน กรรมกำรในบริษัทที่มีก�ำไร
น้อยได้รบัค่ำตอบแทนโดยเฉลี่ยน้อยกว่ำบรษิทั
ที่มกี�ำไรดกีว่ำ นอกจำกนี้ผลส�ำรวจยงัชี้ให้เหน็
ว่ำ ยงัมกีำรจ่ำยค่ำตอบแทนให้คณะกรรมกำร
ชดุย่อยต่ำงๆ นอกเหนอืจำกที่จ่ำยให้แก่คณะ
กรรมกำรตรวจสอบ เช่น คณะกรรมกำรสรรหำ 
คณะกรรมกำรพิจำรณำค่ำตอบแทน คณะ
กรรมกำรบรหิำรควำมเสี่ยง และคณะกรรมกำร
ก�ำกบัดแูลกจิกำร รปูแบบกำรจ่ำยค่ำตอบแทน
แก่คณะกรรมกำรชุดย่อยส่วนใหญ่นิยมจ่ำย
เป็นเบี้ยประชุม เพรำะในทำงปฏิบัติชุดต่ำงๆ 
เหล่ำนี้ (ไม่รวมคณะกรรมกำรตรวจสอบ) จะ
มกีำรประชมุปีละเพยีง 1-2 ครั้งเท่ำนั้น (ดูรำย
ละเอียดเพิ่มเติมจำกผลส�ำรวจค่ำตอบแทน
กรรมกำรที่จัดท�ำโดยตลำดหลักทรัพย์แห่ง
ประเทศไทย)

แนวโน้มอนาคต
นบัวนักำรให้ควำมส�ำคญักบัธรรมำภบิำล

มีมำกขึ้นเป็นล�ำดับ ควำมกดดันเรื่องควำม
คำดหวังกำรท�ำหน้ำที่ของกรรมกำรย่อมมี
มำกขึ้นตำมมำ ท�ำให้กำรคัดเลือกกรรมกำร
จะมกีำรพจิำรณำเรื่องคณุสมบตั ิและมคีวำม
ละเอียดอ่อนมำกขึ้น ตัวกรรมกำรเองมีแนว
โน้มเลือกและพิจำรณำบริษัทที่จะร่วมท�ำงำน
ด้วยละเอยีดถี่ถ้วนมำกขึ้น แนวโน้มเหล่ำนี้ย่อม
มผีลต่อค่ำตอบแทนที่เหมำะสม คำดว่ำจ�ำนวน
และรูปแบบค่ำตอบแทนที่เหมำะสมยังคงเป็น
ประเด็นที่มีพัฒนำกำรเรื่องแนวคิดที่น่ำสนใจ
และน่ำตดิตำมต่อไป 

จำ�นวนค่�ตอบแทน
ที่จ่�ยต้องคำ�นึงถึง

คว�มเป็นธรรมต่อบริษัท
ต่อผู้ถือหุ้น

ต่อกรรมก�รผู้รับค่�ตอบแทน
และต้องเป็นธรรม
ต่อผู้บริห�รด้วย
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