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ยุทธ วรฉัตรธาร

แทรกแซง ลงลึก

ค�ำว่า “ล้วงลูก” เป็นค�ำที่สร้าง

ความรู ้สึกให้กับผู ้บริหารระดับสูง

บางท่านว่า คณะกรรมการบริษัท 

ท�ำหน้าที่ล ้วงลูกมากเกินไปหน่อย 

หรือไม่ ตัวอย่างกรรมการไปสนใจ

หรอืลงลกึในรายละเอยีดในเรือ่งเลก็ๆ 

เช่น ไปแนะน�ำวิธีการซื้อเฟอร์นิเจอร์ 

เคร่ืองเขียนหรือต้องการทราบว่า 

ซื้อจากที่ไหน ราคาเท่าไหร่ เป็นต้น 

ขณะเดียวกันเป็นค�ำที่มีสร้างค�ำถาม

ให้กับคนท�ำหน้าที่กรรมการบริษัท

อยู่บ่อยๆ ว่า ท�ำหน้าที่อย่างไรหรือ

ต้องก�ำหนดขอบเขตในการท�ำหน้าที่

อย่างไร จึงจะเรียกว่า ไม่ล้วงลูก

คณะกรรมการต้องท�ำหน้าที่

ติดตามดูแล (monitor)

การด�ำเนินงาน

ตามหลักการและแนวปฏิบัติของการ
ก�ำกับดูแลกิจการหลังจากที่คณะกรรมการ 
พจิารณาอนมุตัแิผนงานและงบประมาณแล้ว 
คณะกรรมการต้องมั่นใจว่า มีกระบวนการ
ควบคมุ ตดิตามดแูล (monitor) ที่คณะกรรมการ 
ใช้เป็นเครื่องมือในการติดตามดูแลให้ฝ่าย
บรหิารบรหิารจดัการให้เป็นไปตามกฎหมาย 
ตามนโยบาย วัตถุประสงค์ เป้าหมายและ
งบประมาณที่ก�ำหนดไว้ในแผนงาน ท�ำไม
คณะกรรมการต้องท�ำหน้าที่ติดตามดูแล 
ซึ่งถอืว่าเป็นกระบวนการส�ำคญัของการก�ำกบั 
ดูแลกิจการน่าจะมาจากเหตุผลหลายๆ 
ประการดงันี้

1.	 คณะกรรมการเป็นผู้รับผิดชอบต่อ 
		  สถานะขององค์กรในภาพรวม ไม่ใช่ 
		  ฝ่ายบรหิาร

2.	 ฝ่ายบริหารมีหน้าที่ต้องปฏิบัติตาม 
		  มตขิองคณะกรรมการ

3.	 คณะกรรมการมีหน้าที่ก�ำกับดูแล 
		  ไม่ได้เป็นผูบ้รหิารจดัการรายวนัหรอื 
		  ท�ำงานเต็มเวลา

4.	 แม้ฝ่ายบริหารจะมีความสามารถ  
		  การแข่งขันที่ดุเดือด เข้มข้น การ 
		  เปลี่ยนแปลงที่รวดเรว็อยูต่ลอดเวลา 
		  จนฝ่ายบริหารอาจขาดสมรรถนะ 
		  เพยีงพอต่อการรบัมอืกบัการเปลี่ยน 
		  แปลง

ดังนั้น การท�ำหน้าที่ติดตามดูแลจึง
หลีกเลี่ยงไม่พ้นที่อาจต้องมีลักษณะของ
การแทรกแซง ลงลกึในรายละเอยีด รวมถงึ
การให้ค�ำแนะน�ำในเรื่องที่มีผลต่อความอยู่
รอดและสถานะขององค์กร การท�ำหน้าที่
แทรกแซงและลงลึกในลักษณะนี้ น่าจะถือ
ได้ว่าไม่ใช่ล้วงลูก

ความจรงิน่าจะมคี�ำที่มคีวามหมายในตวั
อยู ่2 ค�ำ ที่แบ่งเขตแดนหรอืบอกขอบเขตของ
การล้วงลกู คอืค�ำว่า ก�ำกบัดแูล และบรหิาร
จดัการ การก�ำกบัดแูล เป็นบทบาทหน้าที่ของ 
คณะกรรมการส่วนการบริหารจัดการ เป็น
หน้าที่ของฝ่ายบริหาร หากกรรมการไปท�ำ
หน้าที่บริหารจัดการ ถือว่าไปก้าวก่ายหรือ
ล้วงลูกฝ่ายบริหาร ยกเว้นกรรมการที่เป็น
ผู้บริหารซึ่งต้องท�ำหน้าที่บริหารจัดการใน
หมวกของผู้บริหาร หรือคณะกรรมการไป 
สั่งการให้ท�ำโน่นท�ำนี่ซึ่งเป็นกระบวนการ
บริหารจัดการ หรือขอรายละเอียดข้อมูล
หรอืตั้งค�ำถามที่เป็นเรื่องปลกีย่อย หยมุหยมิ 
เช่นนี้อาจเรยีกได้ว่าเข้าไปล้วงลูก
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ควรแทรงแซงเมื่อไหร่

และอย่างไร?

เมื่อใดก็ตามที่คณะกรรมการไม่เห็น
ด้วยกับกลยุทธ์หรือแผนการด�ำเนินงานของ
ฝ่ายบริหาร หรือเห็นว่าบริษัทก�ำลังเผชิญ
กับสถานการณ์ขั้นวิกฤต คณะกรรมการ
ควรให้ฝ่ายบริหารปรับแผนใหม่หรือเลวร้าย
ที่สุด ต้องเปลี่ยนผู้บริหารระดับสูงที่มีความ
สามารถเข้ากบัวสิยัทศัน์ และกลยทุธ์ในภาพ
ของคณะกรรมการ การตัดสินใจว่าจะเดิน 
วธิไีหน คณะกรรมการต้องเข้าใจอย่างถ่องแท้
ว่าก�ำลงัจะเกดิอะไรขึ้นกบับรษิทั หรอืรู้ว่าจะ
เกดิผลอะไรจากการตดัสนิใจด�ำเนนิการของ
ฝ่ายบรหิาร หากมขี้อมูลเหล่านี้ชดัเจนเพยีง
พอ คณะกรรมการน่าจะประเมนิผลงานของ
ฝ่ายบริหารและรู้ว่าควรแทรกแซงเมื่อไหร่
และอย่างไร อย่างไรกต็าม มผีู้เชี่ยวชาญได้
ชี้แนะแนวทางการเข้าแทรกแซงว่าขึ้นอยู่กับ
สถานการณ์ต่างๆ ดงัต่อไปนี้

1.	 ขึ้นอยู่กับเหตุการณ์ในอดีต
คณะกรรมการควรเข้าแทรกแซงเมื่อ

เหน็ว่าผลประกอบการไม่เป็นที่น่าพอใจและ
เชื่อว่าผู้บริหารระดับสูงสุด (CEO) ไม่เข้าใจ
สถานการณ์หรอืไม่มแีผนปรบัปรงุ หรอืแม้ว่า
จะมแีผนแต่เชื่อว่า CEO ไม่มคีวามสามารถ
เพยีงพอที่จะด�ำเนินการให้เป็นไปตามแผน

2.	 ขึน้อยูก่บัการมองภาพในอนาคต
มีความเป ็นไปได ้ในบางครั้งที่คณะ

กรรมการและฝ่ายบริหารมีความเห็นแตก
ต่างกนัเกี่ยวกบัยทุธศาสตร์ของบรษิทัซึ่งอาจ
มผีลมาจากข้อมูล ความรู้และประสบการณ์
ที่แตกต่างกนั อย่างไรกต็าม หากมคีวามเหน็
แตกต่างชดัเจน ควรมกีารปรบัเปลี่ยนส่วนที่
แตกต่างจนเหน็พ้องต้องกนั หรอืปรบัเปลี่ยน
ผู้บรหิารใหม่หากเหน็ว่ามคีวามจ�ำเป็นจรงิๆ

3.	 ขึ้นอยู่กับความเชื่อมั่นใน CEO
คณะกรรมการอาจขาดความเชื่อมั่นในตวั 

CEO ด้วยสาเหตุต่างๆ ได้หลายกรณี อาจ
ขาดความมั่นใจในยทุธศาสตร์ที่ CEO เสนอ 
ขาดความมั่นใจในผลส�ำเร็จที่จะเกิดขึ้น 
จากแผนการด�ำเนินงานหรือจากสิ่งที่ก�ำลัง

ด�ำเนินการ ไม่เชื่อมั่นว่าฝ่ายบริหารจะมี
สมรรถนะเพยีงพอ แม้คณะกรรมการจะช่วย
ชี้แนะจนได้ทศิทางและยทุธศาสตร์ที่ต้องการ 
หรอืเหน็ว่าผลประกอบการไม่ดมีากๆ อย่าง
เห็นได้ชัดและฝ่ายบริหารไม่สามารถอธิบาย
เหตผุลหรอืสาเหตไุด้ชดัเจน หรอืเหน็ว่า CEO 
ขาดความซื่อสัตย์ มีความไม่ชอบมาพากล 
กรณเีช่นนี้ คณะกรรมการน่าจะปรบัเปลี่ยน 
CEO ที่มคีวามเป็นผู้น�ำมากกว่านี้ แต่จะต้อง
ด�ำเนนิการด้วยความมั่นใจซึ่งหมายความว่า
จะต้องมีข้อมูลข่าวสารที่ชัดเจนเกี่ยวกับทุก
แง่มมุของผลการด�ำเนินงานของบรษิทั

ถ้าพิจารณาจากสิ่งที่ผู้เชี่ยวชาญแนะน�ำ
ข้างต้น จะเห็นว่ากระบวนการติดตามดูแล
ของคณะกรรมการมีความส�ำคัญอย่างยิ่ง
ต่อความอยู่รอดและยั่งยืนของบริษัท ผู้ถือ
หุ้นแต่งตั้งคณะกรรมการให้เป็นตัวแทนมา
ดแูลรกัษาทรพัย์สนิเงนิทองและผลประโยชน์
ของผู้ถอืหุ้น (fiduciary duty) คณะกรรมการ
จึงต้องมีความตระหนักและผูกพันที่จะต้อง
ท�ำหน้าที่รบัผดิชอบให้เป็นไปตามความคาด
หวงัของผู้ถอืหุ้น

 
ความส�ำคัญของ

ความสัมพันธ์ระหว่าง

คณะกรรมการ และ CEO

อนัตรายอย่างยิ่งที่เข้าใจว่าการท�ำหน้าที่
ติดตามดูแลของคณะกรรมการเพื่อความ 
อยูร่อดและยั่งยนืของบรษิทัเป็นการก้าวก่าย 
และล้วงลกู ความเข้าใจเช่นนี้ท�ำให้มองภาพ
ได้ว่าอยู่กนัคนละข้าง คนละพวก ความจรงิ
ต้องเป็นพวกเดยีวกนั แต่จ�ำเป็นต้องท�ำหน้าที่ 
คนละบทบาท ดงันั้น เป็นเรื่องหลกีเลี่ยงไม่ได้ 
ที่ทั้งสองฝ่ายจะต้องมีความสัมพันธ์อันดี
ต่อกันเหมือนเป็นทีมเดียวกัน ไม่ใช่มีความ
สัมพันธ์แบบตั้งป้อม ต้องมีความไว้วางใจ
และเคารพซึ่งกนัและกนั 

นอกจากจะท�ำหน้าที่ก�ำกับดูแลกิจการ 
คณะกรรมการยงัมบีทบาทหน้าที่เป็นพี่เลี้ยง
ของฝ่ายบริหารที่จะต้องให้ค�ำแนะน�ำและ
สนับสนุนการปฏิบัติงานของฝ่ายบริหาร นี่
เป็นเหตุผลหนึ่งที่ว่าท�ำไมองค์ประกอบของ
คณะกรรมการควรมีคนที่มีความรู ้ ความ
สามารถ มีประสบการณ์เพียงพอที่จะท�ำ

หน้าที่ให้เกิดประโยชน์ตามความคาดหวัง
ของผู้ถือหุ้น มิเช่นนั้น CEO เองอาจขาด
ความเชื่อมั่นในคณะกรรมการ ท�ำให้บริษัท
อาจขาด CEO ที่มคีวามสามารถอยากท�ำงาน
ด้วยหรืออาจมีผลต่อความสัมพันธ์ในการ 
ท�ำหน้าที่ของทั้งสองฝ่าย 

อย่างไรกต็าม CEO ต้องเข้าใจว่าการท�ำ
หน้าที่ของตนจะต้องมีความรับผิดชอบต่อ
คณะกรรมการ และแม้จะต้องรักษาความ
สมัพนัธ์อนัด ีคณะกรรมการจะต้องท�ำหน้าที่
อย่างอิสระ ไม่ถูกความสัมพันธ์ส่วนตัวกับ
ฝ่ายบริหารโน้มน้าวให้เกิดความเกรงอก
เกรงใจจนลมืบทบาทหน้าที่

 
ปัญหาจาก

โครงสร้างผู้ถือหุ้น

พดูถงึการปรบัเปลี่ยน CEO ตามหลกัการ 
ดูเป็นเรื่องไม่ยากเย็น แต่ต้องเรียนว่าเป็น
เรื่องสุดที่จะยากเข็ญ ส�ำหรับโครงสร้างผู้ 
ถือหุ้นของบริษัทที่ผู ้ถือหุ้นใหญ่ถือหุ้นเกิน 
50% มีผู ้ถือหุ ้นอยู ่ในคณะกรรมการเป็น
ส่วนใหญ่และผู้ถอืหุ้นใหญ่เป็น CEO ปัจจยั
แวดล้อมเช่นนี้เกือบจะเป็นไปไม่ได้เลยที่จะ
ไปปรบัเปลี่ยน CEO

การท�ำหน้าที่ให้มีประสิทธิผลของคณะ
กรรมการต้องใช้ศิลปะมากขึ้นและยากขึ้น 
เนื่องจากบริษัทจดทะเบียนในปัจจุบันถูก
บังคับให้ต้องมีกรรมการอิสระซึ่งเป็นบุคคล
ภายนอกอย่างน้อยหนึ่งในสาม แต่ต้องไม่ 
ต�่ำกว่า 3 คน จงึหลกีเลี่ยงไม่พ้นที่ต้องแต่งตั้ง 
กรรมการจากบคุคลภายนอก กรรมการเหล่านี้ 
ก็ต้องการท�ำหน้าที่ให้เป็นไปตามหลักการ
และเกดิประโยชน์กบับรษิทั 

ดงันั้น เพื่อประโยชน์ของบรษิทัและความ
สัมพันธ์อันดี ผู้ถือหุ้นใหญ่ต้องเข้าใจความ
ส�ำคัญและประโยชน์ในบทบาทหน้าที่ของ
คณะกรรมการ เข้าใจจุดอ่อนและจุดแข็ง
ของตนเอง จะได้เลอืกกรรมการภายนอกที่มี
คณุสมบตัทิี่สอดคล้องเหมาะสม ต้องมคีวาม
ไว้วางใจ ให้เกียรติและเคารพซึ่งกันและกัน 
หากปฏบิตัไิด้เช่นนี้แล้ว โครงสร้างผู้ถอืหุ้นก็
ไม่น่าจะเป็นอุปสรรคต่อการท�ำหน้าที่ให้เกิด
ประโยชน์ของคณะกรรมการ 
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