
ท�าไมถึงอยากให้อยู่
เกิน 9 ปีแนวปฏิบั ติที่ดีตามหลัก

การการก�ากับดูแลกิจการที่
ดีที่แนะน�าให้ควรปฏิบัติ เกี่ยว
กับเรื่องความเป็นอิสระของ
กรรมการอิสระ ค�าแนะน�ามี
ว ่ า  ในนโยบายการก�า กับ
ดูแลกิจการที่ดี ควรก�าหนด
วาระการด�ารงต�าแหน่งของ
กรรมการอิสระไว้ให้ไม่เกิน 3 
วาระหรือไม่เกิน 9 ปี ที่ก�าหนด
ไว้ 3 วาระ เพราะเกอืบทกุบรษิทั
จดทะเบียนก�าหนดวาระการ
ด�ารงต�าแหน่งไว้วาระละ 3 ปี 
เหตุผลสนับสนุนในเรื่องนี้ มา
จากการสันนิษฐานว่าถ้าอยู ่
นานเกินไป อาจท�าให้มีความ
สนิทสนมทั้งกับผู้ถือหุ ้นใหญ่
และผูบ้รหิารมากเกนิไป ท�าให้มี
ความเกรงอกเกรงใจ อาจท�าให้
คุ้นเคยกับธุรกิจมากเกินไปจน
มีโอกาสท�าหน้าที่ก�ากับดูแล
ขาดความละเอียดรอบคอบ

COLUMNIST
CG CORNER
ยุทธ วรฉัตรธาร

เพื่อเป ็นการผลักดันให ้บริษัทจด
ทะเบยีนปฏบิตั ิเกณฑ์การประเมนิรายงาน
การก�ากบัดูแลกจิการที่ด ี จงึก�าหนดไว้ว่า 
หากไม่ก�าหนดนโยบายในเรื่องนี้กจ็ะไม่ได้
คะแนน ยิ่งกว่านั้น ถงึจะก�าหนดนโยบาย
แต่ถ้ามีข้อยกเว้นให้ผู ้ถือหุ ้นพิจารณา 
แต่งตั้งให้ด�ารงต�าแหน่งต่อไป หากผู้ถือ
หุ้นเห็นว่ากรรมการอิสระท่านนั้นมีความ
สามารถ มีประสบการณ์และมีประโยชน์
ต่อบริษัท ก็ยังไม่ได้คะแนน ยังมีเกณฑ์
เพิ่มเติมไว้ว่า หากมีกรรมการอิสระท่าน
ใดอยูเ่กนิ 9 ปีจะถกูตดัคะแนนเป็นรายคน 
เช่นถ้ากรรมการอสิระเกนิ 9 ปี 3 คนกจ็ะ
ถูกตดัคะแนน 3 คะแนน แต่ถ้าก�าหนดไว้
ไม่เกนิ 2 วาระหรอืไม่เกนิ 6 ปี โดยไม่ม ี
ข้อยกเว้นก็จะได้คะแนนบวกพิเศษหรือ
โบนสั

ความจริ งผมเคยแสดงความไม ่
เห็นด้วยกับเกณฑ์ดังกล่าว เพราะข้อ
สันนิษฐานมาจากกรรมการภายนอกที่ 
ท�าหน้าที่บกพร่อง แต่บงัเอญิเป็นกรรมการ
ที่อยูน่านซึ่งมน้ีอยบรษิทัมาก จงึน�ามาเป็น
ข้อสันนิษฐานเหมาเข่งโดยมองเหตุผล
เพียงด้านเดียว เหตุผล 9 ปีก็ไปเอาของ

เมืองนอกมาใช้ ในทางกฎหมายมีการ
ก�าหนดคุณสมบัติของกรรมการอิสระ
ไว้ชัดเจน เนื้อหาของคุณสมบัติมุ ่งเน้น
ประเด็นมีโอกาสเกิดผลประโยชน์ทับซ้อน 
ที่เกิดจากความเป็นบุคคลที่มีคุณสมบัติ
เกี่ยวโยงกบับรษิทั

ข้อก�าหนดมีเหตุให้พิสูจน์มากมาย
แล้วว่า สารพดักรณทีี่ท�าให้บรษิทัเสยีหาย 
ในทางไม่ดเีกอืบทั้งหมด เกดิจากผูเ้กี่ยวโยง 
ของบริษัทที่ใช้อ�านาจหน้าที่หาประโยชน์
ใส่ตน หรือสร้างผลประโยชน์ทับซ้อน
ผลประโยชน์ของบริษัท ที่ส�าคัญกว่า
ข้อก�าหนดคือในเนื้อหาของการอบรม
ให้ความรู ้กรรมการและความเห็นจาก
ผู ้ เชี่ยวชาญด้านบรรษัทภิบาลทุกคน
เห็นพ้องกันว่า ความเป็นอิสระที่แท้จริง
นอกจากมีคุณสมบัติตามข้อก�าหนดแล้ว
อยู่ที่การปฏบิตัหิน้าที่มากกว่า 

ตามความเห็นของผม การปฏิบัติ
หน้าที่ด้วยความเป็นอสิระ (ความจรงิควร
เป็นของกรรมการทกุคนด้วยซ�้า) ต้องไม่ถกู 
ครอบง�าโดยอทิธพิลของผู้ถอืหุ้นใหญ่หรอื
เสียงส่วนใหญ่ ไม่ถูกครอบง�าโดยเห็นแก่
ผลประโยชน์ส่วนตัว และไม่ถูกครอบง�า
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โดยความเกรงใจ การท�าหน้าที่ให้ได้ตามนี้
ต้องอาศยัความเป็นผูน้�าซึ่งเป็นคณุสมบตัิ
เฉพาะตวัของกรรมการ ต้องกล้าแสดงออก 
กล้าคัดค้านในกรณีหรือการท�ารายการที่
ผิดกฎหมาย หรือผิดจริยธรรมทางธุรกิจ 
และต้องมีความสามารถในการสื่อสาร
ชี้แจงเหตผุลที่คดัค้าน เป็นกรรมการที่ใจดี
ได้ แต่ต้องไม่ใจอ่อน

โดยส่วนตัวเห็นด้วยอย่างยิ่งว่า ควร
ก�าหนดวาระการด�ารงต�าแหน่งไว้ในระยะ
แรกอาจเป็น 9 ปี เพื่อไม่ให้เกดิปัญหากบั
บริษัทจดทะเบียนในการสรรหากรรมการ
อสิระใหม่ เพราะกรรมการอสิระในบรษิทั
จดทะเบยีนในตลาดหลกัทรพัย์ก่อนปี 2540 
จ�านวนมากด�ารงต�าแหน่งอยู่เกนิ 3 วาระ 
หรือ 9 ปี ในระยะยาวอาจแนะน�าให้ลด
เหลอื 6 ปี หรอื 2 วาระ แต่ต้องเปิดโอกาส
ให้มีนโยบายยกเว้นแต่งตั้งให้ด�ารง
ต�าแหน่งต่อแม้จะอยู่เกิน ถ้าเห็นว่า 
เหมาะสม การก�าหนดนโยบายเช่นนี้มี
ข้อดทีี่มคีวามยดืหยุน่ ในยามจ�าเป็นที่ควร
เปลี่ยนกรรมการอสิระ มข้ีออ้างที่มเีหตผุล 
จะได้ไม่ต้องกระอักกระอ่วนในเรื่องความ
เกรงใจ ความจริงทุกวันนี้เกือบทุกบริษัท
ก�าหนดวาระการด�ารงต�าแหน่งไว้ 3 ปีอยู่
แล้ว เมื่อครบวาระกส็ามารถเปลี่ยนแปลง
ได้อยู่แล้ว

มบีางท่านแย้งว่า ถ้ามขี้อยกเว้น กค็ง
ต่อไปเรื่อยๆ เพราะความเกรงใจ การคดิ
เช่นนี้เท่ากับว่ากรรมการสรรหาและคณะ
กรรมการบริษัทขาดความเป็นผู้น�า ไม่
สามารถปฏิบัติหน้าที่ในฐานะกรรมการ
ที่ดีที่ต้องเห็นแก่ผลประโยชน์ของบริษัท
เป็นหลกั 

เหตุผลที่ผมไม่เห็นด้วยกับการไม่ควร
ก�าหนดข้อยกเว้น ประการแรกเพราะข้อ
สันนิษฐานข้างต้นเกิดจากการท�าหน้าที่
บกพร่องของกรรมการอิสระซึ่งมีจ�านวน
น้อยมาก มีกรรมการอิสระของบริษัทจด
ทะเบียนจ�านวนมากที่ปฏิบัติหน้าที่ที่ยัง
ไม่ไดท้�าใหบ้รษิทัและงานตนเองเสื่อมเสยี 

ประการที่สอง หากจ�าเป็นต้องเปลี่ยน 
กรรมการที่มีความสามารถเพราะครบ
ก�าหนดวาระ อาจมคีวามเสี่ยงที่ไม่สามารถ 
หากรรมการใหม่ที่มคีณุสมบตัดิกีว่า 

ประการที่สาม กรรมการที่อยู่นานน่า
จะมคีวามรูใ้นธรุกจิเป็นอย่างด ีมคีวามคุน้
เคยกับวัฒนธรรมองค์กรและกับผู้ถือหุ้น 
คณะกรรมการและผู้บริหารจึงมีพื้นฐาน
และรูว้ธิใีนการปฏบิตัหิน้าที่ร่วมกบัทกุฝ่าย
และท�าประโยชน์ให้บรษิทัได้ทั้งในด้านผล
ประกอบการและการท�าอะไรให้ถูกต้อง 
ตามหลกัการก�ากับดูแลกจิการที่ด ี

ประการที่สี่ บริษัทใดที่อยู่ในธุรกิจที่
มีการเติบโต มีการเปลี่ยนแปลงสภาพ
แวดล้อมธุรกิจเร็ว มีการแข่งขันที่เข้มข้น 
แต่กรรมการอสิระท่านนั้นๆ มคีวามรูค้วาม
ช�านาญและประสบการณ์ท�าประโยชน์
ให้บริษัทได้อย่างดีมาตลอด ขอเรียนว่า
ไม่ง่ายเลยที่จะหากรรมการมาทดแทนใน
ระยะสั้น 

ประการสุดท้าย มีบางท่านให้ความ
เห็นว่า ครบวาระแล้วถ้าอยากแต่งตั้งต่อ 
สามารถแต่งตั้งไปเป็นกรรมการไม่อิสระ
ก็ได้ อย่าลืมนะครับ ถ้าท�าเช่นนี้ ท�าให้
ต้องหากรรมการอสิระใหม่ เนื่องจากต้อง
รกัษาสดัส่วนกรรมการอสิระให้ได้ 1 ใน 3 
ตามกฎข้อบังคับ เมื่อจ�านวนกรรมการ
เพิ่มขึ้น อาจจะต้องเพิ่มจ�านวนกรรมการ
อสิระมากกว่าหนึ่งคน ประเดน็นี้อาจท�าให้
บรษิทัมค่ีาใช้จ่ายเพิ่มโดยได้ประโยชน์เพิ่ม
ไม่คุ้มค่า นอกจากนี้อาจท�าให้มีจ�านวน
กรรมการมากเกินไปซึ่งไปขัดกับหลักการ
เรื่องจ�านวนกรรมการที่เหมาะสมกไ็ด้

เพื่อพิสูจน์เหตุผลของผมว่าท�าไมจึง
ควรก�าหนดให้มีข้อยกเว้นในนโยบายการ
ก�ากับดูแลกิจการที่ดี ขอเล่าเรื่องของจริง
ที่ประสบมาไม่นานนี้เอง ผมมีโอกาสไป
สัมภาษณ์ธนาคารแห่งหนึ่งในฐานะเป็น
กรรมการสัมภาษณ์ของโครงการคัดเลือก
คณะกรรมการยอดเยี่ยมแห่งปีที่ด�าเนิน
การโดยสมาคมส่งเสริมสถาบันกรรมการ
บริษัทไทย ปรากฏว่ามีกรรมการอิสระ
ท่านหนึ่งด�ารงต�าแหน่งมาแล้วเกิน 10 ปี 
กรรมการท่านนี้เป็นนักกฎหมายและชาว 
ต่างชาติที่มาอยู่เมืองไทยแล้วไม่ต�่ากว่า 
30 ปี บังเอิญผมเคยได้ยินชื่อเสียงเรียง
นามท่านนี้มาไม่น้อยกว่า 25 ปี นบัว่าเป็น 
นักกฎหมายที่มีชื่อเสียง มีความรู้ความ 
สามารถโดยเฉพาะกฎหมายและพฒันาการ 
ของกฎเกณฑ์ข้อบังคับทางกฎหมายของ
ไทยเป็นอย่างด ี

ข้อมูลจากการสัมภาษณ์ที่ได้จากผู ้
บริหารและกรรมการอื่นบางท่านยืนยัน
ว่ากรรมการอิสระท่านนี้ท�าประโยชน์ให้
ธนาคารมากมาย โดยเฉพาะการให้ค�า
แนะน�าทางกฎหมายจนธนาคารสามารถ
ชนะคดคีวามที่ยากและมทีนุทรพัย์สงู ส่วน
ที่ผมพจิารณาเพิ่มเตมิคอืเรื่องค่าตอบแทน 
ต้องเรียนว่าค่าตอบแทนที่ได้แม้จะเทียบ
เคยีงได้กบัอตุสาหกรรม แต่ถอืว่าไม่คุม้ค่า 
เมื่อเทียบกับความรู ้ประสบการณ์และ
วิชาชีพของความเป็นนักกฎหมายที่มี 
ชื่อเสียง ถ้าท่านผู้นี้ไม่เป็นกรรมการของ
ธนาคารแล้วรับจ้างท�าคดีให้ค�าแนะน�า
ปรกึษาเรื่องกฎหมายให้ธนาคาร น่าจะได้
ค�าตอบแทนมากมายกว่านี้ ถ้าจะเปลี่ยน
กรรมการอิสระซึ่งต้องจ่ายค่าตอบแทนใน
ฐานะกรรมการอิสระตามหลักเกณฑ์การ
จ่ายตอบแทนแก่กรรมการของธนาคาร คง
ไม่ง่ายที่จะสรรหากรรมการที่มีคุณสมบัติ
เทยีบเคยีงกบักรรมการอสิระท่านนี้

สรุปแล้วเห็นด้วยกับการก�าหนดวาระ
การด�ารงต�าแหน่งของกรรมการอสิระ แต่
อยากเสนอให้ผู้เกี่ยวข้องทบทวน แนะน�า
ให้เปิดโอกาสให้มข้ีอยกเว้น ไม่เหน็ด้วยที่มี
การตดัคะแนนกรรมการอสิระที่อยู่เกนิ 9 ปี 
ถ้าอยากผลกัดนัเรื่องนี้ ควรมุ่งไปส่งเสรมิ
ให้กรรมการอิสระให้มีความรู้ความเข้าใจ 
ความเป็นผู ้น�าท�าหน้าที่อย่างมีอิสระ
แท้จรงิ จะได้ผลเป็นรูปธรรมมากกว่า 

กรรมการที่อยู่นาน
น่าจะมีความรู้ในธุรกิจ

เป็นอย่างดี
มีความคุ้นเคยกับ
วัฒนธรรมองค์กร

และกับผู้ถือหุ้น
คณะกรรมการ

และผู้บริหาร
จึงมีพื้นฐานและรู้วิธี
ในการปฏิบัติหน้าที่
ร่วมกับทุกฝ่ายและ

ท�าประโยชน์ให้บริษัทได้
ทั้งในด้านผลประกอบการ
และการท�าอะไรให้ถูกต้อง 

ตามหลักการ
ก�ากับดูแลกิจการที่ดี
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