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ยุทธ วรฉัตรธาร

ผมมีโอกาสได้ร่วมรับฟังการเสวนาและ
ได้ข้อสงัเกตที่น่าสนใจ ผู้น�าการสมัมนาครั้ง 
แรกเป็น CEO ของบรษิทัจดทะเบยีนในตลาด 
MAI ยอมรบัว่าที่ไม่ได้ 5 ดาว (ได้แค่ 4 ดาว
ระดบัดเียี่ยม) เพราะเป็นบรษิทัเลก็และมขี้อ
จ�ากัดในการปฏิบัติตามหลักปฏิบัติที่ดีบาง
ประการ เช่น ประธานกรรมการไม่ได้เป็น 
กรรมการอสิระ เป็นต้น แต่ได้น�าเอาแนวปฏบิตัิ 
ที่ดีตามหลักการธรรมภิบาลไปประยุกต์ใช้
ในการบริหารจัดการ ด้วยความมุ่งมั่นตั้งใจ
เพราะเหน็ว่ามปีระโยชน์ 

เริ่มตั้งแต่การให้ความส�าคัญกับโครง 
สร้างกรรมการ ความส�าคญัของการวางแผน 
กลยุทธ์ธุรกิจ การค้าขายด้วยความโปร่งใส 
สจุรติ และยตุธิรรม การค�านงึถงึผูม้ส่ีวนได้เสยี 
การเหน็คณุค่าของทรพัยากรบคุคล ตลอดจน 
การมีความรับผิดชอบต่อสังคมที่ต้องน�าไป
ประกอบพิจารณาในกระบวนการผลิตและ
จ�าหน่ายสินค้าตลอดจนกระบวนการบริหาร
จดัการ 

เนื้อหาที่ถ่ายทอดส่วนใหญ่เน้นเรื่อง
ธรรมาภิบาลในกระบวนการบริหารจัดการ 
เรียกได้ว่าปฏิบัติเพื่อให้ได้สาระเพื่อสร้าง
มูลค่าเพิ่มอย่างแท้จริง อยู่อย่างยั่งยืนโดย
ค�านึงถึงผู้มีส่วนได้เสียและความยั่งยืนของ
โลกกว้างด้วย

แตกต่างจากครั้งที่ 2 ที่ผู้น�าเสวนาเป็น
ประธานกรรมการบริษัทจดทะเบียนอีกแห่ง 

หนึ่ง เนื้อหาที่ถ่ายทอดจึงแตกต่างไปด้วย 
ผู้ร่วมเสวนาเป็น CEO และกรรมการของ 
บรษิทัจดทะเบยีนอกีกลุม่ประมาณ 20 บรษิทั 
ประสบการณ์ที่ถ่ายทอดส่วนใหญ่พูดถึง
ความตั้งใจและมุ่งมั่นปฏิบัติตามหลักการ
และแนวปฏบิตัทิี่ด ี5 หมวดของ OECD และที่
แนะน�าโดยตลาดหลกัทรพัย์แห่งประเทศไทย 
ครอบคลุมกระบวนการปฏิบัติของคณะ
กรรมการ หรอื กระบวนการก�ากบัดูแลมาก 
กว่ากระบวนการบรหิารจดัการ ไม่แปลกใจที่
บรษิทันี้ได้ 5 ดาว

ที่เรียนไว้ข้างต้นว่าเนื้อหาน่าสนใจ คือ 
สะท้อนให้เห็นถึงความเข้าใจในแนวปฏิบัติ
ที่ดีตามหลักธรรมาภิบาลของทั้ง 2 บริษัท 
มีความมุ่งมั่นตั้งใจท�าธุรกิจอย่างมีธรรมา- 
ภบิาล เนื้อหาที่ถ่ายทอดแม้จะเน้นแตกต่างกนั 
เพราะผู้น�าเสวนาทั้ง 2 ท่านมบีทบาทหน้าที่
แตกต่างกนั แต่ผลประกอบการของทั้ง 2 บรษิทั 
อยู่ในระดบัใช้ได้ดทีั้งคู่

ในวงเสวนา มคี�าถามหนึ่งจากสมาชกิที่
จดุประกายให้ผมเขยีนบทความนี้คอื อยาก
รู้ว่าในอนาคตข้างหน้าจะมีพัฒนาการ แนว
ปฏิบัติที่ดีตามหลักการธรรมภิบาลใหม่ๆ 
อะไรออกมาให้ปฏบิตัอิกี 

ไม่แน่ใจว่าที่ถามเพราะอึดอัดกับหลัก
ปฏบิตัมิากมายหลายประเดน็ที่สร้างภาระแต่
ไร้สาระความเป็นรูปธรรมต่อการสร้างมูลค่า
เพิ่มที่แท้จริงหรือไม่ แต่เห็นว่าเป็นค�าถามที่

น่าสนใจและมีความส�าคัญ จึงได้หาข้อมูล
ศกึษาข้อเทจ็จรงิมาเล่าสู่กนัอ่าน 

หลักใหญ่จะขอเน้นที่พัฒนำกำรของ
โครงสร้ำงคณะกรรมกำร เนื่องจากการ
พัฒนาการของแนวฏิบัติที่ดีและหลักการ
ของธรรมาภิบาลในบ้านเราพัฒนาตาม
แบบอย่างของประเทศตะวันตก โดยเฉพาะ
สหรัฐอเมริกาและยุโรป จึงขอน�าเอาเนื้อหา
ที่ผู ้ เชี่ยวชาญให้ความเห็นเกี่ยวกับคณะ
กรรมการในศตวรรษที่ 21 มาเผยแพร่ให้ท่าน
ทั้งหลายพจิารณากนัก่อน 

ในสหรัฐอเมริกา ช่วงทศวรรษที่ 1970 
ว่ากนัว่ามปีระเดน็เกี่ยวกบัคณะกรรมการอยู่ 
3 ประเด็นที่เป็นตัวเร่งให้ดึงดูดความสนใจ
และท�าให้เกิดการเปลี่ยนแปลงคือ การท�า
หน้าที่ของคณะกรรมการ ความรับผิดชอบ
ของคณะกรรมการ และสมาชิกหรือองค์
ประกอบในคณะกรรมการ 

อย่างไรก็ตาม พัฒนาการของแนวคิด
และแนวปฏิบัติมากมายหลายประเด็นเกิด
ขึ้นในช่วงทศวรรษที่ 1990 และต่อเนื่องจนถงึ
ทศวรรษที่ 2000 เริ่มตั้งแต่การจูงใจกรรมการ
โดยให้หุ้นแก่กรรมการเป็นค่าตอบแทน ต่อ
มาเห็นว่ามีผลเสียที่อาจหวังสร้างราคาหุ้น
หรืออาจไม่ได้ผลตอบแทนที่เหมาะสมหาก
ราคาหุ ้นไม่ดีเพราะผลประกอบการเกิด
ขาดทุน จึงมีการเปลี่ยนรูปแบบการให้ค่า
ตอบแทนที่เป็นตัวเงินและอาจมีการให้หุ้น

ในทศวรรษ 2020

คณะกรรมการ

เดอืนมนีาคมทีผ่่านมาศนูย์พฒันาก�ากบัดแูลกจิการบรษิทัจดทะเบยีน ตลาดหลักทรพัย์แห่งประเทศไทย

ได้จัดเสวนาโต๊ะกลมเกี่ยวกับธรรมภิบาลระหว่างผู้บริหาระดับสูงสุด (CEO) ของบริษัทจดทะเบียน

หรือ CEO-CG Talk โดยเชิญ CEO ของบริษัทที่ได้คะแนน CG ระหว่าง 4-5 ดาว มาถ่ายทอด

ประสบการณ์การประยุกต์และการปฏิบัติตามหลักการและแนวปฏิบัติที่ดีของธรรมาภิบาล ให้ผู้บริหาร

ระดับสูงของบริษัทอ่ืนๆ ที่ได้รับเชิญประมาณ 20 บริษัทพร้อมกับแลกเปลี่ยนความคิดเห็นระหว่าง 

ผู้บริหารเหล่านี้ซึ่งกันและกัน
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บางส่วน ปัจจบุนัมบีางประเทศเหน็ว่าการให้
หุน้ท�าให้ขาดความเป็นอสิระในการท�าหน้าที่ 
จึงยึดแนวปฏิบัติที่ไม่มีการให้หุ้นหรือแม้แต่
ให้โบนสั โดยเฉพาะกรรมการอสิระ

แนวปฏิบัติต่อมาเป็นเรื่องของการแยก
กรรมการที่ท�าหน้าที่ทั้งเป็นประธานและ CEO 
ให้ออกจากกันคือเป็นคนละคนกัน ระยะ
แรกไม่ได้ผลมากนัก เพราะบริษัทส่วนใหญ่
ในอเมริกามีประธานและ CEO เป็นบุคคล
เดียวกัน ระยะหลังที่มีแนวปฏิบัติที่ควรมี
คณะกรรมการชุดย่อยหลายชุดและสมาชิก 
ส่วนใหญ่หรอืทั้งหมดควรเป็นกรรมการอสิระ 
จึงมีแนวคิดว่าประธานกรรมการควรเป็น 
กรรมการอสิระ เพื่อจะได้มคีนกลางท�าหน้าที่ 
เชื่อมโยงระหว่างกรรมการอสิระและกรรมการ 
ที่เป็นผู้บรหิารหรอืที่เป็นตวัแทนผูถ้อืหุน้ใหญ่

แนวคิดเรื่องกรรมการภายนอกท�าให้
เกิดความต้องการกรรมการที่เป็นตัวแทน 
ผู้ถอืหุน้รายย่อย กระแสเกี่ยวกบัสทิธมินษุยชน 
ท�าให้เกิดการผลักดันให้มีกรรมการที่เป็น
สภุาพสตรใีนองค์ประกอบของคณะกรรมการ 
การแข่งขันรวมถึงความล้มเหลวของหลายๆ
กิจการท�าให ้เห็นความส�าคัญของคณะ
กรรมการที่มีคุณสมบัติที่มีความสามารถ
เฉพาะด้านที่มีความรู้และประสบการณ์ใน
ธุรกิจของบริษัท แม้กระนั้นก็ยังเห็นว่าต้อง
มีกรรมการที่เป็นคนวงในหรือผู้บริหารระดับ
สงูเพื่อให้มคีวามเชื่อมโยงในการท�าหน้าที่ได้
อย่างมปีระสทิธภิาพ

ประเด็นที่น่าสนใจคือ ขนาดของคณะ
กรรมการซึ่งส่วนใหญ่มอี�านาจเฉลี่ย 12 คน
โดยมปีระมาณ 1 ใน 4 เป็นกรรมการจาก
บุคคลภายในคือเป็นผู ้บริหารหรือตัวแทน 
ผู้ถือหุ้นใหญ่ แต่เนื่องจากหากรรมการภาย 
นอกที่มคีณุสมบตัดิแีละเหมาะสม ซึ่งต้องมี
จ�านวนถงึ 3 ใน 4 เป็นไปได้ยาก จงึมแีนวคดิ
ว่าควรลดจ�านวนลงเหลอื 10 คน แต่กม็ขี้อ
โต้แย้งว่าน่าจะมีแนวโน้มต้องเพิ่มหรือไม่ลด
มากกว่า เพราะเมื่อมคีณะกรรมการชดุย่อย
หลายชุดและสมาชิกทุกชุดต้องมีกรรมการ
อิสระเป็นส่วนใหญ่หรือทั้งหมด นอกจากนี้
แนวปฏิบัติใหม่ๆ ที่ตามมามากมายท�าให้
กรรมการชดุต่างๆ มภีาระหน้าที่มากขึ้น จงึ
จ�าเป็นต้องมีกรรมการจ�านวนเพียงพอช่วย
รบัภาระ

แนวคิดล่าสุดเกิดจากโลกาภิวัตน์และ
การเปลี่ยนแปลงเทคโนโลยีที่รวดเร็วรวมถึง
การแข่งขันที่รุนแรงท�าให้เกิดความต้องการ
กรรมการคนหนุ่มรุ่นใหม่ มีความทันสมัย 

คล่องแคล่วว่องไว มคีวามรูแ้ละประสบการณ์
เรื่องสินค้าและตลาดธุรกิจเป็นอย่างดี เกิด
ความต้องการกรรมการที่เป็นชาวต่างชาติ
มีความรู้ประสบการณ์และความเข้าใจด้าน
การค้าต่างประเทศตลอดจนประเทศที่ท�า
มาค้าขายด้วย อย่างไรก็ตาม ยังมีแนวคิด
ให้มีกรรมการอาวุโสในองค์ประกอบเพราะ
กรรมการเหล่านี้มีประสบการณ์และความ
ช�านาญที่กว้างขวางและกว้างไกล มีความ
รอบรู้และรอบคอบมากกว่าคนรุ่นใหม่

ลองมาพิจารณาพัฒนาการของโครง 
สร้ำงคณะกรรมกำรของบริษัทมหำชน
ในเมืองไทยดูบ้าง ก่อนที่แนวคิดและแนว
ปฏิบัติเกี่ยวกับธรรมาภิบาลจะถูกเผยแพร่ 
แนะน�าและบงัคบัให้ปฏบิตั ิ สมาชกิในคณะ
กรรมการส่วนใหญ่เป็นคนในครอบครัวหรือ
ตัวแทนผู้ถือหุ้นใหญ่ จะมีบุคคลภายนอก
อยู่บ้างบางบริษัท ส่วนมากกรรมการที่เป็น
บคุคลภายนอกมกัเป็นประธานกรรมการที่มี
ต�าแหน่งใหญ่โตในวงราชการ มไีว้เป็นเกราะ
ป้องกันอิทธิพล หรือเป็นหน้าตาหรืออาศัย
สายสมัพนัธ์เชื่อมโยงกบัธรุกจิ 

ปัจจบุนัมกีารอาศยัแนวคดินี้ไปใช้ปฏบิตัิ
ลดลงไปมาก ต่อมา (ประมาณปี 1992) มกีาร
บังคับให้บริษัทจดทะเบียนต้องมีกรรมการ
บคุคลภายนอก (Outside Director) อย่างน้อย 
2 คน กรรมการเหล่านี้ส่วนใหญ่ถูกเชื้อเชญิ
เพราะมีความรู้จักกับผู้ถือหุ้นใหญ่ ปี 1999 
มีการบังคับให้ต้องมีกรรมการตรวจสอบ
อย่างน้อย 3 คนและทกุคนต้องเป็นกรรมการ
อิสระ ทุกบริษัทจ�าเป็นต้องเพิ่มจ�านวน
กรรมการอิสระ โดยมีข้อแนะน�าว่าควรมี
กรรมการอย่างน้อย 1 คน ที่มีความรู้และ
ประสบการณ์ด้านบญัชกีารเงนิ

มีข้อแนะน�าให้มีกรรมการอิสระอย่าง
น้อย 1 ใน 3 แต่บรษิทัส่วนใหญ่ไม่ได้ให้ความ
ส�าคญัมากนกั ส่วนใหญ่มกีรรมการอสิระไม่
น้อยกว่า 3 คนอยู่แล้ว เพราะถูกบงัคบัให้มี
กรรมการตรวจสอบอย่างน้อย 3 คน บรษิทั
ส่วนใหญ่ในตลาดมีจ�านวนกรรมการ 9-11 
คน บรษิทัที่เกนิ 9 คน ถ้ารกัษาสดัส่วน 1 
ใน 3 ต้องหากรรมการอสิระเพิ่ม ส่วนมากไม่
การเพิ่มเพราะเหน็ว่าเป็นภาระในการสรรหา
และมค่ีาใช้จ่าย จนกระทั่งข้อแนะน�านี้กลาย
เป็นเกณฑ์บังคับ ส่วนใหญ่ใช้วิธีลดจ�านวน
กรรมการที่ไม่ใช่กรรมการอิสระเพื่อรักษา
สดัส่วนตามเกณฑ์บงัคบัมากกว่า

การส่งเสริม การผลักดัน รวมถึงการ
บังคับใช้เป็นกฎข้อบังคับโดยคณะกรรมการ

ก�ากับหลักทรัพย์และตลาดหลักทรัพย์และ 
ตลาดหลกัทรพัย์แห่งประเทศไทย ตลอดจน 
ความรู ้ความเข้าใจเรื่องธรรมาภิบาลของ
กรรมการและผูบ้รหิารบรษิทัจดทะเบยีนที่ได้
จากการเข้าอบรมกบัสมาคมส่งเสรมิสถาบนั
กรรมการบริษัทไทย ท�าให้บริษัทส่วนใหญ่
เหน็ความส�าคญัของบทบาทหน้าที่กรรมการ
มากขึ้น 

บริษัทต่างๆ มีการสรรหากรรมการที่
มีความรู้และประสบการณ์เข้าไปร่วมงาน
มากขึ้น (โดยเฉพาะบริษัทใหม่ๆ ที่เข้าจด
ทะเบยีน) แม้จะถกูบงัคบัให้ต้องหากรรมการ
อสิระ แต่การสรรหากรรมการอสิระแตกต่าง
จากอดีตมาก ส่วนใหญ่ต้องการกรรมการที่
มีคุณสมบัติที่ท�าประโยชน์ให้บริษัทได้ตรง
และชัดเจน มีความหลากหลายทั้งวัยวุฒิ
และคุณวุฒิ กระแสที่ก�าลังตามมาคือการมี
กรรมการที่เป็นสภุาพสตร ี แต่กเ็ป็นเพยีงข้อ
แนะน�า ไม่ใช่เกณฑ์บงัคบั ที่จะต้องตดิตาม
ใกล้ชิดอีกประเด็นหนึ่งคือการก�าหนดอายุ
สูงสดุของกรรมการอสิระ

สรุปแล้ว โครงสร้างและองค์ประกอบ
คณะกรรมการบริษัทจดทะเบียนไทยมี
พัฒนาไม่แตกต่างจากทางตะวันตก มี
ประเดน็หนึ่งที่อาจจะใช้เวลายาวนานในการ
ปรับตัว (นอกจากจะถูกบังคับ ซึ่งก็ไม่ง่าย) 
คอืการมกีรรมการอสิระมากกว่าครึ่งหนึ่งของ
จ�านวนกรรมการทั้งหมด เพราะโครงสร้าง 
ผู้ถอืหุ้นของบรษิทัจดทะเบยีนไทย ยงัถอืหุ้น
ใหญ่โดยครอบครวัเป็นส่วนมาก

แนวคิดและเจตนารมณ์ของการมีคณะ
กรรมการที่เข้มแขง็ คล่องแคล่ว ไม่ใช่เรื่องใหม่ 
ทั้งเก่าและใหม่ต้องการมีกรรมการที่มีความ
รู้และประสบการณ์ในธุรกิจของบริษัทดี มี
ความมุ่งมั่นหนักแน่นที่จะก�ากับดูแลให้ฝ่าย
บรหิารและพนกังานสร้างมูลค่าเพิ่ม 

แต่ในทศวรรษหน้า (2020) ต้องมโีครงสร้าง 
ใหม่ที่มีองค์ประกอบของคณะกรรมการที่มี
พลังในการขับเคลื่อนธุรกิจให้เติบโตยั่งยืน 
โดยมีมูลค่าเพิ่มตามความคาดหวังของ 
ผูล้งทนุ มคีณะกรรมการที่ดสูง่า มคีวามเป็น
ผู้น�า ความเป็นอสิระ มคีวามมุ่งมั่นแรงกล้า
และสนใจวิธีการที่จะก�ากับดูแลให้บริหาร
บรษิทัให้ประสบความส�าเรจ็โดยไม่ต้องอาศยั 
แรงสนับสนุนจากผู้ถือหุ้นใหญ่หรือผู้บริหาร
และกรรมการที่เป็นบุคคลภายในเช่นใน
อดตี 
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