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ยุทธ วรฉัตรธาร

แนวปฏิ บั ติ ที่ ดี ต ำมหลั กกำร

ก�ำกับดูแลกิจกำรที่ดีเกี่ยวกับคณะ

กรรมกำร นอกจำกจะแนะน�ำเรื่อง

ขนำดและองค ์ประกอบของคณะ

กรรมกำร ซึ่ ง เกี่ ยวกับควำมรู ้ 

ประสบกำรณ์ที่ เหมำะสมกับธุรกิจ 

และบริษัทแล้ว ยังพูดถึงกำรท�ำหน้ำที่

ของคณะกรรมกำรทุกคนว่ำจะต้อง

เล่มหนึ่งเขียนไว้ว่า “ผู้น�าที่แท้จริงต้องท�า
ประโยชน์ให้ผู้ตาม ไม่ใช่ท�าเพื่อเพิ่มพูน
ความม่ังคั่งให้ผู้น�า” อีกคุณสมบัติหนึ่งที่
ทุกคนเห็นพ้องกันคือ ต้องมีวิสัยทัศน์ มอง
การณ์ไกลและสามารถแปลงวิสัยทัศน์ไปสู่
การปฏบิตัใิห้เกดิผลได้จรงิ ผูน้�าพสิจูน์ได้ด้วย
ผลการกระท�าไม่ใช่ก�าหนดโดยต�าแหน่ง ผูน้�า
ต้องกล้าตดัสนิใจ กล้าเปลี่ยนแปลง คดิเรว็
ท�าเรว็แต่รอบคอบ ซื่อสัตย์สุจริต กล้ารับ
ผิดชอบ มีคุณธรรม เสยีสละ มวีนิยั ใฝ่หา 
ความรู้และประสบการณ์ มคีวามมุ่งมั่นและ
กระตอืรอืร้น ถ่อมตน ไม่วางตนเหนอืผู้ตาม 
แต่กล้าแบกภาระความรับผิดชอบมากกว่า 

ของคณะกรรมการ

ภำวะผู้น�ำ

พูดถงึ “ภาวะผู้น�า” คงจะต้องท�าความ
เข้าใจ (ไม่ต้องท�าใจนะครบั) ก่อนว่าผูน้�าแบบ
ไหนจึงจะเรียกว่ามีภาวะผู้น�า หรือมีความ
เป็นผู้น�า มีหนังสือเกี่ยวกับผู้น�ามากมายที่
พูดถึงคุณลักษณะผู้น�าในหลายแง่หลายมุม 
รวมทั้งมีงานวิจัยและส�ารวจความเห็นจาก
ทั้งผู้บริหารและพนักงานต่างๆ มากมายที่
ช่วยกันบอกรูปลักษณ์และคุณสมบัติต่างๆ 
ที่ดีของผู้น�า จึงขอน�าเสนอคุณสมบัติหรือ
คณุลกัษณะของผูน้�าที่รวบรวมมาได้ ให้ท่าน
ผู้อ่านประกอบการพจิารณา

คุณสมบัติและหน้าที่ที่ส�าคัญล�าดับแรก 
ที่ปรากฏอยู ่ในหน้าแรกของหนังสือผู ้น�า

ท�ำหน้ำทีอ่ย่ำงอสิระ ไม่ว่ำกรรมกำรท่ำนนัน้จะเป็นตวัแทนของผูถ้อืหุน้กลุม่ไหน

กต็ำม ต้องท�ำหน้ำทีโ่ดยค�ำนงึถงึผลประโยชน์ของบรษิทัเท่ำนัน้ ไม่ถกูครอบง�ำ

โดยอทิธพิลของผูถ้อืหุน้ใหญ่หรอืโดยควำมโลภทีเ่หน็แก่ผลประโยชน์ส่วนตวัจน

ท�ำให้เกิดควำมขัดแย้งทำงผลประโยชน์ นอกจำกนี้ยังเห็นว่ำกรรมกำรทุกคน

ต้องมีภำวะผู้น�ำ เพรำะคณะกรรมกำรมีบทบำทหน้ำที่ในกำรก�ำกับดูแลกิจกำร

ของบริษัทด้ำนหนึ่ง และก�ำกับดูแลฝ่ำยบริหำรให้บริหำรกิจกำรตำมนโยบำย

และเปำ้หมำยที่คณะกรรมกำรได้อนุมัติและมอบหมำยอีกด้ำนหนึ่ง
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ผู้ตาม มีความสามารถในการสื่อสารและ 
โน้มน้าวให้คนตาม (ในสิ่งที่ดนีะครบั)

ทั้งหมดที่กล่าวถงึคอื ความหลากหลาย
ของคณุสมบตัขิองผู้น�าที่ด ีแต่ทกุๆ ความเหน็ 
จากทกุๆ แหล่งมขี้อสรปุเหมอืนกนัคอื ผู้น�า
ที่แท้จรงิต้องเป็นทั้งคนเก่งและคนด ีถ้าเก่ง
แต่เลวไม่ถอืว่าเป็นผู้น�า อย่าตคีวามว่าผู้น�า
เก่งแต่เลวที่ได้รับการยกย่องโดยผู้ตามให้
เป็นผู้น�า หมายถงึ ผู้ตามทกุคนต้องเป็นคน
เลวนะครบั

มเีหตกุารณ์ที่เกดิขึ้นจรงิกบับรษิทัมหาชน 
บรษิทัหนึ่งในต่างประเทศที่น�ามาเล่าให้ท่าน
ผู้อ่านได้เห็นและพิจารณาถึงการท�าหน้าที่
และภาวะผู้น�าของคณะกรรมการ บริษัท 
ตวัอย่างนี้เป็นบรษิทัที่ประกอบกจิการมามาก 
กว่า 10 ปี ผลประกอบการอยูเ่กณฑ์ดน่ีาพอใจ
มาตลอด ด้วยความโลภมากของผู้บริหาร 
สูงสดุ (CEO) อยากรวยเรว็โดยไม่รู้จกัพอ ได้
ท�าการแต่งตัวเลขทางบัญชี และร่วมมือกับ 
ผู้บริหารระดับรองบางคนสร้างราคาหุ้นจน
ผิดสังเกต ถูกทางการตรวจสอบและกล่าว
โทษ ทนัททีี่เป็นข่าว ราคาหุ้นเริ่มตก

ทันทีที่กรรมการบางท่านได้รับรายงาน
จากฝ่ายตรวจสอบภายในว่าบริษัทถูกทาง 
การตรวจสอบเกี่ยวกบักรณดีงักล่าว ประธาน
กรรมการตรวจสอบรายงานให้ประธาน
กรรมการบริษัททราบ ประธานกรรมการ
เรยีกประชมุคณะกรรมการ (ซึ่งประกอบด้วย
กรรมการอสิระเป็นส่วนใหญ่) ในวนัเดยีวกบั
ที่ได้รบัรายงานเพื่อหาสาเหตขุองปัญหาและ
ประเมนิผลกระทบที่จะเกดิขึ้นกบับรษิทั 

(การประเมินผลกระทบถือเป็นกระบวน
การปฏบิตัหิน้าที่ที่ส�าคญัมากในสถานการณ์
เช่นนี้ เพราะหากผลกระทบอยู่ในขั้นวิกฤต
แล้วประเมนิพลาดไป กจิการอาจอยู่รอดต่อ

ไปได้ยาก โดยเฉพาะความผดิในกรณนีี้มโีทษ 
ทางอาญาและเรื่องความน่าเชื่อถือ จาก
เหตกุารณ์ที่เคยเกดิขึ้นในอดตีในสถาบนัการ 
เงินที่มีผู้บริหารถูกกล่าวโทษทางอาญาและ
กระทบความน่าเชื่อถอื น้อยสถาบนัที่ด�าเนนิ
กจิการต่อไปได้ จงึมผีูแ้นะน�าไว้ว่า หากบรษิทั 
ประสบกบัภาวะวกิฤตโดยไม่คาดคดิมาก่อน 
สิ่งที่คณะกรรมการต้องตอบสนองและด�าเนนิ
การทันทีคือ ประเมินผลกระทบที่จะเกิดขึ้น
กบัความอยู่รอดขององค์กร)

หลงัจากได้ข้อมลูและประเมนิสถานการณ์ 
ชัดเจนแล้ว คณะกรรมการมีมติให้บริษัท
ด�าเนนิการต่อไปนี้

1. แต่งตั้งกรรมการท่านหนึ่งที่เคยเป็น
ผู้บริหารระดับสูงในบริษัทชั้นน�ามาก่อน มี
ความรู้ประสบการณ์ในธุรกิจเป็นอย่างดี มี
ประวตันิ่าเชื่อถอืให้รกัษาการ CEO

2. ประกาศต่อสาธารณชนทนัทว่ีา CEO 
เดมิได้ลาออกไปแล้ว และได้แต่งตั้งรกัษาการ 
CEO พร้อมข้อมูลประวตัิ

3. ยืนยันต่อทางการว่าจะให้ความร่วม
มือในการตรวจสอบผู้กระท�าความผิดอย่าง
เตม็ที่

4. ยืนยันต่อทางการว่าบริษัทได้ปรับ 
ปรงุระบบการควบคมุการปฏบิตังิานให้รดักมุ
ยิ่งขึ้น และจะป้องกนัไม่ให้เกดิกรณเีช่นนี้อกี 
พร้อมกับก�าชับให้พนักงานและผู้บริหารทุก
คนต้องปฏบิตัติามระเบยีบ ข้อบงัคบั รวมถงึ
จรรยาบรรณของบรษิทัโดยเคร่งครดั และจะ
ลงโทษหนกัต่อผูก้ระท�าผดิรวมถงึผูเ้กี่ยวข้อง

5. รกัษาการ CEO สื่อสารต่อพนกังาน
ทันทีหลังได้รับการแต่งตั้งถึงพันธะที่ตนต้อง
รับผิดชอบ ให้ความเป็นธรรมกับพนักงาน
ทุกคนและยืนยันว่าจะแก้ไขปัญหาเรื่องอื้อ
ฉาวให้หมดไปโดยเร็ว ธุรกิจยังด�าเนินการ

ได้ปกตโิดยไม่ได้รบัผลกระทบใดๆ จากเรื่อง
ที่เกดิขึ้น

6. CEO ให้หมายเลขโทรศัพท์ส่วนตัว
และที่บ้านให้พนักงานและผู้บริหารสามารถ
ติดต่อได้ตลอด 24 ชั่วโมง หากมีปัญหา
สอบถามหรอืหารอื

ผลจากการตดัสนิใจและด�าเนนิการอย่าง
รวดเร็ว ท�าให้ความเชื่อมั่นของสาธารณชน
ต่อบรษิทักลบัฟื้นคนือย่างรวดเรว็ นกัลงทนุ
กลับเข้ามาซื้อหุ้นใหม่ท�าให้ราคาหุ้นดีขึ้น 
ทางการไม่ได้ลงโทษบริษัท แต่มุ่งประเด็น
ไปที่ CEO และผู้ให้ความร่วมมอื เหตกุารณ์
เหมอืนกลบัสู่ปกตใินเวลาอนัสั้น ผู้เกี่ยวข้อง
และตดิตามเรื่องที่เกดิขึ้นมุง่ให้ความสนใจอยู่
ที่ตวั CEO เก่ามากกว่าตวับรษิทั

อยากให้ท่านผูอ่้านพจิารณาเองว่า คณะ
กรรมการและรักษาการ CEO ได้แสดงออก
ถึงภาวะผู้น�าในด้านใดบ้างที่ท�าให้การแก้
ปัญหาประสบผลดีในเวลาอันสั้น มีข้อน่า
สังเกตอยู่บ้างในเนื้อหาของกรณีดังกล่าวว่า 
ท�าไมคณะกรรมการจึงไม่ทราบเบาะแสมา
ก่อนเลยเพราะกรณีเช่นนี้ผู้บริหารไม่น่าจะ
ด�าเนินการให้เกิดผลได้ในเวลาอันสั้น อาจ
เป็นเพราะระบบควบคุมไม่ดี หรืออาจมีผู้
บรหิารและพนกังานให้ความร่วมมอืจงึรบัรูไ้ด้
ยาก หรอืรู้ระแคะระคาย แต่ไม่กล้าตดัสนิใจ 
หรืออ่านผลกระทบไม่ออก หรือขาดความ
เป็นอสิระในการตดัสนิใจ ท่านอาจจะน�าข้อ
สังเกตของผมไปประกอบพิจารณาเป็นการ
บ้านกไ็ด้นะครบั

อย่างไรก็ตาม ผู้เชี่ยวชาญด้านบรรษัท 
ภบิาลตั้งข้อสงัเกตว่าภาวะวกิฤตช่วยทดสอบ
ความเป็นอิสระและภาวะผู้น�าของกรรมการ
ทั้งรายบุคคลและทั้งคณะได้ดีไม่น้อย หาก
พนกังาน ผูบ้รหิาร และคณะกรรมการด�าเนนิ
การใดๆ โดยยึดหลักการที่ถูกต้องร่วมกัน 
โดยเฉพาะการยดึถอืและค�านงึถงึความอยูร่อด 
และประโยชน์สูงสุดของบริษัทและผู้ถือหุ้น
เป็นหลัก ความกล้าและความเต็มใจที่จะ
ด�าเนนิการให้เป็นไปตามหลกัการย่อมเกดิขึ้น
ไม่ยาก ถึงตรงนี้ท�าให้นึกถึงประเด็นปัญหา
ของการท�าหน้าที่ของกรรมการในไทยที่ใน
วงกาแฟบรรษัทภิบาลชอบกล่าวถึงบ่อยคือ 
“ความเกรงใจ” เลยท�าให้นึกถึงคุณสมบัต ิ
ของผู้น�าอีกประการหนึ่งที่ผมนึกถึงบ่อยคือ 
เป็นผู้น�าใจดีได้ เกรงใจส�าคัญน้อยกว่า
หลักการ หรอื ใจดีได้แต่ห้ามใจอ่อน 
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