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บทนำ�

บทบาทหน้าที่สำ�คัญของคณะกรรมการ ซึ่งเป็นผู้นำ�หรือผู้รับ

ผิดชอบสูงสุดขององค์กร คือการกำ�กับดูแลกิจการที่เป็นไป

เพื่อการสร้างคุณค่าให้กิจการอย่างยั่งยืน ท่ามกลางสภาพ

แวดล้อมทางธุรกิจ ปัจจัยทางเศรษฐกิจ ความก้าวหน้า

ด้านเทคโนโลยี และความคาดหวังของผู้มีส่วนได้เสียที่

เปลี่ยนแปลงไป อันส่งผลต่อขอบเขตและความซับซ้อนของ

การทำ�หน้าท่ีกำ�กับดูแลองค์กรของคณะกรรมการในปัจจุบัน

ด้วยเหตุนี้ ประสิทธิภาพของระบบการกำ�กับดูแลกิจการจึง

ได้รับการยอมรับว่าเป็นปัจจัยสำ�คัญที่ส่งผลต่อประสิทธิผล

ของคณะกรรมการและผลการดำ�เนินงานขององค์กร

ดังนั้น เพื่อให้เรื่องสำ�คัญได้รับการพิจารณาในรายละเอียด 

อย่างรอบคอบ คณะกรรมการอาจพิจารณาแต่งต้ังคณะกรรมการ 

ชุดย่อยต่างๆ เพ่ือพิจารณาประเด็นเฉพาะเร่ือง กล่ันกรองข้อมูล

และเสนอแนวทางพิจารณา ก่อนเสนอให้คณะกรรมการเห็นชอบ

เพ่ือให้แน่ใจว่าคณะกรรมการยังคงรักษาความรับผิดชอบ

ร่วมกันสำ�หรับการตัดสินใจของบริษัท ในกรณีของการกำ�กับ 

 

ดูแลกิจการ (Corporate Governance) คณะกรรมการจึงอาจ

พิจารณาแต่งตั้งคณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการ (Corporate 

Governance Committee) เพื่อสนับสนุนการปฏิบัติงานและ

ให้คำ�แนะนำ�คณะกรรมการในการกำ�หนดนโยบายและแนว

ปฏิบัติเก่ียวกับการกำ�กับดูแลกิจการท่ีดีและจรรยาบรรณ

ธุรกิจ พร้อมติดตามดูแลให้มีการนำ�ไปปฏิบัติอย่างต่อเนื่อง

เป็นรูปธรรม และสอดรับกับหลักปฏิบัติสากล ซึ่งในปัจจุบัน 

พบว่าบริษัทจดทะเบียนหลายแห่งเริ่มหันมาแต่ง ต้ัง 

คณะกรรมการชุดย่อยดังกล่าวเพิ่มมากขึ้น 

ดังนั้น สถาบันฯ จึงเห็นควรให้มีการจัดทำ�แนวปฏิบัติที่ด ี

ฉบับนี้ขึ้น เพื่อให้คณะกรรมการเข้าใจถึงบทบาทหน้าที่ใน 

การกำ�กับดูแลกิจการ ตลอดจนสามารถใช้เป็นแนวทางใน 

การแต่งตั้งและมอบหมายหน้าที่ รับผิดชอบให้เหมาะสม 

และสอดรับกับแนวโน้มทางด้านการกำ�กับดูแลกิจการที่

เปลี่ยนแปลงไป

• สถาบันกรรมการบริษัทไทย (IOD) •
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1. นายกุลเวช 		  เจนวัฒนวิทย์ 	 กรรมการผู้อำ�นวยการ สถาบันกรรมการบริษัทไทย (ประธานคณะทำ�งาน)

2. นายรพี		  สุจริตกุล	 อดีตที่ปรึกษา สถาบันกรรมการบริษัทไทย  (ที่ปรึกษาคณะทำ�งาน)

3. นายวีรศักดิ์		  โฆสิตไพศาล	 กรรมการ สถาบันกรรมการบริษัทไทย

4. ผู้แทนจากตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย
	 นางสินีนาฎ 	 แจ่มศรี		  ผู้อำ�นวยการฝ่ายพัฒนาบรรษัทภิบาล

	 นายพรชัย	 ถาวรานนท์	 รองผู้อำ�นวยการฝ่ายพัฒนาบรรษัทภิบาล

	 นายสุรพล 	 บุพโกสุม	 รองผู้อำ�นวยการฝ่ายพัฒนาบรรษัทภิบาล

5. ผู้แทนจากกองทุนบำ�เหน็จบำ�นาญข้าราชการ
	 นายศุภวิท 	 โชติวิท		  ผู้อำ�นวยการอาวุโสและผู้บริหารฝ่ายวิเคราะห์การลงทุน

6. ผู้แทนจากสมาคมบริษัทจัดการลงทุน
	 นางวรวรรณ 	 ธาราภูมิ		 ประธานกิตติมศักดิ์

	 นางสาวดวงกมล  พิศาล		  เลขาธิการ

7. ผู้ที่มีประสบการณ์ในการปฏิบัติหน้าที่กรรมการบริษัทจดทะเบียน
	 นายยุทธ		 วรฉัตรธาร	 ผู้เชี่ยวชาญพิเศษด้านบรรษัทภิบาลและความรับผิดชอบต่อสังคม 

		  			   ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย

	 นางภัทรียา  	 เบญจพลชัย	 ผู้เชี่ยวชาญพิเศษด้านบรรษัทภิบาลและความรับผิดชอบต่อสังคม 

					     ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย 

8. ผู้ที่มีประสบการณ์ในการปฏิบัติหน้าที่เลขานุการบริษัท
	 นางกอบบุญ 	 ศรีชัย 		  เลขานุการบริษัท และรองกรรมการผู้จัดการอาวุโส

					     บริษัท เจริญโภคภัณฑ์อาหาร จำ�กัด (มหาชน)

	 นางศิริบรรจง	 อุทโยภาศ	 เลขานุการบริษัท และผู้ช่วยผู้จัดการใหญ่ ผู้บริหารสูงสุด Corporate Office 

					     ธนาคารไทยพาณิชย์ จำ�กัด (มหาชน)

	 นางบุญศิริ	 จารุศิริ		  อดีตเลขานุการบริษัท และที่ปรึกษา บริษัท บ้านปู จำ�กัด (มหาชน)

9. ฝ่าย Knowledge สถาบันกรรมการบริษัทไทย (ฝ่ายเลขานุการคณะทำ�งาน)
	 นางศิรินันท์	 กิตติเวทางค์	 รองกรรมการผู้อำ�นวยการ - Knowledge (Research & Development

					     and Curriculum & Facilitators)

	 นายธนกร 	 พรรัตนานุกูล	 รองผู้ช่วยกรรมการผู้อำ�นวยการ – Curriculum & Facilitators

	 นายอภิลาภ	 เผ่าภิญโญ	 CG Supervisor – Research & Development 

	 นางสาววิไลทิพย์	 วัฒนวิชัยกุล 	 อดีต CG Supervisor – Research & Development

	 นางสาวจาร์รวี 	 จีระมะกร 	 Senior CG Analyst - Curriculum & Facilitators

รายนามคณะทำ�งานพิจารณาแนวปฏิบัติที่ดีด้าน ESG
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คณะกรรมการมีหน้าที่ในการกำ�กับดูแลกิจการที่เป็นไปเพื่อการสร้างคุณค่าให้กิจการอย่างยั่งยืน มีผลประกอบการ 

ที่ดีในระยะยาว ดำ�เนินธุรกิจอย่างมีจริยธรรม เคารพสิทธิและมีความรับผิดชอบต่อผู้ถือหุ้นและผู้มีส่วนได้เสีย 

รวมถึงสามารถปรับตัวได้ภายใต้ปัจจัยการเปลี่ยนแปลง (โปรดดูแนวปฏิบัติ 1)

คณะกรรมการควรกำ�หนดและทบทวนความเพียงพอ / เหมาะสมของนโยบายและแนวปฏิบัติด้านการกำ�กับ 

ดูแลกิจการของบริษัทให้สอดคล้องกับกฎหมาย ตลอดจนแนวปฏิบัติทั้งในระดับประเทศและระดับสากล รวมทั้ง 

ประเมินประสิทธิผลการปฏิบัติงานตามหลักการกำ�กับดูแลกิจการที่ดีเป็นประจำ�ทุกปี (โปรดดูแนวปฏิบัติ 1.1)

คณะกรรมการควรกำ�หนดและทบทวนความเพียงพอ / เหมาะสมของจรรยาบรรณธุรกิจ (Code of Conduct) รวมถึง

สนับสนุนการสร้างและขับเคลื่อนวัฒนธรรมองค์กรที่ยึดมั่นในจริยธรรม และประพฤติตนเป็นแบบอย่างในฐานะ 

ผู้นำ�ในการกำ�กับดูแลกิจการ (โปรดดูแนวปฏิบัติ 1.2)

ในกรณีที่คณะกรรมการเห็นควรแต่งต้ังคณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการเพ่ือสนับสนุนการดำ�เนินงานในส่วนท่ี

เกี่ยวข้อง คณะกรรมการควรมั่นใจว่าสมาชิกของคณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการมีความรู้ ความสามารถ และ

คุณสมบัติเหมาะสมในการปฏิบัติหน้าที่ (โปรดดูแนวปฏิบัติ 2.1-2.3)

สมาชิกของคณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการควรประกอบด้วยกรรมการอิสระ (Independent Director) เป็นส่วนใหญ่ 

เพื่อให้การทำ�งานของคณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการเกิดการถ่วงดุลและมีความเป็นอิสระอย่างแท้จริง (โปรดดู

แนวปฏิบัติ 2.1)

คณะกรรมการควรมอบหมายบทบาทหน้าที่และความรับผิดชอบให้คณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการผ่านการ 

จัดทำ�กฎบัตรอย่างเป็นลายลักษณ์อักษร โดยควรมีหน้าที่หลักในการสนับสนุนคณะกรรมการในการปฏิบัติหน้าที่

เพื่อรักษาประสิทธิภาพของระบบการกำ�กับดูแลกิจการ (โปรดดูแนวปฏิบัติ 2.2)

คณะกรรมการควรกำ�หนดให้มีีการประชุมคณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการอย่างน้อยปีละ 2 ครั้ง โดยคณะกรรมการ 

กำ�กับดูแลกิจการควรทำ�หน้าที่กำ�หนดวาระการประชุมในเบื้องต้น ก่อนนำ�เสนอให้คณะกรรมการพิจารณา (โปรดดู

แนวปฏิบัติ 2.4)

คณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการควรรายงานผลการประชุมต่อคณะกรรมการอย่างสมํ่าเสมอ เพื่อให้คณะกรรมการ

รับทราบถึงผลการดำ�เนินงาน ประเด็นสำ�คัญด้านการกำ�กับดูแล รวมถึงคำ�แนะนำ�สำ�หรับการตัดสินใจที่จำ�เป็น 

(โปรดดูแนวปฏิบัติ 2.5)

คณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการควรได้รับการประเมินผลการปฏิบัติงานอย่างน้อยปีละ 1 ครั้ง และควรจัดทำ�

รายงานผลการปฏิบัติหน้าที่ให้คณะกรรมการรับทราบเป็นประจำ�ทุกปี (โปรดดูแนวปฏิบัติ 2.5)

ส่วนที่ 1 หลักการสำ�คัญ (Key Principles)
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คณะกรรมการมีหน้าที่ในการกำ�กับดูแลกิจการที่เป็นไปเพื่อการสร้างคุณค่าให้กิจการอย่างยั่งยืน มีผลประกอบการที่ดี 

ในระยะยาว สามารถปรับตัวได้ภายใต้ปัจจัยการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นอยู่ตลอดเวลา แต่ในขณะเดียวกัน คณะกรรมการ

เองก็ต้องมั่นใจว่าการดำ�เนินธุรกิจขององค์กรนั้นเป็นไปอย่างมีจริยธรรม โดยคำ�นึงถึงประโยชน์สูงสุดของผู้มีส่วนได้เสียด้วย 

ซึ่งในปัจจุบัน ขอบเขตการกำ�กับดูแลกิจการของคณะกรรมการมีการเปลี่ยนแปลงและขยายไปยังประเด็นสำ�คัญต่างๆ 

อย่างกว้างขวาง ขึ้นอยู่กับบริบทและสภาพแวดล้อมการดำ�เนินธุรกิจเป็นสำ�คัญ ดังนั้น คณะกรรมการจึงควรติดตามดูแล

ให้มั่นใจว่า องค์กรมีระบบและกลไกพื้นฐานด้านการกำ�กับดูแลกิจการที่พร้อมรองรับทุกสถานการณ์ โดยควรครอบคลุม

ประเด็นต่างๆ ดังนี้

1.1	 นโยบาย กลไก และแนวปฏิบัติด้านการกำ�กับดูแลกิจการ

	 1.1.1	 การกำ�หนดนโยบาย

		  1.1.1.1

	

แนวปฏิบัติ 1    บทบาท หน้าที่ และความรับผิดชอบด้านการ	 
			      กำ�กับดูแลกิจการ

คณะกรรมการควรกำ�หนด “นโยบายการกำ�กับดูแลกิจการ” (Corporate Governance Policy) 

อย่างเป็นลายลักษณ์อักษร เพ่ือเป็นหลักเกณฑ์และแนวปฏิบัติท่ีดีให้คณะกรรมการ ฝ่ายจัดการ 

และบุคลากรทุกระดับในองค์กรเข้าใจอย่างชัดเจนถึงบทบาท หน้าที่ ความรับผิดชอบ และ

อำ�นาจที่ได้รับมอบหมาย ซึ่งอย่างน้อย ควรประกอบด้วย

•

•

นโยบายและแนวปฏิบัติที่เกี่ยวกับคณะกรรมการ (Board-Related Policy) ซึ่งครอบคลุม 

ประเด็นต่างๆ เช่น

- การสรรหาและกำ�หนดค่าตอบแทนกรรมการและผู้บริหาร 

- ความเป็นอิสระของคณะกรรมการจากฝ่ายจัดการ 

- การประเมินผลการปฏิบัติหน้าที่ของกรรมการ 

- การพัฒนากรรมการ 

- การกำ�กับดูแลบริษัทย่อยและบริษัทร่วม (ถ้ามี)

นโยบายและแนวปฏิบัติที่เกี่ยวกับผู้ถือหุ้นและผู้มีส่วนได้เสีย (Stakeholder-Related Policy) 

ซึ่งครอบคลุมประเด็นต่างๆ เช่น

- การดูแลผู้ถือหุ้น และการปฏิบัติต่อผู้ถือหุ้นโดยเท่าเทียมกัน 

- การส่งเสริมการใช้สิทธิของผู้ถือหุ้น 

- การป้องกันการใช้ข้อมูลภายใน 

- การป้องกันความขัดแย้งทางผลประโยชน์ 

- ความรับผิดชอบต่อผู้มีส่วนได้เสีย 

- การชดเชยกรณีที่เกิดการละเมิดสิทธิ 

- การต่อต้านทุจริตคอร์รัปชัน  และมาตรการดำ�เนินการกับผู้ที่ไม่ปฏิบัติตามนโยบาย 

  และแนวปฏิบัติดังกล่าว
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1.1.1.2

•	

คณะกรรมการควรติดตามกฎระเบียบ ประเด็น และแนวโน้มด้านการกำ�กับดูแลกิจการ ทั้งที ่

มาจากแนวปฏิบัติที่ดีของหน่วยงานกำ�กับดูแล ตลอดจนองค์กรชั้นนำ�ต่างๆ (ทั้งในระดับ

ประเทศและในระดับสากล) อย่างสมํ่าเสมอ เพื่อนำ�มาพิจารณาและกำ�หนดเป็น “นโยบาย

และแนวปฏิบัติ” ด้านการกำ�กับดูแลฯ ที่เหมาะสมกับองค์กร รวมถึงติดตามการดำ�เนินงานให้

สอดรับกับมาตรฐานและข้อกำ�หนดต่างๆ โดยคณะกรรมการพึงระลึกเสมอว่า นโยบายและ 

แนวปฏิบัติที่กำ�หนดออกมานั้น จะต้องสนับสนุนการดำ�เนินกลยุทธ์เพื่อให้บรรลุเป้าหมายหลัก 

ของกิจการด้วย

นโยบายและแนวปฏิบัติด้านสังคมและสิ่งแวดล้อม (ESG-Related Policy) ตลอดจน 

การพัฒนาอย่างยั่งยืน การส่งเสริมนวัตกรรมในองค์กร การส่งเสริมการใช้และการรักษา 

ความปลอดภัยของข้อมูลสารสนเทศ ฯลฯ

ตัวอย่าง  กรอบการกำ�กับดูแลกิจการ (Principles of Corporate Governance) ตาม
แนวทางขององค์การเพื่อความร่วมมือและการพัฒนาทางเศรษฐกิจ (Organization for 
Economic Co-operation and Development, OECD)

1 กรอบการกำ�กับดูแลกิจการที่มีประสิทธิภาพ

(Ensuring the basis for an effective 

corporate governance framework)

กรอบการกำ�กับดูแลกิจการควรส่งเสริม

ตลาดที่โปร่งใส เป็นธรรม และการจัดสรร

ทรัพยากรอย่างมีประสิทธิภาพ โดยควร

สอดคล้องกับหลักกฎหมายและสนับสนุน 

การกำ�กับดูแลและบังคับใช้อย่างมีประสิทธิผล

2 สิทธิและความเท่าเทียมของผู้ถือหุ้น 

(The rights and equitable treatment 

of shareholders and key ownership 

functions)

กรอบการกำ�กับดูแลกิจการควรพิทักษ์

และอํานวยความสะดวกในการใช้สิทธิ

ของผู้ถือหุ้น และดูแลให้ผู้ถือหุ้นทุกคน 

รวมทั้งผู้ถือหุ้นส่วนน้อยและผู้ถือหุ้นต่าง

ประเทศ มีโอกาสใช้สิทธิของตน และได้

รับการปฏิบัติอย่างเท่าเทียมกัน

3 บทบาทของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในการกำ�กับ 

ดูแลกิจการ (The role of stakeholders 

in corporate governance)

กรอบการกำ�กับดูแลกิจการควรตระหนัก

ถึงสิทธิของผู้มีส่วนได้เสียตามกฎหมาย

หรือผ่านข้อตกลงร่วมกัน และส่งเสริมให้

เกิดความร่วมมือระหว่างบริษัทและผู้มี

ส่วนได้เสียในการสร้างความมั่งคั่งและ

ความยั่งยืนขององค์กร
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1.1.1.3

1.1.1.4

1.1.1.5

1.1.1.6

คณะกรรมการควรจัดทำ�นโยบายและแนวปฏิบัติด้านการกำ�กับดูแลกิจการที่แสดงถึงหลัก

การและแนวทางในการดำ�เนินงานเพื่อให้มีการปฏิบัติในทุกระดับขององค์กร อย่างไรก็ตาม 

“ข้อพึงระวัง” คือ คณะกรรมการต้องดูแลเพื่อให้เกิดความมั่นใจว่า แนวปฏิบัติของบุคลากร

ทุกระดับมีความสอดคล้องและเป็นไปในทิศทางเดียวกัน เพื่อป้องกันความสับสนที่อาจเกิดขึ้น

คณะกรรมการควรกำ�กับดูแลให้มีการนำ� “ประเด็นความเสี่ยง” หรือ “กรณีความผิดพลาด” 

ทางด้านการกำ�กับดูแลกิจการที่เคยเกิดขึ้น มาเป็นส่วนหนึ่งในการพิจารณากำ�หนดนโยบาย

และแนวปฏิบัติขององค์กร 

คณะกรรมการอาจพิจารณามอบหมายให้มีการจัดตั้ง “คณะทำ�งานเฉพาะกิจ” ที่ประกอบด้วย 

บุคคลที่มีส่วนได้เสียกับนโยบายและแนวปฏิบัตินั้นๆ ได้มีโอกาสพิจารณาสาระสำ�คัญ 

เพื่อวิเคราะห์ความเหมาะสมและความเป็นไปได้ในการนำ�ไปปฏิบัติ ก่อนอนุมัติให้มีผลบังคับใช ้

ทั้งนี้ เพื่อป้องกันและหลีกเลี่ยงปัญหาที่อาจเกิดขึ้นในภายหลัง อีกทั้งยังเป็นการทำ�ให้เกิด

ความมั่นใจว่านโยบายและแนวปฏิบัติดังกล่าวจะถูกนำ�ไปปฏิบัติได้จริงในองค์กร

คณะกรรมการควรพิจารณาทบทวนความเหมาะสมและความเพียงพอของนโยบายและ

แนวปฏิบัติด้านการกำ�กับดูแลกิจการของบริษัทให้สอดคล้องกับกฎหมาย แนวปฏิบัติฯ ทั้งใน 

ประเทศและระดับสากล รวมถึงข้อเสนอแนะของสถาบัน / หน่วยงานกำ�กับดูแลต่างๆ 

ตลอดจน นำ�เอา “ข้อเสนอของผู้ถือหุ้น” ในประเด็นที่เกี่ยวข้องกับการกำ�กับดูแลกิจการที่ดี มา

พิจารณาร่วมด้วยเป็นประจำ�ทุกปี
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ตัวอย่าง  กรอบการกำ�กับดูแลกิจการ (Principles of Corporate Governance) ตาม
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4 การเปิดเผยข้อมูลและความโปร่งใส

(Disclosure and transparency)

กรอบการกำ�กับดูแลกิจการควรตรวจสอบ

ให้แน่ใจว่ามีการเปิดเผยข้อมูลสำ�คัญ

อย่างถูกต้องและทันเวลา ซึ่งครอบคลุม

ถึงการเปิดเผยเก่ียวกับสถานการณ์ทาง 

การเงิน ผลการดำ�เนินงาน สัดส่วนการถือ

หุ้น และการกำ�กับดูแลของบริษัท เป็นต้น

5 ความรับผิดชอบของคณะกรรมการ

(The responsibilities of the Board)

กรอบการกำ�กับดูแลกิจการควรให้คำ�แนะนำ� 

เชิงกลยุทธ์ การกำ�กับดูแลฝ่ายจัดการที่

มีประสิทธิภาพ ตลอดจนบทบาทหน้าที่

และความรับผิดชอบของคณะกรรมการ

ต่อบริษัทและผู้ถือหุ้น

แนวปฏิบัติที่ดีสำ�หรับคณะกรรมการด้านการกำ�กับดูแลกิจการ
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ตัวอย่าง  หัวข้อที่พึงบรรจุอยู่ในนโยบายการกำ�กับดูแลกิจการ 

1. สิทธิผู้ถือหุ้น

2. การปฏิบัติต่อผู้ถือหุ้นอย่างเท่าเทียมกัน

3. บทบาทของผู้มีส่วนได้เสีย

•  การป้องกันการใช้ข้อมูลภายใน 

•  การป้องกันความขัดแย้งทางผลประโยชน์ 

•  ความรับผิดชอบต่อผู้มีส่วนได้เสีย 

•  การชดเชยกรณีที่เกิดการละเมิดสิทธิ

•  การต่อต้านทุจริตและคอร์รัปชัน

4. การเปิดเผยข้อมูลและความโปร่งใส

5. ความรับผิดชอบของคณะกรรมการ

1)  การกำ�หนดหน้าที่และความรับผิดชอบด้านการกำ�กับดูแลกิจการของผู้ที่เกี่ยวข้อง

     -  โครงสร้าง องค์ประกอบ และคุณสมบัติของคณะกรรมการ

     -  หน้าที่ ความรับผิดชอบ และอำ�นาจของกรรมการ

     -  การรายงานผู้ถือหุ้น

     -  การแต่งตั้งคณะกรรมการชุดย่อย

     -  หน้าที่และความรับผิดชอบของประธานกรรมการ

     -  หน้าที่ ความรับผิดชอบ และอำ�นาจของกรรมการผู้จัดการใหญ่

     -  หน้าที่และความรับผิดชอบของเลขานุการบริษัท

2)  การกำ�หนดกระบวนการดำ�เนินงานของคณะกรรมการ (Board Process)

     -  การประชุมคณะกรรมการ

     -  การกำ�หนดปฏิทินและวาระการประชุม

     -  เอกสารประกอบการประชุม

     -  การจัดทำ�รายงานการประชุม

3)  การกำ�หนดบทบาทหน้าที่ของคณะกรรมการ (Board Function)

     -  กำ�หนดเป้าหมายทางธุรกิจ

     -  กำ�กับให้มีแผนกลยุทธ์ ทั้งระยะสั้นและระยะยาว 

     -  กำ�กับให้มีนโยบายและขั้นตอนการดำ�เนินงาน 

     -  กำ�กับดูแลฝ่ายจัดการ 

     -  กำ�หนดให้มีการรายงานผลการดำ�เนินงาน 

     -  กำ�กับดูแลให้มีการปฏิบัติตามกฎหมาย ระเบียบ ข้อบังคับ
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	 1.1.2	 การกำ�กับดูแลกลไกและการปฏิบัติ

		  1.1.2.1

	

คณะกรรมการควรดูแลให้กิจการมี “กลไกหรือกระบวนการ” ที่ทำ�ให้มั่นใจได้ว่า การปฏิบัติ

งานของคณะกรรมการ ผู้บริหาร และพนักงาน จะสอดคล้องไปกับนโยบายและแนวปฏิบัติ

ด้านการกำ�กับดูแลกิจการที่กำ�หนดไว้ โดยคณะกรรมการพึงติดตามดูแลและสนับสนุนให้

กิจการดำ�เนินการสื่อสารและเผยแพร่ “วัฒนธรรมในการกำ�กับดูแลกิจการที่ดี” (CG Culture) 

ให้บุคลากรทุกระดับรับทราบ เข้าใจ และปฏิบัติตาม

แนวปฏิบัติที่ดีสำ�หรับคณะกรรมการด้านการกำ�กับดูแลกิจการ

ตัวอย่าง  หัวข้อที่พึงบรรจุอยู่ในนโยบายการกำ�กับดูแลกิจการ 

     -  กำ�กับดูแลให้มีกระบวนการบริหารความเสี่ยง การควบคุมภายใน และ

        การตรวจสอบภายใน 

     -  กำ�กับดูแลบริษัทย่อยและบริษัทร่วม (ถ้ามี)

     -  กำ�กับดูแลให้มีแผนการสืบทอดตำ�แหน่ง 

     -  กำ�หนดวาระการประเมินผลงานกรรมการผู้จัดการใหญ่

4)  การกำ�หนดหลักเกณฑ์เพื่อเพ่ิมประสิทธิผลในการปฏิบัติหน้าที่ของคณะกรรมการ 

     (Board Effectiveness)

     -  การประเมินผลการปฏิบัติงานของคณะกรรมการและคณะกรรมการชุดย่อย

     -  การประเมินการประชุมคณะกรรมการและคณะกรรมการชุดย่อย

     -  การพิจารณาค่าตอบแทนกรรมการและกรรมการชุดย่อย

     -  การพิจารณาค่าตอบแทนกรรมการผู้จัดการใหญ่

     -  การให้ความคุ้มครองกรรมการในการปฏิบัติหน้าที่โดยชอบ (Directors &

        Officers Liabilities Insurance) 

     -  การสรรหากรรมการใหม่

     -  การปฐมนิเทศกรรมการเข้าใหม่

     -  การสนับสนุนและพัฒนาความรู้กรรมการอย่างต่อเนื่อง

6. การส่งเสริมและติดตามให้มีการปฏิบัติตาม
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1.1.2.2

1.1.2.3

คณะกรรมการควรประเมินประสิทธิผลการปฏิบัติตามหลักการกำ�กับดูแลกิจการที่ดีเป็น

ประจำ�ทุกปี โดยควรสอบทานให้บริษัทรักษามาตรฐานและมีกระบวนการพัฒนาการกำ�กับ

ดูแลกิจการที่ดีอย่างต่อเนื่อง รวมทั้งให้แนวทางและข้อเสนอแนะที่จําเป็นต่อการพัฒนา

การสอบทานตามแนวทางข้างต้น สามารถกระทำ�ได้ทั้งจากภายในองค์กรเอง เช่น การกำ�หนด

และพิจารณาจาก “ตัวชี้วัดด้านการกำ�กับดูแลกิจการ” เพื่อใช้ในการติดตามประสิทธิภาพ

ของกลไกและกระบวนการที่กิจการจัดให้มี เช่น 

•  จำ�นวนความถี่และผลลัพธ์ในการสื่อสารนโยบายและแนวปฏิบัติฯ

•  จำ�นวนบุคลากรที่เข้าร่วมรับฟังการสื่อสารนโยบายและแนวปฏิบัติฯ

•  จำ�นวนบุคลากรที่ผ่านการอบรมในหัวข้อการกำ�กับดูแลกิจการ 

•  จำ�นวนการไม่ปฏิบัติตามหลักการกำ�กับดูแลกิจการ 

•  จำ�นวนข้อร้องเรียนเกี่ยวกับพฤติกรรมที่ไม่พึงประสงค์ 

•  อัตราการลาออกของพนักงานที่เกี่ยวเนื่องกับการกำ�กับดูแลกิจการ 

นอกจากนี้ คณะกรรมการอาจพิจารณาให้มีการสอบทานกระบวนการโดย “หน่วยงาน

ภายนอก” ซึ่งช่วยสร้างความโปร่งใสและสร้างความมั่นใจให้กับองค์กร ตลอดจนผู้มีส่วนได้

เสียขององค์กรมากขึ้น  

Guideline on Board’s Oversight Role in Corporate Governance



		  1.1.2.4

	 	 1.1.2.5

คณะกรรมการควรดูแลให้มีการประเมินผล (ในภาพรวม) เกี่ยวกับการกำ�กับดูแลกิจการ 

การปฏิบัติหน้าที่ของคณะกรรมการ และการพัฒนาความรู้ของคณะกรรมการด้านการกำ�กับ 

ดูแลกิจการที่ดีเป็นประจำ� (อย่างน้อยปีละ 1 ครั้ง) 

หมายเหต ุ สามารถศึกษารายละเอียดเพิ่มเติมเกี่ยวกับการประเมินผลคณะกรรมการได้จาก 

“แนวปฏิบัติที่ดีสำ�หรับคณะกรรมการเก่ียวกับการประเมินผลการปฏิบัติงานและการ

พัฒนากรรมการ” (Guideline on Board Evaluation and Development) โดยสถาบัน

กรรมการบริษัทไทย

ในกรณีที่สภาพแวดล้อมในการดำ�เนินธุรกิจเปลี่ยนแปลงไป โดยมีสาเหตุมาจากปัจจัยต่างๆ

เช่น วิกฤตเศรษฐกิจ โรคระบาด การเปลี่ยนแปลงในระดับอุตสาหกรรม (Industry shift) ฯลฯ

คณะกรรมการพึงพิจารณาทบทวนถึงความจำ�เป็นในการ “ปรับเปลี่ยน” ระบบการกำ�กับดูแล

กิจการให้สอดคล้องกับปัจจัยความเปลี่ยนแปลงและสถานการณ์เหล่านั้น เพื่อที่จะสามารถ

รักษาประสิทธิภาพของระบบการกำ�กับดูแลกิจการเอาไว้ได้

14

ตัวอย่าง  สัญญาณ (Red Flag) บ่งชี้ปัญหาด้านการกำ�กับดูแลกิจการในระดับกรรมการ

1 คณะกรรมการไม่มีการติดตามข้อกำ�หนด หลักเกณฑ์ หรือมาตรฐานเก่ียวกับการกำ�กับ 

ดูแลกิจการ

2 วาระการประชุมคณะกรรมการไม่มีการพิจารณาประเด็นด้านการกำ�กับดูแลกิจการ

3 หน้าที่และความรับผิดชอบของคณะกรรมการไม่มีการระบุอย่างชัดเจน

4 รายงานประจำ�ปีของบริษัทไม่แสดงถึงการเปิดเผยข้อมูลตามหลักการกำ�กับดูแล

กิจการ

5 ขาดกรรมการท่ีมีความรู้ความเข้าใจเก่ียวกับมาตรฐานหรือแนวปฏิบัติด้านการกำ�กับ

ดูแลกิจการ

แนวปฏิบัติที่ดีสำ�หรับคณะกรรมการด้านการกำ�กับดูแลกิจการ
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ตัวอย่าง คำ�ถามเพื่อประเมินประสิทธิภาพของระบบการกำ�กับดูแลกิจการในระดับกรรมการ (ในกรณีเกิดวิกฤตการณ์)

ข้อ ประเด็นคำ�ถาม ใช่ ไม่ใช่

1 บทบาทของประธานกรรมการในช่วงวิกฤตมีการกำ�หนดไว้อย่างชัดเจนหรือไม่

2 คณะกรรมการมีโอกาสพิจารณาประสิทธิภาพในการทำ�งานของตนเองหรือไม ่

ตลอดจนมีการปรับกระบวนการทำ�งานของคณะกรรมการให้สอดคล้องกับ

สถานการณ์หรือไม่

3 มีการพิจารณาทบทวนแผนการสืบทอดตำ�แหน่ง (Succession Plan) ของ 

คณะกรรมการ กรรมการผู้จัดการใหญ่ และผู้บริหารระดับสูงหรือไม่

4 แผนการประเมินผลการปฏิบัติงานของคณะกรรมการ กรรมการผู้จัดการใหญ่

และผู้บริหารระดับสูงได้รับการทบทวนเพื่อให้สอดคล้องกับบทบาท หน้าที่ และ 

ความรับผิดชอบตามสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไปหรือไม่

5 แผนกลยุทธ์และเป้าหมายการปฏิบัติงานได้รับการทบทวนเป็นประจำ�ทุกปีหรือไม่

6 ความคิดเห็นของกรรมการแต่ละท่านได้รับการพิจารณาโดยเท่าเทียมกันหรือไม่ 

7 คณะกรรมการมีความเชี่ยวชาญและประสบการณ์เพียงพอที่จะเข้าใจ 

สภาพแวดล้อมทางธุรกิจในปัจจุบันหรือไม่ ...กิจการได้มีการพิจารณาว่าจ้าง

ผู้เชี่ยวชาญเพิ่มเติมในส่วนที่มีความจำ�เป็นหรือไม่

8 คณะกรรมการมีองค์ประกอบ (Composition) ที่หลากหลายเพียงพอที่จะ

ทำ�ให้เข้าใจถึงปัญหาที่แท้จริงหรือไม่

9 คณะกรรมการมีการพบปะกันอย่างไม่เป็นทางการ (Informal Meeting) เพื่อ 

ส่งเสริมการทำ�งานร่วมกันมากขึ้นหรือไม่

10 กรรมการเข้าใจบทบาทหน้าที่ในการกำ�กับดูแลอย่างชัดเจน และมีแนวทางในการ 

ทำ�งานกับฝ่ายจัดการอย่างเหมาะสม ภายใต้สถานการณ์ที่เกิดขึ้นหรือไม่

11 คณะกรรมการได้มีการวางแผนความต่อเนื่องของธุรกิจ (Business Continuity 

Plan) ซึ่งรวมถึงกรณีการเกิดโรคระบาดหรือภัยพิบัติทางธรรมชาติหรือไม่ และ

หากมี กิจการได้มีการทดสอบแผนดังกล่าวเป็นประจำ�หรือไม่

12 คณะกรรมการได้รับการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง เพื่อให้มีความรู้เท่าทันต่อแนวโน้ม 

และเทคโนโลยีใหม่ๆ ที่เกิดขึ้นหรือไม่

13 คณะกรรมการมีการพิจารณาทบทวนระบบการกำ�กับดูแลกิจการ เพื่อประเมิน 

ประสิทธิภาพของการปฏิบัติงานเป็นประจำ�ปีทุกหรือไม่ (เช่น การแต่งตั้ง 

คณะกรรมการเฉพาะกิจ การเพิ่มความถี่ในการประชุม เป็นต้น)

ท่ีมา: Adaptive Governance During COVID-19: A Practical Guide, National Association of Corporate Directors (NACD), 2020

Guideline on Board’s Oversight Role in Corporate Governance
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1.2	 นโยบาย กลไก และแนวปฏิบัติด้านจรรยาบรรณธุรกิจ

	 1.2.1

	

	 1.2.2

	 1.2.3

	 1.2.4

	

คณะกรรมการควรกำ�หนด “จรรยาบรรณธุรกิจ” (Code of Conduct) โดยมีการจัดทำ�แนวปฏิบัติที่เป็น 

ลายลักษณ์อักษร เพ่ือเป็นแนวทางให้บุคลากรทุกระดับในองค์กรได้ทำ�ความเข้าใจและปฏิบัติตาม อันช่วย 

ส่งเสริมให้เกิดระบบการกำ�กับดูแลกิจการที่ดี และยกระดับความโปร่งใสภายในองค์กร

“จรรยาบรรณธุรกิจ” ควรระบุถึงแนวประพฤติปฏิบัติที่ดี ทั้งในระดับกรรมการ ผู้บริหาร และพนักงาน 

ที่สะท้อนให้เห็นถึงจิตสำ�นึก ความรับผิดชอบ และความมีจริยธรรมในการปฏิบัติหน้าที่ อันช่วยหล่อหลอม 

ให้เกิด “วัฒนธรรมองค์กร” ที่พึงประสงค์ โดยแนวปฏิบัติดังกล่าวควรเชื่อมโยงและสอดรับกับวิสัยทัศน ์

(Vision) วัตถุประสงค์ เป้าหมาย หรือกลยุทธ์องค์กร ทั้งยังควรมีกระบวนการที่ชัดเจน เพื่อให้บุคลากร 

ทุกระดับสามารถนำ�ไปปฏิบัติได้อย่างเป็นรูปธรรม

คณะกรรมการควรสนับสนุนและขับเคลื่อนให้เกิด “วัฒนธรรมองค์กรที่ยึดมั่นในจริยธรรม” (Ethical Culture)  

ด้วยการประพฤติตนเป็นแบบอย่าง (Role Model) ในฐานะผู้นำ�ในการกำ�กับดูแลกิจการ ตลอดจน

เป็นตัวอย่างในการปฏิบัติงานตามหลักจริยธรรมธุรกิจ พร้อมจัดการหรือหลีกเลี่ยง “ความขัดแย้งทาง 

ผลประโยชน์” (Conflict of Interest) ต่างๆ ที่อาจเกิดขึ้น

คณะกรรมการควรทบทวนความเหมาะสมและเพียงพอของสาระสำ�คัญที่บรรจุอยู่ใน “จรรยาบรรณธุรกิจ” 

อย่างสมํ่าเสมอ เพื่อให้สอดคล้องกับรูปแบบการดำ�เนินธุรกิจและสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไป 

อันรวมถึงกฎหมาย ระเบียบ แนวปฏิบัติ และความเห็นจากผู้มีส่วนได้เสีย โดยอาจนำ�ข้อมูลจาก 

“กรณีตัวอย่าง” (Case Study) ที่เกิดขึ้นทั้งภายในและภายนอกองค์กรมาประกอบการพิจารณาด้วย

ที่มา: แนวปฏิบัติในการจัดทำ�จรรยาบรรณธุรกิจ (Codes of Conduct) สำ�หรับบริษัทจดทะเบียน 

       (ฉบับปรับปรุง 2564), ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย (ตลท.), 2564 

ตัวอย่าง  องค์ประกอบของจรรยาบรรณธุรกิจ (Code of Conduct)

ส่วนที่ 1 สารจากประธานกรรมการ (Introductory Letter)

ส่วนที่ 2 วิสัยทัศน์ พันธกิจ ค่านิยมองค์กร (Vision, Mission, Core Values)

ส่วนที่ 3 ข้อพึงปฏิบัติ อาจแบ่งออกเป็น 3 รูปแบบ

1. กำ�หนดตามหัวข้อเรื่อง เช่น การจัดการความขัดแย้งทางผลประโยชน์ การรับและให้ 

    ของขวัญ การซื้อและขายหลักทรัพย์ของบริษัท ฯลฯ

2. กำ�หนดหัวข้อตามกลุ่มผู้มีส่วนได้เสีย เช่น ผู้ถือหุ้น พนักงาน ลูกค้า คู่ค้า เจ้าหนี้ สังคม 

    ส่วนรวม ฯลฯ

3. กำ�หนดหัวข้อแบบผสมระหว่างรูปแบบที่ 1 และ 2

ส่วนที่ 4 การติดตามดูแลให้มีการปฏิบัติ (Implementation and Enforcement)

แนวปฏิบัติที่ดีสำ�หรับคณะกรรมการด้านการกำ�กับดูแลกิจการ



	

ในกรณีที่คณะกรรมการเห็นควรแต่งตั้ง “คณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการ” (Corporate Governance Committee) 

เพื่อสนับสนุนการดำ�เนินงานในส่วนที่เกี่ยวข้อง  คณะกรรมการควรมั่นใจว่าองค์ประกอบของคณะกรรมการชุดย่อยดังกล่าว 

มีความเหมาะสม โดยคณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการควรได้รับมอบหมายบทบาท หน้าที่ และความรับผิดชอบโดยตรง

จากคณะกรรมการ ผ่านการจัดทำ� “กฎบัตร” (Charter) อย่างเป็นลายลักษณ์อักษร (โปรดดูภาคผนวก 1)

2.1	 องค์ประกอบและคุณสมบัติของคณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการ
	
	 2.1.1

	 2.1.2

	 2.1.3

	 2.1.4

	 2.1.5
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แนวปฏิบัติ 2    การแต่งตั้งคณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการ

วัตถุประสงค์หลักในการแต่งตั้งคณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการ คือเพื่อสนับสนุนการปฏิบัติงานของ

คณะกรรมการให้มีระบบการกำ�กับดูแลกิจการที่มีประสิทธิภาพ สามารถเทียบเคียงได้กับมาตรฐานของ

องค์กรชั้นนำ�และแนวปฏิบัติที่ดีต่างๆ ทั้งในระดับประเทศและระดับสากล

ดังนั้น ในกรณีที่เห็นควรแต่งตั้งคณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการ คณะกรรมการจึงควรดูแลให้มั่นใจว่า

สมาชิกของคณะกรรมการชุดย่อยชุดน้ีประกอบด้วยบุคคลที่มีคุณสมบัติเหมาะสมต่อการปฏิบัติหน้าที่

เข้าใจลักษณะการประกอบธุรกิจ ตลอดจนมีความรู้-ความเชี่ยวชาญด้านการกำ�กับดูแลกิจการเป็นอย่างดี

คณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการ ควรประกอบด้วยกรรมการอย่างน้อย 3 คน และควรมี “กรรมการอิสระ” 

(Independent Director) มากกว่ากึ่งหนึ่ง 

ประธานกรรมการ (Chairman of the Board) ไม่ควรดำ�รงตำ�แหน่งเป็น “ประธาน” ในคณะกรรมการ

กำ�กับดูแลกิจการเพิ่มอีก ทั้งนี้ เพื่อให้การทำ�งานของคณะกรรมการชุดย่อยดังกล่าวเกิดการถ่วงดุล

และมีความเป็นอิสระอย่างแท้จริง ทั้งยังช่วยหลีกเลี่ยงการเพิ่มภาระหน้าที่ของประธานกรรมการโดย 

ไม่จำ�เป็น เพื่อให้ท่านได้ปฏิบัติหน้าที่ในฐานะ “ผู้นำ�คณะกรรมการ” ได้อย่างเต็มที่

“ประธานคณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการ” (CG Committee Chair) ควรเป็นกรรมการอิสระ ไม่มี 

ความขัดแย้งทางผลประโยชน์หรือมีส่วนได้เสียกับกิจการ เนื่องจากตำ�แหน่งดังกล่าวมีบทบาทสำ�คัญ

ในการเสริมสร้างผลการดำ�เนินงานในระยะยาวของกิจการ ตลอดจนรักษาความสัมพันธ์และประสานผล 

ประโยชน์ของผู้ถือหุ้นและผู้มีส่วนได้เสียอื่นๆ ดังนั้น ความเป็นอิสระของประธานคณะกรรมการกำ�กับ

ดูแลกิจการ จึงมีส่วนสำ�คัญในการสร้างความเชื่อมั่นและไว้วางใจให้กับผู้มีส่วนได้เสีย ว่าจะได้รับการ

ปฏิบัติอย่างเป็นธรรมและเท่าเทียมกัน

สมาชิกในคณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการควรมีวาระในการดำ�รงตำ�แหน่งเหลื่อมกัน เพื่อที่จะได้ไม่

หมดวาระการดำ�รงตำ�แหน่งไปพร้อมกันเสียหมด และหากประกอบด้วยกรรมการที่ผ่านประสบการณ์ใน 

คณะกรรมการชุดย่อยนี้มาก่อนก็จะยิ่งเป็นการดี เพื่อเป็นประโยชน์สำ�หรับการถ่ายทอดหลักการ 

องค์ความรู้ ตลอดจนข้อแนะนำ�ต่างๆ ให้แก่สมาชิกกรรมการท่านอื่นๆ ไปในตัว
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2.2	 บทบาท หน้าที่ และความรับผิดชอบของคณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการ

	 2.2.1

	

	 2.2.2

คณะกรรรมการกำ�กับดูแลกิจการ พึงแต่งตั้งบุคคลที่จะมาทำ�หน้าที่เป็น “เลขานุการคณะกรรมการกำ�กับ

ดูแลกิจการ” โดยอาจเป็นผู้บริหารท่านใดท่านหนึ่ง ในสายงานที่รับผิดชอบด้านการกำ�กับดูแลกิจการที่ด ี

หรือบุคคลอื่นใดที่คณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการเห็นควร เพื่อช่วยเหลือการดำ�เนินงานในด้านต่างๆ

ตามความเหมาะสม

คณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการมีหน้าท่ีสนับสนุนและแบ่งเบาภาระของคณะกรรมการในการปฏิบัติ

หน้าที่เพื่อธำ�รงไว้ซึ่งประสิทธิภาพของกลไกการกำ�กับดูแลกิจการที่ดีขององค์กร (ดังกล่าวแล้วในแนว

ปฏิบัติที่ 1)

เนื่องด้วยบริบทของการกำ�กับดูแลกิจการในปัจจุบันมีการขยายขอบเขตไปอย่างกว้างขวาง คณะกรรมการ 

ในบางกิจการจึงได้มอบหมายให้คณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการมีหน้าท่ีและความรับผิดชอบในด้าน

อื่นๆ ที่เกี่ยวข้องด้วย ตัวอย่างเช่น

2.2.2.1

2.2.2.2

2.2.2.3

2.2.2.4

กำ�กับดูแลมาตรการ / การดำ�เนินงานที่เกี่ยวข้องกับการป้องกัน “การทุจริตและคอร์รัปชัน” ที่

มีประสิทธิภาพและเหมาะสมกับบริบทขององค์กร เพื่อให้มั่นใจว่าฝ่ายจัดการ รวมถึงบุคลากร

ทุกระดับได้ตระหนัก ให้ความสำ�คัญ และปฏิบัติตามมาตรการดังกล่าวอย่างเคร่งครัด

หมายเหตุ สามารถศึกษารายละเอียดเพิ่มเติมเกี่ยวกับการกำ�กับดูแลมาตรการป้องกันการ 

ทุจริตคอร์รัปชันในองค์กรได้จาก “แนวปฏิบัติที่ดีสำ�หรับคณะกรรมการในการกำ�กับดูแลมาตรการ 

ต่อต้านคอร์รัปชัน” (Guideline on Board Evaluation and Development) โดยสถาบัน

กรรมการบริษัทไทย

กำ�กับดูแล “การปฏิบัติตามกฎเกณฑ์” (Compliance) เพื่อให้มั่นใจว่านโยบายหรือแนวปฏิบตั ิ

ดังกล่าว ตลอดจนช่องทางการแจ้งเบาะแสและรับข้อร้องเรียน (Whistleblowing) รวมถึง 

มาตรการตอบสนองต่อข้อร้องเรียนจะเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ ซึ่งในกรณีนี้ คณะกรรมการ 

กำ�กับดูแลกิจการควรได้รับรายงานเกี่ยวกับประเด็นด้านการปฏิบัติตามกฎเกณฑ์ (Compliance 

Issues) ที่มีนัยสำ�คัญด้วย

กำ�กับดูแลและให้คำ�แนะนำ�เกี่ยวกับ “กรอบการบริหารจัดการด้านความยั่งยืน” (Sustainability 

Management: SM) ให้เป็นไปตามหลักมาตรฐานสากล รวมทั้งทบทวนแนวทางการดำ�เนินงาน 

ของกิจการให้สอดคล้องกับสถานการณ์และปัจจัยแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไป

กำ�กับดูแลการดำ�เนินงานด้านความรับผิดชอบต่อสังคม สิ่งแวดล้อม และผู้มีส่วนได้เสีย 

ตามหลักการกำ�กับดูแลกิจการที่ดี โดยให้คำ�แนะนำ�และติดตามผลการดำ�เนินงานอย่าง 

ต่อเน่ืองรวมท้ังกำ�กับดูแลให้มีช่องทางในการสื่อสารเพ่ือสร้างความเชื่อมั่นต่อผู้ถือหุ้นและผู้มี

ส่วนได้เสียทุกกลุ่ม (Stakeholder Engagement) อย่างเหมาะสม

18
แนวปฏิบัติที่ดีสำ�หรับคณะกรรมการด้านการกำ�กับดูแลกิจการ



2.3	 วาระการดำ�รงตำ�แหน่ง

	 2.3.1

	 2.3.2

2.4	 การประชุมคณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการ

	 2.4.1

	 2.4.2
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คณะกรรมการควรกำ�หนดวาระการดำ�รงตำ�แหน่งของกรรมการกำ�กับดูแลกิจการไว้อย่างชัดเจน 

โดยพิจารณาให้สอดคล้องกับวาระการเป็นกรรมการบริษัท

ในกรณีที่กรรมการลาออก หรือสิ้นสุด หรือมีสาเหตุอื่นใดให้ต้องพ้นจากตำ�แหน่งในคณะกรรมการกำ�กับ

ดูแลกิจการ จนทำ�ให้สมาชิกในคณะมีกรรมการคงเหลือไม่ถึง 3 ท่าน คณะกรรมการควรพิจารณาแต่งตั้ง 

กรรมการท่านอื่นๆ ที่มีคุณสมบัติเหมาะสมและไม่มีลักษณะต้องห้ามเพื่อเข้ามาทำ�หน้าที่แทน เพื่อให้

คณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการสามารถปฏิบัติหน้าที่ได้อย่างต่อเนื่อง อย่างไรก็ตาม กรรมการท่านใหม่

ที่เข้ามาดำ�รงตำ�แหน่งแทนนั้น จะอยู่ในตำ�แหน่งได้เพียงวาระที่ยังเหลืออยู่ของกรรมการท่านเดิมที่ได้

ออกจากตำ�แหน่งไปเท่านั้น

กิจการควรกำ�หนดให้มีการประชุมคณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการอย่างน้อยปีละ 2 ครั้ง ทั้งนี้ ประธาน 

คณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการอาจเรียกประชุมเพิ่มเติมได้ตามที่เห็นสมควร โดยช่วงเวลาในการประชุม 

นั้นสามารถพิจารณาได้ตามความเหมาะสม อย่างไรก็ตาม คณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการควรกำ�หนด

วันประชุมฯ เป็นการล่วงหน้าไว้ในปฏิทินประจำ�ปี (Annual Board Calendar)

คณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการควรกำ�หนดวาระการประชุม (ในเบื้องต้น) ร่วมกับเลขานุการของ 

คณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการ ก่อนที่จะนำ�เสนอให้คณะกรรมการพิจารณา เพื่อนำ�เข้าที่ประชุมฯ 

โดยวาระการประชุมของคณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการควรครอบคลุมหัวข้อต่างๆ ดังต่อไปนี้

ตัวอย่างหัวข้อการประชุม
ช่วงเวลา

ม.ค. - มิ.ย. ก.ค. - ธ.ค.

1 ทิศทาง แนวโน้ม และความท้าทายด้านการกำ�กับดูแลกิจการ x

2 การทบทวนนโยบายและแนวปฏิบัติด้านการกำ�กับดูแลกิจการและ

จรรยาบรรณธุรกิจ x

3 การทบทวนกฎบัตรคณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการ x

4 แนวทางและกระบวนการการปฐมนิเทศกรรมการเข้าใหม่ และการ

พัฒนากรรมการ x

5 การประเมินผลการปฏิบัติหน้าที่ของคณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการ 

และระบบการกำ�กับดูแลกิจการขององค์กร
x
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	 2.4.5

	 2.4.6

	 2.4.7

	 2.4.8

	 2.4.9

หนังสือเชิญประชุมฯ ควรกำ�หนดวัน เวลา สถานที่ หัวข้อที่จะประชุม พร้อมข้อมูลเอกสารประกอบการ

ประชุมไว้อย่างชัดเจน และควรจัดส่งถึงกรรมการกำ�กับดูแลกิจการ ตลอดจนบุคคลที่เกี่ยวข้องอย่างน้อย 

7 วันก่อนการประชุม ทั้งนี้ หากมีประเด็นเพิ่มเติม สามารถจัดประชุมเพิ่มได้ตามที่เห็นสมควร 

สมาชิกในคณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการแต่ละท่าน ควรเข้าร่วมประชุมอย่างน้อยร้อยละ 75 ของ

จำ�นวนครั้งการประชุมของคณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการทั้งหมดที่ได้จัดขึ้นในรอบปี โดย “องค์ประชุม

ขั้นตํ่า” (Quorum) ควรประกอบด้วยกรรมการไม่น้อยกว่าครึ่งหนึ่ง

“มติในที่ประชุม” ให้ถือเสียงข้างมากขององค์ประชุมที่ออกคะแนนเสียง โดยให้กรรมการกำ�กับดูแล

กิจการ 1 คนมี 1 เสียงในการลงคะแนน ในกรณีที่คะแนนเสียงเท่ากัน ให้ประธานในที่ประชุมฯ ออกเสียง

เพิ่มขึ้นอีก 1 เสียงเพื่อเป็นเสียงชี้ขาด

กรรมการควรงดออกเสียงหรือควรออกจากที่ประชุม หากมีการพิจารณาวาระที่มีความขัดแย้งทาง 

ผลประโยชน์กับตนเอง 

หากประธานกรรมการกำ�กับดูแลกิจการไม่สามารถเข้าร่วมประชุมได้ สมาชิกในคณะกรรมการกำ�กับดูแล 

กิจการสามารถแต่งตั้งกรรมการอิสระท่านใดท่านหนึ่งเพื่อทำ�หน้าที่เป็น “ประธานชั่วคราว” ในที่ประชุมได้

คณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการอาจเชิญฝ่ายจัดการ ตลอดจนบุคคลที่เกี่ยวข้องหรือที่เห็นสมควร เข้าร่วม 

ประชุมในบางวาระเพื่อขอข้อมูลตามความจำ�เป็น และในกรณีที่กิจการมีการแต่งตั้ง “คณะทำ�งาน” เพื่อช่วย 

สนับสนุนการดำ�เนินงานของคณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการ คณะทำ�งานดังกล่าวควรได้เข้าร่วมประชุมด้วย

“เลขานุการคณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการ” ต้องเข้าร่วมประชุมด้วยทุกครั้ง เพื่อทำ�หน้าที่บันทึกการ

ประชุม และจัดทำ�รายงานการประชุม ในกรณีมีเหตุจำ�เป็นที่เลขานุการคณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการ

ไม่สามารถเข้าร่วมประชุมได้ คณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการอาจมอบหมายให้บุคคลอื่นๆ ทำ�หน้าที ่

ดังกล่าวแทน ตามที่เห็นสมควร

20

ตัวอย่างหัวข้อการประชุม
ช่วงเวลา

ม.ค. - มิ.ย. ก.ค. - ธ.ค.

6 รายงานผลการปฏิบัติงานและการประเมินผลด้านการกำ�กับดูแล

กิจการ
x

7 ข้อร้องเรียนและความคิดเห็นของผู้มีส่วนได้เสียในประเด็นท่ี

เกี่ยวข้องกับการกำ�กับดูแลกิจการ x

8 แผนการดำ�เนินงานของคณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการในปีถัดไป x

แนวปฏิบัติที่ดีสำ�หรับคณะกรรมการด้านการกำ�กับดูแลกิจการ
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2.5	 การรายงานต่อคณะกรรมการ

	 2.5.1

	 2.5.2

	 2.5.3

	 2.5.4

คณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการควรรายงานผลการประชุมต่อคณะกรรมการอย่างสมํ่าเสมอ เพื่อให้

คณะกรรมการรับทราบถึงผลการดำ�เนินงาน ประเด็นสำ�คัญด้านการกำ�กับดูแล รวมถึงคำ�แนะนำ�ต่างๆ 

ที่เป็นประโยชน์ต่อการตัดสินใจ

คณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการควรจัดทำ� “รายงานผลการปฏิบัติหน้าที่ในรอบปีของคณะกรรมการ

กำ�กับดูแลกิจการ” ให้คณะกรรมการรับทราบเป็นประจำ�ทุกปี ซึ่งรายงานฉบับดังกล่าวควรลงนามโดย

ประธานคณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการ และควรเปิดเผยไว้ในรายงานประจำ�ปี ควบคู่ไปกับการเปิด

เผยรายละเอียดในด้านอื่นๆ เช่น

2.5.2.1	 บทบาทหน้าที่ของคณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการ

2.5.2.2	 รายชื่อคณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการ 

2.5.2.3	 จำ�นวนการประชุมคณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการในรอบปีที่ผ่านมา 

2.5.2.4	 สถิติการเข้าร่วมประชุมของกรรมการกำ�กับดูแลกิจการแต่ละท่าน 

2.5.2.5	 ผลประเมินการปฏิบัติหน้าที่ของคณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการ 

2.5.2.6	 การพัฒนาความรู้อย่างต่อเนื่องของคณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการ

คณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการควรได้รับการประเมินผลการปฏิบัติหน้าที่เป็นประจำ�ทุกปี เพื่อใช้เป็น

โอกาสในการพิจารณาทบทวนแนวทางการดำ�เนินงานที่ผ่านมา ตลอดจนระบุปัญหาหรืออุปสรรคที่เป็น

เหตุให้การปฏิบัติงานไม่บรรลุตามวัตถุประสงค์ แล้วจึงรายงานผลการประเมินดังกล่าวให้คณะกรรมการ

ทราบ เพื่อแสวงหาแนวทางปรับปรุงและพัฒนาการปฏิบัติหน้าที่ให้มีประสิทธิภาพยิ่งขึ้นต่อไป (ตัวอย่าง

ประเด็นที่ใช้ในการประเมินตนเองของคณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการ โปรดดูภาคผนวก 3)

คณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการพึงส่งเสริมให้กิจการเปิดเผย “แนวทางการทบทวน ติดตาม และ

กำ�กับดูแลให้มีการปฏิบัติตามกฎหมาย ระเบียบ ข้อบังคับ และแนวปฏิบัติที่ดี ตลอดจนการส่งเสริมให้

บุคลากรทุกระดับปฏิบัติตามนโยบายการกำ�กับดูแลกิจการและจรรยาบรรณธุรกิจ” ไว้ในรายงานประจำ�

ปีด้วย 

Checklist: การปฏิบัติหน้าที่ของคณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการ

ข้อ ประเด็น ใช่ ไม่ใช่

1 คณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการมีการจัดทำ� “กฎบัตร” โดยระบุถึงวัตถุประสงค์ 

เป้าหมาย และหน้าที่ความรับผิดชอบอย่างชัดเจนหรือไม่

2 สมาชิกส่วนใหญ่ของคณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการเป็น “กรรมการอิสระ” 

ซึ่งมีคุณสมบัติความเป็นอิสระตามหลักเกณฑ์ที่กำ�หนดหรือไม่
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ที่มา : The Onboarding Book, National Association of Corporate Directors (NACD), 2012

Checklist: การปฏิบัติหน้าที่ของคณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการ

ข้อ ประเด็น ใช่ ไม่ใช่

3 คณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการมีการจัดทำ� “นโยบายและแนวปฏิบัติ” 

ด้านการกำ�กับดูแลกิจการ และนำ�เสนอให้คณะกรรมการพิจารณาอนุมัติ

หรือไม่

4 คณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการจัดทำ� “รายงานการประชุม” ของ 

คณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการ พร้อมรายงานผลการดำ�เนินงานและ 

ข้อเสนอแนะให้คณะกรรมการรับทราบอย่างสมํ่าเสมอหรือไม่

5 คณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการทำ�การ “ประเมินผลการปฏิบัติงาน” 

ของตนเอง และรายงานให้คณะกรรมการรับทราบเป็นประจำ�ทุกปีหรือไม่

6 คณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการได้มีการ “ติดตามดูแล” ให้มีการปฏิบัติ

ตามนโยบายการกำ�กับดูแลกิจการและจรรยาบรรณธุรกิจ หรือไม่

แนวปฏิบัติที่ดีสำ�หรับคณะกรรมการด้านการกำ�กับดูแลกิจการ
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ภาคผนวก
ภาคผนวก 1	 ตัวอย่างกฎบัตรคณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการ

วัตถุประสงค์

คณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการทำ�หน้าที่สนับสนุนการปฏิบัติงานของคณะกรรมการในการกำ�หนดนโยบายด้านการ

กำ�กับดูแลกิจการ และกำ�หนดแนวปฏิบัติในด้านต่าง ๆ ให้สอดคล้องกับหลักการกำ�กับดูแลกิจการอันเป็นสากล พร้อมทั้ง 

ส่งเสริมและสนับสนุนให้บุคลากรทุกระดับยึดมั่นและปฏิบัติตามหลักการกำ�กับดูแลกิจการ รวมทั้งจรรยาบรรณธุรกิจ เพื่อ

ให้บริษัทสามารถเติบโตอย่างยั่งยืนด้วยการบริหารกิจการอย่างมีประสิทธิภาพ โปร่งใส ตรวจสอบได้ มีความรับผิดชอบ 

ต่อสังคมและสิ่งแวดล้อม ซึ่งจะช่วยเสริมสร้างความเชื่อมั่นต่อผู้มีส่วนได้เสียทุกกลุ่ม

องค์ประกอบ การแต่งตั้ง และคุณสมบัติ

1.องค์ประกอบและการแต่งตั้ง
•

•

•

•

2. คุณสมบัติ
•

•

วาระการดำ�รงตำ�แหน่ง และการพ้นจากตำ�แหน่ง

1. วาระการดำ�รงตำ�แหน่ง
•

•

ประกอบด้วยกรรมการอย่างน้อย 3 คน ซึ่งควรเป็นกรรมการอิสระหรือประกอบด้วยกรรมการอิสระมากกว่ากึ่งหนึ่ง โดย

กรรมการที่ไม่ได้เป็นกรรมการอิสระควรเป็นกรรมการที่ไม่เป็นผู้บริหาร 

คณะกรรมการเป็นผู้พิจารณาแต่งตั้งกรรมการเพื่อทำ�หน้าที่เป็นกรรมการกำ�กับดูแลกิจการ

คณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการคัดเลือกกรรมการในคณะที่เป็นอิสระ 1 ท่านเพื่อดำ�รงตำ�แหน่งประธานคณะกรรมการ

กำ�กับดูแลกิจการ

ผู้บริหารสายงานที่รับผิดชอบการดำ�เนินงานด้านการกำ�กับดูแลกิจการที่ดี หรือผู้บริหารที่ได้รับมอบหมาย ทำ�หน้าที่

เป็นเลขานุการคณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการ

อุทิศเวลาในการปฏิบัติหน้าที่ได้อย่างเพียงพอ มีความรู้ ความสามารถ และประสบการณ์ที่เหมาะสม ตลอดจนสามารถ

ใช้ดุลยพินิจในการปฏิบัติหน้าที่ในฐานะกรรมการได้อย่างเป็นอิสระ

เป็นผู้ที่ได้รับความเชื่อถือและการยอมรับโดยทั่วไป

กรรมการกำ�กับดูแลกิจการ มีวาระการดำ�รงตำ�แหน่งตามระยะเวลาการดำ�รงตำ�แหน่งกรรมการบริษัท

เมื่อกรรมการกำ�กับดูแลกิจการครบวาระการดำ�รงตำ�แหน่ง หรือมีเหตุใดที่กรรมการกำ�กับดูแลกิจการไม่สามารถอยู่ได้

จนครบวาระ ซึ่งมีผลให้จำ�นวนกรรมการไม่ครบถ้วน คณะกรรมการจะแต่งตั้งกรรมการกำ�กับดูแลกิจการรายใหม่ให้

ครบจำ�นวน อย่างช้าภายใน 3 เดือนนับแต่วันที่จำ�นวนกรรมการไม่ครบถ้วน เพื่อให้เกิดความต่อเนื่องในการดำ�เนินงาน

ของคณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการ
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2. การพ้นจากตำ�แหน่ง
•

•

หน้าที่และความรับผิดชอบ

1.

2.

3.

4.

5.

6.

7.

8.

9.

10.

ในการปฏิบัติหน้าที่ คณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการอาจขอความเห็นจากที่ปรึกษาอิสระทางวิชาชีพอื่นหรือแต่งตั้งคณะ

ทำ�งาน เมื่อเห็นว่ามีความจำ�เป็นและเหมาะสม รวมทั้งให้กรรมการกำ�กับดูแลกิจการได้รับการอบรมและเสริมสร้างความรู้

ในเรื่องที่เกี่ยวข้องต่อการดำ�เนินงานของคณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการ โดยบริษัทเป็นผู้รับผิดชอบค่าใช้จ่าย

กรรมการกำ�กับดูแลกิจการพ้นจากตำ�แหน่งโดยทันที เมื่อ

- ตาย

- ลาออก

- พ้นจากการเป็นกรรมการบริษัท

- ขาดคุณสมบัติของการเป็นกรรมการกำ�กับดูแลกิจการ

- คณะกรรมการมีมติให้พ้นจากตำ�แหน่ง

การลาออกของกรรมการกำ�กับดูแลกิจการ ให้ยื่นใบลาออกต่อประธานกรรมการล่วงหน้า

กำ�หนดนโยบายและแนวปฏิบัติด้านการกำ�กับดูแลกิจการและจรรยาบรรณธุรกิจของบริษัทให้สอดคล้องกับกฎหมาย

ข้อบังคับ และหลักเกณฑ์ที่เกี่ยวข้อง ตลอดจนมาตรฐานและแนวปฏิบัติที่ดีขององค์กรชั้นนำ� ทั้งในระดับประเทศและ

ระดับสากล

กำ�กับดูแลและติดตาม เพื่อให้มั่นใจว่าบริษัทมีการดำ�เนินงานสอดคล้องกับนโยบายและแนวปฏิบัติที่กำ�หนดไว้ 

กำ�กับดูแลให้มีการสื่อสารและเผยแพร่วัฒนธรรมด้านการกำ�กับดูแลกิจการที่ดีและจรรยาบรรณธุรกิจให้พนักงาน 

ทุกระดับเข้าใจและปฏิบัติตาม

ทบทวนแนวปฏิบัติด้านการกำ�กับดูแลกิจการที่ดีและจรรยาบรรณธุรกิจ โดยเปรียบเทียบกับมาตรฐานสากลและ 

ข้อเสนอแนะจากการประเมินต่างๆ และนำ�เสนอต่อคณะกรรมการเพื่อเป็นการพัฒนาและยกระดับมาตรฐานการกำ�กับ 

ดูแลกิจการของบริษัทอย่างต่อเนื่อง

พิจารณาและให้ความเห็นชอบแบบประเมินผลการปฏิบัติงานของคณะกรรมการ รวมทั้งให้ความเห็นชอบผลการประเมิน 

เพื่อนำ�เสนอคณะกรรมการต่อไป

พิจารณาแนวทางในการจัดอบรมและพัฒนากรรมการ

กำ�กับดูแลการดำ�เนินงานที่เกี่ยวข้องกับการป้องกันการทุจริตคอร์รัปชันที่มีประสิทธิภาพและเหมาะสมกับองค์กร 

กำ�กับดูแลการปฏิบัติตามกฎเกณฑ์ (Compliance)

พิจารณาทบทวนกฎบัตรคณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการอย่างสมํ่าเสมอ

ปฏิบัติการอื่นใดตามที่คณะกรรมการมอบหมาย

แนวปฏิบัติที่ดีสำ�หรับคณะกรรมการด้านการกำ�กับดูแลกิจการ
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การประชุม

1. จำ�นวนครั้งของการประชุม
•

•

2. ผู้เข้าร่วมประชุม
•

•

•

•

•

3. การลงคะแนนเสียง
•

4. บันทึกรายงานการประชุม
•

การรายงานของคณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการ

1.

2.

คณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการต้องประชุมร่วมกันอย่างน้อยไตรมาสละ 1 ครั้ง และอาจจัดการประชุมเพิ่มเติมตามที่

ประธานกรรมการกำ�กับดูแลกิจการเห็นสมควร

ประธานกรรมการกำ�กับดูแลกิจการอาจเรียกประชุมคณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการเป็นกรณีพิเศษได้ หากมีการร้องขอ 

จากกรรมการกำ�กับดูแลกิจการ หรือประธานกรรมการให้พิจารณาระเบียบวาระที่จำ�เป็นต้องหารือร่วมกัน

การประชุมคณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการ ต้องมีกรรมการมาประชุมไม่น้อยกว่ากึ่งหนึ่งของจำ�นวนกรรมการกำ�กับ

ดูแลกิจการทั้งหมดจึงจะครบองค์ประชุม และให้ประธานกรรมการกำ�กับดูแลกิจการเป็นประธานในที่ประชุม

ในกรณีที่ประธานกรรมการกำ�กับดูแลกิจการไม่อยู่ในที่ประชุมหรือไม่สามารถปฏิบัติหน้าที่ได้ ให้กรรมการกำ�กับดูแล

กิจการที่มาประชุมเลือกกรรมการกำ�กับดูแลกิจการท่านหนึ่งเป็นประธานในที่ประชุม

เลขานุการคณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการจะต้องเข้าร่วมประชุมด้วยทุกครั้ง และในกรณีที่มีเหตุจำ�เป็นซึ่งเลขานุการฯ 

ไม่สามารถเข้าร่วมประชุมได้ บริษัทอาจมอบหมายบุคคลอื่นเข้าร่วมประชุมแทน

กรรมการกำ�กับดูแลกิจการที่มีส่วนได้เสียในเรื่องที่พิจารณา จะต้องแจ้งให้ที่ประชุมทราบและงดให้ความเห็น งดออก

เสียง และออกจากห้องประชุม

คณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการมีอำ�นาจเชิญฝ่ายจัดการ หน่วยงานรับผิดชอบ หรือผู้ที่เกี่ยวข้อง หรือผู้ที่เห็นสมควร

เข้าร่วมประชุม หรือขอให้ชี้แจงในเรื่องที่เกี่ยวข้องได้

มติที่ประชุมให้ถือเสียงข้างมากของกรรมการกำ�กับดูแลกิจการที่มาประชุมและออกเสียงลงคะแนน โดยให้กรรมการ

กำ�กับดูแลกิจการหนึ่งคนมีหนึ่งเสียงในการลงคะแนน ถ้าคะแนนเสียงเท่ากัน ให้ประธานในที่ประชุมออกเสียงเพิ่มขึ้น

อีกหนึ่งเสียงเป็นเสียงชี้ขาด

ให้เลขานุการคณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการหรือผู้ที่ได้รับมอบหมายเป็นผู้บันทึกรายงานการประชุม

ให้คณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการรายงานผลการประชุม (หรือเรื่องอื่นใดที่เห็นว่าคณะกรรมการควรทราบ) ต่อ 

คณะกรรมการอย่างสมํ่าเสมอ 

ให้คณะกรรมการกำ�กับดแูลกิจการเปดิเผยขอ้มลูเก่ียวกับการกำ�กับดแูลกิจการทีด่ขีองบรษิทัและรายงานผลการดำ�เนนิงาน 

ของคณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการในรายงานประจำ�ปี
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การประเมินผลการปฏิบัติงาน

คณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการทำ�การประเมินผลการปฏิบัติงานอย่างน้อยปีละ 1 ครั้ง และควรจัดทำ�รายงานผลการปฏิบัต ิ

หน้าที่ให้คณะกรรมการรับทราบเป็นประจำ�ทุกปี

ค่าตอบแทนกรรมการ

คณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการจะได้รับค่าตอบแทนที่เหมาะสมกับหน้าที่และความรับผิดชอบตามที่ได้รับอนุมัติจาก 

ที่ประชุมสามัญผู้ถือหุ้นประจำ�ปี

ที่มา: The Governance Committee: Driving Board Performance Best Practices and Key Resources, National 

Association of Corporate Directors (NACD), 2007

แนวปฏิบัติที่ดีสำ�หรับคณะกรรมการด้านการกำ�กับดูแลกิจการ
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ที่มา: Guidance on Board Effectiveness, Financial Reporting Council (FRC), 2018 และ The Singapore Directors’ Toolkit, 
Singapore Institute of Directors (SID), 2016

ภาคผนวก 2	 ตัวอย่างคำ�ถามด้านการกำ�กับดูแลกิจการ

ข้อ คำ�ถาม

1 องค์ประกอบของคณะกรรมการมีความหลากหลายและเหมาะสมต่อการดำ�เนินงานอย่างมีประสิทธิภาพหรือไม่

2 การดำ�เนินงานประจำ�ปีของคณะกรรมการมีความเชื่อมโยงกับความรับผิดชอบสำ�คัญตามรายละเอียดท่ี

ปรากฏในกฎบัตรคณะกรรมการหรือไม่

3 คณะกรรมการมีการพิจารณาปรับปรุงกฎบัตรของคณะกรรมการเป็นประจำ� เพื่อให้สอดคล้องกับสภาพแวดล้อม 

การดําเนินงานที่เปลี่ยนไปหรือไม่

4 หน่วยงานใดมีหน้าที่ดูแลให้การดำ�เนินงานของกิจการเป็นไปตามกรอบการกำ�กับดูแลกิจการที่ดี

5 บริษัทมีกระบวนการดำ�เนินงานเพ่ือตอบสนองต่อมาตรฐานหรือความเปลี่ยนแปลงด้านการกำ�กับดูแลกิจการที่

เข้มงวดมากขึ้นหรือไม่

6 คณะกรรมการตระหนักถึงวัฒนธรรมองค์กรท่ีจำ�เป็นเพ่ือสนับสนุนเป้าหมายและความสำ�เร็จในระยะยาว

ของบริษัทหรือไม่

7 ความคาดหวังของผู้ถือหุ้นในปัจจุบันเกี่ยวกับการกำ�กับดูแลกิจการเป็นอย่างไร

8 ฝ่ายจัดการตระหนักถึงความคาดหวังของนักลงทุนสถาบัน (Institutional Investor) ในด้านการกำ�กับดูแลกิจการหรือไม่

9 ในกรณีที่กิจการมีการดำ�เนินธุรกิจในหลายประเทศ ฝ่ายจัดการได้ตระหนักถึงความแตกต่างของมาตรฐาน 

การกำ�กับดูแลกิจการในภูมิภาคต่างๆ หรือไม่

10 คณะกรรมการได้รับรายงานจากฝ่ายจัดการเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงที่มีนัยสำ�คัญทางด้านกฎหมาย ระเบียบ 

ข้อบังคับ หรือมาตรฐานการกำ�กับดูแลกิจการหรือไม่

11 หลักจริยธรรม จรรยาบรรณ และการปฏิบัติตามกฎเกณฑ์ต่างๆ ได้ถูกพิจารณาทบทวนอย่างต่อเนื่อง เพื่อให้

สอดคล้องกับสภาพแวดล้อมทางธุรกิจ กฎหมาย หรือระเบียบที่เปลี่ยนแปลงไปหรือไม่

12 กระบวนการด้านการกำ�กับดูแลจริยธรรม จรรยาบรรณธุรกิจ และการปฏิบัติตามกฎเกณฑ์ต่างๆ ได้รับการสอบ

ทานจากที่ปรึกษาภายนอกหรือผู้เชี่ยวชาญหรือไม่

13 บริษัทมีกระบวนการอบรมหรือให้ความรู้อย่างเหมาะสมและต่อเนื่องสำ�หรับกรรมการหรือไม่

14 คณะกรรมการแสดงให้เห็นถึงความเป็นผู้นำ�เชิงจริยธรรม (Ethical Leadership) อย่างไร

15 คณะกรรมการจะสื่อสาร “แนวปฏิบัติทางธุรกิจที่เหมาะสม” ให้พนักงานรับทราบได้อย่างไร

16 กิจการมีการอบรมหรือให้ความรู้เก่ียวกับหลักจริยธรรมและจรรยาบรรณในการดำ�เนินธุรกิจให้พนักงาน 

รับทราบและเข้าใจอย่างเพียงพอและทั่วถึงหรือไม่

17 ฝ่ายจัดการมีขั้นตอน / กระบวนการในการสื่อสาร “ค่านิยม” และ “พฤติกรรมที่คาดหวัง” ให้พนักงานรับทราบ

อย่างชัดเจนทั่วทั้งองค์กรหรือไม่

18 คณะกรรมการได้ตรวจสอบ / ประเมินผลการปฏิบัติงานของตนเองอย่างสมํ่าเสมอหรือไม่

19 กิจการมีกลไกในการบริหารจัดการเมื่อพบเหตุละเมิดหรือไม่ปฏิบัติตามข้อบังคับ ระเบียบ หลักจริยธรรม หรือ

จรรยาบรรณหรือไม่
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ภาคผนวก 3	 ตัวอย่างประเด็นสำ�หรับใช้ในการประเมินตนเองของคณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการ

ประเด็น

1 ภาพรวม (Overall)

•

•

คณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการมุ่งมั่นดำ�เนินงานโดยรับผิดชอบต่อผู้ถือหุ้นและผู้มีส่วนได้เสีย

คณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการปฏิบัติหน้าที่ในการกำ�กับดูแลกิจการของบริษัทได้เป็นอย่างดี

2 โครงสร้าง (Right Structure)

•

•

•

•

คณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการทบทวนกฎบัตรของตนและนำ�เสนอให้คณะกรรมการพิจารณาอนุมัติเป็นประจำ�ทุกปี

คณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการประกอบด้วยกรรมการอิสระเป็นส่วนใหญ่

องค์ประกอบของคณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการ ประกอบด้วยกรรมการที่มีคุณสมบัติเหมาะสมกับบทบาท

หน้าที่ และความรับผิดชอบ

คณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการทำ�การประเมินตนเองและรายงานผลการประเมินต่อคณะกรรมการเป็นประจำ�ทุกปี

3 วัฒนธรรม (Right Culture)

• คณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการมีวัฒนธรรมการดำ�เนินงานที่เปิดกว้างต่อการแสดงความคิดเห็นและการ

ตัดสินใจอย่างตรงไปตรงมา

4 การดำ�เนินงาน (Right Issues)

•

•

คณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการพัฒนานโยบายและแนวปฏิบัติด้านการกำ�กับดูแลกิจการ (Corporate Governance 

Policy) และนำ�เสนอคณะกรรมการเพื่อพิจารณาอนุมัติ โดยมีการทบทวนเป็นประจำ�ทุกปี หรือตามความเหมาะสม

คณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการทบทวนนโยบายและแนวปฏิบัติเกี่ยวกับจรรยาบรรณธุรกิจ (Code of Conduct) 

ของบริษัทอย่างสมํ่าเสมอ

5 ข้อมูล (Right Information)

•

•

•

•

•

คณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการได้รับข้อมูลจากสมาชิกอย่างครบถ้วน ทันเวลา และสามารถนำ�มาใช้ประโยชน์ 

ในการพิจารณาเรื่องต่างๆ ได้อย่างเหมาะสม

คณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการศึกษาและทำ�ความเข้าใจข้อมูลที่เก่ียวข้องอย่างครบถ้วนและสามารถตัดสินใจ

ได้อย่างมีประสิทธิภาพ

คณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการกำ�กับดูแลให้ฝ่ายจัดการนำ�เสนอข้อมูลที่เกี่ยวข้องอย่างเหมาะสมและทันเวลา

สมาชิกของคณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการใช้ข้อมูลอย่างมีประสิทธิภาพ

คณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการมั่นใจว่าสมาชิกกรรมการแต่ละท่านได้รับการพัฒนาและอบรมในประเด็นท่ี

เกี่ยวข้องกับการกำ�กับดูแลกิจการอย่างต่อเนื่อง

แนวปฏิบัติที่ดีสำ�หรับคณะกรรมการด้านการกำ�กับดูแลกิจการ
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ที่มา : The Onboarding Book, National Association of Corporate Directors (NACD), 2012

ประเด็น

6 กระบวนการ (Right Process)

•

•

•

•

คณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการรายงานผลการดำ�เนินงานพร้อมข้อเสนอแนะให้คณะกรรมการรับทราบ 

ภายหลังเสร็จสิ้นการประชุมฯ ในแต่ละครั้ง

คณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการได้รับข้อมูลที่เพียงพอและเหมาะสม (เช่น ระเบียบวาระการประชุม รายงานการ

ประชุมครั้งก่อน เป็นต้น) ล่วงหน้าก่อนการประชุม

คณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการกำ�หนดให้มีการจัดทำ�รายงานการประชุมฯ ทุกครั้ง

คณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการมีส่วนร่วมพัฒนาและให้ข้อเสนอแนะต่อคณะกรรมการเก่ียวกับกระบวนการ 

ประเมินผลการปฏิบัติงานของคณะกรรมการ / คณะกรรมการชุดย่อย

7 การติดตาม (Right Follow-Through)

•

•

คณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการดูแลให้มีการจัดทำ�แผนงานเพื่อติดตามความคืบหน้าและการปฏิบัติตาม 

ข้อเสนอแนะของตน

คณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการมีการปฏิบัติหน้าที่นอกเหนือจากการประชุมคณะกรรมการ
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