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บทนำ�

คณะกรรมการจะปฏิบัติหน้าที่ได้อย่างมีประสิทธิภาพเพียงใด 

ส่วนหนึ่งก็ขึ้นอยู่กับว่ากรรมการแต่ละท่านเข้าไป “มีส่วนร่วม” 

ในการกำ�กับดูแลกิจการอย่างเต็มที่หรือไม่ คณะกรรมการ

ซึ่งประกอบด้วยสมาชิกผู้สามารถอุทิศเวลา ตลอดจนความรู้ 

ความเชี่ยวชาญ และประสบการณ์เพื่อปฏิบัติหน้าที่ของตน 

ได้อย่างเพียงพอ ย่อมมีความเข้าใจในบริบทของกิจการอย่าง

ลึกซึ้ง จนสามารถกำ�หนดวิสัยทัศน์ วัตถุประสงค์ระยะยาว 

และทิศทางการดำ�เนินธุรกิจได้อย่างเหมาะสม อันยังมาซึ่ง

ประโยชน์สูงสุดของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและความย่ังยืนของ

กิจการ

ด้วยเหตุนี้ “การมีส่วนร่วมของคณะกรรมการ” (Board 

Engagement) จึงกลายเป็นหนึ่งในประเด็นที่ถูกกล่าวถึงกัน

อย่างกว้างขวางในแวดวงกรรมการทั่วโลก ในฐานะที่เป็น

กลไกสำ�คัญและจำ�เป็นอย่างยิ่งที่ทุกองค์กร “ต้องมี” (มิใช่ 

“ควรมี”) เพื่อที่จะสามารถขับเคลื่อนกิจการให้สามารถข้าม

ผ่านและรับมือภาวะชะงักงัน (Disruption) ต่างๆ ตลอดจน

การเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วของสภาพแวดล้อมทางธุรกิจ

ในปัจจุบันได้อย่างมั่นคง

การมีส่วนร่วมของกรรมการ แม้จะเป็นท่าทีการแสดงออก

ของปัจเจกบุคคล (ซึ่งวัดผล-ประเมินผลออกมาอย่างเป็นรูป

ธรรมได้ยาก) ทั้งในและนอกการประชุมฯ แต่ก็สามารถสร้าง

อิทธิพลและกลายเป็นต้นแบบในเชิงพฤติกรรมให้กับสมาชิก

กรรมการท่านอื่นๆ จนกลายเป็น “พฤติกรรมกลุ่ม” ได้ ดังนั้น 

การจัดให้มีนโยบายหรือแนวปฏิบัติที่ชัดเจนในการพัฒนา-

ส่งเสริมการมีส่วนร่วมของกรรมการตลอดช่วงระยะเวลาของ 

 

 

การดำ�รงตำ�แหน่ง (ตั้งแต่ถูกเทียบเชิญเข้าเป็นกรรมการ 

จนกระทั่งสิ้นสุดวาระไป) จึงเป็นสิ่งที่คณะกรรมการควรให้ 

ความสำ�คัญ ตลอดจนสื่อสารทำ�ความเข้าใจ และร่วมประเมิน 

พฤติกรรมเหล่านั้นอยู่เป็นระยะๆ เพื่อให้มั่นใจว่าสมาชิก

กรรมการแต่ละท่านเป็น “แบบอย่างที่ดี” ของกันและกัน

แม้ตลอดระยะเวลาที่ผ่านมา หน่วยงานด้านการกำ�กับดูแล 

กิจการในหลายภาคส่วน (ทั้งในระดับประเทศและระดับสากล) 

จะมีความพยายามในการขับเคลื่อน-ส่งเสริมการมีส่วนร่วม 

ของคณะกรรมการอยู่อย่างต่อเนื่อง ทว่า องค์ความรู้ในประเด็น 

ดังกล่าวค่อนข้างกระจัดกระจาย และมิได้จัดเก็บอย่างเป็น 

ระเบียบแบบแผน จึงถือเป็นโอกาสดีที่คู่มือฉบับนี้จะถูกพัฒนา 

ขึ้น เพื่อประมวลองค์ความรู้เหล่านั้นมาไว้ให้เป็นหนึ่งเดียว

และสะท้อนให้เห็นถึงความสำ�คัญดังกล่าว ตลอดจนชี้นำ�ให้

คณะกรรมการเห็นถึงความจำ�เป็นที่กิจการ (ไม่ว่าขนาดเล็ก

หรือใหญ่) จะต้องมีแนวทางที่ชัดเจนในการส่งเสริมให้เกิด 

“การมีส่วนร่วมของคณะกรรมการ” อย่างเป็นรูปธรรม 

หวังเป็นอย่างยิ่งว่า เนื้อหาที่บรรจุอยู่ในเอกสารฉบับนี้จะช่วย 

สนับสนุนการทำ�หน้าท่ีของคณะกรรมการในการส่งเสริมให้

เกิดพฤติกรรมการมีส่วนร่วมในการปฏิบัติหน้าที่กำ�กับดูแล

กิจการอย่างเหมาะสม ตลอดจนสามารถใช้เป็นแนวทางให ้

กิจการได้ทบทวนและประเมินคุณภาพของโครงสร้าง 

วัฒนธรรม และกระบวนการทำ�งานในระดับคณะกรรมการ 

(Board Structure, Culture, and Process) ว่ามีความเหมาะสม 

และเอื้อต่อการการมีส่วนร่วมของคณะกรรมการมากน้อย

เพียงใด เพื่อนำ�ไปสู่การพัฒนาปรับปรุงให้ดียิ่งขึ้นต่อไป

• สถาบันกรรมการบริษัทไทย (IOD) •
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5. ผู้แทนจากกองทุนบำ�เหน็จบำ�นาญข้าราชการ
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	 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 

	 นางสาวจาร์รวี 	 จีระมะกร 	 Senior CG Analyst - Curriculum & Facilitators
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การมีส่วนร่วมของคณะกรรมการ (Board Engagement) คือกลไกในการดึงเอาศักยภาพภายในของกรรมการ

แต่ละท่านออกมาใช้ให้เกิดประโยชน์สูงสุด อันเป็นปัจจัยที่ช่วยขับเคลื่อนให้เกิดพลวัติ (Dynamics) และเสริมสร้าง 

ประสิทธิภาพในการปฏิบัติหน้าที่ของคณะกรรมการ ที่จะต้องกำ�กับดูแลองค์กรให้บรรลุวัตถุประสงค์ระยะยาว  

มีการเจริญเติบโตอย่างยั่งยืน และเป็นไปเพื่อประโยชน์สูงสุดของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (โปรดดูแนวปฏิบัติ 1)

การมีส่วนร่วมของกรรมการจะเกิดขึ้นได้อย่างชัดเจนและเป็นรูปธรรม หากคณะกรรมการสามารถสร้างวัฒนธรรม 

(Boardroom Culture)  และบรรยากาศที่มุ่งเน้นการประสานความร่วมมือกันอย่างใกล้ชิด ทั้งระหว่างกรรมการ

ด้วยกันเอง ตลอดจนกรรมการผู้จัดการใหญ่ (CEO) และฝ่ายจัดการ พร้อมอุทิศเวลาในการปฏิบัติหน้าที่กำ�กับดูแล

องค์กรอย่างเหมาะสม เพียงพอ (โปรดดูแนวปฏิบัติ 1.3)

แนวคิดในการส่งเสริมการมีส่วนร่วมของคณะกรรมการ มิได้มุ่งผลักดันให้กรรมการแต่ละท่าน “อุทิศเวลา” ให้กับ

การปฏิบัติหน้าที่มากขึ้นเพียงเท่านั้น แต่ยังหมายรวมถึงการมุ่งสร้างการมีส่วนร่วมให้มี “ความลุ่มลึก” มากขึ้นด้วย 

เพื่อให้คณะกรรมการสามารถอุทิศความรู้-ความสามารถในการกำ�กับดูแลกิจการได้อย่างเต็มที่ ภายใต้เวลาที่มีอยู่

อย่างจำ�กัด (โปรดดูแนวปฏิบัติ 3.1)

คณะกรรมการพึงมีความตระหนักและให้ความสำ�คัญกับ “การประเมินระดับการมีส่วนร่วมของกรรมการ” อย่าง

สมํ่าเสมอ โดยพิจารณาจากประเด็นต่างๆ ดังต่อไปนี้ (โปรดดูแนวปฏิบัติ 2)

4.1  คณะกรรมการมีความเชื่อในเป้าหมายหลัก (Purpose) ขององค์กรมากน้อยเพียงใด 

4.2  กลไกที่ใช้ประเมินผลการปฏิบัติหน้าที่ของคณะกรรมการมีประสิทธิภาพหรือไม่

4.3  คณะกรรมการเข้าใจความคาดหวังต่างๆ ที่มีต่อการปฏิบัติหน้าที่ของตนได้ดีพอแล้วหรือยัง

4.4  กระบวนการสื่อสารและการเข้าถึงข้อมูลต่างๆ ของคณะกรรมการมีประสิทธิภาพเพียงใด

4.5  คณะกรรมการมีกลไกในการดึงศักยภาพของกรรมการแต่ละท่านมาใช้ให้เกิดประโยชน์หรือไม่

การมีส่วนร่วมของคณะกรรมการจะประสบความสำ�เร็จได้ ต้องอาศัยทัศนคติที่ถูกต้องตรงกันระหว่างสมาชิก

กรรมการ ตลอดจนประธานกรรมการ กรรมการผู้จัดการใหญ่ และฝ่ายจัดการ ถึง “คุณค่า” ของการมีส่วนร่วมฯ ว่า

เป็นหนึ่งในปัจจัยสำ�คัญที่ช่วยยกระดับมาตรฐานของการกำ�กับดูแล อันนำ�ไปสู่ความสำ�เร็จและการเจริญเติบโต

อย่างยั่งยืนขององค์กร (โปรดดูแนวปฏิบัติ 3.1)

กุศโลบายต่างๆ เพื่อส่งเสริมการมีส่วนร่วมของกรรมการนั้น มิใช่การจัดให้มีขึ้นแบบ “ครั้งเดียวจบ” หากแต่สามารถ

จัดให้มีขึ้นได้ตลอดช่วงของการดำ�รงตำ�แหน่งเป็นกรรมการ โดยแฝงอยู่ในทุกๆ มิติตลอดช่วงเวลาของการดำ�รง

ตำ�แหน่งกรรมการ ซึ่งครอบคลุมตั้งแต่การสรรหา การปฐมนิเทศ การแต่งตั้งเพื่อทำ�หน้าที่ในคณะกรรมการชุดย่อย 

การร่วมพัฒนากลยุทธ์ การวางแผนสืบทอดตำ�แหน่ง การประชุมคณะกรรมการ  ไปจนถึงการประเมินผลการปฏิบัติ

หน้าที่และการพัฒนากรรมการ (โปรดดูแนวปฏิบัติ 3.2)

ส่วนที่ 1 หลักการสำ�คัญ (Key Principles)

1

2

3

4

5

6

6
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1.1	 ความหมายและความสำ�คัญของการมีส่วนร่วมของคณะกรรมการ

	 1.1.1

	 1.1.2	

	 1.1.3

	 1.1.4

แนวปฏิบัติ 1    ความเข้าใจเบื้องต้นเกี่ยวกับการมีส่วนร่วม
		            ของคณะกรรมการ  

การมีส่วนร่วมของคณะกรรมการ (Board Engagement) คือ การแสดงออกของคณะกรรมการใน

ลักษณะต่างๆ ทั้งในเชิงพฤติกรรม ตลอดจนความคิด และความรู้สึก ซึ่งสะท้อนให้เห็นถึงทัศนคติส่วน

บุคคล ความเชื่อ ตลอดจนความมุ่งมั่น (Commitment) ที่กรรมการแต่ละท่านมีต่อองค์กร

การมีส่วนร่วมของคณะกรรมการนั้นมิได้มีรูปแบบหรือขอบเขตที่ตายตัว ทั้งนี้ ขึ้นอยู่กับวัตถุประสงค์ 

การตีความ และความคาดหวังของแต่ละองค์กร อย่างไรก็ตาม การมีส่วนร่วมของคณะกรรมการมัก

ครอบคลุมรูปแบบของพฤติกรรมต่างๆ ดังต่อไปนี้

1.1.2.1	 การแสดงออกซึ่งมุมมอง / ความเชื่อที่ยึดโยงกับเป้าหมายหลักขององค์กร 

1.1.2.2	 การเข้าไปมีส่วนร่วมดำ�เนินการ โดยรักษาระดับในการแสดงบทบาทของตนอย่างเหมาะสม

1.1.2.3	 การอุทิศศักยภาพ / ความเชี่ยวชาญของตน เพื่อก่อประโยชน์ต่อองค์กรได้อย่างตรงจุด

1.1.2.4	 การแสดงออกให้เห็นถึงความใส่ใจ ความกระตือรือร้น และความพร้อมในการปฏิบัติหน้าที่ 

1.1.2.5	 การสร้างความสัมพันธ์กับกลุ่มบุคคลต่างๆ (ทั้งภายในและภายนอกองค์กร) อย่างต่อเนื่อง 

คณะกรรมการที่มีส่วนร่วมอย่างแท้จริง (Engaged Board) ย่อมอุทิศเวลาอย่างเพียงพอ เหมาะสม 

ในการปฏิบัติหน้าที่ให้เป็นไปตามความคาดหวังของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย และสอดส่องดูแลการดำ�เนินงาน 

ของกิจการให้เป็นไปเพื่อประโยชน์สูงสุดของกลุ่มบุคคลเหล่านั้น 

การมีส่วนร่วมของคณะกรรมการในระดับที่เหมาะสม ก่อให้เกิดประโยชน์หลายประการ อาทิเช่น

1.1.4.1	 เพิ่มขีดศักยภาพในการดำ�เนินงานของกิจการให้บรรลุตามวัตถุประสงค์

1.1.4.2	 ยกมาตรฐานการปฏิบัติหน้าที่และความรับผิดชอบของคณะกรรมการ (Accountability)

1.1.4.3	 เสริมสร้างความโปร่งใสและความไว้เนื้อเชื่อใจกันระหว่างคณะกรรมการและฝ่ายจัดการ

1.1.4.4	 เพิ่มสมรรถนะของฝ่ายจัดการในการแก้ไข หรือคลี่คลายประเด็นที่มีความยุ่งยาก-ซับซ้อน 

1.1.4.5	 เสริมสร้างภาพลักษณ์ในเชิงบวกและความเชื่อมั่นของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่มีต่อกิจการ

8
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1.2	 รูปแบบต่างๆ ของการมีส่วนร่วมของคณะกรรมการ

	 1.2.1

	 1.2.2

1.3	 คุณลักษณะสำ�คัญของคณะกรรมการที่ส่งเสริมให้เกิดการมีส่วนร่วม

	 1.3.1

เพื่อให้เกิดความเข้าใจที่ชัดเจนมากยิ่งขึ้น การมีส่วนร่วมของคณะกรรมการอาจจำ�แนกกว้างๆ ได้เป็น 2 

ประเภท ตามลักษณะของการแสดงออก ได้แก่

1.2.1.1

1.2.1.2

คณะกรรมการควรส่งเสริมให้การมีส่วนร่วมทั้ง 2 รูปแบบเกิดขึ้นควบคู่กัน หากขาดอย่างใดอย่างหนึ่งไป 

ก็ย่อมมิอาจเป็น “การมีส่วนร่วม” ที่สมบูรณ์ได้

การมีส่วนร่วมของกรรมการในรูปแบบต่างๆ ดังกล่าวข้างต้น มีแนวโน้มที่จะเกิดขึ้นได้ง่ายและปรากฏให้

เห็นอย่างเด่นชัดในคณะกรรมการที่สามารถสร้างวัฒนธรรม (Boardroom Culture) บรรยากาศภายใน 

และพฤติกรรมในการทำ�งานร่วมกันของกรรมการที่มีลักษณะดังต่อไปนี้

1.3.1.1

1.3.1.2

1.3.1.3

Psychological Engagement คือ ความรู้สึกผูกพันทางใจ การให้ความสำ�คัญ หรือความภักดี 

(Loyalty) ที่กรรมการมีต่อองค์กรหนึ่ง ดังนั้น การมีส่วนร่วมในลักษณะนี้จึงเป็นการแสดงออก

ในเชิงอารมณ์ความรู้สึก (Sentiment) เป็นหลัก (ซึ่งอาจมิได้สะท้อนออกมาเป็นการกระทำ�โดย

ชัดแจ้ง ทำ�ให้การประเมินผลทำ�ได้ค่อนข้างยาก)

Tangible Engagement คือ การแสดงออกให้เห็นออกมาอย่างเป็นรูปธรรม (จึงสามารถวัด 

ผล-ประเมินผลได้ง่ายกว่าการมีส่วนร่วมเชิงจิตวิสัย หรือ Psychological Engagement) 

พฤติกรรมดังกล่าวอาจอยู่ในรูปของการอุทิศเวลา (Dedication) อย่างเพียงพอในการปฏิบัติ

หน้าที่ของคณะกรรมการในด้านต่างๆ อยู่เสมอ (โปรดดูรายละเอียดเพิ่มเติมในภาคผนวก 1)

มุ่งเน้นการประสานความร่วมมือ (Collaborative Partnership) ในด้านต่างๆ กับกรรมการ 

ผู้จัดการใหญ่ (CEO) และฝ่ายจัดการอย่างใกล้ชิด ทั้งในและนอกการประชุมฯ

มีความคิดแบบมองไปข้างหน้า (Forward Thinking) ตลอดจนกล้าตั้งคำ�ถาม หรือหยิบยก

ประเด็นที่ท้าทายเพื่อนำ�ไปสู่การหารือร่วมกันอย่างกว้างขวางในหมู่กรรมการด้วยกัน 

เต็มใจท่ีจะอุทิศเวลาของตนในการเข้าไปปรากฏตัว หรือมีส่วนร่วมในกิจกรรมสำ�คัญต่างๆ ขององค์กร 

ตามความเหมาะสม มิใช่แค่การเข้าร่วมประชุมคณะกรรมการตามกำ�หนดการปกติ เพียงเพื่อ

ติดตามผลการดำ�เนินงาน หรืออนุมัตินโยบายสำ�คัญต่างๆ เท่านั้น
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	 1.3.2

1.3.1.4

1.3.1.5

1.3.1.6

คณะกรรมการท่ีมีส่วนร่วมอย่างแท้จริง คือคณะกรรมการท่ีสามารถรักษา “ระดับการแสดงออกซ่ึงบทบาท 

ของตน” ได้อย่างสมดุล กล่าวคือ มิใช่เพียงแต่ทำ�หน้าที่ “รับทราบและอนุมัติ” ข้อเสนอของฝ่ายจัดการ 

(หรือที่เรียกว่า Passive Board หรือ Rubber Stamp ซึ่งมีส่วนร่วมน้อยเกินไป) 

ในขณะเดียวกัน ก็ระมัดระวังมิไปแทรกแซงการดำ�เนินงานในระดับปฏิบัติการ หรือตัดสินใจแทนฝ่าย

จัดการอย่างไม่เหมาะสม (หรือที่เรียกว่า Intervening / Operating Board ซึ่งมีส่วนร่วมมากไป จนเกิน

ขอบเขตหน้าที่ของกรรมการ)

เข้าใจว่าอำ�นาจหน้าท่ีระหว่างคณะกรรมการและฝ่ายจัดการน้ันต่างกัน ทว่าต้องอาศัยการทำ�งาน 

อย่างสอดประสานและส่งเสริมกัน จึงมุ่งสร้างความสัมพันธ์ให้ฝ่ายจัดการมีรู้สึกว่ากรรมการ

เป็น “พันธมิตร” (Partner) มิใช่ “ผู้บังคับบัญชา” (Superior) ของพวกเขา

มุ่งให้ความสนใจและทุ่มเวลากับการมอง “ภาพใหญ่” (Big Picture) มากกว่าประเด็นปลีกย่อย 

(Minutiae) เพื่อใช้เป็นแนวทางในการจัดลำ�ดับความสำ�คัญ และกำ�หนดทิศทางการดำ�เนิน

ธุรกิจให้สอดรับกับวัตถุประสงค์หลักของกิจการ

หมั่นประเมินผลการปฏิบัติหน้าที่ของตนเพื่อเรียนรู้จุดบกพร่อง พร้อมดำ�เนินการปรับปรุงแก้ไข 

และแสวงหาแนวทางในการพัฒนาศักยภาพของตนเองอยู่เสมอ

แนวปฏิบัติที่ดีเกี่ยวกับการส่งเสริมการมีส่วนร่วมของคณะกรรมการ
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2.1

2.2

คณะกรรมการพึงสังเกตอากัปกิริยา พฤติกรรม หรือการแสดงออกต่างๆ ของสมาชิกกรรมการที่เป็นเสมือน 

“สัญญาณบ่งชี้” (Red Flags) ให้เห็นว่ากรรมการท่านนั้นขาดการมีส่วนร่วม หรือมีส่วนร่วมน้อยเกินไป (โปรดดู

ภาคผนวก 3) เพราะแม้จะเกิดกับสมาชิกกรรมการเพียงท่านใดท่านหนึ่ง แต่หากมิได้รับการจัดการ-แก้ไขอย่าง

ทันท่วงทีแล้ว ลักษณะพฤติกรรมดังกล่าวก็อาจส่งอิทธิพลต่อสมาชิกกรรมการท่านอื่นๆ ทำ�ให้เกิดท่าทีคล้อยตาม 

และกลายเป็น “พฤติกรรมกลุ่ม” ในที่สุด  

เป็นไปได้ว่า การที่กรรมการบางท่านขาดการมีส่วนร่วม หรือมีส่วนร่วมน้อยเกินไป อาจเกิดจากพฤติกรรมหรือ

อุปนิสัยของบุคคลนั้นเอง เช่น การไม่ให้ความสำ�คัญหรือขาดความใส่ใจในการปฏิบัติหน้าที่ของตนในฐานะ

กรรมการ หรืออาจเกิดจากความบกพร่องของกลไก / กระบวนการสรรหากรรมการที่ทำ�ให้ได้บุคคลที่มีทักษะ 

ความรู้ ความเชี่ยวชาญที่ไม่สอดรับหรือเป็นประโยชน์กับกิจการเข้ามาดำ�รงตำ�แหน่ง หรืออาจเกิดจากการที่

กรรมการท่านนั้นเองยังขาดประสบการณ์ เนื่องจากเพิ่งเคยดำ�รงตำ�แหน่งกรรมการเป็นครั้งแรก 

แนวปฏิบัติ 2    แนวทางการประเมินระดับการมีส่วนร่วม
			     ของคณะกรรมการ                                                 

ตัวอย่าง: คำ�ถาม (4P) สำ�หรับกรรมการเพื่อประเมินถึงลักษณะพฤติกรรมการมีส่วนร่วมของตนเอง

Preparedness Punctuality

ท่านมี “ความพร้อม” ในการปฏิบัติหน้าที่หรือไม่ ? ท่านมี “เวลา” ในการปฏิบัติหน้าที่หรือไม่ ?

-

-

อุทิศเวลาในการเตรียมตัวและศึกษาเอกสาร

ข้อมูลต่างๆ มาอย่างดีก่อนการประชุมฯ ทุกครั้ง

แสวงหาข้อมูลต่างๆ เพิ่มเติม (นอกเหนือจากเอกสาร 

ประกอบการประชมุทีไ่ดร้บั) อยู่เสมอ      เพ่ือเสรมิสรา้ง 

ความเข้าใจในเรื่องนั้นๆ

 -

 

-

สามารถเข้าร่วมประชุมคณะกรรมการ ตลอดจน

กิจกรรมสำ�คัญอื่นๆ ที่องค์กรจัดขึ้น (เช่น ประชุม

ผู้ถือหุ้น การปฐมนิเทศกรรมการ ฯลฯ) ได้ทุกครั้ง

มีความตรงต่อเวลาในการเข้าร่วมประชุมคณะ

กรรมการ และกิจกรรมสำ�คัญๆ ขององค์กร

Participation Positivity

ท่านมี “ความสามารถ” ในการปฏิบัติหน้าที่หรือไม่ ? ท่านมี “ความยินดี” ในการปฏิบัติหน้าที่หรือไม่ ?

-

-

สามารถให้มุมมอง หรือแสดงความเห็นในเรื่อง

ต่างๆ ในที่ประชุมฯ ได้อย่างเต็มที่และเป็นอิสระ

หมั่นพัฒนาทักษะ-ความรู้ของตนที่จำ�เป็นต่อการ

กำ�กับดูแลองค์กรอยู่เสมอ

 -

 

-

มีมุมมอง ความเชื่อ ทัศนคติส่วนตัวที่สอดรับไป

กับทิศทาง / เป้าหมาย / วัตถุประสงค์หลักของ

กิจการ

รู้สึกว่าความรู้-ความสามารถของตนมีประโยชน์

และเป็นส่วนสำ�คัญท่ีช่วยขับเคลื่อนกลยุทธ์

องค์กร

Guideline on Effective Board Engagement
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2.3

	 2.3.1	 การประเมินว่าคณะกรรมการมี “ความเชื่อ” ในเป้าหมายหลักขององค์กรหรือไม่

	 2.3.2	 การประเมินว่ากลไกที่ใช้วัดผลในการปฏิบัติหน้าที่ของคณะกรรมการมีความเหมาะสมหรือไม่

นอกจากความเป็นไปได้ต่างๆ ข้างต้นแล้ว พฤติกรรมที่ขาดการมีส่วนร่วมยังอาจเกิดจากสาเหตุอื่นๆ ได้อีก ดังนั้น 

คณะกรรมการจึงควรให้ความสำ�คัญกับ “การประเมินระดับการมีส่วนร่วมของกรรมการ” อย่างสมํ่าเสมอ โดย

พิจารณาจากปัจจัยต่างๆ ที่อาจเป็นมูลเหตุสำ�คัญของปัญหาดังกล่าว ดังต่อไปนี้

	 2.3.1.1

	 2.3.1.2

	 2.3.2.1	

	 2.3.2.2

กรรมการแต่ละท่านอาจถูกสรรหาเข้ามาด้วยเหตุผลที่ต่างกันไป เช่น ถูกเทียบเชิญ หรือเข้ามา

โดยตำ�แหน่ง ฯลฯ แต่ไม่ว่ากรรมการท่านนั้นจะมีที่มาอย่างไรก็ตาม หน้าที่สำ�คัญก็คือการมุ่ง

มั่นกำ�กับดูแลให้กิจการนั้นๆ บรรลุตามเป้าหมายที่ตั้งไว้ (Further the Mission) ดังนั้น หาก

กรรมการขาดแรงจูงใจ ค่านิยมร่วม หรือมีมุมมอง / ความเชื่อที่มิได้ไปในทิศทางเดียวกับเป้า

หมายหลักขององค์กรเสียแต่ต้นแล้ว (Misaligned Values) ก็อาจส่งผลให้กรรมการท่านนั้น

ไม่รู้สึกยินดีที่จะมีส่วนร่วม มีท่าทีเพิกเฉย หรือไม่ให้ความสำ�คัญต่อการดำ�เนินงานขององค์กร 

เท่าที่ควร จนอาจทำ�ให้การปฏิบัติหน้าที่ของกรรมการท่านนั้นเกิดความบกพร่องและไม่มี

ประสิทธิภาพ

“ความเชื่อ” ของกรรมการที่มีต่อวิสัยทัศน์ / เป้าหมายขององค์กรนั้น เป็นเรื่องที่ประเมินได้ค่อน

ข้างยาก และอาจต้องอาศัยการพิจารณาจากบริบทแวดล้อมอื่นๆ แทน เช่น คอยสังเกตว่า ใน

ขณะที่มีการอภิปรายร่วมกันในที่ประชุมฯ กรรมการแต่ละท่านได้แสดงออกอย่างชัดแจ้งในการ

เสนอมุมมอง / ความเห็นส่วนตัวที่มีความเชื่อมโยง หรืออยู่บนพื้นฐานของค่านิยม (Values) 

หลักการดำ�เนินธุรกิจ (Principles) ตลอดจนเป้าหมายหลักขององค์กรมากน้อยเพียงใด และ

แสดงออกอย่างต่อเนื่องหรือไม่ เป็นต้น

โดยหลักการที่ดีแล้ว คณะกรรมการควรได้รับการประเมินผลอย่างน้อยปีละครั้ง โดยการประเมิน 

คณะกรรมการนี้มิใช่แค่เพียงการพิจารณา “ความครบถ้วน-สมบูรณ์ของการปฏิบัติหน้าที่ใน 

รอบปีที่ผ่านมา” เท่านั้น หากแต่ยังเป็นโอกาสให้กรรมการได้ประเมินถึง “คุณภาพของการ

แสดงออกและบทบาทการมีส่วนร่วม” ของตนอีกด้วย ซึ่งผลประเมินฯ ที่ได้ควรถูกนำ�ไปต่อยอด

เพื่อหารือร่วมกันว่า สิ่งใดที่คณะกรรมการควรดำ�เนินการต่อ (Continue) สิ่งใดที่ควรเริ่มจัดให้มี 

(Start) และสิ่งใดที่ควรยกเลิกเสีย (Stop) โดยอาจจัดทำ�ในรูปของ “แผนส่งเสริมการมีส่วนร่วม

ของกรรมการ” อย่างเป็นรูปธรรมก็ได้ 

ทว่าในบางกิจการ การประเมินดังกล่าวอาจไม่ได้รับความสำ�คัญ หรือถูกดำ�เนินการอย่างจริงจัง 

เท่าที่ควร ผลประเมินฯ ที่ได้จึงไม่อาจสะท้อนจุดบกพร่องต่างๆ ได้อย่างตรงไปตรงมา ทำ�ให้

กรรมการพลาดโอกาสทบทวนประเด็นสำ�คัญต่างๆ ไปอย่างน่าเสียดาย และอาจทำ�ให้เข้าใจ 

ไปว่า ระดับการมีส่วนร่วมที่แสดงออกอยู่นั้นเหมาะสมแล้ว

แนวปฏิบัติที่ดีเกี่ยวกับการส่งเสริมการมีส่วนร่วมของคณะกรรมการ



13

	 2.3.3	 การประเมินว่าคณะกรรมการเข้าใจอย่างถ่องแท้ถึงความคาดหวังต่างๆ ที่อยู่รอบด้านหรือไม่

	 2.3.4	 ประเมินว่ากระบวนการสื่อสารและการเข้าถึงข้อมูลต่างๆ ของคณะกรรมการมีประสิทธิภาพหรือไม่ 

	 2.3.3.1

	 2.3.3.2

	 2.3.4.1	

	 2.3.4.2

สิ่งที่คณะกรรมการมองว่าสำ�คัญ (Board’s Priorities) สิ่งที่องค์กรมองว่าสำ�คัญ (Organization’s 

Priorities) และส่ิงท่ีผู้มีส่วนได้ส่วนเสียมองว่าสำ�คัญ (Stakeholders’ Priorities) อาจแตกต่างกัน 

ดังนั้น ความท้าทายของคณะกรรมการ ก็คือการพยายามประสานมุมมองเหล่านี้ให้กลมกลืน 

และเป็นไปในทิศทางเดียวกัน เพื่อที่จะสามารถปฏิบัติหน้าที่ให้สอดรับกับความคาดหวังต่างๆ 

ดังกล่าวได้อย่างมีประสิทธิภาพ ทว่า บ่อยครั้งที่กรรมการปฏิบัติหน้าที่โดยรับเอาความคาดหวัง 

ต่างๆ มาแบบทางเดียว โดยที่มิได้เข้าไปมีบทบาทในการให้ความเห็น ปรับเปลี่ยน หรือร่วม

พัฒนาใดๆ 

การรับเอาความคาดหวังมาแบบทางเดียว ซึ่งมิได้เกิดจากการตกลงร่วมกันระหว่างคณะกรรมการ 

และกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย อาจส่งผลให้กรรมการขาด “วิสัยทัศน์ร่วม” หรือรู้สึกไม่เป็นหนึ่ง

เดียวกันกับความคาดหวังดังกล่าว จนทำ�ให้การมีส่วนร่วมของกรรมการไม่เป็นไปโดยสมบูรณ์ 

หรือมิได้แสดงออกจากความตั้งใจจริง

รายงาน / ข้อมูลสารสนเทศต่างๆ ที่จัดเตรียมและนำ�เสนอโดยฝ่ายจัดการ นับได้ว่าเป็นเครื่อง

มือสำ�คัญที่ส่งผลโดยตรงต่อคุณภาพการตัดสินใจของคณะกรรมการ ดังนั้น การเปิดช่องทาง

ให้กรรมการสามารถเข้าถึงข้อมูลสารสนเทศดังกล่าวได้โดยสะดวก ก็จะยิ่งช่วยยกระดับการมี

ส่วนร่วมของกรรมการได้มากขึ้นตามไปด้วย

อย่างไรก็ตาม คณะกรรมการของกิจการบางแห่งกลับประสบความยากลำ�บากในการเข้าถึง

ข้อมูลสารสนเทศดังกล่าว ซึ่งอาจเกิดจากสาเหตุต่างๆ เช่น 

• กิจการขาดระบบจัดเก็บ รวบรวม และประมวลผลข้อมูลที่มีประสิทธิภาพ 

• ข้อมูลสารสนเทศ (ที่เสนอโดยฝ่ายจัดการ) ขาดความโปร่งใส และไม่ได้คุณภาพ 

• การนำ�ส่งข้อมูลให้คณะกรรมการพิจารณา มีความล่าช้า / ไม่ทันต่อเวลา 

ประเด็นดังกล่าวนับเป็น “อุปสรรคสำ�คัญ” ที่ส่งผลให้กรรมการขาดข้อมูลที่ช่วยเสริมมุมมอง

รอบด้าน ทำ�ให้เกิดความไม่มั่นใจในการตัดสินใจหรือแสดงทรรศนะของตน จนพลอยลดทอน

ความสามารถในการมีส่วนร่วมของกรรมการท่านนั้น ในท้ายที่สุด

Guideline on Effective Board Engagement



หลังจากที่คณะกรรมการร่วมกันประเมินระดับการมีส่วนร่วมฯ (ตามแนวปฏิบัติ 2.1-2.2) จนสามารถระบุถึง 

มูลเหตุสำ�คัญต่างๆ ของปัญหาดังกล่าวได้แล้ว คณะกรรมการพึงนำ�ข้อบกพร่องที่พบ (ถ้ามี) มาวิเคราะห์ต่อยอด

เพื่อแสวงหาแนวทางในการแก้ไข ปรับปรุง หรือพัฒนาให้ดียิ่งขึ้นต่อไป

14

ประเมินว่าคณะกรรมการมีกลไกที่มีประสิทธิภาพเพียงพอที่จะดึงศักยภาพ (Untapped Potential) ของ

กรรมการแต่ละท่านมาใช้ให้เกิดประโยชน์หรือไม่

2.3.5.1

2.3.5.2

การที่คณะกรรมการควรต้องประกอบด้วยบุคคลที่มีความรู้ ความเชี่ยวชาญ และประสบการณ ์

ที่แตกต่างหลากหลาย ก็ด้วยมุ่งหวังให้นำ�เอามุมมองที่แตกต่างหลากหลายเหล่านั้นมาหลอมรวม 

เพื่อร่วมกันสร้างคุณค่าอย่างยั่งยืนให้กับกิจการ 

อย่างไรก็ตาม แม้จะพบว่าคณะกรรมการชุดหนึ่งๆ จะมีโครงสร้าง คุณสมบัติ และความ

หลากหลายดังกล่าวแล้ว ก็มิได้หมายความว่าคณะกรรมการชุดนั้นจะปฏิบัติหน้าที่ได้อย่างม ี

ประสิทธิภาพ หากปราศจากกลไกที่ช่วยส่งเสริมให้กรรมการได้มีส่วนร่วม หรือแสดงบทบาท 

ตามความถนัดของตน เพื่อดึงศักยภาพของกรรมการแต่ละท่านมาใช้ให้เกิดประโยชน์อย่างเต็มที ่

เช่น การขาดแรงกระตุ้น-ส่งเสริมจากประธานกรรมการ วาระการประชุมที่ขาดความยืดหยุ่น 

การไม่ได้รับการพัฒนาความรู้อย่างต่อเนื่อง เป็นต้น

	 2.3.5

2.4

แนวปฏิบัติที่ดีเกี่ยวกับการส่งเสริมการมีส่วนร่วมของคณะกรรมการ
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3.1	 ความท้าทายสำ�คัญและบริบทใหม่ๆ ในการมีส่วนร่วมของคณะกรรมการ  
	
	 3.1.1

	 3.1.2

	 3.1.3

	 3.1.4

	 3.1.5

ความพยายามส่งเสริมให้คณะกรรมการมีส่วนร่วมและอุทิศเวลาให้องค์กรมากขึ้น ถือเป็นแนวคิดที่หลาย 

กิจการนำ�มาประยุกต์ใช้อย่างแพร่หลาย ด้วยการผลักดันให้กรรมการเข้าไป “ร่วมคิด” เพื่อให้แนวทางที่

เป็นประโยชน์ หรือ “ร่วมดำ�เนินการ” ในกิจกรรมสำ�คัญต่างๆ ที่องค์กรจัดขึ้นในรอบปี

อย่างไรก็ตาม ความพยายามดังกล่าวก็อาจไม่ได้สร้างเสริมให้เกิด “คณะกรรมการที่มีส่วนร่วม” 

(Engaged Board) เสมอไป เพราะหากมิได้ตั้งอยู่บน “ความพอดี” และมิได้อยู่บนความเข้าใจใน

ขอบเขตหน้าที่ของกรรมการอย่างแท้จริง ก็อาจทำ�ให้การเข้าไปมีส่วนร่วมขาดประสิทธิภาพ และกลับ

กลายเป็นการสร้างภาระงานที่มากเกินควร (Busier Board) ให้กับคณะกรรมการแทน 

ความพยายามส่งเสริมการมีส่วนร่วมของคณะกรรมการให้เกิดประสิทธิผลสูงสุด นับเป็นความท้าทาย

และนำ�มาซึ่งคำ�ถามสำ�คัญที่ควรพิจารณาว่าด้วย “ข้อจำ�กัด” ของคณะกรรมการ 2 ด้าน ได้แก่

3.1.3.1

3.1.3.2

ด้วยข้อจำ�กัดต่างๆ ข้างต้น ทำ�ให้แนวคิดว่าด้วยการมีส่วนร่วมของคณะกรรมการในระยะหลังมานี้ มิได้

มุ่งเน้นที่การผลักดันให้กรรมการ “อุทิศเวลา” ให้องค์กรมากขึ้นเพียงอย่างเดียว แต่ยังหมายรวมถึงการ

มุ่งสร้างการมีส่วนร่วมให้มีความ “ความลุ่มลึก” มากยิ่งขึ้น (ภายใต้เวลาที่มีอยู่) ด้วย

การสร้างมุมมองใหม่ในการมีส่วนร่วมของคณะกรรมการดังอธิบายข้างต้นนั้น ย่อมส่งผลให้คณะกรรมการ 

สามารถใช้ประโยชน์จากเวลาที่มีอยู่อย่างจำ�กัดได้ดียิ่งขึ้น อย่างไรก็ตาม ความพยายามดังกล่าวคงมิอาจ 

ประสบความสำ�เร็จได้ หากปราศจากปัจจัยขับเคลื่อนต่างๆ อันได้แก่

แนวปฏิบัติ 3    แนวทางการพัฒนาและส่งเสริม
			     การมีส่วนร่วมของคณะกรรมการ                                                  

ข้อจำ�กัดด้านเวลา (Time) โดยเฉพาะอย่างยิ่ง ในกรณีที่กรรมการท่านนั้นดำ�รงตำ�แหน่งเป็น

กรรมการของบริษัทอื่นๆ ร่วมด้วย การจัดสรรเวลาเพิ่มเติมให้กับกิจการหนึ่ง อาจหมายถึงเวลา

ที่น้อยลงสำ�หรับการกำ�กับดูแลอีกกิจการ

ข้อจำ�กัดด้านบทบาทหน้าที่ (Scope) ซึ่งถือเป็นความท้าทายสำ�คัญของกรรมการในการ

ระมัดระวังท่าทีของตนไม่ให้ไปก้าวก่าย (ด้วยเข้าใจผิดว่าเป็นการเข้าไปมีส่วนร่วมอย่างลึกซึ้ง) 

จนเกินขอบเขตของการ “ติดตามดูแล” และกลายเป็นการ “ล้วงลูก” ฝ่ายจัดการแทน เช่น 

การขอข้อมูล หรือตั้งคำ�ถามในเรื่องปลีกย่อยจนเกินไป (Micromanagement) 

Guideline on Effective Board Engagement
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การมีส่วนร่วมของกรรมการเป็นพฤติกรรมที่มีพลวัติในตัวเอง สามารถเปลี่ยนแปลงได้ ดังนั้น คณะกรรมการจึง

ควรหมั่นสังเกตแนวโน้มของพฤติกรรมเหล่านั้น ตลอดจนแสวงหากุศโลบายต่างๆ เพื่อยกระดับการมีส่วนร่วม

ของกรรมการแต่ละท่านอยู่เสมอ โดยกุศโลบายดังกล่าวสามารถจัดให้มีขึ้นได้ตลอดช่วงวาระการดำ�รงตำ�แหน่ง

เป็นกรรมการ (Director’s Life Cycle) ผ่านการ “สร้างประสบการณ์” ในรูปแบบต่างๆ ให้แก่กรรมการท่านนั้น เริ่ม

ต้นนับแต่วันที่ถูกสรรหาเข้ามา ไปจนกระทั่งหมดวาระการเป็นกรรมการไป (โปรดดูภาคผนวก 4) โดยมีแนวทาง

สำ�คัญๆ ดังต่อไปนี้

3.2.1

3.1.5.1

3.1.5.2

3.1.5.3

การสรรหากรรมการ

3.2.1.1

3.2.1.2

ความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างประธานกรรมการและกรรมการผู้จัดการใหญ่ ซึ่งถือเป็นจุดเริ่มต้น และ 

“แบบอย่าง” สำ�คัญให้สมาชิกกรรมการท่านอื่นได้เห็นและปฏิบัติตาม

คณะกรรมการและกรรมการผู้จัดการใหญ่มีความเชื่อร่วมกัน ตลอดจนเห็นคุณค่าและความสำ�คัญ 

ของ “การมีส่วนร่วมของคณะกรรมการ” ว่าเป็นหนึ่งในปัจจัยสำ�คัญสู่ความสำ�เร็จและการเจริญ

เติบโตอย่างยั่งยืนขององค์กร

ท่าทีและการแสดงออกของกรรมการผู้จัดการใหญ่ ในการยินดีเปิดรับและคอยผลักดันให้

คณะกรรมการเข้ามามีบทบาท ร่วมคิด ร่วมดำ�เนินการในเรื่องต่างๆ มากขึ้น โดยมีทัศนคติว่า 

คณะกรรมการเข้ามาช่วยทำ�ให้การตัดสินใจสำ�คัญต่างๆ ของตนมีความรอบคอบ รัดกุม และ

มีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น (CEO’s Partner) มิใช่เป็นการแทรกแซง หรือเบียดบังอำ�นาจของตนแต่

อย่างใด

ความมุ่งม่ันต้ังใจของกรรมการท่ีจะเข้ามาทำ�หน้าท่ีเพ่ือ “สร้างคุณค่าเพ่ิม” ให้กิจการ (Add Value) 

กอปรกับ “ความเชื่อ” ในเป้าหมายหลักขององค์กร ถือเป็นคุณสมบัติอันพึงประสงค์ที่ช่วย 

ส่งเสริมให้เกิดพฤติกรรมการมีส่วนร่วมได้อย่างเป็นรูปธรรม และมีความสำ�คัญไม่ยิ่งหย่อนไป

กว่าความรู้ ประสบการณ์ ความเชี่ยวชาญ ฯลฯ ของบุคคลนั้นๆ โดยคุณสมบัติดังกล่าวควรถูก

บรรจุเป็นหนึ่งใน “เกณฑ์สำ�คัญ” สำ�หรับใช้สรรหาผู้มีคุณสมบัติเหมาะสมเพื่อเข้าดำ�รงตำ�แหน่ง

กรรมการด้วย

ก่อนเข้ารับตำ�แหน่งฯ คณะกรรมการอาจพิจารณาให้มี “กระบวนการสัมภาษณ์” หรือ “ชุด

คำ�ถามเชิงลึก” ที่ออกแบบมาเพื่อช่วยให้คณะกรรมการสามารถประเมินคุณสมบัติดังกล่าว 

ได้อย่างเป็นรูปธรรม ตลอดจนเพื่อให้ทราบถึง “ความมุ่งหวัง” หรือ “แรงจูงใจ” (Personal 

Motivation) ในการเข้ามาเป็นกรรมการของผู้ที่ได้รับการเสนอชื่อ ผ่านการพูดคุย แลกเปลี่ยน

มุมมอง และท่าทีที่แสดงออกมาในขณะที่ตอบคำ�ถามต่างๆ (โดยเฉพาะอย่างยิ่ง ในประเด็นที่

ว่าด้วยเรื่องวิสัยทัศน์ / เป้าหมายหลักขององค์กร) ทั้งนี้ เพื่อให้มั่นใจว่า ทัศนคติของบุคคลท่าน

นั้นสอดรับไปกับทิศทางที่กิจการกำ�ลังมุ่งไป 

แนวปฏิบัติที่ดีเกี่ยวกับการส่งเสริมการมีส่วนร่วมของคณะกรรมการ
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3.2.2

3.2.3	

	 3.2.3.1

3.2.1.3

การปฐมนิเทศกรรมการ

3.2.2.1

3.2.2.2

3.2.2.3

การประมวลความรับผิดชอบของกรรมการ

คณะกรรมการควรดูแลให้มั่นใจว่า ก่อนได้รับการแต่งตั้งฯ บุคคลผู้ถูกเสนอชื่อเป็นกรรมการ

ได้รับการสื่อสารตั้งแต่เริ่มแรกถึง “ความคาดหวัง” ต่างๆ ที่กิจการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียมีต่อ

ตนเอง เพื่อให้บุคคลท่านนั้นเข้าใจและเกิดภาพที่ชัดเจนว่าจะสามารถนำ�ความรู้ ความสามารถ 

ประสบการณ์ที่มีมาช่วยก่อประโยชน์แก่กิจการในแง่มุมใดได้บ้าง และควรแสดงบทบาทการมี

ส่วนร่วมของตนให้อยู่ในระดับที่เหมาะสมได้อย่างไร 

การมีส่วนร่วมของกรรมการเริ่มต้นนับแต่วันแรกของการดำ�รงตำ�แหน่ง แต่ก่อนที่จะมีส่วนร่วม

ได้อย่างเต็มที่ กรรมการท่านนั้นจำ�เป็นต้องมี “วิสัยทัศน์ร่วม” ตลอดจน “ความรู้-ความเข้าใจ

เกี่ยวกับองค์กร” อย่างเพียงพอเสียก่อน ดังนั้น การปฐมนิเทศฯ จึงควรเป็นกิจกรรมที่ต้องจัดให้

มีขึ้นเพื่อให้กรรมการใหม่ได้ทำ�ความคุ้นเคย และปรับตัวเข้ากับสภาพแวดล้อมการทำ�งานร่วม

กันในหมู่กรรมการได้อย่างราบรื่น ตลอดจนใช้โอกาสนี้ในการเรียนรู้ / ซักถามประเด็นสำ�คัญ

และความท้าทายต่างๆ ที่กิจการเผชิญอยู่ 

ระหว่างการปฐมนิเทศฯ คณะกรรมการพึงสื่อสารความคาดหวัง และแสดงท่าทีให้กรรมการ

ท่านใหม่เห็นว่า คณะกรรมการมีความเชื่อมั่นในศักยภาพ และยินดีที่ตนเข้าร่วมเป็นสมาชิก 

(Open, Inclusive, and Welcoming Climate) เพื่อสร้างขวัญกำ�ลังใจและบรรยากาศที่ดี อัน

ส่งผลให้กรรมการท่านใหม่เกิดความมั่นใจ และยินดีเข้าไปมีส่วนร่วมในการดำ�เนินงานต่างๆ 

ขององค์กรมากขึ้น 

คณะกรรมการควรส่งเสริมให้สมาชิกกรรมการทุกท่านเข้าร่วมกิจกรรมปฐมนิเทศฯ เพราะนอกจาก 

จะเป็นการช่วยสร้างความสนิทสนมคุ้นเคย และช่วยคลายแรงกดดันของกรรมการท่านใหม่แล้ว 

กิจกรรมดังกล่าวยังช่วยยกระดับการมีส่วนร่วมของกรรมการปัจจุบัน ทั้งยังถือเป็นโอกาสในการ 

ทบทวนองค์ความรู้สำ�คัญต่างๆ ไปในตัว

หมายเหตุ สามารถศึกษารายละเอียดเพิ่มเติมได้จาก “แนวปฏิบัติที่ดีสำ�หรับคณะกรรมการเกี่ยวกับ

การปฐมนิเทศกรรมการเข้าใหม่” โดยสถาบันกรรมการบริษัทไทย

“ความคาดหวังที่มีต่อบทบาทหน้าที่ของคณะกรรมการ” ควรถูกกำ�หนด รวบรวม และถ่ายทอด

ออกมาอย่างชัดเจน และเป็นลายลักษณ์อักษร (Statement of Expectation) โดยอาจจัดทำ�

ในรูปของกฎบัตร ประมวลจรรยาบรรณ ข้อตกลง หรือพันธสัญญา (Board Agreement / 

Commitment Policy) ฯลฯ ที่กำ�หนดให้กรรมการต้องมีการอ่านทบทวน และลงนามใหม่เป็น

ประจำ�ทุกปี

Guideline on Effective Board Engagement
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	 3.2.4

	 3.2.5	

3.2.3.2

3.2.3.3

การแต่งตั้งคณะกรรมการชุดย่อย

3.2.4.1

3.2.4.2

3.2.4.3

การร่วมพัฒนากลยุทธ์องค์กร

3.2.5.1	

คณะกรรมการควรดูแลให้มั่นใจว่า กรรมการทุกท่าน (ทั้งเก่าและใหม่) ได้รับทราบ เข้าใจ และ

พร้อมปฏิบัติตนให้สอดรับกับ “พฤติกรรมที่คาดหวัง” เหล่านั้น ทั้งนี้ องค์กรควรสื่อสารความ

คาดหวังดังกล่าว ตั้งแต่ก่อนที่บุคคลใดบุคคลหนึ่งจะตอบรับเป็นกรรมการ เพื่อให้ได้มีเวลา

ทบทวนให้แน่ใจเสียก่อนว่ามีความยินดี หรือสามารถตอบสนองความคาดหวังเหล่านั้นได้

อย่างบริบูรณ์หรือไม่ เพียงใด

คณะกรรมการพึงส่งเสริมให้กรรมการทุกท่านได้มีโอกาสเข้ามีส่วนร่วมในการกำ�หนด “ความ

คาดหวัง” ต่างๆ เหล่านั้นด้วย มิใช่เป็นการรับความคาดหวังมาแบบทางเดียว

หมายเหต ุ สามารถศึกษารายละเอียดเพิ่มเติมได้จาก “แนวปฏิบัติที่ดีในการกำ�หนดบทบาท หน้าที ่

และความรับผิดชอบของคณะกรรมการและฝ่ายจัดการ” โดยสถาบันกรรมการบริษัทไทย

หนึ่งในวิธีที่ช่วยยกระดับการมีส่วนร่วมของกรรมการ ก็คือการแต่งตั้งกรรมการเข้าไปเป็น 

สมาชิกใน “คณะกรรมการชุดย่อย” (Committees) ต่างๆ เนื่องจากเป็นการเอื้อโอกาสให้

กรรมการท่านนั้นได้ปฏิบัติหน้าที่ในระดับที่ “ลึกและเฉพาะเจาะจง” ยิ่งขึ้น จึงทำ�ให้ต้องเรียนรู้

และอุทิศเวลามากขึ้นตามไปด้วย เพื่อกำ�กับดูแลเรื่องดังกล่าวร่วมกับฝ่ายจัดการอย่างใกล้ชิด 

อันเป็นไปตามขอบเขตงานของคณะกรรมการชุดย่อยนั้นๆ

คณะกรรมการควรพิจารณาความเหมาะสมในเชิงความรู้ ความเชี่ยวชาญ และประสบการณ์

ที่ผ่านมา กอปรกับความสนใจส่วนบุคคลของกรรมการท่านนั้นเป็นสำ�คัญ เพื่อให้มั่นใจว่า

กรรมการท่านดังกล่าวจะสามารถปฏิบัติหน้าท่ีเพ่ือสร้างคุณค่าแก่งานของคณะกรรมการชุด

ย่อยนั้นๆ ได้อย่างเต็มที่ ซึ่งนับเป็นกลไกหนึ่งที่ช่วยดึง “ศักยภาพภายใน” (Untapped Potential) 

ของกรรมการแต่ละท่านออกมาให้เห็นเด่นชัดยิ่งขึ้น

คณะกรรมการพึงระมัดระวัง และพิจารณามิให้กรรมการแต่ละท่านดำ�รงตำ�แหน่งในคณะกรรมการ 

ชุดย่อยต่างๆ มากเกินควร (สูงสุดไม่ควรเกิน 2 ชุด) เพราะอาจเป็นการสร้างภาระงานมากเกิน

ไป จนไม่สามารถมีส่วนร่วมได้อย่างมีประสิทธิภาพ

การพัฒนากลยุทธ์องค์กร ถือเป็นขอบข่ายงานที่คณะกรรมการสามารถแสดงบทบาทการมีส่วนร่วม 

ได้อย่างกว้างขวาง และเป็น “เวทีสำ�คัญ” ที่เปิดโอกาสให้แต่ละท่านได้อุทิศมุมมอง ความรู้ 

และประสบการณ์อันหลากหลายเพื่อสร้างคุณค่าอย่างยั่งยืนให้แก่กิจการ

แนวปฏิบัติที่ดีเกี่ยวกับการส่งเสริมการมีส่วนร่วมของคณะกรรมการ
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3.2.5.2

3.2.5.3

3.2.5.4

3.2.5.5

3.2.5.6

3.2.5.7

ประโยชน์ดังกล่าวจะเกิดได้ก็ต่อเมื่อคณะกรรมการได้เข้าไปมีส่วนร่วมนับแต่แรกเริ่ม กล่าวคือ 

ตั้งแต่ “ช่วงพัฒนากลยุทธ์” มิใช่ทำ�หน้าที่แค่เพียงการรับทราบ เห็นชอบ และอนุมัติแผนกลยุทธ์

ที่ฝ่ายจัดการจัดเตรียมมานำ�เสนอแบบ “สำ�เร็จรูป” แล้ว

การพัฒนากลยุทธ์ควรเป็นกระบวนการประสานความร่วมมือกัน (Collaborative Process) 

ระหว่างฝ่ายจัดการและคณะกรรมการ โดยในขณะที่ฝ่ายจัดการรายงานถึงสภาพแวดล้อม 

ทางการแข่งขัน รายละเอียดของกลยุทธ์ ผลลัพธ์ที่คาดหวัง และปัจจัยที่เกี่ยวข้อง ฯลฯ 

คณะกรรมการพึงใช้โอกาสนี้ในการประเมินความสมเหตุสมผลของสมมติฐานของฝ่ายจัดการ 

(Management Assumption) เสนอมุมมองที่แตกต่าง หยิบยกประเด็นความเสี่ยงที่อาจมอง 

ข้ามไป ตลอดจนตั้งคำ�ถามที่ท้าทาย (Probing) เพื่อให้มั่นใจว่ากลยุทธ์นั้นเป็นไปได้ในทางปฏิบัต ิ

มีประสิทธิภาพ สอดรับกับบริบททางธุรกิจ และช่วยขับเคลื่อนให้กิจการบรรลุเป้าหมายหลัก 

(Purpose) ที่กำ�หนดไว้

กรรมการพึงหยิบยกประเด็นที่มีความยาก ท้าทาย และแตกต่าง (Bold Strategic Question) 

ขึ้นมาเพื่อนำ�ไปสู่การอภิปรายร่วมกันในที่ประชุมคณะกรรมการ เช่น

•

•	

กรรมการจะสามารถมีส่วนร่วมในการพัฒนากลยุทธ์องค์กรได้มากน้อยเพียงใด ส่วนหนึ่งขึ้นอยู ่

กับความรู้ความเข้าใจใน “บริบทของกิจการ” ของกรรมการท่านนั้นๆ ด้วย ดังนั้น คณะกรรมการ 

จึงควรส่งเสริมให้กรรมการทุกท่านได้มีโอกาสเข้าร่วมกิจกรรมต่างๆ เพื่อพัฒนาศักยภาพของตน 

อย่างต่อเนื่อง เช่น การเข้าร่วมอบรม-สัมมนาในหัวข้อที่ว่าด้วยการเปลี่ยนแปลงภายใน

อุตสาหกรรมหรือแนวโน้มใหม่ๆ การจัดให้กรรมการเข้าพบปะกับผู้บริหาร-พนักงาน เพื่อให้

เข้าใจในมุมมองของระดับปฏิบัติการมากขึ้น ฯลฯ

การพัฒนาและการดำ�เนินกลยุทธ์นั้นถือเป็นกระบวนการต่อเนื่องกัน และแม้คณะกรรมการ

จะมิได้มีบทบาทโดยตรงในการปฏิบัติตามแผนกลยุทธ์ แต่ก็ควรมีส่วนร่วมในการติดตามดูแล

ผลการดำ�เนินงานอย่างสมํ่าเสมอ โดยควรพิจารณาให้การอภิปรายใน “ประเด็นเชิงกลยุทธ์” 

ต้องถูกบรรจุเป็นวาระหนึ่งในการประชุมคณะกรรมการทุกครั้ง

การติดตามดูแลผลการดำ�เนินงานตามกลยุทธ์ มิได้จำ�กัดอยู่แค่เพียงภายในท่ีประชุมคณะกรรมการ 

เท่านั้น หากแต่ยังสามารถเกิดขึ้นระหว่างช่วงเดือนที่มิได้จัดการประชุมก็ได้ โดยคณะกรรมการ 

พึงสื่อสารความคาดหวังไปยังฝ่ายจัดการให้รายงานความคืบหน้าของการปฏิบัติตามแผน

กลยุทธ์อย่างต่อเนื่อง โดยระบุให้ชัดเจนถึงรายการของข้อมูลสารสนเทศ หรือตัวชี้วัดผล 

การดำ�เนินงานสำ�คัญๆ ที่ประสงค์ให้ฝ่ายจัดการนำ�เสนอ

การตั้งคำ�ถามเกี่ยวกับปัจจัยที่ทำ�ให้กลยุทธ์ (ที่ฝ่ายจัดการเสนอ) ล้มเหลว มิใช่แค่เพียงตั้ง

คำ�ถามถึงผลดี หรือปัจจัยที่จะทำ�ให้กลยุทธ์ดังกล่าวประสบความสำ�เร็จ

การตั้งคำ�ถามเกี่ยวกับธุรกิจที่ควรถูกยุบหรือเลิกดำ�เนินการ เพื่อมิให้องค์กรใหญ่เกินไปจน

ขาดความคล่องตัว มิใช่แค่เพียงตั้งคำ�ถามถึงธุรกิจใหม่ที่ควรลงทุนเพิ่มเติม
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	 3.2.6 การสรรหากรรมการผู้จัดการใหญ่และการพัฒนาบุคลากรที่มีศักยภาพสูง

3.2.6.1	

3.2.6.2

3.2.6.3

3.2.6.4

คณะกรรมการพึงมีส่วนร่วมในการสรรหา แต่งตั้ง และกำ�กับดูแลให้มีแผนสืบทอดตำ�แหน่ง

กรรมการผู้จัดการใหญ่ (CEO Succession Plan) ตลอดจนผู้บริหารระดับสูง 

นอกจากการติดตามดูแลให้กรรมการผู้จัดการใหญ่รายงานผลการดำ�เนินงานตามแผนสืบทอด

ตำ�แหน่งเป็นระยะๆ และการทบทวนรายชื่อบุคลากรที่มีศักยภาพในการเป็นผู้บริหารระดับสูง

ขององค์กร (อย่างน้อยปีละครั้ง) แล้ว คณะกรรมการอาจเข้าไปมีส่วนร่วมในช่วงพัฒนาแผน

สืบทอดตำ�แหน่งได้ด้วย ผ่านการให้มุมมองที่เป็นประโยชน์ เช่น 

•	

•	

นอกจากการ “พิจารณาศักยภาพ” (Observing Talent) ของบุคลากรที่จะขึ้นมาดำ�รงตำ�แหน่ง

เป็นกรรมการผู้จัดการใหญ่ในอนาคตแล้ว คณะกรรมการยังสามารถช่วย “พัฒนาศักยภาพ” 

(Cultivating Talent) ของบุคลากรเหล่านั้นได้ด้วย โดยอาจอาศัยจังหวะที่ได้พบปะพูดคุยหรือ 

ร่วมงานกับกลุ่มผู้บริหารระดับสูง เป็นโอกาสในการชักนำ�บุคคลเหล่านั้นเข้ามาลองเรียนรู ้

และสัมผัสประสบการณ์ / มุมมองในระดับกรรมการ โดยมีกรรมการและกรรมการผู้จัดการ

ใหญ่ (ท่านปัจจุบัน) คอยเฝ้าสังเกตและให้คำ�แนะนำ�อย่างใกล้ชิด เพื่อประเมินความสามารถ

และความพร้อมของผู้บริหารเหล่านั้นว่าเพียงพอ เหมาะสมต่อการเข้ารับตำ�แหน่งกรรมการ 

ผู้จัดการใหญ่ (ในอนาคต) หรือไม่ อย่างไร

คณะกรรมการพึงเสริมสร้างวัฒนธรรมที่เห็นคุณค่าของการสืบทอดตำ�แหน่ง (Culture of 

Succession) และทำ�ให้บุคลากรภายในเกิดทัศนคติที่ถูกต้องว่าเรื่องดังกล่าวเป็นวิถีปฏิบัติ 

“ตามปกติ” ซึ่งควรถูกดำ�เนินการอย่างต่อเนื่อง มิใช่แค่เพียงชั่วครั้งชั่วคราว หรือเมื่อจวนสิ้นสุด

วาระของกรรมการผู้จัดการใหญ่ โดยควรดูแลให้มั่นใจว่าประเด็นสำ�คัญๆ เช่น กระบวนการ

สืบทอดตำ�แหน่ง รายชื่อผู้มีศักยภาพฯ (Talent Pool) หรือแม้แต่แผนการก้าวลงจากตำ�แหน่ง

ของกรรมการผู้จัดการใหญ่ในอนาคต ฯลฯ ได้ถูกหยิบยกขึ้นมาหารือร่วมกับกรรมการผู้จัดการ

ใหญ่ (ท่านปัจจุบัน) อย่างเปิดเผยและตรงไปตรงมา 

หมายเหต ุ สามารถศึกษารายละเอียดเพิ่มเติมได้จาก “แนวปฏิบัติที่ดีสำ�หรับคณะกรรมการเกี่ยวกับ

การสืบทอดตำ�แหน่งและการกำ�กับดูแลการบริหารบุคลากร” โดยสถาบันกรรมการบริษัทไทย

มุมมองเกี่ยวกับ “ทิศทางกลยุทธ์” ทั้งในระยะสั้นและระยะยาว (ความรู้-ความเชี่ยวชาญของ

กรรมการผู้จัดการใหญ่ที่สอดรับกับกลยุทธ์ดังกล่าวควรเป็นอย่างไร)

มุมมองเกี่ยวกับ “วัฒนธรรมองค์กร” ที่คาดหวัง (กรรมการผู้จัดการใหญ่ควรมีคุณสมบัติ-

บุคลิกลักษณะอย่างไร เพื่อขับเคลื่อนวัฒนธรรมองค์กรไปสู่จุดที่คาดหวัง)

แนวปฏิบัติที่ดีเกี่ยวกับการส่งเสริมการมีส่วนร่วมของคณะกรรมการ
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	 3.2.7 การเตรียมความพร้อมก่อนการประชุมคณะกรรมการ

3.2.7.1

3.2.7.2

3.2.7.3

3.2.7.4

3.2.7.5	

3.2.7.6

การประชุมคณะกรรมการถือเป็นกิจกรรมสำ�คัญที่เปิดโอกาสให้กรรมการแต่ละท่านได้อภิปราย 

ร่วมกันอย่างกว้างขวาง ดังนั้น กิจกรรมดังกล่าวจึงควรถูกบริหารจัดการอย่างมีประสิทธิภาพ 

และเอื้อให้กรรมการได้มีส่วนร่วมตัดสินใจ / แสดงความเห็นอย่างเต็มที่

เนื่องด้วยเวลาที่กรรมการแต่ละท่านสามารถใช้ปฏิบัติหน้าที่ร่วมกันนั้นมีอยู่จำ�กัด คณะกรรมการ 

จึงควรดูแลให้การประชุมฯ แต่ละครั้งมีความกระชับและตรงประเด็นที่สุดเท่าที่จะทำ�ได้ โดย

ดูแลให้ข้อมูลสารสนเทศต่างๆ ที่ฝ่ายจัดการนำ�เสนอมีปริมาณพอควร และถูกนำ�ส่งล่วงหน้าใน

ระยะเวลาที่เหมาะสม เพื่อที่จะได้มีเวลาศึกษาข้อมูลต่างๆ ทัน

คณะกรรมการพึงสื่อสารความคาดหวังไปยังฝ่ายจัดการถึง “รูปแบบและปริมาณ” ของเอกสาร

ประกอบการประชุมที่กรรมการมองว่าอ่านง่าย เห็นประเด็นชัดเจน ช่วยประหยัดเวลาในการ

วิเคราะห์ และสนับสนุนการตัดสินใจ ตลอดจนส่งเสริมให้มีการกำ�หนดตารางเวลาที่ชัดเจนใน

การนำ�ส่งเอกสารต่างๆ แก่คณะกรรมการ

เพื่อหลีกเลี่ยงปัญหาการอภิปรายของคณะกรรมการคลาดเคลื่อนหรือไม่ตรงประเด็น คณะกรรมการ 

อาจแนะนำ�ให้ฝ่ายจัดการจัดทำ� “ใบปะหน้า” เอกสาร โดยระบุให้ชัดเจนว่า

•  มีประเด็นใดบ้างที่ฝ่ายจัดการต้องการนำ�เสนอ หรือมุ่งเน้นเป็นพิเศษ (Key Points)

•  ประเด็นนั้นมีความสำ�คัญอย่างไร เป็นกรณีเร่งด่วนหรือไม่

•  ฝ่ายจัดการต้องการให้คณะกรรมการตอบสนองต่อประเด็นนั้นอย่างไร

วิธีดังกล่าวช่วยให้การอภิปรายระหว่างกรรมการและฝ่ายจัดการตั้งอยู่บนความเข้าใจท่ีเป็นไป

ในทิศทางเดียวกัน ส่งผลให้กรรมการสามารถแสดงความเห็นได้อย่างตรงจุด

คณะกรรมการควรดูแลให้มั่นใจว่า กรรมการแต่ละท่านได้รับและสามารถเข้าถึงข้อมูลสารสนเทศ 

ต่างๆ อย่างเท่าเทียมกัน ทั้งนี้ คณะกรรมการอาจมอบหมายให้ “เลขานุการบริษัท” เป็นเพียง 

ผู้เดียวที่มีหน้าที่รวบรวม ติดตาม จัดเก็บ และนำ�ส่งเอกสารต่างๆ เพื่อเสริมสร้างกลไกและช่อง

ทางการสื่อสารที่ชัดเจนในระดับคณะกรรมการ

ในช่วงการกำ�หนดวาระการประชุม ประธานกรรมการอาจช่วยเสริมสร้างการมีส่วนร่วมของ

กรรมการท่านอื่นๆ ด้วยการเปิดโอกาสให้แต่ละท่านเสนอประเด็นที่คิดว่าสำ�คัญ (ถ้ามี) และ

ควรบรรจุอยู่ในวาระการประชุมที่กำ�ลังจะจัดขึ้น หรือเชิญชวนให้ออกเสียงว่าประเด็นใดบ้างที่

ควรหยิบยกขึ้นมาพิจารณาเป็นลำ�ดับแรกๆ
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	 3.2.8

	 3.2.9
	

3.2.7.7

การเข้าร่วมประชุมคณะกรรมการ

3.2.8.1

3.2.8.2

3.2.8.3

การสร้างบรรยากาศที่ส่งเสริมการมีส่วนร่วม

3.2.9.1

กรรมการแต่ละท่านพึงเตรียมความพร้อมของตนก่อนเข้าร่วมประชุม อุทิศเวลาอย่างเพียงพอ

ในการอ่านเอกสารต่างๆ ที่ฝ่ายจัดการนำ�เสนอ เพื่อที่จะสามารถหยิบยกประเด็นเหล่านั้นมา

อภิปรายร่วมกันได้โดยทันที มิต้องเสียเวลาไปกับ “การเกริ่นนำ�” หรือ “สรุปย่อ” เพื่อปรับพื้น

ฐานให้สมาชิกบางท่านที่ลืมอ่านเอกสารหรือมิได้เตรียมตัวมามากพอ

หมายเหตุ สามารถศึกษารายละเอียดเพิ่มเติมได้จาก “แนวปฏิบัติที่ดีสำ�หรับคณะกรรมการเกี่ยวกับ

การประชุมคณะกรรมการ” โดยสถาบันกรรมการบริษัทไทย

การเข้าร่วมประชุมฯ มิได้มีความหมายแค่เพียง “การปรากฏตัว” (Physically Present) ในที่

ประชุมเท่านั้น หากแต่หมายรวมถึงความมุ่งมั่นตั้งใจ (Mentally Present) ปฏิบัติหน้าที่ พร้อม

รับฟังมุมมองที่แตกต่าง และให้ความเห็นที่เป็นประโยชน์ต่อกิจการด้วย

การเข้าร่วมประชุมอย่างสมํ่าเสมอ สะท้อนให้เห็นถึงความพร้อมในการปฏิบัติหน้าที่ และความ

เอาใจใส่ต่อความเป็นไปของกิจการ (Emotional Attachment) ของกรรมการท่านนั้น พฤติกรรม

ดังกล่าวยังช่วยลดปัญหาองค์ประชุม (Quorum) ไม่ครบ ที่ส่งผลให้คณะกรรมการไม่สามารถ

พิจารณาตัดสินใจเรื่องต่างๆ ได้อย่างทันท่วงที ทั้งนี้ เพื่อส่งเสริมให้เกิดพฤติกรรมดังกล่าว คณะ

กรรมการอาจกำ�หนดนโยบายให้มี “อัตราขั้นตํ่า” ของจำ�นวนการประชุมที่กรรมการต้องเข้าใน

รอบปี เช่น ไม่น้อยกว่าร้อยละ 75 เป็นต้น

ประธานกรรมการพึงสอดส่องดูแล ในกรณีที่มีกรรมการท่านใดขาดการประชุมติดต่อกันหลาย

ครั้ง หรือขาดการประชุมกะทันหันโดยมิได้แจ้งให้ทราบล่วงหน้า หรือเข้าร่วมการประชุมน้อย

กว่าอัตราขั้นตํ่าที่กำ�หนด โดยควรแสวงหาโอกาสพบปะพูดคุยกับกรรมการท่านนั้น (เป็นการ

ส่วนตัว) เพื่อยํ้าเตือน ตลอดจนไถ่ถามถึงสาเหตุ หรืออุปสรรคที่กรรมการท่านนั้นอาจเผชิญอยู่ 

เพื่อเสนอแนะแนวทางในการแก้ไขปัญหาต่อไป

หมายเหต ุ สามารถศึกษารายละเอียดเพิ่มเติมได้จาก “แนวปฏิบัติที่ดีสำ�หรับประธานกรรมการ” โดย

สถาบันกรรมการบริษัทไทย

คณะกรรมการไม่จำ�เป็นต้องประกอบด้วยผู้ที่มีความเชี่ยวชาญในอุตสาหกรรมนั้นๆ โดยตรงไป 

เสียทุกท่าน การมีบุคคลภายนอกอุตสาหกรรมร่วมเป็นสมาชิก ก็สามารถแสดงบทบาทการมี

ส่วนร่วมที่เป็นประโยชน์ด้วยการให้มุมมองที่แตกต่างหรือตรงกันข้าม ซึ่งคนในอุตสาหกรรม

อาจมิได้ตระหนักถึง ส่งผลให้การพิจารณา-ตัดสินใจในประเด็นต่างๆ ของคณะกรรมการ

ครอบคลุมมิติรอบด้าน และมีความลุ่มลึกยิ่งขึ้น

แนวปฏิบัติที่ดีเกี่ยวกับการส่งเสริมการมีส่วนร่วมของคณะกรรมการ
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3.2.9.2

3.2.9.3

3.2.9.4

3.2.9.5

3.2.9.6

3.2.9.7

3.2.9.8

ในกรณีที่กรรมการส่วนใหญ่เป็นผู้เชี่ยวชาญในอุตสาหกรรม คณะกรรมการ (โดยเฉพาะอย่างยิ่ง 

ประธานกรรมการ) พึงสอดส่องและระมัดระวังมิให้เกิดบรรยากาศที่ทำ�ให้กรรมการ (ส่วนน้อย) 

ที่ไม่ใช่ผู้เชี่ยวชาญ รู้สึกลำ�บากใจหรือขาดความมั่นใจในทรรศนะของตน จนกระทั่งไม่กล้า

เข้าไปมีส่วนร่วมหรือแสดงความคิดเห็นในที่ประชุม 

กรรมการทุกท่านต้องร่วมกันเสริมสร้างบรรยากาศในการประชุมที่ผ่อนคลาย อันส่งผลให้กรรมการ 

รู้สึกสะดวกใจและกล้าแสดงความเห็น โดยอาจนำ�กลไกบางอย่างเข้ามาช่วย เช่น การจัดให้มี

กติการ่วมกัน (Ground Rules) เกี่ยวกับพฤติกรรมที่ “พึงกระทำ�” (เช่น การตั้งคำ�ถามที่ท้าทาย 

การแสดงความเห็นอย่างสร้างสรรค์ ตรงไปตรงมา ฯลฯ) และ “พึงหลีกเลี่ยง” ในที่ประชุม (เช่น 

การนำ�ประเด็นส่วนบุคคลเข้ามาอภิปราย ฯลฯ)

ประธานกรรมการพึงดูแลให้มั่นใจว่า ความคิดเห็นของกรรมการทุกท่านถูกรับฟัง (โดยเฉพาะ

ท่านที่มีความเห็นต่าง) ในบางกรณี อาจมีการแบ่งกรรมการออกเป็นกลุ่มย่อยเพื่อแยกกันไป

หารือในประเด็นที่ซับซ้อน แล้วจึงหยิบยกผลการหารือนั้นขึ้นมาอภิปรายในที่ประชุมใหญ่อีก

ครั้งหนึ่ง โดยเมื่อกลุ่มหนึ่งนำ�เสนอความคิดเห็น กลุ่มอื่นๆ พึงตั้งข้อสังเกต / คำ�ถามที่ท้าทาย

เพื่อประเมินความสมเหตุสมผลของแนวคิดนั้นๆ วิธีนี้ช่วยให้กรรมการบางท่านที่อาจไม่สะดวก

ใจแสดงทรรศนะของตนอย่างตรงไปตรงมาในที่ประชุมใหญ่ได้มีส่วนร่วม และกล้าแสดงความ

เห็นของตน (ผ่านการประชุมกลุ่มย่อย) มากยิ่งขึ้น

คณะกรรมการควรดูแลให้มั่นใจว่าเวลาท่ีใช้ในการประชุมแต่ละครั้งถูกบริหารจัดการให้เกิด

ประโยชน์สูงสุด และสัดส่วนเวลาสำ�หรับให้กรรมการได้ร่วมกันอภิปรายและแสดงความคิดเห็น 

(Board Discussion) ภายหลังการนำ�เสนอรายงานต่างๆ ของฝ่ายจัดการ (Management 

Presentation) ได้ถูกจัดสรรอย่างเหมาะสม เพียงพอ

ระหว่างการประชุมฯ คณะกรรมการพึงระมัดระวังมิให้เวลาที่อุทิศให้กับ “เรื่องในอดีต” (เช่น 

การติดตามผลประกอบการ หรือความคืบหน้าของโครงการต่างๆ ฯลฯ) มากเกินควร จนไม่มี

เวลาให้กับการอภิปราย “เรื่องในอนาคต” (เช่น กลยุทธ์องค์กร แนวโน้มใหม่ๆ ที่อาจกระทบต่อ

กิจการ ฯลฯ) อย่างเพียงพอ

เมื่อถึงวาระที่ต้องพิจารณาผลการดำ�เนินงานของฝ่ายจัดการ หากคณะกรรมการพบว่ารายงาน

บรรจุข้อมูลที่ไม่เพียงพอต่อการพิจารณาหรือตัดสินใจได้อย่างรอบคอบ คณะกรรมการพึง

ชี้แจงให้ฝ่ายจัดการทราบ พร้อมร้องขอข้อมูลต่างๆ เพิ่มโดยไม่ลังเล 

เมื่อเสร็จสิ้นการประชุมแต่ละครั้ง คณะกรรมการอาจขอให้เลขานุการบริษัทช่วยสำ�รวจความคิดเห็น 

ของกรรมการแต่ละท่านเกี่ยวกับกระบวนการ / รูปแบบการประชุมที่ผ่านมาว่ามีประสิทธิภาพ  

และเปิดโอกาสให้มีส่วนร่วมหรือแสดงความเห็นได้อย่างเต็มที่หรือไม่ อย่างไร แล้วจึงประมวลผล 

หาข้อสรุป เพื่อแสวงหาแนวทางปรับปรุงให้ดียิ่งขึ้นต่อไป

Guideline on Effective Board Engagement
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•	 สอบทานให้กิจการมีการรายงานทางการเงินอย่างถูกต้องตามมาตรฐานการบัญชี และเชื่อถือได้ โดยให้ความ

สำ�คัญกับรายการที่มีความเสี่ยงสูงในการแสดงรายงานทางการเงินไม่ถูกต้อง โดยคณะกรรมการตรวจสอบอาจหา

ข้อมูลได้โดยการเยี่ยมชมงานของบริษัท หรือเชิญผู้บริหารที่รับผิดชอบในเรื่องนั้นๆ เข้าชี้แจง

•	 ทำ�ความเข้าใจนโยบายบัญชีของบริษัท และต้องมั่นใจว่านโยบายบัญชีนั้นถูกต้อง เหมาะสม โดยคณะ

กรรมการตรวจสอบสามารถสอบถามผู้สอบบัญชี ฝ่ายนักลงทุนสัมพันธ์ ฝ่ายกฎหมาย หรือผู้บริหาร ว่าเคยมีนักลงทุน

ร้องเรียนถึงความไม่เหมาะสมของนโยบายบัญชีหรือไม่ คู่แข่งใช้นโยบายบัญชีแบบใด ผู้สอบบัญชีเห็นว่าอย่างไร ผู้

บริหารมีความเห็นอย่างไร เป็นต้น ในปัจจุบันได้มีการออกมาตรฐานบัญชีใหม่หลายฉบับ คณะกรรมการตรวจสอบควร

ทำ�ความเข้าใจมาตรฐานใหม่เหล่านี้ด้วย

•	 สอบทานรายการพิเศษ ซึ่งหมายถึงรายการที่ไม่เกิดขึ้นบ่อย และไม่ใช่รายการปกติของบริษัท โดยควรหารือ

ความเหมาะสมและผลกระทบของรายการเหล่านี้กับผู้บริหารและผู้สอบบัญชี และควรดูแลให้มั่นใจว่าบริษัทได้เปิด

เผยรายการเหล่านี้อย่างชัดเจน ถูกต้อง และสอดคล้องกันในทุกรายงานและระยะเวลาที่ทำ�การเปิดเผย 

•	 คณะกรรมการตรวจสอบควรให้ความสำ�คัญต่อรายการที่มีความเสี่ยงด้านการทุจริต โดยเฉพาะความเสี่ยง

จากการตบแต่งงบการเงินเพื่อหวังให้แสดงฐานะของบริษัทดีเกินจริง เพื่อหวังรางวัลจากการทำ�งาน หรือเพื่อสร้าง

ราคาหุ้น เป็นต้น ในการประเมินความเสี่ยงนี้ กรรมการตรวจสอบควรเข้าใจลักษณะของรายการว่าผิดปกติหรือไม่ เช่น

 การมียอดขายสูงมากในภาวะเศรษฐกิจตกต่ำ� รวมถึงการสังเกตความประพฤติและทัศนคติของผู้บริหาร การรับข้อมูล

จากการแจ้งเบาะแส การศึกษาผลการประเมินการควบคุมภายใน ตลอดจนการหารือกับผู้สอบบัญชีและผู้ตรวจสอบ

ภายใน

•	 พิจารณาว่านโยบายบัญชีของกิจการ การประมาณข้อมูลโดยผู้บริหาร (Estimate) และการใช้วิจารณญาณ

ของผู้บริหาร (Judgement) มีความเหมาะสมหรือไม่

•	 ศึกษารายงานของผู้สอบบัญชี และหารือว่ามีเหตุการณ์ใดที่มีผลต่อคุณภาพงานสอบบัญชีบ้าง (ไม่ว่า

เหตุการณ์นั้นได้รับการแก้ไขแล้วหรือไม่ก็ตาม) และผู้สอบบัญชีมีวิธีจัดการความเสี่ยงที่อาจกระทบต่อคุณภาพงาน

สอบบัญชีอย่างไร รวมถึงการหารือเกี่ยวกับรายการที่ใช้ความเห็นของผู้บริหาร รายการปรับปรุง หรือรายการผิดพลาด

ที่สำ�คัญ 

•	 สอบทานให้แน่ใจว่าบริษัทได้เปิดเผยข้อมูลอย่างชัดเจน ครบถ้วน และสอดคล้องกับรายงานทางการเงิน

 รวมถึงสอบทานข้อมูลเกี่ยวกับกลยุทธ์และความเสี่ยงของบริษัท โดยในการสอบทานนี้ คณะกรรมการตรวจสอบต้อง

พิจารณาถึงความเพียงพอและความเหมาะสมของข้อมูลด้วย

•	 หากมีประเด็นที่คณะกรรมการตรวจสอบหรือผู้สอบบัญชีขอให้ผู้บริหารปรับปรุงหรือแก้ไข เช่น รายการบัญชี 

การเปิดเผยข้อมูล คณะกรรมการตรวจสอบต้องติดตามดูแลด้วยว่า ผู้บริหารได้ปฏิบัติตามอย่างถูกต้องหรือไม่ 

•	 สอบทานให้มั่นใจว่า การจัดทำ�รายงานทางการเงินมีระบบการควบคุมภายในอย่างเพียงพอ เพื่อป้องกันการ

ทุจริตในการตกแต่งรายงานฯ

•	 พิจารณาเรื่องสำ�คัญในการตรวจสอบ (Key Audit Matter หรือ KAM) ด้วยตนเองแม้ว่าจะได้รับข้อมูลจากผู้

สอบบัญชีแล้วก็ตาม โดยควรหารือร่วมกันว่าต้องการข้อมูลใดเพื่อสอบทานเรื่องสำ�คัญนี้ พร้อมรายงานผลการสอบ

ทานให้คณะกรรมการทราบ และแสวงหาวิธีแก้ไขเรื่องสำ�คัญเหล่านี้ด้วย

•	 หารือกับผู้สอบบัญชีในช่วงต้นปี เกี่ยวกับแผนการตรวจสอบประจำ�ปี การกำ�หนดสาระสำ�คัญ (Materiality) 

ของรายการ ตลอดจนประเมินความรู้ ความสามารถ และประสบการณ์ของทีมผู้สอบบัญชีด้วย

	 3.2.10

	

การติดต่อสื่อสารระหว่างกันอย่างต่อเนื่อง

3.2.10.1	

3.2.10.2

3.2.10.3

3.2.10.4

3.2.10.5

ปฏิสัมพันธ์ที่ดีระหว่างกรรมการด้วยกัน และความรู้สึกของการทำ�งานเป็นทีม (Teamwork) 

ถือเป็นหนึ่งในปัจจัยที่ส่งเสริมการมีส่วนร่วมของกรรมการ ทำ�ให้กรรมการกล้าแสดงบทบาท

ของตน และสะดวกใจที่จะแสดงความเห็นอย่างตรงไปตรงมามากขึ้น 

คณะกรรมการอาจพิจารณาให้มีการจัดกิจกรรมทางสังคม (อย่างไม่เป็นทางการ) เพื่อให้กรรมการ 

ได้มีปฏิสัมพันธ์ต่อกันมากขึ้น เช่น การจัดประชุมคณะกรรมการนอกสถานที่ (Board Retreat) 

เป็นประจำ�ทุกปี เป็นต้น กิจกรรมเหล่านี้ นอกจากช่วยกระชับความสัมพันธ์ให้แน่นแฟ้นยิ่งขึ้น

แล้ว ยังถือเป็นโอกาสดีที่กรรมการจะได้แลกเปลี่ยนทัศนคติ ความรู้สึก และมุมมองระหว่างกัน 

ส่งผลให้เกิดความเข้าใจในบุคลิกภาพและอุปนิสัยของกรรมการท่านนั้นๆ มากยิ่งขึ้น ซึ่งช่วยลด

โอกาสเกิดความบาดหมาง / ขัดแย้งระหว่างการประชุมคณะกรรมการ (Boardroom Dispute) 

ในอนาคต

ช่วงเดือนที่เว้นว่างจากการประชุมฯ เป็นอีกหนึ่งช่วงเวลาสำ�คัญที่กรรมการผู้จัดการใหญ่ (CEO) 

สามารถใช้เป็นโอกาสในการสร้างปฏิสัมพันธ์และเสริมสร้างการมีส่วนร่วมของคณะกรรมการได ้

โดยการพบปะพูดคุย หารือ หรือขอคำ�ปรึกษาอย่างไม่เป็นทางการ ซึ่งนอกจากจะช่วยผ่อน 

คลายความตึงเครียด และแรงกดดันระหว่างกรรมการกับฝ่ายจัดการได้ในระดับหนึ่งแล้ว ยังช่วย 

สร้างความสมํ่าเสมอของการติดต่อสื่อสาร ทำ�ให้คณะกรรมการได้รับทราบข้อมูลเกี่ยวกับ

ความเป็นไปของกิจการอย่างต่อเนื่อง ลดแนวโน้มที่ฝ่ายจัดการจะนำ�เสนอประเด็นที่กรรมการ

ไม่เคยทราบมาก่อน (Surprise) ในที่ประชุมฯ ซึ่งอาจทำ�ให้การตัดสินใจในเรื่องนั้นไม่เป็นไป

อย่างทันท่วงที 

การมีปฏิสัมพันธ์กันอย่างสมํ่าเสมอ นอกจากทำ�ให้เกิดความไว้เน้ือเชื่อใจกันมากยิ่งขึ้นระหว่าง

คณะกรรมการและฝ่ายจัดการแล้ว ยังเป็นโอกาสให้กรรมการได้สังเกตพฤติกรรมต่างๆ เพื่อใช้

เป็นข้อมูลสำ�หรับประเมินผลงานของกรรมการผู้จัดการใหญ่ไปในตัว 

คณะกรรมการอาจใช้โอกาสเดียวกันนี้ไถ่ถามถึงอุปสรรคหรือความยากลำ�บากต่างๆ ในการปฏิบัต ิ

หน้าที่ของกรรมการผู้จัดการใหญ่ / ฝ่ายจัดการตลอดระยะเวลาที่ผ่านมา เพื่อประเมินว่า 

คณะกรรมการจะสามารถเข้าไปช่วยเหลือ-สนันสนุนอย่างไรได้บ้าง

แนวปฏิบัติที่ดีเกี่ยวกับการส่งเสริมการมีส่วนร่วมของคณะกรรมการ
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	 3.2.11 การมีส่วนร่วมในกิจกรรมสำ�คัญต่างๆ ขององค์กร และการเข้าถึงกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย

3.2.11.1

3.2.11.2

3.2.11.3

3.2.11.4

คณะกรรมการควรแสวงหาโอกาสในการเข้าร่วมกิจกรรมต่างๆ ที่กิจการจัดขึ้น เช่น กิจกรรมพบปะ 

นักลงทุน (Investor Day) การเยี่ยมชมกิจการของคู่ค้า / พันธมิตร การประชุมพนักงานทุกระดับ 

(Town Hall) ฯลฯ เพื่อให้เข้าใจถึงลักษณะการประกอบธุรกิจ และมุมมองในระดับปฏิบัติการ 

มากขึ้น การปรากฏตัวของกรรมการในกิจกรรมเหล่านี้ นอกจากจะสร้างภาพลักษณ์ที่ดีให้กับ

องค์กรแล้ว ยังเปิดโอกาสให้กรรมการได้เข้าถึงกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอย่างรอบด้านอีกด้วย

คณะกรรมการอาจผลักดันให้กรรมการแต่ละท่านมุ่งเน้นการเข้าร่วมกิจกรรมต่างๆ ที่อยู่ “นอก

เหนือความเชี่ยวชาญของตน” เป็นพิเศษ เพื่อเปิดโลกทัศน์และเสริมสร้างมุมมอง “อีกด้านหนึ่ง” 

ที่ตนอาจมิได้คำ�นึงถึงมาก่อน อันส่งผลให้กรรมการท่านนั้นมีความเข้าใจในบริบทองค์กรได ้

ลุ่มลึกและรอบด้านยิ่งขึ้น

คณะกรรมการอาจมอบหมายให้กรรมการเข้าไปมีส่วนร่วมดำ�เนินกิจกรรมหรือโครงการพิเศษ

บางอย่างกับฝ่ายจัดการก็ได้ ตัวอย่างเช่น ในกรณีที่กิจการจะมีการลงทุนครั้งใหญ่ในระบบ

ความมั่นคงและปลอดภัยทางไซเบอร์ (Cyber Security System) คณะกรรมการอาจมอบหมาย 

ให้กรรมการที่เชี่ยวชาญด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ (IT) เข้าไปเป็นสมาชิกในคณะทำ�งานด้วย 

วิธีเช่นนี้ มิได้มีวัตถุประสงค์ให้กรรมการเข้าไปแทรกแซงอำ�นาจการตัดสินใจของฝ่ายจัดการ

แต่อย่างใด หากแต่เพื่อให้กรรมการท่านนั้นได้ใช้ความรู้-ความสามารถของตนให้เกิดประโยชน์ 

ในฐานะผู้ให้คำ�ปรึกษา สะท้อนมุมมองที่แตกต่าง และชี้แนวทางที่เป็นประโยชน์ต่อการตัดสิน

ใจของฝ่ายจัดการเท่านั้น

คณะกรรมการควรสนับสนุนให้กรรมการจัดสรรเวลาสำ�หรับลงพ้ืนท่ีเย่ียมชมสถานที่ปฏิบัติงาน

ต่างๆ (Site Visit) อย่างสมํ่าเสมอ เพื่อให้มีโอกาสพบปะพูดคุยกับผู้บริหาร / เจ้าหน้าที่ส่วนงาน 

ต่างๆ ตามความเหมาะสม โดยอาจกำ�หนดเป็นนโยบายให้กรรมการทุกท่านต้องดำ�เนินการ 

อย่างน้อยปีละครั้ง กิจกรรมดังกล่าวยังอาจช่วยให้กรรมการพบ “จุดบอด” (Blind Spot) บางประการ 

ที่ไม่เคยทราบมาก่อนจากข้อมูลที่ฝ่ายจัดการนำ�เสนอ

 TIPS for BOARDS: การสื่อสารที่มีประสิทธิภาพสำ�หรับคณะกรรมการ 

•

•

•

•

“การสื่อสาร” ควรเป็นกิจกรรมที่ดำ�เนินไปอย่างต่อเนื่อง (No Surprises)

กรรมการแต่ละท่านอาจมีความสะดวกในการรับข้อมูลสารสนเทศของกิจการผ่าน “ช่องทาง” 

ที่แตกต่างกัน ...แต่ “ข้อมูล” ที่กรรมการแต่ละท่านได้รับควรเป็นข้อมูลเดียวกัน

ในช่วงเดือนที่ไม่มีการประชุม... ข้อมูลสารสนเทศต่างๆ ที่กรรมการได้รับจากฝ่ายจัดการ

ควรมีวัตถุประสงค์เพื่อ “แจ้งให้ทราบ” เท่านั้น มิใช่เพื่อโน้มน้าวให้กรรมการเกิดความคิด

ไปในทางเดียวกัน ด้วยหวังให้เกิด “ฉันทามติ” (Consensus) อย่างรวดเร็วในที่ประชุมฯ

ประเด็นที่เป็นความลับหรือละเอียดอ่อน (Confidential or Sensitive Matters) ต้องถูก

สื่อสารอย่างระมัดระวัง โดยอาจใช้วิธีเข้าหารือเป็นการส่วนบุคคล

Guideline on Effective Board Engagement
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	 3.2.12

	

การประเมินผลการปฏิบัติหน้าที่ของคณะกรรมการอย่างต่อเนื่อง 

3.2.12.1

3.2.12.2

3.2.12.3

คณะกรรมการพึงมีส่วนร่วมในการประเมินผลการปฏิบัติหน้าที่ของคณะกรรมการ คณะกรรมการ 

ชุดย่อย และกรรมการรายบุคคล อย่างน้อยปีละครั้ง โดยควรดูแลให้กระบวนการประเมินฯ 

ดังกล่าวเป็นไปอย่างเที่ยงธรรม และตรงไปตรงมา 

คณะกรรมการควรดูแลให้เกณฑ์ / ประเด็นที่ใช้ในการประเมินฯ ช่วยยกมาตรฐานการกำ�กับ

ดูแลกิจการในระดับที่เหนือกว่าข้อกฎหมาย (Beyond Compliance) และสะท้อนถึงระดับการ

มีส่วนร่วมของคณะกรรมการ ความสามารถในการประสานความร่วมมือ ตลอดจนการรักษา

ความสัมพันธ์ที่ดีกับกรรมการผู้จัดการใหญ่ / ฝ่ายจัดการด้วย ตัวอย่างเช่น 

•

•

•

•

คณะกรรมการควรดูแลให้มั่นใจว่ากระบวนการประเมินฯ เปิดโอกาสให้กรรมการแต่ละท่าน

ได้รับทราบผลประเมินที่ชี้ให้เห็นถึงจุดแข็ง-จุดอ่อน ข้อบกพร่องในการปฏิบัติหน้าที่ พร้อมได้มี

โอกาสแลกเปลี่ยนข้อคิดเห็นที่เป็นประโยชน์ระหว่างกัน โดยหากประเมินแล้วว่าระดับของการ

มีส่วนร่วมของกรรมการท่านหนึ่งท่านใดในช่วงปีที่ผ่านมา “ไม่เป็นที่น่าพึงพอใจ” หรือสามารถ

พัฒนาให้ดียิ่งขึ้นได้ คณะกรรมการควรร่วมหารือเพื่อแสวงหาแนวทางปรับปรุงแก้ไขต่อไป 

โดยอาจผนวกไว้เป็นส่วนหนึ่งของแผนส่งเสริมศักยภาพและการพัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่อง

ของกรรมการก็ได้

หมายเหตุ สามารถศึกษารายละเอียดเพิ่มเติมได้จาก “แนวปฏิบัติที่ดีสำ�หรับคณะกรรมการเกี่ยวกับ

การประเมินผลการปฏิบัติหน้าที่และการพัฒนากรรมการ” โดยสถาบันกรรมการบริษัทไทย

ความเข้าใจในวัตถุประสงค์หลัก / เป้าหมายระยะยาวของกิจการ และการตระหนักถึงความ

คาดหวังต่างๆ ที่มีต่อบทบาทหน้าที่ของตนในฐานะกรรมการ

การอุทิศเวลาอย่างเพียงพอในการปฏิบัติหน้าที่ทั้งก่อน ระหว่าง และหลังการประชุม

การร่วมกับฝ่ายจัดการในการดำ�เนินงานเรื่องสำ�คัญๆ เช่น การพัฒนากลยุทธ์องค์กร การวาง 

แผนสืบทอดตำ�แหน่ง การกำ�หนดระดับความเสี่ยงที่ยอมรับได้ ฯลฯ

การเปิดโอกาสให้กรรมการผู้จัดการใหญ่ / ฝ่ายจัดการสามารถเข้าพบเพื่อหารือหรือขอคำ�ปรึกษา 

ได้อย่างเปิดเผย ตรงไปตรงมา

แนวปฏิบัติที่ดีเกี่ยวกับการส่งเสริมการมีส่วนร่วมของคณะกรรมการ
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ภาคผนวก
ภาคผนวก 1	 การมีส่วนร่วมของคณะกรรมการในลักษณะต่างๆ

การมีส่วนร่วมในเชิงความคิด (ร่วมวิเคราะห์) คือ การที่คณะกรรมการอุทิศเวลาอย่างเพียงพอในการศึกษา 

ทำ�ความเข้าใจข้อมูลต่างๆ ที่ฝ่ายจัดการนำ�เสนอ เพื่อเตรียมพร้อมก่อนเข้าร่วมประชุมคณะกรรมการ ทำ�ให้กรรมการ 

สามารถหยิบยกมาใช้เป็นประเด็นในการอภิปราย ตั้งคำ�ถาม และแสวงหาข้อตกลง / ทางออกร่วมกันได้อย่างมี

ประสิทธิภาพ การมีส่วนร่วมของคณะกรรมการในลักษณะนี้ถือเป็นรูปแบบที่พบบ่อย และเห็นได้เด่นชัดที่สุด

การมีส่วนร่วมในเชิงกำ�กับ (ร่วมติดตามดูแล) คือ การที่คณะกรรมการอุทิศเวลาในการติดตามความคืบหน้า

และผลการดำ�เนินงานของฝ่ายจัดการผ่านข้อมูล / ตัวชี้วัด (Metrics) ต่างๆ เพื่อให้มั่นใจว่าการดำ�เนินงานดังกล่าว

ได้รับการจัดสรรทรัพยากรต่างๆ อย่างเพียงพอ และเป็นไปตามวัตถุประสงค์ที่ตั้งไว้  

การมีส่วนร่วมในเชิงกลยุทธ์ (ร่วมวางแผน) คือ การที่คณะกรรมการอุทิศเวลาร่วมกันกับฝ่ายจัดการเพื่อ

แสวงหาโอกาส / ช่องทางการเติบโตทางธุรกิจในอนาคต และพัฒนากลยุทธ์ที่เหมาะสมเพื่อขับเคลื่อนองค์กรไปสู่

จุดนั้น การมีส่วนร่วมในลักษณะนี้จึงมุ่งเน้นการมองไปในอนาคต (Future-Oriented) ซึ่งต่างจาก “การมีส่วนร่วม

ในเชิงกำ�กับ” ซึ่งมุ่งเน้นการมองย้อนกลับไปในอดีต  (Future-Oriented)

การมีส่วนร่วมในเชิงปฏิบัติ (ร่วมกระทำ�) คือ การที่คณะกรรมการได้อุทิศเวลาในการลงมือกระทำ�กิจกรรมบาง

อย่างด้วยตนเอง เช่น การเข้าร่วมกิจกรรมสำ�คัญต่างๆ ขององค์กร การเป็นตัวแทนขององค์กรในการเข้าพบ-หารือ

กับบุคคล / หน่วยงานภายนอกต่างๆ ตลอดจนการปรากฏตัวร่วมกับฝ่ายจัดการในการคลี่คลายเหตุการณ์วิกฤต 

(Crisis) ต่างๆ เป็นต้น
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1.  ความคาดหวังต่อบทบาทหน้าที่ของคณะกรรมการ

     1.1	

     1.2

2.  การแสดงออกและท่าทีของคณะกรรมการ

     2.1

การที่กรรมการขาดการมีส่วนร่วมอย่างเหมาะสม-เพียงพอในการดำ�เนินงานต่างๆ อาจไม่ได้เกิดจากองค์กรมี

ความคาดหวังต่อบทบาทหน้าที่ของกรรมการ “มากเกิน” (จนทำ�ให้ตอบสนองต่อความคาดหวังนั้นไม่ไหว จึงไม่

สามารถมีส่วนร่วมได้อย่างเต็มที่) เสมอไป หากแต่อาจเกิดจากการที่ความคาดหวังมี “น้อยเกิน” หรือไม่ชัดเจน 

จนกรรมการขาดความตื่นตัว หรือแรงผลักดันในการปฏิบัติหน้าที่กำ�กับดูแลอย่างเต็มศักยภาพ

คณะกรรมการจึงควรพิจารณาทบทวนถึง “ความคาดหวัง” ต่อบทบาทหน้าที่ต่างๆ ของตน ร่วมกับกลุ่มผู้มีส่วนได้ 

ส่วนเสียที่เกี่ยวข้อง (เช่น ฝ่ายจัดการ ผู้ถือหุ้นรายใหญ่ ฯลฯ) อย่างสมํ่าเสมอ เพื่อสร้างความเข้าใจที่ถูกต้อง 

ตรงกัน และเพื่อให้คณะกรรมการเกิดความมั่นใจว่าจะสามารถปฏิบัติหน้าที่เพื่อตอบสนองต่อความคาดหวังนั้นๆ 

ได้อย่างสมบูรณ์

ในบางกรณี ทั้งๆ ที่องค์กรมีคณะกรรมการที่มีคุณสมบัติเหมาะสมแล้ว แต่กรรมการบางท่านกลับมิได้มีส่วนร่วม 

หรือให้ข้อเสนอแนะที่เป็นประโยชน์เท่าที่ควร จนอาจเกิดความเข้าใจคลาดเคลื่อนไปว่า กรรมการท่านนั้นไม่

ทุ่มเท หรือไม่เต็มใจทำ�หน้าที่เพื่อองค์กร

แท้จริงแล้ว การที่กรรมการบางท่านมิได้มีบทบาทเท่าที่ควร  อาจมิได้มีสาเหตุมาจากการขาดความมุ่งมั่นตั้งใจที่

จะสร้างประโยชน์เพื่อองค์กรแต่เพียงอย่างเดียว แต่อาจเกิดจากการที่กรรมการท่านนั้นรู้สึกลังเล หรือไม่แน่ใจว่า

ตนควรจะแสดงบทบาทเมื่อใด แสดงบทบาทกับใคร และแสดงบทบาทอย่างไร จึงจะเหมาะสม
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ภาคผนวก 2	 ประเด็นที่พึงพิจารณาเกี่ยวกับการประเมินระดับการมีส่วนร่วมของคณะกรรมการ

MYTH 1: “คณะกรรมการมีบทบาท หน้าที่ และความรับผิดชอบซึ่งถูกคาดหวังจากภาคส่วนต่างๆ มากพออยู่

แล้ว...จึงไม่ควรกำ�หนดความคาดหวังอื่นใดเพิ่มอีก”

MYTH 2: “ถ้าองค์กรได้คณะกรรมการที่มีความรู้ ความสามารถ และคุณสมบัติเหมาะสมแล้ว... ท่านเหล่านั้น

ย่อมให้ข้อเสนอแนะหรือแนวคิดที่เป็นประโยชน์ต่อองค์กรเสมอ โดยมิต้องเอ่ยถามหรือร้องขอ”

แนวปฏิบัติที่ดีเกี่ยวกับการส่งเสริมการมีส่วนร่วมของคณะกรรมการ



     2.2	

    

3.  อัตราการหมุนเวียน (เข้า-ออก) ของกรรมการ

     3.1

     3.2	

กรณีดังกล่าวข้างต้น อาจทำ�ให้บางท่านรู้สึกว่าตนเองมิได้อุทิศความรู้ ความสามารถอย่างเต็มที่ในการปฏิบัติ

หน้าที่ของตนในฐานะกรรมการ และพลาดโอกาสในการร่วมสร้างความเจริญเติบโตในระยะยาวให้แก่กิจการไป

อย่างน่าเสียดาย

ดังนั้น คณะกรรมการจึงควรร่วมกันทบทวนกระบวนการปฏิบัติหน้าที่ของคณะกรรมการ (Board Process) 

อย่างสมํ่าเสมอ เพื่อพิจารณาว่ากระบวนการฯ ดังกล่าวที่ยึดถือปฏิบัติอยู่ในปัจจุบันนั้น มีกลไกที่เหมาะสม 

ส่งเสริมบรรยากาศที่เอื้อต่อการแสดงบทบาทของกรรมการ และช่วยดึงศักยภาพของแต่ละท่านมาใช้ให้เกิด

ประโยชน์สูงสุดแล้วหรือยัง

บางครั้ง การที่คณะกรรมการไม่มีอัตราการหมุนเวียนของกรรมการเลยในช่วงหลายปีที่ผ่านมา (หรือมี แต่อยู่ใน

ระดับตํ่ามาก) อาจมิได้มีสาเหตุมาจากการที่สมาชิกแต่ละท่านมีความผูกพันทางใจ หรือมุ่งมั่นอุทิศตนในการ

ปฏิบัติหน้าที่ให้กับองค์กรเสมอไป

แท้จริงแล้ว “การอยู่นาน” ของกรรมการท่านนั้นๆ อาจเกิดจากเงื่อนไขทางกฎหมายหรือความจำ�เป็นบางประการ 

เช่น กลุ่มกรรมการอิสระที่ดำ�รงตำ�แหน่งเดิมมาหลายวาระ เนื่องจากองค์กรยังไม่สามารถสรรหาบุคคลมาดำ�รง

ตำ�แหน่งแทนได้ ในขณะที่กรรมการกลุ่มดังกล่าวเริ่มรู้สึกขาดความเป็นอิสระ เนื่องจากมีความสนิทสนมกับฝ่าย

จัดการมาเป็นเวลานาน ทำ�ให้ไม่สามารถแสดงความเห็น หรือข้อโต้แย้งได้อย่างตรงไปตรงมา เป็นต้น 

ดังนั้น คณะกรรมการจึงควรร่วมกันทบทวน พิจารณา และควบคุมให้อัตราการหมุนเวียน (เข้า-ออก) ของ

กรรมการอยู่ในระดับที่เหมาะสม มิให้น้อยเกินไปจนขาดพลวัตในการปฏิบัติหน้าที่ หรือมากเกินควรจนทำ�ขาด

เสถียรภาพในเชิงของนโยบาย โดยอาจกำ�หนดให้มีเป้าหมายในการดำ�เนินการอย่างชัดเจน เช่น ในทุกๆ X ปี จะ

ต้องมีกรรมการท่านใหม่ถูกสรรหาเข้ามาอย่างน้อย X คน เป็นต้น
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MYTH 3: “ในช่วงหลายปีที่ผ่านมา... คณะกรรมการมีอัตราการหมุนเวียน (เข้า-ออก) ของกรรมการอยู่ใน 

ระดับตํ่ามาก จึงเข้าใจได้ว่า สมาชิกกรรมการแต่ละท่านล้วนมีความผูกพันทางใจ และอุทิศตนในการปฏิบัติ

หน้าที่อย่างเต็มความสามารถ”

Guideline on Effective Board Engagement
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8.
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ขาดความใส่ใจในการปฏิบัติหน้าที่ต่างๆ หรือลืมงานที่ได้รับมอบหมาย จนทำ�ให้การดำ�เนินงานนั้นๆ เกิดความ

ล่าช้า ไม่เป็นไปตามแผนที่กำ�หนดไว้ 

ขาดการเตรียมความพร้อมก่อนเข้าร่วมประชุมคณะกรรมการ กล่าวคือ ไม่ศึกษา ทำ�ความเข้าใจ หรืออ่าน

เอกสารประกอบการประชุมต่างๆ มาล่วงหน้า ส่งผลให้กรรมการท่านนั้นไม่สามารถแสดงความคิดเห็น ตั้ง

คำ�ถาม หรือให้ข้อเสนอแนะที่เป็นประโยชน์ได้ 

ขาดประชุมคณะกรรมการ / คณะกรรมการชุดย่อยอยู่บ่อยครั้ง หรือเข้าร่วมประชุมไม่ตรงเวลา หรือไม่สามารถ

อยู่ร่วมประชุมได้ตั้งแต่ต้นจนจบ

ขาดความกระตือรือร้น (Passive) โดยมักมีท่าทีนิ่งเฉย ไม่แสดงความคิดเห็นหรือตั้งข้อสังเกตใดๆ ทำ�ให้การ

อภิปรายในที่ประชุมขาดพลวัติ และไม่เกิดประโยชน์เท่าที่ควร 

ขาดการติดต่อสื่อสารอย่างเพียงพอ-ต่อเนื่องระหว่างสมาชิกกรรมการด้วยกัน หรือไม่มีความพยายามที่จะเข้าถึง 

ข้อมูลเพื่อติดตามความคืบหน้าใดๆ จากกรรมการผู้จัดการใหญ่ / ฝ่ายจัดการ ในช่วงเดือนที่ไม่มีการประชุมฯ 

(ระยะเวลาระหว่างการประชุมแต่ละครั้ง)

พยายามปฏิเสธ หลีกเลี่ยง หรือไม่จัดสรรเวลาเพื่อเข้าร่วมกิจกรรมสำ�คัญๆ ขององค์กร ซึ่งนอกจากจะทำ�ให้

พลาดโอกาสในการช่วยส่งเสริมภาพลักษณ์ที่ดีให้กับองค์กรแล้ว ยังทำ�ให้พลาดโอกาสในการสร้างปฏิสัมพันธ์ที่

ดีกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียกลุ่มต่างๆ อีกด้วย

มีความเชื่อมั่นว่า กรรมการผู้จัดการใหญ่ที่สรรหามานั้นมีความรู้ความสามารถอย่างแท้จริง (Right CEO) จึง

วางใจ มีความคิดคล้อยตาม และปล่อยให้กรรมการผู้จัดการใหญ่ท่านดังกล่าวบริหารจัดการเรื่องต่างๆ ได้

อย่างอิสระเกินควร จนละเลยกิจกรรมการติดตาม ตรวจสอบในเชิงรุก และขาดการตั้งข้อสังเกตในประเด็นต่างๆ 

อย่างรอบคอบ 

มีอัตราการหมุนเวียนของกรรมการ (Board Turnover) สูงเกินควร อันส่งผลกระทบต่อความต่อเนื่องและ

เสถียรภาพของการดำ�เนินงานตามวิสัยทัศน์ พันธกิจ และกลยุทธ์องค์กร

ภาคผนวก 3	 ลักษณะบ่งชี้ของคณะกรรมการที่ขาดการมีส่วนร่วม (Disengaged Board)

แนวปฏิบัติที่ดีเกี่ยวกับการส่งเสริมการมีส่วนร่วมของคณะกรรมการ
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การรักษาความสัมพันธ์ที่ดีกับอดีตกรรมการ

•

•	

•

การแสดงบทบาทการมีส่วนร่วมของอดีตกรรมการ

•

•

•

ภาคผนวก 4	 แนวทางเสริมสร้างการมีส่วนร่วมอย่างต่อเนื่องสำ�หรับอดีตกรรมการ

ตลอดวาระของการดำ�รงตำ�แหน่ง กรรมการบางท่านอาจได้แสดงออกจนเป็นที่ประจักษ์ถึงความมุ่งมั่น เสียสละ และ

การอุทิศตนเพื่อสร้างประโยชน์ให้แก่กิจการ เมื่อถึงคราวที่วาระการดำ�รงตำ�แหน่งของกรรมการท่านนั้นสิ้นสุดลง ย่อม

เป็นธรรมดาที่จะก่อให้เกิดความรู้สึกเสียดายในภูมิความรู้ (Wisdom) อันมีคุณค่ายิ่ง ตลอดจนความชำ�นาญที่กิจการ

ต้องสูญเสียไปพร้อมกับตัวบุคคล ทำ�ให้คณะกรรมการพยายามมองหาวิธีการต่างๆ เพื่อรักษาความสัมพันธ์กับอดีต

กรรมการท่านนั้นต่อไป

ด้วยเหตุผลข้างต้น คณะกรรมการของบางกิจการจึงอาจเทียบเชิญให้อดีตกรรมการท่านดังกล่าวดำ�รงตำ�แหน่งอื่นๆ 

(เช่น ที่ปรึกษา) แทน หรืออาจมอบ “สถานะพิเศษ” ให้ เช่น “ประธานกรรมการ / กรรมการกิตติคุณ” (Chairman / 

Director Emeritus) หรือ “ประธานกรรมการ / กรรมการกิตติมศักดิ์” (Honorary Chairman / Director) แล้วแต่กรณี 

เพื่อเชิดชูเกิยรติในฐานะต้นแบบอันน่ายกย่องของคณะกรรมการ 

อย่างไรก็ตาม คู่มือฉบับนี้มิได้มีวัตถุประสงค์เพื่อชี้นำ�หรือส่งเสริมให้คณะกรรมการเห็นถึงความจำ�เป็น หรือควรดำ�เนิน

การ (ตามแนวทางข้างต้น) กับอดีตกรรมการของบริษัทแต่อย่างใด หากแต่เพียงมุ่งหวังให้คณะกรรมการมี “หลักการ” 

ที่สามารถนำ�ไปใช้อ้างอิงได้ เมื่อถึงคราวหรือมีเหตุอันสมควรที่จะต้องดำ�เนินการดังกล่าวกับอดีตกรรมการเท่านั้น

คณะกรรมการพึงสื่อสารให้อดีตกรรมการที่ได้รับ “สถานะพิเศษ” ดังกล่าวรับทราบอย่างชัดเจนถึงความคาดหวังต่อ

การแสดงบทบาทหน้าที่ และขอบเขตการมีส่วนร่วมในงานด้านต่างๆ ของกิจการ เพื่อให้เกิดความเข้าใจในทิศทาง

เดียวกัน อันส่งผลให้อดีตกรรมการท่านนั้นสามารถปฏิบัติหน้าที่ของตนได้อย่างมั่นใจ 

อดีตกรรมการที่ได้รับการแต่งตั้งให้เป็นสมาชิกกิตติมศักดิ์ มักถูกคาดหวังให้แสดงบทบาทต่างๆ เช่น เป็นตัวแทนเข้า

ร่วมในกิจกรรมทางสังคมต่างๆ (Ambassador) เป็นที่ปรึกษาคณะกรรมการ (Advisor) เป็นพี่เลี้ยงให้กับกรรมการเข้า

ใหม่ (Mentor) เป็นต้น

คณะกรรมการสามารถเชิญอดีตกรรมการเข้าร่วมประชุมคณะกรรมการได้ โดยอาจเป็นการเชิญให้เข้าร่วมประชุมใน

บางวาระ หรือตลอดการประชุมเลยก็ได้ อย่างไรก็ตาม การเข้าร่วมประชุมไม่ควรถูกกำ�หนดให้เป็น “หน้าที่ประจำ�” ของ

สมาชิกกิตติมศักดิ์ กล่าวคือ คณะกรรมการควรพิจารณาว่ามีวาระการประชุมใดที่จำ�เป็น หรือควรเชิญอดีตกรรมการ

เข้าร่วมบ้าง แล้วจึงเทียบเชิญแบบเฉพาะเจาะจงเป็นกรณีๆ ไป ตามความเหมาะสม
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•

วิธีบริหารจัดการเพื่อส่งเสริมการมีส่วนร่วมของอดีตกรรมการ

•

•

•

•

•

ในกรณีที่มีการเชิญอดีตกรรมการเข้าร่วมประชุม คณะกรรมการพึงยึดถือในหลักการที่ถูกต้องว่า แม้อดีตกรรมการจะ

มีสถานะเป็นสมาชิกกิตติมศักดิ์ แต่ก็ไม่ได้ถูกนับรวมเป็นหนึ่งใน “องค์ประชุม” (Quorum) ทั้งยังไม่มีสิทธิ์ “ออกเสียง” 

(Voting Privileges) เพื่อตัดสินใจในเรื่องต่างๆ แต่อย่างใด คงไว้เพียงบทบาทในการแสดงมุมมองและให้คำ�ปรึกษา 

(Non-voting Consultative Capacity) ตามสมควรเท่านั้น

คณะกรรมการควรจัดให้มี “แนวปฏิบัติที่เป็นลายลักษณ์อักษร” เกี่ยวกับการมอบสถานะสมาชิกกิตติมศักดิ์แก่กรรมการ 

ตลอดจนระบุความคาดหวังในการแสดงบทบาทหน้าที่ต่างๆ ของกรรมการผู้นั้นอย่างชัดเจน เพื่อให้การมีส่วนร่วมของ

อดีตกรรมการอยู่ในขอบเขตที่เหมาะสม และไม่ไปแทรกแซงอำ�นาจหน้าที่ของคณะกรรมการชุดปัจจุบัน

การมอบสถานะสมาชิกกิตติมศักดิ์ฯ ควรถูกพิจารณาเป็นกรณีๆ ไป โดยพึงสงวนไว้ให้กับกรรมการที่สร้างคุณูปการอัน

น่าเชิดชูให้กับองค์กรเป็นหลัก มิใช่กำ�หนดให้เป็นสถานะที่ได้รับโดยอัตโนมัติ (Automatically Conferred) ภายหลังสิ้น

สุดวาระหรือเมื่อเกษียณอายุ โดยคณะกรรมการควรจัดให้มีเกณฑ์ในการพิจารณาคุณสมบัติ ตลอดจนกระบวนการที่

ชัดเจนในการคัดเลือกบุคคลที่เหมาะสมต่อการรับตำ�แหน่งดังกล่าว

คณะกรรมการอาจมอบหมายให้คณะกรรมการชุดย่อย (ถ้ามี) เช่น คณะกรรมการสรรหา (Nomination Committee) 

หรือคณะกรรมการกำ�กับดูแลกิจการ (Corporate Governance Committee) ช่วยกลั่นกรองความเหมาะสมในเชิง

คุณสมบัติของอดีตกรรมการท่านนั้นๆ ในเบื้องต้น แล้วจึงนำ�เสนอคณะกรรมการเพื่อพิจารณาต่อไป

คณะกรรมการ (มิใช่เพียงประธานกรรมการ) มีหน้าที่ตัดสินใจในขั้นสุดท้ายว่าจะมอบสถานะสมาชิกกิตติมศักดิ์ให้แก่

อดีตกรรมการท่านนั้นหรือไม่ โดยอำ�นาจในการแต่งตั้งและถอดถอนสถานะสมาชิกกิตติมศักดิ์พึงเป็นสิทธิ์ขาดของ

คณะกรรมการแต่เพียงผู้เดียว

คณะกรรมการควรหลีกเลี่ยงการกำ�หนดให้สถานะสมาชิกกิตติมศักดิ์เป็นตำ�แหน่งที่ได้รับอย่างถาวร (Lifetime Appointment) 

หากแต่ควรกำ�หนดให้มีวาระการดำ�รงตำ�แหน่งที่ชัดเจน โดยเปิดช่องให้กลับเข้ามาดำ�รงตำ�แหน่งซํ้าอีกวาระหนึ่งได้ 

ตามความเหมาะสม

แนวปฏิบัติที่ดีเกี่ยวกับการส่งเสริมการมีส่วนร่วมของคณะกรรมการ
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