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ขนาดคณะกรรมการ

: บริษัทละกี่ท่านดี

6. กฎหมายและแนวปฏิบัติ

ในทางปฏิบัติป ัจจัยแรกที่บริษัทส่วนใหญ่ค�านึงถึงคือดูว ่า
กฎหมายก�าหนดจ�านวนกรรมการไว้ว่าอย่างไร รวมถึงจะดูด้วยว่า
แนวปฏิบัติที่ดีหรือนโยบายการก�ากับดูแลกิจการที่ดีเกี่ยวกับจ�านวน
กรรมการก�าหนดไว้อย่างไร กฎหมายไทยก�าหนดไว้ว่าจ�านวน
กรรมการของบรษิทัมหาชนต้องไม่ต�่ากว่า 5 คน ขั้นสงูสดุไม่ได้ก�าหนด 
ประเทศจนีก�าหนดขั้นต�่า 5 คน สงูสดุไม่เกนิ 19 คน อนิโดนเีซยีก�าหนด
ขั้นต�่า 2 คน ไม่มขีั้นสูง บงัคลาเทศก�าหนดเป็นแนวปฏบิตัทิี่ดใีห้มขีั้น
ต�่า 5 คน สูงสดุ 20 คน

ในบ้านเรายังไม่มีการก�าหนดแนวปฏิบัติที่ดีว่าจ�านวนกรรมการ
ในคณะควรมขีั้นต�่าและขั้นสูงสดุจ�านวนเท่าไหร่ ได้ยนิวงสนทนาบาง
ครั้งบอกว่ามกีูรูบางคน แนะน�าว่าขนาดที่เหมาะสมคอื 10 คน ความ
เหน็ส่วนตวัผมคดิว่าถ้าแนะน�าเช่นนั้นน่าจะเป็นค�าแนะน�าที่ผดิ เหตทุี่
ใช้ 10 อาจมาจากว่า 10 คน เป็นจ�านวนกรรมการเฉลี่ยทั้งคณะของ 
บรษิทัจดทะเบยีนทั้งหมดในตลาดหลกัทรพัย์แห่งประเทศไทยที่ส�ารวจ
ล่าสุดโดยส�านักงาน ก.ล.ต. บริษัทจดทะเบียนส่วนใหญ่มีจ�านวน 
กรรมการในคณะอยูร่ะหว่าง 9-11 คน บางประเทศในยโุรปอยูร่ะหว่าง 
10-12 คน

อย่างไรกต็าม แม้ว่าค่าเฉลี่ยที่ได้ไม่ควรน�ามาแนะน�าแบบฟันธง
ว่าเป็นจ�านวนที่เหมาะสม แต่ค่าเฉลี่ยก็เป็นตัวเลขที่มีประโยชน์ต่อ

(ตอนที่ 2)

ฉบับท่ีแล้วได้พูดถึงปัจจัยต่างๆ ท่ีควรน�า

มาประกอบการพิจารณาจ�านวนกรรมการท่ี

เหมาะสม ยังมีอีกบางปัจจัยที่ทั้งน่าสนใจหรือ

ควรค�านึงถึงด้วย

การพิจารณาประกอบ ในการพิจารณาก�าหนด
จ�านวนกรรมการ ควรน�าขนาดและลกัษณะธรุกจิ
ของเราไปเปรียบเทียบกับขนาดและลักษณะ
ธุรกิจของบริษัทจดทะเบียนที่คล้ายหรือใกล้
เคียงกับเรา หากบริษัทอื่นใช้จ�านวนกรรมการ
น้อย แต่ท�างานได้อย่างมีประสิทธิภาพ แต่ของ
เรามมีากกว่าหลายคน อาจแสดงว่าเรามจี�านวน
กรรมการมากเกินไปและอาจสะท้อนไปถึงค่า
ตอบแทนกรรมการที่สงูเกนิไป เพราะหลกัปฏบิตัทิี่
ดแีนะน�าว่า ค่าตอบแทนกรรมการควรเทยีบเคยีง 
กบัธรุกจิที่มขีนาดและลกัษณะใกล้เคยีงกนั

เนื่องจากมีปัจจัยที่ควรน�ามาประกอบการ
พิจารณาหลายกรณี หากสามารถก�าหนดแนว
ปฏบิตัทิี่ดทีี่ชดัเจนขึ้นในอนาคต ควรก�าหนดเป็น
ช่วงน่าจะเหมาะสมกว่า อย่างไรก็ตาม แนวที่ดี
ที่สุดขณะนี้ในความเห็นผมก็คือ ค�าแนะน�าของ
ส�านกังาน Pirec Waterhouse Coopers ที่เขยีนไว้
ในหนังสือที่ชื่อว่า Board Agenda ซึ่งแนะน�าว่า 
“ควรมีจ�านวนกรรมการในคณะน้อยที่สุดที่จะ
ท�างานได้อย่างมปีระสทิธภิาพ”
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7. นโยบายผู้ถือหุ้น

นโยบายในที่นี้ผมขอหมายถึง เจตนารมณ์
หรอืความต้องการของผูถ้อืหุน้ด้วย นโยบายอาจ 
มไีด้หลายกรณ ีเช่น ผูถ้อืหุน้ใหญ่ต้องการให้พี่น้อง
หรอืลูกๆ ที่นั่งบรหิารอยู่ด้วยมตี�าแหน่งกรรมการ
กับเขาด้วย เพื่อจะได้มีหน้ามีตาเหมือนคน 
อื่นๆ กรณีเช่นนี้มีโอกาสท�าให้ขนาดของคณะ
กรรมการใหญ่ขึ้น หรอืผูถ้อืหุน้ใหญ่ของบางบรษิทั 
ต้องการตอบแทนบุญคุณผู้มีพระคุณ จึงเรียน
เชิญเข้ามานั่งเป็นกรรมการ ส่วนหนึ่งก็เป็นการ
ตอบแทนบุญคุณ อีกส่วนหนึ่งก็เป็นหน้าตาของ
ท่านผู้มีพระคุณและเป็นหน้าตาของบริษัทด้วย 
กรณีนี้ก็มีโอกาสท�าให้ขนาดของคณะกรรมการ
มีจ�านวนมากขึ้น ข้อดีอยู ่ที่หากท่านเหล่านี้มี
คณุสมบตัเิป็นกรรมการอสิระ และท�าหน้าที่เป็น
กรรมการได้ดี ก็อาศัยท่านเหล่านี้เป็นกรรมการ
อสิระเสยีเลย

ประเด็นที่น่าสนใจที่จะมีประโยชน์ประกอบ
การพจิารณาอกีประเดน็หนึ่งคอื ความเหน็ต่างๆ 
เกี่ยวกบัข้อดแีละข้อเสยีของขนาดคณะกรรมการ

แม้จะมีประเด็นและปัจจัยที่ควรน�ามาประกอบการพิจารณา
เลือกและแต่งตั้งให้มีขนาดกรรมการที่เหมาะสมและมีองค์ประกอบ
ของคณะกรรมการที่น่าจะช่วยให้การปฏิบัติหน้าที่ของกรรมการมี
ประสทิธภิาพ แต่ในทางปฏบิตัจิรงิยงัมกีารให้ความส�าคญัเรื่องเหล่านี้
น้อย ทั้งนี้ อาจเป็นเพราะสาเหตหุลายประการ เช่น โครงสร้างการถอื
หุน้ที่กระจกุตวั ไม่ตระหนกัถงึความส�าคญัของขนาดและองค์ประกอบ
คณะกรรมการ ไม่แน่ใจว่ามปีระโยชน์จรงิ ความไม่เข้าใจเรื่องความ
ส�าคญัของการก�ากบัดูแล ท�าให้มุ่งแต่เรื่องบรหิารจดัการมากกว่า 

อย่างไรก็ตาม ปัจจุบันทั้งเจ้าของกิจการและกรรมการทั้งหลาย
ของบรษิทัจดทะเบยีนมคีวามรู้ความเข้าใจ และให้ความส�าคญัเรื่อง
การก�ากับดูแลกิจการที่ดีมากขึ้น ท�าให้กรรมการมีความรับผิดชอบ
และท�าหน้าที่มีประโยชน์ต่อบริษัทมากกว่าในอดีต ค่าตอบแทน
กรรมการที่ต้องเพิ่มสงูขึ้นกว่าในอดตี ความคล่องตวัและรวดเรว็ในการ 
ตัดสินใจเรื่องราวต่างๆ รวมถึงกฎเกณฑ์และข้อแนะน�าต่างๆ เกี่ยว
กับขนาดและองค์ประกอบคณะกรรมการมีโอกาสท�าให้บริษัทจด
ทะเบียนที่มีขนาดคณะกรรมการใหญ่เกินไปหดเล็กลงและที่มีขนาด
เลก็เกนิไป อาจมกีารเพิ่มจ�านวนกรรมการที่มคีณุวฒุเิหมาะสมหลาก
หลายขึ้น ในอนาคตมีโอกาสที่ขนาดของคณะกรรมการของบริษัท
จดทะเบียนอาจใช้เป็นบรรทัดฐานได้ระดับหนึ่ง เพื่อประกอบการ
พจิารณาขนาดที่เหมาะสมของคณะกรรมการ 

ข้อดีและข้อเสียของการมีกรรมการ

ขนาดใหญ่หรือจ�านวนมาก

ข้อดี

1.	มผีูท้รงคณุวุฒใินคณะกรรมการได้หลากหลาย	มคีวามคดิเห็นและ

ค�าแนะน�าจากคณะกรรมการได้หลากหลายและหลายแง่มมุเป็นประโยชน์ต่อ

การพิจารณากลั่นกรอง	และตัดสินใจเรื่องราวต่างๆ	

2.	มคีนช่วยงานมาก	ท�าให้มกีรรมการเพยีงพอทีจ่ะไปช่วยงานในคณะ

กรรมการชุดย่อยได้มากขึ้น

3.	หากจ�านวนกรรมการในคณะมกีรรมการอสิระมากขึน้	น่าจะท�าให้มี

การคานอ�านาจและช่วยให้การตัดสินใจมีความเป็นกลางและอิสระมากขึ้น

4.	เมื่อมีกรรมการจ�านวนหนึ่งครบวาระหรือลาออก	 ยังมีกรรมการ

จ�านวนที่เหลือมากพอที่จะเป็นองค์ประชุมและปฏิบัติงานได้ต่อเนื่อง	 ท�าให้

มีเวลาสรรหากรรมการใหม่

ข้อเสีย

1.	เสียค่าใช้จ่ายมากขึ้น

2.	ประธานกรรมการบริหารคณะกรรมการยากขึ้น	การนัดประชุมให ้

ได้กรรมการเข้าร่วมประชุมยุ่งยากมากขึ้น	 โดยเฉพาะตามหลักปฏิบัติที่ดี 

ควรเปิดเผยจ�านวนครั้งที่กรรมการเข้าร่วมประชุมตลอดทั้งปีท�าให้

กรรมการทุกท่านไม่อยากขาดประชุม

3.	มากคนก็มากเรื่อง	ท�าให้การตัดสินใจช้า	หากประธานกรรมการไม่

เข้มแข็งพอ	ยิ่งจะมีปัญหาเรื่องความล่าช้าและการตัดสินใจ

4.	อาจมกีรรมการบางท่านมคีวามรบัผดิชอบลดลง	เนือ่งจากการขาด

ประชมุบางครัง้ไม่ท�าให้เกดิปัญหาเรือ่งองค์ประชมุ	จงึรบัเป็นกรรมการหรอื 

รับงานอื่นๆ	หลายแห่ง

ข้อดีและข้อเสียของการมี

จ�านวนกรรมการ

ในคณะน้อยหรือขนาดเล็ก

ข้อดี

1.	เสียค่าใช้จ่ายน้อย

2.	น้อยคน	 น้อยเรื่อง	 การตัดสินใจของ

คณะกรรมการหาข้อสรุปได้ง่ายและรวดเร็ว	

คล่องตัว	นัดประชุมให้ครบง่าย

3.	เนือ่งจากมจี�านวนกรรมการน้อย	ทกุคน 

ต้องรับผิดชอบเรื่ององค์ประชุม	ปัดความรับ

ผิดชอบยาก

4.	หากมีกรรมการลาออก	 การสรรหา

กรรมการทดแทนท�าได้ง่ายกว่า

ข้อเสีย

1.	ความหลากหลายของคุณวุฒิและ

ประสบการณ์ของกรรมการมีน้อย

2.	หากมีกรรมการลาออกกะทันหัน	 อาจ

ท�าให้การปฏิบัติหน้าที่ติดขัดและปัญหาเรื่อง

องค์ประชุม

3.	หากเป็นธุรกิจขนาดใหญ่	มีกรรมการ

ไปท�าหน้าที่ในคณะย่อยไม่เพียงพอ	 และอาจ

มีความคิดเห็นจากความรู้และประสบการณ์

จากกรรมการเพ่ือช่วยการตดัสินใจเรือ่งราว

ต่างๆ	ไม่ดีเท่ามีจ�านวนกรรมการมาก
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