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กรรมการ

: ท่านละกี่บริษัทดี

โดยทั่วไป กรรมการท�างานเป็นคณะ 
คณะกรรมการมีบทบาทหน้าที่คัดเลือกผู ้
บริหาร ให้ค�าแนะน�าและร่วมกับผู้บริหาร
ก�าหนดทิศทางและกลยุทธ์ พิจารณาและ
อนมุตัแิผนงานและงบประมาณ ตดิตามดแูล 
(Monitor) การด�าเนินงานของฝ่ายบริหาร 
ก�ากับดูแลให้มีระบบบริหารความเสี่ยงและ
ระบบการควบคมุภายในที่เหมาะสม ดูแลให้
มีการเปิดเผยข้อมูลและรายงานทางการเงิน
ที่ได้มาตรฐานและมีคุณภาพ มีการปฏิบัติ
ตามกฎหมายและกฎระเบียบภายในบริษัท 
กรรมการแต่ละท่านยังมีหน้าที่สื่อสาร และ
สร้างความสัมพันธ์กับหน่วยงานต่างๆ และ
ผู้มสี่วนได้เสยีเพื่อประโยชน์ของบรษิทั

นอกจากนี้ มผีูเ้ชี่ยวชาญด้านบรรษทัภบิาล 
ให้ความเห็นเกี่ยวกับแนวโน้มอนาคตเรื่อง
การปฏิรูปแนวปฏิบัติด้านบรรษัทภิบาลที่จะ
เน้นการควบคมุคณะกรรมการ และผู้บรหิาร
ให้มคีวามรบัผดิชอบต่อการปฏบิตัหิน้าที่ (Ac-
countability) มากขึ้น แนวโน้มของความกดดนั
จากนักลงทุนสถาบันซึ่งนับวันจะมีอ�านาจ 
และบทบาทมากขึ้นในการดูแลเงินลงทุนไม่

ฉบับก่อนๆ ได้พูดถึงขนาดของคณะกรรมการของบริษัทว่าควรจะมีกี่ท่านดี ยังมีประเด็นที่น่าสนใจเกี่ยวกับจ�านวนคือ จ�านวนบริษัทที่

กรรมการแต่ละท่านควรไปรบัต�าแหน่ง หรอืท่านละกีบ่รษิทัด ีเน่ืองจากกรรมการแต่ละท่านต้องมีพันธะเร่ืองการให้เวลาเพียงพอต่อการท�าหน้าที่

ในฐานะกรรมการ การรับเป็นกรรมการมากบริษัทเกินไปมีโอกาสท�าให้การปฏิบัติหน้าที่ขาดประสิทธิภาพ หรือที่เรียกว่า Over Committed 

จงึมคี�าถามอยูบ่่อยๆ ว่าเป็นกรรมการกีบ่รษิทัถงึจะเหมาะสม ก่อนท่ีจะกล่าวถึงปัจจยัต่างๆ ท่ีควรน�ามาพิจารณา ใคร่ขอท�าความเข้าใจเบือ้งต้น 

ว่าการเป็นกรรมการต้องท�าหน้าที่อะไรบ้าง 

  ประโยชน์ต่อบรษิทั
4. พนัธะผูกพนั (commitment) กรรมการ 

  มีพันธะที่ต้องให้เวลาในการปฏิบัติ 
  หน้าที่มากขึ้น

5. ค่าตอบแทน (compensation) กรรมการ 
  ต้องได้รับค่าตอบแทนเพียงพอ เพื่อ 
  สนับสนุนและจูงใจให้สร้างผลงานแก ่
  บรษิทั

ในประเทศออสเตรเลยี การเปลี่ยนแปลง 
กฎหมายมแีนวโน้มที่จะเน้นด้านบทบาทการ
ตดิตามดูแล (monitoring role) ของกรรมการ
มากขึ้น มลูค่าเพิ่มที่แท้จรงิของกจิการขึ้นอยู่
กบัระดบัของกลยทุธ์ ซึ่งมผีลจากการคดิและ
มองการณ์ไกลของกรรมการ รวมถึงความ
ร่วมมือในกระบวนการตัดสินใจที่สร้างสรรค์ 
คณะกรรมการตรวจสอบที่เน้นการสอบทาน
ผลงานในอดีตต้องเพิ่มบทบาทด้านความ
สามารถการคาดการณ์ความเสี่ยงในอนาคต

จากข้อเท็จจริงที่ปรากฏและแนวโน้มที่
กล่าวถงึข้างต้น ผู้เชี่ยวชาญให้ความเหน็ถงึ
กรรมการในยคุใหม่ว่าควรมคีณุสมบตั ิดงันี้

1. เป็นอดตีผูบ้รหิารที่ประสบความส�าเรจ็ 

ให้เสียหายและได้รับผลตอบแทนในระดับ
ที่เหมาะสม เท่ากับกดดันให้คณะกรรมการ
ต้องก�ากบัดแูลให้บรษิทัมคีวามสามารถสร้าง 
ก�าไรให้ได้ระยะยาว ความกดดันจากการ
แข่งขันที่เข้มข้นและความอยู่รอดของธุรกิจ
อันเป็นผลพวงจากโลกาภิวัฒน์ท�าให้ต้อง
เปลี่ยนบทบาทหน้าที่ของคณะกรรมการเพื่อ
ให้บริษัทสามารถบรรลุเป้าหมายซึ่งมีอยู่ 5 
ด้านได้แก่

1. ความเชี่ยวชาญของกรรมการ (board  
  expertise) กรรมการควรมคีวามรู ้และ 
  ประสบการณ์ เกี่ยวกับธุรกิจและ 
  อุตสาหกรรมของบริษัทที่นั่งเป ็น 
  กรรมการ

2. การวางแผนกลยทุธ์ (strategic planning) 
  กรรมการต้องเน้นก�ากับดูแลด้าน 
  กลยทุธ์มากกว่าตดิตามผลงานในอดตี

3. ความสามารถในการมองสภาพธุรกิจ  
  (director visibility) กรรมการต้องหา 
  ข้อมูลจากผู้มสี่วนได้เสยี ไม่พึ่งข้อมูล 
  เฉพาะจากผูบ้รหิาร เพื่อให้เข้าใจภาพ 
  ธุรกิจที่ชัดเจน จะได้ท�าหน้าที่ที่เป็น 
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  มาก่อน แต่ยงัมคีวามต้องการท�างาน
2. มอีายรุะหว่าง 45-65 ปี
3. มีความเข้าใจธุรกิจและอุตสาหกรรม 

  ของบรษิทัเป็นอย่างดี
4. ให้ความส�าคัญกับบทบาทในการติด 

  ตามดูแลและมีความกระตือรือร้นใน 
  การสร้างผลงาน

5. สามารถคาดการณ์ความเสี่ยงใน 
  อนาคต

6. ให้ค�าแนะน�าและมบีทบาทส�าคญัด้าน 
  กลยทุธ์

7. มคีวามเป็นอสิระ
8. สามารถอุทิศเวลาให้ได้ 4-10 วันต่อ 

  เดอืน
ที่จ�าเป็นต้องยกเอามาเขยีนให้เป็นข้อมลู

ค่อนข้างละเอียดข้างต้นก็เพื่อชี้ให้เห็นว่า 
บทบาทหน้าที่กรรมการในยุคปัจจุบันและ
อนาคตแตกต่างจากอดตีโดยสิ้นเชงิ การเป็น 
กรรมการไม่ได้เป็นหุน่องค์หนึ่งในคณะ ไม่ได้ 
ท�าหน้าที่เพยีงแค่เข้าประชมุแล้วกห็มดหน้าที่ 
กรรมการมีภารกิจต้องปฏิบัติทั้งก่อนประชุม 
ในที่ประชมุและหลงัการประชมุ ต้องให้เวลา 
มากกว่าเวลาที่ให้เฉพาะในที่ประชมุ นอกจาก 
ความเข้าใจในบทบาทหน้าที่ ซึ่งเป็นปัจจัย
หนึ่งในการพจิารณาว่าควรรบัเป็นกรรมการกี่
บรษิทั ยงัมปีัจจยัอื่นๆ ที่ควรน�ามาพจิารณา
ประกอบดงัต่อไปนี้

1.	ท�ำงำนประจ�ำหรือไม่?

หากท่านยังท�างานประจ�าอยู ่และมี
ต�าแหน่งเป็นผู้บรหิารระดบัสงู (CEO) ท่านต้อง 
อุทิศให้งานประจ�าเต็มเวลา หากรับเป็น
กรรมการบริษัทอื่น ไม่ควรเกิน 1-2 บริษัท 
ไม่ควรเป็นกรรมการในบรษิทัคูแ่ข่งหรอืบรษิทั
ที่อาจมีความขัดแย้งทางผลประโยชน์ โดย
ทั่วไปบรษิทัต่างๆ มกัก�าหนดนโยบายให้ CEO 
รบัเป็นกรรมการได้ไม่เกนิ 1-2 บรษิทั บางบรษิทั 
ไม่อนญุาตแม้แต่บรษิทัเดยีว

2.	ท�ำหน้ำที่กรรมกำรประเภทไหน?

กฎหมายก�าหนดให้ต้องมีการประชุม
คณะกรรมการอย่างน้อยปีละ 4 ครั้ง ประชมุ
คณะกรรมการตรวจสอบอย่างน้อยปีละ 4 ครั้ง 
หากท่านเป็นประธานกรรมการหลายบริษัท 
จ�านวนบริษัทที่ไปนั่งเป็นกรรมการควรจะ
น้อยกว่าผู้ที่ไปนั่งเป็นกรรมการเพยีงประเภท
เดยีว ประธานกรรมการต้องเป็นประธานใน
ที่ประชมุ จงึไม่ควรขาดการประชมุ จ�านวน

บริษัทที่ไปนั่งเป็นกรรมการจึงขึ้นอยู ่กับ
ประเภทกรรมการ ซึ่งมีบทบาทหน้าที่และ
ต้องให้เวลาแตกต่างกันไป เช่น กรรมการ
ตรวจสอบ เป็นต้น

3.	ขนำดและลักษณะธุรกิจของบริษัท

ธรุกจิขนาดใหญ่หรอืธรุกจิที่มกีารแข่งขนั
สูง เปลี่ยนแปลงเร็วย่อมมีธุรกรรมที่ต้อง
ตดิตามดูแลและตดัสนิใจมาก จงึไม่ควรเป็น
กรรมการในประเภทนี้มากบรษิทัเกนิไป เช่น 
ไม่ควรเกนิ 3-4 บรษิทั ถ้าจ�าไม่ผดิในองักฤษ
เคยก�าหนดไม่ให้ประธานกรรมการในบริษัท
ใหญ่ร้อยบริษัทแรกในตลาดหลักทรัพย์รับ
เป็นกรรมการในบรษิทัอื่นอกี 

4.	รับงำนอื่นๆ	หรือไม่?

หากท่านรบังานเป็นที่ปรกึษา เป็นอาจารย์ 
พิเศษ เป็นผู ้ทรงคุณวุฒิในคณะท�างาน 
ท�างานให้องค์กรการกุศลหรือหน่วยงานที่
ท�าประโยชน์เพื่อสงัคม ท่านต้องพจิารณาถงึ
เวลาที่ต้องให้กับการท�าหน้าที่ของงานต่างๆ 
เหล่านี้ประกอบด้วย

5.	พฤติกรรมผู้ถือหุ้นใหญ่

ผู ้ถือหุ ้นใหญ่ในบางบริษัทต้องการมี
กรรมการภายนอกเพยีงเพื่อให้ท�าหน้าที่ตาม
กฎตามเกณฑ์เท่านั้น การเป็นกรรมการใน
บรษิทัเหล่านี้ใช้เวลาในการท�าหน้าที่น้อย จงึ
มีเวลารับเป็นกรรมการได้มากบริษัทขึ้น แต่
ใคร่ขอแนะน�าว่าบริษัทประเภทนี้ไม่ควรไป
นั่งเป็นกรรมการให้ เพราะนอกจากจะท�างาน
ให้เขาไม่คุม้ค่าตอบแทนแล้ว ยงัมคีวามเสี่ยง
และเสยีความเป็นมอือาชพีเปล่าๆ 

6.	ฝีมือและทัศนคติผู้บริหำร

ผูบ้รหิารที่มฝีีมอืด ีมคีวามซื่อสตัย์ไว้ใจได้ 
มีโอกาสท�าให้กรรมการใช้เวลาในการเป็นพี่
เลี้ยงและติดตามดูแลผลการปฏิบัติน้อยลง 
โดยเฉพาะผู้บริหารที่มีทัศนคติที่เห็นความ
ส�าคัญและประโยชน์ที่บริษัทจะได้รับจาก
การปฏิบัติหน้าที่ของกรรมการย่อมท�าให้
กรรมการท�าหน้าที่ได้ง่ายขึ้น ใช้เวลาน้อยลง 
ท�าให้มเีวลาเพยีงพอที่จะรบังานเพิ่มได้มากขึ้น

7.	ท�ำเพื่อเงิน	เงิน	เงิน

โดยทั่วไป ถ้าต้องการยดึอาชพีกรรมการ
และหาเงินเป็นกอบเป็นก�าก็ต้องนั่งเป็น
กรรมการหลายบริษัท แต่ก็ต้องค�านึงถึง

เวลาและความสามารถที่จะท�างานให้แต่ละ
บรษิทัได้คุม้ค่า ควรส�ารองที่นั่งไว้เลอืกสกั 1-2 
บริษัท ที่ให้ผลตอบแทนพอสมควร ที่เหลือ 
จะได้เลอืกได้ตามอดุมคตโิดยไม่ต้องเน้นเรื่อง
เงินทอง การไปนั่งเป็นกรรมการไม่เหมือน
การไปนั่งบริหารที่วัดผลงานกันได้ชัดแจ้ง 
โดยเฉพาะประเพณีปฏิบัติที่เป็นอยู่ทุกวันนี้
ไม่ค่อยมีการเจรจาต่อรองเรื่องค่าตอบแทน
กรรมการ มีบางท่านอาจได้รับการเสนอให้
ค่าตอบแทนมากทั้งๆ ที่บรษิทักไ็ม่ได้ใหญ่โต 
ผลประกอบการก็ไม่ได้ดิบดี แถมพฤติกรรม
เจ้าของก็ไม่เข้าใจหรือไม่ให้ความส�าคัญกับ
บทบาทหน้าที่ของกรรมการ อยากจะเรยีนว่า 
การนั่งเป็นกรรมการบรษิทัประเภทนี้ไม่สมน�้า 
สมเนื้อกบัความเป็นมอือาชพี และอาจมคีวาม 
เสี่ยงที่จะต้องไปรับภาระแก้ปัญหารายการ
พสิดารกไ็ด้ แนะน�าว่าอย่ารบีเลยครบั หรอืที่ 
นั่งอยูใ่นปัจจบุนัเป็นประเภทที่ว่าแล้ว ลาออก 
ดกีว่าครบั อย่าอยู่ไปให้เสยีศกัดิ์ศรเีปล่าๆ

8.	อำยุเท่ำไหร่แล้ว?

ผูส้งูอายอุาจยงัมคีวามฟิตด้านจติใจ แต่
ความฟิตทางกายภาพย่อมสูค้นอายนุ้อยกว่า
ไม่ได้ จึงไม่ควรรับงานมากเกินไป ควรให้
เวลาในการดูแลสุขภาพและใช้ชีวิตที่เหลือ
ให้คุ้มค่า ควรแบ่งเวลาเพื่อใช้ความรู้และ
ประสบการณ์ท�าประโยชน์ให้ส่วนรวม ผม
ว่ามคีวามสขุกว่าท�าเพื่อเงนิ เงนิ เงนิ เพยีง
อย่างเดยีว

คิดว่ายังอาจมีปัจจัยอื่นๆ ประกอบการ
พจิารณา ตอนนี้ยงัคดิไม่ออก ท่านใดที่มขี้อ 
แนะน�าเพิ่มเตมิที่เป็นประโยชน์ช่วยหาวธิเีผย
แพร่เพิ่มเตมิกจ็ะดยีิ่งเลยครบั อย่างไรกต็าม 
ขอทิ้งท้ายเพิ่มเตมิว่า ในบ้านเรามข้ีอแนะน�า
เกี่ยวกบัเรื่องนี้ไว้ว่าไม่ควรนั่งเป็นกรรมการใน
บรษิทัจดทะเบยีนเกนิกว่า 5 บรษิทั มหีลาย 
ประเทศก�าหนดจ�านวนบริษัทไว้ที่ไม่เกิน 5 
บริษัท บางผู้เชี่ยวชาญแนะน�าว่ากรรมการ
ควรให้เวลาในการปฏิบัติหน้าที่ในบริษัท
หนึ่งๆ ไม่น้อยกว่า 25 วนัต่อปี บางท่านแนะน�า 
ว่าควรให้เวลา 4-10 วนัต่อเดอืน ประเดน็ที่
อยากจะย�้ากค็อื ต้องให้เวลาเพยีงพอในการ
ท�าหน้าที่อย่างมปีระสทิธภิาพกบัทกุบรษิทัที่
นั่งเป็นกรรมการ และไม่สร้างปัญหาในการ
นัดประชุม เพื่อให้ครบองค์ประชุมหรือเพื่อ
ให้เข้าประชมุได้ทกุท่าน 
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