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Headline: นวตักรรมและการปรบัตวัภายใต้หลกัธรรมาภิบาลท่ีดีคืออนาคตท่ีจะช่วย
สร้างโอกาสธรุกิจและน าองคก์รสู่การเติบโตอย่างยัง่ยืน 

ตลาดหลกัทรพัยแ์ห่งประเทศไทย จดังาน SET ESG Professionals Forum 2024 ในหวัข้อ “Innovative and 
Adaptive Governance: Leading Boards Excellence” ณ หอประชุมศาสตราจารยส์งัเวียน อินทรวิชยั วนัท่ี 19 
พฤศจิกายน ท่ีผ่านมา เพื่อยกระดบัมาตรฐานการก ากบัดูแลกิจการสู่ระดบัสากล ผ่านมุมมองท่ีหลากหลาย
จากวิทยากรผูท้รงคณุวฒิุ 

ปัจจุบันทัว่โลกก าลังเผชิญกับความท้าทายที่หลากหลายและซับซ้อนมากขึ้นทัง้ความผันผวนทางเศรษฐกิจการ
เปลีย่นแปลงทางเทคโนโลยทีีร่วดเรว็ และวกิฤตทางดา้นสิง่แวดลอ้มทีท่วคีวามรุนแรง ส่งผลกระทบโดยตรงต่อความ
เชื่อมัน่ของผู้ลงทุนและผู้มีส่วนได้เสียทุกภาคส่วน ในสถานการณ์เช่นนี้ การก ากับดู แลกิจการที่ดี หรือ “Good 
Governance” จงึมคีวามส าคญัมากขึน้ เป็นรากฐานส าคญัทีจ่ะช่วยใหอ้งคก์รสามารถรบัมอืกบัความทา้ทาย ปรบัตวัต่อ
การเปลีย่นแปลง และเตบิโตไดอ้ย่างมัน่คงในระยะยาว 

 

I. ธรรมาภิบาล ความท้าทายของตลาดทุนไทย    

ศาสตราจารยพิ์เศษ กิติพงศ ์อรุพีพฒันพงศ ์ประธานกรรมการตลาดหลกัทรพัยแ์ห่งประเทศไทย กล่าวปาฐกถา
พเิศษหวัขอ้ “Visionary Stewardship: Igniting Integrity and Innovation in Corporate Governance" ว่า ปัจจุบนั
ตลาดทุนไทยต้องเผชญิกบัสถานการณ์และความท้าทายที่หลากหลาย โดยเฉพาะอย่างยิง่เรื่องความเชื่อมั น่ที่ส่งผล
กระทบต่อผูล้งทุนโดยตรง ดงันัน้เรื่องของ Governance หรอืธรรมาภบิาล จงึเป็นสิง่ทีส่ าคญัทัง้ในปัจจุบนัและอนาคต ที่
มผีลต่อความเสีย่งและโอกาสต่อธุรกจิและต่อประเทศชาต ิ                                                                                                    

ทัง้นี้ ขอ้เทจ็จรงิในเรื่อง Governance นัน้ หมายรวมถงึการก ากบัดูแลกจิการ การจดัการความเสีย่ง การท าธุรกจิอย่าง
มจีรยิธรรม ความโปร่งใส และการปฏบิตัิตามกฎเกณฑ์อย่างครบถ้วน ทัง้ยงัเป็นเรื่องประสทิธภิาพ ความรอบคอบ 
ความรดักุมขององคก์ร เป็นเรื่องขดีความสามารถในการแขง่ขนั และทีม่าของการสรา้งนวตักรรมสรา้งสรรค ์ 
“ผมเชื่อว่าการก ากบัดูแลกจิการทีด่ ีหรอื Good Governance จะมบีทบาทส าคญัในการสรา้งความเชื่อมัน่ การเตบิโต
อย่างมัน่คง และช่วยในการด าเนินงานขององคก์รทีม่ปีระสทิธภิาพสงู” ศาสตราจารยพิ์เศษ กิติพงศ ์กล่าว 
 
ประโยชน์ของการก ากบัดแูลกิจการท่ีดี      

ศาสตราจารยพิ์เศษ กิติพงศ ์ระบุว่า ประโยชน์ของการก ากบัดแูลกจิการทีด่ ีมอียู่ประมาณ 6 ขอ้ ไดแ้ก่  
1. ความยัง่ยืน (Sustainability) ธุรกิจที่ไม่มีจริยธรรม มีการทุจริต ย่อมไม่มีใครอยากท าธุรกิจด้วย ธุรกิจจึงไม่
สามารถอยู่ได ้แต่ถา้มจีรยิธรรม ธุรกจิกจ็ะยัง่ยนื        

2. การสรา้งความเช่ือมัน่ (Increase Trust) ช่วยสรา้งความเชื่อมัน่และและความไวว้างใจใหก้บัผูม้สีว่นไดเ้สยี ซึ่งผล
ทางออ้มของการสรา้งความเชื่อมัน่ คอืช่วยลดตน้ทุนในการตรวจสอบ และเกดิความไวเ้น้ือเชื่อใจ                                                   

3. ลดผลกระทบ (Less Fines and Penalties) ลดผลกระทบกรณีทีม่กีารละเมดิหรอืผดิพลาดท าใหจ้ ากดัวงผลกระทบ  
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4. การบริหารความเส่ียง (Risk Management) โดยค านึงถงึความเสีย่งทุกมติ ิทัง้ดา้น E S และ G เพื่อท าใหอ้งคก์ร
ไปสูเ่ป้าหมายทีก่ าหนด โดยองคก์รตอ้งประเมนิความเสีย่งว่า ESG มตีน้ทุนและมผีลกระทบต่อก าไรหรอืไม่  

5. ลดผลประโยชน์ทบัซ้อนและการฉ้อฉล (Decrease Conflict and Fraud) การก ากบัดูแลกจิการที่ดจีะถ่วงดุล
เรื่องการตรวจสอบ ซึง่หากมกีารตดิตามใกลช้ดิสม ่าเสมอ กจ็ะช่วยลดประเดน็การทุจรติในองคก์รได ้ทีส่ าคญัมากคอื  

6. การสรา้งวฒันธรรมองคก์รท่ีดี (Encourage Positive Behavior) ต้องเริม่ต้นจากผูบ้รหิารระดบัสงูและกรรมการ 
ที่ต้องเป็นแบบอย่างที่ดทีี่ “Walk the talk” ก าหนดนโยบายแล้วต้องท าเป็นแบบอย่าง ที่ส าคญัมากคอืต้องสื่อสารให้
พนกังานเขา้ใจจนเขา้ไปในดเีอน็เอของพนกังาน เป็นค่านิยมและวฒันธรรมขององคก์รทีด่ ี
 
“ผูน้ า”xท่ีมีวิสยัทศัน์และจริยธรรมกญุแจสู่การสรา้งองคก์รยัง่ยืน  

ศาสตราจารยพิ์เศษ กิติพงศ ์ ชีว้่า ปัจจยัส าคญักค็อื “ผูน้ า” ทุกภาคสว่นทีอ่ยูใ่นองคก์รทีม่วีสิยัทศัน์และจรยิธรรม  
จะเป็นกุญแจสูก่ารสรา้งองคก์รความยัง่ยนืผูน้ ายคุใหมจ่ะตอ้งรว่มกนัขบัเคลื่อนสรา้งการเปลีย่นแปลงสรา้ง Legacy of 
Positive Impact หรอืแรงบนัดาลใจใหก้บัองคก์ร คู่คา้ และสงัคมในวงกวา้ง นอกจากนี้ผูน้ าตอ้งม ี Integrity ทีป่ฏบิตัิ
หน้าทีด่ว้ยความรบัผดิชอบระมดัระวงัรกัษาความเป็นกลางรกัษาความลบัยดึถอืและปฏบิตัติามกฎหมายและประพฤติ
ตนอย่างมอือาชพี โดยค านึงถงึผลกระทบทีม่ต่ีอองคก์รและผูม้สีว่นไดเ้สยีอื่น ๆ  

ศาสตราจารยพิ์เศษ กิติพงศ ์เล่าว่า สมยัทีท่ างานอยู่ที ่Transparency International พบว่าประเทศไทยถูกจดัอนัดบั
ดชันีคอรร์ปัชนัอยู่อนัดบัที ่44 แต่เวลาผ่านมา 20 ปี อนัดบัของไทยตกลงมาอยู่ที ่108 สิง่นี้ไม่ใช่เรื่องตลก แต่เป็นเรื่อง
ที่พวกเราต้องช่วยกัน เพราะดัชนีความโปร่งใสนัน้เริ่มจากองค์กรธุรกิจ  แม้ที่ผ่านมาจะได้เห็นความร่วมมือของ
ภาคเอกชนและภาครฐับาลในการท าโครงการต่อต้านการคอร์รปัชนั แต่กย็งัรู้สกึว่าเป็นแค่  Substance หรอื Form 
มากกว่า เพราะไทยไม่สามารถน าผูก้ระท าความผดิมาด าเนินคดสีัง่ฟ้องได้รวดเรว็เหมือนกบัต่างประเทศ อย่างไรกด็ี 
หลงัจากนี้ หวงัว่าจะไดน้ าความร่วมมอืต่าง ๆ จากการลงนาม MOU ในเรื่องนี้มาช่วยกนั เพราะสิง่เหล่านี้จะเกดิขึน้ได ้
ไม่ใช่จากองคก์รใดองคก์รหนึ่ง ตลาดหลกัทรพัยฯ์ กท็ าไม่ได ้แต่ทุกคนตอ้งร่วมมอืกนั 
 
ท าส่ิงท่ีถกูต้องแม้ไม่มีใครเหน็ 

ศาสตราจารยพิ์เศษ กิติพงศ ์ กล่าวว่า ความยากของ Integrity กค็อื ท าสิง่ทีถู่กตอ้ง แมไ้มม่ใีครเหน็เหมอืนที่
ศาสตราจารยส์งัเวยีน อนิทรวชิยั เคยกล่าวว่า “สิง่ทีถู่กตอ้ง คอืถูกตอ้ง แมไ้ม่มใีครท าสิง่นัน้ สิง่ทีผ่ดิ คอืผดิ แมทุ้กคนก าลงั
ท าสิง่นัน้”ทัง้นี้ มองว่าเรื่องESG ถา้ไม่ม ีG- Governance ตวั E กบั S ไม่มทีางเกดิขึน้ไดเ้พราะฉะนัน้จะตอ้งสรา้งความ
มัน่ใจ สรา้งความเชื่อถอืทุกวนันี้ไม่มใีครรบัประกนัไดว้่า ความกา้วหน้าทางธุรกจิจะยัง่ยนืหรอืไม่ แต่เรารูว้่าการสรา้ง
รากฐานโครงสรา้งทีม่ ัน่คง เตรยีมพรอ้มตลอดเวลา ใหม้คีวามยดืหยุ่นสงูรองรบัความเสีย่ง มบีุคลากรทีม่คีวามรูค้วาม
เชีย่วชาญ ตลอดจนการเรยีนรูส้ ิง่ใหม่ๆ การเรยีนรูท้ีไ่ม่หยุดนิ่ง เช่น เรยีนรูก้ารใช ้AI ท าให ้ESG มัน่คงยัง่ยนืไดอ้ย่างไร 
จะเป็นเครื่องการนัตคีวามอยู่รอดขององคก์รไดอ้ย่างด ี
“ขอย ้าว่าเรื่อง Corporate Governance เป็นสิง่ทีทุ่กคนตอ้งใหค้วามส าคญั ทบทวนว่าสิง่ทีเ่ราท ามานัน้ผดิหรอืถูกอย่างไร 
และจะท าใหถู้กตอ้งอย่างไร เพื่อทีจ่ะท าใหธุ้รกจิของเรามัง่คัง่อย่างยัง่ยนื”  
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II. ธรรมาภิบาลขบัเคลื่อนองคก์รสู่ความส าเรจ็อย่างยัง่ยืน 

ดร. ดิเรก เกศวการณุย ์Managing Partner และ Office Head, Bain & Company Thailand กล่าวบรรยายพเิศษ 
ในหวัขอ้ “Innovative Corporate Governance: Strategies for Long-term Value Creation” ว่าธรรมาภิบาล
(Governance) เป็นรากฐานส าคญัส าหรบัองคก์รใน 2 ดา้น คอื การบรหิารจดัการความเสีย่ง (Risk Management) โดย
ต้องมีธรรมภิบาลที่ดี มีความโปร่งใส ถูกต้อง  และมีจริยธรรม และอีกด้านหนึ่งคือ การมีธรรมาภิบาลที่ดี (Good 
Governance) จะสง่ผลใหบ้รษิทัด าเนินธุรกจิจนประสบความส าเรจ็  
โดยองคป์ระกอบใน ESG ไม่ว่าจะเป็นสิง่แวดล้อม (Environment) สงัคม (Social) และธรรมาภิบาล (Governance) 
ต่างมคีวามส าคญัมากขึน้เรื่อย ๆ ไม่ไดเ้ป็นเพยีงกระแสทีเ่กดิขึน้เพยีงชัว่คราว โดยไม่ว่าจะเป็นภาคสว่นของฝ่ายก ากบั
ดูแล (Regulator) นักลงทุน (Investor) และผู้บรโิภค (Customer) ต่างให้ความส าคญัเกี่ยวกบัเรื่องเหล่านี้และก าลัง
เลอืกใช้จ่ายกบับรษิัททีค่ านึงถงึ ESG ขณะที่พนักงานกต็้องการท างานกบัองคก์รทีใ่หค้วามส าคญักบั ESG มากขึน้
ดงันัน้ หากองคก์รตอ้งการดงึดดูใหค้นเก่งมคีวามสามารถสงู (Top Talent) ร่วมงานดว้ย กต็อ้งใหค้วามส าคญักบั ESG 

ทัง้นี้ ESG ไม่ไดเ้กีย่วขอ้งกบัภาคการก ากบัดแูล หรอืภาคสงัคม หรอืสิง่ทีท่ าแลว้ดเีท่านัน้ แต่เป็นสิง่ทีส่ าคญัอย่างยิง่ต่อ
ความยัง่ยนืของธุรกจิทุกธุรกจิ โดยบรษิทัทีใ่หค้วามส าคญักบั ESG จะมผีลการด าเนินงานทีด่กีว่าบรษิทัอื่น สามารถ
เป็นผูน้ าตลาดดว้ยการครองสว่นแบ่งการตลาดมากกว่าบรษิทัอื่น ๆ ตลอดจนมคีวามสามารถบรหิารตน้ทุนไดด้กีว่า ทัง้
ดา้นการผลติ และลดของเสยีในกระบวนการด าเนินงาน สามารถกา้วน าการเปลีย่นแปลงดา้นกฎระเบยีบและลดตน้ทุน
การด าเนินงานในอนาคตได ้

ในแง่ของตน้ทุนของการเขา้ถงึแหล่งทุนนัน้ ปัจจุบนัสถาบนัการเงนิใหค้วามส าคญักบัการปล่อยสนิเชื่อส าหรบัโครงการ
สเีขยีว (Green Financing) มากขึน้ ดงันัน้ องคก์รทีส่นใจ ESG จงึมโีอกาสไดร้บัสนิเชื่อทีม่อีตัราดอกเบีย้ต ่ากว่า และ
ยงัสามารถดงึคนเก่งใหม้าท างานไดด้ว้ย ซึง่ปัจจยัเหล่านี้จะสง่ผลใหอ้งคก์รสรา้งผลลพัธแ์ละผลกระทบทีด่ต่ีอทัง้ผูม้สี่วน
ไดเ้สยีภายนอก คนในองคก์ร และผูถ้อืหุน้ดว้ย  

“พื้นฐานของธรรมาภบิาลไม่เพยีงแต่จะส่งผลใหก้ารขบัเคลื่อนด้านสิง่แวดล้อมและสงัคมเป็นไปด้วยดเีท่านัน้ แต่เป็น
พืน้ฐานทีส่่งเสรมิใหธุ้รกจิโดยรวมเดนิหน้าไปอย่างยัง่ยนื หากต้องการใหธุ้รกจิสามารถท าก าไรและเตบิโตอย่างยัง่ยนื
จะตอ้งมธีรรมาภบิาลเป็นพืน้ฐาน” ดร.ดเิรก กล่าว 
 
ธรรมาภิบาลและการสรา้งคณุค่าองคก์ร 

ดร.ดิเรกอธบิายว่า ธรรมาภิบาลมคีวามเกี่ยวขอ้งกบัการบรหิารจดัการความเสีย่ง การด าเนินการสิง่ที่ถูกต้อง และ
หลกีเลีย่งการฉ้อโกง ตลอดจนเกีย่วขอ้งกบัจรยิธรรมการด าเนินธุรกจิ ความโปร่งใสในการท าธุรกจิ ความสมัพนัธก์บั
บุคคลภายนอก ความรบัผดิชอบด้านภาษี รวมถึงผลกระทบทางอ้อมต่อเศรษฐกจิ และความเกี่ยวขอ้งกบันโยบาย
ระดบัประเทศและระดบันานาชาติด้วย ทัง้นี้ การมพีื้นฐานธรรมาภิบาลที่ดจีะส่งผลให้องค์กรมขีดีความสามารถการ
แขง่ขนัทีด่ ีโดยขอ้มลูจากอดตี และผลการศกึษาจากหลายสถาบนัพบว่า การลงทุนในบรษิทัทีไ่ดร้บัการประเมนิว่ามธีรร
มาภบิาลในระดบัสงูมาก เมื่อเวลาผ่านไปจะท าผลงานทีด่กีว่าบรษิทัทีม่ธีรรมาภบิาลในระดบัต ่า  
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7 ค าถามประเมินธรรมาภิบาลองคก์ร 

ดร.ดิเรกแนะน าการใชก้รอบค าถาม 7 ขอ้ของ Bain & Company เพื่อเป็นแนวทางใหอ้งคก์รต่าง ๆ สามารถประเมนิ
ระดบัธรรมาภบิาลขององคก์รไดด้งันี้ 

1. บอรด์บริหารมีความหลากหลาย หรอืไม ่ในแง่ของเพศเช้ือชาติทกัษะความเช่ียวชาญ และประสบการณ์ทาง
ธรุกิจ                                                 
จากผลการศกึษาพบว่า บอร์ดบรหิารที่มคีวามหลากหลาย กล่าวคือองค์ประกอบส าคญัที่ขบัเคลื่อนใหบ้รษิัทมกีาร
ด าเนินงานที่ดีกว่า เช่น ตัง้แต่ปี 2557 บริษัท GM มีสดัส่วนผู้หญิงในบอรด์บริหารกว่า 58% ซึ่งพบว่าในช่วงปี 
2557-2566 บรษิทัมผีลการด าเนินงานทีเ่ตบิโตอย่างมาก โดยมรีายไดเ้พิม่จาก 155.9 พนัลา้นดอลลารส์หรฐั เป็น 168.8 
พนัลา้นดอลลารส์หรฐั และก าไรสุทธเิพิม่จาก 2.8 พนัลา้นดอลลารส์หรฐั เป็น 8.1 พนัลา้นดอลลารส์หรฐั ขณะที่บริษทั 
Merck มีสดัส่วนผูห้ญิงในบอรด์บริหาร 43% กส็ง่ผลใหม้ผีลการด าเนินงานทางการเงนิดขีึน้เช่นกนั ทัง้นี้  
บอรด์บรหิารทีม่คีวามหลากหลายจะสง่ผลใหม้มีมุมองทีต่่างต่างกนั ซึง่สง่ผลดต่ีอการพฒันานวตักรรม และบรหิาร
จดัการความเสีย่งทีด่กีว่า  

2. บอรด์บริหารมีการพดูถึง ESG ในแง่ไหน และมองวา่ ESG เป็นองคป์ระกอบส าคญั ในการพฒันากลยุทธ์
ของบริษทัหรอืไม ่                                                                                                                                                                           
ผลการศกึษาพบว่า บรษิทัทีก่ าหนดกลยุทธโ์ดยค านึงถงึ ESG จะมผีลการด าเนินงานทีด่ธีุรกจิเตบิโตอย่างแขง็แกร่ง
และยัง่ยนืและท าผลงานไดด้กีวา่บรษิทัอื่น ๆ เช่น บริษทั Unilever บรรจเุรือ่งความยัง่ยืนในแผนธรุกิจผ่านการท า
แผน Unilever Sustainable Living Plan (USLP) เมื่อปี 2553 ซึง่เน้นการสง่เสรมิสขุภาพทีด่ขีองคน ลดผลกระทบต่อ
สิง่แวดลอ้มและเพิม่ความเป็นอยู่ทีด่ตีลอดห่วงโซ่คุณค่าสง่ผลใหบ้รษิทัมกี าไรการด าเนินงานเพิม่ขึน้ขณะที่บริษทั
Patagonia ผูผ้ลติเสือ้ผา้ส าหรบักจิกรรมกลางแจง้ให้ความส าคญักบัความยัง่ยืนด้านส่ิงแวดล้อมและความ
รบัผิดชอบต่อสงัคมโดยบรษิทับรจิาคเงนิ 1% จากยอดขายใหก้บัโครงการดา้นสิง่แวดลอ้มรวมถงึด าเนินโครงการเพื่อ
ลดคารบ์อนฟุตพริน้ท ์และสง่เสรมิการจา้งงานทีเ่ป็นธรรม ความมุ่งมัน่ดา้น ESG ท าใหบ้รษิทัมฐีานลกูคา้ทีภ่กัดต่ีอ 
แบรนด ์สง่ผลดต่ีอการเตบิโตของยอดขายและสว่นแบง่การตลาด ทัง้นี้บรษิทัทีค่ านึงถงึปัจจยั ESG จะสามารถสรา้ง 
คุณค่าทีด่ไีดใ้นระยะยาวสามารถด าเนินธุรกจิทีต่อบสนองความคาดหวงัของผูม้สีว่นไดเ้สยีทุกฝ่ายซึง่รวมทัง้ลกูคา้  
นกัลงทุน และฝ่ายก ากบัดแูล 

3. กรอบธรรมาภิบาลส่งเสริมให้เกิดวฒันธรรมการสรา้งสรรคน์วตักรรมและการปรบัเปล่ียนในช่วงท่ีเกิด

การเปลีย่นแปลงหรอืไม ่เช่น Amazon มปีรชัญาองคก์รทีเ่รยีกว่า Day 1 ซึง่กระตุน้ใหเ้กดิการสรา้งสรรคน์วตักรรมและ
ความคล่องตวัในการปรบัตวั (Agility) และมธีรรมาภบิาลทีเ่น้นการกระตุน้ใหเ้กดิการทดลองและพรอ้มจะเสีย่งเพื่อ
เรยีนรู ้ซึง่สิง่เหล่านี้สง่ผลใหบ้รษิทัมรีายไดแ้ละก าไรสทุธเิตบิโตในช่วงปี 2558-2563 ขณะเดยีวกนั Netflix มกีรอบ 
ธรรมาภบิาลทีส่ง่เสรมิวฒันธรรมของความมอีสิระและความรบัผดิชอบ ท าใหพ้นกังานพรอ้มสรา้งสรรคส์ิง่ใหม่และ
ปรบัตวัไดอ้ย่างรวดเรว็ ทัง้นี้นอกจากบรหิารจดัการความเสีย่งแลว้ ธรรมาภบิาลควรสง่เสรมิใหเ้กดินวตักรรม บรษิทัที่
สนบัสนุนใหก้ลา้เสีย่งและมคีวามยดืหยุ่น จะสามารถปรบัตวัรบักบัการเปลีย่นแปลงของตลาดครัง้ใหญ่ได ้

4. โครงสรา้งผลตอบแทนและรางวลัจงูใจของผูบ้ริหารสอดคล้องกบัเป้าหมายความยัง่ยนืและผลการด าเนิน
ธรุกิจในระยะยาวหรอืไม่ เช่น Apple Inc. และ Procter & Gamble (P&G) จะใหร้างวลักบัฝ่ายบรหิารทีส่นใจผลการ
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ด าเนินงานในระยะยาว คนทีส่รา้งผลงานทีด่จีะไดร้บัผลตอบแทนทีส่งูกว่า โดยรางวลัจงูใจจะตอ้งเน้นเป้าหมายในระยะ
ยาวและสอดคลอ้งกบัคุณค่าขององคก์ร การทีก่ าหนดรางวลัจงูใจทีส่อดคลอ้งกบัเป้าหมายระยะยาวจะท าใหม้ัน่ใจไดว้่า
ผูน้ าองคก์รจะเน้นการเตบิโตในระยะยาว 

5. บอรด์บริหารมีการวางแผนส าหรบัใช้ในสถานการณ์ท่ีมีโอกาสเกิดขึน้ได้ในอนาคต (Scenario Planning) 
และการทดสอบภาวะวิกฤต (Stress Testing) อยา่งสม า่เสมอหรอืไม ่เพื่อคาดการณ์ความเสีย่งและการ
เปลีย่นแปลงอย่างรุนแรงในอนาคต เช่น บรษิทักลุ่มการเงนิอย่าง JPMorgan Chase & Co.ตอ้งมกีารด าเนินการเรื่องนี้ 
เพราะเกีย่วขอ้งกบัปัจจยัเรื่องอตัราดอกเบีย้ทีส่ง่ผลกระทบโดยตรงกบับรษิทั ขณะที ่Microsoft กต็อ้งท าเรื่องนี้ เพื่อ
ประเมนิความเสีย่งทางธุรกจิ และหากไมม่วีฒันธรรมในการพฒันานวตักรรมกอ็าจจะพลาดโอกาสได ้ทัง้นี้ มชี่วงหนึ่งที ่
Microsoft มผีลประกอบการทรงตวั แต่เมื่อเหน็โอกาสธุรกจิ Cloud Computing ว่าท าใหเ้กดิการเปลีย่นแปลงครัง้ใหญ่ 
ผลการด าเนินการของบรษิทักเ็ริม่ดขีึน้ บรษิทัทีเ่ก่งทีส่ดุในธุรกจิกลุ่มเดยีวกนัจะมกีระบวนการการท างานร่วมกนั
ระหว่างฝ่ายบรหิารและบอรด์ในการท า Scenario Planning และ Stress Testing โดยสิง่ส าคญัคอืไม่สามารถรูไ้ดห้มด
ว่าฉากทศัน์ (Scenario) และผลลพัธ ์(Outcomes) จรงิ ๆ เป็นอย่างไร แต่การทีค่ดิว่าจะมหีลายฉากทศัน์ และตคีวาม
ออกมาว่าจะมผีลลพัธอ์ย่างไร พรอ้มพจิารณาแนวทางเพื่อรบัมอืกบัผลลพัธด์งักล่าว จะชว่ยใหบ้รษิทัมคีวามพรอ้มทีจ่ะ
เผชญิกบัสถานการณ์ทีเ่ปลีย่นแปลงไปไดเ้รว็ขึน้และมปีระสทิธภิาพมากขึน้  

6. บริษทัได้สรา้งการมีส่วนรว่มและให้ความรูเ้ก่ียวกบัเทรนดใ์หม่ท่ีก าลงัเกิดขึน้มากน้อยแค่ไหน เช่น การ
ประยุกตใ์ชเ้ทคโนโลยดีจิทิลักบัทุกภาคสว่นขององคก์ร ความยัง่ยนื และความคาดหวงัของผูม้สีว่นไดส้ว่นเสยี ทัง้นี้ 
แมว้่าบอรด์บรหิารประกอบดว้ยสมาชกิทีม่ภีมูหิลงัหลากหลาย แต่ทุกคนกต็อ้งเรยีนรูอ้ย่างต่อเนื่อง บรษิทัทีม่ ี
ธรรมภบิาลทีด่จีะใหค้วามส าคญักบัการเรยีนรูแ้ละการใหค้วามรูแ้ก่บอรด์บรหิารนอกเหนือจากการเรยีนรูด้า้นการ
บรหิาร เช่น Google และ Tesla ทีถู่กมองว่าเป็นผูน้ าดา้นนวตักรรม กย็งัใหค้วามส าคญักบัการใหค้วามรูเ้รื่องเทรนด์
ใหม่ๆ แก่บอรด์บรหิาร โดยการใหค้วามรูม้หีลายวธิ ีเช่น การฝึกอบรม การดงูานบรษิทัอื่น ๆ ตอนนี้ หวัขอ้เรื่อง
ปัญญาประดษิฐ ์(AI) เป็นหวัขอ้ยอดฮติ ซึง่ Bain & Co และบรษิทัอื่น ๆ กไ็ดร้บัเชญิใหแ้บ่งปันความรูเ้กีย่วกบัเรื่องนี้  

7. องคก์รมีกระบวนการวางแผนผูสื้บทอดต าแหน่งผูบ้ริหารท่ีเน้นเรือ่งความหลากหลายและทกัษะท่ีเหมาะสม
กบัอนาคตหรอืไม่ บรษิทัทีม่กีระบวนการนี้จะมคีวามพรอ้มหากตอ้งเปลีย่นแปลงผูน้ าองคก์ร สว่นใหญ่จะมตีวัเลอืกทีจ่ะ
สบืทอดต าแหน่งผูน้ ามากกว่า 2 คน โดยไดย้กตวัอยา่งว่า Bain & Company ไดร้ะบุถึง 6 องคป์ระกอบส ำคญัของ
กระบวนกำรสืบทอดต ำแหน่งซีอีโอ ได้แก่ 1) ก ำหนดมีกลยทุธร์ะยะยำวทีเ่หมำะสมส ำหรบัองคก์ร 2) ปรบั 
โปรไฟลข์องซีอีโอให้สอดคล้องกบักลยุทธร์ะยะยำว 3) ระบตุวับุคคลภำยในทีมี่ควำมเหมำะสมจะสืบทอด
ต ำแหน่งและประเมินคณุสมบติั 4) สนับสนุนกำรพฒันำตวัเองของตวัเลอืกทีเ่ป็นบุคคลภำยในและประเมินผล
อีกครัง้ 5) เทียบมำตรฐำนกบับุคคลภำยนอก 6) แต่งตัง้ซีอีโอและก ำหนดแผน 100 วนัทีช่ดัเจน 

ดร.ดิเรก กล่าวสรุปว่า “บรษิทัทีม่ธีรรมาภบิาลทีด่ี มแีนวโน้มทีจ่ะมผีลการด าเนินงานทางการเงิน ทีด่กีว่าบรษิทัทีม่ ี
ธรรมาภบิาลอ่อนแอกว่า โดยบรษิทัทีม่ธีรรมาภบิาลทีด่จีะสรา้งอตัราผลตอบแทนจากส่วนของผูถ้อืหุน้ (ROE) และ
อตัราผลตอบแทนจากสนิทรพัย ์(ROA) สงูกว่า มรีาคาหุน้สงูกว่าแต่มคีวามผนัผวนน้อยกว่า รวมถงึใหผ้ลตอบแทน
แก่ผูถ้อืหุน้ดกีว่า และมคีวามยดืหยุ่นและการเตบิโตของผลก าไรทีย่ ัง่ยนืกว่า” 
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นอกจากนี้ บรษิทัทีม่ธีรรมภบิาลทีด่ ีหรอืมคีะแนนผูถ้อืหุน้สงู (High Shareholders Score) หรอืการทีผู่ถ้อืหุน้ มองว่า
บรษิทัมบีอรด์บรหิารทีด่มีธีรรมาภบิาลทีด่  ีจะมผีลการด าเนินงานทีด่กีว ่าบรษิทัทีม่คีะแนนผูถ้อืหุน้ต ่ า  (Low 
Shareholders Score)  

“ทีส่ าคญัคอื เมื่อเกดิวกิฤต เช่น ช่วงวกิฤต Covid-19 บรษิทัทีม่ธีรรมาภบิาลทีด่ี มวีธิกีารท างานทีด่ ีและองคป์ระกอบ
ทุกอย่างพรอ้มจะเป็นผูน้ าตลาด และเผชญิวกิฤตไดด้กีว่า โดยนอกจากจะทรงตวัดใีนช่วงวกิฤตแลว้ ในช่วงหลงัวกิฤตก็
ยงัสามารถผลกัดนัผลประกอบการใหเ้ตบิโตไดด้กีว่าอกีดว้ย” ดร.ดเิรกกล่าวทิง้ทา้ย 
 
 
 
III. เรียนรูก้รณีศึกษาการทุจริตในองคก์ร เพื่อยกระดบัการป้องกนัและตรวจจบั 

คุณวารุณี ปรีดานนท์ ประธานคณะกรรมการวิชาชีพบญัชี ด้านการวางระบบบญัชี สภาวิชาชีพบญัชีในพระ
บรมราชูปถมัภ์ กล่าวบรรยายพิเศษในหัวข้อ Report Highlight: “Fraud Insights 2024: Strengthening 
Corporate Defenses” โดยน าเสนอขอ้มลูกรณีศกึษาการทุจรติจาก “Report to the Nation 2024” จดัท าโดยสมาคมผู้
ตรวจสอบการทุจรติรบัอนุญาต (Association of Certified Fraud Examiner: ACFE) ทีเ่กบ็ขอ้มลูกรณีศกึษาการทุจรติ 
1,921 กรณีศึกษา จาก 138 ประเทศ เมื่อปีพ.ศ. 2567 ซึ่งพบว่า กรณีทุจริตดงักล่าวสร้างความเสยีหายรวม 3.1 
พนัลา้นดอลลารส์หรฐั โดยทัว่ไปองคก์รเกดิความสญูเสยีจากการทุจรติมมีูลค่าอยู่ที่ประมาณ 5% ของรายไดป้ระจ าปี 
ขณะทีม่มีลูค่าความสญูเสยีกลาง (Median Loss) จากการทุจรติอยู่ที ่145,000 ดอลลารส์หรฐั/ราย 
เมื่อพจิารณาในแง่ของรูปแบบการทุจรติ พบว่า 89% ของกรณีศกึษาเป็นการยกัยอกทรพัย์สนิ มมีูลค่าความเสยีหาย
เฉลี่ย 120,000 ดอลลาร์สหรฐั ขณะที่ 5% เป็นการทุจริตด้วยการตกแต่งงบการเงิน ซึ่งสร้างความเสยีหายสูงถึง
766,000ดอลลารส์หรฐั และในกรณีทีพ่บการทุจรตินัน้ พบว่า 48% มกีารคอรร์ปัชนัทัง้สิน้ 
ส าหรบัจุดทีพ่บการยกัยอกทรพัย์จ านวนมากทีสุ่ด คอื ขัน้ตอนการวางบลิ (Billing) ซึง่มสีดัส่วน 22% ของกรณีศกึษา
ทัง้หมด ในจุดนี้บรษิทัอาจถูกเรยีกเกบ็เงนิในสิง่ทีไ่ม่ไดซ้ื้อ หรอืต้องจ่ายเงนิแพงกว่าทีค่วรจะเป็น ขณะทีจุ่ดทีพ่บการ
ยกัยอกทรพัยท์ีม่มีลูค่าความเสยีหายมากทีส่ดุ คอื กจิกรรมทีม่กีารจ่ายเงนิ เช่น มกีารโอนเงนิทีไ่ม่ตรงกบัการเรยีกเกบ็ 
การอนุมตัทิีไ่ม่ตรงตามจ านวนเงนิทีต่อ้งจ่าย ดงันัน้จงึตอ้งระมดัระวงัในขัน้ตอนการวางบลิและการจ่ายเงนิ 
ทัง้นี้ การทุจรติอาจเกดิติดต่อกนัเป็นเวลานาน โดยเฉลี่ยจะใช้เวลาประมาณ 12 เดอืนจงึจะตรวจพบว่ามกีารทุจรติ 
ดงันัน้หากมกีารก ากบัดแูลกจิการทีด่กีไ็ม่ควรจะตอ้งใชเ้วลานานกว่าทีจ่ะตรวจพบการทุจรติ 
 
การตรวจพบการทุจริต 

สถิติระบุว่า การตรวจพบทุจริตได้มากที่สุด หรือ 43% มาจากมคีนแจ้งเบาะแส โดย 52% ของคนแจ้งเบาะแส คือ
พนกังานของบรษิทั นอกจากนี้อกี 21% เป็นลกูคา้ และ 11% เป็นคนทีจ่ าหน่ายสนิคา้และบรกิารใหก้บับรษิทั 
การแจง้เบาะแสสามารถท าไดห้ลายช่องทาง โดยจากการส ารวจพบว่า ช่องทางการแจง้เบาะแสทีม่ปีระสทิธภิาพมาก
ที่สุดในปัจจุบนั คือ การใช้ Web-based (40%) รองลงมาคือ อีเมล (37%) และโทรศพัท์ (30%) เพราะฉะนัน้ การ
มHีotline และCall Center ส าหรบัการแจง้เบาะแสกย็งัมปีระโยชน์อยู่ และหากบรษิทัใดยงัไม่มชี่องทาง Web-based 
และอเีมลในการแจง้เบาะแสกค็วรเพิม่ช่องทางดงักล่าวดว้ย 

ทัง้นี้ หากไม่มผีูแ้จง้เบาะแส องคก์รสามารถตรวจพบการทุจรติไดโ้ดยใชก้ระบวนการตรวจสอบภายใน (Internal Audit) 
และการตรวจสอบดา้นการบรหิาร (Management Review) เป็นตน้ 
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ส าหรบัองคก์รทีพ่บทุจรติมากทีส่ดุ คอื องคก์รภาครฐั บรษิทัมหาชน และบรษิทัเอกชน ทีม่สีถติกิารเกดิทุจรติในระดบัที่
ใกลเ้คยีงกนั ขณะทีอ่งคก์รไม่แสวงหาผลก าไรเกดิการทุจรติน้อยทีสุ่ด ส่วนธุรกจิ 5 ประเภททีเ่กดิการทุจรติมากที่สุด 
คอื 1) กจิการเหมอืงแร่ โดยอาจเป็นเรื่องการติดต่อขอสมัปทานและสทิธบิตัร ซึ่งมมีูลค่ามหาศาล และหากเกดิการ
ทุจรติกจ็ะมมีลูค่ามหาศาลเช่นกนั 2) การคา้ปลกี ซึง่เกดิการทุจรติในระดบัของการด าเนินงาน เพราะเป็นธุรกจิทีม่กีาร
ซื้อขายของจ านวนมากต่อวนั มกีารท าธุรกรรมออนไลน์มาก จงึเป็นจุดทีท่ าใหเ้กิดการทุจรติได้โดยง่าย และเกดิเป็น
จ านวนมาก 3) การผลติ เป็นเรื่องของการผลติสนิคา้ การจดัซือ้ และการสง่ของจ านวนมาก ซึง่จ านวนรายการทีม่ากกม็ี
โอกาสใหเ้กดิการทุจรติสงูมากขึน้ดว้ย 4) ธุรกจิก่อสรา้ง ซึง่มกีารจดัซือ้มาก มจี านวนโครงการและการจดัเกบ็วสัดุมาก 
มกีารจดัจา้งผูร้บัเหมา การท าสญัญา และมกีารตรวจรบังานตรงตามสญัญาหรอืไม่ สิง่เหล่านี้ลว้นเป็นจุดทีเ่ป็นโอกาสให้
เกดิการทุจรติไดท้ัง้สิน้ 5) ธุรกจิอสงัหารมิทรพัย ์และภาครฐั 

 

คุณวารุณีกล่าวว่า ธุรกจิทีเ่กีย่วขอ้งกบัรายการจ านวนมาก และเป็นรายการทีอ่ยู่ในพืน้ทีท่ีเ่กดิการทุจรติมาก เช่น  
การจดัซือ้ การท า Billing และการช าระเงนิ จะตดิอนัดบั Top 5 ของธุรกจิทีพ่บการทุจรติมาก 
 
จบัสญัญาณ - รูท้นัการทุจริตในองคก์ร 

แมข้อ้มลูจะระบุว่า โดยทัว่ไปจะตอ้งใชเ้วลาประมาณ 12 เดอืนกว่าทีจ่ะรูว้่าเกดิการทุจรติ แต่ในความเป็นจรงิระหว่างนัน้
กม็สีญัญาณหลายประการทีบ่ง่ชีไ้ดว้่า มกีารทุจรติเกดิขึน้ โดย 84% ของคนทีท่ าการทุจรติมกัจะมคีวามผดิปกตเิกดิขึน้ 
เช่น ร ่ารวยผดิปกต ิขยนัผดิปกต ิและความผดิปกตอิื่น ๆ ดงันัน้ จงึตอ้งสงัเกตสญัญาณเตอืน (Red Flags) เหล่าน้ี 

ผลส ารวจยงัพบว่า หากคนที่เป็นเจ้าของ หรอืผู้บรหิารระดบัสูงก่อเหตุทุจรติจะสร้างความเสยีหายสูงกว่าที่เกดิจาก
ระดบัพนักงานกว่า 7 เท่า โดยมูลค่าความเสยีหายจากการทุจรติโดยพนักงานอยู่ที่ 60,000 ดอลลาร์สหรฐั แต่มูลค่า
ความเสยีหายทีเ่กดิจากการทุจรติของเจา้ของหรอืผูบ้รหิารระดบัสงูอยู่ที ่459,000 ดอลลารส์หรฐั 

ในแง่ของหน่วยงานทีพ่บการทุจรติมากทีสุ่ดนัน้ ขอ้มูลระบุว่า กรณีทุจรติมากกว่าครึง่หนึ่งพบในหน่วยงานดงัต่อไปนี้ 
การด าเนินงานของธุรกจิ (14%) เช่น การจดัซือ้ การตลาด รองลงมาคอื ฝ่ายบญัช ี(12%) ทีแ่มก้ารทุจรติไม่ไดเ้ริม่จาก
ฝ่ายบญัช ีแต่สดุทา้ยจะมาปรากฎในงบการเงนิ โดยปัจจุบนั หากบรษิทัใดมกี าไรและรายไดส้งูมาก ๆ อาจตอ้งใหค้วาม
สนใจ เพราะอาจมกีารตกแต่งบญัชใีหด้ดูเีกนิจรงิ ดงันัน้จุดไหนทีด่มีากผดิปกตหิรอืน้อยกว่าปกตติอ้งใหค้วามสนใจ  
ดา้นฝ่ายขาย (12%) กพ็บการทุจรติบ่อยมาก เช่น ขายสนิคา้ใหก้บัลกูคา้ทีไ่ม่มตีวัตนจรงิ และขายสนิคา้แต่ไม่สง่ของให้
ลูกคา้ ท าใหเ้กบ็เงนิไม่ได้ ถดัมาคอืฝ่ายบรกิารลูกคา้ (9%) มกีารพบการทุจรติ เช่น เบกิสนิคา้ไปใชเ้องโดยไม่ส่งสนิคา้
ใหล้กูคา้ และสว่นสดุทา้ยทีพ่บการทุจรติมากคอื กจิกรรมของผูบ้รหิารระดบัสงู (9%)  

ทัง้นี้ น่าสนใจว่า แมค้ณะกรรมการบรษิทัอาจไม่ไดก้่อการทุจรติบ่อยครัง้ แต่หากท าจะสรา้งความเสยีหายมลูค่าสงูมาก
ทีส่ดุ เพราะฉะนัน้ กรอบของการป้องกนัและคน้หาการทุจรตินัน้ อย่ากงัวลแค่ระดบัใดระดบัหนึ่ง แต่ทุกระดบัในองคก์ร
สามารถท าการทุจรติไดท้ัง้สิน้ ดงันัน้ หากตอ้งการให้องคก์รยัง่ยนื การก ากบัดแูลกจิการตอ้งเริม่จากทุกระดบั 
รายงานยงัระบุด้วยว่า การท าทุจรติคนเดยีวก่อให้เกดิความเสยีหายประมาณ 75,000 ดอลลาร์สหรฐั แต่หากมกีาร
ร่วมกนัท าทุจรติตัง้แต่ 3 คนขึน้ไปจะก่อให้เกดิความเสยีหายเพิม่ขึน้เกอืบ 4 เท่า เพราะช่วยกนัปกปิดการทุจรติได้ 
นอกจากนี้ ยงัพบว่าคนทีท่ างานอยู่กบับรษิทันาน หรอืประมาณ 10 ปีขึน้ไป หากก่อทุจรติจะสรา้งความเสยีหายมาก
ให้กบับรษิัท เพราะมคีวามคุ้นเคย และรู้ช่องทางของบรษิัทเยอะกล้าท าผดิมากขึน้ ขณะเดยีวกบัพบว่าคนก่อทุจรติ 
มกัเป็นคนทีม่กีารศกึษาระดบัปรญิญาตรขีึน้ไป มกัอยู่ในกลุ่มอายุ 30-50 ปี และคนท าผดิสว่นใหญ่จะเป็นผูช้าย 
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คุณวารุณีกล่าวว่า หากไม่ต้องการรอใหถ้งึวนัทีค่นมาแจง้เบาะแสการทุจรติในองคก์ร กจ็ าเป็นต้องมกีารก ากบัดแูลทีด่ ี
เพื่อป้องกนัไม่ใหเ้กดิการทุจรติ ซึ่งน าไปสู่การสูญเสยีทัง้ชื่อเสยีงและเงนิ ดงันัน้ต้องพยายามท าใหก้รณีทุจรติน้อยลง 
และตอ้งตรวจพบโดยเรว็ โดยจะตอ้งป้องกนัใหไ้ด ้(Prevent) แต่ถา้ป้องกนัไม่ไดก้ต็อ้งตรวจจบั (Detect) ใหเ้รว็ทีส่ดุ 
ทัง้นี้ พบว่ามากกว่าครึง่ของกรณีทุจรติเกดิจากการขาดการก ากบัดแูลภายใน โดย 32% ระบุว่า ขาดการควบคุมภายใน 
และ 19% ระบุว่าเกดิจากความบกพร่องของการควบคุมภายใน คอื มกีฎขอ้บงัคบั แต่ไม่สนใจจะปฏบิตัติามกฎดงักล่าว 
ซึง่ในจุดนี้ ผูน้ าควรมบีทบาทในการดแูลใหก้จิการมกีารควบคุมทีด่แีละเหมาะสม 
 
การด าเนินการขององคก์รหลงัพบกรณีทุจริต 

รายงานระบุว่า 82% ขององคก์รทีพ่บการทุจรติแลว้ จงึมาปรบัระบบควบคุมภายในและระบบการก ากบัดแูลกจิการใหด้ี
ขึ้น ขณะที่ 27% ระบุว่า ต้องปรบัปรุงการก ากบัดูแลภายในองค์กร และคิดว่าจะต้องมปีระสทิธภิาพมากในอนาคต  
เพื่อป้องกนัไม่ใหเ้กดิกรณีทุจรติขึน้อกี  
ส่วนในแง่การด าเนินการกบัผูท้ าการทุจรตินัน้ ขอ้มูลระบุว่า 68% ของคนทีท่ าการทุจรติถูกปลดออกจากงาน 57% มี
การด าเนินคดตีามกฎหมาย และ 72% มกีารด าเนินคดแีละยอมรบัผดิ อย่างไรกต็ามมอีงค์กรจ านวนมาก ที่ไม่กล้า
ด าเนินคดต่ีอ โดย 49% ใหเ้หตุผลว่าเป็นกฎของบรษิทัทีจ่ะไม่ด าเนินคด ีและ 34% กลวัเสยีชื่อบรษิทั ซึง่การทีบ่รษิทั
ตดัสนิใจด าเนินการแบบนี้ไม่ถูกต้อง โดยแทนที่กลวัจะเสยีชื่อในภายหลงั ควรจะหามาตรการป้องกนัไม่ใหเ้กดิกรณี
ทุจรติตัง้แต่แรก และสรา้งระบบการก ากบัดแูลกจิการทีด่ ี
 
สถิติการกระท าผิดในประเทศไทย (ปี 2557-2567) 

ขอ้มลูจากส านกังานคณะกรรมการก ากบัตลาดหลกัทรพัยแ์ละตลาดหลกัทรพัย์ (ก.ล.ต.) ระบุว่าในช่วงดงักล่าว ประเทศ
ไทยมกีารปรบักรณีทุจรติ 28 กรณีรวม 2,000 ลา้นบาท และปรบักรณีตกแต่งบญัช ี(Window Dressing) 9 กรณี รวม 
30,000 ลา้นบาท ทัง้นี้ การทุจรติเกดิจาก 3 กรณีหลกั ไดแ้ก่ 1) กรรมการและผูบ้รหิารเบยีดบงั ยกัยอกเงนิของบรษิทั
ไปใชส้่วนตวัและใหบุ้คคลอื่น 2) กรรมการและผูบ้รหิารทุจรติ โดยการอนุมตัหิรอืไม่ไดใ้หค้วามเหน็ของคณะกรรมการ
ในหนงัสอืเชญิประชุมผูถ้อืหุน้ในวาระทีส่ าคญัเพื่อตนเองหรอืผูอ้ื่นและ 3) ผูบ้รหิารใหข้อ้มลูเทจ็เผยแพร่ขอ้มลูทีเ่กนิจรงิ 
ส่วนกรณีตกแต่งบญัชเีกดิจาก 4 กรณีหลกั ไดแ้ก่ 1) บรษิทัสรา้งหนี้เทยีมสรา้งรายไดท้ีไ่ม่มอียู่ 2) การบดิเบอืนตน้ทุน
และค่าใชจ้่าย 3) การตัง้หนี้สงสยัจะสญูต ่ากว่าความเป็นจรงิ และ 4) การสรา้งธุรกรรมทีไ่ม่ไดเ้กดิขึน้จรงิ 
คุณวารุณีกล่าวสรุปว่า “องคก์รจะตอ้งมกีารก ากบักจิการใหย้ัง่ยนื และตอ้งปราศจากการทุจรติ โดยจะตอ้งป้องกนัไม่ให้
เกดิ และหากป้องกนัไม่ไดจ้รงิ จะตอ้งคน้พบใหเ้รว็ทีส่ดุ” 
 
VI. บทบาทของผูน้ ายุค 4.0 ต่อการขบัเคลื่อนวฒันธรรมด้านจริยธรรม 

ในการเสวนาหวัข้อ “Executive Influence: How Leaders 4.0 Shape Ethical Cultures” มตีวัแทนจากภาคเอกชน
และองคก์รระหว่างประเทศ มาแบ่งปันมุมมองเกีย่วกบับทบาทของผูน้ ายุค 4.0 ในการจดัการกบักรณีทุจรติ และการ
ขบัเคลื่อนองค์กรให้เติบโตอย่างยัง่ยนืโดยปราศจากการทุจรติโดยมีคุณวเิชยีร พงศธรประธานกรรมการกลุ่มบรษิทั
พรเีมยีรด์ร.เสร ีนนทสตู ิกรรมการจากสหประชาชาต ิ(UN) ว่าดว้ยสทิธทิางเศรษฐกจิ สงัคม และวฒันธรรม ดร.ณภทัร
จาตุศรพีทิกัษ์ กรรมการผูจ้ดัการบรษิทั ViaLink และสถาบนัอนาคตไทยศกึษา ร่วมเสวนา และมคีุณวารุณี ปรดีานนท์
ประธานคณะกรรมการวชิาชีพบญัช ีด้านการวางระบบบญัชี สภาวิชาชพีบญัชใีนพระบรมราชูปถมัภ์ เป็นผู้ด าเนิน
รายการ 
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ผลกระทบของการทุจริตและการขาดธรรมาภิบาลต่อเศรษฐกิจและสงัคมไทย 

คณุวิเชียร พงศธร ประธานกรรมการกลุ่มบรษิทัพรเีมยีร์ แสดงความคดิเหน็ว่า การขาดธรรมาภบิาล(Governance) 
ของภาคธุรกจิจะมผีลกระทบต่อองคก์รนอกจากนัน้ยงัสรา้งความเสยีหายกบัสงัคม  โดยรวมล่าสุดรายงานดชันีการ
รบัรูก้ารทุจรติ Corruption Perceptions Indexหรอื CPI ของประเทศไทยอยู่ในสถานการณ์ทีไ่ม่ด ีถดถอยลงมาอยู่
อนัดบัที ่108 ของโลก ขณะทีด่ชันีหลกันิตธิรรมRule of Law Indexกอ็ยู่ในอนัดบัรัง้ทา้ยของโลกเช่นกนั ดชันีดงักล่าว
สะทอ้นไปในทศิทางเดยีวกนัว่า เศรษฐกจิไทยไม่ดไีม่สามารถจะเจรญิเตบิโตได้ การลงทุนจากต่างประเทศเขา้มาใน
ประเทศไทยถดถอยลงไปอย่างมาก และยงัมปัีญหาอื่น ๆ ตามมามากมาย เช่น ปัญหาการศกึษาปัญหาสิง่แวดลอ้ม
และปัญหาความเหลื่อมล ้า เป็นต้น เพราะฉะนัน้บทบาทของภาคธุรกจิจงึเป็นเรื่องส าคญัมาก ซึง่ปัจจุบนักเ็ป็นทีน่่าดี
ใจทีม่หีลายธุรกจิใหค้วามใส่ใจในเรื่องนี้ และคาดว่าจะสรา้งการเปลีย่นแปลงได ้  

ส าหรบัเรื่อง G-Governance ในองคก์รมผีลกระทบกบัสงัคมโดยรวม เพราะทุกคนเกดิมาในสงัคมโลก เป็นประชากร
ของโลก เป็นประชากรของสงัคมไทย เราเป็นผูพ้ึง่พาอาศยัอยู่บนโลกนี้ มกีารแบ่งปันทรพัยากรกนั ดงันัน้จงึไม่ควร
จะมใีคร หรอืต้องไม่มใีครทีม่อีภสิทิธิใ์นการทีจ่ะท าลายสิง่แวดลอ้ม และท ารา้ยสงัคม  
“เพราะฉะนัน้ภาคธุรกจิจงึมบีทบาทส าคญัและสรา้งผลกระทบทีร่า้ยแรงได ้ถ้าเราขาดธรรมาภบิาลทีด่ ีสเีทาอ่อนๆ สี
เทาแก่ หรอืสดี า ต้องเป็นเรื่องทีเ่ราไม่ยอมรบั” คณุวิเชียร กล่าว  
 
เปิดมุมมองสถานการณ์ทุจริตในตลาดทุนไทยผา่น 3 ประเดน็ “จดุรว่ม-การวางแนว-จริยธรรม” 

ดร.เสรี นนทสูติ กรรมการจากสหประชาชาต ิ(UN) ว่าดว้ยสทิธทิางเศรษฐกจิ สงัคม และวฒันธรรม มองสถานการณ์
ทุจรติในตลาดทุนไทยผ่าน 3 ประเดน็ คอื “จุดร่วม-การวางแนว-จรยิธรรม” ดงันี้ 

1. “การโกง” คือ ประเดน็ท่ีเป็นจดุรว่ม (Cross-cutting issues) ของทุกหน่วยงานทีต่ัง้ขึน้มาเป็นนิตบิุคคล รวมถงึ
หน่วยงานรฐั ตลอดจนธุรกจิเพื่อสงัคม (Social Enterprise: SE) ทีปั่จจุบนัมเีพยีง 300 กว่าแห่งเท่านัน้ และในปัจจุบนั
ไดม้หีน่วยงานแปลกๆ เกดิขึน้เป็นจ านวนมากในประเทศไทย แมข้อ้มูลจากคุณวารุณี ปรดีานนท ์จะระบุว่า องคก์รไม่
แสวงหาผลก าไรจะมกีารโกงน้อยกว่าหน่วยงานอื่น แต่กป็ฏเิสธไม่ไดว้่ามกีารโกง ประเดน็น้ีจงึเป็นจุดร่วมเชื่อมโยงกนัที่
ทุกองคก์รต่างมปัีญหานี้เหมอืนกนัหมด จงึเป็นประเดน็ทีต่้องใหค้วามส าคญัและใหค้วามใส่ใจไม่ว่าจะเป็นกรรมการอยู่
ในระดบัใดขององคก์ร 

2. การวางแนวทาง (Alignment) จากการทีอ่งค์กรก ากบัดูแลของหน่วยงานแต่ละประเภทได้น า “G” Governance 
จากตลาดหลกัทรพัยฯ์ เป็นแนวทางของหน่วยงาน สว่นองคก์รทีไ่ม่สามารถน าแนวของตลาดหลกัทรพัยฯ์ มาใชไ้ดก้ม็กั 
บอกกว่าตนเองพิเศษกว่าองค์กรที่อยู่ในตลาดหลกัทรัพย์ ทัง้นี้ มาตรฐานที่ตลาดหลักทรัพย์ฯ วางกรอบไว้นัน้มี
ความส าคญัมาก เพราะตลาดหลกัทรพัย์ ฯ ตระหนักและปรบัตวัอยู่ตลอด และองคก์รในตลาดหลกัทรพัยฯ์ จะต้องให้
ปฏบิตัิตามแนวทางดงักล่าว อย่างไรกต็าม หากเป็นองคก์รทีอ่ยู่นอกตลาดหลกัทรพัย์ฯ กส็ามารถวางแนวทางง่ายๆ 
นอกเหนือไปจากแนวทางทีคุ่ณวารุณีไดก้ล่าวไวค้อื ป้องกนั (Prevent) และตรวจจบั (Detect) ดว้ยการยดึมาตรฐานของ
ตลาดหลกัทรพัยฯ์ เป็นหลกัไวก้่อน และน ามาปรบัใช ้(Apply) หรอื หาค าอธบิาย (Explain) ดว้ยการตัง้ค าถามยอ้นกลบั
ไปว่าท าไมหน่วยงานอื่นที่ไม่ได้อยู่ในตลาดหลกัทรพัยฯ์ จงึไม่ท าเหมอืนกบัหน่วยงานที่อยู่ในตลาดหลกัทรพัย์ฯ ซึ่ง
จะตอ้งมคี าอธบิายทีฟั่งแลว้จะตอ้งท าใหเ้ชื่อเพื่อจะไดป้ฏบิตัติามได ้ 
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3. จริยธรรม (Ethics) ปัจจุบนั ภาครฐัได้ตัง้มาตรฐานจรยิธรรมขึน้มา แต่ยงัมกีารเขา้ใจผดิกนัมากว่า จรยิธรรมมี
เฉพาะในช่วงเวลา 8.00 – 17.00 น จงึเกดิค าถามว่าหลงั 17.00 น จะถอดสทูออกแลว้ไปยงิเสอืด ามากนิอย่างนี้ก็ได้
หรอื ซึง่มคีวามเขา้ใจผดิพลาดอยู่พอสมควรทเีดยีว 

“การผดิจรยิธรรมของบรษิัทหนึ่งบรษิัทใดล้วนมผีลต่อทัง้ภาคธุรกจิและมผีลต่อประเทศ เช่น หากท่านตดัสนิใจหรอื
ละเลยใชแ้รงงานเดก็ในห่วงโซ่อุปทาน (Supply Chain) หรอืถ้าใชแ้รงงานบงัคบัไม่ว่าจะรูต้วัไม่รูต้วักม็ผีลต่อภาคธุรกจิ
ทัง้หมดของท่าน ปัจจุบนัประเทศไทยยงัคงถูกเฝ้าระวงัใน 3 ภาคธุรกจิ โดยเฉพาะภาคอุตสาหกรรมการประมง สิง่ทอ 
และออ้ยและน ้าตาล โดยใน 3 อุตสาหกรรมนี้ หากเหน็แค่เดก็คนเดยีวเขา้ไปในไร่ออ้ยกถ็ูกเหมารวมแลว้ เพราะฉะนัน้
จ าเป็นทีเ่ราจะตอ้งใสใ่จในเรื่องจรยิธรรมธุรกจิ” ดร.เสร ีกล่าว 
 
มุมมองคนรุน่ใหม่ต่อการก ากบัดแูลจริยธรรมในภาคธรุกิจ : คอรร์ปัชนับีบทุนรุน่ใหม่ไหลออก ตปท. 

ดร.ณภทัร จาตศุรีพิทกัษ ์กรรมการผูจ้ดัการบรษิทั ViaLink และสถาบนัอนาคตไทยศกึษา ใหค้วามเหน็ต่อมุมมองการ
ก ากบัดูแลจรยิธรรมในภาคธุรกจิว่า เป็นเรื่องทีม่คีวามส าคญัอย่างมาก ไม่จ ากดัเพยีงตลาดหลกัทรพัย์ฯ แต่ส าคญักบั
ทุกตลาด เนื่องจากตามหลกัเศรษฐศาสตร์ ระบบตลาดจะท างานแทบไม่ได้หากมีผู้เล่นตุกติก ซึ่งประเทศไทยแม้
เศรษฐกจิจะถดถอยแต่ยงัคงเป็นตลาดทีค่่อนขา้งใหญ่มาก และในบรบิทตลาดทุน ยิง่ไม่ควรเกดิการทุจรติ แต่กลบัเกดิ
ทุจรติขึน้ ทุกคนจะเหน็ตรงกนัหมดว่ามกีารทุจรติแทบจะทุกที ่แต่ปรมิาณอตัราของแต่ละทีน่ัน้ต่างกนั                                                                                              

ส าหรบัปัญหาการทุจรติทีดู่เรือ้รงัมากในประเทศไทยส่งผลกระทบใหค้นรุ่นใหม่สญูเสยีความเชื่อมัน่ในระดบัเลอืกทีจ่ะ
ยา้ยเงนิไปลงทุนทีต่่างประเทศแทน เนื่องจากคนรุ่นใหม่มทีางเลอืกทีจ่ะประกอบธุรกจิในโลก เขามกัมองไกล ไม่ไดค้ดิ
แค่เพยีงท าการคา้ภายในประเทศเท่านัน้ หากสนิทรพัยท์ีจ่ะลงทุนไม่ถูกตอ้งตามกฎหมายกจ็ะเปลีย่นสมการการคดิของ
คนกลุ่มนี้เป็นอย่างมาก  

“เด็ก ๆ Gen Z ยงัมีเงนิทุนจ ากดัเวลาเลือกลงทุน จึงต้องมกีารแบ่งเงนิ เพราะว่าทุกอย่างต้องสมดุลว่าลงตรงนี้ได้
ผลตอบแทนสงูแลว้คุม้กบัความเสีย่งหรอืเปล่า ไปดูน้อง ๆ ลงทุนตอนนี้คอืการลงทุนใน Cryptocurrency ทีไ่ม่มอีะไร
เลยไม่รูจ้กัคนรูอ้ยู่แลว้ดว้ยว่า อาจมทีุจรติน้อง ๆ บางคนเหน็ Downside เท่ากบัหุน้ไทยเหน็ว่าสุดทา้ยเดีย๋วกล็งมาที่
ศูนย์ น่าตกใจมากที่ความคิดแบบนี้  (Mentality)เกิดขึ้น ซึ่งจะส่งผลให้เงินของคนรุ่นใหม่ไหลออกไปข้างนอก ”  
ดร.ณภทัร กล่าว 

ดร.ณภทัร กล่าวต่อไปถงึมองมุมของต่างชาตใินการลงทุนว่า มลีกัษณะคลา้ยกบัการลงทุนของคนรุ่นใหม่ แต่ต่างชาติ
จะมเีงนิทุนจ านวนมากกว่า มกีารแบ่งเหมอืนกนัว่าจะลงทุนทีต่ลาดทุนใดในโลก ซึง่เงนิกอ้นใหญ่จะถูกน าไปลงทุนใน
ตลาดประเทศพัฒนาแล้ว เพราะมีโอกาสเสี่ยงฉ้อโกงต ่ ากว่า แต่อีกส่วนหนึ่งที่จะเลือกลงทุนในแถบเวียดนาม 
อนิโดนีเซยี มาเลเซยี และไทย ซึ่งทราบอยู่แล้วว่ามคีวามเสีย่งและมรีะดบัการทุจรติสูง แต่จะมกีารชัง่ใจว่าจะเกลีย่
อย่างไรใหไ้ดผ้ลตอบแทนสงูสดุ (Return Potential) และตดัสนิใจลงทุนในประเทศเหล่าน้ี  

ทัง้นี้ ดร.ณภทัรเหน็ว่ายงัมโีอกาสทีจ่ะพสิจูน์กบัคนรุ่นใหม่และต่างชาตวิ่า ในประเทศไทยยงัคงมผีูป้ระกอบการทีด่ ีทีม่ ี
เป้าหมายสงูสง่กว่าแค่ก าไรระยะสัน้ทีย่กัยอกเขา้ตวั ดงัทีค่ณุวิเชียรไดก้ล่าวไว ้ 

ประเดน็ทีส่ าคญัคอื ต่อใหค้นรุ่นใหม่มคีวามยดืหยุ่นและปรบัตวัไดง้่าย ไปทีไ่หนกไ็ดใ้นโลก หรอืแมผ้ลตอบแทนจะสงู
เพยีงใด แต่เรื่องการทุจรติกย็งัเป็นสิง่ทีย่อมรบัไม่ได้ ท าใหเ้กดิความสญูเสยี จงึเป็นสิง่ทีจ่ะถูกน ามาพจิารณาถงึความ
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เอกสารฉบบันี้เป็นลขิสทิธิข์องตลาดหลกัทรพัยแ์ห่งประเทศไทย การน าขอ้มลูไปใชอ้า้งองิหรอืเผยแพรต่่อ กรุณาอา้งองิแหล่งทีม่า 

คุม้ค่าว่าควรจะลงทุนทีใ่ด ขณะทีใ่นภาคธุรกจิ เรื่องของผูน้ าองคก์ร การมองธุรกจิ คดิดที าในสิง่ทีด่กีย็งัเป็นเรื่องส าคญั
จ าเป็นอยู่มากส าหรบัการขบัเคลื่อนองคก์รใหเ้ดนิหน้าต่อไปได ้

“องค์กรจะขบัเคลื่อนต่อไปได้นัน้ เรื่องของผู้น าองค์กร เรื่องของการมองธุรกจิ คดิดที าในสิง่ที่ดกีย็งัเป็นเรื่องส าคญั
จ าเป็นอยู่มาก วนันี้ไม่ใช่เพยีงแค่ท่องจ าแค่ว่า คณะกรรมการบรหิารท าหน้าทีก่ ากบัดูแลกจิการ แต่จะน าเรื่องของการ
ก ากบัดูแลกจิการนัน้มาเป็นกลุ่มผูน้ าทีม่ ี “ภาวะผูน้ า” (Leadership) ขององคก์ร ช่วยในการตดัสนิใจ ไม่ว่าจะเป็นการ
สรา้งสรรคส์ิง่ใหม่ การคดินวตักรรมใหม่อย่างมจีรยิธรรมจรรยาบรรณทีด่นีัน้ ท าไดห้รอืไม่ รวมถงึเรื่องของการอยู่รอด
ในสงัคมโลกและบรบิทของประเทศไทยเอง ธรรมาภบิาล (Governance) จะถูกน าไปใชไ้ดแ้ค่ไหนอย่างไร แลว้เราคงมา
ค่อยๆ ดกูนัในทลีะประเดน็ต่อไป” ดร.ณภทัร กล่าว 
 
ความส าคญัของภาวะผูน้ าเชิงจริยธรรม (Ethical Leadership) ต่อการด าเนินกิจการอย่างยัง่ยืน  

คณุวิเชียร กล่าวว่า ปัจจุบนัโลกมคีวามตื่นตวัในเรื่อง ESG ที่ด ีและถ่ายทอดจากระดบัสากลมาสู่ประเทศไทย มาสู่
ตลาดทุนไทยว่าเป็นเรื่องที่เราต้องใส่ใจ ให้ความส าคญั เพราะไทยอยู่ในสภาพของความถดถอยเรื่องนี้มาเป็นเวลา
หลายสบิปี เพราะฉะนัน้ การที่สงัคมโลกเริม่ใหค้วามใส่ใจ ประเทศไทยเริม่ใหค้วามใส่ใจ ตลาดทุน ตลาดหลกัทรพัย์  
บรษิทัจดทะเบยีนใหค้วามใสใ่จในเรื่อง ESG ถอืเป็นสญัญาณทีด่ ี 

ทัง้นี้ ในการประกอบธุรกจิแบบโลกเก่า เราอาจจะรูส้กึว่ามอืใครยาวสาวไดส้าวเอา หลบัตาขา้งหนึ่งกย็อมรบัได ้หรอื
ซบัซ้อนไปกว่านัน้ ถ้าเราทราบว่าเรื่องที่ต้องไปท านัน้เป็นเรื่องผิด กย็งัมอบหมายให้คนอื่นไปท าแทน เช่น การขอ
ใบอนุญาต การประมูลขายของ ซึ่งเราอาจจะยงัท ากนัอยู่ แต่ความผดิหรอืการคดโกงที่เกดิขึ้นจากแนวคดิดงักล่าว 
ถงึแมย้มืมอืคนอื่นไปท ากค็อืความผดิเช่นเดยีวกนั เหมอืนกบัการจา้งวานไปฆ่าคนตาย จา้งใหค้นไปขโมยของ มนัเป็น
ความผดิต่อผูจ้า้งวานเช่นกนั แมว้่าคนจะคุน้ชนิกบัพฤตกิรรมเหล่าน้ีกต็าม 

ส าหรบัทางธุรกจิ คณุวิเชียร เล่าว่า ไดย้นิจากภาคธุรกจิจ านวนมากว่า แนวคดิอย่างนี้เปลีย่นไม่ได ้หากเปลีย่นแลว้จะ
เกดิความเสยีหายขึน้ ซึง่หากสรุปแบบนี้ สง่ผลใหเ้ราใสใ่จกบัการทีจ่ะเปลีย่นแปลงน้อยลงไปมาก อย่างไรกด็ ีคุณวเิชยีร
มัน่ใจว่าระดบัศกัยภาพและสตปัิญญาของภาคธุรกจิ โดยเฉพาะบรษิทัจดทะเบยีนในตลาดหลกัทรพัย ์ถ้าตดัสนิก่อนว่า
จะเปลี่ยน จะเขม้ขน้หรอืเขม้แขง็กบั ESG จรงิ ๆ ต้องมานัง่คดิว่าจะใชค้วามคดิสร้างสรรค์ในการทีจ่ะเปลี่ยนจรงิ  ๆ 
จะตอ้งหลุดจากวงจรอุบาทวใ์หไ้ดจ้รงิ ๆ กเ็ชื่อว่าจะสามารถท าได ้ 

เพราะฉะนัน้ จงึเชญิชวนผูน้ าองคก์รว่า ในฐานะเป็นหวัหน้างาน ต้องรเิริม่ไดว้่าจะเปลีย่นแปลง เปลีย่นวธิกีารอย่างไร 
และที่ส าคญัอย่างยิง่ การท าคนเดียวจะล าบาก ก็ต้องคิดดูว่าจะชวนใครได้บ้าง เช่น ชวนธุรกิจในห่วงโซ่ หรือชวน
ผูบ้รโิภค เป็นตน้ ถา้ท าไดก้จ็ะเป็นคุณประโยชน์อย่างยิง่ 

ทัง้นี้ เพราะการสรา้งคุณค่า (Value Creation) เกดิขึน้จากความไวว้างใจ ถ้าผูน้ าเป็นคนทีโ่ปร่งใส มจีติส านึก ใส่ใจกบั
ความถูกต้องและจรยิธรรมที่ด ีกจ็ะสรา้ง Value ได ้อาจจะไม่เหน็ผลทนัตาเหมอืนกบัการไปให้สนิบน ทีอ่าจจะได้ผล
ทนัท ีแต่จะมคีวามเสีย่งตดิตวัไปตลอด และเป็นสิง่ทีไ่ม่ยัง่ยนืเป็นอย่างยิง่ เพราะฉะนัน้ในฐานะผูน้ า กต็้องรเิริม่ท าเรื่อง
เหล่านี้ร่วมกบัพนักงานในองค์กร เพราะจากผลส ารวจดชันีสถานการณ์คอร์รปัชนัไทย หรอื Corruption Situation 
Index : CSI โดยศนูยพ์ยากรณ์เศรษฐกจิและธุรกจิ มหาวทิยาลยัหอการคา้ไทย พบว่า พนกังานในบรษิทัไม่ยอมรบัการ
โกงหรอืคอรร์ปัชนั พนกังานจะเป็นกลไกส าคญัทีจ่ะร่วมกนัขบัเคลื่อนการเปลีย่นแปลงนี้ นอกจากนี้ขอ้มลูยงัพบว่า กว่า
ครึง่ของการเปิดโปงการทุจรติเกดิขึน้จากพนกังานในบรษิทั  
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เอกสารฉบบันี้เป็นลขิสทิธิข์องตลาดหลกัทรพัยแ์ห่งประเทศไทย การน าขอ้มลูไปใชอ้า้งองิหรอืเผยแพรต่่อ กรุณาอา้งองิแหล่งทีม่า 

เพราะฉะนัน้ นอกเหนือจากผู้มอี านาจในองค์กรจะเป็นผู้ที่ผลกัดันแล้ว ผู้มอี านาจกค็วรจะสร้างพลงัและถ่ายทอดให้
พนักงานเป็นผู้ร่วมเฝ้าระวงั ในอนาคตซอีีโอต้องเกษียณไป แต่พนักงานในองค์กรจะเป็นผู้ที่ดูแลความยัง่ยนื ดูแล
จริยธรรมที่ถูกต้อง ดังนัน้ มีความจ าเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องพลิกผันสถานการณ์นี้  โดยต้องเริ่มจากความเชื่อว่า
เปลีย่นแปลงได ้ซึง่ตอ้งใชเ้วลาและความมุ่งมัน่  

นอกจากนี้ ในฐานะผูน้ า กต็้องปรบัเปลีย่น Mindset ต้องชวนคนในองคก์รปรบัเปลีย่นแนวคดิ กา้วขา้มความคดิความ
เชื่อเดมิ ๆ ไม่ยอมรบัต่อสิง่ทีไ่ม่ถูกตอ้งเดมิ ๆ และคดิหาทางแกไ้ข ทีส่ าคญัคอื มคีนในห่วงโซ่ทีม่ภีารกจิทีส่อดคลอ้งกนั
ในเรื่องของการสร้างความถูกต้อง การสร้างระบบนิเวศทีเ่ป็นคุณประโยชน์ ซึ่งจะท าใหส้ามารถก้าวขา้มและพลกิผนั
สถานการณ์ไปได ้เพราะฉะนัน้ อยากใหผู้น้ าเริม่ต้นจากการใหค้วามส าคญั ก่อนหยบิยื่นความคดิเหล่านี้ใหเ้กดิขึน้ใน
องคก์ร ใหก้บัพนักงานในองคก์ร ช่วยกนัคดิ หาทางแกไ้ข พฒันาองคก์รใหม้คีวามเขม้แขง็ต่อไป แลว้ผลดจีะเกดิขึน้ใน
องคก์ร ระบบนิเวศ และตวัผูน้ ากจ็ะไดร้บัความไวว้างใจ 
 
ช้ี “คอรร์ปัชนั” เท่ากบั “ละเมิดสิทธิมนุษยชน”  

ดร.เสรี กล่าวถงึแนวทางขององคก์รและผูน้ าในประเดน็หลกั 2 ประการ คอื ประเดน็มุมมองระหว่างประเทศทีม่องว่า 
การคอรร์ปัชนัเป็นการละเมดิสทิธมินุษยชน ประเดน็ทีส่อง เรื่องจรยิธรรม แบ่งเป็นสองมติ ิคอื มติเิชงิโครงสรา้ง ซึง่ “G” 
Governance ต้องพึ่งตลาดหลกัทรพัย์ฯ เพราะมีการปรบัปรุงมาตรฐานให้ทนัสมยัอยู่เสมอ กบัมิติตัวบุคคล ซึ่งไม่
สามารถไว้ใจจติใจคนได้ จงึต้องมจีรรยาบรรณธุรกจิ (Code of Conduct) ออกมาก ากบัด้วย โดยในประเดน็มุมมอง
ระหว่างประเทศนัน้ เป็นการมองจากขา้งนอกเขา้สูข่า้งใน  

จากประสบการณ์ในการท างานกบัสหประชาชาตทิีต่้องตรวจรายงานของประเทศมภีาคขีองกติกาสากลหรอืสทิธทิาง
เศรษฐกจิสงัคมและวฒันธรรม ดงัเช่นหนงัสอื “จากครรภม์ารดาสูเ่ชงิตะกอน” ของศ. ดร.ป๋วย อึง๊ภากรณ์ คอื เรื่องความ
คาดหวงัของคนกบัรฐัว่ารฐัไดใ้หอ้ะไรกบัประชาชนตัง้แต่เกดิจนถงึเสยีชวีติ ไม่ว่าจะเป็นเรื่องของใหก้ารดแูลแม่และเดก็ 
ใหก้ารศกึษา ใหก้ารท างาน ใหก้ารดแูลเมื่อแก่ชรา เมื่อไม่มงีานท า และเมื่อเสยีชวีติลง  

ดร.เสรี ยกตวัอย่าง หลายประเทศทีร่ ่ารวยทรพัยากรแต่คุณภาพชวีติของคนในประเทศกลบัย ่าแย่ ไม่มโีรงพยาบาล คน
ยากจน มอีายุเฉลี่ยของประชากรอยู่ที่ราว 50 ปีเท่านัน้ ขณะที่บางประเทศไม่มทีรพัยากรเลย น ้าเปล่าต้องซื้อจาก
ประเทศเพื่อนบา้นแต่กลบัร ่ารวย 

“ส าหรบัมุมมองระหว่างประเทศ การโกง หรอืการคอรร์ปัชนั ไม่ว่าเป็นระดบัใดถอืว่าเป็นการละเมดิสทิธมินุษยชนอย่าง
รา้ยแรง เพราะเมื่อมกีารโกงเกดิขึน้นัน้ ย่อมมกีารเอาทรพัยากรทีพ่งึจะใชใ้นการส่งเสรมิและคุม้ครองสทิธมินุษยชนไป 
ไม่ว่าจะเป็นโกงโรงพยาบาล โกงสถานศึกษา โกงกระบวนการยุติธรรม จึงเป็นเหตุผลให้คนในประเทศนัน้มคีวาม
เป็นอยู่ไม่ด”ี ดร.เสร ีกล่าว 

นอกจากนี้ ดร.เสรีได้ยกตัวอย่างของประเทศในแอฟริกาที่เต็มไปด้วยแกรฟีน (Graphene) ส าหรับน าไปใช้ท า
แบตเตอรีร่ถยนตไ์ฟฟ้า และประเทศหนึ่งในเอเชยีกลางทีม่เีหมอืงลาพสิ ลาซลู ี(Lapis lazuli) ใหญ่มากเตม็ประเทศ แต่
ไม่ให้ผู้หญิงเรยีนหนังสอื ถูกบงัคบัให้อยู่แต่ในบ้าน จนมเีดก็หญิงคนหนึ่งออกจากบ้านแล้วถูกยงิถูกส่งไปรกัษาตัว
สงิคโปร ์ออกมาไดร้บัรางวลัโนเบลสาขาสนัตภิาพ จงึมกีารตัง้ค าถามว่าประเทศอย่างนี้อยู่ไดอ้ย่างไร 

ดงันัน้เวลาต่างชาตมิองประเทศไทย จงึมกัตัง้ค าถามว่า ไทยบอกว่าเป็นประเทศก าลงัพฒันา อยากจะหนีจากกบัดกั
รายไดป้านกลาง (Middle Income Trap) แต่ท าไมประชากรจงึยงัดอ้ยโอกาสในการพฒันาอยู่ ท าไมบรษิทัยงัใชแ้รงงาน
คา้มนุษยอ์ยู่ และมกีารกระจายทรพัยากร เพื่อคนอยู่ดกีนิดจีรงิไม่  
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เอกสารฉบบันี้เป็นลขิสทิธิข์องตลาดหลกัทรพัยแ์ห่งประเทศไทย การน าขอ้มลูไปใชอ้า้งองิหรอืเผยแพรต่่อ กรุณาอา้งองิแหล่งทีม่า 

ดร. เสรี กล่าวถึงประเดน็จรยิธรรมที่ควรต้องดทีัง้ในมติเิชงิโครงสร้างและมติิของบุคคล ซึ่งระบบที่ดนีัน้สามารถยดึ
มาตรฐานของตลาดหลกัทรพัย์ฯ ทีม่กีารพฒันาปรบัปรุงอยู่ตลอดเป็นต้นแบบ แต่กม็คี าถามว่า ท าไมยงัใชไ้ม่ได ้ท าไม
กรรมการตรวจสอบจงึยงัไม่เป็นอสิระตามทีก่ าหนดเสียท ีต้องไม่เป็นเจา้ของกจิการมาด ารงต าแหน่ง ต้องมผีูห้ญงิสอง
คน แต่กย็งัท าไม่ได ้ขณะทีบ่ทลงโทษในเรื่องนี้ยงัเป็นแค่การตดัแตม้ 

ทัง้นี้ ทัง้เรื่องโครงสร้าง และตวับุคคลล้วนมคีวามส าคญั ดงันัน้หากต้องการบงัคบัใชม้าตรฐานใหไ้ด้ กก็ลบัมาสู่เรื่อง
จรยิธรรมและจรรยาบรรณธุรกจิ (Code of Ethics and Code of Conduct) ว่าเป็นเรื่องทีต่อ้งสรา้งความเขา้ใจ  

“ถามท่านง่ายๆ บรษิทัท่านมแีลว้ หรอืและหากมแีลว้ท่านเขา้ใจจรงิ ๆ หรอืไม่ ผมเคยด ารงต าแหน่งในคณะกรรมการ 
กบข. ช่วงนึง ซึง่เป็นช่วงทีม่ ีESG Transition สงู เพราะก่อนหน้าที ่กบข. ถอืหุน้ทุกตวัใน SET 100 ต่อมามผีูบ้รหิาร 
ใน SET 100 ที่ กบข. ถือหุ้นอยู่ น าขอ้มูลภายในไปใช้ ซึ่งเป็นความผดิแบบอนุบาล แต่ กบข. กข็ายหุ้นทิ้งหมด ซึ่ง
ต่อมาเลยระลกึว่าการขายหุน้แบบนี้ในทาง ESG และ ESG Disengagement ไม่ค่อยดเีท่าไร” ดร.เสร ีกล่าว 
นอกจากนี้ ดร.เสรี ได้ยกตวัอย่างกรณีเสอืด า ซึ่งมคี าถามย้อนกลบัว่า หากไม่มกีรณีเสอืด า กองทุน กบข.จะถือหุน้
ดงักล่าวอยู่หรือไม่ ดงันัน้ก่อนตดัสนิใจจะต้องสร้างการมสี่วนรวม (ESG engagement) เสยีก่อน โดยดูว่าบรษิัทมี
โอกาสแกต้วัหรอืไม่ ท าไมจงึเกดิเรื่องขึน้ บรษิทัมหีลกัจรรยาบรรณธุรกจิ (Ethical Code of Conduct) หรอืไม่ การที่
ผู้บรหิารผดิหลกัจรรยาบรรณธุรกจิชดัเจนแบบนี้ควรแก้อย่างไร ซึ่งการลาออกไม่ได้ถือว่าจบ แต่บรษิัทได้มกีารส่ง
ผูบ้รหิารไปอบรมหรอืไม่ ต้องด าเนินการตรวจสอบเช่นนี้จนกระทัง่เชื่อไดว้่า บรษิทัสามารถแกไ้ขขอ้ผดิพลาดนัน้ไดถ้งึ
จะมคีวามสมัพนัธก์นัต่อไป แต่หากยงัคงยนืยนัว่าจะท าแบบเดมิ กข็ายหุน้ทิง้ไป 

สิง่เหล่านี้สะทอ้นใหเ้หน็ว่าขอ้มูลทีทุ่กบรษิทัทีอ่ยู่ในตลาดหุน้ไดเ้ปิดเผยออกไปเป็นสาธารณะ ถูกตดิตามตรวจสอบได้
หมดว่า บรษิทัมจีรรยาบรรณธุรกจิหรอืไม่ มพีฤตกิรรมอย่างไร โดยปัจจุบนัมกีารพดูถงึเรื่องมาตรการประสทิธภิาพทาง
การเงนิและทีไ่ม่ใช่ทางการเงนิ (Financial and Non-Financial Performance)  

ขณะที่มีความพยายามท าให้ข้อมูล Non-Financial สามารถแสดงเป็นจ านวนตัวเลขได้ (Quantifiable) ซึ่งตลาด
หลกัทรพัยฯ์ ไดพ้ยายามผลกัดนัใหม้กีารรายงานทุกอย่างออกมาเป็นตวัเลขทัง้ E S และ G มกีารละเมดิอะไรหรอืไม่ 
ตวัคนดไูด ้ระบบกด็ไูด ้ซึง่จะไปเกีย่วพนักบัผูท้ีจ่บัตาดดูว้ย 

ทัง้นี้ หลกัการของสหประชาชาตกิไ็ดก้ าหนดเรื่องการท าธุรกจิอย่างมคีวามรบัผดิชอบ ในหลกัของการบรหิารจดัการ
ห่วงโซ่อุปทาน (Supply Chain Management) มกีารน าหลกัมงคลสูตรที่หนึ่งไปใช้ คอื “อย่าคบคนพาล” หมายถึง 
จะต้องรูก้่อนว่าคนที่ คบพาล-ไม่พาล อย่างไร มกีารวเิคราะหส์ถานะธุรกจิ (Due Diligence) ดูหลกัจรรยาบรรณธุรกจิ 
เป็นตน้ 
 
“ผูน้ า” ปัจจยัส าคญั สรา้งคน-น าองคก์รสู่ความยัง่ยืน 

“ผู้น า” คือปัจจยัส าคญั และผู้น าแบบใดที่จะสามารถจูงใจให้พนักงานอย่างร่วมท างานด้วย ผู้น ามีมาตรฐานในการ
ท างานหรอืไม่ทีจ่ะดงึดูดคนรุ่นใหม่ หรอืรุ่นใด ๆ กต็ามใหอ้ยากมคีวามผูกพนัและรกัองคก์รทีจ่ะท างานต่อไปดว้ยกนั 
สรา้งสรรคส์ิง่ทีด่ใีหก้บัองคก์รและสงัคม และในทีส่ดุน าไปสูค่วามยัง่ยนืได้ 

ดร.ณภทัร กล่าวว่า ส่วนตวัคดิว่า AI หรอืระบบทัง้หมดนัน้เป็นรองศกัยภาพและแนวทางของภาวะผูน้ า (Leadership) 
ซึง่เป็นประเดน็ส าคญัสุด แน่นอนว่าธุรกจิต้องส าเรจ็ ต้องยัง่ยนื ต้องท าก าไร แต่ในมุมบุคคลนัน้  มหีลายประเภททีไ่ม่
เหมอืนกนั บางประเภทมองสัน้มาก ไม่ไดม้องมุมบรษิทัดว้ยซ ้า มองแค่เพยีงตวัเอง เป็นกรรมการบรหิารเพื่อตวัเอง  
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เอกสารฉบบันี้เป็นลขิสทิธิข์องตลาดหลกัทรพัยแ์ห่งประเทศไทย การน าขอ้มลูไปใชอ้า้งองิหรอืเผยแพรต่่อ กรุณาอา้งองิแหล่งทีม่า 

“ผมไดย้นิมาจากผูใ้หญ่หลายท่านทีเ่ขาบอกว่าถงึจุดหนึ่ง เราจะมคีวามพงึพอใจในรายไดข้องเรา ในผลประโยชน์ทีเ่รา
ไดจ้ากปกตอิยู่แลว้ ส่วนทีไ่ม่ปกตทิีเ่สนอผ่านมา กม็โีอกาสทีจุ่ดหนึ่งเราจะปฏเิสธมนั เพราะไม่ใช่สิง่ทีเ่ราภูมใิจ ไม่ใช่ 
Objective Function ของเรา การทีเ่ราไดต้รงนัน้มาเราไม่นบัว่าเราส าเรจ็” ดร.ณภทัร กล่าว 

ทัง้นี้ การท าใหผู้น้ าคดิอย่างมเีป้าหมายนัน้ ตอ้งท าใหส้ภาพแวดลอ้มเกดิการแขง่ขนั มคีวามคดิทีไ่ปไกลกว่าการรวมตวั
กนัแล้วเขา้สู่ตลาดหลกัทรพัย์ฯ ดร.ณภทัรยอมรบัว่าไม่ใช่เรื่องง่าย แต่การมตี้นแบบ (role model) ที่ดจีะช่วยเป็น
ตวัอย่างใหผู้น้ าคนอื่น ๆ มองขา้มผลประโยชน์ส่วนตวัได ้ซึง่จะท าใหห้ลายๆ อย่างดขีึน้มาก และจะส่งผลถงึคนรุ่นใหม่
ดว้ย 

ดร.ณภทัร ระบุว่า ตนเหน็ดว้ยกบั ดร.เสรี ทีว่่า “คอรร์ปัชนัหรอืการทุจรติเป็นการละเมดิสทิธมินุษยชน” เนื่องจากคน
รุ่นใหม่เป็นผูป้ระสบภยัอนัดบัแรกๆ แมไ้ม่ไดรุ้นแรงเหมอืนอกีหลายประเทศแต่เดก็ ๆ รุ่นใหม่ในประเทศไทยถูกกระท า
อย่างมาก ที่พวกเขาลาออกกนับ่อย ๆ หรอืบ่นเรื่องงานล้วนมทีี่มาที่ไป ไม่ใช่เพราะเป็นเจเนอเรชัน่นี้แล้วจะขีเ้กยีจ  
จรงิ ๆ แลว้คนรุ่นใหม่ขยนัมาก แต่หลายครัง้เป็นเพราะวงจรทุจรติสง่ผลไปบบีพวกเขาเหล่านัน้ใหไ้ม่สามารถทนอยู่ได้ 
เดก็จบใหม่มกัมคีวามคาดหวงัเรื่องงาน แต่มกัถูกสัง่ใหไ้ปท างานทีย่าก ถูกกดใหแ้บกภาระงานทีเ่กนิความเหมาะสมกบั
ระดบัเริม่ต้น ทีผู่ใ้หญ่เองกไ็ม่ท า ดร.ณภทัร ยกตวัอย่างกรณีการท ารายงานวเิคราะหส์ถานะธุรกจิ (Due Diligence) ที่
เดก็จบใหม่หรอืพนกังานใหม่มกัตอ้งเป็นคนท า โดยถูกกดดนัว่าตอ้งท าใหผ้่าน ซึง่คนท างานการเงนิหลายคนทราบดวี่า
เป็นงานทีห่นกัมาก เพราะตอ้งตรวจสอบอย่างละเอยีด ขณะทีเ่จา้นายเองกลบัไม่ตรวจ สง่ผลใหท้า้ยทีส่ดุคนรุ่นใหม่กไ็ม่
อยากท างานกบับรษิทั  

“ในระยะสัน้ ผูน้ าในบรษิทัแบบนี้จะไดผ้ลประโยชน์ไป แต่คนทีเ่สยีหายสุดทา้ยคอืสงัคม เพราะว่าคนเก่งๆ ไม่มโีอกาส
ไดเ้กดิ ไม่ไดแ้สดงผลงาน คนทีเ่ก่งๆ ทีเ่ป็นคนรุ่นใหม่ไม่อยากท าดว้ย แปลว่าเขากจ็ะไปทีอ่ื่นกนัหมด ทีส่ดุกค็อืไป 
ขา้งนอกเลย หรอืไม่มจีุดใหแ้จง้เกดิ ซึง่แย่ทัง้คู่ส าหรบัสงัคมไทย เพราะฉะนัน้ ผมว่าการทีเ่ราหาวธิกีารหล่อหลอมให้
เกดิแนวความคดิของผูน้ าองคก์รทีแ่ขง็แกร่งแลว้ไปไดไ้กลกว่าแค่ตรงนี้จะสง่ผลมหาศาลกบัสงัคม” ดร.ณภทัร กล่าว 

บทบาทของจริยธรรมในการด าเนินธรุกิจและสรา้งสรรคน์วตักรรมใหม่  

คณุวิเชียร กล่าวว่า การด าเนินธุรกจิหรอืสร้างสรรค์นวตักรรมใหม่ๆ ของบรษิทัต้องประกอบดว้ยความรูท้างเทคนิค 
ต่าง ๆ แต่กรอบการด าเนินการต้องอยู่บนพืน้ฐานของจรยิธรรมและบรรษทัภบิาลทีด่อียู่เสมอ ทัง้นี้ หลายองคก์รไดร้บั
ความนิยม หรอือาจจะไดร้บัการไวว้างใจ เพราะมนีวตักรรม มเีรื่องใหม่ๆ มแีนวคดิใหม่ๆ ออกมาอยู่เสมอ แต่นวตักรรม
ทีล่ ้าเลศิ จะถูกตรวจเชก็ว่าดว้ยว่า บรษิทัมธีรรมาภบิาลหรอืหลกัจรยิธรรมทีด่หีรอืไม่ เพราะไม่ว่านวตักรรมจะดแีค่ไหน 
แต่หากบรษิทัขาดขาดจรยิธรรมทีด่ ีสว่นอื่น ๆ กจ็ะถูกลดทอนความส าคญัลงไป  

ดงันัน้ เรื่องกรอบจรยิธรรมถอืเป็นตวัตัง้ทีส่ าคญัอย่างยิง่ ทีจ่ะช่วยท าใหก้ าไรของบรษิทักบัก าไรของสงัคมไปในทศิทาง
เดยีวกนั แต่กข็ึน้อยู่กบัการสรา้งความตระหนกัรู ้สรา้งความเขา้ใจ และสรา้งส านึกทีด่ใีนองคก์ร  

ขณะเดียวกัน สิ่งที่ท าแล้วช่วยสร้างเสริมผลก าไรให้กับบริษัทได้ และเกิดประโยชน์กับสงัคมโดยรวม เช่น เรื่อง
โภชนาการทีด่ ีเรื่องระบบทีม่ปีระสทิธภิาพ เรื่องการจา้งงานอย่างเป็นธรรม กจ็ะเสรมิสรา้งใหร้ะบบนิเวศเขม้แขง็ขึน้ ยิง่
ระบบนิเวศเขม้แขง็ขึน้ กย็้อนกลบัมาเป็นคุณกบับรษิัท เพราะฉะนัน้ ยิง่คุณสร้างประโยชน์ด้วยความรบัผดิชอบต่อ
พนกังานและสงัคมโดยรวม กย็ิง่เอือ้ประโยชน์ใหบ้รษิทัสามารถเพิม่ผลประกอบการไดด้ขีึน้  

คณุวิเชียร กล่าวว่า ในปัจจุบนั เรามกัได้ยนิค ากล่าวของคนแก่คุยกนัว่า เดีย๋วนี้คนรุ่นใหม่ไม่มีความภกัดต่ีอองคก์ร 
หรอืแมก้ระทัง่ไม่มคีวามภกัดกีบัแผ่นดนิ เพราะอยากจะไปท ามาหากนิทีอ่ื่น ซึง่คุณวเิชยีรมองว่าทุกวนัน้ีเงื่อนไขทีจ่ะมี
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ความภกัดเีปลีย่นไปจากการทีเ่ป็นคนอ่อนน้อม ยอมรบัผูใ้หญ่ แต่ปัจจุบนันี้ คนรุ่นใหม่มคีวามคดิความอ่านของตวัเอง 
จะภกัดกีบัใครกต่็อเมื่อตอ้งเหน็ความถูกตอ้ง เหน็โอกาสทีเ่ป็นธรรม จงึจะภกัดกีบัสิง่นัน้ ๆ  

เมื่อยอ้นกลบัมาทีอ่งคก์ร การทีอ่งคก์รอยากจะมคีวามต่อเนื่อง อยากจะมคีนด ีๆ คนใหม่ๆ เขา้มาอยู่ในองคก์ร มคีวาม
ภกัดกีบัองคก์ร สิง่ที่องคก์รท ากต็้องเป็นสิง่ทีร่่วมสรา้งประโยชน์ให้กบัสงัคมโดยรวม ทีค่นรุ่นใหม่ใหค้วามส าคญัด้วย
เช่นกนั เพราะฉะนัน้ ก าไรหรอืความยัง่ยนืของธุรกจิ กบัความยัง่ยนืของสงัคมและสิง่แวดลอ้มเป็นเรื่องทีจ่ าเป็นอย่างยิ่ง 
และตอ้งเป็นเรื่องเดยีวกนั ไม่ใช่แยกท าเรื่องหนึ่ง แลว้กม็าแบ่งเวลาท าอกีเรื่องหนึ่ง อย่างนัน้กค็งจะไม่ยัง่ยนื 
  
“ความรบัผิดชอบ” ค าตอบของ ESG 

ดร.เสรี อธบิายถงึความสมัพนัธข์องรูปแบบการสรา้งมาตรฐานธุรกจิผ่านวงกลม 3 วง ที่ทบัซ้อนกนั วงกลมที ่1 คอื 
การเตบิโต ( Growth) วงกลมที ่2 คอื ก าไร (Profit) วงกลมที ่3 เรยีกโดยรวมว่า ESG ซึง่ผลส ารวจของ McKinsey & 
Company พบว่า บรษิทัทีไ่ดใ้ชท้ัง้สามประเดน็ คอื ESG, Growth และ Profit อย่างสมดุลจะไดก้ าไรมากกว่า คอืมอีตัรา
การเตบิโต 7% แต่ถา้ท าแค่บางประเดน็เน้นแต่ ESG และ Profit ไม่เน้น Growth จะมอีตัราการเตบิโตเพยีง 5%  
ส าหรบัวงกลมทัง้สามวงนี้ ESG สามารถอธบิายผ่านค าเดยีวไดค้อื ความรบัผดิชอบ (Responsibility) ต่อผลการกระท า
ทีส่รา้งใหก้บัโลก ซึง่ ESG เพยีงช่วยใหเ้หน็กรรมใน 3 ส่วน กรรมที ่1 คอื Pollute กรรมที ่2 คอื Abuse และกรรมที ่3 
คอื Corrupt  

ดร.เสรี ไดต้ัง้ประเดน็ค าถามว่า จรยิธรรมอยู่ตรงไหนของบรษิทั รวมอยู่ใน ESG หรอืไม่ ซึง่แทจ้รงิแลว้ประเดน็เรื่อง
จรยิธรรมนัน้ปะปนกนัอยู่ในหลายส่วน ในการท างานจะเหน็ว่างานดา้นทรพัยากรบุคคลเป็นผูอ้อกมาตรฐานจรยิธรรม 
(Code of Ethic) แต่เมื่อใช้สมการ Matrix จะท าให้เหน็ว่า จรยิธรรม คอืส่วนหนึ่งของธรรมาภิบาล (Governance) 
กล่าวคอื ส านกั ESG ทีต่ัง้ขึน้มา ตอ้งมเีสน้ประไปหาอกีสองอนัดว้ยกค็อื ความเสีย่ง และประไปถงึงานทรพัยากรบุคคล 
คอืตอ้งคุยกนั ว่าเวลาจะออกมาตรฐานจรยิธรรม จะตอ้งถาม ESG ดว้ยว่าเป็นอย่างไร  

ในแง่ของตวับุคคล หากพบว่าคู่คา้หรอืคนในองคก์รมคีวามฟอนเฟะ เช่น ผูบ้รหิารสงูสุดทีบ่รหิารสายงานระบบขอ้มูล 
(Chief Information Officer: CIO) ถูกคณะกรรมการป้องกนัและปราบปรามการทุจรติแห่งชาต ิ(ป.ป.ช.) ตัง้ขอ้กล่าวหา
ว่าท าการทุจรติและก าลงัตัง้กรรมการไต่สวน ท่านในฐานะผูน้ าองคก์รจะท าอย่างไร ต้องแยกระหว่างความผดิส่วนตวั
กบัผลกระทบทีเ่กดิกบัองคก์รหรอืไม่ หรอืตราบใดทีไ่ม่เกดิผลกระทบกบับรษิทักย็งัคงเพกิเฉยต่อไป 

อย่างไรกต็ามในตลาดหลกัทรพัย์ฯ ปัญหาดงักล่าวไม่ได้เป็นเพยีงปัญหาขององค์กร แต่มผีู้ถอืหุน้อื่น ๆ เช่น กองทุน 
กบข. ทีจ่ะตรวจสอบพฤตกิรรมขององคก์รดว้ย ประเดน็น้ีจงึถอืเป็นประเดน็อุบตัใิหม่ (Emerging Issues) ทีม่าเกีย่วขอ้ง
กบักอ้น ESG ทัง้กอ้น คอื Responsibility  

“ผมไม่มคี าตอบส าเรจ็รปูแต่ผมมหีลกัการ ทีผ่มเรยีนมาว่า อนัดบัแรกจะตอ้งผนวกรวม (Engage) สอง ตอ้งมโีครงสรา้ง
ที่ดพีอที่จะรองรบั จะพึ่งพฤติกรรมส่วนบุคคลไม่ได้ แต่ต้องก าหนดโครงสร้างที่ด ีและต้องไปพจิารณาประเดน็เรื่อง 
Responsibility ในหลายมติ”ิ ดร.เสร ีกล่าว 

นอกจากนี้ ในประเดน็จรยิธรรมนัน้ ขณะนี้คณะกรรมการธรรมาภบิาล (CG) จะถูกยุบรวมเขา้ไปอยู่ ESG หากบรษิทัใด
ยงัมีอนุกรรมการ CG อยู่ ถือว่าเชย เนื่องจากตลาดหลกัทรพัย์ฯ ได้เปลี่ยนชื่อเป็น กรรมการ SC (sustainability 
committee) แลว้ เพื่อทีจ่ะรวมทัง้ E S และ G เขา้ดว้ยกนั ซึง่เรื่องดงักล่าวนี้ทาง กทม. เองกย็งัมคีวามเขา้ใจทีผ่ดิ กทม.
ยงัคงแบ่งส านัก ESG โดยแยกออกเป็น ส านักสิง่แวดล้อม ส านักสงัคม และมสี านักผู้ว่าฯ ซึ่งดูประเดน็ CG ซึ่งหาก
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สหประชาชาติเขา้มาประเมนิตกแน่นอน เพราะ ESG แยกกนัไม่ไดต้้องรวมอยู่ทีเ่ดยีว ท า ให้บางบรษิทักเ็ลยตัง้เป็น
ส านกั ESG ขึน้มาเลย กเ็ป็นอกีรปูแบบหนึ่ง 

ทัง้หมดนี้เป็นเรื่องทีทุ่กองคก์รตอ้งยอ้นกลบัไปพจิารณาโครงสรา้งภายใน ว่ามโีครงสรา้งทีด่แีลว้หรอืไม่ มบีุคลากรทีด่ี
แลว้หรอืไม่ เมื่อองคป์ระกอบเหล่านี้ด ีองคป์ระกอบอื่น ๆ กจ็ะเกดิผลดต่ีอเนื่องตามกนัมา 
เทคโนโลยีดี ไม่พอ!! กบัดกัแก้ทุจริต เมื่อผูน้ าพรอ่งจริยธรรม 

ในปัจจุบนั เทคโนโลยมีสีว่นเขา้มาช่วยองคก์รไดอ้ย่างมาก และเป็นเรื่องทีห่ลกีหนีไม่พน้ แต่องคก์รเองพรอ้มเพยีงใดที่
จะน าเทคโนโลยมีาใช ้โดยเฉพาะตวัของผูน้ าองคก์รเองจะยอมรบัการใชเ้ทคโนโลยเีพื่อก ากบัดแูลกจิการอย่างไรเป็นสิง่
ทีอ่งคก์รและผูน้ าองคก์รตอ้งยอ้นมองตนเองเช่นกนั 

ดร.ณภทัร กล่าวว่า หลงัจากไดท้ างานทีเ่กีย่วกบัการตรวจสอบทุจรติ (Fraud Detection) การประเมนิความเสีย่ง (Risk 
Assessment) จงึพบว่า จะฝากทุกอย่างไวก้บัเทคโนโลยอีย่างเดยีวไม่ได ้ 
“ผมดใีจทีว่นัน้ีไม่ไดเ้กีย่วกบัเทคโนโลย ี100% แต่เกีย่วกบัผูน้ ากบัวฒันธรรมองคก์รเกนิครึง่ เพราะว่าตรงนี้ส าคญัทีส่ดุ 
เทคโนโลยีท าได้เกือบหมดจริง ๆ แต่ปัญหาคือ การจะท าให้คนน าไปใช้ (Enforce) ทัง้กระบวนการยงัยากมาก”  
ดร.ณภทัร กล่าว 

ดร.ณภทัร ไดย้กตวัอย่างการท างานของ บรษิทั ViaLink ของตนทีม่กีารออกแบบระบบทีย่งัไม่ถงึขัน้ใช ้AI แต่ระบบนัน้
เป็นหมาเฝ้าบา้น (Watch Dog) ทีส่ามารถเกบ็ขอ้มูลไดล้ะเอยีดทุกจุดของห่วงโซ่อุปทาน อกีทัง้ยงัมรีาคาไม่สงูเท่ากบั
สมยัก่อนทีร่ะบบมรีาคาสงูหลายลา้นบาน แต่ปัจจุบนัราคาเพยีงหลกัหมื่น แต่มแีรงตา้น (Resistance) สงูมาก จนสง่ผล
ใหต้อ้งเปลีย่นแผนธุรกจิ หลายๆ อย่างจงึไม่ง่ายอย่างทีค่ดิ 

“มนัแย่ถงึขัน้ทีว่่า ผมเชื่อว่าระบบดกีว่าของเยอรมนั แต่ปัญหาคอืพอท าไปแลว้ผมเคยใหฟ้รดีว้ย คนไม่เอา ตอนแรกเรา
กเ็ป็นเดก็ด ีคดิว่าระบบยงัไม่ดี กท็ าจนมนัดกีว่าของเยอรมนั เพราะว่าเราเกบ็ขอ้มลูละเอยีดจนถงึรายการสนิคา้ ตัง้แต่
มนัเกดิ จุดก าเนิดของยอดขาย ทุกจุดในห่วงโซ่อุปทาน ตัง้แต่โรงงานจนถึงบ้านคน สามารถตรวจสอบย้อนกลบัได้
ตลอดเวลาดว้ย โปร่งใส และดมีาก” ดร.ณภทัร กล่าว 

ปัจจุบนัสามารถท าระบบคอยตรวจสอบความถูกต้องของการวางบลิ ระบบดูไดท้ัง้หมดหมดทีส่อดคลอ้งกบัสภาพการ
ท างานของพนักงาน และเมื่อน ามาเชื่อมต่อกนั AI จะกลายเป็นคู่หูให้สามารถสอดแนม คอยรายงานหรอืเตอืนไดด้ว้ย 
นอกจากนี้บรษิทัฯ ยงัเคยถูกขอใหท้ าบญัช ี2 ใบ หรอืท าระบบในรูปแบบน่าสงสยั จงึไม่ไดแ้ปลว่าเมื่อมกีารจดัจา้งแลว้
จะจบ กล่าวคอื ปัญหาคอขวดทางเทคโนโลยไีม่มอีกีแลว้ แต่กลบัมคีอขวดทีต่วัคน ทีก่ฎ กตกิา เขา้มาแทน 

“ในยุคเอไอ เราสามารถจา้ง AI Agent เขา้มา คอยดตูลอดเวลามอีะไรผดิปกตกิจ็ะแจง้เตอืนทนัท ีแต่กย็งัตอ้งระวงัว่าจะ
มคีนเอาดว้ยหรอืไม่ จงึส าคญัว่าผูน้ าต้องเอาและต้องบบีบงัคบัว่าตรงนี้จ าเป็น เป็นอกีหนึ่งเครื่องมอืของผูน้ าทีจ่ะขจดั
การทุจรติออกไปจากองคก์ร เพราะไม่ใช่ทุกคนทีม่ ีMental Model ทีด่ ีเขาคดิว่าเป็นเพยีงแค่เกม ไม่ไดรู้ส้กึผดิหรอืรูส้กึ
ว่าจรยิธรรมบกพร่อง จงึจ าเป็นตอ้งมเีทคโนโลยเีขา้มาต่อกร” ดร.ณภทัร กล่าว 

ในขณะทีปั่จจุบนัคนทีท่ างานในสว่นงานก ากบัดแูลนัน้มจี านวนลดลง เพราะโจรยุคใหม่ลว้นตดิอาวธุ (Mechanize) คนที่
มหีน้าทีจ่บัหรอืเตรยีมการยิง่ตอ้งมปีระสทิธภิาพ สามารถฝากความหวงัไวก้บัเทคโนโลยใีนฐานะเครื่องมอืในการต่อกร
ได้ ซึ่งเป็นสิง่จ าเป็น แต่ไม่เพยีงพอ ยงัต้องมอีงค์ประกอบทีท่่านอื่น ๆ ได้กล่าวถึงด้วย อย่างน้อยแนวคดิของผูน้ าที่
ตอ้งการจดัการองคก์รใหไ้ดด้ทีีส่ดุ ดว้ยการสรา้งระบบตรวจสอบทีด่นีัน้กจ็ะช่วยใหบ้รรเทาปัญหาการทุจรติลงได้ 
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องคก์รก้าวหน้ายัง่ยืนด้วยการมีจริยธรรมและยึดหลกัธรรมาภิบาลท่ีดี 

คุณวิเชียร กล่าวว่า ถ้าสงัคมธุรกจิยงัปฏบิตัิเหมอืนเดมิ กเ็ชื่อว่าความเสีย่งต่อองค์กรธุรกจิก็จะสูงขึน้เรื่อย ๆ และ
น าไปสู่การถูกลงโทษ อาจจะมคีนเลด็รอดไปได ้แต่การยอมรบัจากสงัคมกจ็ะถดถอยลงไปเรื่อย ๆ เช่นกนั และเป็น
ความเสีย่งที่องค์กรไม่รู้ว่าจะมาถงึตวัเมื่อไหร่ อกีด้านหนึ่ง หากองค์กรยดึถือจรยิธรรม หลกัธรรมาภิบาล และมกีาร
ก ากบัดูแลทีด่กีจ็ะไดร้บัรางวลัทีช่ดัเจน คอื ไดร้บัความไวว้างใจ การยอมรบั ความนิยม ความภกัดขีองคนทีจ่ะอยู่กบั
องคก์ร และคนทีอ่ยู่ในห่วงโซ่ขององคก์ร ซึง่จะเป็นรางวลัชิน้ใหญ่และยัง่ยนืเป็นอย่างยิง่  
คณุวิเชียรเชื่อว่า หากใหค้นหรอืองคก์รเลอืก แน่นอนว่า ทุกคนอยากไดร้างวลัทีย่ ัง่ยนื ซึง่กต็้องตดัสนิใจว่าจะพฒันา
ไปสู่ความยัง่ยนือย่างจรงิจงัและจรงิใจได้อย่างไร ถ้าไม่จรงิจงัมนักจ็ะไม่เกดิขึน้ แต่ถ้าเอาจรงิ คุณวิเชียรกม็ัน่ใจว่า
ความยัง่ยนืจะเกดิขึน้ และอยู่ในความสามารถของผูบ้รหิาร และคนในองคก์ร ทีจ่ะสรา้งความยัง่ยนืร่วมกนัได ้ 

ดงันัน้ จงึมคีวามชดัเจนเป็นอย่างยิง่ว่าทางเลอืกที่ดกีว่า ทางเลอืกทีย่ ัง่ยนืกว่านัน้คอือะไร และแน่นอนว่าการมรีะบบ
ก ากบัดแูลกจิการทีด่เีป็นเรื่องส าคญั แต่การจะไปสูก่ารไดร้างวลั การมวีฒันธรรม มจีติส านึกทีด่ ีเป็นเรื่องของคนทัง้สิน้  

“ผมเชื่อว่าคนพรอ้มตัง้รบัและอยากไดย้นิสิง่ทีด่นีี้อยู่แลว้ และเชื่อว่าเขารบัไดง้่ายมาก อนัน้ีจ าเป็นตอ้งท า และตอ้งมกีาร
ปฏบิตัิจรงิซ ้าแล้วซ ้าอกีอย่างไม่หย่อนยาน มนักจ็ะน าไปสู่การได้รางวลัของความนิยมชมชอบ ความไว้วางใจ ความ
ภักดี อย่างแน่นอน ดงันัน้ จึงอยากเชญิชวนทุกท่านให้ช่วยกนัเผยแพร่ว่าเราจะไปเลือกทางที่ด ีเลือกทางที่ยัง่ยนื
ร่วมกนั เพราะต่างคนต่างท ามนัท าไดช้า้มาก และการทีร่อเป็นคนสดุทา้ย ไม่แน่ใจว่าธุรกจิของท่านจะรอดไปจนถงึเป็น
คนสดุทา้ยหรอืไม่” คณุวิเชียร กล่าว 
 
“Climate Change” ประเดน็จริยธรรมธรุกิจอบุติัใหม่ 

ในเรื่องนี้ดา้น ดร.เสรี กล่าวว่า ม ี2 ประเดน็ทีจ่ะเกีย่วขอ้งกบัระบบนิเวศธุรกจิในอนาคตอย่างมาก คอื การน าประเดน็
จรยิธรรมผนวกรวมเขา้ไปกบั ESG และประเดน็ทีส่อง เป็นประเดน็อุบตัใิหม่ คอื จะมคีวามผดิจรยิธรรมแบบแปลกๆ ที่
อาจยังไม่คุ้นเคย ไม่ใช่ความเสี่ยงแต่เป็นความเป็นจริงว่า คนเราต้องตระหนักผลกระทบของคนที่มีต่อเรื่องการ
เปลีย่นแปลงภูมอิากาศ (Climate Change) ถา้ไม่ท าถอืว่าผดิจรยิธรรม  

ส าหรบัประเดน็แรกนัน้ ในปัจจุบนั ESG เป็นเรื่องเทคนิคไปเรื่อย ๆ มวีงจรของตวัเอง สิง่ที่ต้องเริม่ต้นคอื “สติทาง 
ESG” เรียกว่า จิตส านึกทาง ESG (ESG Consciousness) หรือ ESG Assessment ที่จะท าให้เกดิสติว่าม ีESG 
อะไรบ้าง ล าดบัต่อมาคอื การตัง้เป้าหมาย ESG เมื่อมสีตแิล้วจะต้องรูว้่าจะแก้ปัญหานัน้อย่างไร และล าดบัทีส่ามคอื 
การเปิดเผยข้อมูลและรายงานเกี่ยวกบั ESG (ESG Reporting and Disclosure) และล าดบัที่สี่ คือการท า ESG 
Engagement  

ทัง้นี้ พบว่า ยงัมหีลายองคก์รทีท่ ารายงานประจ าปี (One Report) ไม่เป็น มกีารบรรยายยดืยาว ซึง่ตามปกตจิะมคี าถาม
หวัขอ้ องค์กรจะต้องระบุว่าปล่อยก๊าซฯกี่เปอร์เซน็ต์ ไม่จ าเป็นต้องเทา้ความถึงการท าความดอีื่น ๆ เนื่องจากการดงึ
ขอ้มลูไปใชน้ัน้น าไปใชเ้พยีงตวัเลขเท่านัน้ 

อย่างไรก็ตาม ประเด็นส าคญั คือ จะท าให้ประเดน็จริยธรรมอยู่ใน ESG ได้อย่างไร โดย ดร.เสรี ได้เสนอให้ตลาด
หลกัทรพัยฯ์ ก าหนดตวั ‘G’ เป็นอนัดบัหนึ่งทีต่อ้งรายงานการมหีรอืไม่ม ีหรอืพฒันาหลกัจรยิธรรม (Code of Ethic)  
อยู่เสมอ จงึจะมัน่ใจได ้ซึง่ขณะนี้ธุรกจิในตลาดหลกัทรพัยฯ์ เขา้ใจดวี่าจะตอ้งด าเนินธุรกจิอย่างไรในวฏัจกัรน้ี 
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“อกีประเดน็ทีม่คีวามส าคญัคอื การเปลีย่นแปลงภูมอิากาศ (Climate Change) เรามกัจะบอกว่า การโกงหรอืการกระท า
ที่ผิดจริยธรรม คือการมเีรื่องตัวเงินเข้ามาเกี่ยวข้อง ขณะนี้มิติใหม่ ต่อไปนี้การเปลี่ยนแปลงภูมิอากาศ (Climate 
Change) กบัประเดน็จรยิธรรม (Ethic) จะอยู่ในสมการเดยีวกนั กล่าวคอืบรษิทัไหนทีย่งัละเลยกเ็ฉยต่อการดผูลกระทบ
การเปลีย่นแปลงภูมอิากาศ บรษิทัท่านจะกลายเป็นบรษิทัผดิจรยิธรรมในเรว็ๆ นี้ หรอือาจจะตอนนี้เลย ถ้าท่านปล่อย
อยู่” ดร.เสร ีกล่าว 

ในประเดน็การเปลีย่นแปลงสภาพภูมอิากาศนี้ คณะกรรมการโอลมิปิกสากลไดน้ าเรื่องนี้มาใชใ้นการคดัเลอืกประเทศที่
จะเป็นเจ้าภาพจดักฬีาโอลมิปิก โดยดูว่าจะมกีารสร้างสนามกฬีาใหม่หรอืไม่ ถ้าสร้างใหม่จะปล่อยก๊าซฯเท่าไหร่ จะ
ส่งผลกระทบอย่างไร เมื่อต้องจ้างผูร้บัเหมา ผู้รบัเหมาจะปล่อยก๊าซเรอืนกระจกเท่าไหร่ จะมกีารวดัประเมนิทัง้หมด 
รวมถงึพจิารณาเรื่องเพศและความหลากหลายดว้ย เขาวดัหมด  

นอกจากนี้ ดร.เสรี ได้ยกตวัอย่างการด าเนินงานของไปรษณีย์ไทยที่ดร.เสรเีป็นคณะกรรมการบรหิารว่า ยงัพบว่า
สิง่ของทีส่่งผ่านระบบไปรษณีย์ ซึง่ยงัใชเ้ครื่องยนตส์นัดาป (Combustion Engine) อยู่ เพราะฉะนัน้ถ้าไม่เปลีย่นไปใช้
พลงังานสะอาด ถอืว่ามคีวามรบัผดิ (Liability) ต่อทุกท่าน ยงัก่อกรรมอยู่ใน ESG ยงัสรา้งมลพษิอยู่ (Pollute) 
ดร.เสรี กล่าวต่อไปว่า การสร้างมลพษิ (Pollute) การคุกคามในรูปแบบต่าง ๆ (Abuse) และการทุจรติ (Corrupt) 
ทัง้ 3 สิง่นี้นี้ลว้นเป็นกรรมของ ESG ซึง่จะกลายเป็นเรื่องบาปทางจรยิธรรมอย่างหนึ่ง โดยเฉพาะเรื่องการเปลีย่นแปลง
ภูมอิากาศทีเ่ป็นมติใิหม่ ผูบ้รหิารบรษิทัทีย่งัไม่ตระหนักถงึมติกิารเปลีย่นแปลงภูมอิากาศจากบรษิทัตวัเอง ไม่พฒันา
ศกัยภาพโดยใช้ AI เขา้ช่วย จนอาจจะสร้างมลพษิโดยไม่รู้ตวั คอื คบค้ากบัคนที่สร้างมลพษิในห่วงโซ่อุปทานของ
บรษิทั จะถูกตตีราว่าผดิจรยิธรรม 
 
เอกชนจบัมือภาครฐั ข้ามขีดจ ากดัก ากบัจริยธรรม 

ดร.ณภทัร เชญิชวนใหเ้อกชนรวมตวักนัและร่วมมอืกบัหน่วยงานก ากบัดแูล (Regulator) มากขึน้ ไม่ว่าจะเป็นการช่วย
หรอืกดดนัหน่วยงานก ากบัดูแล เนื่องจากต้องยอมรบัว่ามบีางส่วนทีเ่อกชนท าเองไม่ได ้เพราะอ านาจหน้าทีเ่ป็นของผู้
ก ากบัดูแลหรอืคนทีเ่ป็นกรรมการในการบงัคบัใชก้ตกิา ซึง่หากใช้ประโยชน์จากจุดดงักล่าวกจ็ะท าใหก้ารแกปั้ญหาง่าย
กว่าทีค่ดิ  

“ตอนนี้มลีมส่งแลว้ ตอนนี้ผูค้นตื่นรูก้นัสงู ใครท าอะไรแย่ๆ กเ็ปิดเผยไดเ้ป็นวงกวา้ง Momentum แบบนี้ยงัมอียู่ แต่มี
ความยากในการบงัคบัใชก้ฎหมาย อาจจะต้องสรา้งการร่วมมอืกนัอย่างจรงิจงัระหว่างภาคเอกชนกบัฝ่ายก ากบัดูแล 
เพราะว่าหลายๆ ประเดน็หน่วยงานใช้เวลาก ากบันานเกนิไป ไม่ได้ขอให้เป็นระดบัสปัดาห์ แต่บางอนักเ็ป็นระดบัปี 
บางครัง้ 10 ปี ไม่รู้ว่า AI ไปถึงไหนแล้ว จงึอยากชวนให้คดิกนัว่า เราจะมสีงัคมที่ดขี ึน้ มจีรยิธรรมได้ดขีึน้ ไม่ใช่แค่
เอกชนท ากนัอยู่อย่างเดยีวไดห้รอืไม่ แต่จะท างานร่วมกบัหน่วยงานก ากบัอื่นอย่างไร” ดร.ณภทัร กล่าว 

นอกจากนี้ ดร.ณภทัร ไดก้ล่าวเพิม่เตมิเรื่องการเขยีน One Report ว่า แมว้่า AI สามารถประมวลผลทีม่กีารบรรยาย
เป็นพรรณนาโวหารได้ แต่หากเป็นไปได้ก็ขอแบบรวบรดั เนื่องจากต้องการท าให้ Information Disclosure (การ
เปิดเผยขอ้มลูโดยไม่ไดร้บัอนุญาต) เป็นสากล สามารถอ่านไดด้ว้ยคอมพวิเตอร ์(Machine Readable) เท่าทนัต่างชาต ิ
ไปถงึสหประชาชาต ิไปถงึตลาดทุนเมอืงนอก ทีน่กัลงทุนอยากลงทุน แต่อ่านไม่ออกกม็เียอะมากเลย  
“จรงิ ๆ เยอะมากนะครบันักลงทุนทีส่นใจอยากรูว้่าบรษิทัเราท าอะไร แต่เขา้ถงึไดแ้ค่ P/E Ratio ซึง่มนัไม่ไดบ้อกอะไร
มากไปกว่านัน้” ดร.ณภทัร กล่าว 
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คณุวารณีุ ผูด้ าเนินการเสวนา กล่าวสรุปว่า ผูน้ าทัง้ในระดบักรรมการและระดบัผูน้ ามคีวามส าคญัอย่างมากกบัการทีจ่ะ
สรา้งจรยิธรรม และมอีทิธพิลในการคดิในการท าสิง่ต่าง ๆ ผูร้่วมเสวนาทัง้ 3 ท่านพูดถงึเรื่องของนวตักรรม AI ต่าง ๆ 
ซึ่งจะเหน็ว่าทัง้หมดอยู่ในระบบนิเวศของการก ากบัดูแลกจิการทัง้สิ้น ซึ่งจากวนันี้เป็นต้นไป ทุกฝ่ายจะต้องร่วมมือ
ช่วยเหลอืกนั  
นอกจำกน้ี ESG กบัจริยธรรม ล้วนเป็นเรือ่งเดียวกนั จริยธรรมกบัสงัคมเป็นเรือ่งเดียวกนั จริยธรรมกบั
เทคโนโลยีกเ็ป็นเรือ่งเดียวกนัทัง้หมด เพรำะฉะนัน้ระบบนิเวศของควำมมีจริยธรรมนัน้ยงัจ ำเป็นและต้อง
ด ำรงระบบนิเวศน้ีให้อยู่ต่อไปได้ โดยต้องอำศยัควำมรว่มมือรว่มใจของผูน้ ำและพนักงำนในองคก์รทุกคน 


