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วาทกรรมหลักสำหรับบรรษัทภิบาลมีองคประกอบยอยดวยกัน 7 ประการพอสรุปไดดังนี้ 
1. เขาใจและมีขีดความสามารถในการขับเคลื่อนพันธกิจ หนาที่ความรับผิดชอบของ 

องคกรของหนวยงาน และของตนเองเปนอยางดียิ่ง พรอมกับการที่ตองเรียนรูสิ่งใหมอยูเสมอ มี
ความรักงาน มุงมั่นที่จะทำงานใหมีคุณภาพเกิดผลสำเร็จ ไดผลงานที่มีคุณภาพดียิ่งขึ้นตลอดเวลา 
(Responsibility) 

2. แสดงความรับผิด และรับชอบตอผลการปฏิบัติงาน มีการรายงานผลประกอบการครบถวน
ในทุกเร่ืองท่ีเปนสาระสำคัญ และมีการประเมินผลงานเพ่ือใชในการกำหนดคาตอบแทนของ
กรรมการ และผูบริหารท่ีเปนธรรมและตามผลงาน ภายใตขอบเขตมาตรฐานของภาคธุรกิจ 
(Accountability) 

3. ปฏิบัติตอผูมีสวนไดเสียอยางเทาเทียมยุติธรรม การกระทำของกลุมผูถือหุนใหญในการ
ควบคุมบริหารจัดการตองคำนึงถึงผลประโยชนและมูลคาโดยรวมของผูถือหุนทุกกลุมโดยเทาเทียม
กัน มีการประชุมผูถือหุนอยูในลักษณะใหมีการปฏิบัติตอผูถือหุนทุกรายเทาเทียมกัน (Equitable 
Treatment) 

การกำกับดูแลกิจการ 
ดานการบริหารทรัพยากรมนุษย 

* ผูชวยศาสตราจารยประจำภาควิชาการบัญชี คณะพาณิชยศาสตรและการบัญชี มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร 

คณะกรรมการกำหนดมาตรฐานการบัญชี สภาวิชาชีพบัญชีฯ 
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4. แสดงความโปรงใสในการดำเนินงานสามารถอธิบาย
ได ตรวจสอบได โดยทำการแสดงรายงาน และการวิเคราะห
ผลประกอบการ ทิศทางในการดำเนินงานสื่อสารตอผูถือหุน 
และผูเกี่ยวของทุกฝาย โดยเทาเทียมกัน เพียงพอ ชัดเจน 
และทันเวลา ในระดับกรรมการบริษัทใหมีคณะกรรมการ
ตรวจสอบ คณะอนุกรรมการสรรหาและกำหนดคาตอบแทน
ที่เหมาะสม (Transparency) 

5. แสดงกลยุทธขีดความสามารถในการสรางมูลคาเพิ่ม
อยางย่ังยืน โดยไมเสี่ยงตอการทำลายองคกรในระยะส้ันมี
การกำหนดวิสยัทศัน หรอืความมุงมัน่ขององคกร ใหเหมาะสม
กับขีดความสามารถของตนเอง เพื่อที่จะสรางมูลคาเพิ่ม เพิ่ม
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการปฏิบัติงาน (Creation 
of Long-term Value Added without Short Term 
Exploitation) 

6. สงเสรมิการปฏบิตัอินัเปนเลศิ และการมจีรรยาบรรณ
ทีดี่ในการประกอบธุรกจิ รวมถงึสรางวฒันธรรม จรรยาบรรณ 
และคุณธรรม อันรวมถึง ความซื่อสัตย ในการปฏิบัติงาน 
(Promotion of Best Practices) 

7. สำนึกในการปฏิบัติตอสังคมและสิ่งแวดลอมท่ีดี 
อันเปนผลสวนหนึ่งของการปฏิบัติตอผูมีสวนไดเสีย เพื่อลด
หรือขจัดผลกระทบตอสังคมและส่ิงแวดลอมที่เกิดจากการทำ
ธุรกิจของกิจการใหดียิ่งข้ึน (Social and Environmental 
Awareness) 

เน่ืองดวยบรรษัทภิบาลเปนเรื่องของความสัมพันธ
ระหวางกลุมคนจากทุกภาคสวน ผูที่เก่ียวของอยางมากกับ
หลักการโดยรวมท้ัง 7 ขอขางตนคือพนักงานเจาหนาท่ีและ 
ผูบริหารองคกร ในหลายปที่ผานมาแนวโนมการกำกับดูแล
ยังมุงเนนในระดับที่ดำเนินการใหเปนไปตามขอกำหนด 
กฎ ระเบียบจากหนวยงานกำกับดูแลซ่ึงวางไวเปนกลไกเสริม
ในลักษณะที่เรียกวา compliance-driven corporate 
governance เทานั้น หากทวาความสนใจของผูบริหาร
ระดับสูงนับตอจากนี้ไปจำเปนตองพุงเปาไปยังสิ่งที่เรียกวา 
functional governance ใหมากขึ้นเปนพิเศษเนื่องจาก 
เปนกลไกหลักที่ตอบสนองเปนแรงผลักดันเพื่อกอใหเกิด

บรรษัทภิบาลโดยตรง 
การบริหารจัดการทรัพยากรมนุษยมีบทบาทมากข้ึน 

ในตนศตวรรษท่ี 21 สาเหตุที่ Human Resource 
Governance (HR Governance) มีความสำคัญเนื่อง 
มาจากผูบริหารระดับสูงดานการบริหารทรัพยากรมนุษย
กำลังเผชิญความทาทายสำคัญในการประกอบธุรกิจ จาก 
การสำรวจลาสดุพบวาประเด็นดาน corporate governance 
ที่ เกิดเปนปญหาสวนใหญมาจากประเด็นดานบุคลากร 
โดยเฉล่ียองคกรลงทุนราว 36% ของรายไดไปในเรื่อง 
ผลตอบแทน การประกันสุขภาพ การเกษียณอายุ การ 
ฝกอบรมพัฒนา และอื่นๆ ที่ เ ก่ียวกับทรัพยากรมนุษย 
เพื่อใหมั่นใจวาการลงทุนและการจัดการดานนี้คุมคาและ 
กอใหเกิดมูลคาเพ่ิมในการสงเสริมบรรษัทภิบาลองคกร
จำเปนตองมีแนวการปฏิบัติอันเปนเลิศ (best practices) 
ไลเรียงมาต้ังแตกระบวนการสรรหาบุคลากรในระดับตางๆ 
รวมถึงการสรรหากรรมการในคณะกรรมการบริหาร การ
บริหารทรัพยากรมนุษยในเรื่องผลตอบแทน การดำเนินการ
เกี่ยวกับการทุจริตฉอฉล การกำกับดูแลความประพฤติ 
และพฤติกรรมของบุคลากรใหอยูในแนวทางที่สอดคลอง 
กับหลักการกำกับดูแลกิจการที่ดี 

HR Governance มีนัยหมายถึงการกระทำในลักษณะ
ความเปนผูนำเชิงรุกเพ่ือใหหนวยงานและการลงทุนเพ่ือ
บริหารทรัพยากรมนุษยและการลงทุน สามารถที่จะ 

• กอใหเกิดประสิทธิผลเต็มเม็ดเต็มหนวยจากสินทรัพย
ที่เปนทุนทางทรัพยากรมนษุย 

• เติมเต็มความรับผิดชอบดานการเงิน และหนาที่ของ
บุคคลที่ไดรับความไววางใจจากเจาของทรัพยสินให
ทำหนาที่แทน (fiduciary responsibility) 

• บรรเทาความเสี่ ยงของกิจการ ท่ีสืบ เนื่ องจาก
ทรัพยากรมนุษย 

• ปรับความเรงดวนของหนวยงาน HR ใหสอดคลอง
กับของธุรกิจในภาพรวม 

• สนับสนุนการตัดสินใจของ HR executive  Do
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เพ่ือใหบรรลุวัตถุประสงคดังกลาว ประเด็นที่เสนอให
พิจารณาในการกำกับดูแลมีดังนี้ 

ก. การจายผลตอบแทนผูบริหารระดับสูง จากผลงาน
วิจัยและทัศนคติของบุคคลภายนอกองคกรแสดงถึงการท่ี 
ผูบริหารระดับสูงไดรับเงินผลตอบแทนรวม (เงินเดือน 
โบนัส หุน) ไมสอดคลองกับผลการปฏิบัติงาน ทั้งนี้ประเด็น
คำถามคือตองมีการสอบทานวาผูบริหารในแตละภาคธุรกิจมี
การจายเงินผลตอบแทนรวมในอัตราที่สูงกวาอัตราการเติบโต
ของยอดขาย/กำไรสุทธิหรือไมอยางไร องคกรโดยท่ัวไปมี
กรอบโครงการจายเงินที่นำมาสัมพันธกับผลการดำเนินงาน
หรือไม คณะกรรมการผลตอบแทนตองตระหนักถึงบทบาท
ความรับผิดชอบที่ตนเองไดรับมาจากคณะกรรมการโดย
คำนึงจากมุมมองผูถือหุน แนวทางนโยบายและการตัดสินใจ
แผนการจายเงินสมนาคุณผูบริหารตองมีความชัดเจน 
เหมาะสม 

ข. การประเมนิผลการปฏบิตังิานของผูบรหิารระดบัสงู
และคณะกรรมการบริษัท เนื่องจากคณะกรรมการบริษัท
เปนหนวยงานสูงสุด การประเมินผลการปฏิบัติงานของ
กรรมการแตละทานในคณะกรรมการเปนเร่ืองละเอียดออน 
ที่ควรพิจารณาใหครอบคลุมใน 3 ดานดวยกัน กลาวคือ 
1 ความชำนาญเฉพาะดาน 2 ทักษะในเชิงกลยุทธ และ 
3 คุณลักษณะสวนบุคคล แบบประเมินกรรมการควร 
ไดมีการพิจารณาออกแบบอยางรัดกุมและสอดคลองกับ 
รายละเอียดเฉพาะที่จำเปนของแตละธุรกิจอุตสาหกรรม 

ค. การสรางระบบเตรียมหาผูบริหารสืบทอดตำแหนง 
องคกรท่ีมีความสามารถสรางผลตอบแทนในระดับท่ีคาดหวัง 
ตองพึ่งพิงฝมือความสามารถของทีมงานผูบริหารระดับสูง 
ดังนั้นการเตรียมแผนหาผูบริหารสืบทอดตำแหนงจะชวย 
สงเสริมการเจริญเติบโตที่ยั่งยืนขององคกรจึงมีความจำเปน 
ทั้งนี้ฝายบริหารบุคคลตองเตรียมพรอมแตเนิ่นๆ สำหรับ
ความเสี่ยงจากการสูญเสียและการเตรียมการอยางเปนระบบ
จะชวยทำใหการบริหารงานมีความตอเน่ือง ไมหยุดชะงัก 
หรือในกรณีที่ เลวรายสุดอาจสงผลตอความอยูรอดของ
กิจการได 

ง. พฤติกรรมสวนบุคคลและวัฒนธรรมองคกร สิ่งที่
มักถูกละเลยในระดับทางการคือพฤติกรรมความประพฤติ
ของบุคคลในองคกร สวนใหญเรื่องเหลานี้มักดำเนินไปใน
ระดับที่ไมเปนทางการ เชน การซุบซิบนินทาภายใน การ
เลื่อยขาเกาอี้ซึ่งกันและกัน อคติสวนบุคคลในการทำงาน 
รวมกันเปนทีม เปนตน ผูบริหารดานทรัพยากรมนุษยควร
ดำเนินการสรางระบบ intelligent เพ่ือนำขอมูลที่ไมเปน
ทางการมากลั่นกรองคัดสรรแยกแยกบันทึกเปนสารสนเทศ
เพื่อใชประโยชนในเชิงการกำกับดูแล ยกตัวอยางเชน การ
บันทึกพฤติกรรมการใชจายในลักษณะที่รสนิยมสูงกวารายได
เปนขอมูลสำคัญเปนสัญญานเตือนวามีแนวโนมท่ีบุคคลนั้น
อาจกอการทุจริตฉอฉลในองคกรไดเปนตน 

นอกจากน้ัน เรื่องท่ีออนไหวหย่ังรากลึกเชนวัฒนธรรม
องคกรควรไดมีการดำเนินการอยางจริงจัง ควรมีการกำหนด

โดยสรุป ผูคนคือผูขับเคล่ือนองคกร สังคม และประเทศใหรุดไปขางหนา 

หากตองการสรางการกำกับดูแลกิจการที่ดี  “Functional Governance” 

ทางดานการบริหารทรัพยากรมนุษยเปนสิ่งแรกท่ีตองใหความสนใจและจัดเปนวาระเรงดวน… 

เรายังตองพึ่งพิงการคัดสรรหาผูนำผูบริหารที่ประกอบดวยคุณธรรมมาดำรงตำแหนง 

ซึ่งจะทำใหการกำกับดูแลกิจการท่ีดีดำเนินไปไดอยางราบรื่น 
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วัฒนธรรมองคกรท่ีพึงประสงค สำรวจความเปล่ียนแปลงใน
วัฒนธรรมองคกรเปนระยะๆ ทำการปรับเปลี่ยนวัฒนธรรม
องคกรเมื่อถึงคราวจำเปน ซึ่ง วัฒนธรรมอาจแยกเปน 
สองสวนหลักคือวัฒนธรรมเชิงกลยุทธ และวัฒนธรรม 
เชิงกำกับดูแล หากไดบริหารจัดการใหอยางทันทวงทีถูก 
กาละเทศะแลว ทั้งความสามารถในการแขงขันระยะยาว 
และการกำกับดูแลกิจการที่ดีเปนสิ่งที่บรรลุไดโดยงาย 

ประเด็นถกเถียงท่ีมีการโตแยงกันมาเปนเวลานาน 
คือ ระหวางระบบกับตัวบุคคล สิ่งใดสำคัญกวา ผูเขียนมี 
แนวโนมเอียงเห็นวาตัวบุคคลสำคัญกวาระบบ ดวยเหตุผล
หลายประการ ประการแรก ตัวบุคคลเปนผูสรางระบบ 
กำหนดแนวปฏิบัติหลักเกณฑวิธีการดำเนินการ ดังนั้นหาก 
ผูออกแบบระบบจงใจวางกับดักหลุมพรางไวยอมสามารถ
กระทำได ใหผูอานคิดถึงรัฐธรรมนูญท่ีประเทศไทยเราใช
ลาสุด 2 ฉบับวาไดมีการกำหนดกติกาเง่ือนไขไวหลาย
ประการ แตยังไมสามารถปองกันมิใหนักการเมืองเขามา
ทำลายประเทศได ประการท่ีสอง แมระบบจะวางไว 
ดีอยางไร แตก็ยังไมสามารถอุดชองโหวของการใชดุลพินิจ

วิจารณญานของผูนำผูบริหารเขามาเก่ียวของได ไมวาจะ 
เปนสไตลการบริหาร อคติสวนบุคคลของผูบริหาร การใช
อำนาจบาตรใหญในการบริหารงาน การเลนพรรคเลนพวก 
เปนตน ดังนั้นองคกรใดท่ีไดผูบริหารท่ีมีคุณธรรม ยึดหลัก
ธรรมาภิบาลแลวไซร ถือวาเปนโชคดีขององคการนั้น  

โดยสรุป ผูคนคือผูขับเคลื่อนองคกร สังคม และ
ประเทศใหรุดไปขางหนา หากตองการสรางการกำกับดูแล
กิจการท่ีดี “Functional Governance” ทางดานการ
บริหารทรัพยากรมนุษยเปนสิ่งแรกที่ตองใหความสนใจ 
และจัดเปนวาระเรงดวนตามประเด็นที่กลาวไวขางตน เรา 
ยังตองพ่ึงพิงการคัดสรรหาผูนำผูบริหารท่ีประกอบดวย 
คุณธรรมมาดำรงตำแหนง ซึ่งจะทำใหการกำกับดูแลกิจการ 
ที่ดีดำเนินไปไดอยางราบรื่น สมดังพระบรมราโชวาท ของ 
พระบาทสมเด็จพระเจาอยูหัวในพิธีเปดงานชุมนุมลูกเสือ 
แหงชาติ ครั้งที่ 6 ณ คายลูกเสือวชิราวุธ อำเภอศรีราชา 
จังหวัดชลบุรี เมื่อวันพฤหัสบดีที่ 11 ธันวาคม 2512 ที่ 
พวกเราไดยินไดฟงกันมาหลายคร้ังดังนี้ 

“ในบานเมืองนั้น มีทั้งคนดีและคนไมดี 

ไมมีใครจะทำใหทุกคนเปนคนดีไดทั้งหมด 

การทำใหบานเมืองมีความปรกติ สุขเรียบรอย 

จึงมิใชการทำใหทุกคนเปนคนดี 

หากอยูที่การสงเสริมใหคนดีไดปกครองบานเมือง 

และควบคุมคนไมดีไมใหมีอำนาจ ไมใหกอความเดือดรอนวุนวายได” 
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