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วาทกรรมหลักสำหรับบรรษัทภิบาลมีองคประกอบยอยดวยกัน 7 ประการพอสรุปไดดังนี้ 
1. เขาใจและมีขีดความสามารถในการขับเคลื่อนพันธกิจ หนาที่ความรับผิดชอบของ 

องคกรของหนวยงาน และของตนเองเปนอยางดียิ่ง พรอมกับการที่ตองเรียนรูสิ่งใหมอยูเสมอ มี
ความรักงาน มุงมั่นที่จะทำงานใหมีคุณภาพเกิดผลสำเร็จ ไดผลงานที่มีคุณภาพดียิ่งขึ้นตลอดเวลา 
(Responsibility) 

2. แสดงความรับผิด และรับชอบตอผลการปฏิบัติงาน มีการรายงานผลประกอบการครบถวน
ในทุกเร่ืองท่ีเปนสาระสำคัญ และมีการประเมินผลงานเพ่ือใชในการกำหนดคาตอบแทนของ
กรรมการ และผูบริหารท่ีเปนธรรมและตามผลงาน ภายใตขอบเขตมาตรฐานของภาคธุรกิจ 
(Accountability) 

3. ปฏิบัติตอผูมีสวนไดเสียอยางเทาเทียมยุติธรรม การกระทำของกลุมผูถือหุนใหญในการ
ควบคุมบริหารจัดการตองคำนึงถึงผลประโยชนและมูลคาโดยรวมของผูถือหุนทุกกลุมโดยเทาเทียม
กัน มีการประชุมผูถือหุนอยูในลักษณะใหมีการปฏิบัติตอผูถือหุนทุกรายเทาเทียมกัน (Equitable 
Treatment) 

การกำกับดูแลกิจการ 
ดานการบริหารทรัพยากรมนุษย 

* ผูชวยศาสตราจารยประจำภาควิชาการบัญชี คณะพาณิชยศาสตรและการบัญชี มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร 

คณะกรรมการกำหนดมาตรฐานการบัญชี สภาวิชาชีพบัญชีฯ 
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การกำกับดูแลกิจการดานการบริหารทรัพยากรมนุษย 
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4. แสดงความโปรงใสในการดำเนินงานสามารถอธิบาย
ได ตรวจสอบได โดยทำการแสดงรายงาน และการวิเคราะห
ผลประกอบการ ทิศทางในการดำเนินงานสื่อสารตอผูถือหุน 
และผูเกี่ยวของทุกฝาย โดยเทาเทียมกัน เพียงพอ ชัดเจน 
และทันเวลา ในระดับกรรมการบริษัทใหมีคณะกรรมการ
ตรวจสอบ คณะอนุกรรมการสรรหาและกำหนดคาตอบแทน
ที่เหมาะสม (Transparency) 

5. แสดงกลยุทธขีดความสามารถในการสรางมูลคาเพิ่ม
อยางย่ังยืน โดยไมเสี่ยงตอการทำลายองคกรในระยะส้ันมี
การกำหนดวิสยัทศัน หรอืความมุงมัน่ขององคกร ใหเหมาะสม
กับขีดความสามารถของตนเอง เพื่อที่จะสรางมูลคาเพิ่ม เพิ่ม
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการปฏิบัติงาน (Creation 
of Long-term Value Added without Short Term 
Exploitation) 

6. สงเสรมิการปฏบิตัอินัเปนเลศิ และการมจีรรยาบรรณ
ทีดี่ในการประกอบธุรกจิ รวมถงึสรางวฒันธรรม จรรยาบรรณ 
และคุณธรรม อันรวมถึง ความซื่อสัตย ในการปฏิบัติงาน 
(Promotion of Best Practices) 

7. สำนึกในการปฏิบัติตอสังคมและสิ่งแวดลอมท่ีดี 
อันเปนผลสวนหนึ่งของการปฏิบัติตอผูมีสวนไดเสีย เพื่อลด
หรือขจัดผลกระทบตอสังคมและส่ิงแวดลอมที่เกิดจากการทำ
ธุรกิจของกิจการใหดียิ่งข้ึน (Social and Environmental 
Awareness) 

เน่ืองดวยบรรษัทภิบาลเปนเรื่องของความสัมพันธ
ระหวางกลุมคนจากทุกภาคสวน ผูที่เก่ียวของอยางมากกับ
หลักการโดยรวมท้ัง 7 ขอขางตนคือพนักงานเจาหนาท่ีและ 
ผูบริหารองคกร ในหลายปที่ผานมาแนวโนมการกำกับดูแล
ยังมุงเนนในระดับที่ดำเนินการใหเปนไปตามขอกำหนด 
กฎ ระเบียบจากหนวยงานกำกับดูแลซ่ึงวางไวเปนกลไกเสริม
ในลักษณะที่เรียกวา compliance-driven corporate 
governance เทานั้น หากทวาความสนใจของผูบริหาร
ระดับสูงนับตอจากนี้ไปจำเปนตองพุงเปาไปยังสิ่งที่เรียกวา 
functional governance ใหมากขึ้นเปนพิเศษเนื่องจาก 
เปนกลไกหลักที่ตอบสนองเปนแรงผลักดันเพื่อกอใหเกิด

บรรษัทภิบาลโดยตรง 
การบริหารจัดการทรัพยากรมนุษยมีบทบาทมากข้ึน 

ในตนศตวรรษท่ี 21 สาเหตุที่ Human Resource 
Governance (HR Governance) มีความสำคัญเนื่อง 
มาจากผูบริหารระดับสูงดานการบริหารทรัพยากรมนุษย
กำลังเผชิญความทาทายสำคัญในการประกอบธุรกิจ จาก 
การสำรวจลาสดุพบวาประเด็นดาน corporate governance 
ที่ เกิดเปนปญหาสวนใหญมาจากประเด็นดานบุคลากร 
โดยเฉล่ียองคกรลงทุนราว 36% ของรายไดไปในเรื่อง 
ผลตอบแทน การประกันสุขภาพ การเกษียณอายุ การ 
ฝกอบรมพัฒนา และอื่นๆ ที่ เ ก่ียวกับทรัพยากรมนุษย 
เพื่อใหมั่นใจวาการลงทุนและการจัดการดานนี้คุมคาและ 
กอใหเกิดมูลคาเพ่ิมในการสงเสริมบรรษัทภิบาลองคกร
จำเปนตองมีแนวการปฏิบัติอันเปนเลิศ (best practices) 
ไลเรียงมาต้ังแตกระบวนการสรรหาบุคลากรในระดับตางๆ 
รวมถึงการสรรหากรรมการในคณะกรรมการบริหาร การ
บริหารทรัพยากรมนุษยในเรื่องผลตอบแทน การดำเนินการ
เกี่ยวกับการทุจริตฉอฉล การกำกับดูแลความประพฤติ 
และพฤติกรรมของบุคลากรใหอยูในแนวทางที่สอดคลอง 
กับหลักการกำกับดูแลกิจการที่ดี 

HR Governance มีนัยหมายถึงการกระทำในลักษณะ
ความเปนผูนำเชิงรุกเพ่ือใหหนวยงานและการลงทุนเพ่ือ
บริหารทรัพยากรมนุษยและการลงทุน สามารถที่จะ 

• กอใหเกิดประสิทธิผลเต็มเม็ดเต็มหนวยจากสินทรัพย
ที่เปนทุนทางทรัพยากรมนษุย 

• เติมเต็มความรับผิดชอบดานการเงิน และหนาที่ของ
บุคคลที่ไดรับความไววางใจจากเจาของทรัพยสินให
ทำหนาที่แทน (fiduciary responsibility) 

• บรรเทาความเสี่ ยงของกิจการ ท่ีสืบ เนื่ องจาก
ทรัพยากรมนุษย 

• ปรับความเรงดวนของหนวยงาน HR ใหสอดคลอง
กับของธุรกิจในภาพรวม 

• สนับสนุนการตัดสินใจของ HR executive  Do
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มุมกำกับดูแล 
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เพ่ือใหบรรลุวัตถุประสงคดังกลาว ประเด็นที่เสนอให
พิจารณาในการกำกับดูแลมีดังนี้ 

ก. การจายผลตอบแทนผูบริหารระดับสูง จากผลงาน
วิจัยและทัศนคติของบุคคลภายนอกองคกรแสดงถึงการท่ี 
ผูบริหารระดับสูงไดรับเงินผลตอบแทนรวม (เงินเดือน 
โบนัส หุน) ไมสอดคลองกับผลการปฏิบัติงาน ทั้งนี้ประเด็น
คำถามคือตองมีการสอบทานวาผูบริหารในแตละภาคธุรกิจมี
การจายเงินผลตอบแทนรวมในอัตราที่สูงกวาอัตราการเติบโต
ของยอดขาย/กำไรสุทธิหรือไมอยางไร องคกรโดยท่ัวไปมี
กรอบโครงการจายเงินที่นำมาสัมพันธกับผลการดำเนินงาน
หรือไม คณะกรรมการผลตอบแทนตองตระหนักถึงบทบาท
ความรับผิดชอบที่ตนเองไดรับมาจากคณะกรรมการโดย
คำนึงจากมุมมองผูถือหุน แนวทางนโยบายและการตัดสินใจ
แผนการจายเงินสมนาคุณผูบริหารตองมีความชัดเจน 
เหมาะสม 

ข. การประเมนิผลการปฏบิตังิานของผูบรหิารระดบัสงู
และคณะกรรมการบริษัท เนื่องจากคณะกรรมการบริษัท
เปนหนวยงานสูงสุด การประเมินผลการปฏิบัติงานของ
กรรมการแตละทานในคณะกรรมการเปนเร่ืองละเอียดออน 
ที่ควรพิจารณาใหครอบคลุมใน 3 ดานดวยกัน กลาวคือ 
1 ความชำนาญเฉพาะดาน 2 ทักษะในเชิงกลยุทธ และ 
3 คุณลักษณะสวนบุคคล แบบประเมินกรรมการควร 
ไดมีการพิจารณาออกแบบอยางรัดกุมและสอดคลองกับ 
รายละเอียดเฉพาะที่จำเปนของแตละธุรกิจอุตสาหกรรม 

ค. การสรางระบบเตรียมหาผูบริหารสืบทอดตำแหนง 
องคกรท่ีมีความสามารถสรางผลตอบแทนในระดับท่ีคาดหวัง 
ตองพึ่งพิงฝมือความสามารถของทีมงานผูบริหารระดับสูง 
ดังนั้นการเตรียมแผนหาผูบริหารสืบทอดตำแหนงจะชวย 
สงเสริมการเจริญเติบโตที่ยั่งยืนขององคกรจึงมีความจำเปน 
ทั้งนี้ฝายบริหารบุคคลตองเตรียมพรอมแตเนิ่นๆ สำหรับ
ความเสี่ยงจากการสูญเสียและการเตรียมการอยางเปนระบบ
จะชวยทำใหการบริหารงานมีความตอเน่ือง ไมหยุดชะงัก 
หรือในกรณีที่ เลวรายสุดอาจสงผลตอความอยูรอดของ
กิจการได 

ง. พฤติกรรมสวนบุคคลและวัฒนธรรมองคกร สิ่งที่
มักถูกละเลยในระดับทางการคือพฤติกรรมความประพฤติ
ของบุคคลในองคกร สวนใหญเรื่องเหลานี้มักดำเนินไปใน
ระดับที่ไมเปนทางการ เชน การซุบซิบนินทาภายใน การ
เลื่อยขาเกาอี้ซึ่งกันและกัน อคติสวนบุคคลในการทำงาน 
รวมกันเปนทีม เปนตน ผูบริหารดานทรัพยากรมนุษยควร
ดำเนินการสรางระบบ intelligent เพ่ือนำขอมูลที่ไมเปน
ทางการมากลั่นกรองคัดสรรแยกแยกบันทึกเปนสารสนเทศ
เพื่อใชประโยชนในเชิงการกำกับดูแล ยกตัวอยางเชน การ
บันทึกพฤติกรรมการใชจายในลักษณะที่รสนิยมสูงกวารายได
เปนขอมูลสำคัญเปนสัญญานเตือนวามีแนวโนมท่ีบุคคลนั้น
อาจกอการทุจริตฉอฉลในองคกรไดเปนตน 

นอกจากน้ัน เรื่องท่ีออนไหวหย่ังรากลึกเชนวัฒนธรรม
องคกรควรไดมีการดำเนินการอยางจริงจัง ควรมีการกำหนด

โดยสรุป ผูคนคือผูขับเคล่ือนองคกร สังคม และประเทศใหรุดไปขางหนา 

หากตองการสรางการกำกับดูแลกิจการที่ดี  “Functional Governance” 

ทางดานการบริหารทรัพยากรมนุษยเปนสิ่งแรกท่ีตองใหความสนใจและจัดเปนวาระเรงดวน… 

เรายังตองพึ่งพิงการคัดสรรหาผูนำผูบริหารที่ประกอบดวยคุณธรรมมาดำรงตำแหนง 

ซึ่งจะทำใหการกำกับดูแลกิจการท่ีดีดำเนินไปไดอยางราบรื่น 
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การกำกับดูแลกิจการดานการบริหารทรัพยากรมนุษย 

17ปที่ 7 ฉบับที่ 18  เมษายน 2554 

วัฒนธรรมองคกรท่ีพึงประสงค สำรวจความเปล่ียนแปลงใน
วัฒนธรรมองคกรเปนระยะๆ ทำการปรับเปลี่ยนวัฒนธรรม
องคกรเมื่อถึงคราวจำเปน ซึ่ง วัฒนธรรมอาจแยกเปน 
สองสวนหลักคือวัฒนธรรมเชิงกลยุทธ และวัฒนธรรม 
เชิงกำกับดูแล หากไดบริหารจัดการใหอยางทันทวงทีถูก 
กาละเทศะแลว ทั้งความสามารถในการแขงขันระยะยาว 
และการกำกับดูแลกิจการที่ดีเปนสิ่งที่บรรลุไดโดยงาย 

ประเด็นถกเถียงท่ีมีการโตแยงกันมาเปนเวลานาน 
คือ ระหวางระบบกับตัวบุคคล สิ่งใดสำคัญกวา ผูเขียนมี 
แนวโนมเอียงเห็นวาตัวบุคคลสำคัญกวาระบบ ดวยเหตุผล
หลายประการ ประการแรก ตัวบุคคลเปนผูสรางระบบ 
กำหนดแนวปฏิบัติหลักเกณฑวิธีการดำเนินการ ดังนั้นหาก 
ผูออกแบบระบบจงใจวางกับดักหลุมพรางไวยอมสามารถ
กระทำได ใหผูอานคิดถึงรัฐธรรมนูญท่ีประเทศไทยเราใช
ลาสุด 2 ฉบับวาไดมีการกำหนดกติกาเง่ือนไขไวหลาย
ประการ แตยังไมสามารถปองกันมิใหนักการเมืองเขามา
ทำลายประเทศได ประการท่ีสอง แมระบบจะวางไว 
ดีอยางไร แตก็ยังไมสามารถอุดชองโหวของการใชดุลพินิจ

วิจารณญานของผูนำผูบริหารเขามาเก่ียวของได ไมวาจะ 
เปนสไตลการบริหาร อคติสวนบุคคลของผูบริหาร การใช
อำนาจบาตรใหญในการบริหารงาน การเลนพรรคเลนพวก 
เปนตน ดังนั้นองคกรใดท่ีไดผูบริหารท่ีมีคุณธรรม ยึดหลัก
ธรรมาภิบาลแลวไซร ถือวาเปนโชคดีขององคการนั้น  

โดยสรุป ผูคนคือผูขับเคลื่อนองคกร สังคม และ
ประเทศใหรุดไปขางหนา หากตองการสรางการกำกับดูแล
กิจการท่ีดี “Functional Governance” ทางดานการ
บริหารทรัพยากรมนุษยเปนสิ่งแรกที่ตองใหความสนใจ 
และจัดเปนวาระเรงดวนตามประเด็นที่กลาวไวขางตน เรา 
ยังตองพ่ึงพิงการคัดสรรหาผูนำผูบริหารท่ีประกอบดวย 
คุณธรรมมาดำรงตำแหนง ซึ่งจะทำใหการกำกับดูแลกิจการ 
ที่ดีดำเนินไปไดอยางราบรื่น สมดังพระบรมราโชวาท ของ 
พระบาทสมเด็จพระเจาอยูหัวในพิธีเปดงานชุมนุมลูกเสือ 
แหงชาติ ครั้งที่ 6 ณ คายลูกเสือวชิราวุธ อำเภอศรีราชา 
จังหวัดชลบุรี เมื่อวันพฤหัสบดีที่ 11 ธันวาคม 2512 ที่ 
พวกเราไดยินไดฟงกันมาหลายคร้ังดังนี้ 

“ในบานเมืองนั้น มีทั้งคนดีและคนไมดี 

ไมมีใครจะทำใหทุกคนเปนคนดีไดทั้งหมด 

การทำใหบานเมืองมีความปรกติ สุขเรียบรอย 

จึงมิใชการทำใหทุกคนเปนคนดี 

หากอยูที่การสงเสริมใหคนดีไดปกครองบานเมือง 

และควบคุมคนไมดีไมใหมีอำนาจ ไมใหกอความเดือดรอนวุนวายได” 
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