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วารสารวิชาชีพบัญชี รูปแบบของคณะกรรมการ กับการกํากับดูแล
เพื่อสร�างคุณค�าองค�กร

คณะกรรมการบริษัทในอุดมคติมีรูปรางหนาตาอยางไร ในบริบทของการกํากับดูแลกิจการ
ที่ดีไดมีการกําหนดคุณสมบัติ หนาท่ีความรับผิดชอบ และองคประกอบของคณะกรรมการไว
ในระดับหนึ่งแลว เชน สัดสวนของกรรมการอิสระ ขนาดของคณะกรรมการ คุณสมบัติและ
ทักษะที่จําเปนของกรรมการ เปนตน อยางไรก็ตาม หากพิจารณาจากมุมมองบทบาท หนาท่ี
ความรับผิดชอบในเชิงพฤติกรรมแลว คณะกรรมการบริษัทตองทําหนาที่ทั้งประสานงานและ
ควบคุม รวมทั้งแบงบทบาททั้งเชิงรุกและตั้งรับตอสถานการณสภาพแวดลอมธุรกิจใหไดอยาง
เหมาะสม

มีผูเปรียบเปรยวาคณะกรรมการตองทําหนาที่คลายลักษณะคนขับรถ กลาวคือตองเหยียบ
คันเรงและแตะเบรคในเวลาที่เหมาะสม คนขับรถตองใชสายตามองดูสภาพถนนและสิ่งแวดลอม
รอบขาง กําหนดทิศทางจุดหมายที่รถจะไป กะจังหวะใหดีวาชวงไหนควรเรง ชวงไหนควรแซง
คันขางหนา และเมื่อรถเขาทางโคงตองแตะเบรคชะลอ กรณีขับมาหลงทางหรือขับผิดทิศทาง
ตองกลับรถและคืนสูเสนทางที่ถูกตองโดยเร็ว คนขับรถตองประเมินสถานการณและความเสี่ยง
ตลอดเวลาเพ่ือใหการเดินทางเปนไปอยางปลอดภัยและบรรลุจุดหมายที่ตองการ
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มุมกํากับดูแล

Morten Huse จาก Norwegian School of 
Management BI, Oslo เสนอแนะวาบทบาทหนาที่
ภาระงานของคณะกรรมการสามารถพิจารณาแบงแยก
เปนหกประการดวยกัน โดยพิจารณาวาเปนหนาที่งาน

ดานทางการควบคุม หรืองานทางการบริหาร และมอง
จุดเนนไปยังภายนอก ภายใน หรือการตัดสินใจเชิงกลยุทธ 
ตามรูปตอไปนี้

1 ในความเห็นของผูเขียน accountability มีความหมายมากกวาความรับผิดชอบ (responsibility) โดยมุงไปยังความสามารถของผูบริหาร

หรือคณะกรรมการในการตอบทุกประเด็นคําถามจากทุกกลุมที่เก่ียวของในทุกเวลาทุกสถานท่ี ซึ่งสะทอนถึงความโปรงใสในการบริหารงาน

เปนหลัก

มุมมองภายนอกกิจการ

(หน�าท่ีงานทางการควบคุม)

มุมมองภายในกิจการ

(หน�าท่ีงานทางการบริการ)

จุดเนนภายนอก หนาที่งานการควบคุมผลผลิตและผลลัพธ หนาที่งานดานสรางเครือขาย

จุดเนนภายใน หนาที่งานการควบคุมภายใน หนาที่งานดานที่ปรึกษา

จุดเนนดานการตัดสินใจ

การกําหนดกลยุทธ

หนาที่งานการควบคุมการตัดสินใจ หนาที่งานดานประสานงานและช้ีแนะ 

(mentoring)

หนาที่งานแตละอยางมีความสําคัญในตัวเอง และ
กรรมการแตละคนในคณะกรรมการตองพิจารณาวาตนเอง
มีบทบาทเนนหนักไปยังหนาที่ใดเปนพิเศษหรือไม เชนถา
กรรมการเปน CEO หนาทีง่านดานท่ีปรกึษา และประสานงาน
กับทีมงานมีความสําคัญมาก สวนกรรมการภายนอกหรือ
กรรมการอิสระ เชนกรรมการตรวจสอบ ตองเนนไปงาน
ดานสรางเครือขาย การกํากับดูแลระบบการควบคุมภายใน
เปนตน

นอกจากน้ัน ทฤษฎีเก่ียวกับความคาดหวังในภาระ
หนาที่งานของคณะกรรมการและบทบาทของการสราง
คุณคาตอองคกร มีดวยกัน 4 แนวความคิด ทั้ง 4 แนวคิด 
แตกตางกันไปตามแตมมุมองในประเด็นเรือ่ง accountability1 
และคําจํากัดความของการกํากับดูแลกิจการท่ีดีว าเปน
อยางไร ซึ่งอธิบายพอสังเขปไดดังน้ี

1. แนวคิดทฤษฎีปานาอา (Aunt) เนนไปท่ีสิทธิที่ไดรับ
การรับรองทางดานกฎหมาย คณะกรรมการมีหนาที่ปกปอง
คุณคาของกิจการและไมจําเปนตองปกปองผูถือหุนแตเพียง
ฝายเดียว แนวคิดน้ีไมไดเนนเร่ืองการสรางคุณคาใหม

ใหเกิดขึ้นเทาใดนัก และมองวาคณะกรรมการบริหารมี
บทบาทนอยกวาประธานเจาหนาที่บริหาร (CEO) เนื่องจาก
สวนใหญ CEO มีบทบาทสําคัญในการตั้งคณะกรรมการ 
บริหารในทางปฏิบัติ

2. แนวคิดทฤษฎีอนารยชน (Barbarian) มองความ
สัมพันธในลักษณะทฤษฎีตัวแทนคือมีคนสองกลุมในองคกร
ไดแก principal และ agent มีการแยกบทบาทความ
รับผิดชอบระหวางความเปนเจาของกิจการและการควบคุม
กิจการอยางชัดเจน ปญหาคือผลประโยชนที่ขัดแยงกัน
ระหวาง principal กับ agent การสรางคุณคาใหกิจการ
มุงตอบสนองผูรวมรับความเส่ียงภายนอกกิจการเปนหลัก

3. แนวคิดทฤษฎีตระกูลเผาพันธุ  (Clan) แนวคิดนี้
อิงมาจาก institutional theories ที่พิจารณาวาองคกร
เปนระบบที่มีกฎหรือบรรทัดฐานทางสังคมเปนขอจํากัด 
องคกรดํารงอยูไดภายใตระบบสังคมท่ีใหญกวาที่เปนตัว
กําหนดพฤติกรรมผู คนภายใน บทบาทคณะกรรมการคือ
การธํารงสิ่งเหลานี้ไวและปรับเปล่ียนไปตามสภาพสังคม
แวดลอม การสรางคุณคาจึงมุงเนนเพื่อประโยชนแกผูรวม
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รูปแบบของคณะกรรมการ กับการกํากับดูแลเพื่อสร�างคุณค�าองค�กร

รับความเส่ียงภายในเชนสมาชิกในครอบครัว พนักงาน หรือ
ผูนําชั้นสูงในวงสังคมธุรกิจ

4. แนวคิดทฤษฎีการสรางคุณคา (Value creation) 
มองไปยังความสําคัญหลักของคณะกรรมการในฐานะผูที่
สามารถเขาถึงทั้งโดยทางตรงหรือทางออมในทรัพยากรท่ี
ธุรกิจจําเปนตองพ่ึงพิงเพ่ือใชในการดําเนินงาน แนวคิดนี้
มององคกรเปนระบบเปด กรรมการตองมีสายสัมพันธ

เชื่อมตอกับภายนอกในลักษณะเครือขาย ตองมีความ
สามารถในการเจรจาตอรองแนะนําชักชวนกลุมตาง ๆ  ทั้ง
ภายนอกภายในเพื่อใหเกิดความไดเปรียบในการแขงขัน
ของกิจการและสรางคุณคาข้ึนในองคกร

จากแนวคิดทฤษฎีทั้ง 4 ขางตนเปนที่มาของการ
จําแนกประเภทคณะกรรมการบริษัทเปน 4 รูปแบบในชื่อ
เดียวกันดังแสดงรายละเอียดโดยสรุปตามตารางตอไปนี้

มีผู�เปรียบเปรยว�าคณะกรรมการต�องทําหน�าที่คล�ายลักษณะคนขับรถ
กล�าวคือ ต�องเหยียบคันเร�งและแตะเบรคในเวลาท่ีเหมาะสม กําหนดทิศทาง

จุดหมายที่รถจะไป กรณีขับมาหลงทางหรือขับผิดทิศทางต�องกลับรถและคืนสู�เส�นทาง
ที่ถูกต�องโดยเร็ว คนขับรถต�องประเมินสถานการณ�และความเส่ียงตลอดเวลา
เพ่ือให�การเดินทางเป�นไปอย�างปลอดภัยและบรรลุจุดหมายที่ต�องการ

คณะกรรมการรูปแบบอนารยชน

• ที่มาหลักการและเหตุผลจากดานการเงิน

• กรรมการทําหนาที่สอดสอง

• งานมีลักษณะควบคุม

• เวนระยะหางจากคณะผูบริหาร

• มาจากภายนอก มีความเปนอิสระ

• ไมคอยวางใจผูบริหาร

• ผูบริหารไมใหความไววางใจคณะกรรมการ

คณะกรรมการรูปแบบสร�างคุณค�า

• ที่มาหลักการและเหตุผลจากดานการบูรณาการเชิงกลยุทธ

• กรรมการทําหนาที่เขามามีสวนรวมในการบริหาร

• สรางสมดุลระหวางการควบคุมและการใหบริการ

• สรางสมดุลระหวางการเวนระยะหางจากคณะผูบริหารและ

ความใกลชิดกับผูบริหาร

• เนนความไววางใจดานความซ่ือตรงเท่ียงธรรมและความ

สามารถของกรรมการ

คณะกรรมการรูปแบบป�าน�าอา

• ที่มาหลักการและเหตุผลจากดานกฎหมาย

• กรรมการคอนขางอยูเฉย

• งานมีลักษณะเปนทางการ

• ผูบริหารครอบงําคณะกรรมการ

• ไมมีความคาดหวัง ไมไดมีความไววางใจดานความสามารถ

ของทีมคณะกรรมการ

คณะกรรมการรูปแบบเครือญาติ

• ที่มาหลักการและเหตุผลจากดานสังคมวิทยา

• กรรมการทําหนาที่เปนเพื่อนรวมงาน

• งานมีลักษณะใหบริการ

• ใกลชิดกับผูบริหาร

• มีความพึ่งพิงซ่ึงกันและกันระหวางผูบริหารและ

คณะกรรมการ

• เปนที่วางใจของผูบริหาร

• ผูบริหารไมใหความไววางใจคณะกรรมการ

ที่มา: Boards, Governance and Value Creation by Morten Huse (2007) University Press, Cambridge, page 310.Do
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มุมกํากับดูแล

ในอดีตรูปแบบคณะกรรมการส วนใหญเป นแบบ
ปานาอา แตดวยแรงกดดันจากผูถือหุนบางกลุมท่ีมีความ
ตื่นตัวสูงทําใหคณะกรรมการปรับเปลี่ยนแบบมาเปนรูปแบบ
อนารยชน ทั้งน้ีทั้งน้ันพลวัตรของการเปลี่ยนแปลงทําให
มีการสลับสับเปลี่ยนไปมาระหวางรูปแบบอนารยชนและ
รูปแบบปานาอา หรือรูปแบบเครือญาติ การจัดประเภท
ของคณะกรรมการวาเปนรูปแบบใดรูปแบบหน่ึงเบ็ดเสร็จ
เด็ดขาดเปนสิ่งที่ไมควรกระทํา ปญหาความทาทายตาม
สภาพแวดลอมของการดําเนินธุรกิจปจจุบันคือทําอยางไร
ใหคณะกรรมการเปลี่ยนแปลงไปเปนคณะกรรมการที่มี
บทบาทในรูปแบบสรางคุณคามากขึ้น

โดยสรุป หากกรรมการและคณะกรรมการเข าใจ
ตระหนักเปนอยางดีในภาระบทบาทหนาที่ความรับผิดชอบ

ที่เปนที่คาดหวังจากผูรวมรับความเส่ียงกลุมตาง ๆ  ในแตละ
สถานการณ และบุคคลภายนอกมีความคาดหวังท่ีถูกตอง
สําหรับคณะกรรมการแตละรูปแบบพรอมทั้งพยายาม
สงอิทธิพลใหคณะกรรมการปรับรูปแบบใหถูกตองเหมาะสม 
พฤติกรรมของบุคคลทุกภาคฝายที่เก่ียวของกับการกํากับ
ดูแลยอมเปลี่ยนแปลงไปในทางท่ีดีขึ้นตามลําดับ

ในความเห็นของผูเขียน accountability มีความหมาย
มากกวาความรับผิดชอบ (responsibility) โดยมุงไปยัง
ความสามารถของผูบริหารหรือคณะกรรมการในการตอบ
ทุกประเด็นคําถามจากทุกกลุ มที่ เกี่ยวข องในทุกเวลา
ทุกสถานท่ี ซึ่งสะทอนถึงความโปรงใสในการบริหารงาน
เปนหลัก
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