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วารสารวิชาชีพบัญชี หน�าท่ีเชิงจริยธรรมของคณะกรรมการ

ตั้งประเด็นสําคัญของการกํากับดูแลกิจการท่ีดีหรือธรรมาภิบาล คือ หนาที่บทบาทและ
ความรับผิดชอบของคณะกรรมการ (Board of Directors) ขาวคราวท่ีเกิดลาสุด กรณีประธาน
สหภาพแรงงานการบินไทย เตรียมยื่นหนังสือปลด อําพน กิตติอําพน ออกจากประธาน
คณะกรรมการ บริษัท การบินไทย จํากัด (มหาชน) หรือ รวมตลอดไปถึงกรณีการเรียกรองทาง
การเมืองของกลุม กปปส. (คณะกรรมการประชาชน เพื่อการเปล่ียนแปลงประเทศไทยใหเปน
ประชาธิปไตยที่สมบูรณ อันมีพระมหากษัตริยเปนประมุข) ที่จะขับไลรัฐบาลรักษาการเพื่อเปด
หนทางสูการปฏิรูปประเทศไทยน้ัน แสดงใหเห็นถึงความผิดพลาดรายแรงในการทําหนาที่ของ
คณะกรรมการซ่ึงไมเปนไปตามหลักแหงความรับผิดรับชอบ (Accountability) ที่ถูกตอง

ตามหลักการธรรมาภิบาล ผูนําหรือผูบริหารตองพรอมใหผูมีสวนไดเสียทุกกลุมเขาตรวจสอบ
การตัดสินใจการบริหารงานของตน ตองกลารับผิดรับชอบ ไมใชลักษณะเอาดีแตตัวโยนช่ัว
ใหคนอื่น ซึ่งพบเห็นกันมากในสังคม หากผูถือหุ นหรือสังคมทุกภาคสวนเกิดความสงสัยในการ
กระทําหรือการตัดสินใจของคณะกรรมการ (คณะรัฐมนตรี) กรรมการทั้งหมดรวมทั้งประธาน
กรรมการ (นายกรัฐมนตรีและคณะรัฐมนตรีทั้งคณะ) ตองพรอมที่จะแสดงความรับผิดชอบของตน
ออกมา โดยเสนอใหมีการตรวจสอบผานกระบวนการท่ีเหมาะสม พรอมทั้งตัดสินใจลาออกกรณีที่
ตองรับผิด ทั้งนี้ดวยหลักที่วาคณะกรรมการ (รัฐบาล) เปนกลุมบุคคลท่ีไดรับความไววางใจจาก
เจาของทรัพยสิน (เจาของประเทศ) ใหมาทําหนาท่ีแทนในการดูแลทรัพยสินตามหลัก Fiduciary 
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มุมกํากับดูแล

หน�าท่ีตามกฎหมายของคณะกรรมการ
กฎหมายทั่วไปในเกือบทุกประเทศมักกําหนดความ

รับผิดชอบของกรรมการท่ีตองปฏิบัติตามหนาที่หลัก  ๆ
3 ประการ กลาวคือ (1) หลักการระมัดระวัง (Duty of 
Care) (2) หลักการกระทําโดยสุจริต (Duty of Good 
Faith) และ (3) หลักการซื่อสัตยสุจริต (Duty of Loyalty) 
ซึ่งมีรายละเอียดดังนี้

หลักการระมัดระวัง (Duty of Care)
กรรมการตองทําหนาที่ของตนเองอยางระมัดระวัง ซึ่ง

พิจารณาจาก
1) ทําโดยสมเหตุสมผลเยี่ยงกรรมการที่อยู ภายใต

สถานการณเชนน้ัน จะพึงกระทําภายใตตัวบทกฎหมายเพื่อ
ประโยชนขององคกร

2) ทําโดยมีขอมูลที่ครบถวนอยางเพียงพอ (Informed 
Basis)

3) กระทําโดยไมมีเหตุผลท่ีนาสงสัยวาขอมูลที่ไดรับ
เพ่ือประกอบการพิจารณาน้ันจะไมนาเชื่อถือ

ดังน้ัน ในการประชุมกรรมการจึงควรตองเรียกขอดู
เอกสารและขอมูลท้ังหมดท่ีจะตองใชประกอบตัดสินใจ
อยางละเอียดถี่ถวน กรรมการไมจําเปนตองเปนผูเชี่ยวชาญ
เรื่องใดเรื่องหนึ่งโดยตรง นอกจากนี้ หลังจากการประชุม
ทุกครั้ง ควรตรวจดูใหแนใจวาไดมีการบันทึกรายงานประชุม 
โดยระบุความเห็นและเหตุผลประกอบการตัดสินใจอยาง
ครบถวน เพื่อที่จะไดใชเปนหลักฐานในการพิสูจนการกระทํา
หนาที่ของกรรมการเองอยางเหมาะสมหากจําเปนตองชี้แจง
ตอศาลยุติธรรม

หลักการกระทําโดยสุจริต (Duty of Good faith)
กรรมการต องปฏิบัติ งานด วยความซื่ อสัตย  เพื่ อ

ประโยชนสูงสุด (Best Interest) ขององคกร ในขณะที่
หลักการระมัดระวังในขอแรก และหลักความซื่อสัตยสุจริต
ในขอถัดไปเนนเรื่องการกระทําและการแสดงออกท่ีเห็น
ชัดเจน แตหลักการกระทําโดยสุจริตในขอนี้มุงเนนความเช่ือ 
ทัศนคติและความนึกคิดภายในของกรรมการเองวาตน
ไดปฏิบัติงานอยางซ่ือสัตย เที่ยงธรรม และดวยความจริง 

และสิ่งที่กระทําไปนั้นถูกตอง
หลักความซื่อสัตยสุจริต (Duty of Loyalty)
หนาท่ีของกรรมการขอสุดทายน้ีมีความสําคัญอยางมาก 

ซึ่งหลักพิจารณาใหดูว าการกระทํามีลักษณะดังตอไปนี้
หรือไม

1. กระทําโดยมีจุดมุงหมายโดยชอบ
(Proper Purpose)

2. การตัดสินใจโดยไมมีความขัดแยงทางผลประโยชน 
(Conflict of Interest)

3. การไมนําขอมูล หรือโอกาสขององคกรไปใช
เพื่อประโยชนของตนเองหรือผูอื่น

จากหลักพิจารณาขางต น เรื่องความขัดแยงทาง
ผลประโยชนเปนประเด็นหลักของการถกเถียงกันอยาง
กว างขวาง การมีตําแหนงเป นกรรมการย อมถือว ามี
ผลประโยชนทางการเงินที่เก่ียวของกับอนาคตขององคกร
ไมมากก็นอย ดังนั้น มักมีคําถามเชนประเด็นเรื่องกรรมการ
ควรถือครองหุนของกิจการท่ีตนเปนกรรมการดวยหรือไม 
ความเห็นฝายท่ีสนับสนุนมองวาถากรรมการถือหุนในกิจการ
ที่ตนเปนกรรมการ ผลประโยชนสวนตนของกรรมการจะ
ใกลเคียงกับผลประโยชนผู ถือหุ นรายอื่น  ๆ  ทําใหการ
ตัดสินใจของกรรมการไปในแนวทางเดียวกัน ไมมีความ
ขัดแยงทางผลประโยชน แตความเห็นอีกฝายหนึ่งมองวา
ถากรรมการไมไดถือครองหุนจะตัดสินใจกระทําการโดยมอง
ผลประโยชนระยะยาว และตัดสินใจไดงายกวาโดยไมตอง
สนใจหรือหวงพะวงกับผลประโยชนระยะสั้นท่ีอาจเกิดขึ้น
หากตนเองถือครองหุนของกิจการ

เหนือไปกว�ากฎหมาย คือหน�าที่เชิงจริยธรรมของ
คณะกรรมการ

กฎหมายตอบคําถามไดเพียงบางสวนเก่ียวกับหนาท่ี
ของคณะกรรมการ สิ่งหนึ่งที่กฎหมายไมไดเขียนไวชัดเจน 
คือ คณะกรรมการเปนตัวแทนของใครกันแน ตามกฎหมาย
คณะกรรมการในหลักสากลนั้น กรรมการตองปฏิบัติหนาที่
ตาม Fiduciary Duty โดยมีเจาของกิจการ (ซึ่งคือผูถือหุน) Do
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หน�าท่ีเชิงจริยธรรมของคณะกรรมการ

เปนผูรวมรับความเสี่ยงหลัก อยางไรก็ตาม นักวิชาการ ศาล 
และสังคมในระยะหลังเล็งเห็นวาคณะกรรมการจําเปนตองมี
ความรับผิดชอบตอสังคมหรือผูรวมรับความเสี่ยงหลากหลาย
กลุมนอกเหนือจากฝายผูถือหุนดวย อันนํามาสูแนวคิดเรื่อง 
Stakeholder Analysis ในการพิจารณาเรื่องการกํากับดูแล
กิจการที่ดี

อันที่จริงหากเรามีแนวคิดที่ถูกตองตรงกันวาพวกเราคือ
หนึ่งเดียว ไมวาจะเปนใครก็ตาม การที่คณะกรรมการตองมี
ความรับผิดชอบตอผู รวมรับความเสี่ยงทุกภาคฝาย อาทิ
รับผิดชอบทั้งตอลูกคาผู บริโภค รับผิดชอบตอพนักงาน
ผูบริหาร รับผิดชอบตอรัฐ รับผิดชอบตอชุมชน เปนตน
ลวนยอมสงผลดีตอผูถือหุนและกิจการในการพัฒนาเพื่อสู
ความย่ังยืนในทายท่ีสุด กรรมการตองตระหนักวาปจจุบัน
กรรมการอาจถูกฟองรองในความผิดฐานการหลอกลวงหรือ
ทําใหเขาใจผิด ซึ่งอาจไมใชประเด็นทางดานกฎหมายก็เปน
ได Malcolm S. Salter1 กลาวไวนาฟงวา เราจะเนนสังคม
ที่อิงหลักการ (Principles-based Society) หรือสังคมท่ี
อิงกฎ (Rules-based Society) แมว ากฎกติกาหรือ
กรรมการจะมีความสําคัญ แตทวาหลักการสําคัญยิ่งกวา 
กฎหมายยอมไมสมบูรณหรือไมครอบคลุมทุกประเด็น ดังนั้น 

หลักการเชิงจริยธรรมจึงเปนดานการกํากับดูแลท่ีจําเปน 
และกรรมการตองธํารงไวซึ่งมาตรฐานจริยธรรมที่สูงกวา
เพียงแคปฏิบัติตามกฎหมายเทานั้น

ประเด็นขอสังเกตเพิ่มเติมดานการกํากับดูแลหนาที่เชิง
จริยธรรมของคณะกรรมการ มีดังนี้

1) กรรมการควรพิจารณาความเหมาะสมของการ
กระจายความม่ังคั่งจากกิจการไมใหกระจุกตัวเฉพาะผูถือหุน
นักลงทุนเทานั้น กิจการควรมีการกระจายความมั่งคั่งอยาง
เปนรูปธรรมไปยังมือผูบริโภคลูกคา พนักงาน Suppliers 
รัฐ ชุมชน และสังคมโดยรอบเชนเดียวกันดวย

2) องคประกอบคณะกรรมการตรวจสอบ ซึ่งตองมี
ความเขมงวดเปนพิเศษในเร่ือง “ความเปนอิสระ” ของ
กรรมการเพ่ือใหสามารถทําหนาที่การกํากับดูแลไดอยางมี
ประสิทธิผล ในบางประเทศมีขอเสนอที่นาสนใจโดยกําหนด
ใหผู ถือหุ นสงตัวแทนมาเปนกรรมการในคณะกรรมการ
ตรวจสอบทั้งหมด (ไมใชเปนการเสนอช่ือโดยคณะกรรมการ
สรรหา) เพื่อใหมีการถวงดุลอํานาจเพิ่มมากขึ้น

3) โครงสรางท่ีมาของกรรมการในคณะกรรมการน้ัน 
ควรส  ง เส ริมการใช  ระบบ  “ลงคะแนนแบบสะสม” 
(Cumulative Voting) อันเปนการเพิ่มอํานาจใหกับผูถือหุน

1 Malcolm S. Salter, “Enron Jury Sent the Right Message,” Harvard Business School Working Knowledge for Business 

Leaders Series, July 21, 2006.

เราจะเน�นสังคมที่อิงหลักการ (Principles-based Society)
หรือสังคมที่อิงกฎ (Rules-based Society) แม�ว�ากฎกติกาหรือ

กรรมการจะมีความสําคัญ แต�ทว�าหลักการสําคัญยิ่งกว�า กฎหมายย�อมไม�สมบูรณ�
หรือไม�ครอบคลุมทุกประเด็น ดังน้ัน หลักการเชิงจริยธรรมจึงเป�นด�านการกํากับดูแล
ท่ีจําเป�น และกรรมการต�องธํารงไว�ซึ่งมาตรฐานจริยธรรมท่ีสูงกว�าเพียงแค�
ปฏิบัติตามกฎหมายเท�าน้ัน
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มุมกํากับดูแล

รายยอยในการเลือกกรรมการ เพราะอนุญาตใหผู ถือหุ น
รายยอยเทคะแนนเสียงทั้งหมดเพื่อเลือกกรรมการคนใด
คนหนึ่ง หรือแบงคะแนนเสียงตามใจอยางไรก็ได  วิธี
ลงคะแนนแบบปกติทําใหผูถือหุนรายใหญมีแนวโนมสูงท่ีจะ
ควบคุมการแตงตั้งกรรมการไดครบทุกคน เพราะผูถือหุน
รายยอยไมอาจรวมพลังกันเทคะแนนเสียงมาใหกับกรรมการ
คนใดคนหน่ึงหรือหลายคนท่ีตนเองตองการได

4) กรรมการอยูในฐานะที่จะฉกฉวยนําความรู ขอมูล 
หรือโอกาสท่ีไดจากการเปนกรรมการบริษัททั้งในระหวาง
ดํารงตําแหนงหรือหลังจากนั้นไปใชเพื่อประโยชนสวนตัว 
เพื่อตั้งกิจการแขงขันกับบริษัทที่ตนเปนกรรมการอยูอยาง
ลับ ๆ  จึงควรมีขอกําหนดกฎเกณฑวาการกระทําใดทําได
ไม ได อย างไร และตองมีการบังคับใช กฎ มีกลไกการ
ตรวจสอบอยางจริงจังเขมขน

5) แนวคิดเกี่ยวกับ Governance Network2 ซึ่งเปน
ธรรมาภบิาลในบรบิทสิง่แวดลอมทีม่กีารจดัการแบบเครอืขาย
และเนนในเร่ืองการกระจายอํานาจของการบริหารจัดการ 
คือสิ่ งที่ เป นป จจัยส งเสริมให หน าที่ เชิงจริยธรรมของ

คณะกรรมการมีความเขมแข็งขึ้น ทั้งนี้ตองอาศัยการติดตอ
สื่อสารที่มีประสิทธิผล และวัฒนธรรมองคกรที่ยอมรับ
ความคิดเห็นท่ีแตกตางเพ่ือหลอมรวมเปนแนวทางการแกไข
ปญหาสาธารณะ

โดยสรุป ไมวาจะเปนภาครัฐหรือภาคเอกชน หนาที่
ความรับผิดชอบทั้งด านกฎหมายและเชิงจริยธรรมของ
ประธาน (นายกรัฐมนตรี) /กรรมการ (รัฐมนตรี) ใน
คณะกรรมการ (คณะรัฐมนตรี) คือสิ่งท่ีสําคัญอยางสูงสุด
จะ เพิ ก เฉยมิ ได   ความ รับผิ ดชอบบางประการของ
คณะกรรมการ (คณะรัฐมนตรี) เปนเรื่องภายนอก เปนการ
ควบคุมจากสถาบันและระเบียบแบบแผนวิธีปฏิบัติที่ดีที่สุด
ที่กําหนดไวดานการกํากับดูแล (Governance) แตทวา
ความรับผิดชอบภายใน จากความรูสํานึกผิดชอบช่ัวดี รูจัก
ละอายตอบาปบุญคุณโทษ ความตองการทําสิ่งท่ีถูกตอง
ซึ่งเปนเร่ืองภายในจิตใจควบคุมกํากับดวยมโนธรรม ศีลธรรม 
หิริโอตตัปปะ บรรทัดฐาน และคานิยมสากลเปนสิ่งที่ทุกฝาย
คาดหวังจากผูมารับตําแหนงบริหารในทุกองคกร

2 Governance networks have been defined by Sorensen and Torfing as:

• “a relatively stable horizontal articulation of interdependent, but operationally autonomous actors

• who interact through negotiations that involve bargaining, deliberation and intense power struggles

• which take place within a relatively institutionalized framework of contingently articulated rules, norms, knowledge 

and social imaginations

• that is self-regulating within limits set by external agencies and

• which contribute to the production of public purpose in the broad sense of visions, ideas, plans and regulations.”Do
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