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บทนำา

 คณะกรรมการ คือ กลุ่มบุคคลที่มีบทบาทสำาคัญ

ในฐานะ “ผู้นำา” ในการขับเคลื่อนกิจการให้เติบโตอย่าง

ยั่งยืน (Sustainable growth) โดยมีหน้าที่และความรับ

ผิดชอบในการกำากับดูแลการบริหารงานให้เป็นไปตาม

วัตถุประสงค์และเป้าหมายหลักของกิจการบนพ้ืนฐาน 

ของความรับผิดชอบต่อสังคม ส่ิงแวดล้อม และความเป็นธรรม 

ต่อผู้ถือหุ้น และผู้มีส่วนได้เสีย

 ความรับผิดชอบของคณะกรรมการตามหลักการ 

กำากับดูแลกิจการที่ดีนั้น ครอบคลุมถึงการกำาหนดทิศทาง

การดำาเนินธุรกิจ วัตถุประสงค์ เป้าหมายหลัก รวมถึงกลยุทธ์ 

และนโยบายสำาคัญต่าง ๆ ท่ีสร้างคุณค่าแก่กิจการอย่างย่ังยืน 

โดยมอบหมายให้ฝ่ายจัดการรับไปปฏิบัติ โดยมีคณะกรรมการ 

คอยชี้แนะให้เห็นถึงมุมมองในระยะยาว พร้อมติดตามดูแล

ผลการดำาเนินงานดังกล่าวอย่างใกล้ชิด ในฐานะที่เป็นผู้ที่ได้

รับความไว้วางใจจากผู้ถือหุ้นให้ทำาหน้าที่ดูแลผลประโยชน์

ของกิจการ (Fiduciary duty)

 เนื่องจากคณะกรรมการและฝ่ายจัดการต้องทำางาน 

ร่วมกัน ประสิทธิภาพในการปฏิบัติหน้าที่ของคณะกรรมการ 

จึงเกี่ยวข้องเชื่อมโยงกับฝ่ายจัดการ ดังนั้น การเสริมสร้าง 

ค ว า ม สั ม พั น ธ์ ท่ี ดี ร ะ ห ว่ า ง กั น ใ น ลั ก ษ ณ ะ ที่ เ รี ย ก ว่ า 

Collaborative Leadership จึงเป็นเรื่องที่กรรมการทุกท่าน 

ควรให้ความสำาคัญเป็นอย่างยิ่ง ซึ่งนอกจากการจัดให ้

มีโครงสร้างการกำากับดูแลกิจการอย่างเหมาะสมแล้ว 

อีกหน่ึงหัวใจสำาคัญของการสร้างความสัมพันธ์ที่ดีระหว่าง

คณะกรรมการและฝ่ายจัดการเพ่ือให้สามารถทำางานร่วมกัน

ได้อย่างราบรื่น ก็คือความเข้าใจที่ตรงกันเกี่ยวกับขอบเขต

บทบาท หน้าที่ ความรับผิดชอบของทั้งสองฝ่าย

 การกำาหนดบทบาท หน้าที่ ความรับผิดชอบของ

คณะกรรมการและฝ่ายจัดการอย่างชัดเจน นอกจากจะช่วย

เพ่ิมความคล่องตัวในการปฏิบัติงานของทั้งสองฝ่ายแล้ว 

ยังช่วยเสริมสร้างกลไกถ่วงดุลอำานาจ (Check and balance) 

ที่เอื้อให้คณะกรรมการสามารถสอดส่องดูแลการทำาหน้าที่

ของฝ่ายจัดการได้อย่างอิสระยิ่งขึ้นด้วย

 แนวปฏิบัติท่ีดิีคู่มือฉบับน้ีจึงถูกพัฒนาข้ึนเพ่ือสะท้อน

ให้เห็นถึงความสำาคัญในประเด็นดังกล่าว โดยหวังเป็นอย่างย่ิงว่า  

เนื้อหาท่ีบรรจุอยู่ในเอกสารฉบับน้ีจะช่วยสนับสนุนการ 

ทำาหน้า ท่ีของคณะกรรมการให้มีประสิทธิภาพย่ิง ข้ึน 

ตลอดจนสามารถใช้เป็นแนวทางในการกำาหนดบทบาท หน้าท่ี 

ความรับผิดชอบของคณะกรรมการและฝ่ายจัดการให้ชัดเจน 

เพื่อยกระดับคุณภาพการกำากับดูแลกิจการต่อไป

• สถ�บันกรรมก�รบริษัทไทย (IOD) •

3



1. นายกุลเวช  เจนวัฒนวิทย์   กรรมการผู้อำานวยการ สถาบันกรรมการบริษัทไทย (ประธานคณะทำางาน)

2. นายรพี สุจริตกุล  ที่ปรึกษาสถาบันกรรมการบริษัทไทย (ที่ปรึกษาคณะทำางาน)

3. ผู้แทนจากตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย
 นางสินีนาฎ  แจ่มศรี  ผู้อำานวยการฝ่ายพัฒนาบรรษัทภิบาล

 นายพรชัย ถาวรานนท์ รองผู้อำานวยการฝ่ายพัฒนาบรรษัทภิบาล

 นายสุรพล  บุพโกสุม รองผู้อำานวยการฝ่ายพัฒนาบรรษัทภิบาล

4. ผู้แทนจากกองทุนบำาเหน็จบำานาญข้าราชการ
 นางศรีกัญญา ยาทิพย์  รองเลขาธิการ

 นายศุภวิท  โชติวิท  ผู้อำานวยการอาวุโสและผู้บริหารฝ่ายวิเคราะห์การลงทุน

5. ผู้แทนจากสมาคมบริษัทจัดการลงทุน
 นางวรวรรณ  ธาราภูมิ  ประธานกิตติมศักดิ์

 นางสาวดวงกมล  พิศาล  เลขาธิการ

6. ผู้ที่มีประสบการณ์ในการปฏิบัติหน้าที่กรรมการบริษัทจดทะเบียน
 นายยุทธ  วรฉัตรธาร ผู้เชี่ยวชาญพิเศษด้านบรรษัทภิบาลและความรับผิดชอบต่อสังคม 

     ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย

 นายวีรศักดิ์ โฆสิตไพศาล ประธานกรรมการ บริษัท จัดการและพัฒนาทรัพยากรนำ้าภาคตะวันออก

     จำากัด (มหาชน)

 นางภัทรียา   เบญจพลชัย ผู้เชี่ยวชาญพิเศษด้านบรรษัทภิบาลและความรับผิดชอบต่อสังคม

     ตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย 

7. ผู้ที่มีประสบการณ์ในการปฏิบัติหน้าที่เลขานุการบริษัท
 นางกอบบุญ  ศรีชัย   เลขานุการบริษัท และรองกรรมการผู้จัดการอาวุโส

     บริษัท เจริญโภคภัณฑ์อาหาร จำากัด (มหาชน)

 นางศิริบรรจง อุทโยภาศ เลขานุการบริษัท และผู้ช่วยผู้จัดการใหญ่ ผู้บริหารสูงสุด Corporate Office

     ธนาคารไทยพาณิชย์ จำากัด (มหาชน)

 นางบุญศิริ จารุศิริ  อดีตเลขานุการบริษัท และที่ปรึกษา บริษัท บ้านปู จำากัด (มหาชน)

8. ฝ่าย Knowledge สถาบันกรรมการบริษัทไทย (ฝ่ายเลขานุการคณะทำางาน)
 นางศิรินันท์ กิตติเวทางค์ รองกรรมการผู้อำานวยการ - Knowledge (Research & Development

     and Curriculum & Facilitators)

 นางวีรวรรณ  มันนาภินันท์ รองผู้ช่วยกรรมการผู้อำานวยการ – Research & Development

 นายธนกร  พรรัตนานุกูล รองผู้ช่วยกรรมการผู้อำานวยการ – Curriculum & Facilitators 

 นางสาววิไลทิพย์ วัฒนวิชัยกุล CG Supervisor – Research & Development

 นายอภิลาภ เผ่าภิญโญ Senior CG Analyst – Curriculum & Facilitators

รายนามคณะทำางานพิจารณาแนวปฏิบัติที่ดีด้าน ESG
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การกำากับดูแลกิจการท่ีดีเป็นกลไกสำาคัญซ่ึงเช่ือมโยงความสัมพันธ์ระหว่างผู้ถือหุ้น คณะกรรมการ และฝ่ายจัดการ 

โดยแต่ละฝ่ายต้องเข้าใจและปฏิบัติตามบทบาท หน้าที่ และความรับผิดชอบในส่วนของตนให้ถูกต้อง เพื่อให ้

การดำาเนินงานเป็นไปในทิศทางเดียวกัน และสอดคล้องกับความคาดหวังของผู้มีส่วนได้เสีย (โปรดดูแนวปฏิบัติ 1)

คณะกรรมการและฝ่ายจัดการมีบทบาทหน้าท่ีแตกต่างกัน กล่าวคือ คณะกรรมการทำาหน้าท่ีกำากับดูแล กำาหนดวัตถุ

ประสงค์และเป้าหมายหลักของกิจการ รวมถึงนโยบายสำาคัญต่าง ๆ ขณะท่ีฝ่ายจัดการมีหน้าท่ีบริหารงานให้เป็นไป

ตามแนวทางท่ีคณะกรรมการกำาหนด   (โปรดดูแนวปฏิบัติ 2)

การที่คณะกรรมการได้มอบหมายอำานาจในการบริหารแก่ฝ่ายจัดการทำาให้ทั้งสองฝ่ายต้องทำางานร่วมกันอย่าง

ใกล้ชิด ดังนั้น คณะกรรมการจึงควรดำาเนินการให้มั่นใจว่าความสัมพันธ์ระหว่างคณะกรรมการและฝ่ายจัดการ

เป็นไปในเชิงบวก อยู่บนพื้นฐานความเข้าใจที่ตรงกัน เพื่อเสริมสร้างการทำางานที่ราบรื่น (โปรดดูแนวปฏิบัติ 2)

คณะกรรมการพึงปฏิบัติหน้าที่และแสดงความเห็นอย่างเป็นอิสระบนพื้นฐานของข้อมูลที่มีคุณภาพและเพียง

พอต่อการตัดสินใจผ่านรายงานที่ฝ่ายจัดการนำาเสนอ เพื่อให้มั่นใจว่าทรัพยากรต่าง ๆ ถูกนำาไปใช้อย่างมี

ประสิทธิภาพตรงตามวัตถุประสงค์  (โปรดดูแนวปฏิบัติ 2)

คณะกรรมการควรส่งเสริมบรรยากาศของความไว้เนื้อเชื่อใจในการทำางานร่วมกันกับฝ่ายจัดการ เพื่อสร้าง

ความเชื่อมั่นแก่ฝ่ายจัดการในการเข้าพบเพื่อขอคำาปรึกษา ข้อเสนอแนะ ตลอดจนเปิดเผยข้อมูลที่ครบถ้วน

และตรงไปตรงมาต่อคณะกรรมการ   (โปรดดูแนวปฏิบัติ 1)

คณะกรรมการควรจัดให้มีการกำาหนดขอบเขตบทบาท หน้าที่ ความรับผิดชอบระหว่างคณะกรรมการและฝ่าย

จัดการไว้เป็นลายลักษณ์อักษร เพื่อให้ทั้งสองฝ่ายใช้เป็นหลักอ้างอิงในการปฏิบัติหน้าที่ (โปรดดูแนวปฏิบัติ 2)

บทบาทของคณะกรรมการในการกำากับดูแลเรื่องต่าง ๆ ของกิจการต้องการการสนับสนุนจากฝ่ายจัดการใน

ลักษณะที่แตกต่างกัน ซึ่งอาจแบ่งออกได้เป็น 3 รูปแบบ ได้แก่

7.1 เร่ืองท่ีเป็นความรับผิดชอบโดยตรงของคณะกรรมการ (Primary Responsibilities) ท้ังน้ี คณะกรรมการ

อาจมอบหมายให้ฝ่ายจัดการเป็นผู้ช่วยเสนอเร่ืองหรือสนับสนุนข้อมูลต่าง ๆ เพ่ือพิจารณาดำาเนินการได้ ซ่ึง

ครอบคลุมถึงเร่ืองดังต่อไปน้ี

7.1.1 การกำาหนดวัตถุประสงค์และเป้าหมายหลักในการดำาเนินธุรกิจท่ีเป็นไปเพ่ือความย่ังยืนและสามารถ 

 สร้างคุณค่าให้แก่กิจการในระยะยาว

7.1.2 การขับเคล่ือนวัฒนธรรมองค์กรท่ีมีจริยธรรมและการดำาเนินธุรกิจตามหลักการกำากับดูแลกิจการท่ีดี

7.1.3 การกำาหนดโครงสร้างและหน้าท่ีของคณะกรรมการให้เหมาะสม

7.1.4 การสรรหา กำาหนดค่าตอบแทน ประเมินผลงาน และวางแผนสืบทอดตำาแหน่งกรรมการผู้จัดการใหญ่ 

 ตลอดจนผู้บริหารในตำาแหน่งสำาคัญให้สอดคล้องกับรูปแบบการดำาเนินงานและสภาพแวดล้อมทางธุรกิจ

7.1.5 การกำาหนดกรอบโครงสร้างค่าตอบแทนของบุคลากร

แนวปฏิบัติที่ดีในการกำาหนดบทบาทหน้าที่และความรับผิดชอบของคณะกรรมการและฝ่ายจัดการ
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7.2

7.3

คณะกรรมการอาจจำาเป็นต้องอุทิศเวลามากข้ึน เพ่ือเข้าไปมีส่วนร่วมดำาเนินงานกับฝ่ายจัดการในเร่ืองต่าง ๆ ตาม

ความเหมาะสม โดยเฉพาะอย่างยิ่ง ในสถานการณ์ที่ส่งผลกระทบอย่างมีนัยสำาคัญต่อความยั่งยืนของกิจการ 

(โปรดดูแนวปฏิบัติ 3)

คณะกรรมการและฝ่ายจัดการควรร่วมกันพิจารณาทบทวนขอบเขตบทบาท หน้าท่ี และความรับผิดชอบของท้ังสอง

ฝ่ายเป็นประจำาทุกปี โดยพึงส่ือสารถึงความคาดหวังท่ีมีต่อกันอย่างตรงไปตรงมา เพ่ือให้เกิดความเข้าใจและนำาไปสู่

การปรับปรุงกระบวนการทำางานให้มีประสิทธิภาพย่ิงข้ึน (โปรดดูแนวปฏิบัติ 2)

เร่ืองท่ีคณะกรรมการรับผิดชอบร่วมกับฝ่ายจัดการ (Shared Responsibilities) กล่าวคือ เป็นเร่ืองท่ีท้ังสอง

ฝ่ายควรพิจารณาและตัดสินใจร่วมกัน โดยฝ่ายจัดการรับไปดำาเนินการ พร้อมรายงานผลให้คณะกรรมการ

ทราบเป็นระยะ ๆ อันได้แก่

7.2.1 การกำาหนดและทบทวนกลยุทธ์ เป้าหมาย แผนงานประจำาปี

7.2.2 การกำากับดูแลระบบบริหารความเส่ียงองค์กรและการควบคุมภายใน

7.2.3 การกำาหนดอำานาจดำาเนินการท่ีเหมาะสมให้ฝ่ายจัดการ

7.2.4 การกำาหนดงบประมาณและกรอบการจัดสรรทรัพยากรท่ีเหมาะสม

7.2.5 การติดตามและประเมินผลการดำาเนินงานของฝ่ายจัดการ

7.2.6 การดูแลให้มีการเปิดเผยข้อมูลทางการเงินและไม่ใช่การเงิน

เรื่องที่คณะกรรมการควรให้ฝ่ายจัดการเป็นผู้รับผิดชอบหลักในการดำาเนินการ โดยคณะกรรมการมีหน้าที ่

กำากับดูแลระดับนโยบายในภาพรวม และคอยติดตาม ความคืบหน้าของการดำาเนินงานจากฝ่ายจัดการ

เท่าน้ัน (โปรดดูแนวปฏิบัติ 3)

7
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1.1

1.2

1.3

1.4  

คณะกรรมการ คือ กลุ่มบุคคลที่ได้รับความไว้วางใจและถูกแต่งตั้งโดยผู้ถือหุ้นให้ทำาหน้าที่รับผิดชอบกำากับดูแล 

การบริหารจัดการ (Oversight) ของบริษัท เพื่อสร้างผลการดำาเนินงานที่ดี (Performance) และเป็นไปตาม 

กฎระเบียบ ข้อบังคับที่เกี่ยวข้อง (Conformance)

คณะกรรมการมีสถานะเป็นตัวแทน (Agency) ของผู้ถือหุ้น ที่จะต้องปฏิบัติหน้าที่ให้บรรลุวัตถุประสงค์ที่ตั้งไว้  

อันเป็นไปเพื่อผลประโยชน์สูงสุดของกิจการและผู้มีส่วนได้เสีย โดยมีความรับผิดชอบโดยตรงต่อผลของ 

การปฏิบัติหน้าที่เหล่านั้น (Accountability) 

ความไว้วางใจที่คณะกรรมการได้รับจากผู้ถือหุ้นก่อให้เกิดหน้าที่ของกรรมการ (Fiduciary duties) ตามหลักการ

กำากับดูแลกิจการที่ดี 4 ประการ โดยกรรมการทุกคนมีความรับผิดชอบต่อหน้าที่ดังกล่าวอย่างเท่าเทียมกัน ได้แก่

•

•

•

•

โดยหลักการแล้ว หน้าที่ของคณะกรรมการในการกำากับดูแลการบริหารจัดการของบริษัทมิได้ครอบคลุมไปถึง

หน้าที่ในระดับปฏิบัติการและการดำาเนินงานประจำาวัน (Day-to-day operation) แต่มอบหมายให้ “ฝ่ายจัดการ” 

(Executives / Management) ซึ่งนำาโดย “กรรมการผู้จัดการใหญ่” (บางกิจการอาจใช้คำาว่า “ประธานเจ้าหน้าที่

บริหาร” หรือ “กรรมการผู้จัดการ”) ช่วยดำาเนินการแทน อย่างไรก็ตาม การมอบหมาย “อำานาจหน้าที่” ดังกล่าว 

หากมิได้อยู่บนพ้ืนฐานของข้อมูลที่เชื่อได้โดยสุจริตว่าเพียงพอและความระมัดระวังตามสมควรเพ่ือผลประโยชน์

สูงสุดของกิจการแล้ว ก็มิอาจปลดเปลื้อง “ความรับผิดชอบ” ของคณะกรรมการในเรื่องนั้น ๆ แต่อย่างใด

การปฏิบัติหน้าที่ด้วยความรับผิดชอบ ระมัดระวัง (Duty of Care) กล่าวคือ ทำาการตัดสินใจอย่างรอบคอบ 

บนพื้นฐานของข้อมูลที่เชื่อโดยสุจริตว่าเพียงพอ (Informed decision) รวมถึงกระทำาการโดยสมเหตุสมผล 

เยี่ยงกรรมการที่อยู่ภายใต้สถานการณ์เดียวกันนั้นพึงกระทำา

การปฏิบัติหน้าที่ด้วยความซื่อสัตย์สุจริต (Duty of Loyalty) โดยมีจุดมุ่งหมายโดยชอบอันเป็นไปเพื่อประโยชน์

สูงสุดของกิจการ และปราศจากความขัดแย้งทางผลประโยชน์

การปฏิบัติตามกฎหมาย ระเบียบ ข้อบังคับ วัตถุประสงค์ของกิจการ มติคณะกรรมการ และมติที่ประชุมผู้ถือหุ้น 

(Duty of Obedience)

การเปิดเผยข้อมูลอย่างถูกต้อง ครบถ้วน โปร่งใส และทันเวลา (Duty of Disclosure) ทั้งต่อผู้ถือหุ้น หน่วยงาน

กำากับดูแล และผู้มีส่วนได้เสียของกิจการ

   (Relationship between the Board and Management)
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1.5

1.6

1.7 

1.8

1.9

ในทางปฏิบัติ “ผู้ถือหุ้น” อาจได้รับการแต่งตั้งให้เป็น “กรรมการ” และ / หรือ “ผู้บริหาร” ด้วยในคราวเดียวกัน 

ในกรณีเช่นนี้ บุคคลดังกล่าวพึงระมัดระวังการแสดงบทบาทของตน โดยควรแยกแยะให้ชัดเจนว่า ณ ขณะนั้น 

ตนกำาลังปฏิบัติหน้าที่อยู่ในสถานะใด เนื่องจากตำาแหน่งต่าง ๆ ดังกล่าวมีหน้าที่ความรับผิดชอบที่แตกต่างกัน 

ตัวอย่างเช่น หากกำาลังทำาหน้าที่ในฐานะกรรมการ ก็ต้องไม่แสดงบทบาทในฐานะผู้บริหาร และพึงระลึกว่าตนกำาลัง

ทำาหน้าที่ในฐานะกรรมการคนหนึ่ง ซึ่งต้องพิจารณาตัดสินใจและรับผิดชอบไปตามขอบเขตอำานาจที่กำาหนดไว้

การที่คณะกรรมการได้มอบหมายอำานาจหน้าที่ในการบริหารงานต่าง ๆ ให้กับฝ่ายจัดการ ทำาให้ทั้งสองฝ่ายจำาเป็น

ต้องทำางานร่วมกันอย่างใกล้ชิด ดังนั้น คณะกรรมการจึงควรดำาเนินการให้มั่นใจว่า โครงสร้างและองค์ประกอบ

ของคณะกรรมการเอื้อต่อการถ่วงดุลอำานาจกับฝ่ายจัดการ โดยควรกำาหนดสัดส่วน “กรรมการที่เป็นผู้บริหาร” 

(Executive Director) “กรรมการที่ไม่เป็นผู้บริหาร” (Non-Executive Director) และ “กรรมการอิสระ” (Independent 

Director) อย่างเหมาะสม ทั้งนี้ ขึ้นอยู่กับบริบทและความพร้อมของแต่ละกิจการ

คณะกรรมการควรกำาหนดรูปแบบความสัมพันธ์ระหว่างคณะกรรมการและฝ่ายจัดการให้มีความเหมาะสม 

และชัดเจน เพื่อเสริมสร้างให้เกิดกลไกในการทำางานร่วมกันอย่างมีประสิทธิภาพ ทั้งนี้ ความสัมพันธ์ระหว่าง 

ทั้งสองฝ่ายจะดำาเนินไปอย่างราบรื่น ก็โดยอาศัยความเข้าใจที่ต้องสอดคล้องตรงกันในเรื่องต่าง ๆ ดังนี้

•    วัตถุประสงค์ เป้าหมายหลักของกิจการ

•    รูปแบบธุรกิจ กลยุทธ์องค์กร แผนงานทั้งระยะสั้นและระยะยาว

•    สถานะของกิจการ (Maturity) และศักยภาพในการดำาเนินธุรกิจ 

•    ระดับความรู้ ความสามารถ ความเชี่ยวชาญของคณะกรรมการและฝ่ายจัดการ

•    ทัศนคติที่คณะกรรมการและฝ่ายจัดการพึงมีต่อกัน

คณะกรรมการควรส่งเสริมบรรยากาศของความโปร่งใส เปิดเผย และเป็นกันเองในการทำางานร่วมกับฝ่ายจัดการ 

โดยอาจแสวงหาโอกาสในการพบปะพูดคุย ทั้งในรูปแบบที่เป็นทางการและไม่เป็นทางการ เพื่อให้ฝ่ายจัดการ 

เกิดความมั่นใจในการรายงานข้อมูลที่เป็นความจริง ครบถ้วน และตรงไปตรงมาต่อคณะกรรมการ

คณะกรรมการควรหาโอกาสสนทนา พูดคุย หรือทำาความรู้จักกับบุคลากรในฝ่ายจัดการที่ดำารงตำาแหน่งรองจาก

กรรมการผู้จัดการใหญ่ลงไป (C-Suites) รวมถึงผู้บริหารระดับกลาง (Middle-level executives) เพื่อเสริมสร้าง 

มุมมองและความเข้าใจในกระบวนการทำางานของฝ่ายจัดการ วัฒนธรรมองค์กร และลักษณะการดำาเนินธุรกิจมากข้ึน 

อย่างไรก็ตาม คณะกรรมการควรมีวัตถุประสงค์ที่ชัดเจนและดำาเนินการในเรื่องดังกล่าวด้วยความระมัดระวัง ทั้งนี้ 

เพื่อรักษาบรรยากาศที่ดีในการทำางานร่วมกันกับกรรมการผู้จัดการใหญ่

10
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แนวปฏิบัติ 2   ความแตกต่างของ “การกำากับดูแล” และ “การบริหารจัดการ” 
   (Differences between Governance and Management)

2.1

2.2

2.3

การที่คณะกรรมการได้มอบหมายอำานาจในการปฏิบัติงานและการดำาเนินธุรกิจประจำาวันไปยังฝ่ายจัดการนั้น 

ส่งผลให้ทั้งสองฝ่ายมีหน้าที่ความรับผิดชอบที่แตกต่างกัน กล่าวคือ 

•

•

บทบาทในการ “กำากับดูแล” มีความสำาคัญอย่างยิ่งต่อการขับเคลื่อนบทบาทในการ “บริหารกิจการ” ให้เป็นไป 

เพื่อความยั่งยืน เนื่องจากหน้าที่ดังกล่าวช่วยให้เกิดดุลยภาพระหว่างมุมมองของฝ่ายจัดการ (ซึ่งให้ความสำาคัญ 

เป็นพิเศษกับผลการดำาเนินงานระยะสั้น-ระยะกลาง) และมุมมองของคณะกรรมการ (ซึ่งมุ่งพิจารณาองค์รวม 

ปัจจัยภายนอก ผลการดำาเนินงานระยะยาว) ให้สอดรับและส่งเสริมกัน

ในทางปฏิบัติ ถือเป็นความท้าทายสำาหรับกิจการในการแบ่งแยกบทบาทด้าน “การกำากับดูแล” และ “การบริหาร

จัดการ” ได้อย่างเด็ดขาดชัดเจน อย่างไรก็ตาม คณะกรรมการอาจกำาหนดกรอบกว้าง ๆ เพื่อเป็นแนวทางใน 

การพิจารณาให้เร่ืองท่ีควรอยู่ภายใต้ดุลยพินิจและความรับผิดชอบของคณะกรรมการต้องเข้าข่ายลักษณะต่าง ๆ ดังน้ี

•

•

•

•

•

•

คณะกรรมการมีหน้าที่ในการ “กำากับดูแล” (Governance role) เพื่อให้มั่นใจว่า การดำาเนินธุรกิจเป็นไปตาม 

วัตถุประสงค์หรือเป้าหมายหลักที่ตั้งไว้

ฝ่ายจัดการมีหน้าที่ในการ “บริหารจัดการ” (Management role) ตามขอบเขตอำานาจที่ได้รับมอบหมาย 

จากคณะกรรมการ เพื่อให้ทรัพยากรต่าง ๆ ได้ถูกนำาไปใช้อย่างมีประสิทธิภาพ

เร่ืองท่ีเก่ียวกับโครงสร้างของคณะกรรมการ เช่น การพิจารณาองค์ประกอบของคณะกรรมการ การสรรหากรรมการ 

และกรรมการผู้จัดการใหญ่ การแต่งตั้งคณะกรรมการชุดย่อย การประเมินผลปฏิบัติงานของคณะกรรมการ ฯลฯ

เรื่องที่ส่งผลกระทบต่อการบรรลุวัตถุประสงค์ เป้าหมายหลักขององค์กร และการดำาเนินงานในระยะยาว 

เช่น การกำาหนดกลยุทธ์ วิสัยทัศน์ พันธกิจ หรือแผนงานประจำาปี ฯลฯ

เรื่องที่ส่งผลกระทบต่อรูปแบบธุรกิจ (Business model) หรือผลประกอบการอย่างมีนัยสำาคัญ เช่น การควบรวม

กิจการ การเข้าซื้อกิจการ การปรับโครงสร้างบริษัท ฯลฯ

เรื่องสำาคัญที่ต้องจัดทำาเป็นนโยบายเพื่อเป็นแนวทางการดำาเนินงานของกิจการและบุคลากร เช่น จรรยาบรรณ

ธุรกิจ วัฒนธรรมองค์กร นโยบายบริหารจัดการความเส่ียง นโยบายบริหารทรัพยากรบุคคล นโยบายการต่อต้าน

การทุจริตและคอร์รัปชัน นโยบายความปลอดภัยของข้อมูล ฯลฯ 

เรื่องที่เข้าข่ายธุรกรรมที่มีนัยสำาคัญต่อกิจการหรือต้องได้รับการอนุมัติจากผู้ถือหุ้น เช่น การทำารายการที่เกี่ยว

โยงกัน  การเพิ่ม / ลดทุนจดทะเบียนของกิจการ ฯลฯ

เรื่องที่ฝ่ายจัดการต้องการการสนับสนุนจากคณะกรรมการเป็นพิเศษ เช่น การจัดการภาวะวิกฤต (Crisis 

management) ฯลฯ

Guideline on Division of Responsibilities between Board and Management
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คณะกรรมการติดตามดูแลการดำาเนินงานของฝ่ายจัดการและตัดสินใจในเรื่องสำาคัญต่าง ๆ บนพื้นฐานของข้อมูล

ที่ฝ่ายจัดการคัดกรองขึ้นมานำาเสนอ ดังนั้น คณะกรรมการจึงต้องดำาเนินการให้มั่นใจว่าข้อมูลต่าง ๆ ที่ฝ่ายจัดการ

นำาเสนอต่อคณะกรรมการเป็นข้อมูลที่มีคุณภาพ เพื่อที่จะสามารถติดตามดูแลและตัดสินใจในเรื่องสำาคัญเหล่านั้น 

ได้อย่างเหมาะสม ดังนั้น คณะกรรมการจึงควรสร้างมาตรฐานของการจัดทำารายงานและสื่อสารความคาดหวัง 

ดังกล่าวไปยังฝ่ายจัดการให้รับทราบและนำาไปปฏิบัติในประเด็นต่าง ๆ เช่น

•    ข้อมูลในรายงานต้องมีวัตถุประสงค์ชัดเจน เกี่ยวข้องกับการทำาหน้าที่ของกรรมการและเชื่อมโยงกับการบรรลุ

     เป้าหมายของกิจการ 

•   ข้อมูลในรายงานต้องมีความน่าเช่ือถือ มีเหตุผลรองรับ ต้ังอยู่บนสมมติฐานท่ีเหมาะสม และประกอบด้วยมุมมอง

     ทั้งเชิงบวกและเชิงลบ

•   ข้อมูลในรายงานต้องเป็นปัจจุบัน ทันต่อเวลา

•   ข้อมูลในรายงานต้องมีสาระสำาคัญเพียงพอต่อการตัดสินใจ 

คณะกรรมการควรเน้นยำ้าให้ฝ่ายจัดการเห็นถึงความสำาคัญของการสร้างคุณค่าระยะยาวให้แก่กิจการ (Long-term 

value creation) ไปพร้อม ๆ กับการดำาเนินงานเพ่ือบรรลุเป้าหมายในระยะส้ัน (Short-term goals) โดยคณะกรรมการ 

พึงตั้งข้อสังเกตเมื่อปรากฏกรณีต่าง ๆ ดังนี้

•

•

•

คณะกรรมการพึงแสดงออกถึงความไว้เนื้อเชื่อใจและความพร้อมที่จะให้การสนับสนุนหรือให้คำาแนะนำา 

ที่เป็นประโยชน์ เพื่อให้ฝ่ายจัดการเกิดความมั่นใจในการนำาเรื่องที่นำาเสนอเหล่านั้นไปดำาเนินการต่อ โดยไม่

แทรกแซงการตัดสินใจของฝ่ายจัดการ

คณะกรรมการและฝ่ายจัดการควรมีการตกลงร่วมกันเกี่ยวกับขอบเขต (Boundary) ของบทบาท หน้าที่ และ

ความรับผิดชอบของทั้งสองฝ่ายให้ชัดเจน สำาหรับใช้เป็นหลักเกณฑ์ในการดำาเนินงานในกรณีต่าง ๆ โดยควร 

จัดทำาขึ้นไว้เป็นลายลักษณ์อักษร เพื่อให้กรรมการและผู้บริหารสามารถนำามาใช้อ้างอิงในการปฏิบัติหน้าที่ได้ 

โดยอาจอยู่ในรูปของ “กฎบัตรคณะกรรมการ” (Board charter) เป็นต้น

รายงานที่ฝ่ายจัดการนำาเสนอต่อท่ีประชุมคณะกรรมการมุ่งเน้นแต่การวัดผลสำาเร็จของการดำาเนินงานท่ีผ่านมา 

หรือโครงการระยะสั้นต่าง ๆ

เรื่องที่ถูกอภิปรายในที่ประชุมคณะกรรมการขาดความเชื่อมโยงกับประเด็นในอนาคต (Future-oriented topics) 

เช่น แนวโน้มของธุรกิจ การเปล่ียนแปลงในอุตสาหกรรม ความเส่ียงท่ีอาจเกิดข้ึน หรือ โอกาสทางธุรกิจใหม่ ๆ ฯลฯ

ตัวชี้วัดผลการดำาเนินงานที่ไม่ใช่ด้านการเงิน (Non-financial performance measures) ที่เชื่อมโยงกับ 

ความยั่งยืนหรือการเติบโตของกิจการในระยะยาว เช่น ความพึงพอใจของลูกค้า (Customer satisfaction) การ

มีส่วนร่วมของพนักงาน (Employee engagement) คุณภาพของผลิตภัณฑ์ การดำาเนินงานในการลดผลกระทบ

ต่อสิ่งแวดล้อม ฯลฯ ไม่ได้ถูกกล่าวถึงอย่างเพียงพอในรายงานของฝ่ายจัดการ

แนวปฏิบัติที่ดีในการกำาหนดบทบาทหน้าที่และความรับผิดชอบของคณะกรรมการและฝ่ายจัดการ
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2.8

2.9

การจัดทำา “กฎบัตรคณะกรรมการ” มีประโยชน์ ดังนี้

•

•

•

•

กฎบัตรของคณะกรรมการน้ันไม่มีรูปแบบตายตัว อย่างไรก็ตาม คณะกรรมการพึงดำาเนินการให้ม่ันใจว่า เน้ือหาสาระ 

ที่ในบรรจุอยู่เอกสารดังกล่าวครอบคลุมประเด็นสำาคัญต่าง ๆ ดังนี้

•

•

ช่วยให้คณะกรรมการและฝ่ายจัดการมีความชัดเจน (Focus) ในการทำาหน้าที่ และเกิดความตระหนักว่า  

เรื่องใดที่ควรหรือไม่ควรเข้าไปมีส่วนเกี่ยวข้อง ส่งผลทำาให้ทั้งสองฝ่ายเกิดความสัมพันธ์ที่ดีต่อกัน และสามารถ 

ทำาหน้าที่ของตนได้อย่างเต็มที่

ช่วยให้คณะกรรมการซึ่งนำาโดยประธานกรรมการและกรรมการผู้จัดการใหญ่ สามารถร่วมกันพิจารณากำาหนด

วาระการประชุมได้อย่างเหมาะสม โดยมุ่งเน้นเรื่องที่คณะกรรมการต้องลงมติ ให้ความคิดเห็น หรือติดตามดูแล

เป็นสำาคัญ 

ช่วยให้กรรมการที่ได้รับการแต่งต้ังใหม่ใช้เป็นคู่มือในการศึกษาทำาความเข้าใจบทบาทและความรับผิดชอบ

ของตน เพื่อให้สามารถปฏิบัติหน้าที่กรรมการได้อย่างถูกต้อง

ช่วยกำาหนดความคาดหวัง (Expectation) ที่คณะกรรมการและฝ่ายจัดการพึงมีต่อกันในการปฏิบัติหน้าที่เพื่อ

ผลประโยชน์สูงสุดต่อกิจการ ผู้ถือหุ้น และผู้มีส่วนได้เสีย

 

โครงสร้างการกำากับดูแลกิจการ (Governance structure) เช่น ขนาดและองค์ประกอบของคณะกรรมการ 

คุณสมบัติของกรรมการ การสรรหาและคัดเลือก วาระการดำารงตำาแหน่ง ฯลฯ

อำานาจ หน้าที่ และความรับผิดชอบของคณะกรรมการ (Board function) ซึ่งหมายรวมถึงหน้าที่ของ

ประธานกรรมการ กรรมการรายบุคคล และกรรมการผู้จัดการใหญ่ ตลอดจนการแต่งตั้งคณะกรรมการ 

ชุดย่อยต่าง ๆ 

คว�มค�ดหวังที่คณะกรรมก�ร
พึงมีต่อฝ่�ยจัดก�ร

คว�มค�ดหวังที่ฝ่�ยจัดก�ร
พึงมีต่อคณะกรรมก�ร

การบริหารจัดการโดยสุจริต โปร่งใส

มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล

ความพร้อมที่จะอุทิศเวลาในการสนับสนุน  

หรือช่วยเหลือในเรื่องต่าง ๆ

การสื่อสาร รายงานผลการดำาเนินงาน

สำาคัญต่าง ๆ อย่างสมำ่าเสมอ

การกำาหนดเป้าหมาย ทิศทางที่ชัดเจน

และการประเมินผลอย่างเป็นธรรม

การส่งมอบข้อมูลที่มีคุณภาพ

และเพียงพอต่อการตัดสินใจ

การให้มุมมองหรือภาพในระยะยาว

และการเสนอแนะแนวทางที่เป็นประโยชน์

Guideline on Division of Responsibilities between Board and Management
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•

•

คณะกรรมการและฝ่ายจัดการควรร่วมกันพิจารณาทบทวนถึงความเหมาะสมเก่ียวกับขอบเขตของบทบาท 

หน้าที่ และความรับผิดชอบของทั้งสองฝ่ายเป็นประจำาทุกปี โดยทั้งคณะกรรมการและฝ่ายจัดการควรสื่อสารถึง 

ความคาดหวังที่มีต่อกันอย่างตรงไปตรงมา เพื่อให้เกิดความเข้าใจและนำาไปสู่การปรับปรุงกระบวนการทำางานให้มี

ประสิทธิภาพยิ่งขึ้น

กระบวนการดำาเนินงานของคณะกรรมการ (Board process) เช่น การประชุมคณะกรรมการ การกำาหนด 

องค์ประชุม ฯลฯ

การเสริมสร้างประสิทธิผลของคณะกรรมการ (Board effectiveness) เช่น การประเมินผลคณะกรรมการ 

การประเมินผลคณะกรรมการชุดย่อย การปฐมนิเทศและพัฒนากรรมการ ฯลฯ

แนวปฏิบัติที่ดีในการกำาหนดบทบาทหน้าที่และความรับผิดชอบของคณะกรรมการและฝ่ายจัดการ
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3.1

3.2 

ขอบเขตหน้าที่ของคณะกรรมการและฝ่ายจัดการ

อาจแบ่งออกได้เป็น 3 รูปแบบ ดังนี้

1) 

2)

3)

เรื่องที่คณะกรรมการเป็นผู้รับผิดชอบหลักให้มีการดำาเนินการ

คือ เรื่องที่คณะกรรมการควรมีหน้าที่นำา (Lead) และริเริ่ม (Initiate) กระบวนการ ดังนั้น คณะกรรมการจึงจำาเป็น

ต้องมีความรู้ความเข้าใจในเร่ืองดังกล่าวเป็นอย่างดี เพื่อให้สามารถพิจารณาและดำาเนินการได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

ทั้งนี้ คณะกรรมการอาจมอบหมายให้ฝ่ายจัดการเป็นผู้เสนอเรื่อง หรือช่วยสนับสนุนข้อมูลต่าง ๆ เพื่อพิจารณา 

ได้ โดยเรื่องที่คณะกรรมการควรเป็นผู้รับผิดชอบหลัก ประกอบด้วย

1) 

เรื่องที่ถือเป็นความรับผิดชอบโดยตรงของคณะกรรมการ (Primary responsibilities) โดยอาจมีฝ่ายจัดการเป็น

ผู้ช่วยเสนอเรื่องหรือสนับสนุนข้อมูลต่าง ๆ ให้

เรื่องที่คณะกรรมการควรพิจารณาและดำาเนินการร่วมกับฝ่ายจัดการ (Shared responsibilities) พร้อมติดตาม

ให้มั่นใจว่าฝ่ายจัดการได้ดำาเนินการไปตามที่ได้พิจารณาร่วมกันไว้

เรื่องที่คณะกรรมการควรมอบหมายให้ฝ่ายจัดการเป็นผู้ดำาเนินการ โดยคณะกรรมการมีหน้าที่ติดตามดูแล 

(Monitoring) ให้เป็นไปตามกรอบที่กำาหนดไว้เท่านั้น

การกำาหนดวัตถุประสงค์ เป้าหมายหลักในการประกอบธุรกิจ  

•

•

คณะกรรมการควรร่วมกันพิจารณา แสดงความคิดเห็น และอนุมัติวัตถุประสงค์หรือเป้าหมายหลัก 

ของกิจการให้มีความชัดเจน สำาหรับใช้เป็นแนวทางในการกำาหนดรูปแบบธุรกิจ (Business model) 

โดยอาจอยู่ในรูปแบบต่าง ๆ เช่น วิสัยทัศน์ (Vision) พันธกิจ (Mission) ค่านิยมหลัก (Core values) เป็นต้น 

โดยคณะกรรมการควรพิจารณาให้มั่นใจว่า

-   วัตถุประสงค์ เป้าหมายหลักถูกกำาหนดขึ้นอย่างเป็นลายลักษณ์อักษร 

-   วัตถุประสงค์ เป้าหมายหลักมีความชัดเจน กระชับ เข้าใจง่าย 

-  วัตถุประสงค์ เป้าหมายหลักมีความเป็นไปได้ สมเหตุสมผล สร้างแรงบันดาลใจ มุ่งเน้นอนาคต และ      

    มองภาพระยะยาว

คณะกรรมการอาจขอการสนับสนุนจากฝ่ายจัดการให้ช่วยแสดงความคิดเห็น รวมถึงช่วยแสวงหาข้อมูล 

ทีเ่ป็นประโยชน์ต่อคณะกรรมการในการกำาหนดวัตถุประสงค์หรือเป้าหมายหลักดังกล่าว เช่น ภาวะเศรษฐกิจ 

และอุตสาหกรรม ประเด็นทางสังคม สิ่งแวดล้อม ความต้องการของลูกค้า ผู้มีส่วนได้เสีย และความพร้อม

ของกิจการ ฯลฯ เพื่อที่จะสามารถสร้างคุณค่าให้แก่กิจการและผู้มีส่วนได้เสียได้อย่างอย่างยั่งยืน

Guideline on Division of Responsibilities between Board and Management
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2)

3)

• 

•

การสร้างวัฒนธรรมองค์กรและการกำากับดูแลกิจการที่ดี

•

•

•

การกำาหนดโครงสร้างและหน้าที่ของคณะกรรมการ

• 

•

•

คณะกรรมการควรมอบหมายและติดตามดูแลให้ฝ่ายจัดการได้บริหารงานให้เป็นไปตามวัตถุประสงค์หรือ

เป้าหมายหลักที่ได้รับอนุมัติจากคณะกรรมการ พร้อมทั้งสื่อสารวัตถุประสงค์หรือเป้าหมายเหล่านั้นไปทั่ว 

ทั้งองค์กร เพื่อให้บุคลากรทุกระดับรับทราบและใช้เป็นแนวทางในการตัดสินใจดำาเนินงาน

แม้จะเป็นการกำาหนดทิศทางของธุรกิจในระยะยาว แต่คณะกรรมการควรพิจารณาทบทวนวัตถุประสงค์

หรือเป้าหมายหลักของกิจการเป็นประจำาทุกปี เพื่อให้มั่นใจว่าวัตถุประสงค์หรือเป้าหมายหลักดังกล่าวยังคง

สอดคล้องกับบริบททางธุรกิจที่เปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็วในปัจจุบัน

คณะกรรมการควรเป็นฝ่ายริเร่ิมให้มีการสร้างมาตรฐานจริยธรรมและจรรยาบรรณของกิจการ เพ่ือให้บุคลากร 

ทุกระดับใช้เป็นแนวทางในการประพฤติปฏิบัติ โดยควรดูแลให้มั่นใจว่ากิจการมีนโยบายต่าง ๆ  เช่น นโยบาย

การกำากับดูแลกิจการ (CG policy) และจรรยาบรรณธุรกิจ (Code of conduct) อย่างเป็นลายลักษณ์อักษร 

ทั้งนี้ คณะกรรมการอาจขอให้ฝ่ายจัดการช่วยพัฒนานโยบายต่าง ๆ ดังกล่าว เพื่อนำาเสนอให้คณะกรรมการ

พิจารณาเห็นชอบ

คณะกรรมการมีหน้าท่ีขับเคล่ือนวัฒนธรรมองค์กรท่ียึดม่ันในจริยธรรม (Ethical culture) ด้วยการประพฤติตน 

เป็นแบบอย่าง (Lead by example) และปฏิบัติตามหลักการกำากับดูแลกิจการที่ดี พร้อมดูแลให้มั่นใจว่า 

ฝ่ายจัดการได้สื่อสารให้บุคลากรทุกระดับเข้าใจวัตถุประสงค์และสาระสำาคัญของนโยบายต่าง ๆ ดังกล่าว

คณะกรรมการควรทบทวนถึงความเหมาะสมและสาระสำาคัญของนโยบายการกำากับดูแลกิจการ (CG policy) 

จรรยาบรรณธุรกิจ (Code of conduct) เป็นประจำาทุกปี

คณะกรรมการควรกำาหนดให้มีจำานวนกรรมการอย่างน้อยตามท่ีกฎหมายกำาหนด โดยควรพิจารณาให้จำานวน 

กรรมการที่เหมาะสมตามขนาด ประเภท และความซับซ้อนของธุรกิจ เพื่อให้เพียงพอต่อการปฏิบัติหน้าที่ได้

อย่างมีประสิทธิภาพ

คณะกรรมการมีหน้าที่เลือกกรรมการท่านหนึ่งเป็นประธานกรรมการ เพื่อทำาหน้าที่เป็นผู้นำาการประชุม 

และติดตามดูแลการปฏิบัติหน้าที่ต่าง ๆ ของคณะกรรมการ และรองประธานในกรณีที่ประธานกรรมการ 

ไม่สามารถปฏิบัติหน้าที่ได้

คณะกรรมการควรดำาเนินการแต่งต้ังคณะกรรมการชุดย่อย (Committee) ต่าง ๆ เพ่ือสนับสนุนการปฏิบัติงาน 

ของคณะกรรมการตามความเหมาะสม โดยติดตามผลการดำาเนินงานของคณะกรรมการชุดย่อยเหล่านั้น

อย่างสมำ่าเสมอ

แนวปฏิบัติที่ดีในการกำาหนดบทบาทหน้าที่และความรับผิดชอบของคณะกรรมการและฝ่ายจัดการ
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4)  การสรรหา พัฒนา กำาหนดค่าตอบแทน และประเมินผลงานของกรรมการผู้จัดการใหญ่

• 

•

•

•

•

•

•

•

คณะกรรมการควรกำาหนดโครงสร้างของคณะกรรมการให้ประกอบด้วยสมาชิกที่มีคุณสมบัติตามกฎหมาย

หรือข้อกำาหนดที่เกี่ยวข้องกับการประกอบธุรกิจนั้น ๆ และควรมีความหลากหลาย (Diversity) ทั้งใน 

ด้านทักษะ เพศ อายุ ประสบการณ์ ความสามารถ และคุณลักษณะที่จำาเป็นต่อการบรรลุวัตถุประสงค์หลัก

ขององค์กร 

คณะกรรมการควรจัดให้มีกระบวนการสรรหาและคัดเลือกกรรมการท่ีโปร่งใสและชัดเจน โดยคณะกรรมการ 

มีหน้าที่ระบุและพิจารณาคัดเลือกบุคคลที่มีคุณสมบัติเหมาะสม เพื่อเสนอต่อที่ประชุมผู้ถือหุ้นให้พิจารณา

แต่งตั้งเป็นกรรมการ 

คณะกรรมการควรร่วมกันพิจารณาค่าตอบแทนกรรมการให้เหมาะสมกับหน้าที่ความรับผิดชอบ เทียบเคียง

ได้กับธุรกิจที่มีขนาดและประเภทเดียวกันในอุตสาหกรรม และเพียงพอที่จะจูงใจให้คณะกรรมการปฏิบัติ

หน้าที่นำาพาองค์กรให้บรรลุเป้าหมายทั้งระยะสั้นและระยะยาว เพื่อเสนอต่อที่ประชุมผู้ถือหุ้น

คณะกรรมการควรจัดให้มีการปฐมนิเทศกรรมการ เพื่อเสริมสร้างความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับบทบาทหน้าที่

ในฐานะกรรมการ ลักษณะการประกอบธุรกิจ กฎระเบียบที่เกี่ยวข้อง ทั้งยังควรสนับสนุนให้กรรมการ 

ทุกท่านได้รับการพัฒนาทักษะและความรู้ใหม่ ๆ อย่างสมำ่าเสมอ เพื่อให้เท่าทันต่อสภาพแวดล้อมทางธุรกิจ

ที่เปลี่ยนแปลงไป

คณะกรรมการควรจัดให้มีการประเมินผลการปฏิบัติหน้าท่ีประจำาปีของคณะกรรมการ คณะกรรมการชุดย่อย 

และกรรมการรายบุคคล พร้อมติดตามผล เพื่อใช้เป็นแนวทางในการปรับปรุงพัฒนาการปฏิบัติหน้าที่ต่อไป

คณะกรรมการควรพิจารณากำาหนดคุณสมบัติของเลขานุการบริษัทท้ังความรู้และประสบการณ์ท่ีจำาเป็น

และเหมาะสมต่อการสนับสนุนการดำาเนินงานของคณะกรรมการ และให้ความเห็นชอบบุคคลที่จะมาดำารง

ตำาแหน่งเลขานุการบริษัท

คณะกรรมการควรกำาหนดหลักเกณฑ์และวิธีการสรรหาบุคคลท่ีมีคุณสมบัติเหมาะสมเพ่ือดำารงตำาแหน่ง

กรรมการผู้จัดการใหญ่ และควรพิจารณาอนุมัติแผนสืบทอดตำาแหน่ง (Succession plan) เพื่อให้การ

เปลี่ยนผ่านของตำาแหน่งกรรมการผู้จัดการใหญ่เป็นไปอย่างต่อเนื่องและราบรื่น

คณะกรรมการควรกำาหนดนโยบายและวิธีปฏิบัติในการไปดำารงตำาแหน่งกรรมการท่ีบริษัทอื่นของกรรมการ

ผู้จัดการใหญ่ ทั้งประเภทของตำาแหน่งกรรมการ รวมทั้งกำาหนดจำานวนบริษัทที่กรรมการแต่ละท่านไปดำารง

ตำาแหน่ง

Guideline on Division of Responsibilities between Board and Management
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5)

เรื่องที่คณะกรรมการควรดำาเนินการร่วมกับฝ่ายจัดการ

คือ เรื่องที่คณะกรรมการและฝ่ายจัดการมีความรับผิดชอบและตัดสินใจร่วมกัน โดยฝ่ายจัดการมีหน้าที่เสนอเรื่อง

ดังกล่าวเพื่อให้คณะกรรมการเข้ามามีส่วนร่วมและพิจารณาเห็นชอบ พร้อมกำากับดูแลให้การดำาเนินการในเรื่อง 

เหล่านั้นสอดคล้องกับวัตถุประสงค์และเป้าหมายหลักในการประกอบธุรกิจ โดยติดตามผลผ่านรายงานของ 

ฝ่ายจัดการเป็นระยะ ๆ โดยเรื่องที่คณะกรรมการควรดำาเนินการร่วมกับฝ่ายจัดการประกอบด้วย

1)  การพัฒนากลยุทธ์องค์กร 

• 

•

•

การกำาหนดโครงสร้างค่าตอบแทนของบุคลากร 

•

•

•

•

คณะกรรมการควรพิจารณารูปแบบและเกณฑ์การประเมินผลกรรมการผู้จัดการใหญ่ให้มีความเหมาะสม 

พร้อมสื่อสารให้กรรมการผู้จัดการใหญ่รับทราบล่วงหน้า

คณะกรรมการควรทำาการประเมินผลการปฏิบัติงานกรรมการผู้จัดการใหญ่เป็นประจำาทุกปี รวมถึงแจ้งผล 

การประเมิน พร้อมข้อเสนอแนะต่าง ๆ ให้กรรมการผู้จัดการใหญ่ทราบ โดยอาจมอบหมายให้ประธาน

กรรมการเป็นผู้แจ้งผลการประเมิน

คณะกรรมการควรพิจารณาและอนุมัติโครงสร้างค่าตอบแทนของกรรมการผู้จัดการใหญ่ให้เชื่อมโยงกับ 

ผลประเมินการปฏิบัติงาน และสอดคล้องกับเป้าหมายหลักของกิจการ

คณะกรรมการควรจัดให้มีกลไกการจ่ายค่าตอบแทนผู้บริหารระดับสูงท่ีเหมาะสม สอดคล้องกับผลการดำาเนินงาน 

 เพื่อก่อให้เกิดแรงจูงใจทั้งในระยะสั้นและระยะยาว 

คณะกรรมการควรพิจารณาภาพรวมและกรอบโครงสร้างค่าตอบแทนประจำาปีและหลักเกณฑ์การจ่าย 

ค่าตอบแทนที่เหมาะสมของบุคลากรทุกระดับ โดยคำานึงถึงปัจจัยต่าง ๆ เช่น ผลประเมินการปฏิบัติงาน 

ตำาแหน่งงาน ขอบเขตหน้าที่และความรับผิดชอบ ความรู้ ความสามารถ และค่าเฉลี่ยในอุตสาหกรรม

เดียวกัน ฯลฯ

คณะกรรมการอาจมอบหมายให้ฝ่ายจัดการทำาการพิจารณางบประมาณและกรอบการข้ึนเงินเดือน

พนักงาน โบนัสประจำาปี ตลอดจนค่าตอบแทนพิเศษอื่น ๆ แล้วนำาเสนอให้คณะกรรมการเห็นชอบ

คณะกรรมการควรร่วมกับฝ่ายจัดการในการพิจารณาและให้ข้อเสนอแนะเกี่ยวกับทิศทาง กลยุทธ์ นโยบาย

และแผนงานที่สำาคัญของบริษัท โดยกำาหนดให้ฝ่ายจัดการเป็นผู้พัฒนากลยุทธ์ นโยบาย และแผนงาน 

ดังกล่าวเพื่อเสนอให้คณะกรรมการเห็นชอบ โดยคณะกรรมการพึงพิจารณาในประเด็นต่าง ๆ เช่น

-   ทิศทาง กลยุทธ์ นโยบายและแผนงานดังกล่าวสอดคล้องกับวิสัยทัศน์ พันธกิจวัตถุประสงค์หรือเป้าหมาย

    หลักของกิจการหรือไม่

-   ทิศทาง กลยุทธ์ นโยบายและแผนงานดังกล่าวได้คำานึงถึงประเด็นด้านความยั่งยืน ตลอดจนผลประโยชน์

    ของผู้มีส่วนได้เสียทุกกลุ่มหรือไม่

แนวปฏิบัติที่ดีในการกำาหนดบทบาทหน้าที่และความรับผิดชอบของคณะกรรมการและฝ่ายจัดการ
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2)  การบริหารความเสี่ยง

•

•

•

•

•

•

•

-   ทิศทาง กลยุทธ์ นโยบายและแผนงานดังกล่าวได้คำานึงถึงปัจจัยแวดล้อมต่าง ๆ  ตลอดจนโอกาสทางธุรกิจและ

    ความเสี่ยงที่ยอมรับได้ (Risk appetite) หรือไม่

-   กิจการมีศักยภาพและทรัพยากรต่าง ๆ เพียงพอต่อการดำาเนินการตามกลยุทธ์ นโยบายและแผนงาน

    ดังกล่าวหรือไม่

-   ทิศทาง กลยุทธ์ นโยบายและแผนงานดังกล่าวต้ังอยู่บนสมมติฐานท่ีสมเหตุสมผล (Validity of assumption) 

    หรือไม่

คณะกรรมการควรมุ่งเน้นการพัฒนา “กลยุทธ์ระดับองค์กร” (Corporate strategy) ซ่ึงเป็นการกำาหนดทิศทาง 

ของกิจการในภาพกว้าง และ “กลยุทธ์ระดับธุรกิจ” (Business strategy) ซ่ึงเป็นกลยุทธ์ท่ีใช้ในแข่งขันเป็นหลัก 

โดยมอบหมายให้การกำาหนด “กลยุทธ์ระดับสายงาน” ซ่ึงเก่ียวข้องกับระดับปฏิบัติการ (Operational level) 

เป็นหน้าที่และดุลยพินิจของฝ่ายจัดการ

คณะกรรมการมีหน้าท่ีอนุมัติทิศทาง กลยุทธ์ นโยบายและแผนงานดังกล่าว แล้วจึงมอบหมายให้ฝ่ายจัดการ 

ไปดำาเนินงานตามความเหมาะสม

 
คณะกรรมการควรติดตามดูแลให้ม่ันใจว่าฝ่ายจัดการดำาเนินงานตามกลยุทธ์ นโยบาย แผนงานท่ีได้รับการอนุมัติ 

โดยฝ่ายจัดการมีหน้าที่รายงานผลการดำาเนินงานและความคืบหน้าต่อคณะกรรมการอย่างสมำ่าเสมอ 

คณะกรรมการควรเข้าใจความเสี่ยงสำาคัญ (Key risks) ของกิจการ โดยพึงดำาเนินการร่วมกับฝ่ายจัดการ

ในการพิจารณาปัจจัยต่าง ๆ อย่างรอบด้าน ทั้งปัจจัยภายนอกและปัจจัยภายใน ที่อาจส่งผลให้กิจการ 

ไม่สามารถบรรลุวัตถุประสงค์ที่กำาหนดไว้ 

คณะกรรมการควรมุ่งเน้นกำากับดูแล “การบริหารความเสี่ยงระดับองค์กร” (Enterprise risk management) 

ซึ่งเป็นกลุ่มความเสี่ยงสำาคัญ ๆ ที่ส่งผลกระทบต่อเป้าหมายและวัตถุประสงค์หลักขององค์กร โดยปล่อยให ้

การบริหารจัดการ “ความเส่ียงระดับปฏิบัติการ” (Functional risk) ซ่ึงเป็นความเส่ียงท่ีเกิดจากการดำาเนินงาน 

ของแต่ละแผนกหรือส่วนงานต่าง ๆ เป็นหน้าที่ของฝ่ายจัดการ

คณะกรรมการควรพิจารณาและอนุมัติ “นโยบายการบริหารความเสี่ยง” (Risk management policy) 

ที่สอดคล้องกับวัตถุประสงค์และกลยุทธ์ของกิจการ สำาหรับใช้เป็นกรอบการปฏิบัติงานของทุกคนในองค์กร 

โดยอาจขอให้ฝ่ายจัดการช่วยพัฒนากรอบนโยบายดังกล่าวเพื่อนำาเสนอให้คณะกรรมการพิจารณา

คณะกรรมการควรพิจารณากลั่นกรองและเห็นชอบ “รายการความเสี่ยงที่สำาคัญ” ของกิจการดังกล่าว พร้อม

กำาหนดระดับ “ความเสี่ยงที่ยอมรับได้” (Risk appetite) เพื่อให้ฝ่ายจัดการใช้เป็นแนวทางในการบริหาร

จัดการต่อไป
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3)  การกำาหนดอำานาจดำาเนินการที่เหมาะสมกับความรับผิดชอบของฝ่ายจัดการ

4)  การจัดสรรทรัพยากรและงบประมาณ

• 

•

•

•

•

•

•

•

•

คณะกรรมการควรติดตามและประเมินประสิทธิภาพของกระบวนการบริหารความเสี่ยง รวมถึงแผนงาน 

การจัดการความเสี่ยงสำาคัญต่าง ๆ ร่วมกับฝ่ายจัดการอย่างสมำ่าเสมอ โดยอาจขอให้ฝ่ายจัดการรายงาน

ความคืบหน้าเป็นระยะ พร้อมเสนอแนะแนวทางเพื่อควบคุมหรือป้องกันความเสี่ยงเหล่านั้น

คณะกรรมการอาจพิจารณาจัดต้ัง “คณะกรรมการบริหารความเส่ียง” (Risk committee) ซ่ึงเป็นคณะกรรมการ 

ชุดย่อยขึ้นมาเพ่ือช่วยแบ่งเบาหน้าที่ของคณะกรรมการในการกำากับดูแลการบริหารความเสี่ยงดังกล่าว 

ข้างต้นก็ได้ ทั้งนี้ ขึ้นอยู่กับความจำาเป็นและความเหมาะสม

คณะกรรมการควรกำาหนดอำานาจและระดับการอนุมัติในการทำาธุรกรรมต่าง ๆ  ของคณะกรรมการและฝ่ายจัดการ 

ตามความเหมาะสม โดยอาจขอให้ฝ่ายจัดการช่วยพิจารณาและแสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับความเป็นไปได้ 

และความคล่องตัวในการดำาเนินธุรกิจ พร้อมจัดทำาเป็นคู่มืออำานาจดำาเนินการไว้เป็นลายลักษณ์อักษร 

คณะกรรมการและฝ่ายจัดการควรร่วมกันทบทวนระเบียบอำานาจอนุมัติดังกล่าวอย่างสมำา่เสมอ เพ่ือให้มั่นใจว่า 

ยังมีความเหมาะสม และสอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงของข้อกำาหนดต่าง ๆ ของหน่วยงานกำากับดูแล

คณะกรรมการมีหน้าที่ดูแลให้มั่นใจว่า การมอบอำานาจดำาเนินการใด ๆ ต่อฝ่ายจัดการ ต้องไม่มีลักษณะ

เป็นการมอบอำานาจที่ทำาให้ฝ่ายจัดการสามารถพิจารณาและอนุมัติรายการที่ตนมีส่วนได้ส่วนเสีย หรือมี

ความขัดแย้งทางผลประโยชน์

การกำาหนดอำานาจดำาเนินการของฝ่ายจัดการ คณะกรรมการต้องคำานึงถึงความรู้ ความสามารถและประสบการณ์ 

ของฝ่ายจัดการในการตัดสินใจใช้อำานาจ ความเสี่ยงของขนาดรายการ ตลอดจนระบบการตรวจสอบ 

กลั่นกรอง และควบคุมการใช้อำานาจว่ามีความเหมาะสมเพียงพอหรือไม่

คณะกรรมการควรพิจารณาและอนุมัติการจัดสรรงบประมาณประจำาปีที่ฝ่ายจัดการนำาเสนอ พร้อมให ้

ข้อเสนอแนะในการปรับปรุงแผนงบประมาณประจำาปีให้เหมาะสมสอดคล้องกับนโยบายและทิศทาง 

การดำาเนินงานของกิจการ

คณะกรรมการควรกลั่นกรองข้อเสนอของฝ่ายจัดการในการกำาหนดนโยบายการลงทุน การขยายกิจการ 

และแผนการเงินต่าง ๆ อย่างรอบคอบ ระมัดระวัง

คณะกรรมการควรจัดให้มีนโยบายบริหารจัดการทรัพยากรประเภทต่าง ๆ เช่น ทรัพยากรบุคคล ทรัพยากร

เทคโนโลยีสารสนเทศ ฯลฯ เพื่อใช้เป็นกรอบในการจัดสรรทรัพยากรเหล่านั้นให้เพียงพอต่อการดำาเนินธุรกิจ 

โดยอาจมอบหมายให้ฝ่ายจัดการพัฒนานโยบายต่าง ๆ ดังกล่าวข้ึนมาเพ่ือนำาเสนอให้คณะกรรมการพิจารณา 

เห็นชอบ

แนวปฏิบัติที่ดีในการกำาหนดบทบาทหน้าที่และความรับผิดชอบของคณะกรรมการและฝ่ายจัดการ
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5)  การติดตามและประเมินผลการดำาเนินงาน

6)  การเปิดเผยข้อมูลทางการเงินและไม่ใช่การเงิน

•

•

•

•

•

•

•

•

คณะกรรมการควรพิจารณาอนุมัติและให้ข้อเสนอแนะเก่ียวกับความเหมาะสมของโครงสร้างเงินทุน สภาพคล่อง 

ของกิจการ การบริหารจัดการสินทรัพย์ การก่อหนี้ของกิจการ (เช่น การออกตราสารหนี้) และการนำาเงินของ

กิจการไปลงทุนระยะยาวต่าง ๆ (เช่น การลงทุนในหุ้น พันธบัตร ฯลฯ) ร่วมกับฝ่ายจัดการอย่างใกล้ชิด

คณะกรรมการควรติดตามดูแลให้มั่นใจว่า ฝ่ายจัดการได้ใช้ทรัพยากรต่าง ๆ ตามที่ได้รับการจัดสรรอย่าง 

มีประสิทธิภาพและเป็นไปตามแผนที่ได้รับการอนุมัติ โดยขอให้ฝ่ายจัดการรายงานความคืบหน้าต่อ 

คณะกรรมการเป็นระยะ ๆ

คณะกรรมการมีหน้าท่ีติดตามดูแลให้ฝ่ายจัดการดำาเนินงานไปตามนโยบาย กลยุทธ์ แผนงาน และงบประมาณ 

ที่ได้รับการอนุมัติจากคณะกรรมการ โดยอยู่บนพื้นฐานของการบริหารความเสี่ยงที่ดีและการปฏิบัติตาม 

กฎระเบียบที่เกี่ยวข้อง

คณะกรรมการควรร่วมกับฝ่ายจัดการในการกำาหนดเป้าหมายทางธุรกิจและดัชนีชี้วัดความสำาเร็จของงาน 

(Performance indicator) เพื่อใช้ในการประเมินประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานให้สอดคล้องกับเป้าหมาย

หลักของกิจการ โดยคณะกรรมการพึงดำาเนินการให้มั่นใจว่าฝ่ายจัดการได้ให้ข้อมูลเชิงลึกที่เป็นประโยชน์

และเห็นพ้องกับการกำาหนดดัชนีชี้วัดความสำาเร็จของงานเหล่านั้น

คณะกรรมการควรมุ่งเน้นการกำาหนดดัชนีชี้วัดในระดับองค์กร (Corporate level) สำาหรับใช้ประเมิน 

ความสามารถในการบรรลุวัตถุประสงค์เชิงกลยุทธ์ของกิจการเป็นสำาคัญ โดยมอบหมายให้การกำาหนด 

ตัวชี้วัดในระดับหน่วยงาน (Business unit level) รวมถึงระดับปฏิบัติการ (Operational level) เป็นหน้าที่

ของฝ่ายจัดการ

คณะกรรมการควรดูแลให้ฝ่ายจัดการมีการติดตามและประเมินฐานะทางการเงินของกิจการ และมีการรายงาน 

ต่อคณะกรรมการอย่างสมำา่เสมอ โดยคณะกรรมการและฝ่ายจัดการควรร่วมกันหาทางแก้ไขโดยเร็ว หากเร่ิมมี 

สัญญาณที่บ่งชี้ (Red flag) ถึงปัญหาต่าง ๆ เช่น สภาพคล่องทางการเงิน ความสามารถในการชำาระหนี้ ฯลฯ

คณะกรรมการอาจขอให้ฝ่ายจัดการเข้าร่วมประชุมกับคณะกรรมการตามสมควร เพื่อให้คณะกรรมการ

ได้รับทราบข้อมูลความคิดเห็นจากผู้บริหารที่รับผิดชอบในเรื่องที่บรรจุอยู่ในวาระนั้นโดยตรง ทั้งยังทำาให ้

ฝ่ายจัดการได้มีโอกาสเรียนรู้และทำาความเข้าใจมุมมองของคณะกรรมการไปพร้อมกันด้วย

คณะกรรมการเป็นผู้รับผิดชอบดูแลให้มีการจัดทำารายงานทางการเงินท่ีถูกต้องตามมาตรฐานการบัญชี 

โดยดูแลให้มั่นใจว่า กิจการมีการจัดทำางบการเงิน ณ วันสิ้นสุดรอบบัญชี พร้อมลงลายมือชื่อรับรองเพื่อ 

นำาเสนอต่อที่ประชุมผู้ถือหุ้นให้พิจารณาอนุมัติ
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• 

•

•

ในการดำาเนินงานร่วมกันกับฝ่ายจัดการในเรื่องต่าง ๆ ข้างต้น คณะกรรมการพึงพิจารณาถึงบริบทและปัจจัย

แวดล้อมต่าง ๆ  อย่างรอบคอบ เพื่อให้สามารถแสดงบทบาทของตนได้อย่างเหมาะสม เนื่องจากสถานการณ ์

ที่ต่างกันย่อมเอื้อให้คณะกรรมการแสดงบทบาทและมีส่วนร่วม (Board engagement) ในระดับที่ไม่เท่ากัน 

ซึ่งอาจแบ่งออกเป็น 3 ระดับ ดังนี้

•

•

•

ทั้งนี้ ระดับการเข้าไปมีส่วนร่วมของคณะกรรมการจะมากหรือน้อยนั้น ขึ้นอยู่กับดุลยพินิจ การตกลงร่วมกันกับ

ฝ่ายจัดการ การประเมินความซับซ้อนของสถานการณ์ ความเพียงพอของทรัพยากรท่ีมีอยู่ในกิจการ รวมถึงระดับ

ความรู้ ความเชี่ยวชาญของกรรมการในเรื่องนั้น ๆ 

ในบางกรณี คณะกรรมการอาจต้องอุทิศเวลามากขึ้นกว่าปกติ เมื่อพบว่ากิจการอยู่ในภาวะที่อาจกระทบต่อ

ความอยู่รอดในระยะยาวของกิจการ เช่น

•

คณะกรรมการมีหน้าที่พิจารณาให้ความเห็นชอบการคัดเลือกและเสนอแต่งตั้งผู้สอบบัญชีที่มีคุณสมบัติ 

ตามท่ีหน่วยงานกำากับดูแลกำาหนด และพิจารณาค่าตอบแทนตามข้อเสนอแนะของคณะกรรมการตรวจสอบ 

(Audit Committee) ก่อนนำาเสนอต่อที่ประชุมผู้ถือหุ้นเพื่อพิจารณาอนุมัติ

คณะกรรมการควรกำาหนดให้ฝ่ายจัดการจัดทำา “คำาอธิบายและการวิเคราะห์ของฝ่ายจัดการ” (Management 

Discussion and Analysis หรือ MD&A) พร้อมกับการเปิดเผยงบการเงินทุกไตรมาส เพื่อให้นักลงทุนได้รับ

ทราบข้อมูลและเข้าใจการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นกับฐานะการเงินและผลการดำาเนินงานของกิจการได้ดียิ่งขึ้น 

คณะกรรมการควรติดตามดูแลให้มั่นใจว่า ฝ่ายจัดการได้ดำาเนินการเปิดเผยสารสนเทศต่าง ๆ ของกิจการ

ตามเกณฑ์ที่หน่วยงานกำากับดูแลกำาหนดผ่านช่องทางต่าง ๆ

ระดับที่ 1 (Certifying board) คณะกรรมการให้ฝ่ายจัดการเป็นผู้ดำาเนินงานเป็นหลัก โดยคณะกรรมการ 

ทำาหน้าท่ีสนับสนุนด้วยการช่วยแสดงความคิดเห็น ประเมิน สอบทานเร่ืองท่ีฝ่ายจัดการนำาเสนอ และมีการติดตาม 

ความคืบหน้าเป็นระยะ ๆ เพื่อให้มั่นใจว่า การตัดสินใจหรือดำาเนินการในเรื่องนั้น ๆ เป็นไปอย่างเหมาะสม

และมีประสิทธิภาพ

ระดับที่ 2 (Engaging board) คณะกรรมการเข้าไปมีส่วนร่วมในกระบวนการพิจารณาเรื่องนั้น ๆ พร้อมกับ

ฝ่ายจัดการ โดยอุทิศเวลามากข้ึนเพ่ือร่วมกันตัดสินใจ ให้คำาปรึกษา และช่วยเสนอแนะทางเลือกต่าง ๆ ที่เห็นว่า

เหมาะสมแก่ฝ่ายจัดการอย่างเต็มที่ (Active participation) พร้อมติดตามความคืบหน้าจากฝ่ายจัดการเป็น

ประจำา

ระดับที่ 3 (Guiding board) คณะกรรมการเป็นฝ่ายริเริ่ม (Catalyst) ให้มีการพิจารณาและตัดสินใจ 

ในเรื่องนั้น ๆ โดยเข้าไปมีส่วนร่วมดำาเนินการในทุกขั้นตอน พร้อมชี้นำาแนวทางการตัดสินใจ โดยมีฝ่ายจัดการ 

คอยสนับสนุนในด้านต่าง ๆ

กิจการกำาลังเผชิญปัญหาที่เกี่ยวข้องกับประเด็นด้านความยั่งยืน (Sustainability issues) เช่น กิจกรรมทาง

ธุรกิจที่ส่งผลกระทบต่อสังคม ชุมชน หรือสิ่งแวดล้อม เป็นต้น

แนวปฏิบัติที่ดีในการกำาหนดบทบาทหน้าที่และความรับผิดชอบของคณะกรรมการและฝ่ายจัดการ



3.4 เรื่องที่คณะกรรมการควรมอบหมายให้ฝ่ายจัดการเป็นผู้ดำาเนินการ

คือ คณะกรรมการไม่ควรเป็นฝ่ายดำาเนินการเอง แต่มีหน้าที่ติดตามดูแล (Monitoring) ฝ่ายจัดการให้ดำาเนินการ 

ไปตามกรอบที่กำาหนดไว้เท่านั้น ดังนั้น ฝ่ายจัดการจึงมีหน้าที่ที่จะต้องจัดทำาและเสนอรายงานต่อคณะกรรมการ 

ในเรื่องต่าง ๆ ดังกล่าวอย่างสมำ่าเสมอ โดยเรื่องที่คณะกรรมการไม่ควรดำาเนินการเอง ประกอบด้วย

1)  การจัดการ (Execution) ให้เป็นไปตามกลยุทธ์ และแผนงานที่คณะกรรมการอนุมัติ

2)
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•

•

•

•

•

•

เรื่องที่มีข้อกำาหนดห้ามไว้ เช่น การอนุมัติรายการที่กรรมการมีส่วนได้ส่วนเสีย หรือการทำารายการที่เกี่ยวโยงกับ

ตนเองหรือผู้ที่เกี่ยวข้องที่อาจก่อให้เกิดความขัดแย้งทางผลประโยชน์กับกิจการ

กิจการกำาลังประสบปัญหาด้านสภาพคล่อง / โครงสร้างเงินทุน

กิจการกำาลังเผชิญความเปลี่ยนแปลงในอุตสาหกรรมอย่างมีนัยสำาคัญ (Disruption)

คณะกรรมการเห็นว่า ฝ่ายจัดการไม่สามารถจัดการในเรื่องนั้น ๆ ได้อย่างมีประสิทธิภาพ

กิจการกำาลังเผชิญภาวะวิกฤต เช่น ปรากฏข่าวในเชิงลบทำาให้กิจการเสียชื่อเสียงอย่างหนัก

คณะกรรมการควรดูแลให้มั่นใจว่า “ขอบเขตอำานาจการดำาเนินงาน” ของฝ่ายจัดการ รวมถึง “ข้อยกเว้น” 

ในกรณีต่าง ๆ ได้ถูกกำาหนดเป็นกรอบนโยบายไว้อย่างชัดเจน พร้อมติดตามดูแลผลการดำาเนินงานในเรื่อง

เหล่านั้นจากฝ่ายจัดการอย่างสมำ่าเสมอ โดยไม่เข้าไปแทรกแซงการตัดสินใจ

ตัวอย่างเรื่องที่ควรอยู่ในอำานาจการดำาเนินงานของฝ่ายจัดการ เช่น

-

-

-

-

-

การจัดทำาแผนปฏิบัติการ (Action plan) อันอยู่บนพื้นฐานของทรัพยากรและงบประมาณที่ได้รับการ

อนุมัติจากคณะกรรมการ

การพัฒนาโครงสร้าง ระบบ และกระบวนการทำางานของแต่ละหน่วยงานภายในองค์กร เพ่ือให้สอดคล้อง 

กับทิศทาง นโยบายที่ได้รับการเห็นชอบจากคณะกรรมการ เช่น การคัดเลือกคู่ค้า การจัดซื้อจัดจ้างเพื่อ

การประกอบธุรกิจปกติ การว่าจ้างและพิจารณาค่าตอบแทนของบุคลากรในระดับปฏิบัติการ การดำาเนิน

กิจกรรมทางการตลาด การตรวจสอบรายการทางบัญชีประจำาวัน เป็นต้น

การสื่อสารและชี้แจงแนวปฏิบัติตามนโยบายที่ได้รับการอนุมัติจากคณะกรรมการไปยังพนักงานตาม

ลำาดับขั้นการบริหารงานขององค์กร

การควบคุมและวางแผนทรัพยากรบุคคลให้สอดคล้องกับการดำาเนินงาน การจัดให้มีกระบวนการสรรหา

และคัดเลือกบุคลากรที่เหมาะสม ตลอดจนการประเมินผลงานและการบริหารค่าตอบแทน / สวัสดิการ 

ที่จูงใจ เทียบเคียงได้กับอุตสาหกรรม

การประสานงาน รวมถึงติดตามความคืบหน้าในการดำาเนินการตามแผนปฏิบัติการ (Action plan) 

ของแต่ละส่วนงาน / แผนก
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ภาคผนวก
ตัวอย่าง กฎบัตรคณะกรรมการ (Board Charter)

1 วัตถุประสงค์

2 องค์ประกอบของคณะกรรมก�ร

•  จำานวนสมาชิกในคณะกรรมการ

•  ตำาแหน่งประธานกรรมการ / กรรมการผู้จัดการใหญ่

•  สัดส่วนกรรมการอิสระ

•  ความหลากหลายของคณะกรรมการ

3 คุณสมบัติของกรรมก�ร

• ทักษะ ความรู้ ประสบการณ์

• คุณสมบัติต้องห้าม

• การดำารงตำาแหน่งในบริษัทอื่น

• นิยามกรรมการอิสระ

4 ว�ระก�รดำ�รงตำ�แหน่งของกรรมก�ร

• เงื่อนไขในการพ้นจากตำาแหน่ง

5 ขอบเขตอำ�น�จ หน้�ที่ และคว�มรับผิดชอบของกรรมก�ร

• หน้าที่ ความรับผิดชอบหลักของคณะกรรมการ 

• หน้าที่ ความรับผิดชอบหลักของประธานกรรมการ

• หน้าที่ ความรับผิดชอบหลักของกรรมการผู้จัดการใหญ่

6 ก�รประชุมคณะกรรมก�ร

• จำานวนครั้งการประชุม

• วาระการประชุม

• องค์ประชุม การออกเสียง

• รายงานการประชุม

7 อำ�น�จอนุมัติของคณะกรรมก�ร

8 ค่�ตอบแทนของคณะกรรมก�ร

9 ก�รประเมินผลก�รปฏิบัติง�น

• การประเมินกรรมการทั้งคณะ / คณะกรรมการชุดย่อย

• การประเมินกรรมการรายบุคคล

10 ก�รปฐมนิเทศ และก�รพัฒน�กรรมก�ร
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