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แฟนประจํา Boardroom Flash แปลกใจหรือไม่
ว่าเหตุใดจึงมี Boardroom Flash ฉบับนี� ทั�งที�

เพิ�งออกฉบับประจําเดือนธันวาคมต้องขอบอกว่า
Boardroom Flash ฉบับนี�เป�นฉบับพิเศษส่ง
ท้ายป� 2562   และด้วยเหตุที�ต้องการให้เป�นฉบับ
พิเศษ ส่งท้ายป� หัวข้อที�นําเสนอจึงเป�นเรื�อง
Boardroom Culture ซึ�งเท่าที�ค้นหาข้อมูลมา
โดยเฉพาะในประเทศไทย มีบทความที�นําเสนอ
หัวข้อนี�น้อยมาก แต่เนื�องจากหัวข้อนี�เป�น
Theme ประจําป� 2562 ที� IOD เห็นว่า ควรส่ง
เสริม ทีม Knowledge ของ IOD จึงได้ศึกษา
ข้อมูลและนํามาเรียบเรียงเพื�อมอบเป�นของขวัญ
พิเศษส่งท้ายป�ให้กับท่านกรรมการทุกท่านผ่าน
Boardroom Flash ฉบับพิเศษนี�

 
Boardroom Culture: คืออะไร สําคัญอย่างไร
จุดเริ�มต้นที�ดีที�สุดคงต้องเริ�มจากการทําความ
รู้จักกับคําว่า “วัฒนธรรม” ก่อนว่าหมายถึงอะไร
ซึ�งพจนานุกรมฉบับราชบัณฑิตยสถาน (2554)
ได้ให้คําจํากัดความไว้ว่า “วัฒนธรรม” คือ สิ�งที�

ทําความเจริญงอกงามให้แก่หมู่คณะ เช่น
วัฒนธรรมไทย วัฒนธรรมในการแต่งกาย   วิถี
ชีวิตของหมู่คณะ เช่น วัฒนธรรมพื�นบ้าน
วัฒนธรรมชาวเขา
 
สําหรับ “Boardroom Culture” นั�น Spencer
Stuart (2018) ได้นําเสนอไว้ว่า “Boardroom
Culture” เกิดจากความคิด บรรทัดฐานของ
กลุ่ม ความเชื�อ ค่านิยมและสิ�งที�สร้างขึ�นมา (เช่น
วาระการประชุมของคณะกรรมการ) ซึ�งจะมี
อิทธิพลต่อการมีปฏิสัมพันธ์และการตัดสินใจของ
คณะกรรมการ เช่น รูปแบบการอภิปราย
คุณภาพของการมีส่วนร่วมของกรรมการ ความ
เชื�อใจระหว่าง กรรมการรวมถึงวิธีการตัดสินใจ
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Boardroom Culture: หัวใจของการทําหน้าที�

ของคณะกรรมการอย่างมีประสิทธิภาพ
ของคณะกรรมการ ทั�งนี�ความหมายของ
Boardroom Culture มิได้มีคําจํากัดความที�

ตายตัวและมิได้มีการกําหนดไว้เป�นลายลักษณ์
อักษร อย่างไรก็ตาม Boardroom Culture จะมี
ความแตกต่างกัน โดยขึ�นอยู่กับภูมิภาค เชื�อชาติ
หรือวัฒนธรรมในแต่ละพื�นที� เช่น ในที�ประชุมคณะ
กรรมการ การพูดตรงไปตรงมาอาจเป�นสิ�งที�

ยอมรับได้ในคณะกรรมการชุดหนึ�ง แต่ในคณะ
กรรมการอีกชุดหนึ�งอาจจะต้องอาศัยการพูด แบบ
อ้อม ๆ อย่างมีชั�นเชิง เป�นต้น
 
บทความของ Spencer Stuart (2018) ยังนํา
เสนอถึงความสําคัญของ Boardroom Culture
ไว้ว่า ถือเป�นหัวใจสําคัญที�นําไปสู่การปฏิบัติหน้าที�

ของคณะกรรมการที�มีประสิทธิภาพ ซึ�งป�จจัยผลัก
ดันที�ทําให้ Boardroom Culture กลายเป�น
ประเด็นที�คณะกรรมการต้องตระหนักและให้ความ
สําคัญมากขึ�น ก็คือ 1. การเพิ�มขึ�นของบทบาทและ
ความคาดหวังจากผู้ถือหุ้นที�มีต่อคณะกรรมการ
จะเห็นได้ว่า ป�จจุบันผู้ถือหุ้นต้องการเข้ามามีส่วน
ร่วมกับบริษัทที�เขาลงทุนมากขึ�นและพยายามผลัก
ดันให้เกิดการพัฒนาการกํากับดูแลกิจการในหลาก
หลายด้านตั�งแต่เรื�องกลยุทธ์ไปจนถึงองค์ประกอบ
ของคณะกรรมการ และ 2. ความหลากหลายใน
คณะกรรมการ ซึ�งผู้ถือหุ้นในป�จจุบันพยายามผลัก
ดันให้เกิดความหลากหลายในคณะกรรมการทั�ง
ทางด้านเพศ อายุ และอื�น ๆ เพื�อให้เกิดความ
หลากหลายทางความคิดในการทําหน้าที�ของคณะ
กรรมการ
 
รูปแบบของ Boardroom Culture ในไทย
เมื�อท่านกรรมการได้รับทราบแล้วว่า Boardroom
Culture สําคัญอย่างไร คงอยากทราบต่อว่า
ป�จจุบัน Boardroom Culture ของคณะ
กรรมการไทยมีลักษณะเป�นอย่างไร แต่คําถามนี�

อาจจะตอบยาก เนื�องจากยังไม่เคยมีข้อมูลเกี�ยว
กับ Boardroom Culture ในไทยมาก่อน
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Low-context มีลักษณะการสื�อสารที�ชัดเจน
เข้าใจได้ง่ายและน้อยมากที�จะสามารถตีความ
สิ�งที�สื�อออกไปให้มีความหมายเป�นแบบอื�นได้ 

IOD จึงร่วมกับคณะเศรษฐศาสตร์ จุฬาลงกรณ์
มหาวิทยาลัยริเริ�มจัดทํา Boardroom Culture
Survey ขึ�น และมีการเผยแพร่ผลจาก “รายงาน
ผลการศึกษาเรื�องวัฒนธรรมของบอร์ดรูมใน
สังคมไทย” ไปแล้วในงาน National Director
Conference และการประชุมทั�ง Chairman
Forum และ Company Secretary Forum
 
การศึกษาดังกล่าวได้ทําการเก็บข้อมูลโดยอาศัย
แบบสอบถามออนไลน์ ซึ�งยึดหลักการออกแบบ
สอบถาม ตาม Erin Meyer’s Culture
Survey แบบสอบถามประกอบด้วยคําถามทาง
วัฒนธรรมทั�งหมด 14 คําถาม โดย ครอบคลุม
ถึงการวัดวัฒนธรรมทั�ง 8 ด้าน และคําถามเกี�ยว
กับบริษัทและคุณลักษณะของผู้ตอบ บบสอบถาม
โดยกลุ่มตัวอย่างในการศึกษาประกอบด้วย
ประธานกรรมการ กรรมการและ CEO รวมทั�ง
สิ�น 205 ท่าน ส่วนอีกกลุ่มตัวอย่างหนึ�งเป�น
บุคคลใน Gen-Z ที�มีอายุระหว่าง 18-22 ป� อีก
จํานวน 96 ตัวอย่าง โดยข้อมูลจากกลุ่มตัวอย่าง
กลุ่มนี�สะท้อนภาพของวัฒนธรรมของคนรุ่นใหม่
ที�อนาคตจะต้องเข้าสู่สังคมแห่งการทํางาน
 
สําหรับวัฒนธรรม 8 ด้านที�นํามาสํารวจนั�น เป�น
แนวความคิดหนึ�งที�ใช้ในการสํารวจรูปแบบของ
วัฒนธรรมที�ถูกพัฒนาขึ�นโดย Erin Meyer
(Meyer, 2015) ซึ�งเป�นอาจารย์สอนอยู่ที� The
Business School of the World (INSEAD)
โดยแนวคิดของ Meyer นั�นได้จัดแบ่ง
วัฒนธรรมออกเป�น 8 ด้าน ได้แก่
 
1. Communication (Low-context vs
High-context)
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High-context มีลักษณะการสื�อสารที�เน้น
บริบทและความสามารถในการถอดความของ
ผู้รับสาร

Direct negative feedback การให้ข้อเสนอ
แนะเชิงลบต่อหน้าจะมีลักษณะที�แตกต่างกัน
เช่น พูดถึงข้อดีก่อนจะเสนอแนะในเชิงลบ เช่น
วัฒนธรรมของชาวอเมริกา หรือให้ข้อเสนอแนะ
เชิงลบ ออกไปตรงๆ เช่นวัฒนธรรมของชาว
โปรตุเกส
Indirect negative feedback จะพยายาม
หลีกเลี�ยงการให้ข้อเสนอแนะเชิงลบต่อหน้า
โดยพูดอ้อมๆ หรือพูดลับหลังการประชุม เช่น
วัฒนธรรมของชาวไทยที�หลีกเลี�ยงการให้ข้อ
เสนอแนะเชิงลบต่อหน้าอย่างชัดเจน  เพราะ
ถือว่าเป�นการไม่ให้เกียรติหรือไม่รักษานํ�าใจ

Principle first การให้ความสําคัญกับหลัก
การเป�นลําดับแรก ก่อนที�จะลงมือปฏิบัติหรือมี
การตัดสินใจว่าอยู่บนหลักการที�ถูกต้องเหมาะ
สมหรือไม่
Applications first การให้ความสําคัญกับ
การประยุกต์ก่อน ซึ�งเน้นผลสัมฤทธิ�เป�นหลัก

Egalitarian ความเท่าเทียมกันภายในทีมหรือ
องค์กร
Hierarchical มีลําดับขั�นในสายการบังคับ
บัญชา

 
2. Evaluating  (Direct vs Indirect
negative feedback)

 
 
3. Persuading (Principle first vs
Applications first) 

 
 
4. Leading (Egalitarian vs Hierarchical)
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Task-based ความไว้ใจเกิดจากความสามารถ
ในการทํางาน เช่น ชาวอเมริกาเมื�อทําธุรกิจกับ
เพื�อน ความสัมพันธ์ส่วนตัวจะถูกแยกออกจาก
ธุรกิจอย่างชัดเจน
Relationship-based ความไว้ใจเกิดจาก
ความสัมพันธ์ส่วนตัว เช่น ชาวญี�ปุ�นหรือจีนนั�น
การทําธุรกิจจะมีความสัมพันธ์โดยตรงกับความ
สัมพันธ์ส่วนตัวของผู้ที�ทําธุรกิจด้วยกัน

Confrontational ไม่หลีกเลี�ยงการถกเถียง
เมื�อมีความเห็นที�ไม่ตรงกับผู้อื�น ซึ�งการแสดง
ความคิดเห็นที�ไม่ตรงกับผู้อื�นในวัฒนธรรมที�ไม่
หลีกเลี�ยงการถกเถียงกันนั�น มักแยกตัวตนของ
ผู้นําเสนอ และความคิดที�ถูกนําเสนอออกจากกัน
Avoids confrontation หลีกเลี�ยงการถก
เถียงเมื�อมีความเห็นที�ไม่ตรงกับผู้อื�น

6. Trusting (Task-based vs Relationship
-based) 

 
7. Disagreeing (Confrontational vs
Avoids confrontation)
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Linear-time ลักษณะการจัดแบ่งเวลาที�เป�น
เส้นตรง จึงอาจส่งผลให้การทํางานมีลําดับขั�น
ตอน ชัดเจน
Flexible-time ลักษณะการจัดแบ่งเวลาที�มี
ความยืดหยุ่น จึงอาจส่งผลให้การทํางาน
สามารถ ปรับเปลี�ยนได้ตามความเหมาะสม

ในวัฒนธรรมที�หลีกเลี�ยงการถกเถียงนั�น ตัวตน
ของผู้นําเสนอและความคิดที�ถูกนําเสนอไม่ได้แยก
ออกจากกัน การถกเถียงที�เกิดขึ�นจึงกลายเป�นการ
โจมตีทั�งความคิดที�ถูกนําเสนอและตัวบุคคลไป
พร้อมกัน
 
8. Scheduling (Linear-time vs Flexible-
time)

 
ทั�งนี�ส่วนหนึ�งของรายงานผลการสํารวจนี�ได้แสดง
รูปแบบวัฒนธรรม 8 ด้าน โดยเปรียบเทียบ
ระหว่างวัฒนธรรมของประเทศไทย (ตามภาพด้าน
ซ้าย) กับวัฒนธรรมของคณะกรรมการไทย (ตาม
ภาพด้านขวา)
 
 
 



BOARDROOM FLASH

S P E C I A L

ความอยากรู้อยากเห็น (Inquisitive): คณะ
กรรมการจะให้ความสําคัญกับการแลกเปลี�ยน
ความคิดเห็น และการสํารวจทางเลือกที�หลาก
หลาย  
ความเด็ดขาด (Decisive): คณะกรรมการจะ
มุ่งเน้นที�ผลลัพธ์ที�วัดผลได้ และการตัดสินใจที�

มุ่งเน้นผลลัพธ์ที�ชัดเจน

จากผลการศึกษาพบว่า วัฒนธรรมของคณะ
กรรมการไทยนั�นมีความแตกต่างจากวัฒนธรรม
ของประเทศไทยในภาพรวมค่อนข้างชัดเจน โดย
เฉพาะในมิติของ Leading ที�ค่อนข้างมีความเท่า
เทียมกันมาก และมิติของ Trusting ที�มีระดับของ
ความไว้ใจที�เกิดจากความสัมพันธ์ส่วนตัวที�ลดลง 
ทั�งนี�ในรายงานผลการศึกษาฉบับดังกล่าวยังมี
การนําเสนอมิติทางวัฒนธรรมที�แตกต่างกันตาม
ป�จจัยที�ทําการสํารวจ เช่น ความแตกต่างที�เกิดจาก
แง่มุมทางด้านเพศ อายุ กลุ่มอุตสาหกรรม เป�นต้น
หากท่านกรรมการสนใจ สามารถติดตามอ่านได้ที�

เว็บไซต์ของ IOD ในส่วนเอกสารเผยแพร่-งาน
วิจัยและสํารวจ
 
ในช่วงท้ายของรายงานได้ระบุไว้ว่า มิติของ
วัฒนธรรมที�จะช่วยส่งเสริมและสนับสนุนธุรกิจใน
ป�จจุบันให้สามารถเติบโตได้นั�น ควรจะประกอบไป
ด้วย 1) การเป�ดโอกาสให้ที�ประชุมแสดงความเห็น
โต้แย้งได้เต็มที� (Direct Negative Feedback)
2) การเผชิญหน้ากับความขัดแย้งร่วมกันในที�

ประชุม (Confrontation) 3) การมีระบบการ
ทํางานที�ชัดเจนและประเมินผลเป�นขั�นตอนย่อยๆ
(Linear time) ซึ�งองค์ประกอบเหล่านี�จะช่วย
สร้าง Boardroom Culture ที�ประสบความสําเร็จ
โดยมีพื�นฐานจากการ “ร่วมกัน” สร้างระบบที�มีขั�น
ตอนชัดเจน (INTEGRATION)
 
ส่วนในระดับสากลนั�น Spencer Stuart ได้ให้ข้อ
สังเกตเกี�ยวกับทิศทางของ Boardroom Culture
ไว้ว่า มีแนวโน้มที�จะปรับไปสู่ 4 รูปแบบ ดังนี�

1.

2.
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3.  ความร่วมมือกัน (Collaborative): คณะ
กรรมการจะให้ความสําคัญกับความเห็นที�เป�นฉันทา
มติ และเป�นไปตามวัตถุประสงค์
4.  ความมีระเบียบวินัย (Disciplined): คณะ
กรรมการจะให้ความสําคัญกับการจัดการความเสี�ยง
การจัดลําดับความสําคัญของแผนงาน และการปฏิบัติ
ตามกฎระเบียบ
 
อย่างไรก็ตาม ไม่มีการกําหนดว่า วัฒนธรรมรูปแบบ
ใดดีที�สุด เพราะในแต่ละวัฒนธรรมมีทั�งจุดดีและจุด
ด้อยแตกต่างกัน ซึ�งBoardroom Culture ที�ดีควร
สอดคล้องกับกลยุทธ์และสภาพแวดล้อมของธุรกิจ
และสามารถทํางานร่วมกับฝ�ายจัดการได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ ดังนั�นการมี Boardroom Culture ที�

เหมาะสมกับองค์กรจึงเป�นเรื�องที�สําคัญ
 
การสร้าง Boardroom Culture ที�มีประสิทธิภาพ
คําถามถัดมาคงจะหนีไม่พ้นว่าจะสร้าง Boardroom
Culture ที�มีประสิทธิภาพได้อย่างไร ซึ�ง Rick Hoel
(2019) ได้แนะนําแนวทางไว้ ดังนี�

 
1. เลือกรูปแบบของคณะกรรมการที�ต้องการ  การ
เลือกรูปแบบของคณะกรรมการเป�นเรื�องที�ค่อนข้าง
ยาก เนื�องจากมีหลายป�จจัยที�ทําให้คณะกรรมการเป�น
คณะกรรมการที�มีประสิทธิภาพ ซึ�งรูปแบบของ
Boardroom Culture ก็สามารถผสมผสานหลาก
หลายรูปแบบเข้าด้วยกันได้ สิ�งสําคัญคือ คณะ
กรรมการต้องประเมิน และเลือกรูปแบบที�เหมาะสม 
 
2. ประเมินองค์ประกอบของคณะกรรมการ ด้วย
ป�จจัยแวดล้อมในการดําเนินธุรกิจมีการเปลี�ยนแปลง
ตลอดเวลา ความคาดหวังที�มีต่อการทําหน้าที�ของ
คณะกรรมการจึงมีมากขึ�น และส่วนหนึ�งเห็นว่า
ประสิทธิภาพของคณะกรรมการจะเกิดขึ�นได้ต้องอาศัย
ความหลากหลายในองค์ประกอบของคณะกรรมการ
ดังนั�นการประเมินองค์ประกอบของคณะกรรมการ 
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และการจัดให้มีกระบวนการในการคัดเลือก
กรรมการที�คํานึงถึงความหลากหลายในคณะ
กรรมการที�ตอบโจทย์ตามความต้องการของการ
ดําเนินธุรกิจ ณ ขณะนั�นจึงเป�นสิ�งที�คณะกรรมการ
ควรทํา
 
3. เน้นให้คณะกรรมการมีการอภิปรายและหารือ
ในประเด็นที�ต้องการ หากคณะกรรมการต้องการ
ที�จะปรับเปลี�ยนเรื�องใดเป�นพิเศษและเรื�องนั�นมี
ความท้าทาย สามารถทําได้โดยการมอบหมาย
เรื�องเหล่านั�นให้แก่คณะกรรมการชุดย่อย หรือ
กําหนดเป�นวาระพิเศษในการประชุมคณะกรรมการ
เพื�อให้มีการอภิปรายในเรื�องดังกล่าวอย่างจริงจัง
 
4. ผู้นําต้องเป�นผู้กําหนดแนวทางในการนํา
Boardroom Culture ที�เลือกไว้มาปฏิบัติให้
เกิดผล ประธานกรรมการถือเป�นผู้นําที�บทบาทใน
การกําหนดแนวทางการสนับสนุนหรือเปลี�ยนแปลง
รูปแบบของ Boardroom Culture ซึ�งสามารถทํา
ผ่านการใช้วาระการประชุมเป�นตัวกําหนด เช่น
หากคณะกรรมการเลือกที�จะเป�นคณะกรรมการที�มี
ระเบียบวินัย ประธานกรรมการสามารถเปลี�ยนรูป
แบบการประชุมโดยกําหนดขอบเขตเกี�ยวกับหัวข้อ
ที�จะอภิปรายให้ชัดเจนมากขึ�น
 
ทั�งนี�กรรมการแต่ละคนต้องรับผิดชอบในการส่ง
เสริมและสนับสนุนให้เกิดวัฒนธรรมตามที�ต้องการ
จะเป�นโดยคณะกรรมการควรให้ความรู้แก่สมาชิก
เกี�ยวกับความสําคัญของวัฒนธรรมและกําหนดให้
มีการอภิปรายเพื�อประเมินวัฒนธรรมที�เหมาะสม
ที�สุดกับเป�าหมายขององค์กร เมื�อกรรมการแต่ละ
คนได้เรียนรู้วัฒนธรรมมากขึ�นแล้ว ควรเป�ดโอกาส
ให้กรรมการได้แสดงความคิดเห็นหากพบว่า มีการ
ดําเนินการหรือพฤติกรรมใดที�แตกต่างไปจากเป�า
หมายทางวัฒนธรรมที�กําหนดไว้
 

P A G E  5

 Meyer,E. (2015). The Culture Map. New York: Public
Affairs Press 
Rick Hoel (2019). How to Create a Healthy Board
Culture
Spencer Stuart by George Anderson, Enzo De Angelis
and Michael Vad (2018). In a New Era for Boards,
Culture is Key
ผศ. ดร. ธานี ชัยวัฒน์ นายกุลเวช เจนวัฒนวิทย์ นายธนกร พร
รัตนานุกูล นางวีรวรรณ มันนาภินันท์ และจิรพันธ์ รวมพรรณ
พงศ์. (2562). รายงานผลการศึกษาเรื�องวัฒนธรรมของบอร์ด
รูมใน สังคมไทย. กรุงเทพฯ
ราชบัณฑิตยสถาน.   (2554).   พจนานุกรมฉบับ
ราชบัณฑิตยสถาน พ.ศ. 2554.   กรุงเทพฯ: นานมีบุ๊คส์ พับลิ
เคชั�น.

บทส่งท้าย
หลังจากทุกท่านอ่านบทความนี� คงเห็นร่วมกันแล้ว
ว่า Boardroom Culture มีความสําคัญเพียงใด
คณะกรรมการควรจัดให้มีการประเมิน Boardroom
Culture ที�เป�นอยู่อย่างสมํ�าเสมอ เพื�อที�คณะ
กรรมการจะสามารถปรับเปลี�ยนวัฒนธรรมของ
ตนเองให้เหมาะสมกับการเปลี�ยนแปลงที�เกิดขึ�นได้
เนื�องจากสภาพแวดล้อมทางธุรกิจในป�จจุบันมีความ
ซับซ้อนและมีการเปลี�ยนแปลงอย่างรวดเร็ว จึงต้อง
อาศัยความสามารถของกรรมการทุกคนในการที�จะ
รักษาวัฒนธรรมของคณะกรรมการให้แข็งแรงและ
สอดคล้องกับเป�าหมายเชิงกลยุทธ์ของบริษัทซึ�งจะ
ส่งผลต่อความสําเร็จขององค์กรโดยรวม IOD ขอ
ร่วมเป�นส่วนหนึ�งในการสนับสนุนท่านกรรมการเพื�อ
สร้าง Boardroom Culture ที�มีประสิทธิภาพต่อไป
ซึ�ง IOD ได้เตรียมพัฒนาหลักสูตรที�เกี�ยวข้องกับ
เรื�องนี�ไว้โดยตรง แล้วมาร่วมสร้าง Boardroom
Culture ที�มีประสิทธิภาพกับ IOD ในป� 2563…
สวัสดีป�ใหม่จากทีม Knowledge
IOD
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