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บทนำ�

 การดำารงตำาแหน่ง “ประธานกรรมการ” (Chairman 

of the Board) ถือเป็นความท้าทายที่สุดอย่างหนึ่งในงาน 

ด้านการกำากับดูแลกิจการ (Corporate Governance) เพื่อ

ขับเคลื่อนองค์กรให้บรรลุตามวัตถุประสงค์ ความเข้าใจ 

ในบทบาทหน้าท่ีของตำาแหน่งดังกล่าวจึงมีความสำาคัญ 

และด้วยเหตุท่ีประธานกรรมการคือบุคคลท่ีได้รับความเช่ือม่ัน 

และไว้วางใจจากกรรมการท้ังคณะให้เป็น “ผู้นำา” ในการกำากับ 

ดูแลและติดตามการดำาเนินงานของบริษัท ประธานกรรมการ 

จึ งนับ ว่ามีอิท ธิพลค่อนข้างมากต่อการตัดสินใจของ 

คณะกรรมการและทิศทางขององค์กร ดังนั้นแนวปฏิบัติที่ด ี

ซ่ึงถูกพัฒนาออกมาโดยหน่วยงานต่าง ๆ ในปัจจุบัน จึงมุ่งเน้น 

ให้ความสำาคัญกับบทบาท หน้าที่ ความรับผิดชอบของ

ประธานกรรมการเป็นอย่างยิ่ง

 โดยหลักการแล้ว แม้ประธานกรรมการจะมีสถานะ 

เป็น “ผู้นำา” ของคณะกรรมการบริษัท แต่ก็มิได้มีอำานาจเหนือ 

กรรมการท่านอื่น ๆ แต่อย่างใด (The first among equals)  

เ น่ืองจากบทบาทของประธานกรรมการเ กิด ข้ึนจาก 

การตกลงร่วมกันของกรรมการทั้งคณะให้ทำาหน้าที่เสมือน 

“ตัวกลาง” เชื่อมโยงระหว่างคณะกรรมการและฝ่ายจัดการ 

เพ่ือให้มั่นใจว่าทั้งสองฝ่ายสามารถทำางานร่วมกันได้อย่างมี

ประสิทธิภาพ นอกจากนี้ประธานกรรมการยังมีหน้าที่สำาคัญ

ในการนำาและดำาเนินการอภิปรายในที่ประชุมคณะกรรมการ 

โดยมิใช่มุ่งหวังแค่เพียงฉันทามติเท่านั้น แต่ยังต้องได้มา 

ซึ่งการตัดสินใจของคณะกรรมการท่ีมีคุณภาพและบรรลุ

วัตถุประสงค์ที่ตั้งไว้ด้วย 

 จะเห็นได้ว่า งานของประธานกรรมการนั้นม ี

ความละเอียดอ่อน และต้องอาศัยทั้ง “ศาสตร์” และ “ศิลป์” 

ดังน้ัน บุคคลท่ีคณะกรรมการจะเลือกให้เข้ามาดำารงตำาแหน่ง 

ดังกล่าว นอกจากจะต้องมีความรู้ ความสามารถ (Competency) 

เป็นที่ประจักษ์แล้ว คณะกรรมการยังควรคำานึงถึงบุคลิกภาพ 

(Personality) และอุปนิสัยที่เหมาะสมร่วมด้วย เช่น การม ี

ทัศนคติท่ีดี มีภาวะผู้นำา มีปฏิภาณไหวพริบ เด็ดเด่ียว เท่ียงธรรม 

และมีความแน่วแน่ด้วยจิตสำานึกท่ีจะทำาเพ่ือประโยชน์สูงสุด

ขององค์กร เป็นต้น

 ด้วยภาระหน้าท่ีและความรับผิดชอบอันสำาคัญย่ิง

ของประธานกรรมการในปัจจุบัน คู่มือฉบับนี้จึงถูกพัฒนา 

ขึ้นผ่านการประสานความร่วมมือจากองค์กรต่าง ๆ ในตลาด 

ทุนไทย เพื่อสะท้อนให้เห็นถึงความท้าทายดังกล่าว โดยหวัง 

เป็นอย่างย่ิงว่าเน้ือหาที่บรรจุอยู่ในเอกสารฉบับน้ีจะมิใช่ 

แค่เพียงช่วยสร้างแรงบันดาลใจ และสนับสนุนการทำาหน้าที ่

ประธานกรรมการให้มีประสิทธิภาพยิ่งขึ้นเท่านั้น หากแต ่

ยังเป็นประโยชน์กับกรรมการบริษัททุกท่านท่ีจะต้องเข้าใจ

และมีความคาดหวังท่ีถูกต้องต่อบทบาทหน้าท่ีดังกล่าว 

ตลอดจนสามารถใช้ เป็นแนวทางในการคัดเลือกผู้ที่

มีคุณสมบัติ เหมาะสมขึ้นมาดำารงตำาแหน่งประธาน

กรรมการต่อไป

• สถ�บันกรรมก�รบริษัทไทย (IOD) •
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1. นายกุลเวช  เจนวัฒนวิทย์   กรรมการผูอ้ �านวยการ สถาบนักรรมการบรษัิทไทย (ประธานคณะท�างาน)

2. นายรพี สุจริตกุล  ท่ีปรกึษาสถาบนักรรมการบรษัิทไทย (ท่ีปรกึษาคณะท�างาน)

3. ผู้แทนจากตลาดหลักทรัพย์แห่งประเทศไทย
 นางสนีินาฎ  แจม่ศร ี  ผูอ้ �านวยการฝ่ายพฒันาบรรษัทภิบาล

 นายสรุพล  บพุโกสมุ  รองผูอ้ �านวยการฝ่ายพฒันาบรรษัทภิบาล

4. ผู้แทนจากกองทุนบ�าเหน็จบ�านาญข้าราชการ
 นางศรกีญัญา ยาทิพย ์  รองเลขาธิการ

 นายศภุวิท  โชตวิิท  ผูอ้ �านวยการอาวโุสและผูบ้รหิารฝ่ายวิเคราะหก์ารลงทนุ

5. ผู้แทนจากสมาคมบริษัทจัดการลงทุน
 นางวรวรรณ  ธาราภมิู  ประธานกิตตมิศกัดิ์

 นางสาวดวงกมล  พิศาล  เลขาธิการ

6. ผู้ที่มีประสบการณ์ในการปฏิบัติหน้าที่กรรมการบริษัทจดทะเบียน
 นายยทุธ          วรฉตัรธาร  ประธานกรรมการ บรษัิท เถา้แก่นอ้ย ฟู๊ ดแอนดม์ารเ์ก็ตติง้ จ �ากดั (มหาชน)

 นายวีรศกัดิ ์     โฆสติไพศาล ประธานกรรมการ บรษัิท จดัการและพฒันาทรพัยากรน�า้ภาคตะวนัออก

     จ �ากดั (มหาชน)

 นางภทัรยีา   เบญจพลชยั ผูเ้ช่ียวชาญพิเศษดา้นบรรษัทภิบาลและความรบัผิดชอบตอ่สงัคม

     ตลาดหลกัทรพัยแ์หง่ประเทศไทย 

7. ผู้ที่มีประสบการณ์ในการปฏิบัติหน้าที่เลขานุการบริษัท
 นางกอบบญุ  ศรชียั   เลขานกุารบรษัิท และรองกรรมการผูจ้ดัการอาวโุส

     บรษัิท เจรญิโภคภณัฑอ์าหาร จ�ากดั (มหาชน)

 นางศริบิรรจง อทุโยภาศ เลขานกุารบรษัิท และผูช้ว่ยผูจ้ดัการใหญ่ ผูบ้รหิารสงูสดุ Corporate Office

     ธนาคารไทยพาณิชย ์จ�ากดั (มหาชน)

 นางบญุศริ ิ จารุศริ ิ  อดีตเลขานกุารบรษัิท และท่ีปรกึษา บรษัิท บา้นป ูจ�ากดั (มหาชน)

8. ฝ่าย Knowledge สถาบันกรรมการบริษัทไทย (ฝ่ายเลขานุการคณะท�างาน)
 นางวีรวรรณ  มนันาภินนัท ์ รองผูช้ว่ยกรรมการผูอ้ �านวยการ – Research & Development

 นายธนกร  พรรตันานกุลู รองผูช้ว่ยกรรมการผูอ้ �านวยการ – Curriculum & Facilitators 

 นางสาววิไลทิพย ์ วฒันวิชยักลุ CG Supervisor – Research & Development

 นายอภิลาภ เผา่ภิญโญ Senior CG Analyst – Curriculum & Facilitators

รายนามคณะท�างานพิจารณาแนวปฏิบัติที่ดีด้าน ESG
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ร�ยน�มคณะทำ�ง�นพิจ�รณ�แนวปฏิบัติที่ดีด้�น ESG



คณะกรรมการมีหนา้ท่ีตามกฎหมายในการแตง่ตัง้กรรมการท่ีเหมาะสมทา่นหนึง่เป็นประธานกรรมการ (Chairman) 

เพ่ือท�าหนา้ท่ีเป็นผูน้ �าของคณะกรรมการในการก�ากบัดแูลการบรหิารงานของฝ่ายจดัการใหบ้รรลตุามวตัถปุระสงค ์ 

(โปรดดูแนวปฏบิตั ิ1.1)

คณะกรรมการพงึแตง่ตัง้ผูท่ี้เหมาะสมจะด�ารงต�าแหนง่ประธานกรรมการ โดยพิจารณาจากคณุสมบตัขิองความเป็น 

ผูน้ �า (Leadership) วิสยัทศัน ์ ความรูแ้ละประสบการณท่ี์เป็นประโยชนต์อ่การด�าเนินธุรกิจ การประพฤติตนเป็น

แบบอยา่งท่ีดี และความสามารถอทิุศเวลาในการปฏิบตัหินา้ท่ีไดอ้ยา่งเหมาะสม  (โปรดดูแนวปฏบิตั ิ2)

คณะกรรมการควรแบง่แยกอ�านาจหนา้ท่ีของประธานกรรมการและกรรมการผูจ้ดัการใหญ่ (CEO) อย่างชดัเจน 

เน่ืองจากทัง้สองต�าแหนง่มีหนา้ท่ีความรบัผิดชอบแตกตา่งกนั (โปรดดูแนวปฏบิตั ิ1.2)

คณะกรรมการควรแต่งตัง้ประธานกรรมการ โดยค�านึงถึงความเป็นอิสระ (Independence) จากฝ่ายจดัการ 

เพ่ือเอือ้ใหค้ณะกรรมการสามารถใชด้ลุยพินิจและท�าหนา้ท่ีติดตามดแูลการบริหารงานของฝ่ายจดัการไดอ้ย่างมี

ประสทิธิภาพ (โปรดดูแนวปฏบิตั ิ1.3)

คณะกรรมการควรส่งเสริมใหเ้กิดกลไกในการถ่วงดลุอ�านาจระหว่างคณะกรรมการและฝ่ายจดัการ ในกรณีท่ี

ประธานกรรมการขาดความเป็นอิสระ หรอืต�าแหนง่ประธานกรรมการและกรรมการผูจ้ดัการใหญ่ไมไ่ดแ้ยกจากกนั

อยา่งชดัเจน  (โปรดดูแนวปฏบิตั ิ1.4)

ประธานกรรมการมีหนา้ท่ีตามกฎหมายในการเป็นผูเ้รยีกประชมุคณะกรรมการ เป็นประธานการประชมุ พรอ้มน�า

การอภิปรายจนบรรลมุตริว่มกนั โดยในการท�าหนา้ท่ีดงักลา่ว ประธานกรรมการพงึด�าเนินการใหค้รอบคลมุถงึเรือ่ง

ตา่ง ๆ ดงันี ้(โปรดดูแนวปฏบิตั ิ3.2)

6.1 

6.2

6.3

นอกจากหนา้ท่ีตามกฎหมายแลว้ คณะกรรมการควรก�าหนดบทบาท หนา้ท่ี และความรบัผิดชอบของประธาน

กรรมการท่ีตอ้งด�าเนินงานรว่มกบัคณะกรรมการในเรือ่งตา่ง ๆ ดงัตอ่ไปนี้

7.1

ก�าหนดวาระการประชมุคณะกรรมการโดยหารอืรว่มกบักรรมการผูจ้ดัการใหญ่ และมีมาตรการท่ีดแูลให้

เรื่องส�าคญัไดถ้กูบรรจเุป็นวาระการประชมุ

จดัสรรเวลาอย่างเพียงพอท่ีฝ่ายจดัการจะเสนอเรื่อง และมากพอท่ีกรรมการจะอภิปรายประเด็นส�าคญั

อย่างรอบคอบโดยทั่วกนั 

สง่เสรมิใหก้รรมการมีการใชด้ลุยพินิจและแสดงความเหน็ไดอ้ยา่งเป็นอิสระ

ตดิตามดแูลใหก้ารด�าเนินงานของคณะกรรมการมีประสทิธิภาพ และบรรลตุามวตัถปุระสงคแ์ละเปา้หมาย

หลกัขององคก์ร (โปรดดูแนวปฏบิตั ิ3.1)

7.1.1 สง่เสรมิใหก้รรมการทกุทา่นมีสว่นรว่มในการท�าใหเ้กิดวฒันธรรมองคก์รท่ีมีจรยิธรรมและด�าเนินธรุกิจ 

           ตามหลกัการก�ากบัดแูลกิจการท่ีดี

ส่วนที่ 1 หลักการส�าคัญ (Key Principles)

1

2

3

4

5

6

7

6
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7.2

7.3

คณะกรรมการพึงพิจารณาค่าตอบแทนของประธานกรรมการ (Chairman’s remuneration) ให้มีความเหมาะสม

กับหน้าที่ ความรับผิดชอบ อยู่ในระดับที่เทียบเคียงได้กับอุตสาหกรรม และมากพอที่จะจูงใจให้ประธานกรรมการ

ปฏิบัติหน้าที่ได้อย่างเต็มความสามารถ (โปรดดูแนวปฏิบัติ 4)

คณะกรรมการควรร่วมกันวางแผนและกำาหนดกระบวนการสืบทอดตำาแหน่งประธานกรรมการ (Chairman succession) 

เพื่อให้มั่นใจว่า การเปลี่ยนผ่านของตำาแหน่งดังกล่าวมีความต่อเนื่องและเป็นไปอย่างราบรื่น (โปรดดูแนวปฏิบัติ 5)

7.1.2

7.1.3

7.1.4

7.1.5

7.1.6

7.1.7

สนับสนุนให้เกิดการประสานความร่วมมือกันระหว่างคณะกรรมการ ฝ่ายจัดการ และเลขานุการบริษัท 

เพื่อให้ทุกฝ่ายสามารถทำางานร่วมกันได้อย่างราบรื่นและมีประสิทธิภาพ (โปรดดูแนวปฏิบัติ 3.3)

7.2.1

7.2.2

7.2.3

เป็นตัวแทนของคณะกรรมการในการสื่อสารข้อมูลสำาคัญต่าง ๆ ขององค์กร รวมถึงสร้างปฏิสัมพันธ์อันด ี

กับกลุ่มผู้ถือหุ้น และกลุ่มผู้มีส่วนได้เสียของกิจการ (โปรดดูแนวปฏิบัติ 3.4)

7.3.1

7.3.2

กำาหนดขอบเขตของบทบาทหน้าท่ีและความรับผิดชอบระหว่างคณะกรรมการและฝ่ายจัดการ 

ให้มีความชัดเจน

กำาหนดเป้าหมายระยะยาวขององค์กร รวมถึงพิจารณาจัดสรรทรัพยากร บริหารความเส่ียง และดำาเนิน 

กลยุทธ์เพื่อให้บรรลุเป้าหมายเหล่านั้น

กำาหนดขนาด องค์ประกอบ และโครงสร้างของคณะกรรมการให้มีความเหมาะสม และหลากหลาย

พิจารณาความเหมาะสมของการจัดตั้งคณะกรรมการชุดย่อยต่าง ๆ เพื่อช่วยแบ่งเบาภาระหน้าที่ของ

คณะกรรมการชุดใหญ่

จัดให้มีกระบวนการปฐมนิเทศกรรมการใหม่ และดำาเนินการให้มั่นใจว่ากรรมการได้รับการพัฒนา

ความรู้และทักษะที่จำาเป็นอย่างต่อเนื่อง

จัดให้มีกระบวนการประเมินผลการปฎิบัติงานของคณะกรรมการ คณะกรรมการชุดย่อย กรรมการ

รายบุคคล และกรรมการผู้จัดการใหญ่ พร้อมสนับสนุนให้กรรมการทุกท่านแสวงหาแนวทางพัฒนา

ปรับปรุงการทำาหน้าที่ของตนอย่างต่อเนื่อง

ทำางานร่วมกับกรรมการผู้จัดการใหญ่อย่างใกล้ชิด รวมถึงเป็นตัวแทนของคณะกรรมการในการให ้

คำาแนะนำาและติดตามดูแลการบริหารงานของกรรมการผู้จัดการใหญ่ในเรื่องต่าง ๆ 

เป็นตัวแทนของคณะกรรมการในการทำางานร่วมกับเลขานุการบริษัทในฐานะที่ เป็นผู้ดูแล 

ให้ข้อเสนอแนะ และสนับสนุนกระบวนการทำางานในด้านต่าง ๆ ของคณะกรรมการ

ติดต่อสื่อสารและติดตามการทำางานของกรรมการอย่างสมำ่าเสมอ เพื่อเสริมสร้างความสัมพันธ์อันดี

ระหว่างกรรมการ 

ทำาหน้าที่เป็นประธานในการประชุมผู้ถือหุ้น และควรจัดสรรเวลาเพื่อเปิดโอกาสให้ผู้ถือหุ้นได้ซักถาม

ในประเด็นต่าง ๆ อย่างเพียงพอ 

สื่อสารข้อมูลสำาคัญต่าง ๆ ร่วมกับกรรมการผู้จัดการใหญ่ ไปยังพนักงาน นักลงทุน สื่อมวลชน 

นักวิเคราะห์ และกลุ่มบุคคลอื่น ๆ ที่เกี่ยวข้อง
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1.1	 การแต่งตั้งและการด�ารงต�าแหน่งประธานกรรมการ	(Appointment	of	the	Chairman)

 1.1.1

 1.1.2

 1.1.3 

 1.1.4

 1.1.5

 1.1.6

 1.1.7

แนวปฏบิติั 1				ต�าแหน่งประธานกรรมการ
			(Position	of	the	Chairman)

“ประธานกรรมการ” (Chairman) คือ กรรมการท่ีไดร้บัความเช่ือมั่นและไวว้างใจจากสมาชิกกรรมการ 

ท่านอ่ืน ๆ ใหด้ �ารงต�าแหน่งเป็น “ผูน้ �า” ของคณะกรรมการในการก�ากบัดแูลการบริหารงานของ

ฝ่ายจดัการใหบ้รรลตุามวตัถปุระสงคท่ี์ก�าหนดไว้

“คณะกรรมการ” มีหนา้ท่ีคดัเลอืกและแตง่ตัง้กรรมการทา่นใดทา่นหนึง่ใหด้ �ารงต�าแหนง่ประธานกรรมการ 

โดยกรรมการท่ีถกูแตง่ตัง้อาจเป็นกรรมการอิสระ (Independent Director) กรรมการท่ีไมเ่ป็นผูบ้รหิาร 

(Non-Executive Director) หรอืกรรมการท่ีเป็นผูบ้รหิาร (Executive Director)  แลว้แตก่รณี (โปรดดู

ภาคผนวก 1)

คณะกรรมการพงึพิจารณาทบทวนขอบเขตหนา้ท่ีและความรบัผิดชอบของประธานกรรมการ โดยอาจ

เพ่ิมเตมิ ตดัทอน หรอืเปลี่ยนแปลงแกไ้ขรายละเอียดท่ีอยูใ่นกฎบตัรคณะกรรมการ (Board charter) 

ตามท่ีเหน็สมควร เป็นประจ�าอยา่งนอ้ยปีละครัง้

คณะกรรมการอาจพิจารณาแต่งตัง้กรรมการท่านใดท่านหนึ่งหรือหลายท่าน ใหด้ �ารงต�าแหน่งเป็น

“รองประธานกรรมการ” (Deputy chairman หรอื Vice chairman) เพ่ือด�าเนินการตา่ง ๆ แทนในกรณีท่ี

ประธานกรรมการไมส่ามารถปฏิบตัหินา้ท่ีได้

แม้ว่าประธานกรรมการจะสามารถถูกคณะกรรมการลงคะแนนเสียงเห็นชอบให้พ้นจากต�าแหน่ง

ประธานกรรมการได ้ แตก็่ยงัคงมีสถานะเป็น “กรรมการ” ท่านหนึ่งไดจ้วบจนครบวาระ ทัง้ยงัมีสิทธิ 

ลงคะแนนเสียงแตง่ตัง้ประธานกรรมการคนใหมไ่ดเ้ชน่กนั

แมผู้ถื้อหุน้ (Shareholders) ของบรษัิทไมส่ามารถถอดถอนต�าแหนง่ประธานกรรมการไดโ้ดยตรง แตก็่ 

สามารถใชส้ิทธิถอดถอนบคุคลดงักล่าวในฐานะกรรมการได ้ หรือในกรณีท่ีประธานกรรมการท่านนัน้

ด �ารงต�าแหนง่จนครบวาระแลว้ ผูถื้อหุน้อาจใชส้ทิธิในท่ีประชมุผูถื้อหุน้ไมเ่หน็ชอบใหบ้คุคลนัน้กลบัเขา้

มาด�ารงต�าแหนง่เป็นกรรมการอีก

การด�ารงต�าแหน่งประธานกรรมการอาจสิน้สดุลงไดด้ว้ยสาเหตตุ่าง ๆ เช่น การลาออก การเสียชีวิต 

การเกษียณอายท่ีุก�าหนดไวต้ามแผนสืบทอดอ�านาจ การปรบัเปลี่ยนโครงสรา้งของกิจการในกรณีถกู

ควบรวมกิจการ (M&A) เป็นตน้

ใหค้ณะกรรมการเลือกกรรมการคนหนึ่งเป็นประธานกรรมการ ในกรณีท่ีคณะกรรมการพิจารณา 

เหน็สมควรจะเลอืกกรรมการคนหนึง่หรอืหลายคนเป็นรองประธานกรรมการก็ได ้ รองประธานกรรมการ

มีหนา้ท่ีตามขอ้บงัคบัในกิจการซึง่ประธานกรรมการมอบหมาย

            มาตรา 78 พระราชบัญญัตบิริษัทมหาชนจ�ากัด พ.ศ. 2535
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1.2 ตำ�แหน่ง “ประธ�นกรรมก�ร” และ “กรรมก�รผู้จัดก�รใหญ่” (Chairman & CEO)

 1.2.1

 1.2.2

ประธานกรรมการและกรรมการผู้จัดการใหญ่มีบทบาทหน้าที่และความรับผิดชอบท่ีแตกต่างกัน 
กล่าวคือ ประธานกรรมการอยู่ในฐานะผู้นำาของคณะกรรมการ และมีหน้าที่ส่งเสริมให้กรรมการทุกท่าน
ร่วมกันกำาหนดกลยุทธ์ (Strategy formulation) และกำากับดูแลองค์กรให้เกิดประสิทธิภาพและเป็นไปตาม 
วัตถุประสงค์ ในขณะที่กรรมการผู้จัดการใหญ่อยู่ในฐานะผู้นำาของฝ่ายจัดการ และมีหน้าที่ดำาเนินการ 
ให้ม่ันใจว่า การบริหารองค์กรดำาเนินไปตามแผนกลยุทธ์ท่ีกำาหนดไว้ (Strategy execution) พร้อมรายงาน 
ให้คณะกรรมการทราบ ดังนั้นบทบาทของทั้งสองตำาแหน่งจึงควรถูกกำาหนดและแบ่งแยกให้เกิด 

ความชัดเจน โดยจัดทำาเป็นลายลักษณ์อักษร

เพ่ือให้บทบาทของท้ังสองตำาแหน่งมีการแบ่งแยกกันอย่างชัดเจน ประธานกรรมการกับกรรมการผู้จัดการ 

ใหญ่จึงควรเป็นคนละคนกัน (โปรดดูภาคผนวก 2) โดยการแยกตำาแหน่งท้ังสองออกจากกันมีประโยชน์ ดังน้ี

•

•

•

เพื่อให้การประชุมคณะกรรมการมีความเป็นอิสระ ได้รับการจัดสรรวาระสำาคัญต่าง ๆ อย่างเหมาะสม 

และเกี่ยวข้องกับบทบาทหน้าที่ของคณะกรรมการ

ลดโอกาสเกิดความขัดแย้งทางผลประโยชน์ (Conflict of interest) และความไม่เป็นอิสระใน 
การตัดสินใจของคณะกรรมการในเรื่องต่าง ๆ เช่น การประเมินผลการปฏิบัติงาน การวางแผน

สืบทอดตำาแหน่ง (Succession planning) การสรรหากรรมการใหม่ (Director nomination) ฯลฯ 

ช่วยให้เกิดดุลยภาพระหว่างการบริหารจัดการ (Management) และการกำากับดูแลกิจการ 
(Governance) ทำาให้คณะกรรมการสามารถติดตามดูแลการทำาหน้าที่ของฝ่ายจัดการได้ดียิ่งขึ้น  
เพราะการแยกตำาแหน่งทำาให้ความแตกต่างของขอบเขตหน้า ท่ีปรากฏขึ้นอย่างชัดเจน 
จึงเปิดโอกาสให้กรรมการผู้จัดการใหญ่ได้อุทิศเวลาอย่างเต็มที่ไปกับงานด้านกลยุทธ์และ 
การบริหารองค์กร โดยปล่อยให้หน้าที่ในการติดตามดูแลการปฏิบัติงานของคณะกรรมการ การนำา
การประชุม และหน้าที่อื่น ๆ ที่เกี่ยวกับการกำากับดูแลกิจการเป็นงานของประธานกรรมการ

          ประธ�นกรรมก�ร (Chairman)           กรรมก�รผู้จัดก�รใหญ่ (CEO)

มีสถานะเป็นผู้นำาของคณะกรรมการ มีสถานะเป็นผู้นำาของฝ่ายจัดการ

มุ่งเน้นประเด็นท่ีเก่ียวข้องกับการกำากับดูแลกิจการ
(Governance-related focus)

มุ่งเน้นประเด็นท่ีเก่ียวข้องกับการบริหารจัดการองค์กร
(Organizational-related focus)

นำาคณะกรรมการในการกำาหนดทิศทาง

และวัตถุประสงค์หลักขององค์กร

นำาฝ่ายจัดการในการปฏิบัติตามแผนเพื่อ

ให้บรรลุวัตถุประสงค์หลักขององค์กร

มุ่งพัฒนาประสิทธิภาพ

การทำาหน้าที่ของคณะกรรมการ

มุ่งพัฒนาประสิทธิภาพการดำาเนินงาน

ของผู้บริหารและพนักงาน

10
แนวปฏิบัติที่ดีสำ�หรับประธ�นกรรมก�ร 

ประธานกรรมการและกรรมการผู้จัดการใหญ่มีหน้าที่ความรับผิดชอบต่างกัน คณะกรรมการควรกำาหนดอำานาจ

หน้าที่ของประธานกรรมการและกรรมการผู้จัดการใหญ่ให้ชัดเจน และเพื่อไม่ให้คนใดคนหนึ่งมีอำานาจโดย 

ไม่จำากัด ควรแยกบุคคลท่ีดำารงตำาแหน่งประธานกรรมการออกจากบุคคลท่ีดำารงตำาแหน่งกรรมการผู้จัดการใหญ่

         หลักการกำากับดูแลกิจการที่ดีสำาหรับบริษัทจดทะเบียน ปี 2560



1.3 คว�มเป็นอิสระของประธ�นกรรมก�ร (Chairman’s Independence)

 1.3.1

 1.3.2

 1.3.3

 1.3.4

 1.3.5

1.4 ข้อเสนอแนะในกรณีที่ประธ�นกรรมก�รไม่ใช่กรรมก�รอิสระ

 1.4.1

แนวปฏิบัติที่ดี (Best practices) ที่ออกโดยสถาบันต่าง ๆ ทั่วโลก นอกจากจะให้ความสำาคัญกับ 

“การแยกตำาแหน่ง” ประธานกรรมการกับกรรมการผู้จัดการใหญ่ออกจากกันแล้ว ยังให้ความสำาคัญกับ 

“ความเป็นอิสระ” ของประธานกรรมการอีกด้วย

ความเป็นอิสระ (Independence) ในท่ีน้ี หมายถึง ความเป็นอิสระในการปฏิบัติหน้าท่ีโดยปราศจาก

อคติ (Bias) ที่อาจเกิดจากการมีตำาแหน่งร่วมอยู่ในฝ่ายจัดการ หรือเข้าไปมีความสัมพันธ์เกี่ยวข้องกับ

กิจการในลักษณะใดลักษณะหนึ่ง เช่น การถือครองหุ้นของบริษัทในสัดส่วนที่มีนัยสำาคัญ เป็นต้น

ความเป็นอิสระของประธานกรรมการ ถือเป็นปัจจัยที่ช่วยให้เกิดความมั่นใจได้ว่า 

•

•

•

•

เพ่ือให้สอดคล้องกับแนวคิดดังกล่าว ประธานกรรมการจึงควรถูกแต่งต้ังมาจากกรรมการอิสระ (Independent 

Director) โดยมีคุณสมบัติในเบื้องต้นตาม “นิยามกรรมการอิสระ” ที่กำาหนดโดยหน่วยงานกำากับดูแล

อย่างไรก็ตาม “ความเป็นอิสระอย่างแท้จริง” ของประธานกรรมการ มิอาจวัดได้จากการมีคุณสมบัต ิ

ครบถ้วนตาม “นิยามกรรมการอิสระ” ของหน่วยงานกำากับดูแลเพียงเท่าน้ัน หากแต่ต้องพิจารณาปัจจัยอ่ืน ๆ 

ร่วมด้วย เช่น คุณลักษณะและเจตคติส่วนบุคคล (Independence of mind) ความสัมพันธ์กับ 

ฝ่ายจัดการ ความชัดเจนในการแบ่งแยกบทบาทหน้าท่ีของประธานกรรมการและกรรมการผู้จัดการใหญ่ 

(Role clarity) รูปแบบการจ่ายค่าตอบแทน ระยะเวลาที่ดำารงตำาแหน่ง (Tenure) เป็นต้น

แม้แนวปฏิบัติที่ดีจะสนับสนุนให้ประธานกรรมการมีความเป็นอิสระจากฝ่ายจัดการและไม่มีส่วนได้เสีย

กับองค์กรดังกล่าวแล้ว แต่สำาหรับบางกิจการคณะกรรมการอาจจะยังเห็นว่าน่าจะเป็นการเหมาะสมกว่า  

หากประธานกรรมการเป็นผู้มีประสบการณ์ตรง หรือเคยคลุกคลีกับการบริหารกิจการนั้น ๆ มาก่อน 

ซึ่งเป็นสถานการณ์ที่พบได้บ่อยครั้ง โดยเฉพาะในบริษัทขนาดเล็ก ธุรกิจครอบครัว หรือกิจการที่มีผู้ก่อตั้ง 

(Founder) เป็นผู้ถือหุ้นใหญ่ ซึ่งมักดำารงตำาแหน่งเป็นทั้งประธานกรรมการและกรรมการผู้จัดการใหญ่

ในคราวเดียวกัน (Chairman & CEO) หรือเป็นประธานกรรมการที่เคยดำารงตำาแหน่งกรรมการผู้จัดการ

ใหญ่ของกิจการนั้น ๆ มาก่อน (Ex-CEO)

คณะกรรมการจะสามารถปฏิบัติหน้าท่ีกำากับดูแล ซักถาม และติดตามการบริหารงานของฝ่ายจัดการ 

ได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

ความคิดเห็นของกรรมการทุกท่านได้รับการพิจารณาอย่างเท่าเทียมกัน 

เกิดความต่อเนื่องและราบรื่นในช่วงเปลี่ยนผ่านของตำาแหน่งสำาคัญ ๆ ในฝ่ายจัดการ

คณะกรรมการมี “คนกลาง” ในการติดต่อประสานงานกับกรรมการผู้จัดการใหญ่ 
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ประธานกรรมการควรเป็นกรรมการอิสระ

 หลักการกำากับดูแลกิจการที่ดีสำาหรับบริษัทจดทะเบียน ปี 2560



 1.4.2

 1.4.3

สถานการณ์ข้างต้น อาจส่งผลให้การประชุมและการดำาเนินงานของคณะกรรมการขาดความเป็นอิสระได้  

ดังนั้น เพื่อเป็นการรักษาสมดุลในงานด้านการกำากับดูแลของกิจการที่มีลักษณะดังกล่าว คณะกรรมการ 

อาจพิจารณาปรับเพ่ิมสัดส่วนของกรรมการอิสระ เพ่ือเสริมสร้างมุมมองท่ีเป็นอิสระให้มีมากย่ิงข้ึนเป็น 

การทดแทน โดยพึงเปิดเผยให้ผู้ถือหุ้นทราบ พร้อมช้ีแจงเหตุผลถึงความเหมาะสมหรือความจำาเป็นดังกล่าว

ในกรณีที่ประธานกรรมการไม่ใช่กรรมการอิสระ คณะกรรมการอาจพิจารณาแต่งตั้งให้กรรมการอิสระ

ท่านใดท่านหนึ่งที่มีคุณวุฒิและวัยวุฒิที่เหมาะสม เข้ามาช่วยถ่วงดุลอำานาจและเป็นเสมือนตัวแทนของ 

“จิตสำานึกความเป็นอิสระ” (Independent conscience) ของประธานกรรมการให้ปรากฏเด่นชัดยิ่งขึ้น 

เพื่อให้มั่นใจว่าทุก ๆ การตัดสินใจเป็นไปเพื่อประโยชน์สูงสุดของกิจการและผู้มีส่วนได้เสียทุกกลุ่ม 

(โปรดดูภาคผนวก 3) โดยกรรมการอิสระท่านดังกล่าวอาจมีบทบาทหน้าที่ต่าง ๆ ดังนี้

•

•

•

•

ทำาหน้าที่แทนประธานกรรมการในการสอบถามความคิดเห็นจากกรรมการท่านอ่ืน ๆ โดยเฉพาะ

อย่างย่ิง ในประเด็นท่ีมีความละเอียดอ่อน เป็นความลับ หรือในประเด็นท่ีประธานกรรมการเองอาจจะ 

มีผลประโยชน์ทับซ้อน (Conflict of interest) รวมถึงทำาหน้าที่เป็นกระบอกเสียงแทนกรรมการอิสระ

ท่านอื่น ๆ ในการเข้าไปพูดคุยกับกรรมการผู้จัดการใหญ่หรือฝ่ายจัดการในกรณีสำาคัญ ๆ ตามที่เห็น

สมควร

ประสานความเข้าใจระหว่างสมาชิกกรรมการด้วยกัน และเสริมสร้างความสัมพันธ์ระหว่าง

ประธานกรรมการและกรรมการผู้จัดการใหญ่ให้อยู่ในระดับที่เหมาะสม

เป็นคนกลางในการประสานการติดต่อระหว่างผู้ถือหุ้นที่ประสงค์จะหารือ หรือซักถามข้อสงสัย 

ต่าง ๆ  จากคณะกรรมการ ในกรณีที่ไม่สามารถสอบถามผ่านประธานกรรมการได้โดยตรง หรือเห็นว่า

ไม่เหมาะสมที่จะสอบถามผ่านช่องทางดังกล่าว

เป็นประธานในที่ประชุมคณะกรรมการ ในกรณีที่ประธานกรรมการหรือรองประธานกรรมการ 

ไม่สามารถเข้าร่วมประชุมได้ ทั้งยังถูกคาดหวังให้เป็นผู้นำาในการดูแลกระบวนการสรรหาประธาน

กรรมการท่านใหม่ เมื่อประธานกรรมการท่านปัจจุบันหมดวาระลง
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แนวปฏิบัติที่ดีสำ�หรับประธ�นกรรมก�ร 

ในกรณีท่ีประธานกรรมการและกรรมการผู้จัดการใหญ่ไม่ได้แยกจากกันอย่างชัดเจน เช่น ประธานกรรมการ 

และกรรมการผู้จัดการใหญ่เป็นบุคคลเดียวกัน ประธานกรรมการไม่เป็นกรรมการอิสระ ประธานกรรมการ 

และกรรมการผู้จัดการใหญ่เป็นบุคคลในครอบครัวเดียวกัน หรือประธานกรรมการเป็นสมาชิกในคณะกรรมการ 

บริหารหรือคณะทำางาน หรือได้รับมอบหมายให้มีหน้าที่ความรับผิดชอบด้านการบริหาร คณะกรรมการ 

ควรส่งเสริมให้เกิดการถ่วงดุลอำานาจระหว่างคณะกรรมการและฝ่ายจัดการ โดยพิจารณา (1) องค์ประกอบ 

คณะกรรมการประกอบด้วยกรรมการอิสระมากกว่ากึ่งหนึ่ง หรือ (2) แต่งตั้งกรรมการอิสระคนหนึ่งร่วม

พิจารณากำาหนดวาระการประชุมคณะกรรมการ

              หลักการกำากับดูแลกิจการที่ดีสำาหรับบริษัทจดทะเบียน ปี 2560
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แนวปฏิบัติ 2    คุณลักษณะที่ดีของประธ�นกรรมก�ร 

2.1 บุคลิกภ�พ อุปนิสัย และภ�วะผู้นำ� (Personal Traits and Leadership) 

 2.1.1

 2.1.2 

 2.1.3

  

 

2.2 สมรรถภ�พหลัก (Core Capabilities)

 2.2.1

  2.2.1.1

  2.2.1.2

  2.2.1.3 

ในการแต่งตั้งประธานกรรมการ คณะกรรมการควรพิจารณาคัดเลือกกรรมการที่มีคุณลักษณะของ 

ความเป็นผู้นำาที่กว้างขวาง รอบรู้ และมีความสามารถในการมองเห็นทิศทางขององค์กรในระยะยาว 

นอกจากปัจจัยส่วนบุคคลท่ีเก่ียวเน่ืองกับภาวะผู้นำาซึ่งมาจากประสบการณ์การทำางานในอดีตแล้ว 

คณะกรรมการยังควรพิจารณาคัดเลือกประธานกรรมการที่มีบุคลิกภาพและอุปนิสัยที่เหมาะสม 

เช่น ความเที่ยงธรรม มีวิสัยทัศน์ โปร่งใส เสียสละ มีจิตสาธารณะ และมีวิจารณญาณที่ดี เป็นต้น 

เพ่ือช่วยผลักดันคณะกรรมการในการกำากับดูแลองค์กรให้เป็นไปในทิศทางท่ีถูกต้อง (โปรดดูภาคผนวก 5)

แม้กรรมการทุกท่านต่างมีส่วนร่วมในการเสริมสร้างและธำารงมาตรฐานของจริยธรรม และการกำากับ

ดูแลกิจการที่ดี (Good Governance) ให้เกิดขึ้นในองค์กร แต่ประธานกรรมการ ในฐานะผู้นำาของ 

คณะกรรมการ พึงให้ความสำาคัญกับประเด็นดังกล่าวในระดับท่ีย่ิงกว่า ด้วยการ “ประพฤติตนเป็นแบบอย่าง” 

(Role model) เพื่อผลักดันให้เกิดการเปลี่ยนแปลงในระดับคณะกรรมการ จนสามารถขยายผลไปทั่วทั้ง

องค์กรในที่สุด

นอกจากการมีบุคลิกลักษณะที่แสดงออกถึง “ภาวะผู้นำา” ดังกล่าวแล้ว คณะกรรมการยังควรพิจารณา

คัดเลือกประธานกรรมการที่มี “สมรรถภาพหลัก” (Core capabilities) ที่สนับสนุนการปฏิบัติหน้าที่ให้

เกิดประสิทธิภาพอีก 3 ประการ ได้แก่

มีความสามารถในการกำากับ (Restraint) – ประธานกรรมการควรมีความสามารถ 

ในการเสริมสร้างบรรยากาศท่ีเอ้ือให้เกิดการอภิปรายและถกประเด็นกันในหมู่กรรมการ 

ได้อย่างอิสระ ในขณะเดียวกันก็พร้อมท่ีจะแสดงบทบาทแทรกแซงหรือตัดบทเม่ือเห็นว่าจำาเป็น 

เพื่อให้กระบวนการทำางานของคณะกรรมการเกิดความราบรื่นและมีประสิทธิภาพ

มีความสุขุมรอบคอบ (Patience) – ประธานกรรมการพึงมีความมุ่งมั่นและมีทัศนคติที่ด ี

ต่อการปฏิบัติหน้าท่ี โดยให้ความสำาคัญกับ “ความถูกต้องเหมาะสม” (Done properly) มากกว่า 

“ความรวดเร็ว” (Done quickly) ในกระบวนการทำางาน และคอยกระตุ้นเตือนให้คณะกรรมการ 

พิจารณาและตัดสินใจในเรื่องต่าง ๆ ด้วยความรอบคอบ ละเอียดถี่ถ้วน และระมัดระวัง

มีความพร้อมในการปฏิบัติหน้าที ่ (Availability) – แม้การดำารงตำาแหน่งประธานกรรมการ

จะไม่ใช่งานประจำาที่จะต้องปฏิบัติหน้าที่เต็มเวลา แต่ด้วยความรับผิดชอบที่มีมากมาย 

กรรมการท่ีเข้ามาดำารงตำาแหน่งดังกล่าวจึงควรเป็นผู้ท่ีเข้าถึงได้ (Approachable) และสามารถ 

อุทิศเวลาที่เหมาะสมและเพียงพอที่จะปฏิบัติหน้าที่ได้อย่างครบถ้วนสมบูรณ์

   (Attributes of the Chairman)



2.3 คว�มรู้ คว�มเชี่ยวช�ญ และประสบก�รณ์  (Expertise and Experience)

 2. 3.1

 2.3.2 

 2.3.3

เช่นเดียวกันกับสมาชิกกรรมการท่านอ่ืน ๆ คณะกรรมการควรพิจารณาคัดเลือกประธานกรรมการท่ีมีทักษะ 

ความสามารถ และประสบการณ์ที่เป็นประโยชน์ต่อการดำาเนินธุรกิจ ควบคู่กับความรู้ความเข้าใจใน

หลักการกำากับดูแลกิจการที่ดี (Corporate Governance principle)

ความรู้ความเชี่ยวชาญในอุตสาหกรรม (Industry knowledge) แม้จะเป็นคุณลักษณะที่เป็นประโยชน์

ต่อการปฏิบัติหน้าท่ี แต่ประธานกรรมการพึงแสดงออกถึงคุณลักษณะดังกล่าวอย่างระมัดระวัง เน่ืองจาก 

“ผู้เช่ียวชาญเฉพาะทาง” (Expert) มีแนวโน้มท่ีจะมุ่งแก้ไขปัญหาโดยช้ีทางออกท่ีดีท่ีสุดในมุมมองของตน 

มากกว่าท่ีจะเปิดโอกาสให้กรรมการท้ังคณะหารือเพ่ือแสวงหาทางออกร่วมกัน จนอาจกลายเป็นอุปสรรค 

ต่อพลวัตของการทำาหน้าที่กรรมการ (Board dynamics) ได้ พฤติการณ์ดังกล่าวขัดกับบทบาท 

อันแท้จริงของประธานกรรมการ ท่ีจะต้องส่งเสริมให้กรรมการท้ังคณะมีความสามารถในการมองภาพใหญ่ 

มีความคิดเห็นที่แตกต่างหลากหลาย จนนำาไปสู่การตัดสินใจที่มีประสิทธิภาพ

ประธานกรรมการ แม้มิใช่ผู้มีความเช่ียวชาญเฉพาะทาง แต่ก็ควรต้องมีความรู้ความเข้าใจในกระบวนการ 

ทางธุรกิจของบริษัทอย่างเพียงพอ ทั้งยังควรส่งเสริมให้กรรมการทั้งคณะมีความรอบรู้และประสบการณ ์

ในหลากหลายอุตสาหกรรม เพ่ือให้สามารถมองเห็นภาพการเปล่ียนแปลงในธุรกิจต่าง ๆ พร้อมคาดการณ์ 

ถึงความเสี่ยงต่าง ๆ ที่อาจเกิดขึ้นกับกิจการได้อย่างทันท่วงที
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แนวปฏิบัติ 3    บทบ�ทหน้�ที่ของประธ�นกรรมก�ร 

คณะกรรมการพึงร่วมกันกำาหนดขอบเขต หน้าที่ และความรับผิดชอบของประธานกรรมการ พร้อมดำาเนินการให้มั่นใจว่า 

หน้าที่ความรับผิดชอบดังกล่าวถูกระบุไว้อย่างชัดเจนในข้อบังคับของบริษัท (Company’s constitution) หรือกฎบัตร 

คณะกรรมการ (Board charter) และควรมีการพิจารณาทบทวนในรายละเอียดและดำาเนินการปรับปรุงตามความเหมาะสม 

เป็นประจำาอย่างน้อยปีละครั้ง โดยหน้าที่ความรับผิดชอบของประธานกรรมการควรครอบคลุมประเด็นต่าง ๆ ดังต่อไปนี้ 

   (Roles of the Chairman)

3.1 ส่งเสริมก�รทำ�หน้�ที่ของคณะกรรมก�รให้บรรลุผล  (Ensure Board Effectiveness)
 

 3.1.1 การปฏิบัติหน้าที่ของคณะกรรมการ (Board function)

  3.1.1.1

  3.1.1.2 

  3.1.1.3 

   3.1.1.4 

ประธานกรรมการดำารงสถานะเป็นผู้นำาของคณะกรรมการในการทำาหน้าท่ีกำากับดูแลองค์กร

ให้เกิดประสิทธิภาพ บรรลุผล และเป็นไปเพื่อผลประโยชน์สูงสุดของบริษัท ผู้ถือหุ้น และกลุ่ม

ผู้มีส่วนได้เสียต่าง ๆ ทั้งยังมีหน้าที่เสริมสร้างกระบวนการตัดสินใจที่มีความรับผิดชอบและ 

มีจริยธรรมในหมู่กรรมการอีกด้วย

ประธานกรรมการควรดำาเนินการร่วมกับคณะกรรมการให้มั่นใจว่าบทบาทหน้าท่ีของ 

คณะกรรมการและฝ่ายจัดการได้ถูกกำาหนดอย่างชัดเจน โดยทั้งสองฝ่ายรับทราบและเข้าใจ

ในบทบาทหน้าที่เหล่านั้น ทั้งนี้ บทบาทหน้าที่ดังกล่าวควรจัดทำาขึ้นเป็นลายลักษณ์อักษรและ

มีการเปิดเผยต่อสาธารณะ

ประธานกรรมการพึงดำาเนินการร่วมกับคณะกรรมการและฝ่ายจัดการเพ่ือกำาหนดขอบเขตงาน 

และอำานาจอนุมัติให้ชัดเจนว่ากรณีใดบ้างที่ต้องนำาเสนอต่อคณะกรรมการเพื่อขออนุมัติ  

และกรณีใดที่ฝ่ายจัดการสามารถดำาเนินการได้เอง 

ในกรณีที่มีผู้บริหารท่านใดท่านหน่ึงของบริษัทถูกแต่งต้ังให้ข้ึนมาดำารงตำาแหน่งเป็นกรรมการ 

(Executive Director) ร่วมด้วย ประธานกรรมการพึงร่วมกับคณะกรรมการในการดูแล 

ให้มั่นใจว่าผู้บริหารท่านดังกล่าวเข้าใจถึงความแตกต่างระหว่างบทบาทของ “กรรมการ” และ 

“ผู้บริหาร” เพื่อให้สามารถปฏิบัติหน้าที่ในฐานะกรรมการได้อย่างมีประสิทธิภาพ

ข้อ คำ�ถ�มวัดประสิทธิผลในก�รทำ�หน้�ที่ของคณะกรรมก�ร ใช่ ไม่ใช่

CHAIRMAN’S CHECKLIST: คำ�ถ�ม 6 ข้อสำ�หรับประธ�นกรรมก�ร

คณะกรรมการได้ร่วมกันกำาหนดเป้าหมายระยะยาวขององค์กร รวมถึงพิจารณา

กลยุทธ์การดำาเนินงานเพื่อให้บรรลุเป้าหมายเหล่านั้นหรือไม่

คณะกรรมการได้ตระหนักถึงความสำาคัญของการปฏิบัติตามหลักการกำากับดูแล

กิจการที่ด ี จริยธรรมธุรกิจ และความรับผิดชอบต่อสังคม ฯลฯ โดยกำาหนดเป็น

ค่านิยม นโยบาย และแนวปฏิบัติต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้อง เพื่อผลักดันให้เป็นวัฒนธรรม

องค์กรหรือไม่

1
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ข้อ คำ�ถ�มวัดประสิทธิผลในก�รทำ�หน้�ที่ของคณะกรรมก�ร ใช่ ไม่ใช่

CHAIRMAN’S CHECKLIST: คำ�ถ�ม 6 ข้อสำ�หรับประธ�นกรรมก�ร

คณะกรรมการได้ร่วมกันพิจารณาคัดเลือกผู้ ท่ีมีคุณสมบัติเหมาะสมเข้ามา 

ดำารงตำาแหน่งกรรมการผู้จัดการใหญ่ พร้อมติดตามและประเมินผลการปฏิบัติ

งานเป็นประจำาหรือไม่ 

คณะกรรมการได้พิจารณาทบทวนโครงสร้างการบริหารจัดการเป็นประจำา 

และมีการแบ่งแยกบทบาทหน้าท่ีของคณะกรรมการและฝ่ายจัดการอย่าง 

ชัดเจนหรือไม่ 

คณะกรรมการได้พิจารณาทบทวนให้กิจการมีกรอบโครงสร้างการบริหารความเส่ียง 

และระบบควบคุมภายในที่เหมาะสมหรือไม่ 

คณะกรรมการได้พิจารณาจัดสรรทรัพยากร พร้อมติดตาม ผลการดำาเนินงาน 

และดูแลให้มีการเปิดเผยสารสนเทศของกิจการทั้งด้านการเงิน และไม่ใช่ทางการ

เงิน อย่างถูกต้อง เพียงพอ และเชื่อถือได้หรือไม่

3
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  3.1.1.5

  3.1.1.6 
 

 3.1.2 องค์ประกอบของคณะกรรมการ (Board composition)

  3.1.2.1

  3.1.2.2

ประธานกรรมการมีบทบาทสำาคัญในการปรับมุมมองของคณะกรรมการและฝ่ายจัดการ 
เกี่ยวกับทิศทางกลยุทธ์ขององค์กร (Strategic direction) ให้สอดคล้องเป็นไปในแนวทาง
เดียวกัน และต้องดำาเนินการให้มั่นใจว่าทั้งสองฝ่ายเห็นชอบและเข้าใจในสาระสำาคัญของ

กลยุทธ์ดังกล่าวอย่างถ่องแท้

ประธานกรรมการควรร่วมกับคณะกรรมการในการติดตามดูแลให้มั่นใจว่า กลยุทธ์องค์กร 
(Corporate strategy) มีความสอดคล้องกับฐานะทางการเงินและทรัพยากรที่กิจการมีอยู ่
และเป็นไปเพื่อสร้างมูลค่าให้กับกิจการในระยะยาว โดยผ่านการพิจารณาจากคณะกรรมการ
และฝ่ายจัดการอย่างรอบคอบ ระมัดระวัง และคำานึงถึงความเสี่ยงต่าง ๆ ที่อาจเกิดขึ้นจาก
การดำาเนินกลยุทธ์เหล่านั้นนอกจากนี้ยังควรดำาเนินการให้มั่นใจด้วยว่า องค์กรมีกลไกที่มี

ประสิทธิภาพในการติดตามการปฏิบัติงานต่าง ๆ ให้เป็นไปตามกฎระเบียบ (Compliance) 

ประธานกรรมการพึงหยิบยกประเด็นเกี่ยวกับการกำาหนดองค์ประกอบของคณะกรรมการให้ม ี
ความเหมาะสม ทั้งในแง่ของขนาด สมาชิก ความหลากหลายของอายุ เพศ ประสบการณ ์
ความเชี่ยวชาญ ฯลฯ เพื่อให้คณะกรรมการได้ทำาการพิจารณาร่วมกัน โดยประธานกรรมการ 
ควรดำาเนินการร่วมกับคณะกรรมการเพื่อทบทวนองค์ประกอบต่าง ๆ ดังกล่าวอย่างสมำ่าเสมอ 

และตัดสินใจดำาเนินการปรับเปลี่ยนเมื่อเห็นว่าถึงเวลาหรือมีเหตุอันสมควร

ในการพิจารณาทบทวนองค์ประกอบของคณะกรรมการ ประธานกรรมการอาจหยิบยก 
องค์ประกอบ “ที่คาดหวัง” กับ “ที่เป็นอยู่” ในปัจจุบันขึ้นมา (ซึ่งอาจทราบได้จากการจัดทำา 
ตาราง Board Skill Matrix ร่วมกับผลการประเมินการปฏิบัติหน้าท่ีของคณะกรรมการประจำาปี)  
ให้คณะกรรมการร่วมกันวิเคราะห์เปรียบเทียบเพ่ือระบุหาคุณสมบัติที่ต้องการเพ่ิมเติม 
(Gap analysis) พร้อมดำาเนินการร่วมกับคณะกรรมการสรรหา (ถ้ามี) ในการปรับเปลี่ยน 
หรือคัดเลือกผู้ที่มีคุณสมบัติที่ต้องการเข้ามาดำารงตำาแหน่งกรรมการต่อไป
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 3.1.3 คณะกรรมการชุดย่อย (Committee)

  3.1.3.1

  3.1.3.2

  3.1.3.3

  3.1.3.4

  3.1.3.5

  3.1.3.6

  3.1.3.7

  3.1.3.8

ประธานกรรมการควรร่วมกับคณะกรรมการในการพิจารณาจัดตั้งคณะกรรมการชุดย่อย 

(Committee) ต่าง ๆ ข้ึนมาตามความเหมาะสม เพ่ือแบ่งเบาภาระหน้าท่ีกำากับดูแลในด้านต่าง ๆ  

ของคณะกรรมการชุดใหญ่ และพิจารณาว่ากรรมการท่านใดท่ีควรเป็นสมาชิกในคณะกรรมการ 

ชุดย่อยเหล่านั้น

ประธานกรรมการควรร่วมกับคณะกรรมการในการติดตามดูแลให้มั่นใจว่าภาระหน้าที่ 

ของคณะกรรมการชุดใหญ่ถูกถ่ายโอนไปยังคณะกรรมการชุดย่อยอย่างเหมาะสม 

โดยมีวัตถุประสงค์หลักเพ่ือใช้ประโยชน์จากความเชี่ยวชาญเฉพาะด้านของสมาชิกใน 

คณะกรรมการชุดย่อยเหล่านั้นได้อย่างมีประสิทธิภาพ

ประธานกรรมการไม่ควรเข้าไปเป็นสมาชิกของคณะกรรมการตรวจสอบ (Audit Committee) ท้ังน้ี 

เพ่ือถ่วงดุลอำานาจและเสริมสร้างให้เกิดความเป็นอิสระในกลไกการตรวจสอบของกิจการ 

อย่างแท้จริง และเอ้ือให้กรรมการตรวจสอบได้ทำาหน้าท่ีกล่ันกรองและสอบทานประเด็นต่าง ๆ 

อย่างเต็มที่ ก่อนที่จะนำาเสนอให้คณะกรรมการชุดใหญ่ (อันมีประธานกรรมการร่วมอยู่ด้วย

แล้วนั้น) ทำาการพิจารณาอีกครั้ง  

อย่างไรก็ตาม ประธานกรรมการอาจเข้าไปเป็นหนึ่งใน “สมาชิก” ของคณะกรรมการชุดย่อย 

(Committee member) อื่น ๆ ที่กิจการได้จัดตั้งขึ้นได้ เช่น คณะกรรมการสรรหา (Nomination 

Committee) คณะกรรมการกำากับดูแลกิจการ (Corporate Governance Committee) ฯลฯ 

แต่ไม่ควรดำารงตำาแหน่งเป็นประธานของคณะกรรมการชุดย่อย (Committee chair) นั้น ๆ 

เนื่องจากอาจทำาให้เกิดการกระจุกตัวของอำานาจ หรืออิทธิพลที่ตัวประธานกรรมการมากจน

เกินควร ทั้งยังเป็นการเพิ่มภาระหน้าที่โดยไม่จำาเป็น จนอาจไปลดทอนประสิทธิภาพการทำา

หน้าที่หลักในฐานะประธานกรรมการได้

ประธานกรรมการพึงหารือกับประธานของคณะกรรมการชุดย่อยต่าง ๆ เพื่อกำาหนดความถี ่

ของการประชุมคณะกรรมการชุดย่อย (Committee meeting) แต่ละคณะ รวมถึงกำาหนดวาระ 

และรูปแบบการรายงานต่าง ๆ ที่จะใช้ในการประชุมดังกล่าวตามความเหมาะสม

ประธานกรรมการควรหาโอกาสในการพูดคุยหรือร่วมประชุมกับคณะกรรมการชุดย่อย 

โดยเฉพาะอย่างย่ิงในวาระท่ีมีเน้ือหาซับซ้อน หรือเข้าใจได้ยาก เพ่ือใช้เป็นโอกาสในการติดตาม 

การทำางานของคณะกรรมการชุดย่อย และเพ่ือให้ม่ันใจว่าประเด็นดังกล่าวพร้อมจะถูกนำาเสนอ 

ต่อไปยังคณะกรรมการชุดใหญ่ได้อย่างเหมาะสม

ประธานกรรมการควรร่วมกับคณะกรรมการในการติดตามดูแลและพิจารณาทบทวน 

ความเหมาะสมด้านโครงสร้าง และประสิทธิภาพในการปฏิบัติหน้าที่ของคณะกรรมการ 

ชุดย่อยต่าง ๆ อย่างสมำ่าเสมอ

ประธานกรรมการพึงสร้างความตระหนักให้กับสมาชิกกรรมการทุกท่านว่า ถึงแม้คณะกรรมการ

ชุดย่อยถูกจัดตั้งขึ้นมาเพื่อแบ่งเบา “ภาระหน้าที่” ในด้านต่าง ๆ ของคณะกรรมการชุดใหญ่

ดังกล่าวแล้วแต่ “ภาระความรับผิดชอบ” ในเรื่องเหล่านั้นก็ยังคงอยู่กับคณะกรรมการทั้งชุด
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 3.1.4 การปฐมนิเทศและการพัฒนากรรมการ (Orientaton & development)

  3.1.4.1

  3.1.4.2

  3.1.4.3

  3.1.4.4

  3.1.4.5

 3.1.5 การประเมินผลการปฏิบัติงานของกรรมการ (Board evaluation)

  3.1.5.1

  3.1.5.2

การปฐมนิเทศกรรมการ ถือเป็นกิจกรรมสำาคัญสำาหรับกรรมการท่ีได้รับการแต่งต้ังใหม่ และอยู่ 

ภายใต้ความรับผิดชอบของคณะกรรมการ โดยอาจมอบหมายให้ประธานกรรมการเป็นผู้นำา

กระบวนการดังกล่าว โดยมีเลขานุการบริษัทหรือกรรมการผู้จัดการใหญ่เป็นผู้ช่วยสนับสนุน

การดำาเนินงาน

กระบวนการปฐมนิเทศมักเริ่มต้นขึ้นทันทีที่กรรมการท่านใหม่ได้รับจดหมายแต่งตั้ง (Letter of

appointment) ซ่ึงลงนามโดยประธานกรรมการ โดยมีเน้ือความท่ีระบุถึงหน้าท่ี ความรับผิดชอบ 

และข้อพึงปฏิบัติต่าง ๆ ในการดำารงตำาแหน่งกรรมการ และข้อมูลต่าง ๆ เกี่ยวกับองค์กรที่

กรรมการพึงทราบ

ประธานกรรมการควรร่วมกับคณะกรรมการในการดูแลให้มั่นใจว่า กรรมการท่านใหม่ได้รับ

ข้อมูลที่จำาเป็นอย่างครบถ้วนสมบูรณ์ โดยประธานกรรมการอาจหาเวลาพบปะพูดคุยกับ

กรรมการท่านนั้นเป็นการส่วนตัว เพื่อชี้แจงเพิ่มเติมเกี่ยวกับภาระหน้าที่ และประเด็นอื่น ๆ 

ตามที่เห็นสมควร

ประธานกรรมการพึงแนะนำาให้กรรมการท่านใหม่ทำาความคุ้นเคยกับองค์ประกอบและ

ประเด็นต่าง ๆ ที่เกี่ยวเนื่องกับการประชุมคณะกรรมการก่อนที่จะจัดขึ้นจริง เช่น ระเบียบวาระ

การประชุม (Agenda) บันทึกการประชุม (Minutes) รูปแบบการอภิปราย (Discussion) ฯลฯ 

เพื่อให้กรรมการใหม่เกิดความเข้าใจ จัดลำาดับความสำาคัญ และวางตัวได้อย่างเหมาะสม

เพ่ือให้กรรมการตระหนักรู้เท่าทันต่อสภาพแวดล้อมทางธุรกิจท่ีเปล่ียนแปลงไป ประธานกรรมการ 

พึงดำาเนินการร่วมกับคณะกรรมการให้มั่นใจว่า กรรมการทุกท่านมีความรู้ ความเข้าใจ 

ในธุรกิจของบริษัทอย่างเพียงพอ และพึงส่งเสริมให้กรรมการทุกท่านได้รับการพัฒนาทักษะ 

ความรู้ ความเชี่ยวชาญในด้านต่าง ๆ อย่างต่อเนื่อง โดยอาจดำาเนินการร่วมกับเลขานุการ

บริษัทเพื่อกำาหนดแนวทางและระบุหัวข้อในการพัฒนาที่จำาเป็นสำาหรับกรรมการ ซึ่งอาจ

อยู่ในรูปของการอบรม หรือการเข้าร่วมกิจกรรมต่าง ๆ ตามความเหมาะสม

ประธานกรรมการพึงดำาเนินการร่วมกับคณะกรรมการให้มั่นใจว่า คณะกรรมการ 

คณะกรรมการชุดย่อย และกรรมการรายบุคคล ได้รับการประเมินผลการปฏิบัติงานด้วย

เกณฑ์ที่เหมาะสมเป็นประจำาทุกปี โดยประธานกรรมการควรหยิบยกประเด็นดังกล่าวขึ้นมา

เพื่อให้คณะกรรมการพิจารณาและแสดงความเห็นชอบ โดยกระบวนการดังกล่าวพึงนำามาใช้

กับกรรมการทุกท่าน

นอกจากการประเมินผลคณะกรรมการที่จัดขึ้นปีละครั้งแล้ว ประธานกรรมการควรหมั่น

ติดตามผล การปฏิบัติงานของกรรมการอย่างต่อเนื่อง ซึ่งอาจทำาได้โดยการหาโอกาสพบปะ

พูดคุยกับกรรมการท่านอื่น ๆ เป็นการส่วนตัว เพื่อให้รับทราบและเข้าใจถึงปัญหา-อุปสรรค

ต่าง ๆ ที่อาจเกิดขึ้นกับกรรมการท่านนั้น ๆ
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  3.1.5.3

  3.1.5.4

3.2 หน้�ที่นำ�ก�รประชุม (Manage Board Meetings)

 3.2.1 ก่อนการประชุม

  3.2.1.1

  3.2.1.2

  3.2.1.3

  

   3.2.1.4

คณะกรรมการบริษัทอาจจัดให้มีการประเมินผลการปฏิบัติงานของประธานกรรมการ (Chairman 

evaluation) แยกออกมาเป็นการเฉพาะ โดยมีเกณฑ์การประเมินที่เกี่ยวข้องโดยตรงกับ 

ตำาแหน่งประธาน เช่น ความสามารถในการนำาประชุมและควบคุมการอภิปราย ความเหมาะสม 

ในการกำาหนดวาระ ประสิทธิภาพในการส่ือสารกับหน่วยงานภายนอก เป็นต้น (โปรดดูภาคผนวก 6)

กรรมการทุกท่าน (ยกเว้นประธานกรรมการ) ควรร่วมประเมินผลการปฏิบัติงานของประธาน

กรรมการเป็นประจำาทุกปี โดยคณะกรรมการอาจมอบหมายให้กรรมการท่านใดท่านหนึ่ง เช่น 

ประธานกรรมการสรรหา (ถ้ามี) เป็นผู้รวบรวมผลประเมิน จากนั้นจึงแจ้งให้ประธานกรรมการ

ทราบต่อไป

ประธานกรรมการพึงดำาเนินการให้มั่นใจว่า คณะกรรมการมีการหยิบยกประเด็นต่าง ๆ 

มาพิจารณาในโอกาสที่เหมาะสม เท่าทันต่อสถานการณ์ และใช้เวลากับประเด็นเหล่านั้น 

อย่างเพียงพอ จนได้ข้อสรุปท่ีชัดเจนและสามารถนำาไปดำาเนินการต่อได้ โดยประธานกรรมการ 

ควรจัดให้มีแผนการประชุม คณะกรรมการท่ีถูกจัดสรรอย่างสมเหตุสมผล และกระจายสมำา่เสมอ 

ท่ัวท้ังปี

ประธานกรรมการพึงดำาเนินการร่วมกับกรรมการผู้จัดการใหญ่ กรรมการท่านอื่น ๆ และ

เลขานุการบริษัท ในการกำาหนดตารางการประชุมคณะกรรมการล่วงหน้าตลอดทั้งปี (Annual 

board calendar) โดยในการประชุมแต่ละครั้ง อาจมีการกำาหนดวาระสำาคัญต่าง ๆ เอาไว้ใน

เบื้องต้นก็ได้ (โปรดดูภาคผนวก 7)

ประธานกรรมการควรดูแลให้มั่นใจว่าความถี่ในการประชุมมีความเหมาะสม สอดคล้องกับ

ความซับซ้อนในการประกอบธุรกิจ และกฏระเบียบที่เกี่ยวข้อง ทั้งนี้ ควรได้รับความเห็นชอบ

จากคณะกรรมการด้วย

ในการกำาหนดวาระของการประชุมแต่ละครั้ง ประธานกรรมการควรพิจารณาหัวข้อสำาคัญ ๆ 

ท่ีคาดหวังจะให้เกิดข้อสรุปในท่ีประชุม และควรคัดเลือกเฉพาะประเด็นเชิงกลยุทธ์ท่ีมีนัยสำาคัญ 

ต้องการการตัดสินใจ ส่งผลต่อการบรรลุเป้าหมายขององค์กร และอยู่ในขอบข่ายท่ีคณะกรรมการ 

ควรรับผิดชอบเท่านั้น

ประธานกรรมการเป็นผู้เรียกประชุมคณะกรรมการ ถ้ากรรมการตั้งแต่สองคนขึ้นไปร้องขอให้

เรียกประชุมคณะกรรมการ ให้ประธานกรรมการกำาหนดวันประชุมภายในสิบสี่วันนับแต่วันที่

ได้รับการร้องขอ
    มาตรา 81 พระราชบัญญัติบริษัทมหาชนจำากัด พ.ศ. 2535

คณะกรรมการต้องประชุมอย่างน้อยสามเดือนต่อครั้ง ณ ท้องที่อันเป็นที่ตั้งสำานักงานใหญ ่

ของบริษัทหรือจังหวัดใกล้เคียง เว้นแต่ข้อบังคับของบริษัทจะกำาหนดให้มีการประชุม ณ ท้องท่ีอ่ืน

    มาตรา 79 พระราชบัญญัติบริษัทมหาชนจำากัด พ.ศ. 2535
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  3.2.1.5

  3.2.1.6

  3.2.1.7

  3.2.1.8

  3.2.1.9

  3.2.1.10

ประธานกรรมการควรจำากัดจำานวนวาระการประชุมไม่ให้มากจนเกินไป และควรกำาหนด 
ตารางเวลาแบบหลวม ๆ เพ่ือให้การอภิปรายในแต่ละวาระสามารถยืดหยุ่นได้ตามความเหมาะสม 

(โปรดดูภาคผนวก 4)

ประธานกรรมการควรดูแลให้ม่ันใจว่าลำาดับวาระการประชุมเป็นไปอย่างเหมาะสม โดยควรนำาวาระ
ท่ีสำาคัญหรือต้องการการตัดสินใจ (Matters for decision) ข้ึนมาอยู่อันดับต้น ๆ และนำาวาระ 
เพ่ือทราบต่าง ๆ (Matters for noting) ไปอยู่ช่วงท้ายของการประชุม โดยถือเป็นความรับผิดชอบ

ของประธานกรรมการท่ีจะพิจารณาว่าในแต่ละวาระควรจัดสรรเวลาให้มากน้อยเพียงใด

ก่อนท่ีจะเห็นชอบการจัดทำาวาระการประชุมในแต่ละคร้ัง ประธานกรรมการควรพิจารณาทบทวน 
ให้ประเด็นต่าง ๆ  ที่บรรจุอยู่ในวาระการประชุมครอบคลุมประเด็นสำาคัญต่าง ๆ  
อย่างครบถ้วน จากนั้นจึงแจ้งรายละเอียดเกี่ยวกับวาระการประชุมดังกล่าวให้ผู้ที่เกี่ยวข้อง

รับทราบต่อไป

เพ่ือลดปริมาณเอกสารและภาระงานของสมาชิกกรรมการท่ีมากเกินจำาเป็น ประธานกรรมการอาจ 
พิจารณาไม่นำาบางประเด็นท่ีตนเห็นว่าเป็นเร่ืองปกิณกะ ไม่จำาเป็นต้องขอมติจากคณะกรรมการ  
หรืออาจไม่ได้มีนัยสำาคัญเท่าใดนักบรรจุเข้าเป็นวาระการประชุม ท้ังน้ีประธานกรรมการอาจใช้ 

วิธีหยิบยกประเด็นดังกล่าวข้ึนมาหารือกันระหว่างการพบปะอย่างไม่เป็นทางการแทน

ในปัจจุบัน คณะกรรมการมีแนวโน้มต้องการข้อมูลวิเคราะห์ในเชิงลึก (In-depth analysis) 
จากฝ่ายจัดการมากข้ึนและคาดหวังรายละเอียดท่ีมีนัยสำาคัญจากข้อมูลเหล่าน้ันมากกว่าตัว
ข้อมูลดิบเพียงลำาพัง ดังน้ันประธานกรรมการพึงเป็นตัวแทนในการส่ือสารความคาดหวังดังกล่าว

ไปยังฝ่ายจัดการ เพ่ือให้คณะกรรมการสามารถพิจารณาข้อมูลเหล่าน้ันได้อย่างมีประสิทธิภาพ

ประธานกรรมการพึงหารือกับกรรมการผู้จัดการใหญ่เพ่ือหาข้อตกลงร่วมกันเก่ียวกับเนื้อหา
สาระที่ควรจะบรรจุอยู่ในเอกสารการประชุม รวมถึงรูปแบบของเอกสารการประชุมต่าง ๆ 

ให้มีความเหมาะสม และเอื้อต่อการทำาหน้าที่กรรมการ

CHAIRMAN’S CHECKLIST: ก่อนก�รประชุม

กำาหนดวัตถุประสงค์ของการประชุม : การประชุมมีวัตถุประสงค์หรือเป้าหมาย 
ที่ชัดเจนว่าต้องการข้อสรุปหรือการตัดสินใจจากคณะกรรมการในประเด็นใดบ้าง

วางแผนระเบียบวาระการประชุม : ระเบียบวาระการประชุมถูกจัดลำาดับตาม 
ความสำาคัญ เหมาะสมกับเวลา และสอดคล้องกับวัตถุประสงค์

จัดเตรียมเอกสารการประชุม : เอกสารการประชุมได้รับการจัดเตรียมอย่าง 
ครบถ้วนโดยบรรจุข้อมูลที่จำาเป็นอย่างเพียงพอ และนำาส่งให้กรรมการทุกท่านล่วงหน้า

แจ้งเชิญผู้เข้าร่วมประชุม : ติดต่อนัดหมายกรรมการและผู้เข้าที่เกี่ยวข้อง 
เพื่อให้มั่นใจว่าทุกท่านสามารถเข้าร่วมประชุมได้ตามวันเวลาที่กำาหนด

กำาหนดรูปแบบการประชุม : บริหารจัดการรูปแบบการประชุมและจัดสรรช่วงเวลา 
สำาหรับการนำาเสนอรายงาน เวลาพัก เวลาสำาหรับอภิปรายและลงมติ ฯลฯ 
อย่างเหมาะสม 
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 3.2.2 ระหว่างการประชุม

  3.2.2.1  ควบคุมการประชุมให้มีประสิทธิภาพ (Set the tones)

   3.2.2.1.1

   3.2.2.1.2

   3.2.2.1.3

   3.2.2.1.4

   3.2.2.1.5

     3.2.2.2  กระตุ้นให้เกิดการมีส่วนร่วม (Encourage participation)

   3.2.2.2.1

   3.2.2.2.2

   3.2.2.2.3

ด้วยหน้าที่ของประธานกรรมการในการนำาการประชุม แนวทางในการดำาเนินการ
ประชุมของแต่ละองค์กรจึงมีรูปแบบแตกต่างกันไปตามวิสัยของประธานกรรมการ
แต่ละท่าน โดยบางบริษัทอาจเลือกดำาเนินการตามระเบียบวาระอย่างเคร่งครัด 

ในขณะที่บางบริษัทอาจมีลักษณะที่ค่อนข้างยืดหยุ่น

ระหว่างการประชุม ประธานกรรมการพึงส่งเสริมให้สมาชิกกรรมการรู้จักตั้งคำาถาม
ที่เป็นประโยชน์ ให้มุมมองที่แปลกใหม่และสร้างสรรค์

ประธานกรรมการควรกำาหนดรูปแบบของการสนทนาท่ีคาดหวังระหว่างการประชุม 
พร้อมจัดสรรเวลาสำาหรับการนำาเสนอรายงานของฝ่ายจัดการ และการอภิปราย
ของคณะกรรมการอย่างเพียงพอ ทั้งยังควรดำาเนินการให้มั่นใจว่าการอภิปราย
ครอบคลุมประเด็นสำาคัญอย่างครบถ้วน รวมถึงมีเวลาเพียงพอให้กรรมการทุกท่าน
ซักถามหรือแสดงความคิดเห็น และระมัดระวังมิให้กรรมการท่านใดนำาเรื่องส่วนตัว

เข้ามาเป็นประเด็นในที่ประชุม

ถือเป็นดุลยพินิจของประธานกรรมการท่ีจะตัดสินใจว่าเมื่อใดที่ควรขยายเวลา 
การอภิปราย เมื่อใดควรปล่อยให้การอภิปรายดำาเนินต่อไป เมื่อใดควรปรับลดเวลา
การอภิปรายลง และเม่ือใดท่ีควรกระตุ้นให้กรรมการท่านอ่ืน ๆ ร่วมแสดงความคิดเห็น 

หรืออธิบายขยายความในประเด็นต่าง ๆ เพิ่มเติม

เม่ือถึงวาระท่ีมีกรรมการท่านหน่ึงท่านใดมีหรืออาจมีผลประโยชน์ทับซ้อน (Conflict of 
interest) ประธานกรรมการพึงขอให้กรรมการท่านนั้นงดออกเสียงในวาระดังกล่าว 
หรืออาจขอให้กรรมการท่านน้ันออกจากห้องประชุมชั่วคราวในขณะท่ีการอภิปราย
ในวาระนั้นกำาลังดำาเนินอยู่ และควรดำาเนินการให้มั่นใจว่าเหตุการณ์ดังกล่าว 

ถูกบันทึกเอาไว้ในรายงานการประชุม

ระหว่างการประชุมคณะกรรมการ ประธานกรรมการพึงเป็นท้ัง “ผู้พูด” และ “ผู้ฟัง” ท่ีดี 
โดยมีบทบาทสำาคัญคือการนำากล่าวเพื่อ “เปิดประเด็น” ให้นำาไปสู่การสานเสวนา 

(Dialogue) ระหว่างสมาชิกกรรมการจนได้ข้อสรุปร่วมกัน

ประธานกรรมการมิใช่แค่เพียงจัดสรรเวลาเพื่อให้กรรมการท่านอื่น ๆ ได้ “มีโอกาส” 
แสดงความคิดเห็นของตนเท่านั้น แต่ต้องสร้างบรรยากาศให้กรรมการเหล่านั้น
รู้สึก “อยาก” จะแสดงความคิดเห็นด้วย โดยประธานกรรมการพึงสงวนท่าทีของตน 
ให้อยู่ในความเป็นกลาง และควรหลีกเลี่ยงการแสดงความคิดเห็นส่วนตัวก่อน 

เพื่อป้องกันมิให้กรรมการท่านอื่น ๆ เกิดความรู้สึกว่ากำาลังถูกชี้นำาการตัดสินใจ

เพื่อลดโอกาสในการสร้างอิทธิพลอันไม่สมควรในที่ประชุม ประธานกรรมการ
พึงเลือกใช้ถ้อยคำาในการแสดงความเห็นส่วนตัวอย่างระมัดระวัง โดยแทนที่จะ 
แสดงมุมมองของตนอย่างตรงไปตรงมา ประธานกรรมการอาจเลือกใช้วิธีการ 
“สอบถาม” หรือ “ตั้งข้อสังเกต” ถึงประเด็นเหล่านั้นแทน
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   3.2.2.2.4

   3.2.2.2.5

   3.2.2.2.6

  3.2.2.3  จัดการความขัดแย้ง (Resolve the conflicts)

   3.2.2.3.1

   3.2.2.3.2

ในขณะท่ีมีการอภิปราย ประธานกรรมการควรให้ความสำาคัญกับมุมมองท่ีเห็นต่าง 

อย่างสร้างสรรค์ โดยอาจมอบหมายให้กรรมการท่านหน่ึงสมมติบทบาทเป็นฝ่ายโต้แย้ง 

(Devil’s advocate) เพื่อสนับสนุนให้เกิดมุมมองที่เป็นอิสระ และป้องกันพฤติกรรม

แบบคิดตามกลุ่ม (Groupthink)

ประธานกรรมการควรหมั่นกระตุ้นกรรมการท่ีไม่ค่อยแสดงความเห็นในที่ประชุม

ให้มีบทบาทมากขึ้น ด้วยการเอ่ยปากเชื้อเชิญให้กรรมการท่านนั้นแสดงมุมมอง 

ของตนในประเด็นสำาคัญต่าง ๆ  ระหว่างการประชุม ในขณะเดียวกัน ก็ควรพยายาม

ควบคุมและตัดบทการแสดงความเห็นที่มากเกินควร ออกนอกประเด็น หรือไม่มี

สาระประโยชน์ของกรรมการบางท่าน

แทนที่จะเอ่ยช่ือกรรมการท่านน้ันโดยตรงในท่ีประชุมเพ่ือขอให้แสดงความคิดเห็น 

ประธานกรรมการอาจเลือกใช้วิธีการพูดคุยเพ่ือซักถามความคิดเห็นของกรรมการ

ท่านนั้น ๆ เป็นการส่วนตัวก่อนการประชุม แล้วจึงหยิบยกประเด็นดังกล่าวขึ้นมา

อีกครั้งระหว่างการประชุมก็ได้

ในการประชุมคณะกรรมการทุกคร้ัง นอกจากประธานกรรมการจะมีหน้าท่ีนำาอภิปราย

ในแต่ละวาระจนบรรลุ “มติ” แล้ว ยังควรประสานความเข้าใจระหว่างกรรมการ

ด้วยกันให้เกิดเป็น “ฉันทามติ” ด้วย แล้วจึงสรุปผลการประชุมอีกครั้งเพื่อให้มั่นใจ

ว่ากรรมการแต่ละท่านรับทราบตรงกัน

ในกรณีที่ต้องมีการลงคะแนนเสียงในที่ประชุมคณะกรรมการ หากคะแนนเสียง 

ที่เห็นด้วยและคัดค้านแบ่งออกเป็นสองฝ่ายเท่ากัน ประธานกรรมการมีสิทธิตาม 

กฏหมายในการเป็นผู้ลงคะแนนชี้ขาด

 ในการประชุมคณะกรรมการ ต้องมีกรรมการมาประชุมไม่น้อยกว่ากึ่งหนึ่งของจำานวน

กรรมการทั้งหมดจึงจะเป็นองค์ประชุม ในกรณีที่ประธานไม่อยู่ในที่ประชุมหรือไม่สามารถปฏิบัติ

หน้าที่ได้ ถ้ามีรองประธานกรรมการ ให้รองประธานกรรมการเป็นประธาน ถ้าไม่มีรองประธาน

กรรมการ หรือมีแต่ไม่สามารถปฏิบัติหน้าที่ได้ ให้กรรมการซึ่งมาประชุมเลือกกรรมการคนหนึ่ง

เป็นประธานในที่ประชุม 

 การวินิจฉัยชี้ขาดของที่ประชุมให้ถือเสียงข้างมาก 

 กรรมการคนหนึ่งมีเสียงหนึ่งในการลงคะแนน เว้นแต่กรรมการซึ่งมีส่วนได้เสียในเรื่องใด 

ไม่มีสิทธิออกเสียงลงคะแนนในเรื่องนั้น ถ้าคะแนนเสียงเท่ากัน ให้ประธานในที่ประชุมออกเสียง

เพิ่มขึ้นอีกเสียงหนึ่งเป็นเสียงชี้ขาด

        มาตรา 80 พระราชบัญญัติบริษัทมหาชนจำากัด พ.ศ. 2535

22
แนวปฏิบัติที่ดีสำ�หรับประธ�นกรรมก�ร 



   3.2.2.3.3

   3.2.2.3.4

   3.2.2.3.5

   3.2.2.3.6

“มติที่ประชุม” อาจไม่ได้เป็นที่พึงพอใจของกรรมการทุกท่านเสมอไป ซึ่งเมื่อเกิดขึ้น 

ก็อาจมีกรรมการบางท่านที่มีความเห็นแย้งเป็นการส่วนตัวและแสดงออกมา 

อย่างชัดแจ้ง ดังนั้น ประธานกรรมการจึงพึงรับมือในกรณีดังกล่าวอย่างระมัดระวัง 

โดยควรเห็นเป็นเรื่องละเอียดอ่อน พร้อมรับฟังความคิดเห็น และพยายามหาทาง

ทำาความเข้าใจถึงผลการตัดสินใจลงมติให้ชัดเจน และให้บันทึกความเห็นแย้ง 

โดยสุจริตไว้เป็นหลักฐาน

ในกรณีที่มีกรรมการท่านใดท่านหนึ่งแสดงอากัปกิริยาหรือใช้วาจาที่ไม่เหมาะสม

ระหว่างการประชุม ประธานกรรมการพึงสังเกตและขอให้กรรมการท่านนั้นระงับ 

พฤติกรรมดังกล่าวในทันที และควรขอพบกรรมการท่านน้ันเป็นการส่วนตัวภายหลัง 

สิ้นสุดการประชุม เพื่อตักเตือนให้ทราบ พร้อมแนะนำาแนวทางปรับปรุงแก้ไขต่อไป

ในกรณีที่มีกรรมการท่านใดท่านหนึ่งคัดค้านอย่างรุนแรงในที่ประชุม จนกลายเป็น 

ความขัดแย้งที่ยากจะหาข้อตกลงร่วมกันได้ ณ ขณะนั้น แทนที่จะเร่งหาข้อสรุป 

ประธานกรรมการอาจใช้วิธีเลื่อนการพิจารณาในประเด็นดังกล่าวออกไปก่อน 

เพื่อให้คณะกรรมการมีเวลาพิจารณาอย่างเพียงพอและได้พูดคุยกันมากขึ้น

เมื่อการอภิปรายในที่ประชุมได้บรรลุข้อตกลงร่วมกันจนเกิดเป็นฉันทามติแล้ว  

ประธานกรรมการพึงแสดงออกถึงการให้เกียรติและเห็นคุณค่าในเสียงส่วนน้อย 

ของกรรมการบางท่านท่ีอาจได้แสดงความเห็นต่าง เพ่ือสร้างกำาลังใจท่ีดีต่อกรรมการ 

ท่านนั้นในการปฏิบัติหน้าที่ต่อไป

CHAIRMAN’S CHECKLIST: ระหว่�งก�รประชุม

เปิดการประชุม : การประชุมเริ่มตามวันเวลาที่กำาหนด และประธานกรรมการเป็นผู้กล่าว

เปิดการประชุม 

ดำาเนินการประชุมไปตามระเบียบวาระ : ประธานกรรมการแจ้งกำาหนดการให้กรรมการ

ทุกท่านทราบ และควบคุมการประชุมให้เป็นไปตามวาระอย่างครบถ้วน 

กระตุ้นให้มีส่วนร่วม : ประธานกรรมการส่งเสริมให้กรรมการทุกท่านได้ซักถามหรือ 

แสดงความคิดเห็นอย่างเป็นอิสระ 

ควบคุมการอภิปราย : ประธานกรรมการควบคุมบริบทของการอภิปรายให้เป็นไปตาม

วัตถุประสงค์ที่กำาหนด กล่าวเสริมในประเด็นที่ขาด และตัดบทในประเด็นที่ไม่เกี่ยวข้อง

ลงมติ : ประธานกรรมการสรุปผลการอภิปรายในแต่ละวาระ หรือจัดให้มีการลงคะแนนเสียง

เพื่อพิจารณาตัดสิน โดยดำาเนินการให้มั่นใจว่ามีกรรมการอยู่ครบองค์ประชุม และ “มติที่

ประชุม” ถูกบันทึกไว้อย่างชัดเจนในรายงานการประชุม 

ปิดการประชุม : ประธานกรรมการสรุปผลการประชุม และอาจแจ้งข้อมูลเก่ียวกับการประชุม 

ครั้งต่อไปให้คณะกรรมการทราบโดยสังเขป พร้อมกล่าวปิดการประชุม

1

2

3

4

5

6

23
Guideline for the Chairman



 3.2.3 หลังการประชุม

  3.2.3.1

  3.2.3.2

  3.2.3.3

ประธานกรรมการควรพิจารณารายงานการประชุม (Minutes of the meeting) ให้มั่นใจว่ามี

สาระสำาคัญครบถ้วนถูกต้องตามความเป็นจริง โดยควรดำาเนินการภายหลังจากที่การประชุม

เสร็จสิ้นไม่นานนัก เพื่อให้ยังคงสามารถจดจำารายละเอียดต่าง ๆ ได้ จากนั้นจึงนำาส่งรายงานฯ

ดังกล่าวให้กรรมการท่านอื่น ๆ รวมถึงผู้ที่เกี่ยวข้องต่อไป

ประธานกรรมการควรดำาเนินการร่วมกับเลขานุการบริษัทเพื่อให้มั่นใจว่า รายงานการประชุม 

ได้ถูกจัดทำาขึ้นตามแนวทางที่คณะกรรมการคาดหวัง และสอดคล้องกับรูปแบบที่กฏหมาย

กำาหนด

ประธานกรรมการพึงสอบถามกรรมการท่านอื่น ๆ เพื่อขอความคิดเห็นเกี่ยวกับคุณภาพของ 

เอกสารต่าง ๆ ท่ีใช้ประกอบการประชุม รวมถึงความเหมาะสมของระยะเวลาท่ีใช้ในการประชุม 

การจัดสรรเวลาสำาหรับวาระต่าง ๆ และระดับการมีส่วนร่วมของกรรมการแต่ละท่านในขณะ

ดำาเนินการประชุม ฯลฯ

CHAIRMAN’S CHECKLIST: หลังก�รประชุม

เอกสารบันทึกการประชุม : ประธานกรรมการตรวจทานความถูกต้องครบถ้วนของรายงาน

การประชุม (Minutes) ร่วมกับเลขานุการบริษัท ก่อนนำาส่งให้กรรมการท่านอื่นและผู้ที่

เกี่ยวข้องพิจารณาต่อไป 

ประเมินผล : ประธานกรรมการประเมินผลการประชุมท่ีเพ่ิงเสร็จส้ินไปว่าเป็นไปตามวัตถุประสงค์ 

หรือไม่ รวมถึงระบุปัญหา / อุปสรรคที่เกิดขึ้นในการประชุม เพื่อแสวงหาแนวทางป้องกัน 

ไม่ให้เกิดขึ้นอีก

เตรียมการประชุมครั้งต่อไป : ประธานกรรมการทบทวนตารางนัดประชุมคณะกรรมการ

ประจำาปี เพื่อตรวจสอบว่ามีเรื่องใดบ้างที่ต้องพิจารณาในการประชุมครั้งต่อไป หรือมีประเด็น

ใดที่ต้องบรรจุเข้าไปเป็นวาระเพิ่มเติมหรือไม่

1

2

3

24
แนวปฏิบัติที่ดีสำ�หรับประธ�นกรรมก�ร 



3.3 จัดก�รคว�มสัมพันธ์หลัก (Manage Key Relationships) 
 ประธานกรรมการถือเป็นแกนกลางความสัมพันธ์ของกลุ่มบุคคลหลายกลุ่ม ไม่ว่าจะเป็นกับกรรมการผู้จัดการใหญ่ 

 เลขานุการบริษัท กรรมการท่านอื่น ๆ รวมถึงผู้มีส่วนได้เสียต่าง ๆ ที่มีปฏิสัมพันธ์เชื่อมโยงกับกิจการ

 3.3.1 กรรมการผู้จัดการใหญ่ (CEO)

  3.3.1.1

  3.3.1.2

  3.3.1.3

  3.3.1.4

TIPS FOR THE CHAIRMAN : คว�มสัมพันธ์กับกรรมก�รผู้จัดก�รใหญ่ (CEO)

ควรทำ� ไม่ควรทำ�

ให้การ “สนับสนุน” (Support)

การตัดสินใจของกรรมการผู้จัดการใหญ่

มีมุมมองว่าตนเองเป็น “Partner” ทาง

ความคิดของกรรมการผู้จัดการใหญ่

ดูแลการปฏิบัติหน้าที่ของคณะกรรมการ

และปล่อยให้กรรมการผู้จัดการใหญ่ดูแล

การบริหารจัดการองค์กร

ให้การ “ปกป้อง” (Protection)

การตัดสินใจของกรรมการผู้จัดการใหญ่

มีมุมมองว่าตนเองเป็น

“เจ้านาย” ของกรรมการผู้จัดการใหญ่

มุ่งเน้นดูแลการบริหารจัดการองค์กร

มากกว่าดูแลการปฏิบัติหน้าที่ของ

คณะกรรมการให้มีประสิทธิภาพ

ประธานกรรมการพึงเป็นตัวแทนของคณะกรรมการในการทำางานร่วมกับกรรมการผู้จัดการใหญ่ 

อย่างใกล้ชิด และมีหน้าท ี ่แนะนำา ให้คำาปรึกษา รวมถึงติดตามดูแลการบริหารงาน

ของกรรมการผู้จัดการใหญ่ร่วมกับคณะกรรมการในเรื่องต่าง ๆ เช่น ร่วมกันกำาหนดระเบียบ 

วาระการประชุมคณะกรรมการ ร่วมกันวางแผนสืบทอดตำาแหน่งผู้บริหารระดับสูง เป็นต้น  

อย่างไรก็ตาม ประธานกรรมการพึงรักษาขอบเขตในการติดตามดูแลให้อยู่ในระดับท่ีเหมาะสม 

โดยหลีกเลี่ยงไม่เข้าไปแทรกแซงการทำางานของกรรมการผู้จัดการใหญ่จนมากเกินควร

ประธานกรรมการควรรักษาความสัมพันธ์ระหว่างตนกับกรรมการผู้จัดการใหญ่ให้อยู่บน 

พ้ืนฐานของความไว้เน้ือเช่ือใจกัน และพึงดำาเนินการให้ม่ันใจว่าผลงานหรือความสำาเร็จต่าง ๆ 

ของกรรมการผู้จัดการใหญ่เป็นที่รับรู้และได้รับการยอมรับ (Recognition) จากคณะกรรมการ

ประธานกรรมการและกรรมการผู้จัดการใหญ่พึงสร้างความสัมพันธ์ที่ใกล้ชิดและมีไมตรี 

ต่อกันให้อยู่ในระดับที่พอเหมาะพอควร ทั้งนี้ เพื่อรักษาความเป็นกลาง (Impartiality) 

ในการประเมินผลงานของกรรมการผู้จัดการใหญ่ พร้อมแนะนำาแนวทางในการพัฒนาปรับปรุง 

การปฏิบัติหน้าที่ให้ดียิ่งขึ้น 

ในช่วงระยะห่างระหว่างการประชุมคณะกรรมการแต่ละคร้ัง ประธานกรรมการควรใช้โอกาสน้ี 

ในการพบปะพูดคุยอย่างไม่เป็นทางการเพ่ือติดตามการทำางานกับกรรมการผู้จัดการใหญ่ 

เป็นระยะ ๆ โดยควรเป็นการประชุมภายใน (Private meeting) และเป็นความลับ
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  3.3.1.5

  3.3.1.6

  3.3.1.7

 3.3.2 เลขานกุารบริษัท (Company Secretary)

  3.3.2.1

  3.3.2.2

  3.3.2.3

  3.3.2.4

ประธานกรรมการควรส่งเสริมใหก้รรมการผูจ้ดัการใหญ่มีปฏิสมัพนัธท่ี์ดีกับคณะกรรมการ 

โดยพงึตระหนกัอยู่เสมอวา่ แมบ้รษัิทจะมีกรรมการผูจ้ดัการใหญ่ท่ีมีคณุสมบตัิเพียบพรอ้ม 

แต่หากไม่สามารถท�างานรว่มกนักบักรรมการท่านอ่ืน ๆ ไดอ้ย่างเหมาะสม ก็มิอาจท�าให้

กระบวนการบรหิารจดัการเป็นไปอยา่งมีประสทิธิภาพได ้ ทัง้ยงัสง่ผลใหค้ณะกรรมการไมไ่ด้

รบัขอ้มลูส�าหรบัการพิจารณาในประเดน็ตา่ง ๆ อยา่งเพียงพออีกดว้ย ดงันัน้ จงึเป็นหนา้ท่ีของ 

ประธานกรรมการท่ีจะตอ้งคอยเฝา้สงัเกต ตกัเตือน และใหค้ �าแนะน�าแก่กรรมการผูจ้ดัการใหญ่ 

ในกรณีดงักลา่ว เพ่ือใหเ้กิดความเขา้ใจและปรบัเปลีย่นวิธีการด�าเนินงานตามความเหมาะสม

ประธานกรรมการอาจปรากฏตวัรว่มกบักรรมการผูจ้ดัการใหญ่ในโอกาสต่าง ๆ ตาม 

ความเหมาะสม เพ่ือสรา้งภาพลกัษณท่ี์ดีในแง่ของการท�างานเป็นทีม (One team) โดยพึง

ด�าเนินการใหม้ั่นใจว่าการสื่อสารในประเด็นต่าง ๆ ต่อสาธารณชน ทัง้ของตนเองและ

ของกรรมการผูจ้ดัการใหญ่ สอดคลอ้งไปในทิศทางเดียวกนั

ในบางสถานการณ ์ เช่น กิจการตกอยู่ในภาวะวิกฤต หรือขาดผูน้ �าโดยกะทนัหนั ฯลฯ 

ประธานกรรมการอาจจ�าเป็นตอ้งเขา้มาท�าหนา้ท่ี “รกัษาการกรรมการผูจ้ดัการใหญ่” 

(Acting CEO) แทน ทัง้นี ้ ขึน้อยู่กบัความเหมาะสมและความรุนแรงของสถานการณ ์

อยา่งไรก็ตาม ประธานกรรมการ (โดยเฉพาะอยา่งย่ิง ประธานกรรมการท่ีเป็นกรรมการอิสระ) 

พึงหลีกเลี่ยงการเขา้มาท�าหนา้ท่ีดงักล่าว เน่ืองจากการไปเก่ียวขอ้งกบังานของฝ่ายจดัการ

อาจกระทบตอ่ความเป็นอิสระได้

ในปัจจบุนั บทบาทของเลขานกุารบรษัิทไดมี้การพฒันาเปลี่ยนแปลงไปเป็นอนัมาก จากท่ีมี 
หนา้ท่ีเป็นเพียง “เลขานกุารคณะกรรมการ” ไปสู่หนา้ท่ีความรบัผิดชอบท่ีกวา้งขึน้ในฐานะ 
“เลขานกุารบรษัิทผูมี้หนา้ท่ีใหค้ �าแนะน�าแก่คณะกรรมการ” ในการปฏิบตัหินา้ท่ีตดิตามดแูล

ใหส้อดคลอ้งกบัหลกักฎหมายและหลกัการก�ากบัดแูลกิจการท่ีดี

คณะกรรมการพึงเสริมสรา้งความสมัพนัธท่ี์ดีกบัเลขานกุารบริษัท ในฐานะท่ีเป็นผูด้แูล 
และใหข้อ้เสนอแนะกรรมการในกรณีตา่ง ๆ โดยมีประธานกรรมการเป็นคนกลาง บคุคลทัง้สอง 
ควรรว่มกนัพิจารณาทบทวนองคป์ระกอบ และกระบวนการท�างานในดา้นต่าง ๆ ของ
คณะกรรมการวา่ สอดรบักบัเปา้หมายระยะยาวขององคก์รหรอืไม่ พรอ้มแสวงหาแนวทาง 

ในการพฒันาปรบัปรุงใหดี้ย่ิงขึน้ตอ่ไป

เลขานกุารบรษัิทมีหนา้ท่ีสนบัสนนุ ใหค้ �าแนะน�า และอ�านวยความสะดวกแก่ประธานกรรมการ 
ในการจดักิจกรรมการพฒันากรรมการ (Director development) เชน่ การปฐมนิเทศกรรมการใหม ่
(New director orientation) การจดัหาหลกัสตูรพฒันาความรูก้รรมการ (Training) การประเมินผล
งานประจ�าปีของกรรมการ (Evaluation) ฯลฯ เพ่ือใหม้ั่นใจวา่กิจกรรมดงักลา่วสอดคลอ้งกบั

แนวปฏิบตัติามหลกัการก�ากบัดแูลกิจการท่ีดี

เลขานกุารบรษัิทในกิจการบางแหง่ อาจมีบทบาทในการสื่อสารกบับคุคลภายนอกรว่มดว้ย  
โดยท�าหนา้ท่ีเป็นเสมือนด่านแรกในการติดต่อกบับริษัท ดงันัน้ ประธานกรรมการจึงควร
เขา้ไปติดตามการท�างานในเรื่องดงักลา่วอยา่งใกลชิ้ด เพ่ือใหม้ั่นใจวา่ความสมัพนัธร์ะหวา่ง

กิจการกบับคุคลภายนอกยงัคงเป็นไปดว้ยดี
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 3.3.3 กรรมการทา่นอ่ืน ๆ (Board members)

  3.3.3.1

  3.3.3.2

  3.3.3.3

  3.3.3.4

  3.3.3.5

3.4 เป็นตัวแทนของบริษัท (Represent the Company)
 ในการสรา้งปฏิสมัพนัธก์บักลุม่ผูมี้สว่นไดเ้สยีของกิจการ ประธานกรรมการพงึท�าหนา้ท่ีเป็นตวัแทนของบรษัิทและ 

 สื่อสารในนามของคณะกรรมการทัง้ชุด มิใชใ่นนามตนเอง และควรมั่นใจวา่ขอ้ความท่ีสื่อสารออกไปนัน้ผา่น 

 ความเหน็ชอบรว่มกนัของกรรมการทกุทา่น

 3.4.1 สารจากคณะกรรมการ (Message from the board)

  3.4.1.1

การท�างานของคณะกรรมการนัน้แตกตา่งจากการท�างานเป็นทีม (Teamwork) ในแบบทั่ว ๆ ไป 

เพราะกรรมการมีโอกาสไดใ้ชเ้วลารว่มกนัค่อนขา้งนอ้ย อีกทัง้บางท่านยงัด�ารงต�าแหน่ง

กรรมการในบรษัิทหลายแหง่ ดงันัน้ประธานกรรมการจงึควรมุง่เนน้การประสานความรว่มมือ 

(Teaming) จากบรรดากรรมการ ซึง่ประกอบไปดว้ยบคุคลท่ีมีความเช่ียวชาญหรอืมมุมอง

แตกตา่งหลากหลาย และอาจไมเ่คยรูจ้กักนัมาก่อน เพ่ือใหบ้รรลวุตัถปุระสงคบ์างอยา่งรว่มกนั 

ภายใตเ้ง่ือนไขของเวลาท่ีมีอยูอ่ยา่งจ�ากดั 

ประธานกรรมการพงึปลกูฝังและธ�ารงไวซ้ึง่วฒันธรรมอนัดีงามในหมู่กรรมการ และพงึสรา้ง

บรรยากาศในการท�างานท่ีเป็นมืออาชีพและใหเ้กียรติซึ่งกนัและกนั โดยอาจก�าหนดใหอ้ยู ่

ในรูปของคา่นิยม (Core values) จรรยาบรรณ หรอืพฤตกิรรมท่ีคาดหวงั

ประธานกรรมการมีบทบาทส�าคัญในการเสริมสรา้งความสัมพันธ์อันดีระหว่างกรรมการ 

โดยควรหาโอกาสในการติดต่อสื่อสารกบักรรมการท่านต่าง ๆ อย่างสม�่าเสมอ และคอย

ติดตามสงัเกตว่ามีกรรมการท่านใดท่ีอาจก�าลงัประสบปัญหาในการปฏิบตัิหนา้ท่ีอยู่หรือไม ่

โดยประธานกรรมการอาจใชวิ้ธีการโทรศพัทพ์ดูคยุหรอืนดัหมายเป็นการสว่นตวักบักรรมการ

แตล่ะทา่นตามความเหมาะสม

เพ่ือใหก้รรมการเกิดความคุน้เคยและรูจ้กักนัมากขึน้ ประธานกรรมการอาจรว่มกบัคณะกรรมการ 

ในการรเิริม่ใหมี้การจดักิจกรรมตา่ง ๆ เพ่ือสรา้งปฏิสมัพนัธร์ะหวา่งกรรมการ ซึง่อาจอยูใ่นรูป 

ของการพบปะสงัสรรคอ์ยา่งไมเ่ป็นทางการระหวา่งฝ่ายจดัการและคณะกรรมการ การประชมุ 

นอกสถานท่ีอย่างเป็นกนัเอง (Retreat) การใชเ้วลารว่มกนัระหว่างการเย่ียมชมโครงการ 

นอกสถานท่ี (Off-site visit) เป็นตน้ 

ประธานกรรมการควรเสนอแนะใหค้ณะกรรมการพิจารณาจัดใหมี้การประชุมระหว่าง

กรรมการที่ไม่เป็นผู้บริหาร (Non-Executive Director) โดยไม่มีกรรมการท่ีเป็นผูบ้ริหาร 

(Executive Director) กรรมการผูจ้ดัการใหญ่ หรอืฝ่ายจดัการเขา้รว่มประชมุ เพ่ือเปิดโอกาส 

ใหไ้ดมี้การพดูคยุกนัอย่างเต็มท่ี ทัง้นีป้ระธานกรรมการควรแจง้ใหก้รรมการผูจ้ดัการใหญ่ 

ทราบถงึวตัถปุระสงคแ์ละผลของการประชมุดงักลา่วดว้ย

ประธานกรรมการพงึเป็นตวัแทนของคณะกรรมการในการสื่อสารขอ้มลูส�าคญัตา่ง ๆ รว่มกบั

กรรมการผูจ้ดัการใหญ่ ไปยงัพนกังาน นกัลงทนุ สือ่มวลชน นกัวิเคราะห ์และกลุม่บคุคลอ่ืน ๆ

ท่ีเก่ียวขอ้ง
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               3.4.1.2

 3.4.2 การประชมุผูถื้อหุน้

  3.4.2.1

  3.4.2.2

  3.4.2.3

  3.4.2.4

  3.4.2.5

 3.4.3 การรายงานและการเปิดเผยขอ้มลู (Reporting and disclosure)

  3.4.3.1

ในบางกรณี อาจเป็นเรือ่งยากท่ีจะแบง่แยกไดอ้ยา่งชดัเจนวา่ ประธานกรรมการหรอืกรรมการ

ผูจ้ดัการใหญ่ควรเป็นคนใหข้อ้มลูมากกวา่กนั อยา่งไรก็ตาม แนวทางพิจารณาในเบือ้งตน้ก็คือ 

หากเป็นประเดน็ท่ีเก่ียวขอ้งกบัคณะกรรมการหรอืการก�ากบัดแูล เชน่ การสบืทอดต�าแหนง่ของ 

กรรมการผูจ้ดัการใหญ่ การแตง่ตัง้กรรมการ หรอืประเดน็ท่ีกระทบตอ่ช่ือเสยีงของบรษัิท ฯลฯ 

บุคคลท่ีออกมาพดูควรเป็นประธานกรรมการ ส่วนประเด็นท่ีเก่ียวขอ้งกบัการด�าเนินธุรกิจ 

กลยทุธอ์งคก์ร การบรหิารจดัการ รวมถงึผลประกอบการของบรษัิท ฯลฯ ควรเป็นหนา้ท่ีของ

กรรมการผูจ้ดัการใหญ่

ประธานกรรมการท�าหนา้ท่ีเป็นตวัแทนของคณะกรรมการในการสือ่สารขอ้มลูตา่ง ๆ ไปยงับรรดา 

ผูถื้อหุน้ โดยเฉพาะอย่างย่ิง ในท่ีประชมุผูถื้อหุน้ ซึ่งประธานกรรมการมกัด�ารงต�าแหน่ง 

เป็นประธานในการประชมุดงักลา่วอยูแ่ลว้ดว้ย

ระหวา่งท่ีด�าเนินการประชมุผูถื้อหุน้ ประธานกรรมการควรจดัสรรเวลาเพ่ือเปิดโอกาสใหผู้ถื้อหุน้ 

ไดซ้กัถามในประเด็นต่าง ๆ อย่างเพียงพอ และควรด�าเนินการใหม้ั่นใจว่าคณะกรรมการ 

มีความพรอ้มในการตอบค�าถามเหล่านัน้ ทัง้ในส่วนของค�าถามท่ีมกัถกูถามอยู่บ่อยครัง้

(Frequently asked question) และค�าถามท่ีทา้ทายหรอืตอบคอ่นขา้งยาก

ประธานกรรมการมีหนา้ท่ีในการควบคมุการประชุมผูถื้อหุน้ใหเ้กิดความราบรื่น อยู่ใน

ขอบเขตท่ีก�าลงัพิจารณา ไมยื่ดเยือ้ และเป็นไปตามกรอบเวลาท่ีก�าหนดจนน�าไปสูก่ารลงมติ

ในแตล่ะวาระไดอ้ยา่งมีประสทิธิภาพ

เช่นเดียวกนักบัการประชุมคณะกรรมการ ประธานกรรมการควรมีศิลปะในการรบัมือกบั 

เสยีงคดัคา้นในท่ีประชมุผูถื้อหุน้เม่ืออยูใ่นภาวะท่ีมีการโตแ้ยง้ถกเถียงกนั โดยประธานกรรมการ 

ควรเปิดโอกาสใหผู้ถื้อหุน้รายนัน้ ๆ แสดงความคดิเหน็ไดต้ามความเหมาะสม และดแูลมิให้

กลุม่ผลประโยชน ์(Interest group) กลุม่หนึง่กลุม่ใดมีอิทธิพลครอบง�าการประชมุ

ในกรณีท่ีมีผูถื้อหุน้เขา้รว่มประชมุจ�านวนมาก ประธานกรรมการอาจขอความรว่มมือจากผู้

ถือหุน้ใหส้่งประเด็นค�าถามล่วงหนา้ก่อนการประชุมจะเริ่มขึน้ แลว้จึงตอบค�าถามหรือ

ชีแ้จงในประเด็นเหลา่นัน้อยา่งเปิดเผยในท่ีประชมุ 

ประธานกรรมการพึงด�าเนินการร่วมกับคณะกรรมการให้มั่ นใจว่าการเปิดเผยข้อมูล 

ตอ่สาธารณชนเป็นไปอยา่งถกูตอ้ง เหมาะสม และไมข่ดักบักฎระเบียบท่ีเก่ียวขอ้ง และไมมี่

บคุคลใดไดร้บัขอ้มลูมากกวา่หรอืรวดเรว็กวา่บคุคลอ่ืน ๆ
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ประธานกรรมการเป็นประธานท่ีประชมุผูถื้อหุน้  มีหนา้ท่ีดแูลใหก้ารประชมุใหเ้ป็นไปตามกฎหมาย 

กฎเกณฑท่ี์เก่ียวขอ้ง และขอ้บงัคบัของบรษัิท จดัสรรเวลาส�าหรบัแตล่ะวาระการประชมุท่ีก�าหนดไว ้

ในหนงัสือนดัประชุมอย่างเหมาะสม และเปิดโอกาสใหผู้ถื้อหุน้แสดงความเห็นและตัง้ค �าถาม 

ตอ่ท่ีประชมุในเรือ่งท่ีเก่ียวขอ้งกบับรษัิทได ้

              หลักการก�ากับดูแลกิจการทีด่ีส�าหรับบริษัทจดทะเบียน ปี 2560



  3.4.3.2

  3.4.3.3

 3.4.4 นกัลงทนุสถาบนั (Institutional investor)

  3.4.4.1

  3.4.4.2

 3.4.5 สื่อมวลชนและประชาสมัพนัธ ์(Media and public relation)

  3.4.5.1

  3.4.5.2

  3.4.5.3

ไม่ควรมีบุคคลใด เวน้แต่ประธานกรรมการและกรรมการผูจ้ดัการใหญ่ ท่ีมีหนา้ท่ี 

แสดงความคิดเห็นเกี่ยวกับสถานภาพของบริษัท โดยเฉพาะอย่างย่ิงในช่วงท่ีบริษัท 

เผชิญแรงกดดนับางประการ เชน่ ก�าลงัประสบภาวะวิกฤตท่ีกระทบตอ่ความเช่ือมั่นของลกูคา้ 

หรอือยูร่ะหวา่งการถกูควบรวมกิจการ

นอกจากการรายงานขอ้มลูส�าคญัเก่ียวกบับรษัิทตามปกตแิลว้ ประธานกรรมการพงึหลกีเลีย่ง

การแสดงความคดิเหน็หรอืวิพากษว์ิจารณใ์นกรณีตา่ง ๆ โดยไมจ่ �าเป็น เชน่ การบรหิารงาน 

ของกรรมการผูจ้ดัการใหญ่และฝ่ายจดัการ ราคาหุน้ ประสิทธิภาพการท�าหนา้ท่ีของ

คณะกรรมการ หรอืประเดน็อ่ืน ๆ ท่ีมีความละเอียดออ่น เวน้แตป่ระเดน็เหลา่นัน้จะมีความชดัเจน 

เพียงพอและสมควรจะถกูเปิดเผย

ประธานกรรมการ ในนามของคณะกรรมการ พงึหาโอกาสเขา้ไปพบปะกบักลุม่ผูถื้อหุน้รายใหญ่ 

รวมถงึนกัลงทนุสถาบนัตามสมควร โดยอาจมีกรรมการผูจ้ดัการใหญ่เขา้รว่มพดูคยุและชีแ้จง

ในรายละเอียดเพ่ือใหค้ณะกรรมการไดเ้ขา้ใจในมมุมองและความคาดหวงัของกลุ่มบุคคล 

ดงักลา่วท่ีมีตอ่การบรหิารจดัการและผลประกอบการของบรษัิท ทัง้นี ้ ประธานกรรมการอาจ 

มอบหมายใหส้มาชิกกรรมการทา่นอ่ืน ๆ ปฏิบตัิหนา้ท่ีแทนไดต้ามความเหมาะสม

นกัลงทนุสถาบนัอาจมีความประสงคเ์ขา้พบเพ่ือหารอืหรอืแสดงความกงัวลตอ่ประธานกรรมการ 

เม่ือรูส้ึกไม่พึงพอใจในทิศทางการด�าเนินงานของกรรมการผูจ้ัดการใหญ่หรือฝ่ายจัดการ 

ในกรณีดงักลา่ว ประธานกรรมการพงึแสดงออกถงึความเป็นกลาง และควรรวบรวมมมุมอง

จากหลาย ๆ ฝ่ายในการพิจารณาขอ้เทจ็จรงิ พรอ้มแสวงหาแนวทางแกไ้ขตอ่ไป

โดยทั่วไปแลว้ กรรมการผูจ้ดัการใหญ่ควรเป็นบคุลากรหลกัในการท�าหนา้ท่ีเป็นตวัแทนของ 

องคก์รในการสื่อสารขอ้มลูตา่ง ๆ แก่สื่อและสาธารณชน  ในขณะท่ีประธานกรรมการพงึจ�ากดั

บทบาทดา้นการสื่อสารของตนใหอ้ยู่ในขอบเขตท่ีเหมาะสม เช่น การสื่อสารผ่านขอ้ความใน

เอกสารเผยแพร ่รายงานประจ�าปี หรอืแถลงการณอ์ยา่งเป็นทางการจากบรษัิท เป็นตน้

ประธานกรรมการพึงหลีกเลี่ยงการใหส้มัภาษณอ์ย่างไม่เป็นทางการกับบรรดาสื่อมวลชน  

โดยเฉพาะอยา่งย่ิง ในประเดน็ท่ีเก่ียวขอ้งกบัความเสีย่งของกิจการ โอกาสทางธรุกิจในอนาคต 

หรอืกลยทุธท่ี์ก�าลงัพิจารณาอยู่

ในบางโอกาส บรษัิทอาจมีการเรยีนเชิญคูค่า้ หรอืพนัธมิตรทางธรุกิจตา่ง ๆ เพ่ือเขา้รว่มงาน

หรือกิจกรรมท่ีบริษัทจดัขึน้เพ่ือสานสมัพนัธท์างธุรกิจใหแ้น่นแฟ้น ประธานกรรมการพึงใช้

โอกาสนีใ้นการพบปะพดูคยุในฐานะเจา้ภาพ และดแูลใหม้ั่นใจวา่กิจกรรมดงักลา่วด�าเนินไป

อยา่งราบรืน่ ทัง้นี ้ ประธานกรรมการอาจมอบหมายใหก้รรมการทา่นอ่ืน ๆ ปฏิบตัหินา้ท่ีแทน

ไดต้ามความเหมาะสม
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4.6

แนวปฏิบัติ 4    ค่�ตอบแทนของประธ�นกรรมก�ร

คณะกรรมการพึงพิจารณาและกำาหนดค่าตอบแทนของประธานกรรมการ ในลักษณะเช่นเดียวกันกับการกำาหนด 

ค่าตอบแทนของกรรมการท่านอื่น ๆ โดยอาจขอคำาปรึกษาจากคณะกรรมการพิจารณาค่าตอบแทน (ถ้ามี) 

และควรกำาหนดไว้เป็นนโยบายอย่างชัดเจนและมีการเปิดเผยให้ทราบโดยทั่วไป

โดยปกติแล้ว ประธานกรรมการมักได้รับค่าตอบแทนในอัตราที่สูงกว่ากรรมการท่านอื่น ๆ ทั้งนี้ ขึ้นอยู่กับ

ประเภทของอุตสาหกรรมและลักษณะการประกอบธุรกิจ เน่ืองจากประธานกรรมการมักจะมีภาระหน้าท่ีและต้อง 

อุทิศเวลามากกว่ากรรมการท่านอื่น ๆ

นอกจากค่าตอบแทนประจำา (Retainer fee) และค่าเบี้ยประชุม (Attendance fee) แล้ว ประธานกรรมการ  

(โดยเฉพาะอย่างย่ิงประธานกรรมการท่ีเป็นกรรมการอิสระ) มักไม่ได้รับค่าตอบแทนพิเศษหรือเงินจูงใจ (Incentives) 

อื่นใดอีกจากการปฏิบัติหน้าที่ต่าง ๆ เพิ่มเติม หรือจากการเข้าไปดำารงตำาแหน่งในคณะกรรมการชุดย่อย

คณะกรรมการ ร่วมกับคณะกรรมการพิจารณาค่าตอบแทน (ถ้ามี) ควรนำาปัจจัยต่าง ๆ มาร่วมพิจารณา

กำาหนดค่าตอบแทนของประธานกรรมการด้วย เช่น 

ประธานกรรมการพึงออกจากที่ประชุมเป็นการชั่วคราว ในวาระที่คณะกรรมการหรือคณะกรรมการ

พิจารณาค่าตอบแทน (ถ้ามี) กำาลังพิจารณาค่าตอบแทนของตน และควรดำาเนินการให้มั่นใจว่าเหตุการณ ์

ดังกล่าวถูกบันทึกอยู่ในรายงานการประชุม

คณะกรรมการร่วมกับคณะกรรมการพิจารณาค่าตอบแทน (ถ้ามี) พึงทบทวนระดับค่าตอบแทนของประธานกรรมการ 

เป็นประจำาทุกปี เพื่อให้มั่นใจว่าค่าตอบแทนดังกล่าวอยู่ในระดับที่สมเหตุสมผลเป็นธรรม สามารถแข่งขันได้

สะท้อนการเปลี่ยนแปลงของสภาวะตลาด และเพียงพอที่จะจูงใจให้ประธานกรรมการปฏิบัติหน้าที่ได้อย่าง 

มีประสิทธิภาพ

•     คุณสมบัติส่วนบุคคล

•     ประสบการณ์ที่ผ่านมา เช่น เคยเป็นประธานกรรมการของบริษัทอื่นๆมาก่อน

•     ขอบเขตความรับผิดชอบและเวลาที่ต้องอุทิศให้กับการปฏิบัติหน้าที่ประธานกรรมการ

•     ความเสี่ยงในด้านต่างๆที่ประธานกรรมการต้องแบกรับ

•     ค่าเฉลี่ยเทียบเคียงในอุตสาหกรรม (Industry average) ของบริษัทที่มีขนาดและความซับซ้อนของธุรกิจ

       ใกล้เคียงกัน

   (Chairman’s Remuneration)
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แนวปฏิบัติ 5    ก�รสืบทอดตำ�แหน่งประธ�นกรรมก�ร

5.1

5.2

5.3

5.4

ประธานกรรมการมีหน้าที่ส่งเสริมให้มีการวางแผนสืบทอดตำาแหน่ง (Succession planning) ของกรรมการ 

ทั้งคณะ กรรมการผู้จัดการใหญ่ รวมถึงตำาแหน่งประธานกรรมการด้วย แม้มักไม่ค่อยปรากฏพบว่าบริษัทม ี

การกำาหนดระยะเวลา (Term limit) หรือวาระการดำารงตำาแหน่งของประธานกรรมการอย่างเป็นกิจจะลักษณะ 

โดยเฉพาะอย่างยิ่งในกิจการซึ่งมีประธานกรรมการที่มาจากผู้ถือหุ้นใหญ่ (Major shareholder) เป็นผู้ก่อตั้ง 

(Founder) หรือเป็นบุคคลเดียวกันกับกรรมการผู้จัดการใหญ่ อย่างไรก็ตาม คณะกรรมการก็ควรดำาเนินการให้

มั่นใจว่า การดำารงตำาแหน่งประธานกรรมการบริษัทมีความต่อเนื่องและเป็นไปอย่างราบรื่น

กระบวนการสืบทอดตำาแหน่ง (Succession process) ควรเร่ิมต้นข้ึนทันทีท่ีคณะกรรมการและประธานกรรมการ 

พิจารณาเห็นชอบร่วมกันแล้วว่า ถึงเวลาอันสมควรแล้วที่ประธานกรรมการท่านปัจจุบันควรยุติบทบาทของ

ตนเองลง อันเป็นไปเพื่อประโยชน์สูงสุดของบริษัท โดยวันที่ประธานกรรมการจะสิ้นสุดวาระการดำารงตำาแหน่ง  

(Retirement date) ควรถูกกำาหนดไว้อย่างชัดเจน และมีการแจ้งให้คณะกรรมการทราบล่วงหน้า เพื่อให้

กระบวนการสืบทอดตำาแหน่งเป็นไปอย่างราบร่ืน เว้นแต่จะเกิดเหตุสุดวิสัย เช่น การแจ้งลาออก หรือการเสียชีวิต 

อย่างกะทันหัน

สำาหรับกิจการที่มีประธานกรรมการเป็นกรรมการอิสระ คณะกรรมการควรพิจารณาให้ประธานกรรมการ 

ยุตบิทบาทลงเมื่อดำารงตำาแหน่งครบ 9 ปี นับตั้งแต่วันที่ได้รับการแต่งตั้งให้เข้ามาทำาหน้าที่เป็นกรรมการ ทั้งนี ้

คณะกรรมการอาจพิจารณาให้ประธานกรรมการท่านดังกล่าวดำารงตำาแหน่งต่อไปได้อีกระยะหนึ่ง หากมีเหตุผล 

ที่เหมาะสมเพียงพอ เช่น กิจการอยู่ในช่วงเปลี่ยนผ่าน หรือกำาลังปรับโครงสร้างคณะกรรมการให้เกิด 

ความหลากหลาย (Diversity) เป็นต้น 

ประธานกรรมการอาจดำาเนินการร่วมกับคณะกรรมการสรรหา (ถ้ามี) ในการกำาหนดคุณสมบัติที่พึงประสงค์ 

สำาหรับใช้เป็นเกณฑ์พิจารณาผู้ที่จะเข้ามาเป็นประธานกรรมการท่านใหม่ (โปรดดูภาคผนวก 8) โดยอาจบรรจุ 

เข้าไว้ใน “ตารางคุณสมบัติด้านทักษะที่จำาเป็นต่อการสรรหากรรมการ” (Board Skill Matrix)

   (Chairman Succession)

CHAIRMAN’S CHECKLIST: ก�รสืบทอดตำ�แหน่งประธ�นกรรมก�ร

องค์ประกอบสำ�คัญของก�รสืบทอดตำ�แหน่งประธ�นกรรมก�ร มีข้อ ไม่มี

คณะกรรมการมีนโยบายหรือแผนสืบทอดตำาแหน่งประธานกรรมการท่ีจัดทำาข้ึนอย่างเป็นลายลักษณ์อักษร

คณะกรรมการมีการจัดทำาคำาบรรยายลักษณะงานของประธานกรรมการ และปรับปรุงให้เป็นปัจจุบันอยู่เสมอ

คณะกรรมการมีการกำาหนดเกณฑ์การคัดเลือกผู้ท่ีเหมาะสมจะเข้ามาดำารงตำาแหน่งประธานกรรมการ

คณะกรรมการมีกระบวนการในการระบุและพัฒนาศักยภาพของบุคคลท่ีจะเข้ามาดำารงตำาแหน่งเป็น 
ประธานกรรมการ

คณะกรรมการมีกระบวนการท่ีชัดเจนในการประเมินผลการปฏิบัติหน้าท่ีของประธานกรรมการ

1

2

3

4

5
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5.5

5.6

5.7

5.8

5.9

5.10

ประธานกรรมการท่านใหม่อาจมาจากกรรมการท่านใดท่านหนึ่งในคณะกรรมการชุดปัจจุบันท่ีมีคุณสมบัต ิ

เหมาะสมตามท่ีไดก้�าหนดไว ้ โดยคณะกรรมการน�าโดยประธานกรรมการคนปัจจบุนัอาจวางแผนใหก้รรมการทา่น 

ดงักลา่วใหเ้ป็น “ผูส้บืทอดต�าแหนง่ประธานกรรมการ” (Chairman successor) เอาไวเ้ป็นการลว่งหนา้

ในกรณีท่ีคณะกรรมการมีการแตง่ตัง้รองประธานกรรมการ (Vice chairman) ไวอ้ยูแ่ลว้ ก็มกัพบวา่รองประธาน

กรรมการท่านดงักลา่ว จะถกูเสนอช่ือขึน้ไปด�ารงต�าแหน่งประธานกรรมการท่ีวา่งลง วิธีการเช่นนีอ้าจใชเ้ป็น 

รูปแบบหนึ่งของการสืบทอดต�าแหน่ง ซึ่งส่งผลใหป้ระธานกรรมการท่านใหม่ไม่จ �าเป็นตอ้งปรบัตวัมากนกั 

เน่ืองจากมีความคุน้เคยกบัองคก์รและรูจ้กักบัสมาชิกกรรมการทา่นอ่ืน ๆ อยูก่่อนแลว้ 

ในกรณีท่ีคณะกรรมการเห็นวา่ ไม่มีกรรมการท่านใด (รวมถึงรองประธานกรรมการ) ท่ีมีคณุสมบตัิเหมาะสม 

ท่ีจะด�ารงต�าแหนง่ประธานกรรมการทา่นใหม ่คณะกรรมการอาจด�าเนินการสรรหาจากบคุคลภายนอกตอ่ไป

ในบางสถานการณ ์ การสรรหาประธานกรรมการจากบุคคลภายนอก อาจเป็นเรื่องจ�าเป็นและเหมาะสมกว่า 

การพิจารณาแต่งตัง้จากสมาชิกท่านใดท่านหนึ่งในคณะกรรมการชุดปัจจุบนั ทัง้นี ้เพ่ือฟ้ืนฟูภาพลกัษณแ์ละ

เรียกคืนความเช่ือมั่นของผู้มีส่วนได้เสียโดยเฉพาะอย่างย่ิงในกรณีท่ีกิจการก�าลังเผชิญกับภาวะวิกฤต 

บางอย่าง เช่น มีข่าวในทางลบท�าใหบ้ริษัทเสื่อมเสียช่ือเสียง ประสบปัญหาดา้นการบริหารจดัการ 

หรอืผลประกอบการตกต�่าอยา่งรุนแรง เป็นตน้

คณะกรรมการพงึหลีกเลี่ยงการแตง่ตัง้กรรมการผูจ้ดัการใหญ่ทา่นปัจจบุนั หรอืท่ีหมดวาระไปไมถ่งึ 3 ปี ใหข้ึน้มา

ด�ารงต�าแหนง่เป็นประธานกรรมการทา่นใหม ่ ทัง้นี ้ เพ่ือลดปัญหาท่ีอาจเกิดขึน้จากการยดึตดิอยูก่บัแนวทาง 

การบรหิารจดัการแบบเดิม และอิทธิพลท่ียงัหลงเหลือจากการปฏิบตัิหนา้ท่ีในฐานะผูน้ �าของฝ่ายจดัการในช่วง

ท่ีผา่นมา จนสง่ผลท�าใหก้รรมการผูจ้ดัการใหญ่ทา่นใหมเ่กิดความรูส้กึล �าบากใจในการรบัชว่งปฏิบตัหินา้ท่ีตอ่ 

ประธานกรรมการทา่นปัจจบุนัพงึหลกีเลีย่งการเขา้ไปขอ้งเก่ียวในกระบวนการสรรหาและแตง่ตัง้ประธานกรรมการ

ท่านใหม่ อย่างไรก็ตาม เพ่ือใหก้ารสืบทอดต�าแหน่งเป็นไปอย่างราบรื่น ประธานกรรมการอาจใชวิ้ธีพบปะ 

พดูคยุกบักรรมการท่ีถกูเสนอช่ือ (Candidates) เพ่ือถ่ายทอดขอ้มลู หรอืชีแ้จงขอ้สงสยัในประเดน็ตา่ง ๆ ไดต้าม 

ความเหมาะสม และควรปลีกตวัออกจากกระบวนการสรรหาทนัที เม่ือไดแ้สดงความคิดเห็นของตนเก่ียวกบั 

ผูท่ี้ถกูเสนอช่ือตอ่คณะกรรมการจนแลว้เสรจ็
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ภ�คผนวก
ภ�คผนวก 1 สถ�นะของประธ�นกรรมก�ร (Chairman) ในรูปแบบต่�ง ๆ

สถานะของประธานกรรมการ (Chairman) ในรูปแบบต่าง ๆ

1 ประธ�นกรรมก�ร เป็นกรรมก�รที่เป็นผู้บริห�ร

•  ไม่เป็นอิสระจากฝ่ายจัดการ

•  มักเป็นผู้ก่อตั้งที่ถือหุ้นใหญ่ในกิจการ

•  มักดำารงตำาแหน่งประธานกรรมการและกรรมการผู้จัดการใหญ่ในคราวเดียวกัน

•  มีบทบาททั้งในด้านการกำากับดูแลและบริหารจัดการองค์กรควบคู่กัน

2 ประธ�นกรรมก�ร เป็นกรรมก�รที่ไม่เป็นผู้บริห�รและไม่อิสระ

•  ไม่เป็นอิสระ มีส่วนได้เสียกับกิจการ

•  มักเป็นผู้ก่อตั้ง หรือกรรมการที่มาจากผู้ถือหุ้นรายใหญ่

•  อาจเคยดำารงตำาแหน่งกรรมการผู้จัดการใหญ่ของกิจการนั้น ๆ มาก่อน

•  มีบทบาทในด้านการกำากับดูแลเท่านั้น ไม่มีหน้าที่ในการบริหารจัดการ

3 ประธ�นกรรมก�ร เป็นกรรมก�รอิสระ

•  เป็นอิสระจากฝ่ายจัดการ และไม่มีส่วนได้เสียกับกิจการ

•  มีบทบาทในด้านการกำากับดูแลเท่านั้น ไม่มีหน้าที่ในการบริหารจัดการ
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ภ�คผนวก 2 วิธีก�รต่�ง ๆ ในก�รเปลี่ยนผ่�นจ�ก “ก�รรวมตำ�แหน่ง” ไปสู่ “ก�รแยกตำ�แหน่ง”

วิธีการต่าง ๆ ในการเปลี่ยนผ่านจาก “การรวมตำาแหน่ง” ไปสู่ “การแยกตำาแหน่ง”

1 ก�รถ่�ยโอนตำ�แหน่ง

•   ประธานกรรมการที่ดำารงตำาแหน่งควบ (Chairman / CEO) ตัดสินใจยุติบทบาทของตนในฐานะกรรมการ   

     ผู้จัดการใหญ่ (CEO) ลง และสรรหาบุคคลอื่นมารับตำาแหน่งดังกล่าวแทน โดยคงเหลือไว้เพียงสถานะ 

     ประธานกรรมการเท่านั้น

•   พบบ่อยในกิจการขนาดเล็ก หรือธุรกิจครอบครัวที่สืบทอดอำานาจกันในหมู่ทายาท

•   ประธานกรรมการท่ีดำารงตำาแหน่งควบ (Chairman / CEO) ยุติบทบาทของตนในฐานะประธานกรรมการลง   

     คงเหลือ เพียงสถานะกรรมการผู้จัดการใหญ่ (CEO) เท่านั้น โดยมีการคัดเลือกกรรมการท่านอื่นให้มารับ   

     ตำาแหน่งประธานกรรมการแทน 

•   พบในกิจการท่ีต้องการยกระดับการกำากับดูแลกิจการ หรือต้องการให้ Chairman / CEO ท่านปัจจุบันอุทิศ 

     เวลาไปกับการบริหารจัดการ (Operation) ได้อย่างเต็มที่

2 ก�รออกจ�กตำ�แหน่ง

•    ประธานกรรมการท่ีดำารงตำาแหน่งควบ (Chairman / CEO) ยุติบทบาทท้ังหมดของตนเองลง และถูกแทนท่ี 

      ด้วยบุคคล 2 ท่าน โดยท่านหนึ่งดำารงตำาแหน่งประธานกรรมการ ส่วนอีกท่านดำารงตำาแหน่งกรรมการ 

      ผู้จัดการใหญ่ (CEO)

•    พบบ่อยในกิจการที่วางแผนสืบทอดตำาแหน่งไว้ล่วงหน้า ต้องการปรับภาพลักษณ์ หรือมีเหตุปัจจัยที่ทำาให้  

      Chairman / CEO ท่านปัจจุบันต้องสิ้นสุดการดำารงตำาแหน่งลง
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ภ�คผนวก 3 สรุปบทบ�ทของหัวหน้�กรรมก�รอิสระ (Lead Independent Director)
  ในกรณีที่ประธานกรรมการไม่ใช่กรรมการอิสระ (Non-Independent) หรือเป็นบุคคลเดียวกันกับ 

  กรรมการผู้จัดการใหญ่ (CEO)

สรุปบทบาทของหัวหน้ากรรมการอิสระ (Lead Independent Director)
ในกรณีที่ประธานกรรมการไม่ใช่กรรมการอิสระ (Non-Independent)

หรือเป็นบุคคลเดียวกันกับกรรมการผู้จัดการใหญ่ (CEO)

ประธ�นกรรมก�ร หัวหน้�กรรมก�รอิสระ

ก�รประชุม 
คณะกรรมก�ร

เรียกประชุมคณะกรรมการ

และเป็นประธานในที่ประชุม

เป็นประธานในที่ประชุมในกรณีที่ประธาน

กรรมการหรือรองประธานกรรมการ (ถ้ามี) 

ไม่สามารถปฏิบัติหน้าที่ได้

ก�รประชุม
กรรมก�รอิสระ

รับทราบผล / ข้อสรุปของการประชุม 

กรรมการอิสระ จากหัวหน้ากรรมการอิสระ

เรียกประชุมกรรมการอิสระ (อย่างน้อยปีละครั้ง) 

กำาหนดวาระการประชุม พร้อมแจ้งผลให้

ประธานกรรมการ / กรรมการผู้จัดการใหญ่ทราบ

ระเบียบว�ระ 
ก�รประชุม 

คณะกรรมก�ร

เป็นผู้รับผิดชอบหลักในการกำาหนด

ระเบียบวาระการประชุม โดยขอคำาแนะนำา

จากหัวหน้ากรรมการอิสระ

ร่วมกับประธานกรรมการ / 

กรรมการผู้จัดการใหญ่ 

ในการกำาหนดระเบียบวาระการประชุม

ก�รสื่อส�รระหว่�ง
กรรมก�ร

เป็นผู้ประสานหลักระหว่างสมาชิกทุกท่าน

ในคณะกรรมการ

เป็นตัวแทนของกรรมการอิสระในการหารือกับ

ประธานกรรมการ / กรรมการผู้จัดการใหญ่
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ภ�คผนวก 4 ตัวอย่�งระเบียบว�ระก�รประชุมคณะกรรมก�ร

ตัวอย่างระเบียบวาระการประชุมคณะกรรมการ

ว�ระ หัวข้อก�รประชุม เวล�

1 เรื่องที่ประธานแจ้งให้ที่ประชุมทราบ … นาที

2 เรื่องการรับรองรายงานการประชุมครั้งที่ผ่านมา … นาที

3 เรื่องสืบเนื่องจากการประชุมครั้งที่ผ่านมา

•  ความคืบหน้าของโครงการสำาคัญ ๆ

… นาที

4 เรื่องที่เสนอให้ที่ประชุมพิจารณาและอนุมัติ

•  แผนกลยุทธ์

•  งบการเงิน

•  การแต่งตั้งกรรมการใหม่

•  การจ่ายค่าตอบแทนกรรมการ

… นาที

5 เรื่องที่เสนอให้ที่ประชุมทราบ

•  ผลการดำาเนินงานของบริษัท

•  รายงานของฝ่ายจัดการ

… นาที

6 เรื่องอื่น ๆ (ถ้ามี) … นาที
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ภ�คผนวก 5 สรุปคุณลักษณะที่ดีของประธ�นกรรมก�ร

สรุปคุณลักษณะที่ดีของประธานกรรมการ

คว�มเป็นผู้นำ� 
(Leadership)

• มีภาวะผู้นำาที่สามารถพาองค์กรข้ามผ่านความท้าทายต่าง ๆ ได้

• เป็นนักพัฒนา มุ่งเสริมสร้างการทำางานของคณะกรรมการให้เกิดประสิทธิผล 

   (Board effectiveness) 

• สามารถนำาและควบคุมการอภิปรายของคณะกรรมการจนบรรลุฉันทามติ 

• มีประสบการณ์เป็นกรรมการในบริษัทอื่นมาก่อน

คว�มมุ่งมั่น
(Commitment)

• มีความทุ่มเท และสามารถอุทิศเวลาให้กับการทำาหน้าท่ีประธานกรรมการอย่างเพียงพอ 

• มีความเข้าใจในวัตถุประสงค์ วิสัยทัศน์ พันธกิจ และทิศทางการดำาเนินงานของ 

   กิจการอย่างชัดแจ้ง

คว�มน่�เชื่อถือ (Credibility) • เป็นที่ศรัทธา และได้รับการยอมรับนับถือทั้งในด้านชีวิตส่วนตัว และอาชีพการงาน

ทักษะก�รสื่อส�ร
(Communication)

• เป็นผู้พูดและผู้ฟังที่ดี มีความสามารถในการเจรจาประสานความร่วมมือ

• มีศิลปะในการสื่อสารต่อสาธารณชน และกลุ่มบุคคลที่มีความแตกต่างหลากหลาย 

• มุ่งเน้นตรงไปตรงมาและความโปร่งใสของข้อมูล

คว�มกล้�ห�ญ
(Courage)

• มีความเข้มแข็ง และยืนหยัดในความถูกต้อง

• สามารถทำางานภายใต้สถานการณ์ที่มีความกดดันได้ดี

มีวิจ�รณญ�ณ
(Judgment)

• ฉลาดรอบรู้ และมีความสามารถในการรวบรวมและพิจารณามุมมองต่าง ๆ อย่าง 

   รอบด้านเพื่อให้เกิดกระบวนการตัดสินใจที่มีประสิทธิภาพ

คว�มซื่อตรง 
(Integrity)

• ประพฤติตนเป็นแบบอย่างที่ดี

• ยึดมั่นในหลักคุณธรรม จริยธรรม

สร้�งแรงบันด�ลใจ
(Inspirational)

• มีความสามารถในการโน้มน้าว และสร้างแรงบันดาลใจให้บุคลากรในองค์กร 

   เกิดวิสัยทัศน์ร่วมกัน 

• คล่องแคล่ว กระฉับกระเฉง และมีทัศนคติในเชิงบวก
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ภาคผนวก 6 ตัวอย่างแบบประเมินผลการปฏิบัติงานของประธานกรรมการ

ตัวอย่างแบบประเมินผลการปฏิบัติงานของประธานกรรมการ

ข้อ หัวข้อการประเมิน ผลประเมิน

  คุณสมบัติของประธานกรรมการ

1 มีทกัษะ ความเช่ียวชาญ และประสบการณท่ี์เป็นประโยชนอ์นัชว่ยสง่เสรมิ 

ใหค้ณะกรรมการปฏิบตัหินา้ท่ีไดอ้ยา่งมีประสทิธิภาพ

1 2 3 4

2 มีความรูค้วามเขา้ใจลกัษณะการประกอบธุรกิจ วิสยัทศัน ์พนัธกิจ คา่นิยม

องคก์ร และแผนกลยทุธเ์ป็นอยา่งดี

1 2 3 4

3 มีวยัวฒิุและคณุวฒิุท่ีส่งเสริมความเป็นผูน้ �า เช่น มีวฒิุภาวะทางอารมณ ์

กลา้หาญ เท่ียงธรรม มีความเป็นกลาง ฯลฯ

1 2 3 4

4 ประพฤติตนเป็นแบบอย่างท่ีดีใหก้บัคณะกรรมการ มีจรรยาบรรณ และมี 

เจตจ�านงอนัแนว่แนใ่นการเสรมิสรา้งใหเ้กิดวฒันธรรมองคก์รท่ีมีจรยิธรรม

1 2 3 4

5 มีความระแวดระวงั และติดตามขอ้มลูขา่วสาร แนวโนม้ หรอืประเดน็ตา่ง ๆ

ท่ีสง่ผลกระทบตอ่องคก์รอยา่งตอ่เน่ือง

1 2 3 4

6 มีความเพียร อตุสาหะ และสามารถอทิุศเวลาใหก้บัการท�าหนา้ท่ีประธาน

กรรมการไดอ้ยา่งเพียงพอ

1 2 3 4

  บทบาทในการส่งเสริมการท�าหน้าที่ของคณะกรรมการให้บรรลุผล

7 ช่วยกระตุน้และส่งเสริมใหก้รรมการทกุท่านเกิดความเขา้ใจ และสามารถ

ปฏิบตัหินา้ท่ีในฐานะกรรมการไดอ้ยา่งมีประสทิธิภาพ

1 2 3 4

8 สนบัสนนุการท�างานของคณะกรรมการ และด�าเนินการใหม้ั่นใจวา่คณะกรรมการ

มีทรพัยากรเพียงพอตอ่การปฏิบตัหินา้ท่ีดงักลา่ว

1 2 3 4

9 ระแวดระวงัตอ่ประเดน็ปัญหาตา่ง ๆ ท่ีอาจเป็นอปุสรรคตอ่การท�างานรว่มกนั

ของคณะกรรมการ พรอ้มแสวงหาแนวทางแกไ้ข

1 2 3 4

10 เขา้ใจและเคารพในขอบเขตอ�านาจ หนา้ท่ี ความรบัผิดชอบระหวา่งคณะกรรมการ

และฝ่ายจดัการ           

1 2 3 4

  บทบาทในการน�าการประชุมคณะกรรมการ

11 ติดตามดแูลกระบวนการจดัประชมุคณะกรรมการ และการก�าหนดระเบียบ

วาระตา่ง ๆ ไดอ้ยา่งเหมาะสม

1 2 3 4
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ตัวอย่างแบบประเมินผลการปฏิบัติงานของประธานกรรมการ

ข้อ หัวข้อก�รประเมิน ผลประเมิน

  บทบ�ทในก�รนำ�ก�รประชุมคณะกรรมก�ร

12 เป็นประธานในการประชุมคณะกรรมการ และสามารถควบคุมการประชุม

ให้เป็นไปตามระเบียบวาระ และบรรลุวัตถุประสงค์ของการประชุม

1 2 3 4

13 ส่งเสริมให้เกิดการอภิปรายท่ีสร้างสรรค์ และเป็นประโยชน์ต่อท้ังคณะกรรมการ

และฝ่ายจัดการ มีทักษะของการเป็นทั้งผู้พูดและผู้ฟังที่ดี

1 2 3 4

14 คอยกระตุ้นเตือนให้กรรมการท่านอ่ืน ๆ ระแวดระวัง และติดตามข้อมูลข่าวสาร

แนวโน้ม หรือประเด็นต่าง ๆ ที่ส่งผลกระทบต่อองค์กรอย่างต่อเนื่อง

1 2 3 4

  บทบ�ทในก�รเป็นตัวแทนของบริษัท

15 เป็นตัวแทนของคณะกรรมการและบริษัท ในการสื่อสารประเด็นที่เกี่ยวข้อง

กับเป้าหมายหลักขององค์กร นโยบายสำาคัญ ๆ การกำากับดูแลกิจการ ไปยัง

สาธารณชน

1 2 3 4

16 ดำาเนินการให้มั่นใจว่าข้อมูลที่สื่อสารไปยังผู้มีส่วนได้เสียกลุ่มต่าง ๆ มีความ

ถูกต้อง ครบถ้วน และเหมาะสม

1 2 3 4

  บทบ�ทในก�รบริห�รจัดก�รคว�มสัมพันธ์หลัก

17 ส่งเสริมการทำางานเป็นทีม และสร้างให้เกิดบรรยากาศท่ีดีในการทำางานร่วมกัน 

ในหมู่กรรมการ

1 2 3 4

18 ส่งเสริมให้เกิดความสัมพันธ์อันดีในการทำางานร่วมกับกรรมการผู้จัดการใหญ่ 

และฝ่ายจัดการ

1 2 3 4

19 ส่งเสริมให้เกิดความสัมพันธ์อันดีระหว่างบริษัทกับผู้มีส่วนได้เสียกลุ่มต่าง ๆ 1 2 3 4

  เกณฑ์วัดผลก�รประเมิน

  1 =  ควรปรับปรุง

  2 =  พอใช้

  3 =  ดี

  4 =  ดีเยี่ยม 

  ไม่มีการดำาเนินการในเรื่องนั้น หรือมีการดำาเนินการเพียงเล็กน้อยและไม่มีนัยสำาคัญ

  มีการดำาเนินการในเรื่องนั้นพอสมควร แต่ยังไม่สมบูรณ์และสามารถดำาเนินการเพิ่มเติมได้อีก

  มีการดำาเนินการในเรื่องนั้นดี แต่ยังสามารถพัฒนาให้ดียิ่งขึ้นได้อีก

  มีการดำาเนินการในเรื่องนั้นอย่างดีเยี่ยม
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ภ�คผนวก 7 ตัวอย่�งก�รกำ�หนดประเด็นที่จะพิจ�รณ�ลงในต�ร�งประชุมคณะกรรมก�รล่วงหน้�

ตัวอย่างการกำาหนดประเด็นที่จะพิจารณาลงในตารางประชุมคณะกรรมการล่วงหน้า

หัวข้อก�รประชุม ม.ค. ก.พ. มี.ค. เม.ย. พ.ค. มิ.ย. ก.ค. ส.ค. ก.ย. ต.ค. พ.ย. ธ.ค.

1 กลยุทธ์

•  การวางแผนกลยุทธ์ x

•  การนำากลยุทธ์ไปปฏิบัติ x

•  การติดตามดูแล x

2 งบประม�ณประจำ�ปี

•  การวางแผนงบประมาณ x

•  การดำาเนินงานตามแผน x

•  การติดตามดูแล x

3 กรรมก�รผู้จัดก�รใหญ่

•  อนุมัติ KPI ของ CEO x

•  ประเมินผลงาน CEO x

•  แผนสืบทอดตำาแหน่ง CEO x

•  ค่าตอบแทน CEO x

4 บทบ�ทคณะกรรมก�ร

•  รายงานคณะกรรมการ x x x x x x

5 ก�รกำ�กับดูแลคว�มเสี่ยง

•  ระบบการบริหารความเสี่ยง x x x x

•  พิจารณาความเสี่ยงหลัก x x x x

•  ทบทวนระบบ Compliance x

•  รายงานของผู้ตรวจสอบ x x

•  รายงานบริหารความเสี่ยง x x

6 นโยบ�ยสำ�คัญ

•  นโยบายกำากับดูแลกิจการ x

•  กฎบัตรคณะกรรมการและ 
    คณะกรรมการชุดย่อย

x

•  นโยบายหลักต่าง ๆ x x x x x x x x
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ตัวอย่างการกำาหนดประเด็นที่จะพิจารณาลงในตารางประชุมคณะกรรมการล่วงหน้า

หัวข้อก�รประชุม ม.ค. ก.พ. มี.ค. เม.ย. พ.ค. มิ.ย. ก.ค. ส.ค. ก.ย. ต.ค. พ.ย. ธ.ค.

7 โครงสร้�งคณะกรรมก�ร

•  องค์ประกอบคณะกรรมการ x

•  การประเมินผลกรรมการ x

•  ค่าตอบแทนกรรมการ x

8 ก�รเปิดเผยข้อมูล

•  รายงานทางการเงิน x x x x x

9 ประเด็นก�รปฏิบัติง�น

•  ความคืบหน้าของโครงการสำาคัญ ๆ x x x x x x x x x x x

•  งานพัฒนาธุรกิจ x x x x x x x x x x x

10 ประเด็นก�รเงิน

•  ผลประกอบการ x x x x x x x x x x x

•  โครงสร้างทุน x x

11 ประเด็นอื่น ๆ

•  ความสัมพันธ์กับนักลงทุน / 
    นักวิเคราะห์ ฯลฯ

x x

•  ผู้มีส่วนได้เสียต่าง ๆ x x

•  โอกาสทางธุรกิจใหม่ ๆ x x
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ตัวอย่างการกำาหนดคุณสมบัติของประธานกรรมการ

  สมรรถนะท�งธุรกิจ (Business-related competencies)

  •  มีความรู้ความเข้าใจในหลักการกำากับดูแลกิจการที่ดี (Corporate Governance)

  •  มีความรู้ความเข้าใจในลักษณะการประกอบธุรกิจและกลยุทธ์ของบริษัท

  •  มีความรู้พื้นฐานทางการเงิน และเข้าใจปัจจัยต่าง ๆ ที่ส่งผลต่อการดำาเนินงานของบริษัท

  •  มีความสามารถในการวางแผน ประเมิน และบริหารทรัพยากรบุคคล 

  คุณลักษณะส่วนบุคคล (Personal attributes)

  •  มีความรับผิดชอบต่อหน้าที่ของกรรมการตามหลัก Fiduciary duties 

  •  มีคุณธรรม จริยธรรม เป็นแบบอย่างที่ดี

  •  มีความเป็นอิสระ และคำานึงถึงผลประโยชน์สูงสุดของกิจการเหนือผลประโยชน์ของตนเอง

  •  มีความฉลาดทางอารมณ์ (Emotional intelligence) 

  •  มีความตื่นรู้ สามารถจัดการตนเองได้ (Self-management) 

  •  มีศิลปะในการบริหารจัดการสถานการณ์ที่มีความละเอียดอ่อน (Sensitive matters)

  •  มีความรอบรู้ หลักแหลม และมีตรรกะทางธุรกิจ (Business acumen)

  •  มีทักษะในการสื่อสาร และส่งเสริมให้เกิดการมีส่วนร่วม (Engagement)

  •  มีความเป็นผู้นำา สามารถกระตุ้น ไกล่เกลี่ย และจูงใจให้เกิดการการประสานความร่วมมือกันได้

ภ�คผนวก 8 ตัวอย่�งก�รกำ�หนดคุณสมบัติของประธ�นกรรมก�ร
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