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บทนำา

 วัฒนธรรมองค์กร หรือ Organizational Culture 

ถือเป็นหัวใจของการขับเคลื่อนธุรกิจให้ประสบความสำาเร็จ 

วัฒนธรรมองค์กรที่เข้มแข็งสะท้อนผ่านทัศนคติ รูปแบบ 

การดำาเนินงาน และส่ือสารผ่านความสัมพันธ์กับผู้มีส่วนได้เสีย 

 การมีวัฒนธรรมองค์กรท่ีดีถือเป็นสินทรัพย์ที่มีค่า 

ขององค์กร เนื่องจากมีอิทธิพลต่อการขับเคลื่อนการดำาเนิน 

กลยุทธ์ทางธุรกิจไปสู่เป้าหมายขององค์กรที่สามารถสร้าง

ความได้เปรียบในการแข่งขัน ทำาให้ธุรกิจเติบโตได้ในระยะยาว 

เช่น บางกรณีที่บริษัทต้องการเปลี่ยนรูปแบบการทำาธุรกิจ

เพื่อสร้างแหล่งรายได้ใหม่ หากบริษัทไม่มีวัฒนธรรมองค์กร

ที่เข้มแข็งรองรับและสนับสนุน  การปรับเปลี่ยนดังกล่าว 

อาจมีอุปสรรคหรือไม่ประสบความสำาเร็จ เนื่องจากบุคลากร 

ไม่มีแรงบันดาลใจในการปฏิบัติตาม หรือในบางกรณีที่บริษัท 

มีการสร้างค่านิยมในการปฏิบัติตามจริยธรรมและจรรยาบรรณ 

 

ในการดำาเนินธุรกิจอย่างเคร่งครัด ก็จะทำาให้บุคลากรใน

ทุกส่วนงานของบริษัทดำาเนินงานอย่างโปร่งใส นอกจากนี้  

วัฒนธรรมองค์กรท่ีเข้มแข็งย่อมทำาให้พนักงานมีความภาคภูมิใจ 

มีความจงรักภักดีและไว้วางใจองค์กร และจะเป็นแรงจูงใจ

สำาคัญในการดึงดูดพนักงานท่ีมีความสามารถให้เข้ามาร่วมงาน

 แนวปฏิบัติที่ดีสำาหรับคณะกรรมการในการกำากับ

ดูแลวัฒนธรรมองค์กร (Guideline on Board’s Role in 

Organizational Culture) ฉบับนี้ มุ่งเน้นบทบาทของ 

คณะกรรมการเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์กรในสามส่วน คือ 

ความเข้าใจและการให้ความสำาคัญ การปฏิบัติตนเป็นแบบอย่าง 

และการกำากับดูแลเพ่ือพัฒนาและรักษาวัฒนธรรมองค์กร 

ในเชิงบวก เพ่ือให้การดำาเนินธุรกิจขององค์กรเติบโตอย่างย่ังยืน

• สถ�บันกรรมก�รบริษัทไทย (IOD) •
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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

 นายวีรศักด์ิ โฆสิตไพศาล ประธานกรรมการ บริษัท จัดการและพัฒนาทรัพยากรนำา้ภาคตะวันออก 

     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

สำาหรับคณะกรรมการ ประจำาปี 2563
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รายนามคณะทำางานพิจารณาแนวปฏิบัติที่ดีด้าน ESG



คณะกรรมการควรให้ความสำาคัญวัฒนธรรมองค์กร (Organizational culture) ว่ามีส่วนสำาคัญในการสร้างพฤติกรรม 

ของพนักงานและสะท้อนออกมาเป็นภาพลักษณ์ขององค์กร วัฒนธรรมองค์กรพัฒนามาจากความเชื่อในคุณค่าที่

พนักงานยึดถือและปฏิบัติมาอย่างยาวนาน จนเกิดเป็นธรรมเนียมปฏิบัติภายในองค์กร (โปรดดูแนวปฏิบัติ 1.1)

คณะกรรมการควรร่วมกับฝ่ายจัดการกำาหนดค่านิยมองค์กร (Organizational values) เพื่อเป็นทิศทางให้เกิด

วัฒนธรรมองค์กรตามที่คาดหวัง ซึ่งควรประกอบด้วยวัฒนธรรมทางด้านการดำาเนินงานและวัฒนธรรมทางด้าน

จริยธรรม พร้อมกับสื่อสารให้ทราบโดยทั่วถึงกันทั้งภายในและภายนอกองค์กร (โปรดดูแนวปฏิบัติ 1.2)

คณะกรรมการควรสร้างวัฒนธรรมของคณะกรรมการ (Boardroom culture) เพ่ือแสดงค่านิยมร่วมกันของกรรมการ 

ในด้านพฤติกรรม ทัศนคติ และวิธีการปฏิบัติหน้าที่ รวมถึงความสัมพันธ์ที่ดีกับฝ่ายจัดการ  (โปรดดูแนวปฏิบัติ 2.1)

คณะกรรมการควรสนับสนุนวัฒนธรรมองค์กรโดยประพฤติตนเป็นแบบอย่างและกำากับดูแลให้ฝ่ายจัดการมีกลไก

ในการพัฒนาและติดตามวัฒนธรรมองค์กร  (โปรดดูแนวปฏิบัติ 2.1)

คณะกรรมการควรกำาหนดให้มีการจัดทำานโยบายและแนวปฏิบัติด้านจริยธรรมหรือจรรยาบรรณธุรกิจขององค์กร 

เป็นลายลักษณ์อักษร และติดตามดูแลให้มั่นใจว่าองค์กรมีกระบวนการในการดำาเนินงานที่เป็นไปตามจริยธรรม 

จรรยาบรรณธุรกิจและไม่ยอมรับการทุจริตและคอร์รัปชันทุกรูปแบบ  (โปรดดูแนวปฏิบัติ 2.2)

คณะกรรมการควรดูแลให้ม่ันใจว่าระบบการบริหารทรัพยากรบุคคลสอดคล้องกับวัตถุประสงค์ กลยุทธ์ รูปแบบธุรกิจ 

และวัฒนธรรมองค์กร และมีแรงจูงใจท่ีเหมาะสมท้ังในรูปแบบทางการเงินและไม่ใช่การเงิน (โปรดดูแนวปฏิบัติ 2.2)

คณะกรรมการควรดูแลให้มีช่องทางในการเข้าถึงและตรวจสอบข้อมูลความคิดเห็นจากผู้มีส่วนได้เสีย 

อย่างสมำ่าเสมอเพื่อทราบประเด็นปัญหาซึ่งอาจมีผลกระทบต่อองค์กร รวมทั้งกำากับดูแลให้ฝ่ายจัดการแก้ไข 

หรือปรับปรุงอย่างทันท่วงที (โปรดดูแนวปฏิบัติ 2.2)

คณะกรรมการควรดูแลให้องค์กรมีตัวชี้วัดด้านวัฒนธรรมองค์กรที่เหมาะสมกับธุรกิจและบริบทแวดล้อม 

เพื่อประเมินคุณภาพ ทิศทาง ความเสี่ยง และปัญหาอุปสรรคที่อาจเกิดขึ้นและผลกระทบต่อเป้าหมาย 

ขององค์กร (โปรดดูแนวปฏิบัติ 3.1)

คณะกรรมการควรดูแลให้ม่ันใจว่า ตัวช้ีวัดท่ีมีอยู่สามารถแสดงให้เห็นถึงสัญญาณบ่งช้ีปัญหาด้านวัฒนธรรมองค์กร 

ได้อย่างมีประสิทธิผล เพ่ือนำามาบริหารจัดการอย่างเหมาะสม ซ่ึงควรทบทวนและประเมินเป็นประจำา ตลอดจนสังเกต 

การเปลี่ยนแปลงของสถานการณ์แวดล้อมและติดตามแนวโน้มที่อาจเกิดขึ้นอย่างต่อเนื่อง (โปรดดูแนวปฏิบัติ 3.2)

ส่วนที่ 1 หลักการสำาคัญ (Key Principles)
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คณะกรรมการควรกำาหนดรูปแบบของวัฒนธรรมองค์กรที่คาดหวัง ซึ่งควรจะสอดคล้องกับวัตถุประสงค์และกลยุทธ ์

ในการดำาเนินธุรกิจขององค์กรด้วย

1.1 นิยาม (Definition)
 1.1.1

 

 1.1.2

แนวปฏิบัติ 1    ความสำาคัญและการกำาหนดวัฒนธรรมองค์กร
Importance and Definition of Organizational Culture

ความหมายของวัฒนธรรมองค์กร (Meaning)

1.1.1.1  

1.1.1.2

วัฒนธรรมกับค่านิยม (Culture & values)

1.1.2.1

1.1.2.2

วัฒนธรรมองค์กร หรือ Organizational Culture เป็นสิ่งที่อยู่คู่กับองค์กรมาโดยตลอด  

มีบทบาทสำาคัญในการสร้างพฤติกรรมในองค์กร โดยเชื่อมต่อกับองค์ประกอบที่สำาคัญอื่น ๆ 

เช่น ค่านิยม ทัศนคติ กลยุทธ์ และระบบการจูงใจ ซึ่งหากองค์กรมีวัฒนธรรมที่ถูกต้อง 

และเหมาะสม จะทำาให้การขับเคลื่อนองค์กรไปยังเป้าหมายที่กำาหนดไว้เป็นไปอย่างราบรื่น

และประสบความสำาเร็จ

คณะกรรมการจึงมีบทบาทสำาคัญในการสร้างและขับเคลื่อนวัฒนธรรมองค์กรในฐานะผู้นำา

การกำากับดูแลกิจการ โดยคณะกรรมการต้องตระหนักในความสำาคัญและความจริงที่ว่าแม ้

วัฒนธรรมองค์กรอาจเป็นสิ่งที่เปลี่ยนแปลงได้ตามปัจจัยรอบด้าน ไม่ว่าจะเป็นกลยุทธ์ 

เงื่อนไขเวลา หรือโครงสร้างบุคลากร แต่ต้องใช้เวลานานและต้องอาศัยความร่วมมือจาก 

ทุกคนในองค์กร

ค่านิยมเป็นส่วนสำาคัญของวัฒนธรรมองค์กร โดยเป็นอุดมคติ (Ideal) และความเช่ือม่ันพ้ืนฐาน

ที่พนักงานยึดถือร่วมกันในการกำาหนดการกระทำาและทำาอย่างต่อเนื่องจนเป็นวัฒนธรรม 

ขององค์กร ส่งผลให้แต่ละองค์กรจะมีวัฒนธรรมท่ีเป็นเอกลักษณ์ของตนเอง แตกต่างกันตาม 

พ้ืนฐานสภาพแวดล้อมและพัฒนาการของแต่ละองค์กร

คณะกรรมการควรร่วมกับฝ่ายจัดการกำาหนดค่านิยมองค์กร (Organizational values) เป็น

แนวทางปฏิบัติของบุคลากรภายในองค์กรร่วมกันเพื่อเสริมสร้างและพัฒนาวัฒนธรรมองค์กร 

ตามท่ีคาดหวัง เน่ืองจากค่านิยมจะนำาไปสู่พฤติกรรมและแนวทางปฏิบัติ รวมถึงเป็นข้อแนะนำา 

ในการจัดลำาดับความสำาคัญเมื่อเผชิญสถานการณ์ที่ต้องตัดสินใจ โดยค่านิยมองค์กร

ประกอบด้วย 2 ส่วน ได้แก่

•     ค่านิยมทางธุรกิจ (Business values) ที่เน้นการสร้างให้เกิดผลประกอบการที่ด ี

ในระยะยาว เช่น การทำางานร่วมกันเป็นทีม (Teamwork) ความคิดสร้างสรรค์สิ่งใหม ่

(Innovation) มุ่งสู่ความเป็นเลิศ (Aim for excellence) การให้บริการที่ดีเยี่ยม  

(Service mind) เป็นต้น ทั้งนี้ ค่านิยมทางธุรกิจจะแตกต่างกันไปตามบริบททางธุรกิจ 

เช่น องค์กรทางด้านเทคโนโลยีอาจเน้นเรื่องความคิดริเริ่มสร้างสรรค์หรือนวัตกรรม 

องค์กรในอุตสาหกรรมการผลิตและการให้บริการอาจเน้นการผลิตสินค้าและการให้

บริการที่เป็นเลิศและความพึงพอใจของลูกค้า เป็นต้น
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1.1.2.3

• 

คณะกรรมการควรพิจารณาให้วัฒนธรรมองค์กรที่คาดหวังสอดคล้องกับค่านิยมและทิศทาง

การดำาเนินทางธุรกิจ โดยประกอบด้วย 2 ส่วน ได้แก่     

•

ค่านิยมทางจริยธรรม (Ethical values) ที่คำานึงถึงจริยธรรมในการดำาเนินธุรกิจ 

และคำานึงถึงผลที่มีต่อผู้มีส่วนได้เสีย เช่น มีความเป็นเลิศในการกำากับดูแลกิจการ 

(Commitment to Corporate Governance) ความซื่อตรง (Integrity) การต่อต้านการ 

ทุจริตและคอร์รัปชัน (Anti-Corruption) มีความเป็นมิตรต่อส่ิงแวดล้อม (Environmentally- 

friendly) เป็นต้น

วัฒนธรรมทางด้านการดำาเนินงาน (Performance culture) ซ่ึงเป็นการกำาหนดพฤติกรรม 

ทัศนคติหรือมาตรฐานการทำางานให้สอดคล้องกับค่านิยมองค์กร เช่น องค์กรทางด้าน

เทคโนโลยีอาจเอ้ือให้พนักงานแต่ละคนสามารถสร้างสรรค์และคิดค้นนวัตกรรมหรือ 

สินค้าใหม่ ๆ ได้เสมอ จึงต้องมีแนวทางการทำางานที่ให้พนักงานมีโอกาสแสดงผลงาน  

ได้อย่างเป็นอิสระ ซ่ึงแตกต่างจากองค์กรท่ีเป็นอุตสาหกรรมการผลิตหรือการให้บริการท่ัวไป 

ที่เน้นลักษณะการทำางานที่มีเป้าหมายที่ชัดเจน ทำาตามขั้นตอนและแผนการดำาเนินงาน 

ท่ีกำาหนดไว้ เป็นต้น

ตัวอย่�งก�รกำ�หนดค่�นิยมองค์กร

ค่�นิยมท�งธุรกิจ (Business values) ค่�นิยมท�งจริยธรรม (Ethical values)

    • ความคิดสร้างสรรค์ (Innovation)

     • ความปลอดภัย (Safety)

     • ความเป็นเลิศ (Excellence)

     • การทำางานเป็นทีม (Teamwork)

     • ความร่วมมือ (Collaboration)

     • ความรับผิดชอบต่อการปฏิบัติหน้าที่

             (Responsibility)

     • ความรับผิดชอบต่อการตัดสินใจและ

             การกระทำาของตนเอง (Accountability)

     • ความพยายาม (Striving)

     • การพัฒนา (Improvement)

     • การมีทัศนคติ “ทำาได้” (Can-do attitude)

     • การเรียนรู้ (Learning)

     • ความรู้สึกเป็นเจ้าของ (Ownership)

     • การให้บริการ (Service)

     • ความสามารถในการแข่งขัน (Competitiveness)

     • ความเป็นมืออาชีพ (Professionalism)

     • ความซื่อตรง (Integrity)

     • ความโปร่งใส (Transparency)

     • ความซื่อสัตย์ (Honesty)

     • การไม่ทนต่อการทุจริตและคอร์รัปชัน

              (Zero-tolerance)

     • ความจริงใจ (Straightforwardness)

     • ความยุติธรรม (Fairness)

     • ความเคารพผู้อื่น (Respect)

     • ความภาคภูมิใจ (Pride)

     • การแบ่งปัน (Sharing)

     • ความอ่อนน้อมถ่อมตน (Simplicity)

     • การคำานึงถึงชุมชน สังคม และสิ่งแวดล้อม   

             (Community, people and environment focus)

     • การยอมรับความหลากหลาย (Diversity)

ท่ีมา : Corporate Culture and the Role of Boards Report of Observations, Financial Reporting Council (FRC), 2016
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1.2 ขั้นตอนในการกำาหนดวัฒนธรรมองค์กร (Determining the Right Culture)

 1.2.1

 1.2.2

 1.2.3 

 

1.1.2.4

คณะกรรมการและฝ่ายจัดการมีหน้าท่ีร่วมกันในการกำาหนดภาพรวมวัฒนธรรมองค์กรที่ต้องการหรือ 

คาดหวัง โดยจะต้องนำาปัจจัยภายใน เช่น วัฒนธรรมในปัจจุบันที่เป็นอยู่ ทิศทางกลยุทธ์ที่กำาหนดไว้  

โครงสร้างประชากรของพนักงานในองค์กร เป็นต้น มาพิจารณาร่วมกับปัจจัยภายนอก เช่น 

สภาพแวดล้อมทางธุรกิจ ความก้าวหน้าทางเทคโนโลยีและรูปแบบธุรกิจ เป็นต้น เพื่อหาช่องว่างและ

กำาหนดแนวทางการพัฒนาไปสู่วัฒนธรรมที่ต้องการ

คณะกรรมการควรมอบหมายให้ฝ่ายจัดการทำาการศึกษาข้อมูลและประเมินสภาพของวัฒนธรรมองค์กร 

ในปัจจุบันเพื่อให้มีข้อมูลที่เพียงพอต่อการตัดสินใจ เช่น การสัมภาษณ์ การจัดทำาแบบสอบถาม 

การประเมินจากบุคคลหรือผู้เชี่ยวชาญภายนอก พฤติกรรมผ่านสื่อสังคมออนไลน์ (Social media) ของ

พนักงานหรือกิจกรรมที่องค์กรจัดขึ้น เป็นต้น

หลังจากที่ได้ข้อมูลเพียงพอแล้ว คณะกรรมการและฝ่ายจัดการจะต้องตัดสินใจร่วมกันถึงวัฒนธรรม 

ที่องค์กรต้องการ เพื่อที่จะทำาให้องค์กรสามารถบรรลุผลตามเป้าหมายทางด้านกลยุทธ์ที่กำาหนดไว้โดยมี

ข้อพึงระวังดังนี้

1.2.3.1

•     

การสร้างและรักษาไว้ซึ่งวัฒนธรรมองค์กรต้องอาศัยการผลักดันจากผู้นำา การสื่อสาร และ

การติดตามดูแลให้มีการปฏิบัติตามเป็นสำาคัญ อย่างไรก็ตาม ลักษณะของวัฒนธรรมองค์กร

อาจเปลี่ยนแปลงไปตามสถานการณ์แวดล้อมในการดำาเนินธุรกิจและกลยุทธ์ขององค์กรเป็น

สำาคัญ ดังนั้น องค์กรจึงต้องพิจารณาปรับรูปแบบวัฒนธรรมและแนวทางการดำาเนินงานให้

สอดคล้องกับบริบทที่เกิดขึ้น

คณะกรรมการควรดูแลให้องค์กรส่งเสริมการปฏิบัติตามค่านิยมโดยมีการเปิดเผยและสื่อสาร 

ค่านิยมให้ทั่วถึงทั้งภายในและภายนอก เพื่อสนับสนุนพฤติกรรมการทำางานที่สอดคล้องกับ 

เป้าหมายและวิสัยทัศน์ขององค์กร และก่อให้เกิดความร่วมมือกันทั้งองค์กรตั้งแต่ผู้บริหาร

ระดับสูงจนถึงพนักงานทุกระดับ

ความเหมาะสมตามลักษณะงานของแต่ละหน่วยงาน ตัวอย่างเช่น ในกรณีขององค์กร 

ทางด้านเทคโนโลยีอาจต้องการวัฒนธรรมที่ส่งเสริมให้พนักงานทำางานอย่างอิสระ 

มีสภาพแวดล้อมที่เอื้อต่อการออกแบบผลงานอย่างมีความคิดสร้างสรรค์ แต่ในองค์กร

เดียวกันอาจมีพนักงานฝ่ายผลิตหรือฝ่ายบัญชีที่ต้องการวัฒนธรรมอีกแบบเพ่ือทำาให้งาน

ประสบความสำาเร็จตามขั้นตอนและเป้าหมายที่กำาหนดไว้ เป็นต้น

วัฒนธรรมทางด้านจริยธรรม (Ethical culture) เป็นวัฒนธรรมในการปลูกฝังและ 

เน้นยำ้าเ พ่ือหล่อหลอมให้พนักงานประพฤติตนตามค่านิยมทางด้านจริยธรรม 

ที่องค์กรกำาหนดไว้
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ที่มา : Why Corporate Culture Is Becoming Even More Important, Forbes, 2017

1.2.3.2 

1.2.3.3

1.2.3.4

วัฒนธรรมองค์กรท่ีกำาหนดไว้ต้องมีความเป็นไปได้ในการดำาเนินการและส่งเสริมให้เกิด 

การดำาเนินธุรกิจอย่างมีจริยธรรม เช่น วัฒนธรรมการทำางานแบบอิสระซึ่งช่วยให้พนักงาน 

มีความคิดสร้างสรรค์ แต่ขณะเดียวกันก็ควรมีกรอบท่ีทำาให้ม่ันใจว่าวัฒนธรรมน้ันจะไม่ส่งเสริม 

ให้บุคลากรประพฤติในส่ิงท่ีไม่ถูกต้อง เช่น การเอาชนะหรือการแก่งแย่งชิงดีกัน การลอกเลียน 

แนวความคิดของกันและกัน เป็นต้น 

การกำาหนดตัวชี้วัดที่เป็นรูปธรรมเพื่อให้ทราบว่า องค์กรได้มีการสร้างหรือมีการเปลี่ยนแปลง

วัฒนธรรมไปเป็นในรูปแบบที่ต้องการแล้วหรือไม่ 

การทดสอบเป็นระยะหลังจากท่ีได้ดำาเนินการสร้างหรือเปล่ียนวัฒนธรรมองค์กรไปตามรูปแบบ 

ที่ได้กำาหนดไว้ เช่น หลังจากดำาเนินการไปแล้ว 3 เดือน 6 เดือน หรือ 1 ปี เป็นต้น เพื่อประเมิน 

และทบทวนว่าวัฒนธรรมน้ันเหมาะกับทิศทางและกลยุทธ์ขององค์กรจริงหรือไม่ และบุคลากร 

ในองค์กรเข้าใจและคุ้นเคยกับวัฒนธรรมองค์กรนั้นหรือไม่ ก่อนที่จะดำาเนินการสร้างหรือ

เปลี่ยนแปลงต่อหรือจะหยุดทบทวนใหม่อีกครั้ง

ประโยชน์ของก�รมีวัฒนธรรมองค์กรที่เข้มแข็ง

 Identity วัฒนธรรมองค์กรเปรียบเสมือนเอกลักษณ์ขององค์กร เป็นสิ่งที่แสดงถึงตัวตนหรือ

สิ่งที่เป็นคุณค่าขององค์กร ซึ่งจะช่วยให้พนักงานรักษาคุณค่านั้นให้เป็นไปในทิศทาง

เดียวกัน

 Retention วัฒนธรรมองค์กรท่ีเข้มแข็งจะมีแรงดึงดูดให้คนต้องการเป็นส่วนหน่ึงและเป็นส่วนสำาคัญ 

ในการรักษาพนักงานที่มีศักยภาพสูง (Talent) ไว้กับองค์กรในระยะยาว

 Image วัฒนธรรมองค์กรช่วยสร้าง Brand identity หรือภาพลักษณ์ที่ดี เนื่องจากบรรยากาศ

ที่ดีในกระบวนการปฏิบัติงานย่อมสื่อสารให้ผู้มีส่วนได้เสียท้ังภายในและภายนอก

องค์กรรับรู้ได้

 Trends and competition วัฒนธรรมองค์กรเชื่อมโยงกับการเติบโตหรือผลประกอบการขององค์กร จึงทำาให้

องค์กรที่มีวัฒนธรรมที่ดีมีความได้เปรียบในตลาดการแข่งขัน ทั้งในด้านผลประกอบ

การและการจ้างพนักงานที่มีความสามารถ

 Millennial expectations วัฒนธรรมองค์กรเป็นสิ่งที่คนรุ่นใหม่ใช้ประกอบการตัดสินใจเข้าทำางานและสร้าง

ความเชื่อมั่น ไว้วางใจ และมีความภักดีต่อองค์กร (Loyalty) ซึ่งเป็นกลุ่มคนสำาคัญใน

การขับเคลื่อนองค์กรในอนาคต
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แนวปฏิบัติ 2    หน้าที่ของคณะกรรมการในการกำากับดูแลวัฒนธรรมองค์กร 

คณะกรรมการมีบทบาทสำาคัญในการสร้างและขับเคลื่อนวัฒนธรรมองค์กรที่ยึดมั่นในจริยธรรม โดยควรประพฤติตน 

เป็นแบบอย่างในฐานะผู้นำาในการกำากับดูแลกิจการ

2.1 วิธีการ (Approach)

 2.1.1

 2.1.2

พลวัตของคณะกรรมการ (Boardroom dynamics)

2.1.1.1

2.1.1.2

2.1.1.3

การส่งสัญญาณจากผู้นำา (Tone at the top)

2.1.2.1

2.1.2.2

วัฒนธรรมองค์กรที่ดีควรเริ่มต้นจากวัฒนธรรมของคณะกรรมการ (Boardroom culture) 

ที่มีประสิทธิภาพ โดยประธานกรรมการถือเป็นผู้นำาที่มีบทบาทในการกำาหนดแนวทาง 

การสนับสนุนหรือเปล่ียนแปลงรูปแบบของ Boardroom culture ซ่ึงจะแสดงให้เห็นถึงความไว้ 

วางใจและค่านิยมร่วมกันระหว่างสมาชิก การตั้งคำาถาม การแสดงความคิดเห็น ลักษณะ 

การดำาเนินการประชุม และการตัดสินใจจากมุมมองความคิดเห็นที่หลากหลาย อันจะนำามาสู่

ผลการตัดสินใจที่ดีและสร้างความเชื่อมั่นให้แก่ผู้มีส่วนได้เสีย 

นอกเหนือจากความสัมพันธ์ระหว่างกรรมการด้วยกันแล้ว ความสัมพันธ์ระหว่างคณะกรรมการ 

กับฝ่ายจัดการก็ถือเป็นหน่ึงในปัจจัยสำาคัญที่มีผลต่อประสิทธิภาพของคณะกรรมการ 

โดยเฉพาะประธานกรรมการและกรรมการผู้จัดการใหญ่ควรมีความไว้วางใจและเคารพ 

ซ่ึงกันและกัน โดยมีการติดตามดูแลในระดับท่ีเหมาะสมและไม่แทรกแซงการทำางานจนเกินควร

คณะกรรมการสามารถเลือกใช้เครื่องมือหรือวิธีการต่าง ๆ เพื่อสร้างวัฒนธรรมขององค์กร 

ที่ดีได้ เช่น การกำาหนดวาระการประชุม การกำาหนดเกณฑ์ในสรรหากรรมการและกรรมการ 

ผู้จัดการใหญ่ การจัดทำานโยบายและจรรยาบรรณธุรกิจขององค์กร การอนุมัติงบประมาณ

เพื่อพัฒนาบุคลากร การกำาหนดโครงสร้างค่าตอบแทนเพื่อจูงใจให้เกิดพฤติกรรมที่คาดหวัง 

เป็นต้น 

คณะกรรมการและฝ่ายจัดการต้องทำาหน้าที่สื่อสารไปยังบุคลากรทุกระดับอย่างต่อเน่ือง 

เพื่อเป็นการแสดงเจตจำานงและทำาให้มั่นใจว่า วัฒนธรรม มาตรฐาน และพฤติกรรมที่ดีได้ถูก

แทรกซึมเข้าไปในการปฏิบัติงานทุกระดับขององค์กร 

การส่งสัญญาณจากผู้นำาสามารถแสดงออกผ่านรูปแบบต่าง ๆ เพ่ือปลูกฝังให้บุคลากรในองค์กร 

เชื่อมั่นและนำาไปปฏิบัติ เช่น สารจากประธานกรรมการ นโยบายของกรรมการผู้จัดการใหญ่ 

แนวปฏิบัติท่ีเป็นลายลักษณ์อักษร คำากล่าวในท่ีประชุม ถ้อยแถลงในรายงานต่าง ๆ ของบริษัท 

การเข้าร่วมกิจกรรมของคณะกรรมการและฝ่ายจัดการ เป็นต้น

   (Role of the Board in Overseeing the Organizational Culture)
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 2.1.3

 2.1.4

2.2 ขอบเขตหน้าที่สำาคัญที่คณะกรรมการควรพิจารณา (Key Areas)

 2.2.1 นโยบายและแนวปฏิบัติที่ส่งเสริมวัฒนธรรมภายในองค์กร (Policies & practices)

การประพฤติตนเป็นแบบอย่าง (Lead by example)

2.1.3.1

2.1.3.2

การกำากับดูแลกลไกการติดตามและประเมินผล (Oversee mechanism)

2.1.4.1

2.1.4.2

2.2.1.1

2.2.1.2

คณะกรรมการควรแสดงออกถึงวัฒนธรรมองค์กรที่คาดหวังผ่านบุคลิกภาพและรูปแบบ

พฤติกรรมที่เหมาะสมไม่ว่าจะอยู่ภายในหรือภายนอกห้องประชุมเพ่ือเป็นแบบอย่างและ

กระตุ้นให้บุคลากรเกิดความเชื่อและรู้สึกว่าเป็นสิ่งที่ถูกต้องและพึงปฏิบัติตาม

หากเกิดกรณีท่ีคณะกรรมการไม่ปฏิบัติตามแนวปฏิบัติหรือวัฒนธรรมองค์กรท่ีคาดหวัง 

คณะกรรมการควรรับผิดชอบต่อส่ิงท่ีเกิดข้ึนเพ่ือเป็นแบบอย่างให้กับบุคลากรในองค์กรได้เห็น 

และไม่เลือกที่จะปฏิบัติตาม

คณะกรรมการควรดูแลให้องค์กรมีกลไกในการติดตามวัฒนธรรมองค์กรว่าเป็นไปตามที่ 

คาดหวังไว้หรือไม่และมีโอกาสในการปรับปรุงอย่างไร โดยมีการประเมินพฤติกรรมของ

บุคลากร ซึ่งต้องมีรูปแบบและกระบวนการที่ชัดเจนและมีประสิทธิผล เช่น การประเมินผล 

ผ่านแบบสอบถาม การพิจารณาตัวช้ีวัดทางด้านการดำาเนินงานหรือตัวช้ีวัดทางด้านการปฏิบัติ 

ตามมาตรฐานและจรรยาบรรณธุรกิจ เช่น จำานวนการกระทำาผิดวินัย ข้อร้องเรียน เป็นต้น

คณะกรรมการควรดูแลให้มั่นใจว่าฝ่ายจัดการมีทรัพยากรเพียงพอที่จะดำาเนินการ

เปลี่ยนแปลงหรือรักษาวัฒนธรรมทั่วทั้งองค์กรและกำากับดูแลวิธีการที่ฝ่ายจัดการใช้ เช่น 

โครงสร้างองค์กรหรือรูปแบบการดำาเนินงาน ระบบการประเมินผลและสร้างแรงจูงใจ เป็นต้น 

โดยควรติดตามความก้าวหน้าของการดำาเนินงานและให้คำาแนะนำาต่อฝ่ายจัดการอยู่เสมอ

คณะกรรมการควรส่งเสริมให้มีการจัดทำานโยบายและแนวปฏิบัติท่ีส่งเสริมวัฒนธรรมองค์กร

ทั้งทางด้านการดำาเนินงานและจริยธรรม เพื่อเป็นแนวปฏิบัติร่วมกันและสื่อสารให้รับทราบ

ทั่วทั้งองค์กร

ในส่วนของนโยบายและแนวปฏิบัติท่ีสนับสนุนวัฒนธรรมทางด้านการดำาเนินงาน คณะกรรมการ 

และฝ่ายจัดการควรพิจารณาและแบ่งออกเป็น 3 ระดับ ได้แก่

•

•

•

ระดับคณะกรรมการ เช่น นโยบายความหลากหลายในโครงสร้างของคณะกรรมการ 

เน่ืองจากเป็นปัจจัยสำาคัญท่ีช่วยเสริมสร้างความสมดุลด้านมุมมอง ทัศนคติและประสิทธิภาพ 

ด้านการตัดสินใจของคณะกรรมการ แนวปฏิบัติในการประชุมคณะกรรมการเพื่อกำาหนด

ทิศทางกลยุทธ์องค์กร เป็นต้น

ระดับฝ่ายจัดการ เช่น การกำาหนดแนวทางการสรรหากรรมการผู้จัดการใหญ่และ 

ผู้บริหารในตำาแหน่งสำาคัญเพื่อรักษาความต่อเนื่องของวัฒนธรรมองค์กรที่คาดหวัง 

การกำาหนดโครงสร้างและแบ่งแยกบทบาทหน้าที่ภายในองค์กร เป็นต้น

ระดับปฏิบัติการ เช่น นโยบายพัฒนาบุคลากร นโยบายส่งเสริมการปฏิบัติงาน 

เพื่อผลงานด้านนวัตกรรม เป็นต้น
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 2.2.2

2.2.1.3

2.2.1.4

การบริหารทรัพยากรบุคคล (Human resource management)

2.2.2.1

2.2.2.2

2.2.2.3

2.2.2.4

ในส่วนของนโยบายและแนวปฏิบัติท่ีดีด้านจริยธรรมน้ัน คณะกรรมการควรกำาหนดให้มีการจัดทำา 

จริยธรรมหรือจรรยาบรรณธุรกิจขององค์กรที่เป็นลายลักษณ์อักษร ซึ่งถือเป็นการกำาหนด

มาตรฐานและการกำากับดูแลวัฒนธรรมองค์กรที่สำาคัญ เนื่องจากเป็นการทำาความเข้าใจกับ 

ผู้มีส่วนได้เสียทั้งภายในและภายนอกองค์กรถึงมาตรฐานการดำาเนินงานและพฤติกรรม 

ของบุคลากรในองค์กร 

คณะกรรมการควรดูแลให้ม่ันใจว่าองค์กรมีการสร้างบรรยากาศและสภาพแวดล้อมท่ีไม่ยอมรับ 

การทุจริตและคอร์รัปชันทุกรูปแบบ มีการอบรมให้ความรู้ เน้นยำ้าจิตสำานึกด้านจริยธรรมและ 

จรรยาบรรณให้กับบุคลากรทุกระดับ โดยควรติดตามให้มีการปฏิบัติตามอย่างจริงจัง ตลอดจน 

รับรายงานจากฝ่ายจัดการอยู่เสมอ โดยเฉพาะกรณีท่ีมีการละเมิดการปฏิบัติอย่างมีนัยสำาคัญ

คณะกรรมการควรดูแลให้มั่นใจว่าระบบการบริหารทรัพยากรบุคคลสะท้อนถึงวัฒนธรรม

ที่คาดหวังไว้ทั้งในด้านการดำาเนินงานและด้านจริยธรรม ทั้งระบบการสรรหาบุคลากร 

การประเมินผลการปฏิบัติงาน ระบบการพัฒนาความก้าวหน้าในสายอาชีพ การวางแผน 

สืบทอด การสร้างแรงจูงใจ การพิจารณาค่าตอบแทนท่ีเป็นธรรม ความสมดุลและสภาพแวดล้อม 

ในการทำางาน และกระบวนการสอบสวนและลงโทษ ซึ่งควรสอดคล้องกับวัตถุประสงค์ 

กลยุทธ์และรูปแบบธุรกิจ โดยมีการสร้างแรงจูงใจทั้งในรูปแบบทางการเงินและไม่ใช่การเงิน

คณะกรรมการควรพิจารณาให้องค์กรมีแนวทางในการกำาหนดค่าตอบแทนเพ่ือสนับสนุน

และชื่นชมกับพฤติกรรมที่พึงประสงค์ (Reward and recognition framework) และไม่

สนับสนุนให้บุคลากรมีพฤติกรรมในเชิงลบ เช่น กดดันให้พนักงานต้องทำายอดขายจนต้องใช้

วิธีการที่ไม่โปร่งใส เป็นต้น ในขณะเดียวกันก็ต้องกำาหนดมาตรการลงโทษที่ชัดเจน เพื่อลด

พฤติกรรมที่ไม่พึงประสงค์ภายในองค์กร

คณะกรรมการควรกำากับให้องค์กรมีการสื่อสารให้บุคลากรทุกระดับตระหนักว่า ทุกคนมีส่วน

สำาคัญที่ต้องรับผิดชอบต่อวัฒนธรรมองค์กร เนื่องจากพฤติกรรมเชิงลบของบุคลากรเพียง

หนึ่งคนหรือหนึ่งเหตุการณ์อาจนำามาซึ่งความเสียหายที่คาดไม่ถึง เช่น ทำาลายความสามัคคี 

ทำาลายความสัมพันธ์กับลูกค้า หรือส่งผลกระทบต่อราคาหุ้น เป็นต้น โดยฝ่ายจัดการต้อง

จัดให้มีการอบรมและสื่อสารถึงพฤติกรรมและวัฒนธรรมองค์กรที่คาดหวังอยู่เสมอ เพื่อเป็น 

การตอกยำ้าความสำาคัญให้บุคลากรได้เห็นและปฏิบัติตาม

ในองค์กรที่เป็นบรรษัทข้ามชาติ องค์กรที่มีการควบรวมกิจการ หรือองค์กรที่มีพนักงาน 

หลากหลายสัญชาติทำางานร่วมกัน คณะกรรมการและฝ่ายจัดการควรพิจารณาเร่ืองการบริหาร 

จัดการข้ามวัฒนธรรม (Cross cultural management) โดยคำานึงถึงความแตกต่างทาง 

ภูมิหลังวัฒนธรรมของพนักงานต่างถ่ินและสร้างความเข้าใจและกรอบแนวปฏิบัติร่วมกัน 

เน่ืองจากหากขาดความเข้าใจในความแตกต่างทางวัฒนธรรม อาจนำาไปสู่การขาดประสิทธิภาพ 

ในการปฏิบัติงานและความขัดแย้งในองค์กรได้
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 2.2.3

 2.2.4 การสื่อสารกับผู้มีส่วนได้เสีย (Communication with stakeholders)

การรับฟังความคิดเห็นจากพนักงาน (Employee voice and whistleblowing)

2.2.3.1

2.2.3.2

2.2.4.1

2.2.4.2

2.2.4.3

คณะกรรมการควรมีช่องทางในการเข้าถึงข้อมูลความคิดเห็นจากพนักงานเพ่ือให้เข้าใจถึง

วัฒนธรรมที่เกิดขึ้นจริง โดยสามารถจัดทำาในรูปแบบของผลสำารวจความผูกพันของพนักงาน 

(Employee engagement survey) รายงานสายด่วน (Hotline) ช่องทางแจ้งเบาะแส 

การทุจริต (Whistleblowing) เป็นต้น ซ่ึงข้อมูลจากช่องทางเหล่าน้ีควรส่งถึงกลุ่มคนท่ีเหมาะสม 

เพื่อป้องกันการคัดกรองข้อมูล เพราะถือเป็นข้อมูลสำาคัญที่จะช่วยสะท้อนวัฒนธรรมหรือ

สถานการณ์ที่เกิดขึ้นจริงในองค์กร

คณะกรรมการควรดูแลให้มั่นใจว่าฝ่ายจัดการมีกระบวนการจัดการกับประเด็นปัญหาหรือ 

เบาะแสที่ได้รับผ่านการแสดงความคิดเห็นจากพนักงานอย่างทันท่วงที ซึ่งนอกจากจะเป็น 

การป้องกันการลุกลามของปัญหาแล้ว ยังเป็นการสร้างความเชื่อมั่นและความไว้วางใจให้แก่

พนักงานว่า ปัญหาที่เกิดขึ้นจะได้รับการแก้ไขอีกด้วย

คณะกรรมการควรกำากับดูแลให้มีช่องทางแจ้งข้อร้องเรียนหรือข้อเสนอแนะจากกลุ่มผู้มี 

ส่วนได้เสียเพื่อรับฟังปัญหาหรือข้อกังวลใจ ซึ่งอาจเกิดจากการดำาเนินการใด ๆ ขององค์กรที่

สะท้อนให้เห็นถึงวัฒนธรรมที่ยังไม่มีประสิทธิภาพ

คณะกรรมการควรมีโอกาสส่ือสารอย่างเป็นทางการและไม่เป็นทางการกับผู้มีส่วนได้เสีย 

ทุกฝ่ายตามความเหมาะสมและจำาเป็น โดยเฉพาะผู้ที่เกี่ยวข้องกับการดำาเนินงานขององค์กร 

เพ่ือแบ่งปันข้อมูลเชิงลึกและข้อคิดเห็นเก่ียวกับรูปแบบการทำางานรวมถึงวัฒนธรรมภายใน

องค์กร ซึ่งสามารถทำาได้หลากหลายรูปแบบ เช่น การเยี่ยมชมสถานที่ปฏิบัติงาน การรับฟัง

มุมมองของที่ปรึกษาอิสระ ผู้ตรวจสอบบัญชีจากภายนอก การพบปะนักวิเคราะห์ การร่วม

กิจกรรมกับชุมชนรอบพื้นที่ปฏิบัติการ เป็นต้น อีกทั้งการสื่อสารยังช่วยกระตุ้นให้เกิดทัศนคติ

ด้านบวก และส่งเสริมการมีส่วนร่วมในการแสดงความคิดเห็นของผู้มีส่วนได้เสียอีกด้วย

นอกจากน้ี คณะกรรมการควรมีช่องทางในการกล่ันกรองและตรวจสอบข้อมูลจากผู้มีส่วนได้เสีย 

ภายนอกผ่านเว็บไซต์และสื่อสังคมออนไลน์ (Social media) เพื่อจะได้รับทราบถึงมุมมอง

ของสาธารณชนที่มีต่อองค์กรอย่างทันท่วงที
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ท่ีมา : Top 10 Ways To Create An Extraordinary Workplace Culture: Best Gallup Insights Of 2019, Forbes, 2019

ข้อคิดเกี่ยวกับก�รสร้�งวัฒนธรรมองค์กรที่ดีในองค์กร

Leader must build trust ผู้นำาต้องสร้างความเชื่อใจให้กับบุคลากรทุกระดับ 

Engagement starts with leadership การมีส่วนร่วมของบุคลากรในองค์กรต้องเริ่มต้นจากผู้นำา

Three ways leaders can create strong 

workplace culture

แนวทางสามประการที่ผู้นำาสามารถสร้างวัฒนธรรมองค์กรที่แข็งแกร่ง

   1. การเคารพและให้เกียรติซึ่งกันและกัน

   2. การสื่อสารอย่างต่อเนื่องถึงสิ่งที่กำาลังจะเกิดขึ้นในองค์กรและ   

       บทบาทของพนักงานเพ่ือช้ีให้เห็นถึงความสำาคัญและสร้างแรงจูงใจ

   3. การส่งเสริมการปฏิบัติหน้าที่ตามความรับผิดชอบอย่างเป็นธรรม

Focus on the manager experience ควรให้ความสำาคัญกับข้อมูลเชิงลึกจากผู้บริหารระดับกลาง เนื่องจาก

เป็นกลุ่มคนที่มีความใกล้ชิดกับพนักงานและมีส่วนสำาคัญในการเชื่อม

โยงทิศทางของคณะกรรมการและผู้บริหารระดับสูงไปยังพนักงาน 

ระดับปฏิบัติการ จึงถือเป็นกลุ่มคนที่เข้าใจในบริบทและสถานการณ์

ภายในองค์กรเป็นอย่างดี

Feedback is not enough การที่ผู้นำาให้ข้อเสนอแนะ (Feedback) ต่อพนักงานอย่างเดียวอาจ 

ไม่เพียงพอ เนื่องจากการ Feedback มักจะเป็นเพียงการสื่อสาร 

ทางเดียว ผู้นำาจึงควรมีการสื่อสารสองทางแบบเปิดใจ เพื่อให้รับรู้

ความคิดเห็นที่แท้จริง

A different lens on work - life balance การได้รับเป้าหมายที่สมเหตุสมผล เป็นส่วนหนึ่งที่ทำาให้มุมมองที่มี

ต่อชีวิตการทำางานและชีวิตส่วนตัวสมดุลกัน

Take charge of workplace stress จัดการกับความตึงเครียดในที่ทำางานอย่างทันท่วงที

What engaged employees do differently พิจารณาว่าอะไรคือความแตกต่างที่พนักงานที่มีความผูกพันสูงทำาให้

กับองค์กร เพื่อเป็นตัวอย่างที่ดีให้กับพนักงานอื่น

The truth about performance reviews การประเมินผลการปฏิบัติงานอย่างตรงไปตรงมาถือเป็นสิ่งสำาคัญ

เพื่อที่ทำาให้เกิดการปรับปรุงและพัฒนา

Turnover is a trillion-dollar problem อัตราการลาออกถือเป็นปัญหาใหญ่ที่ต้องให้ความสำาคัญและควรม ี

การสัมภาษณ์พนักงานที่กำาลังจะลาออก (Exit interview) เพื่อค้นหา

สาเหตุที่แท้จริง
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คณะกรรมการควรมีกลไกในการกำากับดูแลเพื่อตรวจสอบและประเมินวัฒนธรรมองค์กร

3.1 การประเมินและกำาหนดตัวชี้วัดด้านวัฒนธรรมองค์กร (Cultural Assessment and Indicators) 
 
 3.1.1 การติดตามตรวจสอบวัฒนธรรมองค์กร (Monitoring culture)

3.1.1.1

3.1.1.2

คณะกรรมการควรติดตามและตรวจสอบวัฒนธรรมองค์กรในรูปแบบต่าง ๆ อย่างสมำ่าเสมอ

เช่น การกำาหนดเป็นวาระการประชุม การพิจารณาแหล่งข้อมูลท่ีสำาคัญ หรือตัวช้ีวัดท่ีเก่ียวข้อง 

เป็นต้น เพื่อประเมินคุณภาพ ทิศทาง ความเสี่ยง และปัญหาอุปสรรคที่อาจเกิดขึ้นและ 

ผลกระทบต่อเป้าหมายขององค์กร 

(ตัวอย่างการแสดงข้อมูลตัวชี้วัดด้านวัฒนธรรมองค์กร โปรดดูภาคผนวก 1)

เน่ืองจากคณะกรรมการไม่ได้มีหน้าท่ีรับผิดชอบในการบริหารงานโดยตรง (Day-to-day operation) 

ดังนั้น ในบางกรณีจึงอาจเป็นเรื่องยากที่จะเข้าถึงวัฒนธรรมในชีวิตประจำาวันของพนักงาน 

คณะกรรมการจึงควรพิจารณาแหล่งข้อมูลท่ีเหมาะสมท้ังข้อมูลเชิงปริมาณและข้อมูลเชิง

คุณภาพที่ได้รับจากฝ่ายจัดการและหมั่นสอบถามในเรื่องที่สงสัย เพื่อให้รับทราบถึงลักษณะ

ที่แท้จริงและข้อมูลเชิงลึกของวัฒนธรรมภายในองค์กร

(ตัวอย่างคำาถามท่ีคณะกรรมการอาจใช้ในการกำากับดูแลวัฒนธรรมองค์กร โปรดดูภาคผนวก 2)

แหล่งที่ม�ของข้อมูลเชิงลึกด้�นวัฒนธรรมองค์กรที่คณะกรรมก�รส�ม�รถสอบถ�มจ�กฝ่�ยจัดก�ร

1. ข้อมูลด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล

    • ปฏิสัมพันธ์ระหว่างคณะกรรมการกับผู้บริหารระดับสูงและพนักงาน (Board interaction with senior management   

       and workforce) ผ่านแบบสอบถาม เป็นต้น

    • กระบวนการสรรหา การให้ผลตอบแทน และการเล่ือนตำาแหน่ง (Recruitment, reward and promotion decisions)

    • ข้อมูลการอบรมและการพัฒนาบุคลากร รวมถึงผลการประเมิน (Training and development data)

    • การสำารวจความคิดเห็นจากพนักงาน (Employee surveys)

    • การพบปะพนักงานในสถานที่ปฏิบัติงาน (Visiting company facilities)

    • การประชุมเชิงปฏิบัติการกลุ่มย่อย (Interview and focus group)

    • อัตราการลาออกและการขาดงาน (Turnover and absenteeism rates)

    • การสัมภาษณ์พนักงานที่ประสงค์จะลาออก (Exit interviews)
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แนวปฏิบัติ 3    การติดตามดูแลและประเมินผล
  (Mechanism to Monitor and Evaluate Culture)



ที่มา : Guidance on board effectiveness, Financial Reporting Council (FRC), 2018

แหล่งที่ม�ของข้อมูลเชิงลึกด้�นวัฒนธรรมองค์กรที่คณะกรรมก�รส�ม�รถสอบถ�มจ�กฝ่�ยจัดก�ร

2. ข้อมูลด้านผลการดำาเนินงาน

    • ผลงานที่แสดงถึงความหลากหลายและการคิดริเริ่มสร้างสรรค์ (Diversity and inclusion initiatives)

    • ข้อมูลด้านสุขภาพและความปลอดภัย รวมถึงโอกาสเกิดอุบัติเหตุ (Health and safety data, including near misses)

    • ผลสำารวจความพึงพอใจของลูกค้า (Customer satisfaction surveys)

    • การแสดงความคิดเห็นผ่านสื่อสังคมออนไลน์ (Monitoring social media)

3. ข้อมูลด้านพฤติกรรมและจริยธรรม

    • ทัศนคติของหน่วยงานกำากับดูแล ผู้ตรวจสอบภายใน และพนักงาน (Attitudes to regulators, Internal Audit

       and employees)

    • ข้อมูลการแจ้งเบาะแสและข้อร้องเรียน (Whistleblowing, grievance and ‘speak-up’ data)

    • ข้อพิพาททางกฎหมาย (Lawsuits)

3.1.1.3 ในการประเมินความเข้มแข็งของวัฒนธรรมองค์กร (Healthy organizational culture) 

คณะกรรมการควรพิจารณาร่วมกับบริบทแวดล้อมของแต่ละองค์กรด้วย อันประกอบด้วย

•

•

•

ภูมิภาค (Region) ค่านิยมและวัฒนธรรมในแต่ละภูมิภาคส่งผลต่อพฤติกรรมภายใน

องค์กรที่ต่างกันอย่างหลีกเลี่ยงไม่ได้ เช่น พฤติกรรมการรักษาระเบียบวินัย การคำานึงถึง

ความปลอดภัยของส่วนรวม การให้ความเคารพผู้อ่ืน เป็นต้น ด้วยเหตุน้ี องค์กรที่เป็นธุรกิจ

ข้ามชาติหรือมีบุคลากรจากต่างชาติร่วมทำางานจึงต้องคำานึงถึงปัจจัยเหล่านี้ร่วมด้วย

อุตสาหกรรม (Industry) การดำาเนินธุรกิจในอุตสาหกรรมที่แตกต่างกันอาจส่งผลให้

องค์กรมีความต้องการคุณสมบัติทางวัฒนธรรมที่แตกต่างกันไปด้วย คณะกรรมการ

จึงควรพิจารณาลักษณะอุตสาหกรรมขององค์กรตนเองและอาจเปรียบเทียบองค์กรใน

อุตสาหกรรมเดียวกันเพ่ือปรับวัฒนธรรมองค์กรตามสภาพแวดล้อมในการดำาเนินธุรกิจ 

เช่น วัฒนธรรมองค์กรในการดำาเนินธุรกิจด้านการเงินมีแนวโน้มท่ีจะเน้นความปลอดภัย 

การรักษากฎระเบียบที่ซับซ้อนและเคร่งครัดความละเอียดรอบคอบ และการบริหาร

ความเส่ียง ในขณะท่ีวัฒนธรรมองค์กรในอุตสาหกรรมด้านเทคโนโลยีจะเน้นความรวดเร็ว 

ความแปลกใหม่ หรือความใกล้ชิดกับลูกค้า เป็นต้น

กลยุทธ์ (Strategy) วัฒนธรรมองค์กรที่ดีจะต้องช่วยผลักดันและขับเคลื่อนเป้าหมาย

เชิงกลยุทธ์และแผนของธุรกิจให้ประสบความสำาเร็จ เช่น หากเป้าหมายขององค์กร 

ต้องการลงทุนในธุรกิจใหม่ วัฒนธรรมการทำางานก็ควรจะสนับสนุนการกล้าคิดนอกกรอบ 

ในเชิงสร้างสรรค์ กล้านำาเสนอ และกล้าเปลี่ยนแปลง เป็นต้น
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 3.1.2 ตัวชี้วัดที่คณะกรรมการควรให้ความสำาคัญ (Cultural indicators)

  3.1.2.1

  3.1.2.2

• 

 

คณะกรรมการควรเข้าใจและตรวจสอบตัวช้ีวัดจากแหล่งข้อมูลเชิงลึกท่ีสะท้อนให้เห็นถึงคุณภาพ

และความแข็งแรงของวัฒนธรรมองค์กร ซ่ึงอาจวัดได้ท้ังโดยตรงและโดยอ้อม โดยควรพิจารณา 

ตัวช้ีวัดท่ีหลากหลายเพ่ือนำามาประกอบร่วมกันและเห็นมุมมองภาพรวม โดยให้ความสำาคัญกับ

ปัจจัยท่ีสามารถมีอิทธิพลต่อวัฒนธรรมองค์กร รวมถึงสภาพแวดล้อมในการดำาเนินธุรกิจเป็นสำาคัญ

คณะกรรมการชุดย่อยแต่ละคณะเป็นอีกกลไกสำาคัญในการพิจารณาตัวช้ีวัดท่ีสะท้อนสุขภาพ

ของวัฒนธรรมองค์กรภายใต้ขอบเขตหน้าท่ีความรับผิดชอบท่ีได้รับมอบหมายจากคณะกรรมการ 

ตัวอย่างเช่น

การออกแบบองค์กร (Organizational design) โครงสร้างและระบบภายในองค์กร 

ได้เอื้อต่อการปฏิบัติตามวัฒนธรรมองค์กรที่คาดหวังไว้หรือไม่ เช่น ลำาดับขั้น 

ในการปฏิบัติงาน (Hierarchy) การสร้างแรงจูงใจผ่านผลตอบแทนทางการเงิน 

(Financial incentives) เป็นต้น

คณะกรรมก�รชุดย่อย บทบ�ทหน้�ที่ ตัวชี้วัด

คณะกรรมก�รสรรห� /
กำ�กับดูแลกิจก�ร
(Nomination / 
Governance Committee)

พิจารณาแนวทางการดำาเนินงานของ

คณะกรรมการและองค์กรโดยรวมเพ่ือ

ให้มั่นใจว่า มีการผนวกเรื่องการกำากับ

ดูแลวัฒนธรรมองค์กรในการปฏิบัติงาน

อย่างต่อเน่ือง

• จำานวนครั้งของการกระทำาผิดหรือ   

   ไม่ปฏิบัติตามนโยบายการกำากับดูแล 

   กิจการและจรรยาบรรณในการดำาเนินธุรกิจ

• ผลประเมินการปฏิบัติงานของคณะ 

   กรรมการทั้งคณะและรายบุคคล

• ผลการประเมินระดับความเข้าใจด้าน 

   วัฒนธรรมและแนวปฏิบัติที่ดีที่องค์กร 

   พึงประสงค์

คณะกรรมก�รพิจ�รณ�ค่�ตอบแทน
(Compensation Committee)

พิจารณาโครงสร้างและระบบการ

ประเมินผลการดำาเนินงานและจ่าย

ค่าตอบแทนท่ีสอดคล้องกับเป้าหมาย        

กลยุทธ์ และทิศทางของวัฒนธรรมองค์กร 

ท่ีคาดหวัง

• ความเสี่ยงหรือกรณีการกระทำาผิดที ่

   อาจเกิดข้ึนจากระบบการสร้างแรงจูงใจ

• ผลประเมินการปฏิบัติงานของกรรมการ  

   ผู้จัดการใหญ่และผู้บริหารระดับสูง

• ข้อมูลการเปรียบเทียบโครงสร้าง

   ค่าตอบแทนขององค์กรเทียบกับคู่แข่ง

19
Guideline on Board’s Role in Organizational Culture



 

ที่มา : Board Oversight of Corporate Culture, KPMG, 2018

3.2 การติดตามประเด็นด้านวัฒนธรรมองค์กร (Cultural Issues and Monitoring)

 3.2.1 สัญญาณบ่งชี้ปัญหาด้านวัฒนธรรมองค์กร (Possible culture problem)

คณะกรรมก�รชุดย่อย บทบ�ทหน้�ที่ ตัวชี้วัด

คณะกรรมก�รตรวจสอบ
(Audit Committee)

พิจารณาข้อมูลท่ีแสดงถึงสุขภาพของ

วัฒนธรรมองค์กรจากผลการตรวจสอบ

ในด้านต่าง ๆ

 • การปฏิบัติตามจริยธรรม จรรยาบรรณ  

    และกฎเกณฑ์ทั้งภายในและภายนอก 

    องค์กร

• ประสิทธิภาพของระบบควบคุมภายใน

• จำานวนและประเภทของการแจ้งข้อ 

   ร้องเรียนหรือเบาะแสการทุจริต

• ผลการตรวจสอบจากผู้ตรวจสอบภายใน 

   และภายนอกองค์กร

 

3.1.2.3

3.2.1.1

3.2.1.2

ในกรณีท่ีผลจากการติดตามตัวช้ีวัดสะท้อนว่าคุณภาพของวัฒนธรรมไม่เป็นไปตามท่ีกำาหนดไว้ 

คณะกรรมการและฝ่ายจัดการจะต้องร่วมกันตัดสินใจว่าจะดำาเนินการอย่างไร หรือทบทวน

ว่าวัฒนธรรมท่ีกำาหนดไว้น้ันเป็นวัฒนธรรมท่ีเหมาะสมสำาหรับองค์กรในช่วงเวลาน้ันจริงหรือไม่ 

ควรปรับเปลี่ยนหรือกำาหนดวัฒนธรรมใหม่ให้เหมาะสมหรือไม่

คณะกรรมการควรตระหนักถึงสัญญาณบ่งชี้ปัญหาด้านวัฒนธรรมองค์กรเน่ืองจากอาจ 

นำาไปสู่ปัญหาความขัดแย้งและส่งผลกระทบต่อเป้าหมายขององค์กรได้ โดยเฉพาะอย่างยิ่ง

เมื่อวัฒนธรรมองค์กรน้ันถูกพิจารณาแล้วว่าเหมาะสมกับสถานการณ์และทิศทางของบริษัท

ในช่วงเวลานั้นอย่างแน่นอน

คณะกรรมการควรดูแลให้มีการกำาหนดเป็นวาระเพ่ือติดตามตัวชี้วัดที่เก่ียวข้องในที่ประชุม

คณะกรรมการอย่างต่อเนื่องเพ่ือให้ฝ่ายจัดการนำาเสนอข้อมูลตามตัวชี้ วัดท่ีกำาหนดไว้ 

และวิเคราะห์ให้เห็นชัดถึงแนวโน้มและผลกระทบท่ีอาจเกิดข้ึนจากสัญญาณท่ีไม่ดี (Red flag) 

และจัดลำาดับความสำาคัญเพื่อบริหารจัดการต่อไป
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3.2.2.1

3.2.2.2

คณะกรรมการควรดูแลให้ม่ันใจว่าตัวช้ีวัดท่ีมีอยู่สามารถแสดงให้เห็นถึงประเด็นด้านวัฒนธรรม 

องค์กรได้อย่างมีประสิทธิผล เพ่ือให้ฝ่ายจัดการจัดทำาแผนงานเพ่ือบริหารจัดการอย่างเหมาะสม 

อันจะทำาให้เกิดวัฒนธรรมองค์กรที่รองรับกับทิศทางกลยุทธ์และการดำาเนินงานที่กำาหนดไว้ 

ซึ่งอาจรวมถึงการปรับปรุงค่านิยมองค์กร การปรับโครงสร้างและระบบบริหารทรัพยากรบุคคล 

ตลอดจนการปรับแนวทางการกำากับดูแลของคณะกรรมการ เป็นต้น

คณะกรรมการควรทบทวนและประเมินประเด็นด้านวัฒนธรรมองค์กรเป็นประจำาอย่างน้อยทุกปี 

ตลอดจนสังเกตการเปลี่ยนแปลงของสถานการณ์แวดล้อม และติดตามแนวโน้มที่อาจเกิดขึ้น

อย่างต่อเนื่อง เพื่อหาทางป้องกันประเด็นปัญหาใหม่ที่อาจเกิดขึ้น

ตัวอย่�งสัญญ�ณบ่งชี้ปัญห�ด้�นวัฒนธรรมองค์กร

ก�รกำ�หนดกลยุทธ์
(Strategy)

 • ขาดความตระหนักถึงความสำาคัญของค่านิยม วิสัยทัศน์ และพันธกิจ

    ขององค์กร

 • ความกดดันเพื่อให้บรรลุตามเป้าหมายด้านตัวเลขเท่านั้น 

 • มุ่งเน้นแต่เป้าหมายระยะสั้น 

 • ขาดความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับการบริหารจัดการความเสี่ยง

ทรัพย�กรบุคคลและก�รสื่อส�ร
(People and communication)

 • ขาดการวางแผนการสืบทอดตำาแหน่งที่สำาคัญ

 • การคิดแบบติดกลุ่ม (Groupthink)

 • พฤติกรรมการแยกส่วนการทำางานระหว่างหน่วยงานในองค์กร 

   (Silo mentality) 

 • พนักงานมีความผูกพันต่อองค์กรตำ่า 

 • สภาพแวดล้อมการทำางานและชีวิตส่วนตัวของพนักงานไม่สมดุลกัน

 • ขาดการเข้าถึงข้อมูล 

 • ไม่มีการแสดงข้อมูลความคิดเห็นจากผู้มีส่วนได้เสีย

 • การปฏิบัติที่ผิดกฎ ระเบียบหรือจรรยาบรรณ 

 • บุคลากรมีอัตราการลาออกสูง

คว�มรับผิดชอบและก�รจูงใจ
(Accountability and reinforcement)

 • การมอบหมายหน้าที่ความรับผิดชอบของบุคลากรไม่ชัดเจน

 • แรงจูงใจไม่สอดคล้องกับเป้าหมาย

 • สภาพแวดล้อมที่ไม่เปิดกว้างต่อโอกาสที่ท้าทาย

ท่ีมา : Governing Organizational Culture, Australian Institute of Company Directors (AICD), 2019 และ

Guidance on Board Effectiveness, Financial Reporting Council (FRC), 2018

 3.2.2 การบริหารจัดการประเด็นด้านวัฒนธรรมองค์กร (Management of cultural issues) 
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ภาคผนวก
ภาคผนวก 1 ตัวอย่างการแสดงข้อมูลตัวชี้วัดด้านวัฒนธรรมองค์กร 
  (A Culture Dashboard for Directors)

ที่มา : Why do Boards Need to Know Their Company’s Culture? Hint: to Make Sure It’s an Asset, not  

a Liability, PricewaterhouseCoopers (PwC), 2019

ด้านพฤติกรรม
(Behavior)

ด้านชื่อเสียง
(Reputation)

ด้านทรัพยากรบุคคล
(People)

ด้านผลการดำาเนินงาน
(Performance)

สัดส่วนของพนักงานที่ผ่าน

การฝึกอบรมด้านกลยุทธ์

ความคิดเห็นจากนักลงทุน จำานวนครั้งของการสื่อสาร

และประสิทธิภาพของรูป

แบบที่ใช้ในการสื่อสารต่อ

พนักงาน

การจัดอันดับคุณภาพของ

ผลิตภัณฑ์

สัดส่วนของพนักงานที่ผ่าน

การฝึกอบรมด้านจริยธรรม

และจรรยาบรรณ

ความคิดเห็นจากหน่วยงาน

กำากับดูแล

อัตราการลาออกของพนักงาน 

ภายในระยะเวลา 12 เดือน

จำานวนผลิตภัณฑ์ใหม่

ข้อมูลการร้องเรียนและแจ้ง

เบาะแส

ผลสำารวจความพึงพอใจ

จากลูกค้า

อัตราการลาออกของพนักงาน

ที่มีศักยภาพสูง (Talent)

การสำารวจความพึงพอใจ

ของลูกค้า

สรุปข้อมูลการฟ้องร้องและ

ข้อพิพาททางกฎหมาย

ความคิดเห็นจากสื่อสังคม

ออนไลน์

อัตราการลาออกของกลุ่ม 

ผู้บริหาร

ตัวชี้วัดด้านสุขภาพและ

ความปลอดภัย รวมถึง

โอกาสเกิดอุบัติเหตุ

ระดับความร้ายแรงและ 

การจัดการผลการตรวจสอบ

ภายใน

ความคิดเห็นจากนัก

เคลื่อนไหวทางสังคม

การสำารวจความคิดเห็นจาก

พนักงาน

ตัวชี้วัดที่สำาคัญของแต่ละ

หน่วยธุรกิจ

ประเด็นที่สื่อมวลชนให้

ความสำาคัญ

ประเด็นสำาคัญจากการ

สัมภาษณ์พนักงานที่

ประสงค์จะลาออก

ผลสำารวจความคิดเห็นต่อ

การปฏิบัติหน้าที่ของ 

ผู้บริหาร
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ข้อ คำ�ถ�ม

1 คณะกรรมการตระหนกัถงึความส�าคญั จดุแข็ง หรอืจดุออ่น ของวฒันธรรมองคก์รตอ่ความส�าเรจ็ 

ของกลยทุธท์างธรุกิจและเปา้หมายขององคก์รหรอืไม ่

2 คณะกรรมการมีช่องทางในการหารือเก่ียวกบัความส�าคญัของวฒันธรรมองคก์รและมีส่วนใน

ก�าหนดวฒันธรรมองคก์รท่ีคาดหวงัหรอืไม่

3 วาระการประชมุคณะกรรมการมีการหารือในหวัขอ้วฒันธรรมองคก์รอย่างสม�่าเสมอหรือไม่

และคณะกรรมการมีสว่นในการใหข้อ้คดิเหน็และตดัสนิใจอยา่งไร

4 วฒันธรรมองคก์รถกูก�าหนดเป็นสว่นหนึง่ในบรบิทของกลยทุธแ์ละบคุลากรในองคก์รมีความเขา้ใจ

รว่มกนัหรือไม่ในกรณีองคก์รขา้มชาติ ฝ่ายจดัการมีการท�าความเขา้ใจถึงวฒันธรรมองคก์รท่ีม ี

รว่มกนั และ / หรอืวฒันธรรมท่ีอาจจะเป็นอปุสรรคตอ่การด�าเนินงานรว่มกนัหรอืไม่

5 คณะกรรมการไดป้ฏิบตัิตนเป็นแบบอย่างดา้นวฒันธรรมหรือพฤติกรรมท่ีคาดหวงัใหพ้นกังาน

ปฏิบตัติามหรอืไม่

6 คณะกรรมการมีการพิจารณาตวัชีว้ดัดา้นวฒันธรรมองคก์รท่ีเหมาะสมหรอืไม ่และฝ่ายจดัการมี

การรายงานผลตามตวัชีว้ดัเพ่ือใหค้ณะกรรมการพิจารณาประเดน็ท่ีเก่ียวขอ้งกบัวฒันธรรมองคก์ร

หรอืไม่

7 คณะกรรมการมีการพิจารณาความส�าเรจ็ของวฒันธรรมองคก์รจากบริบทของระบบบริหาร

ทรพัยากรบคุคลหรือไม่ มีการก�าหนดวิธีการสรา้งแรงจงูใจ การตัง้เป้าหมาย หรือการสรา้งแรง

กดดนัเพ่ือใหเ้กิดวฒันธรรมองคก์รท่ีคาดหวงัหรอืไม่

8 คณะกรรมการไดมี้การหารือเก่ียวกบัสญัญาณบ่งชีปั้ญหาดา้นวฒันธรรมองคก์ร การบริหาร

จดัการความเสี่ยงและสภาพแวดลอ้มของระบบการควบคมุภายในหรอืไม่

ท่ีมา : Five Ways to Enhance Board Oversight of Culture, Ernst & Young, 2019

ภาคผนวก 2 ตัวอย่างคำาถามที่คณะกรรมการอาจใช้ในการกำากับดูแลวัฒนธรรมองค์กร
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