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รายงานเบื้องต้น แผนการด าเนินงาน (Work plan) 
โครงการจัดท าแผนแมบ่ทการก ากับดูแลกิจการที่ดีของ ททท.พ.ศ. 2558-2564 

----------------------------------- 
1.หลักการและเหตุผล 

แผนการก ากับดูแลกิจการที่ดีของ ททท. สอดคล้องกับแผนวิสาหกิจ ททท. และสภาพการณ์
ปัจจุบัน จึงเห็นสมควรพิจารณาจัดท าแผนแม่บทการก ากับดูแลกิจการที่ดีของ ททท. พ.ศ.2558-2564 (แผนงาน
ระยะ 7 ป)ี เพ่ือทบทวนวิสัยทัศน์ นโยบาย และยุทธศาสตร์ด้านธรรมาภิบาล ตลอดจนบูรณาการระบบการบริหาร
จัดการความเสี่ยง (Risk Management) และการก ากับการปฏิบัติงาน (Compliance) ขององค์กร เพ่ือขับเคลื่อน
การด าเนินงานด้านธรรมาภิบาลขององค์กรอย่างเป็นระบบและรูปธรรมเพื่อให้บรรลุวิสัยทัศน์ ของ ททท. 
2.วัตถุประสงค ์

2.1 ททท.มีแผนแม่บทการก ากับดูแลกิจการที่ดีของ ททท. พ.ศ. 2558-2564  (แผนระยะ 7 ปี) ที่
ชัดเจนเป็นรูปธรรม โดยพิจารณาถึงความสอดคล้องกับแผนวิสาหกิจ ททท.  

2.2 พัฒนาระบบงานด้านธรรมาภิบาลและการบูรณาการ GRC (Governance Risk and 
Compliance) ภายในองค์กรอย่างเป็นรูปธรรม 

2.3 เสริมสร้างภาพลักษณ์ให้เป็นที่ยอมรับในสังคมว่า ททท.เป็นองค์กรที่มีการบริหารจัดการที่ดี 
ตามหลักธรรมาภิบาล 
 

3. ขอบเขตการด าเนินงาน 

3.1 ศึกษาภาพรวมและจัดท าเกณฑ์ในการประเมินผลการด าเนินงานด้านการก ากับดูแลกิจการที่
ดี โดยศึกษาวิเคราะห์การด าเนินงานด้านบรรษัทภิบาลที่เป็นเลิศขององค์กรชั้นน า และแนวปฏิบัติตามหลักของ 
สคร. กลต. และหลักมาตรฐานอ่ืนๆ ที่เกี่ยวข้อง รวมทั้งเกณฑ์การประเมินการด าเนินงานด้านบรรษัทภิบาล ตาม
หลัก SET CG Guideline และตามระบบประเมินของ สคร. 

3.2 ศึกษาและประเมินการด าเนินงานในปัจจุบันของ ททท. และจัดท า Gap Analysis เพ่ือ
ก าหนดแนวทางในการปรับปรุงการด าเนินงานด้านการก ากับดูแลกิจการที่ดีของ ททท.  

3.3 จัดท าแผนแม่บทการก ากับดูแลกิจการที่ดีของ ททท. พ.ศ. 2558-2564 (แผนระยะยาว) เพ่ือ
ก าหนดวิสัยทัศน์ พันธกิจ แผนที่เชิงกลยุทธ์ แนวทางและมาตรการการด าเนินงาน และแผนปฏิบัติงานตามแผน
แม่บทฯ โดยศึกษาและวิเคราะห์วิธีการและแนวทางในการด าเนินโครงการของแผนงาน ประกอบด้วย หลักการ
และเหตุผล วัตถุประสงค์ เปูาหมาย ตัวชี้วัดความส าเร็จของโครงการ ยุทธศาสตร์ที่เกี่ยวข้อง ขั้นตอนและวิธีการ
ด าเนินงาน ระยะเวลา งบประมาณ หน่วยงานที่รับผิดชอบของแต่ละแผนงาน/โครงการ และผลกระทบหรือความ
เสี่ยงที่คาดว่าจะเกิดขึ้นจากแผนการด าเนินงาน เป็นต้น  

3.4 สร้างกระบวนการมีส่วนร่วมของกรรมการฯ ผู้บริหาร และพนักงาน ททท.ในการจัดท าแผน
แม่บทฯ ตลอดจนให้ค าปรึกษาในการด าเนินงานของ ททท.ให้เป็นไปตามแผน 

เพ่ือให้การด าเนินงานโครงการนี้สอดคล้องกับผลงานที่ส่งมอบในแต่ละงวด ที่ปรึกษาโครงการฯ 
จะด าเนินงานโครงการนี้ตามงวดงานส่วนที่ 1 ดังนี้ 
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ส่วนที่ 1  จัดท ารายงานเบื้องต้น แผนการด าเนินงาน (Work plan)  
ประกอบด้วย ระยะเวลา ขั้นตอนการด าเนินงาน ขอบเขตการศึกษา แนวคิด ทฤษฎี กรอบ

แนวทาง 
แนวทางการด าเนินงาน 
การด าเนินการในส่วนนี้จะเป็นการศึกษาและวิเคราะห์จากข้อมูลปฐมภูมิและทุติยภูมิ ในลักษณะ

ของการทบทวนวรรณกรรม เพื่อให้สอดคล้องกับขอบเขตการด าเนินงานส่วนที่ 3.1 ประกอบด้วย 2 ส่วนย่อย 
1) ศึกษาและวิเคราะห์การด าเนินงานด้านบรรษัทภิบาลที่เป็นเลิศขององค์กรชั้นน า และแนว

ปฏิบัติตามหลักของ สคร. กลต. และหลักมาตรฐานอ่ืนๆ ที่เกี่ยวข้อง รวมทั้งเกณฑ์การ
ประเมินการด าเนินงานด้านบรรษัทภิบาล ตามหลัก SET CG Guideline และตามระบบ
ประเมินของ สคร.  
โดยงานส่วนนี้จะเน้นที่แบบจ าลอง Corporate Governance Model ในระดับสากลที่มีการ
ใช้ในองค์กรส าคัญ เช่น OECD หรือธนาคารโลก หรือประเทศที่ได้รับการยกย่องว่ามีอันดับ 
Corporate Governance อันดับต้น ๆ ของโลก ตลอดจนแบบจ าลอง Corporate Governance 
Model ที่ใช้กันในตลาดหลักทรัพย์ต่างประเทศ  
หลังจากนั้น จะน าเอาข้อมูลสรุปประเด็นที่ควรจะพิจารณาใช้เป็นกรอบแนวทางการพัฒนา
แบบจ าลอง Corporate Governance Model ส าหรับ ททท. เพ่ือที่จะส่งต่อผลที่ได้จาก
ส่วนที่ 1 นี้ไปใช้ในส่วนที่ 2 ต่อไป 

2) ศึกษาและวิเคราะห์แนวคิดของ GRC : Governance , Risk Management and 
Compliance เพ่ือให้เห็นภาพที่ควรจะเชื่อมโยงระหว่าง Corporate Governance ไปสู่การ
บริหารความเสี่ยงและการก ากับการปฏิบัติตามกฎเกณฑ์ และความแตกต่างกันในบทบาท 
เพ่ือแบ่งแยกความรับผิดชอบ 

ที่มาของข้อมูลด าเนินงาน 
1) ข้อมูลปฐมภูมิ  มาจากการสัมภาษณ์ สอบถามจากเจ้าหน้าที่ของ ททท. เพ่ือท าความเข้าใจ

ร่วมกัน  
2) ข้อมูลทุติยภูมิ  มาจากการศึกษาเอกสารจากข้อมูลสาธารณะที่ปรากฏ เผยแพร่บน

อินเทอร์เน็ต เพ่ือสรุปแบบจ าลอง Corporate Governance Model ที่มีความนิยมใช้ใน
ระดับสากลขององค์กรระหว่างประเทศ  

ผลงานที่ส่งมอบงานต่อ ททท. 
รายงานเบื้องต้น ในรูปแบบเอกสาร และ CD-ROM ที่บรรจุข้อมูล จ านวน 10 ชุด  
กรอบระยะเวลา 
ภายใน 30 วัน นับถัดจากวันลงนามในสัญญาจ้าง  
 

กิจกรรมการด าเนินงาน 15  
วัน 

30  
วัน 

1.ประชุมทีมงานเพื่อซักซ้อมความเข้าใจเนื้อหาตามสัญญาและตามข้อเสนอ ตามขอบเขต
การด าเนินงาน 3.1 

  

2.แบ่งงานการศึกษา วิเคราะห์ทบทวนวรรณกรรม เพื่อค้นหาแบบจ าลอง Corporate 
Governance Model ในต่างประเทศ และในประเทศ 
  2.1 แบบจ าลองของ OECD 
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  2.2 แบบจ าลองของ World Bank/IFC 
  2.3 แบบจ าลองของตลาดทุนในประเทศก าลังพัฒนา 
  2.4 แบบจ าลองของประเทศท่ีน่าสนใจ เช่น สวีเดน กลุ่มนอร์ดิก 
3.ประชุมสรุปผลงาน   
4.น าส่งรายงานเบื้องต้น แผนการด าเนินงาน (Work plan) 
 

 30  

 

องค์ประกอบของรายงาน 
บทที่ 1 การด าเนินงานด้านบรรษัทภิบาลที่เป็นเลิศขององค์กรชั้นน าในต่างประเทศ 
บทที่ 2 แนวคิดของ GRC : Governance, Risk Management and Compliance 
บทที่ 3 กรอบแนวทางการศึกษา ประเมินผลลัพธ์และผลด าเนินการที่เกิดขึ้นจริงในการ

ด าเนินงานด้านการก ากับธรรมาภิบาลตามหลักการก ากับดูแลกิจการที่ดีของ ททท. 
บทที่ 4 สรุปประเด็นที่เป็นบทเรียนเพ่ือการเรียนรู้ และแผนการด าเนินงาน 
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บทท่ี 1  
การด าเนินงานด้านบรรษัทภิบาล 

ที่เป็นเลิศขององค์กรช้ันน าในต่างประเทศ 
 
การศึกษาในบทนี้ เป็นการค้นคว้า ทบทวนวรรณกรรมจากข้อมูลทุติยภูมิ เพ่ือหาข้อสรุปเกี่ยวกับ

หลักการ  กรอบแนวคิด  แนวทางการด าเนินงานด้านบรรษัทภิบาล  หรือธรรมาภิบาล หรือการก ากับดูแลที่ดี ที่
เป็นเลิศขององค์กรชั้นน าในต่างประเทศ ที่จะไปในเป็นแนวทางการร่างแผนแม่บทการก ากับดูแลกิจการที่ดีของ 
ททท. พ.ศ.2558-2564 (แผนงานระยะ 7 ปี)  เพ่ือใช้เป็นส่วนหนึ่งในการทบทวนวิสัยทัศน์ นโยบาย และ
ยุทธศาสตร์ด้านธรรมาภิบาล ตลอดจนบูรณาการระบบการบริหารจัดการความเสี่ ยง (Risk Management) และ
การก ากับการปฏิบัติงาน (Compliance) ขององค์กร เพ่ือขับเคลื่อนการด าเนินงานด้านธรรมาภิบาลขององค์กร
อย่างเป็นระบบและรูปธรรมเพื่อให้บรรลุวิสัยทัศน์ ของ ททท. ต่อไป 

 

1.ผลการศึกษาเกี่ยวกับที่มาของค าว่า Good Governance  
ค าว่า Good Governance เกิดขึ้นครั้งแรกเมื่อ 30 ปีที่แล้ว เป็นแนวคิดที่ใช้เป็นกฎเกณฑ์เรื่อง 

Good Governance ที่ด าเนินการโดยธนาคารโลก หลังจากพบว่า การบริหารจัดการล้มเหลว โดยใช้ครั้งแรกกับ
ประเทศในอัฟริกา ปรากฏอยู่ในรายงานชื่อ Sub Saharan Africa from Crisis to Sustainable Growth in 
1989  โดยระบุชัดเจนว่าการพัฒนาเศรษฐกิจตามแผนพัฒนาเศรษฐกิจเพียงอย่างเดียวไม่สามารถจะก่อให้เกิดการ
พัฒนาการทางเศรษฐกิจและความยั่งยืนทางเศรษฐกิจได้ เนื่องจากอัฟริกาไม่ใส่ใจการก ากับดูแลที่ดี  (Good 
Governance) 

หลังจากนั้น  นักเศรษฐศาสตร์ได้น าเอาค านี้มาต่อยอดในโอกาสต่อ ๆ มา โดยผู้บุกเบิกรุ่นแรก
อย่างเช่น Buchman, Coosa, Williamson และส่งต่อไปสู่องค์กรและหน่วยงานต่างๆ อย่างต่อเนื่องไม่ขาดสาย 

  ค าว่า “ธรรมาภิบาล” หรือ “การก ากับดูแลที่ดี” มาจากค าภาษาอังกฤษว่า “Good Governance” 
การให้ความหมายของธรรมาภิบาลควรเริ่มต้นด้วยการให้ความหมายกับค าว่า “Governance” ก่อน ดังนี้ 

   ค าว่า “Governance” มีความหมายที่กว้างมาก จนมีการตีความได้หลากหลายและแตกต่างกัน
มา แต่เนื่องจากการให้นิยามของค าดังกล่าวไม่ได้เป็นจุดเน้นของการศึกษานี้ จึงขอน าเสนอความหมายของ 
“Governance” มาให้เป็นตัวอย่าง ดังนี้ 

   1. เป็นกระบวนการที่ผู้ปกครองหรือชนชั้นปกครองได้มาซึ่งสิทธิในการปกครองและกระบวนการ
ในการสร้าง การยอมรับ การใช้หรือการบังคับใช้ หรือการปรับปรุงเปลี่ยนแปลงกฎหมาย ระเบียบ ข้อบังคับ และ
สถาบันสาธารณะต่าง ๆ (MENA Governance : http://www1.worldbank.org) 

   2. เป็นวิธีการหรือลักษณะของการใช้อ านาจในการบริหารจัดการทรัพยากรเศรษฐกิจและสังคม
เพ่ือการพัฒนาประเทศ 

   จากตัวอย่างข้างต้นจะเห็นได้ว่า “Governance” มีความหมายที่กว้างและครอบคลุม
หลากหลายมิติ ดังนั้น UNDP (1997) ได้สรุปว่า “Governance” ควรที่จะต้องครอบคลุมประเด็นหลัก 3 ด้าน 
คือ เศรษฐกิจ การเมือง และการบริหาร และแต่ละด้านควรประกอบด้วย กลไก กระบวนการ และสถาบัน ในการ
ที่จะน าเสนอความคิดเห็น/ผลประโยชน์ของกลุ่มที่เป็นส่วนรวม ในการใช้สิทธิตามกฎหมาย ในการท าตามหน้าที่
ข้อตกลงและในการแสดงออกซ่ึงความแตกต่าง  
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   ข้อสรุปดังกล่าว อาจจะน าไปประยุกต์ใช้ ได้กับทุกระดับของการปกครองไม่ว่าจะเป็น
ระดับประเทศ ระดับภาค หรือระดับจังหวัด โดยในส่วนที่เกี่ยวข้องกับประเด็นเศรษฐกิจ จะหมายรวมถึง 
กระบวนการตัดสินใจที่เกี่ยวข้องกับกิจกรรมทางด้านเศรษฐกิจ ส าหรับประเด็นการเมือง ก็จะหมายถึง 
กระบวนการตัดสินใจต่าง ๆ ที่เก่ียวข้องกับการก าหนดนโยบาย ส่วนประเด็นสุดท้ายหรือประเด็นการบริหาร ก็จะ
หมายถึง ระบบต่าง ๆ ที่เก่ียวข้องกับการน านโยบายไปปฏิบัติจริงให้เกิดผล 

   จากการที่ “Governance” เป็นกระบวนการ ประกอบด้วยผู้กระท าและกลุ่มบุคคลอ่ืน ๆ ที่
เกี่ยวข้อง จึงได้มีการแบ่งกลุ่มบุคคลเหล่านี้ออกเป็น 3 กลุ่มคือ 

- ภาครัฐหรือภาคปกครอง (Government)  
- ภาคเอกชน (Private Sector) และ 
- ภาคประชาสังคม (Civil Society) 

   “Governance” หรือการปกครอง จึงเป็นกระบวนการปฏิสัมพันธ์ระหว่างกลุ่มบุคคลใน 3 ภาค
นี้ โดยมีภาครัฐเป็นผู้กระท า ส่วนภาคเอกชนและภาคประชาสังคมเป็นผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (Stakeholders) 

   นอกจากนั้น ธนาคารแห่งเอเชียมักจะเชื่อมโยง “การก ากับดูแลที่ดี” หรือธรรมาภิบาลกับการ
บริหารจัดการที่มีประสิทธิภาพ องค์การสหประชาชาติเพ่ือการพัฒนา ก็จะเชื่อมโยงกับเรื่องของการพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย์และการลดความยากจนลง อีกทั้งยังมีหน่วยงานหรือนักวิชาการอ่ืน ๆ ที่น าไปเชื่อมโยงกับเรื่อง
ของการกระจายอ านาจ เรื่องของประชาธิปไตย เรื่องของการพัฒนาเศรษฐกิจ หรือเรื่องของสิทธิมนุษยชน เป็นต้น 

  ส าหรับธนาคารแห่งเอเชีย (ADB, 1995: 3–6) ซึ่งน าแนวคิดเกี่ยวกับ “การก ากับดูแลที่ดี” หลัก
ธรรมาภิบาลของธนาคารโลกมาใช้ ได้ให้ความส าคัญกับความสามารถของภาครัฐในการน านโยบายโดยเฉพาะ
นโยบายในเชิงเศรษฐกิจไปปฏิบัติ โดยที่ไม่ได้ให้ความส าคัญกับตัวนโยบายเท่าใดนัก แต่เน้นที่ประสิทธิภาพของ
การบริหารจัดการดังได้กล่าวไปแล้ว โดย ADB เชื่อว่า หรือ “การก ากับดูแลที่ดี” เป็นสิ่งที่จะช่วยท าให้มั่นใจได้ว่า
นโยบายที่ตั้งไว้จะได้ผลตามที่ต้องการ นอกจากนี้ ธนาคารแห่งเอเชียยังได้ระบุว่าอย่างน้อยภาครัฐควรมีหน้าที่ที่
จะต้องบริหารจัดการอยู่ 5 ประการ คือ 

   1.  จะต้องรักษาความมั่นคงในเศรษฐกิจระดับมหภาค 
   2.  จะต้องพัฒนาโครงสร้างพื้นฐานที่ส าคัญ 
   3.  จะต้องเป็นธุระในการจัดหาสมบัติหรือบริการสาธารณะ 
   4.  จะต้องปูองกันไม่ให้ตลาดล้มเหลว 
   5.  จะต้องส่งเสริมให้เกิดความเสมอภาค 
   ดังนั้น รัฐหรือหน่วยปกครองต้องท าหน้าที่เหล่านี้ให้ดีมีประสิทธิภาพจึงจะถือได้ว่ามี “การก ากับ

ดูแลที่ด”ี หรือมี “ธรรมาภิบาล”   
   องค์การสหประชาชาติเพ่ือการพัฒนาหรือ UNDP (United Nations Development 

Programme)  ก็เป็นอีกองค์การที่มีบทบาทส าคัญในการส่งเสริมและเรียกร้องให้ประเทศต่าง ๆ โดยเฉพาะในกลุ่ม
ประเทศที่ด้อยพัฒนาให้“การก ากับดูแลที่ดี” หรือมี “ธรรมาภิบาล”  โดย “การก ากับดูแลที่ดี” หรือ “ธรรมาภิ
บาล”  ในทัศนะของ UNDP จะเกี่ยวข้องกับเรื่องของการปฏิสัมพันธ์ที่ถูกต้องและสมดุลกันระหว่างภาครัฐ 
ภาคเอกชน และภาคประชาสังคม เพ่ือก่อให้เกิดการพัฒนาที่ยั่งยืนและมีคนเป็นศูนย์กลาง 

   ดังนั้น UNDP จึงให้ความหมายของ “การก ากับดูแลที่ดี” หรือ “ธรรมาภิบาล” ไว้ว่าคือ “การมี
ส่วนร่วม ความโปร่งใส และความรับผิดชอบ”   นอกจากนี้ รัฐหรือหน่วยปกครองยังต้องกระท าการอย่างมี
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ประสิทธิภาพและประสิทธิผล เพ่ือให้มั่นใจได้ว่าการด าเนินการในโครงการต่าง ๆ ของรัฐหรือหน่วยปกครอง ไม่ว่า
จะเป็นด้านการเมือง สังคม และเศรษฐกิจนั้น ตั้งอยู่บนพ้ืนฐานของความต้องการของคนส่วนใหญ่โดยเฉพาะคน
ยากจนและกลุ่มที่ด้อยโอกาสทั้งหลาย” (UNDP, 1997: 2–3) 

   จากความหมายของ “การก ากับดูแลที่ดี” หรือ “ธรรมาภิบาล”ข้างต้น  ท าให้เห็นว่า “การก ากับ
ดูแลที่ด”ี หรือ “ธรรมาภิบาล” ครอบคลุม 2 ด้าน คือ 

   1) ด้านที่จะไปเอื้อประโยชน์ให้การบริหารจัดการทรัพยากรต่าง ๆ มีประสิทธิภาพ  
   2) ด้านที่จะท าให้มั่นใจได้ว่าการด าเนินการโครงการส าคัญ ๆ สนองตอบต่อความต้องการของคน

ส่วนใหญ่ 
   UNDP เชื่อว่า “การก ากับดูแลที่ดี” หรือ “ธรรมาภิบาล” เป็นปัจจัยส าคัญที่จะก่อให้เกิดการ

พัฒนาอย่างยั่งยืนและลดความยากจนลงได้ ดังค ากล่าวของเลขาธิการองค์การสหประชาชาติ นาย Kofi Anan ว่า 
“Good governance is perhaps the single most important factor in eradicating poverty and 
promoting development” และเพ่ือให้เข้าใจความหมาย “การก ากับดูแลที่ดี” หรือ “ธรรมาภิบาล” ของ 
UNDP ให้ชัดเจนยิ่งขึ้น รูปภาพที่ 2.1 แสดงกรอบแนวคิดเกี่ยวกับอิทธิพลของ “การก ากับดูแลที่ดี” หรือ “ธรร-
มาภิบาล” ที่มีต่อการลดลงของความยากจน 

   จากค านิยามข้างต้น อาจสรุปได้ว่า  “Good (quality of) Governance” หรือ “การก ากับดูแล
ที่ด”ี หรือ “ธรรมาภิบาล” มีความหมายที่หลากหลายและแตกต่างกันอย่างมาก แต่โดยรวมแล้ว “การก ากับดูแล
ที่ดี” หรือ “ธรรมาภิบาล” เกี่ยวข้องกับการด าเนินการต่าง ๆ เพ่ือให้ได้ผลตามวัตถุประสงค์ โดยค านึงถึงการ
ด าเนินการในวิถีทางที่ถูกต้องและถูกวิธี ซึ่งส่วนหนึ่งจะถูกก าหนดโดยค่านิยม วัฒนธรรม และบรรทัดฐานของ
องค์การหรือสังคมท่ีเกี่ยวข้อง 

หากจะน าเอาความหมายของการก ากับดูแลที่ดี ที่นักคิดและองค์กรทั้งหลายช่วยกันค้นหามา
พิจารณา อาจจะพอสรุปได้ว่า หลักการของการก ากับดูแลที่ดี (Principle of Good Governance) มีการก าหนด
กรอบไว้แต่เพียงกว้างๆ เพ่ือให้กิจการแต่ละกิจการน าไปตีความหมายให้ตรงกับกิจการเอง ดังนั้น การมองหา
ความหมายของการก ากับดูแลที่ดีจึ งเป็นเรื่องที่มีความส าคัญยิ่ง ซึ่งสิ่งที่น่ายกขึ้นมาเป็นความหมายของ 
(Meaning) ของการก ากับดูแลที่ดี ได้แก่ 

ความหมายที่ 1 การก ากับดูแลที่ดี  หมายถึง การมุ่งเน้นที่วัตถุประสงค์และผลลัพธ์ 
(Outcomes) ที่เกิดกับกลุ่มเปูาหมายให้มั่นใจว่าเกิดการบรรลุ
วัตถุประสงค์จริง 
1) ท าความเข้าใจและหาความชัดเจนเกี่ยวกับวัตถุประสงค์และผลลัพธ์

ที่เป็นเปูาประสงค์ในส่วนของกลุ่มเปูาหมาย 
2) ท าให้เกิดความม่ันใจว่า ผู้ใช้ผลผลิตได้รับผลผลิตที่มีคุณภาพสูง 
3) ท าให้เกิดความม่ันใจว่า ผลการด าเนินงานคุ้มค่า 

ความหมายที่ 2 การก ากับดูแลที่ดี หมายถึง ผลประกอบการได้ประสิทธิผล จากการที่ได้
ด าเนินงานและปฏิบัติภาระงานอย่างชัดเจน 
1) มีความชัดเจนเกี่ยวกับบทบาท (Functions) ในการก ากับภาระงาน 

การปฏิบัติงานขององค์กร สายงาน เจ้าของภาระงาน 
2) มีความชัดเจนเกี่ยวกับหน้าที่ ความรับผิดชอบ ขอบเขตของภาระ

งานของผู้บริหารและผู้ปฏิบัติงาน และก ากับให้ทุกคนปฏิบัติตาม
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ครบถ้วนและเต็มความสามารถ 
3) มีความชัดเจนเกี่ยวกับความสัมพันธ์ระหว่างองค์กรและสาธารณชน 

ความหมายที่ 3 การก ากับดูแลที่ดี หมายถึง การส่งเสริมคุณค่าหรือมูลค่าขององค์กร
โดยรวม และสะท้อนคุณค่าหรือมูลค่าของการก ากับดูแลที่ดีผ่าน
พฤติกรรมของบุคคลที่เกินกว่าหน้าที่ความรับผิดชอบ ขอบเขตภาระงาน 
1) การก าหนด และถ่ายทอดส่งต่อคุณค่าหรือมูลค่ากิจการสู่การปฏิบัติ 
2) ผู้บริหารและคณะกรรมการมีพฤติกรรมในลักษณะที่สะท้อนการ

ก ากับดูแลที่ดี 
ความหมายที่ 4 การก ากับดูแลที่ดี หมายถึง การมีระบบการตัดสินใจที่มีธรรมาภิบาลและ

การบริหารความเสี่ยง 
1) มีกระบวนการที่แสดงความโปร่งใส มีธรรมาภิบาลในระหว่างการ

พิจารณาที่น าไปสู่การตัดสินใจ 
2) การวางระบบ กลไก ฐานข้อมูลที่ปูอนข้อมูลที่มีคุณภาพ การให้

ค าแนะน า ให้ความเห็น ค าปรึกษาก่อนที่จะน าไปสู่การตัดสินใจ 
3) การท าให้เกิดความมั่นใจว่า ระบบบริหารความเสี่ยงที่มีประสิทธิผล

ในระหว่างการด าเนินกิจการ 
ความหมายที่ 5 การก ากับดูแลที่ดี หมายถึง การพัฒนาศักยภาพและความสามารถใน

การก ากับองค์กรให้เกิดประสิทธิผล 
1) ท าให้ชัดเจนว่าบุคลากรในระดับผู้บริหารที่มาจากการสรรหาและ

การแต่งตั้ง มีทักษะ องค์ความรู้ และประสบการณ์ที่จ าเป็นในการ
ปฏิบัติภาระงานตามต าแหน่งงาน 

2) ท าให้ชัดเจนว่า มีการพัฒนาศักยภาพของบุคลากรเกี่ยวกับ
ความสามารถในการก ากับตนเองและก ากับภาระงาน การประเมิน
ตนเองด้านผลการด าเนินงานทั้งระดับทีมงานและระดับบุคคล 

3) ท าให้ชัดเจนว่า มีความสามารถในการก ากับกิจการให้ด าเนินงานได้
อย่างต่อเนื่องทั้งในกรณีปกติและกรณีวิกฤติ 

ความหมายที่ 6 การก ากับดูแลที่ดี หมายถึง การยึดมั่นในพันธะ ข้อผูกพัน สัญญาที่มีต่อ
ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและแสดงบทบาทที่สะท้อนความรับผิดชอบได้จริงใน
ภาคปฏิบัติและเป็นเชิงประจักษ์ 
1) มีความเข้าใจชัดเจนเกี่ยวกับความรับผิดชอบอย่างเป็นทางการและ

ไม่เป็นทางการและความสัมพันธ์กันของความรับผิดชอบอย่างเป็น
ทางการและไม่เป็นทางการ 

2) มีการวางแผน ระบุกิจกรรมที่เป็นเชิงรุกและชี้น าให้เห็นความ
รับผิดชอบต่อสาธารณะ ไม่ใช่เพียงการแก้ไขปัญหา 

3) มีการสร้างการรับรู้และความเข้าใจ การยอมรับในการท ากิจกรรม
ของกิจการที่สะท้อนความรับผิดชอบ โดยเฉพาะผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
สถาบัน องค์กร 
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2.หลักการและแนวคิดของธนาคารโลก 
ธนาคารโลกท่ีเป็นต้นต ารับได้นิยามค าว่า Governance ได้กลับมาปรับนิยามของค านี้อีกครั้งเมื่อ

ปี 1992 ว่า เป็นลักษณะของการด าเนินการในการใช้อ านาจในการบริหารทรัพยากรทางเศรษฐกิจและสังคมของ
ประเทศ เพ่ือน าสู่การพัฒนาที่ดีขึ้น นิยามดังกล่าวค่อนข้างกว้าง เทียบกับนิยามของ Kauffman ที่ก าหนดไว้ในปี 
2010 ว่าเป็นประเพณีปฏิบัติที่สืบต่อกันมา และเป็นเรื่องท่ีหน่วยงาน องค์กรใช้อ านาจเกี่ยวกับ 

1) กระบวนการที่รัฐบาลเลือกสรร ก ากับติดตาม และทดแทน 
2) ศักยภาพของรัฐบาลในการจัดวาง น าไปใช้ซึ่งเหมาะสม 
3) การยอมรับจากพลเมืองในการด าเนินกิจกรรมทางเศรษฐกิจและสังคมของรัฐที่เกี่ยวข้องกับ

ตน 
ธนาคารโลกได้ระบุดัชนีชี้วัดที่สะท้อนถึงสถานะของ Good Governance ไว้ 6 ตัวชี้วัด ได้แก่  
1)  Voice and Accountability 

มุ่งเน้นการที่พลเมืองรับรู้ในความสามารถมีส่วนร่วมในการเลือกรัฐบาล และเสรีภาพในการ
แสดงออกการรวมตัวกันและสื่อสารมวลชนที่มีเสรีภาพในการวิพากษ์วิจารณ์ 

2)  Political Stability and Absence of Violence 
เป็นระดับการรับรู้ว่ามีความเป็นไปได้ที่รัฐบาลจะไร้เสถียรภาพ จากการสร้างความรุนแรง 
การต่อต้านทางการเมือง การก่อความไม่สงบ หรือการก่อการร้าย 

3)  Government Effectiveness 
เป็นระดับการรับรู้ในคุณภาพของบริการสาธารณะ คุณภาพของบริการภาคเอกชน ระดับ
ความมีอิสระไม่ตกอยู่ภายใต้แรงกดดันทางการเมือง การก าหนดนโยบายที่มีคุณภาพ และ
การที่รัฐบาลยึดมั่นและด าเนินงานตามนโยบายที่ให้ไว้ 

4)  Regulatory Quality 
เป็นระดับการรับรู้ถึงความสามารถของรัฐในการก าหนดนโยบาย การด าเนินงานตาม
นโยบายที่เหมาะสมและการมีกฎหมายที่อนุญาตและส่งเสริมพัฒนาการของภาคเอกชน 

5)  Rule of Law 
เป็นระดับการรับรู้ถึงความเชื่อมั่นในกฎเกณฑ์ที่ก ากับสังคมอยู่ และการบังคับใช้สัญญาที่มี
คุณภาพ ได้ผลมีความชัดเจนในกรรมสิทธิ์ในทรัพย์สิน ประสิทธิภาพการท างานของต ารวจ 
และศาล และโอกาสในการเกิดอาชญากรรมและการกระท าที่รุนแรง 

6)  Control of Corruption 
เป็นระดับการรับรู้ถึงการด าเนินงานของภาครัฐเพ่ือประโยชน์สุขของประชาชนและ
ภาคเอกชน ทั้งในรูปของ State Capture และ Corruption 

มีการวิเคราะห์ว่าจุดอ่อนของตัวชี้วัดข้างต้น คือ ใช้มาตรวัดเหมือนกันในทุกประเทศ  และใช้
มุมมองของกิจการข้ามชาติในการประเมิน จึงมีโอกาสจะเกิดความเอนเอียงต่อประเทศก าลังพัฒนา และเป็นการ
รับรู้ของผู้เชี่ยวชาญที่เกี่ยวข้องในธุรกิจข้ามชาติ   ไม่ได้มาจากพลเมืองของประเทศนั้นๆ ขณะเดียวกัน ตัวชี้วัด
ดังกล่าวยังสนใจการกระท าหรือการด าเนินงานของรัฐบาล แต่ไม่ได้ติดตามถึงผลลัพธ์ที่เกิดจากผลของการ
ด าเนินงานของรัฐบาลแต่อย่างใด 
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3.หลักการและแนวคิดของ OECD 
การศึกษาและทบทวนวรรณกรรมในต่างประเทศพบว่าเมื่อพูดถึงการก ากับดูแลที่ดี ที่เป็นบรรทัด

ฐานระดับโลก  องค์กรหลักองค์กรหนึ่งที่ทั่วโลกนึกถึงคือ OECD ซึ่งท าให้ OECD จ าเป็นต้องแสดงความเอาใจใส่
และมุ่งมั่นพัฒนากรอบแนวคิดการก ากับดูแลที่ดี (Good Corporate Governance) ให้ดีขึ้นตามล าดับ 

ในปี 2556 ที่ผ่านมา ได้มีความตกลงกันว่า OECD เป็นเจ้าภาพในการทบทวน การก ากับ และ
ท าให้เกิดการบังคับใช้แนวทาง การก ากับดูแลที่ดีจริงในกิจการให้ได้ และเป็นไปอย่างกว้างขวางและขยายขอบเขต
มากขึ้น หลังจากผลการส ารวจสถานการณ์ในประเทศสมาชิก 3 ประเทศ คือ บราซิล ตุรกี และสหรัฐแล้วพบว่า 

1) หน่วยงานก ากับและติดตามให้มีการบังคับใช้กรอบแนวทางการก ากับดูแลที่ดี  ขาดความ
เป็นอิสระและ/หรือมีข้อจ ากัดด้านทรัพยากร  จึงท าให้ไม่อาจจะปฏิบัติหน้าที่ได้อย่างมี
ประสิทธิผล และไม่ได้ถือว่าเป็นเปูาประสงค์ในล าดับต้นๆ ของหน่วยงานก ากับ 

2) หน่วยงานก ากับภาคเอกชน โดยเฉพาะนักลงทุนสถาบันมีความสามารถในการบังคับให้
กิจการต้องใช้แนวทางการก ากับดูแลที่ดีมากกว่าภาครัฐ  แต่สิ่งที่เกิดขึ้นกลับจ ากัดเฉพาะ
บทบาทไม่กี่ครั้งของผู้ถือหุ้นบางรายเท่านั้น  และยังมีปรากฏการเก็งก าไรที่ขาดความ
ระมัดระวังอยู่ 

3) โครงสร้างของกฎหมายในแต่ละประเทศมีความแตกต่างกัน  และมีผลต่อการพัฒนาแนวทาง
ของการก ากับดูแลที่ดีให้แตกต่างกัน และมีระดับการพัฒนาไม่เท่ากัน 

4) ธุรกรรมที่เก่ียวข้องกับฝุายงานที่เก่ียวข้องกันในทางใดทางหนึ่งเป็นสิ่งที่เกิดขึ้นในกิจการและ
ยังขาดประสิทธิภาพในการก ากับและบังคับใช้ให้อยู่ภายในกรอบการก ากับดูแลที่ดี มากที่สุด
เมื่อเปรียบเทียบกับประเด็นอื่นๆ  ซึ่งต้องมีการทบทวนให้เกิดการปรับปรุงอย่างเพียงพอ 

5) การด าเนินงานที่เกิดจากการควบคุมกิจการเป็นอีกประเด็นหนึ่งที่ยังต้องมีการแก้ไข และลด
พฤติกรรมที่ไม่ใช่กรอบแนวทางการก ากับดูแลที่ดีลงให้มากกว่านี้   มิฉะนั้นจะเปิดโอกาสให้
เกิดการกระท าท่ีขาดการก ากับดูแลที่ดีได้อีกในอนาคต 

สิ่งที่เห็นได้ชัดเกี่ยวกับพฤติกรรมและกระบวนการในการน ากรอบแนวทางการก ากับดูแลที่ดี 
ตามผลการทบทวนของคณะท างานภายใต้ OECD ยังมีประเด็นที่ท าให้สรุปความอ่อนแอและข้อบกพร่องของการ
บังคับใช้และการก ากับของหน่วยงานก ากับ ซึ่งเป็นประเด็นที่ต้องท าการทบทวนและปรับปรุงหลักการของการ
ก ากับดูแลที่ดีโดยทันท ี

ประการที่ 1 แม้ว่า OECD จะได้ก าหนดหลักการก ากับดูแลที่ดีออกมาใช้ และประเทศ
ส่วนใหญ่ได้ศึกษาและท าความเข้าใจมาหลายปี นับจากเวอร์ชั่นแรกที่ออกมา
ในปี 2546 และปรับปรุงรอบ 2 เมื่อปี 2551 หลังจากเกิดกรณี Enron และ
ตามมาด้วย WorldCom แล้ว 
แต่ถ้าหลักการของการก ากับดูแลที่ดีของ OECD เป็นเพียงข้อความใน
กระดาษ ไม่ได้ถูกน าเอามาใช้จริง ก็ย่อมไม่มีความหมายแต่อย่างใด 

ประการที่ 2 เจตนารมณ์ของ OECD ถือต้องการให้กิจการในประเทศต่างๆ ทั่วโลกด าเนิน
กิจการโดยยึดหลักการของการก ากับดูแลที่ดีที่มีประสิทธิผลจริง ในการเป็น
กรอบแนวทางการบริหารจัดการกิจการจริง 
OECD ไม่อาจยอมให้การเอาหลักการก ากับดูแลที่ดีเข้าไปอยู่ในกิจการเป็น
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เรื่องดีแต่พูดได้ โดยเฉพาะหลังจากปี 2552 ที่เกิดวิกฤติการณ์ทางการเงินใน
สหรัฐ ที่แสดงถึงความล้มเหลวของการบริหารจัดการ ที่ปราศจากการยึดโยง
กับหลักการก ากับดูแลที่ดีแม้แต่น้อย จนเกิดความเสียหายด้วยมูลค่ามหาศาล 
สิ่งที่น่าวิตกคือ วิกฤติการณ์ทางการเงินปี 2552 ชี้ชัดเจนว่าคณะกรรมการ
บริษัทไม่ได้หวั่นเกรงต่อความรับผิดชอบส่วนตัวของคณะกรรมการบริษัทแต่
อย่างใด จากการปฏิบัติที่ไม่เป็นไปตามหลักการก ากับดูแลที่ดี 

ประการที่ 3 คุณภาพของหน่วยงานก ากับและความสามารถในการบังคับใช้กฎหมายที่
เห็นชัดว่ามีปัญหาและไม่เพียงพอ ท าให้ OECD ต้องน าเรื่องนี้ไปเป็นหนึ่งใน
ประเด็นที่ต้องมีการปรับเปลี่ยนอย่างแน่นอน ทั้ง 
1) คุณภาพของบุคลากรที่ท าหน้าที่ 
2) ทักษะและประสบการณ์ 
3) หน้าที่ความรับผิดชอบในการก ากับและการบังคับใช้ให้เป็นไปตาม

กฎหมาย 
4) เส้นทางและช่องทางการสื่อสารสู่กลุ่มเปูาหมายที่เป็นกิจการนี้ต้องการ

การเอาใจใส่เป็นกรณีพิเศษ 

ขอบเขตการทบทวนบทบาทการก ากับและการท าให้เกิดการบังคับใช้กรอบแนวทางตามหลักการ
ของการก ากับดูแลที่ดีของ OECD ที่จะเกิดข้ึนระหว่างปี 2557 - 2558 ควรจะประกอบด้วยประเด็นต่อไปนี้ 

1) หน่วยงานก ากับและบังคับใช้กฎหมายทั้งที่เป็นหน่วยงานภาครัฐและภาคเอกชน 
ทั้ง 2 กลุ่มนี้อาจจะต้องใช้แนวคิดที่แตกต่างกัน และมีการก าหนดน้ าหนักของบทบาทของ
แต่ละกลุ่มแตกต่างกันออกไปตามเงื่อนไขและสถานการณ์ 
การก ากับและการท าให้มีผลใช้บังคับไม่ใช่เรื่องที่มาจากใจของฝุายหน่วยงานก ากับดูแลแต่
เพียงฝุายเดียว หากแต่ยังต้องค านึงถึงโครงสร้างของกิจการแต่ละกิจการ และวัฒนธรรมของ
กิจการเอง  โดยเฉพาะโครงสร้างของผู้ถือหุ้นและผู้บริหารกิจการ  และโมเดลธุรกิจ ล าพัง
เพียงหลักการกว้างๆ ของการก ากับดูแลที่ดีคงไม่อาจจะ  ลงตัวกับทุกกิจการได้ทันที 

2) การก ากับดูแลที่ดีจึงอาจจะต้องให้อรรถาธิบายได้ว่ารองรับความซับซ้อนของกิจการได้
อย่างไรด้วย  แต่ละกิจการจึงต้องเจาะจงกฎบัตร  นโยบายการก ากับดูแลที่ดีที่มีรายละเอียด
เพ่ิมเติมจากมาตรฐานกลางที่วางไว้  อยู่ที่ว่าแต่ละกิจการได้ใช้กฎเกณฑ์การก ากับดูแลที่ดี
เป็นแรงบันดาลใจในการยกระดับการบริหารจัดการอย่างไร  ไม่ใช่เพียงท าให้มีกรอบตาม
เกณฑ์ข้ันต่ าเท่านั้น  ซึ่งบทบาทของหน่วยงานก ากับดูแลกิจการจะเน้นเกณฑ์ขั้นต่ า  เพ่ือให้
ความเป็นธรรมแก่กิจการแต่ละกิจการในการจัดวางกรอบแนวทางที่เหมาะสมแก่กิจการเอง
ได้อย่างอิสระ ไม่ใช่สร้างภาระเพ่ิมเติมอย่างที่หลายกิจการรับรู้อยู่ 

ความสัมพันธ์ระหว่างกฎบัตรของกิจการกับหลักการตามมาตรฐานสากล 
1) กฎบัตรด้านการก ากับดูแลที่ดีเป็นส่วนที่อธิบายสิ่งที่เป็นเสมือนปณิธานของกิจการ แต่ละ

กิจการจึงควรใช้โอกาสในการแสดงพันธะและความมุ่งมั่นของกิจการต่อการบริหารจัดการกิจการตามหลักการ
ก ากับดูแลที่ดีด้วยเนื้อความในกฎบัตร 
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2) หลักการมาตรฐานของการก ากับดูแลที่ดี บังคับไว้อย่างชัดเจนในส่วนของคณะกรรมการ
บริษัท และหัวหน้าส่วนราชการ จึงเป็นส่วนที่หลีกเลี่ยงไม่ได้ มิฉะนั้นจะไม่ได้รับการยอมรับจากวงการและสังคม 
อย่างเช่น 

(2.1) บทบาทและหน้าที่ในการส่งเสริมความส าเร็จของกิจการ 
(2.2) บทบาทในการให้ความเห็นและพิจารณาด้วยความเป็นอิสระ 
(2.3) บทบาทในการหลีกเลี่ยงด้านผลประโยชน์ทับซ้อน 
(2.4) แสดงบทบาทในการเอาใจใส่อย่างเหมาะสม มีทักษะที่เพียงพอและส ารวจตรวจสอบ

ข้อมูลอย่างเพียงพอ 
3) วิกฤติการณ์ทางการเงินหรือแฮมเบอร์เกอร์ในสหรัฐ และวิกฤติการณ์หนี้สินยูโรโซนแสดงให้

เห็นว่าล าพังเพียงการมีกฎบัตรการก ากับดูแลที่ดีไม่เพียงพอในการให้หลักประกันว่ากิจการจะบริหารจัดการตาม
หลักการก ากับดูแลที่ดีอีกต่อไป 

ในอนาคต มีแนวโน้มที่จะมีความพยายามในการสร้างกรอบแนวทางการก ากับดูแลที่ดีในแต่ละ
ด้านของธุรกรรม โดยเฉพาะด้านการลงทุนทางการเงิน ที่ต้องห่างไกลจากลักษณะของการเก็งก าไร และเน้น
พฤติกรรมที่เกิดว่ามาจากการผ่านกระบวนการคิดและกลั่นกรองด้วยหลีกการก ากับดูแลที่ดี หรือไม่ ไม่ใช่ก ากับ
เพียงกระบวนการการปฏิบัติเท่านั้น หมายความว่า การมีเพียงระบบไม่ใช่ท าให้การปฏิบัติงานจะเป็นไปตาม
หลักการก ากับดูแลที่ดีอย่างเพียงพอ ยังต้องแก้ไขการสื่อสารด้วยมนุษย์ว่าต้องมีความโปร่งใส ให้ข้อมูลที่เปิดเผย
อย่างเพียงพอและครบถ้วน ถูกต้องหรือไม่ 

4) ในอนาคตบทบาทของการก ากับดูแลด้านไอทีหรือ IT Governance การปลูกผังหลักการ
ก ากับดูแลที่ดีไว้ในระบบงาน IT เพ่ิมข้ึน และให้ครอบคลุมทุกประเด็นที่ไม่ต้องการให้บุคคลใช้ดุลยพินิจส่วนตัว ซึ่ง
ท าให้เกิดการบิดเบือนและเบี่ยงเบนออกจากหลักการก ากับดูแลที่ดี 

นอกจากนั้น หากเป็นไปได้ควรจะน าเอาหลักการก ากับดูแลที่ดี และ Best Practice ในแต่ละ
ประเภทของธุรกรรม ก าหนดให้บุคคลคิดให้ครบทุกประเด็น เป็นการเปลี่ยนจากค าถามที่มีลักษณะปลายเปิด เปิด
โอกาสให้บุคคลตอบอย่างไรก็ได้ แค่ไหนก็ได้ เป็นลักษณะปรนัย คือแยกออกเป็นประเด็นย่อยๆ หรือ Checklist ที่
ให้บุคคลต้องพิจารณาให้ครบถ้วนทุกประเด็น และพิจารณาด้วยจ านวนประเด็นเท่ากันทุกกรณี จึงจะเกิดการ
ก ากับดูแลที่ด ี

5) งานด้านการก ากับดูแลด้านไอทีหรือ IT จึงต้องเพ่ิมความเข้าใจ และการรับรู้เกี่ยวกับหลักการ
ก ากับดูแลที่ดี และเป็น Strategic IT มากขึ้น เพ่ือให้สามารถวางกฎเกณฑ์ด้านการก ากับดูแลด้านไอทีหรือ IT 
Governance ไว้ในระบบงานได้ในระดับองค์กร แทนที่จะเป็นเพียงผู้ให้บริการตามแนวคิดเดิม 

6) ความหมายของการก ากับดูแลด้านไอทีหรือ IT Governance ไม่ได้จ ากัดอยู่เฉพาะการ
ปฏิบัติงานภายใน แต่ควรจะค านึงถึงผู้ใช้บริการ ลูกค้าเปูาหมายภายนอกด้วย เช่น 

(6.1) การจัดหมวดหมู่ข้อมูลที่จะสืบค้นให้ผู้ใช้บริการสืบค้นได้เองบนเว็บ 
(6.2) การเปิดให้มีระบบสมัครสมาชิก เพ่ือให้รู้ว่าผู้ที่ใช้บริการเป็นใครบ้างและมีความ

ต้องการบริการอย่างไรต่อไป 
(6.3) การเปิดให้มีการสมัครขออนุญาตบนเว็บไซต์ ในขั้นตอนข้ันต้น 
(6.4) การใช้วิธีการตรวจสอบความถูกต้องแท้จริง ด้วยการเชื่อมโยงกับฐานข้อมูลกรมพัฒนา

ธุรกิจการค้า กรมการปกครอง (ทะเบียนราษฎร์) หรือกรมสรพากร 
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(6.5) การเปิดรับฟังความคิดเห็นบนเว็บไซต์ 
(6.6) การติดตามความคืบหน้าได้บนหน้าเว็บ 

การปรับหลักการและแนวคิดของ OECD ในปี 2557 
เนื่องจากหลักการและแนวคิดของ OECD ก าหนดมานานแล้ว ในปี 2557 ที่ผ่านมา แต่จากการ

ประเมินด้วยสถานการณ์ที่เกิดจริงในตลาดโลก ท าให้ OECD ตัดสินใจเริ่มกระบวนการทบทวนหลักการการก ากับ
ดูแลกิจการที่ดีท่ีมีอยู่เดิมใหม่ตั้งแต่ปี 2557 นี้เป็นต้นไป และคาดว่าจะได้บทสรุปทั้งหมดภายใน 1 ปี 

การที่โลกยอมรับหลักการของ OECD ด้านการก ากับดูแลกิจการที่ดี ท าให้หลักการของ OECD ติด
หนึ่งใน 12 มาตรฐานหลักด้านเสถียรภาพทางการเงินระหว่างประเทศของ Financial Stability Board : FSD 
และเป็นองค์ประกอบหลักในการท ารายงานด้านองค์ประกอบรวมของ Report on Observance of Standards 
and Code of The World Bank Corp. 

ความจ าเป็นในการที่ OECD ต้องทบทวนหลักการก ากับดูแลกิจการที่ดีในปี 2557 
1) ท าให้มั่นใจว่าหลักการการก ากับดูแลกิจการที่ดีหลังการปรับปรุงและทบทวนคราวนี้ จะท าให้

การก ากับดูแลกิจการมีคุณภาพสูงและมีความยั่งยืนและต่อเนื่อง 
2) ท าให้หลักการการก ากับดูแลกิจการที่ดีมีการสอดรับ ประสานกัน และเกิดประโยชน์ตามความ

จ าเป็นในการก ากับดูแลกิจการของภาคธุรกิจต่างๆ และผู้ที่เกี่ยวข้องในตลาดทุน 
3) ต้องเป็นหลักการที่ได้รับการยอมรับและน าไปใช้สร้างกรอบแนวทางการก ากับดูแลกิจการที่ดี

ของบรรดาหน่วยงานก ากับและหน่วยงานก าหนดนโยบาย 
สิ่งที่ OECD มุ่งเน้นจะท าการทบทวนเพ่ือปรับหลักการการก ากับดูแลกิจการที่ดีให้เข้มข้นขึ้น ได้แก่ 
1) การยกระดับของความโปร่งใสในการเปิดเผยข้อมูล 
2) การแสดงรูปธรรมของความรับผิดรับชอบผลปฏิบัติงานต่อสาธารณะ 
3) การสอดส่อง ประเมินภาพรวม (Oversight) ของคณะกรรมการบริษัท 
4) การให้ความเคารพในสิทธิของผู้ถือหุ้น 
5) การเพ่ิมบทบาทของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียหลักท่ีมีหลายภาคส่วนมากขึ้น 
ซึ่ง 5 ประเด็นนี้เป็นสิ่งที่ OECD ต้องการวางไว้เป็นรากฐานของระบบการก ากับดูแลกิจการที่ดีใน

ระยะต่อไป และถือว่าเป็นคุณค่าหลักของกิจการที่จะต้องธ ารงรักษาไว้ และต้องหาทางยกระดับการก ากับดูแล
กิจการที่ดีให้ดีขึ้นตามล าดับ ซึ่งแนวคิดนี้เป็นแนวคิดเดียวกับที่ OECD ใช้ในการปรับปรุงหลักการการก ากับดูแล
กิจการที่ดีคราวที่แล้วเมื่อปี 2547 

การทบทวนหลักการการก ากับดูแลกิจการที่ดีของ OECD คราวนี้ไม่ได้มาจากความเห็นของประเทศ
สมาชิกเท่านั้น หากแต่ยังมาจากองค์กรภายนอกอย่าง FSB และตัวแทนภาคธุรกิจ นักลงทุนสถาบัน กลุ่มวิชาชีพ
ในระดับประเทศและระดับระหว่างประเทศ สหภาพการค้า องค์กรทางสังคมที่มาจากภาคพลเรือน และหน่วยงาน
ที่ก าหนดมาตรฐานระดับโลก 

OECD มีความวิตกต่อประเด็นของการก ากับดูแลที่ดี หลังจากท่ีโลกยังคงเกิดวิกฤติการณ์ทางการเงิน 
และมีแนวโน้มที่จะเกิดความเสี่ยงด้านการก ากับดูแลกิจการในรูปแบบใหม่ๆ เพิ่มเติม 

ดังนั้น ธีมใหม่ของการปรับปรุงหลักก ากับดูแลที่ดีปี 2014 ของ OECD จึงประกอบด้วย 3 เรื่องคือ  
1) ก ากับดูแลที่ดี ด้านการบริหาร 
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2) การสร้างมูลค่า ที่เป็นประโยชน์ทางเศรษฐกิจและสังคม 
3) การเติบโตของกิจการ  

ซึ่งจะต้องยึดโยงเข้าหากัน ซึ่ง 3 องค์ประกอบนี้ เป็นส่วนที่กิจการจะต้องจัดวางนโยบายที่แยก
ออกมาชัดเจนเป็น Public Policy ที่สอดคล้องกับโครงสร้างของสภาพแวดล้อม ตลาด และรูปแบบของธุรกิจ ทั้ง
วิธีปฏิบัติทางการค้า แนวทางการลงทุนและการรับผิดชอบต่อสังคม 

นอกการทบทวนหลักการก ากับดูแลกิจการที่ดีใหม่แล้ว OECD ยังถือโอกาสใช้ปี 2557 ในการ
ทบทวนแนวพึงปฏิบัติการก ากับดูแลที่ดีส าหรับกิจการภาครัฐ (Guidelines on Corporate Governance of 
State-Owned Enterprises) ด้วย ซึ่งเน้นประเด็นของคุณค่ากิจการระยะยาวมากขึ้น กล่าวคือ 

1) การรับผิดชอบต่อภาระงานแต่ละคนในฐานะเจ้าของภาระงานและความเป็นมืออาชีพ 
2) บริหารจัดการให้มีขีดความสามารถในการแข่งขันเพ่ิมข้ึนในระยะยาว 
3) การประหยัดทรัพยากรและเน้นความคุ้มค่า และเพ่ิมการควบคุมภายในที่มีประสิทธิภาพ 
4) การเพ่ิมความโปร่งใสในการเปิดเผยข้อมูล และการประเมินความแตกต่างระหว่างผลลัพธ์ที่

คาดหวังในระยะยาวกับผลผลิตที่เกิดในระยะสั้น เช่น การเปลี่ยนแปลงทางการเมือง การ
ตัดสินใจบนตัวชี้วัดระยะสั้นเป็นหลัก 

สิ่งที่พอจะสรุปได้เกี่ยวกับแนวโน้มการก ากับดูแลกิจการในอนาคตในมุมของ OECD ได้แก่ 

ประการที ่1 การก ากับดแูลกิจการที่ดีเป็นเรื่องที่เหนือกว่าผลประกอบการรายปี 
การที่จะมีการก ากับดูแลกิจการที่ดี จึงต้องมาจากการน าระบบการก ากับดูแล
กิจการในปัจจุบัน 
1) การทบทวนตนเองว่ายังมีจุดบกพร่อง ที่ยังไปไม่ถึงผลลัพธ์ตามพันธกิจหลัก

อย่างไร 
2) น าเอาจุดบกพร่อง มาท าแผนปรับปรุงให้ดีขึ้น และธ ารงอยู่ในระยะยาวจน

เรียกว่าเป็นคุณค่าของกิจการ โดยเฉพาะการวางระบบการก ากับ ควบคุมชั้น
ที่ 2 นอกเหนือจากการควบคุมภายในที่จัดวางไว้เป็นแนวทางปฏิบัติอยู่แล้ว 
เพ่ือให้มั่นใจว่าจะมีการปฏิบัติตามระบบการควบคุมภายในที่จัดวางไว้ ซึ่ง
เป็นจุดอ่อนส าคัญท่ีเกิดข้ึนในวิกฤติการณ์ทางการเงินที่ผ่านมา 

ประการที ่2 ปรากฏการณ์ที่เกิดจริงในกิจการต่างๆ 
1) มีองค์ประกอบครบตามหลักการ จนเสมือนมีระบบการก ากับดูแลกิจการที่ด ี
2) ไม่ได้น ามาใช้บังคับจริง เพียงแต่มีไว้แสดงให้บุคคลภายนอกเห็น จึงไม่ได้มีผล

ในทางปฏิบัติ 
3) ไม่มีการติดตาม สอดส่องกิจกรรมก ากับดูแลที่ดีในภาพรวม (Oversight) มี

แต่ระดับปฏิบัติการ จึงไม่มีผลให้เกิดมูลค่าเพ่ิมในระดับองค์กร 
4) ด าเนินการในลักษณะที่ถูกบังคับเพราะเป็นกฎเกณฑ์จากหน่วยงานก ากับ

และสังคม จึงท าให้มีองค์ประกอบชั้นต่ าเท่าที่ยอมรับได้จากภายนอก 
(Compliance Requirement) แต่ไม่ได้มาจากการตระหนักในคุณค่าของ
การมีการก ากับดูแลที่ดีจริงจัง หรือด้วยความสมัครใจ 
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5) ให้ความส าคัญเฉพาะนักลงทุน ผู้ถือหุ้น ไม่ใส่ใจ กลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอื่น 

ประการที ่3 วิกฤติการณ์ทางการเงิน อาจจะเป็นวิกฤติต่อธุรกิจต่างๆ แต่ก็เป็นโอกาสใช้เป็น
แรงขับเคลื่อนสู่ความเปลี่ยนแปลง 
การมีระบบการก ากับดูแลที่ดี จะถือว่าเป็นโอกาสแทนท่ีจะเป็นวิกฤติก็ต่อเมื่อ 
1) ท าให้การตัดสินใจดีขึ้น จากการมองรอบด้าน รอบทิศ แทนที่จะสนใจแต่

ตัวเอง 
2) ท าให้เต็มใจจะยอมรับผิดรับชอบในผลงานที่เกิดมากขึ้น และผลักดันให้สร้าง

ผลงานที่ดี ลดผลงานที่ไม่เกิดคุณค่าลง 
3) ท าให้ผลประกอบการโดยรวมดีขึ้น เพราะกิจกรรมที่ท าตรงกับพันธกิจ 

เพ่ิมพูนชื่อเสียงความเชื่อถือจากสังคม และเป็นที่ยอมรับไม่เกิดข้อขัดแย้ง 
การต่อต้าน 

4) สภาพสังคมโดยรวมดีขึ้น สมาชิกสังคมมีฐานะดีขึ้น และส่งผลกลับคืนสู่
กิจการให้เติบโตตามไปด้วย (Social Progress and Human Well-Being) 

ประการที ่4 ตัวขับเคลื่อนสู่สภาวะของการก ากับดูแลกิจการที่ดีขึ้น อาจจะมีหลากหลายได้
และต้องน าไปพิจารณา ให้ความส าคัญ และบริหารจัดการทุกตัวขับเคลื่อนให้ดี
ขึ้นทุกด้านพร้อมกัน 
1) ตัวขับเคลื่อนทางการเงิน ความคุ้มค่าทางการเงิน 
2) ตัวขับเคลื่อนทางเศรษฐศาสตร์ ความมั่นคั่ง และการกินดีอยู่ดี การเติบโต

ทางเศรษฐกิจ 
3) ตัวขับเคลื่อนทางการเมือง การผลักดันจากประชานิยมสู่ประโยชน์นิยม 
4) ตัวขับเคลื่อนจากธรรมชาติมนุษย์ เคารพในสิทธิที่เกิดกับมนุษย์ตั้งแต่เกิด 
5) ตัวขับเคลื่อนทางธุรกิจและสภาพแวดล้อมทางตลาด 
การที่จะมีการบริหารจัดการกิจการที่ดีขึ้นได้ จะต้องอาศัยสารสนเทศและการ
สื่อสารที่ดี พอเพียง (Information-based Decision Making) และน ามาท า
ความเข้าใจ และสร้างการรับรู้อย่างถูกต้องไม่บิดเบือน ไม่มีอคติ ไม่เอนเอียง 

ประการที ่5 การก ากับดูแลที่ดี ไม่ใช่องค์ประกอบที่แยกอยู่อย่างโดดเดี่ยวและซับซ้อน 
ปัจจุบันแนวคิดการบริหารจัดการเรื่องนี้ เรียกองค์รวมว่า GRC : Governance, 
Risk Management, Compliance. โดยน าเอาแนวคิดของการมอง 3 มิต ิ
(1) Governance เ น้ น ก า ร บ ริ ห า ร จั ด ก า ร ใ น ปั จ จุ บั น  ใ น

สถานการณ์ปกติ และสิ่ งที่ ค าดหมายได้ 
ตั้งสมมติฐานล่วงหน้า และจัดท าเป็นแผนงาน
ชัดเจน 

(2) Risk Management เน้นการบริหารจัดการความเสี่ยง ด้วยการมอง
เหตุการณ์ล่วงหน้าที่อาจจะเกิดในอนาคต และ
จัดท าแผน เตรี ยมความพร้ อม ไว้ รองรั บ 
สถานการณ์วิกฤติ เมื่อใดที่เกิดจะสามารถ
รับมือได้อย่างมีสติ และมีผลว่ามีการจัดการ 
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(3) Compliance การให้ความระวั ง ไม่ท า ให้ กิ จการฝุ าฝื น
กฎเกณฑ์ จนอาจจะเป็นเหตุให้กิจการถูกปรับ 
เสียชื่อเสียง  

ประการที ่6 การสร้างมูลค่าสามารถท าได้ด้วยการก ากับดูแลที่ดี 
ดังนั้น ทุกครั้งที่พิจารณาว่าสิ่งที่ท านั้นเป็นการก ากับดูแลที่ดีหรือไม่ ก็ต้องอธิบาย
ให้ชัดเจนได้ว่า ท าให้สิ่งที่เป็นลบอยู่กลับมาเป็นบวกได้อย่างไร และธ ารงรักษาสิ่ง
ที่บวกให้คงอยู่ตลอดไปได้อย่างไร 
การก ากับดูแลที่ดี  จึงต้องสามารถอ านวยความสะดวกและเอ้ือประโยชน์ 
(Facilitate) ต่อการสร้างมูลค่าเพ่ิมได้ดีกว่าเดิม ผ่าน 
1) การด าเนินการ กระท า (Performing) 

วัดด้วยความสามารถและคุณภาพการส่งมอบคุณค่าให้แก่ลูกค้าและสังคม 
2) การเปิดเผย (Informing) 

วัดด้วยการเปิดเผยข้อมูล การสื่อสารให้รับทราบผลประกอบการของคนว่า มี
คุณค่าอย่างไร 

3) การสร้างการมีส่วนร่วม การเข้ามาเกี่ยวข้อง การยึดโยง (Holding to 
Account) 
เป็นการน าเอาผู้ที่มีส่วนได้เสียมามีส่วนร่วมในการก าหนดแผนงาน และการ
ตัดสินใจที่ส าคัญ ในระดับคณะกรรมการบริษัทและระดับผู้บริหาร 

จุดโดดเด่นของหลักการและกรอบแนวคิดของ OECD 
กลุ่ม OECD เป็นหนึ่งในกลุ่มหลักระหว่างประเทศของภาครัฐที่ได้พัฒนาการก ากับดูแลที่ดีจนเป็นที่

ยอมรับกันทั่วไปในระดับโลก และจากความส าเร็จในการพัฒนาแนวคิดด้านการก ากับดูแลที่ดี  (Good 
Governance) กลุ่ม OECD ได้ท าการพัฒนาต่อยอดสู่เรื่องของความปลอดภัยด้านกระบวนการ โดย OECD 
Guideline ล่าสุดด าเนินการเมื่อปี 2012  

กรอบแนวคิด Corporate Governance for process safety ของ OECD มีเนื้อหาสาระใน 4 ส่วน 
1) การพัฒนาหลักการและนโยบายร่วม เพื่อปูองกันอุบัติเหตุทางเคมี 
2) การเตรียมความพร้อมและการตอบโต้ต่อความเสี่ยง 
3) การวิเคราะห์ประเด็นท่ียังคงเป็นที่วิตกและการให้ความเห็นเกี่ยวกับ Best Practices 
4) การแบ่งปันข้อมูลและประสบการณ์ในสมาชิก OECD และประเทศนอกกลุ่มสมาชิก 
การด าเนินงานในบางโครงการ เช่น โครงการพัฒนาแสนยานุภาพทางอาวุธ เพ่ือการเตรียมการ

ปูองกันประเทศและรักษาระดับความมั่นคงของประเทศ แม้ว่าจะเป็นเรื่องที่มีความส าคัญและเกิดประโยชน์แก่
ประเทศมหาศาลเมื่อเกิดความจ าเป็น  

แม้ว่าจะเพียง 1 ครั้งเท่านั้น แต่บุคลากรทุกคนก็ตระหนักกันดีว่าการประกอบการในลักษณะ
ดังกล่าวไม่ได้เป็นไปโดยปราศจากสภาพแวดล้อมด้านความเสี่ยง และมีความเป็นไปได้ที่จะเกิดความผิดพลาด หรือ
เกิดผลที่ไม่คาดหมายในทางลบอย่างร้ายแรง จนเกิดการบาดเจ็บและล้มตาย ส่งผลทางลบต่อสภาพแวดล้อมและ
ความเสียหายด้านสินทรัพย์แก่กิจการ 
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นอกจากนั้น อุบัติเหตุอาจจะมีผลกระทบอย่างมีนัยส าคัญต่อการด าเนินกิจการ เนื่องจากการ
ด าเนินงานต้องหยุดชะงักลง หรือเกิดการสูญเสียชื่อเสียงและภาพลักษณ์ แม้ว่าสิ่งที่ด าเนินงานอยู่จะเป็นความ
จ าเป็นต่อประเทศ แต่ในแง่ของสังคมและการก ากับดูแลที่ดีแล้วอาจจะยอมรับสถานะของความเสี่ยงได้น้อยกว่า 
และต้องการการปูองกันอุบัติเหตุผ่านการบริหารจัดการที่ดีอย่างเพียงพอ มีการควบคุมความเสี่ ยงอย่างใส่ใจต่อ
ความปลอดภัยในระหว่างการด าเนินกระบวนการจนมีความมั่นใจว่าจะไม่เกิดอุบัติเหตุอย่างง่ายดาย 

OECD Guideline จึงมีจุดมุ่งหมายในการให้แนวทางในการจัดดุลยภาพระหว่างความเสี่ยงด้าน
ความปลอดภัยและประโยชน์ที่เกิดจากการใส่ใจในการบริหารความปลอดภัย ตามแนวทางของการก ากับดูแลที่ดี
อย่างเพียงพอ  

ในกิจการที่เป็นธุรกิจซึ่งมีความเสี่ยงสูง โดยเฉพาะส่วนของผู้บริหารระดับสูงของกิจการ จากการท า
ให้มีการเปลี่ยนแปลงความคิดใหม่ว่า ความเชื่อที่ว่าการที่ต้องรักษาความปลอดภัยอย่างเพียงพอเป็นเรื่องที่สร้าง
ภาระสูง และเกิดค่าใช้จ่ายสูงเป็นความเชื่อที่ผิด เมื่อเทียบกับการที่กิจการต้องสูญเสียเมื่อเกิดอุบัติเหตุร้ายแรง 

รายละเอียดของ Guideline นี้ประกอบด้วย 
1) กิจการประเภท Hazard business เป็นกิจการที่มีโอกาสจะเกิดอุบัติเหตุร้ายแรงที่สร้างความ

สูญเสียชีวิต บาดเจ็บร้ายแรง และรวมถึงความเสียหายของสิ่งแวดล้อม ซึ่งมักจะเกิดจากการที่
กระบวนการผลิตมีความซับซ้อน และมีอันตรายแทรกอยู่ระหว่างด าเนินกระบวนการ ซึ่ง
ต้องการการบริหารด้วยความระมัดระวังอย่างยิ่งยวด และต้องมีมาตรการในการน าเอาอันตราย
ร้ายแรงทั้งหลายในกระบวนการผลิตมาอยู่ในวิธีการควบคุมที่เหมาะสมกับความซับซ้อนของ
ธุรกรรม 

2) การก ากับดูแลที่ดีและวัฒนธรรมที่แข็งแกร่งเกี่ยวกับความปลอดภัยของกระบวนการที่เกิด
ประสิทธิผลไม่ใช่ทางเลือกของกิจการประเภท Hazard business อีกต่อไป  
หากแต่เป็นเงื่อนไขที่ต้องมี เพ่ือความอยู่รอด (ปลอดภัย) ของกิจการในระยะยาว กิจการจึงต้อง
เริ่มต้นจากการสร้างความมุ่งม่ันจะด าเนินการอย่างเพียงพอ ตามหลักการของการบริหารความ
ปลอดภัยของกระบวนการที่ 
(2.1.) จัดการความปลอดภัยของบุคลากร 
(2.2.) จัดการรับผิดความปลอดภัยของสังคม 
(2.3.) ปกปูองความปลอดภัยของทรัพย์สินและตัวกิจการ 

3) การด าเนินงานด้านความปลอดภัยและความส าเร็จในการคงอยู่อย่างยั่งยืนของกิจการเป็นเรื่องที่
ไม่อาจแยกออกจากกันได้ ความล้มเหลวในการบริหารความปลอดภัยของกระบวนการด าเนินงาน จึงไม่อาจจะท า
ให้กิจการมีผลประกอบการที่น่าพอใจได้ในระยะยาว และผลของความผิดพลาดในการควบคุมอันตรายที่มีผลต่อ
ความปลอดภัยก็เป็นเงินจ านวนมหาศาล จนอาจจะท าให้คุณค่าท้ังหมดสูญสิ้นไปด้วย 

4) องค์ความรู้ทางเทคนิคและระบบการบริหารความปลอดภัย ควรจะได้รับการพัฒนาและยกระดับ
ให้ดีขึ้น เพื่อลดระดับความเสี่ยง ซึ่งกิจการควรจะติดตามข้อมูลให้ทัน และผู้บริหารของกิจการก็ถูกคาดหวังว่าจะมี
บทบาทและมีความสามารถในการจัดการเรื่องนี้ได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

5) การวิเคราะห์อุบัติเหตุในอดีตแสดงว่าบทบาทของผู้บริหารยังไม่เพียงพอในการบริหารความ
ปลอดภัยและวัฒนธรรมองค์กรด้านความปลอดภัยยังไม่เพียงพอ ดูได้จาก 

(5.1) ความล้มเหลวในการตระหนักในสิ่งที่ยังอยู่นอกเหนือการควบคุมของกิจการ มาจากการมี
สมรรถนะในการบริหารความไม่เพียงพอ 
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(5.2) การขาดข้อมูลหรือมีข้อมูลไม่เพียงพอในการใช้เป็นฐานในการตัดสินใจเชิงกลยุทธ์ รวมถึง
การติดตามประเมินผลด้วยตัวชี้ วัดผลด าเนินงานด้านความปลอดภัยในระดับ
คณะกรรมการบริษัท  

(5.3) ความล้มเหลวในการสร้างความเข้าใจในผลของความเปลี่ยนแปลงอย่างเต็มรูปแบบ 
รวมทั้งผลในระดับองค์กร 

(5.4) ความล้มเหลวในการบริหารความปลอดภัยของกระบวนการอย่างมีประสิทธิภาพ และ
ปราศจากการด าเนินกิจการตามความจ าเป็น 

(5.5) อุบัติเหตุร้ายแรงสามารถเกิดขึ้นได้เสมอ หากกิจการไม่ได้มีกิจกรรมก ากับติดตามด้าน
ความปลอดภัยของกระบวนการอย่างเป็นทางการ และส่งผลถึงสังคมและสิ่งแวดล้อมได้
ทุกเมื่อ 

6) ผู้บริหารกิจการจ าเป็นต้องมีความเข้าใจในประเด็นความเสี่ยงที่มีโอกาสเกิดในระหว่างการท า
กิจกรรมตามพันธกิจหลักของกิจการ และพิจารณาก าหนดดุลยภาพระหว่างความเสี่ยงจากอุบัติเหตุและภัยคุกคาม
ต่อธุรกิจทางด้านอ่ืนๆ มิได้แยกออกมาต่างหาก แต่ต้องพิจารณาควบคู่และพร้อมกัน แม้ว่าอุบัติเหตุร้ายแรงจะ
ไม่ได้เกิดบ่อยครั้งและมีความถี่ไม่ชัดเจน แต่ผลกระทบที่เกิดมีความรุนแรงมาก จึงควรวางตัวชี้วัดที่ชัดเจนในการ
ติดตาม สอดส่อง เฝูาระวังอย่างต่อเนื่อง เพื่อตอบโต้ได้ทันกาล 

(6.1) อุบัติเหตุหรืออุบัติการณ์ที่ร้ายแรงในกระบวนการด าเนินงาน ถือว่าเป็นความเสี่ยงทาง
ธุรกิจ ไม่ใช่ความเสี่ยงปฏิบัติการ จึงต้องการการบริหารจัดการโดยผู้บริหาร ในฐานะของ
เจ้าของภาระงานบริหารความปลอดภัยของกระบวนการ 
ลักษณะตามธรรมชาติด้านความเสี่ยงต่อความปลอดภัยในธุรกิจที่ด าเนินงานเกี่ยวข้องกับ
อันตราย รวมถึงโอกาสที่จะหยุดชะงักทางธุรกิจใน (ก) ซับพลายเออร์ (ข) แหล่งวัตถุดิบ 

(6.2) การบริหารความเสี่ยงด้านความปลอดภัยของกระบวนการต้องด าเนินการควบคู่และ
ประสานเป็นเนื้อเดียวกับการบริหารความเสี่ยงของกระบวนการทางธุรกิจอ่ืนๆ ที่
เกี่ยวข้องด้วย ได้แก่ 
(ก) การก ากับดูแลและบริหารจัดการการเงิน 
(ข) การตัดสินใจทางการเติบโตของกิจการ 
(ค) การตัดสินใจด้านการลงทุน 

7) การบริหารความปลอดภัยของกระบวนการที่ดีจึงต้อการชี้น า การกระตือรือร้นของผู้น าระดับสูง
ในกิจการ และมีความส าคัญในฐานะยุทธศาสตร์หนึ่งของกิจการ เพราะความเสี่ยงด้านความปลอดภัยมีอิทธิพลต่อ
ความปลอดภัยโดยรวมและวัฒนธรรมองค์กร หากไม่ใช่การชี้น า (Top-down tone) ก็ยากจะได้รับการยอมรับ
น าไปปฏิบัติอย่างทั่วถึงในองค์กร 

8) การด ารงแนวทางที่ถูกต้องในการมุ่งมั่นต่อการปูองกันอุบัติการณ์ ผู้บริหารระดับสูงของกิจการ
จ าเป็นต้องมีความตระหนักในผลลัพธ์ที่เกิดข้ึนจากอุบัติการณ์ และการกระทบกระเทือนต่อการด ารงอยู่ของกิจการ
โดยประเด็นที่ต้องตระหนักควรจะครอบคลุม 

(ก) ผลกระทบต่อชีวิตและสุขภาพ ถึงข้ันบาดเจ็บสาเหตุและเสียชีวิต 
(ข) ผลกระทบที่สร้างความเสียหายต่อสภาพแวดล้อม 
(ค) ความเสียหายต่อประสิทธิภาพทางธุรกิจจากการหยุดชะงักของกระบวนการผลิต และการ

สูญเสียลูกค้าหรือซับพลายเออร์ 



18 
 

การเพ่ิมขึ้นของต้นทุนจ านวนมากทั้งต้นทุนทางตรง (เช่น หาสินทรัพย์ทดแทน ต้นทุนการซ่อมแซม 
ค่าปรับตามกฎหมายและค่าธรรมเนียม) และต้นทุนทางอ้อม (เช่น ค่าพรีเมียมการประกันภัยเพ่ิมขึ้น สูญเสียความ
เชื่อมั่นของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย และสังคมโดยรวม) 

(8.1) ผลกระทบทางลบต่อระบบเศรษฐกิจโดยรวม 
(8.2) ความเสียหายในระยะยาวต่อชื่อเสียงของกิจการ จากสาธารณชน ถูกด าเนินคดีทาง

กฎหมายและต่อการใช้บริการจากกิจการในอนาคต 
(8.3) การหยุดด าเนินกิจการ  และต้องใช้เวลาในการกอบกู้และฟ้ืนฟูกิจการในระยะยาว 

9) การก ากับดูแลที่ดีต่อความปลอดภัยของกระบวนการด าเนินงาน ไม่ใช่เรื่องที่จ ากัดแต่เพียงการ
หลีกเลี่ยงผลกระทบทางลบแต่เพียงทางเดียว แต่ต้องพิจารณาเหตุผลในเชิงธุรกิจและการเข้าถึงโอกาสทางธุรกิจที่
กิจการจะสูญเสียไปไม่ได้ เพราะการสูญเสียโอกาสคือการสูญเสียคุณค่าในการด าเนินพันธกิจหลักของกิจการที่ไม่
อาจยอมรับได้เช่นกัน 

การบริหารจัดการความปลอดภัยของกระบวนการด าเนินงานที่ดีได้ตามกรอบแนวทางการก ากับดูแล
ที่ดี ย่อมส่งผลประโยชน์แก่กิจการไปพร้อมกันหลายประการ โดยเฉพาะ 

(9.1) ลดการหยุดชะงักของการด าเนินงาน (Downtime) และท าให้สินทรัพย์พร้อมจะ
ด าเนินการผลิตได้ตลอดเวลา 

(9.2) การไม่ต้องกันเงินงบประมาณเผื่อ เพราะสามารถพยากรณ์การใช้งบประมาณได้ชัดเจน ไม่
มีรายการที่ผิดปกติท่ีต้องเตรียมงบประมาณพิเศษด้วย 

(9.3) สินทรัพย์ ทรัพยากรรวมทั้งอาคารประกอบการยืดอายุการใช้งานออกไป 
(9.4) เพ่ิมประสิทธิภาพและความยืดหยุ่น 
(9.5) กระชับความสัมพันธ์และความเข้าใจกันและกันระหว่างบุคลากร ผู้บริหาร และผู้มีส่วนได้

ส่วนเสีย 
(9.6) ไม่ท าให้กิจการอยู่ในกลุ่มเสี่ยงสูง ส าหรับธุรกิจประกันภัย 

10) องค์ประกอบจ าเป็นการก ากับดูแลที่ดีในความปลอดภัยด้านกระบวนการด าเนินงานที่ดี 
องค์ประกอบที่ 1 ภาวะผู้น าและวัฒนธรรมองค์กร เป็นแกนกลางขององค์ประกอบอื่น 
องค์ประกอบที่ 2 ความตระหนักในความเสี่ยง 
องค์ประกอบที่ 3 สารสนเทศที่จ าเป็นในการวางระบบและออกแบบการบริหาร 
องค์ประกอบที่ 4 การเพ่ิมศักยภาพ ความพร้อมสมรรถนะ ในการบริหารความปลอดภัย 
องค์ประกอบที่ 5 การด าเนินกระบวนการบริหารจัดการ 
องค์ประกอบที่ 6 ภาวะผู้น าและวัฒนธรรมองค์กร  

(1) ผนวกประเด็นความปลอดภัยด้านกระบวนการไว้ในวาระระดับ
องค์กรที่ส าคัญในล าดับสูง และยังคงจดจ่อกับสิ่งที่อาจจะเกิดการ
ผิดพลาดได ้

(2) ส่ง เสริมให้บุคลากรเ พ่ิมความใส่ ใจในความปลอดภัยของ
กระบวนการ หรือรับรู้ข่าวร้ายที่เกิดขึ้นในโลก (Bad News) 

(3) น าเอาโอกาสทั้งหมดไปประกอบในการออกแบบโมเดล การ
ส่งเสริม และการหารือกันเกี่ยวกับกรอบแนวทางความปลอดภัย
ของกระบวนการ 
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(4) กระจายอ านาจ บทบาท ความรับผิดชอบด้านความปลอดภัย ด้าน
กระบวนการอย่างเหมาะสมแก่บุคลากรที่มีสมรรถนะ โดยต้องมี
บุคลากรที่รับผิดชอบและความรับผิดชอบในการก ากับความ
ปลอดภัยของกระบวนการในภาพรวม 

(5) เจาะหาประเด็นท่ียังเป็นจุดอ่อนและโอกาสที่ยังปรับปรุงได้ 
(6) ส่งเสริมวัฒนธรรมความปลอดภัยให้เกิดการยอมรับทั่วทั้งองค์กร 

องค์ประกอบที่ 7 การตระหนักในความเสี่ยงของผู้บริหาร 
(1) รับรู้ระดับความส าคัญของความเสี่ยงด้านความปลอดภัยตลอด

วงจรการผลิต ตั้งแต่การออกแบบ การด าเนินงาน การบ ารุงรักษา 
การจัดคลังเก็บ การโลจิสติกส์ 

(2) ท าความเข้าใจวิกฤติและระดับการปกปูองความปลอดภัย 
(Layers) ที่ระวังอันตรายและอุบัติการณ์ และแสวงหาแนวทางการ
เพ่ิมความแข็งแกร่งของระดับการปกปูองความปลอดภัย 

(3) พิจารณาและก าหนดระดับความมั่นใจในความเหมาะสมและความ
สอดคล้องกันของระบบบริหารความเสี่ยง รวมถึงการวิเคราะห์ 
การประเมินและเรียงล าดับความส าคัญ และแนวทางจัดการความ
เสี่ยง รวมถึงกระบวนการเปลี่ยนแปลงที่เกี่ยวกับบุคคล เทคโนโลยี 
และสภาพอาคาร 

(4) เข้ามีส่วนร่วมในการค้นหา ระบุ วิเคราะห์ความเสี่ยงที่กระทบต่อ
ความปลอดภัยด้านกระบวนการ และการให้แรงจูงใจแก่การ
ท างานที่ระมัดระวังความปลอดภัยอย่างดี 

(5) จัดท าแผนส ารองเผื่อฉุกเฉินโดยใช้ Worst-case Scenario 
องค์ประกอบที่ 8 สารสนเทศที่ใช้ขับเคลื่อนการบริหารความปลอดภัยด้านกระบวนการ 

(1) มีการน าข้อมูลจากการตรวจสอบและผลจากการค้นหาความเสี่ยง
มาพิจารณาในระดับองค์กร 

(2) ติดตาม สอดส่องผลด าเนินงานจริงเปรียบเทียบกับดัชนีวัดผล
ด าเนินงานด้านความปลอดภัยของกระบวนการ และเหตุการณ์
เฉียด 

(3) ก าหนดเกณฑ์วัดผลเ พ่ือช่วยในการติดตามพัฒนาการด้าน
วัฒนธรรมความปลอดภัยด้านกระบวนการและอันตรายต่อชีวิต 
กับผลงานจริงจากระบบบริหาร 

(4) แบ่งปันประสบการณ์และสิ่งที่ควรเรียนรู้ ภายในกิจการ และกับ
องค์กรอ่ืนที่มีลักษณะของกิจการอันตรายสูงเหมือนกัน เพ่ือให้
มั่นใจในคุณภาพของการจัดการ 

(5) ปูอนข้อมูลย้อนกลับสู่ผู้ที่รับผิดชอบและเสนอแนวทางการปรับปรุง
และพัฒนาอย่างต่อเนื่อง 

องค์ประกอบที่ 9 สมรรถนะที่จ าเป็นต่อในการบริหารอันตรายจากการด าเนินงาน 
(1) ท าความเข้าใจกับประเด็นค าถามที่ต้องการสอบถามบุคลากร เพ่ือ
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ประเมินช่องว่าง และก าหนดให้มีการด าเนินการเพ่ือลดช่องว่าง 
(2) วางระบบสมรรถนะการบริหาร วิศวกรรมและการปฏิบัติงานของ

บุคลากรในทุกระดับ 
(3) ท าให้เกิดการสร้างและพัฒนาผู้เชี่ยวชาญด้านความปลอดภัยของ

กระบวนการ และการเรียนรู้กฎเกณฑ์ ระเบียบ กฎหมายใหม่ๆ 
(4) จัดสรรทรัพยากรและเวลาที่เหมาะสมและเพียงพอในการวิเคราะห์

อันตรายและความเสี่ยงผ่านความเห็นผู้เชี่ยวชาญ การจัดฝึกอบรม
ที่เกี่ยวข้อง และการสร้าง Scenario เพ่ือประกอบการวางแผน
จัดการอุบัติการณ์ร้ายแรงที่อาจจะเป็นไปได้ 

(5) ประมวลความเห็น องค์ความรู้จากผู้เชี่ยวชาญเป็น KM และ  e-
learning เพ่ือใช้ประโยชน์ในกิจการให้เพียงพอและครอบคลุม 

(6) มีการติดตามและการทบทวนสมรรถนะด้านความปลอดภัยของ
กระบวนการที่เก่ียวกับบุคคลที่ 3 และคู่ค้า คู่สัญญา 

(7) จัดการสื่อสารให้เกิดการรับรู้ประเด็นที่วิกฤติเกี่ยวกับความ
ปลอดภัยด้านกระบวนการทั้งภายในและภายนอกกิจการ 

องค์ประกอบที่ 10 การมีส่วนร่วม ในด้านของการริเริ่ม การผลักดันจนท าให้เกิดการติดตาม
และปรับแผนที่ทันกาล ท าได้จริง 
(1) มีการปรับกิจกรรมที่สอดคล้องกับนโยบายความปลอดภัยด้าน

กระบวนการในระดับองค์กร 
(2) การออกแบบมาตรการความปลอดภัยไว้ใช้ตั้งแต่ระยะเริ่มแรก 
(3) แทรกประเด็นการพิจารณาความปลอดภัยด้านกระบวนการใน

โครงการลงทุนส าคัญ การวางแผนระยะยาว โครงการที่มีลักษณะ
บูรณาการกัน 

(4) สอบทานแผนจัดการลดความเสี่ยง และแผนตอบโต้ภาวะฉุกเฉินให้
สามารถปฏิบัติได้จริงในทุกขั้นตอนและทุกระดับ โดยค านึงถึง
ทรัพยากรและความพร้อมด้านสมรรถนะ 

(5) ติดตามให้มีการด าเนินการปรับปรุงแก้ไขกิจกรรมให้เหมาะสม ท า
ได้จริง 

4.แนวคิดการก ากับดูแลที่ดีขององค์กรอื่น 
4.1 สหภาพยุโรป (EU) 
หลังจากธนาคารโลกออกกรอบแนวทางการก ากับดูแลที่ดี และยังมีจุดอ่อนหลายประการ ก็มี

การพัฒนากรอบแนวทางการก ากับดูแลที่ดีอ่ืนๆ และที่ได้รับการยอมรับค่อนข้างชัดเจนจนถึงปัจจุบัน คือ กรอบ
แนวทางของ EU ซึ่งมุ่งที่จะส่งเสริมกลไกการบริหารจัดการระดับโลกไม่ว่าจะเป็นรูปแบบของกฎเกณฑ์ ค่านิยม 
และแนวคิด 

กลยุทธ์การก ากับดูแลที่ดีระดับโลกของ EU มุ่งที่จะใช้กับการติดต่อในระดับพหุภาคี (Multi-
lateral) และการจับมือเป็นพันธมิตรกันของประเทศย่านแอตแลนติก 
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1) การก ากับดูแลที่ดีของ EU ไม่ได้เน้นที่องค์กร แต่เน้นความเป็น “ระบบ” ที่เรียกว่า “Game 
Rules”    

2) กิจการที่จะมีการก ากับดูแลที่ดีจะต้องท าให้เป็นกลไก (Mechanism) จึงมีความชัดเจนและ
เป็นรูปธรรมมากกว่าเพียงองค์กรหรือสถาบัน ท าหน้าที่ในการก าหนดกฎ กติกาของเกม 
ก ากับบทบาทของผู้ที่รับผิดชอบเล่นในเกมแต่ละคน และการประสานประสานสัมพันธ์กันให้
บรรลุเปูาหมายขององค์กร สังคม และแก้ไข ฝุาฟันความขัดแย้งที่มีโอกาสเกิดขึ้น 

3) กลไกท่ีเกี่ยวข้องกับการก ากับดูแลที่ดี คือ  (ก) นโยบาย  (ข) กรอบแนวทาง (ค) วิธีปฏิบัติ 
4) หลักการก ากับดูแลที่ดีของ EU มี 5 องค์ประกอบ 

องค์ประกอบ 1 การเปิดใจรับฟัง รับรู้ รับข้อมูล (Openness) 
องค์ประกอบ 2 การมีส่วนร่วม พันธะผูกพัน (Participation) 
องค์ประกอบ 3 ความรับผิดชอบ (Accountability) 
องค์ประกอบ 4 ประสิทธิผล (Effectiveness) 
องค์ประกอบ 5 การเชื่อมโยง และยึดโยงถึงกัน (Coherence) 

4.2 การเจรจาพหุภาคีที่มีประสิทธิผลคือวิธีการก ากับดูแลระดับโลก 
การท าการตกลงและการได้ข้อยุติจากการเจรจาพหุภาคีถือว่าเป็นการประนีประนอมเพ่ือให้ทุก

ฝุายได้ผลประโยชน์ต่างตอบแทนที่พอใจ บน Win-Win Solution 
การด าเนินงานส่วนนี้ต้องมีกลไกเหมือนกัน ได้แก่ (ก) กฎและเงื่อนไขที่ก าหนดบทบาทที่ตกลง

กัน (ข) กิจกรรมที่ด าเนินการได้จ ากัด ตามขอบเขตที่ก าหนด  (ค) ข้อตกลงที่เป็นทางการและไม่เป็นกฎทางการ (ง) 
ความคาดหวังของแต่ละฝุาย ซ่ึงความตกลงระหว่างหลายฝุายจะเกิดขึ้นได้ต้องอาศัยหลักการก ากับดูแลที่ดีในด้าน
ความยุติธรรม เสมอภาค และนิติธรรมที่ใช้หลักความถูกต้องและครรลองครองธรรม 

ความเป็นพันธมิตรของประเทศในภูมิภาคเดียวกัน (ภาคพื้นแอตแลนติก) 
เป็นประเด็นที่ใช้ในการพิจารณาด้านความมั่นคงของภูมิภาค ด้วยการแบ่งปันแลกเปลี่ยน

ศักยภาพและแสนยานุภาพด้านความมั่นคง เป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน ไม่เกิดการแตกแยกแม้ว่าจะมีความแตกต่าง
กัน และเน้นการปกปูองมนุษย์เป็นส าคัญ 

วิกฤติการณ์หนี้สินภาครัฐ บทบาทของประเทศเกิดใหม่ และประเทศก าลังพัฒนา  
เรื่องนี้ท าให้ EU มองว่า แนวทางการก ากับดูแลที่ดีที่ก าหนดไว้แต่แรกไม่สอดคล้องกับ

สถานการณ์ เพ่ิมบทบาทของการก ากับดูแลที่ดีในระดับโลก โดยขยายโมเดลของ EU ออกไปครอบคลุมภูมิภาคอ่ืน 
เพ่ือใช้การก ากับดูแลที่ดีแก้ไขวิกฤติการณ์ต่างๆ ในโลกให้ดีขึ้น 

ขณะเดียวกัน EU ต้องปรับปรุงประเด็นที่เป็นอุดมคติเกินไปสู่สภาพที่มีความเป็นจริงมากขึ้น 
และท าให้เกิดผลประโยชน์ต่างตอบแทน เท่าเทียมกัน ไม่ใช่ตกเป็นประโยชน์ของฝุายใดฝุายหนึ่งเป็นส่วนใหญ่ 
(Balancing between values and interests) 

  นอกจากกรอบมิติการก ากับดูแลที่ดีหรือหลักธรรมาภิบาลตามที่เสนอข้างต้นแล้ว ยังมีกรอบมิติ
อ่ืน ๆ อีกมากมาย อย่างไรก็ตาม ในกรอบมิติเหล่านี้ จะมีมิติส่วนใหญ่ที่คล้ายคลึงกัน เช่น มิติการก ากับดูแลที่ดี
หรือธรรมาภิบาลของ Global Campaign on Urban Governance (2000) มีดังนี ้ 

1) ความยั่งยืน (Sustainability) 
2) การช่วยเหลืออุดหนุน (Subsidy)  
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3) ความเสมอภาค (Equity)  
4) ประสิทธิภาพ (Efficiency) 
5) ความโปร่งใสและความรับผิดชอบในผลงาน  (Transparency and Public 

Accountability)  
6) การเข้ามามีส่วนร่วมและความเป็นพลเมือง (Civic Engagement and Citizenship) และ

ความมั่นคงปลอดภัย (Security)  
   Commission on Human Rights ได้มีการแบ่งการก ากับดูแลที่ดีหรือธรรมาภิบาลออกเป็น 5 มิติ 

ประกอบด้วย ความโปร่งใส (Transparency) ความรับผิดชอบ (Responsibility) ความรับผิดชอบในผลงาน 
(Public Accountability) การมีส่วนร่วม (Public Participation) และการสนองตอบต่อความต้องการของ 
ประชาชน (Responsiveness) เป็นต้น 

5.การก ากับดูแลที่ดีในระดับแผนงานและโครงการ 
เมื่อโครงการไม่ได้เป็นกิจกรรมและภาระงานที่ไม่ใช่งานประจ าเท่านั้น หากแต่เป็นคุณค่า 

ความส าคัญของโครงการหรือคุณค่าของโครงการคือหัวใจและความคงอยู่ของกิจการ (Project-based) ท าให้เกิด
การต่อยอดว่าสิ่งที่กิจการจะต้องพิจารณาคือได้มีการวางแนวทางการก ากับดูแลโครงการตามหลักการที่ดี  
(Project Good Governance) ไว้อย่างเพียงพอและม่ันใจแล้วหรือไม่ 

การก ากับดูแลโครงการตามหลักการที่ดี เป็นการเพ่ิมกิจกรรมด้านการก ากับดูแลที่ดีในแต่ละ
ระยะของวงจรชีวิตของโครงการ โดยอาจจะต้องท าเป็น Checklist หรือ Template เพ่ือน าไปช่วยให้ผู้ที่ท าหน้าที่
รับผิดชอบเกี่ยวกับโครงการ ทั้งระดับ ผู้รับผิดชอบในโครงการ และผู้ที่ท าหน้าที่สนับสนุน (Sponsors) ให้ช่วย
ก ากับโครงการตามระดับของตน 

เมื่อน าแผนงานหรือโครงการยึดโยงกับหลักการก ากับดูแลที่ดี พบว่ามีประเด็นที่ต้องพิจารณา 
ดังนี้ 

ระยะที ่1 ขั้นการเริ่มโครงการ 
เป็นการพิจารณาและมีที่มาของโครงการ กลุ่มเปูาหมาย กลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
และผู้ได้รับผลกระทบต่อโครงการ 

กิจกรรมตามภารกิจหลักของ
โครงการ 

กิจกรรมก ากับดูแลเพิ่มเติม 

1) จัดท ารายงานการศึกษาความ
เป็นไปได้ 

2) น ามาพัฒนา เติมรายละเอียด
จนเป็นขอบเขตของโครงการ
ที่เป็นทางเลือก 

3) พิจารณาเหตุการณ์ความเสี่ยง
ที่เกิดระหว่างด าเนินโครงการ 

4) ตัดสินใจเลือกทางเลือกท่ีจะใช้
เป็นขอบเขตโครงการที่เป็น
ทางเลือกที่ดีกว่า เหมาะสม
กว่า 

1) วางกรอบการศึกษาความเป็นไปได้ 
ให้ค านึงถึงความคาดหวังของผู้ที่เป็น
กลุ่มเปูาหมายผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
และผู้ที่ได้รับผลกระทบทางลบ 

2) ก าหนดแนวทางการเยียวยา ฟ้ืนฟู
และเลือกทางเลือกที่ ให้ เกิดผล
กระทบทางลบน้อยที่สุด และแผน
บริหารความเสี่ยง 

3) ก าหนดเกณฑ์การตีค่าผลตอบแทน
ทางสังคม 

4) ก าหนดตัวชี้วัดผลลัพธ์และผลตอบ-
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5) ร่ า งแผนงานทั้ ง หมดตาม
ขอบเขต (เช่นกรอบตาม ISO 
10006 เช่น งบประมาณ 
ตารางด าเนินงานและทีมงาน) 

6) ประเมินความคุ้มค่าโครงการ
ทางการเงิน ทางเศรษฐกิจ 
และทางสังคมและสิ่งแวดล้อม 

7) ประชุมรับฟังความเห็นจาก
ทีมงาน และเชื่อมโยงกับความ
สอดคล้องกันในวัตถุประสงค์ 

แทน ภายหลังการส่งมอบผลผลิต
แล้ว และวิธีวัดผลและประเมินผล 

5) ก าหนดหลักเกณฑ์การจัดล าดับ
ความส าคัญของโครงการ เพ่ือเรียง
จากโครงการที่มีความส าคัญสูงสุด 
โดยมีลักษณะเป็น Metric 

6) ก าหนดทีมที่จะท าหน้าที่ติดตามผล
เ พ่ือรายงานให้แก่ผู้ ก ากับดูแล
ประกอบการตัดสินใจ 

7) ประชุมรับฟังความคิดเห็นจากผู้ที่มี
ส่วนได้เสียทุกภาคส่วนเพ่ือปรับแก้
ขอบเขตของโครงการให้เหมาะสม 

จะเห็นว่า การริเริ่มโครงการที่ดี ควรจะให้ความส าคัญที่มาของโครงการว่าได้
ค านึงถึงกลุ่มเปูาหมาย ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย และผู้ได้รับผลกระทบอย่างเพียงพอ 
มิใช่ด าเนินการร่างโครงการและริเริ่มจากผู้ที่อยู่ในภาระหน้าที่เอง มิฉะนั้น
โครงการจะกลายเป็นโครงการตาม Functions ที่อาจจะไม่ได้ตอบสนองต่อ
คุณค่าขององค์กร 

ระยะที ่2 ขั้นการวางแผนเพื่อด าเนินกระบวนการและกิจกรรมโครงการ 
เป็นส่วนที่ด าเนินการจนโครงการได้รับการเห็นชอบและอนุมัติโครงการ และให้
เริ่มด าเนินการได ้

กิจกรรมตามภารกิจหลักของ
โครงการ 

กิจกรรมก ากับดูแลเพิ่มเติม 

1) ก าหนดและจั ด โ ค ร งสร้ า ง
องค์กรของโครงการโดยเฉพาะ 
ใ ห้ ค ร อ บ ค ลุ ม ทั้ ง เ จ้ า ข อ ง
โครงการและผู้สนับสนุน (O-S 
Matrix) 
O=Owner 
S=Supporter 

(1) ก าหนดกิจกรรมหลักและ
กิจกรรมของโครงการพร้อม
ระยะเวลา และผลผลิตที่จะ
เกิดจากแต่ละกิจกรรม 

(2) ก าหนดกระบวนการส่งมอบ
ผลผลิต 

(3) ก าหนดแผนปฏิบัติงานส ารอง
เผื่อฉุกเฉิน กรณีกิจกรรมหลัก
และกิจกรรมรองบางกิจกรรม

1) ก าหนดและจัดโครงสร้างองค์กรของ
กลุ่มก ากับดูแลโครงการ 
ทั้งระดับทีมภายในโครงการของที่มี
การก ากับอย่างต่อเนื่องไม่ขาดสาย
และร ะดั บ ผู้ ก า กั บภ า ยนอก ที่
ประเมินเป็นครั้งคราวไป 

(1) ก าหนดความเชื่อมโยงของผลผลิต
กับผลลัพธ์ของโครงการในประเด็น
ที่ เ กี่ ยวข้องกับกิจกรรมและให้
ผู้รับผิดชอบกิจกรรมเตรียมการเก็บ
ข้อมูลผลลัพธ์ 

(2) ท าแผนสื่อสารผู้ รับมอบผลผลิต
เกี่ยวกับการขอความร่วมมือให้
ข้อมูลเกี่ยวกับผลลัพธ์ที่เกิดหลังการ
รับมอบผลผลิต 
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ไม่อาจด าเนินการได้ 
(4) ก าหนดกระบวนการจัดซื้อ-จัด

จ้าง 
ระยะที ่3 ขั้นการส่งมอบผลผลิตโครงการ 

กิจกรรมตามภารกิจหลักของ
โครงการ 

กิจกรรมก ากับดูแลเพิ่มเติม 
 

1) ด าเนินการบริหารโครงการ 
2) บริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่

เกี่ยวข้องกับโครงการ 
3) บริหารความเสี่ยงและความ

เปลี่ยนแปลง 
4) ก ากับติดตามความก้าวหน้า

ของการด าเนินงานและเพ่ิม
กิจกรรมการควบคุม 

5) จัดวางระบบรายงานด้ าน
ความก้าวหน้าและความคืบหน้า 

1) เ พ่ิมกิจกรรมก ากับส่ วนที่ ยั ง ไม่
คืบหน้าเทียบกับ KPIs 

2) เลือกปัจจัยความเสี่ยง เฝูาระวัง ท า
แผนบริหารอุปสรรคต่อการเปลี่ยน-
แปลง 

3) การเปลี่ ยนแปลงต้องสร้ างการ
ยอมรับและได้ รับฉันทามติ  ท า
กิจกรรมการมีส่วนร่วม 

4) บริหารความขัดแย้งด้วยสันติวิธี 

ระยะที ่4 ขั้นการปิดโครงการ 
 

 กิจกรรมตามภารกิจหลักโครงการ กิจกรรมก ากับดูแลเพิ่มเติม 
1) ก าหนดสถานะ ณ วันปิดโครงการ 
2) สรุปบทเรียนที่ควรเรียนรู้ ณ วัน

ปิดโครงการเพื่อแก้ไข ปรับปรุง 
3) ผลการด าเนินกระบวนการน าส่ง

และบริการหลังการส่งมอบผลผลิต 

1) วางแนวทาง น าเอาประเด็นที่ยัง
เป็นปัญหา และวางแนวทางการ
แก้ไข 

2) แลกเปลี่ยนความรู้  เ พ่ือให้ทุก
โครงการรับทราบ 

3) ก ากับติดตามมิ ให้ เกิดปัญหา
อุปสรรคซ้ าเดิมในโครงการต่อไป 

จะเห็นว่า การก ากับดูแลเพ่ิมเติมโครงการเป็นการมองภาพรวม (Oversight) และการก ากับ
ติดตาม (Monitoring) และเพ่ิมการควบคุมตามความจ าเป็นนอกเหนือจากแผนงานปกติของโครงการ โดยดูแลจน
เสร็จสิ้นและปิดโครงการ 

ระยะที่ 1 ริเริ่มโครงการ 
ถือว่าเป็นขั้นตอนที่มีความส าคัญที่สุด เพราะเป็นการพัฒนาจากแนวคิด ริเริ่ม 
มาพิจารณาเป็นการจัดท าผลการศึกษาความเป็นไปได้ การพิจารณาต้นทุนและ
ผลประโยชน์และเปรียบเทียบเพื่อประเมินผลสุทธิ 
การพิจารณาในส่วนนี้ต้องน าเอาหลักการธรรมาภิบาลหรือ การก ากับดูแลที่ดี 
มาร่วมพิจารณาด้วย คณะกรรมการบริษัท และผู้บริหารจะต้องท าให้มั่นใจว่า 
จะมีความโปร่งใสและความรับผิดชอบอย่างเพียงพอ 
ประเด็นส าคัญที่ใช้สอบถามในระยะที่1- การริเริ่มโครงการ 
1) การด าเนินโครงการเกี่ยวข้องกับพันธกิจ ความส าเร็จตามวัตถุประสงค์

ของกิจการอย่างไร 
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2) ประโยชน์และผลประโยชน์ที่คาดว่าจะเกิดจากโครงการคืออะไร 
3) ประโยชน์และที่ได้รับจากโครงการมีความสัมพันธ์กับวัตถุประสงค์เชิงกล

ยุทธ์ของกิจการอย่างไร 
4) มีวิธีการวัดผลและประเมินผลประโยชน์ของโครงการอย่างไร 
5) เมื่อใดที่โครงการจะเริ่มมีผลประโยชน์ และเริ่มงานการวัดผลประโยชน์ได้ 
6) ความเสี่ยงที่ส าคัญของโครงการคืออะไร 
7) การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นจากการด าเนินโครงการจะมีการมองเห็นในเชิง

ประจักษ์ได้อย่างไร 
8) กิจการมีศักยภาพในองค์กรที่จะก ากับโครงการหรือไม่ 
9) กิจการมีศักยภาพในองค์กรที่จะบริหารโครงการหรือไม่ 
10) ใครหรือผู้บริหารเหนือกว่าสายงาน ที่เป็นสปอนเซอร์ของโครงการ 
11) ใครคือผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่นอกเหนือจากสปอนเซอร์ของโครงการ 
12) รู้ได้อย่างไรว่า ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียสนับสนุนโครงการ 
13) ความเสี่ยงที่หลงเหลือหลังจากท ากิจกรรม แผนการบริหารจัดการความ

เสี่ยงในโครงการมีอะไรบ้าง และมีเรื่องใดท่ีเกินกว่าระดับท่ียอมรับได้ 
14) ผู้บริหาร คณะกรรมการได้ระบุว่า ไม่มีความขัดแย้งของผลประโยชน์กับ

โครงการนี้หรือไม่ 
15) มีโครงการใดอ่ืนๆ ที่เกี่ยวข้องและควรบูรณาการกับโครงการนี้หรือไม่ 

ความสัมพันธ์เป็นลักษณะใด 
โครงการที่พิจารณา โครงการอ่ืน 
เริ่มต้น START เริ่มต้นตาม START 
เสร็จสิ้น FINISH เริ่มต้นได้ START 
เริ่มต้น START เสร็จสิ้น FINISH 
เสร็จสิ้น FINISH เสร็จสิ้นตาม FINISH 

16) เวลาที่เริ่ม Kick off โครงการมีความเหมาะสมและเพียงพอในการด าเนิน
โครงการหรือไม่ 

17) โครงการนี้ถูกเลือกโดยใช้การพิจารณาความคุ้มค่าสูงสุดหรือไม่ แสดงให้
เห็นชัดเจนหรือไม่ 

เอกสารที่เกี่ยวกับระยะที่ 1 การริเริ่มโครงการ 
1) การวิเคราะห์ความเป็นไปได้โครงการ และ Sensitivity Analysis 
2) การวิเคราะห์ Cost and Benefit Analysis  
3) การวิเคราะห์ Stakeholders Impact Analysis  
4) การวิเคราะห์ Social and Environmental Impact Analysis  
5) การค้นหา ระบุ วิเคราะห์ ประเมินความเสี่ยง 
6) การวิเคราะห์ Option ทางเลือก 
7) รายงานผลการวิเคราะห์ความเสี่ยงและแผนบริหารความเสี่ยง 
เงื่อนไขและเกณฑ์ที่ใช้พิจารณา 
1) วัตถุประสงค์ของโครงการเหมาะสม สอดคล้องกับกลยุทธ์ขององค์กร 



26 
 

2) ความจ าเป็นในการที่ต้องด าเนินโครงการยอมรับได้ 
3) โครงการมีความคุ้มค่าจากการมี Positive Net Benefit 
4) วงเงินงบประมาณและกรอบเวลาที่เหมาะสมเพียงพอ 
5) สามารถก าหนดตัวชี้วัดของโครงการ (ระดับ Impact, ระดับ Process, 

ระดับ Output, ระดับ Outcomes) 
6) คุณค่าที่จะส่งมอบจากโครงการ และผลลัพธ์ที่พึงประสงค์มีการก าหนด

ชัดเจน 

ระยะที่ 2 ขั้นตอนการวางแผนเพื่อด าเนินกระบวนการและกิจกรรมโครงการ 
ประเด็นส าคัญที่ใช้สอบถามในระยะที่ 2 - การวางแผนด าเนินงาน 
1) โครงการได้รับการสนับสนุนจากคณะกรรมการบริษัทหรือไม่  มี

ความส าคัญ เป็นที่สนใจหรือไม่ 
2) มีการมอบหมายอ านาจจากคณะกรรมการในการก ากับโครงการลงมาสู่

ผู้บริหารโครงการอย่างไรบ้าง 
3) มีการท าการสื่อสารที่ชัดเจนระหว่างคณะกรรมการบริษัทกับทีมก ากับ

โครงการในการรายงานความก้าวหน้าอย่างไร 
4) หลักการก ากับดูแลโครงการและแนวทางปฏิบัติมีความสอดคล้องกับ

หลักการก ากับดูแลที่ดีและแนวพึงปฏิบัติด้านการก ากับดูแลระดับองค์กร 
5) เปูาหมายและเงื่อนไขของโครงการมีความชัดเจนหรือไม่ อย่างไร 
6) มาตรการวัดระดับของความส าเร็จของโครงการมีการก าหนดชัดเจนและ

เป็นข้อตกลงร่วมกันหรือไม่ อย่างไร 
7) มีการยึดมั่นเป็นพันธะสัญญาจากสปอนเซอร์ และผู้บริหารระดับสูง

หรือไม่ อย่างไร 
8) ผู้ที่ต้องเข้ามามีส่วนร่วมในโครงการได้รับทราบและตกลงร่วมในโครงการ

ครบถ้วน 
เอกสารที่เกี่ยวข้องกับระยะที่ 2 การวางแผนด าเนินการ 
1) TOR โครงการที่ได้รับการอนุมัติ 
2) Project Charters ที่มีรายละเอียดเพ่ิมเติม จากการทบทวน TOR 

โครงการ 
3) เอกสารการแต่งตั้ง Project Sponsors 
4) เอกสารการแต่งตั้ง ผู้ก ากับดูแลโครงการ 
5) เอกสารแต่งตั้งผู้รับผิดชอบโครงการ 
6) เอกสารการก าหนดอ านาจหน้าที่การด าเนินงานตัดสินใจในโครงการ 
7) เอกสารการวางกฎจริยธรรม และการปูองกันการทุจริต 
8) เอกสารรายละเอียด KPIs ของโครงการ 
9) เอกสารก าหนดกลไกการก ากับติดตามความก้าวหน้า 
10) เอกสารแผนทบทวนและบริหารความเสี่ยง 

ระยะที่ 3 ขั้นส่งมอบผลผลิตโครงการ 
ประเด็นส าคัญที่ใช้สอบถามในระยะที่ 3 กาส่งมอบผลผลิตโครงการ 
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1) ผลผลิตโครงการบรรลุผลตามวัตถุประสงค์ตามขอบเขต (Milestone) 
หรือไม ่

2) ประเด็นที่มีความเปลี่ยนแปลง และการบริหารความเปลี่ยนแปลง ผลของ
การเปลี่ยนแปลงจากปัจจัยภายนอกมีอะไรบ้าง เหตุผลที่ตัดสินใจ
เปลี่ยนแปลงโครงการด้วย 

3) ผลผลิตที่เกิดจริงหลังการเปลี่ยนแปลงยังคงบรรลุตามวัตถุประสงค์หรือไม ่
4) มีปัจจัยเสี่ยงใดที่อาจส่งความเสี่ยงที่อาจจะต้องระงับหรือยุติโครงการ

กลางครัน 
5) มีการเตรียมแผนส ารองเผื่อฉุกเฉิน (Contingency Plan) เพ่ือบริหาร

โครงการที่มีการระงับ 
6) บุคลากรที่อยู่ในทีมด าเนินงานโครงการสามารถด าเนินการได้ตามแผน

หรือไม ่
7) เอกสารที่ใช้ในการบริหารโครงการเป็นไปตามปกติ ครบถ้วนหรือไม่ 
8) มีการส่งมอบผลผลิต การติดตาม บ ารุงรักษาดูแลหลังสิ้นสุดโครงการ

หรือไม ่
เอกสารที่เกี่ยวข้องกับระยะที่ 3 การส่งมอบผลผลิตโครงการ 
1) รายงานการประชุมระหว่างด าเนินโครงการเพื่อก ากับโครงการ 
2) บัญชีรายจ่ายโครงการหรือ Project Accounting 
3) รายงานการติดตามความก้าวหน้าของโครงการโดยผู้รับผิดชอบโครงการ 

และรายงานต่อผู้บังคับบัญชาและคณะกรรมการ 
4) ประเด็นหลักและมติท่ีผู้ก ากับโครงการมอบหมายและใช้ติดตาม 
5) บัญชีทะเบียนความเสี่ยงโครงการที่เกิดจริง 
6) รายงานความเปลี่ยนแปลงในโครงการตามผลการเปลี่ยนแปลงภายนอก 
7) แผนบริหารวิกฤติและแผนการสื่อสารในกรณีที่เกิดการยุติหรือระงับ

โครงการ 
ระยะที่ 4 ขั้นการปิดโครงการ 

ประเด็นส าคัญในขั้นตอนการปิดโครงการ ควรจะเป็นช่วงที่ด าเนินกิจการได้
เสร็จสิ้น ผู้ก ากับโครงการจะต้องท าให้มั่นใจว่าโครงการได้บรรลุตาม
วัตถุประสงค์ ส่งมอบผลผลิตได้ตามที่มีพันธะผูกพัน แม้ว่าจะไม่สามารถหา
ผลลัพธ์ได้โดยทันทีในบางกรณี และควรมีความพร้อมในการบริหารจัดการใน
ลักษณะงานประจ าต่อไป 
แม้ว่าโครงการจะปิดตัวลงแล้ว แต่งานก ากับดูแลโครงการยังไม่ได้ข้อยุติลงตาม
ไปด้วย ตราบใดมีผลลัพธ์ของโครงการยังไม่อาจรับรู้ และวัดผลได้ และการ
ด าเนินงานรองรับยังไม่เสถียรและเริ่มด าเนินการได้ตามปกติ 
การทบทวนและการติดตามหลังปิดโครงการ จะต้องติดตามต่อไป 
1) ได้มีการส่งมอบงานจากระดับโครงการสู่ระดับการดูแลงานประจ า 
2) วัตถุประสงค์ของโครงการสามารถด าเนินการได้บรรลุผลครบถ้วนหรือไม่ 
3) ผู้รับมอบผลผลิตของโครงการ มีความพอใจและมีความยินยอมทุกราย
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หรือไม ่
4) ผลก าไรขาดทุนของโครงการโดยสรุปเป็นอย่างไร 
5) ประเด็นต่างๆ ที่เป็นปัญหาได้มีการด าเนินการแก้ไขจนครบถ้วนหรือไม่ 
6) มีประเด็นใดที่เป็นบทเรียนที่ควรเรียนรู้ต่อไปหรือไม่ อย่างไร 
7) กรณีที่โครงการไม่พร้อมจะถ่ายโอนและส่งมอบผลงานสู่งานประจ า มี

แผนส ารองเผื่อฉุกเฉินอย่างไร 
เอกสารที่เกี่ยวข้องกับระยะที่ 4 การปิดตัวโครงการ 
1) แผนการถ่ายโอนภาระงานแก่ภาระงานประจ า 
2) รายงานการส่งมอบผลผลิต และรายงานสถานะสุดท้ายของโครงการ 
3) รายงานผลส าเร็จผ่าน KPIs 

ระยะที่ 5 การทบทวนโครงการ 
การทบทวนโครงการเป็นความพยายามตอบค าถามว่าสิ่งที่โครงการด าเนินงาน
ได้ดี ควรธ ารงรักษาไว้และประเด็นที่ควรมีการปรับปรุงให้ดีขึ้นอีกในอนาคต 
เป็นการทบทวนหลังที่ด าเนินการแล้ว ใช้บ่อยในโครงการด้าน IT รวมทั้ง
บทบาทของSponsor ผู้ก ากับโครงการ ผู้สนับสนุนโครงการ 
ประเด็นส าคัญท่ีใช้สอบถามในขั้นตอนนี้ 
1) เป็นความเชื่อมโยงระหว่างผลงานของโครงการกับวัตถุประสงค์หลักของ

กลยุทธ์ขององค์กร 
2) การวัดผลและประเมินผลของโครงการสามารถด าเนินการและสรุปผล

ด าเนินงานของโครงการได้ชัดเจนหรือไม่ 
3) บทบาทของผู้สนับสนุน สปอนเซอร์ และผู้ก ากับโครงการเหมาะสมแล้ว

หรือไม่ในการส่งเสริมแล้วหรือไม่ในการเสริมสร้างความส าเร็จของ
โครงการ รวมทั้งการช่วยตัดสินใจแก้ไขปัญหา 

4) ผู้รับผิดชอบโครงการยอมรับ  พอใจในบทบาทของผู้สนับสนุน สปอนเซอร์
และผู้ก ากับโครงการหรือไม่  ประเด็นใดท่ียังไม่พอใจ 

5) ผู้ใช้ประโยชน์หรือผู้รับประโยชน์จากโครงการเข้ามามีส่วนในการผลักดัน 
การส่งมอบโครงการหรือไม่ 

6. การก ากับดูแลที่ดีด้านบุคคล 
ความพยายามในการบริหารจัดการด้านการก ากับดูแลที่ดี เกี่ยวกับบุคคลในด้านปฏิบัติการ 

(Operation Risk) ได้รับความสนใจจากผู้บริหารมากขึ้น โดยวิตกกังวลว่า บุคลากรระดับปฏิบัติการจะสร้างความ
เสี่ยง อันมาจากพฤติกรรมส่วนบุคคล ซึ่งเลวร้ายที่สุดคือ จรรยาบรรณวิบัติ (Moral Hazard) 

แต่ในแนวคิดของการบริหารความเสี่ยงสมัยใหม่ กลับมองว่าจรรยาบรรณวิบัติไม่ควรจ ากัดแต่
เฉพาะบุคลากรระดับปฏิบัติการเท่านั้น หากแต่ผู้บริหาร ผู้รับมอบอ านาจจากองค์กร ระดับหัวหน้างานก็มีโอกาส
จะสร้างพฤติกรรมจรรยาบรรณวิบัติได้เหมือนกัน 

ดังนั้น ผลกระทบต่อองค์กร ผลกระทบต่อสังคม และผลกระทบต่อประเทศ จึงมีระดับความ
รุนแรงสูงมากกว่า หากเป็นพฤติกรรมของผู้บริหารหรือของผู้ที่เป็นบุคลากรหลัก ที่ได้รับความไว้วางใจสู งจาก
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องค์กรและมีอ านาจในมือ มีข้อมูลวิกฤติ มีประเด็นความลับในมือ ซึ่งเมื่อใดก็ตามที่ถูกน าไปใช้ในทางที่ผิด จะมี
ระดับความเสี่ยงสูงมาก 

ที่เป็นเช่นนี้เพราะบุคลากรระดับบริหาร บุคลากรหลัก บุคคลวิกฤติเหล่านี้ กระท าการ หรือมี
พฤติกรรมที่อยู่ในข่ายจรรยาบรรณวิบัติเพราะความตั้งใจ แต่ไม่ใช่เพราะความประมาท เลินเล่อ ละเลยโดยความ
ไม่เข้าใจ ส าคัญผิด ตีความผิดพลาด หมายความว่า จรรยาบรรณวิบัติ มาจากการกระท าที่รู้ตัวตลอด ตั้งใจให้เกิด 
ต้องการให้เกิดสิ่งที่คาดหมายไว้ โดยไม่สนใจและไม่ยึดมั่นต่อกฎเกณฑ์ท่ีรู้ดีว่าต้องยึดมั่น (Compliance Risk) 

สิ่งที่น่ากลัวและต้องหาทางท่ีจะก ากับดูแลที่ดีกับพฤติกรรมที่เป็นจรรยาบรรณวิบัติ ในฐานะของ 
Compliance Risk หรือความเสี่ยงจากการฝุาฝืน การปฏิบัติตามกฎเกณฑ์โดยเจตนา 

ประการที่ 1 องค์กรได้มอบหมายความไว้วางใจให้แก่บุคลากรเหล่านี้ 
ด้วยการแต่งตั้งให้มีต าแหน่งเป็นผู้บริหาร ให้อ านาจในการกระท าการ ให้สิทธิ
ในการเข้าถึงข้อมูลส าคัญ สินทรัพย์ส าคัญขององค์กร 
บุคคลเหล่านี้จึงรู้ดีว่าหากโจมตีองค์กร ต้องโจมตีที่ส่วนใดจึงจะส่งผลต่อ
องค์กรอย่างรุนแรง หรือน าเอาทรัพย์หลักส่วนใดไปใช้จึงจะเกิดมูลค่ามาก
ทีสุ่ด หรือท าให้ตนเองได้ประโยชน์ส่วนตัวมากที่สุด 
เมื่อใดที่บุคคลส าคัญ ผู้บริหารองค์กรน าเอาต าแหน่งการแต่งตั้งจากองค์กรไป
ใช้ที่เป็นพฤติกรรม จรรยาบรรณวิบัติ ย่อมท าลายคุณค่าองค์กรมากท่ีสุดด้วย 

ประการที่ 2 ความเสียหายหรือความสูญเสียที่เกิดจากจรรยาบรรณวิบัตินี้ เป็นความเสี่ยงที่
ไม่อาจจะปูองกันความเสี่ยงผ่าน Hedging ได ้
ตัวอย่างดูได้จากเงื่อนไขของการประกันภัยความรับผิดของกิจการที่มีต่อ
บุคคลที่ 3 ไม่รวมพฤติกรรมที่เกิดจากจรรยาบรรณวิบัติ ต้องเป็นกรณีที่เป็น
เหตุสุดวิสัย ที่มาจากความพยายามจนถึงที่สุดแล้ว สามารถพิสูจน์ได้ว่า ได้ใช้
ความพยายามจนถึงที่สุดได้ในเชิงประจักษ์ 
เมื่อไม่สามารถชดเชยหรือถ่ายโอนความเสี่ยงในลักษณะจรรยาบรรณวิบัติ 
ผ่านกลไกหรือเครื่องมือเชิงระบบที่เรียกว่าการปูองกันความเสี่ยงหรือระบบ
ประกันภัยได้ ก็เท่ากับกิจการแบกรับความเสี่ยงทั้งหมด 

ประการที่ 3 การบริหารจัดการความเสี่ยงในลักษณะจรรยาบรรณวิบัติ จึงต้องมีกลไกการ
จัดการโดยกิจการนั้นเองเท่านั้น 
การบริหารจัดการดูเหมือนจะมีหนทางเดียวด้วยซ้ า คือการก ากับดูแลที่ดี 
(Good Governance)  
การก ากับดูแลที่ดี เพ่ือจัดการกับจรรยาบรรณวิบัติ 
1) การปลูกฝังวัฒนธรรมการยึดมั่นการเป็นคนดีตลอดเวลา 24x7 
2) การวางระบบให้บุคลากรมีการรับรองต่อองค์กรด้วยการลงนามรับรอง 

(Self-Declare) ว่าตนเองยังคงยึดมั่นในพฤติกรรมจรรยาบรรณตาม
ต าแหน่ง หน้าที่โดยตลอด 

3) การวางระบบให้มีการตรวจสอบ (Investigation) พฤติกรรมในด้าน
จรรยาบรรณวิบัติสม่ าเสมอ เพื่อเป็นการปูองปราม 

4) การท าให้ทุกคนเห็นภาพที่ เป็นฉากสุดท้ายและฉากจบ (Ending 
Scenario) ว่าจรรยาบรรณวิบัติ ท าให้ทุกฝุายพ่ายแพ้ (Lose-lose 
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solution) องค์กรแพ้ ผู้กระท าแพ้ และอาจจะท าให้ครอบครัวของเขาแพ้ 
สังคมแพ้ไปพร้อมๆ กัน และค าว่าพ่ายแพ้อาจจะหมายถึง การปิดกิจการ 
จุดจบทางอาชีพ ชีวิตในอนาคตและอาจจะคดีอาญาในที่สุด 

5) การท าให้บุคคลทุกคนแสดงการต่อต้านพฤติกรรมจรรยาบรรณวิบัติอย่าง
ชัดเจน จนคนทุกคนรู้ว่าใครก็ตามที่กล้าท าจรรยาบรรณวิบัติ จะได้รับ
การกันออกจากสังคม ในฐานะแกะด า ที่เป็นที่รังเกียจ 

6) กล่าวอีกนัยหนึ่งคือ ตัวบุคคลแต่ละคนเองเท่านั้นที่จะสามารถบริหาร
จัดการและก าจัดพฤติกรรมจรรยาบรรณวิบัติได้ ด้วยการรู้ตัวตลอดเวลา 
ทบทวนตนเองตลอดเวลาใช้สถิติในการปฏิบัติหน้าที่ตลอดเวลา 

7) อีกนัยหนึ่งคือ องค์กรหรือกิจการไม่อาจจะละเลย ไม่ใส่ใจกับความเสี่ยง
อันอาจจะมาจากพฤติกรรมด้านจรรยาบรรณวิบัติไม่ได้ ไว้วางใจไม่ได้ 

ประการที่ 4 ขอบเขตของการบริหารจรรยาบรรณวิบัติควรครอบคลุมให้เพียงพอ 
1) ครอบคลุมถึง Outsourcing ที่รับงานออกด าเนินการแทนบุคลากร

ภายในองค์กรเอง ด้านการน าเอาประเด็นของการก ากับดูแลกิจการที่ดี
ครอบคลุมใน TOR และในสัญญาว่าจ้างให้ชัดเจน 

2) ครอบคลุมถึงที่ปรึกษาภายนอกที่ต้องให้ค าแนะน า ค าปรึกษา โดยไม่มี
พฤติกรรมที่เข้าข่ายจรรยาบรรณวิบัติ 

3) ครอบคลุมถึงหน่วยงานองค์กรอิสระที่มิได้อยู่ในสายงานโดยตรง ซึ่ง
อาจจะต้องค านึงถึงผู้สอบบัญชี บริษัทจัดอันดับความน่าเชื่อถือด้าน
เครดิต เจ้าหน้าที่สินเชื่อของสถาบันการเงินเจ้าหนี้ หน่วยงานราชการ 
และแม้แต่หน่วยงานก ากับดูแลกิจการ 

ประการที่ 5 การจัดการกับบุคคลที่มีพฤติกรรมจรรยาบรรณวิบัติ อาจจะมองในอีกลักษณะ
หนึ่งว่า มี 2 ทางคือ ให้คุณ และให้โทษ 
ให้โทษ ก็คือ จัดการด้วยกฎหมายวินัย ระเบียบ การประจาน การเผยแพร่ 
การเดินสายให้ทุกคนรู้ว่าคนใดที่เป็นบุคคลที่มีพฤติกรรมจรรยาบรรณวิบัติ 
โดยการกระท าส่วนตัวซึ่งกิจการไม่ได้เห็นด้วย ไม่ได้รับรู้ หรือส่งเสริม เพ่ือ
สร้างความเข้าใจให้ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและบุคคลทั่วไปเข้าใจ 
ให้คุณ ก็คือ หาทางออกที่จะช่วยให้โอกาสแก่บุคคลนั้นกลับมาเป็นคนดีของ
องค์กรและคนดีของสังคม  เพราะพฤติกรรมจรรยาบรรณวิบัติอาจจะมีที่มาที่
ไปแต่ละกรณีแตกต่างกันไป การพิจารณาเป็นรายกรณีอาจจะท าให้พบว่า
พฤติกรรมเหล่านั้นไม่ได้มาจากกมลสันดาน ยังควรได้รับการช่วยเหลือด้วย
วิธีการพิเศษ (Exceptional Approve หรือ Override) ระเบียบ ข้อบังคับที่มี
อยู่ได้ โดยต้องอธิบายให้คนอ่ืนๆเข้าใจและให้การยอมรับด้วย 

ประการที่ 6 เมื่อใดที่กิจการเผชิญหน้ากับบุคคลในองค์กรมีพฤติกรรมจรรยาบรรณวิบัติ 
หรือแม้แต่มีข่าวว่าบุคลากรในองค์กรอ่ืนที่ เกิดเป็นข่าวของพฤติกรรม
จรรยาบรรณวิบัติ ต้องถือว่าเป็น Bad News ที่ควรจะเกิดกระบวนการ
บริหารความเสี่ยง 
จรรยาบรรณวิบัติที่เกิดข้ึนแต่ละครั้งต้องถือเป็นบทเรียนที่ต้องใช้ในการเรียนรู้
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และน าไปบริหารจัดการความเสี่ยง มิให้เกิดพฤติกรรมไม่พึงประสงค์นั้นซ้ าอีก
ในอนาคต เป็นการสกัดการเกิดพฤติกรรมเลียนแบบ ซ้ าๆ กันอีกในอนาคต 

7. การก ากับด้านไอที หรือ IT Governance 
การก ากับดูแลกิจการในอดีตขึ้นกับบุคคล ไม่ว่าจะเป็นคณะกรรมการบริษัท ผู้บริหาร ระดับสูง 

หรือแนวคิดใหม่ที่เน้นให้เจ้าของกิจการก ากับตนเอง แต่ในปัจจุบันและอนาคต กิจการต่างๆ จะต้องนึกถึงการ
ก ากับที่ใช้บุคคลทางอ้อม ในการออกกฎให้ IT ท างานแทน ซึ่งเรียกว่า IT Governance ซึ่งเป็นแนวทางการก ากับ
ดูแลกิจการที่ได้รับความสนใจมากข้ึนอย่างรวดเร็ว 

ความส าคัญในเรื่องของ IT Governance ที่กิจการเป็นกังวลและมองว่ามีความเสี่ยงสูง เป็น
เพราะว่า IT Governance เป็นเรื่องของตัวขับเคลื่อนความเสี่ยง 2 ส่วนพร้อมกัน คือ 

ส่วนที่ 1 ตัวขับเคลื่อนความเสี่ยงที่เป็นตัวบุคคล 
เพราะบุคคลคือผู้ที่จะต้องก าหนดเงื่อนไขการก ากับที่จะส่งไปสู่ IT 
ดังนั้น หากบุคคลที่เกี่ยวข้องยังขาดความเข้าใจ ขาดแนวทาง ขาดการตัดสินใจใน
เงื่อนไขการก ากับด้วย IT Governance การก ากับด้วย IT Governanceคงยังไม่
อาจจะเกิดขึ้นได้ และเงื่อนไขนั้นอาจจะมาจากดุลยพินิจส่วนบุคคลก็ได้ 

ส่วนที่ 2 ตัวขับเคลื่อนความเสี่ยงที่เป็นเทคโนโลยี 
เพราะเทคโนโลยีความส าคัญในการท าให้เงื่อนไขในการก ากับมีความเป็นไปได้ 
หากเทคโนโลยีไม่รองรับ ก็คงอาจจะก ากับด้วย IT ได้ 

ตามรายงานของ ISACA องค์กรที่มีความช านาญและประสบการณ์ในการวางกรอบแนวทาง IT 
Governance มานานได้รายงานว่า IT Governance เป็นองค์ประกอบของการก ากับที่อยู่ในล าดับต้นๆ ของ
กิจการส่วนใหญ่ ซึ่งยังไม่มีการจัดวางอย่างมั่นคงและเพียงพอในกิจการ 

สิ่งที่มีส่วนในการก าหนดระดับของความเข้มข้นของ IT Governance ให้มีความแตกต่างกันใน
แต่ละกิจการมีอยู่ด้วยกันหลายประการ ได้แก่ 

ประการที่ 1 - วัฒนธรรมขององค์กร 
บุคคลที่ส าคัญที่สุดในการก าหนดวัฒนธรรมองค์กร ได้แก่ คณะกรรมการบริษัท และผู้บริหาร

ระดับสูง เมื่อใดที่คณะกรรมการบริษัท หรือผู้บริหารระดับสูงเปลี่ยนแปลงไปก็อาจจะมีส่วนท าให้วัฒนธรรมของ
องค์กรเปลี่ยนแปลงไปด้วย ซึ่งวัฒนธรรมองค์กรก็จะมีความเชื่อมโยงกับแนวคิดการก ากับดูแลกิจการด้วย 

ประการที่ 2 - สภาพแวดล้อมด้านกฎเกณฑ์ 
ในกิจการที่มีเงื่อนไขในด้านของกฎเกณฑ์ที่ต่างกัน จะมีผลให้การก ากับการปฏิบัติให้เป็นไปตาม

กฎเกณฑ์มีความแตกต่างกันออกไปด้วยตาม Compliance Environment  
ในกิจการที่เงื่อนไขของกฎเกณฑ์ต่างๆ มีความเข้มงวดมาก ก็จะท าให้กิจการมีแนวโน้มที่จะต้อง

ควบคุมและก ากับการปฏิบัติที่รัดกุมและเคร่งครัดตามไปด้วย 
ประการที่ 3 ระดับการพึ่งพา IT ของความส าเร็จในการด าเนินกลยุทธ์ทางธุรกิจ 
หากการด าเนินกลยุทธ์ธุรกิจมีแนวโน้มที่จะพ่ึงพา IT สูง จะมีแนวโน้มที่จะต้องให้ความส าคัญกับ

การควบคุมคุณภาพของ IT และใช้ประโยชน์จาก IT ให้มั่นใจว่าจะท าให้ผลตอบแทนของการลงทุนคุ้มค่าด้วย 
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ประการที่ 4 - มาตรฐานและแนวพึงปฏิบัติของตลาดหรือของอุตสาหกรรม 
กิจการไม่อาจจะตัดสินใจได้ตามล าพัง หากอุตสาหกรรมหรือตลาดที่เกี่ยวข้องได้วางมาตรฐาน

ด้าน IT ไว้อย่างชัดเจนแล้ว การด าเนินการด้าน IT ของกิจการจ าเป็นต้องสอดคล้องกับตลาดและอุตสาหกรรมด้วย 
ดังนั้น คุณค่าของ IT Governance ที่มีต่อกิจการจึงอาจจะไม่เท่าเทียมกัน และไม่อาจจะ

เทียบเคียงกันได้ หากสิ่งที่มีส่วนในการก าหนด IT Governance ไม่เหมือนกัน 
กระนั้นก็ดี กิจการสมัยใหม่ก็ยังคงมีความเชื่อเป็นส่วนใหญ่ว่า IT Governance ที่มีประสิทธิผล

น่าจะมีส่วนช่วยสนับสนุนความส าเร็จของกิจการดีกว่ากิจการที่ไม่ได้ใช้ IT Governance ในการก ากับและจัดการ
กิจการ เพราะกิจการจะมีความได้เปรียบในการก ากับดูแลกิจการดีขึ้น 

แต่การที่กิจการจะม ีIT Governance ที่มีประสิทธิผล ไม่ใช่เรื่องท่ีเกิดโดยบังเอิญ แต่ต้องมาจาก
การออกแบ และจัดวางด้วยความตั้งใจ ซึ่งหากท าได้จะท าให้กิจการได้มูลค่าเพ่ิมจาก IT Governance ด้วย จาก 

1) การใช้ IT ในฐานะของสินทรัพย์ 
2) การลงทุนใน IT ได้อย่างเหมาะสม 
3) การเชื่อมโยง IT กับความส าเร็จของผลด าเนินงานทางธุรกิจ 
กิจกรรมที่สะท้อนถึงการด าเนินงาน IT Governance ในกิจการอาจจะพิจารณาได้จาก 
1) การเปลี่ยนแปลงและยกระดับ IT สู่ระดับกลยุทธ์และแผนองค์กรควบคู่กับแผนกลยุทธ์ธุรกิจ 
2) การวางโครงการด้าน IT และกิจกรรมภายใต้โครงการ IT ที่มุ่งสร้างคุณค่าและประโยชน์ที่

รองรับแผนกลยุทธ์ทางธุรกิจ โดยแสดงความสัมพันธ์กันอย่างชัดเจน 
3) การวิเคราะห์โอกาสทางธุรกิจและเชื่อมโยงสู่การพัฒนาศักยภาพและความพร้อมด้าน IT 

เพ่ือให้พร้อมที่จะปรับปรุงเพื่อเข้าถึงโอกาสทางธุรกิจใหม่ๆ โดยเฉพาะเทคโนโลยีใหม่ 
4) การเพ่ิมทรัพยากรที่จัดสรรให้กับงานโครงการด้าน IT และกิจกรรม IT เพ่ือให้มั่นใจว่าการใช้

ประโยชน์ IT จะเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพและสามารถบริหารงานกลยุทธ์ธุรกิจได้ 
5) การดึงเอาปัจจัยเสี่ยงและตัวขับเคลื่อนความเสี่ยงที่ส่งผลกระทบต่อความส าเร็จทางธุรกิจใน

ส่วนที่เกี่ยวข้องกับ IT และเทคโนโลยีมีการวางแผนการบริหารความเสี่ยงอย่างเพียงพอจน
ระดับความเสี่ยงลดลงอยู่ในระดับที่ยอมรับได้ ในจุดการตัดสินใจ การท ากิจกรรมประจ าวัน 
อุบัติการณ ์

6) มีการใช้แนวคิดการก ากับ IT บน IT GRC (Governance, Risk Management and 
Compliance) แทนที่จะใช้ IT Governance เพียงด้านเดียว เพื่อให้ IT พิจารณาบนมิติของ
ความเสี่ยงและการก ากับการปฏิบัติตามกฎเกณฑ์อย่างเพียงพอ 

7) การก าหนดตัวชี้วัดความส าเร็จ IT Governance และถือเป็นส่วนหนึ่งของการก ากับติดตาม
และประเมินผลด าเนินงานของแผนกลยุทธ์แต่ละแผน โดยหนึ่งในตัวชี้วัดความส าเร็จ คือ 
การทดสอบ (Testing) ประสิทธิผลการใช้ IT ควบคุมและก ากับว่าเป็นไปอย่างเพียงพอ 

จะเห็นว่า สิ่งที่จะสะท้อนถึงการยกระดับและพัฒนา IT Governance มีส่วนหนึ่งที่มีความเป็น
รูปธรรมที่ชัดเจนที่สามารถประเมินได้ ได้แก่ 

1) บทบาท CIO ที่ควรจะมีส่วนร่วมรับรู้ ให้ความเห็นเกี่ยวกับบทบาทและกิจกรรมด้าน IT ใน
ระหว่างที่กิจการมีการวางแผนกลยุทธ์ธุรกิจ เพ่ือให้แผนงานและกลยุทธ์ด้าน IT เป็นส่วน
หนึ่งของแผนกลยุทธ์ธุรกิจ 
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2) การแต่งตั้งคณะกรรมการชุดก ากับ IT Governance เพ่ือติดตามในภาพรวม (Oversight) 
ของการวางแผนงานและกลยุทธ์ IT การด าเนินงานที่เกิดจริง และช่วยในการแก้ไขปัญหา
และอุปสรรคระหว่างการด าเนินงาน 

3) คณะกรรมการบริษัทและผู้บริหารระดับสูงมีการก าหนดวาระการประชุมเป็นวาระประจ าที่
ติดตามความก้าวหน้าของการด าเนินงานด้าน IT Governance และผลงานของ IT ที่มีส่วน
ในการสนับสนุนกลยุทธ์ทางธุรกิจ 

ในส่วนของการด าเนินโครงการด้าน IT และกิจกรรมภายใต้ IT ที่สะท้อนคุณค่าต่อองค์กร 
อาจจะพิจารณาได้จากการประเมินในประเด็นต่อไปนี้ 

1) เงื่อนไขการควบคุมที่จัดวางไว้ในส่วนของซอฟท์แวร์ และการพัฒนาด้านซอฟท์แวร์  มีการ
จัดท าเป็นลายลักษณ์อักษร และสื่อสารที่ชัดเจน 

2) การเปลี่ยนแปลงด้านกระบวนการด าเนินงาน ที่เกี่ยวข้องกับการใช้ระบบงาน และ IT มีการ
จัดท าเป็นลายลักษณ์อักษร และสื่อสารให้เกิดความเข้าใจ 

3) การก าหนดเกณฑ์ที่ยอมรับได้ ที่ก าหนดให้การปฏิบัติงานเป็นไปตามเงื่อนไข และกฎเกณฑ์ที่
ก าหนด 

4) การควบคุมและบริหารสารสนเทศที่เกี่ยวข้องในด้านความปลอดภัยและปูองกันการแก้ไข
เปลี่ยนแปลง ตลอดจนที่เกี่ยวข้องกับการเปิดเผยให้เป็นไปอย่างโปร่งใส ถูกต้อง 

5) สารสนเทศที่เป็นผลด าเนินงาน และข้อมูลประกอบการตัดสินใจอยู่ในระบบ MIS และมีการ
วาง Information Flow และความถ่ีการปรับปรุงข้อมูล เจ้าของข้อมูลอย่างชัดเจน 

การพิจารณาโอกาสทางธุรกิจที่เก่ียวข้องกับ IT อาจจะประเมินได้จาก 
1) การศึกษาเทคโนโลยีใหม่ที่เกิดขึ้น และวิเคราะห์โอกาสและความเป็นไปได้ในการน ามาใช้

ประโยชน์ในการสร้างมูลค่าเพ่ิมทางธุรกิจแก่กิจการ โดยมีผลการศึกษาชัดเจน 
2) ประเด็นที่ใช้ในการวิเคราะห์โอกาสทางธุรกิจประกอบด้วย 

(2.1) การติดต่อและสัมพันธ์กับลูกค้า หรือลูกค้าติดต่อกับกิจการ 
(2.2) การต่อยอดบริการที่จะน าเสนอต่อลูกค้า 
(2.3) การรวบรวมข้อมูลปูอนกลับ ความเห็น แนวคิดจากลูกค้าและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
(2.4) การประเมิน ติดตามการตอบรับและสนองตอบจากตลาด 
(2.5) การเชื่อมโยง ประสานการปฏิบัติงานภายในกิจการ และ KM 
(2.6) การพัฒนาระบบการติดตาม ประเมินผลด าเนินงาน 

8. การก ากับดูแลที่ดสี าหรับหน่วยงานให้บริการสาธารณะ 
แนวทางสากลด้านการก ากับดูแลที่ดีส าหรับภาคสาธารณะ (Public Sector) 
หลายหน่วยงานได้ร่วมกันพัฒนากรอบแนวทางสากลด้านการก ากับดูที่ส าหรับกิจการที่เป็น

หน่วยงานรัฐที่ให้บริการสาธารณะโดยเฉพาะ โดยหน่วยงานดังกล่าวประกอบด้วย CIPFA (The Chartered 
Institute of Public Finance and Accountancy) และ IFAC (The International Federation of 
Accountant) โดยมีจุดประสงค์ในการวางกรอบส าหรับส่งเสริมและสนับสนุนให้เกิดการใช้หลักก ากับดูที่ดีใน
หน่วยงานรัฐที่ให้บริการสาธารณะโดยเฉพาะ 

สิ่งที่เป็นเนื้อหาสาระส าคัญของกรอบแนวทางสากลด้านการก ากับดูที่ดีส าหรับหน่วยงานรัฐที่
ให้บริการสาธารณะ ได้แก่ 
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ประการที ่1 การก ากับดูแลประกอบด้วยการจัดการที่จัดท าขึ้นเพ่ือให้แน่ใจว่าจะเกิดผลลัพธ์
ตามคาดหวังของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียก าหนดขึ้น 

ประการที ่2 หน้าที่ขั้นพ้ืนฐานที่ส าคัญของการก ากับดูที่ดีในหน่วยงานรัฐที่ให้บริการสาธารณะ
คือ สามารถให้หลักประกันว่า องค์กรจะบรรลุผลลัพธ์ตามที่คาดหวัง ตามพันธกิจ
ของตน ขณะที่ยังคงค านึงถึงประโยชน์สุขของสาธารณะอยู่ตลอดเวลาด้วยการที่ 
1) ด าเนินงานด้วยความซื่อสัตย์ แสดงถึงความมุ่งมั่นและยึดมั่นต่อคุณค่าทาง

จริยธรรมและเคารพต่อหลักการนิติธรรม 
2) ท าม่ันใจว่า ได้เปิดกว้างและเปิดรับการมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอย่าง

เพียงพอและเหมาะสม 
ประการที ่3 เพ่ือธ ารงไว้ซึ่งการด าเนินงานที่ค านึงถึงประโยชน์สุขของสาธารณะ กิจการยัง

จะต้องด าเนินการให้เกิดความชัดเจนในเรื่องต่อไปนี้ 
1) นิยามค าว่า ผลลัพธ์ในรูปแบบที่ เป็นความยั่งยืนของประโยชน์สุขทาง

เศรษฐกิจ สังคมและสิ่งแวดล้อม 
2) ก าหนดการแทรกแซงในกรณีที่มีความจ าเป็นเพื่อที่จะท าให้มีผลลัพธ์ที่ดีที่สุด 
3) พัฒนาศักยภาพกิจการ รวมถึงสมรรถนะผู้น า และบุคลากรรายคนภายใน 
4) บริหารจัดการกับความเสี่ยงและผลประกอบการผ่านการควบคุมภายในและ

การบริหารงานทางการเงินสาธารณะที่เข้มแข็ง 
5) ด าเนินการให้มีการปฏิบัติที่ดีในความโปร่งใสของการเปิดเผยข้อมูล ระบบ

รายงาน และผลการตรวจสอบภายใน ที่สะท้อนถึงการใส่ ใจในความ
รับผิดชอบต่อผลงาน 

ประการที ่4 การก ากับดูที่ดีเป็นเรื่องที่มีการเปลี่ยนแปลงไปเรื่อยๆ ในลักษณะที่มีพลวัตร 
(Dynamic) ด้วยการที่กิจการจะต้องวางแนวทางในการปรับปรุงและยกระดับการ
ก ากับดูที่ดีให้พัฒนาดีขึ้นอย่างต่อเนื่อง ด้วยการจัดให้มีการประเมินผลและการ
ทบทวนเป็นระยะๆ เพ่ือให้เห็นว่า การด าเนินการดีขึ้น 

ประการที ่5 องค์ประกอบของการก ากับดูที่ดีในประการที่ 2 เป็นแก่นกลาง ที่ครอบคลุมด้วย
องค์ประกอบในประการที่ 3 และต้องมีความสัมพันธ์ เกี่ยวโยงระหว่างกันและกัน 
ไม่ได้ด าเนินการแยกออกจากกันอย่างเป็นอิสระ 

ค าอธิบายแนวทางในส่วนของรายละเอียดแต่ละองค์ประกอบ และตัวอย่างการด าเนินการสามารถ
สรุปเป็นตารางได้ดังนี้ 

หลักการก ากับ ค าอธิบายรายละเอียด 

หลักการที่ 1 ด าเนินการด้วยความซื่อสัตย์ แสดงถึงความมุ่งมั่นและยึดมั่นต่อคุณค่าของ
จริยธรรม และเคารพต่อหลักการนิติธรรม (Rule of Law) 
รัฐวิสาหกิจ และหน่วยงานรัฐที่เป็นภาคบริการสาธารณะมีความรับผิดชอบโดย
ปกติต่อการน าเอาทรัพยากรจากงบประมาณและเงินภาษีอากรของประชาชน
มาใช้ในการให้บริการแก่ประชาชน ความรับผิดชอบต่อผลงานของหน่วยงาน
ภาครัฐ จึงไม่จ ากัดแต่เพียงจ านวนเงินที่ต้องใช้อย่างประหยัด แต่ต้องเป็นไป
อย่างมีประสิทธิภาพด้วย 
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หมายความว่าต้องรับผิดชอบต่อผลงานที่เกิดเป็นผลผลิตขององค์กร ทั้ง  (ก) 
ผลทางบวก และ (ข) ผลทางลบ รวมถึงผลลัพธ์ที่เกิด ไม่ใช่เพียงผลผลิต และ
ภายใต้กรอบของนโยบายรัฐบาลที่มอบหมายสั่งการด้วย ขณะเดียวกัน การ
ด าเนินการใดเพ่ือเป็นไปตามผลลัพธ์ดังกล่าวจะต้องอยู่ในกรอบแห่งกฎหมาย 
ตามหลักนิติธรรม 
ตัวอย่างของแนวปฏิบัติ 
1) ธ ารงรักษาไว้ซึ่งมาตรฐานผ่านกฎบัตร นโยบาย แนวปฏิบัติที่ดี ขั้นตอนการ

ปฏิบัติ 
2) ให้ค าจ ากัดความค าว่า ผลประโยชน์ทับซ้อนที่กว้างขวาง ครอบคลุม

ลักษณะด าเนินงานของผู้เกี่ยวข้องทั้งหมด และมีการทบทวนในแต่ละปี
ประเด็นที่ยังไม่ชัดเจน 

3) ก าหนดแนวทางการจัดการกรณีท่ีเป็นผลประโยชน์ทับซ้อนอย่างเพียงพอ 
4) พัฒนาระบบแจ้งเบาะแสและให้ข้อมูลตามหลักการระหว่างประเทศ 

หลักการที่ 2 ท าให้มั่นใจได้ว่าได้เปิดกว้างและเปิดรับการมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
อย่างเพียงพอและเหมาะสม 
หน่วยงานรัฐมีหน้าที่จัดหาหรือจัดท าบริการสาธารณะ จึงต้องท าให้มั่นใจว่า
เปิดกว้างในการด าเนินงาน ผ่านการสื่อสารที่ชัดเจน เชื่อถือได้ และให้
ค าปรึกษาแนะน าแก่ผู้เกี่ยวข้องอย่างมีประสิทธิผล และในผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
ทุกภาคส่วน 
ตัวอย่างของแนวปฏิบัติ 
1) ความโปร่งใสในการใช้งบประมาณ 
2) จัดวางกลไก ระบบการมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในทุกกิจกรรมหลัก

และครอบคลุมผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในภาคส่วนส าคัญ 
3) แต่งตั้งคณะกรรมการ คณะท างานที่ปรึกษาเพ่ือบริหารและประชาสัมพันธ์กับผู้

มีส่วนได้ส่วนเสียโดยตรง 
4) เพ่ิมตัวชี้วัดด้านการเปิดกว้างและเปิดรับการมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้ส่วน

เสียในระดับแผนงาน/โครงการที่ต้องอยู่ในกรอบ TOR การน าเสนอและ
ประเมินผลด าเนินงาน 

หลักการที่ 3 นิยามค าว่า ผลลัพธ์ในรูปแบบที่เป็นความยั่งยืนของประโยชน์สุขทางเศรษฐกิจ 
สังคมและสิ่งแวดล้อม 
ภารกิจหน่วยงานรัฐมีลักษณะของผลลัพธ์ทั้งระยะสั้นและระยะยาวอยู่แล้ว จึง
เพียงแต่เพ่ิมความมั่นใจว่าการตัดสินใจตามพันธกิจ ได้ขยายวงกว้างออกไปสู่
ประโยชน์และผลลัพธ์ที่จะเกิดกับกลุ่มเปูาหมาย ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย และเป็น
หนึ่งในหลักเกณฑ์ที่ใช้ในการจัดล าดับความส าคัญของการตัดสินใจ จัดสรร
ทรัพยากรกิจการ 
ตัวอย่างของแนวปฏิบัติ 
1) สร้างตัวชี้วัด วิธีการวัดผลลัพธ์ในกระบวนการงบประมาณของกิจการ 
2) จัดเก็บข้อมูลเพื่อประมวลผลลัพธ์ 
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3) การน าเอาแนวคิด SROI มาใช้ในการตีค่ามูลค่าของผลลัพธ์ 
หลักการที่ 4 ก าหนดการแทรกแซงในกรณีที่มีความจ าเป็น เพ่ือที่จะท าให้ผลลัพธ์ออกมาได้

บรรลุผลที่ดีที่สุด 
การแทรกแซงที่จ าเป็นอาจจะเป็นเรื่องของการใช้อ านาจตามกฎหมาย วิธีการ
ทางศาลและกระบวนการยุติธรรม และการเข้าปฏิบัติการบางอย่างที่เป็น
กิจกรรมการแทรกแซง 
หลักการนี้ให้ความส าคัญกับการก าหนดส่วนประสมที่เหมาะสมของการ
แทรกแซง เป็นทางเลือกเชิงกลยุทธ์ เพ่ือให้เห็นชัดเจนในความมุ่งมั่นสู่ผลลัพธ์
ที่ดีที่สุด และต้องจัดให้มีการทบทวนและประเมินผลลัพธ์ที่เกิดจริงจากการ
แทรกแซงในแต่ละปีงบประมาณ 
ตัวอย่างของแนวปฏิบัต ิ
1) จัดกลไก รูปแบบของการวิเคราะห์ผลกระทบของกิจกรรมการแทรกแซงใน

รูปแบบต่างๆ เป็นเครื่องมือขั้นพ้ืนฐานที่ช่วยการค้นหา ระบุ วิเคราะห์
ผลกระทบดังกล่าว 

2) พัฒนาข้อมูลและสารสนเทศที่ช่วย ให้การตัดสินใจมีความแม่นย า มี
ประสิทธิภาพเกิดประสิทธิผล 

หลักการที่ 5 พัฒนาศักยภาพกิจการ รวมถึง สมรรถนะของผู้น าและบุคลากรรายคนภายใน 
หน่วยงานรัฐจ าเป็นต้องวางโครงสร้างที่เหมาะสม ได้บุคคลที่มีภาวะผู้น าที่ดี 
และมีองค์ประกอบของบุคลากรที่มีทักษะเหมาะสม คุณสมบัติ และจิตส านึกที่
พึงประสงค์ เพ่ือจะท าให้การด าเนินพันธกิจ เป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพและ
เกิดประสิทธิผล และบรรลุผลลัพธ์ที่วางไว้ได้ตามกรอบเวลาที่ก าหนด จึงต้อง
ท าให้มั่นใจว่ามีทั้งศักยภาพในการเติมเต็มพันธกิจ และมีนโยบายที่ประกันได้
ว่า การบริหารงานมีศักยภาพในระดับปฏิบัติการจริงและเหมาะสมโดยองค์รวม 
บุคลากรและสภาพแวดล้อมของการด าเนินกิจการตามพันธกิจยังอาจจะต้อง
เปลี่ยนแปลงไปตามกาลเวลา จึงต้องพัฒนาศักยภาพขององค์กร และบุคลากร
อย่างต่อเนื่อง โดยเฉพาะทักษะของภาวะผู้น าในองค์กร 
ตัวอย่างของแนวปฏิบัติ 
1) จัดวางหลักสูตรการพัฒนาผู้น าให้มีความสามารถในการปรับเปลี่ยนได้ตาม

สถานการณ ์
2) การก าหนดคุณสมบัติและศักยภาพพึงประสงค์ในระดับผู้น าองค์กร และใช้

ประกอบการรับรองการปฏิบัติงานอย่างชัดเจน 
หลักการที่ 6 บริหารจัดการความเสี่ยงและผลประกอบการผ่านการควบคุมภายในและการ

บริหารงานทางการเงินสาธารณะที่เข้มแข็ง 
การควบคุมภายในและการบริหารความเสี่ยงเป็นองค์ประกอบที่ส าคัญที่ควร
จะรวมอยู่ในระบบบริหารผลประกอบการ และยึดโยงไปถึงความส าเร็จของ
การบรรลุผลลัพธ์ตามที่ก าหนดไว้ โดยมีการค้นหา ระบุ วิเคราะห์และประเมิน
ความเสี่ยงที่จะเกิดเหตุการณ์เสี่ยงที่ท าให้กิจการไม่บรรลุผลลัพธ์ของกิจการ 
การพัฒนาระบบบริหารเงินที่เข้มแข็งเกี่ยวข้องและสัมพันธ์กับวินัยทางการเงิน 
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การจัดสรรทรัพยากรในเชิงกลยุทธ์ การส่งมอบบริการสาธารณะอย่างมี
ประสิทธิภาพ และการรับผิดรับชอบต่อผลปฏิบัติงานของตน 
ตัวอย่างของแนวปฏิบัติ 
1) การจัดวาง ท าให้กลไกการบริหารความเสี่ยงท างานควบคู่กับการควบคุม

ภายใน ในการบริหารงานและการปฏิบัติงานของบุคลากรทุกระดับตั้งแต่
ระดับคณะกรรมการ โดยแทรกในงานประจ าวันแทนการด าเนินงานเพียง
ครั้งคราวในรูปแบบการสัมมนาปีละ 1 ครั้ง 

2) การลงทุนในการจัดท าโครงสร้างสิ่งอ านวยความสะดวกและโครงสร้าง
พ้ืนฐานที่สนับสนุนการพัฒนาระบบบริหารความเสี่ยง 

3) ท าให้การบริหารความเสี่ยงยึดโยงกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและผลลัพธ์ของ
กิจการ 

4) การจัดน้ าหนักความส าคัญกับความเสี่ยงกลยุทธ์ และความเสี่ยงที่ไม่ใช่
ทางการเงิน ควบคู่กับความเสี่ยงประเภทอ่ืน 

หลักการที่ 7 ด าเนินการให้มีการปฏิบัติที่ดีด้านความโปร่งใสของการเปิดเผยข้อมูล ระบบ
รายงาน และผลการตรวจสอบภายใน ที่สะท้อนถึงความใส่ใจในความรับผิดรับ
ชอบต่อผลงาน 
การรับผิดรับชอบต่อผลปฏิบัติงานที่กระทบต่อสาธารณะ  (Public 
Accountability)ท าให้มั่นใจว่า การตัดสินใจและการส่งมอบบริการของกิจการ
จะได้ผลตามที่ก าหนด มีการรายงานผลงานที่เกิดจากการด าเนินงานมีเนื้อหา
ครบถ้วนและสมบูรณ์ และต้องสร้างความเข้าใจแก่ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย พร้อม
กับมีความโปร่งใสในการเปิดเผยข้อมูล 
การรายงานว่า กิจการมีความรับผิดรับชอบต่อผลงานอย่างเหมาะสมควรจะมา
จากทั้งการประเมินผลเองภายในกิจการและการประเมินผลจากผู้รับบริการ 
การประเมินจากผู้ประเมินภายนอก 
ตัวอย่างของแนวปฏิบัติ 
1) การให้ความส าคัญกับผู้ที่เก่ียวข้องว่าจากทุกภาคส่วนที่เป็นเปูาหมายอย่าง

ครบถ้วน ไม่ได้มีผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่ไม่ได้มีส่วนร่วม 
2) การปรับรูปแบบรายงน ผลด าเนินงานจากที่ เป็นเพียงการรายงาน

ข้อเท็จจริง เป็นการรายงานให้เห็นถึงความรับผิดรับชอบต่อผลงานอย่าง
ชัดเจน 
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ตารางที ่1 เปรียบเทยีบหลกัการและแนวทาง การก ากบัดูแลทีด่ีตามมาตรฐานในมมุมองต่างๆ 

ประเดน็

เปรียบ 

เทยีบ 

กรอบแนวทางสากล

ดา้น CG ใน Public 

Sector 

 

(1) 

Good Governance 

Standard for Public 

Service Organization 

(2) 

6 มติขิองการวดั การก ากบัดูแล

ทีด่ขีอง Worldwide 

Governance Indicators 

 

(3) 

ตวัชี้วดั Actionable 

Governance 

Indicators 

 

(4) 

Governance In Public  

Sector : Governing 

Body Perspective 

 

(5) 

OECD Guidelines 

On CG of State-

Owned Enterprise 

(6) 

การประเมนิและ

ปรบัปรุงการก ากบั

ดูแลทีด่ใีนองคก์ร 

 

(7) 

บทบาทของผู ้

ตรวจสอบใน 

Public Sector  

Governance 

(8) 

Protection CG 

in Public Sector  

 

 

(9) 

 CIPFA/IFAC Independent 

Commission 

Good Governance 

World Bank World Bank IFAC OECD IFAC Institute 

Of Internal 

Audit 

Department of 

Public 

Enterprise 

South Africa 

เงือ่นไขทีต่อ้งท าใหเ้กดิก่อน เพือ่ใหเ้กดิการค านึงถงึประโยชนส์าธารณะ (International Framework Principles A and B) 

A ตอ้งยดึม ัน่อย่าง

เขม้แขง็ต่อความ

ซือ่สตัย ์คุณค่าของ

จริยธรรม และหลกันิติ

ธรรม 

การก ากบัดูแลทีด่หีมายถงึ

การส่งเสริมคุณค่าโดยรวม

ขององคก์รและแสดงใหเ้หน็

วา่มพีฤตกิรรมทีส่อดคลอ้ง

กบัคุณค่าของการก ากบัดูทีด่ ี

ยดึหลกันิตธิรรม - เป็นมาตรฐาน 

เชงิพฤตกิรรม 

คณะกรรมการของ 

รฐัวสิาหกจิควรกระท า

การดว้ยความซือ่สตัย ์

หลกัการ (F ) 

หน่วยงานก ากบั

ควรจดัวางกลุม่

คุณค่าพื้น ฐานให ้

องคก์รด าเนิน การ

ตาม และทกุฝ่ายที ่

เกี่ยวขอ้งกบัการ

ก ากบัดูแลตอ้งยดึ

ม ัน่ตามคุณค่านี้ 

ครอบคลมุความ 

ซือ่สตัย4์จริยธรรม 

+ตรงไปตรงมา 

+เสมอภาค 

รฐัวสิาหกจิและ

บคุลากรตอ้งธ ารง

รกัษามาตรฐานใน

ระดบัสูงสุดดา้น

ความซือ่สตัย ์

ความรบัผดิชอบ

ต่อผลงาน และ

ความรบัผดิชอบ

ต่อหนา้ที ่

A.1 มกีารแสดงออก สาธิต

ถงึพฤตกิรรมทีซ่ือ่สตัย ์

ผูบ้ริหารระดบัสูงแต่ละคนมี

พฤตกิรรมในแนวทางทีย่ก-

ระดบัส่งเสริมการก ากบัดูแล

ทีด่ ี

ควบคุมการคอรปัช ัน่ ออกแบบการจดั การระดบั

องคก์รท ัง้เป็นทางการและ

ไมเ่ป็นทาง การเป็นกรอบ

ก ากบัการปฏบิตัขิองทกุฝ่าย

งาน 

ความซือ่สตัย ์ คณะกรรมการควรถูก

ก าหนดใหพ้ฒันา ใช ้

บงัคบัและสือ่สารโปร 

แกรมก ากบัการปฏบิตัิ

ตามกฎเกณฑท์ีเ่ป็นกฎ

บตัรภายในดา้น

จริยธรรม 

 

องิตามเนื้อหา 

ใน Guideline 

องิตามเนื้อ หาใน 

Guideline 

-  
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ประเดน็

เปรียบ 

เทยีบ 

กรอบแนวทางสากล

ดา้น CG ใน Public 

Sector 

 

(1) 

Good Governance 

Standard for Public 

Service Organization 

(2) 

6 มติขิองการวดั การก ากบัดูแล

ทีด่ขีอง Worldwide 

Governance Indicators 

 

(3) 

ตวัชี้วดั Actionable 

Governance 

Indicators 

 

(4) 

Governance In Public  

Sector : Governing 

Body Perspective 

 

(5) 

OECD Guidelines 

On CG of State-

Owned Enterprise 

(6) 

การประเมนิและ

ปรบัปรุงการก ากบั

ดูแลทีด่ใีนองคก์ร 

 

(7) 

บทบาทของผู ้

ตรวจสอบใน 

Public Sector  

Governance 

(8) 

Protection CG 

in Public Sector  

 

 

(9) 

A.2 ตอ้งยดึม ัน่อย่าง

เขม้แขง็ต่อคุณค่าความ

ซือ่สตัย ์

ผลกัดนัคุณค่าระดบัองคก์รสู่

ภาคปฏบิตัจิรงิ 

- - องิตามเนื้อ หาใน 

Guideline 

มคีวามชดัเจนดา้นผูน้ า

ดา้นจริยธรรมและการ

เป็นนิตบิคุคลทีด่ ี

- - - 

A.3 ตอ้งยดึม ัน่อย่างเขม้ 

แขง็ต่อหลกันิตธิรรม 

องิตามเนื้อหาใน 

Guideline 

หลกันิตธิรรม - องิตามเนื้อ หาใน 

Guideline 

องิตามเนื้อ หาใน 

Guideline 

- องิตามเนื้อ หาใน 

Guideline 

องิตามเนื้อหาใน 

Guideline ดา้น

บทบาท

คณะกรรมการ 

B การเปิดกวา้งและใหผู้ม้ี

ส่วนไดส้่วนเสยีเขา้มามี

ส่วนร่วมได ้

การก ากบัดูแลทีด่ ีหมายถงึ

การมสี่วนร่วมของผูม้สี่วนได ้

ส่วนเสยีและท าใหค้วามรบั

ผดิรบัชอบต่อผลงานเกดิจริง 

การก ากบัดูแลทีด่ยีงัหมายถงึ

ความชดัเจนเกี่ยวกบั

ความสมัพนัธข์องผูบ้ริหาร

กบัสาธารณะชน 

การใหส้ทิธิออกความเหน็และ

ความรบัผดิรบัชอบต่อผลงาน 

- การเปิดกวา้งและความรบั

ผดิรบัชอบต่อผลงาน 

รฐัวสิาหกจิควรพฒันา

นโยบายการสือ่สารกบัผู ้

มสี่วนไดส้่วนเสยีทกุ

ภาคส่วนทีแ่สดงถงึ

ความกระตอืรือรน้ 

การก ากบัดูแลทีด่ี

ควรจดัดุลยภาพ

ของผลประ โยชน์

ทีแ่ตกต่างกนัของ

ผูม้สี่วนไดส้่วนเสยี

ทกุภาคส่วน 

- องิตามเนื้อหาใน 

Guideline ดา้น

ความสมัพนัธ์

ระหวา่งคณะกรรม 

การรฐัวสิาหกจิกบั

ผูถ้อืหุน้ 

B1 การเปิดกวา้ง องิตามเนื้อหาใน Guideline - - ความยดึม ัน่ต่อการเปิด

กวา้ง 

รฐัวสิาหกจิควรแสดง

การเปิดเผยขอ้มลูอย่าง

โปร่งใสต่อผูม้สี่วนได ้

ส่วนเสยีทกุภาคส่วน 

องิตามเนื้อหาใน 

Guideline 

ความโปร่งใสใน

การเปิดเผยขอ้มลู 

องิตามเนื้อหาใน 

Guideline มกีาร

แจง้ขอ้มลูต่อผูถ้อื

หุน้เพยีงพอ 

B2 การสรา้งการมสี่วนร่วม

ของบคุคลท ัว่ไปและ

ผูใ้ชบ้ริการอย่างมี

ประสทิธิผล 

ใชแ้นวคดิทีม่กีารวางแผน

และกระตอืรือรน้ใหม้แีบบ

แผนและมคีวามรบัผดิรบั

ชอบต่อผลงานทีก่ระทบต่อ

สาธารณะ 

- - มกีารสือ่สารกบัผูม้สี่วนได ้

ส่วนเสยี 

มคีวามสมัพนัธก์บัผูม้ี

ส่วนไดส้่วนเสยี 

องิตามเนื้อหาใน 

Guideline 

ผูม้สี่วนไดส้่วนเสยี

ควรไดร้บัการ

ส่งเสริมใหแ้สดงสิง่

- องิตามเนื้อหาใน 

Guideline 
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ประเดน็

เปรียบ 

เทยีบ 

กรอบแนวทางสากล

ดา้น CG ใน Public 

Sector 

 

(1) 

Good Governance 

Standard for Public 

Service Organization 

(2) 

6 มติขิองการวดั การก ากบัดูแล

ทีด่ขีอง Worldwide 

Governance Indicators 

 

(3) 

ตวัชี้วดั Actionable 

Governance 

Indicators 

 

(4) 

Governance In Public  

Sector : Governing 

Body Perspective 

 

(5) 

OECD Guidelines 

On CG of State-

Owned Enterprise 

(6) 

การประเมนิและ

ปรบัปรุงการก ากบั

ดูแลทีด่ใีนองคก์ร 

 

(7) 

บทบาทของผู ้

ตรวจสอบใน 

Public Sector  

Governance 

(8) 

Protection CG 

in Public Sector  

 

 

(9) 

ทีส่นใจและเป็น

กงัวล 

B3 การสรา้งการมสี่วนร่วม

ของผูม้สี่วนไดส้่วนเสยี 

การมสี่วนร่วมของผูม้สี่วนได ้

ส่วนเสยีทีเ่ป็นสถาบนั และมี

ความเขา้ใจในความสมัพนัธ์

ทีเ่ป็นการแสดงความรบัผดิ-

ชอบต่อผลงานท ัง้ทีเ่ป็นทาง-

การและไมเ่ป็นทางการ 

- - องิตามเนื้อหาใน 

Guideline 

รฐัวสิาหกจิควรพฒันา

นโยบายการสือ่สารและ

หารือความเหน็กบัผูถ้อื

หุน้ 

องิตามเนื้อหาใน 

Guideline 

องิตามเนื้อหาใน 

Guideline 

ตอ้งวางมาตรฐาน

การเปิดผลการ

เปิดเผยขอ้มลูที่

น่าสนใจและทนั

กาล เกี่ยวกบั

คุณค่าของผูถ้อืหุน้

หรือส่วนทีม่อีทิธิ-

พลจากการตดัสนิ-

ใจของรฐับาลที่

เกี่ยวขอ้งกบัรฐั-

วสิาหกจิ 

C. เงือ่นไขจ าเป็นในการบรรลผุลส าเร็จดา้นการก ากบัดูแลทีด่ขีองภาคบริการสาธารณะ(ตามกรอบ C ถงึ G) 

C นิยามค าวา่ก ากบัดูแลที่

ดใีนแงข่องความย ัง่ยนื

ของประโยชนท์าง

เศรษฐกจิ สงัคมและ

สิง่แวดลอ้ม 

ก ากบัดูแลทีด่หีมายถงึความ

ชดัเจนเกี่ยวกบัเป้าประสงค์

ขององคก์รและผลลพัธท์ีต่ ัง้-

ใจแก่บคุคลธรรมดาและผู-้

ใชบ้ริการ 

ประสทิธิผลของภาครฐั - องิตามเนื้อหาใน 

Guideline 

คณะกรรมการควรท า

ใหม้ ัน่ใจไดว้า่กจิการ

เป็นและรบัรูไ้ดว้า่เป็น

นิตบิคุคลทีร่บัผดิชอบ 

มกีารสรา้งคุณค่า

ของความย ัง่ยนื

เป็นวตัถปุระสงค์

ของการก ากบัดูแล

ทีด่ ี 

ก าหนดทศิทาง อ านาจการบริหาร

ควรมกีารควบคุม

เชงินโยบายต่อรฐั-

วสิาหกจิทีส่อด-

คลอ้งกบัความรบั-

ผดิชอบต่อผลงาน

กบัรฐับาลและกบั

สาธารณะ 

C1 นิยามค าวา่ผลลพัธใ์ห ้

ชดัเจน 

การก ากบัดูแลทีด่หีมายถงึ

การเนน้หนกัทีเ่ป้าประสงค์

- - มกีารก าหนดทศิทาง องิตามเนื้อหาใน 

Guideline 

องิตามเนื้อหาใน 

Guideline 

องิตามเนื้อหาใน 

Guideline 

องิตามเนื้อหาใน 

Guideline 



41 
 

ประเดน็

เปรียบ 

เทยีบ 

กรอบแนวทางสากล

ดา้น CG ใน Public 

Sector 

 

(1) 

Good Governance 

Standard for Public 

Service Organization 

(2) 

6 มติขิองการวดั การก ากบัดูแล

ทีด่ขีอง Worldwide 

Governance Indicators 

 

(3) 

ตวัชี้วดั Actionable 

Governance 

Indicators 

 

(4) 

Governance In Public  

Sector : Governing 

Body Perspective 

 

(5) 

OECD Guidelines 

On CG of State-

Owned Enterprise 

(6) 

การประเมนิและ

ปรบัปรุงการก ากบั

ดูแลทีด่ใีนองคก์ร 

 

(7) 

บทบาทของผู ้

ตรวจสอบใน 

Public Sector  

Governance 

(8) 

Protection CG 

in Public Sector  

 

 

(9) 

ของกจิการและทีผ่ลลพัธต่์อ

ประชาชนและผูใ้ชบ้ริการ 

ผูบ้ริหารระดบัสูง

ตอ้งมกีารก าหนด

วตัถปุระสงคท์ี่

ชดัเจน 

C2 เนน้ผลประโยชนด์า้น

ความย ัง่ยนืดา้น

เศรษฐกจิ สงัคมและ

สิง่แวดลอ้ม 

- - - - - องิตามเนื้อหาใน 

Guideline 

องิตามเนื้อหาใน 

Guideline 

- 

D ก าหนดเงือ่นไขในการ

แทรกแซงทีจ่  าเป็นใน

การท าใหบ้รรลผุลลพัธ์

ทีต่ ัง้ใจไดด้ทีีสุ่ด 

การก ากบัดูแลทีด่หีมายถงึ

การตดัสนิใจทีโ่ปร่งใส 

เปิดเผยไดแ้ละครอบคลมุ

การบรหิารความเสีย่ง 

ประสทิธิผลของรฐับาล -  ก าหนดบทบาทและความ

รบัผดิชอบตามหนา้ที ่

ท าใหม้ ัน่ใจในกรอบ

แนวทางดา้นกฎหมาย

ของรฐัวสิาหกจิ 

- มกีารก าหนด

ทศิทาง 

- 

D1 มกีารตดัสนิใจที่

เหมาะสมและมกีลไก

การด าเนินการ 

การก ากบัดูแลทีด่หีมายถงึ

การบอกไดถ้งึความโปร่งใส

วา่ใชว้ธิีการใดในการ

ตดัสนิใจ 

- - - องิตามเนื้อหาใน 

Guideline 

- องิตามเนื้อหาใน 

Guideline 

องิตามเนื้อหาใน 

Guideline 

ดา้นบทบาทของ

คณะกรรมการ 

D2 มกีารวางแผน

กระบวนการแทรกแซง 

การก ากบัดูแลทีด่หีมายถงึ

การใชแ้นวคดิทีว่างแผน

ลว่งหนา้และเชงิรุกในการ

วางแผนและแสดงความรบั

ผดิรบัชอบต่อผลงานต่อ

สาธารณะ 

คุณภาพเชงิกฎหมาย - วางโครงสรา้งและ

กระบวนการระดบัองคก์ร 

วสิาหกจิควรพฒันา 

บงัคบัใชน้โยบายการ

สือ่สารและหารือกบัผู ้

ถอืหุน้ 

หลกัการ J การ

จดัสรรทรพัยากร

ควรปรบัตวัตาม

ทศิทางเชงิกลยุทธ ์

มกีารก าหนด

ทศิทาง 

องิตามเนื้อหาใน 

Guideline 

D3 สรา้งผลงานทีด่ทีีสุ่ดใน

การบรรลผุลลพัธต์ามที่

การก ากบัดูแลทีด่หีมายถงึ - - องิตามเนื้อหาใน 

Guideline 

องิตามเนื้อหาใน 

Guideline 

การสรา้งและด า-

เนินการใหเ้หมาะ-

สอดส่องจนถงึ

ผลลพัธ ์

- 
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ประเดน็

เปรียบ 

เทยีบ 

กรอบแนวทางสากล

ดา้น CG ใน Public 

Sector 

 

(1) 

Good Governance 

Standard for Public 

Service Organization 

(2) 

6 มติขิองการวดั การก ากบัดูแล

ทีด่ขีอง Worldwide 

Governance Indicators 

 

(3) 

ตวัชี้วดั Actionable 

Governance 

Indicators 

 

(4) 

Governance In Public  

Sector : Governing 

Body Perspective 

 

(5) 

OECD Guidelines 

On CG of State-

Owned Enterprise 

(6) 

การประเมนิและ

ปรบัปรุงการก ากบั

ดูแลทีด่ใีนองคก์ร 

 

(7) 

บทบาทของผู ้

ตรวจสอบใน 

Public Sector  

Governance 

(8) 

Protection CG 

in Public Sector  

 

 

(9) 

ตัง้ใจ สมต่อคุณค่าของผู ้

มสี่วนไดส้่วนเสยี

อย่างย ัง่ยนื 

E มกีารพฒันาศกัยภาพ

ขององคก์รรวมถงึ

ศกัยภาพของผูน้ าและ

ระดบับคุคล 

การก ากบัดูแลทีด่หีมายถงึ ประสทิธิผลของรฐับาล มกีารออกแบบการจดัการ

ระดบัองคก์ร 

มกีารฝึกอบรม ทกัษะ

สารสนเทศและค าแนะน า 

ก าหนดความรบัผดิรบั

ชอบตามภาระงานของ

คณะกรรมการ 

หลกัการG การ

ก ากบัระดบัองคก์ร

ควรมคีวามเขา้ใจ

โมเดลธุรกจิองค-์

กรสภาพแวดลอ้ม

การด าเนินงาน 

และวธิีการสรา้ง

คุณค่าใหแ้ก่ผูถ้อื

หุน้และท าใหอ้ยู่ใน

ระดบัทีเ่หมาะสม

ทีสุ่ด 

- องิตามเนื้อหาใน 

Guideline ดา้น

คณะกรรมการควร

ท าใหม้ ัน่ใจวา่มกีาร

อบรม ใหก้าร-

ศึกษาทีเ่หมาะสม

แก่กรรมการใหม่

และกรรมการทีอ่ยู่

ในต าแหน่งอยู่แลว้ 

E1 พฒันาศกัยภาพของ

องคก์ร 

การก ากบัดูแลทีด่หีมายถงึท า

ใหม้ ัน่ใจวา่ผูบ้ริหารจะมี

ทกัษะ ความรู ้ประสบการณ์

ทีจ่  าเป็นครบถว้นในการ

ด าเนินงานไดด้ ี

- มศีกัยภาพในระดบัองคก์ร - ครอบคลมุ

คณะกรรมการของ

รฐัวสิาหกจิ 

โมเดลธุรกจิองค-์

กร สภาพแวด 

ลอ้มการด าเนิน 

งานและวธิีการ

สรา้งและธ ารง

รกัษาคุณค่าของผู ้

มสี่วนไดส้่วนเสยี

ใหเ้หมาะสมทีสุ่ด 

- - 

E2 พฒันาภาวะผูน้ าของ

องคก์ร 

การก ากบัดูแลทีด่หีมายถงึ

ด าเนินการอย่างมปีระสทิธิ-

- มศีกัยภาพในระดบัองคก์ร มโีครงสรา้งและ

กระบวนการชดัเจน 

องิตามเนื้อหาใน 

Guideline 

องิตามเนื้อหาใน 

Guideline 

- องิตามเนื้อหาใน 

Guideline 
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ประเดน็

เปรียบ 

เทยีบ 

กรอบแนวทางสากล

ดา้น CG ใน Public 

Sector 

 

(1) 

Good Governance 

Standard for Public 

Service Organization 

(2) 

6 มติขิองการวดั การก ากบัดูแล

ทีด่ขีอง Worldwide 

Governance Indicators 

 

(3) 

ตวัชี้วดั Actionable 

Governance 

Indicators 

 

(4) 

Governance In Public  

Sector : Governing 

Body Perspective 

 

(5) 

OECD Guidelines 

On CG of State-

Owned Enterprise 

(6) 

การประเมนิและ

ปรบัปรุงการก ากบั

ดูแลทีด่ใีนองคก์ร 

 

(7) 

บทบาทของผู ้

ตรวจสอบใน 

Public Sector  

Governance 

(8) 

Protection CG 

in Public Sector  

 

 

(9) 

ผลในดา้นหนา้ทีแ่ละบทบาท

อย่างชดัเจน 

การก ากบัดูแลทีด่หีมายถงึ

การจดัความสมดุลการจดั-

การภายในองคก์รระหวา่ง

ความต่อเนื่องและการทด-

แทนดว้ยคนใหม ่

คณะกรรมการและ

กรรมการมกีาร

คน้หาและ

ประเมนิผล

ประกอบการ 

E3 พฒันาสมรรถนะ

รายบคุคลภายใน

กจิการ 

พฒันาสมรรถนะของบคุคล

ในการก ากบัความรบัผดิ 

ชอบต่อหนา้ทีแ่ละการ

ประเมนิ ผลด าเนินงาน ท ัง้

ในระดบับคุคลและทมี 

การก ากบัดูแลทีด่หีมายถงึ

ความชดัเจนดา้นความรบั-

ผดิชอบต่อหนา้ทีบ่คุคลที่

ไมใ่ช่ผูบ้ริหาร ท าใหม้ ัน่ใจวา่

รบัผดิชอบอยู่ 

- - มโีครงสรา้งและ

กระบวนการ 

องิตามเนื้อหาใน 

Guideline 

- - องิตามเนื้อหาใน 

Guideline 

คณะกรรมการควร

ท าใหม้ ัน่ใจวา่ มี

การเรียนรู ้อบรมที่

เหมาะสมแก่กรรม 

การเขา้ใหมแ่ละ

กรรมการทีด่  ารง

ต าแหน่งอยู่แลว้ 

F มกีารบริหารความเสีย่ง

และผลด าเนินงานผ่าน

การควบคุมทีเ่ขม้แขง็

และการบริหารการเงนิ

เพือ่สาธารณะ 

การก ากบัดูแลทีด่หีมายถงึใช ้

การตดัสนิใจทีโ่ปร่งใส ชี้แจง

ไดแ้ละครอบ 

คลมุถงึการบรหิารความเสีย่ง 

- มรีะบบก ากบัดูแลทีด่ดีา้น

ผลประกอบ การ 

มกีารควบ คุม - - องิตามเนื้อหาใน 

Guideline 

องิตามเนื้อหาใน 

Guideline-ดา้น

การบรหิารความ

เสีย่ง 

F1 มกีารบริหารความเสีย่ง การก ากบัดูแลทีด่หีมายถงึมี

วธิีการตดัสนิใจทีโ่ปร่ง ใส 

- - มกีารบริหารความเสีย่ง - หลกัการ I 

ประสทิธิภาพและ

- - 
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ประเดน็

เปรียบ 

เทยีบ 

กรอบแนวทางสากล

ดา้น CG ใน Public 

Sector 

 

(1) 

Good Governance 

Standard for Public 

Service Organization 

(2) 

6 มติขิองการวดั การก ากบัดูแล

ทีด่ขีอง Worldwide 

Governance Indicators 

 

(3) 

ตวัชี้วดั Actionable 

Governance 

Indicators 

 

(4) 

Governance In Public  

Sector : Governing 

Body Perspective 

 

(5) 

OECD Guidelines 

On CG of State-

Owned Enterprise 

(6) 

การประเมนิและ

ปรบัปรุงการก ากบั

ดูแลทีด่ใีนองคก์ร 

 

(7) 

บทบาทของผู ้

ตรวจสอบใน 

Public Sector  

Governance 

(8) 

Protection CG 

in Public Sector  

 

 

(9) 

ชี้แจงไดแ้ละครอบคลมุถงึ

การบรหิารความเสีย่ง 

ประสทิธิ ผลของ

การบรหิารความ

เสีย่งทีบู่รณาการ

เป็นส่วนหนึ่งของ

การก ากบัดูแล

กจิการ 

F2 มกีารบริหารผล

ประกอบการ 

การก ากบัดูแลทีด่หีมายถงึ

ความชดัเจนเกี่ยวกบัหนา้ที ่

ภาระการก ากบัหน่วยงาน 

- - มกีารวดัผลประกอบการ ก าหนดความรบัผดิชอบ

ของหนา้ทีข่อง

คณะกรรมการ

รฐัวสิาหกจิ 

หลกัการ H 

ควรจะใหท้ศิทาง

เชงิกลยุทธแ์ละการ

สอดส่องภาพรวม

(Oversight) ท ัง้

มติขิองผล

ประกอบการและ

โครงสรา้ง 

มหีลกัสูตรการ

แกไ้ขใหถู้กตอ้ง 

จดัการบรหิารเพือ่

ประโยชนสู์งสุด

ขององคก์ร ผูถ้อื

หุน้และผูม้สี่วนได ้

ส่วนเสยีอื่นๆ 

F3 มกีารควบคุมภายในที่

เขม้แขง็ 

การก ากบัดูแลทีด่หีมายถงึท า

ใหม้ ัน่ใจวา่มรีะบบบริหาร

ความเสีย่งทีม่ปีระสทิธิผลใน

การด าเนินงาน 

- - มรีะบบการควบคุมภายใน - องิตามเนื้อหาใน 

Guideline 

องิตามเนื้อหาใน 

Guideline 

องิตามเนื้อหาใน 

Guideline 

F4 มกีารบริหารการเงนิ

เพือ่สาธารณะทีม่าจาก

งบประมาณอย่าง

เขม้แขง็ 

การก ากบัดูแลทีด่หีมายถงึ

ความชดัเจนเกี่ยวกบัหนา้ที่

การก ากบัหน่วยงาน 

- มตีวัอย่างของแอบพเิคชัน่ 

มตีวัชี้วดั Actionable 

Governance(AGIs) 

ตวัชี้วดั Public 

Expenditure and 

Financial 

มกีารอบรมบคุลากรและ

การบรหิารการเงนิ 

การงบประมาณ 

คณะกรรมการควรมี

การรบัมอบหมาย

บทบาททีช่ดัเจนและ

ความรบัผดิชอบใน

หนา้ทีก่  ากบัผล

ประกอบการของกจิการ 

หลกัการ H 

ควรจะใหท้ศิทาง

เชงิกลยุทธแ์ละการ

สอดส่องภาพ 

รวมท ัง้มติขิองผล

ระกอบการและ

มหีลกัสูตรการ

แกไ้ขใหถู้กตอ้ง 

องิตามเนื้อหาใน 

Guideline 
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ประเดน็

เปรียบ 

เทยีบ 

กรอบแนวทางสากล

ดา้น CG ใน Public 

Sector 

 

(1) 

Good Governance 

Standard for Public 

Service Organization 

(2) 

6 มติขิองการวดั การก ากบัดูแล

ทีด่ขีอง Worldwide 

Governance Indicators 

 

(3) 

ตวัชี้วดั Actionable 

Governance 

Indicators 

 

(4) 

Governance In Public  

Sector : Governing 

Body Perspective 

 

(5) 

OECD Guidelines 

On CG of State-

Owned Enterprise 

(6) 

การประเมนิและ

ปรบัปรุงการก ากบั

ดูแลทีด่ใีนองคก์ร 

 

(7) 

บทบาทของผู ้

ตรวจสอบใน 

Public Sector  

Governance 

(8) 

Protection CG 

in Public Sector  

 

 

(9) 

Accountability โครงสรา้ง 

หลกัการ K 

ควรวดัผลและ

ประเมนิเป็นระยะ

เกี่ยวกบักลยุทธ์

องคก์ร ทศิทาง

และผลด าเนินงาน

ทางธุรกจิและตดิ 

ตามการด าเนินงาน

อย่างเหมาะสม 

เพือ่ใหม้ ัน่ใจวา่มี

ความคบื หนา้

อย่างเหมาะ 

สม และปรบัตวั

อย่างต่อเนื่องให ้

เหมาะสมกบั

วตัถปุระสงค ์

G มกีารน าเอาแนวพงึ

ปฏบิตัทิีด่มีาใชด้า้น

ความโปร่งใสและจดัท า

รายงานทีแ่สดงความ

รบัผดิชอบต่อผลงาน

อย่างมปีระสทิธิผล 

การก ากบัดูแลทีด่หีมายถงึ

การเปิดใหผู้ม้สี่วนไดส้่วน

เสยีไดเ้ขา้มสี่วนร่วมและ

เกดิผลปฏบิตัจิริง 

การใหส้ทิธิการออกเสยีง

ความคดิเหน็และความ

รบัผดิชอบ 

- มคีวามรบัผดิชอบต่อ

ผลงานทีใ่ชเ้งนิสาธารณะ 

มรีะบบรายงานผลต่อ

ภายนอก 

มคีวามโปร่งใสและการ

เปิดเผยขอ้มลูที่

เหมาะสม 

หลกัการ J 

องคก์รก ากบัท าให ้

ม ัน่ใจวา่ ความ

ตอ้งการทีจ่  าเป็น

ของผูม้สี่วนไดส้่วน

เสยีไดร้วบรวมเป็น

สารสนเทศทีน่ ามา

มคีวามรบัผดิ ชอบ

ต่อผลงาน 

องิตามเนื้อหาใน 

Guideline-ดา้น

รายงานฐานะทาง-

การเงนิและผล

ด าเนินงาน 
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ประเดน็

เปรียบ 

เทยีบ 

กรอบแนวทางสากล

ดา้น CG ใน Public 

Sector 

 

(1) 

Good Governance 

Standard for Public 

Service Organization 

(2) 

6 มติขิองการวดั การก ากบัดูแล

ทีด่ขีอง Worldwide 

Governance Indicators 

 

(3) 

ตวัชี้วดั Actionable 

Governance 

Indicators 

 

(4) 

Governance In Public  

Sector : Governing 

Body Perspective 

 

(5) 

OECD Guidelines 

On CG of State-

Owned Enterprise 

(6) 

การประเมนิและ

ปรบัปรุงการก ากบั

ดูแลทีด่ใีนองคก์ร 

 

(7) 

บทบาทของผู ้

ตรวจสอบใน 

Public Sector  

Governance 

(8) 

Protection CG 

in Public Sector  

 

 

(9) 

ท าความเขา้ใจและ

น่าเชื่อถอื 

G1 ท าใหเ้กดิการน าแนวพงึ

ปฏบิตัทิีด่ดีา้นความ

โปร่งใสมาใช ้

 

องิตามเนื้อหาใน Guideline - - มกีารสือ่สารกบัผูม้สี่วนได ้

ส่วนเสยีทกุภาคส่วน 

ยดึหลกัความโปร่งใส

และการเปิดเผยขอ้มลูที่

ด ี

องิตามเนื้อหาใน 

Guideline 

ยดึหลกัความ

โปร่งใส 

องิตามเนื้อหาใน 

Guideline 

G2 การท าใหเ้กดิการน า

แนวพงึปฏบิตัทิีด่ดีา้น

ระบบงานมาใช ้

องิตามเนื้อหาใน Guideline - - ดา้นรายงานประจ าปี 

ใชต้ามมาตรฐานบญัชทีี่

เหมาะสม 

ยดึหลกัความโปร่งใส

และการเปิดเผยขอ้มลูที่

ด ี

องิตามเนื้อหาใน 

Guideline 

ยดึหลกัความ

รบัผดิชอบต่อ

ผลงานในรายงาน 

องิตามเนื้อหาใน 

Guideline-ดา้น

รายงานฐานะ

ทางการเงนิและผล

ด าเนินงาน 
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9. ดัชนีวัดการก ากับดูแลที่ดี (Good Governance Indicator)  
กิจการสมัยใหม่ไม่ได้มีภาระผูกพันแตเ่ฉพาะการบริหารผลประกอบการเท่านั้น  หากแต่ต้องมีการ

บริหารงานที่เป็นการก ากับดูแลกิจการที่ดีให้เพียงพอกับความคาดหวังของสาธารณชนด้วย  ซึ่งปัจจุบันก้าวล่วงไป
ถึงการที่ต้องใช้ดัชนีชี้วัดการก ากับดูแลที่ดีให้เห็นชัดในเชิงประจักษ์ด้วย 

หากดัชนีเหล่านี้พัฒนาได้ดีและด้วยความระมัดระวังจะเป็นประโยชน์ในการให้ข้อมูลสถานการณ์
ด้านการก ากับดูแลที่ดีและแนวโน้มที่ต้องปรับปรุง แต่ตรงกันข้าม หากใช้ไม่ดีจะท าให้เกิดความเข้าใจผิดและน า
กิจการไปผิดทิศผิดทางได้ การหาความรู้เกี่ยวกับดัชนีวัดผลและสถานการณ์ก ากับดูแลที่ดี จึงมีความส าคัญ 

ตัวช้ีวัดของธนาคารโลก 
  Kaufmann และ Kray (1996) ในนามของธนาคารโลกได้พัฒนาตัวชี้วัดการก ากับดูแลที่ดีเพ่ือใช้

กับประเทศต่าง ๆ ทั่วโลกประมาณ 209 ประเทศ ในช่วงระหว่างปี ค.ศ. 1996–2004 โดยก าหนดมิติของการก ากับ
ดูแลที่ดทีี่จะวัดเป็น 6 มิติดังนี้ 

1) การให้สิทธิและเสียงแก่ประชาชนและความรับผิดรับชอบในผลงานต่อสาธารณะ (Voice 
and Public Accountability) เกี่ยวข้องกับสิทธิของประชาชนทั้งในเชิงทางการเมือง ในเชิง
พลเมือง และในเชิงมนุษยชาติ 

2) ความมั่นคงของการเมืองและความรุนแรง (Political Instability and Violence) เกี่ยวข้อง
กับเรื่องของโอกาสที่จะเกิดความรุนแรง การก่อการร้ายและการเปลี่ยนแปลงในรัฐบาล 

3) ประสิทธิภาพรัฐบาล (Government Effectiveness) เกี่ยวข้องกับสมรรถนะและความสามารถ
ของระบบราชการ และคุณภาพในการให้บริการประชาชน 

4) ภาระที่เกิดจากกฎระเบียบราชการ (Regulatory Burden) เกี่ยวข้องกับนโยบายที่ไม่เป็น
มิตรต่อการท าธุรกิจและตลาดการค้า 

5) การบังคับใช้กฎหมายตามหลักนิติธรรม (Rule of Law) เกี่ยวข้องกับคุณภาพในการบังคับใช้
กฎหมายของต ารวจและศาล รวมถึงอัตราการเกิดอาชญากรรมด้วย 

6) การควบคุมปราบปรามคอรัปชั่น (Control of Corruption) เกี่ยวข้องกับการใช้อ านาจเพ่ือ
ผลประโยชน์ส่วนตนหรือพวกพ้อง 

  ตัวช้ีวัดของธนาคารแห่งการพัฒนาเอเชีย 
   ธนาคารแห่งการพัฒนาเอเชีย (Asian Development Bank) ได้ปรับมิติการก ากับดูแลที่ดีของ

ธนาคารโลก ให้ลดลงเหลือ 4 มิต ิดังนี้ 
1) ความรับผิดรับชอบในผลงานต่อสาธารณะ (Public Accountability) เกี่ยวข้องกับการที่

หน่วยงานหรือข้าราชการที่เกี่ยวข้องสามารถอธิบายเหตุผลเกี่ยวกับการกระท าของตนได้  
รวมทั้งมีความรับผิดชอบต่อผู้ที่มอบอ านาจให้ ซึ่งหมายถึง ประชาชนเป็นหลักใหญ่ 

2) การมีส่วนร่วม (Public Participation) เกี่ยวข้องกับการที่ทุกฝุายที่เกี่ยวข้องได้เข้ามามีส่วน
ร่วมในการก าหนดโยบายและการด าเนินการต่าง ๆ ซึ่งจะก่อให้เกิดความเป็นเจ้าของและที่
ส าคัญคือ จะช่วยท าให้ผลของการด าเนินการในโครงการต่าง ๆ เป็นไปตามความต้องการ
ของคนส่วนใหญ่ 

3) ความโปร่งใส (Transparency) เกี่ยวข้องกับ 2 ประเด็นคือ การที่สาธารณชนสามารถเข้าถึง
ข้อมูลข่าวสารที่ส าคัญของภาครัฐได้อย่างสะดวก และอีกประเด็นคือ ความชัดเจนและการ
เปิดเผยเกี่ยวกับ กฎ ระเบียบ และกระบวนการตัดสินใจต่าง ๆ ของภาครัฐ 
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4) ความเป็นสิ่งที่สามารถท านายได้ (Predictability) เกี่ยวข้องกับ 2 ประเด็นเช่นกัน ประเด็น
แรก เป็นเรื่องการมีกฎหมาย ระเบียบ และนโยบายในการปกครองสังคม และประเด็นที่สอง
เกี่ยวกับความเสมอภาค ความยุติธรรม และความคงเส้นคงวาในการบังคับใช้กฎหมาย โดย
ทั้ง 4 มิตินี้มีความเก่ียวข้องสัมพันธ์กัน  

  ตัวช้ีวัดของ UNDP 
   UNDP เป็นอีกหน่วยงานหนึ่งที่ให้ความส าคัญกับเรื่องการก ากับดูแลที่ดีในระดับประเทศอย่าง

มาก โดยมุ่งหวังว่าการก ากับดูแลที่ดีจะน ามาซึ่งการพัฒนาของประเทศในลักษณะที่ให้ความส าคัญกับคนยากจน
และด้อยโอกาส ก่อให้เกิดความยั่งยืนเกี่ยวกับสิ่งแวดล้อม สร้างโอกาสที่ดีขึ้นให้กับประชาชนทั้งในด้านการท างาน
และชีวิตความเป็นอยู ่UNDP ได้แบ่งการก ากับดูแลที่ดีออกเป็น 9 มิติดังนี ้

1) การมีส่วนร่วมจากสาธารณะ (Public Participation) คนทุกคนควรมีสิทธิ์มีเสียงในกระบวนการ
ตัดสินใจ โดยทางตรงหรือทางอ้อม ผ่านกลุ่มหรือสถาบันที่สังกัด ซึ่งการมีส่วนร่วมอย่าง
กว้างขวางจะเกิดขึ้นได้ก็ต่อเมื่อ ประชาชนมีเสรีภาพในการชุมนุมและการพูดในที่
สาธารณะ รวมทั้งเป็นการมีส่วนร่วมที่สามารถเกิดผลในทางปฏิบัติได้อย่างแท้จริง 

2) การยึดหลักของกฎหมายหรือนิธิธรรม (Rule of Law) กรอบของกฎหมายจะต้องยุติธรรม
และมีการบังคับใช้อย่างเท่าเทียมกัน 

3) ความโปร่งใส (Transparency) ประชาชนที่เกี่ยวข้องจะต้องสามารถเข้าถึงกระบวนการ 
สถาบัน และข้อมูลข่าวสารที่เกี่ยวข้องได้ จะต้องมีการจัดหาข้อมูลข่าวสารอย่างเพียง
พอที่จะท าให้ประชาชนเข้าใจและสามารถติดตามการด าเนินงานของหน่วยงานรัฐได้ 

4) การตอบสนองรับต่อความต้องการ (Responsiveness) สถาบันและกระบวนการต่างๆ 
จะต้องพยายามที่จะให้บริการกับประชาชนที่ต้องการทุกคน 

5) การอยู่บนพ้ืนฐานของความเห็นร่วมกัน (Consensus Orientation) การก ากับดูแลที่ดีจะ
ท าให้สามารถหาข้อสรุปที่คนส่วนใหญ่เห็นร่วมกันจากความคิดเห็นหรือผลประโยชน์ที่
หลากหลายแตกต่างกันได้ 

6) ความเสมอภาค (Equity) คนทุกคนทั้งชายและหญิงมีโอกาสที่จะพัฒนาให้ดีขึ้นหรือรักษา
ไว้ซึ่งสภาพชีวิตความเป็นอยู่ของตน 

7) ประสิทธิภาพและประสิทธิผล (Effectiveness and Efficiency) คือ การที่กระบวนการ
หรือสถาบันในสังคมสามารถปฏิบัติงานได้ผลตามความต้องการหรือเปูาหมายที่ตั้งไว้ โดย
การใช้ทรัพยากรอย่างเกิดประโยชน์สูงสุด 

8) ความรับผิดรับชอบในผลงาน (Public Accountability) ผู้ที่ตัดสินของภาครัฐบาล
ภาคเอกชน และภาคประชาสังคม จะต้องมีความรับผิดชอบต่อสาธารณชน และสถาบันที่มี
ส่วนได้เสีย อย่างไรก็ตาม ความรับผิดชอบดังกล่าวนี้ย่อมมีความแตกต่างกันขึ้นอยู่กับ
ประเภทองค์การและข้ึนอยู่กับว่าการตัดสินใจนั้นเป็นเรื่องภายในหรือภายนอกองค์การ 

9) วิสัยทัศน์เชิงยุทธศาสตร์ (Strategic Vision) ผู้น าและสาธารณชนมีภาพในอนาคตที่กว้างๆ 
เกี่ยวกับการก ากับดูแลที่ดี และการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ รวมทั้งสิ่งที่จะต้องด าเนินการ
เพ่ือก่อให้เกิดการพัฒนาตามภาพที่ได้มองไว้ วิสัยทัศน์ดังกล่าวนี้ถูกพัฒนาขึ้นมาบนพ้ืนฐาน
ของความเข้าใจในวัฒนธรรม ประวัติศาสตร์ และสภาพสังคมที่สลับซับซ้อน มิตินี้มีขึ้นมา
เนื่องจากเป็นที่เชื่อว่าการก ากับดูแลที่ดี จะเกิดขึ้นได้และยั่งยืนนั้น จะต้องมีการด าเนินการ
และวางแผนทั้งในระยะสั้นและระยะยาวควบคู่กันไป 
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หลักการในการสร้าง Governance Indicators 
การศึกษาพบว่า องค์กรและหน่วยงานต่าง ๆ ได้พยายามพัฒนา Governance Indicators เพ่ือ

ใช้เป็นหน่วยนับ หรือเกณฑ์วัดผลด าเนินงานด้านพัฒนาการของการก ากับดูแลที่ดี  
1. แหล่งที่มาของแนวคิดและความสมเหตุสมผล 
แหล่งที่มาอาจจะมาได้หลายแหล่ง ได้แก่ 
 

ฐานในการชี้วัด ค าอธิบาย 

1.1 Fact-based ข้อมูล loss data ความเสียหายที่แท้จริงที่เคยเกิดข้ึนในอดีต 
ข้อมูล Public data หรือ Bad News ที่เคยเกิดขึ้นกับวงการ
หรือกิจการอ่ืน ความเห็นจากการตรวจพบของผู้สอบบัญชี ผู้
ตรวจสอบ หน่วยงานก ากับ 

1.2 Expert-judgment เป็นความเห็นจากผู้ เชี่ยวชาญ ที่มีการค้นคว้า การทบทวน
วรรณกรรม เปรียบเทียบประเด็นในต่างประเทศ โครงสร้างของ
กิจการและแนวทางที่ควรจะเป็น ที่เป็นข้อเสนอแนะเชิงวิชากร 

1.3 Survey of Public 
     Perception 

เป็นการส ารวจความพึงพอใจและการรับรู้ของสาธารณชนที่
แสดงความเชื่อมั่น ศรัทธาความไว้วางใจ และระดับการก ากับ
ดูแลที่มีต่อกิจการ 

2. ระดับของผลกระทบ 
ผลกระทบที่เกิดขึ้นในระหว่างการด าเนินงานมีได้หลายระดับ การวัดผลกระทบจากการ

ด าเนินงานว่ามีการก ากับดูแลที่ดีเพียงใด สามารถแยกออกได้เป็น 
1) Input การติดต่อกับซับพลายเออร์ การจัดซื้อจัดจ้าง 
2) Process การด าเนินกระบวนการ ที่แยกเป็นส่วนที่กิจการด าเนินงานเอง และส่วนที่กิจการ

ใช้บริการจากผู้ให้บริการ (Outsourcing) 
3) Output การส่งมอบผลผลิตของกิจการแก่ลูกค้าและกลุ่มเปูาหมาย และบริการหลังการขาย 
4) Outcome ผลพลอยได้ หรือผู้ที่ได้รับผลกระทบที่ไม่ได้เป็นลูกค้าหรือกลุ่มเปูาหมาย และ

ประโยชน์ที่ผู้รับมอบผลผลิตได้ใช้งานจริง การทิ้งผลผลิตที่หมดประโยชน์แล้ว 
3. การประเมินด้วยการเปรียบเทียบ ผ่านการพัฒนาดัชนีที่เหมาะสม 

1) การสร้างดัชนีที่สามารถเปรียบเทียบเฉพาะด้านได้จากมาตรฐานภายในประเทศเดียวกัน 
2) การสร้างดัชนีที่สามารถเปรียบเทียบกับตัวกิจการเอง เมื่อระยะเวลาผ่านไป 
3) การสร้างดัชนีที่สามารถเปรียบเทียบระดับประเทศ ผ่านการจัดอันดับระดับโลก 

4. การประเมินด้วยภาพรวมและภาพย่อย 
1) เป็นการวัดผลในระดับภูมิภาค เฉพาะกลุ่มเปูาหมายบางกลุ่มที่สนใจ 
2) เป็นการวัดผลในประเด็นเดียวของการก ากับดูแลที่ดีในทุกพ้ืนที่ 
3) เป็นการวัดผลจากดัชนีการก ากับดูแลในภาพรวม เพื่อวัดประสิทธิผลของการก ากับดูแลที่ดี 

5. การประเมินจากความสามารถในการกระท าการ 
1) เป็นการวัดผลจากกิจกรรมที่ด าเนินการจริง และรายจ่ายที่ใช้จริง 
2) เป็นการวัดผลจากดัชนีการก ากับดูแลในภาพรวม เพื่อวัดประสิทธิผลของการก ากับดูแลที่ดี 
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ที่น่าสนใจคือ ช่วงเวลาที่ผ่านมา จ านวนดัชนีก ากับดูแลที่ดีมีแนวโน้มเพ่ิมขึ้นตามล าดับจากความ
พยายามในการพัฒนาของหลายหน่วยงาน มีการประมาณการว่าอาจจะมีตัวชี้วัดการก ากับดูแลที่ดีมากกว่า 400 
ตัวชี้วัดแล้ว 

การจะหาตัวชี้วัดเหล่านี้ อาจจะหาได้จาก 
1) IADB’s datagob 
2) UNDP Governance Assessment Portal, Metagona 
3) World Bank’s Agidata 
การที่จ านวนของตัวชี้วัดการก ากับดูแลที่ดีมีแนวโน้มเพ่ิมขึ้น เพราะขอบเขตของผู้ที่เกี่ยวข้องกับ

เงื่อนไขของการก ากับดูแลที่ดีมีแนวโน้มเพ่ิมข้ึน และมีความพยายามเจาะลึกในแต่ละประเด็นของตัวชี้วัดการก ากับ
ดูแลที่ดีลงไปจากเดิม ส่วนหนึ่งเพ่ือให้มั่นใจในความคุ้มค่าและประสิทธิผล นอกจากนั้น ประเทศกลุ่มก าลังพัฒนา
อาจจะมีความจ าเป็นในการพัฒนาตัวชี้วัดการก ากับดูที่ดีแยกต่างหากและมีความแตกต่างจากของประเทศพัฒนา
แล้ว เพราะสถานะและสภาพแวดล้อมแตกต่างกัน 

ดัชนีการก ากับดูแลที่ดี กรณีพิจารณาการบริหารสิ่งแวดล้อม  
ในโลกนี้มีความพยายามจะสร้างดัชนีที่ เรียกว่า ดัชนีการก ากับดูแลที่ดี  (Governance 

Indicators) โดยส่วนใหญ่มักจะพิจารณาจากกระบวนการสร้างมูลค่า นับตั้งแต่ Input – Process -- Output -- 
Outcome โดยมักจะเป็นตัวชี้วัดในลักษณะ Single Indicator และ Aggregate Indicator 

กรณเีป็นการวัดการก ากับดูแลที่ดีในระดับเดียว Single Indicator เป็นตัวแปรเดียว อย่างเช่น ตัวชี้วัด
ของ World Bank ในผลงานที่เรียกว่า “Doing Business Survey” ใน 10 ประเด็นด้านกฎหมาย ระเบียบ และ
เงื่อนไขการท าธุรกิจ ส่วน Aggregate Indicator เป็นตัวแปรที่น ามาพัฒนาเป็นตัวชี้วัดในลักษณะประกอบกัน 
(Composite) แต่ตัวชี้วัดแต่ละตัวไม่ได้มีความสัมพันธ์แต่อย่างใด และมาจากแหล่งข้อมูลหลากหลายแหล่ง และ
ล าพังเพียงตัวชี้วัดเดียวไม่อาจจะสะท้อนการก ากับดูแลที่ดีได้ 

นอกจากนั้นอาจจะมีการใช้วิธีการที่หลากหลายในดัชนีเพียงตัวเดียว ในรูปการจัดท าเป็นโมเดลซึ่ง
อาจการจัดสร้างและออกแบบโมเดลไม่ดี ก็จะท าให้ตัวชี้วัดไม่เข้มแข็งด้วย และการเลือกประเด็นที่หลากหลายมา
ท าเป็นตัวชี้วัดผสม อาจจะไม่เหมาะในการพัฒนาเป็นโมเดล 

ตัวชี้วัดการก ากับดูแลที่ดีอาจจะเป็นแบบพรรณนา (Descriptive) หรือเป็นค่าพยากรณ์ 
(Predictive) ซึ่งที่ผ่านมาตัวชี้วัดการก ากับดูแลที่ดีส่วนใหญ่เป็น descriptive แต่มีน้อยมากที่พยายามจะพัฒนา
ตัวชี้วัดที่เป็นค่าพยากรณ์ หรือ leading Indicator ที่จะท านายค่าในอนาคตได้ โดยเฉพาะ การเติบโตทาง
เศรษฐกิจ และการลดความยากจน แร้นแค้น สู่ภาวะกินดีอยู่ดีขึ้น 

ยิ่งกว่านั้น ตัวชี้วัดหลายตัวยังมีลักษณะของการวัดผลทางอ้อม (Indirect) มากกว่าวัดผลทางตรง 
เพราะการวัดผลทางอ้อมอาจจะง่ายกว่าทางตรง โดยเฉพาะตัวชี้วัดการทุจริต คอรัปชั่นซึ่งโดยตัวมันเองเป็นเรื่อง
ทางลับ ยากท่ีจะหาตัวชี้วัดเพ่ือเปิดเผยได้ จึงใช้การวัดการรับรู้หรือชื่อเสียงเก่ียวกับการคอรัปชั่นทางลบแทน 

ตัวชี้วัดที่สร้างขึ้นเพ่ือสะท้อนการก ากับดูแลที่ดี ยังมีทั้งที่เป็นจิตวิสัย (Subjective) และเป็นวัตถุ
วิสัย (Objective) ในบรรดาตัวชี้วัดการก ากับดูแลที่ดี สิ่งที่สะท้อนการบริหารจัดการด้านสิ่งแวดล้อมเป็นเรื่องที่
นักวิชาการอาจจะคุ้นเคยน้อยที่สุด ที่ผ่านมามีความพยายามจะพัฒนาตัวชี้วัดการก ากับดูแลสิ่งแวดล้อมด้วยการ
ก าหนดกรอบแนวทางในระดับความคิดรวบยอด 
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ตัวอย่างหนึ่งที่มีการพิจารณากันคือ Forest Governance Indicator ซึ่งคงจะเป็นประโยชน์แก่
การน าไปปรับใช้กับการบริหารจัดการทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดล้อมอ่ืนได้ง่ายขึ้น 

องค์ประกอบหลัก องค์ประกอบของการพิจารณาเป็นตัวชี้วัด 

1.องค์ประกอบส่วนที่ 1 : ความโปร่งใส,ความรับผิดชอบ การมีส่วนร่วมสาธารณะ 
(Transparency, Accountability, Public Participation) 
  1.1 ความโปร่งใส - สาธารณชนจัดหาข้อมูลด้านปุาไม้ แผนงานกรมปุาไม้ 

กฎหมาย งบประมาณจัดการปุาไม้ ข้อมูลส าคัญอ่ืน 
- การแจ้งข้อมูล ประกาศแก่สาธารณชน เมื่อมีการเลื่อน 

ชะลอ ระงับการด าเนินการที่ไม่ได้ตามแผน 
- ความโปร่งใสในการด าเนินการกับไม้ของกลางที่ยึดได้ 

หรือการน าเอาผลผลิตปุาไม้ไปใช้ทางเศรษฐกิจ 
  1.2 การกระจายอ านาจ การมี 
       ส่วนร่วมจากภายนอกใน 
       การบริหารปุาไม้ 

- ก าหนดกฎเกณฑ์ บทบาท แผนงานการบริหารปุาไม้ที่
มีชุมชนหรือภาคีเครือข่ายร่วมด้วย ว่าแต่ละฝุายมี
บทบาท อ านาจกระท าการใดได้บ้าง ท าอะไรไม่ได้บ้าง 

- ชุมชนโดยรอบและภาคีเครือข่ายสามารถขอแบ่งปัน
การใช้ประโยชน์จากทรัพยากรของกรมปุาไม้ได้ 

- จัดท ากรอบแนวทางให้ความสนับสนุนแก่หน่วยงาน 
บุคคลภายนอกที่เป็นภาคีเครือข่ายร่วมในการบริหาร
จัดการทรัพยากรปุาไม ้

  1.3 การระบุความรับผิดชอบ 
       ต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของ 
       เจ้าหน้าที่ปุาไม้ 

- วางระบบการปูอนข้อมูลย้อนกลับแก่ผู้มีส่วนได้ส่วน
เสียเกี่ยวกับทรัพยากรปุาไม้ที่มีและสิ่งที่ได้กระท าการ
ในการบริหารจัดการ 

- จัดวางองค์กรเฉพาะในการด าเนินกิจกรรมการติดตาม
ประเมินผลไดอั้ตโนมัติ 

- ความสามารถในการแสดงความเห็นและมีอิทธิพลต่อ
ประเด็นที่วิกฤติขององค์กรในสังคมภาคเอกชน 

1.4 การแบ่งปันความรับผิด 
     ชอบต่อผลงานของตนภายใน 
     กรมปุาไม้ 

- รูปแบบการบริหารจัดการ ที่เน้นความรับผิดชอบต่อ
ผลงานของตน 

- เจ้าของภาระงานต้องติดตามและประเมินผลงาน
ตนเอง รายงานปัญหาและอุปสรรคอย่างตรงไปตรงมา 

2.องค์ประกอบส่วนที่ 2 : เสถียรภาพขององค์กรและการบริหารความขัดแย้ง 

2.1 การมีเสถียรภาพโดย 
     ทั่วไปของกรมปุาไม้ 

- ระดับความเสี่ยงต่ าและเปลี่ยนแปลงน้อยมาก แม้ว่า
จะเป็นการเปลี่ยนแปลงผู้น า โครงสร้างองค์กร หรือ
การปรับลดงบประมาณ 

- ระดับความเสี่ยงต่ า เปลี่ยนแปลงด้านการบริหารงาน
น้อยมาก แม้ว่าจะมีการเปลี่ยนแปลงกฎเกณฑ์ทีเป็น
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องค์ประกอบหลัก องค์ประกอบของการพิจารณาเป็นตัวชี้วัด 
อุปสรรคหรือมีการเปลี่ยนแปลงระดับนโยบาย หรือ
ยุทธศาสตร์หลัก 

- ระดับความเสี่ยงต่ า และเปลี่ยนแปลงการบริหารงาน
น้อยมาก แม้ว่าจะมีคดีความเก่ียวกับสิทธิบนพ้ืนที่ 

2.2 การบริหารความขัดแย้ง 
     เกี่ยวกับทรัพยากรปุาไม้ 

- รับรู้และการยอมรับในความเป็นธรรมในการจัดสรร
สิทธิการเข้าใช้ประโยชน์ในทรัพยากรปุาไม้ 

- ระดับความขัดแย้งเกี่ยวกับพ้ืนที่ปุากับชุมชน กลุ่มคน 
- มีเหตุการณ์ที่เป็นความรุนแรงหรือการใช้อาวุธร้ายแรง

จากผู้ใช้ประโยชน์ หรือการบุกรุกพ้ืนที่ปุาไม ้
3.องค์ประกอบส่วนที่ 3 : คุณภาพการบริหารจัดการปุาไม้ 
3.1 ความเต็มใจในประเด็น 
     การบริหารจัดการปุาไม้ 

- ความมุ่งมั่น ยึดเป็นภารกิจในการบริหารจัดการปุาไม้
ที่ถูกต้องตามกฎหมาย การตรวจสอบเอกสารสิทธิ 
และมีลักษณะที่พัฒนาอย่างยั่งยืน 

- สนับสนุนให้มีการยอมรับกฎบัตรและแนวปฏิบัติด้าน
ปุาไม ้

- สนับสนุนให้มีการสอบทานจากภาคเอกชน 
- สนับสนุนกฎบัตรความเป็นวิชาชีพในการบริหาร

จัดการและติดต่อกับภาคเอกชน 
- มีการจัดแบ่งหน้าที่ส าคัญ ที่ครอบคลุมการบริหาร 

การก ากับและการควบคุม 
- มีการใช้แนวทาง บรรทัดฐานระหว่างประเทศด้านการ

ปุาไม้ในด้านคุณภาพการบริหาร 
- ธ ารงไว้ซึ่งนโยบายบริหารจัดการปุาไม้ที่ใช้งานได้จริง 
- ความร่วมมือกับพันธมิตรแต่ละพ้ืนที่ในการร่วมกัน

ก าหนดนโยบายปุาไม้ กรอบแนวทางด้านกฎหมาย 
- ก าหนดความร่วมมือด้านนโยบายที่ข้ามออกไปสู่ภาค

ส่วนอื่น 
- ความสามารถในการปรับเปลี่ยนและตอบโต้ต่อการ

เปลี่ยนแปลง 
3.2 ศักยภาพและประสิทธิ 
     ผลของการด าเนินงาน 

- ระดับความเชื่อมั่นในกรมปุาไม้ 
- ศักยภาพ ความพร้อม สมรรถนะของกรมปุาไม้ 
- ทรัพยากรบุคคล ทักษะและความรอบรู้ 
- อุปกรณ์ และเครื่องมือ 
- เสถียรภาพงบประมาณ และคุณภาพกระบวนการด้าน

งบประมาณ 
- คุณภาพการบริหารทรัพยากรปุาไม้ 
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องค์ประกอบหลัก องค์ประกอบของการพิจารณาเป็นตัวชี้วัด 
- คุณภาพสารสนเทศเกี่ยวกับปุาไม้ 
- คุณภาพการวางแผนและการค้นหาผลกระทบ 
- กิจกรรมที่เกิดจริงในพ้ืนที่ปุาเป็นไปตามแผนงาน 
- ความมุ่งม่ันต่อความยั่งยืนในระยะยาว 
- ประสิทธิผลของการบังคับใช้ทางกฎหมาย 
- ความเป็นธรรมและการสนองตอบรับของเจ้าหน้าที่ที่

เป็นไปอย่างสุภาพ 
- ประสิทธิผลของการด าเนินการทางศาลด้านคดีความ 
- ความพยายามในการศึกษาด้านสิ่งแวดล้อมและเพ่ิม

พ้ืนที่ปุาไม ้
- ความเป็นอิสระของการให้บริการของภาคเอกชนโดย

ปราศจากแรงกดดันและแทรกแซงทางการเมือง 
- ก าหนดภาษีท่ีเรียกเก็บจากสินค้าและบริการจากปุาไม้

ที่มีเอกภาพและเป็นธรรม 
- มีระบบแรงจูงใจแก่ผู้ปฏิบัติที่มีการใช้ประโยชน์และ

การบริหารปุาไม้อย่างรับผิดชอบ 
3.3 การควบคุมการคอรัปชั่น 
     ในภาคปุาไม้ 

- ปูองกันการคอรัปชั่นในการแสวงหารายได้ 
- มีความโปร่งใสด้านงบประมาณ 
- มีการตรวจสอบโครงการพัฒนาและการลงทุนที่เสี่ยง

ต่อการคอรัปชั่น 
- มีสถาบัน/หน่วยงานดูแลต่อต้านการคอรัปชั่น และ

ประเมินความเสี่ยงหรือพฤติกรรมการคอรัปชั่น 
รวมทั้งช่องทางรายงานประเด็นคอรัปชั่น และการ
คุ้มครองผู้แจ้งเบาะแส 

- ระดับประสิทธิผลของการต่อต้านการคอรัปชั่นและผล
ที่ได้จากการติดตามประเมินผล 

- มีการออกกฎบัตรด้านการควบคุมและปูองกันการ
คอรัปชั่นชัดเจน 

- มีองค์กรที่ท าหน้าที่ Watchdog ที่ไม่ใช่องค์กรภาครัฐ
คอยจับตา 

3.4 การติดตามและประเมิน 
     ผลงานปุาไม้ 

- มีการดูแลไม้ของกลางและไม้ในครอบครองอย่าง
สม่ าเสมอ 

- มีการจัดท าเอกสารบันทึกการบริหารปุาไม้และ
กิจกรรมปุาไม้ที่อ านวยความสะดวกในการติดตามและ
ประเมินผล 

- ผลการติดตามและประเมินผลที่มีนัยส าคัญน าส่งสู่การ
พิจารณาปรับแผนการบริหารปุาไม้ 



54 
 

องค์ประกอบหลัก องค์ประกอบของการพิจารณาเป็นตัวชี้วัด 
- ผลที่ได้จากการติดตามประเมินผลมีการเปิดเผยต่อ

สาธารณะ 
- มีการเชิญบุคคลในพ้ืนที่เข้ามีส่วนร่วมในการติดตาม

และประเมินผลทรัพยากรปุาไม้ 
4.องค์ประกอบส่วนที่ 4 : การก ากับด้วยกฎหมาย ระเบียบและการใช้นิติกรรม 
4.1คุณภาพของกฎหมายปุาไม้ - กฎหมายปุาไม้มีประสิทธิภาพและเกิดประสิทธิผลจริง 

(ก) สามารถยกเลิกส่วนที่ไม่จ าเป็นและซ้ าซ้อน 
(ข) ส่งเสริมความโปร่งใสและการใช้หลักความ

รับผิดชอบ 
(ค) กฎเกณฑ์ที่ไม่เป็นทางการที่มีความสอดคล้องกับ

กฎเกณฑ์ท่ีเป็นทางการ 
- กฎหมายปุาไม้สอดคล้องกับหลักการก ากับดูแลที่ดี 

4.2 คุณภาพการบังคับใช้กฎ- 
     หมายแพ่งและพาณิชย์ และ 
     กฎหมายอาญา 

- สามารถใช้ในการบังคับใช้เพ่ือเป็นประโยชน์กับการ
บริหารจัดการปุาไม้ 

- ระดับความเพียงพอในการปราบปรามกิจกรรมที่ไม่
เป็นไปตามกฎหมาย การกระท าผิด 

- สามารถบังคับใช้กฎหมายในการปกปูองปุาไม้ได้
ทันท่วงท ี

4.3 คุณภาพของการเข้าถึง - ความสามารถในการเข้าถึงศาลหรืออนุญาโตตุลาการ 
ก) ได้รับความยุติธรรม ซื่อตรง เป็นอิสระ 
ข) ไม่เสียค่าใช้จ่ายได้รวดเร็ว 
ค) ค าพิพากษาสามารถบังคับใช้ได้ 

4.4 กฎหมายกรรมสิทธิ์ที่ดิน - สามารถคุ้มครองสิทธิอย่างเป็นทางการและไม่เป็น
ทางการของทรัพยากรปุาไม้ 

- ระดับความปลอดภัยในกรรมสิทธิ์ในทรัพยากรปุาไม้ 
- คุณภาพของการส ารวจ บันทึก รังวัด 
- ระดับความสามารถในการบังคับใช้สัญญาและความ

ตกลงกับคู่สัญญา 
5.องค์ประกอบส่วนที่ 5 : ประสิทธิภาพทางเศรษฐกิจ ความเท่าเทียมและแรงจูงใจ 
5.1 การธ ารงรักษาระบบนิเวศน์ 
     การใช้ปุาไม่อย่างยั่งยืน 

- มีระดับองค์ความรู้ด้านอุปสงค์และอุปทานของ
ผลิตภัณฑ์เกี่ยวกับปุาไม้ และการเปลี่ยนแปลงเมื่อ
เวลาเปลี่ยนไป 

- มีระดับที่ปลอดภัยขั้นต่ าในการพัฒนาความยั่งยืน รวม
ไว้ในแผนการบริหารปุาไม้ 

- ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียด้านปุาไม้มีส่วนแบ่งในผลประโยชน์
ทางเศรษฐกิจจากการใช้ปุาไม้ทีเ่หมาะสม 
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องค์ประกอบหลัก องค์ประกอบของการพิจารณาเป็นตัวชี้วัด 
5.2 แรงจูงใจในการใช้อย่างยั่งยืน 
     และบทลงโทษต่อความรุนแรง 
     และการท าลายปุาไม้ 

- มีการเรียกเก็บในการปกปูองบริการด้านสิ่งแวดล้อม 
- การบังคับใช้กฎหมาย ระเบียบปุาไม้มีเปูาหมายที่การ

ปฏิบัติที่ผิดกฎหมาย 
- ผลตอบแทนที่คาดว่าจะเกิดจากการใช้ปุาไม้อย่างผิด

กฎหมายควรจะต่ ากว่าค่าปรับที่เรียกเก็บ 
5.3 การก าหนดราคาผลิตภัณฑ์ปุา 
     ไม ้

- ใช้การอ้างอิงจากราคาตลาดระหว่างประเทศ 
- ใช้การประเมินผลกระทบทางลบต่อสั งคมและ

สิ่งแวดล้อมที่เพ่ิมขึ้นจากการใช้ทรัพยากรปุาไม้ ที่อิง
ตามเกณฑ์ของต่างประเทศ 

- มีการยกเลิกระบบการอุดหนุนในอุตสาหกรรมปุาไม ้
- การจัดสรรทรัพยากรปุาไม้ที่อิงตามราคาตลาด 

5.4 ความเป็นธรรมในการจัดสรร 
     ประโยชน์ด้านปุาไม้ 

- มีรูปแบบที่ เป็นธรรมในด้านการจัดสรรที่ดินและ
ทรัพยากรปุาไม ้

- สามารถใช้สิทธิเข้าระงับการใช้ประโยชน์ที่ไม่เหมาะสม 
5.5 องค์กรและสถาบันในตลาด - มีภาคอุตสาหกรรมปุาไม้ที่แข่งขันกัน 

- มีการใช้แรงจูงใจที่เหมาะสมในการบริหารปุาไม้ 
5.6 การด าเนินงานด้านรายรับ 
     และรายจ่าย 

- ระบบที่มีประสิทธิภาพในการใช้จ่ายเงินในกิจกรรม
สาธารณะ 
 

ตัวช้ีวัดการก ากับดูแลที่เกี่ยวข้องกับสิ่งแวดล้อม 
การก ากับดูแลกิจการมีองค์ประกอบที่ส าคัญ 3 องค์ประกอบ คือ (ก) ส่วนที่เป็นการบริหาร

สภาพแวดล้อมภายในกิจการ (ข) ส่วนที่เป็นการบริหารผลประกอบการตามเปูาหมาย และ (ค) ส่วนของการบริหาร
ความคาดหวังของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

จะเห็นว่า 2 ส่วนแรกเกี่ยวข้องกับการบรรลุความส าเร็จภายในกิจการเอง จึงไม่ค่อยยุ่งยากนัก 
หากผู้บริหารกิจการให้ความส าคัญกับการบริหารจัดการธุรกิจให้เป็นกิจการที่ดีจริง แต่ส่วนที่ 3 เป็นส่วนของการ
บริหารความคาดหวังเป็นเรื่องยาก เพราะเป็นเรื่องของผลลัพธ์ (Outcomes) ซึ่งเกี่ยวข้องกับความเปลี่ยนแปลงที่ดี
ขึ้นของสังคมและสิ่งแวดล้อม 

ที่ผ่านมา กิจการส่วนใหญ่ แม้แต่หน่วยงานภาครัฐที่ด าเนินงานเพ่ือสังคมและประเทศชาติเอง ก็
ไม่สามารถแสดงผลลัพธ์ด้านการก ากับดูแลที่ดี ที่ออกมาค่อนข้างย่ าแย่ ในส่วนของผลดีและประโยชน์ต่อสังคมและ
สิ่งแวดล้อม ภาวการณ์เช่นนี้ ท าให้การจัดหาดัชนีการก ากับดูแลที่ดีด้านผลงานทางสังคมและสิ่งแวดล้อมเป็น
ประเด็นที่ควรให้ความส าคัญในล าดับต้นๆ และอาจจะถือว่าเป็นเรื่องเร่งด่วน บางกิจการอาจจะอยู่ในสถานะที่
วิกฤติไปแล้วด้วยซ้ า 

ประเด็นด้านการก ากับดูแลที่ดีในส่วนของผลลัพธ์ด้านสังคมและสิ่งแวดล้อมนี้ ไม่ได้เป็นเรื่องที่ให้
ความส าคัญทั้งในระดับกิจการใดกิจการหนึ่ง หน่วยงานรัฐหน่วยใดหน่วยหนึ่งเท่านั้น แต่มีความส าคัญใน
ระดับประเทศด้วยซ้ า เพื่อให้เกิดการรับรู้และยอมรับในระดับประชาคมโลก 
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แม้ว่าจะมีแนวโน้มในทางบวกท่ีแสดงถึงความพยายามในการพัฒนาดัชนีชี้วัดการก ากับดูแลที่ดีใน
หลายประเทศทั่วโลกก็ตาม แต่การแสวงหาตัวชี้วัดการก ากับดูแลที่ดีก็ไม่ใช่เรื่องง่าย มีหลายเรื่องที่จะต้องมีการ
ด าเนินการ และเรื่องของการก ากับดูแลที่ดีไม่ได้กระเตื้องดีขึ้นโดยง่าย อาจจะต้องใช้เวลานานหลายปี 

ประการที่ 1 กิจการในโลกรวมทั้งนักวิชาการยังคงมีช่องว่างอย่างมีนัยส าคัญขององค์
ความรู้ในเรื่องการก ากับดูแลที่ดีอย่างลึกซึ้งหรือแตกฉานอย่างเพียงพอ จน
อาจจะกล่าวได้ว่าเป็นข้อจ ากัดที่ท าให้ยากใน 
1) เตรียมตัว 
2) การระบุประเด็นที่จ าเป็นต้องมีการพัฒนา 
3) การวางแผนเพ่ือการปรับปรุง 

ประการที่ 2 อุปสรรคและข้อจ ากัดของการพัฒนาดัชนีด้านการก ากับดูที่ดี ประการหนึ่ง
มาจากการที่จินตภาพของค าว่า “การก ากับดูแลที่ดี” เป็นค าที่กว้างมาก 
การที่จะพัฒนาตัวชี้วัดด้านการก ากับดูแลที่ดี จึง 
1) เกี่ยวข้องกับกิจกรรมที่หลากหลาย ซึ่งต้องด าเนินการพร้อมกันอย่าง

ต่อเนื่อง 
2) มีปัจจัยและตัวแปรที่เก่ียวข้องกับลักษณะของการก ากับดูแลที่ดีมากมาย 

ซึ่งไม่ใช่เรื่องท่ีจะด าเนินการได้ทันท่วงที  
3) ปัจจัยและตัวแปรที่จะเป็นองค์ประกอบของการก ากับดูแลที่ดี ไม่ได้มี

ความซับซ้อนเท่านั้น แต่ยังมีความสัมพันธ์ เกี่ยวข้องและยึดโยงกัน 
4) การที่จะจัดการให้มีองค์ประกอบที่เป็นตัวชี้วัดด้านการก ากับดูแลที่ดีได้

จะต้องอาศัยคนที่มีความเข้าใจอย่างเพียงพอ ซึ่งขณะนี้ไม่มีใครที่มี
คุณสมบัติดังกล่าว 

ข้อจ ากัดและอุปสรรคที่กล่าวมาแล้ว มีโอกาสท าให้การพัฒนาตัวชี้วัดด้าน
การก ากับดูแลที่ดีมีโอกาสที่จะล้มเหลวมากกว่าจะประสบความส าเร็จ 

ประการที่ 3 แนวคิดเก่ียวกับตัวชี้วัดด้านการก ากับดูแลที่ดี ยังมีการพัฒนาที่มีการแยกกัน
ค่อนข้างชัดเจนระหว่างแนวทางของนักวิชาการและนักคิด กับแนวทางของ
นักปฏิบัติที่ใช้มาแล้วจริงในภาคสนาม 
นักวิชาการและนักคิดควรจะให้ความส าคัญกับปรากฏการณ์และความ
พยายามสรุปบทเรียนที่เกิดจากภาคปฏิบัติจริง เพ่ือน ามาสร้างการเรียนรู้
และตัดประเด็นที่เคยล้มเหลวแล้วในภาคปฏิบัติออก ไม่ให้เกิดการผิดซ้ าอีก 
ซึ่งหากประเด็นนี้ท าได้จะก่อให้เกิดการหล่อหลอมรวมภาคทฤษฎีของนักคิด
กับภาคปฏิบัติของกองหน้าอย่างแท้จริง และเกิดประโยชน์ในการพัฒนา
ตัวชี้วัดด้านการก ากับดูแลที่ดีในอนาคตและรวดเร็วมากขึ้น 

ประการที่ 4 ผลการพยายามพัฒนาตัวชี้วัดด้านการก ากับดูแลที่ดีเท่าที่ผ่านมา ยังเป็น
เพียงบางส่วนของค าว่าการก ากับดูแลที่ดี แต่ยังไม่มีใครที่บอกได้ชัดเจนและ
ได้รับการยอมรับด้วยฉันทามติว่า ผลลัพธ์ด้านสังคมและสภาพแวดล้อมควร
จะเป็นอย่างในภาพรวม (Big Picture) 

ประการที่ 5 เงื่อนไขที่ส าคัญที่สุดประการหนึ่ง ที่เป็นเงื่อนไขในอุดมคติของค าว่า “การ
ก ากับดูแลที่ดี” คือหากกิจการสามารถสร้างผลลัพธ์ที่เป็นประโยชน์ต่อสังคม
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และสิ่งแวดล้อมจริง จะต้องไม่มี ผู้สูญเสียเลย และจะต้องเป็น Win-Win 
Solution เท่านั้น หมายความว่า การด าเนินการของกิจการจะต้องเป็นเชิง
สนับสนุน เป็นคุณค่าแต่เพียงด้านเดียว ไม่มีใครได้รับความเดือดร้อน 
รับภาระ เสียสละเพ่ือส่วนรวม ไม่เต็มใจหรือไม่ยอมรับ 

ประการที่ 6 กิจการทุกกิจการล้วนแต่มีความต้องการจะด าเนินการที่เป็นการก ากับดูแลที่
ดีทั้งในส่วนเป็น Hard side และส่วนที่เป็น Soft side โดยมีความเชื่อกันว่า
องค์ประกอบทั้ง 2 ส่วนนี้เท่านั้น ที่จะท าให้การเกิดผลลัพธ์ทางบวกแก่สังคม
และสิ่งแวดล้อมคงอยู่อย่างยั่งยืน และเป็นคุณค่าในระยะยาวตลอดไป 

ประการที่ 7 การพัฒนาดัชนีชี้วัดด้านการก ากับดูแลที่ดีจึงควรจะให้เวลา ให้ความส าคัญ 
และใส่ใจด้วยความละเอียดรอบคอบในการวิเคราะห์ “ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย” 
กลุ่มท่ีได้รับผลกระทบทั้งทางตรงและทางอ้อมเป็นลบ ไม่ว่ากิจการจะมีความ
ตั้งใจหรือไม่ตั้งใจก็ตาม 

ประการที่ 8 ผลการวิเคราะห์ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียนี้ จะท าให้มองเห็นปัญหาอย่างชัดเจน ใน
แต่ละภาคส่วน ซึ่งจะท าให้มองเห็นประเด็นที่จะท าการปรับปรุง และลด
จุดอ่อน โดยรวบรวมสาระและเนื้อหาของความคาดหวังของผู้มีส่วนได้ส่วน
เสีย แต่ละภาคส่วน และเก็บไว้เป็น Profile ของกิจการในระยะยาว วิธีการนี้
อาจจะต้องใช้ผู้เชี่ยวชาญ (Expert) เพ่ือให้ได้ข้อมูลที่มีความสมบูรณ์ 

ประการที่ 9 สิ่งที่รวบรวมได้ จะท าให้สามารถระบุ กรอบ ขอบเขต และนิยามของค าว่า 
“การก ากับดูแลที่ดี” ส าหรับกิจการเอง ที่เป็นอัตลักษณ์ที่ไม่เหมือนและไม่
ซ้ ากับกิจการอื่นและยึดโยงกับความคาดหวังของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
เมื่อสามารถก าหนด Theme กิจการที่เป็นเปูาหมายการก ากับดูแลที่ดีได้
แล้ว กิจการก็จะสามารถ 
1) มีกรอบแนวทางการพัฒนาตัวชี้วัด ที่จะใช้วัดกิจกรรม องค์ประกอบ 

และหลักฐานที่แสดงการก ากับดูแลที่ดีที่เป็นรูปธรรม และได้รับการ
ยอมรับ 

2) มีกรอบแนวทางการชี้วัดและประเมินผลประโยชน์ทางเศรษฐกิจใน
แนวทางใหม่ที่มีนวัตกรรม และมิติเชิงสังคม และเชิงสิ่งแวดล้อม 

3) มีกรอบแนวทางการชี้วัดกิจกรรม การด าเนินงานในส่วนของกิจการเอง 
เพ่ือส่งต่อไปให้แก่หน่วยงานต่างๆ ภายในกิจการ เพ่ือแสดงว่ากิจการ
เป็นผู้ด าเนินการเอง 

4) มีกรอบแนวทางที่อิงกับกระแสความห่วงใยและความกังวลของโลก เช่น
ภาวะโลกร้อน ความร่วมมือกันทางเศรษฐกิจในกลุ่มอาเซียน 

ประการที่ 10 ในกรณีของการก ากับดูแลที่ดีที่เกี่ยวกับผลประโยชน์ทางด้านสังคมและ
สิ่งแวดล้อม อาจจะมีตัวชี้วัดหลัก 5 ด้าน ได้แก่ 
กลุ่มตัวชี้วัด 1 ความโปร่งใส ความรับผิดชอบต่อสาธารณะ และการมี

ส่วนร่วมของสาธารณะ 
กลุ่มตัวชี้วัด 2 เสถียรภาพของผลตอบแทนทางสังคม และการบริหาร

ความขัดแย้งกับกลุ่มผลประโยชน์ ความยั่ งยืนของ
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คุณภาพและการพัฒนาสังคมและสิ่งแวดล้อม 
กลุ่มตัวชี้วัด 3 คุณภาพการบริหารจัดการกิจกรรมในการบริหารสังคม

และสิ่งแวดล้อม 
กลุ่มตัวชี้วัด 4 การบริหารที่สอดคล้องกับหลักนิติธรรม และกฎเกณฑ์ที่

เป็นที่ยอมรับของสังคม และประชาคมโลก 
กลุ่มตัวชี้วัด 5 ประสิทธิภาพทางเศรษฐกิจ ทุนมนุษย์ ทุนสังคม และ

แรงจูงใจในการกระท าและผลที่เกิด 
จากกลุ่มตัวชี้วัดดังกล่าว กิจการควรจะแยกแต่ละกลุ่มออกเป็นแนวปฏิบัติ
หลัก และโครงการ กิจกรรมย่อยในแต่ละโครงการ 

ประการที่ 11 กิจกรรมย่อยในส่วนของการบริหารจัดการที่สะท้อนการก ากับดูแลที่ดีด้าน
สังคมและสิ่งแวดล้อมที่สอดคล้องกับความคาดหวัง ซึ่ งเป็นกิจกรรม
มาตรฐานได้แก่ 
กิจกรรม 1 พัฒนาความเข้าใจร่วมกันและเป็นที่ยอมรับเกี่ยวกับ

ขอบเขต และความลึกซึ้งของค าว่า การก ากับดูแลที่ดีด้าน
สังคมและสิ่งแวดล้อม ที่เหนือกว่าภาระหน้าที่ พันธะกิจ
ตามกฎหมาย และบทบาทในส่วนของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

กิจกรรม 2 ก าหนดสถานะที่เป็น Baseline ก่อนด าเนินการตาม
แผนงานก ากับดูแลที่ดี เพ่ือใช้เปรียบเทียบกับสถานะภาย
หลังจากท่ีมีการด าเนินการตามแผนการก ากับดูแลที่ดีแล้ว 

กิจกรรม 3 ค้นหาและระบุ ส่ วนที่ หายไป  ยั งขาดอยู่  (Missing 
middle) เพ่ือจะได้วิเคราะห์ว่า ต้องการกิจกรรมย่อยใดที่
เป็นตัวขับเคลื่อนที่มีประสิทธิภาพ และกิจกรรมย่อยที่
ช่วยยกระดับการก ากับดูแลที่ดีจากที่ยังอยู่ในระดับต่ า 
(Poor Governance) โดยพิจารณาทั้งกิจกรรมย่อยที่
เกี่ยวข้องจากต้นน้ า กลางน้ าถึงปลายน้ า โดยเรียง
ตามล าดับความส าคัญ 

กิจกรรม 4 ก าหนดเปูาหมายของสถานะด้านสังคมและสิ่งแวดล้อม ที่
คาดหวังว่าควรจะเกิดขึ้น หลังจากสิ้นสุดการด าเนินการ
ตามกิจกรรมย่อยแล้ว 

กิจกรรม 5 ค้นหาและระบุความท้าทาย และอุปสรรค ที่ยังคงเป็นสิ่ง
กีดขวาง ขัดขวางการน ากิจกรรมไปสู่สถานะที่ เป็น
เปูาหมาย และกิจกรรมย่อยเพ่ิมเติมเพ่ือควบคุมและ
จัดการกับความท้าทาย อุปสรรคนั้นๆ 

กิจกรรม 6 จัดการประชุมสื่อสาร ซักซ้อมความเข้าใจกับทีมงานและผู้
มีส่วนได้ส่วนเสียจนสามารถหาข้อสรุปร่วมกันได้ 

กิจกรรม 7 ปรับปรุงราบละเอียดของโครงการและกิจกรรมย่อยตาม
ความเห็นของที่ประชุมสื่อสาร และน าส่งเอกสารหลัง
ปรับปรุงแก่ผู้ที่เกี่ยวข้อง เป็นการก าหนดบทบาทรายคน 
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(Individual script) 
กิจกรรม 8 กิจกรรมการติดตามประเมินผลการด าเนินงานที่เกิดจริง

เทียบกับแผนงานของโครงการ ตลอดอายุของโครงการ
โดยผู้รับผิดชอบโครงการ 

กิจกรรม 9 ปิดโครงการและสรุปบทเรียนเพื่อการเรียนรู้ 
 

ประการที่ 12 ประเภทของโครงการ ควรจะประกอบด้วย 
1) Quick-Win Project เป็นโครงการที่ให้ผลรวดเร็ว เพ่ือให้เกิดขวัญและ

ก าลังใจแก่บุคคลากรภายในกิจการว่า การก ากับดูแลที่ดีเป็นเรื่องที่ท าได้
ง่าย และเห็นผลเร็ว 

2) Multi-Phase Project เป็นโครงการที่มีการพัฒนาในแต่ละระยะ
แตกต่างกัน การด าเนินการจริงจะต้องท าให้แต่ละระยะส าเร็จผลก่อน 
จึงจะขับเคลื่อนกิจกรรมในระยะต่อไปได ้

3) Parallel Project เป็นโครงการที่ต้องด าเนินการพร้อมกันเพ่ือให้
บรรลุผลที่เป็นเปูาหมายเดียวกัน 

4) Revolving Project เป็นโครงการที่ทบทวนเพ่ือมีการด าเนินการซ้ า
เพ่ือให้สถานะพึงประสงค์คงอยู่ เช่น การเยี่ยมเยียน  

5) Facility or Infrastructure Project เป็นโครงการในการพัฒนาพ้ืนฐาน
ของการบริหารก ากับดูแลที่ดี เช่น เทคนิคการตีค่าเป็นตัวเงินของ
ผลตอบแทนทางสังคม การจัดท างบการเงินและบัญชีทางสังคมและ
สิ่งแวดล้อม การวัดผลปฏิบัติงานรายบุคคลและประกอบการพิจารณา
ความดีความชอบ หรือแม้แต่การลงพ้ืนที่เพ่ือท าการส ารวจและศึกษา
ความเป็นไปได้เพ่ิมเติม 

การน าเอาตัวชี้วัดการก ากับดูแลที่ดีไปใช้ 
1) ใช้ในการประเมิน ติดตามผลด าเนินงานตามมาตรการหรือโครงการที่เกี่ยวข้องกับยุทธศาสตร์

การก ากับดูแลที่ดี 
2) แนวโน้มการน าเอาตัวชี้วัดการก ากับดูแลที่ดีไปใช้ มีลักษณะเพ่ือวัตถุประสงค์เฉพาะเจาะจง

ภายในประเทศและบางปัจจัยในแวดวงที่จ ากัดมากกว่าใส่ใจกับการเปรียบเทียบระหว่าง
ประเทศ 

3) มีการรับรู้กันกว้างขวางมากขึ้นว่า ตัวชี้วัดการก ากับดูแลที่ดี มีส่วนในการปรับภาพลักษณ์ของ
กิจการในระดับนานาชาติด้วย ประเทศก าลังพัฒนาส่วนใหญ่จึงให้ความส าคัญในการ
วิเคราะห์ผลการจัดอันดับตัวชี้วัดระดับโลกด้วย และอาจจะหาทางปรับอันดับประเทศให้ดีขึ้น 

ประเด็นที่ควรระวังในการใช้ตัวชี้วัดการก ากับดูแลที่ดี 
แม้ว่าตัวชี้วัดการก ากับดูแลที่ดีจะมีประโยชน์อย่างมาก แต่ก็ต้องระมัดระวังเพราะอาจจะมีการ

เพ่ิมจ านวนตัวชี้วัดมากมาย ท าให้ความเสี่ยงลักษณะนี้เพ่ิมขึ้นได้ จากการที่ตัวชี้วัดมีลักษณะของความซับซ้อนมาก
ขึ้น และความหลากหลายมากขึ้น ขณะที่ตัวผู้ใช้เองขาดประสบการณ์ 

การเลือกใช้ตัวชี้วัดที่ผิด และใช้อย่างผิดๆ อาจจะท าให้สรุปสมมติฐานแบบผิดๆ ว่าสิ่งใดที่เป็นตัว
ขับเคลื่อนการก ากับดูแลที่ดี และอาจจะท าให้ใช้นโยบายที่ผิดหรือเลือกตัดสินใจลงทุนผิดพลาดได้ 
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ประเด็นที่ควรระวังประกอบด้วย 
1) การให้ความเชื่อถือตัวเลขที่ได้มามากเกินไป 
สภาพที่เป็นจริงของการก ากับดูแลที่ดีไม่ใช่เรื่องทางวิทยาศาสตร์ แต่เป็นการเปลี่ยนแปลงใน

ปรัชญาการด าเนินธุรกิจ ค่านิยม ความเชื่อ ที่น าไปสู่การปรับเปลี่ยนพฤติกรรมในที่สุด การพิจารณาวัดผลจากการ
แสวงหาตัวเลขเชิงปริมาณอย่างเดียวอาจจะไม่ถูกต้อง หรือไม่เหมาะสม นอกจากนั้นการได้มาของข้อมูลจากการสุ่ม
ตัวอย่างอาจจะมีการเบี่ยงเบน และความไม่แน่นอนของค่าทางสถิติที่กระทบต่อการแปลค่าของตัวชี้วัด โดยเฉพาะ
ส่วนที่มาจากการส ารวจเฉพาะกลุ่มท่ีจ ากัดด้วยจ านวนและด้วยพ้ืนที่ 

2) การตีความตัวชี้วัดหรือนิยามจนเกินเลยกว่าวัตถุประสงค์ที่เริ่มแรกของตัวชี้วัด 
การสร้างตัวชี้วัดมีวัตถุประสงค์เริ่มแรกที่เฉพาะเจาะจงและชัดเจนอยู่แล้ว แต่เมื่อด าเนินการ

จัดเก็บกลับเบี่ยงเบนออกจากวัตถุประสงค์เริ่มแรก และไม่ยอมรับในข้อจ ากัดของการใช้ตัวเลขในทางสถิติ 
ตัวอย่างเช่น Corruption Perception ที่ใช้ติดตามแนวโน้มแบบปีต่อปี แต่เมื่อมีการเปลี่ยนแปลงใน

อันดับ กลับถูกตีความว่าประเทศนั้นมีผลด าเนินการที่ดีหรือไม่ดีต่อการจัดการปัญหาคอรัปชั่น ซึ่งล าพังเพียงตัว
ดัชนีไม่อาจตีความกว้างไกลออกไปขนาดนั้นได้ เพราะเป็นเรื่องของการรับรู้เกี่ ยวกับปัญหาคอรัปชั่น ไม่ใช่เป็นผล
จากมาตรการต่อต้านการคอรัปชั่นโดยตรง และการจัดอันดับก็เป็นเพียงการเปรียบเทียบกับประเทศอ่ืน 

3) การหลงลืมความหมายเบื้องหลังการวัดผล 
การสรุปตัวชี้วัด การก ากับดูแลที่ดีทั้งดุ้นโดยไม่ได้พยายามอธิบายให้เพียงพอเกี่ยวกับประเด็นของ

การก ากับดูแลที่ดีที่ต้องการชี้วัด และวิธีการที่ได้มาซึ่งข้อมูลในการสรุปผล ถือว่าเป็นเรื่องที่อันตราย การสรุปแบบ
รวบรัดเกินไปอาจจะเป็นเรื่องของความสะดวก แต่ได้สร้างอันตรายในเชิงกลยุทธ์ และท าให้คนที่ใช้ข้อมูลตัวชี้วัดนี้
น าเอาตัวเลขไปใช้อย่างเดียวโดยไม่สนใจในความซับซ้อน ลักษณะของข้อมูล 

ตัวอย่างเช่น ตัวชี้วัดที่ Freedom House ใช้ในการจัดอันดับประเทศว่า มีระดับของเสรีภาพใน
ระดับ Free หรือ Partly Free หรือ Not Free นั้นอาจจะท าให้เกิดความเข้าใจผิดเกี่ยวกับระดับเสรีภาพโดยรวม 
การให้สิทธิทางการเมือง หรือเสรีภาพพลเรือน ซึ่งมีความแตกต่างกันมากในส่วนของรายละเอียด 

ในบรรดาตัวชี้วัดที่มีอยู่ในปัจจุบัน World Governance Index มีความนิยมใช้มากที่สุดแต่
อาจจะยังมีความไม่พอใจ เพราะเป็นตัวชี้วัดที่ค านวณมาจากมาตรวัดร่วมหลายตัว (Composite measures) ที่อิง
จากองค์ประกอบที่ซับซ้อนของ 35 แหล่งข้อมูล ท าให้ความน่าเชื่อถือลดลง นอกจากนั้น WGI ในส่วนของ Voice 
and Accountability เป็นการประมวลการรับรู้ของคนและดุลยพินิจของผู้เชี่ยวชาญ และยังรวมเอาตัวชี้วัดที่เป็น
ทางลบเกี่ยวกับความรับผิดชอบ รวมทั้งอิสระของสื่อ ความโปร่งใสด้านงบประมาณ และสิทธิทางการเมืองด้วย 

4) การตกอยู่ในหลุมพรางของการสร้างจินตภาพ 
เมื่อมีการพูดถึงการก ากับดูแลที่ดี จะต้องมีการสร้างสมมติฐานทางจินตภาพทางด้านกฎเกณฑ์ 

(Normative) ว่าประเทศต่างๆ ควรจะมีก ากับอย่างไร โดยอิงกับโมเดลของ OECD สมมติฐานด้านกฎเกณฑ์
ดังกล่าว ถูกท้าทายเพ่ิมขึ้น จากการที่มีความแตกต่างกันของการจัดการเชิงสถาบันที่ส่งผลให้เกิดความแตกต่างกัน
ของการพัฒนาในแต่ละประเทศ และค่านิยมหลักที่ไม่เหมือนกัน และขับเคลื่อน Best Practices ของแต่ละ
ประเทศ ดังนั้นหากใช้ตัวชี้วัดเดียวกัน กับหลายประเทศก็อาจจะเกิดการผิดเพ้ียนออกไป ในด้านการตีความและ
การจัดระดับการก ากับดูแลที่ดีว่า ดีหรือไม่ดีอย่างไร 
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5) ขีดจ ากัดของความสามารถในการนับค่า ตีค่าที่ไม่อาจรวมถึงทุกสิ่งทุกอย่างได้ 
เนื่องจากสิ่งแวดล้อมการก ากับดูแลที่ดีจะต้องท าการตีค่า นับเป็นมูลค่าเชิงปริมาณด้วย ซึ่งอาจจะ

ใช้ได้ในกรณีต่างๆ แต่อาจจะมีปัญหาอย่างมากในการน ามาใช้กับพฤติกรรมการก ากับดูแลที่ดี ซึ่งควรจะให้
ความส าคัญกับประเด็นเชิงคุณภาพค่อนข้างมาก 

เมื่อไม่สามารถวัดค่าหรือตีค่าได้ ก็อาจจะผลักดันให้จ ากัดการวัดด้วยตัวชี้วัดสู่มิติที่คับแคบและ
จ ากัดเฉพาะประเด็นที่วัดได้ และไม่เพียงพอและไม่สามารถมองในมุมกว้างและระดับพ้ืนฐานได้ครบถ้วน การที่จะ
ลดความเสี่ยงในส่วนนี้ได้อาจจะต้องระบุข้อจ ากัดในส่วนของตัวชี้วัดที่ไม่สามารถวัดค่าหรือตีค่าได้ไว้ให้ครบถ้วน 
แทนที่จะละเว้นหรือไม่อธิบายให้ชัดเจน 

6) การตรวจจับแต่สัญลักษณ์แทนที่จะเป็นสาเหตุหลัก 
ดัชนีวัดการก ากับดูแลที่ดีอาจจะเหมาะในการอธิบายสถานะ ณ เวลาใดเวลาหนึ่งของประเทศ

ด้านการก ากับดูแลที่ดี แต่อาจจะไม่มีความสามารถในการอธิบายว่าเพ่ิมขึ้นได้อย่างไร และกระบวนการใดที่ท าให้
เกิดความเปลี่ยนแปลงไปจากสถานะเดิมก่อนหน้านั้น ที่เป็นเช่นนี้ เพราะตัวชี้วัดส่วนใหญ่อาจจะสนใจภาพในเชิง
สัญลักษณ์ มากกว่าเจาะถึงสาเหตุหลักที่แท้จริง ซึ่งท าให้ตัวชี้วัดเหล่านี้ใช้ได้เฉพาะกรณี และมองแนวโน้มความ
เปลี่ยนแปลงในระยะยาวไม่ได้ ซึ่งรวมถึงกิจการที่ไม่ควรจะน าไปใช้ในการวิเคราะห์ภาคเศรษฐกิจทางการเมืองด้วย 

7) การสรุปว่าสิ่งที่วัดได้เป็นสาเหตุทั้งที่เป็นเพียงความสัมพันธ์กัน 
เนื่องจากมีการเรียกร้องให้มีการพยายามพัฒนาตัวชี้วัดที่อยู่ในระดับปัจจัยหลักที่เป็นสาเหตุให้

มากขึ้น จึงได้มีความพยายามจะหาตัวชี้วัดที่เจาะจงสู่ระดับสาเหตุหลักมากขึ้น แต่เท่าที่ท าได้อาจจะเป็นเพียง
สาเหตุอย่างง่ายๆ ไม่ซับซ้อนหลายๆ ตัวชี้วัด เพราะเป็นการยากที่จะเจาะจงวัดความเปลี่ยนแปลงของตัวชี้วัดอย่าง
ใดอย่างหนึ่งได้อย่างต่อเนื่องและชัดเจน  

ตัวอย่างเช่น การพิจารณาการก ากับดูแลกับการเจริญเติบโต อาจจะไม่ถูกต้อง จากการที่มีเหตุ
จากปัจจัยอ่ืนเข้ามาเก่ียวข้องกับการเติบโตด้วย นอกเหนือจากการก ากับดูแลที่ดีอย่างเดียว ซึ่งเป็นเรื่องที่อาจจะหา
ข้อพิสูจน์ที่เชื่อถือได้ยากด้วย การที่มีข้อจ ากัดที่ส าคัญอยู่อีกหลายประการนี้ อาจจะท าให้ตัวชี้วัดด้านการก ากับ
ดูแลที่ดีลดความส าคัญลงและท าให้ผู้น าไปใช้ขาดความมั่นใจในการน าไปใช้งานได้โดยทันที และท าให้ผู้ ใช้งานต้อง
เพ่ิมความระมัดระวังในการตีความ และหาบทสรุปขึ้นจากเดิม 

10.บทสรุปที่ได้จากกรณีต่างประเทศ 
แนวทางในการพัฒนาการก ากับดูแลที่ดี (Good Corporate Governance) ที่วางไว้เป็นมาตรฐานสากล

ระดับโลกต่าง ๆ กัน มี 5 ส่วนที่ส าคัญร่วมกันบางประการ ได้แก่ 
องค์ประกอบที่ 1 การเป็นกิจการที่ดีในฐานะสมาชิกของชุมชน สังคม ประเทศ ประชาคม

โลก (Good Corporate Citizenship)  
องค์ประกอบที่ 2 การซื่อสัตย์และไว้ใจได้ในการรับรู้ของลูกค้าและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย จนถือ

ว่าเป็นคุณค่าของกิจการ (Value) 
(Consumer Perception on Corporate Value)  

องค์ประกอบที่ 3 การมีส่วนร่วมในการพัฒนาคน สังคม และเศรษฐกิจที่เกี่ยวข้องกับพันธกิจ 
(Human ,Social and Economic Development)  

องค์ประกอบที่ 4 การมีคณะกรรมการระดับบอร์ดดูแลด้านสังคมและจริยธรรมโดยตรง 
(Social and Ethics Board Committee)  
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องค์ประกอบที่ 5 การรับผิดชอบต่อการพัฒนาสิ่งแวดล้อม สาธารณสุข และความปลอดภัย
โดยรวม 
(Accountability to Environment ,Health and Safety)  

จากองค์ประกอบ 5 ส่วนข้างต้น หากกิจการใด ๆ จะน าไปออกแบบและก าหนดเป็นธีม 
(Theme) ของตนเองได้เหมาะสมกับศักยภาพและความสามารถภายในได้ ก็ย่อมจะสนับสนุนและส่งเสริมงาน การ
พัฒนาการก ากับดูแลที่ดีของกิจการสู่คุณค่าหรือมูลค่าเพ่ิมหรือมูลค่าเกิดใหม่ (New Value) ของกิจการได้ในระยะ
ยาว หรืออย่างยั่งยืน 

ในแต่ละองค์ประกอบของการก ากับดูแลที่ดีกิจการสามารถน าเอากรอบการบริหารจริยธรรมมา
เกี่ยวข้องกับการก ากับดูแลที่ดีให้ชัดเจนขึ้น จนเกิดกิจกรรมที่น าไปสู่การบรรลุวัตถุประสงค์ตามท่ีก าหนดไว้ 

 

องค์ประกอบท่ี วัตถุประสงค์และรายละเอียด 
1 การด าเนินงาน ท ากิจกรรมที่แสดงว่าเป็นกิจกรรมที่ดีในฐานะสมาชิกของ

ชุมชน สังคม ประเทศ ประชาคมโลก เป็นภาพรวมของกิจการที่มีการรับรู้
ในสังคมจากประเด็นต่อไปนี้ 
1) มีผลประกอบการที่ดี เป็นไปตามความคาดหมาย หรือดีกว่าความ

คาดหมาย ซึ่งแสดงถึงความสามารถของการด าเนินงาน 
2) มีการด าเนินงานที่ถูกต้องตามกฎเกณฑ์ ไม่ฝุาฝืนการปฏิบัติ 
3) มีวัฒนธรรมการก ากับดูแลที่ดีที่ชัดเจน  

2 การซื่อสัตย์และไว้ใจได้ในการรับรู้ของลูกค้าและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย จนถือ
ว่าเป็นคุณค่าของกิจการ โดยถือว่าลูกค้าและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียเป็นวงในสุด 
1) สร้างภาพลักษณ์ ชื่อเสียงกิจการและแบรนด์ในด้านการก ากับดูแลที่ดี 
2) สื่อสาร โฆษณาประชาสัมพันธ์อย่างมีธรรมาภิบาล 
3) ด าเนินงานที่ไม่ละเมิดต่อผู้บริโภค เป็นไปตามกฎหมายคุ้มครอง

ผู้บริโภค  
3 การมีส่วนร่วมในการพัฒนาคน สังคม และเศรษฐกิจที่เก่ียวข้องกับพันธกิจ 

1) รับผิดชอบต่อภายนอกกิจการ จากผลกระทบทางลบที่เกิดจากการ
ด าเนินงานของกิจการ 

2) รับผิดชอบในการมีส่วนร่วมในการพัฒนาคน สังคม และเศรษฐกิจที่
เกี่ยวเนื่อง  

4 การมีคณะกรรมการระดับบอร์ดดูแลด้านสังคมและจริยธรรมโดยตรง 
1) บริหารการแจ้งข้อมูลเบาะแส และ Bad News 
2) ก าหนดและก ากับตัวชี้วัดด้านการก ากับดูแลที่ดี ทั้งหมดและติดตามผล 
3) ก ากับกิจกรรมการก ากับดูแลที่ดีข้ามองค์กร บูรณาการระหว่าง

หน่วยงาน 
4) บูรณาการการก ากับดูแลที่ดีที่เกี่ยวเนื่องกับ Outsourcing คู่ค้า 

คู่สัญญา  
5 การรับผิดชอบต่อการพัฒนาสิ่งแวดล้อม สาธารณสุข และความปลอดภัย

โดยรวม 
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องค์ประกอบท่ี วัตถุประสงค์และรายละเอียด 
เป็นการน าเอาจุดอ่อน กลุ่มที่เป็นปัญหา และที่ด้อยโอกาสมาเป็นความ
รับผิดชอบเพิ่มเติมของกิจการ โดยสมัครใจนอกเหนือจากเงื่อนไข ข้อบังคับ
ตามเงื่อนไขของหน่วยงานก ากับดูแลกิจการ 

หากจะน าเอาองค์ประกอบทั้ง 5 องค์ประกอบมารวมเป็นประโยคเดียวอาจจะกล่าวได้ว่าเป็นเรื่อง
ของ “การยึดมั่นในพันธกิจที่มีต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย และท าให้ความรับผิดชอบเป็นความจริงและมองเห็นได้ใน
ภาคปฏิบัติ” 

 

11.คุณค่าของการมีการก ากับดูแลกิจการที่ดี 
การศึกษาครั้งนี้ยังได้บทสรุปส าคัญอีกประการหนึ่ง คือ แม้บางกิจการจะจ้างบุคลากร ผู้เชี่ยวชาญ

เข้ามาช่วยด าเนินการงานด้านเอกสารการก ากับดูแลที่ดีให้แทน ในลักษณะที่เสมือนกับมีการจัดฉากให้เห็นว่า
กิจการมีการด าเนินงานด้านการก ากับดูแลที่ดี  และแม้กิจการจะสามารถเขียนผลงานในรายงานประจ าปีที่ดูว่าดี  
แต่ประเด็นเหล่านี้จะไม่มีความหมายหากกิจการไม่ได้มีการรับรู้ถึงคุณค่าการก ากับดูแลที่ดีอย่างแท้จริง หรือไม่เชื่อ
ว่าการก ากับดูแลที่ดีสร้างคุณค่าหรือเพ่ิมคุณค่าได้ หมายความว่า การก ากับดูแลที่ดีจะต้องท าให้มีคุณค่าที่แท้จริง 
สามารถส่งมอบคุณค่าสูงสุดแก่กิจการได้ในระยะยาว และวัดผลหรือประเมินผลที่เกิดจากการพัฒนาการก ากับดูแล
ที่ดี ทั้งในด้าน ประเด็นยุทธศาสตร์ ประเด็นทางเศรษฐกิจ และประเด็นทางจิตวิทยาสังคม ที่ทุกคนต้องท ากิจกรรม
ที่มีส่วนร่วมกันยกระดับคุณค่าของกิจการเท่านั้น หรือต้องท าให้เกิด Performance Outcomes 

สิ่งที่กิจการทุกกิจการควรจะให้ความส าคัญ และระมัดระวังในการพัฒนาแผนแม่บทการก ากับ
ดูแลกิจการที่ดี ที่ส าคัญได้แก่ประเด็นต่อไปนี้  

ประการที่ 1 คุณค่าแท้จริงของการก ากับดูแลที่ดี ไม่ใช่เพียงการปฏิรูป ปรับโครงสร้างธุรกิจ 
เพราะการปฏิรูป ปรับโครงสร้างธุรกิจ การเปลี่ยนโมเดลธุรกิจใหม่ (Business 
Model) เป็นสิ่งที่แต่ละกิจการต้องท าอยู่แล้ว หากเป็นธุรกิจหลักเป็นการ
บริหารจัดการประจ าวัน 
สภาวการณ์แบบนี้จึงไม่อาจนับรวมในการก ากับดูแลที่ดีที่สร้างมูลค่าที่แท้จริง 
การก ากับดูแลที่ดีเป็นการดึงเอาจริยธรรม ธรรมาภิบาล เป็นส่วนต่อขยายจาก
การปฏิบัติหน้าที่ตามปกติ สู่การบริหารความคาดหวังของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
ภาคส่วนส าคัญได้อย่างเพียงพอ  

ประการที่ 2 การก ากับดูแลที่ดีจะต้องวัดคุณค่าตามค่านิยม ความคาดหวังของสังคม 
การวัดผลของคุณค่าจึงไม่อาจจะใช้ผลผลิต สิ่งที่เกิดภายในกิจการในการชี้วัดได้ 
หากกิจการไม่ใส่ใจกับความคาดหวังของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย และของสังคมจริง 
ก็ย่อมไม่อาจวัดผลคุณค่าได้ หมายความว่า สิ่งที่วัดอยู่ไม่ได้วัดผลด้านคุณค่า
ของงานการก ากับดูแลที่ดีจริงแต่อย่างใด  

ประการที่ 3 หลักการของการก ากับดูแลที่ดี ไม่ว่าจะเป็นแนวคิดและหลักการของ UNDP 
หรือ OECD  ไม่ได้มีความแตกต่างกันมากนัก 
ความเหมือนกัน หรือประเด็นร่วมกันของวิธีคิดเรื่องการก ากับดูแล ที่ต้อง
ค านึงถึงและมีการยึดโยงกับผู้มีส่วนได้เสียทุกภาคส่วน แสดงว่าประเด็นการ
สร้างคุณค่าที่แท้จริงของการก ากับดูแลที่ดีไม่ได้แปลกแยกกันออกไปมากนัก 
สอดคล้องกัน เลือกใช้ขององค์กรใดย่อมใกล้เคียงกัน  
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ประการที่ 4 ในกรณีของหน่วยงานภาครัฐ กิจกรรมอาจจะเน้นหนักไปที่สังคม ความผาสุก
ของประชาชนหรือกลุ่มเปูาหมายมากกว่ากิจการเอกชนแต่ทั้งหน่วยงานภาครัฐ
และภาคเอกชนต้องมีการยึดโยงกับสังคม ประเทศ และประชาคมโลก 
1) การอ านวยความสะดวก (Facilitate) อย่างเต็มที ่
2) การส่งเสริมการพัฒนา (Being progress) 
3) การเยียวยา ฟื้นฟู พลิกฟ้ืน (Rehabilitate) 
4) การธ ารงรักษาให้ด ารงอยู่ (Maintain)  

ประการที่ 5 การก ากับดูแลที่ดีมีส่วนช่วยกิจการและสังคมได้ ทั้งในสถานการณ์เศรษฐกิจที่
เติบโตและภาวะเศรษฐกิจตกต่ า แต่โดยเปรียบเทียบแล้ว สังคมต้องการการ
ส่งเสริมด้วยการก ากับดูแลที่ดีในช่วงที่ภาวะเศรษฐกิจตกต่ ามากกว่า หรือสวน
กระแสทางเศรษฐกิจ มิใช่ไปในทิศทางเดียวกับภาวะเศรษฐกิจ  

ประการที่ 6 การมีส่วนร่วมกับการก ากับดูแลที่ดี (สิทธิตามธรรมชาติของมนุษย์ทุกคน) 
หลายกิจการพยายามน าเอาหลักกิจกรรมการมีส่วนร่วมมาใช้แต่ใช้อย่างไม่
ถูกต้อง การมีส่วนร่วมในกรอบการก ากับดูแลที่ดี หมายถึง 
1) การมีส่วนร่วมของทุกภาคส่วน ไม่มีภาคส่วนใดของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่

ไม่ได้เข้ามามีส่วนร่วม 
2) การมีส่วนร่วมต้องไม่เลือกปฏิบัติต้องเปิดกว้างเท่าเทียมกันทุกเพศ วัย 

ศาสนา เชื้อชาติ 
3) การมีส่วนร่วมต้องประกอบด้วย 

(1) เข้าถึงข้อมูลสารสนเทศท่ีเพียงพอและเชิงรุก ไม่ต้องร้องขอก่อน 
(2) เข้าร่วมในการให้ความเห็นเพื่อน าไปสู่การตัดสินใจ 
(3) เข้าถึงกระบวนการร้องเรียน แจ้งเบาะแสให้ข้อมูล 
(4) เข้าถึงกระบวนการบริหารจัดการที่ยุติธรรม ประกันเท่าเทียมกันตาม

สิทธิที่พึงม ี
(5) ครอบคลุมถึงสิทธิของมนุษย์รุ่นต่อไป (Next Generation Human 

Rights) และสิทธิของสิ่งแวดล้อม (ในฐานะที่โลกเป็นสิ่งมีชีวิต) 
4) การมีส่วนร่วมจึงต้องพิจารณาว่าเป็นการปฏิบัติต่อมนุษย์ด้วยกันด้วยความ

เคารพในสิทธิที่มี จึงต้องพิจารณาอย่างครบถ้วนทุกมิติ 
(1) สิทธิที่จะรับรู้ 
(2) สิทธิที่จะให้ข้อมูล 
(3) สิทธิที่จะร่วมในการตัดสินใจ  

ประการที่ 7 หลักนิติธรรม (Rule of Law) โดยเฉพาะในการตัดสินใจที่เกี่ยวข้องกับมนุษย์
ด้วยกันเอง การที่กิจการจะมีการก ากับดูแลที่ดีในด้านนิติธรรม จะต้องมี
องค์ประกอบอื่นมาช่วยในการพิจารณาด้วย ได้แก่ 
1) ยุติธรรม ไม่เลือกปฏิบัติ เป็นธรรม 
2) คุณธรรม มีความเข้าใจในคนอ่ืน ปรารถนาด ี
3) เมตตาธรรม มีความเห็นใจในคนอ่ืน ปรารถนาดี 
4) สันติธรรม มีความอดทน อดกั้นเพ่ือให้เกิดความสงบสุข 
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นอกจากนั้น การปฏิบัติของกิจการไม่ได้ค านึงถึงแต่กฎระเบียบตนเองฝุายเดียว 
หากแต่ต้องใส่ใจกฎของสังคม ของประเทศ ของประชาคมโลกที่ถือปฏิบัติและ
ยอมรับกันด้วย 
การบริหารจัดการในประเด็นของนิติธรรมก็ต้องอาศัยสารสนเทศ ข้อมูลที่
เพียงพอก่อนและกฎระเบียบข้อบังคับเป็นสิ่งที่บัญญัติโดยมนุษย์ หากเป็น
อุปสรรคและเกินกว่าบทบาทในการควบคุม ก็ต้องมีการทบทวน เพ่ือให้เกิด
ความเหมาะสม ด้วยการหาทางเลือกอ่ืนที่เป็นไปได้ทุกช่องทาง 
การปฏิบัติที่มีการก ากับดูแลที่ดีที่ไม่ค านึงถึงหลักนิติธรรมที่เพียงพอ จะท าให้
คนด้อยโอกาส คนที่ไม่มีสิทธิมีเสียงเป็นกรณีพิเศษต้องแบกรับภาระ เสียสละ มี
ค่าใช้จ่ายเพิ่ม ขณะที่คนเพียงกลุ่มเดียวได้ประโยชน์เหนือกว่า ดีกว่า 
การมีหลักนิติธรรมยังครอบคลุมถึง การวินิจฉัยว่า การด าเนินงานของกิจการที่
มีการก ากับดูแลไม่เพียงพอ มีผลกระทบทางลบต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสียแต่ละภาค
ส่วนอย่างไรและได้น าเอามาใส่ใจในการก าหนดนโยบายหรือไม่ เพ่ือให้เกิด
ความเป็นธรรมตามหลักนิติธรรม  

ประการที่ 8 หลักความโปร่งใส (Transparency) 
หลักความโปร่งใสมักเกี่ยวข้องกับการถ่ายทอดข้อมูลสารสนเทศในเบื้องต้น 
องค์ประกอบของความโปร่งใสยังต้องเก่ียวข้องกับ 
1) กระบวนการในการให้ข้อมูล  
2) ตัวข้อมูลที่มีคุณภาพ เพียงพอ ครบถ้วน ถูกต้อง เพื่อ 

(1) ท าให้เกิดความเข้าใจถูกต้อง  
(2) ท าให้ก ากับติดตามความคืบหน้าได้ 
(3) ท าให้เกิดการเปิดใจรับฟัง รับข้อมูล 
(4) ท าให้เห็นการเชื่อมโยงระหว่างการตัดสินใจกับการมีส่วนร่วม นิติธรรม

และหลักธรรมาภิบาลอื่นๆ ที่มาจากผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
การท ากิจกรรมตามหลักความโปร่งใสไม่เพียงพออาจจะท าให้เกิดความเข้าใจ
ผิด ตีความ วิเคราะห์ ผิดพลาดเกี่ยวกับ  
1) ความรับผิดรับชอบ (Accountability)  
2) การสนองตอบรับ (Responsiveness)  
3) ประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการด าเนินงานที่ท าให้ผลประโยชน์ตรง

เปูาหมายและกลุ่มเปูาหมาย ไม่ใช่การเหวียงแห  
ประการที่ 9 การคอรัปชั่นในด้านการก ากับดูแลที่ดี แบ่งออกเป็น 2 กลุ่ม 

1) State Capture คือ การมีอิทธิพล แทรกแซงการด าเนินงานทางนโยบาย 
กฎหมาย หรือกลุ่มผลประโยชน์ในภาครัฐ ท าให้เกิดการบิดเบือนในกรอบ
การด าเนินงานโดยไม่ผิดกฎหมายซึ่งสะท้อนความไม่โปร่งใส และการ
รักษาผลประโยชน์เฉพาะกลุ่มคน 

2) Administrative Corruption คือ การสร้างการการบิดเบือนทางด้าน
กรอบปฏิบัติ กฎหมายและนโยบาย ด้วยความตั้งใจในการบิดเบือน
กฎหมายออกไปจากหลักธรรมาภิบาล  
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ประการที่ 10 1.การสร้างฉันทามติ การยอมรับร่วมกัน (Consensus Orientation) 
การก ากับดูแลที่ดีในส่วนนี้มีความส าคัญ ในกรณีที่รับรู้ว่ามีผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
และกลุ่มผลประโยชน์ที่มีผลประโยชน์แตกต่างและขัดแย้งกัน ซึ่งกิจการต้องท า
ให้ประเด็นผลประโยชน์ที่แตกต่างกันสามารถสร้างข้อยุติและการยอมรับ
ร่วมกันในหลักการที่จะกระจายแบ่งปัน เฉลี่ยผลประโยชน์ดีที่สุดแก่ทุกกลุ่ม 
และสอดคล้องกับวัตถุประสงค์ นโยบายและวิธีปฏิบัติของกิจการเอง 
การด าเนินงานในส่วนนี้ จะต้อง ใช้นโยบายตามทฤษฎี The Theory of 
Consensus และใช้การตัดสินใจที่ใช้ Consensus-based Decision Making 
การยอมรับด้วยข้อยุติร่วมกัน (Consensus) หมายความถึง  
1) ความตกลงทั่วไประหว่างสมาชิกกลุ่มใดกลุ่มหนึ่งหรือชุมชนใดชุมชนหนึ่ง 
2) การด าเนินการเพ่ือให้ได้มาซึ่งความตกลงร่วมกันได้ระหว่างบุคลากรที่

เกี่ยวข้องภายในกลุ่ม 
ในการที่จะให้ได้มาซึ่งการยอมรับด้วยข้อยุติร่วมกัน ต้องให้ความส าคัญ เอา
จริงเอาจังกับการพิจารณาความคิดเห็นของสมาชิกทุกกลุ่มหรือผู้มีส่วนได้ส่วน
เสียทุกกลุ่ม 
การยอมรับด้วยข้อยุติร่วมกัน ต้องมาจากการหารือกัน แสดงเหตุและผลจน
เกิดความเข้าใจการรับรู้ร่วมกัน จนน าไปสู่การได้ข้อยุติร่วมกัน ไม่ได้มาจากการ
ยินยอมเพ่ือให้เกิดการประนีประนอม หรือเพ่ือปองดองไม่เกิดความแตกแยก 
2.การตัดสินใจบนฐานข้อมูลของการยอมรับด้วยข้อยุติร่วมกัน (Consensus-
based Decision Making) หมายความถึง กระบวนการตัดสินใจที่เน้นการท า
ให้เกิดการยอมรับ ตกลงร่วมกันได้ของผู้ที่เกี่ยวข้องส่วนใหญ่ ให้มากที่สุดเท่าที่
จะท าได้ ขณะเดียวกันต้องมีกระบวนการแก้ไข เยียวยา ฟ้ืนฟู ชดเชยความ
เสียหาย ผลกระทบทางลบของกลุ่มน้อยที่เหลือและไม่อาจยอมรับกับประเด็น
ที่พิจารณาได้ เพ่ือให้การตัดสินใจได้พิจารณาทั่วถึงครบถ้วนทุกกลุ่ม 
กระบวนการตัดสินใจจึงต้องมีการเรียงล าดับความส าคัญบนหลักการก ากับ
ดูแลที่ด ีได้แก่ 
1) รวบรวมประเด็นที่ต้องการการยอมรับทั้งหมด 
2) แยกทะเบียนประเด็นที่ยังไม่ได้รับการยอมรับ 
3) ก าหนดทางเลือกต่างๆ ที่เป็นไปได้ รวมทั้งนวัตกรรมใหม่ๆ ของทางเลือก 
4) ผลที่ได้จากการน าทางเลือกหารือกับผู้ที่เก่ียวข้อง 
5) แยกทะเบียนกลุ่มได้รับผลกระทบ เสียหาย เดือดร้อนที่คาดว่าจะใช้เวลา

เจรจา ท าความเข้าใจนาน มีระดับการศึกษา ความรู้ความเข้าใจน้อยออก  
ประการที่ 11 ประเด็นประสิทธิภาพและประสิทธิผล 

เป็นการพิจารณาโดยแยกออกเป็น 4 ระยะคือ  
Input Process Output Outcomes 

ทรัพยากร 

วัตถุดิบ 

ปัจจัยน าเข้า 

คน ระบบ 

เทคโนโลย ี

วิธีปฏิบัต ิ

ผลผลติ 

ที่น าส่ง 

ส่งมอบ 

ผลลัพธ์และ 

ประโยชน ์

ที่เกิดจริง 
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แต่ละระยะขององค์ประกอบการด าเนินงานจะต้องมั่นใจว่ามีการก ากับดูแลที่ดี 
ประการที่ 12 ประโยชน์ที่จะเกิด อันเป็นผลลัพธ์ในการพัฒนาตัวชี้วัดการก ากับดูแลที่ดี 

1) ระดับความไว้วางใจ ล าดับของการนึกถึงของกลุ่มเปูาหมาย เมื่อเกิดเหตุ
ด่วนเหตุร้ายจะต้องดีขึ้น 

2) การรับรู้ภายในองค์กรเองว่าองค์กรจะไปทางใดในอนาคต ด้วยการเอา
ค าอธิบายการก ากับดูแลที่ดีที่ต่อยอดจากวัตถุประสงค์ พันธกิจพื้นฐาน 

3) ระดับการเชื่อมโยง สัมพันธ์ระหว่างคณะกรรมการ ผู้บริหารกับบุคลากร 
และผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

4) ระดับความส าเร็จของการตัดสินใจที่ผ่านกระบวนการก ากับดูแลที่ดี 
5) ระดับศักยภาพและความสามารถในการรับมือวิกฤติได้ล่วงหน้า 
6) ระดับเสถียรภาพทางการเงิน ความคุ้มค่าของโครงการ การด าเนินงานใน

ส่วนของ Social Value  
ประโยชน์ทั้งหมดที่กล่าวข้างต้นจะต้องมีลักษณะต่อเนื่องในระยะยาว ธ ารงอยู่
ได้อย่างมั่นคง จนถือได้ว่าเป็นความยั่งยืน 
การมีสภาวะการก ากับดูแลที่อ่อนแอ ไม่เพียงพอ จะบิดเบือนการด าเนินงาน
จนท าให้ผลประโยชน์จากการด าเนินงาน ไม่ได้ไปสู่กลุ่มที่มีความจ าเป็นที่สุด
ตามท่ีควรจะเป็น ไม่เกิดความส าเร็จตามตัวชี้วัด  

ประการที่ 13 การพัฒนางานก ากับดูแลที่ดีจ าเป็นต้องมีการปฏิรูปกระบวนการและองค์กร 
การที่จะเปลี่ยนกิจการสู่การเป็น Good Governance Organization 
จ าเป็นต้องเข้าสู่กระบวนการปฏิรูปกระบวนการและปฏิรูป กิจการจึงอาจจะ
ต้องก าหนดโครงการปฏิรูปกระบวนการและปฏิรูปองค์กรเพ่ือพัฒนาการก ากับ
ดูแลที่ดีแยกออกต่างหาก โดย 
1) รุกไปข้างหน้าเพ่ือเป็นองค์กรชั้นน าล้ าหน้ากว่าองค์กรอ่ืน โดยค านึงถึง

สภาพ-แวดล้อมและ Scenario ในอนาคต 
2) ลดประเด็นที่เป็นจุดอ่อน อุปสรรค ขาดประสิทธิภาพให้เด็ดขาด 
3) ก าหนดการใช้ประโยชน์ทรัพยากร สินทรัพย์ด้วยมิติใหม่ด้านการก ากับ

ดูแลที่ด ี
4) การปูองปรามการทุจริต คอรัปชั่นขั้นสูงแทนขั้นต่ า  

ประการที่ 14 บทบาทของหน่วยงานรับผิดชอบก ากับ ประสานการปฏิรูปการก ากับดูแลที่ดี
ภายในหน่วยงานใด ๆ  ควรจะครอบคลุม 
1) อ านวยความสะดวกให้เกิดการพัฒนาแนวคิดไปสู่การปฏิรูปการก ากับดูแล

ที่ดีที่ถูกต้อง 
2) ประสานความร่วมมือ แก้ไขอุปสรรค ข้อติดขัด ข้อจ ากัดในการปฏิรูปการ

ก ากับดูแลที่ดี 
3) สนับสนุน ส่งเสริม ร่วมมือให้เกิดการปฏิบัติจริงตามกรอบการปฏิรูปการ

ก ากับดูแลที่ดี 
4) ติดตาม ประเมินผลความก้าวหน้าของการด าเนินการตามแผนปฏิรูปการ

ก ากับดูแลที่ดี 
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5) รายงานภาพองค์รวม (Oversight Report) ของผลการปฏิรูปการก ากับ
ดูแลที่ด ี

6) ติดตามผลส าเร็จตามตัวชี้วัด และจุดที่ต้องแก้ไขปรับปรุง  
7) ปูอนกลับข้อมูลให้ผู้ที่รับผิดชอบ/ปรับปรุงแก้ไข  

 

12. สิ่งที่ยังเป็นค าถามและความท้าทายของการก ากับดูแลกิจการที่ดี  
การศึกษาและทบทวนวรรณกรรมได้พบว่า ยังมีอีกหลายประเด็นที่ยังไม่มีข้อสรุปหรือยังมีการ

ถกเถียงกันต่อไป ได้แก่ประเด็นต่อไปนี้  

ประการที่ 1 การก ากับดูแลในมิตินิติธรรมยังยากในการท าให้มั่นใจ 
การที่กิจการสามารถปฏิบัติได้ตามกฎเกณฑ์ของหน่วยงานก ากับดูแลได้
ครบถ้วน ไม่ใช่การก ากับดูแลที่ดีเสมอไป 
หากแต่กิจการจะต้องน าเอาประเด็นที่เป็นกฎเกณฑ์ที่ถือเป็นกรอบขั้นต่ าที่พึง
ปฏิบัติ และที่ต้องปฏิบัติอยู่แล้วดังกล่าว มาต่อยอดให้ได้ เพ่ือให้ไปถึงระดับที่
เป็นการก ากับดูแลกิจการที่ดทีี่แท้จริง 
การปฏิบัติได้ตามกฎเกณฑ์ คือ Compliance แต่หลักการของนิติธรรม (Rule 
of Law) อาจจะต้องมีองค์ประกอบของ 
1) ความยุติธรรม ที่ปฏิบัติต่อผู้ที่ เกี่ยวข้องกลุ่มและภาคส่วนเดียวกัน

เหมือนกัน ปราศจากการเลือกปฏิบัติและการเอนเอียง 
2) ความเมตตาธรรม ที่พิจารณาสภาพแวดล้อม และเงื่อนไขในการปฏิบัติ

ประกอบเป็นรายกรณี ผู้ที่ด้อยโอกาสกว่า ผู้ที่เข้าถึงได้ยากกว่า ผู้ที่ไม่
สามารถเข้าถึงได้ด้วยเงื่อนไข กฎเกณฑ์การปฏิบัติตามปกติ ก็ควรก าหนด
เงื่อนไขและหลักเกณฑ์การผ่อนปรนหรือการผ่อนคลาย ที่มีทั้งความ
ยุติธรรมและก่อให้เกิดคุณธรรมด้วย 

3) สันติธรรม การเลือกที่จะใช้การปฏิบัติภายใต้กฎเกณฑ์ตามกฎหมาย ที่มี
ผลกระทบทางลบน้อยที่สุด และสร้างการรับรู้ การยอมรับ และไม่เกิดการ
ต่อต้าน คัดด้าน ไม่เป็นการด าเนินงานที่เน้นการใช้ก าลังที่มากกว่า จนผู้ที่
เกี่ยวข้องที่มีก าลังน้อยกว่าไม่อาจยอมรับได้ 

นิติธรรม = ยุติธรรม+เมตตาธรรม+สันติธรรม + คุณธรรม 
แนวคิดการก ากับดูแลที่ดี เป็นเรื่องที่ต้องคิดบนหลายองค์ประกอบพร้อมกัน 
ไม่มีเรื่องใดเป็นองค์ประกอบเดี่ยวแม้แต่เรื่องเดียว  

ประการที่ 2 การก ากับดูแลกิจการที่ดีเป็นเรื่องการปฏิบัติและผลประกอบการ 
การก ากับดูแลที่ดี ไม่อาจจะมาจากการสร้างภาพเพียงอย่างเดียว จึงไม่ใช่งาน
สื่อสารมวลชนและประชาสัมพันธ์ แต่ต้องเริ่มมาจากภารกิจและพันธกิจหลัก
ของกิจการที่สร้างคุณค่าแก่ลูกค้าและกลุ่มเปูาหมาย ซึ่งเมื่อเกิดการยอมรับก็จะ
สร้างชื่อเสียงและภาพลักษณ์ จากการยอมรับว่า กิจการมีการก ากับดูแลที่ดี  

ประการที่ 3 ความเข้าใจว่า คณะกรรมการบริษัทและผู้บริหารระดับสูง คือเจ้าของภาระการ
ก ากับดูแลกิจการที่ดีจึงไม่ถูกต้องทั้งหมด 
คณะกรรมการบริษัทและผู้บริหารระดับสูงเพียงแต่เป็นจุดเริ่มต้น และจุดก ากับ
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ติดตามประเมินผลงานการก ากับดูแลที่ดีในภาพองค์รวมทั้งหมด (Oversight) 
ของทั้งกิจการเท่านั้น และการแต่งตั้งคณะกรรมการก ากับดูแลที่ดี หรือ
คณะกรรมการก ากับธรรมาภิบาล จึงไม่ใช่ค าตอบสุดท้ายของการสร้างสภาพ
การก ากับดูแลที่ดีแก่กิจการ และการแต่งตั้งคณะกรรมการเฉพาะกิจด้านนี้
เพ่ือให้เป็นไปตามที่หน่วยงานก ากับดูแลกิจการก าหนด จึงไม่ใช่การก ากับดูแล
กิจการที่ดีอย่างแท้จริง  

ประการที่ 4 กิจการเองมีพันธะที่จะต้องวางเกณฑ์และท าการประเมินผล 
1) วางเกณฑ์การวัดผลตามความคืบหน้าของการก ากับดูแลที่ดี ในฐานะของ

องค์ประกอบหนึ่งของการตัดสินใจบนฐานการก ากับดูแลที่ดี  (Good-
Governance-based Decision Making) 
Good-Governance-based Decision Making                
= Outcome based Result + Risk-based + Social- Impact based 

2) วางกลไกและกระบวนการในการก ากับ ติดตามประเมินผลความก้าวหน้า
ของการก ากับดูแลที่ดีที่เกิดจริง เปรียบเทียบกับตัวชี้วัดที่ก าหนด และผล
ต่อการประกอบการโดยรวม เพื่อพิสูจน์ว่าเกิดผลส าเร็จหรือล้มเหลว  

ประการที่ 5 การประเมินผลจากผู้มีส่วนได้เสียและความคาดหวังภายนอก 
การประเมินผลด าเนินงานด้านการก ากับดูแลที่ดี ไม่สามารถใช้การประเมิน
ตนเอง ไม่ว่าจากเจ้าของภาระงาน และหน่วยงานประเมินผลภายในได้แต่เพียง
ฝุายเดียว หากแต่ต้องใช้การประเมินผลจาก ผู้ที่คาดหวังภายนอก ผู้ที่มีส่วนได้
ส่วนเสีย และสาธารณชนทั่วไป  

ประการที่ 6 ประเด็นที่ผ่านการยอมรับแล้ว ต้องสามารถธ ารงรักษาไว้ให้คงอยู่ตลอดไป 
การก ากับดูแลที่ดี เป็นเรื่องระยะยาวและเน้นความยั่งยืน เมื่อสามารถ
ด าเนินการบางอย่างได้ ตามความคาดหวังแล้วจะต้องท าให้คงอยู่ตลอดไป 
มิฉะนั้นก็จะเกิดการประเมินว่าไม่ได้ดีเหมือนเดิม 
การก ากับดูแลที่ดี จึงเป็นประเด็นของการประกันคุณภาพ  (Quality 
Assurance) ที่ต้องมีการตรวจสอบและทบทวนอยู่อย่างสม่ าเสมอ และมีการ
ก ากับและควบคุมให้การก ากับดูแลที่ดีคงอยู่ตลอดไป 

ประการที่ 7 การก ากับดูแลที่ดีมีความเกี่ยวข้องกับความได้เปรียบด้านการแข่งขัน 
ความได้ เปรียบด้านการแข่งขัน มีองค์ประกอบมากกว่าผลก าไรและ
ความสามารถในการบริหารจัดการและควบคุมต้นทุน หากเปูาประสงค์กิจการ
เป็นเรื่องของการมีผลประกอบการและการเติบโตในระยะยาวและอย่างยั่งยืน 
ในกรณีดังกล่าว กิจการจ าเป็นต้องให้ความส าคัญและเน้นหนักทั้งด้านคุณภาพ 
และจริยธรรมทางธุรกิจ จริยธรรมทางธุรกิจจึงเป็นกุญแจส าคัญของการสร้าง
องค์กรที่มีชื่อเสียง ซึ่งผู้น าองค์กรและผู้บริหารจ าเป็นต้องแสดงถึงความ
รับผิดชอบต่อลูกค้า บุคลากรและพนักงาน และต่อตนเอง  

ประการที่ 8 ค าหลักใหม่ท่ีกิจการต้องระลึกถึงคือ “Corporate Citizen” 
ในฐานะ Corporate Citizen จึงจ าเป็นต้องมีพฤติกรรมที่แสดงถึงความ
รับผิดชอบต่อผู้ที่เก่ียวข้องทุกฝุาย ที่เกี่ยวข้องกับกิจการ 
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แม้ว่าการก ากับดูแลที่ดี (Good Corporate Governance) จะมีมาตรฐานและ
กรอบแนวทางจากหน่วยงานก ากับดูแลคอยก ากับอยู่ เพ่ือให้สภาพแวดล้อม
การด าเนินธุรกิจเป็นไปอย่างเป็นธรรม ซึ่งเปรียบเสมือนกฎหมาย แต่การบังคับ
ใช้ยังเป็นเรื่องท่ีต้องพิจารณาเป็นรายธุรกิจ ตามความเหมาะสมด้วย 
แต่ละกิจการย่อมมีวัฒนธรรมหลักเป็นตัวการในการก ากับดูแลที่ดี เพื่อน าไปสู่ 
1) ความไว้วางใจ ความเชื่อมั่น 
2) ประสิทธิภาพ จากการธ ารงรักษาบุคลากรไว้ได้ 
3) ผลประกอบการ  

ประการที่ 9 การก ากับดูแลที่ดีมีความครอบคลุมในขอบเขตที่กว้างขวาง 
การด าเนินด้านการก ากับดูแลที่ดีจึงต้องวางกรอบการด าเนินงานในแต่ละ
ช่วงเวลาให้ชัดเจนว่าจะครอบคลุมเพียงใด โดยธีมหรือปรัชญาใหญ่คือ การ
ด าเนินการกระท าการ (Exercise) ตามอ านาจหน้าที่ของกิจการในการเพ่ิมเติม
ส่วนที่เป็นหลักธรรมาภิบาลเข้าไปใน 5 ระดับ 
1) ระดับบุคคล ในรูปจริยธรรมและธรรมาภิบาลรายต าแหน่ง 
2) ระดับการควบคุมภายในและการเชื่อมโยงกับแรงจูงใจในการปฏิบัติงานกับ

ลูกค้าภายนอก 
3) ระดับวัฒนธรรมการก ากับดูแลที่ดีและบรรษัทภิบาลโดยสมัครใจ 
4) ระดับความรับผิดชอบของกิจการต่อกิจการภายนอก ที่เรียกว่า สังคมภิ

บาล รัฐาภิบาลและโลกาภิบาล ที่ใช้กลไกในการก ากับติดตาม และ
ประเมินผลจากภายนอก 

5) ระดับปฏิบัติให้เป็นไปตามกฎเกณฑ์ กฎหมาย และประเพณีปฏิบัติที่
ละเมิดหรือละเว้นไม่ได้ 

13. แนวโนม้ใหม่การก ากบัดูแลที่สุดผ่านกลไกแจ้งเบาะแส 
การศึกษาพัฒนาการของการก ากับดูแลที่ดีในต่างประเทศพบว่า ต้นแบบใหม่ของแนวโน้มที่ดีด้าน

การก ากับดูแลที่ดีเน้นไปในด้านการบริหารความเสี่ยงด้านชื่อเสียงมีความหลากหลายในส่วนของการแจ้งเบาะแส  
หนึ่งในองค์กรทางด้านพลเรือนที่ได้รับการเชื่อถือระดับสากล คือ Transparency International ซึ่งจัดตั้งขึ้นเป็น
องค์กรทางสังคมที่พยายามต่อสู้กับปัญหาการการคอรัปชั่น ควบคู่กับการสร้างความตระหนักในความเสียหายจาก
พฤติกรรมการคอรัปชั่น 

องค์กร Transparency International ได้ออก Guideline ชื่อ International Principles for Whistleblower 
Legislation เพ่ือเป็นแนวปฏิบัติในการคุ้มครองผู้แจ้งเบาะแส และส่งเสริมการแจ้งเบาะแสเพื่อประโยชน์สาธารณะ 

การแจ้งเบาะแสเป็นหนึ่งในกลไกส าคัญในการต่อต้านคอรัปชั่น การทุจริต การประพฤติมิชอบที่
ส่งผลเสียหายต่อความเชื่อถือทางการเงิน สิทธิมนุษยชน และต่อสิ่งแวดล้อม การแจ้งเบาะแสจึงช่วยรักษาชีวิตเม็ด
เงินจ านวนมหาศาล ขณะเดียวกันก็ปูองกันวิกฤติการณ์ได้ แต่การแจ้งเบาะแสกลับเพ่ิมความเสี่ยงระดับบุคคลสู่
ระดับสูงสุด เพราะอาจจะถูกไล่ออก ด าเนินคดี เป็นบุคคลในบัญชีด า ถูกจับกุม ข่มขู่ ท าร้าย หรือถูกฆ่า จึงท าให้
กลไกการคุ้มครองผู้ให้เบาะแสจึงจ าเป็นมากในการส่งเสริมธรรมาภิบาลและก าจัดคอรัปชั่น ขณะเดียวกันก็ส่งเสริม
การก ากับดูแลกิจการด้วยการเปิดกว้างรับข้อมูลและเพ่ิมความรับผิดชอบ 
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ประเด็นที่องค์กร Transparency International ให้ความส าคัญในส่วนของการคุ้มครองผู้ให้
เบาะแสมีหลายประการที่น่าสนใจ 

ประการที่ 1 หลักการด้านสิทธิมนุษย์ 
เชื่อว่าบุคคลมีสิทธิที่จะแจ้งเตือน หรือรายงานการกระท าผิด เป็นสิทธิตามธรรมชาติที่ต่อยอดจาก

สิทธิเสรีภาพที่จะแสดงความเห็น โดยเชื่อมโยงกับหลักการด้านความโปร่งใสและซื่อสัตย์สุจริต  บุคคลมีสิทธิที่จะ
ปกปูองความสงบเรียบร้อย ความถูกต้องของคนอ่ืนและสังคมโดยรวมและในบางกรณีของการกระท าผิด บุคคลมี
หน้าที่ต้องให้ข้อมูลและรายงานการกระท าผิดนั้นด้วยซ้ า ดังนั้น หากปราศจากกลไกการคุ้มครองสิทธิและหน้าที่
ของบุคคลดังกล่าวก็จะท าให้เป็นอุปสรรคต่อการรายงานและให้ข้อมูลของผู้แจ้งเบาะแส 

กลไกการคุ้มครองผู้แจ้งเบาะแสจึงมีการพัฒนาจนเป็นเกณฑ์มาตรฐานหรือบรรทัดฐานระดับ
สากล ซึ่งหน่วยงานภาครัฐและกิจการเอกชนควรเอาไปใช้อ้างอิงและปรับใช้ตามความเหมาะสมของเงื่อนไขและ
สภาพแวดล้อม 

ประการที่ 2 ผู้แจ้งเบาะแสที่อยู่ในความคุ้มครองของแนวปฏิบัตินี้  เป็นผู้แจ้งเบาะแสที่ครอบคลุม
บุคลากรทุกระดับในกิจการ และบุคคลภายนอกกิจการ เช่น ที่ปรึกษา คู่สัญญา ผู้ฝึกงาน อาสาสมัคร ลูกจ้าง
ชั่วคราว อดีตพนักงาน 

สิ่งที่แจ้งเบาะแสที่ได้รับความคุ้มครองครอบคลุมถึง ข้อมูลที่มาจากความเชื่ออย่างมีเหตุมีผลว่าจะ
มีการกระท าผิด และเชื่อว่าเป็นข้อมูลหรือความเป็นจริง ณ เวลาที่เปิดเผยข้อมูล  รวมถึงการให้ข้อมูลที่อาจจะไม่
ถูกต้อง แต่เป็นไปโดยสุจริต ต้องได้รับความคุ้มครองไปถึงแม้ว่าจะรับรู้ในภายหลังแล้วว่า ข้อเท็จจริงเป็นอย่างไร 

ประการที่ 3 การคุ้มครองผู้แจ้งเบาะแส ครอบคลุมถึง 
1) ความคุ้มครองจากอันตรายและความเสียหายที่จะเกิดในสถานที่ท างานอันเนื่องมาจากหรื อ

อันเชื่อมโยงกับการให้เบาะแส ตั้งแต่ถูกกีดกัน โอนย้าย ลดหน้าที่บทบาทหรือจ านวนชั่วโมง
ท างาน  การพิจารณาเลื่อนต าแหน่ง การรับฝึกอบรม สูญเสีย สถานะและผลประโยชน์ หรือ
เพียงขู่จะกระท าสิ่งที่กล่าวมาแล้ว 

2) ความคุ้มครองจากการปกปิดข้อมูลของผู้ให้เบาะแสว่าเป็นใคร 
3) ความคุ้มครองจากภาระในการพิสูจน์ต่อนายจ้าง เพ่ือที่จะหลีกเลี่ยงจากการถูกกีดกัน หรือ

ลงโทษ นายจ้างจะต้องแสดงอย่างชัดเจนว่ามาตรการต่างๆ ที่ได้กระท าต่อลูกจ้างรายนี้ ไม่ได้
มีความเก่ียวข้องหรือมีแรงจูงใจจากพฤติกรรมการเปิดเผยข้อมูลเบาะแสของบุคคลดังกล่าว 

4) ความคุ้มครองจะไม่ครอบคลุมกรณีของการเปิดเผยข้อมูลที่รับรู้ว่าผิด ไม่ถูกต้องและต่อมา
ได้รับผลกระทบด้านการจ้างงานหรือการกีดกันทางวิชาชีพ หรือเกิดภาระความรับผิดชอบ
ทางแพ่ง 

5) ความคุ้มครองจากการรับผิด ในการเปิดเผยข้อมูลที่กระท าภายในขอบเขตของการให้ข้อมูล
เบาะแส อาจจะเป็นการรับผิดทางแพ่ง ทางอาญา หรือกฎหมายด้านการปกครอง รวมถึงการ
คัดลอก หรือถ่ายเอกสารข้อมูลที่มีลิขสิทธิ์ออกมาเพ่ือประกอบการเปิดเผยข้อมูล หากเป็น
การกระท าที่จ าเป็นเพื่อให้การเปิดเผยข้อมูลนั้น ได้รับการพิจารณาน าไปด าเนินการต่อไป 

6) ความคุม้ครองต่อสิทธิที่จะปฏิเสธการร่วมกระท าผิด เป็นการให้สิทธิการปฏิเสธการมีส่วนร่วม
ในการคอรัปชั่น การกระท าฝุาฝืนกฎหมาย หรือฉ้อฉล หากไม่มีหลักฐานว่ามีส่วนร่วมด้วย 

7) ความคุ้มครองให้ได้รับการยกเว้นจากกฎเกณฑ์ด้านจรรยาบรรณทางวิชาชีพบางประการ ที่
กิจการระบุไว้ แต่เป็นไปด้วยความจ าเป็นเพ่ือให้เกิดการแจ้งเบาะแสข้อมูลได้ เป็นการให้การ
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ยกเว้นกรณีที่จรรยาบรรณทางวิชาชีพ ก าหนดให้ต้องท าตามข้อตกลงว่าจะไม่เปิดเผยข้อมูล 
หรือประเด็นที่ระบุว่าเป็นความซื่อสัตย์ต่อวิชาชีพที่เข้มงวดจนไม่อาจจะเข้าสู่การแจ้งเบาะแส 

8) ความคุ้มครองในด้านการไม่ระบุชื่อผู้ให้ข้อมูลหรือความเกี่ยวข้องในกระบวนการด าเนินการ
สืบสวนข้อเท็จจริง ให้ผู้ให้ข้อมูลมีสถานะเป็น “บุคคลนิรนาม” 

9) ความคุ้มครองหากเกิดความเสี่ยงและความปลอดภัยในการด าเนินชีวิตของตนเองและสมาชิก
ในครอบครัว โดยมีการจัดมาตรการคุ้มครองบุคคลในฐานะพยานตามสิทธิที่พยานพึงมี โดย
ต้องจัดให้มีทรัพยากรอย่างเพียงพอและตามความจ าเป็น 

ประการที่ 4 ขั้นตอนการปฏิบัติในการเปิดเผยข้อมูล 
1) การรายงานข้อมูลต่อผู้ที่เก่ียวข้องภายในที่ท างาน 
จะต้องมีการก าหนดขั้นตอนการปฏิบัติที่มีความชัดเจน เป็นเชิงประจักษ์และเป็นที่เข้าใจและรับรู้ 

มีการธ ารงรักษาความลับและปกปิดตัวบุคคล การมีกระบวนการในการตรวจสอบและสอบสวนข้อมูลที่มีการแจ้ง
เบาะแสที่แยกต่างหากและเป็นอิสระออกจากการบริหารข้อร้องเรียนทั่วไปอย่างชัดเจน ตลอดจนการวางเงื่อนไขที่
โปร่งใส และมีผลใช้บังคับ การวางกลไกการติดตามและบริหารจัดการหลังเกิดการให้ข้อมูลข่าวสารของผู้ให้เบาะแส 

2) การรายงานข้อมูลต่อหน่วยงานก ากับดูแลและเจ้าหน้าที่ท่ีเกี่ยวข้อง 
เป็นกรณีที่พิจารณาแล้ว เห็นความจ าเป็นอย่างชัดเจนว่าการรายงานข้อมูลภายในกิจการจะไม่

ได้ผลหรือไม่มีช่องทางที่เป็นไปได้ จะต้องเปิดช่องทางให้บุคคลมีทางเลือกในการเปิดเผยข้อมูลต่อหน่วยงานก ากับ
ดูแล หรือหน่วยงานสอดส่อง หรือบุคคลนอกองค์กรที่ปฏิบัติงานอยู่  ช่องทางภายนอกนี้ อาจจะรวมถึงหน่วยงาน
ต่างๆ ที่จัดไว้เป็นการเฉพาะที่รับข้อมูลข่าวสาร 

3) การรายงานต่อฝุายงานหรือบุคคลภายนอก 
เป็นการเปิดช่องทางการให้ข้อมูลข่าวสาร กรณีเร่งด่วนหรือมีอันตรายหากใช้ช่องทางการรายงาน

ตามปกติที่กิจการจัดไว้ หรือเพ่ือยืนยันว่า ไม่ได้ร่วมการกระท าผิด หรือการกระท าผิดนั้นอาจจะกระทบต่อ
ประโยชน์ของสาธารณะ กรณีนี้ ผู้ให้ข้อมูลข่าวสารจะได้รับความคุ้มครองในการเปิดเผยข้อมูลต่อบุคคลภายนอก 
เช่น สื่อมวลชน องค์กรทางสังคม มูลนิธิ สมาคมทางกฎหมาย สหภาพการค้า หรือองค์กรทางวิชาชีพ/ทางธุรกิจ 

4) การก าหนดเครื่องมือในการแนะน าและการเปิดเผยข้อมูล 
ต้องมีการก าหนดช่องทางเปิดเผยข้อมูลให้ผู้แจ้งเบาะแสเข้าถึงที่กว้างขวางและหลากหลาย และมี

เครื่องมือที่ใช้ควบคู่กับช่องทางที่เป็นทางเลือกที่เพียงพอ เช่น 
(ก) Advice Lines หมายเลขโทรศัพท์รับให้ค าปรึกษา 
(ข) Hotlines 
(ค) ช่องทางออนไลน์ 
(ง) ช่องทาง Compliance Unit 
(จ) องค์กรภายนอกหรือภายในที่แยกเฉพาะ 
แต่ละช่องทางต้องมีกลไกการรักษาความปลอดภัย ความลับและปกปิดข้อมูล 
5) การเชื่อมโยงระหว่างกลไกการให้ข้อมูลระดับรายกิจการและระดับชาติ 
ประเด็นการให้ข้อมูลข่าวสารผ่านเบาะแสอาจจะเกี่ยวข้องในระดับชาติหรือระดับหน่วยงานรัฐ

ด้วย หรือพาดพิงถึงความลับทางราชการ ข้อมูลความมั่นคงทางการทหาร หรือเป็นข้อมูลที่มีความอ่อนไหว 
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กรณีนี้จะต้องพิจารณาก าหนดขั้นตอนที่แยกพิเศษจากข้อมูลระดับกิจการใดกิจการหนึ่งเท่านั้น 
กลไกการพิจารณาแยกข้อมูลว่า มีความอ่อนไหวและเกี่ยวข้องในระดับใด จึงต้องมีความชัดเจน และท าให้ผู้ที่แจ้ง
เบาะแสชัดเจนและเข้าใจในประเด็นที่แตกต่างดังกล่าวด้วย 

ประการที่ 5 กระบวนการและกลไกหลังการให้ข้อมูลเบาะแสครั้งแรก 
1) การให้ข้อมูลเบาะแสเป็นเพียงจุดเริ่มต้น 
การมีกระบวนการหลังจากการให้ข้อมูลข่าวสารจึงต้องมีความชัดเจน เพ่ือให้เห็นภาพการดูแล

และช่วยเหลือผู้ให้ข้อมูลเบาะแสครบวงจร ซึ่งต้องให้ความส าคัญกับการช่วยเหลือผลที่จะเกิดในอนาคตทั้งทางตรง
และทางอ้อม ซึ่งอาจจะรวมถึง 

(ก) การช่วยให้มีการย้ายไปสู่ฝุายงานใหม่ หรือผู้บังคับบัญชาใหม่ 
(ข) การชดเชยความสูญเสียรายได้และสถานะท้ังอดีต ปัจจุบันและอนาคต 
(ค) การทดแทนค่าใช้จ่ายจากการเจ็บปุวยและการบาดเจ็บ 
ในการให้ความช่วยเหลือดังกล่าว อาจจะเป็นการตั้งกองทุนโดยเฉพาะเพ่ือใช้ในการให้ความ

ช่วยเหลือค่าใช้จ่ายในการต่อสู้ผ่านกระบวนการทางศาล(หากจ าเป็น) หรือความจ าเป็นทางการเงินเพ่ือการด ารงชีพ
ที่ถูกกระทบจากการให้ข้อมูลเบาะแส 

2) การรับฟังอย่างเป็นธรรม 
กรณีท่ีผู้ให้เบาะแสในกรณีท่ีเชื่อว่าสิทธิของตนถูกคุกคาม ควรจะมีกระบวนการในการรับฟังอย่าง

เป็นธรรม ก่อนที่จะมีการด าเนินกระบวนการใช้สิทธิในการให้ข้อมูลข่าวสารอย่างเต็มรูปแบบ เมื่อผู้ที่มีข้อมูลได้มี
โอกาสรับฟังกระบวนการและประเด็นต่างๆ แล้ว จึงจะเกิดการตัดสินใจ กรณีที่ยังไม่มั่นใจจากการรับฟังครั้งแรก 
อาจจะมีการเรียกพยานหลักฐานหรือขอมูลอื่นประกอบจนกว่าจะม่ันใจได ้

3) การมีส่วนร่วมของผู้ให้ข้อมูลเบาะแส 
หากผู้ให้ข้อมูลเบาะแส เป็นทั้งผู้ให้ข้อมูลและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่เป็นประโยชน์ร่วมด้วย ควรจะ

ก าหนดให้ชัดเจนว่าผู้ให้เบาะแสมีโอกาสอย่างสมเหตุสมผลเพียงใดในการได้รับรู้ความคืบหน้าของการตรวจสอบ 
สอบสวน นอกจากนั้น ผู้ให้เบาะแสควรจะมีโอกาส(อาจจะไม่ใช่เงื่อนไขจ าเป็นเสมอไป) ในการติดตามผลงานการให้
ข้อมูลของตน และให้ข้อมูลเพ่ิมเติม หรือหลักฐานอ่ืนใด ในภายหลังได้อีก และผู้ให้ข้อมูลเบาะแสควรจะมีสิทธิใน
การได้รับการแจ้งข้อมูลผลลัพธ์ที่เกิดขึ้นจากการตรวจสอบ การสอบสวน และให้ความเห็น หรือขอให้มีการทบทวน
ผลลัพธ์ดังกล่าว 

4) ระบบการให้รางวัล 
ในบางกรณี ควรจะพิจารณาว่านอกเหนือจากการจัดเงินทุนช่วยเหลือ หรือชดเชยหรือทดแทน

ความเสียหายแล้ว ควรจะมีการจัดเงินรางวัล การโปรโมทด้วยการเลื่อนต าแหน่ง หรือการแสดงความเสียใจหรือขอ
โทษอย่างเป็นทางการต่อผลกระทบที่เกิดขึ้น 

สิ่งที่เป็นประเด็นในด้านทางเลือกของผู้ที่รับรู้ในการแจ้งเบาะแส มีหลายประเภท 
ประการที่ 1 กลไกของการเปิดรับข้อร้องเรียน ไม่ว่า Hotline หรือ Helpline ส่วนใหญ่ไม่ได้

เปิดไว้ส าหรับผู้บริหารระดับสูง และมักจะเตรียมไว้ให้ผู้ปฏิบัติงานมากกว่า จึง
อาจจะไม่ใช่ทางเลือกของผู้จะแจ้งเบาะแสที่เป็นผู้บริหาร 

ประการที่ 2 แม้ว่ากลไกของการเปิดรับข้อร้องเรียน ไม่ว่า Hotline หรือ Helpline จะดู
เหมือนเปิดกว้าง แต่ผู้บริหารระดับสูงคงไม่ติดต่อและแจ้งว่าตนคือผู้บริหาร
ระดับสูง และจะแจ้งเบาะแสเสียเอง 
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ประการที่ 3 การหารือและเปิดข้อมูลการฉ้อฉลหรือการกระท าผิดกับบุคคลอ่ืนในองค์กร เช่น 
ผู้บริหารในฝุายทรัพยากรบุคคล หรือผู้บริหารในฝุายกฎหมาย หรือผู้บริหารใน
ฝุายตรวจสอบภายใน ซึ่งเป็นผู้ที่อยู่ใต้บังคับบัญชา ความสามารถที่บุคคลระดับ
หัวหน้างานเหล่านี้จะช่วยผู้บริหารระดับสูงได้คงเป็นไปอย่างจ ากัด 

ประการที่ 4 การเลือกผู้บริหารระดับสูงคนอ่ืนที่อยู่ในระดับเดียวกัน เพ่ือให้เบาะแสจะท าได้
แค่ไหนขึ้นอยู่กับประเด็นที่เกี่ยวข้องว่า น่าจะเกี่ยวพันไปถึงใครบ้าง จึงอาจจะ
ยากท่ีจะได้ประโยชน์จากกรณีนี้ 

ประการที่ 5 การติดต่อและหาทางเข้าถึงกรรมการบริษัท เช่น กรรมการที่เป็นองค์คณะใน
คณะกรรมการตรวจสอบ ซึ่งถือว่าน่าจะมีความเหมาะสมที่สุด ก็ยังต้องพิจารณา
ว่าคณะกรรมการบริษัทมีนโยบายเรื่องนี้อย่างไร และผู้ที่เกี่ยวข้องมีอิทธิพลใน
คณะกรรมการบริษัทอย่างไร 

ประการที่ 6 การหารือกับผู้ตรวจสอบบัญชีภายนอก ที่ไม่ได้มีส่วนได้ส่วนเสียโดยตรงกับ
พฤติกรรมฉ้อฉล เป็นการน าความไม่ดีภายในกิจการสู่ภายนอก ไม่ได้ประกันว่า
เป็นทางเลือกที่ดี เพราะผู้สอบบัญชีอาจจะจ ากัดบทบาทตนเองเฉพาะการ
ตรวจสอบรายการทางบัญชีอย่างเดียว 

ประการที่ 7 การเลือกที่จะให้ข้อมูลกับบริษัทที่ปรึกษากฎหมาย ก็คงต้องพิจารณาว่าจะเลือก
บริษัทใดที่เป็นที่ปรึกษาของบริษัทหรือเป็นที่ปรึกษากฎหมายรายอ่ืนที่เลือกเอง 
และจะใช้ปัจจัยใดในการพิจารณาตัดสินใจเพื่อให้มั่นใจมากที่สุด 

ด้วยเหตุนี้ การให้ข้อมูลที่เป็นเบาะแสเกี่ยวกับการฉ้อฉล หรือสิ่งที่ไม่ชอบโดยผู้ที่จะให้ข้อมูลเป็น
ผู้บริหารระดับสูง จะมีทางเลือกที่จ ากัดมาก 

ในทางปฏิบัติทางเลือกท่ีผู้บริหารระดับสูงมักตัดสินใจใช้จึงมี 4 แนวทางคือ 
1) ลาออกไปอยู่ท่ีอ่ืน โดยไม่ต้องแจ้งเบาะแส เป็นกรณีที่ผู้บริหารคนนั้นมีทางออก มีทางเลือกที่

จะหางานที่ อ่ืนได้อีก สามารถแบกรับภาระระหว่างหางานใหม่ มีสถานะการเงินรองรับ 
สามารถเดินจากไปจากองค์กรและอธิบายเหตุผลที่ต้องออกจากงานให้ผู้ว่าจ้างรายใหม่ได้ 

2) รับข้อเสนอที่ขอให้ออกจากงานพร้อมเงินชดเชยแลกกับการลงนามข้อตกลงจะรักษาความลับ
ที่รู้ และหาทางอธิบายสถานการณ์ให้นายจ้างใหม่เข้าใจ แต่อาจจะเสี่ยงตามมา หากมีการ
ฟูองร้องทางคดีหรือเสียชื่อเสียงจากการขาดจรรยาบรรณ 

3) ขอเข้าพบหน่วยงานก ากับดูแลกิจการเพ่ือให้เบาะแสเป็นทางเลือกที่มีความเสี่ยงสูงมาก 
เพราะอาจจะท าให้ตกงาน และเสี่ยงภัยในฐานะพยาน แต่ไม่ต้องรับผิดชอบในฐานะผู้สมรู้
ร่วมคิด หรือเก่ียวข้องกับการฝุาฝืนและผิดกฎหมายอ่ืนที่จะตามมา 

4) ด าเนินการพร้อมกันทั้ง (1) , (2) และ (3) เพราะในหลายประเทศไม่มีระบบการคุ้มครอง
พยานที่เข้มแข็งและปลอดภัย และไม่มีใครรับประกันได้ 

เมื่อเป็นเช่นนี้ จึงเห็นชัดว่าหากเป็นผู้รับรู้และมีเบาะแสในมือ การแจ้งเบาะแสท าได้ แต่ยังต้อง
คุ้มครองและปูองกันตนเองเป็นหลัก การเลือกท างานในกิจการหนึ่งจึงยังมีความเสี่ยงที่จะต้องรับรู้เรื่องราวที่ฉ้อฉล
และไม่สุจริต 

ต าแหน่งงานและภาระงานที่มีโอกาสรับรู้ข้อมูลร้ายแรง เช่น Chief Ethics Officer, Chief 
Compliance Officer, Chief Audit Officer, Chief Risk Officer, Chief Financial Officer, Legal Officer ควรจะ
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พิจารณาสายการบังคับบัญชาให้ดีว่ารายงานข้อมูลต่อใคร หากเป็นการด าเนินงานที่ขึ้นตรงกับคณะกรรมการบริษัท
ต้องมั่นใจว่า รวมถึงการประเมินด้านการบริหาร และการตัดสินใจยกเลิกสัญญาจ้างได้ด้วยหรือไม่  

กิจการที่หวังว่าจะยกระดับการก ากับดูแลที่ดีด้วยการพัฒนาช่องทางการให้ข้อมูลด้วยการแจ้ง
เบาะแส ยังมีเรื่องที่ต้องด าเนินการที่จะปรับปรุงทั้ง  (ก) สาเหตุของปัญหาและสภาพการณ์ที่เกิด และ (ข) 
พฤติกรรมหรือการกระท าท่ีเป็นทางเลือกของผู้มีเบาะแส ที่ไม่เกิดประโยชน์ต่อการจัดการกับการฉ้อฉลในกิจการ 

ประการที่ 1 กิจการต้องยกเลิกและหลีกเลี่ยงการใช้ค าว่า “แจ้งเบาะแส” ไปก่อน 
(Whistle Blowing) และใช้ค าแทนช่องทางการร้องเรียนแบบนี้ใหม่ว่า ผู้ให้
ข้อมูลหรือแจ้งข่าว (Speaker) หรือผู้สื่อสารข่าว (Communicator) หรือ
ผู้รายงานในสิ่งที่ถูกต้องตามครรลองครองธรรม (Conscientious reporter) 

ประการที่ 2 กิจการจะต้องปรับระบบการให้ความเป็นธรรม สร้างความยุติธรรมใหม่ ให้
เกิดความม่ันใจว่า คนพูดจะมีความปลอดภัยแบบสูงสุด 

ประการที่ 3 กิจการจะต้องไม่ทิ้งผู้ให้ข้อมูล และติดตามช่วยเหลือ สอดส่อง ติดตามแก้ไข
ปัญหาคนนั้นในระยะยาว หรือตลอดไป 

ประการที่ 4 กิจการจะต้องท าให้บทเรียนที่เกิดน าไปสู่การเรียนรู้ และแก้ไขจุดอ่อนที่ยังคง
มีอยู่ให้เกิดการรับรู้ในเชิงประจักษ์ โดยเฉพาะในระดับ C-Level และระดับ
คณะกรรมการบริษัท 

ประการที่ 5 วัฒนธรรมการบริหารจัดการอย่างมีจรรยาบรรณ ต่อต้านจรรยาบรรณวิบัติ
จะต้องมีความชัดเจน แข็งแกร่งอย่างเพียงพอและยั่งยืนเหนือกว่าอิทธิพลใดๆ 

หน่วยงานก ากับดูแลในหลายประเทศพยายามให้การสนับสนุนการยกระดับการก ากับดูแลที่ดีของ
กิจการต่างๆ ผ่านการส่งเสริมกลไกการให้ข้อมูลเบาะแส พฤติกรรมลับที่เป็นภัยร้ายแรงต่อกิจการ 

1) ในสหรัฐ รัฐบาลแสดงชัดว่าส่งเสริม ด้วยการให้รางวัลแก่ผู้ที่ให้ข้อมูลเบาะแสแก่รัฐบาล ที่
ช่วยก าจัดพฤติกรรมเสี่ยงร้ายแรง 

2) กฎหมายของสหรัฐยังไม่มีเนื้อหาที่เป็นการให้ความคุ้มครองทั่วไปแก่พยาน หรือผู้ให้ข้อมูล
เบาะแสด้านการประกันการจ้างงาน ว่าจะไม่เสี่ยงต่อการตกงาน เพียงแต่กระบวนการ
คุ้มครองความปลอดภัยจากการท าร้ายพยาน 

3) ตลาดหลักทรัพย์ โดยคณะกรรมการก ากับหลักทรัพย์และตลาดหลักทรัพย์ในประเทศต่างๆ 
ทั่วโลกล้วนแต่ออกประกาศให้บริษัทจดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์มีกลไกการแจ้งเบาะแส 
และให้รางวัลแก่ผู้ที่แจ้งเบาะแสการกระท าผิดกฎหมาย กลต. 

4) กฎหมายในหลายประเทศคุ้มครองผู้ให้ข้อมูลเบาะแสด้านการรักษาความลับของข้อมูล และ 
ปกปิดชื่อของแหล่งข้อมูล 

5) กฎหมายบางประเทศห้ามมิให้นายจ้างกลั่นแกล้งผู้ให้ข้อมูลเบาะแส หรือข่มขู่  
6) ในอังกฤษให้ความคุ้มครองสถานการณ์จ้างงานของผู้ให้ข้อมูล 
แม้ว่าในทางกฎหมายหรือทางทฤษฎีจะมีข้อความที่ดูแลและคุ้มครองผู้ให้ข้อมูลเบาะแสแต่ในโลก

แห่งความเป็นจริง ผู้ใช้ข้อมูลเบาะแสจ านวนมากยังคงได้รับความเดือดร้อนและเสียหาย บางคนไม่อาจกลับไปอยู่ที่
บ้านพักอาศัยอย่างปกติสุข บางคนถูกรังเกียจ ไม่มีคนคบหาสมาคม บางคนต้องฆ่าตัวตาย 

ในความเป็นจริง กิจการจะต้องทบทวนตนเอง และยอมรับความจริงว่า การก ากับดูแลกิจการไม่
อาจหวังพ่ึงอ านาจทางกฎหมายได้อย่างเดียว และการเพ่ิมวัฒนธรรมการเปิดรับข้อมูลเบาะแสกลายเป็นแนว
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ทางการบริหารจัดการที่มีความจ าเป็น เพ่ือให้บุคคลที่มีข้อมูลความเสี่ยงร้ายแรงกล้าที่จะให้ข้อมูลนั้นเสมือนระบบ
รายงานพิเศษ เพ่ือให้บุคคลที่มีข้อมูลความเสี่ยงร้ายแรงกล้าที่จะให้ข้อมูลนั้นเสมือนระบบรายงานพิเศษ เพ่ือน าไปสู่
กระบวนการพิจารณาและตัดสินใจ 

ความท้าทายในการสถาปนากลไกการแจ้งเบาะแสยังคงมีอยู่หลายประการ 
1) การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมสู่การเปิดรับข้อมูลเบาะแสไม่ใช่เรื่องท่ีเกิดโดยง่าย 

(1) ผู้น าจะต้องแสดงสัญญาณที่ชัดเจน และมีการแสดงออกก่อน  
(2) องค์กรต้องสร้าง Ethics Champions หรือต้นแบบของบุคคลที่ทรงไว้ซึ่งจรรยาบรรณ 
(3) การให้ความรู้ ความเข้าใจแก่ผู้ที่เกี่ยวข้องทั้งบุคลากรภายในและบุคคลที่เกี่ยวข้อง

ภายนอก 
(4) การเปิดช่องทางทั้งบนระบบออนไลน์และออฟไลน์ และการบริหารฐานข้อมูลที่ก าหนด

สิทธิการเข้าถึงอย่างรอบคอบ ระมัดระวังและเหมาะสม 
(5) มีกรณีศึกษา ให้บุคคลสืบค้นเพ่ือสร้างการเรียนรู้ และท าความเข้าใจจากสถานการณ์จริง 

ไม่ใช่เพียงหลักการทางทฤษฎี 
(6) มีบทสรุปให้รู้ว่าหากเกิดเหตุแห่งความเสี่ยงร้ายแรง พฤติกรรมฉ้อฉล จรรยาบรรณวิบัติ

ร้ายแรงแต่ละกรณี จะเกิดอะไรขึ้น ฝุายบริหารจะจัดการอย่างไรในที่สุด 
(7) ควรเอาจริงเอาจัง ท าให้เป็นเรื่องเป็นราว ไม่ใช่หายเงียบ 
(8) การวงกลไกการสื่อสารเพ่ือปูอนข้อมูลย้อนกลับให้ทุกคนรู้ว่า ผลที่เกิดจริงเป็นอย่างไร

และตรงกับความคาดหวัง และเป็นสิ่งที่ยอมรับได้หรือไม่ 
(9) การเปิดเผยข้อมูลอย่างเพียงพอ ครบถ้วน เที่ยงตรง 
(10) การจัดระบบให้คุณ รางวัล และให้โทษที่เหมาะสม 

2) การเปิดรับมากเกินไปอาจให้ผลทางลบ 
บางกิจการอาจให้ความส าคัญสูงกับการเปิดรับฟัง ท าให้มีข้อมูล เบาะแสมากมายหลั่งไหลเข้ามา

ในฐานข้อมูลของกิจการ การเปิดรับฟังมากเกินไปอาจจะเกิดความท้าทายว่าอาจจะเกิดผลทางลบ 
(1) เกิดการส่งข้อมูลที่ผิดไปให้หน่วยงานก ากับดูแล จนเกิดเป็นวิกฤติการณ์ร้ายแรงแก่

กิจการ 
(2) มักจะเกิดเมื่อมีผู้บริหารคนใหม่เข้ามาบริหารกิจการ และมีความจ าเป็นต้องรู้ข้อมูลใน

กิจการให้มากที่สุด ในฐานะคนใหม่ แต่ได้รับข้อมูลไม่ถูกต้อง ไม่ดี ไม่มีการคัดกรอง จน
ท าให้ส่งผลต่อการตัดสินใจ 

(3) เกิดการแข่งขันกนัให้ข้อมูล เพ่ือเอาใจผู้บริหารแต่เป็นข้อมูลที่ไม่มีคุณภาพเพียงพอ ซึ่งจะ
กลายเป็นความสับสน ปั่นปุวน ลดความสามัคคีและความไว้วางใจกัน 

การเปิดรับข้อมูลอย่างกว้างขวางจึงควรจะมีกระบวนการกลั่นกรองที่เข้มแข็งและชัดเจนเพ่ือให้
มั่นใจว่าได้ข้อมูลที่เป็นประโยชน์ สร้างสรรค์ และน าไปสู่การพัฒนาการก ากับดูแลกิจการที่ดี  ขณะเดียวกัน ควร
จ ากัดขอบเขตและให้ความส าคัญกับประเด็นจรรยาบรรณและความซื่อสัตย์ 

ในต านานทางธุรกิจที่ถือว่า มีพฤติกรรมจรรยาบรรณวิบัติและการทุจริตที่ร้ายแรง หลายคนยังคง
นึกถึง Enron อันเนื่องมาจากแรงขับเคลื่อนจากภายในกิจการเอง จากการตั้งแรงจูงใจและระบบการให้
ผลตอบแทนที่กระตุ้นให้บุคคลท าทุกอย่างที่ไม่ซื่อสัตย์ และแสวงหาผลประโยชน์ใส่ตัวมากที่สุดทุกวิถีทาง ผ่านการ
สร้างรายการผลประกอบการในงบการเงิน และการสูงขึ้นของราคาหุ้นในตลาดหลักทรัพย์ 
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หลังจากกรณีของ Enron ในปี 2001-2002 ท าให้นึกถึง Lehman Brothers ที่กระท าการอาจ
หาญด้านการเก็งก าไร ดึงเอากิจการอ่ืนๆ มาลงเหวของการขาดทุนด้วยความตั้งใจ และรับรู้ดีว่าเป็นปาหี่และการ
หลอกลวง ท าให้ชื่อเสียงของกิจการที่ตั้งด าเนินงานมานับ 100 ปีถึงจุดจบ 

สิ่งเหล่านี้ ชี้ว่า เมื่อใดก็ตามที่โอกาสเหมาะ หรือมีช่องว่างเหลืออยู่ บุคลากรและผู้บริหารใน
กิจการกล้าที่จะท าสิ่งที่เป็นจรรยาบรรณวิบัติและฉ้อฉล เพ่ือแลกกับผลตอบแทนทางการเงิน  

ตัวอย่างจากบางส่วนของ 10 อันดับกิจการที่เป็นต านานของการไร้จรรยาบรรณในอดีต ได้แก่ 
อันดับ กิจการและสถานการณ์ 
10 Roche กิจการยาที่ตัดสินใจปฏิเสธจะจ าหน่ายยาที่บ าบัด HIV ชื่อ Tuzeon ในราคา

ส่วนลดเหลือ 10,000 ดอลล่าร์ จากราคาปกติที่ขายอยู่ 25,000 ดอลล่าร์  
แม้ว่าจะได้รับการร้องขอจากกระทรวงสาธารณสุขเกาหลีใต้ และผลประกอบการของ 
Roche ก็มีก าไรมหาศาลอยู่แล้ว โดยให้เหตุผลว่า บริษัทไม่ได้อยู่ในธุรกิจต้องช่วยชีวิต
ใคร แต่ท าธุรกิจที่ต้องการผลก าไรเป็นการตอบแทน ซึ่งเป็นเหตุผลที่ทั่วโลกไม่อาจ
ยอมรับได้ และไม่มีวันลืมข้ออ้างนี้ 

7 Well Point เป็นธุรกิจประกันภัยที่ฉ้อฉลอย่างไร้จรรยาบรรณด้วยการหาเหตุและ
สร้างเงื่อนไขในการยกเลิกกรมธรรม์ เพ่ือระงับความรับผิดชอบตามกรมธรรม์ 
บริษัทได้แจ้งยกเลิกภาระความรับผิดชอบตามกรมธรรม์กับลูกค้าผู้เอาประกันผู้หญิง
จ านวนมาก โดยอ้างว่าพวกเธอมีผลวินิจฉัยด้วยเครื่องมือว่าเป็นมะเร็งที่เต้านม ซึ่ง
ต่อมาพบว่าการวินิจฉัยดังกล่าวหลอกลวง โดยผู้หญิงที่ตกเป็นเหยื่อคือผู้หญิงโสดที่อยู่
คนเดียว ไร้ญาติและคนที่จะช่วยต่อสู้และคัดค้านบริษัท 

5 Goldman Sachs ได้ตั้งกองทุนชื่อ Abacus 2007-ACI เป็นกองทุนลงทุนด้านตรา
สารที่มีประกันด้วยการจ านองอสังหาริมทรัพย์ที่ออกจ าหน่ายแก่นักลงทุน โดยตั้งใจ
ปกปิดข้อมูลแก่นักลงทุน และท าให้กองทุนนี้ท าเงินได้กว่า 1 พันล้านดอลลาร์ 

1 IBM ได้แอบจ าหน่ายโมเดลคอมพิวเตอร์รุ่นแรกให้แก่นาซี เยอรมนี ขณะที่ผู้ก่อตั้งของ 
IBM ชื่อ Thomas Watson กล้าที่จะเข้ารับรางวัลเกียรติยศสูงสุดของประเทศที่จะให้
ได้กับคนที่ไม่ใช่คนเยอรมนีชื่อ The Grand Cross of The German Eagle  

ตัวอย่างที่ยกให้เห็นนี้ ท าให้เห็นว่ามีความเป็นไปได้สูงที่การบริหารของกิจการใดๆ แม้ว่าจะเป็น
กิจการที่มีชื่อเสียง กิจการขนาดใหญ่ เป็นที่รู้จักกันทั่วโลก กล้าที่จะคิดถึงเงิน ผลประโยชน์มากกว่ามนุษย์ธรรมที่พึง
มีเป็นอันดับแรก 

เมื่อกิจการก้าวหน้าถึงขั้นยอมรับข้อมูลผ่านการแจ้งเบาะแส (Whistle Blowing) การจัดการเรื่องนี้
เป็นส่วนหนึ่งของการก ากับดูแลที่ดี เป็นระดับนโยบายและเป็นประเด็นความเสี่ยงด้านกลยุทธ์ (Strategic Risk) ซึ่ง
หากไม่สามารถบริหารจัดการได้ตั้งแต่ระดับความเสี่ยงเชิงนโยบาย กรอบเวลาด าเนินการ และขั้นตอนด าเนินการ 
กิจการอาจก าลังหลอกตัวเองว่าไม่มีเหตุร้ายในกิจการ เพราะไม่ปรากฏว่ามีใครแจ้งเบาะแสการฉ้อโกง จรรยาบรรณ
วิบัติหรือพฤติกรรมไม่มีธรรมาภิบาลแต่อย่างใด โดยกลไกการแจ้งเบาะแสนี้ หากต้องการมองให้เห็นชัด ปัจจุบันได้
ขยายขอบเขตออกไปสู่บุคลากรภายนอกองค์กร ซับพลายเออร์ คู่ค้า คู่สัญญา บุคคลที่ 3 ภายนอกกิจการ 

เงื่อนไขหลักที่ควรบรรจุไว้ในนโยบายการแจ้งเบาะแส ควรประกอบด้วย 
ประการที่ 1 การระบุสิ่งที่เป็นกังวลและการจัดส่งข้อมูลปูอนกลับ (feedback) 

นโยบายจะต้องก าหนดขั้นตอนการปฏิบัติในส่วนการจัดการกับสิ่งที่เป็นกังวลที่มา
จากการรับรู้ ข้อมูลจากผู้ที่ยอมเสี่ยงให้เบาะแสและถูกจัดว่าเป็นประเด็นร้ายแรง 
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บรรดากิจกรรม ขั้นตอนการปฏิบัติของกิจการที่ยังอ่อนแอต้องถูกหยิบยกขึ้นมา
และท าเป็นทะเบียนให้ชัดและระบุวิธีการจัดการอย่างเหมาะสม 

ประการที่ 2 การให้หลักประกัน สร้างความม่ันใจเพิ่มเติมแก่ผู้ที่มีโอกาสเป็นผู้ให้เบาะแส 
แนวพึงปฏิบัติในเรื่องการจัดการระบบการแจ้งเบาะแสจะต้องมีความชัดเจนว่า 
(1) สามารถปกปูองคุ้มครองทั้งผู้บริหาร บุคลากร มิให้ตกเป็นเหยื่อและการ
กล่าวหาเมื่อท าตัวเป็นแกะด า 
(2) สามารถท าให้บุคลากรที่เหลือมีความม่ันใจว่าองค์กรต้องการพฤติกรรมที่มีวินัย 
ธ ารงรักษาจรรยาบรรณ 

ประการที่ 3 การแจ้งเบาะแสที่เกดินอกภาระงานขอบข่ายงานของตนและเปิดสู่บุคคล-ภายนอก 
แนวพึงปฏิบัติต้องระบุให้ชัดเจนว่า บุคคลสามารถให้ เบาะแสพฤติกรรม
จรรยาบรรณวิบัติที่เป็นเรื่องนอกขอบเขตและภาระงานของตนอย่างไร และ
สามารถให้ข้อมูลที่เป็นพฤติกรรมการแจ้งเบาะแสแก่บุคคลภายนอกได้ เช่น ผู้สอบ
บัญชีภายนอก หรือหน่วยงานก ากับดูแลกิจการ หรือต ารวจ 
กิจการต้องพิจารณาให้รอบคอบว่าหากสิ่งที่เกิดเกี่ยวข้องกับความผิดทางแพ่งและ
ทางอาญาด้วยมิได้เป็นเพียงจรรยาบรรณวิบัติที่เป็นเชิงพฤติกรรมอย่างเดียว การ
ให้ข้อมูลเบาะแสนี้ควรจะต้องเปิดกว้างสู่บุคคลและหน่วยงานภายนอกได้เพียงใด 
โดยบุคคลที่ให้ข้อมูลยังคงได้รับความคุ้มครอง 

ประการที่ 4 นโยบายของผู้บริหาร การแสดงความยึดมั่น ผูกพัน และชัดเจนไม่หลายมาตรฐาน 
เมื่อมีข้อมูลเบาะแสที่ส าคัญ ปละเป็นเรื่องของจรรยาบรรณวิบัติ ผู้บริหารระดับสูง
จะให้ความส าคัญเปิดรับฟังอย่างเปิดกว้าง และจะมีการรับไว้ น าไปด าเนินการ
อย่างจริงจังโดยทันที มิชักช้าหรือเก็บเรื่องเงียบ 
หากในเวลาต่อมา ข้อมูลเบาะแสที่น าเสนอขึ้นไป ไม่ได้เข้าข่ายจรรยาบรรณวิบัติ
ร้ายแรงหรืออาจจะไม่ใช่เรื่องจริง จะไม่มีการลงโทษ การสะท้อนผลทางลบกลับไป
ที่ผู้ให้ข้อมูล  หากการให้ข้อมูลนั้นเป็นไปโดยสุจริต หวังดี และต้องการให้เกิดการ
ปรับปรุง หรือสกัดก้ันเหตุร้ายในกิจการ และมีเหตุอันน่าสงสัยว่าจะเกิดการกระท า
ผิดร้ายแรง เกินกว่าจะยอมรับได้ 

ประการที่ 5 การมีช่องทางให้มีการขอค าปรึกษาจากทีป่รึกษาอิสระได้ 
ผู้ที่มีข้อมูลและพร้อมที่จะให้เบาะแสอาจจะต้องการปรึกษาหารือกับคนที่เป็น
กลาง คนที่ไว้ใจได้ก่อน เพ่ือลดความรู้สึกไม่มั่นใจ ความกลัว วิตก หรือต้องการ
ความเห็นจากคนนอกช่วยประเมินสถานการณ์จากเรื่องที่เล่าให้ฟังเบื้องต้น ว่ามี
ความร้ายแรงและจะกระทบต่อตัวผู้ให้ข้อมูลเพียงใด 
นโยบายจะต้องระบุให้ชัดว่าในกรณีนี้ ผู้ที่มีข้อมูลจะสามารถของค าปรึกษาและ
แนะน าเบื้องต้นก่อนเข้าสู่กระบวนการแจ้งเบาะแสได้อย่างไร หรือไม่ 

ประการที่ 6 นโยบายการบริหารการแจ้งเบาะแสที่ดีจะต้องค านึงถึง 
1) ความพร้อมจะรับฟังด้วยใจที่เป็นธรรม 
2) สร้างความม่ันใจในกระบวนการรักษาความลับเกี่ยวกับตัวผู้ให้เบาะแส 
3) การให้ความช่วยเหลือ คุ้มครองพยานหรือคนชี้ข้อมูลที่มีมาตรฐาน 
4) การด าเนินการกับบุคคลในลักษณะนิรนาม ไม่มีแฟูมข้อมูลที่จะท าให้ผู้ให้
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ข้อมูลได้รับอันตรายหรือเสียหายในภายหลัง 
การเขียนเนื้อหานโยบายจะต้องเลือกใช้ค าที่ค านึงถึงประเด็นที่อ่อนไหว และไวต่อ
ความรู้สึกของผู้อ่าน แต่อยู่บนเนื้อหาที่เป็นจริงได้ น่าเชื่อถือ ไม่ใช่เพียงท าให้สบาย
ใจเพียงอย่างเดียว และครอบคลุม ประเด็นที่เป็นกังวลและวิตกทุกกรณี   

ประการที่ 7 การค านึงถึงผู้บังคับบัญชาตามสายงานและนิติสัมพันธ์ที่เป็นทางการ 
นอกจากความกังวลเกี่ยวกับตัวเองแล้ว ผู้ให้ข้อมูลที่จะใช้เป็นเบาะแสอาจยังวิตก
กังวลเกี่ยวกับผู้บังคับบัญชาตามสายงานปกติ หรือนิติสัมพันธ์กับกิจการกรณีคน
นอกองค์กรว่าจะมีปฏิกิริยาหรือพฤติกรรมต่อตัวผู้ให้ข้อมูลอย่างไร 
นโยบายไม่ควรก าหนดให้มีความเกี่ยวพันกันระหว่างตัวบุคคลผู้ให้ข้อมูลกับ
ผู้บังคับบัญชา หรือผู้ที่ติดต่อทางธุรกิจหรือนิติสัมพันธ์กันโดยตรง หากผู้ให้เบาะแส
ไม่ประสงค์จะเก่ียวขอ้ง ก าหนดช่องทางการร้องเรียนควรค านึงถึงประเด็นนี้ด้วย 

ในการส ารวจเกี่ยวกับกลไกการแจ้งเบาะแสได้พบว่า ผู้ตอบมีความเห็นว่าความรับผิดชอบเกี่ยวกับ
การรับข้อมูลผ่านการแจ้งเบาะแสที่มีโอกาสเป็นความรับผิดชอบของหน่วยงานได้หลายหน่วยงาน (หน่วยตรวจสอบ
ภายใน งานการพนักงาน ผู้บริหารระดับสูง หน่วยงานบริหารความเสี่ยง Compliance Unit ฝุายกฎหมาย 
หน่วยงานภายนอกองค์กร) ได้ข้อสรุปที่อาจจะเป็นประโยชน์ต่อการวางนโยบายการรับแจ้งเบาะแส (ที่มา : The 
Institute of Governance UK ร่วมกับ The Public Concern at Work : PCaW โดยรายงานผลการส ารวจ
ตีพิมพ์เมื่อเดือนพฤศจิกายน 2013) สามารถสรุปประเด็นส าคัญได้ ดังนี้  

1) ผู้ตอบเห็นว่านโยบายการรับข้อมูลเบาะแสควรจะมีการปรับปรุงและแก้ไขก่อนประเด็นอ่ืนๆ 
2) นโยบายการแจ้งเบาะแสที่ออกมาควรน ามาก าหนดเป็นหลักสูตรเพ่ือให้การอบรมแก่บุคลากร

ที่ท าหน้าที่เกี่ยวข้องและรับผิดชอบโดยตรงในขั้นตอนตามนโยบาย 
3) นโยบายการบริหารข้อร้องเรียน โดยแยกกระบวนการและข้ันตอนรวมทั้งหน่วยงานให้ชัดเจน

ระหว่างกระบวนการปฏิบัติในการรับเรื่องร้องเรียนทั่วไป กับกระบวนการปฏิบัติในด้านการแจ้งเบาะแส 
4) มีขั้นตอนที่แจ้งข้อมูลความคืบหน้า ผลการด าเนินงาน เป็นข้อมูลปูอนกลับ (feedback) คืน

ให้ผู้ที่เป็นผู้แจ้งข้อมูลรับทราบว่า ได้รับผลประการใด และด าเนินการต่ออย่างไร 
5) หน่วยงานที่ได้รับความเชื่อถือ มีความเชื่อมั่นว่าควรจะรับเอาข้อมูลจากการแจ้งเบาะแสไปสู่

การบริหารจัดการแทนองค์กรมากที่สุด คือ หน่วยงานตรวจสอบภายใน โดยคาดหวังว่าหน่วยตรวจสอบภายในจะ
เชื่อมโยงการด าเนินการให้ขึ้นไปถึงคณะกรรมการบริษัท ในส่วนของการจัดการข้อมูลที่เป็นเบาะแสในรูปแบบที่
ต่อเนื่องตั้งแต่ต้นจนจบกระบวนการ 

6) ในการด าเนินการนี้ได้ หน่วยงานตรวจสอบภายในจะต้องมีองค์ประกอบที่ชัดเจนเกี่ยวกับ 
6.1) ความเป็นอิสระท่ีแยกออกจากผู้ที่ท าให้เกิดเรื่องร้ายแรงและไม่ถูกต้อง 
6.2) ความเที่ยงตรง การพิจารณาข้อมูลด้วยเหตุและผล และไม่เอนอียงหรือประนีประนอม

กับฝุายใดฝุายหนึ่งเป็นพิเศษ 
7) หน่วยงานอื่นที่ได้รับความเชื่อถือรองลงมาจากหน่วยงานตรวจสอบคือ 

7.1) หน่วยงานด้านบุคคล 
7.2) Compliance Unit 
7.3) ฝุายกฎหมาย 
7.4) ผู้บริหารระดับสูงอ่ืนที่ไม่ได้มีส่วนเกี่ยวข้อง 
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หน่วยงานที่ได้รับความเชื่อถือและไว้วางใจน้อยที่สุด คือ ฝุายบัญชีและการเงิน และฝุายบริหาร
ความเสี่ยง 

8) ผู้ตอบส่วนใหญ่ยังมีความเชื่อว่า การน าข้อมูลจากเบาะแสไปบริหารจัดการจะท าให้องค์กรมี
การก ากับดูแลดีขึ้น (ร้อยละ70%) 

9) ผู้ตอบส่วนใหญ่เห็นว่าเงื่อนไขในการให้ความคุ้มครองผู้ให้ข้อมูลเบาะแสยังไม่ครบถ้วน และ
จ าเป็นต้องมีการปรับปรุงแก้ไขอีก เพราะอาจจะเป็นเรื่องที่มีความซับซ้อน และเฉพาะเจาะจงเฉพาะเรื่องซึ่งต้อง
อาศัยผู้ที่มีความรู้ทางเทคนิคพร้อมประสบการณ์และทักษะเข้ามาบริหารจัดการ ไม่ใช่บุคลากรที่ปฏิบัติงานทั่วไป 
หากใช้บุคคลที่มีความรู้ทางเทคนิคไม่เพียงพอ จะเกิดปัญหาและความเสียหายมากกว่าเกิดประโยชน์ต่อการบริหาร
จัดการ และอาจจะด าเนินการไปในแนวทางท่ีผิด 

10) การร้องเรียนพฤติกรรมส่วนบุคคลจากทัศนคติหรือความคับข้องใจส่วนบุคคลหรือพฤติกรรม
ไม่เหมาะสมควรจะแยกออกจากงานการบริหารข้อมูลเบาะแสที่เป็นเรื่องฉ้อฉลและจรรยาบรรณวิบัติ จึงต้องมีการตี
เส้นที่แยกประเด็นทั้ง 2 ประเด็นออกจากกันก่อน 

ข้อมูลที่แจ้งเบาะแสไม่ควรเป็นเรื่องที่บุคคลผู้แจ้งมีส่วนเกี่ยวข้อ โดยตรงในฐานะของผู้ได้รับ
ผลกระทบ แต่เป็นการมองเห็นความเสียหายของผลลัพธ์ที่จะเกิดจากการฉ้อฉลหรือจรรยาบรรณวิบัตินั้น และ
ต้องการส่งสัญญาณเตือนภัยแก่องค์กร จึงมีฐานะเป็นเพียงคนส่งสาร (Messenger) ที่แสดงความห่วงใยและยก
ประเด็นขึ้นมา เพื่อให้กิจการน าเข้าสู่กระบวนการพิจารณาต่อไป 

14.การศึกษา Road map การพัฒนาการก ากับดูแลที่ดีในต่างประเทศ 
แนวทางปฏิบัติการก ากับดูแลที่ดีในกลุ่มประเทศนอร์ดิก 
ประเทศกลุ่มนอร์ดิกได้รับการยอมรับว่ามีแนวปฏิบัติที่ดีที่สุดของประเทศที่ได้รับการยกย่องว่ามีการ

ก ากับดูแลที่ดีที่สุดของโลก เทียบกับมาตรฐานการก ากับดูแลที่ดี ทั้งในระดับประเทศและระดับการก ากับบริษัทที่
จดทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์ มีการพัฒนาและยกระดับการปฏิบัติด้านการก ากับดูแลที่ดีต่อเนื่องยาวนานมา
ตั้งแต่ทศวรรษ 1970 จนมีความก้าวหน้าและทันสมัย จนใช้เป็นต้นแบบของประเทศอ่ืนๆ ได ้

ประการที ่1 ให้อ านาจแก่ผู้ถือหุ้นในการประชุมสามัญประจ าปี จนท าให้ผู้ถือหุ้นมีบทบาทอย่าง
กว้างขวางในการก ากับและควบคุมการด าเนินงานของกิจการ 

ประการที ่2 ให้สิทธิออกเสียงหลากหลาย (Multiple Voting Right) แก่หุ้น รวมถึงผู้ถือหุ้นส่วน
น้อยและตั้งเงื่อนไขการเปิดเผยข้อมูลการใช้สิทธิออกเสียงอย่างเข้มข้นต่อผู้ถือหุ้น
ทั่วไปและต่อนักลงทุนทั่วไปในตลาด 

ประการที ่3 สร้างความคุ้มครองปกปูองเสียงข้างน้อย เพื่อให้มีส่วนถ่วงอ านาจผู้ถือหุ้นรายใหญ่ 
ประการที ่4 ก าหนดสิทธิรายบุคคลให้มีประสิทธิผลในการมีส่วนควบคุมกิจการได้ 
ประการที ่5 ก าหนดเงื่อนไขและสัดส่วนกรรมการที่ไม่มีบทบาทและอ านาจในการบริหารกิจการ 
ประการที ่6 ใช้บทบาทคณะกรรมการในการก ากับดูแลกิจการ 
ประการที ่7 ก าหนดให้ผู้สอบบัญชีต้องแต่งตั้งจากผู้ถือหุ้นและก าหนดความรับผิดรับชอบต่อ

ผลงานกับผู้ถือหุ้น 
ประการที ่8 วางหลักเกณฑ์และเงื่อนไขการใช้อ านาจของผู้ถือหุ้นรายใหญ่ 
ประการที ่9 วางหลักเกณฑ์และเงื่อนไขความโปร่งใส 

ความส าเร็จของการพัฒนาแนวปฏิบัติที่ดีด้านการก ากับดูแลกิจการท าให้เกิดต้นแบบที่เรียกว่า 
Nordic Governance Model โดยอิงพ้ืนฐานจากการเป็นรัฐสวัสดิการ (Welfare State) ที่ใส่ใจกับเปูาหมายความ
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ผาสุกของประชาชนของประเทศในกลุ่มนอร์ดิก ในการวางกรอบแนวทางของคุณค่าทางธุรกิจเชิงกลยุทธ์ การ
พัฒนากิจการ และการมีผลประกอบการอย่างมืออาชีพ และยึดโยงกับแนวคิดหลักของ GRC: Governance, Risk 
Management and Compliance 

ตารางที่ 2  การเชื่อมกันระหว่างกรอบแนวคิด GRC  
 

Governance Risk Management Compliance 

1. การใส่ใจยึดโยงต่อความคาดหวัง 
ความคิดเห็นของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

2. การปลูกฝังวัฒนธรรมก ากับดูแลที่ดี 
3. การวางนโยบายการก ากับดูแลที่ดี 
4. การก าหนดกระบวนการด าเนินงาน 
5. การวางเงื่อนไข หลักเกณฑ์การใช้

อ านาจ การควบคุม 
6. การก าหนดพฤติกรรมพึงประสงค ์

1. ก า ร ค้ น ห า แ ล ะ ร ะ บุ
ผลกระทบของเหตุการณ์
ความเสี่ยง และความไม่
แน่นอน 

2. การด า เนินงานให้บรรลุ
กรอบความเสี่ยงที่ยอมรับ
ได ้

1. การก ากับชั้นที่  2 ให้เกิดการ
ปฏิบัติได้ตามกฎหมาย กฎเกณฑ์ 
นโยบายและขั้นตอนการปฏิบัติ 

2. การท าให้เกิดการน ากฎเกณฑ์มา
ใช้เป็นกรอบการปฏิบัติงานจริง 

3. การวางกรอบการเปิดเผยข้อมูล
ผลก ากับการปฏิบัติตามกฎเกณฑ์ 

 

สิ่งที่ท าให้ Nordic Governance Model ตามกรอบแนวคิด GRC มีความโดดเด่นน่าสนใจส าหรับ
พิจารณาใช้เป็นต้นแบบ ได้แก่ 

ประการที ่1 เน้นวิธีด าเนินงานเชิงโครงสร้างและการวัดผลที่ชัดเจน 
การก ากับดูแลที่ดีของกลุ่มนอร์ดิก มุ่งส่งเสริมเสถียรภาพทางธุรกิจและทางการเงิน 
สะท้อนให้เห็นถึงการสร้างความมั่นใจว่ากิจการยึดหลักความโปร่งใสในการเปิดเผย
ข้อมูล การมีเสถียรภาพ ความเป็นธรรมของธุรกิจและความรับผิดชอบต่อผลงาน 
โดยเฉพาะการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมการก ากับดูแลที่ดี 

ประการที ่2 เน้นการก ากับตนเองและการรักษาวินัยของตนเอง 
การก ากับดูแลที่ดีของกลุ่มนอร์ดิกมุ่งแก้ไขจุดอ่อนของการเน้นแต่การบริหาร
จัดการในระยะสั้น ที่อาจจะท าให้การกระท าของผู้บริหารไม่ใส่ใจกับการก ากับดูแล
ที่ดี ผลประโยชน์องค์กร และนโยบายขององค์กร โดยการท าให้ กิจการมีแรงจูงใจ
ที่ต้องการก ากับตนเองและรักษาวินัยด้วยตนเอง สมัครใจเอง ไม่ใช้ภาคบังคับจาก
หน่วยงานก ากับ และท าให้เกิดความต่อเนื่องและยั่งยืน ไม่มีช่องว่างไม่ว่าจะเกิด
การเปลี่ยนแปลงในตัวบุคคลหรือไม่ก็ตาม ขณะเดียวกัน ก็ท าให้ความยั่งยืนของ
กิจการ ควบคู่กับความยั่งยืนของสังคม และสิ่งแวดล้อม 

ประการที ่3 การน าหลักการ GRC มาวาง Governance Roadmap 
องค์ประกอบของ Roadmap & Framework ได้แก่ 
1) ค้นหา ระบุ วิเคราะห์/ ตรวจสอบ กรอบแนวคิด กฎเกณฑ์ทั้งหมดที่ต้องมีการ

ก ากับการปฏิบัติให้สอดคล้องกัน 
2) มีคณะกรรมการ GRC ก ากับภาพรวมและการประกาศกฎบัตรของแต่ละ

ประเด็น G-R-C  
3) แผนการสื่อสาร การควบคุมและการทดสอบผลการสื่อสาร 
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4) ออกแบบและกระบวนการน ามาใช้ทั้งกระบวนการ GRC กระบวนการด าเนิน
ธุรกิจและการก ากับด้วย IT 

5) สอดส่อง ก ากับติดตาม การจัดท ารายงาน และการเปิดเผยข้อมูล กิจกรรม 
การด าเนินงานที่แสดงความคืบหน้าด้าน GRC 

6) สร้างสิ่งอ านวยความสะดวก การให้ค าปรึกษา และการให้ความช่วยเหลือใน
การออกแบบเพื่อน า GRC มาใช้ในกิจการ 

7) จัดท าเอกสาร กรอบแนวทาง วิธีด าเนินงานภาคปฏิบัติตามแนวคิด GRC  
8) กรอบแนวทางการก ากับดูแลด้าน IT (เช่น COSO, ITIL, CoBiT, ISO) 
9) จัดท าผลการวิเคราะห์ช่องว่าง (Gap Analysis) ของสภาพที่เป็นอยู่ในปัจจุบัน

กับกระบวนการและพัฒนาการตามกรอบแนวทางและขอบเขตของ GRC  
10) การบูรณาการ GRC ในกระบวนการด าเนินงานปัจจุบันและการออกแบบ

กระบวนการด าเนินงานใหม่เพ่ิมเติมอย่างครบถ้วนและเพียงพอ 
11) พัฒนา IT ในระดับธุรกรรมต่างๆ และการวางระบบก ากับอัตโนมัติ 
12) ค้นหา วิเคราะห์ประเมินการด าเนินงานที่เกิดจริงในเชิงประสิทธิภาพของ GRC 

และความคืบหน้า 
13) วัดผล ประเมินผล จัดท ารายงานประสิทธิภาพของ GRC ต่อคณะกรรมการ 
14) ก าหนดวิธีด าเนินงาน เอกสาร แบบฟอร์มที่เกี่ยวข้อง เกณฑ์และเงื่อนไขการ

ทดสอบ และเกณฑ์การผ่านการทดสอบ 
15) แนวทางการลดภาระและประหยัดเวลาในองค์กรในการพัฒนา 
16) กรอบการก ากับติดตามและแผนการปรับปรุง 
17) แผนการอบรม ให้การศึกษาและสร้างความตระหนัก 
18) เครื่องมือในการก าหนดชอบเขต วางแผน ทดสอบ ควบคุม การทุจริต การ

คอรัปชั่น และการแสดงความรับผิดชอบทางสังคม 
19) วิธีด าเนินการประเมินตนเอง 
20) วิธีปฏิบัติงานตามภาระงานอย่างยั่งยืน 
21) การก าหนดบทบาท หน้าที่ โครงการที่เกี่ยวข้องกับ GRC 

แผนภาพที่ 1 การเชื่อมโยง GRC ใน Governance Roadmap 

ปัจจัยเสี่ยงส าคญั Top at the Top ขอบเขตการก ากับ 
การปฏิบัตติามกฎเกณฑ ์

การก ากับติดตามและการ
ควบคุม 

 
กลยุทธ์ความ

รับผิดชอบต่อผลงาน ความ
ยั่งยืน คงคงอยู่ สังคม ชุมชน
ที่เกี่ยวข้อง คณะกรรมการ
ชุดต่างๆ กฎบัตรที่เกี่ยวข้อง 
 

 
มาตรฐานและโครงสร้าง 
ทักษะการบริหาร 
ระบบและการรักษาความปลอดภัย 
ความโปร่งใสการเปิดเผยข้อมูล 
ระบบแจ้งเบาะแส 
ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

สารสนเทศและ
การสื่อสาร 

CSR  การบริหารความเสี่ยง เอกสารหลักฐาน 
และเอกสารที่เกีย่วข้อง 
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ตาม Nordic Governance Model แนวทางการก ากับดูแลของกลุ่มนอร์ดิก ได้แบ่งระดับของการ
ก ากับดูแลออกเป็น 2 ระดับได้แก่ 

ระดับท่ี 1 การก ากับในภาพรวม เรียกว่า Total Governance ที่พิจารณาทั้งต้นน้ าและปลายน้ า 
(Upstream and downstream) และน ามารวมเป็น Governance Codex 
นอกจากนั้น องค์ประกอบของการก ากับดูแลที่ดียังแยกส่วนประกอบออกไปอีก 3 
ส่วนตาม GRC 
(1) การบริหารความเสี่ยง 
(2) การก ากับการปฏิบัติตามกฎเกณฑ์ 
(3) IT – Security 
เพ่ือไม่ให้เกิดการทับซ้อน และสร้างการยึดโยง เชื่อมโยงกัน ที่จะน าไปสู่ Roadmap ที่
ข้ามสายงาน ภาระงาน 

ระดับท่ี 2 การวางกรอบแนวทางและ Roadmap 
Nordic Governance Model ให้น้ าหนักความส าคัญกับหลักธรรมาภิบาล 2 ด้านคือ 
(1) ความโปร่งใสในการเปิดเผยข้อมูล ก าหนดเกณฑ์ (Transparency) 
(2) ความรับผิดชอบต่อผลงาน (Accountability) ที่เหนือกว่าความรับผิดชอบตาม

หน้าที่ 
โดยเชื่อว่าหลักธรรมาภิบาล 2 ส่วนนี้จะมีผลต่อประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการ
ดูแล ระบบควบคุมภายใน 
ตามโมเดลนี้มี การแยกแยะคณะกรรมการ GRC ออกมาต่างหากจากคณะกรรมการ
กิจการ เพ่ือก ากับองค์ประกอบที่อาจจะท าให้เกิดการหยุดชะงักของกิจการ และ
ด าเนินการในส่วนที่จ าเป็นเพื่อให้เกิดการพัฒนาที่ยั่งยืน 
กรอบแนวทางนี้ ยังให้ความส าคัญกับกลไกการก ากับติดตามอย่างเปิดเผยและใกล้ชิด 
ในลักษณะที่มีการเปรียบเทียบหรือเทียบเคียงกันของผลด าเนินงาน แทนตัวชี้วัดแบบ
เดี่ยวๆ และน าเอาข้อมูลจากการก ากับติดตามไปใช้ประกอบการตัดสินใจที่เน้นความ
โปร่งใส บูรณาการ ยึดโยงกันระหว่างความคาดหวังจากผู้มีส่วนได้ส่วนเสียกับกลยุทธ์
ทางธุรกิจ 
กรอบแนวทางตามรูปแบบประเทศกลุ่มนอร์ดิก จึงมีการเพ่ิมเติมจากการก ากับดูแลที่ดี
ขั้นพ้ืนฐานที่ประเทศอ่ืนๆ นอกกลุ่มนอร์ดิกใช้กัน ซึ่งเป็นเรื่องของความเป็นอิสระของ
คณะกรรมการ การประเมินผลโดยคณะกรรมการและคณะกรรมการย่อย การก ากับ
การปฏิบัติตามกฎเกณฑ์ ต่อต้านการคอรัปชั่น ความเสี่ยงทางการเมือง การบริหาร
การทุจริต เป็นต้น 
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แผนภาพที่ 2 กรอบแนวทางการระบุสถานการณ์ก ากับดูแลกิจการที่ดีของนอร์ดิก 
 

สิ่งที่ก าหนดเป็นเง่ือนไขและเกณฑ์ การสอดส่องและก ากบัในภาพรวม การก ากับติดตามผล 

 คณะกรรมการของกิจการ  

- นโยบาย 
- ขั้นตอนการด าเนินการ 
- มาตรฐานอ้างอิง 
- เครื่องมือ 
ขอบเขตที่ครอบคลุมช่องทาง  
การมุ่งเน้นประเด็นกระแส 

ผู้มีส่วนได้เสีย VS กลยุทธ์องค์กร - ข้อก าหนดทางกฎหมาย 
- Benchmarks 
- ประสบการณ์ 
- การส่ือสาร 
 

มุมมอง 
การระบุประเด็น 
การแยกแยะข้อมูล 
การประเมินผล 
การส่ือสาร 
 

การวิเคราะห ์
การปูองกันที่มีการ
ตรวจจับ 
สิทธิ 
การน าเสนอ 

แหล่งที่มา 
การตีค่า 
เครื่องวัดผล 
เง่ือนไขที่จ าเป็น 
การเปิดเผย 

การก าหนดเชิงปริมาณ  

งานก ากับตดิตามและตรวจสอบ 

โครงสร้างทางสังคม ความ
ปลอดภัยดา้น IT และไอทีภิบาล 

ชุมชนสังคม 

-การใช้ดุลยพินิจ 
-ระบบรายงาน 
-การเปิดเผยข้อมูล 
-มิติ Matrix 

 

 

 

 

ความโปร่งใสและความรับ 
ผิดรับชอบต่อผลงาน 

GRC 
-การมีคณะกรรมการก ากับ 
-ความไว้วางใจ/ชื่อเสียง 
-เกณฑ์ยอมรับได้/ค่าเบี่ยงเบน 
-ความเป็นเจ้าของ/เจ้าภาพ 

  

ประเด็นที่ถือว่ามีความส าคัญตาม Roadmap ในการพัฒนาและยกระดับการก ากับดูแลที่ดีตาม
โมเดลของประเทศกลุ่มนอร์ดิกได้แก่ 

ประการที ่1 การบริหารความเสี่ยงและการบริหารภาวะวิกฤติ 
การก ากับดูแลที่ดีในส่วนนี้มุ่งเน้นและให้ความส าคัญล าดับสูงกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
จากภายในกิจการ (Internal Stakeholders) องค์ประกอบที่ครบถ้วนและเพียงพอ
ตามมาตรฐานบริหารความเสี่ยงและบริหารความต่อเนื่องทางธุรกิจ ให้มั่นใจว่า
สามารถเปิดเผยความยั่งยืนที่สร้างมูลค่าเพ่ิม และประกันความเสี่ยงได้ด้วยการใช้
ข้อมูลที่เชื่อถือได ้

ประการที ่2 การบริหารความโปร่งใสและความเป็นอิสระ 
การก ากับดูแลที่ดีในส่วนนี้ได้มุ่งเน้นในด้านบทบาทและสภาวะของผู้น าและการ
มอบหมายอ านาจและการใช้อ านาจอย่างมีธรรมาภิบาลในระดับเข้มข้น และถือว่า
บทบาทของผู้บริหารและผู้มีอ านาจเป็น Tone-at-the-top ที่มีประสิทธิภาพมาก
ที่สุด ที่จะส่งเสริมและประกันการส่งต่อและถ่ายทอดการก ากับดูแลที่ดีสู่ระดับ
ปฏิบัติการ เป็นการกระตุ้นและสร้างแรงจูงใจบุคลากรระดับเจ้าของภาระงานทุก
ต าแหน่งได้ดีท่ีสุด 
ภายใต้โมเดลของนอร์ดิกคาดหวังว่าผู้บริหารและผู้มีอ านาจตัดสินใจจะมี
กระบวนการพิจารณาและการตัดสินใจที่ประหยัดต้นทุน มีเหตุมีผล และเกิด
ประโยชน์สูงสุดแก่องค์กร ควบคู่กับการพิจารณาบนฐานความเสี่ยงและการก ากับ
การปฏิบัติตามกฎเกณฑ์ ไม่ ใช่ เก็งก าไร เปิดรับความเสี่ ยงที่ ไม่มั่น ใจใน
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ความสามารถการบริหารจัดการ 
 

ประการที ่3 การบริหารบทบาทของบุคลากรและการมีระบบ Two-Tier System 
การก ากับดูแลตามโมเดลกลุ่มประเทศนอร์ดิกแตกต่างจากประเทศอ่ืนๆส่วนใหญ่
คือ กลุ่มประเทศนอร์ดิกให้อ านาจกับคณะกรรมการบริษัทในระดับที่สูงมาก เพ่ือให้
เพียงพอในการบังคับใช้แนวคิดตามกรอบ GRC และขับเคลื่อนกลยุทธ์ทางธุรกิจ 
ขณะเดียวกัน บุคลากรในองค์กรถือว่าเป็นสินทรัพย์ที่ทรงคุณค่า จึงเปิดให้มี
บทบาทและช่องทางในการน าเสนอความเห็นได้ถึงระดับคณะกรรมการกิจการ 
ส่วน Two-Tier System เป็นระบบที่ก าหนดเป็นเงื่อนไขชัดเจนให้แบ่งแยกอ านาจ
และหน้าที่กันอย่างชัดเจนระหว่างประธานคณะกรรมการและประธานเจ้าหน้าที่
บริหาร (CEO) 

ประการที ่4 การมีส่วนร่วมและการสนับสนุนจากผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุกภาคส่วน 
ประเด็นสังคมและกระแสหลักที่ใช้มาเป็นธงในการบริหารจัดการกิจการตาม
หลักการก ากับดูแลที่ดี มาจากการรวบรวมและจัดล าดับความส าคัญของข้อกังวล
ทางลบและความคาดหวังทางบวกของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่เหนือกว่า พันธกิจและ
การมุ่งมั่นตามวัตถุประสงค์การด าเนินกิจการเยี่ยงผู้ประกอบการพึงมี 
หากพิจารณาแล้ว เห็นว่าความคาดหวังนั้นเกี่ยวข้อง เกี่ยวเนื่องกับการด าเนิน
กิจการอย่างหลีกเลี่ยงไม่ได้ก็ต้องพิจารณาปรับพันธกิจ วัตถุประสงค์ วิสัยทัศน์กล
ยุทธ์ให้สัมพันธ์กัน 

ประการที ่5 การบริหารบทบาท Tone-at-the-top 
เป็นส่วนของการวางกรอบการก ากับดูแลที่ดี ที่เป็นบทบาทและความรับผิดชอบ
ของประธานกรรมการและคณะกรรมการชุดย่อยแต่ละคณะ ในส่วนของจริยธรรม 
ความซื่อสัตย์ และบทบาทที่เป็นอิสระผ่าน กฎบัตร บรรทัดฐาน กรอบแนวพึง
ปฏิบัติที่ เหนือกว่ามาตรฐานขั้นต่ าทางกฎหมาย ในลักษณะ Governance 
Framework ที่พร้อมในการรองรับกฎหมาย กฎเกณฑ์ใหม่ๆ ที่ยังไมได้ใช้บังคับใน
ปัจจุบัน และท าให้เห็นชัดว่ามีการพัฒนาที่ต่อเนื่อง 

ประการที ่6 การบริหารวิกฤติและภัยคุกคามเพ่ือพริกให้เป็นโอกาสและคุณค่าเพ่ิม 
เป็นส่วนการบริหารความเสี่ยงเชิงรุก ที่ไม่ได้จ ากัดขอบเขตเพียงการจัดการกับ
ความเสี่ยงที่หลงเหลือและท าให้กิจการไม่บรรลุผลส าเร็จตามวัตถุประสงค์และ
เปูาหมาย หากแต่ยังเป็นการน าเอาวิกฤติและภัยคุกคามภายนอกที่ยังคงอยู่ และ
กิจการพิจารณาแล้วไม่อาจยอมรับได้มาหาแนวทางการบริหารจัดการ เพ่ือพลิก
สถานการณ์จากวิกฤติและภัยคุกคาม (Threats) กลับเป็นโอกาสทางธุรกิจ 
ความสามารถในการสร้างรายได้ และการเติบโต ซึ่งเป็นคุณค่าของกิจการในที่สุด 

ประการที ่7  การบริหารงานก ากับด้วยระบบอัตโนมัติแทน Manual 
เป็นส่วนของการใช้เครื่องมือ IT และเทคโนโลยีในการขับเคลื่อน กระบวนการ
ก ากับดูแลที่ดี ตามกรอบแนวทาง GRC ที่ให้ความส าคัญกับบทบาทของไอทีภิบาล 
(IT Governance)มากขึ้น ซึ่งจะมีส่วนท าให้แผนบริหารจัดการเปลี่ยนแปลงไป จาก
การใช้บุคคลก ากับ IT ทั้งหมดเป็นการใช้ IT ก ากับบุคคลในบางส่วน 
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ประการที ่8 โมเดล Nordic Governance Model เป็นต้นแบบ 
กิจการในประเทศต่างๆ ในภูมิภาคอ่ืนสามารถน าเอาโมเดลของการก ากับดูแลที่ดีที่
ใช้กับกลุ่มประเทศนอร์ดิกไปใช้ได้ ซึ่งที่ผ่านมาโมเดลนี้เป็นที่สนใจของประเทศใน
กลุ่ม BRICS (ประกอบด้วย บราซิล รัสเซีย อินเดีย จีน และแอฟริกาใต้ ) และ
ประเทศก าลังพัฒนาทั้งหลายเพ่ิมข้ึน 
ที่เป็นเช่นนี้ เนื่องจากประเทศต่างๆ ในโลกต้องการหลีกเลี่ยงความผิดพลาดที่
อาจจะเกิดซ้ ามาแล้วในสหรัฐจนเกิดวิกฤติแฮมเบอร์เกอร์ แม้ว่าจะใช้โมเดลการ
ก ากับดูแลที่ดีตาม Sabanes-Oxley หรือ SOX และความล้มเหลวในอังกฤษและ
สหภาพยุโรป ที่เกิดวิกฤติการณ์หนี้สินในกรีซที่ยังคงต่อเนื่องมาจนถึงปัจจุบัน ก็ไม่
อาจจะหาข้อยุติที่น่าพอใจได้ 

ประการที ่9 นอกเหนือจากการก ากับดูแลที่ดี นอร์ดิกยังเป็นต้นแบบแนวปฏิบัติที่ดีอ่ืน โดยแนว
ปฏิบัติที่ดีอ่ืนที่เกี่ยวข้องกับประเด็นของการก ากับดูแลที่ดีได้แก่ 
1) Roadmap & Framework for Code-of-Conduct  
2) Roadmap & Framework for Tone-at-the-top 
3) Roadmap & Framework for Succession Planning 
4) Roadmap & Framework for Bribery, Fraud and Corruption 
5) Roadmap & Framework for CSR 
6) Roadmap & Framework for IT-Security and Data Breaches  
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บทท่ี 2  
แนวคิดของ GRC : Governance ,  

Risk Management and Compliance 
 

1.หลักการและกรอบแนวคิดของ GRC  
การบริหารรัฐวิสาหกิจไม่ได้แตกต่างจากวิสาหกิจเอกชนมากนัก ในส่วนของความจ าเป็นต้อง

ระมัดระวังในการด าเนินงานและก ากับดูแลกิจการ (Corporate Governance) ให้มีความยั่งยืน และมีกรอบการ
บริหารความเสี่ยง (Risk Management Framework) ทั่วทั้งองค์กรที่เหมาะสมกับกฎเกณฑ์ท่ีก ากับอยู่  

ในช่วงเวลาที่ผ่านมา กรอบแนวคิดของการก ากับดูแลกิจการที่ดี (Corporate Governance 
GRC) และกรอบแนวคิดของการบริหารความเสี่ยง (Risk Management Framework) เป็นแนวคิดที่ สคร. ใช้ใน
การประเมินผลการด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจอยู่แล้ว  แต่เป็นไปในลักษณะที่ยังแยกประเด็นออกจากกัน  และมี
แนวทางการพัฒนาแต่ละด้านออกไป ไม่ได้ก าหนดให้แสดงความเชื่อมโยงและบูรณาการระหว่างกันอย่างชัดเจน 
ขณะที่ประเด็นของการก ากับการปฏิบัติตามกฎเกณฑ์ (Compliance Management) เคยถูกประเมินว่าเป็นเรื่อง
ของการควบคุมภายในด้านกฎหมาย หรือเป็นส่วนหนึ่งของการบริหารความเสี่ยงด้านปฏิบัติการ (Operational 
Risk) และยังไม่เคยถูกยกระดับขึ้นมาให้มีความส าคัญเทียบเท่ากับการก ากับดูแลที่ดี (Governance) และการ
บริหารความเสี่ยง (Risk Management) มาก่อน จนกระท่ังเริ่มมีแนวคิดใหม่ด้านการบริหารองค์กรด้วยการใช้ฐาน
ความเสี่ยงครบวงจรที่เรียกว่า GRC หรือย่อมาจาก Governance, Risk and Compliance Management  

ในทางปฏิบัติยังพบว่าด้วยว่า การก ากับดูแลที่ดี ยังมีการน าไปใช้ในลักษณะที่พยายามท าให้
เป็นไปตามแนวปฏิบัติที่ผู้ก ากับกิจการก าหนดไว้ เมื่อ สคร. ก าหนด ว่ารัฐวิสาหกิจต้องมีการก ากับดูแลที่ดี ก็ท าให้ 
สคร.เห็นว่ามีกระบวนการเรื่องนี้ แต่มิใช่เป็นองค์ประกอบของการบริหารจัดการอย่างแท้จริงในกระบวนการหลัก
ของพันธกิจ เป็นการจัดให้มีตามองค์ประกอบหรือ Checklist ของ สคร. หรือเกณฑ์ชี้วัดการประเมินผลด าเนินงาน
ของทริสเท่านั้น 

ด้วยเหตุนี้ แนวคิดของ GRC ที่เป็นการน าองค์ประกอบ 3 ด้านมารวมกันในกรอบแนวคิดเดียว จึง
ดูเหมือนว่าจะมาจากแนวคิดพ้ืนฐานที่รับวิสาหกิจรับรู้อยู่แล้ว แต่ในความเป็นจริงเนื้อหาสาระตามแนวคิดของ GRC 
เป็นเรื่องใหม่ ที่ต่อยอดมาจากการพัฒนาเรื่องของ (ก) การก ากับดูแลที่ดี (ข) การบริหารความเสี่ยง และ (ค) การ
ก ากับการปฏิบัติตามกฎเกณฑ์ ซึ่งรัฐวิสาหกิจยังต้องท าความเข้าใจให้ถ่องแท้ ก่อนที่จะน าไปเพ่ิมเติมหรือ
ปรับเปลี่ยนกระบวนการบริหารจัดการองค์กรได้อย่างถูกต้องและเหมาะสม  

แนวคิดของ GRC เป็นการพัฒนาแนวคิดที่เชื่อว่าการบริหารความเสี่ยงและงานการก ากับดูแล 
ตลอดจนงานการควบคุมภายในเป็นเรื่องที่แยกกันด าเนินการไม่ได้อีกต่อไป ต้องผนึกทั้ง 3 ส่วนเข้ามาอยู่ในเรื่อง
เดียวกัน  เหมือนกับเหรียญกษาปณ์ที่มี 2 ด้าน ในเหรียญเดียวกัน  หมายความว่าประเด็นเรื่องของการก ากับดูแลที่
ดี จะต้องเป็นโครงสร้างพ้ืนฐานที่อยู่ในกระบวนการบริหารจัดการและการตัดสินใจของผู้บริหารระดับสูงก่อน  
หลังจากนั้น รัฐวิสาหกิจจะต้องมีกระบวนการบริหารความเสี่ยงด้วยการค้นหา ระบุ วิเคราะห์ ประเมิน และเข้าให้
ถึงความเสี่ยง  เพ่ือที่จะได้น าไปสู่การจัดการกับความเสี่ยงด้วยแนวทางที่เหมาะสม  พร้อมกันนั้น รัฐวิสาหกิจ
จะต้องสร้างระบบการควบคุมภายในและสอบทานที่เข้มแข็งด้วย 

การก ากับด้านกฎเกณฑ์ที่อิงบนหลักการและอิงบนฐานความเสี่ยง (Risk-based, principles-
driven regulatory supervision) ตามแนวคิดของ GRC จะต้องน าไปใช้เป็นเครื่องมือด้านการบริหารและก ากับ
การปฏิบัติงานที่ช่วยปรับปรุงและพัฒนาด้าน (ก) การตัดสินใจเชิงบริหารหรือเชิงกลยุทธ์ (ข) การลดมูลค่าความ
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เสียหายที่จะเกิดกับองค์กร (ค) เพ่ิมความสามารถในการให้บริการสาธารณะ (ง) ผลด าเนินงานขององค์กรดีขึ้น (จ) 
การปรับตัวต่อความเปลี่ยนแปลงของสถานการณ์และสภาพแวดล้อมภายในและภายนอกองค์กร  

การน าแนวคิด GRC มาใช้จะต้องไม่ใช่เพียงการใช้เพราะเป็นแนวปฏิบัติที่ สคร. ในฐานะผู้ก ากับ
ดูแลก าหนด หากแต่ต้องเป็นความต้องการของรับวิสาหกิจที่จะมีเครื่องมือช่วยในการก ากับดูแล การบริหารความ
เสี่ยงที่ดี และเป็นเสมือน DNA ของกระบวนการด าเนินงาน จนท าให้รัฐวิสาหกิจไม่ต้องกังวลต่อการที่อาจจะเกิด
การปฏิบัติที่ไม่เหมาะสม ไม่เป็นไปตามกฎเกณฑ์เกินระดับที่ยอมรับได้อีกต่อไป และต้องการเห็นผลอย่างชัดเจนว่า
แนวคิดของ GRC ช่วยให้ผลการประกอบการดีขึ้น และมีธรรมาภิบาลจนเป็นที่ยอมรับของสาธารณชน  

การน าเอาแนวคิด GRC มาใช้ภายในองค์กรรวมทั้ง รัฐวิสาหกิจ ควรจะพิจารณาในมุมมองของ
การลงทุนระยะยาวในองค์กร เป็นการลงทุนที่จะเพ่ิมโอกาสให้รัฐวิสาหกิจมีความเข้มแข็งมากขึ้น จนสามารถ
ปลูกฝังวัฒนธรรมการบริหารความเสี่ยงและยกระดับองค์กรสู่การปฏิบัติที่ดี (Best Practices) ในระยะยาว และ
ท้ายที่สุด แนวคิดของ GRC เป็นเครื่องมือที่จะช่วยก าจัดแนวทางการจัดการแบบต่างคนต่างท า (Silo-based 
approach) ซึ่งไม่เพียงพอในการสร้างความยั่งยืนระยะยาวให้กับรัฐวิสาหกิจ  เกิดการสูญเปล่าสิ้นเปลือง และท าให้
เกิดความหลงผิดว่าองค์กรไม่มีความเสี่ยงที่มีนับส าคัญ 

GRC เป็นกรอบแนวคิดที่พัฒนาโดยหน่วยงานที่ชื่อ IRGC ภายใต้กรอบแนวคิดนี้มีส่วนหนึ่งที่เป็น
กรอบแนวทางเฉพาะเจาะจงด้านการก ากับดูแลความเสี่ยง (IRGC Risk Governance Framework 2005, 2008) 
ซึ่งพัฒนาแนวความคิดด้านการบริหารจัดการ ผลกระทบร้ายแรงจากมหันตภัยขนาดใหญ่ ด้วยการระบุฉากทัศน์ 
(Specific Scenario) เป็นการเฉพาะเจาะจง ที่ท าให้การประกอบการต้องหยุดชะงักลง Scenario-based 
Approach เป็นวิธีการที่ใช้กับการถกเถียง หารือร่วมกันของผู้มีสาวนไดส่วนเสีย และผู้เชี่ยวชาญที่มีความช านาญ
เฉพาะภายในด้านนั้นๆ ควบคู่กับการหาหลักฐานข้อมูลจากแหล่งต่างๆ มาประกอบการพิจารณา และการทบทวน
วรรณกรรมที่เป็นแนวคิดหลักทางทฤษฎีและเชิงวิชาการ 

ในการวิเคราะห์แต่ละ Scenario ผู้ที่มีส่วนร่วมจะต้องท าการระบุประเด็นต่อไปนี้ 

1) อะไรคือผลลัพธ์สุดท้ายที่จะเกิดขึ้น และย้อนกลับมาเป็นผลลัพธ์ขั้นกลาง และผลกระทบ
ทั้งหมดท่ีจะเกิดจากเหตุการณ์ความเสี่ยงนั้น 

2) อะไรที่ท าให้เกิดความน่าจะเป็นที่จะเกิดผลลัพธ์ขั้นสุดท้ายดังกล่าว  มีปัจจัยขับเคลื่อนความ
เสี่ยงใดบ้าง 

3) ใครบ้างที่จะอยู่ร่วมกับเหตุการณ์ และแต่ละคนมีบทบาทใดเมื่อไปถึงพ้ืนที่เกิดเหตุ และ
บทบาทนั้นมีส่วนเกี่ยวข้องกับกระบวนการก ากับดูแลความเสี่ยงอย่างไร 

เมื่อได้ภาพที่ชัดเจนของ Scenarios แล้ว จึงเริ่มกระบวนการวิเคราะห์ผลกระทบ (Impact 
Assessment) เพ่ือประเมิน กลไกที่มีในปัจจุบันว่ามีความสามารถในการช่วยเหลือตนเอง และมีศักยภาพในการ
ตอบโต้กับเหตุการณ์เสี่ยงที่เกิดขึ้นอย่างไร  

การด าเนินกระบวนการนี้จะท าให้สร้างภาพ Risk Map และ Portfolio Views of Risk ในด้าน
ของการก ากับดูแลความเสี่ยง ที่เป็น (ก) ประเด็นที่เป็นจุดอ่อน หรือส่วนที่ยังขาดตกบกพร่อง (ข) ความล้มเหลว
ของการก ากับดูแลความเสี่ยง (IRGC’s Report on Risk Governance Deficits 2010) 

 
 
 
 



89 
 

IRGC ได้สรุปประเด็นเกี่ยวกับการค้นหาและท าความเข้าใจความเสี่ยง ในรายงานปี 2010 ไว้ดังนี้ 
รูปแบบของความเสี่ยง ลักษณะความเสี่ยงย่อย 

1.การรวบรวมและการแปลความหมาย 
เ พ่ือให้มีการศึกษาในองค์ความรู้ ไม่
เพียงพอ หรือไม่เหมาะสม 

1.1 การขาดตกบกพร่อง การปฏิ เสธ ละเลย 
สัญญาณเตือนล่วงหน้าด้านความเสี่ยง 

1.2 การขาดความเพียงพอขององค์ความรู้เกี่ยวกับ
สภาวะภัยพิบัติร้ายแรง ทั้งในด้านโอกาสที่จะ
เกิดและระดับความรุนแรงของผลกระทบ 

1.3 การขาดความเพียงพอขององค์ความรู้เกี่ยวกับ
คุณค่า ความเชื่อ และความสนใจที่เป็นการรับรู้
ความเสี่ยงของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

2.การจัดการกับภาวะหยุดชะงักของการ
ด าเนินงาน/การให้บริการที่ไม่เหมาะสม 
มีการเบี่ยงเบนของความรู้ความเข้าใจ
ส่วนตัวเป็นหลัก 

2.1 ความล้มเหลวของการระบุและการให้ความเห็น
ที่ เ พียงพอจากผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภาคส่วน
ส าคัญในกระบวนการค้นหาความเสี่ยง (Risk 
Assessment)  

2.2 ความล้มเหลวของการพิจารณาตัวแปรที่มี
อิทธิพลต่อการก าหนดเกณฑ์ความเสี่ยงที่
ยอมรับได ้

2.3 การมีสารสนเทศไม่สมบูรณ์ การเลือกสรร
ข้อมูลมาใช้มีความเอนเอียงหรือเบี่ยงเบน 

3.การจัดการกับองค์ความรู้ที่เกี่ยวกับ
ระบบ และความซับซ้อนของระบบไม่
เหมาะสม 

3.1 การขาดตกบกพร่องของความเข้าใจมิติต่างๆ 
ของความเสี่ยงอย่างครบถ้วน ที่จ าเป็นต่อการ
ตัดสินใจ 

3.2 ความล้มเหลวในการค้นหา เข้าถึงสภาวะที่เกิด
ความเปลี่ยนแปลงในโครงสร้างพ้ืนฐานที่เกิด
ขึ้นกับระบบความเสี่ยง ไม่ทันการ ล่าช้า จน
กระทบต่อการตัดสินใจจัดการความเสี่ยง 

3.3 การยึดถือโมเดลมากเกินไปหรือน้อยเกินไป 
4.การขาดความตระหนักว่า องค์ความรู้
และความเข้าใจที่ด าเนินการพียงครั้ง
เดียวไม่สมบูรณ์และไม่เพียงพอที่จะใช้ได้
ตลอดไป 

4.1 การยึดโยงกับประสบการณ์ องค์ความรู้ ความ
เข้าใจเดิมๆ เป็นหลัก 

4.2 การละเลยการค้นหาความเปลี่ ยนแปลง 
ความผิดใหม่ๆ นอกกรอบเดิมๆ 

ในส่วนของแนวทางการจัดการความเสี่ยง ก็ยังพบว่า มีความเสี่ยงที่ IRGC ได้สรุปประเด็นไว้ โดย
แยกออกเป็น 3 รูปแบบด้วยกัน 
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รูปแบบของความเสี่ยง ลักษณะความเสี่ยงย่อย 

1.การเตรียมการและตัดสินใจ
เชิงกลยุทธ์ การบริหารความเสี่ยง
และการวางนโยบาย 

1.1 ความล้มเหลวในการออกแบบ กลยุทธ์การบริหาร
ความเสี่ยงที่ค านึงถึงความสมดุลของทางเลือกต่างๆ 
อย่างเหมาะสม 

1.2 ความล้มเหลวในการก าหนดกรอบแนวทาง และ
ทางเลือกที่ควรจะเป็นในการบริหารความเสี่ยงจน
อยู่ในสภาพที่ยอมรับได้ 

1.3 ความไม่เหมาะสมด้านความคุ้มค่าโดยเปรียบเทียบ
ระหว่างผลประโยชน์และต้นทุนจัดการความเสี่ยง 
ในเชิงประสิทธิภาพและสร้างมูลค่าเพ่ิมแก่กิจการ 

1.4 ความล้มเหลวในการคาดหมายสภาวะที่ควรจะเป็น 
การก ากับติดตามความคืบหน้า และการแก้ไขสิ่งที่
ยังไม่เป็นไปตามความหมายภายหลังการตัดสินใจ
บริหารจัดการความเสี่ยงไปแล้วพบว่าเหมาะสม 

1.5 ไ ร้ ค ว า ม ส า ม า ร ถ ใ น ก า ร ก ร ะ ท บ ย อ ด เ พ่ื อ
เปรียบเทียบกรอบเวลาความเสี่ยงจากช่วงแตกต่าง
ของระยะเวลาที่ เกิดการตัดสินใจกับที่มีการ
ประเมินผลและให้แรงจูงใจจากผลด าเนินงาน และ
พิสูจน์ไม่ได้ว่า ผลด าเนินงานมาจากการตัดสินใจ 
ส่วนใดไม่ได้มาจากการตัดสินใจด้านบริหารจัดการ
ความเสี่ยง 

1.6 ความล้มเหลวการจัดดุลยภาพที่เหมาะสม ระหว่าง
การเปิดเผยข้อมูลโปร่งใส กับความลับทางธุรกิจที่
ควรปกปูองจากการเข้าถึงของผู้ที่ไม่เก่ียวข้อง 

2.การออกแบบ จัดวางแนวทาง 
การตอบโต้ความเสี่ยง การจัดการ
ความขัดแย้งของผลประโยชน์ที่
แตกต่างกัน และตัดสินใจเลือก
กิจกรรมบริหารความเสี่ยงที่เป็น
ทางเลือกท่ีดีที่สุด 

2.1 ความล้มเหลวของหัวหน้างานในการตอบโต้อย่าง
ทันท่วงที และเหมาะสมตั้งแต่มีสัญญาณเตือน
ล่วงหน้าว่า อาจจะเกิดเหตุการณ์เสี่ยงขึ้น 

2.2 ขาดความเข้าใจในลักษณะปัญหาที่ซับซ้อนและ
ของเครื่องมือที่ใช้บริหารจัดการความเสี่ยงได้ 

2.3 การบริหารความขัดแย้งของผลประโยชน์ ความเชื่อ 
คุณค่าท่ีแตกต่างกันไม่เหมาะสม 

2.4 ขาดความยืดหยุ่นและคล่องตัวอย่างเพียงพอในการ
เผชิญหน้ากับสถานการณ์ความเสี่ยงที่อยู่นอกเหนือ
ความคาดหมาย 

3.การพัฒนาศักยภาพในระดับองค์ 
กรเพ่ือตอบโต้ และก ากับติดตาม
ความก้าวหน้าของการด าเนินการ 

3.1 ความล้มเหลวในการจัดสรรทรัพยากร และการ
สนับสนุนที่เพียงพอจะท าให้นโยบายและแผนงานที่
ก าหนดไว้แล้ว ส่งผ่านลงสู่ภาคปฏิบัติจริง 

3.2 ความล้มเหลวในการธ ารงรักษาศักยภาพในระดับ
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รูปแบบของความเสี่ยง ลักษณะความเสี่ยงย่อย 

องค์กรให้คงอยู่อย่างเพียงพอในการบริหารจัดการ
กับความเสี่ยง 

3.3 ความล้มเหลวในการท าให้หลายหน่วยงานท างาน
ร่วมกันตามหน้าที่ความรับผิดชอบด้านการจัดการ
ความเสี่ยง 

นอกจากนั้น IRGC มีความเห็นว่าการบริหารจัดการกับภัยพิบัติร้ายแรงที่เกิดขึ้น เป็นเรื่องที่ต้อง
ได้รับความร่วมมือและการสนับสนุนจากผู้มีส่วนได้ส่วนเสียส าคัญทุกภาคส่วน จึงต้องมีกลไก วิธีการด าเนินงานที่จะ
ท าให้มั่นใจว่า ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุกภาคส่วนจะเข้ามามีส่วนร่วม ในแต่ละขั้นตอนการด าเนินงานตามกระบวนการ
ก ากับดูแลความเสี่ยง จนเกิด (ก) ประสิทธิภาพและประสิทธิผล (ข) ความปลอดภัย (ค) ความยั่งยืนและสร้าง
มูลค่าเพ่ิมแก่กิจการ 

สิ่งที่ต้องพิจารณาและให้ความระมัดระวังในส่วนนี้คือ 
1) ช่องว่างภาระรับผิดชอบที่กระจายไม่ เหมาะสม จนมีบางส่วนรับภาระหนักเกินไป 

(Overload) 
2) การซอยย่อยภาระที่เก่ียวข้องน้อยไป ท าให้การกระจายความรับผิดชอบไม่เหมาะสม 
3) มอบหมายหน้าที่ ความรับผิดชอบ แต่ไม่มีการจัดสรรอุปกรณ์ เครื่องมือให้อย่างเหมาะสม 
4) ความเสี่ยงเชิงพ้ืนที่อาจจะมีความแตกต่างกัน การแบ่งภาระหน้าที่จึงไม่ใช้การหารด้วย

จ านวนคนอย่างเดียว แต่ต้องถ่วงน้ าหนักด้วยความยากง่ายภาระงานและความซับซ้อนด้วย 
5) บางภาระงานอาจจะต้องตั้งทีมท างานร่วมกัน ข้ามกลุ่มเพ่ือให้เกิดการต่อเนื่อง สอดคล้องกัน 
แม้ว่าในระดับสากลจะมีการกล่าวถึงกรอบแนวคิดเรื่อง GRC (Governance, Risk 

Management and Compliance) เอาไว้แล้วก็ตาม แต่การที่ค าแต่ละค าใน 3 ค านี้ยังมีการนิยามความหมายและ
การตีความที่แตกต่างกันออกไปมากกว่าความหมายเดียว ย่อมชี้แล้วว่าการพัฒนากรอบแนวคิด GRC มาใช้ยัง
ต้องการการปรับปรุงและประยุกต์ให้มีความหมายที่เหมาะสมและเป็นประโยชน์ในการพัฒนาและยกระดับการ
ด าเนินงานของแต่ละองค์กรอย่างแท้จริง 

การศึกษาประสบการณ์ของการพัฒนากรอบแนวคิด GRC ในองค์กรขนาดใหญ่และขนาดกลางใน
ต่างประเทศพบว่า การสร้างภาษาของตนเองเกี่ยวกับ GRC เป็นจุดเริ่มต้นที่ส าคัญของกระบวนการจัดท าแนว
ปฏิบัติตามกรอบ GRC ที่ใช้ได้ผลดีในการด าเนินงานจริง 

ที่ปรึกษาเห็นควรน าเสนอแนวทางขององค์กรในออสเตรเลียชื่อ Australia Compliance 
Institution (ACI) ซึ่งเป็นองค์กรหนึ่งที่ได้น าเอามาตรฐานของออสเตรเลียมาใช้ในการก าหนดนิยามที่เกี่ยวกับ GRC 
เพ่ือพัฒนาใช้ภายในองค์กรเรียกว่ามาตรฐาน AS3806 Australia Standard for Compliance ระบุเนื้อความหลัก
ของ GRC ที่ใช้เป็นกรอบแนวคิดของการพัฒนาแนวทางปฏิบัติเกี่ยวกับเรื่องนี้คือ “การขยายบทบาทของ
คณะกรรมการบริษัทผู้บริหารระดับสูงจากการมุ่งเน้นทางด้านความรับผิดชอบ  สิทธิ  และผลประโยชน์เป็น
ศูนย์กลางมาเป็นการมุ่งเน้นพันธะผูกพันที่มีต่อผู้ที่มีส่วนได้ส่วนเสียทุกฝุายและทุกภาคส่วน (Public and 
stakeholder’s liability) 

จะเห็นว่าค าหลักคือว่าพันธะผูกพัน  ซึ่งเป็นส่วนในด้านของภาระที่มีต่อบุคคลภายนอก หรือกลุ่ม
ผู้ที่เกี่ยวข้องอ่ืนที่ไม่ใช่กลุ่มผู้ถือหุ้นที่เป็นเจ้าของกิจการเพียงกลุ่มเดียว และค าว่าพันธะผูกพันหมายความรวมถึง
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พันธะผูกพันในภายหน้าหรือในอนาคต ที่อาจจะยังไม่ได้ปรากฏในวันนี้   ซึ่งคณะกรรมการบริษัทและผู้บริหาร
ระดับสูงจะต้องประมาณการเพื่อหามูลค่าของพันธะผูกพันให้ใกล้เคียงท่ีสุดให้ได้ 

เรื่องนี้เป็นความเปลี่ยนแปลงของกระบวนทัศน์ (Cardigan) อย่างชัดเจน เพราะที่ผ่านมามุมมอง
ของการก ากับดูแลที่ดีหรือบรรษัทภิบาล ได้มุ่งที่จะให้คณะกรรมการบริษัทและผู้บริหารระดับสูงมีสิทธิมีอ านาจ มี
ความสามารถในการตัดสินใจที่เป็นมุมมองด้านสินทรัพย์มากกว่าด้านหนี้สินหรือพันธะผูกพัน ที่จะต้องมีการกระท า
เพ่ือประโยชน์ของบุคคลอ่ืน นอกเหนือจากกลุ่มของผู้ถือหุ้น จากข้อความหลักที่ชัดเจนดังกล่าว องค์กรต่างๆ 
สามารถจะน าไปใช้เป็นภาษากลางเรื่อง GRC ที่เหมาะสมกับการวางแนวปฏิบัติภายในองค์กรของตนได้ 

นอกเหนือจากค ากลางดังกล่าวแล้ว  เอกสารของ ACI ได้กล่าวถึงองค์ประกอบที่มีประสิทธิภาพ 
(effective elements) ในการพัฒนาภาษาของ GRC ที่เหมาะสมกับองค์กร 5 ประการ (ที่มา : The Quick 
Guide to Compliance, Ethics, Governance, Risk and Corporate Social Responsibility 

องค์ประกอบที่ 1 องค์ประกอบเชิงวัฒนธรรม (cultural Element) 
 ก าหนดแนวทางที่ชัดเจนที่มาจากระดับบริษัท (Top Management 

Tone) เพ่ือให้เกิดการรับรู้ว่าต่อจากนี้ไปองค์กรจะเริ่มใช้วัฒนธรรมของ 
GRC เป็นวัฒนธรรมย่อยใหม่ก ากับการบริหารจัดการภายในองค์กร 

องค์ประกอบที่ 2 องค์ประกอบเชิงโครงสร้าง (Structured Element) 
 ก าหนดต าแหน่งงานเสี่ยง กิจกรรมเสี่ยง ความเสี่ยงตามกระบวนการไหล

ของงาน ตามโมเดลธุรกิจหลักขององค์กร เพ่ือวางต าแหน่ง (Positioning) 
ที่ควรจะมีการก ากับและควบคุมความเสี่ยงเป็นกรณีพิเศษ  ถือว่าเป็นส่วน
หนึ่งของแผนกลยุทธ์ขององค์กร  เพ่ือยกระดับความส าคัญของการจัดท า
แนวปฏิบัติตามกรอบแนวคิด GRC 

องค์ประกอบที่ 3 องค์ประกอบระดับปฏิบัติการ (Operational Element) 
 ก าหนดแนวทางปฏิบัติ   อาจจะเป็นคู่มือการปฏิบัติที่ มีการระบุ

กระบวนการและวิธีปฏิบัติงานที่ชัดเจนว่าผู้บริหารและผู้ปฏิบัติในระดับ
ฝุายงาน/หน่วยงานย่อยภายในองค์กรจะต้องท าอย่างไรจึงจะสอดคล้องกับ
องค์ประกอบเชิงวัฒนธรรมและองค์ประกอบเชิงโครงสร้างข้างต้น  เพ่ือให้
มั่นใจว่ามีความเชื่อมโยงจากระดับปฏิบัติถึงระดับนโยบายและเปูาหมาย  
ตลอดจนพันธกิจขององค์กร 

องค์ประกอบที่ 4 องค์ประกอบของทีมพัฒนาการใช้งาน (Implementation Element)  
 ก ากับ  ติดตาม  ดูแลเพ่ือให้เกิดการน าร่องการใช้ GRC ในระดับปฏิบัติการ  

และท าการทดสอบ  แก้ไข  ปรับปรุงขั้นตอนจนสะดวกต่อการใช้งานและ
ท าการใช้งานในวงกว้างหรือท่ัวทั้งองค์กรพร้อมเพรียงกัน 

องค์ประกอบที่ 5 องค์ประกอบขั้นธ ารงรักษาและคงไว้อย่ างยั่ งยืน  (Maintenance 
Element) 

 เป็นขั้นตอนของการทบทวน  ปรับปรุงและยกระดับแนวปฏิบัติตามกรอบ
แนวคิด GRC ในเชิงคุณภาพแทนที่จะมองเฉพาะเชิงปริมาณ 
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แผนภาพที่ 3 องค์ประกอบของการสร้างภาษากลาง GRC อย่างมีประสิทธิภาพ 
 

1. องค์ประกอบเชิงวัฒนธรรม (Cultural Element) 
 

2. องค์ประกอบเชิงโครงสร้าง (Structural Element) 
 

3. องค์ประกอบระดับปฏิบัติการ (Operational Element) 
 

4. องค์ประกอบทีมพัฒนาการใช้งาน (Implementation Element) 
 

5. องค์ประกอบในขั้นการธ ารงรักษาและคงไว้อย่างยั่นยืน (Maintenance Element) 

2. การก ากับดูแลที่ดตีาม GRC เน้นตัวบุคคล 
การศึกษาพบว่าความล้มเหลวของ GRC อยู่ที่ความเสี่ยงจากตัวบุคคลสูงสุด และแทบจะเป็นตัว

ขับเคลื่อนใหญ่ที่สุดในการน าไปสู่ความเสียหาย หรือความสูญเสียหรือเหตุการณ์ไม่พึงประสงค์ เพราะทุกกิจกรรม
และธุรกรรมขององค์กรล้วนแต่มีตัวบุคคลเข้าไปเกี่ยวข้องแทบทั้งสิ้น ตั้งแต่ระดับของคณะกรรมการ ผู้บริหาร
ระดับสูงลงไปถึงระดับปฏิบัติการ ด้วยเหตุนี้วิธีปฏิบัติในการด าเนินงานที่จะให้สอดคล้องกับแนวคิด GRC จะใช้
วิธีการเปลี่ยนแปลงการควบคุมภายในเป็นส าคัญ และมีความเชื่อว่าการควบคุมความเสี่ยงที่มาจากตัวบุคคล น่าจะ
สามารถบริหารจัดการได้ด้วยการใช้แนวคิด GRC ผ่านระบบควบคุมภายในกฎหมาย ประกาศที่เรียกว่า 
Traditional “hard” control เพ่ือลดโอกาสที่จะเกิดความผิดพลาดจากตัวบุคคลที่เป็นความเสี่ยง 

ผลจากการศึกษาพบว่า  แม้ว่าจะมีการด าเนินการเน้นการควบคุมด้วยระเบียบค าสั่งแล้วก็ตาม  
ความเสี่ยงตัวบุคคลที่ไปก่อให้เกิดความผิดพลาดก็ยังคงอยู่ เพราะเกิด “ความล้มเหลวของการควบคุม” และมี
ความเชื่อมั่นเกินไปกว่าเมื่อเพ่ิมระเบียบค าสั่งแล้ว ความเสี่ยงของบุคคลจะลดลง แต่สมมุติฐานดังกล่าวไม่เป็นความ
จริง ด้วยเหตุนี้การใช้แนวทาง GRC ในองค์กรด้วยการใช้ระบบการควบคุมภายในเพียงอย่างเดียว (Control-
based Approach) 

วิธีการหนึ่งที่จะลดโอกาสในการล้มเหลวของการใช้แนวคิด GRC คือการวิเคราะห์ปัจจัยความ
เสี่ยงที่เก่ียวกับบุคคลให้ลึกลงไปกว่าที่จะมองภาพกว้างๆ เพื่อวางระบบการควบคุมให้เจาะจงและเกิดประสิทธิภาพ
มากขึ้น 

ความล้มเหลวในการบริหารจัดการที่ดีของบุคคล อาจจะแบ่งออกเป็น 4 รูปแบบได้แก่ 
1) People Risk 
2) Capability Risk 
3) Commitment Risk 
4) Integrity Risk 
ประการแรก People Risk  
เป็นกรณีที่บุคคลหรือกลุ่มบุคคลขาดความเข้าใจในวัตถุประสงค์ของต าแหน่งงานของตนว่ามี

ภาระหน้าที่  และความรับผิดชอบอย่างไร ผลผลิตที่ต้องการจากต าแหน่งงานที่มอบหมายคืออะไร  และจะหาทาง
เพ่ิมมูลค่า (Value Added) ของผลงานของแต่ละต าแหน่งได้อย่างไร 
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เมื่อบุคคลมีความเข้าใจในวัตถุประสงค์ของภารกิจที่ได้รับมอบหมาย  ก็จะท าให้ด าเนินงานสู่
เปูาหมายได้  รู้ว่าเหตุใดภาระงานของตนจึงมีความส าคัญ  การปฏิบัติงานของบุคคลแต่ละต าแหน่งงานก็จะ
สอดคล้องกับวัตถุประสงค์ขององค์กร 

ประการที่สอง Capability Risk 
เป็นความเสี่ยงในลักษณะที่บุคคลหรือกลุ่มบุคคลขาดความรู้และทักษะอย่างเพียงพอและตาม

ความจ าเป็นในการปฏิบัติงานตามหน้าที่ความรับผิดชอบของตน การที่จะท าให้บุคคลเป็นปัจจัยแห่งความส าเร็จ
องค์กรได้ จะต้องเพ่ิมความรู้และทักษะได้อย่างเพียงพอ และวางระบบควบคุมให้บุคคลทุกคนต้องผ่านการเติมเต็ม
ในส่วนขององค์ความรู้และทักษะอย่างเพียงพอก่อน ประเด็นนี้เป็นเรื่องที่เกิดขึ้นบ่อยครั้ง  เพราะองค์กรจะมีการ
โอนย้าย  โยกย้าย  หน้าที่การงานและต าแหน่งงานของบุคคลอย่างสม่ าเสมอ 

ประการที่สาม Commitment Risk 
เป็นความเสี่ยงจากการที่บุคคลไม่มีตัวชี้วัดที่ส าคัญว่ามีการมอบหมายให้ต้องบรรลุผลงานลักษณะ

ใดที่ถือว่าเป็นความส าเร็จของผลงาน  บุคคลบางคนอาจจะท าได้เกินค่าเปูาหมายที่ก าหนด  บางคนท า ไม่ได้ตาม
ตัวชี้วัดที่ก าหนด ประเด็นความเสี่ยงจะเกิดขึ้นทันทีที่คนที่ท าไม่ได้ตามตัวชี้วัด  ได้รับผลตอบแทนได้รับการ
ประเมินผลในระดับที่ใกล้เคียงหรือเท่ากันกับคนที่มีผลงานเกินค่าเปูาหมายตามตัวชี้วัด  การควบคุมที่ได้ผลก็คือ  
การให้ผลตอบแทนเหมาะสมกับผลงานที่ปฏิบัติได้จริง 

ประการที่สี่ Integrity Risk 
เป็นความเสี่ยงที่เกิดจากการที่บุคคลหรือกลุ่มบุคคลมีพฤติกรรมที่ไม่ซื่อสัตย์  หรือไร้จริยธรรมเพ่ือ

เอ้ือประโยชน์ต่อเพ่ือนพ้อง  ผู้มีอิทธิพลรายนั้นๆ หลังจากที่ได้มีการประเมินปัจจัยความเสี่ยงย่อยๆ ในความเสี่ยง
บุคคล  ที่อาจจะอยู่ในรูปแบบใดรูปแบบหนึ่งใน 4 ประการข้างต้นได้แล้ว  แนวทางและรูปแบบของการควบคุม
ภายในที่ต้องปรับเปลี่ยนไปสู่ความมีประสิทธิภาพของการใช้ GRC 

รูปแบบการควบคุมภายในที่เพียงพอในการลดความเสี่ยงของบุคคลควรจะแบ่งออกได้ 2 แนวทาง 
แนวทางท่ี 1 การเปลี่ยนแปลงปรับเพิ่มรูปแบบการควบคุม 
 รูปแบบของการควบคุมจะต้องท าหน้าที่เป็นระบบเฝูาระวังหรือนาฬิกาปลุก 

เพ่ือช่วยก ากับคนมากขึ้น  
 ในขณะที่รูปแบบการตรวจสอบคุณภาพงานและการทดสอบผลงานว่าใช้งาน

ได้จริงอย่างสม่ าเสมอยังคงมีความจ าเป็นผลและที่ส าคัญการก ากับติดตาม 
(Monitoring) การใช้ระบบควบคุมและประสิทธิผลระบบจะต้องเป็นกลไกที่
ขาดหายไปไม่ได ้

แนวทางท่ี 2 การเปลี่ยนแปลงตัวบุคคล 
 เป็นรูปแบบของการควบคุม  ที่เปลี่ยนคนเพ่ือให้เหมาะสม 
 กรณีที่ความเสี่ยงของบุคคลที่เกิดขึ้นนั้น  อยู่ในเกณฑ์ที่เกินกว่าระดับความ

เสี่ยงที่ยอมรับได ้
 กรณีนี้เป็นการตั้งสมมุติฐานว่าถ้าหากมอบหมายให้บุคคลรับผิดชอบภารกิจ

โดยเฉพาะ  ถ้าหากน าบุคคลเข้าสู่กระบวนการฝึกอบรมเพ่ือให้เหมาะสมกับ
ความรับผิดชอบในภารกิจ และถ้ามีมาตรฐานการท างานที่ชัดเจน  ถ้าหากได้
เลือกคนที่มีความรับผิดชอบมาท างานแล้ว  ความเสี่ยงด้านบุคคลที่อยู่ใน 4 
รูปแบบข้างต้นจะสามารถบริหารจัดการได้หรือไม่  ถ้าไม่ได้ก็คงไม่มีทางเลือก
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ในการใช้วิธีการอย่างอ่ืนนอกเหนือจากการเปลี่ยนแปลงบุคคล 

3. IT GRC – บทบาทของงานเทคโนโลยีที่เปลี่ยนไปสู่มูลค่ากิจการ  
แนวคิดการบริหารจัดการด้วย 3 เสาหลักที่เรียกว่า GRC: Governance Risk Management, 

and Compliance ก าลังกดดันกิจการต่าง ๆ ให้เพ่ิมความส าคัญในเรื่องนี้ และสะท้อนความคาดหวังของผู้ที่ท า
หน้าที่ก ากับดูแล และผู้ที่มีส่วนได้ส่วนเสียเรียกว่าต้องการให้กิจการต่าง ๆ ให้ความส าคัญกับ 3 เสาหลักนี้พร้อมกัน
และในระดับความส าคัญใกล้เคียงกัน รวมทั้งมีความเข้มแข็งและเชื่อมโยงกันอย่างพอเพียง IT GRC เป็นส่วนหนึ่ง
ของความหวังใหม่ของกิจการซึ่งคารดหวังว่าจะช่วยในการสร้างประสิทธิภาพด้าน IT ท าให้เกิดสภาพแวดล้อมด้าน 
IT ที่เหมาะสม เพ่ิมความรับผิด รับชอบของ IT ต่อความส าเร็จของกิจการ 

ผลประโยชน์ของการสร้าง IT GRC ที่มีประสิทธิผล 
ในการสอบถามกิจการต่าง ๆ เกี่ยวกับการพัฒนาและจัดวาง IT GRC ในกิจการ พบว่ามี

ผลประโยชน์ทางการเงินเกิดข้ึนในกิจการ 2 ลักษณะ 
1) ผลตอบแทนจากการลดลงของรายจ่ายหรือความสูญเสียทางการเงิน ได้แก่ 
- รายจ่ายในการก ากับการปฏิบัติตามกฎเกณฑ์ลดลง รวมทั้งรายจ่ายด้านการตรวจสอบ 
- การลดลงของความสูญเสียจากการหยุดชะงักของธุรกิจในส่วน IT 
- การลดลงของความสูญเสียจากการขโมยข้อมูลลูกค้าไปแสวงหาผลประโยชน์ 

2) ผลตอบแทนจากการเพิ่มขึ้นหรือดีข้ึนทางธุรกิจ ได้แก่ 
- ความสามารถในการรักษาลูกค้าไว้ได้ดีขึ้น 
- ความสามารถในการท าก าไรเพิ่มขึ้น 
- ความสามารถในการท ารายได้จากการด าเนินงานดีขึ้น 

IT GRC ที่สนับสนุนมูลค่ากิจการสูงสุด 5 อันดับ จากการส ารวจในกิจการต่าง ๆ ที่ใช้ IT GRC ได้
พบว่า IT GRC ได้เข้าไปมีบทบาทในกิจการใน 5 ประเด็นสูงสุด ช่วยให้ข้อมูลที่แสดงผลการด าเนินงานจริงตาม 
Balanced Scorecard เพ่ือประเมินผลการด าเนินงานของหน่วยธุรกิจ สายธุรกิจในกิจการได้  และช่วยพัฒนา
ระบบแรงจูงใจ นโยบาย วัตถุประสงค์การด าเนินงานที่อิงตามความเสี่ยง (Risk and Reward – Based) เช่น การ
ขโมยข้อมูลลูกค้าออกไปแสวงหาผลประโยชน์ การล่มหรือหยุดชะงักของงานบริการด้าน IT การก ากับการปฏิบัติ
ตามกฎเกณฑ ์ขั้นตอนในการกอบกู้ระบบงานหลังเกิดความเสียหายจากพิบัติภัย 

1) ช่วยเพิ่มแนวปูองกันความเสี่ยงล่วงหน้าและการเพ่ิมระบบการควบคุมอัตโนมัติ 
2) ช่วยให้เกิดความต่อเนื่องและสม่ าเสมอในการวัด ประเมินผล ค้นหาและการรายงานผล 
3) ช่วยเพิ่มการควบคุมเชิงคุณภาพและการปรับปรุงตนเองอย่างต่อเนื่อง 
แนวทางตามเสาหลักที่ 1 ด้วยไอทีภิบาล (IT Governance) 
ตามแนวคิดของ IT GRC ไอทีภิบาลหรือ IT Governance เป็นส่วนหนึ่งของการก ากับดูแลกิจการ

ที่ดี ซึ่งมุ่งเน้นในส่วนของระบบงาน IT และผลการด าเนินการของ IT ที่กระทบหรือส่งผลต่อการบรรลุความส าเร็จ
ตามเปูาหมายของกิจการ ตลอดจนสนับสนุนการบริหารความเสี่ยง โดยท าให้ IT ช่วยในการด าเนินงานตาม
วัตถุประสงค์ขององค์กร ในระดับท่ีมีความส าคัญเช่นเดียวกับการก าหนดแผนกลยุทธ์ทางธุรกิจ 

 
แนวทางและหลักการส าคัญของไอทีภิบาล คือ 
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1) ยึดแนวทางท่ีสอดคล้องกับการก ากับกิจการที่ดี 
2) มุ่งเน้นบนพ้ืนฐานของการเชื่อมโยงระหว่างการมุ่งเน้นหรือเปูาหมายทางธุรกิจกับการบริหาร

กิจการด้วย IT 
3) ให้ความส าคัญกับประเด็นของธุรกรรมที่เกี่ยวข้องกับ IT และการตัดสินใจเชิงกลยุทธ์ด้วย

ข้อมูลจาก IT โดยคณะกรรมการและผู้บริหารระดับสูงแทนผู้บริหารฝุาย IT เท่านั้น 
วัตถุประสงค์หลักของไอทีภิบาล (IT Governance) ตามแนว GRC ได้แก่ 

1) ปรับเปลี่ยนและใช้กลยุทธ์ด้าน IT ที่สอดคล้องและรองรับกลยุทธ์ทางธุรกิจขององค์กร 
2) ถ่ายทอดและส่งต่อกลยุทธ์และเปูาหมายขององค์กรลงสู่ระดับปฏิบัติการทั่วทั้งองค์กร 
3) สร้างสิ่งอ านวยความสะดวกและโครงสร้างด้าน IT ที่ส่งเสริมการด าเนินงานให้บรรลุตามกล

ยุทธ์และเปูาหมายขององค์กร 
4) พัฒนากรอบการด าเนินงานด้านการควบคุมด้าน IT ในการส่งมอบคุณค่าแก่องค์กร 
แนวทางตามเสาหลักที่ 2 – IT Risk Management 
การบริหารความเสี่ยงด้านไอทีหรือ IT Risk Management เป็นการบริหารจัดการที่ครอบคลุม

ความเสี่ยงที่เก่ียวข้องกับไอที (IT – Related Risk) อันได้แก ่
1) ความเสี่ยงที่การหยุดชะงักของ IT จะท าให้ธุรกิจหยุดชะงักด้วย (Business Disruption Risk) 
2) ความเสี่ยงด้านเทคโนโลยี (Technology Risk) 
3) ความเสี่ยงด้านไอทีภิบาล (IT Governance Risk) 
กระบวนการในการบริหารความเสี่ยงด้าน IT ประกอบด้วยขั้นตอนที่ส าคัญดังนี้ 
ขั้นตอนที่ 1 ผู้บริหารระดับสูงท าการก าหนดว่าประเด็นความเสี่ยงใดที่ส าคัญ 
ขั้นตอนที่ 2 ก าหนดระดับหรือเกณฑ์ความเสี่ยงที่ยอมรับได้ (Acceptable  Risk) 
ขั้นตอนที่ 3 ท าการค้นหาความเสี่ยงและจัดล าดับความเสี่ยงตามความส าคัญ 
ขั้นตอนที่ 4 ระบุความจ าเป็นในการด าเนินการเพ่ือให้ได้ตามเกณฑ์ขั้นต่ า 
ขั้นตอนที่ 5 ก าหนดแนวทางเลือกท่ีเป็นไปได้ 
ขั้นตอนที่ 6 ตัดสินใจเลือกแนวทาง (Solution) ที่คุ้มค่าที่สุด 
ขั้นตอนที่ 7 ด าเนินการตามแนวทางที่เลือก 
ขั้นตอนที่ 8 ก ากับ ติดตามประเมินผล ความเสี่ยงที่หลงเหลือ การเคลื่อนที่ของความเสี่ยง 
ขั้นตอนที่ 9 ปรับปรุง ยกระดับการบริหารความเสี่ยง 

แนวทางตามเสาหลักที่ 3 – IT Compliance 
IT Compliance หรือการก ากับการปฏิบัติตามกฎเกณฑ์ในส่วนของ IT มีความหมายถึง 2 นัยคือ 
1) การก ากับการปฏิบัติตามกฎเกณฑ์ท่ีกิจการก าหนดขึ้น ประกาศ และบังคับใช้ภายในกิจการ 
2) การก ากับการปฏิบัติตามกฎเกณฑ์ท่ีก าหนดมาจากภายนอกกิจการ 
กฎเกณฑ์ที่ก าหนดจากภายในกิจการและจากภายนอกกิจการนี้ เป็นกรอบหรือขอบเขตที่จ ากัดการ

ด าเนินงานของกิจการที่มีความส าคัญ และต้องปฏิบัติตามโดยเคร่งครัด 
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การบริหารงานก ากับการปฏิบัติตามกฎเกณฑ์ท่ีเป็นส่วนของ IT ประกอบด้วย 
1) การบ ารุงรักษาตามเงื่อนไขที่เหมาะสม 
2) การท าให้ IT มีสภาพของการใช้งานอย่างคุ้มค่าและเต็มความสามารถของระบบ 
3) การทดสอบเพื่อให้เกิดความม่ันใจด้วยมาตรฐานการทดสอบที่ครบถ้วน 
4) การแก้ไขให้มีสภาพใช้งานได้ตามปกติ 
5) การรายงานผลการด าเนินการ 
ในการด าเนินงานด้านการก ากับการปฏิบัติตามกฎเกณฑ์ที่เกี่ยวกับ IT นี้ จะต้องค านึงถึงความ

คาดหมายของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุกกลุ่ม ซึ่งโดยทั่วไปจะมี 4 กลุ่มหลัก คือ 
กลุ่มท่ี 1 ผู้บริหารกิจการ ซึ่งความคาดหวังหลัก คือ 
1) การด าเนินงานมีความปลอดภัยและมีการก ากับกฎเกณฑ์ครบถ้วน 
2) การลดลงของต้นทุนการจัดท ารายงานตามที่ต้องการ 
3) การระบุพื้นท่ีเสี่ยงและใช้ตัดสินใจได้ 
กลุ่มท่ี 2  กลุ่ม IT Security 
1) การรวบรวมข้อมูลที่ต้องการรักษาความปลอดภัยได้ครบถ้วน 
2) การระบุภัยคุกคามความปลอดภัยได้ล่วงหน้าหรือในระยะเริ่มแรก 
3) การจัดล าดับความส าคัญของ IT Risk 
4) การมอบหมายความรับผิดชอบ การก าหนดสิทธิและการแสดงตัวก่อนเข้าระบบ 
กลุ่มท่ี 3 กลุ่ม IT Operation 
1) การจัดล าดับความส าคัญท่ีสอดคล้องกับความต้องการใช้งาน 
2) การใช้ประโยชน์จากเครื่องมือที่มีอยู่อย่างครบถ้วน 
3) การก าหนดการไหลของงานภายในกระบวนการปิดได้ครอบคลุม 
กลุ่มท่ี 4 ผู้ที่ท าหน้าที่ IT Audit 
1) ลดต้นทุนของการตรวจสอบไอที 
2) สามารถตรวจสอบข้อมูลที่รักษาความปลอดภัยได้อัตโนมัติ 
3) ออกรายงานผลการปฏิบัติตามกฎเกณฑ์ครบถ้วนทุกประเด็นและออกรายงานความเสี่ยงได้

อัตโนมัติ 
ในการด าเนินงานด้าน IT Compliance จะมีกระบวนการบริหารงานหลัก ๆ ประกอบด้วย 
ขั้นที่ 1 การธ ารงรักษากรอบแนวทางการควบคุมทาง IT ที่มีอยู่ 
ขั้นที่ 2 การเพ่ิมเติมระบบการควบคุมทาง IT ที่จ าเป็น เช่น มีกฎเกณฑ์ใหม่ 
ขั้นที่ 3 การทดสอบประสิทธิภาพของระบบควบคุมก่อนน าไปใช้งาน 
ขั้นที่ 4 การวิเคราะห์และประเมินศักยภาพการควบคุม 
ขั้นที่ 5 การออกรายงานผลด าเนินงานจริงเทียบกับเกณฑ์การควบคุม 



98 
 

ในบรรดา 3 เสาหลักนี้ อาจจะกล่าวได้ว่า IT Compliance น่าจะยากที่สุดเพราะเกี่ยวข้องกับ
มาตรฐานภายนอกที่ใช้กันอยู่ในระดับสากล ซึ่งมาตรฐานเหล่านี้ ได้แก่  มาตรฐาน CoBiT มาตรฐาน ITIL/ISO 
20000 มาตรฐาน ISO/IEC 27001 

4. แนวคิดการบริหารองค์กรด้วย GRC ในกรณีออสเตรเลีย 
ออสเตรเลียเป็นประเทศหนึ่งที่มีส่วนในการพัฒนากรอบแนวคิดในการยกระดับการบริหารจัดการ

องค์กร จนเกิดมาตรฐานและแนวพึงปฏิบัติที่ได้รับการยอมรับในระดับนานาประเทศมาแล้วหลายแนวคิด รวมทั้ง
แนวคิดด้านการบริหารจัดการความเสี่ยงในระดับองค์กร 

แนวพึงปฏิบัติหลักประการหนึ่งที่น าไปใช้กับภาคธุรกิจและภาครัฐในออสเตรเลียมาเป็นเวลานาน
หลายปีแล้วคือ GRC – Governance, Risk Management and Compliance ในฐานะของกรอบแนวคิดที่กดดัน
ภาคธุรกิจและหน่วยงานภาครัฐให้ต้องหาวิธีการและแนวปฏิบัติในการเพ่ิมความสัมพันธ์ ความเชื่อมโยงระหว่างการ
ก ากับดูแลกับการบริหารความเสี่ยง และการก ากับการปฏิบัติตามกฎเกณฑ ์

บทบาทที่มีอยู่แล้วในกิจการ 
การศึกษาพบว่า กิจกรรมส่วนใหญ่ในออสเตรเลียมีการสอดแทรกบทบาทด้านการดูแลด้านกรอบ

แนวทางและนโยบายการก ากับกิจการ การบริหารความเสี่ยงและการก ากับการปฏิบัติตามกฎเกณฑ์อยู่แล้ว ใน
องค์กรจ านวนมาก บทบาทด้านการดูแลให้มีกรอบแนวทางและนโยบายเหล่านี้ อาจจะยังแยกการปฏิบัติออกจาก
กัน หรือมีความมุ่งเน้นเฉพาะด้านใดด้านหนึ่งเป็นพิเศษ ผู้ที่ก ากับงานจึงไม่ค่อยได้บูรณาการและเชื่อมโยงระหว่าง
การก ากับดูแลที่ดีกับการก ากับการบริหารความเสี่ยงและการก ากับการปฏิบัติตามกฎเกณฑ์อย่างชัดเจนและใกล้ชิด 
โดยการก ากับดูแลกิจการมักจะเป็นเรื่องของคณะกรรมการบริษัท ขณะที่งานบริหารความเสี่ยงเป็นของคณะ
กรรมการบริหารความเสี่ยง และการก ากับการปฏิบัติตามกฎเกณฑ์มักจะเป็นเรื่องของคณะกรรมการตรวจสอบ 
หรือคณะกรรมการเฉพาะกิจ 

แต่เดิม โมเดลแบบนี้ถูกมองว่าเป็นประโยชน์ เนื่องจากผู้ก ากับแต่ละด้านจะสามารถก าหนดระบบ
ควบคุมและวางนโยบายโดยเฉพาะที่เก่ียวข้องกับประเด็นที่ดูแลได้อย่างรวดเร็ว หากพบว่า การก ากับดูแลกิจการไม่
เพียงพอ หรือเกิดความล้มเหลวในการด าเนินกระบวนการด้านการบริหารความเสี่ยงหรือการปฏิบัติตามกฎ เกณฑ์
ในบางด้าน แต่การแยกกันดูแลในประเด็นของการก ากับดูแลที่ดี การบริหารความเสี่ยงและการก ากับการปฏิบัติ
ตามกฎเกณฑ์นั้นมีข้อจ ากัดเกิดขึ้นจาก 

1) ความไม่ต่อเนื่อง ส่งต่อกันระหว่างงานด้านก ากับดูแลที่ดี บริหารความเสี่ยงและก ากับการปฏิบัติ
ตามกฎเกณฑ์ งานแต่ละด้านจึงไม่ประสานกัน ขาดปฏิสัมพันธ์ระหว่างกัน และมีลักษณะเป็น 
Silo 

2) ท าให้เกิดการด าเนินการซ้ าซ้อนกัน หรือไม่ครอบคลุมครบด้าน อีกทั้งยังท าให้เกิดแนวคิด
หลากหลาย แตกต่างกันในการบริหารจัดการ ทั้งท่ีเป็นความเสี่ยงหรือการควบคุมเรื่องเดียวกัน 

3) ขาดความสอดคล้อง เป็นไปในลักษณะเกื้อกูลกันระหว่างการก ากับดูแลที่ดี การบริหารความเสี่ยง 
และการก ากับการปฏิบัติตามกฎเกณฑ์ 

4) ขาดความโปร่งใส การเปิดเผยข้อมูลที่เพียงพอ และขาดรูปแบบที่เป็นแนวทางเดียวกัน เพราะต่าง
กลุม่ผู้ดูแล 

5) มีความเสี่ยงจากการไม่สามารถประเมินช่องว่างและความเพียงพอของกรอบแนวทางด าเนินงาน
และระบบการควบคุม 



99 
 

การพัฒนาแนวคิดจากการบริหารแบบ Silo มาเป็นกรอบแนวคิดที่บูรณาการ GRC เข้าด้วยกัน 
จึงเป็นการพลิกผันแนวคิดแบบดั้งเดิมโดยสิ้นเชิง ทั้งนี้กรอบแนวคิด GRC ไม่ได้เป็นการพยายามที่จะรวบเอางาน 3 
ด้าน มาไว้ที่ศูนย์กลางเพียงจุดเดียว หากแต่เป็นการแสวงหาแนวทางการเชื่อมโยง บูรณาการงาน 3 ด้านเข้า
ด้วยกันในเชิงนโยบาย กระบวนการด าเนินงาน ขั้นตอนการปฏิบัติ ระบบการควบคุม โดยก าหนดมาตรฐานร่วมกัน
ของงาน 3 ด้าน เพื่อจะประกันว่า จะมีการด าเนินงานของงานแต่ละด้านที่สอดประสาน เกื้อกูลกันท่ัวทั้งองค์กร 

เส้นทางของการก้าวสู่บูรณาการ GRC 
ประสบการณ์ของการพัฒนากรอบแนวทางการด าเนินงานบริหารจัดการกิจการด้วย Integrated 

GRC พบว่าไม่ได้มีหนทางเดียวกันทั้งหมด หากแต่มีเส้นทางของการพัฒนากรอบแนวทางสู่ความส าเร็จของการ
บริหารจัดการด้วย Integrated GRC ได้หลายเส้นทาง ทั้งนี้ขึ้นอยู่กับความพร้อมของปัจจัยหลักสู่ความส าเร็จในแต่
ละกิจการ 

ปัจจัยหลักท่ีใช้ปูทางสู่ Integrated GRC ที่ส าคัญ ได้แก่  
1) ความพร้อมด้านกลยุทธ์ 
กิจการคงจะต้องอาศัยหลายขั้นตอนในการด าเนินการเพ่ือให้มั่นใจว่า จะมีการจัดวางแนวคิด

มาตรฐานเดียวเท่านั้นในการจัดท ากลยุทธ์ระดับองค์กรที่น าเอาผลประกอบการ เปูาหมายวัตถุประสงค์และ
ประเด็น GRC มาพิจารณาพร้อมกัน 

2) ความพร้อมของระบบรายงานและการตรวจสอบภายใน 
หัวใจประการหนึ่งของการประยุกต์ใช้แนวคิด GRC ตั้งแต่เริ่มแรกก็คือ การจัดให้มีระบบการ

ก ากับติดตาม (Monitoring) และระบบรายงาน (Reporting) เพ่ือประเมินให้ได้ว่า มีประสิทธิผลในการใช้ GRC 
หรือไม่และมากน้อยเพียงใด นอกเหนือจากนั้น GRC จะต้องก าหนดปฏิสัมพันธ์และการเชื่อมโยงกันระหว่างผู้
ตรวจสอบภายในและผู้ตรวจสอบภายนอก และการส่งต่อผลการตรวจสอบออกไปสู่กิจกรรมหลักทั้งหมดภายใน
องค์กรตามแนวทางของ GRC 

3) งานพิธีการ นิติกรรม งานที่ปรึกษาทางกฎหมาย 
องค์กรมักบริหารจัดการความเสี่ยงด้านนี้ด้วยการมีนิติกรที่ท าหน้าที่ให้ค าปรึกษาและความเห็น

ทางกฎหมายทั่วไปแก่ฝุายบริหารในประเด็นทางกฎหมาย ซึ่งกระทบทางลบต่อชื่อเสียงของกิจการงานทางด้านนี้ 
จึงมีส่วนเกี่ยวข้องกับการตัดสินใจเชิงกลยุทธ์และการริเริ่มบริการหรือธุรกรรมใหม่ ๆ ของกิจการ รวมถึงการควบ
และรวมกิจการการปรับโครงสร้างกิจการ ดังนั้น ทีมงานด้านกฎหมายจึงต้องเข้ามามีส่วนในการรับรู้แนวคิดของ 
GRC เพ่ือน าเอาประเด็นของการก ากับดูแลที่ดีและประเด็นของความเสี่ยงเชิงปูองกัน มาประกอบการให้ความเห็น
ทางกฎหมายด้วย 

4) เทคโนโลยีสารสนเทศ 
ข้อมูลสารสนเทศเป็นองค์ประกอบส าคัญที่ใช้ในการจัดการตามแนวทาง GRC จึงต้องมีการ

ยกระดับระบบงานเทคโนโลยีสารสนเทศให้สามารถน าไปแบ่งปันและถ่ายทอดให้เป็นไปอย่างทั่วถึงทั้งองค์กร 
เพ่ือให้ผู้ที่เกี่ยวข้องทุกฝุายเข้าถึงสารสนเทศเหล่านี้ได้ ทั้งข้อมูลที่จะช่วยสนับสนุนการก ากับดูแลที่ดี การบริหาร
ความเสี่ยง และเตือนให้ต้องพิจารณากฎเกณฑ์อย่างเพียงพอก่อนที่จะเกิดการตัดสินใจ 

 
5) จริยธรรมและบทบาทด้านความรับผิดชอบต่อสังคมของกิจการ 
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นับวันกิจการจะต้องแสดงให้เห็นในเชิงประจักษ์ต่อบุคคลภายนอกว่า การด าเนินธุรกิจอยู่บน
จริยธรรมที่เพียงพอและมีบทบาทที่ต่อเนื่องในด้านความรับผิดชอบต่อสังคมที่อยู่ภายใต้เปูาหมายขององค์กร 
ค่านิยมและคุณค่าที่องค์กรยึดมั่นและพฤติกรรมพึงประสงค์ ซึ่งประเด็นนี้จะมีผลต่อผลประกอบการขององค์กร 
และโมเดล การบริหารพฤติกรรมภายในองค์กร ตลอดจนการจ่ายค่าตอบแทนและระบบแรงจูงใจ โดยน าไปเป็น
ส่วนหนึ่งของการพัฒนาแนวทาง GRC ภายในองค์กรด้วย 

6) วัฒนธรรมองค์กร 
ปัจจุบันองค์กรขนาดใหญ่และชั้นน าหลายแห่ง เริ่มตระหนักถึงความส าคัญของการวางแผนและ

การจัดวางแผนที่ของวัฒนธรรมขององค์กร และน าไปใช้ในการจัดท าแผนการท าโปรแกรมการปรับเปลี่ยน
วัฒนธรรมองค์กร เพ่ือน าเอาบุคลากรภายในองค์กรไปสู่วัตถุประสงค์และเปูาหมายด้านวัฒนธรรมองค์กรที่คาดหวัง 
นอกจากนั้น ในกิจการบางแห่งได้พบหลักฐานที่ชี้ว่า การพัฒนาวัฒนธรรมองค์กรในทางที่สอดคล้องกับแนวคิด 
GRC ได้มีส่วนสนับสนุนหรือผลักดันให้การด าเนินงานขององค์กรบรรลุตามวัตถุประสงค์ได้ดีขึ้น การริเริ่ม GRC ใน
องค์กรก็มีส่วนให้เกิดผลลัพธ์เชิงวัฒนธรรมองค์กรที่พึงประสงค์ด้วย 

องค์ประกอบร่วมที่เกี่ยวขอ้งกับการพัฒนา GRC ในองค์กร 
แม้ว่าจะเป็นกิจการที่มีลักษณะธุรกิจแตกต่างกัน แต่อาจจะมีองค์ประกอบร่วมที่เหมือนกันได้ใน

ประเด็นต่อไปนี้ 
1) วัตถุประสงค์ของการใช้แนวทาง GRC 
ไม่ว่ากิจการใดก็ตาม จะต้องมีความเข้าใจอย่างชัดเจนเกี่ยวกับวัตถุประสงค์ระดับองค์กรและ

ความสามารถในการสนับสนุนวัตถุประสงค์ขององค์กร หากน าเอา GRC มาเป็นแนวทางการบริหารจัดการเพ่ิมเติม
ในกิจการ โดยเฉพาะอย่างยิ่งเป็นแนวทางท่ีถ่ายทอดจากระดับองค์กรลงไปสู่ระดับฝุายงานครอบคลุมทุกฝุายงาน 

2) การระบุขอบข่ายและกรอบการด าเนินงาน 
โดยเฉพาะอย่างยิ่งในด้านการก ากับการปฏิบัติตามกฎเกณฑ์ จะต้องระบุให้ชัดว่าหมายถึง

กฎเกณฑ์ระดับใด เนื่องจากมีความหลากหลายมาก และรวมถึงแนวพึงปฏิบัติที่ดี มาตรฐานด้านอุตสาหกรรม 
คู่สัญญา บุคลากรภายนอก ที่เป็นผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภาคส่วนใดบ้าง 

3) การก ากับในลักษณะตรวจจับ การสอบทาน และการเตรียมการปูองกัน 
งาน GRC เป็นงานต่อเนื่องที่ต้องมีการรายงานผลอย่างสม่ าเสมอ ไม่ใช่ท าเป็นการชั่วครั้งชั่วคราว 

จึงต้องมั่นใจว่าเป็นการวางกลไกในระดับการตรวจจับและแก้ไขเมื่อพบ การสอบทานจากหน่วยงานอ่ืน ตลอดจน
ครอบคลุมถึงการเตรียมการเชิงปูองกันล่วงหน้า โดยต้องมีความมั่นใจด้วยว่า มีขั้นตอนการปฏิบัติงานเรื่องนี้อย่าง
เพียงพอและครอบคลุมทั้งประเด็นการก ากับดูแลที่ดี การบริหารความเสี่ยงและการก ากับการปฏิบัติตามกฎเกณฑ์
ในระดับฝุายงานย่อย และในระดับองค์กร ตลอดจนในระดับรายบุคคลเฉพาะกรณีของต าแหน่งงานที่เสี่ยง เช่น 
ระบบสายด่วน (hotlines) ระบบแจ้งเบาะแส (Whistleblower) การส ารวจความคิดเห็นของบุคลากร การควบคุม
ภายใน และการก าหนดจุดที่ต้องมีกิจกรรมควบคุมความเสี่ยงเพิ่มเติม (trigger monitoring) 

4) การปรับปรุงและยกระดับอย่างต่อเนื่อง 
การที่ธุรกรรมของกิจการมีการเปลี่ยนแปลง และปรับเปลี่ยนตามความจ าเป็นเมื่อเกิดการ

เปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมทางธุรกิจ ท าให้กรอบการด าเนินงานตาม GRC อาจจะต้องมีการปรับปรุงและ
ยกระดับให้เหมาะสมอย่างต่อเนื่องตามไปด้วย โดยเฉพาะในกรณีที่จุดอ่อนนัยส าคัญหรือประเด็นใหม่ที่ยังขาดความ
ชัดเจนว่าจะบรรลุผลส าเร็จหรือไม่ ต้องมีการก าหนดทางเลือกที่จะตอบโต้และควบคุมที่เพียงพอ เช่น ประเด็นที่
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เป็นข้อร้องเรียนที่อาจจะแตกต่างกันในแต่ละช่วงเวลา การทบทวนงานประจ าวันว่ามีความเสี่ยงเกิดใหม่หรือไม่ 
การตรวจสอบโอกาสทางธุรกิจที่จะส่งเสริมการเติบโตกิจการ และการวิเคราะห์รากเหง้าของความเสี่ยง 

5) การสื่อสารและการจัดท าระบบของรายงาน 
เนื่องจากการพัฒนากรอบแนวทางความ GRC ยังเป็นเรื่องใหม่ ที่บุคลากรในองค์กรไม่คุ้นเคย 

การสื่อสารและการจัดวางระบบรายงานเพ่ือติดตามประเมินสถานะขององค์กรอย่างสม่ าเสมอ และอย่างเพียงพอ
จึงเป็นเรื่องที่ส าคัญ เพ่ือใช้เป็นข้อมูลประกอบการตัดสินใจในเชิงกลยุทธ์ในระยะต่อไป 

ประโยชน์ของการใช้แนวคิด GRC ในองค์การ 
กิจการที่น าเอาแนวคิดของ GRC มาใช้ในการบริหารจัดการในกิจการ มุ่งเน้นที่จะใช้ GRC ให้เกิด

ประโยชน์ในด้าน 
1) การปรับปรุงเชิงคุณภาพและการเพ่ิมพูนของข้อมูล ข่าวสาร ซึ่งเป็นตัวที่ช่วยเพ่ิมความ

แม่นย าและเหมาะสมของการตัดสินใจ 
2) การลดลงของความผิดพลาด ขาดตก บกพร่อง ฝุาฝืน 
3) การลดลงของค่าใช้จ่ายและต้นทุนการบริหารและการเพ่ิมขึ้นของประสิทธิภาพด้านการ

ปฏิบัติงาน 
4) ความยืดหยุ่นและศักยภาพที่เพ่ิมขึ้นในบุคลากรที่ตอบโต้กับความเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว

จากภายนอก โดยเฉพาะความต้องการของลูกค้า ผู้รับบริการ และของผู้ถือหุ้น 
5) การให้หลักประกันแก่คณะกรรมการบริษัทและผู้บริหารระดับสูงเพ่ิมขึ้นจากเดิมว่า บุคลากร

ในองค์กรจะได้พิจารณา GRC ในระดับท่ีมีความส าคัญเท่าเทียมกัน 
ความท้าทายหลักในการวางระบบบริหารตามแนวคิด GRC 
การจัดวางระบบบริหารตามแนวคิด GRC ในกิจการอาจจะยังคงมีประเด็นที่เป็นความท้าทายที่

ผู้บริหารจักต้องหาทางฝุาฟัน เพ่ือความส าเร็จในการวางระบบบริหาร ซึ่งความท้าทายเหล่านี้ ได้แก่ 
1) การรับรู้ของบุคลากรในระยะเริ่มต้นในการจัดวางระบบ ตลอดจนการให้แรงจูงใจที่ต้องเพ่ิม

เป็นพิเศษ เพ่ือผลักดันให้ทุกคนเห็นความส าคัญในระดับนโยบาย และคาดหวังประโยชน์หลังจัดท าระบบการ
บริหารตามแนวคิด GRC  แทนที่จะมองการจัดวางระบบ GRC เป็นภาระท่ีต้องรับผิดชอบเพิ่มหรือเสียเวลาเพิ่ม 

2) ความหวาดระแวงหรือวิตกกังวลของผู้จัดการหน่วยธุรกิจ หรือผู้บริหารระดับกลางว่า 
หลังจากมีระบบการบริหารตามแนวคิด GRC แล้วจะท าให้พวกตนสูญเสียอ านาจในการควบคุม หรือการตัดสินใจ
สั่งการ เพราะผู้ใต้บังคับบัญชามีอ านาจในการก ากับตนเองมากข้ึน ไม่ต้องขอความเห็นชอบทุกกรณีเหมือนในอดีต 

3) ความหวาดระแวงหรือวิตกกังวลของผู้จัดการหน่วยธุรกิจหรือผู้บริหารระดับกลางว่า GRC ได้
ให้ความส าคัญและเชื่อมั่นในความสามารถของบุคลากรระดับปฏิบัติการเพ่ิมขึ้น จนท าให้ตนกลายเป็นส่วนเกินที่
ไม่ได้รับความส าคัญจากผู้บริหารและผู้ใต้บังคับบัญชาอีกต่อไป 

4) การไม่ยอมรับแนวคิดของการบูรณาการข้ามสายงาน และทัศนคติว่าเป็นเรื่องของการก้าว
ก่ายข้ามสายงาน และมีความคิดว่า แต่ละบุคคลควรรับผิดชอบเฉพาะหน้าที่ที่ได้รับมอบหมายมากกว่า 

5) การที่บุคลากรแต่ละคนไม่แน่ใจว่ากฎเกณฑ์ที่ได้ระบุว่าเกี่ยวข้องกับภาระหน้าที่และความ
รับผิดชอบของตน จะกลายมาเป็นห่วงมัดคอตนเอง และกลายเป็นประเด็นที่ต้องรับผิดเมื่อเกิดปัญหาขึ้นหรือไม่ 
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แนวโน้มและทิศทางของ GRC ในอนาคต 
ส าหรับกรณีของประเทศออสเตรเลีย การส ารวจของ QCEG พบว่า 
1) จ านวนของกิจการที่ตัดสินใจลงทุนในโครงการพัฒนาระบบบริหารตามแนวคิด GRC มีการ

เพ่ิมข้ึนเรื่อย ๆ แสดงถึงการยอมรับว่าแนวคิด GRC เป็นประโยชน์ทางบวกต่อการบริหารจัดการองค์กร 
2) มีกิจการเพียงไม่ก่ีแห่งที่เชื่อม่ันตนได้จัดวางระบบการบริหารตามแนวคิด GRC ส าเร็จสมบูรณ์

แล้ว แต่กิจการส่วนใหญ่ยังอยู่ในระยะเริ่มต้น การจัดวางระบบการบริหารตามแนวคิด GRC และขั้นตอนที่ได้
ด าเนินการไปแล้วเป็นเพียงการศึกษา ท าความเข้าใจ และระบุประเด็นว่า จะน าเอาแนวคิด GRC ไปใช้ให้เกิด
ประโยชน์ในเชิงมูลค่าเพ่ิมอย่างไร และจะต้องมีการเตรียมการเพ่ือให้ GRC แทรกตัวเข้าไปอยู่ในกระบวนการ
ด าเนินงานหลักของกิจการอย่างไร 

3) กิจการที่เริ่มกระบวนการจัดวางระบบบริหารความเสี่ยงตามแนวคิด GRC ไปแล้ว ยอมรับว่า 
มีความท้าทายเกิดขึ้นมากกว่าที่ได้คาดหมายไว้ก่อนด าเนินการมาก และการต่อต้านต่อความเปลี่ยนแปลงก็ฝังราก
ลึกมากกว่าการเปลี่ยนแปลงเชิงโครงสร้างที่เคยเกิดขึ้นในองค์กร แม้แต่จากผู้ที่รับผิดชอบในการดูแลงานด้านการ
ก ากับดูแลที่ดี งานด้านการบริหารความเสี่ยง และงานก ากับการปฏิบัติตามกฎเกณฑ์ก็ยังไม่ได้ ให้ความสนับสนุน
แนวคิด GRC  อย่างเพียงพอในการสร้างแรงขับเคลื่อนเพ่ือฝุาฟันความท้าทายและอุปสรรค 

บทสรุป 
แม้ว่าแนวคิดของ GRC จะเป็นแนวคิดที่หน่วยงานที่ท าหน้าที่ก ากับ (Regulator) เห็นว่า จะช่วย

ในการปรับปรุงผลประกอบการของกิจการได้ จนท าให้แนวคิดนี้แพร่หลายและเป็นที่พูดถึงกันในรัฐวิสาหกิจใน
ประเทศไทยก็ตาม แต่จากประสบการณ์ที่มีการน าเอา GRC ไปใช้ในประเทศออสเตรเลีย ได้ชี้ว่า กิจการเอกชนและ
หน่วยงานภาครัฐในออสเตรเลียที่เป็นต้นแบบของการบริหารความเสี่ยงเอง ก็ยังคงมีการด าเนินการในขั้นริเริ่มหรือ
เริ่มต้นงานการพัฒนาเท่านั้น 

อย่างไรก็ดี การเปิดเผยจากกิจการที่ได้พัฒนาระบบบริหารตามแนวคิด GRC จนมีความก้าวหน้า
ไปมากแล้วว่า ตนมีความเชื่อว่า การลงทุนในการจัดวางระบบบริหารตามแนวคิด GRC น่าจะเป็นการเพ่ิมคุณค่า
ของกิจการได้ในระยะยาว น่าจะท าให้กิจการต่าง ๆ ไม่ล้มเลิกความพยายามในการพัฒนากิจการตามแนวคิด GRC 
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บทท่ี 3  
ประเมินผลลัพธ์และผลด าเนินการที่เกดิขึ้นจริงในการด าเนินงาน 

ด้านการก ากับธรรมาภบิาลตามหลักการก ากับดูแลกิจการที่ดีของ ททท. 
 

1. การศึกษาเกี่ยวกับการก ากับดูแลที่ดีในไทย 
  ส าหรับในประเทศไทยค าว่า “Good Governance” มีการใช้ค าศัพท์หลายค าด้วยกัน เช่น การ

ก ากับดูแลที่ดี ธรรมาภิบาล การปกครองที่ด ีธรรมรัฐ และการบริหารกิจการบ้านเมืองและสังคมที่ดี เป็นต้น  
   ในภาคราชการได้มีระเบียบส านักนายกรัฐมนตรีว่าด้วยการสร้างระบบบริหารกิจการบ้านเมือง

และสังคมที่ดี พ.ศ. 2542 ระเบียบนี้มีผลใช้บังคับหน่วยงานของรัฐตั้งแต่วันที่ 11 สิงหาคม 2542 เป็นต้นมา 
(อย่างไรก็ตาม ในปัจจุบันได้มีมติคณะรัฐมนตรียกเลิกระเบียบนี้ แล้ว)  

   ในการนี้ ส านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (ก.พ.) ได้ให้ความหมายว่า “การบริหาร
กิจการบ้านเมืองและสังคมที่ดี หมายถึง กติกา หรือกฎเกณฑ์การบริหารการปกครองที่ดี เหมาะสม และเป็นธรรม 
ที่ใช้ในการธ ารงรักษาสังคมบ้านเมือง และสังคม อันหมายถึง การจัดการบริหารทรัพยากรและสังคมที่ดีในทุก ๆ 
ด้านและทุก ๆ ระดับ รวมถึงการจัดระบบองค์กรและกลไกของคณะรัฐมนตรี ส่วนราชการ องค์กรของรัฐ และ
รัฐบาลที่ไม่ใช่ส่วนราชการ การบริหารราชการส่วนภูมิภาคและส่วนท้องถิ่น องค์กรที่ไม่ใช่รัฐบาล องค์กรของ
เอกชน ชมรมและสมาคมเพ่ือกิจกรรมต่าง ๆ นิติบุคคลเอกชน และภาคประชาสังคม”  

   ต่อมาได้มีพระราชกฤษฎีกาว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี  พ.ศ. 2546 
และได้ให้นิยามของการบริหารกิจการบ้านเมืองและสังคมที่ดี ดังนี้ “หมายถึง การบริหารจัดการทรัพยากรทาง
เศรษฐกิจและสังคม เพ่ือการพัฒนาของประเทศ โดยมีการเชื่อมโยงองค์ประกอบทั้ง 3 ส่วนของสังคม คือ ภาครัฐ 
ภาคเอกชน และภาคประชาสังคม และให้มีการสนับสนุนซึ่งกันและกันอย่างสร้างสรรค์ ก่อให้เกิดความสัมพันธ์
ระหว่างเศรษฐกิจสังคม การเมือง อย่างสมดุล มีการใช้อ านาจในการพัฒนาให้เป็นไปอย่างมั่นคง ยั่งยืน และมี
เสถียรภาพ” โดยมีเปูาหมายและกรอบการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดีดังนี้ 

   1. เพ่ือประโยชน์สุขของประชาชน 
   2. เกิดผลสัมฤทธิ์ต่อภารกิจของรัฐ 
   3. มีประสิทธิภาพและเกิดความคุ้มค่าในเชิงภารกิจของรัฐ 
   4. ไม่มีขั้นตอนการปฏิบัติงานเกินความจ าเป็น 
   5. มีการปรับปรุงภารกิจของส่วนราชการให้ทันต่อสถานการณ์ 
   6. ประชาชนได้รับการอ านวยความสะดวกและได้รับการตอบสนองความต้องการ 
   7. มีการประเมินผลการปฏิบัติราชการอย่างสม่ าเสมอ (ส านักงาน ก.พ.ร., 2547) 
   นอกจากนี้ ยังมีนักวิชาการหลายท่านที่ได้ให้ค านิยามของ “การก ากับดูแลที่ดี” หรือ “ธรรมาภิ

บาล” เอาไว้ดังเช่น  
   นายแพทย์ประเวศ วะสี ซึ่งระบุสั้น ๆ ว่า  “การก ากับดูแลที่ดี” หรือ “ธรรมาภิบาล” คือ 

ความถูก-ต้อง ท าแล้วได้ผลคนมีความสุข (สถาบันพัฒนาองค์กรชุมชน (องค์การมหาชน) : 4)  
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   นายอานันท์ ปันยารชุน ได้ให้ความหมายว่า  “การก ากับดูแลที่ดี” หรือ “ธรรมาภิบาล” คือ 
องค์ประกอบที่ท าให้เกิดการจัดการอย่างมีประสิทธิภาพ เพ่ือให้แน่ใจว่านโยบายที่ก าหนดไว้จะได้ผล หมายถึง การ
มีบรรทัดฐาน เพ่ือให้มีความแน่ใจว่า รัฐบาลจะสามารถสร้างผลงานตามท่ีสัญญาไว้กับประชาชน” 

สังคมไทยเปิดโอกาสให้ทุกภาคส่วนได้มีส่วนร่วมในการบริหารจัดการประเทศอย่างกว้างขวาง
มากขึ้นถือเป็นการวางรากฐานประชาธิปไตยอย่างมีส่วนร่วมและธรรมาภิบาลไว้อย่างครบถ้วน ทั้งในเชิงโครงสร้าง 
กลไก กระบวนการ แต่การพัฒนาที่ ผ่านมาก็ยังไม่สามารถส่งผลให้ ระบบการบริหารจัดการประเทศปรับเปลี่ยนสู่
การมีระบบธรรมาภิบาลอย่างแท้จริงได้ คงเป็นเพียงการปรับเปลี่ยนในเชิงรูปแบบที่ยังไม่สามารถพัฒนาน าไปสู่
การปฏิบัติได้อย่างกว้างขวางและทั่วถึงในทุกระดับ ทั้งนี้ เนื่องจากระบบการบริหารจัดการประเทศเป็นระบบ
ขนาดใหญ่ที่มีกลไกซับซ้อน และยังมีการรวมศูนย์อ านาจการตัดสินใจไว้ในส่วนกลาง ระบบและกลไกการบริหาร
จัดการโดยรวม แม้จะเริ่มเปิดโอกาสให้ประชาชนเข้ามามีส่วนร่วม แต่ก็ยังไม่เพียงพอและไม่เอ้ือให้เกิดการสร้าง
ประสิทธิภาพ ประสิทธิผล และความเป็นธรรมให้พร้อมรับการเปลี่ยนแปลง 

  ในประเทศไทย ระเบียบส านักนายกรัฐมนตรีว่าด้วยการสร้างระบบบริหารกิจการบ้านเมืองและ
สังคมท่ีด ีพ.ศ. 2542 ได้ก าหนดหลักการของการก ากับดูแลที่ดีหรือหลักธรรมาภิบาลเป็น 6 หลักด้วยกัน คือ 

1) หลักนิติธรรม หมายถึง การตรากฎหมายที่ถูกต้อง เป็นธรรม การบังคับการให้เป็นไปตาม
กฎหมาย การก าหนดกฎ กติกาและการปฏิบัติตาม กฎ กติกาที่ตกลงกันไว้อย่างเคร่งครัด 
โดยค านึงถึงสิทธิ เสรีภาพความยุติธรรมของสมาชิก 

2) หลักคุณธรรม หมายถึง การยึดมั่นในความถูกต้องดีงาม การส่งเสริมสนับสนุนให้ประชาชน
พัฒนาตนเองไปพร้อมกัน เพ่ือให้คนไทยมีความซื่อสัตย์ จริงใจ ขยัน อดทน มีระเบียบวินัย 
ประกอบอาชีพสุจริตจนเป็นนิสัยประจ าชาติ 

3) หลักความโปร่งใส หมายถึง ความโปร่งใสพอเทียบได้ว่า มีความหมายตรงกันข้ามหรือเกือบ
ตรงกันข้ามกับการทุจริตคอรัปชั่น โดยที่การทุจริตคอรัปชั่นให้ความหมายในเชิงลบ และมี
ความน่าสะพรึงกลัวแฝงอยู่ ความโปร่งใสเป็นค าศัพท์ที่ให้แง่มุมในเชิงบวกและให้
ความหมายในเชิงสงบสุข 

4) หลักความมีส่วนร่วม หมายถึง การกระจายโอกาสให้ประชาชนมีส่วนร่วมทางการเมือง และ
การบริหารเกี่ยวกับการตัดสินใจในเรื่องต่างๆ รวมทั้งการจัดสรรทรัพยากรของชุมชนและ
ของชาติ ซึ่งจะส่งผลกระทบต่อวิถีชีวิตและความเป็นอยู่ของประชาชน โดยการให้ข้อมูล 
แสดงความคิดเห็น ให้ค าแนะน าปรึกษา ร่วมวางแผน ร่วมปฏิบัติ รวมตลอดจนการควบคุม
โดยตรงจากประชาชนและการพัฒนาขีดความสามารถของประชาชนในการมีส่วนร่วม 

5) หลักความรับผิดชอบ หมายถึง การตระหนักในสิทธิหน้าที่ ความส านึกในความรับผิดชอบ
ต่อสังคม การใส่ใจปัญหาสาธารณะของบ้านเมือง และการกระตือรือร้นในการแก้ปัญหา 
ตลอดจนการเคารพในความคิดเห็นที่แตกต่างและความกล้าที่จะยอมรับผลดีและเสียจาก
การกระท าของตนเอง 

6) หลักความคุ้มค่า หมายถึง การบริหารจัดการและใช้ทรัพยากรที่มีจ ากัด เพ่ือให้เกิด
ประโยชน์สูงสุดแก่ส่วนรวม โดยรณรงค์ให้คนไทยมีความประหยัด ใช้ของอย่างคุ้มค่า
สร้างสรรค์สินค้าและบริการที่มีคุณภาพสามารถแข่งขันได้ในเวทีโลก และรักษาพัฒนา
ทรัพยากรธรรมชาติให้สมบูรณ์ยั่งยืน โดยมุ่งประโยชน์สูงสุดแก่ส่วนรวมในการบริหารการ
จัดการและการใช้ทรัพยากรที่มีอยู่อย่างจ ากัด 
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2. แนวทางการใช้ธรรมาภิบาลในการวิเคราะห์โครงการของส านักงบประมาณ 
การใช้ธรรมาภิบาลบริหารความเสี่ยงของโครงการตามมติคณะรัฐมนตรี 
คณะรัฐมนตรีได้มีมติเมื่อวันที่ 22  เมษายน พ.ศ. 2551 ให้ความเห็นชอบหลักเกณฑ์และแนว

ทางการคัดเลือกแผนงาน/โครงการในการวิเคราะห์ความเสี่ยงตามหลักธรรมาภิบาลที่ส านักงบประมาณ ส านักงาน
คณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ และ
ส านักงานปลัดส านักนายกรัฐมนตรีร่วมกันก าหนดขึ้นโดยให้หน่วยงานราชการและรัฐวิสาหกิจแนบผลการ
วิเคราะห์ความเสี่ยงตามหลักธรรมาภิบาลไปพร้อมกับค าของบประมาณรายจ่ายประจ าปี  ทั้งนี้ ให้รวมถึงการขอ
งบประมาณที่เป็นงบกลางของหน่วยงานต่างๆ ด้วย  และเมื่อวันที่  26 พฤษภาคม 2552 คณะรัฐมนตรีได้มีมติ
เห็นชอบ ให้ส่วนราชการและรัฐวิสาหกิจต้องวิเคราะห์ความเสี่ยงตามหลักธรรมาภิบาลประกอบการจัดท าค าขอ
งบประมาณรายจ่ายประจ าปีในปีงบประมาณ พ.ศ. 2554   

มติคณะรัฐมนตรีเมื่อวันที่  22  เมษายน 2551  ได้ก าหนดให้แผนงาน/โครงการที่อยู่ในข่ายต้อง
วิเคราะห์ความเสี่ยงตามหลักธรรมาภิบาล ต้องเป็นแผนงาน/โครงการที่มีลักษณะต่อไปนี้ 

1) เป็นแผนงาน/โครงการที่สนองตอบนโยบายหลักของแผนการบริหารราชการแผ่นดินตามมติ
คณะรัฐมนตรีเมื่อวันที่ 13 มกราคม 2552   

2) เป็นลักษณะแผนงาน/โครงการที่คณะรัฐมนตรีเมื่อ  22  เมษายน  2551 มีมติให้วิเคราะห์ความ
เสี่ยงตามหลักธรรมาภิบาล    

ขอบเขตของแผนงาน/โครงการที่เข้าข่ายต้องวิเคราะห์ความเสี่ยงตามหลักธรรมาภิบาล 
คณะรัฐมนตรีเมื่อวันที่ 22 เมษายน 2551 ได้มีมติเห็นชอบในการก าหนดขอบเขตของแผนงาน/

โครงการที่เข้าข่ายต้องวิเคราะห์ความเสี่ยงตามหลักธรรมาภิบาล ดังนี้  
1) แผนงาน/โครงการส าคัญตามนโยบายรัฐบาลที่อยู่ในแผนการบริหารราชการแผ่นดินหรือ

นโยบายจ าเป็นเร่งด่วนของรัฐบาลที่ด าเนินการโดยส่วนราชการ/รัฐวิสาหกิจเดียวหรือบูรณาการ
หลายส่วนราชการ/รัฐวิสาหกิจ หรือ 

2) แผนงาน/โครงการส าคัญตามนโยบายรัฐบาลที่อยู่ในแผนการบริหารราชการแผ่นดิน หรือ
นโยบายจ าเป็นเร่งด่วนที่ด าเนินการโดยจังหวัดหรือกลุ่มจังหวัด 

หลักเกณฑ์การวิเคราะห์ความเสี่ยงตามหลักธรรมาภิบาล  
หลักเกณฑ์การวิเคราะห์ความเสี่ยงตามหลักธรรมาภิบาลเพ่ือใช้ประกอบค าของบประมาณรายจ่าย

ประจ าปีมี  4 ส่วน ดังนี้ 
ส่วนที่ 1     คัดเลือกแผนงาน/โครงการที่สนองตอบนโยบายหลักตามแผนการบริหารราชการ

แผ่นดิน  
ส่วนที่ 2 คัดเลือกแผนงาน/โครงการของส่วนราชการและรัฐวิสาหกิจที่ต้องวิเคราะห์ความเสี่ยง

ตามหลักธรรมาภิบาลประกอบค าของบประมาณประจ าปี 2554 
ส่วนที่ 3 วิเคราะห์ความเสี่ยงตามหลักธรรมาภิบาลของแผนงาน/โครงการในแต่ละขั้นตอนของ

การวางแผนและบริหารโครงการ 
ส่วนที่ 4 ประเมินความเสี่ยงที่เกิดจากสภาพแวดล้อมภายในและภายนอก 
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ส่วนที่ 1 การคัดเลือกแผนงาน/โครงการที่สนองตอบนโยบายหลักตามแผนบริหารราชการ
แผ่นดิน 

เป็นการคัดเลือก ให้ได้เฉพาะแผนงาน/โครงการที่สนองตอบนโยบายหลักของแผนบริหารราชการ
แผ่นดินตามมติคณะรัฐมนตรี 

ส่วนที่  2 การคัดเลือกแผนงาน/โครงการ ที่เข้าข่ายต้องวิเคราะห์ความเสี่ยงตามหลักธรรมาภิ
บาลประกอบการของบประมาณประจ าปี 2554 

แผนงาน/โครงการที่เข้าข่ายต้องวิเคราะห์ความเสี่ยงตามหลักธรรมาภิบาล เพ่ือประกอบการขอ
งบประมาณประจ าปี 2554 ต้องมีลักษณะ ดังนี้ 

1) เป็นแผนงาน/โครงการที่มผีลกระทบต่อความส าเร็จในการบรรลุผลตามเปูาหมายกระทรวง ส่วน
ราชการ/ รัฐวิสาหกิจภายใต้กระทรวง กลุ่มจังหวัด หรือจังหวัด  และ 

2) เป็นแผนงาน/โครงการที่มีผลกระทบต่อชีวิตความเป็นอยู่ของประชาชน สิ่งแวดล้อมหรือการ
ให้บริการขั้นพ้ืนฐานของประชาชน  และ 

3) เป็นแผนงาน/โครงการลงทุนที่ใช้งบประมาณสูงสุดของส่วนราชการ รัฐวิสาหกิจ และหน่วยงาน
อ่ืน  ในกระทรวงเดียวกัน    

ในปีงบประมาณ พ.ศ. 2544 ซึ่งเป็นปีแรกนี้ ให้ส่วนราชการ รัฐวิสาหกิจ และหน่วยงานอ่ืน แนบผล
การวิเคราะห์ความเสี่ยงตามหลักธรรมาภิบาลของแผนงาน/โครงการที่ส าคัญตามนโนบายของรัฐบาล เฉพาะ
โครงการลงทุนที่มีงบประมาณสูงสุดอันดับแรกก่อน ส าหรับการจัดท าค าของบประมาณรายจ่ายประจ าปีในปีต่อ ๆ 
ไป จึงให้ส่วนราชการ รัฐวิสาหกิจ และหน่วยงานอ่ืนขยายผลการวิเคราะห์ความเสี่ยงเพ่ิมขึ้น (ใช้ค าตามบันทึกขอ 
ครม.) และเพ่ิมข้ึนเป็น 3 อันดับแรก และ 5 อันดับแรกตามล าดับ อีกทั้งยังคาดว่าจะมีแนวโน้มใช้กับทุกขนาดของ
โครงการในอนาคต 

แผนงาน/โครงการที่ไม่เข้าข่ายต้องวิเคราะห์ความเสี่ยงตามหลักธรรมาภิบาลข้างต้น  แต่เป็น
แผนงาน/โครงการอ่ืนที่ส่วนราชการ  รัฐวิสาหกิจ หรือผู้ตรวจราชการส านักนายกรัฐมนตรี หรือผู้ตรวจราชการ
กระทรวง หรือส านักงบประมาณ เห็นควรให้มีการวิเคราะห์ความเสี่ยงเชิงยุทธศาสตร์ที่ส่งผลต่อความเสี่ยงตาม
หลักธรรมาภิบาล  ก็ถือว่าเป็นแผนงาน/โครงการที่ต้องวิเคราะห์ความเสี่ยงตามหลักธรรมาภิบาล   

ส่วนที ่3 การวิเคราะห์ความเสี่ยงตามหลักธรรมาภิบาลของแผนงาน/โครงการ  

การวิเคราะห์ความเสี่ยงตามหลักธรรมาภิบาลของแผนงาน/โครงการในส่วนนี้ พิจารณาว่าในแต่ละ
ขั้นตอนของการวางแผนและบริหารแผนงาน/โครงการนั้น ได้มีการวางแผนและบริหารแผนงาน/โครงการตามหลัก
ธรรมาภิบาลมากน้อยเพียงใด โดยมีแนวคิดว่าการละเว้นไม่วางแผนและบริหารแผนงาน/โครงการตามหลักธรร
มาภิบาลถือเป็นความเสี่ยงต่อการเกิดเหตุการณ์ที่ไม่พึงประสงค์ต่อแผนงาน/โครงการ อาจส่งผลกระทบท าให้
แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ การบริหารราชการแผ่นดิน นโยบายรัฐบาล ยุทธศาสตร์ระดับกระทรวง 
ตลอดจนแผนงาน/โครงการไม่บรรลุผลสัมฤทธิ์  

3.1  หลักเกณฑ์การวิเคราะห์ความเสี่ยงตามหลักธรรมาภิบาล   
การวิเคราะห์ความเสี่ยงตามหลักธรรมาภิบาลจะใช้กรอบการก าหนดขั้นตอนตามแนวทางที่ส านัก

งบประมาณใช้พิจารณาแผนงาน/โครงการที่ของบประมาณมาตั้งแต่ปีงบประมาณ 2551 ซึ่งจ าแนกเป็น 6 ขั้นตอน 
ดังนี้  
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ขั้นตอนการวิเคราะห์ความเสี่ยงตามหลักธรรมาภิบาลจะประกอบด้วย 5 ขั้นตอน ดังนี้ 
(1) การริเริ่มแผนงาน/โครงการและการวิเคราะห์เบื้องต้น 
(2) การวิเคราะห์และวางแผนรายละเอียดของแผนงาน/โครงการ 
(3) การวิเคราะห์และจัดสรรงบประมาณ 
(4) การเตรียมการเพื่อติดตามความก้าวหน้าของการด าเนินแผนงาน/โครงการ 
(5) การพิจารณาปัญหาอุปสรรคในการด าเนินโครงการที่ผ่านมา 
มติคณะรัฐมนตรีเมื่อวันที่ 22  เมษายน 2551 ได้ระบุให้มีการวิเคราะห์ความเสี่ยงตามหลักธรรมาภิ

บาลไว้ 2 ลักษณะคือ ความเสี่ยงเชิงยุทธศาสตร์และความเสี่ยงตามหลักธรรมาภิบาล  ในแต่ละขั้นตอนของการ
วางแผนและบริหารแผนงาน/โครงการข้างต้น หน่วยงานต้องวิเคราะห์ความเสี่ยง 2 มิติ คือความเสี่ยงเชิง
ยุทธศาสตร์และความเสี่ยงตามหลักธรรมาภิบาล   

(1) การบริหารความเสี่ยงเชิงยุทธศาสตร์ ประกอบด้วย 3 มิติ ดังนี้ 

 ก. ความเสี่ยงด้านแนวทางการด าเนินงานที่ไม่สอดคล้องกับนโยบาย (Key Risk Area)    

 ข. ความเสี่ยงด้านภาพลักษณ์ทางการเมือง (Political Risk)   

 ค. ความเสี่ยงด้านการตอบสนองความต้องการที่แท้จริงของประชาชน (Negotiation Risk)   

(2)  ความเสี่ยงตามหลักธรรมาภิบาล หมายถึง ความเสี่ยงจากการที่การวางแผนและวิเคราะห์
แผนงาน/โครงการไม่สอดคล้องตามหลักธรรมาภิบาล 8 ประการต่อไปนี้ 

 ก. หลักความรับผิดรับชอบต่อสาธารณะ (Public Accountability) 
  ข. หลักการมีส่วนร่วมของสาธารณะ (Public Participation) 
  ค. หลักการสนองตอบรับ (Responsiveness) 
  ง. หลักนิติธรรม (Rule of Law) 
 จ. หลักคุณธรรม (Virtue)  
  ฉ. หลักความโปร่งใส (Transparency) 
  ช. หลักความเสมอภาค (Equity) 
  ซ. หลักความคุ้มค่า (Value for Money) 
แนวปฏิบัติในการวิเคราะห์ความเสี่ยงตามหลักธรรมาภิบาล คือ เชื่อมโยงแนวคิดการบริหารความ

เสี่ยงเชิงยุทธศาสตร์ 3 มิติ และความเสี่ยงตามหลักธรรมาภิบาล 8 ประการ กับขั้นตอนการวางแผนในแต่ละ
ขั้นตอนของแผนงาน/โครงการเข้าด้วยกัน เพ่ือจะได้สามารถวิเคราะห์ได้ว่า แผนงาน/โครงการก่อนของบประมาณ
แผ่นดิน ไดร้ับการวางแผนอย่างถูกต้องตามหลักธรรมาภิบาลหรือไม่ มีความเสี่ยงด้านใดบ้าง และได้มีการวางแผน
ในการจัดการกับความเสี่ยงที่เกิดข้ึนอย่างถูกวิธีหรือไม่ 

เปูาหมายของหลักเกณฑ์นี้คือ ให้ผู้จัดท าค าของบประมาณแผ่นดินได้ใช้หลักธรรมภิบาลในการ
วางแผนด าเนินงานแผนงาน/โครงการหรือไม่ เพ่ือให้ได้ค าตอบที่เพียงพอแก่การวิเคราะห์ โดยแผนงาน/โครงการที่
ผ่านเกณฑ์การวิเคราะห์ความเสี่ยงตามหลักธรรมาภิบาลต้องเป็น แผนงาน/โครงการที่มีการวางแผนและวิเคราะห์
แผนงาน/โครงการ ทั้ง  5  ขั้นตอน การด าเนินการดังกล่าวจะช่วยลดความเสี่ยงเชิงยุทธศาสตร์และความเสี่ยงตาม
หลักธรรมาภิบาล  ตามเกณฑ์คะแนนที่ก าหนดขึ้น  แผนงาน/โครงการที่ได้คะแนนต่ ากว่าเกณฑ์ในมิติใดสามารถ
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น าไปปรับปรุงแก้ไข เพ่ือให้แผนงาน/โครงการนั้นมีการวางแผนการด าเนินโครงการอย่างมีธรรมาภิบาล และผ่าน
เกณฑ์การประเมิน 

แนวทางการวิเคราะห์ตามหลักธรรมาภิบาลดังกล่าว สามาราถน ามาใช้ประกอบเป็นส่วนหนึ่งของ
การก ากับดูแลที่ดีในระดับแผนงาน/โครงการของ ททท. ได ้
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บทท่ี 4  
สรุปประเด็นที่เป็นบทเรียน 

เพื่อการเรียนรู้ และแผนการด าเนินงาน 
1. ความเปลี่ยนแปลงแนวคิดและการพัฒนาหลักการก ากับดูแลที่ดีในอนาคต 

แนวคิดของการก ากับดูแลที่ดีใช้กันส่วนใหญ่ในต่างประเทศมาจากแนวทางที่วางไว้มากว่า 23 ปี
มาแล้ว ท าให้หลายประเทศเริ่มที่จะหาทางพัฒนา สู่หลักการก ากับดูแลที่ดีในระยะต่อไป ตัวอย่างเช่น กรณีของ
อังกฤษที่เพ่ิงประกาศปรับปรุงสู่ New Set of guidelines for Good Corporate Governance เพ่ือให้สามารถ
ปกปูองกิจการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุกภาคส่วน ได้อย่างมีประสิทธิผลมากขึ้น 

อังกฤษไม่ได้เป็นประเทศเดียวที่วิตกกังวลในเรื่องนี้ สหรัฐเองก็ลงทุนด้วยงบประมาณมากกว่า 3 
ล้านล้านดอลลาร์เพื่อสนับสนุนการเปลี่ยนแปลงกรอบแนวคิดการก ากับดูแลที่ดี ให้เกิดการปรับปรุงความสัมพันธ์
ระหว่างกิจการกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย สังคมและสิ่งแวดล้อมมากข้ึน และเน้นแผนงานระยะยาวมากกว่าระยะสั้น 

แนวโน้มของการเปลี่ยนแปลงในหลายประเทศคือ 
ประการที ่1 การให้ความส าคัญกับบทบาทคณะกรรมการ โดยเฉพาะกรรมการอิสระ ที่ควรจะ

เข้ามามีบทบาทสอดส่องภาพรวมของการด าเนินงานกับผู้บริหารมากขึ้น โดยเรียก
บทบาทของกรรมการกลุ่มนี้ว่า NEDs - Non-executive directors ควบคู่กับการ
ให้ความส าคัญกับผู้สอบบัญชีในการตรวจสอบการด าเนินงานตามหลักการก ากับ
ดูแลที่ดีและแนวคิด CSR โดยมีการศึกษาว่า จะมีความเป็นไปได้และเหมาะสม
เพียงใดในการจัดให้มีกรรมการอิสระท่ีท างานในกิจการเต็มเวลา เพ่ือให้เวลากับการ
ก ากับดูแลกิจการอย่างเพียงพอ แทนที่จะเป็นการท างานในลักษณะ Part-time 

ประการที ่2 ในอนาคตยังมีแนวโน้มที่จะเพ่ิมความเข้มข้นของการน าเอาหลักการที่เรียกว่า 
“Comply or Explain” มาใช้ กล่าวคือ ทุกกิจกรรมส าคัญและการตัดสินใจเชิงกล
ยุทธ์ว่า ประเด็นที่เป็นกรอบแนวทางการก ากับดูแลที่ดีควรจะต้องปฏิบัติตามได้ทุก
ประเด็น หากไม่ปฏิบัติจะต้องอธิบายได้ว่าเพราะเหตุใดอย่างสมเหตุสมผล 

ประการที ่3 การก ากับติดตามและประเมินผลจะหันไปใช้การมุ่งเน้นความคาดหวังของตลาด 
หรือ Market-centric Monitoring ไม่ใช่ค านึงถึงแต่เปูาหมายของกิจการ อันเป็น
การประเมินผลประกอบการภายในเพียงอย่างเดียว 

ประการที ่4 การก ากับดูแลที่ดีโดยยึดหลักการความยืดหยุ่น (Flexibility) ไม่ติดตรึงและคงที่
เพราะการก ากับดูแลที่ดีมีแนวโน้มพิจารณากรอบแผนงานระยะยาว ไม่ใช่ระยะสั้น
เหมือนเดิม 

ประการที ่5 ล าพังการใช้หลักการก ากับดูแลที่ดีตามมาตรฐานใดๆ ไม่เพียงพอที่จะท าให้เกิด
ความมั่นใจว่า กิจการจะมีการจัดการที่ดีอย่างเพียงพอ แนวคิดของการเชื่อมโยง
ระหว่างการก ากับดูแลที่ดี ภายใต้หลักการ GRC และแนวคิด CSR เป็นแนวโน้มที่
ได้รับการสนับสนุนจากองค์กรและหน่วยงานในประเทศต่างๆ 
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2.สมมติฐานในการศึกษาและวิเคราะห์ 
ประการที่ 1  กลยุทธ์การก ากับดูแลที่ดี 
เมื่อสภาพสังคม ปัญหาที่เกิดกับสภาพแวดล้อมเปลี่ยนแปลงไป ได้ท าให้เกิดความต้องการ “การ

ก ากับดูแลที่ดี” ในแนวใหม่ที่แตกต่างไปจากเดิม สิ่งนี้ได้ส่งผลให้ทุกกิจการต้องเปลี่ยนแปลงกระบวนการคิดเชิง
ระบบเกี่ยวกับการบริหารจัดการภายใต้การยอมรับจากภายนอกว่าเป็นการก ากับดูแลที่ดี ในแต่ละองค์ประกอบ
และหลักธรรมาภิบาลแต่ละประเด็น ไม่ว่าจะเป็น การมีส่วนร่วม ความโปร่งใส ความรับผิดชอบ 

การก ากับดูแลที่ดีไม่ใช่ทฤษฎีทางวิทยาศาสตร์ แต่เป็นแนวคิดเกี่ยวกับวิถีทางการบริหารจัดการ
ที่เกี่ยวข้องกับการตัดสินใจ การปฏิรูป และการก ากับติดตามที่เชื่อมโยงและเกี่ยวพันถึงลูกค้า กลุ่มเปูาหมาย ผู้มี
ส่วนได้ส่วนเสีย และสาธารณะชน ที่ผ่านมามีแนวคิดเชิงประยุกต์ที่เก่ียวข้องการก ากับดูแลออกมามากมาย ซึ่งต้อง
พิจารณาด้วยความรอบรอบระมัดระวัง เกี่ยวกับคุณค่า (Value) ของแนวคิดเหล่านี้  

นอกจากนั้น การพิจารณาการก ากับดูแลยังมีข้อถกเถียงเกี่ยวกับการจัดความสมดุลระหว่างการ
ก ากับดูแลที่สมเหตุสมผล และท่ีเป็นภาคปฏิบัติที่ควรจะด าเนินการ ระหว่างผลที่ได้จากการส ารวจตลาดและความ
คาดหวังกับนโยบายของผู้บริหาร ไม่ว่าจะมีความแตกต่างกันของแนวคิดอย่างไรก็ตาม ท้ายที่สุดก็ต้องถือว่าเรื่องนี้
เป็นกลยุทธ์เกี่ยวกับการก ากับดูแลที่ดี ที่กิจการแต่ละกิจการยอมรับได้ ไม่ได้เป็นภาระเกินไปหรือเกินกว่าขอบ
วัตถุประสงค์ของการประกอบกิจการมากเกินไป ในกรณีที่ความคาดหวังของสังคม ประชาคมยิ่งใหญ่เกินไป 

ประการที่ 2  แต่ละกิจการเผชิญหน้ากับสถานการณ์ที่มีผลกระทบทางลบต่อการก ากับดูแลที่
แตกต่างกัน 

1) สถานการณ์เฉพาะเรื่องท่ีเกิดข้ึนในแต่ละช่วงเวลาไม่เหมือนกัน 
2) ความซับซ้อนของสถานการณ์ไม่เหมือนกันในแต่ละพ้ืนที ่
3) กลุ่มบุคคลที่เก่ียวข้องแตกต่างกัน อ่อนไหว แตกต่างกัน 
ประการที่ 3  ประเด็นที่ต้องค านึงถึงในการขับเคลื่อนกลยุทธ์การก ากับดูแลที่ดี 
1) วิธีการในการก ากับ (How to Governance) 
2) ประเด็นเชิงนโยบายของกิจการโดยรวม (Core Policy) 
3) ความจ าเป็นในการปรับเปลี่ยนองค์กร ปฏิรูปสังคม ประชาคม (Organization Reform) 
ประการที่ 4  Good Governance ในมุมมองของการก ากับตนเอง (Self-Governance) 
1) กิจการจะต้องยกระดับความคิดของบุคลากรภายในกิจการ 
2) ความคิดของบุคลากรต้องปรับจากการปฏิบัติตามแนวทางที่องค์กรก าหนดเป็นการก ากับการ

ปฏิบัติของตนเองให้ภาระงานบรรลุผลส าเร็จ 
3) ปัญหาของบุคลากรคือ ปัญหาในการก ากับภาระงานให้ดีที่สุด 
4) การก ากับ ต้องอาศัยเครื่องมือและแนวทางปฏิบัติที่เหมาะสมกับวิธีการที่จะก ากับจึงเป็น

ประเด็นที่เป็นเทคนิคเป็นอันดับแรก 
ประการที่ 5 องค์ประกอบจ าเป็นที่ไม่อาจหลีกเลี่ยงได้ 
อย่างน้อยที่สุด การศึกษาได้ชี้ว่าอาจจะมีบางอย่างที่ ททท. ต้องพิจารณาเพ่ิมเติมและยาก

หลีกเลี่ยงได้ โดยเฉพาะการอิงตามหลักการที่ส่งเสริมการปฏิบัติที่ดีตามหลักสากล หรืออย่างน้อยก็ต้องไม่ต่ ากว่า
บรรทัดฐานและมาตรฐานการก ากับดูแลที่ดีระดับประเทศ 

สิ่งที่ควรจะครอบคลุมในด้านการก ากับดูแลที่ดี ได้แก่ 
องค์ประกอบที่ 1 การก ากับดูแลที่ดีควรครอบคลุมประเด็นความรับผิดชอบขั้นพ้ืนฐานของ
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กิจการสมัยใหม่ คือการบรรลุวัตถุประสงค์ทางธุรกิจ การปฏิบัติด าเนินงาน
ในวิถีทางที่ยอมรับได้จากสังคม การก ากับให้การปฏิบัติสอดคล้องกับกฎ 
ระเบียบ ข้อบังคับ กฎหมาย และการมีวิธีการที่แสดงได้ว่าจะน าสู่การ
บรรลุตามประเด็นรับผิดชอบ 

องค์ประกอบที่ 2 การวางกรอบแนวทางในข้อ 1) การบรรลุวัตถุประสงค์ทางธุรกิจถือว่ามี
ความส าคัญ เพราะคงไม่มีใครเชื่อว่าเป็นกิจการที่มีการก ากับดูแลที่ดี 
ยกเว้นกิจการจะด าเนินงาน และมีผลด าเนินงานบรรลุตามเปูาหมายของ
ตนเองได้ก่อนที่จะพิจารณาประเด็นความรับผิดชอบอื่น  
แต่ไม่ได้หมายความว่าจะด าเนินการเฉพาะประเด็น 1) เท่านั้น ทุกประเด็น
ความรับผิดชอบอื่นให้ครบทั้ง 4 ประเด็น ต้องด าเนินการพร้อมกันทั้งหมด  
ดังนั้น บทบาทแรกของผู้บริหารคือก าหนดน้ าหนัก ความส าคัญ เพ่ือจะ
เป็นแนวทางที่จะจัดสรรเวลา ทรัพยากรไปให้แก่ประเด็นรับผิดชอบแต่ละ
ประเด็น รับผิดชอบแต่ละประเด็นได้อย่างเหมาะสม ทั้งในกรณีของ
กิจกรรมที่ต้องท าในระยะสั้นและในระยะยาว ไม่ใช่เพียงแผนงานประจ าปี 

องค์ประกอบที่ 3 กิจการอาจจะเริ่มจากการพิจารณาโมเดลธุรกิจของตนเองว่า หากจะท าให้
กิจการสามารถพัฒนาสู่สถานะของการก ากับดูแลที่ดี ควรจะต้องปรับ
โมเดลธุรกิจ (Business Model) หรือไม่อย่างไร  
โดยอิงหลักการก ากับดูแลที่ดีตามมาตรฐานภายนอกด้วย มิได้เป็นการ
ก าหนดหลักการการก ากับดูแลที่ดีตามความเห็นของตนเอง 
แต่การดึงเฉพาะหลักการกว้างๆ สั้นๆ ของการก ากับดูแลที่ดีมาใช้ ไม่ถือว่า
เป็นกรอบแนวทางปฏิบัติด้านการบริหารความเสี่ยง เพราะกรอบแนวทาง
ปฏิบัติที่ดีจะต้องมีรายละเอียดที่ลึกกว่า รวมทั้งเงื่อนไข และกฎเกณฑ์ที่มา
จากรูปแบบและลักษณะของภายในกิจการแต่ละกิจการเองด้วย 

องค์ประกอบที่ 4 หากเป็นไปได้ จะต้องท าความเข้าใจในตัวกิจการเอง ว่าจริงๆ แล้ว กิจการ
อยากจะเป็นอย่างไร ควรจะเป็นอย่างไร ด ารงอยู่และมีคุณค่าในตลาด
เพราะเหตุใด หมายความว่า การพิจารณาก าหนดกรอบแนวทางปฏิบัติ
และหลักการก ากับดูแลที่ดีที่จะใช้ได้ จะต้องก้าวล่วง (Go beyond) จาก
บรรดากฎเกณฑ์ ข้อบังคับ ระเบียบ กฎหมายออกไปให้ได้ 
ปัจจุบัน มักจะนิยมบรรจุค าหลักบ่งบอกตัวตนไว้ในกฎบัตร (Code of 
Conduct) ที่ไม่ใช่สิ่งที่ควรจะต้องปฏิบัติตามกฎ ระเบียบ ข้อบังคับ 

ประการที่ 5 หลักการที่ได้รับการยอมรับในการน าไปใช้ร่างกฎบัตรด้านการก ากับดูแลที่
ดีของกิจการต่างๆ โลกนี้มาจาก UK Corporate Governance Code 
ของอังกฤษกันจ านวนมาก จนถือว่าเป็นกฎบัตรยอดนิยม 
หลักการที่ได้มีการน าไปอ้างอิงเพ่ือจัดท าเป็นกฎบัตรของการก ากับดูแลที่ดี 
มี 5 หลักการด้วยกัน ได้แก่ 
หลักการที่ 1 Leadership 

คณะกรรมการบริษัทจะต้องตื่นตัวและเข้ามาเป็นผู้น าใน
การผลักดันให้กิจการมีการก ากับดูแลที่ดี ด้วยการท า
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หน้าที่ เป็นคณะกรรมการการก ากับ หรือ Steering 
Committee เพ่ือติดตาม เร่งรัด ทวงถามให้กิจการ
สามารถด าเนินงานจนบรรลุตามวัตถุประสงค์ทั้งระยะสั้น
และระยะยาว 

หลักการที่ 2 Capability 
คณะกรรมการบริษัทจะต้องพัฒนาตนเอง หรือจัดหา
กรรมการที่มีประสบการณ์ ศักยภาพ และความสามารถ
ที่เพียงพอจะท าหน้าที่ก ากับติดตามการด าเนินงานตาม
หลักการก ากับดูแลที่ดี 
ขณะเดียวกัน คณะกรรมการบริษัท จะต้องเน้นความเป็น
อิสระของตนจากการด าเนินงานของฝุายบริหาร 
หากองค์ประกอบของคณะกรรมการบริษัทมีความเหมาะ 
สม จะมีบุคลากรที่มีความรู้หลากหลายมาเป็นกรรมการ 
และสามารถช่วยแบ่งเบา กระจายหน้าที่และความ
รับผิดชอบตามความจ าเป็นและอย่างมีประสิทธิภาพและ
เกิดประสิทธิผล 

หลักการที่ 3 Accountability (To Public) 
คณะกรรมการบริษัทควรวางกลไกการสื่อสารให้ผู้ถือหุ้น 
ผู้มีผลประโยชน์ร่วมได้รับทราบโดยมีก าหนดการ 
หลักเกณฑ์ที่ชัดเจนในกรณีปกติ และไม่ปกติ  มีการ
เปิดเผยให้เห็นข้อมูลชัดเจนว่าการด าเนินงานได้แสดงถึง
ความรับผิดรับชอบ(ก) ต่อการด าเนินงานให้บรรลุ
เปูาประสงค์ของกิจการ และ(ข) ต่อการสนองรับต่อ
ปัญหาและความต้องการด้านอ่ืนที่อยู่ในกรอบความ
รับผิดชอบ 

หลักการที่ 4 Sustainability 
คณะกรรมการบริษัทควรมีความชัดเจนในคุณค่าของ
กิจการที่ต้องด ารงไว้อย่างต่อเนื่องเพ่ือให้คงอยู่ในระยะ
ยาว เป็นความยั่งยืน 
คุณค่าของความยั่งยืนนี้เป็นผลตอบแทนจากการลงทุนใน
มุมของผู้ถือหุ้น บุคลากร Outsourcing ลูกค้า และคู่ค้า 

หลักการที่ 5 Integrity 
คณะกรรมการบริษัทและผู้บริหารต้องแสดงให้เห็นความ
จริงใจ และการให้ความส าคัญกับความซื่อสัตย์ สุจริต 
และจริยธรรม ธรรมาภิบาล หรือจรรยาบรรณ ราย
ต าแหน่งงาน 

ประการที่ 6 คุณสมบัติที่จ าเป็นของหลักการก ากับดูแลที่ดีที่กิจการยึดมั่น 
มีการพิจารณากันว่าหลักการก ากับดูแลที่ดีที่กิจการควรยึดมั่นนั้น ควรมี
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คุณสมบัติที่ส าคัญ ได้แก่ 
1) เป็นหลักการที่มีความเชื่อมโยงและยึดโยงกับวัตถุประสงค์และ

เปูาหมายของกิจการ 
2) หลักการก ากับดูแลที่ดีจะต้องไม่เป็นอุปสรรคต่อการด าเนินงานสู่

วัตถุประสงค์และเปูาหมายกิจการ แต่อยู่ในกรอบที่ดีของความรับผิด
รับชอบ 

3) เป็นหลักการที่มีความสัมพันธ์ เกี่ยวข้องถึงผลลัพธ์ (Outcomes) ที่
เกิดข้ึน 
หลักการก ากับดูแลที่ดีจะขยายต่อยอดความรับผิดชอบตามไปถึง
ผลประโยชน์ ผลกระทบที่เกิดจริง ภายหลังจากการส่งมอบสินค้า
และบริการแล้ว 
แสดงให้เห็นถึงทัศนคติ ความคาดหวังของคณะกรรมการบริษัทและ
ผู้บริหาร ที่มีต่อผลที่จะเกิดภายหลังจากการส่งมอบผลผลิตไปแล้ว 
(2.1) ผ่านพฤติกรรม มติ และความเห็นของคณะกรรมการ 
(2.2) ผ่านการระบุให้ชัดเกี่ยวกับวัฒนธรรมขององค์กร 

4) เป็นหลักการที่มุ่งเน้นในประเด็นที่เป็นการมุ่งเน้นและที่มีความส าคัญ 
หลักการก ากับดูแลที่ดีควรระบุตัวชี้วัด ตัวบ่งชี้ในด้านผลลัพธ์ที่
เกิดขึ้นในเรื่องไม่กี่เรื่องที่มีความส าคัญ ไม่ต้องพิจารณาเรื่องต่างๆ 
เสียทุกเรื่อง 

5) เป็นหลักการที่ชัดเจนในตัว ไม่ท าให้เกิดการตีความที่แตกต่างกัน 
หลักการก ากับดูแลที่ดีเป็นเรื่องยากอยู่แล้ว หากใช้ศัพท์ทางเทคนิค
มากมายจะยิ่งเป็นอุปสรรคต่อความเข้าใจของคณะกรรมการและ
ผู้บริหารกิจการ 
การสื่อสารต่อไปยังผู้ที่เกี่ยวข้องภายในและภายนอกได้ง่าย เพ่ือให้
สามารถน าข้อความ (Message) ไปใช้ในการด าเนินการต่อเนื่อง 

6) เป็นหลักการที่เป็นสัจธรรมและจะคงอยู่ต่อไป 
หลักการก ากับดูแลที่ดีควรจะเป็นจริง และคงอยู่ได้อย่างต่อเนื่อง ไม่
ว่าเวลาจะเปลี่ยนไปอย่างไร โดยความเป็นอมตะนี้ไม่ใช่เฉพาะการ
พิจารณาจากบุคลากรภายในเท่านั้น แต่ต้องค านึงถึงผู้ที่มีส่วนได้เสีย
ภายนอกที่อ่านข้อความเหล่านี้แล้วเห็นด้วยและสอดคล้องกับความ
คาดหวังของบุคคลภายนอก 

7) เป็นหลักการที่ยอมรับในวงกว้างและต้องการร่วมกิจกรรมด้วย 
หลักการก ากับดูแลที่ดีควรจะสะท้อนแรงบันดาลใจและผลักดันให้ผู้ที่
เกี่ยวข้อง ทั้งคู่ค้า คู่สัญญา ให้มีความสนใจจะเข้าร่วมกิจกรรมเหล่านี้ 
เหมือนการร่วมกิจกรรมผลิตอาสา หรือจิตสาธารณ 
หลักการในส่วนนี้ มักจะเป็นเรื่องที่ ใช้ เวลาและความพยายาม
ยาวนานติดต่อกันจึงจะประสบความส าเร็จ จึงต้องการพลังในการ
ร่วมมือร่วมใจกันอย่างเข้มแข็ง  
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ประการที่ 7 ตัวชี้วัดเพ่ือประเมินว่าเนื้อหาของกฎบัตรเหมาะสมหรือไม่ 
ประเด็นการก ากับดูแลที่ดีที่อยู่ในเนื้อหาของกฎบัตร ควรจะมีเนื้อหาสาระ
ที่ประมวลค าหลักที่อาจจะลดภัยคุกคามที่เผชิญหน้าอยู่ ที่มีผลต่อความ
เชื่อมั่นและความไว้วางใจในกิจการ จนน่ากระทบต่อชื่อเสียงของกิจการ 
ตัวชี้วัดคือการส ารวจ การขอความเห็นเกี่ยวกับเนื้อหาของกฎบัตร 
1) ยังมีประเด็นใดที่เป็นภัยคุกคามเกิดใหม่ที่ยังไม่ได้รวมอยู่ในกฎบัตร 
2) ยังมีประเด็นใดที่เป็นภัยคุกคามปัจจุบัน ที่ยังไม่ได้ผลในกิจกรรมของ

การก ากับดูแลที่ดี 
3) ยังมีประเด็นใดที่ เป็นภัยคุกคาม และเสี่ ยงต่อการพัฒนาเป็น

วิกฤติการณ์ในอนาคต หากมีกิจกรรมการด าเนินการไม่เพียงพอ และ
กระทบรุนแรงต่อชื่อเสียง 

4) มีประเด็นใดที่เปลี่ยนสถานะจากภัยคุกคามเป็นโอกาสทางธุรกิจ หรือ
ผลทางบวกแล้ว 

5) จึงมีประเด็นใดที่ต้องเพ่ิมเติมจากการปรับเปลี่ยน แก้ไข เพ่ิมขึ้นของ
กฎ ระเบียบ ข้อบังคับ และกฎหมายใหม่ 

6) ยังมีประเด็นใดที่กิจการมีความมั่นใจว่าประสบความส าเร็จในการ
ด าเนินงานที่สะท้อนการก ากับดูแลที่ดีได้มากท่ีสุดในรอบปีที่ผ่านมา 

7) มีประเด็นใดที่กิจการมีความมั่นใจว่าประสบความส าเร็จในการ
ด าเนินงานที่สะท้อนการก ากับดูแลที่ดีได้มากท่ีสุดในรอบปีที่ผ่านมา 

8) มีประเด็นใดที่กิจการได้เปลี่ยนแปลงบทบาทและกิจกรรมด้านการ
ก ากับดูแลที่ดีไปค่อนข้างมีนัยส าคัญ และเหตุผลที่มีการปรับเปลี่ยน 

9) ยังมีประเด็นใดที่ผู้ที่มีส่วนได้ส่วนเสียยังมีความเข้าใจน้อยไป หรือไม่
เพียงพอที่ควรเพิ่มในกิจกรรมการสื่อสาร 

10) ยังมีประเด็นด้านการก ากับดูแลเรื่องใดที่ไม่มีกิจกรรมและแผน
ด าเนินงานรองรับที่ชัดเจนตามวัตถุประสงค์ของกิจการ และความ
รับผิดชอบที่กิจการยึดมั่น  

ประการที่ 8 ค าหลักในการก ากับดูแลที่ดีที่ยังต้องระมัดระวังและเพ่ิมความชัดเจน 
1) ประสิทธิภาพ เป็นการบริหารทรัพยากร สินทรัพย์ภายในเน้นเรื่อง 

Costing หรือ Cost Saving เป็นการสร้างผลผลิตการก ากับดูแลที่ดี 
2) ประสิทธิผล เป็นเรื่องของผลลัพธ์ ผลประโยชน์ ผลตอบแทนทาง

สังคมที่เกิดจริงกับกลุ่มเปูาหมาย ไม่ใช่เกิดโดยบังเอิญ หากแต่เกิดผล
จริงตามที่ก าหนดไว้ 

3) เหมาะสม เป็นเรื่องของการพิจารณาให้เห็นความสอดคล้องกับ
นโยบายและพันธกิจของกิจการ จึงต้องลากให้เห็นความเชื่อมโยงกับ
การก ากับดูแลที่ดี อย่างไร และต้องครบถ้วนทุกประเด็น 

4) เป็นธรรม ยุติธรรม เป็นเรื่องของการไม่เลือกปฏิบัติ และมีการให้
ความเมตตา ความเอ้ืออาทร ไม่มีอคติ ไม่เบี่ยงเบน บิดเบือน สามารถ
พิสูจน์และตรวจสอบได้ 
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5) ได้ดุลยภาพ เป็นการน าเอาประเด็นต่างๆ ที่อาจจะมีความขัดแย้งไม่
สอดคล้องกัน มาพิจารณาร่วมกัน และจัดน้ าหนัก จัดความส าคัญของ
แต่ละประเด็นให้ชัดเจน 

6) ได้รับการยอมรับ เป็นเรื่องของการสนองตอบรับ และแก้ไขปัญหา 
ความจ าเป็นและความคาดหวังของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียแต่ละภาคส่วน 

7) ความยั่งยืน เป็นเรื่องของการคงอยู่ ธ ารงรักษาไว้ในระยะยาว ไม่ผัน
ผวนขึ้นลงตลอดเวลา และเป็นเรื่องของกิจการและของสังคม 

3. แนวทางการเชื่อมโยงการก ากับดูแลที่ดีกับแนวคิด GRC 
ตามแนวคิดของ GRC : Governance , Risk Management and Compliance ตัวแรกคือ 

“Governance” เป็นเสาหลักเสาแรกของแนวคิดหลักนี้ หากกิจการขาดความเข้าใจและการรับรู้เรื่อง 
“Governance” อย่างถูกต้อง ก็อาจจะยากท่ีกิจการจะก้าวหน้าไปสู่การบริหารความเสี่ยงในเสาหลักที่ 2 และการ
ก ากับการปฏิบัติตามกฎเกณฑ์ในเสาหลักที่ 3 ต่อไปได้อย่างเหมาะสม ยิ่งกว่านั้น เรื่องของ  “Governance” ใน
ศตวรรษที่ 21 ได้ขยายขอบเขตของการก ากับดูแลออกไปมากมาย ความรู้และการรับรู้ที่เคยมีไว้เดิมคงไม่เพียง
พอที่จะด าเนินกิจการได้อย่างเหมาะสม และอย่างเพียงพอตามแนวคิดของ GRC ซึ่งเป็นแนวคิดสมัยใหม่ที่เพ่ิง
เกิดข้ึนเมื่อไม่นานมานี ้

รากศัพท์ของค าว่า  “Govern” หมายถึง to enact and control หรือการด าเนินการและการ
ควบคุมในส่วนของนโยบาย มาตรฐานต่าง ๆ ตั้งแต่ระดับของ (ก) กลุ่ม (ข) องค์กร (ค) ประเทศ  

อย่างไรก็ดี เมื่อเวลาผ่านมาหลายศตวรรษ ความหมายค าว่า  “Governance” ได้เปลี่ยนแปลงไป
ตามสถานการณ์และความจ าเป็นของสภาพแวดล้อม จึงเหลือคนเพียงไม่ก่ีคนที่ยังคงยอมรับความหมายเดิมๆ ตาม
รากศัพท์ของค าว่า “Governance”  

ในยุคใหม่นั้น ค าว่า  “Governance” หรือการก ากับดูแลที่ดี เป็นเรื่องของ 
1) การพิจารณาและท าการตัดสินใจ 
2) กระบวนการ ซึ่งมีกิจกรรมหลายกิจการหลังจากผ่านขั้นตอนของการตัดสินใจไปแล้ว 
3) เป็นกิจการที่สร้างความเปลี่ยนแปลง ตอบโต้ต่อความเปลี่ยนแปลง 
4) มีความเก่ียวข้องกับบทบาทและความรับผิดชอบของบุคคลในกิจการ 
5) เปูาหมายส าคัญของ  “Governance” คือ ผลลัพธ์หรือผลประกอบการของกิจการ 
นอกจากความหมายอย่างง่ายดังกล่าวข้างต้นแล้ว  “Governance” ยังถูกนิยามให้มีความหมาย

ใหม่ โดยแยกออกเป็น 2 นัย คือ 
นัยที่ 1 เป็นแนวคิดแบบ Static หรือเป็นเรื่องของโครงสร้างหรือกรอบ 

“Governance” ตามนัยนี้เป็นห่วงโซ่ของความรับผิดชอบ อ านาจการจัดการ การ
สื่อสารและชี้แจง สิทธิในการตัดสินใจที่เชื่อมโยงและสอดรับกันอย่างไม่ขาดสาย 

นัยที่ 2 เป็นแนวคิดแบบ Dynamic หรือเป็นเรื่องของการปรับปรุงผลประกอบการ 
“Governance” ตามนัยนี้เป็นเครื่องวัด เป็นนโยบาย มาตรฐาน บรรทัดฐาน
ควบคุมท่ีท าให้บุคคลปฏิบัติตามบทบาทและหน้าที่ความรับผิดชอบที่ก าหนดให้ 

เรื่ องที่กิจการจะต้องมีการปรับการรับรู้ เกี่ยวกับ  “Governance” คือ ความเข้าใจว่า 
“Governance” กับค าว่า “Management” เหมือนกัน ความจริงค า 2 ค านี้มีความแตกต่างกัน  
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“Governance” เป็นเรื่องของกระบวนการตัดสินใจ ขณะที่ “Management” เป็นเรื่องการท า
ให้เกิดความมั่นใจว่ากระบวนการก ากับดูแล “Governance Process” จะน าไปใช้ปฏิบัติ เกิดการด าเนินงานใน
ภาคปฏิบัติจริงในกิจการ กิจกรรมก ากับดูแล  “Governance Activity” จึงเป็นกิจกรรมที่มีความตั้งใจจะ
ออกแบบมาให้ท าการ (ก) ก าหนดโครงสร้างกิจการ (ข) สิทธิหรืออ านาจในการตัดสินใจ (ค) การวางโครงสร้างของ
การกระจายอ านาจ (ง) การก าหนดการไหลของงาน (Work Flow) (จ) การใช้ประโยชน์จากทรัพยากรของกิจการ 

ส่วนกระบวนการบริหาร (Management process) เป็นผลผลิตจากกระบวนการก ากับดูแล 
“Governance Process” โดย 

1) เป็นการประยุกต์ใช้ การน าไปใช้ (Implement)  การทบทวน การสอบทาน การปรับปรุง
ห่วงโซ่ของความรับผิดชอบ อ านาจการด าเนินการ และการสื่อสารให้บุคคลปฏิบัติงาน
ประจ าวันของตนอย่างเหมาะสม และ 

2) เป็นการประยุกต์ใช้ น าไปใช้ ทบทวน สอบทาน ปรับปรุงกลไกการวัด ประเมิน ควบคุมให้
เกิดการด าเนินงานอย่างต่อเนื่อง ราบรื่น เรียบร้อย ไม่มีการหยุดชะงักหรือสะดุดหยุดลง 
เพราะกลไกการวัดผล ประเมินการควบคุมจะท าให้ผู้บริหารสามารถก ากับและติดตามผล
ปฏิบัติงานของบุคคลภายในได้ทั้ง (ก) กระบวนการก ากับดูแล (ข) กระบวนการบริหารงาน 

“Governance” หรือการก ากับดูแลมีความจ าเป็นแก่กิจการอย่างมากเพราะ 
ประการที่ 1 กระบวนการของการก ากับดูแลผ่าน  “Governance” ช่วยให้มั่นใจว่าการ

ริเริ่มเชิงกลยุทธ์ที่ก าหนดขึ้นจะด าเนินการไปอย่างเหมาะสม 
ประการที่ 2 กระบวนการของการก ากับดูแลผ่าน  “Governance” ยังช่วยให้มั่นใจว่ามีการ

ดูแลในภาพรวมของการริเริ่มเชิงกลยุทธ์ก าลังด าเนินการอยู่ในปัจจุบัน ที่เป็นไป
ตามแผน หรือก าลังอยู่ในระหว่างการด าเนินการ 

ประการที่ 3 กระบวนการก ากับดูแลยังช่วยให้เกิดความมั่นใจว่าการด าเนินงานจะบรรลุ
เปูาหมายดังกล่าวอย่างมีประสิทธิภาพและเหมาะสม ตลอดจนมีการใช้
ประโยชน์จากทรัพยากรอย่างดีที่สุด 

หากจะเรียงล าดับกระบวนการและเปูาหมายการก ากับดูแล (Governance) อาจสรุปเป็นระยะ ๆ 
ได้ดังนี ้

ระยะที่ 1 ระยะเริ่มแรก 
Governance มีเปูาหมายและขอบเขตการด าเนินงานเพ่ือรักษาคุณค่าและ
ประโยชน์ของผู้ถือหุ้น (Shareholders’ Value) แต่สิ่งที่เกิดขึ้นจากความ
พยายามเอาใจผู้ถือหุ้น ท าให้ผู้ถือหุ้นพอใจ คือ วิกฤติการณ์ อย่างเช่น กรณีของ
เอนร่อน และเวิร์ลคอม 

ระยะที่ 2 ระยะที่ขยายกลุ่มเปูาหมาย 
Governance มีเปูาหมายและขอบเขตของการด าเนินงานขยายจากเดิมที่จ ากัด
อยู่แต่เพียงกลุ่มผู้ถือหุ้น ไปเป็นค าว่า Stakeholders หรือผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
ซึ่งดูเหมือนว่าจะขยายขอบเขตออกไปจากเดิม แต่จริง ๆ เป็นเพียงการสร้ างค า
ขึ้นมาใช้ประโยชน์ ไม่ได้เกิดการขยายการรักษาผลประโยชน์ของผู้ที่เกี่ยวข้อง
ออกไปหลากหลายกลุ่มมากขึ้นจริง ๆ เว้นแต่กลุ่มลูกค้าและพนักงาน 

ระยะที่ 3 ระยะที่ใส่ใจรอบข้างมากขึ้น และมองเปูาหมายระยะยาวแทนระยะสั้น 
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Governance ได้ขยายขอบเขตและเปูาหมายออกไปเป็นการมุ่งเน้นความส าเร็จ
ในระยะยาวมากขึ้น  โดยค าหลักได้ เปลี่ยนแปลงไปเป็น 2 ค าหลักคือ 
Sustainable Enterprise และ Social Enterprise 

หากจะก าหนดแนวโน้มของสิ่งที่ถือว่าเป็นการก ากับดูแลที่ดีหรือ “Governance” ในยุคปัจจุบัน
อาจจะบอกได้ว่าแนวโน้มของ “Governance” ได้แก่ 

ประการที่ 1 การก ากับดูแลจะต้องค านึงถึง 4 ปัจจัยภายนอกกิจการด้วย ได้แก่  ปัจจัย
ทางด้านการเมือง ปัจจัยทางด้านเศรษฐกิจ ปัจจัยทางด้านสังคม และปัจจัย
ทางด้านสิ่งแวดล้อม ซ่ึงปัจจัยทั้ง 4 ด้านนี้เป็นตัวขับเคลื่อนการก ากับดูแล 

ประการที่ 2 การก ากับดูแลหรือ “Governance” มีแนวโน้มว่าจะให้ความส าคัญกับกลุ่มผู้ที่
ได้ผลกระทบทางลบ หรือกลุ่มผู้ที่มีส่วนได้เสียที่กิจการควรจะมีความรับผิดชอบ
และดูแล รวมทั้งพลิกฟ้ืน หรือเยียวยาผู้ที่ได้รับผลกระทบทางลบอย่างเต็มที่จน
เป็นที่ยอมรับ 

ประการที่ 3 การก ากับดูแลไม่ใช่บทบาทผู้บริหารระดับสูงและคณะกรรมการเท่านั้น หากแต่
เป็นเรื่องการก ากับดูแลตนเองของทุกคน ทุกต าแหน่ง ทุกระดับในกิจการ โดย 
1) เตรียมความพร้อมด้านทักษะและเครื่องมือสนับสนุนบุคคลก ากับตนเอง 
2) บุคคลในที่นี้รวมถึงผู้ให้บริการภายนอก และผู้รับจ้างท างานบางส่วนผ่าน

กระบวนการจัดซื้อจัดจ้างด้วย 
3) การพัฒนาระบบและกลไกการประเมินผลการก ากับตนเอง (Self-

Governance) ผ่าน HR Scorecard ไม่ใช่เพียง Balanced Scorecard ที่
ใช้ในระดับองค์กรเท่านั้น 

ประการที่ 4 เครื่องมือส าคัญบางประการหนึ่งที่บุคคลแต่ละคนในกิจการจะต้องพัฒนาและ
ปรับปรุงให้มีประสิทธิภาพหรือประสิทธิผล คือ การควบคุมภายใน และการ
ตรวจสอบภายใน 

ประการที่ 5 การก ากับดูแลในระยะต่อไป ไม่ใช่เรื่องของงานเอกสาร อย่างเช่น นโยบาย กฎ
บัตร ที่ออกมาเป็นลายลักษณ์อักษร หรือไม่ใช่เรื่องของการคอยจับผิดว่ามีการ
คอรัปชั่น การทุจริตในองค์กรหรือไม่ 
Governance ในระยะต่อไปเป็นเรื่องของภาคปฏิบัติที่ต้องปรากฏให้เห็นในเชิง
ประจักษ์และเป็นเรื่องที่มีการประเมินผลออกมาให้เห็นได้อย่างชัดเจน 

4. กรอบแนวทางการสร้างเงื่อนไขให้เกิดการพัฒนาการก ากับดูแลที่ดีใน ททท. 
กิจการส่วนใหญ่มักจะรู้ว่าหลักการที่เกี่ยวข้องกับการก ากับดูแลที่ดีมีอะไรบ้าง แต่ไม่ใช่ว่าจะท า

ให้กิจการสามารถขึ้นระบบการก ากับดูแลที่ดีได้ทันที กิจการจะต้องปรับสภาพแวดล้อมในกิจการให้มีเงื่อนไขหรือ
สภาวะ (Conditions) ที่เหมาะสมกับการพัฒนาการก ากับดูแลที่ดีด้วย 

เงื่อนไขหรือสภาวะที่จ าเป็น เพ่ือให้เกิดความม่ันใจว่าจะเกิดการพัฒนาการก ากับดูแลที่ดีต่อไปใน
ระยะการริเริ่มการปฏิรูปองค์กรด้านการก ากับดูแลที่ดี ได้แก่ 

เงื่อนไขที่ 1 
 

ปรับปรุง และเพ่ิมความทันสมัย ทันสถานการณ์ให้กับกฎบัตร การวาง
นโยบาย ให้เกิดองค์กรรูปแบบใหม่ที่ประกันว่าจะสามารถต่อต้าน ตอบโต้ 
รับมือการแทรกแซงทางการเมือง การบิดเบือนของกลุ่มผลประโยชน์  และ
ด าเนินการบนหลักการเคารพต่อสิทธิตามธรรมชาติของมนุษย์ที่มีมาแต่
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ก าเนิดของผู้ที่เกี่ยวข้องทุกระดับตั้งแต่วงในถึงวงนอก 
เงื่อนไขที่ 2 
 

ผ่อนปรนเงื่อนไข กฎเกณฑ์ ระเบียบ ข้อบังคับที่ท าการศึกษาแล้วว่าจะเป็น
อุปสรรคในการท ากิจกรรมที่สะท้อนการก ากับดูแลที่ดี 

เงื่อนไขที ่3 
 

เพ่ิมเติมหลักเกณฑ์การวัดผล มูลค่าทางสังคม ที่เกิดจากกิจกรรมการก ากับ
ดูแลที่ดี ให้เป็นไปหลักเกณฑ์การวัดผลด าเนินงานเพ่ิมเติมของกิจการ และ
นับรวมอยู่ในการประเมินผลความคุ้มค่าของการด าเนินธุรกรรมของกิจการ 
นอกเหนือจากผลประกอบการตามพันธกิจหลัก 

เงื่อนไขที ่4 
 
แยกผลประกอบการรายต าแหน่งงานออกเป็น 2 ส่วน และนับรวมไว้ในผล
ประกอบการ ได้แก่ จ านวน Man Hour ที่ใช้ในการท ากิจกรรมการก ากับ
ดูแลที่ดี ที่เพ่ิมเติมจากการปฏิบัติงานตามปกติ และผลผลิตที่เกิดจากการใช้ 
Man Hour และจ านวน Man Hour ที่ด าเนินงานโดยไม่ได้รับผลตอบแทน 

เงื่อนไขที่ 5 
 

จัดวาง และเพ่ิมเติมโครงสร้างพ้ืนฐาน (Infrastructures) และองค์ประกอบ
รากฐานที่จ าเป็นบางประการให้เพียงพอ ที่จะท าให้มั่นใจว่าองค์กรมีศักยภาพ 
ทรัพยากร สินทรัพย์ที่เพียงพอในการบริหารจัดการ และรับมือกับการเพ่ิมขึ้น
ของความต้องการให้กิจการท ากิจกรรมการก ากับดูแลที่ดีเพิ่มขึ้น 
1) งานบริการที่ท าบนหลักการก ากับดูแลที่ดี 
2) งานการตอบสนองบริการที่มีความแตกต่าง เฉพาะเจาะจงกว่าบริการ

มาตรฐานที่ให้บริการ 
เงื่อนไขที ่6 จัดการอบรมหลักการก ากับดูแลที่ดีใหม่ๆ แนวคิดนวัตกรรมในระดับเจ้าของ

ภาระงาน และสร้างพันธะผูกพัน 
1) ออกแบบกิจกรรมการก ากับดูแลที่ดีของตนเองภายใต้กรอบนโยบาย

องค์กร 
2) ความมุ่งมั่นในการพัฒนา ปรับปรุงกิจกรรมการก ากับดูแลที่ดีของตนเอง

ให้ดีขึ้นจากปีก่อนหน้า ท าการบันทึกไว้ในแฟูมข้อมูลพนักงาน 
เงื่อนไขที ่7 
 

ก าหนดขอบเขตความรับผิดรับชอบต่อผลการปฏิบัติงาน (Accountability) 
ของเจ้าของภาระงานแต่ละต าแหน่ง ในส่วนของการปฏิบัติงานให้เชื่อมโยงถึง
สาธารณะ เป็น Public Accountability 
1) ให้บรรลุเปูาหมายขั้นปลาย คือ ผลลัพธ์ที่เกิดกับกลุ่มเปูาหมาย 
2) ให้เกิดการบรรเทา ขจัดผลกระทบทางลบต่อบุคคล สังคม สิ่งแวดล้อมที่

อยู่ในขอบเขตของภาระงาน 
3) อ านาจที่มอบหมายให้เพ่ิมเติมตามความจ าเป็นเพ่ือให้สอดคล้องกับ

ความรับผิดรับชอบที่ก าหนดให้ในส่วนที่สะท้อนการก ากับดูแลที่ดี 
โดยเฉพาะการเข้าถึง และใช้ประโยชน์จากทรัพยากร สินทรัพย์ ที่ขึ้น
ทะเบียนรายการไว้ให้ใช้ได้เพ่ือกิจกรรมการก ากับดูแลที่ดี  เช่น 
ยานพาหนะ อุปกรณ์ เครื่องมือ โบวชัวร์ 

เงื่อนไขที่ 8 แยกกลไกการบริหารกระบวนการแจ้งเบาะแสออกมาต่างหาก 
การแจ้งข้อมูลเบาะแส (Whistle Blowing) ใช้เป็นการส่งสารหรือการ
รายงานข้อมูลที่กระท านอกกรอบช่องทางและการบริหารจัดการข้อมูล
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ตามปกติ เพราะข้อมูลเบาะแสเป็นข้อสงสัยว่าจะเกิดการฉ้อฉล จรรยาบรรณ
วิบัติร้ายแรงที่ต้องส่งสารนี้ในทางลับสุดยอด ไม่อาจเปิดเผยได้ตามปกติ 
การบริหารงานข้อมูลเบาะแสจึงเป็นเรื่องที่อาจจะ 
1) ด าเนินการเป็นการภายในหรือ Internal Whistle Blowing เป็นส่วน

หนึ่งของการควบคุมภายในและก ากับดูแลกิจการ 
2) ด าเนินการอยู่นอกองค์กร หรือ External Whistle Blowing เช่น 

หน่วยงานก ากับกิจการหรือผ่านสื่อมวลชน 
การพัฒนางานเพื่อบริหารข้อมูลเบาะแสจึงมีประเด็นที่ต้องพิจารณา ตัดสินใจ 
และเลือกหนทางท่ีดีที่สุด เพ่ือให้เกิดประโยชน์สูงสุดแก่กิจการ ได้แก่ 
1) กระบวนการแจ้งเบาะแสของแต่ละกิจการมักจะมีความสัมพันธ์และ

เกี่ยวข้องกันอย่างใกล้ชิดกบัวัฒนธรรมของแต่ละองค์กร 
2) การจัดการข้อมูลเบาะแสที่มีประสิทธิภาพจึงเป็นองค์ประกอบส าคัญของ

วัฒนาธรรมการก ากับดูแลองค์กรที่แข็งแกร่ง และวัฒนธรรมที่เหมาะสม
ด้านธรรมาภิบาล ที่สามารถส่งเสริมและผลักดันให้มีการน าข้อมูลที่น่า
สงสัย ถูกหยิบยกขึ้นมาสู่กระบวนการสอบสวนและการบริหารจัดการ
อย่างเหมาะสม และสกัดกั้นการท าลายมูลค่าของกิจการได้ 

3) กิจการที่พัฒนาและยกระดับการบริหารข้อมูลเบาะแส ไม่ว่าจะเป็น
กระบวนการที่ฝังไว้ในกิจการเอง หรือแยกออกไปบริหารจัดการภายนอก 
(Outsource) ล้วนแต่เป็นการซักล้างและสกัดกั้น 
(1) พฤติกรรมการฉ้อฉล 
(2) ความคิดท่ีผิดและคับแคบ สู่การเปิดใจรับข้อมูลสัญญาณเตือนสู่การ

บริหารจัดการ 
(3) การบริหารที่ไม่น่าไว้วางใจ สู่การส่งเสริมความโปร่งใส 
(4) การละเลย มองข้ามการบริหารความเสี่ยง สู่การค้นหาสอดส่อง

ความเสี่ยงล่วงหน้าและสัญญาณความเสี่ยงตั้งแต่ต้นทาง 
(5) ความเข้าใจผิด และโอกาสที่จะท าลายชื่อเสียงของกิจการ 

4) หน่วยงานใดก็ตามหรือคณะท างานหรือคณะกรรมการชุดใดก็ตาม ที่
กิจการก าหนดขึ้นให้ท าหน้าที่ในการบริหารเบาะแสข้อมูลเกี่ยวกับ
พฤติกรรมฉ้อฉล จรรยาบรรณวิบัติอย่างร้ายแรง จะต้อง 
(1) เป็นที่ เชื่ อถือ ให้หลักประกันแก่ทุกฝุ าย ตั้ งแต่ผู้ ให้ข้อมูลถึ ง

คณะกรรมการ และหน่วยงานก ากับดูแลว่าด าเนินการบนหลักก ากับ
ดูแลที่ด ี

(2) ด าเนินการอยู่ในกระบวนการอย่างต่อเนื่อง และมีส่วนผลักดัน 
ขับเคลื่อนการพิจารณาและด าเนินการหลังจากได้รับข้อมูลเบาะแส 

(3) การด าเนินงานตามกระบวนการดังกล่าว จะต้องไม่ใช่การกดดัน 
สร้างอิทธิพลตามดุลยพินิจของตนเองแต่อย่างไร 

(4) คณะกรรมการควรอยู่ ในระดับสูงสุดของกลุ่มบุคคลที่มีความ
รับผิดชอบทีใ่ห้หลักประกันกระบวนการบริหารข้อมูลเบาะแสทั้ง 
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(4.1) รักษาความลับของข้อมูล 
(4.2) ปกปิดตัวผู้ให้ข้อมูล 
(4.3) ไม่ท าให้มีความขัดแย้งด้านผลประโยชน์ 
(4.4) สร้างกลไกอิสระ แยกออกจากอ านาจของผู้บริหารที่ต้องสงสัย 

เพ่ือให้กระบวนการบริหารข้อมูลเบาะแสเกิดประสิทธิภาพ
และมีประสิทธิผล 

(4.5) ด าเนินการด้วยแนวพึงปฏิบัติที่ดี บนบรรทัดฐานและมาตรฐาน
เดียวกัน 

(4.6) จัดทรัพยากร บุคลากรที่เหมาะสมให้การด าเนินการเป็นไป
ด้วยความราบรื่น และมีระบบ 

(4.7) การเปิดให้มีการรายงานข้อมูลที่เกี่ยวข้องอย่างเพียงพอ และ
ตามความจ าเป็น 

(4.8) มอบอ านาจให้บุคคลที่ได้รับมอบหมายให้ด าเนินการเข้า
ตรวจสอบ สอบสวนสิ่งที่เก่ียวข้องได้ตามความจ าเป็น 

(4.9) แยกการด าเนินการของผู้ที่ได้รับมอบหมายในกระบวนการ
ข้อมูลเบาะแสมิให้มีอ านาจในการเข้าไปจัดการกับผู้ที่ต้อง
สงสัยเพ่ือบริหารพฤติกรรมโดยตรง แต่ต้องเป็นการน าเสนอ
เพ่ือพิจารณา  จากระดับคณะกรรมการหรือผู้ที่เหมาะสม
ภายนอกเท่านั้น 

5)  วางกลไกให้มีการพัฒนาแนวพึงปฏิบัติที่ดี บรรทัดฐาน มาตรฐานในส่วน
ของกระบวนการให้ได้มาซึ่งข้อเท็จจริง และแนวทางการบริหารจัดการใน
ระดับนโยบายที่เป็นที่ยอมรับได้ 
คณะกรรมการบริษัทควรเป็นผู้ที่รับผิดชอบบูรณาการวัฒนธรรมการ
ยอมรับข้อมูลเบาะแสกับพฤติกรรมการให้ข้อมูลเบาะแส ให้สนับสนุน
และส่งเสริมซึ่งกันและกัน หากวัฒนธรรมการก ากับดูแลที่ดีให้การ
ยอมรับข้อมูลเบาะแสเป็นไปอย่างถูกต้องและเหมาะสม ก็จะท าให้
พฤติกรรมการให้ข้อมูลเบาะแสเป็นเรื่องปกติ เป็นที่ยอมรับและชื่นชม 

6)  ขับเคลื่อนพฤติกรรมการให้ข้อมูลข่าวสารจะต้องด าเนินการให้เป็น
รูปธรรม ให้เกิดผลในเชิงประจักษ์ ยกเว้นกรณีทีพิ่จารณาเห็นแล้วว่า 
6.1) ควรส่งต่อข้อมูลเบาะแสนั้นสู่กระบวนการพิจารณาทางศาลผ่านการ

ฟูองร้อง 
6.2) ควรส่งต่อให้หน่วยงานที่ก ากับดูแลพิจารณา แทนด าเนินการภายใน 

7)  ด าเนินกระบวนการบริหารข้อมูลเบาะแสในกิจการใดๆ ที่มีประสิทธิภาพ
และประสิทธิผลเพียงพอ จะต้องไม่ปรากฏกรณีที่ผู้ให้ข้อมูลข่าวสารเลือก
ที่จะให้ข้อมูลผ่านสื่อสารมวลชน แทนการให้ข้อมูลแก่ผู้บริหารภายใน 
กล่าวอีกนัยหนึ่ง แหล่งข้อมูลเบาะแสที่มาจากสื่อมวลชน ควรจะเป็นวิธี
สุดท้ายที่ควรจะเกิดขึ้น เพราะสะท้อนถึงความอ่อนแอของกระบวนการ
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บริหารข้อมูลเบาะแสในกิจการนั้นๆ 
หากผู้มีข้อมูลความมั่นใจและเชื่อถือในการบริหารจัดการขององค์กร 
และระดับของการก ากับดูแลที่ดี ย่อมท าให้บุคคลยินดี เต็มใจ และ
กระตือรือร้นที่จะบอกข้อมูลเบาะแสสิ่งที่น่าสงสัยภายในกิจการ โดย
บทบาทและหน้าที่ของหน่วยงานต่างๆ ภายในกิจการแล้ว หน่วยงาน
ตรวจสอบภายในไม่ควรมีภาระหน้าที่ในการสอดส่องและปูองกันการฉ้อ
ฉลและจรรยาบรรณวิบัติโดยตรง หากแต่หน่วยงานตรวจสอบภายใน
อาจจะมีส่วนรับรู้ และขับเคลื่อนให้กิจการเกิดการบริหารจัดการกับ
ข้อมูลเบาะแส ที่มีไหวตัวต่อความเสียหายของกิจการ เพราะหน่วยงาน
ตรวจสอบภายในควรแยกบทบาทออกมาต่างหากจากการปฏิบัติงาน
ประจ าวันตามโมเดลธุรกิจของกิจการ เพื่อคงความอิสระไว้อย่างเพียงพอ 
กล่าวอีกนัยหนึ่ง หน่วยงานตรวจสอบภายในอาจต้องเป็นคนส่งสารระดับ
ที่ 2 ที่จะท าให้มั่นใจว่าข้อมูลเบาะแสได้ด าเนินการอย่างเหมาะสมกับ
ความร้ายแรงและอย่างเพียงพอ ไม่ถูกละเลย ชะลอล่าช้าจนอาจเกิด
ความเสียหาย 
การมีบทบาทพิเศษนี้ ในกฎหมายและกฎบัตรคณะกรรมการตรวจสอบ
และฝุายงานตรวจสอบในบางประเทศ ได้เปิดกว้างให้ผู้ตรวจสอบภายใน
สามารถเป็นคนส่งสารข้อมูลเบาะแสต่อหรือย้ าให้เกิดการด าเนินการ 
(ที่มา Chartered llA และ IIA Global -2440 - 2 : Communicating Sensitive 
Information Within and Outside The Chain of Command) (ก) ผ่านกลไก
ภายในกิจการ และ(ข) ผ่านกลไกภายนอกกิจการได ้
ในกรณีนี้ ควรเปิดให้ผู้ตรวจภายในสามารถตัดสินใจด้วยหลักการทาง
วิชาชีพ ตามเงื่อนไขและพันธะที่มีต่อนายจ้าง ซึ่งการตัดสินใจสื่อสารถึง
ข้อมูลกับบุคคลภายนอกสายการบังคับบัญชาและสายการเสนอรายงาน
ตามปกติ ขึ้นกับความเห็นที่มีการพิจารณาโดยรอบคอบแล้วว่า 
(1) การฉ้อฉลและจรรยาบรรณวิบัติร้ายแรง มีประเด็นและหลักฐาน

บางประการที่เป็นสาระส าคัญและน่าเชื่อถือสนับสนุน 
(2) การฉ้อฉลและจรรยาบรรณวิบัติร้ายแรง มีประเด็นทางกฎหมาย 

(คด)ี และการฝุาฝืนเงื่อนไขการก ากับดูแลกิจการหรือไม่ 
ตามขอบเขตของวิชาชีพหรือเงื่อนไขทางจรรยาบรรณก าหนดให้ท าได้ 

เพราะต้องการการด าเนินการของบุคคลภายนอก 
เมื่อมีเงื่อนไขที่ก าหนดให้เป็นสิ่งอ านวยความสะดวกในการพัฒนาการก ากับดูแลที่ดีแล้ว ประเด็น

ส าคัญในอันดับต่อมาคือ การก าหนดโปรแกรม โครงการย่อยที่เก่ียวข้อง 
ตัวอย่างของโปรแกรม โครงการย่อย หรือองค์ประกอบที่จ าเป็นในทุกกิจการ ได้แก่  
1) มีนโยบายก ากับดูแลที่ดี ที่เป็นวัตถุประสงค์ พันธะกรณี ความมุ่งมั่นต่อการก ากับดูแลที่ดี 
2) มีกฎบัตรที่เป็นกรอบการด าเนินงานของกิจการด้านการก ากับดูแลที่ดี 
3) มีแนวพึงปฏิบัติ (Guidelines) ในการปูองกัน ปราบปรามด้านการทุจริตและคอรัปชั่นแต่

ละลักษณะ 
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4) มีแผนการสื่อสารให้เป็นที่รับรู้เกี่ยวกับนโยบาย กฎบัตร แนวพึงปฏิบัติ 
5) ก าหนด Road Map/Master Plan ด้านการก ากับดูแลที่ด ี
6) มีธีม (Theme) ระยะสั้น และระยะยาว เช่น New Good Governance for New Era of 

Thailand 
7) ก าหนดบทบาท หน้าที่ ความรับผิดชอบด้านก ากับดูแลที่ดีระดับภาระงานและรายต าแหน่ง 
8) มีกรอบแนวทางการวัดผลด าเนินงานด้านการก ากับดูแลที่ดี การประเมินความคุ้มค่าของ

สังคม และตัวชี้วัดความส าเร็จ ตลอดจนระบบประเมินผล 
9) มีทะเบียนรายการสินทรัพย์ ทรัพยากรที่สามารถขอใช้ประโยชน์เพ่ือประกอบการท า

กิจกรรมการก ากับดูแลที่ดี 
10) มีระบบบริหารการแจ้งเบาะแสด้านก ากับดูแลที่ดีที่แยกต่างหากจากการบริหารข้อร้องเรียน

ตามปกติ  
11) มีระบบงานสนับสนุนการบันทึกผลการปฏิบัติงานด้านการก ากับดูแลที่ดีรายบุคคลที่เน้น 

Man Hour ผลผลิตที่ได้ และการบันทึกและจัดเก็บเอกสารหลักฐาน 
12) มีการท า MOU ร่วมมือการก ากับดูแลที่ดีข้ามองค์กร กับกลุ่มพันธมิตร คู่ค้า คู่สัญญา

ภายใน Value Chain และ Supply Chain 
13) มีระบบ e-Learning และ KM เพ่ือใช้การสืบค้นด้วยตนเอง 
14) มีระบบ e-Exam เพ่ือใช้ทดสอบ Pre-Test และ Post-Test ด้านความรู้การก ากับดูแลที่ดี

บุคลากรแต่ละระดับ 
15) มีโครงการส ารวจเพื่อประเมินการรับรู้ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียเฉพาะกลุ่ม 
16) มีการจัดหลักสูตรการก ากับดูแลที่ดี แทรกไว้ในหลักสูตรปฐมนิเทศ 
17) มีการจัดท าทะเบียนประเด็นผลกระทบทางลบและข่าวร้าย (Bad News)ที่จะใช้ในการส่ง

ต่อและถ่ายทอดสู่ระดับปฏิบัติการ และรายบุคคล และส่งต่อสู่ CSR Activities 
18) มีการท าแผนจัดวางและสร้างปัจจัยขับเคลื่อนเชิงคุณภาพด้านการก ากับดูแลที่ดีตาม

มาตรฐานสากล 
19) มีระบบรายงานความก้าวหน้าของผลด าเนินงานด้านการก ากับดูแลที่ดี รายสัปดาห์ (52 x 

7) เตรียมรายงานภายในและภายนอกกิจการ 
20) มีระบบฐานข้อมูลด้านการก ากับดูแลที่ดี ที่พัฒนาเป็น MIS ส าหรับประกอบการตัดสินใจ

เชิงนโยบาย 
21) มีแผนการสื่อสารมวลชนวิกฤติทางสื่อสังคมออนไลน์ในส่วนชื่อเสียง ภาพลักษณ์ที่เกิดจาก

ข้อบกพร่องการก ากับดูแลที่ดี และความเข้าใจที่ผิดพลาด โดยบุคลากรทุกคนมีส่วนร่วม 
22) มีการพัฒนาภูมิปัญญาด้านการก ากับดูแลที่ดี (Good Governance Intelligence) เพ่ือให้

เป็นตัวตนโดยเฉพาะขององค์กร หรือเป็นต านานที่เล่าต่อบอกต่อในรุ่นต่อๆ ไป 
23) มีการแสดงผลด าเนินงานด้านการบริหารการก ากับดูแลที่ดีของกิจการ เทียบกับ 

(ก) ผลด าเนินงานในอดีต  
(ข) แนวพึงปฏิบัติที่ดี (Best Practices) 

24) มีโครงการริเริ่มกิจกรรมการก ากับดูแลที่ดี ที่ท าให้องค์กรเป็น Future Maker แทนที่จะ
เป็นเพียง Future Taker ตลอดไป 
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5. แนวทางเลือกที่เป็นไปได้ส าหรับ ททท. 
สิ่งที่ ททท. สามารถเลือกได้ในการพัฒนาแผนแม่บทการก ากับดูแลที่ดี  จึงมีเพียง 2 แนวทาง

เท่านั้นคือ 

แนวทางท่ี 1 เลือกที่จะท าตามด้วยการประกาศนโยบาย กฎบัตร และองค์ประกอบอ่ืนใด
ก็ตามที่จะชี้ให้เห็นว่า ยอมรับและใช้แนวทางการปฏิบัติที่ไม่ได้แตกต่าง
ออกไปจากที่ประเทศส่วนใหญ่ยอมรับและใช้กันอยู่  เนื่องจากบทบาทของ
องค์กรกว้างขวางออกไปในระดับสากล 

แนวทางท่ี 2 เลือกที่จะไม่ปฏิบัติตามในบางประเด็น เพราะมีความเห็นที่แตกต่างกัน
ออกไป โดยไม่ได้มีเจตนาที่จะไม่ยึดหลักการก ากับดูแลที่ดี 
ค าอธิบายเกี่ยวกับความเห็นที่แตกต่างจะต้องชัดเจน และมั่นใจว่าใช้
ข้อความที่เพียงพอในการสื่อสาร และต้องท าให้กิจการบรรลุเปูาหมายของ
การด าเนินการด้วยหลักการก ากับดูแลที่ดี  
แต่ด้วยแนวทางท่ีแตกต่างจากกิจการส่วนใหญ่ และด้วยความสมเหตุสมผล
ที่มั่นใจว่าผู้คนจะยอมรับได้ ควรจะท าให้เห็น Roadmap ส่วนที่จะมี
แผนพัฒนาการบริหารจัดการให้ดีขึ้นในอนาคตด้านก ากับดูแลกิจการที่ดี 

การแบ่งแนวทางการก ากับดูแลที่ดีออกเป็น 2 แนวทางนี้ มีประโยชน์ในการพัฒนาการก ากับดูแล
ที่ดี ทั้งในระยะสั้นและระยะยาว เพราะ 

ประการที่ 1 ควรจะเลือกกฎเกณฑ์ หลักการตามแนวคิดการก ากับดูแลที่ดี ส่วนที่หลีกเลี่ยง
ไม่ได้ก่อนเป็นอันดับแรก ในฐานะที่เป็นกฎเกณฑ์ หลักการในลักษณะที่เป็น
ภาคบังคับ ซึ่งหากไม่ปฏิบัติตามจะถือว่าฝุาฝืนกฎเกณฑ์ ระเบียบ ข้อบังคับ 
ซึ่งเป็นผลทันทีต่อการประเมินว่ากิจการฝุาฝืนการก ากับดูแลที่ดี 

ประการที่ 2 ตามกฎบัตรการก ากับดูแลที่ดีของยุโรป  โดยเฉพาะอังกฤษที่ถือว่าเคยเป็น
ต้นแบบของการก ากับดูแลที่ดีของยุโรปและของโลก   
มีหลักการหนึ่งเรียกว่า Comply or Explain ที่เปิดโอกาสให้กิจการมี
ทางออกและมีทางเลือกได้ โดยถือว่าเป็นวิธีการที่ยอมรับได้และหวังว่าจะจูง
ใจให้แต่ละกิจการส่งเสริมและสนับสนุนการก ากับดูแลกิจการของตน ให้ดีกว่า 
เกณฑ์ท่ีเป็นเพียงมาตรฐานขั้นต่ าเท่านั้น 
การเปิดช่องว่างให้แยกประเด็นบางส่วนไปใช้ Explain แทน Comply ก็จะ
ถูกยกระดับให้มีขั้นกว่าเดิมเอง เพราะดึงเอาส่วนเป็น Explain มาใช้แทน เป็น
ภาคบังคับแทนภาคสมัครใจ 

ประการที่ 3 หากมีการเปิดส่วนที่ Explain ให้ดี ในอนาคต หลักการก ากับดูแลที่ดีควรจะมี
การพัฒนาและนวัตกรรมที่ดีขึ้นเรื่อยๆ และดีกว่าที่จะท าให้ติดอยู่กับ 
Comply เพียงอย่างเดียวตลอดไป โดยไม่คิดจะพัฒนาและยกระดับให้ดีขึ้น 

ประการที่ 4 การพิจารณาประเด็นส่วนนี้ ควรจะต้องพิจารณาเปรียบเทียบระหว่าง ส่วนที่ 
Comply กับส่วนที่ Explain เพ่ือดูว่าส่วนที่เป็น Explain นั้นมีความส าคัญ
มากน้อยเพียงใด โดยเปรียบเทียบกับส่วนที่ Comply และหากกิจการ
สามารถยกระดับในส่วนที่เป็นเรื่อง Explain จะมีผลอย่างมีนัยส าคัญในการ
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ก ากับดูแลที่ดีท าให้ดีข้ึนหรือไม่ ทั้งในระยะสั้นและระยะยาว 
ประการที่ 5 ผลทั้งหมดที่เกิดจากการพัฒนาเองที่เป็น Explain ควรจะมีการรวบรวมและ

น ามาสร้างเป็นบทเรียนเพ่ือสร้างการเรียนรู้ในระยะยาวต่อไป และควรจะ
พัฒนาเป็น KM เพ่ือให้กิจการต่างๆ มีข้อมูล และทางเลือกเพ่ิมเติมจาก
แนวคิดของกิจการอ่ืนๆ โดยทั้งหมด ต้องพิจารณาจากเหตุผลที่ก ากับว่าเหตุใด
ที่ไม่ใช้หลักการก ากับดูแลที่ดีตามมาตรฐานที่ก าหนดไว้ 
ในไม่ช้าบทเรียนใน KM น่าจะประกอบด้วยข้อมูลใหม่ๆ มากมายไว้ให้เป็นทาง
ซึ่ งจะเป็นผลดีต่อการพัฒนาแนวทางการก ากับดูแลที่ดี  และเกิดการ
แลกเปลี่ยนแนวคิดและประสบการณ์ระหว่างกิจการ 

ประการที่ 6 ในการพิจารณาถึงสัดส่วนของการปฏิบัติที่อยู่ในกลุ่ม Explain 
สิ่งที่มีความส าคัญในการอธิบายเหตุผลคือการอธิบายประเด็นด้านต่อไปนี้ 
(1) ภาระที่จะเพ่ิมขึ้น เมื่อเทียบกับขนาดของกิจการ อาจจะเกินกว่าที่จะ

แบกรับไว้ได้ จึงต้องเลือกด าเนินการอย่างอ่ืนที่จะสร้างภาระน้อยกว่า 
(2) ค่าใช้จ่ายหรือจ านวนเงินที่จะต้องใช้ในการลงทุน อาจจะสูงมาก หาก

ต้องท าให้เป็นไปตามมาตรฐานอย่างครบถ้วน 
ที่เหตุผล 2 ประการที่ยอมรับได้เพราะในความเป็นจริงมาตรฐานที่ก าหนดขึ้น
เป็นเพียงค่ากลางเท่านั้น อาจจะไม่เหมาะสมหรือใช้ได้อย่างดีเท่าเทียมกันกับ
ทุกกิจการในทุกประเทศ และถ้าพิจารณาให้ดีแล้ว มาตรฐานด้านการก ากับ
ดูแลที่ดีน่าจะเหมาะสมกว่าในกิจการขนาดใหญ่มากกว่ากิจการขนาดเล็ก ที่
ล าพังตัวเองก็แทบจะเอาตัวไม่รอดแล้ว 

ประการที่ 7 ความเต็มใจและยินดีที่จะใช้หลักการตามเกณฑ์การก ากับดูแลที่ดีก็ต่อเมื่อมี
ความมั่นใจและคาดคะเนแล้วว่า หลักการก ากับดูแลที่ดีประเด็นนั้นจะให้
ประโยชน์แก่กิจการอย่างชัดเจน และจะท าให้กิจการมีความแตกต่างและโดด
เด่น น าหน้าในฐานะผู้น าด้านการก ากับดูแลที่ดี 
วิธีการคิดแบบนี้อาจจะดูไม่ค่อยมีธรรมาภิบาลหรือคิดแบบการก ากับดูแลที่ดี
อย่างบริสุทธิจริง แต่เรื่องนี้ต้องยอมรับก่อนว่าเป็นสิ่งที่มนุษย์ในทุกกิจการ
ยังคงต้องคิดถึงกัน คือการพิจารณาด้วย Cost-Benefit Analysis 

ประการที่ 8 ไม่ว่าจะเป็นการก ากับดูแลที่ดีข้อใดก็ตาม แต่ที่แท้จริงแล้วก็คือ การก ากับ
มนุษย์ให้มีพฤติกรรมที่ดี หลังจากผ่านการ “คิด” ที่ดีก่อน ในส่วนที่เป็น
ปฏิสัมพันธ์กับคนอ่ืนและสิ่งต่างๆ รอบตัว และในส่วนที่เป็นการตัดสินใจ
เชิงกลยุทธ์ ที่เก่ียวข้องกับคนอ่ืนๆ 
การ “คิดที่ดี” จึงต้องออกมาจากความตั้งใจ ความมุ่งมั่น การยอมรับ และ
ท้ายที่สุดคือความเต็มใจด้วย ไม่ใช่เรื่องของการบังคับให้คิด บังคับให้มี 

ประการที่ 9 แม้ว่าภายในกิจการเองจะผ่าน “การด าเนินธุรกรรมตามพันธกิจ” และ 
“พฤติกรรม” ที่ดีไปหมดแล้ว 
แต่ความส าเร็จของการก ากับดูแลที่ดี ยังต้องการผลลัพธ์จากผู้ที่ถูกกระท า ผู้ที่
เกี่ยวข้องว่า มีความเชื่อใจ ให้การยอมรับว่าเป็นการก ากับดูแลที่ดีด้วยหรือไม่ 
การเกิดช่องว่างระหว่างกิจการ กับผู้รับผลของการกระท า อาจจะกลายเป็น
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ความเสี่ยงทีพ่บว่าการรับรู้ไม่ตรงกัน 
กิจการจะคาดหวังให้บุคคลอ่ืนมองและรับรู้ในการก ากับดูแลของกิจการได้ 
จะต้องผ่านการพิสูจน์ว่า ได้ค านึงถึงผลประโยชน์ต่างตอบแทนที่เท่าเทียมกัน 
เมื่อใดที่การด าเนินการไม่ได้อยู่บนหลักความเชื่อของผลประโยชน์ที่เท่าเทียม
กัน มีโอกาสที่การรับรู้จะยังมีความแตกต่างและไม่เหมือนกันอยู่ดี 
ความส าเร็จของการก ากับดูแลที่ดี จึงมาจากการแบ่งปันและแลกเปลี่ยนความ
เชื่อร่วมกัน ไม่ใช่ท าเพียงฝุายเดียว และการจัดการที่ดี มีการบริหารและ
ควบคุม ไม่ใช่ปล่อยให้เกิดโดยธรรมชาติ 

ประการที่ 10 เมื่อต้องอธิบายความแตกต่างของแนวทางปฏิบัติ 
(1) การอธิบายว่าวิธีการปฏิบัติที่ใช้จริงเป็นอย่างไร และให้เห็นสถานะของ

การก ากับดูแลที่ดี ที่ไม่แตกต่างจากความเชื่อของคนท่ัวไปอย่างไร 
(2) การอธิบายว่า รูปแบบของการจัดการ โครงสร้างที่ไม่เหมือนใคร การมี

เครือญาติหลายคนอยู่ในแวดวงของการบริหารจะมีการก ากับและ
ควบคุมในด้านการก ากับดูแลที่ดีอย่างไร 

6. ข้อเสนอแนะเบื้องต้นแนวทางการพัฒนาการก ากับดูแลที่ดีผ่านแผนแม่บทฯ 
หลังจากท าการศึกษากรอบแนวคิด การพัฒนาหลักการก ากับดูแลที่ดีในต่างประเทศ และศึกษา

ข้อมูลการด าเนินงานที่ผ่านมาของ ททท . ด้านการก ากับดูแลที่ดี ที่ปรึกษาเห็นควรวางแนวทางเบื้องต้นในการ
พัฒนาการก ากับดูแลที่ดีผ่านการจัดท าแผนแม่บทการก ากับดูแลที่ดี ตามโครงการนี้ ดังนี้ 

1) การปรับปรุงและทบทวนโครงสร้างพ้ืนฐานและสิ่งอ านวยความสะดวกในระดับองค์กรและใน
ระดับสูง ให้มีความทันสมัย ทันสถานการณ์ และแสดงเจตนารมณ์อย่างชัดเจนมากขึ้น เพ่ือให้มั่นใจว่าจะก่อให้เกิด
การก ากับดูแลกิจการที่ดีอย่างเป็นระบบ ครบถ้วน และเหมาะสมตามสถานการณ์ ขณะเดียวกัน แผนแม่บทฯควร
จะเชื่อมโยงกับกลยุทธ์และแผนวิสาหกิจ เพ่ือจะให้การก ากับดูแลที่ดีและแผนวิสาหกิจ ตลอดจนกลยุทธ์ มีผล
ส่งเสริมและเสริมสร้าง เป็นตัวขับเคลื่อนคุณค่าของกิจการอย่างแท้จริง นอกจากนั้น การก ากับดูแลที่ดีควรจะต้อง
มีการปรับเปลี่ยนให้สอดคล้องกับกลยุทธ์เสมอด้วย 

2) การทบทวนและปรับปรุงนิยามและขอบเขตของการก ากับดูแลที่ดี ที่เหมาะสมกับพันธกิจของ 
ททท. และมีความชัดเจนมากขึ้น เมื่อเปรียบเทียบกับกรอบแนวคิดและหลักการก ากับดูแลที่ดีในระดับสากล และ
สามารถใช้เป็นสารสนเทศที่ดีในการสื่อสารให้แก่บุคคลที่เกี่ยวข้องได้รับรู้ และเข้าใจไปในทิศทางเดียวกันได้ 

3) การวางโครงการ กิจกรรมในการถ่ายทอดและส่งต่อหลักการก ากับดูแลที่ดีสู่การสร้างแบบแผน  
(Platform) รายการส าหรับตรวจสอบและประเมิน (Checklist) และตัวชี้วัดผลด าเนินงานที่เป็นรูปธรรม จับต้อง
ได้จริง และแทรกอยู่ในกระบวนการพิจารณา ริเริ่ม วาวแผนงาน ก่อนการน าเสนอขออนุมัติ โดยควรจะครอบคลุม
ระดับแผนงาน/โครงการ ระดับภาระหน้าที่รายฝุายงาน ส านักงาน และระดบัภาระงานรายบุคคล รายต าแหน่ง ให้
เกิดความครอบคลุม  

4) การวางหลักเกณฑ์ เงื่อนไขด้านการมีส่วนร่วมสาธารณะ (Public Participation) ส าหรับผู้มี
ส่วนได้ส่วนเสียในการด าเนินงานของ ททท. ตามพันธกิจ โดยแยกเป็น 

(1) การมีส่วนร่วมก่อนการตัดสินใจ 
(2) การมีส่วนร่วมระหว่างการด าเนินงาน 
(3) การมีส่วนร่วมในการประเมินผลผลิตตก่อนการส่งมอบ 
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(4) การมีส่วนร่วมในการประเมินผลลัพธ์หลังจากสิ้นสุดการด าเนินงาน เพ่ือเป็นข้อสรุป
ปูอนกลับ (Feedback) ประกอบการตัดสินใจครั้งต่อไป 

5) การวางระบบการบริหารผลกระทบทางลบของการวางระบบการแจ้งเบาะแส การวางระบบ
บริหารข้อร้องเรียน การเรียกร้องท่ีเกี่ยวข้องกับงานการก ากับดูแลที่ดี และการวางระบบบริหารจรรยาบรรณวิบัติ 

6) การวางระบบการก ากับติดตาม และประเมินผลด้านการก ากับดูแลที่ดี มุ่งท่ี 
(1) มาตรวัดและหน่วยนับผลด าเนินงาน 
(2) การประเมินผลด้วยตนเอง 
(3) การประเมินผลโดยผู้รับบริการ 
(4) การประเมินผลโดยหน่วยงาน บุคคลภายนอก 

7) การวางระบบการเชื่อมโยงการก ากับดูแลที่ดีกับ GRC  
8) การวางระบบ IT Governance ให้ชัดเจน 
9) การวางระบบการเชื่อมโยงการก ากับดูแลที่ดี และการแสดงความรับผิดชอบทางสังคมให้เกิด

ความต่อเนื่องในประเด็นเดียวกัน 
10) การวางกรอบแนวทางการปฏิบัติตามหลักการวิเคราะห์ความเสี่ยงตามหลักธรรมาภิบาลในงาน

โครงการที่ใช้เงินงบประมาณ (ตามเงื่อนไขของส านักงบประมาณ) 
11) การวางระบบรายงานและการเปิดเผยข้อมูลอย่างโปร่งใส 

7. แผนการด าเนินงาน 
การจัดท ารายงานฉบับนี้เป็นการด าเนินงานส่วนที่ 1 ของ TOR การด าเนินงานตามแผนด าเนินงาน

ในระยะต่อไป จึงเป็นการด าเนินการตั้งแต่ส่วนที่ 2 จนเสร็จสิ้นและครบถ้วนตามขอบเขตของ TOR ดังนี้ 
ส่วนที่ 2 จัดท ารายงานความก้าวหน้า (Progress Report)  
ประกอบด้วย 
1) ผลการศึกษาภาพรวม เกณฑ์และค าถามส าหรับการประเมินผลการด าเนินงานด้านบรรษัทภิ

บาล/การก ากับดูแลกิจการที่ดีของ ททท. 
2) ผลสรุปช่องว่างที่เป็น Gap และโอกาสในการปรับปรุงการด าเนินงานด้านบรรษัทภิบาล/การ

ก ากับดูแลกิจการที่ดีของ ททท. 
3) ร่างแผนแม่บทการก ากับดูแลกิจการที่ดีของ ททท.พ.ศ. 2558-2564   
แนวทางการด าเนินงาน 
เป็นการด าเนินงานเพื่อให้ได้ข้อมูลที่สอดคล้องกับขอบเขตการด าเนินงานข้อ 3.2 -3.4 ประกอบด้วย 
1) จัดท าผลสรุปและ Checklist การประเมินผลด าเนินงานที่เกิดจริงตามแผนการก ากับดูแลกิจการ

ที่ดีของ ททท.ประจ าปี 2554-2556 เพ่ือสรุปประเด็นที่เป็นบทเรียนเพ่ือการเรียนรู้ และส่วนที่
เป็นช่องว่างที่ควรจะมีแผนรองรับ เพ่ือสรุปประเด็นที่ควรจะน ามาใช้เป็นแนวทางในการร่างแผน
แม่บทการก ากับดูแลกิจการที่ดีของ ททท. พ.ศ. 2558-2564 

2) น าผลสรุปจากการศึกษาจากส่วนที่ 1 และร่างครั้งที่ 1 แผนแม่บทการก ากับดูแลกิจการที่ดีของ 
ททท. พ.ศ. 2558-2564  น าเสนอในลักษณะ Focus Group ครั้งที่ 1 ให้แขกรับเชิญ ที่เป็น
ผู้เชี่ยวชาญและมีประสบการณ์ท่ีไม่มีส่วนได้ส่วนเสียกับโครงการนี้ ไม่น้อยกว่า 3 คน รับฟังข้อมูล
เพ่ือขอความคิดเห็น โดยเฉพาะในส่วนของ Project Expert  
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ในเบื้องต้นที่ปรึกษาใคร่ขอเสนอเป็นกรอบแนวคิดเก่ียวกับตัวแทนจากภาคส่วนที่จะเชิญมารับฟัง
ข้อมูลและเสนอความคิดเห็นไว้ในข้อเสนอฉบับนี้ เพ่ือเป็นแนวทาง แต่ในการด าเนินโครงการจริง 
ที่ปรึกษาจะหารือกับทีมงานของ ททท. อีกครั้ง และขึ้นกับเงื่อนไขการตอบรับและความสะดวก
ของบุคคลที่น าเสนอว่ายินดีเข้าร่วมตามวันและเวลาที่ก าหนดตามโครงการนี้หรือไม่ 
หน่วยงานที่ที่ปรึกษาเห็นว่าจะเป็นผู้เชี่ยวชาญที่เป็นประโยชน์กับโครงการนี้ คือ ตัวแทนจากภาค
ส่วนต่อไปนี้ คัดเลือกอีกครั้งใน ไม่น้อยกว่า 3 คน ได้แก่ 
-   ตัวแทนผู้บริหารหน่วยงานรัฐที่มีบทบาทในการก ากับดูแลกิจการ  
-   ตัวแทนจากองค์กร สมาคม ชมรมของผู้ประกอบการท่องเที่ยว  
- ตัวแทนที่เป็นอดีตผู้บริหารในหน่วยงานภาครัฐ ระดับไม่ต่ ากว่าอธิบดี 
- ตัวแทนที่เป็นผู้เชี่ยวชาญด้าน IT Governance เพ่ือแนะน าแนวคิดเกี่ยวกับการก ากับดูแล

ด้าน IT  
- ตัวแทนจากกองบังคับการต ารวจท่องเที่ยว ที่เผชิญกับคดีต่าง ๆ และปัญหาการท่องเที่ยว 
- ตัวแทนจากภาคการศึกษาท่ีมีผลงานในโครงการด้านการก ากับดูแลกิจการที่ดีมาก่อน  

3) น าผลสรุปจากการศึกษาจากส่วนที่ 1 และร่างครั้งที่ 2 แผนแม่บทการก ากับดูแลกิจการที่ดีของ 
ททท. พ.ศ. 2558-2564  น าเสนอในลักษณะ Focus Group ครั้งที่ 2 ให้บุคลากรที่เกี่ยวข้อง
ภายใน ททท. ไม่น้อยกว่า 15 คน ร่วมรับฟัง เพ่ือขอความคิดเห็น โดยเฉพาะในส่วนของบุคลากร
ภายในองค์กรในฐานะ Internal Stakeholders  

4) น าผลสรุปจากการศึกษาจากส่วนที่ 1 และร่างครั้งที่ 2 แผนแม่บทการก ากับดูแลกิจการที่ดีของ 
ททท. พ.ศ. 2558-2564 น าเสนอในลักษณะ Focus Group ครั้งที่ 3 ให้บุคลากร ผู้ให้บริการ
ภายนอก (Outsources) หรือคู่สัญญาที่เกี่ยวข้องภายใน ททท. (Partnership) ไม่น้อยกว่า 5 
ราย รับฟังเพ่ือขอความคิดเห็น โดยเฉพาะในส่วนของบุคลากรของผู้ให้บริการภายนอกและ
คู่สัญญาในฐานะ External Stakeholders  
การคัดเลือก สรรหาบุคคลในส่วนนี้ ที่ปรึกษาจะหารือร่วมกับทีมงานของ ททท. ถึงกลุ่มที่มีความ
เหมาะสม และมีความพร้อมในการเข้าร่วมกิจกรรมตามวันและเวลาที่ก าหนด 

5) น าผลสรุปจากการศึกษาจากส่วนที่ 1 และร่างครั้งที่ 2 แผนแม่บทการก ากับดูแลกิจการที่ดีของ 
ททท. พ.ศ. 2558-2564  น าเสนอในลักษณะ Focus Group ให้บุคลากรผู้เชี่ยวชาญภายนอก ไม่
น้อยกว่า 3 รายรับฟัง เพื่อขอความคิดเห็น โดยเฉพาะกลุ่มนักกิจกรรมในฐานะSocial Activist  
การคัดเลือก สรรหาบุคคลในส่วนนี้ ที่ปรึกษาจะหารือร่วมกับทีมงานของ ททท. ถึงกลุ่มที่มีความ
เหมาะสม และมีความพร้อมในการเข้าร่วมกิจกรรมตามวันและเวลาที่ก าหนด 

6) น าความเห็นที่ได้รับจากการจัดท า Focus Group 4 ครั้งมาปรับปรุงร่างครั้งที่ 3 แผนแม่บทการ
ก ากับดูแลกิจการที่ดีของ ททท. พ.ศ. 2558-2564  ให้สอดคล้องกัน 

7) จัดท ารายงานส่วนที่ควรจะอยู่ในร่างแผนแม่บทการก ากับดูแลกิจการที่ดีของ ททท. พ.ศ. 2558-
2564 และส่วนที่เป็นข้อจ ากัดและความเห็นเพิ่มเติมของทีมที่ปรึกษาในโครงการนี้ 

ที่มาของข้อมูลด าเนินงาน 
1) ข้อมูลปฐมภูมิ ผ่านการท า Focus Group รวม 4 ครั้ง กับผู้เชี่ยวชาญ 1 ครั้งและกับ ผู้ที่

เกี่ยวข้องกับ ททท. 2 ครั้ง และผู้เชี่ยวชาญภายนอกที่เป็นกลุ่มนักกิจกรรม 1 ครั้ง ที่มีการ
หารือด้วยวาจาและแบบประเมินผลของผู้เข้าร่วมประชุม 
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2) ข้อมูลทุติยภูมิ ผ่านผลการตอบรับจากการส่งแบบสอบถามไปยังผู้เกี่ยวข้องกับ ททท .ที่มี
จ านวนการจัดส่งไม่น้อยกว่า 20 ราย (นอกเหนือจากผู้เข้าร่วมประชุม Focus Group) 

กิจกรรมการด าเนินงาน 30 วัน 60 วัน 90 วัน 120 วัน 
1.ประชุมทีมงานของ ททท. เพื่อซักซ้อมความเข้าใจเนื้อหา
ตามสัญญาและตามข้อเสนอตามขอบเขตด าเนินงาน 3.2-3.4 

x    

2.จัดท าผลสรุปและ checklist และส่วนที่เป็นช่องว่างที่ควร
จะมีแผนรองรับ เพื่อสรุปประเด็นที่ควรจะน ามาใช้เป็น
แนวทางในการร่างแผนแม่บท 
   2.1 อิงจากกรอบแนวคิดสากล  
   2.2 อิงกับ SET CG Guideline    
   2.3 อิงจากแนวทางการเช่ือมโยงแผนแม่บทกับ GRC 
   2.4 อิงกรอบแนวทาง SEPA และเกณฑ์ประเมินผล สคร. 
   2.5 อิงกับความคาดหวังและนโยบายตามแผนการ
ท่องเที่ยวแห่งชาติ 

x x   

3.สรุปแบบจ าลอง Corporate Governance Model 
ส าหรับ ทท. 
   3.1 CG Model For Internal Stakeholders 
   3.2 CG Model For Government Policy (Service 
Purchaser Minister) 
   3.3 CG Model For External Stakeholders/ 
Partnership/Outsources 
   3.4 CG Model For IT/Digital Economy 

x x x   

4.ประชุม Focus Group 4 ครั้ง 
   4.1 การประชุมกับผู้เช่ียวชาญ ไม่น้อยกว่า 3 คน  
   4.2 Focus Group กับ Internal Stakeholders ไม่น้อยกว่า 
15 ราย  
   4.3 Focus Group กับ Outsources/Partnership ไม่
น้อยกว่า 5 ราย  
   4.4 Focus Group กับ Social Activists ไม่น้อยกว่า 3 ราย  

  x x  

5.สรุปผลการท า Focus Group จ านวน 4 ครั้ง และ
ปรับปรุงร่างแผนแม่บทฯ 

   x x 

6.น าส่งรายงานความก้าวหน้า (Progress Report)     120 
ผลงานที่ส่งมอบต่อ ททท. 
รายงานความก้าวหน้า ในรูปแบบเอกสารและ CD-ROM ที่บรรจุข้อมูล จ านวน 20 ชุด  
กรอบระยะเวลา 
ภายใน 120 วัน นับถัดจากวันลงนามในสัญญาจ้าง         
ส่วนที่ 3 จัดท ารายงานขั้นสุดท้าย (Final Report)  
1) แผนแม่บทการก ากับดูแลกิจการที่ดีของ ททท. พ.ศ. 2558-2564 (ฉบับสมบูรณ์)  
2) สรุปผลการศึกษาฉบับผู้บริหาร (Executive Summary) 
แนวทางการด าเนินงาน 
เป็นการด าเนินงานเพื่อให้ได้ข้อมูลที่สอดคล้องกับขอบเขตการด าเนินงานข้อ 3.2 -3.4 ประกอบด้วย 



129 
 

1) ออกแบบค าถามร่วมกับ ททท. และจัดส่งแบบสอบถามไปยังผู้เกี่ยวข้องกับ ททท. ที่มีจ านวนการ
จัดส่งไม่น้อยกว่า 20 ราย (นอกเหนือจากผู้เข้าร่วมประชุม Focus Group) เพ่ือเก็บข้อมูลเพิ่มเติม  

2) น าผลที่ได้จากการตอบกลับแบบสอบถามตามจ านวนที่ได้รับคืนจริงมาจัดท าประเด็นเพ่ิมเติม (ถ้า
มี) เพ่ือเป็นข้อคิดเห็นเพิ่มเติม ในการปรับปรุงให้เกิดความชัดเจน 

3) การจัดประชุมชี้แจงให้ผู้บริหารภายใน ททท. รับทราบสิ่งที่พบจากการด าเนินโครงการ 
3.1) จัดประชุม ณ ห้องประชุมของ ททท. ให้ความรู้ ในช่วงเวลาประมาณ 2.0 ชั่วโมง เกี่ยวกับ 

แบบจ าลอง Corporate Governance Model ในระดับสากลที่มีการใช้ในองค์กรส าคัญ 
เช่น OECD หรือ ธนาคารโลก หรือประเทศที่ได้รับการยกย่องว่ามีอันดับ Corporate 
Governance อันดับต้น ๆ ของโลก ตลอดจนแบบจ าลอง Corporate Governance 
Model ที่ใช้กันในตลาดหลักทรัพย์ต่างประเทศ และผลการจัด Focus Group และการส่ง
แบบสอบถาม เพื่อประเมินความคิดเห็นเพ่ิมเติม ส่วนที่ยังขาดความชัดเจน  

3.2) ผลที่ได้จากการร่างแผนแม่บทการก ากับดูแลกิจการที่ดีของ ททท. พ.ศ. 2558-2564 และ
ความเห็นของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

3.3) สิ่งที่ต้องเปลี่ยนแปลงในด้านบทบาทและความรับผิดชอบของบุคลากรภายใน ททท. 
4) น าเสนอแนวคิดในการจัดท าแม่บทการก ากับดูแลกิจการที่ดีของ ททท. พ.ศ. 2558-2564   ที่

จัดท าให้ชัดเจนขึ้น ประเด็นที่เป็นการตอบข้อซักถาม เพื่อจัดท าเป็นรายงานฉบับสมบูรณ์ 
ที่มาของข้อมูลด าเนินงาน 
1) ข้อมูลปฐมภูมิ จากความเห็นเพิ่มเติมของผู้เข้าร่วมรับฟังการประชุม 

1.1) การท า Focus Group รวม 4 ครั้ง และกับผู้ที่เกี่ยวข้องกับ ททท. 2 ครั้ง และผู้เชี่ยวชาญ
ภายนอก 2 ครั้ง และแบบประเมินผลผู้เข้าร่วมการอบรม 

1.2) ผลจากแบบสอบถาม ผ่านผลการตอบรับจากการส่งแบบสอบถามไปยังผู้เกี่ยวข้องกับ ททท. ที่มี
จ านวนการจัดส่งไม่น้อยกว่า 20 ราย (นอกเหนือจากผู้เข้าร่วมประชุม Focus Group) 

1.3) ความเห็นของบุคลากร ผู้บริหารภายใน ททท.  
2) ข้อมูลทุติยภูมิ ที่อาจจะต้องเพ่ิมเติมตามความเห็นของ ททท. 

กิจกรรมการด าเนินงาน 150 วัน 180 วัน 
1.การประชุมช้ีแจงผลงานท่ีไดจ้ากโครงการ x   
2.ประชุมน าเสนอคณะกรรมการตรวจรับ x x  
3.น าความเห็นของคณะกรรมการตรวจรับและปรับปรุงร่างแผนแม่บทฯ  x x 
5.น าส่งรายงานขั้นสุดท้าย (Draft Final Report)   180 

ผลงานที่ส่งมอบต่อ ททท. 
- รายงานขั้นสุดท้ายในรูปแบบเอกสารและ CD-ROM ที่บรรจุข้อมูล ต่อ ททท. จ านวน 30 ชุด  
- รายงานสรุปผลการศึกษาฉบับผู้บริหารในรูปแบบเอกสารและ CD-ROM ที่บรรจุข้อมูลต่อ 

ททท. จ านวน 30 ชุด  
กรอบระยะเวลา 
ภายใน 180 วัน นับถัดจากวันลงนามในสัญญาจ้าง 



 
 
 
 
 

รายงานความกา้วหนา้  
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โดย 
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บทนํา 
องค์ประกอบของรายงานความก้าวหน้า (Progress Report)  

โครงการจัดทําแผนแม่บทการกํากับดูแลกิจการที่ดี 
 

ตามขอบเขตงานโครงการจัดทําแผนแม่บทการกํากับดูแลกิจการท่ีดี ของการท่องเที่ยวแห่งประเทศไทย 
พ.ศ. 2558-2564 กําหนดให้ที่ปรึกษาต้องนําผลการดําเนินงานในส่วนท่ี 2 จัดทํารายงานความก้าวหน้า (Progress 
Report) ประกอบด้วย 

1) ผลการศึกษาภาพรวม เกณฑ์และคําถามสําหรับการประเมินผลการดําเนินงานด้านบรรษัท 
ภิบาล/การกํากับดูแลกิจการท่ีดีของ ททท. 

2) ผลสรุป Gap และโอกาสในการปรับปรุงการดําเนินงานด้านบรรษัทภิบาล/การกํากับดูแลกิจการท่ีดี
ของ ททท. 

3) ร่างแผนแม่บทการกํากับดูแลกิจการที่ดีของ ททท.พ.ศ. 2558-2564   

แนวทางการดําเนินงาน 

เป็นการดําเนินงานเพ่ือให้ได้ข้อมูลท่ีสอดคล้องกับขอบเขตการดําเนินงานข้อ 3.2 -3.4 ประกอบด้วย 

1) จัดทําผลสรุปและ checklist การประเมินผลดําเนินงานที่เกิดจริงตามแผนการกํากับดูแลกิจการท่ีดี
ของ ททท.ประจําปี 2554-2556 เพ่ือสรุปประเด็นท่ีเป็นบทเรียนเพื่อการเรียนรู้ และส่วนที่เป็น
ช่องว่างท่ีควรจะมีแผนรองรับ เพ่ือสรุปประเด็นที่ควรจะนํามาใช้เป็นแนวทางในการร่างแผนแม่บท
การกํากับดูแลกิจการท่ีดีของ ททท. พ.ศ. 2558-2564 

2) นําผลสรุปจากการศึกษาจากส่วนท่ี 1 และร่างครั้งท่ี 1 แผนแม่บทการกํากับดูแลกิจการท่ีดีของ 
ททท. พ.ศ. 2558-2564  นําเสนอในลักษณะ Focus Group ครั้งท่ี 1 ให้แขกรับเชิญ ท่ีเป็น
ผู้เช่ียวชาญและมีประสบการณ์ท่ีไม่มีส่วนได้ส่วนเสียกับโครงการนี้ ไม่น้อยกว่า 3 คน รับฟังข้อมูลเพ่ือ
ขอความคิดเห็น โดยเฉพาะในส่วนของ Project Expert  
ในเบื้องต้นท่ีปรึกษาใคร่ขอเสนอเป็นกรอบแนวคิดเก่ียวกับตัวแทนจากภาคส่วนท่ีจะเชิญมารับฟัง
ข้อมูลและเสนอความคิดเห็นไว้ในข้อเสนอฉบับน้ี เพ่ือเป็นแนวทาง แต่ในการดําเนินโครงการจริง ท่ี
ปรึกษาจะหารือกับทีมงานของ ททท. อีกครั้ง และข้ึนกับเงื่อนไขการตอบรับและความสะดวกของ
บุคคลที่นําเสนอว่ายินดีเข้าร่วมตามวันและเวลาท่ีกําหนดตามโครงการนี้หรือไม่ 

3) นําผลสรุปจากการศึกษาจากส่วนท่ี 1 และร่างครั้งท่ี 2 แผนแม่บทการกํากับดูแลกิจการท่ีดีของ 
ททท. พ.ศ. 2558-2564  นําเสนอในลักษณะ Focus Group ครั้งที่ 2 ให้บุคลากรที่เก่ียวข้องภายใน 
ททท. ไม่น้อยกว่า 15 คน ร่วมรับฟัง เพ่ือขอความคิดเห็น โดยเฉพาะในส่วนของบุคลากรภายใน
องค์กรในฐานะ Internal Stakeholders  

4) นําแผนแม่บทการกํากับดูแลกิจการที่ดีของ ททท. พ.ศ. 2558-2564 นําเสนอในลักษณะ Focus 
Group ให้บุคลากร ผู้ให้บริการภายนอก (Outsources) หรือคู่สัญญาท่ีเกี่ยวข้องภายใน ททท. 
(Partnership) ไม่น้อยกว่า 5 ราย รับฟังเพ่ือขอความคิดเห็น โดยเฉพาะในส่วนของบุคลากรของผู้
ให้บริการภายนอกและคู่สัญญาในฐานะ External Stakeholders  
การคัดเลือก สรรหาบุคคลในส่วนน้ี ท่ีปรึกษาจะหารือร่วมกับทีมงานของ ททท. ถึงกลุ่มท่ีมีความ
เหมาะสม และมีความพร้อมในการเข้าร่วมกิจกรรมตามวันและเวลาท่ีกําหนด 
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5) นําผลสรุปจากการศึกษาจากส่วนท่ี 1 และร่างแผนแม่บทการกํากับดูแลกิจการท่ีดีของ ททท. พ.ศ. 
2558-2564  นําเสนอในลักษณะ Focus Group ให้บุคลากรผู้เช่ียวชาญภายนอก ไม่น้อยกว่า 3 
รายรับฟัง เพ่ือขอความคิดเห็น โดยเฉพาะกลุ่มนักกิจกรรมในฐานะ Social Activist  
การคัดเลือก สรรหาบุคคลในส่วนน้ี ท่ีปรึกษาจะหารือร่วมกับทีมงานของ ททท. ถึงกลุ่มท่ีมีความ
เหมาะสม และมีความพร้อมในการเข้าร่วมกิจกรรมตามวันและเวลาท่ีกําหนด 

6) นําความเห็นที่ได้รับจากการจัดทํา Focus Group มาปรับปรุงร่างแผนแม่บทการกํากับดูแลกิจการท่ี
ดีของ ททท. พ.ศ. 2558-2564  ให้สอดคล้องกัน 

7) จัดทํารายงานส่วนท่ีควรจะอยู่ในร่างแผนแม่บทการกํากับดูแลกิจการที่ดีของ ททท. พ.ศ. 2558-
2564 และส่วนท่ีเป็นข้อจํากัดและความเห็นเพ่ิมเติมของทีมที่ปรึกษาในโครงการน้ี 

ผลงานท่ีส่งมอบต่อ ททท. 
รายงานความก้าวหน้า ในรูปแบบเอกสารและ CD-ROM ท่ีบรรจุข้อมูล จํานวน 20 ชุด  
กรอบระยะเวลา 
ภายใน 120 วัน นับถัดจากวันลงนามในสัญญาจ้าง         

ในการดําเนินงานดังกล่าว ที่ปรึกษาขอนําเสนอรายงานความก้าวหน้า (Progress Report) ในฉบับน้ี 
ประกอบด้วย 

บทนํา องค์ประกอบของรายงานความก้าวหน้า (Progress Report) โครงการจัดทําแผน
แม่บทการกํากับดูแลกิจการที่ดี 
 

บทท่ี 1 ผลการศึกษาภาพรวม เกณฑ์และคําถามสําหรับการประเมินผลการดําเนินงานด้าน
บรรษัทภิบาล/การกํากับดูแลกิจการท่ีดี 

 
บทท่ี 2 ผลสรุป Gap และโอกาสในการปรับปรุงการดําเนินงานด้านบรรษัทภิบาล/การ

กํากับดูแลกิจการที่ดีของ ททท. 
 

บทท่ี 3 ร่างแผนแม่บทการกํากับดูแลกิจการท่ีดีของ ททท.พ.ศ. 2558-2564   
 

บทท่ี 4 ผลการสนทนากลุ่มย่อย และประเด็นที่ใช้ในพิจารณาการปรับปรุงร่างแผนแม่บทฯ 
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บทที่ 1  
ผลการศึกษาภาพรวม เกณฑ์และคําถามสําหรับ 

การประเมินผลการดําเนินงานด้านบรรษัทภิบาล/การกํากับดูแลกิจการที่ดี 
 

1.ภาพรวม กรอบใหญ่ของการกํากับดูแลท่ีดีสําหรับประเมินผลดําเนินงานด้านการกํากับดูแลท่ีดี 
หลังจากการศึกษากรอบใหญ่ (Framework) ของการกํากับดูแลท่ีดี ตามภาพรวม เกณฑ์และคําถาม

สําหรับการประเมินผลการดําเนินงานด้านบรรษัทภิบาล/การกํากับดูแลกิจการท่ีดีของ ททท. ต้ังแต่นโยบายกํากับ
ดูแลท่ีดีท่ีได้รับความเห็นชอบจากคณะกรรมการ ททท.บทบาทของคณะกรรมการฯ เฉพาะเจาะจงที่เกี่ยวข้อง  
บทบาทและการดําเนินการที่เกิดจริงของฝ่ายบริหารของกิจการ ซ่ึงประกอบด้วยผู้บริหารระดับสูงคือ การวาง
กลไกของการกํากับดูแลที่ดี เพ่ือกํากับการดําเนินงานกลยุทธ์ ประจําวัน และการดําเนินงานโครงการของกิจการ 
พบว่า กลไกของการกํากับดูแลท่ีดีท่ีจัดวางโดยททท. ควรจะประกอบด้วย 3 ส่วนหลัก คือ 

ส่วนท่ี 1 การกําหนดโครงสร้างองค์กรการกํากับดูแลที่ดี และสายการบังคับบัญชาที่เกี่ยวข้องกับ
คณะกรรมการฯ ที่ทําหน้าที่กํากับการกํากับดูแลท่ีดีโดยเฉพาะ 

ส่วนท่ี 2 การมอบอํานาจกระทําการ การกําหนดผู้รับมอบอํานาจท่ียึดโยงกับหลักการกํากับดูแลท่ี
ดี รวมท้ังจริยธรรม 

ส่วนท่ี 3 การกําหนดและแบ่งแยกหน้าท่ีและความรับผิดชอบของบุคลากรและทุกระดับของ
องค์กรท่ีต้องทําหน้าท่ีในการกํากับดูแลท่ีดีด้วยตนเอง  

การดําเนินการจัดวางกลไกของการกํากับดูแลที่ดี 3 ส่วนน้ีอาจจะต้องรายงานคณะกรรมการบริษัทเพ่ือ
รับทราบและสอดส่องในภาพรวมทั้งองค์กรต่อไป 

ในการจัดวางกลไกของการกํากับดูแลท่ีดีดังกล่าวที่อิงกับเกณฑ์ คําถาม แนวทางของการรายงานและ
แสดงผลการกํากับดูแลท่ีดี ท่ีปรึกษาได้พิจารณาโดยคํานึงถึงประเด็นต่างๆ ให้ครบถ้วน ครอบคลุม ได้แก่ 

ประเด็น เกณฑ์ หลักการและคําถาม 
ประการท่ี 1 
 

ยึดเอาค่าเป้าหมายและวัตถุประสงค์ของกิจการเป็นหลัก และวางหลักการ กรอบ
แนวทางปฏิบัติ เงื่อนไขการดําเนินงานที่ยึดโยงกับการกํากับดูแลท่ีดี เพ่ือให้การ
ดําเนินงานบรรลุความสําเร็จตามค่าเป้าหมายและวัตถุประสงค์ 

ประการท่ี 2 
 

ดําเนินงานด้านการกํากับดูแลที่ดี ควรจะควบคู่กับโครงสร้างองค์กรและสายการบังคับ
บัญชาในด้านการกํากับดูแลท่ีดี ควรจะมีการติดตาม ประเมินและวัดผล จัดทํา
ระบบงานเก็บข้อมูลสารสนเทศ และระบบการรายงานเป็นกลไกการควบคุมการ
ดําเนินงานตามหลักการกํากับดูแลที่ ดี ท่ีสําคัญ เ พ่ือให้เกิดการนําส่งข้อมูลมา
ประกอบการตัดสินใจและการบริหารผลดําเนินงานที่ยึดโยงกับหลักการกํากับดูแลท่ีดี 
ผู้ได้รับข้อมูลและรายงานด้านผลดําเนินงานด้านการกํากับดูแลที่ดีขององค์กร ท่ีเป็น
คณะกรรมการ ผู้บริหาร หัวหน้างานและผู้บังคับบัญชาจึงมีหน้าที่ในการพิจารณา สั่ง
การ ติดตาม กํากับดูแลสายงาน และทําให้ม่ันใจว่าสารสนเทศด้านการกํากับดูแลที่ดี 
ได้มีการนําไปประกอบและแทรกไว้ในการดําเนินพันธกิจหลักตามภาระงาน และจะลื่น
ไหลไปตามกระบวนงานสําคัญที่เกี่ยวข้อง 

ประการท่ี 3 
 

ต้องมีการส่งต่อแผนกลยุทธ์หลักขององค์กรสู่แผนปฏิบัติการในระดับกิจกรรม พร้อม
กับทรัพยากร งบประมาณ บุคลากรท่ีเกี่ยวข้อง รวมท้ังกําหนดกรอบเวลาในการ
ปฏิบัติงานท่ียึดโยงกับหลักการของการกํากับดูแลท่ีดีให้แล้วเสร็จ และกิจกรรมควบคุม
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ประเด็น เกณฑ์ หลักการและคําถาม 
ให้ผลดําเนินงานด้านการกํากับดูแลท่ีดีเป็นสิ่งที่เกิดจริงและเป็นไปตามแผนปฏิบัติการ
ด้านการการกํากับดูแลท่ีดี 

ประการท่ี 4  
 

วางโมเดล แบบจําลองการดําเนินการ บรรทัดฐาน แบบแผนของการดําเนินงานตาม
หลักการกํากับดูแลท่ีดีในการปฏิบัติภาระงานตามปกติ และในการพัฒนาผลผลิตที่เป็น
นวัตกรรมใหม่ หรือตลาดใหม่หรือกลุ่มเป้าหมายใหม่ และขยายวงออกจากภายใน
กิจการสู่ภายนอกกิจการ 
แบบจําลอง บรรทัดฐาน หรือแบบแผนดังกล่าวอาจจะเป็นแบบประเมินและตรวจสอบ
รายการ (Checklist Template ) หรือแบบจําลองของปัจจัยท่ีสําคัญที่เกี่ยวข้องในการ
พิจารณา รวมท้ังการวิเคราะห์ความคาดหวังและผลดําเนินงานในการรับรู้ของผู้มีส่วน
ได้ส่วนเสียภายในองค์กรและภายนอกองค์กร 

ประการท่ี 5 
 

มีการวางโครงสร้างนโยบาย กรอบแนวทาง เกณฑ์ กฎ ระเบียบ ข้อบังคับที่เก่ียวข้องกับ
กิจกรรมบางกิจกรรมตามหลักการกํากับดูแลท่ีดี และเช่ือมโยงให้ม่ันใจว่าผู้ปฏิบัติภาระ
งานด้านการกํากับดูแลท่ีดีได้ดําเนินการจริงตามกิจกรรมน้ันๆ และได้ทําการสอบทาน
การปฏิบัติว่าเป็นไปตามกฎ ระเบียบ ข้อบังคับอย่างครบถ้วนและเพียงพอแล้ว นโยบาย 
กรอบแนวทาง เกณฑ์ กฎ ระเบียบ ข้อบังคับท่ีเก่ียวข้องกับการกํากับดูแลที่ดีในกรณีน้ี 
อาจจะต้องพิจารณาจากมิติพ้ืนท่ีประกอบด้วย หากพบว่ามีความเส่ียงจากกฎที่เป็นจารีต 
ประเพณี วัฒนธรรมประจําถิ่น และความคาดหวังชุมชนในแต่ละพ้ืนที่อาจจะแตกต่างกัน 

ประการท่ี 6 
 

แยกโครงสร้างการกํากับดูแลที่ดีตามสถานการณ์ กรณีภาระงานต้องประสานงาน ร่วม 
มือ คํานึงถึง และใส่ใจกับความคาดหวังท่ีเกี่ยวข้องกับหน่วยงานหรือบุคคลภายนอก ผู้มี
ส่วนได้ส่วนเสีย มิใช่การปฏิบัติงานกับหน่วยงานภายในแต่เพียงอย่างเดียว 

ประการท่ี 7 
 

วางเกณฑ์ เงื่อนไขท่ีจําเป็นในการประเมินผลการดําเนินงานด้านการกํากับดูแลที่ดี การ
ทํางานและประสิทธิภาพของระบบกํากับดูแลท่ีดี ซ่ึงอาจจะต้องประเมินผลด้วยเกณฑ์
หรือเงื่อนไขที่แตกต่างกันในแต่ละระบบย่อยและแบบจําลองย่อย และมีท้ังจากการ
ประเมินตนเอง การประเมินโดยงานประเมินผลโดยตรง และการประเมินโดยผู้ประเมิน
ภายนอกที่เกี่ยวข้อง 

ประการท่ี 8 
 

การกําหนดอํานาจในการยกเว้น แทรกแซงกลไกการกํากับดูแลที่ดีตามปกติท่ีมีอยู่แล้ว 
โดยผู้บริหารท่ีมีระดับช้ันที่เหนือกว่าและสามารถข้ามขั้นตอน ละเว้น ไม่ยึดกับหลักการ
กํากับดูแลที่ดี (Override) จะต้องระบุให้ชัดว่าดําเนินการได้ในกรณีใดบ้าง หรือทุกกรณี 
และต้องมีรายงานการใช้อํานาจในลักษณะยกเว้น ละเว้น แทรกแซงต่อบุคคลใดบ้าง 

ประการท่ี 9 
 

การกําหนดให้การดําเนินการและการตัดสินใจของผู้รับมอบอํานาจทุกระดับจะต้องมีการ
จํากัดอํานาจ ขอบเขต และมีลําดับช้ันของการขออนุมัติจากผู้ที่มีอํานาจการตัดสินใจ
เหนือกว่าเสมอ หากเป็นกรณีให้อํานาจในการอนุมัติ ตัดสินใจ กระทําการโดยไม่จํากัด
อํานาจ หรือมีการใช้ดุลยพินิจ การวินิจฉัยส่วนบุคคล จะต้องมีเงื่อนไขในการดําเนินการ
อย่างชัดเจน และคงมีการกําหนดให้ทํารายงานการใช้อํานาจต่อคณะกรรมการฯ ตาม
โครงสร้างรับทราบด้วย 

ประการท่ี 10 
 

ปัจจัยที่ผู้บริหารกิจการควรจะนําไปใช้ประกอบการกําหนดและจัดวางรูปแบบของการ
ดําเนินงานตามหลักการกํากับดูแลที่ดีที่สําคัญได้แก่ 
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ประเด็น เกณฑ์ หลักการและคําถาม 
(1) ขนาดของกิจกรรมหรือธุรกรรมท่ีดําเนินการ 
(2) รูปแบบ ลักษณะของการดําเนินงานของแต่ละด้านของธุรกิจของกิจการ 
(3) เหตุการณ์ความเส่ียงท่ีมีโอกาสจะส่งผลต่อความสําเร็จของผลดําเนินงาน 
(4) ความเก่ียวข้องของบุคลากรมาจากภายในอย่างเดียวหรือมีบุคลากร Outsourcing 

พันธมิตร กิจการในเครือ คู่สัญญา หน่วยงานท่ีต้องบูรณาการมาเก่ียวข้องด้วย 
(5) ระดับการพ่ึงพาผู้ที่เกี่ยวข้องภายนอกในการดําเนินงานให้พันธกิจ ภาระงานให้

บรรลุผลสําเร็จ 
(6) ความไกลหรือใกล้ของหน่วยงานย่อย สํานักงานระดับพ้ืนท่ี การให้อิสระที่แยกออก

จากศูนย์กลางการควบคุมในสํานักงานใหญ่ 
(7) ช่องทางสื่อสารและนําส่งสารสนเทศระหว่างกัน ท่ีทําให้สามารถตรวจสอบสถานะที่

เกิดขึ้นได้เป็น real time เพ่ือให้ม่ันใจว่ายังคงอยู่บนหลักการกํากับดูแลท่ีดี 
ประการท่ี 11 
 

ในกิจกรรมและการดําเนินงานตามภาระงานทั่วไป องค์ประกอบ ณ วันที่เร่ิมต้นกิจการ 
จะมีเพียงกฎหมายและคณะกรรมการท่ีกําหนดและอนุมัติไว้ อํานาจท้ังหลายทั้งปวงจึง
อยู่ท่ีคณะกรรมการ ททท. เป็นจุดแรก ผู้บริหารระดับสูง ผู้บริหารสายงาน และบุคลากร
ในองค์กรจึงมีอํานาจตามการมอบหมายอํานาจของคณะกรรมการ ททท.ต้ังแต่แรกเร่ิม
กิจการ และท่ีต้องมีการปรับเปลี่ยนเน้ือหาการอนุมัติแต่แรก 
การกํากับดูแลที่ดีหรือการตีเส้นแบ่งแยกให้ชัดเจนว่าแต่ละบุคคลมีอํานาจกระทําการ
ใดบ้างและต้องคํานึงถึงและยึดโยงกับหลักการกํากับดูแลท่ีดี และจะต้องไม่ก้าวก่าย และ
ไม่ดําเนินการท่ีเป็นการทับซ้อนอํานาจของกันและกัน จึงต้องมีการทบทวนและปรับปรุง 
ยกเลิกสิ่งท่ีล้าสมัย ไม่เหมาะสม เป็นอุปสรรคแก่การดําเนินงานเป็นระยะๆ 
ตัวอย่างเช่น หากอํานาจน้ันได้มอบให้ผู้บริหารสูงสุดองค์กรแล้ว คณะกรรมการ ททท.ไม่
ควรเข้าไปดําเนินการเองแทนฝ่ายบริหาร แต่ควรสั่งการ มอบหมาย ติดตามแผนบริหาร
จัดการ และติดตามให้ฝ่ายบริหารดําเนินการตามมติคณะกรรมการ ททท. มากกว่า  

ประการท่ี 12 
 

การกํากับดูแลที่ดีต้องให้ความสําคัญและกําหนดบทบาทให้เจ้าของภาระงานแต่ละคน 
ต้องทําการกํากับตนเองและควบคุมภาระงานของตนเอง เพ่ือให้ผลดําเนินงานบรรลุผล
สําเร็จตามหน้าท่ีและความรับผิดชอบ และตามค่าเป้าหมายที่เกี่ยวข้อง 

ประการท่ี 13 
 

การท่ีความสําเร็จของผลดําเนินการพ่ึงพาการทํางานและความสามารถในตัวบุคคลท่ียึด
โยงถึงหลักการกํากับดูแลท่ีดีทําให้เกิดความเสี่ยง ควรจะมีแผนสืบทอดหรือทดแทน
อัตรากําลังกันเพ่ือให้ทํางานได้โดยไม่สะดุดหยุดลง มีแผนสํารองเผื่อฉุกเฉิน เพ่ือไม่ให้เกิด
การหยุดชะงักของภาระงาน จนเกิดความเสียหาย หากไม่มีผู้ปฏิบัติงาน หรือจําเป็นต้อง
มีการเปลี่ยนแปลงตัวบุคคลทันที จนไม่อาจจะทํางานต่อเน่ืองได้ จําเป็นต้องมีการเตรียม
บุคลากรสํารองไว้ล่วงหน้า  เ พ่ือให้เกิดการพัฒนาศักยภาพ ความพร้อม และ
ความสามารถในการปฏิบัติงานแทนกันได้ 
การการกํากับดูแลท่ีดีในกรณีท่ีสําคัญ จึงครอบคลุมในกรณี บุคลากรหลักของกิจการที่มี
ผลต่อผลดําเนินงาน ลาออกหรือปฏิบัติหน้าท่ีไม่ได้ และบุคลากรท่ีกําลังเกษียณ 

ประการท่ี 14 
 

ต้องมีการสร้างความสอดคล้องระหว่างสมรรถนะองค์กรท่ีพึงประสงค์ในด้านการกํากับ
ดูแลท่ีดี และสมรรถนะของบุคลากรรายตําแหน่งรายคนด้านการกํากับดูแลท่ีดีภายใน
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ประเด็น เกณฑ์ หลักการและคําถาม 
องค์กร เพ่ือให้ผลดําเนินงานของกิจการบรรลุตามค่าเป้าหมายท่ีกําหนดซ่ึงจะเป็นไปได้ 
อาจจะต้องครอบคลุมถึง 
(1) ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานด้านการกํากับดูแลท่ีดี 
(2) ระบบแรงจูงใจ ทั้งท่ีเป็นตัวเงินและไม่เป็นตัวเงินต่อผลดําเนินงานที่เกี่ยวข้อง 
     และจําเป็นต้องใช้หลักการกํากับดูแลท่ีดี 
(3) ระบบการบริหารทรัพยากรบุคคลในด้านการกํากับดูแลที่ดีโดยตรง 
(4) ระบบการพัฒนาบุคลากรให้มีความเข้าใจ ยอมรับ ดําเนินงานตามและพัฒนา 
     จนมีสมรรถนะ ทักษะ ความสามารถในการใช้หลักการกํากับดูแลท่ีดี 

ประการท่ี 15 
 

การกํากับดูแลที่ดีรวมถึงการจัดทําแผนสํารองเผื่อฉุกเฉินด้วย  
โดยการที่เจ้าของภาระงานทําการประเมินความเสี่ยงทางสังคมท่ีมาจากสมมติฐาน หรือ
การวิเคราะห์และประเมินสภาพแวดล้อมของการปฏิบัติงานอาจจะมีความเปลี่ยนแปลง
และเจ้าของภาระงานมีการรับรู้และคาดหมายเกี่ยวกับความเปลี่ยนแปลงนั้นได้ชัดเจน 
กรณีน้ีการทําแผนสํารองเผื่อฉุกเฉินไม่ได้เหนือบ่ากว่าแรง หรือเกินความสามารถของ
เจ้าของภาระงานในด้านการกํากับดูแลท่ีดี 

 

2.องค์ประกอบการกํากับดูแลท่ีดีเพ่ือบริหารความเส่ียงท่ีอาจเกิดในด้านกลยุทธ์  
ความเสี่ยงด้านกลยุทธ์ได้กลายเป็นประเด็นความเสี่ยงที่เป็นความวิตกและความกังวลอย่างสูงในหลาย

กิจการ  ควบคู่กับความเสี่ยงด้านปฏิบัติการ  เพราะความเสี่ยงท้ัง 2 ประเภทน้ีมีตัวขับเคลื่อนความเส่ียงหลัก ๆ ท่ี
เหมือนกัน  คือ อยู่ท่ีตัวบุคคล เพียงแต่บุคคลท่ีเป็นเจ้าภาพความเสี่ยงด้านกลยุทธ์ คือ คณะกรรมการบริษัทและ
ผู้บริหารระดับสูง ไม่ใช่บุคลากรระดับปฏิบัติการ  และเป็นความเสี่ยงท่ีบุคลากรระดับล่างมักยอมรับสภาพ  ไม่
ค่อยมีใครกล้าส่งสัญญาณขึ้นไปสู่ผู้บริหารระดับสูงว่า กําลังเป็นตัวขับเคลื่อนความเส่ียงขององค์กรอยู่ 

นอกจากน้ัน หากจะประเมินผลกระทบต่อผลดําเนินงานของกิจการก็จะพบว่า ความเส่ียงด้านกลยุทธ์มี
โอกาสท่ีจะสร้างความเสียหายระดับร้ายแรง  ถึงขั้นกิจการล้มได้มากกว่าความเสี่ยงด้านปฏิบัติการ หากไม่ใช่เรื่อง
ของการทุจริตครั้งใหญ่ ปัจจัยความเสี่ยงสําคัญของความเสี่ยงด้านกลยุทธ์ส่วนหนึ่งเกี่ยวกับการกํากับดูแลที่ดี โดย
มาจากการตัดสินใจท่ีผิดพลาด ไม่ยึดโยงกับหลักการกํากับดูแลท่ีดี และการดําเนินงานหรือบริหารจัดการที่
ผิดพลาดจากการมีการกํากับดูแลท่ีดีไม่เพียงพอ 

การศึกษาของท่ีปรึกษาจากประสบการณ์ และการกล่าวโทษของ ปปช.ต่อผู้บริหารสูงสุดที่เพ่ิงมีการ
เปิดเผยเม่ือไม่นานมาน้ี ช้ีว่าการจัดการกับความเสี่ยงด้านกลยุทธ์ยังไม่มีประสิทธิภาพในด้านการกํากับดูแลที่ดี 
กล่าวคือ การส่งเสริมการกํากับดูแลท่ีดี (Good Governance) ให้มีองค์ประกอบท่ีครบถ้วนและเพียงพอ 
ตลอดจนใช้มุมมองและแนวคิดของการบริหารความเสี่ยงด้านกลยุทธ์จะลดความเสี่ยงน้ีลงได้มากข้ึน 

การใช้การกํากับดูแลที่ดีในมุมมองของความเส่ียง ในกรณีของ ททท. ท่ีจะต้องนําไปพิจารณาในงานจัดทํา
แผนแม่บทฯ ต่อไปได้แก่ การมองในสิ่งท่ีอาจจะเกิดความเปลี่ยนแปลงและกระทบต่อผลดําเนินงานด้านการกํากับ
ดูแลท่ีดี หรือการมองความไม่แน่นอน ไม่ชัดเจนในอนาคตที่อาจจะกระทบต่อกลยุทธ์และความคาดหวัง 

หลังจากนั้น จึงควรนําผลการค้นหา วิเคราะห์และประเมินความเสี่ยงล่วงหน้าก่อนการดําเนินการ หรือใน
ระหว่างกระบวนการวางแผนกลยุทธ์ กลับมาเตรียมการรองรับความเสี่ยงด้านการกํากับดูแลท่ีดีล่วงหน้าอย่าง
เพียงพอ ซ่ึงถือเป็นการดําเนินงานที่ยึดโยงกับการกํากับดูแลท่ีดี ท่ีมุ่งจัดการกับความเสี่ยงอย่างเหมาะสม  ด้วย
การใช้ความไม่แน่นอนและความเปลี่ยนแปลงที่เป็นกรณีเลวร้ายสุดขั้ว (Worst case) การคิดเผื่อสํารองครบถ้วน
ในทุกสถานการณ์ที่จําเป็น และจากการกําหนดสมมติฐานในการบริหารจัดการกลยุทธ์ระดับองค์กร แทนที่จะเช่ือ
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ว่าเหตุการณ์ในอนาคต ก็คงจะมีความแน่นอนเหมือนอดีต และใช้การบริหารจัดการในรูปแบบของกลยุทธ์ที่คุ้ยเคย
ต่อไป น่ันคือ ททท.จะต้องระวังภัยมากขึ้น และต่ืนตัวต่อความเสี่ยงตลอดเวลา  

การพัฒนางานการกํากับดูแลท่ีดี จึงใช้เป็นเครื่องมือของการบริหารความเสี่ยงด้านกลยุทธ์ได้  หากใช้
มุมมองการกํากับดูแลที่ดีในการกําหนดกลยุทธ์ และการบริหารผลดําเนินงานด้วยแนวคิดที่แตกต่างกันออกไป 
ด้วยความเช่ือว่าความเส่ียงมาจากความเปลี่ยนแปลงท่ีทําให้เกิดสภาพแวดล้อมใหม่ท่ีไม่คุ้นเคย หรือความไม่
แน่นอน ท่ีทําให้ช้ีวัดและม่ันใจไม่ได้ ต้องการการเฝ้าระวัง และการติดตามสถานการณ์อย่างใกล้ชิดและต่อเนื่อง 

นอกจากนั้น สถานการณ์ของธุรกิจการท่องเท่ียวและของประเทศที่ผ่านมาในช่วง 2556-2558 และในปี 
2559 มีแนวโน้มว่าการดําเนินงานจะเต็มไปด้วยความซับซ้อน  และยากกว่าอดีตท่ีผ่านมามากมาย  แม้ว่าจะเป็น
สิ่งท่ี ททท. ดําเนินงานอยู่เป็นประจําแล้วก็ตาม  แต่อิทธิพลของสภาพแวดล้อม อิทธิพลของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
อิทธิพลของ Outsourcing หรืออิทธิพลของกิจการอ่ืนในห่วงโซ่อุปทานไม่เหมือนเดิมอีกต่อไป 

การบริหารความเสี่ยงด้านกลยุทธ์โดยละเลยหรือให้ความสําคัญกับการกํากับดูแลท่ีดีไม่เพียงพอ อาจจะ
ทําให้เรื่องราว กระแสความสนใจที่เป็นเพียงเรื่องเล็กน้อยลุกลามออกไปใหญ่โต เกินกว่าท่ี ททท. คาดหมายเอาไว้
มาก  คณะกรรมการ ททท. และผู้บริหารระดับสูงจึงต้องรับผิดชอบและมีบทบาทในการบริหารความเสี่ยงด้านกล
ยุทธ์มากขึ้น ท่ีสําคัญคือ กิจการท่ีต่ืนตัวในการบริหารความเสี่ยงด้านกลยุทธ์ จะมีลักษณะของ Top-Down Tone 
มากข้ึนและเป็นรูปธรรมอย่างเห็นได้ชัด ซ่ึงหากได้แนวคิดของการกํากับดูแลที่ดีมาสนับสนุน ก็จะทําให้ ททท. มี
โอกาสท่ีจะประสบความสําเร็จด้านการดําเนินงานมากข้ึน 

การบริหารความเสี่ยงด้านกลยุทธ์ท่ียึดโยงกับหลักการกํากับดูแลท่ีดีในอนาคตจึงมีความครอบคลุมใน
ประเด็นสําคัญ ได้แก่ 

1) การปรับปรุงแนวทางการกํากับดูแลท่ีดีและจริยธรรมให้เพียงพอตามความจําเป็น 
2) การจัดการความเสี่ยงท่ีเป็นภัยคุกคามต่อความสําเร็จและความอยู่รอด หรือรวมถึงความย่ังยืนกิจการ 
3) การจัดการกับความเสี่ยงในด้านตําแหน่งทางการตลาดของกิจการ 
4) การจัดการกับความเส่ียงในด้านทรัพยากรที่วิกฤติ  หรือบุคลากรหลักที่ทยอยเกษียณไป และกิจการ

ยังไม่ม่ันใจว่าจะมีการสืบทอดภาระงานได้ดีทัดเทียมกัน 
5) ความสามารถในการค้นหา และสร้างนวัตกรรม แนวคิดใหม่ ธุรกิจใหม่ เพ่ือการเติบโตของกิจการ 
6) การใช้แนวคิดของ ERM : Enterprise Risk Management ท่ีทําให้เกิดการเช่ือมโยงและบูรณาการ

กันท่ัวทั้งองค์กรในการบริหารจัดการกับความเสี่ยง  เพ่ือให้ม่ันใจว่าการทําแผนกลยุทธ์และ
แผนปฏิบัติการ ททท. ได้รวมเอาความเส่ียงด้านกลยุทธ์ไว้ในระบบบริหารความเสี่ยงของกิจการ  
หรือพิจารณาความเสี่ยงทางธุรกิจเป็นสําคัญ ไม่ใช่เพียงความเสี่ยงด้านปฏิบัติการ 

องค์ประกอบท่ีจําเป็นในการกํากับดูแลท่ีดี เพ่ือให้เพียงพอในการบริหารความเสี่ยงด้านกลยุทธ์ ได้แก่ 
1) การปลูกฝังวัฒนธรรมความเสี่ยงในระดับนโยบายและกลยุทธ์ 
2) การใช้ภาวะผู้นําเพ่ือบริหารความเสี่ยงท่ีจําเป็นในการบริหารความเสี่ยงด้านกลยุทธ์ 
3) การปรับตัว การยืดหยุ่นการดําเนินงานได้ตามสถานการณ์ 
4) การวางระบบที่เช่ือถือได้ เที่ยงตรง และแม่นยํา 
5) การจัดโครงสร้างองค์กรท่ีเหมาะสม 
องค์ประกอบที่ 1 การปลูกฝังวัฒนธรรมความเส่ียงในระดับนโยบายและกลยุทธ์ 

แม้ว่าหลายกิจการรวมท้ัง ททท. จะมีความเช่ือว่าคําว่าวัฒนธรรมการกํากับดูแลท่ีดีจะมีความเป็นนามธรรม แต่ใน
ความเป็นจริงมีจารีตที่เป็นแนวทางปฏิบัติจริง ที่เกี่ยวข้องกับวัฒนธรรมท่ีดีท่ีสืบทอดกันมาต้ังแต่อดีตก็มีส่วนหล่อ
หลอม ททท. มาถึงวันนี้อยู่หลายประการ ท่ีทําให้วัฒนธรรมความเส่ียงมีความเป็นรูปธรรมได้ 
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การปลูกฝังวัฒนธรรมความเส่ียงและการกํากับดูแลที่ดีให้เป็นรูปธรรม อาจจะทําได้หลายทาง ได้แก่ 
1) การประเมินตนเองเพื่อสรุปบทเรียนไว้ใช้เรียนรู้ในการพัฒนากลยุทธ์ในปีต่อ ๆ ไปท่ีเรียกว่า Lesson 

Learned หรือบทเรียนในการเรียนรู้จากอดีตมีความสําคัญในฐานะวัฒนธรรมความเสี่ยงและการกํากับดูแลท่ีดี 
เพราะทําให้ผู้บริหารและคณะกรรมการ ททท. ต้องยอมรับจุดอ่อน  และจุดบกพร่องของกิจการเอง เพ่ือให้มี
แนวทางในการปรับปรุงกิจการในปีต่อ ๆ ไป 

นอกจากน้ัน การประเมินตนเองในด้านจุดอ่อนจะเกิดขึ้นได้ เม่ือองค์กรมีวัฒนธรรมของการไม่ตําหนิ 
กล่าวโทษ ติเตียน ความบกพร่อง ผิดพลาดที่เกิดขึ้นไปแล้ว  ซ่ึงมาจากปัจจัยความเสี่ยง  ไม่ได้มาจากความต้ังใจ
หรือการกระทําโดยเจตนาแต่เพียงด้านเดียว เพราะถ้าวัฒนธรรมไม่ตําหนิ กล่าวโทษ ติเตียน ไม่เกิดขึ้นใน
วัฒนธรรมการกํากับดูแลท่ีดีของ ททท. ก่อน ก็คงจะไม่มีใครกล้าระบุจุดอ่อนหรือจุดบกพร่องของตนเอง เพราะไม่
มีใครอยากโดนตําหนิ กล่าวโทษ และเป็นวัฒนธรรมของการเปิดกว้าง (Openness) โปร่งใส สามารถสอบทาน
ด้านการกํากับดูแลท่ีดีได้ทุกเม่ือ หากเป็นเช่นน้ัน สิ่งท่ีจะเห็นภายในกิจการคือ การสร้างภาพว่ามีแต่ข้อมูลใน
ทางบวก ในทางท่ีดีท้ังหมด  จนดูเหมือนว่าไม่มีข้อบกพร่อง ข้อผิดพลาด  เพ่ือการเรียนรู้ต่อไป 

2) การสั่งสมข้อมูลความบกพร่อง ข้อผิดพลาด และแนวทางการแก้ไขท่ีมักนิยมเรียกกันว่า Loss Data 
เพ่ือให้เป็นองค์ความรู้ เป็นข้อมูลเชิงสถิติ สําหรับประกอบการตัดสินใจด้านการบริหารจัดการ และใช้ในการ
ประมาณการมูลค่าของความเสียหายหรือความสูญเสียสูงสุดที่มีโอกาสเกิดขึ้นในครั้งต่อไป 

แนวคิดของการพัฒนา Loss Data ก็เช่นเดียวกับกรณีของ Lesson Learned คือต้องมาจากพ้ืนฐานของ
การยอมรับ ค่านิยม ความเช่ือในหลักการให้อภัยสิ่งที่ผ่านมาแล้วประกอบบ้าง เพ่ือให้ได้ข้อมูลท่ีครบถ้วน หากเป็น
กรณีของความเสียหายหรือความสูญเสียนั้นเกิดมาจากการบริหารจัดการ การแก้ไขโดยความรอบคอบและความ
สมเหตุสมผล  และเป็นช่องทางในการพัฒนางานการควบคุมภายใน และงานบริหารความเสี่ยงล่วงหน้าเพ่ือรองรับ
ด้านกลยุทธ์ในโอกาสต่อไป 

ประเด็นท่ีอาจจะหยิบยกขึ้นมาเป็นประเด็นในการปลูกฝังวัฒนธรรมความเสี่ยง ได้แก่ 
ก) พฤติกรรมท่ีมีความบกพร่องด้านธรรมาภิบาลหรือจริยธรรมที่ควรจะปรับปรุง เพ่ือชื่อเสียงของกิจการ

และความไว้วางใจของผู้เกี่ยวข้องภายในเอง และครอบคลุมถึงภายนอกและสังคม 
ข) การแบกรับความเส่ียงท่ีไม่สมเหตุสมผลหรือเกินกว่าความจําเป็น ท่ีควรจะปรับลดลงไป 
ค) การเปิดเผยข้อมูลที่เป็นความลับ การขาดการจัดช้ันความลับของข้อมูลอย่างเหมาะสม 
ง) การละเลยความคาดหวงัหรือความต้องการของกลุ่มเป้าหมาย ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภาคส่วนสําคัญ 
จ) การละเลยท่ีจะใช้ความรอบคอบ ระมัดระวังท่ีพึงมีเย่ียงวิญญูชน ในกรณีท่ีไม่มีบรรทัดฐานให้ตัดสินใจ 
หน้าท่ีหลักของการปลูกฝังวัฒนธรรมความเสี่ยงและการกํากับดูแลท่ีดีใน ททท. จึงมี 3 ส่วนสําคัญคือ 
ก) แสดงสิ่งท่ียอมรับว่ามีคุณค่า ค่านิยม ความเช่ือท่ีดี ของการนําความเส่ียงมาอยู่ในระหว่างกระบวนการ

บริหารกลยุทธ์ 
ข) การปรับเปล่ียน แก้ไขพฤติกรรมของบุคลากรในองค์กรให้คิดถึงความเสี่ยงก่อนลงมือกระทําการใด ๆ  
ค) การเช่ือมโยง และสัมพันธ์กับระบบการให้รางวัลและการลงโทษ 
องค์ประกอบที่ 2 การใช้ภาวะผู้นําเพ่ือบริหารความเปล่ียนแปลงด้านการกํากับดูแลท่ีดีท่ีจําเป็น 
เป็นไปได้ยากที่กิจการใดกิจการหนึ่งจะดําเนินงานแบบเดิม ๆ ซํ้า ๆ โดยไม่มีการเปลี่ยนแปลงใด ๆ 

เกิดขึ้นในกิจการเลย แม้เวลาจะผ่านไป ยุคสมัยเปลี่ยนแปลง สภาพแวดล้อมเปลี่ยนไป การบริหารความ
เปลี่ยนแปลงเพ่ือให้สอดคล้องกับหลักการกํากับดูแลท่ีดีจึงเป็นเรื่องที่มีความสําคัญ ที่จะช่วยให้บุคลากรผ่านพ้น
ระยะเวลาหัวเลี้ยวหัวต่อด้านการกํากับดูแลท่ีดีและดําเนินงานต่อไปได้อย่างราบรื่น  และยังคงมีความสุขกับสภาพ
การทํางานในสภาพแวดล้อมใหม่ เงื่อนไขการดําเนินงานแบบใหม่ท่ีมีการกํากับดูแลที่ดีกว่าเดิม 
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การท่ีจะเปลี่ยนแปลงกลยุทธ์การดําเนินงานด้านการกํากับดูแลท่ีดีของกิจการได้ จะต้องมีผู้บริหารท่ีมี
ภาวะผู้นําในการนําการบริหารความเปล่ียนแปลงด้านการกํากับดูแลท่ีดีได้อย่างเหมาะสมและเพียงพอด้วย 
ผู้บริหารในภาวะท่ีกิจการใช้กลยุทธ์แบบเดิม ๆ กับผู้บริหารในภาวะที่กิจการกําลังเปลี่ยนแปลง หรือกําลังตกอยู่ใน
ภาวะความเสี่ยงใหม่ ๆ หรือแม้แต่ภาวะวิกฤติด้านการกํากับดูแลท่ีดีจึงแตกต่างกัน ท้ังในด้านทักษะท่ีต้องการและ
บุคลิกภาพส่วนตัว 

ภาวะผู้นําท่ีใช้บริหารความเปลี่ยนแปลงด้านการกํากับดูแลที่ดี อาจจะสะท้อนออกมาในรูปแบบของ 
1) วิสัยทัศน์ต่อความเสี่ยงและความเปล่ียนแปลง ให้ชัดว่าต้องการเห็นกิจการให้การกํากับดูแลท่ีดีเป็น

อย่างไรในอนาคต 
2) การมุ่งม่ันและตอกยํ้าเป็นพันธะผูกพันในการบริหารผลดําเนินงานท่ียึดโยงส่วนหนึ่งกับการกํากับดูแล

ท่ีดีให้ลุล่วง ไม่ว่าจะเกิดเหตุการณ์ความเสี่ยงจากความเปลี่ยนแปลงหรือความไม่แน่นอนอย่างไรก็ตาม 
3) การมีจิตนาการหรือความสามารถในการช้ีนําให้เห็นภาพปัญหา จุดอ่อนของการกํากับดูแลที่ดีใน

ลักษณะของ Scenario ท่ีอาจจะยังไม่เคยเกิดมาก่อนในอดีต 
4) การสื่อสาร การโน้มน้าวใจ การสร้างการยอมรับ เช่ือถือ และเกิดการปรับเปลี่ยนพฤติกรรมด้านการ

กํากับดูแลท่ีดีตามความต้องการ 
5) การเป็นที่พ่ึงพา ท่ีปรึกษา พ่ีเลี้ยง ผู้นําทางท่ีดีในทุกกรณีของการบริหารความเสี่ยงกลยุทธ์ด้วยการ

กํากับดูแลท่ีดี  
6) การใช้การเป็นผู้นําแบบ Value-Based Leadership  
7) การให้รางวัลและการลงโทษที่เหมาะสม 
องค์ประกอบที่ 3 การปรับตัวและยืดหยุ่นได้ตามสถานการณ์ 
ความเส่ียงเป็นเรื่องของความเปลี่ยนแปลงหรือความไม่แน่นอนที่ก่อให้เกิดเหตุการณ์ความเสี่ยง หากทาง

ในการหลีกเลี่ยงความเสี่ยงของ ททท. จึงเป็นไปได้ยาก เพราะกิจกรรมการดําเนินงานของกิจการก็คือกิจกรรม
เสี่ยงหรือการแบกรับความเสี่ยงน่ันเอง 

ในทางตรงกันข้าม ททท. จะต้องอยู่กับความเสี่ยงอย่างเหมาะสมทั้งในกรณีของ Good Year และ Bad 
Year ให้ได้ ทางออกท่ีเป็นไปได้ในการกํากับดูแลที่ดีคือ ต้องปรับตัวด้านนโยบายและกลยุทธ์ และต้องยืดหยุ่น 
ผ่อนปรนตามสถานการณ์  ไม่ติดตรึงกับแนวคิดของการบริหารจัดการกับความเสี่ยงแบบเดิม ๆ ตลอดไป การ
ปรับตัวและการเพ่ิมความยืดหยุ่นตามสถานการณ์ จึงเป็นองค์ประกอบท่ีมาจากการกํากับดูแลท่ีดี ตามแนวคิด
สมัยใหม่ ท่ีใช้ความเสี่ยงเป็นฐาน (Risk-based Approach) การกําหนดค่าเป้าหมายของการดําเนินงาน ด้วยการ
นําเป้าหมายรวมท้ังปี หารด้วย 12 เพ่ือให้ได้เป้าหมายรายเดือน หรือ หารด้วย 4 เพ่ือให้ได้เป้าหมายรายไตรมาส 
ไม่ใช่การกํากับดูแลท่ีดีตามฐานความเสี่ยง 

การปรับตัวและการเพ่ิมความยืดหยุ่นตามสถานการณ์ยังครอบคลุมถึง 
1) กระบวนการพิจารณาเพ่ือกําหนดกลยุทธ์อาจจะต้องปรับตัววัตถุประสงค์และค่าเป้าหมายตาม

สถานการณ์ แนวโน้ม และสมมติฐานของความเสี่ยงในแต่ละช่วงเวลา  หรือที่เกิดขึ้นตามการ
เปลี่ยนแปลงของสถานการณ์ 

2) การปรับเปลี่ยนโครงสร้างองค์กร หน้าที่ความรับผิดชอบ  หรือขอบเขตของการดําเนินงานโครงการ 
ให้เป็นไปตามการเปลี่ยนแปลงของกฎหมาย นโยบาย มาตรฐาน ความคาดหวังของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
รวมทั้งกิจกรรม CSR 

3) การบริหารระบบสารสนเทศและระบบบริหารองค์ความรู้ใหม่ท่ีปรับเพ่ือสนับสนุนและรองรับ
กระบวนการบริหารความเสี่ยงของการกํากับดูแลที่ดี 
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4) การแต่งต้ังและมอบหมายหน้าที่ความรับผิดชอบในฐานะของผู้นําทีมบริหารวิกฤติ บริหารภาวะฉุกเฉิน 
บริหารสายธุรกิจวิกฤติ ช่ัวคราวตามความจําเป็น 

5) การจัดหลักสูตรเพ่ิมเติม เพ่ือพัฒนาศักยภาพ ความพร้อม ความสามารถ และการจัดทําแผนรองรับ
ความเสี่ยงเกิดใหม่ 

องค์ประกอบที่ 4 การจัดวางและใช้ระบบท่ีเช่ือถือได้ แม่นยําและเท่ียงตรง 
การมีระบบงาน IT ท่ีจัดวางภายในกิจการถือว่าเป็นองค์ประกอบท่ีสําคัญอีกประการหน่ึงของการกํากับ

ดูแลท่ีดี ซ่ึงจะช่วยให้บรรเทาความเสี่ยงด้านกลยุทธ์ของกิจการได้ 
ระบบที่สําคัญที่เกี่ยวข้องกับการกํากับดูแลท่ีได้ ได้แก่ 
1) ระบบการควบคุมภายในทั้งระดับองค์กร ระดับสายธุรกิจ และระดับฝ่ายงาน 
2) ระบบบัญชีและนโยบายบัญชี เพ่ือออกรายงานทางการเงินและแสดงสถานะทางการเงิน 
3) ระบบที่ทํางานด้วยมือ (Manual) เพ่ือรองรับส่วนที่ยังพัฒนาด้วยระบบงานอัตโนมัติไม่ได้ครบถ้วน 
4) ระบบการประเมินตนเองและรายงานความก้าวหน้า รวมท้ังผลดําเนินงานด้านการกํากับดูแลที่ดีเพ่ือ

ติดตามผล รวมท้ัง HR Scorecard 
5) ระบบประเมินผลการปฏิบัติงานจากผู้ท่ีไม่ใช่เจ้าของภาระงาน เพ่ือเปรียบเทียบกับแผนงาน ค่า

เป้าหมาย 
6) ระบบสารสนเทศและข้อมูลเพ่ือการบริหาร (MIS)  รวมท้ังระบบรายงานผล 
7) ระบบไอทีภิบาล (IT Governance)  
การที่ ททท. มีระบบที่เกี่ยวข้องอยู่หลายระบบนี้ จะต้องอาศัยการบริหารความเสี่ยงด้านกลยุทธ์ลงไปช่วย

กํากับอีกช้ันหน่ึง เพ่ือมิให้การทํางานของแต่ละระบบแยกจากการกันเป็นอิสระหรือที่เรียกว่า Silo จนไม่เกิดการ
บริหารจัดการแบบบูรณาการ 

องค์ประกอบที่ 5 การจัดวางโครงสร้างองค์กรที่เหมาะสม รวมท้ังด้านการกํากับดูแลท่ีดี 
โครงสร้างองค์กรเป็นตัวแบ่งแยกและกําหนดหน้าท่ีและความรับผิดชอบของคณะกรรมการ ผู้บริหาร และ

บุคลากรแต่ละตําแหน่งภายในกิจการ ซ่ึงหากพิจารณาบนฐานความเส่ียงก็จะทําให้เกิดการจัดสรรทรัพยากร เวลา 
บุคลากรท่ีเหมาะสมตามไปด้วย โครงสร้างองค์กรยังรวมถึง การแต่งต้ังคณะกรรมการชุดต่าง ๆ ตามความจําเป็น 
เพ่ือรับมอบหมายให้ปฏิบัติงานเฉพาะด้าน 

ในกิจการที่ใช้แผนงานหรือโครงการเป็นกลไกในการดําเนินงานของกิจการ การจัดวางโครงสร้างองค์กร
จะต้องคํานึงถึงโครงสร้างองค์กรของแผนงานหรือโครงการแยกต่างหากด้วย ซ่ึงรวมถึงกรณีของการดําเนินภาระ
งานตามแผนแม่บทฯ และนอกแผนแม่บทฯ ด้วย 

การกําหนดและการเปลี่ยนแปลงโครงสร้างองค์กร และโครงสร้างงานด้านการกํากับดูแลที่ดีแต่ละครั้ง 
สร้างความเปลี่ยนแปลง ความไม่แน่นอน ความไม่คุ้นเคย แก่บุคลากรท่ีเกี่ยวข้อง ซ่ึงถือว่าเป็นความเสี่ยงที่จะต้อง
ใช้การกํากับดูแลท่ีดี เอาใจใส่ สร้างขวัญและกําลังใจ ความม่ันใจ เพ่ือให้บุคลากรทุกคนที่เก่ียวข้องผ่านพ้น
ช่วงเวลาของการเปลี่ยนถ่ายภาระหน้าท่ีไปได้ด้วยดี 
 

3.การให้ความสําคัญกับการส่ือสารการกํากับดูแลท่ีดีทุกระดับ ตลอดแนว อย่างต่อเนื่อง และสม่ําเสมอ 
โครงการน้ีเกิดขึ้นได้เพราะ ททท. เช่ือว่าการกํากับดูแลท่ีดี (Governance) ได้กลายเป็นองค์ประกอบหน่ึง

ท่ีขาดไม่ได้ในการบริหารจัดการกิจการ การบริหารนโยบายของกิจการจะต้องมีเรื่องของการกํากับดูแลที่ดี 
(Governance) อยู่ด้วยเสมอ ท่ีสําคัญคือ คําที่นําไปใช้เป็นคําว่า “การกํากับดูแลที่ดี” ไม่ใช่คําว่า “การกํากับดูแล
กิจการท่ีดี” การตัดคําว่า “กิจการ” ออกไป ก็ด้วยต้องการให้เกิดการรับรู้ท่ัวกันว่า เรื่องของการกํากับดูแลที่ดี
ไม่ใช่เรื่องระดับของกิจการหรือระดับองค์กร ท่ีจํากัดอยู่เฉพาะผู้บริหารระดับสูงและคณะกรรมการบริษัทเท่านั้น 
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หากแต่เป็นเรื่องของความรับผิดชอบที่บุคลากรทุกคนทุกระดับภายในองค์กร  รวมท้ังบุคลากรภายนอก จะต้อง
ดําเนินการบนหลักการกํากับดูแลท่ีดีกันโดยทั่วหน้า 

วิทยายุทธ์การกํากับดูแลท่ีดี จึงต้องจัดให้เป็นหน่ึงในหลักสูตรท่ีบุคลากรทุกคน ทุกระดับ ท้ังภายในและ
ภายนอกต้องผ่านการอบรม และนําไปใช้ตามลักษณะงาน และตําแหน่งงานอย่างเหมาะสม โดยมีเป้าประสงค์หลัก
คือ ต้องเพ่ิมศักยภาพ ความสามารถในการใช้แนวคิดกํากับดูแลท่ีดี ในการบริหารผลดําเนินงานจนดีขึ้นตามลําดับ 

ประเด็นที่ยากสําหรับ ททท. ในการบริหารจัดการให้สอดคล้องกับแนวคิดสมัยใหม่ของการกํากับดูแลท่ีดี 
มีอยู่ด้วยกันหลายประการ ได้แก่ 

ประการท่ี 1 การกํากับดูแลที่ดีในนิยามใหม่ไม่ใช่การดําเนินการเพ่ือปกป้องผลประโยชน์ของผู้ถือหุ้น 
ผู้สั่งการเชิงนโยบาย รัฐบาลด้านเดียวอีกต่อไป โดยเฉพาะหากการส่ังการ คาดหวังน้ัน
ไม่ได้ยึดโยงกับการกํากับดูแลท่ีดี 
นิยามใหม่ได้ขยายขอบเขตออกไปถึงการที่ ททท. ต้องมีกิจกรรม CSR ท่ีดี โดยถือว่า
กิจการมีผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภาคส่วนอ่ืน ๆ นอกเหนือจากผู้ถือหุ้น  และจะต้องจัดดุลย
ภาพของการปกป้องกลุ่มผู้ มีส่วนได้ส่วนเสียท่ีเกี่ยวข้องให้ดี  โดยเฉพาะอย่างย่ิง 
ผู้ใช้บริการหรือลูกค้า ประชาคม กิจการอ่ืนในห่วงโซ่อุปทาน โดยเฉพาะซับพลายเออร์  

ประการท่ี 2 บทบาท ความรับผิดชอบของคณะกรรมการ ททท. และผู้บริหารระดับสูง 
ยังคงเป็นจุดเริ่มต้น เป็นหลักยึดของกิจการ ในการนําพากิจการไปสู่การเป็นกิจการที่มี
การกํากับดูแลท่ีดี ในส่วนของ 
1) การวางขอบเขตของการกํากับดูแลที่ดี 
2) การประกาศนโยบายการกํากับดูแลที่ดีของกิจการ ทิศทาง และเป้าประสงค์ของการ

บริหารด้านการกํากับดูแลท่ีดี 
3) การกําหนดกลยุทธ์เพ่ือพัฒนาการกํากับดูแลท่ีดี 
4) การวางกระบวนการ วิธีการปฏิบัติในการพัฒนาการกํากับดูแลท่ีดีในทุกระดับองค์กร 
5) การเช่ือมโยงการกํากับดูแลท่ีดีกับความสําเร็จของการบริหารผลดําเนินงาน การ

เติบโต และความย่ังยืนของกิจการ  
ประการท่ี 3 กระบวนการในการกํากับดูแลท่ีดี  

เป็นกระบวนการท่ีรวบรวมกิจกรรมท่ีเกี่ยวข้องกับการดําเนินภาระงานของ ททท.  และผู้
ท่ีมีส่วนได้ส่วนเสียเพ่ือให้เกิด 
1) การรับรู้ การยอมรับ ความพึงใจ การเปล่ียนพฤติกรรม 
2) ผลสําเร็จตามความคาดหวังของผู้ท่ีเกี่ยวข้องแต่ละภาคส่วน 
ในระหว่างการดําเนินงานประจําวัน การดําเนินแผนกลยุทธ์หรือโครงการสําคัญของ 
ททท. การกํากับดูแลกิจการที่ดีจึงเหมือนกับองค์ประกอบหน่ึงในโครงสร้างภายในกิจการ
ท่ีกิจการสามารถกําหนดได้เอง เพียงแต่ในการกําหนดต้องคํานึงถึงสิ่งที่จะสร้างความพึง
พอใจ และความสมหวังตามความคาดหวัง ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุกภาคส่วน ไม่ใช่
คิดถึงแต่ผลดําเนินงานหรือ KPIs ของตัวเองแต่เพียงฝ่ายเดียว โดยเป้าประสงค์ของการ
กํากับดูแลกิจการท่ีดีจะประกอบด้วย 
(ก) เป้าประสงค์ท่ีเป็นมูลค่าหรือคุณค่าของกิจการ 
(ข) เป้าประสงค์ท่ีเป็นมูลค่าหรือคณุค่าของสังคม สิ่งแวดล้อมนอกกิจการ  

ประการท่ี 4 เป้าประสงค์ ที่มักจะใช้ในการต้ังเป็นจุดหมายปลายทางของการกํากับดูแลท่ีดี ได้แก่ 
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1) ความเช่ือม่ันและความไว้วางใจของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียสําคัญโดยเฉพาะในประเด็นท่ี
ควรจะไว้ใจว่ากิจการมีการตัดสินใจทางธุรกิจท่ีดี (Smart decisions) ซ่ึงมาจากการ
ที่กิจการมีการกํากับดูแลท่ีดี 

2) การเติบโตและการพัฒนาทางธุรกิจ เม่ือมีความเช่ือม่ันและความไว้วางใจดีขึ้นคุณค่า
หรือมูลค่า (Value) ของกิจการก็จะดีขึ้น แม้ว่าจะเป็นส่วนที่มองไม่เห็นและไม่ได้
ปรากฏในงบการเงินของกิจการก็ตาม ก็จะทําให้มีความง่ายดายข้ึนท่ีกิจการจะจัดหา
เงินทุนดําเนินงานมาขยายกิจการ 

3) ผลกระทบทางเศรษฐกิจ มีความเช่ือว่ากิจการท่ีมีกลยุทธ์การกํากับดูแลไม่ดีมีโอกาส
ที่จะสร้างผลกระทบทางลบในตลาดหรืออุตสาหกรรมที่ดําเนนิกิจการอยู่หรืออาจจะ
ขยายแวดวงออกไปสู่ระบบเศรษฐกิจโดยรวมได้ 

4) ทั้งน้ีเพราะหากขาดการกํากับดูแลท่ีดี การตัดสินใจทางธุรกิจของกิจการอาจจะไม่ดี
และลดมูลค่าหรือคุณค่าของกิจการลงจากเดิม  

5) การรับรู้ของประชาคมเกี่ยวกับตัวธุรกิจและกิจการ ซ่ึงการรับรู้ของประชาคมมาจาก
การดําเนินกลยุทธ์การกํากับดูแลท่ีดีด้วย โดยเฉพาะการนําเอาความกังวล ใส่ใจและ
ความคาดหวังของประชาคมมาพิจารณากําหนดกลยุทธ์การกํากับดูแลท่ีดี ในฐานะที่
ประชาคมเป็นผู้มีส่วนได้ส่วนเสียสําคัญ  

ประการท่ี 5 บทบาทสําคัญของการกํากับดูแลกิจการท่ีดี 
คือ การส่งเสริมความรับผิดชอบ (Accountability) ท่ีบุคลากรแต่ละคน แต่ละตําแหน่ง 
แต่ละภาระงานจะกํากับตนเองจนบรรลุผลของการกํากับดูแลท่ีดีจะทําให้กิจการได้
ผลตอบแทนทางธุรกิจตามเป้าหมาย และสังคมเกิดความยั่งยืนและการพัฒนา การ
เจริญเติบโต และสิ่งแวดล้อมได้รับการเยียวยา ฟ้ืนฟู อนุรักษ์ ดูแล  

ประการท่ี 6 ในระหว่างการพิจารณา ก่อนการตัดสินใจ ก่อนกระทําการใด ๆ 
เพ่ือทําการตัดสินใจทางธุรกิจของกิจการจะต้องนําเอาแนวคิดของการกํากับดูแลท่ีดีมาใช้
ประกอบเป็น ตัวขับเคลื่อนหน่ึงในการตัดสินใจแต่ละครั้งท่ีมีความสําคัญ 
ตัวขับเคลื่อนในการตัดสินใจท่ีว่าน้ีคือการนําเอาประโยชน์ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียมา
พิจารณาควบคู่กับผลประโยชน์หรือกําไร หรือการบรรลุเป้าหมายของกิจการเอง 
การตัดสินใจทางธุรกิจของกิจการจะเกิดขึ้นก็ต่อเม่ือ ไม่เกิดความขัดแย้งกันของ
ผลประโยชน์ หรือผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่เกี่ยวข้องต้องไม่เสียประโยชน์ ต้องไม่เสียสละเพ่ือ
ผลประโยชน์ของกิจการแต่เพียงฝ่ายเดียว 
การตัดสินใจทางธุรกิจที่ว่าน้ี ได้แก่ 
1) กาํหนดนโยบาย เป้าประสงค์ของการดําเนินการตามผลของการตัดสินใจ 
2) วางกลยุทธ์ทางธุรกิจ ท่ีสอดคล้องกับนโยบาย เป้าประสงค์ที่คํานึงถึงแนวคิดการ

กํากับดูแลท่ีดี 
3) จัดสรรทรัพยากร เวลา กําลังคนเพ่ือการดําเนินการอย่างเหมาะสม 
4) กําหนดกิจกรรม การกระทําท่ีสนับสนุน นโยบาย กลยุทธ์ 
5) กํากับติดตามความคืบหน้าของการดําเนินการท่ีต้องมีการกําหนดล่วงหน้าก่อนเร่ิมลง

มือทํากิจกรรม การกระทํา 
6) การประสานงาน สร้างการรับรู้ ขอความร่วมมือจากผู้มีส่วนได้ส่วนเสียท่ีเกี่ยวข้อง  
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ประการท่ี 7 การใช้แนวคิดการกํากับดูแลท่ีดี 
มาประกอบการพิจารณาก่อนการตัดสินใจดําเนินการใดๆ มีแนวโน้มท่ีจะเพ่ิมความสําคัญ
มากข้ึน ในยุคท่ีโลกใช้เทคโนโลยีที่ก้าวหน้า การเน้นความรวดเร็ว ฉับไว ทําให้กิจการต้อง
เร่งดําเนินงานให้ทัน บุคลากรทุกคนในองค์กร รวมท้ังบุคลากร Outsourcing จะต้อง
ถ่ายโอนแนวคิดการกํากับดูแลท่ีดีไปฝังหรือแทรกไว้ในการดําเนินงานประจําวัน ตาม
ภาระงานของแต่ละคนท่ีต้องควบคุมและกํากับตนเอง  

ประการท่ี 8 ทุกครั้งท่ีทําการค้นหาความเสี่ยงทางสงัคม (Social Risk)  
ท่ีเกี่ยวข้องกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย จะต้องระบุและเรียงลําดับเหตุการณ์ความเสี่ยงท่ีมี
โอกาสจะเกิดประเด็นการกํากับดูแลที่ดี วิเคราะห์และประเมินผลกระทบท่ีเกิดหาก
กิจการมีประเด็นปัญหาการกํากับดูแลที่ดีกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียนั้นๆ 
หลังจากนั้น แต่ละคนท่ีเป็นเจ้าของภาระงานจะต้องยอมรับ KPIs เพ่ิมเติมในระดับราย
คน หรือเป็น HR Scorecard ปรับปรุงกิจกรรมที่เป็นประเด็นการกํากับดูแลท่ีดี และใช้
เป็นเกณฑ์ประเมินความพึงพอใจของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียท่ีเก่ียวข้อง 

4.จรรยาบรรณวิบัติบุคคล ต้องสร้างวัฒนธรรมการกํากับดูแลท่ีดี 
 ความพยายามในการบริหารจัดการเพ่ือกํากับด้านปฏิบัติการ (Operation Risk) ได้รับความสนใจจาก
ผู้บริหารมากขึ้น โดยวิตกกังวลว่า บุคลากรระดับปฏิบัติการจะสร้างความเสี่ยง อันมาจากพฤติกรรมส่วนบุคคล ซ่ึง
เลวร้ายท่ีสุดคือ จรรยาบรรณวิบัติ (Moral Hazard)  แต่ในแนวคิดของการบริหารความเสี่ยงสมัยใหม่ กลับมองว่า
จรรยาบรรณวิบัติไม่ควรจํากัดแต่เฉพาะบุคลากรระดับปฏิบัติการเท่าน้ัน หากแต่ควบรวมถึงผู้บริหาร ผู้รับมอบ
อํานาจจากองค์กร ระดับหัวหน้างานก็มีโอกาสจะสร้างพฤติกรรมจรรยาบรรณวิบัติได้เหมือนกัน 
 ดังน้ัน ผลกระทบต่อองค์กร ต่อสังคม และต่อประเทศ จึงมีระดับความรุนแรงสูงมากกว่า หากเป็น
พฤติกรรมของผู้บริหารหรือของผู้ท่ีเป็นบุคลากรหลัก ที่ได้รับความไว้วางใจสูงจากองค์กรและมีอํานาจในมือ มี
ข้อมูลวิกฤติ มีประเด็นความลับในมือ ซ่ึงเม่ือใดก็ตามที่ถูกนําไปใช้ในทางท่ีผิด จะมีระดับความเสี่ยงสูงมาก 
 ท่ีเป็นเช่นนี้เพราะบุคลากรระดับบริหาร บุคลากรหลัก บุคคลวิกฤติเหล่าน้ี กระทําการ หรือมีพฤติกรรมท่ี
อยู่ในข่ายจรรยาบรรณวิบัติเพราะความตั้งใจ แต่ไม่ใช่เพราะความประมาท เลินเล่อ ละเลยโดยความไม่เข้าใจ 
สําคัญผิด ตีความผิดพลาด นั่นหมายความว่า จรรยาบรรณวิบัติ มาจากการกระทําท่ีรู้ตัวตลอด อยู่ในวัยที่จะเข้าใจ 
รับรู้ได้ด้วยวุฒิภาวะของตนเอง แต่ต้ังใจให้เกิด ต้องการให้เกิดสิ่งท่ีคาดหมายไว้ โดยไม่สนใจและไม่ยึดม่ันต่อ
กฎเกณฑ์ท่ีรู้ดีว่าต้องยึดม่ัน (Compliance Risk) 
 ส่ิงที่น่ากลัวและต้องหาทางท่ีจะบริหารจัดการกับพฤติกรรมท่ีเป็นจรรยาบรรณวิบัติ หรือจากการฝ่าฝืน 
การปฏิบัติตามกฎเกณฑ์โดยเจตนา 

ประการท่ี 1 องค์กรได้มอบหมายความไว้วางใจให้แก่บุคลากรเหล่าน้ี 
ด้วยการแต่งต้ังให้มีตําแหน่งเป็นผู้บริหาร ให้อํานาจในการกระทําการ ให้สิทธิในการ
เข้าถึงข้อมูลสําคัญ สินทรัพย์สําคัญขององค์กร บุคคลเหล่าน้ีจึงรู้ดีว่าหากโจมตีองค์กร 
ต้องโจมตีท่ีส่วนใดจึงจะส่งผลต่อองค์กรอย่างรุนแรง หรือนําเอาทรัพย์หลักส่วนใดไปใช้จึง
จะเกิดมูลค่ามากที่สุด หรือทําให้ตนเองได้ประโยชน์ส่วนตัวมากที่สุด 
เม่ือใดก็ตามที่บุคคลสําคัญ ผู้บริหารขององค์กรนําเอาตําแหน่ง การแต่งต้ังจากองค์กร
ออกไปใช้ที่เป็นพฤติกรรม จรรยาบรรณวิบัติ ย่อมทําลายคุณค่าองค์กรได้มากท่ีสุดด้วย 

ประการท่ี 2 ความเสียหายหรือความสูญเสียท่ีเกิดจากจรรยาบรรณวิบัติน้ี เป็นความเสี่ยงท่ีไม่อาจจะ
ป้องกันความเสี่ยงผ่าน Hedging ได้ 
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ตัวอย่างดูได้จากเงื่อนไขของการประกันภัยความรับผิดของกิจการท่ีมีต่อบุคคลท่ี3 ไม่รวม
พฤติกรรมท่ีเกิดจากจรรยาบรรณวิบัติ ต้องเป็นกรณีท่ีเป็นเหตุสุดวิสัย ท่ีมาจากความ
พยายามจนถึงท่ีสุดแล้ว สามารถพิสูจน์ได้ว่า ได้ใช้ความพยายามจนถึงที่สุดได้ในเชิง
ประจักษ์ เม่ือไม่สามารถชดเชยหรือถ่ายโอนความเสี่ยงในลักษณะจรรยาบรรณวิบัติ ผ่าน
กลไกหรือเคร่ืองมือเชิงระบบที่เรียกว่าการป้องกันความเสี่ยงหรือระบบประกันภัยได้ ก็
เท่ากับกิจการแบกรับความเสี่ยงท้ังหมด 

ประการท่ี 3 การบริหารจัดการความเส่ียงในลักษณะจรรยาบรรณวิบัติ จึงต้องมีกลไกการจัดการโดย
กิจการน้ันเองเท่านั้น การบริหารจัดการดูเหมือนจะมีหนทางเดียวด้วยซํ้า คือการกํากับ
ดูแลท่ีดี (Good Governance)  
การกํากับดูแลท่ีดี เพ่ือจัดการกับจรรยาบรรณวิบัติ 
1) การปลูกฝังวัฒนธรรมการยึดม่ันการเป็นคนดีตลอดเวลาหรือ 24x7 Model 
2) การวางระบบให้บุคลากรมีการรับรองต่อองค์กรด้วยการลงนามรับรอง (Self 

Declare) ว่าตนเองยังคงยึดม่ันในพฤติกรรมจรรยาบรรณตามตําแหน่ง หน้าที่ตลอด 
3) การวางระบบให้มีการตรวจสอบ (Investigation) พฤติกรรมในด้านจรรยาบรรณ

วิบัติสมํ่าเสมอ เพ่ือเป็นการป้องปราม 
4) การทําให้ทุกคนเห็นภาพที่เป็นฉากสุดท้ายและฉากจบ (Ending Scenario) ว่า

จรรยาบรรณวิบัติ ทําให้ทุกฝ่ายพ่ายแพ้ (lose-lose solution) องค์กรแพ้ ผู้กระทํา
แพ้ และอาจจะทําให้ครอบครัวของเขาแพ้ สังคมแพ้ไปพร้อมๆ กัน และคําว่าพ่าย
แพ้อาจจะหมายถึง การปิดกิจการ จุดจบทางอาชีพ ชีวิตในอนาคตและอาจจะถูก
ดําเนินคดีอาญาในท่ีสุด 

5) การทําให้บุคคลทุกคนแสดงการต่อต้านพฤติกรรมจรรยาบรรณวิบัติอย่างชัดเจน จน
คนทุกคนรู้ว่าใครก็ตามท่ีกล้าทําจรรยาบรรณวิบัติ จะได้รับการกันออกจากสังคม ใน
ฐานะแกะดํา ท่ีเป็นที่รังเกียจ 

6) ตัวบุคคลแต่ละคนเองเท่านั้นท่ีจะสามารถบริหารจัดการและกําจัดพฤติกรรม
จรรยาบรรณวิบัติได้ ด้วยการรู้ตัวตลอดเวลา ทบทวนตนเองตลอดเวลาใช้สถิติใน
การปฏิบัติหน้าท่ีตลอดเวลา 

7) องค์กรหรือกิจการไม่อาจจะละเลย ไม่ใส่ใจกับความเสี่ยงอันอาจจะมาจาก
พฤติกรรมด้านจรรยาบรรณวิบัติไม่ได้ ไว้วางใจไม่ได้ 

ประการท่ี 4 ขอบเขตของการบริหารจรรยาบรรณวิบัติควรครอบคลุมให้เพียงพอ 
1) ครอบคลุมถึ ง บุคลากรภายในนอก ท่ี เ ก่ียวข้องกับ  ททท .  ต้ั งแ ต่คู่ สัญญา  

Outsourcing กิจการในเครือ พันธมิตร ท่ีรับงานออกดําเนินการแทนบุคลากร
ภายในองค์กรเอง ด้านการนําเอาประเด็นของการกํากับดูแลกิจการท่ีดีครอบคลุมใน 
TOR และในสัญญาว่าจ้างให้ชัดเจน 

2) ครอบคลุมถึงท่ีปรึกษาภายนอกที่ต้องให้คําแนะนํา คําปรึกษา โดยไม่มีพฤติกรรมท่ี
เข้าข่ายจรรยาบรรณวิบัติ 

3) ครอบคลุมถึงหน่วยงานองค์กรอิสระท่ีมิได้อยู่ในสายงานโดยตรง ซ่ึงอาจจะต้อง
คํานึงถึงผู้สอบบัญชี บริษัทจัดอันดับความน่าเช่ือถือด้านเครดิต เจ้าหน้าท่ีสินเช่ือ
ของสถาบันการเงินเจ้าหนี้ หน่วยงานราชการ และแม้แต่หน่วยงานกํากับดูแลกิจการ  
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ประการท่ี 5 การจัดการกับบุคคลท่ีมีพฤติกรรมจรรยาบรรณวิบัติ อาจจะมองในอีกลักษณะหน่ึงว่า มี 
2 ทางคือ ให้คุณ และให้โทษ 
ให้โทษ คือ จัดการด้วยกฎหมายวินัย ระเบียบ การประจาน การเผยแพร่ การเดินสายให้
ทุกคนรู้ว่าคนใดที่เป็นบุคคลที่มีพฤติกรรมจรรยาบรรณวิบัติ โดยการกระทําส่วนตัวซ่ึง
กิจการไม่ได้เห็นด้วย ไม่ได้รับรู้ หรือส่งเสริม เพ่ือสร้างความเข้าใจให้ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
และบุคคลท่ัวไปเข้าใจ 
ให้คุณ คือ หาทางออกท่ีจะช่วยให้โอกาสแก่บุคคลนั้นกลับมาเป็นคนดีขององค์กรและคน
ดีของสังคม  เพราะพฤติกรรมจรรยาบรรณวิบัติอาจจะมีท่ีมาท่ีไปแต่ละกรณีแตกต่างกัน 
การพิจารณาเป็นรายกรณีอาจจะทําให้พบว่าพฤติกรรมเหล่านั้นไม่ได้มาจากกมลสันดาน 
ยังควรได้รับการช่วยเหลือด้วยวิธีการพิเศษ (Exceptional Approve หรือ Override) 
ระเบียบ ข้อบังคับท่ีมีอยู่ได้ โดยต้องอธิบายให้คนอ่ืนๆ เข้าใจและให้การยอมรับด้วย 

ประการท่ี 6 เม่ือใดท่ีกิจการเผชิญหน้ากับบุคคลในองค์กรมีพฤติกรรมจรรยาบรรณวิบัติ หรือแม้แต่มี
ข่าวว่าบุคลากรในองค์กรอ่ืนท่ีเกิดเป็นข่าวของพฤติกรรมจรรยาบรรณวิบัติ ต้องถือว่าเป็น 
Bad News ที่ควรจะเกิดกระบวนการบริหารความเสี่ยง 
จรรยาบรรณวิบัติท่ีเกิดขึ้นแต่ละครั้งต้องถือว่าเป็นบทเรียนท่ีต้องใช้ในการเรียนรู้และ
นําไปบริหารจัดการความเส่ียง มิให้เกิดพฤติกรรมไม่พึงประสงค์น้ันซํ้าอีกในอนาคต เป็น
การสกัดการเกิดพฤติกรรมเลียนแบบ ซํ้าๆ กันอีกในอนาคต 

 

5. การกํากับดูแลท่ีดีด้วย Risk-based Strategic Decision Making   
แนวทางเกี่ยวกับองค์ประกอบการดูแลกิจการที่ดี (Good Corporate Governance) มีหลากหลาย

ประเด็นด้วยกัน แต่หนึ่งในแนวทางท่ีมีการให้ความสนใจมากขึ้น ในปัจจุบัน คือ Risk-based Strategic Decision 
Making  ท่ีต้องหาความเช่ือมโยงของการกํากับดูแลท่ีดีกับการบริหารความเสี่ยง 

Risk-based Strategic Decision Making หรือ การตัดสินใจบนฐานความเสี่ยงเป็นกระบวนการที่ทําการ
รวบรวม ประมวลผลสารสนเทศเก่ียวกับความเสี่ยงท่ีมีโอกาสเกิดขึ้น และให้ผลกระทบท่ีไม่อาจยอมรับได้ เพ่ือ
นําเข้าสู่กระบวนการตัดสินใจ ทําให้การตัดสินใจมีประสิทธิภาพมากขึ้น โดย 

 
ประการท่ี 1 คําถามหลักที่เกี่ยวข้อง 

ประเด็นคําถามที่ใช้ในการดําเนินกระบวนการตัดสินใจ ประกอบด้วย 
(1) มีประเด็นใดบ้างท่ีอาจจะทําให้เกิดความผิดพลาด และไม่บรรลุผลดําเนินงาน 
(2) มีช่องทาง โอกาส ความเป็นไปได้ลักษณะใดที่จะทําให้เกิดเหตุการณ์ไม่พึง

ประสงค์หรือความผิดพลาด และอย่างไร 
(3) มีลักษณะของผลกระทบ และความรุนแรงได้อย่างไรจากประเด็นท่ีอาจจะ

ผิดพลาด 
(4) กิจการสามารถยอมรับให้ผลดําเนินงานเบ่ียงเบนไปจากเป้าหมายหรือไม่ เพียงใด 
(5) มีแนวทางใดท่ีจะลดและควบคุมความเสี่ยงดังกล่าว 

ประการท่ี 2 เหตุใดการตัดสินใจด้านนโยบายท่ีผ่านมายังไม่เพียงพอ 
ผู้บริหารกิจการส่วนใหญ่ได้นําเอาประเด็นคําถามข้างต้นมาใช้พิจารณาอยู่แล้ว และแต่
ละวันทําการของธุรกิจก็ได้พยายามดําเนินการตัดสินใจอยู่แล้ว 
แต่ในภาคปฏิบัติการตัดสินใจดําเนินการอาจจะยังมีโอกาสท่ีจะเกิดผลลัพธ์ไม่พึง
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ประสงค์ ผู้บริหารจึงจําเป็นต้องนําเอาโอกาสในการเกิด และความเป็นไปได้ ท่ีจะเกิด
ผลลัพธ์ไม่พึงประสงค์มาสู่กระบวนการตัดสินใจ ทั้งอย่างเป็นทางการและไม่เป็น
ทางการ 
กระบวนการข้างต้นอาจจะไม่เพียงพอ เพราะกิจการต้องวางกลไกการตัดสินใจด้วย
ข้อมูลท่ีเป็นระบบ เชิงโครงสร้าง โดยเฉพาะข้อมูลด้านความเสี่ยง ท่ีต้องมีความ
สอดคล้องกับความไม่แน่นอน และความซับซ้อนของประเด็นท่ีพิจารณา 
กระบวนการบริหารความเสี่ยง จึงต้องมีประสิทธิภาพและสร้างคุณค่า(Value) อย่าง
เพียงพอที่จะส่งขึ้นไปสู่กระบวนการตัดสินใจ ผู้บริหารกิจการเองก็ต้องกําหนดให้
ชัดเจนว่าจะใช้ข้อมูลความเสี่ยงในกระบวนการตัดสินใจอย่างไร 

ประการท่ี 3 เครื่องมือที่มีความจําเป็น 
กิจการจําเป็นต้องมีเครื่องมือท่ีจําเป็นช่วยค้นหา ระบุ วิเคราะห์ ประมวลข้อมูลความ
เสี่ยง เพ่ือให้ม่ันใจว่าข้อมูลท่ีได้มาจะเป็นคุณค่าและนําไปใช้ประโยชน์ได้ และจะต้องมี
เครื่องมือในการนําส่งข้อมูลความเสี่ยงเข้าสู่กระบวนการตัดสินใจ 

ประการท่ี 4 ช่องทางการทําการตัดสินใจบนฐานความเส่ียง 
การตัดสินใจบนฐานความเส่ียง จะใช้ได้ผลเม่ือกิจการได้ปรับปรุงโครงสร้างของการ
ตัดสินใจใหม่ ให้ผู้ท่ีอยู่ในกระบวนการตัดสินใจต้องรับผิดชอบในการนําเอาข้อมูลความ
เสี่ยงมาเป็นฐาน และสามารถพิสูจน์ได้ว่ามีการพิจารณาข้อมูลความเสี่ยงอย่างเพียงพอ 
และได้เพ่ิมกิจกรรมในการจัดการกับความเสี่ยงเพ่ิมเติมจากกิจกรรมหลักทางธุรกิจ
(Core business activities) ท่ีต้องดําเนินการอยู่แล้วตามปกติ การตัดสินใจบนฐาน
ความเสี่ยงจึงต้องผ่านการช่ังน้ําหนักกับปัจจัยเชิงพาณิชย์ด้วย และไม่ได้หมายความว่า
ฐานความเสี่ยง จะทดแทนหรือหักล้างฐานอื่นในการตัดสินใจ การใช้ดุลยพินิจ 

ประการท่ี 5 รูปแบบของข้อมูลความเสี่ยง 
(1) ลักษณะของข้อมูล ควรจะเป็นตัวบ่งช้ี ดัชนี ตัวช้ีวัดความเสี่ยง หรือทะเบียน

ข้อมูลความเสี่ยง พ้ืนที่เสี่ยง ข้อมูล Loss Data หรือข้อมูลที่เป็น Bad News ท่ีมี
เงื่อนไขของสถานการณ์ท่ีชัดเจน 

(2) กรอบของข้อมูล ควรจะประกอบด้วย ปัจจัยความเสี่ยงจากภายใน และปัจจัย
ความเสี่ยงจากภายนอก 

(3) นิยามและความแน่นอนของระดับความเสี่ยง การจัดกลุ่มความเสี่ยงว่าสูง ปาน
กลาง ตํ่า ต้องมีความชัดเจน การจัดกลุ่มความเสี่ยงการใช้ประเด็นพิจารณาหลาย
ด้านพร้อมกัน เพ่ือให้ม่ันใจว่าเรื่องที่มีความเสี่ยงสูง จะมีความเสี่ยงสูงจริง 

(4) กรอบแนวคิดการวิเคราะห์และแหล่งข้อมูลในการวิเคราะห์ เพราะการวิเคราะห์
ประเด็นระดับกลยุทธ์จําเป็นต้องม่ันใจว่าได้ผ่านการวิเคราะห์จากผู้ที่ มี
ความสามารถระดับมืออาชีพ ผู้เช่ียวชาญเฉพาะทาง ในประเด็นที่ไม่ควรทําการ
วิเคราะห์จากระดับปฏิบัติการ กว่าจะได้ข้อมูลจากการวิเคราะห์อาจจะต้องผ่าน
การแต่งต้ัง จัดหาผู้ทําหน้าท่ีวิเคราะห์ระดับมืออาชีพมาแล้ว 

ประการท่ี 6 แนวทางการวิเคราะห์ความเสี่ยง 
การวิเคราะห์จะต้องยืนยันข้อมูลความเสี่ยงและการตัดสินใจที่มาจาก Rating Ranking 
Tool Risk Index Tool และ Event Tree Analysis 
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กรณีการตัดสินใจที่มีความสําคัญจะต้องใช้เครื่องมือดําเนินการที่มากกว่า 1 เครื่องมือ
เพ่ือให้เกิดความม่ันใจ และอาจจะต้องเปรียบเทียบกับดุลยพินิจของผู้ทําหน้าท่ี
ตัดสินใจเองประกอบอีกช้ันหน่ึง 

ประการท่ี 7 แนวทางการตัดสินใจ 
เม่ือได้ข้อมูลความเสี่ยงอย่างครบถ้วนแล้ว การตัดสินใจเชิงกลยุทธ์จะแตกต่างจากกรณี
การพิจารณาความเสี่ยงระดับปฏิบัติการ คือ การตัดสินใจระดับกลยุทธ์ที่เกี่ยวข้องกับ
การเติบโตและการดําเนินธุรกิจเชิงรุก ไม่อาจจะใช้การหลีกเลี่ยงความเสี่ยงหรือการ
บรรเทาความเสี่ยงได้ หากแต่มีทางเลือกเดียวคือ การเปลี่ยนวิกฤติจากความเสี่ยงให้
เป็นโอกาสให้ได้เท่าน้ัน เพ่ือให้สามารถขยายธุรกิจต่อไปได้ตามแผน โดยมีความพร้อม
ท่ีจะจัดการตอบโต้และรองรับต่อวิกฤติความเส่ียงได้อย่างเพียงพอ 
กรณีท่ีมีความจําเป็น อาจจะต้องดึงเอาผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย และผู้ท่ีเกี่ยวข้องเข้ามามี
ส่วนร่วมในการตัดสินใจบนฐานความเสี่ยงดังกล่าวนี้ด้วย เช่น Outsourcing หรือ 
Suppliers หรือคู่ค้า คู่สัญญาท้ังหมด 

ประการท่ี 8 ระหว่างดําเนินกระบวนการตัดสินใจ จะต้องกําหนดเกณฑ์ช้ีวัดเพ่ิม 
เม่ือการตัดสินใจต้องดึงเอาความเสี่ยงมาเป็นฐานในการพิจารณา ผู้บริหารกิจการ
จะต้องกําหนดตัวช้ีวัดผลสําเร็จของการดําเนินงานเพิ่มเติมในส่วนของการบริหารความ
เสี่ยง เช่นเดียวกับการกําหนดกลยุทธ์ธุรกิจของกิจการ 
ตัวช้ีวัดผลสําเร็จของกิจการด้านการตัดสินใจที่ มีฐานความเสี่ยงเกี่ยวข้องคือ 
ความสําเร็จท่ีทําให้กิจกรรมหลักที่เป็นธุรกิจหลักประสบความสําเร็จ ราบรื่น ไม่มี
อุปสรรคขัดขวางจากความเสี่ยง แสดงถึงประสิทธิภาพของการตัดสินใจ ของกิจการ 
ผลลัพธ์จากการตัดสินใจด้วยฐานความเสี่ยงจึงเป็นสิ่งท่ีต้องพิจารณาระหว่างการจัดทํา
แผนดําเนินงานท่ีเกิดจากการตัดสินใจที่เสร็จสิ้นแล้ว 

ประการท่ี 9 กระบวนการกํากับ ติดตาม ผลดําเนินงาน ส่วนท่ีมาจากการตัดสินใจบนฐานความเส่ียง 
เม่ือกระบวนการตัดสินใจให้ความสําคัญกับความเสี่ยง การติดตามผลการดําเนินงานท่ี
เกิดจริงโดยเปรียบเทียบกับแผนท่ีวางไว้จึงต้องแยกออกเป็น 2 ส่วน คือ การติดตาม
ตัวช้ีวัดและผลดําเนินงานของแผนท่ีไม่เกี่ยวข้องกับฐานความเสี่ยง และการติดตาม
ตัวช้ีวัดและผลดําเนินงานของแผนที่เกี่ยวข้องกับฐานความเสี่ยง 
โดยการกําหนด ติดตาม และประเมินผลส่วนนี้แยกออกเป็น 2 ส่วน คือ การประเมิน
ตนเองของเจ้าของแผนงานภาระงาน ท่ีดําเนินงานอย่างต่อเน่ือง และการประเมินโดย
หน่วยงานประเมินผล เพ่ือสอบทานผลการดําเนินงานอีกช้ันหน่ึง 
ในการติดตามและประเมินผลส่วนท่ีเก่ียวข้องกับฐานความเสี่ยงจะต้องเน้นผลลัพธ์และ
ผลกระทบที่เกิดจากการตัดสินใจเชิงกลยุทธ์ต้ังแต่แรก และมีเอกสารและหลักฐาน
ประกอบอย่างเพียงพอ 

ประการท่ี 10 การสื่อสารและรายงานผลดําเนินงานหลังการตัดสินใจ 
การรายงานผลการดําเนินงานทั้งหมดที่เกิดจริง จากการตัดสินใจเชิงกลยุทธ์บนฐาน
ความเสี่ยงเป็นช่องทางหนึ่งของการสื่อสาร 
การสื่อสารความเสี่ยงแนวใหม่ คือ การส่ือสาร 2 ทางที่รับรู้ว่า ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียมี
ความเข้าใจถูกต้องหรือไม่ และมีความคิดเกี่ยวกับการพัฒนาและปรับปรุงการตัดสินใจ
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ในอนาคตอย่างไร เพ่ือให้เกิดพัฒนาการในส่วนของฐานความเสี่ยงของกิจการ 
ประการท่ี 11 ความท้าทายในการประยุกต์ใช้แนวคิดการตัดสินใจบนฐานความเส่ียง 

แม้ว่าตามแนวคิดหลักของ Risk-based Strategic Decision Making จะมีลักษณะ
เสมือนตรงไปตรงมาและชัดเจน แต่ในภาคปฏิบัติจริงยังพบว่ามีความท้าทายหลาย
ประการท่ีต้องใช้ความระมัดระวังอย่างมาก ได้แก่ 
(1) ได้มาซ่ึงข้อมูลความเสี่ยง และผลการวิเคราะห์ความเสี่ยงท่ียอมรับได้ก่อนเริ่ม

กระบวนการตัดสินใจ ไม่ใช่เรื่องง่าย ต้ังแต่การหาแหล่งข้อมูล 
(2) นําเอาเครื่องมือวิเคราะห์ความเสี่ยงท่ีมีอยู่มาใช้ตัดสินใจที่มีความซับซ้อนสูง 
(3) การเปลี่ยนทัศนคติของผู้ทําหน้าท่ีตัดสินใจ สู่การมีวัฒนธรรมความเสี่ยง และ

ปรัชญาด้านการให้ความสําคัญกับความเสี่ยง 
(4) การปรับปรุงความคุ้นเคย การยึดม่ันถือม่ัน และไม่ยอมเปลี่ยนแปลง ทําให้

ศักยภาพและความพร้อมท่ีมีอยู่ไม่เพียงพอในการเตรียมความพร้อมรองรับความ
เสี่ยงในอนาคต ในระดับของการตัดสินใจเชิงกลยุทธ์  

ประการท่ี 12 การตัดสินใจกลยุทธ์บนฐานความเสี่ยง ไม่ใช่งานท่ีทําเพียงปีละ 1 ครั้ง 
หลังจากการตัดสินใจไปแล้ว สถานะของความเส่ียงยังมีโอกาสเปลี่ยนแปลงอีก อาจจะ
มีปัจจัยความเสี่ยงเกิดใหม่ หรือขนาดของความเสี่ยงเปลี่ยนแปลงไป 
การทบทวนเป็นระยะๆ หรือตามความจําเป็นจึงเป็นเรื่องที่มีความสําคัญ เพ่ือให้ม่ันใจ
ว่า การตัดสินใจบนฐานความเสี่ยงจะเป็นการใช้ข้อมูลความเสี่ยงล่าสุด และเพียงพอใน
การรับมือกับความเสี่ยง 

 

6. การสร้างกระบวนการรับรู้คุณค่าท่ีแท้จริงของการกํากับดูแลท่ีดี (Good Governance)  
แม้ว่าจะมีการจัดฉากให้เห็นว่ากิจการมีการดําเนินงานด้านการกํากับดูแลที่ดี แม้แต่จะมีการเขียนผลงาน

ในรายงานประจําปี  แต่ประเด็นเหล่านี้จะไม่มีความหมายหากไม่มีการรับรู้ถึงคุณค่าของการกํากับดูแลที่ดีอย่าง
แท้จริง หรือไม่เช่ือว่าการกํากับดูแลท่ีดีสร้างคุณค่าหรือเพ่ิมคุณค่าได้ 

หมายความว่า การกํากับดูแลท่ีดีจะต้องทําให้มีคุณค่าท่ีแท้จริง และสามารถส่งมอบคุณค่าสูงสุดแก่กิจการ
ได้ในระยะยาว และวัดผลหรือประเมินผลท่ีเกิดจากการพัฒนาการกํากับดูแลที่ดี ท้ังในด้าน(ก) ประเด็นยุทธศาสตร์ 
(ข) ประเด็นทางเศรษฐกิจ สังคม สิ่งแวดล้อม (ค) ประเด็นทางจิตวิทยาสังคม ท่ีทุกคนต้องทํากิจกรรมที่มี ส่วน
ยกระดับคุณค่าของกิจการเท่าน้ัน หรือเกิด Performance Outcomes 

ประการท่ี 1 คุณค่าแท้จริงของการกํากับดูแลท่ีดี ไม่ใช่เพียงการปฏิรูป ปรับโครงสร้างธุรกิจ 
การปฏิรูป ปรับโครงสร้างธุรกิจ การเปลี่ยนโมเดลธุรกิจใหม่(Business Model) เป็น
สิ่งท่ีแต่ละกิจการต้องทําอยู่แล้ว หากเป็นธุรกิจหลักเป็นการบริหารจัดการประจําวัน 
สภาวการณ์แบบนี้จึงไม่อาจนับรวมในการกํากับดูแลท่ีดีท่ีสร้างมูลค่าท่ีแท้จริง การ
กํากับดูแลท่ีดีเป็นการดึงเอาจริยธรรม ธรรมาภิบาล เป็นส่วนต่อขยายการปฏิบัติ
หน้าที่ตามปกติ 

ประการท่ี 2 การกํากับดูแลท่ีดีจะต้องวัดคุณค่าตามค่านิยม ความคาดหวังของสังคม 
การวัดผลของคุณค่าจึงไม่อาจจะใช้ผลผลิต สิ่งที่เกิดภายในกิจการในการช้ีวัดได้ หาก
กิจการไม่ใส่ใจกับความคาดหวังของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย และของสังคมจริง ก็ย่อมไม่
อาจวัดผลคุณค่าได้ หมายความว่า สิ่งท่ีวัดอยู่ไม่ได้วัดผลด้านคุณค่าของงานการกํากับ
ดูแลท่ีดีจริงๆ แต่อย่างใด 
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ประการท่ี 3 หลักการของการกํากับดูแลที่ดี ไม่ว่าจะของ UNDP หรือ OECD  ไม่ได้มีความ
แตกต่างกันมากนัก ความเหมือนกัน หรือประเด็นร่วมกันของวิธีคิดเรื่องการกํากับ
ดูแล ที่ต้องมีการยึดโยงกับผู้มีส่วนได้เสียทุกภาคส่วน แสดงว่าประเด็นการสร้างคุณ
ค่าท่ีแท้จริงของการกํากับดูแลท่ีดีไม่ได้แปลกแยกกันออกไปมากนัก สอดคล้องกัน 
เลือกใช้ขององค์กรใดย่อมใกล้เคียงกัน 

ประการท่ี 4 กรณีหน่วยงานภาครัฐ กิจกรรมอาจเน้นหนักไปที่สังคมมากกว่าเอกชน แต่ท้ัง
หน่วยงานรัฐและภาคเอกชนต้องยึดโยงกับสังคม ประเทศ และประชาคมโลกในการ 
(1) การอํานวยความสะดวก (Facilitate) อย่างเต็มท่ี 
(2) การส่งเสริมการพัฒนา (Being progress) 
(3) การเยียวยา ฟ้ืนฟู พลิกฟ้ืน (Rehabilitate) 
(4) การธํารงรักษาให้ดํารงอยู่ (Maintain) 

ประการท่ี 5 การกํากับดูแลท่ีดีมีส่วนช่วยกิจการ สังคมได้ท้ังในสถานการณ์เศรษฐกิจ เติบโตและ
ภาวะเศรษฐกิจตกตํ่า แต่โดยเปรียบเทียบแล้ว สังคมต้องการการส่งเสริมด้วยการ
กํากับดูแลท่ีดีในช่วงท่ีภาวะเศรษฐกิจตกตํ่ามากกว่า หรือสวนกระแสทางเศรษฐกิจ 
มิใช่ไปในทิศทางเดียวกับภาวะเศรษฐกิจ 

ประการท่ี 6 การมีส่วนร่วมกับการกํากับดูแลท่ีดี (สิทธิตามธรรมชาติของมนุษย์ทุกคน) 
หลายกิจการพยายามนําเอาหลักกิจกรรมการมีส่วนร่วมมาใช้แต่ใช้อย่างไม่ถูกต้อง 
การมีส่วนร่วมในกรอบการกํากับดูแลท่ีดี หมายถึง 
(1) การมีส่วนร่วมของทุกภาคส่วน ไม่มีภาคส่วนใดของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียท่ีไม่ได้เข้า

มามีส่วนร่วม 
(2) การมีส่วนร่วมต้องไม่เลือกปฏิบัติต้องเปิดกว้างเท่าเทียมกันทุกเพศ วัย ศาสนา 

เช้ือชาติ 
(3) การมีส่วนร่วมต้องประกอบด้วย 

(3.1) การเข้าถึงข้อมูลสารสนเทศท่ีเพียงพอและเชิงรุก ไม่ต้องร้องขอก่อน 
(3.2) การเข้าร่วมในการให้ความเห็นเพ่ือนําไปสู่การตัดสินใจ 
(3.3) การเข้าถึงกระบวนการร้องเรียน แจ้งเบาะแสให้ข้อมูล 
(3.4) การเข้าถึงกระบวนการบริหารจัดการที่ยุติธรรม ประกันความเท่าเทียมกัน

ตามสิทธิที่พึงมี 
(3.5) ครอบคลุมถึงสิทธิของมนุษย์รุ่นต่อไป (Next Generation Human 

Rights) และสิทธิของสิ่งแวดล้อม (ในฐานะที่โลกเป็นสิ่งมีชีวิต) 
(4.1). การมีส่วนร่วมจึงต้องพิจารณาว่าเป็นการปฏิบัติต่อมนุษย์ด้วยกันด้วย

ความเคารพในสิทธิท่ีมี จึงต้องพิจารณาอย่างครบถ้วนทุกมิติ ได้แก่ สิทธิ
ท่ีจะรับรู้ สิทธิท่ีจะให้ข้อมูล สิทธิที่จะร่วมในการตัดสินใจ 

ประการท่ี 7 หลักนิติธรรม (Rule of Law) ท่ีใช้โดยเฉพาะในการตัดสินใจเกี่ยวกับมนุษย์ 
การที่กิจการจะมีการกํากับดูแลที่ดี.ในด้านนิติธรรม จะต้องมีองค์ประกอบอ่ืนมาช่วย
ในการพิจารณาด้วย ได้แก่ ความยุติธรรม ไม่เลือกปฏิบัติ เป็นธรรม คุณธรรม มีความ
เข้าใจในคนอื่น ปรารถนาดี เมตตาธรรม มีความเห็นใจในคนอ่ืน ปรารถนาดี สันติ
ธรรม มีความอดทน อดกั้นเพ่ือให้เกิดความสงบสุข 
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นอกจากน้ัน การปฏิบัติของกิจการไม่ได้คํานึงถึงแต่กฎระเบียบของตนเองฝ่ายเดียว 
หากแต่ต้องใส่ใจกฎของสังคม ประเทศ ประชาคมโลกที่ถือปฏิบัติและยอมรับกันด้วย 
การบริหารจัดการในประเด็นของนิติธรรมก็ต้องอาศัยสารสนเทศ ข้อมูลท่ีเพียงพอ
ก่อนและกฎระเบียบข้อบังคับเป็นสิ่งท่ีบัญญัติโดยมนุษย์ หากเป็นอุปสรรคและเกิน
กว่าบทบาทในการควบคุม ก็ต้องมีการทบทวน เพ่ือให้เกิดความเหมาะสม ด้วยการ
หาทางเลือกอ่ืนที่เป็นไปได้ทุกช่องทาง 
การปฏิบัติท่ีมีการกํากับดูแลท่ีดีท่ีไม่คํานึงถึงหลักนิติธรรมท่ีเพียงพอ จะทําให้คนด้อย
โอกาส คนท่ีไม่มีสิทธิมีเสียงเป็นกรณีพิเศษต้องแบกรับภาระ เสียสละ มีค่าใช้จ่ายเพ่ิม 
ขณะท่ีคนเพียงกลุ่มเดียวได้ประโยชน์เหนือกว่า ดีกว่า 
การมีหลักนิติธรรมยังครอบคลุมถึงการวินิจฉัยว่า การดําเนินงานท่ีมีการกํากับดูแลไม่
เพียงพอ มีผลกระทบทางลบต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสียแต่ละภาคส่วนอย่างไร และได้
นํามาใส่ใจในการกําหนดนโยบายหรือไม่ เพ่ือให้เกิดความเป็นธรรมตามหลักนิติธรรม 

ประการท่ี 8 หลักความโปร่งใส (Transparency) 
หลักความโปร่งใสมักเก่ียวข้องกับการถ่ายทอดข้อมูลสารสนเทศในเบ้ืองต้น 
แต่องค์ประกอบของความโปร่งใสยังต้องเกี่ยวข้องกับ (ก) กระบวนการในการให้
ข้อมูล และ (ข) ตัวข้อมูลท่ีมีคุณภาพ เพียงพอ ครบถ้วน ถูกต้อง  
ท้ังน้ี การดําเนินการในส่วนนี้มีวัตถุประสงค์เพ่ือทําให้เกิดความเข้าใจถูกต้อง  ทําให้
กํากับติดตามความคืบหน้าได้ ทําให้เกิดการเปิดใจรับฟัง รับข้อมูล และทําให้เห็นการ
เช่ือมโยงระหว่างการตัดสินใจกับการมีส่วนร่วม นิติธรรมและหลักธรรมาภิบาลอ่ืนๆ 
ท่ีมาจากผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
การทํากิจกรรมตามหลักความโปร่งใสไม่เพียงพออาจจะทําให้เกิดความเข้าใจผิด 
ตีความ วิเคราะห์ ผิดพลาดเก่ียวกับ (ก) ความรับผิดรับชอบ (Accountability) (ข) 
การสนองตอบรับ (Responsiveness) (ค) ประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการ
ดําเนินงานท่ีทําให้ผลประโยชน์ตรงเป้าหมายและกลุ่มเป้าหมาย ไม่ใช่การเหวียงแห 

ประการท่ี 9 การคอรัปชั่นในด้านการกํากับดูแลที่ดี แบ่งออกเป็น 2 กลุ่ม 
(1) State Capture การมีอิทธิพล แทรกแซงการดําเนินงานทางนโยบาย กฎหมาย 

หรือกลุ่มผลประโยชน์ในภาครัฐ ทําให้เกิดการบิดเบือนกรอบการดําเนินงานโดย
ไม่ผิดกฎหมาย ซ่ึงสะท้อนความไม่โปร่งใส และรักษาผลประโยชน์เฉพาะกลุ่มคน 

(2) Administrative Corruption การสร้างการการบิดเบือนทางด้านกรอบปฏิบัติ 
กฎหมายและนโยบาย ด้วยความต้ังใจในการบิดเบือนกฎหมายออกไปจากหลัก
ธรรมาภิบาล 

ประการท่ี 10 การสร้างฉันทามติ การยอมรับร่วมกัน (Consensus Orientation) 
การกํากับดูแลท่ีดีในส่วนน้ีมีความสําคัญ ในกรณีที่รับรู้ว่ามีผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย และ
กลุ่มผลประโยชน์ท่ีมีผลประโยชน์แตกต่างและขัดแย้งกัน ซ่ึงกิจการต้องทําให้ประเด็น
ผลประโยชน์ที่แตกต่างกันสามารถสร้างข้อยุติและการยอมรับร่วมกันในหลักการท่ีจะ
กระจายแบ่งปัน เฉลี่ยผลประโยชน์ดีที่สุดแก่ทุกกลุ่ม และสอดคล้องกับวัตถุประสงค์ 
นโยบายและวิธีปฏิบัติของกิจการเอง 
การดําเนินงานในส่วนนี้ จะต้อง 
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(1) ใช้นโยบายตามทฤษฎี The Theory of Consensus 
(2) การตัดสินใจทีใ่ช้ Consensus-based Decision Making 
การยอมรับด้วยข้อยุติร่วมกัน (Consensus) หมายความถึง  
(1) ความตกลงท่ัวไประหว่างสมาชิกในกลุ่มใดกลุ่มหน่ึงหรือชุมชนใดชุมชนหน่ึง 
(2) การดําเนินการเพ่ือให้ได้มาซ่ึงความตกลงร่วมกันได้ระหว่างบุคลากรที่เกีย่วข้อง

ภายในกลุ่ม 
การท่ีจะให้ได้มาซ่ึงการยอมรับด้วยข้อยุติร่วมกัน เป็นเรื่องที่ต้องให้ความสําคัญและ
เอาจริงเอาจังกับการพิจารณาความคิดเห็นของสมาชิกทุกกลุ่มหรือผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
ทุกกลุ่ม การเกิดการยอมรับด้วยข้อยุติร่วมกัน ต้องมาจากการหารือกัน แสดงเหตุและ
ผลจนเกิดความเข้าใจการรับรู้ร่วมกัน จนนําไปสู่การได้ข้อยุติร่วมกัน ไม่ได้มาจากการ
ยินยอมเพ่ือให้เกิดการประนีประนอม หรือเพ่ือปองดองไม่เกิดความแตกแยก 
การตัดสินใจบนฐานข้อมูลของการยอมรับด้วยข้อยุติร่วมกัน (Consensus-based 
Decision Making) หมายความถึง กระบวนการตัดสินใจที่เน้นการทําให้เกิดการ
ยอมรับ ตกลงร่วมกันได้ของผู้ท่ีเกี่ยวข้องส่วนใหญ่ ให้มากท่ีสุดเท่าที่จะทําได้ ใน
ขณะเดียวกันก็ต้องมีกระบวนการในการดําเนินการแก้ไข เยียวยา ฟ้ืนฟู ชดเชยความ
เสียหาย ผลกระทบทางลบของกลุ่มน้อยท่ีเหลือและไม่อาจยอมรับกับประเด็นที่
พิจารณาได้ เพ่ือให้การตัดสินใจได้พิจารณาทั่วถึงและครบถ้วนทุกกลุ่ม 
กระบวนการตัดสินใจจึงต้องมีการเรียงลําดับความสําคัญบนหลักการกํากับดูแลที่ดี 
(1) รวบรวมประเด็นท่ีต้องการการยอมรับทั้งหมด 
(2) แยกทะเบียนประเด็นท่ียังไม่ได้รับการยอมรับ 
(3) กําหนดทางเลือกต่างๆ ท่ีเป็นไปได้ รวมท้ังนวัตกรรมใหม่ๆ ของทางเลือก 
(4) ผลท่ีได้จากการนําทางเลือกหารือกับผู้ท่ีเกี่ยวข้อง 
(5) แยกทะเบียนกลุ่มได้รับผลกระทบ เสียหาย เดือดร้อนท่ีคาดว่าจะใช้เวลาเจรจา 

ทําความเข้าใจนาน หรือมีระดับการศึกษาและความรู้ความเข้าใจน้อยออก 
ประการท่ี 11 ประเด็นประสิทธิภาพและประสิทธิผล 

เป็นการพิจารณาโดยแยกออกเป็น 4 ระยะคือ 
 Input Process Output Outcomes 

ทรัพยากร 

วัตถุดิบ 

ปัจจัยนําเข้า 

คน ระบบ 

เทคโนโลยี 

วิธีปฏิบัติ 

ผลผลิต 

ท่ีนําส่ง 

ส่งมอบ 

ผลลัพธ์และ 

ประโยชน์ 
ท่ีเกิดจริง 

แต่ละระยะขององค์ประกอบการดําเนินงานจะต้องม่ันใจว่ามีการกํากับดูแลท่ีดี 
ประการท่ี 12 ประโยชน์ท่ีจะเกิด อันเป็นผลลัพธ์ในการพัฒนาตัวช้ีวัดการกํากับดูแลที่ดี 

(1) ระดับความไว้วางใจ ลําดับของการนึกถึงของกลุ่มเป้าหมาย เม่ือเกิดเหตุด่วน
เหตุร้ายจะต้องดีขึ้น 

(2) การรับรู้ภายในองค์กรเองว่าองค์กรจะไปทางใดในอนาคต ด้วยการเอาคําอธิบาย
การกํากับดูแลท่ีดีท่ีต่อยอดจากวัตถุประสงค์ พันธกิจพ้ืนฐาน 

(3) ระดับการเช่ือมโยง สัมพันธ์ระหว่างคณะกรรมการ ผู้บริหารกับบุคลากร และผู้มี
ส่วนได้ส่วนเสีย 

(4) ระดับความสําเร็จของการตัดสินใจที่ผ่านกระบวนการกํากับดูแลท่ีดี 
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(5) ระดับศักยภาพและความสามารถในการรับมือวิกฤติได้ล่วงหน้า 
(6) ระดับเสถียรภาพทางการเงิน ความคุ้มค่าของโครงการ การดําเนินงานในส่วน

ของ Social Value 
ประโยชน์ทั้งหมดที่กล่าวข้างต้นจะต้องมีลักษณะต่อเนื่องในระยะยาว ธํารงอยู่ได้
อย่างม่ันคง จนถือได้ว่าเป็นความย่ังยืน การมีสภาวะของการกํากับดูแลท่ีอ่อนแอ ไม่
เพียงพอ จะบิดเบือนการดําเนินงานจนทําให้ผลประโยชน์จากการดําเนินงาน ไม่ได้
ไปสู่กลุ่มท่ีจําเป็นท่ีสุดตามท่ีควรจะเป็นและไม่เกิดความสําเร็จตามตัวช้ีวัดดังกล่าว 

ประการท่ี 13 การพัฒนางานการกํากับดูแลท่ีดีจําเป็นต้องมีการปฏิรูปกระบวนการและองค์กร 
การท่ีจะเปลี่ยนสู่การเป็น Good Governance Organization จําเป็นต้องเข้าสู่
กระบวนการปฏิรูปกระบวนการและปฏิรูปองค์กร-New Governance for New 
Times กิจการจึงอาจจะต้องกําหนดโครงการปฏิรูปกระบวนการและปฏิรูปองค์กร
เพ่ือพัฒนาการกํากับดูแลท่ีดีแยกออกต่างหาก เพ่ือ 
(1) รุกไปข้างหน้าให้เป็นองค์กรช้ันนําล้ํ าหน้ากว่าองค์กรอ่ืน  โดยคํานึงถึง

สภาพแวดล้อมและ Scenario ในอนาคต 
(2) ลดประเด็นท่ีเป็นจุดอ่อน อุปสรรค ขาดประสิทธิภาพให้เด็ดขาด 
(3) กําหนดการใช้ประโยชน์ทรัพยากร สินทรัพย์ด้วยมิติใหม่ด้านการกํากับดูแลท่ีดี 
(4) การป้องปรามการทุจริต คอรัปช่ันขั้นสูงแทนขั้นตํ่า 

ประการท่ี 14 บทบาทของหน่วยงานรับผิดชอบกํากับ ประสานการปฏริปูการกํากับดูแลท่ีดี ได้แก่ 
(1) อํานวยความสะดวกให้เกิดการพัฒนาแนวคิดสู่การปฏิรูปการกํากับดูแลที่ดีท่ี

ถูกต้อง 
(2) ประสานความร่วมมือ แก้ไขอุปสรรค ข้อติดขัด ข้อจํากัดในการปฏิรูปการกํากับ

ดูแลท่ีดี 
(3) สนับสนุน ส่งเสริม ร่วมมือให้เกิดการปฏิบัติจริงตามกรอบการปฏิรูปการกํากับ

ดูแลท่ีดี 
(4) ติดตาม ประเมินผลความก้าวหน้าของการดําเนินการตามแผนปฏิรูปการกํากับ

ดูแลท่ีดี 
(5) รายงานภาพองค์รวม (Oversight Report) ของผลการปฏิรูปการกํากับดูแลท่ีดี 
(6) ติดตามผลสําเร็จตามตัวช้ีวัด และจุดที่ต้องแก้ไขปรับปรุง 
(7) ป้อนกลับข้อมูลให้ผูท้ี่รับผิดชอบ/ปรับปรุงแก้ไข 
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ตารางที่ 1 ผลสรุปส่วนที่เป็นช่องว่างที่ควรจะมีแผนรองรับอิงกับมาตรฐานและบรรทัดฐานที่สําคัญ  
 

ประเด็นช่องว่างที่พบ มาตรฐานสากล 
OECD 

SET CG 
GUIDELINES 

GRC แนวทางของ 
สคร. 

ความคาดหวังและนโยบาย
ตามแผนการท่องเที่ยว

แห่งชาต ิ

อื่น ๆ 

1. คณะกรรมการไม่ได้แสดงด้วยตนเอง โดยใช้ภาวะผู้นําให้เห็นชัดเจนด้าน
นิยาม การตีความหมายการกํากับดูแลที่ดี (Good Governance) โดยตรง 
และทําให้ทุกคนเห็นภาพการกํากับดูแลที่ดีด้วยภาพที่ชัดเจนอยู่เสมอ  

✓ ✓ ✓ ✓ X X 

2. ผู้บริหารไม่ได้แสดงด้วยตนเอง โดยใช้ภาวะผู้นําให้เห็นชัดเจนด้านนิยาม การ
ตีความหมายการกํากับดูแลที่ดี (Good Governance) โดยตรง ทําให้ทุกคน
เห็นภาพการกํากับดูแลที่ดีด้วยภาพชัดเจนเสมอ  

✓ ✓ ✓ ✓ X X 

3. คณะกรรมการ ผู้บริหารไม่ได้แสดงให้เห็นชัดเจนอย่างต่อเนื่อง สม่ําเสมอว่า 
ให้ความสําคัญกับความซื่อสัตย์ สุจริต และยอมรับพฤติกรรมการทุจริต 
ยักยอก หาผลประโยชน์จากกิจการไม่ได้ ที่ทําให้บุคลากรมีความเชื่อมั่นเรื่อง
นี้ในส่วนผู้บริหารและคณะกรรมการ  

✓ ✓ ✓ ✓ X COSO 

4. ผู้บริหารไม่ได้มีแผนการสื่อสารให้บุคลากรภายในเชื่อมั่น ไว้วางใจ ศรัทธาว่า
องค์กรให้ความสําคัญในลําดับสูงกับการกํากับดูแลที่ดีในลําดับต้นๆ 

✓ ✓ ✓ ✓ X COSO 

5. เมื่อเกิดปัญหา ความแตกต่างของตัวเลขทางบัญชี การเงิน การทุจริตขึ้น 
และผู้บริหารจัดทีมเข้ามาแก้ไขปัญหา และตรวจสอบจากภายนอก เจ้าของ
ภาระงานเดิมทันที โดยเร็ว ไม่ได้ทิ้งไว้จนข้ามปีงบประมาณ  

X ✓ ✓ ✓ X COSO 

6. ปฏิกิริยาของเจ้าของภาระงานเดิมที่เกี่ยวข้องกับการแตกต่างของข้อมูลที่
รับรู้ ควรเป็นทัศนคติทางบวก ให้ความร่วมมืออย่างดี ไม่ได้ตกใจ ไม่พอใจ 
หรือชิงลาออกจากทีม ชะลอการทํางาน 

X ✓ ✓ ✓ X COSO 

7. ผู้บริหารได้เข้ามาดําเนินการลดแรงจูงใจ หรือลดช่องว่างที่มองเห็น เพื่อลด
ความเสี่ยงที่บุคคลจะกระทําการที่ไม่ซื่อสัตย์ ไม่เป็นไปตามกฎหมาย หรือไร้
จริยธรรมโดยทันท่วงที และอย่างเข้มแข็ง  

✓ ✓ ✓ ✓   

8. ผู้บริหารได้ให้แรงจูงใจ รางวัลพิเศษในแต่ละปีตามพฤติกรรม ผลงานของ
ความระมัดระวัง ใส่ใจในการควบคุมภายในด้วยและชี้แจงเหตุและผลให้
บุคคลในกิจการรับรู้ทั่วกัน เพื่อถ่ายทอดนโยบายการให้ความสําคัญในเรื่อง

X ✓ ✓ ✓ X X 
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ประเด็นช่องว่างที่พบ มาตรฐานสากล 
OECD 

SET CG 
GUIDELINES 

GRC แนวทางของ 
สคร. 

ความคาดหวังและนโยบาย
ตามแผนการท่องเที่ยว

แห่งชาต ิ

อื่น ๆ 

การกํากับดูแลที่ดีอย่างชัดเจน  
9. ผู้บริหารได้ดําเนินการให้เห็นว่า มีการตรวจสอบการทํางาน ผลงานพนักงาน

ที่ลาออก เพื่อกํากับดูแลที่ดีโดยเฉพาะบุคลากรที่ลาออกกะทันหัน  
✓ ✓ ✓ ✓ X COSO 

= การทาํใหค้วามซือ่สตัย ์การควบคุมภาระงานอย่างระมดัระวงัใส่ใจเป็นส่วนหนึ่งของคุณค่าทีก่จิการใหค้วามสาํคญั 

10. ผู้บริหารจัดวางหน้าที่ โครงสร้างการทํางานบุคคลให้สอดคล้องกับฐานการ
กํากับดูแลที่ดี (เช่น สอบทานกัน แบ่งแยกหน้าที่กัน) รวมทั้งสลับบทบาทกัน 
ทํางานระหว่างลางานชัดเจน บุคลากรรู้สึกและรับรู้เรื่องนี้ได้  

✓ ✓ ✓ ✓ X X 

11. ผู้บริหารได้ให้ความสําคัญกับการมีพนักงานจะต้องพัฒนาศักยภาพในการ
วิเคราะห์ ประเมินสถานการณ์ล่วงหน้า คาดคะเนสถานการณ์ ไม่ใช่มอง
แต่เพียงสถานการณ์ในปัจจุบัน รอแก้ปัญหาอย่างเดียว  

X ✓ ✓ ✓ X X 

12. มีกลไก ช่องทางที่ให้การศึกษา เสริมสร้างความรู้ สื่อสารจุดอ่อน 
ข้อบกพร่องของการการกํากับดูแลที่ดีสําคัญ ที่ได้ทําให้เกิดความผิดพลาด
ซ้ําแล้วซ้ําอีก โดยทําให้เกิดการรับรู้อย่างทั่วถึง  

X ✓ ✓ ✓ X X 

13. ผู้บริหารได้แสดงให้เห็นว่า เข้าใจรู้เรื่องเกี่ยวกับการบันทึกรายการธุรกรรม
ของกิจการ เข้าใจรายการที่เกิดขึ้นกับรายงานทางการเงินจากระบบงาน 
และไม่ใช่รายการทางบัญชี  

X ✓ ✓ ✓ X X 

14. ผู้บริหารได้แสดงให้พนักงานมองเห็นว่าสามารถนําเสนอหากพบความ
ผิดปกติ ได้รับความเชื่อถือ มั่นใจจากพนักงาน  

X ✓ ✓ ✓ X X 

15. ผู้บริหารได้กําหนดเป้าหมายในเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพเพื่อให้พนักงาน 
กระตือรือร้น และร่วมมือร่วมแรงกันให้บรรลุเป้าหมาย การกํากับดูแลที่ดี  

✓ ✓ ✓ ✓ X X 

16. ผู้บริหารได้ให้รางวัล แรงจูงใจ แก่พนักงานที่สามารถค้นหาความผิดปกติ 
รายการที่มีความแตกต่างของการบันทึกรายการที่ไม่ได้มาจากความ
บกพร่องในการทํางานของตนเอง แต่มาจากปัจจัยนอกภาระงาน  

X ✓ ✓ ✓ X X 

= การแสดงสไตลก์ารบรหิารทีเ่อาจรงิ มคีวามสามารถในการกาํกบัดูแลทีด่ ี

17. บุคลากรใหม่ ขาดประสบการณ์ ได้รับการเรียนรู้ พัฒนาเพิ่มเติม ประเด็น X X ✓ ✓ X X 
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ประเด็นช่องว่างที่พบ มาตรฐานสากล 
OECD 

SET CG 
GUIDELINES 

GRC แนวทางของ 
สคร. 

ความคาดหวังและนโยบาย
ตามแผนการท่องเที่ยว

แห่งชาต ิ

อื่น ๆ 

ที่เคยเกิดความผิดพลาด บกพร่องในอดีตในฐานะบทเรียนที่เรียนรู้ 
บกพร่องซ้ําลดลง ไม่เกิดอีกเลย แก้ไขได้ในเดือนเดียวกันเสมอ  

18. บุคลากรหลักมีความรู้ความสามารถปฏิบัติงานหลายด้าน และสามารถ
ทดแทนกันได้ เมื่อมีความจําเป็น โดยความรู้ความสามารถหลากหลาย
นับเป็นความสามารถพิเศษ และมีระบบแรงจูงใจ ผลตอบแทนคุ้มค่า  

X ✓ ✓ ✓ X X 

19. เมื่อใดที่มีอัตราว่าง จะมีการเร่งสรรหา จัดหาทดแทน ทําให้อัตราว่างไม่
ยาวนานเกิน 3 เดือน โดยเฉพาะตําแหน่งงานสําคัญ งานที่ต้องสอบทาน
กัน งานบัญชีการเงิน คุมสต็อก  

X ✓ ✓ ✓ X X 

20. ผู้บริหารมีการหารือกับผู้สอบบัญชีทุกไตรมาส ในรายการที่ผิดปกติ มีการ
เปลี่ยนแปลงอย่างมีนัยสําคัญ และประเด็นที่จะทําให้ได้ข้อมูลมาใช้ในการ
ปรับการควบคุมภายใน  

X ✓ ✓ ✓ X X 

= การใหค้วามสาํคญักบับคุลากรทีเ่กี่ยวขอ้งกบัการควบคุมและสมรรถนะของบคุลากร 

21. ผู้บริหารจ้างผู้ประเมินอิสระภายนอก ทําการประเมินสภาพแวดล้อม 
ประสิทธิภาพการกํากับดูแลที่ดี และช่วยให้ข้อมูลจุดอ่อนของการกํากับ
ดูแลที่ดีเป็นครั้งคราว เพื่อช่วยวิเคราะห์ในมุมมองของผู้ประเมินอิสระ  

✓ ✓ ✓ ✓ X X 

22. ผู้บริหารมีการเปลี่ยนแปลงหน้าที่ ตําแหน่งงานเสี่ยงด้านการกํากับดูแลที่ดี
ทุก 3 ปี เพื่อให้บุคลากรรายใหม่ได้เข้ามาสอบทานการทํางานของบุคลากร
รายเดิม โดยมีการสอบทานข้อมูลก่อนแล้วว่า บุคลากรรายใหม่ ไม่ได้มี
ความสัมพันธ์ ความขัดแย้งด้านผลประโยชน์กับรายเดิม  

✓ X ✓ ✓ X J-SOX 

23. ผู้บริหารว่าจ้าง Outsource มาช่วยงานของกิจการ ในภาวะที่มีภาระงาน 
Overload เพื่อมิให้บุคลากรเกิดผิดพลาดเนื่องจากภาระงานหนักเกินไป  

X X ✓ ✓ X X 

24. ผู้บริหารมีการว่าจ้างผู้เชี่ยวชาญเฉพาะด้านมาช่วยแก้ไขสถานการณ์ของ
กิจการในบางช่วงที่เกิดปัญหา และให้เกิดการถ่ายทอดความรู้พัฒนาด้วย
การสอนงานจากสภาพการทํางานจริง  

X ✓ ✓ ✓ X X 

25. มีการกําหนดตัวบุคคล ทําหน้าที่ผู้จัดการข้อมูล รับผิดชอบความถูกต้อง X X ✓ ✓ X COSO 
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ประเด็นช่องว่างที่พบ มาตรฐานสากล 
OECD 

SET CG 
GUIDELINES 

GRC แนวทางของ 
สคร. 

ความคาดหวังและนโยบาย
ตามแผนการท่องเที่ยว

แห่งชาต ิ

อื่น ๆ 

แท้จริง เป็นปัจจุบันของข้อมูลที่เชื่อมโยงกับธุรกรรมสําคัญที่ผิดพลาดไม่ได้ 
26. กรณีที่จะขยายธุรกิจ หรือปรับโครงสร้างธุรกิจบางส่วนใหม่จะต้องประเมิน

ใหม่ในการกํากับดูแลที่ดี กลไกจัดวางกําลังคน หน้าที่คนที่มีอยู่จะเพียงพอ
ในการกํากับกิจการ และทบทวนเพื่อปรับปรุงระบบกํากับดูแลที่ดีใหม่  

✓ ✓ ✓ ✓ X X 

27. กรณีที่สถานการณ์เปลี่ยนแปลงจากภายนอก โดยเฉพาะผู้ที่เกี่ยวข้องใน
ห่วงโซ่อุปทาน (ตั้งแต่ซับพลายเออร์ ถึงลูกค้าผู้ซื้อ) จะต้องประเมินใหม่ว่า 
จะต้องเพิ่มการเฝ้าระวัง (Watch list) เป็นกลไกการกํากับดูแลที่ดีใหม่  

✓ X ✓ ✓ X X 

28. เมื่อใดที่มีการกระจายอํานาจเพิ่มเติม เพื่อลดภาระผู้บริหารจะต้องติดตาม 
เฝ้าระวังการใช้อํานาจส่วนที่เพิ่มเติมเป็นระยะ ให้ผู้ใช้อํานาจระวังและ
ตระหนักว่าหากใช้อํานาจไม่เหมาะสม อาจถูกเรียกอํานาจคืนได้ทุกเมื่อ  

✓ X ✓ ✓ X X 

29. กิจการเชื่อว่าค่าใช้จ่ายบุคคลที่จ้างมาเพื่อให้ช่วยสอบทานกันและกัน ลด
ความผิดพลาด สูญเสีย คุ้มค่ากับผลตอบแทนที่จะได้รับกับกิจการ และไม่
ยอมให้มีอัตราว่างในตําแหน่งที่สอบทานกัน  

✓ X ✓ ✓ X X 

= การให้ความสําคัญกับความเสี่ยงที่อาจจะมาพร้อมความเปลี่ยนแปลงและตระหนักถึงการทบทวนระบบการควบคุมภายในเสมอ 
30. มีการให้ความสําคัญกับการสรรหา คัดเลือกคุณสมบัติบุคคลในตําแหน่ง

สําคัญ เพื่อให้ได้บุคคลที่จะรับผิดชอบปฏิบัติตามระบบการกํากับดูแลที่ดี
อย่างชาญฉลาด และถือว่า สําคัญกว่าการประหยัดต้นทุนด้านบุคลากร  

X ✓ ✓ ✓ X X 

31. มีการให้ความสําคัญกับการนําเอาเทคโนโลยีสมัยใหม่ เช่น การสแกน
ลายนิ้วมือ การติดตั้งเทคโนโลยีการเฝ้าระวัง การสืบค้นประวัติทาง
ออนไลน์ ระบบบาร์โค๊ด หรือเทคนิคอื่นมาช่วยในงานการกํากับดูแลที่ดี  

X X ✓ ✓ X COSO 

= การให้ความสําคัญกับการลงทุน ที่มีความคุ้มค่า ไม่ได้สูญเปล่าเหมือนกับค่าใช้จ่ายทั่วไป 
32. ขาดความเพียงพอของการตรวจสอบ สอดส่องในภาพรวมในฐานะการ

บริหารจัดการองค์กรและไม่ได้แบ่งแยกหน้าที่ ความรับผิดรับชอบ 
(Accountability) อย่างเพียงพอ จึงเกิดความล้มเหลวในการพัฒนา
วัฒนธรรมการกํากับดูแลที่ดี ที่เข้มแข็ง ยั่งยืนภายในองค์กรคู่กับการ
ดําเนินงานของกิจการ 

✓ ✓ ✓ ✓ X COSO 
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ประเด็นช่องว่างที่พบ มาตรฐานสากล 
OECD 

SET CG 
GUIDELINES 

GRC แนวทางของ 
สคร. 

ความคาดหวังและนโยบาย
ตามแผนการท่องเที่ยว

แห่งชาต ิ

อื่น ๆ 

ผู้บริหารเป็นปัจจัยความเสี่ยงสําคัญ เพราะความไม่ใส่ใจอย่างเพียงพอ การ
ใส่ใจเพียงครั้งคราว ไม่สม่ําเสมอ ไม่มีแนวทางพึงปฏิบัติที่เหมาะสม จึงไม่
ทําให้เกิดวัฒนธรรมการควบคุมภายใน ภายในกิจการร่วมกัน กลายเป็น
เรื่องเฉพาะหน้าที่ของคนใดคนหนึ่ง บุคลากรที่เหลือไม่ต้องร่วมรับผิดชอบ 
หรือยังไม่ได้มีการให้แรงจูงใจกับพฤติกรรมใส่ใจในการกํากับดูแลที่ดีและ
บทลงโทษการปล่อยปละละเลย  

33. ค้นหา ระบุ วิเคราะห์ความเสี่ยงการกํากับดูแลที่ดีในกิจกรรมดําเนินงาน
หลักไม่เพียงพอ ไม่นําไปสู่การพัฒนาระบบการกํากับดูแลที่ดีที่เพียงพอ 
การค้นหา ระบุ วิเคราะห์ความเสี่ยงการกํากับดูแลที่ดีจะต้องครอบคลุมทั้ง
กิจกรรมและธุรกรรมปัจจุบันที่ทําอยู่แล้ว และกิจกรรมและธุรกรรมใหม่ที่
เปลี่ยนแปลงไป 
การค้นหาต้องทําการทบทวนบ่อย เพื่อไม่ประมาท เพื่อให้ตื่นตัว และพร้อม
ที่จะตอบโต้กับความเปลี่ยนแปลงได้ทันท่วงที เหมาะสมกับสถานการณ์  

✓ X ✓ ✓ X COSO 

34. กิจกรรมควบคุมด้านการกํากับดูแลที่ดีหลักมีอยู่จริงหรือล้มเหลว อาจไม่ได้
ใช้ในการควบคุมภายในด้วยเหตุผลใดเหตุผลหนึ่ง เช่น ไม่มีการกํากับการ
ปฏิบัติไม่มีคนที่ทํางานตามที่ออกแบบบุคลากรมีความสามารถไม่เพียงพอ  

X X ✓ ✓ X COSO 

35. ความผิดพลาด บกพร่องไม่ได้ยกระดับเป็นบทเรียน ไม่เกิดการสื่อสารเพื่อ
การเรียนรู้ เพื่อป้องกันการเกิดซ้ําอีก จึงเกิดความผิดพลาด บกพร่องซ้ําซาก 
เพราะบุคลากรที่เหลือไม่ได้รับรู้ด้วย และไม่ได้ใช้ในการควบคุมกิจการ 
หรืออาจจะหมายถึงการตีความผิดพลาด บกพร่องไม่ได้สื่อสารในระดับ
บริหาร จึงไม่เกิดการปรับปรุงระบบการการกํากับดูแลที่ดี  

✓ X ✓ ✓ X X 

36. ไม่มีข้อบ่งชี้ว่าขาดการตรวจสอบ หรือการติดตามกํากับอีกส่วนหนึ่ง เพื่อ
สอบทานสอดส่องเจ้าของภาระงานอย่างเป็นระบบ ทําให้เกิดความ
บกพร่องของระบบการการกํากับดูแลที่ดี 

✓ X ✓ ✓ X X 

 



28 
 

บทที่ 2 
ผลสรุป Gap และโอกาสในการปรับปรุง 

การดําเนินงานด้านบรรษัทภิบาล/การกํากับดูแลกิจการที่ดีของ ททท. 
 

1.การสร้างเงื่อนไขให้เกิดการพัฒนา การกํากับดูแลท่ีดี 
 เม่ือการดําเนินงานของท่ีปรึกษาได้ศึกษาจนได้ภาพรวมของ ททท. และได้รู้ว่าหลักการท่ีเก่ียวข้องกับการ
กํากับดูแลที่ดีมีอะไรบ้าง แต่ไม่ใช่ว่าจะทําให้ ททท. สามารถจัดวาง และพัฒนาระบบการกํากับดูแลที่ดีผ่านแผน
แม่บทฯ ได้ทันที ททท. จะต้องปรับสภาพแวดล้อมในกิจการให้มีเงื่อนไขหรือสภาวะ (Conditions) ท่ีเหมาะสมกับ
การพัฒนาการกํากับดูแลท่ีดีด้วย 
 เงื่อนไขหรือสภาวะที่จําเป็น เพ่ือให้เกิดความมั่นใจว่าจะเกิดการพัฒนาการกํากับดูแลท่ีดีต่อไปในระยะ
การริเร่ิมการปฏิรูปองค์กรในด้านการกํากับดูแลท่ีดีผ่านกลไกของแผนแม่บท ได้แก่ 

เงื่อนไขท่ี 1 - การปรับกฎบัตร การวางนโยบาย ให้เกิดองค์กรรูปแบบใหม่ที่ประกันว่าจะสามารถต่อต้าน 
ตอบโต้ รับมือการแทรกแซงทางการเมือง การบิดเบือนของกลุ่มผลประโยชน์ และดําเนินการบนหลักการเคารพ
ต่อสิทธิตามธรรมชาติของมนุษย์ท่ีมีมาแต่กําเนิดของผู้ท่ีเกี่ยวข้องทุกระดับต้ังแต่วงในถึงวงนอก 

เงื่อนไขที่ 2 - การผ่อนปรนเงื่อนไข กฎเกณฑ์ ระเบียบ ข้อบังคับ ท่ีทําการศึกษาแล้วว่าจะเป็นอุปสรรคใน
การทํากิจกรรมท่ีสะท้อนการกํากับดูแลที่ดี 

เงื่อนไขท่ี 3 - การเพ่ิมเติมหลักเกณฑ์การวัดผล มูลค่าทางสังคม ที่เกิดจากกิจกรรมการกํากับดูแลท่ีดี ให้
เป็นไปหลักเกณฑ์การวัดผลดําเนินงานเพ่ิมเติมของกิจการ และนับรวมอยู่ในการประเมินผลความคุ้มค่าของการ
ดําเนินธุรกรรมของกิจการ นอกเหนือจากผลประกอบการตามพันธกิจหลักของกิจการเอง 

เงื่อนไขที่ 4 - การแยกผลประกอบการรายตําแหน่งงานออกเป็น 2 ส่วน และนับรวมไว้ในผลประกอบการ 
ส่วนท่ีต้องแยกออกจากกันคือ จํานวน Man Hour ท่ีใช้ในการทํากิจกรรมการกํากับดูแลท่ีดี ท่ีเพ่ิมเติมจากการ
ปฏิบัติงานตามปกติ และผลผลิตที่เกิดจากการใช้ Man Hour และจํานวน Man Hour ท่ีดําเนินงานโดยไม่ได้รับ
ผลตอบแทน 

เงื่อนไขที่ 5 - การจัดวางโครงสร้างพ้ืนฐาน (Infrastructures) และองค์ประกอบรากฐาน ท่ีจะทําให้ม่ันใจ
ว่าองค์กรมีศักยภาพ ทรัพยากร สินทรัพย์ที่เพียงพอในการบริหารจัดการ และรับมือกับการเพิ่มขึ้นของความ
ต้องการให้กิจการทํากิจกรรมการกํากับดูแลที่ดีเพ่ิมขึ้น ในด้านงานบริการท่ีทําบนหลักการกํากับดูแลท่ีดี และงาน
การตอบสนองบริการที่มีความแตกต่าง เฉพาะเจาะจงกว่าบริการมาตรฐานท่ีให้บริการ 

เงื่อนไขท่ี 6 - การจัดการอบรมหลักการกํากับดูแลท่ีดีใหม่ๆ แนวคิดนวัตกรรมในระดับเจ้าของภาระงาน 
และสร้างพันธะผูกพัน โดยออกแบบกิจกรรมการกํากับดูแลท่ีดีของตนเองภายใต้กรอบนโยบายองค์กร และความ
มุ่งม่ันในการพัฒนา ปรับปรุงกิจกรรมการกํากับดูแลที่ดีของตนเองให้ดีขึ้นจากปีก่อนหน้า ทําการบันทึกไว้ใน
แฟ้มข้อมูลพนักงาน 

เงื่อนไขที่ 7 - การกําหนดขอบเขตความรับผิดชอบ (Accountability) ของเจ้าของภาระงานแต่ละ
ตําแหน่ง ในส่วนของการปฏิบัติงาน 

1) ให้บรรลุเป้าหมายข้ันปลาย คือ ผลลัพธ์ท่ีเกิดกับกลุ่มเป้าหมาย 
2) ให้เกิดการบรรเทา ขจัดผลกระทบทางลบต่อบุคคล สังคม สิ่งแวดล้อมท่ีอยู่ในขอบเขตของภาระงาน 
3) อํานาจที่มอบหมายให้เพ่ิมเติมตามความจําเป็นเพ่ือให้สอดคล้องกับความรับผิดรับชอบท่ีกําหนดให้ใน

ส่วนที่สะท้อนการกํากับดูแลท่ีดี โดยเฉพาะการเข้าถึง และใช้ประโยชน์จากทรัพยากร สินทรัพย์ ท่ี
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ขึ้นทะเบียนรายการไว้ให้ใช้ได้เพ่ือกิจกรรมกํากับดูแลท่ีดี เช่น ยานพาหนะ อุปกรณ์ เครื่องมือ โบว
ชัวร์ 

2. กิจกรรม โครงการที่ควรจะอยู่ในแผนแม่บทฯ  
 เม่ือมีเงื่อนไขที่กําหนดให้เป็นสิ่งอํานวยความสะดวกในการพัฒนาการกํากับดูแลที่ดีแล้ว ประเด็นสําคัญใน
อันดับต่อมาคือ การลองคัดเลือก ระบุว่าควรจะมีกําหนดโปรแกรม โครงการย่อยท่ีเก่ียวข้องและบรรจุไว้ในแผน
แม่บทฯ  
 ตัวอย่างของโปรแกรม โครงการย่อยท่ีจําเป็นในทุกกิจการ ท่ีท่ีปรึกษานํามาพิจารณาเพ่ือใช้ในการ
ตัดสินใจใส่ในแผนแม่บทฯ ได้แก่ 

1) มีนโยบายการกํากับดูแลที่ดี ท่ีเป็นวัตถุประสงค์ พันธะกรณี ความมุ่งม่ันต่อการกํากับดูแลท่ีดี 
2) มีกฎบัตรที่เป็นกรอบการดําเนินงานของกิจการด้านการกํากับดูแลท่ีดี 
3) มีแนวพึงปฏิบัติ (Guidelines) ในการป้องกัน ปราบปรามด้านการทุจริตและคอรัปช่ันแต่ละลักษณะ 
4) มีแผนการสื่อสารให้เป็นที่รับรู้เกี่ยวกับนโยบาย กฎบัตร แนวพึงปฏิบัติ 
5) กําหนด Road Map/Master Plan ด้านการกํากับดูแลท่ีดี 
6) มีธีม (Theme) ระยะสั้น และระยะยาว เช่น New Good Governance for New Era of 

Thailand 
7) กําหนดบทบาท หน้าที่ ความรับผิดชอบด้านการกํากับดูแลท่ีดีระดับภาระงานและรายตําแหน่ง 
8) มีกรอบแนวทางการวัดผลดําเนินงานด้านการกํากับดูแลท่ีดี การประเมินความคุ้มค่าของสังคม และ

ตัวช้ีวัดความสําเร็จ ตลอดจนระบบประเมินผล 
9) มีทะเบียนรายการสินทรัพย์ ทรัพยากรที่สามารถขอใช้ประโยชน์เพ่ือประกอบการทํากิจกรรมการ

กํากับดูแลท่ีดี 
10) มีระบบบริหารการแจ้งเบาะแสด้านการกํากับดูแลท่ีดีท่ีแยกต่างหากจากการบริหารข้อร้องเรียน

ตามปกติ 
(ก) มีระบบงานสนับสนุนการบันทึกผลการปฏิบัติงานด้านการกํากับดูแลที่ดีรายบุคคลท่ีเน้น Man 

Hour ผลผลิตที่ได้  และการบันทึกและจัดเก็บเอกสารหลักฐาน 
11) มีการทํา MOU ร่วมมือการกํากับดูแลท่ีดีข้ามองค์กร กับกลุ่มพันธมิตร คู่ค้า คู่สัญญาภายใน Value 

Chain และ Supply Chain 
12) มีระบบ e-Learning และ KM เพ่ือใช้การสืบค้นด้วยตนเอง 
13) มีระบบ e-Exam เพ่ือใช้ทดสอบ Pre-Test และ Post-Test ด้านความรู้การกํากับดูแลที่ดีบุคลากร

แต่ละระดับ 
14) มีโครงการสํารวจเพ่ือประเมินการรับรู้ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียเฉพาะกลุ่ม 
15) มีการจัดหลักสูตรการกํากับดูแลท่ีดี แทรกไว้ในหลักสูตรปฐมนิเทศ 
16) มีการจัดทําทะเบียนประเด็นผลกระทบทางลบและข่าวร้าย (Bad News)ท่ีจะใช้ในการส่งต่อและ

ถ่ายทอดสู่ระดับปฏิบัติการ และรายบุคคล และส่งต่อสู่ CSR Activities 
17) มีการทําแผนจัดวางและสร้างปัจจัยขับเคลื่อนเชิงคุณภาพด้านการกํากับดูแลท่ีดีตามมาตรฐานสากล 
18) มีระบบรายงานความก้าวหน้าของผลดําเนินงานด้านการกํากับดูแลท่ีดี รายสัปดาห์ (52 x 7) เตรียม

รายงานภายในและภายนอกกิจการ 
19) มีระบบฐานข้อมูลด้านการกํากับดูแลท่ีดี ท่ีพัฒนาเป็น MIS สําหรับประกอบการตัดสินใจเชิงนโยบาย 
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20) มีแผนการสื่อสารมวลชนวิกฤติทางสื่อสังคมออนไลน์ในส่วนของช่ือเสียง ภาพลักษณ์ท่ีเกิดจาก
ข้อบกพร่องของการกํากับดูแลท่ีดี และความเข้าใจที่ผิดพลาด โดยบุคลากรทุกคนมีส่วนร่วม 

21) มีการพัฒนาภูมิปัญญาด้านการกํากับดูแลท่ีดี (Good Governance Intelligence) เพ่ือให้เป็นตัวตน
โดยเฉพาะขององค์กร หรือเป็นตํานานที่เล่าต่อบอกต่อในรุ่นต่อๆ ไป 

22) มีการแสดงผลดําเนินงานด้านการบริหารการกํากับดูแลท่ีดีของกิจการ เทียบกับ (ก) อดีต (ข) แนวพึง
ปฏิบัติที่ดี (Best Practices) 

23) มีโครงการริเริ่มกิจกรรมการกํากับดูแลท่ีดี ท่ีทําให้องค์กรเป็น Future Maker แทนที่จะเป็นเพียง 
Future Taker ตลอดไป 

 

3.บทบาทและความสําคัญของ Chief Governance Officer (CGO) ในแผนแม่บทฯ  
 ในกิจการที่ให้ความสําคัญกับการนําเอาหลักการกํากับดูแลท่ีดีมาแทรกไว้ในการดําเนินงาน และต้องการ
วางแผนแม่บทฯ ระยะยาวถึง 7 ปี ควรจะมีการกําหนดและแต่งต้ังบุคลากรข้ึนมาดํารงตําแหน่งผู้บริหารจัดการ
งานการกํากับดูแลท่ีดีอย่างถาวร ซ่ึงในทางด้านโครงสร้างการบริหารจัดการ ตําแหน่งผู้บรหิารสูงสุดในด้านน้ีท่ีดูแล
งานประจําวันและกิจกรรมต่อเน่ือง คือ Chief Governance Officer: CGO ขณะท่ีคณะกรรมการกํากับดูแลท่ีดี
เป็นคณะบุคคลที่เข้ามากํากับเป็นระยะๆ ด้วยการจัดประชุม 
 CGO โดยท่ัวไป จะเป็นตําแหน่งงานท่ีอยู่ในโครงสร้างองค์กร และมีสายการบังคับบัญชาและรายงานผล
ดําเนินงานโดยตรงต่อ CEO โดยมีบทบาทและหน้าที่ในการกํากับการดําเนินงานของบุคลากร กํากับกระบวนการ
ดําเนินงาน และพัฒนาระบบงานรองรับการดําเนินงาน ท้ังในส่วนท่ีอยู่ในแผนแม่บทฯ และภาระงานปกตินอกแผน
แม่บทฯขององค์กร รวมท้ังกํากับทีมเลขานุการที่รองรับการประชุม และติดตามงานและภาระตามการมอบหมาย
ตามมติของคณะกรรมการกํากับดูแลท่ีดี โดยต้องแบ่งแยกความรับผิดชอบให้ชัดเจน ไม่ทับซ้อนกับภาระงาน
ประจําของหน่วยงานอ่ืนๆ ท่ีกําหนดไว้แล้วตามโครงการสร้างองค์กร และช้ีแจงให้หน่วยงานอ่ืนเกิดความเข้าใจใน
งานกํากับดูแลท่ีดี ท้ังในส่วนของแผนแม่บทฯ และภาระงานอ่ืนนอกแผนแม่บทฯ และเป็นศูนย์ข้อมูลกลางในด้าน
การกํากับดูแลท่ีดี ติดตามความก้าวหน้า ประเมินผลดําเนินงานจริงเทียบกับแผน และจัดทํารายงานผลดําเนินงาน
ด้านกาํกับดูแลท่ีดี 
 บทบาทและหน้าที่ความรับผิดชอบสําคัญของ CGO ในกรณีของ ททท. ควรจะครอบคลุมประเด็นต่อไปน้ี 

1) ยกร่างนโยบาย การกํากับดูแลท่ีดี เพ่ือนําเสนอขออนุมัติประกาศใช้ 
2) ประสานงานเพื่อให้คณะกรรมการ ผู้บริหาร หัวหน้างาน พนักงานมีความรู้ ความเข้าใจเกี่ยวกับการ

กํากับดูแลที่ ดี ท้ังความรู้ พ้ืนฐาน แผนแม่บทฯ และการกํากับดูแลท่ีดีให้ทันเหตุการณ์และ
มาตรฐานสากล แนวพึงปฏิบัติท่ีดี 

3) จัดหาบุคลากรเข้ามาทําหน้าท่ีเป็นทีมงาน ให้มีคุณสมบัติเหมาะสม นิเทศงานเพ่ือให้พร้อมปฏิบัติงาน 
4) สนับสนุนการดําเนินงานของคณะกรรมการกํากับดูแลกิจการท่ีดี ต้ังแต่เตรียมการประชุม บันทึก

รายงานการประชุม และแจ้งมติคณะกรรมการฯ รวมทั้งติดตามการดําเนินงานตามมติคณะกรรมการ 
5) การสื่อสารและดําเนินงานเพ่ือให้เกิดการสื่อสาร เช่ือมโยงระหว่างคณะกรรมการและผู้บริหารกับ 

บุคลากรระดับอ่ืนในองค์กร และบุคลากร หน่วยงาน องค์กรภายนอกองค์กร 
6) ปฏิบัติงานอ่ืนตามที่ได้รับมอบหมาย 

4.บทบาทของคณะกรรมการกํากับดูแลท่ีดี 
คณะกรรมการตามโครงสร้างท่ีทําหน้าที่กํากับในระดับนโยบายของการกํากับดูแลที่ดี ควรจะมีบทบาท

เปลี่ยนแปลงไปด้วยที่ปรึกษาได้พิจารณาแนวทางการปรับบทบาทของคณะกรรมการตามโครงสร้างดังกล่าวไว้ 
ดังนี้ 
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1) กําหนดแนวทาง และมีการปฏิบัติท่ีอยู่บนหลักความซื่อตรง และการรักษาจรรยาบรรณในการ
ดําเนินงาน ท่ีครอบคลุมถึง การปฏิบัติหน้าท่ีประจําวัน และการตัดสินใจในเรื่องต่างๆ การปฏิบัติต่อ
คู่ค้า ลูกค้า และบุคคลภายนอก ให้มีข้อกําหนดที่เป็นลายลักษณ์อักษรให้ผู้บริหารและพนักงาน
ปฏิบัติหน้าท่ีด้วยความซ่ือตรงและรักษาจรรยาบรรณ ท่ีครอบคลุมถึง 
(1) มีข้อกําหนดเก่ียวกับจริยธรรม (Code of conduct) สําหรับผู้บริหารและพนักงานที่เหมาะสม 
(2) มีข้อกําหนดห้ามผู้บริหารและพนักงานปฏิบัติตนในลักษณะท่ีอาจก่อให้เกิดความขัดแย้งทาง

ผลประโยชน์กับกิจการ ซ่ึงรวมถึงการห้ามคอร์รัปช่ัน อันทําให้เกิดความเสียหายต่อองค์กร  
(3) มีบทลงโทษท่ีเหมาะสมหากมีการฝ่าฝืนข้อกําหนดข้างต้น 
(4) มีการสื่อสารข้อกําหนดและบทลงโทษข้างต้นให้ผู้บริหารและพนักงานทุกคนรับทราบเช่น 

รวมอยู่ในการปฐมนิเทศพนักงานใหม่ ให้พนักงานลงนามรับทราบข้อกําหนดและบทลงโทษเป็น
ประจําทุกปี รวมท้ังเผยแพร่ Code of conduct ให้แก่พนักงานและบุคคลภายนอกได้รับทราบ 

2) มีกระบวนการติดตามและประเมินผลการปฏิบัติตาม Code of conduct ผ่านการติดตามและ
ประเมินผลโดยหน่วยงานตรวจสอบภายในหรือหน่วยงานกํากับดูแลการปฏิบัติ (Compliance unit) 
และการประเมินตนเองโดยผู้บริหารและพนักงาน และ/หรือการประเมินโดยผู้เช่ียวชาญที่เป็นอิสระ
จากภายนอกองค์กร 

3) มีการจัดการอย่างทันเวลา หากพบการปฏิบัติตามข้อกําหนดเกี่ยวกับความซ่ือตรงและการรักษา
จรรยาบรรณ โดยมีกระบวนการที่ทําให้สามารถตรวจพบการฝ่าฝืนได้ภายในเวลาท่ีเหมาะสม มี
กระบวนการท่ีทําให้สามารถลงโทษหรือจัดการกับการฝ่าฝืนได้อย่างเหมาะสมและภายในเวลาอัน
สมควร มีการแก้ไขการกระทําท่ีขัดต่อหลักความซ่ือตรงและการรักษาจรรยาบรรณอย่างเหมาะสม 
และภายในเวลาอันควร 

4) มีการกําหนดบทบาทหน้าที่ของคณะกรรมการแยกจากฝ่ายบริหาร โดยได้สงวนสิทธ์ิอํานาจเฉพาะ
ของคณะกรรมการไว้อย่างชัดเจน 

5) ติดตามการกํากับดูแลของผู้บริหารระดับสูง กําหนดโครงสร้างองค์กรท่ีสนับสนุนการบรรลุ
วัตถุประสงค์องค์กร โดยพิจารณาถึงความเหมาะสมท้ังทางธุรกิจและกฎหมาย รวมถึงการจัดให้มีการ
ควบคุมภายในอย่างมีประสิทธิภาพ เช่น แบ่งแยกหน้าท่ีในส่วนงานท่ีสําคัญ ซ่ึงทําให้เกิดการ
ตรวจสอบถ่วงดุลระหว่างกัน มีงานตรวจสอบภายในท่ีขึ้นตรงกับกรรมการตรวจสอบ และมีสายการ
รายงานท่ีชัดเจน เป็นต้น  

6) มีการกําหนด มอบหมาย และจํากัดอํานาจหน้าที่และความรับผิดชอบอย่างเหมาะสมระหว่าง
คณะกรรมการ ททท.ผู้บริหารระดับสูง ผู้บริหาร และพนักงาน โดยมีนโยบายและวางวิธีการปฏิบัติ
เพ่ือจัดหา พัฒนา และรักษาบุคลากร โดย 
(1) ให้มีความรู้และความสามารถที่เหมาะสม และมีกระบวนการสอบทานนโยบายและวิธีการปฏิบัติ

น้ันอย่างสมํ่าเสมอ  
(2) มีกระบวนการประเมินผลการปฏิบัติงาน การให้แรงจูงใจหรือรางวัลต่อบุคลากรที่มีผลการ

ปฏิบัติงานดี และการจัดการต่อบุคลากรที่มีผลงานไม่บรรลุเป้าหมาย รวมถึงการสื่อสาร
กระบวนการเหล่านี้ให้ผู้บริหารและพนักงานทราบ 
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(3) มีกระบวนการแก้ไขปัญหาหรือเตรียมพร้อมสําหรับการขาดบุคลากรที่ มีความรู้และ
ความสามารถที่เหมาะสมอย่างทันเวลา 

(4) มีกระบวนการสรรหา พัฒนา และรักษาผู้บริหารและพนักงานทุกคน เช่น การจัดระบบที่ปรึกษา 
พ่ีเลี้ยง (Mentoring) และการฝึกอบรมนอกระบบอบรมปกติ 

7) มีกระบวนการและการสื่อสารเชิงบังคับให้บุคลากรทุกคนมีความรับผิดชอบต่อการควบคุมภายใน 
การกํากับการปฏิบัติงานตามภาระหน้าท่ีในฐานะเจ้าของภาระงาน และจัดให้มีการปรับปรุงแก้ไข
กระบวนการปฏิบัติในกรณีที่จําเป็น 

8) กําหนดตัวช้ีวัดผลการปฏิบัติงานด้านการกํากับการปฏิบัติงานด้วยตนเอง การสร้างแรงจูงใจและการ
ให้รางวัล ท่ีเหมาะสม โดยเช่ือมโยง สัมพันธ์กับการปฏิบัติตาม Code of conduct และวัตถุประสงค์
ในระยะสั้นและระยะยาวขององค์กร 

9) ติดตาม สอดส่องการประเมินแรงจูงใจและการให้รางวัลอย่างต่อเน่ืองโดยเน้นให้สามารถเช่ือมโยงกับ
ความสําเร็จของหน้าท่ีในการปฏิบัติตามการควบคุมภายในด้วย 

10) พิจารณา อนุมัติและสื่อสารนโยบายการกํากับดูแลท่ีดีให้ผู้บริหารและพนักงานทุกคนรับทราบและถือ
ปฏิบัติ จนเป็นส่วนหนึ่งของวัฒนธรรมขององค์กร 

11) ระบุความเสี่ยงทุกประเภทด้านการกํากับดูแลท่ีดี ซ่ึงอาจมีผลกระทบต่อการดําเนินธุรกิจท้ังระดับ
องค์กร หน่วยธุรกิจ ฝ่ายงาน และหน้าที่งานต่างๆ 

12) วิเคราะห์ ประเมินความสําคัญของความเสี่ยง โดยพิจารณาทั้งโอกาสเกิดเหตุการณ์และผลกระทบที่
อาจเกิดขึ้นความเสี่ยงทุกประเภท ท่ีอาจเกิดจากทั้งปัจจัยภายในและปัจจัยภายนอกองค์กรท่ี
เกี่ยวข้องกับการกํากับดูแลท่ีดี ซ่ึงรวมถึงความเสี่ยงด้านกลยุทธ์ การดําเนินงาน การรายงาน กํากับ
ดูแลท่ีดีด้านการปฏิบัติตามกฎเกณฑ์และการกํากับดูแลท่ีดีด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ 

13) ประเมินโอกาสท่ีจะเกิดการทุจริตขึ้น โดยครอบคลุมการทุจริตแบบต่างๆ เช่น การจัดทํารายงาน
ทางการเงินเท็จ การทําให้สูญเสียทรัพย์สิน การคอร์รัปช่ัน การที่ผู้บริหารสามารถฝ่าฝืนระบบการ
ควบคุมภายใน (Management override of internal controls) การเปล่ียนแปลงข้อมูลในรายงาน
ท่ีสําคัญ การได้มาหรือจําหน่ายไปซ่ึงทรัพย์สินโดยไม่ถูกต้อง เป็นต้น และได้พิจารณาและสอบถาม
ผู้บริหารเกี่ยวกับโอกาสในการเกิดทุจริตและมาตรการที่องค์กรดําเนินการเพ่ือป้องกันหรือแก้ไขการ
ทุจริต และได้สื่อสารให้พนักงานทุกคนเข้าใจและปฏิบัติตามนโยบายและแนวปฏิบัติท่ีกําหนดไว้ 

14) ทบทวนเป้าหมายการปฏิบัติงานอย่างรอบคอบ โดยพิจารณาความเป็นไปได้ของเป้าหมายท่ีกําหนด
แล้ว รวมท้ังได้พิจารณาความสมเหตุสมผลของการให้สิ่งจูงใจหรือผลตอบแทนแก่พนักงานแล้วด้วย
ว่า ไม่มีลักษณะส่งเสริมให้พนักงานกระทําไม่เหมาะสม เช่น ไม่ต้ังเป้าหมายไว้สูงเกินความเป็นจริง 
จนทําให้เกิดแรงจูงใจในการตกแต่งตัวเลข เป็นต้น 

15) ประเมินการเปล่ียนแปลงปัจจัยภายนอกองค์กร ประเมินการเปลี่ยนแปลงรูปแบบการทําธุรกิจ 
ประเมินการเปลี่ยนแปลงผู้นําองค์กร ท่ีอาจมีผลกระทบต่อการดําเนินธุรกิจ การควบคุมภายใน และ
รายงานทางการเงิน ตลอดจนได้กําหนดมาตรการตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงนั้นอย่างเพียงพอ  

16) จัดวาง ให้มีมาตรการควบคุมกิจการท่ีมีความเหมาะสมกับความเสี่ยงด้านการกํากับดูแลที่ดี และ
ลักษณะเฉพาะขององค์กร เช่นสภาพแวดล้อม ความซับซ้อนของงาน ลักษณะงาน ขอบเขตการ
ดําเนินงาน รวมถึงลักษณะเฉพาะอ่ืนๆ 

17) มีมาตรการควบคุมภายในองค์กรด้านการกํากับดูแลท่ีดี ที่กําหนดเป็นลายลักษณ์อักษร และ
ครอบคลุมกระบวนการต่างๆ อย่างเหมาะสม เช่น มีนโยบายและระเบียบวิธีปฏิบัติงานเกี่ยวกับ
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ธุรกรรมด้านการเงิน การจัดซ้ือ และการบริหารท่ัวไป ตลอดจนกําหนดขอบเขต อํานาจหน้าท่ี และ
ลําดับช้ันการอนุมัติของผู้บริหารในแต่ละระดับไว้อย่างชัดเจน รัดกุม เพ่ือให้สามารถป้องกันการ
ทุจริตได้ เช่น มีการกําหนดขนาดวงเงินและอํานาจอนุมัติของผู้บริหารแต่ละระดับ ขั้นตอนในการ
อนุมัติโครงการลงทุน ขั้นตอนการจัดซ้ือและวิธีการคัดเลือกผู้ขาย การบันทึกข้อมูล รายละเอียดการ
ตัดสินใจจัดซ้ือ ขั้นตอนการเบิกจ่ายวัสดุอุปกรณ์ หรือการเบิกใช้เครื่องมือต่างๆ กําหนดให้มีการ
ควบคุมภายในมีความหลากหลายอย่างเหมาะสม เช่น การควบคุมแบบ Manual และ Automated 
หรือการควบคุมแบบป้องกันและติดตาม เป็นต้น   

18) มีนโยบายท่ีรัดกุมเพ่ือติดตามให้การทําธุรกรรม การตัดสินใจของกรรมการ ผู้บริหาร หรือผู้ ท่ี
เก่ียวข้องกับบุคคลดังกล่าว ผู้ท่ีบริหารจัดการกิจการในเครือ กิจการร่วมลงทุน ต้องผ่านขั้นตอนการ
อนุมัติ การรับรองตนเองท่ีกําหนด เช่น ข้อบังคับ เกณฑ์ขององค์กร บรรทัดฐาน แนวพึงปฏิบัติท่ีดี 
ฯลฯ เพ่ือป้องกันการหาโอกาสหรือนําผลประโยชน์ขององค์กรไปใช้ส่วนตัว รวมถึงมีนโยบายเพ่ือให้
การพิจารณาอนุมัติธุรกรรมกระทําโดยผู้ท่ีไม่มีส่วนได้ส่วนเสียในธุรกรรมน้ัน มีนโยบายเพ่ือให้การ
พิจารณาอนุมัติธุรกรรมคํานึงถึงประโยชน์สูงสุดขององค์กรเป็นสําคัญ และพิจารณาโดยถือเสมือน
เป็นรายการท่ีกระทํากับบุคคลภายนอก (At the arms’ length basis) รวมท้ังทบทวนนโยบายและ
กระบวนการปฏิบัติให้มีความเหมาะสมอยู่เสมอ 

19) มีกระบวนการติดตามดูแลการดําเนินงานของบริษัทย่อยหรือบริษัทร่วมลงทุน รวมทั้งกําหนด
แนวทางให้บุคคลที่องค์กรแต่งต้ังให้เป็นกรรมการหรือผู้บริหาร ในบริษัทย่อยหรือร่วมน้ัน ถือปฏิบัติ
ด้านการกํากับดูแลท่ีดี 

5. CG (Compliance) Unit โครงสร้างองค์กรใหม่ท่ีจําเป็นต้องรองรับการกํากับดูแลท่ีดี 
 ในกิจการสมัยใหม่ การกํากับดูแลท่ีดีมีนิยามและการตีความท่ีแตกต่างจากเดิมหลายประการ รวมถึงการ
แยกหน่วยงานท่ีเรียกว่า CG Compliance Unit ออกไปในด้านการกํากับดูแลท่ีดีต่างหาก และมีสถานะท่ีเป็น
อิสระคล้ายคลึงกับฝ่ายงานตรวจสอบภายใน เพราะต้องการอํานาจ ความเคารพ เช่ือถือไม่แตกต่างกัน 

โลกของการกํากับดูแลการปฏิบัติตามกฎเกณฑ์ด้านการกํากับดูแลท่ีดี (CG Compliance) ทําให้การ
บริหารกิจการมีความเปลี่ยนไปและสะท้อนความสําคัญของงานกํากับดูแลกิจการว่าต้องเน้นการแบ่งหน้าท่ี ความ
รับผิดชอบชัดเจน สร้างการบูรณาการเช่ือมโยงกันระหว่างหน่วยงานที่มีบทบาทการกํากับด้วยกันให้ชัดเจน จนไม่
เกิดช่องว่างและไม่ทับซ้อนกัน ซ่ึงถือว่าเป็นการเปลี่ยนแปลงเชิงโครงสร้างภายในกิจการอย่างหลีกเลี่ยงไม่ได้ 
เพราะโลกการกํากับดูแลท่ีดีต้องการเงื่อนไข หลักเกณฑ์ใหม่ๆ ท่ีจะทําให้ม่ันใจว่า กิจการจะมีการกํากับดูแลกิจการ
ท่ีดีอย่างเพียงพอ  

นอกจากนั้น การต้ังเงื่อนไข หลักเกณฑ์ กฎเกณฑ์ ระเบียบ ทําให้กิจการไม่อาจจะเสี่ยงต่อความผิดพลาด
ได้ และต้องม่ันใจว่าจะสามารถกํากับการปฏิบัติตามกฎเกณฑ์ได้อย่างมีประสิทธิภาพ โดยภาระหนักที่เกิดใหม่ใน
ด้านการกํากับดูแลท่ีดีน้ี อาจจะมีบทปรับเป็นช่ือเสียง ภาพลักษณ์ หรือความเสียหายทางการเงิน รวมทั้งความคง
อยู่ของกิจการในระยะยาว แต่ขณะเดียวกันก็ต้องไม่เพ่ิมต้นทุนการเพิ่มการกํากับการปฏิบัติตามกฎเกณฑ์การ
กํากับดูแลท่ีดีมากข้ึนกว่าเดิมจนกระทบต่อความสามารถในการทํากําไรของกิจการ 

ต้นทุนท่ีเพ่ิมขึ้นในการพัฒนางานการกํากับการปฏิบัติตามกฎเกณฑ์ด้านการกํากับดูแลที่ดี แยกออกเป็น 
3 ส่วนหลักคือ (ก) ภาระในด้านการมีโครงสร้างองค์กร และอัตรากําลังเพ่ิม  (ข) การมีกระบวนงานท่ีต้องการเวลา
และการจัดสรรทรัพยากรมาจัดการ (ค) การปรับปรุงระบบงาน IT เพ่ือการเปิดเผยข้อมูลให้โปร่งใส และระบบงาน
ท่ีเพ่ิมขึ้น 
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ในขณะเดียวกัน ผลงานการให้บริการของหน่วยงานกํากับการปฏิบัติตามกฎเกณฑ์ด้านการกํากับดูแลท่ีดี 
ก็คืองานบริการภายในอย่างหน่ึงของกิจการ เป็นท้ังพ่ีเลี้ยง ที่ปรึกษา และนักพัฒนาระบบการกํากับดูแลที่ดีให้แก่
แต่ละหน่วยงานในกิจการ ซ่ึงกิจการต้องรับบริการน้ันอยู่ดี ไม่ว่าจะใช้หน่วยงาน CG Compliance Unit หรือผู้
ให้บริการภายนอก 

ดังนั้น CG Compliance Unit ก็ต้องทําการจัดเก็บข้อมูลการให้บริการท่ีดี เพ่ือตีค่าออกมาเป็นงาน
บริการ (Inter-Office Service Charge) ให้เห็นคุณค่าของงานให้ได้อย่างโปร่งใสด้วย และเป็นการแสดง Cost-
Benefit Analysis ท่ีพิสูจน์ความคุ้มค่าของงาน CG Compliance Unit 

ประเด็นท่ีสามารถใช้ในการพิจารณาเกี่ยวกับงาน CG Compliance Unit ได้แก่ 
ประการท่ี 1 ความคาดหวังสําคัญต่อ CG Compliance Unit มี 2 ส่วนคือ 

(1) ระบบการควบคุม การปฏิบัติการกํากับดูแลท่ีดีภายใน สอดคล้องกับความคาดหวัง
ของหน่วยงานกํากับ 

(2) มาตรฐานการดําเนินธุรกิจ สอดคล้องกับมาตรฐานการปฏิบัติด้านการกํากับดูแลที่ดี
ของภาคธุรกิจ อุตสาหกรรมเดียวกัน (Industry Standard) 

ประการท่ี 2 Compliance Unit ต้องทํางานให้เกิดบูรณาการ เช่ือมโยง และส่งต่อกันระหว่างงาน
ควบคุมภายใน งานบริหารความเสี่ยง และงานตรวจสอบภายใน 

ประการท่ี 3 ผู้บริหารองค์กรที่ดูแลงานบริหาร CEO อาจจะต้องแยกออกจากงานบริหารการกํากับ
การปฏิบัติตามกฎเกณฑ์การกํากับดูแลที่ดี หรือ CGO  

ประการท่ี 4 ความล้มเหลวหรือความไม่เพียงพอในการกํากับการปฏิบัติตามกฎเกณฑ์ ได้แก่ 
(1) เกิดความเสียหายทางการเงิน และความรับผิดชอบจากการละเมิด 
(2) บุคคลมีความรับผิดชอบทางอาญา และทางแพ่งส่วนตัว 
(3) มีความสามารถในการแข่งขัน การทํากําไรลดลง จากการถูกแซงช่ัน บอยคอตต์  

ประการท่ี 5 การพัฒนาระบบการกํากับดูแลท่ีดี และการมี CG Compliance Unit คือเป็นการลงทุน
ทางธุรกิจ จึงต้องหาทางพิสูจน์ความคุ้มค่าของโครงการ กิจกรรม มาตรการแต่ละ
มาตรการได้อย่างชัดเจนในเชิงประจักษ์ และออกรายงานผลดําเนินงานการกํากับดูแลท่ีดี
เช่นเดียวกับผลประกอบการด้านอ่ืน เช่น การลงทุนในทรัพยากรบุคคล และการลงทุนใน
ระบบงานและ IT เป็นต้น 

ประการท่ี 6 การนําแนวคิด Compliance Unit มาใช้เป็นการวิเคราะห์ ประเมินความเสี่ยงด้านการ
กํากับดูแลที่ดีท่ีสวนทางกับแนวคิดเดิม เพราะแนวคิดเดิม เป็นการค้นหาความเส่ียงด้วย
หลักการประเมินตนเอง (Self-Assessment) ซ่ึงมีลักษณะเป็นการใช้ดุลยพินิจ (Expert 
Judgment) เป็นหลักแต่การใช้ CG Compliance Unit เป็นการประเมินท่ียึดโยงและอิง
กับมาตรฐานการกํากับดูแลท่ีดีเป็นหลัก (Rule-based) ซ่ึงจะคานอํานาจ และมองในส่ิง
ท่ีต้องเป็นบรรทัดฐาน ต้องคงเส้นคงวา ไม่สามารถลดหย่อนได้ตามสถานการณ์ 

ประการท่ี 7 เม่ือเปรียบเทียบกับแนวคิดเดิมของการบริหารธุรกิจและจัดการกิจการ อาจจะเทียบเคียง
วิธีคิดเป็น CG Compliance ว่า เป็นเสมือนการบริหารจัดการองค์กร หรือฝ่ายระเบียบ
ปฏิบัติการกํากับดูแลท่ีดี (Organization Management: OM) ส่วนหนึ่ง ในส่วนของการ
ควบคุมทรัพยากร ขณะท่ี OM ครอบคลุมต้ังแต่กระบวนการวางแผน การช้ีนํา และ
ควบคุมการใช้ทรัพยากรภายในองค์กรให้บรรลุวัตถุประสงค์ที่กําหนด 
การกํากับการปฏิบัติตามกฎเกณฑ์การกํากับดูแลท่ีดีจะต้องทําการตัดสินใจและแก้ไข
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ปัญหา ระบุทางเลือกที่กิจการจะใช้ในระหว่างการดําเนินงาน เป็นแบบแผน (Platform) 
ท่ีขึงในองค์กรเพียงแต่ใช้ฐานความเสี่ยงมาประกอบการกําหนดขอบเขตของ CG 
Compliance Unit ซ่ึงทําให้ CG Compliance Unit ไม่ได้เกี่ยวข้องทุกเรื่องทีเดียว 

ประการท่ี 8 การนําเอาบรรทัดฐานการกํากับดูแลท่ีดีมากํากับการทํางานของ CG Compliance มี
จุดมุ่งหมายให้กิจการลดและกํากับความเสี่ยงท่ีเรียกว่า CG Compliance Risk โดยมุ่ง
หักล้างและกําจัดการใช้ Individual Standard ส่วนบุคคลของแต่ละคน 
การทํางานของ CG Compliance Unit จึงยังคงยอมรับการใช้ดุลยพินิจบางส่วนของ
บุคคลได้ตามอํานาจและขอบเขตของบุคคลแต่ละคน 

ประการท่ี 9 CG Compliance Unit มีส่วนประหยัดค่าใช้จ่ายองค์กร เพราะแทนท่ีจะให้บุคคลแต่ละ
คนไปพยายามหาทางปฏิบัติให้ถูกต้องตามบรรทัดฐานเอาเอง ก็มาใช้บริการของ CG 
Compliance Unit ในการวางกรอบและกํากับการปฏิบัติด้านการกํากับดูแลท่ีดีให้เป็น
อันหนึ่งอันเดียวกัน หรือแตกต่างตามพ้ืนท่ีประเภทธุรกรรม 

ประการท่ี 10 เครื่องมือในการกํากับของ CG Compliance Unit มีท้ังส่วนท่ีเป็นการวางกรอบแนวทาง
ปฏิบัติเป็นคําสั่ง ประกาศกํากับในคําสั่ง ประกาศที่องค์กรออกตามปกติ โดยการพัฒนา
รหัส (Code) กํากับเป็นเคร่ืองเตือนเพ่ิมเติม และการวางกรอบแนวทางปฏิบัติ ในระบบ 
IT ท่ีเรียกว่า IT Governance Compliance เพ่ือกํากับการปฏิบัติงานบุคคล ไม่ให้บุคคล
ละเมิด ข้ามขั้นตอนได้ 

ประการท่ี 11 งานของ CG Compliance Unit มีท้ังงานวิเคราะห์ ประเมิน วางระบบ และให้การ
อบรม และเป็นพ่ีเลี้ยงดูแลงานด้านการกํากับดูแลที่ดี เหมือนกับทําหน้าท่ี CG System 
Admin. ของระบบงาน IT Governance จึงมีความแตกต่างจากงานตรวจสอบภายในท่ี
เน้นการตรวจสอบภายหลังจากระบบวางเสร็จแล้ว ทําให้เกิดภาษากลางเดียวกันท่ีทุกคน
เข้าใจ รับรู้ เหมือนกัน 

ประการท่ี 12 ตัวช้ีวัด ผลดําเนินงานและความสําเร็จของ CG Compliance Unit 
(1) ตัวช้ีวัดท่ีแสดงความตระหนัก จากระดับไม่เคยรู้ จนเข้าใจเฉพาะส่วนตน รับทราบ

นโยบายของผู้บริหาร คิดอย่างเป็นระบบ และเกิดความรู้ 
(2) ตัวช้ีวัดที่แสดงความรับผิดรับชอบของบุคคลท่ีเป็นเจ้าของภาระงาน รายตําแหน่ง

ตามกฎเกณฑ์ได้ถูกต้อง 
(3) ตัวช้ีวัดที่เป็นการเพ่ิม กระบวนงานกํากับและควบคุมตนเองในการปฏิบัติให้

สอดคล้องกับกฎเกณฑ์ 
(4) ตัวชี้วัดท่ีสามารถวัดผลการดําเนินงานด้านประสิทธิภาพและประสิทธิผลของเจ้าของ

ภาระงานแต่ละตําแหน่ง 
(5) ตัวชี้วัดท่ีเป็นการพัฒนา IT Governance Compliance ในระบบงานที่ช่วยกํากับ

การปฏิบัติงานของบุคคลได้ 
(6) ตัวช้ีวัดที่เป็นวัฒนธรรมการกํากับการปฏิบัติตามกฎเกณฑ์ 

 ใน ททท. ยังไม่ได้ให้ความสําคัญกับการพัฒนาหน่วยงานสมัยใหม่ด้านการกํากับดูแลที่ดีอาจจะมีนิยาม
และการตีความที่แตกต่างออกไปจากเดิมหลายประการ จนบุคลากรยากจะเข้าได้ทันที และโดยง่าย ททท. จึงมี
ทางเลือกในการบริหารและกํากับการดําเนินงานด้านการกํากับดูแลที่ดีตามแผนแม่บทฯ ท่ีนําเสนอน้ี 2 ทาง คือ 
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ทางเลือกแรก แต่งต้ัง Chief Governance Office ท่ีมีหน้าที่ ระดับการบริหารจัดการเทียบเท่า CEO 
เพ่ือต้ังทีมรับผิดชอบโดยเฉพาะ 

ทางเลือกท่ี 2 แยกหน่วยงานรองรับการกํากับดูแลที่ดีโดยเฉพาะที่เรียกว่า Corporate Governance 
(CG) Compliance Unit ออกไปต่างหาก และมีสถานะที่เป็นอิสระคล้ายคลึงกับฝ่ายงานตรวจสอบภายใน จึงมี
ความจําเป็นและช่วยสนับสนุนความสําเร็จของการดําเนินงานตามแผนแม่บทฯ ท่ีท่ีปรึกษาออกแบบและจัดวางไว้
ให้ เพราะบุคลากรในหน่วยงานน้ีต้องการอํานาจ ความเคารพ เช่ือถือไม่แตกต่างกับงานตรวจสอบภายใน 
 

6. ประเด็นจริยธรรมทางธุรกิจท่ีอยู่ในแผนแม่บทการกํากับดูแลกิจการท่ีดี 
จริยธรรมทางธุรกิจและความซ่ือสัตย์สุจริตเป็นหน่ึงในองค์ประกอบสําคัญของการกํากับดูแลท่ีดีในระดับ

องค์กรท่ีต้องนํามาพิจารณาจัดวางเป็นแผนงาน/โครงการในแผนแม่บทการกํากับดูแลที่ดีของ ททท. ซ่ึงจะต้องทํา
ให้ม่ันใจว่า องค์กรมีการใช้จริยธรรมทางธุรกิจท่ีเหมาะสม ด้วยการทําให้บุคลากรทุกระดับ ทุกตําแหน่งม่ันใจว่า รู้
ดีว่าสิ่งใดที่ถูกต้องท่ีจะต้องทําและจะต้องห้ามกระทํา ในสถานการณ์และเงื่อนไขต่างๆ กันออกไป โดยใช้ความ
ซ่ือสัตย์สุจริตเป็นตัวขับเคลื่อนสําคัญในการดําเนินการตามหลักจริยธรรมทางธุรกิจด้วย โดยเฉพาะในการตัดสินใจ
และดําเนินงานโดยผู้บริหาร และหัวหน้างาน เพ่ือให้เกิดตัวอย่างท่ีดีให้บุคลากรระดับอ่ืนดําเนินรอยตาม 

แนวคิดด้านทฤษฎีเกี่ยวกับจริยธรรมทางธุรกิจ มีหลายแนวคิดท่ี ททท. จะต้องเลือกว่า จะใช้แนวคิดใดใน
การกํากับดูแลกิจการท่ีดี ได้แก่ 

1) แนวคิดการยึดอรรถประโยชน์ส่วนรวม (Utilitarian Approach) เป็นแนวคิดที่แสวงหาวิธีดําเนินงานท่ี
ดีท่ีสุดสําหรับคนส่วนใหญ่ เพ่ือให้สัดส่วนของคนที่ได้รับผลประโยชน์มากท่ีสุดเม่ือเปรียบเทียบกับสัดส่วนของคนที่
ไม่ได้รับผลประโยชน์ แต่ถ้ายึดแนวคิดน้ีก็หมายความว่ากิจการยอมรับว่า มีบุคคลส่วนน้อยท่ียังเสียหาย หรือหาก
เป็นการตัดสินใจที่ไม่เก่ียวข้องกับผลประโยชน์ การตัดสินใจอย่างมีจริยธรรมตามแนวคิดน้ีควรจะเน้นการกระทําท่ี
สร้างความเสียหายน้อยที่สุด หรือมีคนได้รับความเสียหายน้อยที่สุด 

2) แนวคิดท่ียึดสิทธิแห่งความเป็นมนุษย์ (Theory of Rights) เป็นแนวคิดท่ีเน้นว่าการตัดสินใจที่มี
จริยธรรมจะต้องไม่ละเมิดสิทธิของบุคคลอื่น เพราะทุกคนมีสิทธิความเป็นมนุษย์ แต่สิทธิของมนุษย์ที่มีมากมายมี
ความสําคัญไม่เท่าเทียมกัน และสิทธิเร่ืองเดียวกันการจะมีคุณค่าแตกต่างกันในต่างบุคคลกัน การตัดสินใจตาม
แนวคิดน้ีจึงเป็นการเลือกที่มาจากการเปรียบเทียบสิทธิ 2 ลักษณะว่า ควรเลือกสิทธิใดดีกว่ากัน 

3) แนวคิดท่ียึดความยุติธรรมและความเป็นธรรม (Theory of justice and fairness) เป็นแนวคิดที่เน้น
การตัดสินใจท่ีมีผลให้เกิดการกระจายผลประโยชน์และภาระให้เป็นธรรม โดยไม่ได้พิจารณาปัจจัยอ่ืนประกอบ 
เช่น สวัสดิการสังคม 

4) แนวคิดที่ยึดคุณธรรมเป็นหลัก (Virtue Approach) เป็นแนวคิดท่ีเน้นว่า ผู้ท่ีตัดสินใจจะต้องใช้หลัก
คุณธรรมอย่างเหมาะสม เพราะเช่ือว่าบุคคลที่มีคุณธรรมจะมีจริยธรรมด้วย 

5) แนวคิดท่ียึดจริยศาสตร์เชิงกรณียธรรม (Deontological Theory) เป็นแนวคิดท่ีเน้นการตัดสินความ
ถูกต้องของการกระทํา ท่ีไม่ได้ขึ้นอยู่กับผลการกระทํา แต่ขึ้นกับลักษณะบางอย่างของตัวการกระทําเอง โดยถือว่า 
การกระทําท่ีมีคุณค่าทางจริยธรรมคือการกระทําตามหน้าท่ี ความรับผิดชอบตามเงื่อนไข ท่ีมีลักษณะเป็นกฎ 
คําสั่งอย่างเด็ดขาด ไม่ทําการตัดสินใจความถูกต้องของการกระทํา หากไม่ได้ทําเพ่ือหวังผลยกเว้นทําตามหน้าท่ี 

ผู้ที่ต้องตัดสินใจกระทําในเชิงจริยธรรม เผชิญหน้ากับความท้าทายในการเลือกใช้แนวคิดเชิงทฤษฎีใดๆ 
เพราะต้องมีความม่ันใจว่า เม่ือได้อธิบายและจะเป็นท่ียอมรับด้วย เพราะทุกแนวคิดอาจจะเผชิญหน้ากับความคิด
เชิงจริยธรรมที่แตกต่างกัน จนไม่มีคําตอบท่ีถูกต้องที่สุดเพียงคําตอบเดียว รวมทั้งอาจจะเกิดประเด็นว่า ประโยชน์
องค์กรกับความเสี่ยงส่วนบุคคลของผู้ท่ีทําการตัดสินใจอาจจะไม่สอดคล้องกัน 
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แต่มุมมองสําคัญของการตัดสินใจเชิงจริยธรรม คือ ต้องเป็นเรื่องของการพิจารณาประเด็นที่เป็นไปเพ่ือ
ประโยชน์ขององค์กรล้วนๆ ที่มีผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย หรือผู้ได้รับผลประโยชน์หลายกลุ่มที่ขัดแย้งกัน แต่ต้องไม่ใช่
ระหว่างประโยชน์องค์กรกับประโยชน์ของตนเองส่วนบุคคล ท่ีสะท้อนจรรยาบรรณวิบัติและความซ่ือสัตย์สุจริตต่อ
หน้าท่ีและการปฏิบัติงาน รวมถึงการตัดสินใจท่ีเกิดมาจากบุคคลอ่ืนที่เหนือกว่ามาก่อนแล้วและต้องมาดําเนินการ
ตามน้ัน โดยไม่อาจขัดแย้งได้ 

ประเด็นจริยธรรมทางธุรกิจที่จะใช้พิจารณาจัดทําแผนแม่บทฯ จะอยู่บนสมมติฐานและหลักการ ดังน้ี 
ประการท่ี 1 ททท. เป็นกิจการที่แต่งต้ังตามกฎหมาย จึงต้องปฏิบัติตามกฎหมายและมีความ

รับผิดชอบทางจริยธรรมควบคู่กัน และถือเป็นเงื่อนไขหนึ่งท่ีหลีกเลี่ยง ละเว้นไม่ได้ เม่ือ
เกิดผลทางลบขึ้นจะต้องรับผิดชอบต่อผลการปฏิบัติงานน้ันในเชิงจริยธรรมด้วย หากไม่
ดําเนินการอย่างเหมาะสมก็สมควรถูกตําหนิและถูกกล่าวหา หรือถูกดําเนินการตาม
กฎหมาย ในระดับองค์กรหรือระดับบุคคลตามควรแก่กรณี และกิจการควรดําเนินการท่ี
จะทําให้ม่ันใจว่าจะไม่เกิดคดีความในนามองค์กร 

ประการท่ี 2 บุคลากรใน ททท. และบุคลากรของกิจการในห่วงโซ่อุปทานหรือห่วงโซ่คุณค่าทุกคน
ต้องรับผิดรับชอบต่อการดําเนินการในเชิงจริยธรรมในนามขององค์กรและในนามของ
ส่วนบุคคลเพราะการกระทําขององค์กรมาจากการกระทําของบุคลากรทุกคน 
การตัดสินใจของบุคคลจะต้องมาจากวุฒิภาวะที่เหมาะสม และรับรู้ในเจตนาของการ
กระทําของแต่ละคนก่อนการตัดสินใจ 

ประการท่ี 3 องค์กรจะต้องรับผิดรับชอบต่อการกระทําและผลของการกระทําในนามขององค์กร
เสมอ แต่เป็นความรับผิดชอบท่ีอาจจะแยกออกจากการกระทําและผลการกระทําของ
บุคคล ท่ีเกี่ยวข้องที่ไม่สอดคล้องกับเจตนารมณ์ขององค์กร 

ประการท่ี 4 ททท. มีความรับผิดชอบในการจัดวางนโยบาย กรอบแนวทาง วิธีปฏิบัติในเชิงจริยธรรม
ขององค์กรให้ชัดเจน จนทําให้ม่ันใจว่า บุคลากรที่ปฏิบัติงานในนามขององค์กรจะต้อง
คํานึงถึงประเด็นจริยธรรมก่อนการตัดสินใจในนามองค์กร หากการตัดสินใจและกระทํา
การน้ันออกนอกกรอบนโยบาย กรอบแนวทาง วิธีปฏิบัติในเชิงจริยธรรมที่องค์กร
กําหนด บุคคลแต่ละคนจะต้องรับผิดชอบส่วนบุคคลต่อการกระทํานั้น 

ประการท่ี 5 บุคลากรในระดับต่างๆ จะมีการกํากับตนเองอย่างเพียงพอและเหมาะสมในการ
ตัดสินใจและกระทําการอย่างมีจริยธรรม ส่วนบุคลากรในระดับหัวหน้างานและบุคคลที่
ได้รับมอบหมายให้กํากับและควบคุมเจ้าของภาระงานคนอ่ืนด้วย จะต้องกํากับ
จริยธรรมของบุคคลในการกํากับดูแลเป็นการกํากับช้ันท่ี2 นอกเหนือจากการกํากับ
ตนเอง 

 

7. การเช่ือมโยงการกํากับดูแลท่ีดีกับคุณค่าของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
วัตถุประสงค์หลักของ ททท. ในฐานะองค์กรภาครัฐคือการสร้างคุณค่าอย่างย่ังยืนให้แก่กลุ่มเป้าหมาย

และผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย โดยช่ือเสียง ภาพลักษณ์ แบรนด์องค์กร การยอมรับ เป็นส่วนหน่ึงของผลงานและผลลัพธ์
ของกิจการในการสร้างคุณค่าที่ย่ังยืน และช่ือเสียง ภาพลักษณ์ แบรนด์ การยอมรับส่วนหน่ึงมาจากมุมมองและ
ปฏิสัมพันธ์ระหว่างผู้มีส่วนได้ส่วนเสียกับองค์กร ท่ีเห็นว่า สิ่งท่ีองค์กรดําเนินการตรงหรือ ใกล้เคียงกับความ
คาดหวังของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
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 การกํากับดูแลกิจการท่ีดี 
(Organizational Governance) 

 

มีส่วนสนับสนุนและเสริมสร้าง
คุณค่าแห่งความย่ังยืน 

 

 สร้างจากการสื่อสารและการมี
กิจกรรมร่วมกัน 

ช่ือเสียง ภาพลักษณ์ การยอมรับ 
(Organizational’ s Reputation) 

เป็นผลมาจากการส่ือสารและ
เสียงสะท้อน การประเมินผล 

การรับรู้ของผูมี้ส่วนได้ 
ส่วนเสียท่ีมีต่อองค์กร 

(Stakeholder Perceptions) 
 

ประเด็นด้านการกํากับดูแลที่ดีและคุณค่าของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียท่ีจะนํามาใช้พิจารณาจัดทําแผนแม่บทฯ
จะอยู่บนสมมติฐานและหลักการ ดังน้ี 

 

ประการท่ี 1 กิจการต้องกําหนดกระบวนการ การกระทํา และความเกี่ยวข้อง สัมพันธ์กับผู้มีส่วนได้
ส่วนเสียโดยเฉพาะในภาคส่วนสําคัญให้ม่ันใจว่า ต้ังอยู่บนการกํากับดูท่ีดี เพราะมีผลต่อ
การรับรู้ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียเกี่ยวกับองค์กร โดยผ่านการส่ือสารระหว่างกันเองของผู้
มีส่วนได้ส่วนเสียแต่ละภาคส่วน และการให้น้ําหนักและความสําคัญของการรับรู้ต่อ
กิจการผ่านการรับรู้ช่ือเสียง 

ประการท่ี 2 การกระทํามีความสําคัญกว่าสื่อสารอย่างเดียว กิจการจึงต้องสร้างช่ือเสียง การยอมรับ
จากการสร้างประสบการณ์จริงต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุกภาคส่วนที่มีความสําคัญ และ
การบริหารจัดการกับการสื่อสารกันเองระหว่างผู้มีส่วนได้ส่วนเสียให้ถูกต้อง ครบถ้วน 
เหมาะสม เพราะถ้าผิดพลาดแล้วต้นทุนการแก้ไขจะสูงกว่าป้องกันมาก 

ประการท่ี 3 กิจการต้องกําหนดช่ือเสียง ภาพลักษณ์ การยอมรับท่ีควรจะเป็นและพึงประสงค์ของ
องค์กรก่อน และสร้างกรอบแนวทางปฏิบัติ ท่ีกํากับการตัดสินใจ และการกระทํา ท่ีจะ
ทําให้ม่ันใจว่ากิจการจะมีปฏิสัมพันธ์กับผู้ มีส่วนได้ส่วนเสียอย่างเหมาะสม และ
สอดคล้องกับส่ิงท่ีพึงประสงค์ 

ประการท่ี 4 ช่ือเสียง ภาพลักษณ์ การยอมรับต่อกิจการท่ีแท้จริงไม่ได้ขึ้นกับแผนการสื่อสารตามพันธ
กิจ แต่ขึ้นกับความคิดเห็นของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในวงกว้าง หลังจากมีปฏิสัมพันธ์กัน 
และจากการสื่อสารและให้ความเห็นกันเองในหมู่ผู้ มีส่วนได้ส่วนเสีย และนําเอา
ความเห็นที่อาจจะแตกต่างกันมาช่ังนํ้าหนัก และสรุปว่าการดําเนินงานดีเพียงพอหรือไม่ 

ประการท่ี 5 โครงการแทบทุกโครงการต้องมีปฏิสัมพันธ์กับกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียย่อมจะต้อง
เกี่ยวข้องกับการบริหารการรับรู้ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียต่อผลดําเนินงานขององค์กร จึง
ควรจะระบุได้ว่า กิจกรรมใดของโครงการที่ต้องบริหารจัดการในส่วนน้ี 

ประการท่ี 6 ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียมีบุคลากรภายในองค์กรด้วย ไม่ได้มีแต่บุคลากรภายนอกเท่าน้ัน 
การบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ท่ีสําคัญภายในองค์กรอันดับแรกคือ ทีมงานที่เกี่ยวข้อง
กับโครงการ ซ่ึงต้องมีการส่ือสารท่ีม่ันใจว่า บุคลากรภายในทีมงานมีความเข้าใจบทบาท
ของตนเองอย่างดี และยอมรับในบทบาทและคุณค่าของโครงการ จนเกิดความมุ่งม่ันที่
จะทําให้โครงการประสบผลสําเร็จ  
การดําเนินการในส่วนของการสื่อสารจนถึงจุดท่ีบุคลากรยอมรับอาจจะต้องใช้เวลาและ
ความพยายามและต้องดําเนินการโดยผู้บริหารระดับสูงเอง และเปิดกว้างให้เกิดการ
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แสดงความคิดเห็น การรับฟังท่ีมากขึ้น โดยเฉพาะกรณีโครงการต้องใช้บุคลากรจาก
หลายฝ่ายงานมาเกี่ยวข้อง ต้องหาทางสร้างกลไกให้ม่ันใจว่าได้ท้ังตัวและหัวใจของ
บุคลากรเหล่าน้ัน 

 

8.การกํากับดูแลท่ีดีในงานการตลาด 
พันธกิจหลัก ททท. คือการส่งเสริมการท่องเที่ยว ซ่ึงเป็นส่วนหนึ่งของกิจกรรมทางการตลาดการกํากับ

ดูแลท่ีดีของ ททท. จึงควรให้ความสําคัญกับพันธกิจทางด้านการตลาดเป็นสําคัญ และเช่ือมโยงให้เห็นชัดเจน
ระหว่างการกํากับดูแลท่ีดีในมุมมองของงานการตลาด และสามารถรายงานผลการกํากับดูแลท่ีดีในงานการตลาด
ว่ามีสัดส่วนของเวลา นํ้าหนักความสําคัญมากท่ีสุดในการดําเนินงานการกํากับดูแลท่ีดีตลอดทั้งปีของ ททท.ซ่ึง
ไม่ใช่เพียงช่วงเวลาระหว่างการวางแผนงานส่งเสริมการท่องเที่ยวเพียงปีละ 1 ครั้งเท่าน้ัน 

ในการดําเนินการดังกล่าว ททท. จึงควรมีหลักเกณฑ์ เงื่อนไข กรอบแนวทางปฏิบัติการกํากับดูแลที่ดีใน
งานการตลาดโดยเฉพาะ (Good Governance on Marketing) เพ่ือให้บุคคลท่ีเก่ียวข้องกับการดําเนินงาน
ส่งเสริมการท่องเท่ียว ต้องพิจารณากิจการกรรมทางการตลาดในแง่มุมของ การกํากับดูแลที่ดี อย่างชัดเจน และ
เป็นไปในทิศทางเดียวกัน ตามที่องค์กรต้องการ 

ประเด็นท่ีควรจะพิจารณาในการวางหลักเกณฑ์ เงื่อนไข กรอบแนวทางปฏิบัติของ  การกํากับดูแลที่ดีใน
งานการตลาด ได้แก่ 

ประการท่ี 1 การกํากับดูแลท่ีดีในงานการตลาด หมายถึงโครงสร้างของกระบวนการ ขั้นตอนการ
ปฏิบัติ และนโยบายที่ใช้ในการกํากับให้งานการตลาดขององค์กรมีการบริหารบทบาท
ทางการตลาดอย่างเหมาะสมที่สุด และให้เกิดความม่ันใจกับคุณค่าของกิจการ 

ประการท่ี 2 แนวคิดของการกํากับดูแลที่ดีในงานการตลาด ท่ีเป็นไปได้และเหมาะสมกับ ททท. 
ได้แก่ แนวคิดการวัดผลงานการตลาดที่คํานึงถึง 
1) Value-Based Management Principle เน้นการกํากับและบริหารจัดการที่ดีใน

ส่วนของปัจจัยขับเคลื่อน ท่ีนําไปสู่คุณค่าของกิจการ 
2) EVA (Economic Value Added) ในส่วนของการกํากับและบริหารจัดการ กิจการ

ร่วมทุน และกิจการย่อย กิจการในเครือ ท่ีต้องสร้างผลประกอบการทางการเงินท่ีดี 
3) SROI (Social Return On Investment) ในส่วนของโครงการที่ต้องการให้เกิด

ผลตอบแทนทางสังคม ท่ีสามารถตีมูลค่า ตีค่าออกมาสู่ความคุ้มค่าของการลงทุน
โดยมาจากการขับเคลื่อนของการส่งเสริมการท่องเที่ยว 

ประการท่ี 3 แม้ว่ากิจกรรมการตลาดจะดําเนินการได้แล้ว แต่อาจจะไม่ได้สร้างคุณค่าหรือมูลค่าเพ่ิม 
หากการทํากิจกรรมการตลาดน้ันไม่ได้ดีกว่า ค่าเฉล่ียทางการตลาด หรือยังตํ่ากว่าความ
คาดหมายของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย การวัดผลกิจกรรมการตลาดในมุมมองของการกํากับ
ดูแลที่ดีจึงไม่ได้วัดเพียงดําเนินการเสร็จ หรือได้ผลครบตาม KPIs เท่าน้ันเพราะทําได้แค่
น้ันอาจจะยังไม่ถือว่าผ่านเกณฑ์การกํากับดูแลท่ีดี 

ประการท่ี 4 กิจกรรมการตลาดท่ีมีองค์ประกอบการกํากับดูแลท่ีดี จะต้องคํานึงถึงสิ่งท่ีเกิดในอนาคต 
หรือที่เรียกว่า “Mortgaging the future” ด้วย ไม่ใช่เพียงผลในปัจจุบัน ณ วันท่ีทํากิจกรรม
การตลาดเท่านั้น ต้องม่ันใจหรือประกันได้ว่าจะเกิดคุณค่าหรือมูลค่าเพ่ิมในอนาคตด้วย 

ประการท่ี 5 งานการส่งเสริมการท่องเที่ยวจะได้ผล เป็นท่ีสนใจ เม่ือองค์กรมีความเป็นผู้นําทาง
การตลาด (Marketing Leadership) จึงอาจจะต้องมีการประเมินประเด็นน้ี เป็นหนึ่ง
ในการกํากับดูแลที่ดีของกิจการด้วย เพราะกิจกรรมหลายอย่างของ ททท. เป็นความ
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รับผิดชอบในเชิงกลยุทธ์ ที่ยึดโยงกับพันธกิจระดับองค์กร ระดับกระทรวง และ
ระดับประเทศ จึงอาจจะกลายเป็นการสร้างความเสี่ยงและความล้มเหลวในภาพรวม 
มากกว่าเพียงดําเนินกิจกรรมประจําวันท่ีซํ้าๆ กัน ขณะเดียวกัน กิจกรรมการตลาด
อาจจะเป็นเร่ืองของนวัตกรรม และงานสร้างสรรค์ท่ีไม่เคยมีมาก่อนในอดีต 

ประการท่ี 6 การกํากับดูแลท่ีดีในงานการตลาด ควรจะคํานึงถึงองค์ความรู้ ความเข้าใจในงาน
การตลาดของคณะกรรมการ ท่ีต้องสอดส่องและกํากับในภาพรวมของการตลาดด้วย 
เพราะหากขาดความเข้าใจท่ีเพียงพอ อาจจะสนใจในประเด็นอ่ืนมากกว่า หรือมุ่งกํากับ
ในเรื่องที่กรรมการแต่ละคนมีความถนัดมากกว่างานการตลาดโดยเฉพาะ  
หากไม่มีเกณฑ์การกํากับดูแลท่ีดีในงานการตลาดให้คณะกรรมการได้ใช้ในการพิจารณา
อย่างชัดเจน จนสามารถจะวิเคราะห์และประเมินผลดําเนินงานด้านการตลาดของ
องค์กรได้อย่างเพียงพอ จะลดจุดอ่อนและปิดช่องว่างได้ดีกว่า และทันท่วงที ซ่ึงอาจจะ
ต้องมีการจัดเวทีการประชุม หรือเสวนาด้านผลงานการตลาดกับผู้เช่ียวชาญด้าน
การตลาดโดยเฉพาะในแต่ละปี แทนท่ีจะจัดการประชุมเฉพาะบุคลากรภายในองค์กร
เอง เพ่ือให้ม่ันใจว่าผลดําเนินงานการตลาดจะเช่ือมโยงกับคุณค่าหรือมูลคา่เพ่ิมกิจการ 

9.การกํากับดูแลท่ีดีด้วยจิตวิญญาณของพันธมิตรเยี่ยงกัลยาณมิตร 
การกํากับดูแลที่ดีมี 2 ส่วนสําคัญ คือ การปฏิสัมพันธ์หรือกิจกรรมที่เป็นภารกิจเกี่ยวข้องกับบุคคลภายใน

องค์กรด้วยกันเอง และ การมีปฏิสัมพันธ์หรือกิจกรรมท่ีเป็นภารกิจที่เกี่ยวข้องกับบุคคลภายนอกองค์กรโดยภารกิจ 
2 ส่วนน้ีมีความแตกต่างที่สําคัญคือ กจิกรรมกับบุคคลภายในองค์กร มาจากความจําเป็นตามภารกิจและภาระงาน
ด้วยส่วนหนึ่ง ที่อาจจะหลีกเลี่ยงยาก และหากไม่ได้ดําเนินการเต็มท่ีอาจจะถือว่าเป็นความบกพร่อง ขณะท่ี
กิจกรรมกับบุคคลภายนอกองค์กร ยังต้องอาศัยจิตวิญญาณของความเป็นพันธมิตร และต้องเป็นการดําเนินการ
เย่ียงกัลยาณมิตร จึงจะถือว่าเป็นการกํากับดูแลท่ีดี 

การดําเนินภารกิจ ททท. ไม่มีโอกาสท่ีจะจํากัดขอบเขตในระดับภายในกิจการเองเพียงด้านเดียว ยังมีซับ
พลายเออร์ พันธมิตร และผู้ประกอบการในห่วงโซ่แห่งคุณค่าอีกหลายกิจการ จึงต้องกําหนดหลักเกณฑ์ เงื่อนไข 
กรอบการดําเนินงานด้านการกํากับดูแลท่ีดีให้ชัดเจน เพ่ือกํากับพฤติกรรมของบุคคลของ ททท. และของบุคคลใน
กิจการที่เกี่ยวข้อง ควบคู่กัน ซ่ึงไม่ได้จํากัดเฉพาะประเด็นการทุจริต คอรัปช่ัน หรือการทับซ้อนของผลประโยชน์
ส่วนตัวกับผลประโยชน์ของกิจการเท่านั้น แต่ครอบคลุมความเบ่ียงเบนอ่ืนๆ ท่ีไม่พึงประสงค์ ทุกรูปแบบด้วย 

ประเด็นของจิตวิญญาณของพันธมิตรกัลยาณมิตร ได้แก่ 
ประการท่ี 1 การกําหนดรูปแบบของกิจกรรมที่ต้องเป็นการผนึกกําลังระหว่าง ททท. กับพันธมิตร 

(Synergy) เป็นพฤติกรรมพึงประสงค์ และตัวช้ีวัดผลลัพธ์ที่จะเกิดภายหลังจากการ
ผนึกกําลังระหว่างกันแล้ว 

ประการท่ี 2 การดําเนินงานกับพันธมิตรภายนอก อาจจะมีประเด็นบางประเด็น ที่ไม่สามารถผนึก
กําลังกันได้ เน่ืองจากมีเป้าประสงค์ท่ีแตกต่างกัน และไม่อาจจะเปล่ียนแปลง
วัตถุประสงค์หรือเป้าประสงค์จากท่ีเป็นอยู่ได้ 
ประเด็นที่ต้องพิจารณาในกรณีน้ีคือ การหาจุดดุลยภาพ การยอมรับร่วมกันท้ัง 2 ฝ่าย
ท่ีเป็นข้อยุติร่วมกัน และต้องไม่มีประเด็นท่ีเป็นความขัดแย้ง ความคิดเห็นแตกต่างกัน
และยังไม่สามารถหาขอ้ยุติร่วมกันได้ ซ่ึงถือว่าไม่ใช่การกํากับดูแลที่ดี 

ประการท่ี 3 กรณีท่ี การดําเนินงานใดต้องมีการคัดกรอง เลือกพันธมิตรเพียงบางราย ทําให้มี
พันธมิตรบางรายท่ีมีความประสงค์จะเข้ามาร่วมกิจกรรม ไม่ผ่านขั้นตอนการคัดกรอง 
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จะต้องวางหลักเกณฑ์ เงื่อนไขการกํากับดูแลกิจการท่ีดีนั้นๆ ผ่านความเห็นชอบหรือ
ยอมรับของผู้ท่ีมีโอกาสเข้าสู่กระบวนการคัดกรอง มิใช่มาจากแนวคิดของ ททท. แต่
เพียงฝ่ายเดียว 

 

10.การกํากับดูแลท่ีดีเพ่ือสนองนโยบายรัฐ และเพื่อสนองความคาดหวังของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
ในฐานะที่เป็นหน่วยงานภาครัฐ ท่ีให้บริการสาธารณะในงานส่งเสริมการท่องเที่ยว ได้ทําให้ ททท. ต้อง

เผชิญหน้ากับความแตกต่างกันของการดําเนินงานเพื่อพันธกิจในฐานะหน่วยงานของรัฐท่ีต้องสนองนโยบายรัฐ 
ขณะเดียวกันก็ต้องดําเนินงานเพื่อให้บริการสาธารณะ ท่ีคํานึงถึงความคาดหวังของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียเป็นสําคัญ 
เพ่ือให้กลุ่มเป้าหมายได้รับผลประโยชน์อย่างแท้จริง การกํากับดูแลท่ีดีจึงต้องระบุให้ชัดเจนว่า กิจกรรมใด กรณีใด
ท่ี ททท. ให้ความสําคัญกับการสนองตอบตามนโยบายรัฐมากกว่า กิจกรรมใด กรณีใดท่ี ททท. ให้ความสําคัญกับ
การสนองตอบความคาดหวังของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียมากกว่า 

นอกจากนั้น กลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียสําหรับการส่งเสริมการท่องเท่ียวของ ททท. อาจจะมีหลายภาคส่วน
ด้วยกัน จึงต้องมีการจัดเรียงลําดับความสําคัญของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในแต่ละกิจกรรมให้ชัดเจน จนม่ันใจว่ามี
ความเข้าใจร่วมกัน ไม่ผิดเพ้ียนออกไป เพ่ือจะได้กําหนดตัวช้ีวัดผลสําเร็จของการดําเนินงานในแต่ละกิจกรรมใน
ส่วนของการกํากับดูแลที่ดีให้เหมือนกัน สอดคล้องกัน และทําให้เกิดแรงจูงใจให้เกิดพฤติกรรมของบุคคลไปใน
ทิศทางและผลงานที่เหมาะสมด้วย 

ประการท่ี 1 บุคคลในองค์กร ต้องการความชัดเจนเชิงนโยบาย ต้องการความคงเส้นคงวา ต้องการ
ทิศทางและตัวช้ีวัดที่เหมาะสม และยอมรับได้ตามเกณฑ์การกํากับดูแลที่ดีจากผู้บริหาร
ระดับสูงว่า กิจกรรมที่ดําเนินการเพื่อสนองนโยบายรัฐ  หรือสนองความคาดหวังของผู้
มีส่วนได้ส่วนเสียภาคส่วนใด 

ประการท่ี 2 การท่ีทําให้ผลดําเนินงานเกิดผลด้านการกํากับดูแลที่ดีว่าดําเนินการเพ่ือสนองนโยบาย
รัฐ หรือเพ่ือสนองความคาดหวังของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียได้ จะต้องมีช่องทางที่จะให้ผู้มี
ส่วนได้ส่วนเสียภาคส่วนสําคัญ มีส่วนในการตัดสินใจกิจกรรมเพ่ือสนองความคาดหวัง
ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอย่างเป็นระบบ มีแบบแผน เป็นรูปธรรม และอย่างเหมาะสม 
ไม่มากเกินไปและไม่น้อยเกินไป 

ประการท่ี 3 ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภาคส่วนหนึ่งที่ ททท. อาจจะลืมนึกถึงในการสร้างช่องทางที่จะให้
เข้ามามีส่วนในการตัดสินใจกิจกรรมที่สําคัญ คือ บุคลากร หรือพนักงานภายในองค์กร
เอง มิใช่ทําตามความต้องการ หรือความคิดเห็น ดุลยพินิจของผู้บริหารระดับสูงแต่
เพียงฝ่ายเดียว ช่องทางการสื่อสารจากล่างขึ้นบน (Bottom Up) ก็คือสิ่งท่ีกิจการ
อาจจะให้ความสําคัญไม่เพียงพอในบางเรื่อง จึงต้องวางหลักเกณฑ์ เงื่อนไข ช่องทางใน
ส่วนของการสื่อสารจากล่างขึ้นบน ในฐานะผู้มีส่วนได้ส่วนเสียให้ชัดเจน 

ประการท่ี 4 หลังจากนําเอาประเด็นความคาดหวังของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียมาสู่กระบวนการพิจารณา
แล้ว การตัดสินใจเชิงนโยบายย่อมถือเป็นอํานาจของผู้บริหารระดับสูง ซ่ึงหากพ่วงเอา
การกํากับดูแลที่ดีแล้ว จะต้องช้ีแจง และเปิดเผยข้อมูล ผลสุดท้ายของการตัดสินใจว่า 
มีเหตุมีผลอย่างไร เพ่ือให้เกิดการรับรู้ ความเข้าใจ และการยอมรับ และรับฟังคํา
วิจารณ์เพ่ือปรับปรุงและแก้ไขต่อไป ซ่ึงในที่สุดจะสร้างความไว้วางใจให้แก่ผู้มีส่วนได้
ส่วนเสียทุกภาคส่วนในระยะยาว 
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11.การใช้ดุลยพินิจและวิจารณญาณอย่างมีจริยธรรม 
เม่ือการพิจารณาและการตัดสินใจขาดบรรทัดฐาน แนวพึงปฏิบัติที่ดี จะมีโอกาสเกิดประเด็นความเคลือบ

แคลงว่า ดําเนินการโดยอยู่บนหลักการกํากับดูแลท่ีดีหรือไม่ เน่ืองจากการใช้ดุลยพินิจและวิจารณญาณ อาจจะ
ไม่ได้วางกรอบแนวทาง (Frame) ก่อนดําเนินการ จนเกิดความเอนเอียง (Bias) มีความม่ันใจเกินควร (Over-
confidence) โดยไม่เปิดรับฟังข้อมูลอย่างครอบคลุม รอบด้าน เพราะเห็นว่าตนมีประสบการณ์ มีทักษะ มีความรู้
มาก่อนแล้ว และเม่ือตัดสินใจประการใด หลายคนก็จะยืนยันสิ่งท่ีได้ตัดสินใจแล้ว (Confirmation) โดยไม่เปิดรับ
ฟังหรือพิจารณาข้อมูลใหม่ท่ีเกิดขึ้นในภายหลงัท่ีขัดแย้งกับข้อมูลท่ีเกิดก่อนการตัดสินใจ หรืออาจจะมีการตัดสินใจ
ในกรณีเร่งรีบ ใช้ระยะเวลาสั้นๆ ในการใช้ดุลยพินิจและวิจารณญาณ จนไม่อาจพิจารณาได้อย่างเพียงพอ การ
เลือกจังหวะเวลาในการตัดสินใจที่ไม่เหมาะสม เช่นอาจจะยังขาดความเข้าใจในประเด็นท่ีพิจารณาอย่างถ่องแท้ 

การท่ีกิจการจะยังคงธํารงหลักการกํากับดูแลที่ดีไว้ได้ จึงต้องลดพฤติกรรมไม่พึงประสงค์ในการใช้ดุลย
พินิจและวิจารณญาณในการตัดสินใจ และทําให้เป็นไปอย่างมีจริยธรรม (Moral Judgment) ได้แก่ 

ประการท่ี 1 กําหนดนิยามคําว่าการใช้ดุลยพินิจและวิจารณญาณเป็นการกําหนดรูปแบบการให้
ความคิดเห็น หรือประเมินประเด็นใดประเด็นหน่ึง ด้วยการให้ความระมัดระวังในการ
กําหนดน้ําหนักความสําคัญของหลักฐานท่ีมีอยู่โดยเป็นให้ความคิดเห็นตามอํานาจ
หน้าท่ีท่ีได้รับมอบหมาย ท่ีต้องรอบคอบ มีการเปรียบเทียบ มีการประมาณการจนเกิด
ความม่ันใจ 
การใช้ดุลยพินิจและวิจารณญาณอย่างมีจริยธรรม (Moral Judgment) คือ ให้ความ
คิดเห็นหรือการประเมินท่ีได้รับการยอมรับว่าดี ตามบรรทัดฐานหรือแนวพึงปฏิบัติท่ีดี 

ประการท่ี 2 การใช้ดุลยพินิจและวิจารณญาณอย่างมีจริยธรรม อาจจะแยกออกเป็น 2 ส่วน คือ  
(1) การพิจารณาที่เรียกว่า Before-the-fact เกิดก่อนการดําเนินการจริง ระบุสิ่งที่ควร

จะเป็น 
(2) การพิจารณาที่เรียกว่า After-the-fact เกิดภายหลังการดําเนินการเกิดไปแล้ว 

ระบุว่าควรจะดําเนินการเป็นอย่างไร และสิ่งท่ีได้ดําเนินการน้ันดีหรือไม่ 
ประการท่ี 3 การใช้ดุลยพินิจและวิจารณญาณอย่างมีจริยธรรม จะต้องเป็นการพิจารณาอย่างอิสระ 

มีทางเลือกท่ีจะดําเนินการได้ หรือเลือกท่ีจะไม่ดําเนินการก็ได้ ไม่ใช่การพิจารณาท่ีมี
เงื่อนไขกําหนดมาให้แล้ว โดยไม่มีโอกาสพิจารณาเป็นอย่างอ่ืนได้ ซ่ึงถือว่า ไม่มีอิสระ
ในการพิจารณา หรือไม่มีทางเลือก 

ประการท่ี 4 การใช้ดุลยพินิจและวิจารณญาณอย่างมีจริยธรรมจะต้องแสดงได้ว่าเป็นการพิจารณา
อย่างมีองค์ความรู้อย่างเพียงพอ เพ่ือให้สามารถพิจารณาทางเลือกได้ รู้ว่ามีทางเลือก
ใดบ้างที่เป็นไปได้ ไม่มองข้ามสิ่งท่ีควรจะรู้ไป และนําไปสู่การตัดสินใจที่เหมาะสมได้ 
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บทที่ 3 
ร่างแผนแมบ่ทการกํากับดูแลกิจการที่ดีของ ททท.พ.ศ. 2558-2564 

 

1.CG Model เพ่ือการกํากับดูแลท่ีดีในแบบฉบับของ ททท. 
การกํากับดูแลที่ดีเป็นการดําเนินงานที่ต้องคํานึงถึง ใส่ใจ เข้าใจกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ไม่ใช่หน้าท่ี ภาระ

งานของตนเองแต่เพียงลําพัง ท่ีปรึกษาจึงออกแบบ CG Model For Stakeholders เพ่ือใช้ในงานการทําแผน
แม่บท เพ่ือวางกรอบการกํากับดูแลท่ีดีอีกช้ันหน่ึง การมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียมีความสําคัญต่อการ
ดําเนินกระบวนการกํากับดูแลที่ดีของ ททท. และเป็นส่วนหน่ึงของการกํากับดูแลที่ดีท่ียากจะละเว้น หรือละเลย 
โดยเฉพาะผู้บริหารของ ททท. จะต้องหันมาให้ความสําคัญกับการสื่อสาร รับฟังความคิดความเห็นของผู้มีส่วนได้
ส่วนเสียอย่างเพียงพอ จึงต้องมีแบบจําลองการกํากับดูแลท่ีดีในส่วนท่ีพัฒนาด้านการมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้ส่วน
เสีย และการตอบโต้กับปฏิกิริยาของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอย่างมีธรรมาภิบาล 

ท่ีผ่านมา ททท. อาจจะมองว่าได้มีการเข้าถึงผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอยู่แล้ว แต่การเข้าถึงผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
เป็นการเข้าถึงและเลือกปฏิบัติ ท่ีให้ความสําคัญเฉพาะผู้มีส่วนได้ส่วนเสียท่ีคุ้นเคย ท่ีรู้จัก ท่ีอาจจะเสียงดังกว่าคน
อ่ืน แม้ว่าจะได้รับข้อมูลจากผู้มีส่วนได้ส่วนเสียกลุ่มนี้ ก็ยังคงทําให้กิจการมีปัญหาด้านการกํากับดูแลที่ดีอยู่ดี  

แผนแม่บทการกํากับดูแลกิจการที่ดี จึงเป็นการลดช่องว่างส่วนนี้ ด้วยการพัฒนาแบบจําลองกํากับดูแลท่ี
ดีในด้านการมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียโดยเฉพาะ โดยดึงเอาพ้ืนฐานแนวคิดและหลักการของผู้มีส่วนได้ส่วน
เสียมาใช้ 

1) กลยุทธ์การมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
กลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของ ททท. แยกออกเป็น 2 กลุ่ม คือ Internal Stakeholders และExternal 

Stakeholders โดยกลุ่ม Internal Stakeholders ท่ีสําคัญที่สุดคือ บุคลากรและพนักงานท้ังหมด รวมถึงบุคลากร
ท่ีเกษียณอายุไปแล้วจาก ททท. และบุคลากรท่ีเป็นเป้าหมายเข้ามาร่วมงานในอนาคต 

ส่วน External Stakeholders ที่สําคัญควรจะพิจารณาจากกระบวนการดําเนินงานท่ีนําไปสู่คุณค่า
ของกิจการ โดยอาจจะใช้ IPO Model ประกอบด้วย Input-Process-Output pattern ได้แก่ 

 

Input Process Output 
ผู้ประกอบการท่ีให้บริการในฐานะซับ
พลายเออร์ 
คู่สัญญา 
ผู้รับจ้างงานจากกิจการ 
องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น 
หน่วยงานภายนอกท่ีร่วมในการทํา
กิจกรรม 

ผู้ให้บริการภาบนอก(Outsource) 
ท่ีปฏิบัติงานแทน 
 
กิจการในเครือ 
กิจการร่วมทุน 

สื่อมวลชน 
สื่อสังคมออนไลน์ 
ลูกค้า ผู้ใช้บริการ 
ผู้ประกอบการในธุรกิจท่องเท่ียว 
สังคมโดยรวม 
สิ่งแวดล้อม 
รัฐบาลท่ีมอบนโยบาย 

 

2) แผนท่ี (Stakeholders Participation / Involvement Map) การมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
ททท. ควรแบ่งบทบาทของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในการมีส่วนร่วมออกเป็น 4 กลุ่ม ได้แก่ 
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คุณค่าจากบทบาทสูง อิทธิพลมาก 
 
 กลุ่มท่ี 3 

การสื่อสารในลักษณะ 2 ทาง 
 

กลุ่มท่ี 4 
การมีส่วนร่วมในการ 
การตัดสินใจ มีอิทธิพลสูง 

 

ระดับการเกี่ยวข้อง
น้อยมาก 

  ระดับการเกี่ยวข้อง 
ด้านกลยุทธ์ 

 กลุ่มท่ี 1 
การแจ้งข่าว 
ให้ข้อมูลในลักษณะ 
สื่อสารทางเดียว 

กลุ่มท่ี 2 
การสื่อสารในลักษณะ 
2 ทางที่เกี่ยวกับกลยุทธ์ 

 

ระดับความเต็มใจในการมีส่วนร่วมตํ่า                                                                     สูง 
 

3) กรอบแนวทาง CG Model ที่ใช้ทําแผนแม่บท 
การมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย เป็นการสร้าง ธํารงรักษาระดับความสัมพันธ์กับผู้ท่ีเกี่ยวข้องทางตรง

และทางอ้อมกับการดําเนินงานของกิจการ ซ่ึงกรณีของ ททท. เกี่ยวข้องทั้งกลุ่มภายใน กิจการและภายนอกกิจการ 
เป็นกระบวนการท่ีต้องดําเนินงานอย่างต่อเนื่องสมํ่าเสมอระหว่างกิจการกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของโครงการท่ีต้อง
พิจารณาตลอดวงจรชีวิตของโครงการ ผ่านการสื่อสาร การเจรจาต่อรอง และการเป็นพันธมิตรกัน 

รูปแบบและวิธีการ ตลอดจนความถี่ของการสร้างกระบวนการมีส่วนร่วมเป็นการกํากับดูแลท่ีดี เพราะ
สะท้อนระดับความเสี่ยงและผลกระทบของโครงการ หรือการดําเนินกิจกรรมสําคัญบางประการของ ททท. เพ่ือให้
ม่ันใจว่า มีการดําเนินการที่จําเป็นในเวลาที่เหมาะสม และมีข้อมูลที่จําเป็นต่อการดําเนินงาน ได้มีการเปิดโอกาส
ให้ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียแสดงทัศนคติ ความวิตก ความคาดหวัง และทําให้ ททท. ได้พิจารณาข้อมูลน้ัน และได้
ดําเนินการตอบสนองตามความจําเป็น 

การมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ท่ีมีประสิทธิผลควรจะพิจารณาประเด็นสําคัญ ต่อไปน้ี 
1) การจัดเตรียมและการนําเสนอข้อมูลสารสนเทศสําคัญ ด้วยรูปแบบ ภาษาท่ีสร้างความเข้าใจ และ

ปรับปรุงให้มีสาระท่ีจําเป็นต่อกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียแต่ละภาคส่วน 
2) การจัดเตรียมและการนําเสนอข้อมูลสารสนเทศก่อนล่วงหน้า ก่อนกิจกรรมหารือ ความเห็นและ

กระบวนการตัดสินใจ 
3) การจัดวางข้อมูลสารสนเทศไว้ใน ตําแหน่งและช่องทางที่ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียเขา้ถึงได้ 
4) การพิจารณาให้ความสําคัญกับปัจจัยขับเคลื่อนด้านภาษาถิ่น กรอบเวลาและรูปแบบการพิจารณา

ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียแต่ละภาคส่วน 
5) การสร้างรูปแบบให้เกิดการสื่อสาร 2 ทางเปิดให้เกิดโอกาสแลกเปลี่ยนทัศนคติและสารสนเทศมีการ

รับฟังอย่างเพียงพอจากภาคส่วนท่ีเป็นกลุ่มน้อยและด้อยโอกาส 
6) การกําหนดกลไกในการตอบสนองต่อความกังวล ข้อแนะนํา และข้อร้องเรียน/ร้องทุกข์ของผู้มีส่วนได้

ส่วนเสียบางภาคส่วน 
7) การนําประเด็นที่ได้จากการมีส่วนร่วมกลับไปที่โครงการ กิจกรรมสําคัญเพ่ือตัดสินใจปรับปรุงการ

ออกแบบ และการรายงานผลให้ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียรับรู้ 
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องค์ประกอบของแผนการทํากิจกรรมมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ได้แก่ 
1) เหตุผลและความจําเป็นในการทํากิจกรรมการมีส่วนร่วม 
2) การระบุผู้มีส่วนได้ส่วนเสียตามลําดับความสําคัญ 
3) การกําหนดกลยุทธ์และกรอบเวลาการแบ่งปันสารสนเทศและหารือกับแต่ละกลุ่ม/ภาคส่วน 
4) การระบุทรัพยากรท่ีใช้และบุคคลท่ีรับผิดชอบในการจัดทํากิจกรรมการมีส่วนร่วม 
5) การระบุประเด็นท่ีจะนําเอาผลลัพธ์จากกิจกรรมการมีส่วนร่วมมาใช้ในการดําเนินงาน 

 

2. CG Model For Internal Stakeholders 
ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายในกิจการ คือ กลุ่มคนภายในองค์กรท่ีมีผลประโยชน์ทางการเงิน หรือมีส่วนสําคัญ

ในการเป็นทรัพยากร ปัจจัยขับเคลื่อนไปสู่ความสําเร็จของเป้าหมายและวัตถุประสงค์ของกิจการ โดยความ
แตกต่างที่สําคัญระหว่าง Internal Stakeholders และ External Stakeholders คือ Internal Stakeholders 
จะต้องเพ่ิมประเด็นของจริยธรรม จรรยาบรรณทางธุรกิจมากกว่า ประเด็นของความถูกต้อง ไม่ถูกต้อง รวมท้ังการ
มีเร่ืองของรางวัลและบทลงโทษท่ีชัดเจนกว่ากรณีของ External Stakeholders 

ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายในกิจการ ได้แก่ คณะกรรมการ ผู้บริหาร หัวหน้างาน พนักงานและลูกจ้างอดีต 
ปัจจุบันและอนาคตในกิจการตลอดจนเจ้าของกิจการ (กรณี ททท. คือ สคร.) ซ่ึงแต่ละกลุ่มมีความคาดหวังและ
เป้าหมาย ท่ีอาจจะซับซ้อน เหมือนกับบางส่วนอาจจะขัดแย้งกันและแตกต่างกัน โดยส่วนท่ีเหมือนกัน คือ 
ความสําเร็จ และความย่ังยืนของกิจการ ส่วนท่ีแตกต่างกัน ได้แก่ 1) กลุ่มคณะกรรมการ ผู้บริหารสนใจการเติบโต
ทางธุรกิจ ผลประกอบการ ความสามารถทํากําไร 2) กลุ่มพนักงาน สนใจความปลอดภัยในการทํางาน 
ค่าตอบแทนและสิทธิประโยชน์ 

การบริหารจัดการความคาดหวังของแต่ละกลุ่มท่ีแตกต่างกัน จึงต้องใช้การตัดสินใจบนหลักการจริยธรรม
และจรรยาบรรณทางธุรกิจประกอบด้วย ทําให้ กลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย เหล่าน้ีมีอิทธิพลในการหล่อหลอม
จริยธรรมและจรรยาบรรณทางธุรกิจของกิจการด้วย ควบคู่กับการที่ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียแต่ละกลุ่มต้องปฏิบัติ 
ประพฤติตนให้อยู่ภายใต้กรอบของจริยธรรมและจรรยาบรรณทางธุรกิจด้วย ซ่ึงรวมถึงความรับผิดชอบต่อสังคม 
(Social Responsibility) และการมีส่วนดูแลสิ่งแวดล้อมด้วย 

การมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายในกิจการ ไม่ใช่เพียงการให้ทางเลือกเพ่ือแสดงความคิดเห็น แต่
เป็นการจัดวางระบบวางขอบเขตให้มีส่วนร่วมอย่างถูกต้องแต่แรก ในด้านทัศนคติ แนวคิด การให้ความร่วมมือ
ตามบทบาท หน้าท่ี ตําแหน่งของแต่ละคน และในฐานะผู้มีส่วนกับความสําเร็จและความล้มเหลวขององค์กร 

อิทธิพลของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายในกิจการมีหลายรูปแบบด้วยกัน ได้แก่ 
1) อํานาจหน้าท่ีตามที่ได้รับมอบหมายตามตําแหน่งน้ันๆ อย่างเหมาะสมบนหลักการกํากับดูแลท่ีดี 
2) สไตล์การบริหาร การทํางานท่ีมีผลต่อบุคคลอ่ืนท่ีเกี่ยวข้อง ซ่ึงเป็นเสมือนรูปแบบของอํานาจอย่างไม่

เป็นทางการ และอาจจะรวมถึงการเป็น Change Agent 
3) การควบคุมจัดสรรทรัพยากรภายในกิจการ ท่ีนําสู่ประสิทธิภาพการดําเนินงาน 
4) การเป็นเจ้าขององค์ความรู้ ทักษะ ประสบการณ์ ความเช่ียวชาญที่จะส่งผลต่อสมรรถนะองค์กร

โดยรวม 
5) การเป็นตัวแทนขององค์กรในการติดต่อ ประสานงาน สร้างความสัมพันธ์กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย

ภายนอกกิจการ ซ่ึงอาจจะส่งผลกระทบต่อสังคมและสิ่งแวดล้อมด้วย 
6) การเป็นผู้ดําเนินงานโครงการ ท่ีรองรับกลยุทธ์องค์กร ให้เกิดความคุ้มค่าและสร้างมูลค่าเพ่ิมแก่กิจการ 
การกําหนดระดับความสําคัญของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายในกิจการจึงอาจจะพิจารณาจากรูปแบบของ

อิทธิพลของแต่ละกลุ่มท่ีมีต่อกิจการ และกระทบต่อเป้าหมายการกํากับดูแลท่ีดีของกิจการด้วย โดยการพิจารณา
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ว่า อาจจะเกิดปัญหาใดบ้างจากกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียแต่ละกลุ่ม ท่ีต้องการการวางกรอบแนวทางด้านการกํากับ
ดูแลท่ีดี โครงการแต่ละโครงการขององค์กรต้องการให้ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียต้องดําเนินการอย่างไร มีส่วนร่วมอย่างไร
ในโครงการ 
 

อิทธิพลต่อความสําเร็จ/ล้มเหลวขององค์กร 
                                                                  สูง 
ต้องทําให้เกิดความพอใจในงาน 
และสนับสนุนร่วมมือเม่ือจําเป็น 
4 

ต้องการ การผูกพันของความเป็นเจ้าของ 
ภาระงาน เจ้าภาพโครงการ 
1 

ระดับความสําคัญ   
ต่อองค์กร 

ตํ่า  สูง 

3 
ต้องการ การเฝ้าระวัง ติดตามผล 
เพ่ือหลีกเลี่ยงผลงานไม่พึงประสงค์ 
และทําตามทิศทางเดียวกัน 

ต้องการการพัฒนา การสื่อสารให้เกิดการ 
รับรู้ เขา้ใจ ร่วมมืออย่างต่อเนื่อง 
2 
 

ตํ่า 
 

การกํากับดูแลท่ีดีจึงจําเป็นจะต้องให้ความสําคัญ จัดนํ้าหนักให้กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายในองค์กร 
(Internal Stakeholders) ซ่ึงหมายถึงบุคลากร พนักงานอย่างเพียงพอด้วย เพ่ือให้ม่ันใจว่าทุกคนจะมีทัศนะคติท่ี
ดีถูกต้องเหมาะสม และเข้าใจวัฒนธรรมด้านการกํากับดูแลท่ีดีขององค์กร จนเกิดพฤติกรรมในการมีส่วนร่วมและ
ปฏิบัติภารกิจอย่างเหมาะสม 

ประเด็นท่ีควรจะมีการพิจารณาในส่วนของการกํากับดูแลท่ีดีด้านบุคลากรและพนักงานในฐานะของ 
Internal Stakeholders ได้แก่ 

ประการท่ี 1 การกํากับดูแลท่ีดีมี 2 ประเด็นย่อย คือ พฤติกรรมการปฏิบัติภารกิจตามพันธกิจองค์กรท่ี
เป็นพฤติกรรมพึงประสงค์ มีการปฏิบัติตามกฎเกณฑ์ และพฤติกรรมเชิงจริยธรรมหรือ
จรรยาบรรณ ในฐานะบุคลากรขององค์กร ยึดโยงกับจริยธรรมทางธุรกิจขององค์กร 

ประการท่ี 2 การวัดผลและประเมินว่า การกํากับดูแลที่ดีในด้านบุคลากรน่าพอใจหรือไม่ และยังมี
ประเด็นใดท่ีต้องมีการปรับปรุง ยกระดับ เพ่ือประกันคุณภาพของการปฏิบัติงานว่าจะ
ยังคงอยู่ในระดับท่ีน่าพอใจอย่างต่อเน่ือง ตลอดเวลา นับว่าเป็นเรื่องยาก เพราะเป็นการ
วัดผลและประเมินจากสิ่งที่อยู่ภายในตัวบุคคลอีกช้ันหน่ึง กิจการเห็นว่าผลดําเนินงานใน
การกํากับดูแลส่วนน้ีเป็นนามธรรม ท่ีแตะต้องได้ยาก ไม่อาจพิสูจน์ในเชิงประจักษ์ได้ง่าย 

ประการท่ี 3 การวัดผลและการประเมินความสําเร็จของการกํากับดูแลท่ีดีในด้านบุคลากรและพนักงาน 
จําเป็นต้องหาตัวช้ีวัดที่เป็นตัวแทนของการพัฒนาและผลท่ีเกิดจากการดําเนินงาน ซ่ึง
อาจจะพิจารณาได้จาก 4 ลักษณะด้วยกัน ได้แก่ 

1) การรับรู้ ตระหนักรู้ของบุคลากร 
2) ประสิทธิผลของการดําเนินงานตามแผนงาน โครงการ กิจกรรมด้านการกํากับ

ดูแลที่ดีที่องค์กรกําหนดไว้เป็นส่วนหน่ึงของกลยุทธ์องค์กร 
3) ปัจจัยที่เป็นข้อบ่งช้ีวัฒนธรรมการกํากับดูแลท่ีดี 
4) ผลลัพธ์ท่ีเกิดจากการมีวัฒนธรรมการกํากับดูแลที่ดี 
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ประการท่ี 4 การรับรู้ ตระหนักรู้ของบุคคล 
ผลสําเร็จขั้นต้นน้ีเป็นผลดําเนินงานการกํากับดูแลท่ีดีขององค์กร คือ การรับรู้ การ
ตระหนักรู้ของบุคคลที่เป็นเป้าหมาย ซ่ึงอาจจะแบ่งบุคคลออกเป็นหลายกลุ่มด้วยกัน 
ได้แก่ บุคลากรเข้าใหม่ท่ีมีอายุงานไม่เกิน 1 ปี บุคลากรที่ทํางานเกินกว่า 3 ปี บุคลากรท่ี
อยู่ในหน่วยงานต่างๆ ท่ีมีภาระงานแตกต่างกัน บุคลากรที่มีอายุใกล้เกษียณ เช่น จะ
เกษียณภายใน 3 ปี บุคลากรที่มีประสบการณ์ในการผ่านงานหลายด้านในองค์กร 
บุคลากรท่ีเป็นลูกหลานของพนักงาน หรือทํางานในองค์กรเป็นครอบครัว 

ประการท่ี 5 ประเด็นท่ีองค์กรให้ความสําคัญในแต่ละปีท่ีต้องการวัดผล และประเมินด้านการรับรู้ 
ตระหนักรู้ของบุคลากรในแต่ละปี ไม่จําเป็นต้องเหมือนกันเสมอไป อาจจะเปล่ียนแปลง
ไปตามสถานการณ์ หรืออุบัติการณ์ท่ีเกิดขึ้นในแต่ละปี 
ตัวอย่างประเด็นท่ีอาจจะยกขึ้นมาเป็นหัวข้อในการสอบถามเพื่อวัดผลและประเมิน การ
รับรู้ ตระหนักรู้ของบุคลากรว่า บุคลากรคุ้นเคยกับเรื่องใดที่มากที่สุด ได้แก่ 
1) ประเด็นที่อยู่ในหัวข้อการอบรมพนักงานด้านมาตรฐาน กรอบแนวคิด หลักการ

เงื่อนไข ในด้านการกํากับดูแลท่ีดีและจริยธรรม 
2) ประเด็นท่ีอยู่ในนโยบายการกํากับดูแลที่ดี โดยเฉพาะการหลีกเลี่ยง ป้องกัน ป้อง

ปราม การฝ่าฝืนโดยเตนา 
3) ประเด็นท่ีองค์กรต้องการให้สาธารณชนภายนอกไว้ในองค์กร ที่ต้องการให้เกิดความ

ม่ันใจและมีความแข็งแกร่งมากที่สุดในด้านการกํากับดูแลท่ีดีและจริยธรรม 
4) ประเด็นท่ีองค์กรได้ตอบคําถาม ข้อข้องใจบุคลากรด้านกํากับดูแลท่ีดีและจริยธรรม 
5) ประเด็นท่ีองค์กรได้แสดงถึงความเป็นธรรม คุณธรรมที่มีต่อบุคลากรภายใน และต่อ

บุคลากรภายนอกท่ีเข้ามาใช้บริการและเกี่ยวข้องได้ดีท่ีสุด และแย่ท่ีสุด 
6) ประเด็นท่ีองค์กรควรเพ่ิมการสอดส่อง ตรวจจับพฤติกรรมท่ีขัดแย้งกับหลักการกํากับ

ดูแลท่ีดีและจริยธรรม 
7) ประเด็นด้านวินัยในการปฏิบัติภารกิจบุคลากรที่ยังต้องการการปรับปรุงมากที่สุด 

ประการท่ี 6 ประสิทธิผลของการดําเนินงานตามแผนงาน โครงการ กิจกรรมด้านการกํากับดูแลที่ดี 
บุคลากรบางภาระงาน เจ้าของภาระงานบางตําแหน่งอาจจะมีความต้องการความ
ช่วยเหลือ คําปรึกษาแนะนํามากกว่าภาระงานอ่ืน เพ่ือจะได้ไปในทิศทางท่ีถูกต้อง และ
เหมาะสมตามหลักการกํากับดูแลที่ดี เพ่ือให้สามารถปฏิบัติภาระงานและความรับผิดชอบ
ได้ดี จึงทําให้กิจการต้องจัดแผนงาน โครงการ กิจกรรมการกํากับดูแลที่ดี ในลักษณะ
คลินิกช่วยเหลือรายบุคคล ขณะเดียวกัน ก็อาจจะต้องมีแผนงาน โครงการ กิจกรรมเพ่ือ
สํารวจบุคลากรในภาระงานอ่ืน เพ่ือให้ได้รับรู้เหตุผลว่า ไม่ต้องการความช่วยเหลือจริง
หรือไม่ และยังมีการดําเนินงานได้อย่างมีประสิทธิภาพอยู่หรือไม่ และตระหนักรู้หรือไม่ว่า
มีการให้ความช่วยเหลือ แนะนําอยู่ในองค์กร 
หลังจากให้ความช่วยเหลือ คําแนะนําแล้ว ควรจะมีการติดตามประเมินผลตามหลังว่า 
บุคลากรท่ีผ่านกระบวนการตามกิจกรรมไปแล้ว มีผลดําเนินงานดีขึ้นหรือไม่ หากดีขึ้นก็
ย่อมจะสะท้อนถึงประสิทธิผลการดําเนินงานตามโครงการ 
นอกจากขอความช่วยเหลือ คําแนะนําผ่านแผนงาน โครงการกิจกรรมการกํากับดูแลที่ดี
แล้วองค์กรอาจจะต้องรู้ว่าบุคลากรส่วนหนึ่งได้ขอความช่วยเหลือ คําแนะนําด้านการ
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ปฏิบัติให้เป็นไปตามหลักการกํากับดูแลท่ีดีจากบุคคลอ่ืน แหล่งอ่ืน มากกว่าแหล่งที่เป็น
ทางการและมีการเปิดเผยแบบน้ีหรือไม่ 
เม่ือใดท่ีผลการสํารวจให้ข้อมูลท่ีช้ีว่าบุคลากรไม่ตระหนักรู้ว่า มีแผนงาน โครงการ 
กิจกรรมการให้ความช่วยเหลือ คําปรึกษาด้านการกํากับดูแลท่ีดี ย่อมแสดงว่า การ
ดําเนินงานกํากับดูแลท่ีดียังไม่เกิดประสิทธิผล 
 แผนงาน โครงการกิจกรรมด้านการกํากับดูแลท่ีดียัง รวมถึงการอบรมด้วย ซ่ึงควรจะมี
ระยะเวลาที่ไม่นานเกินไปกว่าจะจัดขึ้น 

ประการท่ี 7 ปัจจัยท่ีเป็นข้อบ่งช้ีวัฒนธรรมการกํากับดูแลท่ีดี 
ตามหลักการกํากับดูแลท่ีดี บุคลากรควรจะตัดสินใจโดยยึดโยงกับวัฒนธรรมการกํากับ
ดูแลท่ีดีทุกครั้ง ไม่ว่าวัฒนธรรมการกํากับดูแลท่ีดีน้ันจะเป็นมุมมองในทางบวกหรือในทาง
ลบ ก็จะต้องทรงอิทธิพลต่อการตัดสินใจของบุคลากรเสมอ กิจการจึงต้องรับรู้ว่าบุคลากร
รับรู้ ตระหนักรู้ ปัจจัยท่ีเป็นข้อบ่งช้ีวัฒนธรรมการกํากับดูแลท่ีดีอย่างไรบ้าง 
สิ่งที่เป็นภาพสะท้อนอาจจะพิจารณาได้จาก 
1) การมีการหารือ ถกเถียงเก่ียวกับจริยธรรมและการกํากับดูแลท่ีดีเกิดขึ้นในองค์กร

หรือไม่ เพียงใด 
2) ประเด็นด้านจริยธรรม การกํากับดูแลที่ดีในองค์กรจะต้องมีการรายงานให้บุคลากร

ภายในองค์กรรับทราบอย่างสมํ่าเสมอ หากเป็นประเด็นท่ีอยู่ในกระแสความสนใจ 
อย่าให้เกิดการเข้าใจเอาเอง คิดกันเอง อย่าปกปิดข้อมูลจนเกิดข่าวลือไม่จริง 

3) ผู้บริหารระดับสูง ได้แสดงให้เห็นชัดอยู่ตลอดเวลาหรือไม่ว่า ใส่ใจ ระมัดระวัง 
เกี่ยวกับประเด็นจริยธรรม และการกํากับดูแลท่ีดีอยู่เสมอ 

4) มีกิจกรรมท่ีมุ่งสอดส่องการจงใจฝ่าฝืนมาตรฐานด้านจริยธรรม และการกํากับดูแลท่ีดี 
5) หลักการเง่ือนไข กฎเกณฑ์ท่ีกําหนด มีความแตกต่างจากการปฏิบัติจริงหรือไม่ 
6) หลักการเง่ือนไข กฎเกณฑ์ท่ีกําหนดไว้มีผลใช้บังคับจริงในทุกระดับในกิจการ 
7) บุคลากรมีคําถาม ความเคลือบแคลงประเด็นจริยธรรมและการกํากับดูแลท่ีดีหรือไม่ 

ประการท่ี 8 ผลลัพธ์ท่ีเกิดจากการมีวัฒนธรรมการกํากับดูแลท่ีดี 
โดยหลักการ วัฒนธรรมกํากับดูแลท่ีดีควรจะเป็นหลัก เป็นแก่นสารยึดโยงการกํากับการ
ปฏิบัติงาน จนสามารถสร้างผลลัพธ์จากวัฒนธรรมกํากับดูแลท่ีดีให้เห็นในเชิงประจักษ์ 
ผลลัพธ์ท่ีเกิดจากการมีวัฒนธรรมการกํากับดูแลท่ีดี อาจจะพิจารณาได้จาก 
1) มีบุคลากรขอหารือ ขอคําปรึกษา แนะนําในด้านจริยธรรม และการกํากับดูแลท่ีดีจริง 
2) แผนงาน โครงการ กิจกรรมด้านการกํากับดูแลที่ดีเป็นประโยชน์ 
3) เกิดพฤติกรรมความผิดพลาด บกพร่องด้านจริยธรรม และการกํากับดูแลท่ีดีขึ้นใน

องค์กรในลักษณะต่างๆ 
หลักการกํากับดูแลท่ีดีท่ีเก่ียวข้องกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายในกิจการ 
การบริหารผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายในกิจการเป็นส่วนหน่ึงของการบริหารงานบุคคลอยู่แล้ว แต่การยึดโยง

กับหลักการกํากับดูแลท่ีดี ก็เพ่ือให้เกิดความม่ันใจว่าบุคลากรแต่ละกลุ่มภายในองค์กรจะได้มีส่วนร่วม และได้
ดําเนินการอย่างเหมาะสมให้กิจการสามารถสร้าง Good Performance ควบคู่กับ High Performance โดย
หลักการกํากับดูแลท่ีดีท่ีเกี่ยวข้องกับ ส่วนน้ี ได้แก่ 
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1) คณะกรรมการและผู้บริหารควรมีความรู้ ความเข้าใจ และมีการรวบรวมข้อมูล เกี่ยวกับประเด็นท่ีผู้มี
ส่วนได้ส่วนเสียแต่ละกลุ่มยังไม่พอใจ ยังมีความวิตกกังวล และแสดงให้เห็นว่าได้นําเอามาใช้
ประกอบการตัดสินใจและการกําหนดนโยบาย โดยสามารถช้ีแจงเหตุผลประกอบได้อย่างโปร่งใส 

2) คณะกรรมการและผู้บริหารควรเปิดกว้าง  รับฟัง และใช้การสื่อสารอย่างเปิดเผย โปร่งใสกับผู้มีส่วน
ได้ส่วนเสียภายในกิจการ ให้เกิดความเข้าใจรับรู้ ในความเส่ียงท่ีกิจการต้องการให้ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
แต่ละกลุ่ม เฝ้าระวังหลีกเล่ียง และการสนับสนุนความร่วมมือท่ีต้องการจากบุคลากรแต่ละคน ตาม
ระดับและรูปแบบที่เหมาะสม 

3) ผู้บริหารต้องทําให้บุคลากรได้เห็นเชิงประจักษ์และยอมรับแรงจูงใจ ท่ีสอดคล้องกับผลการปฏิบัติงาน
ของบุคลากรว่า มีความเป็นธรรม 

4) ผู้บริหารต้องทําให้บุคลากรได้เห็นเชิงประจักษ์และยอมรับว่า องค์กรคํานึงถึงความปลอดภัยในการ
ทํางานทั้งภาวะปกติและผิดปกติ เคารพในสิทธิมนุษยชน ต่อต้านการลิดรอนสิทธิ และพฤติกรรมที่
ยอมรับไม่ได้ 

5) ผู้บริหารและหัวหน้างานต้องดําเนินการท่ีจะบริหารความขัดแย้งในระหว่างบุคคล และความขัดแย้ง
ระหว่างบุคคลกับหัวหน้างาน โดยยึดประโยชน์องค์กร หลักการและเหตุผลท่ียอมรับได้  

 

3.CG Models For Partnership 
การดําเนินงานของกิจการย่อมมีความเกี่ยวข้องกับพันธมิตรประเภทใดประเภทหนึ่ง หรือหลายประเภท

พร้อมกันและเป็นกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียท่ีเป็นผู้มีผลประโยชน์ร่วม (Interested Parties) ท่ีใกล้ชิดและเป็นกลุ่ม
วงในท่ีมีส่วนสัมพันธ์ เช่ือมโยงกับการดําเนินธุรกิจของ ททท. และอาจจะจําเป็นอย่างหลีกเลี่ยงไม่ได้ เพราะภารกิจ
บางส่วนของ ททท. ต้องบูรณาการ สนธิกําลังกับพันธมิตรภายนอก โดยเฉพาะในภาระงานที่เป็นโครงการ หรือ
แผนงานที่เฉพาะเจาะจง 

ดังนั้น การกํากับดูแลที่ดีจึงต้องให้ความสําคัญกับกิจกรรมในส่วนท่ีเกี่ยวข้องกับพันธมิตรตามพันธะกิจ
และพันธมิตรทางธุรกิจแต่ละกลุ่ม ตั้งแต่กิจการในเครือ กิจการร่วมลงทุน กิจการร่วมค้า/ร่วมธุรกิจ และกิจการ
หรือหน่วยงานท่ีมีความตกลงร่วมกัน ให้ม่ันใจว่าการบริหารจัดการอยู่บนหลักการกํากับดูแลท่ีดี 

1) กลยุทธ์การกํากับดูแลที่ดีกับพันธมิตร ประกอบด้วยมีกิจกรรม และขั้นตอนสําคัญประกอบด้วย  
(1) การวิเคราะห์ ทบทวนกิจกรรม พันธะผูกพันที่ต้องมีและควรจะมีกับพันธมิตรระดับบุคลากร 

กลุ่มคน หน่วยงาน องค์กร 
(2) การกําหนดหลักการกํากับดูแลที่ดีที่ต้องมีการส่งเสริม สนับสนุน ในสถานการณ์ปกติ การ

ช่วยเหลือ ในสถานการณ์ท่ีมีปัญหา วิกฤติ และการนําข้อมูลสารสนเทศมาประกอบการตัดสินใจ 
เพ่ือผลประโยชน์ร่วมกัน 

(3) การวางรูปแบบการทําหน้าที่ บทบาทพันธมิตรท่ียึดหลักการกํากับดูแลท่ีดี            
(4) การธํารงรักษาและยกระดับความสัมพันธ์เพ่ือสร้างมูลค่าเพ่ิม 

2) กรอบแนวทางการกํากับดูแลท่ีดีกับพันธมิตร ประเด็นท่ี ททท. ควรนํามาใช้ในการวางกรอบแนว
ทางการกํากับดูแลท่ีดีกับพันธมิตร ได้แก่ 
(1) การกําหนดให้พันธมิตรเป็นส่วนหน่ึงของทีมงานในการดําเนินโครงการ หรือการดําเนิน

ยุทธศาสตร์หรือกลยุทธ์ของกิจการ ท่ีต้องให้ความเคารพและรับฟังความคิดเห็น บนเป้าหมาย
ร่วมกัน โดยพันธมิตรอาจจะช่วยเติมเต็มในด้านการขาดแคลนทรัพยากร การขาดหายไปของ
ศักยภาพและช่วยให้เกิดประสิทธิผลของการดําเนินงาน 
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(2) การบริหารต้นทุนด้านเวลา ภาระท่ีเกิดจากการมีพันธมิตรในการดําเนินภาระงาน ท่ีต้องไม่
เสียเวลา ใช้ทรัพยากรของกิจการเองมากเกินไป เพราะล้วนแต่เพ่ิมต้นทุน และความส้ินเปลืองที่
อาจจะไม่จําเป็น และลดความคุ้มค่าของการดึงพันธมิตรมาอยู่ในงานโครงการ และการดําเนิน
กลยุทธ์หรือโครงการของกิจการ 

(3) การกําหนดบทบาท ความรับผิดชอบ ท่ีแต่ละฝ่ายต้องดําเนินการ เพ่ือให้เกิดการเติมเต็ม ส่วนที่
ขาดหายไป หากไม่มีพันธมิตรเข้ามามีส่วนร่วม เพราะแต่ละฝ่ายย่อมมีเป้าหมาย ผลประโยชน์ท่ี
คาดหวังของตนเอง ท่ีต้องนําไปสู่การสร้างผลประโยชน์ร่วมกัน และบริหารปัญหาความขัดแย้ง
ให้หมดไป จนเกิดการยอมรับ และข้อยุติร่วมกัน บนหลักการกํากับดูแลท่ีดี 

(4) การบริหารความเปลี่ยนแปลงด้านตัวบุคคลท่ีอาจจะเกิดขึ้น ในการสานความสัมพันธ์ระยะยาว 
ไม่ให้การเปลี่ยนตัวบุคคลเป็นอุปสรรค และสร้างความเสียหาย ให้หลักการคงอยู่เสมอ ไม่ว่าจะ
เป็นใครก็ตามที่ดําเนินการ 

3) รปูแบบการทํากิจกรรมกับพันธมิตรบนหลักการกํากับดูแลที่ดี 
อาจจะแบ่งรูปแบบการดําเนินการออกได้หลายรูปแบบ ได้แก่ 
รูปแบบที่ 1 การบริหารอย่างไม่เป็นทางการ ด้วยการทํางานและสื่อสาร แบ่งปันกันอย่างไม่เป็น

ทางการ ตามความจําเป็นและความเหมาะสม 
รูปแบบที่ 2 การบริหารลักษณะที่มี Steering Committee แต่ละฝ่ายและประสานการทํางาน

และกิจกรรมร่วมกัน โดยมองภาพรวมแต่ละฝ่าย มักใช้กับงานโครงการระยะสั้น 
รูปแบบที่ 3 การบริหารลักษณะเป็น Joint Steering Committee ร่วมกันเป็นทีมงานเดียวกัน 

เพ่ือกําหนดทิศทางด้านกลยุทธ์ ประสานกิจกรรมร่วมกัน กําหนดตัวช้ีวัดความสําเร็จ
ร่วมกัน และติดตามความก้าวหน้าร่วมกัน เพ่ือกํากับในภาพรวมของโครงการ
กิจกรรม การดําเนินงานร่วมกัน มักใช้กับโครงการขนาดใหญ่และโครงการระยะยาว 

รูปแบบที่ 4 การบริหารงานในกิจการของพันธมิตร เป็นวิธีการท่ีใช้กับกิจการในเครือ กิจกรรม
ร่วมทุน ซ่ึง ททท. จะต้องส่งบุคคลเป็นตัวแทนของ ททท. เข้าไปร่วมในการ
บริหารงานในกิจการของพันธมิตร 

4) รูปแบบของความตกลงที่เก่ียวข้อง การกํากับดูแลที่ดี มีความแตกต่างกัน ตามรูปแบบของความตก
ลงโดยอาจจะแยกเป็น 
(1) บันทึกแสดงความตั้งใจจะสร้างพันธะผูกพัน (Letter of Commitment) ใช้ในกรณีไม่เป็น

ทางการ 
(2) บันทึกความตกลงเป็นพันธมิตรในโครงการ โปรแกรม (Partnership Agreement) 
(3) บันทึกความร่วมมือ (Memorandum of understanding) 
(4) สัญญาดําเนินการร่วมกัน และบันทึกแนบท้ายสัญญา 
(5) การเข้าร่วมทุน การให้ความช่วยเหลือ สนับสนุน 

4. CG Model การมีส่วนร่วมในกิจกรรม/โครงการของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียจากภายนอก 
คุณค่าของกิจการ ททท. ส่วนใหญ่มีรูปแบบของกิจกรรม โปรแกรม แคมเปญ โครงการ ซ่ึงหากการมี

ส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย การเปิดเผยข้อมูลที่มีความโปร่งใสเป็นส่วนหนึ่งของการเพ่ิมความมั่นใจว่าจะทํา
ให้ผลประกอบการ บรรลุผลสําเร็จดีขึ้น ก็จําเป็นต้องกําหนดรูปแบบของการมีส่วนร่วมให้ชัดเจน ขณะเดียวกัน 
กิจกรรม โปรแกรม แคมเปญ โครงการใดท่ีไม่ได้ดําเนินกระบวนการของการมีส่วนร่วมของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ก็
ต้องอธิบายและช้ีแจงเหตุผลท่ีไม่ดําเนินการให้ชัดเจนว่า ไม่ได้มีผลกระทบให้ การกํากับดูแลท่ีดีบกพร่อง 
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กรอบแนวคิดเบ้ืองต้นของรูปแบบการมีส่วนร่วมในโครงการของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย อาจจะพิจารณา
ได้ตามขั้นตอน ตามวงจรของการดําเนินโครงการ และตามผลการวิเคราะห์ความเส่ียง และผลกระทบต่อผู้มีส่วนได้
ส่วนเสียจากการดําเนินโครงการ 

 โครงการที่โอกาสเกิด
ความเสี่ยงตํ่าและไม่มี
ผลกระทบต่อผู้มีส่วนได้

ส่วนเสีย 

โครงการท่ีโอกาสเกิด
ความเสี่ยงปานกลางและ
อาจจะมีผลกระทบต่อผู้มี

ส่วนได้ส่วนเสีย 

โครงการท่ีโอกาสเกิดความ
เสี่ยงสูงและมีผลกระทบต่อผู้มี

ส่วนได้ส่วนเสีย 

1. รูปแบบการมีส่วนร่วม
ในขั้นตอนริเริ่มวาง
แนวคิดของโครงการ 

- สัมภาษณ์ตัวแทนบาง
คน 

-สัมภาษณ์ตัวแทนหลัก
ทุกคน 

-สัมภาษณ์ผู้ ท่ี เกี่ยวข้องทุก
ภาคส่วนอย่างเพียงพอและ
วางแผนเป็นทางการ 

2. รูปแบบการมีส่วนร่วม
ในขั้นตอนการสํารวจ
หรือศึกษาความ
เป็นไปได้ 

- การสัมภาษณ์ตัวแทน
บางคนและแหล่งข้อมูล
สําคัญ 
- จัดการประชุมกับภาค
สาธารณะ 

- จัดประชุมเชิงปฏิบัติ 
การ 
- จัดการประชุมกับกลุ่ม

ท่ีได้รับผลกระทบ 
- จัดการประชุมกับภาค

สาธารณะ 
- จัดทําจุลสารแจกจ่าย 
- เปิดช้ีแจงแบบ Open 

House 
- จัดการประชุมในพ้ืนท่ี 

- ทํ าการศึกษาอ ย่าง เ ป็น
ทางการ 
- การประชุมเชิงหารือ คํา-
แนะนําเฉพาะประเด็น 
- ประชุมเจาะจงกลุ่มได้-รับ
ผลกระทบ 
- จัดการประชุมกับภาคสา-
ธารณะ 
- เปิดช้ีแจงแบบ Open 

House 
3. รูปแบบการมีส่วนร่วม

ต่อเนื่องเป็นระยะใน
ร ะ ห ว่ า ง ดํ า เ นิ น
โครงการ 

- จัดการประชุมกับภาค
สาธารณะ 
- กลไกการร้องทุกข์ 

- หารือรายไตรมาส/ราย
ปี 
- สํารวจการรับรู้

ประจําปี หรือการ
ติดตามผลหลังการ
ดําเนินการ 
- หารือผ่านตัวแทนกลุ่ม 
- การเปิดช้ีแจงแบบ 

Open House 

- ติดตามความก้าวหน้าแบบ
มีส่วนร่วม 
- หารือรายไตรมาส/รายปี 
- เก็บข้อมูลทางเว็บ 
- สัมภาษณ์กลุ่มตัวอย่างราย

ไตรมาสหรือรายปี 
- เปิดช้ีแจงแบบ Open 

House 
- สํารวจการรับรู้ประจําปี 

หรือการติดตามผลหลัง
การดําเนินการ  

4. รูปแบบการมีส่วนร่วม
ของกลุ่มผู้ มีส่วนได้
ส่ วน เสี ย ท่ี เ กิ ด ให ม่
ภายหลังหรือประเด็น
กระแสท่ีเพ่ิงเกิดขึ้น 

- กลไกการร้องเรียน ร้อง
ทุกข์ 

- กลไกการร้ อง เ รี ยน 
ร้องทุกข์ 
- สํ า ร ว จ  สั ม ภ า ษ ณ์

ตัวแทนกลุ่มประจําปี 

- กลไกร้องเรียน ร้องทุกข์ 
- สํารวจกลุ่มได้รับผลกระ-

ทบรายไตรมาสหรือรายปี 
- จัดประชุมผู้มีส่วนได้ส่วน

เสียเฉพาะเจาะจงประจําปี 
 

 
 



52 
 

5. CG Model for IT Governance 
 ควบคู่กับการกํากับดูแลที่ดี ผ่านการกํากับทัศนคติ แนวคิดและพฤติกรรมของบุคคลระดับต่างๆ ใน
องค์กร และภายนอกองค์กรแล้ว แนวคิดของการกํากับดูแลที่ดีในปัจจุบัน ได้ให้ความสําคัญกับการกํากับ IT ท่ี
เรียกว่า ไอทีภิบาล หรือ IT Governance ซ่ึงมีความหมาย 2 นัยคือ การใช้ IT ในการกํากับดูแลท่ีดี หรือ กํากับ
บุคคล และการวางหลักเกณฑ์ เงื่อนไข แนวคิด วิธีการปฏิบัติด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ 
 การกํากับดูแลกิจการที่ดี (Corporate Governance) เป็นเรื่องของนโยบาย กรอบแนวทาง หลักเกณฑ์ 
กระบวนการ เงื่อนไข วิธีปฏิบัติในภาคส่วนสําคัญ เพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์ขององค์กรในด้าน Good 
Performance ขณะท่ีการกํากับดูแลที่ดีในส่วนของ IT Governance อาจจะถือว่าเป็นส่วนหน่ึงของการกํากับ
ดูแลกิจการท่ีดี ที่เน้นในส่วนของระบบตน IT ผลดําเนินงาน IT และการใช้ IT มาใช้ในงานกํากับดูแล ติดตาม
ความก้าวหน้า และควบคุมการดําเนินงานของกิจการ 
 เป้าหมายของ IT Governance คือ การทําให้ม่ันใจว่าการลงทุนใน IT ได้สร้างคุณค่าและมูลค่าเพ่ิมแก่
กิจการ และจัดการตอบโต้ความเส่ียงท่ีเกี่ยวข้องกับ IT ด้วยการกําหนดโครงสร้างระดับองค์กรในการดูแลด้าน IT 
การกําหนดบทบาทและความรับผิดชอบของสารสนเทศ กระบวนการทางธุรกิจ แอบพิเคช่ันและโครงสร้างพ้ืนฐาน 

ส่ิงท่ีควรพิจารณาในการพัฒนา CG Model for IT Governance ได้แก่ 
ประการท่ี 1 IT Governance มีความจําเป็นในการปฏิบัติภารกิจของ ททท. เพราะงานส่งเสริมการ

ท่องเท่ียว เกี่ยวข้องกับข้อมูล สารสนเทศของ ททท. เอง และของบุคคลอ่ืนๆ มากมาย 
ซ่ึงต้องให้ความระมัดระวัง รอบคอบ และพิสูจน์ทราบจนม่ันใจ เพ่ือมิให้ดําเนินงานเกิด
ความเส่ียงจาก IT และเพ่ือหลีกเลี่ยงความล้มเหลวของการสื่อสาร เพ่ือให้เกิดผลในด้าน
การส่งเสริมการท่องเที่ยว 

ประการท่ี 2 IT เป็นส่วนหน่ึงของการดําเนินงาน กระบวนการปฏิบัติภารกิจของบุคลากรในองค์กร
หรืออีกนัยหน่ึง IT และบุคคลปฏิบัติงานร่วมกัน จึงต้องวางกฎเกณฑ์กํากับการใช้ IT 

ประการท่ี 3 หน่วยงานในระดับสากลมีการวางมาตรฐาน และบรรทัดฐาน แนวทางพึงปฏิบัติท่ีดีใน
ด้าน IT Governance ท่ีสามารถนํามาประยุกต์ใช้ หรืออ้างอิง หรือยึดโยงในการกํากับ
ดูแลด้าน IT ได้ รวมถึงการลงทุนในโครงการด้าน IT ที่ต้องสนองตอบรับความจําเป็น
และความต้องการขององค์กร 

ประการท่ี 4 กรอบแนวทาง หลักเกณฑ์ เงื่อนไขท่ีสําคัญในส่วนของ IT Governance ควรจะ
ครอบคลุมในประเด็นสําคัญ ได้แก่ 
1) กรอบแนวทางในระดับสูง (High-level Framework) เป็นการนิยาม บทบาทของ

คณะกรรมการและผู้บริหารสูงสุดในด้าน IT เช่น ตําแหน่ง CIO (Chief Information 
Officer) บทบาทและหน้าท่ีความรับผิดชอบของบุคลากรที่เกี่ยวข้อง ประเด็นที่เป็น
ความจําเป็นด้านIT ขององค์กร การจัดโครงสร้างองค์กรกํากับด้าน IT 

    จุดประสงค์ของกรอบแนวทางในระดับสูง คือการทําให้ม่ันใจว่า การลงทุนในด้าน IT 
สอดคล้องกับกลยุทธ์หลักขององค์กร และสร้างโอกาสทางธุรกิจแก่องค์กร 

2) วางเกณฑ์การตรวจสอบ หรือประเมินที่เป็นอิสระ นอกเหนือจากหน่วยงานท่ีเป็น
เจ้าของภาระงานตามกรอบแนวทางระดับสูง เพ่ือประกันว่า ได้มีการดําเนินการท่ี
สอดคล้องกับกฎเกณฑ์ด้าน IT ที่กําหนดทั้ง ส่วนท่ีเป็นกฎเกณฑ์ภายในองค์กรและ
บรรทัดฐานสากลที่กําหนดจากภายนอก 

3) บริหารทรัพยากร ที่รองรับภารกิจด้าน IT ท่ีทําให้ม่ันใจว่า เพียงพอในการพัฒนางาน 
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IT ให้รองรับความต้องการขององค์กร 
4) บริหารความเสี่ยงด้าน IT เพ่ือให้ม่ันใจว่า กิจการจะไม่ได้รับผลกระทบจากความเสี่ยง

ด้าน IT เกินกว่าเกณฑ์ท่ียอมรับได้ 
5) ปรับตัว เปลี่ยนแปลง IT ให้สอดคล้องกับการเปล่ียนแปลงเชิงนโยบาย กลยุทธ์และ

สถานการณ์ด้านสภาพแวดล้อม โดยการวางนโยบายด้าน IT ท่ีสอดรับกัน 
6) จัดทํารายงานผลดําเนินงานด้าน IT โดยมีตัวช้ีวัดที่เหมาะสม ด้านการปรับปรุง

คุณภาพงานบริการ IT การลดสถานะความเส่ียงด้าน IT การส่งเสริมการส่งมอบ
บริการด้าน IT ตามกรอบเวลา และการลดลงของต้นทุนในการส่งมอบบริการด้าน IT 

6. กรอบแนวคิดการประเมินตนเองและรับรองตนเองด้านการกํากับดูแลท่ีดีเชิงจริยธรรม 
การกํากับดูแลท่ีดีระดับบุคคล ขึ้นกับการกํากับตนเองของบุคคลตามกรอบนโยบาย และกรอบแนวทางท่ี

องค์กรกําหนดขึ้น ทุกองค์กรจึงควรจะวางกลไกการกํากับตนเองระดับบุคคลในด้านการกํากับดูแลที่ดี มากกว่า
การใช้กลไกภาคบังคับใช้เพียงอย่างเดียว โดยกลไกกํากับตนเองน้ีเน้นให้บุคคลได้ทบทวนตนเองผ่านการประเมิน
ตนเองและผ่านการรับรองตนเอง ภายใต้กรอบและประเด็นท่ีองค์กรให้ความสําคัญ 

ผลลัพธ์ท่ีได้จากการประเมินตนเองของรายบุคคลรายตําแหน่ง จะนําไปสู่การรับรองตนเองว่าจะมีการ
ปรับปรุงและยกระดับเชิงคุณภาพ ท่ีจะช่วยให้สถานการกํากับดูแลท่ีดีระดับบุคคลและระดับองค์กรดีขึ้น 

โดยท่ัวไป การประเมินตนเองจะจัดทําในรูปแบบของ Checklist โดยมีคําตอบให้เลือก 5 คําตอบ คือ 
ตลอดเวลา สมํ่าเสมอ เกิดบ่อยครั้ง เกิดบางครั้งไม่บ่อย หรือ แทบจะไม่เกิดขึ้น หรือไม่เกี่ยวข้องกับภาระงาน ใน
บางองค์กรมีการกําหนดนํ้าหนักความสําคัญของประเด็นที่ประเมินตนเองไม่เท่ากัน และเม่ือรวมค่าคะแนนออก
มาแล้ว บุคคลจะรู้ว่าตน อยู่ในระดับของการกํากับดูแลท่ีดี ตํ่ากว่าค่าเฉล่ียที่คาดหวังหรือไม่ และประเด็นท่ีไม่ผ่าน
เกณฑ์จะมีการแก้ไขหรือจัดการเพ่ือลดพฤติกรรมไม่พึงประสงค์อย่างไร 

ในกรณี ท่ีต้องการให้มีการรับรู้ รับทราบผลการประเมินตนเองของบุคคล อาจจะให้ผู้บังคับบัญชาลงนาม
รับทราบรวมทั้งให้ความเห็นเพ่ิมเติมได้ด้วย หรืออาจจะให้มีความเห็นเพ่ิมเติมด้วยระบบการจับสลาก หรือวิธีการ
อ่ืน ท่ีไม่ใช่การเฉพาะเจาะจงจากเพ่ือนร่วมงานก็ได้ และเป็นการให้ความเห็นอย่างเปิดเผย ซ่ึงผู้ถูกประเมินจะ
นําไปพิจารณาเพ่ือแก้ไขปรับปรุงต่อไป 

เจ้าของภาระงาน  ผู้บังคับบัญชา 
   
(ประเมินตนเอง)  (ประเมินเพ่ิมเติม) 
   
เพ่ือนร่วมงาน   
(ให้ความเห็นเพิ่มเติม) 
โดยไม่ต้องระบุช่ือหรือ 
ลงนาม 
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ตัวอย่างของประเด็นท่ีใช้ในการประเมินตนเอง บ่อยครั้ง เกิดบางครั้ง 

ไม่บ่อย 

แทบจะ 

ไม่เกิด 

ไม่เกี่ยวข้อง 

กับภาระงาน 

องค์ประกอบท่ี 1 ภาวะผู้นําในเชิงจริยธรรม  
1.ข้าพเจ้ามีความกล้าไม่หว่ันเกรง และพร้อมท่ีจะกระทําและ
ปฏิบัติงานเพ่ือฝ่าฟันอุปสรรคต่างๆ ท่ีจะทําให้ผลงานบรรลุพันธ
กิจขององค์กร 

 

2.ข้าพเจ้ารับทราบว่า องค์กรให้ความสําคัญกับผลประโยชน์สังคม
และผู้รับบริการมากกว่าผลประโยชน์ส่วนตัว 

 

3.ข้าพเจ้าตระหนักและเตือนตนเองอยู่เสมอให้ทําหน้าท่ีและ
แสดงตามภาระหน้าท่ีด้วยพฤติกรรมท่ีมีจริยธรรมท่ีควรจะเป็น 

 

4.ข้าพเจ้าระมัดระวังในการดําเนินงาน ท่ีเกี่ยวข้องกับเงื่อนไขท่ี
เป็นภาระการจ่ายของผู้ท่ีร่วมกิจกรรมภายนอก ให้เกิดการ
ประหยัดรายจ่าย ไม่เป็นภาระ กับผู้จ่ายเกินความจําเป็น 

 

5.ข้าพเจ้ามีความม่ันใจว่า การดําเนินงานของข้าพเจ้าสอดคล้อง
กับประมวลจริยธรรมขององค์กร และจริยธรรมที่ตลาดคาดหวัง 

 

6.ข้าพเจ้าระมัดระวังให้การปฏิบัติงานเป็นไปด้วยความซ่ือสัตย์ 
สุจริต และไม่เปิดช่องว่างให้เกิดประเด็นท่ีอาจจะสร้างความ
สับสนแก่ผู้ที่เกี่ยวข้อง 

 

7.ข้าพเจ้าได้มีโอกาสรับรู้ข้อมูลเกี่ยวกับการตดสินใจของ
คณะกรรมการ ผู้บริหารระดับสูงที่สะท้อนถึงจริยธรรมและธรร
มาภิบาลในประเด็นที่มีความสําคัญขององค์กร 

 

8.ข้าพเจ้ายึดม่ันในการใช้กรอบแนวคิดเชิงจริยธรรมในการหา
แนวทางและบริหารจัดการกับความขัดแย้งด้านผลประโยชน์ท่ี
เกิดระหว่างปฏิบัติภาระงาน 

 

9.ข้าพเจ้ามีความกล้าท่ีจะแสดงความคิดเห็นท่ีจะทําให้การ
ตัดสินใจของผู้บริหารและผู้บังคับบัญชาเป็นไปอย่างมีจริยธรรม
กรณีท่ีมีประเด็นท่ีสุ่มเสี่ยงระหว่างการพิจารณา 

 

10.ข้าพเจ้าหยิบยกเอาประเด็นที่อาจจะเกิดผลกระทบทางลบต่อ
กลุ่มเป้าหมาย สังคมขึ้นมาสู่การพิจารณาในระหว่างการจัดทํา
แผน การพิจารณาเพ่ือตัดสินใจ 

 

11.ข้าพเจ้าได้มีโอกาสร่วมในการอธิบายแก่ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
เกี่ยวกับผลกระทบทางลบท่ีอาจจะเกิดขึ้นเป็นการล่วงหน้า 
เพ่ือให้มีการเตรียมการแก้ไข ตอบโต้อย่างเหมาะสม 

 

12.ข้าพเจ้าได้ใช้อํานาจท่ีมีในการกระทําการตามหน้าที่ความ
รับผิดชอบเพียงอย่างเดียว ไม่ได้กระทําเพ่ือหวังผลประโยชน์ต่อ
ตนเองเป็นการล่วงหน้าในอนาคต 

 

13.เม่ือเกิดประเด็นความขัดแย้งด้านผลประโยชน์ ต่อองค์กรหรือ
ต่อหน้าที่ การงานตามภาระงาน ข้าพเจ้า ประสบความสําเร็จใน
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ตัวอย่างของประเด็นท่ีใช้ในการประเมินตนเอง บ่อยครั้ง เกิดบางครั้ง 

ไม่บ่อย 

แทบจะ 

ไม่เกิด 

ไม่เกี่ยวข้อง 

กับภาระงาน 

การหาวิธีแก้ไขได้เหมาะสม เป็นท่ียอมรับและสร้างความพอใจ
แก่ทุกฝ่าย 

14.ข้าพเจ้าให้เกียรติ และให้ความเคารพต่อเพ่ือนร่วมงาน 
ผู้บังคับบัญชาเสมอ และไม่เคยมีปัญหาหรือความขัดแย้งกับผู้ใด 

 

15.ข้าพเจ้ายึดม่ันในวิสัยทัศน์ พันธกิจและค่านิยมขององค์กรและ
ยึดโยงกับการแสดงออกตามหน้าท่ีการงาน 

 

16.ข้าพเจ้ายึดม่ันในการตัดสินใจและตัดสินใจทันทีหากเป็นสิ่งท่ี
ถูกต้อง โดยไม่ชะลอหรือหลีกเลี่ยง เลื่อนเวลาการตัดสินใจท่ี
ต้องเผชิญหน้ากับความยุ่งยากหรือการแทรกแซงทางการเมือง 

 

17.ข้าพเจ้าหารือกับบุคลากรที่เหมาะสม ในประเด็นท่ีเป็นเรื่อง
จริยธรรม ท่ีอาจจะตัดสินใจด้วยตนเอง หรือไม่ม่ันใจในการ
ตัดสินใจของตนเอง 

 

18.ข้าพเจ้าเห็นถึงความสําคัญของการจัดทํารายงาน สรุปผล การ
ดําเนินงานที่เกี่ยวข้องกับจริยธรรม หรือเหตุผลเชิงจริยธรรมที่
ใช้ในการตัดสินใจ 

 

19.ข้าพเจ้ายินดีและเห็นด้วยกับการมีกลไกภายในด้านการกํากับ
ติดตาม เพ่ือส่งเสริมการตัดสินใจบนฐานของจริยธรรมอย่างเปิด
กว้างและโปร่งใส 

 

20.ข้าพเจ้าสนับสนุน ส่งเสริมการกระทําและการตัดสินใจของ
บุคคลที่เป็นเพ่ือนร่วมงาน ผู้บังคับบัญชาท่ียึดม่ันต่อประเด็นเชิง
จริยธรรม 

 

21.ข้าพเจ้าใ ช้โอกาสระหว่างปฏิ บั ติหน้าที่ ในการส่ง เสริม 
จริยธรรมของสังคม ตามเป้าประสงค์ขององค์กร และความ
คาดหวังของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

 

22.ข้าพเจ้าได้ เสียสระเวลาส่วนตัวในการร่วมในกิจกรรม 
กระบวนการ เพ่ือแก้ไขปัญหาจริยธรรมในสังคมที่เกี่ยวกับ
อุตสาหกรรมการท่องเท่ียว 

 

23.ข้าพเจ้า ได้มีส่วนในการเชิญชวน ชักนํา เพ่ือร่วมงานในการ
แก้ไขปัญหาสังคม ท่ีเกี่ยวข้องกับอุตสาหกรรมการท่องเท่ียว 

 

24.ข้าพเจ้าใช้แนวคิดของการห่วงใยเอ้ืออาทรต่อเพ่ือมนุษย์
ด้วยกันในการปฏิบัติงานท่ีได้เห็นผู้ท่ีได้รับผลกระทบทางลบ 

 

25.ข้าพเจ้าเช่ือม่ันว่า การมีปฏิสัมพันธ์อย่างมีจริยธรรมต่อผู้มีส่วน
ได้ส่วนเสียภายในและภายนอกเป็นคุณสมบัติสําคัญของ
บุคลากรในองค์กร 
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7. มิติของตัวช้ีวัดสุขภาพและผลดําเนินงานด้านการกํากับดูแลท่ีดี (Corporate Governance Health) 
มิติของการกํากับดูแลที่ดีของกิจการ ไม่ได้แตกต่างจากผลดําเนินงานโดยท่ัวไปและผลประกอบการด้าน

อ่ืนๆ จึงอาจจะแบ่งออกเป็น 
มิติท่ี 1  efficiency ต้นทุนในการดําเนินงานบริหารที่ยึดโยงกับการกํากับดูแลท่ีดีลดลง ใช้

ทรัพยากรในการกํากับดูแลท่ีดีลดลง 
มิติท่ี 2 Transparency เปิดเผยข้อมูลด้านกํากับดูแลท่ีดีให้รับทราบ เกิดความเข้าใจ เช่ือถือดีขึ้น 
มิติท่ี 3 Participation ระดับการมีส่วนร่วมเพ่ือสะท้อนการกํากับดูแลท่ีดีเพ่ิมขึ้น 
มิติท่ี 4 Effectiveness การรับรู้ การให้คุณค่าของการกํากับดูแลที่ดี 

นอกจากการแยกมิติของเกณฑ์ช้ีวัดด้านผลดําเนินงานการกํากับดูแลท่ีดีจะแบ่งตามแนวคิดข้างต้นแลว้ ยัง
มีแนวทางการช้ีวัดในมิติอ่ืนได้ดังนี้ 

 

มิติ FINANCIAL/ECONOMIC 
GOVERNANCE 

เกณฑ์ชี้วัดด้านการเงินหรือเศรษฐศาสตร ์

PUBLIC GOVERNANCE 
เกณฑ์ช้ีวัดด้านสังคม การ

ให้บริการสาธารณะ 

SOCIAL GOVERNANCE 
เกณฑ์ชี้วัดการตอบสนอง
ความคาดหวังด้านสังคม 

Internal 
Efficiency 

1) ความสามารถกํากับตนเองของ
เจ้าของภาระงาน (Self Control and 
governance of task owner) 

2) ประสิทธิภาพการกํากับด้านไอทีภิ
บาล (IT control and Governance) 

3) ระดับการเช่ือมโยงการกํากับดูแล
ท่ีดีกับ GRC (GRC implementation) 

1) บ ริ ห า ร ท รั พ ย า ก ร 
สินทรัพย์  กระบวน 
งาน โครงสร้างองค์กร 
ให้ได้ผลผลิตตามภาระ
งานที่เกิดผลลัพธ์ของ
งานบริการสาธารณะ 

 

Performance 
efficiency 

1) บริหารผลประกอบการไม่ตํ่ากว่า
เป้าหมาย 

2) ค่าความแปรปรวน เบ่ียงเบนของ
ผลดําเนินงานลดลง 

1) พัฒนา one-stop e-
service แก่ผู้ใช้บริการ 

2) ให้บริการรวดเร็วขึ้น  

การบริหารจริยธรรม ธรร
มาภิบาลท่ีได้รับการ
ยอมรับ 

transparency 1) บริหารความสูญเสีย ความเสียหาย 
ผลกระทบทางลบ ข้อร้องเรียน  

2) ความรับผิดรับชอบต่อสาธารณะ 
(Public Accountability) 

การบริหารความเส่ียงจาก
การทุจริต คอรัปช่ัน 

ระบบการให้ข้อมูลและ
เบาะแส 

Public 
Participation 

บริหารผลลัพธ์ท่ีเป็นความคาดหวังของ
ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ส่วนที่นอกเหนือผล
ประกอบการตามเป้าหมาย  
(Leadership Participation)  

 การมีส่วนร่วมของสังคม
ในกระบวนการตัดสินใจ
สําคัญ (Public participation 
in decision making) 

Effectiveness 
=change 

ระดับการผนึกกําลังของห่วงโซ่อุปทาน
ภายในจากการทํางานข้ามฝ่ายงาน/
สายงาน (Internal value chain) 
วัฒนธรรมที่ยึดโยงกับการกํากับดูแลที่
ดีและจริยธรรมเข้มแข็ง (An ethical and 
values-based culture) 

ระดับการผนึกกําลังของ
ห่วงโซ่อุปทานภายนอก
กิจการจากการทํางานข้าม
องค์กร (External value 
chain) 

ผลตอบแทน สนองตอบ
ได้ตามความคาดหวังของ
กลุ่มคนในสังคม  
(Social Return targeting) 
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8. กระบวนการนําแผนแม่บทฯ มาใชภ้ายใน ททท. 
การนําเอาแผนแม่บทฯ มาใช้ภายใน ททท. ท่ีปรึกษาได้แยกออกเป็นระยะ ๆ เพ่ือให้ค่อยเป็นค่อยไป ดังน้ี 
 

1.ระยะริเริ่มการพัฒนาในระดับ
องค์กรและระดับสูงในองค์กร 

วางพิมพ์เขียว (Blueprint) หลักการ เกณฑ์ กรอบแนวทางให้
ชัดเจน 
 
ทําให้เกิดความเข้าใจในพิมพ์เขียวในภาพใหญ่ในระดับพันธกิจของ
องค์กร ผลในทางเศรษฐศาสตร์ และผลทางสังคม 
 

2.ระยะขยายผลสู่ ผู้ ปฏิ บั ติ ง าน
ภายในทุกระดับ 

เริ่มการพัฒนาจากระดับคณะกรรมการ ททท. ผู้บริหารระดับสูง 
หัวหน้างาน เจ้าของภาระงานทุกระดับ 
 
แทรกการกํากับดูแลที่ดีท่ีเป็น IT Control และ IT Governance 
ลดการพ่ึงพาตัวบุคคลอย่างเดียว 
 
แทรกการกํากับดูแลท่ีดีท้ังท่ีเป็นภาคบังคับด้วยกฎเกณฑ์และใน
ด้านซอฟแวร์ ด้วยจรรยาบรรณ ธรรมาภิบาล 
 

3.ระยะขยายผลออกสู่ห่วงโซ่คุณค่า
ภายนอกกิจการ 

วางพิมพ์เขียว แบบจําลองการกํากับดูแลท่ีดีกับกิจการในเครือ 
กิจการร่วมลงทุน กิจการในห่วงโซ่อุปทานและพันธมิตรภายนอก 
 
วางพิมพ์เขียว แบบจําลองการมีส่วนร่วมของสังคมในการตัดสินใจ
สําคัญที่มีผลกระทบต่อสังคม 
 

4.ระยะการปรับวิธีการกํากับติดตาม
ประเมินผล วัดผลดําเนินงาน 

ขยายขอบเขตของการประเมินผล วัดผล จากผลประกอบการสู่ 
ความสามารถในการตอบสนองความคาดหวังของผู้มีส่วนได้ส่วน
เสีย และผลลัพธ์ทางสังคม 
 

5.ระยะเพิ่มความเข้มแข็งของการ
กํ า กั บ ดู แ ล ท่ี ดี ด้ ว ย เ ค รื่ อ ง มื อ
เพ่ิมเติม 

พัฒนาเคร่ืองมือ กลไกเพ่ิมเติมเพ่ือเพ่ิมความเข้มแข็งของการกํากับ
ดูแลท่ีดี 
(1) การให้ข้อมูลและแจ้งเบาะแส 
(2) ตัวช้ีวัดด้านธรรมาภิบาล 
(3) ตัวช้ีวัดด้านการบริหารการทุจริตและคอรัปช่ัน 
(4) HR Scorecard 
(5) ระบบแรงจูงใจ รางวัลผลดําเนินงานท่ีสะท้อนการกํากับดูท่ีดี 
(6) ระบบการสื่อสารผ่านช่องทางใหม่ 

 
6.ระยะการบูรณาการอย่างครบ
วงจร 

การเช่ือมโยงการกํากับดูแลท่ีดีกับ CSR  
การเช่ือมโยงการกํากับดูแลท่ีดีตามแนวทาง GRC 
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9.ร่างแผนแม่บทฯ ที่นําเสนอในการสนทนากลุ่มย่อย 
 

กรอบแนวคิดการพัฒนา หลักการที่อิง ระยะการพัฒนาของ
แผนแม่บทฯ 

แผนงาน/โครงการในแผนแม่บทฯ ความคาดหวัง ประโยชน์ที่จะได้รับจาก
แผนงาน/โครงการ 

1. การวางหลักการ เกณฑ์ และกรอบ
แนวทาง 
(Policy and Framework) ให้ชัดเจนใน
ระดับองค์กรที่ยึดโยงกับการกํากับตาม  
(ก) พันธกิจทางการเงิน  
(ข )  ตามพันธกิจเพื่อผลตอบแทนทาง
เศรษฐศาสตร์ และ  
(ค) ตามพันธกิจเพื่อผลตอบแทนทางสังคม  

Principle-based 
rather than rule-
based approach 

ส ร้ า ง ค ว า ม พ ร้ อ ม
โครงสร้างพื้นฐานและ
สิ่งดํานวยความสะดวก 
(Infrastructure & 
Facility Readiness) 
 

1.โครงการทบทวนนโยบายและประกาศนโยบายด้านการกํากับดูแลที่ดี
ฉบับใหม่ 
  แยกหลักการและแนวทางการปฏิบัติที่ดีด้านการกํากับดูแลที่ดีระดับ
องค์กรสําหรับภาระงานรายกลุ่มที่มุ่งเน้น  

(ก) ผลตอบแทนทางการเงิน เน้นประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
(ข) ผลตอบแทนทางเศรษฐศาสตร์ เน้นผลประโยชน์กับ

กลุ่มเป้าหมายที่กําหนดไว้ตั้งแต่แรก  
(ค) ผลตอบแทนทางสังคม เน้นคนในสังคม สิ่งแวดล้อมที่ไม่ได้

เจาะจงตัวบุคคลคนใดคนหนึ่ ง โดยตรง  จึงแตกต่างจาก
ผลตอบแทนทางเศรษฐศาสตร์ 

 

2.โครงการทบทวนบทบาทตามกลุ่มบุคคลที่ต้องปฏิบัติตามและให้
สอดคล้องกับหลักการด้านการกํากับดูแลที่ดีระดับองค์กร ที่แยก
ออกเป็น 

(ก) บทบาทของกรรมการในฐานะคณะกรรมการ ททท. 
(ข) บทบาทของกรรมการ คณะทํางานในฐานะที่ได้รับการแต่งตั้งให้

เป็นส่วนหนึ่งของคณะบุคคล 
(ค) บทบาทของผูบ้ริหารในฐานะผู้นําและตน้แบบ 
(ง) บทบาทของบุคลากรในระดับหัวหน้างาน และเจ้าของภาระงาน

แต่ละตําแหน่ง 
(จ) บทบาทของบุคคลภายนอกองค์กรที่ ทํ าหน้ า ที่ตามการ

มอบหมาย รับจ้างงานจากองค์กร 
(ฉ) บทบาทของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียกลุ่มอื่น ภาคส่วนอื่น 

 

3.โครงการทบทวนและปรับปรุงโครงสร้างการบริหาร (Restructure) 
เพื่อรองรับกิจกรรมตามแผนแม่บทฯ ระยะ 7 ปี 

1. พัฒนาคําหลักที่เกี่ยวกับการกํากับดูแล
ที่ดีระดับองค์กร เพื่อใช้ในการสื่อสาร ส่ง
ต่อสู่ระดับการปฏิบัติ และขยายขอบข่าย
ออกสู่ผู้ที่เกี่ยวข้องภายนอก 
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กรอบแนวคิดการพัฒนา หลักการที่อิง ระยะการพัฒนาของ
แผนแม่บทฯ 

แผนงาน/โครงการในแผนแม่บทฯ ความคาดหวัง ประโยชน์ที่จะได้รับจาก
แผนงาน/โครงการ 

(ก) กิจกรรมการพัฒนาหน่วยงานสนับสนุนการประเมินผลการ
กํากับดูแลที่ดี (CG Supporting Center) ทําหน้าที่กํากับ 
ติดตาม ประมวลผล ประเมินผลการดําเนินงานจริงในด้านการ
กํากับดูแลที่ดี 

(ข) กิจกรรมการบูรณาการและเชื่อมโยงหน่วยงานสนับสนุนการ
ประเมินผลการกํากับดูแลที่ดี กับงานตรวจสอบภายใน และงาน
บริหารบุคลากร  

(ค) กิจกรรมการพัฒนาหน่วยงานบริหารข้อมูลและสารสนเทศเพื่อ
การกํากับดูแลที่ดี (Data Operation) 

 

4.โครงการลงทุนเพิ่มเติม เพื่อปรับปรุงสภาพแวดล้อมที่จําเป็น ให้มี
โครงสร้างพื้นฐานและสิ่งอํานวยความสะดวกต่าง ๆ ที่จําเป็นตาม
หลักการและกรอบแนวทางปฏิบัติที่ดีด้านการกํากับดูแลที่ดี  

(ก) กิจกรรมการออกแบบเพื่อพัฒนาระบบงานรองรับเพื่อจัดเก็บ
ข้อมูลในฐานข้อมูลกลางเดียวกัน ให้ผู้ที่เกี่ยวข้องบันทึกผล
ดําเนินงานด้านการกํากับดูแลที่ดี  

(ข) กิจกรรมการวางแบบแผนและระบบรายงานด้านกํากับดูแลที่ดี  
 

2. ถ่ายทอดหลักการ เกณฑ์ และกรอบ
แนวทางจากระดับองค์กร สู่ระดับสายงาน 
และระดับบุคคลให้ยึดถือเป็นแนวปฏิบัติ
ทั่ ว ทั้ ง อ ง ค์ ก ร  ที่ คํ า นึ ง ถึ ง มิ ติ ด้ า น
ประสิทธิภาพ ความโปร่งใส การมีส่วนร่วม 
และประสิทธิผล 

CG Cascading ส ร้ า ง ค ว า ม พ ร้ อ ม
โครงสร้างพื้นฐานและ
สิ่งดํานวยความสะดวก 
(Infrastructure & 
Facility Readiness) 
 

5.โครงการพัฒนาวัฒนธรรมและจริยธรรมที่สอดคล้องกับการกํากับ
ดูแลที่ดี 

(ก) วัฒนธรรมยอมรับและตระหนักในความรับผิดรับชอบต่อผลการ
ปฏบิัติงานและตอ่สาธารณะ 

(ข) วัฒนธรรมการให้ความร่วมมือ เคารพบุคคลอื่น การทํางานเป็น
ทีม  

(ค) วัฒนธรรมการหลีกเลี่ยง ป้องปราม สอดส่อง และสอบทานกัน 
 

6.โครงการสื่อสารภายในองค์กร 
(ก) กิจกรรมการพัฒนาหลักสูตรสําหรับกรรมการ 
(ข) กิจกรรมการพัฒนาหลักสูตรสําหรับผู้บริหารระดับสูง 

2.บ่มเพาะ ปลูกฝัง สร้างความตระหนัก 
การรับรู้ ความเข้าใจด้านหลักการ กรอบ
แนวทางปฏิบัติ บทบาทที่จําเป็นด้านการ
กํากับดูแลที่ดี  
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กรอบแนวคิดการพัฒนา หลักการที่อิง ระยะการพัฒนาของ
แผนแม่บทฯ 

แผนงาน/โครงการในแผนแม่บทฯ ความคาดหวัง ประโยชน์ที่จะได้รับจาก
แผนงาน/โครงการ 

(ค) กิจกรรมการพัฒนาหลักสูตรสําหรับพนักงานใหม่ 
(ง) กิจกรรมการพัฒนาหลักสูตรสําหรับบุคลากรที่รับตําแหน่งงาน

กรรมการ คณะทํางาน คณะบุคคล  
 

7.โครงการพัฒนาระบบบริหารองค์ความรู้ (KM) ด้านการกํากับดูแลที่ดี 
เพื่ออํานวยความสะดวกในการสืบค้นของบุคลากรภายในและภายนอก  

(ก) กิจกรรมการพัฒนาระบบการสืบค้นข่าวสารเชิงสร้างสรรค์และ 
Interactive บนเว็บไซต์ (Web-based) 

(ข) กิจกรรมการพัฒนาระบบการสํารวจความคิดเห็นด้านความพึง
พอใจต่อการกํากับดูแลที่ดี 

(ค) กิจกรรมการพัฒนาระบบ e-Learning / e-Lesson Learned 
/ e-Exam เพื่อใช้กับบุคลากร 

 

3. การวางบทบาทและความรับผิดชอบ
ของบุ คล ากร ในอง ค์ก รตั้ ง แต่ ร ะดั บ
คณะกรรมการ ททท. ที่เน้นการสอดส่อง
ภาพรวม ระดับผู้บริหารในการบริหาร
สภาพแวดล้อมภายในองค์กร บริหารและ
บุ ค ล า ก ร ร ะ ดั บ หั ว ห น้ า ง า น  ผ ล
ประกอบการและความคาดหวังของผู้มี
ส่วนได้ส่วนเสียภาคส่วนสําคัญ 

Governance 
Oversight 

นําสู่การปฏบิัตจิริงที่
สอดคล้องกับแผน
วิสาหกิจและยุทธ- 

ศาสตร์ 
(Responsiveness) 

 

8.โครงการพัฒนาให้เกิดการเติมเต็มสู่บทบาทและความรับผิดชอบของ
บุคลากรในองค์กร ตั้งแต่ระดับคณะกรรมการ ระดับผู้บริหาร และ
บุคลากรระดับหัวหน้างาน 

(ก) กิจกรรมการพัฒนาแนวปฏิบัติด้านการสอดส่องในภาพรวม (CG 
Oversight) 

(ข) กิจกรรมการพัฒนาแนวปฏิบัติการบริหารสภาพแวดล้อมภายใน
องค์กร (Internal Environment Improvement) 

(ค) กิจกรรมการพัฒนาแนวปฏิบัติการตัดสินใจ ที่ใช้ดุลยพินิจและ
วิจารณญาณอย่างมีธรรมาภิบาล 

(ง) กิจกรรมการพัฒนาแนวทางวิเคราะห์ความเสี่ยงตามหลักธรร
มาภิบาลสําหรับแผนงาน/โครงการสําคัญ ประกอบคําขอ
งบประมาณตามเกณฑ์สํานักงบประมาณ 

(จ) กิจกรรมการพัฒนาแนวทางวิเคราะห์โครงการตามกรอบการ
กํากับดูแลที่ดี (Project - based Governance) 

 

สามารถกํ าหนดบทบาทและความ
รับผิดชอบของบุคลากรในองค์กรในระดับ
การสอดส่อง กํากับการบริหารจัดการ 
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กรอบแนวคิดการพัฒนา หลักการที่อิง ระยะการพัฒนาของ
แผนแม่บทฯ 

แผนงาน/โครงการในแผนแม่บทฯ ความคาดหวัง ประโยชน์ที่จะได้รับจาก
แผนงาน/โครงการ 

4. การวางบทบาทและความรับผิดชอบ
ของบุคลากรระดับหัวหน้างานและบุคคล
ระดับปฏิบัติในการควบคุมตนเอง กํากับ
ตนเองบริหารความเสี่ยงด้วยตนเอง  

Internal Value Chain นําสู่การปฏบิัตจิริงที่
สอดคล้องกับแผน
วิสาหกิจและยุทธ- 

ศาสตร์ 
(Responsiveness) 

 

9.โครงการพัฒนาตัวชี้วัดการกํากับที่ดีรายตําแหน่งงาน ภาระงาน 
(ก) กิจกรรมการพัฒนาแนวปฏิบัติด้านการค้นหา วิเคราะห์และ

ประเมินตนเอง (Self-Assessment) ของเจ้าของภาระงาน 
(ข) กิจกรรมการพัฒนาแนวปฏิบัติด้านการสอดส่อง สอบทานภาระ

งานระหว่างกัน เพื่อสนับสนุนการกํากับดูแลที่ดี 
(ค) กิจกรรมการพัฒนาแบบแผน (Platform) และรูปแบบในการ

รับรองตนเองด้านการกํากับดูแลที่ดี 
 

มีกรอบการกําหนดบทบาทและความ
รับผิดชอบของบุคลากรในองค์กรในการ
กํากับตนเอง 

5. การวางบทบาทและความรับผิดชอบ
ขององค์กรด้านการกํากับดูแล ที่ ดีกับ
กิจการในเครือ กิจการร่วมลงทุน และ
กิจการในห่วงโซ่อุปทาน ห่วงโซ่แก่งคุณค่า 
และพันธมิตรภายนอก  

External Value Chain นําสู่การปฏบิัตจิริงที่
สอดคล้องกับแผน
วิสาหกิจและยุทธ- 

ศาสตร์ 
(Responsiveness) 

 

10.โครงการพัฒนาหลักเกณฑ์ เงื่อนไข การกํากับดูแลที่ด ี 
(ก) ในฐานะ Holding Company สําหรับกิจการในเครือและ

กิจการร่วมลงทุน  
(ข) ในฐานะ Steering Committee ตรวจรับงานกิจการที่เป็น

คู่สัญญา ผู้รับงานสําคัญที่มีประเด็นต้องกํากับตามหลักการ
กํากับดูแลที่ดีเพิ่มเติมจากระเบียบปฏิบัติทั่วไป 

(ค) ในฐานะแจ้งเตือน คัดกรอง (Lineman) กิจการที่ไม่พึงประสงค์
ออกจากห่วงโซ่ เช่น จัดทะเบียน Watchlist และ Blacklist  

(ง) ในฐานะพันธมิตรกับกิจการที่มีความตกลงร่วมกัน 
 

11.โครงการสื่อสารกิจกรรมพิเศษที่จะดําเนินการจริงตามหลักเกณฑ์ 
เงื่อนไข การกํากับดูแลที่ดี เช่น การสํารวจสภาพจริง (Due Diligence) 
การตรวจสอบพื้นที่จริง (Site Investigation) การรับรองตนเอง เป็น
ต้น ตามโครงการพัฒนาหลักเกณฑ์ เ งื่อนไข การกํากับดูแลที่ดี 
(โครงการที่ 9) กับเครือข่าย พันธมิตร กิจการในห่วงโซ่แห่งคุณค่า 
(Value Chain) ภายนอกกิจการ  

(ก) กิจกรรมการเชื่อมโยง ส่งต่อ ขยายการกํากับดูแลที่ดีไปยัง
กิจการในห่วงโซ่แห่งคุณค่า 

(ข) กิจกรรมการสร้างพันธะผูกพัน ตัวชี้วัดร่วมกันกับกิจการในห่วง
โซ่แห่งคุณค่า 

มีกรอบการกําหนดบทบาทและความ
รับผิดชอบของบุคลากรที่ขยายออกไป
ภายนอกองค์กร 
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กรอบแนวคิดการพัฒนา หลักการที่อิง ระยะการพัฒนาของ
แผนแม่บทฯ 

แผนงาน/โครงการในแผนแม่บทฯ ความคาดหวัง ประโยชน์ที่จะได้รับจาก
แผนงาน/โครงการ 

6. การวางบทบาทและความรับผิดชอบ
ขององค์กรในการกํากับดูแลด้วย IT  

IT Control และ IT 
Governance 

นําสู่การปฏบิัตจิริงที่
สอดคล้องกับแผน
วิสาหกิจและยุทธ-

ศาสตร์ 
(Responsiveness) 

 

12.โครงการพัฒนาหลักเกณฑ์ เงื่อนไข การกํากับดูแลที่ดี ที่ใช้การ
ควบคุมและกํากับบน IT ต่อการปฏิบัติงานของบุคคล ในระบบงาน
สําคัญที่มีความเสี่ยงด้านการกํากับดูแลที่ดี (ครอบคลุมการบริหาร
ความเสี่ยงด้าน IT) 

(ก) กิ จ ก ร ร มก า รพัฒน าน โ ยบ า ยก า รกํ า กั บ ดู แ ล บน ไ อท ี
ภิบาล (IT Governance) และบทลงโทษ 

(ข) กิจกรรมการพัฒนาหลักเกณฑ์ เงื่อนไข แนวปฏิบัติการควบคุม
ภายในบน IT Control  

 

มีกรอบการกําหนดบทบาทและความ
รับผิดชอบขององค์กรในการกํากับดูแล
ด้วย IT 

7. การวางบทบาทและความรับผิดชอบ
ขององค์กรในการกํากับดูแลด้วยจรรยา-
บ ร ร ณ  ธ ร ร ม า ภิ บ า ล  แ ล ะ กํ า กั บ
จรรยาบรรณวิบัติ  

Ethical and Value-
based Culture 

 13.โครงการพัฒนาจริยธรรมที่สอดคล้องกับหลักการกํากับดูแลที่ด ี
(ก) กิจกรรมการพัฒนาจริยธรรมรายตําแหน่ง 
(ข) กิจกรรมการพัฒนาหลักเกณฑ์ เงื่อนไขกรรับรองจริยธรรมราย

ตําแหน่ง บทลงโทษที่เกี่ยวกับจรรยาบรรณ ธรรมาภิบาล และ
กํากับจรรยาบรรณวิบัติ 
 

มีกรอบการกํากับดูแลด้วยจรรยา-บรรณ 
ธรรมาภิบาล และกํากับจรรยาบรรณวิบัติ 

8. การวางหลักการ เกณฑ์ และกรอบ
แนวทางให้ชัดเจนในการมีส่วนร่วมของ
สังคม และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภาคส่วน
สําคัญ ในกระบวนการตัดสินใจขององค์กร  

Public Participation 
in Strategic Decision 
Making 

นําสู่การปฏบิัตจิริงที่
สอดคล้องกับแผน
วิสาหกิจและยุทธ-

ศาสตร์ 
(Responsiveness) 

 

14.โครงการสื่อสารหลักเกณฑ์ เงื่อนไข การกํากับดูแลที่ดีกับผู้มีส่วนได้
ส่วนเสียแต่ละภาคส่วนสําคัญอื่นที่เกี่ยวข้อง 
 

15.โครงการพัฒนาหลักเกณฑ์ เงื่อนไข กระบวนการ (Procedures) 
การนําผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและสังคมมาร่วมในการตัดสินใจสําคัญ 

(ก) ภาระงานระดับโครงการ 
(ข) ภาระงานที่มีผลกระทบต่อสังคม 

 

มีกรอบการกําหนดการมีส่วนร่วมของ
สังคม และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภาคส่วน
สําคัญ  ในกระบวนการตัดสินใจของ
องค์กร 

9. การวางหลักการ เกณฑ์ และกรอบ
แนวทางการติดตาม ประเมินผล วัดผล
ประกอบการและผลลัพธ์เพื่อกํากับดูแลที่ดี  

Governance on 
Performance 
Monitoring and 
Evaluation 

นําสู่การปฏบิัตจิริงที่
สอดคล้องกับแผน
วิสาหกิจและยุทธ-

ศาสตร์ 
(Responsiveness) 

 

16.โครงการพัฒนาตัวชี้วัด เพื่อติดตามและประเมินผลดําเนินงาน
องค์กรด้านการกํากับดูแลที่ดี 

(ก) ตัวชี้วัดระดับโครงการ 
(ข) ตัวชี้วัดระดับสายงาน ฝ่ายงาน 
(ค) ตัวชี้วัดเฉพาะเจาะจง ตามนโยบาย หรือการมอบหมาย 

 

มีหลักการ เกณฑ์ และกรอบแนวทางการ
ติดตาม ประเมินผล วัดผลประกอบการ
และผลลัพธ์ 
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กรอบแนวคิดการพัฒนา หลักการที่อิง ระยะการพัฒนาของ
แผนแม่บทฯ 

แผนงาน/โครงการในแผนแม่บทฯ ความคาดหวัง ประโยชน์ที่จะได้รับจาก
แผนงาน/โครงการ 

10. การพัฒนากลไก เครื่องมือเพิ่มเติมใน
การยกระดับคุณภาพการกํากับดูแลที่ดี 

10.1 ระบบการให้ข้อมูลและแจ้ง
เบาะแส 

10.2 ตัวชี้วัดธรรมาภิบาล 
10.3 ตัวชี้วัดเพื่อบริหารการทุจริต

และคอรัปชั่น 
10.4 HR Scorecard 
10.5 ระบบแรงจูงใจและรางวัลผล-

งานที่สะท้อนการกํากับดูที่ดี 
10.6 ระบบการสื่อสารผ่านช่องทาง

สื่อสังคมออนไลน์ 

Mechanism and 
Tools 

พัฒนาต่อยอดให้เกิดผล
สัมฤทธิ์เชิงประจกัษ ์
( System Reform) 

 

17.โครงการออกแบบ พัฒนาองค์ประกอบที่ทําให้เกิดกลไก เครื่องมือ
รองรับการกํากับดูแลที่ดีรายกรณี 

(ก) กิจกรรมการพัฒนาระบบการให้ข้อมูลและแจ้งเบาะแส 
(ข) กิจกรรมการพัฒนาตัวชี้วัดธรรมาภิบาล 
(ค) กิจกรรมการพัฒนาตัวชี้วัดเพื่อบริหารการทุจริตและคอรัปชั่น 
(ง) กิจกรรมการพัฒนาระบบ HR Scorecard 
(จ) กิจกรรมการพัฒนาระบบแรงจูงใจและรางวัลผลดําเนินงานที่

สะท้อนการกํากับดูที่ดี 
(ฉ) กิจกรรมการพัฒนาระบบการสื่อสารผ่านช่องทางสื่อสังคม

ออนไลน์ 
 

มีห ลักการ  เกณฑ์  และกรอบแนว
ทางการติดตาม  ประเมินผล  วัดผล
ประกอบการและผลลัพธ์ 

11. การเชื่อมโยงหลักการ แผนแม่บท
ก า รกํ า กั บ ดู ที่ ดี กั บ ก า ร แ สด ง ค ว า ม
รับผิดชอบต่อสังคม (CSR) 

Integrate CG and 
CSR 

พัฒนาต่อยอด ให้
เชื่อมโยงกบักรอบ
แนวคิดที่เกี่ยวข้อง 
(Integration of 

Approach) 
 

18.โครงการพัฒนาหลักเกณฑ์ เงื่อนไข แนวทางปฏิบัติที่เชื่อมโยง
หลักการ แผนแม่บทการกํากับดูที่ดีกับการแสดงความรับผิดชอบต่อ
สังคม (CSR) 

(ก) กิจกรรมการพัฒนาฐานข้อมูลกลางเพื่อจัดเก็บผลงานด้านการ
กํากับดูแลที่ดีและการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคม (CSR) 

(ข) กิจกรรมการพัฒนาตัวชี้วัดผลดําเนินงานร่วมระหว่างภารกิจ
หลักตามพันธกิจและภารกิจตาม CSR กับกลุ่มเป้าหมายร่วมกัน 
หรือพื้นที่ร่วมกัน 
 

มีกรอบการเชื่อมโยงหลักการ แผนแม่บท
การกํ า กั บ ดู ที่ ดี กั บ ก า ร แสด งความ
รับผิดชอบต่อสังคม (CSR) 

12. การวางหลักการ เกณฑ์ และกรอบ
แนวทาง GRC ให้ชัดเจน 

Integrate CG and 
GRC 

พัฒนาต่อยอด ให้
เชื่อมโยงกบักรอบ
แนวคิดที่เกี่ยวข้อง 
(Integration of 

Approach) 
 

19.โครงการพัฒนาแนวทางบริหารความเสี่ยงเชิงสังคม (Social Risk) 
ที่กระทบต่อชื่อเสียงภาพลักษณ์ขององค์กร ในด้านการกํากับดูแลที่ดี 

(ก) กิจกรรมการบริหารการลงข่าวทางลบที่ไม่จริง บิดเบือน 
(ข) กิจกรรมการบริหารข่าวทางลบที่เป็นกระแสในสังคม 
(ค) กิจกรรมการบริหารการปฏิบัติที่ไม่เป็นไปตามกฎเกณฑ์ (non-

Compliance risk event) 
 

มีหลักการ เกณฑ์ และกรอบแนวทาง 
GRC ให้ชัดเจน 
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แผนภาพแสดง กรอบเวลาดาํเนินโครงการตามแผนแม่บทการกาํกบัดูแลที่ด ี

สมมตฐิานที ่1 มคีวามพรอ้มดาํเนินการทนัท ี
 

 2558 2559 2560 2561 2562 2563 2564 

โครงการที ่ เตรียมความพรอ้ม เตรียมความพรอ้ม 

1  2   3  5  6/1 7/1 

6/2  7/2   8/2 9/1  10/1   12/1 

13/1 

6/3   7/3    8/3 9/2    10/2   11 

12/2   13/2   14/1 

6/4   4    7/4  10/3  14/2  

16/2 17     18/1  19/1 

6/5    18/2  19/2 6/6    19/3 

 

ปี โครงการ 

2558 โครงการ Roadmap เตรยีมความพรอ้ม (สรา้งความรู ้แลกเปลีย่นขอ้มลู) 

2559 โครงการ Roadmap เตรียมความพรอ้ม 

(สรา้งความรู ้แลกเปลีย่นขอ้มลู) 

 

1.โครงการทบทวนนโยบายและประกาศดา้นการกาํกบัดูแลที่ดฉีบบัใหม ่

2.โครงการทบทวนบทบาทตามกลุม่บคุคลทีต่อ้งปฏบิตัติาม 

3.โครงการบทบาทและปรบัปรุงโครงสรา้งการบรหิาร 

5.โครงการพฒันาวฒันธรรมและจริยธรรมเพื่อ

สอดคลอ้งกบัการกาํกบัดูแลที่ด ี

6.โครงการสือ่สารภายในองคก์ร ระยะที ่1 

7.โครงการพฒันาระบบบริหารความรู(้KM)  CG ระยะที ่1 

8.โครงการพฒันาใหเ้กิดการเติมเต็มบทบาทและความ

รบัผดิชอบของบุคลากรในองคก์รระยะที ่1 

2560 6. โครงการสือ่สารภายในองคก์ร ระยะที่ 2 

13.โครงการพฒันาจริยธรรมที่สอดคลอ้งกบั

หลกัการ CG ระยะที ่1 

7.โคร งการพ ัฒนาระบบบริห ารความ รู ้

(KM)ดา้น CG ระยะที ่2 

8.โครงการพฒันาเติมเต็มบทบาท ความ

รบัผดิชอบบคุลากรในองคก์รระยะที ่2 

9.โครงการพฒันาตวัชี้วดั CG รายตาํแหน่งงาน 

ภาระงาน ระยะที ่1 

10.โครงการพฒันาหลกัเกณฑ ์เงือ่นไข CG ระยะที1่ 

12.โครงการพฒันาเกณฑ ์เงือ่นไข CG บน IT ระยะที ่1 

ทบทวนโครงการ กรอบเวลาของโครงการตามแผนแม่บทฯ 

2561 6. โครงการสือ่สารภายในองคก์ร ระยะที่3 

14.โครงการสื่อสารหลกัเกณฑ ์เงื่อนไข CG 

กบัผูม้สีว่นไดเ้สยี ระยะที ่1 

7.โคร งการพ ัฒนาระบบบริห ารความ รู ้

(KM)ดา้น CG ระยะที ่3 

11.โครงการสื่ อสารกิจกรรมพิเศษที่จะ

ดาํเนินการจริงตามหลกัเกณฑเ์งือ่นไข CG 

8.โครงการพฒันาใหเ้ติมเต็มบทบาทและ

ความรบัผดิชอบบคุลากรฯ ระยะที ่3 

13.โครงการจริยธรรมที่ สอดคลอ้งก ับ

หลกัการCG ระยะที ่2 

9.โครงการพฒันาตวัชี้วดั CG รายตาํแหน่งงาน 

ภาระงาน ระยะที ่2 

15.โค ร งก า รพ ัฒน าหล ัก เ กณฑ์ เ งื่ อน ไ ข

กระบวนการการนําผูม้ีส่วนไดเ้สียและสงัคม

มาร่วมระยะที ่1 

10.โครงการพฒันาหลกัเกณฑ ์เงือ่นไข CG ระยะที ่1 

12.โครงการพฒันาเกณฑ ์เงือ่นไข CG บน IT ระยะที ่2 

16.โครงการพฒันาตวัชี้ วดัเพื่อติดตามและประเมินผล

ดาํเนินงาน CG ระยะที ่1 

2562 6. โครงการสือ่สารภายในองคก์ร ระยะที่ 4 

4.โครงการลงทุน เพิ่ม เติม  เพื่อปร ับปรุ ง

สภาพแวดลอ้มที่จาํเป็น ใหม้โีครงสรา้งพื้นฐาน

และสิง่อาํนวยความสะดวก 

7.โคร งการพ ัฒนาระบบบริห ารความ รู ้

(KM)ดา้น CG ระยะที ่3 

10.โครงการพฒันาหลกัเกณฑ ์เงื่อนไข CG 

ระยะที ่316 

16.โครงการพฒันาตวัชี้วดัเพื่อติดตามและ

ประเมนิผลดาํเนินงาน CG ระยะที ่2 

17.โครงการออกแบบ พฒันาองคป์ระกอบที่

ทาํใหเ้กดิกลไกเครื่องมอืรองรบั CG  

14.โครงการสื่อสารหลกัเกณฑ ์เงือ่นไข CG กบั

ผูม้สี่วนไดเ้สยี ระยะที ่1 

15.โค ร งก า รพ ัฒน าหล ัก เ กณฑ์ เ งื่ อน ไ ข

กระบวนการการนําผูม้ีส่วนไดเ้สียและสงัคม

มาร่วมระยะที่2 

18.โครงการพฒันาหลกัเกณฑเ์งื่อนไข แนวทางปฏิบตัิที่

เชื่อมโยง CG กบั CSR ระยะที ่1 

19.โครงการพฒันาแนวทางการบริหารความเสีย่งเชงิสงัคม 

ระยะที ่1 

 ทบทวนโครงการ กรอบเวลาของโครงการตามแผนแม่บทฯ 

2563 6. โครงการสือ่สารภายในองคก์ร ระยะที ่5 18.โครงการพฒันาหลกัเกณฑเ์งือ่นไข แนวทางปฏบิตัิทีเ่ชื่อมโยง CG กบั CSR ระยะที ่2 19.โครงการพฒันาแนวทางการบริหารความเสีย่งเชงิสงัคม ระยะที ่2 

2564 6. โครงการสือ่สารภายในองคก์ร ระยะที ่6 19.โครงการพฒันาแนวทางการบริหารความเสีย่งเชงิสงัคม ระยะที ่3   

 ทบทวนโครงการ กรอบเวลาของโครงการตามแผนแม่บทฯ 
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แผนภาพแสดง กรอบเวลาดาํเนินโครงการตามแผนแม่บทการกาํกบัดูแลทีด่ ี

สมมตฐิานที ่2 มคีวามพรอ้มดาํเนินการไม่ไดท้นัท ี
 2558 2559 2560 2561 2562 2563 2564 

โครงการที ่ เตรียมความพรอ้ม เตรียมความพรอ้ม 

1  2   3 5  6/1 7/1 8/1 

เตรียมความพรอ้ม 

6/2    7/2   8/2 9/1   10/1    

6/3    7/3    8/3 9/2    10/2   11  

12/1  13/1 

6/4   4   7/4 10/3 14/1  15/1  

16/1 17     18/1  19/1 

6/5    14/2  15/2 

16/2   18/2 19/2  

6/6    18/3     19/3 

 

ปี โครงการ 

2558 โครงการ Roadmap เตรยีมความพรอ้ม (สรา้งความรู ้แลกเปลีย่นขอ้มลู) 

2559 โครงการ Roadmap เตรียมความพรอ้ม 

(สรา้งความรู ้แลกเปลีย่นขอ้มลู) 

 

1.โครงการทบทวนนโยบายและประกาศดา้นการกาํกบัดูแลที่ดฉีบบัใหม่ 

2.โครงการทบทวนบทบาทตามกลุม่บคุคลทีต่อ้งปฏบิตัติาม 

3.โครงการบทบาทและปรบัปรุงโครงสรา้งการบรหิาร 

5.โครงการพฒันาวฒันธรรมและจริยธรรมเพือ่

สอดคลอ้งกบัการกาํกบัดูแลที่ด ี

6.โครงการสือ่สารภายในองคก์ร ระยะที ่1 

7.โครงการพฒันาระบบบริหารความรู(้KM)  ระยะที ่1 

8.โครงการพฒันาใหเ้กิดการเติมเต็มบทบาทและความ

รบัผดิชอบของบุคลากรในองคก์รระยะที ่1 

2560 6. โครงการสือ่สารภายในองคก์ร ระยะที ่2 
 

7.โครงการพ ัฒนาระบบบริหารความ รู ้
(KM)ดา้น CG ระยะที ่2 

8.โครงการพฒันาเติมเต็มบทบาท ความ
รบัผดิชอบบคุลากร ฯ ระยะที ่2 

9.โครงการพฒันาตวัชี้วดั CG รายตาํแหน่ง
งาน ภาระงาน ระยะที ่1 

10.โครงการพฒันาหลกัเกณฑ ์เงือ่นไข CG ระยะที ่1 
 

ทบทวนโครงการ กรอบเวลาของโครงการตามแผนแม่บทฯ 

2561 6. โครงการสือ่สารภายในองคก์รระยะที่ 3 

13.โครงการพฒันาจริยธรรมที่สอดคลอ้งกบั

หลกัการ CG ระยะที ่1 

14.โครงการสื่อสารหลกัเกณฑ ์เงื่อนไข CG 
กบัผูม้สีว่นไดเ้สยี ระยะที ่1 

7.โครงการพ ัฒนาระบบบริหารความ รู ้

(KM)ดา้น CG ระยะที ่3 

11.โครงการสื่อสารกิจกรรมพิเศษที่ จะ

ดาํเนินการจริงตามหลกัเกณฑเ์งือ่นไข CG 

8.โครงการพฒันาเติมเต็มบทบาทและ

ความรบัผดิชอบบคุลากรฯ ระยะที ่3 

13.โครงการจริยธรรมที่สอดคลอ้งกบั

หลกัการCG ระยะที ่2 

9.โครงการพฒันาตวัชี้วดั CG รายตาํแหน่ง

งาน ภาระงาน ระยะที่ 2 

 

10.โครงการพฒันาหลกัเกณฑ ์เงือ่นไข CG ระยะที ่2 

12.โครงการพฒันาเกณฑ ์เงือ่นไข CG บน IT ระยะที ่1 

12.โครงการพฒันาเกณฑ ์เงือ่นไข CG บน IT ระยะที ่2 

 

2562 6. โครงการสือ่สารภายในองคก์ร ระยะที ่4 

4.โครงการลงทุน เพิ่ม เติม  เพื่อปร ับป รุ ง
สภาพแวดลอ้มทีจ่าํเป็น  

9.โครงการพฒันาตัวชี้ ว ดัเพื่อติดตามและ

ประเมนิผลดาํเนินงาน CG ระยะที ่1 

7.โครงการพ ัฒนาระบบบริหารความ รู ้

(KM)ดา้น CG ระยะที ่4 
10.โครงการพฒันาหลกัเกณฑ ์เงือ่นไข CG 

ระยะที ่3 

14.โครงการสื่อสารหลกัเกณฑ ์เงือ่นไข 

CG กบัผูม้สีว่นไดเ้สยี ระยะที ่1 
17.โ ค ร ง ก า ร อ อ ก แ บ บ  พัฒ น า

องค์ประกอบทาํใหเ้กิดกลไกเครื่องมือ

รองรบั CG  

15.โคร งการพ ัฒนาหล ัก เกณฑ์ เ งื่อน ไข

กระบวนการการนําผูม้ีส่วนไดเ้สียและสงัคม
มาร่วมระยะที่ 1 

16.โครงการพฒันาตวัชี้ วดัเพื่อติดตามและ

ประเมนิผลดาํเนินงาน CG ระยะที ่1 

18.โครงการพฒันาหลกัเกณฑ์เงื่อนไข แนวทางปฏิบตัิที่

เชื่อมโยง CG กบั CSR ระยะที ่1 
19.โครงการพฒันาแนวทางการบริหารความเสี่ยงเชิงสงัคม 

ระยะที ่1 

 ทบทวนโครงการ กรอบเวลาของโครงการตามแผนแม่บทฯ 

2563 6. โครงการสือ่สารภายในองคก์ร ระยะที ่5 

14.โครงการสื่อสารหลกัเกณฑ ์เงื่อนไข CG 
กบัผูม้สีว่นไดเ้สยี ระยะที ่2 

15.โครงการพฒันาหลกัเกณฑ ์เงือ่นไขกระบวนการการนาํผูม้สี่วนไดเ้สยีและสงัคมมาร่วม

ระยะที ่2 
 

16.โครงการพฒันาตวัชี้วดัเพือ่ติดตามและประเมนิผลดาํเนินงาน CG ระยะที ่2 

19.โครงการพฒันาแนวทางการบริหารความเสีย่งเชงิสงัคม ระยะที่ 2 

2564 6. โครงการสือ่สารภายในองคก์ร ระยะที ่6 18.โครงการพฒันาหลกัเกณฑเ์งือ่นไข แนวทางปฏบิตัิทีเ่ชื่อมโยง CG กบั CSR ระยะที ่2 219.โครงการพฒันาแนวทางการบริหารความเสีย่งเชงิสงัคม ระยะที ่3 

 ทบทวนโครงการ กรอบเวลาของโครงการตามแผนแม่บทฯ 
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บทที่ 4  
ผลการสนทนากลุ่มยอ่ย และประเด็น 

ที่ใช้ในพิจารณาการปรับปรุงร่างแผนแม่บทฯ 
 

1.การสอบถามความคิดเห็นจากผู้มีส่วนได้ส่วนเสียผ่านการสนทนากลุ่มย่อย 
การจัดสนทนากลุ่ม (Focus Group Discussion) เป็นการสนทนาระหว่าง ผู้วิจัย และกลุ่มผู้ให้ข้อมูล

ประมาณ 8-12 คน  โดยมีผู้ดําเนินการสนทนา  (ผู้วิจัย)  เป็นผู้จุดประเด็นการสนทนา  เพ่ือให้สมาชิกในกลุ่มได้
แสดงความคิดเห็นต่อประเด็นของการสนทนาอย่างกว้างขวางและลึกซ้ึง 

การจัดสนทนากลุ่มเป็นวิธีการเก็บข้อมูล  ท่ีได้รับความนิยมอย่างแพร่หลาย เพราะสามารถรายงานผล 
ได้อย่างรวดเร็วใช้เวลาน้อย 

เหตุผลหลัก ๆ สําหรับเลือกการทํา FDG คือ 
1.  ต้องการสังเกตพฤติกรรมภายในกลุ่มของสมาชิก 
2.  สามารถเห็นปฏิกิริยาภายในกลุ่ม (Group interaction) 
3.  ประหยัดเวลาและค่าใช้จ่าย  สามารถเก็บข้อมูลจาก คน 8-12 คน  ภายในเวลาไม่เกิน 2 ช่ัวโมง 
4.  ต้องการทราบความรู้สึกและท่าทีของกลุ่มท่ีมีต่อเรื่องราวหรือสิ่งใดสิ่งหนึ่งท่ีทําการศึกษา 
การสนทนาทําโดยยึดแนวคําถามเป็นหลักและ พิจารณาความเหมาะสมและยืดหยุ่นมีความครอบคลุม

เน้ือหาที่ต้องการ 
จบการสนทนาด้วยการเปิดโอกาสให้ผู้เข้าร่วมสนทนาถามข้อข้องใจอีกครั้งหน่ึง 
การสนทนากลุ่ม เป็นการศึกษาความคิดเห็นความรู้สึกนึกคิดและพฤติกรรมของสมาชิก จึงไม่มีคําตอบท่ี 

“ถูก” หรือ “ผิด” 
2.สรุปความเห็นของผู้เช่ียวชาญ External Stakeholders และ Social Activist  
 กลุ่มผู้เช่ียวชาญ ท่ีเชิญมาร่วมประกอบด้วย 

ชื่อ นามสกุล เหตุผลท่ีเชิญ 
นางสุมลมาลย์ กัลยาศิริ อดีต รองปลัดกระทรวงอุตสาหกรรม 

รับผิดชอบดูแลงานสง่เสริม SMEs วิสาหกิจชุมชน 
กรรมการตัดสินแม่แห่งชาติ  
กรรมการนวัตกรรมแห่งชาติ 
ผู้ได้รับการเสนอช่ือเป็นสมาชิกสภาปฏริูปแห่งชาติ 
อดีต กรรมการ ธนาคารพัฒนาวิสาหกิจแห่งประเทศไทย 
 

ดร.เมธา สุวรรณสาร 
* ติดภารกิจมาร่วมไม่ได้ 

2.1 ประธานบริษัท ไซเบอร์ตรอน จํากัด 
2.2 กรรมการอิสระและกรรมการตรวจสอบ ประธานกรรมการสรรหา
และกําหนดผลตอบแทน บริษัท ศรีอยุธยาประกันภัย จํากัด (มหาชน) 
2.3 กรรมการอิสระและกรรมการตรวจสอบ ประธานกรรมการสรรหา
และกําหนดผลตอบแทน บริษัทศรีอยุธยา เจอเนอรัล ประกันภัย  
2.4 Vice President – ISACA (Information Security Audit and 
Control Association) Bangkok Chapter 
2.5 Vice President – อุปนายกสมาคมความม่ันคงปลอดภัยระบบ
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ชื่อ นามสกุล เหตุผลท่ีเชิญ 
สารสนเทศ (TISA – Thailand Information Security 
Association) 
2.6 กรรมการบริหารความเสี่ยงหอการค้าไทย 
2.7 กรรมการสรรหาและกําหนดผลตอบแทนของ ธพว. 
2.8 ผู้เช่ียวชาญด้าน IT Examination ของ ธปท. 
2.9 ผู้บรรยาย ทางด้าน Corporate Governance, IT Governance, 
การบริหารความเสี่ยง, การควบคุมและการตรวจสอบภายในตามฐาน
ความเสี่ยง และการตรวจสอบด้านคอมพิวเตอร์ รวมทั้งเรื่อง IT Audit 
for Non-IT Auditor 
 

พล.อ.อ.ปิโยรส เลิศสมบูรณ์ ตําแหน่ง ข้าราชการบํานาญ กระทรวงกลาโหม  
การศึกษา วิทยาศาสตร์บัณฑิต (ไฟฟ้าสื่อสาร) โรงเรียนนายเรือ
อากาศ  
นิเทศศาสตร์บณัฑิต และศิลปศาสตร์บัณฑิต ม.สุโขทัยธรรมาธิราช  
รัฐศาสตร์มหาบัณฑิต (บริการรัฐกิจ) ม.ธรรมศาสตร์  
ประกาศนียบัตรช้ันสูงวิศวกรรมไฟฟ้า ม.จุฬาลงกรณ์  
โรงเรียนเสนาธิการทหารอากาศ  
วิทยาลัยการทัพอากาศ  
หน้าท่ีการงาน รองผู้อํานวยการกองซ่อมปรับเทียบมาตรฐาน
เครื่องวัด (มาตรวิทยา)  
ผู้อํานวยการกองโทรคมนาคม กองทัพอากาศ  
รองเจ้ากรมสื่อสารทหารอากาศ  
เจ้ากรมอิเล็กทรอนิกส์ทหารอากาศ  
ท่ีปรึกษาสถาบันวิชาการป้องกันประเทศ  
ท่ีปรึกษาพิเศษกองทัพอากาศ  
ผลงานพิเศษ คณะกรรมการระบบป้องกันภัยทางอากาศภาคใต้  
คณะกรรมการมาตรวิทยา กระทรวงวิทยาศาสตร์  
ผู้อํานวยการสถานีวิทยุทางอากาศนครราชสีมา และเชียงราย  
คณะกรรมการจัดทําแผนแม่บทเทคโนโลยีสารสนเทศกองทัพอากาศ  
คณะกรรมการจัดต้ังศูนย์เตือนภัยพิบัติแห่งชาติ  
หนา้ท่ีพิเศษ ราชองครักษ์พิเศษ 

 

กลุ่มนักกิจกรรม Social Activist ที่เชิญมาร่วม ประกอบด้วย 
ผศ.ดร.ณดา จันทร์สม 
* ติดภาระกิจมาร่วมไม่ได้ 

คณบดี คณะพัฒนาการเศรษฐกิจ นิด้า 
ที่ปรึกษาโครงการการบริหารการเงินของวัดในประเทศไทย: 
ความสอดคล้องตามหลักธรรมาภิบาล (2557)  
ที่ปรึกษาโครงการธรรมาภิบาลในการบริหารจัดการกองทุนรวม
ไทย (2556)  
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ที่ปรึกษาโครงการความท้าทายขององค์การในปี 2020 มิติด้าน
การจัดการทางการเงิน (2555)   
ที่ปรึกษาโครงการธุรกิจกับปรัชญาของเศรษฐกิจพอเพียง (2555) 
ท่ีปรึกษาโครงการธรรมาภิบาลกับการกระจายอํานาจ (2549)  
ที่ปรึกษาโครงการผู้ว่าซีอีโอกับการกระจายอํานาจ (2547)  
 

รศ ดร. พรเพ็ญ วรสิทธา 
* ติดภารกิจมาร่วมไม่ได้ 

ที่ปรึกษาการพัฒนาเกณฑ์การวิเคราะห์ความเสี่ยงตามหลักธรร
มาภิบาล สํานักงบประมาณ 
 

ดร.สุวัฒน์ ทองธนากุล ประธานอนุกรรมการด้านส่งเสริมและสนับสนุนรางวัลคุณภาพ
แห่งชาติ (Thailand Quality Award) สถาบันเพ่ิมผลผลิต
แห่งชาติ 
กรรมการสถาบัน ป๋วย อ๊ึงภากรณ ์
กรรมการสมาคมเศรษฐศาสตร์ ธรรมศาสตร์ 
ที่ปรึกษาสภาการหนังสือพิมพ์แห่งชาติ 
ที่ปรึกษาสมาพันธ์นักหนังสือพิมพ์แห่งประเทศไทย 
ที่ปรึกษาสมาคมนักข่าวนักหนังสือพิมพ์แห่งประเทศไทย 
ที่ปรึกษาสมาคมผู้จัดพิมพ์และผู้จําหน่ายหนังสือแห่งประเทศไทย 
เกียรติคุณ 
- พ.ศ. 2541 โล่เกียรติยศ ศิษย์เก่าดีเด่นคณะเศรษฐศาสตร์

บัณฑิตมหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ 
- พ.ศ. 2543 โล่เกียรติยศ ผู้ทําคุณประโยชน์ให้

มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ 
- พ.ศ. 2543 โล่เกียรติยศ ผู้ทําคุณประโยชน์ให้

มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราช 
- พ.ศ. 2545 โล่เกียรติยศ ศิษย์เก่าดีเด่นโรงเรียนยานนาเวศ

วิทยาคม 
- พ.ศ. 2547 เกียรติบัตรศิษย์เก่าผู้บําเพ็ญประโยชน์-สร้างและ

เผยแพร่ช่ือเสียในรอบ 70 ปี ของมหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์  
- พ.ศ. 2551 ศิษย์เก่าดีเด่น คณะพาณิชยศาสตร์และการบัญชี 

มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ 
 

 

กลุ่ม External Stakeholders ที่เชิญมาร่วมได้แก่ 
1. นายศิลาชัย  สุหร่าย  รองผู้อํานวยการสภาอุตสาหกรรมท่องเที่ยวแห่งประเทศไทย 
2. นายศิริรัตน์  มิถุวัน  ผู้แทนผู้ประกอบการนําเที่ยวไทย (สนท.) 
3. นายสุเทพ  อารมณ์รักษ์ นายกสมาคมส่งเสริมธุรกิจท่องเที่ยวไทย (สธทท.) 
4. นายสมชาย    ชมระกา อุปนายกสมาคมไทยธุรกิจการท่องเที่ยว (ATTA) 
5. นายธนุธเวช  รัชมาลี  เจ้าหน้าท่ีอาวุโสแผนกนโยบายและองค์กร ระดับ 6 บริษัท ไทย

แลนด์ พริวิเลจ คาร์ด จํากัด 
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6. นางฤติมา  กันใจมา ผู้จัดการกิจการของนํ้าพุร้อนอําเภอสันกําแพง จ.เชียงใหม่ 
7. นายพิชิต  สุขไผ่ตา  กรรมการผู้จัดการบริษัท เอ็กซ์เทนเดอร์ จํากัด 
8. นายปิยะวัฒน์  จันทร์นวล กรรมการผู้จัดการบริษัท แบงค์คอก ไรเตอร์ แอนด์ พาร์ทเนอร์ จํากัด 
9. นางสาวสมิหรา  ทันต์เจริญกิจ ผู้อํานวยฝ่ายบริหารงานลูกค้า บริษัท ลีโอเบอร์เนทท์ จํากัด 
ผู้ติดตาม  
1. นางสาวจิราพร  บุญพัน บริษัท ไทยแลนด์ พริวิเลจ คาร์ด จํากัด 
2. นายปราโมทย์  กีรติเกรียงไกร บริษัท เอ็กซ์เทนเดอร์ จํากัด 
3. นางสาวพลอยไพลิน เจือจันทร์ดี บริษัท แบงค์คอก ไรเตอร์ แอนด์ พาร์ทเนอร์ จํากัด 

 

 สรุปข้อคิดเห็นและคําแนะนําจากกลุ่มผู้เช่ียวชาญ และ Social Activist  
 

นามผูใ้ห้ความเห็น ประเด็นท่ีให้ความเห็น 
1.คุณสุมลมาลย์ กัลยาศิริ 
 

1.การทําให้งานการพัฒนาการกํากับดูแลท่ีดีครบถ้วนและเพียงพอ
ตามหลักวิชาการมีโอกาสท่ีจะสําเร็จได้ยาก ททท.ควรจะมีการพัฒนา
โครงสร้างองค์กรก่อน เพราะต้องมีหน่วยงานรองรับ ดึงคนใน
หน่วยงานอ่ืนมาทํางานก็ได้ เป็นอาสาสมัครในงานบริหารการกํากับ
ดูแลท่ีดี แต่ไม่ควรให้เป็นตําแหน่งลอย ต้องฝังอยู่ในโครงสร้างองค์กร
ถาวร ทําให้การทํางานมีความต่อเนื่อง เป็นแขนขาและเครื่องมือของ
คณะกรรมการตามโครงสร้าง 
2.ทําแผนแม่บทฯระยะ 7 ปี แล้ว ควรเป็นแผนที่มีลักษณะเป็น 
revolving plan เน้นการปรับปรุงแผน อาจจะ 2 ปีต่อคร้ัง 
3.ตัวช้ีวัดการพัฒนาการกํากับดูแลท่ีดีมีความสําคัญ ควรพิจารณา
ตามระดับความก้าวหน้าของการดําเนินการด้านการกํากับดูแลท่ีดี 
ควรจะแยกตัวช้ีวัดเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพให้ชัดเจน 
ตัวช้ีวัดผลทางสังคม เป็นเรื่องท่ีมีมิติกว้างขวาง อย่าไปจํากัดเฉพาะ
หน้าท่ี เพราะบทบาททางสังคมเป็นเรื่องใหญ่ ททท.จะต้องช่วย
หน่วยงานอ่ืน เพ่ือให้ภารกิจของ ททท. สําเร็จ เข้าไปเสริมเป็น
บทบาทระดับรองได้  
ควรเอาผลงานท่ีทําไปแล้ว ท่ี ททท.เช่ือม่ันว่าทําให้ดีในด้านการกํากับ
ดูแลท่ีดี มาดําเนินการต่อเน่ืองและ เพ่ิมความคมชัดให้มากข้ึน
ตามลําดับ ให้มีความทันสมัยเหมาะสมกับสถานการณ์ 
4.ผู้บริหาร คณะกรรมการ ททท. ต้องยอมรับกันในหลักการและ
เกณฑ์ตามแผนแม่บทด้านการกํากับดูแลที่ดีก่อน จึงจะสําเร็จในการ
พัฒนาแผนแม่บทการกํากับดูแลที่ดี CG Master Plan และ
คณะกรรมการและผู้บริหารต้องเข้ามาร่วมในกิจกรรม ซ่ึงว่าไปแล้ว
ทุกเร่ืองคือการกํากับดูแลท่ีดีท่ีเข้าไปแทรกได้ท้ังหมด หากภายใน 
ททท. เข้มแข็งพอและเป็นเอกภาพ ภายในองค์กรแล้วจึงจะขยาย
บทบาทและผลงานการกํากับดูแลที่ดีออกไปภายนอกได้ 
5.การพัฒนาหลักสูตรการกํากับดูแลท่ีดี นอกจากเจ้าหน้าท่ี ททท. ท่ี
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จะต้องดําเนินไปในทิศทางเดียวกัน พนักงานของกิจการในห่วงโซ่ 
ควรจะเข้ามามีส่วนร่วมในการรับฟัง เข้าใจ ในเรื่องสําคัญ ถือว่าเป็น
การพัฒนาการกํากับดูแลที่ดีในห่วงโซ่คุณค่าด้วย 
6.ช่วงเริ่มต้น คณะกรรมการควรจะมีบทบาทในการสนับสนุนอย่าง
เต็มท่ี จนม่ันใจก่อน 
 

ดร.สุวัฒน์ ทองธนากุล 1.กติกาโลกได้เกิดการประเมิน ระบบมาตรฐานใหม่ ๆ เพ่ิมขึ้น 
เศรษฐกิจ ส่ิงแวดล้อม บรรษัทท่ีจะคบค้า ทําธุรกิจด้วยต้องมีท้ังการ
ดําเนินงานที่ดีในด้านการกํากับดูแลท่ีดีและกิจกรรม CSR 
นักลงทุนสถาบันมืออาชีพ E S G - Environmental Social: 
Stakeholders , Governance   
2.การ กํ า กับ ดูแลที่ ดี ก่ อ ให้ เ กิ ดผลประกอบการที่ ดี  (Good 
performance) ไม่ใช่เพียงผลประกอบการที่ออกมาน่าพอใจ (High 
performance) หาก ททท. ต้องการจะเป็นองค์กร 100 ปี ต้องทําให้
เห็นว่าสามารถการกํากับดูแลท่ีดีให้คงความซ่ือสัตย์ ถูกต้อง เป็น
ธรรม โปร่งใส ตรวจสอบได้ คณะกรรมการ ททท. ต้องมีการตรวจ
ประเมินการดําเนินงานของผู้บริหารอย่างจริงจังบนหลักการกํากับ
ดูแลท่ีดี และมีความเช่ือว่าการกํากับดูแลท่ีดีจําเป็นและดี  
3.การท่ีผู้ เกี่ยวข้องและสังคมภายนอกสนใจและดูรายงานผล
ประกอบการ มีความก้าวหน้ามาก สามารถดูได้จากข้อมูลและ
รายงานต่าง ๆ รวมท้ังการกํากับดูแลท่ีดี ทําให้การกํากับดูแลท่ีดีเป็น
ส่วนหน่ึงของ DNA ของ ททท. 
4.ททท. ควรจะทําเรื่องการกํากับดูแลท่ีดี ท่ีเน้นครบวงจรทั้งหมด
ตลอด supply chain ไปด้วยกันกับการพัฒนาจากภายใน ไม่ควรทํา
ในภายหลัง เพราะผลของ supply chain มีผลต่อการดําเนินงาน
ของ ททท.ตลอดเวลา 
การกํากับดูแลท่ีดีกับ Supply Chain ควรจะใช้ทั้งการส่งเสริม 
สนับสนุน (ให้บางอย่าง)  ยกย่องตัวอย่างท่ีดี 
5.คําว่า Thailand Quality awards ไม่ได้เป็นรางวัลจริงๆ แต่เน้น
การกํากับดูแลท่ีดีเน้นภาวะผู้นํา การให้ความสําคัญกับลูกค้า การวัด
การจัดการความรู้ การให้ความสําคัญ HR การจัดการกระบวนการ 
ผลลัพธ์ของทุกเกณฑ์ เป็นองค์กรระดับโลก  
6.การสื่อสารการกํากับดูแลท่ีดีควรให้ความสําคัญให้ครบถ้วนโดย
ควรจะประกอบด้วย การรับรู้ สนใจ  บวก การเข้าใจ บวก การ
ยอมรับ บวก การสนับสนุน การขับเคลื่อน IMC การสื่อสาร
การตลาดเชิงบูรณาการ      
ททท. ไม่ควรคิดว่าทําเพราะหน้าท่ี เป็นภารกิจ แต่คิดว่าอยากให้คน
ใช้บริการไปได้ดี แบบคิดกับญาติ เพ่ือน ทุกภาคส่วน อาจจะต้อง
ประนีประนอมกันบ้างกับความถูกต้อง เช่นการสวนเลน หากช่วยลด
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การจราจรในตอนเช้า-เย็นท่ีติดขัดก็ถือว่ายอมรับได้  
7.กรณีท่ีเกิดภาพลบ ข้อมูลบิดเบือนท่ีกระทบการกํากับดูแลท่ีดี 
ททท. ควรพิจารณาใช้เทคนิคท่ีเรียกว่า “อัดเทปใหม่ ลบเทปเก่า” 
ทําให้เกิดความก้าวหน้า แก้ไข พัฒนา เพ่ือลบล้างภาพเก่า เพราะ
แก้ไขภาพเก่าไม่ได้ ททท.สามารถเป็นแม่พระ พ่อพระได้  
8.การทํางานการกํากับดูแลที่ดีมีความลําบาก เพราะผู้เล่นในตลาดมี
จํานวนมาก หลากหลาย รวมท้ังมีท้ังกระทรวง ทําให้เป็นท้ังพลังเสริม 
พลังผลัก ในทางบวก ทําให้เกิดการเป็นทางบวก ด้านการกํากับดูแล
ท่ีดีได้ เพราะการกํากับดูแลท่ีดีคือการเร่ิมต้นสร้างรากแก้วท่ีสําคัญ  
ในวัฒนธรรม ค่านิยมท่ีดี พนักงานใหม่เรียนเร่ืองอุดมการณ์ใหม่จาก
ผู้บริหาร CEO บรรยายเอง 
9.การสื่อสารต้องทําให้เกิดความรู้สึกเช่ือม่ัน ไว้วางใจ ความเช่ือถือ 
10.แนวคิดบริหารแบบ social ทําแบบธุรกิจ ทํากําไรด้วย แข่งขัน
ตามปกติ แต่เพ่ือแก้ปัญหาสังคม  เอากําไรมาขยายการลงทุนในทาง
สังคม 
 

พลอากาศเอก ปิโยรส เลิศ
สมบูรณ ์

1.ส่วนหน่ึงของการกํากับดูแลที่ดีในมุมที่จําเป็นสําหรับ ททท. คือการ
สร้างวินัย คือทุกคนต้องเช่ือฟังในคําสั่ง ครอบคลุมในวงกว้างขวาง 
2.การสื่อสารท่ีจําเป็นในการส่งสารการกํากับดูแลท่ีดี ต้องทําให้ผู้รับ
สาร ทํางานบนหลักการกํากับดูแลท่ีดีโดยทันทีให้ได้   
3.ททท.ควรทําให้เกิดการกํากับดูแลท่ีดีท้ังภาวะปกติและภาวะฉกุเฉิน
ได้ จะช่วยให้เกิดการกํากับดูแลที่ดีได้ ทันเวลา ถูกต้อง 
4.การกํากับดูแลท่ีดีคือการทําให้คนใฝ่รู้ – ฟังคนอ่ืน ทําแผนล่วงหน้า  
และมุ่งสู่ผลประโยชน์องค์กร  
เช่น ในแวดวงทหาร การกํากับดูแลที่ดีคือการทําให้ทหารทุกคนเช่ือ
ว่าการตายในสนามรบเป็นเกียรติของทหาร  ต้องทํางานเป็นทีม 
เพ่ือให้งานสําเร็จ ทําทุกอย่างและพร้อมไปตายดาบหน้า โดยไม่รู้
ข้อมูลล่วงหน้าก่อน  
5.จากวิสัยทัศน์ของ ททท. ที่กําหนดไว้ครอบคลุมถึงกิจการใน 
supply chain อยู่แล้ว จึงน่าจะพัฒนาการกํากับดูแลท่ีดีได้ดี 
6.การสื่อสารการกํากับดูแลท่ีดีควรทําให้ส่งสารให้เป็นไปได้อย่าง
รวดเร็ว เท่ียงตรง มีประสิทธิภาพ ช่ืนชม ชักชวนคนอ่ืนมาทํา
กิจกรรม CG เพ่ิมเติม ทําให้เช่ือม่ันท่ีจะทํา การสื่อสารมีท้ัง Do and 
Don’t ให้ครอบคลุมเพ่ือให้ปฏิบัติตามได้ และครอบคลุมการสื่อสาร
การกํากับดูแลท่ีดีท่ีทําให้เตรียมการล่วงหน้าได้อย่างเพียงพอ 
7.การทํากิจกรรมการกํากับดูแลที่ดีต้องเน้นการสร้างความเช่ือม่ัน 
ด้วยการทําให้ดูจริง ว่าทําได้ตามที่สัญญาไว้  
8.ตัวช้ีวัดการกํากับดูแลท่ีดีเม่ือบรรลุวัตถุประสงค์ ต้องตอบโจทย์ 
ประชาชนท่ีได้รับบริการ ของประเทศได้ 
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สรุปข้อคิดเห็นและคําแนะนําจากกลุ่ม External Stakeholders 
 

นายศิลาชัย  สุหร่าย 1.แผนแม่บทด้านการกํากับดูแลที่ดี ระยะ 7 ปีท่ีนําเสนอและยกร่าง
ยังไม่แน่ใจว่าจะพัฒนาการกํากับดูแลท่ีดีได้ครบวงจร เพราะเป็นภาพ
ใหญ่ การดําเนินการใช้เวลานาน  
ในองค์กร ททท. เอง จากแผนแม่บทการกํากับดูแลที่ดีท่ีร่างไว้ จะ
ใช้ได้จริงได้มากน้อยแค่ไหน เริ่มจากคน ผู้บริหารสูงสุด จะต้องเข้าใจ 
ให้ความสําคัญ แม้ว่าจะมีตัวช้ีวัด ไม่แน่ใจว่ากรรมการททท.จะเข้าใจ
แผนแม่บทฯ เพียงใด เพ่ือช่วยให้ขับเคลื่อนแผนแม่บทฯ ได้ง่าย 
2.การสื่อสารในระหว่างผู้บริหารลงไปสู่บุคคลากร ต้องเน้นการ
ปฏิบัติ ไม่ใช่ตัวอักษร  
3.ภาพท่ี ททท .ทํางานร่วมกับภาคเอกชน สะท้อนสิ่ ง เหล่า น้ี 
ภาคเอกชนเห็นว่าตัวขับเคลื่อนการกํากับดูแลที่ดีเคยมีใน ททท. แต่
ปัจจุบันมีหลายหน่วยงานทําบทบาทหน้าท่ีหลายและทับซ้อนกัน ไม่
เข้าใจว่าส่วนไหนเป็นบทบาทของ ททท. ส่วนไหนของกระทรวง การ
สนับสนุนไปคุยกับทางโน้นที ทางน้ีที ไม่เหมือนกัน ไม่ชัดเจนในการ
ขับเคลื่อนร่วมกันเองระหว่างระดับกระทรวง ยังไม่มีการกํากับดูแลท่ี
ดีระหว่างกลุ่มกระทรวงเดียวกัน 

นายสมชาย ชมระกา 1.เช่ือว่าบุคลากรของ ททท.มีคุณภาพ จะทําได้ในด้านการกํากับดูแล
ท่ีดี เพราะเอกชนก็ทําสําเร็จมาแล้ว เพียงแต่ ททท.ยังไม่เริ่มต้น 
2.การพัฒนาคุณภาพองค์กรทุกด้านและการกํากับดูแลท่ีดีหยุดไม่ได้ 
การเปลี่ยนแปลงการบริหารจัดการเกิดตลอดเวลา  ต้องอาศัย
บุคลากรท่ีพร้อมตลอดเวลา 
3.หน่วยงานใน ททท. ควรทํางานเป็นเอกภาพ เช่น งานด้านการ
พัฒนาการท่องเที่ยว ควรจะนําบทบาทและทีมท้ังหมดจากกรมมา
รวมไว้ท่ี ททท. จะได้ไม่สร้างความสับสนในการขับเคลื่อน การกํากับ
ดูแลท่ีดี และเน้นการมีคุณภาพ  
4.การคิดแบบการกํากับดูแลที่ดีต้องคิดแตกต่าง เช่น เพชรบุรี การ
บําบัดน้ําเสียทําเป็นแหล่งท่องเที่ยวได้ 
5.หน่วยงานใน ททท.ท่ีน่าจะช่วยงานการกํากับดูแลท่ีดีได้ต่อเน่ือง 
คือ บุคลากรในตําแหน่ง ผช ผู้อํานวยการควรจะมีเวลาทําการกํากับ
ดูแลท่ีดีได้ เพราะภาระงานประจําน้อยกว่า หรือทีมท่ีปรึกษาฯ น่าจะ
มาจากคนที่เกษียณไปแล้ว เช่น รองผู้ว่า บวก ผู้ว่าที่เกษียณไปแล้ว 
สามารถเข้ามาทําหน้าท่ีในโครงสร้างส่วนนี้ได้ 

นายศิริรัตน์  มิถุวัน น่าจะขาดแผนในส่วนของการสํารวจสภาพพ้ืนท่ีจริง น่าจะเป็น
ประโยชน์ในการพัฒนาการกํากับดูแลท่ีดี เช่น นักท่องเที่ยวไปเที่ยว 
พบสิ่งไม่พึงประสงค์ใดบ้าง 

นางฤติมา  กันใจมา ททท. ควรพิจารณาเร่งแก้ไขปัญหาการกํากับดูแลท่ีดีในกิจการใน
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เครือ เช่น จิตสํานึกบุคลากรในพ้ืนท่ี ขาดความรับผิดชอบ การอาสา
ช่วยให้การดําเนินงาน หากพัฒนาการกํากับดูแลที่ดีจะได้ช่วยให้
บุคลากรท่ีดีขึ้น 

นางสาวสมิหรา  ทันต์เจริญกิจ ททท. เป็นรัฐวิสาหกิจ ภายใต้กํากับกระทรวง การเมืองมีส่วน
เกี่ยวข้อง  การกํากับดูแลท่ีดีควรพิจารณาหาแนวทางการสกัดกั้น
อย่างไร ไม่ให้สั่งการอย่างไม่มีธรรมภิบาล 

นายพิชิต  สุขไผ่ตา 1.ระยะเวลา 7 ปีของแผนแม่บทฯ น่าจะนานเกินไป  มีการ
เปลี่ยนแปลงคน ไม่ต่อเน่ือง การส่งต่ออาจจะสะดุด 
2.กรอบการทํางานใหญ่ หน่วยงานที่รองรับอาจจะหลายหน่วยงาน 
ใครจะช่วยทําให้สําเร็จ 
3.ในระหว่างนับหน่ึง ถึงสําเร็จ ควรการทําสื่อสารภายในกับคน
ท้ังหมด ให้เกิดการรับรู้ ระหว่างทาง ไปปลายทาง 
4.ควรจะทําเวลาของแผนแม่บทฯ ให้สั้นลง การรวมโครงการให้เหลือ
น้อย อาจจะเริ่มพร้อมกันได้ 

นายธนุธเวช  รัชมาลี 1.การกํากับดูแลท่ีดีในฐานะ Holdings Company กับกิจการใน
เครือ บริษัทท่ีร่วมลงทุนหรือลงทุนไว้มีความสําคัญในส่วนของ
กรรมการท่ีเป็นตัวแทนจาก ททท.  
2.ปัจจัยเสี่ยงของการกํากับดูแลท่ีดี คือ คุณสมบัติของบุคคลไม่
เหมาะสม ไม่สามารถช่วยผลประกอบการของกิจการในเครือได้ 
ททท. ควรเปิดโอกาสให้กิจการในเครือได้เสนอ หรือ ททท.เป็นฝ่าย
สอบถามคุณสมบัติของบุคคลท่ีบริษัทต้องการ เพ่ือสนับสนุนการ
ดําเนินงาน และใช้เป็นส่วนหน่ึงในการคัดเลือกตัวบุคคลที่ผ่าน
คุณสมบัติของบุคลากรที่จะเป็นตัวแทน ททท.ไปบริหารในบริษัทใน
เครือส่วนหน่ึงและของ ททท. อีกส่วนหนึ่ง 
2.การกํากับดูแลท่ีดีท่ีต้องการคือในสภาวะผิดปกติ มีวิกฤติจาก
สถานการณ์ใดสถานการณ์หน่ึง คือ การท่ี ททท. มีแผนรองรับและ
ช่วยเหลือ สนับสนุนแก่บริษัทในเครือในกรณีท่ีเผชิญหน้ากับความ
เสี่ยง สถานการณ์ฉุกเฉิน ความผิดปกติ หรือ BCP และ Contingent 
Emergency Plan  ท่ีทําให้กิจการในเครือม่ันใจ 

นายปิยะวัฒน์  จันทร์นวล 1.ทีมงาน แผนงาน ต้องอาศัยการบูรณาการให้เกิดการสื่อสาร และ
บทสรุปภายในองค์กร และกับกิจการพันธมิตร 
2.แผนแม่บท การนําไปสู่การปฏิบัติ น่าจะต้องมีตัวช้ีวัด ผู้บริหาร
ระดับสูงไปสู่การขับเคลื่อนระดับแผนปฏิบัติการและเน้นการสร้าง
การยอมรับ  จึงจะปฏิบัติจริงได้ 
3.ท่ีผ่านมา การกํากับดูแลที่ดีจะจะเป็นเรื่อง Top down น่าจะใช้
เวลาประมาณ 3 ปี โดยจัดลําดับเร่งด่วนต้องทําโดยด่วน 
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3.สรุปความคิดเห็นการสนทนากลุ่ม Internal Stakeholders 
 การสนทนากลุ่มย่อย Internal Stakeholders เม่ือวันท่ี 11 กันยายน 2558 ณ ห้องประชุม ททท. ซ่ึงได้
ข้อคิดเห็นเกี่ยวกับร่างแผนแม่บทฯ ดังนี้ 

1) การกํากับดูแลท่ีดีเป็นเรื่องเข้าใจยาก เพราะมีความเป็นนามธรรม จึงควรให้ความสําคัญกับการปู
พ้ืนฐานและสร้างความเข้าใจให้แก่ผู้ท่ีเกี่ยวข้องใหม่ ตามแนวคิดใหม่ท่ีถูกต้อง ก่อนท่ีจะดําเนิน
โครงการ และกิจกรรมระหว่างการดําเนินงาน ควรมีความชัดเจนควรจะมีการอบรมพนักงานก่อน
เริ่มต้น 19 โครงการในปีแรกและแทรกการสื่อสารเป็นระยะตลอดการดําเนินโครงการต่าง ๆ ตาม
แผนแม่บทฯ 

2) การใช้วิธีการลงโทษทางสังคม ตามกรอบแนวทางการกํากับดูแลท่ีดี เช่น การทําทะเบียน Blacklist 
อาจจะมีผลต่อองค์กร หน่วยงาน สมาคมต่างๆที่เกี่ยวข้องกับการทํากิจกรรมกับ ททท. ควรมีการ
พิจารณาเรื่องนี้อย่างรอบคอบ 

3) โครงการพัฒนาตัวช้ีวัดกระบวนการดําเนินงาน และผลลัพธ์ของการดําเนินงาน อาจจะต้องมีการทํา
โครงการย่อย จ้างทีมบุคคลมาดูแลโดยเฉพาะด้วย 

4) ควรให้ความสําคัญกับข้อยกเว้น ท่ีเป็นเรื่องของการใช้ดุลยพินิจ และการวินิจฉัย ซ่ึงควรมีหลักเกณฑ์ 
เงื่อนไขการดําเนินงานตามหลักการกํากับดูแลท่ีดีอย่างชัดเจน ไม่มีข้อโต้แย้ง การตีความ 

5) เร่ืองที่ ททท. ควรให้ความสําคัญในการนําเอาหลักการกํากับดูแลท่ีดีมาใช้ คือประเด็นท่ีเป็นเรื่องใกล้
ตัว กระแสท่ีบุคลากร และบุคคลในแวดวงใกล้ชิดสนใจ สับสน ไม่ชัดเจน และทําให้เกิดความไว้วางใจ 

6) การให้ความสําคัญกับการปรับวิถีการคิด การพัฒนาเครื่องมือเพ่ือช่วยในการตัดสินใจของบุคคล เพ่ือ
เป็นเกราะในการป้องกันการคงอยู่และมีประสิทธิภาพของระบบการบริหารจัดการท่ีต้องยึดโยงกับ
หลักการกํากับดูแลท่ีดี 

7) โครงการที่ 8 (โครงการพัฒนาให้เกิดการเติมเต็มสู่บทบาทและความรับผิดชอบของบุคลากรใน
องค์กร ต้ังแต่ระดับคณะกรรมการ ระดับผู้บริหาร และบุคลากรระดับหัวหน้างาน) การทําเป็นกรอบ
แนวทาง แบบประเมิน ประเด็นคําถาม ควรระมัดระวังมิให้บุคคลในระดับดังกล่าวใช้เป็นข้ออ้างใน
การปกป้องตนเอง และควรให้ความสําคัญกับพนักงานระดับล่างด้วย เพราะกติกาท่ีวางไว้บน
หลักเกณฑ์การกํากับดูแลที่ดีมักจะเสี่ยงต่อการถูกละเมิดโดยบุคลากรระดับบริหารและหัวหน้างาน 
จนบุคลากรระดับล่างหวาดกลัวไม่กล้าต่อต้านการกํากับดูแลท่ีดีจึงควรบังคับให้คนคิดก่อนกระทํา 

8) การพัฒนาการกํากับดูแลท่ีดี ควรอิงแนวทางการพัฒนางานตรวจสอบ ท่ีต้องมีความโปร่งใส มีกฎ
บัตรจรรยาบรรณงานตรวจสอบกํากับ และการป้องกันความขัดแย้งด้านผลประโยชน์ และควรค่อย
เป็นค่อยไป ไม่ควรเร่งรีบ และกําหนดบทลงโทษ สร้างบทเรียนให้ชัดเจนและลดการเกิดซํ้าอีก 

9) ควรเรียงลําดับกรอบเวลาของ 19 โครงการว่าดําเนินการอย่างไร และตัวช้ีวัดผลดําเนินงานการ
พัฒนาการกํากับดูแลท่ีดีควรแยกเป็นรายปีให้ชัดเจน 

10) ควรจัดลําดับความสําคัญ นํ้าหนักการพัฒนาการบริหารจัดการตามหลักการกํากับดูแลท่ีดีโดยในช่วง
ปีแรก ควรเน้นที่บุคลากรท่ีผู้บริหารระดับสูง ให้รับรู้ เข้าใจ ยอมรับเป็นพันธะผูกพันครบถ้วน 100% 

4.วงจรของการพัฒนาการกํากับดูแลท่ีดี 
จากการได้รับฟังความคิดเห็นของ Stakeholders ท้ังภายในและภายนอก ทําให้ท่ีปรึกษานํามาปรับปรุง

วงจรการพัฒนาการกํากับดูแลท่ีดีร่างแผนแม่บทฯ ใหม่ให้เหมาะสม โดยการเพิ่มกิจกรรมการทํา Road show 
เพ่ือให้ม่ันใจว่าสามารถสร้างพันธะและการยึดม่ันได้ 
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1.การสร้างพันธะและ 
การยึดมั่น 

(Commitment Mandate) 
- นโยบาย หลักการ 
- กรอบแนวทาง 
- ขั้นตอนการปฏิบัติ คู่มือ 

 
 

 2.การส่ือสารและการอบรมให้
ตระหนักรู้ 

(Communication and Training) 
- การทํากิจกรรม Road show 
- การอบรมผ่านหลักสูตร 
- การสร้าง KM 
- การพัฒนาตนเองของบุคคล 
- รายงานผลดําเนินงาน 

 3.การวางโครงสร้างบริหารและสร้างการรับผิดชอบ 
(Structure and Accountability) 

- ระดับคณะกรรมการ ททท. 
- ระดับผู้บริหาร 
- ระดับคณะทํางาน อนุกรรมการภายใต้การแต่งต้ังของผู้บรหิาร 
- ระดับพ้ืนที ่
- ระดับกิจการท่ีเกี่ยวข้องในห่วงโซ่คุณค่า 
 

 

 4. การทบทวนและยกระดับการกํากับดูแลท่ีดี 
- การประเมินผลดําเนินงาน 
- การระบุจุดอ่อน ช่องว่างท่ีหลงเหลือ 
- แผนปรับปรุงและยกระดับ 

 

 

5. กระบวนการวางแผนแมบ่ทในเชิงยุทธศาสตร์การกํากับดูแลท่ีดี 
การเตรียมความพร้อมให้กับบุคลากรภายในทุกระดับ 
และวิเคราะห์สถานการณ์ความพร้อมของบุคลากรภายในก่อนเร่ิมโครงการหลัก 
 
 

1.วางรูปแบบ ออกแบบระบบการกํากับดูแลท่ีดี 
1.1 กําหนดวัตถุประสงค์    
1.2 การวางเป้าหมายในระยะยาว 

1.3 การกําหนดตัวชี้วัดความสําเร็จ 
1.4 การวางโครงสร้างผู้รับผิดชอบ 
 

 

2. การจัดวาง นํามาใช้เปน็ส่วนหนึ่งของการบริหารจัดการองค์กร 
2.1 การวิเคราะห์สถานการณ์ภายในสภาพแวดล้อมภายในองค์กร 
2.2 การจัดสรรทรัพยากร เวลา เครื่องมือ งบประมาณ 
2.3 การกํากับควบคุมการดําเนินงานให้บรรลุผลและประสทิธิผล 
  

3. การติดตาม ประเมนิผล 
3.1 คุณค่า มูลค่าเพ่ิมท่ีเกิดขึ้นแก่องค์กร 
3.2 ประเมินผลกระทบที่เกิดกับผู้ท่ีเกี่ยวข้องภายนอกองคก์ร 
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3.3 จุดอ่อน ช่องว่างท่ียังคงหลงเหลือ 
4. การทบทวน ปรับปรุงยกระดับ 
4.1 แผนการลดจุดอ่อน ช่องว่างที่ยังคงหลงเหลือ 
4.2 การพัฒนาต่อยอดสู่คุณค่า มูลค่าเพ่ิมจากที่มีอยู่ในอดีต 
 

6. โครงการ Road show ตลอดอายุของแผนแม่บทฯ 
 โดยปกติโครงการ Road show เป็นโครงการท่ีใช้ในการดําเนินกลยุทธ์ทางการตลาดในการสร้างความ
ตระหนักเกี่ยวกับแนวคิด หลักการของการกํากับดูแลท่ีดี ที่ ททท. จะนํามาใช้ในการทําแผนแม่บทการกํากับดูแลท่ี
ดีระยะ 7 ปี เพ่ือเสริมสร้างความรู้ในด้านการกํากับดูแลที่ดีเป็นระยะ ให้เหมาะสมกับการดําเนินงานตามแผน
แม่บท ขณะเดียวกันก็เป็นการแบ่งปันความเข้าใจในนโยบายและรายละเอียดของการทําแผนแม่บท ขณะเดียวกัน
ก็เป็นการแบ่งปันความเข้าใจในนโยบายและรายละเอียดของการทําแผนแม่บทฯ ก่อนท่ีจะเริ่มมีการดําเนิน
กิจกรรมจริง เพ่ือสร้างการมีส่วนร่วม และการสนับสนุนโครงการและกิจกรรมต่างๆภายใต้แผนแม่บทฯ 
 ภายใต้โครงการ Road show จะมีกิจกรรมหลักท่ีเป็นองค์ประกอบ ได้แก่ 

1) การบรรยายเพ่ือให้ความรู้ หรือการจัดเสวนาและตอบคําถามจากผู้ฟัง 
2) การจัดนิทรรศการ 
3) การจัดเกมที่ผู้เข้าร่วมมีส่วนร่วม 
4) การสํารวจกลุ่มตัวอย่างจากผู้ที่เข้าร่วมกิจกรรม เพ่ือรวบรวมข้อมูลป้อนกลับ 
5) แนะนําผู้ท่ีเกี่ยวข้องกับแผนแม่บทฯให้เป็นท่ีรู้จัก 
6) การนําเสนอผ่าน Multi-media 
7) กิจกรรมอ่ืนท่ีเหมาะสมและจําเป็นตามสถานการณ์ 

ในทางการตลาด วิธีการ Road show ได้พิสูจน์ว่า เป็นวิธีการท่ีมีประสิทธิภาพในการดึงดูดผู้ฟังให้เข้าถึง
เน้ือหาของประเด็นที่ต้องการสื่อสาร และเป็นกิจกรรมที่จําเป็นกับการพัฒนาแผนแม่บทฯ ในการให้ความรู้ก่อน
ก่อนการเริ่มดําเนินการ ด้วยการสื่อสารโดยตรง (Face-to-face marketing) กับกลุ่มเป้าหมายที่เป็นผู้มีส่วนได้
ส่วนเสียภายในกิจการ (Internal Stakeholders) 

การใช้วิธี Road show แทนจัดฝึกอบรมหรือบรรยายอย่างเดียว เพ่ือให้สามารถจัดกิจกรรมได้หลากหลาย 
และสามารถทําเน้ือหาในเชิงลึกได้ดีขึ้น และอาจจะแยกกิจกรรมแตกต่างกันกับกลุ่มเป้าหมายแต่ละกลุ่ม 

ตารางท่ี 3 กรอบเวลาจัดโครงการ Road show ตลอดวงจรการพัฒนาและดําเนินงานตามแผนแม่บทฯ  
 

การดําเนินกิจกรรม ช่วงเวลาดําเนินการ รูปแบบของ Road show 
1.ให้ความรู้ สร้างความเข้าใจ
ท่ีถูกต้องเกี่ยวกับ แนวคิด 
หลักการของการกํากับดูแล
ท่ีดีแก ่Internal 
Stakeholders 

ก่อนการเริ่มดําเ นินงานตาม
แผนงาน โครงการ กิจกรรมตาม
แผนแม่บทฯ 

จั ด เ ป็ น ร ะ ย ะๆ  เ พ่ื อ ใ ห้ ม่ั น ใ จ ว่ า
ครอบคลุมบุคลากรที่เกี่ยวข้องทุกกลุ่ม 
ต้ังแต่คณะกรรมการ ททท. ผู้บริหาร
ระดับสูง หัวหน้างาน บุคลากรในภาระ
งานต่างๆ 
 

2.ให้ความรู้ ช้ีแจง ซักซ้อม 
ร า ย ล ะ เ อี ย ด ข อ ง ก า ร
ดําเนินงานตามแผนแม่บทฯ 
แก่ผู้ รับผิดชอบโครงการ 

ก่อนการเริ่มดําเ นินงานตาม
แผนงาน โครงการ กิจกรรมตาม
แผนแม่บทฯ แต่ละระยะ
ระหว่างดําเนินงาน 

จัดเป็นกลุ่มๆ แยกตามผู้ รับผิดชอบ
โครงการกิจกรรม เ พ่ือจะได้ช้ีแจง
รายละเอียดแก่แต่กลุ่มโครงการได้
เพียงพอ 
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การดําเนินกิจกรรม ช่วงเวลาดําเนินการ รูปแบบของ Road show 
(Project Manager) การดําเนินการในส่วนนี้ แยกออกเป็น 

3 ระยะ 
1) ก่อนดําเนินการ 
2) ระหว่างดําเนินการ 
3) รายงาน การประเมินผลดําเนิน-

งานในแต่ละปี 
 

3.ให้ความรู้ ช้ีแจง  ซักซ้อม
กิจกรรมที่ต้องดําเนินการใน
แต่ละโครงการของแผน
แม่บทฯ  แก่ผู้ ท่ี เกี่ ยวข้อง 
ทีมงานในโครงการ 

ก่อนการเริ่มงานแต่ละโครงการ 
เ ม่ือได้มอบหมายตัวบุคคลท่ี
ดําเนินงานในแต่ละโครงการ
ชัดเจน 

จัดเป็นกลุ่มๆแยกตามผู้รับผิดชอบแต่
ละโครงการกลุ่มโครงการ เพ่ือช้ีแจง
รายละเอียดในแต่ละภารกิจของโครง-
การ การดําเนินการในส่วนนี้ แยก
ออกเป็น 3 ระยะ 
1) ก่อนดําเนินการ 
2) เม่ือมีการเปลี่ยนแปลงโครงการ 
3) รายงานการประเมินผลดําเนินงาน

ในแต่ละช่วงเทียบกับตัวช้ีวัด 
 

4.ให้ความรู้ ช้ีแจง  ซักซ้อม 
สร้างความเข้าใจที่ถูกต้อง
เกี่ยวกับแนวคิดหลักการการ
กํากับดูแลท่ีดีแก่ External 
Stakeholders 

ก่อนการเริ่มงานแต่ละโครงการ 
ท่ีเกี่ยวข้องกับกลุ่มพันธมิตร คู่
ค้ า  ผู้ ใ ห้บ ริการภายนอก  ท่ี
เกี่ยวข้องกับความสําเร็จของ
กจิการ 

จัดเป็นกลุ่มๆแยกตามผู้มีส่วนได้ส่วน
เสียแต่ละภาคส่วน ท่ีมีความสัมพันธ์
กับ ททท. แตกต่างกัน 
การดําเนินการในส่วนนี้ แยกเป็น  
1) กิจการในเครือ กิจการร่วมทุน 
2) คู่สัญญา ผู้ให้บริการภายนอก 
3) กิจการท่ีมี MOU ร่วมกัน 
4) กลุ่ม อ่ืนๆ  ของภาคส่วน ท่ี เป็น 

External Stakeholders 
 

 
ผลจากการทํากิจกรรมตาม Road show แต่ละครั้ง จะมีตัวช้ีวัดประกอบด้วย 
1) ระดับการรับรู้ ความตระหนัก ความเข้าใจที่เกิดจากการแบ่งปันความรู้ (Knowledge Sharing) ก่อน-

หลังการร่วมกิจกรรม 
2) ข้อมูลท่ีใช้ในการพัฒนา KM: Knowledge Management เพ่ือให้สามารถสืบค้นได้ในภายหลัง 
3) ข้อเสนอแนะ คําถามที่จัดทําเป็น FAQ เพ่ือการศึกษาของบุคคลท่ีไม่ได้ร่วม 
4) สรุปผลที่ได้จากการสํารวจ (Quick Research) แต่ละครั้ง เพ่ือส่งต่อให้แก่ผู้รับผิดชอบโครงการ เพ่ือ

ประกอบการดําเนินโครงการ ทํากิจกรรมลดความเสี่ยงเพ่ิมเติม 
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7.ส่ิงท่ีต้องพิจารณาและให้ความระวังในการทําแผนแม่บทฯ 
ประเด็นที่สําคัญในการจัดทําแผนแม่บทฯที่ ท่ีปรึกษาให้ความระมัดระวัง และนํามาพิจารณาในระหว่าง

การดําเนินขั้นตอน ดังกล่าวมีหลายประการ ได้แก่  
ประการท่ี 1 การกํากับดูแลที่ดีจะเกิดได้จริงจะต้องพ่ึงพาการจัดองค์ประกอบ และส่วนประสมที่

เหมาะสม และลงตัวกับกิจการ ซ่ึงประเด็นน้ีจะมีความแตกต่างกันออกไปในแต่ละ
กิจการ ไม่อาจคัดลอกหรือเลียนแบบสิ่งที่เป็นองค์ประกอบและส่วนประสมของกิจการ
อ่ืนมาใช้ได้ทั้งหมด 
องค์ประกอบและส่วนประสมที่สําคัญได้แก่ การวางโครงสร้าง กลุ่มบุคคล การ
มอบหมายความรับผิดรับชอบ บรรทัดฐาน การวางกรอบแนวทางการใช้ดุลยพินิจใน
การตัดสินใจ และการเปิดเผยขอ้มูลด้วยตนเอง ควบคู่กับการประเมินผลจากบุคคลอ่ืน 

ประการท่ี 2 การกํากับดูแลที่ดีเป็นทั้งหลักการ กรอบแนวทางปฏิบัติ และสิ่งที่นําไปปฏิบัติจริง การ
สร้างความม่ันใจให้แก่องค์กรผ่านแผนแม่บทจึงต้องมีข้อพิสูจน์ ผลงานในเชิงประจักษ์
ท้ังระดับของหลักการ กรอบแนวทางปฏิบัติ และการปฏิบัติท่ีเกิดจริง 

ประการท่ี 3 การกํากับดูแลที่ดี ไม่ใช่กฎตายตัว (Rule-based Approach) เม่ือสถานการณ์แวดล้อม 
โมเดลธุรกิจของกิจการเปลี่ยนแปลงไป ความต้องการของลูกค้าและกลุ่มเป้าหมาย 
ตลอดจนกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียเปลี่ยนแปลง ก็ต้องมีการทบทวนหลักการ กรอบ
แนวทางปฏิบัติด้านการกํากับดูแลที่ดีเป็นระยะๆ อย่างน้อยปีละคร้ัง โดยมาจากการ
ทบทวนบทเรียนท่ีเรียนรู้ด้วย 

ประการท่ี 4 การกํากับดูแลท่ีดีเป็นงานท่ีต้องดําเนินงานอย่างต่อเนื่อง ไม่ใช่งานช่ัวครั้งช่ัวคราว จึง
ต้องการติดตาม ประเมินผล เพ่ือนําส่งข้อมูลที่สําคัญ ท่ีใช้เป็นบทเรียนที่เรียนรู้ในการ
ทบทวนหลักการ กรอบแนวทางปฏิบัติด้านการกํากับดูแลท่ีดี และโครงสร้างการบริหาร
ในงานแผนแม่บทการกํากับดูแลท่ีดีจะต้องอยู่ภายใต้การสนับสนุน สายการบังคับบัญชา
ท่ีขึ้นตรงกับผู้บริหารระดับสูงเพ่ือให้ม่ันใจว่า จะสามารถขับเคลื่อนแผนแม่บทฯไปให้เกิด
ประสิทธิภาพและอย่างมีประสิทธิผล 

ประการท่ี 5 การกํากับดูแลที่ดี เป็นงาน 2 ด้านพร้อมกัน คือ ส่วนการสนับสนุน ส่งเสริมผลักดัน 
พฤติกรรมพึงประสงค์ของบุคลากรท่ีสะท้อนภาพ ททท. ในฐานะองค์กร โดยไม่ได้สนใจ
ว่าบุคลากรน้ันจะเป็นอย่างใคร จึงเป็นการยึดโยงกับองค์กร ไม่ใช่ยึดโยงกับตัวบุคคล 
และส่วนการป้องปราม สกัดกั้นและลงโทษอย่างเหมาะสมต่อพฤติกรรมไม่พึงประสงค์ 
ของบุคลากรท่ีจะส่งผลกระทบต่อการดําเนินงาน และส่งผลเสียต่อช่ือเสียง ภาพลักษณ์
ขององค์กร ไม่ว่าบุคลากรนั้นจะเป็นใครก็ตาม โดยยึดโยงกับความเป็นองค์กรเป็นหลัก 

ประการท่ี 6 การกํากับดูแลท่ีดี คือส่วนหน่ึงของผลดําเนินงานขององค์กร จึงต้องเปิดเผยต่อบุคคล
ภายในองค์กรไม่น้อยกว่าที่ เปิดเผยต่อบุคคลภายนอก แผนแม่บทฯ จึงต้องให้
ความสําคัญกับการรายงานผลดําเนินงานด้านการกํากับดูแลท่ีดี ไม่น้อยกว่า
องค์ประกอบส่วนอ่ืนของแผนแม่บทฯ 

ประการท่ี 7 อุปสรรคสําคัญที่สุดของการกํากับดูแลท่ีดี คือ ความไม่ไว้วางใจและไม่เช่ือใจ ไม่ม่ันใจใน
ตัวบุคคลใดบุคคลหน่ึง ผู้ปฏิบัติงานไม่ไว้วางใจ ในผู้บริหารว่า จะมีการกํากับดูแลท่ีดี 
ผู้บริหารเองก็ไม่ม่ันใจว่า ผู้ปฏิบัติงานจะปฏิบัติงานจริงบนหลักการ กรอบแนวทาง
ปฏิบัติด้านการกํากับดูแลท่ีดี  
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ซ่ึงประเด็นนี้เป็นอุปสรรคที่แก้ไขได้ยาก การบริหารงานกํากับดูแลท่ีดีจึงควรมีความ
แตกต่างจากการบริหารจัดการอ่ืนๆ ในองค์กร ท่ียึดกับสายการบังคับบัญชาน้อยที่สุด 
และสร้างช่องทางพิเศษให้กับการกํากับดูแลที่ดี โดยเฉพาะช่องทางการแจ้งเบาะแส 
เพ่ือให้บุคลากรท่ีได้เห็นพฤติกรรมไม่พึงประสงค์ด้านการกํากับดูแลท่ีดีได้ส่งต่อข้อมูล 
เพ่ือประโยชน์แก่องค์กรในการธํารงรักษาไว้ซ่ึงการกํากับดูแลที่ดี ให้ยังคงอยู่อย่างย่ังยืน
ในองค์กร ไม่ว่าใครจะเป็นผู้บริหารก็ตาม 

ประการท่ี 8 กลไกสําคัญที่ควรจะใช้ในการกํากับดูแลที่ดี จึงมี 2 ทางคือ 
1) การประเมินตนเองของแต่ละบุคคลเอง เพ่ือตระหนักรู้ด้วยตนเอง และให้คําม่ันแก่

องค์กรได้ 
2) การแจ้งเบาะแสโดยผู้ท่ีพบเห็นการกระทําท่ีละเมิดการกํากับดูแลท่ีดีไม่ใช่เรื่องโดย

ธรรมชาติแล้ว สิ่งท่ีดีตามหลักการ กรอบแนวทางปฏิบัติด้านการกํากับดูแลท่ีดีไม่ใช่
เรื่องที่เข้าใจยาก ไม่ได้มีความซับซ้อน เพราะเป็นหลักสากล สิ่งที่ดีย่อมดีเสมอ แต่
การท่ีการกํากับดูแลท่ีดีไม่ได้ผลในกิจการท้ังหลาย เพราะองค์กรไม่ประสบ
ความสําเร็จในการทําให้บุคลากรมีจิตใจท่ีม่ันคง ยึดม่ันในการกํากับดูแลท่ีดีต่างหาก 
แผนแม่บทฯ จึงควรจะให้ความสําคัญกับการสร้างกลไกท่ีทําให้บุคลากรที่มีจิตใจท่ี
ม่ันคง ยึดม่ันในการกํากับดูแลท่ีดีอย่างต่อเน่ือง การกํากับดูแลท่ีดีจึงไม่ใช่ข้อความที่
เป็นลายลักษณ์อักษรไม่ต้องอ่านต้องท่องจําก็ปฏิบัติได้เสมอ 

ประการท่ี 9 สิ่งท่ีเป็นลายลักษณ์อักษรในงานการกํากับดูแลที่ดี จึงควรเป็นเพียง หัวข้อ ประเด็นหลัก
ท่ีองค์กรต้องการใช้สื่อสารให้บุคลากรรับรู้ว่าองค์กรให้ความสําคัญกับเรื่องใดบ้าง ที่มี
ลําดับความสําคัญสูง ท่ีไม่อาจยอมรับให้เกิดขึ้นในองค์กร ในนามองค์กรได้โดยเด็ดขาด  
ซ่ึงเป็นการปลุกให้บุคลากรรับรู้ในการกํากับดูแลท่ีดีท่ีเป็นตัวตนขององค์กร และเม่ือรับรู้
แล้ว ก็จะต้องใช้ดุลยพินิจและวิจารณญาณของแต่ละคนกํากับตนเองให้อยู่ในกรอบการ
กํากับดูแลท่ีดี และใช้ในการกํากับบุคคลอ่ืนในลักษณะสอบทาน สอดส่องซ่ึงกันและกัน 
เพ่ือจัดการกับบุคคลท่ีละเมิด ฝ่าฝืนโดยจงใจและเจตนา ให้องค์กรคงเหลือแต่บุคคลท่ีมี
การปฏิบัติภายใต้กรอบของการกํากับดูแลท่ีดี ในฐานะท่ีเป็นหลักบริหารจัดการองค์กร 

ประการท่ี 10 การกํากับดูแลท่ีดี ของ ททท. ในฐานะรัฐวิสาหกิจ แยกออกเป็น 2 พันธกิจ ได้แก่  
(1) การกํากับดูแลท่ีดี เพ่ือให้กิจการสามารถเลี้ยงตนเองได้ และสร้างคุณค่าในทาง

การเงิน ผลตอบแทนทางเศรษฐศาสตร์ 
(2) การกํากับดูแลท่ีดี เพ่ือให้กิจการดําเนินภารกิจตามพันธะกิจขององค์กรที่ไม่ได้

มุ่งหวังผลตอบแทนแก่ตนเอง หรือพันธะกิจเพ่ือเป้าหมายทางสังคม (Non-profit 
organization) ท่ียึดโยงกับผลตอบแทนทางสังคมเป็นหลัก 

บุคลากรท่ีปฏิบัติงานแต่ละตําแหน่ง แต่ละบทบาทให้กับองค์กร จึงต้องชัดเจนต้ังแต่แรก
ก่อนการลงมือปฏิบัติงานว่าอยู่ภายใต้ฐานะใด เพ่ือใช้การกํากับดูแลท่ีดีท่ีสอดคล้องกัน 
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บทท่ี 1  
บทน า 

 

1.ความเป็นมา 
ตามขอบเขตงานตามโครงการนี้ ก าหนดให้การจัดท ารายงานขั้นสุดท้ายประกอบด้วย 2 ส่วน คือ 
ส่วนที่ 1 จัดท าแผนแม่บทการก ากับดูแลกิจการที่ดีของ ททท. พ.ศ. 2558-2564 (แผนระยะยาว) เพื่อ

ก าหนดวิสัยทัศน์ พันธกิจ แผนที่เชิงกลยุทธ์ แนวทางและมาตรการการด าเนินงาน และแผนปฏิบัติงานตามแผน
แม่บทฯ โดยศึกษาและวิเคราะห์วิธีการและแนวทางในการด าเนินโครงการของแผนงาน ประกอบด้วย หลักการ
และเหตุผล วัตถุประสงค์ เปูาหมาย ตัวชี้วัดความส าเร็จของโครงการ ยุทธศาสตร์ที่เกี่ยวข้อง ขั้นตอนและวิธีการ
ด าเนินงาน ระยะเวลา งบประมาณ หน่วยงานที่รับผิดชอบของแต่ละแผนงาน/โครงการ และผลกระทบหรือความ
เสี่ยงที่คาดว่าจะเกิดข้ึนจากแผนการด าเนินงาน เป็นต้น 

ส่วนที่ 2 บทสรุปส าหรับผู้บริหาร 
2.องค์ประกอบของรายงาน 

รายงานฉบับนี้ประกอบด้วย 3 บท ดังนี้ 
บทที่ 1 บทน า  
บทที่ 2 บทสรุปส าหรับผู้บริหาร 
บทที่ 3 วิสัยทัศน์ พันธกิจ แผนที่เชิงกลยุทธ์ แนวทางและมาตรการการด าเนินงาน 
บทที่ 4 วิธีการและแนวทางในการด าเนินโครงการของแผนงาน 

3. สรุปผลที่ได้จากการศึกษาที่ผ่านมา 
1) นิยามของการก ากับดูแลที่ดี 
หากจะน าความหมายการก ากับดูแลที่ดี ที่นักคิดและองค์กรทั้งหลายพัฒนามาพิจารณา อาจจะพอสรุปได้

ว่า หลักการก ากับดูแลที่ดี (Principle of Good Governance) มีการก าหนดกรอบไว้แต่เพียงกว้างๆ เพื่อให้
กิจการแต่ละกิจการน าไปตีความหมายให้ตรงกับกิจการเอง ดังนั้น การมองหาความหมายของการก ากับดูแลที่ดีจึง
เป็นเรื่องที่มีความส าคัญยิ่ง ซึ่งสิ่งที่น่ายกข้ึนมาเป็นความหมายของ (Meaning) ของการก ากับดูแลที่ดี ได้แก่ 

ความหมายที่ 1 การก ากับดูแลที่ดี หมายถึง การมุ่งเน้นที่วัตถุประสงค์และผลลัพธ์ (Outcomes) ที่เกิด
กับกลุ่มเปูาหมายให้มั่นใจว่าเกิดการบรรลุวัตถุประสงค์จริง 
1) ท าความเข้าใจและหาความชัดเจนเกี่ยวกับวัตถุประสงค์และผลลัพธ์ที่ เป็น

เปูาประสงค์ในส่วนของกลุ่มเปูาหมาย 
2) ท าให้เกิดความม่ันใจว่า ผู้ใช้ผลผลิตได้รับผลผลิตที่มีคุณภาพสูง 
3) ท าให้เกิดความม่ันใจว่า ผลการด าเนินงานคุ้มค่า 

ความหมายที่ 2 การก ากับดูแลที่ดี หมายถึง ผลประกอบการได้ประสิทธิผล จากการที่ได้ด าเนินงานและ
ปฏิบัติภาระงานอย่างชัดเจน 
1) มีความชัดเจนเกี่ยวกับบทบาท (Functions) ในการก ากับภาระงาน การปฏิบัติงาน

ขององค์กร สายงาน เจ้าของภาระงาน 
2) มีความชัดเจนเกี่ยวกับหน้าที่ ความรับผิดชอบ ขอบเขตของภาระงานของผู้บริหาร

และผู้ปฏิบัติงาน และก ากับให้ทุกคนปฏิบัติตามครบถ้วนและเต็มความสามารถ 
3) มีความชัดเจนเกี่ยวกับความสัมพันธ์ระหว่างองค์กรและสาธารณชน 

ความหมายที่ 3 การก ากับดูแลที่ดี หมายถึง การส่งเสริมคุณค่าหรือมูลค่าขององค์กรโดยรวม และ
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สะท้อนคุณค่าหรือมูลค่าของการก ากับดูแลที่ดีผ่านพฤติกรรมของบุคคลที่เกินกว่าหน้าที่
ความรับผิดชอบ ขอบเขตภาระงาน 
1) การก าหนด และถ่ายทอดส่งต่อคุณค่าหรือมูลค่ากิจการสู่การปฏิบัติ 
2) ผู้บริหารและคณะกรรมการมีพฤติกรรมในลักษณะที่สะท้อนการก ากับดูแลที่ดี 

ความหมายที่ 4 การก ากับดูแลที่ดี หมายถึง การมีระบบการตัดสินใจที่มีธรรมาภิบาลและการบริหาร
ความเสี่ยง 
1) มีกระบวนการที่แสดงความโปร่งใส มีธรรมาภิบาลระหว่างพิจารณาก่อนตัดสินใจ 
2) การวางระบบ กลไก ฐานข้อมูลที่ปูอนข้อมูลที่มีคุณภาพ การให้ค าแนะน า ให้

ความเห็น ค าปรึกษาก่อนที่จะน าไปสู่การตัดสินใจ 
3) การท าให้เกิดความมั่นใจว่า ระบบบริหารความเสี่ยงที่มีประสิทธิผลในระหว่างการ

ด าเนินกิจการ 
ความหมายที่ 5 การก ากับดูแลที่ดี หมายถึง การพัฒนาศักยภาพและความสามารถในการก ากับองค์กร

ให้เกิดประสิทธิผล 
1) ท าให้ชัดเจนว่าบุคลากรระดับผู้บริหารที่มาจากการสรรหาและการแต่งตั้ง มีทักษะ 

องค์ความรู้ และประสบการณ์ที่จ าเป็นในการปฏิบัติภาระงานตามต าแหน่งงาน 
2) ท าให้ชัดเจนว่า มีการพัฒนาศักยภาพของบุคลากรเกี่ยวกับความสามารถในการ

ก ากับตนเองและก ากับภาระงาน การประเมินตนเองด้านผลการด าเนินงานทั้ง
ระดับทีมงานและระดับบุคคล 

3) ท าให้ชัดเจนว่า มีความสามารถในการก ากับกิจการให้ด าเนินงานได้อย่างต่อเนื่องทั้ง
ในกรณีปกติและกรณีวิกฤติ 

ความหมายที่ 6 การก ากับดูแลที่ดี หมายถึง การยึดมั่นในพันธะ ข้อผูกพัน สัญญาที่มีต่อผู้มีส่วนได้ส่วน
เสียและแสดงบทบาทที่สะท้อนความรับผิดชอบได้จริงในภาคปฏิบัติและเป็นเชิง
ประจักษ์ 
1) มีความเข้าใจชัดเจนเกี่ยวกับความรับผิดรับชอบอย่างเป็นทางการและไม่เป็น

ทางการและความสัมพันธ์กันของความรับผิดรับชอบ 2 ด้าน 
2) มีการวางแผน ระบุกิจกรรมที่เป็นเชิงรุกและชี้น าให้เห็นความรับผิดชอบต่อ

สาธารณะ ไม่ใช่เพียงการแก้ไขปัญหา 
3) มีการสร้างการรับรู้และความเข้าใจ การยอมรับในการท ากิจกรรมของกิจการที่

สะท้อนความรับผิดชอบ โดยเฉพาะผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย สถาบัน องค์กร 
2) กรอบแนวคิดของ OECD 
สิ่งที่พอจะสรุปได้เกี่ยวกับแนวโน้มการก ากับดูแลกิจการในอนาคตในมุมของ OECD  ได้แก่ 
ประการที่ 1 การก ากับดูแลกิจการที่ดีเป็นเรื่องที่เหนือกว่าผลประกอบการประจ าปีของกิจการ 

การที่จะมีการก ากับดูแลกิจการที่ดี จึงต้องมาจากการน าระบบการก ากับดูแลกิจการใน
ปัจจุบันมาด าเนินการ 
1) ทบทวนตนเองว่ายังมีจุดบกพร่อง ที่ยังไปไม่ถึงผลลัพธ์ตามพันธกิจหลักอย่างไร 
2) น าเอาจุดบกพร่อง มาท าแผนปรับปรุงให้ดีขึ้น และธ ารงอยู่ในระยะยาวจนเรียกว่า

เป็นคุณค่าของกิจการ โดยเฉพาะการวางระบบการก ากับ ควบคุมชั้นที่  2 
นอกเหนือจากการควบคุมภายในที่จัดวางไว้เป็นแนวทางปฏิบัติอยู่แล้ว เพื่อให้มั่นใจ
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ว่าจะมีการปฏิบัติตามระบบการควบคุมภายในที่จัดวางไว้ ซึ่งเป็นจุดอ่อนส าคัญที่
เกิดข้ึนในวิกฤติการณ์ทางการเงินที่ผ่านมา 

ประการที่ 2 ปรากฏการณ์ที่เกิดจริงในกิจการต่างๆ 
1) มีองค์ประกอบครบตามหลักการ จนดูเสมือนมีระบบการก ากับดูแลกิจการที่ด ี
2) ไม่ได้น ามาใช้บังคับจริง เพียงแต่มีไว้แสดงให้บุคคลภายนอกเห็น จึงไม่มีผลในปฏิบัติ 
3) ไม่มีการติดตาม สอดส่องกิจกรรมการก ากับดูแลที่ดีในภาพรวม (Oversight) มีแต่

ระดับปฏิบัติการ จึงไม่มีผลให้เกิดมูลค่าเพิ่มในระดับองค์กร 
4) ด าเนินการในลักษณะที่ถูกบังคับเพราะเป็นกฎเกณฑ์จากหน่วยงานก ากับและสังคม 

จึงท าให้มีองค์ประกอบขั้นต่ าเท่าที่ยอมรับได้จากภายนอก (Compliance 
Requirement) แต่ไม่ได้มาจากการตระหนักในคุณค่าของการมีการก ากับดูแลที่ดี
จริงจัง หรือด้วยความสมัครใจ 

5) ให้ความส าคัญเฉพาะนักลงทุน ผู้ถือหุ้น ไม่ใส่ใจ กลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอื่น 
ประการที่ 3 วิกฤติการณ์ทางการเงิน อาจจะเป็นวิกฤติต่อธุรกิจต่างๆ แต่ก็เป็นโอกาสในการใช้เป็น

แรงขับเคลื่อนสู่ความเปลี่ยนแปลง 
การมีระบบการก ากับดูแลที่ดี จะถือว่าเป็นโอกาสแทนที่จะเป็นวิกฤติก็ต่อเมื่อ 
1) ท าให้การตัดสินใจดีขึ้น จากการมองรอบด้าน รอบทิศ แทนที่จะสนใจแต่ตัวเอง 
2) ท าให้เต็มใจจะยอมรับผิดรับชอบในผลงานที่เกิดมากขึ้น และผลักดันให้สร้างผลงาน

ที่ดี ลดผลงานที่ไม่เกิดคุณค่าลง 
3) ท าให้ผลประกอบการโดยรวมดีขึ้น เพราะกิจกรรมที่ท าตรงกับพันธกิจ เพิ่มพูน

ชื่อเสียงความเชื่อถือจากสังคม และเป็นที่ยอมรับไม่เกิดข้อขัดแย้ง การต่อต้าน 
4) สภาพสังคมโดยรวมดีข้ึน สมาชิกในสังคมมีฐานะดีขึ้น และส่งผลกลับคืนมาสู่กิจการ

ให้เติบโตขึ้นตามไปด้วย (Social Progress and Human Well-Being) 
ประการที่ 4 ตัวขับเคลื่อนสู่สภาวะการก ากับดูแลกิจการที่ดีขึ้น อาจจะมีหลากหลายได้และต้องน าไป

พิจารณา ให้ความส าคัญ และบริหารจัดการทุกตัวขับเคลื่อนให้ดีขึ้นทุกด้านพร้อมกัน 
1) ตัวขับเคลื่อนทางการเงิน ความคุ้มค่าทางการเงิน 
2) ตัวขับเคลื่อนทางเศรษฐศาสตร์ ความมั่งคั่ง และการกินดีอยู่ดี การเติบโตทาง

เศรษฐกิจ 
3) ตัวขับเคลื่อนทางการเมือง การผลักดันจากประชานิยมสู่ประโยชน์นิยม 
4) ตัวขบัเคลื่อนจากธรรมชาติของมนุษย์ เคารพในสิทธิที่เกิดกับมนุษย์ตั้งแต่เกิด 
5) ตัวขับเคลื่อนทางธุรกิจและสภาพแวดล้อมทางตลาด 
การที่จะมีการบริหารจัดการกิจการที่ดีขึ้นได้ จะต้องอาศัยสารสนเทศและการสื่อสารที่ดี 
พอเพียง (Information-based Decision Making) และน ามาท าความเข้าใจ และสร้าง
การรับรู้อย่างถูกต้องไม่บิดเบือน ไม่มีอคติ ไม่เอนเอียง 

ประการที่ 5 การก ากับดูแลที่ดี ไม่ใช่องค์ประกอบที่แยกอยู่อย่างโดดเดี่ยวและซับซ้อน 
ปัจจุบันแนวคิดของการบริหารจัดการเรื่องนี้ เรียกในองค์รวมว่า GRC : Governance, Risk 
Management, Compliance. โดยน าเอาแนวคิดของการมอง 3 มิต ิ
(1) Governance เน้นการบริหารจัดการในปัจจุบัน ในสถานการณ์ปกติและ

สิ่งที่คาดหมายได้ ตั้งสมมติฐานล่วงหน้า และจัดท าเป็น
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แผนงานชัดเจน 
(2) Risk Management เน้นการบริหารจัดการความเสี่ยง ด้วยการมองเหตุการณ์

ล่วงหน้าที่อาจจะเกิดในอนาคต และจัดท าแผนเตรียม
ความพร้อมไว้รองรับ สถานการณ์วิกฤติ เมื่อใดที่เกิดจะ
สามารถรับมือได้อย่างมีสติ และมีผลว่ามีการจัดการ 

(3) Compliance การให้ความระวังไม่ท าให้กิจการฝุาฝืนกฎเกณฑ์ จน
อาจจะเป็นเหตุให้กิจการถูกปรับ เสียชื่อเสียง 

 
ประการที่ 6 การสร้างมูลค่าสามารถท าได้ด้วยการก ากับดูแลที่ดี 

ดังนั้น ทุกครั้งที่พิจารณาว่าสิ่งที่ท านั้นเป็นการก ากับดูแลที่ดีหรือไม่ ก็ต้องอธิบายให้
ชัดเจนได้ว่า ท าให้สิ่งที่เป็นลบอยู่กลับมาเป็นบวกได้อย่างไร และธ ารงรักษาสิ่งที่บวกให้
คงอยู่ตลอดไปได้อย่างไร 
การก ากับดูแลที่ดี จึงต้องสามารถอ านวยความสะดวกและเ อ้ือประโยชน์ (Facilitate) 
ต่อการสร้างมูลค่าเพิ่มได้ดีกว่าเดิม ผ่าน 
1) การด าเนินการ กระท า (Performing) 

วัดด้วยความสามารถและคุณภาพของการส่งมอบคุณค่าให้แก่ลูกค้าและสังคม 
2) การเปิดเผย (Informing) 

วัดด้วยการเปิดเผยข้อมูล สื่อสารให้รับทราบผลประกอบการว่า มีคุณค่าอย่างไร 
3) การสร้างการมีส่วนร่วม การเข้ามาเกี่ยวข้อง การยึดโยง (Holding to Account) 

เป็นการน าเอาผู้ที่มีส่วนได้เสียมามีส่วนร่วมในการก าหนดแผนงาน และการตัดสินใจ
ที่ส าคัญ ในระดับคณะกรรมการบริษัทและระดับผู้บริหาร 

3) แนวทางการพัฒนาการก ากับดูแลที่ดีในต่างประเทศ 
แนวทางในการพัฒนาการก ากับดูแลที่ดี (Good Corporate Governance) ที่วางไว้เป็นมาตรฐานสากล

ระดับโลกต่าง ๆ กัน มี 5 ส่วนที่ส าคัญร่วมกันบางประการ ได้แก่ 
องค์ประกอบที ่1 การเป็นกิจการที่ดีในฐานะสมาชิกของชุมชน สังคม ประเทศ ประชาคมโลก (Good 

Corporate Citizenship) 
องค์ประกอบที ่2 การซื่อสัตย์และไว้ใจได้ในการรับรู้ของลูกค้าและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย จนถือว่าเป็น

คุณค่าของกิจการ (Consumer Perception on Corporate Value) 
องค์ประกอบที ่3 การมีส่วนร่วมในการพัฒนาคน สังคม และเศรษฐกิจที่เกี่ยวข้องกับพันธกิจ 

(Human ,Social and Economic Development) 
องค์ประกอบที ่4 การมีคณะกรรมการระดับบอร์ดดูแลด้านสังคมและจริยธรรมโดยตรง (Social and 

Ethics Board Committee) 
องค์ประกอบที ่5 การรับผิดชอบพัฒนาสิ่งแวดล้อม สาธารณสุข และความปลอดภัยโดยรวม 

(Accountability to Environment ,Health and Safety) 
จากองค์ประกอบ 5 ส่วนข้างต้น หากจะน าไปออกแบบและก าหนดเป็นธีม (Theme) ของตนเองได้

เหมาะสมกับศักยภาพและความสามารถภายในได้ ก็ย่อมจะสนับสนุนและส่งเสริมงาน การพัฒนาการก ากับดูแลที่
ดีของกิจการสู่คุณค่าหรือมูลค่าเพิ่มหรือมูลค่าเกิดใหม่ (New Value) ของกิจการได้ในระยะยาว หรืออย่างยั่งยืน 

ในแต่ละองค์ประกอบของการก ากับดูแลที่ดีกิจการสามารถน าเอากรอบการบริหารจริยธรรมมาเกี่ยวข้อง
กับการก ากับดูแลที่ดีให้ชัดเจนขึ้น จนเกิดกิจกรรมที่น าไปสู่การบรรลุวัตถุประสงค์ตามที่ก าหนดไว้ 
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การศึกษาและทบทวนวรรณกรรมได้พบว่า ยังมีอีกหลายประเด็นที่ยังไม่มีข้อสรุปหรือยังมีการถกเถียงกัน
ต่อไป ได้แก่ประเด็นต่อไปนี้ 

ประการที่ 1 การก ากับดูแลในมิติของนิติธรรมยังยากในการท าให้มั่นใจ 
การที่กิจการสามารถปฏิบัติได้ตามกฎเกณฑ์ของหน่วยงานก ากับดูแลได้ครบถ้วน ไม่ใช่การ
ก ากับดูแลที่ดีเสมอไป หากแต่จะต้องน าเอาประเด็นที่เป็นกฎเกณฑ์ที่ถือเป็นกรอบขั้นต่ าที่
พึงปฏิบัติ และที่ต้องปฏิบัติอยู่แล้วมาต่อยอดให้ได้ เพื่อให้ไปถึงระดับที่เป็นการก ากับดูแล
กิจการที่ดีที่แท้จริง 
การปฏิบัติได้ตามกฎเกณฑ์ คือ Compliance แต่หลักการของนิติธรรม (Rule of Law) 
อาจจะต้องมีองค์ประกอบของ 
(1) ความยุติธรรม ที่ปฏิบัติต่อผู้ที่ เกี่ยวข้องกลุ่มและภาคส่วนเดียวกันเหมือนกัน 

ปราศจากการเลือกปฏิบัติและการเอนเอียง 
(2) ความเมตตาธรรม ที่พิจารณาสภาพแวดล้อม และเงื่อนไขในการปฏิบัติประกอบเป็น

รายกรณี ผู้ที่ด้อยโอกาสกว่า ผู้ที่เข้าถึงได้ยากกว่า ผู้ที่ไม่สามารถเข้าถึงได้ด้วยเงื่อนไข 
กฎเกณฑ์การปฏิบัติตามปกติ ก็ควรก าหนดเงื่อนไขและหลักเกณฑ์การผ่อนปรนหรือ
การผ่อนคลาย ที่มีทั้งความยุติธรรมและก่อให้เกิดคุณธรรมด้วย 

(3) สันติธรรม การเลือกที่จะใช้การปฏิบัติภายใต้กฎเกณฑ์ตามกฎหมาย ที่มีผลกระทบ
ทางลบน้อยที่สุด สร้างการรับรู้ การยอมรับ ไม่เกิดการต่อต้าน คัดด้าน ไม่เป็นการ
ด าเนินงานที่เน้นการใช้ก าลังมากกว่า จนผู้ที่เกี่ยวข้องที่มีก าลังน้อยกว่าไม่อาจ
ยอมรับได้ 

นิติธรรม = ยุติธรรม+เมตตาธรรม+สันติธรรม + คุณธรรม 
แนวคิดการก ากับดูแลที่ดี เป็นเรื่องที่ต้องคิดบนหลายองค์ประกอบพร้อมกัน ไม่มีเรื่องใด
เป็นองค์ประกอบเดี่ยวแม้แต่เรื่องเดียว 

ประการที่ 2 การก ากับดูแลกิจการที่ดีเป็นเรื่องการปฏิบัติและผลประกอบการ 
การก ากับดูแลที่ดี ไม่อาจจะมาจากการสร้างภาพได้เพียงอย่างเดียว จึงไม่ใช่งานของ
สื่อสารมวลชน และประชาสัมพันธ์ แต่ต้องเริ่มมาจากภารกิจ และพันธกิจหลักของกิจการ
ที่สร้างคุณค่าแก่ลูกค้าและกลุ่มเปูาหมาย ซึ่งเมื่อเกิดการยอมรับก็จะสร้างชื่อเสียงและ
ภาพลักษณ์ จากการยอมรับว่า กิจการมีการก ากับดูแลที่ดี 

ประการที่ 3 ความเข้าใจว่า คณะกรรมการบริษัทและผู้บริหารระดับสูง คือเจ้าของภาระการก ากับดูแล
กิจการที่ดีจึงไม่ถูกต้องทั้งหมด คณะกรรมการบริษัทและผู้บริหารระดับสูงเพียงแต่เป็น
จุดเริ่มต้น และจุดก ากับติดตามประเมินผลงานการก ากับดูแลที่ดีในภาพองค์รวมทั้งหมด  
(Oversight) ทั้งกิจการเท่านั้น 
และการแต่งตั้งคณะกรรมการก ากับดูแลที่ดี หรือคณะกรรมการก ากับธรรมาภิบาล จึง
ไม่ใช่ค าตอบสุดท้ายของการสร้างสภาพการก ากับดูแลที่ดีแก่กิจการ และการแต่งตั้ง
คณะกรรมการเฉพาะกิจด้านนี้เพื่อให้เป็นไปตามที่หน่วยงานก ากับดูแลกิจการก าหนด จึง
ไม่ใช่การก ากับดูแลกิจการที่ดีอย่างแท้จริง 

ประการที่ 4 กิจการเองมีพันธะที่จะต้องวางเกณฑ์และท าการประเมินผล 
1) วางเกณฑ์การวัดผลตามความคืบหน้าของการก ากับดู แลที่ดี  ในฐานะของ

องค์ประกอบหนึ่งของการตัดสินใจบนฐานการก ากับดูแลที่ดี (Good-Governance-
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based Decision Making) 
Good-Governance-based Decision Making                
= Outcome based Result + Risk-based + Social- Impact based 

2) วางกลไกและกระบวนการในการก ากับ ติดตามประเมินผลความก้าวหน้าของการ
ก ากับดูแลที่ดี ที่เกิดจริง เปรียบเทียบกับตัวชี้วัดที่ก าหนดไว้แล้ว และผลต่อการ
ประกอบการโดยรวมของกิจการ เพื่อพิสูจน์ว่าเกิดผลส าเร็จหรือล้มเหลว  

ประการที่ 5 การประเมินผลจากผู้มีส่วนได้เสียและความคาดหวังภายนอก 
การประเมินผลด าเนินงานด้านการก ากับดูแลที่ดี ไม่สามารถใช้การประเมินตนเอง ไม่ว่า
จากเจ้าของภาระงาน และหน่วยงานประเมินผลภายในได้แต่เพียงฝุายเดียว หากแต่ต้อง
ใช้การประเมินผลจากผู้ที่คาดหวังภายนอก ผู้ที่มีส่วนได้ส่วนเสีย และสาธารณชนทั่วไป 

ประการที่ 6 ประเด็นที่ผ่านการยอมรับแล้ว ต้องสามารถธ ารงรักษาไว้ให้คงอยู่ตลอดไป 
การก ากับดูแลที่ดีเป็นเรื่องระยะยาวและเน้นความยั่งยืน เมื่อสามารถด าเนินการบางอย่าง
ได้ ตามความคาดหวังแล้วจะต้องท าให้คงอยู่ตลอดไป มิฉะนั้นก็จะเกิดการประเมินว่า
ไม่ได้ดีเหมือนเดิม การก ากับดูแลที่ดี จึงเป็นประเด็นของการประกันคุณภาพ (Quality 
Assurance) ที่ต้องมีการตรวจสอบและทบทวนอยู่อย่างสม่ าเสมอ และมีการก ากับและ
ควบคุมให้การก ากับดูแลที่ดีคงอยู่ตลอดไป 

ประการที่ 7 การก ากับดูแลที่ดีมีความเก่ียวข้องกับความได้เปรียบด้านการแข่งขัน 
ความได้เปรียบด้านการแข่งขันปัจจุบัน มีองค์ประกอบมากกว่าผลก าไรและความสามารถ
ในการบริหารจัดการและควบคุมต้นทุน หากเปูาประสงค์ของกิจการเป็นเรื่องของการมีผล
ประกอบการและการเติบโตในระยะยาวและอย่างยั่งยืน 
ในกรณีดังกล่าว กิจการจ าเป็นต้องให้ความส าคัญและเน้นหนักทั้งด้าน คุณภาพ และ
จริยธรรมทางธุรกิจ 
จริยธรรมทางธุรกิจจึงเป็นกุญแจส าคัญของการสร้างองค์กรที่มีชื่อเสียง ซึ่งผู้น าองค์กรและ
ผู้บริหารจ าเป็นต้องแสดงถึงความรับผิดชอบต่อลูกค้า บุคลากรและพนักงาน และตนเอง 

ประการที่ 8 ค าหลักใหม่ที่กิจการต้องระลึกถึงคือ “Corporate Citizen” 
ในฐานะ Corporate Citizen จึงจ าเป็นต้องมีพฤติกรรมที่แสดงถึงความรับผิดชอบต่อผู้ที่
เกี่ยวข้องทุกฝุาย ที่เกี่ยวข้องกับกิจการ แม้ว่าการก ากับดูแลที่ดี (Good Corporate 
Governance) จะมีมาตรฐานและกรอบแนวทางจากหน่วยงานก ากับดูแลคอยก ากับอยู่ 
เพื่อให้สภาพแวดล้อมการด าเนินธุรกิจเป็นไปอย่างเป็นธรรม ซึ่งเปรียบเสมือนกฎหมาย 
แต่การบังคับใช้ยังเป็นเรื่องที่ต้องพิจารณาเป็นรายธุรกิจ ตามความเหมาะสมด้วย แต่ละ
กิจการย่อมมีวัฒนธรรมหลักเป็นตัวการการก ากับดูแลกิจการที่ดี เพื่อน าไปสู่ความไว้วางใจ 
ความเชื่อม่ัน ประสิทธิภาพ จากการธ ารงรักษาบุคลากรไว้ได้ และผลประกอบการ 

ประการที่ 9 การก ากับดูแลที่ดีมีความครอบคลุมในขอบเขตที่กว้างขวาง 
การด าเนินด้านการก ากับดูแลที่ดีจึงต้องวางกรอบการด าเนินงานในแต่ละช่วงเวลาให้
ชัดเจนว่าจะครอบคลุมเพียงใด โดยธีมหรือปรัชญาใหญ่คือ การด าเนินการกระท าการ  
(Exercise) ตามอ านาจหน้าที่ของกิจการในการเพิ่มเติมส่วนที่เป็นหลักธรรมาภิบาลเข้าไป
ใน 5 ระดับ 
1) ระดับบุคคล ในรูปจริยธรรมและธรรมาภิบาลรายต าแหน่ง 
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2) ระดับการควบคุมภายในและเชื่อมโยงกับแรงจูงใจการปฏิบัติงานกับลูกค้าภายนอก 
3) ระดับวัฒนธรรมการก ากับดูแลที่ดีและบรรษัทภิบาลโดยสมัครใจ 
4) ระดับความรับผิดชอบของกิจการต่อกิจการภายนอก ที่เรียกว่า สังคมภิบาล รัฐา- 

ภิบาลและโลกาภิบาล ที่ใช้กลไกในการก ากับติดตาม และประเมินผลจากภายนอก 
5) ระดับปฏิบัติให้เป็นไปตามกฎเกณฑ์ กฎหมาย และประเพณีปฏิบัติที่ละเมิดหรือละ

เว้นไม่ได้ 
4) การศึกษา Road map การพัฒนาการก ากับดูแลที่ดีในต่างประเทศ 
แนวทางปฏิบัติการก ากับดูแลที่ดีในกลุ่มประเทศนอร์ดิก 
ประเทศกลุ่มนอร์ดิกได้รับการยอมรับว่ามีแนวปฏิบัติที่ดีที่สุดของประเทศที่ได้รับการยกย่องว่ามีการก ากับ

ดูแลที่ดีที่สุดของโลก เทียบกับมาตรฐานการก ากับดูแลที่ดี ทั้งในระดับประเทศและระดับการก ากับบริษัทที่จด
ทะเบียนในตลาดหลักทรัพย์ มีการพัฒนาและยกระดับการปฏิบัติด้านการก ากับดูแลที่ดีต่อเนื่องยาวนานมาตั้งแต่
ทศวรรษ 1970 จนมีความก้าวหน้าและทันสมัย จนใช้เป็นต้นแบบของประเทศอ่ืนๆได้ 

ประการที่ 1 ให้อ านาจแก่ผู้ถือหุ้นในการประชุมสามัญประจ าปี จนท าให้ผู้ถือหุ้นมีบทบาทอย่าง
กว้างขวางในการก ากับและควบคุมการด าเนินงานของกิจการ 

ประการที่ 2 ให้สิทธิออกเสียงหลากหลาย (Multiple Voting Right) แก่หุ้น รวมถึงผู้ถือหุ้นส่วนน้อย
และตั้งเงื่อนไขการเปิดเผยข้อมูลการใช้สิทธิออกเสียงอย่างเข้มข้นต่อผู้ถือหุ้นทั่วไปและต่อ
นักลงทุนทั่วไปในตลาด 

ประการที่ 3 สร้างความคุ้มครองเพื่อปกปูองเสียงข้างน้อย เพื่อให้มีส่วนถ่วงอ านาจของผู้ถือหุ้นรายใหญ่ 
ประการที่ 4 ก าหนดสิทธิรายบุคคลให้มีประสิทธิผลในการมีส่วนควบคุมกิจการได้ 
ประการที่ 5 ก าหนดเงื่อนไขและสัดส่วนของกรรมการที่ไม่มีบทบาทและอ านาจในการบริหารกิจการ 
ประการที่ 6 ใช้บทบาทคณะกรรมการในการก ากับดูแลกิจการ 
ประการที่ 7 ก าหนดให้ผู้สอบบัญชีต้องแต่งตั้งจากผู้ถือหุ้น มีความรับผิดรับชอบต่อผลงานกับผู้ถือหุ้น 
ประการที่ 8 วางหลักเกณฑ์และเงื่อนไขการใช้อ านาจของผู้ถือหุ้นรายใหญ่ 
ประการที่ 9 ยึดหลักเกณฑ์และเงื่อนไขความโปร่งใส 
ความส าเร็จของการพัฒนาแนวปฏิบัติที่ดีด้านการก ากับดูแลกิจการท าให้เกิดต้นแบบที่เรียกว่า Nordic 

Governance Model โดยอิงพื้นฐานจากการเป็นรัฐสวัสดิการ (Welfare State) ที่ใส่ใจกับเปูาหมายความผาสุก
ของประชาชนของประเทศในกลุ่มนอร์ดิก ในการวางกรอบแนวทางของคุณค่าทางธุรกิจเชิงกลยุทธ์ การพัฒนา
กิจการ และการมีผลประกอบการอย่างมืออาชีพ และยึดโยงกับแนวคิดหลักของ GRC: Governance, Risk 
Management and Compliance 

ตารางที่ 1  การเชื่อมกันระหว่างกรอบแนวคิด GRC  
 

Governance Risk Management Compliance 
1. ใส่ ใจยึดโยงต่อความคาดหวั ง 

ความคิดเห็นของผู้มีส่วนได้ส่วน
เสีย 

2. ปลูกฝังวัฒนธรรมก ากับดูแลที่ดี 
3. วางนโยบายการก ากับดูแลที่ดี 
4. ก าหนดกระบวนการด าเนินงาน 
5. การวางเงื่อนไข หลักเกณฑ์การใช้

1. ค้นหาและระบุผลกระทบของ
เหตุการณ์ความเสี่ยง และ
ความไม่แน่นอน 

2. ด าเนินงานให้บรรลุตามกรอบ
ของสถานะความ เสี่ ย งที่
ยอมรับได้ 

1. ก ากับชั้นที่ 2 ให้เกิดการปฏิบัติได้
ตามกฎหมาย กฎเกณฑ์ นโยบาย
และขั้นตอนการปฏิบัติ 

2. ท าให้เกิดการน ากฎเกณฑ์มาใช้
เป็นกรอบการปฏิบัติงานจริง 

3. วางกรอบการเปิดเผยข้อมูลผล
การก ากับการปฏิบัติตามกฎ -
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Governance Risk Management Compliance 
อ านาจ การควบคุม 

6. การก าหนดพฤติกรรมพึงประสงค์ 
เกณฑ์ 

 

สิ่งที่ท าให้ Nordic Governance Model ตามกรอบแนวคิด GRC มีความโดดเด่นน่าสนใจส าหรับพิจารณา
ใช้เป็นต้นแบบ ได้แก่ 

ประการที่ 1 เน้นวิธีด าเนินงานเชิงโครงสร้างและการวัดผลที่ชัดเจน 
การก ากับดูแลที่ดีของกลุ่มนอร์ดิก มุ่งส่งเสริมเสถียรภาพทางธุรกิจและทางการเงิน สะท้อน
ให้เห็นถึงการสร้างความมั่นใจว่ากิจการยึดหลักความโปร่งใสในการเปิดเผยข้อมูล การมี
เสถียรภาพ ความเป็นธรรมของธุรกิจและความรับผิดชอบต่อผลงาน โดยเฉพาะการ
เปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมการก ากับดูแลที่ดี 

ประการที่ 2 เน้นการก ากับตนเองและการรักษาวินัยของตนเอง 
การก ากับดูแลที่ดีของกลุ่มนอร์ดิกมุ่งแก้ไขจุดอ่อนของการเน้นแต่การบริหารจัดการในระยะ
สั้น ที่อาจจะท าให้การกระท าของผู้บริหารไม่ใส่ใจกับการก ากับดูแลที่ดี ผลประโยชน์องค์กร 
และนโยบายขององค์กร โดยการท าให้ กิจการมีแรงจูงใจที่ต้องการก ากับตนเองและรักษา
วินัยด้วยตนเอง สมัครใจเอง ไม่ใช้ภาคบังคับจากหน่วยงานก ากับ และท าให้เกิดความ
ต่อเนื่องและยั่งยืน ไม่มีช่องว่างไม่ว่าจะเกิดการเปลี่ยนแปลงในตัวบุคคลหรือไม่ก็ตาม 
ขณะเดียวกัน ก็ท าให้ความยั่งยืนของกิจการ ควบคู่กับความยั่งยืนของสังคม และสิ่งแวดล้อม 

ประการที่ 3 น าหลักการ GRC มาวาง Governance Roadmap 
องค์ประกอบของ Roadmap & Framework ได้แก่ 
1) ค้นหา ระบุ วิเคราะห์/ ตรวจสอบ กรอบแนวคิด กฎเกณฑ์ทั้งหมดที่ต้องมีการก ากับการ

ปฏิบัติให้สอดคล้องกัน 
2) มีคณะกรรมการ GRC ก ากับภาพรวมและประกาศกฎบัตรของแต่ละประเด็น G-R-C  
3) แผนการสื่อสาร การควบคุมและการทดสอบผลการสื่อสาร 
4) ออกแบบและมีกระบวนการน ามาใช้ทั้งกระบวนการ GRC กระบวนการด าเนินธุรกิจและ

การก ากับด้วย IT 
5) สอดส่อง ก ากับติดตาม การจัดท ารายงาน และการเปิดเผยข้อมูล กิจกรรม  การ

ด าเนินงานที่แสดงความคืบหน้าด้าน GRC 
6) สร้างสิ่งอ านวยความสะดวก ให้ค าปรึกษา และให้ความช่วยเหลือเพื่อน า GRC มาใช้ 
7) จัดท าเอกสาร กรอบแนวทาง วิธีด าเนินงานภาคปฏิบัติตามแนวคิด GRC  
8) มีกรอบแนวทางการก ากับดูแลด้าน IT (เช่น COSO, ITIL, CoBiT, ISO) 
9) จัดท าผลการวิเคราะห์ช่องว่าง (Gap Analysis) ของสภาพที่เป็นอยู่ในปัจจุบันกับ

กระบวนการและพัฒนาการตามกรอบแนวทางและขอบเขตของ GRC  
10) บูรณาการ GRC ในกระบวนการด าเนินงานปัจจุบันและการออกแบบกระบวนการ

ด าเนินงานใหม่เพิ่มเติมอย่างครบถ้วนและเพียงพอ 
11) ค้นหา วิเคราะห์ประเมินการด าเนินงานที่เกิดจริงในเชิงประสิทธิภาพของ GRC  
12) วัดผล ประเมินผล การจัดท ารายงานประสิทธิภาพของ GRC ต่อคณะกรรมการ 
13) ก าหนดวิธีด าเนินงาน เอกสาร แบบฟอร์มที่เกี่ยวข้อง เกณฑ์  และเงื่อนไขการทดสอบ 

และเกณฑ์การผ่านการทดสอบ 
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14) มีแนวทางการลดภาระและประหยัดเวลาในองค์กรในการพัฒนา 
15) มีกรอบการก ากับติดตามและแผนการปรับปรุง 
16) มีแผนการอบรม ให้การศึกษาและสร้างความตระหนัก 
17) มีเครื่องมือก าหนดชอบเขต วางแผน ทดสอบ ควบคุมการทุจริตคอรัปชั่น  
18) มีวิธีด าเนินการประเมินตนเอง 
19) มีวิธีปฏิบัติงานตามภาระงานอย่างยั่งยืน 
20) มีการก าหนดบทบาท หน้าที่ โครงการที่เกี่ยวข้องกับ GRC 

 

แผนภาพที่ 1 การเชื่อมโยง GRC ใน Governance Roadmap 
ปัจจัยเสี่ยงส าคญั Top at the Top ขอบเขตการก ากับ 

การปฏิบัติตามกฎเกณฑ ์
 

การก ากับติดตามและการ
ควบคุม 

กลยุทธ์ 
ความรับผิดชอบตอ่

ผลงาน ความยั่งยืน คง
อยูข่องสังคม ชุมชนท่ี

เกี่ยวข้อง คณะกรรมการ
ชุดตา่งๆ กฎบัตรที่

เกี่ยวข้อง 
 

มาตรฐานและโครงสร้าง 
ทักษะการบริหาร 
ระบบรักษาความปลอดภัย 
ความโปร่งใสการเปิดเผยข้อมูล 
ระบบแจ้งเบาะแส 
ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

สารสนเทศและ
การสื่อสาร 

CSR  การบริหารความเสี่ยง เอกสารหลักฐาน 
และเอกสารที่เกี่ยวข้อง 

 
 

ตาม Nordic Governance Model ได้แบ่งระดับของการก ากับดูแลออกเป็น 2 ระดับได้แก่ 
ระดับที่ 1 การก ากับในภาพรวม เรียกว่า Total Governance พิจารณาทั้งต้นน้ าและปลายน้ า 

(Upstream and downstream) และน ามารวมเป็น Governance Codex 
องค์ประกอบของการก ากับดูแลที่ดียังแยกส่วนประกอบออกไปอีก 3 ส่วนตาม GRC คือ 
(1) การบริหารความเสี่ยง 
(2) การก ากับการปฏิบัติตามกฎเกณฑ์ 
(3) IT – Security 
เพื่อไม่ให้เกิดการทับซ้อน และสร้างการยึดโยง เชื่อมโยงกัน ที่จะน าไปสู่ Roadmap ที่ข้าม
สายงาน ภาระงาน 

ระดับที่ 2 การวางกรอบแนวทางและ Roadmap 
Nordic Governance Model ให้น้ าหนักความส าคัญกับหลักธรรมาภิบาล 2 ด้านคือ 
(1) ความโปร่งใสในการเปิดเผยข้อมูล ก าหนดเกณฑ์ (Transparency) 
(2) ความรับผิดรับชอบต่อผลงาน (Accountability) ที่เหนือกว่าความรับผิดชอบตามหน้าที่ 
โดยเชื่อว่าหลักธรรมาภิบาล 2 ส่วนนี้จะมีผลต่อประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการดูแล 
ระบบควบคุมภายใน ตามโมเดลนี้มีการแยกแยะคณะกรรมการ GRC ออกต่างหากจาก
คณะกรรมการกิจการ เพื่อก ากับองค์ประกอบที่อาจจะท าให้เกิดการหยุดชะงักของกิจการ 
และด าเนินการในส่วนที่จ าเป็นเพื่อให้เกิดการพัฒนาที่ยั่งยืน 



10 
 

กรอบแนวทางนี้ ยังให้ความส าคัญกับกลไกการก ากับติดตามอย่างเปิดเผยและใกล้ชิด ใน
ลักษณะที่มีการเปรียบเทียบหรือเทียบเคียงกันของผลด าเนินงาน แทนตัวชี้วัดแบบเดี่ยวๆ 
และน าเอาข้อมูลจากการก ากับติดตามไปใช้ประกอบการตัดสินใจที่เน้นความโปร่งใส บูรณา
การ ยึดโยงกันระหว่างความคาดหวังจากผู้มีส่วนได้ส่วนเสียกับกลยุทธ์ทางธุรกิจ 
กรอบแนวทางตามรูปแบบประเทศกลุ่มนอร์ดิก จึงมีการเพิ่มเติมจากการก ากับดูแลที่ดีขั้น
พื้นฐานที่ประเทศอ่ืนๆนอกกลุ่มนอร์ดิกใช้กัน ซึ่งเป็นเรื่องของความเป็นอิสระของ
คณะกรรมการ การประเมินผลโดยคณะกรรมการและคณะกรรมการย่อย การก ากับการ
ปฏิบัติตามกฎเกณฑ์ ต่อต้านการคอรัปชั่น ความเสี่ยงทางการเมือง การบริหารการทุจริต 
เป็นต้น 

แผนภาพที่ 2 กรอบแนวทางการระบุสถานการณ์ก ากับดูแลกิจการที่ดีของนอร์ดิก 
 

สิ่งที่ก าหนดเป็นเง่ือนไข 
และเกณฑ์ 

 

การสอดส่องและก ากบัในภาพรวม การก ากับติดตามผล 

 คณะกรรมการของกิจการ  

- นโยบาย 
- ขั้นตอนการด าเนินการ 
- มาตรฐานอ้างอิง 
- เครื่องมือ 
ขอบเขตที่ครอบคลุม 
ช่องทาง  
การมุ่งเน้นประเด็นกระแส 

ผู้มีส่วนได้เสีย VS กลยุทธ์องค์กร - ข้อก าหนดทางกฎหมาย 
- Benchmarks 
- ประสบการณ์ 
- การส่ือสาร 
 

มุมมอง 
การระบุประเด็น 
การแยกแยะข้อมูล 
การประเมินผล 
การส่ือสาร 
 

การวิเคราะห ์
การปูองกันที่มีการ
ตรวจจับ 
สิทธิ 
การน าเสนอ 

แหล่งที่มา 
การตีค่า 
เครื่องวัดผล 
เง่ือนไขที่จ าเป็น 
การเปิดเผย 

การก าหนดเชิงปริมาณ  
งานก ากับตดิตามและตรวจสอบ 

โครงสร้างทางสังคม ความ
ปลอดภัยดา้น IT และไอทีภิบาล 

ชุมชนสังคม 
-หลักการใช้ดุลยพินิจ 
-ระบบรายงาน 
-การเปิดเผยข้อมูล 
-มิติ Matrix 

 
 
 
 

ความโปร่งใสและความรับ 
ผิดรับชอบต่อผลงาน 

GRC 
-การมีคณะกรรมการก ากับ 
-ความไว้วางใจ/ชื่อเสียง 
-เกณฑ์ยอมรับได้/ค่าเบี่ยงเบน 
-ความเป็นเจ้าของ/เจ้าภาพ 

  

ประเด็นที่ถือว่ามีความส าคัญตาม Roadmap ในการพัฒนาและยกระดับการก ากับดูแลที่ดีตามโมเดลของ
ประเทศกลุ่มนอร์ดิกได้แก่ 

ประการที่ 1 การบริหารความเสี่ยงและการบริหารภาวะวิกฤติ 
การก ากับดูแลที่ดีในส่วนนี้มุ่งเน้นและให้ความส าคัญล าดับสูงกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียจาก
ภายในกิจการ (Internal Stakeholders) องค์ประกอบที่ครบถ้วนและเพียงพอตาม
มาตรฐานบริหารความเสี่ยงและบริหารความต่อเนื่องทางธุรกิจ ให้มั่นใจว่าสามารถ
เปิดเผยความยั่งยืนที่สร้างมูลค่าเพิ่ม และประกันความเสี่ยงได้ด้วยการใช้ข้อมูลที่เชื่อถือได้ 

ประการที่ 2 การบริหารความโปร่งใสและความเป็นอิสระ 
การก ากับดูแลที่ดีมุ่งเน้นบทบาทและสภาวะของผู้น าและการมอบหมายอ านาจและการใช้
อ านาจอย่างมีธรรมาภิบาลในระดับเข้มข้น และถือว่าบทบาทของผู้บริหารและผู้มีอ านาจ
เป็น Tone-at-the-top ที่มีประสิทธิภาพมากท่ีสุด ที่จะส่งเสริมและประกันการส่งต่อและ
ถ่ายทอดการก ากับดูแลที่ดีสู่ระดับปฏิบัติการ เป็นการกระตุ้นและสร้างแรงจูงใจแก่
บุคลากรระดับเจ้าของภาระงานทุกต าแหน่งได้ดีที่สุด 
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ภายใต้โมเดลนอร์ดิกคาดหวังว่าผู้บริหารและผู้มีอ านาจตัดสินใจจะมีกระบวนการพิจารณา
และการตัดสินใจที่ประหยัดต้นทุน มีเหตุมีผล และเกิดประโยชน์สูงสุดแก่องค์กร ควบคู่กับ
การพิจารณาบนฐานความเสี่ยงและก ากับการปฏิบัติตามกฎเกณฑ์ ไม่ใช่การเก็งก าไร 
เปิดรับความเสี่ยงที่ไม่ม่ันใจในความสามารถในการบริหารจัดการ 

ประการที่ 3 การบริหารบทบาทของบุคลากรและการมีระบบ Two-Tier System 
การก ากับดูแลตามโมเดลของกลุ่มประเทศนอร์ดิกแตกต่างจากประเทศอ่ืนๆส่วนใหญ่คือ 
กลุ่มประเทศนอร์ดิกให้อ านาจกับคณะกรรมการบริษัทในระดับที่สูงมาก เพื่อให้เพียงพอใน
การบังคับใช้แนวคิดตามกรอบ GRC และขับเคลื่อนกลยุทธ์ทางธุรกิจ 
ขณะเดียวกัน บุคลากรในองค์กรถือว่าเป็นสินทรัพย์ที่ทรงคุณค่า จึงเปิดให้มีบทบาทและ
ช่องทางในการน าเสนอความเห็นได้ถึงระดับคณะกรรมการกิจการ 
ส่วน Two-Tier System เป็นระบบที่ก าหนดเป็นเงื่อนไขชัดเจนให้แบ่งแยกอ านาจและ
หน้าที่กันอย่างชัดเจนระหว่างประธานคณะกรรมการและประธานเจ้าหน้าที่บริหาร (CEO) 

ประการที่ 4 การมีส่วนร่วมและการสนับสนุนจากผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุกภาคส่วน 
ประเด็นสังคมและกระแสหลักที่ใช้มาเป็นธงในการบริหารจัดการกิจการตามหลักการ
ก ากับดูแลที่ดี มาจากการรวบรวมและจัดล าดับความส าคัญของข้อกังวลทางลบและความ
คาดหวังทางบวกของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่ เหนือกว่า พันธกิจและการมุ่งมั่นตาม
วัตถุประสงค์การด าเนินกิจการเยี่ยงผู้ประกอบการพึงมี  หากพิจารณาแล้ว เห็นว่าความ
คาดหวังนั้นเกี่ยวข้อง เกี่ยวเนื่องกับการด าเนินอย่างหลีกเลี่ยงไม่ได้ก็ต้องพิจารณาปรับ
พันธกิจ วัตถุประสงค์ วิสัยทัศน์ หรือกลยุทธ์ให้สัมพันธ์กัน 

ประการที่ 5 การบริหารบทบาท Tone-at-the-top 
เป็นส่วนของการวางกรอบการก ากับดูแลที่ดี ที่เป็นบทบาทและความรับผิดชอบของ
ประธานกรรมการและคณะกรรมการชุดย่อยแต่ละคณะ ในส่วนของจริยธรรม ความ
ซื่อสัตย์ และบทบาทที่เป็นอิสระผ่าน กฎบัตร บรรทัดฐาน กรอบแนวพึงปฏิบัติที่เหนือกว่า
มาตรฐานขั้นต่ าทางกฎหมาย ในลักษณะ Governance Framework ที่พร้อมในการ
รองรับกฎหมาย กฎเกณฑ์ใหม่ๆที่ยังไมได้ใช้บังคับในปัจจุบัน และท าให้เห็นชัดว่ามีการ
พัฒนาที่ต่อเนื่อง 

ประการที่ 6 การบริหารวิกฤติและภัยคุกคามเพื่อพลิกให้เป็นโอกาสและคุณค่าเพิ่ม  
เป็นส่วนการบริหารความเสี่ยงเชิงรุก ที่ไม่ได้จ ากัดขอบเขตเพียงการจัดการกับความเสี่ยงที่
หลงเหลือและท าให้กิจการไม่บรรลุผลส าเร็จตามวัตถุประสงค์และเปูาหมาย หากแต่ยัง
เป็นการน าเอาวิกฤติและภัยคุกคามภายนอกที่ยังคงอยู่ และกิจการพิจารณาแล้วไม่อาจ
ยอมรับได้มาหาแนวทางการบริหารจัดการ เพื่อพลิกสถานการณ์จากวิกฤติและภัยคุกคาม 
(Threats) กลับเป็นโอกาสทางธุรกิจ ความสามารถในการสร้างรายได้ และการเติบโต ซึ่ง
เป็นคุณค่าของกิจการในที่สุด 

ประการที่ 7  การบริหารงานก ากับด้วยระบบอัตโนมัติแทน Manual 
เป็นส่วนของการใช้เครื่องมือ IT และเทคโนโลยีในการขับเคลื่อน กระบวนการก ากับดูแลที่
ดี ตามกรอบแนวทาง GRC ที่ให้ความส าคัญกับบทบาทของไอทีภิบาล (IT Governance) 
มากขึ้น ซึ่งจะมีส่วนท าให้แผนบริหารจัดการเปลี่ยนแปลงไป จากการใช้บุคคลก ากับ IT 
ทั้งหมดเป็นการใช้ IT ก ากับบุคคลในบางส่วน 
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ประการที่ 8 โมเดล Nordic Governance Model เป็นต้นแบบ 
กิจการในประเทศต่างๆ ในภูมิภาคอ่ืนสามารถน าเอาโมเดลของการก ากับดูแลที่ดีที่ใช้กับ
กลุ่มประเทศนอร์ดิกไปใช้ได้ ซึ่งที่ผ่านมาโมเดลนี้เป็นที่สนใจของประเทศในกลุ่ม BRICS 
(ประกอบด้วย บราซิล รัสเซีย อินเดีย จีน และแอฟริกาใต้ ) และประเทศก าลังพัฒนา
ทั้งหลายเพิ่มขึ้น ที่เป็นเช่นนี้ เนื่องจากประเทศต่างๆ ต้องการหลีกเลี่ยงความผิดพลาดที่
อาจจะเกิดซ้ ามาแล้วในสหรัฐจนเกิดวิกฤติแฮมเบอร์เกอร์ แม้ว่าจะใช้โมเดลการก ากับดูแล
ที่ดีตาม Sabanes-Oxley หรือ SOX และความล้มเหลวในอังกฤษและสหภาพยุโรป ที่เกิด
วิกฤติการณ์หนี้สินในกรีซที่ยังคงต่อเนื่องจนถึงปัจจุบัน ไม่อาจจะหาข้อยุติที่น่าพอใจได้ 

ประการที่ 9 นอกเหนือจากการก ากับดูแลที่ดี นอร์ดิกยังเป็นต้นแบบแนวปฏิบัติที่ดีอ่ืน โดยแนวปฏิบัติ
ที่ดีอ่ืนที่เกี่ยวข้องกับประเด็นของการก ากับดูแลที่ดีได้แก่ 
1) Roadmap & Framework for Code-of-Conduct  
2) Roadmap & Framework for Tone-at-the-top 
3) Roadmap & Framework for Succession Planning 
4) Roadmap & Framework for Bribery, Fraud and Corruption 
5) Roadmap & Framework for CSR 
6) Roadmap & Framework for IT-Security and Data Breaches  

4) กรอบแนวทางการสร้างเงื่อนไขให้เกิดการพัฒนาการก ากับดูแลที่ดีใน ททท. 
กิจการส่วนใหญ่มักจะรู้ว่าหลักการที่เกี่ยวข้องกับการก ากับดูแลที่ดีมีอะไรบ้าง แต่ไม่ใช่ว่าจะท าให้กิจการ

สามารถขึ้นระบบการก ากับดูแลที่ดีได้ทันที กิจการจะต้องปรับสภาพแวดล้อมในกิจการให้มีเงื่อนไขหรือสภาวะ 
(Conditions) ที่เหมาะสมกับการพัฒนาการก ากับดูแลที่ดีด้วย 

เงื่อนไขหรือสภาวะที่จ าเป็น เพื่อให้เกิดความมั่นใจว่าจะเกิดการพัฒนาการก ากับดูแลที่ดีต่อไปในระยะการ
ริเริ่มการปฏิรูปองค์กรด้านการก ากับดูแลที่ดี ได้แก่ 

เงื่อนไขท่ี 1 
 

การปรับปรุง และเพิ่มความทันสมัย ทันสถานการณ์ให้กับกฎบัตร การวางนโยบาย ให้เกิด
องค์กรรูปแบบใหม่ที่ประกันว่าจะสามารถต่อต้าน ตอบโต้ รับมือการแทรกแซงทาง
การเมือง การบิดเบือนของกลุ่มผลประโยชน์ และด าเนินการบนหลักการเคารพต่อสิทธิ
ตามธรรมชาติของมนุษย์ที่มีมาแต่ก าเนิดของผู้ที่เกี่ยวข้องทุกระดับตั้งแต่วงในถึงวงนอก 

เงื่อนไขท่ี 2 
 

การผ่อนปรนเงื่อนไข กฎเกณฑ์ ระเบียบ ข้อบังคับท่ีท าการศึกษาแล้วว่าจะเป็นอุปสรรคใน
การท ากิจกรรมที่สะท้อนการก ากับดูแลที่ดี 

เงื่อนไขท่ี 3 
 

การเพิ่มเติมหลักเกณฑ์การวัดผล มูลค่าทางสังคม ที่เกิดจากกิจกรรมการก ากับดูแลที่ดี ให้
เป็นไปหลักเกณฑ์การวัดผลด าเนินงานเพิ่มเติมของกิจการ และนับรวมอยู่ในการ
ประเมินผลความคุ้มค่าของการด าเนินธุรกรรมของกิจการ นอกเหนือจากผลประกอบการ
ตามพันธกิจหลัก 

เงื่อนไขท่ี 4 
 
การแยกผลประกอบการรายต าแหน่งงานออกเป็น 2 ส่วน และนับรวมไว้ในผล
ประกอบการ 
1) จ านวน Man Hour ที่ใช้ในการท ากิจกรรมการก ากับดูแลที่ดี ที่เพิ่มเติมจากการ

ปฏิบัติงานตามปกติ และผลผลิตที่เกิดจากการใช้ Man Hour 
2) จ านวน Man Hour ที่ด าเนินงานโดยไม่ได้รับผลตอบแทน 

เงื่อนไขท่ี 5 การจัดวาง และเพิ่มเติมโครงสร้างพื้นฐาน (Infrastructures) และองค์ประกอบรากฐานที่
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 จ าเป็นบางประการให้เพียงพอ ที่จะท าให้มั่นใจว่าองค์กรมีศักยภาพ ทรัพยากร สินทรัพย์ที่
เพียงพอในการบริหารจัดการ และรับมือกับการเพิ่มขึ้นของความต้องการให้กิจการท า
กิจกรรมการก ากับดูแลที่ดีเพิ่มขึ้น ในงานบริการที่ท าบนหลักการก ากับดูแลที่ดี และงาน
ตอบสนองบริการที่แตกต่าง เฉพาะเจาะจงกว่าบริการพื้นฐานที่ให้บริการ 

เงื่อนไขท่ี 6 การจัดการอบรมหลักการก ากับดูแลที่ดีใหม่ๆ แนวคิดนวัตกรรมในระดับเจ้าของภาระงาน 
และสร้างพันธะผูกพัน ในด้านการออกแบบกิจกรรมการก ากับดูแลที่ดีของตนเองภายใต้
กรอบนโยบายองค์กร และความมุ่งมั่นในการพัฒนา ปรับปรุงกิจกรรมการก ากับดูแลที่ดี
ของตนเองให้ดีขึ้นจากปีก่อนหน้า ท าการบันทึกไว้ในแฟูมข้อมูลพนักงาน 

เงื่อนไขท่ี 7 
 

การก าหนดขอบเขตความรับผิดรับรับชอบต่อผลการปฏิบัติงาน (Accountability) ของ
เจ้าของภาระงานแต่ละต าแหน่ง ในส่วนของการปฏิบัติงานให้เชื่อมโยงถึงสาธารณะ เป็น  
Public Accountability 
1) ให้บรรลุเปูาหมายขั้นปลาย คือ ผลลัพธ์ที่เกิดกับกลุ่มเปูาหมาย 
2) ให้เกิดการบรรเทา ขจัดผลกระทบทางลบต่อบุคคล สังคม สิ่งแวดล้อมที่อยู่ในขอบเขต

ของภาระงาน 
3) อ านาจที่มอบหมายให้เพิ่มเติมตามความจ าเป็นเพื่อให้สอดคล้องกับความรับผิดรับ

ชอบที่ก าหนดให้ในส่วนที่สะท้อนการก ากับดูแลที่ดี โดยเฉพาะการเข้าถึง และใช้
ประโยชน์จากทรัพยากร สินทรัพย์ ที่ขึ้นทะเบียนรายการไว้ให้ใช้ได้เพื่อกิจกรรมการ
ก ากับดูแลที่ดี เช่น ยานพาหนะ อุปกรณ์ เครื่องมือ โบวชัวร์ 

เงื่อนไขท่ี 8 การแยกกลไกการบริหารกระบวนการแจ้งเบาะแสออกมาต่างหาก 
การแจ้งข้อมูลเบาะแส (Whistle Blowing) ใช้เป็นการส่งสารหรือการรายงานข้อมูลที่
กระท านอกกรอบช่องทางและการบริหารจัดการข้อมูลตามปกติ เพราะข้อมูลเบาะแสเป็น
ข้อสงสัยว่าจะเกิดการฉ้อฉล จรรยาบรรณวิบัติร้ายแรงที่ต้องส่งสารนี้ในทางลับสุดยอด ไม่
อาจเปิดเผยได้ตามปกติ 
การบริหารงานข้อมูลเบาะแสจึงเป็นเรื่องที่อาจจะ 
1) ด าเนินการเป็นการภายในหรือ Internal Whistle Blowing เป็นส่วนหนึ่งของการ

ควบคุมภายในและก ากับดูแลกิจการ 
2) ด าเนินการอยู่นอกองค์กร หรือ External Whistle Blowing เช่น หน่วยงานก ากับ

กิจการหรือผ่านสื่อมวลชน 
การพัฒนางานเพื่อบริหารข้อมูลเบาะแสจึงมีประเด็นที่ผู้ด าเนินการต้องพิจารณา ตัดสินใจ 
และเลือกหนทางที่ดีท่ีสุด เพื่อให้เกิดประโยชน์สูงสุดแก่กิจการ ได้แก่ 
1) กระบวนการแจ้งเบาะแสของแต่ละกิจการมักจะมีความสัมพันธ์และเกี่ยวข้องกันอย่าง

ใกล้ชิดกับวัฒนธรรมของแต่ละองค์กร 
2) การจัดการข้อมูลเบาะแสที่มีประสิทธิภาพจึงเป็นองค์ประกอบส าคัญของวัฒนธรรม

กับการก ากับดูแลองค์กรที่แข็งแกร่ง และวัฒนธรรมที่เหมาะสมด้านธรรมาภิบาล ที่
สามารถส่งเสริมและผลักดันให้มีการน าข้อมูลที่น่าสงสัย ถูกหยิบยกขึ้นมาสู่
กระบวนการสอบสวนและการบริหารจัดการอย่างเหมาะสม และสกัดกั้นการท าลาย
มูลค่าของกิจการได้ 

3) กิจการที่พัฒนาและยกระดับการบริหารข้อมูลเบาะแส ไม่ว่าจะเป็นกระบวนการที่ฝัง
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ไว้ในกิจการเอง หรือแยกออกไปบริหารจัดการภายนอก (Outsource) ล้วนแต่เป็น
การซักล้างและสกัดกั้น 
(1) พฤติกรรมการฉ้อฉล 
(2) ความคิดที่ผิดและคับแคบ สู่การเปิดใจรับข้อมูลสัญญาณเตือน สู่การบริหาร

จัดการ 
(3) การบริหารที่ไม่น่าไว้วางใจ สู่การส่งเสริมความโปร่งใส 
(4) การละเลย มองข้ามการบริหารความเสี่ยง สู่การค้นหาสอดส่องความเสี่ ยง

ล่วงหน้าและสัญญาณความเสี่ยงตั้งแต่ต้นทาง 
(5) ความเข้าใจผิด และโอกาสที่จะท าลายชื่อเสียงของกิจการ 

4) หน่วยงานใดก็ตามหรือคณะท างานหรือคณะกรรมการชุดใดก็ตาม ที่กิจการก าหนดขึ้น
ให้ท าหน้าที่ในการบริหารเบาะแสข้อมูลเกี่ยวกับพฤติกรรมฉ้อฉล จรรยาบรรณวิบัติ
อย่างร้ายแรง จะต้อง 
(1) เป็นที่เชื่อถือและให้หลักประกันแก่ทุกฝุาย ตั้งแต่ผู้ให้ข้อมูลถึงคณะกรรมการ

บริษัท และหน่วยงานก ากับดูแลว่าด าเนินการบนหลักการก ากับดูแลที่ดี 
(2) ด าเนินการอยู่ในกระบวนการอย่างต่อเนื่อง และมีส่วนผลักดัน ขับเคลื่อนการ

พิจารณาและด าเนินการหลังจากได้รับข้อมูลเบาะแสแล้ว 
(3) การด าเนินงานตามกระบวนการดังกล่าว จะต้องไม่ใช่การกดดัน สร้างอิทธิพล

ตามดุลยพินิจของตนเองแต่อย่างไร 
(4) คณะกรรมการควรจะอยู่ในระดับสูงสุดของกลุ่มบุคคลในกิจการที่มีความ

รับผิดชอบในการให้หลักประกันกระบวนการบริหารข้อมูลเบาะแสทั้งในด้าน 
(4.1) รักษาความลับของข้อมูล 
(4.2) ปกปิดตัวผู้ให้ข้อมูล 
(4.3) ไม่ท าให้มีความขัดแย้งด้านผลประโยชน์ 
(4.4) สร้างกลไกอิสระ แยกออกจากอ านาจของผู้บริหารที่ต้องสงสัย เพื่อให้

กระบวนการบริหารข้อมูลเบาะแสเกิดประสิทธิภาพและมีประสิทธิผล 
(4.5) ด าเนินการด้วยแนวพึงปฏิบัติที่ดี บนบรรทัดฐานและมาตรฐานเดียวกัน 
(4.6) จัดทรัพยากร บุคลากรที่เหมาะสมให้การด าเนินการเป็นไปด้วยความราบรื่น 

และมีระบบ 
(4.7) เปิดให้มีการรายงานข้อมูลที่เก่ียวข้องอย่างเพียงพอ และตามความจ าเป็น 
(4.8) มอบอ านาจให้บุคคลที่ได้รับมอบหมายให้ด าเนินการเข้าตรวจสอบ 

สอบสวนสิ่งที่เก่ียวข้องได้ตามความจ าเป็น 
(4.9) แยกการด าเนินการของผู้ที่ได้รับมอบหมายในกระบวนการข้อมูลเบาะแสมิ

ให้มีอ านาจในการเข้าไปจัดการกับผู้ที่ต้องสงสัยเพื่อบริหารพฤติกรรม
โดยตรง แต่ต้องเป็นการน าเสนอเพื่อพิจารณา  จากระดับคณะกรรมการ
หรือผู้ที่เหมาะสมภายนอกเท่านั้น 

5)  วางกลไกให้มีการพัฒนาแนวพึงปฏิบัติที่ดี บรรทัดฐาน มาตรฐานในส่วนของ
กระบวนการให้ได้มาซึ่งข้อเท็จจริง และแนวทางการบริหารจัดการในระดับนโยบายที่
เป็นที่ยอมรับได้ 
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คณะกรรมการบริษัทควรเป็นผู้ที่รับผิดชอบบูรณาการวัฒนธรรมการยอมรับข้อมูล
เบาะแสกับพฤติกรรมการให้ข้อมูลเบาะแส ให้สนับสนุนและส่งเสริมซึ่งกันและกัน 
หากวัฒนธรรมการก ากับดูแลที่ดีให้การยอมรับข้อมูลเบาะแสเป็นไปอย่างถูกต้องและ
เหมาะสม ก็จะท าให้พฤติกรรมการให้ข้อมูลเบาะแสเป็นเรื่อง ปกติ และ (ข) เป็นที่
ยอมรับและชื่นชมในองค์กร 

6)  การขับเคลื่อนพฤติกรรมการให้ข้อมูลข่าวสารจะต้องด าเนินการให้เป็นรูปธรรม และให้
เกิดผลในเชิงประจักษ์ ยกเว้นกรณีท่ีกิจการพิจารณาเห็นแล้วว่า 
6.1) ควรส่งต่อข้อมูลเบาะแสนั้นสู่กระบวนการพิจารณาทางศาลผา่นการฟูองร้อง 
6.2) ควรส่งต่อให้หน่วยงานที่ก ากับดูแลพิจารณา แทนด าเนินการภายในกิจการ 

7)  ด าเนินกระบวนการบริหารข้อมูลเบาะแสในกิจการใดๆ ที่มีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลเพียงพอ จะต้องไม่ปรากฏกรณีที่ผู้ให้ข้อมูลข่าวสารเลือกที่จะให้ข้อมูล
ผ่านสื่อสารมวลชน แทนการให้ข้อมูลแก่ผู้บริหารภายในองค์กร 

      กล่าวอีกนัยหนึ่ง แหล่งข้อมูลเบาะแสที่มาจากสื่อมวลชน ควรจะเป็นวิธีการสุดท้ายที่
ควรจะเกิดขึ้น เพราะสะท้อนถึงความอ่อนแอของกระบวนการบริหารข้อมูลเบาะแส
ในกิจการนั้นๆ 
หากผู้มีข้อมูลความมั่นใจและเชื่อถือในการบริหารจัดการขององค์กร และระดับของ
การก ากับดูแลที่ดี ย่อมท าให้บุคคลยินดี เต็มใจ และกระตือรือร้นที่จะบอกข้อมูล
เบาะแสสิ่งที่น่าสงสัยภายในกิจการ โดยบทบาทและหน้าที่ของหน่วยงานต่างๆ 
ภายในกิจการแล้ว หน่วยงานตรวจสอบภายในไม่ควรมีภาระหน้าที่ในการสอดส่อง
และปูองกันการฉ้อฉลและจรรยาบรรณวิบัติโดยตรง หากแต่หน่วยงานตรวจสอบ
ภายในอาจจะมีส่วนรับรู้ และขับเคลื่อนให้กิจการเกิดการบริหารจัดการกับข้อมูล
เบาะแส ที่มีไหวตัวต่อความเสียหายของกิจการ เพราะหน่วยงานตรวจสอบภายใน
ควรแยกบทบาทออกมาต่างหากจากการปฏิบัติงานประจ าวันตามโมเดลธุรกิจของ
กิจการ เพื่อคงความอิสระไว้อย่างเพียงพอ 
กล่าวอีกนัยหนึ่ง หน่วยงานตรวจสอบภายในอาจจะต้องเป็นคนส่งสาร ระดับที่ 2 ที่
จะท าให้มั่นใจว่าข้อมูลเบาะแสได้ด าเนินการอย่างเหมาะสมกับความร้ายแรง และ
อย่างเพียงพอ ไม่ถูกละเลยหรือชะลอล่าช้าจนอาจจะเกิดความเสียหาย 
ในการมีบทบาทพิเศษนี้ ในกฎหมายและกฎบัตรคณะกรรมการตรวจสอบและฝุาย
งานตรวจสอบในบางประเทศ ได้เปิดกว้างให้ผู้ตรวจสอบภายในสามารถเป็นคนส่ง
สารข้อมูลเบาะแสต่อหรือย้ าให้เกิดการด าเนินการ (ที่มา Chartered llA และ IIA 
Global -2440 - 2 : Communicating Sensitive Information Within and 
Outside The Chain of Command) (ก) ผ่านกลไกภายในกิจการ และ (ข) ผ่าน
กลไกภายนอกกิจการได้ 
ในกรณีนี้ ควรเปิดให้ผู้ตรวจภายในสามารถตัดสินใจด้วยหลักการทางวิชาชีพ  ตาม
เงื่อนไขและพันธะที่มีต่อนายจ้าง ซึ่งการตัดสินใจในการสื่อสารถึงข้อมูลกับ
บุคคลภายนอกสายการบังคับบัญชาและสายการเสนอรายงานตามปกติ ขึ้นกับ
ความเห็นที่มีการพิจารณาโดยรอบคอบแล้วว่า 
(1) การฉ้อฉลและจรรยาบรรณวิบัติร้ายแรง มีประเด็นและหลักฐานบางประการที่
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เป็นสาระส าคัญและน่าเชื่อถือสนับสนุน 
(2) การฉ้อฉลและจรรยาบรรณวิบัติร้ายแรง มีประเด็นทางกฎหมาย (คดี) และการ

ฝุาฝืนเงื่อนไขการก ากับดูแลกิจการหรือไม่ 
ตามขอบเขตของวิชาชีพหรือเงื่อนไขทางจรรยาบรรณก าหนดให้ท าได้ เพราะต้องการ

การด าเนินการของบุคคลภายนอก 
 

5) แนวทางเลือกที่เป็นไปได้ส าหรับ ททท. 
สิ่งที่ ททท. สามารถเลือกได้ในการพัฒนาแผนแม่บทการก ากับดูแลที่ดี จึงมีเพียง 2 แนวทางเท่านั้นคือ 
แนวทางที่ 1 เลือกที่จะท าตามมาตรฐานสากลด้วยการประกาศนโยบาย กฎบัตร และองค์ประกอบที่

จะชี้ให้เห็นว่า ยอมรับและใช้แนวทางปฏิบัติที่ไม่ได้แตกต่างออกจากที่ประเทศส่วนใหญ่
ยอมรับและใช้กันอยู่ เนื่องจากบทบาทขององค์กรกว้างขวางออกไปในระดับสากล 

แนวทางที่ 2 เลือกที่จะไม่ปฏิบัติตามในบางประเด็น เพราะมีความเห็นที่แตกต่างกันออกไป โดยไม่ได้
มีเจตนาที่จะไม่ยึดหลักการก ากับดูแลที่ดี 
ค าอธิบายเกี่ยวกับความเห็นที่แตกต่างจะต้องชัดเจน และมั่นใจว่าใช้ข้อความที่เพียงพอ
ในการสื่อสาร และต้องท าให้กิจการบรรลุเปูาหมายของการด าเนินการด้วยหลักการ
ก ากับดูแลที่ดี  
แต่ด้วยแนวทางที่แตกต่างจากกิจการส่วนใหญ่ด าเนินการอยู่ และด้วยความสมเหตุสมผล
ที่มั่นใจว่าผู้คนจะยอมรับได้ และควรจะท าให้เห็น Roadmap ส่วนที่จะมีแผนพัฒนาการ
บริหารจัดการให้ดีขึ้นในอนาคตด้านการก ากับดูแลกิจการที่ดี 

การแบ่งแนวทางการก ากับดูแลที่ดีออกเป็น 2 แนวทางนี้ มีประโยชน์ในการพัฒนาการก ากับดูแลที่ดี ทั้งใน
ระยะสั้นและระยะยาว เพราะ 

ประการที่ 1 ควรจะเลือกกฎเกณฑ์ หลักการตามแนวคิดการก ากับดูแลที่ดี ส่วนที่หลีกเลี่ยงไม่ได้ก่อน
เป็นอันดับแรก ในฐานะที่เป็นกฎเกณฑ์ หลักการในลักษณะที่เป็นภาคบังคับ ซึ่งหากไม่
ปฏิบัติตามจะถือว่าฝุาฝืนกฎเกณฑ์ ระเบียบ ข้อบังคับ ซึ่งเป็นผลทันทีต่อการประเมินว่า
กิจการฝุาฝืนการก ากับดูแลที่ดี 

ประการที่ 2 ตามกฎบัตรการก ากับดูแลที่ดีของยุโรป  โดยเฉพาะอังกฤษที่ถือว่าเคยเป็นต้นแบบของ
การก ากับดูแลที่ดีของยุโรปและของโลก มีหลักการหนึ่งเรียกว่า Comply or Explain ที่
เปิดโอกาสให้กิจการมีทางออกและมีทางเลือกได้ โดยถือว่าเป็นวิธีการที่ยอมรับได้และหวัง
ว่าจะจูงใจให้แต่ละกิจการส่งเสริมและสนับสนุนการก ากับดูแลกิจการของตน ให้ดีกว่า 
เกณฑ์ที่เป็นเพียงมาตรฐานขั้นต่ าเท่านั้น 
การเปิดช่องว่างให้แยกประเด็นบางส่วนไป Explain แทน Comply ก็จะถูกยกระดับให้มี
ขั้นกว่าเดิมเอง เพราะดึงเอาส่วนเป็น Explain มาใช้แทน เป็นภาคบังคับแทนภาคสมัครใจ 

ประการที่ 3 หากมีการเปิดส่วนที่ Explain ให้ดี ในอนาคต หลักการก ากับดูแลที่ดีควรจะมีการพัฒนา
และนวัตกรรมที่ดีข้ึนเรื่อยๆ และดีกว่าที่จะท าให้ทุกกิจการติดอยู่กับ Comply เพียงอย่าง
เดียวตลอดไป โดยไม่คิดจะพัฒนาและยกระดับให้ดีขึ้น 

ประการที่ 4 ควรพิจารณาเปรียบเทียบระหว่าง ส่วนที่ Comply กับส่วนที่ Explain เพื่อดูว่าส่วนที่เป็น 
Explain นั้นมีความส าคัญมากน้อยเพียงใด โดยเปรียบเทียบกับส่วนที่ Comply และหาก
กิจการสามารถยกระดับในส่วนที่เป็นเรื่อง Explain จะมีผลอย่างมีนัยส าคัญในการก ากับ
ดูแลที่ดีท าให้ดีขึ้นหรือไม่ ทั้งในระยะสั้นและระยะยาว 
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ประการที่ 5 ผลทั้งหมดที่เกิดจากการพัฒนาเองที่เป็น Explain ควรจะมีการรวบรวมและน ามาสร้าง
เป็นบทเรียนเพื่อสร้างการเรียนรู้ระยะยาวต่อไป และควรจะพัฒนาเป็น KM เพื่อให้กิจการ
ต่างๆ มีข้อมูล และทางเลือกเพิ่มเติมจากแนวคิดกิจการอ่ืนๆ โดยทั้งหมด ต้องพิจารณา
จากเหตุผลที่ก ากับว่าเหตุใดที่ไม่ใช้หลักการก ากับดูแลที่ดีตามมาตรฐานที่ก าหนดไว้ 
ในไม่ช้าบทเรียนใน KM น่าจะประกอบด้วยข้อมูลใหม่ๆ มากมายไว้ให้เป็นทางซึ่งจะเป็น
ผลดีต่อการพัฒนาแนวทางการก ากับดูแลที่ดี และเกิดการแลกเปลี่ยนแนวคิดและ
ประสบการณ์ระหว่างกิจการ 

ประการที่ 6 ในการพิจารณาถึงสัดส่วนของการปฏิบัติที่อยู่ในกลุ่ม Explain 
สิ่งที่มีความส าคัญในการอธิบายเหตุผลคือการอธิบายประเด็นด้านต่อไปนี้ 
(1) ภาระที่จะเพิ่มข้ึน เมื่อเทียบกับขนาดของกิจการ อาจจะเกินกว่าที่จะแบกรับไว้ได้ จึง

ต้องเลือกด าเนินการอย่างอ่ืนที่จะสร้างภาระน้อยกว่า 
(2) ค่าใช้จ่ายหรือจ านวนเงินที่จะต้องใช้ในการลงทุน อาจจะสูงมาก หากต้องท าให้

เป็นไปตามมาตรฐานอย่างครบถ้วน 
เหตุผล 2 ประการยอมรับได้เพราะในความเป็นจริงมาตรฐานที่ก าหนดขึ้นเป็นเพียงค่า
กลางเท่านั้น อาจจะไม่เหมาะสมหรือใช้ได้ไมด่ีเท่าเทียมกันทุกกิจการในทุกประเทศ  
และถ้าพิจารณาให้ดีแล้ว มาตรฐานด้านการก ากับดูแลที่ดีน่าจะเหมาะสมกว่าในกิจการ
ขนาดใหญ่มากกว่ากิจการขนาดเล็ก ที่ล าพังตัวเองก็แทบจะเอาตัวไม่รอดแล้ว 

ประการที่ 7 กิจการใดๆ ก็ตาม จะมีความเต็มใจและยินดีที่จะใช้หลักการตามเกณฑ์การก ากับดูแลที่ดีก็
ต่อเมื่อมีความม่ันใจและคาดคะเนแล้วว่า หลักการก ากับดูแลที่ดีประเด็นนั้น 
(1) จะให้ประโยชน์แก่กิจการอย่างชัดเจน 
(2) จะท าให้กิจการแตกต่างและโดดเด่น น าหน้าในฐานะผู้น าด้านการก ากับดูแลที่ดี 
วิธีการคิดแบบนี้อาจจะดูไม่ค่อยมีธรรมาภิบาลหรือคิดแบบการก ากับดูแลที่ดีอย่างบริสุทธิ
จริง แต่เรื่องนี้ต้องยอมรับก่อนว่าเป็นสิ่งที่มนุษย์ในทุกกิจการยังคงต้องคิดถึงกัน คือการ
พิจารณาด้วย Cost-Benefit Analysis 

ประการที่ 8 ไม่ว่าจะเป็นการก ากับดูแลที่ดีข้อใดก็ตาม แต่ที่แท้จริงแล้วก็คือ การก ากับมนุษย์ให้มี
พฤติกรรมที่ดี หลังจากผ่านการ “คิด” ที่ดีก่อน ทั้งในส่วนที่เป็นปฏิสัมพันธ์กับคนอ่ืนและ
สิ่งต่างๆรอบตัว และในส่วนที่เป็นการตัดสินใจเชิงกลยุทธ์ ที่เก่ียวข้องกับคนอ่ืนๆ 
การ “คิดที่ดี” จึงต้องออกมาจากความตั้งใจ ความมุ่งมั่น การยอมรับ และท้ายที่สุดคือ
ความเต็มใจด้วย ไม่ใช่เรื่องของการบังคับให้คิด บังคับให้มี 

ประการที่ 9 แม้ว่าภายในกิจการเองจะผ่าน “การด าเนินธุรกรรมตามพันธกิจ” และ “พฤติกรรม” ที่ดี
ไปหมดแล้ว แต่ความส าเร็จของการก ากับดูแลที่ดี ยังต้องการผลลัพธ์จากผู้ที่ถูกกระท า ผู้ที่
เกี่ยวข้องว่ามีความเชื่อใจ ให้การยอมรับว่าเป็นการก ากับดูแลที่ดีด้วยหรือไม่  เพราะ
ช่องว่างระหว่างการรับรู้ของกิจการกับผู้รับผลของการกระท า อาจจะกลายเป็นความเสี่ยง
ที่พบว่าการรับรู้ไม่ตรงกัน 
กิจการจะคาดหวังให้บุคคลอื่นมองและรับรู้ในการก ากับดูแลของกิจการได้ จะต้องผ่านการ
พิสูจน์ว่า ได้ค านึงถึงผลประโยชน์ต่างตอบแทนที่เท่าเทียมกัน เมื่อใดที่การด าเนินการไม่ได้
อยู่บนหลักความเชื่อของผลประโยชน์ที่เท่าเทียมกัน มีโอกาสที่การรับรู้จะยังมีความ
แตกต่างและไม่เหมือนกันอยู่ดี 
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ความส าเร็จของการก ากับดูแลที่ดี จึงมาจากการแบ่งปันและแลกเปลี่ยนความเชื่อร่วมกัน 
ไม่ใช่ท าเพียงฝุายเดียว และการจัดการที่ดี มีการบริหารและควบคุม ไม่ใช่ปล่อยให้เกิดโดย
ธรรมชาติ 

ประการที่ 10 เมื่อต้องอธิบายความแตกต่างของแนวทางปฏิบัติ หมายถึงการอธิบายว่าวิธีการปฏิบัติที่ใช้
จริงเป็นอย่างไร และให้เห็นสถานะของการก ากับดูแลที่ดี ที่ไม่แตกต่างจากความเชื่อของ
คนทั่วไปอย่างไร และการอธิบายว่า รูปแบบของการจัดการ โครงสร้างที่ไม่เหมือนใคร การ
มีเครือญาติหลายคนอยู่ในแวดวงของการบริหารจะมีการก ากับและควบคุมในด้านการ
ก ากับดูแลที่ดีอย่างไร 

6. ข้อเสนอแนะเบื้องต้นแนวทางการพัฒนาการก ากับดูแลที่ดีผ่านแผนแม่บทฯ 
หลังจากท าการศึกษากรอบแนวคิด การพัฒนาหลักการก ากับดูแลที่ดีในต่างประเทศ และศึกษาข้อมูลการ

ด าเนินงานที่ผ่านมาของ ททท. ด้านการก ากับดูแลที่ดี ที่ปรึกษาเห็นควรวางแนวทางเบื้องต้นในการพัฒนาการ
ก ากับดูแลที่ดีผ่านการจัดท าแผนแม่บทการก ากับดูแลที่ดี ตามโครงการนี้ ดังนี้ 

1) การปรับปรุงและทบทวนโครงสร้างพื้นฐานและสิ่งอ านวยความสะดวกในระดับองค์กรและในระดับสูง 
ให้มีความทันสมัย ทันสถานการณ์ และแสดงเจตนารมณ์อย่างชัดเจนมากข้ึน เพื่อให้มั่นใจว่าจะก่อให้เกิดการก ากับ
ดูแลกิจการที่ดีอย่างเป็นระบบ ครบถ้วน และเหมาะสมตามสถานการณ์ ขณะเดียวกัน แผนแม่บทฯควรจะ
เชื่อมโยงกับกลยุทธ์และแผนวิสาหกิจ เพื่อจะให้การก ากับดูแลที่ดีและแผนวิสาหกิจ ตลอดจนกลยุทธ์ มีผลส่งเสริม
และเสริมสร้าง เป็นตัวขับเคลื่อนคุณค่าของกิจการอย่างแท้จริง นอกจากนั้น การก ากับดูแลที่ดีควรจะต้องมีการ
ปรับเปลี่ยนให้สอดคล้องกับกลยุทธ์เสมอด้วย 

2) การทบทวนและปรับปรุงนิยามและขอบเขตของการก ากับดูแลที่ดี ที่เหมาะสมกับพันธกิจของ ททท . 
และมีความชัดเจนมากขึ้น เมื่อเปรียบเทียบกับกรอบแนวคิดและหลักการก ากับดูแลที่ดีในระดับสากล และ
สามารถใช้เป็นสารสนเทศท่ีดีในการสื่อสารให้แก่บุคคลที่เกี่ยวข้องได้รับรู้ และเข้าใจไปในทิศทางเดียวกันได้ 

3) การวางโครงการ กิจกรรมในการถ่ายทอดและส่งต่อหลักการก ากับดูแลที่ดีสู่การสร้างแบบแผน 
(Platform) รายการส าหรับตรวจสอบและประเมิน (Checklist) และตัวชี้วัดผลด าเนินงานที่เป็นรูปธรรม จับต้อง
ได้จริง และแทรกอยู่ในกระบวนการพิจารณา ริเริ่ม วางแผนงาน ก่อนการน าเสนอขออนุมัติ โดยควรจะครอบคลุม 

(1) ระดับแผนงาน/โครงการ 
(2) ระดับภาระหน้าที่รายฝุายงาน ส านักงาน 
(3) ระดับภาระงานรายบุคคล รายต าแหน่ง ให้เกิดความครอบคลุม 

4) การวางหลักเกณฑ์ เงื่อนไขด้านการมีส่วนร่วมสาธารณะ (Public Participation) ส าหรับผู้มีส่วนได้ส่วน
เสียในการด าเนินงานของ ททท. ตามพันธกิจ โดยแยกเป็น การมีส่วนร่วมก่อนการตัดสินใจ การมีส่วนร่วมระหว่าง
การด าเนินงาน การมีส่วนร่วมในการประเมินผลผิตก่อนการส่งมอบ และการมีส่วนร่วมในการประเมินผลลัพธ์
หลังจากสิ้นสุดการด าเนินงาน เพื่อเป็นข้อสรุปปูอนกลับ (Feedback) ประกอบการตัดสินใจครั้งต่อไป 

5) การวางระบบการบริหารผลกระทบทางลบ ประกอบด้วย 
(1) การวางระบบการแจ้งเบาะแส 
(2) การวางระบบบริหารข้อร้องเรียน การเรียกร้องที่เก่ียวข้องกับงานการก ากับดูแลที่ดี 
(3) การวางระบบบริหารจรรยาบรรณวิบัติ 

6) การวางระบบการก ากับติดตาม และประเมินผลด้านการก ากับดูแลที่ดี 
(1) มาตรวัดและหน่วยนับผลด าเนินงาน 
(2) การประเมินผลด้วยตนเอง 
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(3) การประเมินผลโดยผู้รับบริการ 
(4) การประเมินผลโดยหน่วยงาน บุคคลภายนอก 

7) การวางระบบการเชื่อมโยงการก ากับดูแลที่ดีกับ GRC  
8) การวางระบบ IT Governance ให้ชัดเจน 
9) การวางระบบการเชื่อมโยงการก ากับดูแลที่ดี และการแสดงความรับผิดชอบทางสังคมให้เกิดความ

ต่อเนื่องในประเด็นเดียวกัน 
10) การวางกรอบแนวทางการปฏิบัติตามหลักการวิเคราะห์ความเสี่ยงตามหลักธรรมาภิบาลในงาน

โครงการที่ใช้เงินงบประมาณ (ตามเงื่อนไขของส านักงบประมาณ) 
11) การวางระบบรายงานและการเปิดเผยข้อมูลอย่างโปร่งใส 
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บทท่ี 2 
วิสัยทัศน์ พันธกิจ แผนท่ีเชิงกลยุทธ์ แนวทางและมาตรการการด าเนินงาน 

 

1.วิสัยทัศน์ด้านการก ากับดูแลที่ดี 
ความรับผิดรับชอบ (Accountability) ของบุคลากร ที่จะก ากับตนเอง จนองค์กรบรรลุผลประกอบการและ

เป็นองค์กรแห่งการก ากับดูแลที่ดี (Good Performance)  
2.พันธกิจด้านการพัฒนาการก ากับดูแลที่ดี 

1) พัฒนาหลักการ เกณฑ์ เงื่อนไข ในการก ากับบทบาทบุคลากรที่ยึดโยงกับการก ากับดูแลที่ดีที่ทันสมัย ได้
มาตรฐานจนเป็นองค์กรแห่งการก ากับดูแลที่ดี 

2) น าคุณค่าและความเข้มแข็งของการก ากับดูแลที่ดีออกไปแบ่งปันและขยายผลในกิจการในเครือ 
พันธมิตรและผู้มีผลประโยชน์ร่วม 

3) เชื่อมต่อ และผสานการก ากับดูแลที่ดีกับการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคม และการสร้างเกราะปูองกัน
การแทรกแซงที่ขาดความชอบธรรม 

3.ค่านิยม 
อย่าดีแต่จะอยากเป็นคนของ ททท.  แต่จงเป็นคนที่ดี โดยคิดดี พูดดี ตัดสินใจดี และปฏิบัติดี ที่ท าให้ ททท.
เป็นองค์กรที่ด ี

4.ระยะการพัฒนาการก ากับดูแลที่ดี 
1.ระยะริ เ ร่ิมพัฒนาในระดับ

องค์กรและระดับสูงในองค์กร 
วางพิมพ์เขียว (Blueprint) หลักการ เกณฑ์ กรอบแนวทางใหช้ัดเจน 
 
ท าให้เกิดความเข้าใจในพิมพ์เขียวในภาพใหญ่ในระดับพันธกิจขององค์กร ผลในทาง
เศรษฐศาสตร์ และผลทางสังคม 
 

2.ระยะขยายผลสู่ผู้ปฏิบัติงาน
ภายในทุกระดับ 

เร่ิมการพัฒนาจากระดับคณะกรรมการ ททท. ผู้บริหารระดับสูง หัวหน้างาน เจ้าของ
ภาระงานทุกระดับ 
 
แทรกการก ากับดูแลที่ดีที่เป็น IT Control และ IT Governance ลดการพึ่งพาตัว
บุคคลอย่างเดียว 
 
แทรกการก ากับดูแลที่ดีทั้งที่เป็นภาคบังคับด้วยกฎเกณฑ์และในด้านซอฟแวร์ ด้วย
จรรยาบรรณ ธรรมาภิบาล 
 

3.ระยะขยายผลออกสู่ห่วงโซ่
คุณค่าภายนอกกิจการ 

วางพิมพ์เขียว แบบจ าลองการก ากับดูแลที่ดีกับกิจการในเครือ กิจการร่วมลงทุน 
กิจการในห่วงโซ่อุปทานและพันธมิตรภายนอก 
 
วางพิมพ์เขียว แบบจ าลองการมีส่วนร่วมของสังคมในการตัดสินใจส าคัญที่มีผลกระทบ
ต่อสังคม 
 

4.ระยะปรับวิธีการก ากับติดตาม
ประเมินผล วัดผลด าเนินงาน 

ขยายขอบเขตของการประเมินผล วัดผล จากผลประกอบการสู่ ความสามารถในการ
ตอบสนองความคาดหวังของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย และผลลัพธ์ทางสังคม 
 

5.ระยะการบูรณาการอย่างครบ
วงจร 

การเชื่อมโยงการก ากับดูแลที่ดีกับ CSR  
การเชื่อมโยงการก ากับดูแลที่ดีตามแนวทาง GRC  
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5. CG Model  
CG Model เพื่อการก ากับดูแลที่ดีในแบบฉบับของ ททท. ประกอบด้วย 
1) CG Model For Internal Stakeholders 
2) CG Models For External Partnership 
3) CG Model การมีส่วนร่วมในกิจกรรม/โครงการของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียจากภายนอก 
4) CG Model for IT Governance 
นอกจากนั้น การก ากับดูแลที่ดีในมุมของ ททท. ยังทับซ้อนและเหลื่อมกันใน 3 ลักษณะ คือ 
1) Public governance การก ากับดูแลที่ดีต่อสาธารณะ หรือสังคมภิบาล 
2) Public sector governance การก ากับดูแลที่ดีในฐานะรัฐวิสาหกิจ (SEPA) หรือรัฐาภิบาล 
3) Corporate governance การก ากับดูแลที่ดีในฐานะกิจการ หรือบรรษัทภิบาล 

 

6.มิติของตัวชี้วัดผลด าเนินงานด้านก ากับดูแลที่ดี  (Dimension of Corporate Governance Indicator) 
มิติก ากับดูแลที่ดีของกิจการ ไม่ได้แตกต่างจากผลด าเนินงานโดยทั่วไปและผลประกอบการด้านอ่ืน ๆ จึง

อาจจะแบ่งออกเป็น 
มิติที่ 1  efficiency ต้นทุนในการด าเนินงานบริหารที่ยึดโยงกับการก ากับดูแลที่ดีลดลง ใช้

ทรัพยากรในการก ากับดูแลที่ดีลดลง 
มิติที่ 2 Transparency เปิดเผยข้อมูลด้านก ากับดูแลที่ดีให้รับทราบ เกิดความเข้าใจ เชื่อถือดีขึ้น 
มิติที่ 3 Participation ระดับการมีส่วนร่วมเพื่อสะทอ้นการก ากับดูแลที่ดีเพิ่มข้ึน 
มิติที ่4 Effectiveness การรับรู้ การให้คุณค่าของการก ากับดูแลที่ดี 

นอกจากการแยกมิติของเกณฑ์ชี้วัดดา้นผลด าเนินงานการก ากับดูแลที่ดีจะแบ่งตามแนวคิดข้างต้นแล้ว ยัง
มีแนวทางการชี้วัดในมิติอ่ืนได้ดังนี้ 

มิติ FINANCIAL/ECONOMIC 
GOVERNANCE 

เกณฑ์ชี้วัดด้านการเงินหรือ
เศรษฐศาสตร ์

PUBLIC GOVERNANCE 
เกณฑ์ชี้วัดด้านสังคม การ

ให้บริการสาธารณะ 

SOCIAL GOVERNANCE 
เกณฑ์ชี้วัดการตอบสนอง
ความคาดหวังดา้นสงัคม 

Internal 
Efficiency 

1) ความสามารถก ากับตนเองของ
เจ้าของภาระงาน (Self-Control and 

governance of task owner) 
2) ประสิทธิภาพการก ากับด้านไอทีภิ

บาล (IT control and Governance) 
3) ระดับการเชื่อมโยงการก ากับดูแล

ที่ดีกับ GRC (GRC implementation) 

1) การบริหารทรัพยากร 
สินทรัพย์ กระบวนงาน 
โครงสร้างองค์กร ใหไ้ด้
ผลผลติตามภาระงานท่ี
เกิดผลลัพธ์ของงานบริการ
สาธารณะ 

 

Performance 
efficiency 

1) บริหารผลประกอบการไม่ต่ ากว่า
เปูาหมาย 

2) ค่าความแปรปรวน เบี่ยงเบนของ
ผลด าเนินงานลดลง 

1) การพัฒนา one-stop e-

service แก่ผู้ใช้บริการ 

2) การให้บริการรวดเร็วขึ้น  

การบริหารจริยธรรม ธรรมาภิ
บาลที่ได้รับการยอมรับ 

transparency 1) บริหารความสูญเสีย ความ
เสียหาย ผลกระทบทางลบ ขอ้
ร้องเรียน  

2) ระดับความรับผิดรับชอบต่อ
สาธารณะ (Public Accountability) 

การบริหารความเสี่ยงจากการ
ทุจริต คอรัปชั่น 

ระบบการให้ขอ้มลูและเบาะแส 
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มิติ FINANCIAL/ECONOMIC 
GOVERNANCE 

เกณฑ์ชี้วัดด้านการเงินหรือ
เศรษฐศาสตร ์

PUBLIC GOVERNANCE 
เกณฑ์ชี้วัดด้านสังคม การ

ให้บริการสาธารณะ 

SOCIAL GOVERNANCE 
เกณฑ์ชี้วัดการตอบสนอง
ความคาดหวังดา้นสงัคม 

Public 
Participation 

บริหารผลลัพธ์ที่เป็นความคาดหวงัของ
ผู้มีส่วนไดส้่วนเสีย ส่วนท่ีนอกเหนือผล
ประกอบการตามเปูาหมาย 
(Leadership Participation)  

 การมีส่วนร่วมของสังคมใน
กระบวนการตัดสินใจส าคญั 
(Public participation in 
decision making) 

Effectiveness 
= change 

ระดับการผนึกก าลังของห่วงโซอุ่ปทาน
ภายในกิจการจากการท างานข้ามฝุาย
งาน/สายงาน (Internal value chain) 
วัฒนธรรมที่ยึดโยงกับการก ากับดแูลที่
ดีและจริยธรรมอย่างเข้มแข็ง (An 
ethical and values-based culture) 

ระดับการผนึกก าลังของห่วงโซ่
อุปทานภายนอกกิจการจากการ
ท างานข้ามองค์กร (External 
value chain) 

ผลตอบแทน สนองตอบไดต้าม
ความคาดหวังของกลุ่มคนใน
สังคม (Social Return 
targeting) 

 

7.วงจรการพัฒนาการก ากับดูแลที่ดี 
จากการได้รับฟังความคิดเห็นของ Stakeholders ทั้งภายในและภายนอก ที่ปรึกษาน ามาปรับปรุงวงจร

การพัฒนาการก ากับดูแลที่ดีร่างแผนแม่บทฯ ใหม่ให้เหมาะสม โดยการเพิ่มกิจกรรมการท า Road show เพื่อให้
มั่นใจว่าสามารถสร้างพันธะและการยึดมั่นได้ 

 

1.การสร้างพันธะและ 
การยึดมั่น 

(Commitment Mandate) 
- นโยบาย หลักการ 
- กรอบแนวทาง 
- ขั้นตอนการปฏิบัติ คู่มือ 

 
 

 2.การสื่อสารและการอบรมใหต้ระหนักรู ้
(Communication and Training) 
- การท ากิจกรรม Road show 
- การอบรมผ่านหลักสูตร 
- การสร้าง KM 
- การพัฒนาตนเองของบุคคล 
- รายงานผลด าเนนิงาน 

 3.การวางโครงสร้างบริหารและสร้างการรับผิดชอบ 
(Structure and Accountability) 

- ระดับคณะกรรมการ ททท. 
- ระดับผู้บริหาร 
- ระดับคณะท างาน อนุกรรมการฯ ตามโครงสร้างภายใต้การแต่งตั้งของผู้บริหาร 
- ระดับพื้นที่ 
- ระดับกิจการที่เกี่ยวข้องในห่วงโซ่คุณค่า 
 

 

 4. การทบทวนและยกระดับการก ากับดูแลที่ดี 
- การประเมินผลด าเนินงาน 
- การระบุจุดอ่อน ช่องว่างที่หลงเหลือ 
- แผนปรับปรุงและยกระดับ 
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8.แผนที่กลยุทธ์และยุทธศาสตร์การท าแผนแม่บท ฯ  
ยุทธศาสตร์ ระยะการพัฒนา เป้าหมายการพัฒนา โครงการ/กิจกรรมที่เกี่ยวข้อง 

ยุทธศาสตร์ 1 
วางหลักการ เกณฑ์ และกรอบแนวทาง พร้อม
ขับเคลื่อนการก ากับดูแลท่ีดีท่ีทันสมัย มีมาตรฐาน 

ระยะริ เ ริ่ ม ในระดับอง ค์กรและ
ระดับสูงในองค์กร 
ระยะขยายผลสู่ผู้ปฏิบัติงานภายใน
ทุกระดับ 

สร้ า งความพร้อมโครงสร้ า ง
พื้นฐานและสิ่ งอ านวยความ
สะดวก 

กิจกรรม 1 การทบทวนนโยบายและประกาศนโยบายด้านการก ากับดูแลท่ีดีให้ 
             ทันสมัยและมีมาตรฐาน 
กิจกรรม 2 การทบทวน เติมเต็มบทบาทกลุ่มบุคลท่ัวท้ังองค์กร 
กิจกรรม 3 การเติมเต็มการลงทุน เพื่อปรับปรุงสภาพแวดล้อมท่ีจ าเป็น 

ยุทธศาสตร์ 2 
ผลักดันและถ่ายทอดหลักการ เกณฑ์ และกรอบ
แนวทางจากระดับองค์กรสู่ระดับสายงานและ
ระดับบุคคล 

ระยะขยายผลสู่ผู้ปฏิบัติงานภายใน
ทุกระดับ 

สร้ า งความพร้อมโครงสร้ า ง
พื้นฐานและสิ่ งอ านวยความ
สะดวก 

กิจกรรม 4 การพัฒนา เติมเต็มวัฒนธรรมและจริยธรรมท่ีสอดคล้องกับการก ากับ 
              ดูแลท่ีดี 
กิจกรรม 5 การสื่อสารครบวงจรและเพียงพอภายในองค์กรด้วยภาษาการก ากับ 
             ดูแลท่ีดีโดยเฉพาะ 
กิจกรรม 6 การพัฒนาระบบบริหารองค์ความรู้ (KM) ด้านก ากับดูแลที่ดี 

ยุทธศาสตร์ 3 
มอบหมาย ส่งมอบ และสร้างความยึดมั่นและ
ผูกพันของบุคลากรด้านการก ากับตนเองท่ีด ี

ระยะปรั บวิ ธี ก ารก ากั บติ ดตาม 
ประเมินผล วัดผลด าเนินงาน 

น าสู่การปฏิบัติจริงท่ีสอดคล้อง
กับแผนวิสาหกิจและยุทธศาสตร์ 

กิจกรรม 7 การพัฒนาตัวชี้วัดการก ากับดูแลท่ีดีรายต าแหน่งงาน การยึดมั่นผูกพัน 
             ภาระงานกับการก ากับตนเอง 

ยุทธศาสตร์ 4 
เชื่อมโยงการก ากับดูแลท่ีดีสู่กิจการในเครือ 
กิจการร่วมลงทุน และกิจการในห่วงโซ่อุปทาน 
ห่วงโซ่คุณค่า และพันธมิตรภายนอก 

ระยะขยายผลออกสู่ห่วงโซ่คุณค่า
ภายนอกกิจการ 

น าสู่การปฏิบัติจริงท่ีสอดคล้อง
กับแผนวิสาหกิจและยุทธศาสตร์ 

กิจกรรม 8 การพัฒนาหลักเกณฑ์ เงื่อนไข การก ากับดูแลท่ีดีสู่ความรับผิดชอบต่อ 
             ภายนอกกิจการ 

ยุทธศาสตร์ 5 
พัฒนาไอทีภิบาลเป็นส่วนหน่ึงการก ากับดูแลที่ดี 

ระยะปรั บวิ ธี ก ารก ากั บติ ดตาม 
ประเมินผล วัดผลด าเนินงาน 

น าสู่การปฏิบัติจริงท่ีสอดคล้อง
กับแผนวิสาหกิจและยุทธศาสตร์ 

กิจกรรม 9 การพัฒนา เติมเต็มหลักเกณฑ์ เงื่อนไข การก ากับดูแลท่ีดีท่ีใช้ควบคุม 
             และก ากับ IT 

ยุทธศาสตร์ 6  
ยึดโยงการก ากับดูแลท่ีดีกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

ระยะขยายผลออกสู่ห่วงโซ่คุณค่า
ภายนอกกิจการ 

น าสู่การปฏิบัติจริงท่ีสอดคล้อง
กับแผนวิสาหกิจและยุทธศาสตร์ 

กิจกรรม 10 การพัฒนา เติมเต็มหลักเกณฑ์ เงื่อนไข กระบวนการน าผู้มีส่วนได้ส่วน 
              เสียมีส่วนร่วมในการตัดสินใจส าคัญ 

ยุทธศาสตร์ 7 
เชื่อมโยงและผสานหลักการ แผนแม่บทก ากับ
ดูแลท่ีดีกับการแสดงความรับผิดชอบทางสังคม  

ระยะขยายผลออกสู่ห่วงโซ่คุณค่า
ภายนอกกิจการ 

พัฒนาต่อยอดให้เชื่อมโยงกับ
กรอบแนวคิดท่ีเกี่ยวข้อง  

กิจกรรม 11 การพัฒนาหลักเกณฑ์ เงื่อนไข แนวทางปฏิบัติท่ีเชื่อมโยงหลักก ากับ 
              ดูแลท่ีดีกับการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคม (CSR) 

ยุทธศาสตร์ 8 
เชื่อมโยงและผสานหลักการ เกณฑ์ และกรอบ
แนวทางการก ากับดูแลท่ีดีกับ GRC 

ระยะการบูรณาการอย่างครบวงจร พัฒนาต่อยอดให้เชื่อมโยงกับ
กรอบแนวคิดท่ีเกี่ยวข้อง 

กิจกรรม 12 การพัฒนาเกราะปูองกันการแทรกแซงจากภายนอกท่ีขาดความ 
              รับผิดชอบ 
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แผนภาพที่ 3 แผนที่ยุทธศาสตร์การพัฒนาแผนแม่บทการก ากับดูแลที่ดี  
 
 

 
 
     
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

วิสัยทัศน์การก ากับดูแลที่ด ี

ความรับผิดรับชอบ (Accountability) ของบุคลากร ทีจ่ะก ากับตนเอง 
จนองค์กรบรรลุผลประกอบการและเป็นองค์กรแห่งการก ากับดูแลที่ดี 

(Good Performance) 

ค่านิยม 
อย่าดีแต่จะอยากเป็นคนของ ททท.  แต่จงเป็นคนท่ีดี โดยคดิดี 

พูดดี ตัดสินใจดี และปฏิบตัิดี ที่ท าให้ ททท.เป็นองค์กรที่ดี 

พันธกิจด้านการพัฒนาการก ากับดูแลที่ดี 
1) พัฒนาหลักการ เกณฑ์ เง่ือนไข ในการก ากับบทบาทบุคลากรที่ยึดโยงกับการก ากับดูแลที่ดีที่

ทันสมัย ได้มาตรฐานจนเป็นองค์กรแห่งการก ากับดูแลที่ดี 
2) น าคุณค่าและความเข้มแข็งของการก ากับดูแลที่ดีออกไปแบ่งปันและขยายผลในกิจการในเครือ 

พันธมิตรและผู้มีผลประโยชน์ร่วม 

3) เชื่อมต่อ และผสานการก ากับดูแลที่ดีกับการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคม และการสร้างเกราะ
ปูองกันการแทรกแซงท่ีขาดความชอบธรรม 

 

ยุทธศาสตร์ 1 วางหลักการ เกณฑ ์และกรอบแนวทาง พร้อมขับเคลือ่นการก ากับดูแลทีด่ีที่ทันสมัย มีมาตรฐาน 
ยุทธศาสตร์ 2 ผลักดันและถ่ายทอดหลักการ เกณฑ์ และกรอบแนวทางจากระดับองค์กรสู่ระดับสายงานและระดับ 
                 บุคคล 
ยุทธศาสตร์ 3 มอบหมาย ส่งมอบ และสร้างความยดึมั่นและผูกพันของบุคลากรด้านการก ากับตนเองที่ดี 
ยุทธศาสตร์ 4 เชื่อมโยงการก ากับดูแลที่ดสีู่กิจการในเครือ กิจการร่วมลงทุน และกิจการในห่วงโซ่อุปทาน ห่วงโซ่คุณค่า 
                 และพันธมิตรภายนอก 
ยุทธศาสตร์ 5 พัฒนาไอทีภิบาลเปน็ส่วนหนึ่งของการก ากับดูแลทีด่ ี
ยุทธศาสตร์ 6 ยึดโยงการก ากับดูแลที่ดีกับผูม้ีส่วนไดส้่วนเสยี 
ยุทธศาสตร์ 7 เชื่อมโยงและผสานหลักการ แผนแม่บทการก ากับดูแลที่ดีกับการแสดงความรับผิดชอบทางสังคม (CSR) 
ยุทธศาสตร ์8 เชื่อมโยงและผสานหลักการ เกณฑ์ และกรอบแนวทางการก ากับดูแลทีด่ีกับ GRC 
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แผนภาพแสดง กรอบเวลาด าเนินโครงการตามแผนแม่บทการก ากับดูแลท่ีดี 
สมมติฐานท่ี 1 มีความพร้อมด าเนินการทันที 

 

 2558 2559 2560 2561 2562 2563 2564 
โครงการท่ี โครงการจัดท าแผนแม่บทฯ  เตรียมความพร้อม 

1  2   4  5/1   6/1 
3/1 5/2  6/2   7/1 8/1  
9/1 
10/1   12/1  

3/2 5/3  6/3  7/2  
8/2  9/2   3/2  10/2 

5/4  6/4  7/3  8/3   3/3 
12/2 

5/5  11/1   5/6  11/2  12/3 

 

ปี โครงการ/กิจกรรม 
2558 โครงการจ้างที่ปรึกษาจัดท าแผนแม่บท ฯ  
2559 โ คร งการ  Roadmap เ ตรี ยมความ

พร้อม 
(สร้างความรู้ แลกเปลี่ยนข้อมูล) 

1.การทบทวนนโยบายและประกาศด้านการก ากับดูแลท่ีดีให้ทันสมัยและมี
มาตรฐาน 
2.การทบทวน เติมเต็มบทบาทตามกลุ่มบุคคลท่ัวท้ังองค์กร  

4.การพัฒนา เติมเต็มวัฒนธรรมและจริยธรรม
เพื่อสอดคล้องกับการก ากับดูแลท่ีดี 

5.การสื่อสารครบวงจรฯ ระยะท่ี 1 
6.การพัฒนาระบบบริหารความรู้ 
(KM)  CG ระยะท่ี 1 

2560 5.การสื่อสารฯ ระยะท่ี 2 
3.การเติมเต็มการลงทุน เพื่อปรับปรุง
สภาพแวดล้อม ระยะท่ี 1 

6.การพัฒนาระบบบริ หารความรู้ 
(KM)ด้าน CG ระยะท่ี 2 

7.การพัฒนาตัวชี้วัด CG รายต าแหน่ง
งาน ภาระงาน ระยะท่ี 1 
9.การพัฒนา เติมเต็มหลัก เกณฑ์ 
เงื่อนไข CG บน IT ระยะท่ี 1 

8 การพัฒนาหลักเกณฑ์ การก ากับดูแลท่ีดีสู่
ความรับผิดชอบต่อภายนอกกิจการ ระยะท่ี 1 
12.การพัฒนาเกราะปูองกันการแทรกแซงจาก
ภายนอกท่ีขาดความรับผิดชอบ ระยะท่ี 1 

10 การพัฒนา เติมเต็มหลักเกณฑ์ 
เงื่อนไข กระบวนการน าผู้มีส่วนได้
ส่วนเสียมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ
ส าคัญ ระยะท่ี 1 

ทบทวนโครงการ กรอบเวลาของโครงการตามแผนแม่บทฯ 
2561 5.การสื่อสารภายในองค์กร ระยะท่ี 3 

6.การพัฒนาระบบบริ หา รความรู้ 
(KM)ด้าน CG ระยะท่ี 3 

7.การพัฒนาตัวชี้วัด CG รายต าแหน่ง
งาน ภาระงาน ระยะท่ี 2 

8 การพัฒนาหลักเกณฑ์ การก ากับ
ดูแลท่ีดีสู่ความรับผิดชอบต่อภายนอก
กิจการ ระยะท่ี 2 

9.การพัฒนา เติมเต็มหลักเกณฑ์ เงื่อนไข CG 
บน IT ระยะท่ี 2 
3 .ก าร เติ ม เ ต็ มก ารลง ทุน  เพื่ อป รั บปรุ ง
สภาพแวดล้อม ระยะท่ี 2 

10 การพัฒนา เติมเต็มหลักเกณฑ์ 
เงื่อนไข กระบวนการน าผู้มีส่วนได้
ส่วนเสียมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ
ส าคัญ ระยะท่ี 2 

2562 5.การสื่อสารภายในองค์กร ระยะท่ี 4 
6.การพัฒนาระบบบริ หา รความรู้ 
(KM)ด้าน CG ระยะท่ี 4 

7.การพัฒนาตัวชี้วัด CG รายต าแหน่ง
งาน ภาระงาน ระยะท่ี 3 

8 การพัฒนาหลักเกณฑ์ การก ากับ
ดูแลท่ีดีสู่ความรับผิดชอบต่อภายนอก
กิจการ ระยะท่ี 3 

3 .ก าร เติ ม เ ต็ มก ารลง ทุน  เพื่ อป รั บปรุ ง
สภาพแวดล้อม ระยะท่ี 3 

12.การพัฒนาเกราะปูองกันการ
แทรกแซงจากภายนอกท่ีขาดความ
รับผิดชอบ ระยะท่ี 2 

 ทบทวนโครงการ กรอบเวลาของโครงการตามแผนแม่บทฯ 
2563 5.การสื่อสารภายในองค์กร ระยะท่ี 5 11.การพัฒนาหลักเกณฑ์ เงื่อนไข แนวทางปฏิบัติท่ีเชื่อมโยง CG กับ CSR ระยะ

ท่ี 1 
 

2564 5.การสื่อสารภายในองค์กร ระยะท่ี 6 11.การพัฒนาหลักเกณฑ์ เงื่อนไข แนวทางปฏิบัติท่ีเชื่อมโยง CG กับ CSR ระยะ
ท่ี 2 

12.การพัฒนาเกราะปูองกันการแทรกแซงจากภายนอกท่ีขาดความรับผิดชอบ ระยะท่ี 3 

 ทบทวนโครงการ กรอบเวลาของโครงการตามแผนแม่บทฯ 
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แผนภาพแสดง กรอบเวลาด าเนินโครงการตามแผนแม่บทการก ากับดูแลที่ด ี
สมมติฐานที่ 2 มีความพร้อมด าเนนิการไมไ่ด้ทันที 

 2558 2559 2560 2561 2562 2563 2564 
โครงการที่ โ ค ร ง ก า ร จ้ า ง ที่

ปรึกษา 
เตรียมความพร้อม 
1   2   4/1  5/1  6/1 

เตรียมความพร้อม  3/1 
4/2   5/2   6/2  7/1   8/1  9/1   

3/2  5/3   6/3  7/2  8/2   
9/2 10  3/1 

3/3  5/4  6/4  7/3  8/3   5/5   6/5  11/1   12/1 6/5  11/2  12/2 

 

ปี โครงการ/กิจกรรม 
2558 โครงการจ้างที่ปรึกษาจัดท าแผนแม่บท ฯ  
2559 โครงการ Roadmap เตรียมความ

พร้อม (สร้างความรู้ แลกเปลี่ยน
ข้อมูล) 

1.การทบทวนนโยบายและประกาศด้านการก ากับดูแลที่ดีให้ทันสมัยและมีมาตรฐาน 
2.การทบทวน เติมเต็มบทบาทตามกลุ่มบุคคลท่ัวท้ังองค์กร  

4.การพัฒนา เติม เต็มวัฒนธรรมและ
จริยธรรมเพ่ือสอดคล้องกับการก ากับดูแลท่ี
ดีระยะท่ี 1 

5.การสื่อสารครบวงจรฯ ระยะท่ี 1 
6.การพัฒนาระบบบริหารความรู้  (KM)CG 
ระยะ 1 

2560 โครงการ Roadmap เตรียมความ
พร้อม (สร้างความรู้ แลกเปลี่ยน
ข้อมูล) 
5.การสื่อสารฯ ระยะท่ี 2 

4.การพัฒนา  เติ ม เต็มวัฒนธรรมและ
จริยธรรมเพื่อสอดคล้องกับการก ากับดูแลท่ี
ดีระยะท่ี 2 
6.การพัฒนาระบบบริหารความรู้ (KM) ระยะ
ท่ี 2 

7.การพัฒนาตัวชี้วัด CG ราย
ต าแหน่งงาน ภาระงาน ระยะท่ี 1 

8 การพัฒนาหลักเกณฑ์ การก ากับดูแลท่ีดี
สู่ความรับผิดชอบต่อภายนอกกิจการ ระยะ
ท่ี 1 
3.การเติมเต็มการลงทุน เพื่อปรับปรุง
สภาพแวดล้อม ระยะท่ี 1 

9.การพัฒนา เติมเต็มหลักเกณฑ์ เงื่อนไข CG 
บน IT ระยะท่ี 1 

ทบทวนโครงการ กรอบเวลาของโครงการตามแผนแม่บทฯ 
2561 5.การสื่อสารภายในองค์กร ระยะท่ี 

3 
6.การพัฒนาระบบบริหารความรู้ 
(KM)ด้าน CG ระยะท่ี 3 

7.การพัฒนาตัวชี้วัด CG รายต าแหน่งงาน 
ฯ ระยะท่ี 2 

8 การพัฒนาหลักเกณฑ์ การก ากับ
ดู แ ล ท่ี ดี สู่ ค ว า ม รั บ ผิ ด ช อ บ ต่ อ
ภายนอกกิจการ ระยะท่ี 2 

9.การพัฒนา เติมเต็มหลักเกณฑ์ เงื่อนไข 
CG บน IT ระยะท่ี 2 
 

10 การพัฒนา เติมเต็มหลักเกณฑ์ เงื่อนไข 
กระบวนการน าผู้มีส่วนได้ส่วนเสียมีส่วนร่วม
ในการตัดสินใจส าคัญ 
3.การเติมเต็มการลงทุน ฯ ระยะท่ี 2 

2562 5.การสื่อสารภายในองค์กร ระยะท่ี 
4 
 

6.การพัฒนาระบบบริหารความรู้ (KM)ด้าน 
CG ระยะท่ี 4 

7.การพัฒนาตัวชี้วัด CG ราย
ต าแหน่งงาน ภาระงาน ระยะท่ี 3 

8 การพัฒนาหลักเกณฑ์ การก ากับดูแลท่ีดี
สู่ความรับผิดชอบต่อภายนอกกิจการ ระยะ
ท่ี 3 

3.การ เติม เต็มการลง ทุน เพื่ อปรับปรุ ง
สภาพแวดล้อม ระยะท่ี 3 

 ทบทวนโครงการ กรอบเวลาของโครงการตามแผนแม่บทฯ 
2563 5.การสื่อสารภายในองค์กร ระยะท่ี 

5 
11.การพัฒนาหลักเกณฑ์ เงื่อนไข แนวทางปฏิบัติท่ีเชื่อมโยง CG กับ CSR ระยะท่ี 1 12.การพัฒนาเกราะปูองกันการแทรกแซงภาคภายนอกท่ีขาดความรับผิดชอบ ระยะท่ี 1 

2564 6.การพัฒนาระบบบริหารความรู้ 
(KM)ด้าน CG ระยะท่ี 5 

11.การพัฒนาหลักเกณฑ์ เงื่อนไข แนวทางปฏิบัติท่ีเชื่อมโยง CG กับ CSR ระยะท่ี 2 12.การพัฒนาเกราะปูองกันการแทรกแซงภาคภายนอกท่ีขาดความรับผิดชอบ ระยะท่ี 2 

 ทบทวนโครงการ กรอบเวลาของโครงการตามแผนแม่บทฯ 
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บทท่ี 3 
วิธีการและแนวทางในการด าเนินโครงการของแผนงาน 

 

1.กลไกการก ากับดูแลที่ดีท่ีใช้วางแผนแม่บทฯ 
กลไกของการก ากับดูแลที่ดีที่จัดวางโดยททท. ควรจะประกอบด้วย 3 ส่วนหลัก คือ 

ส่วนที่ 1 ก าหนดโครงสร้างองค์กรการก ากับดูแลที่ดี และสายการบังคับบัญชาที่ เกี่ยวข้องกับ
คณะกรรมการฯ ตามโครงสร้างที่ท าหน้าที่ก ากับการก ากับดูแลที่ดีโดยเฉพาะ 

ส่วนที่ 2 มอบอ านาจกระท าการ การก าหนดผู้รับมอบอ านาจที่ยึดโยงกับหลักการก ากับดูแลที่ดี 
รวมทั้งจริยธรรมรายต าแหน่ง  

ส่วนที่ 3 ก าหนดและแบ่งแยกหน้าที่และความรับผิดชอบของบุคลากรและทุกระดับขององค์กรที่ต้อง
ท าหน้าที่ในการก ากับดูแลที่ดีด้วยตนเอง  

2.แนวทางในการด าเนินโครงการ 

1) ยึดเอาค่าเปูาหมายและวัตถุประสงค์ตามพันธกิจหลักของกิจการเป็นหลัก และวางหลักการ กรอบ
แนวทางปฏิบัติ เงื่อนไขการด าเนินงานที่ยึดโยงเพ่ิมเติมกับหลักการก ากับดูแลที่ดี เพ่ือให้ การ
ด าเนินงานบรรลุความส าเร็จตามค่าเปูาหมายและวัตถุประสงค์ 

2) วางกรอบแนวทางปฏิบัติและการด าเนินงานด้านการก ากับดูแลที่ดี ควรจะควบคู่กับโครงสร้างองค์กร
และสายการบังคับบัญชาในด้านการก ากับดูแลที่ดี มีการติดตาม ประเมินและวัดผล จัดท าระบบงาน
เก็บข้อมูลสารสนเทศ และระบบการรายงานเป็นกลไกการควบคุมการด าเนินงานตามหลักการก ากับ
ดูแลที่ดีที่ส าคัญ เพื่อให้เกิดการน าส่งข้อมูลมาประกอบการตัดสินใจและการบริหารผลด าเนินงานที่ยึด
โยงกับหลักการก ากับดูแลที่ดี  

3) วางโมเดล แบบจ าลองการด าเนินการ บรรทัดฐาน แบบแผนของการด าเนินงานตามหลักการก ากับ
ดูแลที่ดแีทรกไปในการปฏิบัติภาระงานตามปกติผ่าน CG Model  
(1) CG Model For Internal Stakeholders 
(2) CG Models For External Partnership 
(3) CG Model การมีส่วนร่วมในกิจกรรม/โครงการของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียจากภายนอก 
(4) CG Model for IT Governance 

4) วางหลักเกณฑ์ เงื่อนไขที่จ าเป็นในการประเมินผลด าเนินงานด้านการก ากับดูแลที่ดี การท างานและ
ประสิทธิภาพของระบบก ากับดูแลที่ดี และสามารถรายงานผลด าเนินงานด้านก ากับดูแลที่ดีได้ชัดเจน 

5) ก าหนดอ านาจก ากับตนเอง โดยเฉพาะในการยกเว้น แทรกแซงกลไกการก ากับดูแลที่ดีที่วางไว้
ตามปกติที่มีอยู่แล้ว จากการตัดสินใจและดุลยพินิจผู้บริหารที่มีระดับชั้นที่เหนือกว่าและสามารถข้าม
ขั้นตอน ละเว้น ที่ไม่ยึดมั่นกับหลักการก ากับดูแลที่ดี (Override) จะต้องระบุให้ชัดว่าด าเนินการได้
ในกรณีใดบ้าง หรือทุกกรณี และต้องมีรายงานการใช้อ านาจในลักษณะยกเว้น ละเว้น แทรกแซงต่อ
บุคคลใดบ้าง 

6) ให้การด าเนินการและการตัดสินใจของผู้รับมอบอ านาจทุกระดับจะต้องมีการจ ากัดอ านาจ ขอบเขต 
และมีล าดับชั้นของการขออนุมัติจากผู้มีอ านาจการตัดสินใจเหนือกว่าเสมอ หากเป็นกรณีให้อ านาจ
ในการอนุมัติ ตัดสินใจ กระท าการโดยไม่จ ากัดอ านาจ หรือมีการใช้ดุลยพินิจ การวินิจฉัยส่วนบุคคล 
จะต้องมีเงื่อนไขในการด าเนินการอย่างชัดเจน และคงมีการก าหนดให้ท ารายงานการใช้อ านาจต่อ
คณะกรรมการฯ ตามโครงสร้างรับทราบด้วย 
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7) การก ากับดูแลที่ดีต้องให้ความส าคัญและก าหนดบทบาทให้เจ้าของภาระงานแต่ละคน ที่ต้องท าการ
ก ากับตนเองและควบคุมภาระงานของตนเอง เพ่ือให้ผลด าเนินงานบรรลุผลส าเร็จตามหน้าที่และ
ความรับผิดชอบ และตามค่าเปูาหมายที่เก่ียวข้อง 

8) มีการสร้างความสอดคล้องระหว่างสมรรถนะองค์กรที่พึงประสงค์ในด้านการก ากับดูแลที่ดี และ
สมรรถนะของบุคลากรรายต าแหน่งรายคนด้านการก ากับดูแลที่ดีภายในองค์กร เพ่ือให้ผลด าเนินงาน
ของกิจการบรรลุตามค่าเปูาหมายที่ก าหนดซึ่งจะเป็นไปได้ ที่อาจจะต้องครอบคลุมถึง 
(1) ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานด้านการก ากับดูแลที่ดี 
(2) ระบบแรงจูงใจ ทั้งที่เป็นตัวเงินและไม่เป็นตัวเงินต่อผลด าเนินงานที่เกี่ยวข้องและจ าเป็นต้องใช้

หลักการก ากับดูแลที่ดี 
(3) ระบบการบริหารทรัพยากรบุคคลในด้านการก ากับดูแลที่ดีโดยตรง 
(4) ระบบการพัฒนาบุคลากรให้มีความเข้าใจ ยอมรับ ด าเนินงานตามและพัฒนาจนมีสมรรถนะ 

ทักษะ ความสามารถในการใช้หลักการก ากับดูแลที่ดี 
9) การก ากับดูแลที่ดีรวมถึงการจัดท าแผนส ารองเผื่อฉุกเฉินด้วย โดยเจ้าของภาระงานท าการวิเคราะห์

และประเมินความเสี่ยงทางสังคมที่มาจากสมมติฐาน หรือการวิเคราะห์และประเมินสภาพแวดล้อม
ของการปฏิบัติงาน ที่อาจจะมีความเปลี่ยนแปลง และเจ้าของภาระงานมีการรับรู้และคาดหมาย
เกี่ยวกับความเปลี่ยนแปลงนั้นได้ชัดเจน กรณีนี้การท าแผนส ารองเผื่อฉุกเฉินไม่ได้เกินความสามารถ
ของเจ้าของภาระงานในด้านการก ากับดูแลที่ดี 

10) การก ากับดูแลที่ดีครอบคลุมตั้งแต่ (ก) กระบวนการพิจารณาในขั้นการวางแผน (ข) การตัดสินใจบน
ทางเลือกที่ดีและเหมาะสมที่สุด (ค) การก ากับให้การปฏิบัติจริงเป็นไปตามกรอบแนวทางการก ากับ
ดูแลที่ดีที่วางไว้ (ง) การติดตามผลและน าประเด็นที่ยังบกพร่องด้อยอยู่มาปรับปรุงพัฒนาเพ่ือให้เกิด
การบริหารคุณภาพของการด าเนินงาน และเป็นส่วนหนึ่งของวัฒนธรรมองค์กร 

3.เป้าหมายโดยรวมของการก ากับดูแลที่ดี 
1) เพ่ิมความเชื่อม่ันและความไว้วางใจของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียส าคัญ โดยเฉพาะในประเด็นที่ควรจะไว้ใจ

ว่ากิจการมีการตัดสินใจทางธุรกิจที่ดี (Smart decisions) ซึ่งมาจากการที่กิจการมีการก ากับดูแลที่ดี 
2) เพ่ิมโอกาสในการเติบโตและการพัฒนาทางธุรกิจ เมื่อมีความเชื่อมั่นและความไว้วางใจดีขึ้น จะท าให้

คุณค่าหรือมูลค่า (Value) ของกิจการก็จะดีขึ้น แม้ว่าจะเป็นส่วนที่มองไม่เห็นและไม่ได้ปรากฏในงบ
การเงินของกิจการก็ตาม เพราะหากขาดการก ากับดูแลที่ดี การตัดสินใจทางธุรกิจของกิจการอาจจะ
ไม่ดีและลดมูลค่าหรือคุณค่าของกิจการลงจากเดิม 

3) จัดการกับผลกระทบทางเศรษฐกิจดีขึ้น จากความเชื่อว่ากิจการที่มีกลยุทธ์การก ากับดูแลไม่ดีมีโอกาส
ที่จะสร้างผลกระทบทางลบในตลาดหรืออุตสาหกรรมที่ด าเนินกิจการอยู่หรืออาจจะขยายแวดวงออก
ไปสู่ระบบเศรษฐกิจโดยรวมได้ 

4) การรับรู้ของประชาคมเกี่ยวกับผลประกอบการของกิจการว่าเป็น Good Performance โดยเฉพาะ
การน าเอาความกังวล ใส่ใจและความคาดหวังของประชาคมมาพิจารณาก าหนดกลยุทธ์ด้านการ
ก ากับดูแลที่ดี ในฐานะท่ีประชาคมเป็นผู้มีส่วนได้ส่วนเสียส าคัญ 

4.การแทรกกิจกรรมการก ากับดูแลที่ดีในการด าเนินภาระงาน 
1) ในระหว่างการพิจารณา ก่อนการตัดสินใจ ก่อนกระท าการใด ๆ ก่อนท าการตัดสินใจ จะต้องน าเอา

แนวคิดของการก ากับดูแลที่ดีมาใช้ประกอบเป็นตัวขับเคลื่อนหนึ่งในการตัดสินใจแต่ละครั้งที่มีความส าคัญ  ซึ่งตัว
ขับเคลื่อนในการตัดสินใจที่ว่านี้คือการน าเอาประโยชน์ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภาคส่วนส าคัญมาพิจารณาควบคู่กับ
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ผลประโยชน์ หรือการบรรลุเปูาหมายของกิจการเอง และก าหนดทางเลือกที่เป็นไปได้ โดยการตัดสินใจจะเกิดขึ้น
ได้ก็ต่อเมื่อมั่นใจว่าไม่เกิดความขัดแย้งกันของผลประโยชน์ หรือผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่เกี่ยวข้องต้องไม่เสียประโยชน์ 
ต้องไม่เสียสละเพ่ือผลประโยชน์ของกิจการแต่เพียงฝุายเดียว 

2) ในระหว่างการตัดสินใจที่ส าคัญ ได้แก่ 
(1) ก าหนดนโยบาย เปูาประสงค์ของการด าเนินการที่ยึดหลักการก ากับดูแลที่ดีเสมอ 
(2) วางกลยุทธ์ด าเนินงานที่สอดคล้องกับนโยบาย เปูาประสงค์ท่ีค านึงถึงแนวคิดการก ากับดูแลที่ดี 
(3) จัดสรรทรัพยากร เวลา ก าลังคนเพื่อการด าเนินการอย่างเหมาะสม 
(4) ก าหนดกิจกรรม การกระท าที่สนับสนุน นโยบาย กลยุทธ์ 
(5) ก ากับติดตามความคืบหน้าของการด าเนินการที่เกิดจริง 
(6) ประสานงาน สร้างการรับรู้ ขอความร่วมมือจากผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่เก่ียวข้อง 

3) การใช้แนวคิดการก ากับดูแลที่ดีต่อยอดสู่ภายนอก 
บุคลากรทุกคนในองค์กร รวมทั้งบุคลากร Outsourcing จะต้องถ่ายโอนแนวคิดการก ากับดูแลที่ดีไปฝัง

หรือแทรกไว้ในการด าเนินงานประจ าวัน ตามภาระงานของแต่ละคนที่ต้องควบคุมและก ากับตนเอง 
4) ทุกครั้งที่ท าการค้นหาความเสี่ยงทางสังคม (Social Risk)  
ความเสี่ยงทางสังคมคือความเสี่ยงที่เกี่ยวข้องกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย จะต้องระบุและเรียงล าดับเหตุการณ์

ความเสี่ยงที่มีโอกาสจะเกิดประเด็นความเสี่ยงด้านการก ากับดูแลที่ดี ท าการวิเคราะห์และประเมินผลกระทบที่
อาจจะเกิด หากมีประเด็นปัญหาการก ากับดูแลที่ดีกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียนั้นๆ 

หลังจากนั้น เจ้าของภาระงานจะต้องมีกิจกรรมการบริหารจัดการความเสี่ยงที่เป็นประเด็นการก ากับดูแล
ที่ดี และใช้ประเด็นการก ากับดูแลที่ดีเป็นหนึ่งในเกณฑ์ประเมินความพึงพอใจของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่เก่ียวข้อง 

5.ตัวช้ีวัดความส าเร็จของการก ากับดูแลที่ดีในภาพรวม 
(1) ระดับความไว้วางใจในกิจการ ล าดับการนึกถึงในแง่ดีของกลุ่มเปูาหมาย เมื่อเกิดเหตุด่วนเหตุร้าย

จะต้องดีขึ้น 
(2) การรับรู้ภายในองค์กรเองว่าองค์กรจะไปทางใดในอนาคต ด้วยการเอาค าอธิบายการก ากับดูแลที่ดีที่

ต่อยอดจากวัตถุประสงค์ พันธกิจพ้ืนฐาน 
(3) ระดับการเชื่อมโยง สัมพันธ์ระหว่างคณะกรรมการ ผู้บริหารกับบุคลากร และผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
(4) ระดับความส าเร็จของการตัดสินใจที่ดีข้ึนหลังจากผ่านกระบวนการก ากับดูแลที่ดี 
(5) ระดับศักยภาพและความสามารถในการรับมือวิกฤติได้ล่วงหน้าที่ดีขึ้น 
(6) ระดับเสถียรภาพทางการเงิน ความคุ้มค่าของโครงการ การด าเนินงานในส่วนของมูลค่าทางสังคม 

(Social Value) หรือประโยชน์ทั้งหมดที่กล่าวข้างต้นจะต้องมีลักษณะต่อเนื่องในระยะยาว ธ ารงอยู่
ได้อย่างมั่นคง จนถือได้ว่าเป็นความยั่งยืน 

6. โครงการ Road show ตลอดอายุของแผนแม่บทฯ เพื่อเตรียมความพร้อม 
 โดยปกติโครงการ Road show เป็นโครงการที่ใช้ในการด าเนินกลยุทธ์ทางการตลาดในการสร้างความ
ตระหนักเก่ียวกับแนวคิด หลักการของการก ากับดูแลที่ดี ที่ ททท. จะน ามาใช้ในการท าแผนแม่บทการก ากับดูแลที่
ดีระยะ 7 ปี เพ่ือเสริมสร้างความรู้ในด้านการก ากับดูแลที่ดีเป็นระยะ ให้ เหมาะสมกับการด าเนินงานตามแผน
แม่บท ขณะเดียวกันก็เป็นการแบ่งปันความเข้าใจในนโยบายและรายละเอียดของการท าแผนแม่บท ขณะเดียวกัน
ก็เป็นการแบ่งปันความเข้าใจในนโยบายและรายละเอียดของการท าแผนแม่บทฯ ก่อนที่จะเริ่มมีการด าเนิน
กิจกรรมจริง เพื่อสร้างการมีส่วนร่วม และการสนับสนุนโครงการและกิจกรรมต่างๆ ภายใต้แผนแม่บทฯ 
 ภายใต้โครงการ Road show จะมีกิจกรรมหลักท่ีเป็นองค์ประกอบ ได้แก่ 
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1) การบรรยายเพ่ือให้ความรู้ หรือการจัดเสวนาและตอบค าถามจากผู้ฟัง 
2) การจัดนิทรรศการ 
3) การจัดเกมที่ผู้เข้าร่วมมีส่วนร่วม 
4) การส ารวจกลุ่มตัวอย่างจากผู้ที่เข้าร่วมกิจกรรม เพื่อรวบรวมข้อมูลปูอนกลับ 
5) แนะน าผู้ที่เก่ียวข้องกับแผนแม่บทฯให้เป็นที่รู้จัก 
6) การน าเสนอผ่าน Multi-media 
7) กิจกรรมอื่นที่เหมาะสมและจ าเป็นตามสถานการณ์ 

ในทางการตลาด วิธีการ Road show ได้พิสูจน์ว่า เป็นวิธีการที่มีประสิทธิภาพในการดึงดูดผู้ฟังให้เข้าถึง
เนื้อหาของประเด็นที่ต้องการสื่อสาร และเป็นกิจกรรมที่จ าเป็นกับการพัฒนาแผนแม่บทฯ ในการให้ความรู้ก่อน
ก่อนการเริ่มด าเนินการ ด้วยการสื่อสารโดยตรง (Face-to-face marketing) กับกลุ่มเปูาหมายที่เป็นผู้มีส่วนได้
ส่วนเสียภายในกิจการ (Internal Stakeholders) 

การใช้วิธีการ Road show แทนการจัดฝึกอบรมหรือบรรยายอย่างเดียว เพ่ือให้สามารถจัดกิจกรรมได้
หลากหลาย และสามารถท าเนื้อหาในเชิงลึกได้ดีขึ้น และอาจจะแยกกิจกรรมแตกต่างกันกับกลุ่มเปูาหมายแต่ละ
กลุ่ม 

ตารางที่ 4 กรอบเวลาจัดโครงการ Road show ตลอดวงจรการพัฒนาและด าเนินงานตามแผนแม่บทฯ  
 

การด าเนินกิจกรรม ช่วงเวลาด าเนินการ รูปแบบของ Road show 
1.ให้ความรู้ สร้างความเข้าใจ

ที่ถูกต้องเกี่ยวกับแนวคิด 
หลักการก ากับดูแลที่ดีแก่ 
Internal Stakeholders 

ก่อนการเริ่มด าเนินงานตาม
แผนงาน โครงการ กิจกรรม
ตามแผนแม่บทฯ 

จัดเป็นระยะๆ เพ่ือให้มั่นใจว่าครอบคลุม
บุคลากรที่ เกี่ ยวข้องทุกกลุ่ ม  ตั้ งแต่
คณะกรรมการ ททท. ผู้บริหารระดับสูง 
หัวหน้างาน บุคลากรในภาระงานต่างๆ 

2.ให้ความรู้ ชี้แจง ซักซ้อม 
ร า ย ล ะ เ อี ย ด ข อ ง ก า ร
ด าเนินงานตามแผนแม่บท
ฯ แก่ผู้รับผิดชอบโครงการ 
(Project Manager) 

ก่อนการเริ่มด าเนินงานตาม
แผนงาน โครงการ กิจกรรม
ตามแผนแม่บทฯ แต่ละระยะ
ระหว่างด าเนินงาน 

จั ด บุ ค ล า ก ร เ ป็ น ก ลุ่ ม ๆ  แ ย ก ต า ม
ผู้รับผิดชอบโครงการ กิจกรรม เพ่ือจะได้
ชี้แจงรายละเอียดแก่โครงการได้เพียงพอ 
การด าเนินการในส่วนนี้ แยกออกเป็น 3 
ระยะ คือ ก่อนด าเนินการ ระหว่าง
ด าเนินการ และระยะรายงาน การ
ประเมินผลด าเนินงานในแต่ละปี 

3.ให้ความรู้  ชี้แจง ซักซ้อม
กิจกรรมที่ต้องด าเนินการ
ในแต่ละโครงการของแผน
แม่บทฯ แก่ผู้ที่ เกี่ยวข้อง 
ทีมงานในโครงการ 

ก่ อ น ก า ร เ ริ่ ม ง า น แ ต่ ล ะ
โครงการ เมื่อได้มอบหมายตัว
บุคคลที่ด าเนินงานในแต่ละ
โครงการชัดเจน 

จัดเป็นกลุ่มๆแยกตามผู้รับผิดชอบแต่ละ
โครงการกลุ่ ม โคร งการ  เ พ่ือชี้ แจ ง
รายละเอียดในแต่ละภารกิจของโครงการ 
การด าเนินการในส่วนนี้ แยกออกเป็น 3 
ระยะ คือ ก่อนด าเนินการ เมื่อมีการ
เปลี่ยนแปลงโครงการ และระยะรายงาน
การประเมินผลด าเนินงานในแต่ละช่วง
เทียบกับตัวชี้วัด 

4.ให้ความรู้  ชี้แจง ซักซ้อม 
สร้างความเข้าใจที่ถูกต้อง
เกี่ยวกับแนวคิดหลักการ

ก่ อ น ก า ร เ ริ่ ม ง า น แ ต่ ล ะ
โครงการ ที่เกี่ยวข้องกับกลุ่ม
พันธมิตร คู่ค้า ผู้ ให้บริการ

จัดกิจกรรมเป็นกลุ่มๆ แยกตามผู้มีส่วน
ไ ด้ ส่ ว น เ สี ย แ ต่ ล ะ ภ า ค ส่ ว น  ที่ มี
ความสัมพนัธ์กับ ททท. แตกต่างกัน 
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การด าเนินกิจกรรม ช่วงเวลาด าเนินการ รูปแบบของ Road show 
ก า ร ก า กั บ ดู แ ล ที่ ดี แ ก่ 
External Stakeholders 

ภา ยน อก  ที่ เ กี่ ย ว ข้ อ ง กั บ
ความส าเร็จของกิจการ 

การด าเนินการในส่วนนี้ แยกเป็น  
1) กิจการในเครือ กิจการร่วมทุน 
2) คู่สัญญา ผู้ให้บริการภายนอก 
3) กิจการที่มี MOU ร่วมกัน 
4) กลุ่ม อ่ืนๆ ที่ เป็น  External 

Stakeholders 
ผลจากการท ากิจกรรมตาม Road show แต่ละครั้ง จะมีตัวชี้วัดประกอบด้วย 
1) ระดับการรับรู้ ความตระหนัก ความเข้าใจที่เกิดจากการแบ่งปันความรู้ (Knowledge Sharing) ก่อน-

หลังการร่วมกิจกรรม 
2) ข้อมูลที่ใช้ในการพัฒนา KM: Knowledge Management เพ่ือให้สามารถสืบค้นได้ในภายหลัง 
3) ข้อเสนอแนะ ค าถามที่จัดท าเป็น FAQ เพ่ือการศึกษาของบุคคลที่ไม่ได้ร่วม 
4) สรุปผลที่ได้จากการส ารวจ (Quick Research) แต่ละครั้ง เพ่ือส่งต่อให้แก่ผู้รับผิดชอบโครงการ เพ่ือ

ประกอบการด าเนินโครงการ ท ากิจกรรมลดความเสี่ยงเพิ่มเติม 
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7.องค์ประกอบของยุทธศาสตร์ภายใต้แผนแม่บทฯ  
ยุทธศาสตร์ที่เป็นกรอบแนวคิดการพัฒนา ชื่อกิจกรรมตามแผนแม่บทฯ 2558 2559 2560 2561 2562 2563 2564 

ยุทธศาสตร์ 1 

วางหลักการ เกณฑ์ และกรอบแนวทาง พร้อมขับเคลื่อนการก ากับ
ดูแลที่ดีท่ีทันสมัย มีมาตรฐาน 

โครงการจัดจ้างท่ีปรึกษาจัดท าแผนแม่บทฯ  
กิจกรรม 1  
การทบทวนนโยบายและประกาศนโยบายด้านการ
ก ากับดูแลที่ดีให้ทันสมัยและมีมาตรฐาน 

กิจกรรม 2  
การทบทวน เติมเต็มบทบาทกลุม่บุคลทั่วทั้งองค์กร 

กิจกรรม 3  
การเติมเต็มการลงทุน เพื่อปรับปรุงสภาพแวดล้อมที่
จ าเป็น 

√  
√ 
 
√ 

 

 
 
 
 
√ 

 
 
 
 
√ 

 
 
 
 
 

  

ยุทธศาสตร์ 2  

ผลักดันและถ่ายทอดหลักการ เกณฑ์ และกรอบแนวทางจากระดับ
องค์กรสู่ระดับสายงานและระดับบุคคล 
หลักการและเหตุผล 

ให้ยึดถือเป็นแนวปฏิบัติทั่วทั้งองค์กร ค านึงถึงมิติด้านประสิทธิภาพ 
ความโปร่งใส การมีส่วนร่วม และประสิทธิผล และการวางบทบาทและ
ความรับผิดชอบของบุคลากรในองค์กรตั้งแต่ระดับคณะกรรมการ 
ททท . ที่เน้นการสอดส่องภาพรวม ระดับผู้บริหารในการบริหาร
สภาพแวดล้อมภายในองค์กร บริหารและบุคลากรระดับหัวหน้างาน 
ผลประกอบการและความคาดหวังของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภาคส่วน
ส าคัญ 

กิจกรรม 4  
การพัฒนา เติมเต็มวัฒนธรรมและจริยธรรมที่สอดคล้อง
กับการก ากับดูแลที่ดี 
กิจกรรม 5  
การสื่อสารครบวงจรและเพียงพอภายในองค์กรด้วย
ภาษาการก ากับดูแลที่ดีโดยเฉพาะ 

กิจกรรม 6  
การพัฒนาระบบบริหารองค์ความรู้ (KM) ด้านก ากับ
ดูแลที่ดี 

 √ 
 
√ 
 
√ 

 
 
√ 
 
√ 

 
 
√ 
 
√ 

 

 
 
√ 
 
√ 

 

 
 
√ 
 
 
 

 
 
√ 
 
 
 

ยุทธศาสตร์ 3  

มอบหมาย ส่งมอบ และสร้างความยึดมั่นและผูกพันของบุคลากรด้าน
การก ากับตนเองที่ดี 
หลักการและเหตุผล 

ท าให้เกิดการมอบหมายในระดับปฏิบัติในการควบคุมตนเอง ก ากับ
ตนเองบริหารความเสี่ยงด้วยตนเอง 

กิจกรรม 7  
การพัฒนาตัวช้ีวัดการก ากับดูแลทีด่ีรายต าแหน่งงาน 
การยึดมั่นผูกพันภาระงานกับการก ากับดูแลตนเอง  

  √ √ √   
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ยุทธศาสตร์ที่เป็นกรอบแนวคิดการพัฒนา ชื่อกิจกรรมตามแผนแม่บทฯ 2558 2559 2560 2561 2562 2563 2564 
ยุทธศาสตร์ 4  
เช่ือมโยงการก ากับดูแลที่ดีสู่กิจการในเครือ กิจการร่วมลงทุน และ
กิจการในห่วงโซ่อุปทาน หว่งโซ่คุณค่า และพันธมิตรภายนอก 
หลักการและเหตุผล 
เพื่อให้เกิดความชัดเจนในมิติของบทบาทหลักในด้าน 
(ก) ในฐานะ Holding Company ส าหรับกิจการในเครือและกิจการ

ร่วมลงทุน  
(ข) ในฐานะ Steering Committee ตรวจรับงานกิจการที่เป็น

คู่สัญญา ผู้รับงานส าคัญที่มีประเด็นต้องก ากับตามหลักการก ากับ
ดูแลที่ดีเพิ่มเติมจากระเบียบปฏิบัติทั่วไป 

(ค) ในฐานะกิจการแจ้งเตือน คัดกรอง (Lineman) กิจการที่ไม่พึง
ประสงค์ออกจากห่วงโซ่ เช่น การจัดทะเบียน Watchlist และ 
Blacklist  

(ง) ในฐานะพันธมิตรกับกิจการที่มีความตกลงร่วมกัน 

กิจกรรม 8  
การพัฒนาหลักเกณฑ์ เง่ือนไข การก ากับดูแลที่ดีสู่
ความรับผิดชอบต่อภายนอกกิจการ 

  √ √ √   

ยุทธศาสตร์ 5  
พัฒนาไอทีภิบาลเป็นส่วนหน่ึงของการก ากับดูแลที่ดี 
หลักการและเหตุผล 
เพื่อให้การก ากับดูแลครอบคลุมบทบาทของ IT  
(ก) กิจกรรมการพัฒนานโยบายการก ากับดูแลบนไอทีภิบาล (IT 

Governance) และบทลงโทษ 
(ข) กิจกรรมการพัฒนาหลักเกณฑ์ เง่ือนไข แนวปฏิบัติการควบคุม

ภายในบน IT Control  

กิจกรรม 9  
การพัฒนา เติมเต็มหลักเกณฑ์ เง่ือนไข การก ากับดูแล
ที่ดีท่ีใช้ควบคุมและก ากับ IT 

  √ √    

ยุทธศาสตร์ 6  

ยึดโยงการก ากับดูแลที่ดีกับผูม้ีส่วนได้ส่วนเสีย 

หลักการและเหตุผล 

เพื่อให้เกิดน าผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและสังคมมาร่วมในการตัดสินใจ
ส าคัญ 

กิจกรรม 10  
การพัฒนา เติมเต็มหลักเกณฑ์ เง่ือนไข กระบวนการน า
ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียมีส่วนร่วมในการตัดสินใจส าคัญ 

  √ √    
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ยุทธศาสตร์ที่เป็นกรอบแนวคิดการพัฒนา ชื่อกิจกรรมตามแผนแม่บทฯ 2558 2559 2560 2561 2562 2563 2564 
(ก) ภาระงานระดับโครงการ 

(ข) ภาระงานท่ีมีผลกระทบต่อสังคม 
ยุทธศาสตร์ที่เป็นกรอบแนวคิดการพัฒนา ชื่อกิจกรรมตามแผนแม่บทฯ 2558 2559 2560 2561 2562 2563 2564 

ยุทธศาสตร์ 7  
เชื่อมโยงและผสานหลักการ แผนแม่บทการก ากับดูแลที่ดีกับการแสดง
ความรับผิดชอบทางสังคม (CSR) 
หลักการและเหตุผล 
เพื่อให้เกิดกิจกรรมการพัฒนาใน 2 ด้าน คือ 
(ก) กิจกรรมการพัฒนาฐานข้อมูลกลางเพื่อจัดเก็บผลงานด้านการ

ก ากับดูแลที่ดีและการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคม (CSR) 
(ข) กิจกรรมการพัฒนาตัวช้ีวัดผลด าเนินงานร่วมระหว่างภารกิจหลัก

ตามพันธกิจและภารกิจตาม CSR กับกลุ่มเปูาหมายร่วมกัน หรือ
พื้นที่ร่วมกัน 

กิจกรรม 11  
การพัฒนาหลักเกณฑ์ เ ง่ือนไข แนวทางปฏิบัติที่
เ ช่ือมโยงหลักก ากับดูแลที่ดีกับการแสดงความ
รับผิดชอบต่อสังคม (CSR) 

     √ √ 

ยุทธศาสตร ์8 
เช่ือมโยงและผสานหลักการ เกณฑ์ และกรอบแนวทางการก ากับ
ดูแลที่ดีกับ GRC  
หลักการและเหตุผล 
เพื่อให้เกิดการบริหารจัดการความเสี่ยงที่กระทบต่อช่ือเสียง
ภาพลักษณ์ขององค์กร ด้านการก ากับดูแลที่ดี 
(ก) การแทรกแซงภาคการเมือง 
(ข) การสั่งการที่ไม่ชอบด้านก ากับดูแลที่ดี 
(ค) กิจกรรมการบรหิารการปฏิบตัิที่ไม่เป็นไปตามกฎเกณฑ์ (non-

Compliance risk event) 
 

กิจกรรม 12  
การพัฒนาเกราะปูองกันการแทรกแซงจากภายนอกที่
ขาดความรับผิดชอบ 

  √  √  √ 
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8.รายละเอียดกิจกรรมย่อยตามแผนแม่บทฯ  
8.1 โครงสร้างของกิจกรรมหลักตามแผนแม่บทฯ ประกอบด้วยกิจกรรมหลัก 13 กิจกรรม ได้แก่  
กิจกรรมที่ 1 การทบทวนนโยบายและประกาศนโยบายด้านการก ากับดูแลที่ดีให้ทันสมัยและมีมาตรฐาน 

เพ่ือแยกหลักการและแนวทางการปฏิบัติที่ดีด้านการก ากับดูแลที่ดีระดับองค์กร ระดั บ
ภาระงานรายกลุ่ม ระดับโครงการ ที่มีความชัดเจนในการนิยาม การค านวณ การวัดผล 
การประเมินผลด าเนินงานด้วยผลตอบแทนทางบวกและผลกระทบทางลบ   
(ก) ผลตอบแทนทางการเงิน เน้นประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
(ข) ผลตอบแทนทางเศรษฐศาสตร์ เน้นผลประโยชน์กับกลุ่มเปูาหมายที่ก าหนดตั้งแต่แรก  
(ค) ผลตอบแทนทางสังคม เน้นคนในสังคม สิ่งแวดล้อมที่ไม่ได้เจาะจงตัวบุคคลคนใดคน

หนึ่งโดยตรง จึงแตกต่างจากผลตอบแทนทางเศรษฐศาสตร์ 
(ง) ผลกระทบทางลบที่เก่ียวข้องกับการส่งเสริมการท่องเที่ยวตามพันธกิจหลักขององค์กร 

กิจกรรมที่ 2 การทบทวน เติมเต็มบทบาทตามกลุ่มบุคคลที่ทั่วทั้งองค์กร 
เพ่ือสร้างความชัดเจนในบทบาทรายกลุ่มบุคคลที่ต้องปฏิบัติตาม ด้วยการพิจารณา 
ค านึงถึง วิเคราะห์ก่อนการตัดสินใจเพ่ือให้สอดคล้องกับหลักการด้านการก ากับดูแลที่ดี
ระดับองค์กร ที่แยกออกเป็น 

(ก) บทบาทกรรมการอ านวยการในฐานะคณะกรรมการ ททท. 
(ข) บทบาทกรรมการ คณะท างานในฐานะท่ีได้รับแต่งตั้งให้เป็นส่วนหนึ่งของคณะบุคคล 
(ค) บทบาทผู้บริหารในฐานะผู้น าและต้นแบบ 
(ง) บทบาทบุคลากรในระดับหัวหน้างาน และเจ้าของภาระงานแต่ละต าแหน่ง 
(จ) บทบาทบุคคลภายนอกองค์กรที่ท าหน้าที่ตามการมอบหมาย รับจ้างงานจากองค์กร 
(ฉ) บทบาทของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียกลุ่มอ่ืน ภาคส่วนอื่น ภาคีเครือข่าย พันธมิตร  

กิจกรรมที่ 3 การเติมเต็มการลงทุน เพื่อปรับปรุงสภาพแวดล้อมที่จ าเป็น  
เพ่ือให้มีโครงสร้างพ้ืนฐานและสิ่งอ านวยความสะดวกต่าง ๆ ที่จ าเป็นตามหลักการและ
กรอบแนวทางปฏิบัติที่ดีด้านการก ากับดูแลที่ดี  
(ก) กิจกรรมการออกแบบเพ่ือพัฒนาระบบงานรองรับเพ่ือจัดเก็บข้อมูลในฐานข้อมูลกลาง

เดียวกัน ให้ผู้ที่เก่ียวข้องบันทึกผลด าเนินงานด้านการก ากับดูแลที่ดี  
(ข) กิจกรรมการวางแบบแผนและระบบรายงานด้านการก ากับดูแลที่ดี  
(ค) ระบบแรงจูงใจและบทลงโทษที่เก่ียวข้องกับหลักการก ากับดูแลที่ดี 
(ง) ระบบ HR Scorecard ที่สอดคล้องกับผลด าเนินงานตามหลักการก ากับดูแลที่ดี 
(จ) ระบบการให้เบาะแส การคุ้มครองพยานที่แยกจากระบบรับข้อร้องเรียนปกติ 

กิจกรรมที่ 4 การพัฒนา เติมเต็มวัฒนธรรมและจริยธรรมที่สอดคล้องกับการก ากับดูแลที่ดี 
เพ่ือให้มีนิยาม ค่านิยมใหม่ ความเข้าใจและการรับรู้ สั่งสมจนเป็นวัฒนธรรมขององค์กรที่
สอดคล้องกับหลักการก ากับดูแลที่ดี 
(ก) วัฒนธรรมยอมรับและตระหนักในความรับผิดรับชอบต่อผลการปฏิบัติงานและต่อ

สาธารณะ 
(ข) วัฒนธรรมการให้ความร่วมมือ เคารพบุคคลอ่ืน การท างานเป็นทีม  
(ค) วัฒนธรรมการหลีกเลี่ยง ปูองปราม สอดส่อง และสอบทานกัน 
(ง) วัฒนธรรมการก ากับดูแลที่ดีภายใต้แนวคิด Inclusive Tourism และ Inclusive 
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Growth  
กิจกรรมที่ 5 การสื่อสารครบวงจรและเพียงพอด้วยภาษาการก ากับดูแลที่ดีโดยเฉพาะ   

เพ่ือให้มีหลักสูตรส าหรับการพัฒนาบุคลากรที่สอดคล้องกับสมรรถนะพึงประสงค์ตาม
หลักการก ากับดูแลที่ดี 
(ก) กิจกรรมการพัฒนาหลักสูตรส าหรับกรรมการ 
(ข) กิจกรรมการพัฒนาหลักสูตรส าหรับผู้บริหารระดับสูง 
(ค) กิจกรรมการพัฒนาหลักสูตรส าหรับพนักงานใหม่ 
(ง) กิจกรรมการพัฒนาหลักสูตรส าหรับบุคลากรที่รับต าแหน่งงาน กรรมการ คณะท างาน 

คณะบุคคล  
(จ) กิจกรรมการพัฒนาหลักสูตรส าหรับผู้ให้บริการภายนอก คู่สัญญา ผู้รับงานภายนอก 

กิจการในเครือ  
กิจกรรมที่ 6 การพัฒนาระบบบริหารองค์ความรู้ (KM) ด้านการก ากับดูแลที่  

เพ่ืออ านวยความสะดวกในการสืบค้นของบุคลากรภายในและภายนอก ในคุณค่าที่ต้องการ
แบ่งปันและเผยแพร ่
(ก) กิจกรรมการพัฒนาระบบการสืบค้นข่าวสารเชิงสร้างสรรค์และ Interactive บน

เว็บไซต์ (Web-based) 
(ข) กิจกรรมการพัฒนาระบบการส ารวจความคิดเห็นด้านความพึงพอใจต่อการก ากับดูแลที่

ดี 
(ค) กิจกรรมการพัฒนาระบบ e-Learning / e-Lesson Learned / e-Exam เพ่ือใช้กับ

บุคลากร 
(ง) กิจกรรมการพัฒนาคุณค่าที่ก าหนดให้ใช้แบ่งปันเป็นแบบจ าลองการก ากับดูแลที่ดีแก่

ผู้เกี่ยวข้องในห่วงโซ่คุณค่า 

กิจกรรมที่ 7 การพัฒนาตัวชี้วัดการก ากับท่ีดีรายต าแหน่งงาน ภาระงาน 
เพ่ือให้มีเครื่องมือในการก ากับดูแลที่ดีรายต าแหน่ง และการยึดมั่นผูกพันเจ้าของภาระงาน
กับการก ากับตนเองให้ชัดเจน 
(ก) กิจกรรมพัฒนาแนวปฏิบัติด้านการค้นหา วิเคราะห์และประเมินตนเอง  (Self-

Assessment) ของเจ้าของภาระงานและตัวชี้วัดการผ่านเกณฑ์ 
(ข) กิจกรรมพัฒนาแนวปฏิบัติด้านการสอดสอด สอบทานภาระงานระหว่างกัน เพ่ือ

สนับสนุนการก ากับดูแลที่ดีและตัวชี้วัดการผ่านเกณฑ์ 
(ค) กิจกรรมการพัฒนาแบบแผน (Platform) และรูปแบบในการรับรองตนเองด้านการ

ก ากับดูแลที่ดีและตัวชี้วัดการผ่านเกณฑ์ 
(ง) ตัวชี้วัดผลการด าเนินการระยะก่อนตัดสินใจ ระหว่างด าเนินงาน และบทเรียนเมื่อเสร็จ

สิ้นภารกิจ 
กิจกรรมที่ 8 การพัฒนาหลักเกณฑ์ เงื่อนไข การก ากับดูแลที่ดีสู่ความรับผิดชอบต่อภายนอกกิจการ 

(ก) ในฐานะ Holding Company ส าหรับกิจการในเครือและกิจการร่วมลงทุน  
(ข) ในฐานะ Steering Committee ตรวจรับงานกิจการที่เป็นคู่สัญญา ผู้รับงานส าคัญที่

มีประเด็นต้องก ากับตามหลักการก ากับดูแลที่ดีเพิ่มเติมจากระเบียบปฏิบัติทั่วไป 
(ค) ในฐานะกิจการแจ้งเตือน คัดกรอง (Lineman) กิจการที่ไม่พึงประสงค์ออกจากห่วงโซ่ 
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เช่น การจัดทะเบียน Watchlist และ Blacklist  
(ง) ในฐานะพันธมิตรกับกิจการที่มีความตกลงร่วมกัน และสนับสนุนแนวคิด Inclusive 

Tourism  
กิจกรรมที่ 9 การพัฒนาหลักเกณฑ์ เงื่อนไข การก ากับดูแลที่ดี ที่ใช้ควบคุมและก ากับ IT  

เพ่ือเชื่อมโยงการก ากับบนไอทีภิบาลกับการปฏิบัติงานของบุคคล ในระบบงานส าคัญที่มี
ความเสี่ยงด้านการก ากับดูแลที่ดี (ครอบคลุมการบริหารความเสี่ยงด้าน IT) 
(ก) กิจกรรมการพัฒนานโยบายการก ากับดูแลบนไอทีภิบาล (IT Governance) และ

บทลงโทษ 
(ข) กิจกรรมการพัฒนาหลักเกณฑ์ เงื่อนไข แนวปฏิบัติการควบคุมภายในบน IT Control 

กิจกรรมที่ 10 การพัฒนาหลักเกณฑ์ เงื่อนไข กระบวนการน าผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและสั งคมมีส่วนร่วมใน
การตัดสินใจส าคัญ 
(ก) ภาระงานระดับโครงการ 
(ข) ภาระงานที่มีผลกระทบต่อสังคม 
(ค) ภาระงานตามนโยบายพิเศษ  

กิจกรรมที่ 11 การพัฒนาหลักเกณฑ์ เงื่อนไข แนวทางปฏิบัติที่เชื่อมโยงหลักการ แผนแม่บทการก ากับดูที่
ดีกับการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคม (CSR) 
(ก) กิจกรรมการพัฒนาฐานข้อมูลกลางเพ่ือจัดเก็บผลงานด้านการก ากับดูแลที่ดีและการ

แสดงความรับผิดชอบต่อสังคม (CSR) รายภาระงาน รายกิจกรรม รายโครงการ 
(ข) กิจกรรมการพัฒนาตัวชี้วัดผลด าเนินงานร่วมระหว่างภารกิจหลักตามพันธกิจและ

ภารกิจตาม CSR กับกลุ่มเปูาหมายร่วมกัน หรือพ้ืนที่ร่วมกัน 
(ค) กิจกรรมการพัฒนาตัวชี้วัดผลด าเนินงานบนหลักการก ากับดูแลที่ดีที่ เป็นไปตาม

แนวทาง Inclusive Tourism  
กิจกรรมที่ 12 การพัฒนาเกราะปูองกันการแทรกจากภายนอกท่ีขาดความรับผิดชอบ 

เพ่ือวางหลักการ เกณฑ์ เงื่อนไข ที่จะเป็นเกราะปูองกัน โดยยึดโยงกับหลักการก ากับดูแลที่
ดี หากมีการแทรกแซงหรือสั่งการจากภาคการเมืองที่ขาดความชอบธรรม บกพร่องด้าน
จรรยาบรรณ จะต้องผ่านตามหลักการ เกณฑ์ เงื่อนไขที่ก าหนดเพิ่มเติม 
(ก) งานการจัดซื้อจัดจ้างผู้รับงานภายนอก 
(ข) งานการสรรหาบุคลากรตามต าแหน่งงานส าคัญที่ว่าง 
(ค) งานการประเมินผลด าเนินงานบุคลากรและผู้บริหาร 
(ง) งานตามโครงการพิเศษที่นอกเหนือแผนงาน (Ad hoc or Flagship) ที่สั่งการ 

มอบหมายรายกรณ ี
(จ) งานการวางกลยุทธ์ที่สอดคล้องกับพันธกิจ คุณค่าขององค์กร 

8.2 รายละเอียดของกิจกรรมย่อยรายกิจกรรมหลัก 
ในการน าเสนอแผนแม่บทฯ ตามโครงการนี้ ที่ปรึกษาได้จัดท ากิจกรรมย่อยของแต่ละกิจกรรมตามแผน

แม่บทฯ เพื่อเป็นแนวทางการด าเนินงานของ ททท. ตามรายละเอียด ดังนี้ 
ชื่อกิจกรรม ทบทวนนโยบายและประกาศด้านการก ากับดูแลที่ดีให้ทันสมัยและมีมาตรฐาน  
วัตถุประสงค ์ ปรับเนื้อหาของนโยบาย และประกาศให้ทันสมัย และใช้สื่อสารกับบุคลากรภายใน

องค์กรและบุคลากรภายนอกเป็นระยะๆ ตามการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อม 
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บรรทัดฐาน และมาตรฐาน 
ช่องว่างที่พบ นโยบายยังไม่สอดคล้องกับหลักการก ากับดูแลที่ดีสากลอย่างครบถ้วน ไม่ได้ก าหนด

บทบาทของบุคลากรทุกระดับให้เกิดพันธะผูกพัน 
ยังไม่มีการประกาศกรอบแนวทางในการปฏิบัติที่ชัดเจน จึงท าให้ขาดองค์ประกอบ
โครงสร้างที่สนับสนุนการพัฒนาของกลไกการก ากับดูท่ีดี 

กรอบเวลาด าเนินการ ปีงบประมาณ 2559 
ผู้รับผิดชอบกิจกรรม ผู้รับผิดชอบหลัก  คณะท างานเฉพาะกิจ หรือกองสวัสดิการและบุคลากรสัมพันธ์ 
 

กิจกรรมหลักและผลผลิตที่ส่งมอบ 
 

กิจกรรมย่อยภายใต้กิจกรรมหลัก ผลผลิตที่ส่งมอบ กรอบเวลา 
Q1 Q2 Q3 Q4 

1.ตั้งคณะท างานรวบรวมประเด็นหลักที่ที่
ปรึกษาแนะน าไว้ในรายงาน ยกร่างนโยบาย 

น าเสนอ/ขออนุมัติกรอบนโยบายที่
จัดท า 

×    

2.คณะท างานฯ ก าหนดร่างประกาศที่จ าเป็น
ทั้งหมด 

ขออนุมัติ/เห็นชอบ/น าเสนอ ร่าง
ประกาศท่ีจ าเป็น 

×    

3.มอบหมายบุคคลในคณะท างานแยกร่ าง
ประกาศท่ีจ าเป็นแต่ละฉบับ 

ร่างประกาศท่ีครบถ้วนทุกประเด็น ×    

4.ตัวแทนจัดสนทนากลุ่ม (Focus Group) กับ
หน่วยงานภายใน 4-5 หน่วย เพ่ือรับฟังความ
คิดเห็น 

สรุปประเด็นที่เห็นด้วย ประเด็นที่
ควรปรับปรุงแก้ไข 

×    

5.ปรับปรุงเนื้อหาประกาศและน าเสนอขอ
ความเห็นชอบ 

การปรับปรุงแก้ไขที่เปรียบเทียบให้
เห็นก่อน- หลังแก้ไข 

×    

6.ส่งเอกสารและเนื้อหาที่ลงนามแล้ว ให้
ผู้รับผิดชอบโครงการ (6) การสื่อสารภายใน
องค์กรด าเนินการต่อ 

รายงานประเด็นที่ต้องการสื่อสาร × × ×  

7.ติดตามประเมินผลด าเนินงานและรายงานผล รายงานผลการติดตามความก้าวหน้า × × × × 
ค าหลักที่เกี่ยวข้อง นิยามการก ากับดูแลที่ดี ที่เป็นการบริหารจัดการให้บรรลุผลประกอบการที่ดี Good 

Performance และสนับสนุนผลประกอบการที่เป็นเลิศ High Performance 
นโยบายที่ระบุสิ่งที่คาดหวังจากการก ากับดูแลที่ดีระดับองค์กร 
นโยบายที่ระบุคาดหวังพันธะผูกพันการก ากับดูแลที่ดีจากคณะกรรมการ ผู้บริหาร 
หัวหน้างาน บุคลากรทุกระดับในองค์กร 
นโยบายการก ากับดูแลที่ดีที่ระบุคาดหวังจากผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายนอก 
นโยบายที่ระบุสิ่งที่ควรจะเป็นในการก ากับตนเอง และในการก ากับดูแลบุคคลอ่ืนตาม
ความจ าเป็นเพื่อน าไปสู่การก ากับดูแลที่ดี 

ตัวช้ีวัดผลส าเร็จ 
 

ด าเนินการกิจกรรมได้ครบถ้วนตามโครงการ 
การน าเสนอเพ่ือขออนุมัติ 
มีการตัดสินใจ สั่งการแนวทางการด าเนินการ 
มีการออกประกาศนโยบาย 
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ชื่อกิจกรรม การทบทวนบทบาทตามกลุ่มบุคคลทั่วทั้งองค์กร  
วัตถุประสงค ์ ก าหนดบทบาทของกลุ่มบุคลากรหลักที่จะต้องปรับตัวการปฏิบัติงานให้สอดคล้องและ

รองรับงานก ากับดูแลที่ดี และแผนแม่บทฯในภาพรวม รวมถึงรายงานผลด าเนินงาน 
และรองรับคณะกรรมการตามโครงสร้างที่ เกี่ ยวข้อง ให้ เกิดความต่อเนื่อง 
ประสิทธิภาพ และบรรลุวัตถุประสงค์ 

ช่องว่างที่พบ บุคลากรหลัก ๆ ที่ปฏิบัติงานปัจจุบัน ยังไม่ได้วางบทบาทที่จะรองรับงานการบริหาร
แผนแม่บทฯ ระยะ 7 ปี และยังไม่รับรู้ภาระงานที่ต้องเปลี่ยนแปลงไปหลังจากการเริ่ม
ใช้แผนแม่บทฯ  

กรอบเวลาด าเนินการ ปีงบประมาณ 2559 
ผู้รับผิดชอบกิจกรรม ผู้รับผิดชอบหลัก คณะท างาน หรือกองสวัสดิการและบุคลากรสัมพันธ์ 

 

กิจกรรมหลักและผลผลิตที่ส่งมอบ 
 

กิจกรรมย่อยภายใต้กิจกรรมหลัก ผลผลิตที่ส่งมอบ กรอบเวลา 
Q1 Q2 Q3 Q4 

1.ตั้งคณะท างานหารือร่วมกับอาจารย์ที่
ปรึกษาที่จัดท าแผนแม่บทฯ เพ่ือก าหนด
บทบาท หน้าที่ความรับผิดชอบที่เกี่ยว-
ข้อง 
(ก) บทบาทของกรรมการในฐานะคณะ -

กรรมการ ททท. 
(ข) บทบาทของกรรมการ คณะท างานใน

ฐานะที่ได้รับการแต่งตั้งให้เป็นส่วน
หนึ่งของคณะบุคคล 

(ค) บทบาทของผู้บริหารในฐานะผู้น าและ
ต้นแบบ 

(ง) บทบาทของบุคลากรในระดับหัวหน้า
งาน และเจ้าของภาระงานแต่ละ
ต าแหน่ง 

(จ) บทบาทของบุคคลภายนอกองค์กรที่
ท าหน้าที่ตามการมอบหมาย รับจ้าง
งานจากองค์กร 

(ฉ) บทบาทของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียกลุ่ม
อ่ืน ภาคส่วนอื่น 

สรุปความเข้าใจประเด็นที่ต้องจัดท า
บทบาท หน้าที่รายกลุ่มบุคคลตาม
แผนแม่บทฯ 

×    

2.วางกรอบ ขอบเขต บทบาท ความ
รับผิดชอบ ที่จ าเป็น 

รายงานสรุปร่างกรอบ ขอบเขต 
บทบาท ความรับผิดชอบรายกลุ่ม
บุคคล  

×    

4.น าเสนอเพ่ือพิจารณาอนุมัติ วาระ/บันทึกน าเสนอ ×    
5.ร่างประกาศตามที่ได้รับอนุมัต ิ ร่างประกาศ × ×   
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ค าหลักที่เกี่ยวข้อง กรอบแนวคิดการประเมินตนเองและรับรองตนเองด้านการก ากับดูแลที่ดี 
การก ากับดูแลที่ดีระดับบุคคล ขึ้นกับการก ากับตนเองของบุคคลตามกรอบนโยบาย และ
กรอบแนวทางที่องค์กรก าหนดขึ้น ทุกองค์กรจึงควรจะวางกลไกการก ากับตนเองระดับ
บุคคลในด้านการก ากับดูแลที่ดี มากกว่าการใช้กลไกภาคบังคับใช้เพียงอย่างเดียว โดยกลไก
ก ากับตนเองนี้เน้นให้บุคคลได้ทบทวนตนเองผ่านการประเมินตนเองและผ่านการรับรอง
ตนเอง ภายใต้กรอบและประเด็นที่องค์กรให้ความส าคัญ 
ผลลัพธ์ที่ได้จากการประเมินตนเองของรายบุคคลรายต าแหน่ง จะน าไปสู่การรับรองตนเอง
ว่าจะมีการปรับปรุงและยกระดับเชิงคุณภาพ ที่จะช่วยให้สถานการก ากับดูแลที่ดีระดับ
บุคคลและระดับองค์กรดีขึ้น 
โดยทั่วไป การประเมินตนเองจะจัดท าในรูปแบบของ Checklist โดยมีค าตอบให้เลือก 5 
ค าตอบ คือ ตลอดเวลา สม่ าเสมอ เกิดบ่อยครั้ง เกิดบางครั้งไม่บ่อย หรือ แทบจะไม่เกิดขึ้น 
หรือไม่เก่ียวข้องกับภาระงาน ในบางองค์กรมีการก าหนดน้ าหนักความส าคัญของประเด็นที่
ประเมินตนเองไม่เท่ากัน และเมื่อรวมค่าคะแนนออกมาแล้ว บุคคลจะรู้ว่าตน อยู่ในระดับ
ของการก ากับดูแลที่ดี ต่ ากว่าค่าเฉลี่ยที่คาดหวังหรือไม่ และประเด็นที่ไม่ผ่านเกณฑ์จะมี
การแก้ไขหรือจัดการเพื่อลดพฤติกรรมไม่พึงประสงค์อย่างไร 
ในกรณี ที่ต้องการให้มีการรับรู้ รับทราบผลการประเมินตนเองของบุคคล อาจจะให้
ผู้บังคับบัญชาลงนามรับทราบรวมทั้งให้ความเห็นเพ่ิมเติมได้ด้วย หรืออาจจะให้มีความเห็น
เพ่ิมเติมด้วยระบบการจับสลาก หรือวิธีการอ่ืน ที่ไม่ใช่การเฉพาะเจาะจงจากเพ่ือนร่วมงาน
ก็ได้ และเป็นการให้ความเห็นอย่างเปิดเผย ซึ่งผู้ถูกประเมินจะน าไปพิจารณาเพ่ือแก้ไข
ปรับปรุงต่อไป 
 

ตัวช้ีวัดความส าเร็จ 
 

ด าเนินการกิจกรรมได้ครบถ้วนตามโครงการ 
การน าเสนอเพ่ือขออนุมัติ 
มีการตัดสินใจ สั่งการแนวทางการด าเนินการ 
มีการประกาศท่ีเกี่ยวข้อง 
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ชื่อกิจกรรม การลงทุนเพ่ิมเติม เพื่อปรับปรุงสภาพแวดล้อมที่จ าเป็น  
วัตถุประสงค์ เพ่ือให้มีโครงสร้างพ้ืนฐานและสิ่งอ านวยความสะดวกต่าง ๆ ที่จ าเป็นด้านการก ากับ

ดูแลที่ดี พร้อมออกแบบ พัฒนาองค์ประกอบ ที่ท าให้เกิดกลไกเครื่องมือรองรับ CG 
รายกรณ ี
เพ่ือออกแบบเพ่ือพัฒนาระบบงานรองรับเพ่ือจัดเก็บข้อมูลในฐานข้อมูลกลางเดียวกัน 
ให้ผู้ที่เกี่ยวข้องบันทึกผลด าเนินงานด้านการก ากับดูแลที่ดี และวางแบบแผนและระบบ
รายงานด้านการก ากับดูแลที่ดี  
เพ่ือท าการออกแบบและพัฒนาองค์ประกอบเพ่ิมเติมที่จ าเป็นเพ่ือให้มีกลไก เครื่องมือ
รองรับการใช้หลักการก ากับดูแลที่ดีให้ครอบคลุมครบถ้วนทุกองค์ประกอบ 
เพ่ือให้สามารถบังคับใช้หลักการก ากับดูแลที่ดีได้อย่างมีประสิทธิภาพและเกิด
ประสิทธิผลและครอบคลุมทั่วทั้งองค์กร 

ช่องว่างที่พบ ททท. ยังขาด องค์ประกอบส าคัญ ที่เป็นโครงสร้างพ้ืนฐานและสิ่งอ านวยความสะดวก
ต่าง ๆ ที่จ าเป็นตามหลักการและกรอบแนวทางปฏิบัติที่ดีด้านการก ากับดูแลที่ดี  และ
กลไก เครื่องมือรองรับการก ากับดูแลที่ดีรายกรณีอย่างน้อยในประเด็นต่อไปนี้ 
1) ระบบงานรองรับเพ่ือจัดเก็บข้อมูลในฐานข้อมูลกลางเดียวกัน ให้ผู้ที่เกี่ยวข้อง

บันทึกผลด าเนินงานด้านการก ากับดูแลที่ดี และวางแบบแผนและระบบรายงาน
ด้านการก ากับดูแลที่ดี 

2) ระบบการให้ข้อมูลและแจ้งเบาะแส          
3) ตัวชี้วัดธรรมาภิบาล 
4) ตัวชี้วัดเพ่ือบริหารการทุจริตและคอรัปชั่น  
5) ระบบ HR Scorecard 
6) ระบบแรงจูงใจและรางวัลผลด าเนินงานที่สะท้อนการก ากับดูแลที่ดี 
7) ระบบการสื่อสารผ่านช่องทางสื่อสังคมออนไลน์ 

กรอบเวลาด าเนินการ ปีงบประมาณ 2562 
ผู้รับผิดชอบกิจกรรม คณะท างานหรือกองสวัสดิการและบุคลากรสัมพันธ์ 
กิจกรรมหลักและผลผลิตที่ส่งมอบ 
 

กิจกรรมย่อยภายใต้กิจกรรมหลัก ผลผลิตที่ส่งมอบ กรอบเวลา 
Q1 Q2 Q3 Q4 

1.ศึกษาแนวทางและข้อมูลทางวิชาการ
เกี่ยวกับประเด็นที่เกี่ยวข้อง เพ่ือเกิดองค์
ความรู้เชิงลึกอย่างเพียงพอ 
1.1 ระบบการให้ข้อมูลและแจ้งเบาะแส 

ส าหรับใช้บริหารผู้ที่ยินดีให้ข้อมูลและ
เป็นพยานยืนยันการกระท าผิดของ
บุคคลอื่น 

1.2 รูปแบบตัวชี้วัดธรรมาภิบาล ส าหรับ
รองรับกรณีต่างๆ 

สรุปข้อมูลองค์ความรู้ในแต่
ละประเด็นเป็น KM แต่ละ
ระบบงาน 

x    



42 
 

กิจกรรมย่อยภายใต้กิจกรรมหลัก ผลผลิตที่ส่งมอบ กรอบเวลา 
Q1 Q2 Q3 Q4 

1.3 รูปแบบตัวชี้วัดเพ่ือบริหารการทุจริต
และคอรัปชั่น 

1.4 ระบบ HR Scorecard เพ่ือนับผลงาน
การปฏิบัติงาน ด้านการก ากับดูแลที่ดี
เป็นส่วนหนึ่งของผลการปฏิบัติงาน 

1.5 ร ะ บ บ แ ร ง จู ง ใ จ แ ล ะ ร า ง วั ล ผ ล
ด าเนินงานที่สะท้อนการก ากับดูแลที่ดี 

1.6 ระบบการสื่อสารผ่านช่องทางสื่อสังคม
ออนไลน์ 

1.7 ระบบงานรองรับเพ่ือจัดเก็บข้อมูลใน
ฐ านข้ อมู ลกลา ง เดี ย วกั น  ให้ ผู้ ที่
เกี่ยวข้องบันทึกผลด าเนินงานด้านการ
ก ากับดูแลที่ดี และวางแบบแผนและ
ระบบรายงานด้านการก ากับดูแลที่ดี 

2.ประยุกต์ใช้องค์กรความรู้ เชิงลึกในการ
บริหารงานก ากับดูแลที่ดีของ ททท .ในแต่
ละกรณี  โ ดยว า งกรอบแนวทางการ
ด าเนินงาน 

ส รุ ป ป ร ะ เ ด็ น ที่ ค ว ร จ ะ
ประยุกต์ใช้ในงานของ ททท . 
ในแต่ละระบบงาน 

x    

3.น ากรอบแนวทางการด าเนินงานไปพัฒนา
ด้วยการออกแบบกลไกการท างานแต่ละ
ระบบงานเพ่ือรองรับ 1.1-1.7 และน าเสนอ
ขออนุมัติด าเนินการ 

สรุปรายงานกรอบแนวทาง
เ พ่ื อ ข อ อ นุ มั ติ ร า ย
ระบบงาน 

x    

4. จั ด ท า เ ป็ น เ งื่ อ น ไ ข  ค ว า ม ต้ อ ง ก า ร 
(Requirement) เพ่ือจัดหาผู้ที่จะท าการ
พัฒนาเป็นระบบงานในแต่ละระบบงาน 

เ งื่ อน ไขประ เด็ นที่ เ ป็ น
ความต้องการของผู้ใช้งาน 
(Requirement) เป็นราย
ระบบงาน 
TOR การจัดหาผู้พัฒนาแต่
ละระบบงาน 

 X   

5.ด าเนินกระบวนการก ากับคู่สัญญาในการ
พัฒนาระบบงานแต่ละระบบงานให้เป็นไป
ตาม TOR 

รายงานการก ากับคู่สัญญา
ในการพัฒนาระบบงาน 

 X   

6. ด าเนินการทดสอบระบบงาน ผลการทดสอบระบบงาน  X x  
7.ประชุมชี้แจง ซักซ้อมความเข้าใจก่อนการ
ใช้งาน 

สรุปผลการประชุม    x 
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ค าหลักที่เกี่ยวข้อง  
ตัวช้ีวัดความส าเร็จ การพัฒนาขึ้นระบบ KM 

บันทึกการน าเสนอขออนุมัติ 
การจัดจ้าง 
การตรวจรับและทดสอบระบบ 
การน าใช้จริง 

 
ชื่อกิจกรรม การพัฒนา เติมเต็มวัฒนธรรมและจริยธรรมเพื่อสอดคล้องกับการก ากับดูแลที่ดี 
วัตถุประสงค ์ วางกรอบแนวทางเพ่ือด าเนินในโครงการที่ 6 (พัฒนาจริยธรรมที่สอดคล้องกับการก ากับ

ดูแลที่ดี ที่มี 6 ระยะ) ในระดับองค์กร ระดับอุตสาหกรรม และระดับเครือข่ายห่วงโซ่
อุปทาน  

ช่องว่างที่พบ มีภาระงานจริยธรรมในองค์กรแล้ว แต่ยังไม่ได้เชื่อมโยงกับการก ากับดูแลที่ดี และยัง
ขาดเนื้อหาวัฒนธรรมที่ระบุความเป็นตัวตนของ ททท. เพ่ือเป็นเปูาหมายในการปลูกฝัง
และพัฒนาด้านจริยธรรมในระดับย่อย ไม่เกิดการส่งต่อวัฒนธรรมและจริยธรรมตาม
แนวคิดใหม่จากระดับองค์กรสู่ระดับปฏิบัติและเครือข่ายตลอดห่วงโซ่อุปทาน 

กรอบเวลาด าเนินการ ปีงบประมาณ 2559 
ผู้รับผิดชอบกจิกรรม กองพัฒนาบุคลากร 
กิจกรรมหลักและผลผลิตที่ส่งมอบ 
 

กิจกรรมย่อยภายใต้กิจกรรมหลัก ผลผลิตที่ส่งมอบ กรอบเวลา 
Q1 Q2 Q3 Q4 

1.ตั้ งคณะท างานหารือร่วมกับอาจารย์ที่
ปรึกษาที่จัดท าแผนแม่บทฯ เพ่ือก าหนด
ค าหลักที่จะเป็นค่านิยมในวัฒนธรรม และ
ปิดช่องว่างข้อร้องเรียนในอดีต 

สรุปความเข้าใจประเด็นที่ต้อง
จัดท าในการเลือกค า 

×    

2.รวบรวมค าหลักที่จะเลือกเป็นค่านิยมใน
วัฒนธรรมการก ากับดูแลที่ดี และจริยธรรม
อ ง ค์ ก ร เ พ่ื อ บ ร ร ลุ ส ถ า น ะ  Good 
Governance 

รายงานสรุปค าหลักและเกณฑ์
การเลือกค าหลัก  

×    

3.ร่างประกาศ/ สัตยาบันวัฒนธรรมการก ากับ
ดูแลที่ดีและจริยธรรมที่ยึดโยงกับการก ากับ
ดูแลที่ด ี

ร่างประกาศ ×    

4.น าเสนอต่อคณะกรรมการตามโครงสร้างที่
เกี่ ยวข้อง  ก่อนน า เสนอผู้ บริหารและ
คณะกรรมการ ททท. ตามล าดับ 

วาระ/บันทึกน าเสนอ ×    

5.ประกาศใช้วัฒนธรรมการก ากับดูแลที่ดีและ
จริยธรรมที่จะส่งต่อจากองค์กรสู่บุคคล 

ร่างประกาศ × ×   
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ค าหลักที่เกี่ยวข้อง 
 

วัฒนธรรม หมายถึง สิ่งที่ท าซ้ าๆ กันและเป็นที่ยอมรับจนเป็นที่เข้าใจว่าเหมาะสม
และต้องท า เมื่อเกิดเงื่อนไขเช่นเดียวกัน จนสั่งสมเป็นองค์ความรู้ ความเชื่อ 
คุณค่า ทัศนคติ สิ่งที่มีความหมาย กฎเกณฑ์ท่ีใช้ภายในองค์กร 
อย่าดีแต่จะคิดอย่างเดียว   แต่ให้มั่นใจว่าได้คิดสิ่งที่ดี 
อย่าดีแต่จะพูดว่าจะท าดี  แต่ให้เห็นชัดว่าพูดดีพูดชอบแล้ว 
อย่าดีแต่จะท าให้เสร็จ  แต่ให้แน่ใจว่าท าได้เสร็จและดีด้วย 
อย่าดีแต่จะอยากเป็นคน ททท.  แต่จงเป็นคนที่ดี ที่ท าให้ ททท.เป็นองค์กรที่ด ี

ตัวช้ีวัดความส าเร็จ ด าเนินการกิจกรรมได้ครบถ้วนตามโครงการ 
การน าเสนอเพ่ือขออนุมัติ 
มีการตัดสินใจ สั่งการแนวทางการด าเนินการ 
มีการออกประกาศใช้วัฒนธรรมการก ากับดูแลที่ดีและจริยธรรมระดับองค์กรที่จะ
ส่งต่อสู่ระดับบุคคลภายใต้โครงการที่เก่ียวข้อง เชื่อมโยงกัน 

 
ชื่อกิจกรรม การสื่อสารครบวงจรและเพียงพอภายในองค์กรด้วยภาษาการก ากับดูแลที่ดีโดยเฉพาะ 

ระยะที่ 1-6 
วัตถุประสงค ์ น าเอาผลจากการด าเนินโครงการระหว่างปี สื่อสารผ่านช่องทางต่างๆ โดยจัดท าเป็น

แผนสื่อสารที่ชัดเจนบูรณาการโครงการอ่ืนกับงานสื่อสาร ให้บุคลากรติดตาม
ความก้าวหน้าของโครงการได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

ช่องว่างที่พบ โครงการแต่ละโครงการเป็นอิสระต่อกัน ไม่ เชื่อมโยงบูรณาการกัน ท าให้
ความก้าวหน้า หรือการชะลอบางโครงการกระทบต่อการส่งต่อไปยังโครงการอ่ืนและ
โครงการในระยะต่อไป 
โครงการมีการแบ่งซอยออกเป็นระยะๆ ในแต่ละปีงบประมาณ หากไม่สื่อสารอย่างมี
ประสิทธิภาพ อาจจะไม่คืบหน้า และด าเนินโครงการต่อ ไม่ได้ 
ขาดการชี้แจงปัญหาอุปสรรคโครงการ 
ไม่มีการสื่อสารเมื่อเกิดการเปลี่ยนแปลงรายละเอียดของโครงการ ท าให้ผู้เกี่ยวข้องไม่
รับรู้ 

กรอบเวลาด าเนินการ ปีงบประมาณ 2559-2564 
ผู้รับผิดชอบกิจกรรม กองประชาสัมพันธ์ในประเทศ 
กิจกรรมหลักและผลผลิตที่ส่งมอบ 
 

กิจกรรมย่อยภายใต้กิจกรรมหลัก ผลผลิตที่ส่งมอบ กรอบเวลา 
Q1 Q2 Q3 Q4 

1.ตั้งทีมงานประสานงานระหว่างโครงการสื่อสาร
ภายในองค์กรกับโครงการอ่ืน โครงการละ 2 คน 
บุคลากรหลัก 1 คน บุคลากรส ารอง 1 คน 

ปร ะกา ศ ร า ย ชื่ อ /ต า แห น่ ง ผู้
ประสานงานระหว่างโครงการ 

×    

2. ค้นหา ระบุ ประเมินช่องว่างความเข้าใจที่คาดว่า
จะยังคงมีอยู่ก่อนการสื่อสาร และประเด็นที่ต้องเติม
เต็มผ่านการสื่อสาร ที่องค์กรมีอยู่แล้ว และผ่านการ

รายการผลการประ เมินและ
ช่องว่างที่พบรายประเด็น 

×    
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กิจกรรมย่อยภายใต้กิจกรรมหลัก ผลผลิตที่ส่งมอบ กรอบเวลา 
Q1 Q2 Q3 Q4 

สื่อสารเฉพาะเจาะจงในด้านการก ากับดูแลที่ดี 
3.การระบุประเด็นที่ต้องมีการสื่อสารของแต่ละ
โครงการตามแผนแม่บทฯ ในแต่ละปีงบประมาณ 
โดยการออกแบบสอบถามจากผู้รับผิดชอบแต่ละ
โครงการ 

แบบสอบถามที่จะให้ผู้รับผิดชอบ
โครงการแต่ละโครงการตามแผน
แม่บทฯกรอก 

× ×   

4.จัดท าร่างแผนการสื่อสารใน  
(ก) ภาพรวมของการก ากับดูแลที่ดี และ  
(ข) ส่วนของโครงการต่างๆตามแผนแม่บทฯ 
พร้อมการประเมินผลที่คาดหวัง 

ร่างแผนการสื่อสาร พร้อมผลที่
คาดว่าจะได้รับ 

×    

5.น าส่งให้ผู้รับผิดชอบแต่ละโครงการพิจารณา
เพ่ือให้ความเห็นเพิ่มเติม 

แบบแสดงความคิ ด เห็ นของ
ผู้ รั บผิ ดชอบโครงการต่ อร่ า ง
แผนการสื่อสาร 

×    

6.น ามาปรับปรุงแผนการสื่อสารและก าหนดตาราง
การด าเนินการ 

แผนงานหลังปรับปรุง ×    

7.ออกแบบฟอร์มการประเมินผลการสื่อสารราย
กิจกรรมย่อยตามแผนการสื่อสาร 

แบบฟอร์มประเมินผลการสื่อสาร
แต่ละแบบส าหรับโครงการที่
เกี่ยวข้อง 

×    

8.บันทึกข้อมูลในแต่ละกิจกรรมการสื่อสาร เพ่ือใช้
เป็นวัตถุดิบในการพัฒนา KM การก ากับดูแลที่ดี 

ผลการบันทึกข้อมูลหลังการท า
กิจกรรมการสื่อสารตามแผน 

× × ×  

9.คัดแยกข้อมูลใน KM เพ่ือเป็นหมวดหมู่สะดวกใน
การสืบค้นในระยะต่อไป 

ผลการคัดแยกหมวดหมู่ข้อมูล × × ×  

10.จัดท าแผนการสื่อสารเพ่ิมเติมนอกแผนงาน กรณี
ที่เกิดการเปลี่ยนแปลงอย่างมีนัยส าคัญที่กระทบต่อ
การก ากับดูแลที่ดีที่ต้องมีการสื่อสาร และการ
เปลี่ยนแปลงในระดับโครงการ 

แผนการสื่อสารเพ่ิมเติม นอก
แผนงานปกต ิ

× × ×  

 
ค าหลักที่เกี่ยวข้อง องค์ประกอบที่ดีของ KM ที่เป็นฐานข้อมูลกลาง 

ความเชื่อมโยง น าผลงานจากทุกกิจกรรมในแผนแม่บทฯ มาพัฒนา KM 
ตัวช้ีวัดความส าเร็จ ด าเนินการกิจกรรมได้ครบถ้วนตามโครงการ 

การน าเสนอเพ่ือขออนุมัติ 
มีการตัดสินใจ สั่งการแนวทางการด าเนินการ 
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ชื่อกิจกรรม พัฒนาระบบบริหารองค์ความรู้ (KM) ด้าน CG ระยะที่ 1-4  
วัตถุประสงค ์ เพ่ือให้ ททท. มีการพัฒนาระบบงานเพ่ือใช้รองรับการสั่งสมองค์ความรู้ด้านการก ากับ

ดูแลที่ดี ที่เพิ่มขึ้นในช่วงเวลา 7 ปี ของการด าเนินตามแผนแม่บทฯ 
เพ่ือรวบรวมข้อมูลองค์ความรู้อย่างเป็นระบบ ถูกต้องตามหลักวิชาการ 
เพ่ือเปิดให้บุคลากรสามารถเข้าระบบงานเพ่ือสืบค้นแสวงหาองค์ความรู้ เพ่ือน าไปใช้ใน
การด าเนินงานที่เกี่ยวข้องได้อย่างถูกต้อง มีประสิทธิภาพ โดยด าเนินการเป็นระยะๆ 

ช่องว่างที่พบ ขาดระบบงานที่จะใช้รองรับองค์ความรู้ด้านการก ากับดูแลที่ดี ซึ่งจะเป็นปัญหาต่อการ
ด าเนินงานตามแผนแม่บทฯ 
องค์ความรู้ด้านการก ากับดูแลที่ดีได้เปลี่ยนแปลงไปหลังจากการด าเนินโครงการจัดท า
แผนแม่บทฯ เนื่องจากน าเอาบรรทัดฐานสากลมาใช้อิงในการพัฒนากรอบแนวทาง 
เกณฑ์การก ากับดูแลที่ดี 
บุคลากรยังมีความเข้าใจที่แตกต่างกันเกี่ยวกับการดูแลที่ดี จากการขาดองค์ความรู้และ
ระบบงานสนับสนุนอย่างต่อเนื่อง 

กรอบเวลาด าเนินการ ปีงบประมาณ 2559-2562 
ผู้รับผิดชอบกิจกรรม คณะท างานหรือกองงานตามโครงสร้าง 
กิจกรรมหลักและผลผลิตที่ส่งมอบ 
 

กิจกรรมย่อยภายใต้กิจกรรมหลัก ผลผลิตที่ส่งมอบ กรอบเวลา 
Q1 Q2 Q3 Q4 

1.ตั้งคณะท างานจากผู้มีความรู้ในด้าน
การก ากับดู แลที่ ดี ห รื อตั วแทนจาก
โครงการภายใต้แผนแม่บทฯ เพ่ือก าหนด
องค์ประกอบขององค์ความรู้ด้านการ
ก ากับดูแลที่ดี ที่จะน าไปใช้เป็นค าหลักใน 
field ส าคัญในระบบงาน 

สรุปรายงานองค์ประกอบของ
องค์ความรู้ที่ควรพัฒนาเป็น
ข้อมูลใน field ส าคัญ 

 ×   

2.พัฒนา Data Dictionary จากค าหลักที่
ใช้จัดเก็บเป็น field และผู้ให้ข้อมูลหรือ
แหล่ งข้อมูลที่มาจากโครงการต่างๆ 
ภายใต้แผนแม่บทฯ 

สรุ ป ร า ยละ เ อี ย ดขอ ง Data 
Dictionaryค าหลักใน field 

 ×   

3.ประสานงานและก าหนดกรอบเวลาใน
การจัดเก็บข้อมูลจาก 
(ก) โครงการสื่อสารภายในองค์กร และ  
(ข) โครงการอ่ืนภายใต้แผนแม่บทฯ 
ตลอดระยะเวลาตามวงจรแผนแม่บทฯ 
ทั้ง 4 ระยะ 

ตารางการจัดเก็บข้อมูลในแต่ละ 
field จากแต่ละโครงการ ในแต่
ละปีงบประมาณตั้งแต่ระยะที่ 
1-4 (2559-2562) 

 ×   

4.รวบรวมข้อมูลทั้ งหมดก าหนดเป็น 
Requirement เพ่ือใช้ในการออกแบบ
ระบบงาน และพัฒนาระบบงานบริหาร

ส รุ ป ร า ย ล ะ เ อี ย ด ข อ ง 
Requirement 

 ×   
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กิจกรรมย่อยภายใต้กิจกรรมหลัก ผลผลิตที่ส่งมอบ กรอบเวลา 
Q1 Q2 Q3 Q4 

องค์ความรู้ด้านการก ากับดูแลที่ดี 
5.น าร่างการออกแบบระบบงาน หารือขอ
ความเห็นจากผู้ที่เกี่ยวข้องก่อนน าไปสู่
การพัฒนา 

ร า ย ง า น ผ ล ก า ร อ อ ก แ บ บ
ระบบงานแบบฟอร์มขอความ
เห็นชอบการออกแบบ 

 × ×  

6.พิจารณาว่าจะใช้การพัฒนาระบบงานเอง
หรือจัดจ้างบุคคลภายนอกด าเนินการ 

สรุปทางเลือกในการพัฒนา
ระบบงานเองและว่าจ้างพัฒนา 

  ×  

7.วางกรอบการพัฒนา หรือ TOR ที่จะ
พัฒนา 

สรุปกรอบการพัฒนาหรือ TOR   ×  

8.ตั้งคณะท างานก ากับการพัฒนา และ
รายงานผลความคืบหน้าของการด าเนินการ
เป็นระยะ 

รายงานผลความคืบหน้าของ
การด าเนินงาน 

  × × 

9.ตั้งหน่วยงาน / ทีมงานที่จะท าหน้าที่ 
System Admin เมื่อการพัฒนาเสร็จสิ้น
และผ่านการทดสอบและตรวจรับแล้ว 

สรุ ปผลการจั ดวางบทบาท 
หน้าที่  อัตราก าลังในการท า
หน้าที่ System Admin ของ
ระบบงานบริหาร KM 

   × 

10.น าประเด็นที่มีข้อสงสัย สอบถามบ่อย
เป็น FAQ เพ่ือใช้ในการสืบค้นของบุคคลอื่น 

สรุป FAQ เพ่ือเป็นข้อแนะน า
ในระบบงาน 

   × 

11.ก าหนดระบบสมาชิกเพ่ือเข้าใช้งานใน
ระบบงานและประมวลผลการใช้งานระบบ
ของสมาชิก 

ระบบการสมัครสมาชิก และ
การประมวลผลการใช้งาน 

   × 

12.ทบทวน ปรับปรุงข้อมูลในบาง fields 
ให้เป็นปัจจุบัน และเหมาะสม 

สรุปผลการประชุม ปรับปรุง
ระบบงาน แบบสอบถามผลการ
ใช้งาน 

   × 

 

ค าหลักที่เกี่ยวข้อง Data field 
Data Dictionary 
System Admin 

ตัวช้ีวัดความส าเร็จ ด าเนินการกิจกรรมได้ครบถ้วนตามโครงการ 
การน าเสนอเพ่ือขออนุมัติ 
มีการตัดสินใจ สั่งการแนวทางการด าเนินการ 
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ชื่อกิจกรรม พัฒนาตัวชี้วัดการก ากับดูแลที่ดีรายต าแหน่งงาน ภาระงาน 
วัตถุประสงค ์ เพ่ือให้มีตัวชี้วัดในกรณีต่างๆ ที่ ใช้ เป็นบรรทัดฐานเดียวกันในการติดตามและ

ประเมินผลด าเนินงานด้านการก ากับดูแลที่ดีครบถ้วน 
เพ่ือใช้เป็นตัวชี้วัดสร้างการเรียนรู้ในการวัดผลส าเร็จของการด าเนินงาน 

ช่องว่างที่พบ ททท. ยังไม่ได้ก าหนดตัวชี้วัดในระดับต่างๆ ท าให้ไม่อาจติดตาม ประเมินผล
ด าเนินงานด้านการก ากับดูแลที่ดี อย่างน้อยใน 3 ระดับ ได้แก่ 
1) ตัวชี้วัดผลด าเนินงานด้านการก ากับดูแลที่ดีระดับโครงการ 
2) ตัวชี้วัดผลด าเนินงานด้านการก ากับดูแลที่ดีระดับสายงาน ฝุายงาน 
3) ตัวชี้วัดผลด าเนินงานด้านการก ากับดูแลที่ดีเฉพาะเจาะจง ตามนโยบายหรือการส่ง
มอบ (รวมทั้งข้ามองค์กร) 

กรอบเวลาด าเนินการ 2 ปี ระหว่างปี 2561-2562 
ผู้รับผิดชอบกิจกรรม คณะท างานหรือกองบริหารงานบุคคล 
กิจกรรมหลักและผลผลิตที่ส่งมอบ 
 

กิจกรรมหลัก ผลผลิตที่ส่งมอบ กรอบเวลา 
Q1 Q2 Q3 Q4 

1.ศึกษาแนวทางและข้อมูลทางวิชาการ
เกี่ยวกับประเด็นที่เกี่ยวข้อง เพ่ือเกิดองค์
ความรู้เชิงลึกอย่างเพียงพอ 
1.1 ตัวชี้วัดผลด าเนินงานด้านการก ากับ

ดูแลที่ดีระดับโครงการ 
1.2 ตัวชี้วัดผลด าเนินงานด้านการก ากับ

ดูแลที่ดีระดับสายงาน ฝุายงาน ระดับ
บุคคล 

1.3 ตัวชี้วัดผลด าเนินงานด้านการก ากับ
ดูแลที่ดีเฉพาะเจาะจงตามนโยบาย
หรือการมอบหมายพิเศษ (รวมทั้ง
ข้ามองค์กร) 

- องค์ความรู้เชิงลึกเป็น KM ของ
แต่ละประเด็นตัวชี้วัด 
- ทะเบียนตัวชี้ วัดที่ มีการ ใช้ ใน
ตลาดในแต่ละกรณ ี

    

2.ประยุกต์ใช้องค์ความรู้ เชิงลึกในการ
คัดเลือกตัวชี้วัดที่มีความเป็นไปได้ และ
สอดคล้องกับภารกิจและลักษณะงาน
ก ากับดูแลที่ดี ททท.แต่ละระดับ 1.1-1.3 

- สรุปแนวทางการประยุกต์ใช้
ตัวชี้วัด 
- เกณฑ์การคัดเลือกตัวชี้วัด 
- ผลการคัดเลือกตัวชี้วัดที่มีความ
เป็นไปได้แต่ละกรณี 

    

3.น าตัวชี้วัดแต่ละตัวที่มีความเป็นไปได้ 
พร้อมหน่วยนับตัวชี้วัด เหตุผลสนับสนุน
การใช้ตัวชี้วัดแต่ละตัว เ พ่ือหารือ ขอ
ความเห็นหน่วยงานที่เกี่ยวข้อง 
 

- ร่างสรุปตัวชี้วัด เหตุผลสนับสนุน 
- แบบสอบถามความคิดเห็น 
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กิจกรรมหลัก ผลผลิตที่ส่งมอบ กรอบเวลา 
Q1 Q2 Q3 Q4 

4.น าผลการหารือและความเห็นจากทุก
หน่วยงานมาเรียงล าดับตัวชี้วัดตามล าดับ
การเลือกจากเหมาะสมที่สุด และพิจารณา
คัดเลือกให้เหลือจ านวนตัวชี้วัดตามความ
จ าเป็นในแต่ละกรณีตาม1.1-1.3 

- สรุปผลการหารือและความเห็น 
- สรุปตัวชี้วัดที่เหลือหลังการหารือ
และขอความเห็น 

    

5.น าเสนอขอความเห็นชอบให้ใช้ เป็น
ตัวชี้วัดที่ผู้ที่เกี่ยวข้องสามารถเลือกน าไปใช้
ประกอบการติดตามและประเมินผล 

- ตัวชี้วัดที่ได้รับการอนุมัติใช้ใน
องค์กร 

    

6. พิจารณาก าหนดแนวทางการติดตาม 
ประเมินผลตามตัวชี้วัดแต่ละตัวชี้วัดและ
แต่ละกรณ ี

- ทางเลือกในการติดตาม 
ประเมินผลในแต่ละตัวชี้วัด 

    

7.น าร่างที่ก าหนดเป็นแนวทางการติดตาม
ประเมินผลหารือ ขอความเห็นฝุายงานที่
เกี่ยวข้อง 

- ร่างแนวทางการติดตาม
ประเมินผลตัวชี้วัด 

    

8.น าผลการหารือ และความเห็นจากฝุาย
งานที่เกี่ยวข้อง น าเสนอขออนุมัติก าหนด
แนวทางการติดตาม ประเมินผลด้วยตน-
เอง และติดตามประเมินผลของหน่วยงาน
อ่ืน และการประเมินผลจากหน่วยงาน
ภายนอก 

- แบบสอบถามความคิดเห็น 
- แนวทางที่ได้รับการอนุมัติใช้ใน
องค์กร 

    

9.ประชุมชี้แจง ซักซ้อมความเข้าใจ - ผลการประชุมชี้แจง ซักซ้อม 
ความเข้าใจ 

    

10.สรุ ป ผลกา รติ ด ต าม  ป ร ะ เ มิ น ผลที่
ด าเนินการจริงและแจ้งผลคืนแก่ผู้ที่เก่ียวข้อง 

- สรุปผลการประเมินการใช้งาน
จริง 

    

11.ทบทวนและปรับปรุงเพ่ือพัฒนา และ
แก้ไขปัญหาจุดอ่อนที่ยังคงมีอยู่ 

- แนวทางการติดตาม ประเมินผล
หลังการปรับปรุง แก้ไข 

    

ค าหลักทีเ่กี่ยวข้อง กรอบการติดตาม ประเมินผล 
ตัวชี้วัดผลด าเนินงาน ความคืบหน้า 

ตัวช้ีวัดความส าเร็จ ด าเนินการกิจกรรมได้ครบถ้วนตามโครงการ 
การน าเสนอเพ่ือขออนุมัติ 
มีการตัดสินใจ สั่งการแนวทางการด าเนินการ 
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ชื่อกิจกรรม การพัฒนาหลักเกณฑ์ เงื่อนไข การก ากับดูแลที่ดีสู่ความรับผิดชอบต่อภายนอก
กิจการ 

วัตถุประสงค์ เพ่ือให้ ททท. มีหลักเกณฑ์ เงื่อนไข การก ากับดูแลที่ดีตามแนวทางใหม่ที่พัฒนา
ภายใต้แผนแม่บทฯ ซึ่งเป็นเรื่องใหม่ให้ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่เกี่ยวข้องภาคส่วนส าคัญ
ได้รับรู้ และเตรียมความพร้อมกับการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดข้ึนต่อไป 

ช่องว่างที่พบ การปรับวิธีการด าเนินงานตามหลักเกณฑ์ เงื่อนไข การก ากับดูแลที่ดีตามแนวทาง
ใหม่ ถือเป็นการสร้างความเปลี่ยนแปลงครั้งใหญ่ อาจจะกระทบต่อความเข้าใจและ
การรับรู้ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย รวมทั้งต้องมีการปรับตัวจากด้านผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
ด้วย จึงอาจจะมีความเสี่ยงหากขาดการสื่อสารที่ดี และเพียงพอ และอาจจะเกิด
ความร่วมมือ สนับสนุนจากผู้มีส่วนได้ส่วนเสียบางภาคส่วน 

กรอบเวลาด าเนินการ 2 ปี ระหว่างปี 2561-2562 
ผู้รับผิดชอบกิจกรรม คณะท างานเฉพาะกิจหรือกองงานตามโครงสร้าง 
กิจกรรมหลักและผลผลิตที่ส่งมอบ 
 

กิจกรรมหลัก ผลผลิตที่ส่งมอบ กรอบเวลา 
Q1 Q2 Q3 Q4 

1.ศึกษาและสรุปประเด็นที่ควรเปิดเผย ชี้แจง
และสื่อสารแก่ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย แยกเป็น 
1.1 ในฐานะ Holding Company ส าหรับ

กิจกรรมในเครือและกิจกรรมร่วมลงทุน 
1.2 ในฐานะ Steering Committee ตรวจ

รับงานคู่สัญญา 
1.3 ในฐานะกิจการที่แจ้งเตือน คัดกรอง

กิจการที่ไม่พึงประสงค์ออกจากห่วงโซ่
อุปทาน 

1.4 ในฐานะพันธมิตรกับกิจการที่มีความตก
ลงร่วมกัน 

สรุปผลการศึกษากิจกรรมที่
เกี่ยวข้อง แยกตามกลุ่มผู้มีส่วน
ได้ส่วนเสีย 

 X   

2.สรุปประเด็นที่จะเป็นความเปลี่ยนแปลงจาก
เ ดิ ม ใ น ส่ ว น ข อ ง  ท ท ท .  แ ล ะ ค ว า ม
เปลี่ยนแปลงในส่วนของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
แต่ละภาคส่วน และสิ่งที่จะเป็นประโยชน์
และมูลค่าเพ่ิมต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและ
ประเด็นที่ขอความร่วมมือ ความเข้าใจจากผู้
มีส่วนได้ส่วนเสีย 

สรุปประเด็นที่เป็นผลจากความ
เปลี่ยนแปลง 
1) สิ่ งที่ เป็นประโยชน์  และ

มูลค่าเพ่ิม 
2) ประเด็นที่ขอความร่วมมือ 
3) ประเด็นที่ต้องการความ

เข้าใจ 

 x   

3.เตรียมจัดการสื่อสาร ช่องทางการสื่อสารกับ
ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียแต่ละภาคส่วน และแยก
จากกันตามความจ าเป็น 
3.1 เตรียมเอกสารชี้แจง 

ส รุ ป แ ผ น ก า ร เ ต รี ย ม ก า ร 
ตารางเวลา แบบประเมินผล 
ความคิดเห็น แผนฉุกเฉิน แผน
ส ารองกรณีมีความจ าเป็น 

  X  
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กิจกรรมหลัก ผลผลิตที่ส่งมอบ กรอบเวลา 
Q1 Q2 Q3 Q4 

3.2 เตรียมแบบประเมินผล ความคิดเห็น
จากผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

3.3 เตรียมแผนฉุกเฉิน แผนส ารองกรณีมี
ความจ าเป็น 

4.จัดการสื่อสารตามแผนที่จัดเตรียมไว้ เมื่อมี
ความจ าเป็น ก่อนการเปลี่ยนแปลงภายใน 
ททท. 

สรุปผลการสื่อสารที่เกิดจริง   X  

5. จัดส่งแบบประเมินผล ความคิดเห็นและ
ข้อเสนอแนะจากผู้มีส่วนได้ส่วนเสียเป็น
ข้อมูลประกอบการพิจารณา 

สรุปข้อมูลที่ เป็นผลจากการ
ประเมินผลข้อเสนอแนะ 

  X  

6.น าส่ งข้อมูลปูอนกลับให้แก่ผู้ รับผิดชอบ
กิจกรรม เพ่ือพิจารณาด าเนินการตามความ
เหมาะสม 

การน าส่งข้อมูลปูอนกลับให้แก่
ผู้รับผิดชอบกิจกรรม 

   x 

ค าหลักที่เกี่ยวข้อง แผนฉุกเฉิน แผนส ารองกรณีมีความจ าเป็น 
ฐานะ Holding Company ส าหรับกิจกรรมในเครือและกิจกรรมร่วมลงทุน 
ฐานะ Steering Committee ตรวจรับงานคู่สัญญา 
ฐานะกิจการที่แจ้งเตือน คัดกรองกิจการที่ไม่พึงประสงค์ออกจากห่วงโซ่อุปทาน 
ในฐานะพันธมิตรกับกิจการที่มีความตกลงร่วมกัน 

ตัวช้ีวัดความส าเร็จ ด าเนินการกิจกรรมได้ครบถ้วนตามโครงการ 
การน าเสนอเพ่ือขออนุมัติ 
มีการตัดสินใจ สั่งการแนวทางการด าเนินการ 
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ชื่อกิจกรรม พัฒนาหลักเกณฑ์ เงื่อนไข การก ากับดูแลที่ดี ที่ใช้ควบคุมและก ากับบน IT  
วัตถุประสงค ์ เพ่ือให้มีหลักเกณฑ์ เงื่อนไข การก ากับ ปูองกันการกระท าผิดกฎหมาย จากการใช้

เทคโนโลยีของอุปกรณ์อิเล็กทรอนิกส์เป็นเครื่องมือที่ครอบคลุมทุกลักษณะ 
เพ่ือวางจริยธรรมในงานคอมพิวเตอร์ในการด าเนินงานในยุคสังคมข่าวสาร 

ช่องว่างที่พบ ผู้ใช้คอมพิวเตอร์ IT อาจจะไม่รู้จักปฏิบัติหน้าที่ให้ถูกต้อง จนอาจก่อให้เกิดความ
เสียหาย หากบุคลากรมีจริยธรรมมีแนวทางปฏิบัติชัดเจน ปัญหาอาจจะลดลง  

กรอบเวลาด าเนินการ 2 ปี ระหว่างปี 2561-2562 
ผู้รับผิดชอบกิจกรรม คณะท างานเฉพาะกิจ หรือส านักเทคโนโลยีสารสนเทศ 
กิจกรรมหลักและผลผลิตที่ส่งมอบ 

 

กิจกรรมหลัก ผลผลิตที่ส่งมอบ กรอบเวลา 
Q1 Q2 Q3 Q4 

1.ศึกษาและรวบรวมประเด็นบกพร่องทาง
จริยธรรมที่เป็นข่าวในสื่อสาธารณะ เพ่ือ
แยกแยะประเด็น 

สรุปทะเบียนข้อมูลประเด็นบกพร่อง
ทางจริยธรรม 

x    

2.ระบุช่องว่าง (Gap) จากการที่ ททท. ยังไม่มี
หลักเกณฑ์ เงื่อนไข การก ากับดูแลที่ ดี
โดยเฉพาะด้าน IT 

ผลการวิเคราะห์ Gap Analysis X    

3.ศึกษาและรวบรวมประเด็นที่ต้องปฏิบัติให้
ครบถ้วนหรือหลีกเลี่ยงตาม พรบ. ว่าด้วย
การกระท าผิดเกี่ยวกับคอมพิวเตอร์ปี 2550 
ที่มาจากขาดหลักการก ากับดูแลที่ดี 

สรุ ปป ระ เ ด็ นที่ ต้ อ งปฏิ บั ติ ต า ม
กฎหมายและห้ามปฏิบัติ 

X    

4.ศึกษาและรวบรวมพฤติกรรม การปฏิบัติฝุา
ฝืนกฎเกณฑ์ที่สามารถใช้ IT Governance 
ในการก ากับดูแลเพ่ือควบคุมพฤติกรรม
บุคคล แทนการเปิดให้เป็นการตัดสินใจของ
บุคลากรตามล าพัง 

สรุปผลการศึกษาพฤติกรรมที่ควรใช้ 
IT Governance ก ากับบุคคล จาก
การเพ่ิมเงื่อนไขบนระบบงานที่ใช้ 
เช่น I agree/I confirm ก่อน
ด าเนินการ 

 x   

5. ป ร ะม วลผ ลข้ อมู ล  ส รุ ป ป ร ะ เ ด็ นที่ มี
ความส าคัญในการบกพร่องด้านการใช้งาน
คอมพิวเตอร์และ IT โดยรวมถึง 
5.1 การโพสต์และการแชร์ข้อมูล เผยแพร่

เนื้อหาไม่เหมาะสม 
5.2 การน าเข้าสู่ระบบคอมพิวเตอร์ 
5.3 การเข้าถึงข้อมูลโดยมิได้รับอนุญาต 

และขโมยข้อมูล 
5.4 การละเมิดสิทธิส่วนบุคคล 
5.5 การปกปิดตนเองใช้ชื่อคนอ่ืน 
5.6 การใช้ข้อมูลเพ่ือแสวงหาผลประโยชน์ 

สรุปรายงานการประมวลผลข้อมูล  X   
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กิจกรรมหลัก ผลผลิตที่ส่งมอบ กรอบเวลา 
Q1 Q2 Q3 Q4 

การทุจริต 
6.ศึกษาหลักการวางเกณฑ์ เงื่อนไขก ากับที่ดี

ด้าน IT ด้วยหลักการ PAPA 
- Information Privacy ความเป็นส่วน-

ตัว 
- Information Accuracy ความถูกต้อง

ข้อมูล 
- Information Property ความเป็น

เจ้าของ 
- Data Accessibility การเข้าถึงข้อมูล 

สรุปผลการศึกษาหลักการ PAPA   X  

7.ทบทวนหลักเกณฑ์ เงื่อนไขที่ ททท. ใช้อยู่ที่
เป็นความรับผิดชอบในการใช้ จริยธรรมการ
ใช้งาน และลักษณะจริยธรรมที่ดี บทบัญญัติ
ที่ ดี  เ ที ย บกั บหลั ก การปฏิ บั ติ ที่ ดี แ ล ะ
กฎหมาย 

สรุปผลการวิเคราะห์ช่องว่างเทียบ
กับแนวพึงปฏิบัติที่ดี 

  X  

8.ยกร่างจริยธรรม และความรับผิดชอบใน
วิชาชีพ 
8.1 นโยบายการก ากับดูแลที่ดีบนไอทีภิ

บาลและบทลงโทษ 
8.2 หลักเกณฑ์ เงื่อนไข แนวปฏิบัติในการ

ควบคุมภายในบน IT Control ตาม
หลักการก ากับดูแลที่ดี 

ร่างจริยธรรมและความรับผิดชอบใน
วิชาชีพที่เกี่ยวกับคอมพิวเตอร์และ
ไอท ี

  x  

9.จัดประชุมหารือ ขอความคิดเห็นเพ่ิมเติม
จากหน่วยงานที่เกี่ยวข้อง 

รายงานผลการประชุมหารือ และ
ประเด็นความเห็น 

  x  

10.ปรับปรุ งแก้ ไขและน า เสนอขออนุมัติ
ประกาศใช้ 

ร่างฉบับแก้ไขเพ่ือน าเสนอ   x  

11.จัดท าแบบติดตามและประเมินผล แบบติดตามและประเมินผล   x  
12.จัดท า KM เพ่ือใช้ในการสืบค้นน าส่ง

กิจกรรมการพัฒนาฐานองค์ความรู้ KM 
ฐานข้อมูล KM    x 

 

ค าหลักที่เกี่ยวข้อง องค์ประกอบที่ดีของ KM 
หลักการ PAPA 
- Information Privacy ความเป็นส่วนตัว 
- Information Accuracy ความถูกต้องข้อมูล 
- Information Property ความเป็นเจ้าของ 
- Data Accessibility การเข้าถึงข้อมูล 
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ตัวช้ีวัดความส าเร็จ ด าเนินการกิจกรรมได้ครบถ้วนตามโครงการ 
การน าเสนอเพ่ือขออนุมัติ 
มีการตัดสินใจ สั่งการแนวทางการด าเนินการ 
การพัฒนาเป็นองค์ความรู้ KM 

 
ชื่อกิจกรรม พัฒนาหลักเกณฑ์ เงื่อนไข กระบวนการ น าผู้มีส่วนได้ส่วนเสียมีส่วนร่วมในการ

ตัดสินใจส าคัญ 
วัตถุประสงค์ เพ่ือให้มีหลักเกณฑ์ เงื่อนไข กระบวนการที่เป็นบรรทัดฐานเดียวกันทั้งองค์กร ในการ

น าเอาผู้มีส่วนได้ส่วนเสียมามีส่วนร่วมในการตัดสินใจส าคัญ ให้สอดคล้องกับหลักก ากับ
ดูแลที่ด ี

(ก) ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภาระงานระดับโครงการ 
(ข) ภาระงานที่มีผลกระทบต่อสังคม 

ช่องว่างที่พบ ททท. มีภาระงานส าคัญที่ควรจะดึงเอาผู้มีส่วนได้ส่วนเสียมามีส่วนร่วมในการให้
ความเห็น หรือแม้แต่ยินยอม เห็นชอบ สนับสนุนในการตัดสินใจส าคัญ ที่ ททท . 
ต้องการให้สอดคล้องกับหลักการก ากับดูแลที่ดี 

กรอบเวลาด าเนินการ 2 ปี ระหว่างปี 2561-2562 
ผู้รับผิดชอบกิจกรรม คณะท างานหรือกองงานตามโครงสร้าง 
กิจกรรมหลักและผลผลิตที่ส่งมอบ 
 

กิจกรรมหลัก ผลผลิตที่ส่งมอบ กรอบเวลา 
Q1 Q2 Q3 Q4 

1.ศึกษาและรวบรวมองค์ความรู้ทางวิชาการ
เกี่ยวกับทางเลือกที่มีการใช้ในระดับโลก ใน
ส่วนของการวางรูปแบบการดึงผู้มีส่วนได้ส่วน
เสียมามีส่วนร่วม 
1.1 ภาระงานระดับโครงการ 
1.2 ภาระงานที่มีผลกระทบต่อสังคม 

องค์ความรู้ที่รวบรวมทางเลือกที่มี
อยู่ 

X    

2.เปรียบเทียบทางเลือกที่เป็นรูปแบบการดึงผู้มี
ส่วนได้ส่วนเสียมามีส่วนร่วมตามผลการศึกษา
กับรูปแบบที่ ททท. ใช้อยู่ และวิเคราะห์ข้อดี-
ข้อเสียของส่วนที่มีความแตกต่าง 

สรุปตารางเปรียบเทียบ และผล
การวิเคราะห์ข้อดี- ข้อเสียของส่วน
ที่แตกต่าง 

X    

3.ร่างหลักเกณฑ์ เงื่อนไข กระบวนการที่ควรจะ
เป็นตามหลักการก ากับดูแลที่ดี  ที่ เน้นการ
เปิดรับความคิดเห็นและสร้างการยอมรับ
ร่วมกันระหว่าง ททท. และผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
แต่ละภาคส่วนในระดับโครงการ และในระดับ
สังคม ซึ่งจะลดความขัดแย้งและได้แนวคิดที่
สอดคล้องกับความคาดหวังผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

ร่ า ง ห ลั ก เ ก ณ ฑ์  เ งื่ อ น ไ ข 
กระบวนการที่ควรจะเป็นตาม
หลักการก ากับดูแลที่ดี 

x    
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กิจกรรมหลัก ผลผลิตที่ส่งมอบ กรอบเวลา 
Q1 Q2 Q3 Q4 

3.1 ระยะก่อนการด าเนินงาน หรือระยะ
วางแผนงาน 

3.2 ระยะที่อยู่ระหว่างการด าเนินงาน 
3.3 ระยะที่เกิดปัญหา ความเปลี่ยนแปลงของ

สถานการณ ์
3.4 ระยะหลังเสร็จสิ้นการด าเนินงาน เพ่ือ

ติดตาม และประเมินผลลัพธ์ 
4.จัดการประชุมหารือภายในองค์กรกับฝุายงานที่

เกี่ยวข้อง เพื่อปรับปรุงแก้ไข 
สรุปผลการประชุมหารือในองค์กร  x   

5.จัดการประชุมหารือกับกลุ่มตัวแทนผู้มีส่วนได้
ส่วนเสีย 
5.1 กิจการในเครือ และกิจการร่วมทุน 
5.2 กลุ่มพันธมิตร ผู้ร่วมงาน 
5.3 ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียกลุ่มอ่ืนๆ 

สรุปผลการประชุมหารือ     

6.น าความคิดเห็นจากตัวแทนผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
มาพิจารณาประกอบกับ นโยบายของ ททท . 
เพ่ือให้มีความสอดคล้องและไปในทิศทาง
เดียวกัน 

สรุปผลการรับฟังความคิดเห็น  x   

7.ประชุมหารือหลักเกณฑ์ เงื่อนไข กระบวนการ
ที่มีการปรับปรุงหลังประชุมหารือความเห็นจาก
ตัวแทนผู้มีส่วนได้ส่วนเสียแล้ว กับหน่วยงาน
ภายในที่เก่ียวข้อง 
7.1 ประเด็นที่ได้รับการยอมรับให้ใช้ได้เป็น

การทั่วไป 
7.2 ประเด็นที่ควรจะเปิดเป็นทางเลือกให้

ยกเว้น หรือใช้ทางเลือกอ่ืนได้ในกรณีที่
เห็นว่ามีความเหมาะสมกว่า 

สรุปผลการปรับปรุงหลักเกณฑ์ 
เงื่อนไข กระบวนการหลังการหารือ
ภายในรอบ2 

  x  

8.น าประเด็นทั้งหมด ขออนุมัติใช้เป็นหลักเกณฑ์ 
เงื่อนไขกระบวนการในการน าผู้มีส่วนได้ส่วน
เสียและสังคมมาร่วมในการตัดสินใจส าคัญ 
ตามหลักการก ากับดูแลที่ ดี  ทั้ ง ในระดับ
โครงการ และระดับภาระงานที่มีผลกระทบต่อ
สังคม 

ร่ า ง ห ลั ก เ ก ณ ฑ์  เ งื่ อ น ไ ข 
กระบวนการที่เสนอขออนุมัติ 

  ป  

9.จัดการประชุม ชี้แจง และซักซ้อมท าความ
เข้าใจกับหน่วยงานที่เกี่ยวข้อง 

สรุปผลการประชุมซักซ้อมท าความ
เข้าใจ 

  X  

10.วางระบบการเก็บข้อมูล การด าเนินการที่เกิด ระบบงานรองรับการบันทึกข้อมูล   x x 
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กิจกรรมหลัก ผลผลิตที่ส่งมอบ กรอบเวลา 
Q1 Q2 Q3 Q4 

จริง เ พ่ือใช้ประกอบการจัดท ารายงานผล
ด าเนินงานก ากับดูแลที่ดี 

 
ค าหลักที่เกี่ยวข้อง กิจการในเครือ และกิจการร่วมทุน 

กลุ่มพันธมิตร ผู้ร่วมงาน 
ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียกลุ่มอ่ืนๆ 

ตัวช้ีวัดความส าเร็จ ด าเนินการกิจกรรมได้ครบถ้วนตามโครงการ 
การน าเสนอเพ่ือขออนุมัติ 
มีการตัดสินใจ สั่งการแนวทางการด าเนินการ 
มีการจัดเก็บข้อมูลจริง 
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ชื่อกิจกรรม พัฒนาหลักเกณฑ์ เงื่อนไข แนวทางปฏิบัติเชื่อมโยง CG กับ CSR  
วัตถุประสงค์ เพ่ือให้ประเด็นที่ผ่านกิจกรรมการบริหารจัดการด้านการก ากับดูแลที่ดี และยังมีส่วนที่

หลงเหลือ เกิดการส่งต่อสู่กิจกรรม CSR  จนสามารถลดระดับความรุนแรงลงได้ ครบ
วงจรการบริหารจัดการ 
เพ่ือน าประสบการณ์การท ากิจกรรมตามการก ากับดูแลที่ดีและกิจกรรม CSR ที่
ด าเนินการมาตั้งแต่เริ่มต้นแผนแม่บทฯ มาสร้างความเชื่อมโยงกับกิจกรรม CSR 

ช่องว่างที่พบ กิจกรรมตามหลักการก ากับดูแลที่ดี และกิจกรรมCSR ด าเนินการแยกจากกัน ไม่ได้
สัมพันธ์เกี่ยวเนื่อง เชื่อมโยงกัน จึงอาจจะท าให้ประเด็นที่จัดการด้วยหลักการก ากับ
ดูแลที่ดีไม่เพียงพอ เนื่องจากยึดโยงกับขอบวัตถุประสงค์ พันธกิจตามกฎหมายเป็น
หลัก 
ขณะเดียวกันกิจกรรม CSR ตั้งแต่ต้นเองโดยไม่มีกลไกในการรับช่วงต่อจากผล
ด าเนินงานตามหลักการก ากับดูแลที่ดี ซึ่งอาจจะเป็นประเด็นเดียวกัน 
กิจกรรม CSR อยู่นอกพันธกิจและภาระงานหลักอาจจะไม่ได้คิดถึงว่า ควรจะส่งต่อจาก
กิจกรรมการก ากับดูแลที่ดี 

กรอบเวลาด าเนินการ 2 ปี ระหว่างปี 2562-2563 
ผู้รับผิดชอบกิจกรรม คณะท างานหรือ กองสวัสดิการและบุคลากรสัมพันธ์ 
กิจกรรมหลักและผลผลิตที่ส่งมอบ 
 

กิจกรรมหลัก ผลผลิตที่ส่งมอบ กรอบเวลา 
Q1 Q2 Q3 Q4 

1. ตั้ ง คณะท า งาน เฉพาะกิ จ พิจ ารณาวา ง
แบบฟอร์มเพ่ิมเติมในการปิดโครงการการท า
กิจกรรมตามหลักการก ากับดูแลที่ดี โดยมี
ประ เด็ นการประ เมิน เ พ่ิ ม เ ติ ม  และ ให้
ความเห็นโดยผู้ รับผิดชอบโครงการหรือ
กิจกรรมตามหลักการก ากับดูแลที่ดีว่า ควรจะ
ส่งต่อให้ผู้รับผิดชอบกิจกรรม CSR น าไปเป็น
ข้อมูลตั้งต้นในการพิจารณาวางกิจกรรม CSR 
ที่เชื่อมโยงด้วยหรือไม่ 

- การแต่งตั้งคณะท างาน 
- การก าหนดกรอบการด าเนินงาน
และประเด็นที่จะขอความเห็น 

x    

2.เชิญตัวแทนผู้รับผิดชอบโครงการ กิจกรรม
ตามหลักการก ากับดูแลที่ดี และผู้รับผิดชอบ
กิจกรรม CSR 3-5 โครงการมาให้ข้อมูลและ
ความเห็นว่าควรจะมีความเชื่อมโยงระหว่าง
กันในประเด็นใดบ้าง ในลักษณะใดเพ่ือใช้เป็น
เกณฑ์ เงื่อนไข ที่เป็นบรรทัดฐานเดียวกันทั้ง
องค์กร 

- ผลการประชุมหารือกับตัวแทน
และประเด็นที่ใช้เป็นข้อมูลตั้ง
ต้น 

x    

3.รวบรวมประเด็นความเห็นจากตัวแทน เพ่ือ
จัดท าเป็นประเด็นค าถามกับผู้รับผิดชอบ

- แบบส ารวจความคิดเห็น ที่มี
การบรรจุประเด็นที่ ใช้ เป็ น

 x   
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กิจกรรมหลัก ผลผลิตที่ส่งมอบ กรอบเวลา 
Q1 Q2 Q3 Q4 

กิจกรรมหรือโครงการตามหลักการก ากับดูแล
ที่ดี และผู้รับผิดชอบกิจกรรม CSR ที่เหลือ 
เพ่ือให้ได้ประเด็นต่างๆครบถ้วน 

ข้อมูลตั้งต้น 
- ผลการตอบรับคืนจาก

ผู้รับผิดชอบทุกโครงการหรือ
กิจกรรม 

4.น ามาพัฒนาเป็นแบบฟอร์มเพ่ือเติมในการปิด
โครงการตามหลักการก ากับดูแลที่ดี เพ่ือส่งต่อ
ประเด็นสู่การพัฒนากิจกรรม CSR  

- ร่างแบบฟอร์มที่มีเนื้อหา
ประเด็นที่ใช้ระบุเพ่ิมเติมในการ
ปิดโครงการ 

 x   

5.น ามาพัฒนาเป็นเป็นฐานข้อมูลกลาง เพ่ือให้
ผู้รับผิดชอบกิจกรรม CSR คัดเลือกไปใช้ใน
การพัฒนากิจกรรม CSR และใช้เป็นข้อมูล
ประกอบการน าเสนอโครงการ กิจกรรม CSR 
โดยให้มีแบบฟอร์มร่วมที่ระบุความเชื่อมโยง
ให้ชัดเจน 

- การพัฒนาฐานข้อมูลกลาง และ
การบรรจุประเด็นที่ก าหนดให้
ส่งต่อสู่กิจกรรม CSR 

- แบบฟอร์มเพ่ิมเติมในข้อเสนอ
กิจกรรม CSR ที่ระบุส่วนที่มี
การรับช่วงจากกิจกรรมก ากับ
ดูแลที่ด ี

 X x  

6. ก าหนดตัวชี้วัดการด าเนินงานของกิจกรรม 
CSR ในส่วนที่เป็นการรับช่วงจากประเด็น
เดียวกับที่มีการจัดท ากิจกรรมตามหลักการ
ก ากับดูแลที่ ดี แล้ ว  และการรายงานผล
ด าเนินงานโดยบันทึกกลับไปที่ฐานข้อมูลกลาง
เพ่ือให้ผู้ รับผิดชอบกิจกรรมตามหลักการ
ก ากับดูแลที่ดีสามารถเข้าไปสืบค้นและติดตาม
ความก้าวหน้าเพ่ือน าไปประกอบการจัดท า
รายงานผลด าเนินงานด้านการก ากับดูแลที่ดี 

- ตัวชี้วัดร่วมระหว่างกิจกรรม 
CSR และกิจกรรมตามหลักการ
ก ากับดูแลที่ดี 
- ระบบรายงานผลตามตัวชี้วัด
ร่วม 

x x x  

 

ค าหลักที่เกี่ยวข้อง ฐานข้อมูลกลาง 
รายงานผลด าเนินงานด้านการก ากับดูแลที่ดี 

ตัวช้ีวัดความส าเร็จ ด าเนินการกิจกรรมได้ครบถ้วนตามโครงการ 
การน าเสนอเพ่ือขออนุมัติ 
มีการตัดสินใจ สั่งการแนวทางการด าเนินการ 
การพัฒนาเป็นข้อมูลในรายงานผลด าเนินงานจริง 
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ชื่อกิจกรรม พัฒนาเกราะปูองกันการแทรกแซงจากภายนอกท่ีขาดความรับผิดชอบ 
วัตถุประสงค์ เพ่ือน าบทเรียนในอดีต และช่วงเวลาที่มีการปฏิรูปประเทศ วางหลักการ เกณฑ์ 

เงื่อนไข หรือกรอบปฏิบัติตามหลักการก ากับดูแลที่ดี ที่จะปกปูององค์กรจากการ
แทรกแซงของภาคการเมืองที่ขาดจริยธรรม และภายนอกกิจการ 
เพ่ือให้ การสั่งการ มอบหมายจากภาคการเมือง ภายนอกกิจการต้องค านึงถึง
หลักการ เกณฑ์ เงื่อนไข หรือกรอบปฏิบัติตามหลักการก ากับดูแลที่ดี ที่จะใช้
อธิบาย ชี้แจงแก่สังคมและสาธารณชนด้วยความโปร่งใส 

ช่องว่างที่พบ องค์กรไม่ได้วางหลักการ เกณฑ์ เงื่อนไข กรอบปฏิบัติตามหลักการก ากับดูแลที่ดี
ไว้พร้อมที่จะรองรับ และไร้เกาะปูองกันองค์กร ในกรณีที่ได้รับมอบหมายหรือการ
สั่งการจากภาคการเมืองที่ขาดจริยธรรม และบกพร่องด้านการก ากับดูแลที่ดีที่เกิด
ความเสียหายต่อชื่อเสียงและภาพลักษณ์ขององค์กรตามไปด้วย 

กรอบเวลาด าเนินการ 2 ปี ระหว่างปี 2563-2564 
ผู้รับผิดชอบกิจกรรม คณะท างานเฉพาะกิจหรือส านักผู้ว่าการ 
กิจกรรมหลักและผลผลิตที่ส่งมอบ 

 
กิจกรรมย่อยภายใต้กิจกรรมหลัก ผลผลิตที่ส่งมอบ กรอบเวลา 

Q1 Q2 Q3 Q4 
1. ศึ กษาและรวบรวมบท เรี ยนจาก

ผู้บริหารระดับสูงหรืออดีตผู้บริหารที่
พ้นต าแหน่งไปแล้วเกี่ยวกับบทเรียนใน
อดีตของ ททท. เอง และประเด็นที่ได้มี
โอกาสรับรู้ ที่ท าให้ ททท. ต้องปฏิบัติ
ตามโดยไม่มีเงื่อนไข เนื่องจากไม่เคยตั้ง
หลักการ เกณฑ์ เงื่อนไข กรอบปฏิบัติ
ไว้ล่วงหน้าซึ่งสามารถใช้เป็นเหตุผลใน
การปฏิบัติ และควรจะหาเกาะปูองกัน
ในอนาคต มิให้เกิดซ้ าอีก โดยอาจจะ
เป็นบทเรียนส าคัญ 10-15 ประเด็น 

ร าย ง านสรุ ป ข้ อมู ลปร ะ เด็ น
บทเรียนส าคัญ 10-15 ประเด็น 
พร้อมค าอธิบายสถานการณ์และ
ผลกระทบต่อองค์กร 

x    

2.ศึกษาทางเลือกที่มีอยู่ ที่จะใช้ในการ
สร้ าง เกาะปูองกันองค์กรมิ ให้ เกิด
ประเด็นไม่พึงประสงค์จากการสั่งการ 
มอบหมายจากภาคการ เมืองที่ ไม่
ถูกต้องหรือขาดจริยธรรมด้วยการวาง
หลักการ เกณฑ์ เงื่อนไข กรอบปฏิบัติ
ตามหลักการก ากับดูแลที่ดีไว้เป็นการ
ล่วงหน้า หากมีการสั่งการ มอบหมาย
ในอนาคต ก็จะต้องผ่านและอยู่ภายใต้ 
หลักการ เกณฑ์ เงื่อนไข กรอบปฏิบัติ

รายงานสรุปทางเลือกที่เป็นไปได้
ในแต่ละประเด็น พร้อมข้อดี 
ข้อเสีย 

x    
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กิจกรรมย่อยภายใต้กิจกรรมหลัก ผลผลิตที่ส่งมอบ กรอบเวลา 
Q1 Q2 Q3 Q4 

ก่อนทุกกรณี ซึ่งจะท าให้มั่นใจว่าการ
ด าเนินการตามการสั่งการ มอบหมาย
นั้นๆ จะสอดคล้องกับหลักการก ากับ
ดูแลที่ด ี

3.ยกร่างหลักการ เกณฑ์ เงื่อนไข กรอบ
ปฏิบัติพร้อมเหตุผลที่จะสร้างเกราะ
ปู อ ง กั น  แล ะลด คว า ม เ สื่ อ ม เ สี ย 
เสียหายแก่องค์กร 

ร่ างหลักการ  เกณฑ์  เงื่ อนไข 
กรอบปฏิบัติที่ควรใช้ในแต่ละ
ประเด็น 

 x   

4.ประชุมหารือกับผู้ เชี่ยวชาญภายใน 
ภายนอก เ พ่ื อรั บ ฟั งความคิ ด เห็ น
เ พ่ิ ม เ ติ ม  ใ ห้ เ กิ ด ค ว า ม ร อบ ค อ บ 
ครบถ้วน และเหมาะสม 

ผ ล ก า ร ป ร ะ ชุ ม ห า รื อ กั บ
ผู้เชี่ยวชาญภายใน ภายนอก 

 x   

5.น าความเห็นมาปรับปรุงร่างหลักการ 
เกณฑ์  เ งื่ อนไข กรอบปฏิบัติ และ
น า เ ส น อ ข อ ค ว า ม เ ห็ น ช อ บ จ า ก
คณะกรรมการ เพ่ือมีมติเห็นชอบไว้ 

ร่ างหลักการ  เกณฑ์  เงื่ อนไข 
กรอบปฏิบัติฉบับปรับปรุง 

 x   

6.ประกาศใช้อย่างเป็นทางการ และจัด
ให้มีการสื่อสารเพ่ือให้เกิดความเข้าใจ 
และซักซ้อมให้บุคลากรที่เกี่ยวข้องรับ
ทราย 

มติคณะกรรมการ ททท . การ
ประชุมสื่อสาร 

  x  

ค าหลักที่เกี่ยวข้อง          จรรยาบรรณวิบัติของภาคการเมือง 
        จรรยาบรรณวิบัติของภาคการเมืองในระดับสากล 

ตัวช้ีวัดความส าเร็จ ด าเนินการกิจกรรมได้ครบถ้วนตามโครงการ 
การน าเสนอเพ่ือขออนุมัติ 
มีการตัดสินใจ สั่งการแนวทางการด าเนินการ 
การพัฒนาเป็นข้อมูลในรายงานผลด าเนินงานจริง 

 
9.สิ่งท่ีต้องพิจารณาและให้ความระวังในการท าแผนแม่บทฯ 

ประเด็นที่ส าคัญในการจัดท าแผนแม่บทฯที่ ที่ปรึกษาให้ความระมัดระวัง และน ามาพิจารณาในระหว่าง
การด าเนินขั้นตอน ดังกล่าวมีหลายประการ ได้แก่  

ประการที ่1 การก ากับดูแลที่ดีจะเกิดได้จริงจะต้องพ่ึงพาการจัดองค์ประกอบ และส่วนประสมที่
เหมาะสม และลงตัวกับกิจการ ซึ่งประเด็นนี้จะมีความแตกต่างกันออกไปในแต่ละ
กิจการ ไม่อาจคัดลอกหรือเลียนแบบสิ่งที่เป็นองค์ประกอบและส่วนประสมของกิจการ
อ่ืนมาใช้ได้ท้ังหมด 
องค์ประกอบและส่วนประสมที่ส าคัญได้แก่ 
(1) การวางโครงสร้าง กลุ่มบุคคล 



61 
 

(2) การมอบหมายความรับผิดรับชอบ บรรทัดฐาน 
(3) การวางกรอบแนวทางการใช้ดุลยพินิจในการตัดสินใจ 
(4) การเปิดเผยข้อมูลด้วยตนเอง ควบคู่กับการประเมินผลจากบุคคลอื่น 

ประการที ่2 การก ากับดูแลที่ดีเป็นทั้งหลักการ กรอบแนวทางปฏิบัติ และสิ่งที่น าไปปฏิบัติจริง การ
สร้างความมั่นใจให้แก่องค์กรผ่านแผนแม่บทจึงต้องมีข้อพิสูจน์ ผลงานในเชิงประจักษ์
ทั้งระดับของหลักการ กรอบแนวทางปฏิบัติ และการปฏิบัติที่เกิดจริง 

ประการที่ 3 การก ากับดูแลที่ดี ไม่ใช่กฎตายตัว (Rule-based Approach) เมื่อสถานการณ์
แวดล้อม โมเดลธุรกิจของกิจการเปลี่ยนแปลงไป ความต้องการของลูกค้าและ
กลุ่มเปูาหมาย ตลอดจนกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียเปลี่ยนแปลง ก็ต้องมีการทบทวน
หลักการ กรอบแนวทางปฏิบัติด้านการก ากับดูแลที่ดีเป็นระยะๆ อย่างน้อยปีละครั้ง 
โดยมาจากการทบทวนบทเรียนที่เรียนรู้ด้วย 

ประการที่ 4 การก ากับดูแลที่ดีเป็นงานที่ต้องด าเนินงานอย่างต่อเนื่อง ไม่ใช่งานชั่วครั้งชั่วคราว จึง
ต้องการติดตาม ประเมินผล เพ่ือน าส่งข้อมูลที่ส าคัญ ที่ใช้เป็นบทเรียนที่เรียนรู้ในการ
ทบทวนหลักการ กรอบแนวทางปฏิบัติด้านการก ากับดูแลที่ดี และโครงสร้างการ
บริหารในงานแผนแม่บทการก ากับดูแลที่ดีจะต้องอยู่ภายใต้การสนับสนุน สายการ
บังคับบัญชาที่ขึ้นตรงกับผู้บริหารระดับสูงเพ่ือให้มั่นใจว่า จะสามารถขับเคลื่อนแผน
แม่บทฯไปให้เกิดประสิทธิภาพและอย่างมีประสิทธิผล 

ประการที่ 5 การก ากับดูแลที่ดี เป็นงาน 2 ด้านพร้อมกัน คือ 
(1) ส่วนของการสนับสนุน ส่งเสริมผลักดัน พฤติกรรมพึงประสงค์ ของบุคลากรที่

สะท้อนภาพของ ททท. ในฐานะองค์กร โดยไม่ได้สนใจว่าบุคลากรนั้นจะเป็นอย่าง
ใคร จึงเป็นการยึดโยงกับองค์กร ไม่ใช่ยึดโยงกับตัวบุคคล 

(2) ส่วนของการปูองปราม สกัดกั้นและลงโทษอย่างเหมาะสมต่อพฤติกรรมไม่พึง
ประสงค์ ของบุคลากรที่จะส่งผลกระทบต่อการด าเนินงาน และส่งผลเสียต่อ
ชื่อเสียง ภาพลักษณ์ขององค์กร ไม่ว่าบุคลากรนั้นจะเป็นใครก็ตาม โดยยึดโยงกับ
ความเป็นองค์เป็นหลัก 

ประการที่ 6 การก ากับดูแลที่ดี คือส่วนหนึ่งของผลด าเนินงานขององค์กร จึงต้องเปิดเผยต่อบุคคล
ภ า ย ใ น อ ง ค์ ก ร ไ ม่ น้ อ ย ก ว่ า ที่ เ ปิ ด เ ผ ย ต่ อ บุ ค ค ล ภ า ย น อ ก  แ ผ น แ ม่ 
บทฯ จึงต้องให้ความส าคัญกับการรายงานผลด าเนินงานด้านการก ากับดูแลที่ดี ไม่น้อย
กว่าองค์ประกอบส่วนอื่นของแผนแม่บทฯ 

ประการที ่7 อุปสรรคส าคัญที่สุดของการก ากับดูแลที่ดี คือ ความไม่ไว้วางใจและไม่เชื่อใจ ไม่มั่นใจ
ในตัวบุคคลใดบุคคลหนึ่ง ผู้ปฏิบัติงานไม่ไว้วางใจ ในผู้บริหารว่า จะมีการก ากับดูแลที่ดี 
ผู้บริหารเองก็ไม่มั่นใจว่า ผู้ปฏิบัติงานจะปฏิบัติงานจริงบนหลักการ กรอบแนวทาง
ปฏิบัติด้านการก ากับดูแลที่ดี  
ซึ่งประเด็นนี้เป็นอุปสรรคที่แก้ไขได้ยาก การบริหารงานก ากับดูแลที่ดีจึงควรมีความ
แตกต่างจากการบริหารจัดการอ่ืนๆ ในองค์กร ที่ยึดกับสายการบังคับบัญชาน้อยที่สุด 
และสร้างช่องทางพิเศษให้กับการก ากับดูแลที่ดี โดยเฉพาะช่องทางการแจ้งเบาะแส 
เพ่ือให้บุคลากรที่ได้เห็นพฤติกรรมไม่พึงประสงค์ด้านการก ากับดูแลที่ดีได้ส่งต่อข้อมูล 
เพ่ือประโยชน์แก่องค์กรในการธ ารงรักษาไว้ซึ่งการก ากับดูแลที่ดี ให้ยังคงอยู่อย่าง
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ยั่งยืนในองค์กร ไม่ว่าใครจะเป็นผู้บริหารก็ตาม 
ประการที ่8 กลไกส าคัญท่ีควรจะใช้ในการก ากับดูแลที่ดี จึงมี 2 ทางคือ 

(1) การประเมินตนเองของแต่ละบุคคลเอง เพ่ือตระหนักรู้ด้วยตนเอง และให้ค ามั่นแก่
องค์กรได ้

(2) การแจ้งเบาะแสโดยผู้ที่พบเห็นการกระท าที่ละเมิดการก ากับดูแลที่ดีไม่ใช่เรื่องโดย
ธรรมชาติแล้ว สิ่งที่ดีตามหลักการ กรอบแนวทางปฏิบัติด้านการก ากับดูแลที่ดีไม่ใช่
เรื่องที่เข้าใจยาก ไม่ได้มีความซับซ้อน เพราะเป็นหลักสากล สิ่งที่ดีย่อมดีเสมอ แต่
การที่การก ากับดูแลที่ดีไม่ได้ผลในกิจการทั้งหลาย เพราะองค์กรไม่ประสบ
ความส าเร็จในการท าให้บุคลากรมีจิตใจที่มั่นคง ยึดมั่นในการก ากับดูแลที่ดี
ต่างหาก แผนแม่บทฯ จึงควรจะให้ความส าคัญกับการสร้างกลไกที่ท าให้บุคลากรที่
มีจิตใจที่มั่นคง ยึดมั่นในการก ากับดูแลที่ดีอย่างต่อเนื่อง การก ากับดูแลที่ดีจึงไม่ใช่
ข้อความที่เป็นลายลักษณ์อักษรไม่ต้องอ่านต้องท่องจ าก็ปฏิบัติได้เสมอ 

ประการที ่9 สิ่งที่เป็นลายลักษณ์อักษรในงานการก ากับดูแลที่ดี จึงควรเป็นเพียง หัวข้อ ประเด็น
หลักที่องค์กรต้องการใช้สื่อสารให้บุคลากรรับรู้ว่าองค์กรให้ความส าคัญกับเรื่องใดบ้าง 
ที่มีล าดับความส าคัญสูง ที่ไม่อาจยอมรับให้เกิดขึ้นในองค์กร ในนามขององค์กรได้โดย
เด็ดขาด  
ซึ่งเป็นการปลุกให้บุคลากรรับรู้ในการก ากับดูแลที่ดีที่เป็นตัวตนขององค์กร และเมื่อ
รับรู้แล้ว ก็จะต้องใช้ดุลยพินิจและวิจารณญาณของแต่ละคนก ากับตนเองให้อยู่ใน
กรอบการก ากับดูแลที่ดี และใช้ในการก ากับบุคคลอ่ืนในลักษณะสอบทาน สอดส่องซึ่ง
กันและกัน เพื่อจัดการกับบุคคลที่ละเมิด ฝุาฝืนโดยจงใจและเจตนา ให้องค์กรคงเหลือ
แต่บุคคลที่มีการปฏิบัติภายใต้กรอบของการก ากับดูแลที่ดี ในฐานะที่เป็นหลักการ
บริหารจัดการองค์กร 

ประการที ่10 การก ากับดูแลที่ดี ของ ททท. ในฐานะรัฐวิสาหกิจ แยกออกเป็น 2 พันธกิจ ได้แก่  
(1) การก ากับดูแลที่ดี เพ่ือให้กิจการสามารถเลี้ยงตนเองได้ และสร้างคุณค่าในทาง

การเงิน ผลตอบแทนทางเศรษฐศาสตร์ 
(2) การก ากับดูแลที่ดี เพ่ือให้กิจการด าเนินภารกิจตามพันธะกิจขององค์กรที่ไม่ได้

มุ่งหวังผลตอบแทนแก่ตนเอง หรือพันธะกิจเพ่ือเปูาหมายทางสังคม (Non-profit 
organization) ที่ยึดโยงกับผลตอบแทนทางสังคมเป็นหลัก 

บุคลากรที่ปฏิบัติงานในแต่ละต าแหน่ง แต่ละบทบาทให้กับองค์กร จึงต้องชัดเจนตั้งแต่
แรกก่อนการลงมือปฏิบัติงานว่าอยู่ภายใต้ฐานะใด เพ่ือใช้การก ากับดูแลที่ดีที่
สอดคล้องกัน 

10.ประเด็นที่ ททท. ควรให้ความระมัดระวังหลังน าส่งผลงาน 
ในระหว่างการพัฒนากิจกรรมตามแผนแม่บทฯ ที่น าเสนอตามโครงการนี้ มีสิ่งที่ ททท. ควรจะต้อง

ระมัดระวังเพ่ิมเติม ได้แก่ 
ประการที ่1 ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่ ททท. เกี่ยวข้องมีหลายกลุ่มหลายภาคส่วนด้วยกัน แต่ละภาคส่วนมี

ความคาดหวังแตกต่างกันออกไป เช่น พนักงานและลูกจ้างคาดหวังผลตอบแทนจากการ
ท างานและสภาพการท างานที่ใส่ใจมากขึ้น โอกาสและความเอาใจใส่ในการอบรมและ
ความก้าวหน้า เป็นธรรมในการประเมินผลงาน กิจการในเครือคาดหวังการช่วยเหลือ 
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ส่งเสริมสนับสนุนมากขึ้นในสถานการณ์ที่ไม่ดี สถานะทางการเงินที่แย่ลง พันธมิตรและผู้
ที่ต้องการร่วมงานและร่วมกิจกรรมกับ ททท . อาจจะคาดหวังความเป็นธรรมในการคัด
กรอง คัดเลือกและโอกาสให้ทุกรายได้มีโอกาสร่วม ไม่ได้ด าเนินงานภายใต้อิทธิพล
การเมืองไม่มีธรรมาภิบาล 
การด าเนินงานที่มีการก ากับดูแลที่ดีที่จะเกิด Good Performance จึงอาจจะเกิด
ผลส าเร็จเพียงบางภาคส่วน แต่ไม่บรรลุผลกับบางภาคส่วน ซึ่ง ททท. จะต้องยึดหลักการ
ก ากับดูแลที่ดี สร้างความเข้าใจอย่างเพียงพอกับทุกภาคส่วนอย่างต่อเนื่อง จนเกิดการ
ยอมรับในข้อจ ากัดหรือภาวะสุดวิสัยหรือเกินกว่าศักยภาพและความสามารถในการ
ด าเนินงานได้จริง หรือนอกเหนือความสามารถในการลงทุนและบริหารจัดการให้ชัดเจน 

ประการที่ 2 การที่  ททท . ไม่สามารถมีผลด าเนินงานให้ได้รับการยอมรับในความเป็น                 
Good Performance และอาจจะบั่นทอนคุณค่าหรือมูลค่าเ พ่ิมของกิจการ              
ควรจะก าหนดให้เป็นปัจจัยเสี่ยงส าคัญระดับองค์กร หรือ Governance or Reputation 
Risk ที่มีการเฝูาระวังและติดตามข้อบ่งชี้สถานะความเสี่ยงประจ า ซึ่งผู้ปฏิบัติภาระงานทั่ง
ทั้งองค์กรจะต้องให้ความส าคัญ และรายงานสถานะความเสี่ยงว่ายังคงอยู่ต่ ากว่าเกณฑ์ที่
ยอมรับได้ในภาคส่วนใด และเกินกว่าเกณฑ์ที่ยอมรับได้ภาคส่วนใด โดยข้อมูลความเสี่ยง
อาจจะมาจากประเด็นที่มีการร้องเรียน ข้อมูลเบาะแส ซึ่ง ททท. จะต้องจัดการบริหาร
ข้อมูลความเสี่ยงเหล่านี้ให้เป็นระบบ มีรายละเอียด และโปร่งใส แทนที่จะปกปิดและไม่
ใช้เป็นบทเรียน เพ่ือเรียนรู้อย่างจริงจัง เพราะจะไม่ได้คุณค่าจากเรื่องนี้ และไม่เกิดการ
แก้ไข นอกจากการหาเหตุผลมาแก้ตัวอย่างเดียว 

ประการที ่3 บุคลากรใน ททท. จะต้องไม่คิดว่าการมีกิจกรรมต่อยอดด้วยหลักการก ากับดูแลที่ดีเป็น
การเพ่ิมภาระงาน เพราะสถานการณ์และความคิดเช่นนี้จะท าให้บุคลากรไม่พยายาม
หาทางสร้างสรรค์กิจกรรมตามหลักการก ากับดูแลที่ดี ไม่คิดว่าเป็นคุณค่า และไม่คิดจะ
แบ่งปันคุณค่านี้ออกไปสู่ห่วงโซ่คุณค่า และห่วงโซ่อุปทาน ท้ายที่สุดแต่ละคนก็เพียงแต่
พยายามอ้างว่ากิจกรรมที่ท าอยู่แล้วตามปกติสอดคล้องกับหลักก ากับดูแลที่ดีแล้ว ไม่ต้อง
ท ากิจกรรมใดเพ่ิมเติมอีก 
หลักการก ากับดูแลที่ดี  เป็นกิจกรรมสร้างสรรค์ ระมัดระวัง รอบคอบไตร่ตรอง               
ดีแล้วก่อนจะเกิดกระท าจริง จึงต้องวิเคราะห์และตรวจสอบตนเองทุกครั้ง และยืนยันว่า
ผลการวิเคราะห์มีความมั่นใจ สิ่งที่ต้องตัดสินใจมีความมั่นใจในสิ่งที่กระท าตามผลการ
ตัดสินใจมีความมั่นใจว่าผ่าน Checklist ตามหลักการก ากับดูแลที่ดีแล้ว และเมื่อใดท่า
อาจจะเกิดผลกระทบทางลบไม่ว่าทางตรงหรือทางอ้อม ได้เพ่ิมแนวทาง วิธีการ กิจกรรม
เยียวยาแล้ว ไม่ได้ปล่อยปละละเลยหรือบกพร่องโดยตั้งใจ และเกี่ยวข้องตั้งแต่จุดเริ่มต้น 
การด าเนินงานตามภาระงานและพันธกิจ 
การท ากิจกรรมตามหลักก ากับดูแลที่ดีคือ เพิ่มกิจกรรมให้เวลาเพียงพอในประเด็นต่อไปนี้ 
(1) การวิเคราะห์ พิจารณา คิดระหว่างการวางแผนว่าจะเกิดผลกระทบใดบ้างแต่ละ

ทางเลือก 
(2) การตัดสินใจบนทางเลือกท่ีดีที่สุดกับทุกฝุาย 
(3) การกระท าจริงภายใต้กรอบการตัดสินใจ 
(4) การทบทวน ติดตามผล เพื่อเป็นบทเรียน และเรียนรู้ที่จะแก้ไข พัฒนาให้ดีขึ้น 



64 
 

และกิ จกรรมตามหลั กการก ากับดู แลที่ ดี  ไม่ ได้ มี เ พี ย งรูปแบบเดี ยว เท่ านั้ น                         
ต้องพิจารณาตามสถานการณ์ตามเงื่อนไขแต่ละกรณีไป และรวบรวมจนเป็น  Good 
Governance Model แต่ละกรณีไป 

ประการที ่4 ประเด็นเรื่องการก ากับดูแลที่ดี ไม่ได้เป็นเพียงประเด็นว่า บุคลากรใน ททท. รับรู้อย่างไร
เท่านั้น แต่ยังมีประเด็นว่า สิ่งที่บุคลากรใน ททท. รับรู้ แตกต่างจากที่กิจการในห่วงโซ่
คุณค่า สังคมรับรู้หรือไม่ การบริหารการรับรู้เกี่ยวกับการก ากับดูแลให้เหมือนกัน พูดด้วย
ภาษาเดียวกับ ททท. จึงเป็นเรื่องที่ต้องมีการด าเนินการอย่างเป็นระบบ มีแบบแผน ใส่ใจ
สภาพแวดล้อมภายนอกและให้ความส าคัญไม่น้อยกว่าสภาพแวดล้อมภายในองค์กรเอง 
เพ่ือให้สามารถพิสูจน์ความคุ้มค่าของการลงทุนในการพัฒนาหลักการก ากับดูแลที่ดีจน
เป็น Good Performance และคุณค่าหรือมูลค่าเพ่ิมแก่กิจการ จนสามารถแบ่งปัน
คุณค่านี้ในสังคมได ้

ประการที่ 5 นับวันสังคม หน่วยงานก ากับดูแลจะมีความคาดหวังให้ทุกกิจการด าเนินงานอย่างมี
จริยธรรมซึ่งเป็นส่วนหนึ่งของหลักการก ากับดูแลที่ดี และให้ความส าคัญกับการที่กิจการ
จะต้องพิสูจน์ได้ว่า ผลการด าเนินงานเป็นไปตามหลักการก ากับดูแลที่ดี การด าเนินงาน
ของ ททท. จึงอยู่ภายใต้การจับตา สอดส่อง ติดตามของสังคม และหน่วยงานก ากับดูแลที่
ดีอยู่ตลอดเวลา แม้ว่า ททท. จะไม่ได้สังเกตเห็น และตระหนักก็ตาม 
ปรากฏการณ์เช่นนี้ ท าให้ ททท . ต้องยอมรับว่า กิจการมีความรับผิดชอบต่อการ
ด าเนินงานตามหลักการก ากับดูแลที่ดีตามกฎของสังคม ซึ่งกฎของสังคมและประชาคม
โลก ในด้านการก ากับดูแลที่ดีนี้นับวันจะคาดหวังกิจการที่ดมีากขึ้นในเชิงคุณภาพมากข้ึน 

ประการที ่6 การพัฒนาหลักการก ากับดูแลที่ดีเป็นกระบวนการปรับโครงสร้างองค์กรรูปแบบหนึ่ง ซึ่งมี
ต้นทุนของการบริหารความเปลี่ยนแปลงนี้ ไม่ได้รวมในการพิจารณาตามโครงการนี้ การ
วางกิจกรรมตามแผนแม่บทฯ อาจจะต้องพิจารณาและวิเคราะห์ Cost-Benefit Analysis 
เปรียบเทียบต้นทุนที่จะเกิดจากการบริหารความเสี่ยงด้านความเปลี่ยนแปลงครั้งนี้ ซึ่ง
เกือบทั้งหมดเป็นของการเปลี่ยนแปลงวิธีการคิดและการปฏิบัติของบุคคลที่เปลี่ยนแปลง
ไป (People Change)  
หลังจากการส่งมอบผลงานตามรายงานฉบับสุดท้ายฉบับนี้ ททท .ควรด าเนินการในการ
เตรียมความพร้อม และส่วนหนึ่งคือการวิเคราะห์ Cost-Benefit Analysis 
(1) ก าหนดความคาดหวังขั้นต่ าที่ต้องการให้เกิดความเปลี่ยนแปลงในส่วนของบุคลากร 
(2) ก าหนดประเด็นย่อยที่เป็นเรื่องท่ีต้องการให้เกิดการเปลี่ยนแปลงตามล าดับตั้งแต่แรก

เช่น ภายใน 3 เดือนแรก ภายใน 6 เดือนแรก เป็นต้น 
(3) ก าหนดวัตถุประสงค์ที่ส าคัญที่สุด 5 อันดับแรกจากความเปลี่ยนแปลง ที่เป็น

ผลประโยชน์ที่ควรจะเกิดจากการเปลี่ยนแปลงของบุคคลสู่การด าเนินงานตาม
หลักการก ากับดูแลที่ดี 
(3.1) กระบวนการพิจารณาวางแผนที่เปลี่ยนแปลงไปสู่คุณค่าในระดับบุคคล ได้

อย่างรวดเร็ว 
(3.2) ประโยชน์จากการเปลี่ยนแปลงต่อภาระงานและโครงการ 
(3.3) ประโยชน์จากการเปลี่ยนแปลงต่อองค์กรโดยรวม 
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ต้ นทุ นขอ งก า รบริ ห า รคว าม เปลี่ ยนแปลง  3 ป ร ะก า รคื อ  เ ว ล า  พลั ง ง าน                    
ความพยายามและก าลังคน และทรัพยากรต่างๆ ที่เกี่ยวข้อง ซึ่งถือว่าเป็นต้นทุนพ้ืนฐาน
ของการบริหารความ เปลี่ ยนแปลงภายในองค์กร ททท . อาจจะมีต้นทุน อ่ืนๆ 
นอกเหนือจากนี้ได้อีกตามความจ าเป็น เช่น ความล่าช้าของการด าเนินงาน ตารางเวลาที่
ขาดหายไป การชะลอโครงการ ทรัพยากรที่ไม่ได้น ามาใช้ประโยชน์ รายจ่ายที่เกิน
งบประมาณ เกิดอุปสรรคโดยไม่คาดหมาย การท างานซ้ าอีกครั้ง โครงการไม่สามารถ
ด าเนินงานได้บรรลุวัตถุประสงค์ 

ประการที ่7 คุณค่าหรือมูลค่าเพ่ิมที่จะเกิดจากการยึดโยงกับหลักการก ากับดูแลที่ดี ไม่ใช่เรื่องที่แน่ชัด
ตายตัว หรือเหมือนเดิมตลอดไป หากแต่เป็นบริบทที่อาจจะมีการเปลี่ยนแปลง ตามการ
เปลี่ยนแปลงไปของพันธะกิจที่ ททท. ได้รับมอบหมาย หรือสั่งการจากภาครัฐที่จัดตั้ง 
ททท. ต้องมีการทบทวนบริบทของการก ากับดูแลที่ดีเป็นระยะๆ ตลอดการด าเนินแผน
แม่บทฯ เพื่อธ ารงรักษาและปกปูองคุณค่าหรือมูลค่าเพ่ิมที่เกิดจากการยึดมั่นบนหลักการ
ก ากับดูแลที่ดี ที่สอดคล้องกับความคาดหวังของกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียแต่ละภาคส่วน 
และสอดคล้องกับสภาพการณ์ที่อาจจะไม่พึงประสงค์ในอนาคต รวมทั้งการบริหารวิกฤติ
ศรัทธาหรือข่าวร้ายตามความจ าเป็น ถ้าเกิดขึ้น ด้วยการตรวจจับความผิดปกติได้อย่าง
รวดเร็วตอบโต้และสื่อสารให้เกิดความเข้าใจและยอมรับทันท่วงที และควบคุม
สถานการณ์ไม่ให้ลุกลามออกไปจนเกิดความเสียหายรุนแรง ซึ่งกระบวนการบริหาร
จัดการตามปกติ อาจจะจัดการได้ยาก หากไม่แยกแยะประเด็นดังกล่าว ออกมาสู่
กระบวนการบริหารจัดการภายใต้กรอบการก ากับดูแลที่ดี 

ประการที ่8 ภายใต้กรอบการก ากับดูแลที่ดี ความคิดเห็น ข้อเสนอแนะ ข้อร้องเรียน เบาะแสทุกเรื่อง
ถือว่ามีความส าคัญและละเว้น ละเลยไม่ได้ทั้งสิ้น เพียงแต่ประเด็นใดเรื่องใดที่มี
ความส าคัญในล าดับต้นๆมากกว่าประเด็นอ่ืนๆ ซึ่งเป็นเรื่องที่ ททท . จะต้องวางกรอบ
แนวทาง หลักเกณฑ์ การเรียงล าดับความส าคัญในเรื่องนี้ให้ชัดเจน และสร้างการรับรู้จน
เป็นที่เข้าใจเหมือนกันทั่วทั้งองค์กร 
เมื่อสามารถจัดล าดับความส าคัญของประเด็นที่เป็นข้อบ่งชี้เรื่องการก ากับดูแลที่ดีได้อย่าง
ชัดเจน มีการสื่อสารทั่วถึงกันแล้ว ก็จะช่วยให้ ททท . สามารถก าหนดความถี่ในการ
สอดส่องติดตามความเปลี่ยนแปลงของประเด็นที่เป็นข้อบ่งชี้ได้เหมาะสมยิ่งขึ้น และท าให้
ก าหนดการมีส่วนร่วมของผู้มีอิทธิพลแต่ละภาคส่วนได้อย่างมีประสิทธิภาพด้วย  
กลุ่มที่มีอิทธิพลสูงอาจจะต้องมีการติดตามความเปลี่ยนแปลงทุกไตรมาส หรืออย่าง
ต่อเนื่องทุกสัปดาห์ 

 

11. ข้อเสนอแนะการด าเนินการในปีงบประมาณ 2559  
11.1 ข้อเสนอโครงสร้างองค์กรดูแลงานก ากับดูแลที่ดีและ CSR 
ที่ปรึกษามีความกังวลว่า โครงการจัดท าแผนแม่บทการก ากับดูแลที่ดีและแผนแม่บท CSR สะท้อนว่า 

ททท. ให้ความส าคัญกับการน าหลักการก ากับดูแลที่ดี และการแสดงความรับผิดชอบต่อสังคมในการประกอบการ
ตัดสินใจด้านการด าเนินงานในทุกระดับ และมีแนวโน้มที่จะด าเนินกิจกรรมอีกมากมายตามแผนแม่บทฯแต่ยังขาด
ความชัดเจนและแนวทางในการบริหารจัดการงานก ากับดูแลที่ดีและ CSR อย่างเหมาะสม 

ด้วยเหตุนี้ ที่ปรึกษาจึงได้ท าการศึกษาเพ่ิมเติมเกี่ยวกับรูปแบบการจัดโครงสร้างองค์กรในงานก ากับดูที่ดี
และ CSR ที่ควรจะรวมไว้ในหน่วยงานเดียวกัน และพบว่า องค์กรส่วนใหญ่มีหน่วยงานที่ดูแลคณะกรรมการบริษัท 
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ดูแลผู้ถือหุ้นและรองรับนโยบายของผู้บริหารอยู่แล้ว ประกอบกับความเห็นของผู้เชี่ยวชาญหลายท่านที่ฝากให้ 
ททท.ให้ความส าคัญกับการจัดหาทีมงานที่มีศักยภาพ อ านาจหน้าที่อย่างเพียงพอในการรองรับภาระงานด้านการ
ก ากับดูแลที่ดี และ CSR ของคณะกรรมการฯตามโครงสร้างที่เกี่ยวข้องเพ่ือให้มั่นใจว่า องค์กรจะสามารถ
ขับเคลื่อนการพัฒนาการก ากับดูแลที่ดีและ CSR จนเป็นคุณค่าขององค์กรและน าไปสู่การแบ่งปันคุณค่าในที่สุด 

ในการนี้ ที่ปรึกษาจึงใคร่ขอเสนอเพ่ิมเติมเกี่ยวกับแนวคิดและรูปแบบของโครงสร้า งองค์กรและบทบาท
ของทีมงานรองรับงานการก ากับดูแลที่ดีและ CSR ดังนี้ 

 
ชื่อหน่วยงาน ส านักหรือกองเลขานุการงานก ากับดูแลที่ดีและ CSR องค์กรและ

เครือข่าย 

รูปแบบ เป็นหน่วยงานที่ท าหน้าที่เลขานุการแยกย่อยเพ่ิมเติมในส านักผู้ว่า
การ โดยดูแลรับผิดชอบงานก ากับดูแลที่ดีและ CSR องค์กร
โดยเฉพาะเพ่ือรองรับงานที่เชื่อมโยงกับคณะกรรมการ ททท . ผู้ว่า
การ คณะกรรมการก ากับฯตามโครงสร้างที่มีการแต่งตั้ง และก ากับ
ติดตามความก้าวหน้า ประเมินผลงานบริหารจัดการ เพ่ือให้เกิด
การด าเนินงานที่บรรลุเปูาหมายและวัตถุประสงค์ด้านการก ากับ
ดูแลที่ดีและ CSR ที่สร้างคุณค่าเพ่ิมแก่องค์กร ทั้งในระดับ
คณะกรรมการ ททท. ผู้บริหารระดับสูง หัวหน้างาน พันธมิตร 
กิจการในเครือ ภาคีเครือข่าย กิจการในห่วงโซ่คุณค่าทั้งหมดที่
เกี่ยวข้องตามท่ีควร และตามความจ าเป็น 

บุคลากรในทีม เป็นบุคลากรที่ควรจะผ่านการอบรม พัฒนาความรู้ ความเข้าใจ มี
ศักยภาพในการให้ค าชี้แจง แก้ไขความเข้าใจผิดเกี่ยวกับประเด็น
ของงานก ากับดูแลที่ดีและ CSR ได้ดีกว่า และในเชิงลึกกว่า
บุคลากรในหน่วยงานอ่ืน เพ่ือให้มั่นใจว่าจะมีความเป็นมืออาชีพ 
โดยควรจะมีจ านวนชั่วโมงการเรียนรู้งานก ากับดูแลที่ดี และ CSR 
ไม่น้อยกว่า 72 ชั่วโมง ควบคู่กับการศึกษาข้อมูล เอกสารตาม
รายงานของที่ปรึกษาที่จัดท าไว้ตามโครงการจัดท าแผนแม่บทฯ 
ฉบับนี้ทุกเล่ม 

การทดสอบเพิ่มเติม บุคลากรแต่ละคนในทีมควรจะผ่านการทดสอบ แบบทดสอบที่เป็น
ข้อเขียนในประเด็นที่เกี่ยวกับงานก ากับดูแลที่ดี และ CSR โดยมี
คะแนนผ่านเกณฑ์ไม่น้อยกว่า 80% หากไม่ผ่านจะต้องท าการ
ทดสอบซ้ าจนผ่านเกณฑ ์

การมอบหมายภารกิจเ พ่ือ
เริ่มต้นวงจรการพัฒนางาน 

ภารกิจแรกของทีมงานที่รับผิดชอบงานเลขานุการงานก ากับดูแลที่
ดีและ CSR องค์กรและเครือข่าย ประกอบด้วย 
(1) การจัดหมวดหมู่ขององค์ความรู้ด้านการก ากับดูแลที่ดีและ CSR 

ภายหลังจากการเรียนรู้ เพ่ือพัฒนาขึ้นเป็น KM ส าหรับการ
สืบค้นของผู้ที่เกี่ยวข้อง 

(2) สรุปประเด็นของการก ากับดูแลที่ดี และ CSR เพ่ือจัดท าเป็น
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ชื่อหน่วยงาน ส านักหรือกองเลขานุการงานก ากับดูแลที่ดีและ CSR องค์กรและ
เครือข่าย 

รูปเล่ม ส าหรับการศึกษาข้อมูลและสร้างความเข้าใจร่วมกัน
ของคณะกรรมการ ททท. และคณะกรรมการฯตามโครงสร้าง 

(3) จัดท าปฏิทินปฏิทินกิจกรรมที่ต้องการ การพัฒนาตลอด
ระยะเวลา 7 ปีตามแผนแม่บท และปฏิทินกิจกรรมรายเดือน 

(4) จัดท าร่างหลักสูตรถ่ายทอดองค์ความรู้ และซักซ้อมสร้างความ
เข้าใจให้แก่บุคลากรที่เกี่ยวข้องทั้งภายในองค์กรและเครือข่าย 

(5) จัดหาที่ปรึกษา ผู้เชี่ยวชาญภายนอกที่เติมเต็มความรู้เฉพาะทาง 
สนับสนุนและร่วมในการขับเคลื่อนงานก ากับดูแลที่ดีตาม
แนวทางสมัยใหม ่

(6) พัฒนาตัวชี้วัดความส าเร็จ เกณฑ์การวัดผล ที่เกี่ยวข้องทุกระดับ 
(7) พัฒนารูปแบบรายงาน ผลด าเนินงานการก ากับดูแลที่ดีและ 

CSR เพ่ือใช้เป็นข้อมูลส าหรับการบริหารภายในและรายงาน
เพ่ือเปิดเผยผลการบริหารจัดการต่อภายนอก และก าหนดผู้ที่
รับผิดชอบการรายงานผล ผลงานที่ได้จากการด าเนินงานตาม
ภารกิจข้างต้นดังกล่าว จะต้องมีการน าเสนอต่อผู้บริหารและ
ผู้ว่าการ หรือคณะกรรมการก ากับฯ ตามโครงสร้างเ พ่ือ
พิจารณาให้ความเห็นชอบ ก่อนที่จะท าเป็นประกาศ ค าสั่ง 
คู่มือ แนวทางปฏิบัติที่เกี่ยวข้องต่อไป 

ภารกิจในงานประจ า งานเลขานุการงานก ากับดูแลที่ดีและ CSR องค์กรและเครือข่ายที่
เป็นภารกิจในงานประจ าแยกออกเป็น 3 ส่วนหลักได้แก่ 

ส่วนที่ 1 ภารกิจขับเคลื่อนแผนแม่บทฯ องค์กรและเครือข่าย 
ส่วนที่ 2 ภารกิจในงานเลขานุการที่เป็นงานประจ าให้การ

ด าเนินงานของคณะกรรมการ ผู้บริหาร หัวหน้างาน
ให้เกิดประสิทธิภาพและมีประสิทธิผล ทั้งในส่วน
ของงานประชุม และภาระงานอ่ืนที่ไม่ใช่การประชุม 

ส่วนที่ 3 ภารกิจที่บูรณาการ เชื่ อมโยง กับสัมพันธ์กับ
บุคลากร เครือข่ายภายนอกและหน่วยงานก ากับ
ดูแล ตามที่ได้รับมอบหมาย รวมถึงการเปิดเผย
รายงาน การสื่อสารประชาสัมพันธ์ 

สมรรถนะ ทักษะและ
คุณสมบัติที่จ าเป็น 

ภารกิจทั้ง 3 ส่วนของงานเลขานุการเกี่ยวข้องและใกล้ชิดกับ
คณะกรรมการ ททท. ผู้บริหารระดับสูง หัวหน้างาน ตัวแทน
โครงการ/กิจกรรมตามแผนแม่บทฯ และบุคลากรภายนอก ซึ่ง
อาจจะรวมถึงการให้ความเห็น หาข้อมูลเพ่ิมเติมเพ่ือประกอบการ
ตัดสินใจ จึงเห็นควรก าหนดสมรรถนะหลักท่ีจ าเป็นดังนี้ 
(1) มีความเข้า ใจในการด าเนินงานในภาพรวมและแต่ละ
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ชื่อหน่วยงาน ส านักหรือกองเลขานุการงานก ากับดูแลที่ดีและ CSR องค์กรและ
เครือข่าย 

กระบวนงาน ตามภารกิจและพันธกิจหลักของ ททท. 
(2) มีความรู้พ้ืนฐานเกี่ยวกับงานเลขานุการ ที่มีทักษะด้านการ

สื่อสาร บันทึกข้อความสรุปประเด็นความคิดรวบยอด 
(3) มีความอ่อนไหว (Sensitive) และปะติดปะต่อในส่วนที่

คณะกรรมการ ผู้บริหารคิดและคาดหวัง 
(4) มีความสามารถในการก ากับติดตาม ประเมินผลอย่างรวดเ 
(5) มีความสามารถในการรับภาระงานที่หลากหลาย หลายภาระ

งานพร้อมกัน 
(6) มีวิธีการที่จะแก้ไขปัญหาเฉพาะหน้า และผ่านพ้นอุปสรรคที่

เกิดระหว่างปฏิบัติภาระงาน 
(7) มีความสามารถท างานที่มีรายละเอียดสูง 
(8) มีความคล่องตัว ยืดหยุ่น และสร้างสรรค์ 

กิจกรรมหลักของบุคลากร บุคลากรแต่ละคนในทีมงานจะมีกิจกรรมหลักตามภาระงาน
ประกอบด้วย 
(1) ประสานงาน บริหารจัดการการประชุมคณะกรรมการฯตาม

โครงสร้าง และบันทึกรายงานการประชุม 
(2) ท าหน้าที่เป็นผู้ให้บริการ สนับสนุน รองรับภาระงานของคณะ

กรรมการฯตามโครงสร้าง 
(3) บริหารจัดการ จัดเก็บ ปรับปรุงเอกสาร ข้อมูลที่เกี่ยวข้องให้

เป็นปัจจุบัน 
(4) บริหารจัดการ ประสานงานกับผู้รับผิดชอบ เจ้าภาพกิจกรรม

ตามแผนแม่บทฯ 
(5) ประสานงาน บริหารจัดการกิจกรรมที่เกี่ยวข้องกับงานก ากับ

ดูแลที่ดีและ CSR 
(6) จัดท ารายงานผลด าเนินงานด้านการก ากับดูแลที่ดีและ CSR 
(7) จัดท าการบันทึกการเบิกจ่ายรายจ่าย จัดท าบัญชีรายจ่าย 

การงบประมาณ การเงิน 
(8) การประชาสัมพันธ์กับบุคคลภายนอกที่เก่ียวข้องกับภาระงาน 
(9) จัดท า KM ทีเ่กี่ยวข้องกับงานก ากับดูแลที่ดีและ CSR 

 
 
 
 

11.2 การเชื่อมหลักการ Inclusive Tourism ในการท าโครงการปี 2559 
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เป็นกระแสความเคลื่อนไหวในระดับโลกว่า การท่องเที่ยวจะสามารถประกันได้ว่าได้ดึงเอาการมีส่วนร่วม
ของผู้ที่เกี่ยวข้องในชุมชนและสังคม รวมทั้งผู้ด้อยโอกาสไร้ความสามารถมาร่วมในการท่องเที่ยว กิจกรรมทาง
สังคม และกิจกรรมเชิงวัฒนธรรมได้อย่างเท่าเทียมกัน ซึ่งมาจากการท าความเข้าใจอย่างชัดเจนและแจกแจงให้
เห็นชัดในด้านความแตกต่าง ความหลากหลาย ระดับความสามารถที่ไม่เท่าเทียมกัน และมีวงจรของชีวิตที่ต่าง
ระดับกัน ต่างวัยกัน และหาทางท าให้แต่ละคนได้รับคุณค่า ประโยชน์ตามสถานภาพของแต่ละคน โดยมีความ
ครอบคลุมทั้งชุมชนและสังคม ผ่านช่องทางการสื่อสารกับทุกกลุ่มให้ด าเนินการ โดยค านึงถึงผลลัพธ์ที่รวมทุกมิติ
ทุกคนร่วมกันที่ดีที่สุดเป็นส าคัญ 

การที่จะเกิด Inclusive Tourism ได้มาจากการออกแบบกิจกรรม ที่สามารถขจัดก าแพงอุปสรรค 
ข้อจ ากัดทุกรูปแบบ และท าให้เกิดความสะดวกและเชื่อมโยงได้อย่างลื่นไหลกับผู้ที่เกี่ยวข้องทุกภาคส่วนและทุก
คน อยู่ในวิสัยที่จะจ่ายได้ แบกรับภาระได้ทุกคนที่มีสถานภาพแตกต่างกัน เพ่ือเข้าร่วมได้เท่าเทียมกัน 
หลักการที่เกี่ยวข้องกับ Inclusive Tourism ตามแนวคิดของ Universal Design Guide for Inclusive Tourism (ที่มา : 1. 
PARSA 2. parsa.ge Eurasia Partnership Foundation 3. epfound.ge Universal Design Partners 4. universaldesign.org)  
ก าหนดประเด็นหลักไว้ 7 ประการ คือ 

หลักการที่ 1 Equitable use ท าให้ใช้ได้ อยู่ในตลาด หาซื้อได้ทั่วไป กว้างขวาง แพร่หลาย โดยคน
ที่มีสถานภาพต่างกัน 

หลักการที่ 2 Flexibility in use ท าให้มีรูปแบบรองรับกับความต้องการที่มีความหลากหลายกัน
ของผู้บริโภคผู้ที่ต้องการใช้ 

หลักการที่ 3 Simple and Intuitive Use ท าให้เข้าใจได้ง่าย ไม่ต้องมีความรู้ทางเทคนิคไม่ต้องใช้
ความสามารถ หรือทักษะชั้นสูง ไม่ต้องท าได้เฉพาะคนที่มีประสบการณ์ มีความรู้ อ่าน
ได้หลายภาษา 

หลักการที่ 4 Perceptible Information ท าให้สารสนเทศสื่อสารได้ง่าย มีข้อมูลข่าวสารที่เพียงพอ 
และน าไปใช้ได้โดยผู้ใช้ที่ไม่ต้องมีความสามารถเฉพาะ ไม่เลือกชั้น วรรณะ 

หลักการที่ 5 Tolerance for Error ไม่มีอันตราย หรือไม่มีโอกาสเกิดอุบัติเหตุ อุบัติการณ์ หรือการ
กระท าท่ีไม่พึงประสงค ์

หลักการที 6 Low Physical Effect สามารถเข้าร่วม ด าเนินการได้โดยไม่ต้องใช้ความพยายามมาก
เป็นพิเศษ ใครๆ ก็ท าได้ ทุกเพศทุกวัย 

หลักการที่ 7 Size and Space for Approach and Use มีความเหมาะสมทั้งขนาด และพ้ืนที่ใช้
สอย ไม่ว่าผู้ใช้จะมีขนาดและกายภาพที่แตกต่างกันอย่างไร และมีพ้ืนที่เพียงพอ 
ส าหรับทุกคนที่เป็นเปูาหมาย 

 

รายละเอียดอีกอย่างในการน าเอาหลักการทั้ง 7 ประการไปใช้ ต้องยึดโยงกับความยั่งยืนของการพัฒนา
ทางสังคมและทางเศรษฐกิจควบคู่กัน ซึ่งถือเป็นจุดหลักของการท า CSR ซึ่งครอบคลุมทั้งประเด็นด้านความ
ปลอดภัย ความสะดวก ความสงบ สันติสุขของพ้ืนที่ ของผลิตภัณฑ์และบริการในชุมชนที่ดึงมายึดโยงกับภาคการ  
 
 
ท่องเที่ยวและตัวโครงการส่งเสริมการท่องเที่ยว และโปรแกรม CSR ขององค์กรเอง ที่เพ่ิมเปูาหมายที่เป็นการเพ่ิม



70 
 

โอกาสให้ผู้คนได้มีโอกาสเข้าร่วมมากที่สุดเท่าที่จะท าได้ ตามแนวคิดของ Inclusive Tourism เป็นผลลัพธ์และ
มูลค่าเชิงสังคมของกิจกรรม CSR โดยไม่จ าเป็นต้องเป็นการสนับสนุนทางการเงินเท่านั้น เพราะกลุ่มด้อยโอกาส
และขาดความสามารถในการเข้าร่วมผ่านช่องทางปกติ ไม่ใช่กลุ่มที่ไม่มีก าลังทรัพย์ เพียงแต่ขาดสิ่งอ านวยความ
สะดวก ช่องทางในการเข้าถึงมากกว่า ความช่วยเหลือทางการเงินอย่างเดียว 

นอกจากนั้น ประเด็นที่เป็นเงื่อนไขของการออกแบบ Inclusive Tourism จากการศึกษาในต่างประเทศ
พบว่า มีหลายองค์ประกอบ ได้แก่ 

องค์ประกอบที่ 1 Basic Access 
ประกอบด้วยองค์ประกอบส าคัญประกอบด้วย 
1) สัญญาณบอกและข้อมูลข่าวสารที่แจ้งให้เกิดความเข้าใจที่อยู่ในรูปแบบที่

เข้าใจง่าย เห็นได้ชัดเจน 
2) ทางเดิน-ทางเข้าออก (Doorways) มีความกว้างเหมาะสม มีความกว้างที่

เหมาะสม ไม่มีพ้ืนที่ต่างระดับ ลาดชัน ลื่นจนอาจจะเกิดอันตราย 
3) จัดวางสิ่งของต่างๆ ไม่สูงเกินไป ค านึงถึงคนพิการนั่งเก้าอ้ีและรถเข็น เด็ก 
4) แสงสว่างทางเดิน ใช้สีตัดกันให้เห็นระดับพ้ืนที่ต่างระดับชั้นเจน 
5) ทางข้ามทางแยก มีลักษณะทางลาดที่รถเข็นสามารถผ่านได้ ไม่มีพ้ืนที่ที่ทาง

ขาดหายไป ไม่เชื่อมต่อตลอดแนว 
6) ห้องน้ ามีความกว้างเพียงพอ จะใช้ได้โดยคนพิการ คนนั่งรถเข็น 
7) ขนาดของห้องต้องมีระยะห่าง 2 ข้างเตียง ไม่น้อยกว่า 1.5 เมตรเพ่ือให้คน

พิการที่นั่งรถเข็นเคลื่อนไหวได้รอบห้อง 
8) ส่วนบริการอาหาร จะต้องมีโต๊ะ ที่คนพิการนั่งรถเข็นสามารถเลื่อนเก้าอ้ี

สามารถเลื่อนเก้าอ้ีรอดเข้าไปได ้
9) บริเวณชายหาดริมน้ า จะต้องมีทางเดินต่อเนื่องส าหรับรถเข็นได้ตลอดแนว 
10) ที่จอดรถจะต้องอ านวยความสะดวกแก่คนที่นั่งรถเข็น คน สูงอายุ 

องค์ประกอบที่ 2 Education, Training and Communication 
ศูนย์การเรียนรู้ต้องค านึงถึงประชาชนโดยรวม ให้การสอนอย่างมืออาชีพ 
ถูกต้องตามหลักการของ Inclusive Tourism และช่องทางการพัฒนาในเชิง
คุณภาพให้ดีขึ้นตามล าดับจนสามารถวัดผลความเปลี่ยนแปลงของคุณภาพชีวิต
และสุขภาพจิต สุขอนามัยได้ 
ค านึงถึงช่องทางสื่อสารที่สามารถเข้าถึงผู้คน ผ่านทั้งโทรศัพท์มือถือ แทปเลท 
อุปกรณ์ต่างๆ ทั้งระบบออนไลน์และออฟไลน์  โดยง่ายต่อการสืบค้นและท า
ความเข้าใจได้ง่ายเกี่ยวกับจุดท่องเที่ยวส าคัญของพ้ืนที่  เมนูอาหาร จุด
นันทนาการ วิดีโอที่ง่ายต่อการเรียนรู้ และปรับปรุงข้อมูลให้เป็นปัจจุบันอยู่เสมอ 
บุคลากรในภาคการท่องเที่ยว และท่ีอยู่ในพ้ืนที่ควรได้รับการศึกษา ท าให้เรียนรู้
เกี่ยวกับข้อมูลที่จ าเป็นในการชี้แจงแก่ผู้มาเยือนได้อย่างถูกต้อง ทั้งคนที่มีสภาพ
ปกติและด้อยโอกาสหรือมีความบกพร่องบางประการ 

องค์ประกอบที่ 3 การเชื่อมโยงวิสาหกิจชุมชนกับตลาดท่องเที่ยว 
ประเด็นที่ศูนย์การเรียนรู้ควรจะมีบทบาทเพ่ิมขึ้น คือ การสร้างการเรียนรู้ใน
วิธีการ (Know-how) ในการพัฒนาธุรกิจสู่ความยั่งยืนในระดับพ้ืนที่ด้วยการ
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เชื่อมโยง ธุรกิจและผลผลิตของวิสาหกิจชุมชนกับตลาดการท่องเที่ยว เป็นการ
สร้างห่วงโซ่แห่งคุณค่าใหม่ที่เรียกว่า Tourism-related local sector value 
chain ทีเป็นการเชื่อมโยงทั้งแนวดิ่ง (Vertical business Linkage) และการ
เชื่อมโยงในแนวนอน (Horizontal business Linkage) โดยอาจจะครอบคลุม 
1) การพัฒนาความสามารถในการแข่งขันและความได้เปรียบผ่านการ

ออกแบบที่เหมาะสมกับการดึงดูดนักท่องเที่ยว 
2) การพัฒนาด้านคุณภาพ 
3) การเที่ยงตรงด้านเวลาในการจ าหน่าย 
4) การเพ่ิมปริมาณผลผลิตให้เพียงพอ 
5) การให้ความรู้การบริหารต้นทุผลิต ต้นทุนด าเนินงานและการตั้งราคาขาย 
6) การพัฒนางานส่งเสริมการขาย 
โดยแนวทางการเอมโยงนี้ อิงมาจาก The International Trade Center (ITC) 
ซึ่งเป็นหน่วยงานร่วมมือกันระหว่าง WTO และ UN แนวคิดส่วนนี้มุ่งลดความ
เหลื่อมล้ าทางสังคมในพ้ืนที่โดยยกเอาการท่องเที่ยวให้เป็นภาคเศรษฐกิจ
ขับเคลื่อนการเติบโตทางเศรษฐกิจ ผ่านการเชื่อมโยง (Linkage) กับภาคธุรกิจ 
วิสาหกิจชุมชนแต่ละพ้ืนที่เปูาหมายร่วมกับแพคเกจการท่องเที่ยว 

  

Module ส าหรับการบริหาร 
Zero Waste เพ่ือบริหารสิ่งแวดล้อม 

Module ส าหรับธุรกิจ 
ด้านการเกษตรในพ้ืนที่ 

Module ส าหรับงาน
บริการเฉพาะด้านที่โดด

เด่นในพื้นท่ี 

 Module ส าหรับ
ธุรกิจ 

ด้านหัตถกรรมที่โดด
เด่นของพ้ืนที่ 

 Core Module 
การกระตุ้นการเติบโตของชุมชน
ผ่านภาคการท่องเที่ยว 

 

Module ส าหรับผลิตภัณฑ์
ด้านศิลปะ วัฒนธรรมของพ้ืนที่

ที่เป็นต านาน 

 Module ส าหรับ
บริหารงานบริการที่

สนับสนุนด้าน
ทรัพยากรเพ่ือธุรกิจ

ท่องเที่ยว 
 

11.3 Inclusive Business Model 
 การพัฒนารูปแบบการบริหารจัดการให้เกิดการก ากับดูแลที่ดีในภาระงานและพันธกิจการส่งเสริมการ
ท่องเที่ยวของ ททท. ตามกรอบแนวคิด Inclusive Tourism และ Inclusive Growth ได้ จนจ าเป็นต้องมีการ
พัฒนาแบบจ าลองการบริหารจัดการภายใน ททท. เอง ด้วยกรอบแนวทางท่ีสอดคล้องกัน 
 ในการนี้ ที่ปรึกษาเสนอให้มีแบบจ าลองการก ากับดูแลที่ดีเพ่ิมเติมอีก  หนึ่งแบบจ าลอง เรียกว่า 
Inclusive Business Model การบริหารจัดการที่เปิดโอกาสให้แก่กลุ่มผู้ด้อยความสามารถ กลุ่มด้อยโอกาส และ
กลุ่มคนยากคนจนทั้งในภาคการท่องเที่ยวและนอกภาคการ เข้ามีส่วนร่วมเข้ามาท ากิจกรรมที่เกี่ยวข้องกับพันธ
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กิจการส่งเสริมการท่องเที่ยวอย่างมีหลักการ มีเกณฑ์ เงื่อนไขที่ชัดเจน ให้บุคลากร ภาคี เครือข่าย กิจการในเครือ
ด าเนินงานไปในทิศทางเดียวกัน 
 ตามแนวคิด Inclusive Business Model กลุ่มผู้ด้อยความสามารถ กลุ่มด้อยโอกาส และกลุ่มคนยากคน
จน ทั้งในภาคการท่องเที่ยวและนอกภาคการท่องเที่ยว ควรจะมีโอกาสเข้ามามีส่วนร่วม หรือเข้ามาท ากิจกรรม ได้
ทั้ง 2 ด้าน ของอุตสาหกรรมการท่องเที่ยว คือ ด้านที่เป็นอุปสงค์ หรือเป็นลูกค้า นักท่องเที่ยว และด้านที่เป็น
อุปทาน หรือเป็นซับพลายเออร์ ช่องทางการจ าหน่าย หรือ แรงงานในภาคการท่องเที่ยว ซึ่งจะส่งผลให้ ททท . 
บรรลุผลส าเร็จในการด าเนินงาน และบรรลุผลตามความคาดหวังของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  ที่เป็นส่วนหนึ่งของการ
ก ากับดูแลที่ดี  รวมทั้งต่อยอดออกนอกพันธกิจสู่ CSR ที่เป็นการแสดงความรับผิดชอบทางสังคมต่อไป โดยต้อง
วางหลักการ เกณฑ์ เงื่อนไขโดยเฉพาะให้ชัดเจน เพ่ือให้มั่นใจว่าได้มีโอกาสแก่กลุ่มผู้ด้อยความสามารถ กลุ่มด้อย
โอกาส และกลุ่มคนยากคนจนอย่างมีธรรมาภิบาล เป็นธรรมและไม่ได้สร้างผลกระทบทางลบและไม่พึงประสงค์ 
โปร่งใส ชี้แจงได้ชัดเจน 
 องค์ประกอบของแบบจ าลอง Inclusive Business Model ควรประกอบด้วย 3 องค์ประกอบหลัก ได้แก่ 

1) สภาพแวดล้อมทางธุรกิจใหม่หรือเพ่ิมเติมเพ่ือเปิดโอกาสให้กลุ่มเปูาหมายเข้าถึงได้ (Enabling 
Environment) 

2) การพัฒนาห่วงโซ่คุณค่าที่เพ่ิมกลุ่มเปูาหมาย (Inclusive value chain development) 
3) การพัฒนารูปแบบของพันธมิตรที่รองรับกลุ่มเปูาหมาย (Inclusive Partnership) 
ประเด็นที่ต้องระมัดระวังเพ่ือมิให้เกิดความเข้าใจในการพัฒนาองค์ประกอบ 3 ส่วนของ Inclusive 

Business Model 
ประการที ่1 แบบจ าลองนี้เป็น เรื่องของธุรกิจ จึงต้องเป็นไปเพ่ือประโยชน์ของ 2 ฝุาย ทั้งด้าน

ประโยชน์ขององค์กรและกลุ่มผู้ด้อยความสามารถ กลุ่มด้อยโอกาส และกลุ่มคนยากคน
จน จึงมิใช่กิจกรรมการกุศล สาธารณะประโยชน์ การให้เปล่าแต่เพียงฝุายเดียว ไม่ใช่
การอุดหนุน (Subsidy) จาก ททท. ภายใต้ข้อจ ากัดทางด้านงบประมาณ กฎหมาย 
ระเบียบ ข้อบังคับตามกฎหมายที่พึงกระท าได้ด้วย เพียงแต่อาจจะแยกงบประมาณ 
ทรัพยากรออกมาด าเนินงานตามแบบจ าลอง Inclusive Business Model โดยเฉพาะ 

ประการที ่2 แบบจ าลองนี้เป็นเรื่องของการออกแบบหลักการ เกณฑ์ เงื่อนไขเพ่ิมเติมที่แยกจากลุ่ม
ปกติ เพ่ือเพ่ิมโอกาส หรือลดอุปสรรค ข้อจ ากัดที่มาจากหลักการ เกณฑ์ เงื่อนไขปกติ
บางประการลง ให้กลุ่มผู้ด้อยโอกาส กลุ่มด้อยโอกาส กลุ่มคนยากจน ที่มีศักยภาพผ่าน
เข้ามาในกระบวนการได้ จากการที่มีอุปสรรคหรือข้อจ ากัดที่ลดลง 

ประการที ่3 แบบจ าลองนี้เป็นเรื่องใหม่ ยังไม่มีการด าเนินงานอย่างชัดเจนมาก่อน จึงอาจจะเป็น
เรื่องที่ต้องพิจารณาสร้างต้นแบบ และทบทวนในแต่ละปี เพ่ือประเมินผล หากยังไม่
เหมาะสมอาจจะต้องปรับเปลี่ยนให้เหมาะสมต่อไป โดยเปูาหมายหลักคือการพัฒนา
อย่างยั่งยืนเพื่อยกระดับคุณภาพชีวิตในระยะยาวของกลุ่มผู้ด้อยโอกาส กลุ่มด้อยโอกาส 
และกลุ่มคนยากจน 

ประการที ่4 แบบจ าลองนี้อาจจะไม่ใช่เรื่องของกระบวนการหรือการด าเนินงานภายใน ททท . แต่
เพียงล าพัง แต่อาจจะเป็นการพัฒนารูปแบบธุรกิจข้ามองค์กรระหว่าง ททท . กับ
หน่วยงานอ่ืนที่ ททท. เชิญเข้ามาร่วมในการพัฒนา Inclusive Business Model นี้  
 
ท าให้หน่วยงาน องค์กร และกิจการที่เกี่ยวข้องมีรูปแบบธุรกิจในลักษณะ Inclusive 
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Business ด้วย โดย ททท. อาจจะมีส่วนในการประกาศเกียรติคุณของกิจการที่เข้ามามี
ส่วนร่วมเหล่านั้น 

ประการที ่5 จุดเริ่มต้นของแบบจ าลองนี้ อาจจะเริ่มจากการพิจารณาตามระบบงาน Input-
Process-Output 
โดยส่วนของ Input คือ การปรับกระบวนการจัดจ้างบุคลากรเข้ามาร่วมงานใน ททท . 
และการปรับสภาพแวดล้อมของการให้ข้อมูล การสื่อสารที่ เพ่ิมการเข้าถึงกลุ่ม
ผู้ด้อยโอกาส กลุ่มด้อยโอกาส และกลุ่มคนยากจน 

11.4 กิจกรรมการแบ่งปันคุณค่าหลักการก ากับดูแลที่ดี 
การพัฒนาการก ากับดูแลที่ดีเป็นแนวคิดการบริหารคุณค่า (Value-based Management) ซึ่งจะเกิดขึ้น

ไม่ได้ หากคณะกรรมการ ผู้บริหาร หัวหน้างาน บุคลากรในองค์กร และบุคลากรของกิจการในห่วงโซ่อุปทานไม่ได้
มีทัศนคติความเชื่อในการก ากับดูแลที่ดีว่าเป็นค่านิยมที่ดี และต้องปลูกฝังให้แทรกไว้ในองค์กร กิจการจะไม่เกิด
การสร้างคุณค่าและมูลค่าเพ่ิมแก่กิจการ หากยังคงใช้ตัวชี้วัดผลส าเร็จของผลด าเนินงานและแสดงรายงานผล
ประกอบการแบบเดิมๆแต่เพียงด้านเดียว 

ด้วยเหตุที่การยึดมั่นบนหลักการการก ากับดูแลที่ดีเป็นกรอบก ากับการบริหารจัดการของกิจการเป็น
คุณค่า (Value) เพ่ือให้ปลูกฝังคุณค่าของการก ากับดูแลที่ดีได้อย่างชัดเจนแล้ว กิจการยังคงสามารถแบ่งปันคุณค่า
ของการก ากับดูแลที่ดีออกไปสู่ภายนอกองค์กรได้ อันเป็นการยกระดับกิจการขึ้นเป็นต้นแบบและแหล่งเรียนรู้ใน
ด้านการบริหารจัดการตามหลักการก ากับดูแลที่ดีแห่งหนึ่งของประเทศ 

คุณค่าของบริหารจัดการบนหลักการก ากับดูแลที่ดี ที่จะสามารถแบ่งปันคุณค่าแก่ภายนอกกิจการได้ มี
หลายประเด็น ซึ่งระหว่างพัฒนากิจกรรมตามแผนแม่บทฯของ ททท. ควรระบุไว้ใน Checklist ของแบบฟอร์ม ใน
การวิเคราะห์และประเมินตนเองของเจ้าของภาระงาน เพราะเป็นคุณค่าร่วม (Common value) ที่ควรจะได้
พิจารณาในทุกภาระงาน ได้แก่ 

คุณค่าท่ี 1 วัฒนธรรมความรับผิดชอบของบุคลากร (Public Accountability) ที่มีส่วนร่วมทั่วทั้ง
องค์กร 
เป็นการแทรกหลักความรับผิดรับชอบต่อการปฏิบัติที่มีต่อองค์กรและสมรรถนะใน
กระบวนการด าเนินงานตั้งแต่การก าหนดกลยุทธ์องค์กร วัตถุประสงค์ของการด าเนินงาน 
ไปจนถึงแผนปฏิบัติงานและวัตถุประสงค์การด าเนินงานระดับสายงาน ฝุายงานและระดับ
บุคคล ที่ค านึงถึงประสิทธิภาพและประสิทธิผลของการด าเนินงาน และผลดีต่อสังคมและ
สภาพแวดล้อมที่เป็นความยั่งยืนระยะยาว 
นอกจากนั้น ททท. ควรจะพัฒนาหลักสูตรส าหรับอบรม บ่มเพาะบุคลากรในการสร้างองค์
ความรู้ความเข้าใจด้านความรับผิดชอบต่อองค์กรและต่อสาธารณะ ตั้งแต่หลักสูตรการ
ปฐมนิเทศและแทรกในหลักสูตรการอบรมประจ าปีของบุคลากรอย่างน้อย 20 นาทีถึง 1 
ชั่วโมง โดยถือว่าเป็นหลักสูตรถาวรที่จัดทุกปี เพียงแต่ประเด็นมุ่งเน้นในแต่ละปีอาจจะ
เปลี่ยนแปลงไปตามสถานการณ์ และวางหลักเกณฑ์ เงื่อนไขการประเมินตนเอง และการ
รับรองตนเองในส่วนที่เกี่ยวข้องอย่างชัดเจน และถือปฏิบัติเป็นอย่างเดียวกันทั่วทั้งองค์กร 

คุณค่าท่ี 2 ความโปร่งใสในการเปิดเผยข้อมูลและรายงานเหตุผลของกระบวนการตัดสินใจ การ
บริหารข้อร้องเรียน และความเห็นของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภาคส่วนส าคัญ 
เป็นการวางเกณฑ์ เงื่อนไขการตัดสินใจที่มีบรรทัดฐานการก ากับดูแลที่ดีชัดเจน และ
ก าหนดให้ผู้มีอ านาจตัดสินใจทุกกรณี หากจะงด ละเว้น จะต้องมีกระบวนการในการขอ
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อนุมัติจากผู้บังคับบัญชาระดับที่สูงกว่าทุกครั้ง ห้ามการงด ละเว้น (Override) ด้วยตนเอง 
กรณีที่เป็นการใช้ดุลยพินิจในการตัดสินใจ จะมีการวางกรอบการตัดสินใจ ที่ต้องอธิบาย
เหตุผลได้ มีการพิจารณาข้อดี ข้อเสีย ความคุ้มค่า ผลกระทบทางลบ และใช้ทางเลือกที่ดี
ที่สุด มิใช่การใช้เพียงอ านาจหน้าที่ที่มีในการตัดสินใจ 
การก าหนดเกณฑ์ เงื่อนไขในการปูองกันการแทรกแซงทางการเมืองที่ขาดธรรมภิบาล 
ด้วยการวางหลักเกณฑ์การด าเนินงานในประเด็นที่เป็นการปิดช่องว่าง และช่องโหว่ที่เคย
เป็นบทเรียนและประสบการณ์ในอดีต 
การก าหนดเกณฑ์ เงื่อนไขที่แสดงถึงการแก้ไข ประเด็นที่เคยเป็นข้อร้องเรียนส าคัญและมี
นัยส าคัญที่เป็นข้อบกพร่องหรือจุดอ่อนด้านการก ากับดูแลที่ดี  และเปิดเผยข้อมูลแก่
ประชาชนและผู้ที่เกี่ยวข้องอย่างโปร่งใส 
การก าหนดเกณฑ์ เงื่อนไขในประเด็นการก ากับดูแลที่ดี ด้านการจัดซื้อจัดจ้างที่เคยเกิดขึ้น
ในอดีต หรือคาดหมายได้ว่าอาจจะเกิดขึ้นได้อีกในอนาคต และเปิดเผยข้อมูลให้ผู้ที่
เกี่ยวข้อง รับรู้อย่างเพียงพอ และเท่าเทียมกัน 
การเปลี่ยนแปลงและปรับเพ่ิมในส่วนของเกณฑ์ หลักการ เงื่อนไขใดๆควรจะเปิดเผย
ข้อมูลและรายงานจ านวนผลด าเนินงานที่เกิดจริงในรอบปีในรายงานประจ าปี 

คุณค่าท่ี 3 การเพ่ิมทักษะและความสามารถปกปูององค์กรจากอิทธิพลการแทรกแซงทางการเมืองที่
ขาดความรับผิดชอบ ไม่สอดคล้องกับหลักการก ากับดูแลที่ดี (ธรรมาภิบาล) 
เป็นการถอดบทเรียนที่ได้เรียนรู้ในอดีต เพ่ือค้นหา วิเคราะห์ ประเมินจุดอ่อนและ
ข้อบกพร่องในอดีตที่เคยเกิดขึ้น ทั้งที่องค์กรประสบเอง หรือได้ข้อมูลที่น่าเชื่อถือได้จาก
ประสบการณ์ขององค์กรอ่ืนมาสรุปสิ่งที่เรียนรู้ และไม่อาจยอมรับให้เกิดขึ้นได้อีกใน
อนาคต 
บทเรียนที่ถอดออกมาเป็นองค์ความรู้นี้ สามารถน ามาวิเคราะห์เชิงลึกเพ่ือระบุประเด็น
ด้วย SWOT Analysis ซึ่งจะท าให้ได้รับรู้จุดอ่อน หรือข้อบกพร่องที่เป็นการขาด
หลักเกณฑ์ เงื่อนไขท่ียึดโยงกับหลักการก ากับดูแลที่ดีอย่างเพียงพอ ท าให้เป็นช่องว่างหรือ
เปิดโอกาสให้เกิดการแทรกแซงทางการเมืองได้ง่าย 
แนวทางการจัดการคือใช้หลักการก ากับดูแลที่ดี ผ่านการเพ่ิมเติม แก้ไข หลักเกณฑ์ 
เงื่อนไขให้เพียงพอโดยเฉพาะหลักเกณฑ์คัดกรอง คัดเลือกที่ต้องผ่านทุกกรณี โดยไม่มี
ข้อยกเว้น 
หลักเกณฑ์ เงื่อนไขที่เพ่ิมเติมหรือปรับปรุง แก้ไขใหม่ตามหลักการก ากับดูแลที่ดีนี้ คือ
คุณค่าใหม่ของกิจการที่แบ่งปันภายในองค์กร ให้เกิดการเรียนรู้เป็นองค์ความรู้ใหม่ ที่
สามารถเติมเต็ม ขยายขอบเขตออกไปจนครอบคลุมทุกกิจกรรม ภาระงาน พันธกิจหลัก
ขององค์กร ที่คาดว่าจะมีโอกาสเกิดการแทรกแซงทางการเมืองอย่างขาดความรับผิดชอบ 
และในอนาคตคุณค่าจากองค์ความรู้ในการปกปูองตนเองนี้ยังจะสามารถแบ่งปันให้แก่
หน่วยงานภาครัฐอื่นในฐานะองค์กรต้นแบบได้อีกด้วย 

คุณคา่ที ่4 การปูองปราม ปูองกัน บริหารจัดการอย่างทันท่วงทีด้านการทุจริตคอรัปชั่นทุกรูปแบบ 
เป็นการเพ่ิมหลักเกณฑ์ เงื่อนไข กรอบแนวทางปฏิบัติในการปูองปราม ประกัน และ
บริหารจัดการเพื่อต่อต้านการทุจริต คอรัปชั่นในแนวทาง รูปแบบการจัดการใหม่ๆ หรือใน
ลักษณะที่มีความเข้มข้น เข้มแข็งและด้วยบทลงโทษที่ชัดเจนขึ้น รวมทั้งเพ่ิมการก ากับและ
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ควบคุมด้วยตนเอง ควบคู่กับการก ากับและควบคุมชั้นที่2 และขยายวงขอบเขตการบริหาร
จัดการออกไปสู่บุคคลและกิจการอื่นภายนอกองค์กร ที่อยู่ในห่วงโซ่คุณค่ามากขึ้น 
อย่างไรก็ตาม การบริหารจัดการเพ่ือปูองปราม ปูองกันอย่างทันท่วงทีเพ่ือต่อต้าน การ
ทุจริต คอรัปชั่นยังคงยึดหลักที่เริ่มจากวงใน จากภายในออกสู่ภายนอก และเชื่อกันว่า 
กิจการย่อมมีความสามารถในการจัดการกับประเด็นที่เป็นเรื่องใกล้ตัวได้ดีที่สุด และควร
จะจัดการได้ก่อนด้วย เพ่ือสร้างความชื่อมั่นและศรัทธาในการต่อต้านการทุจริต คอรัปชั่น 
โดยอาจจะมีรูปแบบที่แตกต่างกันตามบทบาท หน้าที่และความรับผิดชอบ 

Roadmap การพัฒนาการก ากับดูแลที่ดีท่ีทันสมัย ได้มาตรฐาน 
การพัฒนาสู่ 

การเป็นองค์กรแห่งความยั่งยืน 
การสร้างมูลค่าเพ่ิม 

ผ่านภูมิคุ้มกันและศักยภาพการ
ตอบสนอง 

การปรับดุลยภาพ 
ของผลประโยชน์และความคาดหวัง 

 
 
 

หลักการส าคัญของการก ากับดูแลที่ดี 
 ทบทวนและประเมินการด าเนินงาน กระท าการด้านการก ากับดูแลที่ดี 
 ปรับปรุงการบริหารจัดการสารสนเทศและการสนับสนุนการตัดสินใจ 
 สร้างค่านิยมภายในที่เข้มแข็งและหลักความรับผิดชอบต่อผลปฏิบัติงาน 
 ปรับเปลี่ยนการวางแผน การก ากับติดตาม ผลด าเนินงานอย่างต่อเนื่องด้วยตนเอง 
 ส่งเสริมค่านิยมกับเครือข่ายที่แบ่งปันคุณค่าและหลักความรับผิดชอบต่อสาธารณะ 
 วางหลักเกณฑ์ เงื่อนไขการบริหารความสัมพันธ์กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายในและภายนอก 
 เสริมความแข็งแกร่งของระบบการให้เบาะแส 

 
 

การบริหารและการตัดสินใจเชิงกลยุทธ์ 
 

การบริหารและการตัดสินใจระดับปฏิบัติการ 
 

 
 

ผลลัพธ์ของการด าเนินงานตามหลักการก ากับดูแลที่ดี 
= ความเชื่อมั่นในองค์กรและยอมรับ Good Performance 

12 ตัวอย่าง Checklist ส าหรับประเมินตนเองในการพิจารณาตามหลักการก ากับดูแลที่ดี 
12.1 หลักการของการประเมินตนเองตาม Checklist 
การแทรกแซงหลักการก ากับดูแลที่ดีในองค์กร จะเกิดประสิทธิผลได้เมื่อองค์กรสามารถสร้างจิตส านึกให้

เกิดขึ้นกับเจ้าของภาระงานแต่ละระดับได้ จนเกิดความตระหนักรู้ และเข้าใจในการปฏิบัติภาระงานบนหลักการ
ก ากับดูแลที่ดีด้วยตนเอง มิใช่ภาคบังคับจากองค์กรแต่เพียงทางเดียว ซึ่งจะท าให้มั่นใจได้ว่าจะเกิดการบริหาร
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จัดการคุณภาพด้วยหลักการก ากับดูแลที่ดีที่น่าเชื่อถือ และพร้อมที่จะเปิดเผยข้อมูลอย่างโปร่งใสในภาระงานที่ได้
ด าเนินการไป และท าให้องค์กรสามารถสอดส่องติดตามการปฏิบัติงาน ผ่านการเปิดเผยด้วยตนเอง และประเมิน
ตนเองของเจ้าของภาระงานแต่ละระดับ และแต่ละคน เป็นการแสดงความรับผิดชอบต่อผลการปฏิบัติงาน  
(Accountability) ของเจ้าของภาระงานแต่ละคน จนน าไปสู่การปรับปรุงและพัฒนาเพ่ือประกันคุณภาพอย่าง
ต่อเนื่อง ภายหลังค้นพบข้อยกพร่องและจุดอ่อน 

จุดเริ่มต้นของการด าเนินการ คือ การอิงหลักการปรับปรุงและพัฒนาอย่างต่อเนื่อง หรือ Deming 
Wheel ที่มักจะรู้จักกันภายใต้วงจร PDCA (Plan-Do-Check-Act) ซึ่งด าเนินการได้ด้วยการประเมินความ
เพียงพอด้วยตนเอง 

การประเมินตามหลักเกณฑ์นี้ เป็นการวิเคราะห์ความเสี่ยงของกระบวนการด าเนินงาน (Risk Analysis 
of the Process) ว่าจะไม่เพียงพอในด้านการก ากับดูแลที่ดี โดยเฉพาะความคาดหมายของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
ภาคส่วนส าคัญ และหาทางหลีกเลี่ยง ปูองปรามแทนการตามแก้ไขประเด็นเมื่อเกิดข้ึนแล้ว 

ด้วยหลักการประเมินตนเองนี้ เจ้าของภาระงานจะเกิดการเรียนรู้ ปรับปรุงกิจกรรม และหาทางหลีกเลี่ยง
ความผิดพลาดด้วยการสร้างกิจกรรมเชิงปูองกันไว้ก่อน จุดประสงค์ของเครื่องมือ การประเมินตนเอง จึงท าให้
เจ้าของภาระงานท าการระยุความเสี่ยงส าคัญของกระบวนการที่จะด าเนินการตามภาระงาน สิ่งผู้เป็นเจ้าของภาระ
งานจะได้รับจากกระบวนการประเมินตนเอง คือ แผนการปูองกัน (Prevention Plan) หรือแผนเชิงพยากรณ์ 
(Predictive Plan) ที่จะช่วยลดโอกาสหรือความเป็นไปได้ที่จะเกิดการด าเนินงานที่ไม่เหมาะสม และควบคุมการ
ต าหนิ ติฉิน และข้อร้องเรียน และถือว่าเป็นส่วนหนึ่งของกระบวนการบริหารความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กร ห รือการ
บริหารจัดการต้นทุนของการด าเนินงานที่ไม่ได้คุณภาพตามท่ีควรจะเป็น 

ในการด าเนินกระบวนการค้นหา ระบุ วิเคราะห์ ประเมินความเสี่ยงด้วยตนเองตามหลักการประเมิน
ตนเองตาม Checklist นี้ สิ่งที่ต้องพิจารณาคือ 

ประการที ่1 การพิจารณาประเด็นย่อยแต่ละประเด็นในการตรวจสอบรายการ ว่า มีความเหมาะสม
ตามข้อเสนอของที่ปรึกษา ครอบคลุมประเด็นความเสี่ยงที่อาจจะเกิดขึ้นระหว่างการ
ปฏิบัติงานของเจ้าของภาระงานแต่ละระดับหรือไม่ โดยควรจะเพ่ิมประเด็นให้ครบถ้วน 

ประการที ่2 การตอบค าถามแต่ละประเด็นย่อยในการตรวจสอบรายการ ควรเน้นการพิจารณาและ
ท าความเข้าใจผลกระทบทางลบที่อาจจะเกิดขึ้น ทั้งผลกระทบทางการเงิน ผลต่อ
กลุ่มเปูาหมาย ต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ต่อสิ่งแวดล้อม และค านึงถึงระดับความรุนแรง
ของผลกระทบ ควบคู่กับโอกาสเกิด และคุณภาพการจัดการที่ยังไม่เพียงพอ 

ประการที ่3 ผลการประเมินความเสี่ยงที่พบว่าคุณภาพการจัดการที่ยังไมเพียงพอและเป็นประเด็นที่
เจ้าของภาระงานยังไม่มั่นใจ จะต้องมีค าตอบและแนวทางการบริหารจัดการในเชิง
ปูองกันไว้อย่างเพียงพอ 

นอกเหนือจากการประเมินตนเองอาจจะใช้วิธีการพัฒนา Checklist จากการก าหนดประเด็นย่อยที่เป็น
กิจกรรมหลักของ ททท. เป็นข้อมูลในการตรวจรายการแล้ว การพัฒนา Checklist ยังอาจจะได้ข้อมูลเพ่ิมเติมมา
จากแหล่งข้อมูลอื่นๆ ได้แก่ 

(1) รายงานผลด าเนินงานที่เป็นปัญหาและอุปสรรคเพ่ิมเติมของหน่วยงานก ากับภายในกิจการ งาน
ตรวจสอบ 

(2) ข้อมูลปูอนกลับจากลูกค้า ผู้ใช้บริการ ความคิดเห็นของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 



77 
 

(3) ประมวลอุบัติการณ์ท่ีเกิดข้ึนในทางลบที่อยู่นอกเหนือความคาดหมาย 
(4) ผลการวิเคราะห์และศึกษาคุณค่าหรือมูลค่าของกิจการ ที่เป็นความคาดหวังของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
12.2 หลักการรับรองตนเองด้านความเพียงพอของการก ากับดูแลที่ดี 
นอกเหนือจากการประเมินตนเองและจัดท าแผนปูองกันผลกระทบทางลบที่อาจจะเกิดขึ้นกับเจ้าของ

ภาระงานและองค์กร จากการพิจารณาหลักการก ากับดูแลที่ดีไม่เพียงพอ จนไม่เกิด Good Performance แล้ว 
บุคคลที่มีหน้าที่และความรับผิดชอบในการตัดสินใจและดุลยพินิจเป็นส าคัญ เนื่องจากไม่อาจใช้บรรทัดฐาน
เดียวกันในการตัดสินใจด าเนินงานได้ ควรจะเปิดเผยและรับรองความประพฤติและการตัดสินใจของตนเองเป็น
ลักษณะของการแถลงฝุายเดียวว่าการพิจารณา การใช้ดุลยพินิจและการตัดสินใจของตนยึดมั่นและอ้างอิงจาก
หลักการก ากับดูแลที่ดี และมีความพร้อมที่จะรับรองตนเองอยู่อย่างสม่ าเสมอ 

แนวคิดของการรับรองตนเอง ถือเป็นการทบทวนตนเองว่าได้กระท าการ ปฏิบัติการและตัดสินใจอย่างไร
ไปแล้วบ้าง และสามารถรับรองด้วยความม่ันใจว่าเป็นไปตามหลักการก ากับดูแลที่ดี ตามประเด็นที่พิจารณาแต่ละ
ประเด็นในลักษณะที ่ 

(1) มีอยู่ตลอดเวลาและต่อเนื่อง หรือ  
(2) มักจะมีอยู่เสมอ หรือ  
(3) มีการใช้ในกรณีที่จ าเป็นหรือ  
(4) ยังไม่ได้ให้ความส าคัญอย่างเพียงพอ  
ซึ่งในกรณีที่ตอบลักษณะที่ (4) คือ ยังไม่ได้ให้ความส าคัญอย่างเพียงพอ หรือ (3) มีการใช้ในกรณีที่จ าเป็น 

อาจจะเสนอกิจกรรม หรือแนวทางที่ผู้รับรองตนเอง แสดงความมุ่งมั่นที่จะพัฒนาหรือปรับปรุงเพ่ิมเติม ซึ่งถือเป็น
โอกาสที่เจ้าของภาระงานแต่ละคนจะได้พัฒนาคุณภาพงานที่อิงตามหลักการก ากับดูแลที่ดีให้ดีขึ้นในบางประเด็น 
บางสถานการณ์ หรือบางกรณี 

ตัวอย่าง 
แบบฟอร์มรับรองตนเองด้านความพอเพียงของการก ากับดูแลที่ดี ที่ที่ปรึกษาเสนอให้ ททท .น าไป

พิจารณาตามโครงสร้างนี้ มีดังนี้ 
ข้าพเจ้าขอรับรองว่า ได้มีการพิจารณา ค านึงถึง ให้ความส าคัญ ใส่ใจ และกระท าการผ่านการตัดสินใจที่

ยึดโยงกับหลักการก ากับดูแลที่ดี ในประเด็นต่อไปนี้ ดังนี้ 
ประเด็นที่รับรองตนเอง ระบุระดับ

ด าเนินการ 
(1) – (4) อย่าง
ใดอย่างหนึ่ง 

ประการที ่1 กระท าการและด าเนินการด้านบริหารจัดการอย่างเหมาะสม ด้วย
ความสามารถอย่างเต็มก าลังที่จะก้าวล่วง ฝุาฟันอุปสรรคต่างๆ เพ่ือให้ผล
การด าเนิน งานบรรลุผลส าเร็จตามพันธกิจองค์กร 

 

ประการที ่2  กระท าการ ตัดสินใจโดยค านึงถึงผลประโยชน์และคุณค่าที่จะเกิดกับ
กลุ่มเปูาหมาย ไม่น้อยกว่าความส าเร็จขององค์กร 

 

ประการที ่3 ยึดมั่น ถือมั่นที่จะกระท าการด้วยความสุจริตเป็นไปอย่างซื่อสัตย์ และ
เป็นไปอย่างมีจริยธรรม 
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ประเด็นที่รับรองตนเอง ระบุระดับ
ด าเนินการ 

(1) – (4) อย่าง
ใดอย่างหนึ่ง 

ประการที ่4 มีการด าเนินการเพ่ือให้มั่นใจว่าการตัดสินใจที่ใช้เป็นไปอย่างระมัดระวัง 
รอบคอบตามความจ าเป็น 

 

ประการที ่5 กระบวนการพิจารณา การน าเสนอ การตัดสินใจมีความสอดคล้องกับ
บริบทของจริยธรรมทางธุรกิจ และจริยธรรมทางวิชาชีพ 

 

ประการที ่6 กระบวนการพิจารณา การน าเสนอ การตัดสินใจเป็นไปอย่างซื่อตรง แม้ใน
กรณีท่ีอาจจะมีความเคลือบแคลง สงสัย ไม่แน่ใจมาก่อนหน้านี้ก็ตาม 

 

ประการที ่7 กระท าการและด าเนินการที่ยึดจริยธรรมอย่างเพียงพอ และสร้างการ
ยอมรับร่วมกันในกรณีท่ีมีประเด็นขัดแย้งด้านผลประโยชน์ 

 

ประการที ่8 กระท าการและด าเนินการให้มีการริเริ่ม และหารือร่วมกัน จนเกิดความ
ชัดเจน และข้อสรุปที่เป็นที่ยอมรับร่วมกันก่อนการตัดสินใจ โดยพิจารณา
ตามความจ าเป็น 

 

ประการที ่9 ริเริ่มกระท าการและด าเนินการในฐานะผู้รับผิดชอบภาระงานและตัวแทน 
ททท. หรือตัวแทนของประเทศในการพิจารณา หารือร่วมกับผู้ที่เกี่ยวข้อง
ตามความจ าเป็น กรณีที่มีประเด็นสุ่มเสี่ยงที่กระทบทางลบต่อบุคคลหรือ
สังคม เพ่ือให้เกิดการแก้ไข หาข้อยุติ ข้อสรุปที่ได้รับการยอมรับร่วมกัน 

 

ประการที ่10 กระท าการและด าเนินการในลักษณะสื่อสาร อธิบายชี้แจงกับผู้มีส่วนได้
ส่วนเสียภายใน และ/หรือภายนอกในกรณีที่ เกิดผลกระทบทางลบ 
แนวโน้มทางลบและใส่ใจกับการด าเนินการเพ่ิมเติมอย่างเหมาะสมตาม
หลักการก ากับดูแลที่ดี 

 

ประการที ่11 กระท าการและด าเนินการ ตามอ านาจหน้าที่ ความรับผิดชอบ เพ่ือ
ประโยชน์ขององค์กร สังคม ประเทศชาติ ไม่ได้มีส่วนใดที่เป็นการกระท า
การและด าเนินการเพื่อประโยชน์ส่วนตัว หรือพวกพ้อง แม้แต่น้อย 

 

ประการที ่12 เมื่อใดที่เกิดการเผชิญหน้ากับความขัดแย้ง ความคิดเห็นที่แตกต่างกัน จะมี
การด าเนินการเพ่ือแสวงหาข้อยุติและการยอมรับร่วมกันก่อนที่จะมีการ
ด าเนินการตามพันธกิจและภาระงานต่อไปตามแผนที่ก าหนดไว้ 

 

ประการที ่13 กระท าการและด าเนินการที่ยืนยันได้ว่าเป็นการเคารพ ให้เกียรติต่อเพ่ือน
ร่วมงาน ผู้บังคับบัญชา และผู้ใต้บังคับบัญชา มิได้ยึดเอาความเห็นของ
ตนเองเป็นใหญ่ 

 

ประการที ่14 มีความระมัดระวังและให้ความส าคัญกับการตัดสินใจในประเด็นที่ส าคัญ 
ที่น าเสนอพิจารณาอย่างรวดเร็ว ไม่ไดดึงเวลา ชะลอเวลาการตัดสินใจโดย
ไม่มีเหตุผลอันสมควร หรือเพ่ือมัดตนเองให้พ้นจากความรับผิดชอบ จึงไม่
มีประเด็นที่ล่าช้าจากการพิจารณาเกิดขึ้น 
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ประเด็นที่รับรองตนเอง ระบุระดับ
ด าเนินการ 

(1) – (4) อย่าง
ใดอย่างหนึ่ง 

ประการที ่15 มีการแสวงหาข้อมูล หาค าแนะน า ปรึกษาหารือจากผู้ที่มีความรู้ ในกรณี
ท่าอาจจะมีประเด็นด้านจริยธรรม มีความคลุมเครือไม่ชัดเจน 

 

ประการที ่16 ได้ท าการเบิกจ่ายค่าใช้จ่ายต่างๆ ตามที่เกิดจริงเท่ากับจ านวนที่เกิดจริง
ทุกครั้งทุกกรณี แม้ว่าจะมีสิทธิเบิกจ่ายได้ มากกว่าก็ไม่เคยเบิกจ่ายให้ครบ
ตามสิทธิ ทั้งท่ีรับรู้ว่าจ านวนเงินที่เกิดจริงต่ ากว่าสิทธิที่ก าหนดไว้ 

 

 

(1) มีอยู่ตลอดเวลาและต่อเนื่อง หรือ  
(2) มักจะมีอยู่เสมอ หรือ  
(3) มีการใช้ในกรณีที่จ าเป็นหรือ  
(4) ยังไม่ได้ให้ความส าคัญอย่างเพียงพอ  

 

ตัวอย่างค ารับรองการกระท าและด าเนินการเรื่องท่ีเกี่ยวข้อง สัมพันธ์กับสังคม ตามหลักการก ากับดูแลที่ดี 
 

ประเด็นที่รับรองตนเอง ระบุระดับ
ด าเนินการ 

(1) – (4) อย่าง
ใดอย่างหนึ่ง 

ประการที ่17 ได้ใส่ใจ ให้ความส าคัญกับประเด็นที่เป็นปัญหาของสังคม ชุมชนที่ยึดโยง
กับภาระงาน พันธกิจตามอ านาจ หน้าที่ที่องค์กรได้มอบหมายและก าหนด 
และน ามาเป็นส่วนหนึ่งของการพิจารณาในระหว่างปฏิบัติภาระงาน 

 

ประการที ่18 ได้เข้าร่วมในกิจกรรมขององค์กร ที่เกี่ยวข้องกับการบริหารจัดการกับ
ประเด็นที่เป็นปัญหาของสังคม ชุมชนที่เป็นนโยบายขององค์กร ตาม
หลักการก ากับดูแลที่ดี 

 

ประการที ่19 กระท าการและด าเนินการที่ยืนยันได้ว่ามีเจตนาที่จะเคารพให้เกียรติต่อ
บุคคลภาย นอก ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายนอกตามหลักการก ากับดูแลที่ดี
อย่างพอเพียง 

 

ประการที ่20 กระท าการและด าเนินการที่ให้ความเป็นธรรม โปร่งใสในการเปิดเผย
ข้อมูลที่ตรวจสอบได้ในภายหลังต่อบุคคลที่เกี่ยวข้อง ผู้มีส่วนได้ส่วยเสีย 
โดยเฉพาะกรณีที่ต้องคัดกรอง คัดเลือกผู้ที่เกี่ยวข้องบางส่วน คัดออก
บางส่วน 

 

ประการที ่21 ตระหนัก รับรู้ เข้าใจ และใส่ใจกับการระมัดระวัง รอบคอบในการปฏิบัติ
ต่อบุคคลภายนอก ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียบนหลักจริยธรรมอย่างเคร่งครัด 

 

ประการที ่22 กระท าการและด าเนินการที่มีความรับผิดชอบต่อการรักษาความลับของ
องค์กร ข้อมูลส่วนบุคคลที่ไม่สิทธิเปิดเผยอย่างเคร่งครัด 
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(1) มีอยู่ตลอดเวลาและต่อเนื่อง หรือ  
(2) มักจะมีอยู่เสมอ หรือ  
(3) มีการใช้ในกรณีที่จ าเป็นหรือ  
(4) ยังไม่ได้ให้ความส าคัญอย่างเพียงพอ  

 



ก 
 

ภาคผนวก 1 
คําศัพท์ท่ีสําคัญ 

เล่มที่ 1 รายงานเบ้ืองต้น แผนการดาํเนินงาน 
Compliance (หน้า 4) 
 การกํากับการปฏิบัติตามกฎเกณฑ์ มิให้เกิดความผิดพลาดหรือการฝ่าฝืนการปฏิบัติจนเกิดความเสียหายแก่กิจการ 

การกํากับการปฏิบัติตามกฎเกณฑ์เป็นการกํากับช้ันท่ี 2 โดยหน่วยงานอ่ืนนอกเหนือจากการกํากับตนเองของเจ้าของ
ภาระงาน 

Good Governance (หน้า 4) 
 การกํากับดูแลท่ีดี ทําให้การพิจารณา การตัดสินใจ และการกระทํานั้นเป็นท่ียอมรับของบุคคลท่ีเก่ียวข้องและสังคม

โดยรวม แยกออกเป็น 2 ส่วน คือ ส่วนของบุคคลและส่วนขององค์กรหรือนิติบุคคล โดยกรณีขององค์กรหรือนิติบุคคล
เรียกว่า Global Corporate Governance โดยเป็นการกํากับการปฏิบัติด้วยคน (Manual) และ IT และคําว่า 
Governance หมายถึงการกํากับดูแล ซ่ึงเป็นคําท่ีมีความหมายกว้างขวางกว่าคําว่า Management และบุคลากรทุก
ตําแหน่งถือว่าเป็นเจ้าของภาระงานท่ีต้องมีการกํากับดูแลภาระงานของตนเองทุกคน 

Risk Management (หน้า 4) 
 การบริหารความเส่ียง ซ่ึงเกิดจากความเปล่ียนแปลงและความไม่แน่นอนท่ีเป็นสาเหตุให้เกิดเหตุการณ์ความเส่ียง และ

ส่งผลกระทบท่ีอาจจะเป็นทางลบหรือทางบวกต่อการดําเนินงานให้เป็นไปตามเป้าหมาย และวัตถุประสงค์ ซ่ึงหากเป็น
ผลกระทบทางลบต้องมีการบริหารจัดการมิให้กระทบ เข่นเดียวกับส่วนท่ีเป็นผลกระทบทางลบก็ต้องมีการบริหารจัดการ
เพื่อให้กิจการได้รับประโยชน์ 

Principle of Good Governance of World Bank (หน้า 6) 
 หลักการกํากับดูแลที่ดีท่ีใช้วัดและประเมินความสามารถระดับประเทศ ท่ีธนาคารโลกพยายามคิดค้น เพ่ือนํามาใช้ใน

กิจการต่างๆ โดยใช้เป็นหลักการในการจัดอันดับระดับประเทศต่างๆ เพื่อให้ผู้บริหารประเทศได้พยายามปรับปรุง 
ประกอบด้วย 6 ตัวช้ีวัดคือ  

IT Governance (หน้า 14) 
 การกํากับดูแลไอที หรือไอทีภิบาล เป็นแนวคิดใหม่ในการนําเอาไอทีมาช่วยในการกํากับดูแลกิจการหรือกํากับการปฏิบัติ

ของบุคคล ในส่วนท่ีเป็นบรรทัดฐานชัดเจน และไม่ต้องการให้บุคคลใช้ดุลยพินิจ ควบคู่กับการควบคุม จํากัดสิทธ์ิ ในการ
เข้าถึงไอทีของบุคคล 
ด้วยแนวคิดแบบน้ี การกํากับดูแลไอที จะต้องปรับตัวจากการเป็นเพียงผู้ให้บริการ(Service Provider & System 
Administration) เป็น Strategic IT 

GRC: Governance, Risk Management, Compliance (หน้า 15) 
 แนวคิดสมยัใหม่ของการบริหารองค์กรในภาพรวม ท่ีแยกออกเป็น 3 องค์ประกอบสําคัญ คือ เสาหลักท่ี1 การกํากับดูแล

ท่ีดี เป็นบทบาทของคณะกรรมการและผู้บริหารโดยตรง โดยรับฟังความเห็นและข้อมูลจากระดับล่าง เสาหลักท่ี 2 การ
บริหารความเส่ียง การเช่ือมโยงกลยุทธ์สู่การบริหารความเส่ียงด้านกลยุทธ์ ด้านปฏิบัติ ด้านการเงิน ท่ีจะเกิดเมื่อปฏิบัติ
จริง จึงต้องเตรียมความพร้อมรองรับล่วงหน้า และเสาหลักท่ี3 การกํากับการปฏิบัติตามกฎเกณฑ์ ท่ีทําหน้าท่ีพี่เล้ียง ให้
คําแนะนําแก่ผู้ปฏิบัติท่ีเป็นเจ้าของภาระงาน 

Equity (หน้า 23) 
 ความเสมอภาคเป็นหน่ึงในองค์ประกอบย่อยของหลักธรรมาภิบาล ท่ีใช้ในการกํากับการปฏิบัติงานของบุคลากรใน

องค์กร 
Public Participation (หน้า 23) 
 หลักการมีส่วนร่วมสาธารณะ เป็นหน่ึงในองค์ประกอบของหลักธรรมาภิบาลตามแนวคิดสมัยใหม่ ท่ีเห็นว่าการมีส่วนร่วม

ต้องมาจากผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภาคส่วนสําคัญครบถ้วนทุกภาคส่วน ไม่ใช่เลือกเพียงบางภาคส่วนหรือบางคนเพื่อหลีกเล่ียง 
กลุ่มท่ีมีความเห็นแตกต่าง 

Responsibility (หน้า 23) 
 หลักความรับผิดชอบต่อหน้าที่ตามท่ีได้รับมอบหมาย โดยมุ่งท่ีจะดําเนินการให้บรรลุผลตามหน้าท่ีความรับผิดชอบราย

ตําแหน่งเป็นหลัก ซ่ึงอาจจะเป็นความสําเร็จในวงแคบเฉพาะตําแหน่งงาน 
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Responsiveness (หน้า 23) 
 หลักการสนองตอบรับ เป็นหนึ่งในองค์ประกอบของหลักธรรมาภิบาล ท่ีเน้นการนําเอาปัญหาและความต้องการของ

กลุ่มเป้าหมายมาเป็นวัตถุประสงค์การดําเนินงาน ซ่ึงอาจจะมีความแตกต่างจากวัตถุประสงค์และเป้าหมายของกิจการ
เอง หากดําเนินการได้เท่ากับเกิดผลลัพธ์เป็นการแก้ปัญหาและดําเนินการตามความต้องการของกลุ่มเป้าหมายหรือสังคม
ด้วย 

Project Good Governance (หน้า 24) 
 การกํากับดูแลท่ีดีระดับโครงการ เป็นการนําเอาหลักการกํากับดูแลท่ีดีเป็นส่วนประกอบในการวิเคราะห์ กําหนด

กิจกรรมด้านกํากับดูแลเพ่ิมเติมในระดับโครงการ 
Cost and Benefit Analysis (หน้า 28) 
 การวิเคราะห์ต้นทุน-ประโยชน์เป็นเทคนิคการวิเคราะห์เพื่อประเมินความคุ้มค่าวิธีหน่ึง ท่ีอาศัยการเปรียบเทียบมูลค่า

ของประโยชน์ที่เกิดขึ้นกับต้นทุนท่ีใช้ในการดําเนินการ หากประโยชน์ท่ีเกิดคิดมูลค่าแล้วสูงกว่าต้นทุนก็ถือว่าคุ้มค่า 
Sensitivity Analysis (หน้า 28) 
 การวิเคราะห์ความอ่อนไหวของผลท่ีเกิดหากสถานการณ์หรือปัจจัยท่ีพิจารณามีการเปล่ียนแปลงไปในทางท่ีเลวร้ายลง 

เพื่อนําผลท่ีเกิดจากความเปล่ียนแปลงมาวิเคราะห์ระดับท่ีกิจการทนทานได้ และส่วนท่ีเกินทนทานได้ เพ่ือนําสู่การปรับ
คุณภาพการบริหารจัดการต่อไป 

Social and Environmental Impact Analysis (หน้า 28) 
 การวิเคราะห์ผลกระทบของกิจกรรมและการดําเนินงานของกิจการต่อสังคมและส่ิงแวดล้อม โดยถือว่าเป็นความ

รับผิดชอบทางสังคมของกิจการท่ีจะไม่ก่อให้เกิดผลกระทบทางลบเพ่ิมเติมต่อสังคมและส่ิงแวดล้อม 
Stakeholders Impact Analysis (หน้า 28) 
 การวิเคราะห์ผลกระทบของกิจกรรมและการดําเนินงานของกิจการต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสียแต่ละภาคส่วน ท่ีอาจจะไม่

เหมือนกัน ซ่ึงจะนําไปสู่การหลีกเล่ียงผลกระทบทางลบ หรือหากิจกรรมเพิ่มเติมในการแก้ไข ฟ้ืนฟู เยียวยากลุ่มท่ีได้รับ
ผลกระทบทางลบ 

Contingency Plan (หน้า 29) 
 แผนสํารองเผ่ือฉุกเฉิน ท่ีจัดเตรียมไว้รองรับ หากเกิดผลกระทบทางลบ นอกเหนือความคาดหมาย ที่อาจจะเกิดจากการ

ทํากิจกรรมหรือการดําเนินงานหลักของกิจการ หรืออาจเป็นกิจกรรมหรือการดําเนินงานทางเลือกท่ีเป็นไปได้ 
Project Accounting (หน้า 29) 
 การแยกระบบบัญชีของโครงการออกมาต่างหาก เพื่อจัดทํารายการสินทรัพย์ รายรับและรายจ่ายรายโครงการ เพื่อ

สะดวกในการวิเคราะห์และประเมินผลโครงการ 
Compliance Risk (หน้า 30) 
 ความเส่ียงจากการท่ีบุคคลหรือกิจการปฏิบัติไม่สอดคล้อง ไม่ถูกต้อง ไม่ครบถ้วน หรือฝ่าฝืนกฎเกณฑ์ท่ีกํากับดูแลกิจการ

อยู่ 
Operational Risk (หน้า 31) 
 ความเส่ียงจากการดําเนินงาน ท่ีอาจจะเกิดจากหลายสาเหตุหรือหลายปัจจัยขับเคล่ือน ได้แก่ โครงสร้างองค์กร การมอบ

อํานาจกระทําการ กระบวนการและวิธีปฏิบัติท่ีวางไว้ ตัวบุคคล ระบบงานท่ีใช้ดําเนินงาน เทคโนโลยีหรือไอที 
Compliance Environment (หน้า 34) 
 สภาพแวดล้อม การกํากับการปฏิบัติตามกฎเกณฑ์ ที่แยกออกเป็น 3 ระดับ คือ ระดับบุคคลเป็นการกํากับตนเองของ

เจ้าของภาระงานแต่ละคน ระดับหัวหน้างานเป็นการกํากับผู้ใต้บังคับบัญชา และระดับหน่วยงานอิสระในองค์กรท่ีเป็น
การกํากับช้ันท่ี 2 จากเจ้าของภาระงาน 

IT GRC (Governance, Risk Management and Compliance) (หน้า 59) 
 แนวความคิดการบริหารจัดการสมัยใหม่ด้าน IT ให้มีบทบาทระดับกลยุทธ์โดยครอบคลุมการกํากับดูแลกิจการ การ

บริหารความเส่ียง และการกํากับการปฏิบัติตามกฎเกณฑ์ที่ทําให้บริหารจัดการได้กว้างขวางกว่า IT Governance อย่าง
เดียว 

Quick-Win Project (หน้า 66) 
 โครงการประเภทที่ให้ผลลัพธ์รวดเร็ว เพ่ือให้เกิดขวัญและกําลังใจแก่บุคลากรภายในกิจการว่า การกํากับดูแลท่ีดีเป็น
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เร่ืองท่ีทําได้ง่าย และเห็นผลเร็ว 
Multi-phase Project (หน้า 66) 
 โครงการประเภทที่มีการพัฒนาในแต่ละระยะด้วยกิจกรรมเป็นขั้นตอนแตกต่างกันตามลําดับก่อนหลัง ดําเนินงานต้อง

สําเร็จแต่ละระยะก่อนจึงจะดําเนินงานในระยะต่อไปได้ 
Parallel Project (หน้า 66) 
 โครงการประเภทท่ีต้องดําเนินการพร้อมกันเพื่อให้บรรลุผลท่ีเป็นเป้าหมายร่วมกัน  
Revolving Project (หน้า 66) 
 โครงการที่ต้องมีการทบทวน เพื่อดําเนินกิจกรรมบางส่วนซํ้าอีกในปีต่อไป 
Facility or Infrastructure Project (หน้า 66) 
 โครงการท่ีเป็นการพัฒนาโครงสร้างหรือองค์ประกอบพื้นฐานและส่ิงอํานวยความสะดวกของการกํากับดูแลท่ีดี เพื่อ

สนับสนุนการดําเนินโครงการอ่ืนๆ 
Consensus Orientation (หน้า 74) 
 เป็นหลักการสร้างฉันทามติ การยอมรับร่วมกัน ซ่ึงเป็นองค์ประกอบสําคัญของการกํากับดูแลท่ีดี โดยต้องมีการสร้างการ

ตัดสินใจใหม่เพิ่มเติมท่ีเรียกว่า Consensus-based Decision Making 
Nordic Governance Model (หน้า 91) 
 ต้นแบบการพัฒนาแนวปฏิบัติด้านการกํากับดูแลที่ดีของประเทศกลุ่มนอร์ดิกท่ีได้รับการยอมรับว่า เป็นรูปแบบการ

ปฏิบัติท่ีประสบความสําเร็จ จากการอิงพื้นฐานการเป็นรัฐสวัสดิการท่ีใส่ใจกับเป้าหมาย ความผาสุกของประชาชน ใน
การวางกรอบแนวทางของคุณค่าทางธุรกิจ 

Two-Tier System (หน้า 91)  
 เป็นบริบทการบริหารบุคลากร ซ่ึงเป็นระบบย่อยภายใต้ต้นแบบแนวปฏิบัติด้านการกํากับดูแลท่ีดีของประเทศกลุ่มนอร์

ดิก ท่ีให้บทบาทคณะกรรมการบริษัทกํากับดูแลอย่างเข้มข้น ควบคู่กับบทบาทบุคลากรที่เสนอความคิดเห็นได้ถึงระดับ
คณะกรรมการบริษัท ตลอดจนแบ่งแยกหน้าท่ีระหว่างคณะกรรมการและ CEO ออกจากกัน ไม่เข้ามาทําหน้าท่ีแทนกัน 

 


