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ความสำ�คัญของการ
สรรหากรรมการ

เร่ือง	ของการคานอ�ำนาจจะเกี่ยวข้องกบักรรมการ 
			   บคุคลภายนอก คอืไม่ใช่ตวัแทนผูถ้อืหุน้ใหญ่
และกรรมการภายในซึ่งเป็นตัวแทนผู้ถือหุ้นใหญ่หรือเป็นผู้
บรหิาร ควรมกีรรมการที่เป็นผู้บรหิารน้อยกว่า 1 ใน 3 หาก
มีผู้บริหารในคณะกรรมการมาก การตัดสินใจจะถูกครอบง�ำ
โดยเสยีงส่วนใหญ่ นอกจากนี้ยงัเหน็ว่า การตดัสนิใจที่ใช้เงนิ
ลงทนุสูง เช่น การลงทนุขยายกจิการหรอืซื้อกจิการซึ่งมคีวาม
เสี่ยงสูง ฝ่ายบริหารอาจถูกความกดดันหรือความมุ่งมั่นจะ
ท�ำผลงานจนไม่พจิารณาความเสี่ยงให้ถี่ถ้วน การมกีรรมการ
คนนอกมากน่าจะช่วยให้การตัดสินใจได้รับการพิจารณาโดย
ละเอยีดรอบคอบขึ้น

ความเป็นอิสระในอีกแง่มุมหนึ่งคือ ความขัดแย้งทางผล
ประโยชน์ซึ่งเกี่ยวข้องกบัความเกี่ยวโยงของผูท้ี่จะเป็นกรรมการ 
เช่น การถอืหุน้ ความสมัพนัธ์ทางธรุกจิกบับรษิทั ความสมัพนัธ์
กับผู้ถือหุ้นใหญ่และผู้บริหาร บริษัทจดทะเบียนต่างๆ จึงมี
การก�ำหนดนโยบายโดยนิยามความเป็นอิสระอย่างน้อยตาม
ที่กฎหมายก�ำหนด เช่น ถือครองหุ้นของบริษัทไม่เกิน 1.0% 
แต่บรษิทัส่วนใหญ่จะก�ำหนดเกณฑ์เข้มกว่าคอื ต�่ำกว่า 1.0% 
โดยเฉพาะบรษิทัที่มทีนุขนาดใหญ่ 

ยังมีเรื่องของจ�ำนวนกรรมการอิสระที่ปัจจุบันในบ้านเรา
ก�ำหนดไม่ต�่ำกว่า 1 ใน 3 ในประเทศตะวนัตก ที่หุ้นของบรษิทั
มหาชนกระจายกว้างขวาง มกีารก�ำหนดสดัส่วนมากกว่า 50% 
มบีางแนวคดิเหน็ว่าน่าจะให้ถอืหุน้มาก จะได้มจีติส�ำนกึความ
เป็นเจ้าของ มุง่มั่น ท�ำหน้าที่ให้มกี�ำไร ประเดน็นี้มผีูไ้ม่เหน็ด้วย 
มากกว่า เพราะเหน็ว่าจะเป็นการท�ำหน้าที่ที่ค�ำนงึถงึเงนิลงทนุ
ของตนเอง ลืมความรับผิดชอบต่อผู้ถือหุ้นทั้งหมดโดยรวม 
ท�ำให้ขาดความเป็นอสิระ

ผลส�ำรวจของกรรมการอิสระในสหรัฐอเมริกาปรากฏว่า 
มีการถือครองหุ้นน้อย กรรมการอิสระส่วนใหญ่จึงท�ำหน้าที่
ตามหลกัการ ระมดัระวงัการท�ำผดิกฎหมาย รกัษาสถานภาพ
และชื่อเสยีง บ้านเรากถ็อืครองหุน้น้อย เพราะส่วนใหญ่ก�ำหนด

เป็นนโยบายให้ถอืครองหุ้นต�่ำกว่า 1.0% อย่างไรกต็าม ความ
เป็นรปูธรรมของกรรมการอสิระอยูท่ี่การท�ำหน้าที่ที่มคีวามเป็น
อิสระโดยแท้จริง คือไม่ถูกครอบง�ำโดยอิทธิพลหรือโน้มน้าว
ด้วยผลประโยชน์ ค�ำนงึถงึความถูกต้อง เหมาะสม เป็นธรรม
และผลประโยชน์ของบริษัทเป็นหลัก มีความเป็นผู้น�ำ กล้า
แสดงความเหน็ คดัค้านในสิ่งที่ไม่ถูกต้องและไม่ควรปฏบิตัิ

ยังมีประเด็นที่น ่าสนใจต้องน�ำมาพิจารณาคือ การ
พจิารณาแต่งตั้งกรรมการเดมิและ CEO ที่หมดวาระ โดยทั่วไป
วาระการด�ำรงต�ำแหน่งของกรรมการมีก�ำหนดไว้ในกฎหมาย 
ข้อแนะน�ำบอกว่าครบวาระแล้วต้องไม่ต่ออัตโนมัติ ต้องมี
การประเมินผลการปฏิบัติหน้าที่และพิจารณาสภาพแวดล้อม
ของธุรกิจที่เปลี่ยนแปลงไป กรรมการเดิมอาจมีคุณสมบัติที่
ไม่เหมาะสมหรือไม่สอดคล้องกับสภาพแวดล้อมทางธุรกิจใน
ปัจจบุนัและอนาคต หรอือายอุาจจะมากเกนิไป หรอือยูน่านไป
อาจขาดความเป็นอสิระ ในบ้านเราจงึมข้ีอแนะน�ำว่ากรรมการ
อสิระไม่ควรอยูเ่กนิ 9 ปี ถ้ายงัอยูต่่อควรเป็นกรรมการที่ไม่อสิระ 
บางประเทศเคยมขี้อแนะน�ำนี้แล้วยกเลกิไป

ประเดน็แต่งตั้ง CEO เดมิเป็นกรรมการ ถ้าแต่งตั้งต้องไม่
เป็นกรรมการอสิระ หลายแห่งก�ำหนดเป็นนโยบายต้องพ้นจาก
ต�ำแหน่งอย่างน้อย 2 ปี ข้อดคีอืคนเก่ารู้เรื่องธรุกจิด ีมคีวาม
ผูกพนั รู้ข้อมูลบรษิทัด ีข้อเสยียงัอาจผูกพนักบัผู้บรหิาร หรอื
อาจมีปัญหาต่อการท�ำงานของ CEO ใหม่ CEO ใหม่อาจมี
ความเกรงใจทั้งๆ ที่ตนเองต้องเป็นผู้น�ำสูงสุดและไม่ได้อยู่ใต้
บงัคบับญัชาโดยตรง อาจมปัีญหามากหาก CEO ใหม่ต้องการ
เปลี่ยนแปลงองค์กรอย่างมนียัส�ำคญั การแต่งตั้ง CEO เดมิเป็น
กรรมการอาจมขี้อดใีนกรณทีี่มคีวามจ�ำเป็น แต่ต้องพจิารณา
โดยละเอยีดรอบคอบ

สรุปแล้วโครงสร้างกรรมการมีประเด็นที่ส�ำคัญและน่า
สนใจที่จ�ำเป็นต้องน�ำมาพิจารณาพื่อจะได้สรรหากรรมการที่
มคีณุสมบตัสิอดคล้องกบัโครงสร้างที่เหมาะสม

 

ความเป็นอิสระและการคานอ�ำนาจ

มกราคม 2558096



เมือ่ได้รบัคดัเลอืก
และแต่งตัง้แล้ว

ต้องท�ำหน้าทีเ่พือ่รกัษา
ผลประโยชน์ของ 
ผูถ้อืหุน้ทัง้หมด

ไม่ใช่ผลประโยชน์ของ
กลุม่ใดกลุม่หนึง่

การรักษาประสิทธิผล
ของคณะกรรมการในระยะยาว

การสรรหาต้องมั่นใจว่ากรรมการใหม่มี
ความเข้าใจดี ว่าจะเข้าช่วยขับเคลื่อนให้บริษัท
สู่ความเป็นเลิศ คณะกรรมการที่แข็งแรงมัก
มีวิวัฒนาการจากวัฒนธรรมที่สร้างโดยคณะ
กรรมการดั้งเดมิ ซึ่งประกอบด้วยความเป็นอสิระ
และความเข้มแขง็ในการท�ำหน้าที่ บรษิทัจงึควร
ให้กรรมการมโีอกาสพฒันา เพิ่มพูนความรู้และ
ประสบการณ์ เพื่อให้กรรมการมีความรู้ความ
เข้าใจทนัต่อการเปลี่ยนแปลง มฉิะนั้นกรรมการที่
คณุสมบตัเิหมาะสมในวนันี้ อาจไม่เหมาะสมใน
วนัข้างหน้า ที่สภาพแวดล้อมเปลี่ยนแปลงไป

ประเดน็สดุท้ายของโครงสร้างคณะกรรมการ
ที่ดีต้องประกอบด้วยกรรมการที่มีความส�ำคัญ
ต่อผู้ถือหุ้น ต้องเป็นการสร้างมูลค่าเพิ่มให้ผู้ถือ
หุ้นในระยะยาว และให้ความส�ำคัญกับความ
เข้มแขง็และความยั่งยนืของบรษิทัมากกว่าราคา
หุ้นในระยะสั้น ต้องคัดเลือกผู้บริหารที่มีความ
สามารถพเิศษ และต้องยดึถอืการจดัสรรทนุและ
การทบทวนผลการด�ำเนนิงานเป็นประเดน็ส�ำคญั
ของการก�ำกบัดูแลด้วย 

การเสาะหาและการคัดกรอง
การเสะหาผู้มีคุณสมบัติเหมาะสมจ�ำนวนหนึ่งเพื่อท�ำการคัดกรองกระท�ำได้หลาย

แนวทาง อาจใช้บริษัทที่มีอาชีพรับจ้างหาผู้บริหาร ส่วนใหญ่อาศัยกรรมการปัจจุบัน 
ช่วยกนัแนะน�ำ อาจขอค�ำแนะน�ำจากบคุคลที่รูจ้กักบับรษิทั เช่น ส�ำนกังานกฏหมาย หรอื
ส�ำนกังานบญัช ีหรอืธนาคารที่บรษิทัมธีรุกจิตดิต่ออยู่ ถ้าเป็นตวัแทนผูถ้อืหุน้ ต้องชี้แจง
ให้เข้าใจว่า เมื่อได้รบัคดัเลอืกและแต่งตั้งแล้ว ต้องท�ำหน้าที่เพื่อรกัษาผลประโยชน์ของ 
ผู้ถอืหุ้นทั้งหมด ไม่ใช่ผลประโยชน์ของกลุ่มใดกลุ่มหนึ่ง

เมื่อไดร้ายชื่อแล้วควรจดัล�ำดบัผูท้ี่มคีวามเหมาะสมที่สดุ (Best fit) และล�ำดบัรองๆ 
ลงไป หลังจากนั้นท�ำการตรวจสอบประวัติและชื่อเสียง ได้ข้อมูลแล้ว ประธานคณะ
กรรมการสรรหาหรอืกรรมการสรรหาควรไปพบเป็นการส่วนตวั ต้องพยายามแสดงความ
น่าสนใจในการเข้ามาเป็นกรรมการของบรษิทั หากแสดงความสนใจ ควรสอบถามเรื่อง
การมีเวลาเพียงพอในการท�ำหน้าที่ ไม่มีความขัดแย้งทางผลประโยชน์ เช่น ท�ำงาน
ให้กบับรษิทัคู่แข่งหรอืไม่ เป็นตวัแทนของผู้ถอืหุ้นใหญ่หรอืไม่ หรอืมคีวามสมัพนัธ์กบั 
ผู้ถอืหุ้นใหญ่หรอืผู้บรหิารหรอืไม่ 

เมื่อได้รบัข้อมูลเพยีงพอแล้ว ให้ท�ำการคดักรองผู้ที่มคีวามเหมาะสมเสนอให้คณะ
กรรมการบรษิทัพจิารณาเพื่อคดัสรรน�ำเสนอใหผู้ถ้อืหุน้อนมุตัแิละแตง่ตั้ง หากเป็นการ
พจิารณาคดัสรรเพื่อแต่งตั้งกรรมการทดแทนกรรมการที่ลาออกโดยยงัไม่ครบวาระ คณะ
กรรมการมอี�ำนาจพจิารณาแต่งตั้งโดยไม่ต้องเสนอต่อที่ประชมุผู้ถอืหุ้น กรรมการที่ได้
รบัการแต่งตั้งในกรณนีี้ จะมวีาระการด�ำรงต�ำแหน่งตามระยะเวลาของวาระที่เหลอืของ
กรรมการที่ลาออก กรรมการใหม่มผีลเป็นทางการในวนัที่ได้รบัการแต่งตั้งทั้งสองกรณ ี 
หลังจากนั้นบริษัทควรมีหนังสือแจ้งเป็นทางการ ซึ่งควรลงนามโดยประธานกรรมการ
สรรหาและประธานกรรมการบรษิทั

กระบวนการคัดเลือก
กรรมการใหม่

หลั กปฏิ บั ติ ที่ ดี แนะน� ำ ว ่ าคณะ
กรรมการควรแต่งตั้งคณะกรรมการสรรหา 
(Nomination Committee) เพื่อท�ำหน้าที่
สรรหากรรมการและผู ้บริหารระดับสูง 
เสนอให้กรรมการและผู้ถือหุ้นพิจารณา 
คณะย่อยชดุนี้ต้องมอีสิระในการท�ำหน้าที่
เพื่อประโยชน์ของผู้ถือหุ้น และก�ำหนด
นโยบายและกระบวนการสรรหา หาก
ไม่ก�ำหนด อาจเป็นการเปิดโอกาสให้
ผู้บริหารสูงสุด (CEO) คัดเลือกคนของ
ตนเองเข้าไปนั่งเป็นกรรมการ 

ผู้เชี่ยวชาญแนะน�ำว่า คณะนี้ควรม ี
CEO เป็นกรรมการร่วมอยู่ด้วย เพื่อให้ 
CEO สามารถให้ความเหน็เรื่องคณุสมบตัิ
ของกรรมการที่มีจุดแข็งแกร่งที่ไปเสริม
ทพั หรอืช่วยพจิารณาถงึความเหมาะสม
และความเป็นไปได้ในการท�ำงานร่วมกัน
ทั้งกบัฝ่ายบรหิารและกรรมการท่านอื่นๆ

หลงัจากที่ก�ำหนดโครงสร้างของคณะ
กรรมการที่เหมาะสมกับกลยุทธ์และ
ลกัษณะธรุกจิ ต้องก�ำหนดคณุสมบตัขิอง
กรรมการที่ต้องการสรรหา ได้แก่ ก�ำหนด
ประสบการณ์และประเภทของความ
เชี่ยวชาญ ความช�ำนาญที่จ�ำเป็นต่อการ
ปฏบิตัหิน้าที่ (Functional Expertise) เช่น 
ด้านบัญชี ด้านการเงิน ด้านการตลาด 
ด้านการจดัการ เป็นต้น
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