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ความสำาคัญของการสรรหากรรมการ

บริษัทมหาชนท่ีมีผู้ถือหุ้นจ�านวนมาก เป็นไปไม่ได้ที่ให้ผู้ถือหุ้นจ�านวนมากเข้าไปบริหารกิจการ
ของบริษทั อกีประการหนึง่ โดยกฎหมายแล้วผูถ้อืหุน้คนใดกต็ามไม่มอี�านาจแต่งตัง้ตนเองเป็นตวัแทน 
ของผูถ้อืหุน้ทัง้หมด จงึจ�าเป็นต้องคดัเลอืกบคุคลคณะหนึง่เป็นตวัแทนของผูถ้อืหุน้ทัง้หมดเข้าไปก�ากบั 
ดแูลการบรหิารจดัการธรุกจิของบรษิทั ผูถ้อืหุน้ทกุคนสามารถเป็นตวัแทนได้ แต่ต้องเสนอให้ทีป่ระชมุ 
ผู้ถือหุ้นเป็นผู้พิจารณาอนุมัติแต่งตั้งให้เป็นกรรมการของบริษัท

กรรมการที่มพีื้นฐานหรอืภมูหิลงั (Background) 
และความเชี่ยวชาญที่หลากหลาย (Skill Sets) 
มีคุณลักษณะที่สอดคล้องกับพันธกิจและ 
กลยทุธขององค์กร ยิ่งมคีวามหลากหลายยิ่งดี

เช่น ธนาคารชมุชน ควรมผีูน้�าชมุชนที่เป็น
ที่เคารพนบัถอืของคนในชมุชนและมคีณุสมบตัิ
อื่นที่เหมาะสมนั่งเป็นกรรมการ หรือองค์กรที่
ไม่แสวงหาก�าไรอย่างมูลนิธิ ควรมีกรรมการ
ที่เป็นบุคคลที่น่าเชื่อถือของผู้บริจาคเงินให้
มูลนธิิ

ในอีกมิติหนึ่ง องค์กรทุกประเภทไม่ว่า
แสวงหรอืไม่แสวงหาก�าไร ควรมอีงค์ประกอบ
ของคณะกรรมการที่สะท้อนหรือบ่งบอกถึง
ประสบการณ์และความเชี่ยวชาญที่สนับสนุน
ให้องค์กร สามารถด�าเนนิธรุกจิบรรลเุป้าหมาย
และวัตถุประสงค์ คุณสมบัติของกรรมการที่ 
ทุกคนต้องมีคือความซื่อสัตย์สุจริต มีอุปนิสัย 
ที่ยดึมั่นในมาตรฐานจรยิธรรมที่สูงส่ง

เพื่อให้มีแนวทางในการสรรหากรรมการ
ที่มีคุณสมบัติตามที่คาดหวัง จ�าเป็นต้อง
พิจารณาถึงโครงสร้างของคณะกรรมการที่
เหมาะสม ซึ่งมอีงค์ประกอบอกีหลายประเดน็
ที่ต้องพจิารณา ได้แก่ ขนาดของคณะกรรมการ 
ความหลากหลายของประสบการณ์และความ
เชี่ยวชาญพิเศษ ความหลากหลายด้านวัย 
และอาย ุความหลากหลายเรื่องเพศ ความเป็น
อสิระ เป็นต้น

 
ขนาดของคณะกรรมการ

ผลส�ารวจและผู ้เชี่ยวชาญด้านบรรษัท 
ภบิาลมคีวามเหน็และผลสรปุสอดคล้องกนัว่า 
ขนาดของคณะกรรมการควรมีขนาดไม่ใหญ่
หรือมีขนาดเล็ก พอที่จะท�างานได้อย่างมี
ประสทิธภิาพ ไม่ควรเกนิ 10 คน โดยให้เหตผุล
ว่า โอกาสได้รับความไว้วางใจมีมากกว่า 
การตัดสินใจและด�าเนินการท�าได้เร็วและ
มีประสิทธิภาพมากกว่า นอกจากนี้ยังปิด
โอกาสที่ผู้จัดการใหญ่จะชักน�าเพื่อนฝูงที่ไม่มี
คณุสมบตัดิพีอเข้าไปนั่งเป็นกรรมการ

ขนาดของคณะกรรมการขึ้นอยู่กับขนาด
และความซับซ้อนของธุรกิจ ผลส�ารวจของ
บริษัทจดทะเบียนในตลาดหุ้นของประเทศ
ตะวันตกส่วนใหญ่ มีขนาดคณะกรรมการ 
10-12 คน บ้านเราอยู่ระหว่าง 9-11 คน รอบ 
10 ปีที่ผ่านมา แนวโน้มขนาดคณะกรรมการ
ของบริษัทจดทะเบียนในประเทศตะวันตกมี
แนวโน้มลดลง แต่ 2-3 ปีหลงัมขีนาดเพิ่มขึ้น 
ไม่ใช่เพราะขนาดธรุกจิใหญ่ขึ้น อาจเป็นเพราะ
ระยะหลังมีแนวปฏิบัติที่ดีส�าหรับการปฏิบัติ
หน้าที่ของคณะกรรมการ และมคีณะกรรมการ
ชดุย่อยเพิ่มมากขึ้น โดยมข้ีอแนะน�าว่าสมาชกิ
ในคณะย่อย ควรเป็นกรรมการอสิระเป็นส่วน
ใหญ่หรือทั้งหมด ท�าให้ต้องมีกรรมการอิสระ
ไปท�างานในคณะย่อยมากขึ้น

บทบาทหน้าที่หลักของคณะกรรมการ
คือการก�ากับดูแลฝ่ายบริหาร ให้บริหาร
จัดการธุรกิจของบริษัทให้บรรลุเป้าหมายและ
วตัถปุระสงค ์หรอือกีนยัหนึ่ง ให้บรหิารจดัการ
ธุรกิจของบริษัทให้มีก�าไรภายใต้การปฏิบัติ
ตามกฎหมาย ประกอบธรุกจิอย่างมจีรยิธรรม 
โดยต้องค�านึงถึงผู้มีส่วนได้เสียทุกกลุ่มซึ่งมี
กฎหมายต่างๆ ที่เกี่ยวข้องอยู ่มคีวามคาดหวงั
และมบีทบาทต่อความยั่งยนืของกจิการ คณะ
กรรมการจงึมบีทบาทส�าคญัในการสร้างมลูค่า
เพิ่มให้กจิการ สรา้งภมูคิุ้มกนัและศกัยภาพใน
การแข่งขนั

ดงันั้น ความรู ้ประสบการณ์ ความเชี่ยวชาญ 
และความน่าเชื่อถือของกรรมการทุกๆ คนใน
คณะ เป็นคุณสมบัติพื้นฐานที่ส�าคัญในการ 
ปฏิบัติหน้าที่ตามบทบาทความรับผิดชอบ 
ปัญหาคอื ท�าอย่างไรจงึจะเลอืกผูท้ี่มคีณุสมบตัิ
เหมาะสม น่าศรทัธาเลื่อมใสมาเป็นกรรมการได้ 
การสรรหากรรมการจงึเป็นกระบวนการหาคน
ดีมีฝีมือมาก�ากับดูแลการบริหารกิจการของ
ฝ่ายบรหิาร

เพื่อให้ได้คณะกรรมการที่สะท้อนถงึความ
สามารถในภาพรวม และความสามารถของ
กรรมการแต่ละคน ในการท�าหน้าที่อย่าง
อิสระ จ�าเป็นต้องพิจารณาถึงโครงสร้าง
กรรมการที่เหมาะสม ถ้าพิจารณาในเชิงภาพ
ใหญ่ โครงสร้างโดยรวมควรประกอบด้วยคณะ
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ความหลากหลาย
ด้านความเชี่ยวชาญ

เนื่องจากบทบาทหลักของคณะกรรมการ
คือ การก�ากับดูแลให้ฝ ่ายบริหารท�าการ
บริหารจัดการธุรกิจโดยปฏิบัติตามกฎหมาย 
กฎระเบียบต่างๆ (compliance role) และ
บริหารจัดการให้มีก�าไร บรรลุเป้าหมายและ 
วตัถปุระสงค์ (performance role) คณะกรรมการ 
จงึควรประกอบด้วยกรรมการที่มปีระสบการณ์
และความเชี่ยวชาญหลายด้าน เช่น ด้าน
กฎหมาย บญัชกีารเงนิ บรหิารจดัการ รอบรู้
ธุรกิจของกิจการ ที่จะเข้าไปด�ารงต�าแหน่ง
กรรมการ เป็นต้น

บรษิทัขนาดใหญ่ที่มทีนุมาก และโครงสร้าง 
ผู้ถือหุ้นไม่กระจุกตัว อยู่ในมือของครอบครัว
หรอืคนกลุ่มใดกลุ่มหนึ่ง การมคีณะกรรมการ
ที่ประกอบด้วย กรรมการที่มีความเชี่ยวชาญ
หลากหลาย อาจด�าเนนิการได้ง่ายกว่าบรษิทั
ที่มีโครงสร้างผู้ถือหุ้นกระจุกตัว หรืออยู่ใน
มือของกลุ่มสมาชิกในครอบครัว เพราะผู้ถือ
หุ้นใหญ่ต้องการควบคุมการจัดการธุรกิจของ
ตนเอง จงึมกัแต่งตั้งสมาชกิในครอบครวัเข้าไป
เป็นกรรมการ

กรณีนี้ผู ้ถือหุ ้นใหญ่ต ้องพิจารณาให้ 
รอบคอบว ่า บริษัทต ้องการกรรมการที่
เชี่ยวชาญในด้านใดด้านหนึ่งเป็นพิเศษเข้ามา
เสรมิทพั แล้วท�าให้โครงสร้างกรรมการสะท้อน
ถึงความสามารถที่จะท�าหน้าที่ได้อย่างมี
ประสทิธภิาพ จดุอ่อนที่มคีวามส�าคญัน้อยกว่า 
อาจอาศยัการว่าจ้างที่ปรกึษาหรอืผูเ้ชี่ยวชาญ
มาให้ค�าแนะน�า กรณทีี่มคีวามจ�าเป็น 

เคยมีตัวอย ่างบริษัทที่อยู ่ภาคธุรกิจ
เทคโนโลยี สรรหาผู้ไปเป็นประธานกรรมการ
บริษัท ก�าหนดคุณสมบัติไว ้ประการหนึ่ง
ว่า ต้องมีความรู้ ประสบการณ์ และความ
เชี่ยวชาญไม่น้อยกว่าประธานเจ้าหน้าที่บรหิาร
ของบริษัทนั้น เพราะเห็นว่าธุรกิจเทคโนโลยี
เปลี่ยนแปลงเรว็ และแข่งขนัสูงมาก ต้องการ
คู่คดิและพี่เลี้ยงเพื่อเสรมิทพัให้แขง็แกร่ง

 

ความหลากหลายของวัยและเพศ
กระแสการส่งเสริมสิทธิมนุษยชนท�าให้

หลายประเทศ ออกเป็นกฎบังคับให้บริษัท 
จดทะเบียน ต้องมีกรรมการเป็นสุภาพสตรี
อย่างน้อย 1 คน หลายประเทศในอาเซยีนยงั
เป็นข้อแนะน�าว่าควรจะมี นอกจากเป็นการ 
ส่งเสริมไม่แบ่งแยกสีผิว เชื้อชาติ เพศ แล้ว 
ยังให้เหตุผลว่า สตรีเพศน่าจะมีอุปนิสัยกล้า
เสี่ยงน้อยกว่าเพศชายโดยเฉพาะเรื่องทุจริต
คดโกง มีความสุขุมและกลัวเสียชื่อเสียง
มากกว่า

องค์ประกอบคณะกรรมการควรมีความ 
หลากหลายของวยั เพื่อให้มคีวามเหน็ที่แตกต่าง 
สัดส ่วนของวัยรุ ่นกับวัยอาวุโสขึ้นอยู ่กับ
ลกัษณะธรุกจิ คณุสมบตัหิลกัของผู้อาวโุสคอื 
ประสบการณ์และความเชี่ยวชาญ ไม่ใช่อาย ุ
ประสบการณ์ต้องใช้เวลาสั่งสม เพิ่มความรู้ 
ความช�านาญและความเชี่ยวชาญ ท�าให้ 

ตัดสินใจอะไรรอบคอบกว่าวัยเยาว์ มีความ
เป็นผู้น�ามากกว่า

บริษัทจดทะเบียนจ�านวนมากในปัจจุบัน
มีการก�าหนดอายุสูงสุดของคนที่จะได้รับ 
การแต่งตั้งให้เป็นกรรมการระหว่าง 70-75 ปี 
มักมีข้อโต้แย้งจากผู้อาวุโสว่า คนอายุ 80 ที่
มีสุขภาพแข็งแรงและยังมีความมุ่งมั่นที่จะ
ท�างาน มีประสบการณ์และความเชี่ยวชาญ 
ที่มีคุณค่าต่อบริษัท ไม่น่าจะถูกจ�ากัดสิทธิ์ 
หลายบริษัทจึงมีนโยบายให ้แต ่งตั้งเป ็น
กรรมการหลงัอาย ุ 70 หรอื 75 ปี แต่เป็นข้อ
ยกเว้นและอาจให้มวีาระการด�ารงต�าแหน่งต่อ 
1-2 ปี ทั้งนี้ ขึ้นอยู่กบันโยบายของแต่ละบรษิทั

ฉบับหน้าจะน�าเสนอเรื่องความเป็นอิสระ
และการคานอ�านาจ รวมทั้งแนวคิดวิธีการ
สรรหาว่าท�าอย่าไรจึงจะมีโอกาสได้กรรมการ
ที่คาดหวงั 

คว�มรู้ ประสบก�รณ์ คว�มเชี่ยวช�ญ

และคว�มน่�เชื่อถือของกรรมก�รทุกๆ คนในคณะ

เป็นคุณสมบัติพื้นฐ�นที่สำ�คัญ

ในก�รปฏิบัติหน้�ที่ต�มบทบ�ทคว�มรับผิดชอบ
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