
 เมื่อหล�ยวันก่อนมีโอก�สไปง�น Director 
Forum ซึ่งเป็นกิจกรรมก�รพบปะและแลกเปลี่ยน
คว�มรู้ของกรรมก�รบริษัทที่ เป็นสม�ชิกของ
สม�คมส่งเสริมสถ�บันกรรมก�รบริษัทไทย  (IOD) 
เห็นหัวข้อตอนได้รับเชิญ “บทบ�ทของกรรมก�รใน 
ก�รว�งแผนสืบทอดอำ�น�จของซีอีโอ” (The Board’s  
Role in CEO Succession Planning) ก็ตอบรับ
ทันที พอมีโอก�สได้ไปนั่งฟัง มั่นใจเลยว่�ตัดสินใจ
ไม่ผิด ด้วยระยะเวล�สั้นๆ แค่ 45 น�ที ได้ข้อคิด
ดีๆ ม�กม�ย ที่อย�กนำ�ม�แบ่งปัน

 ทุกวันนี้ก�รว�งแผนสืบทอดอำ�น�จสำ�หรับ 
ซีอีโอ มีคว�มสำ�คัญและจำ�เป็นม�กข้ึนกว่�สมัยก่อน 
ด้วยเหตุปัจจัยใหญ่ๆ 3 ประก�รด้วยกัน 

 ไลฟ์สไตล์ของคนรุ่นใหม่เปลี่ยนไปจ�กเดิม  
เดี๋ยวนี้คนอย�กเป็นลูกจ้�งน้อยลง คนเก่งๆ ขอเป็น 
เจ้�น�ยตัวเอง อย�กมีอิสระ อย�กทำ�ง�นท่ีใช่ในเวล� 
ที่ชอบ ไม่อย�กเป็นขี้ข้�ใคร อย�กไปเปิดสต�ร์อัพ
ของตนเอง ร่วมกับเพ่ือนๆ เป็นต้น ผู้บริห�รในองค์กร 
เก่ง ๆ หล�ยคนอย�กเกษียณเร็วเพร�ะกระแส 
เรื่อง Work-Life Balance กำ�ลังม�แรง อย�กมี
เวล�ใช้เงินที่ห�ม�ก่อนสังข�รจะไม่อำ�นวย

 ก�รแข่งขันเพ่ือแย่งชิงคนเก่งคนดีรุนแรงข้ึน  

อีกไม่กี่ปีข้�งหน้� ผู้บริห�รระดับสูงหล�ยท่�นใน 
องค์กรต่�งๆ ถึงคิวที่จะต้องเกษียณอ�ยุ ซ้ำ�ร้�ยไป
กว่�นั้นในบ�งองค์กรผู้บริห�รอ�จเกษียณกันแบบ
ยกแผง เพร�ะอ�ยุใกล้เคียงกัน ปัญห�คือคนในโต
ไม่ทัน สงคร�มก�รซื้อคนจึงเริ่มต้นขึ้น 

 สัดส่วนของประช�กรเปลี่ยนไป ปัจจุบัน
อัตร�ก�รเกิดของประเทศไทยต่ำ�เป็นอันดับท้�ยๆ 
ของเอเซีย สมัยก่อนรุ่นพ่อรุ่นแม่เร�มีพี่น้อง 10 คน
เป็นเร่ืองปกติ รุ่นเร�มีพ่ีน้อง 4-5 คนไม่ใช่เร่ืองแปลก
ประหล�ดอะไร แต่ปัจจุบันใครมีลูก 3 กล�ยเป็น 
เรื่องอัศจรรย์ สมัยนี้คนแต่งง�นไม่มีลูกมีเยอะแยะ 
คนแกจ่ะเพิม่ม�กขึน้ เดก็ๆ มนีอ้ยลง นบัวนัซพัพล�ย 
(Supply) ในตล�ดแรงง�นจะค่อยๆ เหือดแห้งลง 
คนทำ�ง�นห�ย�กขึ้น 

 ก�รสรรห�และก�รว�งแผนสืบทอดตำ�แหน่ง
ของซีอีโอในองค์กร จึงเป็นเรื่องสำ�คัญและถือเป็น 
หน้�ท่ีลำ�ดับต้นๆ สำ�หรับเจ้�ของกิจก�รและกรรมก�ร 
บริษัท รองจ�กก�รกำ�กับดูแลกิจก�รให้เติบโตต�ม
วัตถุประสงค์ที่กำ�หนดไว้

 คำ�ถ�มต่อไปนี้ คงทำ�หน้�ที่เป็นเสมือนเสียง
ปลุกในตอนเช้� (Wake-up Call) ให้กับหล�ยๆ 
องค์กรได้เป็นอย่�งดี เช่น พรุ่งนี้จะทำ�อย่�งไรห�ก 

Board Opinion

CEO ไม่ม�ทำ�ง�นอีกต่อไปแล้ว (เพร�ะประสบ
อุบัติเหตุ ป่วยหนัก หรือถูกลอตเตอรี่ชุดใหญ่ ฯลฯ) 
องค์กรมีแผนสืบทอดอำ�น�จที่ชัดเจนไหม ใครจะ
เป็นผู้ม�แทน CEO ท่�นเดิมองค์กรมีกระบวนก�ร
ในก�รพัฒน�และเตรียมผู้นำ�อย่�งเป็นรูปธรรม
หรือไม่ บอร์ดมีเกณฑ์อย่�งไรในก�รสรรห�และคัด
เลือก CEO คนถัดไป เป็นต้น

 ผลก�รสำ�รวจของ NACD Corporate  
Governance Survey ประจำ�ปี 2016/17 พบว่�
บอร์ดขององค์กรขน�ดใหญ่เกือบทุกแห่ง เห็นว่� 
CEO Succession Planning เป็นว�ระของ 
คณะกรรมก�รบริษัท ที่มีคว�มสำ�คัญเป็นอันดับ 4  
รองจ�กเรื่ องก�รกำ �หนดกลยุทธ์ขององค์กร  
ก�รประชุมกับฝ่�ยจัดก�ร และก�รติดต�มประเมินผล 
ก�รดำ�เนินง�นของกิจก�ร แต่เมื่อดูให้ลึกลงไปใน
ผลสำ�รวจเกี่ยวกับก�รใช้เวล�ของบอร์ดกลับพบว่� 
กรรมก�รส่วนใหญ่ใช้เวล�ไปกับเรื่องของก�ร
ติดต�มผลประกอบก�รขององค์กร (Corporate 
Performance Management) และก�รกำ�กับดูแล
กิจก�รท่ีดี (Corporate Governance & Compliance)  
ม�กกว่� ส่วนเรื่องที่เห็นว่�สำ�คัญคือก�รว�งแผน
สืบทอดอำ�น�จของซีอีโอ กลับให้เวล�น้อยม�ก

 ข้อมูลข้�งต้นสอดคล้องกับผลก�รประเมิน
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ตนเอง ด้�นประสิทธิผลในก�รทำ�ง�นของบอร์ด 
จ�กก�รสำ�รวจองค์กรต่�งๆ ใน South East Asia 
ของบริษัท Aon Hewitt ระหว่�งปี 2014-2106 พบว่�
หัวข้อ CEO Performance & Succession Planning  
มีคะแนนต่ำ�ที่สุด เมื่อเทียบกับเรื่องอื่นๆ

 ข้อมูลเหล่�น้ีกำ�ลังบอกเร�ว่� ผู้ถือหุ้น เจ้�ของ 
กิจก�รและกรรมก�รบริษัทต่�งตระหนักถึงคว�ม
จำ�เป็น เร่งด่วนในก�รจัดทำ�แผนสืบทอดอำ�น�จของ 
ซีอีโอ แต่ในท�งปฏิบัติยังไม่ได้ให้เวล�อย่�งจริงจัง
กับเรื่องดังกล่�ว ดังนั้นห�กองค์กรต้องก�รเอ�จริง
เอ�จังในเรื่องนี้ จำ�เป็นที่จะต้องกำ�หนดเป็นว�ระ
ให้ชัดเจนและทำ�อย่�งต่อเนื่อง

 คุณชนินท์ ว่องกุศลกิจ ประธ�นกรรมก�ร 
บมจ.บ้�นปู เล่�ให้ฟังว่�ในช่วงก�รเปล่ียนถ่�ยอำ�น�จ 
ภ�ยในองค์กร บอร์ดใช้เวล�เยอะม�กในก�รพูดคุย
กันเกี่ยวกับเรื่องก�รสรรห� คัดเลือก และพัฒน�
ตัวต�ยตัวแทนของท่�น (Successor) ทุกๆ ป ี
คณะกรรมก�รบริษัทจะใช้ เวล�อยู่ด้วยกันใน
โปรแกรม Retreat เป็นเวล� 2 วันเต็ม เพื่อพูดคุย 
ทำ�คว�มรู้จักกันให้ลึกซึ้งขึ้น และใช้เวล�ส่วนใหญ ่
คุยกันเรื่องเก่ียวกับคน

 คุณชัยวัฒน์ โคว�วิส�รัช กรรมก�รผู้จัดก�ร
ใหญ่ บมจ.บ�งจ�กปิโตรเลียม เล่�ว่�ก่อนจะได้รับ
ก�รแต่งตั้งให้ดำ�รงตำ�แหน่ง CEO คณะกรรมก�ร
บริษัทหล�ยท่�นให้เวล�และทำ�หน้�ที่เป็นพี่เล้ียง 
ช่วยขัดช่วยเกล�อยู่หล�ยปี ให้โอก�สได้ทำ�ง�น 
ชิ้นเล็ก ๆ เพื่อสร้�งคว�มสำ�เร็จและเรียนรู้จ�ก
คว�มล้มเหลวที่เกิดขึ้น
 
 ในปัจจุบันก�รจัดทำ�แผนสืบทอดอำ�น�จ
ของซีอีโอเพียงอย่�งเดียวอ�จไม่เพียงพออีกต่อไป 
องค์กรที่อย�กประสบคว�มสำ�เร็จต้องทำ� CEO 
Succession Management แทน Planning คือ
ต้องบริห�รจัดก�รให้ครบวงจรตั้งแต่ก�รสรรห� 
ประเมินผล คัดเลือก พัฒน� และรักษ� เพื่อสร้�ง
คว�มยั่งยืนให้เกิดขึ้น

 นอกจ�กนั้นก�รบริห�รก�รสืบทอดอำ�น�จ 
ไม่ใช่ดูแลแต่คนที่ได้ตำ�แหน่งเท่�นั้น องค์กรต้อง
ให้คว�มสำ�คัญกับผู้บริห�รท่ีมีสิทธ์ิได้ รับเลือก  
(Candidate) คนอื่นๆ ที่ผิดหวังด้วยเช่นกัน เพร�ะ 
ส่วนใหญ่บุคคลเหล่�นี้มเป็นคนเก่งคนดีขององค์กร
ทั้งสิ้น เพียงแต่ CEO มีตำ�แหน่งเดียว ห�กไม่ใส่ใจ
และจัดก�รให้ดี องค์กรมีแนวโน้มจะสูญเสียคน
เก่งๆ เหล่�นี้ไปในคร�เดียวกันเมื่อมีก�รประก�ศ

แต่งตั้งซีอีโอคนใหม่เข้�ม�รับตำ�แหน่งตัวอย่�ง 
เช่น ตอนที่ GE ตัดสินใจเลือก Jeff Immelt ม�เป็น 
CEO แทน Jack Welch ผู้บริห�รที่มีสิทธิ์ได้รับ
เลือก (Candidate) อย่�งน้อย 2 คน ตัดสินใจ 
ล�ออกไป ซึ่งนับเป็นคว�มสูญเสียที่น่�เสียด�ยเป็น
อย่�งยิ่ง

 ดังนั้นในช่วงเวล�ที่มีทั้งข่�วดีและข่�วร้�ย
เช่นนี้ ก�รสื่อส�รและก�รพูดคุยกันจึงเป็นสิ่งสำ�คัญ 
ม�ก ไม่มีองค์กรใดที่ล่มสล�ยเพร�ะสื่อส�รกันม�ก
เกินไป แต่มีหล�ยองค์กรที่ประสบปัญห�เพร�ะ
ก�รสื่อส�รมีไม่เพียงพอ

 อย่�งไรก็ต�ม แม้ไม่อย�กให้เกิดคว�มสูญเสีย 
ขึ้น ก็อ�จต้องทำ�ใจเผื่อไว้ระดับหนึ่ง บ�งทีเสือสอง
ตัวก็ไม่อย�กอยูถ่้ำ�เดียวกัน บ่อยครั้งที่เห็นเสือตัว
หนึ่งที่รู้สึกว่�แพ้ เลือกปันใจไปให้คู่แข่ง เพร�ะผิด
หวังและเสียใจที่ไม่ได้รับก�รคัดเลือก แม้เป็นเรื่อง
ธรรมด�ของมนุษย์ปุถุชน แต่ก�รดูแลและบริห�ร
จัดก�รให้ดี อ�จพอทุเล�คว�มเสียห�ยลงได้บ้�ง 
แม้จะไม่ทั้งหมด

 Mr.Na Boon Chong ที่ปรึกษ�อ�วุโสของ
บริษัท Aon Hewitt หนึ่งในวิทย�กรของง�นวันนั้น 
แนะนำ�ว่�แนวท�งก�รบริห�รก�รสืบทอดตำ�แหน่ง
ให้ประสบผลสำ�เร็จและเกิดประสิทธิภ�พสูงสุด มี
องค์ประกอบอย่�งน้อย 4 อย่�งด้วยกัน

 มีก�รพัฒน�ผู้นำ�ที่ เป็นระบบและชัดเจน 
ก�รพัฒน�ผู้นำ�ในองค์กร ไม่ควรทำ�เฉพ�ะระดับใด
ระดับหนึ่ง แต่ต้องทำ�ให้ทั่วถึงทั้งองค์กร คล้�ยก�ร
ปล่อยน้ำ�ให้ไหลไปต�มท่อ ห�กน้ำ�ในท่อเต็มและ
ไหลอย่�งต่อเนื่อง กระแสก็จะไม่สะดุดหรือติดขัด 
บมจ.ปูนซิเมนต์ไทย เป็นตัวอย่�งที่ดีของเรื่องนี ้
พนักง�นและผู้บริห�รแต่ละระดับ มีหลักสูตรที่
ต้องเข้�เรียนอย่�งชัดเจน ทุกคนมีคว�มพร้อมใน
ระดับที่ตนเองอยู่และได้รับก�รเตรียมคว�มพร้อม 
เพื่อเติบโตต่อในระดับถัดไป นอกจ�กนั้นก�รได้มี
โอก�สหมุนเวียนง�น (Rotation) ก็เป็นอีกแนวท�ง
หนึ่ง ในก�รพัฒน�และเตรียมสร้�งผู้บริห�รระดับ
สูงด้วย

 บอร์ดต้องให้คว�มสำ�คัญและเข้�ม�มีส่วน
ร่วมในก�รสรรห� ประเมิน เตรียมก�ร และคัดเลือก 
CEO ง�นนี้ถือเป็นหน้�ที่หลักของคณะกรรมก�ร
บริษัท เรื่องสำ�คัญเช่นนี้ไม่ควรฝ�กไว้ที่ CEO คน
ปัจจุบันหรือยกให้เป็นหน้�ที่ของบริษัทจัดห�ง�น
เพียงฝ่�ยเดียว บอร์ดต้องเป็นกำ�ลังหลักในก�ร

จัดก�รเรื่องนี้ด้วยตนเอง

 ก�รทำ�แผนสืบทอดอำ�น�จ ต้องทำ�เป็น 
กระบวนก�รที่ต่อเนื่องไม่ใช่ทำ�แบบไฟไหม้ฟ�ง  
ผลก�รสำ�รวจบริษัทจดทะเบียนในตล�ดหลักทรัพย์
แห่งประเทศไทย พบว่�มีจำ�นวนน้อยม�กที่จัดทำ� 
แผนก�รสืบทอดอำ�น�จของซีอี โอไว้ เ ป็นเรื่อง 
เป็นร�ว คำ�นวณเล่นๆ ประเทศไทยอ�จต้องใช้
เวล�อีกอย่�งน้อย 15 ปีจึงจะทำ� Succession Plan 
ได้ครบทุกบริษัทในตล�ดฯ ห�กอัตร�ก�รจัดทำ�ยัง
อยู่ในระดับนี้

 แม้จะมีตัวต�ยตัวแทนที่ชัดเจนในองค์กร 
แต่ก็ควรเปรียบเทียบกับ Candidate จ�กภ�ยนอก
ด้วยเสมอ คณะกรรมก�รมีหน้�ที่มองห� CEO ที่ดี
และเหม�ะสมที่สุดสำ�หรับองค์กร ดังนั้นจึงไม่ควร
ปิดกันโอก�สเร็วเกินไป คนในมีข้อดีและมีข้อไม่ดี 
คนนอกก็เช่นกัน จงเปิดโอก�สให้องค์กรเสมอใน
ก�รมองห�คนที่ใช่ม�ทำ�ง�นด้วย

ที่ม� : หนังสือพิมพ์ประช�ช�ติธุรกิจ

---------------------------------------------

Days ago I had a chance to go to the Director 
Forum, an event for networking and knowledge  
exchange among companies’ directors who 
are members of the Institute of Directors (IOD).

Once I saw the topic “The Board’s Role in 
CEO Succession Planning” on the invitation, 
I automatically said yes. When I sat down and 
listened to it, I was certain it was the right  
decision. Briefly at 45 minutes I found myself 
walking out with lots of good thoughts that I 
would like to share.

The CEO succession planning these days 
is more important and essential than before  
because of these three factors.

Changes in new generation’s lifestyle. Today 
less people want to be employees. They want 
to be their own boss. Freedom is what they 
want. They want to work on their preferred 
jobs and time. They don’t want to serve others. 
They want to startup, or maybe with their friends. 
Companies executives want early retirement.  
Work-life balance has become a trend. They 
want to spend what they earn before having no 
strength to do so.

Competition is getting more intense in the hunt 
for a good talent.  It will be time for top executives  
to retire. Even worse in some companies, the 
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whole executive committee may retire at the 
same time because they are of the same age. 
Problem is that they cannot groom their existing  
staff in time to replace them. This is when the 
bidding war for a talent begins. 

Ratio in population changes.  Thailand’s birth 
rate is low. It is normal for our parents to have 
10 siblings. For us, we may have 4-5 siblings. 
But these days, three children in a family is 
considered extraordinary. More married couples 
are without kids. Number of senior people will 
increase, number of children diminish. Supply 
in the labor market will gradually shrink. It will be 
more difficult to find employees.

The company’s CEO recruitment and succession 
planning is crucial and considerably a priority 
for business owners and the board members,  
second to none other than the business  
operation to achieve set goals.

The following questions may work as a wake-up  
call for many companies. What would you 
do if your CEO did not show up for work ever 
again, due to injuries, severe illness, winning 
lottery jackpot, etc.? Did your company have a 
clear succession plan? Who would replace the  
former CEO? Did your company have a  
substantial CEO development and leadership 
grooming process? What criteria would the  
directors use in searching and selecting the 
next CEO?

NACD Corporate Governance Survey 2016/17 
found that almost all companies’ boards of 
directors consider that the CEO succession 
planning is the board’s fourth most important 
working agenda, after corporate strategies, 
administration meeting and corporate  
performance evaluation. But, when digging 
deeper into the board’s time spending, the 
survey showed that more time are spent in 
corporate performance management and 
corporate governance and compliance than 
in the so-called important agenda of CEO  
succession plan.

The above information is coherent with Aon 
Hewitt’s self-evaluation survey on Southeast 
Asian companies’ board effectiveness 2014-
2016 showing that CEO performance and  
succession planning received lowest points 
compared to others.

These results are telling us that shareholders, 
business owners and corporate boards all  
realize about the urgent need of CEO succession 

planning but do not actively spend time on it.  
If the companies are bound for it, they will need 
to clearly set an agenda and pursue it with  
consistency.

Banpu PLC’s Chairman Mr. Chanin Vongkusolkit  
said that during the succession transition, 
the board spent a significant amount of time  
discussing the search, selection and development 
of a successor. Now an annual retreat program 
allows the corporate board two full days to talk, 
get to know each other even more and mostly 
discuss about people. 

Bangchak Petroleum PLC’s CEO Mr. Chaiwat  
Kovavisarach told the audience that before 
he was appointed CEO, the board members  
allowed him years and acted as coaches to 
help polish his leadership. Given opportunities 
to start with small projects, he was able to build 
his own success as well as learn from failures.

Today only planning is no longer enough. 
Companies with a goal of success need to 
have CEO succession management, the whole 
succession process starting from searching, 
evaluating, selecting, developing and  
maintaining for the purpose of sustainability.

In succession management, a company should 
focus not only on the appointed successor 
but also on other disappointed candidates. 
Most of them are the existing corporate talent. 
With only one CEO position available, if the  
company does not pay attention and execute the  
process well enough, it might probably lose these  
talents at the same time once the new 
CEO is announced. An example was GE’s  
appointment of Jeff Immelt as Jack Welch’s 
CEO successor resulting in the resignation of at 
least two other candidates which is such a great 
loss for the company.

During the time of both good and bad news, 
communication and discussion are, therefore, 
critical. There is no single company falling  
because of too much communication but many 
facing problem due to not enough communication.  

Even though nobody wants to see the loss, 
some might need to be somewhat prepared 
after all. Sometimes there cannot be two tigers 
on the same hill. So, many times when one 
tiger feels like losing, it can take refuge with the  
enemy out of disappointment and sorrow for not 
being chosen. This may seem like a natural fact 
but good monitoring and management might  
minimize, though not totally prevent, the damage. 

Aon Hewitt’s Senior Advisor Na Boon Chong, 
one of the forum’s speakers, suggested that 
the guidelines for the most successful and  
efficient CEO succession management consist 
of at least four factors.

Systematic and clear leadership development. 
There should be corporate leader development  
for employees throughout the company, not 
only for specific levels. This is like letting 
the water flow along the pipe. If the pipe is 
filled with flowing water, the current will keep  
going without being stopped or blocked. Siam  
Cement Group PLC is a good example for this. 
The company’s staff and executives in different 
levels have to distinctly join courses. Every one 
of them is ready for their level’s requirements 
and also being prepared for next step promotion. 
Besides, work rotation is another method in  
developing and grooming top executives.  

Corporate board must give priority to CEO 
searching, evaluating, grooming and selection. 
This is considered a major obligation for the 
board. Such critical matter should not lie only 
on the shoulders of the present CEO or be the 
recruitment company’s duty. The board must 
be the major force in pursuing this agenda.

CEO succession plan must be a consistent 
process, not just a flash in the pan. The survey 
of SET listed companies found that very few of 
them actively have the CEO succession plan. It 
might take Thailand at least 15 years to have all 
its listed companies equipped with succession 
plan if the rate is still at this level.

Although a successor is distinctly selected 
from the company, the directors should always 
compare themselves with external candidates.  
The board is obliged to search for the best and 
most appropriate CEO for the company. They 
should not block their own opportunities too 
soon. Internal candidates come with advantages  
and disadvantages and so do external ones. 
Always leave the door open for the company to 
recruit the right person for the best performance.
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