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Chairman’s Role in Building 
    Independence across the Board

Board Briefing

เม่ือวันท่ี 30 มีน�คม 2558 สถ�บันกรรมก�ร
บริษัทไทย (IOD) ได้จัดก�รประชุม Chairman 
Forum 2015 ในหัวข้อ “Chairman’s Role in 
Building Independence across the Board” 
โดยได้รับก�รสนับสนุนก�รจัดก�รประชุมจ�ก 
ธน�ค�รกสิกรไทย จำ�กัด (มห�ชน) และ
บริษัท ปตท. สำ�รวจและผลิตปิโตรเลียม จำ�กัด 
(มห�ชน) ซึ่งในง�นดังกล่�วได้รับเกียรติจ�ก 
คุณปลิว มังกรกนก รองประธ�นกรรมก�ร IOD 
ข้ึนกล่�วเปิดก�รประชุม 

จ�กนั้น ดร.บัณฑิต นิจถ�วร กรรมก�ร
ผู้อำานวยการ IOD ได้นำาเสนอข้อมูลเกี่ยวกับ 
“แนวปฏิบัติ และแนวโน้มคว�มเป็นอิสระในคณะ
กรรมก�รไทยและส�กล” ว่� ท้ังไทยและส�กลมี
แนวปฏิบัติ และแนวโน้มเก่ียวกับคว�มเป็นอิสระ
ของคณะกรรมก�รท่ีชัดเจน โดยคว�มเป็นอิสระ
ของคณะกรรมก�รน้ันส�ม�รถพิจ�รณ�ได้ 2 ส่วน 
คือ 
1. คว�มเป็นอิสระของคณะกรรมก�ร มีดังน้ี
- ด้�นสัดส่วนของกรรมก�รอิสระ ท้ังหลักเกณฑ์
และแนวโน้มส่วนใหญ่ระบุว่� สัดส่วนของกรรมก�ร

อิสระข้ันต่ำ�สุดควรอยู่ท่ีอย่�งน้อย 1 ใน 3 ของคณะ
กรรมก�ร หรือมีกรรมก�รอิสระม�กกว่�ก่ึงหน่ึง

ส่วนก�รปฏิบัติจริงของบริษัทจดทะเบียนไทย
จ�กก�รรวบรวมและวิเคร�ะห์ข้อมูลจ�กก�ร
ประเมินในโครงก�ร CGR ต้ังแต่ปี 2008 ถึงปี 2014
พบว่� สัดส่วนของกรรมก�รอิสระท่ีดำ�รงตำ�แหน่ง
ในคณะกรรมก�รของบริษัทจดทะเบียนไทย
ม�กกว่�ร้อยละ 50 เฉล่ียอยู่ท่ี  8.7% ซ่ึงเป็น
สัดส่วนคงท่ี และไม่ค่อยเปล่ียนแปลง ขณะท่ีบริษัท
จดทะเบียนส่วนใหญ่จะมีสัดส่วนของกรรมก�ร
อิสระท่ีดำ�รงตำ�แหน่งในคณะกรรมก�รระหว่�ง 
33-50% เฉล่ียอยู่ท่ี 78.7% และมีแนวโน้มเพ่ิมข้ึน

ซ่ึงสรุปได้ว่� คณะกรรมก�รบริษัทจดทะเบียน
ไทยท่ีมีสัดส่วนของกรรมก�รอิสระเป็นส่วนใหญ่น้ัน
ปัจจุบันยังมีไม่มาก

นอกจ�กน้ียังพบว่� บริษัทท้ังขน�ดเล็กและ
ขน�ดใหญ่มีแนวโน้มปรับเปล่ียนสัดส่วนจำ�นวน
ของกรรมก�รอิสระในคณะกรรมก�รเพิ่มม�กขึ้น 
โดยส่วนใหญ่จะมีกรรมก�รอิสระในคณะกรรมก�ร
บริษัทอยู่ท่ี 33-50% แต่ส่ิงท่ีน่�สังเกต คือ แนวโน้ม
ของก�รปรับเพ่ิมกรรมก�รอิสระในคณะกรรมก�ร

นั้น ส่วนใหญ่จะเกิดขึ้นในบริษัทที่มีขน�ดใหญ่
มากกว่าขนาดเล็ก

- ด้�นระยะเวล�ในก�รดำ�รงตำ�แหน่งของกรรมก�ร
อิสระ ท้ังหลักเกณฑ์และแนวโน้มส่วนใหญ่ให้คว�ม
สำ�คัญกับก�รกำ�หนดระยะเวล�ในก�รดำ�รงตำ�แหน่ง
ของกรรมก�รอิสระไว้ไม่เกิน 9 ปี แต่ห�กไม่
ส�ม�รถปฏิบัติได้ ต้องช้ีแจงเหตุผลประกอบ ซ่ึง
เม่ือพิจ�รณ�จ�กก�รปฏิบัติของบริษัทจดทะเบียน
ไทยกลับพบว่� บริษัทจดทะเบียนที่มีการกำาหนด
นโยบ�ยนโยบ�ยจำ�กัดว�ระก�รดำ�รงตำ�แหน่งของ
กรรมก�รอิสระไว้ไม่เกิน 9 ปีมีไม่ถึงร้อยละ 10 
ดังน้ันเพ่ือให้มีคว�มสอดคล้องกับแนวโน้มในเร่ือง
น้ีคณะกรรมก�รไทยควรต้องให้คว�มสำ�คัญในก�ร
กำ�หนดเป็นนโยบ�ยม�กข้ึน 
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2. คว�มเป็นอิสระของประธ�นกรรมก�ร ท้ังหลัก
เกณฑ์และแนวโน้มของไทยและส�กล ส่วนใหญ่
เห็นสอดคล้องกัน คือ ประธ�นกรรมก�รและ 
CEO ควรแยกบทบ�ทออกจ�กกัน และไม่ควร
เป็นบุคคลเดียวกัน แต่ในกรณีท่ีเป็นบุคคลเดียวกัน
ต้องจัดให้มีกรรมก�รอิสระม�กกว่�คร่ึงหน่ึงของ
คณะกรรมก�ร อย่�งไรก็ต�ม ในกรณีท่ีประธ�น
กรรมก�รไม่เป็นกรรมก�รอิสระหรือดำ�รงตำ�แหน่ง
CEO  ควรระบุเหตุผลไว้ในร�ยง�นประจำ�ปี หรือ
จัดให้มี Lead Independent Director

เมื่อพิจ�รณ�จ�กก�รปฏิบัติของบริษัท
จดทะเบียนในระดับสากล จากผลสำารวจของ 
Korn Ferry Institute เก่ียวกับก�รดำ�รงตำ�แหน่ง
ประธ�นกรรมก�รในบริษัท S&P 500 เปรียบเทียบ
ตั้งแต่ปี 1998 ถึงปี 2012 พบว่� มีแนวโน้ม
ของก�รท่ีประธ�นกรรมก�รจะเป็นกรรมก�รท่ีไม่
เป็นผู้บริห�รม�กขึ้น ในขณะเดียวกันแนวโน้ม
ของก�รท่ีประธ�นกรรมก�รจะเป็นบุคคลเดียวกับ 
CEO ก็มีแนวโน้มท่ีลดลง นอกจ�กน้ีบริษัทในกลุ่ม 
S&P 400 และ S&P 500 มีแนวโน้มของก�รเพ่ิม
ข้ึนในเร่ืองก�รแยกบทบ�ทของประธ�นกรรมก�ร
กับ CEO หรือไม่ได้เป็นบุคคลเดียวกันเพ่ิมม�กข้ึน 
แม้จะอยู่ในสัดส่วนท่ีไม่ม�กก็ต�ม

ในส่วนก�รปฏิบัติของบริษัทจดทะเบียนไทย 
พบว่� มีจำ�นวนบริษัทจดทะเบียนที่มีประธ�น
กรรมก�รเป็นกรรมก�รอิสระเฉลี่ยอยู่ที ่ 27% 
ซ่ึงเป็นค่�เฉล่ียท่ีสูงกว่าในระดับสากล และมีการ
ปรับเพ่ิมข้ึนเล็กน้อยจ�ก 28% ในปี 2013 ม�อยู่
ท่ี 31% ในปี 2014 ซึ่งถือได้ว่� ยังมีจำ�นวน
ของบริษัทที่มีประธ�นกรรมก�รเป็นกรรมก�ร
อิสระไม่มากนักแต่ที่น่�สังเกต คือ บริษัท
จดทะเบียนในตล�ดหลักทรัพย์เกือบร้อยละ 20 
ยังคงมีประธ�นกรรมก�รบริษัทท่ีดำ�รงตำ�แหน่ง
เป็น CEO

  จากประเด็นต่างๆ ในข้างต้นสรุปได้ว่า 
ประธานกรรมการสามารถมีบทบาทใน
การส่งเสริมให้เกิดความเป็นอิสระในคณะ
กรรมการได้อย่างน้อยใน 4 ด้าน คือ

1. บทบ�ทในก�รทำ�หน้�ท่ีประธ�นกรรมก�ร คือ
ทำ�หน้�ท่ีเป็นผู้นำ�ของคณะกรรมก�รและผู้นำ�ในท่ี
ประชุมอย่างมืออาชีพ เป็นกลาง ไม่ช้ีนำาจนทำาให้
กรรมก�รท่�นอ่ืนต้องรู้สึกเกรงใจหรือไม่กล้�แสดง
คว�มคิดเห็นที่แตกต่�งและในกรณีที่ประธ�น
กรรมก�รไม่ใช่กรรมก�รอิสระ หรือประธ�น

กรรมก�รดำ�รงตำ�แหน่ง CEO ประธ�นกรรมก�ร
ควรดูแลให้มีม�ตรก�รในก�รเพิ่มคว�มเป็นอิสระ
ในคณะกรรมก�ร หรือเปิดเผยถึงเหตุผลไว้ใน
ร�ยง�นประจำ�ปีหรือเสนอต่อผู้ถือหุ้นให้รับทร�บ

2. บทบ�ทที่มีต่อโครงสร้�งของกรรมก�รอิสระ
ในคณะกรรมก�ร คือ ประธ�นกรรมก�รควร
ดูแลให้คณะกรรมก�รประกอบด้วยสัดส่วนของ
กรรมก�รอิสระท่ีเหม�ะสม โดยอย่�งน้อยต้องเป็น
ไปต�มท่ีกฎหม�ยกำ�หนด คือ อย่�งน้อย 1 ใน 3 
หรือไม่ต่ำ�กว่� 3 คน รวมถึงดูแลให้มีก�รกำ�หนด
นโยบ�ยจำ�กัดจำ�นวนว�ระก�รดำ�รงตำ�แหน่งของ
กรรมก�รอิสระไว้ไม่เกิน 9 ปี  

3. บทบ�ทที่มีต่อก�รสรรห�กรรมก�รอิสระ คือ
ดูแลให้มีการสรรหากรรมการอิสระท่ีเหมาะสม 
โดยพิจ�รณ�จ�กคว�มรู้ คุณสมบัติ ซ่ึงสอดคล้อง
กับกลยุทธ์ท่ีบริษัทกำ�หนดไว้ หรือรองรับกับทักษะ
คว�มรู้ที่ข�ด ก�รสรรห�กรรมก�รอิสระควรมี
คว�มหล�กหล�ย และให้มีก�รสรรห�กรรมก�ร
จ�กแหล่งอ่ืนๆ ภ�ยนอกบริษัท เช่น ผู้ถือหุ้นร�ย
ย่อย หรือฐ�นข้อมูลกรรมก�รอ่ืน ๆ เช่น IOD 
Chartered Director เป็นต้น

4. บทบ�ทที่มีต่อก�รสร้�งวัฒนธรรมที่เอื้อให้
เกิดคว�มเป็นอิสระในคณะกรรมก�ร คือส่งเสริม
ให้เกิดก�รแลกเปล่ียนคว�มคิดเห็นในท่ีประชุม
อย่างหลากหลาย เป็นอิสระ และส่งเสริมการ
ปฏิบัติง�นของกรรมก�รอิสระ เช่น ก�รส่งเสริมให้
มีก�รประชุมระหว่�งกรรมก�รอิสระโดยไม่มีฝ่�ย
จัดก�รตลอดจนดูแลให้มีเกณฑ์ก�รประเมินคว�ม
เป็นอิสระของกรรมก�รในก�รประเมินผลง�นคณะ
กรรมการทุกปี

ในช่วงการอภิปราย IOD ได้รับเกียรติจาก

คณะผู้อภิปราย ซ่ึงประกอบด้วยประธ�นกรรมก�ร
ผู ้ทรงคุณวุฒิและม�กประสบก�รณ์   ดังนี ้ 
คุณสรรเสริญ วงศ์ชะอุ่ม ประธ�นกรรมก�ร 
บริษัท สมบูรณ์ แอ๊ดว�นซ์เทคโนโลยี จำ�กัด 
(มห�ชน) รศ.ดร. วิรัช อภิเมธีธำ�รง ประธ�น
คณะกรรมก�ร บริษัท อินทัช โฮลดิ้งส์ จำ�กัด 
(มห�ชน) และ ศ.ดร. พรชัย ชุนหจินด� ประธ�น
กรรมก�ร บริษัท ผลธัญญะ จำ�กัด (มห�ชน) 
และดำ�เนินก�รอภิปร�ยโดย ศ.ดร. เกรียงศักด์ิ 
เจริญวงศ์ศักด์ิ ประธ�นสถ�บันอน�คตศึกษ�เพ่ือ
ก�รพัฒน� ซึ่งมีประเด็นที่น่�สนใจเกี่ยวกับคว�ม
ท้�ท�ยของประธ�นกรรมก�รในก�รส่งเสริมให้เกิด
คว�มเป็นอิสระในคณะกรรมก�ร ดังนี้

ประธ�นกรรมก�รเป็นผู้ที่มีบทบ�ทสำ�คัญ
ในก�รเป็นผู้นำ�ส่งเสริมให้เกิดคว�มเป็นอิสระใน
คณะกรรมก�ร ในแง่ของประธ�นกรรมก�รเอง 
ควรมีลักษณะ มองไกล ใจกว�้ง (Cool Head 
and Warm Heart) กล่�วคือ มองภ�พระยะย�ว 
คำ�นึงถึงผลประโยชน์สูงสุดทั้งขององค์กรและผู้
ถือหุ้นทุกกลุ่ม ในขณะเดียวกันต้องมีจิตใจที่ดี มี
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เมตต� ซ่ือสัตย์และตัดสินใจบนพ้ืนฐ�นของคว�มถูกต้อง ปฏิบัติตนเป็นแบบอย่�งท่ีดี ให้เกียรติกรรมก�ร
ทุกคน ไม่ช้ีนำ� ประธ�นกรรมก�รควรดูแลให้มีก�รสรรห�กรรมก�รอิสระอย่�งเหม�ะสม โดยพิจ�รณ�
ถึงคว�มหล�กหล�ย ทักษะ คว�มรู้ ประสบก�รณ์ โดยเฉพ�ะอย่�งย่ิงต้องมีทัศนคติท่ีดี ซ่ึงก�รสรรห�จะมี
ประสิทธิภ�พได้น้ัน ต้องมีก�รกำ�หนดหลักเกณฑ์ท่ีชัดเจน ควรดูแลให้มีก�รสรรห�กรรมก�รจ�กแหล่งท่ีม�
ภ�ยนอก เช่น Director Pool เป็นต้น 

เม่ือได้กรรมก�รอิสระเข้�ม�ใหม่แล้ว ควรดูแลให้มีก�รปฐมนิเทศกรรมก�รและส่งเสริมการฝึกอบรม
อย่�งต่อเน่ือง เพ่ือให้กรรมก�รอิสระได้มีคว�มรู้ คว�มเข้�ใจในธุรกิจและบทบ�ทท่ีเหม�ะสม นอกจากน้ี
ประธ�นกรรมก�รควรดูแลให้มีก�รประเมินผลง�นของคณะกรรมก�ร ซึ่งก�รประเมินผลนี้จะมี
ประสิทธิภ�พ ห�กส�ม�รถประเมินได้อย่�งเป็นอิสระ แบบตรงไปตรงม� เป็นก�รประเมินเชิงคุณภ�พ
ม�กข้ึน และนำ�ผลท่ีได้ม�ปรับปรุงก�รปฏิบัติง�นต่อไป ซ่ึงอ�จใช้หน่วยง�นภ�ยนอกมาประเมิน

บทบ�ทท่ีสำ�คัญอีกประก�รหน่ึงของประธ�นกรรมก�ร คือ ก�รสร้�งวัฒนธรรมของคว�มเป็นอิสระ
ในคณะกรรมก�ร เช่น ก�รจัดให้มีก�รประชุมระหว่�งกรรมก�รอิสระโดยเฉพ�ะ ก�รสร้�งบรรย�ก�ศ
ของคว�มเป็นอิสระในก�รแสดงคว�มคิดเห็นของกรรมก�รในที่ประชุมคณะกรรมก�ร โดยเปิดโอก�ส
และกระตุ้นให้กรรมก�รทุกคนมีส่วนร่วมในก�รแสดงคว�มคิดเห็น โดยเฉพ�ะกรรมก�รอิสระ และ
ประธ�นกรรมก�รอ�จแสดงคว�มคิดเห็นเป็นคนสุดท้�ย เพ่ือไม่ให้เป็นก�รครอบงำ�คว�มคิดของกรรมก�ร
อื่น หรือ ก�รจัดกิจกรรมท่ีสร้�งก�รมีส่วนร่วมและคว�มเป็นกันเองของกรรมการ เช่น การจัดกิจกรรม
เย่ียมชมสถ�นท่ี ก�รมีส่วนร่วมในกิจกรรมของพนักง�น ก�รประชุมคณะกรรมก�รนอกสถ�นท่ี เป็นต้น 
ซ่ึงจะทำ�ให้กรรมก�รอิสระกล้�ท่ีจะแสดงคว�มคิดเห็นม�กย่ิงข้ึน 

ในช่วงท้�ยก�รประชุม ประธ�นกรรมก�รได้ร่วมแสดงคว�มคิดเห็นผ่�นแบบสำ�รวจ ซ่ึงส่วนใหญ่
อย�กเห็นจำ�นวนกรรมก�รอิสระในคณะกรรมก�รบริษัทมีสัดส่วนเพ่ิมขึ้นเพื่อให้เป็นไปต�มหลักส�กล 
และมองว่�มีคว�มเป็นไปได้ป�นกล�งถึงม�กท่ีบริษัทจะเพ่ิมสัดส่วนกรรมก�รอิสระให้มีจำ�นวนเกินกว่�คร่ึง
หน่ึงของคณะกรรมก�รและมีก�รกำ�หนดนโยบ�ยจำ�กัดระยะเวล�ก�รดำ�รงตำ�แหน่งของกรรมก�รอิสระไว้
ไม่ให้เกิน 9 ปี อย่�งไรก็ต�ม ส่วนใหญ่ยังมองว่�ประธ�นกรรมก�รไม่จำ�เป็นต้องเป็นกรรมก�รอิสระ ซึ่ง
อ�จเป็นผลม�จ�กก�รที่ธุรกิจไทยส่วนใหญ่มีร�กฐ�นม�จ�กธุรกิจครอบครัว แต่ในกรณีที่ประธ�น
กรรมก�รไม่ได้เป็นกรรมก�รอิสระ ประธ�นกรรมก�รส่วนใหญ่ก็มีคว�มเห็นว่� ควรเพิ่มสัดส่วนของ
กรรมก�รอิสระให้ม�กกว่�ครึ่งหนึ่งเพื่อเพิ่มคว�มเป็นอิสระของคณะกรรมก�ร

สำาหรับการสร้างความเป็นอิสระในคณะกรรมการ ท่ีประชุมเห็นว่า หัวใจสำาคัญอยู่ท่ีบทบาทของ
ประธานกรรมการท่ีเข้มแข็ง การมีกรรมการอิสระท่ีมีทัศนคติท่ีดีต่อการปฏิบัติงาน และการได้รับ การ
สนับสนุนและเห็นถึงความสำาคัญของความเป็นอิสระในคณะกรรมการจากเจ้าของกิจการหรือผู้ถือหุ้น
ใหญ่ 
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Thereafter, Dr.Bandid Nijathaworn, President 
and CEO of the IOD, gave a presentation on  
“Operating Guidelines and Trends relating to the 
Independence of the Board of Directors in 
Thailand and internationally”; whereby the key 
point was that, in Thailand and internationally, 
there are clear indications both in the operating 
guidelines and behavioral trends relating to the 
independence of the Board of Directors.  As such, 
this independence of the Board of Directors can 
be assessed from 2 key aspects, namely:   

1. Independence of the Board of Directors,
with details as follows:
• Proportion of Independent Directors  Both the
criteria and trends specify that  a minimum of 1 
in 3 of all the Directors on the Board should be 
Independent Directors; or namely more than half 
of the Board of Directors should be composed of 
Independent Directors 

As for actual practices, from a detailed 
research and analysis of Thai listed companies, 
under the CGR Assessment project between 
2008 to 2014, it was found that in 8.78% of 
all Thai listed companies, the proportion of 
Independent Directors on their respective Boards 
was more than 50%, which proportion remained 
more or less stable without much variation over 
time. While, on average, in was found that in 
approximately 78.7% of all Thai listed companies, 
the proportion of Independent Directors on their 
respective Boards between 30 – 50%, which 
proportion is showing a steadily increasing trend 
over time.  Thus, at the present time, it can be 
summarized that, there are still not many Thai 
listed companies whose Board of Directors is 
composed of a high proportion of Independent 
Directors.

Additionally, it was found that, in both small 
and large companies, there is an upward trend 
to increase the proportion of Independent 
Directors on their respective Boards, whereby in 
most companies the proportion of Independent 
Directors on their Boards is between 33 – 50%.  

However, one interesting observation is that 
the trend to increase the proportion of Independent 
Directors on the Board is mostly apparent in large 

companies than in small companies.

• Term of office of an Independent Director as
a Board member  Both the criteria and trends 
mostly places great importance in specifying 
that an Independent Director should be a Board 
Member for not more than 9 years; whereby if 
this criteria is not practical to apply, then an 
explanation should be given as to why not.  From 
an analysis of actual practices in Thai listed 
companies, however, it was found that not more 
than 10% of such companies have the criteria 
that ‘an Independent Director should have a term 
of office as a Board Director for not more than 9 
years’.  As such, Thai listed Companies should 
place greater importance to this matter, through 
having in place such a policy in order to better 
correspond to the current international trends in 
this regard. 

2. Independence of the Chairman of the Board  
Both the criteria and trends in Thailand and 
internationally mostly corresponds to each other 
in regards to the separation of the positions and 
roles of “Chairman of the Board” and “the CEO”; 
whereby these positions should not be held by 
the same person, but 2 separate people should 
be appointed for each position. However, if these 
2 positions are held by the same one person, 
then the composition of that Board should have 
a larger proportion of Independent Directors that 
is more than half of the total number of Board 
members. Nevertheless, in the event that the 
Chairman of the Board is not an Independent 
Director or also holds the CEO position, 
a explanation as to the reasons for this dual 
appointment should be given in the company’s 
Annual Report and there should also be a Lead 
Independent Director specifically appointed.

From an analysis of actual practices by 
international listed companies in a study 
undertaken by the Korn Ferry Institute on the 
position of the Chairman of the Board of ‘S&P 
500 companies’ for the period 1998 to 2012, it 
was found that there is an increasing trend for the 
Chairman of the Board to be a non-Executive 
Director; while there is also a decreasing trend for 
the Chairman of the Board to be concurrently the 
CEO of the Company. Additionally, it was found 
that in the ‘S&P 400 companies’ and  ‘S&P 500 
companies’, there is an increasing trend for 
separating  the  positions  and  roles  of  the 
Chairman of the Board and the CEO of the 
Company, or for not having the same person 
holding both these positions concurrently; 
although such situations are still in the minority. 

As to actual practices by Thai listed companies, 

Chairman’s 
Role in Building

Independence 

the Board

On 30 March, 2014 the IOD held the 
annual “Chairman - Forum 2015 under the 
theme of “Chairman’s Role in Building 
Independence the Board”, with the kind 
support of both the Kasikorn Bank Pcl. 
and the PTTEP Pcl., at which event the 
IOD was honored to have Mr. Pliu 
Mankornkanok, Vice Chairman of the IOD, 
giving the opening speech. 
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it was found that in approximately 27% of such 
companies, the Chairman of the Board was an 
Independent Director; whereby this is a higher 
proportion than for international companies, and 
the proportion is increasing steadily to 28% in 
2013 and to 31% in 2014. As such, this is still 
a low number of Thai listed companies, whose 
Chairman is an Independent Director; but it is 
also interesting to note that in almost 20% of all 
the Thai listed companies, the Chairman of the 
Board is also the CEO concurrently. 

Based on the above mentioned key points, 
it can be summarized that the Chairman of the 
Board can play a key role in establishing and 
promoting the ‘independence’ of the Board of 
Directors in at least 4 areas; namely: 

1. Role in being the Chairman of the Board :
Be a leader of the Board of Directors as well as 
in Board Meetings, through acting in a professional 
and impartial manner, not over influencing or 
dominating other Board Members so they will 
defer to the Chairman’s point of view out of 
respect or fear of stating a differing opinion than 
that of the Chairman. In the event that the 
Chairman is not an Independent Director or is 
Chairman also the CEO, the Chairman must 
implement measures to ensure increased 
‘independence“ of the Board of Directors or must 
disclose the reasons for holding the dual positions 
in the company’s Annual Report and also to the 
Shareholders for their acknowledgement. 

2. Role in regards to the composition of
and proportion of Independent Directors in 
the Board of Directors The Chairman should 
oversee and ensure that an appropriate 
proportion of Independent Directors be included 
in the composition of the Board of Directors -  
namely, a minimum of 1 in 3 of the total number 
of Board Directors or not less than 3 persons; as 
well as that a policy be established to limit the total 
term of office for an Independent Director to not 
more than 9 years.

3. Role in regards to nominating Independent
Directors oversee and ensure an appropriate 
nomination process for Independent Directors is 

in place, through taking into consideration the 
prospective nominee’s knowledge qualifications 
- to reflect and be aligned with the established 
Company’s strategies or to counteract any current 
skills deficiencies on the Board.   

The nomination of Independent Directors 
should include a consideration of a varied set 
of qualifications through recruiting from different 
external sources – such as, from the Minority 
Shareholders group or from an external 
database of qualified Directors like the IOD’s 
Chartered Directors database. 

4. Role in creating and establishing a corporate 
culture that will facilitate and foster the  
“independence” of the Board of Directors. 
Support and encourage a positive exchange of 
varying ideas and opinions at Board Meetings in 
an independent manner; support the activities 
of Independent Directors – such as, encourage 
Independent Directors to meet together among 
themselves without any members of the 
Management being present; as well as ensure 
that a set of criteria is established for use in 
evaluating to the degree of independence of the 
Board of Directors on an annual basis. 

The  IOD  was  honored  to  have  various 
well-qualified Chairmen, with a wealth of 
experiences, as panelists participating in the 
panel discussions forum, such as: Mr. Sansern 
Wongcha-um, Chairman of the Somboon 
Advance Technology Pcl.;  Associate  Professor  
Dr. Virach Aphimeteetamrong, Chairman, 
InTouch Holdings Pcl. ; Professor Dr. Pornchai  
Chunhachinda, Chairman Polthanya Pcl.; 
while Professor Dr. Kriengsak Chareonwongsak, 
Chairman, Institute of Future Education for 
Development, kindly acted as the moderator for 
the panel discussions. The theme of the panel 
discussions forum was “Key challenges for the 
Chairman in promoting and creating the 
independence of the Board of Directors”; with 
the key points presented being summarized 
below:

The Chairman has a key role as a leader in 
promoting  and  supporting  the  creation  of 
‘independence’ within the Board of Directors.  As 
for the Chairman’s characteristics, he/she should 
have a ‘cool head and warm heart’ - namely, 
having a long term vision, taking into consideration 
the maximum benefits of the organization as a 
whole and those of all Shareholder groups, 
while also possessing a good heart, being 
compassionate and honest, making decisions 
based on ‘what is the right thing to do’, acting 
as a good role model, showing respect for each 
and every Director on an equal basis, and avoiding 
to be overly influence or dominating.    

The Chairman should oversee and ensure an 
appropriate nomination process for Independent
Directors, taking into consideration varied 
qualifications and backgrounds, skills and 
capabilities, knowledge and experiences, and 
especially a positive mindset. To achieve an 
effective nomination process, there must be a 
set of well-defined criteria, and that the 
prospective nominees are recruited from 
various external sources – such as, the IOD’s 
Director Pool.

Once a new Independent Director is 
appointed, (the Chairman) needs to ensure that 
both a new Director’s orientation program is in 
place together with promoting a continuous 
skills development plans, so that Independent 
Directors can become knowledgeable as well 
as have a good understanding of the Company’s 
business and their appropriate role. Additionally, 
the Chairman should also ensure that a 
performance evaluation of the Board of Directors 
is undertaken; whereby to achieve an effective 
performance evaluation, it must be done in an 
independent and straight forward manner. It 
must also focus more on the quality of 
performance outputs, and make use of the 
evaluation outputs to improve and enhance 
future performance. As such, perhaps an external 
performance evaluation firm should be used.
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Another important role of the Chairman of 
the Board is to create and establish a culture of 
“independence” within the Board of Directors 
-  such as: holding a meeting for Independent 
Directors only; creating an environment for 
Board Members to be able to independently 
and openly state their opinions at Board 
Meetings, through allowing and encouraging 
the opportunity for Board Members – especially 
Independent Directors - to actively participate in 
all discussions, with the Chairman being the 
last person to state his/her opinion so as to 
avoid dominating  or influencing other  Board 
Members’ opinions. Additionally, the Chairman 
should undertake other activities that will promote 
active participation and close relationships 
among Board Members, such as: arranging Board 
visits to various company facilities, Boards 
participating in staff-related activities, or holding 
Board Meetings off-site.  Such activities will 
facilitate and encourage Independent Directors 
to openly express their own opinions in a 
positive manner.       

At the end of the forum, all attending Chairmen 
were able to express their opinions and ideas 

through completing a quick survey questionnaire; 
whereby it was found that the majority of the 
Chairmen wished to see a larger proportion 
of Independent Directors on their respective 
Boards, so as to correspond to international 
trends and thinking. There is also a common 
view among the respondents that there is fair to 
high likelihood that, in the future, listed companies 
will increase the proportion of Independent 
Directors on their Boards to be more than half 
of the total number of Board Directors; and that 
listed companies will determine that the term of 
office for Independent Directors should not exceed 
9 years. Nevertheless, the most of the Chairmen 
believe that the Chairman of the Board need not 
necessary be an Independent Director, which 
may be due to the fact that most listed 
companies here have their roots as and grew 
from being family-based businesses. However, 
the majority opinion is that, if the Chairman of 
the Board is not an Independent Director, 
then the proportion of Independent Directors 
on the Board should then be increased to more 
than half of the total number of Board Directors, 
in order to ensure the overall independence of 
the Board of Directors as a whole.  

In regards to the independence of the Board 
of Directors, the forum is of the opinion that the 
real heart of this matter rests with the strength of 
role of the Chairman of the Board; with having 
Independent Directors on the Board, who 
possess a positive mindset towards their work;  
and with the Board being given and encouraged 
to be independent by the family-based business 
owners or the Majority Shareholder group, who 
sees the importance of their Boards having a 
high degree of independence.  

Chairman’s Role in Building
Independence across the Board

Supported By
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 ผมเห็นด้วยว่�กรรมก�รอิสระเป็นผู้มีคว�ม
สำ�คัญต่อบริษัท เพร�ะส�ม�รถสร้�งคุณค่�ให้กับ
องค์กรได้ ทั้งนี้ประธ�นกรรมก�รก็ถือเป็นส่วน
สำ�คัญเช่นกัน ที่จะกระตุ้นให้กรรมก�รอิสระ
แสดงคว�มคิดเห็นได้อย่�งเต็มที่ และทำ�ให้ก�ร
ทำ�ง�นของกรรมก�รอิสระต้องอิสระจริงๆ ซ่ึงจะ
เป็นประโยชน์ต่อบริษัทต่อไป 

Mr. Arsa Sarasin 
Chairman of the Board, Padaeng 
Industry PCL.  

I agree that independent directors play an 
important role in a company because they 
potentially add value to the organization. It is also 
important that the Chairman of the Board 
encourages them to express their opinions and 
be independent. This too will benefit the 
company. 

2. Have time to carry out the required work; 
3. Be able to work independently. 

The duty of independent directors is not only 
to look after the interests of  minor shareholders, 
but should also entail playing a role in setting the 
company’s strategy.  However, maintaining 
independence at all times is a key condition..

The Chairman of the Board should also 
remain independent from the independent 
directors. The independent directors should be 
encouraged to  ask questions freely and express 
different viewpoints. An effective Chairman creates 
an environment conducive for independent 
directors to add value to the company.  

Although a director nomination is mainly 
based on a relationship, the checklist of three 
principles mentioned above could help the 
Chairman of the Board in finding qualified 
independent directors themselves. This will 
benefit the company and society overall.  

Mr. Sutthichai Chirathivat 
Chairman of the Board Central, 
Plaza Hotel PCL. 

As representatives of the Chairman of the 
Board, I think that independent directors are 
very beneficial due to their role of ensuring good 
governance and the good image of a company. 

Although a director nomination is based on 
a relationship, the working environment is based 
on righteousness. It has to be open opinion and 
built on the basis of respect for each other.    

Ms. Duangphorn Sucharittanuwat
Chairman of the Board, Lease It PCL. 

The duty of an independent director is to use 
his/her experiences and expertise to add value 
to an organization, its shareholders and society 
in general. Moreover, the independent director 
is also a representative of minor shareholders. 

At  Lease It PCL, we have independent 
directors from various backgrounds.  Importantly, 
the Board allows them to express their opinions 
freely. The Chairman of the Board must give 
independent directors the opportunity to openly 
express their opinions.  

คว�มคิดเห็นจ�ก ประธานกรรมการ 

ในฐ�นะประธ�นกรรมก�รเห็นว่�กรรมก�ร
อิสระเป็นประโยชน์อย�่งม�กต่อบริษัท เพร�ะ
ทำ�ให้ผู้ถือหุ้นเกิดคว�มเช่ือม่ันได้ว่� บริษัทมี Good 
Governance และเป็นเหมือนภ�พลักษณ์ที่ดี
ของบริษัทอีกท�งหนึ่ง

แม้ว่าการสรรหากรรมการอิสระมักมาจาก
ส�ยสัมพันธ์ แต่ก�รทำ�ง�นต้องอยู่บนคว�มถูกต้อง 
ส�ม�รถแสดงคว�มคิดเห็นได้อย่�งเต็มที่ และ
ให้เกียรติซึ่งกันและกัน 

ก�รทำ�หน้�ท่ีกรรมก�รอิสระ คือก�รทำ�หน้�ท่ี
ให้เกิดประโยชน์ต่อบริษัทม�กที่สุด เหมือนกับ
ก�รใช้ประสบก�รณ์ และคว�มส�ม�รถที่มีอยู่ให้
เป็นประโยชน์บริษัท ผู้ถือหุ้น และสังคมโดยรวม 
อีกทั้งเป็นตัวแทนของผู้ถือหุ้นร�ยย่อย 

สำ�หรับบริษัท ลีซ อิท จำ�กัด (มห�ชน) 
มีกรรมก�รอิสระที่มีคว�มรู้คว�มส�ม�รถใน
หล�กหล�ยด้�น และที่ประชุมก็เปิดโอก�สใน
ก�รแสดงคว�มคิดเห็นได้อย่�งอิสระ ประธ�น
กรรมก�รทำ�หน้�ที่เปิดโอก�ส และโยนประเด็น
ให้กรรมก�รอิสระแต่ละท่�นแสดงคว�มคิดเห็น
ได้อย่�งเต็มที่ 

ส่วนตัวผมคิดว่�ก�รรับตำ�แหน่งกรรมก�รอิสระ 
ควรจะมีหลัก 3 ประก�ร คือ 
1. มีคุณสมบัติ
2. มีเวล�
3. มีคว�มอิสระในก�รทำ�ง�น

ถ้�มี 3 หลักนี้ แสดงว่�เร�มีคว�มพร้อม
ในการเป็นกรรมการอิสระ เพราะว่าในปัจจุบัน 
กรรมการอิสระไม่ได้มีหน้าที่เพียงดูแลเรื่องผล
ประโยชน์ของผู้ถือหุ้นร�ยย่อยเท่�น้ัน แต่จะต้อง
จะเข้�ไปมีบทบ�ทในก�รว�งกลยุทธ์ของบริษัท 
แต่อย่�งไรก็ต�มก�รทำ�ง�นจะต้องคงคว�มเป็น

อิสระในการทำางานเสมอ
ในฐ�นะของประธ�นกรรมก�ร ก็ควรให้

คว�มเป็นอิสระแก่กรรมก�รอิสระ ให้กรรมก�ร
อิสระถ�มในสิ่งที่สงสัยเพื่อให้ได้คว�มคิดเห็นใน
หล�ยมุมมอง ประธ�นกรรมก�รที่ดีจะส�ม�รถ
ที่จะทำ�ให้กรรมก�รอิสระเป็นประโยชน์ต่อ
บริษัทได้

แม้ว่�ก�รคัดเลือกกรรมก�รในคว�มเป็นจริง 
มักจะม�จ�กคว�มสัมพันธ์เป็นหลัก แต่ก�ร
ตรวจสอบด้วยหลัก 3 ประก�รข้�งต้น จะช่วย
ทำ�ให้ทั้งประธ�นกรรมก�รได้กรรมก�รอิสระที่มี
คุณสมบัติครบถ้วน และกรรมก�รอิสระเองก็จะทำ�
หน้�ที่ได้อย่�งมีประสิทธิภ�พ ซึ่งผลประโยชน์ก็
จะตกอยู่ที่บริษัทและสังคมโดยรวม

Mr. Suwit Chindasanguan
Chairman of the Board, SIS Distribution 
(Thailand) PCL.

Personally, an effective director needs to: 
1. Meet the qualifications; 

คุณดวงพร สุจริตานุวัฒน์ 
ประธานกรรมการ 
บริษัท ลีซ อิท จำากัด
(มหาชน) 

คุณสุทธิชัย จิราธิวัฒน์ 
ประธานกรรมการ 
บริษัท โรงแรมเซ็นทรัลพลาซา
จำากัด (มหาชน)

คุณอาสา สารสิน 
ประธานกรรมการ 
บริษัท ผาแดงอินดัสทรี
จำากัด (มหาชน)  

คุณสุวิทย์ จินดาสงวน  
ประธานกรรมการ 
บริษัท เอสไอเอส 
ดิสทริบิวชั่น (ประเทศไทย)
จำากัด (มหาชน)

Opinions from the Chairman of the Board
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