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ยุทธ วรฉัตรธ�ร

CEO เหนือเมฆ
เหน็หวัเร่ืองแล้ว อย่าเพิง่จินตนาการนะครบัว่า ผมจะพดูถงึละครทวีเีหนอืเมฆ 

1 หรอื เหนอืเมฆ 2 เพราะแฟนละคร ประชาชน สือ่ต่างๆ มกีารวพิากษ์วจิารณ์ 

กันทั่วบ้านทั่วเมืองแล้ว ปล่อยให้วิญญาณของละครเหนือเมฆไปตามหาพวก

กินปูนร้อนท้อง หรือพวกที่มีพฤติกรรมเหมือนในละครดีกว่า อนาคตอาจมี

เหนอืเมฆ 3 เป็นหนงัใหญ่ฉายตามโรงภาพยนตร์ เพือ่ใช้เป็นเครือ่งมอืปลกูฝัง 

ให้ประชาชนคนในบ้านเมอืงมวีฒันธรรมของความซือ่สตัย์ สจุรติ รบัผดิชอบ 

มีวินัย รู้หน้าที่ไม่ใช่รู้แต่สิทธิ เห็นแก่ประโยนช์ส่วนรวม มากกว่าเห็นแก่ตัว 

ประเทศชาติจะได้มีศักยภาพในการแข่งขัน อยู่เย็นเป็นสุขกันทั่วหน้า ไม่ต้องไป

ตามหามะนาวดอง มะม่วงดอง หรืออะไรดองๆ ทั้งหลาย

อย่าลืมนะครับว่าวัฒนธรรมเป็นสิ่งที่ 
ต้องใช้เวลาสร้าง ต้องอาศยัความหมายของ
ภาษาไทยที่ลกึล�้าในการสร้าง ต้องมกีจิกรรม
ที่เรยีกว่าอบรม (อบอย่างเดยีวไม่พอต้องรม
ด้วย) สั่งสอน (อย่าหลับหูหลับตาสั่งต้อง
รู้จกัสอนด้วย) ต้องปลูกฝัง (ปลูกอย่างเดยีว
ไม่พอต้องฝังให้อยู่) ต้องมคีวามรับผิดชอบ 
(รบัชอบอย่างเดยีวไม่พอต้องรูจ้กัรบัผดิด้วย) 
ขออภัยด้วยครับที่ต้องขยายแนวคิด เพราะ
มนัเกี่ยวกบัเรื่องของการสร้างวฒันธรรมของ
ความมธีรรมาภบิาลและจรยิธรรม 

โอกาสหน้าจะมาเล่าให้ฟังว่า บรษิทัยกัษ์
ใหญ่ของโลกมากมายเขามวีธิสีร้างและปลกู
ฝัง วัฒนธรรมของความซื่อสัตย์สุจริตหรือ
จรยิธรรมอย่างไร ทกุบรษิทัเหล่านี้มคีวามเชื่อ
ว่าบริษัทของเขาเติบโตจนเป็นยักษ์ใหญ่ได้
เพราะความน่าเชื่อถือที่ทุกๆ คนในองค์กร
ช่วยกนัสร้างขึ้นมา

เชญิท่านตดิตามเรื่องของเราดกีว่า เรื่อง
ที่ผมจะพูดถงึเป็นเรื่องที่มาของ CEO เหนอื
เมฆ เป็นเรื่องที่สะท้อนแนวปฏบิตัทิี่เกี่ยวกบั
ธรรมาภบิาลหลายแง่มมุ เรื่องมอียู่ว่าบรษิทั
ขนาดใหญ่มีชื่อเสียง สินค้าเป็นที่รู้จักดีและ
เป็นบรษิทัชั้นน�าในธรุกจิเดยีวกนัแห่งหนึ่ง ผู้
จดัการใหญ่ หรอื CEO คนปัจจบุนัใกล้เกษยีณ 
อายุ คณะกรรมการบริษัทจึงท�าการสรรหา 
CEO คนใหม่จากบคุคลภายนอกโดยไม่ได้ให้ 
ความสนใจว่ามคีนในเหมาะสมหรอืไม่ โดยที่
คณะกรรมการมีความเชื่อมั่นในชื่อเสยีงของ 
บรษิทั มฐีานะการเงนิมั่นคงและมกีารบรหิาร
จัดการที่ดี จึงให้ความส�าคัญกับการสรรหา
และการพจิารณา ในที่สดุตดัสนิใจเลอืกนาย 

โลภชัยรับต�าแหน่ง CEO โดยเห็นว่านาย
โลภชัยมีคุณสมบัติทุกด้านเด่นที่สุดและ
สอดคล้องกบัความต้องการของบรษิทั

เพื่อเป็นการจูงใจให้นายโลภชัยท�าผล
งานสร้างมูลค่าเพิ่มให้กจิการต่อไป นอกจาก
เงนิเดอืนและสทิธปิระโยชน์พื้นฐานอื่นๆ ที่ไม่
น้อยกว่า CEO คนเดมิแล้วบรษิทัยงัเสนอให้
หุ้นของบรษิทัจ�านวนหนึ่ง ซึ่งได้รบัความเหน็
ชอบจากผูถ้อืหุน้ โดยมเีงื่อนไขให้นายโลภชยั 
สามารถทยอยซื้อหุ้นโดยสมัครใจ (Stock 
Option) ตามจ�านวนที่บรษิทัก�าหนดให้แต่ละปี 
เป็นระยะเวลา 10 ปี ราคาหุ้นที่เสนอก�าหนด
ให้มีความสอดคล้องกับผลประโยชน์ระยะ
ยาวที่ผู้ถือหุ้นมีโอกาสจะได้รับ เพื่อให้นาย
โลภชัยอยู่กบับรษิทัและสร้างผลงานนานๆ

เกอืบ 1 ปี ที่นายโลภชัยบรหิารบรษิทันี้ 
ผลประกอบการและมูลค่าหุ้นเติบโตเป็นไป
ตามเป้าหมายและความคาดหวังของบริษัท 
อยู่ๆนายโลภชัยเสนอวาระที่คณะกรรมการ
คาดไม่ถงึให้พจิารณา คอืเสนอให้บรษิทัควบ
รวมกิจการกับบริษัทชั้นน�าในธุรกิจเดียวกัน
อีกแห่งหนึ่ง ในเนื้อหาคือ การขายกิจการ
ของบริษัทซึ่งผู้ซื้อเสนอราคาซื้อหุ้นในราคา
หลายเท่าของราคาตลาด แม้คณะกรรมการ
ชดุนี้ไม่ใช่กรรมการขี้ไก้ แต่กร็ู้สกึว่าทางออก
ในเรื่องนี้มน้ีอยมาก ความจรงิคณะกรรมการ
สามารถปฏิเสธรายการนี้และปลดนายโลภ
ชัยออกได้ แต่วิธีการดังกล่าวจะต้องเผชิญ
ปัญหาหลายด้าน คณะกรรมการเหน็ว่าข่าว
เกี่ยวกับเรื่องแบบนี้มีโอกาสรั่วไหลสูงมาก 
หากมีข่าวลือออกไป มีโอกาสไปกระตุ้นให้
บรษิทัชั้นน�าอื่นๆ สนใจเข้ามาร่วมวงด้วย ยิ่ง

มโีอกาสผลกัดนัราคาให้สงูขึ้น ผูถ้อืหุน้ทั่วไป
ก็คงอยากให้รายการนี้เกิดเพราะจะได้ขาย
หุ้นได้ในราคาดี หากจะไล่นายโลภชัยออก 
ยงัมคีวามเสี่ยงต้องหา CEO ใหม่ ทั้งๆ ที่เพิ่ง 
จบกระบวนการนี้มาเพียงเกือบปี ซึ่งอาจมี
ผลต่อราคาหุ้น 

ในที่สุดคณะกรรมการจ�าใจต้องอนุมัติ
ให้รายการนี้เกิด แต่สิ่งที่คณะกรรมการรู้สึก
ขมขื่นและเจ็บปวดคือหุ ้นที่เสนอให้นาย
โลภชัยทยอยซื้อได้ในระยะ 10 ปี ต้องขาย
ให้นายโลภชัยทั้งหมดทันทีที่กระบวนการ
ควบรวมเสร็จและนายโลภชัยต้องลงจาก
ต�าแหน่ง ที่ต้องปฏบิตัเิช่นนี้เพราะโดยทั่วไป
การให้ Stock Option มกัมเีงื่อนไขเรื่องนี้คอื
หากมีการเปลี่ยนเจ้าของผู้มีอ�านาจควบคุม
และ CEO ต้องออกจากต�าแหน่งเพราะไม่ใช่
ความผดิของ CEO เนื่องเพราะไม่ใช่ความผดิ 
ของ CEO บริษัทยังต้องจ่ายเงินเดือน เงิน
ชดเชยที่ออกจากงานตามสญัญาจ้าง นยัว่า
เฉพาะก�าไรจากหุน้ Stock Option นายโลภชยั 
กไ็ด้ไปเหนาะๆ ถงึประมาณ 750 ล้านบาท
ทั้งๆ ที่ท�างานได้แค่ไม่เกิน 2 ปี (นับจนถึง
การควบรวมจบ) 

ที่เพิ่มความปวดร้าวให้คณะกรรมการ
มากกว่านั้นกค็อื นายโลภชัยมกีารเจรจากบั
ผูซ้ื้อไว้แล้วว่าหลงัจากลงจากต�าแหน่งบรษิทั
ผู้ซื้อเสนอให้นายโลภชัยไปนั่งต�าแหน่งรอง
ประธานกรรมการในบรษิทัใหม่ และได้รบัค่า
ตอบแทนก้อนโตไม่น้อย เพื่อให้นายโลภชัย
ช่วยให้การควบรวมเป็นไปด้วยความราบรื่น
และช่วยสร้างมูลค่าเพิ่มให้ต่อไป งานนี้นาย
โลภชัยรับเละได้ชัยชนะสมความโลภ ไม่รู้
ว่าคณะกรรมการเจ็บปวดอีกแค่ไหนถ้าต้อง
ลงจากต�าแหน่งกรรมการ

เรื่องนี้สะท้อนประเดน็ธรรมาภบิาลหลาย
ประเดน็ 

1. คณะกรรมการไม่ได้พิจารณาเลยว่า 
มีคนภายในที่เหมาะสมหรือไม่ ถ้าไม่สนใจ
เพราะบริษัทไม่เคยให้ความส�าคัญในการ
สร้างผู ้บริหารสืบทอดก็น่าจะเป็นความ
บกพร่องของคณะกรรมการ ที่ละเลยบทบาท
หน้าที่นี้ทั้งๆ เป็นบรษิทัชั้นน�าที่มขีนาดใหญ่ 
ถ้ามกีระบวนการนี้ กเ็ท่ากบัมคีวามบกพร่องที่ 
ไม่ดคูนภายในเลย เพราะคนภายในโดยเฉพาะ 
ผูบ้รหิารระดบัสงูมกัอยูก่บับรษิทัมายาวนาน 
พอได้เหน็ความสามารถ ความซื่อสตัย์ ความ
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ยกเลิกสิทธิ์และผลประโยชน์ที่เสนอให้ น่า
จะมีโอกาสท�าให้นายโลภชัยไม่อยากท�า
รายการนี้ เพราะตนเองอาจเสยีหายมากกว่า 
(ความเหน็ส่วนตวันะครบั นกักฎหมายช่วยดู
ว่าเงื่อนไขแบบนี้ท�าได้หรอืไม่)

5. คณะกรรมการอาจจะต้องศึกษาหา
ทางเลือกว่า ผลประโยชน์ผู้ถือหุ้นในระยะ
ยาวมแีนวทางใดบ้าง หากวตัถปุระสงค์หลกั
ยงัต้องการให้องค์กรคงอยูใ่นระยะยาวโดยไม่
ถูกครอบง�า หรอืควบรวม

6. กรณข้ีางต้นชี้ให้เหน็ว่าจติส�านกึเป็น
พื้นฐานส�าคญัของธรรมาภบิาลและจรยิธรรม 
ถ้าต่อมจิตส�านึกบกพร่อง ต่อให้ใส่แนว
ปฏิบัติเป็นร้อยเป็นพันก็คงจะมีแต่รูปแบบ 
(form) ที่หาสาระ (substance) ไม่เจอ จงึใคร่

ขอความกรณุากูรู CG ทั้งหลายอย่าได้เสนอ
แนวปฏบิตัมิากมายเลยเถดิจนเป็นภาระ เสยี
เวลา เสียค่าใช้จ่ายโดยมีแต่ฟอร์ม ปฏิบัติ
แล้วไม่เกิดผลตามวัตถุประสงค์ซึ่งถือว่าผิด
หลกัการ CG เหมอืนกนันะครบั 

พดูถงึเรื่องนี้แล้ว ขออนญุาตอญัเชญิพระ
ราชด�ารสัของพระบาทสมเดจ็พระมงกฎุเกล้า
เจ้าอยู ่หัวที่ผมบังเอิญไปพบที่พระราชวัง
สนามจันทร์มาเผยแพร่หน่อยครับ (เพราะ
อ่านแล้วชอบ) 

“I do not want a walking school books, 
what I want are just mainly young men, honest, 
truthful, clean in habits and thoughts”

“ข้าไม่ต้องการต�าราเรียนที่เดินได้ ที่
ข้าอยากได้นั้นคือเยาวชนที่เป็นสุภาพบุรุษ 
ซื่อสตัย์สจุรติ มอีปุนสิยัใจคอด”ี 

เห็นด้วยหรือยังครับว่า CEO โลภชัย
เหนือเมฆจริงๆ 

รบัผดิชอบได้ชดัเจนกว่า มกีรณเีช่นนี้เกดิขึ้น
บ่อยมาก ที่นยิมหาคนนอกโดยอ้างว่าจะได้มี
อะไรใหม่ๆ สดุท้ายผดิหวงักนันบัไม่ถ้วน ถ้า
บรษิทัรูจ้กัสร้างคนของเราไว้แข่งกบัชาวบ้าน
ไว้รองรับการโต การเปลี่ยนแปลง โอกาส 
ผิดหวังน่าจะน้อยลง ผมเห็นมาเยอะมากที่  
CEO ใหม่มกัท�าอะไรใหม่แล้วองค์กรไม่เดนิหน้า 
ไปไหน บางแห่งถอยหลงัลงคลองด้วยซ�้าไป สิ่ง
ที่ CEO ใหม่ชอบท�าอะไรใหม่คอืเปลี่ยนแบรนด์ 
ใหม่ (Rebrand) เปลี่ยนโครงสร้างใหม่ เปลี่ยน
วสิยัทศัใหม่ เปลี่ยนค่านยิมใหม่ (Core Value) 
ใช้เงินใช้ทองมากมายจ้างที่ปรึกษา จ้างสื่อ
ปรบัปรงุ เปลี่ยนแปลง โฆษณา แต่เนื้อธรุกจิ
ไม่มอีะไรใหม่ บางแห่ง (จรงิๆ หลายแห่ง) โต
ได้ดีเพราะบุญเก่า แต่คณะกรรมการ (ที่ไม่
รับผิดชอบ) พูดไม่ออกเพราะพูดไปก็กลาย
เป็นความผดิของตน แบ๊ะๆ ไปเรื่อยๆ ดกีว่า 
เสยีหายเหน็ชดัๆ แล้วค่อยว่ากนัใหม่ เพราะ
โอนความบกพร่องง่ายขึ้น ทั้งนี้ไม่ใช่เพราะ
ไม่เห็นด้วยกับการหาคนนอกนะครับ ควรดู
ให้ละเอียดรอบคอบแล้วใช้แนวทางที่ดีที่สุด 
อ้อ…การโยนความผิดก็ไม่ต่างจากการหา
เรื่องแก้ตัว ผู้น�าที่ดีเขายกย่อง เลือกหรือ
แต่งตั้งให้เป็นผูน้�าเพื่อให้มาพฒันาและแก้ไข 
ไม่ใช่ให้มาแก้ตวัไปวนัๆ

2. ถ้าพจิารณาในมมุเจตนา กรณนีี้เกดิขึ้น 
โดยคาดไม่ถงึ คณะกรรมการมเีจตนาด ีเลอืก
คนที่มีความสามารถดี เสนอผลตอบแทน
จงูใจดแีล้ว แต่จะให้รูใ้จ 100% คงไม่ง่าย คณะ 
กรรมการเสนอผลประโยชน์ให้นายโลภชัย
โดยยึดหลักการรักษาผลประโยชน์ผู้ถือหุ้น
เป็นหลัก แต่นายโลภชัยใช้ผลประโยชน์ที่
ให้โดยยดึผลประโยชน์ตนเองเป็นหลกั จะว่า
บกพร่องโดยสจุรติกอ็าจจะถูกนดิๆ 

3. นายโลภชัยประพฤติผิดจริยธรรม 
(ไม่ผดิกฎหมาย) ในประเดน็ผลประโยชน์ทบั
ซ้อนหรอืความขดัแย้งทางผลประโยชน์โดยใช้
อ�านาจหน้าที่ ท�ารายการที่เป็นผลประโยชน์
ของตนล้วนๆ ผู้ถอืหุ้นอาจได้ก�าไรจากราคา
หุ้นแต่ผลลบในอนาคตหลังการควบรวมยัง
ไม่รู้ว่าอะไรจะเกดิขึ้น

4. บทเรียนของกรณีข้างต้นช่วยให้
ต้องก�าหนดเงื่อนไขการจ้างและการให้สิทธิ
ประโยชน์รดักมุขึ้น เช่นประเดน็ความขดัแย้ง
ทางผลประโยชน์ของรายการถือเป็นความ
ผิดทางวินัยร้ายแรงที่บริษัทน่าจะสามารถ
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