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บทน�ำ

นายแพทย์วิชัย  โชควิวัฒน

อดีตรองประธานคนที่สอง สสส.

	 สสส. มีสถานะเป็นองค์การมหาชน บริหารโดยคณะกรรมการ คณะกรรมการ
จงึมคีวามส�ำคัญต่อความส�ำเรจ็ในการบรรลภุารกิจ รกัษาและพฒันาองค์กรให้เจริญ
ก้าวหน้า กรรมการจึงจ�ำเป็นต้องศึกษาและพัฒนาความรู้ ความเข้าใจ ทักษะ และ
ความสามารถ เพื่อให้สามารถปฏิบัติหน้าที่ตามบทบาทภารกิจให้เกิดประสิทธิผล 
ประสิทธิภาพ และข้อก�ำหนดอื่นๆ ตามหลักธรรมาภิบาล หรือหลักเกณฑ์การบริหาร
กิจการบ้านเมืองที่ดี
	 เมื่อวันที่ 3 กันยายน 2557 สสส. ได้จัดประชุมเสวนากรรมการกองทุน  
ในลักษณะที่เรียกว่า Inception Session เพื่อปูพื้นโดยเฉพาะส�ำหรับกรรมการใหม่
ของ สสส. ในครัง้นัน้ผมได้เขยีน “ข้อคดิส�ำหรบักรรมการ สสส.” ข้อคดิดงักล่าวเชือ่ว่า
จะเป็นประโยชน์ส�ำหรบักรรมการบรหิารแผน ทัง้ทีเ่ป็น และมิได้เป็นกรรมการกองทนุ 
เพราะคณะกรรมการบริหารแผนเป็นผู้มีบทบาทส�ำคัญเสมือนเป็น “ข้อต่อที่สอง”  
ในองคาพยพของ สสส.
	 คณะกรรมการกองทุน มีบทบาทหน้าที่หลักในการก�ำหนดนโยบายและ 
แผน คณะกรรมการบริหารแผนมีบทบาทหน้าที่หลักในการ “บริหารแผน” ตามช่ือ
ที่ก�ำหนดไว้
	 มีค�ำพังเพยทางการบริหารว่า การวางแผน(Planning) เป็นการฝันหวาน  
การด�ำเนินการให้บรรลุผลตามแผน(Implementation) เป็นความเหนื่อยยาก และ
การประเมินผล(Evaluation) เป็นความทรมาน เพื่อมิให้เหนื่อยยาก และไม่เกิด 
ความรูสึ้กทุกข์ทรมาน คณะกรรมการบรหิารแผนจงึจ�ำเป็นต้องมกีารเตรยีมการไว้แต่
เนิ่นๆ แน่นอนว่าจุดตั้งต้นของการเตรียมการคือ การคิด ผมจึงขอเสนอ “ข้อค�ำนึง” 
ส�ำหรับกรรมการบริหารแผน เพื่ออาจเป็นประโยชน์บ้างไม่มากก็น้อย

บทน�ำ



4

จุดแข็งจุดอ่อนของการบริหาร
โดยคณะกรรมการ

	 แต่เดิมการบรหิารภารกจิของรฐั ใช้ “ระบบราชการ” เป็นหลกั ต่อมาพบว่าระบบ
ราชการมีข้อจ�ำกัด จึงมีการใช้องค์กรรูปแบบอื่นเพิ่มขึ้น ได้แก่
	 1) รัฐวิสาหกิจ
	 2) องค์การมหาชน
	 3) หน่วยงานพิเศษ (Special Delivery Unit : SDU) เป็นต้น

	 ข้อจ�ำกัดส�ำคัญของการบริหารแบบราชการ คือ มีความซับซ้อนและมีช่วงช้ัน
ของการบริหาร (Hierarchy) มาก โดยมีการให้อ�ำนาจ “รวมศูนย์” แก่ผู้บริหารตาม
ล�ำดับชั้น และมีกฎหมาย ระเบียบ ข้อบังคับ มากมาย ท�ำให้หน่วยราชการยึดติด 
รปูแบบ และขัน้ตอนการท�ำงาน มากกว่ามุง่ผลประโยชน์ท่ีควรจะเกดิขึน้กบัประชาชน    
ข้อส�ำคัญอ�ำนาจที่รวมศูนย์ ท�ำให้เกิดคอรัปชัน ตามอมตพจน์ของลอร์ด แอคตัน  
ที่ว่า “อ�ำนาจท�ำให้ฉ้อฉล อ�ำนาจเบ็ดเสร็จท�ำให้ฉ้อฉลเบ็ดเสร็จ”  (Power tends to 
corrupt, absolute power corrupts absolutely) 
	 เดิมงาน “สร้างเสริมสุขภาพ” ของประเทศอยู่ในความรับผิดชอบของกระทรวง
สาธารณสุข ซึ่งเป็นหน่วยราชการ การแยกงานด้านนี้ออกมาตั้งเป็น สสส. เกิดจาก
เหตุผลส�ำคัญคือ งานสร้างเสริมสุขภาพไม่ควรจ�ำกัดอยู่ภายใต้กระทรวงสาธารณสุข
เท่านั้น แต่เป็นของทุกหน่วยงานและแท้จริงแล้วคือของทุกคน และเพ่ือให้สามารถ

จุดแข็งจุดอ่อนของการบริหารโดยคณ
ะกรรมการ
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ท�ำงานบรรลภุารกจิได้อย่างมธีรรมาภบิาล จงึจ�ำเป็นต้องใช้รปูแบบองค์กรการบรหิาร 
แบบใหม่คือ องค์การมหาชน เพื่อเปิดทางให้ทุกภาคส่วนเข้ามามีส่วนท�ำงานนี้  
ตามหลัก “ทุกคนท�ำเพื่อสุขภาพ” (All for Health)
	 การบรหิารงานในรปูแบบองค์การมหาชน โดยคณะกรรมการมข้ีอด ีพอสรุปได้ คอื
	 1) สามารถให้ทุกฝ่ายที่เกี่ยวข้องเข้ามามีส่วนร่วม (Participation) 
	 2) สามารถก�ำหนดระเบียบ ข้อบังคับให้เหมาะสมกับภารกิจ ให้ระเบียบ  
ข้อบังคับ เป็นเครื่องมือบริหาร มิใช่เป็นพันธนาการ แน่นอนต้องอยู่ภายในกรอบของ
หลักธรรมาภิบาล
	 3) สามารถลดโอกาสของการทุจริตคอรัปชัน เพราะอ�ำนาจไม่รวมศูนย์
	 4) สามารถสร้างความยืดหยุ่น คล่องตัวได้สูงกว่าระบบราชการ
	 ข้อดีทั้ง 4 ประการนี้ ท�ำให้สามารถท�ำงานมุ่ง “ประโยชน์สุข” ของประชาชนได้ดี
กว่า และมากกว่าองคาพยพแบบราชการ
	 “ประโยชน์สุข” นี้คือแก่นสารส�ำคัญของการท�ำงานภาครัฐ เป็นการเจริญรอย
ตามพระปฐมบรมราชโองการของพระบาทสมเด็จพระเจ้าอยู่หัว ท่ีทรงประกาศแก่
ประชาชนชาวไทย ในพระราชพิธีบรมราชาภิเษกที่ว่า “เราจะครองแผ่นดินโดยธรรม 
เพื่อประโยชน์สุขแห่งมหาชนชาวสยาม”
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ข้อพึงระวัง

	 การบริหารในรูปคณะกรรมการ มีข้อพึงระวังไม่น้อย ดังนี้
	 1. การบริหารในรูปคณะกรรมการ หากไม่ระมัดระวัง จะท�ำให้ขลุกขลัก ล่าช้า  
ขาดประสิทธิภาพได้ ดัง Lawrence A Peter นักทฤษฎีบริหาร กล่าวในลักษณะ  
“เสียดเย้ย” (satire) ไว้ว่า “คณะกรรมการที่มีประสิทธิภาพ คือ คณะกรรมการ 
ที่ประกอบด้วยกรรมการ 3 คน และเวลาประชุมขาดประชุมเสีย 2 คน”    
	 การป้องกันและแก้ไขปัญหานี้ คือ ต้องออกแบบการบริหารองค์กรให้ดี โดย
เฉพาะกลไกการประชุมของคณะกรรมการ ต้องเตรียมการประชุมให้ดี สร้างความรู ้
ความเข้าใจ และความสัมพันธ์อันดีกับกรรมการ ผู ้มีบทบาทหน้าที่ส�ำคัญคือ  
ฝ่ายประธานและเลขานุการ
	 2. การท�ำงานของ “คณะกรรมการ” มกัไม่มลีกัษณะของการท�ำงาน “เตม็เวลา” 
(Full time) หรือแม้แต่ “บางเวลา” (Part time) แต่มักเป็นลักษณะ “ครั้งคราว” 
(Once upon a time)
	 การป้องกันและแก้ไข คือ ต้องออกแบบระบบงานให้ดี ก�ำหนดสัดส่วนอ�ำนาจ
ของคณะกรรมการ ประธาน เลขาธิการ หรือผู้จัดการให้เหมาะสม พัฒนากลไกการ
บรหิารการประชมุของคณะกรรมการให้ด ีไม่ให้ลกัษณะการท�ำงานแบบเป็นครัง้คราว
เป็นอุปสรรคแก่การบริหารงาน
	 3. ปัญหาใหญ่ของระบบราชการ คือ มีผู้เกี่ยวข้องในแต่ละงานมากมาย 
หลายชั้น และแต่ละชั้น มักขาดคนรับผิดชอบ ดูแล เอาใจใส่อย่างจริงจัง และอย่าง  

ข้อพ
ึงระวัง
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“มืออาชีพ” คือ มีความรู้ ความเข้าใจ ความสามารถ ประสบการณ์ ความกล้าหาญ 
และทักษะการน�ำเสนออย่างมีศิลปะ กระชับ และชัดเจน งานส�ำคัญจ�ำนวนมาก  
อยู่ในมือข้าราชการชั้นผู้น้อย ที่มีความรู้ความสามารถไม่พอเพียง ปัญหาของการ
บริหารในแบบคณะกรรมการ คือ แต่ละคนก็อาจคิดว่าคนอื่นจะดูแลเอาใจใส่อย่าง
จริงจัง ผลสุดท้ายอาจไม่มีใครที่ “เอาจริง” “ศึกษาจริง” “ท�ำจริง” องค์กรมหาชน 
ต้องระวังมิให้ติด “กับดัก” นี้
	 การป้องกันและแก้ไข อย่างน้อยฝ่ายเลขานุการต้องศึกษาจริง ท�ำจริง และ
ท�ำงานใกล้ชิดกับประธานกรรมการให้สามารถประชุม ด�ำเนินการประชุม และสรุป
ประเด็นส�ำคัญให้มีผลเอื้อต่อการบริหารงานที่ดีได้
	 4. ปัญหาของกรรมการแต่ละท่าน ที่อาจมีปัญหาต่างๆ ได้แก่
		  4.1 ความหลากหลายในความรู ้ ความเข้าใจ และทกัษะของกรรมการแต่ละ
คน กรรมการจากหลากหลายมีข้อดี คือ ได้ทัศนะ มุมมอง และความรู้ความเข้าใจ
จากหลากหลาย แต่ถ้าเชื่อมโยงกับองค์กรที่กรรมการมาท�ำหน้าที่ไม่ได้ ก็อาจไม่ได้
ประโยชน์จากความหลากหลาย และอาจกลายเป็นอุปสรรค
	 ปัญหาใหญ่ของกรรมการโดยต�ำแหน่ง คือ การมอบผู้มาท�ำหน้าที่แทนโดยไม่
ก�ำหนดเป็น “ผูแ้ทนประจ�ำ” และ “ผูแ้ทนส�ำรอง” แต่มอบเป็นครัง้คราว และบางครัง้ 
มอบในระยะเวลากระชั้นชิด
	 การป้องกันและแก้ไข คือ การประสานล่วงหน้า ขอให้มอบหมายผู้แทนประจ�ำ 
และผู้แทนส�ำรองไว้
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		  4.2 การอุทิศเวลา กรรมการที่อุทิศเวลา ศึกษาข้อมูลเอกสารและเร่ืองท่ี
เกี่ยวข้องล่วงหน้าเตรียมการมาดี จะท�ำประโยชน์ให้แก่คณะกรรมการได้มาก ปัญหา
คือ กรรมการส่วนมากมักไม่สามารถอุทิศเวลาได้อย่างเพียงพอ
	 การป้องกันและแก้ไข ให้เตรียมเอกสารส่งให้ล่วงหน้าในเวลาพอสมควร  
ท�ำเอกสารสรุปประเด็นสั้นๆ ให้ชัดเจน สร้างมิตรสัมพันธ์ อ�ำนวยความสะดวก และ
ประสานล่วงหน้าก่อนการประชุม
		  4.3 การแสดงบทบาทของกรรมการ ถ้ากรรมการเตรยีมตวัด ีมศีลิปะในการ
ถาม อภิปราย แนะน�ำ จะช่วยงานได้มาก
	 5. จรรยาบรรณ การรักษาความลับ และเรื่องการมีส่วนได้เสีย ตามหลักการ
บริหารสมัยใหม่ กรรมการทุกคนต้องรับผิดชอบต่อจรรยาบรรณ การรักษาความลับ 
และข้อบังคับเรื่องการมีส่วนได้เสีย (Conflict of Interest : COI)  ในแฟ้มประจ�ำตัว
ของกรรมการแต่ละคนจะต้องมีประมวลระเบียบ หรือข้อบังคับในเรื่องเหล่านี้ และมี
การทบทวนเป็นระยะๆ
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ข้อแนะน�ำส�ำหรับกรรมการบริหารแผน

	 ที่กล่าวมาแล้ว เป็นข้อค�ำนึงเกี่ยวกับหลักทั่วไป ส�ำหรับกรรมการบริหารแผน
แต่ละท่าน เพื่อให้สามารถปฏิบัติภารกิจลุล่วงด้วยดี มีข้อแนะน�ำบางประการ ดังนี้
	 1.ศึกษาเอกสารหลักที่เกี่ยวข้อง ได้แก่
		  1.1 กฎหมาย ระเบียบ ข้อบังคับต่างๆ 
		  สสส. มีกฎหมาย ระเบียบ ข้อบังคับ มากมายเช่นเดียวกับองค์กรท่ัวไป 
เอกสารที่ต้องศึกษาทบทวนเป็นประจ�ำ ได้แก่
		  (1) พ.ร.บ. กองทุนสนับสนุนการสร้างเสริมสุขภาพ พ.ศ. 2544
		  (2) หลักเกณฑ์และวิธีการจัดสรรเงินเพ่ือสนับสนุนโครงการและกิจกรรม 
พ.ศ. 2554
	 เอกสารในข้อ (2) นี้เป็นเอกสารส�ำคัญและจ�ำเป็นส�ำหรับกรรมการบริหาร
แผนที่ควรศึกษาท�ำความเข้าใจให้ชัดเจน เพราะเป็นเอกสารหลักที่วางระบบในการ
ท�ำงานของ สสส. ไว้อย่างครอบคลุม กระชับ และชัดเจน ได้แก่ 
		  • นิยามศัพท์
		  • การก�ำหนดทิศทาง เป้าหมาย และยุทธศาสตร์ระยะ 10 ปี
		  • การจัดท�ำแผนหลัก และแผนการด�ำเนินงานประจ�ำปี
		  • การแต่งตั้งและการด�ำเนินงานของคณะกรรมการบริหารแผน
		  • การพัฒนาและบริหารแผนงาน ชุดโครงการ หรือโครงการ
		  • แผนงาน ชุดโครงการหรือโครงการที่ สสส. จะให้การสนับสนุน

ข้อแนะน�ำส�ำหรับกรรมการบริหารแผน
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		  • การพิจารณาแผนงาน ชุดโครงการ หรือ โครงการ
		  • หลักเกณฑ์ วิธีการ และเงื่อนไข เกี่ยวกับผู้ทรงคุณวุฒิ
		  • การก�ำกับ ติดตาม และประเมินผลเพื่อปรับปรุงการด�ำเนินงานตามแผน
		  • การสิ้นสุดของแผนงาน ชุดโครงการ หรือโครงการ
	 หลกัเกณฑ์และวธิกีารจดัสรรเงนิเพ่ือสนบัสนนุโครงการและกจิกรรมของ สสส. 
เป็นเครื่องมือส�ำคัญ ที่ท�ำให้ สสส. สามารถสร้างนวัตกรรมการบริหาร และสร้าง
สัมฤทธิ์ผลที่น่าภาคภูมิใจได้มากมาย
	 ข้อส�ำคัญ หลักเกณฑ์ฯ นี้  เขียนบทบาทหน้าท่ี และวิธีการท�ำงานของ 
คณะกรรมการบรหิารแผนไว้อย่างชดัเจน สามารถน�ำไปใช้เป็นหลกัการ แนวทาง และ
วิธีท�ำงานได้อย่างดี
	 ควรบนัทกึไว้ด้วยว่า หลกัเกณฑ์การจดัสรรเงนิสนบัสนนุแผนงานและกจิกรรม
ของสสส. น้ี จดัท�ำขึน้หลงัจาก สสส. ประสบวกิฤตครัง้ใหญ่   เดมิ สสส.  มเีพยีงหลกัเกณฑ์ 
การพิจารณา “แผนงาน ชุดโครงการ หรือโครงการท่ีกองทุนให้การสนับสนุน”  
หลังเกิดวิกฤตครั้งนั้น ผู้จัดการขณะนั้น คือ นายแพทย์สุภกร บัวสาย ได้ติดต่อผม
ให้มาช่วยจัดท�ำหลักเกณฑ์นี้ขึ้น ขณะนั้นผมยังไม่ได้เข้ามาเป็นกรรมการของ สสส. 
และไม่เคยไปประชุมแทนกรรมการโดยต�ำแหน่งเลย แต่นายแพทย์สุภกร เห็นว่าผม
เป็นอธิบดีคนแรกของกรมพัฒนาการแพทย์แผนไทยและการแพทย์ทางเลือก น่าจะ
มีความรู้และประสบการณ์เพียงพอในการวางหลักเกณฑ์เช่นน้ี มีผู้มาช่วยท�ำงานนี้ 
อีก  2 คน คือ นายแพทย์สุวิทย์  วิบุลผลประเสริฐ  และนายแพยท์สมศักดิ์ ชุณหรัศมิ์  
ทั้งคู่เป็นข้าราชการระดับสูงของกระทรวงสาธารณสุข มีประสบการณ์สูงและเป็น
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ที่ยอมรับสูงในระดับนานาชาติ โดยเฉพาะในงานสาธารณสุขระหว่างประเทศ ท้ังคู่
เป็นศิษย์เก่ารามาธิบดีท่ีโดดเด่น โดยเฉพาะนายแพทย์สุวิทย์ เป็นคนท่ีนายแพทย ์
อรรถสิทธิ์ เวชชาชีวะ อดีตคณบดีคณะแพทยศาสตร์รามาธิบดี อดีตอธิการบดี
มหาวิทยาลัยมหิดล และอดีตนายกราชบัณฑิตยสถาน เคยพูดกับคนใกล้ชิดใน
รามาธิบดีว่า ในบรรดาศิษย์เก่ารามาธิบดีราว 3 พันคน สุวิทย์เป็นคนท่ีมีผลงาน 
ทัง้ในระดบัชาตแิละนานาชาตทิีโ่ดดเด่นทีสุ่ด ส่วนสมศกัดิ ์ปัจจบุนักไ็ด้รับแต่งตัง้เป็น
รัฐมนตรีช่วยว่าการกระทรวงสาธารณสุข
	 การจัดท�ำหลักเกณฑ์เริ่มจาก
		  1) เตรียมเอกสารที่เกี่ยวข้องทั้งหมด
		  2) วางเค้าโครงทั้งหมด
		  3) ยกร่างเนื้อหาเบื้องต้น
		  4) ประชมุพจิารณาอย่างละเอยีด ทกุแง่ทกุมมุในทกุหวัข้อ โดยใช้เวลาท�ำงาน
ช่วงเสาร์อาทิตย์ติดต่อกันราว 3 สัปดาห์
		  5)  เขียนร่างแรก
		  6)  ประชมุพจิารณาแก้ไขในรายละเอยีด ตกแต่งถ้อยค�ำให้สละสลวย ชัดเจน 
กระชับ อ่านง่าย 
	 นายแพทย์สวุทิย์ และนายแพทย์สมศกัดิ ์ใช้ประสบการณ์จากการไปร่วมประชมุ
และท�ำงานในองค์กรระดบัโลก ดงึหลกัเกณฑ์ วธิกีารทีเ่คยใช้ในองค์กรสากลเหล่านัน้
มาเสนอ แลกเปลี่ยนถกเถียงกันอย่างเต็มที่ นายแพทย์สุภกร รู้งานใน สสส. ดีที่สุด 
รู้ทั้งความเป็นมา ขอบข่ายงาน ปัญหาอุปสรรค เพราะ “ท�ำมากับมือ” ในทุกเรื่อง  
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พื้นฐานก็เรียนจบสูงสุดถึงขั้นปริญญาเอก ทั้งสามคนจึงอภิปรายกันอย่างเต็มท่ี  
จนทุกอย่างตกผลึก บางเรื่อง “ต่อสู้” กันทางความคิดหลายรอบ กว่าจะหาข้อยุติได้ 
ผมเป็นคนเสนอให้ใช้เค้าโครงและวิธีการเขียนตามแบบของ “แนวทางหลักเกณฑ์วิธี
การวิจัยที่ดีขององค์การบรรสานสากล” (Good Clinical Practice Guideline ของ 
International Conference on Harmonization หรือ ICH GCP Guideline)  
ซึ่งเป็นวิธีการเขียนเรื่องที่ซับซ้อน เน้ือหามากและมีผู ้เกี่ยวข้องมาก ให้ทุกคนที่
เกี่ยวข้องอ่านง่าย ตีความง่าย ใช้ประโยชน์ได้ดี แนวทางการเขียนแบบนี้ ต่อมาผมได้
น�ำไปใช้ในการเขียนธรรมนูญว่าด้วยระบบสุขภาพจนส�ำเร็จเป็นท่ียอมรับ หลังจาก
ค้างคามานาน
	 หลักเกณฑ์ฯ นี้มีการแก้ไขเพ่ิมเติม 2 ครั้ง คร้ังแรกหลังจากใช้ไปได้ไม่ถึงปี  
คณุเกยีรติชยั พงษ์พานชิ กรรมการผูท้รงคณุวฒุขิอง สสส. ซึง่มปีระสบการณ์ยาวนาน
ในองค์การยูเนสโก เสนอให้เพิ่มเติมเรื่องบูรณาการเข้าไป ต่อมามีการแก้ไขเพิ่มเติม 
อีกครั้ง เมื่อ สสส. มีการจัดท�ำ “ทิศทาง เป้าหมาย และยุทธศาสตร์ระยะ 10 ปี”  
จากเดิมที่มีเพียงแผนหลักระยะ 3 ปี และมีการเปลี่ยนวิธีการจัดท�ำแผนหลัก จากที่
เคยท�ำเป็นแผนแบบ  Rolling Plan ซึ่งมีการปรับแผนทุกปี เป็นแผนหลักระยะ 3 ปี 
แบบทั่วไป จึงต้องมีการแก้ไขเพิ่มเติมหลักเกณฑ์ให้รับกัน 
	 1.2 เอกสารแผน ประกอบด้วย
		  (1)  ทิศทางเป้าหมาย และยุทธศาสตร์ 10 ปี ของ สสส.
		  (2) แผนหลัก (Master Plan) 3 ปี
		  (3) แผนการด�ำเนินงานประจ�ำปี
		  (4) แผนงานที่เกี่ยวข้อง
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	 คณะกรรมการบริหารแผน มีบทบาทหน้าที่ส�ำคัญเกี่ยวกับแผนอย่างน้อยใน  
2 เรื่อง ได้แก่
		  บริหารแผนที่เก่ียวข้อง ให้บรรลุเป้าหมายตามแผน และสอดคล้องกับ
ทิศทาง เป้าหมายและยุทธศาสตร์ระยะ 10 ปี
		  พัฒนาและปรับแผน ทั้งแผนการด�ำเนินงานประจ�ำปี และแผนหลัก 3 ปี 
รวมทั้งร่วมในการก�ำหนดทิศทาง เป้าหมาย และยุทธศาสตร์ 10 ปี 
	 ทศิทาง เป้าหมาย และยทุธศาสตร์ระยะ 10 ปี จะช่วยให้เหน็เป้าหมายระยะยาว 
	 แผนหลัก 3 ปี จะช่วยให้เห็นภาพรวมระยะ 3 ปี
	 แผนการด�ำเนินงานประจ�ำปี จะรวบรวมแผนงานที่จะด�ำเนินการในปีนั้นของ 
สสส. ทุกแผนงาน เอกสารนี้จะช่วยให้กรรมการบริหารแผนทราบขอบเขตของ 
แผนงานต่างๆ ท่ีคณะกรรมการมีหน้าที่ดูแลรับผิดชอบ และสามารถมองภาพ 
เชื่อมโยงกับแผนอื่นๆ ได้
	 2. เตรียมตัวล่วงหน้าในการประชุมแต่ละครั้ง
		  ทกุระเบยีบวาระทีจ่ะประชมุพจิารณา จะเกีย่วข้องกบัแผน แผนงาน โครงการ 
ชดุโครงการ  ทีมั่กจะปรากฏอยูใ่นเอกสารตามข้อ 1.2 ถ้ามกีารศึกษา ทบทวน ประกอบ
กับเอกสารประกอบวาระ จะช่วยให้สามารถประชมุพจิารณาได้อย่างมปีระสทิธผิลและ
ประสิทธิภาพ
	 3. ข้อควรระวังในการประชุมพิจารณา
		  ระเบียบวาระส�ำคัญในการประชุมแต่ละครั้ง คือระเบียบวาระเพื่อการ
พิจารณา ซึ่งแบ่งได้เป็น  4 กลุ่ม ได้แก่



14

		  3.1  การพิจารณาโครงการใหม่
		  3.2  การพิจารณาความก้าวหน้าของโครงการ
		  3.3  การพิจารณาผลการประเมินโครงการ
		  3.4  เรือ่งพจิารณาอืน่ๆ เช่น การแต่งตัง้คณะกรรมการก�ำกบัทศิ การก�ำหนด
รายชื่อผู้ทบทวน (Reviewer)
		  การพิจารณาตามข้อ 3.1 เป็นการพิจารณาโครงการใหม่ สามารถให้ 
ข้อเสนอ แนะน�ำ เพิ่มเติมหรือตัดกิจกรรมและเป้าหมายต่างๆ กรณีเพิ่มเติมหากต้อง 
ใช้เงินเพิ่ม ต้องพิจารณาว่าควรเพิ่มหรือไม่อย่างไร ส่วนการพิจารณาตามข้อ 3.2 
เป็นการติดตามความก้าวหน้าว่าสามารถท�ำงานบรรลตุามแผนท่ีวางไว้หรือไม่ เพยีงไร 
มปัีญหาอปุสรรคอะไรบ้าง จะแก้ไขอย่างไร สิง่ทีไ่ม่พงึกระท�ำคอื การขอเพิม่เป้าหมาย 
ที่ผูกพันให้ต้องเพิ่มงบประมาณและระยะเวลาท�ำงาน ส�ำหรับการพิจารณาตาม 
ข้อ 3.3 เป็นการพิจารณาการประเมินผล (Evaluation) ซึ่งแตกต่างจากการประเมิน
ก่อนเริ่มโครงการ (Assessment) จุดเน้นอยู่ที่ดูว่าสามารถบรรลุเป้าหมายหรือไม่  
เพียงใด / มีบทเรียนอะไร ควรปรับแผนหรือไม่อย่างไร ควรท�ำงานนี้ต่อไปหรือไม่ 
เป็นต้น
	 กรรมการบริหารแผนจะต้องตั้งหลักให้ดี ว่าก�ำลังพิจารณาอะไร และท�ำหน้าที่
ให้ถูกต้อง
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กรณีศึกษ�ที่ 1
The Abilene Paradox

 การท�างานของคณะกรรมการบริหารแผน เป็นการ
ท�างานในลักษณะกลุ่ม จึงอาจเกิดปัญหา “พฤติกรรม
กลุม่” อย่าง “เรื่องย้อนแย้งกรณีอบิลีน” (The Abilene 
Paradox) 
 The Abilene Paradox and Other Meditations  
on Management เป็นช่ือหนังสือเขียนโดย Jerry B. 
Harvey เล่าเรือ่งราวของครอบครวัหนึง่ ในเมอืงโคลแมน 
มลรัฐเทกซสั ซึง่เป็นเมืองเลก็ๆ มปีระชากรเพยีง 5,607 คน
เหตุเกิดเมื่อบ่ายวันอาทิตย์ของเดือนกรกฎาคม ซึ่งอากาศร้อนถึง 104oฟ. ทุกคน
ร้อน แต่ก็พอทนได้ เพราะมีพัดลมช่วย และมีน�้าอัดลมแช่ในถังน�้าแข็ง ขณะคนใน
ครอบครัวเล่นโดมิโนกัน
 จู่ๆ พ่อตาก็เสนอว่า “ไปขึ้นรถเถอะ ไปกินข้าวเย็นที่อบิลีนกัน”
 เจอร์รี คิดแย้งในใจว่า “อะไรกัน จะไปอบิลีน ตั้ง 53 ไมล์ อากาศก็ร้อนอย่างนี้ 
ยังมีลมแรงพัดฝุ่นคลุ้งเต็มไปหมด รถบูอิคปี 1958 ที่จะนั่งกันไป ไม่มีแอร์ด้วย”
 เจอร์รี คิดแย้งแต่ไม่ได้พูด กลับเป็นภรรยาเขาที่พูดว่า “เป็นความคิดที่ดูดีมาก
เลยนะ ฉันอยากไป  เธอล่ะ เจอร์รี” เจอร์รีคิดอย่าง แต่ตอบอีกอย่างว่า “ฉันก็ว่าดีนะ 
.... ฉันหวังว่าแม่คุณก็อยากไปด้วยนะ”

กรณ
ีศึกษาที่ 1  The Abilene Paradox



16

	 แม่ยายพูดทันทีว่า “แน่นอน ฉันอยากไป ไม่ได้ไปอบิลีนมานานนมแล้ว”
	 ทุกคนขึ้นรถ แล้วก็เจอของจริง นั่งรถไปพักเดียว ทุกคนก็เหงื่อโชก พอฝุ่นซัด
เข้ามาก็จับบนผิวของทุกคนจนหนาเตอะ พอไปถึงยังเจออาหารแย่มาก
	 4 ชั่วโมงต่อมา ทุกคนกลับถึงบ้าน พากันนั่งตากพัดลม นิ่งกันสักพัก เจอร์รีก็
พูดขึ้น “สนุกดีใช่มั้ย”
	 ไม่มีใครตอบ
	 สักครู่ แม่ยายพูดขึ้นว่า “บอกตรงๆ ฉันไม่สนุกเลย และจริงๆ แล้ว ฉันไม่อยาก
ไปหรอก ฉันคล้อยตามเพราะเห็นพวกเธอ 3 คน อยากไปกันมาก ฉันจะไม่ไปหรอกถ้า
พวกเธอ 3 คน ไม่กดดันให้ฉันไป”
	 เจอร์รีงงเต๊กเลย “แม่หมายความว่าไง ที่ว่าทุกคนบีบบังคับแม่ แม่อย่ารวมผม
เข้าไปด้วยนะ ผมไม่อยากไปเลย แต่ไม่อยากขัดใจคนอี่นๆ น่ะ แม่น่ะผิด”
	 ภรรยาเจอร์รีตกใจ “อย่าโทษฉันนะ เธอ พ่อ กับแม่ น่ะแหละอยากไป ฉันเพียง
ไม่อยากขัดความสุขของทุกคน ฉันไม่บ้าที่อยากจะฝ่าร้อนไปอย่างนั้นหรอก”
	 พ่อโพล่งออกมาบ้าง “บ้า ฟังนะ ฉันไม่เคยอยากไปอบิลีน ฉันเพียงคิดว่าพวก 
แกเบื่อ ก็พวกแกไปอบิลีนกันมาบ้าง และฉันก็ต้องการแน่ใจว่าพวกแกชอบไปท่ีนั่น
จริงๆ ความจริงแล้วฉันอยากเล่นโดมิโนและกินของในถังแช่มากกว่า”
	 ชัดเจนว่า ทุกคนไปอบิลีนทั้งๆ ที่ในใจไม่มีใครอยากไป แล้วท�ำไมถึงไป ก็เพราะ 
ทกุคนผดิพลาดในการจดัการกบัการตกลงใจ (The inability to manage agreement) 
	 มีกรณีเช่นนี้เกิดขึ้นกับ “พฤติกรรมกลุ่ม” ในที่ประชุมคณะกรรมการได้เสมอ  
ถ้าไม่จดัการกบัการ “เหน็พ้องต้องกนั” (agreement) อย่างถกูต้อง กรณวีอเตอร์เกต
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ในสหรัฐที่ประธานาธิบดีนิกสันต้องลาออกจากต�ำแหน่งไปในที่สุด ก็เชื่อว่าเกิดขึ้น
ในลักษณะเช่นนี้  
	 กรณวีอเตอร์เกตน้ี หนงัสอืพมิพ์ Washington Star and Daily News ตัง้ค�ำถาม 
ไว้ในบทบรรณาธิการ สรุปว่าเจ้าหน้าที่ระดับสูง หรือแม้แต่ตัวประธานาธิบดีเอง  
ท�ำสิ่งที่ไม่เพียงเลวทราม (reprehensible) แต่โง่เขลา (stupid) นั้นได้อย่างไร
	 ในการไต่สวนเรื่องนี้ของวุฒิสภา เฮอร์เบิร์ต พอร์เตอร์ เจ้าหน้าที่ระดับสูงของ
ท�ำเนยีบขาวตอบค�ำถามของวฒุสิมาชิก  โฮวาร์ด เบเกอร์ว่า  เขาเคยรูส้กึประหวัน่พรัน่พรงึ 
แต่ก็ “ไม่ใช่คนทีจ่ะกล้าลกุขึน้ในทีป่ระชมุแล้วบอกว่าควรหยดุการกระท�ำนัน้ .... ผมเป็น
พวกลอยตามกระแส” เมือ่ถกูถามต่อว่า ท�ำไมต้องลอยตามกระแส พอร์เตอร์ตอบว่า  
“ด้วยความสัตย์จริง เพราะกลัวพรรคพวกกดดัน ว่าไม่เป็นพวก .... และเพราะผม
จงรักภักดีต่อท่านประธานาธิบดีอย่างลึกซึ้ง”
	 อีกหลายคนตอบค�ำถามคล้ายๆ กัน โดยสรุปทีมงานที่เกี่ยวข้องในคดี 
วอเตอร์เกต ล้วนไม่เหน็ด้วยว่าเป็นเรือ่งทีถ่กูต้องทีท่�ำเช่นนัน้ แต่พวกเขากต็กลงใจ 
 “ไปกินข้าวเย็นที่อบิลีน” 
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กรณีศึกษ�ที่ 2
ปลาเน่าจากหัว

 “ปลาเน่าจากหัว” เป็นภาษิตจีน ที่ บอบ การ์รัตต์ 
(Bob Garratt) น�ามาตั้งเป็นชื่อหนังสือ “The fish rots 
from the head” ชื่อรองของหนังสือเล่มนี้คือ “วิกฤต
ในห้องประชุมคณะกรรมการ : การพัฒนาทักษะที่ส�าคัญ
ของกรรมการที่ทรงความสามารถ” (The crisis in the 
boardrooms : developing the crucial skills of the 
competent director” หนังสือเล่มนี้เขียนขึ้น และพิมพ์
ครั้งแรกตั้งแต่ พ.ศ. 2538 ต่อมามีการแก้ไขปรับปรุงและ
พิมพ์ซ�้าในปี 2546 หนังสือกล่าวถึงการที่อังกฤษออกกฎหมายก่อตั้ง “บริษัทอินเดีย
ตะวันออก” (The East India Company) ขึ้นครั้งแรกในปี 2144 ซึ่งเป็นจุดตั้งต้น
ของระบอบอาณานคิม และเป็นจดุก�าเนดิของระบอบทนุนยิม (Capitalism) ทีย่นืยง
ครอบง�าโลกมาจนทกุวนัน้ี บรษัิทดงักล่าวบริหารโดย “คณะกรรมการบรหิาร” (Board 
of Directors) ซึ่งเป็นต้นแบบของการบริหารบริษัท และพัฒนามาใช้บริหารองค์การ
มหาชนในเวลาต่อมา
 บริษัทจ�านวนมากเติบใหญ่ บางบริษัทล่มสลาย ซึ่งจ�านวนไม่น้อยเกิดขึ้นใน
ลักษณะ “ปลาเน่าจากหวั” สสส. เองเผชญิวกิฤตบางครัง้บางคราว แต่กฟั็นฝ่ามรสมุ
มาได้ โดยหลายๆ ฝ่ายช่วยกนัประคบัประคอง ใช้ทัง้ความรู ้ความสจุรติ สต ิและปัญญา 

กรณ
ีศึกษาที่ 2  ปลาเน่าจากหัว
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โดยบางคนอยู่ในส่วนของ “หัวปลา” คือ คณะกรรมการกองทุน บางคนอยู่ในส่วน
ของตัวปลา ครีบปลา และหางปลา ช่วยกันคนละไม้คนละมือ ท�ำให้ส่วนหัวของปลา
ที่ท�ำท่าจะเน่า หยุดเน่าและหายจากโรคร้าย ท�ำให้ปลา สสส. ยังคงแหวกว่ายอยู่ใน
กระแสธารแห่งระบบสุขภาพได้อย่างสง่างามได้ต่อไป
	 กรรมการบริหารแผนนั้น มาจากทั้งคณะกรรมการกองทุน เจ้าหน้าที่และ 
ผู้ทรงคุณวุฒิจากภายนอก คณะกรรมการบริหารแผน จึงมาจากทุกส่วนของปลา  
ถ้าทุกฝ่ายตั้งใจท�ำหน้าที่โดยสุจริต ก็จะมีส่วนช่วยให้ปลาตัวนี้เป็นปลาเป็นที่มี 
ชีวิตชีวาได้ต่อไป ไม่เว้นแม้แต่หางปลา ซึ่งน่าจะหมายถึง ปัจเจกบุคคลหรือภาคีชาย
ขอบท้ังหลาย ที่แท้จริงแล้ว ย่อมมีส่วนส�ำคัญท�ำให้ปลาสามารถแหวกว่ายไปได ้
ด้วยดี ยิง่กว่าส�ำนวนฝรัง่ทีว่่า  “หางกระดิกหมา” หรอื Tail wagging the dog นัน้แล
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กรณีศึกษาที่ 3 
วัชชีธรรม หรือ อปริหานิยธรรม

	 อินเดียสมัยพุทธกาล มีแคว้นต่างๆ รวม 16 แคว้น มีการปกครองแบ่งเป็น 2 
แบบ คือ แบบปกครองโดยกษัตริย์ และ แบบปกครองโดยระบอบ “สามัคคีธรรม” 
	 ระบอบ “สามคัคธีรรม” คอื ระบอบ “สภา” หรอืการปกครองโดย “คณะบคุคล” 
นั่นเอง
	 แคว้นมคธปกครองโดยระบอบกษตัรย์ิ สมยันัน้กษัตริย์คอืพระเจ้าพมิพสิาร และ
ต่อมาคือพระเจ้าอชาตศัตรู ซึ่งท�ำ “ปิตุฆาต” แล้วยึดอ�ำนาจ ส่วนแคว้นวัชชีปกครอง
โดยระบอบสามคัคธีรรม มกีษตัรย์ิเหมอืนกนัคอืกษตัริย์ลิจฉว ีแต่มสีภาท�ำหน้าท่ีด้วย
	 แคว้นมคธและแคว้นวัชชีต่างเป็นแคว้นใหญ่ และเป็นคู่แข่งกัน เมื่อพระเจ้า 
อชาตศัตรูได้ราชสมบัติแล้วคิดจะรุกรานแคว้นวัชชี มีผู ้ไปทูลถามพระพุทธเจ้า  
ทรงตอบว่า ตราบใดที่แคว้นวัชชียึดมั่นใน “อปริหานิยธรรม” จะไม่ถูกท�ำลาย ต่อมา
แคว้นวัชชีถูกท�ำลายพ่ายแพ้เพราะพระเจ้าอชาตศัตรูใช้อุบายส่งวัสสการพราหมณ์
เข้าไปยุแยกให้แตกสามคัคเีสยีก่อน แคว้นวชัชไีม่ยดึมัน่ในอปริหานยิธรรมเหมอืนเดมิ 
จึงอ่อนแอ และพ่ายแพ้ในที่สุด
	 อปริยหานิยธรรม คือ “ธรรมไม่เป็นที่ตั้งแห่งความเสื่อม” เป็นไปเพื่อความ
เจริญฝ่ายเดียว มี 2 หมวด ที่ตรัสส�ำหรับภิกษุเรียกว่า “ภิกขุอปริหานิยธรรม”  
มี 7 อย่างคือ

กรณ
ีศึกษาที่ 3  วัชชีธรรม หรือ อปริหานิยธรรม
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	 1. หมั่นประชุมกันเนืองนิตย์
	 2. เมือ่ประชมุกพ็ร้อมเพรยีงกนัประชมุ เมือ่เลกิประชมุ กพ็ร้อมเพรยีงเลิก และ 
		  พร้อมเพรียงช่วยกันท�ำกิจที่สงฆ์จะต้องท�ำ
	 3. ไม่บัญญัติสิ่งที่พระพุทธเจ้าไม่บัญญัติขึ้น ไม่ถอนสิ่งที่พระองค์ทรงบัญญัติ 
		  ไว้แล้ว สมาทานศึกษาอยู่ในสิกขาบทตามที่พระองค์ทรงบัญญัติไว้
	 4. ภิกษุเหล่าใดเป็นผู้ใหญ่เป็นประธานในสงฆ์ เคารพนับถือภิกษุเหล่านั้น  
		  เชื่อฟังถ้อยค�ำของท่าน
	 5. ไม่ลุอ�ำนาจแก่ความอยากที่เกิดขึ้น
	 6. ยินดีในเสนาสนะป่า
	 7. ตั้งใจอยู่ว่า เพื่อนภิกษุสามเณรซึ่งเป็นผู้มีศีล ซึ่งยังไม่มาสู่อาวาส ขอให้มา 
 		  ที่มาแล้วขอให้อยู่เป็นสุข

	 ทีต่รสัแก่กษตัรย์ิวชัช ีเรยีกว่า “วชัชอีปรหิานยิธรรม” เป็นธรรมส�ำหรบัผูร้บัผดิชอบ
บ้านเมือง มี 7 อย่าง เช่นกัน คือ 
	 1. หมั่นประชุมกันเนืองนิตย์
	 2. พร้อมเพรียงกันประชุม พร้อมเพรียงกันเลิกประชุม พร้อมเพรียงกันท�ำกิจ 
		  ที่พึงท�ำ 
	 3. ไม่ถืออ�ำเภอใจบัญญัติสิ่งที่มิได้บัญญัติไว้ ไม่ล้มล้างส่ิงท่ีได้บัญญัติ  
		  ถือปฏิบัติมั่นตามวัชชีธรรม
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	 4. ท่านเหล่าใดเป็นผู้ใหญ่ในชนชาววัชชี เคารพนับถือท่านเหล่านั้น เห็นถ้อยค�ำ 
		  ของท่านว่าเป็นสิ่งอันพึงรับฟัง
	 5. บรรดากุลสตรีกุลกุมารีทั้งหลายมิให้อยู่อย่างถูกข่มเหงรังแก 
	 6. เคารพสักการะบูชาเจดีย์ของวัชชี ทั้งภายในและภายนอก ไม่ละเลยการท�ำ
ธรรมิกพลี
	 7. จดัให้ความอารกัขาคุม้ครองป้องกนัอนัชอบแก่พระอรหันต์ (หมายถงึบรรพชิต
ทีเ่ป็นหลกัใจของประชาชน) ตัง้ใจให้ท่านทีย่งัมิได้มาพงึมาสูแ่คว้น ท่ีมาแล้วพึงอยูโ่ดย
ผาสุก

	 ธรรม 7 อย่างนี ้ตัง้อยูใ่นผู้ใด ผูน้ัน้ไม่มคีวามเสือ่มเลย มแีต่ความเจรญิฝ่ายเดยีว
	 ตราบใดที่ สสส. ยึดมั่นในอปริหานิยธรรม ย่อมไม่ตกไปสู่ความเส่ือม มีแต่ 
ความเจริญฝ่ายเดียว

 				           ................
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