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บทคัดย่อ 
การบริหารจดัการงบประมาณแผ่นดินขององค์กรการศึกษาต้องมีความสอดคล้องกบัความต้องการ และ          

ทิศทางการพฒันาองค์ความรู้ เพ่ือให้การดําเนินการขององค์กรเกิดผลอย่างเป็นรูปธรรม ตอบรับความต้องการของ
สงัคมและประเทศชาติ บทความนีว้ิเคราะห์ความสมัพนัธ์ระยะยาวระหว่างจํานวนงบประมาณรายจ่ายท่ีสถาบนัวิจยั
ประชากรและสงัคม มหาวิทยาลยัมหิดลได้รับ และรายจ่ายจริง โดยใช้แบบจําลองสามเหล่ียมการบริหารจัดการ
องค์กร (Triangular Design: A New Organizational Geometry)เป็นกรอบในการวิเคราะห์รูปแบบการบริหารจดัการ
ทางด้านงบประมาณ ผลการศึกษาชีใ้ห้เห็นว่า สถาบนัฯมีภาระค่าใช้จ่ายท่ีสงูกว่างบประมาณท่ีได้รับในช่วงเวลาท่ี
ผา่นมา โดยปัจจยัท่ีสง่ผลให้เกิดการเปล่ียนแปลงทางด้านงบประมาณและการใช้จ่ายโดยท่ีองค์กรไม่สามารถคาดเดา
ได้ มกัเกิดจากการเปล่ียนแปลงของปัจจยัภายนอก (external shocks) ซึ่งต้องการการปรับตวัในระยะสัน้ อย่างไรก็
ตามภาระคา่ใช้จ่ายท่ีเพิ่มขึน้ในยคุปัจจบุนั สะท้อนให้เหน็วา่ปัญหาด้านการเงินจะคงอยูใ่นระยะยาว จําเป็นต้องอาศยั
การปรับเปล่ียนวัฒนธรรมองค์กรให้เหมาะสมกับสภาพแวดล้อมท่ีเปล่ียนแปลงไป ซึ่งรูปแบบการบริหารจัดการ
งบประมาณแบบความร่วมมือของสถาบนัฯ ช่วยให้เกิดโครงสร้างการทํางานท่ีวางอยู่บนความร่วมมือร่วมใจ  ความ
รับผิดชอบร่วมกนั ความเป็นเจ้าของร่วมกนั จึงเป็นโครงสร้างท่ีสนบัสนนุให้องค์กรสามารถปรับวฒันธรรมองค์กรไปสู่
ทางออกของปัญหาได้อยา่งมีประสทิธิภาพ 

คาํสาํคัญ : งบประมาณบริหารจดัการงบประมาณสถาบนัการศกึษา 
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Abstract 

 Academic institutes should well manage their government budget based on the institutional 
demand and their development of knowledge accumulation.  Proper management of budget would benefit 
to the institution performance and allowed the accumulation of their knowledge that responded to national 
and social needs.  This paper analyzes the long-term relationship between the government budget granted 
to Institute for Population and Social Research (IPSR), Mahidol University and its real expenditure.  The 
Triangular Design Framework of a New Organization geometry was utilized to analyze the budget 
management of the institute.  Findings showed the IPSR bearded the burden on its expenditures that was 
larger than their granted budget.  The external shocks had essentially influenced to the unexpected 
shiftment of the budget provision and institutional expenditure.  Short-term institutional adjustment had play 
the major role in searching on the ways out of the past external shocks.  Nevertheless, the current 
phenomenon on expenditure expansion has signaled the persistency of financial problems that could be 
embodied in the institute.  Organizational culture should be adapted to make it fits to the new environment.  
IPSR culture that heading towards the cooperate coordination effectively supported the formation of 
teamwork which was based on the harmonization, responsibility, and engagement.  Institutional structures 
geared to coordination enable the adaptable organizational cultures which could guided the institute the 
exit gate of the problem. 
 

Keyword : budget,  budget management, academic institutes 
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หลักการและเหตุผล 

การบริหารงานเป็นทัง้ศาสตร์และศิลปใน
การดําเนินงานในกิจการตา่งๆเพ่ือให้บรรลเุป้าหมายท่ี
ต้องการ อย่างมีประสิทธิภาพ และได้ผลงานตามท่ี
ต้องการ  ซึ่งจะต้องมีหลักของการบริหารงาน  4  
ประการเข้ามาเก่ียวข้อง คือ คน (Men) งบประมาณ 
(Money) วัสดุสิ่ งของ  (Material) และการจัดการ 
(Management) หรือเรียกสัน้ๆ  ว่า  4M’s (Katzand 
Kahn,1978).  และงบประมาณเป็นปัจจยัหนึ่งท่ีสง่ผล
ต่อความสําเร็จในการดําเนินงานเพราะงบประมาณ
จะเป็นตวัจกัรท่ีช่วยในการขบัเคล่ือนให้งานในองค์กร
ได้ผลกัดันให้บรรลุสู่เป้าหมายและวัตถุประสงค์ของ
องค์กรได้ 

ในองค์กรภาครัฐนัน้  งบประมาณแผ่นดิน 
ถือว่าเป็นเคร่ืองมือสําคญัในการจดัสรรทรัพยากรท่ีมี
อยู่อย่างจํากัด ให้สามารถนําไปใช้ประโยชน์และ
พฒันาประเทศได้อย่างคุ้มค่าและมีประสิทธิภาพมาก
ท่ีสุด โดยเฉพาะในองค์กรการศึกษา ซึ่งถือว่าเป็น
หน่วยงานท่ีให้บริการสาธารณะ ท่ีสร้างประโยชน์ใน
องค์รวมให้แก่สงัคม และประเทศชาติทัง้ในระยะสัน้ 
และระยะยาว (Eyring, 2011)เงินงบประมาณแผน่ดิน
ท่ีองค์กรการศึกษาได้รับ นับเป็นปัจจัยสําคัญท่ีมี
อิทธิพลต่อคุณภาพการศึกษา และการพัฒนาทุน
มนษุย์ของประเทศ (Fletcher,2005;Harpalani, 
2010) 

การบริหารจัดการงบประมาณแผ่นดินของ
องค์กรการศึกษาต้องมีความสอดคล้องกับความ
ต้องการ และทิศทางการพัฒนาองค์ความรู้ เพ่ือให้
การดําเนินการขององค์กรเกิดผลอย่างเป็นรูปธรรม 
ตอบรับความต้องการของสงัคมและประเทศชาติ และ
สามารถผลิตองค์ความรู้อันมีความสําคัญต่อการ
พฒันาได้อย่างมีประสิทธิภาพ เกิดความคล่องตวัใน
การบริหารงาน  

การวิเคราะห์การบริหารจดัการงบประมาณ
แผ่นดินขององค์กรการศึกษาและการใช้จ่ายจริง เป็น
ข้อมูลสําคัญของการวางแผนทางการเงิน มีความ
เช่ือมโยงต่อความสําเ ร็จในการดําเนินงานและ
กิจกร รมต่ า งๆ  โดยปก ติก ระบวนการจัดสร ร
งบประมาณจะเ ร่ิมจากการจัดสรรงบประมาณ
การศกึษาของประเทศตามวงรอบปีงบประมาณให้แก่
มหาวิทยาลยัตา่งๆ ซึง่แตล่ะมหาวิทยาลยัจะดําเนินการ
ต่อในการจัดสรรงบประมาณท่ีได้ รับให้แก่คณะ/
สถาบัน/หน่วยงานในมหาวิทยาลัยในสัดส่วนท่ี
หลากหลาย ในการจัดสรรงบประมาณให้แก่คณะ/
สถาบนั/หน่วยงานจะจําแนกประเภทการจดัสรรเป็น 
(1) งบบุคลากร  ซึ่งเป็นงบประมาณท่ีจัดสรรเป็น
ค่าใช้จ่ายในการจ้างบุคลากรประเภทต่างๆโดยจะ
ครอบคลมุการจ่ายในสว่นของเงินเดือน คา่จ้างประจํา 
และค่าจ้างชัว่คราว (2) งบดําเนินงานเป็นค่าใช้จ่ายท่ี
กําหนดไว้เพ่ือการบริหารจัดการภายในองค์กร จะ
ครอบคลุมในเร่ืองค่าตอบแทน  ค่าใช้สอย  ค่าวัสดุ  
และค่าสาธารณูปโภค (3) งบลงทุน เป็นรายจ่ายท่ี
กําหนดให้จ่ายเพ่ือการลงทนุ  ได้แก่  ค่าครุภณัฑ์  ค่า
ท่ีดินและสิ่งก่อสร้าง และ (4) งบเงินอุดหนุนเป็น
รายจ่ายท่ีกําหนดให้จ่ายเป็นเ งินช่วยเหลือและ
สนบัสนนุการดําเนินงานขององค์กรซึ่งงบเงินอดุหนนุ
จะมี  2  ประเภท คือ เงินอุดหนุนทั่วไป และเงิน
อุ ดหนุน เ ฉพาะ กิ จ  ทั ง้ นี ก้ า ร ว า ง แผนจั ด ส ร ร
งบประมาณ คณะ/สถาบนั/หน่วยงานในมหาวิทยาลยั
จะประมาณการค่าใช้จ่ายในหมวดดงักลา่วเพ่ือย่ืนขอ
ตัง้งบประมาณไปยงัมหาวิทยาลยั และมหาวิทยาลยั
จะใช้ข้อมูลดังกล่าวเป็นองค์ประกอบหนึ่งในการ
ตัดสินใจ โดยตามแนวคิดของการจัดสรรงบประมาณ
ภาครัฐนัน้ คณะ/สถาบนั/หน่วยงานควรจะใช้จ่ายเงินให้
มีความสอดคล้องกับงบประมาณแผ่นดินท่ีได้รับใน
ส่วนของตนเอง อย่างไรก็ตาม ในทางปฏิบติัแล้ว การ
บริหารจัดการให้การใช้จ่ายเงินจริงสอดคล้องกับ
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งบประมาณแผ่นดินท่ีได้รับ นบัเป็นประเด็นท่ีท้าทาย
มากสําหรับองค์กรการศกึษา 

บทความ นี จ้ึ ง มี เ ป้ าหมาย ท่ี จะศึ กษา
ความสมัพันธ์ระยะยาวระหว่างจํานวนงบประมาณ
รายจ่ายท่ีได้รับ และรายจ่ายจริงของคณะ/สถาบัน/
หน่วยงานในมหาวิทยาลัย  เ พ่ือใ ห้ รับทราบถึง
สถานะการใช้จ่ายงบประมาณ ระบบการบริหาร
จัดการ และมมุมองของผู้บริหารและผู้ ดําเนินการใน
องค์กรการศึกษา  ซึ่งจะสะท้อนให้เห็นถึงความ
ต้องการในการปรับเปล่ียนพฤติกรรมการได้มาและ
การใช้จ่ายขององค์กร และทิศทางการบริหารจดัการท่ี
เหมาะสม 

การศึกษาความสัมพันธ์ระยะยาวระหว่าง
จํานวนงบประมาณรายจ่ายท่ีได้รับ และรายจ่ายจริง
ของคณะ/สถาบนั/หน่วยงานในมหาวิทยาลยั ได้เลือก
ศึกษาการบริหารจดัการงบประมาณของสถาบนัวิจัย
ประชากรและสังคม  มหาวิทยามหิดล  ซึ่ง เ ป็น
หน่วยงานขนาดเล็กในมหาวิทยาลัยมหิดล แต่มี
บทบาทสําคัญอย่าง ย่ิงในการผลิตองค์ความ รู้
ทางด้านประชากรและสงัคมทัง้ในระดบัท้องถ่ินและ
ระดับชาติ มาเป็นระยะเวลาหลายทศวรรษ (ยุพิน           
วรสิริอมร และคณะ 2557) สถาบนัฯ ได้รับการจดัสรร
งบประมาณจากรัฐบาล ผ่านมหาวิทยาลยัมหิดลอย่าง
ต่อเน่ืองตัง้แต่เร่ิมก่อตัง้สถาบนัฯ ในปี พ.ศ.2514 จนถึง
ปัจจบุนั 
 ในส่วนของการจัดสรรงบประมาณนัน้ 
มหาวิทยาลยัมหิดลจะได้รับการจัดสรรงบประมาณ
มาจากรัฐบาล และคณะ/สถาบันต่างๆ ก็ได้รับการ
จั ด ส ร ร งบป ระมาณจากมหาวิ ท ย าลัยต่ อ ไป
เ ช่น เ ดียวกับสถาบันวิ จัยประชากรและสังคม 
มหาวิทยาลัยมหิดล ท่ีได้รับการจัดสรรงบประมาณ
จากมหาวิทยาลัยมหิดลประมาณร้อยละ 0.4 ของ
งบประมาณทัง้หมด ซึ่งค่าใช้จ่ายจริงรายปีมกัมียอด
รายจ่ายท่ีสงูกว่างบประมาณท่ีได้รับการจดัสรรมาให้ 

ซึง่ทางสถาบนัฯ จะต้องนําเงินรายได้ของสว่นงาน มา
รองรับคา่ใช้จ่ายในสว่นเกิน 

การวิ เคราะห์ความสัมพัน ธ์ ระยะยาว
ระหว่างจํานวนงบประมาณรายจ่ายท่ีสถาบันวิจัย
ประชากรและสังคม มหาวิทยาลัยมหิดลได้รับ และ
รายจ่ายจริง เป็นตัวอย่างหนึ่งท่ีสะท้อนภาพการ
บริหารจดัการงบประมาณในคณะ/สถาบนั/หน่วยงาน
ในมหาวิทยาลยั และระดบัความจําเป็นมากหรือน้อย
ท่ีองค์กรควรปรับเปล่ียนพฤติกรรมการได้มาและการ
ใช้จ่ายขององค์กร เพ่ือนําไปสู่ทิศทางการบริหาร
จดัการท่ีเหมาะสม 

วัตถุประสงค์ 

1) เพ่ือวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระยะยาว
ระหว่างจํานวนงบประมาณรายจ่ายท่ีสถาบันฯได้รับ 
และรายจ่ายจริง 

2) เพ่ือวิเคราะห์ประเด็นปัญหาท่ีทําให้
เงินงบประมาณท่ีได้รับจดัสรรไมเ่พียงพอ 

3) เพ่ือเสนอแนะแนวทางการดําเนินงาน 
และการพัฒนาวัฒนธรรมองค์กร เพ่ือให้การบริหาร
งบประมาณมีประสทิธิภาพ และคุ้มคา่ 

วิธีการศึกษา 

การวิเคราะห์งบประมาณของสถาบนัฯ มีวิธี
ศกึษา  3  รูปแบบ คือ  

1. ศึกษาวิจัยจากเอกสาร (Documentary 
Research) โดยศึกษาจากหนังสือของกองแผนงาน 
เร่ืองการแจ้งงบประมาณรายจ่ายประจําปีงบประมาณ 
ท่ีส่วนงานได้รับการอนุมัติประจําปี  และทําการ
วิเคราะห์ข้อมลู จําแนกตามหมวดงรายจ่าย  

2. ศึ ก ษ า ร ว บ ร ว ม ข้ อ มู ล ทุ ติ ย ภู มิ  
(Secondary Research)จากฐานข้อมูลงบประมาณ
การเบิกจ่ายภายใต้การดแูลของมหาวิทยาลยั โดยได้รับ
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การสนบัสนนุจากเจ้าหน้าท่ีผู้ มีสว่นเก่ียวข้อง และทําการ
วิเคราะห์ข้อมลู   

 3. ศึกษาวิจัยข้อมลูเชิงคุณภาพ โดย
การสมัภาษณ์เชิงลึกกับผู้บริหารสถาบันฯเลขานุการ
สถาบันฯ อดีตผู้ บริหารอดีตเลขานุการสถาบันฯและ
เจ้าหน้าท่ีผู้ ปฏิบัติงานด้านการเงินในช่วงระยะเวลาท่ี
ทําการศึกษางบประมาณ โดยคลอบคลุมประเด็น
คําถามเร่ืองข้อจํากดัเร่ืองงบประมาณ พฤติกรรมการ
จัดสรรและใช้จ่ายของสถาบันฯ และความต้องการ
งบประมาณในอนาคต 

ประโยชน์ที่ได้รับ 
มีแนวทางในการปรับเปล่ียนวิธีการบริหาร

งบประมาณและวฒันธรรมองค์กรให้เกิดความคุ้มค่า
และประหยดั 

ขอบเขตของการวิจัย 
การศึกษาครัง้นี  ้เน้นศึกษาเฉพาะในส่วน

งบประมาณแผ่นดิน ท่ีสถาบันวิจัยประชากรและ
สงัคมมหาวิทยาลยัมหิดล ได้รับการจดัสรรจากสํานกั
งบประมาณ ซึ่งเป็นการศึกษาวิเคราะห์ในระยะยาว
ตั ้ ง แ ต่ ปี ง บ ป ร ะ ม า ณ  2 5 5 0  ซึ่ ง เ ป็ น ปี ท่ี
มหาวิทยาลยัมหิดลบริหารจดัการงบประมาณภายใต้การ 
เป็นหน่วยงานในกํากบัของรัฐ จนถงึปีงบประมาณ 2557  

กรอบแนวคดิการวิจัย 
การวิ เคราะห์ความสัมพัน ธ์ ระยะยาว

ระหว่างจํานวนงบประมาณรายจ่ายท่ีได้รับ และ
รายจ่ ายจ ริงในการศึกษานี  ้ไ ด้ นําแบบจําลอง
สามเหล่ียมการบริหารจัดการองค์กร (Triangular 
Design: A New Organizational Geometry)  ขอ ง 
Robert W. Keidel (1990) มาใช้เป็นกรอบแนวคิด
หลักในการวิเคราะห์ระบบการบริหารจัดการ และ
มุมมองของผู้ บริหารและผู้ ดําเนินการ ท่ีจะสะท้อน
สถานะความเส่ียง และข้อจํากัดอันเกิดจากกลยุทธ์ 
รู ปแบบ  และกระบวนการการบ ริหารจัดกา ร
งบประมาณของสถาบันฯ อันจะเช่ือมโยงไปสู่ทิศ
ทางการบริหารจดัการงบประมาณท่ีเหมาะสม 

Keidel ใ ช้แบบจําลองสามเห ล่ียมการ
บริหารจัดการองค์กรสะท้อนสิ่ง ท่ีจะได้และส่ิงท่ี
จะต้องสูญเสีย (trade-offs) อันเน่ืองมาจากรูปแบบ
การบริหารจัดการองค์กร   ซึ่งถูกแบ่งออกเป็น  3  
ประเภท คือ (1) แบบรวมศนูย์ (2) แบบความร่วมมือ 
และ (3) แบบกระจายอํานาจ แบบจําลองชีใ้ห้เห็นถึง
ข้ อ ไ ด้ เป รี ยบ  และสิ่ ง ท่ี จ ะ ต้อ งสูญ เ สีย ไป  อัน
เน่ืองมาจากรูปแบบการบริหารจดัการองค์กรในแต่ละ
ประเภท ดงัแสดงไว้ในรูปท่ี 1 

 

 

 

 

 

รูปท่ี 1แบบจําลองสามเหล่ียมการบริหารจดัการองค์กร (Triangular Design: A New Organizational Geometry) 
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(1) แบบรวมศูนย์  เม่ือองค์กรมีการบริหาร
จัดการแบบรวมศูนย์เพิ่มมากขึน้ จะส่งผลให้การ
บริหารจัดการดําเนินการไปอย่างเป็นระบบเพิ่มมาก
ขึน้ และการดําเนินงานและกิจกรรมก็จะตอบรับกับ
มมุมองระดบัมหภาคเพิ่มมากขึน้ แต่ความยืดหยุ่นใน
การดําเนินการจะลดน้อยลง และมีการตอบสนองต่อ
ความต้องการในระดบัท้องถ่ินลดน้อยลง 

(2) แบบความร่วมมือ เม่ือองค์กรมีการ
บริหารจดัการแบบความร่วมมือเพิ่มมากขึน้ จะส่งผล
ให้การบริหารจดัการดําเนินการสามารถดึงศกัยภาพ
ของการผนึกกําลงัในการทํางานได้เพิ่มมากขึน้ และ
การดําเนินงานมีความยืดหยุ่นเพิ่มมากขึน้ แต่การ
ทํางานอย่างเป็นระบบและระเบียบในการดําเนินการ
จะลดน้อยลง และความสามารถในการตรวจสอบได้
ลดน้อยลง 

(3) แบบกระจายอํานาจ เม่ือองค์กรมีการ
บริหารจัดการแบบกระจายอํานาจเพิ่มมากขึน้ จะ
ส่งผลให้การบริหารจัดการดําเนินการสามารถ
ตอบสนองต่อความต้องการในระดับท้องถ่ินได้เพิ่ม
มากขึน้ และความสามารถในการตรวจสอบได้เพิ่ม
มากขึน้ แต่การดําเนินงานและกิจกรรมก็จะตอบรับ
กบัมมุมองระดบัมหภาคจะลดน้อยลง และการบริหาร
จัดการดําเนินการสามารถดึงศักยภาพของการผนึก
กําลงัในการทํางานได้ลดน้อยลง 

แบบจําลองสามเหล่ียมการบริหารจัดการ
องค์กรมีประโยชน์ในการวิเคราะห์การบริหารจัดการ
งบประมาณของสถาบันฯ เน่ืองจากแบบจําลองนี ้
สามารถชีใ้ห้เห็นถึงสถานะความเส่ียง และข้อจํากัด
อันเกิดจากกลยุทธ์ รูปแบบ และกระบวนการการ
บริหารจดัการงบประมาณของสถาบนัวิจยัประชากร
และสังคม ซึ่งการรับทราบสถานะความเส่ียงและ
ข้อจํากัดดังกล่าว จะช่วยให้สถาบันฯได้ตระหนักถึง
ความต้องการท่ีแท้จริงขององค์กรในการบริหาร
จัดการงบประมาณ ทัง้นีแ้บบจําลองไม่ได้ชีช้ัดถึง
ความผิด/ถกูในการบริหารจดัการ แต่ชีใ้ห้เห็นถึงสิ่งท่ี

จะได้และสิ่งท่ีจะต้องสญูเสียอนัเน่ืองมาจากรูปแบบ
วฒันธรรมองค์กรในการบริหารจดัการงบประมาณท่ีมี
อยู ่

ผลการศึกษา 
1. สถานการณ์การได้รับการจัดสรร

งบประมาณ และการใช้จ่าย 

ผลการวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระยะยาว
ระหว่างงบประมาณรายจ่ายท่ีได้รับ และรายจ่ายจริง
ข อ ง ส ถ า บั น วิ จั ย ป ร ะ ช า ก ร แ ล ะ สั ง ค ม 
มหาวิทยาลยัมหิดล ตัง้แต่ปีงบประมาณ  2550  ซึ่ง
เป็นปีท่ีมหาวิทยาลยัมหิดลบริหารจดัการงบประมาณ
ภายใต้การเป็นหน่วยงานในกํากับของรัฐ จนถึง
ปีงบประมาณ  2557  จากฐานข้อมลูงบประมาณการ
เบิกจ่ายภายใต้การดูแลของมหาวิทยาลัย พบว่า
งบประมาณท่ีสถาบันฯได้รับมีความผันผวน และมี
แนวโน้มการเปล่ียนแปลงในทิศทางท่ีลดต่ําลง (รูปท่ี 
2) โ ดย เ ม่ื อ เป รี ยบ เ ที ยบดัช นี ก า ร เ ติบ โ ตขอ ง
งบประมาณท่ีได้ รับการจัดสรร  เ ทียบกับปีฐาน  
(2550) พบว่า งบประมาณท่ีได้รับการจดัสรรในแต่ละ
ปีมีค่าผนัผวนขึน้ลง ค่าดชันีฯในปี 2551 2553 2554 
และ 2555 มีค่าสงูกว่าปีฐาน แต่ค่าดชันีฯในปี 2552 
2556 และ 2557 มีคา่น้อยกวา่ปีฐาน โดยปี 2553 เป็น
ปีท่ีได้รับงบประมาณสูงท่ีสุดในรอบปีท่ีศึกษา ซึ่งมี
มลูคา่สงูกวา่ปีฐานถงึส่ีเทา่ตวั สืบเน่ืองจากสถาบนัฯมี
ค่าใช้จ่ายในการสร้างอาคารประชาสงัคมอุดมพฒัน์ 
ซึ่งเป็นอาคารสร้างใหม่ในช่วงเวลาดังกล่าว และ
งบประมาณท่ีได้รับภายหลังจากปี 2553 ก็มีค่าลด
น้อยลงอย่างต่อ เ น่ือง  ส่งผลใ ห้ มีแนวโ น้มการ
เปล่ียนแปลงในภาพรวมมีทิศทางท่ีลดต่ําลง โดยค่า
ดชันีฯในปี 2557 ซึ่งเป็นปีสดุท้ายของการสํารวจน้อย
กว่าปีฐานถึงร้อยละ 22.5อย่างไรก็ตาม ผลการศึกษา
โดยการสมัภาษณ์เชิงลกึ พบวา่ ผู้บริหาร และผู้ปฎิบติั
การในส่วนท่ีเก่ียวข้องของสถาบันฯ จะไม่ทราบถึง
สาเหตกุารปรับตวัขึน้ลงของมลูค่างบประมาณท่ีได้รับ
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การจดัสรร ส่วนใหญ่งบประมาณท่ีได้รับจะขึน้อยู่กบั
การพิจารณาของผู้บริหารมหาวิทยาลยัมหิดล 

“...ก็เข้าใจว่ามหาวิทยาลัยมหิดมีทัง้หมด 
36 คณะ มีทัง้คณะเล็กคณะใหญ่ การจดัสรรก็คงอยู่
ในเร่ืองของการบริหารสูงสุดของคณะกรรมการ ว่า
คณะบริหารสูงสุดเขาจะจัดสรรเงินมาอย่างไร....” 
(อาจารย์ในอดีตคณะผู้บริหารสถาบนัฯ) 

“ในเร่ืองของการจัดสรรงบประมาณของ
มหาวิทยาลยั ว่าในสดัส่วนอย่างไร ประเด็นนี ้จะไม่
เข้าใจ ไม่ทราบ...เป็นผู้ปฏิบติั พอเขาจดัสรรมาอย่าง

นี  ้เราก็ใช้ตามท่ีเขาจัดสรร” (ผู้ ปฏิบัติงานบริหาร
ชํานาญการ สถาบนัฯ) 

“พอเราออกนอกระบบมนัก็เหมือนเป็นเงิน 
ทัง้ก้อน มนัมาอยูท่ี่มหาวิทยาลยั แล้วท่ีนีม้หาวิทยาลยั
ก็ต้องจัดสรรไปตามคณะต่างๆ ตามเหตุตามผลของ
เขา มนัก็คงต้องเป็นธรรมดาเวลาเราอยู่ในครอบครัว 
มีเงินมาก้อนนึง คนท่ีเขาเป็นพ่อบ้านแม่บ้าน ก็ต้อง
จัดการให้ลูกๆ  ว่าไปตรงไหนถึงจะเหมาะสม” 
(ผู้บริหารสถาบนัฯ) 

100.0

183.4

77.8

409.4

118.6 113.0
85.6 77.5

0.0

50.0

100.0

150.0

200.0

250.0

300.0

350.0

400.0

450.0

2550 2551 2552 2553 2554 2555 2556 2557

ด
ชั
น
งีบ
ป
ระ
ม
าณ

ปีงบประมาณ

 

หมายเหต ุ: กําหนดให้ปีงบประมาณ  2550  เป็นปีฐาน เน่ืองจากเป็นปีแรกในการออกนอกระบบของมหาวิทยาลยัมหิดล 

รูปท่ี  2  ดชันีงบประมาณท่ีได้รับการจดัสรร ในปีงบประมาณ  2550 - 2557 

 

สถ าบั น ฯ มี ก า ร ใ ช้ จ่ า ย จ ริ ง ท่ี สู ง ก ว่ า
งบประมาณท่ีได้รับจัดสรรในทุกรอบปีงบประมาณ 
(รูปท่ี 3) สัดส่วนการใช้จ่ายจริงส่วนเกินแปรผันอยู่
ในช่วงร้อยละ 11 ถึงร้อยละ 50 ซึ่งหากพิจารณาใน
ภาพรวมพบว่าสัดส่วนการใช้จ่ายส่วนเกินจาก
งบประมาณท่ีได้รับการจดัสรรนีมี้แนวโน้มเพิ่มสงูขึน้ 
และสดัส่วนการใช้จ่ายจริงส่วนเกินในปีสุดท้ายของ
การสํารวจสูงถึงร้อยละ 50 ของงบประมาณท่ีได้รับ
การจัดสรรจากมหาวิทยาลัยมหิดลทัง้นี ้ข้อมูลจาก
การสมัภาษณ์เพิ่มเติมในการวิจยัเชิงคณุภาพ พบว่า 
การใช้จ่ายจริงท่ีสงูกว่างบประมาณท่ีได้รับการจดัสรร 

จะเป็นค่าใช้จ่ายในงบดําเนินงาน โดยเฉพาะอย่างย่ิง
ในค่าสาธารณูปโภค เน่ืองจากสถาบนัฯ ได้ย้ายท่ีทํา
การใหม่ ค่าใช้จ่ายเพิ่มขึน้เป็นหลายเท่าตัว และมี
ค่าใช้จ่ายในเร่ืองค่าบํารุงรักษาอาคารท่ีตามมาอีก
ด้วย ส่งผลให้การท่ีจะนํางบประมาณไปดําเนินการ
พฒันาหน่วยงานในด้านอ่ืนๆ เช่น การพฒันาบุคลากร
ของสถาบันฯ นัน้ ดูจะเป็นเร่ืองยาก ดังท่ีมีผู้ บริหาร 
และผู้ปฎิบัติการในส่วนท่ีเก่ียวข้องของสถาบันฯ ให้
เหตผุลสนบัสนนุวา่ 

“งบประมาณท่ีได้ รับ  สามารถท่ีจะจ่าย
คา่ใช้จ่ายพืน้ฐาน ... แตถ่ามวา่จะเอาเงินตรงนัน้มาใช้
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เพ่ือท่ีจะเพิ่มศักยภาพของคนได้อย่างเพียงพอหรือ
เปลา่ ตรงนัน้ไม่พอ...” (อาจารย์ในอดีตคณะผู้บริหาร 
สถาบนัฯ) 

“ก็คําตอบแบบบ้านๆ เลย ได้น้อยแตจ่่ายเยอะ 
ตอบแบบบ้านๆ เลยไม่ต้องคิดอะไรเลย คือเราได้น้อย
แต่เราจ่ายเยอะ สัน้ๆ ได้ใจความเลย...จ่ายเยอะไปใน
หมวดงบดําเนินการไง  เพราะว่าเราคนเยอะขึน้           

ท่ีทํางานเราใหญ่กว่าเดิมก่ีร้อยเท่าไม่รู้แหละ แล้ว
จํานวนคนเราก็มากขึ น้  ค่าสาธารณูปโภค  ค่า
บํารุงรักษา ทุกอย่างเราเพ่ิมขึน้หมด แต่งบท่ีเราได้
เพิ่มขึน้นิดเดียว หรือเรียกได้ว่าเพิ่มขึน้น้อยลง ถ้า
เทียบกับรายจ่าย” (ผู้ปฎิบัติงานบริหารชํานาญการ 
สถาบนัฯ) 
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หมายเหต ุ:  ร้อยละของคา่ใช้จ่ายสว่นเกินจากงบประมาณท่ีได้รับการจดัสรร ൌ
คา่ใช้จ่ายสว่นเกินท่ีดงึเงินรายได้ของสถาบนัฯ	ไปใช้	

เงินงบประมาณท่ีได้รับ
 100	ݔ	

รูปท่ี 3 ร้อยละของคา่ใช้จ่ายสว่นเกินจากงบประมาณท่ีได้รับการจดัสรร ในปีงบประมาณ  2550 - 2557 

 

อั ต ร า ก า ร เ ติ บ โ ต  (Growth rate) ข อ ง
ค่าใช้จ่ายส่วนเกินรายปีมักมีมูลค่าบวก ( รูปท่ี 4) 
โดยเฉพาะในช่วง 3 ปีสดุท้ายของการสํารวจ (2555- 
2557) ซึ่ งสะท้อนให้ เห็นว่าค่าใ ช้จ่ายส่วนเ กินมี
มูลค่าเพิ่มสูงขึน้อย่างต่อเน่ือง สาเหตุหลักของการ
เพิ่มสูงขึน้ส่วนหนึ่งสืบเน่ืองมาจากการย้ายท่ีทําการ
ใหม่มายังอาคารประชาสังคมอุดมพัฒน์ ซึ่งเป็น
อาคารหลังใหม่ท่ีมีขนาดพืน้ท่ีใช้สอยมากกว่าท่ีทํา
การเ ดิมมาก  ส่งผลให้ เ กิดค่าใ ช้จ่ายในส่วนค่า
สาธารณปูโภค และค่าใช้สอย ค่าจ้างเหมาบริการตา่ง 
ๆ สงูกว่าช่วงเวลาท่ีอยู่สถาบนัฯทําการณ อาคารเดิม 

อย่างเช่นการให้เหตผุลของผู้บริหาร และผู้ปฎิบติัการ
ในสว่นท่ีเก่ียวข้องของสถาบนัฯ ท่ีระบวุา่ 

“ถ้าพดูตามหลกัการ งบประมาณแผ่นดินท่ี
ให้เราไม่พอหรอก เพราะว่าเราย้ายตกึมาใหม่ เราต้อง
บริหารจัดการเยอะแยะไปหมดเลย ยกตัวอย่างเช่น 
การเสริมในด้านความปลอดภัย เสริมในเร่ืองการ
ป้องกนัเร่ืองนํา้สะอาด อะไรตา่งๆ นานา” (อาจารย์ใน
คณะผู้บริหาร สถาบนัฯ) 

“...ค่าสาธารณูปโภคท่ีได้ไม่สอดคล้องกับ
พืน้ท่ีจริง...” (อาจารย์ในคณะผู้บริหาร สถาบนัฯ) 
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 หมายเหต ุ: ร้อยละของอตัราการเติบโต (Growth Rate) ของค่าใช้จา่ยสว่นเกินรายปี ሺคา่ใช้จ่ายสว่นเกินปี	ݐሻെሺคา่ใช้จา่ยสว่นเกินปี	ݐെ1ሻ
ሺคา่ใช้จา่ยสว่นเกินปี	ݐെ1ሻ

 100	ݔ 

t = ปีท่ีสํารวจ เชน่ ปี 2551, ปี 2552 เป็นต้น 

รูปท่ี 4 ร้อยละของอตัราการเติบโต (Growth Rate) ของคา่ใช้จ่ายสว่นเกินรายปี ในปีงบประมาณ 2550 - 2557 
 

 
หมายเหต ุ: งบบคุลากร ได้แก่ หมวดเงินเดือน หมวดค่าจ้างประจํา และหมวดค่าจ้างชัว่คราว 

รูปท่ี 5 ร้อยละของเงินงบประมาณท่ีได้รับจดัสรร และรายจ่ายจริง ของงบบคุลากร ในปีงบประมาณ 2550 – 2557   
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หมายเหต ุ: งบดําเนินการ ได้แก่ หมวดค่าตอบแทน หมวดค่าใช้สอย หมวดค่าวสัด ุหมวดคา่สาธารณปูโภค และหมวดเงินอดุหนนุ 

รูปท่ี 6 ร้อยละของเงินงบประมาณท่ีได้รับจดัสรร และรายจ่ายจริง ของงบดําเนินการ ในปีงบประมาณ 2550 - 2557 
 

จากรูปท่ี 5 และ 6 เป็นการเปรียบเทียบเงิน
งบประมาณท่ีได้รับจัดสรร และรายจ่ายจริงท่ีเกิดขึน้ 
ในปีงบประมาณ พ.ศ.2550 - 2557 ตามงบรายจ่าย 
ซึ่ ง จะ เห็น ไ ด้ ว่ า  รายจ่ าย ท่ี เ กิ ดขึ น้ สู ง กว่ า เ งิ น
งบประมาณท่ีได้รับจดัสรรทกุปี และทกุงบรายจ่าย ใน
งบบุคลากร  พบว่า  สถาบันฯมีภาระงานในสาย
สนับสนุนท่ีเพิ่มมากขึน้ แต่สถาบันฯไม่ได้รับการ
จัดสรรอัตราพนักงานมหาวิทยาลัยเพิ่มเติมในสาย
สนบัสนนุจากมหาวิทยาลยั ทําให้สถาบนัฯต้องใช้เงิน
รายไ ด้ของสถาบัน จ้างพนักงานทดแทน  ส่วน
งบดําเนินการมีรายจ่ายสงูกว่าเงินงบประมาณท่ีได้รับ
อย่างเห็นได้ชดั เน่ืองจากสถาบนัฯมีภาระงานเพิ่มขึน้ 
และมีอาคารใหม่ซึ่งมีเนือ้ท่ีเพิ่มขึน้ ทําให้มีค่าบริหาร
จดัการในการดแูลรักษาอาคาร และค่าสาธารณปูโภค
ท่ีเพิ่มขึน้หลายเท่าตัว แต่มหาวิทยาลัยไม่ได้จัดสรร
งบประมาณให้สถาบันฯเพิ่มขึ น้จากอาคารเดิม 
สถาบันฯจึงต้องปรับเปล่ียนวัฒนธรรมองค์กร เพ่ือ
รองรับการได้รับจัดสรรเงินงบประมาณท่ีไม่สมดุลย์
กบัรายจ่ายของสถาบนัฯ 

 

2 .  รู ป แ บ บ ก า ร บ ริ ห า ร จั ด ก า ร
งบประมาณ 

การวิ เคราะห์ระบบการบริหารจัดการ
งบประมาณท่ีได้รับของสถาบันฯ ตามกรอบการ
วิเคราะห์ แบบจําลองสามเหล่ียมการบริหารจัดการ
องค์กร (Triangular Design: A New Organizational 
Geometry)  พบ ว่ า  ร ะ บบ ก า ร บ ริ ห า ร จั ด ก า ร
งบประมาณของสถาบนัฯได้เคล่ือนตวัเข้าหารูปแบบ
ของความร่วมมือเพิ่มมากขึน้ เม่ือเปรียบเทียบกบัอดีต
ท่ีผ่านมา (รูปท่ี5) โดยการบริหารจดัการงบประมาณ
ของสถาบนัฯในช่วงก่อนการเป็นหน่วยงานในกํากบัของ
รัฐของมหาวิทยาลัยได้รับการดูแลอย่างใกล้ชิดโดย
กลุ่มผู้บริหารและผู้ปฏิบัติท่ีเก่ียวข้องจํานวนไม่มาก 
ในขณะท่ีคณาจารย์ ผู้บริหาร หรือผู้ ท่ีไม่ได้มีความ
รับผิดชอบโดยตรง ให้ความไว้วางใจกับกลุ่มผู้ ดูแล
ตัดสินใจและบริหารด้านงบประมาณอย่างคล่องตัว 
เช่น ผู้ รับผิดชอบด้านการเงิน และเลขานกุารสถาบนัฯ 
ทําให้รูปแบบการบริหารงบประมาณในช่วงก่อนการ
เป็นหน่วยงานในกํากับของรัฐจึงอยู่ ในตําแหน่ง
ระหว่างรูปแบบรวมศูนย์ และรูปแบบความร่วมมือ 



 

 

140 
 

ตัวอย่างเช่น ผู้บริหารของสถาบันฯ ทัง้ในอดีตและ
ปัจจบุนัอธิบายวา่ 

 

 

 

        

        

 

 

        

        ( 

 A หมายถึง การบริหารจดัการงบประมาณในช่วงก่อนการเป็นหนว่ยงานในกํากบัของรฐั 

B หมายถึง การบริหารจดัการงบประมาณในช่วงหลงัการในกํากบัของรฐั 

C หมายถึง การบริหารจดัการงบประมาณในช่วงหลงัการในกํากบัของรฐั และไดนํ้าระบบ MU-ERPเข้ามาใช ้   

 

รูปท่ี 7 การปรับเปล่ียนวฒันธรรมองค์กรในการบริหารจดัการงบประมาณ 
ของสถาบนัวิจยัประชากรและสงัคม บนแบบจําลองสามเหล่ียมการบริหารจดัการองค์กร 

Triangular Design: A New Organizational Geometry 
 

 

“เร่ืองจัดสรรงบประมาณจะต้องคุยกับ 
(ผู้ ดูแลงบประมาณโดยตรง) หรือว่าเลขานุการของ
สถาบนัฯ ทัง้อดีตและปัจจบุนั ไอ้กิจกรรมเราจะต้องใช้
มันยังไง อันนีพ่ี้ไม่เคยรู้...” (อาจารย์ในอดีตคณะ
ผู้บริหาร สถาบนัฯ) “เราได้งบมาเท่าไร เราจะเอางบท่ี
ได้ หลงัจากได้มาเป็นหลกัท่ีจะมาบริหารค่าใช้จ่ายใน

สถาบนัฯของปีนัน้ๆ ในแต่ละหมวด พวกเรา (ผู้ดูแล
งบประมาณโดยตรง)อยากให้งบท่ีใช้จ่ายมีประโยชน์
กับสถาบนัฯท่ีสดุเลย บุคลากรของสถาบนัฯทุกคนก็
ให้ความร่วมมือ ไม่ว่าด้านอาจารย์ ด้านวิชาการ 
นักวิจัย หรือน้องๆ เจ้าหน้าท่ีเขาจะเข้าใจ ให้ความ
ร่วมมือ ... เม่ือเราให้ความเข้าใจกนั ทกุคนก็จะเข้าใจ 
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แล้วก็จะให้ความร่วมมือ...” (อดีตผู้บริหาร สถาบันฯ 
ช่วงก่อนการหน่วยงานในกํากบัของรัฐ) 

ภายหลงัการเป็นหน่วยงานในกํากับของรัฐ
ของมหาวิทยาลัย พบว่า ระบบการบริหารจัดการ
งบประมาณของสถาบันฯได้เคล่ือนตัวเข้าสู่รูปแบบ
การกระจายอํานาจเพ่ิมมากขึน้เล็กน้อย และมีการ
บริหารจัดการแบบความร่วมมือเพิ่มมากขึ น้  มี
คณาจารย์ในทีมผู้ บริหารและเจ้าหน้าท่ีการเงิน
จํานวนมากขึน้ท่ีรับรู้ รับทราบ มีบทบาทในการจดัสรร
งบประมาณ และวางแผนขอจัดสรรงบประมาณใน
รอบปีถดัไปเพิ่มมากขึน้มีการกระจายงานตามหน้าท่ี
รับผิดชอบในวงกว้างขึน้ทัง้นี ้จากการสมัภาษณ์เชิง
ลึก พบว่า รูปแบบการบริหารจัดการงบประมาณ 
โดยเฉพาะเร่ืองการเบิกจ่ายงบประมาณนัน้ ผู้บริหาร
ไม่ได้ลงลึกในขัน้ตอนนี ้แต่มอบหมายหน้าท่ีให้ผู้ ท่ีมี
หน้าท่ีรับผิดชอบด้านงบประมาณไปดําเนินการ เช่น 
งานนโยบายและแผน  และเ จ้าห น้า ท่ีการ เ งิน
ควบคมุดแูลเร่ืองการเบิกจ่ายงบประมาณ ซึ่งเป็นการ
กระจายหน้าท่ีและความรับผิดชอบ 

“เขา(มหาวิทยาลัย)จัดสรรมาให้ ส่วนท่ี
เหลือ ส่วนงานอย่างพวกเราก็ต้องไปจัดการเอาเอง 
ช่วยเหลือตวัเอง  ...แต่ตวัรายละเอียดในการเบิกจ่าย
งบประมาณแบบนีพ่ี้ไม่ได้รู้เอง เพราะคนท่ีเก่ียวข้องก็
จะเป็นฝ่ายนโยบายและแผน ส่วนตรงการเงินก็เขา
ดูแลงบประมาณ...” (คณะผู้บริหาร สถาบันฯ ช่วง
หลงัการเป็นหน่วยงานในกํากบัของรัฐ) 

ก า ร นํ า ร ะ บ บ  MU-ERP (Enterprise 
Resource Planning System ข อ ง
มหาวิทยาลัยมหิดล) มาใช้อย่างเป็นทางการใน
รูปแบบการบริหารจัดการงบประมาณตัง้แต่เดือน
กรกฎาคม พ.ศ.2554 สง่ผลให้การดําเนินการด้านการ
จัดสรรเป็นระบบและรวมศูนย์เพิ่มมากขึน้ อย่างไรก็
ตาม การกระจายความรับผิดชอบของผู้ปฎิบติัยงัคง
เดิม แต่มีปฏิบัติงานร่วมกัน ดําเนินการจัดสรรให้
สอดคล้องกนั ดงันัน้ เม่ือสถาบนัฯใช้ระบบ MU-ERP 

ส่งผลให้รูปแบบการบริหารจัดการงบประมาณของ
สถาบนัฯ เคล่ือนตวัสูรู่ปแบบความร่วมมือเพิ่มมากขึน้
และในประเด็นนี ้ได้ศึกษามิติข้อมลูเพิ่มเติมด้วยการ
วิจัยเชิงคุณภาพ ผลการสัมภาษณ์เชิงลึก พบว่า 
ขัน้ตอนการเบิกจ่าย เม่ือมีระบบ MU-ERP ทําให้การ
ปฏิบติังานรวดเร็ว และไม่ยุ่งยาก ซึง่จากเดิมนัน้ระบบ
ต่างๆไม่เช่ือมโยง ทําให้แต่ละระบบจะต้องบันทึก
ข้อมลูเพิ่มเติม แต่ ณ ปัจจุบนัระบบมีความเช่ือมโยง
กันตัง้แต่ขัน้งบประมาณจนถึงขัน้เบิกจ่าย ทําให้
สามารถลดการบันทึกข้อมูลซํา้ๆกัน ส่งผลให้การ
เบิกจ่ายรวดเร็วขึน้ 

  “ขัน้ตอนการเบิกจ่ายงบประมาณไมเ่หน็ 
จะยากนิ เข้าไปในระบบ ERP ไม่ใช่หรือ ...ไม่ยุ่งยาก 
เพราะว่าเราไม่ได้เป็นคนทําน่ี ไม่ รู้ว่าการเงินเขา
ยุ่งยากหรือเปล่าล่ะ... ผู้บริหารไม่ได้เป็นคนลงไปทํา  
แต่กฎเกณฑ์ต่างๆมนัก็ไม่ได้เปล่ียนแปลงน่ีคะ ก่อนท่ี
จะออกนอกระบบ กับหลังท่ีจะออกนอกระบบ...”
(อาจารย์ในคณะผู้บริหาร สถาบันฯ ช่วงหลงัการใช้
ระบบMU-ERP) 

“แตก่่อน เราใช้ระบบ manual ...เวลาทํา 
ขัน้ตอนต่างๆ เราเดินเร่ืองเอง ถึงตัวเลย เซ็นต์เอง 
ออกเอง ทําทุกขัน้ตอนเอง มันไปได้เลยเร็วมากเลย 
แต่ท่ีนีต้อนนีม้นัไม่ได้แล้ว ต้องเป็นระบบ ERP เด๋ียวนี ้
เลยไม่รู้ ไม่ได้เข้าไปทําตรงนัน้” (นักวิชาการพัสดุ 
สถาบนัฯ) 

“เราได้ใบเสร็จ เราได้ใบแจ้งหนีม้า เราก็เอา 
ใบแจ้งหนีไ้ปตัง้ฎีกา ตอนขัน้ตอนการตัง้ฎีกา สมยันี ้
เราจะต้องเข้าไปในระบบ ERP พอตัง้ฎีกา แล้วก็เอา
ฎี ก า นี ้ส่ ง ไ ป ใ ห้ ท า ง มห า วิ ท ย า ลั ย  แ ล้ ว ท า ง
มหาวิทยาลยัก็จะตรวจดฎีูกาของเรา ถ้าถกูต้องเขาก็
จะส่งเงินตามท่ีเราเบิก” (ผู้ปฏิบติังานบริหารชํานาญ
การ สถาบนัฯ) 

การวิเคราะห์การบริหารจดัการงบประมาณ
ของสถาบันฯ จากแบบจําลองนีส้ามารถชีใ้ห้เห็นถึง
สถานะความเส่ียง และข้อจํากัดอันเกิดจากรูปแบบ 
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และกระบวนการการบริหารจดัการงบประมาณ ซึง่จะ
เช่ือมโยงไปสู่ความสามารถในการแก้ปัญหาอันสืบ
เน่ืองมาจากงบประมาณ 

3. การจัดการกับปัญหาด้านงบประมาณ 

กา ร ใ ช้ จ่ า ย จ ริ ง ขอ งสถาบัน ฯสู ง ก ว่ า
งบประมาณท่ีได้รับมาตัง้แต่อดีต ดังนัน้ความไม่
เพียงพอของงบประมาณจึงเป็นสิ่งท่ีถูกคาดการณ์ไว้
อยู่แล้ว ไม่ได้ถกูพิจารณาว่าเป็นปัญหาท่ีย่ิงใหญ่ หรือ
ต้องการวาระพิเศษในการบริหารจัดการรายจ่าย 
อย่างไร ก็ตามปัญหาท่ี เ ก่ียวข้องกับการจัดสรร
งบประมาณมักจะเ ช่ือมโยงกับความผันผวนใน
สิ่งแวดล้อมภายนอก หรือปัจจัยภายนอก (external 
shocks) อันมีผลให้รายจ่ายสูงกว่างบประมาณท่ี
ได้รับโดยไม่ได้คาดการณ์ไว้ก่อน เช่น วิกฤตเศรษฐกิจ
ต้มยํากุ้ ง  วิกฤตราคาพลังงาน  และการปรับลด
งบประมาณบางประเภทจากมหาวิทยาลยัโดยไม่ได้
แจ้งล่วงหน้า เป็นต้น ความผันผวนในสิ่งแวดล้อม
ภายนอกเหล่านี ้ส่งผลให้สถาบันฯ ต้องปรับกลยุทธ์
การบริหารจัดการงบประมาณให้มีความเหมาะสม
สอดคล้องกบัสถานการณ์ท่ีเกิดขึน้ 

กลยทุธ์การบริหารจดัการงบประมาณเม่ือมี
ปัญหาเกิดขึน้ มักจะวางอยู่บนพืน้ฐานของความ
ร่วมมือร่วมใจกนัให้ผ่านพ้นวิกฤตด้านงบประมาณไป
ได้ ซึ่งสอดคล้องกับวฒันธรรมองค์กรของสถาบนัฯท่ี
เน้นความสัมพันธ์แบบญาติ  หรือเพ่ือนร่วมห้อง 
มากกว่าความสัมพัน ธ์แบบระดับชั น้ ตําแหน่ง 
(hierarchy system) ผู้บริหารและผู้ รับผิดชอบตรง จะ
ส่ือสารแจ้งแก่บุคลากรในสถาบันฯทุกระดบัชัน้ และ
ระดมความเห็นในการหาทางออกให้สถาบนัฯเดินไป
ข้างหน้าได้อยา่งมีประสิทธิภาพ ซึง่ข้อมลูจากการวิจยั
เชิงคุณภาพด้วยการสมัภาษณ์เชิงลึกผู้บริหารทัง้ใน
อดีตและปัจจุบัน  พบว่า ความร่วมมือร่วมใจของ
บุคลากรของสถาบันฯ ในการประหยัด รวมทัง้การ
ทํางานเพิ่มและการทํางานนัน้ บคุลากรไม่ว่าจะอยู่ใน
สายงานใด ก็สามารถทํางานเช่ือมโยงกนัได้เป็นอย่าง

ดี ซึ่งวฒันธรรมองค์กรท่ีวางอยู่บนพืน้ฐานของความ
ร่วมมือร่วมใจกนันี ้ไม่ได้แปรผนัไปตามเวลาท่ีผ่านไป
แต่อย่างใดการท่ีสถาบันฯ มีบุคลากรท่ีทํางานใน
ตําแหน่ง อ่ืนแต่สามารถช่วยเหลืองานทางด้าน
กายภาพของอาคารสถาบนัฯได้ เช่น เร่ืองไฟฟ้า และ
ประปา ทําให้สามารถลดค่าใช้จ่ายในการจ้างเหมา
บริการในสว่นนีไ้ด้เป็นอยา่งดี 

“เม่ือประเทศไทยมีวิกฤตเศรษฐกิจ ตรงนัน้ 

เ ป็นเ ร่ืองใหญ่มากเลยค่ะ  เพราะฉะนัน้แทน ท่ี
งบประมาณมนัจะเพิ่มขึน้ แต่มนักลบัลดลง ...แต่ว่า
สถาบันฯโชคดีท่ีบุคลากรทุกคนพร้อมท่ีจะช่วยทุก
อย่าง ไม่ว่าจะเป็นเร่ืองของการประหยัด หรือการ
ทํางานหนกั”(อาจารย์ในอดีตคณะผู้บริหาร สถาบนัฯ 
ช่วงก่อนการเป็นหน่วยงานในกํากบัของรัฐ) 

“เม่ือมีปัญหา เราจะไมมี่ปัญหาเร่ือง 

งบประมาณ เพราะเรามีเจ้าหน้าท่ีช่วยกัน ท่ีปรับให้
งบประมาณท่ีเราตัง้ไว้ให้พอ...โชคดีท่ีเรามีเจ้าหน้าท่ี
อีกตําแหน่งหนึ่ง แต่สามารถทํางานอีกด้านหนึ่งได้ 
เช่น นกัการภารโรงสามารถเป็นช่างไฟฟ้าได้ พนกังาน
สํานักงาน ทําประปาได้ ช่วยให้เราไม่ต้องไปเสียเงิน
จ้างข้างนอก...เป็นหนทางให้เราประหยดัและอยู่ได้” 
(อดีตผู้บริหาร สถาบนัฯ ช่วงก่อนการเป็นหน่วยงาน
ในกํากบัของรัฐ) 

“คา่ใช้จ่ายสาธารณปูโภคของเราสงูขึน้มาก  
แต่งบประมาณท่ีได้ รับด้านนี ไ้ม่ได้สูงขึ น้เลย ถ้า          
สถาบนัฯ เป็นเหมือนลกัษณะหน่วยงานทัว่ๆ ไป เราก็
คงมีปัญหามาก ... ทีนีส้ถาบนัฯเราอาจจะโชคดีก็ได้ 
ท่ีผู้ บริหารรุ่นเก่าๆ มาจนถึงปัจจุบัน แล้วก็เพ่ือน
ร่วมงานไมว่า่อยูส่ายไหน เราก็ทํางานเข้าขากนัดี แล้ว
ก็ได้ทนุสนบัสนนุจากหลายแห่งเร่ืองวิจยั มนัก็เลยทํา
ให้เราอยู่แบบไม่ค่อยรู้สึกว่างบประมาณไม่พอ... เรา
โชคดีท่ีสถาบนัฯเราทํางานกนัหนกัมาตลอดทกุคน...” 
(อาจารย์ในคณะผู้บริหาร สถาบนัฯ  ช่วงหลงัการเป็น
หน่วยงานในกํากบัของรัฐ) 



 

 

143 
 

การเปล่ียนแปลงของปัจจยัภายนอกในอดีต 
ก่อให้เกิดปัญหาด้านงบประมาณเพียงช่วงเวลาหนึ่ง
เท่านัน้ เม่ือเวลาผ่านไป สถานการณ์มกัจะคล่ีคลาย
ลง และระดบัปัญหาด้านงบประมาณของสถาบนัฯ ก็
มักจะลดน้อยถอยลงตามไปด้วย อย่างไรก็ตามการ
เปล่ียนแปลงของปัจจัยภายนอกในช่วงหลังจากปี 
พ.ศ.2554 ได้ทําให้ระดับราคาพลังงานสูงขึน้อย่าง
ต่อเน่ือง อันเป็นผลจากวิกฤตเศรษฐกิจโลก และ
ปัญหาในตลาดหุ้นโลก ซึ่งประจวบเหมาะกับการท่ี
สถาบนัฯได้ย้ายท่ีทําการจากอาคารเดิมท่ีมีพืน้ท่ีน้อย
กว่า มายังอาคารประชาสังคมอุดมพัฒน์ซึ่งมีพืน้ท่ี
กว้างใหญ่มาก ส่งผลให้ค่าใช้จ่ายด้านสาธารณปูโภค
ของสถาบนัฯสงูกวา่งบประมาณท่ีได้รับอยา่งมาก (รูป
ท่ี 6) ปัญหาค่าใช้จ่ายด้านสาธารณปูโภคนีมี้แนวโน้ม
ท่ีจะคงอยูก่บัสถาบนัฯตอ่ไป เน่ืองจากอาคารแห่งใหม่
นีจ้ะเป็นท่ีทําการถาวรของสถาบนัฯ และระดบัราคา
พลงังานก็มีแนวโน้มท่ีจะทวีความรุนแรงเพ่ิมมากขึน้ 

ดงันัน้ค่าดชันีค่าใช้จ่ายในสว่นของสาธารณปูโภคของ
สถาบนัฯ จึงเพิ่มสงูขึน้อย่างรวดเร็ว จาก 184.4 ในปี 
พ.ศ.2554  ซึ่งเป็นปีแรกของการย้ายเข้าสู่อาคารแห่ง
ใหม่ สูงขึน้กว่าสองเท่าเป็น 594.2 ในปี พ.ศ.2556  
ในขณะท่ีการไ ด้ รับจัดสรรงบประมาณในส่วน
สาธารณูปโภคนีแ้นวโน้มลดลงไปอย่างต่อเน่ือง และ
ไม่ได้ขยายตัวขึน้ไปตามสัดส่วนพืน้ท่ีของอาคารท่ี
เพิ่มขึน้แตอ่ยา่งใดข้อมลูจากการวิจยัเชิงคณุภาพ ด้วย
การสมัภาษณ์เชิงลึก ผู้บริหารในอดีตและปัจจุบันให้
เหตุผลว่า การรับมือกับปัญหาด้านงบประมาณท่ีมี
การใช้จ่ายท่ีสงูกวา่งบประมาณท่ีได้รับนัน้ ผู้บริหารจะ
ดูแลบริหารจัดการงบประมาณอย่างไร ในกรณีท่ี
งบประมาณได้รับมีอยู่อย่างจํากดั และค่าใช้จ่ายด้าน
สาธารณปูโภคเพิ่มมากขึน้ เพ่ือให้สถาบนัฯ ได้รับการ
จดัสรรงบประมาณในค่าสาธารณูปโภคท่ีสมดลุย์กับ
อาคาร รวมทัง้ต้องบริหารจดัการค่าสาธารณปูโภคใน
สว่นท่ีเพิ่มเติม 
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หมายเหต ุ: กําหนดให้ปีงบประมาณ 2550 เป็นปีฐาน เน่ืองจากเป็นปีแรกในการเป็นหน่วยงานในกํากบัของรัฐของมหาวิทยาลยัมหดิล 

รูปท่ี 8 ดชันีงบประมาณและคา่ใช้จ่ายด้านสาธารณปูโภคของสถาบนัฯ ในปีงบประมาณ 2550 – 2557 
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“.......แตเ่ราย้ายตกึมาการเพิ่มในการใช้ 
จ่ายตรงนีเ้พิ่มสูงเน่ืองจากโครงสร้างมันเปล่ียนไป
หมด สงูขึน้มาเยอะมาก” (อาจารย์ในคณะผู้บริหาร 
สถาบนัฯ  ช่วงหลงัการเป็นหน่วยงานในกํากบัของรัฐ)
“พอไปได้ พออยู่ได้ อย่างปี 2553 รับส่ีจ่ายห้า ก็เยอะ
แหละ ปี 2554  รับส่ีหนึง่จ่ายส่ีแปด ปี 2553 รับส่ีหนึ่ง
จ่ายส่ีเจ็ดเจ๊งเลย นัน่ก็คือข้อเท็จจริง ความเป็นจริงท่ี
เราต้องดูในเร่ืองของการบริหารจัดการ ก็ต้องยก
ความสามารถไปให้ผู้บริหารว่าจะสามารถทําอย่างไร
ให้อยู่ได้ในทรัพยากรท่ีจํากัด” (อาจารย์ในอดีตคณะ
ผู้บริหารสถาบนัฯ) 

“เพราะวา่ท่ีพ่ีจําได้ตอนท่ีเราสร้างตกึเสร็จ 
แล้ว เราก็คิดว่ามนัจะเป็นเหตเุป็นผลท่ีดีเลย ท่ีเราจะ
ของบประมาณในสว่นของสาธารณปูโภคเพิ่มมากขึน้ 
เพราะสิ่งท่ีมนัเกิดขึน้เห็นได้ ท่ีว่าเราอยู่จากตกึท่ีเล็กๆ 
มาอยู่ตึกใหญ่ ค่าใช้จ่ายสาธารณูปโภคต้องเยอะ ท่ี
ตอนนัน้ทําเร่ืองไปคิดวา่ยงัไงก็ต้องได้ แตป่รากฏวา่ไม่
. . .  แต่ทีนีม้ันก็เป็นเหมือนกับว่ามันเป็นสิ่ง ท่ี เขา
พิจารณาแล้ว แล้วเขาจดัสรรมาให้ ก็เลยคิดว่าไอ้สว่น
ท่ีเหลือสว่นงาน คณะ ก็ต้องไปจดัการเอาเอง ช่วยเหลือ
ตวัเอง” (ผู้บริหารสถาบนัฯ) 

ป ร ะ เ ด็ น เ ร่ื อ ง ภ า ร ะ ค่ า ใ ช้ จ่ า ย ด้ า น
สาธารณูปโภคท่ีสงูขึน้นีเ้ป็นท่ีรับทราบอย่างทัว่ถึงใน
ทุกกลุ่มบุคคลากร สืบเน่ืองจากในช่วงเวลาดงักล่าว 
ระบบการบริหารจดัการงบประมาณของสถาบนัฯ ได้
เคล่ือนตวัเข้าสูรู่ปแบบการกระจายอํานาจเพิ่มมากขึน้ 
และมีการบริหารจดัการแบบความร่วมมือเพิ่มมากขึน้ 
คณาจารย์และเจ้าหน้าท่ีส่วนใหญ่ท่ีรับรู้ รับทราบ 
ความเป็นไปของการสถานะงบประมาณของสถาบนัฯ 
สืบเน่ืองมาจากการกระจายงานตามหน้าท่ีรับผิดชอบ
ด้านงบประมาณในวงกว้างขึน้ ดงันัน้ความประหยัด
ในการใช้ทรัพยากรต่างๆ ของสถาบนัฯ ทัง้ในสว่นของ
ไฟฟ้า นํา้ประปา และการใช้วสัดอุปุกรณ์ต่างๆ จึงถกู
มองเป็นบรรทดัฐาน (norm)อย่างรวดเร็ว เพ่ือท่ีจะให้
สถาบนัฯ ก้าวห่างจากปัญหาท่ีจะเสริมใสเ่ข้ามาในวิถี

การดําเนินชีวิตประจําวัน มากกว่าการเร่งปฎิบัติใน
ช่วงเวลาสัน้ๆ  เหมือนอย่างท่ี เคยเป็นมา  ความ
ตระหนกัและใส่ใจในปัญหาภาระค่าใช้จ่ายนี ้สะท้อน
ออกมาสู่พฤติกรรมการดําเนินชีวิตท่ีมัธยัสของ
บุคลากรทุกคน  จนกลายเ ป็นการป รับ เป ล่ียน
วฒันธรรมองค์กรในการทํางาน โดยการปิดแอร์ ปิดไฟ
เม่ือไม่ใช้ การร่วมใจสอดส่องจุดร่ัวซึมของเคร่ืองใช้
สาธารณูปโภค การช่วยกันป้องกันความสิน้เปลือง
ต่างๆ  แม้ว่าการปรับเปล่ียนพฤติกรรม  และการ
เปล่ียนแปลงวฒันธรรมองค์กร เป็นกระบวนการท่ีต้อง
อาศยัเวลา แต่พืน้ฐานเดิมของสถาบนัฯท่ีมุ่งเน้นการ
ทํางานเ ป็น ทีม  ส่งผลใ ห้สถาบันฯ มีค่ า ใ ช้จ่ าย
สาธารณปูโภคลดลงในเวลาเพียง  2  ปี โดยในปี พ.ศ. 
2557 ดัชนีค่าใช้จ่ายสาธารณูปโภคลดต่ําลงเหลือ
เพียง 496.5 แม้ว่ากิจกรรม และจํานวนบุคลากรจะ
ไมไ่ด้ลดน้อยลงแตอ่ยา่งใด 

สรุปและอภปิรายผลการศึกษา 

การวิเคราะห์ด้านสถานการณ์งบประมาณ
ในระยะยาว จะช่วยผู้ บริหารและบุคลากรภายใน
องค์กรได้ทราบถึงบริบททางด้านการเงินขององค์กรท่ี
เปล่ียนแปลงไป และเป็นเคร่ืองมือท่ีช่วยสะท้อน
ปัญหาในการดําเนินงานและความเปล่ียนแปลงท่ี
ต้องการในอนาคต ข้อมลูเหล่านีจ้ึงมีประโยชน์อย่าง
ย่ิงต่อการกําหนดกลยุทธ์ และการดําเนินการด้าน
งบประมาณเพ่ือตอบสนองยทุธศาสตร์และวิสยัทัศน์
ขององค์กร ท่ี เหมาะสมต่อไป  ซึ่ งผลการศึกษา
งบประมาณของสถาบันวิจัยประชากรและสังคม 
มหาวิทยาลยัมหิดล พบว่า สถาบนัฯมีภาระค่าใช้จ่าย
ท่ีสงูกว่างบประมาณท่ีได้รับในช่วงเวลาท่ีผ่านมา ซึ่ง
เป็นสถานการณ์ท่ีไม่ได้แตกต่างไปจากหน่วยงาน
การศกึษาตา่งๆ  ในระดบัมหาวิทยาลยัแตอ่ยา่งใด 

การ เป ล่ียนแปลงของ ปัจจัยภายนอก 
(external shocks) มักเป็นปัจจัยท่ีส่งผลให้เกิดการ
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เปล่ียนแปลงทางด้านงบประมาณและการใช้จ่ายโดย
ท่ีองค์กรไม่สามารถคาดเดาได้ ทางออกของปัญหาท่ี
สถาบนัฯมกันํามาใช้ คือการประหยดั และการทํางาน
ให้หนักขึน้ ซึ่งเป็นหนทางท่ีช่วยนําให้สถาบันฯก้าว
ผ่านจากปัญหาทางการเงินในอดีตได้ อย่างไรก็ตาม 
ภายหลงัจากท่ีสถาบนัฯได้ย้ายท่ีทําการมายงัอาคาร
แห่งใหม่ท่ีมีพืน้ท่ีใช้สอยเพิ่มขึน้ อัตราการเติบโต 
(Growth rate)  ของค่าใ ช้จ่ายส่วนเ กินรายปีของ
สถาบันฯมีมูลค่าเพิ่มสูงขึน้ไปด้วย โดยเฉพาะ ค่า
สาธารณูปโภคท่ีเพิ่มขึน้อย่างมาก การเปล่ียนแปลง
พฤติกรรมในระยะสัน้ขององค์กร ไม่เพียงพอท่ีจะขจดั
ปัญหาได้ จําเป็นต้องอาศยัการปรับเปล่ียนวฒันธรรม
องค์กรให้เหมาะสมกบัสภาพแวดล้อมท่ีเปล่ียนแปลง
ไป 

กา รบ ริ ห า ร จั ด ก า ร งบป ร ะมาณ ท่ี ใ ห้
ความสําคัญกับความร่วมมือร่วมใจกันของชาว
สถาบนัฯ ไมไ่ด้เป็นเพียงแคก่ารกระจายภาระหน้าท่ีให้
ทัว่ถึงเท่านัน้ แต่นบัเป็นรูปแบบการบริหารท่ีกระจาย
ความรับผิดชอบท่ีมาพร้อมกบัความรู้สกึเป็นสว่นหนึ่ง
ขององค์กร ซึ่งสอดคล้องกับแบบจําลองสามเหล่ียม
การบริหารจัดการองค์กร  (Triangular Design: A 
New Organizational Geometry) ประเภทแบบความ
ร่วมมือนั่นคือการปรับเปล่ียนวัฒนธรรมขององค์กร 
โดยให้ความสําคัญกับความร่วมมือร่วมใจกันของ
บุคลากรในสถาบันและใช้การบริหารแบบกระจาย
ความรับผิดชอบ เพ่ือให้บุคลากรเกิดความรู้สึกเป็น
ส่วนหนึ่งขององค์กร เกิดความร่วมมือร่วมใจ  ความ
รับผิดชอบ และความเป็นเจ้าของร่วมกนั สง่ผลให้เกิด
การใช้จ่ายงบประมาณอยา่งมีประสทิธิภาพมากขึน้ 

ข้อเสนอแนะ 

 1. ผู้บริหารควรพิจารณารายละเอียดของ
งบประมาณท่ีแต่ละฝ่ายเสนอมา โดยเรียงลําดับ
ความสําคัญและเร่งด่วนของแต่ละปี  และมีการ
ติดตามการใช้จ่ายงบประมาณทุกไตรมาสให้เป็นไป

ตามแผนงบประมาณ เพ่ือให้บรรลวุัตถุประสงค์ของ
องค์กร  

2. สถาบันฯ ควรจะมีมาตรการเชิงรุกใน
การขออนุมัติจัดสรรเงินงบประมาณเพิ่มเติมจาก
มหา วิ ทยาลัย  โ ดย เ ฉพาะ ใน เ ร่ื อ ง ปัญหาค่ า
สาธารณปูโภคท่ีไม่เพียงพอกบัค่าใช้จ่ายจริง และการ
ได้ รับจัดสรรงบประมาณค่าสาธารณูปโภคท่ีไม่
สอดคล้องกบัพืน้ท่ีจริง   

3. พฒันาวฒันธรรมองค์กร โดยมีกิจกรรม
ปลกูจิตสํานึกให้บุคลากรในสถาบนัฯ เป็นผู้ ท่ีมีความ
ประหยดัในการใช้วสัดแุละอปุกรณ์ท่ีสิน้เปลืองต่าง ๆ 
รวมทัง้ประหยัดนํา้และประหยัดไฟฟ้า ซึ่งจะทําให้
งบประมาณค่าสาธารณูปโภค และงบดําเนินงาน
ลดลงได้ เช่น การจัดกิจกรรม 5 ส. (สะสาง สะดวก 
สะอาด สขุลกัษณะ และสร้างนิสยั) อยา่งตอ่เน่ืองและ
สม่ําเสมอ โดย 

1.1 สร้างแรงจูงใจด้วยการให้ 

รางวัลบุคคล หรือฝ่ายงานต่างๆ ท่ีให้ความร่วมมือ 
เช่น การแข่งขนัการประหยดัพลงังานของฝ่ายงาน 

1.2 กาํหนดมาตรการให้บรรล ุ

เ ป้าหมายในการประหยัดพลังงาน  เ พ่ือใ ห้ลด
ค่าใช้จ่ายลง  10% ของค่าใช้จ่ายเดิม เช่น ตัง้เวลาการ
เปิด - ปิดเคร่ืองปรับอากาศและตอนพกัเท่ียงของทุก
วนัทําการ รวมทัง้ปรับอณุหภมิูของเคร่ืองปรับอากาศ
ไม่เกิน  25 องศา การเปิด - ปิดไฟตรงโต๊ะของทํางาน
ของแต่ละคน การขึน้ลงบันไดแทนการใช้ลิฟต์เพ่ือ
สขุภาพ รวมทัง้ต้องมีการจดัทํารายงานของค่าใช้จ่าย
เก่ียวกบัพลงังาน เพ่ือให้บคุลากรในหน่วยงานได้รับรู้
และรับทราบตอ่ไป 

1.3 ตดิตามและประเมนิผล 

ของทุกกิจกรรมอย่างต่อเน่ือง โดยการสร้างแบบ
สํารวจว่ากิจกรรมท่ีจัดทํามานัน้ สามารถนําไปสู่
วฒันธรรมการประหยดัพลงังานได้หรือไม ่
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