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บทคัดย่อ
การศึกษาวิจัยครั้งนี้ มีวัตถุประสงค์เพื่อพัฒนาและตรวจสอบความเหมาะสมของรูปแบบการบริหาร

งบประมาณและสินทรัพย์ในสถานศึกษาระดับมัธยมศึกษา สู่ความเป็นเลิศ เป็นการวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative 
research) โดยใช้เทคนิคการวิจัยอนาคต (EDFR) ในการพัฒนารูปแบบและเทคนิคการศึกษาพหุลักษณะเพ่ือหา
ฉันทามติ (MACR) ในการหาความเหมาะสมของรูปแบบ ผลการวิจัยพบว่าการศึกษาหลักการ แนวคิด ทฤษฎี
เกี่ยวกับการบริหารงบประมาณและสินทรัพย์ของสถานศึกษา ระดับมัธยมศึกษา สังกัดกระทรวงศึกษาธิการ พบว่า 
ประเทศไทยใช้ระบบการบริหารงบประมาณแบบมุ่งเน้นผลงานตามยุทธศาสตร์ กระบวนการงบประมาณที่น�ามาเป็น
แนวทางในการพัฒนารูปแบบการบริหารงบประมาณและสินทรัพย์ส�าหรับสถานศึกษาระดับมัธยมศึกษาในคร้ังนี้ใช้
กระบวนการงบประมาณแบบมุ่งเน้นผลงานตามยุทธศาสตร์ ซึ่งมีขั้นตอนที่ส�าคัญ 4 ขั้นตอน คือ 1) การวางแผน
และจัดท�างบประมาณ พบแนวทางในการปฏิบัติ 23 ข้อ 2) การอนุมัติงบประมาณ พบแนวทางในการปฏิบัติ 7 ข้อ 
3) การบริหารงบประมาณ พบแนวทางในการปฏิบัติ 43 ข้อ และ 4) การติดตามประเมินผล พบแนวทางในการ
ปฏบิตั ิ14 ข้อ รปูแบบท่ีได้มคีณุสมบัตขิองความเป็นองค์กรทีเ่ป็นเลศิ แนวทางทีส่�าคญัคอื จะต้องมกีารบรหิารรายได้ 
คิดค�านวณต้นทุนทุกขั้นตอน สร้างความหลากหลายในการเข้าถึงสินค้าหรือบริหาร เพื่อลดการผูกขาด แยกภารกิจ 
ประจ�ากับภารกิจตามนโยบายหลักของต้นสังกัดให้ชัดเจนและสร้างความเช่ือมโยงระหว่างกัน ลดการระดมทุน  
ลดการใช้ดุลยพินิจ บริหารด้วยความชัดเจน โปร่งใส ตรวจสอบได้และมีเหตุผล มีแผนงานบ�ารุงรักษาสินทรัพย์ให้
พร้อมใช้งานอยูเ่สมอ มกีารตรวจสอบภายใน ในเชงิรกุและเชงิสร้างสรรค์ รายงานผลการด�าเนนิงานด้วยรปูแบบท่ีง่าย
ต่อการเข้าใจ นอกจากนี้จะต้องปฏิบัติและยึดตามกฎระเบียบที่ราชการก�าหนดอย่างเคร่งครัด แนวทางในการบริหาร
งบประมาณของสถานศกึษาในรปูแบบการบรหิารงบประมาณและสนิทรัพย์ของสถานศกึษาระดบัมธัยมศึกษา สู่ความ
เป็นเลิศ ทั้ง 86 ประการได้รับการยืนยันความเป็นไปได้ในทางปฏิบัติจากผู้บริหารโรงเรียนและเจ้าหน้าที่ผู้ปฏิบัติงาน
จากโรงเรียนที่ประสบความส�าเร็จด้านการบริหารจัดการโรงเรียนระดับมัธยมศึกษา
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Abstract
The purposes of this research were to develop and suitability check budgeting and asset 

management model to secondary school level toward excellence. This research is qualitative research 
by EDFR (Ethnographic Delphi Futures Research) method .The way to develop model and find multi 
attribute consensus reaching (MACR) for suitability model. The results of this research revealed as 
follows: 1) The study of principle, concept and theory in budgeting and asset management model 
to secondary school level, Ministry of Education founded that Thailand use strategic performance 
based budgeting system (SPBBS). The usage of budgeting procedure way for develop budgeting 
and asset management model to secondary school level is strategic performance based budgeting 
system. It has 4 important processes as follows: 1) Plan and Budget Administration has 23 ways. 
2) Budgeting approval has 7 ways 3) Budget Administration has 43 ways 4) Follow up and 
Evaluation has 14 ways .The model of excellence organization must have revenue management, cost 
management , diversity way to access in goods or administration for reduce monopoly, separation 
clearly between routine work and major policy work ,built up connectivity each other, reduce 
funding, reduce discretion, clear, transparency, accountability , asset maintenance , proactive and 
creative internal auditing , operation report in easy comprehension and obey the rule strictly. 2. 
The guideline of school budget administration in budget and asset administration to secondary 
school level toward excellence all 86 items. It get feasibility confirmation from school administrator, 
operation officer from succeed secondary school in administration management.
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บทนำา
งบประมาณเปรียบเสมือนเช้ือเพลิงส�าหรับการ

ขับเคลื่อนการบริหารจัดการองค์กร เวิร์ดแบงค์ (2010) 
ได้กล่าวว่า การบริหารค่าใช้ภาครัฐที่ขาดประสิทธิภาพ
จะส่งผลต่อความส�าเร็จในการบริการขั้นพื้นฐานในด้าน
ต่าง ๆ ผู้วิจัยมีความสนใจในการที่จะพัฒนารูปแบบการ
บริหารงบประมาณของโรงเรียน ซึ่งพบว่าปัญหาด้านการ
บริหารงบประมาณสามารถแบ่งออกได้เป็น ปัญหาระดับ
ตัวบุคคล วิสัยทัศน์ แนวทางการบริหารจัดการผู้บริหาร 
ความรูค้วามเข้าใจของตวัผูป้ฏบิตังิาน ไม่ให้ความส�าคญั
กับการวางแผนและเชื่อมโยงแผนงาน ยกตัวอย่างเช่น 
ผู้บริหารระดับนโยบายต้องการผลักดันแต่สิ่งที่ต้องการ
ให้บรรลุผลแต่ขาดการวิเคราะห์ความเหมาะสมของ

กระบวนการจดัท�างบประมาณรายจ่ายและไมไ่ด้ให้ความ
ส�าคญัปล่อยให้เป็นภารกจิประจ�า ผูป้ฏบิตัใิห้ความส�าคญั
กบัการได้มาของงบประมาณเพือ่น�าไปปฏบิตัติามภารกิจ
มากกว่าการติดตามประเมินผล โดยส่วนใหญ่จะใช้ตัว
งบประมาณเป็นตัวตั้งในการริเริ่มเพื่อวางแผนจัดท�า
โครงการ หรือก็คือมุ่งรายจ่ายมากกว่าความส�าเร็จของ
เป้าหมาย และปัญหาระดับหน่วยงาน คือ ยึดติดกับ 
รูปแบบเดิม ๆ ยังคงเป็นแบบต่างคนต่างท�า ท�าให้ไม่
สามารถแปลงเป้าหมายยุทธศาสตร์ของชาติไปสู ่การ
ปฏิบัติได้อย่างมีประสิทธิภาพ โดยการจัดท�าค�าขอ
งบประมาณจะใช้ความเดือดร้อนและความไม่คล่องตัว
ในการปฏิบัติงานเป็นตัวตั้ง ไม่ค�านึงถึงประสิทธิภาพ
ภาพของสินทรัพย์ที่มีอยู่ ไม่มีแนวทางปฏิบัติเพื่อการ
บ�ารุงรักษาที่ชัดเจน แล้วเราควรจะท�าอย่างไร ควรจะมี
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รูปแบบการบริหารงบประมาณและสินทรัพย์ของโรงเรียน
อย่างไรเพื่อให้ใช้ทรัพยากรน้อยที่สุดในขณะที่ให้บริหาร
นักเรียนได้ดีที่สุด

วัตถุประสงค ์ ในการวิ จัย เ พ่ือพัฒนาและ
ตรวจสอบความเหมาะสมของรูปแบบการบริหาร
งบประมาณและสินทรัพย์ของโรงเรียนระดับมัธยมศึกษา 
สู ่ความเป็นเลิศ ขอบเขตในการวิจัย ด ้านเนื้อหา 
งานวิจัยนี้มุ่งศึกษาเอกสาร บทความ บทสัมภาษณ์ที่ได้
มีการเผยแพร่ด้านการบริหารงบประมาณและสินทรัพย์
ของโรงเรียนระดับมัธยมศึกษาทุกชนิด ขอบเขตพื้นท่ี 
งานวิจัยน้ีเลือกศึกษาในโรงเรียนมัธยมศึกษาสังกัด
กระทรวงศึกษาธิการ ขอบเขตประชากร คือ โรงเรียน
จุฬาภรณ์ราชวิทยาลัย ผู้บริหารโรงเรียน คณะกรรมการ
สถานศึกษา และกลุ่มนักวิชาการที่มีส่วนได้ส่วนเสีย  
กับโรงเรียนระดับมัธยมศึกษา

กรอบแนวคิดในการวิจัยครั้งนี้ ใช้แนวคิดเรื่อง
กระบวนการบริหารงบประมาณของส�านักงบประมาณ 
4 ข้ันตอน คือการวางแผนและการจัดท�างบประมาณ 
การอนุมัติงบประมาณ การบริหารงบประมาณและ 
การติดตามประเมินผล โดยใช้ทฤษฎีด้านเศรษฐศาสตร์
การศึกษามาใช้ในการวิเคราะห์ด้านการศึกษาทั้งในเชิง
สภาพความเป็นจริงที่เกี่ยวข้องกับโครงสร้าง พฤติกรรม 
ผลการด�าเนินงาน (Positive analysis) และศึกษา
แนวทางการแก้ปัญหา (Normative analysis) ทฤษฎี
หน่วยผลติ (Theory of the firm) ภายใต้ทฤษฎนีีพ้จิารณา
สถาบันการศึกษาเปรียบเสมือนหน่วยผลิตหรือบริษัท
ที่ท�าหน้าที่ขายบริการด้านการศึกษา นักเรียนนักศึกษา
เปรียบเสมือนวัตถุดิบที่เข้ามาในโรงงานคือสถาบันการ
ศกึษา ทัง้นี้สถาบนัการศกึษาจะผลิตบัณฑิตที่สอดคล้อง
กับความต้องการของตลาดแรงงานทั้งทางด้านปริมาณ
และคณุภาพ ประเดน็การวิเคราะห์จึงมุง่เน้นในการอธบิาย
และให้ข้อเสนอแนะในเรื่องการจัดสรรทรัพยากรรอย่างมี
ประสิทธิภาพ (Allocation of resources) การบริหาร
สินทรัพย์ในสถานศึกษา ใช้แนวคิดการบริหารสินทรัพย์
ตามวฎัจกัรสินทรพัย์ของเนชัน่แนล ทรทีเชอรี ่(National 

treasure) ประกอบด้วย 1) การวางแผนก�าหนด
ความต้องการ (Planning) 2) การจัดซ้ือเพื่อให้ได้มา 
(Acquisition) การใช้งานของสินทรัพย์ (Operation) 
การซ่อมแซมและการบ�ารุงรักษา (Maintenance) และ
การก�าจัดหรือจ�าหน่าย (Disposal) ภายใต้ระบบการ
บรหิารงบประมาณแบบมุง่เน้นผลงานตามยุทธศาสตร์ใน
ทฤษฎีระบบ (Systems theory) ของ Katz and Kahn 
(1978) และใช้แนวคิดนักบริหารกับมิติการจัดการของ 
Peters and Waterman (1980) ในหนังสือ เพื่อสร้าง
การบริหารจัดการองค์กรที่เป็นเลิศ 8 ประการ ได้แก่ 
1) การมุ่งเน้นที่การปฏิบัติ (Bias for action) 2) การมี 
ความใกล้ชิดกับลูกค้า (Close to the customer) 
3) การให้ความอิสระในการท�างานและสร้างความรู้สกึเป็น
เจ้าของกิจการ (Autonomy and entrepreneurship) 
4) การเพิ่มผลผลิตโดยพนักงาน (Productivity 
through people) 5) การติดตามงานอย่างใกล้ชิดและ
การใช้ค่านิยมเป็นแรงผลักดัน (Hands-on and value 
driven) 6) การท�าแต่ธุรกิจที่มีความเชี่ยวชาญ (Stick 
to the knitting) 7) การมีรูปแบบที่เรียบง่ายและใช้
พนักงานอย่างมีประสิทธิภาพ (Simple form and lean 
staff) และ 8) การเข้มงวดและผ่อนปรนในเวลาเดียวกัน 
(Simultaneous loose tight properties) 

วิธีการวิจัย ขั้นที่ 1 คือศึกษากฎหมาย นโยบาย 
แนวคดิ ทฤษฎ ีวเิคราะห์และสงัเคราะห์เอกสารทีเ่กีย่วข้อง
กบัการบริหารงบประมาณและสนิทรัพย์ของโรงเรียนระดับ
มัธยมศึกษา สู่ความเป็นเลิศ ขั้นที่ 2 คือการสร้างร่าง
รูปแบบการบริหารงบประมาณโดยใช้เทคนิค EDFR 
ด้วยการสังเกตและสัมภาษณ์เชิงลึกด้วยแบบสอบถาม
แบบปลายเปิด หลังจากนั้นคือ น�าข้อค้นพบที่ได้จาก
การสัมภาษณ์รอบแรกมาท�าเป็นแบบสอบถามและส่งให้
ผู้เชี่ยวชาญยืนยันความคิดเห็นอีกครั้ง ในขั้นนี้ประชากร
ได้แก่ ผูบ้รหิารโรงเรยีน 6 ท่าน เจ้าหน้าทีง่บประมาณและ
พัสดุ 5 และนักวิชาการผู้มีส่วนได้ส่วนเสียกับโรงเรียน  
อีก 8 ท่าน รวมเป็น 19 ท่าน ขั้นที่ 3 น�าข้อค้นพบที่
ได้รับการยืนยันจากกลุ่มประชากรมาสังเคราะห์สร้าง
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แบบจ�าลองรูปแบบฯ ขั้นท่ี 4 น�าร่างรูปแบบที่ได้มาหา
ฉันทามติแบบพหุลักษณ์เพื่อหาความเหมาะสมของ
รปูแบบ โดยแบ่งออกเป็น 4 กลุม่ กลุม่ละ 4 คน ประกอบด้วย  
ผูเ้ช่ียวชาญด้านการบรหิารงบประมาณและสนิทรพัย์ กลุม่
เจ้าหน้าที่ผู้ปฏิบัติงาน กลุ่มผู้บริหารโรงเรียน และคณะ
กรรมการสถานศึกษา ขั้นที่ 5 ขั้นของการศึกษาความ
เป็นไปได้ของรปูแบบ โดยการส่งแบบสอบถามให้ผูบ้รหิาร
โรงเรียนและเจ้าหน้าที่ที่เกี่ยวข้องแสดงความคิดเห็นใน
ระดับความเป็นไปได้ในทางปฏิบัติ และข้ันสุดท้ายคือ
การสรปุรปูแบบการบรหิารงบประมาณและสนิทรพัย์ของ
โรงเรียนระดับมัธยมศึกษา สู่ความเป็นเลิศ สถิติที่ใช้คือ 
วดัจากค่ามธัยฐาน ทีจ่ะต้องสูงกว่า 2.50 ค่าพสิยัระหว่าง
คลอไทล์ไม่มากกว่า 1.50 ค่าความโด่งไม่เป็นลบ และ
ค่าเฉลี่ยในเรื่องของความเป็นไปได้ในทางปฏิบัติจะต้อง
สูงเกินกว่า 90%

สรุปผลการวิจัย

ในการวิจัยครั้งนี้ สามารถแบ่งออกได้ ดังนี้
คือ งบประมาณ คือเครื่องมือหลักในการบริหารจัดการ 
คือแผนการใช้เงินในช่วงระยะเวลาหนึ่ง สินทรัพย์ คือ
ทรัพย์สนิทีม่สีทิธคิรอบครองทัง้ท่ีมตีวัตนัและไม่มตัีวตน 
และส่วนสุดท้ายคือการบริหารงบประมาณและสินทรัพย์ 
คือ งานการเงิน การจัดการค่าใช้จ่าย การควบคุมการ
ด�าเนินงานให้เป็นไปตามมาตรฐานที่ตั้งไว้ รวมถึง
งานบัญชี เพื่อติดตามผลการด�าเนินงานโดยจากการ
วิจัย พบว่า โครงสร้างของงบประมาณ แบ่งออกเป็น
รายได้ รายจ่าย และบุคลากรหรือหน่วยงานที่เกี่ยวข้อง
รายได้ มีในส่วนของเงินงบประมาณเพื่อจ่ายค่าใช้จ่าย
ในหมวดเงินเดือนและค่าจ้างประจ�า ค่าจ้างชั่วคราว 
ค่าตอบแทนใช้สอยวสัดคุ่าสาธารณปูโภค ค่าครภุณัฑ์และ
สิ่งก่อสร้าง เงินอุดหนุน และหมวดรายจ่ายอื่น เงินนอก
งบประมาณเป็นเงนิทีไ่ด้รบัการยกเว้นไม่ต้องน�าส่งเป็นราย
ได้แผ่นดิน และเงินที่ไม่ใช่รายจ่ายประจ�าปี ประกอบด้วย  
เงินบ�ารุงการศึกษา, เงินบริจาค และรายได้ประเภทอื่น  
ค่าใช้จ่ายหลกัของสถานศึกษา หลกั ๆ  มค่ีาใช้จ่ายรายหวั 

ค่าใช้จ่ายเพื่อเด็กยากจน ค่าใช้จ่ายเพื่ออาหารกลางวัน 
และกรณีอื่น ๆ นอกจากนี้ยังมีในส่วนของเงินรายได้ที่มี
การระบุวัตถุประสงค์ชัดเจน เช่น งบก่อสร้าง เงินบริจาค
ที่มีการระบุวัตถุประสงค์ และสินทรัพย์เป็นเรื่องที่มีการ
ก�าหนดกฎระเบียบในการปฏิบัติอย่างเคร่งครัดในเร่ือง
ของการจัดการเพื่อให้ได้มาและก�าจัดทรัพย์สินนั้น ๆ 
แต่ในเร่ืองของการใช้งานการดูแลรักษายังไม่ได้รับการ
ใส่ใจเท่าที่ควร

ระบบงบประมาณแบบมุ ่งเน ้นผลงานตาม
ยุทธศาสตร์ (SPBBS) ท่ีมีแนวคิดและหลักการส�าคัญ 
3 เรื่อง คือ 1) การปรับปรุงให้รัฐบาลสามารถใช้วิธีการ
และกระบวนการงบประมาณเป็นเคร่ืองมือในการจัดสรร
ทรัพยากรให้เกิดผลส�าเร็จตามนโยบาย และให้เห็นผล
ที่ประชาชนได้รับจากนโยบายนั้น 2) การมุ่งเน้นให้
เกิดการใช้จ่ายงบประมาณ โดยค�านึงถึงความโปร่งใส 
มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล และ 3) การมอบความ
คล่องตัวในการจัดท�าและบริหารงบประมาณให้กับ
ผู้ปฏิบัติ (Devolution) ขณะเดียวกันหน่วยปฏิบัติก็
ต้องมีความรับผิดชอบ (Accountability) ในการน�า
งบประมาณไปใช้ให้เกิดผลงานตามยุทธศาสตร์และ
สอดคล้องกบัความต้องการของประชาชน โดยผ่านระบบ
ตรวจสอบผลการปฏิบัติงานและผลทางการเงินที่รวดเร็ว 
ทันสมัย แนวทางอันเป็นรูปแบบของการปฏิบัติเพื่อสร้าง
ความเป็นเลิศให้กับการบริหารงบประมาณและสินทรัพย์
ของสถานศึกษาระดับมัธยมศึกษา ตามกระบวนการ
งบประมาณ 4 ขั้นตอน ดังนี้ คือ

1. การวางแผนและจัดท�างบประมาณ จากผล
การศึกษาพัฒนารูปแบบการบริหารงบประมาณและ
สินทรัพย์ของสถานศึกษา พบรูปแบบท่ีเป็นแนวทาง
ส�าหรับการวางแผนและจัดท�างบประมาณท่ีเหมาะสม
ทั้งหมด 23 ประเด็น ในแต่ละประเด็นนั้น แบ่งออกเป็น 
3 ส่วน คอื การวางแผนรายได้ การวางแผนบรหิารรายได้ 
หรือวางแผนการใช้จ่าย และการจัดท�างบประมาณ ท้ัง 
3 ส่วนนี้มีความเป็นวัฏจักรในขั้นที่ 1 ของกระบวนการ
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งบประมาณ ไม่สามารถที่จะตัดหรือลดส่วนใดส่วนหนึ่ง
ออกไปได้ ในแต่ละส่วนมีแนวทางการปฏิบัติดังนี้ 

1.1 การก�าหนดรายได้ ของสถานศึกษานั้น  
ตามโครงสร้างของรายได้แล้วสถานศึกษาจะได้รับเงิน
จากรัฐบาลเป็นเงินอุดหนุน รายได้นอกงบประมาณ 
เช่น รายได้จากการบริจาค เงินผิดนัดสัญญา เป็นต้น 
หากสถานศึกษาพิจารณาถึงค่าใช้จ ่ายและรายได้ท่ี
จะได้รับแล้ว อาจมีความจ�าเป็นที่จะต้องระดมทุน  
การระดมทุนจะต้องยึดหลักความจ�าเป็นต้องใช้ และ
เป็นไปตามต้องการที่เพียงพอกับรายจ่ายที่จะเกิดขึ้นใน
อนาคต การระดมทรัพยากรเพื่อการศึกษาที่ดี ไม่ควร
อยู ่บนพื้นฐานของการตัดสินใจแก้ปัญหาเฉพาะหน้า 
หรือระดมทรัพยากรแบบท�าตามผู้อื่นที่ท�าแล้วประสบ
ความส�าเร็จ แต่จะต้องมีระบบการคิดที่มีกระบวนการ
วางแผนที่รอบคอบ มีระบบการบริหารจัดการที่มี
ความรับผิดชอบ ที่ส�าคัญจะต้องถือเป็นงานในความ
รับผิดชอบที่มีความต่อเนื่อง โดยเฉพาะอย่างยิ่งการ
ระดมทรัพยากรประเภท การระดมเงินทุนเพื่อการศึกษา  
ถือเป็นเรื่องที่สามารถตั้งเป้าหมายการรับบริจาคได้
ง่ายและสามารถใช้ระยะเวลาในการระดมทุนน้ีได้อย่าง
ต่อเนือ่ง ดงันัน้ เพือ่ให้เป็นไปตามหลกัการบรหิารจัดการ
บ้านเมืองทีด่ ีผู้บรหิารสถานศกึษาจ�าเป็นอย่างย่ิงทีจ่ะต้อง
ส่งเสริมให้มีการมีส่วนร่วมและด�าเนินการการระดมทุน
ด้วยวิธีที่ได้รับความเห็นชอบจากคณะกรรมการสถาน
ศึกษาและน�าทรัพยากรที่ได้มานั้นน�ามาจัดสรรให้เกิด
ประโยชน์สูงสุดและเป็นไปตามวัตถุประสงค์ที่ก�าหนดไว้

1.2 การวางแผน ถือเป็นหัวใจหลักของ
การบริหารจัดการงบประมาณ โดยเฉพาะการบริหาร
เชิงกลยุทธ์ ซึ่งจะเป็นบวนการในการก�าหนดทิศทาง
หรือเป้าหมายขององค์กรก่อนการวางแผนจะต้องมีการ
วิเคราะห์สภาพแวดล้อมของสถานศึกษาและประเมิน
สภาพภายในของสถานศึกษา โดยการวิเคราะห์จุดแข็ง 
จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรค (SWOT) วิเคราะห์ความ
จ�าเป็นความต้องการของนักเรียน จัดท�าแผนกลยุทธ์
ของสถานศึกษาโดยการใช้การมีส่วนร่วมจากชุมชน 

ครู ผู้ปกครองในรูปแบบของสถานศึกษา ในการจัดท�า 
แผนกลยุทธ์จะต้องมีการแสดง พันธกิจ วิสัยทัศน์ 
เป ้าประสงค ์และตัวช้ีวัดท่ีชัดเจน ในการก�าหนด
แผนกลยุทธ์นั้นให้สอดคล้องกับนโยบายของหน่วย
งานต้นสังกัด ในการจัดท�าแผนกลยุทธ์ควรจะต้อง
พิจารณาถึงต้นทุน และความคุ้มค่าของผลผลิตด้วย 
ในการวางแผนและการบริหารงบประมาณจะต้องอาศัย
กระบวนการในการตัดสินใจที่มีคุณภาพและยึดหลัก
ความเป็นไปได้ในทางปฏิบัติ นอกจากนี้แล้วในการ
วางแผนงบประมาณสู่ความเป็นเลิศน้ัน ยังจะต้องให้
ความส�าคญักบัการจดัท�าแผนเชงิกลยทุธ์ทีเ่ป็นระบบและ
เป็นกระบวนการท่ีมีความชัดเจนทุกขั้นตอน สามารถ
ท�าซ�้าได้ วัดผลได้และมีกระบวนการของการพัฒนา
ปรบัปรงุอย่างต่อเนือ่ง การจดัท�าแผนทีม่ทีศิทางเดยีวกนั
และมีการบูรณาการการเชื่อมโยงระหว่างแผนกลยุทธ์  
แผนปฏิบัติ การน�าแผนไปปฏิบัติและระบบปฏิบัติการ 
ตามหลักการติดตามประเมินผลด้วยเครื่องมือ PART 

ในการวางแผนเป็นเรื่องของการก�าหนดความ
ต้องการ วิธีการด�าเนินการและคาดหมาย ผลการ
ด�าเนนิการในอนาคต โดยใช้หลกัวชิาการ เหตผุล มข้ีอมลู
ตัวเลขประกอบ มีการเสนอปัญหาเพื่อขจัดอุปสรรคที่จะ
มาถงึเป้าหมายข้างหน้าได้ ท�าให้ผูป้ฏบิตัรู้ิได้ว่าจะท�าอะไร 
ท่ีไหนเมื่อใด กับใครท�าอย่างไรและท�าเพ่ืออะไรได้อย่าง
ชัดเจน ซึ่งน�าไปสู่แนวทางการปฏิบัติงานท่ีถูกต้องและ
ได้ผล ซึ่ง Koontz and O’Donnell (1968) กล่าวไว้ว่า  
“ถ้าหากปราศจากการวางแผนแล้ว การตัดสินใจและ
การกระท�ามักจะเป็นไปตามยถากรรม” การวางแผน
จะต้องมีการปรับปรุงให้ทันสมัยเหมาะสมกับสภาพ
แวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงอยู่เสมอในการบริหารงานซึ่ง 
Johnson, Kast, and Rosenzweig (1967) เคยกล่าว
ไว้ว่า “การวางแผนเปรียบเสมือนยานพาหนะท่ีน�าไปสู่
การเปลีย่นแปลงอย่างมรีะบบ หากปราศจากการวางแผน
ระบบก็ไม่สามารถเปลี่ยนและปรับตัวให้เข้ากับอิทธิพล
ของสิง่แวดล้อมทีแ่ตกต่างกนัออกไปได้” การวางแผนจงึ
เป็นสิง่ทีม่ปีระโยชน์ต่อการบรหิารงานอย่างยิง่ เพราะ การ
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วางแผนจะช่วยให้เกิดการเปลี่ยนแปลงตามที่ต้องการได้ 
อาจกล่าวได้ว่าการวางแผนมีความส�าคัญต่อความส�าเร็จ
ของวัตถุประสงค์ขององค์การในประการส�าคัญ

1.3 การวางแผนจัดท�างบประมาณ สถาน
ศึกษาควรมีการวางแผนการประมาณการล่วงหน้า  
3 ปี ที่มีความครอบคลุมทั้งเงินงบประมาณ เงินนอกงบ
ประมาณและเงินรายได้สถานศึกษา ในการประมาณการ
ล่วงหน้า 3 ปี ต้องยึดหลักการประมาณการค่าใช้จ่าย
ตามแผนงาน โครงการและกิจกรรมที่มีผลโดยตรงต่อ
ผู้เรียนเป็นส�าคัญ นอกจากนี้ในการประมาณการจะต้อง
ด้วยหลกัการการใช้โรงเรยีนเป็นหลกัเพือ่ตอบสนองความ
ต้องการที่แท้จริงของโรงเรียนโดยเฉพาะความต้องการ
ของผู้เรียน และในการประมาณการต้นทุนจะต้องใช้
ข้อมูลของปีก่อน ปีปัจจุบัน และข้อมูลอื่น ๆ  ที่เกี่ยวข้อง 
มาประกอบการพิจารณา มีการสร้างและประเมินทาง
เลือกที่หลากหลายเพื่อเลือกใช้ทางเลือกที่มีต้นทุนที่ต�่า
กว่าแต่ให้ผลตอบแทนเท่ากัน น�าแผนกลยุทธ์มาใช้ใน
การจัดท�าแผนปฏิบัติการประจ�าปี มีการควบคุมติดตาม
และประเมินผลของแผนกลยุทธ์เป็นระยะ ๆ และน�า
ผลการประเมินมาพิจารณาน�าไปแก้ไขปรับปรุงในการ
จัดท�างบประมาณปีถัดไป ส่วนเรื่องของเกณฑ์ในการ
จัดสรรนั้น จะต้องยึดหลักความต้องการหรือค่าใช้จ่าย
ที่อาจเกิดขึ้นจริง โดยมีการค้นคว้าและใช้ประโยชน์
จากข้อมูลการวิจัยเพื่อใช้เป็นแนวทางในการจัดท�างบ
ประมาณ ต้องมีการเชื่อมโยงต้นทุนสู่ผลผลิตและมีการ
วิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างกิจกรรม นอกจากน้ีใน
ส่วยของการจัดท�างบประมาณนี้จะต้องวางแผนและจัด
เก็บค่าใช้จ่ายในหน่วยงานคู่ขนานไปกับการเก็บข้อมูล
จากระบบเทคโนโลยีสารสนเทศภาครัฐ (GFMIS) และ
ในการค�านวณต้นทนุนัน้จะต้องค�านวณให้ครอบคลมุทุก
เงินงบประมาณ 

ในขัน้ของการวางแผนและจัดเตรยีมงบประมาณ
นี้ คณะผู้วิจัย เร่ือง การปฏิรูปงบประมาณของไทยเพื่อ
ต่อต้านการทุจริต (ส�านักงานคณะกรรมการการป้องกัน
และปราบปรามการทุจริตแห่งชาติ, 2555) กล่าวว่า  

ขั้นตอนการจัดเตรียมงบประมาณมีความเสี่ยงระดับ
ปานกลาง แต่ผลกระทบของการทุจริตในขั้นตอนนี้มี
โอกาสสร้างความเสียหายมหาศาลแก่สังคม เนื่องจาก
การทุจริตในขั้นตอนนี้อาจน�าไปสู่การจัดสรรทรัพยากร
ท่ีผิดพลาด โดยเฉพาะการทุจริตเชิงนโยบาย และผล
ประโยชน์ทับซ้อนมักจะเกิดขึ้นในขั้นตอนนี้ ดังนั้นใน
การวางแผนและจัดท�างบประมาณจึงจ�าเป็นอย่างยิ่งท่ี
จะต้องเป็นไปด้วยความระมัดระวัง โปร่งใส ตรวจสอบ
ได้ หมายถึง มีการกระท�าในลักษณะของการมีส่วนร่วม  
มีการเปิดเผยข้อมูล และมีหลักฐานท่ีชัดเจนสามารถ
พิสูจน์และตรวจสอบได้

2. การอนุมัติงบประมาณ จากผลการศึกษา
พัฒนารูปแบบการบริหารงบประมาณและสินทรัพย์ของ
สถานศึกษา พบรูปแบบท่ีเหมาะสมเป็นแนวทางส�าหรับ
การอนุมัติงบประมาณที่เหมาะสมทั้งหมด 7 ประเด็น  
ในแต่ละประเดน็นัน้ ได้รบัการยนืยนัจากผูท้ีเ่กีย่วข้องกบั
การบริหารงบประมาณและสินทรัพย์ของโรงเรียนแล้วว่า
สามารถน�าไปปฏิบัติได้จริง เพ่ือการบริหารงบประมาณ
และสินทรัพย์ของสถานศึกษาที่ประสบความส�าเร็จ
สามารถใช้ทรัพยากรที่มีอยู่อย่างจ�ากัดได้เกิดประโยชน์
สูงสุดน้ัน ในกระบวนการงบประมาณขั้นท่ี 2 ผู้วิจัยได้ 
น�าเสนอรูปแบบการด�าเนินการ คือ ในการอนุมัติงบ
ประมาณและกิจกรรมหรือโครงการต่างๆ จะต้อง
ด�าเนินการโดยผ่านการอนุมัติจากคณะกรรมการศึกษา  
ส่วนในขัน้ตอนของการอนุมติัจะต้องพจิารณาจากข้อมลู
สารสนเทศที่เกี่ยวข้องและเพียงพอ โดยจะต้องค�านึงถึง 
หลักของความคุ้มค่าและประโยชน์ที่จะได้รับเป็นส�าคัญ 
นอกจากนีใ้นการอนมุติังบประมาณนัน้ยังจะต้องค�านงึถงึ
ผลลัพธ์ที่ต้องตอบสนองหรือเป็นไปในแนวทางเดียวกัน
กบันโยบายของต้นสงักดั เป้าหมายหลกัของสถานศกึษา  
รวมถึงเป็นไปตามความต้องการที่แท้จริงของชุมชน 
เพราะในบางครั้ งหน ่วยงานระดับนโยบายมีการ
เปลี่ยนแปลงบ่อย ทั้งด้านสายการบังคับบัญชา นโยบาย
ต่าง ๆ ท�าให้สถานศึกษาซึ่งเป็นหน่วยงานล่างที่จะต้อง
ปฏิบัติตามนโยบายหลักให้บรรลุตามเป้าหมายนั้นอาจ
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จะเกิดความยุ่งยากในการปฏิบัติงานได้ ดังนั้น ผู้บริหาร
สถานศึกษาจะต้องยึดเป้าหมายหลักหรือความต้องการ
ที่แท้จริงขององค์กรเป็นหลัก เพื่อมิให้เกิดการสูญเปล่า
ของงบประมาณ สถานศึกษาจะต้องมีการแสดงและใช้
หลักเกณฑ์ในการอนมุติัทีช่ดัเจน มกีารจัดสรร แบ่งเงนิงบ
ประมาณด้วยความยุติธรรม มคีวามเป็นดลุยภาพทกุด้าน  
โดยยึดหลักความจ�าเป็นและเร่งด่วน น�าหลักการเจรจา
ต่อรองมาใช้ในการจดัสรรงบประมาณ การต่อรองคือการ
สร้างผลตอบแทนที่เพิ่มขึ้น นอกจากนี้ คณะกรรมการฯ  
และผู้บริหารจะต้องมีการก�าหนดให้มีการรายงานผล 
การใช้จ่ายงบประมาณเป็นระยะ เพื่อเป็นการประเมิน 
ก�ากับและติดตาม

3. การบริหารงบประมาณ ซึ่งในส่วนนี้ได้รวม
ไปถึงการบริหารสินทรัพย์หรือครุภัณฑ์ด้วย รูปแบบ
ที่ผู้วิจัยน�าเสนอน้ี มีทั้งหมด 42 แนวทางการปฏิบัติ 
สามารถแบบออกเป็นสองส่วนคอื ส่วนท่ีเป็นกฎ ระเบยีบ
ทางงบประมาณที่จะต้องด�าเนินการ แต่ยังไม่ได้รับการ
ร่วมมือจากสถานศึกษาก่อให้เกิดปัญหาด้านการบริหาร
งบประมาณ โดยผู ้บริหารโรงเรียนส่วนใหญ่อ้างว่า  
เป ็นเพราะขาดบุคลากรหรือไม่มี เวลามากพอท่ีจะ
ด�าเนินงานในแนวทางดังกล่าว ซึ่งผู้วิจัยได้ท�าแนวทาง
ดังกล่าวรวมเป็นส่วนหนึ่งของรูปแบบด้วยเพื่อแสดงให้
เห็นความจ�าเป็น ความส�าคัญ และให้เกิดความสมบูรณ์
ในทางปฏิบัติ ในการก้าวสู่ความเป็นเลิศด้านการบริหาร
สถานศึกษาต่อไป ได้แก่ การจัดซื้อจัดจ้างจะต้องเป็นไป 
ตามระเบียบและขั้นตอนที่ก�าหนดโดยส�านักนายก
รัฐมนตรีและกระทรวงการคลัง ในการด�าเนินงาน
จะต้องมีขั้นตอนท่ีตรวจสอบได้โปร ่งใส ่ กล่าวคือ  
มีหลักฐานประกอบรายการครบถ้วน มีการระบุรายการ
และจ�านวนเงินที่ชัดเจน รวมไปถึงมีการด�าเนินการตาม
ขั้นตอนและมีการอนุมัติตามล�าดับขั้นชัดเจน ให้เป็นไป
ตามหลักธรรมาภิบาล การบริหารการเงินและสินทรัพย์
ต้องเป็นไปตามระเบียบของสถานศึกษาอย่างเคร่งครัด  
จัดบัญชีตามเกณฑ์เพิ่งรับ-พึงจ่าย เป็นปัจจุบันและมี
การกระทบยอดเพื่อความถูกต้อง มีการตรวจสอบและ

จัดเก็บเอกสาร หลักฐานด้านการเงินและสินทรัพย์ตาม
ระเบียบและง่ายต่อการตรวจสอบหรือติดตามนอกจาก
จะต้องมีการน�าระบบเทคโนโลยีสารสนเทศเข้ามาช่วยใน
การบริหารจัดการด้านการเงิน การบัญชี และสินทรัพย์ 
และจัดท�าข ้อมูลสารสนเทศด้านสินทรัพย์ไว ้อย ่าง
ครบถ้วนและเป็นปัจจุบัน สถานศึกษาควรเอาใจใส่
และให้ความส�าคัญกับการบริหารจัดการให้เป็นไปตาม
กฎระเบียบอย่างเคร่งครัด หากพบอุปสรรคหรือเกิด
ความไม่สะดวกในการด�าเนินงานควรรายงานผู้บังคับ
บัญชาทราบเพื่อร่วมกันหาทางแก้ไขต่อไป เพื่อเป็นการ
ป้องกันความเสีย่งอนัเกดิจากความเสีย่งเนือ่งมาจากการ
ด�าเนินงาน (Operational risk) ความเสี่ยงเนื่องมาจาก
บุคลากร (Human resource risk) ความเสี่ยงเนื่องมา
จากการเงิน (Financial risk) และความเสี่ยงเนื่องมาก
จากกลยุทธ์การบริหาร (Strategic risk)

รูปแบบส่วนที่สอง ด้านการบริหารงบประมาณ
และสนิทรพัย์นัน้ เป็นรปูแบบท่ีผูว้จิยั พฒันาขึน้ สามารถ
แบ่งย่อยออกเป็นการบริหารงบประมาณและการบริหาร
สินทรัพย์ ดังนี้ คือ

รูปแบบด้านการบริหารงบประมาณ มีแนวทาง
การด�าเนินงานดังนี้ คือ มีการจัดท�าและวิเคราะห์
ต้นทุนของทุกกิจกรรมหรือโครงการ จัดท�าระบบที่มี
คุณภาพเพ่ือด�าเนินงานเกี่ยวกับการเงินการควบคุม
ภายในและจัดให้มีการตรวจสอบหรือสอบยันเป็นประจ�า  
อาจกระท�าได้โดยให้มีการตรวจสอบกันเองระหว่าง
หน่วยงาน หรือหรือด�าเนินการโดยคณะกรรมการสถาน
ศึกษา นอกเหนือจากการด�าเนินงานจากหน่วยงาน
ตรวจสอบภายในของส�านกังานเขตพ้ืนท่ี สถานศกึษาควร
จัดหาแหล่งเงินทุนที่หลากหลายโดยใช้กระบวนการการ
มีส่วนร่วมและสร้างการมีส่วนร่วมในการบริหารจัดการ 
มีการควบคุมการใช้จ่ายเงินงบประมาณโดยการจัดท�า
รายงานทางการเงนิเป็นประจ�าทุกเดือนและส่งให้ผูบ้ริหาร
หรือคณะกรรมการสถานศึกษาตรวจสอบทุกเดือนและมี
การจัดส่งให้ตรงตามเวลาท่ีก�าหนด ในรายงานทางการ
เงินควรมีการแสดงรายการเปรียบเทียบผลการใช้จ่าย
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เงินงบประมาณของรอบระยะเวลาปัจจุบันและรอบระยะ
ของงวดก่อน เพื่อประโยชน์ในการบริหารจัดการและ
ง่ายต่อการปรับปรุงแก้ไข ในรายงานทางการเงินนั้นควร
แสดงรายการการเคลือ่นไหวของเงนิสดและการคาดคะเน
แนวโน้มของสถานะทางการเงินไว้อย่างชัดเจน รายการ
เคล่ือนไหวของเงนิสด คือ การรบัเข้าและจ่ายออกของเงนิ
งบประมาณและเงินรายได้ของสถานศึกษา ส่วนรายการ
แนวโน้มของสถานะทางการเงิน คือ รายการจะรับและ
จะจ่ายของเงนิรายได้และเงนิงบประมาณของสถานศกึษา  
มีการควบคุมติดตามการด�าเนินงานการบริหารงบ
ประมาณในรูปแบบของคณะกรรมการสถานศึกษา 
พัฒนาความรู ้และทักษะของบุคลากรท่ีเกี่ยวข้องกับ
งบประมาณ การบัญชี และครุภัณฑ์อย่างสม�่าเสมอ  
มีการนิเทศ ติดตามผล และประเมินความเสี่ยงด้าน
การบริหารงบประมาณและสินทรัพย ์ที่อาจเกิดขึ้น  
ในสภาวะแวดล้อมต่าง ๆ  ทีเ่กีย่วข้องทัง้ทางตรงและทางอ้อม
ต่อสถานศกึษาอย่างต่อเนือ่ง มกีารจัดล�าดบัการวางแผน
การใช้จ่ายงบประมาณอย่างรอบคอบและเหมาะสม  
ในการบริหารจัดการงบประมาณและสินทรัพย์นั้นควร
จะต้องมีความยืดหยุ ่น เพื่อให้สามารถที่จะปรับปรุง  
หรือเปลี่ยนแปลงได้ทันท่วงทีหากเกิดปัญหาหรือเจอ
อปุสรรค ยกตวัอย่าง เช่น งบประมาณของต้นทนุกิจกรรม
หรอืโครงการได้รับการอนมุตัใิห้ด�าเนนิงาน แต่ในระหว่าง
การด�าเนนิงาน เกดิมอีปุกรณ์บ้างอย่างได้รบัความเสยีหาย  
และต้องน�าเงินงบประมาณท่ีได้รับอนุมัติมาน้ัน น�ามา
ซ่อมแซมเพื่อให้สามารถด�าเนินการต่อได้ ซึ่งหากไม่มี
ความยืดหยุ่นและจะต้องด�าเนินการตามระเบียบและ 
ขออนุมัติเงินงบประมาณ อาจท�าให้เกิดความล่าช้าหรือ
มีความเสียหายอื่นตามมา เป็นต้น ลดการพิจารณา
โดยใช้ดุลยพินิจและเพิ่มหลักเกณฑ์ที่เป็นรูปธรรมใน
การพิจารณา แนวทางปฏิบัติในข้อนี้สอดคล้องกับ
งานวิจัยของ ส�านักงานคณะกรรมการการป้องกันและ
ปราบปรามการทุจริตแห่งชาติ (2555) เรื่องการปฏิรูป
ระบบงบประมาณของไทยเพ่ือต่อต้านการทุจริต ระบุไว้
ว่า ในการอนุมัติโครงการมีโอกาสที่จะเกิดการแสวงหา

ผลประโยชน์จากการใช้อ�านาจหรือดุลยพินิจของผู้ท่ี
เกี่ยวข้องกับโครงการ เช่น คณะกรรมการชุดต่างๆ  
มีอ�านาจหรือสามารถใช้ดุลยพินิจที่จะให้คุณให้โทษกับ
ภาคเอกชนผู้ประสงค์จะเข้าร่วมประมูลงานเสนอราคา
หรือเป็นคู่สัญญากับหน่วยงานรัฐ จึงการอ้างอิงถึงผล
ประโยชน์ค่าตอบแทนกันเกิดขึ้น ดังนั้น การลดการใช้
ดุลยพินิจนั้น จึงเห็นอีกแนวทางหนึ่งท่ีสามารถน�ามา
ใช้ในการบริหารงบประมาณและป้องการการทุจริตได้  
โดยใช้วิธีการที่เป็นรูปธรรมตรวจสอบได้ มีหลักฐาน
ชัดเจนเข้ามาช่วยในการพิจารณาใช้จ่ายงบประมาณ 
นอกจากนี้ยังเป็นการป้องกันการอนุมัติงบประมาณ
ที่ขาดความเป็นธรรมอีกด้วย รูปแบบด้านการบริหาร
งบประมาณแนวทางต่อไป คือ ลดต้นทุนกิจกรรมโดย
รูปแบบการใช้ต้นทุนร่วม กล่าวคือ บางโครงการที่ได้รับ
การอนุมัติแล้ว สามารถท่ีจะน�ามาใช้ส�าหรับอีกโครงการ
ที่เพิ่งได้รับการอนุมัติ หรืออาจมีการปันส่วนของต้นทุน
ส�าหรับสองโครงการหรือกิจกรรมท่ีมีลักษณะคล้าย ๆ 
กัน สร้างและเลือกใช้วัสดุหรือวิธีการบางอย่างท่ีเสมือน
หรือได้คุณภาพเทียบเท่ากันแต่มีต้นทุนที่ต�่ากว่า เพื่อ
เป็นการประหยัดต้นทุนของกิจกรรม/ โครงการ ในการ
บริหารงบประมาณจะต้องค�านึงถึงผลท่ีนักเรียนจะได้รับ
ควบคู่ไปกับคุณภาพของการบริหารงบประมาณเสมอ 
สร้างความเช่ือมโยงระหว่างทรัพยากรกับโปรแกรม
การศึกษา มีการพัฒนาและปรับปรุงการบริหารจัดการ
ทรัพยากรให้มีประสิทธิภาพอย่างต่อเนื่อง สร้างการวิธี
การบริหารงบประมาณที่เน้นด้านความรับผิดชอบและ
ตรวจสอบได้ หมายถงึ มอบหมายงานให้กบัผูป้ฏบิตังิาน 
สร้างทักษะ และให้อ�านาจในการตัดสนิใจในระดบัของการ
ปฏิบัติงาน กระตุ้นในเกิดความรับผิดชอบของผู้ปฏิบัติ
งานและการท�างานมีการระบุผู้ปฏิบัติในแต่ละข้ันตอนไว้
อย่างชัดเจนเพ่ือง่ายต่อการตรวจสอบและแก้ไขหากเกิด
ข้อผิดพลาด มีการเปรียภบเทียบ อ้างอิง และพัฒนาการ
บริหารงบประมาณและสนิทรัพย์ตามสถานศกึษาท่ีประสบ
ความส�าเร็จด้านการบริหารงบประมาณและสินทรัพย์ 
นอกจากนี ้ในการบริหารงบประมาณจะต้องค�านงึถงึหลกั
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การบริหารด้านความเป็นประชาธิปไตย สารัตประโยชน์ 
และหลักการบริหารการเปลี่ยนแปลง

รูปแบบด้านการบริหารสินทรัพย์ มีแนวทาง
การเนินงานดังนี้ คือ ควรมีคู่มือในการปฏิบัติงานการ
จัดซื้อจัดจ้างส�าหรับเจ้าหน้าที่และบุคคลท่ีเกี่ยวข้อง 
มีการวางแผนการจดัซือ้จัดจ้างล่วงหน้าตามแผนงานหรอื
โครงการ สร้างวิธีการหลากหลายในการเข้าถึงสินค้าหรือ
บรกิารเพือ่สร้างทางเลอืก เปรยีบเทียบต้นทุนและคณุภาพ 
โดยยึดหลักความคุ้มค่าเสมอ มีการติดตาม ตรวจนับ 
สินทรัพย์หรอืครภุณัฑ์อย่างสม�า่เสมอ นอกเหนอืจากการ
ท�างานของหน่วยงานตรวจสอบภายในของเขตพื้นที่ ซึ่ง
อาจใช้วิธีการสุ่มนับ เพื่อตรวจสอบสภาพของสินทรัพย์
นั้น ๆ รวมถึงเป็นแก้ไขข้อพลาดที่อาจเกิดขึ้นจากขั้น
ตอนการรับเข้าและการใช้งาน มีการก�าหนดขอบเขต
ความรับผิดชอบของสินทรัพย์แต่ละชิ้นไว้อย่างชัดเจน 
จัดท�าทะเบียนคุมสินทรัพย์ และแยกประเภทไว้อย่าง
ชัดเจนเพื่อให้ง่ายและสะดวกต่อการตรวจสอบ ก�าหนด
ระเบียบและแนวทางการปฏิบัติการใช้งานของสินทรัพย์
แต่ละประเภท มีการวางแผนด้านการซ่อมบ�ารุงเพื่อยืด
อายุการใช้งานของสินทรัพย์ และให้อยู่ในภาพที่พร้อม
ใช้งานอยู่เสมอ วางแผนและมีการก�าหนดทางเลือกใน
การตัดสินใจ เพื่อการจัดหาสินทรัพย์ใหม่ เพื่อทดแทน
สินทรัพย์เดมิทีเ่สือ่มสภาพ สร้างและสนบัสนุนแผนการหา
ประโยชน์จากสนิทรพัย์ เพือ่เพิม่รายได้ให้กบัสถานศกึษา 
เช่นการให้เช่าพื้นที่หรืออุปกรณ์ต่างๆ เป็นต้น 

4. การติดตามและประเมินผล ในการด�าเนิน
งานด้านงบประมาณของสถานศึกษาน้ัน ในทุกๆ สิ้น
ปีงบประมาณ แต่ละสถานศึกษาจะต้องท�าการสรุปผล
การใช้จ่ายเงินงบประมาณและน�าส่งหน่วยงานต้นสังกัด 
ตามระเบียบท่ีทางราชการก�าหนดไว้ ผู้วิจัยได้พัฒนารูป
แบบการติดตามและประเมินผลส�าหรับแต่ละโครงการ/ 
กิจกรรม ที่ได้รับการอนุมัติงบประมาณไว้ดังนี้ มีการ
ประเมินผลและรายงานผลการด�าเนินงานตามแผนงาน/ 
โครงการ/ กิจกรรม ทั้งก่อนเริ่ม ขณะด�าเนินงาน และ
สรุปผลการด�าเนินงานหลังเสร็จสิ้น มีการเปรียบเทียบ

ผลการด�าเนินงานกับตัวชี้วัดได้อย่างชัดเจน ตรงตาม
ความจริง น�าผลลัพธ์ที่ได้จากการประเมินมาพิจารณา
จุดอ่อน จุดแข็ง เพ่ือการด�าเนินงานแก้ไขหรือเป็น
ข้อมูลส�าหรับแผนการปฏิบัติงานถัดไป จัดท�ารายงาน
ให้มีความถูกต้องและสร้างความน่าเชื่อถือของรายงาน  
ด้วยการวิธีการกระทบยอด สอบยันกับหลักฐานด้าน
เอกสารและผู้ที่เกี่ยวข้อง จัดท�างบดุล งบก�าไรขาดทุน 
และงบกระแสเงินสดตามหลักเกณฑ์ที่ส่วนกลางก�าหนด 
และจะต้องมีการพัฒนารูปแบบรายงานท่ีง่ายต่อการ
ท�าความเข้าใจศึกษาพร้อมทั้งมีการเผยแพร่สู่สาธารณะ 
มีการน�าเสนอผลการบริหารจัดการงบประมาณและ
สินทรัพย์ต่อคณะกรรมการสถานศึกษาทุกรอบปีบัญชี 
ก�าหนดให้มีการตรวจสอบภายในเป็นประจ�าทุกปี/  
ควรมีการตรวจสอบโดยส�านักงานตรวจเงินแผ่นดิน 
ในการตรวจสอบภายในนั้น ควรเป็นไปในเชิงรุกและ
สร้างสรรค์ เพื่อก่อให้เกิดความร่วมมือของผู้ที่เกี่ยวข้อง 
เพราะหากการตรวจสอบภายในเป็นไปในลกัษณะของการ
ตรวจสอบความผิดพลาด นอกจากท่ีไม่ได้รับความร่วม
มือจากผู้ที่เกี่ยวข้องแล้ว ยังอาจได้รับข้อมูลที่ไม่ตรงกับ
ความเป็นจริงอีกด้วย ผู้บริหารโรงเรียนควรให้ส�าคัญและ
สนบัสนนุด้านการพฒันาองค์ความรูข้องบคุลากร พฒันา
อุปกรณ์ และเครื่องมือด้านการเงินและสินทรัพย์ให้มี
ความทันสมยั มกีารตรวจสอบแนวคดิการบริหารคณุภาพ
ของโรงเรียนอย่างสม�่าเสมอเพื่อให้เกิดความสมดุลระ
หว่างทรยัพากรทีใ่ห้ไปกบัคณุภาพทีโ่รงเรยีนได้รบั ศกึษา 
ค้นคว้า แนวคดิ วทิยาการการบรหิารต่าง ๆ  รวมทัง้สร้าง
การมีส่วนร่วมของชุมชน เพื่อวิธีการที่ได้น�ามาปรับ รื้อ 
หรอืว่าแก้ไขข้อพร่องแนวทางการบรหิารงบประมาณและ
สินทรัพย์ของสถานศึกษาที่ใช้อยู่ในปัจจุบัน

อภิปรายผล
จะเห็นได้ว่า รูปแบบการบริหารงบประมาณ

และสินทรัพย์ของสถานศึกษาระดับมัธยมศึกษาสู่ความ
เป็นเลิศนั้น ส่งให้สถานศึกษามีคุณสมบัติที่ท�าให้องค์กร 
เป็นเลิศ 8 ประการ ดังนี้คือ 
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1. การมุ่งเน้นที่การปฏิบัติ (Bias for action) 
รูปแบบการบริหารงบประมาณที่ผู้วิจัยน�าเสนอน้ันเป็น
แนวทางในการปฏิบัติที่สามารถน�าไปถือปฏิบัติได้จริง
และส่งผลให้การบริหารจัดการงบประมาณและสินทรัพย์
มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากขึ้น

2. การมีความใกล้ชิดกับลูกค้า (Close to 
the customer) ลูกค้าส�าหรับสถานศึกษาคือ นักเรียน 
ผู้ปกครองและผู้มีส่วนได้เสีย รูปแบบที่ผู้วิจัยน�าเสนอนี้ 
ยึดหลักการบริหารแบบการมีส่วนร่วมและแนวคิดการ
บริหารโดยใช้โรงเรียนเป็นฐาน เพื่อท�าให้ทราบถึงความ
ต้องการ ความจ�าเป็นที่แท้จริงของผู้รับบริการ มีการรับ
ส่งข้อมูลสองทาง (Two way communication) 

3. การให้ความอิสระในการท�างานและสร้าง
ความรู ้สึกเป ็นเจ ้าของกิจการ (Autonomy and 
entrepreneurship) คือการสร้างวัฒนธรรมการท�างาน
เพื่อองค์กร รูปแบบได้น�าเสนอ สนับสนุนการมีส่วนร่วม 
การอิสระในการเสนอความคิดเห็น และมีส่วนร่วมให้
กระบวนการตัดสินใจส�าหรับเจ้าหน้าที่ และบุคลากรที่
เกี่ยวข้องทุกฝ่าย ตั้งแต่ระดับปฏิบัติการไปจนถึงคณะ
กรรมสถานศึกษา โดยรูปแบบให้ความส�าคัญกับความ
รับผิดชอบ ตรวจสอบได้และความยืดหยุ่น

4. การเพิม่ผลผลติโดยพนกังาน (Productivity 
through people) เน่ืองจากรปูแบบทีพ่ฒันาขึน้เป็นเรือ่ง
ของการบรหิารงบประมาณและสนิทรพัย์ของสถานศกึษา 
ดงันี ้ส่วนของการเพิม่ผลผลติโดยพนกังานน้ี จะสามารถ
เห็นได้ว่ารูปแบบให้อิสระแต่การหารายได้จากสินทรัพย์ 
สนบัสนนุให้มกีารยดือายุการใช้งานของสนิทรพัย์ และให้มี
การใช้จ่ายงบประมาณให้เกิดประโยชน์สงูสุด ซ่ึงทัง้หมดนี ้
ส่วนเป็นการส่วนมูลค่าเพิ่มให้กับองค์กรโดยพนักงาน
หรือเจ้าหน้าที่ผู้ปฏิบัติงานทั้งสิ้น

5. การติดตามงานอย่างใกล้ชิดและการใช้ค่า
นิยมเป็นแรงผลักดัน (Hands-on and value driven) 
รูปแบบที่ผู้วิจัยน�าเสนอได้ให้ความส�าคัญกับการติดตาม
และประเมนิผลของการใช้จ่ายงบประมาณ ล�าดบัขัน้ความ
ส�าเรจ็ของงาน/โครงการ/กิจกรรม ให้มกีารรายงานผลเป็น

ระยะ ๆ  เพ่ือเป็นการติดตามผลการด�าเนนิงานอย่างใกล้ชิด 
เพื่อการปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง นอกจากนี้ ผู ้บริหาร
สามารถท่ีจะน�ารูปแบบท่ีพัฒนาขึ้นนี้มาสร้างค่านิยมใน
การท�างาน ไม่ว่าจะเป็นค่านิยมการประหยัดทรัพยากร 
การเลือกใช้ต้นทุนท่ีต�่ากว่า โดยอาจใช้วิธีการสร้าง
แรงจูงใจเพื่อก่อให้เกิดการร่วมมือ

6. การท�าแต่ธุรกิจท่ีมีความเช่ียวชาญ (Stick 
to the knitting) ส�าหรับสถานศึกษาแล้ว ผู้บริหาร
และครูย่อมเป็นผู้ท่ีมีความรู้ความเช่ียวชาญด้านการ
สอนและการบริหารจัดการสถานศึกษา แต่ส�าหรับการ
บริหารงบประมาณและสินทรัพย์แล้ว จากการวิจัยพบว่า
งบประมาณและสินทรัพย์ยังคงถูกปล่อยให้เป็นไปตาม
กฎ ระเบียบที่ระบุว่าจะต้องท�ามากกว่ากว่าพิจารณา
ในเร่ืองของสิ่งท่ีควรจะท�า เนื่องจากทักษะในด้านการ
บริหารจัดการงบประมาณและสินทรัพย์ของผู้บริหาร
และเจ้าหน้าท่ีท่ีเกี่ยวข้องหรือปฏิบัติงานอยู่ในปัจจุบันยัง
ต้องการการพัฒนาสู่ความเชี่ยวชาญ ดังนั้น ในรูปแบบที่
ผู้วิจัยน�าเสนอนี้จึงมีการระบุแนวทางการปฏิบัติในเร่ือง
ของการพฒันาความรูแ้ละทกัษะ การเปรยีบเทยีบ อ้างองิ 
และพฒันาการบรหิารงบประมาณกบัองค์กรอืน่ทีป่ระสบ
ความส�าเร็จ เพราะหากไม่สามารถเลือกปฏิบัติในงานที่
เช่ียวชาญได้ ก็ควรจะเลือกการพัฒนาบุคลากรให้เป็น
ผู้เชี่ยวชาญในการที่ท�า

7. การมีรูปแบบที่เรียบง่ายและใช้พนักงานอย่าง
มปีระสทิธภิาพ (Simple Form and lean staff) รปูแบบ
ท่ีได้จากการวิจัยคร้ังน้ี เป็นรูปแบบท่ีผ่านการตรวจสอบ
แล้วว่าสามารถน�าไปปฏิบัติได้จริง ให้ความง่าย ชัดเจน 
สร้างความโปร่งใส และสามารถตรวจสอบได้ และก่อให้
เกิดความคุ้มค่าในตัวเงินงบประมาณและประสิทธิภาพ
ในการบริหารงาน

8. การเข้มงวดและผ่อนปรนในเวลาเดียวกัน 
(Simultaneous loose tight properties) รูปแบบที่
พัฒนาขึ้นสามารถแบ่งออกได้เป็นสองส่วน คือ ในส่วน
ของกฎ ระเบียบข้อบังคับท่ีจะต้องปฏิบัติตามและอีก
ส่วนหน่ึงคือการบริหารงานแบบมีส่วนร่วม ดังน้ีรูปแบบ
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จึงมีลักษณะที่จะต้องเข้มงวดและสามารถผ่อนปรนได้
ในเวลาเดียวกัน

ข้อค้นพบที่ส�าคัญที่ พบว่า ในกระบวนการ
งบประมาณไม่ว่าจะเป็นในข้ึนตอนใด จ�าเป็นอย่างยิ่งท่ี
จะต้องกระท�าภายใต้ความโปร่งใส ชัดเจน ตรวจสอบได้  
เปิดเผย และมีเหตุผล และอยู่ในกฎระเบียบส่วนกลาง
ก�าหนด นอกจากนี้ รูปแบบการบริหารงบประมาณ
และสินทรัพย์ของสถานศึกษา ระดับมัธยมศึกษานี้ยัง
สามารถที่จะน�ามาตอบค�าถามตามแนวคิด 7 ปัจจัยใน
การประเมินองค์กร (McKinney 7s) ของ Peters and 
Waterman (1980) ได้เพือ่เป็นการประเมนิองค์การและ
พัฒนาสู่ความเป็นเลิศในที่สุด

ข้อเสนอแนะ
1. ข้อเสนอแนะในการน�างานวิจัยไปใช้ใน

การน�าไปปฏิบัตินั้น จ�าเป็นอย่างย่ิงท่ีจะต้องได้รับ
ความร่วมมือจากทุกฝ่ายรวมทั้งฝ่ายนโยบายด้วย ซ่ึง
ระบบการบริหารงบประมาณแบบมุ่งเน้นผลงานตาม
ยุทธศาสตร์ (SPBB) และกฎหมายที่เกี่ยวข้องได้ให้
อ�านาจอย่างชัดเจนแก่สถานศึกษาในการบริหารจัดการ
งบประมาณของตนเอง ภายใต้การบริหารจัดการภาครัฐ
ที่ดี (Good governance) โดยเน้นเป็นพิเศษที่ความ
โปร่งใส่ ตรวจสอบได้ สถานศึกษาจะต้องมีการก�าหนด
ให้น�าไปปฏิบัติให้ชัดเจนและเป็นรูปธรรม และหากมี
ส่วนใดที่พบอุปสรรค หรือปัญหาเป็นเหตุให้สถานศึกษา
ไม่สามารถบรรลุเป้าหมายได้ สถานศึกษาควรพิจารณา

ความเหมาะสมและแก้ไขปัญหาร่วมกันจากทุกฝ่ายท่ี
เกี่ยวข้อง 

กฎระเบียบของการบริหารงบประมาณและ
สินทรัพย์ของสถานศึกษาและหน่วยงานราชการอื่น  
มีการก�าหนดเอาไว้อย่างชัดเจนและบังคับให้ผู้ปฏิบัติ
จะต้องปฏิบัติตามอย่างเคร่งครัด แต่หากผู ้บริหาร
สถานศกึษามองการบริหารจัดการดังกล่าวเป็นเร่ืองท่ัวๆ ไป  
และปล่อยปะละเลยให้เจ้าหน้าที่ด�าเนินการแต่เพียงตาม
ขั้นตอนแล้ว งบประมาณของสถานศึกษาดังกล่าวก็
จะเป็นเพียงทรัพยากรที่ผ่านเข้ามาและใช้จ่ายออกไป  
โดยมไิด้สร้างมลูค่าเพิม่หรอืก่อให้เกดิประโยชน์สงูสดุแต่
อย่างใด ดงันัน้การบรหิารสถานศกึษาจ�าเป็นอย่างยิง่ทีจ่ะ
ต้องใส่ใจเร่ืองของการบริหารงบประมาณและล�าดับแรก 
ซึ่งงบประมาณเปรียบเสมือนเชื้อเพลิงในการขับเคลื่อน
องค์กรให้บรรลุเป้าหมายต่อไป 

2. ข้อเสนอแนะในการวิจัยครั้งต่อไป
2.1 ควรศึกษาวิจัยเพ่ือค้นหาอุปสรรคและ

โอกาสของรูปแบบการบริหารงบประมาณและสินทรัพย์
ของสถานศึกษา สังกัดกระทรวงศึกษาธิการ

2.2 ควรศึกษาวิจัยเชิงเปรียบเทียบระหว่าง
สถานศึกษาท่ีมีการบริหารงบประมาณแตกต่างกัน คือ 
องค์กรมหาชนหรือโรงเรียนเอกชน เพ่ือวิเคราะห์ให้เห็น
ถึงประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการบริหาร

2.3 ควรศึกษาความสัมพันธ์เชิงสาเหตุ
ระหว่างการบริหารงานงบประมาณแบบมุ่งเน้นผลงาน
ตามยุทธศาสตร์กับประสิทธิผลขององค์กร 
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