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สรุปผลการวิจัย อภิปรายผล และข้อเสนอแนะ

สรุปผลการวิจัยและอภิปรายผล

ในการศึกษาวิจัยเร่ือง “ความสัมพันธ์ระหว่างการมีส่วนร่วมในการจัดทำงบ
ประมาณและความมีประสิทธิผลของงบประมาณ” เป็นการวิจัยเซิงสำรวจ โดยใช้แบบลอบถาม 
เป็นเคร่ืองมือในการเก็บรวบรวมข้อมูล มีกลุ่มประชากร'ท่ีสนใจศึกษาคือ ผู้จัดการฝ่ายขายและผู้จัด 
การฝ่ายผลิตท่ีทำงานอยู่ในกลุ่มบริษัทผู้ผลิตสินค้า และเพ่ือเป็นการจำกัดขอบเขตของการศึกษา 
ผู้วิจัยจึงใช้วิธีการลุ่มตัวอย่างแบบใช้วิจารณญาณ โดยเลือกกลุ่มบริษัทตัวอย่างท่ีจะนำมาศึกษา 
เฉพาะบริษัทในกลุ่มบริษัทผู้ผลิตสินค้าท่ีมีรายซ่ือติดอันตับบริษัทท่ีมีฃนาดใหญ่ 1000 อันตับแรก 
ของประเทศไทย ซ่ึงการจัดอันตับตังกล่าวจัดทำข้ึนจากข้อมูลในปี พ.ศ. 2543 โดยบริษัท เนซ่ัน 
มัลติมีเดีย กรุ๊ป จำกัด (มหาซน) ซ่ึงจัดเรียงอันตับตามรายรับของบริษัท กลุ่มบริษัทตัวอย่างตัง 
กล่าวมีจำนวนท้ังส้ิน 582 บริษัท ตังน้ันจึงมีกลุ่มตัวอย่างท่ีเป็นผู้จัดการฝ่ายขายและผู้จัดการฝ่าย 
ผลิตรวมท้ังล้ิน 1,164 คน และจากแบบลอบถามท่ีล่งไปยังกลุ่มตัวอย่างโดยทางจดหมายพบว่า มี 
ผู้ตอบแบบลอบถามท่ีใช้ได้จริงกสับคืนมา จำนวน 244 คน คิดเป็นร้อยละ 21 โดยแบ่งเป็นผู้จัด 
การฝ่ายขาย จำนวน 113 คน และผู้จัดการฝ่ายผลิต จำนวน 131 คน ในบทน้ี ผู้วิจัยได้แบ่ง 
ประเด็นท่ีจะทำการสรุปผลการวิจัย พร้อมกับอภิปรายผลออกเป็น 3 ข้อ ตามวัตถุประสงค์ของการ 
ศึกษาวิจัยในคร้ังน้ี ตังน้ี

วัตถุประสงค์ท่ี 1 เพ่ือศึกษาถึงความสัมพันธ์ระหว่างการมีล่วนร่วมในการจัดทำ 
งบประมาณกับล่วนเผ่ือผลการดำเนินงานในงบประมาณ

จากผลการวิจัยเกี่ยวกับความสัมพันธ์ระหว่างการมีล่วนร่วมในการจัดทำงบ 
ประมาณกับส่วนเผ่ือผลการดำเนินงานในงบประมาณ ผลการวิเคราะห์พบว่า ค่า Sig ของการมี 
ส่วนร่วมในการจัดทำงบประมาณ มีค่าเท่ากับ .001 ซ่ึงน้อยกว่าค่าระตับนัยสำคัญท่ีกำหนดใว้คือ 
.05 ตังน้ันจึงปฏิเสธสมมติฐาน แ0 สรุปได้ว่าท่ีระตับความเช่ือม่ัน 95% การมีส่วนร่วมในการจัดทำ 
งบประมาณมีความสัมพันธ์กับส่วนเผ่ือผลการดำเนินงานในงบประมาณ โดยมีความสัมพันธ์เป็น 
ไปในท ิศ ทางเดียวกัน และสมการถดถอยท่ีได้ลามารถอธิบายความแปรปรวนท่ีเกิดข้ึนได้ 4 . 7 %  ซ่ึง 
ผลการวิจัยตังกล่าวลอดคล้องกับหลักทฤษฏีและสมมติฐานท่ีต้ังไว้ โดยความสัมพันธ์ตังกล่าว มี
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ความสัมพันธ์เป็นไปในทิศทางเดียวกัน คือ หากระดับของการมีส่วนร่วมสูงแล้ว ระดับของส่วนเผ่ือ 
ผลการดำเนินงานในงบประมาณก็จะสูงเช่นกัน และเช่นเดียวกันหากระดับของการมีส่วนร่วมต่ํา 
ระดับของส่วนเผ่ือผลการดำเนินงานในงบประมาณก็จะต่ําด้วย ซ่ึงจากความสัมพันธ์ดังกล่าว
แสดงให้เห็นว่า หากบริษัทท่ีมีการจัดทำงบประมาณ เปิดโอกาสให้ผู้บริหารระดับกลางเข้าใปมีส่วน 
ร่วมในการจัดงบประมาณ จะทำให้งบประมาณท่ีจัดทำมีส่วนเผ่ือผลการดำเนินงานในงบประมาณ 
เกิดข้ึน โดยระดับของส่วนเผ่ือผลการดำเนินงานในงบประมาณจะสูงข้ึนตามระดับของการมีส่วน 
ร่วมในการจัดทำงบประมาณท่ีผู้บริหารระดับกลางได้รับ ซ่ึงผลการวิจัยดังกล่าวยังสอดคล้องและ 
เป็นไปในทิศทางเดียวกับผลงานวิจัยในอดีตของ Schiff and Lewin (1970), Young (1985) และ 
Antle and Eppen (1985) อ้างถึงใน Dunk (1993)

จากคำถามท่ีใข้วัดระดับของการมีส่วนร่วมในการจัดทำงบประมาณของผู้บริหาร 
ระดับกลาง พบว่า ในปัจจุบัน กลุ่มตัวอย่างมีส่วนร่วมในการจัดทำงบประมาณในระดับสูง และงบ 
ประมาณท่ีผู้ตอบแบบสอบถามเป็นผู้จัดทำน้ัน มีส่วนเผ่ือผลการดำเนินงานในงบประมาณในระดับ 
ปานกลาง ผู้ตอบแบบสอบถามใหญ่ให้เหตุผลของการท่ีงบประมาณของบริษัทสามารถปฏิบัติให้ 
บรรลุได้ง่ายว่า อาจเป็นเพราะบริษัทมีการวางแผนและการดำเนินงานท่ีดีเพ่ือให้บรรลุตามเป้า
หมายท่ีวางไว้ รองลงมาคือ เพราะพนักงานในทุกระดับมีส่วนร่วมในการจัดทำงบประมาณ และ 
เพราะบริษัทมีการกำหนดนโยบาย เป้าหมายและแผนงานท่ีจะนำมาใช้ในอนาคตอย่างซัดเจน

จากผลการวิจัยจะเห็นได้ว่า ในปัจจุบัน บริษัทท่ีมีการจัดทำงบประมาณเร่ิมมีการ 
เปิดโอกาสให้ผู้บริหารระดับกลางเข้ามามีส่วนร่วมในการจัดทำงบประมาณมากย่ิงข้ึน ซ่ึงจะเห็นได้ 
จากผลการวิจัยท่ีพบว่า ประมาณ 80% ของรูปแบบในการจัดทำงบประมาณของบริษัทในปัจจุบัน 
จะเป็นไปในลักษณะจากล่างข้ึนบน (Bottom -  Up Approach) โดยผู้บริหารระดับกลางจะเป็นผู้ 
จัดทำและเสนอร่างงบประมาณแก่ผู้บริหารระดับสูงเพ่ือให้พิจารณาและอนุมัติ โดยบริษัทเหล่าน้ัน 
เลือกใช้รูปแบบดังกล่าวเพ่ือมุ่งหวังให้งบประมาณท่ีจัดทำข้ึนใกล้เคียงกับความเป็นจริงมากท่ีสุด 
เน่ืองจากผู้บริหารระดับกลางจะเป็นผู้ท่ีมีข้อมูลและเข้าใจถึงความต้องการงบประมาณท่ีจำเป็น 
ต้องใช้ รวมไปถึงปัญหาท่ีอาจจะเกิดข้ึนในการดำเนินงานในส่วนงานท่ีตนเองรับผิดชอบมากกว่าผู้ 
บริหารระดับสูง นอกจากน้ันการเปิดโอกาสให้ผู้บริหารระดับกลางเข้ามามีส่วนร่วมในการจัดทำงบ 
ประมาณมากข้ึนยังมีส่วนช่วยให้ผู้บริหารระดับกลางเหล่าน้ันเกิดความผูกพันและมีความรับผิด 
ชอบต่อเป้าหมายในงบประมาณมากย่ิงข้ึนด้วย (Wentzel, 2002)
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แต่อย่างไรก็ตามผู้บริหารระดับกลางเหล่าน้ันก็ยังเป็นเพียงแค่พนักงานในบริษัท 
เท่าน้ัน ดังน้ันผู้บริหารเหล่าน้ันจึงต้องการความม่ันคงเก่ียวกับหน้าท่ีการงาน รวมถึงผลประโยชน์ 
ต่างๆ  ท่ีจะได้รับ หากสามารถปฏิบัติได้บรรลุตามเป้าหมายในงบประมาณ ซ่ึงล่งผลให้เม่ือมีโอกาส 
เข้ามามีล่วนร่วมในข้ันตอนของการจัดทำงบประมาณก็ย่อมท่ีจะสร้างล่วนเผ่ือผลการดำเนินงานใน 
งบประมาณเข้าไปในงบประมาณท่ีจัดทำ เพ่ีอให้การดำเนินงานในปีงบประมาณท่ีจัดทำจะได้ง่าย 
ต่อการปฏิบัติ และถึงแม้ว่างบประมาณท่ีจัดทำจะต้องผ่านความเห็นชอบจากผู้บริหารระดับสูงก็ 
ตาม แต่ในความเป็นจริงแล้ว ผู้บริหารระดับสูงจะลามารถขจัดล่วนเผ่ือผลการดำเนินงานในงบ 
ประมาณออกจากงบประมาณได้เพียงเฉพาะในล่วนท่ีมีข้อมูลและเคยมีประสบการณ์จากการ 
ทำงานเท่าน้ัน ซ่ึงยากท่ีจะป้องกันไม่ให้ล่วนเผ่ือผลการดำเนินงานในงบประมาณเกิดข้ึนในล่วน
ของการปฏิบ้ติงาน (Onsi, 1973) ดังจะเห็นไต้จากผลการวิจัยท่ีพบว่า ก่อนที,งบประมาณจะไต้รับ 
การอนุม้ติ ผู้ตอบแบบสอบถามล่วนใหญ่ต้องเสนอร่างงบประมาณเพ่ีอให้ผู้บังดับบัญชาพิจารณา 
โดยเฉล่ีย 2 คร้ัง และจะมีการเปล่ียนแปลงร่างงบประมาณท่ีย่ืนเสนอในคร้ังแรกเม่ือเทียบกับงบ 
ประมาณที,เสร็จลมบูรณ์โดยเฉล่ีย 0 -  10% ซ่ึงจากการสอบถามผู้ตอบแบบสอบถามดังกล่าวโดย 
ใข้ดัววัดระดับของล่วนเผ่ือผลการดำเนินงานในงบประมาณพบว่า งบประมาณของบริษัทท่ีผู้ตอบ 
แบบลอบถามทำงานอยู่มีล่วนเผ่ือผลการดำเนินงานในงบประมาณอยู่ในระดับปานกลาง ซ่ึงจะ
เห็นว่า ผู้บริหารระดับสูงไม่ลามารถท่ีจะขจัดล่วนเผ่ือผลการดำเนินงานในงบประมาณออกไปได้ท้ัง 
หมด โดยปัญหาดังกล่าวน้ีจะย่ิงทวีความรุนแรงมากย่ิงข้ึน หากมีการนำงบประมาณมาใช้ในการ 
ประเมินผลงานของผู้บริหารเหล่าน้ัน (Dunk, 1993; ประสงค์ ลมปัติวรพัฒน์ และคณะฯ, 2539) 
แต่อย่างไรก็ตามผลการวิจัยดังกล่าวเป็นเพียงการสรุปผลในภาพรวมเท่าน้ัน ดังน้ันการท่ีร่างงบ
ประมาณของบริษัทมีการเปล่ียนแปลง (เพ่ิม/ลด) ก็ไม่ได้หมายความว่า งบประมาณดังกล่าวจะมี 
ล่วนเผ่ือผลการดำเนินงานในงบประมาณมากเสมอไป ซ่ึงต้องมีการพิจารณาเป็นกรณี  ๆไป

น อ ก จ า ก น ั้น ก ่อ น ก า ร ว ิจ ัย  ผ ู้ว ิจ ัย ค ิด ว ่า  ก า ร จ ัด ท ำ ง บ ป ร ะ ม า ณ ข อ ง บ ร ิษ ัท ใ น

ป ร ะ เ ท ศ ไ ท ย น ่า จ ะ ม ีป ัญ ห า เ ก ี่ย ว ก ับ เ ร ื่อ ง ข อ ง ก า ร เ ม ือ ง ใ น อ ง ค ์ก ร เ ข ้า ม า เ ก ี่ย ว ข ้อ ง ก ับ ก า ร เ ก ิด ส ่ว น เ ผ ื่อ  

ผ ล ก า ร ด ำ เ น ิน ง า น ใ น ง บ ป ร ะ ม า ณ  แ ต ่จ า ก ผ ล ก า ร ว ิจ ัย พ บ ว ่า  ผ ู้บ ร ิห า ร ร ะ ด ับ ก ล า ง ล ่ว น ใ ห ญ ่ม ีค ว า ม  

ค ิด เ ห ็น ว ่า  ป ัจ จ ัย ใ น เ ร ื่อ ง ข อ ง ก า ร เ ม ือ ง ใ น อ ง ค ์ก ร ม ีอ ิท ธ ิพ ล ต ่อ ก า ร พ ิจ า ร ณ า อ น ุม ิต ิง บ ป ร ะ ม า ณ ใ น

ร ะ ด ับ ต ํ่า  ซ ึ่ง ส อ ด ค ล ้อ ง ก ับ ผ ล ส ร ุป จ า ก ค ำ ถ า ม เ ก ี่ย ว ก ับ ผ ล ก ร ะ ท บ ข อ ง ก า ร เ ม ือ ง ใ น อ ง ค ์ก ร ท ี่ม ีต ่อ ก า ร  

จ ัด ท ำ ง บ ป ร ะ ม า ณ ข อ ง บ ร ิษ ัท ท ี่ก ล ุ่ม ต ัว อ ย ่า ง ท ำ ง า น อ ย ู่ โ ด ย พ บ ว ่า  ม ีผ ล น ้อ ย ม า ก ห ร ือ ไ ม ่ม ีเ ล ย  แ ล ะ  

เ ม ื่อ พ ิจ า ร ณ า ป ร ะ ก อ บ ผ ล ก า ร ว ิจ ัย เ ก ี่ย ว ก ับ ล ่ว น เ ผ ื่อ ผ ล ก า ร ด ำ เ น ิน ง า น ใ น ง บ ป ร ะ ม า ณ ท ี่ก ล ่า ว ไ ป แ ล ้ว  

ข ้า ง ต ้น แ ส ด ง ใ ห ้เ ห ็น ว ่า  แ ม ้ภ า ย ใ น บ ร ิษ ัท ท ี่ม ีก า ร จัดท ำ ง บ ป ร ะ ม า ณ จ ะ ไ ม ่ม ีก า ร เ ม ือ ง ใ น อ ง ค ์ก ร เ ข ้า ม า
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ถึงแม้ว่าผลการวิจัยจะได้ผลสรุปว่า การเปิดโอกาสให้ผู้บริหารระดับกลางเข้าไปมี 
ส่วนร่วมในการจัดทำงบประมาณจะส่งผลไห้งบประมาณท่ีจัดทำมีปัญหาในเร่ืองของส่วนเผ่ือผล 
การดำเนินงานในงบประมาณเกิดข้ึนก็ตาม แต่ก็ไม่ได้หมายความว่า บริษัทท่ีจัดทำงบประมาณไม่ 
ควรเปิดโอกาสให้ผู้บริหารระดับกลางเข้ามามีส่วนร่วมในการจัดทำงบประมาณ โดยผู้วิจัยมีความ 
คิดเห็นว่า การเปิดโอกาสให้ผู้บริหารระดับกลางเข้ามามีส่วนร่วมน้ันจะมีประโยชน์ดังท่ีกล่าวไว้
ก่อนข้างต้น สำหรับปัญหาในเร่ืองของส่วนเผ่ือผลการดำเนินงานในงบประมาณท่ีเกิดข้ึนน้ัน ผู้วิจัย 
คิดว่า ส่วนเผ่ือผลการดำเนินงานในงบประมาณท่ีเกิดข้ึนจะมีผลเลียต่อบริษัทเพียงเล็กน้อยเท่าน้ัน 
หากส่วนเผ่ือดังกล่าวถูกจำกัดอยู่ในระดับท่ีเหมาะสม เน่ืองจากการมีอยู่ของส่วนเผ่ือผลการดำเนิน 
งานในงบประมาณจะช่วยลดความกดดันและยังช่วยเพ่ิมกำลังใจในการทำงานให้แก่ผู้บริหาร 
ระดับกลางในการท่ีจะปฎิปัติงานให้บรรลุตามเป้าหมายท่ีกำหนดไว่ในงบประมาณ โดยผู้บริหาร 
ระดับสูงสามารถท่ีจะจำกัดระดับของส่วนเผ่ือผลการดำเนินงานในงบประมาณไม่ให้สูงจนเกินไป 
ได้ด้วยวิธีการต่าง  ๆ เช่น มีการพิจารณาอนุมัติงบประมาณอย่างรอบคอบ สร้างจิตสำนึกและทัศนค 
ติท่ีดีเก่ียวกับบริษัทให้แก่พนักงาน และการอบรมและให้ความรู้แก่พนักงานท่ีมีส่วนเก่ียวข้องกับ
การจัดทำงบประมาณ เพ่ือให้พนักงานเหล่าน้ันตระหนักถึงความสำคัญของงบประมาณท่ีจัดทำ 
ข้ึน โดยจากผลการวิจัยในเร่ืองเก่ียวกับการอบรมน้ีพบว่า บริษัทท่ีผู้ตอบแบบสอบถามทำงานอยู่ 
ส่วนใหญ่ยังไม่มีการจัดอบรมในเร่ืองของงบประมาณแก่ผู้ท่ีเข้ามามีส่วนร่วมในการจัดทำงบ 
ประมาณ ซ่ึงผู้วิจัยมีความคิดเห็นว่า บริษัทท่ีมีการจัดทำงบประมาณควรตระหนักถึงความสำคัญ 
ในเร่ืองของการจัดอบรมและให้ความรู้ในเร่ืองเก่ียวกับงบประมาณแก'ผู้ท่ีจะเข้ามามีส่วนร่วมใน 
การจัดทำงบประมาณด้วย

อ ย ่า ง ไ ร ก ็ต า ม ผ ล ก า ร ว ิจ ัย พ บ ว ่า  ก า ร ม ีส ่ว น ร ่ว ม ใ น ก า ร จ ัด ท ำ ง บ ป ร ะ ม า ณ ส า ม า ร ถ  

อ ธ ิบ า ย ก า ร เ ก ิด ข ึ้น ข อ ง ส ่ว น เ ผ ื่อ ผ ล ก า ร ด ำ เ น ิน ง า น ใ น ง บ ป ร ะ ม า ณ ไ ด ้เ พ ีย ง  4 . 7 %  เ ท ่า น ั้น  ซ ึ่ง ผ ู้ว ิจ ัย ค ิด  

ว ่า  อ า จ เ ก ิด ข ึ้น เ น ื่อ ง จ า ก ย ัง ม ีป ัจ จ ัย อ ื่น ๆ  อ ีก ม า ก ท ี่อ า จ เ ข ้า ม า ม ีส ่ว น เ ก ี่ย ว ข ้อ ง ก ับ ส ่ว น เ ผ ื่อ ผ ล ก า ร  

ด ำ เ น ิน ง า น ใ น ง บ ป ร ะ ม า ณ  อ า ท ิเ ช ่น  ร ะ ด ับ ข อ ง ก า ร ม ีข ้อ ม ูล ท ี่ไ ม ่เ ท ่า เ ท ีย ม ก ัน ร ะ ห ว ่า ง ผ ู้บ ร ิห า ร ร ะ ด ับ  

ก ล า ง ก ับ ผ ู้บ ร ิห า ร ร ะ ด ับ ส ูง  ร ะ ด ับ ข อ ง ก า ร ใ ช ้ง บ ป ร ะ ม า ณ เ พ ื่อ ก า ร ป ร ะ เ ม ิน ผ ล  ร ูป แ บ บ ก า ร บ ร ิห า ร ง า น  

ข อ ง ผ ู้น ำ ใ น อ ง ค ์ก ร  ว ัฒ น ธ ร ร ม ใ น อ ง ค ์ก ร  ส ภ า พ แ ว ด ล ้อ ม ท า ง ธ ุร ก ิจ  แ ล ะ จ ร ิย ธ ร ร ม ข อ ง ผ ู้บ ร ิห า ร ร ะ ด ับ  

ก ล า ง แ ต ่ล ะ ค น  เป ็น ต ้น

เกี่ยวข้องหรือมีอิทธิพลต่อการพิจารณาอนุมัติงบประมาณก็ตาม แต่งบประมาณที่จัดทำขึ้นน้ันก็ยัง
มีโอกาสที่จะเกิดส่วนเผื่อผลการดำเนินงานในงบประมาณขึ้นได้
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วัตถุป?ะสงค์ท่ี 2 เพ่ือศึกษาถึงความสัมพันธ์ระหว่างการมีส่วนร่วมในการจัดทำ 
งบประมาณ กับผลงานทางการบริหาร

จากผลการวิจัยเก่ียวกับความสัมพันธ์ระหว่างการมีส่วนร่วมในการจัดทำงบ 
ประมาณกับผลงานทางการบริหาร ผลการวิเคราะห์พบว่า ค่า Sig ของ ของการมีส่วนร่วมในการ 
จัดทำงบประมาณ มีค่าเท่ากับ .000 ซึงน้อยกว่าค่าระดับนัยสำคัญท่ีกำหนดไว้คือ .05 ดังน้ันจึง 
ปฏิเสธสมมติฐาน แ0 สรุปได้ว่าท่ีระดับความเช่ือม่ัน 95% การมีส่วนร่วมในการจัดทำงบประมาณ 
มีความสัมพันธ์กับผลงานทางการบริหาร โดยมีความสัมพันธ์เป็นไปในทิศทางเดียวกันและสมการ 
ถุดถุอยท่ีได้สามารถอธิบายความแปรปรวนท่ีเกิดข้ึนได้ 24.5% ช่ืงผลการวิจัยดังกล่าวสอดคล้อง 
กับหสักทฤษฎีและสมมติฐานท่ีต้ังไว้ โดยความสัมพันธ์ดังกล่าว มีความสัมพันธ์เป็นไปในทิศทาง 
เดียวกัน คือ หากระดับของการมีส่วนร่วมสูงแล้ว ระดับของผลงานทางการบริหารก็จะสูงเซ่นกัน 
และเซ่นเดียวกันหากระดับของการมีส่วนร่วมต่ํา ระดับของผลงานทางการบริหารก็จะต่ําด้วย ซ่ึง 
จากความสัมพันธ์ดังกล่าวแสดงให้เห็นว่า หากบริษัทท่ีมีการจัดทำงบประมาณ เปิดโอกาสให้ผู้ 
บริหารระดับกลางเข้ามามีส่วนร่วมในการจัดงบประมาณ จะช่วยทำให้ผลงานทางการบริหารของผู้ 
บริหารระดับกลางเหล่าน้ันสูงข้ึนตามมา ซ่ึงผลการวิจัยดังกล่าวยังสอดคล้องและเป็นไปในทิศทาง 
เดียวกับผลงานวิจัยในอดีตของ Brownell and Mclnnes (1986), วีระชัย วีระเมธีกุล (2537) และ 
Wentzel (2002) และจากคำถามท่ีใข้วัดระดับของผลงานทางการบริหารพบว่า ผลงานทางการ 
บริหารของผู้ตอบแบบสอบถามในด้านการวางแผน การตรวจลอบ การประสานงาน ความสามารถ 
ในการประเมินผลงาน ผลงานทางการบริหารเม่ือเทียบกับเป้าหมายในงบประมาณ และผลงาน 
ทางการบริหารในภาพรวมท้ังหมด มีผลงานอยู่ในระดับดี

ป ร ะ โ ย ช น ์ท ี่ไ ด ้ร ับ จ า ก ก า ร เ ป ิด โ อ ก า ส ใ ห ้ผ ู้บ ร ิห า ร ร ะ ด ับ ก ล า ง เ ข ้า ม า ม ีส ่ว น ร ่ว ม ใ น  

ก า ร จ ัด ท ำ ง บ ป ร ะ ม า ณ ท ี, เ ห ็น ไ ด ้ช ัด ค ือ  ช ่ว ย ท ำ ใ ห ้ง บ ป ร ะ ม า ณ ท ี่จ ัด ท ำ ข ึ้น ใ ก ล ้เ ค ีย ง ก ับ ค ว า ม เ ป ็น จ ร ิง  

ท ำ ใ ห ้บ ร ิษ ัท ม ีข ้อ ม ูล ท ี่จ ะ น ำ ไ ป ใ ช ้ใ น ก า ร ว า ง แ ผ น แ ล ะ ค ว บ ค ุม ก า ร ป ฏ ิบ ัต ิง า น ใ น ป ีง บ ป ร ะ ม า ณ ด ัง  

ก ล ่า ว ไ ด ้อ ย ่า ง ม ีป ร ะ ส ิท ธ ิภ า พ  น อ ก จ า ก ป ร ะ โ ย ช น ์ด ัง ก ล ่า ว  ก า ร เ ป ิด โ อ ก า ส ใ ห ้ผ ู้บ ร ิห า ร ร ะ ด ับ ก ล า ง เ ข ้า  

ม า ม ีส ่ว น ร ่ว ม ใ น ก า ร จ ัด ท ำ ง บ ป ร ะ ม า ณ ย ัง ช ่ว ย ท ำ ใ ห ้ผ ล ง า น ท า ง ก า ร บ ร ิห า ร ข อ ง ผ ู้บ ร ิห า ร เ ห ล ่า น ั้น ส ูง  

ข ึ้น  เ น ื่อ ง จ า ก ท ำ ใ ห ้ผ ู้บ ร ิห า ร เ ห ล ่า น ั้น เ ก ิด ค ว า ม ผ ูก พ ัน แ ล ะ ค ว า ม ร ับ ผ ิด ช อ บ ต ่อ เ ป ้า ห ม า ย ข อ ง บ ร ิษ ัท ท ี ่

ต น เ อ ง ม ีส ่ว น ร ่ว ม ใ น ก า ร จ ัด ท ำ ม า ก ข ึ้น  ( W e n t z e l ,  2 0 0 2 )  อ ีก ท ั้ง เ ป ้า ห ม า ย ใ น ง บ ป ร ะ ม า ณ ก ็ถ ูก จ ัด ท ำ  

ข ึ้น ใ ห ้ม ีค ว า ม ใ ก ล ้เ ค ีย ง ก ับ ค ว า ม เ ป ็น จ ร ิง ม า ก ข ึ้น  ส ่ง ผ ล ใ ห ้ผ ู้บ ร ิห า ร เ ห ล ่า น ั้น เ ก ิด แ ร ง จ ูง ใ จ ใ น ก า ร

ท ำ ง า น เ พ ิ่ม ข ึ้น ต า ม ม า  ด ัง น ั้น ห า ก อ ง ค ํใ ด ต ้อ ง ก า ร เ พ ิ่ม ผ ล ง า น ท า ง ก า ร บ ร ิห า ร ข อ ง ผ ู้บ ร ิห า ร ร ะ ด ับ ก ล า ง

การเปิดโอกาสให้ผู้บริหารระดับกลางเข้าไปมีส่วนร่วมในการจัดทำงบภายในองค์กรของตน
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ประมาณก็เป็นวิธีหน่ึงท่ีจะช่วยในเร่ืองดังกล่าว โดยเม่ือผลงานทางการบริหารของผู้บริหารระดับ 
กลางแต่ละคนสูงข้ึนแล้ว ย่อมล่งผลให้ผลการดำเนินงานในภาพรวมขององค์กรน้ัน  ๆ เพ่ิมสูงขึน 
ตามมาด้วย อย่างไรก็ตามการจ้ดทำงบประมาณโดยการเปิดโอกาสให้ผู้บริหารระดับกลางเข้ามามี 
ส่วนร่วมในการจัดทำน้ีจะมีประสิทธิภาพได้ก็ต่อเม่ือฝ่ายบริหารขององค์กรให้การสนับสนุน 
กระบวนดังกล่าวอย่างจริงจังด้วย

นอกจากน้ีผลการวิจัยยังพบว่า การมีล่วนร่วมในการจัดทำงบประมาณสามารถ 
อธิบายถึงการเปล่ียนแปลงของผลงานทางการบริหารได้ถึง 24.5% ซ่ึงแสดงให้เห็นว่า การมีล่วน 
ร่วมในการจัดทำงบประมาณเป็นปัจจัยท่ีมีความสำคัญและเก่ียวข้องอย่างมากกับระดับของผล 
งานทางการบริหาร อย่างไรก็ตามนอกจากปัจจัยในเร่ืองของการมีล่วนร่วมในการจัดทำงบ
ประมาณยังมีปัจจัยอ่ืน  ๆ ท่ีอาจเก่ียวข้องและมีความสํมพันธ์กับระดับของผลงานทางการบริหาร 
อาทิเช่น รูปแบบของการบริหารในองค์กร สภาพแวดล้อมทางธุรกิจท้ังภายในและภายนอก และ 
ประสบการณ์การทำงานของผู้บริหารแต่ละคน เป็นต้น

วัตถุประสงค์ท่ี 3 ทัศนคติของผู้บริหารระดับกลางท่ีมีต่อการงบประมาณของ
บริษัท

ผลการวิจัยในเร่ืองของทัศนคติของผู้ตอบแบบสอบถามท่ีมีต่อการงบประมาณพบ 
ว่า บริษัทท่ีผู้ตอบแบบสอบถามทำงานอยู่ล่วนใหญ่ตระหนักถึงความสำคัญของการนำงบ
ประมาณมาใช้ในองค์กรในระดับสูง ซ่ึงอาจสืบเน่ืองมาจากการท่ีบริษัทเหล่าน้ันล้วนแต่เป็นบริษัท 
ขนาดใหญ่ ดังน้ันจึงต้องมีการนำเคร่ืองมือบางอย่างมาใช้ช่วยในการวางแผน ประสานงาน ควบ 
คุมและประเมินผลการทำงานของบริษัท ซ่ึงงบประมาณก็เป็นเคร่ืองมือทางการบริหารอย่างหน่ึงท่ี 
สามารถนำมาใช้ตอบสนองตามวัตถุประสงค์ดังกล่าวได้ ด้วยเหตุดังกล่าวจึงมีล่วนทำให้บริษัท
เหล่าน้ันตระหนักถึงความส ำ ค ัญ ของการนำงบประมาณมาใช้ และจากการสอบถามถึงความ
ส ำ ค ัญ ของการเปิดโอกาสให้ผู้บริหารท้ังในระดับกลางและระดับล่างเข้ามามีส่วนร่วมในการจัดทำ 
งบประมาณพบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่เห็นความส ำ ค ัญ ในระดับสูง ซ่ึงแสดงให้เห็นว่า ผู้ 
ตอบแบบลอบถามท่ีเป็นผู้บริหารระดับกลางเข้าใจถึงความส ำ ค ัญ ของบทบาทและหน้าท่ีของตน 
เองในการจัดทำงบประมาณ ซ่ึงถือว่า เป็นส่ิงท่ีดีอย่างหน่ึงท่ีจะช่วยให้งบประมาณถูกจัดทำข้ึน 
อย่างมีประสิทธิภาพ เน่ืองจากหากผู้บริหารระดับกลางท่ีเข้ามามีส่วนร่วมในการจัดทำงบประมาณ 
ไม่เข้าใจและตระหนักถึงความสำคัญแล้ว จะทำให้ผู้บริหารเหล่าน้ันรู้สึกว่า การจัดทำงบประมาณ 
เป็นงานท่ีน่าเบ่ือและอยู่นอกเหนือความรับผิดชอบของตน จึงอาจไม่ให้ความสำคัญในการจัดทำ
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ส่ิงต่าง  ๆ เหล่าน้ีล้วนส่งผลกระทบต่องบประมาณท่ีจัดทำข้ึนท้ังส้ิน และหากในบริษัทมีผู้บริหาร 
ระดับกลางท่ีมีทัศนคติในลักษณะน้ีเป็นจำนวนมาก อาจจะส่งผลให้งบประมาณของบริษัทถูกจัด 
ทำข้ึนอย่างไม่มีคุณภาพ ซ่ึงจะทำให้งบประมาณท่ีจัดทำข้ึนไม่สามารถนำไปใช้ประโยชน์ในด้าน 
ต่างๆ  ได้อย่างมีประสิทธิภาพ

ส่วนในเร่ืองของการนำส่วนต่างระหว่างผลการดำเนินงานจริงกับผลการดำเนิน 
งานตามท่ีกำหนดในงบประมาณมาใช้เป็นเกณฑ์ส่วนหน่ึงในการพิจารณาให้รางวัลหรือลงโทษ 
พนักงานพบว่า ผู้ตอบแบบสอบถามส่วนใหญ่เห็นด้วยกับการนำส่วนต่างระหว่างผลการดำเนิน
งานจริงกับผลการดำเนินงานตามที่กำหนดในงบประมาณมาใช้เป็นเกณฑ์ส่วนหนึ่งในการ 
พิจารณา โดยส่วนใหญ่ให้เหตุผลว่า เพราะสามารถนำมาใช้เป็นเกณฑ์วัดประสิทธิภาพและประ 
สิทธิผลของการดำเนินงานได้ รองลงมาคือ เพราะช่วยกระตุ้นให้เกิดการแข่งขัน เพ่ือเพ่ิมประสิทธิ 
ภาพในการทำงาน ซ่ึงผลการวิจัยดังกล่าวแสดงให้เห็นว่า งบประมาณเป็นเคร่ืองมือทางการบริหาร 
อย่างหน่ึงท่ีสามารถใช่ในการประเมินผลงานได้ โดยได้รับการยอมรับจากผู้บริหารระดับกลางใน 
ระดับหน่ึง อย่างไรก็ตามในทางกลับกันพบว่า เหตุผลส่วนใหญ่ท่ีผู้ตอบแบบลอบถามไม่เห็นด้วยท่ี 
จะนำมาใช่ในการประเมินผลงานเป็นพราะส่วนต่างดังกล่าวอาจเกิดข้ึนจากหลายปัจจัย ซ่ึงต้อง
พิจารณาเป็นกรณี  ๆ ไป รองลงมาคือ เพราะงบประมาณและผลการดำเนินงานข้ึนอยู่กับนโยบาย 
และแนวทางท่ีบริษัทเป็นผู้กำหนดข้ึน ซ่ึงอยู่นอกเหนือการควบคุมของผู้บริหารแต่ละหน่วยงาน
ย่อย ดังน้ันผู้วิจัยจึงมีข้อเสนอแนะสำหรับองค์กรท่ีจะมีการนำส่วนต่างระหว่างผลการดำเนินงาน 
จริงกับผลการดำเนินงานตามท่ีกำหนดในงบประมาณมาใช้เป็นเกณฑ์ส่วนหน่ึงในการประเมินผล 
องค์กรดังกล่าวก็ควรท่ีจะต้องมีการค้นหาสาเหตุของส่วนต่างดังกล่าวให้แน่ขัดก่อนว่าเกิดข้ึนจาก 
ปัจจัยท่ีพนักงานเหล่าน้ันควบคุมได้หรือไม่ด้วย เพ่ือท่ีพนักงานภายในองค์กรจะได้เกิดการยอมรับ 
เกณฑ์การประเมินดังกล่าวเพ่ิมข้ึน รวมถึง'จะ11ดํใม่เกิดความท้อแท้ในการทำงานอีกด้วย

ใ น ภ า พ ร ว ม แ ล ้ว พ บ ว ่า  ผ ู้ต อ บ แ บ บ ส อ บ ถ า ม ส ่ว น ใ ห ญ ่ม ีค ว า ม ค ิด เ ห ็น ว ่า  ก า ร น ำ ง บ  

ป ร ะ ม า ณ ม า ป ร ะ ย ุก ต ็ใ ช ่ใ น บ ร ิษ ัท ม ีป ร ะ โ ย ช น ์ใ น ด ้า น ต ่า ง ๆ  ใ น ร ะ ด ับ ส ูง  ซ ึ่ง ผ ล ก า ร ว ิจ ัย ด ัง ก ล ่า ว ล อ ด  

ค ล ้อ ง ก ับ ท ัศ น ค ต ิข อ ง ผ ู้ต อ บ แ บ บ ล อ บ ถ า ม ใ น เ ร ื่อ ง ข อ ง ค ว า ม ส ำ ค ัญ ข อ ง ง บ ป ร ะ ม า ณ ท ี่ม ีต ่อ ก า ร  

บ ร ิห า ร ง า น ใ น ป ัจ จ ุบ ัน  ซ ึ่ง ผ ู้ต อ บ แ บ บ ส อ บ ถ า ม ม ีค ว า ม ค ิด เ ห ็น ว ่า  ม ีค ว า ม ส ำ ค ัญ ใ น ร ะ ด ับ ส ูง เ ช ่น ก ัน  

ใ น ส ่ว น ข อ ง ผ ล ก า ร วิจัยใ น เ ร ื่อ ง ป ัญ ห า ท ี่เ ก ิด ข ึ้น จ า ก ก า ร น ำ ง บ ป ร ะ ม า ณ ม า ป ร ะ ย ุก ต ็ใ ช ้ใ น ป ัจ จ ุบ ัน  

ร ว ม ถ ึง ส ิ่ง ท ี่ค ว ร ม ีก า ร ป ร ับ ป ร ุง พ บ ว ่า  ง บ ป ร ะ ม า ณ ท ี่ใ ช ้อ ย ู่ใ น ป ัจ จ ุบ ัน ย ัง ป ร ะ ส บ ก ับ ป ัญ ห า ใ น เ ร ื่อ ง

ต ่า ง ๆ  ใ น ร ะ ด ับ ป า น ก ล า ง  โ ด ย ผ ู้ต อ บ แ บ บ ส อ บ ถ า ม ใ ห ้ค ว า ม เ ห ็น เ พ ิ่ม เ ต ิม เ ก ี่ย ว ก ับ ส ิ่ง ท ี่ค ว ร ป ร ับ ป ร ุง  

ใ น ก ร ะ บ ว น ก า ร จ ัด ท ำ ง บ ป ร ะ ม า ณ แ ล ะ ร ูป แ บ บ ข อ ง ง บ ป ร ะ ม า ณ ท ี่น ำ ม า ใ ช ้ใ น บ ร ิษ ัท ท ี่ท ำ ง า น อ ย ู่ใ น
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ปัจจุบันว่า บริษัทควรมีการจัดเตรียมข้อมูลแล้วนำมาทำการวิเคราะห์และตรวจสอบความถูกต้อง 
อย่างละเอียดก่อนท่ีจะนำมาใซในการจัดทำงบประมาณ รองลงมาคือ เป้าหมายของงบประมาณท่ี 
จัดทำข้ึนควรจะต้องมีความซัดเจนและและใกล้เคียงกับความเป็นจริง จากความคิดเห็นดังกล่าว 
แสดงให้เห็นว่า กระบวนการจัดทำงบประมาณและรูปแบบของงบประมาณท่ีนำมาใช้อยู่ใน
ปัจจุบันยังมีปัญหาในเร่ืองต่าง  ๆ อีกมากท่ียังไม่ไต้รับการแก่ไข ซ่ึงส่ิงต่าง  ๆ เหล่าน้ีล้วนมีผลต่อคุณ 
ภาพของงบประมาณท้ังส้ิน ดังน้ันบริษัทท่ีมีการจัดทำงบประมาณควรท่ีจะตระหนักถึงปัญหาดัง 
กล่าวท่ีอาจมีอยู่ภายในบริษัทของตนเอง และเร่งรีบแก่ไขปัญหาดังกล่าวให้หมดล้ินไปจากบริษัท 
เพ่ือให้งบประมาณของบริษัทท่ีถูกจัดทำข้ึนจะไต้เป็นเคร่ืองมีอท่ีมีประโยชน์ในเชิงบริหารต่อองค์ 
กรอย่างแท้จริง

ล่วนในเร่ืองของการเมืองภายในองค์กร ผู้ตอบแบบสอบถามล่วนใหญ่คิดว่า การ 
เมืองภายในองค์กรมีอิทธิพลต่อการพิจารณาอนุมติงบประมาณในระดับต่ํา โดยบริษัทท่ีผู้ตอบ
แบบสอบถามทำงานอยู่มีการเมืองภายในเข้ามามีผลกระทบต่อการจัดทำงบประมาณน้อยมาก 
หรือไม่มีเลย โดยล่วนใหญ่ให้เหตุผลไว้ว่าเป็นเพราะการจัดทำงบประมาณของบริษัทต้องผ่านการ 
พิจารณาหลายข้ันตอน รองลงมาคือ ให้เหตุผลว่า งบประมาณจัดทำข้ึนอย่างมีเหตุผลตามความ 
เหมาะลมของแต่ละฝ่ายล่วนผู้ตอบแบบสอบถามท่ีคิดว่า มีผลกระทบน้ัน ได้อธิบายเพ่ิมเติมว่า ผล 
กระทบดังกล่าวจะเป็นไปในลักษณะของการจัดทำงบประมาณของฝ่ายต่าง  ๆ สูงหรือต่ํากว่าความ 
เป็นจริง รองลงมาคือ การพิจารณาจัดสรรงบประมาณในแต่ละฝ่ายไม่ได้พิจารณาตามลำดับความ 
สำคัญ นอกจากน้ันผู้ตอบแบบสอบถามล่วนใหญ่มีความคิดเห็นว่า งบประมาณเป็นเคร่ืองมีอท่ีมี 
ความสำคัญต่อการบริหารงานในปัจจุบันอยู่ในระดับสูง

ข้อเสนอแนะสำหรับการวิจัยในครั้งต่อไป

สำหรับการคืกษาวิจัยในอนาคตเก่ียวกับเร่ืองความสัมพันธ์ของการมีล่วนร่วมใน 
การจัดทำงบประมาณกับล่วนเผ่ือผลการดำเนินงานในงบประมาณและผลงานทางการบริหาร รวม 
ถึงทัศนคติของผู้บริหารระดับกลางท่ีมีต่อการงบประมาณของบริษัท ผู้วิจัยมีข้อเสนอแนะสำหร้บ 
การวิจัยในคร้ังต่อไป ดังน้ี 1

1. ควรมีการคืกษาถึงปัจจัยในด้านอ่ืน  ๆ นอกเหนือจากปัจจัยในเร่ืองของการมี 
ล่วนร่วมในการจัดทำงบประมาณมาทำการทดสอบหาความสัมพันธ์กับล่วนเผ่ือผลการดำเนินงาน 
ในงบประมาณ เน่ืองจากยังมีปัจจัยในด้านอ่ืน  ๆ อีกมากท่ีมีความเก่ียวข้องกับการเกิดส่วนเผ่ือผล 
การดำเนินงานในงบประมาณ อาทิเซ่น ระดับของการมีข้อมูลท่ีไม่เท่าเทียมกันระหว่างผู้บริหาร
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ระดับกลางกับผู้บริหารระดับสูง ระดับของการใช้งบประมาณเพ่ือการประเมินผล รูปแบบการ
บริหารงานของผู้นำในองค์กร รูปแบบของวัฒนธรรมในองค์กร สภาพแวดล้อมทางธุรกิจ และจริย 
ธรรมของผู้บริหารระดับกลางแต่ละคน เป็นต้น ซ่ึงผู้วิจัยคิดว่า ผลการวิจัยท่ีใด้รับจะสามารถนำใป 
ใช้เป็นแนวทางในการปรับปรุงกระบวนการจัดทำงบประมาณให้มีความเหมาะสมมากย่ิงข้ึนไดใน 
อนาคต

2. งานวิจัยในอนาคตควรหาปัจจัยท่ีใช้อธิบายความสัมพํนํธ์ระหว่างการมีล้วน 
ร่วมในการจัดทำงบประมาณกับผลงานทางการบริหาร โดยการหาปัจจัยด้านอ่ืน  ๆ ท่ีจะนำมาใช้ 
อธิบายความสัมพันธ์ดังกล่าว เซ่น แรงจูงใจ ความยุติธรรม ความรับผิดชอบต่อเป้าหมาย ความรับ 
ผิดชอบต่อองค์กร เป็นต้น

3. การคิกษาวิจัยคร้ังน้ี มีกลุ่มตัวอย่างท่ีทำการคิกษาเป็นผู้จัดการฝ่ายขายและ 
ผู้จัดการผลิตท่ีทำงานอยู่ในบริษัทผู้ผลิตสินค้าขนาดใหญ่ ซ่ึงเป็นการคิกษาในภาพรวม ดังน้ันผู้ท่ี 
สนใจคิกษ เๆพ่ิมเติมจึงอาจมีการนำเอาความสัมพันธ์ของตัวแปรท่ีทำการทดสอบในคร้ังน้ี ไปทำ 
การคิกษากับกลุ่มตัวอย่างอ่ืน  ๆอาทิเซ่น กลุ่มธุรกิจบริการ กลุ่มอุตสาหกรรมในแต่ละประ๓ ท และ 
หน่วยงานของรัฐบาล เป็นต้น 4

4. ในปัจจุบัน องค์กรต่าง  ๆ เร่ิมมีการนำเทคนิคการจัดทำงบประมาณในรูปแบบ 
ใหม่ๆ  อาทิเซ่น งบประมาณแบบมุ่งเน้นผลงาน งบประมาณฐานศูนย์ และงบประมาณตามฐานกิจ 
กรรม เป็นต้น มาประยุกตัใช้ภายในองค์กรมากข้ึน ดังน้ันผู้ท่ีสนใจคิกษาเพ่ิมเติมจึงอาจนำความ 
สัมพันธ์ของตัวแปรท่ีทำการทดสอบในคร้ังน้ี ไปทำการคิกษาภายในองค์กรท่ีมีการนำเทคนิคการ
จัดทำงบประมาณใหม่  ๆดังกล่าวมาใช้
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