
บทที่ 5 
 

การอภิปรายผลการวิจัย 

 
      การอภิปรายผลการวิจัยที่จะนําเสนอตอไปนี้ ประกอบดวย วัตถุประสงคของการวิจัย 

สรุปผลการวิจัย อภิปรายผล และขอเสนอแนะ ดังรายละเอียดตอไปนี้ 
 
วัตถุประสงคการวิจัย 
 
1.   เพ่ือสรางรูปแบบการบริหารเชิงกลยุทธโดยใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพสําหรับ 
สถานศึกษาในสถาบันการอาชีวศึกษา ภาคใต 1 สังกัดสํานักงานคณะกรรมการการอาชีวศึกษา 
2.  เพ่ือพัฒนารูปแบบการบริหารเชิงกลยุทธโดยใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพสําหรับ 
สถานศึกษาในสถาบันการอาชีวศึกษา ภาคใต 1 สังกัดสํานักงานคณะกรรมการการอาชีวศึกษา 
3.  เพ่ือศึกษาผลรูปแบบการบริหารเชิงกลยุทธโดยใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพสําหรับ 
สถานศึกษาในสถาบันการอาชีวศึกษา ภาคใต 1 สังกัดสํานกังานคณะกรรมการการอาชีวศึกษา 
 
สรุปผลการวิจัย 
  

     การวิจัยในครั้งนี้ผูวิจัยไดแบงการวิจัยออกเปน 3  ข้ันตอน ดังนี้  
 

1.  ขั้นตอนที่ 1 การสรางรูปแบบบริหารเชิงกลยุทธโดยใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพสําหรับ
สถานศึกษาในสถาบันการอาชีวศึกษา ภาคใต 1  สังกัดสํานักงานคณะกรรมการการอาชีวศึกษา    
               โดยการศึกษาเอกสารและงานวิจัยที่เก่ียวของแลวนํามาสรางรูปแบบการบริหารฯ ตาม

แนวคิดของผูวิจัย ไดรูปแบบฯ เบื้องตนสําหรับดําเนินการวิจัยในขั้นตอนที่ 2 และ 3 ดังภาพ 

ประกอบ 25 
 
2.  ขั้นตอนที่ 2  การพัฒนารูปแบบบริหารเชิงกลยุทธโดยใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพสําหรับ
สถานศึกษาในสถาบันการอาชีวศึกษาภาคใต 1 สังกัดสํานักงานคณะกรรมการการอาชีวศึกษา  

     โดยการจัดทํากรณีศึกษาเพื่อทดลองรูปแบบฯ ณ วิทยาลัยเทคนิคกาญจนาภิเษก 

ปตตานี ทําการปรับแตงรูปแบบใหเหมาะสมกับการฝกอบรมจากขอมูลท่ีไดเขารับการฝกอบรม
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กับบริษัท BSQM Group ซึ่งเปนบริษัทที่ปรึกษาจัดฝกอบรมใหกับผูบริหารระดับสูงและผูบริหาร
สถานศึกษาสังกัดสํานักงานคณะกรรมการการอาชีวศึกษา  จากนั้นผูวิจัยทําการพัฒนารูปแบบฯ 

โดยนําความเห็นจากการตอบแบบสอบถามของบุคลากรจากสถานศึกษาในสถาบันการอาชีวศึกษา

ภาคใต  1  สังกัดสํานักงานคณะกรรมการการอาชีวศึกษา ซึ่งเปนสถานศึกษากลุมตัวอยาง ไดแก 
วิทยาลัยเทคนิคยะลา วิทยาลัยสารพัดชางนราธิวาส วิทยาลัยอาชีวศึกษาปตตานี และวิทยาลัยการ

อาชีพปตตานี  รวมทั้งความเห็นจากการสัมภาษณผูทรงคุณวุฒิซึ่งเปนผูบริหารระดับสูงจาก

สํานักงานคณะกรรมการการอาชีวศึกษา  นําขอมูลที่ไดมาวิเคราะหและสังเคราะห ไดผลของการ

พัฒนารูปแบบฯ ดังนี้  
2.1 รูปแบบการบริหารเชิงกลยุทธโดยใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพตามความเห็นของ 

บุคลากรจากสถานศึกษาในสถาบันการอาชีวศึกษา ภาคใต 1 มีดังนี้  
1) แนวคิดและหลักการ มีความเหมาะสมและเปนไปไดมากในทุกประเด็น ไดแก ดาน

วัตถุประสงคของรูปแบบเพื่อใหสถานศึกษาทราบวาไดมีการดําเนินกลยุทธไปอยางถูกตองและ

สอดคลองกับวิสัยทัศน เสริมสรางความเขมแข็งตอการปรับตัวเขากับสภาพการเปลี่ยนแปลงและ

จัดระบบตัวชี้วัดผลงานสําหรับบุคลากรในสถานศึกษา ดานหลักการของรูปแบบทําใหเกิดความ

สมดุลในดานการเงินและผลงานดานอื่นๆ เชน ผูเรียน กระบวนการภายใน ความรูความชํานาญ

ของบุคลากร การศึกษาวิจัยและนวัตกรรมใหมๆ ใหความสมดุลระหวางผลงานในอดีตคือตัวชี้วัด

ดานการเงิน ผลงานในปจจุบันจากกระบวนการภายในและผลงานในอนาคตจากการเรียนรูและ

เติบโตขององคกรที่ตองไปแขงขันในอนาคต ใหความสมดุลจากความตองการของผูมีสวนไดสวน

เสียทั้งภายในและภายนอกสถานศึกษา ดานลักษณะพ้ืนฐานเปนการเพิ่มเติมระบบการประเมินที่

เช่ือมกลยุทธกับการปฏิบัติที่สอดคลองกับพันธกิจและวิสัยทัศน โดยแตละกลยุทธตองจัดทํา

วัตถุประสงคเชิงกลยุทธใหครบ 4 มุมมอง ไดแก ดานลูกคา กระบวนการภายใน การเรียนรูและ

เติบโต และการเงิน โดยในแตละวัตถุประสงคเชิงกลยุทธตองมีการจัดทําตัวชี้วัด (KPIs) ขอมลูฐาน 

(Based Line) เปาหมาย (Target) และความคิดริเร่ิมหรือส่ิงที่จะทํา (Initiatives) บุคลากรตองมี
ความรูความเขาใจในการจัดทําและแปลงสิ่งท่ีจะทําไปสูแผนงาน/โครงการและกิจกรรมและการ

จัดทําแผนที่ทางกลยุทธเพ่ือติดตามผลการปฏิบัติได  และดานองคประกอบของรูปแบบฯ ในการ

นําไปใชงานอยูที่ผูบริหาร บุคลากร การฝกอบรม การติดตอส่ือสาร การเตรียมการดานระบบ

สารสนเทศ การทบทวนการใชงานอยางสมํ่าเสมอ การผูกโยงกับการพิจารณาความดีความชอบ 

และการเชื่อมโยงกับเอกสารรายงานประจําปตางๆ ที่ตองรายงานใหกับหนวยงานภายในและ

ภายนอก  

 2) โครงสรางและกลไกการบริหารเชิงกลยุทธโดยใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพ มีความ

เหมาะสมและเปนไปไดมาก  บทบาทหนาที่ตามรูปแบบฯ มีความเหมาะสมและเปนไปไดมากทุก

ประเด็นสําหรับบุคลากรของสถานศึกษาซึ่งไดแก ผูบริหาร ผูชวยผูบริหาร หัวหนาคณะวิชา 

หัวหนาแผนกวิชา หัวหนางาน ครูอาจารย เจาหนาที่ ที่ปรึกษา และกรรมการสถานศึกษาที่ตองมี
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การนําเสนอ ริเร่ิม มีความรูความเขาใจในการใชงานรูปแบบ ปฏิบัติหนาที่ตามภารกิจและหนาที่ที่

จะสนับสนุนใหรูปแบบฯ เกิดความสําเร็จ สําหรับแผนที่ทางกลยุทธ การประเมินผลเชิงดุลยภาพ

ในแตละระดับ  การเชื่อมโยงตัวชี้วัดไปจนถึงระดับบุคคลนั้นมีความเหมาะสมและเปนไปไดมาก 
 3)  ข้ันตอนการดําเนินงานการบริหารเชิงกลยุทธโดยใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพ 

ประกอบดวยขั้นตอนทั้งหมด 4 ข้ันตอน ไดแก 
3.1) ข้ันเตรียมการ มีความเหมาะสมและเปนไปไดมากทุกประเด็น  
3.2) ข้ันนําไปปฏิบัติ มีความเหมาะสมและเปนไปไดมากทุกประเด็น 
3.3) ข้ันประเมินผลการปฏิบัติ มีความเหมาะสมและเปนไปไดมากทุกประเด็น 
3.4) ข้ันสรุปผลการปฏิบัติ มีความเหมาะสมและเปนไปไดมากทุกประเด็น 

2.2  การวิเคราะหสาระจากผูทรงคุณวุฒิ สามารถจําแนกประเด็นตางๆ ไดดังนี้   
1) การกําหนดนโยบายไปยังสถานศึกษาเพื่อจัดทําแผนปฏิบัติการที่ตอบสนองทั้งดาน

ยุทธศาสตรและดานคุณภาพ  
2) การจัดทําแผนปฏิบัติการตามแนวทางการประเมินผลเชิงดุลยภาพ  
3) แนวทางการนําการประเมินผลเชิงดุลยภาพมาใชกับการประกันคุณภาพ 
4) การนําตัวชี้วัดจากการประกันคุณภาพไปสูการจัดทําแบบประเมินตัวชี้วัดรายบุคคล 
5) ปจจัยสนับสนุนการนําการประเมินผลเชิงดุลยภาพไปใชงาน  
6) ข้ันตอนการนําการประเมินผลเชิงดุลยภาพไปใชงานในสถานศึกษา  
 

3.  ขั้นตอนที่ 3. การศึกษาผลการพัฒนารูปแบบการบริหารเชิงกลยุทธโดยใชการประเมินผลเชิง 
ดุลยภาพสําหรับสถานศึกษาในสถาบันการอาชีวศึกษา ภาคใต 1 สังกัดสํานักงานคณะกรรมการ

การอาชีวศึกษา  เปนดังนี้ 
 3.1 ผลการวิเคราะหความคิดเห็นของบุคลากรจากสถานศึกษากลุมตัวอยาง ไดแก 

วิทยาลัยเทคนิคยะลา วิทยาลัยสารพัดชางนราธิวาส วิทยาลัยการอาชีพปตตานี และวิทยาลัย

อาชีวศึกษาปตตานี จากแบบสอบถามและแบบสัมภาษณกลุมมีประเด็นสําคัญที่จะนํามาอภิปราย

ดังนี้ 
     3.1.1 จากแบบสอบถามดานวัตถุประสงค  ความรูความเขาใจ  ข้ันตอนการนําไปใช

งาน ประโยชนของรูปแบบฯ และปจจัยสนับสนุนการใชงานเปนดังนี้   
     ดานวัตถุประสงคมีความเห็นในระดับมากสําหรับผลที่จะเกิดขึ้นตอสถานศึกษา คือ 

ทําใหสถานศึกษาไดมีแผนปฏิบัติการที่สอดคลองกับวิสัยทัศนและพันธกิจ  ทําใหสถานศึกษาตอง

มีการศึกษาและวิเคราะหสภาพแวดลอมภายในและภายนอก ตลอดจนมีระบบการประเมินผลงาน

ของบุคลากรโดยทุกคนตองรวมกันรักษาคาเปาหมายของตัวชี้วัดรวมกันและเกิดความพึงพอใจใน

ระบบการประเมิน   
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      ดานความรูความเขาใจและกิจกรรมการใชงานรูปแบบ มีความคิดเห็นในแตละ

ประเด็นดังนี้  
         1)  การจัดทําวิสัยทัศนมีความคิดเห็นในระดับมากที่จะสงผลใหสถานศึกษาตองมี

การวิเคราะหความตองการดานนโยบาย  ความตองการของผูมีสวนไดสวนเสีย และความตองการ

ตามหนาที่ของสถานศึกษา มีการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอก เชน สภาพเศรษฐกิจ สังคม 

การเมืองและกฎหมาย สังคมและวัฒนธรรม เทคโนโลยี การแขงขัน สถานการณบานเมือง 

ส่ิงแวดลอม/สถานที่ตั้ง/การคมนาคม เปนตน มีการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายใน เชน 

โครงสรางการบริหาร ระบบการบริหาร รูปแบบการทํางาน/วัฒนธรรมองคกร จํานวนและ

คุณลักษณะของบุคลากร ทักษะความรูความสามารถในการปฏิบัติงานของบุคลากร การจัดทําแผน

กลยุทธและการนําแผนกลยุทธไปใชงาน และการสรางวิสัยทัศนรวมกัน นอกจากการวิเคราะห

ดังกลาวแลวสามารถที่จะใชคําถามเพิ่มเติมได ขอความวิสัยทัศนที่ไดมาจากการใชเทคนิค SWOT 
ในรูปตัวแปรชุดหนึ่งที่เขียนรอยเรียงเปนขอความวิสัยทัศน หลังจากนั้นตองนํามาเทียบกับเกณฑ

ในประเด็นตางๆ ปรับปรุงใหเปนไปตามเกณฑ และทําการจําแนกวิสัยทัศนโดยหาปจจัยหลักแหง

ความสําเร็จเพื่อการบรรลุวิสัยทัศนนั้นสําหรับเปนขอมูลในการจัดทําพันธกิจ 
         2)  การจัดทําพันธกิจ มีความคิดเห็นในระดับมาก สถานศึกษาตองจัดทําโดยการ

นําปจจัยหลักแหงความสําเร็จที่ไดจากการจําแนกวิสัยทัศนมาพิจารณาประกอบกับหนาที่ของ

สถานศึกษาที่กําหนดไวเปนกฏหมายหรือระเบียบที่เก่ียวของ หลังจากนั้นไปเทียบกับเกณฑ ทํา

การปรับแตงขอความพันธกิจใหเปนไปตามเกณฑ  
          3) การจัดทําประเด็นยุทธศาสตร กลยุทธ แผนงาน/โครงการและกิจกรรม  มี

ความเห็นในระดับมาก ประกอบดวย การใชแผนที่ความคิดสําหรับการจัดทําประเด็นยุทธศาสตร 

กลยุทธ แผนงาน/โครงการ/กิจกรรม โดยในสวนของกลยุทธใหมีการใช TOWS Matrix มาใชใน
การพิจารณาเพื่อกําหนดกลยุทธวาจะไปในทิศทางใด และสามารถจัดทํา SWOT ซ้ําไดหาก

ตองการปรับเปล่ียนกลยุทธไปตามการเปลี่ยนแปลงของบริบทหรือสภาพแวดลอมทั้งภายในและ

ภายนอก 
           4) การถายทอดกลยุทธสูมุมมอง 4 ดาน ไดแก 1) มุมมองดานผูเรียน 2) 

มุมมองดานกระบวนการภายใน 3) มุมมองดานการเรียนรูและเติบโต และ 4) มุมมองดาน

การเงินและทรัพยากร มีความเห็นในระดับมาก โดยสามารถทําไดใน  3 ลักษณะ คือ 1) จัดทํากล

ยุทธหลักแลวเขียนวัตถุประสงคเชิงกลยุทธใหครบ 4 มุมมองจากนั้นใชแนวทางของการ

ประเมินผลเชิงดุลยภาพนําไปสูการจัดแผนงาน/โครงการและกิจกรรม  2) จัดทํากลยุทธลงไปให

ครบทั้ง 4 มุมมองแลวเขียนวัตถุประสงคเชิงกลยุทธในแตละมุมมองจากนั้นใชแนวทางของการ

ประเมินผลเชิงดุลยภาพนําไปสูการจัดแผนงาน/โครงการและกิจกรรม  และ 3) พิจารณาวากล

ยุทธที่จัดทํานั้นวาเกี่ยวของกับมุมมองใดแลวใหจัดลงไปมุมมองที่เก่ียวของจากนั้นใชการ

ประเมินผลเชิงดุลยภาพนําไปสูการจัดแผนงาน/โครงการและกิจกรรม   
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          5) แผนที่ทางกลยุทธ มีความเห็นในระดับมาก จากการจัดทําแผนที่ทางกลยุทธ

เพียง 1 แผน  โดยจะเปนแผนที่นําทางเชิงสาเหตุและผลใหกับสถานศึกษาในการปฏิบัติเพ่ือการ

ไปสูวิสัยทัศน  ทําใหผูบริหารสามารถทดสอบและปรับแตงกลยุทธไดอยางตลอดเวลาและติดตอ

ไปยังบุคลากรใหเขาใจ และนําไปปฏิบัติงานในหนาที่ของตนเองเพื่อสนองวัตถุประสงคเชิงกลยุทธ  

ทั้ งนี้ผูบริหารตองมีหนาที่ รับผิดชอบในการกํา กับติดตามดูแล  ตลอดจนสื่อสารไปยัง

ผูใตบังคับบัญชาและผูบังคับบัญชาในการจัดสรรทรัพยากรและการสนับสนุนตางๆ  
           6) การจัดทําเปาประสงค มีความเห็นในระดับมาก ทําใหสถานศึกษาทราบวา

เมื่อบรรลุวิสัยทัศนแลวจะไดอะไรจากผลผลิต ผลลัพธ หรือ ผลลัพธสุดทายโดยพิจารณา

องคประกอบจากหลายสวนประกอบกัน เชน จากวิสัยทัศน พันธกิจ  ประเด็นยุทธศาตร กลยุทธ  

แผนงาน/โครงการและกิจกรรมเพื่อความสมบูรณของการจัดทําเปาประสงค  และใหจัดทํา

วัตถุประสงคเปนรายขอหลังประเด็นยุทธศาสตร 
          7) การกําหนดตัวชี้วัด ขอมูลปจจุบัน ส่ิงที่จะทํา มีความเห็นในระดับมาก ในการ

จัดทําวัตถุประสงคเชิงกลยุทธ ตัวช้ีวัด ขอมูลปจจุบัน เปาหมาย ส่ิงที่จะทํา  
           8) จากส่ิงที่จะทําสูแผนงาน/โครงการและกิจกรรม มีความเห็นในระดับมากใน

การที่ทุกคนตองเขามามีสวนรวมในการวิเคราะหลําดับกิจกรรมตางๆ อยางละเอียด เพ่ือกําหนด

ระยะเวลา ผูรับผิดชอบและงบประมาณที่ตองใช โดยแผนงาน/โครงการที่กําหนดใหนํามาเปน

แผนยุทธศาสตร หรือ แผนปฏิบัติการ 4 ป ของสถานศึกษา จากนั้นจึงมาคัดเลือกโครงการที่

จะตองนําไปปฏิบัติทั้งในระยะสั้นและระยะยาวเพื่อนําไปสูการจัดทําเปนแผนปฏิบัติการประจําป 
           9) การกําหนดนโยบายขององคกร มีความเห็นในระดับมาก ที่ตองนําขอมูลจาก

การจัดทําแผนกลยุทธมากําหนดนโยบายเพื่อเปนกรอบการดําเนินการของสถานศึกษาในการชวย

ใหบรรลุวัตถุประสงคขององคกร 
          10) โครงสรางการบริหารของสถานศึกษากับการนําการประเมินผลเชิงดุลยภาพ

ใชงาน มีความเห็นในระดับมาก โดยสถานศึกษาสามารถจัดทําการประเมินผลเชิงดุลยภาพใน

ระดับสถานศึกษาระดับฝาย ระดับคณะวิชา/งาน ระดับแผนกวิชา  ไปถึงระดับบุคคล  ตาม

โครงสรางของการบริหารของสถานศึกษา  
            11) การเชื่อมโยงการประเมินผลเชิงดุลยภาพไปสูการประเมินผลงานใน

สถานศึกษา มีความเห็นในระดับมาก โดยใหมีการกําหนดบทบาทหนาที่ไปยังบุคลากรผานตัวชี้วัด 

ซึ่งตองมีการตกลงจัดทําตัวชี้วัด เปาหมาย น้ําหนักคะแนน เปาหมายในแตละระดับผลงาน ผลการ

ประเมินผลงานจริง คะแนนที่ได ระดับผลงาน และการจัดทําเก็บเอกสาร/หลักฐานอางอิง 
             12) การประเมินผลงาน มีความเห็นในระดับมากที่ตองมีการสรางความรู

ความเขาใจ กําหนดประเด็นประเมิน เกณฑ การใหโอกาสบุคลากรในการแกไขตนเอง ไมมุงเนน

เอกสารเพียงอยางเดียว และใหมีกรรมการประเมินจากการมีสวนรวมของทุกฝาย ใชการประเมิน 

360  องศา เนนความเปนประชาธิปไตยและสอดคลองกับวัฒนธรรม ตลอดจนใหมีการกระจาย
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งานไปตามหนาที่และชัดเจนตอการนําไปปฏิบัติ รวมทั้งประเมินผลงานตามสภาพจริงที่วัดและ

ตรวจสอบได  
         ดานขั้นตอนการนํารูปแบบไปใชในสถานศึกษา ประกอบดวย 4 ข้ันตอน คือ ข้ัน

เตรียมการ ข้ันนําไปปฏิบัติ ข้ันประเมินการปฏิบัติ  และข้ันสรุปผลการปฏิบัติ มีความเห็นในระดับ

มาก โดยการดําเนินการในภาพรวมตองดําเนินการอยางคอยเปนคอยไป ตองใหมีสวนรวมจากทุก

ภาคสวน มีการปรับเปลี่ยนกลยุทธไปตามบริบทที่เปลี่ยนแปลง ใหมีการทดลองทําเปนชวงๆ มี

การปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมองคกรใหสอดคลองและเหมาะสม ใหศึกษาจากการปฏิบัติที่เปนเลิศ

จากหนวยงานที่ประสบความสําเร็จมาเปนตนแบบ ใหมีการพัฒนาระบบสนับสนุนที่จําเปนและให

มีการศึกษารูปแบบการบริหารแบบอื่นๆ และนํามาประยุกตใชงานรวมกัน  
      ดานประโยชนของสถานศึกษา มีความเห็นในระดับมาก ในประเด็นใหสถานศึกษามี

การศึกษาและวิเคราะหอยางรอบดานในสวนที่เก่ียวของจากขอเท็จจริง ทําใหมีการเรียนรูรวมกัน 

ชวยแกปญหากรณีที่มีตัวชี้วัดจากหลายๆแหลงที่ตองดําเนินการ มีความยืดหยุนตอการนําทฤษฎี

หรือหลักการบริหารอื่นๆ มาประยุกตใช ในการจัดสรรงบประมาณสามารถตอบไดวาแผนงาน/

โครงการและกิจกรรมใดที่ตองทําและไมทําและมีผลสัมฤทธิ์อะไรบาง มีการแบงความรับผิดชอบ

เปนระดับในรูปของผูรับผิดชอบหลักและผูสนับสนุน ทําใหเกิดการส่ือสารในองคกรรวมกัน 

สถานศึกษาสามารถปรับเปลี่ยนกลยุทธไปตามการเปลี่ยนแปลงที่เขามา มีการพัฒนาศักยภาพ

เพ่ือใหเกิดความสําเร็จของคาเปาหมาย ผูบริหารตองพัฒนาตนเอง มีการกระจายงานและทําให

องคกรมุงเนนกลยุทธ 
      ดานปจจัยสนับสนุนการใชงานรูปแบบการประเมินผลเชิงดุลยภาพ 
           1) ระบบสารสนเทศ มีความเห็นในระดับมาก ในการจัดทําโปรแกรมจัดเก็บ

ขอมูลและประมวลผล ตลอดจนการแสดงคาเปาหมายที่เปนสีสัญญาณสําหรับติดตามผลการ

ปฏิบัติงานไดอยางตลอดเวลา และจัดทําเปนรายงานตามความตองการของสวนที่เก่ียวของได  
            2) การติดตอส่ือสารมีความเห็นในระดับมาก ในการใชขอมูลยอนกลับเพ่ือ

ยืนยันถึงการนําไปปฏิบัติไดตรงตามวัตถุประสงคและเปาหมาย โดยสามารถสื่อสารกันไดทุก

ทิศทางทั้งแบบเปนทางการและไมเปนทางการ  
           3) การจูงใจ มีความเห็นในระดับมากที่ตองจัดระบบการจูงใจเพื่อใหบุคลากร

ปฏิบัติงานดวยความมุงมั่นโดยการใหรางวัลที่เปนรูปธรรมและไมเปนรูปธรรม มีการใชมาตรการ

เชิงบวกและลบตลอดจนสรางแรงดลใจใหกับบุคลากร 
            4) การบริหารเชิงคุณภาพ มีความเห็นในระดับมาก ในการที่จะนําหลักการของ

การบริหารเชิงคุณภาพที่มีอยูหรือมีใหมมาเชื่อมโยงได  
            5) ผูบริหารมีความเห็นในระดับมากที่จะตองมีการพัฒนาตนเองในดานความรู

ความเขาใจและการนํารูปแบบฯ ไปใชงาน เปนผูนําในการเปลี่ยนแปลง ตองสรางความรักและ
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ศรัทธาจากผูรวมงาน เปนตัวอยางที่ดี ทําหนาที่กํากับติดตาม จัดสรรทรัพยากรที่จําเปนเพื่อการ

ปฏิบัติงานใหเกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
           6) บุคลากรมีความเห็นในระดับมากที่ตองพัฒนาตนเองในการใชงานรูปแบบฯ 

สรางภาวะผูนํา ทํางานเปนทีม มีการประสานงาน สรางความเปนเลิศสวนบุคคล มีรูปแบบวิธีคิดที่

หลากหลายและเปนระบบ มีความรูความเขาใจและการนําไปใชในการจัดการความรูเพ่ือนํามาใช

ในการตัดสินใจ 
3.1.2  จากการสัมภาษณกลุมหากนํารูปแบบฯ ไปใชในสถานศึกษาผลในประเด็นตางๆ 

เปนดังนี้   
 3.1.2.1)  ผลที่มีตอสถานศึกษาในการปฏิบัติดานตางๆ ดังตอไปนี้  

    1)   การปฏิบัติภารกิจตามนโยบายของทุกภาคสวนที่เก่ียวของกับการศึกษา  
ทําใหบุคลากรรับทราบนโยบายจากทุกภาคสวน มีการนําไปปฏิบัติ มีการติดตามผล มี

ผูรับผิดชอบ ลดความซ้ําซอนของงาน มีแผนปฏิบัติการที่ตรงกับความตองการดานนโยบายโดย

ผูบริหารตองมีบทบาทในการนําไปสูการเปลี่ยนแปลงจากการมีสวนรวมของบุคลากรและการ

จัดสรรทรัพยากร 

  2)   การปฏิบัติภารกิจของสถานศึกษาที่กําหนดไวเปนระเบียบหรือกฎหมายที่ 
เก่ียวของ ทําใหมีการนําระเบียบกฎหมายที่เก่ียวของมาปฏิบัติไดครบถวน โดยมีผูบริหารเปนผูทํา

ใหเกิดการเปลี่ยนแปลง 

3) การสรางความพึงพอใจใหกับผูมีสวนไดสวนเสียทั้งภายในและภายนอก   
ทําใหสถานศึกษาตองมีการศึกษาความตองการของผูมีสวนไดสวนเสีย มีการจัดทําแผนงาน

โครงการและกิจกรรม เกิดความเสมอภาค เปนธรรม เกิดขวัญและกําลังใจ ลดขั้นตอนการ

ปฏิบัติงาน โดยตองมีการสรางความรูความเขาใจใหกับบุคลากรทุกฝายทุกระดับ  
4) การยกระดับสถานศึกษาสูความเปนเลิศ ตองมาจากการมีสวนรวมของทุก 

ฝาย การบริหารอยางมีทิศทาง การกําหนดนโยบายและงบประมาณ ศักยภาพและความพรอมของ

สถานศึกษา และการประเมินอยางเปนระบบ 
5) การพรอมรับกับการเปลี่ยนแปลงของบริบทที่เปนสภาพแวดลอมทั้งจาก 

ภายในและภายนอกสถานศึกษา เชน การเมือง เศรษฐกิจ สังคม วัฒนธรรม เทคโนโลยีและอ่ืนๆ  
โดยตองมีการวิเคราะหการเปลี่ยนแปลงนั้นตลอดจนจัดสรรทรัพยากรแผนงาน /โครงการและ

กิจกรรมใหสอดคลองกับการเปลี่ยนแปลงนั้น ทั้งนี้ตองใหความสําคัญกับวัฒนธรรมและการ

ดําเนินการที่เปนมาตรฐาน 
3.1.2.2) ปจจัยสนับสนุนสําหรับการใชงานรูปแบบการบริหารเชิงกลยุทธโดยใช 

การประเมินผลเชิงดุลยภาพ ตองใหความสําคัญตอการพัฒนาบุคลากร ขวัญและกําลังใจ การ

บริหารที่พรอมรับการเปลี่ยนแปลง การจูงใจ การติดตาม ควบคุมและประเมินผล การสราง

ความรูความเขาใจ การจัดสรรงบประมาณและการติดตอส่ือสาร ผูบริหารตองมีการพัฒนาความรู
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ความสามารถในการใชงานรูปแบบ มีวิสัยทัศน มีการใชขอมูลขาวสาร มีการบริหารเชิงคุณภาพ มี

ความมุงมั่นทุมเท การจัดใหมีสวนรวมของบุคลากร มีการใชระบบสารสนเทศ มีความยุติธรรม 

เสริมสรางความตระหนักใหกับบุคลากร และตองใชเวลาในการดําเนินการ  
3.1.2.3) การนํารูปแบบฯไปใชงานกับการประกันคุณภาพ  

1) การจัดมาตรฐานการประกันคุณภาพลงบทแผนที่ทางกลยุทธตามมุมมอง 
ทั้ง 4 มุมมองในแนวทางของการประเมินผลเชิงดุลยภาพมีความเหมาะสม ทําใหมองเห็นภาพรวม

ไมเนนดานใดดานหนึ่ง ทําใหบรรลุวัตถุประสงคที่กําหนดไว เหมาะสมสําหรับการนํามาใชกับการ

ประกันคุณภาพ ผูมีสวนไดสวนเสียไดรับประโยชนจากการบริหาร ตองมีการกระจายอํานาจ ตองมี

การสรางความรูความเขาใจในการใชงานรูปแบบฯ ตองมีการทดลองกอนนําไปใชงานจริง ตองมี

การมีสวนรวมจากผูมีสวนไดสวนเสีย และงบประมาณตองเพียงพอ 
2) การแยก KPIs ไปยังฝายตางๆ  ทําใหมีความชัดเจนของงาน ไมซ้ําซอน มี 

การแบงแยกหนาที่ชัดเจนของฝายตางๆ ทําใหการปฏิบัติไดถูกตองตามวัตถุประสงค เปนการ

ประเมินที่เปนระบบ ตรวจสอบได  ตัวช้ีวัดเปนกลางในการนําไปสูความสําเร็จ สามารถมอบหมาย

งานไดตรงตามศักยภาพของบุคลากร และควรมีการทดลองกอนนําไปใชงานจริง 
3) การจัดทําส่ิงที่จะทําไปสูแผนงาน/โครงการและกิจกรรม มีความเหมาะสมทํา 

ใหมองเห็นภาพรวมชัดเจน นําไปปฏิบัติได มีกําหนดระยะเวลาชัดเจน มีการรายงานไดตรงตาม

วัตถุประสงคและตัวชี้วัด แผนงาน/โครงการมีลําดับกิจกรรมและผูรับผิดชอบชัดเจน การติดตาม

ผลงานตอเนื่องชัดเจนจากเปาหมายที่กําหนดไว ซึ่งแสดงถึงความสําเร็จของตัวชี้วัด มีกําหนด

ระยะเวลาและเอกสารชัดเจนจากการสรุปและรายงานผล ทําใหบุคลากรทุกคนมีสวนรวม สามารถ

ตรวจสอบความสอดคลองและรูแหลงท่ีมาของงบประมาณ กลยุทธถูกนําไปปฏิบัติไดตรงตาม

ภารกิจและรายละเอียดประกอบชวยลดขั้นตอนและลําดับกิจกรรมได ตองมีการวิเคราะหงานและ

สํารวจความเห็นประกอบไปดวย นโยบายตองชัดเจนและสถานศึกษาตองมีศักยภาพ 
4) การสรุปโครงการเปนแผนปฏิบัติการประจําป  มีความเหมาะสม โครงสราง 

หมวดคาใชจายมีความเหมาะสมและควบคุมคาใชจายได สามารถนําไปปฏิบัติ การสรุปเปนแผน

ประจําปมีความชัดเจน เหมาะสมกับการนําไปใชกับการประกันคุณภาพ มีการประเมินโครงการ

ตามกําหนดระยะเวลาอยางตอเนื่องได แผนงาน/โครงการตองสามารถปรับเปลี่ยนไดตาม

สถานการณกลยุทธในแตละระดับ ในการนําไปปฏิบัติตองมีการประสานงานและการมีสวนรวม 

และควรมีการทดลองใชงานกอน 
5) การจัดทําแบบประเมินผลงานระดับบุคคล (จากตัวอยางเฉพาะครูอาจารย)   

มีความเหมาะสม เกณฑและวิธีการประเมินมีความชัดเจนใชประเมินศักยภาพบุคลากรทุกฝายทุก

ระดับได เปนระบบการประเมินชัดเจน ตรวจสอบได สามารถกระตุนบุคคลใหพัฒนาตนเองใน

การปฏิบัติงานได ใหมีการนําไปปฏิบัติอยางจริงจังอยางหลากหลายวิธีโดยการมีสวนรวมของทุก

คน การประเมินผลงานเปนไปตามแผนงาน/โครงการและกิจกรรม โดยผูบริหารตองปฏิบัติให
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เปนรูปธรรมและยึดหลักธรรมาภิบาล ตองมีการสรางความรูความเขาใจเพื่อการใชงานรูปแบบ 

ผลการประเมินนําไปพิจารณาความดีความชอบได ตองใหเกิดความยุติธรรม และตองใช

ระยะเวลาในการเตรียมตัวกอนการนําไปปฏิบัติ 
6) รูปแบบการเขียนโครงการ มีความละเอียด   ชัดเจนวาใคร  ทําอะไร  อยางไร  

กับใครและใครเปนผูรับผิดชอบ โดยสอดรับกับนโยบายที่เขามา เปนรูปแบบการเขียนที่มีการ

เพ่ิมเติมมากขึ้นในทางที่ดี และสามารถนําไปปฏิบัติได ตรงตามวิสัยทัศน พันธกิจ วัตถุประสงค

และนโยบายของสถานศึกษา เขียนไดตรงตามตัวชี้วัดโดยมีคาใชจายที่ชัดเจน ลดความซ้ําซอนของ

งานไดในเชิงบูรณาการตัวชี้วัดลงไปในโครงการ และใหเพ่ิมเติมเคร่ืองมือในการติดตามและ

ประเมินผล  

3.1.2.4) ผลที่มีตอสถานศึกษาในประเด็นตางๆ ดังนี้  
1) ดานประสิทธิผล เห็นดวยวาสถานศึกษาสามารถดําเนินการไดตาม 

วัตถุประสงคหรือดําเนินการไดอยางมีประสิทธิผล เปนระบบที่ชัดเจน ตองสรางความเขาใจกับ

บุคลากรในการนําไปสูการปฏิบัติ ไมควรเนนนโยบายมากเกินไปควรวางแผนจากศักยภาพของ

ทรัพยากรและสภาพแวดลอมที่เปนอยู สามารถตรวจสอบไดกับวัตถุประสงค การนําไปปฏิบัติตอง

มีการแบงงานชัดเจนและมีความยุติธรรม ใหมีสวนรวมกับทุกภาคสวนในเชิงบูรณาการ และตอง

ใชการวิจัยในการหาคําตอบของปญหา 
2) ดานประสิทธิภาพ  ใหเนนผูเรียนหรือผูมารับบริการ     และใหเปนไปตาม 

ศักยภาพของสถานศึกษา สามารถตรวจสอบได ใหมีการพัฒนาจากงานเดิมใหยกระดับมากขึ้น 

หากมีขอจํากัดดานงบประมาณจะเปนไปไดยาก ใหมีการทดลองกอนนําไปใชงานจริง ทําใหมี

ขอมูลในการปรับปรุงงานเดิม และใหมีการจัดระบบดูแลชวยเหลือในขณะดําเนินการ 
3) ดานความรับผิดชอบ ทําใหสถานศึกษามีความรับผิดชอบมากขึ้น ตองมีการ 

สํารวจความตองการกอน ตองมีการมอบหมายงานใหตรงกับศักยภาพ ทําใหสถานศึกษามี

ความกาวหนา เปนภารกิจของสถานศึกษา มีการใชขอมูลปอนกลับเพื่อติดตามประเมินผลและ

ตอบสังคมได ใหสังคมมีสวนรวมในความรับผิดชอบในภารกิจของสถานศึกษา ตองมีการกําหนด

เปนนโยบาย มีแผนปฏิบัติการที่ระบุผูรับผิดชอบชัดเจน ตองมีการลงโทษและใหรางวัลแก

บุคลากร และสงเสริมใหมีการกระจายอํานาจและการรายงานผลที่ชัดเจน 
4) ดานความเทาเทียมกัน ทําใหมีความชัดเจนมากขึ้น ทําใหเกิดการมีสวนรวม  

งบประมาณตองเพียงพอ ตองใหเกิดความสมดุลของการใชงบประมาณและทรัพยากร ตองมีการ

ประชาสัมพันธโดยการสํารวจความตองการและปรับแกโดยใชขอมูลปอนกลับ ใหมีความเสมอ

ภาคในการใชทรัพยากรรวมกันและการใหบริการ ตองมีการกระจายอํานาจ ตองใหผูมีสวนไดสวน

เสียเขามาใชทรัพยากรของสถานศึกษามากขึ้น และผูบริหารมีหนาที่ในการตรวจสอบความถูกตอง

เหมาะสมตางๆ 
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3.1.2.5) ขอเสนอแนะเพิ่มเติมในการนํารูปแบบฯ ไปใชงาน ตองมีการสรางความ 
รูความเขาใจในการใชงานรูปแบบฯ ใหกับบุคลากรทุกระดับ ผูบริหารตองมีความตระหนัก เปน

แบบอยาง มีวิสัยทัศนและทัศนคติที่ดี  มีความรูความเขาใจในการใชงานรูปแบบฯ        มีการใช      

ธรรมาภิบาลและการสงเสริมความสําเร็จ มีการใหรางวัลและลงโทษตามความเหมาะสม มีการ

กําหนดนโยบายและสรางความเขาใจในการนํานโยบายไปสูการปฏิบัติตามบริบทและศักยภาพของ

สถานศึกษา  มีการพัฒนาบุคลากร บุคลากรตองมีความรับผิดชอบ และใหคํานึงถึงความประหยัด

และคุมคาโดยมีการบูรณาการทรัพยากรรวมกันทั้งในและนอกสถานศึกษา 
 
อภิปรายผลการวิจัย 
 
       ผลการวิจัยครั้งนี้ไดขอคนพบซึ่งสามารถนํามาอภิปรายผลตามวัตถุประสงคการวิจัย

ไดดังนี้  
 
1.   การสรางรูปแบบบริหารเชิงกลยุทธโดยใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพสําหรับสถานศึกษา
ในสถาบันการอาชีวศึกษา ภาคใต 1  สังกัดสํานักงานคณะกรรมการการอาชีวศึกษา    

     โดยการศึกษาเอกสารที่เก่ียวของ ในระยะแรกนั้นทําใหไดรูปแบบการบริหารฯ ตาม

แนวคิดของผูวิจัย ภายหลังจากที่ไดเขารับการฝกอบรมรวมกับบริษัท BSQM Group  ไดมีการลง

ลึกไปในรายละเอียดของการปฏิบัติในแตละสวนประกอบของรูปแบบฯ เพ่ือใหไดมาซึ่ง วิสัยทัศน   

พันธกิจ  เปาประสงคและกลยุทธไปจนถึงแผนงานโครงการและกิจกรรมโดยมีการประเมินผลเชิง

ดุลยภาพมาเปนเคร่ืองมือในการถายทอดกลยุทธไปสูแผนงานโครงการและกิจกรรม ซึ่งในการ

ฝกอบรมจะใชเทคนิคการระดมสมองจากสมาชิกโดยมีวิทยากรจากบริษัทเปนผูนําเสนอขั้นตอน

การดําเนินการและสรุปเพื่อใหไดมาซึ่งสวนประกอบของรูปแบบฯ  จากขอมูลที่ไดจากการ

ฝกอบรมผูวิจัยไดมาทําการประมวลผลขั้นตอนตางๆ  ตามแนวทางของบริษัทและจากการศึกษา

เอกสารที่เก่ียวของ รวมทั้งจากบริบทของสถานศึกษาเพื่อประกอบการทดลองในระยะแรก ณ 

วิทยาลัยเทคนิคกาญจนาภิเษก ปตตานี  ทําใหไดเอกสารประกอบการฝกอบรม ส่ือนําเสนอดวย 

Power Point ใบงาน ตลอดจนกําหนดการ และตารางการฝกอบรมเพื่อการพัฒนารูปแบบฯ 

สําหรับสถานศึกษากลุมตัวอยาง   
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2.   การพัฒนารูปแบบการบริหารเชิงกลยุทธโดยใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพสําหรับ 
สถานศึกษาในสถาบันการอาชีวศึกษา ภาคใต 1 สังกัดสํานักงานคณะกรรมการการอาชีว 

ศึกษา 
 2.1  จากการวิเคราะหความคิดเห็นของบุคลากรจากสถานศึกษากลุมตัวอยาง ไดแก 

วิทยาลัยเทคนิคยะลา วิทยาลัยสารพัดชางนราธิวาส วิทยาลัยการอาชีพปตตานี และวิทยาลัย

อาชีวศึกษาปตตานี มีผลดังนี้ 
1) แนวคิดและหลักการ พบวา วัตถุประสงค หลักการ ลักษณะพื้นฐาน และองคประกอบ

มีความเหมาะสมและเปนไปไดมาก ซึ่งสอดคลองกับความคิดของ  Kaplan and  Norton (1996 :10-
19)  ที่ไดอธิบายวัตถุประสงคของการใชงานการประเมินผลเชิงดุลยภาพวามีไวเพ่ือแปลงวิสัยทัศน
และกลยุทธ โดยมีการสื่อสารเชื่อมโยงวัตถุประสงคเชิงกลยุทธ ตัวชี้วัดไปสูส่ิงท่ีจะทํา ซึ่งนําไปสู

แผนงานโครงการและกิจกรรม และทําใหทราบขอมูลยอนกลับเพื่อใชในการปรับแตงกลยุทธได

อยางตอเนื่อง โดยจะมีการถายทอดบัตรคะแนนลงไปเปนลําดับชั้นทําใหบุคลากรทุกคนตอง

รับผิดชอบผลงานของตนเอง ตลอดจนมุมมองดานการเรียนรูและเติบโตจะสรางความเขมแข็ง

และเปนรากฐานความสําเร็จในระยะยาวและอยางย่ังยืนขององคกร หลักการที่สําคัญของการ

ประเมินผลเชิงดุลยภาพ คือ ใหความสําคัญระหวางผลงานดานการเงินและดานอื่น สมดุลระหวาง

อดีต ปจจุบันและอนาคต สมดุลระหวางผูมีสวนไดสวนเสียทั้งภายในและภายนอกองคกร 

ตลอดจนสมดุลระหวางทรัพยสินที่จับตองไดและทรัพยสินที่จับตองไมได โดยมีลักษณะพื้นฐาน

ของรูปแบบจากกลยุทธที่ตองสอดคลองกับพันธกิจและวิสัยทัศน ทั้งนี้ในแตละกลยุทธตอง

แบงเปน 4 มุมมอง ไดแก มุมมองดานการเงิน มุมมองดานลูกคา มุมมองดานกระบวนการภายใน 

และมุมมองดานการเรียนรูและเติบโต มีการจัดทําวัตถุประสงคเชิงกลยุทธ ตัวชี้วัด ขอมูลฐาน 

เปาหมาย และส่ิงที่จะทํา หลังจากนั้นแปลงสิ่งที่จะทําสูแผนงาน/โครงการและกิจกรรม และใช

แผนท่ีทางกลยุทธเพ่ือติดตามผลการปฏิบัติงาน และสอดคลองกับแนวคิดของนักวิชาการอื่นๆ ที่

ไดนําเสนอการนํามาใชงานโดยมีองคประกอบในแนวทางดังกลาว เชน ณรงควิทย แสนทอง 
(2546: 39); ดนัย เทียนพุฒ (2546) ; บอรเนและบอรเน (2549 : 20 ); พสุ เดชะรินทร(2546 ข. : 
25) ; วัฒนา พัฒนพงศ (2546 : 38-52); วีระเดช เช้ือนาม (2547 : 15-29) ; สิทธิศักดิ์ พฤกษปติกุล 

(2546 : 13) ; อัจฉรา จันทรฉาย (2547 : 86) ; Arveson, (1998) และ  Niven (n.d) เปนตน สําหรับ

ดานองคประกอบของรูปแบบไดใหความสําคัญกับผูบริหาร บุคลากร มีการจัดการฝกอบรมให

ความรู ใชการติดตอส่ือสารเพ่ือสรางความตระหนักและมุงม่ัน จัดเตรียมระบบฐานขอมูลและ

เทคโนโลยีสารสนเทศ เนนการมีสวนรวมและทบทวนการใชงานอยางสม่ําเสมอ มีการผูกโยงไปกับ

การพิจารณาผลงาน และมีการเชื่อมโยงกับเอกสารรายงานประจําปที่ตองรายงานใหกับหนวยงาน

ทั้งภายในและภายนอก  
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 2) โครงสรางและกลไกการบริหารเชิงกลยุทธโดยใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพ มีความ

เหมาะสมและเปนไปได    ซึ่งในเรื่องของโครงสรางองคกรนั้นเปนปจจัยหนึ่งที่มีผลตอความสําเร็จ
ของการแปลงกลยุทธไปสูการปฏิบัติ (วัฒนา วงศเกียรติรัตนและคณะ, 118-121) เนื่องจากกลยุทธ
จะถูกนําไปปฏิบัติผานการออกแบบโครงสรางขององคกร ในสวนของสถานศึกษาจะมีการแบง

โครงสรางในลักษณะโครงสรางตามความเชี่ยวชาญ  (Functional Organization Structure) ที่เปน
แบบที่มีผูบังคับบัญชาคนเดียว (ในสถานศึกษาคือ ผูอํานวยการ) หรือคณะกรรมการชุดหนึ่ง

บังคับบัญชาหัวหนาฝายตางๆ จําแนกตามความเชี่ยวชาญในสาขาวิชาชีพ เชน ฝายบุคคล ฝาย

การเงิน ฝายการตลาด เปนตน  โดยสถานศึกษาจําแนกเปนฝายวิชาการ ฝายสงเสริมการศึกษา 

ฝายวางแผนและงบประมาณ และฝายกิจการนักเรียนนักศึกษา โดยที่หัวหนาฝายแตละคนจะมี

ผูใตบังคับบัญชาจํานวนหนึ่ง ขอดีเกิดการเรียนรูระหวางกันและผลผลิตในการทํางานดีข้ึน เกิด

การตรวจสอบระหวางกันเพื่อใหมั่นใจวาทุกคนทํางานอยางมีประสิทธิภาพ แตมีขอเสียในการ

ควบคุมประสานงาน เชนการติดตอส่ือสารมุมมองตอปญหาของบุคลากรตางฝาย  (ใน

สถานศึกษานาจะเปนการกําหนดขั้นตอนการปฏิบัติในรายละเอียดดวยฝายแตละฝายตามนโยบาย

ที่สนับสนุนวิสัยทัศนและพันธกิจ) แตอยางไรก็ตามในการบริหารแบบมีสวนรวมจําเปนตองมีทีม

ขามสายงาน (Cross Functional Team) (สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ, 2548:28-29) ซึ่งการ

ทํางานเปนทีมทําใหตองเรียนรูรวมกันเปนทีม การเรียนรูเปนทีมจะกอใหเกิดพลังของสมาชิกท่ีจะ

ทํางานรวมกันอยางมีประสิทธิภาพ ซึ่งเปนหนึ่งในวินัย 5 ประการของการเปนองคกรแหงการ

เรียนรู (พจน สะเพียรชัย, 2546 :11-12)  สวนบทบาทหนาที่ตามรูปแบบฯ มีความเหมาะสมและ

เปนไปไดทุกประเด็น  ทั้งนี้ตามหนาที่ของระเบียบกรมอาชีวศึกษาวาดวยการบริหารสถานศึกษา 

พ.ศ.2529 (ฝายวางแผนและพัฒนา, ม.ป.ป : 1-22) ไดมีการกําหนดหนาที่ของบุคลากรทุก

ฝายทุกระดับไวชัดเจนสําหรับงานประจําที่ตองปฏิบัติ สวนที่เพ่ิมเติมจะเปนการริเร่ิมโครงการที่

สอดคลองกับกลยุทธ การติดตามตรวจสอบ การรายงานผลการปฏิบัติ ตลอดจนการเสนอ

แนวทางและวิธีการแกปญหาซึ่งเปนสวนเพิ่มเติมจากงานวิจัย  สําหรับแผนที่ทางกลยุทธนั้นมี

ความเหมาะสมและเปนไปไดซึ่งตามแนวคิดของแคปแลน (วรวุธ มาฆะศิธานนท และสิทธิชัย ทรง

อธิมาส, 2547 : 11) ที่วา แผนที่ทางกลยุทธ เปนเครื่องมืออธิบายถึงตัวกลยุทธอยางเปนเหตุเปน

ผลและสอดคลองกัน ดวยการกําหนดวัตถุประสงคและกิจกรรมในระยะสั้นที่จะชวยสรางความ

แตกตางใหกับลูกคาและคุณคาตอผูถือหุนในระยะยาว ซึ่งในการวิจัยไดจัดทําแผนที่ทางกลยุทธ

โดยนําตัวชี้วัดจากการประกันคุณภาพมาเปนแนวทางในการนําไปสูการจัดทําแผนงานโครงการ

และกิจกรรม โดยแปลงจากสิ่งที่จะทําซึ่งทําใหผูตอบแบบสอบถามไดเห็นความสอดคลองของการ

กระจายตัวชี้วัดไปสูฝายตางๆ ตลอดจนนําไปสูการกระจายตัวชี้วัดไปถึงตัวบุคคล  จึงทําให

ความเห็นในสวนของการประเมินผลเชิงดุลยภาพในแตละระดับ และการเชื่อมโยงตัวชี้วัดไปจนถึง

ระดับบุคคลมีความเหมาะสมและเปนไปได แตอยางไรก็ตามในการจัดทําตามแนวทางดังกลาว

จําเปนตองมีการดําเนินการในรายละเอียดเพิ่มเติมใหมเนื่องจากมีการเปลี่ยนแปลงจํานวน
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มาตรฐานและตัวชี้วัดใหม (สํานักงานคณะกรรมการการอาชีวศึกษา, 2549)ซึ่งตองมีการพิจารณา

ในรายละเอียดของการแบงตัวชี้วัดในแตละมุมมองและการกระจายไปสูแผนงานโครงการและ

กิจกรรมตามแนวทางของการประเมินผลเชิงดุลยภาพอยางสมบูรณอีกครั้ง  
 3)  ข้ันตอนการดําเนินงานการบริหารเชิงกลยุทธโดยใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพ 

ประกอบดวยขั้นตอนทั้งหมด 4 ข้ันตอน ไดแก 
(1) ข้ันเตรียมการ มีความเหมาะสมและเปนไปไดมากทุกประเด็น  
(2) ข้ันนําไปปฏิบัติ มีความเหมาะสมและเปนไปไดมากทุกประเด็น 
(3) ข้ันประเมินผลการปฏิบัติ มีความเหมาะสมและเปนไปไดมากทุกประเด็น 
(4) ข้ันสรุปผลการปฏิบัติ มีความเหมาะสมและเปนไปไดมากทุกประเด็น 

ในข้ันตอนนี้เปนการสอบถามความคิดเห็นเบื้องตนซึ่งมีความเห็นในดานความเหมาะสม 
และเปนไปไดมากทุกประเด็น และเปนขอมูลของการสรางแบบสอบถามและแบบสัมภาษณกลุม

ยอยในขั้นตอนที่ 3 จึงขอนําไปอภิปรายผลในขั้นตอนการศึกษาผลตอไป 
2.3 การวิเคราะหสาระจากผูทรงคุณวุฒิ สามารถจําแนกประเด็นตางๆ ไดดังนี้   

1) การกําหนดนโยบายไปยังสถานศึกษาเพื่อจัดทําแผนปฏิบัติการที่ตอบสนองทั้งดาน 
ยุทธศาสตรและดานคุณภาพ  

2) การจัดทําแผนปฏิบัติการตามแนวทางการประเมินผลเชิงดุลยภาพ  
3) แนวทางการนําการประเมินผลเชิงดุลยภาพมาใชกับการประกันคุณภาพ 
4) การนําตัวชี้วัดจากการประกันคุณภาพไปสูการจัดทําแบบประเมินตัวชี้วัดรายบุคคล 
5) ปจจัยสนับสนุนการนําการประเมินผลเชิงดุลยภาพไปใชงาน  
6) ข้ันตอนการนําการประเมินผลเชิงดุลยภาพไปใชงานในสถานศึกษา  
  ในข้ันตอนนี้เปนการสัมภาษณผูทรงคุณวุฒิ ซึ่งเปนผูบริหารระดับสูงของสํานักงานคณะ 

กรรมการการอาชีวศึกษาจํานวน 10 คน โดยความเห็นในประเด็นตางๆ ไดถูกนําไปสราง

แบบสอบถามและแบบสัมภาษณกลุมยอยในขั้นตอนที่ 3 จึงขอนําไปอภิปรายผลในขั้นตอน

การศึกษาผลตอไปเชนกัน 
 
3.   การศึกษาผลการพัฒนารูปแบบการบริหารเชิงกลยุทธโดยใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพ 
สําหรับสถานศึกษาในสถาบันการอาชีวศึกษา ภาคใต 1 สังกัดสํานักงานคณะกรรมการการ

อาชีวศึกษา   
   ในการวิจัยขั้นตอนนี้เปนการใชกลยุทธวิเคราะหขอมูลแบบผสม  (Mixed  data analysis 

strategies) โดยการวิเคราะหขอมูลสองประเภท คือ วิเคราะหขอมูลเชิงคุณภาพ  (Qualitative 
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analysis) และวิเคราะหขอมูลเชิงปริมาณ (Quantitative analysis) ในแบบคูขนานหรือพรอมกัน 

(Parallel analysis) เพ่ือยืนยันหรือขยายความในการอางอิง (วิโรจน สารรัตนะ, 2545 : 28) 
 3.1   จากการวิเคราะหความคิดเห็นของบุคลากรจากสถานศึกษากลุมตัวอยาง ไดแก  วิทยาลัย 

เทคนิคยะลา วิทยาลัยสารพัดชางนราธิวาส วิทยาลัยการอาชีพปตตานี และวิทยาลัยอาชีวศึกษา

ปตตานี จากแบบสอบถามและแบบสัมภาษณกลุมมีประเด็นสําคัญที่จะนํามาอภิปรายดังนี้ 
3.1.1   จากแบบสอบถามดานวัตถุประสงค  ความรูความเขาใจ  ข้ันตอนการนําไปใชงาน 

และประโยชนของรูปแบบฯ  และปจจัยสนับสนุนการใชงานเปนดังนี้   
     ดานวัตถุประสงคมีความเห็นในระดับมากสําหรับผลที่จะเกิดขึ้นตอสถานศึกษา คือ 

ทําใหสถานศึกษาไดมีแผนปฏิบัติการที่สอดคลองกับวิสัยทัศน พันธกิจ เปาประสงค และกลยุทธ 

ทําใหสถานศึกษาตองมีการศึกษาและวิเคราะหสภาพแวดลอมภายในและภายนอก ตลอดจนมี

ระบบการประเมินผลงานของบุคลากรโดยทุกคนตองรวมกันรักษาคาเปาหมายของตัวชี้วัดรวมกัน

และเกิดความพึงพอใจในระบบการประเมิน เปนการยืนยันความคิดเห็นที่ตรงกับที่  Kaplan and  
Norton (1996 :10-19) ไดนําเสนอไวจากแนวทางการประเมินผลเชิงดุลยภาพในการกําหนดตัวชี้วัด 

คาเปาหมาย และส่ิงที่จะทํา ซึ่งจะนําไปสูการจัดทําตัวชี้วัดระดับบุคคลเพื่อประกอบการวัดและ

ประเมินผลงานในระดับบุคคล  และสอดคลองกับแนวคิดของจินตนา บุญบงการและคณะ (2546 : 
19-20) ; เจด็จ ทางเจริญ (2545: 43-52) ; ชัยสิทธิ์ เฉลิมมีประเสริฐ (2544 : 1-19); ทศพร ศิริ
สัมพันธ (2539 :10) ; พสุ เดชะรินทรและคณะ (2548 : 24-28) ; สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ 
(2546 : 18-21); สมชาย ภคภาสนวิวัฒน (2543:29-33); David (2001:12-14) ; Hill and Jones 
(1995 : 7-14) และ Hunger and Wheelen (1995 : 7-16) ที่นําเสนอขั้นตอนของกระบวนการบริหาร
เชิงกลยุทธที่ตองมีการศึกษาและวิเคราะหสภาพแวดลอมทั้งภายในและภายนอก เพ่ือนําไป

กําหนดวิสัยทัศน พันธกิจ เปาประสงค กลยุทธ ตลอดจนการจัดทําแผนงาน/โครงการและ

กิจกรรมที่ตองสอดคลองกับวิสัยทัศนและพันธกิจขององคกรที่กําหนดไว  

     ดานความรูความเขาใจและกิจกรรมการใชงานรูปแบบ มีความคิดเห็นในแตละ

ประเด็นดังนี้  
(1)  สําหรับการปฏิบัติในการจัดทําวิสัยทัศนจากการวิจัยในครั้งนี้ ไดดําเนินการโดย

ทําการรวบรวมนโยบายจากสํานักงานคณะกรรมการการอาชีวศึกษาในแตละปงบประมาณ 

ระเบียบและกฎหมายที่เก่ียวของกับสถานศึกษา  ระเบียบวาดวยการบริหารสถานศึกษาที่กําหนด

หนาที่ของบุคลากรทุกฝายทุกระดับ รวมทั้งการระดมสมองของบุคลากรถึงความตองการของผูมี

สวนไดสวนเสียทั้งภายในและภายนอกสถานศึกษา หลังจากนั้นนําขอมูลมาจัดลงไวในแบบฟอรม

และจัดกลุมสมาชิกทําการระดมสมองคัดเลือกประเด็นตางๆ วาประเด็นใดที่เปนโอกาส อุปสรรค 

จุดออนและจุดแข็งของสถานศึกษา ตลอดจนสวนใดที่ควรจะประกอบในขอความวิสัยทัศนของ

สถานศึกษา รวมทั้งใชขอคําถามเพิ่มเติม เชน ทานควรจะทําอะไรเพื่อใหสถานศึกษาพัฒนาหรือ
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อยูไดในปจจุบัน ส่ิงท่ีจําเปนตองทําเรงดวนของสถานศึกษาในปจจุบันคืออะไรบาง และส่ิงที่ทาน

ฝนไวเพ่ือใหสถานศึกษาเปนและกาวไปใหถึงภายในระยะเวลา 3-5 ป ขางหนานี้คืออะไรบาง เพ่ือ
คนหาประเด็นที่ยังอาจตกหลนไปในระหวางการตรวจสอบรายการตามแบบฟอรมที่กําหนดไวครั้ง

แรก  ขอความวิสัยทัศนที่ไดจะมีสวนที่แสดงถึงการเทียบเคียงประกอบไวดวย  

    โดยมีความเห็นจากผลการสัมภาษณกลุมเกี่ยวกับรูปแบบฯ ดังนี้  
  (1.1)   การปฏิบัติภารกิจตามนโยบายของทุกภาคสวน ทําใหบุคลากรไดรับ

ทราบนโยบายที่เก่ียวของในข้ันตอนการศึกษาและวิเคราะห เพ่ือการนํานโยบายไปสูการปฏิบัติที่มี

ผูรับผิดชอบชัดเจน มีการบูรณาการเชิงนโยบายกับภารกิจปกติอยางเปนระบบในรูปแผนงาน/

โครงการและกิจกรรม โดยผูบริหารและบุคลาการเขามามีสวนรวมในการใชทรัพยากรไดอยาง

สอดคลองและเหมาะสมตรงตามนโยบาย  
  (1.2)   การสรางความพึงพอใจใหกับผูมีสวนไดสวนเสียทั้งภายในและ

ภายนอกสถานศึกษา  โดยใหมีการศึกษาความตองการของผูมีสวนไดสวนเสีย นํามาจัดทํา

แผนงาน/โครงการและกิจกรรมที่สนองตอความตองการนั้นและใหมีการปรับปรุงไปอยาง

ตลอดเวลาโดยใหความสําคัญกับความพึงพอใจของผูมีสวนไดสวนเสียนั้น  
  (1.3)   การปฏิบัติตามภารกิจของสถานศึกษาตามที่กําหนดไวเปนระเบียบ

หรือกฎหมายที่เก่ียวของ ทําใหสถานศึกษาไดมีการศึกษาและวิเคราะหภารกิจและนํามาปฏิบัติโดย

อยางไมละเลยสวนใดสวนหนึ่งไป 
  (1.4)  การพรอมรับกับการเปลี่ยนแปลงของบริบทที่เปนสภาพแวดลอมทั้ง

ภายในและภายนอกสถานศึกษา เชน การเมือง เศรษฐกิจ สังคม วัฒนธรรม เทคโนโลยีและอ่ืนๆ  

มีผลทําใหสถานศึกษาตองพรอมรับกับการเปลี่ยนแปลง โดยตองวิเคราะหสภาพแวดลอมภายใน

สถานศึกษาควบคูไป มีการสรางความรูความเขาใจ และปรับเปล่ียนวัฒนธรรมองคกรใหบุคลากร

ในสถานศึกษามีความพรอมและยอมรับความเปลี่ยนแปลงและใหมีการดําเนินการไปอยางมี

มาตรฐาน  
(2)   การจัดทําพันธกิจ มีความคิดเห็นในระดับมาก สถานศึกษาตองจัดทําโดย

การนําปจจัยหลักแหงความสําเร็จที่ไดจากการจําแนกวิสัยทัศนมาพิจารณาประกอบกับหนาที่ของ

สถานศึกษาที่กําหนดไวเปนกฎหมายหรือระเบียบที่เก่ียวของ หลังจากนั้นไปเทียบกับเกณฑ ทํา

การปรับแตงขอความพันธกิจใหเปนไปตามเกณฑ  โดยขั้นตอนการปฏิบัติสําหรับการวิจัยในครั้งนี้

ไดมีการจัดทําพันธกิจโดยการวิเคราะหรวมกันระหวางหนาที่ตามกฎหมายและปจจัยหลักแหง

ความสําเร็จของการบรรลุวิสัยทัศนที่ไดกําหนดไว ดังนั้นในที่นี้จะพบวาพันธกิจจะหมายถึง ส่ิงที่

ตองทําหรือปฏิบัติเพ่ือใหบรรลุวิสัยทัศนจากหนาที่ที่กําหนดไวเปนกฎหมาย  

     โดยมีความเห็นจากผลการสัมภาษณกลุมเกี่ยวกับรูปแบบฯ ดังนี้  
(2.1) การยกระดับสถานศึกษาสูความเปนเลิศ เปนไปตามศักยภาพและความ

พรอมของสถานศึกษา โดยใหเนนความเปนเลิศไปที่คุณภาพผูเรียนเปนสําคัญ 
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(3)  การจัดทําประเด็นยุทธศาสตร กลยุทธ แผนงาน/โครงการและกิจกรรม  มี

ความเห็นในระดับมาก ประกอบดวยการใชแผนที่ความคิด (Mind Map) สําหรับการจัดทําประเด็น
ยุทธศาสตร กลยุทธ แผนงาน/โครงการ/กิจกรรม โดยในสวนของกลยุทธใหมีการใช TOWS 
Matrix มาใชในการพิจารณาในกําหนดกลยุทธวาจะไปในทิศทางใด และสามารถจัดทํา SWOT ซ้ํา
ไดหากตองการปรับเปลี่ยนกลยุทธไปตามการเปลี่ยนแปลงของบริบทหรือสภาพแวดลอมทั้ง

ภายในและภายนอก มีสวนที่เพ่ิมเติมเขามาคือ ประเด็นยุทธศาสตร (Strategic Issue) ซึ่งหมายถึง 
ส่ิงที่ตองคํานึงเปนประเด็นหลักในการนําไปสูวิสัยทัศน การกําหนดประเด็นยุทธศาสตรจึงเปนการ

กําหนดประเด็นที่หนวยงานตองดําเนินการพัฒนาเพื่อใหสามารถบรรลุวิสัยทัศนที่ตั้งไว โดย

ประเด็นยุทธศาสตรไมควรมีจํานวนมากเกินไป เนื่องจากจะทําใหประเด็นยุทธศาสตรกระจัด

กระจาย ไมมีจุดมุงเนน (Focus) หรือบางประเด็นที่เลือกข้ึนมาอาจไมใชประเด็นหลักของ

หนวยงาน (พสุ เดชะรินทร, 2548 : 55) ซึ่งการกําหนดใหมีการใชประเด็นยุทธศาสตรนั้นเปนไป
ตามแนวทางการจัดทําแผนปฏิบัติการ 4 ปของ สํานักงาน ก.พ.ร. แตอยางไรก็ตามจากที่สํานักงาน

คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ม.ป.ป. : 1-38) ไดนําเสนอตัวอยางแผนปฏิบัติการ 4 ป ของ
สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ พบวาประกอบไปดวย วิสัยทัศน พันธกิจ ประเด็น

ยุทธศาสตร เปาประสงค ตัวชี้วัดและคาเปาหมาย กลยุทธ และโครงการ ในขณะที่ตัวอยาง

แผนปฏิบัติการ 4 ปของจังหวัดสมุทรสาคร พบวาประกอบไปดวย วิสัยทัศน ประเด็นยุทธศาสตร 

เปาประสงค ตัวชี้วัดและคาเปาหมาย กลยุทธ  โครงการ และหนวยงานที่รับผิดชอบ (สํานักงาน

คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ, ม.ป.ป. : 37-58) ขอสังเกตสําหรับแผนปฏิบัติการ 4 ปของ

จังหวัดจะไมระบุพันธกิจไว ทั้งนี้อาจจะเนื่องจากหนวยงานที่รับผิดชอบเปนหนวยงานที่มีทั้งสังกัด

สวนภูมิภาคและสวนราชการ ดังนั้นแผนปฏิบัติการ 4 ปของจังหวัดที่มีอยูจะไปปรากฏใน

แผนปฏิบัติการ 4 ปของแตละหนวยงานซึ่งตองมีการระบุพันธกิจไวอยูแลว  
      กลาวโดยสรุปในการจัดทําวิสัยทัศน พันธกิจ ประเด็นยุทธศาสตร เปาประสงค กล

ยุทธ  แผนงานโครงการและกิจกรรมของหนวยงานภาครัฐนั้นเปนไปตามขอกําหนดของการจัดทํา

แผนปฏิบัติราชการ 4 ป ของสํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ ซึ่งการไดมาของ

วิสัยทัศน พันธกิจ ประเด็นยุทธศาสตร เปาประสงค กลยุทธ แผนงานโครงการและกิจกรรมนั้นมี

การใชเคร่ืองมือและเทคนิคทางการบริหารและการจัดการเขามาเก่ียวของคือ การระดมสมอง 

เทคนิคการ SWOT การใช TOWS Matrix การใชแผนที่ความคิด และแตละข้ันตอนจําเปนตองมี

ผูเช่ียวชาญหรือที่ปรึกษามาใหความเห็นเปนระยะๆ เพ่ือใหขอความที่ไดมีความถูกตองเหมาะสม

และใชภาษาที่สละสลวยได เมื่อเปรียบเทียบกับแนวทางการจัดทําวิสัยทัศน พันธกิจ และ

เปาประสงคที่นําเสนอโดยกรมสามัญศึกษา (2545 : 74) ซึ่งตองมีการวิเคราะหสภาพแวดลอม
ภายนอก สภาพแวดลอมภายใน ภารกิจตามกฎหมาย ผูมีสวนไดสวนเสีย คานิยมของโรงเรียน

และสภาพแวดลอมภายในแลว สวนที่เพ่ิมเติมเขามาคือ ความตองการดานนโยบาย และการ
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เทียบเคียง สําหรับการกําหนดกลยุทธแลวแตกตางออกไปคือไมไดเปนการกําหนดโดยตรง หรือ 

เนนเปาประสงค หรือ มุงวิสัยทัศน ตามที่นําเสนอไวโดยกรมสามัญศึกษา (2545 : 76) แตเปนการ
ใชแผนที่ความคิดที่เนนพันธกิจ นั่นคือ ใชพันธกิจเปนแกนแกนของแผนที่ความคิด จากนั้นใหมี

การระดมสมองจัดหาปจจัยหลักแหงความสําเร็จในระดับกิ่งแกวใหเปนประเด็นยุทธศาสตร ปจจัย

หลักแหงความสําเร็จในระดับกิ่งกอยแรกใหเปนกลยุทธ และปจจัยหลักแหงความสําเร็จในระดับ

ก่ิงกอยถัดมาใหเปนแผนงาน/โครงการหรือกิจกรรมตามลักษณะของกลยุทธที่ไดรวมกันกําหนด 

อยางไรก็ตามจากการปฏิบัติในระหวางการวิจัยไดมีการแบงเปนกลุมและแยกพันธกิจไปจัดทําเปน

ประเด็นยุทธศาสตร กลยุทธ แผนงานโครงการและกิจกรรมนั้นจะยังไมมีเปาประสงค ใหมีการ

ทบทวนแผนงาน/โครงการและกิจกรรมและกลยุทธที่เช่ือมโยงกันกับประเด็นยุทธศาสตรวาควรจะ

ไดเปาประสงคอะไรบางออกมาในแตละประเด็นยุทธศาสตร ทําใหอาจจะมีเปาประสงคหรือกล

ยุทธมากกวาหนึ่งเปาประสงคหรือหนึ่งกลยุทธข้ึนมาได  หลังจากนั้นตองมีการนํามาทบทวนใน

ภาพรวมวามีการซ้ําซอนของแผนงานโครงการและกิจกรรมจากแตละพันธกิจหรือไม ซึ่ง

จําเปนตองมีการเพิ่มเติมหรือตัดทอนตลอดจนปรับแตงขอความใหมีความถูกตองเหมาะสมเทาที่

จะทําได  

(4)   การถายทอดกลยุทธสูมุมมอง 4 ดาน   ไดแก    1) มุมมองดานผูเรียน 2) 

มุมมองดานกระบวนการภายใน 3) มุมมองดานการเรียนรูและเติบโต และ 4) มุมมองดานการ

เรียนรูและเติบโต มีความเห็นในระดับมาก โดยสามารถทําไดใน  3 ลักษณะ คือ  
               (4.1)   จัดทํากลยุทธหลักแลวเขียนวัตถุประสงคเชิงกลยุทธใหครบ 4 

มุมมองจากนั้นใชแนวทางของการประเมินผลเชิงดุลยภาพนําไปสูการจัดแผนงาน/โครงการและ

กิจกรรม ซึ่งเปนไปตามแนวทางที่ไดกําหนดไวของพสุ เดชะรินทร(2546 ข.); วีระเดช เช้ือนาม 

(2547) ; สิทธิศักดิ์ พฤกษปติกุล (2546) และ Kaplan and Norton (1996)  เปนตน  

               (4.2)   จัดทํากลยุทธลงไปใหครบทั้ง 4 มุมมองแลวเขียนวัตถุประสงค

เชิงกลยุทธในแตละมุมมองจากนั้นใชแนวทางของการประเมินผลเชิงดุลยภาพนําไปสูการจัด

แผนงาน/โครงการและกิจกรรม  ซึ่งมีการนําเสนอไวโดย ณรงควิทย แสนทอง (2546) เปนตน  
                 (4.3)   พิจารณาวากลยุทธที่จัดทํานั้นวาเก่ียวของกับมุมมองใดแลวให

จัดลงไปมุมมองที่เก่ียวของจากนั้นใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพนําไปสูการจัดแผนงาน/โครงการ

และกิจกรรม  ซึ่งจะสอดคลองกับการนําเสนอโดยชัยสิทธิ์ เฉลิมมีประเสริฐ (2544) 
                อยางไรก็ตามในการประยุกตใชงานโดยสํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ 

(ก.พ.ร.) ไดมีการกําหนดเปนมิติไว 4 มิติคือ มิติที่ 1 : มิติดานประสิทธิผลตามแผนปฏิบตัริาชการ 
(50 คะแนน)  มิติที่ 2 : มิติดานคุณภาพการใหบริการ (10 คะแนน)  มิติที่ 3 : มิติดาน

ประสิทธิภาพของการปฏิบัติราชการ (10 คะแนน) และมิติที่ 4 : มิติดานพัฒนาองคกร (30 
คะแนน)  ทั้งนี้ในแตละมิติจะมีตัวชี้วัดกํากับไว โดยมีทั้งตัวชี้วัดภาคบังคับที่กําหนดมาจากการลง
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นามคํารับรองระหวางหัวหนาสวนราชการกับรัฐมนตรีวาการฯ แตละกระทรวง และตัวชี้วัดที่ไดมา

จากแผนปฏิบัติราชการที่สวนราชการจัดทําข้ึนมา ทั้งนี้ในแตละมิติจะมีคะแนนกํากับไวเพ่ือการ

ประเมินการปฏิบัติราชการของแตละสวนราชการนั้น (สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบ

ราชการ, ม.ป.ป.)  

(5)  แผนที่ทางกลยุทธ มีความเห็นในระดับมาก จากการจัดทําแผนที่ทางกลยุทธ

เพียง 1 แผน  โดยจะเปนแผนที่นําทางเชิงสาเหตุและผลใหกับสถานศึกษาในการปฏิบัติเพ่ือการ

ไปสูวิสัยทัศน  ทําใหผูบริหารสามารถทดสอบและปรับแตงกลยุทธไดอยางตลอดเวลา สามารถ 

ติดตอไปยังบุคลากรใหเขาใจและนําไปปฏิบัติงานในหนาที่ของตนเองเพื่อสนองวัตถุประสงค

เชิงกลยุทธ  ผูบริหารตองมีหนาที่รับผิดชอบในการกํากับติดตามดูแล ตลอดจนสื่อสารไปยัง

ผูใตบังคับบัญชาและผูบังคับบัญชาในการจัดสรรทรัพยากรและการสนับสนุนตาง ๆ  ซ่ึงเปนไป
ตามขอเสนอของ  Kaplan and  Norton (1996)   ทั้งนี้สวนของแผนที่ทางกลยุทธนี้จะถูกนําไป
พิจารณาประกอบเปนหนาจอของระบบคอมพิวเตอรสารสนเทศในการติดตามผลการปฏิบัติงาน

ตามตัวชี้วัดไดตั้งแตระดับองคกรจนถึงระดับบุคคลได จําเปนอยางย่ิงที่สถานศึกษาตองมีการ

จัดระบบฐานขอมูลตลอดจนมีการใชเทคโนโลยีสารสนเทศเพื่อส่ือสารผลการปฏิบัติงานของ

หนวยงานโดยผานแผนที่ทางกลยุทธนี้ได  และจากงานวิจัยครั้งนี้ไดนําการประกันคุณภาพมา

จัดทําแผนที่ทางกลยุทธและนําเสนอตัวอยางการเช่ือมโยงหนาจอสารสนเทศที่ติดตามผลคา

เปาหมายของตัวชี้วัดไปจนถึงระดับบุคคลได  อยางไรก็ตามจากการปฏิบัติในงานวิจัยพบวาแผนที่

ทางกลยุทธจะชวยใหแกปญหาของตัวชี้วัดที่ซ้ําซอนกันจากหลายๆแหลงไดเปนอยางดี โดยให

จัดทําแผนที่ทางกลยุทธจากตัวชี้วัดที่มาจากหลายๆแหลงนั้นใหสําเร็จเปนแผนที่ทางกลยุทธของ

แตละแหลง หลังจากนั้นนําแผนที่ทางกลยุทธมาซอนกันหรือมาจัดเรียงกันจะพบวาจะเกิดการ 

บูรณาการตัวชี้วัดและนําไปสูการจัดทําแผนงาน/โครงการและกิจกรรมที่ไมตองทําซํ้าซอนกันแต

สามารถตอบตัวชี้วัดไดครบทุกแหลงที่ตองการได  นอกจากนี้ตัวแบบแผนที่ทางกลยุทธ (Strategy 
Template) ที่มีการนําเสนอไวโดย Kaplan and  Norton (2004 : 66-67) นั้นไดนําเสนอมุมมองตางๆ 

ไวโดยมี (1) มุมมองการเรียนรูและเติบโตเปนฐานลางของแผนที่ทางกลยุทธซึ่งประกอบไปดวยทุน
มนุษยที่ตองเสริมสรางใหมีทักษะในการบริหารคุณภาพและปรับปรุงกระบวนการ ทุนสารสนเทศ

ที่ใชเทคโนโลยีสําหรับการปรับปรุงกระบวนการ และทุนองคกรที่เสริมสรางวัฒนธรรมสําหรับการ

ปรับปรุงอยางตอเนื่อง  (2) มุมมองดานกระบวนการภายใน ประกอบดวยการพัฒนาความสมัพนัธ

กับผูสงมอบ (Supplier) การผลิตสินคาและการบริการ การสงมอบสินคาใหกับลูกคา และการ
บริหารความเสี่ยง (3) มุมมองดานลูกคา ซึ่งเกี่ยวของกับการนําเสนอคุณคาใหกับลูกคา ไดแก การ
แขงขันดานราคา ตนทุนต่ํา คุณภาพที่ดีที่สุด ความเร็วและเวลา และการเลือกสรรที่ดีที่สุดให และ 

(4) มุมมองดานการเงิน ที่สงมอบคุณคาใหกับผูถือหุนในระยะยาว ในดานกลยุทธผลิตภาพ ไดแก 

การเปนผูนําดานราคาในอุตสาหกรรม และ การใชทรัพยสินที่มีอยางสูงสุด เปนตน สวนในดานกล
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ยุทธเติบโต ไดแก การเพิ่มสวนแบงลูกคา และ การเพิ่มขยายรายไดจากลูกคาใหม  สถานศึกษา

สามารถนําตัวแบบแผนที่ทางกลยุทธเปนแนวทางหนึ่งในการนําไปประยุกตใชงานได ในกรณีที่

วัตถุประสงคเชิงกลยุทธเปนแบบซับซอนหลายขั้น (Multi Phase) ซึ่งไดมีการนําเสนอโดย นอรตัน

และกูอิลลาต (2547 : 27-39) สามารถจัดทํากลยุทธในลักษณะเชื่อมโยงบนลงลางผานมุมมองทั้งส่ี
เปนรายกลยุทธเร่ิมจากซายสุดจากลําดับที่สําคัญสูงสุดและเคลื่อนสูดานขวามือดวยความสําคัญ

อันดับสองและสามตอเนื่องกันไป นําไปสูแผนระยาวสําหรับการเปลี่ยนแปลงได 

     โดยมีความเห็นจากผลการสัมภาษณกลุมเกี่ยวกับรูปแบบฯ ดังนี้  
(5.1)  จากตัวอยางการนําแผนที่ทางกลยุทธไปใชงานกับการประกันคุณภาพ 

ทําใหเห็นภาพรวมทั้งหมดของงานประกันคุณภาพทั้งหมดและมีความเหมาะสมที่จะนําไปใชกับ

การประกันคุณภาพของสถานศึกษา  
6)   การจัดทําเปาประสงค มีความเห็นในระดับมาก ทําใหสถานศึกษาทราบวา

เมื่อบรรลุวิสัยทัศนแลวจะไดอะไรจากผลผลิต ผลลัพธ หรือ ผลลัพธสุดทายโดยพิจารณา

องคประกอบจากหลายสวนประกอบกัน เชน จากวิสัยทัศน พันธกิจ  ประเด็นยุทธศาสตร กลยุทธ  

แผนงาน/โครงการและกิจกรรมเพื่อความสมบูรณของการจัดทําเปาประสงค  และใหจัดทํา

วัตถุประสงคเปนรายขอหลังประเด็นยุทธศาสตร สอดคลองกับความเห็นของชัยสิทธิ์ เฉลิมมี

ประเสริฐ (2544 :1-10 ถึง 1-11) และ Hunger and Wheelen (1995 : 12)  อยางไรก็ตามไดมีการ
นําเสนอโดยพสุ เดชะรินทร (2548) ที่ไดนําเปาประสงคที่ไดจากประเด็นยุทธศาสตรมาเขียนเปน
แผนที่ทางกลยุทธแทนการเขียนดวยวัตถุประสงคเชิงกลยุทธไวดวย 

7)   การกําหนดตัวชี้วัด ขอมูลปจจุบัน เปาหมาย ส่ิงที่จะทํา มีความเห็นในระดับ

มาก ในการจัดทําวัตถุประสงคเชิงกลยุทธ ตัวชี้วัด ขอมูลปจจุบัน เปาหมาย ส่ิงที่จะทํานั้นสําหรับ

การประยุกตใชงานแลวไมมีความแตกตางกันกับการนําเสนอของนักวิชาการตางๆ ที่นําไป

ประยุกตใชงาน  โดยสิ่งท่ีจะทําสามารถเปนกิจกรรมปกติ โครงการ หรือ การบริหารจัดการอ่ืนๆ 

ดังที่ไดเสนอไวโดย ณรงควิทย แสนทอง (2546 : 114-118) เชน แผนงาน/โครงการที่ใช คือ ระบบ 

CRM (Customer Relationship Management), ระบบคลังสินคาอัตโนมัติ และ ระบบ JIT (Just In 
Time) ทําใหมองเห็นวาการประเมินผลเชิงดุลยภาพในสวนของสิ่งท่ีจะทําเพ่ือนําไปสูแผนงาน/

โครงการและกิจกรรมนั้นมีความยืดหยุนที่ผูจะนําไปประยุกตใชงานสามารถที่จะนํากิจกรรมใดๆ 

ที่เห็นวาจะทําใหเกิดประโยชนหรือเกิดผลที่ตองการมาเปนสิ่งที่จะทําได ทําใหมองเหมือนวาหากมี

การคิดคนระบบการบริหารจัดการใหมๆ ข้ึนมาอีกหรือมองวาระบบการบริหารที่มีใชอยูเหมาะสม

กับสถานศึกษาแลวสามารถที่จะนํามากําหนดเปนสิ่งที่จะทําและนําไปปฏิบัติไดในที่สุดตอไป   
8)   จากสิ่งที่จะทําสูแผนงาน/โครงการและกิจกรรม มีความเห็นในระดับมากใน

การที่ทุกคนตองเขามามีสวนรวมในการวิเคราะหลําดับกิจกรรมตางๆ อยางละเอียด เพ่ือกําหนด

ระยะเวลา ผูรับผิดชอบและงบประมาณที่ตองใช โดยแผนงาน/โครงการที่กําหนดใหนํามาเปน
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แผนยุทธศาสตร หรือ แผนปฏิบัติการ 4 ป ของสถานศึกษา จากนั้นจึงมาคัดเลือกโครงการที่

จะตองนําไปปฏิบัติทั้งในระยะสั้นและระยะยาวเพื่อนําไปสูการจัดทําเปนแผนปฏิบัติการประจําป  
โดยลักษณะการเขียนโครงการของสถานศึกษาสังกัดสํานักงานคณะกรรมการการอาชีวศึกษาจะ

เปนแบบการเขียนโครงการแบบดั้งเดิม หรือ แบบประเพณีนิยม (กรมสามัญศึกษา, 2545) ซึ่ง
ประกอบดวย ช่ือโครงการ หลักการเหตุผลที่แสดงความสําคัญและความจําเปนของโครงการ 

วัตถุประสงค เปาหมาย วิธีดําเนินงาน ระยะเวลาดําเนินงาน งบประมาณที่ขอเสนอ ผูเก่ียวของ 

และผลที่คาดวาจะไดรับ สวนที่ตองปรับปรุงหากมีการใชงานตามรูปแบบฯ ไดแกคาเปาหมายตอง

มีการเพิ่มตัวชี้วัดเขาไปแลวใหคาเปาหมายที่สอดคลองกับตัวชี้วัดนั้นๆ  รวมทั้งในแตละโครงการ

หากพิจารณาในเชิงบูรณาการแลวอาจจะมีตัวชี้วัดมากกวา 1 ตัว เพ่ือที่จะไปตอบผลการปฏิบัติ

ตามตัวชี้วัดที่มาจากหลายๆแหลงในเชิงบูรณาการได  

      โดยมีความเห็นจากผลการสัมภาษณกลุมเกี่ยวกับรูปแบบฯ ดังนี้  
จากตัวอยางที่นําไปใชกับการจัดทําแผนงาน/โครงการและกิจกรรมของการจัดทํา 

การประกันคุณภาพทําใหมองเห็นภาพรวมชัดเจน นําไปปฏิบัติได มีกําหนดระยะเวลา มีการ

รายงานไดตรงตามวัตถุประสงคและตัวชี้วัด มีผูรับผิดชอบ สามารถตรวจสอบความสอดคลองและ

แหลงที่มาของงบประมาณ กลยุทธถูกนําไปปฏิบัติไดตรงกับภารกิจและรายละเอียดประกอบชวย

ลดขั้นตอนและลําดับกิจกรรมได  และการสรุปโครงการเปนแผนปฏิบัติการประจําปมีความ

เหมาะสมชัดเจน ตลอดทั้งรูปแบบการเขียนโครงการมีความละเอียดชัดเจนวาใครทําอะไร อยางไร 

กับใครและใครเปนผูรับผิดชอบโดยสอดรับกับนโยบายที่เขามา ตรงตามวิสัยทัศน พันธกิจ 

วัตถุประสงคและนโยบายของสถานศึกษา  ลดความซ้ําซอนของงานไดในเชิงบูรณาการตัวชี้วัดลง

ไปในโครงการ  
9)  การกําหนดนโยบายขององคกร มีความเห็นในระดับมาก ที่ตองนําขอมูลจาก

การจัดทําแผนกลยุทธมากําหนดนโยบายเพื่อเปนกรอบการดําเนินการของสถานศึกษาในการชวย

ใหบรรลุวัตถุประสงคขององคกร ซึ่งสอดคลองกับความเห็นของชัยสิทธิ์ เฉลิมมีประเสริฐ(2544)  

และ Hunger and Wheelen (1995)  โดยภายหลังการกําหนดนโยบาย (Policy) แลวตองมีการ
กําหนดมาตรการ (Procedure) เพ่ือเปนแนวปฏิบัติในรายละเอียดมากขึ้นตามขอเสนอของเทียน
ฉาย กีระนันท (2530) ตอไป  

10)  โครงสรางการบริหารของสถานศึกษากับการนําการประเมินผลเชิงดุลยภาพ

ใชงาน มีความเห็นในระดับมาก โดยสถานศึกษาสามารถจัดทําการประเมินผลเชิงดุลยภาพใน

ระดับสถานศึกษาระดับฝาย ระดับคณะวิชา/งาน ระดับแผนกวิชา  ไปถึงระดับบุคคล  ตาม

โครงสรางของการบริหารของสถานศึกษา  และการใหมีการกระจายตัวชี้วัดที่ไดจากแตละแผนงาน 

โครงการและกิจกรรมไปยังแตละสวนที่รับผิดชอบจนถึงระดับบุคคลโดยมีการระบุผูรับผิดชอบ

หลัก (Owner) และผูสนับสนุน (Supporter) จะทําใหเกิดความรับผิดชอบรวมกัน ทําใหผูบริหารที่

เก่ียวของทุกคนไดมีความชัดเจนในเรื่องตัวชี้วัดทั้งในระดับองคกรและระดับหนวยงานมากขึ้น อีก
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ทั้งยังเปนกระบวนการในการทบทวนตัวชี้วัดในระดับองคกร และในกรณีที่มีตัวชี้วัดที่ตอง

รับผิดชอบรวมกัน (Common KPI) ทําใหทุกคนตองมีสวนรับผิดชอบเหมือนกันหมดและทําใหเกิด
การพัฒนารวมกันได (พสุ เดชะรินทร, 2546 ข : 160-171)  

    โดยมีความเห็นจากผลการสัมภาษณกลุมเกี่ยวกับรูปแบบฯ ดังนี้  
                    จากตัวอยางที่นําไปใชกับการประกันคุณภาพและแสดงการแยกตัวชี้วัดไปยังฝาย

ตางๆ ทําใหมีความชัดเจนของงาน ไมซ้ําซอน มีการแบงแยกหนาที่ชัดเจน ทําใหแตละฝายปฏิบัติ

ไดถูกตองตามวัตถุประสงค ทําใหการประเมินผลงานเปนระบบ ตรวจสอบได ตลอดจนมอบหมาย

งานไดตรงตามศักยภาพของบุคลากร 
11)  การเชื่อมโยงการประเมินผลเชิงดุลยภาพไปสูการประเมินผลงานใน

สถานศึกษา มีความเห็นในระดับมาก โดยใหมีการกําหนดบทบาทหนาที่ไปยังบุคลากรผานตัวชี้วัด 

ซึ่งตองมีการตกลงจัดทําตัวชี้วัด เปาหมาย น้ําหนักคะแนน เปาหมายในแตละระดับผลงาน ผลการ

ประเมินผลงานจริง คะแนนที่ได ระดับผลงาน และการจัดทําเก็บเอกสาร/หลักฐานอางอิง โดย

ปกติแลวตัวชี้วัดตามความเห็นของ วรภัทร ภูเจริญ และธนกฤต จรัสรุงชวลิต(2546 :19-35) คือ
มิเตอรที่ใหผูบริหารดูการพัฒนาสมรรถนะ (Performance) ขององคกร โดยมีเปาหมายคุณภาพ

ตามมาตรฐาน ISO 9000 : 2000  ซึ่งหมายถึง ส่ิงที่ตั้งเปาไวหรือส่ิงที่มุงหมายไวในเรื่องที่เก่ียวของ

กับคุณภาพ โดยทั่วไปจะยึดนโยบายคุณภาพเปนฐาน และระบุชัดเจนในระดับตางๆ และในหนาที่

งานตางๆ ในผังโครงสรางบริหารองคกร สําหรับการประเมินผลเชิงดุลยภาพ คือ การนําเอา KPI 
มาจัดหมวดหมูใหเปน 4 มุมมอง ที่สําคัญ KPI ตองสัมพันธกัน (วรภัทร ภูเจริญ และธนกฤต จรัส

รุงชวลิต, 2546 : 91-106)  ดังนั้นหากมีกลุมตัวชี้วัดอยูแลวจัดลงไปในมุมมอง 4 มุมมองตาม

แนวทางของการประเมินผลเชิงดุลยภาพแลวจะสามารถทําไดแตตองมีการพิจารณาถึง

ความสัมพันธกันของตัวชี้วัดเหลานั้น  แตอยางไรก็ตามแมหลักการการประเมินผลเชิงดุลยภาพจะ

สอดรับกับหลักการของการบริหารคุณภาพโดยรวม (TQM) การกําหนดใหการประเมินผลเชิงดุลย
ภาพเปนเพียงการพัฒนาโครงการปรับปรุงคุณภาพนับวาเปนการละเลยศักยภาพที่สําคัญของการ

ประเมินผลเชิงดุลยภาพไปในการมุงเนนและเชื่อมโยงองคกรเขากับกลยุทธ  ความเชื่อมโยง

ระหวางผลงานตามตัวชี้วัดกับคาตอบแทนจะสงผลตอการดําเนินงานดานการเงินไดก็ตอเมื่อ

ความสัมพันธเหลานั้นวางอยูบนพื้นฐานของบัตรคะแนน (Scorecard) ของกลยุทธ มิใชบัตร

คะแนนของตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลัก (ทรงวิทย เขมเศรษฐ และหทัยชนก เตชะรัตนวิโรจน, 

2546 : 528)  และการเชื่อมโยงดังกลาวตองมีการดําเนินการมาเปนระยะๆ ซึ่งจากกรณีศึกษาของ

บริษัทเนชั่นแนล อินชัวแรนด ซึ่งมีวงจรการดําเนินการตั้งแตการตรวจสอบวิสัยทัศน การสื่อสาร

ไปยังผูบริหารระดับกลาง พัฒนาการประเมินผลเชิงดุลยภาพระดับหนวยธุรกิจ ทบทวนวิสัยทัศน 

ส่ือสารไปทั่วทั้งองคกร กําหนดวัตถุประสงคสมรรถนะระดับบุคคล ปรับปรุงแผนระยะยาวและการ

จัดสรรงบประมาณที่สนับสนุน มีการประชุมทั้งรายเดือนและรายไตรมาส ทบทวนกลยุทธประจําป 
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โดยกระบวนการดังกลาวใชเวลาไป 2 ปแลวจึงมีการเชื่อมโยงการประเมินผลเชิงดุลยภาพไปสูการ

ประเมินผลงานและใหคาตอบแทนในชวงตนปที่ 3  ตามความเห็นของ  Kaplan and Norton (1996 
:276-280) ซึ่งจะเห็นวาจําเปนตองมีการศึกษาเรียนรูตลอดจนการสื่อสารเปนระยะๆ ไป ดังนั้นใน

การนําไปใชในสถานศึกษามีความจําเปนตองมีการศึกษาเรียนรูไประยะหนึ่งเชนกันกอนที่จะมีการ

เช่ือมโยงการประเมินผลเชิงดุลยภาพไปสูการประเมินผลงานในสถานศึกษาสวนระยะเวลาจะเปน

เทาใดนั้นกรณีศึกษาที่ไดนําเสนอไวอาจใชเปนแนวทางในการปฏิบัติได โดยที่ตัวชี้วัดที่เปนเหตุ 

(Leading Indicators) จะเปนตัวขับสมรรถนะ (Performance Driver)  ทําใหเกิดผลลัพธ และตัวชี้วัด
ที่เปนผล (Lagging Indicators) คือผลลัพธที่เกิดจากตัวขับสมรรถนะ ตามการนําเสนอของ Kaplan 
and Norton (1996 ) การจะกําหนดตัวชี้วัดลักษณะใดนั้นจําเปนตองพิจารณาจากลักษณะของสิ่งที่
ตองการวัดวาตองการวัดที่ผลหรือตองการวัดที่เหตุ และตองมีการจัดทํารายละเอียดของตัวชี้วัด

แตละตัว (Measurement Template) เพ่ืออธิบายองคประกอบตางๆ ของตัวชี้วัดนั้นเพื่อความเขาใจ

และการใชงาน (พสุ เดชะรินทร, 2545 : 66-74)   
     โดยมีความเห็นจากผลการสัมภาษณกลุมเกี่ยวกับรูปแบบฯ ดังนี้   
          จากตัวอยางที่นําไปใชกับการประกันคุณภาพมีความเหมาะสม เปนระบบประเมนิ

ชัดเจน ตรวจสอบได ใชประเมินศักยภาพบุคลากรทุกฝายทุกระดับ ผลการประเมินนําไปพิจารณา

ความดีความชอบได และสามารถกระตุนบุคคลใหพัฒนาตนเองได  
12)   การประเมินผลงาน มีความเห็นในระดับมากที่ตองมีการสรางความรูความ

เขาใจ กําหนดประเด็นประเมิน เกณฑ การใหโอกาสบุคลากรในการแกไขตนเอง ไมมุงเนน

เอกสารเพียงอยางเดียว และใหมีกรรมการประเมินจากการมีสวนรวมของทุกฝาย ใชการประเมิน 

360  องศา เนนความเปนประชาธิปไตยและสอดคลองกับวัฒนธรรม ตลอดจนใหมีการกระจาย

งานไปตามหนาที่และชัดเจนตอการนําไปปฏิบัติ รวมทั้งประเมินผลงานตามสภาพจริงที่วัดและ

ตรวจสอบได แตอยางไรก็ตามกับการประเมินผลงานเพื่อพิจารณาความดีความชอบของบุคลากร

ในสถานศึกษาท่ีไดปฏิบัติมานั้นหากตองมีการเปล่ียนแปลงไปโดยใชแนวทางของการประเมินผล

เชิงดุลยภาพนี้ยังจําเปนตองมีการทดลองไปอีกระยะหนึ่ง รวมทั้งการใชเอกสารและเคร่ืองมือใน

การตรวจประเมินยังตองมีรายละเอียดที่เพ่ิมเติม ตลอดจนการปรับปรุงข้ันตอนและทําความเขา

ในรวมกันกับบุคลากรทุกฝายทุกระดับโดยกรอบความเห็นที่ไดนําเสนอไวเปนขอมูลสวนหนึ่งที่

ตองนํามาประกอบการพิจารณาตอการกําหนดขั้นตอนและอื่นๆ ที่เปนระบบตอไป 

         ดานขั้นตอนการนํารูปแบบไปใชในสถานศึกษา ประกอบดวย 4 ข้ันตอน คือ ข้ัน

เตรียมการ ข้ันนําไปปฏิบัติ ข้ันประเมินการปฏิบัติ  และข้ันสรุปผลการปฏิบัติ มีความเห็นในระดับ

มาก โดยการดําเนินการในภาพรวมตองดําเนินการอยางคอยเปนคอยไป เนนการมีสวนรวมจาก

ทุกภาคสวน ปรับเปลี่ยนไปตามบริบทที่เปลี่ยนแปลง ใหมีการทดลองทําเปนชวงๆ มีการ

ปรับเปล่ียนวัฒนธรรมองคกรใหสอดคลองและเหมาะสม ใหศึกษาจากการปฏิบัติที่เปนเลิศจาก
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หนวยงานที่ประสบความสําเร็จมาเปนตนแบบ ใหมีการพัฒนาระบบสนับสนุนที่จําเปนและใหมี

การศึกษารูปแบบการบริหารแบบอื่นๆ และนํามาประยุกตใชงานรวมกัน จากงานวิจัยที่ไดนําเสนอ

เปนตัวอยางนั้นไดนําเสนอการนําการประเมินผลเชิงดุลยภาพไปใชกับการประกันคุณภาพ โดยนํา

มาตรฐานการอาชีวศึกษาเพื่อการประกันคุณภาพการศึกษามาจัดทําแผนที่ทางกลยุทธแลวใช

แนวทางของการประเมินผลเชิงดุลยภาพซึ่งไดแก การจัดทําตัวชี้วัด คาเปาหมาย และส่ิงท่ีจะทํา 

หลังจากนั้นไดมีการขยายสิ่งท่ีจะทําไปสูแผนงาน/โครงการและกิจกรรม  เฉพาะตัวชี้วัดยังคงใช

ตัวชี้วัดที่กําหนดมากับมาตรฐานการอาชีวศึกษาเปนหลัก ตามแนวทางดังกลาวไดแสดงใหเห็นถึง

การกระจายตัวชี้วัดไปยังระดับฝายและระดับบุคคล ตลอดจนการกําหนดแผนงาน/โครงการและ

กิจกรรมที่ไดจากมาตรฐานการอาชีวศึกษาซึ่งสถานศึกษาไดมีการดําเนินการมาระยะหนึ่งแลวแต

ยังไมเปนขั้นตอนดังท่ีไดนําเสนอในงานวิจัยครั้งนี้  แตอยางไรก็ตามยังคงเปนแนวทางในการ

ดําเนินการเนื่องจากในการปฏิบัติจริงจะตองใหไดอยางนอยหนึ่งรอบปงบประมาณอาจจะเห็นผล

ในระดับหนึ่งและจําเปนตองมีการปรับแตงไปเปนระยะๆ แตทั้งนี้จากการวิจัยพบวานอกจาก

ตัวช้ีวัดที่มาจากมาตรฐานการอาชีวศึกษาแลวยังมีตัวช้ีวัดที่มีมายังสถานศึกษาอีกหลายแหลง  เชน 

จากสํานักงานคณะกรรมการการอาชีวศึกษา จากสํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ 

(ก.พ.ร.)  จากจังหวัดที่สถานศึกษาตั้งอยู  จากวิสัยทัศนของสถานศึกษา และจากการประเมิน

ภายนอกจากสํานักงานรับรองมาตรฐานและประเมินคุณภาพการศึกษา ดังนั้นการบูรณาการ

ตัวช้ีวัดที่ตองทําใหเกิดข้ึนโดยอาจจัดทําเพียง 1 โครงการแลวสามารถตอบตัวชี้วัดไดครบทุกแหลง

จึงเปนแนวทางที่ตองทําใหเกิดข้ึนภายในสถานศึกษา 

      ดานประโยชนของสถานศึกษา มีความเห็นในระดับมาก ในประเด็นใหสถานศึกษามี

ศึกษาและวิเคราะหอยางรอบดานในสวนที่เก่ียวของจากขอเท็จจริง ทําใหมีการเรียนรูรวมกัน ชวย

แกปญหากรณีที่มีตัวชี้วัดจากหลายๆแหลงที่ตองดําเนินการ มีความยืดหยุนตอการนําทฤษฎีหรือ

หลักการบริหารอื่นๆ มาประยุกตใช ในการจัดสรรงบประมาณสามารถตอบไดวาแผนงาน/

โครงการและกิจกรรมใดที่ตองทําและไมทําและมีผลสัมฤทธิ์อะไรบาง มีการแบงความรับผิดชอบ

เปนระดับในรูปของผูรับผิดชอบหลักและผูสนับสนุน ทําใหเกิดการส่ือสารในองคกรรวมกัน 

สถานศึกษาสามารถปรับเปลี่ยนกลยุทธไปตามการเปลี่ยนแปลงที่เขามา มีการพัฒนาศักยภาพ

เพ่ือใหเกิดความสําเร็จของคาเปาหมาย ผูบริหารตองพัฒนาตนเอง มีการกระจายงานและทําให

องคกรมุงเนนกลยุทธ 
    ดานปจจัยสนับสนุนการใชงานรูปแบบการประเมินผลเชิงดุลยภาพ 
    1)  ระบบสารสนเทศ มีความเห็นในระดับมาก ในการจัดทําโปรแกรมจัดเก็บขอมูล

และประมวลผลและแสดงคาเปาหมายที่เปนสีสัญญาณสําหรับการติดตามผลการปฏิบัติงานได

อยางตลอดเวลา และจัดทําเปนรายงานตามความตองการของสวนที่เก่ียวของได  สอดคลองกับที่
นําเสนอโดย สิทธิศักดิ์ พฤกษปติกุล (2546 : 103) ; (Niven, nd. อางถึงใน สิทธิศักดิ์ พฤกษปติกุล, 
2546 : 103-107) และสํานักงาน กพ. (มปป. : 36-43)   แตอยางไรก็ตามในรายละเอียดจําเปนตอง
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ปรับปรุงจนพัฒนาไปสูระบบการควบคุมกลยุทธดวยการมองเห็น (Visual Control : VC)  ซึ่ง

นําเสนอโดย วีระเดช เช้ือนาม (2547 :112-124)  โดยนําหลักการของ Management Cockpit (พสุ 

เดชะรินทร,2546 ข : 220)  มาปรับใช ตลอดจนนําขอมูลที่ไดมาบรรจุเปนวาระในการประชุมแตละ
ครั้ง จะทําใหทุกคนสนใจตอกลยุทธและปรับแตงกลยุทธเพ่ือความสําเร็จขององคกรได  

     2)  การติดตอส่ือสารมีความเห็นในระดับมาก ในการใชขอมูลยอนกลับเพื่อยืนยันถึง

การนําไปปฏิบัติตรงตามวัตถุประสงคและเปาหมาย โดยสามารถสื่อสารกันไดทุกทิศทางทั้งแบบ

เปนทางการและไมเปนทางการ ซึ่งสอดคลองกับที่นําเสนอโดย ช่ืนจิตต แจงเจนกิจ (2548 : 17-
37); วิโรจน สารรัตนะ (2542 : 119-122) ; O’ Rourke (2000 : 21-29) และ Robbins(2001 : 282-
309) แตทั้งนี้ในการสื่อสารนั้นแมจะถือไดวาเปนสวนสําคัญที่สุดสวนหนึ่งท่ีจะสรางความเขาใจ

ใหกับทุกฝายทุกระดับยังตองรวมไปถึงการสรางความสัมพันธระหวางบุคคลดวยตามความเห็น

ของ  Goetsch  and  Davis ( 2003 : 364-399) 
    3) การจูงใจ มีความเห็นในระดับมากที่ตองจัดระบบการจูงใจเพื่อใหบุคลากร

ปฏิบัติงานดวยความมุงมั่นโดยการใหรางวัลที่เปนรูปธรรมและไมเปนรูปธรรม มีการใชมาตรการ

เชิงบวกและลบตลอดจนสรางแรงดลใจใหกับบุคลากร สอดคลองกับความเห็นของ  Robbins 
(2001 : 155-178) โดยทั้งนี้ผูบริหารตองเปนผูที่มีความรูความเขาใจในทฤษฎีและหลักการจูงใจ
ตลอดจนนํามาใชกับบุคลากรอยางถูกตองเหมาะสม เพ่ือใหทุกคนมุงไปที่ความสําเร็จของ

สถานศึกษาเปนประการสําคัญ 

    4)  การบริหารเชิงคุณภาพ มีความเห็นในระดับมาก ในการที่จะนําหลักการของการ

บริหารเชิงคุณภาพที่มีอยูหรือมีใหมมาเชื่อมโยงได สําหรับในประเด็นนี้หากความหมายของ

คุณภาพคือ ความพึงพอใจแลว การประเมินผลเชิงดุลยภาพอาจกลาวไดวาเปนระบบคุณภาพได

ดวยเชนกัน เพราะในมุมมองดานลูกคานั้นความตองการคือการสรางความพึงพอใจใหลูกคา

เพ่ือใหลูกคามาใชสินคาหรือบริการจากหนวยงาน แตอยางไรก็ตามในการนําเสนอระบบการ

บริหารยังคงมีการกลาวถึงการบริหารเชิงคณุภาพไว เชน การบริหารคุณภาพโดยรวม (TQM) เปน
ตน หากหนวยงานหรือสถานศึกษามีการดําเนินการในการบริหารเชิงคุณภาพอยูแลวเนื่องจาก

หลักการการประเมินผลเชิงดุลยภาพนับวาสอดคลองเปนอยางดีกับหลักการ TQM แตการนําการ
ประเมินผลเชิงดุลยภาพนั้นบังคับใหผูบริหารตองแสดงความเชื่อมโยงระหวางการพัฒนา

กระบวนการทํางานกับผลสําเร็จในดานลูกคาและผูถือหุน ไมควรเนนแตเฉพาะการพัฒนา

ปรับปรุงคุณภาพและกระบวนการทํางาน ควรปรับปรุงกระบวนการทํางานใหเขากับผลลัพธที่

คาดหวังทั้งในมุมมองดานลูกคาและดานการเงินตามความเห็นของ  Kaplan and  Norton (1996 : 
553-556)  หรือในอีกแนวทางหนึ่งคือการนําระบบการบริหารเชิงคุณภาพที่สนใจหรือเหมาะสมกับ
สถานศึกษามาเปนสิ่งท่ีจะทําตามแนวทางการประเมินผลเชิงดุลยภาพ แลวแปลงไปสูแผนงาน/

โครงการและกิจกรรมตอไปได 
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   5)  ผูบริหารมีความเห็นในระดับมากที่จะตองมีการพัฒนาตนเองในดานความรูความ

เขาใจและการนํารูปแบบฯ ไปใชงาน เปนผูนําในการการเปลี่ยนแปลง ตองสรางความรักและ

ศรัทธาจากผูรวมงาน เปนตัวอยางที่ดี ทําหนาที่กํากับติดตาม จัดสรรทรัพยากรที่จําเปนเพื่อการ

ปฏิบัติงานใหเกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผล เปนสวนที่สําคัญที่สุดเพราะการขับเคลื่อนองคกร
ตองมาจากผูบริหารดังความเห็น  Kaplan and  Norton (1996 :287-288) ที่กลาววาในการนําการ
ประเมินผลเชิงดุลยภาพใหเปนการบริหารเชิงกลยุทธนั้นตองประกอบไปดวย นักสถาปนิก 

(Architect) ซึ่งรับผิดชอบตอกระบวนการในการเริ่มตนนําการประเมินผลเชิงดุลยภาพไปใชงานทั้ง
ตอผูบริหาร  ซึ่งตองมีความสามารถในการใหความรูความเขาใจกับทีมบริหาร และแนะนําแนว

ทางการแปลงกลยุทธไปสูการปฏิบัติ อาจจําเปนตองใชที่ปรึกษาทั้งจากภายในและภายนอก

หนวยงานที่จะทําใหเกิดความสําเร็จได และควรเริ่มตนจากโครงการนํารอง เพ่ือนําเสนอความรู

ความเขาใจและใหเห็นคุณคาของการประเมินผลเชิงดุลยภาพและเสริมสรางสมรรถนะของที่

ปรึกษาภายในเพื่อการดําเนินการภายในองคกร โดยที่ปรึกษาภายในตองสนับสนุนผูแทนการ

เปลี่ยนแปลง (Change agent) ซึ่งมีหนาที่ทําใหการประเมินผลเชิงดุลยภาพนั้นไปพรอมๆกันกับ
กระบวนการบริหารที่เปนอยูตลอดจนรายงานผลตอผูบริหารระดับสูงรวมทั้งชวยเหลือผูบริหารได

ทบทวนบทบาทใหเปนไปตามระบบการบริหารใหม และนักส่ือสาร (Communicator) ซึง่รับผดิชอบ
ตอการสรางความเขาใจระหวางบุคคลทุกฝายทุกระดับในองคกร กระตุนชักนําใหสมาชิกใหขอมูล

ยอนกลับวากลยุทธนั้นเปนไปไดและเปนที่ตองการ เมื่อผานไป 24-36 เดือนแลวทําใหการ

ประเมินผลเชิงดุลยภาพไดกลายเปนกระบวนการบริหารขององคกรการรักษาใหระบบการบริหาร

ใหตอเนื่องไปยังเปนความรับผิดชอบของผูบริหารตอไปอีก ดังนั้นผูบริหารจึงมีความสําคัญและ

ตองมีบทบาทที่เดนชัดเพื่อสรางโอกาสและความเติบโตใหกับบุคลากรและในที่สุดเพื่อรวมมือกัน

ในการปฏิบัติตอกระบวนการบริหารขององคกร 

     6)  บุคลากร มีความเห็นในระดับมากที่จะตองพัฒนาตนเองในการใชงานรูปแบบฯ 

สรางภาวะผูนํา ทํางานเปนทีม มีการประสานงาน สรางความเปนเลิศสวนบุคคล มีรูปแบบวิธีคิดที่

หลากหลายและเปนระบบ มีความรูความเขาใจและการนําไปใชในการจัดการความรูเพ่ือนํามาใช

ในการตัดสินใจ สอดคลองตามความเห็นของ Kaplan and  Norton (2004 : 3-15) ที่กลาววา
ทรัพยสินที่จับตองไมได (Intangible Assets) เปนทรัพยากรที่สําคัญตอการสรางคุณคาที่ยั่งยืน ใน

มุมมองดานการเรียนรูและเติบโตมีวัตถุประสงคเพ่ืออธิบายในเรื่องของบุคคล เทคโนโลยีและ

บรรยากาศองคกรที่ผสมผสานกันเพื่อสนับสนุนกลยุทธ การปรับปรุงการวัดผลงานดานการเรียนรู

และเติบโตเปนตัวชี้วัดนํา (Lead Indicators) สําหรับผลงานดานกระบวนการ ดานลูกคา และดาน
การเงิน ซึ่งประกอบดวย ทุนมนุษย (Human Capital)   ทุนสารสนเทศ (Information Capital)  และ 
ทุนองคกร (Organization capital)  โดยในสวนของทุนมนุษยนั้นจะเกี่ยวของกับทักษะ ความ

เช่ียวชาญและความรูความสามารถของบุคลากรในองคกร ซึ่งทําใหบุคลากรเกิดความพรอมรับ
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และเขาใจกลยุทธ  ทุนสารสนเทศ ไดแก ฐานขอมูล ระบบสารสนเทศ เครือขายและโครงสรางที่

สนับสนุนเทคโนโลยี  ซึ่งจะทําใหทุนมนุษยไดยกระดับสมรรถนะที่ยืดหยัดตอการนํากลยุทธไป

ปฏิบัติ ทุนองคกร ไดแก วัฒนธรรมองคกร ภาวะผูนํา ความเขากันไดของบุคลากร การทาํงานเปน

ทีม และการจัดการความรู ซึ่งจะทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงและสรางบรรยากาศที่ตองการตอการ

นํากลยุทธไปปฏิบัติ ดังนั้นความสําคัญจึงอยูที่บุคคลที่จะนํากลยุทธไปปฏิบัติใหเกิดความสําเร็จได  
     โดยมีความเห็นจากผลการสัมภาษณกลุมเกี่ยวกับปจจัยสนับสนุนการใชงานรูปแบบฯ 

และขอคิดเห็นเพิ่มเติมในการใชงานรูปแบบฯเพื่อใหเกิดผลตอสถานศึกษาในลักษณะที่สอดคลอง

กันโดยใหความสําคัญกับผูบริหารและบุคลากรเปนสําคัญในการขับเคล่ือนองคกรโดยมีระบบ

สารสนเทศ การติดตอส่ือสาร และการจูงใจ เปนตน  
      นอกจากนี้ผลของรูปแบบฯ เห็นดวยวามีผลในดานประสิทธิผลที่ทําใหสถานศึกษา

สามารถดําเนินการไดตามวัตถุประสงค เปนระบบที่ชัดเจน ตรวจสอบได ทําใหสถานศึกษา

ปฏิบัติงานไดอยางมีประสิทธิภาพ  มีความรับผิดชอบ และเกิดความเทาเทียมกันในการเขาถึงและ

ใชทรัพยากร การบริการตางๆ ของสถานศึกษาโดยผูมีสวนไดสวนเสียทั้งภายในและภายนอก

สถานศึกษา  
      สําหรับขอเสนอแนะเพิ่มเติม ไดแก ใหความสําคัญกับการสรางความรูความเขาใจใน

การใชงานรูปแบบฯ ใหกับบุคลากรทุกฝายทุกระดับ ผูบริหารตองตระหนักและนําไปสูการปฏิบัติ 

มีการจัดระบบการจูงใจที่ดี เปนตน  
       ผลการวิจัยแสดงไดดังภาพประกอบ 28 ซึ่งจะประกอบดวยองคประกอบทุกๆสวนทีไ่ด
อธิบายมาแลว โดยมีขอสรุปของรูปแบบฯ ดังตอไปนี้ 

 
 

288



 289 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 

รายงานการประเมินภายใน 
และรายงานอื่นๆ  

การจูงใจ 

การติดตอสื่อสาร 

ระบบสารสนเทศ 

ปจจัยสนับสนุนการใชงาน

การประเมินผลเชิงดุลยภาพ 

การบริหารเชิงคุณภาพ 

(BSC) 

1.นโยบาย   

2.ผูมีสวนไดสวนเสีย 

3.หนาที่ของสถานศึกษา 

ความตองการ 3 ดาน 

2. การนํากลยุทธไปปฏิบัติ 

สภาพแวดลอมภายนอก 

สภาพแวดลอมภายใน 

 1.2 แผนกลยุทธ 

วิสัยทัศน 

พันธกิจ 

กลยุทธ 

แผนปฏิบัติการ 

1.1 การวิเคราะหเชิงกลยุทธ 
1. การวางแผนกลยุทธ 

นโยบายสถานศกึษา 

ประเด็นยุทธศาสตร 

การประเมินผลเชิงดุลยภาพ (BSC) 

เปาประสงค 

SWOT 

KPIs ระดับฝาย 

KPIs ระดับบุคคล 

3. การควบคุมและประเมินกลยุทธ 

 3.1  การประเมินผลเชิงดุลยภาพ (BSC) 

แผนที่ทางกลยุทธ 

 การเงินฯ 

กระบวนการภายใน 

การเรียนรูฯ ลูกคา 
(ผูเรียน) 

กลยุทธ 
ผูบริหารและบุคลากร 

ภาพประกอบ 28  รูปแบบการบริหารเชิงกลยุทธโดยใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพ (Balanced Scorecard :BSC) สําหรับสถานศกึษา 
                                     ในสถาบันการอาชีวศึกษา ภาคใต 1  สังกัดสํานักงานคณะกรรมการการอาชีวศึกษาทีไ่ดจากการวิจัย 
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1. รูปแบบการบริหารเชิงกลยุทธโดยใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพ ประกอบดวย 3 

องคประกอบ  คือ การวางแผนกลยุทธ (Strategic Planning) การนํากลยุทธไปปฏิบัติ (Strategic 
Implementation) และการควบคุมและประเมินกลยุทธ (Strategic Control and Evaluation)โดย
องคประกอบทั้ง 3 จะมีการใชขอมูลยอนกลับ (Feedback) เพ่ือปรับตัวใหทันกับการเปลี่ยนแปลง
ของสภาพแวดลอมทั้งภายในและภายนอกสถานศึกษาไดอยางตลอดเวลา 

2. การวางแผนกลยุทธ ประกอบดวย การวิเคราะหเชิงกลยุทธ ซึ่งจะตองมีการวิเคราะหความ

ตองการ 3 ดาน ไดแก ความตองการดานนโยบาย ความตองการของผูมีสวนไดสวนเสีย และ

ความตองการตามหนาท่ีของสถานศึกษา รวมทั้งมีการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอก

สถานศึกษา ไดแก สภาพเศรษฐกิจ สังคม การเมือง และเทคโนโลยี การวิเคราะหสภาพแวดลอม

ภายในสถานศึกษา ซึ่งไดแก โครงสรางการบริหาร ระบบการบริหารจัดการภายใน รูปแบบการ

ทํางานและวัฒนธรรมองคกร จํานวนและคุณลักษณะของบุคลากร ทักษะความรูความสามารถใน

การปฏิบัติงานของบุคลากร การจัดทําแผนกลยุทธและการนําแผนกลยุทธไปปฏิบัติ และการสราง

วิสัยทัศนรวมกัน ซึ่งขอมูลดังกลาวตองนําไปวิเคราะหโดยใชเทคนิค SWOT เพ่ือนําไปสูการจัดทํา
วิสัยทัศน พันธกิจ ประเด็นยุทธศาสตร เปาประสงค และกลยุทธของสถานศึกษา  

3. การนํากลยุทธไปปฏิบัติ จําเปนตองมีการใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพ (Balanced 
Scorecard) สําหรับเปนเครื่องมือในการถายทอดกลยุทธไปสูการปฏิบัติ ซึ่งจะมีการจัดทํา

วัตถุประสงคเชิงกลยุทธ ตัวชี้วัด เปาหมาย และส่ิงที่จะทํา โดยสิ่งที่จะทําไดถูกนําไปจัดทําเปน

แผนงาน โครงการและกิจกรรม ซึ่งในขั้นตอนแรกของการนําการประเมินผลเชิงดุลยภาพมาใชจะ

ไดแผนปฏิบัติการที่จะตองมีการพิจารณาใหครบถวนใน 4 มุมมอง คือ มุมมองดานการเงินและ

ทรัพยากร  มุมมองดานการเรียนรูและเติบโต มุมมองดานกระบวนการภายใน และมุมมองดาน

ลูกคา (ผูเรียน) โดยตัวชี้วัดในแตละมุมมองสามารถที่จะถายทอดลงไปตามโครงสรางของ

สถานศึกษาจากระดับสถานศึกษา ไปยังฝาย แผนก/งาน และระดับบุคคล โดยจัดทําเปนแผนที่

ทางกลยุทธผานระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ  
     4. การควบคุมและประเมินกลยุทธ  ตัวชี้วัดและคาเปาหมายในระดับตางๆ จะเปน

องคประกอบที่สําคัญสําหรับผูบริหารที่จะติดตามและประเมินกลยุทธวาประสบความสําเร็จ

หรือไม หากไมสําเร็จจะตองปรับเปลี่ยนกลยุทธไปอยางไร รวมทั้งเปนแนวทางในการกําหนด

นโยบายของสถานศึกษาเพื่อเปนกรอบในการดําเนินการในหลายเรื่องที่จําเปนไดโดยผานระบบ

เทคโนโลยีสารสนเทศ 
      5. ปจจัยสนับสนุนการใชงานการประเมินผลเชิงดุลยภาพนั้น ประกอบดวย ผูบริหารและ

บุคลากรที่ตองมีการเรียนรูและรวมกันผลักดันใหสถานศึกษาบรรลุวิสัยทัศนที่ไดกําหนดรวมกันไว

แลว โดยสามารถเชื่อมโยงการบริหารเชิงคุณภาพที่มีอยูเดิมในระบบการประกันคุณภาพ 

ตลอดจนการจัดการจูงใจ การติดตอส่ือสาร และระบบสารสนเทศที่มีประสิทธิภาพสําหรับการ

ติดตามและจัดทํารายงานตางๆซ่ึงไดมาจากตัวชี้วัดและคาเปาหมายที่ตองนําเสนอใหกับสวนที่

เก่ียวของตอไป 
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ขอเสนอแนะ  
 
     ขอเสนอแนะของการวิจัยครั้งนี้ ประกอบดวย 1) ขอเสนอแนะเชิงนโยบาย 2) ขอเสนอ 

แนะสําหรับการนําไปประยุกตใชงาน และ 3) ขอเสนอแนะสําหรับการวิจัยตอไป 
1.  ขอเสนอแนะเชิงนโยบาย  
      การบริหารเชิงกลยุทธโดยใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพไปใชงานนั้นผูบริหารทุก

ระดับตองมีความรูความเขาใจ มุงมั่นและเปนผูบริหารการเปลี่ยนแปลง ผูบริหารตองมีการสราง

ความรู ความเขาใจใหกับบุคลากรทุกฝายทุกระดับใหมีวิสัยทัศนรวมกันพรอมที่จะปฏิบัติงานซึ่ง

เปนมุมมองดานการเรียนรูและเติบโตเพื่อที่จะไปจัดกระบวนการตางๆ ของสถานศึกษาใหดีที่สุด 

ทําใหผูมีสวนไดสวนเสียมีความพึงพอใจ  โดยมีการจัดสรรทรัพยากรอยางเพียงพอ การกําหนด

นโยบายตั้งแตระดับรัฐบาลที่ตองถายโอนลงมายังกระทรวงศึกษาธิการ หนวยงานตนสังกัด จนถึง

สถานศึกษาตองใหความสําคัญกับมุมมองดานการเรียนรูและเติบโต โดยตองมีสัดสวนของ

งบประมาณที่จะมาสนับสนุนมุมมองดานการเรียนรูและเติบโตอยางพอเพียงและตอเนื่อง รูปแบบ

การประเมินผลงานเพื่อพิจารณาความดีความชอบ ตลอดจนมีมาตรการตางๆ เปนระดับไปเพื่อให 

บุคลากรทุกคนปฏิบัติงานแบบมุงผลสัมฤทธิ์ในสถานศึกษากาวหนาตอไปตามวัตถุประสงคของ

สถานศึกษา และในท่ีสุดคือการสนองนโยบายของรัฐบาลและสรางความเขมแข็งใหกับ

ประเทศชาติไดในที่สุด 
 
2.  ขอเสนอแนะสําหรับการนําไปประยุกตใชงาน  
     รูปแบบการบริหารเชิงกลยุทธโดยใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพที่ไดจากการวิจัย ทํา

ใหมองเห็นภาพรวมของระบบการบริหารเชิงกลยุทธและการประเมินผลเชิงดุลยภาพซึ่งเปน

เครื่องมือในการถายทอดกลยุทธไปสูการปฏิบัติการมีความเชื่อมโยงกัน และจะพบวาการปฏิบัติ

ในสถานศึกษาสําหรับการดําเนินการในดานกลยุทธแลวคือการจัดทําแผนงาน โครงการ และ

กิจกรรมที่ตองมีการวิเคราะหมาอยางรอบดานแลว สําหรับแผนงาน โครงการและกิจกรรมที่ได

จากรูปแบบในการวิจัยครั้งนี้โดยใชตัวชี้วัดจากการประกันคุณภาพไดครอบคลุมภารกิจของ

สถานศึกษาทั้งหมดแลว  เม่ือมีการดําเนินการตามขั้นตอนของรูปแบบจะพบวากลยุทธที่ไดจะเปน

ตัวที่บอกวาสถานศึกษาควรจะมีการจัดทําแผนงาน โครงการ และกิจกรรมที่ตองเนนลงไปใน

ตัวชี้วัดใดในการประกันคุณภาพ และไมวาจะมีการกําหนดนโยบายไปอยางไรก็ตามสิ่งที่จะ

เปลี่ยนไปคือแผนงาน โครงการ และกิจกรรมภายใตตัวชี้วัดนั้นๆ ที่จะทําใหกลยุทธสําเร็จได 

ดังนั้นสําหรับสถานศึกษาในการนํารูปแบบการบริหารเชิงกลยุทธโดยใชการประเมินผลเชิงดุลย

ภาพไปประยุกตใชงานควรดําเนินการดังนี้ 
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(1) การสรางความรูความเขาใจในการใชงานรูปแบบฯ ใหกับบุคลากรทุกฝายทุกระดับ 
(2) การกําหนดเปนนโยบายในระดับสถานศึกษา  
(3) ผูบริหารเปนผูนําการเปลี่ยนแปลง 
(4) ใหมีการทดลองไปเปนระยะๆ พรอมปรับแตงไปตามบริบทและศักยภาพของ

สถานศึกษา 
(5) ใหมีการทํางานเปนทีม 
(6) การประเมินผลงานตองมีความยุติธรรม ทุกคนรับรูและเขาใจเกณฑชัดเจน 
(7) การจัดระบบการติดตอส่ือสาร 
(8) การจัดระบบแรงจูงใจ 
(9) การจัดระบบสารสนเทศ  
(10)  ใหเร่ิมตนจากการประกันคุณภาพเพราะจะครอบคลุมภารกิจของสถานศึกษาอยูแลว  

3.  ขอเสนอแนะสําหรับการวิจัยตอไป 
1)  เนื่องจากผลการศึกษาวิจัยมีขอคนพบวาแผนกลยุทธที่ไดจากสถานศึกษากลุมตัวอยาง

มีความแตกตางกันตามวิสัยทัศนที่ไดกําหนดในแตละสถานศึกษา  ตลอดจนยังไมไดถูกนําไปใช

อยางจริงจัง  ในการวิจัยครั้งตอไปจึงควรศึกษาวิจัยเปนเชิงทดลองเฉพาะสถานศึกษาลงไป 

เพราะวาเมื่อดําเนินการในรายละเอียดแลวปจจัยหรือองคประกอบที่จะสนับสนุนใหเกิด

ความสําเร็จจะแตกตางกันไปตามบริบท 
2) รูปแบบการบริหารที่ไดการวิจัยครั้งนี้เปนการดําเนินการระดับสถานศึกษา การนําไปใช

งานทุกภาคสวนจําเปนตองมีการปฏิบัติไปในทิศทางเดียวกัน รูปแบบการบริหารจําเปนตองมีการ

ดําเนินการไปทั้งในระดับสถานศึกษา ระดับฝาย ระดับงาน ระดับแผนก จนถึงระดบัตวับคุคล ควร

มีการวิจัยกรณีศึกษาในแตละระดับเพื่อใหเกิดความสอดคลองเช่ือมโยงกันจําเปนตองมีการ

ดําเนินการไปอยางตอเนื่องกับสภาพการเปลี่ยนแปลงของบริบทเพื่อสนับสนุนใหรูปแบบการ

บริหารเกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลอยางตลอดเวลา  

3) การปรับเปลี่ยนนโยบายของสถานศึกษาที่อาจมีการเปล่ียนแปลงไปตามสภาพการ

เปล่ียนแปลงจากหนวยงานตนสังกัดและจากระเบียบกฎหมายที่เก่ียวของ การวิเคราะหเชิงกลยุทธ

จําเปนตองมีการสะสมองคความรูในรูปของการวิจัยเพื่อเปนขอมูลพ้ืนฐานในการปรับเปลี่ยนกล

ยุทธใหสอดคลองกับการเปลี่ยนแปลงนั้น  ตัวชี้วัดเชิงกลยุทธที่จําเปนตอความสําเร็จของ

สถานศึกษาตามมุมมองตางๆ ควรมีการวิจัยไปอยางตอเนื่องเพ่ือหาตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลัก

ที่จําเปนและเหมาะสมตอการสรางความเขมแข็งใหกับสถานศึกษาไดซึ่งอาจจะนอยกวาหรือ

มากกวาตัวชี้วัดที่กําหนดไวแลวจากการประกันคุณภาพ หรือ กลาวอีกนัยหนึ่งวา สถานศึกษา

สามารถใชการวิจัยเพื่อคนหาตัวชี้วัดการประกันคุณภาพที่จําเปนและเหมาะสมไดเองตามขั้นตอน
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ของรูปแบบการบริหารฯ ที่ไดนําเสนอหรืออาจพัฒนารูปแบบการบริหารที่เหมาะสมของ

สถานศึกษาไดดวยการวิจัย  

 4) ควรมีการวิจัยรูปแบบการบริหารเชิงกลยุทธโดยใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพกับ

หนวยงานที่เปนสถานศึกษาหรือหนวยงานอื่นๆ ทั้งนี้เนื่องจากองคประกอบของรูปแบบการ

บริหารเชิงกลยุทธถึงแมกรอบใหญจะประกอบไปดวย การวางแผนกลยุทธ การนํากลยุทธไป

ปฏิบัติ และการติดตามและความคุมกลยุทธ แตในรายละเอียดของการนําไปปฏิบัติตลอดจน

ปจจัยสนับสนุนตามภารกิจรวมทั้งจุดออนจุดแข็งของแตละองคกรยังมีความจําเปนที่ตองพิจารณา

ประกอบเพื่อการนําขอไดเปรียบของการแขงขันและยกระดับหนวยงานในดานการผลิตหรือบริการ

ไดอยางถูกตองเหมาะสมตามบริบทของแตละหนวยงานตอไป 
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