
บทที่ 5 
 

การอภิปรายผลการวิจัย 

 
      การอภิปรายผลการวิจัยที่จะนําเสนอตอไปนี้ ประกอบดวย วัตถุประสงคของการวิจัย 

สรุปผลการวิจัย อภิปรายผล และขอเสนอแนะ ดังรายละเอียดตอไปนี้ 
 
วัตถุประสงคการวิจัย 
 
1.   เพ่ือสรางรูปแบบการบริหารเชิงกลยุทธโดยใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพสําหรับ 
สถานศึกษาในสถาบันการอาชีวศึกษา ภาคใต 1 สังกัดสํานักงานคณะกรรมการการอาชีวศึกษา 
2.  เพ่ือพัฒนารูปแบบการบริหารเชิงกลยุทธโดยใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพสําหรับ 
สถานศึกษาในสถาบันการอาชีวศึกษา ภาคใต 1 สังกัดสํานักงานคณะกรรมการการอาชีวศึกษา 
3.  เพ่ือศึกษาผลรูปแบบการบริหารเชิงกลยุทธโดยใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพสําหรับ 
สถานศึกษาในสถาบันการอาชีวศึกษา ภาคใต 1 สังกัดสํานกังานคณะกรรมการการอาชีวศึกษา 
 
สรุปผลการวิจัย 
  

     การวิจัยในครั้งนี้ผูวิจัยไดแบงการวิจัยออกเปน 3  ข้ันตอน ดังนี้  
 

1.  ขั้นตอนที่ 1 การสรางรูปแบบบริหารเชิงกลยุทธโดยใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพสําหรับ
สถานศึกษาในสถาบันการอาชีวศึกษา ภาคใต 1  สังกัดสํานักงานคณะกรรมการการอาชีวศึกษา    
               โดยการศึกษาเอกสารและงานวิจัยที่เก่ียวของแลวนํามาสรางรูปแบบการบริหารฯ ตาม

แนวคิดของผูวิจัย ไดรูปแบบฯ เบื้องตนสําหรับดําเนินการวิจัยในขั้นตอนที่ 2 และ 3 ดังภาพ 

ประกอบ 25 
 
2.  ขั้นตอนที่ 2  การพัฒนารูปแบบบริหารเชิงกลยุทธโดยใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพสําหรับ
สถานศึกษาในสถาบันการอาชีวศึกษาภาคใต 1 สังกัดสํานักงานคณะกรรมการการอาชีวศึกษา  

     โดยการจัดทํากรณีศึกษาเพื่อทดลองรูปแบบฯ ณ วิทยาลัยเทคนิคกาญจนาภิเษก 

ปตตานี ทําการปรับแตงรูปแบบใหเหมาะสมกับการฝกอบรมจากขอมูลท่ีไดเขารับการฝกอบรม
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กับบริษัท BSQM Group ซึ่งเปนบริษัทที่ปรึกษาจัดฝกอบรมใหกับผูบริหารระดับสูงและผูบริหาร
สถานศึกษาสังกัดสํานักงานคณะกรรมการการอาชีวศึกษา  จากนั้นผูวิจัยทําการพัฒนารูปแบบฯ 

โดยนําความเห็นจากการตอบแบบสอบถามของบุคลากรจากสถานศึกษาในสถาบันการอาชีวศึกษา

ภาคใต  1  สังกัดสํานักงานคณะกรรมการการอาชีวศึกษา ซึ่งเปนสถานศึกษากลุมตัวอยาง ไดแก 
วิทยาลัยเทคนิคยะลา วิทยาลัยสารพัดชางนราธิวาส วิทยาลัยอาชีวศึกษาปตตานี และวิทยาลัยการ

อาชีพปตตานี  รวมทั้งความเห็นจากการสัมภาษณผูทรงคุณวุฒิซึ่งเปนผูบริหารระดับสูงจาก

สํานักงานคณะกรรมการการอาชีวศึกษา  นําขอมูลที่ไดมาวิเคราะหและสังเคราะห ไดผลของการ

พัฒนารูปแบบฯ ดังนี้  
2.1 รูปแบบการบริหารเชิงกลยุทธโดยใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพตามความเห็นของ 

บุคลากรจากสถานศึกษาในสถาบันการอาชีวศึกษา ภาคใต 1 มีดังนี้  
1) แนวคิดและหลักการ มีความเหมาะสมและเปนไปไดมากในทุกประเด็น ไดแก ดาน

วัตถุประสงคของรูปแบบเพื่อใหสถานศึกษาทราบวาไดมีการดําเนินกลยุทธไปอยางถูกตองและ

สอดคลองกับวิสัยทัศน เสริมสรางความเขมแข็งตอการปรับตัวเขากับสภาพการเปลี่ยนแปลงและ

จัดระบบตัวชี้วัดผลงานสําหรับบุคลากรในสถานศึกษา ดานหลักการของรูปแบบทําใหเกิดความ

สมดุลในดานการเงินและผลงานดานอื่นๆ เชน ผูเรียน กระบวนการภายใน ความรูความชํานาญ

ของบุคลากร การศึกษาวิจัยและนวัตกรรมใหมๆ ใหความสมดุลระหวางผลงานในอดีตคือตัวชี้วัด

ดานการเงิน ผลงานในปจจุบันจากกระบวนการภายในและผลงานในอนาคตจากการเรียนรูและ

เติบโตขององคกรที่ตองไปแขงขันในอนาคต ใหความสมดุลจากความตองการของผูมีสวนไดสวน

เสียทั้งภายในและภายนอกสถานศึกษา ดานลักษณะพ้ืนฐานเปนการเพิ่มเติมระบบการประเมินที่

เช่ือมกลยุทธกับการปฏิบัติที่สอดคลองกับพันธกิจและวิสัยทัศน โดยแตละกลยุทธตองจัดทํา

วัตถุประสงคเชิงกลยุทธใหครบ 4 มุมมอง ไดแก ดานลูกคา กระบวนการภายใน การเรียนรูและ

เติบโต และการเงิน โดยในแตละวัตถุประสงคเชิงกลยุทธตองมีการจัดทําตัวชี้วัด (KPIs) ขอมลูฐาน 

(Based Line) เปาหมาย (Target) และความคิดริเร่ิมหรือส่ิงที่จะทํา (Initiatives) บุคลากรตองมี
ความรูความเขาใจในการจัดทําและแปลงสิ่งท่ีจะทําไปสูแผนงาน/โครงการและกิจกรรมและการ

จัดทําแผนที่ทางกลยุทธเพ่ือติดตามผลการปฏิบัติได  และดานองคประกอบของรูปแบบฯ ในการ

นําไปใชงานอยูที่ผูบริหาร บุคลากร การฝกอบรม การติดตอส่ือสาร การเตรียมการดานระบบ

สารสนเทศ การทบทวนการใชงานอยางสมํ่าเสมอ การผูกโยงกับการพิจารณาความดีความชอบ 

และการเชื่อมโยงกับเอกสารรายงานประจําปตางๆ ที่ตองรายงานใหกับหนวยงานภายในและ

ภายนอก  

 2) โครงสรางและกลไกการบริหารเชิงกลยุทธโดยใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพ มีความ

เหมาะสมและเปนไปไดมาก  บทบาทหนาที่ตามรูปแบบฯ มีความเหมาะสมและเปนไปไดมากทุก

ประเด็นสําหรับบุคลากรของสถานศึกษาซึ่งไดแก ผูบริหาร ผูชวยผูบริหาร หัวหนาคณะวิชา 

หัวหนาแผนกวิชา หัวหนางาน ครูอาจารย เจาหนาที่ ที่ปรึกษา และกรรมการสถานศึกษาที่ตองมี
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การนําเสนอ ริเร่ิม มีความรูความเขาใจในการใชงานรูปแบบ ปฏิบัติหนาที่ตามภารกิจและหนาที่ที่

จะสนับสนุนใหรูปแบบฯ เกิดความสําเร็จ สําหรับแผนที่ทางกลยุทธ การประเมินผลเชิงดุลยภาพ

ในแตละระดับ  การเชื่อมโยงตัวชี้วัดไปจนถึงระดับบุคคลนั้นมีความเหมาะสมและเปนไปไดมาก 
 3)  ข้ันตอนการดําเนินงานการบริหารเชิงกลยุทธโดยใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพ 

ประกอบดวยขั้นตอนทั้งหมด 4 ข้ันตอน ไดแก 
3.1) ข้ันเตรียมการ มีความเหมาะสมและเปนไปไดมากทุกประเด็น  
3.2) ข้ันนําไปปฏิบัติ มีความเหมาะสมและเปนไปไดมากทุกประเด็น 
3.3) ข้ันประเมินผลการปฏิบัติ มีความเหมาะสมและเปนไปไดมากทุกประเด็น 
3.4) ข้ันสรุปผลการปฏิบัติ มีความเหมาะสมและเปนไปไดมากทุกประเด็น 

2.2  การวิเคราะหสาระจากผูทรงคุณวุฒิ สามารถจําแนกประเด็นตางๆ ไดดังนี้   
1) การกําหนดนโยบายไปยังสถานศึกษาเพื่อจัดทําแผนปฏิบัติการที่ตอบสนองทั้งดาน

ยุทธศาสตรและดานคุณภาพ  
2) การจัดทําแผนปฏิบัติการตามแนวทางการประเมินผลเชิงดุลยภาพ  
3) แนวทางการนําการประเมินผลเชิงดุลยภาพมาใชกับการประกันคุณภาพ 
4) การนําตัวชี้วัดจากการประกันคุณภาพไปสูการจัดทําแบบประเมินตัวชี้วัดรายบุคคล 
5) ปจจัยสนับสนุนการนําการประเมินผลเชิงดุลยภาพไปใชงาน  
6) ข้ันตอนการนําการประเมินผลเชิงดุลยภาพไปใชงานในสถานศึกษา  
 

3.  ขั้นตอนที่ 3. การศึกษาผลการพัฒนารูปแบบการบริหารเชิงกลยุทธโดยใชการประเมินผลเชิง 
ดุลยภาพสําหรับสถานศึกษาในสถาบันการอาชีวศึกษา ภาคใต 1 สังกัดสํานักงานคณะกรรมการ

การอาชีวศึกษา  เปนดังนี้ 
 3.1 ผลการวิเคราะหความคิดเห็นของบุคลากรจากสถานศึกษากลุมตัวอยาง ไดแก 

วิทยาลัยเทคนิคยะลา วิทยาลัยสารพัดชางนราธิวาส วิทยาลัยการอาชีพปตตานี และวิทยาลัย

อาชีวศึกษาปตตานี จากแบบสอบถามและแบบสัมภาษณกลุมมีประเด็นสําคัญที่จะนํามาอภิปราย

ดังนี้ 
     3.1.1 จากแบบสอบถามดานวัตถุประสงค  ความรูความเขาใจ  ข้ันตอนการนําไปใช

งาน ประโยชนของรูปแบบฯ และปจจัยสนับสนุนการใชงานเปนดังนี้   
     ดานวัตถุประสงคมีความเห็นในระดับมากสําหรับผลที่จะเกิดขึ้นตอสถานศึกษา คือ 

ทําใหสถานศึกษาไดมีแผนปฏิบัติการที่สอดคลองกับวิสัยทัศนและพันธกิจ  ทําใหสถานศึกษาตอง

มีการศึกษาและวิเคราะหสภาพแวดลอมภายในและภายนอก ตลอดจนมีระบบการประเมินผลงาน

ของบุคลากรโดยทุกคนตองรวมกันรักษาคาเปาหมายของตัวชี้วัดรวมกันและเกิดความพึงพอใจใน

ระบบการประเมิน   
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      ดานความรูความเขาใจและกิจกรรมการใชงานรูปแบบ มีความคิดเห็นในแตละ

ประเด็นดังนี้  
         1)  การจัดทําวิสัยทัศนมีความคิดเห็นในระดับมากที่จะสงผลใหสถานศึกษาตองมี

การวิเคราะหความตองการดานนโยบาย  ความตองการของผูมีสวนไดสวนเสีย และความตองการ

ตามหนาที่ของสถานศึกษา มีการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอก เชน สภาพเศรษฐกิจ สังคม 

การเมืองและกฎหมาย สังคมและวัฒนธรรม เทคโนโลยี การแขงขัน สถานการณบานเมือง 

ส่ิงแวดลอม/สถานที่ตั้ง/การคมนาคม เปนตน มีการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายใน เชน 

โครงสรางการบริหาร ระบบการบริหาร รูปแบบการทํางาน/วัฒนธรรมองคกร จํานวนและ

คุณลักษณะของบุคลากร ทักษะความรูความสามารถในการปฏิบัติงานของบุคลากร การจัดทําแผน

กลยุทธและการนําแผนกลยุทธไปใชงาน และการสรางวิสัยทัศนรวมกัน นอกจากการวิเคราะห

ดังกลาวแลวสามารถที่จะใชคําถามเพิ่มเติมได ขอความวิสัยทัศนที่ไดมาจากการใชเทคนิค SWOT 
ในรูปตัวแปรชุดหนึ่งที่เขียนรอยเรียงเปนขอความวิสัยทัศน หลังจากนั้นตองนํามาเทียบกับเกณฑ

ในประเด็นตางๆ ปรับปรุงใหเปนไปตามเกณฑ และทําการจําแนกวิสัยทัศนโดยหาปจจัยหลักแหง

ความสําเร็จเพื่อการบรรลุวิสัยทัศนนั้นสําหรับเปนขอมูลในการจัดทําพันธกิจ 
         2)  การจัดทําพันธกิจ มีความคิดเห็นในระดับมาก สถานศึกษาตองจัดทําโดยการ

นําปจจัยหลักแหงความสําเร็จที่ไดจากการจําแนกวิสัยทัศนมาพิจารณาประกอบกับหนาที่ของ

สถานศึกษาที่กําหนดไวเปนกฏหมายหรือระเบียบที่เก่ียวของ หลังจากนั้นไปเทียบกับเกณฑ ทํา

การปรับแตงขอความพันธกิจใหเปนไปตามเกณฑ  
          3) การจัดทําประเด็นยุทธศาสตร กลยุทธ แผนงาน/โครงการและกิจกรรม  มี

ความเห็นในระดับมาก ประกอบดวย การใชแผนที่ความคิดสําหรับการจัดทําประเด็นยุทธศาสตร 

กลยุทธ แผนงาน/โครงการ/กิจกรรม โดยในสวนของกลยุทธใหมีการใช TOWS Matrix มาใชใน
การพิจารณาเพื่อกําหนดกลยุทธวาจะไปในทิศทางใด และสามารถจัดทํา SWOT ซ้ําไดหาก

ตองการปรับเปล่ียนกลยุทธไปตามการเปลี่ยนแปลงของบริบทหรือสภาพแวดลอมทั้งภายในและ

ภายนอก 
           4) การถายทอดกลยุทธสูมุมมอง 4 ดาน ไดแก 1) มุมมองดานผูเรียน 2) 

มุมมองดานกระบวนการภายใน 3) มุมมองดานการเรียนรูและเติบโต และ 4) มุมมองดาน

การเงินและทรัพยากร มีความเห็นในระดับมาก โดยสามารถทําไดใน  3 ลักษณะ คือ 1) จัดทํากล

ยุทธหลักแลวเขียนวัตถุประสงคเชิงกลยุทธใหครบ 4 มุมมองจากนั้นใชแนวทางของการ

ประเมินผลเชิงดุลยภาพนําไปสูการจัดแผนงาน/โครงการและกิจกรรม  2) จัดทํากลยุทธลงไปให

ครบทั้ง 4 มุมมองแลวเขียนวัตถุประสงคเชิงกลยุทธในแตละมุมมองจากนั้นใชแนวทางของการ

ประเมินผลเชิงดุลยภาพนําไปสูการจัดแผนงาน/โครงการและกิจกรรม  และ 3) พิจารณาวากล

ยุทธที่จัดทํานั้นวาเกี่ยวของกับมุมมองใดแลวใหจัดลงไปมุมมองที่เก่ียวของจากนั้นใชการ

ประเมินผลเชิงดุลยภาพนําไปสูการจัดแผนงาน/โครงการและกิจกรรม   
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          5) แผนที่ทางกลยุทธ มีความเห็นในระดับมาก จากการจัดทําแผนที่ทางกลยุทธ

เพียง 1 แผน  โดยจะเปนแผนที่นําทางเชิงสาเหตุและผลใหกับสถานศึกษาในการปฏิบัติเพ่ือการ

ไปสูวิสัยทัศน  ทําใหผูบริหารสามารถทดสอบและปรับแตงกลยุทธไดอยางตลอดเวลาและติดตอ

ไปยังบุคลากรใหเขาใจ และนําไปปฏิบัติงานในหนาที่ของตนเองเพื่อสนองวัตถุประสงคเชิงกลยุทธ  

ทั้ งนี้ผูบริหารตองมีหนาที่ รับผิดชอบในการกํา กับติดตามดูแล  ตลอดจนสื่อสารไปยัง

ผูใตบังคับบัญชาและผูบังคับบัญชาในการจัดสรรทรัพยากรและการสนับสนุนตางๆ  
           6) การจัดทําเปาประสงค มีความเห็นในระดับมาก ทําใหสถานศึกษาทราบวา

เมื่อบรรลุวิสัยทัศนแลวจะไดอะไรจากผลผลิต ผลลัพธ หรือ ผลลัพธสุดทายโดยพิจารณา

องคประกอบจากหลายสวนประกอบกัน เชน จากวิสัยทัศน พันธกิจ  ประเด็นยุทธศาตร กลยุทธ  

แผนงาน/โครงการและกิจกรรมเพื่อความสมบูรณของการจัดทําเปาประสงค  และใหจัดทํา

วัตถุประสงคเปนรายขอหลังประเด็นยุทธศาสตร 
          7) การกําหนดตัวชี้วัด ขอมูลปจจุบัน ส่ิงที่จะทํา มีความเห็นในระดับมาก ในการ

จัดทําวัตถุประสงคเชิงกลยุทธ ตัวช้ีวัด ขอมูลปจจุบัน เปาหมาย ส่ิงที่จะทํา  
           8) จากส่ิงที่จะทําสูแผนงาน/โครงการและกิจกรรม มีความเห็นในระดับมากใน

การที่ทุกคนตองเขามามีสวนรวมในการวิเคราะหลําดับกิจกรรมตางๆ อยางละเอียด เพ่ือกําหนด

ระยะเวลา ผูรับผิดชอบและงบประมาณที่ตองใช โดยแผนงาน/โครงการที่กําหนดใหนํามาเปน

แผนยุทธศาสตร หรือ แผนปฏิบัติการ 4 ป ของสถานศึกษา จากนั้นจึงมาคัดเลือกโครงการที่

จะตองนําไปปฏิบัติทั้งในระยะสั้นและระยะยาวเพื่อนําไปสูการจัดทําเปนแผนปฏิบัติการประจําป 
           9) การกําหนดนโยบายขององคกร มีความเห็นในระดับมาก ที่ตองนําขอมูลจาก

การจัดทําแผนกลยุทธมากําหนดนโยบายเพื่อเปนกรอบการดําเนินการของสถานศึกษาในการชวย

ใหบรรลุวัตถุประสงคขององคกร 
          10) โครงสรางการบริหารของสถานศึกษากับการนําการประเมินผลเชิงดุลยภาพ

ใชงาน มีความเห็นในระดับมาก โดยสถานศึกษาสามารถจัดทําการประเมินผลเชิงดุลยภาพใน

ระดับสถานศึกษาระดับฝาย ระดับคณะวิชา/งาน ระดับแผนกวิชา  ไปถึงระดับบุคคล  ตาม

โครงสรางของการบริหารของสถานศึกษา  
            11) การเชื่อมโยงการประเมินผลเชิงดุลยภาพไปสูการประเมินผลงานใน

สถานศึกษา มีความเห็นในระดับมาก โดยใหมีการกําหนดบทบาทหนาที่ไปยังบุคลากรผานตัวชี้วัด 

ซึ่งตองมีการตกลงจัดทําตัวชี้วัด เปาหมาย น้ําหนักคะแนน เปาหมายในแตละระดับผลงาน ผลการ

ประเมินผลงานจริง คะแนนที่ได ระดับผลงาน และการจัดทําเก็บเอกสาร/หลักฐานอางอิง 
             12) การประเมินผลงาน มีความเห็นในระดับมากที่ตองมีการสรางความรู

ความเขาใจ กําหนดประเด็นประเมิน เกณฑ การใหโอกาสบุคลากรในการแกไขตนเอง ไมมุงเนน

เอกสารเพียงอยางเดียว และใหมีกรรมการประเมินจากการมีสวนรวมของทุกฝาย ใชการประเมิน 

360  องศา เนนความเปนประชาธิปไตยและสอดคลองกับวัฒนธรรม ตลอดจนใหมีการกระจาย
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งานไปตามหนาที่และชัดเจนตอการนําไปปฏิบัติ รวมทั้งประเมินผลงานตามสภาพจริงที่วัดและ

ตรวจสอบได  
         ดานขั้นตอนการนํารูปแบบไปใชในสถานศึกษา ประกอบดวย 4 ข้ันตอน คือ ข้ัน

เตรียมการ ข้ันนําไปปฏิบัติ ข้ันประเมินการปฏิบัติ  และข้ันสรุปผลการปฏิบัติ มีความเห็นในระดับ

มาก โดยการดําเนินการในภาพรวมตองดําเนินการอยางคอยเปนคอยไป ตองใหมีสวนรวมจากทุก

ภาคสวน มีการปรับเปลี่ยนกลยุทธไปตามบริบทที่เปลี่ยนแปลง ใหมีการทดลองทําเปนชวงๆ มี

การปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมองคกรใหสอดคลองและเหมาะสม ใหศึกษาจากการปฏิบัติที่เปนเลิศ

จากหนวยงานที่ประสบความสําเร็จมาเปนตนแบบ ใหมีการพัฒนาระบบสนับสนุนที่จําเปนและให

มีการศึกษารูปแบบการบริหารแบบอื่นๆ และนํามาประยุกตใชงานรวมกัน  
      ดานประโยชนของสถานศึกษา มีความเห็นในระดับมาก ในประเด็นใหสถานศึกษามี

การศึกษาและวิเคราะหอยางรอบดานในสวนที่เก่ียวของจากขอเท็จจริง ทําใหมีการเรียนรูรวมกัน 

ชวยแกปญหากรณีที่มีตัวชี้วัดจากหลายๆแหลงที่ตองดําเนินการ มีความยืดหยุนตอการนําทฤษฎี

หรือหลักการบริหารอื่นๆ มาประยุกตใช ในการจัดสรรงบประมาณสามารถตอบไดวาแผนงาน/

โครงการและกิจกรรมใดที่ตองทําและไมทําและมีผลสัมฤทธิ์อะไรบาง มีการแบงความรับผิดชอบ

เปนระดับในรูปของผูรับผิดชอบหลักและผูสนับสนุน ทําใหเกิดการส่ือสารในองคกรรวมกัน 

สถานศึกษาสามารถปรับเปลี่ยนกลยุทธไปตามการเปลี่ยนแปลงที่เขามา มีการพัฒนาศักยภาพ

เพ่ือใหเกิดความสําเร็จของคาเปาหมาย ผูบริหารตองพัฒนาตนเอง มีการกระจายงานและทําให

องคกรมุงเนนกลยุทธ 
      ดานปจจัยสนับสนุนการใชงานรูปแบบการประเมินผลเชิงดุลยภาพ 
           1) ระบบสารสนเทศ มีความเห็นในระดับมาก ในการจัดทําโปรแกรมจัดเก็บ

ขอมูลและประมวลผล ตลอดจนการแสดงคาเปาหมายที่เปนสีสัญญาณสําหรับติดตามผลการ

ปฏิบัติงานไดอยางตลอดเวลา และจัดทําเปนรายงานตามความตองการของสวนที่เก่ียวของได  
            2) การติดตอส่ือสารมีความเห็นในระดับมาก ในการใชขอมูลยอนกลับเพ่ือ

ยืนยันถึงการนําไปปฏิบัติไดตรงตามวัตถุประสงคและเปาหมาย โดยสามารถสื่อสารกันไดทุก

ทิศทางทั้งแบบเปนทางการและไมเปนทางการ  
           3) การจูงใจ มีความเห็นในระดับมากที่ตองจัดระบบการจูงใจเพื่อใหบุคลากร

ปฏิบัติงานดวยความมุงมั่นโดยการใหรางวัลที่เปนรูปธรรมและไมเปนรูปธรรม มีการใชมาตรการ

เชิงบวกและลบตลอดจนสรางแรงดลใจใหกับบุคลากร 
            4) การบริหารเชิงคุณภาพ มีความเห็นในระดับมาก ในการที่จะนําหลักการของ

การบริหารเชิงคุณภาพที่มีอยูหรือมีใหมมาเชื่อมโยงได  
            5) ผูบริหารมีความเห็นในระดับมากที่จะตองมีการพัฒนาตนเองในดานความรู

ความเขาใจและการนํารูปแบบฯ ไปใชงาน เปนผูนําในการเปลี่ยนแปลง ตองสรางความรักและ
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ศรัทธาจากผูรวมงาน เปนตัวอยางที่ดี ทําหนาที่กํากับติดตาม จัดสรรทรัพยากรที่จําเปนเพื่อการ

ปฏิบัติงานใหเกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
           6) บุคลากรมีความเห็นในระดับมากที่ตองพัฒนาตนเองในการใชงานรูปแบบฯ 

สรางภาวะผูนํา ทํางานเปนทีม มีการประสานงาน สรางความเปนเลิศสวนบุคคล มีรูปแบบวิธีคิดที่

หลากหลายและเปนระบบ มีความรูความเขาใจและการนําไปใชในการจัดการความรูเพ่ือนํามาใช

ในการตัดสินใจ 
3.1.2  จากการสัมภาษณกลุมหากนํารูปแบบฯ ไปใชในสถานศึกษาผลในประเด็นตางๆ 

เปนดังนี้   
 3.1.2.1)  ผลที่มีตอสถานศึกษาในการปฏิบัติดานตางๆ ดังตอไปนี้  

    1)   การปฏิบัติภารกิจตามนโยบายของทุกภาคสวนที่เก่ียวของกับการศึกษา  
ทําใหบุคลากรรับทราบนโยบายจากทุกภาคสวน มีการนําไปปฏิบัติ มีการติดตามผล มี

ผูรับผิดชอบ ลดความซ้ําซอนของงาน มีแผนปฏิบัติการที่ตรงกับความตองการดานนโยบายโดย

ผูบริหารตองมีบทบาทในการนําไปสูการเปลี่ยนแปลงจากการมีสวนรวมของบุคลากรและการ

จัดสรรทรัพยากร 

  2)   การปฏิบัติภารกิจของสถานศึกษาที่กําหนดไวเปนระเบียบหรือกฎหมายที่ 
เก่ียวของ ทําใหมีการนําระเบียบกฎหมายที่เก่ียวของมาปฏิบัติไดครบถวน โดยมีผูบริหารเปนผูทํา

ใหเกิดการเปลี่ยนแปลง 

3) การสรางความพึงพอใจใหกับผูมีสวนไดสวนเสียทั้งภายในและภายนอก   
ทําใหสถานศึกษาตองมีการศึกษาความตองการของผูมีสวนไดสวนเสีย มีการจัดทําแผนงาน

โครงการและกิจกรรม เกิดความเสมอภาค เปนธรรม เกิดขวัญและกําลังใจ ลดขั้นตอนการ

ปฏิบัติงาน โดยตองมีการสรางความรูความเขาใจใหกับบุคลากรทุกฝายทุกระดับ  
4) การยกระดับสถานศึกษาสูความเปนเลิศ ตองมาจากการมีสวนรวมของทุก 

ฝาย การบริหารอยางมีทิศทาง การกําหนดนโยบายและงบประมาณ ศักยภาพและความพรอมของ

สถานศึกษา และการประเมินอยางเปนระบบ 
5) การพรอมรับกับการเปลี่ยนแปลงของบริบทที่เปนสภาพแวดลอมทั้งจาก 

ภายในและภายนอกสถานศึกษา เชน การเมือง เศรษฐกิจ สังคม วัฒนธรรม เทคโนโลยีและอ่ืนๆ  
โดยตองมีการวิเคราะหการเปลี่ยนแปลงนั้นตลอดจนจัดสรรทรัพยากรแผนงาน /โครงการและ

กิจกรรมใหสอดคลองกับการเปลี่ยนแปลงนั้น ทั้งนี้ตองใหความสําคัญกับวัฒนธรรมและการ

ดําเนินการที่เปนมาตรฐาน 
3.1.2.2) ปจจัยสนับสนุนสําหรับการใชงานรูปแบบการบริหารเชิงกลยุทธโดยใช 

การประเมินผลเชิงดุลยภาพ ตองใหความสําคัญตอการพัฒนาบุคลากร ขวัญและกําลังใจ การ

บริหารที่พรอมรับการเปลี่ยนแปลง การจูงใจ การติดตาม ควบคุมและประเมินผล การสราง

ความรูความเขาใจ การจัดสรรงบประมาณและการติดตอส่ือสาร ผูบริหารตองมีการพัฒนาความรู
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ความสามารถในการใชงานรูปแบบ มีวิสัยทัศน มีการใชขอมูลขาวสาร มีการบริหารเชิงคุณภาพ มี

ความมุงมั่นทุมเท การจัดใหมีสวนรวมของบุคลากร มีการใชระบบสารสนเทศ มีความยุติธรรม 

เสริมสรางความตระหนักใหกับบุคลากร และตองใชเวลาในการดําเนินการ  
3.1.2.3) การนํารูปแบบฯไปใชงานกับการประกันคุณภาพ  

1) การจัดมาตรฐานการประกันคุณภาพลงบทแผนที่ทางกลยุทธตามมุมมอง 
ทั้ง 4 มุมมองในแนวทางของการประเมินผลเชิงดุลยภาพมีความเหมาะสม ทําใหมองเห็นภาพรวม

ไมเนนดานใดดานหนึ่ง ทําใหบรรลุวัตถุประสงคที่กําหนดไว เหมาะสมสําหรับการนํามาใชกับการ

ประกันคุณภาพ ผูมีสวนไดสวนเสียไดรับประโยชนจากการบริหาร ตองมีการกระจายอํานาจ ตองมี

การสรางความรูความเขาใจในการใชงานรูปแบบฯ ตองมีการทดลองกอนนําไปใชงานจริง ตองมี

การมีสวนรวมจากผูมีสวนไดสวนเสีย และงบประมาณตองเพียงพอ 
2) การแยก KPIs ไปยังฝายตางๆ  ทําใหมีความชัดเจนของงาน ไมซ้ําซอน มี 

การแบงแยกหนาที่ชัดเจนของฝายตางๆ ทําใหการปฏิบัติไดถูกตองตามวัตถุประสงค เปนการ

ประเมินที่เปนระบบ ตรวจสอบได  ตัวช้ีวัดเปนกลางในการนําไปสูความสําเร็จ สามารถมอบหมาย

งานไดตรงตามศักยภาพของบุคลากร และควรมีการทดลองกอนนําไปใชงานจริง 
3) การจัดทําส่ิงที่จะทําไปสูแผนงาน/โครงการและกิจกรรม มีความเหมาะสมทํา 

ใหมองเห็นภาพรวมชัดเจน นําไปปฏิบัติได มีกําหนดระยะเวลาชัดเจน มีการรายงานไดตรงตาม

วัตถุประสงคและตัวชี้วัด แผนงาน/โครงการมีลําดับกิจกรรมและผูรับผิดชอบชัดเจน การติดตาม

ผลงานตอเนื่องชัดเจนจากเปาหมายที่กําหนดไว ซึ่งแสดงถึงความสําเร็จของตัวชี้วัด มีกําหนด

ระยะเวลาและเอกสารชัดเจนจากการสรุปและรายงานผล ทําใหบุคลากรทุกคนมีสวนรวม สามารถ

ตรวจสอบความสอดคลองและรูแหลงท่ีมาของงบประมาณ กลยุทธถูกนําไปปฏิบัติไดตรงตาม

ภารกิจและรายละเอียดประกอบชวยลดขั้นตอนและลําดับกิจกรรมได ตองมีการวิเคราะหงานและ

สํารวจความเห็นประกอบไปดวย นโยบายตองชัดเจนและสถานศึกษาตองมีศักยภาพ 
4) การสรุปโครงการเปนแผนปฏิบัติการประจําป  มีความเหมาะสม โครงสราง 

หมวดคาใชจายมีความเหมาะสมและควบคุมคาใชจายได สามารถนําไปปฏิบัติ การสรุปเปนแผน

ประจําปมีความชัดเจน เหมาะสมกับการนําไปใชกับการประกันคุณภาพ มีการประเมินโครงการ

ตามกําหนดระยะเวลาอยางตอเนื่องได แผนงาน/โครงการตองสามารถปรับเปลี่ยนไดตาม

สถานการณกลยุทธในแตละระดับ ในการนําไปปฏิบัติตองมีการประสานงานและการมีสวนรวม 

และควรมีการทดลองใชงานกอน 
5) การจัดทําแบบประเมินผลงานระดับบุคคล (จากตัวอยางเฉพาะครูอาจารย)   

มีความเหมาะสม เกณฑและวิธีการประเมินมีความชัดเจนใชประเมินศักยภาพบุคลากรทุกฝายทุก

ระดับได เปนระบบการประเมินชัดเจน ตรวจสอบได สามารถกระตุนบุคคลใหพัฒนาตนเองใน

การปฏิบัติงานได ใหมีการนําไปปฏิบัติอยางจริงจังอยางหลากหลายวิธีโดยการมีสวนรวมของทุก

คน การประเมินผลงานเปนไปตามแผนงาน/โครงการและกิจกรรม โดยผูบริหารตองปฏิบัติให

270



 271 

เปนรูปธรรมและยึดหลักธรรมาภิบาล ตองมีการสรางความรูความเขาใจเพื่อการใชงานรูปแบบ 

ผลการประเมินนําไปพิจารณาความดีความชอบได ตองใหเกิดความยุติธรรม และตองใช

ระยะเวลาในการเตรียมตัวกอนการนําไปปฏิบัติ 
6) รูปแบบการเขียนโครงการ มีความละเอียด   ชัดเจนวาใคร  ทําอะไร  อยางไร  

กับใครและใครเปนผูรับผิดชอบ โดยสอดรับกับนโยบายที่เขามา เปนรูปแบบการเขียนที่มีการ

เพ่ิมเติมมากขึ้นในทางที่ดี และสามารถนําไปปฏิบัติได ตรงตามวิสัยทัศน พันธกิจ วัตถุประสงค

และนโยบายของสถานศึกษา เขียนไดตรงตามตัวชี้วัดโดยมีคาใชจายที่ชัดเจน ลดความซ้ําซอนของ

งานไดในเชิงบูรณาการตัวชี้วัดลงไปในโครงการ และใหเพ่ิมเติมเคร่ืองมือในการติดตามและ

ประเมินผล  

3.1.2.4) ผลที่มีตอสถานศึกษาในประเด็นตางๆ ดังนี้  
1) ดานประสิทธิผล เห็นดวยวาสถานศึกษาสามารถดําเนินการไดตาม 

วัตถุประสงคหรือดําเนินการไดอยางมีประสิทธิผล เปนระบบที่ชัดเจน ตองสรางความเขาใจกับ

บุคลากรในการนําไปสูการปฏิบัติ ไมควรเนนนโยบายมากเกินไปควรวางแผนจากศักยภาพของ

ทรัพยากรและสภาพแวดลอมที่เปนอยู สามารถตรวจสอบไดกับวัตถุประสงค การนําไปปฏิบัติตอง

มีการแบงงานชัดเจนและมีความยุติธรรม ใหมีสวนรวมกับทุกภาคสวนในเชิงบูรณาการ และตอง

ใชการวิจัยในการหาคําตอบของปญหา 
2) ดานประสิทธิภาพ  ใหเนนผูเรียนหรือผูมารับบริการ     และใหเปนไปตาม 

ศักยภาพของสถานศึกษา สามารถตรวจสอบได ใหมีการพัฒนาจากงานเดิมใหยกระดับมากขึ้น 

หากมีขอจํากัดดานงบประมาณจะเปนไปไดยาก ใหมีการทดลองกอนนําไปใชงานจริง ทําใหมี

ขอมูลในการปรับปรุงงานเดิม และใหมีการจัดระบบดูแลชวยเหลือในขณะดําเนินการ 
3) ดานความรับผิดชอบ ทําใหสถานศึกษามีความรับผิดชอบมากขึ้น ตองมีการ 

สํารวจความตองการกอน ตองมีการมอบหมายงานใหตรงกับศักยภาพ ทําใหสถานศึกษามี

ความกาวหนา เปนภารกิจของสถานศึกษา มีการใชขอมูลปอนกลับเพื่อติดตามประเมินผลและ

ตอบสังคมได ใหสังคมมีสวนรวมในความรับผิดชอบในภารกิจของสถานศึกษา ตองมีการกําหนด

เปนนโยบาย มีแผนปฏิบัติการที่ระบุผูรับผิดชอบชัดเจน ตองมีการลงโทษและใหรางวัลแก

บุคลากร และสงเสริมใหมีการกระจายอํานาจและการรายงานผลที่ชัดเจน 
4) ดานความเทาเทียมกัน ทําใหมีความชัดเจนมากขึ้น ทําใหเกิดการมีสวนรวม  

งบประมาณตองเพียงพอ ตองใหเกิดความสมดุลของการใชงบประมาณและทรัพยากร ตองมีการ

ประชาสัมพันธโดยการสํารวจความตองการและปรับแกโดยใชขอมูลปอนกลับ ใหมีความเสมอ

ภาคในการใชทรัพยากรรวมกันและการใหบริการ ตองมีการกระจายอํานาจ ตองใหผูมีสวนไดสวน

เสียเขามาใชทรัพยากรของสถานศึกษามากขึ้น และผูบริหารมีหนาที่ในการตรวจสอบความถูกตอง

เหมาะสมตางๆ 
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3.1.2.5) ขอเสนอแนะเพิ่มเติมในการนํารูปแบบฯ ไปใชงาน ตองมีการสรางความ 
รูความเขาใจในการใชงานรูปแบบฯ ใหกับบุคลากรทุกระดับ ผูบริหารตองมีความตระหนัก เปน

แบบอยาง มีวิสัยทัศนและทัศนคติที่ดี  มีความรูความเขาใจในการใชงานรูปแบบฯ        มีการใช      

ธรรมาภิบาลและการสงเสริมความสําเร็จ มีการใหรางวัลและลงโทษตามความเหมาะสม มีการ

กําหนดนโยบายและสรางความเขาใจในการนํานโยบายไปสูการปฏิบัติตามบริบทและศักยภาพของ

สถานศึกษา  มีการพัฒนาบุคลากร บุคลากรตองมีความรับผิดชอบ และใหคํานึงถึงความประหยัด

และคุมคาโดยมีการบูรณาการทรัพยากรรวมกันทั้งในและนอกสถานศึกษา 
 
อภิปรายผลการวิจัย 
 
       ผลการวิจัยครั้งนี้ไดขอคนพบซึ่งสามารถนํามาอภิปรายผลตามวัตถุประสงคการวิจัย

ไดดังนี้  
 
1.   การสรางรูปแบบบริหารเชิงกลยุทธโดยใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพสําหรับสถานศึกษา
ในสถาบันการอาชีวศึกษา ภาคใต 1  สังกัดสํานักงานคณะกรรมการการอาชีวศึกษา    

     โดยการศึกษาเอกสารที่เก่ียวของ ในระยะแรกนั้นทําใหไดรูปแบบการบริหารฯ ตาม

แนวคิดของผูวิจัย ภายหลังจากที่ไดเขารับการฝกอบรมรวมกับบริษัท BSQM Group  ไดมีการลง

ลึกไปในรายละเอียดของการปฏิบัติในแตละสวนประกอบของรูปแบบฯ เพ่ือใหไดมาซึ่ง วิสัยทัศน   

พันธกิจ  เปาประสงคและกลยุทธไปจนถึงแผนงานโครงการและกิจกรรมโดยมีการประเมินผลเชิง

ดุลยภาพมาเปนเคร่ืองมือในการถายทอดกลยุทธไปสูแผนงานโครงการและกิจกรรม ซึ่งในการ

ฝกอบรมจะใชเทคนิคการระดมสมองจากสมาชิกโดยมีวิทยากรจากบริษัทเปนผูนําเสนอขั้นตอน

การดําเนินการและสรุปเพื่อใหไดมาซึ่งสวนประกอบของรูปแบบฯ  จากขอมูลที่ไดจากการ

ฝกอบรมผูวิจัยไดมาทําการประมวลผลขั้นตอนตางๆ  ตามแนวทางของบริษัทและจากการศึกษา

เอกสารที่เก่ียวของ รวมทั้งจากบริบทของสถานศึกษาเพื่อประกอบการทดลองในระยะแรก ณ 

วิทยาลัยเทคนิคกาญจนาภิเษก ปตตานี  ทําใหไดเอกสารประกอบการฝกอบรม ส่ือนําเสนอดวย 

Power Point ใบงาน ตลอดจนกําหนดการ และตารางการฝกอบรมเพื่อการพัฒนารูปแบบฯ 

สําหรับสถานศึกษากลุมตัวอยาง   
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2.   การพัฒนารูปแบบการบริหารเชิงกลยุทธโดยใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพสําหรับ 
สถานศึกษาในสถาบันการอาชีวศึกษา ภาคใต 1 สังกัดสํานักงานคณะกรรมการการอาชีว 

ศึกษา 
 2.1  จากการวิเคราะหความคิดเห็นของบุคลากรจากสถานศึกษากลุมตัวอยาง ไดแก 

วิทยาลัยเทคนิคยะลา วิทยาลัยสารพัดชางนราธิวาส วิทยาลัยการอาชีพปตตานี และวิทยาลัย

อาชีวศึกษาปตตานี มีผลดังนี้ 
1) แนวคิดและหลักการ พบวา วัตถุประสงค หลักการ ลักษณะพื้นฐาน และองคประกอบ

มีความเหมาะสมและเปนไปไดมาก ซึ่งสอดคลองกับความคิดของ  Kaplan and  Norton (1996 :10-
19)  ที่ไดอธิบายวัตถุประสงคของการใชงานการประเมินผลเชิงดุลยภาพวามีไวเพ่ือแปลงวิสัยทัศน
และกลยุทธ โดยมีการสื่อสารเชื่อมโยงวัตถุประสงคเชิงกลยุทธ ตัวชี้วัดไปสูส่ิงท่ีจะทํา ซึ่งนําไปสู

แผนงานโครงการและกิจกรรม และทําใหทราบขอมูลยอนกลับเพื่อใชในการปรับแตงกลยุทธได

อยางตอเนื่อง โดยจะมีการถายทอดบัตรคะแนนลงไปเปนลําดับชั้นทําใหบุคลากรทุกคนตอง

รับผิดชอบผลงานของตนเอง ตลอดจนมุมมองดานการเรียนรูและเติบโตจะสรางความเขมแข็ง

และเปนรากฐานความสําเร็จในระยะยาวและอยางย่ังยืนขององคกร หลักการที่สําคัญของการ

ประเมินผลเชิงดุลยภาพ คือ ใหความสําคัญระหวางผลงานดานการเงินและดานอื่น สมดุลระหวาง

อดีต ปจจุบันและอนาคต สมดุลระหวางผูมีสวนไดสวนเสียทั้งภายในและภายนอกองคกร 

ตลอดจนสมดุลระหวางทรัพยสินที่จับตองไดและทรัพยสินที่จับตองไมได โดยมีลักษณะพื้นฐาน

ของรูปแบบจากกลยุทธที่ตองสอดคลองกับพันธกิจและวิสัยทัศน ทั้งนี้ในแตละกลยุทธตอง

แบงเปน 4 มุมมอง ไดแก มุมมองดานการเงิน มุมมองดานลูกคา มุมมองดานกระบวนการภายใน 

และมุมมองดานการเรียนรูและเติบโต มีการจัดทําวัตถุประสงคเชิงกลยุทธ ตัวชี้วัด ขอมูลฐาน 

เปาหมาย และส่ิงที่จะทํา หลังจากนั้นแปลงสิ่งที่จะทําสูแผนงาน/โครงการและกิจกรรม และใช

แผนท่ีทางกลยุทธเพ่ือติดตามผลการปฏิบัติงาน และสอดคลองกับแนวคิดของนักวิชาการอื่นๆ ที่

ไดนําเสนอการนํามาใชงานโดยมีองคประกอบในแนวทางดังกลาว เชน ณรงควิทย แสนทอง 
(2546: 39); ดนัย เทียนพุฒ (2546) ; บอรเนและบอรเน (2549 : 20 ); พสุ เดชะรินทร(2546 ข. : 
25) ; วัฒนา พัฒนพงศ (2546 : 38-52); วีระเดช เช้ือนาม (2547 : 15-29) ; สิทธิศักดิ์ พฤกษปติกุล 

(2546 : 13) ; อัจฉรา จันทรฉาย (2547 : 86) ; Arveson, (1998) และ  Niven (n.d) เปนตน สําหรับ

ดานองคประกอบของรูปแบบไดใหความสําคัญกับผูบริหาร บุคลากร มีการจัดการฝกอบรมให

ความรู ใชการติดตอส่ือสารเพ่ือสรางความตระหนักและมุงม่ัน จัดเตรียมระบบฐานขอมูลและ

เทคโนโลยีสารสนเทศ เนนการมีสวนรวมและทบทวนการใชงานอยางสม่ําเสมอ มีการผูกโยงไปกับ

การพิจารณาผลงาน และมีการเชื่อมโยงกับเอกสารรายงานประจําปที่ตองรายงานใหกับหนวยงาน

ทั้งภายในและภายนอก  
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 2) โครงสรางและกลไกการบริหารเชิงกลยุทธโดยใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพ มีความ

เหมาะสมและเปนไปได    ซึ่งในเรื่องของโครงสรางองคกรนั้นเปนปจจัยหนึ่งที่มีผลตอความสําเร็จ
ของการแปลงกลยุทธไปสูการปฏิบัติ (วัฒนา วงศเกียรติรัตนและคณะ, 118-121) เนื่องจากกลยุทธ
จะถูกนําไปปฏิบัติผานการออกแบบโครงสรางขององคกร ในสวนของสถานศึกษาจะมีการแบง

โครงสรางในลักษณะโครงสรางตามความเชี่ยวชาญ  (Functional Organization Structure) ที่เปน
แบบที่มีผูบังคับบัญชาคนเดียว (ในสถานศึกษาคือ ผูอํานวยการ) หรือคณะกรรมการชุดหนึ่ง

บังคับบัญชาหัวหนาฝายตางๆ จําแนกตามความเชี่ยวชาญในสาขาวิชาชีพ เชน ฝายบุคคล ฝาย

การเงิน ฝายการตลาด เปนตน  โดยสถานศึกษาจําแนกเปนฝายวิชาการ ฝายสงเสริมการศึกษา 

ฝายวางแผนและงบประมาณ และฝายกิจการนักเรียนนักศึกษา โดยที่หัวหนาฝายแตละคนจะมี

ผูใตบังคับบัญชาจํานวนหนึ่ง ขอดีเกิดการเรียนรูระหวางกันและผลผลิตในการทํางานดีข้ึน เกิด

การตรวจสอบระหวางกันเพื่อใหมั่นใจวาทุกคนทํางานอยางมีประสิทธิภาพ แตมีขอเสียในการ

ควบคุมประสานงาน เชนการติดตอส่ือสารมุมมองตอปญหาของบุคลากรตางฝาย  (ใน

สถานศึกษานาจะเปนการกําหนดขั้นตอนการปฏิบัติในรายละเอียดดวยฝายแตละฝายตามนโยบาย

ที่สนับสนุนวิสัยทัศนและพันธกิจ) แตอยางไรก็ตามในการบริหารแบบมีสวนรวมจําเปนตองมีทีม

ขามสายงาน (Cross Functional Team) (สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ, 2548:28-29) ซึ่งการ

ทํางานเปนทีมทําใหตองเรียนรูรวมกันเปนทีม การเรียนรูเปนทีมจะกอใหเกิดพลังของสมาชิกท่ีจะ

ทํางานรวมกันอยางมีประสิทธิภาพ ซึ่งเปนหนึ่งในวินัย 5 ประการของการเปนองคกรแหงการ

เรียนรู (พจน สะเพียรชัย, 2546 :11-12)  สวนบทบาทหนาที่ตามรูปแบบฯ มีความเหมาะสมและ

เปนไปไดทุกประเด็น  ทั้งนี้ตามหนาที่ของระเบียบกรมอาชีวศึกษาวาดวยการบริหารสถานศึกษา 

พ.ศ.2529 (ฝายวางแผนและพัฒนา, ม.ป.ป : 1-22) ไดมีการกําหนดหนาที่ของบุคลากรทุก

ฝายทุกระดับไวชัดเจนสําหรับงานประจําที่ตองปฏิบัติ สวนที่เพ่ิมเติมจะเปนการริเร่ิมโครงการที่

สอดคลองกับกลยุทธ การติดตามตรวจสอบ การรายงานผลการปฏิบัติ ตลอดจนการเสนอ

แนวทางและวิธีการแกปญหาซึ่งเปนสวนเพิ่มเติมจากงานวิจัย  สําหรับแผนที่ทางกลยุทธนั้นมี

ความเหมาะสมและเปนไปไดซึ่งตามแนวคิดของแคปแลน (วรวุธ มาฆะศิธานนท และสิทธิชัย ทรง

อธิมาส, 2547 : 11) ที่วา แผนที่ทางกลยุทธ เปนเครื่องมืออธิบายถึงตัวกลยุทธอยางเปนเหตุเปน

ผลและสอดคลองกัน ดวยการกําหนดวัตถุประสงคและกิจกรรมในระยะสั้นที่จะชวยสรางความ

แตกตางใหกับลูกคาและคุณคาตอผูถือหุนในระยะยาว ซึ่งในการวิจัยไดจัดทําแผนที่ทางกลยุทธ

โดยนําตัวชี้วัดจากการประกันคุณภาพมาเปนแนวทางในการนําไปสูการจัดทําแผนงานโครงการ

และกิจกรรม โดยแปลงจากสิ่งที่จะทําซึ่งทําใหผูตอบแบบสอบถามไดเห็นความสอดคลองของการ

กระจายตัวชี้วัดไปสูฝายตางๆ ตลอดจนนําไปสูการกระจายตัวชี้วัดไปถึงตัวบุคคล  จึงทําให

ความเห็นในสวนของการประเมินผลเชิงดุลยภาพในแตละระดับ และการเชื่อมโยงตัวชี้วัดไปจนถึง

ระดับบุคคลมีความเหมาะสมและเปนไปได แตอยางไรก็ตามในการจัดทําตามแนวทางดังกลาว

จําเปนตองมีการดําเนินการในรายละเอียดเพิ่มเติมใหมเนื่องจากมีการเปลี่ยนแปลงจํานวน
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มาตรฐานและตัวชี้วัดใหม (สํานักงานคณะกรรมการการอาชีวศึกษา, 2549)ซึ่งตองมีการพิจารณา

ในรายละเอียดของการแบงตัวชี้วัดในแตละมุมมองและการกระจายไปสูแผนงานโครงการและ

กิจกรรมตามแนวทางของการประเมินผลเชิงดุลยภาพอยางสมบูรณอีกครั้ง  
 3)  ข้ันตอนการดําเนินงานการบริหารเชิงกลยุทธโดยใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพ 

ประกอบดวยขั้นตอนทั้งหมด 4 ข้ันตอน ไดแก 
(1) ข้ันเตรียมการ มีความเหมาะสมและเปนไปไดมากทุกประเด็น  
(2) ข้ันนําไปปฏิบัติ มีความเหมาะสมและเปนไปไดมากทุกประเด็น 
(3) ข้ันประเมินผลการปฏิบัติ มีความเหมาะสมและเปนไปไดมากทุกประเด็น 
(4) ข้ันสรุปผลการปฏิบัติ มีความเหมาะสมและเปนไปไดมากทุกประเด็น 

ในข้ันตอนนี้เปนการสอบถามความคิดเห็นเบื้องตนซึ่งมีความเห็นในดานความเหมาะสม 
และเปนไปไดมากทุกประเด็น และเปนขอมูลของการสรางแบบสอบถามและแบบสัมภาษณกลุม

ยอยในขั้นตอนที่ 3 จึงขอนําไปอภิปรายผลในขั้นตอนการศึกษาผลตอไป 
2.3 การวิเคราะหสาระจากผูทรงคุณวุฒิ สามารถจําแนกประเด็นตางๆ ไดดังนี้   

1) การกําหนดนโยบายไปยังสถานศึกษาเพื่อจัดทําแผนปฏิบัติการที่ตอบสนองทั้งดาน 
ยุทธศาสตรและดานคุณภาพ  

2) การจัดทําแผนปฏิบัติการตามแนวทางการประเมินผลเชิงดุลยภาพ  
3) แนวทางการนําการประเมินผลเชิงดุลยภาพมาใชกับการประกันคุณภาพ 
4) การนําตัวชี้วัดจากการประกันคุณภาพไปสูการจัดทําแบบประเมินตัวชี้วัดรายบุคคล 
5) ปจจัยสนับสนุนการนําการประเมินผลเชิงดุลยภาพไปใชงาน  
6) ข้ันตอนการนําการประเมินผลเชิงดุลยภาพไปใชงานในสถานศึกษา  
  ในข้ันตอนนี้เปนการสัมภาษณผูทรงคุณวุฒิ ซึ่งเปนผูบริหารระดับสูงของสํานักงานคณะ 

กรรมการการอาชีวศึกษาจํานวน 10 คน โดยความเห็นในประเด็นตางๆ ไดถูกนําไปสราง

แบบสอบถามและแบบสัมภาษณกลุมยอยในขั้นตอนที่ 3 จึงขอนําไปอภิปรายผลในขั้นตอน

การศึกษาผลตอไปเชนกัน 
 
3.   การศึกษาผลการพัฒนารูปแบบการบริหารเชิงกลยุทธโดยใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพ 
สําหรับสถานศึกษาในสถาบันการอาชีวศึกษา ภาคใต 1 สังกัดสํานักงานคณะกรรมการการ

อาชีวศึกษา   
   ในการวิจัยขั้นตอนนี้เปนการใชกลยุทธวิเคราะหขอมูลแบบผสม  (Mixed  data analysis 

strategies) โดยการวิเคราะหขอมูลสองประเภท คือ วิเคราะหขอมูลเชิงคุณภาพ  (Qualitative 
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analysis) และวิเคราะหขอมูลเชิงปริมาณ (Quantitative analysis) ในแบบคูขนานหรือพรอมกัน 

(Parallel analysis) เพ่ือยืนยันหรือขยายความในการอางอิง (วิโรจน สารรัตนะ, 2545 : 28) 
 3.1   จากการวิเคราะหความคิดเห็นของบุคลากรจากสถานศึกษากลุมตัวอยาง ไดแก  วิทยาลัย 

เทคนิคยะลา วิทยาลัยสารพัดชางนราธิวาส วิทยาลัยการอาชีพปตตานี และวิทยาลัยอาชีวศึกษา

ปตตานี จากแบบสอบถามและแบบสัมภาษณกลุมมีประเด็นสําคัญที่จะนํามาอภิปรายดังนี้ 
3.1.1   จากแบบสอบถามดานวัตถุประสงค  ความรูความเขาใจ  ข้ันตอนการนําไปใชงาน 

และประโยชนของรูปแบบฯ  และปจจัยสนับสนุนการใชงานเปนดังนี้   
     ดานวัตถุประสงคมีความเห็นในระดับมากสําหรับผลที่จะเกิดขึ้นตอสถานศึกษา คือ 

ทําใหสถานศึกษาไดมีแผนปฏิบัติการที่สอดคลองกับวิสัยทัศน พันธกิจ เปาประสงค และกลยุทธ 

ทําใหสถานศึกษาตองมีการศึกษาและวิเคราะหสภาพแวดลอมภายในและภายนอก ตลอดจนมี

ระบบการประเมินผลงานของบุคลากรโดยทุกคนตองรวมกันรักษาคาเปาหมายของตัวชี้วัดรวมกัน

และเกิดความพึงพอใจในระบบการประเมิน เปนการยืนยันความคิดเห็นที่ตรงกับที่  Kaplan and  
Norton (1996 :10-19) ไดนําเสนอไวจากแนวทางการประเมินผลเชิงดุลยภาพในการกําหนดตัวชี้วัด 

คาเปาหมาย และส่ิงที่จะทํา ซึ่งจะนําไปสูการจัดทําตัวชี้วัดระดับบุคคลเพื่อประกอบการวัดและ

ประเมินผลงานในระดับบุคคล  และสอดคลองกับแนวคิดของจินตนา บุญบงการและคณะ (2546 : 
19-20) ; เจด็จ ทางเจริญ (2545: 43-52) ; ชัยสิทธิ์ เฉลิมมีประเสริฐ (2544 : 1-19); ทศพร ศิริ
สัมพันธ (2539 :10) ; พสุ เดชะรินทรและคณะ (2548 : 24-28) ; สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ 
(2546 : 18-21); สมชาย ภคภาสนวิวัฒน (2543:29-33); David (2001:12-14) ; Hill and Jones 
(1995 : 7-14) และ Hunger and Wheelen (1995 : 7-16) ที่นําเสนอขั้นตอนของกระบวนการบริหาร
เชิงกลยุทธที่ตองมีการศึกษาและวิเคราะหสภาพแวดลอมทั้งภายในและภายนอก เพ่ือนําไป

กําหนดวิสัยทัศน พันธกิจ เปาประสงค กลยุทธ ตลอดจนการจัดทําแผนงาน/โครงการและ

กิจกรรมที่ตองสอดคลองกับวิสัยทัศนและพันธกิจขององคกรที่กําหนดไว  

     ดานความรูความเขาใจและกิจกรรมการใชงานรูปแบบ มีความคิดเห็นในแตละ

ประเด็นดังนี้  
(1)  สําหรับการปฏิบัติในการจัดทําวิสัยทัศนจากการวิจัยในครั้งนี้ ไดดําเนินการโดย

ทําการรวบรวมนโยบายจากสํานักงานคณะกรรมการการอาชีวศึกษาในแตละปงบประมาณ 

ระเบียบและกฎหมายที่เก่ียวของกับสถานศึกษา  ระเบียบวาดวยการบริหารสถานศึกษาที่กําหนด

หนาที่ของบุคลากรทุกฝายทุกระดับ รวมทั้งการระดมสมองของบุคลากรถึงความตองการของผูมี

สวนไดสวนเสียทั้งภายในและภายนอกสถานศึกษา หลังจากนั้นนําขอมูลมาจัดลงไวในแบบฟอรม

และจัดกลุมสมาชิกทําการระดมสมองคัดเลือกประเด็นตางๆ วาประเด็นใดที่เปนโอกาส อุปสรรค 

จุดออนและจุดแข็งของสถานศึกษา ตลอดจนสวนใดที่ควรจะประกอบในขอความวิสัยทัศนของ

สถานศึกษา รวมทั้งใชขอคําถามเพิ่มเติม เชน ทานควรจะทําอะไรเพื่อใหสถานศึกษาพัฒนาหรือ
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อยูไดในปจจุบัน ส่ิงท่ีจําเปนตองทําเรงดวนของสถานศึกษาในปจจุบันคืออะไรบาง และส่ิงที่ทาน

ฝนไวเพ่ือใหสถานศึกษาเปนและกาวไปใหถึงภายในระยะเวลา 3-5 ป ขางหนานี้คืออะไรบาง เพ่ือ
คนหาประเด็นที่ยังอาจตกหลนไปในระหวางการตรวจสอบรายการตามแบบฟอรมที่กําหนดไวครั้ง

แรก  ขอความวิสัยทัศนที่ไดจะมีสวนที่แสดงถึงการเทียบเคียงประกอบไวดวย  

    โดยมีความเห็นจากผลการสัมภาษณกลุมเกี่ยวกับรูปแบบฯ ดังนี้  
  (1.1)   การปฏิบัติภารกิจตามนโยบายของทุกภาคสวน ทําใหบุคลากรไดรับ

ทราบนโยบายที่เก่ียวของในข้ันตอนการศึกษาและวิเคราะห เพ่ือการนํานโยบายไปสูการปฏิบัติที่มี

ผูรับผิดชอบชัดเจน มีการบูรณาการเชิงนโยบายกับภารกิจปกติอยางเปนระบบในรูปแผนงาน/

โครงการและกิจกรรม โดยผูบริหารและบุคลาการเขามามีสวนรวมในการใชทรัพยากรไดอยาง

สอดคลองและเหมาะสมตรงตามนโยบาย  
  (1.2)   การสรางความพึงพอใจใหกับผูมีสวนไดสวนเสียทั้งภายในและ

ภายนอกสถานศึกษา  โดยใหมีการศึกษาความตองการของผูมีสวนไดสวนเสีย นํามาจัดทํา

แผนงาน/โครงการและกิจกรรมที่สนองตอความตองการนั้นและใหมีการปรับปรุงไปอยาง

ตลอดเวลาโดยใหความสําคัญกับความพึงพอใจของผูมีสวนไดสวนเสียนั้น  
  (1.3)   การปฏิบัติตามภารกิจของสถานศึกษาตามที่กําหนดไวเปนระเบียบ

หรือกฎหมายที่เก่ียวของ ทําใหสถานศึกษาไดมีการศึกษาและวิเคราะหภารกิจและนํามาปฏิบัติโดย

อยางไมละเลยสวนใดสวนหนึ่งไป 
  (1.4)  การพรอมรับกับการเปลี่ยนแปลงของบริบทที่เปนสภาพแวดลอมทั้ง

ภายในและภายนอกสถานศึกษา เชน การเมือง เศรษฐกิจ สังคม วัฒนธรรม เทคโนโลยีและอ่ืนๆ  

มีผลทําใหสถานศึกษาตองพรอมรับกับการเปลี่ยนแปลง โดยตองวิเคราะหสภาพแวดลอมภายใน

สถานศึกษาควบคูไป มีการสรางความรูความเขาใจ และปรับเปล่ียนวัฒนธรรมองคกรใหบุคลากร

ในสถานศึกษามีความพรอมและยอมรับความเปลี่ยนแปลงและใหมีการดําเนินการไปอยางมี

มาตรฐาน  
(2)   การจัดทําพันธกิจ มีความคิดเห็นในระดับมาก สถานศึกษาตองจัดทําโดย

การนําปจจัยหลักแหงความสําเร็จที่ไดจากการจําแนกวิสัยทัศนมาพิจารณาประกอบกับหนาที่ของ

สถานศึกษาที่กําหนดไวเปนกฎหมายหรือระเบียบที่เก่ียวของ หลังจากนั้นไปเทียบกับเกณฑ ทํา

การปรับแตงขอความพันธกิจใหเปนไปตามเกณฑ  โดยขั้นตอนการปฏิบัติสําหรับการวิจัยในครั้งนี้

ไดมีการจัดทําพันธกิจโดยการวิเคราะหรวมกันระหวางหนาที่ตามกฎหมายและปจจัยหลักแหง

ความสําเร็จของการบรรลุวิสัยทัศนที่ไดกําหนดไว ดังนั้นในที่นี้จะพบวาพันธกิจจะหมายถึง ส่ิงที่

ตองทําหรือปฏิบัติเพ่ือใหบรรลุวิสัยทัศนจากหนาที่ที่กําหนดไวเปนกฎหมาย  

     โดยมีความเห็นจากผลการสัมภาษณกลุมเกี่ยวกับรูปแบบฯ ดังนี้  
(2.1) การยกระดับสถานศึกษาสูความเปนเลิศ เปนไปตามศักยภาพและความ

พรอมของสถานศึกษา โดยใหเนนความเปนเลิศไปที่คุณภาพผูเรียนเปนสําคัญ 
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(3)  การจัดทําประเด็นยุทธศาสตร กลยุทธ แผนงาน/โครงการและกิจกรรม  มี

ความเห็นในระดับมาก ประกอบดวยการใชแผนที่ความคิด (Mind Map) สําหรับการจัดทําประเด็น
ยุทธศาสตร กลยุทธ แผนงาน/โครงการ/กิจกรรม โดยในสวนของกลยุทธใหมีการใช TOWS 
Matrix มาใชในการพิจารณาในกําหนดกลยุทธวาจะไปในทิศทางใด และสามารถจัดทํา SWOT ซ้ํา
ไดหากตองการปรับเปลี่ยนกลยุทธไปตามการเปลี่ยนแปลงของบริบทหรือสภาพแวดลอมทั้ง

ภายในและภายนอก มีสวนที่เพ่ิมเติมเขามาคือ ประเด็นยุทธศาสตร (Strategic Issue) ซึ่งหมายถึง 
ส่ิงที่ตองคํานึงเปนประเด็นหลักในการนําไปสูวิสัยทัศน การกําหนดประเด็นยุทธศาสตรจึงเปนการ

กําหนดประเด็นที่หนวยงานตองดําเนินการพัฒนาเพื่อใหสามารถบรรลุวิสัยทัศนที่ตั้งไว โดย

ประเด็นยุทธศาสตรไมควรมีจํานวนมากเกินไป เนื่องจากจะทําใหประเด็นยุทธศาสตรกระจัด

กระจาย ไมมีจุดมุงเนน (Focus) หรือบางประเด็นที่เลือกข้ึนมาอาจไมใชประเด็นหลักของ

หนวยงาน (พสุ เดชะรินทร, 2548 : 55) ซึ่งการกําหนดใหมีการใชประเด็นยุทธศาสตรนั้นเปนไป
ตามแนวทางการจัดทําแผนปฏิบัติการ 4 ปของ สํานักงาน ก.พ.ร. แตอยางไรก็ตามจากที่สํานักงาน

คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ม.ป.ป. : 1-38) ไดนําเสนอตัวอยางแผนปฏิบัติการ 4 ป ของ
สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ พบวาประกอบไปดวย วิสัยทัศน พันธกิจ ประเด็น

ยุทธศาสตร เปาประสงค ตัวชี้วัดและคาเปาหมาย กลยุทธ และโครงการ ในขณะที่ตัวอยาง

แผนปฏิบัติการ 4 ปของจังหวัดสมุทรสาคร พบวาประกอบไปดวย วิสัยทัศน ประเด็นยุทธศาสตร 

เปาประสงค ตัวชี้วัดและคาเปาหมาย กลยุทธ  โครงการ และหนวยงานที่รับผิดชอบ (สํานักงาน

คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ, ม.ป.ป. : 37-58) ขอสังเกตสําหรับแผนปฏิบัติการ 4 ปของ

จังหวัดจะไมระบุพันธกิจไว ทั้งนี้อาจจะเนื่องจากหนวยงานที่รับผิดชอบเปนหนวยงานที่มีทั้งสังกัด

สวนภูมิภาคและสวนราชการ ดังนั้นแผนปฏิบัติการ 4 ปของจังหวัดที่มีอยูจะไปปรากฏใน

แผนปฏิบัติการ 4 ปของแตละหนวยงานซึ่งตองมีการระบุพันธกิจไวอยูแลว  
      กลาวโดยสรุปในการจัดทําวิสัยทัศน พันธกิจ ประเด็นยุทธศาสตร เปาประสงค กล

ยุทธ  แผนงานโครงการและกิจกรรมของหนวยงานภาครัฐนั้นเปนไปตามขอกําหนดของการจัดทํา

แผนปฏิบัติราชการ 4 ป ของสํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ ซึ่งการไดมาของ

วิสัยทัศน พันธกิจ ประเด็นยุทธศาสตร เปาประสงค กลยุทธ แผนงานโครงการและกิจกรรมนั้นมี

การใชเคร่ืองมือและเทคนิคทางการบริหารและการจัดการเขามาเก่ียวของคือ การระดมสมอง 

เทคนิคการ SWOT การใช TOWS Matrix การใชแผนที่ความคิด และแตละข้ันตอนจําเปนตองมี

ผูเช่ียวชาญหรือที่ปรึกษามาใหความเห็นเปนระยะๆ เพ่ือใหขอความที่ไดมีความถูกตองเหมาะสม

และใชภาษาที่สละสลวยได เมื่อเปรียบเทียบกับแนวทางการจัดทําวิสัยทัศน พันธกิจ และ

เปาประสงคที่นําเสนอโดยกรมสามัญศึกษา (2545 : 74) ซึ่งตองมีการวิเคราะหสภาพแวดลอม
ภายนอก สภาพแวดลอมภายใน ภารกิจตามกฎหมาย ผูมีสวนไดสวนเสีย คานิยมของโรงเรียน

และสภาพแวดลอมภายในแลว สวนที่เพ่ิมเติมเขามาคือ ความตองการดานนโยบาย และการ
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เทียบเคียง สําหรับการกําหนดกลยุทธแลวแตกตางออกไปคือไมไดเปนการกําหนดโดยตรง หรือ 

เนนเปาประสงค หรือ มุงวิสัยทัศน ตามที่นําเสนอไวโดยกรมสามัญศึกษา (2545 : 76) แตเปนการ
ใชแผนที่ความคิดที่เนนพันธกิจ นั่นคือ ใชพันธกิจเปนแกนแกนของแผนที่ความคิด จากนั้นใหมี

การระดมสมองจัดหาปจจัยหลักแหงความสําเร็จในระดับกิ่งแกวใหเปนประเด็นยุทธศาสตร ปจจัย

หลักแหงความสําเร็จในระดับกิ่งกอยแรกใหเปนกลยุทธ และปจจัยหลักแหงความสําเร็จในระดับ

ก่ิงกอยถัดมาใหเปนแผนงาน/โครงการหรือกิจกรรมตามลักษณะของกลยุทธที่ไดรวมกันกําหนด 

อยางไรก็ตามจากการปฏิบัติในระหวางการวิจัยไดมีการแบงเปนกลุมและแยกพันธกิจไปจัดทําเปน

ประเด็นยุทธศาสตร กลยุทธ แผนงานโครงการและกิจกรรมนั้นจะยังไมมีเปาประสงค ใหมีการ

ทบทวนแผนงาน/โครงการและกิจกรรมและกลยุทธที่เช่ือมโยงกันกับประเด็นยุทธศาสตรวาควรจะ

ไดเปาประสงคอะไรบางออกมาในแตละประเด็นยุทธศาสตร ทําใหอาจจะมีเปาประสงคหรือกล

ยุทธมากกวาหนึ่งเปาประสงคหรือหนึ่งกลยุทธข้ึนมาได  หลังจากนั้นตองมีการนํามาทบทวนใน

ภาพรวมวามีการซ้ําซอนของแผนงานโครงการและกิจกรรมจากแตละพันธกิจหรือไม ซึ่ง

จําเปนตองมีการเพิ่มเติมหรือตัดทอนตลอดจนปรับแตงขอความใหมีความถูกตองเหมาะสมเทาที่

จะทําได  

(4)   การถายทอดกลยุทธสูมุมมอง 4 ดาน   ไดแก    1) มุมมองดานผูเรียน 2) 

มุมมองดานกระบวนการภายใน 3) มุมมองดานการเรียนรูและเติบโต และ 4) มุมมองดานการ

เรียนรูและเติบโต มีความเห็นในระดับมาก โดยสามารถทําไดใน  3 ลักษณะ คือ  
               (4.1)   จัดทํากลยุทธหลักแลวเขียนวัตถุประสงคเชิงกลยุทธใหครบ 4 

มุมมองจากนั้นใชแนวทางของการประเมินผลเชิงดุลยภาพนําไปสูการจัดแผนงาน/โครงการและ

กิจกรรม ซึ่งเปนไปตามแนวทางที่ไดกําหนดไวของพสุ เดชะรินทร(2546 ข.); วีระเดช เช้ือนาม 

(2547) ; สิทธิศักดิ์ พฤกษปติกุล (2546) และ Kaplan and Norton (1996)  เปนตน  

               (4.2)   จัดทํากลยุทธลงไปใหครบทั้ง 4 มุมมองแลวเขียนวัตถุประสงค

เชิงกลยุทธในแตละมุมมองจากนั้นใชแนวทางของการประเมินผลเชิงดุลยภาพนําไปสูการจัด

แผนงาน/โครงการและกิจกรรม  ซึ่งมีการนําเสนอไวโดย ณรงควิทย แสนทอง (2546) เปนตน  
                 (4.3)   พิจารณาวากลยุทธที่จัดทํานั้นวาเก่ียวของกับมุมมองใดแลวให

จัดลงไปมุมมองที่เก่ียวของจากนั้นใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพนําไปสูการจัดแผนงาน/โครงการ

และกิจกรรม  ซึ่งจะสอดคลองกับการนําเสนอโดยชัยสิทธิ์ เฉลิมมีประเสริฐ (2544) 
                อยางไรก็ตามในการประยุกตใชงานโดยสํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ 

(ก.พ.ร.) ไดมีการกําหนดเปนมิติไว 4 มิติคือ มิติที่ 1 : มิติดานประสิทธิผลตามแผนปฏิบตัริาชการ 
(50 คะแนน)  มิติที่ 2 : มิติดานคุณภาพการใหบริการ (10 คะแนน)  มิติที่ 3 : มิติดาน

ประสิทธิภาพของการปฏิบัติราชการ (10 คะแนน) และมิติที่ 4 : มิติดานพัฒนาองคกร (30 
คะแนน)  ทั้งนี้ในแตละมิติจะมีตัวชี้วัดกํากับไว โดยมีทั้งตัวชี้วัดภาคบังคับที่กําหนดมาจากการลง
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นามคํารับรองระหวางหัวหนาสวนราชการกับรัฐมนตรีวาการฯ แตละกระทรวง และตัวชี้วัดที่ไดมา

จากแผนปฏิบัติราชการที่สวนราชการจัดทําข้ึนมา ทั้งนี้ในแตละมิติจะมีคะแนนกํากับไวเพ่ือการ

ประเมินการปฏิบัติราชการของแตละสวนราชการนั้น (สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบ

ราชการ, ม.ป.ป.)  

(5)  แผนที่ทางกลยุทธ มีความเห็นในระดับมาก จากการจัดทําแผนที่ทางกลยุทธ

เพียง 1 แผน  โดยจะเปนแผนที่นําทางเชิงสาเหตุและผลใหกับสถานศึกษาในการปฏิบัติเพ่ือการ

ไปสูวิสัยทัศน  ทําใหผูบริหารสามารถทดสอบและปรับแตงกลยุทธไดอยางตลอดเวลา สามารถ 

ติดตอไปยังบุคลากรใหเขาใจและนําไปปฏิบัติงานในหนาที่ของตนเองเพื่อสนองวัตถุประสงค

เชิงกลยุทธ  ผูบริหารตองมีหนาที่รับผิดชอบในการกํากับติดตามดูแล ตลอดจนสื่อสารไปยัง

ผูใตบังคับบัญชาและผูบังคับบัญชาในการจัดสรรทรัพยากรและการสนับสนุนตาง ๆ  ซ่ึงเปนไป
ตามขอเสนอของ  Kaplan and  Norton (1996)   ทั้งนี้สวนของแผนที่ทางกลยุทธนี้จะถูกนําไป
พิจารณาประกอบเปนหนาจอของระบบคอมพิวเตอรสารสนเทศในการติดตามผลการปฏิบัติงาน

ตามตัวชี้วัดไดตั้งแตระดับองคกรจนถึงระดับบุคคลได จําเปนอยางย่ิงที่สถานศึกษาตองมีการ

จัดระบบฐานขอมูลตลอดจนมีการใชเทคโนโลยีสารสนเทศเพื่อส่ือสารผลการปฏิบัติงานของ

หนวยงานโดยผานแผนที่ทางกลยุทธนี้ได  และจากงานวิจัยครั้งนี้ไดนําการประกันคุณภาพมา

จัดทําแผนที่ทางกลยุทธและนําเสนอตัวอยางการเช่ือมโยงหนาจอสารสนเทศที่ติดตามผลคา

เปาหมายของตัวชี้วัดไปจนถึงระดับบุคคลได  อยางไรก็ตามจากการปฏิบัติในงานวิจัยพบวาแผนที่

ทางกลยุทธจะชวยใหแกปญหาของตัวชี้วัดที่ซ้ําซอนกันจากหลายๆแหลงไดเปนอยางดี โดยให

จัดทําแผนที่ทางกลยุทธจากตัวชี้วัดที่มาจากหลายๆแหลงนั้นใหสําเร็จเปนแผนที่ทางกลยุทธของ

แตละแหลง หลังจากนั้นนําแผนที่ทางกลยุทธมาซอนกันหรือมาจัดเรียงกันจะพบวาจะเกิดการ 

บูรณาการตัวชี้วัดและนําไปสูการจัดทําแผนงาน/โครงการและกิจกรรมที่ไมตองทําซํ้าซอนกันแต

สามารถตอบตัวชี้วัดไดครบทุกแหลงที่ตองการได  นอกจากนี้ตัวแบบแผนที่ทางกลยุทธ (Strategy 
Template) ที่มีการนําเสนอไวโดย Kaplan and  Norton (2004 : 66-67) นั้นไดนําเสนอมุมมองตางๆ 

ไวโดยมี (1) มุมมองการเรียนรูและเติบโตเปนฐานลางของแผนที่ทางกลยุทธซึ่งประกอบไปดวยทุน
มนุษยที่ตองเสริมสรางใหมีทักษะในการบริหารคุณภาพและปรับปรุงกระบวนการ ทุนสารสนเทศ

ที่ใชเทคโนโลยีสําหรับการปรับปรุงกระบวนการ และทุนองคกรที่เสริมสรางวัฒนธรรมสําหรับการ

ปรับปรุงอยางตอเนื่อง  (2) มุมมองดานกระบวนการภายใน ประกอบดวยการพัฒนาความสมัพนัธ

กับผูสงมอบ (Supplier) การผลิตสินคาและการบริการ การสงมอบสินคาใหกับลูกคา และการ
บริหารความเสี่ยง (3) มุมมองดานลูกคา ซึ่งเกี่ยวของกับการนําเสนอคุณคาใหกับลูกคา ไดแก การ
แขงขันดานราคา ตนทุนต่ํา คุณภาพที่ดีที่สุด ความเร็วและเวลา และการเลือกสรรที่ดีที่สุดให และ 

(4) มุมมองดานการเงิน ที่สงมอบคุณคาใหกับผูถือหุนในระยะยาว ในดานกลยุทธผลิตภาพ ไดแก 

การเปนผูนําดานราคาในอุตสาหกรรม และ การใชทรัพยสินที่มีอยางสูงสุด เปนตน สวนในดานกล
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ยุทธเติบโต ไดแก การเพิ่มสวนแบงลูกคา และ การเพิ่มขยายรายไดจากลูกคาใหม  สถานศึกษา

สามารถนําตัวแบบแผนที่ทางกลยุทธเปนแนวทางหนึ่งในการนําไปประยุกตใชงานได ในกรณีที่

วัตถุประสงคเชิงกลยุทธเปนแบบซับซอนหลายขั้น (Multi Phase) ซึ่งไดมีการนําเสนอโดย นอรตัน

และกูอิลลาต (2547 : 27-39) สามารถจัดทํากลยุทธในลักษณะเชื่อมโยงบนลงลางผานมุมมองทั้งส่ี
เปนรายกลยุทธเร่ิมจากซายสุดจากลําดับที่สําคัญสูงสุดและเคลื่อนสูดานขวามือดวยความสําคัญ

อันดับสองและสามตอเนื่องกันไป นําไปสูแผนระยาวสําหรับการเปลี่ยนแปลงได 

     โดยมีความเห็นจากผลการสัมภาษณกลุมเกี่ยวกับรูปแบบฯ ดังนี้  
(5.1)  จากตัวอยางการนําแผนที่ทางกลยุทธไปใชงานกับการประกันคุณภาพ 

ทําใหเห็นภาพรวมทั้งหมดของงานประกันคุณภาพทั้งหมดและมีความเหมาะสมที่จะนําไปใชกับ

การประกันคุณภาพของสถานศึกษา  
6)   การจัดทําเปาประสงค มีความเห็นในระดับมาก ทําใหสถานศึกษาทราบวา

เมื่อบรรลุวิสัยทัศนแลวจะไดอะไรจากผลผลิต ผลลัพธ หรือ ผลลัพธสุดทายโดยพิจารณา

องคประกอบจากหลายสวนประกอบกัน เชน จากวิสัยทัศน พันธกิจ  ประเด็นยุทธศาสตร กลยุทธ  

แผนงาน/โครงการและกิจกรรมเพื่อความสมบูรณของการจัดทําเปาประสงค  และใหจัดทํา

วัตถุประสงคเปนรายขอหลังประเด็นยุทธศาสตร สอดคลองกับความเห็นของชัยสิทธิ์ เฉลิมมี

ประเสริฐ (2544 :1-10 ถึง 1-11) และ Hunger and Wheelen (1995 : 12)  อยางไรก็ตามไดมีการ
นําเสนอโดยพสุ เดชะรินทร (2548) ที่ไดนําเปาประสงคที่ไดจากประเด็นยุทธศาสตรมาเขียนเปน
แผนที่ทางกลยุทธแทนการเขียนดวยวัตถุประสงคเชิงกลยุทธไวดวย 

7)   การกําหนดตัวชี้วัด ขอมูลปจจุบัน เปาหมาย ส่ิงที่จะทํา มีความเห็นในระดับ

มาก ในการจัดทําวัตถุประสงคเชิงกลยุทธ ตัวชี้วัด ขอมูลปจจุบัน เปาหมาย ส่ิงที่จะทํานั้นสําหรับ

การประยุกตใชงานแลวไมมีความแตกตางกันกับการนําเสนอของนักวิชาการตางๆ ที่นําไป

ประยุกตใชงาน  โดยสิ่งท่ีจะทําสามารถเปนกิจกรรมปกติ โครงการ หรือ การบริหารจัดการอ่ืนๆ 

ดังที่ไดเสนอไวโดย ณรงควิทย แสนทอง (2546 : 114-118) เชน แผนงาน/โครงการที่ใช คือ ระบบ 

CRM (Customer Relationship Management), ระบบคลังสินคาอัตโนมัติ และ ระบบ JIT (Just In 
Time) ทําใหมองเห็นวาการประเมินผลเชิงดุลยภาพในสวนของสิ่งท่ีจะทําเพ่ือนําไปสูแผนงาน/

โครงการและกิจกรรมนั้นมีความยืดหยุนที่ผูจะนําไปประยุกตใชงานสามารถที่จะนํากิจกรรมใดๆ 

ที่เห็นวาจะทําใหเกิดประโยชนหรือเกิดผลที่ตองการมาเปนสิ่งที่จะทําได ทําใหมองเหมือนวาหากมี

การคิดคนระบบการบริหารจัดการใหมๆ ข้ึนมาอีกหรือมองวาระบบการบริหารที่มีใชอยูเหมาะสม

กับสถานศึกษาแลวสามารถที่จะนํามากําหนดเปนสิ่งที่จะทําและนําไปปฏิบัติไดในที่สุดตอไป   
8)   จากสิ่งที่จะทําสูแผนงาน/โครงการและกิจกรรม มีความเห็นในระดับมากใน

การที่ทุกคนตองเขามามีสวนรวมในการวิเคราะหลําดับกิจกรรมตางๆ อยางละเอียด เพ่ือกําหนด

ระยะเวลา ผูรับผิดชอบและงบประมาณที่ตองใช โดยแผนงาน/โครงการที่กําหนดใหนํามาเปน
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แผนยุทธศาสตร หรือ แผนปฏิบัติการ 4 ป ของสถานศึกษา จากนั้นจึงมาคัดเลือกโครงการที่

จะตองนําไปปฏิบัติทั้งในระยะสั้นและระยะยาวเพื่อนําไปสูการจัดทําเปนแผนปฏิบัติการประจําป  
โดยลักษณะการเขียนโครงการของสถานศึกษาสังกัดสํานักงานคณะกรรมการการอาชีวศึกษาจะ

เปนแบบการเขียนโครงการแบบดั้งเดิม หรือ แบบประเพณีนิยม (กรมสามัญศึกษา, 2545) ซึ่ง
ประกอบดวย ช่ือโครงการ หลักการเหตุผลที่แสดงความสําคัญและความจําเปนของโครงการ 

วัตถุประสงค เปาหมาย วิธีดําเนินงาน ระยะเวลาดําเนินงาน งบประมาณที่ขอเสนอ ผูเก่ียวของ 

และผลที่คาดวาจะไดรับ สวนที่ตองปรับปรุงหากมีการใชงานตามรูปแบบฯ ไดแกคาเปาหมายตอง

มีการเพิ่มตัวชี้วัดเขาไปแลวใหคาเปาหมายที่สอดคลองกับตัวชี้วัดนั้นๆ  รวมทั้งในแตละโครงการ

หากพิจารณาในเชิงบูรณาการแลวอาจจะมีตัวชี้วัดมากกวา 1 ตัว เพ่ือที่จะไปตอบผลการปฏิบัติ

ตามตัวชี้วัดที่มาจากหลายๆแหลงในเชิงบูรณาการได  

      โดยมีความเห็นจากผลการสัมภาษณกลุมเกี่ยวกับรูปแบบฯ ดังนี้  
จากตัวอยางที่นําไปใชกับการจัดทําแผนงาน/โครงการและกิจกรรมของการจัดทํา 

การประกันคุณภาพทําใหมองเห็นภาพรวมชัดเจน นําไปปฏิบัติได มีกําหนดระยะเวลา มีการ

รายงานไดตรงตามวัตถุประสงคและตัวชี้วัด มีผูรับผิดชอบ สามารถตรวจสอบความสอดคลองและ

แหลงที่มาของงบประมาณ กลยุทธถูกนําไปปฏิบัติไดตรงกับภารกิจและรายละเอียดประกอบชวย

ลดขั้นตอนและลําดับกิจกรรมได  และการสรุปโครงการเปนแผนปฏิบัติการประจําปมีความ

เหมาะสมชัดเจน ตลอดทั้งรูปแบบการเขียนโครงการมีความละเอียดชัดเจนวาใครทําอะไร อยางไร 

กับใครและใครเปนผูรับผิดชอบโดยสอดรับกับนโยบายที่เขามา ตรงตามวิสัยทัศน พันธกิจ 

วัตถุประสงคและนโยบายของสถานศึกษา  ลดความซ้ําซอนของงานไดในเชิงบูรณาการตัวชี้วัดลง

ไปในโครงการ  
9)  การกําหนดนโยบายขององคกร มีความเห็นในระดับมาก ที่ตองนําขอมูลจาก

การจัดทําแผนกลยุทธมากําหนดนโยบายเพื่อเปนกรอบการดําเนินการของสถานศึกษาในการชวย

ใหบรรลุวัตถุประสงคขององคกร ซึ่งสอดคลองกับความเห็นของชัยสิทธิ์ เฉลิมมีประเสริฐ(2544)  

และ Hunger and Wheelen (1995)  โดยภายหลังการกําหนดนโยบาย (Policy) แลวตองมีการ
กําหนดมาตรการ (Procedure) เพ่ือเปนแนวปฏิบัติในรายละเอียดมากขึ้นตามขอเสนอของเทียน
ฉาย กีระนันท (2530) ตอไป  

10)  โครงสรางการบริหารของสถานศึกษากับการนําการประเมินผลเชิงดุลยภาพ

ใชงาน มีความเห็นในระดับมาก โดยสถานศึกษาสามารถจัดทําการประเมินผลเชิงดุลยภาพใน

ระดับสถานศึกษาระดับฝาย ระดับคณะวิชา/งาน ระดับแผนกวิชา  ไปถึงระดับบุคคล  ตาม

โครงสรางของการบริหารของสถานศึกษา  และการใหมีการกระจายตัวชี้วัดที่ไดจากแตละแผนงาน 

โครงการและกิจกรรมไปยังแตละสวนที่รับผิดชอบจนถึงระดับบุคคลโดยมีการระบุผูรับผิดชอบ

หลัก (Owner) และผูสนับสนุน (Supporter) จะทําใหเกิดความรับผิดชอบรวมกัน ทําใหผูบริหารที่

เก่ียวของทุกคนไดมีความชัดเจนในเรื่องตัวชี้วัดทั้งในระดับองคกรและระดับหนวยงานมากขึ้น อีก
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ทั้งยังเปนกระบวนการในการทบทวนตัวชี้วัดในระดับองคกร และในกรณีที่มีตัวชี้วัดที่ตอง

รับผิดชอบรวมกัน (Common KPI) ทําใหทุกคนตองมีสวนรับผิดชอบเหมือนกันหมดและทําใหเกิด
การพัฒนารวมกันได (พสุ เดชะรินทร, 2546 ข : 160-171)  

    โดยมีความเห็นจากผลการสัมภาษณกลุมเกี่ยวกับรูปแบบฯ ดังนี้  
                    จากตัวอยางที่นําไปใชกับการประกันคุณภาพและแสดงการแยกตัวชี้วัดไปยังฝาย

ตางๆ ทําใหมีความชัดเจนของงาน ไมซ้ําซอน มีการแบงแยกหนาที่ชัดเจน ทําใหแตละฝายปฏิบัติ

ไดถูกตองตามวัตถุประสงค ทําใหการประเมินผลงานเปนระบบ ตรวจสอบได ตลอดจนมอบหมาย

งานไดตรงตามศักยภาพของบุคลากร 
11)  การเชื่อมโยงการประเมินผลเชิงดุลยภาพไปสูการประเมินผลงานใน

สถานศึกษา มีความเห็นในระดับมาก โดยใหมีการกําหนดบทบาทหนาที่ไปยังบุคลากรผานตัวชี้วัด 

ซึ่งตองมีการตกลงจัดทําตัวชี้วัด เปาหมาย น้ําหนักคะแนน เปาหมายในแตละระดับผลงาน ผลการ

ประเมินผลงานจริง คะแนนที่ได ระดับผลงาน และการจัดทําเก็บเอกสาร/หลักฐานอางอิง โดย

ปกติแลวตัวชี้วัดตามความเห็นของ วรภัทร ภูเจริญ และธนกฤต จรัสรุงชวลิต(2546 :19-35) คือ
มิเตอรที่ใหผูบริหารดูการพัฒนาสมรรถนะ (Performance) ขององคกร โดยมีเปาหมายคุณภาพ

ตามมาตรฐาน ISO 9000 : 2000  ซึ่งหมายถึง ส่ิงที่ตั้งเปาไวหรือส่ิงที่มุงหมายไวในเรื่องที่เก่ียวของ

กับคุณภาพ โดยทั่วไปจะยึดนโยบายคุณภาพเปนฐาน และระบุชัดเจนในระดับตางๆ และในหนาที่

งานตางๆ ในผังโครงสรางบริหารองคกร สําหรับการประเมินผลเชิงดุลยภาพ คือ การนําเอา KPI 
มาจัดหมวดหมูใหเปน 4 มุมมอง ที่สําคัญ KPI ตองสัมพันธกัน (วรภัทร ภูเจริญ และธนกฤต จรัส

รุงชวลิต, 2546 : 91-106)  ดังนั้นหากมีกลุมตัวชี้วัดอยูแลวจัดลงไปในมุมมอง 4 มุมมองตาม

แนวทางของการประเมินผลเชิงดุลยภาพแลวจะสามารถทําไดแตตองมีการพิจารณาถึง

ความสัมพันธกันของตัวชี้วัดเหลานั้น  แตอยางไรก็ตามแมหลักการการประเมินผลเชิงดุลยภาพจะ

สอดรับกับหลักการของการบริหารคุณภาพโดยรวม (TQM) การกําหนดใหการประเมินผลเชิงดุลย
ภาพเปนเพียงการพัฒนาโครงการปรับปรุงคุณภาพนับวาเปนการละเลยศักยภาพที่สําคัญของการ

ประเมินผลเชิงดุลยภาพไปในการมุงเนนและเชื่อมโยงองคกรเขากับกลยุทธ  ความเชื่อมโยง

ระหวางผลงานตามตัวชี้วัดกับคาตอบแทนจะสงผลตอการดําเนินงานดานการเงินไดก็ตอเมื่อ

ความสัมพันธเหลานั้นวางอยูบนพื้นฐานของบัตรคะแนน (Scorecard) ของกลยุทธ มิใชบัตร

คะแนนของตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลัก (ทรงวิทย เขมเศรษฐ และหทัยชนก เตชะรัตนวิโรจน, 

2546 : 528)  และการเชื่อมโยงดังกลาวตองมีการดําเนินการมาเปนระยะๆ ซึ่งจากกรณีศึกษาของ

บริษัทเนชั่นแนล อินชัวแรนด ซึ่งมีวงจรการดําเนินการตั้งแตการตรวจสอบวิสัยทัศน การสื่อสาร

ไปยังผูบริหารระดับกลาง พัฒนาการประเมินผลเชิงดุลยภาพระดับหนวยธุรกิจ ทบทวนวิสัยทัศน 

ส่ือสารไปทั่วทั้งองคกร กําหนดวัตถุประสงคสมรรถนะระดับบุคคล ปรับปรุงแผนระยะยาวและการ

จัดสรรงบประมาณที่สนับสนุน มีการประชุมทั้งรายเดือนและรายไตรมาส ทบทวนกลยุทธประจําป 

283



 284 

โดยกระบวนการดังกลาวใชเวลาไป 2 ปแลวจึงมีการเชื่อมโยงการประเมินผลเชิงดุลยภาพไปสูการ

ประเมินผลงานและใหคาตอบแทนในชวงตนปที่ 3  ตามความเห็นของ  Kaplan and Norton (1996 
:276-280) ซึ่งจะเห็นวาจําเปนตองมีการศึกษาเรียนรูตลอดจนการสื่อสารเปนระยะๆ ไป ดังนั้นใน

การนําไปใชในสถานศึกษามีความจําเปนตองมีการศึกษาเรียนรูไประยะหนึ่งเชนกันกอนที่จะมีการ

เช่ือมโยงการประเมินผลเชิงดุลยภาพไปสูการประเมินผลงานในสถานศึกษาสวนระยะเวลาจะเปน

เทาใดนั้นกรณีศึกษาที่ไดนําเสนอไวอาจใชเปนแนวทางในการปฏิบัติได โดยที่ตัวชี้วัดที่เปนเหตุ 

(Leading Indicators) จะเปนตัวขับสมรรถนะ (Performance Driver)  ทําใหเกิดผลลัพธ และตัวชี้วัด
ที่เปนผล (Lagging Indicators) คือผลลัพธที่เกิดจากตัวขับสมรรถนะ ตามการนําเสนอของ Kaplan 
and Norton (1996 ) การจะกําหนดตัวชี้วัดลักษณะใดนั้นจําเปนตองพิจารณาจากลักษณะของสิ่งที่
ตองการวัดวาตองการวัดที่ผลหรือตองการวัดที่เหตุ และตองมีการจัดทํารายละเอียดของตัวชี้วัด

แตละตัว (Measurement Template) เพ่ืออธิบายองคประกอบตางๆ ของตัวชี้วัดนั้นเพื่อความเขาใจ

และการใชงาน (พสุ เดชะรินทร, 2545 : 66-74)   
     โดยมีความเห็นจากผลการสัมภาษณกลุมเกี่ยวกับรูปแบบฯ ดังนี้   
          จากตัวอยางที่นําไปใชกับการประกันคุณภาพมีความเหมาะสม เปนระบบประเมนิ

ชัดเจน ตรวจสอบได ใชประเมินศักยภาพบุคลากรทุกฝายทุกระดับ ผลการประเมินนําไปพิจารณา

ความดีความชอบได และสามารถกระตุนบุคคลใหพัฒนาตนเองได  
12)   การประเมินผลงาน มีความเห็นในระดับมากที่ตองมีการสรางความรูความ

เขาใจ กําหนดประเด็นประเมิน เกณฑ การใหโอกาสบุคลากรในการแกไขตนเอง ไมมุงเนน

เอกสารเพียงอยางเดียว และใหมีกรรมการประเมินจากการมีสวนรวมของทุกฝาย ใชการประเมิน 

360  องศา เนนความเปนประชาธิปไตยและสอดคลองกับวัฒนธรรม ตลอดจนใหมีการกระจาย

งานไปตามหนาที่และชัดเจนตอการนําไปปฏิบัติ รวมทั้งประเมินผลงานตามสภาพจริงที่วัดและ

ตรวจสอบได แตอยางไรก็ตามกับการประเมินผลงานเพื่อพิจารณาความดีความชอบของบุคลากร

ในสถานศึกษาท่ีไดปฏิบัติมานั้นหากตองมีการเปล่ียนแปลงไปโดยใชแนวทางของการประเมินผล

เชิงดุลยภาพนี้ยังจําเปนตองมีการทดลองไปอีกระยะหนึ่ง รวมทั้งการใชเอกสารและเคร่ืองมือใน

การตรวจประเมินยังตองมีรายละเอียดที่เพ่ิมเติม ตลอดจนการปรับปรุงข้ันตอนและทําความเขา

ในรวมกันกับบุคลากรทุกฝายทุกระดับโดยกรอบความเห็นที่ไดนําเสนอไวเปนขอมูลสวนหนึ่งที่

ตองนํามาประกอบการพิจารณาตอการกําหนดขั้นตอนและอื่นๆ ที่เปนระบบตอไป 

         ดานขั้นตอนการนํารูปแบบไปใชในสถานศึกษา ประกอบดวย 4 ข้ันตอน คือ ข้ัน

เตรียมการ ข้ันนําไปปฏิบัติ ข้ันประเมินการปฏิบัติ  และข้ันสรุปผลการปฏิบัติ มีความเห็นในระดับ

มาก โดยการดําเนินการในภาพรวมตองดําเนินการอยางคอยเปนคอยไป เนนการมีสวนรวมจาก

ทุกภาคสวน ปรับเปลี่ยนไปตามบริบทที่เปลี่ยนแปลง ใหมีการทดลองทําเปนชวงๆ มีการ

ปรับเปล่ียนวัฒนธรรมองคกรใหสอดคลองและเหมาะสม ใหศึกษาจากการปฏิบัติที่เปนเลิศจาก

284



 285 

หนวยงานที่ประสบความสําเร็จมาเปนตนแบบ ใหมีการพัฒนาระบบสนับสนุนที่จําเปนและใหมี

การศึกษารูปแบบการบริหารแบบอื่นๆ และนํามาประยุกตใชงานรวมกัน จากงานวิจัยที่ไดนําเสนอ

เปนตัวอยางนั้นไดนําเสนอการนําการประเมินผลเชิงดุลยภาพไปใชกับการประกันคุณภาพ โดยนํา

มาตรฐานการอาชีวศึกษาเพื่อการประกันคุณภาพการศึกษามาจัดทําแผนที่ทางกลยุทธแลวใช

แนวทางของการประเมินผลเชิงดุลยภาพซึ่งไดแก การจัดทําตัวชี้วัด คาเปาหมาย และส่ิงท่ีจะทํา 

หลังจากนั้นไดมีการขยายสิ่งท่ีจะทําไปสูแผนงาน/โครงการและกิจกรรม  เฉพาะตัวชี้วัดยังคงใช

ตัวชี้วัดที่กําหนดมากับมาตรฐานการอาชีวศึกษาเปนหลัก ตามแนวทางดังกลาวไดแสดงใหเห็นถึง

การกระจายตัวชี้วัดไปยังระดับฝายและระดับบุคคล ตลอดจนการกําหนดแผนงาน/โครงการและ

กิจกรรมที่ไดจากมาตรฐานการอาชีวศึกษาซึ่งสถานศึกษาไดมีการดําเนินการมาระยะหนึ่งแลวแต

ยังไมเปนขั้นตอนดังท่ีไดนําเสนอในงานวิจัยครั้งนี้  แตอยางไรก็ตามยังคงเปนแนวทางในการ

ดําเนินการเนื่องจากในการปฏิบัติจริงจะตองใหไดอยางนอยหนึ่งรอบปงบประมาณอาจจะเห็นผล

ในระดับหนึ่งและจําเปนตองมีการปรับแตงไปเปนระยะๆ แตทั้งนี้จากการวิจัยพบวานอกจาก

ตัวช้ีวัดที่มาจากมาตรฐานการอาชีวศึกษาแลวยังมีตัวช้ีวัดที่มีมายังสถานศึกษาอีกหลายแหลง  เชน 

จากสํานักงานคณะกรรมการการอาชีวศึกษา จากสํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ 

(ก.พ.ร.)  จากจังหวัดที่สถานศึกษาตั้งอยู  จากวิสัยทัศนของสถานศึกษา และจากการประเมิน

ภายนอกจากสํานักงานรับรองมาตรฐานและประเมินคุณภาพการศึกษา ดังนั้นการบูรณาการ

ตัวช้ีวัดที่ตองทําใหเกิดข้ึนโดยอาจจัดทําเพียง 1 โครงการแลวสามารถตอบตัวชี้วัดไดครบทุกแหลง

จึงเปนแนวทางที่ตองทําใหเกิดข้ึนภายในสถานศึกษา 

      ดานประโยชนของสถานศึกษา มีความเห็นในระดับมาก ในประเด็นใหสถานศึกษามี

ศึกษาและวิเคราะหอยางรอบดานในสวนที่เก่ียวของจากขอเท็จจริง ทําใหมีการเรียนรูรวมกัน ชวย

แกปญหากรณีที่มีตัวชี้วัดจากหลายๆแหลงที่ตองดําเนินการ มีความยืดหยุนตอการนําทฤษฎีหรือ

หลักการบริหารอื่นๆ มาประยุกตใช ในการจัดสรรงบประมาณสามารถตอบไดวาแผนงาน/

โครงการและกิจกรรมใดที่ตองทําและไมทําและมีผลสัมฤทธิ์อะไรบาง มีการแบงความรับผิดชอบ

เปนระดับในรูปของผูรับผิดชอบหลักและผูสนับสนุน ทําใหเกิดการส่ือสารในองคกรรวมกัน 

สถานศึกษาสามารถปรับเปลี่ยนกลยุทธไปตามการเปลี่ยนแปลงที่เขามา มีการพัฒนาศักยภาพ

เพ่ือใหเกิดความสําเร็จของคาเปาหมาย ผูบริหารตองพัฒนาตนเอง มีการกระจายงานและทําให

องคกรมุงเนนกลยุทธ 
    ดานปจจัยสนับสนุนการใชงานรูปแบบการประเมินผลเชิงดุลยภาพ 
    1)  ระบบสารสนเทศ มีความเห็นในระดับมาก ในการจัดทําโปรแกรมจัดเก็บขอมูล

และประมวลผลและแสดงคาเปาหมายที่เปนสีสัญญาณสําหรับการติดตามผลการปฏิบัติงานได

อยางตลอดเวลา และจัดทําเปนรายงานตามความตองการของสวนที่เก่ียวของได  สอดคลองกับที่
นําเสนอโดย สิทธิศักดิ์ พฤกษปติกุล (2546 : 103) ; (Niven, nd. อางถึงใน สิทธิศักดิ์ พฤกษปติกุล, 
2546 : 103-107) และสํานักงาน กพ. (มปป. : 36-43)   แตอยางไรก็ตามในรายละเอียดจําเปนตอง
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ปรับปรุงจนพัฒนาไปสูระบบการควบคุมกลยุทธดวยการมองเห็น (Visual Control : VC)  ซึ่ง

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

เดชะรินทร,2546 ข : 220)  มาปรับใช ตลอดจนนําขอมูลที่ไดมาบรรจุเปนวาระในการประชุมแตละ
ครั้ง จะทําใหทุกคนสนใจตอกลยุทธและปรับแตงกลยุทธเพ่ือความสําเร็จขององคกรได  

     2)  การติดตอส่ือสารมีความเห็นในระดับมาก ในการใชขอมูลยอนกลับเพื่อยืนยันถึง

การนําไปปฏิบัติตรงตามวัตถุประสงคและเปาหมาย โดยสามารถสื่อสารกันไดทุกทิศทางทั้งแบบ

เปนทางการและไมเปนทางการ ซึ่งสอดคลองกับที่นําเสนอโดย ช่ืนจิตต แจงเจนกิจ (2548 : 17-
37); วิโรจน สารรัตนะ (2542 : 119-122) ; O’ Rourke (2000 : 21-29) และ Robbins(2001 : 282-
309) แตทั้งนี้ในการสื่อสารนั้นแมจะถือไดวาเปนสวนสําคัญที่สุดสวนหนึ่งท่ีจะสรางความเขาใจ

ใหกับทุกฝายทุกระดับยังตองรวมไปถึงการสรางความสัมพันธระหวางบุคคลดวยตามความเห็น

ของ  Goetsch  and  Davis ( 2003 : 364-399) 
    3) การจูงใจ มีความเห็นในระดับมากที่ตองจัดระบบการจูงใจเพื่อใหบุคลากร

ปฏิบัติงานดวยความมุงมั่นโดยการใหรางวัลที่เปนรูปธรรมและไมเปนรูปธรรม มีการใชมาตรการ

เชิงบวกและลบตลอดจนสรางแรงดลใจใหกับบุคลากร สอดคลองกับความเห็นของ  Robbins 
(2001 : 155-178) โดยทั้งนี้ผูบริหารตองเปนผูที่มีความรูความเขาใจในทฤษฎีและหลักการจูงใจ
ตลอดจนนํามาใชกับบุคลากรอยางถูกตองเหมาะสม เพ่ือใหทุกคนมุงไปที่ความสําเร็จของ

สถานศึกษาเปนประการสําคัญ 

    4)  การบริหารเชิงคุณภาพ มีความเห็นในระดับมาก ในการที่จะนําหลักการของการ

บริหารเชิงคุณภาพที่มีอยูหรือมีใหมมาเชื่อมโยงได สําหรับในประเด็นนี้หากความหมายของ

คุณภาพคือ ความพึงพอใจแลว การประเมินผลเชิงดุลยภาพอาจกลาวไดวาเปนระบบคุณภาพได

ดวยเชนกัน เพราะในมุมมองดานลูกคานั้นความตองการคือการสรางความพึงพอใจใหลูกคา

เพ่ือใหลูกคามาใชสินคาหรือบริการจากหนวยงาน แตอยางไรก็ตามในการนําเสนอระบบการ

บริหารยังคงมีการกลาวถึงการบริหารเชิงคณุภาพไว เชน การบริหารคุณภาพโดยรวม (TQM) เปน
ตน หากหนวยงานหรือสถานศึกษามีการดําเนินการในการบริหารเชิงคุณภาพอยูแลวเนื่องจาก

หลักการการประเมินผลเชิงดุลยภาพนับวาสอดคลองเปนอยางดีกับหลักการ TQM แตการนําการ
ประเมินผลเชิงดุลยภาพนั้นบังคับใหผูบริหารตองแสดงความเชื่อมโยงระหวางการพัฒนา

กระบวนการทํางานกับผลสําเร็จในดานลูกคาและผูถือหุน ไมควรเนนแตเฉพาะการพัฒนา

ปรับปรุงคุณภาพและกระบวนการทํางาน ควรปรับปรุงกระบวนการทํางานใหเขากับผลลัพธที่

คาดหวังทั้งในมุมมองดานลูกคาและดานการเงินตามความเห็นของ  Kaplan and  Norton (1996 : 
553-556)  หรือในอีกแนวทางหนึ่งคือการนําระบบการบริหารเชิงคุณภาพที่สนใจหรือเหมาะสมกับ
สถานศึกษามาเปนสิ่งท่ีจะทําตามแนวทางการประเมินผลเชิงดุลยภาพ แลวแปลงไปสูแผนงาน/

โครงการและกิจกรรมตอไปได 

286



 287 

   5)  ผูบริหารมีความเห็นในระดับมากที่จะตองมีการพัฒนาตนเองในดานความรูความ

เขาใจและการนํารูปแบบฯ ไปใชงาน เปนผูนําในการการเปลี่ยนแปลง ตองสรางความรักและ

ศรัทธาจากผูรวมงาน เปนตัวอยางที่ดี ทําหนาที่กํากับติดตาม จัดสรรทรัพยากรที่จําเปนเพื่อการ

ปฏิบัติงานใหเกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผล เปนสวนที่สําคัญที่สุดเพราะการขับเคลื่อนองคกร
ตองมาจากผูบริหารดังความเห็น  Kaplan and  Norton (1996 :287-288) ที่กลาววาในการนําการ
ประเมินผลเชิงดุลยภาพใหเปนการบริหารเชิงกลยุทธนั้นตองประกอบไปดวย นักสถาปนิก 

(Architect) ซึ่งรับผิดชอบตอกระบวนการในการเริ่มตนนําการประเมินผลเชิงดุลยภาพไปใชงานทั้ง
ตอผูบริหาร  ซึ่งตองมีความสามารถในการใหความรูความเขาใจกับทีมบริหาร และแนะนําแนว

ทางการแปลงกลยุทธไปสูการปฏิบัติ อาจจําเปนตองใชที่ปรึกษาทั้งจากภายในและภายนอก

หนวยงานที่จะทําใหเกิดความสําเร็จได และควรเริ่มตนจากโครงการนํารอง เพ่ือนําเสนอความรู

ความเขาใจและใหเห็นคุณคาของการประเมินผลเชิงดุลยภาพและเสริมสรางสมรรถนะของที่

ปรึกษาภายในเพื่อการดําเนินการภายในองคกร โดยที่ปรึกษาภายในตองสนับสนุนผูแทนการ

เปลี่ยนแปลง (Change agent) ซึ่งมีหนาที่ทําใหการประเมินผลเชิงดุลยภาพนั้นไปพรอมๆกันกับ
กระบวนการบริหารที่เปนอยูตลอดจนรายงานผลตอผูบริหารระดับสูงรวมทั้งชวยเหลือผูบริหารได

ทบทวนบทบาทใหเปนไปตามระบบการบริหารใหม และนักส่ือสาร (Communicator) ซึง่รับผดิชอบ
ตอการสรางความเขาใจระหวางบุคคลทุกฝายทุกระดับในองคกร กระตุนชักนําใหสมาชิกใหขอมูล

ยอนกลับวากลยุทธนั้นเปนไปไดและเปนที่ตองการ เมื่อผานไป 24-36 เดือนแลวทําใหการ

ประเมินผลเชิงดุลยภาพไดกลายเปนกระบวนการบริหารขององคกรการรักษาใหระบบการบริหาร

ใหตอเนื่องไปยังเปนความรับผิดชอบของผูบริหารตอไปอีก ดังนั้นผูบริหารจึงมีความสําคัญและ

ตองมีบทบาทที่เดนชัดเพื่อสรางโอกาสและความเติบโตใหกับบุคลากรและในที่สุดเพื่อรวมมือกัน

ในการปฏิบัติตอกระบวนการบริหารขององคกร 

     6)  บุคลากร มีความเห็นในระดับมากที่จะตองพัฒนาตนเองในการใชงานรูปแบบฯ 

สรางภาวะผูนํา ทํางานเปนทีม มีการประสานงาน สรางความเปนเลิศสวนบุคคล มีรูปแบบวิธีคิดที่

หลากหลายและเปนระบบ มีความรูความเขาใจและการนําไปใชในการจัดการความรูเพ่ือนํามาใช

ในการตัดสินใจ สอดคลองตามความเห็นของ Kaplan and  Norton (2004 : 3-15) ที่กลาววา
ทรัพยสินที่จับตองไมได (Intangible Assets) เปนทรัพยากรที่สําคัญตอการสรางคุณคาที่ยั่งยืน ใน

มุมมองดานการเรียนรูและเติบโตมีวัตถุประสงคเพ่ืออธิบายในเรื่องของบุคคล เทคโนโลยีและ

บรรยากาศองคกรที่ผสมผสานกันเพื่อสนับสนุนกลยุทธ การปรับปรุงการวัดผลงานดานการเรียนรู

และเติบโตเปนตัวชี้วัดนํา (Lead Indicators) สําหรับผลงานดานกระบวนการ ดานลูกคา และดาน
การเงิน ซึ่งประกอบดวย ทุนมนุษย (Human Capital)   ทุนสารสนเทศ (Information Capital)  และ 
ทุนองคกร (Organization capital)  โดยในสวนของทุนมนุษยนั้นจะเกี่ยวของกับทักษะ ความ

เช่ียวชาญและความรูความสามารถของบุคลากรในองคกร ซึ่งทําใหบุคลากรเกิดความพรอมรับ
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และเขาใจกลยุทธ  ทุนสารสนเทศ ไดแก ฐานขอมูล ระบบสารสนเทศ เครือขายและโครงสรางที่

สนับสนุนเทคโนโลยี  ซึ่งจะทําใหทุนมนุษยไดยกระดับสมรรถนะที่ยืดหยัดตอการนํากลยุทธไป

ปฏิบัติ ทุนองคกร ไดแก วัฒนธรรมองคกร ภาวะผูนํา ความเขากันไดของบุคลากร การทาํงานเปน

ทีม และการจัดการความรู ซึ่งจะทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงและสรางบรรยากาศที่ตองการตอการ

นํากลยุทธไปปฏิบัติ ดังนั้นความสําคัญจึงอยูที่บุคคลที่จะนํากลยุทธไปปฏิบัติใหเกิดความสําเร็จได  
     โดยมีความเห็นจากผลการสัมภาษณกลุมเกี่ยวกับปจจัยสนับสนุนการใชงานรูปแบบฯ 

และขอคิดเห็นเพิ่มเติมในการใชงานรูปแบบฯเพื่อใหเกิดผลตอสถานศึกษาในลักษณะที่สอดคลอง

กันโดยใหความสําคัญกับผูบริหารและบุคลากรเปนสําคัญในการขับเคล่ือนองคกรโดยมีระบบ

สารสนเทศ การติดตอส่ือสาร และการจูงใจ เปนตน  
      นอกจากนี้ผลของรูปแบบฯ เห็นดวยวามีผลในดานประสิทธิผลที่ทําใหสถานศึกษา

สามารถดําเนินการไดตามวัตถุประสงค เปนระบบที่ชัดเจน ตรวจสอบได ทําใหสถานศึกษา

ปฏิบัติงานไดอยางมีประสิทธิภาพ  มีความรับผิดชอบ และเกิดความเทาเทียมกันในการเขาถึงและ

ใชทรัพยากร การบริการตางๆ ของสถานศึกษาโดยผูมีสวนไดสวนเสียทั้งภายในและภายนอก

สถานศึกษา  
      สําหรับขอเสนอแนะเพิ่มเติม ไดแก ใหความสําคัญกับการสรางความรูความเขาใจใน

การใชงานรูปแบบฯ ใหกับบุคลากรทุกฝายทุกระดับ ผูบริหารตองตระหนักและนําไปสูการปฏิบัติ 

มีการจัดระบบการจูงใจที่ดี เปนตน  
       ผลการวิจัยแสดงไดดังภาพประกอบ 28 ซึ่งจะประกอบดวยองคประกอบทุกๆสวนทีไ่ด
อธิบายมาแลว โดยมีขอสรุปของรูปแบบฯ ดังตอไปนี้ 
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รายงานการประเมินภายใน 
และรายงานอื่นๆ  

การจูงใจ 

การติดตอสื่อสาร 

ระบบสารสนเทศ 

ปจจัยสนับสนุนการใชงาน

การประเมินผลเชิงดุลยภาพ 

การบริหารเชิงคุณภาพ 

(BSC) 

1.นโยบาย   

2.ผูมีสวนไดสวนเสีย 

3.หนาที่ของสถานศึกษา 

ความตองการ 3 ดาน 

2. การนํากลยุทธไปปฏิบัติ 

สภาพแวดลอมภายนอก 

สภาพแวดลอมภายใน 

 1.2 แผนกลยุทธ 

วิสัยทัศน 

พันธกิจ 

กลยุทธ 

แผนปฏิบัติการ 

1.1 การวิเคราะหเชิงกลยุทธ 
1. การวางแผนกลยุทธ 

นโยบายสถานศกึษา 

ประเด็นยุทธศาสตร 

การประเมินผลเชิงดุลยภาพ (BSC) 

เปาประสงค 

SWOT 

KPIs ระดับฝาย 

KPIs ระดับบุคคล 

3. การควบคุมและประเมินกลยุทธ 

 3.1  การประเมินผลเชิงดุลยภาพ (BSC) 

แผนที่ทางกลยุทธ 

 การเงินฯ 

กระบวนการภายใน 

การเรียนรูฯ ลูกคา 
(ผูเรียน) 

กลยุทธ 
ผูบริหารและบุคลากร 

ภาพประกอบ 28  รูปแบบการบริหารเชิงกลยุทธโดยใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพ (Balanced Scorecard :BSC) สําหรับสถานศกึษา 
                                     ในสถาบันการอาชีวศึกษา ภาคใต 1  สังกัดสํานักงานคณะกรรมการการอาชีวศึกษาทีไ่ดจากการวิจัย 
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1. รูปแบบการบริหารเชิงกลยุทธโดยใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพ ประกอบดวย 3 

องคประกอบ  คือ การวางแผนกลยุทธ (Strategic Planning) การนํากลยุทธไปปฏิบัติ (Strategic 
Implementation) และการควบคุมและประเมินกลยุทธ (Strategic Control and Evaluation)โดย
องคประกอบทั้ง 3 จะมีการใชขอมูลยอนกลับ (Feedback) เพ่ือปรับตัวใหทันกับการเปลี่ยนแปลง
ของสภาพแวดลอมทั้งภายในและภายนอกสถานศึกษาไดอยางตลอดเวลา 

2. การวางแผนกลยุทธ ประกอบดวย การวิเคราะหเชิงกลยุทธ ซึ่งจะตองมีการวิเคราะหความ

ตองการ 3 ดาน ไดแก ความตองการดานนโยบาย ความตองการของผูมีสวนไดสวนเสีย และ

ความตองการตามหนาท่ีของสถานศึกษา รวมทั้งมีการวิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอก

สถานศึกษา ไดแก สภาพเศรษฐกิจ สังคม การเมือง และเทคโนโลยี การวิเคราะหสภาพแวดลอม

ภายในสถานศึกษา ซึ่งไดแก โครงสรางการบริหาร ระบบการบริหารจัดการภายใน รูปแบบการ

ทํางานและวัฒนธรรมองคกร จํานวนและคุณลักษณะของบุคลากร ทักษะความรูความสามารถใน

การปฏิบัติงานของบุคลากร การจัดทําแผนกลยุทธและการนําแผนกลยุทธไปปฏิบัติ และการสราง

วิสัยทัศนรวมกัน ซึ่งขอมูลดังกลาวตองนําไปวิเคราะหโดยใชเทคนิค SWOT เพ่ือนําไปสูการจัดทํา
วิสัยทัศน พันธกิจ ประเด็นยุทธศาสตร เปาประสงค และกลยุทธของสถานศึกษา  

3. การนํากลยุทธไปปฏิบัติ จําเปนตองมีการใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพ (Balanced 
Scorecard) สําหรับเปนเครื่องมือในการถายทอดกลยุทธไปสูการปฏิบัติ ซึ่งจะมีการจัดทํา

วัตถุประสงคเชิงกลยุทธ ตัวชี้วัด เปาหมาย และส่ิงที่จะทํา โดยสิ่งที่จะทําไดถูกนําไปจัดทําเปน

แผนงาน โครงการและกิจกรรม ซึ่งในขั้นตอนแรกของการนําการประเมินผลเชิงดุลยภาพมาใชจะ

ไดแผนปฏิบัติการที่จะตองมีการพิจารณาใหครบถวนใน 4 มุมมอง คือ มุมมองดานการเงินและ

ทรัพยากร  มุมมองดานการเรียนรูและเติบโต มุมมองดานกระบวนการภายใน และมุมมองดาน

ลูกคา (ผูเรียน) โดยตัวชี้วัดในแตละมุมมองสามารถที่จะถายทอดลงไปตามโครงสรางของ

สถานศึกษาจากระดับสถานศึกษา ไปยังฝาย แผนก/งาน และระดับบุคคล โดยจัดทําเปนแผนที่

ทางกลยุทธผานระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ  
     4. การควบคุมและประเมินกลยุทธ  ตัวชี้วัดและคาเปาหมายในระดับตางๆ จะเปน

องคประกอบที่สําคัญสําหรับผูบริหารที่จะติดตามและประเมินกลยุทธวาประสบความสําเร็จ

หรือไม หากไมสําเร็จจะตองปรับเปลี่ยนกลยุทธไปอยางไร รวมทั้งเปนแนวทางในการกําหนด

นโยบายของสถานศึกษาเพื่อเปนกรอบในการดําเนินการในหลายเรื่องที่จําเปนไดโดยผานระบบ

เทคโนโลยีสารสนเทศ 
      5. ปจจัยสนับสนุนการใชงานการประเมินผลเชิงดุลยภาพนั้น ประกอบดวย ผูบริหารและ

บุคลากรที่ตองมีการเรียนรูและรวมกันผลักดันใหสถานศึกษาบรรลุวิสัยทัศนที่ไดกําหนดรวมกันไว

แลว โดยสามารถเชื่อมโยงการบริหารเชิงคุณภาพที่มีอยูเดิมในระบบการประกันคุณภาพ 

ตลอดจนการจัดการจูงใจ การติดตอส่ือสาร และระบบสารสนเทศที่มีประสิทธิภาพสําหรับการ

ติดตามและจัดทํารายงานตางๆซ่ึงไดมาจากตัวชี้วัดและคาเปาหมายที่ตองนําเสนอใหกับสวนที่

เก่ียวของตอไป 
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ขอเสนอแนะ  
 
     ขอเสนอแนะของการวิจัยครั้งนี้ ประกอบดวย 1) ขอเสนอแนะเชิงนโยบาย 2) ขอเสนอ 

แนะสําหรับการนําไปประยุกตใชงาน และ 3) ขอเสนอแนะสําหรับการวิจัยตอไป 
1.  ขอเสนอแนะเชิงนโยบาย  
      การบริหารเชิงกลยุทธโดยใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพไปใชงานนั้นผูบริหารทุก

ระดับตองมีความรูความเขาใจ มุงมั่นและเปนผูบริหารการเปลี่ยนแปลง ผูบริหารตองมีการสราง

ความรู ความเขาใจใหกับบุคลากรทุกฝายทุกระดับใหมีวิสัยทัศนรวมกันพรอมที่จะปฏิบัติงานซึ่ง

เปนมุมมองดานการเรียนรูและเติบโตเพื่อที่จะไปจัดกระบวนการตางๆ ของสถานศึกษาใหดีที่สุด 

ทําใหผูมีสวนไดสวนเสียมีความพึงพอใจ  โดยมีการจัดสรรทรัพยากรอยางเพียงพอ การกําหนด

นโยบายตั้งแตระดับรัฐบาลที่ตองถายโอนลงมายังกระทรวงศึกษาธิการ หนวยงานตนสังกัด จนถึง

สถานศึกษาตองใหความสําคัญกับมุมมองดานการเรียนรูและเติบโต โดยตองมีสัดสวนของ

งบประมาณที่จะมาสนับสนุนมุมมองดานการเรียนรูและเติบโตอยางพอเพียงและตอเนื่อง รูปแบบ

การประเมินผลงานเพื่อพิจารณาความดีความชอบ ตลอดจนมีมาตรการตางๆ เปนระดับไปเพื่อให 

บุคลากรทุกคนปฏิบัติงานแบบมุงผลสัมฤทธิ์ในสถานศึกษากาวหนาตอไปตามวัตถุประสงคของ

สถานศึกษา และในท่ีสุดคือการสนองนโยบายของรัฐบาลและสรางความเขมแข็งใหกับ

ประเทศชาติไดในที่สุด 
 
2.  ขอเสนอแนะสําหรับการนําไปประยุกตใชงาน  
     รูปแบบการบริหารเชิงกลยุทธโดยใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพที่ไดจากการวิจัย ทํา

ใหมองเห็นภาพรวมของระบบการบริหารเชิงกลยุทธและการประเมินผลเชิงดุลยภาพซึ่งเปน

เครื่องมือในการถายทอดกลยุทธไปสูการปฏิบัติการมีความเชื่อมโยงกัน และจะพบวาการปฏิบัติ

ในสถานศึกษาสําหรับการดําเนินการในดานกลยุทธแลวคือการจัดทําแผนงาน โครงการ และ

กิจกรรมที่ตองมีการวิเคราะหมาอยางรอบดานแลว สําหรับแผนงาน โครงการและกิจกรรมที่ได

จากรูปแบบในการวิจัยครั้งนี้โดยใชตัวชี้วัดจากการประกันคุณภาพไดครอบคลุมภารกิจของ

สถานศึกษาทั้งหมดแลว  เม่ือมีการดําเนินการตามขั้นตอนของรูปแบบจะพบวากลยุทธที่ไดจะเปน

ตัวที่บอกวาสถานศึกษาควรจะมีการจัดทําแผนงาน โครงการ และกิจกรรมที่ตองเนนลงไปใน

ตัวชี้วัดใดในการประกันคุณภาพ และไมวาจะมีการกําหนดนโยบายไปอยางไรก็ตามสิ่งที่จะ

เปลี่ยนไปคือแผนงาน โครงการ และกิจกรรมภายใตตัวชี้วัดนั้นๆ ที่จะทําใหกลยุทธสําเร็จได 

ดังนั้นสําหรับสถานศึกษาในการนํารูปแบบการบริหารเชิงกลยุทธโดยใชการประเมินผลเชิงดุลย

ภาพไปประยุกตใชงานควรดําเนินการดังนี้ 
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(1) การสรางความรูความเขาใจในการใชงานรูปแบบฯ ใหกับบุคลากรทุกฝายทุกระดับ 
(2) การกําหนดเปนนโยบายในระดับสถานศึกษา  
(3) ผูบริหารเปนผูนําการเปลี่ยนแปลง 
(4) ใหมีการทดลองไปเปนระยะๆ พรอมปรับแตงไปตามบริบทและศักยภาพของ

สถานศึกษา 
(5) ใหมีการทํางานเปนทีม 
(6) การประเมินผลงานตองมีความยุติธรรม ทุกคนรับรูและเขาใจเกณฑชัดเจน 
(7) การจัดระบบการติดตอส่ือสาร 
(8) การจัดระบบแรงจูงใจ 
(9) การจัดระบบสารสนเทศ  
(10)  ใหเร่ิมตนจากการประกันคุณภาพเพราะจะครอบคลุมภารกิจของสถานศึกษาอยูแลว  

3.  ขอเสนอแนะสําหรับการวิจัยตอไป 
1)  เนื่องจากผลการศึกษาวิจัยมีขอคนพบวาแผนกลยุทธที่ไดจากสถานศึกษากลุมตัวอยาง

มีความแตกตางกันตามวิสัยทัศนที่ไดกําหนดในแตละสถานศึกษา  ตลอดจนยังไมไดถูกนําไปใช

อยางจริงจัง  ในการวิจัยครั้งตอไปจึงควรศึกษาวิจัยเปนเชิงทดลองเฉพาะสถานศึกษาลงไป 

เพราะวาเมื่อดําเนินการในรายละเอียดแลวปจจัยหรือองคประกอบที่จะสนับสนุนใหเกิด

ความสําเร็จจะแตกตางกันไปตามบริบท 
2) รูปแบบการบริหารที่ไดการวิจัยครั้งนี้เปนการดําเนินการระดับสถานศึกษา การนําไปใช

งานทุกภาคสวนจําเปนตองมีการปฏิบัติไปในทิศทางเดียวกัน รูปแบบการบริหารจําเปนตองมีการ

ดําเนินการไปทั้งในระดับสถานศึกษา ระดับฝาย ระดับงาน ระดับแผนก จนถึงระดบัตวับคุคล ควร

มีการวิจัยกรณีศึกษาในแตละระดับเพื่อใหเกิดความสอดคลองเช่ือมโยงกันจําเปนตองมีการ

ดําเนินการไปอยางตอเนื่องกับสภาพการเปลี่ยนแปลงของบริบทเพื่อสนับสนุนใหรูปแบบการ

บริหารเกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลอยางตลอดเวลา  

3) การปรับเปลี่ยนนโยบายของสถานศึกษาที่อาจมีการเปล่ียนแปลงไปตามสภาพการ

เปล่ียนแปลงจากหนวยงานตนสังกัดและจากระเบียบกฎหมายที่เก่ียวของ การวิเคราะหเชิงกลยุทธ

จําเปนตองมีการสะสมองคความรูในรูปของการวิจัยเพื่อเปนขอมูลพ้ืนฐานในการปรับเปลี่ยนกล

ยุทธใหสอดคลองกับการเปลี่ยนแปลงนั้น  ตัวชี้วัดเชิงกลยุทธที่จําเปนตอความสําเร็จของ

สถานศึกษาตามมุมมองตางๆ ควรมีการวิจัยไปอยางตอเนื่องเพ่ือหาตัวชี้วัดผลการดําเนินงานหลัก

ที่จําเปนและเหมาะสมตอการสรางความเขมแข็งใหกับสถานศึกษาไดซึ่งอาจจะนอยกวาหรือ

มากกวาตัวชี้วัดที่กําหนดไวแลวจากการประกันคุณภาพ หรือ กลาวอีกนัยหนึ่งวา สถานศึกษา

สามารถใชการวิจัยเพื่อคนหาตัวชี้วัดการประกันคุณภาพที่จําเปนและเหมาะสมไดเองตามขั้นตอน
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ของรูปแบบการบริหารฯ ที่ไดนําเสนอหรืออาจพัฒนารูปแบบการบริหารที่เหมาะสมของ

สถานศึกษาไดดวยการวิจัย  

 4) ควรมีการวิจัยรูปแบบการบริหารเชิงกลยุทธโดยใชการประเมินผลเชิงดุลยภาพกับ

หนวยงานที่เปนสถานศึกษาหรือหนวยงานอื่นๆ ทั้งนี้เนื่องจากองคประกอบของรูปแบบการ

บริหารเชิงกลยุทธถึงแมกรอบใหญจะประกอบไปดวย การวางแผนกลยุทธ การนํากลยุทธไป

ปฏิบัติ และการติดตามและความคุมกลยุทธ แตในรายละเอียดของการนําไปปฏิบัติตลอดจน

ปจจัยสนับสนุนตามภารกิจรวมทั้งจุดออนจุดแข็งของแตละองคกรยังมีความจําเปนที่ตองพิจารณา

ประกอบเพื่อการนําขอไดเปรียบของการแขงขันและยกระดับหนวยงานในดานการผลิตหรือบริการ

ไดอยางถูกตองเหมาะสมตามบริบทของแตละหนวยงานตอไป 
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