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บทคัดย่อ 
 การวิจัยครั้งนี้เป็นการวิจัยแบบผสมผสานของการวิจัยเชิงปริมาณและการเก็บข้อมูลเชิงคุณภาพโดยมี
วัตถุประสงค์ ดังนี้ 1) เพ่ือศึกษาสภาพการบริหารงานของสถานศึกษาข้ันพ้ืนฐาน 2) เพ่ือสร้างกลยุทธ์การบริหาร
แบบดุลยภาพ (BSC) สําหรับสถานศึกษาข้ันพ้ืนฐาน และ 3) เพ่ือประเมินความเป็นไปได้ในการนํากลยุทธ์การ
บริหารแบบดุลยภาพ (BSC) ไปใช้ในสถานศึกษาข้ันพ้ืนฐาน 
 วิธีการวิจัยแบ่งเป็น 3 ข้ันตอน ดังนี้ ข้ันตอนท่ี 1 ผู้วิจัยดําเนินการใน 3 ข้ันตอนย่อย คือ 1.1) ศึกษาจาก
สภาพการบริหารงานของสถานศึกษาข้ันพ้ืนฐานโดยการประยุกต์ใช้การประเมินดุลยภาพ (BSC) 4 มิติ คือ 1) ด้าน
ผู้เรียน 2) ด้านการบริหารจัดการศึกษา 3) ด้านการเรียนรู้และพัฒนา และ 4) ด้านงบประมาณและทรัพยากรจาก
การสอบถามผู้บริหารสถานศึกษา ครูวิชาการจํานวน 758 คน และนักเรียน จํานวน 1,895 คน 1.2) ศึกษาและ
วิเคราะห์ข้อมูลผลการประเมินภายนอกรอบสองของ สมศ. ระหว่างปีการศึกษา 2549-2553 ของสถานศึกษาสังกัด
สํานักงานคณะกรรมการการศึกษาข้ันพ้ืนฐานและรายงานการประเมินตนเองของสถานศึกษา (SAR) จํานวน 35 
โรงเรียน 1.3) ศึกษากรณีศึกษาสถานศึกษาท่ีประสบความสําเร็จ มีวิธีการปฏิบัติที่เป็นเลิศ (Best Practice) โดย
การสัมภาษณ์ ผู้บริหารสถานศึกษา หัวหน้าฝ่ายงาน และประธานกรรมการสถานศึกษาข้ันพ้ืนฐาน สถานศึกษาละ 3 
คน จํานวน 5 โรงเรียน รวมท้ังส้ิน 15 คน และศึกษาเอกสารเพ่ิมเติม ได้แก่ แผนกลยุทธ์ รายงานการประเมิน
ตนเองของสถานศึกษา (SAR) จากนั้นทําการวิเคราะห์ (SWOT Analysis) มีการเก็บรวบรวมข้อมูลโดยใช้
แบบสอบถาม แบบสัมภาษณ์ วิเคราะห์ข้อมูลค่าสถิติพ้ืนฐานโดยใช้โปรแกรม SPSS และการวิเคราะห์เอกสารตาม
แบบที่ผู้วิจัยสร้างข้ึนการตรวจสอบร่างของการพัฒนากลยุทธ์แบบดุลยภาพ (BSC) สําหรับสถานศึกษาข้ันพ้ืนฐาน
โดยการสัมมนาอิงผู้ทรงคุณวุฒิ (Connoisseurship) ปรากฏผลการวิจัยดังนี้ 
 1. ผลการศึกษาสภาพการบริหารสถานศึกษาข้ันพ้ืนฐาน พบว่า สภาพการบริหารของสถานศึกษาใน
ภาพรวมทั้ง 4 ด้าน/มิติมีการปฏิบัติอยู่ในระดับมากเมื่อพิจารณาเป็นรายด้าน พบว่าด้านการบริหารจัดการศึกษา
โรงเรียนมีการปฏิบัติมากที่สุด รองลงมาเป็นด้าน/มิติ งบประมาณและทรัพยากร ด้านผู้เรียน และด้านการเรียนรู้
และพัฒนาซ่ึงมีระดับการปฏิบัติที่ต่ําสุด นักเรียนมีความพึงพอใจต่อการบริหารสถานศึกษาอยู่ในระดับมาก 
 2. ผลการสร้างกลยุทธ์ได้กลยุทธ์การบริหารแบบดุลยภาพ (BSC) สําหรับสถานศึกษาข้ันพ้ืนฐาน 
ประกอบด้วย 4 ยุทธศาสตร์ ประกอบด้วย 10 กลยุทธ์หลัก 28 กลยุทธ์รอง 100 กลวิธี 109 ตัวชี้วัดดังนี้ 1) ด้าน
ผู้เรียน: ประกอบด้วย 3 กลยุทธ์หลัก 9 กลยุทธ์รอง 33 กลวิธี 37 ตัวชี้วัด 2) ด้านการบริหารจัดการศึกษา 
ประกอบด้วย 2 กลยุทธ์หลัก 6 กลยุทธ์รอง 20 กลวิธี 21 ตัวชี้วัด 3) ด้านการเรียนรู้และพัฒนา ประกอบด้วย 3 
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กลยุทธ์หลัก 6 กลยุทธ์รอง 22 กลวิธี 24 ตัวชี้วัด 4) ด้านงบประมาณและ ทรัพยากรประกอบด้วย 3 กลยุทธ์หลัก 
7 กลยุทธ์รอง 25 กลวิธี 27 ตัวชี้วัด 
 3. ผลการประเมินความเป็นไปได้ในการนํากลยุทธ์การบริหารแบบดุลยภาพ (BSC) สําหรับสถานศึกษาข้ัน
พ้ืนฐานพบว่า ผู้บริหารสถานศึกษา หัวหน้างาน ครูผู้สอน และประธานกรรมการสถานศึกษาข้ันพ้ืนฐานมีความเห็น
ว่ากลยุทธ์ กลวิธีและตัวชี้วัดสามารถนําไปใช้ในการบริหารสถานศึกษาได้ คือ มีระดับค่ามัธยฐาน (Mdn) อยู่ระหว่าง 
4.50-5.00 
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Abstract 
 This mixed-method research applying both quantitative and qualitative approaches was aimed 
at 1) investigating the administrative conditions in primary schools, 2) developing the balanced 
scorecard (BSC) for primary schools, and 3) assessing the possibility of implementing BSC 
administrative strategies in primary schools.  
 The research procedure was divided into three phases as follows: 1) The researcher worked 
in three steps 1.1) studying the administrative conditions of primary schools by applying the BSC 
assessment in four dimensions: a) students, b) educational administration, c) learning and 
development, and d) budgets and resources, eliciting the data by asking 758 school administrators 
and academic teachers and 1,895 students, 1.2) studying and analyzing the second round of external 
assessment results by Office for National Education Standards and Quality Assessment (ONESQA) 
during 2006-2010 of schools under the jurisdiction of the Commission of Primary Education and self-
assessment reports (SAR) of 35 schools, 1.3) studying five cases of successful, well-known, or 
quality schools (labeling “very good” in all education standards) by interviewing the total of 15 people 
consisting of the school administrator, a department chief, and the chair of the primary school 
committee of each school, studying additional documents including the schools’ strategic plan, their 
SAR, and their information, and then doing a SWOT analysis. The data were collected using a 
questionnaires and interviews. The statistical analysis was done by the SPSS programming and the 
documentary analysis designed by the researcher. The examination of the draft of the BSC strategic 
development by means of connoisseurship revealed the results as follows:  
 1. The result of investigating the administrative conditions of primary schools showed that 
the school administrators and the academic teachers thought that the overall administrative 
conditions of primary schools n all aspects/dimensions were at the “high” level, and when each 
aspect/dimension was considered, it was found that all aspects were at the “high” level. These can 
be arranged respectively as follows: 1) administration and management, 2) budgets and resources, 3) 
learners, and 4) learning and development. The students’ overall satisfaction with the administrative 
conditions of the primary schools was at the “high” level.” 
 2. The result of strategy development was the balanced scorecard (BSC) administrative 
strategies for primary schools, consisting of four strategic issues which consisted of 10 main 
strategies, 28 subordinate strategies, 100 tactics, and 109 key performance indicators (KPIs) as 
follows: 1) Strategic issue1 – Development of learner quality consisting of three main strategies, nine 
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subordinate strategies, 33 tactics, and 37 KPIs; 2) Strategic issue 2 – Increase of efficiency in 
educational administration consisting of two main strategies, six subordinate strategies, 20 tactics, 
and 21 KPIs; 3) Strategic issue 3 – Development of the teachers’ and personnel’s capacity 
consisting of three main strategies, six subordinate strategies, 22 tactics, and 24 KPIs; 4) Strategic 
issue 4 – Collection of resources and budgets consisting of three main strategies, seven subordinate 
strategies, 25 tactics, and 27 KPIs; 
 3. As for the assessment of the possibility for implementing the BSC administrative 
strategies, it was found that school administrators, department chiefs, and chairs of primary school 
committees thought that these strategies, tactics, and KPIs could be implemented for school 
administration. The median was between 4.50 and 5.00.  
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ความเป็นมาของปัญหา 
 แผนยุทธศาสตร์การพัฒนาระบบราชการไทย 
(พ.ศ.2546 - พ.ศ.2550) กําหนดให้มีการปรับปรุง
ระบบการประเมินผลการดําเนินงานโดยจัดให้มีการ
เจรจาและทําข้อตกลงว่าด้วยผลงานประจําปี ให้สอดรับ
กับแผนยุทธศาสตร์ และแผนดําเนินงานรายปีกับหัวหน้า
ส่วนราชการไว้เป็นการล่วงหน้า รวมทั้งให้มีการติดตาม
ประเมินผลการดําเนินงานตามข้อตกลงดังกล่าวทุกส้ินปี 
ถือเป็นเง่ือนไขส่วนหน่ึงของการให้เงินรางวัลประจําปีแก่
ส่วนราชการ และการปรับปรุงกลไกและระบบการ
ประเมินผลตามคํารับรองการปฏิบัติราชการให้เหมาะสม
สอดรับกับพันธกิจ และลักษณะของหน่วยงานของรัฐ
สามารถรายงานผลได้ทั้งในระดับหน่วยงาน และระดับ
บุ คคล  (สํ านั ก ง านคณะกรรมการพัฒนาระบบ 
ราชการ, 2553, หน้า 2 อ้างอิงในทศพร ศิริสัมพันธ์, 
2549) สํานักงาน ก.พ.ร. ในฐานะหน่วยราชการที่มี
หน้าที่หลักในการส่งเสริม สนับสนุนการขับเคล่ือนการ
พัฒนาระบบราชการเ พ่ือนําไปสู่ประโยชน์ สุขของ
ประชาชนจึงได้นําแนวคิดของการบริหารยุทธศาสตร์ 
(Strategic Management) มาใช้เป็นหลักการในการ
บริหารที่จะช่วยให้องค์การมีการกําหนดทิศทางท่ีชัดเจน 
มีแนวทางในการปฏิบัติเพ่ือไปสู่ทิศทางที่ต้องการรวมท้ัง
มีการติดตามประเมินผลที่ชัดเจนโดยสนับสนุนให้ส่วน
ราชการมีการจัดทําแผนยุทธศาสตร์ แผนปฏิบัติราชการ 
(4 ปี) แผนปฏิบัติราชการ (1 ปี) และคํารับรองการ
ปฏิบัติราชการ โดยมีข้ันตอนรายละเอียดของข้ันตอน 
ระยะเวลา งบประมาณที่ต้องใช้ในการดําเนินการของแต่

ละ ข้ันตอน เป้าหมายของผลสัมฤทธ์ิ และตัวชี้ วัด
ความสําเร็จของภารกิจ ตลอดจนมีการติดตาม และ
ประเมินผลการปฏิบัติตามแผนปฏิบัติราชการ ตาม
หลักเกณฑ์และวิธีการที่ส่วนราชการกําหนดให้ และต้อง
สอดคล้องกับมาตรฐานที่สํานักงาน ก.พ.ร. กําหนด 
(สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ, 2553, 
หน้า 1- 2 อ้างอิงใน ทศพร ศิริสัมพันธ์, 2549)  
 การศึกษาสภาพปัจจุบันปัญหาการจัดทํา
แผนพัฒนาคุณภาพการศึกษาหรือแผนกลยุทธ์ของ
สถานศึกษานั้นยังไม่สอดคล้องกับบริบทของสถานศึกษา 
กลยุทธ์ไม่ได้มาจากการวินิจฉัยองค์การ การทํากลยุทธ์
ไม่ได้ถูกบรรจุลงในแผนปฏิบัติงานประจําวันของบุคลากร 
และท่ีสําคัญผู้บริหารส่วนใหญ่เห็นความสําคัญของการ
ทําแผนกลยุทธ์ (Strategic Planning) มากกว่าการนํา
แผนกลยุทธ์ไปสู่การปฏิบัติ (Strategic Implementation) 
(พสุ เดชะรินทร์, 2553, หน้า 27) แสดงให้เห็นว่า
สถานศึกษายังไม่ได้นําแผนสู่การปฏิบัติโดยแท้จริงขาด
การนํากลยุทธ์ไปสู่การปฏิบัติ (Strategic Implementation) 
อันได้แก่ การกําหนดเป้าหมายการดําเนินงาน การ
วางแผนปฏิบัติการ การสนับสนุน กลยุทธ์ โครงสร้าง 
วัฒนธรรม บุคลากร เทคโนโลยีสารสนเทศ กระบวนการ
ทํางานรวมท้ังการควบคุม และประเมินผลเชิงกลยุทธ์ 
(Strategic Control & Evaluation) ซ่ึงประกอบด้วย
การตรวจสอบผลการดํ า เ นิ น ง าน  การติ ดตาม
สถานการณ์ และเง่ือนไขต่าง ๆ   
 ดังนั้นการที่จะทําให้ภารกิจของการบริหาร
สถานศึกษาประสบความสําเร็จหรือมีประสิทธิภาพ
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สถานศึกษาควรเริ่มต้นจากการวางแผนเพราะความ 
สําเร็จในวัตถุประสงค์ของสถานศึกษาย่อมข้ึนอยู่กับการ
วางแผน (Planning) เป็นหลักสําคัญ ผู้บริหารสถาน 
ศึกษาจึงต้องให้ความสําคัญต่อการวางแผนกลยุทธ์ 
(Strategic Planning) และนําแผนกลยุทธ์มาเป็นเครื่องมือ ใน
การบริหารจัดการให้มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
(สํานักงานคณะกรรมการการศึกษาข้ันพ้ืนฐาน, 2550, 
หน้า 122) แต่การนําแผนกลยุทธ์มาเป็นเคร่ืองมือในการ
บริหารจัดการสู่การปฏิบัติของสถาน ศึกษายังมีปัญหา
จึงจําเป็นต้องอาศัยความรู้ในการจัดทํากลยุทธ์และการ
นํากลยุทธ์สู่การปฏิบัติเพ่ือให้เกิดมรรคผลในทางปฏิบัติท่ี
แท้จริงผู้วิจัยจึงนําแนวคิดของการบริหารดุลยภาพ 
(BSC) ไปใช้เป็นเคร่ืองมือในการจัดทําแผนกลยุทธ์ 
และนํากลยุทธ์สู่การปฏิบัติด้วยกลวิธี (Tactic) รวมท้ัง
ควบคุม พิสูจน์ ตรวจสอบกลยุทธ์ที่สถานศึกษาจาก
ตัวช้ีวัด (KPI) ที่กําหนดและเม่ือนํา BSC มาประยุกต์ใช้ 
BSC ในการจัดทํากลยุทธ์เพ่ือใช้ในการบริหารสถาน 
ศึกษาข้ันพ้ืนฐานผู้วิจัยก็ได้ประยุกต์มุมมอง/มิติดังนี้ คือ 
1) มิติด้านการเงินเป็นมิติด้านงบประมาณและทรัพยากร 
2) มิติด้านกระบวนการภายในเป็นมิติด้านการบริหาร
และการจัดการศึกษา 3) มิติด้านลูกค้าเป็นมิติด้าน
ผู้เรียน และ 4) มิติด้านการเรียนรู้และเติบโตเป็นมิติด้าน
การเรียนรู้และพัฒนา เพ่ือนําผลการวิจัยไปใช้ในการ
วางแผนกลยุทธ์หรือแผนพัฒนาคุณภาพการศึกษาเพ่ือ
ยกระดับคุณภาพสถานศึกษาให้มีคุณภาพตามมาตรฐาน 
 

วัตถุประสงค์การวิจัย 
 1. เพ่ือศึกษาสภาพการบริหารงานของสถาน 
ศึกษาข้ันพ้ืนฐาน 
 2. เพ่ือสร้างกลยุทธ์การบริหารแบบดุลยภาพ 
(BSC) สําหรับสถานศึกษาข้ันพ้ืนฐาน 
 3. เพ่ือประเมินความเป็นไปได้ในการนํากลยุทธ์
การบริหารดุลยภาพ (BSC) ไปใช้ในสถานศึกษาข้ัน
พ้ืนฐาน  
 

ขอบเขตการวิจัย 
 การวิจัยในคร้ังนี้ผู้วิจัยได้กําหนดขอบเขตการ
วิจัยไว้ดังนี้ 

 ข้ันตอนที่ 1 ศึกษาสภาพการบริหารงานของ
สถานศึกษาข้ันพ้ืนฐานมีวิธีการดําเนินการเป็น 3 ส่วน
ดังนี้ 
 ส่วนท่ี 1 ศึกษาสภาพการบริหารงานของสถาน 
ศึกษาข้ันพ้ืนฐานจากการสอบถามผู้บริหาร ครูวิชาการ
และนักเรียนในสถานศึกษาข้ันพ้ืนฐาน จํานวน 379 
โรงเรียน รวมผู้ให้ข้อมูลทั้งสิ้น 2,653 คน 
 ส่วนท่ี 2 ศึกษาเอกสารผลการประเมินภาย 
นอกรอบสองของ สมศ. ระหว่างปีการศึกษา 2549-
2553 และศึกษาวิเคราะห์เอกสาร รายงานการประเมิน
ตนเอง SAR ของสถานศึกษาข้ันพ้ืนฐาน ปีการศึกษา 
2553 - 2554 จํานวน 35 โรงเรียน 
 ส่วนที่ 3  การสัมภาษณ์การบริหารงานจากสถาน 
ศึกษาข้ันพ้ืนฐานท่ีประสบความสําเร็จ มีวิธีปฏิบัติที่เป็น
เลิศ (Best Practices) มีชื่อเสียงเป็นท่ียอมรับและได้
รับรองจาก สมศ.ในระดับดีมากทุกมาตรฐานได้มาโดย
การเลือกแบบเจาะจง (Purposive Selection) สถานศึกษา 
ละ 3 คน ได้แก่ ผู้บริหารสถานศึกษา 1 คน หัวหน้า
ฝ่ายงาน 1 คน และประธานกรรมการสถานศึกษาข้ัน
พ้ืนฐาน 1 คน จํานวน 5 โรงเรียน รวมท้ังส้ิน 15 คน 
 ข้ันตอนที่ 2 การสร้างกลยุทธ์การบริหารแบบ
ดุลยภาพ (BSC) สําหรับสถานศึกษาข้ันพ้ืนฐานดําเนิน 
การเป็น 2 ส่วนดังนี้ 
 ส่ ว นที่  1  ยก ร่ า ง กลยุ ทธ์ การบริหารแบบ 
ดุลยภาพ (BSC) สําหรับสถานศึกษาข้ันพ้ืนฐาน การยก
ร่างกลยุทธ์ ผู้วิจัยกําหนดขอบเขตของยุทธศาสตร์และ
กลยุทธ์โดยประยุกต์แนวคิดของการบริหารดุลยภาพ 
(Balanced Scorecard: BSC)  ใน  4 มิติ ได้แก่ 1) มิติ
ด้านผู้เรียน 2) มิติด้านการบริหารจัดการศึกษา 3) มิติ
ด้านการเรียนรู้และพัฒนาและ 4) มิติด้านงบประมาณ
และทรัพยากรเพ่ือนํามาใช้ในกําหนดกลยุทธ์การบริหาร
สําหรับสถานศึกษาข้ันพ้ืนฐาน  
 ส่วนท่ี 2 การตรวจสอบกลยุทธ์การบริหาร
แบบดุลยภาพ (BSC) สําหรับสถานศึกษาข้ันพ้ืนฐาน 
การตรวจสอบกลยุทธ์ โดยสัมมนาอิงผู้ทรงคุณวุฒิ 
(Connoisseurship) ซ่ึงได้มาโดยการเลือกแบบเจาะจง 
(Purposive Selection) จํานวน 9 คน  
 ข้ันตอนท่ี  3 การประเมินความเป็นไปได้ในการ
นํากลยุทธ์การบริหารแบบดุลยภาพ (BSC) ไปใช้ใน
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ส ถ า น ศึ ก ษ า ข้ั น พ้ื น ฐ า น จ า ก ผู้ มี ส่ ว น เ ก่ี ย ว ข้ อ ง 
(Stakeholders) จํานวน 72 คน  
 

วิธีดําเนินการวิจัย 
 1. ระเบียบวิธีวิจัย เป็นระเบียบวิธีวิจัยและ
พัฒนา (Research and Development) การวิจัยคร้ังนี้
มีจุดมุ่งหมายเพ่ือพัฒนากลยุทธ์การบริหารแบบดุลยภาพ 
(BSC) สําหรับสถานศึกษาข้ันพ้ืนฐานซ่ึงมีข้ันตอนการ
ดําเนินการ 3 ข้ันตอนดังนี้ 
   ขั้นตอนที่  1 ศึกษาสภาพการบริหารงานของ
สถานศึกษาข้ันพ้ืนฐานผู้วิจัยดาํเนินการ 3 ส่วนดังนี้ 
   ส่วนที่ 1 ศึกษาจากสภาพการบริหารงานของ
สถานศึกษาโดยการประยุกต์ ใ ช้การประเมินแบบ 
ดุลยภาพ (BSC) 4 มิติ คือ 1) ด้านผู้เรียน 2) ด้านการ
บริหารจัดการศึกษา 3) ด้านการเรียนรู้และพัฒนา และ 
4) ด้านงบประมาณและทรัพยากรจากการสอบถามกลุ่ม
ตัวอย่างได้แก่ ผู้บริหารสถานศึกษา 379 คน ครู
วิชาการ 379 คน นักเรียนจํานวน 1,895 คนรวม 2,653 
คน มีการเก็บข้อมูลจากแบบสอบถามและวิเคราะห์ข้อมูล
โดยหาค่าร้อยละ ค่าเฉล่ีย ( X ) และส่วนเบี่ยงเบน
มาตรฐาน (S.D.)  
 ส่วนที่ 2 ศึกษา และวิเคราะห์เอกสารผลการ
ประเมินภายนอกรอบสองของ สมศ .  ระหว่างปี
การศึกษา 2549-2553 ของสถานศึกษาสังกัดสํานักงาน
คณะกรรมการการศึกษาข้ันพ้ืนฐานและรายงานการ
ประเมินตนเองของสถานศึกษา (SAR) จํานวน 35 
โรงเรียน มีการวิเคราะห์ข้อมูลโดยใช้การวิเคราะห์เนื้อหา 
จากเอกสารสรุปผลการประเมินภายนอกรอบที่สองของ
สมศ.ระหว่างปีการศึกษา 2549-2553 และรายงานการ
ประเมินตนเอง (SAR) ของสถานศึกษาข้ันพ้ืนฐาน 
 ส่วนที่ 3 ศึกษากรณีศึกษาสถานศึกษาที่ประสบ
ความสําเร็จมีวิธีการปฏิบัติที่เป็นเลิศ (Best Practice) 
โดยการสัมภาษณ์ ผู้บริหารสถานศึกษา หัวหน้าฝ่ายงาน 
และประธานกรรมการสถานศึกษาข้ันพ้ืนฐาน จํานวน 5 
โรงเรียน รวมท้ังส้ิน 15 คน จากสถานศึกษา 3 ขนาด 
ไดแ้ก่ 1) สถานศึกษาขนาดเล็ก 2) เป็นสถานศึกษาขนาด
กลาง และ 3) เป็นสถานศึกษาขนาดใหญ่ ใช้การสัมภาษณ์
และศึกษาเอกสารเพ่ือให้ได้ข้อมูลประกอบการร่างกล
ยุทธ์ซ่ึงใช้เวลาศึกษา 4 เดือน ตั้งแต่เดือน พฤศจิกายน 
2554 ถึง เดือน มีนาคม 2555 จํานวน 5 โรงเรียน 

ได้แก่โรงเรียนบ้านแม่จ้อง (สถานศึกษาขนาดเล็ก จ.
เชียงใหม่) โรงเรียนบ้านเขาวง (สถานศึกษาขนาดกลาง 
จ.อุทัยธานี) โรงเรียนบ้านบึงหล่ม (สถานศึกษาขนาด
กลาง จ . กําแพงเพชร )  โรง เ รียน วัดพรหมสาคร 
(สถานศึกษาขนาดใหญ่ จ.สิงห์บุรี) และโรงเรียนอนุบาล
อุตรดิตถ์ (สถานศึกษาขนาดใหญ่ จ.อุตรดิตถ์)   
 ข้ันตอนที่ 2 การสร้างกลยุทธ์การบริหารแบบ
ดุลยภาพ (BSC) สําหรับสถานศึกษาข้ันพ้ืนฐานมีการ
ดําเนินการ 2 ส่วนดังนี้ 
 ส่วนที่ 1 ยกร่างกลยุทธ์การบริหารแบบดุลยภาพ 
(BSC) สําหรับสถานศึกษาข้ันพ้ืนฐาน การยกร่างกลยุทธ์ 
ผู้วิจัยกําหนดขอบเขตของยุทธศาสตร์และกลยุทธ์โดย
ประยุกต์ใช้แนวคิดของการบริหารดุลยภาพ (Balanced 
Scorecard: BSC)  ใน  4 มิติ ได้แก่ 1) มิติด้านผู้เรียน 
2) มิติด้านการบริหารจัดการศึกษา 3) มิติด้านการเรียนรู้
และพัฒนา 4) มิติด้านงบประมาณและทรัพยากรเพ่ือ
นํ า ม า ใ ช้ ใ น กํ า หน ดกล ยุ ท ธ์ ก า รบ ริ ห า ร สํ า ห รั บ 
สถานศึกษาข้ันพ้ืนฐานและการกําหนดกลยุทธ์ (Strategic 
Formulation) ได้มาจากการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายใน 
(จุดแข็ง จุดอ่อน) และสภาพแวดล้อมภายนอก (โอกาส 
อุปสรรค) (SWOT Analysis) และจัดทํากลยุทธ์โดย 
ใช้วิธี SWOT Matrix การนํากลยุทธ์สู่การปฏิบัติ (Strategic 
Implementation) โดยการกําหนดกลวิธี (Tactics) และจัดทํา
ตัวชี้วัด (KPIs) เพ่ือประเมินและควบคุม (Strategic 
control) การดําเนินงานตามกลยุทธ์ 
 ส่วนท่ี 2 การตรวจสอบกลยุทธ์การบริหาร
แบบดุลยภาพ (BSC) สําหรับสถานศึกษาข้ันพ้ืนฐาน 
การตรวจสอบกลยุทธ์ โดยสัมมนาอิงผู้ทรงคุณวุฒิ 
(Connoisseurship) ซ่ึงได้มาโดยการเลือกแบบเจาะจง 
(Purposive Selection)  จํานวน  9 คน  จาก  4 กลุ่ม 
ได้แก่ กลุ่มที่  1 ผู้บริหารสถานศึกษา จํานวน 2 คน 2  ) 
กลุ่มที่ 2 ผู้บริหารการศึกษา  จํานวน 2 คน 3) กลุ่มที่  3 
อาจารย์ในมหาวิทยาลัยจํานวน 2 คน และ 4) กลุ่มที่  4 
ผู้บริหารใน สพฐ .จํานวน 3 คน โดยผู้วิจัยดําเนินการ
ตรวจสอบร่างกลยุทธ์การบริหารแบบดุลยภาพ (BSC) 
สําหรับสถานศึกษาข้ันพ้ืนฐานในวันที่ 28 ตุลาคม 2555 
ณ ห้องประชุมศาสตราจารย์เกียรติคุณดร.พนัส หัน
นาคินทร์ คณะศึกษาศาสตร์ มหาวิทยาลัยนเรศวร 
 ข้ันตอนท่ี  3 การประเมินความเป็นไปได้ใน
การนํากลยุทธ์การบริหารแบบดุลยภาพ (BSC) 
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สําหรับสถานศึกษาขั้นพื้นฐานไปใช้ผู้วิจัยดําเนินการ
ดังนี้ ผู้วิจัยนํากลยุทธ์การบริหารแบบดุลยภาพ (BSC) 
สําหรับสถานศึกษาข้ันพ้ืนฐานที่ผ่านการตรวจสอบจาก
ผู้เชี่ยวชาญมาจัดทําเป็นเคร่ืองมือสําหรับประเมินความ
เป็นไปได้ ในการนําไปใช้ โดยเชิญผู้มี ส่วนเ ก่ียวข้อง 
(Stakeholders) ในการใช้กลยุทธ์มาประชุมรับฟังความ
คิดเห็นสาธารณะ (Public hearing) เพ่ือตรวจสอบ
ความเป็นไปได้ทางปฏิบัติของการนํากลยุทธ์ไปใช้ 
แหล่งข้อมูลบุคคล ได้แก่ ผู้มีส่วนเก่ียวข้อง (Stakeholders) 
ซ่ึงได้มาโดยการเลือกแบบเจาะจง (Purposive Selection) 
จํานวน 72 คน มีการวิเคราะห์ข้อมูลจากแบบประเมินใช้
ค่ามัธยฐาน (Mdn) และค่าพิสัยระหว่างควอไทส์ (IR) 
โดยในการประเมินความเป็นไปได้ของกลยุทธ์จะใช้
ค่ามัธยฐาน (Mdn) ที่มีค่าตั้งแต่ 3.50 ข้ึนไป และค่า
พิสัยระหว่างควอไทส์ (IR) ที่มีค่าไม่ถึง 1.50 
 

ผลการวิจัย 
 ผลการวิจัยการพัฒนากลยุทธ์การบริหารแบบ
ดุลยภาพ (BSC) สําหรับสถานศึกษาข้ันพ้ืนฐาน 
 1. การศึกษาสภาพการบริหารสถานศึกษา
ขั้นพื้นฐาน ผลการศึกษาสภาพการบริหารสถานศึกษา
ข้ันพ้ืนฐาน พบว่า ผู้บริหารสถานศึกษาและครูวิชาการมี
ความคิดเห็นเก่ียวกับสภาพการบริหารสถานศึกษาข้ัน
พ้ืนฐานในภาพรวมทุกด้าน/มิติอยู่ในระดับมากและเมื่อ
พิจารณารายด้าน/มิติพบว่าทุกด้านอยู่ในระดับมากโดย
เรียงตามลําดับ ดังนี้ ด้านการบริหารจัดการศึกษา ด้าน
งบประมาณและทรัพยากร ด้านผู้เรียนและด้านการ
เรียนรู้และพัฒนา และนักเรียนมีความพึงพอใจต่อการ
สภาพบริหารสถานศึกษาข้ันพ้ืนฐานภาพรวมอยู่ในระดับ
มาก 
 2. ผลการสร้างกลยุทธ์การบริหารแบบ
ดุลยภาพ (BSC) สําหรับสถานศึกษาขั้นพื้นฐานการ
พัฒนากลยุทธ์การบริหารแบบดุลยภาพ (BSC) 
สําหรับสถานศึกษาขั้นพื้นฐาน 
 ส่วนที่ 1 ผลการยกร่างกลยุทธ์การบริหารแบบ
ดุลยภาพ (BSC) สําหรับสถานศึกษาข้ันพ้ืนฐานผู้วิจัยนํา
ผลการศึกษาสภาพการดําเนินการจากข้ันตอนที่ 1 มา
จัดทําร่างกลยุทธ์ ใน 4 มิติได้แก่ 1) กลยุทธ์ด้านผู้เรียน
ประกอบด้วย 3 กลยุทธ์หลัก 10 กลยุทธ์รอง 41 กลวิธี

และ 44 ตัวชี้ วัด 2) กลยุท ธ์ด้ านการบริหารจัด
การศึกษา ประกอบด้วย 2 กลยุทธ์หลัก 6 กลยุทธ์รอง 
23 กลวิธีและ 24 ตัวชี้วัด 3) กลยุทธ์ด้านการเรียนรู้
และพัฒนาประกอบด้วย 2 กลยุทธ์หลัก 7 กลยุทธ์รอง 
30 กลวิธีและ 32 ตัวช้ีวัด และ 4) กลยุทธ์ด้านงบประมาณ
และทรัพยากรประกอบด้วย 3 กลยุทธ์หลัก 9 กลยุทธ์
รอง 36 กลวิธีและ 39 ตัวช้ีวัด รวม 10 กลยุทธ์หลัก 
130 กลวิธี 139 ตัวชี้วัด 
   ส่วน ท่ี 2 ผลการตรวจสอบร่างผลการ
ตรวจสอบกลยุทธ์การบริหารแบบดุลยภาพ (BSC) 
สําหรับสถานศึกษาข้ันพ้ืนฐาน ใน 4 มิติได้แก่ 1) กลยุทธ์
ด้านผู้เรียนประกอบด้วย 3 กลยุทธ์หลัก 9 กลยุทธ์รอง 
33 กลวิธีและ 37 ตัวชี้วัด 2) กลยุทธ์ด้านการบริหารจัด
การศึกษาประกอบด้วย 2 กลยุทธ์หลัก 6 กลยุทธ์รอง 
20 กลวิธีและ 21 ตัวชี้วัด 3) กลยุทธ์ด้านการเรียนรู้และ
พัฒนาประกอบด้วย 2 กลยุทธ์หลัก 6 กลยุทธ์รอง 22 
กลวิธีและ 24  ตัวชี้วัดและ4)กลยุทธ์ด้านงบประมาณ
และทรัพยากรประกอบด้วย 3 กลยุทธ์หลัก 7 กลยุทธ์
รอง 25 กลวิธี และ 27 ตัวชี้วัด รวม 10 กลยุทธ์หลัก 
100 กลวิธี 109 ตัวชี้วัด 
 3. ผลการประเมินความเป็นไปได้ในการนํา
กลยุทธ์การบริหารแบบดุลยภาพ (BSC) ไปใช้ใน
การบริหารสถานศึกษาข้ันพื้นฐาน ยุทธศาสตร์  
กลยุทธ์หลัก กลยุทธ์รอง กลวิธี และตัวชี้วัด ทั้ง 4 มิติ
ประกอบด้วย มิติด้านผู้เรียน มิติด้านการบริหารจัด
การศึกษา มิติด้านการเรียนรู้และพัฒนาและมิติด้าน
งบประมาณและทรัพยากรสามารถนําใช้ในการบริหาร
สถานศึกษาข้ันพ้ืนฐานได้เพราะมีค่ามัธยฐาน (Mdn) และ
ค่าพิสัยระหว่างควอไทล์ (IR) ตามเกณฑ์ที่กําหนด ส่วน
กลยุทธ์ที่ควรนําไปพิจารณาก่อนใช้ (มีค่า IR สูงกว่า 
1.50) ได้แก่ 1) ด้านผู้เรียนกลยุทธ์หลักที่ 1 กลยุทธ์รอง
ที่ 2 ตัวชี้วัดที่ 2 อัตราครูต่างประเทศต่อนักเรียน และ 
กลยุทธ์รองที่ 4 ตัวชี้วัดที่ 2 2) ด้านงบประมาณและ
ทรัพยากร กลยุทธ์หลัก 3 กลยุทธ์รองท่ี 2 กลวิธีที่1 
และตัวชี้วัดที่ 1 จัดให้มีทีมงานครูบุคลากรนักเรียนเพ่ือ
ปฏิบัติการชุมชนสัมพันธ์โดยแบ่งตามเขตบริการของ
โรงเรียน ซ่ึงการพัฒนากลยุทธ์การบริหารแบบดุลยภาพ 
(BSC) สําหรับสถานศึกษาข้ันพ้ืนฐานผู้วิจัยแสดงไว้ตาม
แผนภาพดังนี้ 
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ภาพ 1 แสดงกลยุทธ์การบริหารแบบดุลยภาพ (BSC)  

 

อภิปรายผล 
 จากผลการวิจัยข้างต้นผู้วิจัยอภิปรายผลออกเป็น 
3 ประเด็น คือ1) การศึกษาสภาพการบริหารสถานศึกษา
ข้ันพ้ืนฐาน 2) การสร้างกลยุทธ์การบริหารแบบดุลยภาพ 
(BSC) สําหรับสถานศึกษาข้ันพ้ืนฐานและ3) การประเมิน
ความเป็นไปได้ในการนํากลยุทธ์การบริหารแบบดุลยภาพ 
(BSC) ไปใช้ในการบริหารสถานศึกษาข้ันพ้ืนฐาน 
 1. สภาพการบริหารสถานศึกษาข้ันพ้ืนฐานพบว่า 
ภาพรวมอยู่ในระดับมากและเมื่อพิจารณารายด้าน/มิติ
พบว่า ด้านการบริหารจัดการศึกษามีค่าเฉล่ียสูงสุดทั้งนี้
อาจเนื่องมาจากการกระจายอํานาจด้านการบริหารวิชาการ 
การบริหารงบประมาณ การบริหารบุคคลและการบริหาร
ทั่วไปตามมาตรา 39 แห่งพระราชบัญญัติการศึกษา
แห่งชาติ พ.ศ. 2542 และที่แก้ไขเพ่ิมเติม (ฉบับที่ 2)  
พ.ศ.2545 นอกจากนี้มาตรา 34 (2) และมาตรา 35 แห่ง
พระราชบัญญัติ ระเบียบบริหารราชการกระทรวง 
ศึกษาธิการพ.ศ.2546 กําหนดให้จัดระเบียบบริหารราชการ
ให้สถานศึกษาที่จัดการศึกษาข้ันพ้ืนฐานเป็น “นิติบุคคล” 

ซ่ึงการเป็นนิติบุคคลนั้นทําให้ผู้บริหารสามารถบริหารจัด
การศึกษาได้สะดวกรวดเร็วมีประสิทธิภาพ ผลการวิจัยครั้ง
นี้สอดคล้องกับการประเมินคุณภาพภายนอกจากสํานักงาน
รับรองมาตรฐานและประเมินคุณภาพการศึกษา (สมศ.) ใน
รอบแรกและรอบที่สองและรอบที่สาม (พ.ศ. 2549-2553)  
มาตรฐานผู้บริหารสรุปผลดังนี้ผู้บริหารมีภาวะผู้นําและมี
ความสามารถในการบริ หารจั ดการ มี การสร้าง
ความสัมพันธ์และความร่วมมือกับชุมชนในการพัฒนา
การศึกษา ด้าน/มิติที่ 3 การเรียนรู้และพัฒนามีค่าเฉล่ีย
ต่ําสุดซ่ึงผลการวิจัยสอดคล้องกับผลการประเมินรอบแรก
ของสมศ .มาตรฐานครู ไม่ ได้ มาตรฐานเนื่ องจาก
ความสามารถของครูในการจัดการเรียนการสอนขาด
ประสิทธิภาพโดยเฉพาะการสอนท่ีเน้นผู้เรียนเป็นสําคัญ 
 2. การสร้างกลยุทธ์การบริหารแบบดุลยภาพ 
(BSC) สําหรับสถานศึกษาขั้นพ้ืนฐาน การสร้างกลยุทธ์ใน 
4 มิติตามแนวการบริหารดุลยภาพ (BSC) ได้แก่ 1) ด้าน
ผู้เรียน 2) ด้านการบริหารจัดการศึกษา 3) ด้านการเรียนรู้
และพัฒนา และ 4) ด้านงบประมาณและทรัพยากร  
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 มิติที่ 1 ด้านผู้เรียน ยุทธศาสตร์ที่ 1 การพัฒนา
คุณภาพผู้เรียน: ประกอบด้วย 3 กลยุทธ์หลัก 9 กลยุทธ์
รอง ซ่ึงนํากลยุทธ์หลักที่สําคัญมาอภิปรายผลได้ดังนี้ 
 กลยุ ท ธ์ หลั ก ท่ี  1 การป ลู กฝั ง คุณธรรม 
จริยธรรม และค่านิยมที่ดีงามให้เกิดข้ึนกับผู้เรียนให้นําไปสู่
การสร้างอัตลักษณ์ของสถานศึกษา ทั้งนี้อาจเน่ืองมาจาก
สถานการณ์บ้านเมืองในปัจจุบันนี้ปัญหาความเส่ือมถอยใน
ด้านคุณธรรม จริยธรรมของคนในทุกระดับโดยเฉพาะกลุ่ม
เยาวชนท่ีทุกคนต่างลงความเห็นตรงกันว่าเยาวชนไทยของ
เราขาดการปลูกฝังในด้านคุณธรรมจริยธรรมจึงจําเป็นต้อง
ปลูกฝังในด้านคุณธรรม จริยธรรมอย่างย่ังยืน ซ่ึ ง
สอดคล้องกับแนวคิดของเชวง เตชะโกศยะ (2551) ได้ให้
แนวคิดเร่ืองการปลูกฝังคุณธรรม จริยธรรมให้กับเยาวชน
ต้องสร้างท่ีเหตุ คือให้ความรู้ ความเข้าใจเป็นอย่างดี และ
มีผู้ใหญ่ที่เป็นแบบอย่างที่ดีด้วย ปลูกฝังในด้านคุณธรรม 
จริยธรรมจึงจําเป็นต้องมีครู 3 สถานะเป็นต้นเหตุ คือ ครู
ที่บ้าน ครูที่ โรงเรียนและครูที่ เป็นคําสอนในศาสนา 
(บุพการี ครูและพระสงฆ์)   
 กลยุทธ์หลักท่ี 2 พัฒนาผู้เรียนให้ส่ือสารได้
อย่างน้อย 2 ภาษาทั้งนี้อาจเนื่องมาจากการก้าวสู่อาเซียน
ของประเทศไทย ในปี พ.ศ.2558 ทําให้ทุกภาคส่วนได้
เตรียมความพร้อมสร้างความตระหนักให้แก่องค์กร
โดยเฉพาะ สํานักงานคณะกรรมการการศึกษาข้ันพ้ืนฐาน 
ซ่ึงมีหน้าที่รับผิดชอบในการจัดการศึกษาได้กําหนดนโยบาย
และเป้าหมายในการพัฒนาให้ผู้ที่มีส่วนเก่ียวข้องมีความรู้ 
ความเข้าใจเพ่ือกันร่วมพัฒนาการเรียนรู้สู่ประชาคมอาเซียน
ซ่ึงความสําเร็จของการพัฒนานักเรียนสู่อาเซียนนั้นอยู่ท่ี
สถานศึกษาเป็นสําคัญซ่ึงสอดคล้องกับงานวิจัยของ
สํานักงานคณะกรรมการการศึกษาข้ันพ้ืนฐาน (2553 -
2554) ที่ได้วิจัยเร่ืองสภาพปัจจุบัน ความคาดหวังและ 
ความจําเป็นในการพัฒนาสู่ประชาคมอาเซียน โรงเรียนควร
มีระบบบริหารจัดการที่เทียบเคียงมาตรฐานสากลมุ่งเน้น
นักเรียนมีคุณภาพเป็นพลโลก เน้นภาษาเพ่ือการสื่อสารได้
อย่างน้อย 2 ภาษา 
 กลยุทธ์หลักท่ี 3 ยกระดับผลสัมฤทธ์ิทางการ
เรียนให้ได้มาตรฐานทุกระดับผลการวิจัยพบว่า ควรมีการ
จัดการเรียนรู้โดยใช้ส่ืออิเล็กทรอนิกส์ (ICT) นวัตกรรมและ
โปรแกรมการเรียนที่หลากหลายในการจัดการเรียนการสอน 
ทั้งนี้อาจเน่ืองมาจากการจัดการศึกษามีคุณภาพแตกต่างกัน
มากระหว่างโรงเรียนมีช่ือเสียงและโรงเรียนที่ตั้งอยู่ในเมือง

ใหญ่กับโรงเรียนที่ตั้งอยู่ในรอบนอกซ่ึงมีเป็นจํานวนมาก ผล
การเรียนการสอนเมื่อเฉล่ียทั้งประเทศจึงมีคุณภาพต่ําในทุก
ระดับที่เห็นเด่นชัดคงเป็นผลการสอบ O-NET ของนักเรียน
ชั้นประถมศึกษาปีที่ 6 และมัธยมศึกษาปีที่ 3 ในโรงเรียน
ระดับประถมศึกษาและระดับมัธยมศึกษาตอนต้นโรงเรียน
ขยายโอกาสในสังกัดคณะกรรมการการศึกษาข้ันพ้ืนฐานท่ีมี
คะแนน O-NET ไม่ถึง 50% ซ่ึงสอดคล้องกับผลงานวิจัย
รายงานสภาวะการศึกษาไทย วิทยากร  เชียงกูล (2552 -
2553) การศึกษาไทยใช้งบสูงแต่ประสิทธิภาพต่ําไม่สะท้อน
คุณภาพเมื่อดูผลการสอบ O-NET ย้อนหลัง 5 ปี
ผลสัมฤทธิ์ เฉล่ียทั้งประเทศค่อนข้างต่ํามากและตํ่าลง
มากกว่าปีก่อน ๆ และสอดคล้องกับสํานักทดสอบทาง
การศึกษา (สทศ.)  ได้เสนอแนะไว้ในวิกฤตการศึกษาไทยว่า
การจัดการศึกษาของกระทรวงศึกษาธิการเน้นเฉพาะปัจจัย
นําเข้าอย่างเดียวไม่เน้นกระบวนการจัดการเรียนการสอนซ่ึง
หมายถึงพฤติกรรมผู้บริหารโรงเรียน ครู กรรมการ
สถานศึกษาและชุมชน ถ้าครูไม่ครบทุกวิชาทุกชั้นอาจใช้
เทคโนโลยีเข้ามาช่วย เช่น การทําแผนการสอนที่ทันสมัย 
การทํา E-Teaching E-Learning E-Testing ช่วยครูใน
วิชาที่ขาดแคลนโดยเฉพาะในโรงเรียนที่ขาดแคลนครู
ภาษาอังกฤษ คณิตศาสตร์และวิทยาศาสตร์ซ่ึงเป็นจุดอ่อน
ที่ซํ้าซาก 
 มิติที่ 2 ด้านการบริหารจัดการศึกษา ยุทธศาสตร์
ที่  2 เ พ่ิ มประ สิ ท ธิ ภาพการบริ หารสถาน ศึ กษา 
ประกอบด้วย 3 กลยุทธ์หลัก 6 กลยุทธ์รองซ่ึงนํากลยุทธ์
หลักที่สําคัญมาอภิปรายผลได้ดังนี้ 
 กลยุทธ์หลักท่ี 1 พัฒนาระบบบริหารเพ่ือมุ่งสู่
โรงเรียนมาตรฐานสากลท้ังนี้ผลการวิจัยมีประเด็นสําคัญ
ประกอบด้วย การส่งเสริมให้ชุมชนเข้ามามีส่วนร่วมในการ
บริหารจัดการศึกษา สร้างภาคีเครือข่ายร่วมพัฒนาใน
ระดับท้องถ่ิน ภาครัฐ เอกชนและสถาบันการศึกษาท้ัง
ระดับประเทศและระหว่างประเทศและพัฒนาหลักสูตร
สถานศึกษาเพ่ือมุ่งสู่มาตรฐานสากลท้ังนี้อาจเนื่องมาจากใน
ปัจจุบันระบบเศรษฐกิจฐานความรู้ ความก้าวหน้าทาง
วิทยาศาสตร์ เทคโนโลยีและการส่ือสารทําให้สังคมโลกมี
การล่ืนไหลระหว่างวัฒนธรรมมากข้ึน การเมืองแบบเสรี
ประชาธิปไตยเป็นที่นิยมยอมรับกันทั่วโลกประเทศไทยจะมี
ความสัมพันธ์กับชุมชนบนพ้ืนฐานของศักดิ์ศรีและความเท่า
เทียมกันจะมีความสามารถในการแข่งขันและร่วมมือกับ
ประชาคมโลกได้ต่อเมื่อมีการปรับเปล่ียนแนวทางการจัด
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การศึกษาเพ่ือให้สามารถพัฒนาคนและสังคมไทยให้มี
สมรรถนะในการแข่งขัน มี คุณภาพสูงข้ึน กระทรวง 
ศึกษาธิการ (2553) ได้เสนอแนะแนวทางการดําเนินงานใน
การขับเคล่ือนโรงเรียนมาตรฐานสากลว่าต้องอาศัยความ
ร่วมมือจากทุกภาคส่วน การสร้างภาคีเครือข่ายและการ
พัฒนาหลักสูตร และรูปแบบการจัดการเรียนรู้จําเป็นต้องมี
ส่ือ อุปกรณ์ เคร่ืองมือ ส่ือ นวัตกรรมเทคโนโลยีสารสนเทศ
และการส่ือสารที่เหมาะสม 
 กลยุทธ์หลักท่ี 2 พัฒนาระบบบริหารเพ่ือการ
ประกันคุณภาพการศึกษาท้ังนี้อาจเนื่องมาจากพระราช 
บัญญัติการศึกษาแห่งชาติ พ .ศ .2542 และท่ีแก้ ไข  
(ฉบับที่ 2) พ.ศ. 2545 หมวดที่ 6 มาตรฐานและการ
ประกันคุณภาพการศึกษามาตรา 47-51 โดยเฉพาะมาตรา 
49 ให้มีสํานักงานรับรองมาตรฐานและประเมินคุณภาพ
การศึกษา (สมศ.) ประเมินสถานศึกษาอย่างน้อยหนึ่งคร้ัง
ในทุกห้าปี มาตรา 51 ในกรณีที่ผลการประเมินภายนอก
ของสถานศึกษาไม่ได้ตามมาตรฐานท่ีกําหนดให้สมศ. จัดทํา
ข้อเสนอแนะการปรับปรุงแก้ไขต่อหน่วยงานต้นสังกัดหาก
มิได้ดําเนินการให้สมศ.รายงานต่อคณะกรรมการการศึกษา
ข้ันพ้ืนฐาน 
 มิติที่ 3 ด้านการเรียนรู้และพัฒนา ยุทธศาสตร์ที่ 
3 พัฒนาศักยภาพครูและบุคลากร ประกอบด้วย 2  
กลยุทธ์หลัก 6 กลยุทธ์รองซ่ึงนํากลยุทธ์หลักที่สําคัญมา
อภิปรายผลได้ดังนี้ 
 กลยุทธ์หลักที่ 1 พัฒนาศักยภาพครูและ
บุคลากรซ่ึงสอดคล้องกับแนวคิดของ นิรมิต เทียมทัน 
(2548, หน้า 241) ท่ีกล่าวไว้ว่า การที่จะขับเคล่ือนองค์กร
มุ่งไปยังอนาคตให้เติบโตอยู่ตลอดเวลาแม้ว่าเง่ือนไข
สภาพแวดล้อมจะเปล่ียนไปอย่างไรก็ตาม การที่จะทําอย่าง
นั้ นได้ ล้ วน ข้ึนอยู่ กั บคนคิดคนจัดการทั้ ง ส้ิ น ดั งนั้ น
ความสํ า เ ร็ จทั้ งหมดอยู่ ที่ ผู้ บริ หารและพนั กงาน  
หากผู้บริหารและพนั กงานมี ความรู้ ไม่ เ ท่ าทั น กับ 
การเปล่ียนแปลงจะทําให้การดําเนินงานขององค์กรสะดุด
และพัฒนาไปอย่างเชื่องช้าซ่ึงการที่จะให้ทุกคนรู้เท่าทันการ
เปล่ียนแปลงของสภาพแวดล้อมวิธีการหน่ึงต้องสร้าง
องค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ซ่ึงเป็นรากฐานการ
พัฒนาองค์ประกอบด้านการเรียนรู้และการเจริญเติบโต 
(Learning & Growth) เป็นมิติหนึ่งในส่ีมิติตามเทคนิคการ
บริหารดุลยภาพ (BSC) ปัจจุบันเป็นท่ียอมรับแล้วว่ามิติ
ด้านการเรียนรู้และการพัฒนา (เติบโต) นั้นเป็นรากฐาน

สําคัญก่อนการพัฒนาในมิติ/ด้านอ่ืน คนในองค์กรมีการ
เรียนรู้ สภาพองค์กรเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้จะทําให้
องค์ประกอบในอีก 3 มิติพัฒนาอย่างมีประสิทธิภาพตามไป
ด้วย 
 กลยุทธ์หลักที่ 2 พัฒนาระบบเทคโนโลยี (IT) 
เพ่ือการเรียนรู้พบว่าควรจัดตั้ งศูนย์ ส่ือ เทคโนโลยี
สารสนเทศเพ่ือบริการทางการศึกษาห้องสมุดที่มี ส่ือ
เทคโนโลยีสารสนเทศ (ICT) และเพ่ิมทักษะการใช้ IT ให้
บุคลากรโดยจัดประชุมเชิงปฏิบัติการในการใช้เทคโนโลยี 
(IT) ให้กับบุคลากร การส่งเสริมให้บุคลากรมีการแลก 
เปล่ียนเรียนรู้ระหว่างบุคคล หน่วยงานหรือองค์กรโดยผ่าน
ระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ตและส่งเสริมให้บุคลากรมีการใช้
โปรแกรมต่างๆ ในการจัดเก็บข้อมูลอย่างเป็นระบบท้ังนี้อาจ
เนื่องมาจากพระราชบัญญัติการศึกษาแห่งชาติ พ.ศ. 2542 
และท่ีปรับปรุงแก้ไข (ฉบับที่ 2) พ.ศ. 2545 ได้กําหนด
ระบบการศึกษา แนวทางการจัดการศึกษา ระบบครู 
คณาจารย์และบุคลากรทางการศึกษาและเทคโนโลยี
ทางการศึกษาเป็นต้นโดยมุ่งหวังให้เกิดการจัดการศึกษาท่ีมี
คุณภาพเอกภาพเหมาะสมสอดคล้องกับสังคมไทยซ่ึง ธีระ 
รุญเจริญ (2553) ได้เสนอแนวทางให้ผู้รับผิดชอบในการจัด
การศึกษาท้ังภาครัฐ เอกชนร่วมกันดําเนินการผลักดันให้ส่ิง
ต่างๆ ลงสู่การปฏิบัติอัน ได้แก่ การพัฒนาส่ือและ
เทคโนโลยีการศึกษาให้สอดคล้องกับความจําเป็นของการ
เรียนรู้การพัฒนาแหล่งเรียนรู้ต่างๆ การพัฒนาครูให้ได้
มาตรฐานและครูคุณภาพ 
 มิ ติ ที่  4 ด้ านงบประมาณและทรั พยากร 
ยุทธศาสตร์ที่ 4 การระดมทรัพยากรและงบประมาณจาก
ทุกภาคส่วนเพ่ือการบริหารจัดการศึกษา ประกอบด้วย 3 
กลยุทธ์หลัก 7 กลยุทธ์รองซ่ึงนํากลยุทธ์หลักที่สําคัญมา
อภิปรายผลได้ดังนี้ 
 กลยุทธ์หลักที่ 1 ระดมทรัพยากรเพ่ือการจัด
การศึกษา ประกอบด้วย การระดมทรัพยากรโดยใช้การมี
ส่วนร่วมจากทุกภาคส่วน สร้างเครือข่ายความร่วมมือกับ
บุคคล หน่วยงาน องค์กรภาครัฐและเอกชนเพ่ือสนับสนุน
การจัดการศึกษาและการระดมทุนจากศิษย์เก่า ชุมชนและ
เอกชนท้ังนี้อาจเนื่องมาจากพระราชบัญญัติการศึกษา
แห่งชาติ พ.ศ. 2542 และท่ีปรับปรุงแก้ไข (ฉบับที่ 2)  
พ.ศ. 2545 ได้กําหนดให้สถานศึกษามีการระดมทรัพยากร
และการลงทุน ด้านงบประมาณการเงินและสินทรัพย์ทั้ง
จากรัฐ องค์กรปกครองส่วนท้องถ่ิน บุคคล ครอบครัว 
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ชุมชน เอกชน องค์กรวิชาชีพ สถาบันศาสนา สถาน
ประกอบการ สถาบันสังคมอื่นมาใช้ในการจัดการศึกษาและ
ในการระดมทรัพยากรเพ่ือการจัดการศึกษาให้ประสบ
ความสําเร็จนั้น นคร ตังคะพิภพ (2549) ได้กล่าวไว้ว่าการ
ระดมทรัพยากรเพ่ือการจัดการศึกษาจะประสบความสําเร็จ
บรรลุวัตถุประสงค์หรือไม่ ข้ึนอยู่กับกลยุทธ์หลายประการที่
ผู้บริหารสถานศึกษาต้องพิจารณาเลือกสรรและนํามาใช้ 
 กลยุทธ์หลักท่ี 2 การพัฒนาระบบบริหาร
งบประมาณและทรัพยากรที่มีประสิทธิภาพ ประกอบด้วย 
พัฒนาแผนงบประมาณให้สอดคล้องกับแผนกลยุทธ์ของ
สถานศึกษาและพัฒนาระบบบริหารจัดการผลประโยชน์
จากสินทรัพย์ท่ีโปร่งใสและมีประสิทธิภาพพบว่าสถาน 
ศึกษาต้องจัดทําแผนการใช้งบประมาณที่สอดคล้องกับแผน
กลยุทธ์ของสถานศึกษาเพ่ือวางแผนการใช้อย่างคุ้มค่า 
และมีประสิทธิภาพซ่ึงสอดคล้องกับแนวคิดของ วีระยุทธ  
ชาตะกาญจน์ (2555) ที่ได้กล่าวถึงการวางแผนกลยุทธ์ 
(Strategic Planning) และจัดทํากรอบการจัดสรรงบ 
ประมาณรายจ่ายล่วงหน้าระยะปานกลาง (Medium Term 
Expenditure Framework: MTEF) ไว้เป็นการแผน
ล่วงหน้าระยะ 3-5 ปี เพ่ือเป็นกรอบสําหรับการจัดสรร
งบประมาณรายปีของสถานศกึษา 
 กลยุทธ์หลั กที่  3 พัฒนาระบบ ติ ดตาม
ประเมินผลการใช้ทรัพยากรและงบประมาณโดยยึดหลัก
ความคุ้มค่าและโปร่งใส ตรวจสอบได้ ประกอบด้วย เร่งรัด
พัฒนาระบบการรายงานทางการเงินและผลการดําเนินงาน
แก่ผู้มีส่วนเก่ียวข้อง การเสริมสร้างความเข้าใจแก่ทุกภาค
ส่วนเก่ียวข้องกับสถานภาพทางการเงินและทรัพยากรของ
โรงเรียนตามพระราชบัญญัติการศึกษาแห่งชาติ พ.ศ. 
2542 และท่ีแก้ไขเพ่ิมเติม (ฉบับที่ 2) พ.ศ. 2545 การ
บริหารงบประมาณโดยสถานศึกษาได้รับจัดสรรในลักษณะ
เงินก้อน (Block Grant) และดําเนินงานตามมาตรฐาน
ทางการบริหารจัดการและควบคุมทางการเงินใน 7 ด้าน 
(7Hurdles) ได้แก่ การวางแผนงบประมาณ การคํานวณ
ต้นทุนกิจกรรมและผลผลิต การบริหารทางการเงินและการ
ควบคุมงบประมาณ การรายงานทางการเงินและผลการ
ดําเนินงาน การบริหารสินทรัพย์ เป็นต้น (วีระยุทธ ชาตะ
กาญจน์, 2555) 
 3. ผลการประเมินความเป็นไปได้ในการนํากลยุทธ์
การบริหารแบบดุลยภาพ (BSC) ไปใช้ในการบริหาร
สถานศึกษาข้ันพ้ืนฐาน ซ่ึงจากการประเมินความเป็นไปได้

ของนํากลยุทธ์การบริหารแบบดุลยภาพ (BSC) ไปใช้ใน
การบริหารสถานศึกษาข้ันพ้ืนฐานมีประเด็นสําคัญในการ
อภิปรายผลดังนี้ การพัฒนากลยุทธ์การบริหารแบบดุลย
ภาพ (BSC) ใน 4 มิติ พบว่า ท้ังกลยุทธ์ กลวิธีและตัวชี้วัด
มีความเป็นไปได้ในการนําไปใช้ทั้งนี้อาจเป็นเพราะว่าการ
จัดทํากลยุทธ์ตามแนวทางการบริหารดุลยภาพ (BSC) 
ผู้ วิ จัยได้ กําหนดกรอบแนวคิดการจัดทํากลยุทธ์จาก
การศึกษาเอกสารและงานวิจัยท่ีเก่ียวข้องกับการวางแผน
กลยุทธ์ การบริหารดุลยภาพ (BSC) ซ่ึงมีมุมมองทั้งด้าน
ผู้เรียน ด้านการบริหารจัดการศึกษา ด้านการเรียนรู้และ
พัฒนาบุคลากร และด้านงบประมาณและทรัพยากร  
ซ่ึงมีความเหมาะสมสอดคล้องกับบริบทของการบริหาร
สถานศึกษาท่ีสามารถนําไปประยุกต์ใช้ได้ ดังท่ี ทศพร   
ศิริสัมพันธ์ (2543, หน้า 145) กล่าวว่าการบริหารในยุค
โลกาภิวัตน์นั้นมุ่งเน้นถึงประสิทธิภาพและประสิทธิผลของ
การบริหารงาน หน่วยงานจะต้องกําหนดยุทธศาสตร์ 
วัตถุประสงค์และเป้าหมายขององค์การ พร้อมท้ังต้องสร้าง
ตัวชี้ วัดความสําเร็จของการดําเนินงานท่ีชัดเจนและ
ตรวจสอบได้  
 มิติ/ด้านผู้เรียนที่มีค่ามัธยฐาน (Mdn) สูงสุด  
ได้แก่ กลยุทธ์หลักที่ 2 กลยุทธ์รองท่ี 1 พัฒนาคุณภาพ
ผู้เรียนสู่มาตรฐานสากลเพ่ือเตรียมความพร้อมสู่ประชาคม
อาเซี ยน ซ่ึ งสอดคล้องกับงานวิ จั ยของสํ านั กงาน
คณะกรรมการการศึกษาข้ันพ้ืนฐาน (2553 - 2554) ท่ีได้
วิจัยเรื่องสภาพปัจจุบัน ความคาดหวังและความจําเป็นในการ
พัฒนาสู่ประชาคมอาเซียน โรงเรียนต้องมีระบบบริหาร
จัดการที่เทียบเคียงมาตรฐานสากลมุ่งเน้นนักเรียนมีคุณภาพ
เป็นพลโลก เน้นภาษาเพ่ือการส่ือสารได้อย่างน้อย 2 ภาษา 
การจัดกิจกรรมการเรียนรู้ด้วยวิธีที่หลากหลายด้วยการบูร
ณาการในทุกกลุ่มสาระการเรียนรู้มีส่ือและแหล่งเรียนรู้
ภายในและนอกโรงเรียน ตลอดจนมีการนิเทศติดตามการ
ดําเนินงานการจัดการเรียนรู้สู่ประชาคมอาเซียนในโรงเรียนท่ี
เป็นปัจจุบันและต่อเนื่อง  
 มิติ/ด้านการบริหารจัดการศึกษาที่มีค่ามัธยฐาน 
(Mdn) สูงสุด คือ กลยุทธ์หลักท่ี 2 กลยุทธ์รองที่ 1 พัฒนา
ระบบสารสนเทศเพ่ือการประกันคุณภาพภายใน ท้ังนี้อาจ
เนื่องมาจากพระราชบัญญัติการศึกษาแห่งชาติ พ.ศ. 2542 
และท่ีแก้ไข (ฉบับที่ 2) พ.ศ. 2545 หมวดที่ 6 มาตรฐานและ
การประกันคุณภาพการศึกษามาตรา 47 - 51 โดยเฉพาะ
มาตรา 49 ให้มีสํานักงานรับรองมาตรฐานและประเมิน
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คุณภาพการศึกษา (สมศ.) ประเมินสถานศึกษาอย่างน้อย
หนึ่งคร้ังในทุกห้าปี มาตรา 51 ในกรณีที่ผลการประเมิน
ภายนอกของสถานศึกษาไม่ได้ตามมาตรฐานท่ีกําหนดให้ สม
ศ. จัดทําข้อเสนอแนะการปรับปรุงแก้ไขต่อหน่วยงานต้น
สังกัดหากมิได้ดําเนินการให้ สมศ. รายงานต่อคณะกรรมการ
การศึกษาข้ันพ้ืนฐาน และกฎกระกระทรวง ศึกษาธิการว่าด้วย
ระบบ หลักเกณฑ์และวิธีการประกันคุณภาพการศึกษา ข้อ 
14 ให้สถานศึกษาข้ันพ้ืนฐานจัดให้มีระบบการประกันคุณภาพ
ภายในตามหลักเกณฑ์และแนวปฏิบัติเก่ียวกับการประกัน
คุณภาพภายในระดับการศึกษาข้ันพ้ืนฐาน จัดระบบบริหาร
และสารสนเทศซึ่งการดําเนินการดังกล่าวให้สถานศึกษายึด
หลักการมีส่วนร่วมของชุมชนและหน่วยงานท่ีเก่ียวข้องทําให้
สถานศึกษาและผู้มีส่วนเก่ียวข้องที่ประเมินมีความคิดเห็น
สอดคล้องว่ามีความเป็นไปได้ในการนําไปใช้ทั้งกลยุทธ์ กลวิธี
และตัวชี้วัด 
 มิติด้านการเรียนรู้และพัฒนาความเป็นไปได้ในการ
นํากลยุทธ์ไปใช้ค่ามัธยฐาน (Mdn) สูงสุดทุกกลยุทธ์ กลวิธี
และตัวชี้ วัดซ่ึงสอดคล้องกับแนวคิดของนิรมิต เทียมทัน 
(2548, หน้า 241) ที่กล่าวไว้ว่า การที่จะขับเคล่ือนองค์กรมุ่ง
ไปยั งอนาคตให้ เติ บโตอยู่ตลอดเวลาแม้ ว่ าเ ง่ื อนไข
สภาพแวดล้อมจะเปล่ียนไปอย่างไรก็ตาม การท่ีจะทําอย่าง
นั้นได้ล้วนข้ึนอยู่กับคนคิดคนจัดการทั้งส้ิน ดังนั้นความสําเร็จ
ทั้งหมดอยู่ที่ ผู้บริหารและพนักงาน หากผู้บริหารและ
พนักงานมีความรู้ไม่เท่าทันกับการเปล่ียนแปลงจะทําให้การ
ดําเนินงานขององค์กรสะดุดและพัฒนาไปอย่างเช่ืองช้าซ่ึงการ
ที่จะให้ทุกคนรู้เท่าทันการเปล่ียนแปลงของสภาพแวดล้อม
วิธีการหน่ึงต้องสร้างองค์กรให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้เมื่อ
คนในองค์กรมีการเรียนรู้ สภาพองค์กรเป็นองค์กรแห่งการ
เรียนรู้จะทําให้องค์ประกอบในอีก 3 มิติพัฒนาอย่างมี
ประสิทธิภาพตามไปด้วย 
 มิติด้านงบประมาณและทรัพยากร ยุทธศาสตร์ที่ 1 
ทั้ง 3 กลยุทธ์ คือ กลยุทธ์รองที่ 1 - 3 กลวิธี และตัวชี้วัด
ทุกตัวเป็นไปได้ในการนําไปใช้มีค่ามัธยฐาน (Mdn) สูงสุด 
ได้แก่ กลยุทธ์รองท่ี 1 ระดมทรัพยากรโดยใช้การมีส่วนร่วม
จากทุกภาคส่วน กลยุทธ์รองท่ี 2 สร้างเครือข่ายความ
ร่วมมือกับบุคคลหน่วยงาน องค์กรภาครัฐและเอกชนเพ่ือ
สนับสนุนการจัดการศึกษา ซ่ึงสอดคล้องกับงานวิจัยของ  
พัชรกฤษฎ์ พวงนิล (2553) ที่ได้ศึกษากลยุทธ์การระดม
ทรัพยากรทางการศึกษาเพ่ือพัฒนาสถานศึกษาข้ันพ้ืนฐานของ
รัฐในจังหวัดมหาสารคาม พบว่า การระดมทรัพยากรด้าน

เงินทุนหรืองบประมาณ โรงเรียนดําเนินการระดมเงินทุนหรือ
งบประมาณมีปัญหาอยู่ในระดับปานกลางและโรงเรียนมีวิธี
ระดมทรัพยากรด้านเงินทุนหรืองบประมาณด้วยวิธีการหรือ
กิจกรรมที่หลากหลายจากบุคคล ชุมชน เอกชน องค์กรเอกชน 
สถาบันทางสังคม องค์กรปกครองส่วนท้องถ่ินทั้งนี้ไม่ขัดต่อ
ระเบียบที่หน่วยงานต้นสังกัดกําหนดไว้และมาใช้ในการพัฒนา
คุณภาพการเรียนการสอนให้ดีย่ิงข้ึน  
 

ข้อเสนอแนะ 
 1. ข้อเสนอแนะท่ัวไป 

1.1 ควรนํากลยุทธ์การบริหารแบบดุลยภาพ 
(BSC) สําหรับสถานศึกษาข้ันพ้ืนฐานท่ีได้จากการวิจัยใน
คร้ังนี้ไปประยุกต์ใช้เป็นแนวทางในการวางแผนกลยุทธ์ของ
สถานศึกษาข้ันพ้ืนฐานให้เหมาะสมกับขนาดและบริบทของ
สถานศึกษาข้ันพ้ืนฐาน 

1.2 ควรให้ครูและบุคลากรในสถานศึกษา
ได้รับการอบรมพัฒนาด้านการวิจัย ส่ือ นวัตกรรมและ
เทคโนโลยีเพ่ือการเรียนรู้และมีการแลกเปล่ียนเรียนรู้ 
(KM) ระหว่างบุคลากรในสถานศึกษาและต่างสถาน 
ศึกษา 

1.3 ควรสนับสนุนให้สถานศึกษาพัฒนาฐานข้อมูล
ในห้องสมุดในรูปของอิเล็กทรอนิกส์เพ่ือเป็นแหล่งเรียนรู้ 

1.4 สํานักงานคณะกรรมการการศึกษาข้ันพ้ืน 
ฐานซ่ึงเป็นหน่วยงานต้นสังกัดของสถานศึกษา ควรนํา
ผลการวิ จัยคร้ังนี้ ไปใช้ เป็นแนวทางในการสนับสนุน
งบประมาณและทรัพยากรเพ่ือการบริหารจัดการศึกษาให้
สอดคล้องกับขนาดและบริบทของสถานศึกษาข้ันพ้ืนฐาน 
 2. ข้อเสนอแนะเพ่ือการวิจัยคร้ังต่อไป 

2.1 ควรทําการวิจัยเก่ียวกับรูปแบบและกลยุทธ์
ในการบริหารดุลยภาพ (BSC) สําหรับสถานศึกษาข้ันพ้ืน 
ฐานในมิติอ่ืน ๆ 

2.2 ควรทําการวิจัยเก่ียวกับรูปแบบการส่ือสาร
กลยุทธ์ในองค์กรเพ่ือให้บุคลากรรับทราบและนํากลยุทธ์ไป
ปฏิบัติได้ในทิศทางเดียวกันอย่างเป็นรูปธรรม 

2.3 ควรทําการวิจัยการพัฒนากลยุทธ์การ
บริหารแบบดุลยภาพ (BSC) สําหรับสถานศึกษาสังกัด
อื่นๆ 

2.4 ควรทําการวิจัยถึงปัจจัยเชิงสาเหตุที่ส่งผล
ต่อการบริหารดุลยภาพ (BSC) สําหรับสถานศึกษา 
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