
บทคัดย่อ
 การศึกษาวิจัยน้ีมี วัตถุประสงค ์ เพื่อพัฒนา
ยุทธศาสตร์องค์กรแห่งการเรียนรู้ของสถาบันอุดมศึกษา
ของสงัคมไทย กระบวนวิธีการศึกษาให้ความส�าคัญกบัการ
วิเคราะห์องค์ประกอบและปัจจัยการยกระดับการเรียนรู้
ขององค์กร เป้าหมายการศึกษาเพือ่ให้ผูบ้ริหารใช้เป็นกลไก
ทางความคิดในการยกระดับการเป็นองค์กรแห่งการ 
เรียนรู้ ในการขบัเคลือ่นสูก่ารพฒันาในศตวรรษที ่21 กลุม่ 
เป้าหมายการศึกษาได้ก�าหนดเป็น มหาวิทยาลัยราชภัฎ 
กลุม่รัตนโกสนิทร์ กระบวนวิธกีารศึกษาให้ความส�าคัญกบั
การศึกษาประเด็นช่องว่างการเรียนรู้กับการยกระดับการ
เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ภายใต้สภาพการณ์การบริหาร
จัดการในปัจจุบันกับทิศทางการพัฒนาองค์กรในอนาคต
ขององค์กร ผลการศึกษาแสดงให้เห็นว่า การพัฒนา
ยุทธศาสตร์องค์กรแห่งการเรียนรู้ ผู้บริหารควรให้ความ
ส�าคัญกับองค์ประกอบการเรียนรู้ที่เชื่อมโยงกับพลวัตการ
เปลี่ยนแปลงและการพัฒนาสังคมในอนาคต อาทิ การ
พฒันาค่านิยม อตัลกัษณ์การเรียนรู้ โดยเฉพาะอย่างย่ิงการ

ยกระดับปัจจัยการเรียนรู้ที่สามารถลดช่องว่างและพัฒนา
เป็นวัตกรรมการเรียนรู้องค์กร ด้วยการเป็นหุ ้นส่วน 
และเชื่อมโยงกับ หน่วยงานอื่นๆ ของสังคม 

ค�าส�าคัญ: องค์ประกอบและปัจจัยการเรียนรู้, สถาบัน
อดุมศึกษา, ยุทธศาสตร์องค์กรแห่งการเรียนรู้, มหาวิทยาลยั
ราชภฏั กลุ่มรัตนโกสินทร์, ประเด็นช่องว่างการเรียนรู้ 

Abstract:
 This research aims to develop the learning 
organization strategy of the Thailand Higher  
Education Institution (HEI). Grounded on the key 
conceptual ideas on key components and  
important learning factors, the learning strategy 
was develop as a learning mechanism for the  
organization in moving towards the 21st century 
development. By using Rajabhat University  
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Rattanakosin Group; Thailand, as a unit of study, 
the study method is designed to analyze the  
organization’s learning gaps under the present 
situations and the need of organization on the  
future key important learning factors. The study’s 
results stated that, under the social dynamic of 
change the organization learning strategy should 
be concentrated on organization values with their 
core identities creations. Specially, in order to  
reduce their learning gaps, they need to co-evolve 
their key innovative learning disciplines with 
other organizations and social key related agencies. 

Keywords: Components and learning factors,  
learning gaps, learning organization strategy  
development, higher education institution (HEI), 
Rajaphat University (Rattanakosin Group). 

บทน�า
 นับแต่การก้าวเข้าสู ่สังคมโลกในศตรรษที่ 21  
การเปลี่ยนแปลงภายใต้ แรงขับเคลื่อนและเง่ือนไขทาง
สังคมพหุวัฒนธรรมในบริบทสากล ประกอบกับการขับ
เคลื่อนสังคม-เศรษฐกิจ การเมือง เทคโนโลยี วัฒนธรรม
ของประเทศไทย ถือว่าเป็นจุดเปลี่ยนส�าคัญ (turning 
point) ต่อการสร้างและก�าหนดยทุธศาสตร์องค์กร(Capra 
F., 1982) โดยเฉพาะอย่างยิง่การพฒันาสถาบนัอดุมศึกษา 
นอกจากมีหน้าทีใ่นการก�าหนด ทศิทางการพฒันาองค์กรที่
สามารถตอบสนองต่อการยกระดับการศึกษา วิจัย สร้าง
องค์ความรู้ทางวิชาการ ยังถือว่าเป็นสถาบันหลักในการ
พัฒนาสังคม มีหน้าที่ในการสร้างนวัตกรรมการเรียนรู้ที่
สามารถยกระดับการตอบสนองความรับผิดชอบต่อสังคม
ยุคใหม่ อีกทั้งการก�าหนดทิศทางการขับเคลื่อนองค์กร 
หน่วยงานภาครัฐ ภาคธุรกิจ ภาคประชาสังคมได้ร่วมกัน

สร้างความเชื่อมั่นการพัฒนาสังคมอย่างองค์รวม (UNEP, 
2011)
 ประเด็นส�าคัญการพัฒนายุทธศาสตร์สถาบัน
อดุมศึกษาทีส่ามารถชีน้�า ก�าหนดองค์ประกอบส�าคัญในการ
ก�าหนดทิศทางการเรียนรู ้ แนวทางการสร้างค่านิยม 
วัฒนธรรมการบริหารจัดการองค์ความรู้ขององค์กรใน
ศตวรรษที่ 21 ที่ตอบสนองกระแสการเปลี่ยนแปลงทาง
เศรษฐกิจ-สังคม-วัฒนธรรม การเปลี่ยนแปลงโครงสร้าง
ทางการเมือง ข้อบังคับทางกฎหมาย ความก้าวหน้า ทาง
วิทยาศาสตร์ เทคโนโลยีสารสนเทศ ตลอดจน ความมั่นคง
ทางส่ิงแวดล้อม (OECD, 2007) อีกทั้งค�านึงถึงเป้าหมาย
ผู้รับประโยชน์ของสังคม การร่วมการพัฒนาเศรษฐกิจ 
สงัคมและชมุชนทัง้ในบริบทท้องถิน่ ภูมิภาคและสากล อาท ิ
การพัฒนาอย่างยั่งยืน การขับแคลื่อนสู่สังคมความรู้
 การศึกษาวิจยัด้านการพฒันายทุธศาสตร์สถาบนั
การศึกษา และองค์กรการศึกษาระหว่างประเทศเห็นว่า
ความท้าทาย ภายใต้พลวัตการเปลีย่นแปลงสูก่ารพฒันาใน
ศตวรรษที่ 21 และปัจจัยส�าเร็จของสถาบันอุดมศึกษาทั้ง
ในก�ากับภาครัฐและเอกชนคือ การค้นหาขีดความสามารถ
ในการสร้างนวัตกรรมการเรียนรู้ และการจัดการ ซึ่งถือว่า
เป็นทุนทางความคิดขององค์กร ขณะที่นักวิชาการ องค์กร
และหน่วยงาน ทีเ่กีย่วข้องกบัการยกระดับคุณภาพสถาบนั
อุดมศึกษาของสังคมไทยสู่ความเป็นเลิศในระดับสากล 
(ส�านักงาน คณะกรรมการการอุดมศึกษา, 2559) ต้องเริ่ม
ที่การพัฒนาอัตลักษณ์ การปรับตัวทางยุทธศาสตร์  
(re-positioning strategy) เพือ่ยกระดับขดีความสามารถ
ในการเรียนรู้ขององค์กร การยกระดับคุณภาพการศึกษา
และความสามารถทางวิชาการ ซึ่งถือว่าเป็นทุนขององค์กร
ในการพัฒนาและผลักดันบทบาทของสถาบนัอดุมศึกษากบั
การพัฒนาองค์ความรู้ใหม่หรือทุนทางสังคม
 มหาวิทยาลัยราชภัฏกลุ ่มรัตนโกสินทร์ เป็น
สถาบันอุดมศึกษาหลักของสังคมนอกจากภาระหน้าที่ใน
การส่งเสริมความเป็นเลศิทางวิชาการบนพืน้ฐานภูมิปัญญา 
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ท้องท้องถิ่นและสากล มีความจ�าเป็นพัฒนายุทธศาสตร์ 
(re-proile strategy) บนฐานคิดการเป็นองค์กรแห่งการ
เรียนรู้ ท่ีส่งเสริมต่อพลวัตและกลไกการเรียนรู้กับการ
พฒันาทนุทางปัญญาขององค์กรทีส่ามารถท�าให้เกิดมุมมอง
การปรับตัว เพื่อร่วมเรียนรู้ ส่งเสริมทุนทางปัญญาของ
สังคม ทั้งในระดับท้องถิ่น ระดับชาติและระดับสากลสู่การ
พัฒนาสังคมในศตวรรษที่ 21

วัตถุประสงค์
 1. ศึกษาสภาพการบริหารจัดการองค์ประกอบ
หลัก และปัจจัยส�าคัญการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู ้
ในสถานการณ์ปัจจุบันและความคาดหวังในอนาคต 
ของมหาวิทยาลัยราชภัฏ กลุ่มรัตนโกสินทร์ 
 2.  เพือ่พฒันายทุธศาสตร์การเป็นองค์กรแห่งการ
เรียนรู้ของมหาวิทยาลัยราชภัฏ กลุ่มรัตนโกสินทร์
 
วิธีด�าเนินการวิจัย
 ประชากรและกลุ่มตัวอย่าง
 1.  ประชากร ได้แก่ ผูบ้ริหาร บคุลากรสายวิชาการ 
และสายสนับสนุน ทีป่ฏิบัตหิน้าท่ีอยูใ่นมหาวิทยาลยัราชภัฏ
กลุ่มรัตนโกสินทร์ จ�านวน 6,058 คน 
 2. กลุ่มตัวอย่าง ผู ้ให้ความคิดเห็น ด้านองค์
ประกอบ ปัจจัยส�าคัญการเรียนรู้ขององค์กร รูปแบบการ
เรียนรู้ ศักยภาพที่จ�าเป็น และทิศทางของยุทธศาสตร์การ
ยกระดับการเรียนรู้ขององค์กร โดยก�าหนดเป็นบุคลากร 
ในมหาวิทยาลยัราชภัฏทัง้ 6 แห่ง จ�านวน 378 คน ประกอบ
ด้วยบุคลากรสายวิชาการ 183 คน และบุคลากรสาย
สนับสนุนจ�านวน 195 คน ทีไ่ด้มาจากการเลอืกแบบแบ่งชัน้ 
และกลุม่ตวัอย่างผูใ้ห้สมัภาษณ์ เชิงลกึ การก�าหนดทศิทาง
การพัฒนายุทธศาสตร์การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
ก�าหนดเป็นผู้บริหารระดับมหาวิทยาลัย ผู้มีประสบการณ์
ของแต่ละมหาวิทยาลัยราชภัฏ กลุ่มรัตนโกสินทร์ จ�านวน
ทั้งสิ้น 6 คน ด้วยวิธีการคัดเลือกแบบเจาะจง (Purposive 

Selection) กลุ ่มตัวอย ่างผู ้ประเมินผลการศึกษา  
เป็นผู ้บริหาร และผู้มีประสบการณ์ที่เกี่ยวข้องกับการ
ก�าหนดทศิทางการพฒันา ทัง้ระดับมหาวิทยาลยัและระดับ
องค์กร จ�านวนทั้งสิ้น 13 คน ด้วยวิธีการเลือกแบบเจาะจง 
(Purposive Selection)

เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย
 เคร่ืองมือที่ใช้ในการเก็บรวบรวมข้อมูลประกอบ
ด้วย (1) แบบสอบถามความคิดเห็นด้านการบริหารจัดการ
ภายใต้สภาพการณ์ปัจจุบัน และความคาดหวังในอนาคต
จากองค์ประกอบหลกัและปัจจยัส�าคัญ การเป็นองค์กรแห่ง
การเรียนรู้ที่ผู้วิจัยสร้างขึ้นโดยศึกษาจากเอกสาร และงาน
วิจัยที่เกี่ยวข้องแล้วมาสร้างเป็นประเด็นข้อค�าถามเป็น 3 
ส่วน ประกอบด้วย 
 ส่วนที1่ ข้อมลูพ้ืนฐานของกลุม่ตวัอย่างการศึกษา 
ในลักษณะแบบตรวจสอบรายการ (checklist) 
 ส่วนที่2 ความคิดเห็นด้านความสอดคล้องการ
บริหารจัดการภายใต้สภาพการณ์ปัจจุบัน และความคาด
หวังในอนาคต จากองค์ประกอบและปัจจยัการเป็นองค์กร
แห่งการเรียนรู้ ทั้งหมด 9 ด้าน ได้แก่ 1) ทักษะส่วนบุคคล 
2)วิสัยทัศน์ร่วม 3) ทีมงานและการเรียนรู้ 4) การคิดเชิง
ระบบ 5)วัฒนธรรมองค ์กร 6) โครงสร ้างองค ์กร  
7) ยุทธศาสตร์การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 8) ระบบ
สารสนเทศ 9) ภาวะผู้น�าในลักษณะเป็นแบบมาตราส่วน
ประเมินค่า 5 ระดับ ตามแนวของลิเคอร์ท
 ส่วนที่ 3 ความคิดเห็นต่อภาพรวมการยกระดับ
การเรียนรู้ขององค์กรจากองค์ประกอบหลักและปัจจัย
ส�าคัญการเรียนรู้ขององค์กร ภายใต้สภาพการณ์ปัจจุบัน
และความคาดหวังในอนาคตทั้งระดับองค์กร และระดับ
มหาวิทยาลัย เป็นแบบข้อค�าถามปลายเปิดและ (2) แบบ
สมัภาษณ์เชงิลกึโดยก�าหนดกรอบค�าถาม การสมัภาษณ์เชงิ
ลึกในประเด็นต่างๆอาทิ 1) ข้อคิดเห็นต่อภาพรวม จากผล
การศึกษา การเติมเต็มประเด็นช่องว่าง การยกระดับการ
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เรียนรู้ขององค์กร 2) ปัจจัยระบบแวดล้อมทางสังคม กับ
พลวัตการเรียนรู้ระดับองค์กร หรือ ระดับมหาวิทยาลยั และ 
3) รูปแบบ ทิศทางการบริหารจัดการเพื่อเป็นทางเลือกการ
พัฒนายุทธศาสตร์การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ของ
มหาวิทยาลัยราชภัฎกลุ่มรัตนโกสินทร์กับการพัฒนาใน
ศตวรรษที่ 21
 การเก็บรวบรวมข้อมูล
 1. การเก็บรวบรวมข้อมูลแบบสอบถาม และการ
สัมภาษณ์เชิงลึก ผู้วิจัยท�าหนังสือขอความอนุเคราะห์จาก
ผู้บริหารของมหาวิทยาลัยราชภัฏ ท่ีเป็นกลุ่มตัวอย่างการ
ศึกษาทัง้ 6 แห่ง ส�าหรับการรวบรวมข้อมูลจากแบบสอบถาม
น้ันได้รับคืนมาจ�านวน 312 ฉบับ จากกลุ ่มตัวอย่างที่
ต้องการทั้งหมด 378 ฉบับ คิดเป็นร้อยละ 82.54
 2. การรวบรวม และวิเคระห์เชิงเน้ือหาจาก
เอกสารท่ีเกี่ยวข้องกับการศึกษาเน้ือหา สาระ ทิศทางการ
พัฒนายุทธศาสตร์องค์กรแห่งการเรียนรู้ของสถาบัน
อุดมศึกษา เพื่อวิเคราะห์ประเด็นช่องว่าง ปัจจัยเสริม หรือ
ปัจจยัหน่วง การพฒันายทุธศาสตร์การเป็นองค์กรแห่งการ
เรียนรู้ของสถาบันอุดมศึกษาในบริบทสากล การศึกษาถึง
องค์ประกอบ ปัจจัยส�าคัญ และศักยภาพที่จ�าเป็นในการ
ปรับตวัต่อการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ภายใต้กรอบแผน
พัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ กรอบแผนการพัฒนา
ยุทธศาสตร์ และกรอบแผนอุดมศึกษาระยะยาว ฉบับที่ 2 
และ 3 แผนขับเคลื่อนมหาวิทยาลัยราชภัฎของส�านักงาน
คณะกรรมการการอุดมศึกษาเพื่อประเมินภาพรวมด้าน
สภาพแวดล้อม ที่มีอิทธิพลต่อการก�าหนดทางเลือกการ
พัฒนายุทธศาสตร์มหาวิทยาลัยราชภัฎ กลุ่มรัตนโกสินทร์
 3.  การรวบรวมข้อมูลการประเมินผลยทุธศาสตร์ 
ด้วยกระบวนการประชุมสานเสวนา บนพืน้ฐานการควบคุม
ประเด็นความคิดเห็นพร้อมกบัข้อค�าถามปลายเปิด เพือ่ให้

ผู้เชี่ยวชาญ ได้แสดงความคิดเห็น ข้อเสนอแนะต่อผลการ
ศึกษาวิจยัในด้านผลการพฒันายทุธศาสตร์องค์กรแห่งการ
เรียนรู้ ของมหาวทิยาลยัราชภัฎ กลุม่รัตนโกสนิทร์ ประเด็น 
ความคดิเหน็ ความเหมาะสม ความเป็นไปได้ในทางปฏิบตัิ 
และการประยุกต์ศึกษาต่อยอดในอนาคต

การวิเคราะห์และอธิบายผลการศึกษา
 (1) การวิเคราะห์ข้อมูลพื้นฐานของกลุ่มตัวอย่าง
การศึกษา ด ้วยการวิ เคราะห ์จ� านวน และร ้อยละ  
(2)การวิเคราะห์ และอธิบายผลการศึกษาต่อภาพรวมของ
มหาวิทยาลัยราชภัฏกลุ่มรัตนโกสินทร์ การยกระดับการ
เรียนรู้ขององค์กรจากองค์ประกอบหลักและปัจจัยส�าคัญ
การเรียนรู้ขององค์กร ภายใต้สภาพการณ์ปัจจบุนัและความ
คาดหวังในอนาคตตามประเด็นจากแบบสอบถาม
มาตราส่วนประเมินค่า 5 ระดับ ด้วยการใช้ค่ามัชฌิม
เลขคณติ (x) ค่าเบีย่งเบนมาตรฐาน (S.D.) (3)การวิเคราะห์
ความคิดเห็นต่อภาพรวมการยกระดับการเรียนรู้ของ
องค์กรจากองค์ประกอบหลักและปัจจัยส�าคัญการเรียนรู้
ขององค์กร ภายใต้สภาพการณ์ปัจจุบันและความคาดหวัง
ในอนาคตทั้งระดับองค์กร และระดับมหาวิทยาลัย ที่เป็น
แบบข้อค�าถามปลายเปิด ผลที่ได้จากการสัมภาษณ์เชิงลึก 
และผลที่ ได ้จากการประชุมสานเสวนาการประเมิน
ยุทธศาสตร ์ด ้วยวิธีการวิเคราะห์เ น้ือหา (content  
analysis) 

สรุปผลการวิจัย
 1. ประเด็นช่องว่างด้านองค์ประกอบหลกัการเป็น
องค์กรแห่งการเรียนรู้ ผลการศึกษาต่อ ประเด็นช่องว่างของ
องค์ประกอบหลัก 9 ด้าน ที่มีความส�าคัญต่อการยกระดับ
การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ มีรายละเอียด ดังนี้ 
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ตาราง 1  ค่าเฉลี่ย ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และประเด็นช่องว่าง ความคิดเห็นขององค์ประกอบหลักการเป็นองค์กร 
 แห่งการเรียนรู้ในภาพรวม

การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ความคิดเห็น
สภาพการณ์ปัจจุบัน ความคาดหวังในอนาคต

x S.D. แปลผล อันดับ x S.D. แปลผล อันดับ ผลต่าง อันดับ
ด้านทักษะส่วนบุคคล 3.17 .47 ปานกลาง 3 4.21 .65 มาก 3 1.04 5

ด้านวิสัยทัศน์ร่วม 3.29 .71 ปานกลาง 1 4.19 .77 มาก 4 0.90 8
ด้านทีมงานและการเรียนรู้ 3.14 .58 ปานกลาง 4 4.09 .83 มาก 6 0.95 7
ด้านการคิดเชิงระบบ 2.89 .83 ปานกลาง 7 4.25 .80 มาก 2 1.36 1

ด้านวัฒนธรรมองค์กร 2.91 .65 ปานกลาง 6 4.08 .78 มาก 7 1.17 4

ด้านโครงสร้างองค์กร 2.80 .83 ปานกลาง 9 4.07 .89 มาก 8 1.27 3

ยุทธศาสตร์การพัฒนาทรัพยากร
มนุษย์

2.87 .71 ปานกลาง 8 4.16 .81 มาก 5 1.29 2

ด้านระบบสารสนเทศ 3.28 .54 ปานกลาง 2 4.29 .65 มาก 1 1.01 6

ด้านภาวะผู้น�า 3.00 .79 ปานกลาง 5 4.29 .89 มาก 1 1.29 2

รวม 3.04 .48 ปานกลาง 4.18 .70 มาก

 จากตาราง พบว่า การบริหารจัดการขององค์กร
ภายใต้สภาพการณ์ปัจจุบัน กลุ่มตัวอย่างการศึกษาเห็นว่า 
การบริหารจัดการขององค์กรจะให้ความส�าคัญกับองค์
ประกอบหลักด้านวิสัยทัศน์ร่วม (ค่าเฉลี่ย 3.29) มากที่สุด 
รองลงมาคือ องค์ประกอบหลัก ด้านระบบสารสนเทศ  
(ค่าเฉลี่ย 3.28) และด้าน ทักษะส่วนบุคคล (ค่าเฉลี่ย 3.17) 
ในอนาคตเพื่อยกระดับการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้  
กลุ่มตัวอย่างการศึกษาเห็นว่า องค์กรควรให้ความส�าคัญ
กับองค์ประกอบหลักในทุกด้าน อย่างไรก็ตาม ทิศทางการ
บริหารจดัการขององค์กรในอนาคต ควรให้ความส�าคัญกบั 
องค์ประกอบหลักด้านภาวะผู้น�าองค์กร และการส่งเสริม
ด้านสารสนเทศ (ค่าเฉลี่ย 4.29) รองลงมาคือ การส่งเสริม
ให้องค์กรได้มีการเรียนรู้เชิงระบบ (ค่าเฉลี่ย 4.25) เพื่อยก
ระดับการบริหารจัดการสู่การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
และการพัฒนาการเรียนรู้ด้านทกัษะ ส่วนบคุคลขององค์กร
(ค่าเฉลี่ย 4.21) 
 กรณีพิจารณา ประเด็นช่องว่าง การเรียนรู้ของ
องค์กร จากองค์ประกอบหลักทั้ง 9 ด้าน (บนพื้นฐานการ
วิเคราะห์ความแตกต่างค่าเฉลี่ยปัจจุบันและอนาคต)  

เพือ่เป็นการก�าหนดรูปแบบการเรียนรู้ และการปรับตวัการ
ยกระดับการเป ็นองค ์กรแห ่งการเรียนรู ้ในอนาคต  
กลุม่ตวัอย่างการศึกษา เห็นว่า องค์ประกอบหลกั สามล�าดับ
แรกทีอ่งค์กรควรให้ความส�าคัญกบั การส่งเสริมการบริหาร
จัดการคือ การเรียนรู้เชิงระบบขององค์กร (ค่าเฉลี่ย1.36) 
รองลงมาคือ องค์ประกอบหลักท่ีเกี่ยวข้องกับบทบาท 
หน้าที่  ภาวะผู ้น�าขององค์กรควบคู ่กับการส ่งเสริม
ยุทธศาสตร์การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ (ค่าเฉลี่ย 1.29) 
และการปรับตัวด้านโครงสร้าง และการบริหารจัดการของ
องค์กร (ค่าเฉลี่ย 1.27)
 2. เน้ือหา สาระ ผลการศึกษาประเด็นช่องว่าง 
และแนวทางการลดข้อจากัด เพื่อยกระดับ ขีดความ
สามารถที่จ�าเป็นต่อการยกระดับการเรียนรู้ขององค์กร 
(แบบสอบถาม ปลายเปิดจาก กลุ่มตัวอย่างการศึกษา)
 การบริหารจดัการทีผ่่านมาเน้นการบริหารจดัการ
ในลกัษณะล�าดับช้ัน มีการควบคุม บงัคับ บญัชา การจดัการ
เชิงโครงสร้างสายงานท่ีมีระเบียบแบบแผน ส่งผลต่อการ
เปิดกว้างการแสดงความคิดเห็น และการตัดสินใจร่วมกัน
ระหว่างองค์กร ขาดการเช่ือมประสาน การเรียนรู้ของ 
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หน่วยงานในกากับระหว่างองค์กร ของมหาวิทยาลัย 
บุคลากร และองค์กรยังขาดความเข้าใจ ความสาคัญการ
เรียนรู้ และการปรับต่อการบริหารจัดการเชิงรุก เพื่อตอบ
สนองต่อการเปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อมของสังคม ผู้น�า
ระดับองค์กร และมหาวิทยาลัย ก�าหนดรูปแบบการบริหาร
จัดการระยะยาวที่ขาดการพัฒนาวิสัยทัศน์ร่วม ท้ังความ
ยืดหยุ่น ต่อการปรับตัวสภาพแวดล้อมองค์กรกับสภาพ
แวดล้อมทางสงัคม ข้อจ�ากดั การส่งสญัญาน ท�าความเข้าใจ 
ความชัดเจนกับทิศทาง และเป้าหมายการเรียนรู้ ทั้งระดับ
องค์กร และมหาวิทยาลัย บุคลากรเอง และผู้น�าองค์กรยัง
ไม่ทราบถงึปัจจยัส�าคัญต่างๆ ทีมี่อทิธพิลต่อการเรียนรู้ การ
สร้างวิสัยทัศน์ ยังมีข้อจ�ากัดจากภาวะผู้น�า
 3. ความคิดเหน็จากการสมัภาษณ์เชงิลกึ ผูบ้ริหาร 
และผู้มีประสบการณ์ การพัฒนายุทธศาสตร์การยกระดับ
เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ของมหาวิทยาลัยราชภัฏ กลุ่ม
รัตนโกสินทร์ สรุปได้ ดังนี้
 การพัฒนานวัตกรรม ยุทธศาสตร์ที่ส่งเสริมการ
เรียนรู้เพื่อน�ามาเปลี่ยนแปลงใหม่ ทิศทางการปรับตัว
ทางการบริหาร ยกระดับความเป็นสากลด้านวิชาการ การ
วิจัย พัฒนาคุณภาพบัณฑิตที่ตอบสนองความต้องของ
สังคม การบริหารจัดการ ที่ส่งเสริมการแข่งขันในสภาพ
เศรษฐกิจปัจจุบันและอนาคต รูปแบบการเรียนรู้ท่ีเข้าใจ
และยกระดับขีดความสามารถการเรียนรู้ในศตวรรษที่ 21 
เพื่อการปรับตัวการบริหารภายใต้การเปลี่ยนแปลงระบบ
แวดล้อมทางสังคม เช่น เศรษฐกิจ สังคม การเมือง สิ่ง
แวดล้อม วัฒนธรรม เทคโนโลย ีทีส่าคัญต้องสอดคล้องกบั 
เป้าหมาย พันธกิจ และการบรรลุวัตถุประสงค์ ทั้งในระดับ
องค์กร และมหาวิทยาลัย
 ยุทธศาสตร์ที่ส่งเสริม ปรับเปลี่ยน สร้างกลไก 
และเคร่ืองมือการบริหารจัดการการเรียนรู ้ในระดับ
มหาวิทยาลัยและระดับองค ์กร ในมิติต ่ างๆ อาทิ  
ด้านโครงสร้าง การบริหารจดัการ วัฒนธรรม และอตัลกัษณ์
องค์กรกับความเชือ่มโยงด้านระบบแวดล้อมทางสงัคม เช่น 

การเมือง กฎข้อบังคับ นโยบายภาครัฐ ความก้าวหน้าทาง
เทคโนโลยี ความมั่นคงด้านสิ่งแวดล้อม
 การก�าหนดทิศทางการปรับตัวของสถาบัน
อุดมศึกษากับการปรับตัวสู่การพัฒนาในศตวรรษที่ 21  
ผู้บริหารควรท�าความเข้าใจถึงความสัมพันธ์ระหว่างการ 
ก่อตัวของสังคมกับมุมมองการสร้างนวัตกรรม การเรียนรู้
และการบริหารจัดการขององค์กร ที่ส�าคัญคือ การค้นหา
ความเชื่อมโยงปัจจัยเสริม หรือปัจจัยหน่วง จากปัจจัย
ระบบแวดล้อมทางสังคม เพื่อน�ามาก�าหนดเป็นเป้าหมาย
และทศิทางการปรับตวั การยกระดับการเรียนรู้ขององค์กร 
อาทิ แนวโน้มการปรับตัวจากปัจจัยเศรษฐกิจฐานความรู้ 
เศรษฐกิจ-การเมือง ปัจจัยทางภูมิ-สังคม และการพัฒนา
ยุทธศาสตร์เชิงพื้นที่  การพัฒนาอัตลักษณ์ ค ่านิยม 
วัฒนธรรมการบริหารจัดการทั้งในระดับองค์กรและระดับ
มหาวิทยาลัย จะมีความส�าคัญอย่างมากต่อการสร้างการมี
ส่วนร่วม และการปรับตวัการบริหารจดัการความเสีย่งภาย
ใต้พลวัตการเปลี่ยนแปลงระบบแวดล้อมสังคม อย่างไร
ก็ตามที่ผ่านมา การบริหารจัดการระดับมหาวิทยาลัยกับ
องค์กร หน่วยงานก�ากับ ยังมีความคลุมเครือ ไม่แน่นอน
ต่อทศิทางการเรียนรู้ต่อประเด็นดังกล่าว เพราะทีผ่่านมาจะ
เน้นการบริหารจัดการมุ่งสู่เป้าหมาย และระดับผลสัมฤทธิ์
ทีก่�าหนดไว้ล่วงหน้า ภายใต้รูปแบบการก�ากับ ควบคุมตาม
โครงสร้างสายงานบังคับบัญชา และมีระเบียบแผนแบบ
แน่นอน 
 4. ผลการพัฒนายุทธศาสตร์องค์กรแห่งการ 
เรียนรู้ มหาวิทยาลัยราชภัฏกลุ่มรัตนโกสินทร์
 ยุทธศาสตร ์  “องค ์กรเป ็นเลิศการเรียนรู ้ ”  
(Elite Strategy)
 ค�าอธิบายยุทธศาสตร์ (Strategy Issues)  
การพัฒนายุทธศาสตร์การเรียนรู้ของสถาบันอุดมศึกษา 
ภายใต้มิติการแข่งขันภายใต้กระแสโลกาภิวัตน์ สภาพ
การณ์ปัจจุบันและแนวโน้มในอนาคตตกอยู่ในห้วงการ
แข่งขนัเชงิพาณชิย์ระหว่างสถาบันอดุมศึกษา มหาวิทยาลยั
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ต้องหลุดพ้นจากการพัฒนาที่ไร้ทิศทางและขาดความ
ชัดเจน ทั้งด้านการพัฒนาเนื้อหาทางวิชาการ การวิจัย และ
ข้อก�าหนด กฎระเบียบจากองค์กร หน่วยงานก�ากับใน
อนาคตทศิทางการเรียนรู้ขององค์กร ควรก�าหนดเป้าหมาย
เพื่อลดข้อจ�ากัดความคลุมเครือจากพลวัตระบบแวดล้อม
ทางสังคม การตอบสนองต่อเป้าหมาย พันธกิจ ภายใต้การ
ควบคุมก�ากับของภาครัฐ ความท้าทายการเรียนรู้ของ
องค์กรคือ การพฒันาความเป็นเลศิทางวิชาการ การก�าหนด
วิสยัทศัน์ การเรียนรู้ ทีเ่ชือ่มโยงกบัพลวัตการเปลีย่นแปลง
และการพัฒนาสังคมในศตวรรษที่ 21 
 การพฒันายทุธศาสตร์องค์กรเป็นเลศิการเรียนรู้ 
ของกลุม่เป้าหมายการศึกษา ให้ความส�าคัญกบัการสร้างค่า
นิยมที่เอื้อต่อการเรียนรู้ ทางวิชาการและเป็นประโยชน์กับ
สงัคมอย่างแท้จริง โดยเฉพาะอย่างยิง่การเตมิเตม็ประเด็น
ช่องว่างยุทธศาสตร์การเรียนรู้จาก
 1.  การปรับตวัด้านโครงสร้าง ด้วยปัจจยัการเรียน
รู้ที่ส�าคัญคือ การที่ผู้บริหารส่งเสริมให้บุคลากร มีส่วนร่วม
ในการเสนอความคิดเห็นด้านกฎระเบียบ ยุทธศาสตร์เพื่อ
วางแนวทางในการปฏิบัติงานขององค์กร 
 2.  การขับเคลื่อนการเรียนรู้ด้วยการสร้างวิสัย
ทัศน์ร่วม ด้วยปัจจัยการเรียนรู้ที่ส�าคัญคือ การเปิดโอกาส
ให้บคุลากรได้มีส่วนร่วม ในการก�าหนดวิสยัทศัน์ แผนงาน
บริหารจดัการขององค์กรกับความส�าคัญกบัการพฒันาวิสยั
ทัศน์ร่วม ได้เข้าใจและเห็นถึงความส�าคัญของการขับ
เคลื่อนสู่การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ให้แก่บุคลากรของ
องค์กร 
 3.  การปรับตวัการเรียนรู้ด้วยการสร้างวัฒนธรรม
องค์กร ด้วยปัจจัยการเรียนรู้ที่ส�าคัญคือ มีวัฒนธรรม 
การท�างานที่มีการเรียนรู้ จากความส�าเร็จ ความผิดพลาด 
เพ่ือน�ามาปรับปรุง ยกระดับ การปฏิบติังานทีดี่ขึน้ และการ
สนับสนุนการพัฒนาบุคลากรในทุกๆด้าน อย่างเหมาะสม 
อาทิ การให้อิสระทางความคิด การสนับสนุนทรัพยากร 
ที่จ�าเป็นเพื่อช่วย ในการเรียนรู้ การท�างานได้ และ 

 4. การยกระดับขีดความสามารถการเรียนรู้ของ
องค์กรกบัการพฒันาทรัพยากรมนุษย์ด้วยปัจจยัการเรียน
รู้ทีส่�าคัญคือ การจดัท�าแผนพัฒนาบคุลากร ความก้าวหน้า
ขององค์กรที่ชัดเจน 
 5. ผู้บริหารองค์กร (ภาวะผู้น�า) ควรเห็นความ
ส�าคัญปัจจัยการเรียนรู้ที่ส่งเสริมบุคลกร ได้พัฒนาการ
เรียนรู้ และน�าความรู้มาใช้ในการพัฒนาความก้าวหน้า 
ในอาชีพ 

อภิปรายผลและข้อเสนอแนะ
  ความส�า คัญการศึกษาวิจัย การพัฒนา
ยทุธศาสตร์การเรียนรู้ของสถาบนัอดุมศึกษาของสังคมไทย 
น�าเสนอถึงความส�าคัญ จุดเปลี่ยนส�าคัญของการพัฒนา
ยทุธศาสตร์ การเรียนรู้ของกับการพฒันาสงัคมในศตวรรษ
ที่ 21 (the 21st Knowledge Era) ขณะที่การพัฒนา
ยุทธศาสตร์ ของมหาวิทยาลัยราชภัฏกลุ่มรัตนโกสินทร์  
ซ่ึงถอืว่าเป็นสถาบนัอดุมศึกษาหลกัของสงัคมไทย นอกจาก
มีภาระ หน้าที่ในการส่งเสริมความเป็นเลิศทางวิชาการ  
มีความจ�าเป็นในการพัฒนากระบวนทัศน์การพัฒนา
ยุทธศาสตร์ (re-proile strategy) เพื่อพัฒนาเป็นทุนทาง
ปัญญาการสร้างนวัตกรรมการเรียนรู้ขององค์กร และ
สามารถท�าให้เกิดมุมมองการปรับตัวการผลักดัน และการ
ส่งเสริมทนุทางปัญญากบัการพฒันาสงัคมในระดับท้องถิน่ 
ระดับชาติ และระดับสากล จากกระบวนการประชุมสาน
เสวนา ผลการวิเคราะห์ความคิดเห็น และข้อเสนอแนะต่อ
ยทุธศาสตร์ “องค์กรเป็นเลศิการเรยีนรู้” (Elite Strategy) 
ผู ้ เชี่ ยวชาญเห็นว ่ า  ยุทธศาสตร ์หลักควรก� าหนด 
เป็น ยุทธศาสตร์การเรียนรู้ ที่เน้นเป้าหมายการพัฒนา
ศักยภาพ สร้างความเป็นเลิศขององค์กรด้านองค์ความรู้ 
การศึกษาวิจยัทีต่อบสนองการพฒันาในกระแสโลกาภิวัฒน์ 
ที่ควรพิจารณาภายใต้เงื่อนไขการพัฒนาทางเลือก และผล
การศึกษาของผู้วิจัย ในทางปฏิบัติการน�ายุทธศาสตร์น้ี 
ไปประยุกต์ใช้ จะมีข้อจ�ากัดด้วยเหตุผลว่า ที่ผ่านมากว่า
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สามทศวรรษ การบริหารจดัการเป็นแบบแยกส่วน ผูบ้ริหาร
เพยีง ท�าหน้าทีก่�าหนดนโยบายและยทุธศาสตร์ทีไ่ม่ชดัเจน
และตอบสนองการยกระดับการเรียนรู้ ขาดการพัฒนาทุน
การเรียนรู้ขององค์กรกับความสอดคล้องในการพัฒนา
สังคม อีกทั้งยังต้องตอบสนองความจ�าเป็นเฉพาะด้านจาก
องค์กรภาครัฐที่สนับสนุนทรัพยากรการเงิน 
 ภายใต้ผลการพัฒนายุทธศาสตร์ องค์กรที่เป็น
เลิศ หรือเป็นผู ้น�า แห่งการเรียนรู ้ (Elite Strategy)  
ผู้เชี่ยวชาญเห็นว่า ภาวะผู้น�า และผู้น�าองค์กรน่าจะเป็น
ปัจจัยส�าคัญของการก�าหนดเป็นกลยุทธ์การเรียนรู ้  
ทั้งระดับมหาวิทยาลัยและระดับหน่วยงาน ขณะความคิด
เห็นของผู้เชี่ยวชาญบางท่านเห็นว่า ผู้น�าองค์กร ที่กล่าวถึง
น้ันน่าจะเหน็ความส�าคัญ เข้าใจความสมัพนัธ์เชงิระบบเพือ่
น�าไปสู่การก�าหนดวิสัยทัศน์ กับการก�าหนดกลยุทธ์และ
ตัวแปรการเรียนรู้เฉพาะด้านที่สอดคล้องกับ ยุทธศาสตร์
การพฒันาทรัพยากรมนุษย์ การสร้างแรงบนัดาลใจ ขณะที่
ความเห็นของบางท่านเหน็ด้วยกบัการก�าหนดภาวะผูน้�าใน
การน�ายุทธศาสตร์น้ีไปสูก่ารก�าหนดกลยทุธ์การเรียนรู้ของ
องค์กรที่ประสบความส�าเร็จ ต้องเข้าใจว่า ภายใต้ประเด็น 
ตรรกะและทางเลอืกยทุธศาสตร์น้ี “ผูน้�า” คือสมาชิกทกุคน
ขององค์กร ขณะที่การก�าหนดตัวชี้วัดความส�าเร็จ การน�า
กลยุทธ์ไปปฏิบตันัิน้แต่ละองค์กรน่าจะพจิารณาเองภายใต้
สถานการณ์ที่ผู้วิจัยได้น�าเสนอ โดยเฉพาะความสัมพันธ์ 
เชิงระบบ 
 ข้อคิดเห็น จากผู ้เชี่ยวชาญบางท่าน เห็นว่า  
จากประสบการณ์ที่ผ่านมากว่า 20 ปี ภายใต้การบริหาร
จัดการที่เป็นอยู่น้ัน องค์กรก�าหนดกลยุทธ์ภายใต้การ
พัฒนายุทธศาสตร ์ที่น� า เสนอน้ี  องค ์กรต ้องน� าไป  
“ปลดล็อก” การบริหารจัดการแบบชั้นบังคับบัญชาให้ได้
เป็นล�าดับแรก เพื่อให้เกิดการเรียนรู้ภายใต้ยุทธศาสตร์น้ี
ให้ได้ ขณะทีบ่างท่านเหน็สอดคล้องกนักบัประเด็นดังกล่าว
แต่ให้เหตุผลว่า มหาวิทยาลัยเองยังอยู่ภายใต้กฎเกณฑ์
ภาครัฐ การถูกควบคุมกับทิศทางการพัฒนาองค์กรที ่

ไม่ค่อยได้สนับสนุนบคุลากร สายสนับสนุนได้ยกระดับการ
เรียนรู้อย่างจริงจัง อีกทั้งเห็นว่า ค�าว่า “ผู้น�า” ตรงนี้อยาก
ให้การก�าหนดกลยุทธ์ ที่ครอบคลุมทั้งระดับปัจเจก ระดับ
ภาควิชา หรือระดับมหาวิทยาลัย ซ่ึงสอดคล้องตามกรอบ
แนวคิดทฤษฎีของมาร์ควอดท์ (Marquardt, 1996)
 การขับเคลื่อนความเป็นเลิศการเรียนรู ้ น้ัน  
การก�าหนดกลยุทธ์องค์กรภายใต้ยุทธศาสตร์น้ี บางท่าน
เหน็ว่า ต้องเร่ิมจากการน�าองค์ประกอบและปัจจัยการเรียน
รู ้ที่ผู ้ วิจัยได้น�าเสนอไปประยุกต์กับ “ระดับองค์กร”  
ก่อน แล้วยกระดับเป็นระหว่างองค์กร สูร่ะดับมหาวิทยาลยั 
เพื่อให้เห็นภาพการขับเคลื่อนเป็นลักษณะ “องค์คาพยพ” 
และตอบโจทย์องค์กร หน่วยงานทีเ่กีย่วข้อง เช่น ส�านักงาน
มาตรฐาน หรือกพันธกิจ และเป้าหมายที่องค์กรต้องการ 
เช่น การบริการวิชาการ การรับใช้สังคมสู่การฉายภาพแห่ง
ความ “เป็นเลิศ” การเรียนรู้ขององค์กรระยะยาว 
 เพื่อบรรลุเป้าหมาย ยุทธศาสตร์ องค์กรเป็นเลิศ
การเรียนรู้ การบริหารจัดการ (กลไก เครื่องมือ) ผู้บริหาร
ควรให้ความส�าคัญกับการสร้างค่านิยม วัฒนธรรมและ 
อัตลักษณ์การเรียนรู้ การสร้างความเข้าใจ ส่งสัญญาณ  
เป้าหมาย และความส�าคัญของผลสมัฤทธิก์ารยกระดับการ
เรียนรู้ขององค์กรที่ชัดเจน เพื่อลดข้อจ�ากัด การยกระดับ
ขดีความสามารถในการเรียนรู้จากสภาพแวดล้อมภายนอก 
อาทิ การบริหารจัดการภายใต้โครงสร้างระบบราชการ  
การตอบสนองต่อเป้าหมายพันธกิจของมหาวิทยาลัย หรือ
การแข่งขนัระหว่างสถาบนัอดุมศึกษา ผู้บริหารเองควรเหน็
ความส�าคัญกบัการส่งเสริม สนับสนุนให้องค์กร และหน่วย
งานในก�ากับ ได้ร่วมก�าหนดทิศทางและบริหารจัดการการ
เรียนรู้เชิงรุก ภายใต้การเปลี่ยนแปลงระบบแวดล้อมทาง
สังคม (เศรษฐกิจ สังคม การเมือง สิ่งแวดล้อม วัฒนธรรม 
เทคโนโลยี) พร้อมกับการสร้างโอกาส การเป็นหุ้นส่วน 
การสร้างพัฒนา นวัตกรรมการเรียนรู้กับองค์กรและ 
สถาบันอุดมศึกษาอื่นๆ หรือจากภาคส่วนอื่นๆ 
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ข้อเสนอแนะในการวิจัยครั้งต่อไป
 1. ควรมีการวิจัยเพิ่มเติม ด้านองค์ประกอบ 
และปัจจัยส�าคัญกับประเด็นเฉพาะด้านการเรียนรู้ ภายใต้
วิสัยทัศน์ และพันธกิจ ของแต่ละมหาวิทยาลัย
 2.  ผลการพัฒนายุทธศาสตร์ของการศึกษา ควร
น�ามาประเมินความคิดเห็นจากผู ้ มีส ่วนได ้ เสียกับ

มหาวิทยาลัย กลุ่มรัตนโกสินทร์ อาทิ องค์กร หน่วยงาน  
ที่ก�ากับแผน นโยบายของมหาวิทยาลัย
 3. ศึกษาแนวทางการประยุกต์ผลการพัฒนา
ยุทธศาสตร์ กับสถาบันอุดมศึกษาของสังคมไทย ที่ได้รับ
การยอมรับในระดับสากล
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