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บทคัดย่อ 
 การวิจัยมีวัตถุประสงค์เพ่ือ 1) วิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายในและภายนอกของกองพลทหารราบที่ 11, 
2) ศึกษาการจัดการความรู้และการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐตามแนวทาง PMQA 4.0 และ 3) 
ก าหนดยุทธศาสตร์การพัฒนา พล.ร.11 สู่การเป็นองค์กรที่มีขีดสมรรถนะสูง ใช้วิธีวิจัยเชิงคุณภาพ โดยเก็บข้อมูล
จากเอกสาร การสังเกตแบบมีส่วนร่วม การสนทนากลุ่ม และการสัมภาษณ์เชิงลึก วิเคราะห์ข้อมูลด้วยการวิเคราะห์
เชิงเนื้อหา ผลการวิจัยพบว่า จุดแข็งของกองพลทหารราบที่ 11  ได้แก่ โครงสร้างที่ยืดหยุ่น ก าลังพลมีคุณภาพ และ
การใช้เทคโนโลยี จุดอ่อนคือความไม่พร้อมของบางหน่วยงาน งบประมาณจ ากัด และการพ่ึงพาบุคคล โอกาสได้แก่ 
ความก้าวหน้าทางเทคโนโลยี และความร่วมมือกับภาคส่วนต่าง ๆ ขณะที่ภัยคุกคามคือการเมืองและภัยไซเบอร์ 
ด้านการจัดการความรู้ พบว่าก าลังพลมีความเชี่ยวชาญและถ่ายทอดองค์ความรู้ แต่ยังขาดวิสัยทัศน์ร่วม การคิดเชิง
ระบบ และการมองโลกตามความเป็นจริง ด้าน PMQA 4.0 องค์กรมีพัฒนาการในหลายด้าน มีข้อจ ากัดด้าน
วิสัยทัศน์และการบริหารทรัพยากรไม่ทั่วถึง ข้อเสนอเชิงยุทธศาสตร์คือมุ่งเน้นแนวทางองค์กรสมรรถนะสูง (HPO) 
ได้แก่ การมุ่งผลลัพธ์ การปรับตัว ภาวะผู้น า การใช้เทคโนโลยี การบริหารบุคลากร และวัฒนธรรมองค์กรที่ยืดหยุ่น 
 

ค าส าคัญ: ยุทธศาสตร์องค์กร, ขีดสมรรถนะสูง, การจัดการความรู้, ระบบราชการ 4.0, SWOT 
 

Abstract 

 This qualitative study aimed to 1) analyze the internal and external environment of the 11th 

Infantry Division (11th ID), 2) examine knowledge management and public sector management 

development under the PMQA 4.0 framework, and 3) formulate strategies to develop the 11th ID 

into a high-performance organization. Data were collected through documentary analysis, 

participatory observation, focus groups, and in-depth interviews with executives and personnel, then 

analyzed collected data using content analysis. Findings showed that the division's strengths 
included a flexible structure, skilled personnel, and the use of modern technology. Weaknesses 
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included limited readiness of some units, budget constraints, and dependency on individuals rather 

than systems. Opportunities included technological advancements and collaboration with external 

agencies, while threats involved political scrutiny and cyber risks. Regarding knowledge 

management, personnel exhibited specialized expertise and share knowledge, but challenges 

remained in building a shared vision, systems thinking, and realistic perspectives. Under PMQA 

4.0, the division has progressed in leadership, strategic planning, personnel development, 

stakeholder focus, and performance orientation. Yet, issues such as unclear vision and uneven 

resource allocation persist. The study proposed strategic directions to be aligned with the High 

Performance Organization (HPO) model, emphasizing result-based management, adaptability, 

leadership cultivation, effective personnel utilization, and an organizational culture that supports 

continuous development and resilience to change. 

 

KEYWORDS: Organizational strategy, high-performance organization, knowledge management, 

Public Administration 4.0, SWOT 

 

บทน า 
 องค์กรภาครัฐถือเป็นตัวแทนของรัฐบาล
และประเทศในฐานะองค์กรขนาดใหญ่ที่มีบทบาท
ส าคัญต่อความมั่นคงและการพัฒนาเศรษฐกิจ สังคม 
การบริหารจัดการประเทศ การแสดงออกถึงความ
รับผิดชอบต่อสังคมและต่อภารกิจที่ได้รับมอบหมาย
จ า เป็ น ต้ อ งอ าศั ย  “ ก า ร พั ฒ น าอ งค์ ก ร ” 
(Organizational Development: OD) อ ย่ า ง เป็ น
ระบบและยั่ งยืน โดยเฉพาะในบริบทของการ
เปลี่ ยนแปลงที่ รวดเร็วจากปัจจัยภายนอก เช่น 
นโยบายสาธารณะ ความมั่ นคงทางทหาร การ
เปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยี และการเปลี่ยนแปลงเชิง
โครงสร้างในระบบราชการ 

แนวคิ ดการพั ฒ นาองค์ กร (OD) เป็ น
กระบวนการเชิงกลยุทธ์ที่มุ่ งเน้นการเปลี่ยนแปลง
พฤติกรรม โครงสร้าง วัฒนธรรม และระบบของ
องค์กร โดยใช้หลักวิทยาศาสตร์พฤติกรรม เพ่ือให้
สามารถปรับตัวเข้ากับการเปลี่ยนแปลง และเพ่ิม
ประสิทธิภาพในการบรรลุพันธกิจ (French & Bell, 
1999) ซึ่งการพัฒนาองค์กรภาครัฐในปัจจุบันต้อง

สอดคล้องกับแนวคิดการบริหารจัดการภาครัฐแนว
ให ม่  (New Public Management: NPM) ที่ เน้ น
ผลสัมฤทธิ์ ความโปร่งใส และความรับผิดชอบต่อ
ประชาชน 

ในบริบทของประเทศไทย ส านั กงาน
คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.) ได้
พัฒนาแนวทางการประเมินและพัฒนาองค์กรภาครัฐ
โดยใช้กรอบแนวคิด PMQA 4.0 (Public Sector 
Management Quality Award 4.0) ซึ่ งยกระดั บ
จากกรอบ TQA (Thailand Quality Award) โดย
เน้นการพัฒนาองค์กรให้พร้อมเข้าสู่ยุคดิจิทัล มีความ
คล่องตัว โปร่งใส และสามารถสร้างคุณค่าให้แก่ผู้มี
ส่วนได้ส่วนเสียทุกกลุ่ม กรอบแนวคิดของ PMQA 
4.0 ครอบคลุม 7 หมวด ได้แก ่

1. การน าองค์กร 
2. การวางแผนยุทธศาสตร์ 
3. การมุ่งเน้นผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วน

เสีย 
4. การวัด วิเคราะห์ และจัดการความรู้ 
5. การมุ่งเน้นบุคลากร 
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6. การจัดการกระบวนการ และผลลัพธ์การ
ด าเนินงาน 

PMQA 4 .0  จึ ง ไม่ ใช่ เพี ย ง เค รื่ อ งมื อ
ประเมินผล แต่เป็นกรอบทฤษฎีที่สะท้อนองค์ความรู้
ร่วมสมัย (State of the Art) ด้านการบริหารภาครัฐ 
ที่บูรณาการการจัดการเชิงยุทธศาสตร์กับแนวคิดการ
เปลี่ ยนผ่ านสู่  “ระบบราชการ 4.0” อย่ างเป็ น
รูปธรรม 

กองพลทหารราบที่  11 (พล.ร.11) เป็น
หน่วยงานภาครัฐที่มีบทบาทส าคัญด้านความม่ันคง
และการสนับสนุนภารกิจภาครัฐในพ้ืนที่จังหวัด
ฉะเชิงเทรา อย่างไรก็ตาม หน่วยยังเผชิญกับข้อจ ากัด
หลายประการ เช่น วัฒนธรรมองค์กรที่ยังไม่ลงตัว 
ความไม่ พร้อมของโครงสร้ างพ้ื นฐาน และขี ด
ความสามารถของก าลังพลที่ยังต้องพัฒนา โดยเฉพาะ
ในด้านการปฏิบัติภารกิจร่วมกับเทคโนโลยีสมัยใหม่ 
เช่น ยุทโธปกรณ์ใหม่อย่างยานเกราะ Stryker 

การศึกษานี้มุ่งเน้นไปที่ การพัฒนาก าลังพล 
การปรับปรุงยุทธวิธี การใช้เทคโนโลยีในภารกิจทาง
ทหาร เพ่ือให้ได้ข้อค้นพบที่สามารถน าไปประยุกต์ใช้
ในการเสริมสร้างศักยภาพของกองพลทหารราบที่ 11 
และหน่วยงานอ่ืน ๆ ในกองทัพไทย ผลการวิจัยจะ
เป็นแนวทางส าคัญในการยกระดับการบริหารจัดการ 
การวางแผนยุทธศาสตร์ และการพัฒนาก าลังรบให้
พร้อมรับมือกับความท้าทายในอนาคต นอกจากนี้ 
การศึกษานี้ยังสามารถเป็นต้นแบบส าหรับหน่วยงาน
อ่ืน ๆ ของกองทัพไทยในการพัฒนานโยบายและแนว
ทางการปฏิบัติที่มีประสิทธิภาพ เพ่ือเสริมสร้างขีด
ความสามารถของกองทัพไทยโดยรวม ตอบสนองต่อ
ภารกิจด้านความมั่นคงได้อย่างทันท่วงทีและมี
ประสิทธิภาพสูงสุด 
วัตถุประสงค์ 

 1 .เพ่ือวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายในและ
ภายนอก (SWOT) ได้แก่ จุดอ่อน จุดแข็ง โอกาส 
และภัยคุกคาม ของกองพลทหารราบที่ 11 
 2. เพ่ือวิเคราะห์การจัดการความรู้ และการ
พัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐสู่ระบบ
ราชการ 4.0 (PMQA 4.0) ในการขับเคลื่ อนไปสู่
ยุทธศาสตร์การพัฒนากองพลทหารราบที่ 11 ให้เป็น
องค์กรที่มีขีดสมรรถนะสูง 
 3. เพ่ือก าหนดยุทธศาสตร์การพัฒนากองพล
ทหารราบที่ 11 ให้เป็นองค์กรที่มีขีดสมรรถนะสูง 
 

ประโยชน์ที่ได้รับ 
 1. ผลจากการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมของ
องค์กร (SWOT) ได้แก่ จุดอ่อน จุดแข็ง โอกาส ภัย
คุกคามของกองพลทหารราบที่  11 สามารถน าไป
ปรับปรุง และพัฒนาการปฏิบัติงานของกองพลทหาร
ราบที่ 11 ให้มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลน าไปสู่
องค์กรที่มีขีดสมรรถนะสูง 
 2. ได้ยุทธศาสตร์การพัฒนากองพลทหาร
ราบที่ 11 ให้เป็นองค์กรที่มีขีดสมรรถนะสูงของ ใน
การขับเคลื่อนภารกิจด้านความมั่นคง ให้เกิดความ
มั่นคงและความสงบสุขของชาติ 
 3. ช่วยให้หน่วยงานมีข้อมูลเชิงลึกส าหรับ
การก าหนดนโยบายและการปรับปรุงยุทธศาสตร์ใน
ระยะยาว และสามารถใช้เป็นต้นแบบในการศึกษา
พัฒนากองทัพในกองพลอ่ืน ๆ เช่น หน่วยกองพล
ทหารราบที่ 2 รักษาพระองค ์
 

วิธีด าเนินการวิจัย 
 การวิ จั ยนี้ เป็ นการวิ จั ย เชิ งคุ ณ ภ าพ 
(Qualitative Research) ได้ก าหนดวิธีการศึกษา โดย
การศึกษาเอกสาร ได้แก่ แนวคิดเกี่ยวกับยุทธศาสตร์
การพัฒนา แนวคิดเกี่ยวกับองค์กรที่มีสมรรถนะสูง 
และแนวคิดการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการ
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ภาครัฐสู่ระบบราชการ 4.0 (PMQA 4.0)  การสังเกต
อย่างมีส่วนร่วม (Participatory Observation) เพ่ือ
วิเคราะห์สภาพแวดล้อมทั้ งภายในและภายนอก 
(SWOT) การจัดการสนทนากลุ่ม (Focus Group) ใน
ประเด็นการวิเคราะห์การจัดการความรู้ และการ
สัมภาษณ์เชิงลึกผู้เชี่ยว  ชาญ (In-depth Interview) 
ในประเด็นการบริหารจัดการภาครัฐสู่ระบบราชการ 
4.0 (PMQA 4.0) เพ่ือขับเคลื่อนให้เป็นองค์กรที่มีขีด
สมรรถนะสูง จากนั้นน าผลการวิเคราะห์ทั้งหมด มา
ก าหนดเป็นแนวทางเพ่ือก าหนดยุทธศาสตร์การ
พัฒนากองพลทหารราบที่ 11 ให้เป็นองค์กรที่มีขีด
สมรรถนะสูง  
ผู้ให้ข้อมูลส าคัญ 
 1. ผู้เข้าร่วมสนทนากลุ่ม วิเคราะห์การเป็น
องค์กรที่มีขีดสมรรถนะสูงของกองพลทหารราบที่ 11 
คัดเลือกกลุ่มตัวอย่างแบบเจาะจง โดยแบ่งออกเป็น 3 
กลุ่ม รวมทั้งสิ้นจ านวน 15 คน  
 2. สัมภาษณ์เชิงลึก (In-dept interview) 
ตัวแทนผู้บังคับบัญชาระดับสูง ผู้บัญชากองพล 
เสนาธิการกองพล ผู้บังคับการกรม และผู้บังคับกอง
พัน รวมทั้งสิ้น จ านวน 9 คน  
เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย 

ท าการศึ กษ าเอกสารวิ ชาการ ต ารา 
ผลการวิจัย วิทยานิพนธ์ต่าง ๆ แล้วจัดท าแบบ
ประชุมกลุ่ มและแบบสัมภาษณ์ เพ่ื อน ามาเป็ น
เครื่องมือเก็บรวบรวมข้อมูล ดังนี้ 

1 แบบสังเกตอย่างมีส่วนร่วม เพ่ือวิเคราะห์
สภาพแวดล้อมภายในและภายนอก (SWOT) ได้แก่ 
จุดอ่อน จุดแข็ง โอกาส และภัยคุกคาม ของกองพล
ทหารราบที่ 11  

2 แบบการสนทนากลุ่ม (Focus Group) 
แบบมีโครงสร้าง โดยใช้ประเด็น ดังนี้ 
การเก็บรวบรวมข้อมูล 

1 เก็บข้อมูลจากการสังเกตอย่างมีส่วนร่วม 
(Participation Observation) ผู้วิจัยเข้าร่วมกิจกรรม
ของกองพลทหารราบที่ 11 ทั้งการฝึกหมู่ตอนหมวด 
ฝึกภาคกองร้อย ฝึกภาคกองพัน อย่างใกล้ชิด เช่น 
การฝึกภาคสนามและการประชุมวางแผนงานการฝึก
ประจ าปี การฝึกร่วมกับทหารไทยและทหารสหรัฐฯ 
(HUMAN GUARDIAN) แ ล ะ ก า ร รั บ มื อ กั บ
สถานการณ์จ าลองที่ซับซ้อน จากนั้นหลังเสร็จสิ้นการ
ฝึกหรือกิจกรรมต่าง ๆ ผู้วิจัยได้ร่วมการทบทวนหลัง
ปฏิบั ติ  (After Action Review - AAR) โดยได้ร่วม
วิเคราะห์สภาพแวดล้อม (SWOT) ได้แก่  จุดแข็ง 
จุดอ่อน โอกาส ภัยคุกคาม และแนวทางการปรับปรุง 
เพ่ือน าไปใช้ในการพัฒนาแผนการฝึก พัฒนาแนวทาง
การบริหารงาน และปรับปรุงโครงสร้างองค์กรให้
สอดคล้องกับภารกิจใหม่ของกองพล นอกจากนี้
ผู้วิจัยก็น าข้อมูลดังกล่าว ไปสังเคราะห์และก าหนด
ประเด็นในการสนทนากลุ่ม และสัมภาษณ์เชิงลึกด้วย 

2. เก็บข้อมูลจากการสนทนากลุ่ม (Focus 
Group Discussion) ในประเด็นการจัดการความรู้
ด้วยการสนทนาแบบออนไลน์ ระยะเวลา 9.00 – 
16.00 น. โดยมีเข้าร่วมประชุมกลุ่มทั้งหมด 15 คน 

3. เก็บข้อมูลจากการสัมภาษณ์ (Interview) 
เก็บรวบรวมข้อมูลกับผู้ที่มีส่วนเกี่ยวข้องทุกกลุ่ม ใน
ประเด็นการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ
สู่ระบบราชการ 4.0 (PMQA 4.0) ให้เป็นองค์กรที่มี
ขีดสมรรถนะสูง ด้วยการเข้าสัมภาษณ์แบบตัวต่อตัว 
คนละประมาณ 1-2 ชม. จ านวน 9 คน 
การวิเคราะห์ข้อมูล 
 1. ตรวจสอบความถูกต้องของข้อมูล 
 2. จ าแนกและจัดระบบข้อมูล เป็นการน า
ข้อมูลที่ได้น ามาจ าแนกและ จัดหมวดหมู่ออกให้เป็น
ระบบ 
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 3. วิเคราะห์ข้อมูลที่เก็บได้ด้วยการใช้
วิเคราะห์เนื้อหา (Content Analysis) โดยการ
จ าแนกถ้อยค า หรือข้อความที่กลุ่มตัวอย่างแสดง
ความคิดเห็น แล้วน ามาตีความ สังเคราะห์ และ
วิเคราะห์ด้วยหลักแห่งเหตุผล สร้างข้อสรุปแบบ
อุปนัย (Induction Analysis) อภิปราย ถึงข้อเท็จจริง
ที่ค้นพบตามสภาพการณ์ ปรากฏการณ์ 
ความสัมพันธ์ และประเด็นส าคัญ เพ่ือตอบค าถาม
การศึกษา 
 

ผลการวิจัย 
ผู้วิจัยได้สรุปผลการวิจัยตามวัตถุประสงค์ ดังนี้ 

1 .สภาพแวดล้อมภายในและภายนอก (SWOT) 
ได้แก่ จุดอ่อน จุดแข็ง โอกาส และภัยคุกคาม ของ
กองพลทหารราบที่ 11  
 จากการวิเคราะห์สภาพแวดล้อม (SWOT) 
ของกองพลทหารราบที่  11 ซึ่ งพบว่ามี  จุดแข็ ง 
จุดอ่อน โอกาส และภัยคุกคาม ตามที่กล่าวมา ได้
สรุปเป็นภาพ ดังภาพที่  4.1 จากนั้น เพ่ือเป็นการ
พัฒนาองค์กรให้เป็นองค์กรที่มีขีดสมรรถนะสูง ผู้วิจัย
จึงน าแนวคิด ทฤษฎี การจัดการความรู้ และการ
พัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐสู่ระบบ
ราชการ 4.0 (PMQA 4.0) น าเสนอในภาพที่ 4.1 และ
น ามาวิเคราะห์เพ่ือก าหนดยุทธศาสตร์การพัฒนา
องค์กรให้เป็นองค์กรที่มีขีดสมรรถนะสูงดังภาพที่ 1  

 

 
ภาพที่ 1 การวิเคราะห์ SWOT ของกองทัพภาพที่ 11 

 
2. วิเคราะห์การจัดการความรู้ และการพัฒนา
คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐสู่ระบบราชการ 
4.0 (PMQA 4.0) ในการขับเคลื่อนไปสู่ยุทธศาสตร์
การพัฒนากองพลทหารราบที่ 11 ให้เป็นองค์กรที่
มีขีดสมรรถนะสูงซึ่งสรุปประเด็นส าคัญจากการ
แลกเปลี่ยนความคิดเห็นของก าลังพลภายในกองพล
ทหารราบที่  11 โดยมี ประเด็ นที่ หลากหลาย 

ครอบคลุมทั้ งด้านบวกและข้อจ ากัดที่ต้องน ามา
พิจารณาในการวางยุทธศาสตร์พัฒนาองค์กร 
 ประเด็นแรกที่ปรากฏชัด คือ ความตระหนัก
ถึงความส าคัญของ “การมี เป้าหมายร่วม” และ 
“ความเข้าใจในบทบาทหน้าที่ ” ของก าลังพลทุก
ระดับ โดยผู้เข้าร่วมสนทนาส่วนใหญ่เห็นตรงกันว่า 
การที่บุคลากรในองค์กรมีความเข้าใจร่วมกันถึง
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ภารกิจหลักของหน่วยงาน จะส่งผลต่อความเป็น
อันหนึ่ งอันเดี ยวกันในการท างาน และน าไปสู่
ประสิทธิภาพในภาพรวมขององค์กร ซึ่งความเข้าใจ
ดังกล่าวควรได้รับการปลูกฝังอย่างต่อเนื่อง ผ่านการ
สื่ อ ส ารสองท างระห ว่ างผู้ บั งคั บ บั ญ ช ากั บ
ผู้ใต้บังคับบัญชา และการฝึกอบรมที่เน้นการเรียนรู้
เชิงปฏิบัติ อีกประเด็นส าคัญ คือ การพัฒนาขีด
สมรรถนะของบุคลากร โดยเฉพาะในด้านการคิดเชิง
ระบบ การวิเคราะห์สถานการณ์ และการตัดสินใจ
เชิงกลยุทธ์ ซึ่งก าลังพลระดับปฏิบัติการยังคงขาด
ประสบการณ์และทักษะในด้านเหล่านี้ ส่วนหนึ่งเป็น
ผลมาจากวัฒนธรรมการท างานที่เน้นการรับค าสั่ง
และการปฏิบัติตาม มากกว่าการคิดวิเคราะห์หรือการ
มีส่วนร่วมในกระบวนการวางแผน ท าให้เกิดข้อจ ากัด

ในการพัฒนาองค์ความรู้ภายในตัวบุคคลและองค์กร
โดยรวม 
 นอกจากนี้ กลุ่มสนทนายังได้เสนอแนวทาง
ที่ น่ าสนใจในการสร้างระบบการเรียนรู้ภายใน
หน่วยงาน เช่น การแลกเปลี่ยนเรียนรู้ระหว่างรุ่นพ่ี
กับรุ่นน้อง การจัดเวที เสวนาภายใน หรือการน า
เทคโนโลยีสารสนเทศมาใช้เพ่ือสนับสนุนการจัดการ
ความรู้ ทั้งนี้ยังมีข้อเสนอแนะให้มีการปรับปรุงระบบ
แรงจูงใจภายในองค์กร เพ่ือกระตุ้นให้ก าลังพลมี
แรงผลักดันในการพัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่อง ไม่ว่า
จะเป็ นการยกย่ องชมเชย การสร้ างเส้ นทาง
ความก้าวหน้าในสายอาชีพ หรือการสนับสนุนให้เข้า
รับการศึกษาและฝึกอบรมเพ่ิมเติม ดังภาพที่  2 

 

 
 

ภาพที่ 2 สรุปการสนทนากลุ่ม 
 

ในส่ วนของข้อมูลการสัมภาษณ์ เชิ งลึก 
พบว่า ผู้ให้สัมภาษณ์ส่วนใหญ่มีความเข้าใจตรงกันว่า 
องค์กรที่มีขีดสมรรถนะสูง คือ องค์กรที่มีเป้าหมาย
ชัดเจน มีระบบการท างานที่ยืดหยุ่นแต่มีระเบียบ
แบบแผน สามารถปรับตัวได้ต่อการเปลี่ยนแปลง 

และมีการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง ที่ส าคัญคือมีบุคลากร
ที่มีศักยภาพสูง ทั้งในด้านความรู้ ความสามารถ และ
จิตส านึกในการรับผิดชอบต่อภารกิจของตนเองและ
องค์กร นอกจากนี้ ยังให้ความส าคัญกับการพัฒนา
ผู้น าในระดับต่าง ๆ ที่ สามารถสื่อสารวิสัยทั ศน์ 
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ถ่ายทอดกลยุทธ์ และสร้างแรงบันดาลใจให้กับ
ทีมงาน รวมทั้งส่งเสริมการมีส่วนร่วมและการท างาน
เป็นทีมอย่างแท้จริง โดยเฉพาะในระดับผู้บั งคับ 
บัญชาที่ ถู กมองว่ าเป็ นฟันเฟื องส าคัญ ในการ
ขับเคลื่อนองค์กรไปข้างหน้า นอกจากนี้ หลายเสียง
สะท้อนถึงบทบาทของเทคโนโลยีและการจัดการ
ความรู้ว่าเป็นองค์ประกอบส าคัญในการเสริมสร้างขีด

สมรรถนะ โดยมองว่าองค์กรควรมีระบบสารสนเทศที่
สามารถเชื่อมโยงข้อมูลจากหลายแหล่งเพ่ือใช้ในการ
วิเคราะห์และตัดสินใจเชิงยุทธศาสตร์ ตลอดจนมี
ระบบการเรียนรู้ภายในที่ เอ้ือต่อการถ่ ายทอด
ประสบการณ์จากรุ่นสู่รุ่น และการพัฒนาทักษะอย่าง
ต่อเนื่องของบุคลากรในทุกระดับดังภาพประกอบที่ 3

 

 
ภาพที่ 3 สรุปการสัมภาษณ์เชิงลึก 

 
 

3. ก าหนดยุทธศาสตร์การพัฒนากองพล
ทหารราบที่ 11 ให้เป็นองค์กรที่มีขีดสมรรถนะสูง 
จากผลการวิจัยเคราะห์ยุทธศาสตร์การพัฒนา
องค์กรให้เป็นองค์กรที่มีขีดสมรรถนะสูงของ กอง
พลทหารราบที่ 11 มีวัตถุประสงค์ 1) เพื่อวิเคราะห์
สภาพแวดล้อมภายในและภายนอก (SWOT) ได้แก่ 
จุดอ่อน จุดแข็ง โอกาส และภัยคุกคาม ของกอง
พลทหารราบที่ 11 2) เพ่ือวิเคราะห์การจัดการ
ความรู้ และการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการ

ภาครัฐสู่ระบบราชการ 4.0 (PMQA 4.0) ในการ
ขับเคลื่อนไปสู่ยุทธศาสตร์การพัฒนากองพลทหาร
ราบที่ 11 ให้เป็นองค์กรที่มีขีดสมรรถนะสูง และ 
3) เพ่ือก าหนดยุทธศาสตร์การพัฒนากองพลทหาร
ราบที่ 11 ให้เป็นองค์กรที่มีขีดสมรรถนะสูง เป็น
องค์ประกอบส าคัญที่ควบคุมองค์ประกอบทั้งหมด 
โดยจัดท าเป็นแผนยุทธศาสตร์ดัง Infographic 
ภาพที่ 4 
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ภาพที่ 4 ยุทธศาสตร์การพัฒนาองค์กรให้เป็นองค์กรที่มีขีดสมรรถนะสูงของกองพลทหารราบที่ 11 
 
อภิปรายผล 
 กองพลทหารราบที่ 11 มุ่งเน้นผลลัพธ์อย่าง
มีประสิทธิภาพผ่านการวิเคราะห์สภาพแวดล้อม 
(SWOT) และการจัดการความรู้ (KM) เพ่ือให้เข้าใจ

จุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรค องค์ประกอบ
ส าคัญที่เสริมสร้างขีดความสามารถขององค์กร ได้แก่ 
โครงสร้างที่ยืดหยุ่น ก าลังพลที่มีทักษะสูง และการใช้
เทคโนโลยีสมัยใหม่ ทั้งนี้  การพัฒนาระบบบริหาร
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จัดการด้วยแนวทาง PMQA 4.0 ช่วยให้หน่วยงานมี
มาตรฐาน โปร่งใส และสามารถติดตามผลลัพธ์ได้
ชั ดเจน ซึ่ งสอดคล้ องกับหลั กการขององค์ กร
สมรรถนะสูง (HPO) ที่เน้นเป้าหมายชัดเจน ระบบ
ประเมินผล และการพัฒนาอย่างต่อเนื่องแนวทาง
ดังกล่าวสอดคล้องกับแนวคิดของ André A. de 
Waal (2012) ที่กล่าวถึงองค์กรสมรรถนะสูง (HPO) 
ซึ่งต้องมีทิศทางชัดเจน เป้าหมายเป็นรูปธรรม และใช้
ตัวชี้วัดที่เหมาะสม เช่นเดียวกับงานของนิศากร จิต
แสวง (2560) และดุษณีย์ ยศทอง (2561) ที่ชี้ว่า
องค์กรที่มี เป้ าหมายชัดเจน ใช้  KPIs และมีการ
ประเมินผลต่อเนื่อง จะสามารถปรับปรุงกระบวนการ
ให้มีประสิทธิภาพได้อย่างแท้จริง ซึ่งเป็นแนวทางท่ี
กองพลน ามาใช้ในการพัฒนาการบริหารจัดการ 
 การปรับตัวเข้าสู่ระบบราชการ 4.0 เป็น
แนวทางส าคัญในการเพ่ิมประสิทธิภาพการท างาน
ของกองพล โดยมุ่งเน้นการเปิดกว้าง การเชื่อมโยง
ข้อมูล และการใช้เทคโนโลยีดิจิทัลเพ่ือลดความ
ซ้ าซ้อนและเพ่ิมความรวดเร็วในการด าเนินงาน ทั้งยัง
สอดคล้องกับแนวคิดของนักวิชาการต่างประเทศและ
งานวิจัยในประเทศที่ชี้ว่าองค์กรที่มีขีดสมรรถนะสูง
ต้องสามารถเรียนรู้  ปรับตัว และใช้ข้อมูลในการ
ตัดสินใจได้อย่างมีประสิทธิภาพ การมีวัฒนธรรม
องค์กรที่สนับสนุนการเปลี่ยนแปลง และการฝึกอบรม
ก าลังพลให้พร้อมรับมือกับสถานการณ์ใหม่ ๆ ยังเป็น
หัวใจส าคัญในการพัฒนาองค์กรซึ่งสอดคล้องกับ
งานวิจัยของ André A. de Waal (2012) ที่กล่าวว่า 
องค์กรที่มีขีดสมรรถนะสูงต้องปรับปรุงโครงสร้าง 
ระบ บ  และพฤติ ก รรมของบุ คล ากร L inda 
Holbeche (2005) และ John Kello (2007) กล่าว
ว่า HPO ต้องเรียนรู้  ปรับตั ว และวางแผนเชิ ง
ยุทธศาสตร์สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลง Kotter & 
Heskett (1992) กล่าวว่าองค์กรประสิทธิภาพสูงต้อง

มี โครงสร้ างที่ เหมาะสม ผู้ น าที่ เข้ มแข็ ง และ
วัฒนธรรมที่พร้อมต่อการเปลี่ ยนแปลง Ikmal 
Rashmy Ismail (2022) กล่าวว่า ต้องมีระบบ
ประเมินผลผู้น าอย่างต่อเนื่อง เพ่ือให้สามารถบริหาร
ได้อย่างยืดหยุ่นและตอบสนองต่อสถานการณ์ 
 การใช้จุดแข็งขององค์กรเป็นฐานในการ
พั ฒ นา เช่ น  ความเชี่ ยวชาญ เฉพาะด้ านและ
เทคโนโลยีที่ทันสมัย ช่วยให้กองพลสามารถรักษา
ความเป็นผู้น าในด้านการทหารได้อย่างต่อเนื่อง การ
จัดการความรู้ การฝึกอบรม และการเรียนรู้ร่วมกัน
ภายในหน่วย ล้วนส่งเสริมให้ก าลังพลสามารถพัฒนา
ศักยภาพได้อย่างเต็มที่ และสามารถตอบสนองต่อ
ความท้าทายของสถานการณ์ปัจจุบันและอนาคตได้
อย่างมีประสิทธิภาพสอดคล้องกับงานของ Brunyé 
et al. (2020) ที่ เน้ นย้ าถึ งความส าคัญของการ
ตระหนักรู้สถานการณ์ การตัดสินใจ และการท างาน
เป็นทีมในบริบททางทหาร ซึ่งต้องอาศัยการฝึกอบรม
ที่ต่อเนื่ อง และกนิษฐา ฐิติ วิฒั นา (2565) ที่ ใช้ 
SWOT Analysis วิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายในและ
ภายนอกเพ่ื อพัฒนาศักยภาพการวางแผนเชิ ง
ยุทธศาสตร์ของผู้บังคับบัญชาในระดับสูง 
ข้อเสนอแนะ 
 ในการวิจัยยุทธศาสตร์การพัฒนาองค์กรให้
เป็นองค์กรที่มีขีดสมรรถนะสูงของ กองพลทหารราบ
ที่ 11 ได้ข้อค้นพบจากการวิจัยสามารถน ามาก าหนด
เป็นข้อเสนอแนะ ได้ดังนี้ 
ข้อเสนอแนะเชิงนโยบาย 
 1) บูรณาการการจัดการความรู้ (KM) เข้า
กับแผนยุทธศาสตร์และก าหนดให้การจัดการความรู้ 
(KM) เป็นส่วนหนึ่งของแผนพัฒนาองค์กรทหารอย่าง
เป็นระบบ เพ่ือขับเคลื่อนสู่  HPOบรรจุ KM ไว้ใน
แผนพัฒนาและประเมินผลรายปีของหน่วย 
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 2) เสริมสร้างวัฒนธรรมแห่งการเรียนรู้ใน
องค์กร ส่งเสริมให้ผู้บังคับบัญชาในทุกระดับเป็นผู้น า
ในการเรียนรู้ เป็นแบบอย่างในการแลกเปลี่ยนความรู้ 
และการพัฒนาตนเอง 
 3) ก าหนดมาตรฐานการพัฒนาสมรรถนะ
ตามแนวคิ ด Competency-based จั ดตั้ งเกณฑ์
กลางด้ านสมรรถนะหลักของแต่ละต าแหน่ งใน
กองทัพ และน าไปใช้กับการพัฒนาและประเมินผล
ก าลังพลอย่างต่อเนื่อง 
 4) สร้างแรงจูงใจเพ่ือสนับสนุน KM โดยจัด
ให้มีระบบรางวัล ประกาศเกียรติคุณ และการเติบโต
ในสายอาชีพส าหรับผู้ที่มีส่วนร่วมในการแบ่งปัน
ความรู้ 
 5) เปิ ดรับความร่ วมมื อกั บหน่ วยงาน
ภายนอก สนับสนุนความร่วมมือทางวิชาการกับ
หน่ วยงานพลเรือน มหาวิทยาลั ย หรือองค์กร
พันธมิ ตรทางทหาร เพ่ื อแลกเปลี่ ยนความรู้ ที่
หลากหลาย 
ข้อเสนอแนะเชิงปฏิบัติการ 
 1) จัดตั้ งเวที  KM Café หรือ KM Forum 
ภายในหน่วย ใช้เป็นพื้นที่พูดคุย แชร์ประสบการณ์
ทั้งในเชิงยุทธวิธี ยุทธการ การบริหาร และบทเรียน
จากการฝึก/ปฏิบัติภารกิจ 
 2 ) ด า เนิ น ก า ร  Knowledge Mapping 
อย่างต่อเนื่อง จัดท าแผนที่ความรู้ในหน่วย แยก
ความรู้ส าคัญ (Critical Knowledge) และแต่ งตั้ ง
ผู้เชี่ยวชาญ (KM Champion) เพ่ือท าหน้าที่ถ่ายทอด 
 3) พัฒนาแพลตฟอร์มจัดเก็บและเผยแพร่
ความรู้ จัดตั้งฐานข้อมูลกลาง (Knowledge Base) 
เช่ น ศู นย์ ความรู้ ดิ จิ ทั ล , e-Library หรื อระบบ 
Intranet ส าหรับเก็บคู่มือ, AAR, Best Practices 

 4) บู รณาการ KM เข้ ากับการฝึกอบรม 
ออกแบบหลักสูตรที่รวมการเรียนรู้จากประสบการณ์
จริง เช่น ฝึกอบรมผ่านกรณี ศึกษา, Simulation, 
หรือการวิเคราะห์ AAR 
 5) จัดท าแผนพัฒนาสมรรถนะรายบุคคล 
(IDP) ใช้ข้อมูลจากการประเมินสมรรถนะร่วมกับผล
การฝึกปฏิบัติจริง เพื่อก าหนดแผนพัฒนาเฉพาะ
บุคคลที่มีเป้าหมายชัดเจน 
 6) สร้างระบบ Mentor-Mentee อย่างเป็น
ทางการ จับคู่ระหว่างนายทหารอาวุโสกับรุ่นใหม่ 
เพ่ื อถ่ายทอด Tacit Knowledge และเสริมสร้าง
ความสัมพันธ์ข้ามรุ่น 
 7) พัฒนาสื่อการเรียนรู้หลากหลายรูปแบบ
สร้ างวิ ดี โอ ,Podcast, e-Learning เพ่ื อใช้ ในการ
เรียนรู้แบบยืดหยุ่นรองรับทหารในทุกระดับทุกหน่วย 
 8 ) ตั้ งก ล ไก  Feedback Loop ภ าย ใน
องค์กร เปิดช่องทางให้ก าลังพลทุกระดับสามารถ
เสนอแนะแนวทางพัฒนาองค์กร และเชื่อมโยงเข้ากับ
ระบบ KM 
ข้อเสนอแนะในการท าวิจัยครั้งต่อไป 
 1) ควรศึกษาการน ายุทธศาสตร์การพัฒนา
องค์กรให้เป็นองค์กรที่มีขีดสมรรถนะสูงของกองพล
ทหารราบที่ 11 สู่การปฏิบัติ 
 2 ) ควรศึ กษ าแนวท างในการพั ฒ นา
สมรรถนะด้านการรักษาความปลอดภัยทางไซเบอร์
ของหน่วยงานทหาร  
 3) ควรศึกษาเปรียบเทียบแนวทางการรับมือ
กับภัยคุกคามทางไซเบอร์ของกองพลทหารราบที่ 11 
กับมาตรฐานของกองทัพในประเทศอ่ืน ๆ 
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