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บทความนี้เขียนขึ้นจากการที่ผู้เขียนได้รับเชิญจากสถาบันพัฒนาข้าราชการกรุงเทพมหานคร

ให้ไปบรรยายในหัวข้อ “แนวทางการบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคลของกรุงเทพมหานครให้มีประสิทธิภาพ”     
ในโครงการสร้างความเข้าใจในการน าแผนพัฒนาทรัพยากรบุคคลของกรุงเทพมหานครไปสู่  การปฏิบัติ โดย
ผู้เขียนได้ก าหนดหัวข้อในการบรรยายว่า “BMA Pro 21st : 70:20:10 Learning Model” ซึ่งเป็นจุดมุ่งหมาย
ส าคัญของการพัฒนาทรัพยากรบุคคลของกรุงเทพมหานครและเป็นปัจจัยส าคัญท่ีจะน าไปสู่ความส าเร็จ ผู้เขียน
เห็นว่าหัวข้อการบรรยายดังกล่าวน่าจะเป็นประโยชน์ต่อการพัฒนาทรัพยากรบุคคลของกรุงเทพมหานคร จึงได้
น ามาเรียบเรียงเป็นบทความนี้ขึ้น 

 
การบริหารทรัพยากรบุคคลของกรุงเทพมหานคร กับ หลัก HRM 
            การบริหารทรัพยากรบุคคลของกรุงเทพมหานครตามพระราชบัญญัติระเบียบข้าราชการ
กรุงเทพมหานครและบุคลากรกรุงเทพมหานคร พ.ศ. ๒๕๕๔ อยู่ภายใต้วงจรการบริหารทรัพยากรบุคคล คือ              
การสรรหาคน (Recruitment) ที่เกี่ยวข้องกับ “การวางแผนก าลังคน” เพ่ือให้ได้คนที่มีคุณลักษณะตามที่
ต้องการ ตรงตามเวลาที่ต้องการ ตามจ านวนที่ต้องการ  “การแสวงหาคน” ให้เพียงพอกับความต้องการและให้
ทันกับความต้องการใช้คน “การเลือกสรรคน” เพ่ือให้ได้คนที่เก่ง ที่ดี สามารถใช้งานได้ดี มาท างานให้องค์กร 
เมื่อได้คนมาท างานในองค์กรแล้วก็จะต้อง พัฒนาคน (Development) เป็นการพัฒนาทั้ งทักษะ - 
ความสามารถ (Skill and Ability) พฤติกรรม (Behavior) ความรู้ (Knowledge) เพ่ือให้คนเก่งขึ้น ดีขึ้น ใช้
งานได้ดีขึ้น และองค์กรจ าเป็นต้อง รักษาคนไว้ (Retention) โดยจะต้องให้คนท างานมีความมั่นคงในการ
ท างาน (Security) มีทางก้าวหน้าในหน้าที่การงาน (Progress) ได้รับความเป็นธรรมในการปฏิบัติงาน การ
พิจารณาความดีความชอบ การเลื่อนต าแหน่ง (Fairness) และท าให้คนมีคุณภาพชีวิตที่ดี (Quality of Life) 
และการใช้คนให้เป็นประโยชน์ (Utilization)  คือ การแต่งตั้งคนให้ท าหน้าที่ แต่งตั้งคนให้ตรงกับงาน ตาม
ความรู้ความสามารถ ค านึงถึงผลสัมฤทธิ์และประสิทธิภาพขององค์กรและลักษณะของงาน ไม่มีการเลือก
ปฏิบัติโดยไม่เป็นธรรม คัดคนไม่ดีออก โดยมีระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานและการด าเนินการทางวินัยที่
มีประสิทธิภาพ และมีการควบคุมคนให้ท างานให้ดี มีความประพฤติดี 
     เมื่อพิจารณาเปรียบเทียบหลักการบริหารทรัพยากรบุคคล (Human Resource Management 
: HRM) ที่ประกอบไปด้วยฟังก์ชั่นงานหลัก ๆ คือ ๑.การวางแผนกลยุทธ์ด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล 
(Human Resource Planning)  ๒. การก าหนดกฎเกณฑ์ ระเบียบ และกระบวนการท างานต่าง ๆ (Equal 
Employment Opportunity)  ๓. การออกแบบ วิธีการและเครื่องมือที่ใช้ในการคัดเลือกคนที่มีความสามารถ
และศักยภาพตามที่ต้องการ (Staffing : Recruitment and Selection) ๔. การออกแบบโครงสร้างเงินเดือน 
การให้สวัสดิการ  การก าหนดค่าตอบแทนที่จูงใจ เชื่อมโยงกับผลการท างานระดับบุคคล หน่วยงาน และ
องค์กร (Compensation and Benefits)  ๕. การพัฒนาให้เกิดระบบการสื่อสารถึงความต้องการ ปัญหาที ่
 
 

                                                        
1 ผู้ตรวจราชการกรุงเทพมหานคร 
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เกิดขึ้นของบุคลากรในองค์กร (Employee Relations)  ๖.งานส่งเสริมให้เกิดความปลอดภัยในที่ท างาน            
การสร้างสภาพแวดล้อมในการท างานที่ดี (Healt Safety Security) และ ๗. งานพัฒนาทรัพยากรบุคคล เพ่ือ
สร้างความสามารถและศักยภาพการท างานของบุคลากร (Human Resource Development : HRD)2 จะเห็นได้
ว่าการบริหารทรัพยากรบุคคลของกรุงเทพมหานครตามพระราชบัญญัติระเบียบข้าราชการกรุงเทพมหานครและ
บุคลากรกรุงเทพมหานคร พ.ศ. ๒๕๕๔ จะมีงานที่เกี่ยวข้องกับฟังก์ชั่นงานของ HRM ดังกล่าวมาข้างต้น โดยงานด้าน
การพัฒนาทรัพยากรบุคคล HRD  จะเป็นหนึ่งในฟังก์ชั่นงานของ  HRM ด้วย มิได้เป็นงานที่แยกออกจากกัน  
              ฟังก์ชั่นงานการพัฒนาทรัพยากรบุคคล (HRD) จะมีองค์ประกอบที่ส าคัญสี่ด้าน คือ  1. การ             
พัฒนารายบุคคล ( Individual Development)  ๒ . การพัฒนาสายอาชีพ  (Career Development)                
๓. การบริหารผลการปฏิบัติงาน (Performance Management)  และ ๔. การพัฒนาองค์การ (Organization 
Development) ซึ่งการด าเนินการด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลจะต้องมีการบูรณาการองค์ประกอบทั้งสี่
เข้าด้วยกัน3  HRD จึงไม่ใช่เป็นเพียงแค่การฝึกอบรม หรือ Training เท่านั้น แต่เป็นเครื่องมือส าคัญที่ใช้ใน
การพัฒนาทรัพยากรบุคคลโดยมีแนวคิด คือ เพ่ือช่วยให้บุคลากรเป็นพนักงานที่ เป็นนักปฏิบัติที่เก่ง  (Work 
Smarter) สร้างความเจริญก้าวหน้าในสายอาชีพให้แก่บุคลากร พัฒนาความรู้ ทักษะ ทัศนคติของบุคลากร 
เป็นแนวคิดท่ีต้องการให้เกิดการเรียนรู้ภายในองค์กร โดยเน้นให้บุคลากรมีการพัฒนาตนเองด้วยการเรียนรู้ที่จะ
เพ่ิมความสามารถและศักยภาพของตนเอง มีจุดมุ่งหมายเพ่ือปรับปรุงผลการด าเนินงานของบุคลากร 
หน่วยงาน และองค์กร ให้ดียิ่งขึ้น 
 
แผนพัฒนาทรัพยากรบุคคลของกรุงเทพมหานคร 
  การพัฒนาทรัพยากรบุคคลของกรุงเทพมหานครให้มีทักษะ ความรู้  ความสามารถ มีความ
เป็นมืออาชีพที่เหมาะสมกับการบริหารมหานคร และเป็นผู้มีคุณธรรม จริยธรรม เป็นภารกิจส าคัญตาม
แผนพัฒนากรุงเทพมหานคร ระยะ ๒๐ ปี ระยะที่ ๒  ด้านที่ ๗ การบริหารจัดการเมืองมหานคร มิติที่ ๗.๓ 
การบริหารทรัพยากรบุคคล โดยมีเป้าหมายให้กรุงเทพมหานครมีผู้ปฏิบัติงานที่ดีและเก่ง เป็นผู้ปฏิบัติงานแบบ
มืออาชีพ มีสมรรถนะสูง เป็นที่เชื่อมั่นของประชาชน ซึ่งในขณะนี้กรุงเทพมหานครได้จัดท าแผนพัฒนา
ทรัพยากรบุคคลของกรุงเทพมหานคร (พ.ศ.๒๕๖๑ – ๒๕๖๕) เพ่ือวางยุทธศาสตร์การบริหารทรัพยากรมนุษย์
ของกรุงเทพมหานคร (Strategic Human Resource Development) โดยมียุทธศาสตร์ ๔ ยุทธศาสตร์4 คือ 
ยุทธศาสตร์ที่ ๑ พัฒนาทรัพยากรบุคคลของกรุงเทพมหานครให้มีสมรรถนะที่พึงประสงค์ ยุทธศาสตร์ที่ ๒ 
พัฒนาศักยภาพของนักบริหารและเตรียมความพร้อมการเป็นผู้น าในการปฏิบัติภารกิจของเมืองในอนาคต 
ยุทธศาสตร์ที่ ๓ เพ่ิมประสิทธิภาพเครื่องมือและกลไกในการขับเคลื่อนการพัฒนาทรัพยากรบุคคลของ
กรุงเทพมหานคร ยุทธศาสตร์ที่ ๔ การสร้างวัฒนธรรมองค์กรสมัยใหม่ โดยมีเป้าประสงค์หลักท่ีต้องการพัฒนา
ทรัพยากรบุคคลของกรุเทพมหานครให้สามารถ ท างานได้  (Be able to work) ท างานดี  (Well – 
Performed)  มีผลงานโดดเด่น (Outstanding Performance) พัฒนาผู้ อ่ืนได้ (Coaching Others) และ
พร้อมเป็นผู้น า (Superior Leadership) มีสมรรถนะท่ีพึงประสงค์ BMA Pro 21st Competency Model 
 
 

                                                        
2 อาภรณ์ ภู่วิทยพันธ์,กลยุทธการพัฒนาทรัพยากรบุคคล, กรุงเทพฯ : เอช อาร์ เซ็นเตอร์ ๒๕๕3.น.๒๔-๒๕ 
3 อ้างแล้วใน 2,น.๒๘-๒๙ 
4 สถาบันพัฒนาข้าราชการกรุงเทพมหานคร, แผนพัฒนาทรัพยากรบุคคลของกรุงเทพมหานคร (พ.ศ.๒๕๖๑-๒๕๖๕),กรุงเทพฯ,น.๒๕-๒๖ 
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BMA Pro 21st Competency Model 
  BMA Pro 21st Competency Model5 เป็นสมรรถนะของทรัพยากรบุคคลของกรุงเทพมหานคร           
ในศตวรรษที่ ๒๑ ที่เป็นมืออาชีพประกอบด้วย สมรรถนะหลักข้าราชการกรุงเทพมหานคร (Core Competency) 
สมรรถนะประจ าผู้บริหารกรุงเทพมหานคร (Managerial Competency) สมรรถนะประจ ากลุ่มงานของข้าราชการ
กรุงเทพมหานครสามัญ (Common Functional Competency) และ สมรรถนะของคนในศตวรรษที่ ๒๑ 4C1D คือ 
Critical Thinking Doing And Problem – Solving : ทักษะการคิดเชิงวิพากษ์   Creativity : ทักษะการ
สร้างสรรค์  Communication : ทักษะการสื่อสาร  Collaboration : ทักษะการร่วมมือ และ Digital 
Literacy : ทักษะความเข้าใจและใช้เทคโนโลยีดิจิทัลมาใช้  ในการพัฒนาทบทวนร่วมกันและใช้เป็นแนวทางใน
การพัฒนาทรัพยากรบุคคลของกรุงเทพมหานคร จะเห็นได้ว่าการพัฒนาทรัพยากรบุคคลของกรุงเทพมหานคร
เป็นการพัฒนาขีดความสามารถของบุคคล Competency Based 
 
Competency Based  70:20:10 Learning Model 
  การพัฒนาทรัพยากรบุคคลของกรุงเทพมหานครตามยุทธศาสตร์ที่ก าหนดไว้ในแผนฉบับ
ดังกล่าว มีวิสัยทัศน์ ที่จะพัฒนาให้ “ทรัพยากรบุคคลของกรุงเทพมหานครเป็นมืออาชีพในการให้บริการ
ประชาชน (BMA Pro 21st  มุ่งสู่การเป็นมหานครแห่งเอเชีย”  โดยปัจจัยสู่ความส าเร็จประการหนึ่งคือ “การ
จัดให้มีการพัฒนาทรัพยากรบุคคลแบบ 70:20:10  (On the job training, Coach, Mentor, Training)  ที่
สอดคล้องกับแผนพัฒนาฯ และ เหมาะสมกับรายบุคคล (ซ่อม/สร้าง/ยกระดับสมรรถนะ) พร้อมติดตาม
ประเมินผล” และ “มีกลไกการประเมิน Training Need การก าหนดแผนพัฒนาให้เหมาะสมกับรายบุคคล 
(จัดท า IDP) และวิธีการพัฒนาที่สอดคล้องกับภาระงาน”  
             ประเด็นที่จะต้องพิจารณาคือ การจัดให้มีการพัฒนาทรัพยากรบุคคลแบบ 70:20:10 โดยมี
การก าหนดแผนพัฒนาให้เหมาะสมกับรายบุคคล (จัดท า IDP) อันเป็นปัจจัยแห่งความส าเร็จของการพัฒนา
ทรัพยากรบุคคลของกรุงเทพมหานคร นั้น มีแนวคิดและแนวทางการด าเนินการตลอดจนมีเครื่องมือทาง HR ที่
จะน ามาใช้อย่างไร  
    

  Competency Based 70:20:10 Learning Model เป็นแนวทางการเรียนรู้แบบองค์รวม (Holistic 
Learning) ที่น ามาใช้เพ่ือท าให้ผลการด าเนินงานขององค์กรมีผลประกอบการที่ดีเลิศ หรือ HPO : High Performance 
Organization เป็นการเรียนรู้ที่มีองค์ประกอบสามส่วนคือ ๑. Learn by Experience : 70 คือการเรียนรู้และพัฒนา
ผ่านการท างานประจ าวันและการท างานที่ท้าทาย มีการฝึกการปฏิบัติ  ๒. Learn by Others : 20  คือ การเรียนรู้
และพัฒนาการผ่านการมีปฏิสัมพันธ์กับผู้อ่ืนทั้งภายในและภายนอกองค์กร และ ๓. Learn by Courses : 10 คือ       
การเรียนรู้และพัฒนาผ่านโปรแกรมการฝึกอบรมหรือรูปแบบการเรียนรู้ที่เป็นรูปธรรม จากรูปแบบการเรียนรู้ทั้งสาม
ดังกล่าวจะเห็นได้ว่า การเรียนรู้โดยโปรแกรมการฝึกอบรม (Learn by Courses : 10) หรือ Formal Learning เป็น
สัดส่วนการพัฒนาที่น้อยที่สุด โดยการเรียนรู้ผ่านการท างานประจ า (Learn by Experience : 70)  ซึ่งเป็นการเรียนรู้
จากสถานที่ท างาน หรือ Workplace Learning เป็นการเรียนรู้แบบ Informal Learning หรือ การเรียนรู้แบบไม่เป็น
ทางการจะเป็นสัดส่วนที่สูงที่สุด และ การเรียนรู้ผ่านการมีปฏิสัมพันธ์กับผู้อ่ืน (Learn by Others : 20) ซึ่งเป็น
การเรียนรู้แบบร่วมมือ หรือ Collaborative Learning  เป็นการเรียนรู้ทางสังคม หรือ Social Learning 
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ซึ่งเป็นการเรียนรู้แบบ Informal Learning หรือ การเรียนรู้แบบไม่เป็นทางการเช่นกัน เป็นสัดส่วนที่สู ง
รองลงมา ซึ่งการเรียนรู้แต่ละรูปแบบมีเครื่องมือที่ใช้ในการพัฒนาแตกต่างกัน กล่าวคือ 
  Learn by Experience : 70 เป็นการเรียนรู้แบบผู้ใหญ่ (Adult Learning) มีลักษณะเป็น
การเรียนรู้จากสถานที่ท างานจริง เป็นการเรียนรู้ที่ไม่มีโครงสร้างและรูปแบบการเรียนรู้ที่แน่นอน มุ่งเน้นการ
เรียนรู้จากการมีสัมพันธภาพที่ดีกับผู้อ่ืนด้วยการติดตามการเฝ้าดูผู้อ่ืนในการปฏิบัติงานจริง รวมถึงการเรียนรู้
จากการทดลองการปฏิบัติ6 โดยมีเป้าหมายเพ่ือปรับปรุงและพัฒนาความสามารถของบุคลากรให้สามารถ
ปฏิบัติงานได้มีประสิทธิภาพและมีผลการท างานที่ดีขึ้น การเรียนรู้ในรูปแบบนี้มีเครื่องมือการพัฒนา ๒๐ 
เครื่องมือ7 ซึ่งเครื่องมือเหล่านี้จะต้องถูกก าหนดและเลือกใช้ให้เหมาะสมกับแต่ละบุคคลโดยไม่จ าเป็นต้องใช้ทุก
เครื่องมือ โดยผู้บังคับบัญชาและบุคลากรจะต้องร่วมกันเลือกและก าหนดเป็นข้อปฏิบัติในการน าเครื่องมือการ
พัฒนานี้มาใช้ เครื่องมือในการพัฒนาดังกล่าวประกอบด้วย 
                (๑) Job Shadowing Observation คือ การติดตามแม่แบบที่เป็นบุคคลที่ได้รับการยอมรับ 
หรือเป็น Role Model  ในเรื่องที่ต้องการติดตามหรือสังเกตพฤติกรรมการท างานของแม่แบบ 
                (๒) Executive Job คือ การติดตามแม่แบบที่เน้นผู้บริหารระดับสูง เพ่ือสังเกตการท างาน
และพฤติกรรมการแสดงออกของแม่แบบ ซึ่งแม่แบบที่เลือกต้องได้รับการยอมรับในเรื่องที่ติดตาม 
                (๓) Job Aids Manuals คือ การเรียนรู้จากข้อพึงปฏิบัติ หรือข้อก าหนดในการท างานที่
ก าหนดขึ้นเพ่ือใช้เป็นกรอบ หรือทิศทางการด าเนิงานให้เป็นมาตรฐานเดียวกัน 
                (๔) Knowledge Sharing Sessions คือ การรวมกลุ่มของบุคลากรภายในองค์กรเพ่ือ
แลกเปลี่ยนความรู้ หลักการ และแนวคิดท่ีเกี่ยวข้อง และสามารถน ามาใช้ประโยชน์ในการท างาน 
                (๕) Outsource Supplier คือ การแลกเปลี่ยนความคิดเห็น ข้อมูล และประสบการณ์           
ต่าง ๆ ที่ได้รับกับบริษัทคู่ค้าท่ีเป็นพันธมิตรหรือท าธุรกิจร่วมกัน 
                (๖) Lesson Learn Sharing คือ การแลกเปลี่ยนประสบการณ์จากการท างาน ไม่ว่าจะเป็น
ข้อผิดพลาดที่เกิดขึ้น หรือประสบการณ์ที่น่าประทับใจ น ามาแลกเปลี่ยนกับทีมงานเพ่ือใช้เป็นแนวทางปฏิบัติ 
หรือบทเรียนส าหรับการท างานในครั้งถัดไป 
                 (๗) Self-Reflection Note คือ การบันทึกข้อมูลและน าข้อมูลที่บันทึกไว้มาใช้ในการทบทวน            
และตรวจสอบการท างานของตนเอง เพ่ือน ามาใช้เป็นข้อมูลในการปรับปรุงและพัฒนาการท างานที่ได้รับ
มอบหมาย 
                (๘) Secondment คือ การขอยืมตัวบุคคลจากหน่วยงานหนึ่งที่ท างานเป็นประจ า ไป
ปฏิบัติงานกับหน่วยงานอื่นเป็นการชั่วคราว 
                (๙) Job Rotation คือ การเรียนรู้งานเพ่ิมเติมด้วยการสับเปลี่ยนงานจากหน่วยงานหนึ่งไปยัง
อีกหน่วยงานหนึ่ง 
                (๑๐) Special Projects คือ การท าโครงการพิเศษ ที่ไม่ใช่งานหรือโครงการประจ าที่ได้
ก าหนดขึ้นใน Job Discription 
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                (๑๑) Cross Functional Assignment คือ การมอบหมายให้ท างานกับหน่วยงานอ่ืน ๆ ใน
ลักษณะข้ามสายงาน ไม่ใช่บุคคลที่มาจากหน่วยงานหรือทีมเดียวกัน 
                 (๑๒) Stretch Assignment คือ การมอบหมายงานที่ท้าทาย เป็นงานที่ไม่เคยท ามาก่อน
แตกต่างจากงานเดิมที่เคยปฏิบัติ 
                 (๑๓) Work with Consultants or Internal Experts คือ การร่วมงานกับที่ปรึกษาที่มา
ปฏิบัติงานภายในองค์กร รวมถึงได้มีโอกาสท างานกับผู้เชี่ยวชาญที่เป็นบุคคลภายในองค์กร 
                  (๑๔) Community Activities and Volunteering คือ การมอบหมาย หรือการอาสาสมัคร     
เข้าร่วมกิจกรรมกลุ่มกรือชมรมที่จัดขึ้น โดยสมาชิกที่เข้าร่วมกิจกรรมจะต้องรับผิดชอบท ากิจกรรมเพ่ือ
เป้าหมายในการปรับปรุงและพัฒนางาน 
                  (๑๕) Interaction with Senior Management คือ การติดต่อประสานงานกับผู้บริหารที่มี
ความช านาญและอาวุโสกว่า ด้วยการน าเสนอรายงาน/น าเสนองาน หรือการเข้าร่วมประชุมกับทีมผู้บริหาร 
                   (๑๖) Site Visits คือ การศึกษาดูงานนอกสถานที่  เพ่ือเรียนรู้แนวทางปฏิบัติ ขั้นตอนการ
ท างานขององค์กรที่เป็น Best Practice ในเรื่องที่ต้องการดูงาน 
                    (๑๗) Customer Visits คือ การออกเยี่ยมลูกค้า (หรือประชาชน) เพ่ือศึกษาเรียนรู้พฤติกรรม
ของลูกค้ารวมถึงความคาดหวังของลูกค้าที่มีต่อสินค้าและบริการ 
                    (๑๘) Action Research คือ การวิจัยเชิงปฏิบัติการโดยการก าหนดเรื่องที่ต้องการท าวิจัย 
พิจารณาจากปัญหาในงานที่เกิดขึ้น การรวบรวมข้อมูล และการน าผลการวิจัยที่ได้รับไปปรับใช้ในการแก้ไข
ปัญหาที่เกิดข้ึนกับหน้างานเป็นประจ าวัน 
                    (๑๙) Apply Best Practice คือ การน าแนวทาง ขั้นตอน หรือหลักการปฏิบัติที่ดีที่สุดจน
ได้รับการยอมรับมาประยุกต์ใช้ในการปฏิบัติงาน 
                   (๒๐) On the Job Learning คือ การเรียนรู้จากการปฏิบัติจริงในสถานการณ์จริง 
                   จะเห็นได้ว่าเครื่องมือที่ใช้ในการพัฒนาแบบ Learn by Experience :70 นั้น มิได้มีอยู่เฉพาะ 
On the Job Learning เท่านั้น ดังนั้น ผู้บังคับบัญชาจะต้องมีความเข้าใจและสามารถใช้เครื่องมือทาง HR  
มาใช้กับบุคลากรแต่ละคนได้อย่างเหมาะสม และ HR ของหน่วยงาน ก็จะต้องมีความรู้ ความเข้าใจในหลักคิด 
กระบวนการ ขั้นตอนการพัฒนา และเครื่องมือการพัฒนาเหล่านี้ และสามารถให้ค าปรึกษากับผู้บังคับบัญชา
และบุคลากรภายในหน่วยงานได้อย่างถูกต้อง และในการเลือกเครื่องมือเหล่านี้มาใช้ในการพัฒนาบุคลากรเป็น
รายบุคคลจะน าไปสู่ การจัดท า Development Program บนพ้ืนฐานของ 70 Learning Model คือ 
Experience Development Program หรือ EDP  ซึ่งจะอยู่ภายใต้แผนพัฒนารายบุคคล หรือ Individual 
Development Plan (IDP) ของบุคลากรแต่ละคน 
        Learn by Others : 20 เป็นการเรียนรู้แบบผู้ใหญ่ (Adult Learning) การเรียนรู้ผ่านการมี
ปฏิสัมพันธ์กับผู้อ่ืน (Learn by Others) เป็นการเรียนรู้แบบร่วมมือ หรือ Collaborative Learning เป็นการ
เรียนรู้ทางสังคม หรือ Social Learning เป็นการเรียนรู้แบบ Informal Learning หรือ การเรียนรู้แบบไม่เป็น
ทางการเช่นกัน การเรียนรู้ในรูปแบบนี้จึงเป็นการเรียนรู้ที่เกิดจากผู้อ่ืนไม่ว่าจะเป็นผู้บังคับบัญชา เพื่อนรว่มงาน
ในหน่วยงานหรือต่างหน่วยงาน เป็นการเรียนรู้จากการพูดคุยสนทนา ปรึกษาหารือ แลกเปลี่ยนข้อมูลความ
คิดเห็นระหว่างกัน ต้องอาศัยพื้นฐานของการมีปฏิสัมพันธ์ที่ดีระหว่างกัน ประโยชน์ของการเรียนรู้ ในรูปแบบนี้
คือ ท าให้เกิดการรับรู้หรือมุมมองใหม่ ๆ  (New Mindset) ซึ่งมุมมองที่ได้รับจะน าไปสู่การปรับปรุงผลงาน 
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หรือท าให้เกิดผลงานใหม่ ๆ (New Result) จากการน าไปเชื่อมโยงกันการเรียนรู้แบบ Learn by Experience : 
708  การเรียนรู้แบบนี้มีเครื่องมือทาง HR ที่น ามาใช้ได้ ๑๙ เครือ่งมือ ประกอบด้วย9 
                   (๑) Coaching from Manager/Others คือ การสอนแนะโดยผู้บังคับบัญชาหรือผู้อ่ืน เพ่ือ
จุดประกายให้เกิดการเรียนรู้ โดยผู้บังคับบัญชาโดยตรง หรือบุคคลอ่ืนที่ผู้ถูกสอนยอมรับ และมีความพร้อมที่
จะเรียนรู้ไปกับผู้สอน 
                   (๒) Peer Coaching คือ การสอนแนะโดยเพ่ือน เป็นการสอนโดยเพ่ือนร่วมงานที่อยู่ภายใน           
หน่วยงานเดียวกันหรือต่างหน่วยงาน ที่ได้รับมอบหมายในฐานะของผู้สอน เป็นผู้จุดประกายให้ผู้ถูกสอนเกิด
ความคิดและมุมมองที่ดีในการท างาน 
                   (๓) Group Coaching คือ การสอนแนะเป็นกลุ่ม กับบุคคลที่เป็นผู้ถูกสอนมากกว่า ๓ คน 
ขึ้นไป โดยเน้นการสอนเพ่ือจุดประกายให้ผู้ถูกสอนมีแนวทางการด าเนินงานเพ่ือเป้าหมายร่วมกันของกลุ่ม 
                   (๔ ) Informal Coaching คือ การสอนงานแนะแบบไม่ เป็นทางการ ไม่มี โครงสร้างที่ สามารถ             
เกิดขึ้นได้ตลอดเวลา ส่วนใหญ่เป็นการสอนแบบ Life Coach ที่ผู้สอนท าหน้าที่จุดประกายให้ผู้ถูกสอนมี
มุมมองและแนวคิดในการด าเนินชีวิตประจ าวัน 
                  (๕) Mentoring คือ การเป็นพ่ีเลี้ยง เป็นการพูดคุยกันระหว่างพ่ีเลี้ยง และบุคคลที่พ่ีเลี้ยงต้อง
ดูแล เน้นเรื่องจิตใจ อารมณ์ความรู้สึก และการปรับตัวเมื่อต้องท างานร่วมกับผู้อ่ืนในหน่วยงาน 
                  (๖) Teaching คือ การสอน เป็นการบอกให้ผู้ถูกสอนรับรู้และรับฟัง โดยเน้นขั้นตอน วิธีการ 
รูปแบบและระบบงานที่ผู้ถูกสอนสามารถน าไปปฏิบัติ  
                  (๗) Counseling คือ การให้ค าปรึกษา เป็นการให้ค าแนะน าเมื่อเกิดปัญหาขึ้นจากการท างาน 
โดยผู้ให้ค าปรึกษาจะท าหน้าที่วิเคราะห์สาเหตุของปัญหาที่เกิดขึ้น และหาทางเลือก วิธีการ และแนวทางในการ
แก้ไขปัญหานั้นให้เหมาะสม 
                  (๘) Mirror คือ การสะท้อนกลับ เป็นการน าสิ่งที่บุคคลพูดหรือกระท าในช่วงเวลานั้นมาพูดคุย
ว่า ค าพูดและพฤติกรรมที่แสดงออกมานั้นดีหรือไม่ดี อย่างไร เรื่องใดที่ต้องพึงระวังไม่ควรพูดหรือกระท าต่อ 
                  (๙) Informal Feedback and Work Debriefs คือ การให้ข้อมูลป้อนกลับแบบไม่ เป็น
ทางการ และการสรุปงาน เป็นการให้ข้อมูลเกี่ยวกับการท างาน โดยรวบรวมผลงานที่ผ่านมาในช่วงเวลาใดเวลา
หนึ่ง เพ่ือสรุปว่า มีผลงานใดที่ดี ต้องรักษาไว้บ้าง และมีเรื่องใดที่ต้องปรับปรุงพัฒนาให้ดีขึ้นบ้าง 
                  (๑๐) Seeking Advice ,Asking Opinion คือการขอค าแนะน า การสอบถามความเห็น เป็น
การขอค าปรึกษาแนะน า หรือการสอบถามผู้รู้ในเรื่องที่ตนเองยังไม่มีความรู้และขาดประสบการณ์ เพ่ือน า
ข้อแนะน าและความคิดเห็นที่ได้รับมาปรับใช้ในการท างาน และการด าเนินชีวิตส่วนตัว 
                  (๑๑) 360 Degree Feedback คือ การให้ข้อมูลที่ได้รับจากบุคคลรอบข้าง ไม่ว่าจะเป็น
ผู้บังคับบัญชาโดยตรงหรือโดยอ้อม ผู้ใต้บังคับบัญชาตนเอง เพ่ือนร่วมงาน 
  (๑๒) Assessments Outcomes and Feedback คือ การประเมินผลลัพธ์ของงานและการ
ให้ข้อมูลป้อนกลับจากผลการประเมินที่ได้รับ โดยมีเป้าหมายเพ่ือให้ผู้รับฟังเกิดการปรับปรุงและพัฒนาการ
ท างานของตนเองให้ดีขึ้น 
 

                                                        
8 อ้างแล้วใน 6, น.๑๐๒ 
9 อ้างแล้วใน 6, น.๑๑๒-๑๑๔ 

 



7 
                  
                  (๑๓) Assessments Center คือ ศูนย์ประเมิน เป็นการชี้แจงผลประเมินของบุคคลที่เป็น
ข้อสรุปจากการใช้วิธีการที่หลากหลาย ไม่ว่าเป็นการประเมินจากกรณีศึกษา การแสดงบทบาทสมมติ การท า
แบบทดสอบ ท าข้อสอบ การน าเสนองาน การสนทนากลุ่มย่อย  
                   (๑๔) Learning and Development Center คือ การเข้าร่วมทดสอบจากศูนย์การเรียนรู้
และการพัฒนา โดยท าข้อสอบวัดความรู้ หรือแบบทดสอบบุคลิกภาพ และการรับฟังเหตุผลการทดสอบจาก
ศูนย์ฯ เพ่ือน าข้อมูลไปปรับปรุงและพัฒนาตนเอง 
                   (๑๕) Learning through Team/Networks คือ การเรียนรู้ผ่านทีมหรือเครือข่าย เป็นการ
เข้าร่วมกลุ่มเพ่ือเป็นสมาชิกหรือเครือข่าย โดยเน้นกลุ่มภายในองค์กร เพ่ือให้ข้อมูลเกี่ยวกับหลักการและ
แนวคิดในเรื่องใดเรื่องหนึ่งที่กลุ่มมีความสนใจร่วมกัน 
                   (๑๖) External  Networks/Contacts  คือ การเข้าร่วมเป็นสมาชิกหรือเครือข่ายภายนอก
เพ่ือรับฟังข้อมูล และการขอข้อมูลจากเครือข่ายเพ่ือน ามาปรับใช้ในการท างาน                             
                   (๑๗ ) Professional/Industry Association Involvement or Active Membership คือ 
การเป็นสมาชิกของกลุ่มด้านวิชาการ เพ่ือร่วมรับฟังข้อมูลข่าวสารที่เป็นประโยชน์กับงานที่ท า และน าข้อมูลที่
ได้รับมาปรับปรุงพัฒนาการท างานให้มีประสิทธิภาพมากข้ึน 
                    (๑๘) Facilitated Group Disscussion by Action Learning คือ การได้รับมอบหมายให้    
ท าหน้าที่เป็นผู้อ านวยการและจัดการ ให้สมาชิกกลุ่มที่มาจากบุคคลในหน่วยงานหรือต่างหน่วยงาน ได้พูดคุย 
ซักถามแลกเปลี่ยนความคดิเห็นและประสบการณ์ท่ีมี โดยเน้นการร่วมกันหาทางออกจากปัญหาที่เกิดข้ึน 
                    (๑ ๙ ) Peer-Assisted Learning and Work Buddy คื อ  ก า ร เรี ย น รู้ แ ล ะท า งาน กั บ           
เพ่ือนคู่คิดที่ได้รับมอบหมายจากผู้บังคับบัญชาให้ช่วยเหลือในการท างาน 
          จะเห็นได้ว่าเครื่องมือที่ใช้ในการพัฒนามิได้มีเพียงแค่การ Coaching และ Mentoring เท่านั้น              
ดังนั้น ผู้บังคับบัญชาจะต้องก าหนด และเลือกเครื่องมือที่เหมาะสมร่วมกับบุคลากร โดยไม่จ าเป็นต้องใช้ทุกเครื่องมือ  
และจัดท า Development Program บนพ้ืนฐานของ 20 Learning Model คือ Others Development Program 
หรือ ODP  ซึ่งจะอยู่ภายใต้แผนพัฒนารายบุคคล หรือ Individual Development Plan (IDP) ของบุคลากรแต่ละคน
เช่นกัน 
                      Learn by Courses : 10 เป็นรูปแบบการเรียนรู้ที่องค์กรส่วนใหญ่นิยมใช้ เน้นไปที่การฝึกอบรม
ในห้องเรียน (Classroom Training) เป็นการเรียนรู้แบบผู้ ใหญ่  (Adult Learning) เป็นการเรียนรู้แบบ formal 
Learning หรือ การเรียนรู้แบบเป็นทางการ เป็นการเรียนรู้แบบผสมผสาน (Blended Learning) ที่ผสมผสานกับ         
การเรียนรู้ที่เน้นเครื่องมือที่ไม่ใช่การฝึกอบรมในห้องเรียน (Non Classroom Training)  การเรียนรู้แบบนี้จะช่วยให้
ค่านิยมของผู้เรียนเปลี่ยนแปลงไปได้ โดยเน้นไปที่ความรู้ในเชิงทฤษฎี หลักการ แนวคิด ขั้นตอน ระบบงาน รูปแบบ 
ปรัชญา ท าให้ผู้เรียนเกิดความรู้ใหม่ (Knowledge) มากกว่าองค์ความรู้ใหม่ (Body Knowledge)10 การเรียนรู้
แบบนี้มีเครื่องมือทาง HR ที่น ามาใช้ได้ ๘ เครื่องมือ ประกอบด้วย11 
                   (๑) In-House Training คือ การฝึกอบรมภายในองค์กร ในหลักสูตรที่องค์กรจัดขึ้น 
                   (๒) Public Training คือ การฝึกอบรมภายนอกองค์กร  

 
 

                                                        
10 อ้างแล้วใน 6, น.๑๔๐ 
11 อ้างแล้วใน 6, น.๑๔๔-๑๔๕ 
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                   (๓) Seminar คือ การเข้าร่วมสัมมนา 
                   (๔) Workshop คือ การสัมนาเชิงปฏิบัติการ 
                   (๕) e-Learning คือ การเรียนรู้ผ่านสื่ออิเล็คทรอนิกส์ 
                   (๖) Certification Program คือ การเข้าร่วมโปรแกรมที่ได้รับประกาศนียบัตร 
                   (๗) Formal Education คือ  การเข้าศึกษาต่ออย่างเป็นทางการในมหาวิทยาลัยหรือวิทยาลัย 
                   (๘) Reading คือ การอ่านหนังสือ บทความวิจัย คู่มือ 
                   จะเห็นได้ว่าเครื่องมือที่ใช้ในการพัฒนามิได้มีเพียงแค่การ Training เท่านั้น ดังนั้น ผู้บังคับบัญชา
จะต้องก าหนดและเลือกเครื่องมือที่เหมาะสมร่วมกับบุคลากร  และจัดท า Development Program บนพ้ืนฐานของ 10 
Learning Model คือ Courses Development Program หรือ CDP  ซึ่งจะอยู่ภายใต้แผนพัฒนารายบุคคล หรือ 
Individual Development Plan (IDP) ของบุคลากรแต่ละคนเช่นกัน 
          การเรียนรู้แบบ 70:20:10 Learning Model จะช่วยให้บุคลากรได้รับการพัฒนาอย่างครบถ้วนทุก
สมรรถนะที่พึงประสงค์ ดังนั้น การจัดท า Individual Development Plan (IDP) เพ่ือให้ได้ผลส าเร็จของการเรียนรู้ 
ต้องก าหนดกรอบโปรแกรมการเรียนรู้ให้ครบองค์รวม ทั้งการเรียนรู้และพัฒนาผ่านการท างานประจ าวันและการท างาน
ที่ท้าทาย EDP การเรียนรู้และพัฒนาการผ่านการมีปฏิสัมพันธ์กับผู้อ่ืน ODP และการเรียนรู้และพัฒนาผ่านโปรแกรม
การฝึกอบรมหรือรูปแบบการเรียนรู้ที่เป็นรูปธรรม CDP 
 

บทสรุป 
        การจะพัฒนาทรัพยากรบุคคลของกรุงเทพมหานครให้มีสมรรถนะท่ีพึงประสงค์ BMA Pro 21st 
Competency Model บนพ้ืนฐานการเรียนรู้แบบ 70:20:10 Learning Model ผู้เขียนเห็นว่า ปัจจัยแห่งความส าเร็จ
ที่ส าคัญยิ่งไปกว่านั้น น่าจะเป็นเรื่องของ นักบริหารทรัพยากรบุคคล และผู้บริหารและผู้บังคับบัญชา ของหน่วยงานมี
ความเข้าใจ มีความสามารถในการร่วมพัฒนาทรัพยากรบุคคล   ผู้บริหารและผู้บังคับบัญชาของหน่วยงาน ต้องเลิกมี
ความเชื่อที่ว่า การพัฒนาทรัพยากรบุคคลเป็นหน้าที่ของ HR และต้องหันมาสนใจและท าความเข้าใจเรื่องการพัฒนา
ทรัพยากรบุคคล และเครื่องมือทาง HR ที่จะน ามาใช้ให้มากขึ้น นักทรัพยากรบุคคลเอง ก็ต้องมีความรู้ความเข้าใจใน
ประเด็นการพัฒนาและเครื่องมือที่จะใช้สามารถที่จะดัดแปลงและน ามาประยุกต์ใช้กับหน่วยงานต่าง ๆ ของ
กรุงเทพมหานครได้อย่างมีประสิทธภาพ ต้องสามารถเป็นที่ปรึกษาและให้ความรู้เกี่ยวกับงาน HR แก่ผู้บังคับบัญชาและ
บุคลากรได้ HR for Non HR จึงมีความจ าเป็น  
                   ประการส าคัญงานด้าน HRD มีองค์ประกอบหลายอย่างที่จะต้องบูรณาการการ ด าเนินการ
ร่วมกัน ไม่ใชเ่ป็นหน้าที่ของหน่วยงานใดหน่วยงานหนึ่งเท่านั้น ดังนั้น หน่วยงานหลักด้าน HR ของกรุงเทพมหานคร 
คือ ส านักงานคณะกรรมการข้าราชการกรุงเทพมหานคร  สถาบันพัฒนาข้าราชการกรุงเทพมหานคร  และส านักงาน-
การเจ้าหน้าที่  จะต้องร่วมกันพัฒนาระบบงาน HR ให้มีความเข้มแข็งและทันต่อบริบทของการเปลี่ยนแปลง              
มีระบบงาน HR ที่มีการบูรณาการ และมีความเป็นเอกภาพในการท างานร่วมกัน ผู้เขียนหวังว่า บทความนี้จะช่วย
สร้างความเข้าใจถึงการพัฒนาทรัพยากรบุคคลของกรุงเทพมหานครให้มีสมรรถนะที่พึงประสงค์ BMA Pro 21st 
Competency Model บนพ้ืนฐานการเรียนรู้แบบ 70:20:10 Learning Model อันเป็นปัจจัยแห่งความส าเร็จของการ
ขับเคลื่อนแผนพัฒนาทรัพยากรบุคคลของกรุงเทพมหานครให้แก่นักทรัพยากรบุคคล ผู้บังคับบัญชาที่มีหน้าที่โดยตรง
ในการใช้และพัฒนาคนและตัวบุคลากรของกรุงเทพมหานครที่จะเป็นผู้ที่จะต้องได้รับการพัฒนาได้พอสมควร 
 

------------------------------------------------------------ 


