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บทคัดย่อ

	 บทความวชิาการนีม้วีตัถปุระสงค์เพ่ือศึกษาถึงทนุมนษุย์กบัการพัฒนาทรพัยากรมนษุย์ในศตวรรษ
ที ่21 ซึง่เป็นกลไกส�ำคัญในการขับเคลือ่นให้องค์การประสบความส�ำเรจ็ จากการทบทวนแนวคิดทฤษฎแีละ
ทบทวนวรรณกรรมทีเ่กีย่วข้องพบว่า การพัฒนาทนุมนษุย์นัน้เป็นกระบวนการทีต้่องด�ำเนนิการอย่างต่อเนือ่ง 
เพ่ือให้เกดิประสทิธภิาพในการท�ำงาน ส่งผลต่อการมผีลการปฏบิตังิานทีด่ ี(High Performance) ทัง้นี ้ในการ
พฒันาทนุมนษุย์ขององค์การให้มศีกัยภาพในการแข่งขนัได้นั้น สิ่งส�ำคัญอย่างยิ่งคือ การเตรียมทรัพยากร
มนุษย์ให้มีความแข็งแกร่ง ซึ่งต้องเน้นการปรับเปลี่ยนกระบวนการคิดใหม่ ให้เป็นกระบวนการคิดใน 
เชิงนวัตกรรม การคิดเชิงสร้างสรรค์และการคิดแบบองค์รวมในเชิงบูรณาการ รวมทั้งการปรับเปลี่ยน
กระบวนทัศน์และการปรับเปล่ียนพฤติกรรมให้มีวิสัยทัศน์ในการมองการณ์ไกล กล้าน�ำและผลักดัน 
การเปลีย่นแปลงใหม่ๆ ให้สอดรบักับสถานการณ์ทีเ่ปลีย่นแปลงไปตามทศิทางของกระแสสงัคมโลก และ
สังคมรอบข้างได้อย่างเหมาะสม

ค�ำส�ำคัญ: ทุนมนุษย์ การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ คนเก่ง

Abstract

	 This article aims to study human capital and the human resources development in the 21st century,
which is an important mechanism for the organization to succeed. From the literature review and related 
theoretical concepts, it is found that human capital development is an ongoing process that must be 
continued in order to deliver work’s efficiency and affect high performance. To develop human capital to
the competitive potential, it is the most important to strengthen human resources. The emphasizes are 
changing thinking process to innovative thinking process, creative thinking, holistic thinking including
shifting paradigm and behavioral to be far-sight vision, ability to lead and stimulate new changes. 
This emphasizes are adjusted to the changing global trends and society accordingly.
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บทน�ำ
	 ปัจจบุนัการพัฒนาทรพัยากรมนษุย์มบีทบาทส�ำคัญย่ิงต่อการพัฒนาองค์การ เนือ่งจากบคุลากร
ถือเป็นทุนมนุษย์ (Human Capital) ที่สร้างความเจริญและความแข็งแกร่งให้แก่องค์การต่างๆ ให้สามารถ
แข่งขันในธุรกิจได้ ยิ่งองค์การใดที่มีทุนมนุษย์หรือมีพนักงานที่มีขีดความสามารถสูง องค์การนั้นก็จะยิ่ง 
ประสบความส�ำเรจ็ตามวตัถุประสงค์และเป้าหมายขององค์การได้มากข้ึนเท่านัน้ จงึไม่น่าแปลกใจทีอ่งค์การ
ต่างมุ่งเรื่องการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์เป็นส�ำคัญ การเปลี่ยนแปลงเป็นสิ่งที่เกิดขึ้นได้กับทุกองค์การ ใน
ปัจจบุนัการเปลีย่นแปลงทีเ่กดิข้ึนมมีากมาย อาท ิการปฏริปูระบบราชการ การปรบัเปลีย่นโครงสร้างองค์การ
 การแปรรูปรัฐวิสาหกิจ การออกนอกระบบ การร่วมทุน การรวมกิจการ รวมทั้งการน�ำเทคนิคการจัด
การใหม่ๆ มาใช้ในองค์การ (ทพิวรรณ หล่อสวุรรณ์รตัน์, 2547, น. 257) ทัง้นีใ้นการเปล่ียนแปลงสามารถ
เกิดข้ึนได้ในหลายระดบั ไม่ว่าจะเป็นในระดบับคุคล (Individual change) ระดบักลุ่ม (Group change) รวมไป
ถงึการเปลีย่นแปลงในระดบัองค์การ (Company change) โดยอาจจะเป็นการเปลีย่นแปลงองค์การทัง้หมด
หรือบางส่วนขององค์การ ซึ่งรวมถึงการออกแบบโครงสร้างองค์การใหม่ การติดตั้งระบบสารสนเทศใหม่ 
การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรม และการพฒันาทรพัยากรมนษุย์ในองค์การ 
	 ทั้งนี้ ในการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในศตวรรษที่ 21 นั้น จะเป็นการเปลี่ยนแปลงในระดับโลก 
หรอืทีเ่รยีกกันได้ว่าเป็นยุค Globalization เป็นสงัคมทีเ่กิดข้ึนแบบใหม่ทีเ่รยีกว่า สังคมสารสนเทศ(Information
Society) สงัคมแห่งการเรยีนรู ้(Knowledge Society) หรอืเป็นสังคมเศรษฐกิจฐานความรู ้(Knowledge – based 
Society and Economy) ซึง่ลกัษณะทีเ่กดิข้ึนดงักล่าวนีจ้ะส่งผลท�ำให้สังคมทีม่คีวามรูก้ลายเป็นทรพัยากรที่
มีค่ายิ่ง การพัฒนาความรู้ใหม่ๆ เพื่อการแข่งขัน และเสริมสร้างความเข้มแข็งจะเป็นฐานที่ส�ำคัญอย่างยิ่ง
ของกระบวนการพัฒนาประเทศ พรธิดา วิเชียรปัญญา (2547, น. 12) ได้กล่าวถึงลักษณะที่ส�ำคัญของ
ระบบเศรษฐกิจฐานความรู้ที่ส�ำคัญ 4 มิติ ดังนี้ 1. นวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยีน�ำมา
ซึ่งการเปลี่ยนแปลงความรู้ของทรัพยากรมนุษย์ 2. การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์มีความส�ำคัญต่อการริเริ่ม 
การแพร่กระจาย และการน�ำความรู้ไปใช้ให้เกิดประโยชน์ 3. เทคโนโลยีสารสนเทศ และโทรคมนาคมที่
เป็นโครงสร้างพ้ืนฐานส�ำคัญส�ำหรบัการประมวลผล การเกบ็รกัษา การถ่ายโอน และการสือ่สารข้อมลูทัง้
ที่อยู่ในรูปของข้อความ เสียงและภาพ และ 4. สภาพแวดล้อมทางธุรกิจ ไม่ว่าจะเป็นนโยบายของภาค
รัฐ การแข่งขันในภาคธุรกิจที่มีความรุนแรง ตลอดจนการปรับเปลี่ยนการค้าในตลาดโลก ดังนั้น จะเห็น
ได้ว่าโลกในยุคศตวรรษที่ 21 ได้มีการเกิดขึ้นและมีการเปลี่ยนแปลงมาสักระยะหนึ่งแล้ว ในแง่ของการ
ท�ำงานและการบริหารทรัพยากรมนุษย์สามารถรับมือ ปรับตัว และด�ำรงชีวิตอยู่ภายใต้การเปลี่ยนแปลง
ครั้งนี้ให้เกิดประสิทธิภาพได้มากน้อยอย่างไร วิถีทางที่ส�ำคัญอย่างย่ิงคือ ต้องเร่งสร้างภูมิคุ้มกันการ
เปลี่ยนแปลง โดยการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Development) เพื่อสร้างศักยภาพด้าน
ทุนมนุษย์ (Human Capital) ให้เกิดขึ้นในทุกๆระดับของสังคมแบบใหม่นี้ เพราะมนุษย์ถือได้ว่าเป็นหัวใจ
และกลไกส�ำคัญของกระบวนการพัฒนา 
	 การพัฒนาคน (Human Development) หรือการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource 
Development) จะต้องได้รับการเอาใจใส่โดยฝ่ายบริหารจากทั้งภาครัฐและภาคเอกชน ต้องมีการพัฒนา
ให้มีคุณภาพ มีศักยภาพ มีความรู้ความสามารถ มีความเชี่ยวชาญเพื่อพัฒนาองค์การให้ยั่งยืนท่ามกลาง
การเปลี่ยนแปลง ด้วยเหตุนี้องค์การทุกองค์การจึงควรมุ่งให้ความส�ำคัญกับตัวคนในกระบวนการบริหาร
งาน เพราะคนเป็นหัวใจของการท�ำงานทุกระบบ และมีผลจะช่วยให้งานนั้นส�ำเร็จหรือล้มเหลวได้  
(จิระ หงส์ลดารมภ์, 2555) ประเทศพัฒนาต่างๆในโลกจึงให้ความส�ำคัญต่อกระบวนการพัฒนาทรัพยากร
มนุษย์ เพราะเชื่อว่า หากทรัพยากรมนุษย์มีคุณภาพ ก่อให้เกิดทุนมนุษย์ที่มีศักยภาพ และจะคิดท�ำการ
สิ่งใดย่ิงมีโอกาสพบกับความส�ำเร็จ การบริหารและการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในปัจจุบันจึงได้ให้ความ
ส�ำคัญกบักลุ่มผูท้�ำงานทีเ่รยีกว่า “คนเก่ง” (Talent) มากข้ึน เพ่ือให้มองถึงประเดน็ปัญหาทีเ่กิดข้ึนจนท�ำให้
เกิดสงครามการแย่งชิงคนเก่ง (The War of Talents) และคนดี เนื่องจากเป็นที่ทราบกันดีว่า องค์การ
ที่จะประสบความส�ำเร็จได้นั้น ต้องมีคนเก่งเป็นพลังในการขับเคลื่อนการท�ำงานและการสร้างสรรค์ และ
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ด�ำเนนิการทางกลยุทธ์เพ่ือให้องค์การไปสูเ่ป้าหมายสงูสดุตามทีต้่องการ ดงันัน้ จงึเป็นสิง่ทีท้่าทายส�ำหรบั
ฝ่ายบริหารและฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ในการที่จะพัฒนาหรือเพ่ิมจ�ำนวนคนเก่งในฐานข้อมูลขององค์การ 
มากทีส่ดุ (Talent Pool) ไม่ว่าจะเป็นวธิกีารในการสรรหาคนเก่งและการพัฒนาคนภายในองค์การให้เป็นคน
เก่ง (High – Potential Talent) รวมถงึการรกัษาคนเก่งและคนดใีห้อยู่กบัองค์การ ซึง่จะต้องน�ำแนวคิดการ
บริหารจัดการคนเก่ง (Talent Management) มาประยุกต์ใช้ในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์อย่างเป็นระบบ
 Michaels, E. Helen Handfield-Jones, H. and Beth Axelrod, B., 2001)
	 การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์หัวใจส�ำคัญของการพัฒนาองค์การ
	 จากแผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาต ิฉบบัที ่11 (พ.ศ. 2555-2559) ทีไ่ด้ให้ความส�ำคัญกบั
เรือ่งการพัฒนาคน โดยมสีาระส�ำคัญทีมุ่ง่เตรยีมความพร้อมคน สงัคม และระบบเศรษฐกิจของประเทศให้
สามารถปรบัตวัรองรบัผลกระทบจากการเปลีย่นแปลงได้อย่างเหมาะสม โดยให้ความส�ำคัญกบัการพัฒนา
คนและสงัคมไทยให้มคุีณภาพ มโีอกาสเข้าถงึทรพัยากร และได้รบัประโยชน์จากการพัฒนาเศรษฐกิจและ
สงัคมอย่างเป็นธรรม รวมทัง้สร้างโอกาสทางเศรษฐกจิด้วยฐานความรูเ้ทคโนโลยีนวตักรรม และความคิด
สร้างสรรค์บนพ้ืนฐานการผลติและการบรโิภคทีเ่ป็นมติรต่อสิง่แวดล้อม นอกจากนียั้งเน้นเรือ่งยุทธศาสตร์
การพัฒนาคนสู่สังคมแห่งการเรียนรู้อย่างยั่งยืน (ส�ำนักงานคณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคม
แห่งชาติ, 2555) แฮริสันและเคสเซล (Harrison and Kessels, 2004) กล่าวถึงการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์
เป็นกระบวนการหนึ่งในองค์การ ประกอบด้วยการวางแผนและการสนับสนุนอย่างช�ำนาญ เพ่ือจัดให้มี
การเรียนรู้ทั้งแบบที่เป็นทางการและไม่เป็นทางการ กระบวนการสร้างความรู้และประสบการณ์ ทั้งใน
สถานที่ปฏิบัติงานและที่อื่นๆ เพื่อความก้าวหน้าขององค์การและเพิ่มศักยภาพของบุคลากร โดยน�ำเอา
ความสามารถ การปรับตัว การร่วมแรงร่วมใจ และกิจกรรมที่ก่อให้เกิดความรู้ใหม่ของบุคคลในองค์การ 
ในขณะที่ สแวนสันและฮอลตัน (Swanson and Holton, 2001) ให้นิยามการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ไว้
ว่า เป็นกระบวนการของการพัฒนาและปลดปล่อยพลังความรู้ความสามารถ เพื่อสร้างระบบการท�ำงาน
และกระบวนการภายใน เช่น กระบวนการกลุ่ม ระบบงาน และการท�ำงานของบุคลากรแต่ละคนอย่างมี
ประสิทธิภาพ 
	 ส�ำหรบันกัวชิาการในประเทศไทยได้ให้ความหมายของการพัฒนาทรพัยากรมนษุย์ไว้ดงันี ้อ้างใน 
ศิรภัสสรศ์ วงศ์ทองดี (2556, น. 19) การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในความหมายแคบคือ การพัฒนาเพื่อ
ก่อให้เกิดการเรียนรู้ (Learning) ความรู้ (Knowledge) ทักษะ (Skills) ประสบการณ์ใหม่ๆ (Experience)  
และเป็นการเพ่ิมศักยภาพของบุคคลให้เป็นผู้ที่มีพฤติกรรมการปฏิบัติงานตามที่ต้องการ ในขณะที่  
วรารัตน์ เขียวไพรี (2550) ได้แบ่งระดับของการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์เป็น 2 ระดับ คือการพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย์ระดับมหภาค หมายถึง การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ให้เป็นผู้มีความรู้ ความสามารถ 
ทักษะ และสมรรถนะ ตามทิศทางและกลยุทธ์การพัฒนาประเทศ โดยใช้การศึกษา การฝึกอบรม และ
การพัฒนา รวมทั้งการพัฒนาตามความสนใจของตนเองตลอดชีวิต เพื่อให้ทั้งตนเองและประเทศเติบโต
ก้าวหน้าอย่างต่อเนื่อง และการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ระดับจุลภาค หมายถึง การพัฒนาการเรียนรู้ 
ของบคุคล กลุม่ และองค์การ ตัง้แต่เริม่ปฏบิตังิานและต่อเนือ่งตลอดช่วงชีวติการเป็นสมาชิกขององค์การ 
มีจุดมุ่งหมายให้ทรัพยากรมนุษย์เป็นผู้มีความรู้ทักษะและความสามารถน�ำภูมิปัญญาที่มีอยู่มาปรับปรุง
และประยุกต์ใช้สอดคล้องอย่างต่อเนื่องโดยใช้รูปแบบการเรียนรู้ที่หลากหลายให้เกิดประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลต่อองค์การ
	 อย่างไรก็ตาม องค์การทีจ่ะได้เปรยีบในการแข่งขันแบบย่ังยืนได้ในสภาพแวดล้อมทีเ่ปล่ียนแปลง
ไปนัน้ จ�ำเป็นอย่างย่ิงทีอ่งค์การจะต้องเรยีนรูไ้ด้ดกีว่าและเรว็กว่า มาร์ควอท (Marquardt, 1996) ได้รวบรวม
องค์ประกอบของการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ที่ผู้น�ำต้องให้ความส�ำคัญ 5 องค์ประกอบคือ 1) พลวัต
การเรยีนรู ้(Learning Dynamics) มกีารส่งเสรมิให้เกดิการเรยีนรูท้ัว่ทัง้องค์การ ซึง่เป็นองค์ประกอบหลกัที ่
ส�ำคัญที่สุด โดยการเรียนรู้นั้นประกอบด้วยองค์ประกอบย่อยอีก 3 ประการ ได้แก่ ระดับการเรียนรู้ 
รปูแบบการเรยีนรู ้และ ทกัษะและวนิยัในการเรยีนรู ้2) การปรบัเปล่ียนองค์การ (Organizational Transformation) 
มีมิติต่างๆ ที่เกี่ยวข้อง 4 ด้าน ได้แก่ โครงสร้างองค์การ วิสัยทัศน์องค์การ วัฒนธรรมองค์การ และ
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กลยุทธ์ขององค์การ 3) การเสริมอ�ำนาจบุคคล (People Empowerment) สมาชิกขององค์การจะเป็นแกน
หลกัขององค์การแห่งการเรยีนรู ้เนือ่งจากเป็นผูน้�ำข้อมลูและปรบัเปล่ียนข้อมลูให้เกดิเป็นความรูท้ีม่คุีณค่า
ส�ำหรบับคุคลและองค์การ 4) การจดัการความรู ้(Knowledge Management) ความรูไ้ด้กลายเป็นส่ิงส�ำคัญ
ส�ำหรับองค์การมากกว่าทรัพยากรด้านการเงิน ที่ตั้งทางตลาด เทคโนโลยีหรือทรัพย์สินอ่ืนๆ ความรู ้
เป็นทรัพยากรหลักที่ใช้ในการท�ำงาน โดยที่ประเพณี วัฒนธรรม เทคโนโลยี การปฏิบัติการ ระบบต่างๆ 
และข้ันตอนการท�ำงานขององค์การล้วนมาจากพ้ืนฐานของความรูแ้ละความช�ำนาญทัง้สิน้ 5. การประยุกต์
ใช้เทคโนโลยี (Technology Application) เทคโนโลยีเป็นลกัษณะทีส่�ำคัญในการสร้างองค์การแห่งการเรยีนรู้
หากองค์การใดมีความสามารถด้านเทคโนโลยีก็จะสามารถก้าวล�้ำน�ำหน้าองค์การอ่ืน ๆ คุณลักษณะนี้
ประกอบด้วย 3 ด้าน ได้แก่ เทคโนโลยีสารสนเทศ การเรียนรู้บนพื้นฐานของเทคโนโลยี และระบบ
สนับสนุนการปฏิบัติงานด้วยอิเล็คทรอนิคส์
	 ทุนมนุษย์ในองค์การ
	 จากการเปลี่ยนแปลงและสภาวการณ์ต่างๆที่ได้กล่าวไปแล้วนั้น ท�ำให้องค์การต้องหันกลับมา
มองและทบทวนในความส�ำคัญของการพัฒนาทรพัยากรมนษุย์ในเชิงกลยุทธ์ (Strategic Human Resources  
Development) ทีมุ่น่เน้นการสร้างทนุมนษุย์ (Human Capital Building) และการจดัการความรู ้(Knowledge 
Management) เพื่อสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน (Competitive Advantage) มากกว่าที่จะเน้นการ
จับคู่คนให้เหมาะกับงานและกลยุทธ์ขององค์การที่เป็นอยู่แบบเดิม การให้ความส�ำคัญกับความรู้ ทักษะ 
ความสามารถของบุคลากรนั้นมีคุณค่าต่อการเพิ่มขีดความสามารถให้แก่องค์การ โดยมุ่งเน้นการบริหาร
ทรพัยากรมนษุย์ทีด่งึความสามารถหรอืสมรรถนะภายในคน (Human Competency) ออกมาเป็นสนิทรพัย์
ทางปัญญา (Intellectual Asset) ทีป่ราศจากตวัตน แต่เป็นบ่อแห่งความรูค้วามสามารถ ทีส่ร้างคุณค่าและ
ก่อมลูค่าเพ่ิมให้กบัองค์การได้ (Snell and Bateman, 2014) อนัส่งผลให้ได้มาซึง่ทนุแห่งปัญญา (Intellectual 
Capital) ที่องค์การในยุค “เศรษฐกิจฐานความรู้” (Knowledge-based Economy) ต่างแสวงหาให้ได้มา 
ไว้ครอบครอง และรวมถึงการจดัการทนุทางปัญญาอย่างมปีระสทิธภิาพ เพ่ือความได้เปรยีบทางการแข่งขัน
อย่างย่ังยืน นอกจากนัน้องค์ประกอบทีส่�ำคัญของทนุมนษุย์ ยังประกอบด้วย ทนุทางสงัคม (Social Capital) 
คือคุณค่าเชิงเครอืข่าย รปูแบบ และวธิกีารเสรมิสร้างบคุลากรให้สามารถพัฒนาความรู ้ความสามารถและ
ทักษะได้ และทุนด้านองค์การ (Organizational Capital) ) คือ คุณค่าในเชิงโครงสร้าง วัฒนธรรม ค่านิยม
และการน�ำองค์การ โดยส่งเสรมิให้เกดิความรูค้วามสามารถในองค์การ เป็นต้น (Youndt and Snell,2004) 
ในขณะที่ แกรทตันและโกฮ์แชล (Gratton and Ghoshal, 2003, p.1-10) กล่าวว่าทุนมนุษย์ นั้นเป็น 
ส่วนผสมของ 1) ทุนทางปัญญา (Intellectual Capital) ประกอบด้วยความรู้ ความสามารถในการเรียนรู้ 
ความเชี่ยวชาญ ทักษะ และประสบการณ์ที่สะสมเอาไว้ 2) ทุนทางสังคม (Social Capital) ประกอบด้วย
เครือข่ายความสัมพันธ์ ที่น�ำไปสู่การสร้างคุณค่าในรูปแบบต่างๆ เช่น ความไว้วางใจ ความน่าเชื่อถือและ
3) ทุนทางอารมณ์ (Emotional Capital) ประกอบด้วยคุณลักษณะต่างๆ เช่น ความตระหนักในตนเอง 
(Self-Awareness) ความซื่อสัตย์สุจริต (Integrity) การมีความยืดหยุ่น (Resilience) ที่แตกต่างออกไป 
จากนักคิดอื่นๆ 
	 ดงันัน้เมือ่องค์การต้องการพัฒนาสมรรถนะของบคุลากร ให้เป็นคนทีม่คีวามสามารถในงานหรอื
เป็นคุณลกัษณะทีอ่ยู่ในตวับคุคลทีส่ามารถน�ำไปสูก่ารปฏบิตัไิด้อย่างมปีระสิทธภิาพ ซึง่ประกอบด้วย ความรู้
(Knowledge) ทักษะ (Skill) ความคิดเห็นเกี่ยวกับตนเอง (Self – Concept) บุคลิกลักษณะประจ�ำตัวของ
บุคคล (Traits) และแรงจูงใจ/เจตคติ (Motives/Attitude) ที่ท�ำให้บุคคลแสดงพฤติกรรมที่มุ่งไปสู่เป้าหมาย
ที่ดีกว่าหรือสูงกว่ามาตรฐาน (McClelland, 1973) โดยงานด้านการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์นั้นเป็น 
กระบวนการทีม่ข้ัีนตอนทีส่มัพันธ์กนั 4 ข้ันตอนดงันี ้1) การประเมนิความจ�ำเป็นการพัฒนาทรพัยากรมนษุย์
2) การออกแบบกิจกรรมการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ เช่นการจัดโครงการการฝึกอบรมและพัฒนา  
การพัฒนาสายอาชีพ และการพัฒนาองค์การ 3) การน�ำแผนกจิกรรมการพัฒนาทรพัยากรมนษุย์ไปปฏบิตัจิรงิ
และ 4) การประเมินผลกิจกรรมการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ การจัดให้มีข้อมูลสะท้อนกลับ (Feedback) 
(สุทธินี ฤกษ์ข�ำ, 2557, น. 19) ดังภาพที่แสดงที่ 1 
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ภาพที่ 1 ขั้นตอนการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในองค์การ
ที่มา: สุทธินี ฤกษ์ข�ำ (2557, น. 20)

	 อย่างไรก็ตาม ทุนมนุษย์ (Human Capital) นั้นจัดเป็นสินทรัพย์ชนิดหนึ่งและเป็นสินทรัพย์ที่ไม่มี
ตัวตน (Intangible Asset) ซึ่งตามปกติแล้วไม่สามารถวัดเทียบเป็นมูลค่าทางธุรกิจได้ แต่ในที่สุดแล้วก็
สามารถทีจ่ะแปลงสภาพให้กลายเป็นสนิทรพัย์ทีส่ามารถวดัเทยีบมลูค่าออกมาได้ และยังสามารถท�ำให้มี
สภาพคล่องได้อีกต่างหาก (อาภรณ์ ภู่วิทยพันธุ์, 2554) ซึ่งการวัดเทียบมูลค่าที่สามารถวัดได้ในความเป็น
ทุนมนุษย์ (Human Capital) นั้นจะหมายถึง เทคโนโลยีความรูท้กัษะ และสมรรถนะซึง่ตดิตวัคนในองค์การ 
และมคีวามจ�ำเป็นในการปฏบิตังิานเช่น ทกัษะเชงิเทคนิค นวัตกรรม ความคิดสร้างสรรค์ และสมรรถนะใน
การเป็นผู้น�ำซึ่งจะมีความสัมพันธ์กับทุนทางปัญญา (Intellectual Capital)	
	 การพัฒนาคนเก่ง
	 เมื่อองค์การสามารถระบุคุณลักษณะและต�ำแหน่งงานของคนเก่งได้แล้ว การธ�ำรงรักษาคนเก่ง 
ให้อยู่กับองค์การได้นานเท่านาน คือการเตรียมความพร้อมให้แก่พนักงานที่มีศักยภาพและเอ้ือต่อการ
พัฒนา เรียกว่า เป็นกลุ่มที่เป็นผู้ที่มีศักยภาพสูง (High Potential) ขององค์การ ทั้งนี้ในการจ�ำแนก
คุณลักษณะของพนักงานในองค์การ เบอร์เกอร์ และ เบอร์เกอร์ (Berger and Berger, 2004) ได้จ�ำแนก
ออกเป็น 4 ประเภท ดังนี้ 1) Super Keepers หมายถึงพนักงานที่มีศักยภาพสูงและมีผลงานโดดเด่นเกิน
ความคาดหวังขององค์กรเป็นอย่างมาก (Greatly Exceed Expectations) 2) Keepers หมายถึงพนักงาน 
ทีม่ศัีกยภาพสงูและมผีลงานเกนิความคาดหวงัขององค์กร (Exceed Organization Expectations) 3) Solid Citizens 
หมายถึง พนกังานทีม่ศัีกยภาพและมผีลงานอยู่ในความคาดหวงัขององค์กร (Meet Organization Expectations)  
และ 4) Misfits หมายถึงพนักงานที่ไม่มีศักยภาพและมีผลงานต�่ำกว่าความคาดหวังขององค์กร (Below 
Organization Expectations) ประโยชน์ของการจัดแบ่งกลุ่มพนักงานดังกล่าว เพ่ือจัดสรรการจ่ายผล
ตอบแทน การฝึกอบรม ตลอดจนโปรแกรมการพัฒนาอย่างเหมาะสม เพราะถ้าองค์การไม่สามารถบรหิาร
กลุม่พนกังานเหล่านีอ้ย่างเหมาะสม ย่อมมโีอกาสทีจ่ะสญูเสียพนกังานระดบั Super Keepers และ Keepers 
ไป และเช่นเดียวกัน ถ้าจะพัฒนาพนักงานย่อมเลือกพัฒนาพนักงานระดับ Solid Citizens, Keepers และ 
Super Keepers หากผูท้ีค่วามสามารถโดดเด่น มศัีกยภาพสูง ย่อมมโีอกาสจะอยู่ในกลุ่มทีเ่ป็น “Cream of
the Cream” นั่นหมายถึงการมีโอกาสก้าวหน้าในหน้าที่การงานเป็นผู้น�ำในองค์การต่อไป
	 จรีะ หงส์ลดารมภ์ (2555) ยังกล่าวถงึการพัฒนาคนเก่ง เป็นการส่งเสรมิคนเก่งให้ได้รบัการพัฒนา
อย่างต่อเนื่อง เพื่อเพิ่มศักยภาพที่มีอยู่ให้สูงขึ้น ส่งผลต่อการมีผลการปฏิบัติดี (High Performance) โดย
สามารถพิจารณาจากเป้าหมายขององค์กร ซึ่งอาจจะพัฒนาในรูปแบบต่างๆ ได้ดังนี้ 1) การพัฒนาตาม
หลักของสมรรถนะ (Competency) โดยวิเคราะห์หาช่องว่าง (Gap) เพื่อน�ำมาพัฒนาเติมเต็มในสิ่งที่ขาด 
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2) การพัฒนานอกงาน (Off the Job Training) โดยสนบัสนนุให้ศึกษาเพ่ิมเตมิ ฝึกอบรม ดงูาน ประชุม สัมมนา 
3) การพัฒนาในงาน (On the Job Training) มอบหมายงานให้รบัผดิชอบมากข้ึน มอบหมายงานส�ำคัญเพ่ือ
กระตุน้ให้เกดิการเรยีนรูจ้ากการปฏบิตังิานจรงิ 4) การหมนุเวยีนงาน (Rotation) เพ่ือให้ได้เรยีนรูง้านใหม่ๆ 
อยู่เสมอ 5) การเรียนด้วยตนเอง เช่น การเรียนรู้ผ่านเว็บไซด์ (e-Learning) 6) องค์การแห่งการเรียนรู้  
(Learning Organization) โดยการจดัการความรู ้(Knowledge Management) และการจดัตัง้ชุมชนนกัปฏบิตัิ  
(Community of Practice: COP) เพ่ือส่งเสรมิให้มกีารแบ่งปันถ่ายทอดความรูใ้ห้กับผูอ้ืน่ ในเรือ่งการพัฒนา
คนเก่ง องค์การต้องมุง่เน้นให้ความสนใจและเป็นภารกิจหลักทีต้่องให้ความส�ำคัญเป็นอย่างย่ิง ผูท้ีม่คีวาม 
สามารถสูงมิได้เป็นหลักประกันเสมอไปว่า พนักงานเหล่านั้นจะสามารถปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิผล 
เพราะพนกังานทีร่บัเข้ามาแม้มคีวามตัง้ใจท�ำงานให้ด ีแต่หากไม่ทราบว่าความชัดเจนในการปฏบิตังิานว่า
จะต้องท�ำอะไร หรือการปฏิบัติงานในรูปแบบใดที่ผลออกมาแล้วจะไม่ได้ชิ้นงานที่ดี ทั้งนี้เพราะคนเก่งที่มี
ความสามารถสงูใช่ว่าจะเป็นคนทีม่คีวามรู ้ความสามารถ และทกัษะในการปฏบิตังิานครบถ้วนไปทกุด้าน
แต่กลุ่มคนเหล่านี้ยังต้องการการพัฒนาทั้งทางด้านความรู้ ความสามารถ และทักษะการปฏิบัติงานให้ 
มากข้ึน เพ่ือช่วยให้สามารถปฏิบัติงานในองค์การได้อย่างมีประสิทธิภาพมากย่ิงข้ึน (Dessler, 2003) 
การพัฒนาคนเก่งทีม่คีวามสามารถในองค์การมหีลายวธิแีละหลายรปูแบบข้ึนกับวตัถุประสงค์ขององค์การ 
ซึ่งแต่ละวิธีการก็มีจุดเด่นที่แตกต่างกันออกไป ซึ่งองค์การจะต้องพิจารณาวิธีการเป็นรายบุคคล วิธีการ 
พัฒนาและฝึกอบรมคนเก่งนั้นประกอบด้วย 1) การสอนงาน (Coaching) เป็นการแนะน�ำ แนะแนว  
ให้ค�ำปรกึษาในการท�ำงานให้ประสบความส�ำเรจ็ จากการศึกษาของ เบอร์เกอร์และเบอร์เกอร์ (Berger & 
Berger, 2004) พบว่า คนเก่งไม่ต้องการการสอนงานหรือค�ำแนะน�ำเพียงอย่างเดียว แต่ต้องการโอกาส 
ในการแลกเปล่ียนประสบการณ์กบัเพ่ือนร่วมงานหรอืกบัคนทีส่อนงาน 2) การหมนุเวยีนงาน (Job Rotation) 
คือ การโยกย้ายพนักงานจากงานหนึ่งไปอีกงานหนึ่ง โดยมีจุดมุ่งหมายเพื่อให้พนักงานคนเก่งนั้นมีความ 
กระตือรือร้นในความหลากหลายในการท�ำงาน มีโอกาสเรียนรู้ทักษะใหม่ๆ และได้รับประสบการณ์เพิ่ม
ขึ้น 3) การเรียนรู้ขณะปฏิบัติงาน (On The Job Learning) คือการให้พนักงานผู้มีความสามารถสูง หรือ
คนเก่ง ได้สังเกตการปฏิบัติงานของผู้ที่มีความเชี่ยวชาญในเรื่องนั้นๆ แล้วจึงลงมือปฏิบัติงานจริง ซึ่งจะ
ท�ำให้พนกังานนัน้มโีอกาสเรยีนรูอ้ย่างรวดเรว็จากการลงมอืกระท�ำจรงิ และสามารถมองเหน็ปัญหาอย่าง 
เด่นชัด 4) การมอบหมายงานพิเศษเร่งด่วน (Interim and Emergency Assignment) เป็นการมอบหมาย
งานที่มีความเร่งด่วนและเป็นงานพิเศษแก่พนักงานคนเก่ง หรือคนที่มีความสามารถสูงเพ่ือเพ่ิมทักษะ 
ในการรับมือกับความเครียดและความกดดันจากการท�ำงาน รวมถึงความสามารถในการท�ำงานร่วมกับ 
คนกลุม่ใหม่ 5) การให้การศึกษาและฝึกอบรมภายในองค์การ (Internal Education and Training) เป็นการ
พัฒนาหลกัสตูรเพ่ือให้ศึกษาและอบรมแก่พนกังานคนเก่ง หรอืคนทีม่คีวามสามารถสูง โดยหลกัสตูรส่วน
ใหญ่ประกอบด้วย การสร้างความเข้าใจในตนเอง ความรู้เกี่ยวกับองค์การ ความรู้ทั่วไปทางการบริหาร
จัดการภาวะผู้น�ำ และการสร้างความสัมพันธ์กับเพื่อนร่วมงาน ซึ่งเป็นทักษะความรู้พื้นฐานในการเตรียม
พร้อมให้คนเก่งขององค์การมีเส้นทางการพัฒนาตนเองให้เติบโตในสายอาชีพต่อไป 6) การให้การศึกษา
และการฝึกอบรมภายนอกองค์การ (Public or External Education and Training) คือการส่งพนักงาน 
คนเก่ง หรือคนที่มีความสามารถสูงไปรับการศึกษาหรือรับการฝึกอบรมจากภายนอกองค์การ จัดโดย
หน่วยงาน หรือสถาบันการศึกษาภายนอก เป็นการเลือกหัวข้อหรือเนื้อหาการอบรมตามที่ต้องการ
พัฒนาหรอืเสรมิความรู ้ใช้เวลาไม่นาน และได้มโีอกาสในการสร้างเครอืข่ายในการท�ำงานกบัคนทีม่าจาก 
หน่วยงานอ่ืนด้วย 7) การแนะน�ำหนงัสอืให้อ่าน (Guided Reading) คือการทีห่วัหน้างาน หรอืผูบ้งัคับบญัชา 
ของพนักงานคนเก่ง หรือคนที่มีความสามารถสูง แนะน�ำหนังสือที่ดีและมีประโยชน์เอื้อต่อการปฏิบัติงาน 
ให้พนกังานได้อ่าน ซึง่เป็นวธิกีารหนึง่ของการเรยีนรูด้้วยตนเอง 8) การให้เรยีนรูจ้ากการสอน (Teaching as 
Learning) เป็นการให้คนเก่ง หรือ คนที่มีความสามารถสูงได้มีโอกาสสอนงานให้แก่ผู้อื่น ท�ำหน้าที่เป็น
ผู้เช่ียวชาญในสายงานที่พนักงานคนเก่งมีความรู้ความช�ำนาญ เป็นการเพ่ิมพูนทักษะทางด้านความคิด 
การสื่อสารการถ่ายทอด และการสร้างความมั่นใจในตนเอง เป็นการปูพื้นฐานในการเป็นผู้บริหารต่อไป 
9) การจัดการเรียนรู้ผ่านอินเตอร์เน็ต (E-Learning) ปัจจุบันมีการเรียนรู้ผ่านวิธีการนี้อย่างกว้างขวาง 
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เนือ่งจากมหีลายหน่วยงานทีใ่ช้วธินีีใ้นการพัฒนาคนเก่ง ซึง่จะได้ทัง้เนือ้หา และภาษา นอกจากนียั้งเป็นการ
รวบรวมความรู้ขององค์การให้อยู่ในรูปของการจัดการความรู้ (Knowledge Management) โดยองค์การ 
ต้องสร้างฐานข้อมลูความรูต่้างๆทีจ่ะเป็นประโยชน์ต่อการปฏบิตังิานของพนกังาน เพ่ือให้พนกังานสามารถ 
เข้าถึงฃองค์ความรู้ได้ทุกที่ทุกเวลา และวิธีการสุดท้าย 10) กิจกรรมพิเศษ (Extracurricular Activity) 
เป็นการให้พนักงานคนเก่ง หรือคนที่มีความสามารถสูงเข้าร่วมกิจกรรมพิเศษต่างๆ ขององค์การ เพ่ือ
เป็นการพัฒนาตัวพนักงานเองให้สามารถท�ำงานร่วมกับผู้อื่นได้อย่างมีประสิทธิภาพ ซึ่งการพัฒนาคนเก่ง 
หรือคนที่มีความสามารถสูงจะประสบความส�ำเร็จก็ต่อเมื่อพนักงานผู้นั้นมีความมุ่งมั่นที่จะพัฒนาทักษะ
ของตนเอง โดยมผีูบ้งัคับบญัชาหรอืหวัหน้างานเป็นผูใ้ห้การสนบัสนนุ มกีารให้ข้อมลูย้อนกลับ และมกีาร
ติดตามเป็นระยะ เพือ่ให้ทราบถึงความก้าวหน้าในการพัฒนาและผลที่ได้รับอย่างต่อเนื่อง (Dibble, 1999)
	 ดังนั้นการรักษาคนเก่ง เป็นสิ่งที่ยากต่อการบริหารจัดการให้คนเก่ง (Talent) ที่มีผลการปฏิบัติ
งานที่ดีเย่ียม หรือ High Performance People คงอยู่กับองค์กร ดังนั้น องค์การต้องทราบถึงความ
ต้องการของคนเก่งว่ามีความต้องการการยอมรับ การยกย่องชมเชย และต้องการประสบความส�ำเร็จใน
ชีวิต ซึ่งการรักษาคนเก่งสามารถ น�ำทฤษฎีแรงจูงใจของมาสโลว์ (Maslow) ที่มองว่าการจูงใจคนเก่งใน 
องค์การนัน้ มองความต้องการของคนกลุม่นีอ้ยู่ในข้ันที ่4 ความต้องการได้รบัการยกย่องจากผูอ้ืน่ (Self Esteem
Needs) และ ข้ันที ่5 ความต้องการในการเข้าใจและรูจ้กัตนเอง (Self Actualization Needs) เนือ่งจากความ
ต้องการทีเ่กดิข้ึนจากการได้รบัการยกย่องจากผูอ้ืน่นัน้ ท�ำให้คนเก่งขององค์การสามารถดงึเอาศักยภาพที่
มีอยู่มาใช้ได้อย่างเกิดประโยชน์เต็มที่ (อรุณรุ่ง เอื้ออารีสุขสกุล และธีระวัฒน์ จันทึก, 2558) จากแนวคิด
ทฤษฎีสองปัจจัย (Two Factors: Hygine and Motivation Theory) ของเฮอร์ซเบิร์ก (Herzberg) นั้นส่งผล
ต่อการปรบัปรงุผลการปฏบิตังิานของพนกังานคนเก่ง ซึง่มุง่เน้นให้พนกังานคนเก่งมอิีสระในการท�ำงาน มี
ความรับผิดชอบในงานที่ได้รับมอบหมายในลักษณะการเพิ่มคุณค่าในงานให้เกิดขึ้น (Job Enrichment) ซึ่ง
เป็นกลยุทธ์หนึ่งในการดึงเอาศักยภาพของคนเก่งในองค์การให้แสดงออกมาได้ชัดเจนและเกิดประโยชน์
สูงสุด และดักลาส แมคเกรเกอร์ (Douglas McGregor) กล่าวเกี่ยวกับทฤษฎี X และทฤษฎี Y ที่เกี่ยวข้อง
กบัคนเก่งว่า ทฤษฎ ีY นัน้จะเหมาะกับแนวทางในการพัฒนารปูแบบความคิดเชิงการจดัการ (Management 
Thinking) มุ่งเน้นไปที่การพัฒนาศักยภาพทางความคิดของคนเก่ง ซึ่งจะอุทิศตนในการท�ำงานหนักเพื่อให้
องค์การบรรลุเป้าหมาย และก็เป็นความปรารถนาของคนเก่งที่ต้องการประสบความส�ำเร็จเช่นกัน จาก
แนวคิดของนกัคิดดงักล่าวมาประยุกต์ใช้ในการบรหิารจดัการคนเก่งได้อย่างมปีระสทิธภิาพและประสทิธผิล 
(คนึงนิจ อนุโรจน์, 2552) โดยเน้นการสร้างแรงบันดาลใจและกระตุ้นให้คนเก่งท�ำงานที่ได้รับมอบหมาย
อย่างเตม็ความสามารถ เพ่ือให้เกดิการยอมรบั และเมือ่งานประสบความส�ำเรจ็ก็ควรมกีารยกย่องชมเชย 
และสร้างการยอมรับในองค์การอย่างเป็นรูปธรรม

บทสรุป
	 สิ่งส�ำคัญที่องค์การยุคใหม่จะต้องเร่งด�ำเนินการกระท�ำก็คือ การสร้างความทันสมัยและความ
คล่องตัว รวมถึงการเตรียมทรัพยากรมนุษย์ ซึ่งต้องเน้นการปรับเปลี่ยนกระบวนการคิดใหม่ ให้เป็น 
กระบวนการคิดในเชิงนวัตกรรม การคิดเชิงสร้างสรรค์และการคิดแบบองค์รวมในเชิงบูรณาการ รวม
ทั้งกระบวนทัศน์ และการปรับเปลี่ยนพฤติกรรมให้มีวิสัยทัศน์ในการมองการณ์ไกล กล้าน�ำและผลักดัน 
การเปลีย่นแปลงใหม่ๆ ให้สอดรบักับสถานการณ์ทีเ่ปลีย่นแปลงไปตามทศิทางของกระแสสงัคมโลก และ
สังคมรอบข้างได้อย่างเหมาะสม วิธีการที่ส�ำคัญที่จะสามารถสร้างส่ิงต่างๆเหล่าน้ีให้เกิดข้ึนกับองค์การ 
ได้ก็คือ การก�ำหนดกลยุทธ์ (Strategic) ซึ่งจะหมายถึงโครงร่างหรือภาพรวมของวิถีทางต่างๆ ที่จะน�ำไป
สูก่ารบรรลผุลส�ำเรจ็ตามวตัถปุระสงค์ทีก่�ำหนดไว้ การก�ำหนดกลยุทธ์ (Strategic Setting) เป็นการระบถุงึ
แนวทาง วิธีการ หรือขั้นตอนการด�ำเนินงานว่า องค์การควรท�ำอย่างไรให้สามารถบรรลุ ถึงวัตถุประสงค์
ต่างๆ ภายใต้ภารกิจหลักขององค์การ (สุพจน์ ทรายแก้ว, 2545, น. 77) อย่างไรก็ตามการมีแผนกลยุทธ์
ทีว่างไว้อย่างดก็ีไม่ได้เป็นหลักประกนัว่าองค์การนัน้จะก้าวไปสู่ความส�ำเรจ็ได้ หากองค์การนัน้ไม่สามารถ 
ท�ำกลยุทธ์ที่วางได้ไปปฏิบัติให้บรรลุผลส�ำเร็จเป็นรูปธรรมต่อไป



สุทธิปริทัศน์                                                                          ปีที่ 30 ฉบับพิเศษ ตุลาคม - ธันวาคม 2559  	123

บรรณานุกรม

คนึงนิจ อนุโรจน์. (2552). บูรณาการทฤษฎีสู่แนวคิดการสร้างคนเก่งคนดีขององค์กร. Royal Thai Air  
	 Force Medical Gazette. ฉบับที่ 60, เดือนมกราคม - เมษายน 2557.
จีระ หงส์ลดารมภ์. (2555). เอกสารประกอบการสัมมนา 8K’s + 5 K’s ทุนมนุษย์คนไทยในการรองรับ  
	 ประชาคมอาเซียน. กรุงเทพฯ: มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์.
ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์.(2547). ทฤษฎีองค์การสมัยใหม่. กรุงเทพมหานคร: แชทโฟร์ พริ้นติ้ง.
พรธดิา วเิชียรปัญญา. (2547). การจดัการความรู:้ พ้ืนฐานและการประยุกต์ใช้. กรงุเทพฯ : ธรรกมลการพิมพ์.
วรารัตน์ เขียวไพรี. (2550). การพัฒนาทรัพยากรมนุษย.์ กรุงเทพฯ: สิรบุตรการพิมพ์ จ�ำกัด.
ศิรภัสสรณ์ วงศ์ทองดี. (2556). การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์. กรุงเทพฯ: ส�ำนักพิมพ์แห่งจุฬาลงกรณ์ 
	 มหาวิทยาลัย.
สุทธินี ฤกษ์ข�ำ. (2557). การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ หลักการและการประยุกต์. กรุงเทพฯ: โรงพิมพ์แห่ง 
	 จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย.
สุพจน์ ทรายแก้ว. (2545). การจัดการรัฐแนวใหม่. พระนครศรีอยุธยา: เทียนวัฒนา.
ส�ำนักงานคณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ. (2555). แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคม 
	 แห่งชาติ ฉบับที่สิบเอ็ด (พ.ศ. 2555 – 2559). กรุงเทพฯ: ส�ำนักนายกรัฐมนตรี.
อรุณรุ่ง เอื้ออารีสุขสกุล และธีระวัฒน์ จันทึก. (2558). การบริหารจัดการคนเก่งเชิงกลยุทธ์: ปัจจัยสาคัญ 
	 สูค่วามได้เปรยีบทางการแข่งขันอย่างย่ังยืน. Veridian E-Journal ฉบบัมนษุยศาสตร์ สังคมศาสต 
	 และศิลปะ ปีที่ 8 ฉบับที่ 3 เดือนกันยายน – ธันวาคม 2558.
อาภรณ์ ภู่วิทยพันธุ์. (2554). กลยุทธ์หมัดเด็ดพิชิตใจคนเก่ง. กรุงเทพฯ: บริษัท เอช อาร์ เซ็นเตอร์.
Berger, A.L. & Berger, R.D. (2004). The Talent Management Handbook: Creating Organizational  
	 Excellence by Identifying, Developing, and Promoting Your Best People. New York: McGrew-Hill. 
Dessler, G. (2003). Human Resource Management. 9th ed. New Jersey: Pearson Education.
Dibble, S. (1999). Keeping Your Valuable Employees: Retention Strategies for Your Organization’s Most 
	 Important Resource. New York: John Wiley & Sons.
Michaels, E., Helen Handfield-Jones, H. and Beth Axelrod, B. (2001). The War for Talent. Boston  
	 USA: Harvard Business School Press.
Gratton, L. and Ghoshal, S. (2003). Managing personal human capital New ethos for the Volunteer  
	 employee. European Management Journal, 21, 1-10.
Harrion, R.,& Kessels, J. (2004). Human Resource Development in a Knowledge Economy. Basingstoke:
	 Palgrave-Macmillan.
McClelland, David C. (1973). Testing for Competence rather than for Intelligence. American Psychologist ,
	 28 (1), 114.
Marquardt, M.J. (1996). Building the Learning Organization: A Systems Approach to Quantum  
	 Improvement and Global Success. New York: McGraw-Hill.
Snell, S. and Bateman, T.S. (2014). Management: Leading and Collaborating in the Competitive  
	 World. 11th International ed. New York: McGraw-Hill.
Swanson, R. A., & Holton, E. F. (2001). Foundation of Human Resource Development. San Francisco:
	 Berrett-Koehler.
Youndt, M. A., and Snell, S. A. (2004). Human Resource Configurations, Intellectual Capital, and  
	 Organizational Performance. Journal of Managerial Issues, 16(3), 337 –360.


