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การลาออกของพนักงานส่งผลคา่ใช้จ่ายบุคลากรขององค์กรอย่างหลกีเลี่ยงไม่ได้ เนื่องจากการสูญเสียบุคลากรทีส่ามารถท างาน

ได้อย่างเต็มประสิทธิภาพไปนั้น เป็นการยากที่จะหาบุคลากรทดแทนท่ีพร้อมสามารถท างานขององค์กรได้อยา่งสมบรูณ์ในทันท ี

จากการศึกษาของ Drake International NA ซึ่งเป็นบริษัทท่ีปรึกษาด้านทรัพยามนุษย์พบว่าค่าใช้จ่ายบุคลากรที่เพิ่มขึ้นจาก

การลาออกของพนักงานนั้น นอกจากค่าใช้จ่ายในการสรรหาบุคลากรและการฝึกอบรมแล้ว ยังมีค่าใช้จ่ายในส่วนของการด้อย

ประสิทธิภาพของบุคลากรทีร่ับเขา้มาทดแทน ในอัตราราว 25 – 50% ในช่วง 3 เดือนแรกของการท างานของ ซึ่งเมื่อรวม

ค่าใช้จ่ายบุคลากรที่เพิ่มขึ้นจะสูงถึงราว 150% ของเงินเดือนบุคลากรต าแหน่งที่รับเขา้มาทดแทน 1 ปี หรืออาจสูงถึง 200% 

ในกรณีที่ต าแหน่งดังกล่าวเกี่ยวข้องกับยอดขายของบริษัทโดยตรง ซึง่ถ้าหากเราประเมินโดยใช้สมมติฐานว่าในต าแหน่งงานท่ีมี

ความซับซ้อน เช่น ต าแหน่งงานในระดับบริหาร ผู้บริหารที่เข้ามาใหม่ด้วยอัตราเงินเดือน 100,000 บาท หมายถึงเราจะมี

ต้นทุนในค่าใช้จ่ายบุคลากรที่เพิ่มขึ้นถึง 1,800,000 – 2,400,000 บาทตอ่ต าแหน่งเลยทีเดยีว ดังนั้น การดูแลรักษาบุคลากรที่

มีค่าส าหรับองค์กรไว้จึงมีความส าคัญต่อต้นทุนดา้นบุคลากรและความต่อเนื่องในการด าเนินงานของบริษัทเป็นอย่างยิ่ง 

ในการที่จะรักษาคนเก่งๆ ไว้กับองค์กรนั้นสามารถท าได้หลายทางไมว่่าจะเป็นผลตอบแทนทางการเงิน สวัสดิการและสิทธิ

ประโยชน์ตา่งๆ (เช่น การจัดสถานเลี้ยงดูบตุรของลูกจ้าง ประกันสขุภาพ และบ าเหน็จบ านาญ) โอกาสในการเจริญเติบโตใน

หน้าท่ีการงาน และสังคมการท างานท่ีดี แต่ก่อนที่จะเลือกเครื่องมือที่ถูกต้องในการแก้ไขปัญหาการลาออกของบุคลากรนั้น เรา

ควรจะเริ่มต้นด้วยการระบสุาเหตุในการลาออกให้ชัดเจน เพื่อที่จะเลอืกแนวทางในการดูแลรักษาคนใหถู้กวิธี ซึ่งกรอบในการ

วิเคราะหส์าเหตุที่ท าให้พนักงานมคีวามตั้งใจจะลาออกนั้น สามารถแบ่งออกเป็น 3 ปัจจัยได้แก่ ข้อเรยีกร้องที่เกิดจากงาน 

(Demand) อ านาจในการควบคุมงาน (Control) และแรงสนับสนุน (Support) ซึ่งจะส่งผลต่อความรูส้ึกของพนักงานในด้าน

ต่างๆ เช่น ความอ่อนล้าทางอารมณ์ (Emotional Exhaustion) เชน่ การหมดก าลังใจ การลดความเป็นตัวบุคคลของตน 

(Depersonalization) เช่น ความรู้สึกไม่แยแสต่อหัวหน้างาน เพื่อนร่วมงาน หรือลูกคา้ จนท าให้พนักงานปฏิบัติงานอย่างไม่

กระตือรือร้น รวมไปถึงความรูส้ึกว่าตนเองไม่ประสบความส าเร็จ (Lack of Personal Accomplishment) ซึ่งน าไปสู่ความ

ตั้งใจของพนักงานท่ีจะลาออก (Turnover Intention) ในที่สดุ ดังแสดงในแผนภาพท่ี 1 

 



1. ข้อเรียกร้องท่ีเกิดจำกงำน (Demand) 

ในแต่ละต าแหน่งงาน หรือแต่ละบคุคลย่อมเจอสภาพการท างานท่ีหนักเบาไมเ่ท่ากัน ปัจจัยดา้นความหนักเบา หรือข้อ

เรียกร้องที่เกิดจากงาน (Demand) ซึ่งสาเหตุของความเครียดจากเนือ้งานแบ่งเป็น 2 ส่วน ส่วนแรกคือบทบาทที่ขัดแย้งกัน 

(Role Conflict) อันเกิดจากการท างานร่วมกับผู้มสี่วนได้ส่วนเสีย เช่น หัวหน้า และลูกค้า ในส่วนท่ี 2 คือความไม่ชัดเจนของ

บทบาทหน้าท่ี ซึ่งท าให้การท างานเป็นไปได้อย่างยากล าบาก มรีายละเอียดดังนี้ 

บทบาทที่ขัดแย้งกัน (Role Conflict) 

 ความคาดหวังของหัวหน้างาน 

 ความต้องการของลูกค้า 

 ความเพียงพอของทรัพยากรทีม่ีส าหรับการท างาน 

 การเมืองภายในองค์กร 

ความไม่ชัดเจนของบทบาทหน้าท่ี (Role Ambiguity) 

 ความชัดเจนของหน้าท่ีและความรบัผิดชอบ 

 ความชัดเจนของอ านาจการตัดสินใจ 

 ความชัดเจนของนโยบายและกระบวนการ 

 Feedback ด้านผลงานที่เป็นประโยชน์จากหัวหน้างาน 

 Feedback ด้านผลงานท่ีเป็นประโยชน์จากลูกค้า 

จากประเด็นบทบาทที่ขัดแย้งกัน (Role Conflict) จะพบว่าเป็นสิ่งท่ีพนักงานหลายๆ คนประสบ โดยเฉพาะคนที่ท างาน

เกี่ยวข้องกับคนจ านวนมาก คือ ความต้องการของแต่ละคนไม่ตรงกนั ซึ่งในกรณีที่คนที่มีผลประโยชน์ขัดแย้งกันเป็นคนที่ส าคญั

ส าหรับพนักงานท้ังหมด เช่น หัวหน้างานโดยตรง ผู้บริหารระดับสูง และลูกค้า การจะตอบสนองให้ทุกฝ่ายพอใจย่อมท าได้ยาก 

ยิ่งโดยเฉพาะเมื่อทรัพยากรมีจ ากดั อาทิ เวลาหรือก าลังคนท่ีมีไม่เพยีงพอต่อการปรับแก้งานให้ตรงกับความต้องการของแต่ละ

ฝ่าย ย่อมก่อให้พนักงานเกิดความเครียดในการท างานอย่างหลีกเลี่ยงไม่ได ้

ในประเด็นด้านความไม่ชัดเจนของบทบาท (Role Ambiguity) ก็เช่นเดียวกัน หากพนักงานต้องคอยสงสัยหน้าท่ีความ

รับผิดชอบของตนมีขอบเขตแค่ไหน อะไรท าได้ อะไรท าไม่ได้ แล้วทีท่ าอยู่ท าได้ดีแล้วหรือไม่ ย่อมท าให้พนักงานไม่รูส้ึกถึง

ความส าเร็จของในงานของตน ทั้งนี้ ความคิดเห็น หรือ Feedback ด้านผลงานท่ีเป็นประโยชน์จากหัวหน้างาน และลูกค้าจะมี

ส่วนช่วยไดม้ากในการสะท้อนให้พนักงานเห็นถึงความคาดหวังที่ชัดเจน 

2. อ ำนำจในกำรควบคุมงำน (Control) 

ในองค์กรที่เน้นในตัวผลงานเป็นหลักและปล่อยให้พนักงานมีอิสระในการเลือกวิธีการท างานของตนจะส่งผลให้พนักงานมี

ความรูส้ึกว่ามีอ านาจในการควบคมุงานท่ีตนเองไดร้ับสูงกว่าองค์กรที่ควบคุมด้านวิธีการท างานของพนักงานโดยละเอียด ซึ่ง

อ านาจในการควบคุมงานของพนักงานนั้นส่งผลต่อความพึงพอใจในการท างานของพนักงาน โดยมีรายละเอยีดของประเด็นท่ี

เกี่ยวข้องกับอ านาจการควบคุมงาน ได้แก ่



 ความสามารถในการเลือกวิธีการท างาน 

 ความสามารถในการก าหนดตารางการท างาน  

 ความสามารถในการควบคุมปรมิาณงาน 

 ความสามารถในการควบคุมสภาพแวดล้อมในการท างาน  

 ความเชื่อมโยงระหว่างงานของตนกับเกณฑ์ประเมินผลการปฏิบัติงาน 

จะเห็นว่าอ านาจในการควบคุมงาน (Control) ไม่ได้พูดเพยีงเฉพาะในส่วนของอิสระในการเลือกวิธีการท างานเท่านั้น แต่ยัง

แตะไปถึงเรื่องของความยืดหยุ่นดา้นต่างๆ เช่น การให้อิสระของพนักงานในการจัดล าดับความส าคญัก่อนหลังของงานท่ีถืออยู่

ในมือ การเลือกสถานท่ีท างานท่ีเอื้อต่อการท างานอย่างมีประสิทธิภาพ รวมไปถึงเรื่องของอ านาจในการตัดสินใจรับงานเพิ่ม 

โดยพิจารณาจากงานท่ีตัวเองมีอยูใ่นมือด้วย และทีส่ าคัญทีสุ่ด คืออ านาจในการควบคุมงานงานตามตวัช้ีวัดของตน กล่าวคือ 

ถ้าพนักงานท างานของเขาได้เป็นอย่างดีแล้ว ผลการประเมินตาม KPI ของเขาต้องดีตามด้วย ดังนั้น องค์กรจึงไม่ควรการ

ก าหนดตัวช้ีวัดที่อยู่นอกเหนืออ านาจการควบคุมของพนักงาน 

3. แรงสนับสนนุ (Support) 

องค์กรที่ดีมักจะมบีรรยากาศในองค์กรที่ส่งเสริมให้พนักงานรักและทุม่เทให้กับองค์กร ซึ่งปัจจัยด้านบรรยากาศหรือวัฒนธรรม

องค์กรนั้น เป็นอีกหนึ่งปัจจัยที่จะเป็นแรงสนับสนุนให้พนักงานอยู่กบัองค์กร ซึ่งปัจจัยด้านวัฒนธรรมองค์กรที่มีส่วนต่อการ

ตัดสินใจจะอยู่หรือออกจากองค์กรนั้น ประกอบด้วยประเด็นท่ีเกี่ยวข้อง ดงันี้ 

 การสนับสนุนจากเพื่อนร่วมงาน 

 การสนับสนุนจากหัวหน้างาน 

 การสนับสนุนจากองค์กร 

 ความไว้เนื้อเชื่อใจกันในองค์กร 

 การรับฟังความคดิเห็นซึ่งกันและกัน 

 ความรู้ ทักษะ และความสามารถของหัวหน้างาน 

 การไดร้ับการยอมรับจากเพื่อนร่วมงาน 

เห็นได้ว่าปัจจัยด้านวัฒนธรรมองค์กรที่มีผลต่อการสรา้งความผูกพันพนักงาน คือ ความบรรยากาศของการเกื้อหนุนซึ่งกันและ

กันอย่างรอบด้าน ท้ังจากเพื่อนร่วมงาน หัวหน้างาน และองค์กร โดยเฉพาะความจริงใจต่อกันในท่ีท างาน ซึ่งจะช่วยเพิ่มความ

ร่วมมือสนับสนุนซึ่งกันและกันและลดปญัหาการขัดแย้งภายในองค์กร นอกจากน้ี แรงสนับสนุนอีกส่วนหนึ่งที่ส าคัญ

นอกเหนือจากเรื่องของวัฒนธรรมองค์กรคือสมรรถนะของหัวหน้างานท่ีพร้อมต่อการให้ค าแนะน าช่วยเหลือให้พนักงานพ้น

ปัญหาอุปสรรคในการท างานที่อาจจะเกินความสามารถ  

กรณีศึกษาของบริษัท Whirlpool ซึ่งเป็นบริษัทผลติและจ าหน่ายเครื่องใช้ไฟฟ้าในครัวเรือนของสหรัฐอเมริกาได้มีการวาง

ระบบการแกไ้ขปัญหาการสูญเสียบุคลากรที่มศีักยภาพในองค์กร โดยจัดท า Retention Risk Assessment Toolkit ซึ่ง

ประกอบไปด้วยแบบประเมินผลกระทบที่เกิดขึ้นจากการลาออกของพนักงานท่ีมีศักยภาพ คู่มือส าหรับการท าความเข้าใจแนว

แนวโน้มความเป็นไปได้ที่พนักงานจะลาออก และแผนปฏิบัติการส าหรับหลีกเลี่ยงความสญูเสียจากการที่พนักงานลาออก ซึ่ง



ได้ท าการทดลองให้กลุ่มผู้บริหารระดับสูง 65 อัตรา ท าการประเมินความผลกระทบที่เกิดขึ้นจากการลาออกของพนักงานท่ีมี

ศักยภาพ ด้วยการท าแบบสอบถามที่เกี่ยวข้องกับผลกระทบท่ีเกิดจากการลาออกของพนักงานท่ีมีบทบาทส าคัญต่อหน่วยงาน

และองค์กร ระดับความสัมพันธ์ทีม่ีต่อพนักงาน รวมถึงสร้าง Template ส าหรับการสมัภาษณ์พนักงานในองค์กร เพื่อให้

ผู้บริหารได้มีการพูดคุยสนทนาและสร้างความสมัพันธ์ที่ดีกับพนักงานของตน 

นอกจากน้ี Whirlpool มีการท า Retention Risk Manager Guide ซึ่งประกอบด้วยตัวอย่างที่เป็นรปูธรรมเกีย่วกับการรักษา

บุคลากร เช่น การให้พนักงานมสี่วนร่วมในการก าหนดเป้าหมายและแผนการพัฒนาอาชีพของตน แนวทางในการให้ค าช่ืนชม

พนักงาน และการสนับสนุนเวลาและทรัพยากรเพื่อเปดิโอกาสพนักงานในการเข้าร่วมกิจกรรมที่เกี่ยวขอ้งกับการพัฒนา

ศักยภาพ  

ผลจากการที่ผู้บริหารเข้าใจถึงความส าคญัของการรักษาพนักงานท่ีมศีักยภาพและด าเนินการลดความเสี่ยงต่างๆ ที่จะส่งผลต่อ

การลาออก ซึ่งผลลัพธ์จากการทดลองใช้ระบบการแก้ไขปญัหาการสญูเสยีบุคลากรที่มีศักยภาพในองค์กรพบว่าอัตราการ

ลาออกของพนักงานกลุ่มสตรีลดลงจาก 21% หรือเพียง 9% เท่านั้น 

จากกรณีศึกษาดังกล่าว จะเห็นไดว้่าองค์กรสามารถบริหารจัดการเพื่อลดความเสี่ยงที่ท าให้พนักงานคิดลาออกจากองค์กรได้ 

โดยสามารถใช้ 3 ปัจจัยหลักท่ีท าให้พนักงานคิดลาออกจากองค์กรทีน่ าเสนอในบทความนี้มาประยุกต์ เพื่อวัดระดบัของความ

เสี่ยงท่ีองค์กรจะสูญเสียพนักงานท่ีมีศักยภาพผ่านการประเมินในรูปแบบต่างๆ เช่น การส ารวจความผกูพันพนักงานประจ าปี 

(Engagement Survey) โดยพิจารณาใช้ปัจจัยต่างๆ ท่ีกระทบต่อการตัดสินใจลาออกของพนักงานผนวกเข้ากับแบบสอบถาม 

หรือจัดท าการประเมินแบบ 360 องศาภายในองค์กร เพื่อใช้เป็นข้อมูลในการวางแนวทางในการแก้ไขปัญหาตามปัจจัยเสี่ยงท่ี

ปรากฎ ซึ่งจะน าไปสู่การแกไ้ขปัญหา Turnover ขององค์กรอย่างตรงจุด 

Source: 

https://au.drakeintl.com/hr-news/viewdocument.aspx?docid=3554 

http://www.diversitybestpractices.com/news-articles/case-study-whirlpools-diverse-talent-retention-

strategy 
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