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	 กรณีศึกษาทางด้านการจัดการทั้งหมด 20 เรื่องเป็นกรณี

ศึกษาฉบับย่อที่เขียนขึ้นจากการเก็บรวบรวมข้อมูลจากเอกสาร

ต�ำรา และหนังสือที่เกี่ยวข้องกับการจัดการ ซึ่งบางเรื่องได้มีการ

ดัดแปลงชื่อองค์กรหรือบริษัทเพื่อความเหมาะสม แต่โครงเรื่อง

ของกรณีศึกษาได้มาจากข้อมูลซึ่งเคยเกิดขึ้นจริงในองค์กรเหล่านั้น

ดังนั้นกรณีศึกษาทั้งหมดจึงมีความเหมาะสมที่จะน�ำไปใช้ในการ

เรียนการสอนในระดับปริญญาตรีและปริญญาโท เพราะสามารถ

น�ำไปใช้เพื่ออธิบายแนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับหัวข้อเรื่องที่

ได้เรียนได้ดียิ่งขึ้นกว่าเดิม เนื่องจากการท�ำกรณีศึกษาเป็นการน�ำ

เอาความรู ้ที่ได้ศึกษามาประยุกต์ใช้เพื่อการแก้ไขปัญหาที่เกิดขึ้น

เพื่อเป็นแนวทางส�ำหรับการจัดการองค์กรเมื่อต้องเผชิญปัญหา

ในลักษณะที่คล้ายคลึงกัน

	 เพื่อความสะดวกในการน�ำกรณีศึกษาไปใช้ในการเรียนการ

สอนให้เหมาะสมและตรงกับหัวข้อ ผู้เขียนได้ระบุวัตถุประสงค์ของ

การน�ำเอากรณีศึกษาไปใช้ในแต่ละเรื่องว่า  มีความเหมาะสมกับ

หัวข้อทางการจัดการเรื่องอะไร และยังได้ระบุข้อค�ำถามเพื่อน�ำไป

สู่การแลกเปลี่ยนและอภิปรายร่วมกัน นอกจากนี้เพื่อเป็นประโยชน์

แก่บุคคลทั่วไปที่สนใจ รวมถึงผู้บริหารองค์กรที่พบปัญหาในลักษณะ

คล้ายคลึงกันกับกรณีศึกษาในหนังสือเล่มนี้ ผู ้เขียนได้ให้ข ้อมูล

ประกอบเพื่อใช้ในการตอบค�ำถามส�ำหรับกรณีศึกษาแต่ละเรื่อง

ด้วย แต่ไม่ใช่เฉลยเพราะมิฉะนั้นจะท�ำให้การน�ำเอากรณีศึกษาไป

ใช้ในการเรียนการสอนหรือท�ำกิจกรรมระดมสมองในองค์กรเสีย

อรรถรสไป

ค�ำน�ำ
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	 ผู้เขียนหวังเป็นอย่างยิ่งว่า กรณีศึกษาที่อยู่ในหนังสือเล่มนี้

จะก่อให้เกิดประโยชน์แก่อาจารย์ นักศึกษา และบุคคลผู้สนใจทั่วไป 

ที่จะน�ำไปสู่การสร้างแนวทางส�ำหรับการแก้ไขปัญหาในอนาคตได้

ไม่มากก็น้อย หากมีข้อผิดพลาดประการใด ผู ้เขียนขอน้อมรับไว้

แต่เพียงผู ้เดียว

ด้วยความปรารถนาดี

ดร.ชัยเสฏฐ์ พรหมศรี

 chaiyaset_promsri@yahoo.com
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ปัญหาด้านบุคลากร

ของบริษัท Accenture

กรณีศึกษาที่  

1

ภูมิหลังเกี่ยวกับบริษัท

วิสัยทัศน์และพันธกิจ	:	 Accenture เป็นที่ปรึกษาการจัดการทั่วโลก บริการ
	 	 ด้านเทคโนโลยี และเป็นผู ้รับเหมาช่วงที่รวบรวม

	 	 ประสบการณ์ที่เหนือชั้น ความสามารถที่ครอบคลุม

	 	 ในทุกกลุ ่มอุตสาหกรรมและการท�ำงานทางธุรกิจ 

	 	 และรวมถึงการวิจัยที่กว้างขวางในบริษัทที่ประสบ

	 	 ความส�ำเร็จมากที่สุดในโลก บริษัท Accenture 

	 	 ร่วมมือกับลูกค้าเพื่อช่วยให้พวกเขากลายเป็นธุรกิจ

	 	 หรือหน่วยงานของรัฐที่มีผลการปฏิบัติที่ดีเยี่ยม

7

เกี่ยวข้องกับ
การสร้างความผูกพันในองค์กร การรักษาพนักงานในองค์กร

วัตถุประสงค์ของการน�ำกรณีศึกษาไปใช้
เกี่ยวข้องกับ

การสร้างความผูกพันในองค์กร การรักษาพนักงานในองค์กร
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ซีอีโอคนปัจจุบัน	 :	 Pierre  Nanterme

รายได้สุทธิ	 :	 US$ 21.55 พันล้านส�ำหรับปีงบประมาณ 2010 

	 	 (สิ้นสุดเดือนสิงหาคม ปี 2010)

พนักงาน	 :	 ประมาณ 215,000 คน (รวมผู้บริหารอาวุโสประมาณ 

	 	 4,800 คน)

การให้บริการ	 :	 มีส�ำนักงานและหน่วยปฏิบัติการมากกว่า 200 เมือง

	 	 ในกว่า 53 ประเทศทั่วโลก

	 Keyur Patel ต้องรีบลุกจากที่นอนตอนตี 5 เพื่อที่จะขึ้นเครื่องบิน

จากเมืองแอตแลนตาไปซานฟรานซิสโกได้ทันตามเวลา และเขาต้องอยู ่ที่

ซานฟรานซิสโกเป็นเวลากว่า 4 วัน เพื่อช่วยลูกค้าซึ่งเป็นห้างค้าปลีกราย

ใหญ่ติดตั้งระบบสารสนเทศใหม่เพื่อใช้ในการด�ำเนินงานทางธุรกิจ หลังจาก

นั้นเขาต้องบินกลับไปแอตแลนตาเพื่อกลับไปท�ำงานที่บ้าน และตารางใน

สัปดาห์หน้าของเขาก็เป็นแบบนี้เช่นเดียวกัน รวมถึงสัปดาห์ต่อๆ ไปด้วย

	 Keyur Patel เป็นที่ปรึกษาของบริษัท Accenture ซึ่งมีศูนย์กลาง

อยู่ที่มหานครนิวยอร์ก เป็นบริษัทที่ได้รับการจัดอันดับจากนิตยสาร Fortune 

ให้อยู ่ในล�ำดับที่ 97 จาก 100 บริษัทที่ดีที่สุดที่น่าท�ำงานด้วย ส�ำนักงาน

ของบริษัทนี้ครอบคลุม 53 ประเทศใน 6 ทวีปทั่วโลก ถึงแม้ว่างานของ 

Patel จะท�ำอยู ่ในประเทศสหรัฐอเมริกา แต่เขาก็ต้องท�ำงานผ่านระบบ

ออนไลน์ (virtual) กับสมาชิกภายในทีมคนอื่นๆ ที่อยู่ในประเทศฟิลิปปินส์

หรืออินเดีย   การท�ำงานในลักษณะนี้เป ็นเรื่องปกติของพนักงานบริษัท 

ที่ต้องสามารถท�ำงานได้ในทุกที่ทุกเวลา ขึ้นอยู่กับความต้องการของลูกค้า

	 บริษัท Accenture ว่าจ้างพนักงานประมาณ 60,000 คนต่อปี 

โดยส่วนใหญ่เป็นพนักงานที่จบมาจากมหาวิทยาลัยโดยตรง และแทบจะ

ไม่มีประสบการณ์ในการท�ำงานเลยแต่อย่างใด การจ้างพนักงานเป็นจ�ำนวน
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มากอาจเป็นตัวบ่งบอกถึงขนาดของบริษัท แต่ในความเป็นจริงก็คือ บริษัท

แห่งนี้มีปัญหาการลาออกของพนักงานมากเป็นอันดับหนึ่งในกลุ่มอุตสาห-

กรรมธุรกิจที่ปรึกษา โดยเฉลี่ยบริษัทที่ปรึกษามักสูญเสียพนักงานประมาณ 

15 - 20 เปอร์เซ็นต์เป็นประจ�ำทุกปี เพราะเส้นทางอาชีพของคนที่ท�ำอาชีพ

ที่ปรึกษาก็คือ “ก้าวหน้าหรือลาออก” หมายความว่า คนที่จะก้าวหน้าใน

อาชีพนี้ได้นั้นต้องใช้เวลาจดจ่ออยู่กับการท�ำงานมากกว่าเรื่องอื่น ในขณะ

ที่คนที่เลือกการลาออกโดยสมัครใจก็เพื่อไปหางานที่ไม่ต้องเดินทางมาก

มายแบบนี้ และมีเวลาที่แน่นอนในการท�ำงาน มีการประมาณการสัดส่วน

การลาออกของพนักงานของบริษัท Accenture ไว้ที่ 15 เปอร์เซ็นต์ ลดลง

จากเมื่อ 2 ปีที่แล้ว 3 เปอร์เซ็นต์ ความท้าทายของบริษัทก็คือท�ำอย่างไร

ให้พนักงานมีความผูกพันกับองค์กรซึ่งพนักงานเองก็แทบจะไม่ค่อยเห็น 

ตัวอย่างของ Patel ก็เหมือนกับพนักงานอีกหลายคนในบริษัทแห่งนี้ ที่สุด

ท้ายก็ต้องถูกส่งไปท�ำงานยังที่ต่างๆ บนโลกใบนี้ และมีโอกาสน้อยมากที่

จะได้เจอหน้าค่าตากับผู ้บริหารของตนในที่ท�ำงาน

	 บริษัท Accenture พยายามท�ำทุกวิถีทางเพื่อสร้างความภักดีและ

ความผูกพันให้เกิดขึ้นแก่พนักงานที่ท�ำหน้าที่เป็นที่ปรึกษาทางธุรกิจเหล่านี้ 

ไม่ว่าจะการจัด “community events” เป็นประจ�ำทุกไตรมาส โดยเป็นการ

รวมกลุ่มพนักงานราว 50 - 150 คนเพื่อจัดกิจกรรมต่างๆ เช่น การขัดรถ

เพื่อหาเงินช่วยการกุศล หรือกิจกรรมกีฬา เป็นต้น กิจกรรมนี้ถูกออกแบบขึ้น

เพื่อสร้างความรู ้สึกผูกพันระหว่างพนักงานบริษัท ทั้งๆ ที่พวกเขาต้องท�ำ

งานในพื้นที่ที่ห่างไกลกัน นอกจากนี้บริษัทยังได้จัดนโยบายการลาพักผ่อน

ใหม่ โดยให้พนักงานที่ท�ำหน้าที่ที่ปรึกษาทางธุรกิจได้จัดเวลาในการลาหยุด

ได้ 3 เดือนหลังจากที่ท�ำงานกับบริษัทครบ 3 ปี นอกจากนี้บริษัทยังได้ท�ำ

การอบรมพนักงานแต่ละคนโดยเฉลี่ย 75 ชั่วโมงต่อปี การลงทุนในลักษณะ

นี้ก็เพื่อเป็นการสร้างค่านิยมหรือความรู้สึกร่วมในการท�ำงานให้นานขึ้น และ

ท�ำให้พนักงานอยู่กับองค์กรต่อไป
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	 หลายคนอาจมองว่าการลาออกของพนักงานบริษัท Accenture 

เป็นการลาออกเพื่อไปท�ำงานกับบริษัทที่ปรึกษาคู่แข่งชั้นน�ำ  แต่ในความเป็น

จริงบริษัทสูญเสียที่ปรึกษาของตนให้กับบริษัทที่เป็นลูกค้าของตน ที่ปรึกษา

จากบริษัทอื่นได้อธิบายความน่าสนใจของบริษัทลูกค้าไว้ว ่า “สิ่งที่ดีที่สุด

ส�ำหรับการเป็นที่ปรึกษาก็คือ ผมรู ้ว่าที่ไหนเป็นที่ที่ดีที่สุดที่ผมควรย้ายไป

อยู ่ หลังจากที่ผมลาออกจากงานที่ท�ำอยู ่ ทั้งนี้ เป ็นเพราะผมได้ท�ำการ

ประเมินที่แห่งนั้นเรียบร้อยแล้ว” การที่ที่ปรึกษาของบริษัท Accenture 

ได้ท�ำงานให้แก่ลูกค้าเป็นจ�ำนวนมาก พวกเขาได้พัฒนาเครือข่ายและความ

สัมพันธ์ที่ท�ำให้บริษัทเหล่านั้นได้กลายเป็นผู ้ว่าจ้างที่มีศักยภาพ Jill Mart 

ในฐานะผู ้บริหารงานทางด้านทรัพยากรบุคคลของ  Accenture   เข้าใจ

ปัญหาและความยากล�ำบากในการรักษาพนักงานที่ท�ำหน้าที่ที่ปรึกษาทาง

ธุรกิจไว้กับบริษัทของตน เธอเคยกล่าวไว้ว่า “เราเห็นคนของเราลาออกไป

เพื่อท�ำงานในสิ่งที่เขาสามารถท�ำได้ในบริษัทของเรา และเมื่อเราถามเขา

เกี่ยวกับสิ่งนี้ เขามักจะบอกว่า ‘เราไม่รู ้ว ่าเราสามารถท�ำสิ่งเหล่านี้ได้’” 

	 การสังเกตเห็นปัญหาของ Jill Mart สามารถอธิบายได้จากโครงการ

ที่ชื่อว่า “ที่ปรึกษาทางด้านอาชีพ (career counselor program)” โดย

พนักงานที่จ้างมาใหม่จะมีผู ้ให้ค�ำปรึกษาทางด้านอาชีพคอยให้ค�ำแนะน�ำ 

โดยผู ้ให้ค�ำปรึกษานี้จะมีข้อมูลเกี่ยวกับโอกาสความก้าวหน้าในอาชีพของ

บริษัททั้งหมด และสามารถอธิบายทางเลือกแก่พนักงานได้ก่อนที่เขาจะ

ถูกซื้อตัวเพื่อไปท�ำงานที่อื่น ที่ปรึกษาอย่าง Patel ได้เข ้ารับค�ำแนะน�ำ

จากผู ้ให้ค�ำปรึกษา (counselor) เป็นเวลากว่า 1 เดือน (คนหนึ่งอาจให้

ค�ำปรึกษาที่ปรึกษามากกว่า 4  -  5 คน)   โดยแนวทางที่ Patel ได้รับคือ

“เขาจะพูดกับผมเกี่ยวกับว่าผมเป็นอย่างไรบ้าง และโอกาสที่เขามองเห็น

ส�ำหรับผมมีอะไรบ้าง” นอกจากนี้ผู ้ให้ค�ำปรึกษายังแนะน�ำเขาให้ “ใช้เวลา

ในช่วงวันศุกร์ของสัปดาห์ในการติดต่อกับส�ำนักงานในพื้นที่ และพยายาม

สร้างความแน่ใจว่าผมมีความรู ้สึกถึงความเป็นเจ้าของบริษัท” 
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ค�ำถามส�ำหรับกรณีศึกษา

	 ถึงแม้ว่าบริษัทกว่าครึ่งที่อยู ่ในบริษัทที่ดีที่สุด 500 อันดับแรกที่จัด

อันดับโดยนิตยสาร Fortune จะมีการจัดโครงการพี่เลี้ยงในลักษณะคล้าย

คลึงกันนี้แก่พนักงาน แต่หลายบริษัทพบว่าโครงการแบบนี้ไม่ประสบความ

ส�ำเร็จเท่าที่ควร ในกรณีของ Accenture บริษัทใช้เวลาในการประเมินทักษะ

การพัฒนาคนของผู ้ให้ค�ำปรึกษา (counselor) เพราะผลของการประเมิน

ที่ออกมานั้นส่งผลโดยตรงต่อค่าจ้างที่ผู ้ให้ค�ำปรึกษาจะได้รับ ถ้าคุณเป็น

ผู ้ให้ค�ำปรึกษาที่ไม่ดี ผลลัพธ์ที่คุณจะได้ก็สะท้อนจากเช็คเงินเดือนของคุณ

1	 ท่านคิดว่าบริษัท Accenture ควรท�ำอะไรบ้างเพื่อลดจ�ำนวนของ

	 พนักงานที่ปรึกษาทางธุรกิจที่ลาออกจากงานเพื่อไปท�ำงานให้บริษัท

	 ลูกค้า ? แนวทางหรือกลยุทธ์เหล่านี้มีอุปสรรคอะไรหรือไม่ ?

2	 ท่านมองเห็นโอกาสหรือความหวังที่เกิดจากการที่ที่ปรึกษาทางธุรกิจ

	 ของบริษัทลาออกไปท�ำงานกับบริษัทลูกค้า ในสถานการณ์แบบนี้ก่อ

	 ให้เกิดผลดีหรือสร้างประโยชน์แก่บริษัทในด้านใดบ้าง ?

3	 ท่านคิดว่าแนวทางในเรื่องของการให้ค�ำปรึกษาทางด้านอาชีพเป็น

	 แนวทางที่ดีที่ควรท�ำหรือไม่ ?

4	 ท่านคิดว่าแนวทางที่ใช้เพื่อสร้างความผูกพันในองค์กรให้เกิดขึ้นแก่

	 พนักงานมีอะไรบ้าง ?
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	 ความผูกพันในองค์กร คือ ความปรารถนาของพนักงานที่จะคงไว้

ซึ่งการเป็นสมาชิกขององค์กร ความผูกพันต่อองค์กรมีอิทธิพลต่อพนักงาน

ที่จะอยู่ในสถานะการเป็นสมาชิกขององค์กรต่อไป หรือลาออกจากองค์กร

เพื่อไปหางานใหม่ ซึ่งการลาออกของพนักงานนั้นมี 2 ลักษณะคือ โดย

สมัครใจและไม่สมัครใจ   เวลาที่องค์กรก�ำลังประสบปัญหา สิ่งที่องค์กร

ต้องการเห็นคือ การร่วมแรงร่วมใจต่อสู ้เพื่อความอยู ่รอดของสมาชิกใน

องค์กร อย่างไรก็ตามพฤติกรรมการแสดงออกของพนักงานในองค์กรอาจ

แสดงออกใน 4 ลักษณะ ได้แก่

		  	 ลาออก

		  	 ร้องเรียน

		  	 ภักดี/อยู ่กับองค์กรต่อไป

		  	 เพิกเฉย

	 ถ้ามองในเรื่องของความผูกพันกับประสิทธิภาพในการท�ำงานแล้ว 

องค์กรสามารถแบ่งพนักงานออกได้เป็น  4 ประเภท ได้แก่ 

	 ดาวเด่น  ท้าทายสิ่งที่เป็นอยู ่เดิม โดยแสดงความคิดเห็น

	 สมาชิกที่ดี   ท�ำงานอื่นนอกเหนือจากงานของตน ที่ช่วยให้งาน

รุดหน้าไปได้อย่างราบรื่น อาจไม่มีความน่าเชื่อถือเพียงพอที่จะน�ำไปสู่การ

เปลี่ยนแปลง   แต่มีความปรารถนาที่จะเป็นสมาชิกที่ดีขององค์กรต่อไป 

เป็นคนที่ท�ำสิ่งเล็กๆ น้อยๆ ให้แก่คนอื่น ไม่ว่าจะเป็นการพาพนักงาน

ใหม่ไปแนะน�ำสถานที่ให้คนรู้จัก หรือการสั่งเค้กวันเกิดเลี้ยงเพื่อน หรือสั่ง

เครื่องใช้ส�ำนักงานให้เมื่อต้องการ 

ข้อมูลประกอบเพื่อใช้เป็นแนวทางการแก้ไขปัญหา
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	 หมาป่าโดดเดี่ยว เป็นคนที่ให้ความช่วยเหลือคนอื่น ขยันท�ำงาน

แต่ไม่มีความผูกพันในองค์กร เขาจะตอบสนองต่อองค์กรด้วยการลาออก 

ถึงแม้ว่าจะมีบุคลิกภาพโดดเด่นที่จะท�ำให้เกิดการเปลี่ยนแปลงได้ แต่ขาด

ความรู ้สึกร่วม ซึ่งเป็นอุปสรรคขัดขวางเขาในการใช้ความน่าเชื่อถืออย่าง

สร้างสรรค์ คนเหล่านี้ท�ำเพื่อให้ตัวเองโดดเด่นและกลายเป็นที่ต้องการของ

คนอื่น (จะได้มีคนมาซื้อตัวไป) เป็นพวกที่มีความสามารถสูง แต่ไม่ชอบ

เข้าร่วมกิจกรรมขององค์กร หรือเข้าร่วมการตัดสินใจที่ส่งผลต่ออนาคตของ

องค์กร 

	 คนเฉื่อยชา   เป็นคนเฉื่อยชา ไม่กระตือรือร้น ไม่มีความผูกพัน

และมีผลการปฏิบัติงานที่ต�่ำ  อาจมีการใช้ความพยายามอยู ่บ้างในการท�ำ

ให้ตัวเองคงอยู่ในองค์กรหรือท�ำงานได้ต่อไป 

	 พฤติกรรมการลาออก หรือการเพิกเฉยสะท้อนให้เห็นอีกด้านของ

ความผูกพันขององค์กร คือ พฤติกรรมการถอยห่างหรือการถอนตัว

	 การถอนตัวของพนักงานสามารถแสดงออกได้ใน 2 ลักษณะ ได้แก่

	 	 1.	ถอนตัวทางด้านจิตใจ (การเพิกเฉย) - การที่จิตใจล่องลอย

ไปจากสภาพแวดล้อมหรืองานที่ตนเองท�ำ  คือคนที่ท�ำงานโดยไม่มีความ

รู ้สึกอยากที่จะท�ำงานต่อไป พฤติกรรมการถอนตัวออกจากงานที่ท�ำนั้นมี

หลากหลายแบบ จากระดับที่มีความรุนแรงน้อย ไปสู่ระดับที่มีความรุนแรง

มาก ได้แก่

		  	 Daydreaming พวกฝันกลางวัน คือมานั่งท�ำงานตามปกติ

	 	 	 แต่ถูกดึงดูดความสนใจไปกับเรื่องอื่นๆ   หรือใช้ความคิด 

	 	 	 หรือการให้ความส�ำคัญไปกับเรื่องอื่นมากกว่าเรื่องงาน

		  	 Socializing คือการเดินออกไปพูดคุยเกี่ยวกับเรื่องราวต่างๆ 

	 	 	 ที่ไม่ได้เกี่ยวข้องกับเรื่องงานแต่ประการใด 
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		  	 Looking Busy   ชี้ให้เห็นถึงแรงปรารถนาที่ตั้งใจของตัว

	 	 	 บุคลากรที่ท�ำให้ดูเหมือนว่าตัวเองก�ำลังท�ำงานอยู่ ถึงแม้ว่า

	 	 	 จริงๆ แล้วจะไม่ได้ท�ำก็ตาม บางคนเดินไปเดินมา หรือบาง

	 	 	 คนจัดนู่นจัดนี่บนโต๊ะเพื่อให้เจ้านายและเพื่อนร่วมงานเห็น

	 	 	 ว่ายุ ่ง

		  	 Moonlighting คือใช้เวลางานหรือทรัพยากรในที่ท�ำงานใน

	 	 	 การท�ำบางอย่างที่นอกเหนือจากงานที่ท�ำ  เช่นพวกที่ออก

	 	 	 ไปเรียนต่อปริญญาโท   มักใช้เวลาในที่ท�ำงานท�ำการบ้าน

	 	 	 หรือรายงาน เป็นต้น

		  	 Cyberloafing การใช้อินเทอร์เน็ต อีเมล หรือเฟซบุ๊กเพื่อ

	 	 	 ความสนุกสนานเพลิดเพลินมากกว่าเพื่อการท�ำงานตามหน้าที่

	 	 	 ความรับผิดชอบของตน คนพวกนี้มักหยุดท�ำงานทุกๆ 3 

	 	 	 นาทีเพื่อจะส่งอีเมล เปิดอ่านเฟซบุ๊ก หรือทวิตเตอร์ หรือ

	 	 	 เข้าไปดูวิดีโอคลิปในยูทูป เป็นต้น ซึ่งการกระท�ำหรือพฤติ-

	 	 	 กรรมในลักษณะนี้ได้กินเวลาประมาณ 28 เปอร์เซ็นต์ของ

	 	 	 เวลางานทั้งวันที่ต้องท�ำงาน หรือคิดเป็นมูลค่าความเสียหาย

	 	 	 ต่อผลผลิตกว่า 6.5 พันล้านดอลลาร์ต่อปี

	 	 2. ถอนตัวทางด้านร่างกาย (การลาออก) ประกอบด้วยพฤติกรรม

ที่แสดงให้เห็นถึงความต้องการที่จะเดินหนีจากสภาพแวดล้อมในงานทั้ง

ในระยะสั้นและระยะยาว ซึ่งการถอนตัวทางด้านร่างกายแสดงออกมาใน

หลากหลายลักษณะ เช่น

		  	 Tardiness  สะท้อนให้เห็นถึงแนวโน้มที่จะมาท�ำงานสาย 

	 	 	 หรือออกจากงานเร็ว 

		  	 Long Breaks มีการพักกลางวันยาวนานกว่าคนอื่น 
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		  	 Missing Meeting คือ การที่พนักงานเพิกเฉยงานที่ส�ำคัญ 

	 	 	 หรือไม่ยอมเข้าร่วมประชุมที่ส�ำคัญ เพราะออกไปข้างนอก

		  	 Absenteeism คือการขาดงาน เช่น ชอบขาดงานทุกวันจันทร์

	 	 	 หรือวันศุกร์

		  	 Quitting การลาออกจากงานโดยสมัครใจ เหตุผลในการลา

	 	 	 ออกจากงานก็คือ ต้องการเงินเดือนเพิ่ม ต้องการโอกาสใน

	 	 	 ความก้าวหน้า หรือไม่พอใจการบริหารของหัวหน้างาน หรือ

	 	 	 สภาพแวดล้อมในที่ท�ำงาน

	 การเป็นสมาชิกที่ดีขององค์กร คือ การอุทิศตนของพนักงานในการ

ท�ำกิจกรรมขององค์กร ถึงแม้ว่าจะไม่ใช่งานในหน้าที่ความรับผิดชอบของ

ตนหรือไม่ได้ผลตอบแทนก็ตาม ซึ่งกิจกรรมหรืองานที่ท�ำนั้นช่วยให้เกิดการ

พัฒนาหรือปรับปรุงคุณภาพโดยรวมขององค์กรโดยทั่วไป พฤติกรรมการ

เป็นสมาชิกที่ดีแบ่งออกได้เป็น 2 ประเภทใหญ่ๆ ได้แก่ 

	 	 ประเภทที่ 1 คือ พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีในระดับระหว่าง

บุคคล ซึ่งพฤติกรรมนี้ส่งผลดีต่อเพื่อนร่วมงาน เกี่ยวกับการให้ความช่วย

เหลือ สนับสนุน และพัฒนาพนักงานในองค์กรที่มากไปกว่าความคาดหวัง 

เช่น

		  	 Helping   เป็นการช่วยเหลือเพื่อนร่วมงานที่ท�ำงานหนัก 

	 	 	 หรือช่วยในเรื่องส่วนตัวอื่นๆ หรือช่วยให้พนักงานที่เข้ามา

	 	 	 ใหม่เรียนรู ้บทเรียนส�ำคัญๆ ในองค์กร (สิ่งที่ควรหลีกเลี่ยง

	 	 	 หรือควรท�ำ)

		  	 Courtesy ความมีน�้ำใจ คือ การแจ้งให้พนักงานทราบเกี่ยว

	 	 	 กับเรื่องส�ำคัญที่ เกี่ยวข้องกับตัวพนักงาน ซึ่งในบางกรณี

	 	 	 พนักงานบางคนอาจเก็บข้อมูลที่ส�ำคัญหรือเก็บความลับเอา
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	 	 	 ไว้โดยไม่บอกใคร ซึ่งไม่ถือว่าเป็นพฤติกรรมที่ดี เพราะคนที่

	 	 	 เป็นสมาชิกที่ดีจะมองว่าข้อมูลเหล่านั้นอาจเป็นประโยชน์

	 	 	 กับใครคนใดคนหนึ่งในองค์กร

		  	 ความมีน�้ำใจเป็นนักกีฬา เกี่ยวกับการคงไว้ซึ่งทัศนคติที่ดีต่อ

	 	 	 เพื่อนร่วมงาน ถึงแม้ว่าในบางครั้งเขาอาจท�ำอะไรที่ท�ำให้

	 	 	 เราเกิดความขุ ่นข้องหมองใจไปบ้าง 

		  ประเภทที่ 2 คือ พฤติกรรมการเป็นสมาชิกที่ดีขององค์กร ซึ่ง

พฤติกรรมในลักษณะนี้สร้างผลประโยชน์ให้เกิดขึ้นแก่องค์กรในภาพกว้าง  

โดยเป็นการแสดงให้เห็นถึงการสนับสนุนและการปกป้ององค์กร และท�ำงาน

เพื่อปรับปรุงกระบวนการในการท�ำงานและมีความภักดีต่อองค์กร ตัวอย่าง

เช่น

		  	 Voice เกี่ยวกับการพูดหรือให้ข้อเสนอแนะที่เป็นประโยชน์

	 	 	 ต่อการเปลี่ยนแปลงในองค์กร (กล่องรับข้อเสนอแนะ หรือ

	 	 	 ระบบการรับข้อมูลผ่านทางอินเทอร์เน็ต) 

		  	 Civic Virtue (พลเมืองที่แสดงคุณงามความดี) เกี่ยวกับการ

	 	 	 เข้าร่วมในการปฏิบัติงานขององค์กรในระดับที่ลึกกว่าระดับ

	 	 	 ปกติทั่วไป โดยการเข้าร่วมการประชุมหรือกิจกรรมอาสา

	 	 	 สมัคร หรืออ่านหรือเก็บรวบรวมข้อมูลเกี่ยวกับประกาศของ

	 	 	 องค์กร หรือเก็บข่าวที่ส่งผลกระทบต่อองค์กร

		  	 Boosterism พฤติกรรมนี้แสดงให้เห็นการเป็นตัวแทนของ

	 	 	 องค์กรและกล่าวถึงองค์กรในแง่บวกเมื่อออกไปนอกองค์กร/

	 	 	 ที่ท�ำงาน 

		  	 Counterproductive Behavior   พฤติกรรมที่บ่อนท�ำลาย

	 	 	 ในองค์กร คนที่แสดงพฤติกรรมบ่อนท�ำลายนั้นเราเรียกว่า 
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			   “แอปเปิลเน่า” พฤติกรรมแบบนี้คือพฤติกรรมของพนักงาน

	 	 	 ที่ตั้งใจขัดขวางการบรรลุเป้าหมายขององค์กร  

		  	 Property Deviance พฤติกรรมที่เป็นอันตรายต่อทรัพย์สิน

	 	 	 ขององค์กร เช่น การบ่อนท�ำลาย การขโมย โดย 1/3 ของ

	 	 	 พนักงานมักเกี่ยวข้องกับการขโมยของในองค์กร 

		  	 Production Deviance ลดประสิทธิภาพและประสิทธิผล

	 	 	 ของงาน เช่น การใช้ทรัพยากรอย่างสิ้นเปลือง (ร้านอาหาร) 

	 	 	 และการใช้สารเสพติดในระหว่างการท�ำงาน ท�ำให้งานเสร็จ

	 	 	 ช้าและอาจเกิดความผิดพลาดได้

		  	 Political Deviance ส่งผลต่อตัวบุคคลมากกว่าองค์กร เช่น 

	 	 	 การนินทาว่าร้าย  การพูดจาหยาบคาย

		  	 Personal Aggression การใช้ทั้งค�ำพูดและท่าทางที่รุนแรง

	 	 	 ต่อบุคคลอื่นในองค์กร เช่น การล่วงละเมิดทางเพศหรือการ

	 	 	 ท�ำร้ายร่างกาย เป็นต้น

	 การดึงดูดและการพัฒนาพนักงานที่มีความรู้ความสามารถแต่เพียง

อย่างเดียว อาจช่วยให้องค์กรสามารถบรรลุผลลัพธ์ในการปฏิบัติงานที่มี

ประสิทธิภาพได้เพียงในระยะสั้นเท่านั้น ด้วยเหตุนี้องค์กรจึงต้องรักษา ให้

โอกาสในความก้าวหน้า และจัดการพนักงานอย่างมีประสิทธิภาพ เพื่อให้

พนักงานเหล่านี้ประสบความส�ำเร็จในระยะยาว เพราะงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง

กับการจัดการทรัพยากรมนุษย์ได้ชี้ให้เห็นว่า สาเหตุของการลาออกของ

พนักงานเนื่องมาจากสาเหตุที่เกี่ยวข้องกับผลประโยชน์ที่ดี เช่น ประกัน

สุขภาพ เงินเดือนที่สูง ตารางการท�ำงานที่ยืดหยุ ่น วันหยุดในการท�ำงาน 

และโอกาสในการฝึกอบรมและพัฒนา สิ่งเหล่านี้เป็นเครื่องมือที่มีประ-

สิทธิภาพในการรักษาพนักงานที่มีคุณภาพไว้กับองค์กรทั้งสิ้น
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	 การพัฒนาทางอาชีพ (Career Development) คือ กระบวน

การในการจับคู่เป้าหมายทางอาชีพและความสามารถของบุคคลกับโอกาส

เพื่อตอบสนองความสามารถของพวกเขา เป็นเรื่องที่เกี่ยวข้องกับค�ำถามที่

ว่า “ฉันเป็นใคร ?” “ฉันต้องการไปทางไหน ?” และ “ฉันจะไปถึงที่นั่นได้

อย่างไร ?” การจัดการอาชีพที่ดีจะช่วยให้พนักงานสามารถวางแผนและ

ทราบทิศทางที่จะบรรลุเป้าหมายในเส้นทางอาชีพของตนได้อย่างชัดเจน 

อย่างไรก็ตามในบางสถานการณ์ พนักงานหลายๆ คนไม่สามารถก้าวไปถึง

จุดสูงสุดของเส้นทางอาชีพหรือต�ำแหน่งได้ (career plateau) ทั้งนี้เนื่อง

มาจากเหตุผลหลัก 3 ประการ  ได้แก่ การเลือกของพนักงานเอง ความ

สามารถที่จ�ำกัด และการขาดโอกาส ซึ่งการไม่สามารถก้าวไปสู ่ระดับของ

ความรับผิดชอบในการท�ำงานที่สูงขึ้นสามารถเกิดขึ้นในช่วงใดช่วงหนึ่งของ

ชีวิตการท�ำงานได้ แต่อาจส่งผลกระทบมากส�ำหรับบุคคลที่ยังมีเวลาในการ

ท�ำงานอีกนานพอสมควรก่อนจะเกษียณอายุ แต่ไม่สามารถเคลื่อนไปสู่จุด

ที่สูงกว่าได้ 

	 การสร้างสมดุลของการท�ำงานและการด�ำเนินชีวิต (Work-Life 

Balance) การจ้างงานบุคคลที่ดีเป็นเรื่องที่ว่ายากแล้ว แต่การที่จะรักษา

คนเก่งและคนดีเหล่านั้นไว้เป็นเรื่องที่ยากกว่า ดังนั้นผู ้บริหารในองค์กร

หลายๆ แห่งจึงพยายามที่จะหาแนวทางในการรักษาคนเก่งและคนดีไว้กับ

องค์กร ซึ่งวิธีหนึ่งที่ได้รับความนิยมมากในปัจจุบัน ได้แก่ การสร้างสมดุล

ของการท�ำงานและการด�ำเนินชีวิต หมายความว่า บุคคลจะสร้างสมดุล

ระหว่างความต้องการในเรื่องงาน และความต้องการในเรื่องส่วนตัวและ

ครอบครัวอย่างไร เพราะแต่ละบุคคลมีครอบครัวที่ต้องดูแลเอาใจใส่ ไม่ว่า

จะเป็นพ่อ แม่ พี่ น้อง ภรรยา สามี หรือลูก ไม่ใช่แต่มุ ่งงานเพียงอย่าง

เดียวจนลืมนึกถึงตนเองและครอบครัว






