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การหยุดชะงักท่ีเกิดจากการระบาดใหญ่ท าให้
วิธีการ เวลา และสถานท่ีท างานเปล่ียนไปคร้ัง
ใหญ่ ตลาดงานจะไม่เหมือนเดิมอีกต่อไป ใน
ปัจจุบัน เน่ืองจากอัตราการฉีดวัคซีนสูงข้ึนและ
การจ ากัดการแพร่ระบาดได้คล่ีคลายลง หลาย
องค์กรท่ีก าลังต่ืนเต้นท่ีจะได้ “กลับสู่ภาวะปกติ” 
ต้องเจอกับความจริงท่ีว่า พนักงานไม่อยากจะ
กลับไปสู่วิถีการท างานก่อนโรคระบาดอีกต่อไป
สิ่งน้ีน าไปสู่การเปล่ียนแปลงข้ัวอ านาจและ
ส่งผลให้เกิด "วิกฤตการณ์ของคนท างาน
(Talent Uprising)" สร้างโลกท่ีพนักงานถือไพ่
เหนือกว่าในการก าหนดเง่ือนไขในการจ้างงานท่ี
ยืดหยุ่นมากข้ึนในการท างาน สามารถท างานได้
ทุกท่ีทุกเวลา เรียกร้องเงินเดือนและสวัสดิการท่ี
เพิ่มข้ึน และแม้กระท่ังการเปล่ียนแปลง
วัฒนธรรมและการยอมรับในความหลากหลาย
และความเท่าเทียมกันในท่ีท างาน (DE&I)

วิกฤตการณ์นี้ไม่ควรถูกมองว่าเปน็เพียงการเรียกร้อง
ของพนักงาน แต่เปน็แรงผลักดันให้เกิดวิวัฒนาการของ
องค์กร ผู้น าองค์กรท่ีฉลาดจะใช้ประโยชน์ส่ิงท่ีได้เรียนรู้
ในหนึ่งปคีรึ่งท่ีผ่านมา ใช้ประโยชน์จากความคล่องตัว
และแรงกระเพื่อมของการเปล่ียนแปลงท่ีเต็มไปด้วย
ความหมายในท่ีท างาน พนักงาน และตัวงานเอง โดย
ยกระดับประสบการณ์ของพนักงานเพื่อสร้างวัฒนธรรม
ท่ีเต็มไปด้วยแรงบันดาลใจการเคารพซึ่งกันและกัน การ
สื่อถึงกัน และมุ่งมั่นต่อเปา้หมายร่วมกัน

เม่ือยุคสมัยเปลีย่นไป

เมื่อองค์กรต่างๆ กลับมาสู่การท างานแบบช่วงก่อนเกิด
โรคระบาด หรือแม้กระท่ังการเติบโตในระดับท่ีคาดไม่ถึง
แต่หลายองค์กรยังไม่สามารถจ้างและ/หรือรักษาผู้มี
ความสามารถท่ีจ าเปน็ต่อการรักษาธุรกิจของตนไว้ได้
จากการวิเคราะห์ข้อมูลของคินเซนทริคท่ีได้ร่วมงานกับ
ลูกค้าในไตรมาสท่ี 2 ของปี 2021 ซึ่งมีผู้ตอบแบบส ารวจ
มากกว่า 600,000 คน พบว่า ความสามารถในการดึงดูด
(ลดลง 6 จุด) และรักษา (ลดลง 7 จุด) ผู้มีความสามารถท่ี
จ าเปน็ต่อการบรรลุเปา้หมายทางธุรกิจนั้น ได้ลดลงอย่างมี
นัยส าคัญ (เทียบกับก่อนสถานการณ์โควิด-19 ในปี 2019)

เหตุการณ์นี้ทวีความรุนแรงขึ้นจากความจริงท่ีว่าการพักงาน
และการเลิกจ้างจ านวนมากท าให้พนักงานหลายคนต้อง
เกษียณอายุก่อนก าหนด เปล่ียนอาชีพ เร่ิมธุรกิจของตนเอง
หรือเข้าร่วมระบบเศรษฐกิจท่ีเกิดข้ึนจากงานแบบคร้ังคราวท่ี
เรียกว่า "Gig Economy" ในขณะท่ีคนอ่ืนๆ ไม่อยากกลับไป
ท างานเนื่องจากความกังวลอย่างต่อเนื่อง ท้ังเร่ืองสุขภาพ
ความปลอดภัยหรือความล าบากในการดูแลบุตรหลาน และ
การปรับสมดุลความต้องการด้านครอบครัว

คนท่ียังคงท างานตลอดช่วงการระบาดใหญ่ส่วนใหญ่
ถูกบีบให้เปล่ียนวิธีท างานใหม่เกือบจะช่ัวข้ามคืน การ
เปล่ียนไปท างานจากระยะไกลนอกจากจะท าให้การสร้างทีม
และความผูกพันของพนักงานท าได้ยากข้ึน ยังส่งผลให้เส้น
แบ่งระหว่างการท างานกับชีวิตท่ีบ้านไม่ชัดเจน ช่ัวโมงการ
ท างานท่ียาวนานข้ึน และการประชุมท่ีมากข้ึน เพิ่มความเส่ียง
ท่ีจะเกิดการเหนื่อยล้า (Burnout) และเปน็อันตรายต่อสุข
ภาวะส่วนบุคคล และคินเซนทริคก็เห็นส่ิงนี้สะท้อนในข้อมูล
ลูกค้าด้วยการรับรู้เก่ียวกับความสมดุลระหว่างชีวิตและการ
ท างานลดลง 7 จุด จากคะแนนในปี 2019

การท างานทางไกลนั้น หัวหน้างานยังต้องพัฒนาทักษะใหม่ๆ
เพื่อจัดการทีมออนไลน์และทีมไฮบริดอย่างมีประสิทธิภาพ ซึ่ง
สภาพแวดล้อมเสมือนจริงนี้ต้องการผู้น าในสไตล์ท่ีเอาใจใส่
เข้าถึงได้ง่าย และผูกพันกันมากขึ้น เมื่อเทียบกับรูปแบบ
"ออกค ำส่ังและคอยควบคุม" แบบด้ังเดิม หลังเกิดโรคระบาด
พนักงานรายงานว่า รู้สึกเข้าถึงหัวหน้างานมากขึ้น และ 7 จาก
10 คนรู้สึกว่า หัวหน้างานได้สร้างบรรยากาศท่ีดีภายใน
ทีมงานมากขึ้น (เทียบกับปี 2019)
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สุดท้ายการท างานรูปแบบเดิมท่ีมีนายจ้างคอยควบคุมเวลา
สถานท่ี และวิธีท าการท างานแบบท่ีเคยเห็นกันในตลาดงาน
ก็ได้เปล่ียนไป ในช่วง 18 เดือนท่ีผ่านมา งานจ านวนมากไม่มี
ข้อจ ากัดด้านสถานท่ีอีกต่อไป และสามารถจัดการให้รองรับ
พนักงานท่ีท างานจากเกือบทุกท่ีในโลก

กลับไป หรอื ไปต่อ? 

เพราะเหตุผลพวกนี้ หลายองค์กรจึงพบว่าตัวเองก าลังอยู่
บนทางแยก และก าลังช่ังใจถึงประโยชน์ของรูปแบบการ
ท างานก่อนและหลังเกิดโรคระบาด ในขณะท่ีพนักงานได้
พิสูจน์แล้วว่า พวกเขาไม่จ าเปน็ต้องอยู่ในออฟฟิศก็ท างาน
ได้ หลายคนยังบอกอีกว่า งานมีประสิทธิผลมากขึ้นอีกด้วย
ไม่ว่าจะอยู่ท่ีบ้านหรือท่ีท างานก็ตาม

เมื่อพนักงานยืดหยุ่นมากขึ้น การท างาน
ทางไกลก็เปดิโอกาสให้นายจ้าเข้าถึงกลุ่มคน
ท่ีมีความสามารถมากด้วยการค้นหาผู้สมัคร
ท่ีดีท่ีสุดได้จากทุกท่ีในโลก แต่การท างาน
จากระยะไกลมักท าให้ไม่ผูกพันและขาด
ความเช่ือมโยงสื่อถึงกัน ท าให้พนักงาน
อยากหางานอ่ืนท่ีไม่ใช่แค่มีระดับยืดหยุ่นท่ี
เหมาะสมหรือค่าตอบแทนท่ีดีเท่านั้น แต่
ตอบโจทย์ด้านวัฒนธรรม ความเช่ือมโยงสื่อ
ถึงกัน และสังคมในท่ีท างานอย่างท่ีต้องการ
ด้วย

รบัมือกับวิกฤตการณ์คนท างาน
วิกฤตการณ์คนท างานเปน็หนึ่งในโอกาสท่ีย่ิงใหญ่ท่ีสุด
ส าหรับการจะสร้างการเปล่ียนแปลงท่ีมีความหมาย ไม่ใช่
แค่ในท่ีท างานเท่านั้น แต่ยังรวมถึงในทีมงานและเนื้องาน
ด้วย แล้วองค์กรควรค านึงถึงอะไรบ้างในการสร้าง
สภาพแวดล้อมในท่ีท างานใหม่ท่ีจะตอบโจทย์พนักงาน
และธุรกิจมากท่ีสุด?

1. วางกลยุทธ์ไฮบรดิอย่างมเีป้าหมาย

ต้องมีกลยุทธ์ในการตอบสนองความต้องการของพนักงาน
แบบไฮบริด เมื่อองค์กรต่างๆ เปล่ียนไปใช้โมเดลไฮบริด
มากข้ึน ควรมีการก าหนดทิศทางว่า เมื่อไรและท่ีไหนท่ี

พนักงานควรจะเข้ามาในส านักงาน พิจารณาจัดตารางการ
ท างานโดยค านึงถึงความต้องการของทีมด้วย นอกเหนือ
จากความต้องการรายบุคคล และส่ือสารนโยบายอย่าง
ชัดเจน ควรปรับปรุงสถานท่ีท างาน เพื่อรองรับการเว้น
ระยะห่างทางสังคม โดยพื้นท่ีส่วนตัวน้อยลงและพื้นท่ีเปดิ
โล่งมากข้ึนเพื่อสนับสนุนการท างานร่วมกัน การสร้าง
ความสัมพันธ์ และปฐมนิเทศ เพิ่มเครื่องมือและเทคโนโลยี
ให้ดีท่ีสุด เช่น การประชุมทางวิดีโอและไวท์บอร์ดเสมือน
จริง เพื่อให้ท้ังพนักงานในไซต์งานและผู้ปฏิบัติงานระยะ
ไกลได้รับประสบการณ์แบบเดียวกันและโอกาสในการ
ท างานร่วมกันท่ีมีความหมาย ท าตามข้ันตอนเพื่อรับรอง
สุขภาพ ความปลอดภัย และการมีส่วนร่วมของพนักงานท่ี
จ าเปน็ท้ังในสถานท่ีท างานและจากระยะไกล และให้อิสระ
มากท่ีสุดเท่าท่ีจะเปน็ไปได้ในการพิจารณาว่า งานจะเสร็จ
เมื่อไร ท่ีไหน และอย่างไร ทบทวนกลยุทธ์ กระบวนการ
และแนวปฏิบัติด้านบุคลากร

ให้เท่าเทียมกันระหว่างพนักงานท่ีอยู่
ห่างไกลและในสถานท่ีท างาน ต้องไม่
มองข้ามพนักงานท่ีไม่ได้เข้าออฟฟิศเวลา
มอบหมายงานส าคัญๆ หรือมีโอกาสใน
การได้เล่ือนข้ันเล่ือนต าแหน่ง ท้ายท่ีสุด
การส่ือสารกันแต่เนิ่นๆและบ่อยๆเปน็
ส่ิงจ าเปน็ ย่ิงเปน็ช่วงเวลาท่ีท้าทาย การ
ท าให้พนักงานได้รับข้อมูลอัปเดตเก่ียวกับ
การเปล่ียนแปลงกลยุทธ์และรูปแบบการ
ท างานอย่างทันท่วงทีจะท าให้คนกังวลกับ
ความไม่แน่นอนน้อยลง

2. คัดกรองแนวทางในการบรหิารคน
ทีม่อียู่

จากการเปล่ียนแปลงคร้ังใหญ่ในช่วงคร่ึงปท่ีีผ่านมา องค์กร
ต้องประเมินความส าคัญของงานบางช้ินอีกคร้ังเพื่อ
พิจารณาว่างานเหล่านั้นมีความส าคัญต่อธุรกิจอย่างแท้จริง
หลังเกิดการระบาดใหญ่หรือไม่ ตัวอย่างเช่นพนักงานด่าน
หน้าในธุรกิจค้าปลีกและการบริการท่ีหากไม่มีต าแหน่งงาน
นี้องค์กรจะไม่สามารถด าเนินงานต่อได้และล้มเหลว เมื่อ
ระบุพนักงานและต าแหน่งงานท่ีมีความส าคัญต่อธุรกิจมาก
ท่ีสุดได้แล้ว ให้เพิ่มความพยายามในการรักษาและการสร้าง
ความผูกพันกับคนกลุ่มนี้เปน็สองเท่า
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บางคร้ังการลาออกก็ไม่ได้แย่เสมอไป ยกเว้นว่าองค์กรก าลัง
เลือดไหลไปกับพนักงานท่ีมีศักยภาพสูง หรือไม่สามารถ
ด าเนินงานต่อได้

3. หาคนเก่งกลุ่มใหม่ๆ

พิจารณาผู้สมัครท่ีมาจากบริษัทจัดหางานใหม่ๆ เช่น
โรงเรียนทหาร วิทยาลัยชุมชน พนักงานท่ีอยู่ห่างไกล และ
พนักงานจากต่างจังหวัด ลองให้น้าหนักกับทักษะและความ
เข้ากันได้กับวัฒนธรรมองค์กรเมื่อต้องเทียบกับประสบการณ์
ในการท างานในอุตสาหกรรมเดียวกัน ใช้ฟรีแลนซ์หรือ
พนักงานสัญญาจ้างส าหรับงาน "โปรเจค" ท่ีมีวันส้ินสุดท่ี
ชัดเจน เมื่อจ้างแล้วก็อย่าลืมปรับการปฐมนิเทศเพื่อสร้าง
ความสัมพันธ์ท่ีแน่นแฟ้นต้ังแต่เนิ่นๆ ในการเข้าท างานของ
พนักงาน ในทางกลับกันก็ระวังอย่าท าไม่ดีกับพนักงานท่ี
เลือกจะลาออกไป เพราะพนักงานหลายคนออกจากท่ีท างาน
ในช่วงท่ีมีการระบาดใหญ่อาจเพราะมีปญัหาในการปรับ
สมดุลชีวิตกับครอบครัว โดยเฉพาะผู้หญิง

ในขณะท่ีโรงเรียนอาจกลับมาเปดิภาคเรียนอีกคร้ังและการ
ดูแลบุตรหลานท าได้ง่ายข้ึน หลายคนกลับไม่อยากกลับไป
ท างานเต็มเวลาอีกแล้ว แต่อยากหางานนอกเวลา งาน
ช่ัวคราว หรืองานอิสระ ดังนั้น อย่ามองข้ามความสามารถ
ของบุคลากรกลุ่มนี้ คุณอาจได้พนักงานคนเก่งของคุณ
กลับมา ใช้ประโยชน์จากโซเชียลมีเดียและองค์กรท่ี
เก่ียวข้องกับโลกการท างาน เพื่อรักษาความสัมพันธ์กับ
พนักงาน “บูมเมอแรง” ท่ีมีศักภาพสูงเหล่านี้

4. เตรยีมผู้น าทีส่รา้งความผูกพัน
อยู่ในทุกระดับ

ต้องเตรียมผู้น าท่ีเก่งงานแต่ต้องเก่งคนด้วย เพื่อกลับมา
บริหารในสภาพแวดล้อมแบบไฮบริด หัวหน้างานรู้จักแสดง
ความห่วงใยและใส่ใจหรือไม่? เข้าถึงสมาชิกในทีม ด้วยการ
นัดพบปะหรือจากระยะไกล? และได้ใช้ประโยชน์จาก
ความสัมพันธ์ท่ีใกล้ชิดย่ิงข้ึนกับพนักงานไปกับการระบุ
ส ารวจ และแก้ไขปญัหาและความท้าทายหรือไม่?

5. ท า-ฟัง-ปรบั

ไม่มีอะไรส าคัญไปกว่าการฟังและตอบสนองต่อพนักงาน
และต้องไม่ใช่แค่การวัดระดับความผูกพันเท่านั้น แต่เปน็
น าฟีดแบคของพนักงานมาช่วยตัดสินใจเรื่องคนและธุรกิจ
ในการจะพลิกวิกฤตการณ์คนท างานให้เปน็โอกาสได้ส าเร็จ
จะต้องระบุและปรับปรุงช่วงเวลาท่ีส าคัญส าหรับพนักงาน
กลุ่มส าคัญต่างๆ ท่ัวท้ังองค์กร ถามค าถามที่ใช่กับคนกลุ่มที่
ใช่ในเวลาท่ีเหมาะสม ซ่ึงอาจต้องเปล่ียนโปรแกรมการ
พูดคุยกับพนักงาน (Dialogue Program) ท่ีเคยท ามาอย่าง
ต่อเนื่องด้วยการรวมเอาความคิดเห็นเชิงปริมาณและเชิง
คุณภาพผ่านเครื่องมือต่างๆ เช่น เทคโนโลยปีระมวลผล
ภาษาธรรมชาติ (Natural language  processing : NLP) 
จะช่วยบันทึกความคิดเห็นของพนักงานได้แม่นย าข้ึน

6. วางแผนสืบทอดต าแหน่งทีเ่จาะลึกข้ึน

แผนการสืบทอดต าแหน่งต้องมีเปา้หมาย ลงลึกกับความเปน็
องค์กร มีข้อมูลสนับสนุน และส่งเสริมความหลากหลายทาง
ชาติพันธ์ุ เพศ วัฒนธรรม และประสบการณ์ ประเมินกลุ่ม
ผู้น าท่ีมีศักยภาพสูง เพื่อให้ได้คนท่ีมีความสามารถเหมาะสม
กับองค์กร ใครอยู่มานาน? พวกเขาคล่องตัวพอท่ีจะปรับให้
เข้ากับการเปล่ียนแปลงอย่างมีประสิทธิภาพหรือไม่? EQ สูง
พอๆกับ IQ หรือไม่? เก่งคนพอๆกับท่ีเก่งงานหรือไม่?
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7. วางแผนการเติบโตทีช่ดัเจนและสรา้งสรรค์

พนักงานต้องการแผนท่ีส าหรับอนาคต แต่ผู้ตอบแบบส ารวจ
เกือบครึ่งหนึ่ง (45%) ไม่รู้สึกดีกับโอกาสทางอาชีพในองค์กร
ท่ีได้รับในปจัจุบัน หากองค์กรไม่ชัดเจนในเส้นทางข้างหน้า
ของพนักงาน ก็จะมีองค์กรหรือบริษัทจัดหางานอ่ืนท่ียินดีจะ
หยิบย่ืนโอกาสท่ีชัดเจนกว่าให้ ดังนั้น องค์กรต้องระบุโอกาส
ในการเติบโตและการพัฒนาทักษะให้กับพนักงานทุกคนใน
ทุกระดับ หัวหน้างานต้องเตรียมพร้อมท่ีจะพูดคุยอย่างชาญ
ฉลาดและทันทีเมื่อพบช่องว่างทักษะและโอกาสในการเติบโต
และควรโปร่งใสท่ีสุดท่ีจะท าให้พนักงานเข้าใจและเห็นพ้องไป
กับวิสัยทัศน์ของคุณส าหรับอนาคตของพนักงานแต่ละคน

8. ลงทุนในความหลากหลาย เท่าเทยีม และเป็น
ส่วนหน่ึง

คนท างานในปจัจุบันต้องการท างานให้กับบริษัทท่ีขับเคล่ือน
ด้วยวัตถุประสงค์ มีมนุษย์เปน็ศูนย์กลาง และให้ความส าคัญ
กับ DE&I สูงสุด ต้องการการส่ือสารท่ีเปดิกว้างและโปร่งใส
จากผู้บริหารและเช่ือว่าองค์กรท่ีท างานด้วยควรเปน็ผู้น าใน
การสร้างการเปล่ียนแปลงเชิงบวกในท่ีท างานและในชุมชนท่ี
อาศัยและท างานอยู่ DE&I ส าคัญต่อพนักงานส่วนใหญ่ ไม่ใช่
แค่คนกลุ่มน้อยและชุมชนท่ีด้อยโอกาสเท่านั้น ความจริงแล้ว
คนท่ีก าลังหางานมากกว่าสามในสี่จะเลือกองค์กรจากการให้
ความส าคัญกับความหลากหลายในท่ีท างานเปน็ปจัจัยส าคัญ
และพนักงานปจัจุบันมากกว่า 50% ต้องการให้องค์กร

เพิ่มความหลากหลายในองค์กร1 จากอัตราการลาออกโดย
เฉล่ียในปี 2020 อยู่ท่ี 57% 2 ในปจัจุบันนายจ้างมีโอกาสสร้าง
กระบวนการจ้างงานท่ีเท่าเทียมกันอย่างท่ีไม่เคยมีมาก่อน
และสร้างความหลากหลายของบุคลากรในทุกระดับ ท าให้
DE&I เปน็ส่วนส าคัญของวัฒนธรรม ค่านิยม และพฤติกรรม
ของพนักงาน เพื่อความย่ังยืนและไม่ได้เปน็แค่โปรแกรมถูกท่ี
แยกตัวออกมาหรือเเช็คลิสต์ท่ีแค่ท าให้เสร็จอีกต่อไป

9. ออกแบบและเชื่อมโยงงานใน HR เพื่อให้
ส าเรจ็

หมดยุคแล้วท่ีงานการเปล่ียนแปลงด้านทรัพยากรบุคคล จะ
น าไปใช้ได้ยาวๆหลายปี งาน HR ต้องพัฒนาอย่างต่อเนื่องให้
เข้ากับองค์กร รูปแบบการด าเนินงาน และเทคโนโลยีท่ีดีท่ีสุด
ท่ีจะท าให้ทันสมัยและรักษาความเปน็ผู้น าต่อไปในโลกท่ีไม่
แน่นอน ควรพิจารณาโครงสร้างทีม HR ก าหนดบทบาทและ
ความรับผิดชอบใหม่เมื่อจ าเปน็ และลงทุนกับ HR ในตอนนี้
เพื่อสร้างประสิทธิผลขององค์กรท้ังในระยะส้ันและระยะยาว
เหนือส่ิงอ่ืนใด วิธีการท างานในทีม HR ต้องสอดคล้องและ
คล่องตัวพอท่ีจะรับมือกับวิกฤตการณ์ของคนท างานนี้ให้ได้

10. ปรบัวัฒนธรรมองค์กรใหม่

วัฒนธรรมองค์กรท่ีแข็งแกร่งจะช่วยดึงดูดและรักษาพนักงาน
ไว้ และวัฒนธรรมได้กลายเปน็พื้นฐานส าคัญส าหรับ
ความส าเร็จทางธุรกิจในปท่ีีผ่านมา ผู้บริหารหลายคนได้ลอง
คิดทบทวนดูใหม่ว่า องค์กรมีวัฒนธรรมท่ีเหมาะสมในการจะ
ตอบโจทย์ธุรกิจในอนาคตหรือไม่ การเปล่ียนแปลงวัฒนธรรม
มักจะล้มเหลว เพราะขาดการลงมือท าจริงและจัดการการ
เปล่ียนแปลงไม่ดีพอ การเปล่ียนแปลงวัฒนธรรมไม่ได้เกิดข้ึน
ช่ัวข้ามคืน และไม่มีวัฒนธรรมท่ี “ใช่” ส าหรับทุกองค์กร แต่
วัฒนธรรมท่ีประสบความส าเร็จคือวัฒนธรรมท่ีสอดคล้องกับ
กลยุทธ์ ตีกรอบด้วยการกระท าและการตัดสินใจของผู้บริหาร
และถูกส่งเสริมด้วยเหตุผลในการตัดสินใจคร้ังต่างๆของ
องค์กร

1. Glassdoor, Diversity and Inclusion Workplace Survey, September 30, 2020.

2. 2021 US Bureau of Labor Statistics report.
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