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จำกควำมเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนจำกกำรระบำดของโควิดและ
ผลกระทบท่ีเกิดตำมมำในรูปแบบกำรท ำงำน ควำมเข้ำใจในปัจจัย
ท่ีส่งผลให้พนักงำนมีควำมผูกพันน้ันมีส่วนส ำคัญอย่ำงย่ิงท่ีจะช่วย
เตรียมองค์กรให้พร้อมรับมือกับอนำคตและรูปแบบกำรท ำงำนใน
รูปแบบใหม่

ในไตรมำสท่ี 2 ของปี 2021 ท่ีผ่ำนมำน้ี คินเซ็นทริค ได้ศึกษำและ
วิเครำะห์ข้อมูลจำกองค์กรท่ัวโลกท่ีอยู่ในฐำนข้อมูลของเรำ และได้
ค้นพบจุดเปล่ียนท่ีน่ำสนใจท่ีเก่ียวกับควำมผูกพันของพนักงำน
(Employee Engagement) และกำรบริหำรประสบกำรณ์
พนักงำน (Employee  eXperience : eX) เรำจึงได้รวบรวม
ข้อสังเกตและข้อเสนอแนะ จัดท ำออกมำเป็นรำยงำนแนวโน้ม
ล่ำสุดท่ีจะช่วยให้องค์กรจัดกำรกับควำมท้ำทำยในคร้ังน้ีได้ส ำเร็จ

จุดเปล่ียนคร้ังส ำคัญ

ถึงแมว่้ำระดับควำมผูกพันของพนักงำน
ท่ีมต่ีอองค์กรในไตรมำสท่ี 2 ปี 2020 จะ
เพิ่มสูงขึ้นอย่ำงมนีัยส ำคัญ แต่ระดับ
ควำมผูกพันกลับลดลงในชว่งครึง่หลัง
ของปี 2020 ยำวไปจนต่ำสุดในในไตร
มำสท่ีสองของปี 2021 เป็นระดับความ
ผูกพนัของพนักงานที่มตี่อองค์กรต่า
กว่าก่อนจะเกิดสถานการณ์โควิด-19 
เสยีอกี ท ำให้องค์กรต้องกลับมำต้ัง
ค ำถำมง่ำยๆ ว่ำเรำจะไมป่รบัวิธีในกำร
บรหิำรประสบกำรณพ์นักงำน และ
ปล่อยให้ประสบกำรณข์องพนักงำนที่มี
ต่อกำรท ำงำนเป็นอย่ำงนี้ต่อไปจรงิๆ
หรอื ท้ังๆ ท่ีเรำได้บทเรยีนจำก
สถำนกำรณท่ี์เกิดขึ้นหลังโควิดระบำด
และควำมคำดหวังของพนักงำนที่
เปล่ียนไปแล้วจำกเดิม 
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ท ำไมพนักงำนถึงผกูพันกับองค์กรน้อยลงใน Q2 2021?

จำกกำรวิเครำะห์ข้อมูลจำกพนักงำนหกแสนคนใน 150 องค์กรในไตรมำสท่ี 2 ปี 2021 เพ่ือท ำควำมเข้ำใจสำเหตุท่ีท ำให้พนักงำนผูกพันกับ
องค์กรน้อยลง พบว่ำ ประสบกำรณ์ของพนักงำนในท่ีท ำงำนนั้นมีส่งผลท้ังในแง่บวกและลบกับระดับควำมผูกพันของพนักงำน เม่ือเปรียบเทียบ
กับช่วงก่อนเกิดสถำนกำรณ์โควิด-19 (เช่น ในปี 2019) เกิดเป็นแนวโน้มท่ีน่ำสนใจท่ีท ำให้เกิดควำมท้ำทำยในกำรดูแลพนักงำน

อัตรำกำรลำออกเพิ่มสูงขึ้นในตลำดแรงงำนปี 2021 และคำดกำรณว่์ำจะเพิ่มขึ้นอีกใน
ปี 2022 ซึง่อำจมสีำเหตุมำจำกกำรกำรต้ังใจลำออกท่ีตกค้ำงจำกปี 2020 ควำม
คำดหวังของพนักงำนท่ีเปล่ียนไปอย่ำงสิ้นเชงิ และกำรปรบัตัวของตลำดแรงงำน ซึง่
สะท้อนออกมำในฐำนข้อมลูเชงิพฤติกรรม 
"ความอยากจะอยู่ท างานกับองค์กรต่อไป (Stay)" ลดลง 3 จุดจากปี 2019 
และครึง่แรกของปี 2020 

• เพรำะพนักงำนลำออกเพิ่มขึ้น องค์กรเริม่มองเห็นควำมล ำบำกในกำรสรรหำและรกัษำ
คนท่ีใชใ่ห้อยู่กับองค์กร พนักงำนเพียง 58% จำกท่ัวโลกรูส้ึกว่ำองค์กรท่ีตนเองท ำงำน
อยู่สำมำรถดึงดดูคนท่ีเหมำะสมเข้ำมำรว่มงำนด้วยได้ และ 56% รูส้ึกว่า องค์กร
สามารถรกัษาคนเก่งที่จะช่วยใหธุ้รกิจประสบความส าเรจ็ได้ ซึง่ลดลง 6 จุด และ 7 
จุด ตำมล ำดับ จำกปี 2019 (และท้ังคู่ต่ำกว่ำในไตรมำสท่ี 1 ของปี 2021)

กำรขำดบุคลำกรท่ีเหมำะสมนี้ แน่นอนว่ำจะส่งผลต่อควำมสมดลุในชวิีตกำรท ำงำนของ
พนักงำน เกิดควำมเครยีด ท ำงำนหนักเกินก ำลัง และรูส้ึกหมดไฟ ตำมท่ีได้ให้ข้อมลูไป
แล้วครัง้หนึ่งท่ีพูดถึงแนวโน้มควำมเครยีดในกำรท ำงำน และเกิดซ้ำอีกครัง้ในไตรมำสท่ี
2 ปี 2021 ด้วยระดับความสมดุลในชวีิตการท างานลดลง 7 จุด เมื่อเทียบกับปี 2019 
(ปัจจุบนัอยู่ท่ี 61%) ในเมื่อควำมหมำยของ “ควำมสมดลุในชวิีตกำรท ำงำน” ของ
พนักงำนเปล่ียนไปแล้ว องค์กรจะต้องก้ำวสู่กำรท ำงำนแบบไฮบรดิผสมผสำน (Hybrid 
Work) และเริม่คิดใหมเ่รื่องวิธีท ำงำน เวลำ และสถำนที่ท่ีจะท ำให้งำนส ำเรจ็

พนักงานขอลาออกเพิม่ขึ้น
และองค์กรไม่สามารถรักษา
คนเก่งเอาไว้ได้ ท าใหค้นท่ียงั
ท างานอยูเ่กิดภาวะเบิรน์
เอาท์ (Burnout)

• ถึงแมอ้งค์กรส่วนใหญใ่ห้ควำมส ำคัญกับสุขภำพของพนักงำน
(Wellness) ในปี 2020 แต่กลับสวนทำงกันในไตรมำสท่ี 2 ปี 2021 โดย
พนักงำน 68% รูส้ึกว่ำองค์กรใส่ใจในควำมเป็นอยู่ที่ดีของพนักงำน
(Well-Being) ลดลง 9 จุดจำกปี 2019 ท่ีเห็นได้ชดัท่ีสุดก็คือ การได้รบั
ความหว่งใยและใส่ใจจากผู้บรหิารระดับสูง จำกท่ีเคยสูงถึง 85% 
ในชว่งครึง่แรกของปี 2020 กลับลดลงเหลือ 74% ในไตรมำสท่ี 2 ของ
ปี 2021 แสดงให้เห็นถึงสัญญำณควำมคำดหวังท่ีเปล่ียนไปในเรื่อง
“ควำมเป็นอยู่ที่ดี” และ “ควำมเอำใจใส่” ซึง่แน่นอนว่ำจะส่งผลต่อ
แผนกำรกลับมำท ำงำนในออฟฟิศ (Return-to-Office Plan) และ
“วิถีของกำรท ำงำนในอนำคต (Next Normal)” ว่ำจะหน้ำตำเป็น
อย่ำงไรในรูปแบบไฮบรดิ

คนเปล่ียน
งานมากข้ึน

องค์กรดึงดูด
และรักษาคนท่ี
เหมาะสม
ไว้ไมไ่ด้

ขาดสมดุล
ในชีวิตการ
ท างาน

งานไม่
ก้าวหน้า

มองอนาคต
ไมชั่ดเจน

องค์กร
ให้ความส าคัญกับ
ความเป็นอยู่ท่ีดี

น้อยลง

ประสบการณ์
ท่ีท าให้

ความผูกพันต่อ
องค์กรลดลง

อนาคตท่ีไม่ชัดเจน
ท าใหค้นรู้สกึ
ไม่มั่นคง
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• เมื่อองค์กรจ ำเป็นต้องคอยปรบัแผนงำนและรบัมอืกับผลกระทบจำกกำรระบำดท ำ
ให้ไมส่ำมำรถดแูลชวิีตควำมเป็นอยู่ของพนักงำนได้เต็มท่ีเท่ำท่ีควร กำรให้
ควำมส ำคัญต่อควำมเป็นอยู่ที่ดีของพนักงำน (Well-Being) และกำรสนับสนุนด้ำน
กำรบรหิำรควำมสมดลุในชวิีตกำรท ำงำนที่ลดลง ยิ่งท ำให้พนักงำนไมม่ัน่ใจกับ
อนำคตท่ีองค์กร เมื่อปี 2020 มพีนักงำน 7 ใน 10 คนรูส้ึกว่ำผู้บรหิำรเปิดกว้ำงและ
สื่อสำรตรงไปตรงมำ แต่ตอนนี้ พนักงานรูส้ึกว่า ผู้บรหิารไม่ค่อยมทิีศทางส าหรบั
อนาคต และไม่ได้สรา้งแรงบันดาลใจในการท างานเหมือนแต่ก่อน (ท้ังสองข้อได้
คะแนนลดลง 3 จุด จำกปี 2019) ซึง่ข้อมลูนี้ ชว่ยสะท้อนถึงควำมไมม่ัน่ใจกับ
อนำคตของบรษัิท และเริม่ไมม่ัน่ใจว่ำตนเองจะยังคงท ำงำนท่ีนี่ต่อไปหรอืไม่

เมื่อน ำประเด็นข้ำงต้นมำวิเครำะห์เพิ่มเติมแล้ว ไมน่่ำแปลกใจท่ีพนักงานมคีวาม
ม่ันใจน้อยลงว่าจะมโีอกาสเติบโตก้าวหน้าในองค์กร มคีนมำกกว่ำครึง่หนึ่งเท่ำนั้น
(55%) ท่ียังมองเห็นโอกำสท่ีชดัเจน (ลดลง 6 จุดจำกปี 2019) กำรขำดโอกำสใน
กำรเติบโตก้ำวหน้ำ มกัจะส่งผลเสียต่อควำมผูกพันและมกัเป็นสำเหตุหลักของกำร
ลำออก ยิ่งท ำงำนผ่ำนระบบออนไลน์ (Virtual) ด้วยแล้ว ยิ่งเป็นเรื่องท้ำทำยท่ีจะ
ท ำให้พนักงำนมองเห็นโอกำสในกำรเติบโตไปพรอ้มกับองค์กร

แล้วจะเป็นอย่ำงไรเมื่อคนท ำงำนไมรู่ส้ึกต่ืนเต้นกับอนำคตและไม่
เห็นโอกำสในกำรก้ำวหน้ำในงำน? พนักงำนมคีวำมเสี่ยงสูงท่ีจะ
พกพำควำมสำมำรถของตนไปใชก้ับองค์กรอื่นแทน กำรจะหยุด
วงจรนี้ได้ คือกำรทบทวนวัฒนธรรมองค์กรให้สอดคล้องกับกลยุทธ์
ทำงธุรกิจขององค์กร ว่ำค่ำนิยม ควำมเชื่อ และระบบคิดท่ีท ำให้เกิด
เป็นพฤติกรรมท่ีแสดงออกมำเหมำะสม พรอ้มกับกำรบรหิำร
ประสบกำรณพ์นักงำนในรูปแบบของกำรท ำงำนที่เปล่ียนแปลงไป

ถึงแมว่้ำระดับควำมผูกพันกับองค์กรจะน้อยลง แต่ไมใ่ชท่กุอย่ำงท่ีแย่ลงใน
ไตรมำสท่ี 2 ของปี 2021 แต่ดเูหมอืนว่ำจะผูกพันกับหัวหน้ำงำนมำกขึ้น 
เชน่ พนักงานรูส้ึกว่า หวัหน้างานได้สรา้งบรรยากาศที่ดภีายในทีมงาน
มากขึน้กว่าในปี 2019 ซึง่นี่อำจเป็นสัญญำณของทักษะในกำรเป็นผู้น ำยุค
ใหมท่ี่จะสรำ้งควำมผูกพันกับพนักงำนผ่ำนโลกออนไลน์ ซึง่ได้เคยกล่ำวไว้
ในรำยงำนผู้น ำท่ีดแูลและเอำใจใส่ ซึง่ข้อมลูล่ำสุดนี้ก็สนับสนุนข้อสังเกตนี้
ด้วย
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สิ่งท่ีต้องท ำ: สร้ำงกระแสใหม่

เมื่อใดก็ตำมท่ีคินเซนทรคิน ำเสนอแนวโน้มเหล่ำนี้กับลูกค้ำ ค ำถำมแรกท่ีเจอคือ “แล้วองค์กรจะต้องท ำอย่ำงไร” ดังนั้น
เรำจึงหยิบยกข้อเสนอแนะที่จะชว่ยให้ทกุคนสำมำรถมสี่วนรว่มขับเคล่ือนองค์กรได้ในแมอ้ยู่ภำยใต้บทบำทและควำม
รบัผิดชอบท่ีต่ำงกันออกไป เพรำะกำรท่ีจะสรำ้งควำมผูกพันของพนักงำนไมไ่ด้ขึ้นอยู่กับใครคนใดคนหนึ่ง

หากคณุคือ

หัวหน้างาน

• หำกคณุเป็นผู้น ำทีมท่ีท ำงำนผ่ำนจอมำเกือบปีแล้ว และตอนนี้ก ำลัง
ปรกึษำกับทีมเพื่อให้กลับมำท ำงำนที่ออฟฟิศดังเดิม ซึง่ท้ำทำยมำก
เพรำะต้องแสดงออกถึงความเหน็อกเหน็ใจและใช้ทักษะขั้นสูง
เพื่อรบัฟังพนักงาน และถึงแมว่้ำควำมพึงพอใจต่อหัวหน้ำงำนจะ
เพิ่มขึ้นในด้ำนต่ำงๆ แต่ยังมอีีกสองประเด็นที่ลดลงในไตรมำสท่ี 2 
ของปี 2021 เมื่อเทียบกับปี 2019 นั่นก็คือ กำรท่ีหัวหน้ำงำน
ก ำหนดเป้ำหมำยที่ชดัเจนและให้ฟีดแบคอย่ำงสม่ำเสมอ (ลดลง 3 
จุดและ1 จุดตำมล ำดับ) จึงเป็นหน้ำท่ีของหัวหน้ำงำนท่ีจะท ำให้
พนักงำนที่แมไ้มไ่ด้เข้ำออฟฟิศก็ยังได้รบักำรสอนงำน มฟีีดแบค
และมบีทบำทหน้ำท่ีท่ีชดัเจนได้เหมอืนเดิม โดยเฉพำะเมื่อต้อง
ท ำงำนในรูปแบบไฮบรดิอย่ำงต่อเนื่องในอนำคต

หากคณุคือ

ผู้บรหิารระดับสูง

• พนักงำนอำจชื่นชมกำรสื่อสำรท่ีเปิดกว้ำงและโปรง่ใสของผู้บรหิำร
ระดับสูงในชว่งโควิด-19 ในระยะแรก ลูกค้ำของคินเซนทรคิหลำย
รำยต่ำงก็ได้เล่ำถึงเคล็ดลับท่ีผู้น ำในแต่ละองค์กรใชน้ ำพำองค์กรให้
ก้ำวผ่ำนวิกฤตมำได้ ต้องยอมรบัว่ำ ผู้บรหิำรระดับสูงท ำหน้ำท่ีได้ดี
มำกในปี 2020 ในแง่ของกำรเปิดกว้ำง สื่อสำรอย่ำงตรงไปตรงมำ
และมมีมุมองท่ีกว้ำงไกลต่ออนำคต แต่สิ่งเหล่ำนี้กลับลดน้อยลงใน
ไตรมำสท่ี 2 ของปี 2021 พนักงานต่างต้องการใหผู้้บรหิารระดับสูง
สื่อสารทิศทางต่ออกีว่า เราจะเดินหน้ากันต่อไปอย่างไรหลังจาก
จบปี 2021 ไปแล้ว พนักงำนยังไมม่ัน่ใจทิศทำงท่ีไมช่ดัเจนของ
อนำคตและส่งผลให้คะแนนลดลง 3 จุดในไตรมำสท่ี 2 ของปี 2021

ค าถามชวนคิด:
ฉันจะก ำหนดเป้ำหมำยที่ชดัเจนกับทีมและเดินหน้ำต่อได้
อย่ำงไร ท ำอย่ำงไรจะสำมำรถให้ฟีดแบคตลอดท้ังปี? ฉัน
สื่อสำรกับพนักงำนที่ไมไ่ด้เจอหน้ำกันบอ่ยเท่ำกับคนอื่น
หรอืไม?่ ลองจัดให้มเีวทีท่ีพูดถึง "ภำรกิจที่ได้รบัมอบหมำย
(Tour of Duty)" ให้เป็นส่วนหนึ่งของกำรสื่อสำรท่ีเปิดกว้ำง
ตรงไปตรงมำ และเอำใจใส่กับลูกทีมโดยตรงของคณุ

ค าถามชวนคิด:
ฉันจะท ำให้พนักงำนต่ืนเต้นในกำรท ำงำน มัน่ใจในอนำคต
และรูส้ึกถึงกำรสนับสนุนได้อย่ำงไร? ฉันก ำลังท ำตัวเป็น
แบบอย่ำงท่ีดีอย่ำงท่ีต้องกำรเห็นพนักงำนเป็นหรอืไม?่ ฉัน
จะสื่อสำรกลยุทธ์ของเรำอย่ำงไร? ท่ีจะมปีระสิทธิภำพ และ
แสดงให้เห็นว่ำพนักงำนทกุคน ถึงแมอ้ยู่ในบทบำทท่ีต่ำงกันก็
สำมำรถมสี่วนในกำรน ำพำให้องค์กรประสบควำมส ำเรจ็ได้
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หากคุณคือ
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• หนึ่งปีครึง่ท่ีผ่ำนมำนั้น โลกได้แสดงให้เห็นแล้วว่ำงำนบรหิำร
และพัฒนำทรพัยำกรบุคคลท่ีเดิมต้องใชเ้วลำหลำยเดือนหรอื
หลำยปีกว่ำจะเสรจ็นั้นไมต่อบโจทย์อนำคต เลือกลงทุนในคน
ตอนนี้ เพื่อใหเ้กิดผลลัพธ์ท้ังในระยะสั้นและระยะยาว เพรำะ
งำน HR เต็มไปด้วยควำมท้ำทำยใหม่ๆ เหมอืนท่ีลูกค้ำเข้ำมำ
ปรกึษำคินเซนทรคิ เพรำะไมเ่พียงแต่ต้องเปล่ียนกระบวนกำร/
โครงกำร (เชน่ กำรปฐมนิเทศ กำรบรหิำรผลงำน กำรฝึกอบรม
ฯลฯ) ให้ท ำงำนอยู่บนโลกออนไลน์ได้ท้ังหมด แต่ยังต้องชว่ย
ขับเคล่ือนธุรกิจในชว่งเวลำส ำคัญของกำรเปล่ียนแปลงองค์กร
ครัง้ใหญ่ HR Business Partner ต้องตอบโจทย์ธุรกิจให้
ได้มำกท่ีสุด เชน่เดียวกับงำนส่วนอื่นๆของ HR และยังต้องหมัน่
ตรวจเชค็ว่ำ โครงกำรต่ำงๆของ HR นั้นก ำลังตอบโจทย์
พนักงำนอยู่เชน่กัน

• วัฒนธรรมได้กลำยเป็นพื้นฐำนที่ส ำคัญต่อควำมส ำเรจ็ของธุรกิจ
ในปีที่ผ่ำนมำ ท ำให้ผู้บรหิำรองค์กรหลำยแห่งต้องกลับมำย้อน
มองว่ำ องค์กรมวัีฒนธรรมท่ีเหมำะสมในกำรสนับสนุนภำรกิจที่
ส ำคัญทำงธุรกิจในอนำคตหรอืไม่ หรอืก ำลังตกอยู่ในภำวะวิกฤต
ของคนท ำงำน (Talent Uprising) ภำยในองค์กรเอง กำรท่ีคน
ลำออกมำกขึ้น ท ำให้พนักงำนบำงส่วนเริม่ไมผู่กพันกับบรษัิท แม้
จะเป็นไปได้หลำยอย่ำง แต่สำเหตุหนึ่งอำจเป็นที่วัฒนธรรมท่ีไม่
สอดคล้องกับกลยุทธ์ ดังนั้นจึงไมส่ำมำรถดึงดดูและรกัษำ
พนักงำนเก่งๆ ของคณุไว้ได้

ค าถามชวนคิด:
เรำมวัีฒนธรรมท่ีส่งเสรมิให้บรรลุผลลัพธ์ทำงธุรกิจ
หรอืไม?่ ฉันก ำลังปรบัวัฒนธรรมให้สอดคล้องกับกลยุทธ์
ของเรำและท ำให้เกิดขึ้นจรงิและเห็นผลลัพธ์อยู่หรอืไม่? 
ฉันจะมสี่วนรว่มในกำรก ำหนดวัฒนธรรมองค์กรและ
เปล่ียนให้เป็นขีดควำมสำมำรถและควำมได้เปรยีบในกำร
แข่งขันได้อย่ำงไร?ค าถามชวนคิด:

ส่วนงำน HR ของฉันมศีกัยภำพมำกพอท่ีจะตอบโจทย์
ธุรกิจอยู่หรอืเปล่ำ? มโีครงสรำ้ง มวิีธีกำร และมผีู้บรหิำร
ท่ีพรอ้มท่ีจะสนับสนุนองค์กรให้บรรลุภำรกิจอยู่ในส่วน
งำนต่ำงๆของ HR หรอืไม?่ 

เราได้เดินทางมาถึงจุดท่ีต้องเปล่ียนแปลงแล้ว

หลังจำกกำรท ำผลงำนที่ดีในปี 2020 ตอนนี้เรำพบว่ำควำมผูกพันของพนักงำนที่มี
ต่อองค์กรนั้นต่ำลงกว่ำในปี 2019 พนักงำนเริม่พูดถึงควำมคำดหวังท่ีมต่ีอองค์กร
และลำออกมำกขึ้น ซึง่องค์กรควรยอมรบักำรต่ืนตัวของพนักงำน (Talent Uprising)  
และใชป้ระโยชน์จำกสิ่งท่ีได้เรยีนรูใ้นระยะเวลำหนึ่งปีครึง่ ปรบัตัวต่อยอดจำกคล่ืน
ลูกนี้ท่ีจะชว่ยให้บรษัิทต่ำงๆ สำมำรถขับเคล่ือนกำรเปล่ียนแปลงท่ีส ำคัญในที่ท ำงำน
ยกระดับประสบกำรณท่ี์ดีของพนักงำน (Employee eXperience) เพื่อสรำ้ง
วัฒนธรรมท่ีเต็มไปด้วยแรงบนัดำลใจ เคำรพซึง่กันและกัน เชื่อมโยงกัน และมุง่มัน่
ในกำรบรรลุเป้ำหมำย
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