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บทคัดย่อ 
 

 บทความนี้มีผลต่อการจัดการทรัพยากรมนุษย์ขององค์การ คนเป็นทรัพยากรท่ีต้องได้รับการดูแลและ
เก็บรักษาคนไว้กับองค์การนาน ๆ เพราะมีความแตกต่างจากทรัพยากรอ่ืน ๆ การลาออกของพนักงานเกิดข้ึน
ด้วยสาเหตุต่าง ๆ เช่น การลาออกแบบสมัครใจ การลดขนาด และการปลดออก ส่วนการธํารงรักษาพนักงาน
มักจะนํามาใช้ก่อน หรือหลังการลาออกซ่ึงเป็นกลยุทธ์ของแต่ละองค์การ ด้วยปัญหาสองประการดังกล่าวเป็น
แนวทางให้กับผู้สมัครงานท่ีประสงค์จะทํางานกับองค์การต่าง ๆ ด้วยการพิจารณาถึงองค์การท่ีมีฐานะม่ันคง มี
ชื่อเสียง ค่าตอบแทนและสวัสดิการดี ปัจจัยเหล่านี้สามารถดึงดูดผู้สมัครงานเข้ามาสู่องค์การได้ 
 
คําสําคัญ:  การธํารงรักษาบุคลากร   
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Retention Management the Employees 
 

Suthum Phongsamran* 
 

Abstract 
 
 This article is regarding the effect of Human Resource Management in Organization. 
Human resources are more different than other resources, once you attract high-
performance employees, you needed to retain them. Replacing good people requires time 
and other precious resources, it is truly important for Organization to retain their key 
employees. Many reasons which employees left Organization such as voluntary leave, 
employees downsizing, and employees discharge. Many strategies may be useful in this 
regard but two are most important: (1) developing excellent reward systems, and (2) building 
a high level of commitment and loyalty among employees. These two strategies are related 
but they involve somewhat different actions.   
 
Key words: Retention Employee. 
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อารัมภบท (Introduction) 
 การจัดการทรัพยากรมนุษย์มีความสําคัญ
กับการบริหารงานขององค์การ หากพนักงานใน
องค์การใดก็ตามมีอัตราการลาออกมาก ๆ ด้วย
สาเหตุใดก็ตามเป็นการบอกถึงปัญหาภายใน
องค์การ ซ่ึงส่งผลสะท้อนกับสังคมภายนอก การ
ลาออกของพนักงานด้วยสาเหตุต่าง ๆ อาจมีผลกับ
ผู้สมัครงานใหม่ท่ีนํามาใช้พิจารณาในการสมัครเข้า
ทํางานกับองค์การได้เช่นกัน 

การธํารงรักษาคน (Retention Employee) 
หรือการเก็บรักษาพนักงานไว้กับองค์การเป็นปัจจัย
สุดท้ายของระบบการบรรจุคนเข้าทํางานกับ
องค์การ ในขณะท่ีองค์การต้องสูญเสียพนักงาน
อย่างหลีกเลี่ยงไม่ได้จากการลาออกไป การธํารง
รักษาพนักงานท่ีมีความรู้ (Knowledge) มีทักษะ 
(Skills) ความสามารถ (Ability) และ ลักษณะอ่ืน ๆ 
(Other Characteristics) ท่ีเรียกว่า KSAOs หรือ 
KASOs 
 อัตราการลาออกและสาเหตุเป็นประเด็น
แรกท่ีต้องนํามาพิจารณา ประเภทของการลาออก
มี 3 ชนิด ได้แก่ การสมัครใจ (Voluntary) การ
ปลดออกเพราะมีสาเหตุ (Discharges) และการลด
ขนาด (Downsizing) การลาออกแต่ละชนิดมี
สาเหตุแตกต่างกัน การลาออกแบบสมัครใจเป็น
การลาออกท่ีน่าสนใจเนื่องมาจากหลากหลาย
สาเหตุ เช่น ความเป็นอยู่ของพนักงาน ค่าใช้จ่าย
ในการดํารงชีพ และทางเลือกของการเปลี่ยนงาน
หรือทางเลือกท่ีดีกว่าเดิม เป็นต้น 
 การจัดการการธํารงรักษาบุคลากรควร
จะต้องใช้พ้ืนฐานของการวิเคราะห์ถึงการลาออก
ของพนักงานในองค์การ การวิเคราะห์เป็นตัววัด
การลาออก การพิจารณาถึงเหตุผลการลาออกของ
พนักงานและต้นทุนค่าใช้จ่ายและสิทธิประโยชน์ซ่ึง
เป็นส่วนดีของการลาออก 
 ความสนใจถึงการเริ่มต้นการธํารงรักษา
พนักงานท่ีมุ่งถึงแนวทางของการเพ่ิมการธํารง

รักษาโดยการลดความสมัครใจ ท่ีจะลาออก 
ตัวอย่าง แนวทางการปฏิบัติและกระบวนการ
ต ัดส ิน ใจ ท่ีนํ าม า ใช ้เ พ่ืออนาคต ท่ีมีต ัว อย ่า ง
มากมายว่าจะเพ่ิมการธํารงรักษาบุคลากรด้วยการ
ใช้วิธีการดึงดูดคนจากพ้ืนฐานของสาเหตุต่าง ๆ 
 การธํารงรักษาบุคลากรในลําดับถัดมา คือ 
การลดสิ่งท่ีจะเกิดข้ึน ได้แก่ การปลดออกด้วย
สาเหตุใดสาเหตุหนึ่ ง  การใช้การจัดการการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานและการเริ่มต้นใช้กฎ 
ระเบียบท่ีทันสมัย หรือ พัฒนากฎ ระเบียบ ให้มี
ความทันสมัยมากข้ึน 
 การธํารงรักษาบุคลากรในข้ันสุดท้าย คือ 
การลดขนาดขององค์การ สิ่งแรกท่ีต้องทํา ได้แก่
การธํารงรักษาพนักงานที่มีประสิทธิภาพและ
มีคุณภาพไว้กับองค์การ ส่วนพนักงานท่ีมีความ 
สามารถก็จะปรับแต่งให้กลับมาใช้งานได้โดย
ปราศจากอุปสรรค ทางเลือกขององค์การ มี
หลายทางเลือกในการลดขนาดลงท่ีนํามาใช้ได้ 
พนักงานท่ีหลงเหลืออยู่หลังจากลดขนาดลงก็จะ
นํามาพิจารณาในรายละเอียดต่อไป 
 ส่วนหัว ข้อสุดท้ายท่ีพูดถึง กฎหมาย/
กฎระเบียบ ด้านกฎหมายจะมีความซับซ้อน และมี
จํานวนข้อกฎหมายมากพอสมควร ส่ วนการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานถือว่ามีความสําคัญกับ
องค์การท่ีต้องค้นหาหรือการดํารงไว้ซ่ึงพนักงานท่ี
ปฏิบัติงานท่ีดี 
 

การลาออกและสาเหตุต่าง ๆ (Turnover 
and Its Causes)  
 ลักษณะของปัญหา (Nature of 
Problem) 
 การลาออกสามารถพบได้เสมอ ๆ เสมือน
หนึ่งเป็นผลมาจากการปฏิบัติงานขององค์การท่ี
มองได้ในภาพบวก เช่น ผลลัพธ์ของการปฏิบัติงาน
ตามหน้าที่ สิ่งที่สําคัญประการหนึ่งของกลยุทธ์
ของการธํารงรักษาบุคลากรและกลยุทธ์ ท่ีต้อง
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ระมัดระวังในการประเมินผลท้ังสองประการ
ดังกล่าวนี้ มีท้ังต้นทุนและประโยชน์ ยิ่งไปกว่านั้น
กลยุทธ์การธํารงรักษาบุคลากรและยุทธวิธีต้องไม่
มองถึงการธํารงรักษาบุคลากรว่าควรต้องธํารง
รักษาบุคลากรไว้จํานวนเท่าใด เพราะว่างานและ
องค์การต้องการพนักงานบางคนมีคุณค่ามากกว่า
พนักงานคนอ่ืนท่ีมีส่วนร่วมในการทํางานและ
ประสิทธิผลขององค์การ สิ่งท่ีสําคัญอีกประการ
หนึ่งคือการธํารงรักษาบุคลากรควรพิจารณาถึง
พนักงานท่ีมีคุณค่า หรือพนักงานท่ีมีศักยภาพใน
การทํางาน 
 การลาออกของพนักงานเป็นสิ่งท่ีหลีกเลี่ยง
ไม่ได้ พนักงานท่ีลาออกจากองค์การไปด้วยความ
สมัครใจ ก็เป็นการปลดปล่อยพนักงานขององค์การ
ด้วยเช่นกัน ในบางอุตสาหกรรมการลาออกแบบ
สมัครใจมีอัตราท่ีสูงซ่ึงเป็นความจริงของชีวิตการ
ทํางานของคนและเป็นต้นทุนของการทําธุรกิจ คนท่ี
ตัดสินใจลาออกด้วยความสมัครใจมีเหตุผลต่าง ๆ 
 การจัดการการธํารงรักษาบุคลากรท่ีดีต้อง
มีการรวบรวมข้อมูลและวิเคราะห์ปัญหาของการ
ลาออกของพนักงาน การริเริ่มธํารงรักษาบุคลากร
ต้องทําแบบสูตรสําเร็จท่ีมีเหตุผลและมีความหวัง
แบบเป็นกลางกับพนักงาน แต่มีประสิทธิผลใน
แนวทางของราคาต้นทุน 

ประเภทของการลาออก (Type of 
Turnover) การลาออกแบ่งออกได้ 2 ประเภท 
(1) การลาออกแบบสมัครใจ (Voluntary) และ 
(2) การลาออกแบบไม่สมัครใจ (Involuntary)  
 1. การลาออกแบบสมัครใจ การลาออก
อาจแยกออกได้เป็น หลีกเลี่ยงได้ (Avoidable) 
และหลีกเลี่ยงไม่ได้ (Unavoidable) การลาออก
แบบหลีกเลี่ยงได้สามารถป้องกันได้โดยองค์การเอง 
เช่น การเพ่ิมค่าตอบแทน หรือการเข้ารับผิดชอบ
งานใหม่ก็จะมีเงินตอบแทนให้ ส่วนการลาออก
แบบหลีกเลี่ยงไม่ได้เป็นการลาออกของพนักงานซ่ึง
องค์การไม่สามารถป้องกันได้ เป็นต้น 

 องค์การพยายามป้องกันพนักงานท่ีมีผล
การปฏิบัติงานดีขอลาออก คนเหล่านี้ มีผลการ
ปฏิบัติงานดี มี KSAOs สูง เป็นทรัพยากรท่ีควรแก่
การลงทุน มีแนวโน้มจะได้รับการเลื่อนตําแหน่งให้
สูงข้ึน ควรได้รับการฝึกอบรมและการพัฒนา มี
ประสบการณ์มากและหาคนมาทดแทนยากมาก 
ดังนั้นจึงจําเป็นต้องพยายามธํารงรักษาบุคลากรไว้
กับองค์การ ส่วนพนักงานท่ีมีผลการปฏิบัติงานตํ่า 
ซ่ึงองค์การต้องตัดสินใจ 
  2. การลาออกแบบไม่สมัครใจ การลาออก
แบบนี้ ได้แก่ การปลดออก และการลดขนาด การ
ปลดออกเป็นเป้าหมายใช้กับบุคคลหรือพนักงาน
เนื่องมาจากสาเหตุของการไม่ปฏิบัติงานตามกฎ 
ระเบียบ หรือปัญหาของการปฏิบัติงาน การลด
ขนาดของธุรกิจเป็นเป้าหมายใช้กับกลุ่มพนักงาน 
หรื อ ท่ี เ รี ยกว่ า เ ป็นการลด อัตรา กํ าลั ง  หรื อ 
Reduction in Force: RIF อาจเกิดข้ึนได้แบบ
ถาวร หรือชั่วคราวท่ีต้องปลดพนักงานขององค์การ
ออก หรือเป็นส่วนหนึ่ ง ท่ีบริษัทจําเป็นต้องปิด
โรงงาน RIF เกิดข้ึนได้ด้วยการยุบรวม (Merger) 
หรือการขยายกิจการแบบเข้าไปซ้ือหรือถือหุ้นใหญ่
ในกิจการอ่ืน (Acquisition) 
 
 สาเหตุของการลาออก (Causes of Turn 
Over) สาเหตุของการลาออกพอจะสรุปสาเหตุ 
หลัก ๆ ดังนี้ การลาออกแบบสมัครใจ เก่ียวข้องกับ
ความต้องการลาออก ความสะดวกของการลาออก 
และ เป็นทางเลือก  
 ความปรารถนาของการลาออกหรือความ
ต้องการลาออกอันเนื่องมาจากตัวบุคคลกับงานท่ี
ทําในองค์การว่ามีความเหมาะสมอย่างไร ความ
แตกต่างกันระหว่างค่าตอบแทนที่ได้จากงาน
และค่าตอบแทนท่ีพนักงานต้องการนํามาสู่ความ
พึงพอใจในงานลดลง การต่ืนตระหนก (Shock) 
เป็นอาการท่ีเกิดข้ึนได้กับพนักงานท่ีนํามาสู่การ
ลาออกได้ ประการสุดท้ายพนักงานอาจพบว่าความ
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ปรารถนาของการลาออกด้วยเหตุผลส่วนบุคคล
เป็นสิ่งท่ีหลีกเลี่ยงไม่ได้ 
 ต้นทุนการดํารงชีพเป็นการบ่งบอกถึง
อุปสรรคท่ีทําให้คนลาออกไปและการไปหางาน
ใหม่ สภาพของตลาดแรงงานโดยเฉพาะการตึงตัว 
หรือจํานวนแรงงานน้อยไม่พอกับความต้องการ
หรือการมีแรงงานของตลาดแรงงานมีจํานวน
มากกว่าท่ีตลาดต้องการ สิ่งเหล่านี้มีความสําคัญท่ี
เป็นข้อมูลสําหรับพนักงานท่ีช่วยกําหนดแนวทางท่ี
ต้ังใจจะลาออกจากงาน การกําหนดแนวทาง
อาจจะเป็นตัวชี้นํา/เป็นตัวจุดชนวน ให้กับพนักงาน
ท่ีรู้ว่าพวกเขามี KSAOs และเป็นประโยชน์กับ
นายจ้างปัจจุบัน การลาออกแบบนึกว่าจะออกก็
ตัดสินใจลาออก อาจจะมีจํานวนมากข้ึนเม่ือสภาพ
ของตลาดแรงงานเปิดโอกาสแก่พนักงานใน
องค์การต่าง ๆ พนักงานท่ีมี KSAOs อยู่กับตัวก็
สามารถโอนย้ายไปอยู่กับองค์การต่าง ๆ ได้ ส่วน
พนักงานท่ีฝังรากลึก (Embedded) กับงานใน
องค์การนาน ๆ และมีการสื่อสารกันน้อยมากก็ดู
เหมือนจะออกไปจากองค์การด้วยเช่นกัน ปัจจัยอ่ืน
ท่ีองค์การไม่สามารถควบคุมได้ เช่น การผูกติดกับ
ชุมชนท้องถ่ิน เป็นต้น 
 ประการสุดท้ายของความต้ังใจลาออก
ข้ึนอยู่ กับทางเลือกของงานต่าง ๆ ท่ี มีอยู่ ใน
ตลาดแรงงานท้ังภายในและภายนอกองค์การ 
โดยเฉพาะการได้รับโอกาสเลื่อนตําแหน่ง การ
โอนย้าย แม้ว่าปัจจัยเหล่านี้พนักงานอาจไม่พึง
พอใจกับงานใหม่ก็ตามยังมีการลาออก 
 ข้ันตอนสุดท้ายของกระบวนการลาออก
คือการค้นหาทางเลือกของงาน พนักงานแสวงหา
งานจากแหล่งอ่ืน ๆ ย่อมบอกถึงว่าเขาพร้อมท่ีจะ
ลาออกไป อย่างไรก็ตามนายจ้างก็พอมีโอกาสยังไม่
สายเกินไปท่ีจะต้องใช้ความพยายามเก็บรักษา
พนักงานไว้นั้ น ถือว่ า เ ป็นกลยุทธ์ ท่ี ดี  บรรดา
พนักงานท่ีมองหาทางเลือกของงานก็จะไปทํางาน
กับนายจ้างคนใหม่ถ้างานนั้นมีความเหมาะสมกับ
พนักงาน การปลดออกด้วยสาเหตุใดสาเหตุหนึ่ง 

การปลดออกชนิดนี้อาจเนื่องมาจากคนไม่เหมาะสม
กับงาน โดยเฉพาะความต้องการในลักษณะงานเฉพาะ 
และ KSAOs การปลดออกอีกลักษณะหนึ่งคือ
พนักงานไม่ปฏิบัติงานตามกฎ ระเบียบของ
องค์การ เป็นการกระทําผิดท่ีไม่รุนแรงจนถึงระดับ
ท่ีรุนแรง การกระทําความผิดได้สะสมจนเป็นผล
ให้พนักงานต้องถูกปลดออก การลดขนาดของ
ธุรกิจ การลดขนาดของธุรกิจเป็นผลสะท้อนถึง
จํานวนพนักงานไม่เหมาะสมกับองค์การ สาเหตุ
ของจํานวนพนักงานมากเกินไป เพราะ (1) ขาดการ
พยากรณ์และการวางแผน (2) ขาดความแม่นยํา
ในการพยากรณ์และการวางแผน และ (3) ไม่
สามารถคาดการณ์การเปลี่ยนแปลงของการเสนอ
และการสนองของแรงงาน 
 

 การวิเคราะห์การลาออก (Analysis of 
Turnover) 
 การวิเคราะห์การลาออกมี 3 วิธี ได้แก่ 
(1) การวัดผล (2) เหตุผลของการลาออก  และ 
(3) ต้นทุนและสิทธิประโยชน์/ส่วนดี การวัดผล 
มีสูตรนํามาใช้ ดังนี้ 
 

อัตราการลาออก=                               x 100 
 

 การนํ าสูตรนี้ มาใช้ คํานวณอัตราการ
ลาออกต้องใช้ข้อมูลดังต่อไปนี้ (1) ช่วงเวลาใด 
(เดือน ปี) (2) จํานวนพนักงานท่ีใช้ (พนักงาน
ประจําหรือพนักงานทํางานบางเวลา) และ (3) การ
คํานวณค่าถัวเฉลี่ยพนักงานของช่วงเวลาหนึ่ง 
 การวิ เคราะห์และการแปลอัตราการ
ลาออกโดยการแยกข้อมูลตามปัจจัยต่าง ๆ ท่ี
รวมถึง (1) ประเภทของการลาออกได้ (1.1) แบบ
สมัครใจ ได้แก่ หลีกเลี่ยงได้และหลีกเลี่ยงไม่ได้ 
และ (1.2) การลาออกแบบไม่สมัครใจ ได้แก่ การ
ปลดออก และการลดขนาด (2) ประเภทของ
พนักงาน (3) การจัดจําแนกงาน และ (4) สถานท่ี
ตามภูมิศาสตร์  

จํานวนพนักงานท่ีลาออก 
จํานวนเฉล่ียของพนักงาน 
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 เหตุผลของการลาออก (Reasons for 
Leaving) สิ่งท่ีสําคัญในการค้นหาสาเหตุการ
ลาออก การบันทึกข้อมูลการลาออกและการหา
เหตุผลต่าง ๆ ออกมาว่าทําไมพนักงานจึงลาออก
จากองค์การ ข้อมูลมีความสําคัญท่ีนํามาใช้วัดผล
และวิเคราะห์สาเหตุการลาออก การสัมภาษณ์การ
ลาออกของพนักงานแต่ละคนควรมีการจัดประเภท
ต่าง ๆ เช่น การลาออกโดยสมัครใจ การปลดออก 
และการลดขนาดของธุรกิจ เป็นต้น การคํานวณ
การลาออกของแต่ละชนิดเพ่ือท่ีจะเรียนรู้ถึงเหตุผล 
ต่าง ๆ ของการลาออก ด้วยเครื่องมือท้ัง 3 ชนิด ท่ีได้
กล่าวมานําไปใช้เพ่ือช่วยประเมินว่าการลาออก
เป็นไปโดยสมัครใจหรือไม่ อย่างไร 
 สิ่ง ท่ีเป็นประโยชน์กับเกณฑ์มาตรฐาน
ข้อมูลการลาออกนํามาเปรียบเทียบกันทางสถิติท่ี
จะช่วยในการตีความของข้อมูลการลาออกของ
องค์การ เกณฑ์มาตรฐานเป็นการวัดผลภายใน
องค์การ การมองถึงแนวโน้มว่าข้อมูลการลาออก
ของพนักงานในองค์การในช่วงระยะเวลาหนึ่ง การ
วิเคราะห์แนวโน้มมีประโยชน์เม่ือบอกถึงว่าปัญหา
การลาออกทําให้แย่ลงหรือมีการปรับปรุงและเพ่ือ
ประเมินประสิทธิผลของการเริ่มต้นด้วยการธํารง
รักษาคนไว้ เกณฑ์มาตรฐานภายในต้องการข้อ
ผูกพันกับกระบวนการรวบรวมข้อมูลการเก็บรักษา
คนไว้กับองค์การ 
 เกณฑ์มาตรฐานภายนอกท่ีองค์การใช้
เปรียบเทียบกับข้อมูลขององค์การเองกับข้อมูล
ปัจจุบันและแนวโน้มการลาออกขององค์การอ่ืน ๆ 
เกณฑ์มาตรฐานภายนอกเป็นข้อมูลท่ีทาง Job 
Opening and Labor Turnover Survey 
(JOLTS) จัดทําโดย กระทรวงแรงงานของ
สหรัฐอเมริกาเป็นผู้สํารวจธุรกิจจํานวน 16,000 
แห่งในช่วงปีระหว่าง 2001-2006 หากจะสรุป 
ง่าย ๆ คือ ข้อมูลการลาออกขององค์การต่าง ๆ
นํามาเปรียบเทียบกับข้อมูลการลาออกของ JOLTS 
ว่ามีความแตกต่างกันมากน้อยเพียงใด 

 การสัมภาษณ์ผู้ขอลาออกจากองค์การ 
(Exit Interview) การสัมภาษณ์ผู้ขอลาออกเป็น
รูปแบบท่ีเป็นทางการและดําเนินการสัมภาษณ์
พนักงานท่ีขอลาออก เพ่ือท่ีทางองค์การจะได้
เรียนรู้ถึงเหตุผลการลาออก การสัมภาษณ์ผู้ขอ
ลาออกได้ถูกนํามาใช้อธิบาย เช่น สิทธิการว่าจ้าง
ใหม่ สิทธิประโยชน์ (Benefits) และข้อตกลงท่ีเป็น
ความลับ เป็นต้น 
 ประเด็นท่ีสําคัญของการสัมภาษณ์ผู้ขอ
ลาออกต้องทําอย่างระมัดระวัง จากผลงานวิจัยได้
ให้ข้อเสนอแนะไว้ว่าการสัมภาษณ์ผู้ขอลาออกมี
ความแตกต่างกันระหว่างเหตุผลของการลาออกท่ี
พนักงานให้ข้อมูลในการสัมภาษณ์และเหตุผลท่ี
ใกล้เคียงกันกับการสํารวจ พนักงานท่ีลาออกมักจะ
บ่นหรือเป็นการร้องเรียนเก่ียวกับนายจ้างในเรื่อง
ต่าง ๆ ซ่ึงอาจจะเป็นข้ออ้างอิงในการไปหางานทํา
ท่ีอ่ืนซ่ึงนายจ้างเดิมมักจะให้เป็นข้อมูลกับนายจ้าง
ใหม่ (หรือผู้ขอลาออกจะให้เหตุผลแบบธรรมดาท่ี
ไม่ไปกระทบกับฝ่ายนายจ้าง)  
 องค์การต้องตัดสินใจว่าการดําเนินการ
สัมภาษณ์การลาออกจะใช้กับพนักงานท่ีขอลาออก
หรือสมัครใจลาออกเองแบบสมัครใจ ข้อดีก็คือจะมี
จํ านวนคนมากพอท่ี เ ป็น ตัวอย่ า งของ ข้อ มูล 
พนักงานท่ีสมัครใจลาออกก็อาจให้ข้อมูลท่ีเป็น
ประโยชน์กับองค์การได้เช่นกัน การดําเนินการ
สัมภาษณ์พนักงานท่ีลาออกควรดําเนินการก่อนวัน
สุดท้ายของการทํางานท่ีสามารถนํามาเป็นข้อมูลท่ี
ช่วยป้องกันการสัมภาษณ์จากการลาออกของ
พนักงานคนอ่ืน ๆ เช่น ถ้าการสัมภาษณ์การลาออก
ได้เปิดเผยให้ทราบว่าพนักงานท่ีลาออกนั้นต้องการ
ค่าตอบแทนท่ีมากข้ึนหรือสูงกว่าท่ีเขาควรได้รับจะ
เป็นโอกาสให้บริษัทได้เจรจาต่อรองกับพนักงานท่ี
ขอลาออก 
 ต้นทุนและสิทธิประโยชน์ (Costs and 
Benefits) ต้นทุนและสิทธิประโยชน์เป็นการ
คาดการณ์การลาออกเป็น 3 แบบ ได้แก่ (1) สมัคร
ใจลาออก (2) การปลดออก และ (3) การลดขนาด
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ของธุรกิจ ท้ัง 3 ชนิดนี้เก่ียวข้องกับต้นทุนท่ีแท้จริง 
(Actual Cost) หรือสิทธิประโยชน์ท่ีข้ึนอยู่กับ
เหตุการณ์ท่ีเกิดข้ึน ต้นทุนบางอย่างและสิทธิ
ประโยชน์อาจเป็นการประมาณการทางการเงิน
เป็นประโยชน์และมีความจําเป็นในการดําเนินการ 
การวิ เคราะห์การเงินต้องนําไปผนวกกับการ
พิจารณาอย่างรอบคอบของต้นทุนอ่ืน ๆ และสิทธิ
ประโยชน์กับการเข้าถึง/การบรรลุถึง (Arrive) การ
ประมาณการด้วยเหตุผลของต้นทุนรวมและสิทธิ
ประโยชน์ของการลาออก 
 ต้นทุนและสิทธิประโยชน์ท่ีแท้จริงสามารถ
คํานวณได้ด้วยการใช้ความพยายามอย่างมาก และ
การเอาใจใส่ในการพัฒนาโดยเฉพาะบรรดาปัจจัย
ต่าง ๆ ท่ีเก่ียวข้องกับการใช้เวลาของคน ในการ
ประมาณการเรื่องของเวลามีความจําเป็นท่ีต้องรู้ว่า
เวลาถัวเฉลี่ยท่ีใช้ของแต่ละคนในกิจกรรมเฉพาะ
หรือท่ีกําหนดกับค่าตอบแทนของบุคคล (อัตรา
ค่าตอบแทนที่รวมถึงสิทธิประโยชน์) พิจารณา
จากการสัมภาษณ์การลาออกของพนักงาน ต้นทุน
ของการลาออก (Separation Cost) สมมติว่า 
(1) ผู้จัดการใช้เวลา 1 ชั่วโมง ดําเนินการสัมภาษณ์
พนักงานและเขียนสรุปนําไปรวมเป็นข้อมูลของ
การลาออกแบบสมัครใจ (2) เงินเดือนทีมงานของ
ผู้จัดการ คือ $ 46,000 เท่ากับ $ 23 ต่อ 1 ชั่วโมง 
และเงินเดือนของพนักงาน คือ $ 50,000 เท่ากับ 
$ 25 ต่อ 1 ชั่วโมง (3) สิทธิประโยชน์ เท่ากับ 
30% ของเงินเดือน เท่ากับ $ 6.90 ต่อชั่วโมง 
สําหรับทีมงานของผู้จัดการ และ $ 7.50 ต่อ
ชั่วโมงของพนักงานต้นทุนเวลาของการสัมภาษณ์
พนักงาน คือ $ 62.40 ผู้จัดการสัมภาษณ์พนักงาน 
คือ 62.40 ถ้าผู้จัดการสัมภาษณ์พนักงาน 100 คน
ต่อปี อัตราการจ่ายเงินเฉลี่ยในการสัมภาษณ์
พนักงาน คือ $ 20 ต่อชั่วโมง ต้นทุนเวลาการ
สัมภาษณ์พนักงาน คือ $ 5,590 ต่อปี (เทียบเป็น
เงินของผู้จัดการ=$ 23x100 = $2,300 และสิทธิ
ประโยชน์=$ 690: เงินของพนักงาน $ 2,000
และสิทธิประโยชน์ = $ 600) 

 ต้นทุนวัสดุและอุปกรณ์ (Materials and 
Equipment Costs) ท่ีนํามาใช้และต้นทุนการ
ฝึกอบรม สิ่งเหล่านี้เป็นส่วนหนึ่งของต้นทุน ได้แก่ 
การสรรหา เอกสารเผยแพร่ และวัสดุที่ใช้กับ
การทดสอบ โครงการปฐมนิเทศและการนําวัสดุ
มาใช้ เช่น แบบฟอร์มการลงทะเบียนสําหรับสิทธิ
ประโยชน์ การฝึกอบรมแบบทางการอาจเก่ียวข้อง
กับการใช้ท้ังวัสดุและอุปกรณ์ ค่าใช้จ่ายเงินสด 
(Cash Outlays) รวมถึงการจ่ายเพ่ือ (1) การลาออก
ของพนักงานที่เกิดขึ้น (Employee’s Accrue) 
(2) ครอบคลุมถึงค่าใช้จ่ายชั่วคราวของพนักงาน
ท่ีลาออก และ (3) การว่าจ้างพนักงานท่ีเข้ามา
ทดแทน 
 ทาง ด้านสิทธิ ประโยชน์  ไ ด้แ ก่  สิทธิ
ประโยชน์เบ้ืองต้น ค่าต้นทุนของแรงงานท่ีจ่าย
ค่าตอบแทนตามบัญชี เ งิน เ ดือน สิ่ งนี้ จะช่ วย
องค์การประหยัดค่าใช้จ่ายของแรงงานจนกระท่ัง
ได้กลายเป็นพนักงานทดแทนแบบประจํา องค์การ
จะประหยัดเงินต้นทุนของแรงงาน ถ้าการทดแทน
แบบชั่วคราว (Temporary Replacement) 
จ่ายค่าจ้างแรงงานในอัตราท่ี ตํ่า ท่ีนําไปบรรจุ
จนกระท่ังได้กลายเป็นการทดแทนแบบถาวร 
(Permanent Replacement) ตามที่ต้องการ
การว่าจ้างการทดแทนแบบถาวร อาจจะจ้างใน
อัตราเงินเดือนท่ีตํ่า 
 ต้นทุนการลาออก/หรือต้นทุนการจากกัน 
(Separate Cost) รวมถึงเวลาของพนักงานท่ีอยู่ใน
กระบวนการลาออก และอดีตพนักงานระดับ
ผู้จัดการ มีการรวมเวลาท่ีทางบริษัทได้จ่ายเงินเดือน
ให้แม้ว ่าจะไม่ได ้ทํางานก็ตามเป็นรายบุคคล 
ต้นทุนการทดแทน (Replacement Cost) รวม 
2 อย่าง คือ ตําแหน่งงานชั่วคราวและตําแหน่งงาน
ถาวร (Temporary and Permanent Replacement) 
ในขณะ ท่ีกา ร ว่ าจ ้า งพน ัก ง านแบบทดแทน
ชั่วคราวการจ่ายเงินเดือนถูกกว่าเงินเดือนเฉลี่ยของ
พนักงานขาย (Salesman) การจ้างพนักงานใหม่
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ทํางานแบบถาวรจะได้เง ินค่าตอบแทนเฉลี่ย
ชั่วโมงละ $ 15 ในช่วงระยะเวลา 6 เดือนแรก 
 ต้นทุนการฝึกอบรม (Training Costs) 
รวมถึงวัสดุและอุปกรณ์ท่ีใช้สําหรับการฝึกอบรม 2 
สัปดาห์ (80 ชั่วโมง) ใช้เวลาการฝึกอบรมในชั้น
เรียนและค่าใช้จ่ายให้กับผู้บรรยายของโครงการ
ฝึกอบรมนี้  ข้อมูลสํ าหรับองค์การพร้อม กับ
ข้อเสนอแนะท่ีบอกถึงต้นทุนเวลาและต้นทุนของ
วัส ดุ  อุปกรณ์  เ ป็น ค่าใช้ จ่ ายจํ านวนน้อยต่อ
ค่าใช้จ่ายรวม (Total Costs) ของการลาออก 
 ปลดออก (Discharge) กรณีการปลด
พนักงานออกเป็นต้นทุนและค่าใช้จ่ายด้านสิทธิ
ประโยชน์ท่ีเหมือนกับการลาออกแบบสมัครใจของ
พนักงาน การปลดออกอาจตามมาด้วยการฟ้องร้อง
กันตามกฎหมาย ต้นทุนการดําเนินการในเรื่องนี้
เป็นการเจรจาตกลงกัน หรือใช้ศาลเป็นผู้ตัดสินคดี 
หากจะเปรียบเทียบกับการลาออกแบบสมัครใจ 
การปลดออกเป็นเรื่องท่ีต้องใช้เงินเป็นค่าใช้จ่าย
และไม่ใช่เรื่องท่ีสนุก ปัญหาการปลดออกอาจเป็น
อุปสรรคกับความสัมพันธ์ กันของการจัดการ
แรงงาน 
 การติดตามด้วยสิทธิประโยชน์ถือว่าเป็น
โอกาสท่ีจะมาทดแทนการปลดออกด้วยการว่าจ้าง
คนใหม่ที่มีคุณภาพมากขึ้นเข้ามาหากมองด้าน
สิทธิประโยชน์ก็ถือว่าบรรดาสมาชิกขององค์การ
จะได้รับการปรับปรุง กฎ ระเบียบต่าง ๆ ทักษะการ
จัดการการปฏิบัติงาน และความรู้สึกของฝ่ายงาน
ทรัพยากรมนุษย์ ถึงความต้องการสําหรับ กฎ 
ระเบียบ ท่ีดีกว่าและระบบการจัดการปฏิบัติงานท่ี
อาจจะดีกว่าเดิมและนําไปสู่การเปลี่ยนแปลงท่ี
จําเป็น 
 การลดขนาด (Downsizing) ต้นทุนการ
ลดขนาดขององค์การ (Downsizing Costs) 
มุ่งเน้นถึงต้นทุนการลาออกสําหรับพนักงานประจํา
ท่ีต้องลดอัตรากําลังลง (RIF) ด้านเศรษฐกิจจะมุ่ง
ถึงต้นทุนของเศรษฐกิจหลัก ได้แก่ ต้นทุนเวลา 

ต้นทุนเงินสดท่ีเป็นค่าใช้จ่ายต่าง ๆ เช่น จ่ายเงินเดือน
ให้กับพนักงานในช่วงวันหยุดและการจ่ายค่าเบ้ีย
ประกันการว่างงานของพนักงาน ต้นทุนเวลา
เก่ียวข้องกับ 2 เรื่อง ทรัพยากรมนุษย์และเวลาของ
ฝ่ายบริหารในการวางแผนงาน การนําไปปฏิบัติ
และการจัดการกับ RIF 

การเริ่มต้นของการธํารงรักษาหรือการลาออก
แบบสมัครใจ (Retention Initiative: Voluntary 
Turnover) 
 องค์การส่วนใหญ่สามารถจําแนก การ
ลาออกมี 3 แบบ การลาออกแบบสมัครใจเป็นแบบ
หนึ่งท่ีตรงประเด็นมากท่ีสุดและเป็นแบบหนึ่งท่ี
พนักงานเลือกว่าจะคงทํางานต่อไป “War for 
Talent” (สงครามสําหรับคนเก่ง) ดังนั้นจึงมี
คําถามว่า “องค์การจะปฏิบัติอย่างไรกับปัญหาการ
ลาออกของคนและมีการริเริ่มการธํารงไว้หรือการ
รักษาคนเอาไว้” กระบวนการตัดสินใจการรักษา
คนจะช่วยองค์การให้มีระบบมากยิ่งข้ึนและมีการ
ติดตามการเริ่มต้นการธํารงรักษาไว้อย่างถูกต้อง 
 การปฏิ บัติการยุคปัจจุ บัน (Current 
Practices) การวิเคราะห์การลาออกไม่ใช่จบลง
ด้วยการรวบรวมข้อมูลและการวิเคราะห์เท่านั้น 
กิจกรรมเหล่านี้ เป็นเพียงการตัดสินใจเม่ือเกิด
เหตุการณ์ไม่ว่าเป็นการปฏิบัติหรือการแก้ไขปัญหา
การลาออก ถ้าเป็นเช่นนั้นจะมีการแทรกแซงกับ
ปัญหาและประเมินว่าปัจจัย ท่ีใช้แทรกแซงมี
ประสิทธิผล กระบวนการการตัดสินใจสําหรับการ
ริเริ่มการธํารงรักษาไว้ เป็นการเตรียมการเสมือน
เป็นกรอบท่ีช่วยการตัดสินใจว่าได้มีการปฏิบัติตาม 
คําแนะนําเพ่ือการตัดสินใจมีความจําเป็นในการ
ธํารงรักษาไว้และขาดการปฏิบัติท่ีนําไปใช้เพ่ือการ
ปรับปรุงการธํารงรักษาไว้ 
 มีคําถามเช่น “องค์การควรทําอะไรบ้าง” 
จากการสํารวจและมีข้อเสนอแนะว่าองค์การควร
ปฏิบัติอย่างไรท่ีจะพูดถึงการธํารงรักษาไว้ เช่น  
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องค์การขนาดใหญ่ ดังนั้นเกิดอะไรข้ึนกับองค์การ
เล็ก ๆ ท่ีเราไม่รู้จัก อย่างไรก็ตาม ตัวอย่างท่ี
น่าสนใจขององค์การท่ีด้ือรั้น (Tenacity) และมี
ความเฉลียวฉลาด (Ingenuity) ตามมาด้วยความ
ต้ังใจถึงความผูกพันกันของทรัพยากรในแนวทาง
ของการธํารงรักษาไว้ 
 การสํารวจของ SHRM (The Society 
for Human Resource Management) ได้สํารวจ
ความเป็นมืออาชีพของทรัพยากรมนุษย์กับบริษัท
ต่าง ๆ ท่ัวโลกจํานวน 432 บริษัท ถึงเหตุผลของ
การลาออกมีมากมาย บริษัทใหญ่ ๆ ติดอันดับ 10 
บริษัทแรกได้ ให้เหตุผลต่าง ๆ เช่น โอกาสก้าวหน้า 
(ดีกว่าท่ีอ่ืน) 51% เงินเดือน (ดีกว่าท่ีอ่ืน) 50% 
ความไม่พอใจกับแนวโน้มสําหรับการพัฒนาอาชีพ
ขององค์การ 31% คนงานได้รับผลจากความเครียด 
(Burnouts) จากงานปัจจุบัน 23% การบริหารงาน
ท่ีแย่  16% ความขัดแย้งกับหัวหน้างาน 16% 
ปัญหาของความสมดุลของการทํางาน/ปัญหาชีวิต 
14% ไม่ชื่นชอบ 14% พร้อมไปหาประสบการณ์
ใหม่ 13% ชุดของสิทธิประโยชน์ (ที่อื ่นดีกว่า) 
13% งานวิจัยส่วนใหญ่สนับสนุนพนักงานใน
มุมมองกว้าง ๆ แสดงให้เห็นว่าพนักงานที่ไม่
พึงพอใจกับงานท่ีได้รับมอบหมายน่าจะพิจารณา
ได้ว่าเหมือนกับเป็นการลาออก “องค์การทําอะไร
กับปัญหาการเก็บรักษาคนไว้ หรือมีอุปสรรคอะไร” 
 
สรุป 
 การจัดการทรัพยากรมนุษย์เป็นหลักการ
นํามาใช้ในการดูแลพนักงาน ผู้บริหารขององค์การ
ต้องให้ความเอาใจใส่ดูแลพนักงานว่าจะทําอย่างไร
ให้พนักงานมีความสุขและทํางานกับองค์การ 
นาน ๆ ผู้บริหารขาดการดูแลและเอาใจใส่กับ
พนักงาน ผลท่ีตามมาก็จะเกิดปัญหาพนักงาน
ลาออก บางครั้งก็มีการลาออกกันอย่างต่อเนื่อง 
องค์การต้องแก้ไขปัญหาดังกล่าวด้วยการจัดการ
ธํารงรักษาพนักงาน กลยุทธ์การธํารงรักษาเป็น

หลักการแต่รายละเอียดของการธํารงรักษา มี
วิธีการท่ีคล้าย ๆ กัน หรือแตกต่างกันบ้าง การ
ลาออกและการธํารงรักษาเป็นเรื่องคู่ขนานกัน แต่
มีข้อสังเกตว่าองค์การใดก็ตามท่ีให้ความเอาใจใส่
ท้ังสองเรื่องดังกล่าวนี้ก่อนท่ีจะเป็นปัญหานับว่า
เป็นองค์การท่ีมองถึงอนาคตโดยท่ีไม่ต้องเสียเวลา
กลับมาแก้ไขปัญหาข้างต้น 
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