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บทคัดย่อ 

 บทความนี้ใช้การศึกษาและวิเคราะห์บนพื้นฐานของแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยเชิงประจักษ์
เกี่ยวกับบทบาทของการจัดการทรัพยากรมนุษย์ในมิติของการจัดการความเสี่ยง โดยมีวัตถุประสงค์    
2 ประการ คือ 1) อธิบายความหมายและผลกระทบของความเสี่ยงที่เกี่ยวข้องกับการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ และ 2) อธิบายบทบาทของการจัดการทรัพยากรมนุษย์ในมิติของการจัดการความ
เสี่ยง ตลอดจนให้ข้อเสนอแนะส าหรับการประยุกต์ใช้ เพ่ือให้องค์การได้ท าความเข้าใจอย่างลึกซึ้ง
เกี่ยวกับความส าคัญของการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่มีบทบาทในการลดผลกระทบจากความเสี่ยงที่
เกิดข้ึนในองค์การทั้งจากปัจจัยภายในและปัจจัยภายนอก ตลอดจนแสวงหาแนวทางป้องกันและท าให้
ความเสี่ยงนั้นส่งผลกระทบต่อองค์การน้อยที่สุด เนื่องจากความเสี่ยงที่เกิดขึ้นเป็นปัจจัยส าคัญที่น ามา
ซ่ึงความสูญเสียในองค์การ โดยฝ่ายบริหารและฝ่ายทรัพยากรมนุษย์จะมีส่วนเกี่ยวข้องตั้งแต่กระบวน
ก าหนดกลยุทธ์ นโยบาย และด าเนินการจัดการความเสี่ยงที่เกิดขึ้น ดังนั้น ทรัพยากรมนุษย์จึงเป็นตัวแปร
ส าคัญในการจัดการความเสี่ยง แต่ในทางกลับกัน ทรัพยากรมนุษย์ก็เป็นปัจจัยส าคัญที่ท าให้เกิดความ
เสี่ยงด้วยเช่นกัน จากที่กล่าวมานี้แสดงให้เห็นว่าการจัดการทรัพยากรมนุษย์จึงมีบทบาทส าคัญในมิติ
ของการจัดการความเสี่ยงในองค์การโดยตรง 
 

ABSTRACT 
 This article investigate and analyze base on theoretical and empirical evident 
regarding to the role of human resource management over dimension of risk 
management with 2 aim follows 1) descript meaning and impact of risk over human 
resource related and 2) Explain human resource’s role in dimension of risk 
management including provide suggestion to applying and to encourage the 
organization to getting more profoundly understanding the importance of human 
resource on reducing risk’s effect which might be happens in organization and also 
prepare the preventive plan the effect of  risk since this is a necessary factor to getting 
waste in organization which management and human resource department will involve 
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to defining on risk strategy, policy and operation process, hence human resource will 
be the key player in risk management but in other hand, human resource also be the 
factor to makes the risk, as mentioned displayed human resource has a key role and 
direct impact over the dimension of risk management. 
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บทน า 
 หน้าที่ ส าคัญของการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ในปัจจุบันที่ ต้องด า เนินงานภายใต้
สภาพแวดล้อมที่มีความผันผวนและไม่แน่นอน คือ การจัดการความเสี่ยงที่เกิดขึ้นจากปัญหาต่าง ๆ 
ตลอดจนควบคุมและลดผลกระทบของภัยคุกคามทางกายภาพและทางการเงินให้กับองค์การ  โดย
ความเสี่ยงที่เกิดขึ้นอาจเกิดจากปัจจัยภายนอกไม่ว่าจะเป็นความเสี่ยงที่เป็นผลมาจากสภาพเศรษฐกิจ 
สังคม และวัฒนธรรม หรือได้รับอิทธิพลมาจากองค์การเอง ไม่ว่าจะเป็นความเสี่ยงที่มาจากความรู้ 
ทักษะ และลักษณะเฉพาะของแต่ละบุคคล ซึ่งมีส่วนเกี่ยวข้องโดยตรงกับพฤติกรรมเพราะความเสี่ยง
เป็นผลสืบเนื่องจากระดับของประสบการณ์ สมรรถนะ และความประพฤติของพนักงานในองค์การ  
 ดังนั้น การบริหารองค์การภายใต้ความเสี่ยงจากสภาพแวดล้อมภายนอกที่มีความผันผวนจาก
การเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วทั้งทางด้านเศรษฐกิจ การแข่งขัน กฎระเบียบ และความเป็นโลกาภิวัฒน์ 
ท าให้องค์การต้องปรับทิศทางการด าเนินงานด้านการจัดการทรัพยากรมนุษย์ให้มีประสิทธิภาพมาก
ยิ่งขึ้น (Bitsch et al., 2006) เนื่องจากการจัดการความเสี่ยงที่มีประสิทธิภาพจะสร้างความได้เปรียบ
เชิงการแข่งขันให้แก่องค์การ (Elahi, 2013) 
 แต่สิ่งที่ท้าทายส าหรับองค์การในปัจจุบัน คือ การจัดการความเสี่ยงที่เกิดจากสภาพแวดล้อม
ภายใน โดยเฉพาะความเสี่ยงที่เกิดจากทรัพยากรมนุษย์ภายในองค์การ โดย Bitsch & Harsh (2004) 
กล่าวว่า ผู้จัดการฝ่ายทรัพยากรมนุษย์รับรู้ว่าที่มาของความเสี่ยงเหล่านี้เกิดจาก 7 กระบวนการ ได้แก่ 
1) การรับสมัครและการคัดเลือก 2) การฝึกอบรมและการพัฒนา 3) การประเมินผลการปฏิบัติงาน
และระเบียบวินัย 4) ความก้าวหน้าในอาชีพและแรงงานสัมพันธ์ 5) การจ่ายค่าตอบแทน 6) แรงงาน
ต่างด้าว และ 7) กฎหมายแรงงานและการควบคุมแรงงาน ซึ่งแสดงให้เห็นอย่างชัดเจนว่าสามารถเกิด
ความเสี่ยงได้ในทุกกระบวนการของการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
 จึงอาจกล่าวได้ว่า หากองค์การต้องการลดผลกระทบที่เกิดจากความเสี่ยงนั้น สิ่งที่จ าเป็น  
ต้องมี คือ ทักษะและสติปัญญาของผู้ที่มีบทบาทในการจัดการความเสี่ยงนั่นเอง บทความนี้จึงมี
วัตถุประสงค์ 2 ประการ คือ 1) อธิบายความหมายและผลกระทบของความเสี่ยงที่เกี่ยวข้องกับการ
จัดการทรัพยากรมนุษย์ และ 2) อธิบายบทบาทของการจัดการทรัพยากรมนุษย์ในมิติของการจัดการ
ความเสี่ยง ตลอดจนให้ข้อเสนอแนะส าหรับการประยุกต์ใช้  เพ่ือให้องค์การได้ท าความเข้าใจ       
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อย่างลึกซึ้งเกี่ยวกับความส าคัญของการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่มีบทบาทในการลดผลกระทบจาก
ความเสี่ยงที่เกิดขึ้นในองค์การทั้งจากปัจจัยภายในและปัจจัยภายนอก ตลอดจนแสวงหาแนวทาง
ป้องกันและท าให้ความเสี่ยงนั้นส่งผลกระทบต่อองค์การน้อยที่สุด 
 
เนื้อหา 
 ความเสี่ยง (Risk) เป็นความไม่แน่นอนของเหตุการณ์ (Uncertainty situation) ที่ไม่อาจ
คาดการณ์ได้ว่าเหตุการณ์นั้นจะเกิดขึ้นเมื่อไหร่ และมีระดับความรุนแรงเพียงใด หน้าที่ขององค์การ 
คือ การรับมือเมื่อความเสี่ยงนั้นเกิดขึ้น โดยเริ่มต้นจากการแสดงหาแนวทางป้องกันและจัดการกับ
ความเสี่ยง เพราะความเสี่ยงจะน ามาสู่ความเสียหาย (Hazard) ทั้งทางกายภาพ (Physical) ทาง
ศีลธรรม (Moral) และทางจิตส านึกในการป้องกันความเสี่ยง (Morale) การจัดการความเสี่ยงจึงเป็น
กิจกรรมทางธุรกิจที่ส าคัญเพ่ือให้องค์การสามารถคงอยู่และเติบโตได้ภายใต้สภาพแวดล้อมที่ผันผวน
และไม่แน่นอน (Baker et al., 1999) โดยพัฒนามาเป็นฟังก์ชั่นหลักในการด าเนินงานของทุกองค์การ 
เพ่ือวัตถุประสงค์ในการควบคุมและจัดการความไม่แน่นอนต่าง ๆ ที่เกิดขึ้น (Dionne, 2013) 
 ดังนั้น ประการแรก ผู้บริหารและพนักงานที่มีส่วนเกี่ยวข้อง มีความจ าเป็นอย่างยิ่งที่ต้อง
เข้าใจความหมายและผลกระทบของความเสี่ยงที่เกี่ยวข้องกับการจัดการทรัพยากรมนุษย์ก่อน        
ซึ่งมีนักวิชาการและนักวิจัยหลายท่านได้ให้ความหมายเกี่ยวกับการจัดการความเสี่ยง โดยผู้เขียนได้
รวบรวมและสังเคราะห์ พบว่า มีความหมายเป็นไปในทิศทางที่สอดคล้องกัน จึงสามารถสรุปได้ดังนี้ 
 การจัดการความเสี่ยง (Risk management) เป็นการจัดการและควบคุมสภาวะความเสี่ยงที่
เป็นบ่อเกิดแห่งความสูญเสียหลายประการอันจะส่งผลต่อการด าเนินงานขององค์การ โดยเฉพาะอย่าง
ยิ่ง คือ “การสูญเสียทรัพยากรมนุษย์” ที่มีความสามารถต่อการด าเนินงานขององค์การและมี
ความสามารถในการขับเคลื่อนกลยุทธ์ทางธุรกิจ (Nickson, 2001) หรือที่เรียกว่าคนเก่ง (Talent) 
เนื่องจากคนเก่งเป็นผู้ที่มีศักยภาพสูง (High potential) มีความโดดเด่นและความสามารถที่แตกต่าง
จากคนอ่ืน หากองค์การมีพนักงานที่มีความสามารถหรือสมรรถนะสูง ที่เรียกว่าคนเก่งนั้นแล้ว ย่อมท า
ให้การด าเนินงานและการขับเคลื่อนกลยุทธ์ขององค์การประสบความส าเร็จ (พฤกษ์ สุพรรณาลัย, 
2559) ดังนั้น องค์การที่ได้รับผลกระทบจากความเสี่ยงด้านทรัพยากรมนุษย์อาจท าให้ต้องสูญเสีย   
พนักงานที่มีศักยภาพสูงไป ซึ่งจะส่งผลทางลบต่อประสิทธิภาพและผลการด าเนินงานขององค์การ    
ในภาพรวม   
 การจัดการความเสี่ยงจึงมีจุดมุ่งหมายเพ่ือป้องกันการสูญเสียทรัพยากรต่าง ๆ และป้องกัน
การเกิดเหตุการณ์ที่ไม่คาดคิด เพ่ือน าพาองค์การไปสู่เป้าหมายที่ก าหนดไว้ ซึ่งทรัพยากรมนุษย์ใน    
ทุกระดับขององค์การมีส่วนเกี่ยวข้องกับความเสี่ยง ทั้งในฐานะที่เป็นปัจจัยเชิงสาเหตุและปัจจัยเชิง
แก้ไข ทรัพยากรมนุษย์จึงมีความเกี่ยวข้องกับกระบวนการจัดการกับความไม่แน่นอนและควบคุม
สภาวะที่น ามาซึ่งความเสี่ยงต่างๆ ดังนั้น การจัดการทรัพยากรมนุษย์และการจัดการความเสี่ยงจึงมี
ความเกี่ยวข้องกันโดยตรง (Becker & Smidt, 2016) เนื่องจากพนักงานที่ได้รับการฝึกอบรมและ
พัฒนา จะมแีรงจูงใจในการท างานและแก้ปัญหาที่เกิดขึ้นให้แก่องค์การ ท าให้องค์การบรรลุเป้าหมาย
ที่ก าหนด นอกจากนี้ การจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่มีประสิทธิภาพจะช่วยให้พนักงานบรรลุเป้าหมาย
ในอาชีพของตนเองด้วย (Erven, 2012) 
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 แต่ความท้าทายของการจัดการความเสี่ยง คือ องค์การต้องรับมือกับสภาวะที่เป็นไปได้หรือ
เป็นไปไม่ได้ในการจัดการกับความเสี่ยงที่เกิดขึ้น ท าให้องค์การต้องประสบกับความเสี่ยงที่ควบคุมได้
และควบคุมไม่ได้อยู่ตลอดเวลา ซึ่งความยากล าบากขององค์การ คือ การจัดการกับความเสี่ยงที่ไม่
สามารถควบคุมได้ ที่อาจเกิดจากเปลี่ยนแปลงนโยบาย กฎหมาย หรือระเบียบต่าง ๆ ที่กระท าโดย
รัฐบาล ดังนั้น องค์การท าได้เพียงแค่ลดผลกระทบจากความเสี่ยงและกระท าการภายใต้ข้อก าหนดที่
ยอมรับได้เท่านั้น (Myšková, 2010) และถึงแม้ว่าจะเป็นความเสี่ยงที่องค์การสามารถควบคุมได้ แต่ก็
เป็นเรื่องยากล าบากเช่นกัน เนื่องจากองค์การต้องรับมือกับความเสี่ยงที่จะเกิดขึ้นในทุกกระบวนการ
ของการจัดการทรัพยากรมนุษย์ ไม่ว่าจะเป็น การรับสมัครและการธ ารงรักษา การปรับระดับ
ความสามารถและความมั่นใจของพนักงาน การจัดการกับความเครียด อุตสาหกรรมสัมพันธ์และอ่ืน ๆ 
อีกมากมาย ซึ่งทั้งหมดที่กล่าวมานี้เป็นความเสี่ยงที่เกี่ยวข้องกับทรัพยากรมนุษย์ในองค์การทั้งสิ้น จึง
ต้องยอมรับว่าความผิดพลาดที่เกิดจากการด าเนินงานของพนักงานเป็นปัจจัยความเสี่ยงส าคัญที่
ก่อให้เกิดปัญหาและอุปสรรคในการด าเนินงานขององค์การ แม้จะเป็นความผิดพลาดเพียงเล็กน้อยก็
สามารถน ามาซึ่งผลกระทบในวงกว้างได้ (Kumar et al., 2016) ซึ่งสอดคล้องกับที่ Mottiar (2004), 
HMSO (1993), Mossink & Greef (2002) กล่าวว่า มนุษย์เป็นหนึ่งในปัจจัยเชิงสาเหตุที่ส าคัญต่อ
การเกิดความเสี่ยงในองค์การ ดังนั้น ความเสี่ยงในองค์การส่วนใหญ่จึงเกิดจากทรัพยากรมนุษย์ทั้งใน
เชิงสาเหตุและเชิงแก้ไข  
 จึงอาจกล่าวได้ว่า บุคคลที่มีความส าคัญในการจัดการกับความเสี่ยงดังกล่าวจึงจ าเป็นต้องมี
ทักษะและความเฉลียวฉลาดที่เท่าเทียมหรือสูงกว่าขีดความสามารถหรือสมรรถนะที่แสดงให้เห็นถึง
ความเชี่ยวชาญ ความช านาญในการปฏิบัติงานที่ได้รับมอบหมาย (Hitt et al., 2011) ในการวางแผน
และรับมือกับความเสี่ยงที่จะเกิดขึ้น โดยเฉพาะอย่างยิ่ง ผู้บริหารจ าเป็นต้องมีภาวะผู้น า เพ่ือแสดงให้
เห็นถึงความสามารถในการเผชิญกับสภาวะการเปลี่ยนแปลงได้ (ชลธิชา ทิพย์ประทุม, 2558) โดยการ
ก าหนดวิสัยทัศน์ นโยบาย และกลยุทธ์ร่วมกับฝ่ายจัดการทรัพยากรมนุษย์ ผ่านการสร้างหลักเกณฑ์ 
วิธีการ และรูปแบบการปฏิบัติงาน เพ่ือก ากับทิศทางการด าเนินงานขององค์การในอนาคต ตลอดจน
ส่งเสริมและสนับสนุนให้การท างานบรรลุเป้าหมายที่ก าหนด (Devid, 2011) ดังนั้น ฝ่ายบริหารและ
ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ต้องร่วมมือกันวางแผนจัดการความเสี่ยงด้วยความรอบคอบและถี่ถ้วน   
 ซึ่ง Jacobs (2013) ได้กล่าวถึงความเสี่ยงที่มีส่วนเกี่ยวข้องกับทรัพยากรมนุษย์ 8 รูปแบบใน
นิตยสารด้านทรัพยากรมนุษย์ของสหราชอาณาจักรไว้ ดังนี้ 
 1. การขาดทักษะที่จ าเป็น ถือเป็นความเสี่ยงเนื่องจากองค์การขาดพนักงานที่มีทักษะตามที่
ต้องการ ท าให้การพัฒนาและการเติบโตขององค์การหยุดชะงัก ซึ่งพบว่ามีองค์การจ านวนมากที่
ต้องการเติบโตในตลาดใหม่ (Emerging markets) พบปัญหาเกี่ยวกับการไม่สามารถหาพนักงานที่มี
ทักษะตามที่ต้องการได้ และในอนาคตองค์การที่มีพนักงานเป็นแรงงานสูงอายุ เช่น ธุรกิจน้ ามันและ  
ปิโตรเคมี มีความเสี่ยงที่พนักงานประมาณ 50 % จะเกษียณอายุไป ซึ่งสอดคล้องกับผลการวิจัยของ 
Cheng & Chen (2016) ที่พบว่า การสูญเสียความสามารถหรือทักษะที่จ าเป็นของพนักงานถือเป็น
ความเสี่ยงหลักของบริษัทที่ด าเนินงานด้านการผลิตสินค้าที่ส าคัญในประเทศไต้หวัน  
 2. การวางแผนการสืบทอดต าแหน่ง ถือเป็นความเสี่ยงเนื่องจากในปัจจุบันพบว่าองค์การที่มี
การวางแผนการสืบทอดต าแหน่งของประธานเจ้าหน้าที่บริหาร (Chief Executive Officer: CEO)     
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มีเพียงแค่ 32% เท่านั้น และประมาณ 43% ขององค์การในสหราชอาณาจักรยอมรับว่าไม่มี
ประสบการณ์และความคาดหวังด้านการเปลี่ยนแปลงผู้น า ดังนั้น การไม่วางแผนการสืบทอดต าแหน่ง
ในอนาคตเป็นสาเหตุที่ท าให้องค์การก้าวสู่ความตกต่ า ดังที่ Sum Total (2016) กล่าวว่าการวาง
แผนการสืบทอดต าแหน่งเป็นการจัดการความเสี่ยงผ่านกระบวนการสร้างความมั่นใจและการสร้าง
ความต่อเนื่องในทุกระดับขององค์การ ซึ่งความเสี่ยงจากการขาดบุคคลที่มีความส าคัญไม่ว่าจะเป็น
จากการเกษียณอายุราชการหรือการลาออก จะท าให้องค์การประสบปัญหาในการด าเนินงานได้ 
 3. การประกันภัยและข้อมูล ถือเป็นความเสี่ยงเนื่องจากงานวิจัยที่ผ่านมาของที่ปรึกษาด้าน
สุขภาพและการคุ้มครอง Punter Southall Health and Protection Consulting (PSHPC) พบว่า
นายจ้างที่มีพนักงานมากกว่า 500 คนในสหราชอาณาจักรต้องมีค่าใช้จ่ายประมาณ 9.36 ล้านยูโรใน
จ่ายค่ารักษาพยาบาลที่ไม่สามารถเบิกค่าสินไหมทดแทนได้ จึงอาจกล่าวได้ว่าประมาณ 15.6% ของ
นายจ้างไม่มีความรู้ในด้านการให้ข้อมูลที่ถูกต้องกับบริษัทประกันภัย ดังนั้น นายจ้างต้องแบกรับ
ค่าใช้จ่ายจ านวนมากจากการถูกปฏิเสธการเบิกค่าสินไหมทดแทนดังกล่าว ดังที่ Niehaus (2016) 
กล่าวว่า องค์การควรพิจารณาและให้ความส าคัญกับกรณีที่มีการเรียกร้องค่าสินไหมทดแทน และ
พยายามควบคุมการใช้ค่าใช้จ่ายดังกล่าว โดยศึกษาข้อมูลและกฎระเบียบของการประกันภัย        
อย่างถี่ถ้วน  
 4. จริยธรรมและพฤติกรรม ถือเป็นความเสี่ยงเนื่องจากในทุกวันนี้จะเห็นได้ว่ามีบริษัทจ านวน
มากท าผิดกฎหรือข้อบังคับ และเมื่อพิจารณาแล้วพบว่าการกระท าผิดดังกล่าวมีพ้ืนฐานมาจากการมี
พฤติกรรมที่ขาดจริยธรรม ซึ่งเป็นเรื่องที่ยากล าบากท่ีสุดในการแก้ไขหรือกอบกู้ความน่าเชื่อถือกลับมา 
ดังที่ Baker et al. (1999) กล่าวว่า ความเสียหายทางจริยธรรมก่อให้เกิดความเสี่ยงหลายประการใน
องค์การ  
 5. การสูญหายและถูกละเมิดทรัพย์สินทางปัญญา ถือเป็นความเสี่ยงเนื่องจากข้อมูลของ
ลูกค้าสูญหายหรือถูกละเมิดไป ซึ่งบริษัทที่ปรึกษาด้านการเงินและธุรกิจ KPMG กล่าวว่า จากปี 2010 
ถึงปี 2012 ปัญหาดังกล่าวสูงขึ้น 40 % โดยข้อมูลของลูกค้าถือเป็นข้อมูลที่มีความอ่อนไหวและ
ยากล าบากอย่างยิ่งในการกู้คืน จึงเป็นสาเหตุในการบั่นทอนความน่าเชื่อถือขององค์การ และอาจถูก
เรียกร้องค่าชดเชยได้ ซึ่งปัญหาดังกล่าวอาจเกิดจากการที่บางประเทศมุ่งเน้นเพียงแค่ความเข้มข้นของ
กฎระเบียบเกี่ยวกับทรัพย์สินทางปัญญาเท่านั้น จึงท าให้ละเลยการบังคับใช้กฎหมายดังกล่าว 
(Papageorgiadis & Sharmab, 2016)  
 6. การควบรวมและซื้อกิจการ ถือเป็นความเสี่ยงเนื่องจากการควบรวมและการซื้อกิจการมัก
มาควบคู่กับปัญหาของคนที่มีความหลากหลาย โดยเฉพาะอย่างยิ่งในธุรกิจด้านที่ปรึกษามืออาชีพที่มี
ทุนมนุษย์สูง ดังนั้น ปัญหาที่จะตามมาคือ การจัดการกับพนักงานที่มีอยู่แล้วและความเสี่ยงในการจ่าย
ค่าชดเชยให้กับพนักงานที่ไม่ต้องการอยู่กับองค์การ ซึ่งสาเหตุส าคัญประการหนึ่งมาจากการเรียนรู้
และปรับตัวให้เข้ากับวัฒนธรรมองค์การ ดังที่ ชลธิชา ทิพย์ประทุม (2558) กล่าวว่า วัฒนธรรม
องค์การจะถูกน ามาเป็นบรรทัดฐานในการก าหนดพฤติกรรมของบุคคลในองค์การ ดังนั้น หากองค์การ
ที่ถูกควบรวมหรือซื้อกิจการ ไม่สามารถเรียนรู้และปรับตัวให้เข้ากับวัฒนธรรมองค์การได้ ก็จะท าให้
เกิดความเสี่ยงในการสูญเสียทรัพยากรมนุษย์ในที่สุด 
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 7. กฎระเบียบและข้อบังคับ ถือเป็นความเสี่ยงเนื่องจากผลการวิจัยของบริษัทที่ปรึกษาด้าน
การเงินและธุรกิจ Ernst & Young ในปี 2013 พบว่ามีองค์การเพียงแค่ 56% ที่ตระหนักถึงปัญหาการ
ติดสินบน โดยการตรวจสอบการฝ่าฝืนกฎระเบียบและข้อบังคับมักใช้ต้นทุนจ านวนมาก ซึ่งหาก
องค์การไม่มีการป้องกันปัญหาการติดสินบนในเบื้องต้นก็จะน าไปสู่ความเสี่ยงในที่สุด ซึ่งสอดคล้องกับ
ผลการวิจัยของ Ostgaard & Andreas (2015) ที่พบว่า กฎระเบียบและข้อบังคับที่ถูกก าหนดโดย
รัฐบาลอาจไม่เพียงพอกับการรับมือความเสี่ยงที่เกิดขึ้นในองค์การ ดังนั้น องค์การควรพัฒนาวิธีการที่
ใช้รับมือกับความเสี่ยงจากการฝ่าฝืนกฎระเบียบและข้อบังคับท่ีเกิดข้ึน 
 8. ห่วงโซ่อุปทาน ถือเป็นความเสี่ยงเนื่องจากการที่ห่วงโซ่อุปทานที่มีขนาดใหญ่เกินไปอาจท า
ให้ยากต่อการจัดการและควบคุม ยกตัวอย่างเช่น ในกรณีของบริษัท Apple ผู้ผลิตอุปกรณ์สื่อสารและ
คอมพิวเตอร์ได้ขยายการผลิตอย่างรวดเร็วในช่วงปีที่ผ่านมา ท าให้สินค้ามีการผลิตขึ้นจากแรงงานที่ถูก
ใช้งานเยี่ยงทาสในบางประเทศ ดังที่ Cheng & Chen (2016) กล่าวว่า ความเสี่ยงในห่วงโซ่อุปทานมี
สาเหตุส าคัญมาจากความล้มเหลวในการแก้ไขปัญหาความไม่เท่าเทียมทางด้านอ านาจและการเอา
เปรียบระหว่างคู่ค้า 
 จากที่กล่าวมาจะเห็นได้ว่าความเสี่ยงทั้ง 8 รูปแบบ ล้วนมีความเกี่ยวข้องกับการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ ทั้งในส่วนที่เป็นปัจจัยเชิงสาเหตุและปัจจัยเชิงแก้ไข ดังนั้นส่วนงานดังกล่าวต้อง
ด าเนินงานร่วมกับฝ่ายบริหารเพ่ือวางแผนจัดการความเสี่ยงอย่างรอบคอบเพ่ือลดผลกระทบที่เกิดจาก
ความเสี่ยงให้เหลือน้อยที่สุด 
  ประการที่สอง จะเห็นได้ว่าการจัดการทรัพยากรมนุษย์มีส่วนเกี่ยวข้องกับความเสี่ยงทั้ง
ทางตรงและทางอ้อม ดังที่ Becker & Smidt (2016) กล่าวว่า การจัดการทรัพยากรมนุษย์มีบทบาท
ในการแก้ไขสถานการณ์ความเสี่ยงและสร้างความตระหนักถึงปัญหาทีเ่ป็นความเสี่ยงส าหรับองค์การ  
 Erven (2012) กล่าวว่า ทรัพยากรมนุษย์เป็นกุญแจส าคัญสู่ความส าเร็จในการจัดการความ
เสี่ยง โดยเฉพาะกลุ่มพนักงานที่มีความคิดสร้างสรรค์  หากองค์การให้การยอมรับและชื่นชม
ความสามารถของพนักงาน พนักงานจะตอบสนององค์การด้วยความทุ่มเทและจงรักภักดี ดังนั้น 
ทรัพยากรมนุษย์จึงมีบทบาทส าคัญในการจัดการความเสี่ยง 2 ประการ คือ  
 1. เมื่อคนเป็นแหล่งที่มาของความเสี่ยง เช่น เมื่อองค์การต้องเผชิญกับปัญหาการขาดแคลน
พนักงาน พนักงานไม่มีระเบียบวินัย พนักงานปฏิเสธที่จะรับผิดชอบงานเพ่ิมเติม หรือพนักงานที่อยู่ใน
ต าแหน่งส าคัญลาออกจากงานหลังจากที่ได้รับการฝึกอบรมและพัฒนา ดังนั้น ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์จึง
ต้องแสดงหาแนวทางป้องกันความเสี่ยงดังกล่าว เช่น การวางแผนก าลังคน (Workforce planning) 
หรือ การวางแผนการสืบทอดต าแหน่ง (Succession planning) เป็นต้น 
 2. เมื่อคนเป็นปัจจัยส าคัญในการจัดการความเสี่ยง เช่น พนักงานที่สามารถใช้ความเฉลียว
ฉลาดของตนเองในการแก้ปัญหาที่ไม่คาดคิดมาก่อนได้ พนักงานที่มีความสามารถอันเป็นประโยชน์ต่อ
องค์การ พนักงานที่สามารถออกแบบการท างานตนเองเพ่ือลดความล่าช้าและท าให้การท างานรวดเร็ว
ขึ้น หรือพนักงานที่ชักจูงเพ่ือนที่มีความสามารถเข้ามาร่วมท างานในองค์การ ดังนั้น ฝ่ายทรัพยากร
มนุษย์ต้องให้พนักงานดังกล่าวมีบทบาทส าคัญในการจัดการความเสี่ยงที่เกิดขึ้น เช่น ให้พนักงานร่วม
วางแผนการจัดการความเสี่ยง หรือจัดตั้งคณะกรรมการเพ่ือท าหน้าที่ตรวจสอบและป้องกันความเสี่ยง
ระหว่างหน่วยงานที่อาจเกิดข้ึนในองค์การ เป็นต้น 
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 ซึ่งจากความเสี่ยงทั้ง 8 รูปแบบที่กล่าวไปข้างต้น สามารถชี้ให้เห็นถึงเหตุผลส าคัญที่ฝ่าย
ทรัพยากรมนุษย์ต้องให้ความใส่ใจเป็นพิเศษ ตลอดจนวิธีการจัดการความเสี่ยง แสดงได้ดังตารางที่ 1 
 

ตารางท่ี 1 วิธีการจัดการความเสี่ยงที่เก่ียวข้องกับการจัดการทรัพยากรมนุษย์ 
 

ล าดับ 
รูปแบบ 

ของความเสี่ยง 
เหตุผลที่ HR  

ต้องให้ความส าคัญ 
วิธีการจัดการ 

ความเสี่ยงที่เกิดขึ้น 
1 การขาดทักษะที่จ าเป็น  เนื่ อ ง จ าก ในอดี ตมี ก า ร ให้

ความส าคัญกับการวางแผน
ก าลังคน แต่ในปัจจุบันควรมุ่ง
สู่การสร้างแผนอัตราก าลังเพ่ือ
จัดการความเสี่ยงด้านก าลังคน
ในอนาคต 

ควรจัดรวบรวมข้อมูล เพ่ือ
วิเคราะห์และสร้างตัวแบบ
เส้นทางการจัดการความเสี่ยง
ด้านอัตราก าลังคนและบรรจุ
เ ป็ น ว า ระส า คั ญของกา ร
ด าเนินธุรกิจ 

2 การวางแผนการสืบ
ทอดต าแหน่ง  

เนื่องจากฝ่ายทรัพยากรมนุษย์
มีบทบาทส าคัญในการพัฒนา
ภาวะผู้น า โดยการจัดสรรเวลา
แ ล ะ ง บ ป ร ะ ม า ณ ใ น
กระบวนการการสร้างผู้น าเพ่ือ
ตอบสนองเหตุการณ์ในอนาคต 
ตลอดจนมีส่ วนร่ วมในการ
สร้างแผนการสืบทอดต าแหน่ง 
CEO และผู้บริหารระดับสูง 

เมื่อมีการเตรียมแผนการสืบ
ทอดต าแหน่ งแล้ว  ควรตั้ ง
ก ร ร ม ก า ร ต ร ว จ ส อ บ
กระบวนการจากภาย ใน
องค์การ เพราะจะสามารถ
ส่งเสริมให้ทุกฝ่ายเข้ามามี
บทบาทในการสร้างแผนการ
สืบทอดต าแหน่งร่วมกัน 

3 การประกันภัยและ
ข้อมูล  

เพ่ือขจัดความเสี่ยงในการส่ง
มอบข้ อมู ลที่ ไ ม่ ถู กต้ อ งกั บ
ภายนอก ต้องแน่ใจว่าข้อมูล
ของพนักงานมีความถูกต้องทั้ง
ด้ านข้ อมูลส่ วนบุคคลและ
ข้ อ มู ล เ งิ น เ ดื อ น ซึ่ ง มี
ความส าคัญต่อการประเมินผล
กระทบต่าง ๆและการตัดสินใจ  

ไม่ควรให้ค าสัญญาที่องค์การ
ไ ม่ ส า ม า ร ถ ท า ไ ด้  แ ล ะ
ตรวจสอบงานก่อนส่งมอบ
ให้กับผู้อ่ืน ตลอดจนปรับปรุง
ข้อมูลพนักงานให้เป็นปัจจุบัน
ตลอดเวลา 
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ตารางท่ี 1 (ต่อ) 
 

ล าดับ 
รูปแบบ 

ของความเสี่ยง 
เหตุผลที่ HR  

ต้องให้ความส าคัญ 
วิธีการจัดการ 

ความเสี่ยงที่เกิดขึ้น 
4 จริยธรรมและ

พฤติกรรม  
อ ง ค์ ก า ร ต้ อ ง ส่ ง เ ส ริ ม ใ ห้
พนักงานมีจริยธรรม และสร้าง
ความตระหนักถึงผลที่เกิดขึ้น
อันน า ไปสู่ ค ว าม เสื่ อม เสี ย
ภาพลักษณ์องค์การ  ท า ให้
ส่งผลเชิงลบต่อกระบวนการ
สรรหา การธ ารงรักษาและการ
สร้างความผูกพันต่อองค์การ 

จัดตั้งคณะกรรมการจริยธรรม
องค์การ เพ่ือจัดท าข้อบังคับ
และบทลงโทษ ตลอดจนแจ้ง
เตือนไปยังพนักงานทุกระดับ 
และในกรณีที่เกิดการกระท า
ผิ ด จ ริ ย ธ ร รม  บทล ง โทษ
ดังกล่าวต้องน ามาใช้จริงไม่ว่า
ผู้ ก ระท าจะ เป็ นพนั กงาน
ระดับใดก็ตาม 

5 การสูญหายและถูก
ละเมิดทรัพย์สินทาง
ปัญญา  

ฝ่ายฝึกอบรมต้องจัดอบรมให้
พนักงานทุกคนในองค์การ 
เพ่ือให้มีความเข้าใจและยึดมั่น
ในหลักการการรักษาความ
ป ล อ ด ภั ย ใ น ข้ อ มู ล แ ล ะ
ทรัพย์สินทางปัญญา 

ให้ความรู้กับผู้จัดการตามสาย
งานในระดับต่าง ๆ เกี่ยวกับ
ระบบรักษาความปลอดภัย
ของข้อมูลส าคัญ ตลอดจน
สร้างวัฒนธรรมองค์การให้
ตระหนักถึงเรื่องความลับและ
ความปลอดภัยของข้อมูล 
และส่งเสริมให้มีการใช้รหัสใน
การเข้าถึงคอมพิวเตอร์ 

6 การควบรวมและ 
ซื้อกิจการ  

ความท้าทายสุดท้ายในการท า 
M&A คื อ  ท า อ ย่ า ง ไ ร ใ ห้
พนักงานใหม่ได้รับการดูแล
เทียบเท่าพนักงานปัจจุบัน 
ได้รับการฝึกอบรมเท่าเทียมกัน 
ซึ่ งอาจท า ให้ เกิดค่า ใช้ จ่ าย
ซ้ า ซ้ อ น  ก า ร จั ด กิ จ ก ร ร ม
ผลักดันการสรรหาพนักงานมา
ท ด แ ท น ห รื อ แ ม้ ก ร ะ ทั่ ง
ค่าชดเชยจากการถูกพนักงาน
เก่าฟ้องร้อง 

ที่ผ่านมาฝ่ายทรัพยากรมนุษย์
มั ก ไ ม่ ไ ด้ รั บ เ ชิ ญ เ ข้ า ไ ป มี
บทบาทในการ M & A ซึ่งใน
ค ว า ม เ ป็ น จ ริ ง แ ล้ ว ฝ่ า ย
ทรัพยากรมนุษย์จะต้องเข้าไป
มีส่วนเกี่ยวข้องหลักท้ังในด้าน
ผลประโยชน์ ร่วมวางแผน
การเข้ามาท างานร่วมกันของ
พนักงานใหม่ให้ค าปรึกษากับ
ผู้จัดการฝ่ายต่าง ๆ และเปิด
โอกาสให้มีการสื่อสารระหว่าง
กันอย่างต่อเนื่อง 
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ตารางท่ี 1 (ต่อ) 
 
ล าดับ รูปแบบ 

ของความเสี่ยง 
เหตุผลที่ HR  

ต้องให้ความส าคัญ 
วิธีการจัดการ 

ความเสี่ยงที่เกิดขึ้น 
7 กฎระเบียบและ

ข้อบังคับ  
ฝ่ายบริหารต้องทบทวนและ
ต ร ว จ ส อ บ ก ฎ ร ะ เ บี ย บ 
ข้อบังคับให้เหมาะสมกับบริบท
ขององค์การ โดยพิจารณา
ร่ ว ม กั บ ค ณ ะ ก ร ร ม ก า ร
จริ ยธรรมองค์การ  เ พ่ือให้
พนักงานทุกคนเกิดการรับรู้
และตระหนักถึงสาเหตุที่ท าให้
เกิดความเสี่ยงและผลที่เกิดข้ึน 

องค์การต้องมั่นใจว่า
กฎระเบียบ ข้อบังคับ
เหมาะสมกับบริบทปัจจุบัน 
และต้องสร้างการรับรู้และ
การตระหนักแก่พนักงาน 
อนึ่งหากมีการปรับปรุง
กฎระเบียบ ข้อบังคับของ
องค์การ ฝ่ายที่เกี่ยวข้องต้อง
ให้พนักงานทุกระดับเข้ามามี
ส่วนร่วมในการรับรู้ และให้
ข้อเสนอแนะได้ เนื่องจากเป็น
ผู้ถูกบังคับใช้โดยตรง 

8 ห่วงโซ่อุปทาน  ข้ อมู ล ข่ า วส า รด้ า นลบถู ก
แพร่กระจายในอินเตอร์เน็ตได้
ง่ า ย  เ รื่ อ ง อ้ื อ ฉ า ว ต่ า ง  ๆ 
สามารถส่ งผล เสี ยหายต่ อ
ชื่อเสียงขององค์การ ดังนั้น
เรื่องอ้ือฉาว    ต่าง ๆ สามารถ
ส่งผลด้านลบต่อภาพลักษณ์
และความผูกพันต่อองค์การ 
ตลอดจนการดึงดูดคนเก่งให้
เข้ามาในองค์การ  

ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ควรริเริ่ม
โครงการ โดยการน าองค์การ
ด้านสิทธิมนุษยชนและมาให้
ค าแนะน าและตรวจสอบ
กระบวนการจ้างงาน การรับ
สมัครงาน และการจัดสถานที่
ให้เหมาะสมต่อการท างาน 

 
ที่มา: (Jacobs, 2013) 
 
 จากวิธีการจัดการความเสี่ยงตามตารางที่ 1 Erven (2012) แนะน าว่าประสิทธิภาพของการ
จัดการความเสี่ยงและการจัดการทรัพยากรมนุษย์ขึ้นอยู่กับทักษะส าคัญบางประการของผู้จัดการ 
ประเด็นที่ส าคัญที่สุด คือ ภาวะผู้น า การสื่อสาร การฝึกอบรม การสร้างแรงจูงใจ การจัดการความ
ขัดแย้ง และการประเมินผล เนื่องจากปัจจัยเหล่านี้ช่วยให้พนักงานที่มีบทบาทในการจัดการความ
เสี่ยงเกิดความม่ันใจและคงอยู่ในองค์การ ดังที่ Potkány (2008) กล่าวว่า การฝึกอบรมเป็นปัจจัยหนึ่ง
ที่มีความส าคัญในการเพ่ิมฐานความรู้ของพนักงานขับรถขนส่ง โดยเฉพาะพนักงานจ้างเหมาช่วง 
(Outsource) ซึ่งสอดคล้องกับงานวิจัยของ Oborilováa et al (2015) ที่พบว่า ความเสี่ยงที่เก่ียวข้อง
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กับการจัดการทรัพยากรมนุษย์ในอุตสาหกรรมการขนส่งในสาธารณรัฐเชค เกิดจากปัญหา พนักงาน
ขับรถขาดทักษะที่จ าเป็น  
 ในบริบทขององค์การในประเทศไทย พบว่า ความเสี่ยงทั้ง 8 ประการ ถือเป็นเรื่องส าคัญที่
ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ต้องวางแผนจัดการกับความเสี่ยงดังกล่าวด้วยความรอบคอบ ตัวอย่างเช่น บริษัท 
Alliance Global Assistant (Thailand) จ ากัด ซึ่งประกอบธุรกิจด้านการรับประกันการเดินทางและ
มีเงินหมุนเวียนในหลายฝ่ายงาน ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์มีบทบาทในการจัดการความเสี่ยงโดยก าหนดให้
พนักงานทุกคนต้องได้รับการฝึกอบรมในเรื่องความปลอดภัยในการท างานและสถานที่ท างาน และ
เรื่องจรรยาบรรณในการท างาน เพ่ือปลูกฝังให้พนักงานเกิดความเข้าใจสาเหตุของความเสี่ยงทั้งด้าน
กายภาพและด้านคุณธรรมจริยธรรม และบริษัท Schneider (Thailand) จ ากัด ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์
มีบทบาทในการจัดการความเสี่ยงด้านการคลาดแคลนแรงงานที่มีทักษะ (Critical skill shortage) 
โดยการวางแผนการฝึกอบรมเพ่ือให้ชุดความรู้  (Skill set) ที่จ าเป็นถูกถ่ายทอดไปยังพนักงานคนอ่ืน
เพ่ือลดความเสี่ยงในกรณีหากพนักงานที่มีทักษะที่จ าเป็นลาออก องค์การยังสามารถด าเนินการต่อไป
ได้โดยไม่เกิดการหยุดชะงักอันเนื่องมาจากการไม่สามารถหาพนักงานที่มีทักษะที่จ าเป็นมาทดแทนได้
จากตัวอย่างดังกล่าวจะเห็นได้ว่าการจัดการทรัพยากรมนุษย์จึงมีบทบาทส าคัญในมิติการจัดการความ
เสี่ยงไม่ว่าจะเป็นองค์การในประเทศไทยหรือต่างประเทศก็ตาม 
 อนึ่ง การวางแผนจัดการความเสี่ยงให้มีประสิทธิภาพมากที่สุด จ าเป็นต้องเกิดจากการร่วมมือ
กันระหว่างผู้บริหารระดับสูงขององค์การที่ต้องเล็งเห็นถึงความส าคัญของการจัดการความเสี่ยง และ
ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ที่ต้องมีทักษะที่จ าเป็นหลายประการเพราะมีส่วนเกี่ยวข้องกับความเสี่ยงโดยตรง
ทั้งที่เป็นปัจจัยเชิงสาเหตุและปัจจัยเชิงแก้ไข  
 
สรุป 
 ความเสี่ยงถือเป็นความไม่แน่นอนของเหตุการณ์ที่ไม่อาจคาดการณ์ได้ว่าจะเกิดขึ้นเมื่อใด 
หน้าที่ขององค์การ คือ การรับมือเมื่อความเสี่ยงนั้นเกิดขึ้น เนื่องจากความเสี่ยงจะน ามาสู่ความ
เสียหายหลายประการ ดังนั้น การจัดการความเสี่ยงจึงได้พัฒนามาเป็นฟังก์ชั่นหลักในการด าเนินงาน
ของทุกองค์การ เพ่ือจัดการและควบคุมสภาวะความเสี่ยงที่เป็นบ่อเกิดแห่งความสูญเสีย โดยเฉพาะ 
การสูญเสียทรัพยากรมนุษย์ ดังนั้น การจัดการทรัพยากรมนุษย์และการจัดการความเสี่ยงจึงมีความ
เกี่ยวข้องกันโดยตรง 
 องค์การในปัจจุบันต้องเผชิญกับความเสี่ยงที่เกิดขึ้นในทุกกระบวนการของการจัดการ
ทรัพยากรมนุษย์ และส่วนใหญ่มักเกิดจากทรัพยากรมนุษย์ทั้งในเชิงสาเหตุและเชิงแก้ไข ซึ่งพบความ
เสี่ยงใน 8 รูปแบบ ได้แก่ การขาดทักษะที่จ าเป็น การวางแผนการสืบทอดต าแหน่ง การประกันภัย
และข้อมูล จริยธรรมและพฤติกรรม การสูญหายและถูกละเมิดทรัพย์สินทางปัญญา การควบรวมและ
ซื้อกิจการ กฎระเบียบและข้อบังคับ และห่วงโซ่อุปทาน โดยความเสี่ยงทั้งหมดนี้ต้องได้รับการวางแผน
จัดการความเสี่ยงอย่างรอบคอบเพื่อลดผลกระทบที่เกิดจากความเสี่ยงให้เหลือน้อยที่สุด 
 ทรัพยากรมนุษย์จึงเป็นกุญแจส าคัญสู่ความส าเร็จในการจัดการความเสี่ยง โดยมีบทบาท
ส าคัญ 2 ประการ คือ เมื่อคนเป็นแหล่งที่มาของความเสี่ยง เช่น เมื่อองค์การต้องเผชิญกับปัญหาการ
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ขาดแคลนพนักงาน และเมื่อคนเป็นปัจจัยส าคัญในการจัดการความเสี่ยง เช่น พนักงานที่สามารถใช้
ความเฉลียวฉลาดของตนเองในการแก้ปัญหาที่ไม่คาดคิด  
 ดังนั้น ประสิทธิภาพของการจัดการความเสี่ยงและการจัดการทรัพยากรมนุษย์ขึ้นอยู่กับ
ทักษะส าคัญบางประการของผู้จัดการ ได้แก่ ภาวะผู้น า การสื่อสาร การฝึกอบรม การสร้างแรงจูงใจ 
การจัดการความขัดแย้ง และการประเมินผล แต่อย่างไรก็ตามความส าเร็จในการจัดการความเสี่ยง
ต้องเกิดจากการร่วมมือกันระหว่างผู้บริหารระดับสูงขององค์การที่ต้องเล็งเห็นถึงความส าคัญของการ
จัดการความเสี่ยง และฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ที่มีส่วนเกี่ยวข้องกับความเสี่ยงโดยตรง ผ่านกระบวนการ
ก าหนดนโยบาย กลยุทธ์ และวิธีการจัดการความเสี่ยงที่เป็นรูปธรรมร่วมกัน ตลอดจนถ่ายทอด
แนวทางและวิธีการปฏิบัติสู่พนักงานในทุกระดับขององค์การ 
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