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บทคัดย่อ

	 การศึกษาเชิงคุณภาพครั้งนี้ มีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษากระบวนการบริหารความเสี่ยง 
ทั่วทั้งองค์กรของสถาบันอุดมศึกษาของรัฐ สังกัดสำ�นักงานปลัดกระทรวงการอุดมศึกษา 
วิทยาศาสตร ์วิจัยและนวัตกรรม โดยมีผู้ให้ข้อมูลสำ�คัญที่ผู้วิจัยใช้วิธีเลือกแบบเจาะจง จำ�นวน 
9 คน ซึ่งเป็นผู้เชี่ยวชาญในสถาบันอุดมศึกษาของรัฐเก่ียวกับกระบวนการบริหารความเส่ียง
แบบทั่วทั้งองค์กร เก็บรวบรวมข้อมูลใช้การสัมภาษณ์เชิงลึก ด้วยแบบสัมภาษณ์กึ่งโครงสร้าง
ที่เกี่ยวข้องกับกระบวนการการบริหารความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กร การวิเคราะห์ข้อมูลใช้ 
การวิเคราะห์เนื้อหา ผลการวิจัยพบว่า กระบวนการบริหารความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กรของ 
สถาบนัอดุมศกึษาของรฐั 4 ดา้น ใหค้วามสำ�คญักบัการบรหิารความเสีย่ง 5 องคป์ระกอบ ดงันี ้
1) ดา้นการจดัการสถาบนัในลกัษณะของการมธีรรมาภบิาล ใหค้วามสำ�คญักบั 1 องคป์ระกอบ 
คอื การกำ�กบัดแูลกจิการและวฒันธรรมองคก์ร 2) ดา้นการจดัการงบประมาณ ใหค้วามสำ�คญั
กบั 4 องค์ประกอบ ไดแ้ก ่การกำ�กบัดแูลกจิการและวฒันธรรมองคก์ร กลยทุธแ์ละการกำ�หนด 
วัตถุประสงค์องค์กร ผลการดำ�เนินงาน และการทบทวนและการปรับปรุงแก้ไข 3) ด้าน 
การจัดการแผนกลยุทธ์ของสถาบัน ให้ความสำ�คัญกับ 4 องค์ประกอบ ได้แก่ กลยุทธ์และ 
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การกำ�หนดวัตถุประสงค์องค์กร ผลการดำ�เนินงาน การทบทวนและการปรับปรุงแก้ไข และสารสนเทศ การสื่อสาร และ 
การรายงาน และ 4) ด้านกระบวนการตัดสินใจของผู้บริหาร ให้ความสำ�คัญกับ 3 องค์ประกอบ ได้แก่ การกำ�กับดูแลกิจการและ
วัฒนธรรมองค์กร การทบทวนและการปรับปรุงแก้ไข และสารสนเทศ การสื่อสาร และการรายงาน

คำ�สำ�คัญ:	 กระบวนการบริหารความเสี่ยง  การบริหารความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กร  สถาบันอุดมศึกษาของรัฐ 

Abstract

	 This qualitative research aims to study enterprise risk management process in Public Higher Education 
Institutes of Ministry of Higher Education, Science, Research and Innovation (MHESI). There were 9 key 
informants selected purposively with expert qualification of enterprise risk management. The in-depth 
interview data were collected by using semi-structured interview form of enterprise risk management, and 
analyzed by using content analysis. The results showed that enterprise risk management processes of MHESI 
in 4 aspects focused on 5 components of risk management, as follows: 1) The aspect of good governance 
management focusing on 1 component: governance and culture, 2) The aspect of budgeting management 
focusing on 4 components: governance and culture, strategy and objective setting, performance, & review 
and revision, 3) The aspect of strategic plan management focusing on 4 components: strategy and objective 
setting, performance, review and revision, & information, communication and reporting, and  4) The aspect 
of decision making process focusing on 3 components: governance and culture, review and revision, & 
information, communication and reporting.

Keywords:	Risk Management Process, Enterprise Risk Management, Public Higher Education Institutes

บทนำ� 
	 ในปัจจุบันทุกองค์กรกำ�ลังเผชิญกับความเสี่ยง 
หลายประเภท โดยความเสีย่งสามารถเกดิขึน้ได้ทกุสถานทีแ่ละ
กบัทกุคน ทัง้นี ้ความเสีย่งทกุประเภทต้องมกีารระบคุวามเสีย่ง 
การประเมนิความเสีย่ง และการบรหิารความเสีย่ง ซึง่จะทำ�ให้
องคก์รสามารถเขา้ใจถงึภาวะเสีย่งและการพ่ึงพาซึง่กนัและกนั 
ในองค์กร (Berg, 2010) โดยองค์กรจำ�เป็นต้องจัดการ 
ความเสี่ยงอย่างถูกต้องเพื่อลดต้นทุนและผลกระทบอื่นๆ 
(Setapa et al., 2015) 
	 การบริหารความเสี่ยงที่ทันสมัยเป็นผลมาจาก 
การตอบสนองความมั่นใจที่เพิ่มขึ้นขององค์กรในการจัดการ
ความเสี่ยงแบบองค์รวม (Lundquist, 2013) ในการนี้ 
องค์กรที่ไม่เคยมีการเตรียมการ หรือไม่มีการนำ�แนวคิดของ
กระบวนการบริหารความเสี่ยงมาใช้ เมื่อเกิดสถานการณ์ 
วิกฤตขึ้ น  องค์กร เหล่ านั้ นจะประสบกับปัญหาและ 
ความเสียหายที่ตามมาโดยยากที่จะแก้ไข ดังนั้น การนำ�
กระบวนการบริหารความเส่ียงมาชว่ยเสรมิรว่มกบัการทำ�งาน 
จะช่วยให้ภาระงานที่ปฏิบัติการอยู่เป็นไปตามเป้าหมาย 

ทีก่ำ�หนดไว ้และปอ้งกนัโอกาสท่ีจะเกดิความเสีย่งและปญัหา
ที่จะเป็นอุปสรรคต่อการดำ�เนินงาน (Sripanom, 2011)
	 การบริหารความเสี่ยงท่ัวท้ังองค์กร (Enterprise  
Risk Management: ERM) เป็นการจัดการความเสี่ยงแบบ
บูรณาการจากคณะกรรมการถึงบุคลากรคนสุดท้ายของ
องค์กร ในการกำ�กับดูแลการบริหารความเสี่ยงท่ัวท้ังองค์กร
ที่เหมาะสม จะช่วยรับรองระบบการจัดการความเสี่ยง  
เพื่อการพัฒนาขั้นตอนการควบคุมภายในซึ่งมีความสำ�คัญ 
ต่อการหลีกเลี่ยงการสูญเสีย การรักษาความปลอดภัย และ
การเพิ่มผลกำ�ไรให้กับสถาบัน (Drennan, 2004)
	 ภายใต้ปัจจัยความเสี่ ยงบนความท้าทายของ 
การบริหารจัดการสถาบันอุดมศึกษาในศตวรรษที่  21  
การบริหารความเสี่ยงในภาพรวมของสถาบันอุดมศึกษาไทย 
พบวา่ แตล่ะสถาบันอดุมศกึษามกีารกำ�หนดรปูแบบการบรหิาร 
ความเสี่ยงที่แตกต่างกัน ไม่สะท้อนภาพรวมในการบริหาร
จัดการ และขาดการมีส่วนร่วมในการกำ�หนดรูปแบบ และ 
ขาดกระบวนการสื่อสารให้ ทุกฝ่ายท่ีเ ก่ียวข้องได้รับ รู้  
อย่างเข้าใจเก่ียวกับการบริหารจัดการความเสี่ยง จึงส่งผลให้
ไม่สะท้อนมุมมองในเชิงพัฒนา (Ponathong, 2017) 
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	 จากการศึกษาความสำ�คัญและความจำ�เป็นของ 
การบริหารความเสี่ยง รวมทั้งสภาพปัญหาของการบริหาร
ความเส่ียงของสถาบันอุดมศึกษา จึงจำ�เป็นต้องศึกษา
กระบวนการบริหารความเสี่ยงในสถาบันอุดมศึกษาของรัฐ  
ซึ่งเป็นองค์กรที่ต้องมีการกำ�กับและการบริหารความเสี่ยง  
ตามหลักการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี พระราชกฤษฎีกา 
ว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี  
พ.ศ. 2546  เพือ่เปน็แหลง่ข้อมลูสำ�หรบัผูบ้รหิารในการตดัสนิใจ  
และเพ่ือความก้าวหน้าของการพัฒนาแนวทางการบริหาร
ความเสี่ยงของสถาบันอุดมศึกษาของรัฐในประเทศไทย ให้ 
คงอยู่ได้ของระบบอุดมศึกษาไทย และสามารถดำ�รงภารกิจ
หลักในการพัฒนาการผลิตบัณฑิตที่มีคุณภาพต่อไป

วัตถุประสงค์ของการวิจัย 

	 เพื่อศึกษากระบวนการบริหารความเสี่ยงแบบ 
ทั่วทั้งองค์กรในสถาบันอุดมศึกษาของรัฐ

วรรณกรรมที่เกี่ยวข้อง

	 องคก์รทีม่กีารบรหิารจัดการทีดี่ จำ�เปน็ต้องดำ�เนนิงาน 
บนพื้นฐานของ 3 องค์ประกอบที่สำ�คัญ คือ การตรวจสอบ
ภายใน (internal audit) การควบคุมภายใน (internal 
control) และการบริหารความเสี่ยง (risk management) 
ซึ่ งสอดคล้องกับหลักการบริหารกิจการบ้านเมืองท่ีดี   
พระราชกฤษฎีกาว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการบริหาร 
กิจการบ้านเมืองที่ดี พ.ศ. 2546  ในมิติที่ 4 ด้านการพัฒนา
องค์การท่ีกำ�หนดให้ “การบริหารความเสี่ยง” เป็นตัวช้ีวัด 
ในการบริหารจัดการองค์การเพื่อส่งเสริมและผลักดันให้มี 
การบริหารความเสี่ยง ถึงแม้ว่าจะมีความแตกต่างกันไป 
ของการบริหารความเสี่ยงในแต่ละบริบทองค์กร แต่สามารถ
มองเห็นถึงข้อสรุปที่เป็นฉันทามติว่าการบริหารความเสี่ยง 
เป็นแนวปฏิบัติที่ดีที่สุดสำ�หรับการปฏิบัติงานขององค์กร 
(Spikin, 2013) ภายใต้ความหลากหลายทางวัฒนธรรม
องค์กร และการมีโครงสร้างองค์กรที่ซับซ้อนเกินการควบคุม
ดูแล ตลอดจนความต้องการด้านบริการที่สูงของผู้รับบริการ 
โดยทีป่ระธานหรอืคณะกรรมการสถาบนัอดุมศึกษา มบีทบาท
ในการนำ�การบริหารความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กรมาใช้ ในเร่ือง
ที่เกี่ยวกับการริเริ่มเชิงรุก หรือในการเฝ้าระวัง หรือท้ังสอง
สถานการณ์ (Lundquist, 2015)
	 The Committee of Sponsoring Organization of 
the Tread Way Commission หรือ COSO ซึ่งเป็นองค์กร
ที่เกิดจากการรวมตัวของหน่วยงานสำ�คัญด้านการบัญชีและ

การตรวจสอบของประเทศสหรัฐอเมริกา ได้พัฒนากรอบ 
การบริหารความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กร และมีการประยุกต์ใช้ 
แพร่หลายในภาคธุรกิจ ภาครัฐ และองค์กรไม่แสวงหา 
กำ�ไร โดยกล่าวถึงการบริหารความเสี่ยงท่ัวท้ังองค์กร  
ท่ีประกอบดว้ย 5 องคป์ระกอบ (COSO, 2017) คอื 1) การกำ�กบั 
ดูแลกิจการและวัฒนธรรมองค์กร เป็นองค์ประกอบ 
การกำ�กับดูแลสำ�หรับการบริหารความเสี่ยงของสถาบัน  
รวมท้ังวฒันธรรมท่ีเกีย่วข้องกบัคณุคา่ทางจริยธรรมพฤติกรรม
ท่ีต้องการ และความเข้าใจเก่ียวกับความเสี่ยงในกิจการ
ของสถาบัน 2) กลยุทธ์และการกำ�หนดวัตถุประสงค์องค์กร  
เป็นองค์ประกอบของการบูรณาการ การบริหารความเสี่ยง
เข้ากับแผนยุทธศาสตร์ของสถาบัน 3) ผลการดำ�เนินงาน  
เป็นองค์ประกอบของการจัดการความเสี่ยงที่ส่งผลต่อ 
ความสำ�เร็จของกลยุทธ์ และวัตถุประสงค์ทางการศึกษา  
4) การทบทวนและปรับปรุงแก้ไข เป็นองค์ประกอบของ 
การพิจารณาทบทวนความสามารถ และแนวทางการบริหาร
ความเสี่ยง เป็นระยะๆ และ 5) สารสนเทศ การสื่อสาร และ
การรายงาน เป็นองค์ประกอบการบริหารความเสี่ยงของ
สถาบัน ท่ีมีกระบวนการในการรวบรวมข้อมูล และแบ่งปัน
ข้อมูลที่จำ�เป็น จากแหล่งข้อมูลทั้งภายในและภายนอก 
	 นอกจากนัน้ จากการทบทวนเอกสารและงานวชิาการ 
(Lundquist, 2015; Padró, 2014; Knowledge Network 
Institute of Thailand, 2020) สามารถแบ่งกระบวนการ
บริหารความเสี่ยงเป็น 4 ด้าน คือ 1) ด้านการจัดการสถาบัน
ในลักษณะของการมีธรรมาภิบาล เป็นการกำ�หนดลักษณะ 
ของการปฏิบัติการบริหารความเส่ียง อันจะทำ�ให้เกิดการ
บริหารงานเพ่ือกิจการที่ดีของสถาบัน 2) ด้านการจัดการ 
งบประมาณ เป็นการกำ�หนดลักษณะของการปฏิบั ติ 
การบรหิารความเสีย่ง อนัจะทำ�ใหเ้กดิการบรหิารดา้นการเงนิ 
และงบประมาณที่มีอยู่ของสถาบันได้อย่างมีประสิทธิภาพ  
เพื่อการบรรลุเป้าหมายสถาบันอย่างสำ�เร็จตามที่วางไว้  
3) ด้านการจัดการแผนกลยุทธ์ของสถาบัน เป็นการกำ�หนด
ลักษณะของการปฏิบัติการบริหารความเสี่ยง อันจะทำ�ให้ 
เ กิดแผนกลยุทธ์ ท่ีสอดคล้องกับพันธกิจและวิสัยทัศน์   
สู่การดำ�เนินงานที่มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลของ 
สถาบัน และ 4) ด้านกระบวนการตัดสินใจของผู้บริหาร 
เป็นการกำ�หนดลักษณะของการปฏิบัติการบริหารความเสี่ยง 
อันจะทำ�ให้เกิดกระบวนการหาทางเลือกที่เหมาะสมที่สุด 
ของผู้บริหาร จากทางเลือกหลายทางท่ีได้พิจารณาแล้ว  
และเป็นทางเลือกที่สามารถทำ�ให้สถาบันบรรลุเป้าหมาย 
อย่างสำ�เร็จตามที่วางไว้
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	 กรอบแนวคิดในการวิ เคราะห์การกำ �กับดูแล 
การบริหารความเสี่ยง ที่จะทำ�ให้การบริหารความเสี่ยง 
ประสบผลสำ�เร็จ และบรรลุเป้าประสงค์ขององค์กร ต้องมี 
หลักการ ดังน้ี 1) ฝ่ายบริหารกำ�หนดนโยบายความเสี่ยง 
และบรรลุฉันทามติกับผู้บริหารระดับอื่นๆ เกี่ ยวกับ 
ความเสี่ยงทีย่อมรับได ้2) การบรหิารระดบัสงูเนน้การบรหิาร 
ความเสี่ยงเป็นสำ�คัญ 3) เกณฑ์ความเสี่ยงที่ยอมรับได้ 
เหมาะสมต่อการตัดสินใจของผู้บริหาร 4) หน่วยประสานงาน 

สว่นกลางท่ีสนบัสนนุการตดัสนิใจเชิงกลยทุธ ์โดยการประเมนิ
ความเสี่ยงและความไม่แน่นอนท่ีอาจจะเกิดข้ึนได้ 5) แต่ละ
หน่วยงานหรือภาคส่วนท่ีเก่ียวข้อง ซ่ึงเป็นกลุ่มเสี่ยงเฉพาะ 
มีทีมหรือคณะทำ�งานที่ เชื่อมโยงกับหน่วยประสานงาน 
ส่วนกลาง และ 6) พันธกิจของหน่วยงานประสานงาน 
ส่วนกลาง คือ การประกันการดำ�เนินงานของการบริหาร 
ความเสี่ยงที่เป็นมาตรฐานการวัดของทุกหน่วยงานและ 
ภาคส่วน (COSO, 2017) 

ภาพที่ 1 แสดงกรอบแนวคิด

วิธีดำ�เนินวิจัย

	 การศกึษาการบรหิารความเสีย่งของสถาบนัอดุมศกึษา
ของรัฐ ในสังกัดสำ�นักงานปลัดกระทรวงการอุดมศึกษา 
วิทยาศาสตร์ วิจัยและนวัตกรรม เป็นการวิจัยเชิงคุณภาพ 
(qualitative research) ตามแนวทางทฤษฎีฐานราก 
(grounded theory) กลุม่ผูใ้หข้อ้มลูสำ�คัญ (key informants) 
คือ กลุ่มผู้ที่ดำ�รงตำ�แหน่งบริหาร กลุ่มคณาจารย์สายวิชาการ 
และกลุ่มบุคลากรสายสนับสนุน ที่ทำ�งานเกี่ยวกับการบริหาร 
ความเสี่ยงในสถาบันอุดมศึกษาของรัฐ ซึ่งเป็นตัวแทน 
สถาบันอุดมศึกษาของรัฐ จำ�นวน 9 คน และมีคุณสมบัติ 
ตามที่ผู้วิจัยกำ�หนดไว้ คือ 1) เป็นผู้มีความรู้ ประสบการณ์ 
มีความเชี่ยวชาญด้านกระบวนการบริหารความเสี่ยง และ
มีส่วนร่วมในการดำ�เนินงานบริหารความเสี่ยง และ 2) มี
ประสบการณ์ในการทำ�งานหรือการสอนที่เก่ียวข้องกับ 
การบริหารความเสี่ยง ไม่น้อยกว่า 5 ปี เก็บข้อมูลโดยใช้ 
การสัมภาษณ์เชิงลึก (in-depth interview) ด้วยแบบ
สัมภาษณ์กึ่งโครงสร้างที่เกี่ยวข้องกับการบริหารความเสี่ยง
ทั่วทั้งองค์กร ในระหว่างวันที่ 1-15 เมษายน พ.ศ. 2564 และ
ทำ�การวิเคราะห์ข้อมูลโดยใช้การวิเคราะห์เนื้อหา (content 
analysis)

เครื่องมือและวิธีการ

	 ผู้วิ จัยดำ�เนินการเก็บรวบรวมข้อมูลโดยใช้แบบ
สัมภาษณ์แบบกึ่งโครงสร้าง ซึ่งเป็นแนวทางในการสัมภาษณ์ 
เ ก่ียวกับการบริหารความเสี่ยง ท่ัว ท้ังองค์กร ที่ ผู้ วิจัย 
สร้างข้ึนจากการศึกษาเอกสารและงานวิจัยท่ีเก่ียวข้อง  
ผ่านการตรวจสอบจากอาจารย์ที่ปรึกษาหลักและอาจารย์
ที่ปรึกษาร่วม ผู้วิจัยดำ�เนินการตรวจสอบความถูกต้อง 
และความน่าเชื่อถือของข้อมูล โดยใช้หลักการตรวจสอบ 
สามเส้า (triangulation) จากการใช้กลุ่มบุคคลตรวจสอบ 
ยืนยันความถูกต้อง ความสมบูรณ์ครบถ้วนของข้อมูล และ
สอบทานความเที่ยงตรงของผลการศึกษา ในประเด็น 
รายละเอียดที่สำ�คัญและมีเนื้อหาครอบคลุม รวมทั้งข้อมูล
เชิงลึกที่มีรายละเอียด มีการตั้งคำ�ถามตะล่อม (probe) เพื่อ
ให้ได้ข้อมูลเชิงลึก และสังเกตอากัปกริยาของผู้ให้สัมภาษณ์
ควบคู่ไปด้วย โดยใช้เวลาสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลคนละประมาณ 
30-45 นาที จนข้อมูลมีความอิ่มตัว เพื่อการนำ�มาวิเคราะห์
เนื้อหา/ตัวบทตามแนวคิดของ Lincoln and Guba (1985) 
และ Marshall and Rossman (2011)
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ผลการวิจัย

	 จากการศึกษาการบริหารความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กร  
5 องค์ประกอบ สู่กระบวนการบริหารความเสี่ยง 4 ด้าน  
ของสถาบันอุดมศึกษาของรัฐ พบผลการวิจัย ดังนี้
	 1.	ด้านการจัดการสถาบันในลักษณะของการมี 
ธรรมาภิบาล พบว่า สถาบันอุดมศึกษาให้ความสำ�คัญกับ 
การบริหารความเสี่ยง 1 องค์ประกอบ คือ
	 	 1.1	 การกำ�กับดูแลกิจการและวัฒนธรรมสถาบัน 
โดยมีรายละเอียด ดังนี้
	 	 	 1)	 การจัดตั้งคณะกรรมการดูแลความเสี่ยง 
ซึ่ ง เ ป็นหลักการเบื้ องต้นของการบริหารความเสี่ ยง  
คณะกรรมการจะมีหน้าที่ กำ �กับดูแลการดำ� เนินงาน 
ตามกลยุทธ์ต่างๆ รวมถึงกำ�กับดูแลภารกิจของสถาบัน  
ดังคำ�กล่าวของผู้ให้ข้อมูล “มีการจัดตั้งคณะกรรมการ 2 ชุด 
ซึ่งชุดแรก เป็นชุดที่เรียกว่า คณะกรรมการอำ�นวยการ และ
ชุดที่ 2 เป็นคณะกรรมการดำ�เนินงาน เป็นชุดที่ดำ�เนินการ
ในการปฏิบัติงานด้านความเสี่ยงโดยตรง หรือเป็นการจัดตั้ง
คณะกรรมการกลุ่มย่อยตามความรับผิดชอบของความเสี่ยง
แต่ละประเด็น” 
	 	 	 2)	 การกำ�หนดโครงสร้างในการบริหาร 
ความเส่ียง รวมถงึกำ�หนดอำ�นาจ หนา้ที ่และความรับผดิชอบ 
ที่สอดคล้องกับโครงสร้างและกลยุทธ์ของสถาบัน ดังคำ�กล่าว 
ของผู้ให้ข้อมูล ที่ว่า “โครงสร้างคณะกรรมการบริหาร 
ความเสี่ยงในระดับคณะจะมีประธาน คือ คณบดี หรือ 
รองคณบดฝีา่ยบรหิาร ตามโครงสรา้งของคณะ และมตีวัแทน
คณะกรรมการจากภาควชิาต่างๆ ทัง้สายวชิาการและบุคลากร
สายสนับสนุนร่วมด้วย” 
	 	 	 3)	 การระบุวัฒนธรรมองค์กร ท่ีจำ � เป็น  
คณะกรรมการบริหารและฝ่ายบริหารจะเป็นผู้กำ�หนด
วัฒนธรรมองค์กร โดยมีวัฒนธรรมองค์กรของการบริหาร 
ความเสี่ยงเป็นเอกลักษณ์เฉพาะสถาบัน ดังคำ�กล่าวของ 
ผู้ให้ข้อมูล ที่ว่า “สถาบันมีวัฒนธรรมองค์กรที่เน้นการมี 
ส่วนร่วม คือ ร่วมคิด ร่วมสร้าง ร่วมพัฒนา หน่วยงาน” 
	 	 	 4)	 การแสดงความมุ่งมั่นต่อค่านิยมหลัก 
โดยมีการแสดงให้เห็นถึงความมุ่งม่ันที่จะปฏิบัติตามค่านิยม
หลัก และการปฏิบัติตามค่านิยมหลักของสถาบันอุดมศึกษา 
ดังคำ�กล่าวของผู้ให้ข้อมูล ที่ว่า “บุคลากรมีความตระหนัก
ในการทำ�งานให้เป็นไปตามกฎระเบียบ ทำ�ให้ได้รับรางวัล 
ในการประเมินความโปร่งใส และได้รับการประกาศ 
เป็นองค์กรโปร่งใส เพื่อการป้องกันความเสี่ยงในเรื่อง 
ผลประโยชน์ทับซ้อนได้ และมีการประกาศเจตนารมณ์ 
เป็นลายลักษณ์อักษร” 

	 	 	 5)	 การดึงดูด พัฒนา และรักษาบุคคลท่ีมี
ความสามารถ สถาบันอดุมศกึษาสนบัสนนุการสรา้งทรพัยากร
บุคคลควบคู่ไปกับกลยุทธ์และวัตถุประสงค์ทางภารกิจอย่าง
เหมาะสมสำ�หรับตำ�แหน่งงานในทุกระดับ ดังคำ�กล่าวของ 
ผู้ ให้ ข้อมูล ท่ีว่า “สถาบันให้ความสำ�คัญแก่บุคลากร 
ที่รับผิดชอบงานบริหารความเสี่ยง โดยมีการจัดอบรม 
ให้ความรู้เรื่องการบริหารความเสี่ยง ท้ังในระดับคณะ และ
ระดับมหาวิทยาลัย มีการอบรมให้ความรู้แก่บุคลากรใหม่” 
“บคุลากรทีท่ำ�งานเก่ียวขอ้งกบัการบรหิารความเสีย่งจะมสีทิธิ์
ในการพจิารณาเลือ่นข้ันเงนิเดอืนเปน็พิเศษ เพือ่เป็นแรงจูงใจ
แก่บุคลากรที่ทำ�งานเกี่ยวกับการบริหารความเสี่ยง”  
	 2.	ด้านการจัดการงบประมาณ พบว่า สถาบัน
อุดมศึกษาให้ความสำ �คัญกับการบริหารความเ ส่ียง 
4 องค์ประกอบ ได้แก่ 
	 	 2.1	 การกำ �กั บดู แลกิ จการและวัฒนธรรม
สถาบัน สถาบันอุดมศึกษามีหลักการกำ�หนดโครงสร้าง 
การดำ�เนินงานของคณะกรรมการบริหารความเ ส่ียง  
ซึ่งมีตัวแทนคณะกรรมการจากบุคลากรทางการเงินเข้าร่วม
ดว้ย ดงัคำ�กลา่วของผูใ้ห้ขอ้มลู ทีว่า่ “มีคณะกรรมการบรหิาร
ความเสี่ยงท่ีมาจากตัวแทนแต่ละสาขา โดยเฉพาะบุคลากร
ด้านการเงิน” 
	 	 2.2	 กลยุทธ์และการกำ�หนดวัตถุประสงค์สถาบัน  
มีการใช้การวิเคราะห์บริบททางภารกิจ โดยที่การบริหาร 
ความเสี่ยงจะดำ�เนินงานภายใต้งบประมาณของการประกัน
คุณภาพการศึกษา ที่ได้บรรจุไว้ในแผนกลยุทธ์ของสถาบัน 
ซ่ึงสถาบันส่วนใหญ่ไม่มีแผนกลยุทธ์ท่ีเฉพาะด้านการเงิน  
ดังคำ�กล่าวของผู้ให้ข้อมูล ที่ว่า “ที่ผ่านมาขาดแผนกลยุทธ์
ทางการเงิน ท่ีคาดการณ์ได้ มีแค่แผนการเงินซึ่งเป็น 
การประเมินผลตามโครงการ ไม่ได้ใช้ข้อมูลท่ีผ่านมา ทำ�ให้ 
มองเห็นถึงความเสี่ยงทางการเงิน มีการสะท้อนปัญหา 
ความเสี่ยงทางการเงิน เท่าที่ได้จากคณะกรรมการบริหาร
ความเสี่ยง”
	 	 2.3	 ผลการดำ�เนินงาน สถาบันอุดมศึกษามี 
การพัฒนากรอบความเสี่ยงในภาพรวม โดยมีการนำ�ข้อมูล
ด้านการเงินของปีที่ผ่านมา ตั้งเป็นกรอบการพัฒนา เพ่ือให้
เหน็ความกา้วหนา้ของการบรหิารความเสีย่งชัดเจนมากยิง่ขึน้ 
ดังคำ�กล่าวของผู้ให้ข้อมูล ที่ว่า “ให้แต่ละงานระบุความเสี่ยง 
ท่ีสำ�คัญท่ีต้องดำ�เนินการ มีการนำ�ข้อมูลท่ีมี เพื่อสรุป 
ความเสีย่งทีเ่กดิข้ึนจรงิ และตดิตามประเมนิผลความก้าวหนา้
ของการดำ�เนนิการบรหิารความเสีย่ง และมกีารนำ�เทคโนโลย ี
เข้ามาช่วยในการพัฒนา” “เนื่องจากสถานการณ์การระบาด 
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ของโควิด-19 ที่งบประมาณถูกดึงกลับทำ�ให้เกิดความ
เสี่ยงของการดำ�เนินโครงการตามแผนยุทธศาสตร์ จึงเริ่มมี 
การจัดทำ�แผนกลยุทธ์การเงินขึ้น เรียกแผน 3-1-2 เป็นแผน 
ทีวิ่เคราะห์ขอ้มลูยอ้นหลงั 3 ป ีนำ�มาต้ังเปน็ของปงีบประมาณ
ปัจจุบัน และมีการวิเคราะห์เรื่องรายรับที่ด่ิงลงในแต่ละปี  
กับรายจ่ายที่มีความจำ� เป็นต้องจ่ายไปในทุกปี เพื่อ 
การคาดการณ์ไปข้างหน้า” 
	 	 2.4	 การทบทวนความเสี่ยงและปรับปรุงแก้ไข 
ในหลักการทบทวนความเสี่ยงและผลการดำ�เนินงาน โดย 
มีการนำ�ผลการประเมินความเสี่ยงปีที่ผ่านมา รวมท้ังข้อมูล
การบริหารความเสี่ยงที่ เกิดขึ้นนอกแผนกลยุทธ์เข้ามา 
ทบทวนด้วย ดังคำ�กล่าวของผู้ให้ข้อมูล ที่ว่า “มีการทำ� 
ความเส่ียงทนัททีีพ่บ ไมใ่ชก่ารทำ�ตามรอบปงีบประมาณ และ
ที่สำ�คัญ คือ ต้องรายงานทุกปัญหาความเสี่ยงที่เกิดขึ้น” 
	 	 นอกจากนั้น สถาบันอุดมศึกษามีหลักการแสวงหา
การปรับปรุงการบริหารความเสี่ยงของสถาบัน ดังคำ�กล่าว
ของผู้ให้ข้อมูล ที่ว่า “ความเสี่ยงเปลี่ยนไปทุกปี จากการ 
ไดร้บัการแกไ้ขจนปญัหาบรรเทาหรอืหายไป แตม่าเจอปญัหา
งบประมาณถกูดงึกลบัไป เนือ่งจากการไมไ่ด้ดำ�เนนิโครงการฯ 
จากสถานการณ์การระบาดของโควิด-19 จึงต้องวางแผน
บริหารจัดการเรื่องงบประมาณกันใหม่” 
	 3.	ด้านการจัดการแผนกลยุทธ์ของสถาบัน พบว่า 
สถาบันอุดมศึกษาให้ความสำ�คัญกับการบริหารความเส่ียง    
4 องค์ประกอบ ได้แก่ 
	 	 3.1	 กลยุทธ์และการกำ�หนดวัตถุประสงค์ของ
สถาบัน มีหลักการ ดังนี้
	 	 	 1)	 การวิเคราะห์บริบททางภารกิจ ซึ่งมี 
การพิจารณาถึงผลกระทบที่เกิดขึ้นจากการบริหารงาน 
ตามภารกิจ อันอาจส่งผลต่อระดับความเสี่ยงในภาพรวม  
ดังคำ�กล่าวของผู้ให้ข้อมูล ที่ว่า “การบริหารความเสี่ยง 
ประกอบด้วย/ ด้านหลัก คือ ด้านกลยุทธ์ และด้านการ 
ปฏิบัติงาน เป็นความเสี่ยงด้านการประกันคุณภาพการศึกษา 
ระดับหลักสูตร จากการมีหลายหลักสูตร จึงต้องมีการติดตาม
และพัฒนา” และ “คณะกรรมการประเมินความเสี่ยง 
จะพิจารณาการวิเคราะห์ความเสี่ยงของแต่ละหน่วยงาน  
และประเมินในเรื่องความเสี่ยงที่อาจจะเกิดขึ้นในแต่ละ 
หน่วยงาน ซึ่งมีความเสี่ยงและปัจจัยเสี่ยงที่แตกต่างกัน 
ออกไป ตามพันธกิจที่สำ�คัญ”  
	 	 	 2)	 การระบุความเสี่ยงที่ยอมรับได้ เพื่อสร้าง 
รักษา และส่งเสริมความตระหนักถึงค่านิยม ความเสี่ยง 
ที่ ย อม รับ ได้ ไ ม่ มี ก า รกำ �หนดรู ปแบบที่ ต ายตั วหรื อ 

เป็นมาตรฐานท่ีจะใช้ได้กับทุกสถาบัน ผู้บริหารเป็นผู้เลือก
ความเสี่ยงที่ยอมรับได้ ภายใต้บริบททางภารกิจที่ต่างกัน 
ในแต่ละสถาบัน ดังคำ�กล่าวของผู้ให้ข้อมูล ท่ีว่า “การระบุ
ความเสี่ยงที่ยอมรับได้ ดำ�เนินการผ่านการประชุมคณะกรรม
บริหารสถาบัน เพื่อเลือกหรือระบุความเสี่ยงของสถาบัน  
ซึ่งเป็นส่วนสำ�คัญ ที่ต้องการการมีส่วนร่วมของบุคลากร” 
“การระบุความเสี่ยงท่ีรับได้ เป็นหน้าท่ีของคณะกรรมการ
บริหารความเสี่ยง” 
	 	 	 3)	 การกำ�หนดวัตถุประสงค์ทางภารกิจของ
สถาบันอุดมศึกษา จะพิจารณาความเสี่ยงในระดับต่างๆ  
ซึ่ งต้องสอดคล้องและสนับสนุนกลยุทธ์ควบคู่ ไปด้วย  
ดังคำ�กล่าวของผู้ให้ข้อมูล ท่ีว่า “มีการกำ�หนดกลยุทธ์และ
วัตถุประสงค์ที่สอดคล้องกับมหาวิทยาลัยในด้านการจัดการ
เรียนการสอน ที่เป็น “ตลาดวิชา” การสนับสนุนให้บุคลากร 
ทำ�วิจัย ทำ�บริการวิชาการภายนอก การบำ�รุงศิลปวัฒนธรรม 
และการจัดความรู้คู่คุณธรรม” “การบริหารความเส่ียง 
แฝงอยูใ่นกลยทุธข์องงาน และมกีารกำ�หนดวตัถปุระสงคต์าม
กลยทุธ์” “การบรหิารความเสีย่งมกีารยดึพนัธกิจเป็นตัวตัง้ตน้ 
เพื่อการเกิดแนวปฏิบัติที่ดีในการดำ�เนินงาน”  
	 	 3.2	 ผลการดำ�เนินงาน มีหลักการ ดังนี้
	 	 	 1)	 สถาบันอุดมศึกษามีการระบุความเสี่ยงที่
ส่งผลต่อกลยุทธ์และวัตถุประสงค์ทางภารกิจ เช่น ความเสี่ยง 
ด้านนักศึกษา ความเสี่ยงด้านการปฏิบัติงาน ความเสี่ยง
ด้านการเงิน และความเสี่ยงด้านการปฏิบัติตามกฎระเบียบ 
เป็นต้น ความเสี่ยงทั้งหมดจะเก็บไว้เป็นรายการความเสี่ยง 
เพ่ือนำ�ไปจัดการความเสี่ยงเหล่านี้ต่อไป ดังคำ�กล่าวของ 
ผู้ให้ข้อมูล ที่ว่า “การระบุความเสี่ยง อาศัยข้อมูล 3 ชั้น คือ
ข้อมูลที่ผ่านมา ข้อมูลปัจจุบัน และข้อมูลที่คาดการณ์ได้ เช่น 
ข้อมูลนักศึกษาคณะอื่นๆ ท่ีสอบไม่ผ่านในวิชาวิทยาศาสตร์ 
ท่ีสอนโดยคณะฯ ผ่านการบริหารความเสี่ยง และพบปัญหา
ที่ต้องแก้ไขร่วมกัน ทำ�ให้นักศึกษาสอบผ่านเพิ่มข้ึน มีข้อมูล
ของปีท่ีผ่านมาตั้งเป็นกรอบ โดยให้แต่ละงานระบุความเส่ียง
ที่สำ�คัญที่ต้องดำ�เนินการ มีการนำ�ข้อมูลที่มีอยู่เพ่ือสรุป 
ความเสี่ยงที่เกิดขึ้นจริง” 
	 	 	 2)	 ส ถ า บั นอุ ด มศึ กษ ามี ก า รป ระ เ มิ น 
ความรุนแรงของความเสี่ยง โดยประเมินว่าแต่ละปัจจัยนั้น 
มีโอกาสที่จะเกิดมากน้อยเพียงใด และหากเกิดขึ้นแล้ว 
จะส่งผลกระทบต่อสถาบันรุนแรงเพียงใด ดังคำ�กล่าวของ 
ผู้ให้ข้อมูล ที่ว่า “งานแต่ละฝ่ายที่มีความเสี่ยงจะถูกนำ�มา
ทำ�การประเมินจากข้อมูลท่ีมีอยู่ เพื่อการดำ�เนินการแก้ไข  
และสรุปผลการบริหารความเสี่ยง”  
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	 	 	 3)	 ในการจดัลำ�ดบัความสำ�คญัของความเสีย่ง 
จะใช้การคำ�นวณระดับความเสี่ยงสู่การจัดลำ�ดับความสำ�คัญ
ของความเสี่ยง เพื่อเป็นพื้นฐานในการพิจารณาคัดเลือกวิธี
ตอบสนองต่อความเสี่ยงต่างๆ และเพื่อจัดลำ�ดับความสำ�คัญ
และใช้ในการตัดสินใจว่าความเสี่ยงใดควรเร่งจัดการก่อน  
ดังคำ�กล่าวของผู้ให้ข้อมูล ที่ว่า “มีการนำ�เสนอความเสี่ยง 
ที่ผ่านการจัดลำ�ดับความเสี่ยงโดยใช้คณะกรรมการบริหาร
ความเสี่ยง” 
	 	 	 4)	 สถาบันอุดมศึกษาดำ�เนินการตอบสนอง
ความรุนแรงของความเสี่ยง โดยใช้หลักการที่ว่าแต่ละปัจจัย
เส่ียงน้ันมีโอกาสที่จะเกิดมากน้อยเพียงใด และหากเกิดขึ้น 
แล้วจะส่งผลกระทบต่อองค์กรรุนแรงเพียงใด โดยผ่าน 
การพิจารณาจากผู้บริหารหรือคณะกรรมการบริหาร 
ความเส่ียง ดงัคำ�กลา่วของผูใ้หข้อ้มลู ทีว่า่ “ในการดำ�เนนิการ 
ตอบสนองความเสี่ยงจะถูกพิจารณาโดยรองคณบดีฝ่าย
สารสนเทศและการประกันคุณภาพการศึกษา” 
	 	 	 5)	 สถาบันอุดมศึกษามีการพัฒนาและ
ประเมินความเสี่ยงในภาพรวม โดยมีเครื่องมือที่นิยม 
ใช้แสดงความเสี่ยง ได้แก่ แผนที่ความเสี่ยง (risk map) หรือ  
การผสานความเสี่ยง (risk matrix) ดังคำ�กล่าวของผู้ให้ข้อมูล
ที่ว่า “การพัฒนากรอบความเส่ียงในภาพรวม มีการจัดทำ� 
2 แบบ ทั้งภาพรวมของสถาบัน และของคณะฯ ภาพรวม 
ของสถาบันดูจากยุทธศาสตร์ที่สถาบันกำ�หนด ส่วนของ
คณะฯ ก็จะดูของหน่วยงาน สู่การเป็นส่วนหนึ่งของภาพรวม 
และมีการประชุมเพ่ือการวิพากษ์/ ปรับแก้ โดยมีการเชิญ 
ผู้ทรงคุณวุฒิมาประเมินแผนการบริหารความเสี่ยง ประเมิน
ในส่วนของวิธีการควบคุม”  
	 	 3.3	 การทบทวนและปรับปรุงแกไ้ข มหีลกัการ ดงันี้
	 	 	 1)	 ส ถ าบั น อุ ด มศึ กษ ามี ก า รป ระ เ มิ น 
การเปลี่ยนแปลงต่างๆ ทั้งภายในและภายนอก ท่ีอาจ 
ส่งผลกระทบต่อกลยุทธ์และวัตถุประสงค์ทางภารกิจที่สำ�คัญ
ของสถาบัน ดังคำ�กล่าวของผู้ให้ข้อมูล ที่ว่า “ในการประเมิน
การเปลี่ยนแปลงที่สำ�คัญ จะใช้วาระการประชุมระหว่าง 
ผู้บริหาร ได้แก่ คณบดี รองคณบดีแต่ละฝ่าย เพื่อการจัดการ
ความเส่ียงที่อยู่นอกแผนฯ การเตรียมการในอนาคต ซึ่งจะ
ไม่มีคู่มือท่ีเป็นลายลักษณ์อักษร แต่เน้นเรื่องการประชุมทำ� 
ความเข้าใจกับบุคลากรทุกฝ่าย โดยเฉพาะบุคลากร 
สายสนับสนุน” 

	 	 	 2)	 สถาบันอุดมศึกษามีการทบทวนผล 
การดำ�เนินงาน รวมถึงมีการพิจารณาทบทวนความเส่ียง 
ต่างๆ ท่ีเก่ียวข้อง โดยใช้ความเสี่ยงจากข้อมูลท่ีผ่านมา 
สู่การวิเคราะห์ความเสี่ยงในปัจจุบัน และมีการการปรับปรุง
การบริหารความเสี่ยง โดยเฉพาะช่วงเวลาการเปลี่ยนแปลง
ที่สำ�คัญในสถาบัน ดังคำ�กล่าวของผู้ให้ข้อมูล ที่ว่า “มีการนำ� 
ผลการประเมินความเสี่ ยงปี ท่ีผ่ านมา รวมท้ังข้อมูล 
การบริหารความเสี่ยงนอกแผนกลยุทธ์ เข้ามาทบทวนด้วย” 
และ “มีการทำ�ตามแผนรับมือกรณีฉุกเฉินเร่งด่วน มีการสรุป
เปน็รายงานเอาไว ้และนำ�ไปบรรจไุวเ้ปน็ความเสีย่งในปีถดัไป 
และรายงานทุกปัญหาความเสี่ยงที่เกิดขึ้น”  
	 	 3.4	 สารสนเทศ การส่ือสาร และการรายงาน 
สถาบันอุดมศึกษา มีหลักการ ดังนี้
	 	 	 1)	 มี ก า ร ใช้ประ โยชน์ จ ากข้ อมู ลและ
เทคโนโลยี โดยดำ�เนินการจัดให้มีสารสนเทศอย่างเพียงพอ 
เหมาะสมและทันต่อเวลา มีการใช้กระบวนการวิเคราะห์ 
กลุ่มข้อมูลขนาดใหญ่ (big data analytics) เพื่อค้นหา 
รูปแบบความสัมพันธ์ของสิ่งเชื่อมโยงข้อมูลเข้าไว้ด้วยกัน  
นำ�ไปสู่การระบุและจัดการความเสี่ยงของสถาบันได้ดีข้ึน  
ดังคำ�กล่าวของผู้ให้ข้อมูลที่ว่า “ด้านระบบสารสนเทศ  
มีสำ�นักเทคโนโลยี ที่เข้ามาช่วยอำ�นวยความสะดวกในเร่ือง 
การจดัการเรยีนการสอน ทัง้ในรปูแบบ หอ้งเรยีนไซเบอร์ ยทููบ  
เว็บลิงค์” “ใช้ระบบคลาวด์ท่ีมีการร้องเรียน การประเมินได้ 
ซ่ึงเป็นการใช้เทคโนโลยีเพื่อแก้ไขปัญหาเป็นหลัก” และ  
“ใช้ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ เข้ามาช่วยในการบริหาร
จัดการของทุกฝ่าย ที่มีการใช้ข้อมูลบนฐานข้อมูลเดียวกัน” 
	 	 	 2)	 ใช้การจัดการสื่อสารข้อมูลการบริหาร
ความเสี่ยงผ่านช่องทางการติดต่อต่างๆ ข้อมูลการสื่อสาร 
เป็นไปในลกัษณะท้ังระดบับนลงลา่ง (top-down approach) 
และระดับล่างขึ้นบน (bottom-up approach) ดังคำ�กล่าว
ของผู้ให้ข้อมูล ที่ว่า “การสื่อสารที่เร็วที่สุดก็เป็นกลุ่มไลน์  
เรื่องระบบการจัดการเรียนการสอน เรื่องการประชุม เรื่อง
การเตรียมอุปกรณ์ต่างๆ ซ่ึงมีการแยกกลุ่มไลน์ ท่ีแตกต่าง 
ออกไปตามการสื่อสารแต่ละเรื่อง”  
	 	 	 3)	 มีการรายงานผลการดำ�เนินการบริหาร
ความเสี่ยงในทุกระดับท่ีครอบคลุมท่ัวท้ังสถาบัน พร้อมทั้ง 
นำ� เสนอใน ท่ีประชุมคณะกรรมการบริหาร เพื่ อ ให้  
คณะกรรมการทุกคนรับทราบ โดยผู้บริหารต้องมีหน้าที่ 
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กำ�กับดูแลเป็นขั้นตอนสุดท้าย ดังคำ�กล่าวของผู้ให้ข้อมูลที่ว่า 
“การรายงานผลการดำ�เนินการบริหารความเสี่ยงมีเอกสาร
เป็นแบบฟอร์มรายงานผลการดำ�เนินการบริหารความเสี่ยง 
รวบรวมเป็นรายงานนำ�เสนอในที่ประชุม” “มีการจัดทำ�
รายงาน และชี้แจงให้บุคลากรทราบ มีการใช้เทคโนโลยี 
เข้ามาช่วยในการจัดเก็บ ในรูปแบบของกูเกิล ไดรฟ์”  
“มีการนำ�เสนอรายงานในที่ประชุมคณะกรรมการบริหารฯ 
เพื่อให้คณะกรรมการทุกคนรับทราบ และมีการเผยแพร่ 
ไว้บนเว็บไซต”์ “การนำ�เสนอ ใชแ้บบฟอรม์รายงานความเสีย่ง  
ส่งไปยังงานประกันคุณภาพการศึกษา” และ “สุดท้าย 
การรายงานสรุปผลการดำ�เนินงานการบริหารความเสี่ยง 
ในรูปแบบเอกสาร และถูกบรรจุไว้ในรายงานการประกัน
คุณภาพการศึกษา โดยผ่านการตรวจสอบจากผู้บริหาร” 
	 4.	ด้านกระบวนการตัดสินใจของผู้บริหาร พบว่า
สถาบันอุดมศึกษาให้ความสำ�คัญกับการบริหารความเส่ียง    
3 องค์ประกอบ ได้แก่ 
	 	 4.1	 การกำ�กับดูแลกิจการและวัฒนธรรมสถาบัน 
สถาบันอุดมศึกษามีคณะกรรมการบริหารและฝ่ายบริหาร
เป็นผู้กำ�หนดวัฒนธรรม ดังคำ�กล่าวของผู้ให้ข้อมูลท่ีว่า 
“การตัดสินใจในระดับปฏิบัติการจะทำ�ผ่านคณะกรรมการฯ 
3 ชุด คือ คณะกรรมการความเสี่ยง คณะกรรมการบริหาร 
และคณะกรรมการประจำ�คณะฯ” มีการแสดงความมุ่งมั่น 
ต่ อค่ านิ ยมหลั ก  โดยการประกาศ เจตนารมณ์ เ ป็น 
ลายลักษณ์อักษร ดังคำ�กล่าวของผู้ให้ข้อมูล ที่ว่า “สถาบัน 
มี ก า รป ร ะ ก า ศ เจ ตน า ร มณ์ เ ป็ น ล า ย ลั ก ษณ์ อั ก ษ ร  
มีการจัดอบรมให้กับทุกหน่วยงาน ในการตระหนักถึง 
การทำ�งานภายใต้กฎระเบียบ”  
	 	 4.2	 การทบทวนและปรับปรุงแก้ไข สถาบัน
อุดมศึกษามีการประเมินการเปลี่ยนแปลงที่สำ�คัญ ท่ีเป็น 
ความรับผิดชอบโดยตรงของผู้บริหาร ดังคำ�กล่าวของ 
ผู้ให้ข้อมูลที่ว่า “การทบทวน/แก้ไขในกระบวนการบริหาร
ความเสี่ยง กรณีความเสี่ยงต่อเนื่อง ส่วนใหญ่เป็นความเสี่ยง 
ด้านกลยุทธ์ เช่น แผนพัฒนาบุคลากร ฯลฯ สำ�หรับ 
ความเสี่ยงที่ไม่ได้ถูกบรรจุไว้ในแผนฯ จะได้รับการแก้ไข 
ผ่านวาระการประชุมของคณะกรรมการฯ” “การประเมิน
การเปล่ียนแปลงที่สำ�คัญ ซึ่งเป็นวาระเร่งด่วน จะใช้วิธีการ 
เรียกประชุมของผู้บริหาร ช่วงน้ีอาจเป็นในลักษณะออนไลน์ 
ความเสี่ยงที่ เป็นประเด็นเกี่ยวข้องกับการระบาดของ 
โควิด-19 ก็จะประชุมหารือ ออกเป็นหนังสือใช้เป็นแนวทาง 
ในการแก้ปญัหา” และ”การประเมนิการเปลีย่นแปลงท่ีสำ�คญั 

ซึ่งเป็นวาระเร่งด่วน จะใช้วิธีการเรียกประชุมของผู้บริหาร 
ในวาระการประชมุระหวา่งผูบ้รหิาร ไดแ้ก ่คณบด ีรองคณบด ี
แต่ละฝ่าย เพื่อการจัดการความเสี่ยงที่อยู่นอกแผน 
การเตรียมการในอนาคต ซึ่งในการบริหารความเสี่ยงที่อยู่ 
นอกแผนฯ จะไม่มีคู่มือที่เป็นลายลักษณ์อักษร แต่เน้นเร่ือง 
การประชุมทำ�ความเข้าใจกับบุคลากรทุกฝ่าย โดยเฉพาะ
บุคลากรสายสนับสนุนที่เป็นผู้ปฏิบัติงานโดยตรง”  
	 	 4.3	 สารสนเทศ การสื่อสารและการรายงาน 
สถาบันอดุมศกึษามกีารรายงานเกีย่วกบัความเสีย่งวฒันธรรม
และผลการดำ�เนินงาน ด้วยการสรุปผลการดำ�เนินการ 
และการนำ�เสนอการบริหารความเสี่ยง ซึ่งผู้บริหารมีหน้าท่ี
กำ�กับดูแลการรายงานผลการดำ�เนินงานบริหารความเส่ียง 
ก่อนจะส่งเป็นรายงานตามแบบฟอร์ม ไปยังสำ�นักประกัน
คุณภาพการศึกษาของสถาบัน และมีการเผยแพร่ไว้บน 
เว็บไซต์ของคณะ/ สถาบันต่อไป ดังคำ�กล่าวของผู้ให้ข้อมูล 
ท่ีว่า “การรายงานผลการดำ�เนินการบริหารความเส่ียง  
ถูกบรรจุไว้ในรายงานการประชุม/งานประกันคุณภาพ 
การศึกษา และมีการแต่งตั้งคณะกรรมการฯ รับผิดชอบ 
ในการจัดทำ�รายงานสรุปผลการบริหารความเสี่ยง และ 
เป็นข้อมูลเรียลไทม์ เพื่อการตัดสินใจของผู้บริหาร”

อภิปรายผล

	 ในการใช้การบริหารความเสี่ ยง ท่ัว ท้ั งองค์กร  
5 องค์ประกอบ สู่กระบวนการบริหารความเสี่ยง 4 ด้าน 
สามารถอภิปรายผลได้ดังนี้
	 1.	ด้านการจัดการสถาบันในลักษณะของการมี 
ธรรมาภิบาล ซึ่งเป็นแนวทางสำ�คัญของการบริหารงาน 
เพื่อกิจการท่ีดีของสถาบัน ในรูปแบบการบริหารความเสี่ยง 
ทั่วทั้งองค์กร อันจะช่วยในเรื่องการอยู่รอดและเฟื่องฟู 
ของสถาบัน และสนับสนุนการล่ืนไหลของข้อมูลภายใน  
ช่วยให้ตัดสินใจได้อย่างเหมาะสมและทันท่วงที นอกจากนั้น 
การกำ�กับดูแลโดยการบริหารความเสี่ยงท่ัวท้ังองค์กรแบบ
บูรณาการ เป็นการรวมโครงสร้างพื้นฐานที่ช่วยให้ทุกคน
ปรับปรุงความโปร่งใส และเข้าใจความรับผิดชอบส่วนบุคคล 
ของบุคลากร (Woon, Azizan, & Samad, 2011)  
ส่วนวัฒนธรรมความเสี่ยง ก็เป็นสิ่งจำ�เป็นสำ�หรับการปลูกฝัง 
การบริหารความเสี่ยงท่ัวท้ังองค์กรอย่างสมบูรณ์ภายใน
สถาบัน ซึ่งต้องมีการดำ�เนินกิจกรรมต่อไปจนกว่าบุคลากร
จะสามารถระบุความเสี่ยงในการทำ�งานของตนเองได้  
เปรียบเสมือนกับข้อต่อตัวสุดท้ายที่ไขจนแน่นของเครื่องยนต์ 
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	 หน่วยงานจัดอันดับเครดิตสถาบันการศึกษาเอง 
ก็ให้ความสนใจประเด็นการบริหารความเสี่ยงและการกำ�กับ
ดูแลในระดับอุดมศึกษา ดังความคิดเห็นพิเศษของ Moody 
ในสหรัฐอเมริกา (Lundquist, 2013) ที่รายงานไว้ว่า  
การกำ�กับดูแลและการบริหารจัดการอันเป็นรากฐานของ
ความน่าเชื่อถือของการจัดอันดับของมหาวิทยาลัย ได้ 
ถูกประกาศไว้ว่า คะแนนที่ได้จากการประเมินการกำ�กับดูแล
และการจัดการ พิจารณาจากปัจจัยกว้างๆ คือ การมีส่วนร่วม
ในการประเมินการกำ�กับดูแลและการจัดการ นอกจากนั้น 
Moody ยังได้กล่าวอ้างถึงกระบวนการกำ�กับดูแลและ 
การเปิดเผยข้อมูลว่าสามารถลดความเสี่ยงและเพิ่ม
ประสิทธิภาพของการดำ�เนินงาน อีกทั้งยังต้ังข้อสังเกตว่า 
การควบคุมภายในที่มีประสิทธิภาพ และการเปิดเผย
ข้อมูลภายนอกในเวลาที่เหมาะสม เกี่ยวกับผลการเรียน  
ผลงานวิจัย ประสิทธิภาพของการเงิน และประสิทธิผลของ
องค์กร จะกลายเป็นสัญลักษณ์ของการเป็นผู้นำ�สถาบัน
อุดมศึกษาที่มีประสิทธิภาพ   และจะมีความสำ�คัญมากข้ึน 
ในการลดความเส่ียงใหม่ ที่อาจเกิดขึ้นในแต่ละสถาบัน
และภาคส่วนโดยรวม ซึ่งสอดคล้องกับการศึกษารูปแบบ
การบริหารความเสี่ยงของมหาวิทยาลัยราชภัฏในเขต
กรุงเทพมหานคร ของ Meeson, Prawatroongruang,  
and Ternkfhong (2016) ที่พบว่า มีการจัดการการบริหาร
ความเสี่ยง โดยกำ�หนดกระบวนการบริหารความเสี่ยง 
เปน็ระบบมาตรฐานเดยีวกันทัง้องคก์ร เพือ่ใหผู้บ้รหิารปฏบิตัิ
และใชเ้ปน็แนวทางการบรหิารความเสีย่งไปในทศิทางเดยีวกนั 
โดยมีโครงสร้างสายงานรับผิดชอบตามลำ�ดับขั้นตั้งแต่ 
สภามหาวิทยาลัย คณะกรรมการบริหารความเสี่ยงและ 
การควบคุมภายใน คณะกรรมการอำ�นวยการ คณะกรรมการ
ดำ�เนินงาน หน่วยงานจัดการ หน่วยงานสนับสนุนการศึกษา
	 2.	ด้านการจัดการงบประมาณ เป็นการบริหาร 
ด้านการเงินและงบประมาณที่มีอยู่ของสถาบันการศึกษา 
จะเห็นได้ ว่าการปฏิบัติงานด้านการบริหารความเสี่ยง
ที่มีประสิทธิภาพ เพื่อการบรรลุเป้าหมายของสถาบัน 
อย่างสำ�เร็จตามที่วางไว้ โดยที่วัตถุประสงค์ทางการเงินของ
สถาบันการศึกษา คือ การใช้ประโยชน์จากทรัพยากรที่มีอยู่
ให้เกิดประโยชน์สูงสุด และมีประสิทธิภาพ (Mukherjee, 
2019) จากการศึกษาการบริหารความเสี่ยงงานการเงิน  
บัญชีและพัสดุ ของสถานศึกษาภาครัฐแห่งหนึ่ง (Kamvong, 
2011) พบผลกระทบทางด้านการเงินและบัญชี ในเรื่องของ

การใช้เงินผิดประเภทของเงินที่ได้รับการจัดสรรงบประมาณ  
มผีลกระทบตอ่การเรยีนการสอนของสถาบนัการศกึษา วธิกีาร
บริหารจัดการ คือต้องมีการปันค่าใช้จ่ายต่อหัวของนักศึกษา 
บุคลากรสายสนับสนุน และอาจารย์ผู้สอน ไม่ให้กระทบ
ต่องานใดงานหนึ่ง และสอดคล้องกับงบประมาณท่ีได้รับ 
การจัดสรร ดังนั้นในการบริหารความเสี่ยงท่ีมีประสิทธิภาพ 
จึงมีความจำ�เป็นในเรื่องของการจัดทำ�แผนกลยุทธ์ทาง 
การเงนิ ซึง่อาจตอ้งมกีารแยกออกจากแผนกลยทุธข์องสถาบนั
ให้เห็นอย่างชัดเจน
	 3.	ด้านการจัดการแผนกลยุทธ์ของสถาบัน ในการ
ปฏบิตังิานด้านการบรหิารความเสีย่ง เพือ่การก�ำหนดกลยทุธ์
และวัตถุประสงค์ทางการศึกษาของสถาบันอุดมศึกษา ต้อง
สอดคล้องกับพันธกิจและวิสัยทัศน์ สู ่การด�ำเนินงานท่ีมี
ประสทิธภิาพและประสทิธผิล สถาบนัอดุมศกึษามกีารยอมรับ
มากข้ึน ถึงความมีประสิทธิภาพของการน�ำกระบวนการ 
บริหารความเสี่ยงมาใช้ในทางการศึกษา ในรูปแบบการ
ประกันคุณภาพการศึกษา เพื่อการพัฒนาระบบบริหาร 
ความเสี่ยงที่ เหมาะสมส�ำหรับสถาบันอุดมศึกษาไทย  
อันอาจเป็นลักษณะระบบบริหารความเสี่ยงแบบมุ่งเน้น 
การระบุความเสี่ยง และการก�ำกับติดตามและประเมินผล 
การบริหารความเส่ียง (Cheejang, 2015) และเป็น 
การมุ่งเน้นไปท่ีการป้องกันความเสี่ยงจากเหตุการณ์ท่ีเกิดขึ้น  
การด�ำเนินงานความเสี่ยงภายใต้แนวทางการบูรณาการ 
กับระบบประกันคุณภาพการศึกษา หรือกรอบการวางแผน
เชิงกลยุทธ์ การบริหารความเสี่ยงท่ีเช่ือมโยงกับการก�ำกับ
ดูแลการด�ำเนินงานของสถาบัน และเป้าหมายเชิงกลยุทธ ์
ของสถาบันอุดมศึกษา (Brewer & Walker, 2011) จากการ 
ศึกษารูปแบบการบริหารความเสี่ยงของมหาวิทยาลัยราชภัฏ 
ในเขตกรุงเทพมหานคร ของ Meeson et al. (2016) พบว่า 
สภาพการบริหารความเสี่ยง ในภาพรวมมีการด�ำเนินการ 
โดยการก�ำหนดแนวทางปฏิบัติ เพื่อให้องค์กรมีระบบ 
ในการบริหารความเสี่ยง ในการลดหรือป้องกันความเสียหาย 
ที่เกิดขึ้นในอนาคต มีการจัดท�ำคู่มือการบริหารความเสี่ยง 
มีการติดตามและประเมินผลการบริหารความเสี่ ยง  
โดยมีการทบทวนอย่างสม�่ำเสมอ นอกจากนั้นป ัจจัย
ความเส่ียงภายนอกด้านภัยคุกคาม (treat) จะส่งผล 
กระทบต่อความสามารถในการด�ำเนินงานของสถาบัน
อุดมศึกษาในฐานะองค์กรทั้งในด้านบวกหรือด้านลบ ในการ
บรรลเุป้าหมายเชงิกลยทุธ์ และองค์ประกอบภายนอกท่ีส�ำคัญ 
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ที่สถาบันอุดมศึกษาต้องเผชิญในปัจจุบันคือ การศึกษา 
ในคนหมู่มาก การลดงบประมาณ การเรียนทางไกล และ
ต้นทุนการลงทุน (Mukherjee, 2019)
	 4.	ด้านกระบวนการตัดสินใจของผู้บริหาร แม้ว่า
ปัจจบุนัจะมข้ีอมลูหรอืหลกัฐานเชงิประจกัษ์เพือ่การตดัสนิใจ 
ที่ดีกว่าส�ำหรับผู้บริหาร อันเนื่องมาจากความเจริญก้าวหน้า
ทางด้านเทคโนโลยี ในสถาบันอุดมศึกษาภาครัฐที่มีกลุ่มผู้มี
ส่วนได้เสยีหลากหลายกลุม่ ไม่ว่าจะเป็นบคุลากร นกัศกึษา และ
ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในรูปแบบของเจ้าของสถานประกอบการ 
จะเหน็ได้ว่า ผูบ้รหิารมบีทบาทส�ำคญัในการจัดการทรพัยากร
ต่างๆ ให้กบับคุลากรในสถาบัน และใช้ทรัพยากรเพือ่สนบัสนนุ 
การจัดการความเสี่ยงบนพื้นฐานของความเสมอภาค 
และเท่าเทียมกัน (Serrat, 2018) และจากการศึกษา
ปัจจัยแห่งความส�ำเร็จในการบริหารความเสี่ยงที่ส่งผลต่อ 
การบริหารความเสีย่งของมหาวทิยาลยัราชภัฏในประเทศไทย 
ของ Wiphatkrut, Hongkrailers, and Panyasiri (2015) 
พบระดับการด�ำเนินงานการบริหารความเสี่ยงของผู้บริหาร
มหาวิทยาลัยราชภัฏในประเทศไทย โดยภาพรวมอยู่ในระดับ
มาก โดยเฉพาะด้านการติดตามประเมินผล ท�ำให้เห็นภาพ 
ชัดเจนในบทบาทของผู ้บริหารในการด�ำเนินงานด้าน 
การบรหิารความเสีย่ง ทัง้ในเร่ืองการก�ำกบั ติดตาม ประเมนิผล 
และกระบวนการตัดสินใจที่ฉับไวและเป็นระบบ

สรุปผลการวิจัย

	 กระบวนการบริหารความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กรใน 
สถาบันอุดมศึกษาของรัฐ ได้ถูกนำ�มาใช้เพื่อการอยู่รอดของ 
สถาบัน โดยเน้นเรื่องการมีแผนรับมือภาวะวิกฤตของกรอบ
การบรหิารความเสีย่ง ทีก่ลา่วถงึบทบาทและความรับผดิชอบ 
ของผู้บริหารในภาวะวิกฤตในช่วงเวลาที่อันเหมาะสม 
ซ่ึงเกี่ยวข้องกับสถานการณ์และการกระทำ�ที่ เป็นไปได้ 
ที่สอดคล้องกับค่านิยมและกลยุทธ์ของสถาบัน การบริหาร
ความเสี่ยงที่ดีจะมีการเชื่อมโยงการทำ�งานทั้งในระดับบริหาร 
(ระดับบน: top down) และระดับปฏิบัติการ (ระดับล่าง: 
bottom up) โดยที่องค์กรมีการจัดกระทำ�การบริหาร 
ความเสี่ยงภายใต้ปัจจัยสภาพแวดล้อมทั้งภายนอกและ
ภายใน ภายใตก้ารใช้กระบวนการบรหิารจัดการทีห่ลากหลาย 
ตามสถานการณ์ต่างๆ ของความเสี่ยงท่ีเกิดขึ้น และภายใต้ 
สภาพแวดล้อมของแต่ละสถาบันอุดมศึกษา การบริหาร 

ความเสี่ยงถือเป็นหัวใจหลักของการบริหารงานระดับองค์กร 
และควรได้รับการดูแลจากผู้บริหารระดับสูงขององค์กร  
ซึ่งเป็นผู้มีบทบาทสำ�คัญในการดำ�เนินงานด้านการบริหาร
ความเส่ียงในสว่นของการตดิตามควบคมุอยา่งตอ่เนือ่ง รวมถงึ
มีส่วนร่วมเป็นคณะกรรมการบริหารความเสี่ยงระดับสถาบัน
และระดับหน่วยงาน เพื่อกำ�หนดนโยบายและวิธีการที่ดีสุด 
ในการบริหารความเสี่ยง และการบริหารความเส่ียงทั่ว 
ท้ังองค์กรท่ีมีประสิทธิภาพต้องมีการนำ�เสนอต่อบุคลากร
ทัง้หมดภายในสถาบนั โดยอาศยัระบบการสือ่สารทีย่อดเยีย่ม 
และมีการเผยแพร่ให้รู้กันทั่วทั้งองค์กร

ข้อเสนอแนะ

	 1.	ด้านการนำ�ไปใช้
		  1.1	 จากกระบวนการบริหารความเสี่ยงด้าน 
การจัดการงบประมาณ ท่ีให้ความสำ�คัญกับกลยุทธ์และ 
การกำ�หนดวัตถุประสงค์สถาบัน สถาบันอุดมศึกษาของรัฐ
สามารถนำ�ผลการวิจัยไปปรับแนวทางการบริหารความเสี่ยง 
โดยควรมีแผนกลยุทธ์การเงินเฉพาะด้านการบริหาร 
ความเสี่ยง แผนกลยุทธ์ที่รับมือกรณีฉุกเฉินเร่งด่วน และ 
การมีข้อมูลความเสี่ยงที่เป็นปัจจุบัน (real time) เพื่อใช้เป็น
หลักฐานเชิงประจักษ์ในการตัดสินใจของผู้บริหาร หรือผู้ท่ี 
รับผิดชอบงานด้านการบริหารความเสี่ยง 
	 	 1.2	 จากกระบวนการบริหารความเส่ียงด้าน
กระบวนการตัดสินใจของผู้บริหาร ท่ีให้ความสำ�คัญกับ
สารสนเทศ การสื่อสารและการรายงาน สถาบันอุดมศึกษา 
ของรัฐควรมีการสนับสนุนและพัฒนาเทคโนโลยี เพื่อ 
การรายงานผลการบริหารความเสี่ยง ให้แก่บุคลากรทุกคน 
ในสถาบันทราบ โดยผ่านการกำ�กับดูแลของผู้บริหารระดับ
สูงของสถาบัน
	 2.	ด้านการวิจัย
		  2.1	 ควรมกีารศกึษาเปรยีบเทียบการบริหารจดัการ
ความเสีย่งของสถาบนัอดุมศกึษาของรฐั กบัสถาบนัอดุมศึกษา
กลุ่มอื่น
	 	 2.2	 ควรมีการวิจัยหาแนวปฏิบัติที่ชัดเจนและ
เหมาะสมของกระบวนการบริหารความเสี่ยงแบบทั่วทั้ง
องค์กรไปใช้ในสถาบันอุดมศึกษาของรัฐ และหรือในสถาบัน
อุดมศึกษากลุ่มอื่น
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