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บทคดัยอ่ 
 บทความวิจัยนี้น าเสนอบทบาทในการก ากับและดูแลความเสี่ยงของกรรมการรัฐวิสาหกิจและปจัจัยสาเหตุที่มีอิทธิพลต่อ
ความสามารถในการแสดงบทบาทนัน้ บนพื้นฐานของ Grounded Theory การศกึษานี้เป็นการวจิยัเชงิคุณภาพโดยบูรณาการเครื่องมอื
ทางการวจิยั ไดแ้ก่ การสมัภาษณ์เชงิลกึ การสนทนากลุ่ม และการสงัเกต ผ่านกรณีศกึษาทีจ่ดัเตรยีมขึน้เพื่อท าการศกึษาในการฝึกอบรม
กรรมการรฐัวสิาหกจิ จ านวน 34 คน และด าเนินการวเิคราะหข์อ้มลูดว้ยการตรวจสอบขอ้มลูสามเสา้  
 ผลการศกึษาพบว่ากรรมการรฐัวสิาหกจิแสดงบทบาทตามเกณฑ์มาตรฐานซึ่งไดแ้ก่ การก าหนดกรอบความเสีย่งทีย่อมรบัได ้การ
ท าความเขา้ใจกบัความเสีย่งทีอ่งคก์รเผชญิอยู่และก ากบัใหม้มีาตรการในการบรหิารจดัการความเสีย่งทีเ่หมาะสม และการพจิารณาความ
เสีย่งทุกครัง้ทีม่กีารตดัสนิใจในธุรกรรมทีม่นีัยส าคญั นอกจากนี้กรรมการยงัแสดงบทบาทเพิม่เตมิอกี 3 ประการ ไดแ้ก่ การเป็นตวักลาง
เชือ่มโยงและท าความเขา้ใจระหว่างฝา่ยบรหิารกบัผูถ้อืหุน้หรอืหน่วยงานตน้สงักดั การระแวดระวงัความเสีย่งทีอ่าจเกดิขึน้แลว้แจง้เตอืนให้
ฝา่ยบรหิารเตรยีมแผนรองรบัความเสีย่งนัน้ และการไมแ่สดงบทบาททบัซอ้นกบัฝา่ยบรหิาร ส าหรบัปจัจยัสาเหตุทีส่นับสนุนความสามารถ
ในการก ากบัและดูแลความเสีย่งประกอบด้วยปจัจยั 5 ประการ ได้แก่ ความรูท้างการบรหิารธุรกจิ ประสบการณ์ตรง เครอืข่าย ขอ้มูล
ขา่วสารทีท่นัต่อสถานการณ์ และ ความไวต่อความเสีย่ง  
 
ค าส าคญั: การก ากบัและดแูลกจิการทีด่ ีความเสีย่ง การบรหิารความเสีย่ง รฐัวสิาหกจิ 

 
Abstract 
 This research reports actual roles in governing risks of state enterprise directors and antecedents of their roles. Based 
on Grounded Theory, this study is a qualitative research, integrating In-Depth Interview, Focus Group Discussion, and 
Observation, through Case Study Method, conducting in a training program for 34 potential directors of state enterprises. The 
analysis with Triangulation Method is employed for the study. 

The study finds that the directors present standard roles, including identifying acceptable risk scope, understanding 
facing risks of their organization and identifying mechanism in managing risks appropriately, and considering risks in every 
significant decision. Moreover, they present three additional roles: connecting between management and shareholders or 
original affiliation, foreseeing potential risks and warning management to prepare for risk plan, and not acting over 
management. For antecedents of these roles, there are five factors: business management knowledge, direct experience, 
network, updated information, and risk sensitivity. 
 
Keywords: Corporate Governance, Risk, Risk Management, State Enterprises 
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1. บทน า 
 การบริหารความเสี่ยงเป็นปจัจยัส าคญัอย่างยิ่งของการ
บรหิารองค์กร (เทยีนฉาย 2553) ใหเ้ป็นไปตามหลกัการบรหิาร
กจิการที่ด ี(ส านักงานคณะกรรมการนโยบายรฐัวสิาหกจิ 2552; 
Price Waterhouse Coopers 2004) และเพื่อการบรหิารองค์กรสู่
ความเป็นเลศิทีเ่น้นคุณภาพเป็นส าคญั (Baldridge Performance 
Excellence Program 2015) องค์กรต่าง ๆ จงึไดใ้หค้วามส าคญั
กบัการบริหารความเสี่ยงโดยทัง้ตัวองค์กรเองได้น าการบริหาร
ความเสีย่งไปเป็นส่วนหนึ่งของกระบวนการบรหิารองค์กร และทัง้
ห น่วยงานซึ่ งมีห น้ าที่ก ากับและดูแลกิจการก็ได้ก าหนด
กระบวนการมาตรฐานเพื่อให้องค์กรภายใต้การก ากบัดูแลได้น า
การบรหิารความเสีย่งไปเป็นส่วนส าคญัของการบรหิารดว้ย อาท ิ
ส านักงานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ (2551)ได้ก าหนด
แผนพฒันาผู้บริหารให้มคีวามรู้ความเขา้ใจในการบริหารความ
เสี่ยงเพื่อที่จะได้สามารถจดัท าแผนบริหารความเสี่ยงตามแผน
ยุทธศาสตร์เพื่อเป็นกลไกในการสร้างความเข้มแข็งให้หน่วย
ราชการให้บรรลุตามเป้าประสงค์ที่ก าหนดไว้ ส านักงาน
คณะกรรมการก ากบัหลกัทรพัย์และตลาดหลกัทรพัย์ (2553) ได้
ก าหนดให้การบริหารความเสี่ยงขององค์กรเป็นส่วนหนึ่งของ
แนวทางธรรมาภบิาล  

การทีอ่งคก์รจะสามารถบรหิารความเสีย่งให้เกดิประโยชน์
สงูสุดไดน้ัน้ คณะกรรมการขององคก์รจดัไดว้่ามคีวามส าคญัในการ
ก ากับและดูแลกิจการ (ส านักงานคณะกรรมการนโยบาย
รฐัวิสาหกิจ 2552) ไม่ยิ่งหย่อนไปกว่าการบริหารของผู้บริหาร
ระดบัสงู การทีก่รรมการขององคก์รจะสามารถก ากบัและดแูลความ
เสี่ยงให้เป็นไปตามหลักการบริหารที่ดีตลอดจนการบริหารที่
เหมาะสมกบัสภาพของกจิการนัน้ กรรมการมคีวามจ าเป็นอย่างยิง่
ที่จะต้องมีความรู้และได้ร ับการถ่ายทอดประสบการณ์จาก
ผูท้รงคุณวุฒแิละผูท้ีม่คีวามช านาญในการก ากบั ดูแล และบรหิาร
ความเสีย่งดา้นต่าง ๆ ทีเ่หมาะสมเพือ่ทีจ่ะสามารถน าไปปรบัใชใ้ห้
เขา้กบัสถานการณ์ทีต่นรบัผดิชอบอยู่ได ้ 

ดว้ยเหตุดงักล่าวนี้ จงึมกีารจดัโครงการพฒันาศกัยภาพ
แก่ผู้ที่จะเป็นหรือเป็นกรรมการในการก ากบัและดูแลความเสี่ยง
ขององค์กร เช่น การจดัหลักสูตรการก ากบักิจการของสมาคม
ส่งเสริมสถาบนักรรมการบริษัทไทย และ การจดัหลกัสูตรของ
สถาบนัพฒันากรรมการและผู้บรหิารระดบัสูงภาครฐัภายใต้ความ
ร่ ว ม มื อ ร ะ ห ว่ า ง ส ถ า บั น พ ร ะ ป ก เ ก ล้ า  ส า นั ก ง า น
คณะกรรมการนโยบายรฐัวสิาหกจิ และส านักงานคณะกรรมการ
พฒันาระบบราชการในการอบรมหลกัสูตรการก ากบัดูแลกจิการ
ส าหรบักรรมการและผูบ้รหิารระดบัสูงของรฐัวสิาหกจิและองค์การ
มหาชน เป็นตน้ 

การที่จะสามารถจัดหลักสูตรเป็นการเฉพาะเพื่อให้
กรรมการสามารถก ากับและดูแลความเสี่ยงได้นั ้น  มีความ
จ าเป็นต้องศกึษาสภาพที่เป็นอยู่จรงิเพื่อเปรยีบเทยีบกบัแนวคิด 
หลกัการและมาตรฐานทีเ่กี่ยวขอ้ง อย่างไรกต็าม เท่าที่ผ่านมายงั

มไิด้มกีารศกึษาและประเมนิความสามารถในการก ากบัและดูแล
ความเสี่ยงในบรบิทเฉพาะของกรรมการรฐัวสิาหกจิ ทัง้ยงัมไิด้มี
การศกึษาหรอืท าความเขา้ใจกบัปจัจยัต่าง ๆ ทสี่งผลกระทบต่อ
การแสดงความสามารถนัน้ ดงันัน้ หากไดม้กีารศกึษาเกีย่วกบัการ
ก ากบัและดูแลความเสี่ยงที่เป็นอยู่จรงิของกรรมการรฐัวิสาหกิจ
เพือ่เทยีบเคยีงกบัแนวปฏบิตัมิาตรฐาน และแสวงหาปจัจยัสาเหตุที่
ส่งเสริมสนับสนุนความสามารถในการแสดงบทบาทนัน้ได้แล้ว 
ย่อมทีจ่ะบงัเกดิประโยชน์เป็นอเนกอนันต์ต่อการก าหนดแนวทาง
พฒันาศกัยภาพในการก ากับและดูแลความเสี่ยงของกรรมการ
รฐัวสิาหกจิอนัจะส่งผลต่อการปรบัปรุงระบบการบรหิารความเสีย่ง
ของรฐัวสิาหกจิทีเ่หมาะสม 

ดว้ยโอกาสที่ผูว้จิยัไดม้บีทบาทเป็นวทิยากรกระบวนการ
ร่วมกบัผูม้บีทบาทส าคญัในการก ากบัและดูแลรฐัวสิาหกจิของชาติ
ในการอบรมด้านการก ากบัและดูแลความเสีย่งของหลกัสูตรซึ่งมี
ว ัตถุประสงค์เพื่อพัฒนาผู้ที่สมควรได้ร ับการคัดเลือกให้บรรจุ
รายชื่อ ในบัญชีรายชื่อกรรมการรัฐวิสาหกิจตามประกาศ
กระทรวงการคลงั เรื่อง บญัชรีายชื่อกรรมการรฐัวสิาหกจิ ซึ่งบ่งชี้
ถึงผู้ที่มีศ ักยภาพและมีโอกาสได้ร ับการแต่งตัง้เป็นกรรมการ
รฐัวสิาหกจิ ผูว้จิยัจงึด าเนินการศกึษานี้เพื่อท าความเขา้ใจบทบาท
ของกรรมการรฐัวสิาหกจิทีม่ต่ีอการก ากบัและดูแลความเสี่ยงและ
ศกึษาปจัจยัที่สนับสนุนต่อความสามารถในการแสดงบทบาทนัน้ 
ทัง้นี้เพื่อใหก้ารศกึษานี้ปราศจากอคตจิากการประเมนิดว้ยตนเอง 
(Self-Assessment Bias) งานวจิยัชิ้นนี้จงึไดอ้อกแบบงานวจิยัเชงิ
คุณภาพดว้ยการบรูณาการเครื่องมอืทีห่ลากหลายเพื่อใหไ้ดข้อ้มลู
ทีม่คีวามน่าเชือ่ถอืและสามารถวเิคราะหข์อ้มลูไดอ้ย่างเทีย่งตรง 
 
2. วตัถปุระสงคก์ารวิจยั 
 1) เพื่อศึกษาและเปรียบเทียบบทบาทของกรรมการ
รัฐวิสาหกิจในการก ากับและดูแลความเสี่ยงกับแนวปฏิบัติ
มาตรฐาน 

2)  เพื่อแสวงหาปจัจยัสาเหตุทีม่อีทิธพิลต่อความสามารถใน
การแสดงบทบาทนัน้ 

3)  เพื่อการบูรณาการเครื่องมอืวจิยัเชงิคุณภาพผ่านการ
ทดสอบดว้ยกรณศีกึษา 

4)  เพือ่ใหข้อ้เสนอแนะในการพฒันาความสามารถก ากบัและดู
และความเสีย่งของกรรมการรฐัวสิาหกจิ 

 
3. การทบทวนวรรณกรรม 
 ผู้วิจยัได้ทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องเพื่อให้การเก็บ
ขอ้มลูมขีอบเขตการวจิยัซึง่มุ่งเน้นในการก ากบัและดูแลความเสีย่ง
ในบริบทเฉพาะของคณะกรรมการรัฐวิสาหกิจ ไทยอันช่วย
สนับสนุนให้ผู้วจิยัสามารถก าหนดประเด็นในการเก็บขอ้มูลด้วย
เครือ่งมอืทางการวจิยัประเภทต่าง ๆ ไดอ้ย่างมปีระสทิธิภาพ การ
ทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้องกบังานวจิยันี้ได้ก าหนดขอบเขต
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นิยามและความหมายของความเสี่ยงและการบรหิารความเสี่ยง 
คุณสมบตัิและบทบาทของคณะกรรมการรฐัวิสาหกิจที่มต่ีอการ
ก ากบัและดูแลความเสีย่งอนัเป็นสาระส าคญัทีผู่ว้จิยัจะไดท้บทวน
และเปรยีบเทยีบการด าเนินการจรงิกบัเกณฑ์มาตรฐานเพื่อที่จะ
สามารถวเิคราะห์และสงัเคราะห์องค์ความรูใ้หบ้รรลุวตัถุประสงค์
การศกึษานี้ 
 

3.1 ความเสีย่งและการบรหิารความเสีย่ง 
 Committee of Sponsoring Organization of the 
Treadway Commission (2004) หรอื COSO ไดใ้ห้นิยามและ
ความหมายของความเสีย่งและการบรหิารความเสีย่งซึ่งหน่วยงาน
ต่าง ๆ ของไทย เช่น ส านกังานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ 
(2553) และหน่วยงานทัว่โลกไดน้ าไปอ้างองิใชก้นัอย่างแพร่หลาย
โดยมสีาระส าคญัทีส่รุปไดด้งันี้ 

ความเสี่ยง (Risk) หมายถึง เหตุการณ์ที่ไม่แน่นอนมี
โอกาสเกดิขึน้ไดใ้นอนาคต และหากเกดิขึน้จะส่งผลกระทบเชงิลบ
ต่อการบรรลุวตัถุประสงค์หรอืเป้าหมายขององค์กร การบรหิาร
ความเสีย่ง (Enterprise Risk Management) คอืกระบวนการที่
ปฏิบตัิโดยคณะกรรมการบริษัท ผู้บริหาร และบุคคลทุกคนใน
องค์กรเพื่อช่วยในการก าหนดกลยุทธ์และด าเนินงาน โดย
กระบวนการบรหิารความเสี่ยงไดร้บัการออกแบบเพื่อให้สามารถ
บ่งชีเ้หตุการณ์ทีอ่าจเกดิขึน้และมผีลกระทบต่อองค์กรและสามารถ
จดัการความเสีย่งใหอ้ยู่ในระดบัทีอ่งคก์รยอบรบั เพือ่ใหไ้ดร้บัความ
มัน่ใจอย่างสมเหตุสมผลในการบรรลุวตัถุประสงค์ทีอ่งค์กรก าหนด
ไว ้

การบรหิารความเสีย่งให้เป็นไปอย่างมปีระสทิธผิลควรใช้
ทัง้ข้อมูลในอดีตและปจัจุบนั ขอ้มูลในอดตีเป็นการแสดงผลการ
ปฏบิตังิานที่เกดิขึ้นจรงิเปรยีบเทยีบกบัเป้าหมาย แสดงแนวโน้ม
ของเหตุการณ์และช่วยคาดการณ์การปฏบิตังิานในอนาคต ขอ้มลู
ในอดตีสามารถใหส้ญัญาณเตอืนล่วงหน้าเกีย่วกบัเหตุการณ์ความ
เสีย่งทีอ่าจเกดิขึน้ ส่วนขอ้มลูในปจัจุบนัมปีระโยชน์ต่อผูบ้รหิารใน
การพิจารณาความเสี่ยงที่เกดิขึ้นในกระบวนการ สายงาน หรือ
หน่วยงานซึ่งช่วยให้องค์กรสามารถปรับเปลี่ยนกิจกรรมการ
ควบคุมตามความจ าเป็นเพือ่ใหค้วามเสีย่งอยู่ในระดบัยอมรบัได้ 

   
3.2 บทบาทของคณะกรรมการรฐัวสิาหกจิทีม่ต่ีอการ

บรหิารความเสีย่ง 
โครงสร้างการบรหิารความเสี่ยงมรีูปแบบที่ข ึ้นอยู่กบั

บรบิทขององคก์รเช่นลกัษณะการด าเนินกจิการ ความซบัซ้อนของ
อุตสาหกรรม ตลอดจนวฒันธรรมขององค์กรนัน้ ๆ อย่างไรกต็าม
แม้ว่าโครงสร้างการบริหารความเสี่ยงขององค์กรต่าง ๆ อาจ
แตกต่างกนั แต่โครงสรา้งการบรหิารความเสีย่งทีม่ปีระสทิธผิลควร
ประกอบด้วยคณะกรรมการที่มคีวามรบัผิดชอบโดยตรงในการ
ก ากบัดูแลการบรหิารความเสีย่ง โดยอาจมคีณะกรรมการบรหิาร
ความเสี่ยงเพื่อท าหน้าที่บริหารความเสี่ยง และมหีน่วยงานหรือ
ผูร้บัผดิชอบในการบรหิารความเสี่ยงหรอืน าวสิยัทศัน์ขององค์กร

ในส่วนทีเ่กีย่วขอ้งกบัการบรหิารความเสีย่งไปก าหนดเป็นนโยบาย
และปฏบิตั ิ

ทัง้นี้ในการก ากบัคณะกรรมการบริหารความเสี่ยง หรือ 
ก ากับผู้บริหารที่ร ับผิดชอบความเสี่ยงนัน้ คณะกรรมการของ
กจิการถือว่ามบีทบาทและความรบัผิดชอบหลกัในการท าความ
เขา้ใจถงึความเสีย่งทีอ่าจมผีลกระทบร้ายแรงต่อองค์กรและท าให้
ม ัน่ใจว่ามกีารด าเนินการทีเ่หมาะสมเพือ่จดัการความเสีย่งนัน้  

ในส่วนของรฐัวสิาหกจิไทยนัน้ รฐัวสิาหกจิ เป็นองคก์รของ
รฐัโดยมกีระทรวงการคลงัเป็นเจา้ของหรอืถอืหุน้ตัง้แต่รอ้ยละ 50 
ขึน้ไปโดยมรีูปแบบที่หลากหลายตัง้แต่เป็นบรษิทัขนาดใหญ่ทีจ่ด
ทะเบียนในตลาดหลกัทรพัย์ ถึงองค์กรขนาดเล็กที่มหีน่วยงาน
ร า ช ก า ร ร ะ ดับ ก ร ะท ร ว ง เ ป็ น ผู้ ก า กั บดู แ ล  ( ส า นั ก ง าน
คณะกรรมการนโยบายรัฐวิสาหกิจ 2552)  ร ัฐวิสาหกิจเป็น
เครื่องมอืส าคญัในการด าเนินนโยบายสาธารณะด้านต่าง ๆ เพื่อ
ให้บรกิารแก่ประชาชนโดยตรง ผลกัดนัการพฒันาเศรษฐกจิของ
ประเทศ และ สรา้งรายไดใ้หแ้ก่รฐั ดงันัน้ รฐัวสิาหกจิจงึมหีน้าที่ที่
ส าคญัต่อการด าเนินกจิการต่าง ๆ ใหเ้ป็นไปตามวตัถุประสงค์การ
จดัตัง้ตลอดจนการด าเนินกจิการต่าง ๆ ใหเ้ป็นไปตามทศิทางการ
ด าเนินงาน (Statement of Directions: SOD) ซึ่งก าหนดโดย
กระทรวงการคลงัและหน่วยงานตน้สงักดั 

การทีร่ฐัวสิาหกจิจะสามารถบรรลุผลตามเจตนารมณ์ไดน้ัน้ 
คณะกรรมการรฐัวสิาหกจิซึง่เป็นคณะบุคคลทีไ่ดร้บัการแต่งตัง้จาก
หน่วยงานตน้สงักดัซึง่อาจเป็นกระทรวงการคลงัหรอืผูถ้อืหุน้นับได้
ว่ามสี่วนส าคญัเป็นอย่างยิง่ต่อการเป็นตวัแทนในการก ากบัดูแล
การด าเนินงานของรัฐวิสาหกิจให้มีผลการด าเนินงานบรรลุ
เจตนารมณ์ของการจัดตัง้รฐัวิสาหกิจ บรรลุเป้าหมายของการ
ด าเนินธุรกิจและการพัฒนาขีดความสามารถขององค์กร และ
ตอบสนองความคาดหวงัของผู้มสี่วนได้ส่วนเสียทุกกลุ่มได้มาก
ทีสุ่ด  

คณะกรรมการรฐัวิสาหกิจนับได้ว่ามคีวามส าคญัในการ
ขบัเคลือ่นและมคีวามจ าเป็นอย่างยิง่ทีต่้องมปีฏสิมัพนัธ์ใกลช้ดิกบั
คณะผู้ บ ริห า ร ร ะ ดับสู ง ใ ห้ เ ป็ นทีม เ ดีย ว กัน  ( ส า นั ก ง าน
คณะกรรมการนโยบายรฐัวิสาหกิจ 2552) โดยผู้บริหารมหีน้าที่
ร ับผิดชอบในการจัดท าแผนบริหารจัดการความเสี่ยง ขณะที่
คณะกรรมการมบีทบาททีแ่ตกต่างจากผูบ้รหิารโดยเป็นฝ่ายก ากบั
และดแูลการบรหิารของผูบ้รหิารใหเ้ป็นไปตามแผนงานทีผู่บ้รหิาร
เสนอขึน้  

ส านักงานคณะกรรมการนโยบายรฐัวสิาหกจิ (2552) ได้
ก าหนดบทบาทที่ส าคญัของคณะกรรมการรฐัวสิาหกจิในอนัที่จะ
ก ากบัดแูลและก าหนดกรอบของความเสีย่งทีร่ฐัวสิาหกจิยอมรบัได ้
ท าความเขา้ใจความเสีย่งทีร่ฐัวสิาหกจินัน้เผชญิอยู่และก ากบัให้มี
มาตรการในการบริหารจัดการความเสี่ยงที่เหมาะสม รวมทัง้
พจิารณาประเด็นความเสี่ยงที่เกี่ยวขอ้งทุกครัง้ในการตดัสนิใจใน
ธุรกรรมส าคญั  
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3.2.1 การก าหนดกรอบความเสีย่งทีร่ฐัวสิาหกจิยอมรบัได ้
คณะกรรมการรฐัวสิาหกจิควรแน่ใจว่ารฐัวสิาหกจิสามารถ

ทีจ่ะยอมรบัความเสีย่งในระดบัหนึ่งได ้เพื่อมุ่งหวงัผลตอบแทนใน
อตัราทีส่มควรโดยคณะกรรมการรฐัวสิาหกจิควรอนุมตัขิอบเขตที่
เหมาะสมของความเสีย่งรวมและขดีความสามารถของรฐัวสิาหกจิ
ในการรบัความเสี่ยง คณะกรรมการสามารถก าหนดกรอบความ
เสีย่งของรฐัวสิาหกจิโดยวธิต่ีาง ๆ เช่น การก าหนดขอบเขตของ
ผลกระทบจากความเสีย่งดว้ยการก าหนดปจัจยับ่งชีค้วามเสีย่งเพื่อ
เป็นแนวทางให้รฐัวสิาหกจิประเมนิได้ว่าควรก าหนดระดบัความ
เสียหายจากความเสี่ยงได้เพียงใดโดยอาจพิจารณาจากการ
ประมาณการขนาดของความเสีย่งและความเป็นไปไดท้ีเ่หตุการณ์
ซึ่งเป็นความเสี่ยงนัน้จะเกดิขึ้น การก าหนดอตัราผลตอบแทนขัน้
ต ่าส าหรับการลงทุนเพื่อเป็นเกณฑ์ในการตัดสินใจในระดับที่
สามารถยอมรบัความเสีย่งได ้และ การก าหนดเป้าหมายการไดร้บั
การจดัอนัดบัความน่าเชือ่ถอืทีต่อ้งการ 

3.2.2 การท าความเขา้ใจกบัความเสีย่งทีร่ฐัวสิาหกจินัน้
เผชญิอยู่และก ากบัใหม้มีาตรการในการบรหิารจดัการความเสีย่งที ่
เหมาะสม 
  คณะกรรมการรฐัวสิาหกจิควรมีการบรหิารความเขา้ใจที่
ชดัเจนในความเสีย่งในดา้นต่าง ๆ ของรฐัวสิาหกจิ และก ากบัดูแล
ใหฝ้่ายบรหิารจดัท าแผนการบรหิารจดัการความเสี่ยงที่เหมาะสม 
โดยค านึงถึงค่าใช้จ่ายในการบริหารจดัความเสี่ยงนัน้และความ
เสียหายที่จะเกิดขึ้นหากความเสี่ยงนัน้เกิดขึ้นจริง  และก ากับ
ควบคุมใหม้กีารด าเนินการตามแผนบรหิารจดัการความเสีย่งโดย
เคร่งครดั 

3.2.3 การพจิารณาความเสีย่งทุกครัง้ทีม่กีารตดัสนิใจใน
ธุรกรรมทีม่นียัส าคญั 
  คณะกรรมการรฐัวสิาหกจิควรปฏบิตัใิห้เป็นแบบอย่างว่า
คณะกรรมการรฐัวสิาหกจิมกีารพจิารณาและวเิคราะห์ความเสีย่ง
ในการตดัสนิใจทุกครัง้ทัง้ทางดา้นการลงทุนการด าเนินธุรกจิ และ
แผนกลยุทธข์องรฐัวสิาหกจิ  รวมทัง้สรา้งความมัน่ใจว่าองค์กรเน้น
ความส าคญัของการรบัรูถ้งึความเสีย่งและการบรหิารจดัการความ
เสีย่งนัน้ 

 
4. วิธีวิจยั 

ผูว้จิยัได้ด าเนินการเก็บและวเิคราะห์ขอ้มูลเพื่อศกึษา
การแสดงบทบาทในการก ากบัและดูแลความเสี่ยงของกรรมการ
รฐัวสิาหกจิและน าเสนอปจัจยัที่ส่งผลต่อการก ากบัและดูแลความ
เสี่ยงในองค์กรโดยใช้ระเบียบวิธีวิจัยเชิงคุณภาพซึ่งตัง้อยู่บน 
Grounded Theory (Glaser & Strauss 2012) และออกแบบ
กระบวนการเกบ็ขอ้มลูโดยบูรณาการเครื่องมอืทางการวจิยั ได้แก่ 
การสมัภาษณ์เชิงลกึ (In-Depth Interview) การสนทนากลุ่ม 
(Focus Group Discussion) และ การสงัเกต (Observation) โดย
อาศยักรณีศกึษาเป็นเครื่องมอืส าหรบัการวจิยัชิ้นนี้ (Case Study 
Method)  

4.1 กระบวนการฝึกอบรมและทดสอบดว้ยกรณศีกึษา 
(Case Study Method) 

การทีจ่ะบรหิารองคก์รใหป้ระสบความส าเรจ็นัน้ทกัษะของ
บุคลากรเป็นสิง่ส าคญัต่อการเสรมิสรา้งขดีความสามารถทางการ
แข่งขนั (Rungwitoo 2012) การจะพฒันาทกัษะทีจ่ าเป็นต่อการ
บรหิารนัน้พงึอาศยักระบวนการฝึกอบรมดว้ยกรณีศกึษาซึ่งแบ่ง 3 
ข ัน้ตอน (Louise et. al 2007) ไดแ้ก่ การเตรยีมตวั (Individual 
Preparation) การถกแถลงกลุ่มย่อย (Small Group Discussion) 
และ การถกแถลงกลุ่มใหญ่ (Large Group Discussion) 

กรณีศึกษาเป็นการอธบิายเหตุการณ์ต่าง ๆ ที่เกี่ยวขอ้ง
กบัการตดัสินใจ สิ่งที่ท้าทาย ปญัหา หรอืประเด็นต่าง ๆ ที่เกิด
ขึน้กบัองค์กร สถานการณ์นัน้อาจเกดิขึน้จรงิกบัองค์กรใดองค์กร
หนึ่งที่ผู้เข ียนได้เรียบเรียงขึ้นโดยอาจเปิดเผยหรือไม่เปิดเผย
องค์กร สถานที่ หรือบุคคลจริงก็ได้ หรือ อาจเป็นสถานการณ์
สมมติทีผู่้เขยีนจดัท าขึน้เพื่อประกอบการเรยีนการสอนให้ผูเ้รยีน
ได้ฝึกปฏิบตัิในการประยุกต์ใช้แนวคิดทฤษฎีโดยผู้อบรมจะถือ
บทบาทสมมติในฐานะที่ตนมสี่วนเกี่ยวข้องกับการตัดสินใจใน
กรณศีกึษา (Louise et. al 2007) 
 การจดักระบวนการฝึกอบรมด้วยกรณีศกึษานัน้ ผู้เขา้รบั
การฝึกอบรมจะไดแ้สดงบทบาทของตนเองทีม่ต่ีอประเดน็ปญัหาที่
ระบุไว้ในกรณีศึกษานัน้ เมื่อผู้อบรมได้รบัมอบหมายกรณีศกึษา
แลว้จะเตรยีมตวัเอง (Individual Preparation) ดว้ยการอ่านและ
การวเิคราะห์กรณีศกึษาซึ่งเป็นกรณีศกึษาขององค์กรที่แสดงถึง
ความเสี่ยงที่เกิดขึ้นเพื่อให้ผู้อบรมได้จ าลองสถานการณ์เป็น
กรรมการในองค์กรนั ้นแล้วท าการวิเคราะห์ความเสี่ยง ให้
ขอ้คดิเหน็และขอ้เสนอแนะของตนเอง จากนัน้จงึน าไปแลกเปลีย่น
เรยีนรูก้บัผูเ้ขา้อบรมอื่นดว้ยการถกแถลง (Discussion)  (สาคร, 2554) 

ส าหรบัการวจิยัครัง้นี้จะมกีารเกบ็ขอ้มลูตัง้แต่การออกแบบ
กรณีศึกษาโดยการสัมภาษณ์เชิงลึกกบัผู้บริหารองค์กรที่น ามา
จดัท ากรณีศึกษา องค์กรละ 2 คนพร้อมกับอ้างอิงเอกสารการ
ด าเนินงานขององค์กรนัน้ ๆ มาประกอบการจดัท ากรณีศกึษาและ
การถกแถลงกรณศีกึษาซึ่งแบ่งออกเป็น 2 กจิกรรม ไดแ้ก่ การถก
แถลงกลุ่มย่อย (Small Group Discussion) โดยแบ่งกลุ่มสมาชกิ
จ านวน 34 คนออกเป็น 4 กลุ่ม กลุ่มละ 8 - 9 คน และ การถก
แถลงกลุ่มใหญ่ (Large Group Discussion) โดยผูว้จิยักระตุ้นการ
แสดงความคดิเหน็และสงัเกตการแสดงบทบาท  

ส าหรับการถกแถลงกลุ่มย่อยนั ้นมุ่งเน้นให้เกิดการ
แลกเปลีย่นเรยีนรูร้ะหว่างสมาชกิในกลุ่มโดยทุกคนจะมสี่วนร่วมใน
การแสดงความคดิเหน็เป็นเวลา 15 นาท ีผูว้จิยัไดก้ระจายกนัเขา้
ประจ ากลุ่มเพื่อบนัทึกและสังเกตการแสดงความคิดเห็นโดยมี
เอกสารบนัทกึขนาดใหญ่ (Flip Chart) ช่วยสนับสนุนใหส้มาชกิใน
กลุ่มไดจ้ดบนัทกึและแลกเปลีย่นความคดิเหน็ทีช่ดัเจนยิง่ขึน้   

ส่วนการถกแถลงกลุ่มใหญ่นัน้มุ่งเน้นการแลกเปลี่ยน
เรยีนรู้กบัสมาชกิทัง้ 34 คน โดยใช้เวลาในการถกแถลงราว 45 
นาที สมาชิกทัง้หมดจะมีโอกาสได้แสดงความคิดเห็นและได้
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ทดสอบความคิดเห็นของตนว่ามีความน่าสนใจหรือเป็นไปได้
หรอืไมเ่มือ่เทยีบเคยีงกบัความคดิเหน็ของคนส่วนใหญ่  

หวัหน้าคณะผู้วจิยัปฏบิตัหิน้าทีเ่ป็นวทิยากรกระบวนการ
เพื่อกระตุ้นการระดมสมองอภปิรายแสวงหาแนวทางก ากบัและ
ดูแลความเสี่ยงตามเหตุการณ์ในกรณีศึกษา ในระหว่างการถก
แถลงดงักล่าว ผูว้จิยัท่านอื่นท าหน้าทีจ่ดบนัทกึและสงัเกตเพือ่เสาะ
แสวงหาปจัจยัทีส่่งผลกระทบต่อการก ากบัและดูแลความเสีย่งและ
น ามาวเิคราะห์เทยีบเคยีงกบัปจัจยัต่าง ๆ ทีร่ะบุไวใ้นการทบทวน
วรรณกรรม 

 
4.2 การพฒันาเครือ่งมอืสนบัสนุนการวจิยั 
เครื่องมอืส าหรบัการวจิยัชิ้นนี้ได้อาศยักรณีศกึษาซึ่งเป็น

เครื่องมอืหนึ่งส าหรบัการวจิยัเชงิคุณภาพ (Berg et al. 2004) 
ผูว้จิยัไดพ้ฒันากรณศีกึษาเพือ่เป็นโจทยใ์หก้รรมการรฐัวสิาหกจิได้
จ าลองตนเองเป็นผูม้บีทบาทในการก ากบัและดแูลความเสีย่ง 

ดว้ยเหตุที่ผูว้จิยัไดม้หีน้าทีเ่ป็นวทิยากรกระบวนการและ
ไดร้บัการมอบหมายให้จดัท ากรณีศกึษาส าหรบัการฝึกอบรมดา้น
การก ากบัและและดูแลความเสีย่ง ผู้วจิยัจงึมโีอกาสสมัภาษณ์เชงิ
ลกึ (In-Dept Interview) โดยใชเ้วลาราว 2 ชัว่โมงกบัผูเ้ชีย่วชาญ
ซึ่งมบีทบาทส าคัญต่อการก าหนดนโยบายการบริหารงานของ
รฐัวสิาหกจิและมหีน้าทีก่ าหนดนโยบายก ากบัและดูแลความเสีย่ง
แก่กรรมการรฐัวสิาหกจิเพือ่ก าหนดเป็นโจทย์ส าหรบัการวเิคราะห์
กรณศีกึษา รวมทัง้มโีอกาสสมัภาษณ์เชงิลกึกรรมการและผูบ้รหิาร
ในองคก์รทีเ่ลอืกมาจดัท าเป็นกรณศีกึษา ตลอดจนทบทวนเอกสาร
ที่เกี่ยวข้องกับประเด็นความเสี่ยงขององค์กรที่น ามาเขยีนเป็น
กรณีศกึษา เช่น รายงานประจ าปี รายงานการประชุม และ ขอ้มูล
อื่น ๆ ทีเ่กีย่วขอ้ง 

ผลจากการสัมภาษณ์เชิงลึกนี้ท าให้สามารถก าหนด
ประเดน็ความเสีย่งทีม่กัเกดิขึน้ในองคก์รตลอดจนกระบวนการและ
แนวปฏบิตัขิองการก ากบัและดแูลความเสีย่งทีเ่กดิขึน้และทีค่วรจะ
เป็น 

ผู้วิจ ัยได้จัดท ากรณีศึกษาสองเรื่อง แต่ละเรื่องเป็น
กรณีศึกษาขององค์กรที่แตกต่างกนั โดยกรณีศึกษาเรื่องหนึ่ง
เกี่ยวกับการก ากับและดูแลความเสี่ยงด้านการเงินซึ่ง เป็น
กรณศีกึษาขององคก์รแห่งหนึ่งในกรุงเทพมหานครซึง่ขยายกจิการ
อย่างรวดเร็วจนกระทัง่ไดร้บัผลกระทบจากปจัจยัเสี่ยงทัง้ภายใน
และภายนอกอนัทีน่ าพาไปสู่ภาวะวกิฤตครัง้ส าคญั และกรณีศกึษา
อกีเรื่องหนึ่งเป็นของสถาบนัการเงนิที่ได้รบัผลกระทบจากปจัจยั

เสีย่งจากการไมป่ฏบิตัติามหลกัเกณฑ์หรอืกฎระเบยีบทีผู่ม้อี านาจ
ก ากบัดแูลกจิการก าหนดขึน้ 

เมื่อผู้ว ิจยัได้จดัท ากรณีศึกษาเสร็จสิ้นทัง้สองเรื่องนี้แล้ว 
ผู้ว ิจยัได้เสนอให้ผู้ให้ข้อมูลสอบทานเนื้อหาและตรวจแก้ไขเพื่อ
เตรียมพร้อมส าหรบัการน ากรณีศึกษาไปใช้ในการจดัการอบรม
และส าหรบัการทดสอบในการศกึษาครัง้นี้ 

การเกบ็ขอ้มลูเพื่อจดัท ากรณีศกึษาดงักล่าวนี้สนับสนุนให้
ผู้ว ิจ ัย เข้า ใจบทบาทของคณะกรรมการรวมทัง้ประ เด็นที่
คณะกรรมการพึงตระหนักในการก ากับและดูแลความเสี่ยง
ตลอดจนเขา้ใจปจัจยัอนัส่งผลกระทบต่อความสามารถในการก ากบั
ดแูลความเสีย่งและปจัจยัเสีย่งทีม่ต่ีอองคก์ร 

 
4.3 การเกบ็ขอ้มลูระหว่างการจดัการอบรม 
การจดัการอบรมเกีย่วกบัการก ากบัและดูแลความเสีย่งได้

มกีารบรรยายเกีย่วกบัความเสีย่งประเภทต่าง ๆ และวธิกีารจดัการ
กบัความเสีย่งในระดบักรรมการองค์กร จากนัน้จงึน าประเดน็เขา้สู่
การวิเคราะห์และอภิปรายกรณีศึกษาทัง้สองเรื่อง ในขัน้ตอน
กรณีศกึษานี้ ผู้วจิยัได้สงัเกต บนัทกึเสยีงและจดบนัทกึปฏกิริยิา
ตอบสนองของผูร้บัการอบรมตัง้แต่การฟงัและการมสี่วนร่วมต่าง ๆ  
ส าหรบัการจดบนัทกึและสงัเกตนัน้ กรรมการทีอ่ยู่ในการอบรมไม่
รู้ตัวว่าอยู่ในระหว่างการศึกษาวิจยั ซึ่งท าให้การแสดงออกของ
กรรมการที่เขา้รบัการอบรมแสดงบทบาทที่เป็นธรรมชาติของตน 
นอกจากนี้ในการบรรยายไม่ไดม้กีารบรรยายถงึบทบาทมาตรฐาน
ทีส่ านักงานคณะกรรมการนโยบายรฐัวสิาหกจิ (2552) ก าหนดท า
ใหส้ามารถบนัทกึและสงัเกตการแสดงบทบาทของกรรมการทีเ่ป็น
ธรรมชาตขิองตนโดยปราศจากการแทรกแซง 

ในขัน้ตอนการถกแถลงกลุ่มย่อยและการถกแถลงกลุ่ม
ใหญ่ ผู้วจิยัได้บนัทกึเสียงการถกแถลงและสงัเกตโดยปราศจาก
การมสี่วนร่วมเพือ่น าขอ้มลูมาวเิคราะหเ์นื้อหา (Content Analysis) 
ทัง้นี้  ผู้ว ิจ ัยยังได้ถ่ายภาพเพื่อย ้าเตือนล าดับเหตุการณ์ต่าง ๆ 
ตลอดจนน ากระดาษบนัทกึขนาดใหญ่ (Flip Chart) ของแต่ละกลุ่ม
มาพจิารณาเป็นขอ้มลูประกอบการวเิคราะห์  

ดงัแสดงข้างต้นนี้  ผู้ว ิจ ัยได้อาศัยโอกาสที่เป็นวิทยากร
กระบวนการในหวัขอ้ดงักล่าวโดยอาศยัระเบยีบวธิวีจิยัเชงิคุณภาพ
ด้วยเครื่องมือต่าง ๆ ได้แก่  การสัมภาษณ์เชิงลึก ( In-Dept 
Interview) การสนทนากลุ่ม (Focus Group Discussion) และการ
สงัเกต (Observation) ผ่านกจิกรรมการอบรมด้วยกรณีศกึษาใน
ขัน้ตอนต่าง ๆ ดงัแสดงในแผนภาพที ่2 
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4.4 วธิกีารวเิคราะหข์อ้มลู 
เมื่อมกีารเก็บขอ้มูลทัง้จากการสงัเกตและการบนัทกึเทป

แล้ว ผูว้จิยัไดถ้อดเทปและน าขอ้มูลมาวเิคราะห์เนื้อหา (Content 
Analysis) โดยผู้วิจ ัยแต่ละคนอ่านบทถอดเทปและวิเคราะห์
ประเด็นเนื้อหาจากกจิกรรมทดสอบด้วยกรณีศกึษา 2 เรื่องและ
ด้วยการเก็บข้อมูลทัง้ 3 วิธี จากนัน้ผู้ว ิจยัทัง้หมดน าผลการ
วเิคราะหร์ายบุคคลมาสอบทานดว้ยวธิกีารตรวจสอบขอ้มลูสามเสา้ 
(Triangulation Method) เพื่อยนืยนัความถูกต้องและเพิม่ความ
แมน่ย าในการวเิคราะห ์ 

ผู้ ว ิ จ ัย ได้ วิ เ ค ร า ะห์ แ ล ะ ต รว จสอบข้อมู ล ส าม เส้ า 
(Triangulation Method) 3 ประเภท (Denzin 1978) ไดแ้ก่   

4.4.1 Data Triangulation 
ผู้วิจ ัย ได้วิ เ คร าะห์ข้อมูล โดยอาศัยแหล่ งข้อมูลที่

หลากหลายช่วยยนืยนัความถูกต้องของขอ้มลู (Accuracy)  ไดแ้ก่ 
ผูใ้หข้อ้มลูตรงจากองคก์รทีน่ ามาจดัท ากรณีศกึษาและผูใ้หข้อ้มลูที่
เป็นกรรมการรัฐวิสาหกิจจ านวน 34 คน ซึ่งแบ่งกลุ่มย่อยที่
แตกต่างกนัสามารถแสดงบทบาทในการก ากบัและและดูแลความ
เสีย่งและตรวจพบมปีจัจยัสาเหตุทีส่นับสนุนความสามารถในการ
ก ากบัและและดแูลความเสีย่งทีส่อดคลอ้งกนั 

4.4.2 Investigator Triangulation 
การเก็บขอ้มูลจากการสงัเกตและการวเิคราะห์ขอ้มลูโดย

ใชม้นุษยเ์ป็นเครือ่งมอืในการวจิยัอาจมขีอ้โตแ้ยง้ในความเทีย่งตรง 
ดงันัน้เพือ่เป็นการยนืยนัความถูกต้องของขอ้มลู ในการเกบ็ขอ้มลู
กลุ่มย่อยแต่ละกลุ่มก าหนดให้ผูว้จิยัจ านวน 2 คนเป็นผูจ้ดบนัทกึ 

สงัเกตและรวบรวมขอ้มลูเฉพาะตวัแลว้น ามาสอบทานกนัเพื่อเพิม่
ความแมน่ย าของการเกบ็ขอ้มลู  

4.4.3 Methodological Triangulation 
การศกึษาชิน้นี้ไดอ้าศยัเครื่องมอืในการวจิยัทีห่ลากหลาย 

ทัง้ด้วยการจดัท ากรณีศึกษาสองเรื่องเพื่อสอบทานผลการเก็บ
ขอ้มูลจากการแสดงบทบาทในกรณีศกึษาที่แตกต่างกนั และดว้ย
การเกบ็ขอ้มลูดว้ยการสมัภาษณ์เชงิลกึ (In-Depth Interview) การ
สนทนากลุ่ม (Focus Group Discussion) และ การสงัเกต 
(Observation) ซึง่ช่วยยนืยนัขอ้มลูไดว้่าไม่ว่าจะเกบ็ขอ้มลูมาดว้ย
วธิใีดก็สามารถตรวจหาบทบาทในการก ากบัและดูแลความเสี่ยง 
และปจัจยัทีส่นบัสนุนต่อความสามารถในการก ากบัและดูแลความ
เสีย่งไดส้อดคลอ้งกนั 

 
5. ผลการวิจยัและอภิปรายผลการวิจยั 

ผลจากการศึกษาด้วยระเบยีบวธิีวิจยัเชงิคุณภาพนี้ เก็บ
ขอ้มลูจากกรรมการรฐัวสิาหกจิซึ่งเป็นกลุ่มตวัอย่างรวมทัง้สิ้น 34 
คน แบ่งเป็นเพศชาย รอ้ยละ 79.41 และ เพศหญงิ ร้อยละ 20.59 
โดยส่วนใหญ่มอีายุระหว่าง 60 – 64 ปี ดงัแสดงในตารางที่ 1 
กรรมการส่วนใหญ่อยู่ในประเภทสถาบันการเงิน รองลงมาคือ 
อุตสาหกรรมและพาณิชยกรรม และ สาธารณูปการ ดงัแสดงใน
ตารางที ่2 

 
 

 

ระเบียบวิธีวิจยั 
ขัน้ตอนการอบรม 
ด้วยกรณีศึกษา 

การเตรยีมตวั 

(Individual Preparation) 

การถกแถลงกลุ่มย่อย 

(Small Group Discussion) 

การถกแถลงกลุ่มใหญ่ 

(Large Group Discussion) 

การสนทนากลุ่ม 

(Focus Group Discussion) 

การสงัเกต  

(Observation) 

การสมัภาษณ์เชงิลกึ  

(In-Dept Interview) 
จดัท ากรณศีกึษา 

ภาพท่ี 2 ระเบยีบวธิวีจิยัผ่านกรณศีกึษา 
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ตารางท่ี 1 ช่วงอายุของกลุ่มตวัอย่าง 
ช่วงอาย ุ(ปี) จ านวน 

40 – 49 2 
50 – 54 6 
55 – 59 7 
60 – 64 13 
65 – 69 1 
ไมร่ะบุอาย ุ 5 

รวม 34 
 

ตารางท่ี 2 สงักดัรฐัวสิาหกจิของกลุ่มตวัอย่าง 
สาขา จ านวน 

องคก์ารมหาชน 8  
สถาบนัการเงนิ 7  

อุตสาหกรรมและพาณชิยกรรม 5  
สาธารณูปการ 4  

ขนส่ง 3  
พลงังาน 2  
การสือ่สาร 1  
เกษตรกรรม 1  

อื่น ๆ 3  
รวม 34  

  

5.1 บทบาทในการก ากบัและดแูลความเสีย่ง 
 กรรมการรัฐวิสาหกิจได้แสดงบทบาทในการวิเคราะห์
กรณีศึกษาที่จ ัดเตรียมไว้และสังเกตได้ว่ากรรมการได้แสดง
บทบาทมาตรฐานตามที่ส านักงานคณะกรรมการนโยบาย
รฐัวสิาหกจิ (2553) ก าหนดดงัแสดงไดจ้ากตารางที ่3 
 

ตารางท่ี 3 บทบาทในการก ากบัและดแูลความเสีย่ง 
บทบาท
มาตรฐาน 

บทบาทท่ีแสดง
จากการศกึษาน้ี 

ตวัอย่าง 
ค าอภิปราย 

ก าหนดกรอบ
ความเสีย่ง 
ทีร่ฐัวสิาหกจิ
ยอมรบัได ้

การแสดงบทบาท
เกีย่วกบัขอบเขต
ของผลกระทบจาก
การตดัสนิใจลงทุน
ผดิพลาด 

“การยา้ยตลาดลง
มายงักลุ่มลกูคา้ที่
รายไดต้ ่า แต่มตีน้ทนุ
เงนิลงทุนสงู กม็ี
โอกาสลม้สงู” 

 การแสดงบทบาท
โดยพจิารณาอตัรา
ผลตอบแทนจาก
การลงทุน 

“คณะกรรมการควร
ถามฝา่ยบรหิารถงึ
ผลตอบแทนของ
โครงการที ่2” 

ท าความเขา้ใจกบั
ความเสีย่งที่
รฐัวสิาหกจินัน้
เผชญิอยู ่

การวเิคราะหค์วาม
เสีย่งจากการ
ทุจรติเชงินโยบาย
อนัเป็นการขดักนั

“ประเดน็คอื รฐัมนตรี
เป็นพี ่
กรรมการบรหิารเป็น
น้อง แลว้รวบรดักนั

บทบาท
มาตรฐาน 

บทบาทท่ีแสดง
จากการศกึษาน้ี 

ตวัอย่าง 
ค าอภิปราย 

แห่งผลประโยชน์ แบบนี้” 
ก ากบัใหม้ี
มาตรการในการ
บรหิารจดัการ
ความเสีย่งที่
เหมาะสม 

การเสนอแนะให้
ผูบ้รหิาร
ด าเนินการบรหิาร
จดัการความเสีย่ง
อย่างเป็นระบบใน
การป้องกนัการ
ทุจรติเกีย่วกบัการ
ใหส้นิเชือ่ 

“ตอ้งจ ากดัวงเงนิ
อนุมตัสิ าหรบั
กรรมการบรหิาร หาก
มกีารขอจ านวนเงนิ
สนิเชือ่มากกว่าที่
ก าหนดในระดบั
บรหิารจงึใหผ้่านการ
อนุมตัขิอง
คณะกรรมการ และมี
การปฏบิตัอิย่าง
เคร่งครดั” 

พจิารณาความ
เสีย่งทุกครัง้ทีม่ ี
การตดัสนิใจใน
ธุรกรรมทีม่ ี
นยัส าคญั 

การเสนอแนะให้
พจิารณาและ
วเิคราะหท์าง
การเงนิก่อนทีจ่ะ
ตดัสนิใจ 

“การตดัสนิใจของ
กรรมการตอ้ง
พจิารณาสภาพ
เศรษฐกจิ สภาพ
การเงนิ สถานทีต่ ัง้
ของกจิการแห่งใหม”่ 
“Debt Practice ไม่
เกนิ 1 นะ ถา้เกนิ 1 
แลว้ EBITDA เกนิ 2 
คงตอ้ง Down Grade” 

 
กลุ่มตวัอย่างของการศกึษานี้ไดแ้สดงบทบาทของตนอย่าง

เป็นธรรมชาติไดส้อดคลอ้งกบัที่ส านักงานคณะกรรมการนโยบาย
รฐัวสิาหกจิก าหนด ทัง้ที่ในการจดัการอบรมไม่ได้มกีารชี้แนะว่า
กรรมการจะต้องแสดงบทบาทอย่างไร ทัง้นี้อาจเนื่องมาจากกลุ่ม
ตวัอย่างส่วนใหญ่มอีายุมากกว่า 50 ปี และไดร้บัการคดัเลอืกเป็น
อย่างดจีากส านกังานคณะกรรมการนโยบายรฐัวสิาหกจิแลว้ ดงันัน้ 
กลุ่มตวัอย่างจงึสามารถแสดงบทบาทในการก ากบัและดูแลความ
เสี่ยงจากกรณีศึกษาที่จดัท าขึ้นได้ตามมาตรฐานที่ก าหนดทัง้ใน
ด้านการก าหนดขอบเขตของผลกระทบจากการตัดสินใจของ
องค์กร การพิจารณากรอบความเสี่ยงโดยค านึงถึงผลกระทบ
ทางการเงนิ การก าหนดประเดน็ปญัหาเพือ่แสดงถงึความเขา้ใจกบั
ความเสีย่งทีร่ฐัวสิาหกจินัน้เผชญิอยู่ ตลอดจนการใหข้อ้เสนอแนะ
เพื่อก ากบัให้มมีาตรการในการจดัการความเสี่ยงที่เหมาะสมของ
องค์กร และได้มกีารเสนอแนะเกณฑ์ส าหรบัการพจิารณาความ
เสีย่งในกรณทีีม่กีารตดัสนิใจในธุรกรรมทีม่นียัยะส าคญั 

นอกจากการแสดงบทบาทมาตรฐานตามที่ส านักงาน
คณะกรรมการนโยบายรฐัวสิาหกจิก าหนด ซึ่งได้แก่ การก าหนด
กรอบของความเสี่ยงที่รฐัวิสาหกิจยอมรับได้ การท าความเข้า
ใจความเสีย่งทีร่ฐัวสิาหกจินัน้เผชญิอยู่และก ากบัใหม้มีาตรการใน
การบรหิารจดัการความเสี่ยงที่เหมาะสม และการพจิารณาความ
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เสีย่งทีเ่กีย่วขอ้งทุกครัง้ในการตดัสนิใจในธุรกรรมทีม่นียัส าคญัแลว้ 
การศึกษานี้ยงัพบว่ากรรมการได้แสดงบทบาทเพิ่มเติมอีกสาม
ประการ ซึ่งสอดคล้องกับที่ส านักงานคณะกรรมการนโยบาย
รฐัวสิาหกจิ (2552) ก าหนดไวว้่าคณะกรรมการรฐัวสิาหกจิมคีวาม
จ าเป็นต้องมปีฏสิมัพนัธ์ใกล้ชดิเป็นทมีเดยีวกนักบัคณะผู้บรหิาร
ระดบัสงู ดงันี้ 

(1) กรรมการรัฐวิสาหกิจแสดงบทบาทเป็นตัวกลาง
เชื่อมโยงและท าความเขา้ใจระหว่างระดบับรหิารกบัส่วนผูถ้ือหุ้น 
กระทรวงการคลัง หรือ หน่วยงานต้นสังกัดด้วย ผลจากการ
อภปิรายของกลุ่มตวัอย่างพบว่ารฐัวสิาหกจิมคีวามจ าเป็นต้องขอ
อนุมตัิงบประมาณจากต้นสังกัดหรือด าเนินการให้เป็นไปตาม
เกณฑก์ารประเมนิผลการปฏบิตังิาน คณะกรรมการรฐัวสิาหกจิซึ่ง
แม้จะเป็นฝ่ายก ากบัดูแลกิจการแต่ก็เป็นตัวกลางเชื่อมโยงที่จะ
ประสานความเขา้ใจระหว่างผู้รบังบประมาณกบัผู้ให้งบประมาณ
อนัจะช่วยป้องกนัมใิห้รฐัวสิาหกจิเกดิความเสีย่งทางด้านการเงนิ 
และช่วยให้องค์กรสามารถด าเนินกิจการต่อไปได้โดยราบรื่น  
บทบาทดงักล่าวแสดงไดจ้ากผลการถกแถลงกลุ่มใหญ่ทีก่รรมการ
รฐัวสิาหกจิไดอ้ภปิรายจากประสบการณ์ของตนที่เป็นตวักลางนัด
หมายรฐัมนตรตี้นสงักดัเพื่อเจรจาและหารอืกบัฝ่ายบรหิารเพื่อท า
ความเขา้ใจระหว่างกนั การทีก่รรมการแสดงบทบาทสนับสนุนการ
ปฏบิตัหิน้าทีข่องคณะผูบ้รหิารจงึนบัไดว้่าเป็นบทบาททีส่ าคญัยิง่ที่
แมจ้ะไมไ่ดก้ าหนดเป็นมาตรฐานแต่กส็ามารถปฏบิตัหิน้าทีไ่ดเ้ป็น
อย่างด ี

(2) กรรมการรฐัวสิาหกจิแสดงบทบาทในการระแวดระวงั
ความเสี่ยงหรือภยัที่อาจเกิดขึ้นกบัองค์กรแล้วแจ้งเตือนให้ฝ่าย
บรหิารเตรียมแผนรองรบัความเสี่ยงนัน้ โดยกลุ่มตวัอย่างซึ่งได้
จ าลองบทบาทตนเองเป็นกรรมการขององค์กรในกรณีศกึษาไดใ้ห้
ความเห็นว่าเมื่อมีการตัดสินใจใด ๆ แล้วจะต้องมกีารติดตาม
ผลกระทบที่เกิดขึ้นจากมติของคณะกรรมการและแจ้งให้ฝ่าย
บริหารทราบถึงประเด็นปญัหาที่อาจเกิดขึ้น เช่น เมื่อมีการ
ตัดสินใจขยายกิจการแล้วจะต้องให้ฝ่ายจดัการรายงานผลการ
ด าเนินงานและผลประกอบการที่เกิดขึ้นอย่างต่อเนื่องเพื่อที่
คณะกรรมการจะได้ร่วมกนัหารอืและก าหนดแนวทางการแก้ไข
ปญัหาหรือภยัที่อาจเกดิขึ้นจากการตัดสินใจของฝ่ายบริหารได ้
จากบทบาทดงักล่าวแสดงใหเ้หน็ไดอ้ย่างชดัเจนว่าบทบาทในการ
ท างานเป็นทีมร่วมกับฝ่ายบริหารนัน้นอกจากการเป็นตัวกลาง
เชือ่มโยงระหว่างฝ่ายบรหิารกบัผูถ้อืหุน้แลว้ จะต้องรบัผดิชอบต่อ
มติที่มอบให้ฝ่ายบรหิารไปด าเนินการรวมทัง้เป็นทีป่รกึษาให้กบั
ฝา่ยบรหิารในการปฏบิตัหิน้าทีต่ามมตใิหบ้รรลุผลส าเรจ็ดว้ย การ
ปฏบิตัหิน้าทีอ่ย่างเป็นทมีระหว่างคณะกรรมการกบัฝ่ายบรหิารจงึ
เป็นลกัษณะของการแบ่งงานกนัท าสอดคลอ้งตามหลกัการจดัการ
ของ Fayol (1949) 

(3) ดงัที่ไดแ้สดงไว้ขา้งต้นถงึลกัษณะของการท างานเป็น
ทมีและการแบ่งงานกนัท าแลว้นัน้ ประเดน็ทีส่ าคญัอกีประการหนึ่ง
ที่ส าคัญเป็นอย่างยิ่งระหว่างการแสดงบทบาทของกรรมการ
รฐัวสิาหกจิคอืตอ้งไม่แสดงบทบาทบรหิารทีท่บัซ้อนกบัหน้าทีข่อง
ฝ่ายบริหารอันจะส่งผลให้เกิดความเสี่ยงในการด าเนินงานของ
องค์กรซึ่งเป็นบรบิทเฉพาะส าหรบัรฐัวสิาหกจิทีค่ณะกรรมการนัน้
จะไดร้บัการพจิารณาแต่งตัง้โดยรฐัซึง่เป็นเจา้ของหรอืเป็นผูถ้อืหุน้
ใหญ่เพือ่เขา้ปฏบิตัหิน้าทีก่ ากบัและประเมนิผลการปฏบิตังิานของ
ฝ่ายบริหาร ทัง้ยังมคีวามสอดคล้องกบัหลกัการก ากับและดูแล
กจิการทีด่ขีอง OECD (2004) ทีก่ าหนดใหค้ณะกรรมการบรษิัท
ควรประกอบด้วยกรรมการที่ไม่ใช่ผู้บริหารในจ านวนที่มาก
เพยีงพอทีค่ณะกรรมการดงักล่าวจะสามารถใชดุ้ลพนิิจทีเ่ป็นอสิระ
ในการตดัสนิใจในเรื่องที่อาจมคีวามขดัแยง้ทางผลประโยชน์ไม่ว่า
จะเป็นเรื่องเกี่ยวกับการรายงานทางการเงินและรายงานที่ไม่
เกี่ยวกับการเงินที่ควรมีความถูกต้อง การตัดสินใจในการท า
ธุรกรรมกบัผูท้ีม่คีวามสมัพนัธเ์กีย่วโยงกบัองคก์รดว้ย  

 บทบาทของกรรมการนี้เป็นขอ้สรุปจากการถกแถลงกลุ่ม
ใหญ่ที่เป็นบทเรยีนจากกรณีศกึษาทัง้สองเรื่องที่สะทอ้นว่าการที่
กรรมการมไิดร้ะแวดระวงัความเสีย่งและภยัทีอ่าจเกดิขึน้และแสดง
บทบาททับซ้อนกับฝ่ายบริหารจะส่งผลให้องค์กรมีผลการ
ด าเนินงานที่ไม่เป็นไปตามที่คาดหวังและส่งผลให้กิจการเกิด
ปญัหาหรอืขอ้ผดิพลาดตามมา 

 
5.2 ปจัจยัสาเหตุทีส่นับสนุนความสามารถในการก ากบั

และดแูลความเสีย่ง 
ผลจากการประมวลข้อมูลพบว่ามีปจัจัยสาเหตุ 5 

ประการทีส่นบัสนุนความสามารถในการก ากบัและดูแลความเสีย่ง 
ไดแ้ก่ ความรูท้างการบรหิารธุรกจิประสบการณ์ตรงทีเ่กีย่วขอ้งกบั
ปจัจยัเสีย่ง เครอืขา่ยทีแ่ลกเปลีย่นประสบการณ์ทีเ่กีย่วขอ้ง ขอ้มลู
ข่าวสารที่ทนัต่อสถานการณ์ และ การระแวดระวงัความเสี่ยง ดงั
แสดงในแผนภาพที ่3 

5.2.1 ความรูท้างการบรหิารธุรกจิ 
ผลจากการสงัเกตการณ์ในการถกแถลงกลุ่มย่อยและ

การถกแถลงกลุ่มใหญ่ พบว่ากลุ่มตวัอย่างไดแ้สดงผลการวเิคราะห์
กรณีศกึษาโดยได้ค าศพัท์ทางการบรหิารธุรกจิทัง้ในดา้นการเงนิ 
การตลาด และ การด าเนินงาน กล่าวคอืกรรมการรฐัวสิาหกจิจะ
สามารถก ากับและดูแลความเสี่ยงได้นัน้ต้องมีความรู้ทางการ
บรหิารธุรกจิเพือ่ทีจ่ะสามารถวเิคราะห์สถานการณ์และตดัสนิใจใน
ธุรกรรมต่าง ๆ ได้อย่างเหมาะสม ดงัค าอภปิรายที่ยกตวัอย่าง
ต่อไปนี้ 

 “บริษัทขาดแผนรองรบัเรื่องอัตราแลกเปลี่ยน ท าให้
ขาดสภาพคล่อง มัน่ใจว่าตวัเองแขง็แรง ท าใหส้ถานะทางการเงนิ
ตกต ่า การวเิคราะหค์วามเป็นไปไดข้องโครงการไมส่มบรูณ์”    
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“ เ ข า เ ชื่ อ ว่ า ค ว ามส า เ ร็ จ จ ะ เ กิด ขึ้ น ไ ด้ เ นื่ อ ง จ า ก
ความสามารถของเขา ถงึแมต้อนนัน้กระแสเงนิสดมปีญัหา ฐานะ
ทางการเงนิตกต ่า”  

“คณะกรรมการควรเสนอให้ฝ่ายจดัการจัดท าแผนการ
ลงทุนเพือ่น าเสนอใหค้ณะกรรมการไดร้บัรูว้่าบรษิทัจะเตบิโตไปใน
ทศิทางใด จะลงทุนในส่วนตลาด ไหน หรอืจะขยายธุรกจิ” 

“คณะกรรมการควรเสนอใหม้กีารปรบัปรุงยุทธศาสตร์การ
ด าเนินงานขององคก์ร เริม่จากตอ้งรูจ้กัแบ่งกลุ่มลูกคา้ได ้ยกระดบั
ลูกคา้ ต้องเอา Margin ของลูกค้าระดบับน สรา้งผลติภณัฑ์ใหม ่
โดยมจีุดประสงค์เพื่อเพิม่รายได้ ท าการส ารวจตลาดให้ชดัเจนว่า
จะตอ้งท าอย่างไร” 

5.2.2 ประสบการณ์ตรง 
กรรมการรัฐวิสาหกิจได้วิเคราะห์กรณีศึกษาและถก

แถลงในการแลกเปลีย่นเรยีนรูโ้ดยอาศยัประสบการณ์ตรงกบัความ
เสี่ยงนั ้น  ๆ ดังแสดงได้จากข้อความที่ส ะท้อนถึงการน า
ประสบการณ์ตรงของตนเองมาเพื่อใช้ในการพัฒนาหรือชี้แนะ
แนวทางเพื่อการพฒันารฐัวสิาหกจิ ดงัเช่นทีก่รรมการรฐัวสิาหกจิ
ซึ่งมบีทบาทเป็นอธกิารบดสีถาบนัอุดมศกึษา และเป็นกรรมการ
ปฏริูปการเมอืงของชาตไิด้อภปิรายประสบการณ์ตรงของตนเพื่อ
ชี้ใหเ้หน็ถงึความเสีย่งที่อาจเกดิขึน้มใีจความโดยสรุปดงันี้  “ความ
เสี่ยงที่ผมมองนี่ เ ป็นความเสี่ยงระยะยาว ในที่นี้ หมายถึง 
Operational Risk อย่างกรณีรฐัวสิาหกจิแห่งหนึ่งซึ่งในอดตีจะมี
วิศวกร สถาปนิกที่จบมาจากมหาวิทยาลัยชัน้น าที่มีชื่ อเสียง 
ปจัจุบนัคนเหล่านี้ไม่เขา้มาสมคัร เป็นระยะเวลา 10 ปีแลว้ ขณะนี้
คนทีเ่ป็นระดบัปวส. โตขึน้มาเป็นหวัหน้ากองแลว้ ต่อไปคนพวกนี้
จะโตไปเป็นรองผูว้่าการ คนรุ่นใหม่กจ็ะไม่เขา้มาสมคัร เรากจ็ะได้
เช่น ราชภฎั ราชมงคลทีเ่ปิดสอนวศิวะอะไรท านองนี้  

ถา้พดูถงึในแงข่องการบรหิารในอนาคต คนเหล่านี้หาก
ต้องขึน้ไปเป็นผูบ้รหิารระดบัสูง ทีจ่รงิกไ็ม่ไดม้เีฉพาะทีห่น่วยงาน

ทีน่ี่เท่านัน้ มหีน่วยงานอกีหลายแห่งคงมลีกัษณะทีค่ลา้ยกนั แต่ว่า
หน่วยงานต่างๆ มกัไมใ่หค้วามสนใจ คนทีอ่าวุโสทีโ่ตไปกเ็กษียณ
ไป คนที่เข้ามาก็ไม่ได้คิดที่จะดูแลเรื่องนี้  ท าไมคนที่จบมาจาก
สถาบันที่ดีไม่มาเหมอืนในอดีต ด้วยเพราะสิ่งจูงใจโดยเฉพาะ
ค่าตอบแทนมนัต ่า ขนาดรฐัวิสาหกิจยงัต ่าเมื่อเทียบกบัเอกชน 
เอกชนดีๆ คนที่เขาจบจากมหาวิทยาลัยดีๆ มีคนเสนอสิทธิ
ประโยชน์ที่ดีกว่าก็จะหายไปจากตลาดเหล่านี้หมด พอบอกว่า
ท าไมไม่ปรบัเงนิเดอืนขึ้น ก็บอกว่ามกีารก าหนดสทิธปิระโยชน์
ต่าง ๆ มาจากกระทรวงการคลงั จะไปเอาเหนือจากที่ก าหนด
ไมไ่ด ้

ก็เคยบอกว่าจะเสนอให้กระทรวงการคลังพิจารณา
หน่อย มนักจ็ะมปีญัหา เนื่องจากจะเลอืกคนดไีม่ได ้หากงัน้จะไป
ขึน้เงนิเดอืนใหค้นใหม่ แลว้คนเก่าล่ะ ง ัน้ก็ต้องขึ้นเป็นระนาดเลย
นะ ดมูปีญัหาไปหมด จนสุดทา้ย นี่เป็นความเสีย่งในระดบัองค์กร 
ซึ่งหากระดบัผูบ้รหิารในอนาคต ไม่ไดร้ะดบัคุณภาพมากจ็ะท าให้
องค์กรอยู่ยากขึ้น นี่ เป็นความเสี่ยงของภาครัฐหลายองค์กรมี
เหมอืนกนั”                 

ประสบการณ์ตรงของกรรมการทีม่บีทบาทในหน่วยงาน
ดา้นนวตักรรมไดใ้หค้วามเหน็เพิม่เตมิโดยใหน้ านวตักรรมมาปรบั
ใช้ในการวางยุทธศาสตร์ดงัใจความส าคญัตอนหนึ่งว่า “นอกจาก
การให้ความส าคญักบัแผนยุทธศาสตร์ที่น าจุดแขง็มาสร้างความ
ได้เปรียบทางด้านตลาดแล้ว นวัตกรรมก็มีส่วนส าคัญในการ
น ามาใชเ้พือ่เพิม่รายไดท้ัง้ในส่วนของ ผลติภณัฑแ์ละบรกิาร”  

5.2.3 เครอืขา่ย 
กรรมการรฐัวสิาหกจิไดใ้ชเ้ครอืขา่ยของตนเองเพือ่สรา้ง

ประโยชน์ให้กบัรฐัวิสาหกิจที่ตนเองก ากบัดูแล ดงัจะเห็นได้จาก
ในช่วงของการถกแถลงกลุ่มใหญ่ กรรมการรัฐวิสาหกิจได้
แลกเปลีย่นประสบการณ์ของตนว่า “องค์การของผมมคีวามเสีย่ง
ทุกด้าน ผมจงึแก้ไขโดยการใช้เครือข่ายในการสรรหาผู้บริหาร

ความรูท้างการบรหิารธุรกจิ 

ประสบการณ์ตรง 

เครอืขา่ย 

ขอ้มลูขา่วสารทีท่นัต่อสถานการณ์ 

ความไวต่อความเสีย่ง 

ความสามารถ 

ในการก ากบัและดแูลความเสีย่ง 

ภาพท่ี 3 ปจัจยัสาเหตุทีส่นบัสนุนความสามารถในการก ากบัและดแูลความเสีย่ง 
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สงูสุดทีม่คีวามรูค้วามสามารถทีเ่หมาะสมมาบรหิารจดัการองค์กร
ใหผ้่านพน้วกิฤตได”้  

ผลจากการถกแถลงกลุ่มใหญ่ กรรมการรฐัวสิาหกจิยงั
ได้ให้ข้อเสนอแนะว่า “คณะกรรมการควรมบีทบาทในการสร้าง
ความสมัพนัธก์บันกัการเมอืงทีก่ ากบัดูแลรฐัวสิาหกจินัน้ ตลอดจน
สร้างความสมัพนัธ์กบัสื่อมวลชน” เหล่านี้ไดส้ะทอ้นถึงคุณสมบตัิ
ของกรรมการรัฐวิสาหกิที่ควรสามารถในการใช้เครือข่ายเพื่อ
ประโยชน์ของรฐัวสิาหกจิของตนเองในอนัทีจ่ะป้องกนัหรอืแก้ไข
ความเสีย่งทีเ่กดิขึน้ได ้

5.2.4 ขอ้มลูขา่วสารทีท่นัต่อสถานการณ์ 
กรรมการรัฐวิสาหกิจได้แสดงให้เห็นว่าการมีข้อมูล

ข่าวสารที่ทนัต่อสถานการณ์ ตลอดจนมคีวามรู้ความเข้าใจใน
สภาพแวดล้อมทางสังคม วัฒนธรรม  การเมืองและกฎหมาย 
ตลอดจนพฒันาการดา้นต่างๆ ทีเ่กีย่วขอ้งกบัองค์กรเป็นสิง่จ าเป็น
ต่อการตดัสนิใจในการก ากบัและดูแลความเสีย่ง ดงัจะเหน็ไดจ้าก
การวเิคราะห์ประเด็นความเสีย่งต่าง ๆ ทีก่รรมการรฐัวสิาหกจิได้
ใหข้อ้มลูประกอบ ดงันี้ 
 “เรื่องสภาพเศรษฐกิจ สภาพการแข่งขนั คงพูดยาก 
หากดยูอ้นกลบัไปวนันัน้ใครจะทราบไดว้่าเศรษฐกจิมนัจะลงไปถงึ
ขนาดนัน้ แต่ว่าโดยการก ากบักจิการของคณะกรรมการจ าเป็นต้อง
มกีารพจิารณาสภาพเศรษฐกจิและสภาพการแขง่ขนัใหช้ดัเจน” 

“วกิฤตเศรษฐกิจโลกก็มผีลกระทบต่อการบริหารงาน 
ซึ่งมผีลท าให้เกิดการแข่งขนัสูงขึ้น และท าให้มคีู่แข่งขนัที่สูงขึ้น
ดว้ย”  

ปจัจัยดังกล่าวนี้ สอดคล้องกับปจัจัยสนับสนุนต่อ
กระบวนการบรหิารความเสีย่งที่มคีวามจ าเป็นต้องใช้ขอ้มลูทัง้ใน
อดตีและปจัจุบนัตลอดจนแนวโน้มทีอ่าจเกดิขึน้ในอนาคต 

5.2.5 ความไวต่อความเสีย่ง 
ผูว้จิยัสงัเกตไดว้่านอกจากความรูท้างการบรหิารธุรกจิ 

ประสบการณ์ตรง  เครือข่ าย  และข้อมูลข่าวสาร ที่ทัน ต่อ
สถานการณ์แล้ว กรรมการยงัมคีวามไวต่อความเสี่ยงในการใช้
วจิารณญาณพจิารณาถงึความเสีย่งอาจเกดิขึน้ หากกรรมการมไิด้
ระแวดระวงัความเสีย่งทีด่พีอย่อมส่งผลต่อความสามารถในการท า
ความเขา้ใจกบัความเสีย่งทีอ่าจเกดิขึน้ได ้

“คณะกรรมการควรวางกฎเกณฑ์อย่างชัดเจนที่จะ
ป้องกันไม่ให้นักการเมอืงได้มโีอกาสเข้ามาในรัฐวิสาหกิจหรือ
กจิการ เปรยีบไดก้บัการปิดประตูบ้านปิดประตูหน้าต่างใหม้ดิชดิ
ทีสุ่ด” ถ้อยค าของกรรมการท่านหนึ่งสอดคลอ้งกบัการวเิคราะห์
ของกรรมการอกีท่านหนึ่งซึง่กล่าวว่า “ในตอนนัน้ทีอ่งคก์รตดัสนิใจ
ที่จะขยายกิจการ ผมเชื่อว่าเป็นเรื่องที่คาดยาก ถ้าเราเป็น
คณะกรรมการในขณะนัน้คงเห็นด้วย เพราะองค์กรทุกแห่งใน
ขณะนัน้พร้อมที่จะขยายตวั นัน่คอืถ้าคณะกรรมการไม่ตดัสนิใจ
ขยายกจิกรรมกค็งเป็นเรือ่งแปลก” 
6. สรปุผลการวิจยั 

การศกึษานี้มวีตัถุประสงค์เพือ่ศกึษาบทบาทของกรรมการ
รฐัวสิาหกจิและปจัจยัที่สนับสนุนความสามารถในการก ากบัและ
ดูแลความเสี่ยง ผลการศกึษาพบว่ากรรมการรฐัวสิาหกจิได้แสดง
บทบาทที่สอดคล้องกับที่ส านักงานคณะกรรมการนโยบาย
รฐัวสิาหกจิก าหนด ไดแ้ก่ การก าหนดกรอบความเสีย่งทีย่อมรบัได ้
การท าความเข้าใจกบัความเสี่ยงที่อาจมผีลกระทบร้ายแรงต่อ
องค์กร ก ากับให้มมีาตรการจดัการความเสี่ยงที่เหมาะสม และ 
พจิารณาความเสีย่งทีเ่กีย่วขอ้งทุกครัง้ในการตดัสนิใจ  

ผลการศึกษานี้ ย ังค้นพบว่ากรรมการรัฐวิสาหกิจจะ
สามารถก ากบัและดูแลความเสี่ยงได้ดเีมื่อแสดงบทบาทเพิม่เติม
คอืการเชือ่มโยงและท าความเขา้ใจระหว่างผูบ้รหิารรฐัวสิาหกจิกบั
ผูถ้ือหุ้นหรอืหน่วยงานต้นสงักดัดว้ย เพื่อที่จะป้องกนัความเสี่ยง
จากการไม่เขา้ใจระหว่างกนัผู้บริหารกบัระดบันโยบาย ทัง้นี้ยงั
รวมถงึบทบาทที่ส าคญัในการระแวดระวงัภยัหรอืความเสี่ยงจาก
ปจัจัยภายนอกที่อาจเกิดขึ้น และต้องพึงระวงัไม่เข้าไปบริหาร
องคก์รเสยีเองเนื่องจากมใิช่หน้าทีข่องกรรมการรฐัวสิาหกจิหากแต่
เป็นหน้าทีข่องคณะกรรมการบรหิาร 

ส าหรบัปจัจยัสาเหตุที่สนับสนุนให้กรรมการรฐัวสิาหกิจ
สามารถก ากับและดูแลความเสี่ยงได้นัน้ประกอบด้วยปจัจัยที่
ส าคญั 5 ประการ ไดแ้ก่ ความรูท้างการบรหิารธุรกจิ ประสบการณ์
ตรงทีเ่กีย่วขอ้งกบัปจัจยัเสีย่ง เครอืขา่ยทีแ่ลกเปลีย่นประสบการณ์
ที่ เกี่ยวข้อง  ข้อมูลข่าวสารที่ทัน ต่อสถานการณ์ และกา ร
ระแวดระวงัความเสีย่ง 
 
7. ประโยชน์ท่ีได้รบัจากการวิจยั 
 การวจิยัชิน้นี้ก่อใหเ้กดิประโยชน์ 3 ประการ ดงันี้ 
 7.1 ประโยชน์เชงิทฤษฎ ี
 การศึกษาครัง้นี้ สามารถยืนยันนิยามเชิงปฏิบัติการ 
(Operational Definition) ทีส่ะท้อนถึงบทบาทในการก ากบัและ
ดแูลความเสีย่งของรฐัวสิาหกจิตามแนวปฏบิตัมิาตรฐานและคน้พบ
นิยามเชงิปฏบิตัิการส าหรบัการวดับทบาทในการก ากบัและดูแล
ความเสีย่งของรฐัวสิาหกจิเพิม่เตมิ รวมทัง้ได้สรา้งตวัแปรสาเหตุ 
(Antecedents) ทีอ่ธบิายความสามารถในการแสดงบทบาทนัน้ 
 
 7.2 ประโยชน์ในการออกแบบงานวจิยัเชงิคุณภาพ 
 งานวจิยัเชงิคุณภาพนี้ไดน้ าเสนอระเบยีบวธิวีจิยัทีบู่รณา
การเครื่องมอืทางการวิจยัเชงิคุณภาพร่วมกนัเพื่อให้ได้ข้อมูลที่
น่าเชื่อถือดว้ยการทดสอบสามเสา้ (Triangulation Method) โดย
อาศยัเครื่องมอืในการเกบ็ขอ้มลู ไดแ้ก่ การสมัภาษณ์เชงิลกึ (In-
Depth Interview) การสนทนากลุ่ม (Focus Group Discussion) 
และการสงัเกต (Observation) โดยได้สร้างเครื่องมอืส าหรบัการ
ทดสอบคอืกรณีศกึษา (Case Study) ท าใหข้อ้มลูส าหรบังานวจิยั
ชิน้นี้สามารถตรวจหาบทบาทและปจัจยัไดส้อดคลอ้งกนัไม่ว่าจะใช้
วิธีการใด ๆ โดยปราศจากอคติจากผู้ให้ข้อมูลได้ นักวิจัยเชิง
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คุณภาพสามารถเทียบเคียงงานวิจัยชิ้นส าหรับงานวิจัยเชิง
คุณภาพอื่น ๆ ส าหรบัการศกึษาครัง้ต่อไปได ้
 
 7.3. ประโยชน์เชงิปฏบิตั ิ
 การศึกษาชิ้นนี้มคีุณค่าในเชิงนโยบายให้ผู้จ ัดหลกัสูตร
สามารถพฒันาหลกัสตูรเพือ่พฒันาปจัจยัทีส่นบัสนุนความสามารถ
ในการก ากบัและดแูลความเสีย่งของกรรมการ ตลอดจนไดน้ าเสนอ
ให้กรรมการรัฐวิสาหกิจได้เข้าใจบทบาทในการก ากับและดูแล
ความเสีย่งของตนรวมทัง้ไดเ้ขา้ใจผลกระทบของปจัจยัทีส่นับสนุน
การก ากบัและดูแลความเสี่ยงและได้ทราบแนวปฏิบตัิที่ดต่ีอการ
ป้องกนัหรอืแกไ้ขผลกระทบนัน้ 
 

8. ข้อเสนอแนะ 
 8.1 ขอ้เสนอแนะส าหรบัการพฒันากรรมการรฐัวสิาหกจิ 
 งานวจิยัได้แสดงให้เห็นว่าการที่กรรมการรฐัวิสาหกจิจะ
สามารถแสดงบทบาทในการก ากบัและดูแลความเสี่ยงได้นัน้มี
ปจัจยัสนับสนุน 5 ประการ ได้แก่ ความรู้ทางการบริหารธุรกิจ 
ประสบการณ์ตรง เครือข่าย ข้อมูลข่าวสารที่ทนัต่อสถานการณ์ 
และ การระแวดระวงัความเสี่ยง ดงันัน้ เพื่อใหก้รรมการสามารถ
ก ากับและดูแลความเสี่ยงได้อย่างมีประสิทธิภาพ กรรมการ
รฐัวสิาหกจิควรเพิม่พูนความรูท้างการบรหิารธุรกจิเพื่อประโยชน์
ในการวเิคราะหแ์ละประเมนิความเสีย่ง พจิารณาความเสีย่งในการ
ตดัสนิใจในธุรกรรม และสามารถก าหนดมาตรการในการก ากบัและ
ดูแลความเสี่ยงได้ นอกจากนี้การสรรหาและแต่งตัง้กรรมการ
รฐัวสิาหกจิใหส้ามารถก ากบัและดแูลความเสีย่งไดน้ัน้อาจพจิารณา
จากระยะเวลาการท างานและประสบการณ์ท างานที่มาจาก
หลากหลายองค์กรซึ่งจะช่วยให้ม ัน่ ใจ ได้ว่ ากรรมการจะมี
ประสบการณ์ตรงและเครอืขา่ยทีจ่ะเสรมิสรา้งใหส้ามารถก ากบัและ
ดูแลความเสี่ยงได้อย่างเต็มที่ นอกจากนี้ร ัฐวิสาหกิจหรือฝ่าย
จดัการอาจรวบรวมและน าเสนอขอ้มลูข่าวสารต่าง ๆ ที่เกีย่วขอ้ง
และทันสถานการณ์ให้แก่กรรมการรฐัวิสาหกิจได้ทราบในการ
ประชุมทุกครัง้ ส าหรับการเพิ่มความไวต่อความเสี่ยงนัน้อาจ
ด าเนินการก าหนดหลกัในการพิจารณาความเสีย่งใหก้รรมการได้
ใช้เป็นเกณฑ์ในการวิเคราะห์และประเมินความเสี่ยง หรือ
ด าเนินการฝึกอบรมเพื่อพฒันาทกัษะในการวเิคราะห์สถานการณ์
และประเมนิความเสีย่ง  
 
 8.2 ขอ้เสนอแนะส าหรบัการวจิยัครัง้ต่อไป 
 งานวจิยัชิ้นนี้ไดเ้พิม่พูนความรูเ้กี่ยวกบัการแสดงบทบาท
ของกรรมการรัฐวิสาหกิจในการก ากับและดูแลความเสี่ยงและ
ปจัจยัสาเหตุทีส่นบัสนุนความสามารถในการแสดงบทบาทนัน้ การ
วิจยัครัง้ต่อไปอาจตรวจวดัหาอิทธิพลของปจัจยัสาเหตุ ที่มต่ีอ
ความสามารถในการแสดงบทบาทนัน้ ๆ เพื่อท าความเขา้ใจกบั
ความสมัพนัธ์ระหว่างปจัจยัสาเหตุกบัความสามารถในการแสดง
บทบาทซึง่อยู่ในระดบับุคล 

นอกจากนี้ การวิจัยครัง้ ต่อไปอาจสร้างตัว แบบเพื่อ
เชือ่มโยงต่อยอดความสมัพนัธร์ะดบับุคคลนี้ไปสู่ระดบัองค์กร เช่น 
ผลประกอบการของรฐัวสิาหกจิ เพือ่ใหค้รอบคลุมในบรบิทของการ
ก ากบัและดแูลความเสีย่งขององคก์รไดช้ดัเจนยิง่ขึน้ 
 อนึ่ง การศกึษานี้เป็นการศกึษาในบรบิทของรฐัวสิาหกจิที่
มีบริบทเฉพาะที่แตกต่างจากบริบทในการบริหาร เอกชน 
การศกึษาครัง้ต่อไปอาจศกึษาในขอบเขตของการบรหิารเอกชนซึ่ง
มกีฎระเบยีบทีเ่กีย่วขอ้งในลกัษณะเฉพาะและเปรยีบเทยีบบทบาท
และปจัจยัสนบัสนุนทีอ่าจมลีกัษณะเฉพาะของบรบิททีแ่ตกต่างกนั
กไ็ด ้
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