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บทคัดย่อ 
 บทความวิชาการนี้มีวัตถุประสงค์ เพื่อศึกษาความเสี่ยงในการบริหารทุนมนุษย์ในยุคดิจิทัล โดยใช้
วิธีการสังเคราะห์เอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 3 ประเด็นหลัก ดังนี้ 1) แนวคิดและการจัดการทุนมนุษย์ 2) 
ความเสี่ยงของทุนมนุษย์ในยุคดิจิทัล 3) การบริหารความเสี่ยงทุนมนุษย์ในยุคดิจิทัล ผลการศึกษาสรุปได้ว่า 
ทุนมนุษย์เป็นทรัพยากรที่มีคุณค่าและสำคัญยิ่ง ในการใช้ทรัพยากรทางธุรกิจทั้ง เงิน วัสดุอุปกรณ์ เครื่องจักร 
และกระบวนการจัดการในการทำงาน นอกจากนี้ มนุษย์ยังมีความคิดสร้างสรรค์และสามารถคิดค้นนวัตกรรม
ใหม่ จะเห็นได้ว่าการจัดการทุนมนุษย์ภายใต้การเปลี่ยนแปลงในยุคดิจิทัลก่อให้เกิดความเสี่ยงต่อองค์การอย่าง
หลีกเลี่ยงไม่ได้ ทั้งทางด้านการเมือง เศรษฐกิจ สังคม รวมถึงความเสี่ยงจากด้านการจัดการ การเงินและด้าน
ข้อบังคับ กฎระเบียบ กฎหมาย ดังนั้นในการบริหารความเสี่ยงของทุนมนุษย์ในยุคดิจิทัลควรพิจารณาจาก
ความก้าวหน้าทางเทคโนโลยีที่สำคัญ และคำนึงถึงการผลิตสินค้าและบริการ การพัฒนาด้านลดต้นทุน การเพ่ิม
ประสิทธิภาพในการสนองต่อความต้องการของลูกค้า ทำให้ระดับการแข่งขันสูงขึ้นมาก ส่งผลให้ทุกองค์การ
ต้องปรับตัวเองเพื ่อความอยู ่รอด ทั ้งนี ้เพื ่อพัฒนากระบวนการด้านการบริหารทรัพยากรทุนมนุษย์ให้มี
ประสิทธิภาพเกิดประสิทธิผลต่อองค์การในยุคดิจิทัลรวมถึงสามารถปรับปรุงโครงสร้างและอัตรากำลังให้
เหมาะสม เพียงพอกับความต้องการ ดังนั้นจึงต้องพัฒนาทุนมนุษย์ในยุคดิจิทัลให้เป็นรูปธรรมในการผลักดัน
ยุทธศาสตร์การดำเนินงานภายในองค์การเพื่อให้บุคลากรได้รับการพัฒนาศักยภาพด้านต่าง ๆ และสามารถ
นำมาประยุกต์ใช้ในการปฏิบัติงานต่อไปได้และส่งเสริมให้ได้รับการพัฒนาสมรรถนะอย่างเป็นระบบและ
ต่อเนื่อง   

 
คำสำคัญ: ความเสี่ยงในการบริหาร ทุนมนุษย์ ยุคดิจิทัล 
 

 



317 
 

วารสารวิชาการสถาบันเทคโนโลยีแห่งสุวรรณภูมิ ปีท่ี 9 ฉบับท่ี 1 มกราคม – มิถุนายน 2566 

Abstract 
 This academic article aims to explore the risks of human capital management in the 
digital age. By using the method of synthesis of documents and related research, 3 main topics 
are addressed. 1) Human capital concepts and management 2) Human capital risk in the digital 
age 3)  Human capital risk management in the digital age.  The results of the study conclude 
that human capital is a valuable and vital resource. in the use of enterprise resources, including 
money, materials, equipment, machinery, and management processes at work.  In addition, 
people are creative and capable of inventing new innovations.  It is obvious that managing 
human capital in the context of digital transformation brings inevitable risks to companies. 
Political, economic, social as well as management risks.  Finance and regulation, rules, laws. 
Therefore, significant technological advances should be taken into account when managing 
human capital risks in the digital era.  and taking into account the production of goods and 
services cost reduction development increase efficiency in meeting customer needs As a 
result, the level of competition becomes much higher. As a result, every company must adapt 
in order to survive. This means developing an efficient process for managing human resources. 
In the digital age, the organization must be able to improve the structure and workforce 
accordingly to meet the demands.  Therefore, in the digital age, human capital must be 
developed in such a way that it can concretely drive the operational strategies within the 
organization.  In order for personnel to develop their potential in various areas and use it for 
further work, systematic and continuous development of competencies must be promoted. 
 
Keywords: Management risk, Human capital, Digital age 
 

บทนำ 
 การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นในยุคดิจิทัลเป็นสิ่งที่เกิดขึ้นในทุกองค์การอย่างหลีกเลี่ยงไม่ได้ การ

บริหารงานในทุกองค์การต่างเผชิญต่อการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมทั้งภายในและภายนอก รวมถึงการ
ดำเนินงานในการใช้หุ่นยนต์อัตโนมัติมาเป็นแรงงานในอนาคตแทนคนมากขึ้น ก่อให้เกิดความเสี่ยงที่ส่งผลต่อ
การบริหารจัดการ โดยเฉพาะความเสี่ยงทุนมนุษย์ซึ่งเป็นปัจจัยหลักที่สำคัญในการบริหารธุรกิจ  (Usmani & 
Jamal, 2021) การบริหารความเสี ่ยงของทุนมนุษย์โดยพิจารณาสภาพแวดล้อมองค์การให้สอดคล้องกับ
แนวโน้มและการเปลี่ยนแปลงเชิงพลวัต ซึ่งเห็นได้ว่าทุนมนุษย์นั้นเป็นปัจจัยที่ส่งผลกระทบต่อการพัฒนา
องค์การและประเทศ ดังนั้นความเสี่ยงจากทุนมนุษย์จึงเป็นปัจจัยสำคัญในการดำเนินงานซึ่งเป็นการกระตุ้นให้
องค์การธุรกิจได้ตระหนักถึง ปัจจัยสำคัญท่ีมีผลต่อการปรับตัวเพ่ือเสริมสร้างศักยภาพทางการแข่งขันทุนมนุษย์ 
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(Farndale & Scullion, 2018)  ในการบริหารของทั้งระดับองค์การและระดับประเทศ จะเห็นได้ว่าความเสี่ยง 
องค์การจะต้องเผชิญกับความเสี่ยงจากทุนมนุษย์อาจมาจากความล้มเหลวในการดึงดูดพนักงานที่ต้องการ การ
เลือกคนผิด การออกจากงาน การขาดงาน การขาดประสิทธิภาพขณะทำงาน ปัญหาด้านกฎระเบียบและ
กฎหมาย การทุจริตและการสูญเสียองค์ความรู้ในองค์การรวมถึงความผิดพลาดของพนักงานในการปฏิบัติงาน 
ทุกองค์การล้วนมีความเสี่ยงจากคนที่จะอยู่ในขั้นตอนของวงจรการจ้างงาน จากการสรรหา การจ้างงาน หรือ
การย้ายหรือปลดถ่ายกำลังคน ซึ่งความเสี่ยงจากคนจะกำหนดความสำเร็จหรือความล้มเหลวของกิจการ 
(Taulli, 2019) ดังนั้น การบริหารจัดการทุนมนุษย์จึงเกี่ยวข้องกับและมีผลกระทบต่อการใช้อำนาจหน้าที่ใน
สายการบังคับบัญชา ความรับผิดชอบของบุคลากร และการติดต่อสื่อสารในองค์การ รวมทั้งแรงผลักดันจาก
การเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยี การขยายขอบเขตไปสู่สากล ที่มีความสำคัญทำให้องค์การต้องปรับตัวในการ
ตอบสนองต่อสิ่งแวดล้อม เพื่อนำมาเพิ่มประสิทธิภาพในการทำงาน กฎหมาย ข้อบังคับทางธุรกิจ (Mellahi & 
Collings, 2020)  องค์การทุกแห่งจึงต้องเปลี่ยนสภาพการทำงานที่จะทำให้เกิดความมีประสิทธิภาพ ที่ทำให้
เกิดผลสำเร็จต่อองค์การ ต้องมีการวางแผนไว้สำหรับอนาคตมีการทำงานเชิงรุกและแสวงหาประโยชน์จาก
โอกาสที่กำลังจะมาถึงด้วย (Sheehan, 2018) ในการทำให้องค์การจะมีความเจริญเติบโตได้อย่างยั ่งยืน 
บุคลากรทุกคนในองค์การจึงเป็นผู้ที ่ได้รับผลประโยชน์และมีบทบาททางด้านการปฏิบัติการเพื ่อให้การ
ดำเนินการเป็นไปได้อย่างราบรื่น 

 ในยุคดิจิทัลที่พบกับความเปลี่ยนแปลงที่ส่งผลต่อความเสี่ยงของทุนมนุษย์ ทั้งในระดับองค์การและ
ระดับประเทศ จากปัจจัยข้างที่กล่าวข้างต้น บทความนี้ได้ตระหนักถึงความเสี่ยงของมนุษย์ โดยมุ่งนำเสนอ
แนวคิดการจัดการทุนมนุษย์ ความเสี่ยงของทุนมนุษย์ในยุคดิจิทัล และการบริหารความเสี่ยงทุนมนุษย์ในยุค
ดิจิทัล ซึ่งจะให้มุมมองที่เป็นประโยชน์ต่อผู้บริหารและนักวิชาการท่ีเกี่ยวของกับการจัดการทุนมนุษย์ 

 
แนวคิดเกี่ยวกับทุนมนุษย์ 

 ทุนมนุษย์ แปลมาจากภาษาอังกฤษ คือ Human Capital แบบตรงตัว และเป็นที่รู้จักครั้งแรกในปี 
1980 โดย Leonard Nadler  ได้นำเสนอในการประชุม Miami Conference of the American Society of 
Training and Development: ASTD ที่จัดขึ้นในในประเทศอเมริกา เพื่อตอบสนองความต้องการพัฒนา
เศรษฐกิจและสังคมที่มีการเจริญเติบโตขึ้นอย่างรวดเร็ว (Moorman, 2021)  ในปี 1992 Gary Becker  ได้
เสนอทฤษฎีทุนมนุษย์ โดยมุ่งเน้นการลงทุนไปที่ขีดความสามารถและทักษะในการทำงานของบุคลากรใน
องค์การ  (Swanson, 2021) ได้ให้ความหมายว่าเป็นความสามารถหลาย ๆ อย่างที่อยู่ในตัวคน ทั้งที่ติดตัวมา
แต่กำเนิดหรือมาจากการสะสมเรียนรู้ โดยแต่ละบุคคลที่มียีน (Gene) เฉพาะ ซึ่งจะเป็นตัวบ่งชี้ความสามารถ 
คุณลักษณะจะมีคุณค่าเพิ่มขึ้น (Walker & James, 2019) เมื่อมีการลงทุนที ่เหมาะสม ดังนั้นคำว่า “ทุน
มนุษย์” ประกอบด้วย 1) ทุนทางปัญญา ประกอบด้วย ความรู้และความสามารถในการเรียนรู้ ความเชี่ยวชาญ
เฉพาะ ทักษะและประสบการณ์ที่คนสะสมไว้ รวมทั้งความรู้แบบฝังลึกที่เรียกว่า Tacit Knowledge 2) ทุน
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ทางสังคมประกอบด้วยเครือข่ายความสัมพันธ์ 3) ทุนทางอารมณ์ ประกอบด้วยคุณลักษณะต่างๆ เช่น การรับรู้
ตนเอง ความมีศักดิ์ศรีและการมีความยืดหยุ่น 

 สรุปได้ว่าทุนมนุษย์อาจมองได้ทั้งในแง่ตัวบุคคล (มองคนเป็นต้นทุน) และในการพัฒนาตัวบุคคล 
(มองกิจกรรมหรือพฤติกรรมเป็นต้นทุน) ในแง่ตัวบุคคลจะมองว่าคนเป็นทรัพยากรที่สำคัญที่สุดขององค์การ 
และถ้าองค์การมีนโยบายที่ชัดเจน มีวิธีการในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ เพื่อนำทุนเหล่านั้นมาใช้ให้เกิด
ประโยชน์สูงกับองค์การในฐานะที่เป็นทุนมนุษย์อย่างเต็มที่ก็เป็นปัจจัยสำคัญที่จะทำให้มีความได้เปรียบในการ
แข่งขันจากศักยภาพและมีความพร้อมในการแข่งขันได้ 

 
การจัดการทุนมนุษย์ 
 การจัดการทุนมนุษย์ (HCM: Human Capital Management) เป็นการใช้ทุนมนุษย์เพื่อให้องค์การ
บรรลุตามวัตถุประสงค์ที่กำหนดโดยให้ความสำคัญในศักดิ์ศรี ความเป็นคน และต้องทำให้บุคคลเหล่านั้นได้รับ
ผลประโยชน์อย่างเหมาะสม (Locke & Romis, 2019) การจัดการทุนมนุษย์เป็นการจัดการความสัมพันธ์ของ
คนงานและผู้บริหาร โดยมีจุดประสงค์เพ่ือให้ทุกฝ่ายบรรลุจุดมุ่งหมาย ซึ่งมีประเด็นสำคัญ 3 ประการ ได้แก่ 1) 
การจัดการทุนมนุษย์ให้ความสำคัญกับการจัดการความสัมพันธ์ที่ไม่ใช่เป็นการจัดการบุคคล  2) การจัดการทุน
มนุษย์มุ่งเน้นที่เป้าประสงค์ขององค์การ เมื่อวัตถุประสงค์ขององค์การเปลี่ยนแปลงไป การจัดการความสัมพันธ์
ดังกล่าวจะเปลี่ยนด้วย และ 3) วัตถุประสงค์หลักของการจัดการทุนมนุษย์ควรมุ่งที่องค์การ 
 การจัดการทุนมนุษย์ มีความสำคัญเป็นอย่างยิ่งที่องค์การต้องทำการพัฒนาฝึกอบรมบุคลากร เพ่ือ
จะให้ได้เป้าหมายเดียวกันคือการทำประโยชน์ให้แก่สังคมและประเทศชาติ การพัฒนาทุนมนุษย์ มีวิธีการและ
หลักสูตรมากมายหลายหลักสูตร โดยเฉพาะการเล่นเกมเพื่อพัฒนาบุคลากร ให้รู้จักการทำงานเป็นทีม ให้รู้จัก
การสร้างทีม แต่ทั้งนี้จะต้องพัฒนาตนเอง ให้พร้อมเสียก่อน เมื่อตนเองพร้อมแล้วทุกอย่างก็จะเป็นไปได้ดี 
โดยเฉพาะทีมหรือกลุ่ม (Wilson & Daugherty, 2019) 

 กล่าวโดยสรุปได้ว่า การจัดการทุนมนุษย์มีจุดมุ่งหมายเพื่อให้เกิดความแน่ใจว่าบุคลากรในองค์การ
เท่านั้นที่จะเป็นผู้นำพาองค์การไปสู่ความสำเร็จ โดยระบบการบริหารทุนมนุษย์ในองค์การจะก่อให้เกิดแหล่งสั่ง
สมความสามารถและความเชี่ยวชาญที่หลากหลาย ที่องค์การจะได้เรียนรู้และใช้สิ่งที่มเีหล่านั้นให้เกิดประโยชน์
สูงสุดกับแต่ละโอกาสใหม่ท่ีจะเกิดขึ้นในอนาคต 

 
สถานการณ์การบริหารความเสี่ยงของทุนมนุษย์ภายในประเทศ  

 จากข้อมูลการประชุมเศรษฐกิจโลก (World Economic Forum, 2020) ได้รายงานดัชนีทุนมนษุย์ 
เปรียบเทียบในกลุ ่มประเทศอาเซียน ซึ ่งเป็นการวัดว่าแต่ละประเทศพัฒนาและใช้ทุนมนุษย์อย่างไร มี
ความก้าวหน้าอย่างไร โดยประเมินจากระดับการศึกษา ทักษะและการจ้างงานใน 5 กลุ่มอายุ ตั้งแต่ 15-65 ปี 
ผลที่ได้พบว่า คะแนนเฉลี่ยของโลกทั้งหมดอยู่ที่ 67.87 ส่วนในอาเซียน เรียงลำดับจากอันดับดีที่สุด ดังต่อไปนี้ 
สิงคโปร์ อันดับที่ 24 คะแนน 78.15 ฟิลิปปินส์ อันดับที่ 46 คะแนน 71.24 มาเลเซีย อันดับที่ 52 คะแนน 
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70.24 ไทย อันดับที่ 57 คะแนน 68.78 เวียดนาม อันดับที่ 59 คะแนน 68.48 อินโดนีเซีย อันดับที่ 69 
คะแนน 66.99 กัมพูชา อันดับที่ 97 คะแนน 58.55 ลาว อันดับที่ 105 คะแนน 56.16 และสุดท้าย เมียนมา 
อันดับที่ 112 คะแนน 52.97 (Holbeche, 2020) จากรายงานการพัฒนาทุนมนุษย์นั้นเป็นการให้คะแนนจาก
การจัดประสบการณ์การเรียนรู้ให้แก่บุคลากรหรือบุคลากรในองค์การ โดยมีการปฏิบัติอย่างมีแบบแผนชัดเจน
ในด ้านความร ู ้  ท ักษะความสามารถ ความชำนาญและประสบการณ์ (Russ-Eft & Darlene, 2018) 
นอกจากนั้นยังมีการพัฒนาฝึกอบรมและพัฒนาอย่างต่อเนื่อง ทั้งนี้ประกอบด้วยการพัฒนาปัจเจกบุคคล การ
พัฒนาองค์การ และการพัฒนาวัฒนธรรมทางสังคม (Zatzick & Iverson, 2019) 
 สถานการณ์การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นส่งผลต่อความเสี่ยงของทุนมนุษย์ ทั้งทางด้านการเมือง 
เศรษฐกิจ สังคมจิตวิทยา (Walker & James, 2019) จะเห็นได้ว่าความเสี่ยงทุนมนุษย์ไม่ส่งผลเพียงในองค์การ
แต่ส่งผลต่อระดับประเทศ และมีผลกระทบต่อความมั่นคงของชาติ ดังนั้นทุกฝ่ายควรตระหนักและเฝ้าติดตาม
การเปลี่ยนแปลงอย่างต่อเนื่อง (Usmani & Jamal, 2021) ดังนี้ 
 1. ด้านการเมือง กรณีพิพาทจากความเห็นต่างทางการเมืองในระบอบประชาธิปไตยกับ
ประสิทธิภาพในการดำเนินงานเพ่ือความม่ันคงแห่งชาติ การปฏิรูประบบราชการ การปรับปรุงรูปแบบของการ
ปกครองส่วนท้องถิ่น การพัฒนาชนบทและการมีส่วนร่วมของประชาชนเพื่อการพัฒนาทางการเมืองความไม่
สงบเรียบร้อยของประเทศ  
 2. ด้านเศรษฐกิจ การประสานงานเกี่ยวกับการเพิ่มสินค้าส่งออกอุตสาหกรรม นโยบายพึ่งตนเอง 
การเพิ่มประสิทธิภาพแรงงาน การเพิ่มคุณค่าของทรัพยากรมนุษย์ ความล่อแหลมต่างๆ อันเนื่องจากสงคราม
ทางเศรษฐกิจเป็นสถานการณ์และเหตุการณ์ที่จะเกี่ยวข้องกับผลประโยชน์แห่งชาติที่จะถูกคุกคาม  
 3. ด้านสังคมจิตวิทยา การที่ประชาชนไทยส่วนใหญ่มีความรู้สึกว่า สังคมขาดความเป็นธรรม เช่น 
ไม่สามารถสมัครเข้าทำงานถ้าไม่มีพวก เมื่อมีปัญหาขัดแย้งก็มิได้รับความเป็นธรรมจากกระบวนการยุติธรรม 
ไม่ได้รับความเป็นธรรมในการปูนบำเหน็จความชอบ  
  
การเปลี่ยนแปลงในยุคดิจิทัลกับการบริหารความเสี่ยงของทุนมนุษย์ 

 ในโลกปัจจุบันทุกประเทศกำลังก้าวเข้าสู่ระบบเศรษฐกิจดิจิทัล และสังคมผู้สูงอายุ ถือเป็นการเผชิญ
ความเปลี่ยนแปลงที่ท้าทายต่อการปรับตัว ภาครัฐจึงต้องเร่งผลักดันภาคส่วนต่าง ๆ ให้มีความพร้อม รองรับ
นโยบายไทยแลนด์ 4.0 โดยหนึ่งในหลายภารกิจ คือ แผนการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ ซึ ่งจำต้อง
ปรับเปลี่ยนอย่างเร่งด่วนเช่นเดียวกัน (Kozuka, 2019) สถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไปตลอดเวลาอย่างรวดเร็ว
ดังนั้นจึงต้องมีการรื้อปรับระบบ (Reengineering) การปรับโครงสร้างการปฏิรูป (transforming) การปรับ
องค์การแบบแบนราบ (flattening) การลดขนาดองค์การ (Downsizing) ทั้งนี้การเปลี่ยนแปลงส่วนใหญ่
เนื่องมาจากการแข่งขันในระดับสากลที่มีมากขึ้นซึ่งเป็นสิ่งที่ส่งผลกระทบอย่างมาก เป็นแรงกดดันภายนอก 
เช่น คู่แข่งขัน ลูกค้า ผู้ถือหุ้น ผู้จำหน่ายปัจจัยการผลิต สังคม และสภาพแวดล้อมต่างๆ การดำเนินชีวิต ลูกค้า
เปลี่ยนแปลงพฤติกรรมไป (Mellahi & Collings, 2020) การเปลี่ยนแปลงทางประชากรศาสตร์ เทคโนโลยี 
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กฎหมาย กฎระเบียบ ข้อบังคับต่างๆ ที่ส่งผลกระทบต่อการทำงานของบุคลากร ซึ่งชนิดของการเปลี่ยนแปลง
ของสภาพแวดล้อมภายนอกของแต่ละองค์การจะแตกต่างกันไป การปรับตัวจึงต้องเป็นไปตามการ
เปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมองค์การต่างๆ ใช้การพัฒนาองค์การเป็นเทคนิคในการเปลี่ยนแปลงให้มี
ประสิทธิภาพยิ่งขึ้น การเปลี่ยนแปลงทางกลยุทธ์ โครงสร้างและวัฒนธรรมเป็นการเปลี่ยนแปลงจากบนลงล่าง
จากผู้บริหารระดับสูง (Farndale & Scullion, 2018) ในขณะที่การเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยีและผลิตภัณฑ์
มาจากระดับล่าง แนวคิดการเปลี่ยนแปลงจากระดับล่างไปสู่ระดับบน จะมีความคิดริเริ่มใหม่ๆเกิดขึ้นและผ่าน
ช่องทางจากล่างขึ้นบน เมื่อผู้นำรู้ว่าพนักงานระดับล่างมีความรู้ทางด้านเทคโนโลยีและมีความเชี่ยวชาญ 
ชำนาญในการเปลี่ยนแปลงสิ่งต่างๆได้เป็นอย่างดี เช่น ในการผลิตจะต้องการความเชี่ยวชาญจากผู้มีส่วน
เกี่ยวข้องรวมถึงการเปลี่ยนแปลงเทคโนโลยีในการทำงานของแต่ละแผนกในองค์การ (Swanson, 2021)  ที่
ต้องมีการประสานกันเพื่อให้การเปลี่ยนแปลงในสินค้าและบริการเป็นผลสำเร็จ 

 การเปลี่ยนแปลงและการต่อต้านการเปลี่ยนแปลงเป็นประเด็นที่เกิดขึ้นในองค์การเสมอ ๆ และทำ
ให้พนักงานเกิดความเครียดในการทำงานอันจะส่งผลร้ายต่อประสิทธิภาพการทำงาน ผู้บริหารควรเข้าใจในการ
บริหารการเปลี่ยนแปลงเพ่ือให้เกิดความสำเร็จในการสร้างทัศนคติที่ดีและเกิดความร่วมมือในการเปลี่ยนแปลง
ให้เป็นผลสำเร็จ โดยอาศัยเทคนิคต่างๆ หลายประการในการเปลี่ยนแปลงและอาศัยรูปแบบการสื่อสารที่ดีช่วย
ในการเสริมสร้างความเข้าใจให้แก่พนักงานและเป็นผู้ให้คำปรึกษาแนะนำที่ ดีเพื่อให้คลายความกดดันและ
ความเครียดจากการทำงาน อันจะส่งผลให้ศักยภาพการทำงานเพ่ิมมากข้ึน ทำให้องค์การได้รับความสำเร็จจาก
การเปลี่ยนแปลง 

 
ความเสี่ยงในทุนมนุษย์ 
 ปัจจัยความเสี่ยงที่ส่งผลกระทบต่อทุนมนุษย์ ซึ ่งทรัพยากรทุนมนุษย์เป็นกลไกสำคัญในการนำ
องค์การไปสู่การบรรลุเป้าหมาย ส่งผลต่อขีดความสามารถทางการแข่งขันการอยู่รอดขององค์การ เป็น
ทรัพยากรที่ก่อให้เกิดรายได้และต้นทุนในเวลาเดียวกัน ทั้งนี้ความเสี่ยงที่สำคัญขององค์การและความสำคัญ
ของการจัดการความเสี่ยงด้านทุนมนุษย์ประกอบด้วย (Zatzick & Iverson, 2019) 1) เพื่อให้บุคลากรของ
ธุรกิจได้ปฏิบัติงานด้วยความราบรื่นและมีประสิทธิภาพ 2) เพื่อลดความผันผวนด้านบุคลากรที่ยังผลต่อการ
บรรลุวัตถุประสงค์ของธุรกิจ 3) เพื่อลดความสูญเสียทรัพยากร ด้านเงินทุน เวลา ในการจัดการทุนมนุษย์  4) 
เพื่อเสริมสร้างความมั่นใจให้กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียขององค์การ เช่น ลูกค้า บุคลากร ผู้ถือหุ้น และ สังคม ว่า
องค์การมีระบบการป้องกันความเสี่ยงที่ดีในด้านทรัพยากรบุคคล (Vough & Lee, 2021) ความเสี่ยงด้านทุน
มนุษย์ที่สำคัญ ได้แก่ การเลิกจ้าง การลดค่าตอบแทน ลดสวัสดิการ อัตราเข้าออกบุคลากรสูงทำให้ขาดแคลน
บุคลากร ส่วนปัจจัยเสี่ยงจากนโยบายและกลยุทธ์ด้านทุนมนุษย์ ได้แก่ 1) ปัจจัยเสี่ยงจากความรู้ ความสามารถ 
ทักษะ ทัศนคติของบุคลากร 2) ปัจจัยเสี่ยงจากกระบวนการด้านการจัดการทุนมนุษย์ 3) ปัจจัยเสี่ยงด้าน
การเงินที่สืบเนื่องมาจากทุนมนุษย์ 4) ปัจจัยเสี่ยงด้าน ข้อบังคับ กฎระเบียบ กฎหมาย 

 กระบวนการบริหารความเสี่ยงด้านทุนมนุษย์ (Kovner et al., 2019) ประกอบด้วย   
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 1. ควรจัดตั้งคณะกรรมการดำเนินงานบริหารความเสี่ยงด้านทุนมนุษย์และควรมีการสื่อสารเพื่อให้
ทุกคนทราบถึงความสำคัญและเป้าหมายของการบริหารความเสี่ยงด้านทุนมนุษย์ ควรเน้นการมีส่วนร่วมคิด 
ร่วมทำกับทุกฝ่ายที่เก่ียวข้อง 
 2. วิเคราะห์อดีต ปัจจุบันและอนาคตของ HRM ในองค์การและใช้ Risk map / ฉause & effect 
ด้วยแผนบริหารความเสี่ยง โดยมีการกำหนดวัตถุประสงค์ในการบริหารความเสี่ยง วิเคราะห์และประเมินความ
เสี่ยง กำหนดแผนการจัดการความเสี่ยง การปฏิบัติการแผนบริหารความเสี่ยงและการควบคุมประเมินผล 
 3. การป้องกันความเสี่ยงที่เกิดจากกลยุทธ์หรือนโยบายด้านทุนมนุษย์ผิดพลาดและส่งผลต่อการ
บรรลุเป้าหมายขององค์การ ได้แก่การวางแผนกรอบอัตรากำลังผิดพลาด ไม่สอดคล้องกับวัตถุประสงค์ของ
องค์การ 

 4. การป้องกันความเสี่ยงในการสรรหาคัดเลือกบุคลากร ในการพัฒนาบุคลากร ในการรักษ า
บุคลากร การบริหารค่าตอบแทนบุคลากรและในการประเมินบุคลากร 

 5. การป้องกันความเสี่ยงในความปลอดภัยชีวิตทรัพย์สิน ความมั่นคง ขวัญกำลังใจในการทำงาน 
ความพึงพอใจ ความจงภักดีต่อองค์การและอัตราการลาออก/คงอยู่ 
 6. การป้องกันความเสี่ยงด้านการเงินที่เกิดขึ้นและมีผลกระทบต่อการบรรลุวัตถุประสงค์ของ
องค์การ ความเสี่ยงการทุจริต คอรัปชั่น ความเสี่ยงด้านเงินทุนในการจ้างงานและเงินทุนในการให้สวัสดิการ 

 7. การป้องกันความเสี่ยงเกิดขึ้นจากการผิดกฎหมาย ระเบียบ ข้อบังคับ นโยบายของภาครัฐและ
องค์การ การใช้ทุนมนุษย์ผิดกฎหมาย เช่น ทุนมนุษย์เถื ่อน ทุนมนุษย์เด็ก การจ้างทุนมนุษย์ไม่เป็นตาม
กฎหมายทุนมนุษย์ เช่น อัตราเงินเดือน สวัสดิการ การจ้างงานที่ไม่เป็นธรรม / สัญญาการจ้างงาน การเลิกจ้าง
โดยไม่เป็นธรรมและกฎระเบียบ บทลงโทษของบุคลากร 

 8. การเก็บสำรองเงินกำไรเพื่อใช้สำรองในภาวะฉุกเฉินหรือการประคองกิจการ 
 9. การผลิตบุคลากรเอง เช่น การจัดตั้งสถาบันการศึกษาเพื่อผลิตบัณฑิตป้อนให้กับธุรกิจตนเอง

โดยเฉพาะ การตกลงความร่วมมือกับสถาบันการศึกษาเพ่ือนักศึกษาฝึกงาน 
 10. การใช้นโยบายเพื่อบรรเทาหรือลดผลกระทบจากความเสี่ยงที่องค์การคาดการณ์ว่าจะเกิดขึ้น

จากสวัสดิการและค่าตอบแทน การลดจำนวนบุคลากรโดยให้ลาพักผ่อน การลดสวัสดิการที่ก่อให้เกิดต้นทุน
ออกไปก่อน การลดจำนวนบุคลากรรายวัน เปิดโอกาสให้เกษียณล่วงหน้า การปลดบุคลากรที่ระยะเวลาทำงาน 
1-3 ปี การลดค่าตอบแทนบุคลากรรายเดือน เช่น ลดเงินเดือน โบนัส ค่าล่วงเวลา การพิจารณาเพ่ิม
ค่าตอบแทนตามความสามารถ เช่น ค่าคอมมิชชั่นเพื่อกระตุ้นให้เกิดยอดขายการลดเงินค่าตอบแทนผู้บริหาร 
เช่น เบี้ยประชุม เงินประจำตำแหน่งเงินเดือน ค่าน้ามันและสวัสดิการอื่น ๆ 

 11. การบรรเทา ลด ความเสี่ยง การอบรมพัฒนาความสามารถของบุคลากรที่เกี่ยวเนื่องกับสายงาน
ปกติ อบรมเพ่ิมความรู้ในประเด็นที่สำคัญในการปฏิบัติงานในช่วงวิกฤติ อบรมสายงานอ่ืน ๆ เพ่ือควบรวมการ
ทำงาน อบรมอาชีพอื่น ๆ เพื่อเสริมสร้างอาชีพ รายได้ให้กับบุคลากรระหว่างวิกฤติ การสรรหาคัดเลือกชะลอ
หรือหยุดและการประเมินเลื่อนขั้นเลื่อนเงินเดือน ชะลอหรือหยุด 
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 12. วิเคราะห์ต้นทุน ค่าใช้จ่ายเพื่อพิจารณาหาแนวทางลดต้นทุน วิเคราะห์ความสามารถฝ่าวิกฤติ
ของกิจการ กำลังคน พร้อมกับภาระงานไปกับฝ่ายการตลาด พิจารณาความจำเป็นของงานที่ยังคงมีและ
อนาคตของการตลาด พิจารณากฎหมาย กฎระเบียบที่เกี่ยวข้องกับการกำหนด Scenario สำหรับการบรรเทา 
ลดผลกระทบความเสี่ยง โดยมีกรอบระยะเวลาและเกณฑ์การตัดสินใจ 
 การยอมรับความเสี่ยงด้านทุนมนุษย์ (Dickmann, 2019)  มีดังต่อไปนี้    

 1. การใช้นโยบายเพื ่อป้องกันความเสี ่ยงที ่องค์การคาดการณ์ว่าจะเกิดขึ ้นและจัดเตรียมทีม
คณะกรรมการทำงานเพ่ือบริหารความเสี่ยงที่ชัดเจน 

 2. การกำหนดมาตรการทำงาน กระบวนการทำงานให้เป็นระบบเพื่อป้องกันความเสี่ยงที่อาจจะ
เกิดข้ึน รวมทั้งการนำระบบคุณภาพต่างๆเข้ามาใช้เพื่อส่งเสริมคุณภาพการบริหารจัดการบุคลากร 

 3. การนำเทคโนโลยีเข้ามาประยุกต์ใช้เพื่อลดและป้องกันความเสี่ยงที่อาจจะเกิดขึ้น เช่น สัญญาณ
เตือนไฟไหม้อาคาร เป็นต้น  

 4. การอบรมพัฒนาบุคลากรให้มีความรู้ ทักษะ ความเชี่ยวชาญ พร้อมที่เผชิญหน้ากับความเสี่ยงที่
จะเกิดขึ้น การสร้างวัฒนธรรมองค์การที่ดี ทีมเวิร์ค ความเป็นหนึ่งเดียวเพื่อให้สามารถร่วมแรงร่วมใจฝ่าฟัน
วิกฤติของธุรกิจไปด้วยกันได้  

 5.  มีมาตรการหรือแนวปฏิบัติอย่างชัดเจนหากมีความเสี่ยงเกิดขึ้นและเป็นที่รับทราบโดยทั่วกันของ
บุคลากร ผลิตบุคลากรเอง เช่น การจัดตั้งสถาบันการศึกษาเพื่อผลิตบัณฑิตป้อนให้กับธุรกิจตนเองโดยเฉพาะ 
การตกลงความร่วมมือกับสถาบันการศึกษาเพ่ือนักศึกษาฝึกงาน 

 
การบริหารความเสี่ยงทุนมนุษย์ 
 การบริหารความเสี่ยง (Risk Management) เป็นกระบวนการที่กำหนดขึ้นมาเพื่อนำมาใช้ในการ
กำหนดกลยุทธ์และวางแผนการดำเนินงานให้สามารถระบุเหตุการณ์ที ่อาจส่งผลกระทบต่อการ บรรลุ
วัตถุประสงค์ที่กำหนดไว้ (Silva, 2018) และสามารถจัดการความเสี่ยงให้อยู่ในระดับที่ยอมรับได้ในการบริหาร
ความเสี่ยง ผู้บริหารจะต้องพิจารณาระดับความเสี่ยงที่องค์การยอมรับได้ (Moorman, 2021) เพื่อใช้ประเมิน
ทางเลือกของกลยุทธ์และกำหนดวัตถุประสงค์ที่เกี่ยวข้อง ตลอดจนพัฒนากลไกที่ใช้ในการบริหารความเสี่ยง
ต่อไป การบริหารความเสี่ยงจะช่วยให้ผู้บริหารสามารถประเมินและจัดการกับความไม่แน่นอนซึ่งอาจเป็นไปได้
ทั้งโอกาสที่สามารถฉกฉวยให้เกิดประโยชน์แก่องค์การและเป็นไปได้ทั้งความเสียหายที่ควรจะต้องป้องกันหรือ
ลดความเสียหายที่อาจเกิดข้ึน (Stenner, 2021)  
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ตารางที่ 1 แสดงการบริหารความเสี่ยง 

ความเสี่ยง การบริหารความเสี่ยง 
การเปลี่ยนแปลง เน้นที่การเปลี่ยนแปลงอย่างมีแผนโดยผู้บริหารเพื่อให้บรรลุ เป้าหมาย 
ความร่วมมือกัน เน้นที่ความเกี่ยวข้องกัน ความร่วมมือกัน 
การปฏิบัติงาน เน้นที่วิธีการปรับปรุงการทำงานให้ดีขึ้น 
บุคคลากร เน้นที่การให้โอกาสแก่บุคคลให้มีศักยภาพมากข้ึน 
แนวคิดเชิงระบบ เน้นด้านความสัมพันธ์ระหว่างส่วนย่อยแต่ละส่วน ให้สามารถทำงาน

รว่มกันได้อย่างสอดประสานกัน 
วิธีการเชิงวิทยาศาสตร์ แนวคิดในการเสริมสร้างประสิทธิภาพ 

 ที่มา: Altman, (2021) 
 
 การพัฒนาองค์การเพื่อลดการบริหารความเสี่ยงของทุนมนุษย์ (Moorman, 2021) มีองค์ประกอบ

ต่อไปนี้ 
 1. ความต้องการปรับปรุงให้ตอบสนองต่อสภาพแวดล้อมได้มากขึ้น การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรม

องค์การ หมายถึง การเข้าใจความแตกต่างทางทัศนคติ ค่านิยม ความเชื่อของบุคคลากร มีการสร้างวัฒนธรรม
องค์การขึ้นมาใหม่ให้สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดข้ึน 

 2. การให้สังคมได้มีส่วนร่วมรับรู้มากขึ้น หมายถึง การให้บุคลากรทุกภาคส่วนได้มีส่วนร่วม ร่วมรับรู้
ปัญหาและการการเปลี่ยนแปลงร่วม ในการแสดงความคิดเห็น มีส่วนร่วมในการบริหารที่มิใช่เป็นการตัดสิ น
จากฝ่ายเดียว 

 
การบริหารความเสี่ยงทุนมนุษย์ในยุคดิจิทัล 

 จากความก้าวหน้าทางเทคโนโลยีที่สำคัญ ทั้งด้านการสื่อสารและโทรคมนาคม ด้านการผลิตสินค้า
และบริการ การพัฒนาด้านลดต้นทุน การเพิ่มประสิทธิภาพในการสนองต่อความต้องการของลูกค้า ทำให้
ระดับการแข่งขันสูงขึ้นมาก ส่งผลให้ทุกองค์การต้องปรับตัวเองเพื่อความอยู่รอด (Hossam, 2019)  การที่
บุคลากรจะทำงานในรูปแบบเดิม ๆ ในอดีตที่ธุรกิจที่มีแต่กลุ่มลูกค้าเดิม ๆ และไม่ต้องมีการเปลี่ยนแปลงอะไร
มากนัก จะเป็นสิ่งที่ไม่เกิดขึ้นอีกต่อไป ในยุคโลกาภิวัตน์ การเปลี่ยนแปลงเปรียบเสมือนวิถีชีวิตและเป็นเรื่อง
ยาก ที่จะไม่ได้รับผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลง และการเปลี่ยนแปลงเป็นสิ่งที่ผู้นำหรือผู้บริหารระดับสูงต้อง
ทำความเข้าใจและตระหนักถึงโอกาสและอุปสรรคที่จะเกิดขึ้น (Usmani & Jamal, 2020)  สิ่งสำคัญ หาก
ไม่ได้รับการยอมรับจากบุคลากรในองค์การ ก็จะเกิดการต่อต้าน ที่ทำให้ทุกคนไม่มีความสุข ย่อมส่งผลให้
องค์การล้มเหลวในอนาคตอย่างแน่นอน การเปลี่ยนแปลงใด ๆ  ไม่ควรทำแบบรีบเร่ง แต่ต้องทำแบบค่อยเป็น
ค่อยไปและได้ทำให้องค์การจำนวนมากไปสู่หายนะ (Kovner et al., 2019) เนื่องจากความรีบเร่งในการ
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เปลี่ยนแปลงของผู้บริหาร ซึ่งต้องทำตามความเป็นจริงโดยการเรียนรู้จากธรรมชาติที่มีการเปลี่ยนแปลงไป
อย่างช้า ๆ 
 ความเสี่ยงของทุนมนุษย์ส่งผลต่อความเสี่ยงขององค์การ ดังนั้นจึงเป็นความพยายามของฝ่ายบริหาร
เพื่อเปลี่ยนแปลงองค์การไปสู่สภาพที่พึงประสงค์เพื่อความอยู่ รอดและเจริญก้าวหน้าในอนาคต โดยต้องทำ
ความเข้าใจและตระหนักถึงโอกาสและอุปสรรคที ่จะเกิดขึ ้นจากความเสี ่ยง การที ่องค์การจะประสบ
ความสำเร็จในบริหารความเสี่ยงต้องใช้เวลาและมีขั้นตอนอย่างชัดเจนแบบค่อยเป็นค่อยไป การบริหารความ
เสี่ยงโดยข้ามขั้นตอนที่วางแผนไว้แม้ดูเหมือนว่าจะทำให้เกิดการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว แต่อาจทำให้ไปสู่
ความล้มเหลวได้ในที่สุด 
 
บทสรุป 

 มนุษย์เป็นทรัพยากรที่สำคัญและมีคุณค่ามากท่ีสุด ซึ่งถือเป็นสินทรัพย์ที่แปลงให้อยู่ในรูปของต้นทุน
ได้ เรียกว่าทุนมนุษย์ท่ีจะสร้างผลผลิตที่มีประโยชน์และคุณค่าอย่างมหาศาล ทุนมนุษย์จะช่วยสร้างหรือพัฒนา
ประเทศชาติ องค์การหรือหน่วยงาน ให้เกิดความเจริญก้าวหน้า สังคมได้รับการพัฒนา ทฤษฎีเกี่ยวกับทุน
มนุษย์ได้เปลี่ยนแปลงไปจากเดิมที่เป็นการบริหารงานบุคคลแบบเก่าซึ่งมองบุคลากรเป็นต้นทุนหรือค่าใช้จ่าย
แต่ในปัจจุบันจุดเน้นของการบริหารได้เปลี่ยนแปลงจากเดิมที่เป็นการบริหารแบบวิทยาศาสตร์มาเป็นการ
บริหารแบบมนุษยสัมพันธ์โดยให้ความสำคัญต่อความเป็นมนุษย์มากขึ้น ในการพัฒนาทุนมนุษย์การกระทำทุก
อย่างเพื่อที่จะเพิ่มศักยภาพและการพัฒนาความรู้ ทักษะ ความสามารถตลอดจนปรับเปลี่ยนทัศนคติและ
พฤติกรรมของบุคลากรเพื่อบรรลุวัตถุประสงค์ขององค์การ และเสริมสร้างวัฒนธรรมทางสังคมที่ดีโดยมี
ขอบเขตองค์ประกอบและจุดประสงค์การพัฒนาที ่แตกต่างกันไปตามลำดับของการสั ่งสมองค์ความรู้  
สภาพแวดล้อมทางการบริหารเป็นสิ่งสำคัญสำหรับผู้บริหารคือจะต้องเรียนรู้ถึงการปรับปรุง การพัฒนาทุน
มนุษยอ์ย่างต่อเนื่อง การนำไปสู่บริหารจัดการความเสี่ยงในทุนมนุษย์ ซึ่งช่วยสร้างแรงบันดาลใจให้แก่พนักงาน
และทีมงาน ก่อให้เกิดการปรับปรุงอย่างต่อเนื่องอยู่เสมอ การเปลี่ยนแปลงในค่านิยมเปลี่ยนจากการควบคุมมา
เป็นการมอบอำนาจ เปลี่ยนจากการแข่งขันมาเป็นความร่วมมือ เปลี่ยนจากการให้ความสำคัญกับเครื่องจักรมา
เป็นการให้ความสำคัญกับคน ความคิดและความสัมพันธ์ของบุคคล การนำไปสู่ การบริหารจัดการความเสี่ยง
ทุนมนุษย์ให้สำเร็จจะลดกระแสการต่อต้าน การคำนึงถึงผลกระทบต่อบุคคลในการบริหารความเสี่ยงภายใต้
การบริหารจัดการเปลี่ยนแปลงในยุคดิจิทัลอาจก่อเกิดการต่อต้าน จากบุคคลที่เสียผลประโยชน์ของตน สูญเสีย
อำนาจ ชื่อเสียง ค่าตอบแทน ประโยชน์ต่าง ๆ ที่เคยได้รับ เป็นอุปสรรคสำคัญยิ่งต่อการบริหารจัดการทุน
มนุษย์จากความไม่แน่นอนในอนาคต  

 ในศตวรรษท่ี 21 ทุกองค์การต้องเผชิญกับสภาพแวดล้อมที่เป็นพลวัต จึงมีผลให้องค์การต้องปรับตัว
อยู่ตลอดเวลา ซึ่งในบางกรณีต้องมีความเสี่ยงเกิดขึ้นไปตามบริบท และอิทธิพลจากสิ่งเร้าของเหตุปัจจัยนั้น ๆ 
ซึ่งความท้าทายในศตวรรษที่ 21 จึงมุ่งไปที่สามประเด็นหลัก ๆ ได้แก่ เรื่องของคน เรื่องของงานและเรื่องของ
ชีวิตส่วนตัว การบริหารทรัพยากรบุคคล ความเสี ่ยงด้านทุนมนุษย์ที ่สำคัญ ได้แก่ การเลิกจ้าง การลด
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ค่าตอบแทน ลดสวัสดิการ อัตราเข้าออกบุคลากรสูงทำให้ขาดแคลนบุคลากร ส่วนปัจจัยเสี่ยงจากนโยบายและ
กลยุทธ์ด้านทุนมนุษย์ ได้แก่ ปัจจัยเสี่ยงจากความรู้ ความสามารถ ทักษะ ทัศนคติของบุคลากร  ปัจจัยเสี่ยง
จากกระบวนการด้านการจัดการทุนมนุษย์ ปัจจัยเสี่ยงด้านการเงินที่สืบเนื่องมาจากทุนมนุษย์ ปัจจัยเสี่ยงดา้น
ข้อบังคับ กฎระเบียบ กฎหมาย ทั้งนี้ การจัดการความเสี่ยงทุนมนุษย์เพื่อให้บุคลากรของธุรกิจได้ปฏิบัติงาน
ด้วยความราบรื่นและมีประสิทธิภาพ เพื่อลดความผันผวนด้านบุคลากรที่ยังผลต่อการบรรลุวัตถุประสงค์ของ
ธุรกิจ เพ่ือลดความสูญเสียทรัพยากร ด้านเงินทุน เวลา ในการจัดการทุนมนุษย์ และเพ่ือเสริมสร้างความมั่นใจ
ให้กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียขององค์การ นอกจากนี ้การบริหารความเสี่ยงทุนมนุษย์ให้มีประสิทธิ เกิดประสิทธิผล
ต่อองค์การจะต้องพิจารณาระดับความเสี่ยงที่องค์การยอมรับได้เพื่อใช้ประเมินทางเลือกของกลยุทธ์และ
กำหนดวัตถุประสงค์ที่เก่ียวข้อง ตลอดจนพัฒนากลไกที่ใช้ในการบริหารความเสี่ยงต่อไป  
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