
Psychological Safety 

The missing link through the Audit Lens 

 

จุดบอดท่ีมกัถกูมองขา้ม (การควบคมุภายใน-สญัญาณเตือนความเส่ียง) ในมุมมองของผู้ตรวจสอบภายใน 

 Psychological Safety หรือ ความปลอดภัยทางใจ ได้เป็นคําที่แพร่หลายไปทัว่โลกจากบุคคลสําคัญ 2 ท่าน คือ           

Amy Edmondson ศาสตราจารย์จาก Harvard Business School ผูซ้ึ่งเป็นจุดเริม่ต้นในเชงิวชิาการทีท่ําให้คํานี้เป็นทีรู่จ้กั สิง่ทีส่ะกิด

ใจให้กับ Amy Edmondson มาสนใจเรื่องนี้เกิดขึ้นในช่วงทศวรรษ 90s เธอไปทํางานวิจยัร่วมกับทมีแพทย์ และสงัเกตุว่าทมีแพทย ์         

ที่เก่งมากๆ อนัดบัต้นๆ ของโรงพยาบาล กลบัมีรายการความผิดพลาดมากกว่าทีมที่ไม่เก่ง ฟังดูแล้วมนัขดัแย้งกันมาก คนเก่งๆ 

น่าจะทําผิดพลาดน้อยกว่าสิ แต่เหตุผลจรงิๆแล้ว ก็คือ ทีมที่เก่งนัน้ เปิดใจ และกล้าที่จะรายงานความผดิพลาดของตวัเอง มากกว่า

ทมีทีไ่ม่เก่ง นอกจากจะกลา้รายงานแล้ว ยงัเอาความผดิพลาดเหล่านัน้มาพูดคุย มาวเิคราะห์หาสาเหตแุละแนวทางแก้ไขอกีดว้ย 

แม้ Amy จะเป็นคนนิยามคํานี้ แต่คนที่ทําให้มนักลายเป็น "Trend" ไปทัว่โลกคือ Google ที่ได้ทําการวิจยัชื่อ "Project Aristotle"           

เพื่อหาคําตอบว่า "อะไรที่ทําให้ทีมมีประสิทธภิาพสูงสุด?" และผลลพัธท์ี่ได้หลงัจากวิเคราะหท์ีมกว่า 180 ทีม พบว่าปัจจยัที่สําคญั

ที่สุดอนัดบั 1 ไม่ใช่ความฉลาดของคนในทีมหรือความเก่งเฉพาะตัว แต่คือ Psychological Safety * ผลการวิจยันี้ถูกตีพิมพ์ใน              

The New York Times เมื่อปี 2016 ทําใหผู้บ้รหิารทัว่โลกตื่นตวักบัคํานี้ทนัท ี

ซึ่งหวัใจสําคญัของ Psychological Safety ไม่ใช่การ "ทาํตวัดตี่อกนั" แต่คอืการทีค่นในทมีกล้าทํา 4 อย่างนี้โดยไม่กลวัโดนตดัสนิ: 

1. กล้าถาม (Asking questions) 

2. กล้ายอมรบัความผิดพลาด (Admitting mistakes) 

3. กล้าเสนอไอเดยีใหม่ๆ (Offering new ideas) 

4. กล้าคดัค้าน (Challenging the status quo) 

(ทีม่า : Knowledge Spiral) https://medium.com/the-knowledge-spiral  

 

 

https://medium.com/the-knowledge-spiral


Psychological Safety เก่ียวข้องอะไรกบั internal control 

เมื่อพูดถึง Internal Control เรามักนึกถึงระบบการควบคุมที่เป็นลายลกัษณ์อักษร (Hard Controls) เช่น นโยบาย หรือคู่มือ

ปฏิบตัิงาน กฎระเบียบ แต่เราอาจลืมนึกถึง "หวัใจสําคญั" ของการควบคุมภายในที่มีประสิทธิภาพ ซึ่งกค็ือ "คน"  และนี่คือจุดที่ 

Psychological Safety เขา้มามบีทบาทสําคญั โดยเป็น "Invisible Control" ซึ่งเป็นการควบคุมภายในทีม่องไม่เหน็แตท่รงพลงั ช่วย

อุดช่องว่างที ่Hard Controls เขา้ไม่ถงึ ซึ่งหากองค์กรใดมีบรรยากาศของความปลอดภยัทางใจใหก้ับพนักงานแล้วนัน้ พนักงานก็จะ

เป็นฟันเฟืองหรอืแรงขบัเคลื่อนทีสํ่าคญัต่อประสทิธผิลของระบบการควบคุมภายในไดโ้ดย:  

• พนักงานที่รู ้สึกปลอดภัยจะเป็น "Sensor" ตรวจจบัความเสี่ยงได้เร็วกว่าผู้ตรวจสอบฯ: Early Warning System  

พนักงานจะกล้าทําหน้าทีเ่ป็นด่านหน้าในการควบคุม (Frontline Control) รายงานความเสีย่งไดท้นัท่วงท ี ก่อนที่ความ

เสยีหายจะขยายวงกวา้ง 

• "เป็นหเูป็นตา" ทีแ่ท้จริง:  Reduced Silence Risk : เรามกัพูดถงึการป้องกนัทุจรติหรอืขอ้ผดิพลาด แต่ระบบ

จะตรวจจบัอะไรไม่ไดห้รอืทําไดย้าก หากคนในองค์กรเลอืกทีจ่ะ "เงียบ" เมื่อเหน็สิง่ผดิปกต ิ 

• Quality of Evidence : เมื่อพนักงานรู้สึกปลอดภัย ข้อมูลที่ผู้ตรวจสอบจะได้รบันัน้ จะเป็น "ความจริง" มากกว่า             

"การจดัฉาก” หากองค์กรมีการสร้างพื้นที่ปลอดภัยจะช่วยให้พนักงานกล้าแลกเปลี่ยนข้อมูลอย่างจริงใจ (Culture of 

Trust) เพื่อช่วยกันพฒันาระบบใหด้ีขึน้ ส่งเสริมการสื่อสารทีโ่ปร่งใสเพื่อประโยชน์ส่วนรวม สร้างวฒันธรรมการสนับสนุน

และปกป้องซึ่งกนัและกนั โดยไม่กลวัทีจ่ะรายงาน เพราะไม่อยากถูกมองว่าเป็นคนขีฟ้้อง หรอืกลวัโดนลูกหลงอกี 

 

เชือ่มโยงไปยงั COSO Framework : มีอะไรบ้างในองค์ประกอบหลกัของการควบคุมภายใน  

(อ้างองิ COSO framework : www.coso.org  : Internal Control Components) 

• Control Environment สภาพแวดล้อมการควบคุม ในเรื่องของ "Tone at the Top" หรือทศันคติของผู้บริหาร หากได้มี 

การเปลี่ยนภาพลกัษณ์จากการสัง่การ สู่การรบัฟัง การส่งสญัญาณว่าองค์กรนี้ให้ความสําคญักับการ "ทําสิง่ทีถู่กต้อง" และ

พรอ้มใจกนัเป็นแบบอย่างที่ด ีจะช่วยเสรมิสรา้งวฒันธรรมทีค่วามโปร่งใส ทําใหก้ารควบคุมภายในไม่ใช่เรื่องของการจบัผิด 

แต่เป็นเรื่องของการสรา้งความร่วมมอื ความไวว้างใจ เพื่อแก้ไขปัญหาร่วมกนั 

• Information & Communication: เรื่องนี้นับเป็น Key control ของระบบบรหิารความเสีย่ง เพราะ "ขอ้มูล” คอืปัจจยัสําคญั

ยิ่งในกระบวนการตดัสินใจ หากพนักงานรู้สึกไม่ปลอดภัย ก็มกัจะลงัเล ไม่กล้าส่งต่อ “ข้อมูลเชงิลบ” ส่งผลให้พนักงานมกั

รายงานแต่เรื่องที่ "ผ่านเกณฑ์" และซ่อนเรื่องที่เป็นปัญหาไว้ จนกว่าปัญหาจะใหญ่เกินกว่าจะซ่อนได้ หรือข้อมูลอาจถูก

บิดเบือนให้สอดคล้องกับความเห็นของผู้ที่มีอํานาจตัดสินใจสูงสุด จึงเป็นโจทย์ใหญ่ในองค์กรที่จะต้องทําอย่างไรให้

บรรยากาศการทํางานช่วยส่งเสรมิใหพ้นักงานเกดิความ “กล้า” ทีจ่ะสื่อสารออกมา 

• Monitoring Activities: การตรวจสอบจะทําไดย้ากมากหากทุกคนพยายามปกปิดความจรงิ หากพนักงานรูส้กึไม่ปลอดภยั 

เขาจะทําเพียงเพื่อให้ "ผ่านเกณฑ์" แต่จะซ่อนปัญหาที่แท้จริงไว้ใต้พรม เพราะกลวัว่าการเผยจุดอ่อนจะส่งผลกระทบต่อ 

KPI หรือความมัน่คงในงาน หรืออาจเกิดการ "จดัฉาก" ก่อนจะมีการเข้าตรวจสอบ ทําให้ผู้ตรวจสอบมองเหน็เพียงภาพที่

สวยงามแต่ไม่ใช่ความจริงที่เกิดขึ้นทุกวัน ดงันัน้ เพื่อให้กระบวนการตรวจสอบติดตามผลทํางานได้จริง ก็ควรที่จะต้อง

มุ่งเน้นไปที่กระบวนการ ไม่ใช่เจาะจงไปที่ตัวบุคคล (Focus on Systems, Not People) ซึ่งผู้ตรวจสอบภายใน ก็เป็น

ฟันเฟืองหนึ่งในการขบัเคลื่อนเรื่องนี้ได ้

http://www.coso.org/


    สญัญาณเตือน (Red Flags) เม่ือองค์กรขาด Psychological Safety  

โดยทีผู่ต้รวจสอบภายในอาจสงัเกตการณ์เบื้องต้นไดจ้ากเหตุการณ์เหล่านี้  

• การประชุมทีทุ่กคนเงยีบ หรอืมแีต่การพยกัหน้าเหน็ชอบไม่มีการโต้แยง้ หรอืไม่มกีารนําเสนอมุมมองที่แตกต่าง แมจ้ะเป็น

ประเดน็ทีซ่บัซ้อนและมีความเสี่ยงสูง เมื่อมกีารซักถามถงึปัญหา ผูร้บัผดิชอบมที่าทีปกป้องตวัเองทนัท ี แทนทีจ่ะพยายาม

อธบิายความจรงิ หรอืโบ้ยความผดิใหปั้จจยัภายนอก 

• การรายงานผลการดําเนินงานที่ "สมบูรณ์แบบเกินจริง" ที่หากมองภาพเสมือนของ “แตงโม” โดยภายนอกเป็นสีเขียว: 

รายงานดูดี สวยงาม ตัวเลขบรรลุเป้าฯ แต่ภายในเป็นสีแดง: มีปัญหาซุกซ่อนอยู่ทัง้งบประมาณบานปลาย งานล่าช้า หรือ

ทุจรติ ผูบ้รหิารจะทราบความจรงิกต็่อเมื่อ "แตงโมถูกผา่ออก" หรอืเมื่อปัญหานัน้ระเบดิออกมาจนเกนิจะแก้ไขไดแ้ล้ว 

• เมื่อคําสมัภาษณ์ในการลาออกนัน้บอกความจรงิไม่หมด ซึ่งสะท้อนถงึความหวาดกลวัทีฝั่งรากลกึ เพราะ Exit Interview 

ควรจะเป็นโอกาสสุดทา้ยทีอ่งค์กรจะไดฟั้งความจรงิ แต่หากพนักงานยงัเลอืกทีจ่ะ "นิ่งเงยีบ" หรอื "ตอบกลางๆ" นัน่แสดง

ว่าความหวาดกลวันัน้ฝังรากลึกแมก้ระทัง่ในวนัทีเ่ขาจะจากไปแล้ว ซึ่งสิง่ทีอ่าจทําใหพ้นักงานไม่พูดความจรงิ อาจเกิดจาก

หลายปัจจยั เช่น การเสยีความสมัพนัธ์กับหวัหน้าเก่า ซึ่งอาจส่งผลต่อการเชค็ประวตั ิ(Background Check) ในทีท่ํางาน

ใหม่ หรอื เชื่อว่า "พูดไปกไ็ม่มอีะไรเปลี่ยน" เพราะองค์กรไม่เคยแสดงใหเ้หน็ว่ารบัฟังหรอืพรอ้มแก้ไขปัญหาจรงิจงั รวมถงึ 

ขาดความเชื่อมัน่ในกระบวนการของทาง HR ว่าขอ้มูลใน Exit Interview จะถูกเกบ็เป็นความลบั 

 

  บทบาทของ Internal Audit  

1. บทบาทในการเป็น "ผู้ตรวจสอบ" (Assurance) ผูต้รวจสอบภายใน ทําหน้าทีป่ระเมนิว่า Soft Controls เรื่อง Psychological 

Safety ในองค์กรนัน้มอียู่จรงิหรอืไม่ โดยอาจดําเนินการผ่านการตรวจสอบเรื่องของ "วฒันธรรมองค์กร" ซึ่งสามารถศกึษาผ่าน  

Global Practice Guide: Auditing Culture, 2nd Edition | The IIA ของทาง IIA global เพื่อผูต้รวจสอบสามารถนํามาเป็น 

guideline ในการกําหนดแนวทางการตรวจสอบ (อ้างองิ www.theiia.org) 

 

 

https://www.theiia.org/en/content/guidance/recommended/supplemental/practice-guides/auditing-culture/


ทัง้นี้ ยงัสามารถศกึษา Organizational Behavior Topical Requirement จาก website ของทาง IIA เพื่อนํามาเป็นแนวทาง

เพิม่เตมิ อ้างองิ : https://www.theiia.org/en/standards/2024-standards/topical-requirements/organizational-behavior/ 

 

 

 

 

2. บทบาทในการเป็น "ต้นแบบ" (The Role Model – Lead by example) 

หากผูต้รวจสอบภายในต้องการใหค้นอื่นกล้าพูดความจรงิ เราเองควรต้องสรา้งพืน้ทีป่ลอดภยันัน้ขึน้มาเองก่อน: 

• Audit with Empathy: เปลีย่นการสมัภาษณ์จากการ "ไล่บี้" เป็นการ "รบัฟังอย่างเขา้ใจ" เมื่อผูร้บัการตรวจ (Auditee) รูส้กึ

ปลอดภยัทีจ่ะคุยกบัผูต้รวจสอบฯ  

• Psychological Safety ภายในทมีตรวจ: สรา้งวฒันธรรมในทมีตรวจสอบเองใหก้ล้าโต้แยง้ประเดน็ตรวจพบ (Audit 

Findings) เพื่อใหม้ัน่ใจว่าขอ้สรุปนัน้รอบดา้นและปราศจากอคต ิ

 

 

 



3. บทบาทในการเป็น "Independent communication"  

              ผูต้รวจสอบทําหน้าทีเ่ป็นสะพานเชื่อมระหว่างพนักงานและผูบ้รหิารระดบัสูง: 

• Reporting the Unspoken: หากพบว่ามปีระเดน็เรือ่ง "อุปสรรคในการสื่อสาร" ควรต้องระบุลงในรายงานผลการตรวจสอบ 

เพื่อใหผู้บ้รหิารระดบัสูงและคณะกรรมการตรวจสอบ รบัทราบและสัง่การแก้ไขในระดบันโยบาย 

• Advocating for Change: โดยผูต้รวจสอบสามารถใชผ้ลการตรวจสอบอ้างองิและพจิารณาแนวทางที่ก่อใหเ้กิดการ

เปลีย่นแปลงและเสรมิสรา้งบรรยากาศในการทํางาน  

 Root Cause Analysis (RCA) ทีมุ่่งเน้นระบบ: เมื่อพบขอ้บกพร่องผูต้รวจสอบฯ ต้องเป็นผูนํ้าในการวเิคราะห์ว่า 

"ระบบหรอืกระบวนการใดทีส่่งผลหรอืเป็นสาเหตุใหค้นทําผดิ" แทนทีจ่ะสรุปง่ายๆ ว่าเป็น "Human Error" หรอื

ความประมาทของบุคคล 

 Redefining Accountability: ผลกัดนัใหอ้งค์กรเขา้ใจว่า ความรบัผดิชอบ (Accountability) ไม่ไดห้มายถงึการหา

คนมารบัผดิ (Blame) แต่หมายถงึการทีทุ่กคนร่วมกนัยอมรบัความจรงิและร่วมกนัแก้ไขเพื่อไม่ใหเ้กิดซํ้า 

 Incentive Structure Review: สอบทานและเสนอแนะใหป้รบัปรุงระบบการใหร้างวลัหรอื KPI ทีไ่ม่บบีคัน้พนักงาน

จนต้องปกปิดความจรงิ  

 

  บทสรปุ (Conclusion) : ก้าวต่อไปของผู้ตรวจสอบภายใน 

งานตรวจสอบภายในมใิช่เพยีงการ "หาเจอ" แต่เราอาจต้องเพิม่ภาพการเป็น "ตวัเร่ง" ทีท่ําใหค้นในองค์กรกล้าทีจ่ะเดนิมาบอกเองว่า

เขากําลงัเผชญิกับปัญหาอะไร ก่อนทีจุ่ดเลก็ๆ นัน้จะกลายเป็นวิกฤตทีย่อ้นกลบัมาทําลายองค์กร ซึ่งก็สอดรบักบัการเป็น Trusted 

advisor ใหก้ับองค์กร 

การสร้าง Psychological Safety ที่ผู้ตรวจสอบภายในทํานัน้ ไม่ใช่การลดมาตรฐานการตรวจสอบหรือการละเลยต่อข้อผิดพลาด

หรือไม่ยึดถือในจรรยาบรรณวิชาชีพ แต่คือการช่วยทําให้เห็นมุมมองที่การควบคุมแบบ Hard Controls เข้าไปไม่ถึง เกิดการ

เสรมิสรา้งวฒันธรรมองค์กรที ่"ความจรงิมค่ีาเหนือความกลวั"และ"ความโปร่งใสคอืความปลอดภยัของทุกคน" 

หากผูต้รวจสอบภายในสามารถทําลายกําแพงแห่งความหวาดระแวง เราจะไม่เพยีงแต่ไดร้ายงานการตรวจสอบทีม่คุีณภาพขึน้เท่านัน้ 

แต่เรากําลงัร่วมสร้างองค์กรที่มคีวามยดืหยุ่น ยัง่ยนื และเป็นทีท่ีทุ่กคนกล้าจะพูดเพื่อรกัษาผลประโยชน์ของส่วนรวมอย่างแทจ้รงิ 

"เพราะในทีสุ่ดแล้ว ระบบการควบคุมทีแ่ขง็แกร่ง ไม่ไดถู้กเขยีนไวใ้นคู่มอืปฏบิตังิาน แต่ถูกสรา้งขึ้นในใจของพนักงานทุกคนทีรู่ส้ึก

ปลอดภยัพอจะพูดความจรงิ ก่อนทีจ่ะสายไป" 


