


Psychological Safety  
at Work. 

พื้นท่ีปลอดภัยทางใจในท่ีทำงาน 

เข้าใจ สร้าง และซ่อมแซมบรรยากาศท่ีทุกคนกล้าพูดความจริง 

“ไม่มีใครต่ืนเช้ามาแล้วอยากดูโง่ ไร้ความสามารถ หรือเป็นตัวปัญหา” 

— Amy Edmondson 





.1

ภาคท่ี 1: 
ทำความเข้าใจเรื่อง  
Psychological Safety 
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Psychological Safety คืออะไร  

ลองนึกถึงท่ีประชุมหน่ึงท่ีคุณเคยน่ังอยู่ คุณเห็นบางอย่างท่ีคิดว่าผิด 

หรือมีคำถามคาใจ แต่สุดท้ายก็เงียบ เพราะกลัวว่าจะดูโง่ กลัวหัวหน้า

ไม่พอใจ หรือกลัวเพื่อนร่วมงานมองไม่ดี ความเงียบในวินาทีน้ันเอง

คือสิ่งท่ี Psychological Safety พยายามแก้ไข และมันอาจเป็นต้นทุน

ท่ีแพงท่ีสุดท่ีองค์กรจ่ายโดยไม่รู้ตัว 

ความปลอดภัยทางจิตใจ (Psychological Safety) คือความเชื่อร่วม

กันของสมาชิกในทีมว่า ท่ีน่ีปลอดภัยพอท่ีจะเส่ียงในเชิงความสัมพันธ์

ระหว่างบุคคล พูดง่ายๆ คือทุกคนรู้สึกว่าสามารถพูดความคิด ต้ัง

คำถาม แสดงความกังวล หรือยอมรับข้อผิดพลาดได้ โดยไม่ต้องกลัว

ว่าจะถูกทำให้อับอาย ถูกลงโทษ หรือถูกตัดสิน แนวคิดน้ีถูกบุกเบิก

และทำให้เป็นท่ีรู้จักโดย Amy C. Edmondson ศาสตราจารย์แห่ง 

Harvard Business School ซึ่งศึกษาเรื่องน้ีมาต้ังแต่ทศวรรษ 1990 

เป็นเรื่องของ “ทีม” ไม่ใช่ “ตัวบุคคล” 

จุดท่ีต้องเข้าใจให้ชัดคือ ความปลอดภัยทางจิตใจเป็นปรากฏการณ์

ระดับกลุ่ม (Group-Level Climate) ไม่ใช่ความไว้วางใจระหว่างคน

สองคน มันคือบรรยากาศร่วมของทีมท่ีทุกคนสัมผัสได้คล้ายกัน ไม่ใช่
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ความรู้สึกส่วนตัวท่ีต่างกันไปในแต่ละคน ซึ่งน่ันคือเหตุผลว่าทำไมคน

คนเดียวกันอาจกล้าพูดมากในทีมหน่ึง แต่เงียบสนิทในอีกทีมหน่ึง 

เพราะมันขึ้นอยู่กับบรรยากาศของทีม ไม่ใช่นิสัยของคนคนน้ันเพียง

อย่างเดียว 
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สิ่งท่ี Psychological Safety “ไม่ใช่” 

ก่อนจะไปต่อ เราต้องเคลียร์ความเข้าใจผิดท่ีพบบ่อยท่ีสุดให้หมดก่อน 

เพราะคนจำนวนมากเข้าใจผิดว่าความปลอดภัยทางจิตใจแปลว่าการ

ทำตัวใจดี ไม่วิจารณ์ใคร หรือทำให้ทุกคนสบายใจตลอดเวลา ซึ่งเป็น

ความเข้าใจท่ีคลาดเคล่ือนและอันตรายอยู่ไม่น้อย 

• ไม่ใช่การทำตัวใจดีไปเสียทุกเรื่อง: ทีมท่ีปลอดภัยทางจิตใจ

กลับมีการถกเถียงและเห็นต่างมาก เพราะคนกล้าพูดความจริง 

ไม่ใช่เอาแต่พยักหน้าเพื่อรักษาน้ำใจ 

• ไม่ใช่การลดมาตรฐาน: ความปลอดภัยทางจิตใจไม่ได้แปลว่า

ปล่อยให้ผลงานแย่ได้ Edmondson ย้ำว่ามันต้องมาคู่กับ

มาตรฐานท่ีสูง ทีมท่ีดีท่ีสุดคือทีมท่ีท้ังปลอดภัยและคาดหวังสูงไป

พร้อมกัน 

• ไม่ใช่ความสบายใจตลอดเวลา: การพูดความจริงท่ียากมักไม่

สบายใจ ความปลอดภัยทางจิตใจไม่ได้ขจัดความอึดอัด แต่ทำให้

คนกล้าเผชิญมันเพื่อสิ่งท่ีดีกว่า 

• ไม่ใช่ความไว้วางใจรายบุคคล: Trust คือความสัมพันธ์ระหว่าง

คนสองคน แต่ความปลอดภัยทางจิตใจคือบรรยากาศของท้ังทีม 
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กับดักท่ีพบบ่อย:  

ผู้นำบางคนเข้าใจว่า “สร้างความปลอดภัยทางจิตใจ” คือการไม่ให้ 

Feedback ตรงๆ หรือหลีกเล่ียงการพูดเรื่องยาก ซึ่งตรงข้ามกับ

ความจริง ทีมท่ีปลอดภัยท่ีสุดคือทีมท่ีพูดเรื่องยากกันได้อย่างตรงไป

ตรงมา เพราะทุกคนม่ันใจว่าจะไม่ถูกทำร้าย 
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ทำไมมันถึงสำคัญ: หลักฐานจากงานวิจัย 

ความปลอดภัยทางจิตใจไม่ใช่แค่แนวคิดท่ีฟังดูดี แต่มีงานวิจัยรองรับ 

และเรื่องท่ีโด่งดังท่ีสุดคือการศึกษาของ Edmondson 

ปริศนาจากโรงพยาบาลท่ีพลิกความคาดหมาย 

ในงานวิจัยช่วงแรกของเธอกับทีมพยาบาลในโรงพยาบาลน้ัน 

Edmondson พบสิ่งท่ีดูขัดสามัญสำนึกท่ีเราอาจจะเชื่อกัน คือทีมท่ี

ทำงานได้ดีกว่ากลับ "รายงานความผิดพลาดมากกว่า" ทีมท่ีอ่อนแอ 

ซึ่งตอนแรกก็ดูเหมือนทีมท่ีดีทำพลาดบ่อยกว่า แต่เม่ือเจาะลึกลงไปก็

พบคำอธิบายท่ีต่างออกไปโดยตัวเลขท่ีสูงกว่าไม่ได้สะท้อนว่าทำ

พลาดมากกว่า แต่สะท้อนว่าคนในทีม "กล้ารายงาน" มากกว่า 

เพราะหัวหน้าเปิดกว้างและไม่ลงโทษคนท่ียอมรับผิด ส่วนในทีมท่ีการ

ยอมรับความผิดเท่ากับการถูกลงโทษ คนก็จะซ่อนปัญหา และปัญหา

ท่ีถูกซ่อนย่อมแก้ไม่ได้ ซึ่งในวงการแพทย์หมายถึงชีวิตคน 

ความปลอดภัยนำไปสู่การเรียนรู้และผลงาน 

ต่อมาในงานวิจัยปี 1999 ท่ีศึกษาทีมงาน 51 ทีมในบริษัทผู้ผลิตแห่ง

หน่ึงน้ัน Edmondson พบว่าความปลอดภัยทางจิตใจนำไปสู่  
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“พฤติกรรมการเรียนรู้” เช่น การถามคำถาม การขอ Feedback 

การทดลองสิ่งใหม่ และการพูดถึงข้อผิดพลาด ซึ่งพฤติกรรมเหล่าน้ี

นำไปสู่ผลงานท่ีดีขึ้นในท่ีสุด กล่าวอีกนัยหน่ึง ความปลอดภัยทาง

จิตใจไม่ได้ทำให้คนทำงานน้อยลงหรือสบายขึ้น แต่ทำให้ทีมเรียนรู้เร็ว

ขึ้นและปรับตัวได้ดขีึ้น 

หลักฐานน้ียังได้รับการตอกย้ำในภายหลังโดยโครงการวิจัย Project 

Aristotle ของ Google ท่ีศึกษาทีมภายในองค์กรกว่า 180 ทีม แล้ว

พบว่าปัจจัยอันดับหน่ึงท่ีแยกทีมยอดเย่ียมออกจากทีมท่ัวไปคือความ

ปลอดภัยทางจิตใจ โดยทีมท่ีมีความปลอดภัยสูงจะทำผลงานได้ดีกว่า

อย่างมีนัยสำคัญ และเม่ืองานวิจัยจากท้ังโรงพยาบาล โรงงาน และ

บริษัทเทคโนโลยีชี้ไปทางเดียวกัน จึงยากท่ีจะปฏิเสธความสำคัญของ

มัน 
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ส่ีระยะของความปลอดภัยทางจิตใจ 

นอกจากงานวิจัยของ Edmondson แล้ว ยังมีกรอบเชิงปฏิบัติท่ีช่วย

ให้เห็นภาพการเติบโตของความปลอดภัยทางจิตใจอย่างเป็นขั้นตอน 

น่ันคือโมเดล “ส่ีระยะ” ของ Dr. Timothy Clark ท่ีเป็นกรอบสำหรับผู้

ปฏิบัติ (Practitioner Framework) ท่ีช่วยจัดระเบียบความคิด ซึ่งแม้

จะต่างจากเครื่องมือวัดเชิงวิจัยของ Edmondson แต่ก็มีประโยชน์

มากในการมองว่าทีมอยู่ตรงไหนและต้องพัฒนาอะไรต่อ  

Clark เสนอว่าความปลอดภัยเติบโตผ่านส่ีระยะตามลำดับ โดยขับ

เคล่ือนด้วยสองสิ่งคือความเคารพและการอนุญาต 

1. ความปลอดภัยท่ีจะเป็นส่วนหน่ึง (Inclusion Safety):  

รู้สึกว่าได้รับการยอมรับและเป็นส่วนหน่ึงของทีม โดยไม่

ต้องพิสูจน์ตัวเองก่อน เป็นรากฐานท่ีสุด 

2. ความปลอดภัยท่ีจะเรียนรู้ (Learner Safety):  

รู้สึกปลอดภัยท่ีจะถามคำถาม ทดลอง และทำผิดพลาดใน

ระหว่างการเรียนรู้ โดยไม่ถูกตัดสิน 

3. ความปลอดภัยท่ีจะมีส่วนร่วม (Contributor Safety):  

รู้สึกปลอดภัยท่ีจะใช้ความสามารถของตนสร้างผลงานและ

มีส่วนร่วมอย่างเต็มท่ี 
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4. ความปลอดภัยท่ีจะท้าทาย (Challenger Safety):  

ระดับสูงสุด คือรู้สึกปลอดภัยพอท่ีจะเห็นต่าง ท้าทายความ

คิดเดิม และเสนอการเปล่ียนแปลง แม้กับคนท่ีมีอำนาจ

มากกว่า 

ระยะท่ีส่ีคือระยะท่ียากและมีค่าท่ีสุด เพราะนวัตกรรมและการแก้

ปัญหาท่ีแท้จริงเกิดขึ้นเม่ือคนกล้าท้าทายสิ่งท่ีเป็นอยู่ ทีมส่วนใหญ่ไป

ไม่ถึงระยะน้ี เพราะการท้าทายผู้มีอำนาจคือความเส่ียงท่ีสูงท่ีสุด การ

เข้าใจว่าทีมของเราอยู่ระยะใด ช่วยให้รู้ว่าต้องสร้างอะไรต่อไป  
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ภาคท่ี 2: 
วิธีสร้างความปลอดภัยทางจิตใจ 
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กรอบสามข้อของ Edmondson 

Edmondson เสนอแนวทางปฏิบัติสำหรับผู้นำในการสร้างความ

ปลอดภัยทางจิตใจไว้สามข้อ ซึ่งเรียบง่ายแต่ทรงพลัง และเป็นหัวใจ

ของการลงมือทำจริง 

หน่ึง จัดกรอบงานใหม่ (Frame the Work) 

เปล่ียนวิธีท่ีทีมมองงาน จาก “งานท่ีต้องทำให้ถูกต้องเสมอ” เป็น 

“งานท่ีเต็มไปด้วยความไม่แน่นอนและต้องเรียนรู้ร่วมกัน” เม่ือผู้นำ

วางกรอบว่างานเป็นปัญหาท่ีต้องเรียนรู้ (Learning Problem) ไม่ใช่

ปัญหาท่ีต้องปฏิบัติตามอย่างสมบูรณ์แบบ (Execution Problem) 

คนก็จะเข้าใจว่าความผิดพลาดและคำถามเป็นส่วนหน่ึงของ

กระบวนการ ไม่ใช่ความล้มเหลว การย้ำว่า “เรื่องน้ีไม่เคยมีใครทำมา

ก่อน เราต้องช่วยกันคิด” เปิดพื้นท่ีให้คนกล้าพูด 

สอง เชิญชวนการมีส่วนร่วม (Invite Participation) 

ความเงียบไม่ได้แปลว่าเห็นด้วยแถมบ่อยครั้งมันแปลว่ากำลังกลัว 

ผู้นำจึงต้องเชิญชวนอย่างต้ังใจ ด้วยการถามคำถามท่ีดีและแสดง

ความถ่อมตนว่าตัวเองก็ไม่รู้ทุกอย่าง การถามว่า “มีมุมไหนท่ีผม

อาจมองข้ามไหม” หรือ “ใครเห็นต่างจากน้ีบ้าง” เป็นการส่งสัญญาณ
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ว่าความเห็นของทุกคนมีค่า และท่ีสำคัญคือต้องถามแล้วรอฟังจริงๆ 

ไม่ใช่ถามเป็นพิธี 

สาม ตอบสนองอย่างสร้างสรรค์ (Respond Productively) 

น่ีคือข้อท่ีชี้ขาดท่ีสุด เพราะสิ่งท่ีเกิดขึ้น “หลังจาก” คนกล้าพูด จะ

กำหนดว่าพวกเขาจะกล้าพูดอีกหรือไม่ เม่ือมีคนยอมรับข้อผิดพลาด

หรือเสนอความเห็นท่ีเส่ียง ผู้นำต้องตอบสนองด้วยความขอบคุณและ

ความอยากรู้ ไม่ใช่การตำหนิหรือลงโทษ แม้ข่าวท่ีได้ยินจะเป็นข่าวร้าย 

การตอบว่า “ขอบคุณท่ีกล้าบอก เรามาดูกันว่าจะเรียนรู้อะไรจาก

เรื่องน้ีได้บ้าง” เพียงครั้งเดียว มีพลังสร้างความปลอดภัยมากกว่าคำ

พูดสวยหรูนับร้อยครั้ง 
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พฤติกรรมของผู้นำท่ีสร้างความปลอดภัย 

ความปลอดภัยทางจิตใจส่วนใหญ่ถูกกำหนดโดยพฤติกรรมเล็กๆ 

ของผู้นำท่ีทำซ้ำทุกวัน เพราะคนในทีมคอยสังเกตว่าผู้นำตอบสนอง

อย่างไร แล้วปรับพฤติกรรมตาม พฤติกรรมท่ีสร้างความปลอดภัย

ได้ดีมีดังน้ี 

• เป็นแบบอย่างของความไม่สมบูรณ์แบบ: ผู้นำท่ีกล้าพูดว่า 

“ผมไม่รู้” หรือ “ผมเคยตัดสินใจพลาดเรื่องน้ี” สร้างความ

ปลอดภัยให้คนอ่ืนกล้าทำตาม 

• ตอบสนองต่อข่าวร้ายด้วยความอยากรู้ ไม่ใช่ความโกรธ: 

ปฏิกิริยาแรกต่อปัญหาเป็นตัวกำหนดว่าคนจะกล้าบอกความ

จริงในครั้งต่อไปหรือไม่ 

• ฟังอย่างตั้งใจโดยไม่ขัด: การฟังจนจบและทวนความเพื่อ

ยืนยันความเข้าใจ ทำให้คนรู้สึกว่าเสียงของเขามีค่า 

• ให้เครดิตอย่างเป็นธรรมและไม่โทษคนเม่ือเกิดความผิด

พลาด: แยกระหว่างการแก้ปัญหากับการหาคนผิด 

• ถามมากกว่าส่ัง: การถามคำถามเปิดกระตุ้นให้คนคิดและมีส่วน

ร่วม แทนท่ีจะรอรับคำส่ัง 
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เครื่องมือและแนวปฏิบัติท่ีใช้ได้จริง 

นอกจากพฤติกรรมของผู้นำ ยังมีเครื่องมือและแนวปฏิบัติท่ีช่วยฝัง

ความปลอดภัยทางจิตใจลงในวิธีทำงานของทีม 

• การทบทวนบทเรียนแบบไม่โทษใคร (Blameless Post-

Mortem): เม่ือเกิดความผิดพลาด ให้โฟกัสท่ี “กระบวนการ” 

ว่าอะไรทำให้เกิดขึ้น ไม่ใช่ท่ี “ตัวบุคคล” ว่าใครผิด เพื่อให้คนกล้า

เล่าความจริงและทีมได้เรียนรู้ 

• การพูดคุยตัวต่อตัวสม่ำเสมอ: สร้างพื้นท่ีปลอดภัยส่วนตัวให้

คนได้พูดเรื่องท่ีไม่กล้าพูดในท่ีประชุม 

• การเปิดประชุมด้วยการเช็กอิน: ให้ทุกคนได้พูดต้ังแต่ต้น ช่วย

ลดกำแพงและทำให้การพูดในวงเป็นเรื่องปกติ 

• การขอ Feedback จากทีมถึงตัวผู้นำเอง: การท่ีผู้นำถามว่า 

“ผมทำอะไรท่ีทำให้ทีมพูดได้ยากขึ้นบ้าง” แล้วรับฟังอย่างไม่ต้ัง

การ์ด เป็นสัญญาณท่ีทรงพลัง 

• การตั้งกติกาการสนทนาท่ีชัดเจน: เช่น ให้ทุกคนได้พูด ห้าม

ตัดบท และแยกการวิจารณ์ไอเดียออกจากการโจมตีตัวบุคคล 
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วัดผลความปลอดภัยทางจิตใจ 

“สิ่งท่ีวัดได้คือสิ่งท่ีพัฒนาได้” และน่ันทำให้ Edmondson พัฒนา

เครื่องมือวัดเป็นแบบสำรวจส้ันๆ เจ็ดข้อ ท่ีให้คนประเมินความเห็น

ด้วยในระดับหน่ึงถึงเจ็ด คำถามครอบคลุมประเด็นสำคัญ เช่น ความ

ผิดพลาดมักถูกนำมาเล่นงานหรือไม่ ปลอดภัยท่ีจะเส่ียงในทีมน้ีไหม 

และยากหรือไม่ท่ีจะขอความช่วยเหลือจากเพื่อนร่วมงาน แบบสำรวจ

น้ีเป็นเครื่องมือวัดเชิงวิจัยท่ีได้รับการยอมรับและใช้กันแพร่หลายท่ีสุด 

แต่ตัวเลขจากแบบสำรวจเป็นเพียงจุดเริ่มต้น สัญญาณท่ีสังเกตได้ใน

ชีวิตจริงก็สำคัญไม่แพ้กัน เช่น มีคนกล้าถามคำถามในท่ีประชุมไหม มี

การเห็นต่างอย่างสร้างสรรค์หรือทุกคนเงียบเห็นด้วยหมด มีคนกล้า

รายงานปัญหาและความผิดพลาดหรือเปล่า และคนกล้าขอความช่วย

เหลือกันไหม หากทีมเงียบสนิทและไม่มีใครเห็นต่างเลย น่ันมักไม่ใช่

สัญญาณท่ีดี แต่เป็นสัญญาณว่าความกลัวกำลังปิดปากทุกคน 
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แบบสำรวจความปลอดภัยทางจิตใจของทีม 

ให้สมาชิกแต่ละคนประเมินว่าข้อความต่อไปน้ีตรงกับทีมของตนมาก

น้อยเพียงใด โดยให้คะแนน 1–7 (จากไม่ตรงมาก - ตรงมาก) 

1. ในทีมน้ี ถ้าคุณทำผิดพลาด มักจะถูกนำมาเล่นงานทีหลัง  

2. สมาชิกในทีมสามารถหยิบยกปัญหาและเรื่องยาก ๆ ขึ้นมาคุยได้ 

3. บางครั้งคนในทีมน้ีก็ปฏิเสธคนอ่ืนเพียงเพราะเขาแตกต่าง  

4. การเส่ียงลองทำสิ่งใหม่ในทีมน้ีเป็นเรื่องปลอดภัย 

5. การขอความช่วยเหลือจากสมาชิกคนอ่ืนในทีมน้ีเป็นเรื่องยาก 

6. ไม่มีใครในทีมน้ีจะจงใจทำอะไรท่ีบ่ันทอนความพยายามของฉัน 

7. เม่ือทำงานกับสมาชิกในทีมน้ี ทักษะและความสามารถเฉพาะตัว

ของฉันได้รับการเห็นคุณค่าและถูกนำมาใช้ 

วิธีคิดคะแนน: ข้อ 1, 3 และ 5 เป็นข้อความเชิงลบ ให้กลับคะแนนก่อน

รวม (7 กลายเป็น 1, 6 เป็น 2 … 1 เป็น 7) จากน้ันหาค่าเฉล่ียของท้ัง 

7 ข้อ ยิ่งค่าเฉล่ียใกล้ 7 ความปลอดภัยทางจิตใจของทีมยิ่งสูง และ

ควรดคู่าเฉล่ียของ "ท้ังทีม" ไม่ใช่ของคนใดคนหน่ึง เพราะความ

ปลอดภัยทางจิตใจเป็นปรากฏการณ์ระดับกลุ่ม 
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ภาคท่ี 3: 
ซ่อมแซมเม่ือความปลอดภัยพัง 
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สัญญาณว่าความปลอดภัยกำลังพังทลาย 

ความปลอดภัยทางจิตใจเปราะบางกว่าท่ีคิด มันใช้เวลานานในการ

สร้าง แต่พังได้ในชั่วพริบตา เหตุการณ์เดียว เช่น การท่ีผู้นำตำหนิคน

ต่อหน้าคนอ่ืนเพราะกล้าพูดความจริง หรือการลงโทษคนท่ีรายงาน

ปัญหา สามารถทำลายความกล้าของท้ังทีมได้ทันที การรู้เท่าทัน

สัญญาณเตือนช่วยให้เราแก้ไขได้ก่อนสายเกินไป 

• ความเงียบท่ีผิดปกติ: ท่ีประชุมท่ีไม่มีใครถาม ไม่มีใครเห็นต่าง 

และทุกคนพยักหน้าเห็นด้วยหมด 

• ปัญหาถูกซ่อน: ความผิดพลาดถูกปกปิดและมาโผล่ตอนท่ีสาย

เกินแก้ แทนท่ีจะถูกพูดถึงต้ังแต่ต้น 

• คนไม่กล้าขอความช่วยเหลือ: ทุกคนพยายามแสร้งว่ารู้และ

ทำได้ทุกอย่าง เพราะกลัวดูไร้ความสามารถ 

• การนินทาลับหลังเพิ่มขึ้น: เม่ือคนไม่กล้าพูดต่อหน้า ความไม่

พอใจก็ไหลไปอยู่ในวงนินทาแทน 

• คนเก่งเริ่มเงียบหรือลาออก: คนท่ีมีทางเลือกมักจากไปก่อน 

เม่ือรู้สึกว่าเสียงของตนไม่มีค่าหรือไม่ปลอดภัย 
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ขั้นตอนการซ่อมแซมความไว้วางใจ 

เม่ือความปลอดภัยทางจิตใจพังลง ไม่ว่าจะจากความผิดพลาดของ

ผู้นำหรือเหตุการณ์ในทีม การซ่อมแซมเป็นไปได้ แต่ต้องอาศัยความ

จริงใจและความสม่ำเสมอ ไม่ใช่แค่คำขอโทษลอยๆ ขั้นตอนท่ีงานวิจัย

และผู้ปฏิบัติแนะนำตรงกันมีดังน้ี 

1. เรียกสิ่งท่ีเกิดขึ้นตามความจริงก่อนจะอธิบาย: ยอมรับอย่าง

ชัดเจนว่าเกิดอะไรขึ้นและมันส่งผลกระทบอย่างไร โดยไม่แก้ตัว

หรือลดทอนความร้ายแรง การเรียกความเสียหายตรงๆ คืน

ศักดิ์ศรีให้ผู้ท่ีได้รับผลกระทบ 

2. ขอโทษแล้วพิสูจน์ด้วยการกระทำท่ีต่อเน่ือง: คำขอโทษเป็น

เพียงเหตุการณ์เดียว สิ่งท่ีสำคัญกว่าคือพฤติกรรมหลังจาก

น้ันท่ีต้องสอดคล้องกับคำพูดอย่างสม่ำเสมอ หากปัญหาคือ

การควบคุมมากไป ก็ต้องแสดงออกด้วยการกระจายอำนาจให้

เห็นจริง 

3. ถาม Feedback และรับฟังโดยไม่ตั้งการ์ด: ถามตรงๆ ว่า 

“อะไรท่ีทำให้เรื่องท่ีผ่านมารู้สึกแย่” หรือ “อะไรจะช่วยให้ทุกคน

รู้สึกได้รับการสนับสนุนมากขึ้น” แล้วฟังโดยไม่โต้กลับหรือ

ป้องกันตัว 

4. ทำให้ความปลอดภัยเป็นเรื่องเชิงโครงสร้าง ไม่ใช่แค่ความ

ตั้งใจ: สร้างกลไกท่ีเชิญชวนให้คนพูดอย่างเป็นระบบ เช่น การ
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ทบทวนแบบไม่โทษใคร และการเปิดช่องทางให้ feedback อย่าง

สม่ำเสมอ 

5. โปร่งใสและรักษาสัญญา: อธิบายการตัดสินใจและเหตุผล

อย่างเปิดเผย และทำตามท่ีรับปากไว้ เพราะสัญญาท่ีไม่รักษา

คือหน่ึงในตัวทำลายความไว้วางใจท่ีรุนแรงท่ีสุด 

หลักสำคัญ: การซ่อมแซมวัดกันท่ีการกระทำซ้ำๆ ตลอดเวลา ไม่ใช่คำ

พูดครั้งเดียว ทีมจะเริ่มกล้าพูดอีกครั้งก็ต่อเม่ือเห็นว่าการพูดความ

จริงนำไปสู่การเปล่ียนแปลงจริง ไม่ใช่การแก้แค้นหรือความเงียบ 
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ป้องกันไม่ให้พังซ้ำ และบทบาทขององค์กร 

การซ่อมแซมจะย่ังยืนก็ต่อเม่ือเราป้องกันไม่ให้ปัญหาเกิดซ้ำ สิ่งท่ีช่วย

ได้คือการทำให้พฤติกรรมท่ีสร้างความปลอดภัยกลายเป็นนิสัย

ประจำวัน ไม่ใช่สิ่งท่ีทำตอนมีปัญหาแล้วลืมไป การรักษาจังหวะการ

พูดคุยท่ีสม่ำเสมอ การขอ feedback เป็นประจำ และการท่ีผู้นำยังคง

เป็นแบบอย่างของความถ่อมตนและการเปิดรับ ล้วนช่วยไม่ให้ความ

กลัวกลับมาครอบงำ 

ท่ีสำคัญ ความปลอดภัยทางจิตใจไม่ควรเป็นภาระของผู้นำคนเดียว 

แต่ต้องเป็นเรื่องขององค์กรท้ังระบบ องค์กรท่ีจริงจังมักเริ่มจากการ

พัฒนาผู้นำก่อน ด้วยการสร้างวงให้ผู้นำได้ฝึกพฤติกรรมเหล่าน้ีร่วม

กันก่อนนำไปใช้กับทีม จากน้ันจึงฝังแนวคิดลงในระบบต่างๆ ท้ังการ

ประเมินผล การให้รางวัล และการคัดเลือกผู้นำ เพื่อให้คนท่ีสร้าง

ความปลอดภัยได้รับการยกย่อง ไม่ใช่คนท่ีส่ังการด้วยความกลัว เม่ือ

ความปลอดภัยทางจิตใจกลายเป็นค่านิยมร่วมขององค์กร มันก็จะ

ทนทานต่อการเปล่ียนแปลงของบุคคลได้ 
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บทส่งท้าย: 
องค์กรท่ีกล้าพูดความจริง 
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บทส่งท้าย 

ตลอดเล่มน้ี เราได้เดินทางจากความเข้าใจว่าความปลอดภัยทาง

จิตใจคืออะไร ผ่านหลักฐานจากงานวิจัยท่ียืนยันความสำคัญของมัน 

ไปจนถึงวิธีสร้างและซ่อมแซมเม่ือมันพังลง สิ่งท่ีร้อยทุกบทเข้าด้วยกัน

คือความจริงท่ีว่า ความเงียบจากความกลัวคือต้นทุนท่ีแพงท่ีสุดของ

องค์กร เพราะปัญหาท่ีไม่มีใครกล้าพูดคือปัญหาท่ีไม่มีวันได้รับการ

แก้ไข 

ความปลอดภัยทางจิตใจไม่ใช่ความอ่อนแอหรือการตามใจ แต่เป็น

รากฐานของความเข้มแข็ง มันคือเงื่อนไขท่ีทำให้ทีมเรียนรู้ได้เร็ว จับ

ปัญหาได้ทัน สร้างนวัตกรรมได้ และรักษาคนเก่งไว้ได้ ทีมท่ีดีท่ีสุดไม่ใช่

ทีมท่ีไม่มีความผิดพลาด แต่เป็นทีมท่ีกล้าพูดถึงมันและเรียนรู้จากมัน

ร่วมกัน 

ดังท่ี Amy Edmondson สังเกตไว้ว่า ไม่มีใครต่ืนเช้ามาแล้วอยากดูโง่ 

ไร้ความสามารถ หรือเป็นตัวปัญหา ความเงียบจึงเป็นพฤติกรรมท่ี

เข้าใจได้ของมนุษย์ หน้าท่ีของผู้นำและองค์กรคือการสร้างท่ีท่ีความ

กลัวน้ันไม่จำเป็นอีกต่อไป ท่ีท่ีคนกล้าพูดความจริง กล้าถาม กล้าย

อมรับผิด และกล้าท้าทายเพื่อสิ่งท่ีดีกว่า เพราะเม่ือคนรู้สึกปลอดภัย

พอท่ีจะเป็นตัวของตัวเองอย่างเต็มท่ี น่ันคือจุดท่ีศักยภาพท่ีแท้จริง

ของท้ังทีมและองค์กรจะถูกปลดปล่อยออกมา 





dots.academy 

เราเชื่อว่าศักยภาพของคนและองค์กร เริ่มต้นจาก “คุณภาพของการ

คิด” 

ในโลกท่ีเต็มไปด้วยข้อมูล เครื่องมือ และเทคนิคมากมาย เรากลับพบ

ว่าปัญหาท่ีแท้จริงขององค์กรส่วนใหญ่ไม่ได้อยู่ท่ี “การขาดข้อมูล” แต่

อยู่ท่ี “วิธีคิด” ท่ียังไม่เพียงพอต่อความซับซ้อนของงานและผู้คน ท้ัง

การส่ือสารท่ีไม่ตรงจุด การบริหารคนท่ีไม่ได้ผล หรือการตัดสินใจท่ี

ผิดพลาด ล้วนมตี้นตอเดียวกัน น่ันคือ “การคิด” ท่ียังไม่แม่นยำพอ 

เราไม่เชื่อใน “สูตรสำเร็จ” ท่ีตายตัว เพราะคนแต่ละคนแตกต่างและซับ

ซ้อน สิ่งท่ีได้ผลกับคนหน่ึงอาจใช้ไม่ได้กับอีกคน เราจึงไม่สอนแค่ 

“ต้องคิดอะไร” หรือ “ต้องทำอะไร” แต่มุ่งพัฒนาให้เกิด “วิธีคิด” ท่ีผู้

เรียนนำไปปรับใช้ได้จริงในสถานการณ์ของตัวเอง ผ่าน Framework 

และเครื่องมือท่ีผสานหลักการท่ีหนักแน่นเข้ากับประสบการณ์จริงจาก

การทำงาน เพราะการเรียนรู้ท่ีแท้จริงต้องเปล่ียนเป็น “ทักษะของตัว

เอง” ไม่ใช่แค่ความรู้ท่ีท่องจำ และกระบวนการคิดน้ีอยู่ในหลักสูตรต่าง 

ๆ  ท้ังหลักสูตรการคิดโดยตรง หลักสูตรด้านการส่ือสาร หลักสูตร

ด้านการบริหารทีมและนำทีม 



หลักสูตรสำคัญท่ี dots academy จัดอบรมให้กับองค์กรได้แก่ 

• Analytical Thinking 

• Critical Thinking 

• Systematic Thinking 

• Systems Thinking 

• Creative Thinking 

• Problem Solving 

• Decision Making 

• Business Storytelling 

• Strategic Communication 

• Managing People 

สนใจสอบถามรายละเอียดหรือปรึกษาการออกแบบหลักสูตรสำหรับ

องค์กรได้ทาง 

FB: dots.academy LINE @dots


