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คงต้องยอมรับกันแล้วละว่า หากท่านเป็นผู้บริหารหน่วยงานตรวจสอบภายในในยุคปัจจุบัน  ท่านจ าเป็นต้องมีกลยุทธ์ 

ในการบริหารงาน เพื่อให้ผลงานของหน่วยงานตรวจสอบภายใน เกิดประโยชน์ต่อผู้บริหาร เกิดประโยชน์ต่อองค์กร และเกิดประโยชน์ต่อ

เจ้าหน้าที่ตรวจสอบภายในที่เป็นผู้ใต้บังคับบัญชาของท่าน ประโยชน์จะไม่เกิดข้ึนเลยหากความเป็นมืออาชีพของทีมงานตรวจสอบ

ไม่เป็นที่ยอมรับจากผู้รับตรวจ จะท าอย่างไรหากทีมงานของท่านท างานด้วยความมุ่งมั่นทุ่มเท แต่ข้อเสนอแนะซึ่งเป็นผลผลิตจาก

รายงานการตรวจสอบของหน่วยงานท่านไม่ได้รับการพิจารณาปรับปรุง หรือข้อเสนอแนะถูกโต้แย้งว่าไม่ใช่สิ่งที่ควรปฏิบัติตาม หน่วยงาน

ของท่านเป็นเพียง Nobody ในองค์กร ไม่ได้มีโอกาสเป็น Somebody ในองค์กรกับเขาบ้าง

ผลของการ Survey จากผู้รับการตรวจสอบจากหลายประเทศ ในเรื่องเกี่ยวกับความรู้สึกต่องานตรวจสอบภายใน ซึ่งสรุปผลว่ามีถึง 35 ข้อ ที่ผู้รับ            
การตรวจสอบไม่พอใจงานตรวจสอบภายใน โดยสรุปประเด็นต่างๆ จาก 35 ข้อ ได้ดังต่อไปนี้

1. ผลงานตรวจสอบไม่เคยมีเรื่องที่มีความเสี่ยงสูง
2. เจ้าหน้าที่ตรวจสอบภายในไม่มีความเป็นมืออาชีพ
3. เจ้าหน้าที่ตรวจสอบภายในไม่มีความรู้ความเข้าใจเรื่องของ Operation ที่เข้าตรวจเลย
4. ตรวจเฉพาะปัญหาท่ีเกิดขึ้นแล้ว (Reactive) ไม่เคยเป็น Proactive
5. รายงานการตรวจสอบใช้เวลามากเกินไป เป็นต้น

จึงถึงเวลาแล้วที่ผู้บริหารหน่วยงานตรวจสอบภายใน ต้องหันกลับมาตรวจประเมินผลงานของหน่วยงานตรวจสอบภายในของท่านเองว่ามีหลายประเด็น
ที่เหมือนผล Survey ข้างต้นหรือไม่ แล้วหาทางวิเคราะห์แก้ไขปัญหาแต่ละข้อเพื่อหาข้อเสนอแนะให้กับหน่วยงานตรวจสอบภายในของท่าน ท่านเช่ือหรือไม่ว่า 
หลายครั้งที่ท่านตรวจประเมินผู้รับการตรวจทั่วทั้งองค์กรใน 3 เรื่องใหญ่ ๆ คือ

1. ตรวจประเมินประสิทธิผลของระบบการควบคุมภายใน
2. ตรวจประเมินประสิทธิผลของระบบการบริหารความเสี่ยง
3. ตรวจประเมินประสิทธิผลของระบบการก ากับดูแลองค์กร
โดยที่หลังจากที่ท่านตรวจประเมิน ท่านให้ข้อเสนอแนะที่เป็นประโยชน์ต่อองค์กร

แต่จะมีสักครั้งหรือไม่ท่ีท่านหันกลับมาตรวจประเมินประสิทธิภาพของหน่วยงานตรวจสอบภายในด้านดังกล่าว แล้วหลังจากท่ีตรวจประเมินแล้ว ท่าน
ให้ข้ อเสนอแนะที่ มีประโยชน์ต่ อหน่ วยงานตรวจสอบภายในของท่านเองบ้ างหรือไม่  เช่น มาประเมินระบบการควบคุมภายใน จากคะแนนเต็ม 5 เราจะได้คะแนนเท่าไร?
มี Control Activity เป็นอย่างไร มีบ้างหรือไม่           

แล้วน ามาประเมินระบบการบริหารความเสี่ยงของหน่วยงานเราเอง ก็อาจจะรู้ได้ว่า แต่ละวัตถุประสงค์ทีเราตั้งไว้อาจจะมีความเสี่ยงมากมาย ที่อาจ
ส่งผลให้ภารกิจนั้นไม่ประสบผลส าเร็จได้ แล้วมีวิธีการบริหารความเสี่ยงนั้นอย่างไร ? ใช้กลยุทธ์อะไร ?  

แล้วมาประเมินระบบการก ากับดูแลองค์กรของหน่วยงานตรวจสอบเอง เช่น Ethic ของเจ้าหน้าที่ตรวจสอบภายใน ความอิสระอย่างเที่ยงธรรมของ
เจ้าหน้าที่ ว่าเป็นอย่างไร ? 

เมื่อท่านมีเวลาสักนิด ท่านหันกลับมาประเมินผลงานของหน่วยงานตรวจสอบของท่าน ท่านอาจจะพบว่า ผลงานของท่านมีส่วนคล้ายหรือเหมือนหลายข้อของ         
ผล Survey โดยมีหลายข้อเป็นปัญหาของระบบงานภายใน ปัญหาของระบบของผู้รับตรวจ และปัญหาของเจ้าหน้าที่ตรวจสอบเอง เป็นต้น หรือหากท่านมีเวลา
อีกสักนิด มาเปรียบเทียบวัตถุประสงค์ในการตรวจสอบภายในท่ีท่านคุ้นเคย เอาวัตถุประสงค์นั้นเป็นตัวตั้งเอาการปฏิบัติงานตรวจสอบของหน่วยงานตรวจสอบ
เป็นผู้รับการตรวจ โดยพิจารณาแบบง่าย ๆ  ท่านจะทราบเหตุผลว่า ถึงเวลาแล้วที่ท่านควรมีเวลาบริหารงานของหน่วยงานตรวจสอบบ้าง

วัตถุประสงค์ การปฏิบัติงานตาม PROCESS ของผู้รับการตรวจ การปฏิบัติงานของหน่วยงาน
ตรวจสอบภายใน

1. การปฏิบัติงานมี
1.1 Effectiveness

(ประสิทธิผล)
ตรวจเน้นให้ Operation บรรลุตาม KPI หน่วยงานตรวจสอบภายในมี KPI อย่างไรเช่น

- จ านวนต้นทุนต่อรายงาน
- จ านวน Man day ต่อรายงาน
- ความพึงพอใจจากผู้รับการตรวจ



วัตถุประสงค์ การปฏิบัติงานตาม PROCESS ของผู้รับการตรวจ การปฏิบัติงานของหน่วยงาน
ตรวจสอบภายใน

2.    การปฏิบัติงานมี
1.2 Efficiency

(ประสิทธิภาพ)
ตรวจเน้นให้ Operation ใช้ทรัพยากรเกิดประโยชน์สูงสุด และ
บรรลุเป้าหมาย

หน่วยงานตรวจสอบภายในใช้ทรัพยากร       
อย่างประหยัดหรือไม่ในการปฏิบัติงานตรวจสอบ
เช่น  Man  Method  Machine  Money
โดยทุกขั้นตอนใช้ทรัพยากรอย่างไร ? 

1.3 การปฏิบัติงานมี
Economy (ประหยัด)

ตรวจเน้นให้ Operation มีระบบสารสนเทศและระบบข้อมูล
ทั้งหมดที่ให้ข้อมูลถูกต้อง ครบถ้วน ทันเวลา สามารถใช้ในการ
ตัดสินใจได้

ข้อมูลของหน่วยงานตรวจสอบภายในถูกต้อง 
เช่ือถือได้ และทันเวลาหรือไม่

- ใช้เวลาในการน าเสนอข้อมูลนานเพียงใด
- รายงานแต่ละฉบับใช้เป็นข้อมูลในการตัดสินใจ

ของผู้บริหาร ได้หรือไม่
- การบริหารจัดการระบบข้อมูลของหน่วยงาน

ตรวจสอบภายในเองเป็นอย่างไร เช่น ข้อมูล         
ที่ในการวางแผน การเก็บข้อมูล Risk และ Audit 
Program การเก็บข้อมูลความรู้ใหม่ๆ              
ตามมาตรฐานสากลของวิชาชีพตรวจสอบ เป็นต้น

3. ให้ปฏิบัติตามหลักเกณฑ์ที่เกี่ยวข้อง
ท้ังภายในและภายนอกองค์กร

ตรวจเน้นให้ Operation มีการปฏิบัติตาม เช่น
- หลักเกณฑ,์ ข้อบังคับ
- กฎหมาย
- กฎระเบียบต่าง ๆ ขององค์กร
- ขั้นตอนการปฏิบัติงานที่เป็น Work Flow เป็นต้น

หน่วยงานตรวจสอบภายใน มีหลักเกณฑ์       
การปฏิบัติงานอย่างไร ตามมาตรฐานสากล     
ทั้งด้านระบบการควบคุมภายใน ระบบการบริหาร
ความเสี่ยง และระบบการก ากบัดูแลองค์กร

- มี COSO ของทุกระบบงานหรือไม่
- มีกฎบัตรของหน่วยงานตรวจสอบภายใน
- มีหลักเกณฑ์ในการปฏิบัติงานตรวจสอบใน
ขั้นตอน Planning, Field Work 
,Communication Result และ 
Follow up

4. ให้มีความปลอดภัยเกี่ยวกับข้อมูล
ในระบบสารสนเทศ ทรัพยากรบุคคล
เงิน ทรัพย์สินถาวร อาคารสถานที่ 
เป็นต้น

ตรวจเน้นให้ Operation มีการจัดท านโยบาย เช่น
- การรักษาความปลอดภัยขององค์กรในด้านระบบข้อมูล
สารสนเทศ

- แผนฉุกเฉินเพื่อรองรับสถานการณ์รุนแรงที่อาจจะเกิดขึ้น 
เช่น ไฟไหม้ อุทกภัย เป็นต้นเพื่อให้การด าเนินงานของ
องค์กรเกิดความต่อเนื่องได้อย่างเร็ว

- ระบบการรักษาความปลอดภัยด้านชีวอนามัย
- ระบบการรักษาความปลอดภัย ด้านชีวิต ทรัพย์สิน เช่น 
การเข้าออกสถานที่ การเดินทางของพนักงานหรือ
ผู้บริหาร เป็นต้น

หน่วยงานตรวจสอบภายใน มีหลักเกณฑ์อย่างไร
ในเรื่อง

- การักษาความปลอดภัยของข้อมูลที่ได้รับ
จากการตรวจสอบ เช่น ระบบสารสนเทศ 
ที่ใช้ในการบริหารการปฏิบัติตรวจสอบ

- การประกันชีวิต สุขภาพและอุบัติเหตุของ
เจ้าหน้าที่ตรวจสอบภายใน

- การดูแลทรัพย์สินภายในหน่วยงาน
ตรวจสอบภายใน

- การแจ้งช่ือเจ้าหน้าที่ตรวจสอบ ให้ผู้รับ         
การตรวจทราบก่อนการเข้าตรวจทุกครั้ง
เพื่อป้องกันการท่ีอาจจะมีบุคคลไม่หวังดี
ปลอมตัวเป็นเจ้าหน้าที่ตรวจสอบ

ข้อมูลข้างต้น เป็นเพียงการเปรียบเทียบหรือประเมินหน่วยงานตรวจสอบภายในแบบคร่าวๆ เท่านั้น หลายครั้งที่เห็นแล้วว่า ปัญหาของ
หน่วยงานตรวจสอบภายใน มาจากระบบการบริหารงานภายในหน่วยงานตรวจสอบภายในเอง บางครั้งเกิดจากปัญหาของเจ้าหน้าที่ตรวจสอบ ซึ่งขอให้ท่า น 
คิดว่าการที่เห็นปัญหาแสดงว่า เราวิเคราะห์ความเสี่ยงพบแล้ว เราจะบริหารจัดการความเสี่ยงอย่างไร 

ขอให้ท่านตระหนักอยู่เสมอว่างานประเมินผลระบบการควบคุมภายในแบบ COSO ของแต่ละระบบงานของท่าน งานประเมินระบบ 
การบริหารความเสี่ยง และงานประเมินระบบการก ากับดูแลองค์กรของท่าน เป็นผลงานที่เปรียบเหมือนแผ่นทอง ซึ่งแผ่นทองนั้นจะปิดด้านหลังอง ค์พระ หรือ
ด้านล่างขององค์พระ ก็ไม่เป็นไร ผลงานของหน่วยงานตรวจสอบภายในนั้นจะเข้าตาผู้บริหารหรือไม่นั้น ยังคงฝากความหวังไว้กับเจ้าหน้าที่ ตรวจสอบภายใน
ทั้งหลาย ที่ต้องพยายามผลักดันผลงานของทีมงานให้ปฏิบัติเย่ียงมืออาชีพให้เกิดประโยชน์ต่อองค์กรอย่างแท้จริง
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ผู้จัดส่ง : นางระวีวรรณ จันทร์อินทร์  นางธัญญารัตน์  สีโสภาพันธุ์ และนางสาวพรรณนิภา  อ าพันกาญจน์

มุมเล่าสู่กันฟัง … “ถามไม่ถูก” จึง “คิดไม่เป็น”

ผู้บริหารในหลายองค์กรพูดถึง “การคิดได้แต่วิธีการเดิม ๆ” ของพนักงานที่อยู่ร่วมกันมานาน และไม่ค่อยมีการน าเสนอ
แนวทางท่ีแตกต่างจากที่เคยปฏิบัติกันมา หรือสร้างสรรค์กลยุทธ์ใหม่ ๆ อีกทั้งไม่สามารถคิดเปลี่ยนแปลงและปรับปรุงภาระงานที่รับผิดชอบให้เกิด
คุณค่าเพิ่มข้ึน ทั้งๆ ที่พนักงานได้รับการฝึกอบรมเพิ่มพูนองค์ความรู้ และพัฒนาศักยภาพในการด าเนินงานอย่างต่อเนื่อง ซ่ึงสาเหตุส่วนหนึ่งมาจาก
ระบบการท างานที่พนกังานส่วนใหญ่มักรับนโยบายมาปฏิบติัพร้อมๆ กับแนวทางการด าเนนิงาน จึงมักไม่กล้าที่จะคิดอะไรที่แตกต่างเพราะไม่ม่ันใจว่า
จะได้รับการยอมรับ หรือหากปฏิบัติในแนวทางอื่นแล้วเกิดความผิดพลาด ก็จะมีแต่ส่งผลในด้านลบกลับมา พนักงานจึงเน้น “ปฏิบัติตาม” มากกว่าเป็น
“ผู้น าการปฏิบัติ” ต่อมาเม่ือพนักงานเหล่านี้ก้าวข้ึนเป็นระดับหัวหน้างานก็ไม่สามารถเป็นผู้น าที่จะสร้างการเปลี่ยนแปลงให้เกิดข้ึนแก่องค์กรได้เลย 
ซ่ึงส่งผลอย่างมากต่อความยั่งยนืขององค์กร ดังนั้น หลายองค์กรจึงพยายามมองหาหลักสูตรที่จะส่งเสริมให้พนักงาน “คิดเป็น” โดยเน้นไปที่เทคนิค
การคิดให้เป็นระบบ คิดเชิงวิเคราะห์ คิดเชิงสังเคราะห์ หรือคิดสร้างสรรค์ แต่มองข้ามส่ิงที่จะกระตุ้นให้เกิดการคิด ซ่ึงเป็นเรื่องที่ส าคัญมากกว่า 
นั่นคือ “การตั้งค าถาม”

“ค าตอบเดียวกัน แต่ถามต่างกัน” ก็ท าให้เกิดการคิดในมุมมองท่ีหลากหลาย เช่น “ท ำไมอุณหภูมิในห้องเย็นในช่วงเช้ำถึง         
ต่ำงจำกในช่วงบ่ำย” กับค าถาม “มีปัจจัยอะไรบ้ำงที่ส่งผลให้อุณหภูมิในช่วงเช้ำ และช่วงบ่ำยต่ำงกัน” แม้ค าตอบจะบ่งชี้ไปยังที่มาของปัญหา
เช่นเดียวกัน แต่กลับท าให้คิดในรายละเอียดที่ชัดเจนและครอบคลุมข้ึน นอกจากนี้การไม่รู้ว่าจะถามอย่างไรให้ได้ข้อมูลที่ตรงประเด็น และชัดเจนท า
ให้พนักงานมักถามด้วยรูปแบบค าถามเดิม ๆ โดยไม่พยายามหาวิธีการถามในลักษณะอื่น เพื่อให้ได้ค าตอบที่ต้องการ เช่น การถาม “ระยะเวลำกำรผลิต         
ในแต่ละข้ันตอนเป็นเท่ำไหร่” ก็สามารถถามในมุมมองอื่นที่ได้รับค าตอบเดียวกัน อาทิ “ต้องใช้เวลำนำนเท่ำใดจนกว่ำสินค้ำจะผ่ำนในแต่ละข้ันตอน”
เป็นต้น หรือถ้าอยากรู้ว่าเพื่อนมีจุดเด่นอย่างไร อาจถามว่า “เพื่อนภูมิใจในคุณลักษณะ หรือพฤติกรรมใดของตัวเอง”

“ใช่หรือไม่” เป็นค าถามติดปาก ที่ต้องการยืนยันค าตอบที่ได้ปักธงไว้แล้ว ทั้งๆ ที่ยังไม่มีข้อมูลใดๆ เลยด้วยซ้ า ซ่ึงมักได้ยิน
ค าถามประเภท “ผลิตภัณฑ์มีควำมผิดปกติในข้ันตอนกำรจัดส่งใช่หรือไม่” แทนที่จะถามเพื่อเก็บรวบรวมข้อมูลเช่น “ผลิตภัณฑ์มีควำมผิดปกติ           
ในข้ันตอนใด” ซ่ึงความเคยชินในการต้ังค าถามลักษณะ “ใช่หรือไม่” นี้ท าให้ ขาดการคิดหารายละเอียดของข้อมูล และพยายามที่จะกะเทาะ
รายละเอียดที่ถูกซ่อนเร้นอยู่ภายใน ดังนั้น ค าตอบที่ได้ก็มักท าให้ไขว้เขวเข้าใจผิด จนน าไปสู่การแก้ไขปัญหา หรือการตัดสินใจที่ผิดพลาดได้

“ถามค า ตอบค า” เจอมุขนี้ครั้งใดท าให้ไปต่อไม่ถูกเอาเสียเลย นั่นแสดงว่าค าถามไม่เปิดให้เกิดการคิดประเด็นที่กว้างข้ึน 
หรือไม่มีตัวช่วยในการดึงเอาค าตอบออกมา เช่น การถาม “คุณชอบทำนไอศกรีมรสอะไรบ้ำง” หากได้รับค าตอบเดียว อย่าเพิ่งถอดใจ ต้องลอง
พยายามถามเพิ่ม “มีไอศกรีมรสอะไรอีกบ้ำงที่คุณชอบ” และ “นอกจำกไอศกรีมรสนี้แล้ว คุณถูกใจรสอะไรอีก” การถามลักษณะนี้จะท าให้เกิด             
การคิดในภาพกว้าง (Big Picture) ซ่ึงหากต้องการให้เกิดการคิดวิเคราะห์ ก็ถามเพิ่ม “ไอศกรีมรสที่ชอบมีคุณลักษณะอะไรที่เหมือนกันบ้ำง” หรือ
ถ้าต้องการให้เกิดการคิดเชิงสังเคราะห์ก็ต้องถาม “ไอศกรีมรสที่ชอบถ้ำน ำมำรวมกันจะเป็นอย่ำงไรน่ะ” หากต้องการให้เกิดความคิดสร้างสรรค์ 
ก็จะถาม “ไอศกรีมที่น ำมำรวมกันควรมีรสอะไรที่แตกต่ำงจำกทั่ว ๆ ไป” และถ้าต้องการให้เกิดการคิดที่ไม่อยู่บนกฎเกณฑ์เดิม “ท ำอย่ำงไร           
จึงจะปรับให้ไอศกรีมมีรสตำมต้องกำร” จะเห็นได้ว่าเป็นการต้ังค าถามทีต่่างกัน

“ถามเพื่อคลายข้อสงสัย ถามเพื่อยืนยันความเข้าใจ ถามเพื่อต่อยอด” ดังนั้น หากจะสร้างให้พนักงาน “คิดเป็น”     
ในการบุกเบกิแนวทางใหม่ๆ คงต้องมุ่งเน้น “ถามให้ถูก” ในประเด็นที่แตกต่าง ซ่ึงผู้บริหารต้องเปน็แบบอย่างของผู้น าการถามเพื่อสร้างทีมงานผู้น า
ทางความคิด ท่ีจะเป็นกองก าลังส าคัญในการน าพาองค์กรสู่การเติบโตอย่างยั่งยืน
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