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ดร.อำำ�นาจ วััดจิินดา

ที่่�ปรึึกษาด้้านการวางแผนยุุทธศาสตร์์

และการจััดการความรู้้�

ก
ารขบัเคลื่อนระบบ Objective and Key Results หรอื 

OKRs ให้เกิดผลสำ�เร็จอย่างต่อเนื่อง จำ�เป็นต้องมี

ปจัจยัหลายประการ โดยเฉพาะปจัจยัดา้นพฤตกิรรม ทีม่าจากการ

แสดงออกของบุคลากรที่มีส่วนเกี่ยวข้องกับการขับเคลื่อน OKRs 

ซึ่ง John Doerr ผู้เขียนหนังสือ Measure What Matters ที่ถือว่า

เป็นหนังสือเล่มสำ�คัญ ที่เล่าถึงประสบการณ์เกี่ยวกับ OKRs ใน

องค์กรชั้นนำ�ต่าง ๆ ที่ประสบความสำ�เร็จ ได้สรุปปัจจัยด้าน

พฤติกรรมที่สำ�คัญ ซึ่งเรียกย่อ ๆ ว่า CFR มีรายละเอียดดังต่อไปนี้

Conversation: การสนทนาที่่�ดีี

ในการดำำ�เนิิน OKRs จำำ�เป็็นต้้องมีีการสื่่�อสารอย่างมีี

ประสิิทธิิภาพ และเน้้นการมีีส่่วนร่่วม และการสื่่�อสารในเชิิงบวก 

หรืือการสร้างแรงบัันดาลใจร่่วมกัันในทีีม ระหว่่างทีีม และทั้้�ง

องค์์กร โดยส่่วนสำำ�คัญของการสื่่�อสารในการขับเคลื่่�อน OKRs คืือ

การสนทนา (Conversation) ซึ่่�งต้้องให้้ความสำำ�คัญ ทั้้�งการฟััง และ

การพููด ที่่�มีีความสมดุุลกััน ทั้้�งนี้้�บทบาทของผู้้�พููด และผู้้�ฟัังต้้องมีี

การแสดงออกอย่างเหมาะสม ดัังนี้้�

บทบาทของผู้้�ฟัังในการสนทนา OKRs มัักเป็็นบทบาท

ของหััวหน้้างานหรืือผู้�บริิหารเสีียเป็็นส่่วนใหญ่่ โดยจะมีีการฟััง

ข้้อมููลความคืืบหน้้าของงานท่ี่�ปฏิิบััติิตาม OKRs ของลููกน้อง ซ่ึ่�ง

หััวหน้้างานต้้องพยายามท่ี่�จะรัับทราบทั้้�งข้้อมููล ข้้อเท็็จจริิง และ

ความรู้้�สึึกในการทำำ�งานของลููกน้องด้้วย ทั้้�งนี้้�เนื่่�องจากการตั้้�ง 

เป้้าหมายของ OKRs ท่ี่�ดีต้ี้องเป็็นเป้้าหมายท่ี่�มีคีวามท้้าทาย มีีความ 

ยากมาก ดัังนั้้�นอาจมีีอาการเหน็็ดเหนื่่�อยท้้อแท้้ของลููกน้อง 

ให้้เห็็น อีีกทั้้�งอาจมีีปััญหา และอุุปสรรคในการปฏิิบััติิตาม OKRs 

ซ่ึ่�งหััวหน้้างานต้้องสามารถทำำ�ความเข้้าใจในสิ่่�งเหล่่านี้้�ให้้ได้้ ส่่วน

บทบาทการฟัังของลููกน้องผู้้�รับผิิดชอบปฏิิบััติิตาม OKRs ก็็คงมีี

น้้อยกว่า เพราะจะเป็็นผู้้�ให้้ข้้อมููล แต่่อาจมีีบ้้าง เช่่น การรับฟัังคำำ�

แนะนำำ� หรืือนโยบายเพิ่่�มเติิมจากหัวหน้้างาน ซ่ึ่�งต้้องพยายามเก็็บ

ประเด็น็ และมีีการสอบถามเพิ่่�มเติิมเพื่่�อให้้กระจ่่างเข้้าใจสามารถ

นำำ�ไปปฏิิบััติิได้้ถููกต้้อง

การพููดในการขับเคลื่่�อน OKRs มัักเป็็นบทบาทของลููกน้อง

ท่ี่�รัับผิิดชอบ OKRs ในการรายงานความคืืบหน้้า หรืือผลการปฏิิบััติิ

งานในการดำำ�เนิินงานตาม OKRs ซ่ึ่�งการพููดให้้ข้้อมููลท่ี่�ดีีนั้้�นควรมี

การสรุปใจความท่ี่�สำำ�คัญใน 3 ส่่วน เรีียกย่อ ๆ  ว่่า 3 P คืือ Past พููด

ถึึงเป้้าหมายหรืือแผนงานท่ี่�ตั้้�งไว้้ตั้้�งแต่่ต้้นไตรมาสก่อนเริ่่�ม OKRs 

ว่่าเป็็นอย่างไร ทั้้�งนี้้�ก็็เพื่่�อเป็็นการทบทวนความเข้้าใจ ระหว่่าง

ตนเองกัับหััวหน้้าให้้มีีความเข้้าใจตรงกััน ส่่วน P ท่ี่�สอง Present 

คืือ ความคืืบหน้้าของงานเมื่่�อเทีียบกัับแผน

งานว่่ามีีมากน้อยเพีียงใด รวมทั้้�งต้้องแจ้้ง

ปััญหา และอุุปสรรคท่ี่�เผชิิญอยู่่�เพื่่�อให้้

หััวหน้้าได้้รัับทราบสถานการณ์์ความเป็น็

จริิง และ P สุุดท้าย Progress คืือ 

พููดถึึงแนวทางท่ี่�จะทำำ�ให้้งานคืืบ

หน้้าในอนาคต รวมทั้้�งแนวทาง

การแก้้ไขปััญหาท่ี่�เผชิิญอยู่่� 

อย่่างต่่อเนื่่�องด้้วย CFR
การขัับเคลื่่�อน OKRs
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ถืือเป็็นส่่วนท่ี่�สำำ�คัญของการเสริมแรงเชิิงบวก จะมีีหลัักในการ 

เสริมแรง คืือ ต้้องรวดเร็็วทันทีี และมีีขนาดท่ี่�เหมาะสม กล่าวคือ

หากเห็็นมีีผู้้�ปฏิิบััติิมีีการแสดงออกซึ่่�งความดีีในการขับเคลื่่�อน 

OKRs ก็็ให้้แสดงการชื่่�นชมโดยเร็็วท่ี่�สุุดหรืือในทัันทีีท่ี่�เห็็น หรืือ

ทราบเหตุุการณ์์จะเป็็นการดีีท่ี่�สุุด การรอให้้เหตุุการณ์์ผ่่านไป 

ยิ่่�งนานเท่่าไรความรู้้�สึึกท่ี่�ได้้รัับการเสริมแรงก็็จะน้้อยลงทุุกที อีีกทั้้�ง

การชื่่�นชมต้้องมีีขนาดการชื่่�นชมท่ี่�สััมพัันธ์์กัับสิ่่�งท่ี่�ผู้้�ถููกชื่่�นชมได้้ทำำ�

ลงไป ในก็็กรณีมีีขนาดน้อยเกิินไป เช่่น มีีการสร้างความสำำ�เร็็จให้้

ทำำ�งานทะลุุเป้้า ลููกค้ามีีคำำ�ชมมายัังบริิษััท แต่่ก็็ได้้รัับการชมแบบ

เงีียบ ๆ เป็็นการส่วนตััวไม่่กล่าวคำำ�ชมในท่ี่�ประชุุม หรืือติดบอร์ด

ประกาศเกีียรติคุุณ อัันนี้้�ก็็ถืือว่ามัันน้้อยเกิินไป แต่่หากเพีียงแค่่

ช่่วยเหลืือ ทำำ�งานแทนเพื่่�อนแค่่คร้ั้�งเดีียว แต่่ก็็ชื่่�นชมกัันซะยกใหญ่่ 

มัันก็็เกิินเหตุุไป ซ่ึ่�งอาจทำำ�ให้้ผู้้�ทำำ�ความดีีรู้้�สึึกถึึงความไม่่จริิงใจ หรืือ

ดููแล้้วละอายใจในความเหมาะควรก็เป็็นได้้

การชื่่�นชมท่ี่�ดีีนั้้�น ไม่่จำำ�เป็็นต้้องมาจากผู้�บังคัับบััญชาเพีียง

อย่างเดีียว แต่่ควรต้้องมีีการชื่่�นชมจากเพื่่�อร่วมงาน หรืือการชื่่�นชม

แบบข้้ามสายงาน หรืือข้ามหน่่วยงานนั่่�นเอง การสร้้างวััฒนธรรม

การชื่่�นชม และให้้กำำ�ลังใจกััน เป็็นสิ่่�งท่ี่�ควรสร้างให้้เป็็นบุุคลิิกภาพ 

และเป็็นค่่านิิยมสำำ�คัญสำำ�หรัับการขับเคลื่่�อน OKRs เพราะเน้้นท่ี่�

หััวใจของคนทำำ�งาน ไม่่ได้้เน้้นท่ี่�ผลประโยชน์เป็็นตััวตั้้�ง ซ่ึ่�งการใช้้

รางวััลท่ี่�เป็็นผลประโยชน์นั้้�นขาดความยั่่�งยืืน เพราะความสามารถ

ในการจ่่ายขององค์์กรมีจำำ�กััด อีีกทั้้�งในทางจิิตวิิทยาแล้้ว มนุุษย์์

พอใจกัับค่่าตอบแทนท่ี่�ได้้ เพีียงระยะสั้้�น แต่่จะพึึงพอใจกัับการ

มีีคุุณค่า การได้้รัับการยอมรัับนัับถืือ และมีีเกีียรติในระยะเวลาที่่�

ยาวนานกว่า

Feedback: การสะท้้อนผลงาน

การสะท้้อนผลงานเป็็นเครื่่�องมืือท่ี่�ต้้อง 

นำำ�มาใช้้ เพื่่�อทำำ�ให้้เกิิดความชััดเจน ถึึงสิ่่�งท่ี่�ได้้ทำำ�ไป 

โดยการ Feedback ต้้องตรงไปตรงมา และต้้องเป็็น

ในเชิิงสร้างสรรค์ โดยการ Feedback ไม่่ใช่่แค่่เพีียง

จากผู้�บังคัับบััญชาแต่่รวมทั้้�งการ Feedback จาก

รอบทิิศ ซ่ึ่�งเรีียกว่าแบบ 360 องศา โดยคุุณสมบััติิ

ของผู้้�รับการสะท้้อนผลงาน ควรเริ่่�มด้้วยการเปิิดใจ 

(Open mind) ยอมรัับความคิิดเห็็นของบุุคคล

อื่่�น ๆ ท่ี่�สำำ�คัญต้้องลดความถืือตน (Ego) ให้้น้้อย

ลง เพราะการมีบุุคลิิกภาพท่ี่�ปิิดกั้้�น ถืือตนจะเป็็น

อุุปสรรคสำำ�คัญต่่อการรับฟัังการ Feedback จาก

บุุคคลอื่่�น ๆ แม้้กระทั่่�งผู้้�บังคัับบััญชา ดัังนั้้�นการ 

ขัับเคลื่่�อนผลงาน OKRs ให้้มีีความยั่่�งยืืนควรต้้องมีีการปรับทััศนคติิ 

และบุคุลิิกภาพของบุคุลากรให้้เป็็นคนท่ี่�เข้้าถึึงง่่าย พร้้อมน้้อมรัับฟััง

บุุคคลอื่่�น ถึึงแม้้เราจะไม่่เห็็นด้้วย แต่่ก็็ต้้องให้้เกีียรติเขา อีีกทั้้�งต้้อง

ยอมรัับความคิิดเห็็นท่ี่�แตกต่าง โดยจะไม่่นำำ�ไปสู่่�ความแตกแยก 

เทคนิิคท่ี่�สำำ�คัญสำำ�หรัับการสะท้้อนผลงาน ควรยึึดหลััก 3C 

ซ่ึ่�งเริ่่�มด้้วย Concise คืือ ต้้องกระชัับตรงประเด็็น ตรงไปตรงมา ไม่่

เยื้้�อนเย้้อ อ้้อมไปอ้อมมา ควรพููดให้้ชััดเจนเข้้าประเด็็นเลยว่่าจะ

สะท้้อนเรื่่�องอะไร เพื่่�อลดการตีความซ่ึ่�งอาจทำำ�ให้้เข้้าใจผิิด หรืือ 

คลาดเคลื่่�อนไม่่ตรง สำำ�หรัับ C ท่ี่�สอง Concern คืือการสร้างความ

ตระหนัักในสิ่่�งท่ี่�มีีการสะท้้อนผลงาน โดยต้้องมีีการอธิิบายถึึง

ข้้อดี ข้้อเสีีย หรืือผลกระทบท่ี่�ตามมาของสิ่่�งท่ี่�ผู้้�ปฏิิบััติิได้้ทำำ�ลงไป 

สำำ�หรับั C สุุดท้ายท่ี่� Construct คืือการสร้า้งความถููกต้้องเหมาะสม 

ให้้เกิิดขึ้�น ภายหลัังได้้สะท้้อนข้้อเท็็จจริิง สร้างความตระหนัักแล้้ว 

ก็็ควรต้้องมีีการร่ว่มกัันสร้างสรรค์แนวทางท่ี่�ดีีในการปรับปรุงแก้้ไข 

หรืือพัฒนา ยกระดัับสิ่่�งท่ี่�ได้้ทำำ�ไปแล้้วให้้ดีีข้ึ้�น และท่ี่�สำำ�คัญท่ี่�สุุด

ความสััมพัันธ์์ของผู้้�ท่ี่�สะท้้อนผลงาน กัับผู้้�ท่ี่�รัับการสะท้้อนผลงาน 

ทั้้�งในแบบหััวหน้้าลููกน้อง หรืือเพื่่�อร่วมงานยัังต้้องดำำ�รงอยู่่�อย่าง

แน่่นแฟ้้นต่่อไป

Recognition: การช่ื่�นชมยิินดีี

การชื่่�นชมยิินดีีในความทุ่่�มเท เพื่่�อขับเคลื่่�อน OKRs ของ

ทีีมงาน และมีีการประกาศสู่่�สาธารณะสำำ�หรัับความสำำ�เร็็จ ซ่ึ่�ง

จะเป็็นการเสริมแรงในเชิิงบวก (Positive Re-enforcement) แก่่

ผู้้�ปฏิิบััติิงาน โดยการชื่่�นชมนั้้�นควรมีตลอดช่วงเวลาของการทำำ� 

OKRs ไม่่ใช่่เฉพาะเมื่่�อทำำ� OKRs สำำ�เร็็จแล้้ว ซ่ึ่�งการชื่่�นชมยิินดีี




