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ดร.อำำ�นาจ วััดจิินดา

ที่่�ปรึึกษาด้้านการวางแผนยุุทธศาสตร์์

และการจััดการความรู้้�

ก
ารประเมินผลการปฏบัติงานเป็นเครื่องมือสำ�คัญใน

การจูงใจบุคลากร ให้เห็นถึงคุณค่าของการทำ�งานที่

มีความต้ังใจ มุ่งม่ันเพื่อทำ�ให้เป้าหมายในการทำ�งานบรรลุผล 

อีกทงยังส่งผลต่อการขับเคล่ือนความสำ�เรจ็ขององคก์ร ทัง้ในระดับ

หนว่ยงาน หรือในระดับภาพรวมขององคก์ร ซึ่งในปัจจบุนัแนวโน้ม

การประเมินผลการปฏิบัติงานมีการที่จะนำ�เครื่องมือทางการ

บริหารที่มีประสิทธภาพมาปรับใช้ให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด แต่

อย่างไรก็ดีสภาพปัญหาของการประเมินผลการปฏบัติที่ใช้ด้วย 

ตัวชี้วัด (KPI) ก็ยังมีหลายประการ โดยปัญหาในเชิงโครงสร้างที่

สำ�คัญมีดังนี้

      	

ปััญหาการขัับเคล่ื่�อนภารกิิจในภาพรวมขององค์์กร 

 ด้้วยตััวชี้้�วััด (KPI) ระดัับองค์์กร  

การจััดทำำ�ตัวชี้้�วััดท่ี่�มาจากแผนยุุทธศาสตร์ หรืือแผนกลยุทธ์

ขององค์์กร หรืือตััวชี้้�วััดท่ี่� CEO ได้้ทำำ�ข้้อตกลงไว้้กัับหน่่วยงาน 

ท่ี่�กำำ�กับดููแล หรืือเป็็นตััวชี้้� วััดในเชิิงนโยบายเป็็นรายปีีก็็ตาม 

องค์์กรในปััจจุุบัันมัักใช้้วิิธีีการส่่งต่่อตััวชี้้�วััด และผลคะแนนตััวชี้้�วััด

ท่ี่�ได้้ให้้ผู้้�บริหาร และพนัักงาน โดยในปลายปีีก็็จะได้้รัับผลคะแนน

ของ KPI ระดัับองค์์กร ท่ี่�มาจากผลการทำำ�งานของบางหน่่วยงาน 

ไม่่ว่่าจะได้้คะแนนดีี หรืือไม่่ดีีก็ตาม ทั้้�งนี้้�ก็็อ้้างว่่าเป็็น KPI แบบทีีม

ท่ี่�ต้้องรัับผิดชอบร่่วมกััน

ผลท่ี่�ตามมาคืือ ความรู้้�สึึกขาดความผููกพันในงาน 

(Engagement) หรืือรู้้�สึึกมีีความเป็็นเจ้้าขององค์์กร (Ownership) 

เพราะขาดการมีีส่่วนร่่วมในการขัับเคลื่่�อนตััวชี้้�วััดระดัับองค์์กรด้้วย

ความคิิด และการกระทำำ�ของตนเอง อีีกทั้้�งยัังส่่งผลให้้การขัับเคลื่่�อน

ยุุทธศาสตร์ นโยบาย หรืือแม้้กระทั้้�งตััวชี้้�วััดท่ี่� CEO ต้้องรัับผิดชอบ 

ไม่่มีีคุณภาพ ประสิิทธิภาพ เท่่าท่ี่�ควร เพราะอาจมีีหน่่วยงานท่ี่� 

รัับผิดชอบบางหน่่วยงานเท่่านั้้�น ขาดการบููรณาการพลัังท่ี่�มาจาก

การดำำ�เนิินกิิจกรรมของทุุกหน่่วยงาน  

และท่ี่�สำำ�คัญยัังอาจส่่งผลให้้ผู้้�บริหาร และพนักังานขาดการ

คิิดริเริ่่�มสร้างสรรค์์ หรืือสร้างนวััตกรรมในงาน ซ่ึ่�งจะเป็็นการพััฒนา

บุุคลากรเชิิงการลงทุุนให้้เกิิดทุนมนุุษย์์ท่ี่�ยึึดโยงกัับการขัับเคลื่่�อน

คามสำำ�เร็็จขององค์์กร

     

ปััญหาการประเมิินความสามารถของบุุคคลในงานที่่�

รัับผิิดชอบ ด้้วยตััวชี้้�วััด (KPI) 

การจััดทำำ�ตัวชี้้�วััดท่ี่�มาจากการปฏิิบััติิงานตามหน้้าท่ี่�ของ

หน่่วยงานตนเอง ซ่ึ่�งองค์์กรส่่วนใหญ่่มีีการตั้้�งตััวชี้้� วััดจาก 

คำำ�บรรยายลักษณะงานของตำำ�แหน่่ง (Job Description) หรือืหน้้าท่ี่�

ความรัับผิดชอบของหน่่วยงาน โดยมีีการระบุุความคาดหวัังหรืือ

วััตถุประสงค์์ของงานนั้้�น แล้้วจึึงกำำ�หนดตัวชี้้� วััดของงานให้้

สอดคล้้องกัับความคาดหวัังหรืือวััตถุประสงค์์นั้้�น ๆ 

แนวทางการประเมิินผลการปฏิิบััติิงานด้้วย OKRs :

Objective and Key Results
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และท่ี่�สำำ�คัญผลคะแนนการประเมิิน OKRs ก็็จะสะท้้อน

ความสามารถ และความรัับผิดชอบของบุุคลากรในหน่่วยงาน 

นั้้�น ๆ  อย่่างแท้้จริิง ซ่ึ่�งองค์์กรจะสามารถจำำ�แนกความมีีประสิิทธิภาพ

ของหน่่วยงาน หรืือหััวหน้้าหน่่วยงานนั้้�น ๆ ได้้อย่่างชััดเจน และท่ี่�

สำำ�คัญหากมีีการโยงผลการประเมิิน OKRs ระดัับหน่่วยงานกัับการ

ให้้ค่่าตอบแทนก็็จะมีีความเป็็นธรรมตามผลงานอย่่างแท้้จริิง   

    

แนวทางที่่� 2 การประเมิินความสามารถของบุุคคล 

ในงานที่่�รัับผิิดชอบด้้วย OKRs: Objective and Key Results 

แบบ Aspirational OKRs  

การวััดประเมิินความสามารถของบุุคลากรรายบุคคล ควร

มีีการดึึงศัักยภาพของบุุคลากรคนนั้้�น ๆ  มาอย่่างเต็็มประสิิทธิภาพ 

การเปิิดโอกาสให้้พนัักงานแต่่ละบุุคคลได้้ริิเริ่่�มการพััฒนา หรืือ

ทำำ�งานในส่่วนท่ี่�เขาถนััด หรืือสนใจ มีีแรงบัันดาลใจ ภายใต้้กรอบ

งานในหน้้าท่ี่�ความรัับผิดชอบของงานในตำำ�แหน่่งหน้้าท่ี่�ท่ี่�เขาทำำ�อยู่่� 

เป็็นสิ่่�งท่ี่�ส่่งผลให้้พนัักงานมีีความสุุขในงาน ลดแรงกดดัน จากการ

สั่่�งงานแบบบนลงล่่างแบบ (Top down) 

การประเมิินความสามารถของบุุคคลในงานท่ี่�รัับผิดชอบ

ด้้วย OKRs : Objective and Key Results แบบ Aspirational 

OKRs เป็็นวิิธีีการท่ี่�เปิิดโอกาสให้้พนัักงานแต่่ละคนคิิด OKRs 

ท่ี่�อยากทำำ�ในแต่่ละไตรมาส หรืือแต่่ละปีี 3-5 ข้้อ โดย OKRs 

ท่ี่�พนัักงานคิิด อาจมีีลักษณะเช่่นการทำำ�งานตามมาตรฐาน 

(Standard) แต่่ต้องมีีการรัักษามาตรฐาน และพััฒนายกระดัับ

มาตรฐานไปควบคู่�กััน หรืืออาจเป็็นงานแบบคิดปรับปรุงแก้้ไข

ปััญหาท่ี่�เกิิดขึ้้�น ในไตรมาส หรืือรอบปีีท่ี่�ผ่่าน และท่ี่�สำำ�คัญอาจ 

มีี OKRs แบบคิดริเริ่่�มสิ่่�งใหม่่ ๆ เช่่น ออกแบบรููปการณ์์ทำำ�งาน 

ใหม่่ ๆ หรืือสร้างพััฒนากระบวนการทำำ�งานเชิิงนวััตกรรม 

(Innovation) ก็็เป็็นได้้ 

การเปิิดโอกาสให้้พนัักงานกำำ�หนด OKRs: Objective and 

Key Results แบบ Aspirational OKRs เป็็นการสร้างความผููกพัน

ต่่อองค์์กร (Employee Engagement) ท่ี่�มีีประสิิทธิภาพวิิธีีหน่ึ่�ง แต่่

ท่ี่�สำำ�คัญการตั้้�งเป้้าหมายของ OKRs ระดัับบุคคลต้องมีีความ

ท้้าทาย โดยค่่าเป้้าหมายท่ี่�เหมาะสมต้้องสามารถขัับเคลื่่�อนความ

สำำ�เร็็จของงานในความรัับผิดชอบของตำำ�แหน่่ง ในหน่่วยงานต่่าง ๆ  

ให้้มีีความกาวหน้า้แบบยกระดับั ซ่ึ่�งเป็็นการตอบโจทย์ห์ลัักปรัชญา

ท่ี่�ว่่า “คนสำำ�ราญ งานสำำ�เร็็จ“ หรืือในสุุภาษิิตฝรั่่�งท่ี่�ว่่า “More 

Involvement  More Commitment”

ปััญหาท่ี่�เกิิดขึ้้�นคืือ การตั้้�งตััวชี้้�วััดมีีลักษณะตำำ�แหน่่งใคร

ตำำ�แหน่่งมััน หรืือหน่่วยงานใครหน่่วยงานมััน ขาดการบููรณาการ 

เชื่่�อมโยงกััน หรืือไปในทิิศทางท่ี่�อาจต่่างกััน เป็็นเหตุุให้้บางตััวชี้้�วััด

มีีความขััดกัน หรืือซ้ำำ��ซ้อนกััน และท่ี่�สำำ�คัญไม่่เสริมแรงไปในทิิศทาง

เดีียวกัันอย่่างมีีพลััง อีีกทั้้�งการตั้้�งเป้้าหมายในตััวชี้้�วััดต่่าง ๆ  ยัังขาด

ความท้้าทาย ตั้้�งเป้้าหมายเพิ่่�มจากปีีก่่อนนิิดหน่่อย พอเป็็นพิิธีี 

หรืืออาจเท่่าเดิิมเลยก็เป็็นได้้ ผลท่ี่�ตามมาคืือ องค์์กรก็็ไม่่ได้้ขยัับไป

ไหนไกล หรืือบางทีีก็ย่ำำ��อยู่่�กับัท่ี่� ขาดความกล้้าในการเปลี่�ยนแปลง 

หรืือในบางองค์์กร การกำำ�หนดตัวชี้้�วััดก็มาจากการกำำ�หนดของ

หััวหน้้างาน หรืือผู้้�บริหารแบบสั่่�งการ (Top Down) ทำำ�ให้้พนัักงาน

อยู่่�ในสภาพจำำ�ใจ ทำำ�งานแบบไร้้จิิตวิญญาณ ขาดการมีีส่่วนร่่วม 

หรืือใช้้ความคิิดสร้างสรรค์์ เสนอในเรื่่�องท่ี่�ถนััด หรืือมีีแรงบัันดาล

ใจใหม่่ ๆ ในงาน

จากปัญหาดัังกล่่าวข้้างต้้น จะเห็็นได้้ว่่ายัังมีีประเด็็นหลาย

ประการท่ี่�ต้้องมีีการปรับปรุง และพััฒนา ทั้้�งนี้้�การนำำ�ระบบ OKRs: 

Objective and Key Results มาปรับใช้้ในการประเมิินผลการ

ปฏิิบััติิงาน เพื่่�อลดปัญหาในเรื่่�องของการประเมิินผลลงานด้้วย 

ตััวชี้้�วััดผลงานหลััก (KPI) มีีแนวทางดัังนี้้�

แนวทางที่่� 1 การขับเคล่ื่�อนภารกิจภาพรวมขององค์์กร 

ด้้วย OKRs : Objective and Key Results แบบ Committed 

OKRs  

การถ่่ายทอดเป้้าหมายจากแผนยุุทธศาสตร์์ หรืือแผน

กลยุทธ์ ขององค์์กร หรืือตััวชี้้�วััดท่ี่� CEO ได้้ทำำ�ข้้อตกลงไว้้กัับ 

หน่่วยงานท่ี่�กำำ�กับดููแล ควรแปลงเป้้าหมายระดัับองค์์กรในรููปแบบ

ใด ๆ  ข้้างต้้นเป็็น OKRs ระดัับองค์์กรท่ี่�มีีจำำ�นวนไม่่เยอะมากนัก ซ่ึ่�ง

ประกอบด้วย Objective ในจำำ�นวนประมาณ 3-5 ข้้อ และในแต่่ละ 

Objective ให้้มีีการกำำ�หนด Key Results 3-5 ข้้อ เช่่นกััน 

หลัังจากได้้มีีการกำำ�หนด OKRs ระดัับองค์์กรแล้้ว ก็็ต้้อง

เปิิดโอกาสให้้ทุุกหน่่วยงานขององค์์กร ได้้กำำ�หนด OKRs ระดัับ

หน่่วยงานท่ี่�สอดคล้้อง หรืือสนับสนุนการขัับเคลื่่�อน OKRs ระดัับ

องค์์กรให้้มากท่ี่�สุุด โดยให้้โอกาสผู้้�บริหาร และพนัักงานใน 

หน่่วยงานแต่่ละหน่่วยงาน ได้ม้ีีความคิดิริเริ่่�ม ในการกำำ�หนด OKRs 

ของตนเอง และนำำ�มาพููดคุยหาข้้อสรุปกับผู้้�บริิหารระดัับสููง เพื่่�อ

สร้างเป็็นข้้อตกลงหรืือสััญญาการปฏิิบััติิตาม OKRs หรืือ OKRs 

Agreement ซ่ึ่�งจะส่่งผลให้้แต่่ละหน่่วยงานมีีความรู้้�สึึกเป็็นเจ้้าของ 

(Ownership) และมีีความผููกพันต่่อภารกิิจตาม OKRs ของ 

หน่่วยงานตน 




