


เราอยู่ในช่วงวิกฤติ

ท่ีไม่เคยเจอมาก่อน



PEOPLE MANAGEMENT IN 
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โลกในช่วงเวลาน้ี

ก ำลงัเลอืกองคก์รทีจ่ะเปลีย่นผำ่นไปสู่

อนาคต



องคก์รไมส่ำมำรถ

หลอกตวัเอง
ได้อีกต่อไป





ตัวอยา่งในชว่ง Covid: คนท างานภาคธรุกิจโรงแรม บรกิาร/ Min 
Level ท่ีถูกลดการจา้งงาน

ตัวอยา่งในชว่ง Covid: คนขับรถ Grab/ Line man

ตัวอยา่งในชว่ง Covid:…………………………………………………
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• ไมม่กีรอบ ก้าวข้าม Mental Model ของตัวเองได้

ตลอดเวลา 

• ไมม่กีารวางแผนแบบตายตัว Improvise ไปกับสถานการณ์

ท่ีเจอได้ตลอดเวลา ไมใ่ช ่“Prisoner of a Plan”

• ใชค้วามรูสึ้กเปน็ตัวน าทาง ม ีSense of Urgency เหน็อะไร

ดีไปทางน้ัน

• ยอมรบัความเส่ียงได้
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ค าถามเก่ียวกับ
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การบรหิารผลงานท่ีดีต้องสามารถถ่ายทอดเป้าหมาย
ขององค์กรไปสู่เป้าหมายของแต่ละบุคคลหรอืไม่

องค์ประกอบของการประเมินผลการปฏิบติังาน 
ท่ีมผีลท าใหผ้ลการประเมนิขาดความเท่ียงตรงและขาดความน่าเชื่อถือ
มากท่ีสุดคือ เกณฑ์การประเมนิท่ีไมม่คีวามชดัเจนและไมเ่ป็นระบบ





- what - - how-

RESULT BEHAVIOR

⁍ Excellent

⁍ Above Average

⁍ Average

⁍ Improvement 
Required

⁍ Unsatisfactory

Y e a r l y  T a r g e t

Excellent > 150% 6 M

Above Target 120 – 149% 5 M

Achieve Target 90 – 119% 4 M

Under Target < 89% 2 M

Bonus Budget% Achieve

Function A 5 M

Function B 4.5 M

Function C 4 M



Part 1 Part 2 Part 3

VISION

STRATEGY

MISSION

Yearly Business
Plan

Function Plan

Team / 
Individual

Plan

PLAN

MONITOR

DEVELOP

EVALUATION

FEEDBACK

SYSTEM



ลักษณะเด่น / ลักษณะด้อย

ไม่กล้าฟันธง

มาตรฐานสูง / ต่าเกินจรงิ

ประเมินยกท่ี  5

ใชต้นเป็นต้นแบบ

ใชอ้ดีตประเมินในปัจจุบัน



คือ

พลังแห่งการเปล่ียนแปลง

ส่ิงท่ีสรา้งให้เกิด
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Workshop Result 1 Painpoint
ผลจากการท า Workshop เร่ือง Performance Management System เกี่ยวกับ 

Painpoint ที่เกิดข้ึนจากระบบประเมินผลการปฏิบัตงิานในปัจจุบัน พบว่า มี 2 ประเด็นหลักๆ

1. ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน ที่ต้องชัดเจน โปร่งใส เป็นที่ยอมรับ

2. ทักษะในการบริหารผลการปฏิบัตงิานของผู้บริหาร เพ่ือดึงศักยภาพของพนักงาน

ให้ก้าวข้ามขีดจ ากดัของตนเอง 

- พนักงานและผู้บริหารยังไม่เข้าใจและไม่ตระหนักถึงความส าคัญของการประเมินผล และการ Coaching & Feedback
- ผู้บริหารไม่จริงจังกับการ Feedback โดยการให้ feedback ด้วยค ากลางๆ กับทุกคน หรือไม่ได้ระบุ Feedback ให้พนักงาน 
รวมถึงไม่มีการท า One on One Feedback
- บาง BUs ไม่ได้เข้ามาบันทึกผลการปฏบิัตงิานในระบบ HRMS ท าให้ HR ไม่สามารถ Tracking ได้
- คะแนนการประเมินไม่ได้น าไปใช้ในการท า Ranking อย่างแท้จริง เนื่องจากคะแนนเฟอ้ 
- ผู้บริหารสายงานจะไม่รู้จักพนักงานทุกคน และข้อมูลประกอบการประเมินมาถึงล่าช้า ท าให้ผู้ประเมินมีการใช้ judgment หรือมี
อคติในการประเมิน 
- ผู้บริหารและพนักงาน ไม่เข้าใจวิธีในการจัดสรรงบประมาณ ท าให้เกิดความรู้สึกไม่เป็นธรรม

- การตั้ง KPI & Target ล่าช้า 
- การตั้ง Target ที่ไม่สะท้อนผลงาน ส่งผลให้คะแนนการประเมินเฟอ้ น าคะแนนไปใช้จริงไม่ได ้
- ระบบการประเมินผลยังไม่ถูกน าไปใช้ในการพัฒนาความสามารถของทีมงานอย่างแท้จริง
- การติดตามผลการปฏิบัติงานในระบบ มีความถ่ีในการติดตามน้อยเกินไป คือปีละ 1 ครั้ง ในช่วงปลายปี
- ไม่ได้มีการจัดท า Performance Record ท าให้ไม่รู้ว่าผลงานที่แท้จริงของพนักงานคืออะไร
- เรื่องของผลตอบแทนมักจะเป็นในรูปของตัวเงินอย่างเดียว ยังไม่ค่อยเห็นผลตอบแทนที่ไม่ใช่ตัวเงิน



Workshop Result 2 
จากการสอบถามผู้บริหารและพนักงาน จ ำนวน 126 ท่ำน 656 ควำมเห็น

ในหลักสูตร Krungthai Transformative Leadership รุ่นที่ 1-

4/2564 
“เรำจะท ำอยำ่งไรให้…กำรประเมนิผลงำนมคีวำมนำ่เชื่อถือ ช่วยพัฒนำกำรท ำงำนของพนกังำนให้สูงข้ึนอยำ่งมแีรงจูงใจ”

39.63% 20.43% 20.12% 10.67% 6.40% 2.74%

กำรก ำหนดเป้ำหมำย
หลักเกณฑ์ และ

กำรมีส่วนร่วมของพนักงำน
Leadership

- ก าหนดเป้าหมาย และ
หลักเกณฑ์ตัวช้ีวัดทีม่ี
มำตรฐำนตั้งแตต่้นป ีมีควำม
ชัดเจน ท้ำทำย แต่เป็นไปได้
(ทั้งเชิงปริมาณและคุณภาพ)
ทั้งนี้ เป้าหมายควรสามารถ
เปล่ียนแปลงได้ตำม
สถำนกำรณ์และนโยบายที่
เปลี่ยนแปลง

- พนักงำนมีส่วนร่วมในการ
ก าหนด KPI และวิธีการ
ประเมินผลงาน 

- หัวหน้างานมีกำร 
Coaching&Feedback 
แบบ 2 Way Feedback
เพ่ือบอกถึงจุดเเข็ง และจุด
ที่ต้องพัฒนา พร้อมให้
ข้อเสนอแนะอย่างสม ่าเสมอ 

- หัวหน้างานติดตำม
ผลงำนอย่ำงสม ่ำเสมอ
พร้อมเปิดใจรับฟงัปัญหา
และร่วมกันคิดแนว
ทำงแก้ไขปัญหำ

- มีการอบรมควำมรู้ทักษะ 
และวิธีกำรประเมิน อย่าง
ต่อเนื่อง

- หัวหน้างานประเมินผลด้วย
ความยุติธรรม โปร่งใส 
ตรวจสอบได้ เปิดเผยผลการ
ประเมิน มีการช้ีแจงอธิบำยผล
กำรประเมิน และพนักงำน
สำมำรถ อุทธรณ์ผลการ
ประเมินได้ 
- เป็น Role Model สามารถ
ให้ค าแนะน าและรับฟงัความ
คิดเห็น 
- มีควำมรู้ควำมเข้ำใจในกำร
ประเมินผลและกำรบริหำรทีม
- มีการสื่อสำรกับทีมถึงอย่าง
สม ่าเสมอ ชัดเจน มีการ
อธิบายให้เข้าใจถึงความส าคัญ
ในแต่ละหัวข้อการประเมิน

กำร Coaching & 
Feedback 

อย่ำงสม ่ำเสมอ

Reward and 
Recognition

- มีการให้รางวัลทีจู่งใจ 
ตำมแนวทำง PDO เพ่ือให้
เกิดความแตกต่างระหว่าง
พนักงาน High 
Performance กับ Poor 
Performance ท้ังท่ี
เป็นตัวเงินและไม่ใช่ตัวเงิน 
เช่น การช่ืนชม การเลื่อน
ต าแหน่ง Carrer path 
การให้ผลตอบแทนที่จูงใจ 
การ Rotate งานให้มีโอกาส
ท าในส่ิงที่ชอบ การประกาศ
ให้ทุกคนรู้ว่าคนนีด้ียังไงดี
ตรงไหน

กำรประเมินแบบ
360 องศำ

- มีการประเมินแบบ 360 
องศา ทั้งการประเมิน
ตนเอง ประเมินโดย
หัวหน้ำงำน ลูกน้อง 
เพ่ือนร่วมงำน และผู้ที่เคย
ร่วมงำน ทั้งในหน่วยงาน
ตนเอง และนอกหน่วยงาน

เคร่ืองมือและหัวข้อ
ในกำรประเมินผล

- เคร่ืองมือในการประเมินผล
มีประสิทธิภาพ User 
Friendly ส้ัน กระชับ

- มีกำรประเมินผลในหัวข้อ
อ่ืนๆ นอกเหนือจากตวัเลข 
เช่น จิตพิสัย และมีการน า 
ปัจจัยอื่นๆ ที่เป็นข้อจ ากัด
มาร่วมพิจารณา รวมถึง
ควรมีตัวอย่างการ
ประเมินผลที่ชัดเจน



มิติใหม่..ของระบบการบริหารผลการปฏิบัติงาน จากผลการท า Work shop ทั้ง 2 ครั้ง

PMS 

มรีำงวัลที่จูงใจ
ตามแนวทาง 

PDO

ดึงศักยภำพของ
บุคคลให้ก้าวข้าม
ขีดจ ากัดของ
ตนเองได้

ประเมินผล 
อย่างโปร่งใส
และเป็นธรรม

เป้าหมายและ
ตัวชี้วัด ชัดเจน 

ท้ำทำย
แต่เป็นไปได้

ผู้บริหารมีทักษะ
ในกำรบริหำร

ผลกำรปฏิบัติงำน

ทุกคนมสี่วนรว่ม
ในการก าหนดและ

ติดตาม
ผลการปฏิบัติงาน

Coaching & Feedback สม ่ำเสมอแบบ 2 
Way

บอกถึงจุดแข็ง ข้อจ ำกัด โอกำส 
และควำมคำดหวัง พร้อมให้ข้อเสนอแนะ

สำมำรถชี้แจงผลกำรประเมินได้

ผู้ถูกประเมินสำมำรถโต้แย้ง
ผลกำรประเมินได้

เปิดเผยผลกำรประเมิน

ติดตำมผลกำรประเมินอย่ำงสม ่ำเสมอ

เป็นกำรแปลงกลยุทธ์ไปสู่กำรปฏิบัติ

มีกำรก ำหนดเป้ำหมำย และหลักเกณฑ์ตั้งแต่ต้นปี

เป้ำหมำยสำมำรถเปลี่ยนแปลงได้ตำมสถำนกำรณ์

ผู้บริหำรเป็น Role Model สำมำรถให้ค ำแนะน ำ
และรับฟงัควำมคิดเห็น พร้อมร่วมคิดแนว

ทำงแก้ไข

ผู้บริหำรมีกำรสื่อสำรท ำควำมเข้ำใจกับทีม
อย่ำงสม ่ำเสมอ

ให้กำรสนับสนุนในรูปแบบต่ำงๆ 
ท้ังอย่ำงเป็นทำงกำรและไม่เป็นทำงกำร

ก ำหนด วำงแผนและพัฒนำผล
กำรปฏิบัติงำนร่วมกันอย่ำงเป็นข้ัน
เป็นตอนที่ชัดเจนและสม ่ำเสมอ

มีกำรประเมินผลแบบ 360 องศำ
ตนเอง/เพ่ือน/หัวหน้ำ/ลูกน้อง

รำงวัลมีควำมแตกต่ำงระหว่ำงพนักงำน 
High Performance กับ Poor Performance

มีรำงวัลทั้งที่เป็นตัวเงินและไม่ใช่ตัวเงิน



2020

แนวทำง Performance Management ของส่ียักษ์ใหญ่

แนวทำงกำรจัดกำร Performance Management สี่องค์กรยักษ์ใหญท่ีล้่วนเป็นสดุยอด High Performance

CEO ของ Netflix เช่ือว่ากำร 
Feedback แบบตรงไปตรงมำกับ
ผู้บริหารหรือเพ่ือนร่วมงานเมื่อ
ไม่เห็นด้วย ถือเป็นการแสดงความ
ภักดีต่อองค์กรที่แท้จริง ด้วยหลัก 
4A และใช้กระบวนการ Live 360 
โดยให้คนที่ท างานร่วมกันมาผลัดกัน
พูดให้ฟงัตรงหน้าว่าอะไรคือสิ่งที่
อยากให้เพ่ือนร่วมงาน Start/ 
Stop/Continue โดยเน้นให้เป็นสิ่ง
ที่สามารถลงมืออะไรท าได้ทันทีเลย 
และตอนท้ายต่างคนต่างมาสรุปให้
เพ่ือนๆ ฟงัว่า #ได้เรียนรู้อะไรบ้าง
และจะไปท าอะไรกับมัน ผลจาก Live 
360 จะไม่ได้เช่ือมโยงกับการข้ึน
เงินเดือนหรือโบนัสแต่อย่างใด

ประเมินปีละ 2 คร้ัง โดยกลุ่มของ
เพ่ือนร่วมงาน ไม่เฉพาะแต่ผู้จัดการ
ด้วยสเกล1-5 (Needs 
improvement-superb) จากนั้น
เปิดให้มีกำร Feedback กัน
โดยทีมงานจะพูดถึงหนึ่งอย่างที่จะ
ท าเหมือนเดิมให้มากข้ึน และหนึ่ง
อย่างที่จะท าให้แตกต่างไปจากเดิม
ให้กับผู้ถูกประเมิน และในส่วนของ
ผู้จัดการจะเป็นคนสรุปผลการ
ประเมิน โดย Google พบว่าหาก
ผู้จัดการใช้ค ำพูดสนับสนุนและ 
Feedback เชิงบวก จะช่วย
ส่งเสริมแรงจูงใจได้มำกกว่ำกำร
ข้ึนเงินเดือนแต่เพียงอย่ำงเดียว

CEO ได้ประกาศยกเลิกการ
ประเมินผลประจ าปี และกระบวนการ
ที่เก่ียวข้องทั้งหมด แล้วใช้กำร 
check-in กันแบบไม่เป็นทำงกำร
ผ่านบรรยากาศสบายๆ แทน 
ระหว่างผู้จัดการและทีมงาน ไม่มี
การเก็บข้อมูลอะไรเป็นเอกสาร 
เพียงแต่การพูดคุยต้องครอบคลุม 
3 เร่ือง คือ Expectations, 
Feedback และ Growth and 
development โดยเหล่าผู้จัดกำร
จะได้รับกำรอบรมด้ำนกำรโค้ชและ
ให้ Feedback อย่ำงมี
ประสิทธิภำพ

ได้ยกเลิกการประเมินผลแบบเดิม
ทั้งหมด และมำใช้กำรคุยกันบ่อยข้ึน
ระหว่างทีมงานและผู้จัดการที่เรียกว่า 
#Touchpoints โดยถามเพียงสอง
ค าถามคือ “อะไรคือสิ่งที่ท ำอยู่และ
จะท ำต่อไป” และ “อะไรคือสิ่งที่จะ
เปลี่ยนไป” และปลายปีจะคุยกัน
เหมือนเดิมแต่ไปเน้นที่ Short-term 
priorities โดยสาระส าคัญของการ
พูดคุยจะเน้นที่การพัฒนาและปรับปรุง
ตนเองอย่างต่อเนื่อง ไม่ใช่การประเมิน
และให้คะแนนผลงานที่ผ่านไปแล้ว 
นอกจากนี้ยังพัฒนาแอพพลิเคช่ัน 
PD@GE ให้พนักงานแต่ละคน
ต้ังเป้าหมายหมายระยะสั้นและให้
ผู้จัดกำรช่วย feedback เป็นระยะ
เพ่ือกำรพัฒนำ
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1 

2 

3 

4 

5 

6 

กำรประเมินผลโปร่งใส และตรวจสอบได้

เพ่ิมควำมคล่องตัวให้กับองค์กร

เพ่ิมควำมสำมำรถในกำรปรับตัว
เพ่ือตอบสนองต่อกำรเปล่ียนแปลง

เพ่ิม Productivity และ Potential 
ของพนักงำน

เสริมสร้ำงกำรท ำงำนแบบ Cross-
Function

เสริมสร้ำงกำรท ำงำนเป็นทีม

6 Fundamental principles for the future of performance management



ใช ้ ควบคู่กับ 

ในการบรหิารผลการด าเนินงาน

% %
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THINKING

Stretch
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O R G A N I Z A T I O N A L  T R A N S F O R M A T I O N

กำรก ำหนดกลยทุธท์ีส่ ำคญัขององคก์ร
กำรก ำหนดเป้ำหมำยแผนงำน

ขบัเคลื่อนกลยทุธ์
กำรขบัเคลื่อนกลยทุธ์
ไปสู่กำรปฏบิตัใิหส้ ำเรจ็

OKRs
OBJECTIVE & KEY RESULTS

• เรือ่งทีส่ ำคญั / กลยทุธห์ลกัขององคก์ร

• ตัง้เป้ำหมำยผลลพัธใ์หท้ำ้ทำยขดีจ ำกดัเดมิ ควำมส ำเรจ็เดมิ ๆ 

ขององคก์ร / ทมี

• ตัง้เป้ำหมำยใหย้ดืหยุน่ทนัต่อกำรเปลีย่นแปลง

• เน้นกำรเรยีนรูจ้ำกขอ้ผดิพลำด อปุสรรค เพือ่หำวธิกีำรทีไ่ดผ้ล

มำกกว่ำในรอบหน้ำ

• เปิดรบัควำมคดิสรำ้งสรรค ์ไอเดยีใหม ่ๆ

• ใชพ้ฒันำคน กำรประเมนิไมไ่ดต้อ้งกำรควำมส ำเรจ็สมบูรณ์ แต่

เพือ่กำรเรยีนรูใ้นกำรพฒันำตนเอง

Agile
• ท ำงำนเป็นทมี

• สือ่สำรกนัในทมีอยำ่งต่อเนื่อง

• เรยีนรู ้รบั Feedback แกไ้ขปรบัเปลีย่นใหเ้รว็ 

ปรบัตวัอยูเ่สมอ

• พฒันำไปทลีะนิด

• Update งำนอยำ่งต่อเนื่อง

• ลดขัน้ตอนทีไ่มจ่ ำเป็น ใหค้วำมส ำคญักบัสิง่ที่

ม ีValue

Empathy
เขำ้ใจปัญหำอย่ำงลกึซึ้ง

Define
ก ำหนดปัญหำ

Test
ท ำกำรทดสอบ

Ideate
คดิสรำ้งสรรค์

Prototype
สรำ้งตน้แบบ
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Painpoint ของกำรวดัผลงำนดว้ย KPI 

● เป็น Top Down กำรมสีว่นรว่มตัง้ตวัชีว้ดัจำกพนกังำนน้อย

● ควำมสอดคลอ้งของตวัวดักบัทศิทำงขององคก์ร ?

● ตัง้เป้ำหมำย เพือ่ใหบ้รรลุได ้มกีำรต่อรองเป้ำหมำย

● พนกังำนเน้นเฉพำะสิง่ถกูวดั ท ำใหค้วำมรเิริม่สรำ้งสรรคเ์กดิขึน้ไดย้ำก

● มุง่เน้นงำนในหน้ำทีข่องตนเอง ไมเ่กดิควำมรว่มมอื สรำ้งบรรยำกำศกำรท ำงำนแบบ Silo Effect
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ส าหรบัการบรหิารธรุกิจ ท่ีอยู่ในเกมท่ีไม่มีวนัจบ
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O B J E C T I V E  &  K E Y  R E S U L T S

OKRs
Implementation
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Road To…

CHIENGMAI

S
T

A
R

A
T

E
G

IC
 T

O
 E

X
E

C
U

T
IO

N
 W

IT
H

 O
K

R
S

29



OKRs

© 2021 HRSS (Thailand) | All Rights Reserved

ท าไมต้องใช้ 

องค์กรต้องการความคล่องตัว การวัดผลองค์กร 
เป็นการวัดในเชิงกลยุทธ์ 
ส่ิงท่ีองคก์รให้ความส าคญัเป็นหลกั
เน้นการจัดการให้บรรลุเป้าหมายS
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OK
Rs
คืออะไร

O : OBJECTIVE

KRs : KEY RESULTs

คือ วตัถปุระสงคห์ลกั บอกจดุมุ่งหมาย
ของหน่วยงาน (What)

คือ ผลลพัธห์ลกั บอกว่าจะทราบได้อย่างไรว่าบรรลุ
จดุมุ่งหมายนัน้ (How)S
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A classic since its publication in 1954, The Practice of 
Management was the first book to look at management as a 
whole and being a manager as a separate responsibility.

the practice of

Peter F. Drucker

management consultant, educator, and author

MANAGEMENT
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• มกีำรตัง้วตัถุประสงคใ์นกำรท ำงำนใหม้คีวำมชดัเจน

• วดัผลเทยีบกบัมำตรฐำนทีต่ ัง้ไว้

• ผูบ้รหิำรและพนกังำนจะตอ้งมำตกลงเรือ่งเป้ำหมำยรว่มกนั ตกลงกนัว่ำ จะ
วดัผลควำมส ำเรจ็กนัอยำ่งไร

MANAGEMENT
by OBJECTIVES
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OKRsObjective 
and Key Results 

Andrew Grove
businessman, engineer, and CEO of Intel 
Corporation

• ตดิตำมทุกไตรมำส/ทุกเดอืน

• ใชร้ปูแบบทัง้ Top-Down และ Bottom-up ผูบ้รหิำร มบีทบำทในกำรก ำหนดวตัถุประสงคข์องงำน  และพนกังำนตัง้
วตัถุประสงคง์ำนของตนเอง

• กำรตัง้เป้ำหมำย ตัง้ใหม้คีวำมทำ้ทำยมำกขึน้

ปรบัหลกัการ MBO โดยมีแนวทาง คอื
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Andrew Grove
businessman, engineer, and CEO of Intel 
Corporation

OKRs / iMBO
(Intel Management by Objectives)

1. เรำตอ้งกำรทีจ่ะไปไหน เป้ำหมำย (Objectives)

2. เรำจะตรวจสอบดว้ยตวัเรำเองไดอ้ยำ่งไรวำ่เรำถงึเป้ำหมำยนัน้
แลว้ ผลลพัธท์ีส่ ำคญั (Key Results)
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1954 1971 1999 2018

Peter F. Drucker

management consultant, educator, and author

Andrew Grove
businessman, engineer, and CEO of Intel 
Corporation

Larry Page and Sergey Brin
The CEO and president of Google's parent company, Alphabet, 
respectively.

John Doerr
investor and venture 
capitalist at Kleiner 
Perkins in Menlo Park, California.

MBO iMBO Google OKRs

OKRs Journey
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OBJECTIVE KEY RESULTs

ส่ิงท่ีอยากส าเรจ็

เป็นเชิงคณุภาพ

วิธีการวดัส่ิงนัน้

เป็นเชิงปริมาณ
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O B J E C T I V E

• เป็นเรือ่งส ำคญั สอดคลอ้งกบัทศิทำงองคก์ร

• มคีวำมชดัเจน เป็นรปูธรรม ไมค่ลุมเครอื

• เกดิผลดอียำ่งกำ้วกระโดด

• มคีวำมทำ้ทำย แต่ยงัเป็นไปได้

• ท ำใหเ้กดิแรงบนัดำลใจ
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KR
K E Y  R E S U L T

• แสดงถงึกำรวดัควำมกำ้วหน้ำควำมส ำเรจ็ ไมใ่ชก่จิกรรม

• มคีวำมเฉพำะเจำะจง มกี ำหนดเวลำแน่นอน

• ทำ้ทำย แต่เป็นไปได้

• วดัได ้และตรวจสอบได้
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OKRS WAY
เรือ่งทีส่ ำคญั กลยทุธห์ลกัขององคก์ร

กำรก ำหนดเป้ำหมำยแผนงำน
ขบัเคลื่อนกลยทุธ์

OKRs
OBJECTIVE & KEY RESULTS

• เรื่องทีส่ ำคญั / กลยทุธห์ลกัขององคก์ร

• ตัง้เป้ำหมำยผลลพัธใ์หท้ำ้ทำยขดีจ ำกดัเดมิ ควำมส ำเรจ็เดมิ ๆ ขององคก์ร / ทมี

• ตัง้เป้ำหมำยใหย้ดืหยุน่ทนัต่อกำรเปลีย่นแปลง

• เน้นกำรเรยีนรูจ้ำกขอ้ผดิพลำด อุปสรรค เพือ่หำวธิกีำรทีไ่ดผ้ลมำกกวำ่ในรอบ

หน้ำ

• เปิดรบัควำมคดิสรำ้งสรรค ์ไอเดยีใหม ่ๆ

• ใชพ้ฒันำคน กำรประเมนิไมไ่ดต้อ้งกำรควำมส ำเรจ็สมบรูณ์ แต่เพือ่กำรเรยีนรูใ้น

กำรพฒันำตนเอง



ตวัอย่าง
OKRs

O B J E C T I V E  A N D  K E Y  R E S U L T S
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วัตถุประสงค์หลักและเป้าหมายของ PMAT
การขยายฐานสมาชิกส่วนบุคคล
ให้ได้ 10,000 ราย ภายในไตรมาสที่ 1/2563

พัฒนา HR Podcast เพื่อเป็นของแจกสมาชิกส่วนบุคคลที่สมัคร
ภายในเดือน ธันวาคม 62 จ านวน 30 เรื่อง

การท า หนังสือ HRBP เพื่อแจกสมาชิกส่วนบุคคลที่
สมัคร ภายในเดือน มกราคม 63 จ านวน 1 เล่ม 

1
2
3 สร้าง Program E Learning ในปี 2020

ส าหรับขยายฐานสมาชิก  50 หัวข้อ
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ตวัอย่างการก าหนด OKRs

OBJECTIVE พฒันำยำทีม่ี Potential ใหส้ำมำรถ Launch 
ไดท้นัทเีมือ่สทิธหิมดอำยุ

Key Results 1

2

3

พฒันำยำกลุ่ม Bilastine Tap 5 รำยกำร

พฒันำยำกลุ่ม Sitagliptin Tap 10 รำยกำร

ปรบัปรงุกระบวนกำรทดสอบคุณภำพยำ
ดว้ยเครือ่งใหมใ่หม้ี Leadtione 15 วนั



ข้อสงัเกตการก าหนด

OKRs
O B J E C T I V E  A N D  K E Y  R E S U L T S
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type of

OKRs
COMMITTED OKRs

100%
ASPIRATIONAL OKRs

70%
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• Performance
• Productivity

(Compliance, Efficiency, 
Effectiveness)

• Transformation
(Innovation)



เทคนิคก าหนดวตัถปุระสงค์
O B J E C T I V E

• ใชค้ ำ / ประโยคทีส่รำ้งแรงบนัดำลใจ (Aspirational Goal)

• มกีรอบเวลำทีช่ดัเจน

• ใหทุ้กคนทีเ่กีย่วขอ้งแยกยำ้ยและรว่มกนัท ำงำนไดอ้ยำ่งอสิระ

ตวัอย่าง
วตัถปุระสงคท่ี์ดี วตัถปุระสงคท์ัว่ ๆ ไป

‣ เป็นเจำ้ตลำดคำ้ปลกีเมลด็กำแฟในประเทศไทย

‣ เปิดตวัผลติภณัฑใ์หมไ่ดอ้ยำ่งยอดเยีย่ม

‣ ระดมทุนไดส้ ำเรจ็เพือ่ขยำยธุรกจิใหเ้ตบิโต
ในไตรมำสถดัไป

o ยอดขำยกำแฟเพิม่ขึน้ 50%

o จ ำนวนคนใชง้ำนผลติภณัฑใ์หมเ่พิม่ขึน้ 2 เทำ่

o ระดมทุนไดเ้งนิอยำ่งน้อย 500 ลำ้นบำท



แนวทาง

การก าหนดผลลัพธ์หลัก (Key Results)

เปลี่ยนประโยคที่สร้างแรงบันดาลใจให้เป็นตัวเลขที่วัดได้ โดยใช้ค าถาม “เราจะรู้ ได้อย่างไรว่าเราบรรลุวตถุุรระงง์แลล้ว”

ตัวอย่างของสิ่งที่วัดได้

• อัตราการเติบโต (Growth)
• การมีส่วนร่วมของลูกค้า (Engagement)
• รายได้ (Revenue)
• ผลการปฏิบัติงาน (Performance)
• คุณภาพ (Quality)
• ลูกค้าบอกต่อสินค้าให้ผู้อื่น
(NPS-Net Promoter Score)

ตัวอย่าง OKRS เทคนิคส าคัญ

• เลือก Key Result ให้หลากหลายด้าน
ให้ส่งเสริมซึ่งกันและกัน

• ผลลัพธ์หลักที่ก าหนดควรยากแต่เป็นไปได้
(มีโอกาสส าเร็จ 50/50) ถ้ามีโอกาสส าเร็จ
แน่ๆไม่ใช่ผลลัพธ์หลักที่ดี ต้องมีความยาก
พอที่จะท้าทาย แต่ไม่ยากเกินไปจนท าไม่ได้

วัตถุประสงค์: เปิดตัวผลิตภัณฑช์ินนแรก     
ที่ยอดเยี่ยม

ผลลัพธ์หลัก 40% ของลูกค้าที่ใช้ผลิตภัณฑ์
มียอดซื้อเพิ่มกลับมาเปน็ 2 เท่า
ภายใน 1 เดือน

ผลลัพธ์หลัก ได้คะแนนความพึงพอใจสินค้า
9 เต็ม 10

ผลลัพธ์หลัก ผู้สนใจสินค้า 25% เปลี่ยนมา
เป็นลูกค้า



ผลลพัธห์ลกัควรยำก

แต่เป็นไปได้



OBJECTIVES

KEY RESULTS

Time

PROJECT A PROJECT C

TASK F

PROJECT G

TASK F

TASK B

TASK D

PROJECT E

T1 T2 T3 T4



K E Y  R E S U L T S

โครงกำรตดิตัง้
ระบบคิวทาง Online 
ใหเ้สรจ็ภำยใน ม.ค. 62

ตดิตัง้ระบบถ่ำนภำพตดิบตัร
Smart Photo

ก.พ. 62

กำรลดระยะเวลำรอคอยของ ผูใ้ช้บริการต่อทะเบียนรถ
ให ้Lead Time น้อยทีส่ดุไมเ่กนิ 1 ชัว่โมง

กำร Update ฐำนขอ้มลู
ทะเบยีนรถในระบบสมบรูณ์

ภำยใน ม.ีค. 62

กำรยกเลกิระบบเอกสำร
ใชร้ะบบ Paperless
ในกำรต่อทะเบยีน
ภำยใน ก.ค. 62

กำรพฒันำ Application
กำรจองควิต่อทะเบยีนใหใ้ชง้ำนได ้ภำยใน

ส.ค. 62

Q1 Q2 Q3 Q4

ตวัอยำ่ง : กรมขนส่งทางบก



Performance Management Roadmap & Visible change

5252

Visible change

1
.

สร้ำงควำมรู้ควำมเข้ำใจ

เพ่ือเปน็เครื่องมือที่ช่วยสนับสนุนให้กระบวนการ
บริหารผลการปฏิบัติงานมีประสิทธิภาพ โปร่งใส
เปน็ธรรม และสร้างแรงจูงใจให้กบัพนักงาน

ส่งเสริมให้ผู้บริหำร
มีทักษะในกำรบริหำร
ผลกำรปฏิบัติงำน

2.

3. พัฒนำระบบกำรประเมินผล
กำรปฏิบัติงำน 

เพ่ือดึงศักยภาพของ
พนักงานให้ก้าวข้ามขีดจ ากัด
ของตนเองได้ โดยการวิเคราะห์ลักษณะ 
พฤติกรรม จุดเเข็งและจุดที่ต้องพัฒนา 
รวมถึงการบันทึกเหตุการณ์ส าคัญ (Critical 
Incident) ที่สะท้อนการปฏิบัติงานที่ส าเร็จหรือ
ที่ต้องพัฒนา

● ผู้บริหำรทุกคนมีทักษะในกำร 
Coach และกำรท ำ Continuous 
performance

● สำมำรถใช้ระบบกำรประเมินผล  
กำรปฏิบัติงำนในกำรพัฒนำและ      
ดึงศักยภำพของพนักงำน

● พนักงำนทุกคนมี Performance 
profile (People analytic one 
page) เพ่ือใช้ในกำรวำงแผน 
Career path Upskill Reskill ให้
มีศักยภำพ พร้อมรองรับกำรด ำเนิน
ธุรกิจในอนำคต (Future 
banking)

ให้พนักงานและผู้บริหารเข้าใจและตระหนักถึง
ความส าคัญของการประเมินผล สามารถน า

เครื่องมือการประเมินผลไปใช้ในพัฒนา
ความสามารถของทีมงาน 

ท างานด้วยศักยภาพ 
แรงบันดาลใจ 
มุ่งเปา้หมายร่วมกัน



ท าอย่างไร



ออกแบบการฝึกอบรมและพัฒนารปูแบบ Problem Base Learning
• Workout Program ของ GE
• Agile Team
• Hackathon

สรา้งระบบ Incentive ในรปูแบบทีม
• Team Pay เม่ือบรรลุเปา้หมาย / งานส าคัญขององค์กร
• Team Recognition สรา้งการส่ือสาร การใหร้างวลัแบบไม่เปน็ตัวเงนิ

ส าหรบัทีมงาน ท่ีมีผลงานส าคัญ / บรรลุเป้าหมายท้าทาย

ในทุก ๆ Idea ผู้น าองค์กรต้องแสดงบทบาทในการสนับสนุน ให้เวลา ยกย่องชื่นชม ทีมงาน
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LEADER’S ROLE



บทบาทของ Team Leader
ในการขบัเคล่ือน OKRs

วางแผนกำรท ำ OKRs

การสร้างความร่วมมอืของทมีงำน & ประสำนควำมรว่มมอืในกำรท ำ OKRs ผำ่นกำร
สือ่สำรดว้ยกำรประชมุ OKRs Weekly Meeting

การก าหนด OKRs (OKR Setting) ในรอบถดัไป

การสร้างแรงจงูใจ สรำ้งบรรยำกำศในกำรท ำงำนผำ่นทกัษะส ำคญั CFC (Conversation 
Feedback Recognition) 

การประเมินกำรท ำ OKRs ของทมีงำน เพือ่สรำ้งกำรเรยีนรูข้องทมี



LEADER’S ROLE
: OKRs Project

● ทุกหน่วยงานมีการใช้ OKRs ในการขับเคลื่อน

การท างานตามเป้าหมายส าคัญเร่งด่วนของธนาคาร

● สามารถใช้ OKR ในการพัฒนาศักยภาพของ

พนักงาน

การก าหนดแผนงานส าคัญของ
หน่วยงานโดยใช้ OKRs ขับเคล่ือน

การด าเนินการตามกระบวนการ OKRs
ผ่านกระบวนการ CFR

GOAL

LEADER’S ROLE

LEADING TO GOAL

หน้ำ 57

Communication

Feedback

Recognition



บทบำทของ Leader : OKR Project Framework

บทบาทของ Leader

● สร้างความรู้ความเข้าใจเก่ียวกับ OKRs ผ่านช่องทางต่างๆ รวมถึง

จัดท า OKR Handbook

● ก าหนด Tools ส าหรับการ Tracking & Monitoring : OKR Canvas 

and OKR Dashboard

การสนับสนุนของ HR

การเชื่อมโยง 1 หน่วยงาน 1 แผนงานความย่ังยืน 
กับ OKR

OKR
Objective Key Result

กำรระบุวัตถุประสงค์

กำรก ำหนดเป้ำหมำย

กำรก ำหนดแผนกำรด ำเนินงำน

กำรติดตำมกำรด ำเนินงำน

กำรระบุปัญหำ อุปสรรค แนวทำงแก้ไข

กำร Share องค์ควำมรู้จำกกำรด ำเนินกำร
โครงกำรเพ่ือเก็บเข้ำระบบ KM

Setting

Planning

Reflection &
Review

Setting Setting OKR : 
Objective + Key Result

Planning OKR Monday Meeting
OKR Weekly Tracking 
Canvas

Reflection OKR Friday Meeting
Feedback / Growth 
Mindset

Review Review every quarter

C

F

R

Communication

Feedback

Recognition

หน้ำ 58



LEADER’S ROLE : 

กำรขับเคล่ือน OKR 
ด้วย “C F R”

การบริหาร OKR ให้เกิดประสิทธิภาพ

ผู้บริหารควรให้ความส าคญัในกระบวนการ

ติดตามผลลัพธ์อย่างมีรปูแบบด้วย 

“Communication Feedback and 

Recognition (CFR)” เพ่ือสร้างการ

ท างานร่วมกันเชิงสรา้งสรรค ์กระตุ้น 

ให้ก าลังใจเปรยีบเสมือนการพูดคุย และ

ช่วยเหลือให้เกิดผลลัพธ์มากกว่า

การติดตามเพ่ือการจัดผิด และถูกลงโทษ

● สื่อสาร พูดคุย สนทนา สอดแทรกการติดตามความคืบหน้าของ

งานเพ่ือขับเคลื่อนความส าเร็จ

● สนทนาแบบ Two-way Communication สร้างสรรค์เชิงบวก 

Communication

● สะท้อนผลงานอย่างสร้างสรรค์ที่เกิดประโยชน์ต่อทีมและองค์กรว่า

สิ่งที่ท าไปดีหรือไม่ดีอย่างไร ติดขัดตรงไหน กระทบอะไรบ้าง ทีมมี 

Learning Point อะไรบ้าง รวมทั้งให้ค าแนะน าเชิงบวก

Feedback

● ชื่นชมผลงานหรือพฤติกรรมที่มีการเปลี่ยนแปลงในทิศทางที่ดข้ึีน

● ให้ความส าคัญ เห็นคุณค่าของทีมงาน เพ่ือสร้างพลังในทีมงาน

Recognition

หน้ำ 59



- Sheryl Sandberg -
Yahoo (Ex)

การพูดคุยกันสามารถเปลี่ยนแปลง
ความคิด เปลี่ยนแปลงพฤติกรรม
และพฤติกรรม เปลี่ยนแปลงองค์กร”“ 

© 2021 HRSS (Thailand) | All Rights Reserved
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Team Dialogue
:  O K R s  W e e k l y  M e e t i n g

วนัจนัทร์ วนัศกุร์

วตัถปุระสงค์
วำงแผนกำรท ำ OKRs ของทมีงำนประจ ำสปัดำห ์สรำ้งควำมโปร่งใสในควำมรบัผดิชอบ

ของสมำชกิในทมี เหน็ควำมกำ้วหน้ำในกำรท ำ OKRs แลกเปลีย่นมุมมองแนวคดิกำรสนบัสนุนระหว่ำงกนั
ในกำรขบัเคลื่อน OKRs ของทมีงำน

แนวทางการสนทนา
• ประเมนิ / ทบทวน สถำนกำรณ์ทำงธุรกจิ / ของหน่วยงำนทีส่ ำคญัตอนนี้

• OKRs ทีต่ัง้ไวม้อีะไร / มคีวำมส ำคญักบัองคก์ร / หน่วยงำน / ทมีงำนของเรำอย่ำงไร

• ควำมกำ้วหน้ำของ OKRs ในตอนน้ี

• คำดกำรณ์งำนทีจ่ะเกดิขึน้ภำยในเดอืนนี้ระหว่ำงกำรท ำ OKRs

• ระบุงำนส ำคญัประจ ำสปัดำหท์ีต่อ้งด ำเนินกำรเพื่อสนบัสนุน 
OKRs ของทมี

• แลกเปลีย่นมุมมอง Idea กำรท ำงำนเพื่อสนบัสนุน OKRs ของทมี

วตัถปุระสงค์
ทบทวน เรยีนรู ้ปัญหำ อุปสรรค จุดทีต่อ้งปรบัปรุง สิง่ทีด่ใีนกำรท ำ OKRs ในรอบ

สปัดำหท์ีจ่ะน ำไปใชต่้อ กำรยกย่อง ชื่นชม ภำยในทมีงำน

แนวทางการสนทนา

• เกดิเหตุกำรณ์อะไรบำ้งในกำรท ำ OKRs ในสปัดำห์

• ทมีของเรำไดเ้รยีนรูอ้ะไรในสิง่ทีเ่กดิขึน้

• มเีรื่องอะไรทีต่อ้งเปลีย่นแปลงในกำรท ำงำน เพื่อสนบัสนุนให ้OKRs ส ำเรจ็ในสปัดำหห์น้ำ

• ตอ้งกำรใหห้วัหน้ำสนบัสนุนในเรื่องอะไรบำ้ง

• ขอบคุณ... ชื่มชมสถำนกำรณ์ กำรท ำงำนทีส่ ำคญั
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คือ “มุ่งช่วยเหลอืกันและกันให้
ประสบความส าเร็จ”

เป้าหมาย
การ Feedback ที่Netflix



สร้างวัฒนธรรมการ
FEEDBACK ท าอย่างไร?

64

เริ่มด้วยการปลูกฝังให้คนกล้าวิจารณ์กันตรง ๆ โดยให้ลูกน้องเป็น
ฝ่าย Feedback เจ้านายก่อน แล้วค่อยตามด้วย เจ้านายเป็นฝ่าย
Feedback กลับให้ลูกน้อง

ใส่หัวข้อการ Feedback ในวาระการพูดคุยส่วนตัว ระหว่างนายกบั
ลูกน้อง ในการพูดคุยเรื่องงาน

ผู้รับ Feedback ต้องแสดงท่าทียอมรับ (Belonging Cues)
การแสดงท่าทีดังกล่าว คือ การท าให้เห็นว่า เราคือพวกเดียวกัน

01

02

03

© 2021 HRSS (Thailand) | All Rights Reserved
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หลัก 4A ของการให้ FEEDBACK
ผู้ให้ Feedback ผู้รับ Feedback

1

• ต้องให้feedback ด้วยเจตนาดี
• ต้องไม่ใช่การพูดเพื่อระบายความไม่พอใจ/ตั้งใจ ท าร้าย

ความรู้สึกของอีกฝ่าย
• อธิบายให้ชัดว่าการเปลี่ยนพฤติกรรมไหนจะเป็นประโยชน์

ต่อบุคคลหรือต่อบริษัทไม่ใช่ต่อตัวผู้ให้feedback

AIM TO ASSIST (มุ่งช่วยเหลือ) 3

ธรรมชาติของมนุษย์ที่เป็นอปุสรรคต่อการ feedback
-แนวโน้มป้องกนัตวัเองหรือค าแก้ตวั
-ตอบโต้เพื่อรักษาอัตราชื่อเสียง ผู้รับ Feedback ต้องต่อสู้กับสิ่งเหล่านี้
ทางออก ตั้งค าถามกับตัวเอง “ท าอย่างไรเราจะแสดงความขอบคุณต่อ
การ Feedbackด้วยการตั้งใจฟัง เปิดใจพิจารณาเนื้อหาโดยไม่ดว่น โมโห
หรือปกป้องตนเอง”

APPRECIATE (ส านึกขอบคุณ)

4

• ผู้รับfeedback จะได้รับ Feedback มากมาย จงขอบคุณ
การ Feedback

• สุดท้ายการตัดสินใจจะท าอย่างไรขึน้อยู่กับตัวผู้รบั
Feedback ล้วน ๆ

ACCEPT OR DISCARD (เก็บไว้หรือทิง้ไป )

• Feedback ที่ให้ต้องเน้นสิ่งที่ผู้รับปฏิบัติให้ดีกว่าเดิมได้

ACTIONABLE (ปฏิบัติได้จริง)2



บริษัทที่มีการยกย่องชมเชยกันเป็นประจ า
มีอัตราการลาออกที่ต ่ากว่าบริษัทที่ไม่ค่อยมี
การยกย่องชมเชยกันถึง

กำรยกยอ่งชมเชย
Recognition

31%
© 2021 HRSS (Thailand) | All Rights Reserved
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• ก าหนดแนวทางที่ชัดเจนในการยกย่องบุคคล / ทีมงาน
• ท าการยกย่องอย่างเป็นทางการ ภายในทีมงาน
• การแบ่งปัน แชร์เรื่องราวการยกย่องชมเชยในวงกว้าง
• ท าให้การยกย่องชมเชยเกิดขึ้นบ่อยครั้ง จับต้องได้
คนมีโอกาสได้รับการยกย่องได้ง่ายขึ้น

• เชื่อมโยงการยกย่องชมเชยไปยังเป้าหมายและกลยุทธ์
ส าคัญของบริษัท

• การชื่นชม ไม่ค านึงถึงต าแหน่ง หน่วยงาน ใคร ๆ ก็ได้รับ
การชื่นชมได้ ถ้าแสดงออกถึงความเป็นเลิศในการปฏิบัติงาน

เทคนิคการยกย่องชมเชย
Recognition Tips

S
T

A
R

A
T

E
G

IC
 T

O
 E

X
E

C
U

T
IO

N
 W

IT
H

 O
K

R
S

67



จุดเรียนรู้ในการท า OKRs
การสร้างแรงบันดาลใจในการท างานมาก่อนการสร้างความเข้าใจ OKRS

ถ้า Team Spirit ของหน่วยงานดี จะท า OKRs ได้ง่าย...ดังนั้น ก่อนท า OKRs ควรสร้าง Teamwork 
ของหน่วยงานเป็นล าดับแรก

สื่อสารการใช้ OKR ให้ดูไม่เป็นทางการ OKR เป็นเรื่องใหม่ในองค์กร คนจะกังวลเรื่องความถูก-ผิด 
ในการก าหนด OKRs จนไม่กล้าลงมือท า ไม่กล้าเรียนรู้จากการลองผิดลองถูก ดังนั้น ควรสร้างรูปแบบ
การสื่อสารการใช้ OKRs ให้ไม่เป็นทางการ เป็นกันเองให้มากที่สุด

สร้างรูปแบบการส่ือสารในการท า OKRs ที่จับต้องได้ อาทิ Visual Board ท าให้ทีมเห็นความคืบหน้า
ในการท า OKRs

สร้างแนวการร่วมที่เป็น Key Influencer ในองค์กร เป็นสิ่งส าคัญ หาเครื่องมือมา Engange คนกลุ่มนี้ให้ได้

การสื่อสารเป็นสิ่งส าคัญในการขับเคลื่อน OKRs ต้องเปิดใจรับฟังข้อมูลตลอดเวลา

OKRs ปรับได้ เปลี่ยนได้ เสร็จแล้วไปต่อยอดท าให้ดีกว่าเดิม หรือไปท าเรื่องใหม่ๆ ที่มีความส าคัญกับองค์กร

การขับเคลื่อน OKRs การท าให้ OKRs มีความก้าวหน้าต้องใช้ “Leadership skill”สูงทั้งการส่ือสาร 
การให้ข้อมูลป้อนกลับ การยกย่องเสริมแรงพนักงาน ผู้น าต้องสร้างก าลังใจไม่ท าลายก าลังใจในการท างานของทีม
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