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ค ำน ำ 

 

OKRs & KPIs กำรบรหิำรงำนยุคใหม่: 

เปลีย่นจำกกำรควบคุมสู่กำรเตบิโต 

 

ในโลกธรุกจิทีผ่นัผวนและเต็มไปดว้ยความไม่แน่นอน การ

ควบคมุทุกขัน้ตอนแบบ เดมิก าลงัท าลายทัง้ความคดิสรา้งสรรค ์

และความคล่องตวัของทมี หนังสอืเล่มนีจ้งึถอืก าเนิดขึน้เพือ่เป็น

คู่มอืส าหรบัผูน้ าทีพ่รอ้มจะกา้วขา้มการบรหิารแบบคอยจบัผดิ สู่

การสรา้งองคก์รทีเ่ตบิโตดว้ยเป้าหมายทีใ่ช ่

 

ผูเ้ขยีนหวงัว่า OKRs และ KPIs ในแบบทีน่ าเสนอ จะไม่ใชแ่ค่

เคร ือ่งมอืวดัผล แต่มนัคอืเข็มทศิน าทางใหทุ้กคนคน้พบศกัยภาพ

สงูสดุของตวัเอง และรว่มกนัขบัเคลือ่นองคก์รไปสู่อนาคตทีเ่คย

คดิว่าเป็นไปไม่ได ้
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บทที ่1 

 

บทน า: โลกทีก่ารควบคมุลม้เหลว 

 

ในปี 1968 วศิวกรหนุ่มคนหน่ึงชือ่ สเปนเซอร ์ ซลิเวอร ์

ไดร้บัมอบหมายใหพ้ฒันากาวชนิดใหม่ทีม่คีวามเหนียวแน่นทีส่ดุ

ในโลก เขาท างานอย่างขะมกัเขมน้ ทุ่มเทแรงกายแรงใจไปกบั

การทดลองเคมนัีบคร ัง้ไม่ถว้น แต่ผลลพัธก์ลบัตรงกนัขา้มอย่าง

สิน้เชงิ เขาคน้พบกาวทีแ่ทบไม่มคีวามเหนียวเอาเสยีเลย มนัตดิ

ไดเ้พยีงช ัว่คราวและลอกออกอย่างง่ายดาย 

 

ภายใตร้ะบบบรหิารทีเ่นน้การควบคมุผลลพัธทุ์กขัน้ตอน 

การทดลองของซลิเวอรค์อืความลม้เหลว เขาไม่สามารถส่งมอบ

สิง่ทีไ่ดร้บัค าสัง่ใหท้ าได ้  แต่โชคดทีีซ่ลิเวอรท์ างานในบรษิทัทีช่ ือ่

ว่า 3เอ็ม ซึง่มวีฒันธรรมทีอ่นุญาตใหพ้นักงานใชเ้วลาส่วนหน่ึง

ไปกบัโครงการส่วนตวัทีพ่วกเขาสนใจได ้ เขาจงึไม่ทิง้ไอเดยีนีไ้ป 

และใชเ้วลาหลายปีต่อมาพยายามคน้หาว่าเจา้กาวห่วย ๆ นีม้นัจะ

มปีระโยชนอ์ะไรไดบ้า้ง 
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วนัหน่ึง เพือ่นรว่มงานของเขาทีป่ระสบปัญหาหงุดหงดิเพราะทีค่ ัน่

กระดาษในหนังสอืสวดมนตห์ลดุอยู่เสมอ ไดล้องน ากาวนีม้าทาบ

นกระดาษชิน้เล็ก ๆ ผลลพัธค์อืมนัตดิไดพ้อดแีละลอกออกไดโ้ดย

ไม่ท าลายหนา้กระดาษ 

 

จากค าสัง่ทีว่่า “จงสรา้งกาวทีแ่ข็งแรงทีสุ่ดในโลก” สู่การคน้พบ

โดยบงัเอญิทีน่ าไปสู่ผลติภณัฑซ์ ึง่สรา้งรายไดนั้บพนัลา้น

ดอลลารใ์หก้บั 3เอ็ม น่ันคอื โพสต-์อทิ 

เร ือ่งราวของโพสต-์อทิไม่ใชแ่ค่เกรด็เล็กเกรด็นอ้ยน่ารกัในวงการ

ธรุกจิ แต่มนัคอืการตัง้ค าถามทีล่กึซ ึง้ต่อวธิคีดิพืน้ฐานทีค่รอบง า

การบรหิารจดัการมานับรอ้ยปี 

 

“โลกแห่งการควบคมุ” ทีเ่ราเคยเชือ่มัน่ 

ก าลงัสัน่คลอน 

 

1.1 ภูมทิศันใ์หม่ของโลกธุรกจิ: เมือ่ควำม

แน่นอนกลำยเป็นภำพลวงตำ 

 

ลองนึกภาพว่าคณุก าลงัขบัรถอยู่บนถนนทีคุ่น้เคย เสน้ทางเดมิที่
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คณุใชทุ้กวนั คณุรูว้่าตอ้งเลีย้วตรงไหน จดุไหนรถตดิ จุดไหน

ควรเรง่เคร ือ่ง ทุกอย่างอยู่ในการควบคมุ แต่ทนัใดน้ัน หมอกหนา

ทบึก็ปกคลมุทศันวสิยั คณุมองไม่เห็นอะไรเลยเกนิเลยไปกว่าสบิ

เมตรขา้งหนา้ ถนนเร ิม่คดเคีย้วไปในทศิทางทีค่ณุไม่เคยเห็นมา

กอ่น และแผนทีท่ีค่ณุมอียู่ก็ใชก้ารไม่ไดอ้กีต่อไป 

 

นีค่อืสภาวะทีนั่กคดิดา้นกลยุทธเ์รยีกวา่ 

“VUCA World” 

 

ค าว่า VUCA ถกูใชค้ร ัง้แรกโดยวทิยาลยัการสงครามของ

กองทพัสหรฐัฯ เพือ่อธบิายสนามรบทีท่หารตอ้งเผชญิหลงั

สงครามเย็น มนัคอืตวัย่อทีป่ระกอบดว้ยสีอ่งคป์ระกอบอนัทรงพลงั 

 

Volatility หรอืความผนัผวน คอืการเปลีย่นแปลงทีเ่กดิขึน้

อย่างรวดเรว็ รุนแรง และคาดเดาไม่ได ้ราคาวตัถุดบิทีพุ่่งพรวดใน

ช ัว่ขา้มคนืเพราะสงครามการคา้ เทคโนโลยใีหม่ทีท่ าใหธ้รุกจิที่

เคยยิง่ใหญ่ลม้หายตายจากภายในเวลาไม่กีปี่ โควดิ-19 ทีท่ าให ้

ทั่วโลกตอ้งปิดเมอืงโดยไม่มใีครเตรยีมพรอ้ม เหล่านีค้อืความผนั
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ผวนทีแ่ผนธรุกจิระยะยาวแบบเดมิไม่อาจรบัมอืได ้

Uncertainty หรอืความไม่แน่นอน คอืสภาวะทีข่อ้มูลในอดตี

ไม่สามารถท านายอนาคตไดอ้กีต่อไป เมือ่กอ่นเราอาจพยากรณ์

ยอดขายจากสถติยิอ้นหลงัหา้ปี แต่วนันีข้อ้มูลเมือ่สามเดอืนที่

แลว้อาจไม่มคีวามหมายอะไรเลยดว้ยซ า้ 

 

Complexity หรอืความซบัซอ้น คอืการทีทุ่กสิง่ทุกอย่าง

เชือ่มโยงกนัเป็นเครอืข่ายโยงใย การตดัสนิใจเร ือ่งเล็กในมุมหน่ึง

อาจส่งผลกระทบใหญ่หลวงในอกีมุมหน่ึงโดยไม่มใีครคาดคดิ 

เหมอืนเอฟเฟกตผ์เีสือ้ทีก่ารกระพอืปีกในบราซลิอาจกอ่ใหเ้กดิ

พายุทอรน์าโดในเท็กซสั 

 

Ambiguity หรอืความคลมุเครอื คอืสภาวะทีไ่ม่มอีะไรขาว

หรอืด าชดัเจน แมแ้ต่ค าถามทีว่่า “ปัญหาคอือะไร” ก็ยงัตอบไม่ได ้

อย่างตรงไปตรงมา ไม่มใีครรูด้ว้ยซ า้ว่าเราก าลงัเผชญิหนา้กบั

อะไรอยู่ 
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ในโลกแบบนี ้ การบรหิารจดัการทีต่ ัง้อยู่บนสมมตฐิานว่า 

“ผูบ้รหิารรูด้ทีีสุ่ด” และสามารถ “ควบคมุ” ทุกอย่างจากส่วนกลาง

ไดน้ั้น ไม่ใชแ่ค่ไม่มปีระสทิธภิาพ แต่มนัคอืหายนะทีก่ าลงัจะ

เกดิขึน้ 

 

หากเรายอ้นกลบัไปมองระบบบรหิารทีถู่กออกแบบขึน้ในยุค

ปฏวิตัอิตุสาหกรรม เราจะพบว่ามนัถูกสรา้งขึน้บนเงือ่นไขของ

โลกทีแ่ตกต่างอย่างสิน้เชงิ เป้าหมายในตอนน้ันคอืประสทิธภิาพ

สงูสดุในการผลติสนิคา้จ านวนมากทีเ่หมอืนกนัทุกประการ งาน

ถกูออกแบบใหง้่าย ท าซ า้ได ้ และวดัผลได ้ พนักงานคอื

ส่วนประกอบหน่ึงของเคร ือ่งจกัรขนาดใหญ่ทีต่อ้งท าตามค าสัง่

อย่างเครง่ครดั 

 

เฟรเดอรกิ เทยเ์ลอร ์บดิาแห่งการจดัการแบบวทิยาศาสตร ์ผูท้รง

อทิธพิลทีส่ดุคนหน่ึงในประวตัศิาสตรก์ารบรหิาร เคยเขยีนไว ้

อย่างไม่ออ้มคอ้มว่า “คนงานไม่ไดร้บัค่าจา้งใหค้ดิ พวกเขาไดร้บั

ค่าจา้งใหท้ า” 

 

ตรรกะแบบนีถ้กูส่งต่อมายาวนานกว่ารอ้ยปี มนัแทรกซมึเขา้ไป

ในดเีอ็นเอขององคก์รทั่วโลกผ่านระบบขัน้ตอนการท างาน 
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ระเบยีบปฏบิตั ิคู่มอื และสายการบงัคบับญัชาอนัเขม้งวด 

มนัอาจจะไดผ้ลดใีนโลกทีก่ารเปลีย่นแปลงเกดิขึน้ชา้ ทีค่วาม

ตอ้งการของลกูคา้คงที ่ และทีง่านส่วนใหญ่คอืการผลติซ า้ แต่ใน

โลกปัจจบุนัทีปั่ญญาประดษิฐส์ามารถเขยีนโคด้ไดเ้องภายใน

ไม่กีน่าท ี ทีส่ตารท์อพัเล็ก ๆ สามคนในโรงรถสามารถเขย่า

บลัลงักบ์รษิทัยกัษใ์หญ่ได ้และทีว่ฏัจกัรชวีติของผลติภณัฑส์ัน้ลง

จนแทบจะวดักนัเป็นเดอืน เราก าลงัพยายามเล่นเกมใหม่ดว้ยกฎ

เกมเกา่และผลลพัธก์็ไม่เคยน่าประทบัใจ 

 

 

1.2 กำรลุกขึน้มำของคนท ำงำนยุคใหม่: เรำ

ไม่ไดข้ำดแคลนแรงงำนเรำขำดแคลน

ควำมหมำย 

 

ขณะทีธ่รรมชาตขิองงานก าลงัเปลีย่นโฉมหนา้ ธรรมชาตขิอง

คนท างานก็เปลีย่นไปไม่นอ้ยไปกว่ากนัเป็นคร ัง้แรกใน

ประวตัศิาสตรท์ีเ่รามคีนถงึสีรุ่น่ท างานอยู่เคยีงขา้งกนัในองคก์ร

เดยีวกนั ตัง้แต่เบบีบู้มเมอรท์ีเ่ตบิโตมากบัแนวคดิความจงรกัภกัดี

ต่อองคก์ร เจเนอเรชนัเอกซท์ีใ่หค้ณุค่ากบัสมดลุชวีติและการ
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ท างาน มลิเลนเนียลทีเ่ตบิโตมากบัเทคโนโลยดีจิทิลัและมองหา

งานทีม่คีวามหมาย ไปจนถงึเจเนอเรชนัซทีีเ่กดิมาพรอ้มกบั

สมารต์โฟนในมอืและมทีศันคตต่ิอการท างานทีแ่ตกต่างจากคน

รุน่กอ่นอย่างสิน้เชงิ 

 

ผลส ารวจจากแกลลปัทีท่ าการศกึษาพนักงานหลายลา้นคนทั่ว

โลกอย่างต่อเน่ืองนานหลายทศวรรษ เผยใหเ้ห็นความจรงิทีน่่า

ตกใจ: มพีนักงานเพยีงประมาณรอ้ยละยีส่บิสามเท่าน้ันทีม่คีวาม

ผูกพนักบังานทีท่ าอย่างแทจ้รงิ ส่วนทีเ่หลอืน้ันก าลงั “ลาออกอยู่

แต่ไม่ไปไหน” 

 

พวกเขามาท างานตรงเวลา ท างานตามทีไ่ดร้บัมอบหมาย และ

กลบับา้น น่ันคอืทัง้หมด 

 

นักเศรษฐศาสตรแ์รงงานเรยีกปรากฏการณนี์ว้่า “การลาออก

อย่างเงยีบ ๆ” หรอื Quiet Quitting ซึง่จรงิ ๆ แลว้ไม่ใชก่าร

ลาออกแต่อย่างใด มนัคอืการตดัสนิใจภายในของพนักงานทีจ่ะ

ไม่ทุ่มเทอะไรใหก้บังานมากไปกว่าขัน้ต ่าสุดทีจ่ าเป็นเพือ่ไม่ใหถู้ก

ไล่ออก 
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เมือ่เราเจาะลกึลงไปในขอ้มูล เราจะพบว่าเหตผุลอนัดบัหน่ึงไม่ใช่

ค่าตอบแทน ไม่ใชส่วสัดกิาร ไม่ใชแ่มแ้ต่ความยดืหยุ่นในการ

ท างาน แมว้่าสิง่เหล่านีจ้ะส าคญัก็ตาม 

 

เหตผุลอนัดบัหน่ึงคอื  

“ฉันไม่รูส้กึว่างานทีฉั่นท ามคีวามหมายอะไร” 

 

และน่ีคอืจุดทีร่ะบบควบคมุแบบเกา่สรา้งความเสยีหายอย่างเงยีบ 

ๆ แต่รุนแรงทีสุ่ด 

 

ลองนึกภำพตำมผมไปสกันิด 

 

สมมตวิ่าคณุเป็นนักพฒันาซอฟตแ์วรท์ีเ่กง่กาจคนหน่ึง 

เป่ียมไปดว้ยความคดิสรา้ง สรรค ์ คณุถูกจา้งมาดว้ยคณุสมบตัทิี่

ยอดเยีย่มและประสบการณอ์นัโชกโชน แต่เมือ่คณุเร ิม่ท างาน สิง่

ทีค่ณุพบคอืทุกอย่างถกูก าหนดไวห้มดแลว้ตัง้แต่ตน้จนจบ คุณ

ไม่ตอ้งคดิ ไม่ตอ้งออกแบบ ไม่ตอ้งตดัสนิใจอะไรเลย มคีนอืน่ทีค่ดิ

แทนคณุหมดแลว้ สิง่ทีค่ณุตอ้งท าคอืเขยีนโคด้ตามสเปกทีถ่กูส่ง

มาให ้ราวกบัคณุเป็นเพยีงเคร ือ่งพมิพด์ดีราคาแพง 
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ควำมรูส้กึของคุณจะเป็นเชน่ไร 

ความจรงิทีน่่าขมขืน่คอื ระบบการจดัการทีเ่นน้การควบคมุ

ขัน้ตอนแบบละเอยีดยบิไดเ้ปลีย่นมนุษยผ์ูใ้หญ่ทีม่คีวามสามารถ 

มคีวามคดิ และมศีกัยภาพ ใหก้ลายเป็นเพยีงฟันเฟืองตวัเล็ก ๆ ที่

สามารถถกูแทนทีไ่ดต้ลอดเวลา และมนุษยฟั์นเฟืองเหล่านีเ้องที่

ก าลงัท างานใหก้บัองคก์รของคณุ 

 

ในหนังสอื Drive: The Surprising Truth About What 

Motivates Us แดเนียล พงิค ์ ไดน้ าเสนอขอ้คน้พบทาง

วทิยาศาสตรค์ร ัง้ส าคญัทีส่ ัน่คลอนความเชือ่เดมิเกีย่วกบัแรงจูงใจ

ของมนุษย ์ เป็นเวลาหลายทศวรรษทีเ่ราเชือ่ว่าการใหร้างวลัและ

การลงโทษ หรอืทีนั่กจติวทิยาเรยีกว่า “การจงูใจแบบแครอทกบั

ไมเ้รยีว” คอืวธิทีีไ่ดผ้ลทีส่ดุในการกระตุน้ใหค้นท างาน 

 

แต่ผลการทดลองจากสถาบนัเอ็มไอทแีละมหาวทิยาลยัคาร ์

เนกเีมลลอนกลบัชีไ้ปในทศิทางตรงกนัขา้ม เมือ่ตอ้งท างานทีต่อ้ง

ใชค้วามคดิสรา้งสรรคแ์ละทกัษะทางปัญญายิง่เราใชร้างวลั

ภายนอกมากเท่าไร ประสทิธภิาพกลบัยิง่แย่ลงเท่าน้ัน 

 

สิง่ทีม่นุษยต์อ้งการอย่างแทจ้รงิคอืสามสิง่นี ้
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• อสิระในการก าหนดวธิกีารท างานของตนเอง 

 

• ความเชีย่วชาญทีเ่พิม่พูนขึน้ในสิง่ทีพ่วกเขาท า 

 

• และเป้าหมายทีม่คีวามหมายมากกว่าแค่ตวัเงนิ 

 

มนัเป็นความจรงิทีอ่งคก์รส่วนใหญ่ยงัไม่พรอ้มจะยอมรบั เพราะ

การยอมรบัความจรงินีห้มายความว่าตอ้งร ือ้ถอนระบบบรหิาร

ทัง้หมดทีส่รา้งขึน้มาอย่างอตุสาหะ 

 

แต่องคก์รทีก่ลา้พอจะท าเชน่น้ัน จะพบว่าพวกเขาไม่ไดส้ญูเสยี

การควบคมุ แต่กลบัไดส้ิง่ทีย่ิง่ใหญ่กว่าน้ันกลบัคนืมา น่ันคอื

หวัใจและพลงัสรา้งสรรคข์องมนุษยทุ์กคนในองคก์ร 

 

 

1.3 กบัดกัของกำรควบคุมจกุจกิ: บำดแผลที่

มองไม่เห็นแตรู่ส้กึได ้

 

การบรหิารงานแบบ Micromanagement หรอืทีแ่ปลเป็นไทย
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อย่างตรงไปตรงมาว่า “กำรบรหิำรแบบควบคุมจุกจกิ” น้ัน มี

ช ือ่เสยีงเสยีหายมากพอสมควรจนไม่มใีครอยากยอมรบัว่าตวัเอง

เป็นเจา้นายแบบนี ้  แต่ในความเป็นจรงิ มนัแพรห่ลายกว่าทีเ่ราคดิ

มาก และมกัแฝงตวัมาในรูปแบบทีดู่ด ี ดสูมเหตสุมผล ดเูหมอืน

เป็นการ  “ใส่ใจในรายละเอยีด” 

 

มเีร ือ่งเล่าจากผูบ้รหิารระดบัสงูของบรษิทัเทคโนโลยแีห่งหน่ึงใน

ซลิคิอนวลัเลยท์ีผ่มอยากแบ่งปันใหค้ณุไดฟั้ง 

 

เจค:เป็นผูจ้ดัการทีถู่กเลือ่นต าแหน่งมาจากการเป็นวศิวกร

ซอฟตแ์วรท์ีเ่กง่ทีส่ดุในทมี เขารูทุ้กอย่างเกีย่วกบัโคด้ เขา

แกปั้ญหายาก ๆ ไดใ้นเวลาอนัรวดเรว็ และเขาภาคภมูใิจใน

มาตรฐานอนัสงูส่งของตวัเอง  เมือ่ขึน้เป็นผูจ้ดัการ เขาใชค้วาม

เกง่กาจของตวัเองสรา้งระบบรายงานทีล่ะเอยีดทีส่ดุในบรษิทั ลกู

ทมีทุกคนตอ้งกรอกว่าในแต่ละช ัว่โมงพวกเขาท าอะไรไปบา้ง โคด้

ทุกบรรทดัตอ้งผ่านการตรวจทานจากเจคกอ่นถงึจะถูกรวมเขา้

โปรเจกตห์ลกัการตดัสนิใจทางเทคนิคทุกอย่างแมแ้ต่เร ือ่ง

เล็กนอ้ยตอ้งไดร้บัการอนุมตัจิากเขากอ่น เจค คดิว่าเขาก าลงั

รกัษามาตรฐาน เขาคดิว่าเขาก าลงัสอนงาน เขาคดิว่าเขาก าลงั
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ปกป้องทมีจากความผดิพลาด 

 

แต่สิง่ทีเ่กดิขึน้คอืทมีของเจคเร ิม่ท างานชา้ลง ไม่ใชเ่พราะพวก

เขาเกง่นอ้ยลง แต่เพราะการตดัสนิใจทุกอย่างตอ้งรอควิจากเจค

ซึง่มเีวลาเท่าเดมิแต่งานเพิม่ขึน้หลายเท่าตวั พนักงานทีด่ทีีส่ดุ

สองคนในทมีลาออกไปภายในหกเดอืน พวกเขาเขยีนเหตผุลใน

การลาออกตรง ๆ ว่า “ผมอยากมอีสิระในการท างานของตวัเอง” 

 

สิง่ทีเ่จคสรา้งขึน้คอื “คอขวด” ขนาดยกัษท์ีท่ าใหท้ัง้ระบบชะงกั

งนั เขากลายเป็นขอ้จ ากดัของทมีทีเ่ขาเป็นผูน้ า 

 

เมือ่เราวเิคราะหผ์ลกระทบของ Micromanagement อย่าง

เป็นระบบเราจะพบว่ามนัสรา้งความเสยีหายในสามระนาบซอ้นทบั

กนั 

 

ความเสยีหายต่อปัจเจกบุคคลคอืสิง่ทีเ่ห็นไดช้ดัทีสุ่ด การถกู

ควบคมุทุกฝีกา้วส่งผลทางจติวทิยาอย่างรุนแรง พนักงานจะเร ิม่

รูส้กึว่าตวัเองไรค้วามสามารถ ทัง้ทีก่อ่นหนา้นีพ้วกเขาอาจเป็น

มอือาชพีทีเ่กง่กาจมากอ่น พวกเขาสญูเสยีแรงจงูใจภายใน 

ความคดิสรา้งสรรคเ์หีย่วเฉาลง และในทีส่ดุพวกเขาก็ถอดใจ 
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ไม่ใชเ่พราะงานยากเกนิไป แต่เพราะงานไม่ใชข่องพวกเขาอกี

ต่อไป 

 

มงีานวจิยัทางประสาทวทิยาศาสตรท์ีแ่สดงใหเ้ห็นว่าเมือ่คนเราถกู

จบัจอ้งและควบคมุมากเกนิไป สมองส่วนทีท่ าหนา้ทีส่รา้งสรรค ์

(Prefrontal Cortex) จะท างานลดลง ในขณะทีส่มองส่วนที่

เกีย่วกบัความเครยีดและความกลวั (Amygdala) จะท างานมาก

ขึน้ น่ีไม่ใชแ่ค่ความรูส้กึว่าอดึอดั มนัคอืการเปลีย่นแปลงทางเคมี

ในสมองทีท่ าใหพ้นักงานคดิอะไรใหม่ ๆ ไม่ออกจรงิ ๆ 

 

ความเสยีหายต่อทมีคอืมติทิีส่อง เมือ่ผูน้ าควบคมุทุกอย่าง ความ

ไวว้างใจภายในทมีก็พงัทลาย การท างานรว่มกนัทีแ่ทจ้รงิเกดิขึน้

ไม่ได ้ เพราะทุกคนรูด้วี่าสดุทา้ยแลว้เจา้นายจะเป็นคนตดัสนิใจ

และอาจเปลีย่นทุกอย่างไดอ้ยู่ด ี ท าไมตอ้งคดิใหเ้สยีเวลา ท าไม

ตอ้งเสนอไอเดยีทีเ่สีย่งต่อการถกูปฏเิสธ ท าไมตอ้งทุ่มเทถา้

สดุทา้ยมนัก็ตอ้งถกูแกจ้นจ าเคา้เดมิไม่ได ้

 

ทมีทีถ่กูควบคมุมากเกนิไปจงึมกัเงยีบผดิปกตใินการ

ประชมุ หวัหนา้ถามความคดิเห็นแต่ไม่มใีครตอบ ไม่ใชเ่พราะ

พวกเขาไม่มคีวามคดิ แต่เพราะพวกเขาเรยีนรูแ้ลว้ว่าความคดิ
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ของพวกเขาไม่เคยมค่ีาพอทีจ่ะถูกน าไปใช ้ และความเสยีหายต่อ

ผูน้ าเองคอืมติทิีส่ามทีถู่กมองขา้มมากทีสุ่ด ผูน้ าทีค่วบคมุทุก

อย่างลงเอยดว้ยการท าทุกอย่างดว้ยตวัเอง วนัท างานยาวนานขึน้

สบิสองช ัว่โมง สบิสีช่ ัว่โมง อเีมลทีต่อ้งตอบนับรอ้ย ปัญหาทีต่อ้ง

ตดัสนิใจตัง้แต่เร ือ่งกลยุทธไ์ปจนถงึเร ือ่งสัง่ซ ือ้เคร ือ่งเขยีน 

 

พวกเขาหมดไฟอย่างชา้ ๆ โดยไม่รูต้วั 

 

พวกเขากลายเป็นฮโีรผู่โ้ดดเดีย่วทีแ่บกโลกทัง้ใบไวบ้นบ่า 

และวนัหน่ึงเมือ่โลกใบน้ันหนักเกนิไป มนัก็จะทบัพวกเขาจนแบน

ราบ 

 

น่ีคอืโศกนาฏกรรมของการควบคมุมนัไม่ไดท้ ารา้ยแค่ผูถู้ก

ควบคมุ แต่มนัท ารา้ยผูค้วบคมุดว้ยเชน่กนั มนัสญัญาว่าจะให ้

ความปลอดภยั แต่มนัใหเ้พยีงความเหน่ือยลา้ มนัสญัญาว่าจะให ้

ความสมบูรณแ์บบ แต่มนัใหเ้พยีงความธรรมดาทีป่ลอดภยั 

และในโลกทีเ่ปลีย่นแปลงเรว็ การปลอดภยัคอืสิง่ทีอ่นัตรายทีสุ่ด 
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1.4 เมือ่กำรควบคุมท ำลำยผลลพัธ:์ เร ือ่งจรงิ

จำกสนำมรบทำงธุรกจิ 

บางคร ัง้ การจะเขา้ใจผลเสยีของอะไรสกัอย่าง เราจ าเป็นตอ้งเห็น

ภาพทีช่ดัเจนมากกว่าแค่ทฤษฎ ี

 

 

ขออนุญาตเล่าเร ือ่งของบรษิทัผลติชิน้ส่วนยานยนต ์

แห่งหนึง่ในประเทศไทยใหค้ณุฟัง 

เราจะเรยีกมนัวา่บรษิทั พรซีชิ ัน่พารท์ จ ากดั 

 

 

พรซีชิ ัน่พารท์คอืซพัพลายเออรร์ายส าคญัใหก้บัค่าย

รถยนตช์ ัน้น าของโลก พวกเขามชี ือ่เสยีงในเร ือ่งคณุภาพทีไ่รท้ีต่ิ

และมาตรฐานการผลติอนัเขม้งวด โรงงานของพวกเขาสะอาด

เอีย่ม มกีารควบคมุคุณภาพทุกจดุ มกีารจดบนัทกึทุกขัน้ตอน มี

ระบบตรวจสอบซอ้นตรวจสอบ และมกีฎระเบยีบทีค่รอบคลมุทุก

มติเิท่าทีจ่ะจนิตนาการได ้

 

เมือ่มปัีญหาเกดิขึน้ในกระบวนการผลติ วธิกีารตอบสนอง
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ของบรษิทัคอืการออกกฎใหม่เพือ่ป้องกนัไม่ใหม้นัเกดิขึน้อกี 

พนักงานคนหน่ึงลมืสวมถงุมอืกอ่นสมัผสัชิน้งาน ท าใหเ้กดิรอย

นิว้มอืซึง่ตอ้งน ากลบัไปท าความสะอาดใหม่ ฝ่ายบรหิารออก

ประกาศใหม่ทนัท:ี หวัหนา้กะตอ้งเซน็เชค็ลสิตย์นืยนัว่าพนักงาน

ทุกคนสวมถงุมอืกอ่นเร ิม่ท างานทุกคร ัง้ หากพบการละเลยจะถกู

หกัคะแนนประเมนิประจ าปี พนักงานอกีคนปรบัตัง้เคร ือ่ง จกัร

คลาดเคลือ่นไปเล็กนอ้ย ท าใหช้ ิน้งานทัง้ล็อตไม่ไดม้าตรฐาน 

 

ประกำศฉบบัใหม่: ต่อไปนีก้ารปรบัตัง้เคร ือ่งจกัรใด ๆ ตอ้งไดร้บั

การอนุมตัจิากหวัหนา้งานและวศิวกรควบคมุคณุภาพกอ่นทุก

คร ัง้ ทลีะเล็กทลีะนอ้ย 

 

กฎถกูเตมิเขา้ไปราวกบัช ัน้หนิตะกอนทีท่บัถมกนัเป็นเวลานาน 

จนเมือ่ถงึจดุหน่ึง คู่มอืการปฏบิตังิานของพรซีชิ ัน่พารท์ก็หนา

กว่าสมุดโทรศพัทเ์สยีอกี ผลลพัธใ์นระยะสัน้ดเูหมอืนจะด ี ปัญหา

เดมิ ๆ หายไป ทุกอย่างดอูยู่ในการควบคมุ แต่สิง่ทีพ่วกเขาไม่เห็น

คอืสิง่ทีก่ าลงักอ่ตวัขึน้ใตผ้วิน ้า 

 

พนักงานหยุดคดิ พวกเขาไม่ถามอกีต่อไปว่า “ท าไมเราถงึตอ้งท า

แบบนี”้ หรอื “มวีธิทีีด่กีว่านีไ้หม” พวกเขาเพยีงแค่ท าตาม
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ขัน้ตอนทีถ่กูเขยีนไว ้พวกเขามาท างาน เปิดคู่มอื ท าตามขัน้ตอน

ทีห่น่ึง สอง สาม และสี ่แลว้กลบับา้น 

 

นวตักรรมเล็กๆทีเ่คยเกดิจากคนท างานจรงิเร ิม่หายไป

ขอ้เสนอแนะจากหนา้งานไม่เคยถูกหยบิยกขึน้มาพจิารณา 

เพราะมนั “นอกเหนือจากขัน้ตอนทีก่ าหนด” 

 

คร ัง้หน่ึงมพีนักงานพบว่าถา้สลบัล าดบัการประกอบสองขัน้ตอนนี ้

จะลดเวลาลงไดถ้งึสามสบิเปอรเ์ซน็ต ์ แต่เขาไม่ไดเ้สนอใคร 

เพราะรูด้วี่าการเปลีย่นล าดบัขัน้ตอนตอ้งใชเ้อกสารขออนุมตัหิก

ฉบบั ผ่านการเซน็จากผูจ้ดัการสามคน ใชเ้วลาอนุมตัอิย่างนอ้ย

สามสปัดาห ์ และมโีอกาสสงูมากทีจ่ะถูกปฏเิสธดว้ยเหตผุลว่า 

“มนัไม่ใชม่าตรฐาน”  เขาจงึเงยีบและท างานต่อไปตามขัน้ตอน

เดมิ 

 

จดุเปลีย่นมาถงึเมือ่คู่แข่งรายใหม่จากประเทศจนีเร ิม่ส่งสนิคา้ทีม่ี

คณุภาพใกลเ้คยีงกนั แต่ราคาถกูกว่าถงึยีส่บิเปอรเ์ซน็ต ์และทีน่่า

ตกใจกว่าน้ันคอื พวกเขาใชเ้ทคโนโลยกีารผลติทีใ่หม่กว่าและมี

ประสทิธภิาพมากกว่า 
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ขณะทีพ่รซีชิ ัน่พารท์ก าลงัง่วนอยู่กบัการควบคมุใหทุ้กคน

ท าตามกฎ คู่แข่งของพวกเขาก าลงัง่วนอยู่กบัการหาวธิกีารใหม่ 

ๆ ทีด่กีว่า  ความแตกต่างนีไ้ม่ไดอ้ยู่ทีเ่งนิทุน ไม่ไดอ้ยู่ทีเ่ทคโนโลย ี

และไม่ไดอ้ยู่ทีค่วามสามารถของพนักงาน มนัอยู่ทีว่ธิคีดิเกีย่วกบั

การบรหิาร 

 

พรซีชิ ัน่พารท์ถกูออกแบบมาเพือ่ป้องกนัความผดิพลาด 

แต่ในกระบวนการน้ัน พวกเขาไดปิ้ดกัน้ความเป็นไปไดใ้หม่ ๆ ทุก

อย่างไปดว้ย 

 

เร ือ่งนีไ้ม่ไดจ้บทีค่วามลม้เหลวโดยสมบูรณ ์ เพราะโชคดทีี่

ผูบ้รหิารระดบัสงูของพรซีชิ ัน่พารท์รูต้วักอ่นทีจ่ะสายเกนิไป พวก

เขาเร ิม่โครงการน ารอ่งทีห่นา้กากโรงงานแห่งหน่ึง โดยทดลองลด

กฎระเบยีบลงครึง่หน่ึง และมอบอ านาจใหท้มีหนา้งานออกแบบ

วธิกีารท างานของตวัเองภายใตก้รอบเป้าหมายทีช่ดัเจน 

 

ภายในหกเดอืนขอ้เสนอแนะจากพนักงานเพิม่ขึน้สีร่อ้ย

เปอรเ์ซน็ต ์ เวลาในการปรบัปรุงกระบวนการลดลงจากสามเดอืน

เหลอืหน่ึงสปัดาห ์และของเสยีในกระบวนการผลติลดลงถงึรอ้ยละ

สบิหา้ 
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สิง่มหศัจรรยท์ีซ่อ่นอยู่ในเร ือ่งนีไ้ม่ใชแ่ค่ตวัเลขทีด่ขีึน้ แต่มนัคอื

สิง่ทีพ่นักงานคนหน่ึงพูดกบัผูจ้ดัการของเขาหลงัจากโครงการ

เร ิม่ตน้ไดส้องเดอืน 

 

“น่ีเป็นคร ัง้แรกในรอบสบิปีทีผ่มรูส้กึว่าบรษิทัจา้งผมมาเพราะ

สมองของผมดว้ย ไม่ใชแ่ค่สองมอื”  ประโยคเดยีวนีส้รุปทุกอย่างที่

เราก าลงัพูดถงึ 

 

 

1.5 ค ำม ัน่สญัญำของแนวทำงใหม่: จำกแผน

ทีสู่่เข็มทศิ 

 

ในตอนตน้ของบทนี ้ ผมไดเ้ล่าเร ือ่งของโพสต-์อทิใหค้ณุ

ฟัง มนัคอืตวัอย่างทีส่มบูรณแ์บบของสิง่ทีเ่กดิขึน้เมือ่เราปล่อยให ้

ผูค้นมอีสิระในการคน้หาความหมายและวธิกีารดว้ยตวัเอง 

ภายใตก้รอบเป้าหมายทีช่ดัเจน 

 

3เอ็มไม่ไดม้เีป้าหมายว่า “เราจะสรา้งกระดาษโนต้ทีข่ายด”ี 

แต่พวกเขามเีป้าหมายทีก่วา้งกว่าน้ันพวกเขาตอ้งการสรา้ง

นวตักรรมทีแ่กปั้ญหาใหก้บัลกูคา้และพวกเขาใหอ้สิระกบัพนัก 
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งานในการทดลอง ลม้เหลว และเรยีนรูค้วามแตกต่างระหว่างการ

บรหิารแบบเกา่และแบบใหม่สามารถอธบิายไดด้ว้ยสอง

สญัลกัษณ ์  แผนที ่กบั เข็มทศิ 

 

แผนทีค่อืเคร ือ่งมอืทีย่อดเยีย่มเมือ่คณุรูแ้น่ชดัว่าคณุอยู่ที่

ไหน ก าลงัจะไปไหน และเสน้ทางระหว่างสองจดุน้ันมลีกัษณะ

อย่างไร แผนทีจ่ะบอกคณุทุกรายละเอยีด เลีย้วซา้ยตรงนี ้ ตรงไป

สามรอ้ยเมตร แลว้เลีย้วขวา ทุกขัน้ตอนถูกก าหนดไวห้มดแลว้ 

 

แต่จะเกดิอะไรขึน้ถา้ภมูปิระเทศเปลีย่นไปตัง้แต่แผนทีถ่กู

วาดขึน้ จะเกดิอะไรขึน้ถา้มแีม่น ้าสายใหม่ไหลมาขวางเสน้ทางที่

คณุควรจะไป ในสถานการณน้ั์น แผนทีค่อืเศษกระดาษทีไ่รค่้า 

 

ในทางตรงกนัขา้ม เข็มทศิไม่ไดบ้อกคณุว่าตอ้งกา้วเทา้

ซา้ยหรอืเทา้ขวากอ่น ไม่ไดบ้อกว่าตอ้งเดนิกีก่า้วถงึจะถงึ

จดุหมาย แต่สิง่ทีม่นับอกคอืทศิทาง มนับอกคณุว่าทศิเหนืออยู่ที่

ไหน และมนัปล่อยใหค้ณุเป็นคนหาทางไปเอง  เมือ่ภมูปิระเทศ

เปลีย่น คณุปรบัเสน้ทางเอง เมือ่เจออปุสรรค คณุหาทางเลีย่งเอง 

เมือ่พบทางลดั คณุตดัสนิใจลองดูเอง เพราะคณุรูว้่าปลายทางอยู่

ทศิไหน 
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กำรบรหิำรดว้ย OKRs และ KPIs  

ในแนวทางทีห่นังสอืเล่มนีจ้ะน าเสนอ คอืการเปลีย่นจาก

การแจกแผนทีอ่ย่างละเอยีด มาเป็นการใหเ้ข็มทศิทีท่รงพลงักบั

ทุกคนในองคก์ร 

 

คณุไม่ตอ้งบอกพนักงานวา่ตอ้งท าอะไรในทุก

ขัน้ตอนอกีตอ่ไป 

 

สิง่ทีค่ณุตอ้งท าคอืท าใหแ้น่ใจว่าทุกคนรูว้่า “ภเูขาลกูทีเ่ราก าลงั

จะปีนอยู่ทีไ่หน และท าไมมนัถงึส าคญั” 

 

จากน้ัน... ปล่อยใหพ้วกเขาหาทางปีนของตวัเอง แนวคดินีอ้าจฟัง

ดนู่ากลวัส าหรบัผูน้ าทีคุ่น้เคยกบัการควบคมุเพราะมนัแปลว่าคณุ

จะไม่รูทุ้กสิง่ทุกอย่างทีเ่กดิขึน้ในองคก์รอกีต่อไป 

 

มนัแปลว่าพนักงานของคณุอาจท าสิง่ทีคุ่ณไม่เคยคดิถงึหรอืไม่

เคยอนุมตั ิ มนัแปลว่าคณุตอ้งไวว้างใจว่าพวกเขาจะตดัสนิใจไดด้ี

พอ และมนัอาจน าไปสู่ความผดิพลาดระหว่างทาง แต่น่ีคอืความ

จรงิทีผู่น้ าทุกคนตอ้งยอมรบั 
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ในโลกทีซ่บัซอ้นเกนิกว่าทีส่มองคนเดยีวจะเขา้ใจ การพยายาม

ควบคมุทุกอย่างจากส่วนกลางไม่ใชแ่ค่เป็นไปไม่ได ้แต่มนัคอืการ

จ ากดัศกัยภาพขององคก์รทัง้องคก์รใหเ้ท่ากบัศกัยภาพของผูน้ า

เพยีงคนเดยีว และไม่ว่าคณุจะเกง่แค่ไหน คณุก็ไม่มทีางเกง่

เท่ากบัการรวมพลงัของทุกคนในองคก์รได ้

 

หนังสอืเล่มนีจ้ะไม่บอกคณุว่าไม่ตอ้งมกีฎเลย เราไม่ไดก้ าลงัพูด

ถงึอนาธปิไตยในการบรหิาร เราก าลงัพูดถงึการเปลีย่นธรรมชาติ

ของกฎ จากกฎทีค่วบคมุขัน้ตอน สู่กฎทีก่ าหนดเป้าหมาย 

จากค าถามว่า “คุณท าตามขัน้ตอนทีก่ าหนดไวห้รอืเปล่า” สู่

ค าถามทีส่ าคญักว่ารอ้ยเท่า 

 

“คณุก าลงัไปถงึเป้าหมายทีเ่ราตกลงรว่มกนัไวห้รอืเปล่า” 

 

ในบทต่อไป เราจะส ารวจอย่างลกึซึง้ว่าเหตใุดการควบคมุจงึฝัง

รากลกึอยู่ในวธิคีดิของเรามานานนับศตวรรษ มนัตอบสนอง

ความกลวัอะไรบางอย่างในจติใจมนุษย ์ และเราจะกา้วขา้มมนัไป

ไดอ้ย่างไร 

 

เพราะกอ่นทีเ่ราจะเปลีย่นระบบได ้ เราตอ้งเปลีย่นความเชือ่
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กอ่น และกอ่นทีเ่ราจะเปลีย่นองคก์รได ้เราตอ้งเปลีย่นตวัเองกอ่น 

การเดนิทางคร ัง้นีจ้ะไม่ใชก่ารเดนิทางทีง่่ายดาย แต่มนัคอืการ

เดนิทางทีจ่ าเป็นอย่างยิง่   ส าหรบัผูน้ าทีรู่ส้กึว่าวธิเีกา่ ๆ ก าลงัท า

ใหค้ณุหมดไฟ ส าหรบัผูป้ระกอบการทีรู่ส้กึว่าธรุกจิของคณุตดิ

หล่มอยู่กบัที ่ส าหรบัหวัหนา้งานทีรู่ส้กึว่าลกูนอ้งก าลงัท างานแบบ

ขอไปท ี และส าหรบัใครก็ตามทีเ่ช ือ่ลกึ ๆ ว่ามนุษยทุ์กคนมี

ศกัยภาพทีย่ิง่ใหญ่เกนิกว่าทีร่ะบบจะควบคุมได ้

 

โลกทีก่ารควบคมุลม้เหลว ไม่ใชโ่ลกทีน่่ากลวั มนัคอืโลกแห่ง

โอกาส  โอกาสทีร่อใหเ้รากลา้พอทีจ่ะปล่อยมอืจากสิง่ทีเ่ราคดิว่า

เราควบคมุได ้ และเร ิม่สรา้งบางสิง่ทีย่ิง่ใหญ่กว่า น่ันคอืองคก์รที่

ผูค้นไม่ไดม้าเพือ่ท าตามค าสัง่แต่พวกเขามาเพือ่สรา้งความ 

หมาย 
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บทที ่2 

 

ท าไมการควบคมุไม่ใชค่ าตอบ 

ของธรุกจิยุคใหม่ 

 

ในปี ค.ศ. 1960 นักเศรษฐศาสตรห์นุ่มไฟแรงจาก

มหาวทิยาลยัชคิาโกชือ่ โรนัลด ์โคส ไดต้พีมิพบ์ทความวชิาการ

ทีต่่อมาจะกลายเป็นรากฐานส าคญัของการบรหิารจดัการ

สมยัใหม่ บทความน้ันมชี ือ่เรยีบง่ายว่า "The Problem of 

Social Cost" 

 

โคสตัง้ค าถามทีแ่สนจะธรรมดาแต่ทรงพลงัมหาศาล: 

ท าไมเราถงึตอ้งมบีรษิทั 

 

ในเมือ่ตลาดเสรทีีม่กีลไกราคาเป็นตวัน าทางสามารถ

จดัสรรทรพัยากรไดอ้ย่างมปีระสทิธภิาพอยู่แลว้ ท าไมเราถงึตอ้ง

มารวมตวักนัเป็นองคก์ร มลี าดบัช ัน้บงัคบับญัชา มกีฎระเบยีบ มี

การควบคมุ 
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ค าตอบของโคสคอื "ตน้ทุนธรุกรรม" หรอื Transaction 

Cost 

 

ทุกคร ัง้ทีค่ณุจะซือ้ขายหรอืท าสญัญากบัใครสกัคนในตลาด คุณ

ตอ้งเสยีเวลาในการหาคู่คา้ ต่อรองราคา รา่งสญัญา ตรวจสอบ

คณุภาพ และบงัคบัใชข้อ้ตกลง ตน้ทุนเหล่านีบ้างคร ัง้สงูเสยีจน

การท างานรว่มกนัภายใตร้ม่องคก์รเดยีวกนัน้ันประหยดักว่า 

 

แทนทีค่ณุจะตอ้งไปตามหาชา่งเขยีนโปรแกรมทุกคร ัง้ทีต่อ้งการ

แกไ้ขโคด้ คณุก็จา้งเขามาเป็นพนักงานประจ าเสยีเลย แทนที่

จะตอ้งต่อรองค่าจา้งทุกช ัว่โมงกบันักบญัช ี คณุก็ใหเ้งนิเดอืนเขา

เป็นรายเดอืน แทนทีจ่ะตอ้งตรวจสอบคณุภาพชิน้งานทุกคร ัง้ทีร่บั

จากซพัพลายเออรภ์ายนอก คณุก็สรา้งโรงงานผลติเองเสยีเลย 

 

น่ีคอืตรรกะทีท่ าใหอ้งคก์รถอืก าเนิดขึน้ การควบคมุภายใน

องคก์รถูกสรา้งขึน้เพือ่ลดตน้ทุนธรุกรรม และมนัท างานไดด้อีย่าง

ยิง่ในโลกทีก่ารเปลีย่นแปลงเป็นไปอย่างเชือ่งชา้ แต่แลว้วนัหน่ึง 

อนิเทอรเ์น็ตก็มาถงึ 

 

ทนัใดน้ัน ตน้ทุนธรุกรรมทีเ่คยสงูลิว่ก็รว่งหล่นลงมาแทบจะถงึ



 

Page 29 of 71 
 

29       

ศูนย ์ คณุสามารถหาโปรแกรมเมอรฝี์มอืดจีากอกีซกีโลกหน่ึงได ้

ภายในหา้นาท ี คณุสามารถเซน็สญัญาผ่านอเีมล คณุสามารถ

ตรวจสอบคณุภาพงานผ่านแพลตฟอรม์ออนไลน ์ และคุณ

สามารถจา่ยเงนิขา้มประเทศดว้ยสกลุเงนิดจิทิลัภายในไม่กีว่นิาท ี

 

เมือ่ตน้ทุนธรุกรรมภายนอกต ่าลงเร ือ่ย ๆ การด ารงอยู่ขององคก์ร

ขนาดใหญ่ทีเ่ต็มไปดว้ยล าดบัช ัน้และการควบคมุก็เร ิม่ถูกตัง้

ค าถาม 

 

 ท าไมเรายงัตอ้งมหีวัหนา้งานทีค่อยควบคุมทุกฝีกา้ว ในเมือ่

พนักงานทีม่คีวามสามารถสามารถจดัการตวัเองได ้

 

 ท าไมเรายงัตอ้งมกีระบวนการอนุมตัเิจ็ดขัน้ตอน ในเมือ่

ความไวว้างใจและขอ้มูลทีโ่ปรง่ใสสามารถท างานแทนได ้

 

ท าไมเรายงัตอ้งมกีฎระเบยีบหนาเป็นพนัหนา้ ในเมือ่วฒันธรรมที่

แข็งแกรง่และเป้าหมายทีช่ดัเจนสามารถน าทางผูค้นไดด้กีว่า 

น่ีคอืค าถามทีผู่น้ ายุคใหม่ตอ้งตอบใหไ้ด ้

และในการหาค าตอบน้ัน เราจ าเป็นตอ้งเขา้ใจอย่างลกึซึง้ว่าการ

ควบคมุทีม่ากเกนิไปก าลงัท ารา้ยองคก์รของคณุในสามมติทิี่
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ส าคญัทีส่ดุอย่างไร 

 

 

2.1 มติทิีห่น่ึง: คอขวดแห่งควำมเรว็ – เมือ่กำรควบคุมท ำ

ใหคุ้ณชำ้ลงในโลกทีค่วำมเรว็คอืทุกสิง่ 

 

ลองนึกถงึคร ัง้สดุทา้ยทีค่ณุมไีอเดยีด ีๆ สกัอย่าง 

 

บางทมีนัอาจเป็นไอเดยีส าหรบัผลติภณัฑใ์หม่ทีค่ณุคดิว่าจะตอบ

โจทยล์กูคา้ไดอ้ย่างยอดเยีย่ม บางทมีนัอาจเป็นวธิกีารใหม่ทีจ่ะ

ลดตน้ทุนลงไดส้บิหา้เปอรเ์ซน็ต ์ หรอืบางทมีนัอาจเป็นแคมเปญ

การตลาดทีค่ณุมั่นใจว่าจะสรา้งกระแสไดอ้ย่างมหาศาล 

 

➢ คณุตืน่เตน้ 

 

➢ คณุอยากลงมอืท าทนัท ี

 

➢ แลว้คณุก็เจอกบั "กระบวนการ" 

 

ในองคก์รทีเ่นน้การควบคมุ ขัน้ตอนการอนุมตัไิอเดยีใหม่ ๆ  มกัจะ
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เป็นดงันี ้

 

กอ่นอืน่ คณุตอ้งเขยีนขอ้เสนออย่างเป็นทางการ ความยาวอย่าง

นอ้ยหา้หนา้กระดาษ A4 ระบุทีม่า วตัถปุระสงค ์ วธิกีาร 

งบประมาณ ผลตอบแทนทีค่าดว่าจะไดร้บั และแผนส ารองกรณี

ลม้เหลว จากน้ันคณุตอ้งน าเสนอต่อหวัหนา้งานของคณุโดยตรง 

หวัหนา้งานของคณุอ่าน พจิารณา อาจขอใหค้ณุปรบัแกบ้างจดุ 

คณุแกไ้ขและน ากลบัมาเสนอใหม่ 

หวัหนา้งานของคณุเห็นชอบ แต่น่ันเป็นเพยีงกา้วแรก 

ขอ้เสนอของคณุตอ้งถกูส่งต่อไปยงัผูจ้ดัการแผนกทีเ่กีย่วขอ้ง 

เพือ่ขอความคดิเห็นเพิม่เตมิ ผูจ้ดัการแผนกการตลาดอยากให ้

ปรบัขอ้ความบางอย่างผูจ้ดัการฝ่ายการเงนิอยากใหล้ด

งบประมาณลงอกีรอ้ยละยีส่บิผูจ้ดัการฝ่ายกฎหมายกงัวลเกีย่วกบั

ทรพัยส์นิทางปัญญา 

 

 

คุณปรบัแกต้ำมควำมคดิเห็นของทุกคน รอบแลว้รอบเล่ำ 

 

จากน้ันขอ้เสนอของคณุถูกส่งเขา้สู่คณะกรรมการบรหิาร ซึง่

ประชมุกนัเดอืนละหน่ึงคร ัง้ คณุรอสามสปัดาหเ์พือ่เขา้สู่วาระการ
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ประชมุ ใชเ้วลาน าเสนอสบิหา้นาท ีและไดร้บัค าตอบว่า "ขอเวลา

ไปพจิารณากอ่น" 

 

 

อกีสองสปัดำหผ์่ำนไป 

 

ในทีสุ่ดคุณไดร้บัอนุมตั ิ

 

คณุมองดปูฏทินิและพบว่าหกเดอืนผ่านไปแลว้ตัง้แต่คณุคดิ

ไอเดยีนีไ้ดห้กเดอืน 

ในโลกทีส่ตารท์อพัคู่แข่งอาจเปิดตวัผลติภณัฑใ์หม่ภายใน

สองสปัดาห ์ในโลกทีค่วามตอ้งการของลกูคา้เปลีย่นไปทุกวนั ใน

โลกทีใ่ครก็ตามทีเ่คลือ่นไหวชา้ทีส่ดุในระบบนิเวศจะตกเป็น

อาหารของคนอืน่ 

 

หกเดอืนคอืช ัว่นิรนัดร ์

 

น่ีคอืสิง่ทีเ่ราเรยีกว่า "ความล่าชา้จากการตดัสนิใจ" หรอื 

Decision Latency มนัคอืระยะห่างระหว่างชว่งเวลาทีม่คีนใน

องคก์รรูว้่าควรจะท าอะไร กบัชว่งเวลาทีอ่งคก์รอนุญาตใหเ้ขาท า
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สิง่น้ันได ้ และในหลายองคก์ร ระยะห่างนีย้าวนานเสยีจนเมือ่การ

ตดัสนิใจมาถงึ มนัก็สายเกนิไปเสยีแลว้ 

 

งานวจิยัจาก Harvard Business Review พบว่าบรษิทัที่

ตดัสนิใจไดร้วดเรว็กว่าคู่แข่งมผีลประกอบการทางการเงนิทีส่งู

กว่าอย่างมนัียส าคญั ไม่ใชเ่พราะพวกเขาตดัสนิใจไดด้กีว่าเสมอ

ไป แต่เพราะพวกเขาเรยีนรูไ้ดเ้รว็กว่า ทุกการตดัสนิใจคอืการ

ทดลองอย่างหน่ึง คณุไม่มทีางรูห้รอกว่ามนัจะไดผ้ลหรอืไม่

จนกว่าคณุจะลงมอืท า และยิง่คณุลงมอืท าเรว็เท่าไร คณุก็ยิง่รูผ้ล

เรว็เท่าน้ัน ในทางตรงกนัขา้ม องคก์รทีค่วบคมุทุกการตดัสนิใจ

จากส่วนกลางก าลงัเสยีสละความเรว็เพือ่แลกกบัภาพลวงตาของ

ความปลอดภยั และในโลกทีค่วามเรว็คอืทุกสิง่ น่ันคอืการ

แลกเปลีย่นทีไ่ม่มวีนัคุม้ค่ามกีรณีศกึษาคลาสสกิจาก

อตุสาหกรรมเทคโนโลยทีีเ่ล่าขานกนัมานาน 

 

ในปี 2007 โนเกยีคอืราชาแห่งโทรศพัทม์อืถอื พวกเขา

ครองส่วนแบ่งตลาดกว่ารอ้ยละสีส่บิของโลก มทีรพัยากรมหาศาล 

มวีศิวกรทีเ่กง่ทีส่ดุในอตุสาหกรรม และมงีบประมาณวจิยัและ

พฒันาทีม่ากกว่าแอปเปิลหลายเท่าตวั 

แต่เมือ่แอปเปิลเปิดตวัไอโฟนในปีน้ัน สิง่ทีเ่กดิขึน้ภายในโนเกยี
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ไม่ใชก่ารขาดแคลนความคดิหรอืความสามารถ พวกเขามี

เทคโนโลยหีนา้จอสมัผสั พวกเขามแีนวคดิเร ือ่ง App Store 

พวกเขามทุีกอย่างทีจ่ะแข่งขนัได ้ แต่สิง่ทีพ่วกเขาไม่มคีอื

ความเรว็ในการตดัสนิใจ ในองคก์รขนาดใหญ่ทีม่ลี าดบัช ัน้

ซบัซอ้นและกระบวนการควบคมุทีเ่ขม้งวด ทุกการตดัสนิใจตอ้ง

ผ่านการอนุมตัหิลายช ัน้ผูบ้รหิารระดบักลางทีก่ลวัความผดิพลาด

เลอืกทีจ่ะไม่ตดัสนิใจอะไรเลย การประชมุแลว้ประชมุเล่าถูกจดั

ขึน้เพือ่หารอืเร ือ่งเดมิซ า้แลว้ซ า้เล่า 

 

ในขณะทีแ่อปเปิลก าลงัปรบัปรุงไอโฟนรุน่แลว้รุน่เล่าและ 

App Store ก าลงัมแีอปพลเิคชนัใหม่เพิม่ขึน้นับพนัรายการต่อ

เดอืน ผูบ้รหิารของโนเกยียงัคงประชมุกนัต่อไป สีปี่ต่อมา ส่วน

แบ่งตลาดของโนเกยีลดลงจากสีส่บิเปอรเ์ซน็ตเ์หลอืไม่ถงึหา้

เปอรเ์ซน็ต ์

 

สตเีฟน เอลอป ซอีโีอของโนเกยีในขณะน้ัน กล่าวประโยค

ทีก่ลายเป็นต านานในการประชมุพนักงานทัง้บรษิทัว่า "เราไม่ได ้

ท าอะไรผดิเลย แต่เราก็แพอ้ยู่ด"ี 

 

ประโยคนีค้อืแกน่แทข้องปัญหาการควบคุมขัน้ตอนและการ
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หลกีเลีย่งความผดิพลาดไม่ใชส่ตูรส าเรจ็ของความส าเรจ็อกี

ต่อไป ในความเป็นจรงิ มนัอาจเป็นสตูรส าเรจ็ของความลม้เหลวที่

สมบูรณแ์บบทีส่ดุ 

 

➢ เราไม่ไดแ้พเ้พราะเราท าอะไรผดิ 

 

➢ เราแพเ้พราะเราไม่ท าอะไรเลย 

 

 

2.2 มติทิีส่อง: หวัใจทีถ่ดถอย – เมือ่กำรควบคุมพรำก

ควำมผูกพนัของคนท ำงำน 

 

หากคณุเคยเลีย้งปลาสวยงาม คณุอาจรูว้่าปลาบางชนิดจะโต

ตามขนาดของตูท้ีคุ่ณเลีย้งมนั ปลาคารฟ์ทีเ่ลีย้งในอ่างแกว้ใบเล็ก

จะมคีวามยาวไม่เกนิหา้เซนตเิมตร แต่น าปลาตวัเดยีวกนัน้ันไป

ปล่อยในบ่อน ้ากวา้ง แลว้มนัอาจเตบิโตจนยาวเกนิกว่าหน่ึงเมตร 

 

มนุษยเ์ราก็ไม่ต่างกนั ภายใตส้ภาพแวดลอ้มทีค่บัแคบดว้ย

กฎระเบยีบและการควบคมุ เราจะหดเล็กลง เราเรยีนรูท้ีจ่ะท าเท่าที่

จ าเป็น เราเรยีนรูท้ีจ่ะไม่คดินอกกรอบ เราเรยีนรูท้ีจ่ะหลกีเลีย่ง
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ความเสีย่ง และเหนือสิง่อืน่ใด เราเรยีนรูท้ีจ่ะทิง้ศกัยภาพส่วนใหญ่

ไวท้ีบ่า้นกอ่นมาท างานทุกเชา้ ผลส ารวจพนักงานทั่วโลกของ

แกลลปัทีผ่มกล่าวถงึในบททีแ่ลว้น้ัน สมควรไดร้บัการพจิารณา

อย่างละเอยีดอกีคร ัง้ 

 

ลองนึกภำพว่ำคุณมทีมีงำนสบิคน 

 

ตามสถติขิองแกลลปั มเีพยีงสองหรอืสามคนเท่าน้ันทีท่ างานดว้ย

ความกระตอืรอืรน้และความมุ่งมั่นอย่างแทจ้รงิ ทีเ่หลอือกีเจ็ดหรอื

แปดคนน้ันเป็นเพยีงรา่งเดนิไดท้ีม่าปรากฏตวัทีอ่อฟฟิศ พวกเขา

ท างานตามค าสัง่ พวกเขาประชมุตามตาราง พวกเขาส่งรายงาน

ตรงตามก าหนด แต่หวัใจของพวกเขาไม่ไดอ้ยู่ทีน่ั่น 

 

และในจ านวนนี ้ มปีระมาณสองคนทีอ่าจก าลงัท างานต่อตา้น

องคก์รของคณุอย่างเงยีบ ๆ ดว้ยซ า้ 

 

ลองค ำนวณควำมสูญเสยีทำงเศรษฐกจิ 

 

สมมตวิ่าบรษิทัของคุณมพีนักงานหน่ึงพนัคน เงนิเดอืนเฉลีย่สอง

หมืน่หา้พนับาทต่อเดอืน คณุจา่ยเงนิเดอืนทัง้หมดเดอืนละยีส่บิ
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หา้ลา้นบาท แต่จากตวัเลขของแกลลปั มเีงนิเดอืนถงึประมาณสบิ

แปดลา้นบาททีจ่า่ยใหก้บัคนทีก่ าลงัท างานแบบขอไปท ี น่ันไม่ใช่

งบประมาณ มนัคอืการเผาเงนิสดทิง้และสาเหตุอนัดบัหน่ึงทีท่ าให ้

พนักงานถอดใจคอือะไร 

 

ผมขอยกตวัอย่ำงจำกเร ือ่งจรงิ 

 

กติตเิป็นวศิวกรหนุ่มไฟแรงทีเ่พิง่เรยีนจบจากมหาวทิยาลยั

ช ัน้น าของประเทศเขาเขา้รว่มงานกบับรษิทัผูผ้ลติอปุกรณ์

อเิล็กทรอนิกสแ์ห่งหน่ึงดว้ยความมุ่งมั่นและความหวงัอนัสงูส่ง ใน

วนัแรกทีเ่ร ิม่งานเขาสงัเกตเห็นว่ากระบวนการตรวจสอบคณุภาพ

ทีโ่รงงานใชอ้ยู่น้ันลา้สมยัและมขีัน้ตอนทีซ่  า้ซอ้นหลายจดุ เขา

มไีอเดยีทีจ่ะปรบัปรุงกระบวนการนีเ้พือ่ลดเวลาในการตรวจสอบ

ลงครึง่หน่ึงโดยไม่กระทบต่อคณุภาพเลยแมแ้ต่นอ้ย 

เขาใชเ้วลาหลงัเลกิงานสองสปัดาหใ์นการออกแบบกระบวนการ

ใหม่ เขาเขยีนเอกสารอธบิายอย่างละเอยีด พรอ้มภาพประกอบ

และตวัเลขประมาณการผลประหยดั เขาภมูใิจในขอ้เสนอของเขา

มาก วนัจนัทรต่์อมา เขาน าขอ้เสนอไปแสดงใหห้วัหนา้งานของ

เขาดู 

หวัหนา้งานของกติตเิป็นชายวยัหา้สบิปีทีท่ างานในบรษิทันีม้า
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ยีส่บิหา้ปี เขาเลือ่นต าแหน่งขึน้มาดว้ยความอาวโุสและความภกัด ี

ไม่ใชด่ว้ยความคดิสรา้งสรรคห์รอืนวตักรรมใด ๆ  เขามองขอ้เสนอ

ของกติตเิพยีงหา้วนิาทกีอ่นจะวางมนัลง 

 

"นอ้งกติต"ิ เขาพูดดว้ยน ้าเสยีงเรยีบเฉย "ทีน่ี่เรามขี ัน้ตอนการ

ท างานทีถู่กออกแบบโดยผูเ้ช ีย่วชาญจากบรษิทัแม่ทีญ่ีปุ่่ น มนั

ผ่านการทดสอบและใชง้านมานานหลายปีแลว้ เราไม่จ าเป็นตอ้ง

เปลีย่นแปลงอะไรหรอก นอ้งเพิง่มาท างานไดแ้ค่เดอืนเดยีว เรยีนรู ้

งานใหเ้ขา้ใจกอ่นดไีหม"  และน่ันคอืจดุจบ 

 

กติตเิก็บขอ้เสนอของเขาใส่ลิน้ชกัและไม่เคยน ามนัออกมาอกีเลย 

 

แต่ทีแ่ย่ไปกว่าน้ันคอื เขาเก็บความกระตอืรอืรน้ของเขาใส่ลิน้ชกั

ไปดว้ย 

 

ตัง้แต่วนัน้ัน กติตก็ิกลายเป็นพนักงานที ่ "ด"ี ตามนิยาม

ของบรษิทั เขามาท างานตรงเวลา ท างานตามทีไ่ดร้บัมอบหมาย 

และกลบับา้นตรงเวลา เขาไม่เคยเสนอไอเดยีอะไรอกีเลย 

 

สองปีต่อมำ กติตลิำออกไปท ำงำนกบัสตำรท์อพัเล็ก ๆ 
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แห่งหน่ึง 

 

ในการสมัภาษณอ์อก เขาพูดกบัฝ่ายบุคคลว่า "ทีน่ี่จา่ยเงนิเดอืน

ด ีสวสัดกิารด ีเพือ่นรว่มงานด ีทุกอย่างดหีมด แต่ผมรูส้กึว่าผมไม่

เคยไดใ้ชส้มองของตวัเองเลย" 

 

น่ีคอืโศกนาฏกรรมเงยีบ ๆ  ทีเ่กดิขึน้ในองคก์รนับไม่ถว้นทั่ว

โลก เราไม่ไดส้ญูเสยีพนักงานในวนัทีพ่วกเขายืน่ใบลาออก เรา

เสยีพวกเขาไปตัง้แต่วนัทีพ่วกเขาหยุดคดิ 

และการควบคมุทีม่ากเกนิไปคอืตวัการส าคญัทีท่ าใหพ้วกเขา

หยุดคดิ  ในทางจติวทิยา มทีฤษฎทีีอ่ธบิายปรากฏการณนี์ไ้ด ้

อย่างงดงาม 

 

 

2.3 ทฤษฎกีำรก ำหนดตนเอง: สำมเสำหลกัแห่งแรงจูงใจ

ทีก่ำรควบคุมท ำลำย 

 

ในปี ค.ศ. 1985 นักจติวทิยาสองคน เอ็ดเวริด์ เดซ ีและ รชิารด์ ไร

อนั แห่งมหาวทิยาลยัรอเชสเตอร ์ ไดต้พีมิพท์ฤษฎทีีจ่ะปฏวิตัิ

ความเขา้ใจของมนุษยชาตเิกีย่วกบัแรงจงูใจ 
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พวกเขาเรยีกมนัว่า Self-Determination 

Theory หรอืทฤษฎกีารก าหนดตนเอง 

 

 

หวัใจของทฤษฎนีีเ้รยีบง่ายอย่างน่าประหลาดใจ มนุษยทุ์ก

คนเกดิมาพรอ้มกบัแรงขบัภายในทีจ่ะเตบิโต พฒันา และท าสิง่ที่

มคีวามหมาย แต่แรงขบันีจ้ะเบ่งบานไดก็้ต่อเมือ่สภาพแวดลอ้ม

ตอบสนองความตอ้งการพืน้ฐานทางจติวทิยาสามประการเท่าน้ัน 

 

ประกำรแรกคอื อสิระ หรอื Autonomy 

 

น่ีไม่ใชก่ารท าอะไรก็ไดต้ามอ าเภอใจ แต่มนัคอืความรูส้กึว่าคณุ

เป็นเจา้ของการกระท าของตวัเอง คณุมสีทิธิเ์ลอืกวธิกีารท างาน

ของคณุเอง การตดัสนิใจของคณุมคีวามหมาย และคณุไม่ไดเ้ป็น

แค่หุ่นเชดิทีถู่กชกัใยโดยผูอ้ืน่ 

 

เมือ่องคก์รพรากอสิระนีไ้ปดว้ยกฎระเบยีบทีม่ากเกนิไป การ

ควบคมุทีจุ่กจกิ และการตดัสนิใจจากเบือ้งบนในทุกรายละเอยีด 

สิง่ทีเ่กดิขึน้คอืแรงจงูใจภายในของพนักงานจะถูกแทนทีด่ว้ย

แรงจงูใจภายนอก พวกเขาจะท างานเพือ่หลกีเลีย่งการถกูลงโทษ 
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ไม่ใชเ่พือ่ความพงึพอใจของตวัเอง และเมือ่แรงจงูใจภายนอกน้ัน

หายไป พวกเขาก็จะหยุด 

 

ประกำรทีส่องคอื ควำมสำมำรถ หรอื Competence 

 

มนุษยทุ์กคนตอ้งการรูส้กึว่าตวัเองเกง่ขึน้เร ือ่ย ๆ ว่าเรา

ก าลงัเตบิโต ว่าเราสามารถรบัมอืกบัความทา้ทายทีย่ากขึน้ได ้ น่ี

คอืเหตผุลทีว่ดิโีอเกมออกแบบมาใหผู้เ้ล่นเร ิม่จากด่านทีง่่ายและ

ค่อย ๆ ยากขึน้ น่ีคอืเหตผุลทีนั่กกฬีาฝึกซอ้มเพือ่ท าลายสถติิ

ของตวัเอง น่ีคอืเหตุผลทีก่ารเรยีนรูส้ิง่ใหม่ ๆ ใหค้วามรูส้กึทีว่เิศษ 

แต่ในองคก์รทีค่วบคุมทุกขัน้ตอน พนักงานไม่เคยไดเ้ผชญิหนา้

กบัความทา้ทายทีแ่ทจ้รงิ พวกเขาท างานเดมิซ า้แลว้ซ า้เล่า พวก

เขาไม่เคยไดร้บัอนุญาตใหล้องผดิลองถูก พวกเขาไม่เคยรูส้กึว่า

ตวัเองเกง่ขึน้ เพราะพวกเขาไม่เคยไดใ้ชค้วามสามารถทีม่อียู่

ทัง้หมดดว้ยซ า้ และประการทีส่ามคอื ความสมัพนัธ ์ หรอื 

Relatedness 

 

มนุษยเ์ป็นสตัวส์งัคม เราตอ้งการรูส้กึว่าเราเป็นส่วนหน่ึง

ของอะไรบางอย่างทีใ่หญ่กว่าตวัเอง เราตอ้งการความไวว้างใจ 

ความเคารพ และการยอมรบัจากคนรอบขา้ง แต่การควบคมุ
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ทีม่ากเกนิไปท าลายความสมัพนัธนี์อ้ย่างสิน้เชงิ เมือ่หวัหนา้มอง

ลกูนอ้งดว้ยความหวาดระแวง เมือ่ทุกกระบวนการถกูออกแบบมา

เพือ่ป้องกนัไม่ใหพ้นักงาน "โกง" หรอื "ฉวยโอกาส" เมือ่การ

ตรวจสอบเขา้มาแทนทีค่วามไวว้างใจ 

 

พนักงานจะรูส้กึว่าพวกเขาไม่ใชส่มาชกิทีม่คีณุค่าของทมี แต่

เป็นเพยีงทรพัยากรทีต่อ้งถูกควบคมุและจดัการ และไม่มใีครเคย

ทุ่มเทหวัใจใหก้บัองคก์รทีม่องเขาแบบน้ัน 

 

 

2.4 มติทิีส่ำม: เกรำะทีก่ลำยเป็นโซต่รวน – เมือ่กำร

ควบคุมท ำลำยควำมสำมำรถในกำรปรบัตวั 

 

ในป่าลกึของทวปีอเมรกิาใต ้ มตีน้ไมช้นิดหน่ึงทีนั่กชวีวทิยา

เรยีกว่า "ตน้ไมแ้ห่งความตาย" หรอื Manchineel Tree มนัเป็น

ตน้ไมท้ีอ่นัตรายทีสุ่ดในโลก 

 

ผลของมนัมพีษิรา้ยแรงถงึตาย ยางของมนัท าใหผ้วิหนังไหม ้

เกรยีม แมแ้ต่การยนืหลบฝนใตร้ม่ใบของมนัก็อาจท าใหเ้กดิผืน่

คนัอย่างรุนแรง  แต่ธรรมชาตกิ็มเีหตผุลของมนัเสมอ 
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พษิรา้ยแรงของตน้แมนชนีิลคอืกลไกป้องกนัตวั มนั

ววิฒันาการมาเพือ่ปกป้องตวัเองจากสตัวก์นิพชืและแมลงศตัรู ใน

โลกทีม่นัถอืก าเนิดขึน้เมือ่หลายลา้นปีกอ่น กลไกนีท้ างานได ้

อย่างยอดเยีย่ม 

 

แต่ลองนึกภาพว่าวนัหน่ึงสภาพแวดลอ้มเปลีย่นไปอย่าง

สิน้เชงิโลกเขา้สู่ยุคน ้าแข็งคร ัง้ใหม่ สตัวก์นิพชืทีเ่คยเป็นภยั

คกุคามสญูพนัธุไ์ปหมดแลว้แต่ตน้แมนชนีิลยงัคงผลติพษิรา้ยแรง

ต่อไป 

 

มนัไม่สามารถ "ปิดสวติช"์ กลไกป้องกนัตวัของมนัได ้

แมว้่าภยัคกุคามจะหมดไปแลว้ก็ตาม 

 

ในทีส่ดุ พลงังานทัง้หมดทีม่นัใชใ้นการผลติพษิก็กลายเป็น

ภาระทีไ่รป้ระโยชน ์ มนัอ่อนแอลงเร ือ่ยๆ และถกูแทนทีด่ว้ยพชื

ชนิดอืน่ทีป่รบัตวัไดด้กีว่า 

 

องคก์รทีเ่น้นกำรควบคุมก็ไม่ต่ำงจำกตน้แมนชนีิล 

 

ระบบควบคมุถกูสรา้งขึน้ในยุคหน่ึงเพือ่แกปั้ญหาในยุคน้ัน 
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กฎระเบยีบแต่ละขอ้มทีีม่าทีไ่ป กระบวนการอนุมตัแิต่ละขัน้ตอน

เคยมเีหตผุลรองรบั กลไกตรวจสอบแต่ละตวัเคยถกูออกแบบมา

เพือ่ป้องกนัความผดิพลาดทีเ่คยเกดิขึน้จรงิ 

 

แต่เมือ่โลกเปลีย่น ปัญหาเหล่าน้ันอาจไม่มอียู่อกีต่อไป แต่

ระบบควบคมุยงัคงอยู่ เพราะไม่มใีครกลา้ทีจ่ะ "ปิดสวติช"์ มนั 

คร ัง้หน่ึงผมเคยมโีอกาสใหค้ าปรกึษาบรษิทัผลติชิน้ส่วนแห่งหน่ึง

ทีม่กีระบวนการควบคมุคณุภาพทีซ่บัซอ้นมหาศาล ทุกชิน้งาน

ตอ้งผ่านการตรวจสอบถงึหกขัน้ตอนกอ่นทีจ่ะส่งมอบใหล้กูคา้ 

 

เมือ่ผมถามถงึทีม่าของแต่ละขัน้ตอน ค าตอบน่าสนใจมาก 

 

• ขัน้ตอนแรกถูกเพิม่เมือ่ยีส่บิปีทีแ่ลว้ หลงัจากมลีกูคา้

รอ้งเรยีนเร ือ่งขนาดทีค่ลาดเคลือ่นไปหน่ึงมลิลเิมตร 

 

• ขัน้ตอนทีส่องถูกเพิม่เมือ่สบิหา้ปีกอ่น หลงัจากมพีนักงาน

คนหน่ึงเผลอใชว้ตัถุดบิผดิเกรด 

 

• ขัน้ตอนทีส่าม สี ่หา้ และหก ลว้นถกูเพิม่ดว้ยเหตผุลคลา้ย 

ๆ กนั 
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แต่เมือ่ทมีของผมวเิคราะหข์อ้มูลยอ้นหลงัเราพบว่าเทคโนโลยี

การผลติในปัจจบุนัแม่นย ากว่าเมือ่ยีส่บิปีกอ่นมากระบบตรวจ 

สอบอตัโนมตัทิีต่ดิตัง้ในเคร ือ่งจกัรสามารถตรวจจบัความคลาด 

เคลือ่นไดล้ะเอยีดกว่าดวงตามนุษยห์า้เท่า และระบบบรหิารคลงั 

สนิคา้ดจิทิลัก็ท าใหก้ารหยบิวตัถุดบิผดิแทบจะเป็นไปไม่ไดแ้ต่

การตรวจสอบทัง้หกขัน้ตอนยงัคงอยู่ และมนักนิเวลาไปรอ้ยละ

สามสบิของเวลาการผลติทัง้หมด 

 

น่ีคอืปัญหาของระบบควบคมุทีอ่อกแบบมาเพือ่โลกทีไ่ม่มอีกี

ต่อไปแลว้ มนัคอืตน้ทุนทีเ่ราจา่ยโดยไม่จ าเป็น มนัคอืน ้าหนักที่

ถ่วงไม่ใหเ้ราวิง่ไดเ้รว็เท่าทีค่วร 

 

ในโลกทีคู่่แข่งรายใหม่สามารถเกดิขึน้และเตบิโตไดภ้ายในเวลา

ไม่กีเ่ดอืน องคก์รทีไ่ม่สามารถปรบัตวัไดค้อืองคก์รทีก่ าลงัจะตาย 

และระบบควบคมุทีแ่ข็งทือ่คอืโซต่รวนทีร่ ัง้ไม่ใหอ้งคก์รปรบัตวั 

 

2.5 สญัญำณเตอืน: องคก์รของคุณก ำลงัเป็น Control 

Freak โดยไม่รูต้วัหรอืเปล่ำ 

 

ไม่มใีครตืน่ขึน้มาในตอนเชา้แลว้บอกตวัเองว่า "วนันีฉั้นจะเป็น
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หวัหนา้ทีแ่ย่ทีสุ่ดในโลก" 

 

➢ ไม่มใีครตัง้ใจทีจ่ะท าลายความคดิสรา้งสรรคข์องลกูนอ้ง 

➢ ไม่มใีครอยากเป็นผูบ้รหิารทีทุ่กคนเกลยีด 

 

แต่การควบคมุทีม่ากเกนิไปมกัไม่ไดม้าจากเจตนารา้ย มนัมาจาก

ความกลวั กลวัว่าถา้เราไม่ควบคมุ ลกูนอ้งจะท าผดิพลาด  กลวัว่า

ถา้เราไม่ตรวจสอบ จะมใีครสกัคนฉวยโอกาส  กลวัว่าถา้เราไม่

ก าหนดทุกขัน้ตอน คณุภาพจะตกต ่าลง และความกลวัเหล่านีม้กั

เกดิขึน้อย่างเงยีบ ๆ ค่อยเป็นค่อยไป โดยทีเ่ราไม่รูต้วัว่าก าลงั

กลายเป็นสิง่ทีเ่ราไม่อยากเป็น 

 

นีค่อืสญัญาณเตอืนทีบ่อกวา่องคก์รของ

คณุอาจก าลงัตดิกบัดกัของการควบคมุ 

 

สญัญำณแรก: ทุกกำรตดัสนิใจตอ้งผ่ำนคุณ 

 

ลองสงัเกตวนัท างานปกตขิองคณุด ู ในหน่ึงวนั มกีีค่ร ัง้ทีม่ี

คนเดนิมาถามคณุว่า "หวัหนา้คะ เร ือ่งนีค้วรท ายงัไงด"ี หรอื "พี่
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ครบั ผมขออนุมตัทิ าสิง่นีห้น่อย" 

 

ถา้ค าตอบคอืมากกว่าสบิคร ัง้น่ันอาจไม่ใชเ่คร ือ่งหมายของ

ความส าคญัของคณุแต่มนัคอืสญัญาณว่าคณุไดส้รา้ง

วฒันธรรมทีไ่ม่มใีครกลา้คดิเอง 

ผูน้ าทีต่ดิกบัดกัการควบคมุมกัจะรูส้กึภาคภมูใิจทีทุ่กคน

ตอ้งมาขอค าแนะน าจากพวกเขา แต่ในความเป็นจรงิ พวกเขา

ก าลงัเลีย้งดทูมีทีท่ าอะไรไม่เป็นเลยถา้ไม่มพีวกเขาอยู่ 

 

 

สญัญำณทีส่อง: คุณใชเ้วลำมำกเกนิไปกบังำน

ของลูกน้อง 

 

คณุเคยพบว่าตวัเองก าลงัแกไ้ขงานน าเสนอของลูกนอ้งทลีะ

บรรทดัหรอืไม่ 

คณุเคยเขยีนอเีมลใหม่ทัง้หมดแทนทีจ่ะแกไ้ขแค่บางจดุหรอืเปล่า 

 

คณุเคยท างานทีค่วรมอบหมายใหค้นอืน่ท าแลว้รูส้กึว่า "ใหใ้คร

ท าก็ไม่ดเีท่าท าเอง" หรอืไม่ 
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น่ีคอืกบัดกัคลาสสกิของคนเกง่ทีก่ลายเป็นผูจ้ดัการ คณุเกง่มาก

จนคณุเชือ่ว่าไม่มใีครท าไดด้เีท่าคณุ และคณุก็พสิจูนค์วามเชือ่

น้ันทุกวนัดว้ยการเขา้ไปจดัการทุกอย่างดว้ยตวัเอง แต่สิง่ทีคุ่ณ

ก าลงัท าคอืการจ ากดัขนาดของทมีคณุใหเ้ท่ากบัเวลาทีค่ณุม ี

 

 

สญัญำณทีส่ำม: มกีฎระเบยีบทีคุ่ณลมืทีม่ำไปแลว้ 

 

ลองสุ่มหยบิกฎระเบยีบหรอืขัน้ตอนการท างานสกัหน่ึงอย่างใน

องคก์รของคณุขึน้มา 

 

ถามค าถามง่าย ๆ สามขอ้ 

 

1. กฎขอ้นีถ้กูสรา้งขึน้เมือ่ไร 

2. มนัถกูสรา้งขึน้เพือ่แกปั้ญหาอะไร 

3. และปัญหาน้ันยงัคงมอียู่ในปัจจบุนัหรอืไม่ 

 

ถา้คณุตอบค าถามทัง้สามขอ้ไม่ได ้ หรอืพบว่าปัญหาตน้เหตุมนั

หมดไปนานแลว้ แต่กฎยงัอยู่ น่ันคอืสญัญาณอนัตราย 
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องคก์รทีเ่นน้การควบคมุมกัจะมสีสุานของกฎระเบยีบทีต่ายแลว้ 

แต่ไม่มใีครกลา้ฝัง 

 

 

สญัญำณทีส่ี:่ ควำมเงียบคอืบรรทดัฐำน 

 

ในการประชมุทมีคร ัง้ล่าสดุ มกีีค่นทีเ่สนอความคดิเห็นทีแ่ตกต่าง

จากคณุ 

 

➢ มกีีค่ร ัง้ทีม่คีนทกัทว้งหรอืตัง้ค าถามกบัการตดัสนิใจของ

คณุ 

 

➢ มกีีค่ร ัง้ทีม่คีนเสนอไอเดยีใหม่ ๆ โดยทีคุ่ณไม่ไดข้อ 

ถา้ค าตอบคอื "แทบไม่มเีลย" น่ันไม่ไดห้มายความว่าทุกคนเห็น

ดว้ยกบัคณุ แต่มนัหมายความว่าพวกเขาเรยีนรูแ้ลว้ว่าการเงยีบ

ปลอดภยักว่า 

 

น่ีคอืวฒันธรรมแห่งความกลวัทีป่กคลมุดว้ยเปลอืกนอกของ

ความสามคัค ี
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สญัญำณทีห่ำ้: คุณก ำลงัเป็นคอขวดขององคก์ร 

 

ลองนับจ านวนงานทีร่อการตดัสนิใจของคณุอยู่ ณ ขณะนี ้ มี

เอกสารกีฉ่บบัทีร่อคุณเซน็ 

 

➢ มอีเีมลกีฉ่บบัทีร่อคุณตอบ 

➢ มคี าขอกีร่ายการทีร่อการอนุมตัจิากคณุ 

 

ถา้ทุกอย่างหยุดชะงกัทนัททีีค่ณุไม่มาท างาน น่ันไม่ใช่

เคร ือ่งหมายของความส าคญัอกีต่อไป  น่ันคอืการออกแบบระบบที่

ลม้เหลว 

 

2.6 ทำงออก: จำก "ควบคุมขัน้ตอน" สู่ "รว่มกนั

รบัผดิชอบต่อผลลพัธ"์ มเีร ือ่งเล่ำจำกกองทพัเรอืสหรฐัฯ 

ทีถู่กเล่ำขำนกนัมำนำนในหลกัสูตรกำรพฒันำผูน้ ำ 

 

ในยุคทีเ่รอืรบยงัใชร้ะบบอนาล็อก กปัตนัเรอืจะตอ้งอยู่บนสะพาน

เดนิเรอืตลอดเวลาและออกค าสัง่ทุกอย่างดว้ยตวัเอง เลีย้วซา้ย เรง่

เคร ือ่ง ลดความเรว็ ระวงัแนวปะการงัทางกราบขวา 
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กปัตนัคอืสมองและระบบประสาทของเรอืทัง้ล า 

 

แต่เมือ่เรอืรบมขีนาดใหญ่ขึน้และเทคโนโลยซีบัซอ้นมากขึน้ 

ระบบนีก็้ใชไ้ม่ไดอ้กีต่อไป กปัตนัคนเดยีวไม่สามารถประมวลผล

ขอ้มูลทัง้หมดและตดัสนิใจทุกเร ือ่งไดท้นัเวลา 

 

กองทพัเรอืจงึคดิคน้หลกัการใหม่ทีเ่รยีกว่า 

Commander's Intent หรอื "เจตจ านงของผูบ้งัคบับญัชา" 

แทนทีก่ปัตนัจะออกค าสัง่ละเอยีดยบิ เขาจะสือ่สาร "เจตจ านง" 

หรอืเป้าหมายสดุทา้ยทีต่อ้งการใหช้ดัเจนแทน 

 

"เราตอ้งการยดึครองพืน้ทีช่ายฝ่ังส่วนนี ้ ภายในเวลานี ้ โดย

สญูเสยีก าลงัพลนอ้ยทีส่ดุ" 

 

จากน้ันเขาจะปล่อยใหผู้บ้งัคบัหน่วยรองลงไปตดัสนิใจดว้ย

ตวัเองว่าพวกเขาจะบรรลเุจตจ านงน้ันไดอ้ย่างไร 

 

น่ีไม่ใชก่ารละทิง้การควบคมุ แต่มนัคอืการยกระดบัการควบคมุไป

อกีขัน้ 
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➢ จากควบคมุทุกฝีกา้ว สู่การควบคมุทศิทาง 

 

➢ จากควบคมุวธิที า สู่การควบคมุผลลพัธ ์

 

➢ จากบทบาทของผูส้ ัง่การ สู่บทบาทของผูก้ าหนดบรบิท 

 

 

น่ีคอืแกน่แทข้องการบรหิารดว้ย OKRs และ KPIs และน่ีคอืสิง่

ทีเ่ราจะเรยีนรูไ้ปดว้ยกนัในบทต่อ ๆ ไปของหนังสอืเล่มนี ้  การ

เดนิทางจากการควบคมุสู่การไวว้างใจไม่ใชเ่ร ือ่งง่าย มนัตอ้งใช ้

ความกลา้หาญ มนัตอ้งอาศยัการฝึกฝน และมนัอาจมคีวาม

ผดิพลาดเกดิขึน้ระหว่างทาง  แต่ผลตอบแทนน้ันมหาศาล  องคก์ร

ทีค่ณุจะไดร้บัคอืองคก์รทีเ่รว็กว่า คล่องตวักว่า ปรบัตวัเกง่กว่า  

ทมีงานทีค่ณุจะไดค้อืทมีทีค่ดิเป็น ตดัสนิใจเองได ้และทุ่มเทหวัใจ

ใหก้บังาน  และตวัคุณเอง คณุจะไดเ้ลกิเป็นคอขวด และเร ิม่เป็น

ผูน้ าทีแ่ทจ้รงิ 

 

ผูน้ าทีไ่ม่ตอ้งควบคมุทุกอย่าง เพราะคณุไดส้รา้งสิง่ที่

แข็งแกรง่กว่าการควบคมุใด ๆ น่ันคอืความไวว้างใจ และเป้าหมาย

รว่มกนั 
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บทที ่3 

 

ท าความรูจ้กั OKRs และ KPIs – สองขาทีต่อ้ง

กา้วไปดว้ยกนั 

 

“ถา้คณุไม่รูว้่าก าลงัจะไปไหน ถนนทุกสายก็พาคณุไปถงึทีน่ั่นได ้

... แต่ถา้คณุอยากไปใหถ้งึจดุหมายทีย่ิง่ใหญ่ คณุตอ้งมทีัง้แผนที่

และเข็มทศิ” 

 

ในบททีแ่ลว้ เราไดท้ าความรูจ้กักบัภาพรวมของความทา้

ทายในการบรหิารจดัการยุคใหม่ และเห็นแลว้ว่าเป้าหมาย 

(Goals) คอืหวัใจส าคญัของการขบัเคลือ่นองคก์ร ในบทนี ้เราจะ

ลงลกึไปยงัเคร ือ่งมอืสองชนิดทีถู่กพูดถงึมากทีส่ดุในโลกธรุกจิ

ยุคใหม่ น่ันคอื OKRs (Objectives and Key Results) และ 

KPIs (Key Performance Indicators) 

 

หลายคนมองว่าเคร ือ่งมอืทัง้สองนีเ้ป็นคู่แข่งกนั ตอ้งเลอืกใชอ้ย่าง

ใดอย่างหน่ึง แต่ความจรงิแลว้ พวกมนัคอื "สองขา" ทีอ่งคก์รตอ้ง
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ใชก้า้วเดนิไปดว้ยกนั ขาขา้งหน่ึงมไีวเ้พือ่พุ่งทะยานไปขา้งหนา้ 

ส่วนอกีขา้งมไีวเ้พือ่รกัษาสมดลุและความมั่นคง หากขาดขาขา้ง

ใดขา้งหน่ึง องคก์รก็จะลม้หรอืเดนิไม่ไดใ้นทีส่ดุ 

 

พรอ้มหรอืยงั? 

มาเร ิม่ตน้ท าความรูจ้กักบัสองเครือ่งมอืนีใ้หล้กึซึง้กนั 

 

 

3.1 นิยามอย่างเขา้ใจง่าย: อะไรคอื OKRs และอะไรคอื KPIs? 

 

กอ่นจะไปถงึรายละเอยีดปลกีย่อย เรามาท าความเขา้ใจแกน่แท ้

ของสองค านีก้อ่น ดว้ยภาษาทีเ่ขา้ใจง่ายทีส่ดุ 

 

OKRs: เข็มทศิสู่จดุหมายใหม่ (The Compass) 

 

OKRs คอื กรอบความคดิ (Framework) ในการตัง้เป้าหมาย ที่

ตอบค าถามว่า "เราตอ้งการไปทีไ่หน?" และ "เราจะรูไ้ดอ้ย่างไรว่า

ไปถงึแลว้?" 
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ลองจนิตนำกำรว่ำองคก์รของคุณคอืเรอืล ำหน่ึง 

 

✓ Objective (O) คอื "จุดหมายปลายทาง" เป็น

ประโยคเชงิคณุภาพทีบ่อกว่าเราจะมุ่งหนา้ไปทาง

ไหน ตอ้งชดัเจน สรา้งแรงบนัดาลใจ และทา้ทาย

พอทีจ่ะท าใหค้นในทมีรูส้กึอยากตืน่มาท างาน 

 

✓ ตวัอย่าง: "สรา้งประสบการณล์กูคา้ทีด่ทีีส่ดุใน

อตุสาหกรรม" 

 
 

✓ Key Results (KRs) คอื "พกิดับนแผนที"่ เป็น

ตวัชีว้ดัเชงิปรมิาณ 3-5 ขอ้ ทีบ่อกว่าเมือ่เราท า

ส าเรจ็ตามตวัเลขเหล่านีแ้ลว้ แปลว่าเราไปถงึ

จดุหมายน้ันแลว้ 

  

 ตวัอย่ำง: 

    1. ลดระยะเวลารอคอยเฉลีย่ของลกูคา้จาก 10 นาท ี เป็น 3 

นาท ี

    2. เพิม่คะแนนความพงึพอใจของลกูคา้ (NPS) จาก 30 เป็น 

70 
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    3. ลดอตัราการรอ้งเรยีนจากลกูคา้ลง 50% 

 

สรุปส ัน้ๆ: OKRs คอื "สิง่ทีเ่รำอยำกจะเปลีย่นแปลงใหด้ี

ขึน้" (เพือ่ผลกัดนัองคก์รไปขำ้งหน้ำ) 

 

KPIs: แผงหน้ำปัดวดัสุขภำพ (The Dashboard) 

 

KPIs คอื ตวัชีว้ดัผลกำรด ำเนินงำนหลกั ทีต่อบค ำถำมว่ำ 

"เรำก ำลงัท ำไดด้แีค่ไหนในสิง่ทีท่ ำอยู่เป็นประจ ำ?" 

 

ลองกลบัมาทีเ่รอืล าเดมิ ขณะที ่OKRs บอกว่าเราจะแล่นเรอืไปที่

เกาะมหาสมบตั ิ

 

❖ KPIs คอื "หนา้ปัดมาตรวดับนหอ้งควบคมุ" เชน่ มาตรวดั

ความเรว็ มาตรวดัระดบัน ้ามนั มาตรวดัอุณหภมูิ

เคร ือ่งยนต ์ตวัเลขเหล่านีไ้ม่ไดบ้อกว่าปลายทางคอืทีไ่หน 

แต่มนับอกว่า "เรอืยงัอยู่ในสภาพทีป่ลอดภยัและแล่นได ้

อย่างมปีระสทิธภิาพหรอืไม่" 

❖ ตวัอย่าง: อตัราก าไรขัน้ตน้ (Gross Margin), จ านวนผู ้

เขา้ชมเว็บไซตต่์อเดอืน, อตัราการลาออกของพนักงาน 
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(Turnover Rate), ระยะเวลาเฉลีย่ในการตอบแชทลูกคา้ 

❖ สรุปสัน้ๆ: KPIs คอื "สขุภาพของการด าเนินธรุกจิปกต"ิ 

(เพือ่รกัษาสถานะใหแ้ข็งแรง) 

 

 

3.2 ประวตัยิ่อ: จำก Intel สู่ Google และท ัว่โลก 

 

แนวคดิของ OKRs ไม่ไดเ้กดิขึน้ใหม่ แต่มรีากฐานมาจาก

หลกัการบรหิารจดัการทีม่มีาอย่างยาวนาน 

 

จุดก ำเนิดที ่Intel 

 

เร ือ่งราวเร ิม่ตน้ขึน้ในยุค 1970s ทีบ่รษิทั Intel โดย แอนดี ้

โกรฟ (Andy Grove) อดตีซอีโีอในต านาน ซึง่ไดร้บัการยกย่อง

ว่าเป็น "บดิาแห่ง OKRs" โกรฟไดพ้ฒันาต่อยอดแนวคดิ 

"Management by Objectives (MBO)" ของปีเตอร ์ ดรกั

เกอร ์ (Peter Drucker) ปรมาจารยด์า้นการจดัการ ใหท้นัสมยั

และคล่องตวัมากขึน้ 

 

โกรฟตระหนักว่าโลกธรุกจิเปลีย่นแปลงเรว็เกนิกว่าจะ
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ตัง้เป้าหมายปีละคร ัง้แลว้รอผลปลายปี เขาจงึออกแบบระบบที่

เรยีกว่า iMBO (Intel Management by Objectives) ซ ึง่มี

หวัใจส าคญัคอื: 

 

1. ตัง้เป้าหมายทีท่ะเยอทะยาน (Ambitious) 

2. วดัผลลพัธ ์(Results) ไม่ใชว่ดักจิกรรม (Activities) 

3. ทบทวนเป้าหมายบ่อยๆ (เชน่ ทุกไตรมาส) 

 

หน่ึงในเร ือ่งเล่าทีโ่ด่งดงัคอืเหตุการณท์ี ่ Intel ตอ้งตดัสนิใจ

เปลีย่นผ่านธรุกจิจากชปิหน่วยความจ าไปสู่ไมโครโพรเซสเซอร ์

ซ ึง่เป็นเดมิพนัคร ัง้ใหญ่ของบรษิทั โกรฟใชร้ะบบการตัง้เป้าหมาย

แบบ OKRs ในการสือ่สารและขบัเคลือ่นใหพ้นักงานทัง้บรษิทั

โฟกสัไปทีเ่ป้าหมายใหม่นีไ้ดส้ าเรจ็ 

 

การเผยแพรสู่่โลกใบใหญ่โดย Google 

 

ในปี 1999 จอหน์ ดอร ์ (John Doerr) นักลงทุนรว่มทุนจาก 

Kleiner Perkins ซึง่เคยท างานที ่ Intel และซมึซบัแนวคดินีม้า 

ไดน้ าหลกัการ OKRs ไปน าเสนอใหก้บับรษิทัสตารท์อพัเล็กๆ 

แห่งหน่ึงทีม่พีนักงานไม่กีส่บิคน น่ันคอื Google 
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ดอรเ์ล่าในหนังสอืชือ่ดงั Measure What Matters ว่าเขาใช ้

เวลาน าเสนอสไลดเ์กีย่วกบั OKRs เพยีง 1 ช ัว่โมงเท่าน้ัน และผู ้

กอ่ตัง้ Google อย่างแลรร์ ีเพจ และเซอรเ์กย ์บรนิ ก็รบัแนวคดินี้

ไปใชท้นัท ี

 

Google ใช ้ OKRs ในการวางกลยุทธแ์ละตัง้เป้าหมายทีท่า้ทาย

อย่างบา้คลัง่ (เชน่ "จดัระเบยีบขอ้มูลของโลก") มาตัง้แต่น้ัน และ

มนัไดก้ลายเป็น DNA ของวฒันธรรมองคก์ร Google ทีช่ว่ยให ้

บรษิทัเตบิโตจากสตารท์อพัเล็กๆ กลายเป็นยกัษใ์หญ่ระดบัโลก 

 

การแพรห่ลายทัว่โลก 

 

หลงัจากความส าเรจ็ของ Google เป็นทีป่ระจกัษ ์ องคก์รช ัน้น า

ทั่วโลกไม่ว่าจะเป็น LinkedIn, Twitter, Spotify, Airbnb, 

Amazon หรอืแมแ้ต่องคก์รแบบดัง้เดมิอย่าง Walmart, BMW 

และธนาคารใหญ่ๆ ต่างก็น าหลกัการ OKRs ไปประยุกตใ์ชเ้พือ่

สรา้งความคล่องตวัและโฟกสัใหก้บัทมีของตน 

 

3.3 โครงสรา้งของ OKRs: วดัผลลพัธ ์ไม่ใชว่ดักจิกรรม 
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หวัใจส าคญัทีท่ าให ้OKRs ทรงพลงั คอืการแยก "สิง่ทีอ่ยากได"้ 

(Objective) ออกจาก "หลกัฐานทีพ่สิจูนว์่าไดม้า" (Key 

Results) อย่างชดัเจน 

 

กำยวภิำคของ OKRs ทีด่ ี

 

1. Objective (เป้าหมาย) - "อะไร" (What) 

❖ เชงิคณุภาพ (Qualitative): เป็นประโยคทีบ่รรยายถงึ

อนาคตทีต่อ้งการ 

❖ สรา้งแรงบนัดาลใจ (Inspirational): อ่านแลว้รูส้กึอยากลง

มอืท า 

❖ กระชบัและชดัเจน (Concise & Clear): จ าง่าย เขา้ใจ

ตรงกนัทัง้ทมี 

❖ มกีรอบเวลา (Time-bound): มกัใชเ้ป็นรอบไตรมาส 

(Quarterly) 

 

2. Key Results (ผลลพัธห์ลกั) - "อย่ำงไร" (How) 

❖ เชงิปรมิาณ (Quantitative): ตอ้งมตีวัเลขเท่าน้ัน หา้ม

คลมุเครอื 

❖ วดัผลลพัธ ์(Outcome-based): วดัสิง่ทีเ่กดิขึน้กบัลูกคา้ 
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ธรุกจิ หรอืผูใ้ช ้ไม่ใชว่ดังานทีท่ า 

❖ ทา้ทาย (Challenging): ควรเป็นตวัเลขทีต่อ้งใชค้วาม

พยายามถงึจะท าได ้

❖ มจี านวน 3-5 ขอ้ (3-5 KRs): จ านวนทีพ่อเหมาะในการ

โฟกสั 

 

❖ ตวัอย่างเปรยีบเทยีบ: กจิกรรม vs. ผลลพัธ ์

 

น่ีคอืจุดทีห่ลายคนมกัจะพลาด ลองดตูวัอย่างความแตกต่าง

ระหว่างการตัง้ Key Results ที ่"วดักจิกรรม" กบั "วดัผลลพัธ"์ 

 

Objective: เป็นผูน้ ำตลำดแอปพลเิคชนัสุขภำพใน

ประเทศไทย 

 

· Key Results แบบ "วดักจิกรรม" (ผดิ): 

  1. ปล่อยฟีเจอรใ์หม่ใหค้รบ 5 ฟีเจอร ์

  2. เขยีนคอนเทนตบ์ทความสขุภาพใหไ้ด ้30 บทความ 

  3. จดัอเีวนตเ์ปิดตวัแอปฯ 

 

· Key Results แบบ "วดัผลลพัธ"์ (ถูกตอ้ง): 
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  1. เพิม่จ านวนผูใ้ชง้านรายเดอืน (MAU) จาก 50,000 เป็น 

150,000 ราย 

  2. เพิม่อตัราการใชง้านแอปฯ ต่อสปัดาห ์ (Weekly Active 

Rate) จาก 30% เป็น 60% 

  3. ตดิอนัดบั 1 ในหมวด Health & Fitness บน App Store 

 

ควำมต่ำงทีเ่ห็นไดช้ดัคอื: 

 

o การปล่อยฟีเจอร ์ (กจิกรรม) เป็นสิง่ทีท่มี "ท า" แต่

การเพิม่ผูใ้ชง้าน (ผลลพัธ)์ คอืสิง่ทีเ่กดิขึน้ 

"หลงัจาก" ทมีท างานส าเรจ็ 

o เราสามารถปล่อยฟีเจอรค์รบ 5 ฟีเจอร ์ แต่ไม่มใีคร

ใชเ้ลยก็ได ้น่ันไม่ใชค่วามส าเรจ็ 

o การวดัผลลพัธเ์ป็นการบงัคบัใหท้มีคดิถงึ "คณุค่า" 

ทีส่่งมอบใหก้บัผูใ้ชห้รอืธรุกจิเป็นหลกั 

 

กฎเหล็กของ Key Results: ถา้คณุเขยีน KR เสรจ็แลว้ คณุยงัไม่

แน่ใจว่าตอ้งท าอะไรเพือ่ใหต้วัเลขน้ันขยบั แปลว่าคณุก าลงัเขยีน 

KR ทีเ่ป็น "กจิกรรม" อยู่ ใหถ้ามตวัเองเสมอว่า "ถา้ตวัเลขนี้

เปลีย่นไป มนัหมายถงึอะไรทีด่ขีึน้ส าหรบัลูกคา้หรอืธรุกจิ?" 
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3.4 ปลดล็อกควำมเชือ่ผดิ ๆ: OKRs ไม่ไดใ้ชแ้ทน KPIs 

แต่ใชเ้สรมิกนั 

 

หน่ึงในค าถามทีพ่บบ่อยทีส่ดุในการท าเวริก์ชอ็ปดา้นกลยุทธค์อื 

"บรษิทัเราม ีKPIs อยู่แลว้ จ าเป็นตอ้งท า OKRs อกีไหม?" หรอื 

"ถา้ท า OKRs แลว้ เราควรยกเลกิ KPIs ไดเ้ลยหรอืเปล่า?" 

 

ค ำตอบคอื: ทัง้สองอย่างนีไ้ม่ไดท้ าหนา้ทีแ่ทนกนั แต่ส่งเสรมิซึง่

กนัและกนั 

 

ความเชือ่ผดิ ๆ นีเ้กดิขึน้เพราะทัง้คู่เป็น "เคร ือ่งมอืทีเ่กีย่วขอ้งกบั

ตวัเลขและเป้าหมาย" เหมอืนกนั แต่ถา้เราเขา้ใจบทบาทที่

แตกต่างกนั เราจะเห็นภาพชดัเจนขึน้ 
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ตำรำงเปรยีบเทยีบ: OKRs vs. KPIs 

 

 

 

ประเดน็ OKRs KPIs 

ค าถามหลกั เราอยากเปลีย่นแปลงอะไรใหด้ขีึน้? (ไปทีไ่หน?) เรา

ก าลงัท าไดต้ามมาตรฐานหรอืไม่? (เป็นอย่างไร?) 

 

ธรรมชาต ิเชงิรุก (Proactive) - สรา้งอนาคต เชงิรบั (Reactive) 

- วดัปัจจบุนั 

 

ลกัษณะเป้าหมาย ทา้ทาย, ไม่แน่ใจว่าจะท าได ้ 100% 

สมเหตสุมผล, คาดหวงัใหท้ าได ้100% 
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ระยะเวลา มกัเป็นรอบสัน้ (ไตรมาส) มกัเป็นรอบยาว (รายปี หรอื

ต่อเน่ือง) 

 

ผลลพัธเ์มือ่ท าได ้ท าใหเ้กดิ การเปลีย่นแปลง หรอื นวตักรรม ท า

ให ้สุขภาพธรุกจิ ยงัแข็งแรง 

 

ตวัอย่าง เพิม่ยอดขายชอ่งทางใหม่ 50% รกัษาอตัราก าไรขัน้ตน้

ใหไ้ด ้40% 

 

ความสมัพนัธแ์บบ "สองขา": The Growth & Health 

Dynamic 

 

ลองนึกภำพกำรขบัรถยนต:์ 

 

➢ KPIs คอื "ไฟเตอืนบนหนา้ปัด" เชน่ ไฟน ้ามนัเคร ือ่ง, ไฟ

แรงดนัลมยาง, มาตรวดัความเรว็ ถา้ไฟเตอืนดงัขึน้ แปลว่า

มบีางอย่างผดิปกต ิคุณตอ้งหยุดรถและตรวจสอบ น่ีคอืการ

รกัษาสขุภาพของธรุกจิ (Business Health) ถา้คณุม ี

KPIs ทีด่ ีเชน่ อตัราการลาออกต ่า ก าไรต่อหน่วยด ีลกูคา้

เกา่ยงัซือ้ซ า้ แปลว่าธรุกจิคณุก าลงัด าเนินไปอย่างราบรืน่
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และมปีระสทิธภิาพ 

➢ OKRs คอื "เสน้ทางใหม่บน GPS" คอืการตดัสนิใจว่า 

"จากจดุนี ้เราจะขบัไปทีไ่หนต่อ" เชน่ จะไปเทีย่วภเูขา หรอื

ไปทะเล น่ีคอืการสรา้งการเตบิโต (Business Growth) 

การม ีKPIs ทีด่อีย่างเดยีวไม่ไดแ้ปลว่าธรุกจิจะเตบิโต คณุ

อาจจะท าธรุกจิเดมิไดด้ ี แต่คู่แข่งอาจจะก าลงัแซงหนา้ไป

แลว้ OKRs จะเป็นตวับอกว่าปีนีห้รอืไตรมาสนี ้เราจะโฟกสั

การเตบิโตทีเ่ร ือ่งอะไร 

 

กรณีศกึษำ: เมือ่ OKRs และ KPIs ท ำงำนรว่มกนั 

 

บรษิทั: รา้นกาแฟออนไลน ์"Brew & Bean" 

สถานะปัจจบุนั (KPIs - สุขภาพธรุกจิ): 

 

o ยอดขายเฉลีย่ต่อเดอืน: 1,000,000 บาท (ถอืว่าด)ี 

o อตัราก าไรขัน้ตน้: 55% (แข็งแรง) 

o คะแนนความพงึพอใจลกูคา้: 4.2/5 (น่าพอใจ) 

 

ถา้บรษิทัมแีค่ KPIs พวกเขาก็จะรกัษามาตรฐานเหล่านีไ้ว ้ แต่จะ

ไม่มกีารกา้วกระโดด 
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เป้าหมายใหม่ (OKRs - การเตบิโต): 

ผูบ้รหิารมองเห็นโอกาสในการขยายฐานลกูคา้ไปยงักลุ่มคนรกั

สขุภาพ จงึตัง้ OKRs ขึน้มาใหม่ 

 

· Objective: ขยายฐานลกูคา้กลุ่มคนรกัสขุภาพใหเ้ป็น

กลุ่มรายไดห้ลกัใหม่ของบรษิทั 

 

· Key Results: 

 

  1. เพิม่ยอดขายจากเมนูเคร ือ่งดืม่เพือ่สุขภาพจาก 10% 

เป็น 40% ของยอดขายทัง้หมด 

  2. ดงึดูดลกูคา้ใหม่ผ่านชอ่งทาง TikTok ใหไ้ด ้20,000 

ผูต้ดิตาม 

  3. เพิม่ยอดสัง่ซ ือ้ซ า้จากกลุ่มลกูคา้ใหม่ (New 

Customers) เป็น 25% 

 

กำรท ำงำนรว่มกนั: 

ทมีการตลาดและทมีพฒันาสนิคา้ตอ้งท างานอย่างหนักเพือ่บรรล ุ

OKRs ชดุนี ้ แต่ในขณะเดยีวกนั ทมีปฏบิตักิารก็ยงัตอ้งรกัษา 

KPIs เดมิ เชน่ คะแนนความพงึพอใจตอ้งไม่ต ่ากว่า 4.0 และอตัรา
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ก าไรขัน้ตน้ตอ้งไม่ต ่ากว่า 50% (เพราะเมนูสขุภาพอาจมตีน้ทุน

สงู) 

 

ผลลพัธ:์ 

เมือ่จบไตรมาส บรษิทัม ี "สขุภาพทีด่ขีึน้" (KPIs) เพราะมี

ยอดขายรวมเพิม่ขึน้และมฐีานลกูคา้ใหม่ และ "การเตบิโตที่

สงูขึน้" (OKRs) เพราะสามารถเจาะตลาดใหม่ไดส้ าเรจ็ 

 

 

บทสรุปของบทที ่3: สองขำทีต่อ้งกำ้วไปพรอ้มกนั 

 

การจะบรหิารองคก์รใหป้ระสบความส าเรจ็อย่างยั่งยนืไดน้ั้น เรา

ตอ้งมองภาพใหค้รบทัง้สองดา้น 

 

1. ใช ้ KPIs เพือ่ "รกัษาสขุภาพ": อย่าปล่อยใหธ้รุกจิหลกัของ

คณุพงัขณะทีค่ณุวิง่ไล่ตามโอกาสใหม่ๆ KPI คอืตวัการนัตวี่า

พืน้ฐานขององคก์รยงัมั่นคง การเงนิยงัด ีลกูคา้ยงัพอใจ พนักงาน

ยงัอยู่ครบ 

 

2. ใช ้ OKRs เพือ่ "สรา้งการเตบิโต": อย่าหยุดน่ิงอยู่กบัทีเ่พยีง
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เพราะวนันีย้งัท าก าไรได ้ OKR คอืเคร ือ่งมอืทีจ่ะพาองคก์รของ

คณุไปสู่ดนิแดนใหม่ๆ ทา้ทายกรอบเดมิๆ และสรา้งนวตักรรม 

จ าไวว้่า: อย่าใหท้มีของคณุตอ้งเลอืกระหว่าง "การท างานประจ า

ใหด้"ี กบั "การท าโปรเจกตใ์หม่ๆ ใหส้ าเรจ็" ทัง้สองอย่างนีค้อื

หนา้ทีท่ีต่อ้งท ารว่มกนั การออกแบบระบบ OKRs และ KPIs ทีด่ ี

จะชว่ยใหพ้นักงานเห็นภาพชดัเจนว่าเขาจะสามารถรกัษา

สมรรถนะ (KPI) และสรา้งการเปลีย่นแปลง (OKR) ไปพรอ้มๆ กนั

ไดอ้ย่างไร 

 

ในบทถดัไป เราจะลงลกึไปทีว่ธิกีารเขยีน OKRs ทีด่ ี พรอ้มสูตร

ลบัและตวัอย่างจากบรษิทัช ัน้น า เพือ่ใหคุ้ณสามารถเร ิม่ตน้เขยีน 

OKRs แรกของทมีคุณไดอ้ย่างมั่นใจ 

 

 

สรุปทำ้ยบท 

 

❖ OKRs คอืเป้าหมายเชงิรุก ใชเ้พือ่สรา้งการเปลีย่นแปลงและ

ผลกัดนัองคก์รไปขา้งหนา้ วดัผลลพัธ ์(Outcomes) ไม่ใช่

วดักจิกรรม (Activities) 

❖ KPIs คอืตวัชีว้ดัเชงิรบั ใชเ้พือ่ตรวจวดัสขุภาพของการ
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ด าเนินธรุกจิปกต ิว่าระบบยงัท างานไดด้แีละมปีระสทิธภิาพ 

❖ OKRs มตีน้ก าเนิดจาก Intel โดยแอนดี ้ โกรฟ และถูก

เผยแพรสู่่โลกโดย Google ผ่านจอหน์ ดอร ์

❖ โครงสรา้ง OKRs ทีด่ ี ตอ้งม ี Objective เชงิคณุภาพที่

สรา้งแรงบนัดาลใจ และ Key Results เชงิปรมิาณ 3-5 ขอ้

ทีท่า้ทาย 

❖ ความเชือ่ทีว่่า "OKRs แทน KPIs ได"้ เป็นความเชือ่ทีผ่ดิ 

เคร ือ่งมอืทัง้สองท าหนา้ทีต่่างกนัและตอ้งใชร้ว่มกนัเพือ่

ความส าเรจ็ทีย่ ั่งยนืขององคก์ร 

 

 

แบบฝึกหดัทำ้ยบท: เชค็ควำมเขำ้ใจของคุณ 

 

1. จงยกตวัอย่าง Key Result แบบ "วดักจิกรรม" และ "วดั

ผลลพัธ"์ ของเป้าหมาย "เป็นบรษิทัทีน่่าท างานทีส่ดุในประเทศ

ไทย" มาใหเ้ห็นความแตกต่าง 

 

2. จากธรุกจิหรอืทมีของคณุในปัจจบุนั จงระบุ KPIs ทีส่ าคญั

ทีส่ดุ 2 ขอ้ ทีค่ณุตอ้งรกัษาไว ้ และเขยีน OKRs สกั 1 ชดุ ทีจ่ะ

ชว่ยใหท้มีของคณุเตบิโตขึน้จากสถานะปัจจบุนั 
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3. เพราะเหตใุด Google จงึประสบความส าเรจ็ในการน า OKRs 

ไปใช?้ ปัจจยัอะไรบา้งทีค่ณุคดิว่าจ าเป็นต่อการน า OKRs ไปใช ้

ในองคก์รของคณุ? 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


