
วารสารศููนย์์การศึึกษาแพทยศาสตร์์คลิินิิก โรงพยาบาลพระปกเกล้้า	ปี ีที่่� 40  ฉบัับที่่� 2  เม.ย.-มิิ.ย. 2566264

OKRs กัับ KPIs: แตกต่่างกัันเฉพาะสิ่่�งที่่�ไม่่สลัักสำำ�คััญจริิงหรืือไม่่

ปกรณ์์ ศิิริิประกอบ, Ph.D.

ภาควิิชารััฐประศาสนศาสตร์์ คณะรััฐศาสตร์์ จุุฬาลงกรณ์์มหาวิิทยาลััย

Received: February 3, 2023  Revised: March 10, 2023  Accepted: April 12, 2023

OKRs and KPIs: Are They Fundamentally Different in All Unimportant Respects?
Prakorn Siriprakob, Ph.D.

Department of Public Administration, Faculty of Political Science, Chulalongkorn University

บทความพิิเศษ

SPECIAL ARTICLE

บทคััดย่่อ

ABSTRACT

	 บทความวิิจัยัชิ้้�นนี้้� เป็น็งานวิิจัยัเอกสาร (documentary research) ที่่�ผู้้�วิจิัยัได้้ทำำ�การค้้นคว้า้และวิิเคราะห์์เกี่่�ยว
กัับเครื่่�องมืือที่่�ใช้้ในการประเมิินผลองค์์การ ซึ่่�งได้้แก่่ “Objective and Key Results: OKRs” และ “Key performance 
indicator: KPI” เป็็นจำำ�นวนมากเพื่่�อนำำ�มาตอบคำำ�ถามวิิจััยว่่า “OKRs และ KPIs แตกต่่างกัันเฉพาะสิ่่�งที่่�ไม่่สลัักสำำ�คััญ
หรืือไม่่” ผลของการวิิจััยแสดงให้้เห็็นว่่า OKRs และ KPI มีีความเหมืือนกัันในหลายประเด็็นไม่่ว่่าจะเป็็นเรื่่�องของการ
ให้้ความสำำ�คัญกัับเป้้าหมายและผลลััพธ์์ในการตอบโจทย์ภารกิิจ/วััตถุุประสงค์์ในการทำำ�งานไม่่ว่่าจะเป็็นเป้้าหมายใน
ระดัับองค์์การ ระดัับกลุ่่�มงาน หรืือแม้้แต่่ระดัับปััจเจกบุุคคล อย่่างไรก็็ดีี OKRs จะมีีความแตกต่่างจาก KPI ไม่่ว่่าจะ
เป็น็เรื่่�องของรููปแบบ ความถี่่�ในการวัดัผล การให้ค้วามสำำ�คัญักับัการมีีส่ว่นร่ว่มในการกำำ�หนดเป้า้หมาย ความท้า้ทาย
ในการกำำ�หนดเป้้าหมาย เป็็นต้้น โดยภาพรวมผู้้�วิิจััยสรุุปว่่า OKRs และ KPI ในความเป็็นจริิงมีีความแตกต่่างกัันใน
สิ่่�งท่ี่�สลักัสำำ�คัญัโดย OKRs ถููกนำำ�มาใช้ใ้นช่ว่งการนำำ�นโยบายไปปฏิิบัตัิแิละเป็น็ผลลัพัธ์ท์ี่่�เกิดิขึ้้�นก่อ่น (Lead measure) 
เพื่่�อขัับเคลื่่�อนเป้้าหมายของ KPI ที่่�ถููกกำำ�หนดในช่่วงการกำำ�หนดนโยบาย โดย KPI จััดว่่าเป็็นผลลััพธ์์ที่่�ตามมาทีีหลััง
(Lag measure) OKRs จึึงทำำ�หน้้าที่่�เป็็นคานงััดให้้ผลการปฏิิบััติิงานขององค์์การซึ่่�งคืือ KPI มีีระดัับที่่�สููงขึ้้�น ด้้วยเหตุุ
นี้้�การบููรณาการเครื่่�องมืือทั้้�งสองชนิิดนี้้�ในการขัับเคลื่่�อนผลงานขององค์์การน่่าจะส่่งผลให้้องค์์การบรรลุุเป้้าหมายได้้
อย่่างมีีประสิิทธิิผลมากยิ่่�งขึ้้�น
คำำ�สำำ�คััญ: การประเมิินผล, วััตถุุประสงค์์, ตััวชี้้�วััด, การบริิหารงานตามวััตถุุประสงค์์

	 This research article carried out documentary research in order to analyze and synthesize data from 
various academic resources concerning two evaluation techniques, including Objective and Key Results 
(OKRs) and Key Performance Indicators (KPIs), to answer the question of whether the techniques were 
fundamentally different in all Unimportant respects. The findings indicated that OKRs and KPIs had many 
similar aspects in terms of providing importance to targets and results in answering mission/objectives 
whether at the organizational, work group or individual level. However, OKRs were revealed to be different 
from KPIs with regard to form, measurement frequency, participation in setting goals, etc. In conclusion, the 
research determined that OKRs are distinctive in some important respects in the sense that they are used 
in the implementation phase and act as lead measurements to drive the performance of the KPIs, which are 
considered lag measures. Therefore, OKRs act as tools to drive the performance of an organization to a 
higher level. Integrating both techniques to drive organizational performance would help an organization to 
achieve targets even more effectively.
KEYWORDS: OKRs, KPI, MBO, performance management
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บทนำำ� 
	 ในศาสตร์ด้า้นการบริิหารระบบการวัดัการประเมิิน

ผลท่ี่�ได้้รัับการยอมรัับเป็็นระบบแรกของโลกเกิิดจาก

ความคิิดในหนัังสืือ The practice of management1 ที่่�

เรีียกว่่า Management by Objective (MBO) ซึ่่�งเป็็นระบบ

การกำำ�หนดเป้้าหมายขององค์์การโดยให้้บุุคลากรใน

องค์์การมีีความเข้้าใจร่วมกััน จ ากนั้้�นก็็มีีการถอดวิสััย

ทัศัน์อ์อกเป็น็เป้า้หมายและเชื่่�อมโยงไปที่่�ระดับักอง กลุ่่�ม

งาน และปััจเจกบุุคคล และติิดตามและประเมิินผลในทุุก

ระดัับเพื่่�อเชื่่�อมกลัับมาท่ี่�เป้้าหมายขององค์์การ อย่่างไร

ก็็ตามปััญหาของ MBO อยู่่�ที่่�การให้้ความสำำ�คััญกัับการ 

กรอกแบบฟอร์์มเพื่่�อรายงานเป้้าหมายมากจนทำำ�ให้้ 

MBO กลายเป็น็งานสำำ�นักังานไป2 และในเวลาต่อ่มา MBO 

เริ่่�มเสื่่�อมความนิิยมด้้วยเหตุุผลดัังต่่อไปนี้้�3

	 1.	 ส่่วนกลางเป็็นคนกำำ�หนดและไหลเป้้าหมาย

ลงมาตามลำำ�ดัับขั้้�นของสายการบัังคัับบััญชา

	 2.	 เกิิดสภาวะนิ่่�งเฉยเพราะไม่่ได้้มีีการอััพเดท

เรื่่�อยๆ

	 3.	 ลดระดัับลงมาเหลืือแค่่เป็็น KPIs

	 4. 	 เกิิดความกำำ�กวมและติิดกับดัักการทำำ�งาน

แบบแยกส่่วน (silo)

	 5.	 ขาดความมีีจิิตวิิญญาณและบริิบท

	 6.	 ให้้ความสำำ�คััญกัับการเชื่่�อมโยงกัับเงิินเดืือน

มากจนเกิินไป

	 ในทศวรรษท่ี่� 1980 KPI ได้้ถููกนำำ�มาใช้้ในการ

ปฏิิบััติิงาน โดยเฉพาะอย่่างยิ่่�งในหน่่วยงานภาครััฐนั้้�น 

KPI หรืือตััวชี้้�วััดผลการปฏิิบััติิงานถููกนำำ�มาใช้้อย่่างแพร่่

หลายในช่่วงการปฏิิรููปการบริิหารจััดการภาครััฐที่่�เป็็นไป

ตามแนวคิิดภายใต้้พาราไดม์์การบริิหารจััดการภาครััฐ

แนวใหม่่ (New public management: NPM) และต่่อมา

ในช่่วงทศวรรษ 1990 KPI ก็ ยัังคงได้้รัับความนิิยมจาก

หนัังสืือ Reinventing government: How the entrepren-

neurial spirits is transforming the public sector4 ที่่�ตีี

พิิมพ์์ในปีี ค.ศ. 1992 จนกระทั่่�งในปีี ค.ศ. 2017 หนัังสืือ

ที่่�ชื่่�อว่่า Measure what matters: How google, Bono, 

and the Gates foundation rock the work with OKRs 

สามารถทำำ�ให้้ Objective and Key Results (OKRs) หรืือ

แปลเป็็นภาษาไทยว่่า “วััตถุุประสงค์์และผลลััพธ์์หลััก” 

เป็น็เครื่่�องมืือในการประเมินิผลที่่�มีีการพููดถึงึอย่า่งมากใน

ระดัับโลก เพราะแม้้แต่่บริิษััท Google ซึ่่�งเป็็นบริิษััททาง

ด้้านไอทีีท่ี่�ประสบความสำำ�เร็็จมากที่่�สุุดบริิษััทหนึ่่�งของ

โลกยังันำำ�มาใช้ ้ยิ่่�งทำำ�ให้เ้ครื่่�องมืือนี้้�มีีความน่า่สนใจยิ่่�งขึ้้�น

ไปอีีก ทั้้�งนี้้�ทั้้�ง OKRs และ KPI ถููกนำำ�มาใช้้ในการวััดผล

การปฏิิบััติิงานทั้้�งในระดัับองค์์การไปจนถึึงระดัับ

ปััจเจกบุุคคลอีีกด้้วย5,6

	 หลัังจาก OKRs ได้้รัับความนิิยมเป็็นอย่่างสููงก็็

ทำำ�ให้เ้กิดิความสงสัยัและประเด็น็คำำ�ถามเป็น็จำำ�นวนมาก

เกี่่�ยวกับัประเด็น็เหล่า่นี้้� เช่น่ OKRs ในช่ว่งศตวรรษที่่� 21 

นั้้�นมีีความเหมืือนหรืือมีีความแตกต่่างจาก KPI ในช่่วง

ศตวรรษที่่� 20 หรืือไม่่อย่่างไร เพราะทั้้�ง OKRs และ KPI 

ต่า่งก็เ็ป็น็เทคนิคิการประเมิินผลงานท่ี่�มีีการตั้้�งเป้า้หมาย

ไว้้เหมืือนกัันทั้้�งคู่่� หรืือเมื่่�อองค์์การนำำ� OKRs มาใช้้แล้้ว

ยังัคงต้อ้งกำำ�หนด KPI ด้ว้ยหรืือไม่ ่หรืือตัวัชี้้�วัดัที่่�เขีียนขึ้้�น

มาแล้้วเป็็น OKRs หรืือเป็็น KPI กัันแน่่ ด้้วยเหตุุนี้้�งาน

วิจิัยัชิ้้�นนี้้�จึงึมีีวัตัถุปุระสงค์ส์ำำ�คัญท่ี่�จะตอบคำำ�ถามวิจิัยัที่่�ว่า่

“OKRs และ KPIs แตกต่่างกัันเฉพาะสิ่่�งที่่�ไม่่สลัักสำำ�คััญ

หรืือไม่”่ โดยเริ่่�มต้้นผู้้�วิจิัยัจะนำำ�เสนอความหมายของ KPI 

และ OKRs ก่ ่อน จ ากนั้้�นผู้้�วิิจััยจะทำำ�การวิิเคราะห์์และ

สัังเคราะห์์ถึึงความแตกต่่างของ KPI และ OKRs โดยใช้้

เทคนิิคการวิิจััยเอกสารที่่�เรีียกว่่า การทบทวนอย่่างมีี

ระบบ (systematic review) ก่่อนที่่�จะนำำ�เสนอข้้อค้้นพบ

และตารางเปรีียบเทีียบเป็็นบทสรุุป

KPI คืืออะไร

	 KPIs คืือ “ตััวเลขท่ี่�มีีการวััดเป็็นประจำำ� (เช่่น ทุกปีี) 

และเที่่�ยงตรงเสมอ ในตอนวัดัจะเป็น็การวัดัข้อ้มููลในอดีีต

อย่่างไรก็็ตาม KPIs มีี ความสำำ�คััญมากเนื่่�องจากความ

เกี่่�ยวเนื่่�องกับัผู้้�มีีส่ว่นได้้ส่ว่นเสีียท่ี่�ได้้รับัผลประโยชน์์และ

เป็็นตััวชี้้�วััดที่่�สำำ�คััญ”7

	 KPIs “เป็น็ตัวัแทนของชุุดการวัดัท่ี่�ให้้ความสำำ�คัญั

กัับองค์์ประกอบของผลปฏิิบััติิงานขององค์์การที่่�สำำ�คัญ

ที่่�สุุดสำำ�หรัับความสำำ�เร็็จขององค์์การในปััจจุุบัันและ

อนาคต” ด้วยเหตุนุี้้� KPI ไม่่ควรที่่�จะวัดัสิ่่�งท่ี่�เกิดิขึ้้�นในอดีีต

แต่่ควรท่ี่�จะวััดในสิ่่�งท่ี่�เป็็นปััจจุุบัันหรืืออนาคตเพื่่�อท่ี่�จะ

บอกได้้ว่่าองค์์การจำำ�เป็็นที่่�จะต้้องทำำ�อะไร8

	 KPIs “เป็็นชื่่�อย่่อของคำำ�ว่่า Key Performance 
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Indicator แสดงถึึงการประเมิินผลการปฏิิบััติิการที่่�มีี    

การวัดัเชิงิปริมิาณของบริิษัทั แม้ว้่า่ KPIs อาจจะดููเหมืือน

กับั OKRs เมื่่�อแรกเห็็น มีีความแตกต่่างท่ี่�สำำ�คัญัอยู่่� KPIs 

เป็็นสิ่่�งที่่�ดีีถ้้าคุุณกำำ�ลัังทำำ�โครงการที่่�เคยทำำ�มาก่่อน ก่ ่อน

ที่่�จะมุ่่�งผลสำำ�เร็็จที่่�ร้้อยละ 100 และ OKRs โดยทั่่�วไปเป็็น

ตััวเลืือกของรููปแบบผลการปฏิิบััติิการเชิิงบริิหารถ้้าคุุณ

ต้้องการบรรลุุเป้้าหมายใหม่่และทะเยอทะยานท่ี่�น่่าจะมีี

อััตราความสำำ�เร็็จที่่�ร้้อยละ 70”9

	 KPIs เป็็นเครื่่�องมืือที่่�ใช้ใ้นการตรวจสอบว่า่ภารกิจิ

ของหน่่วยงานนั้้�นๆ อยู่่�บนเส้้นทางแห่่งความสำำ�เร็็จหรืือ

เปล่่า ตั วชี้้�วััดที่่�ดีีแสดงให้้เห็็นถึึงผลการปฏิิบััติิงานและ

เน้น้ไปที่่�บริิเวณท่ี่�หน่่วยงานต้้องให้้ความสนใจ โดยทั่่�วไป

 KPIs ต้องเชื่่�อมกัับยุุทธศาสตร์ขององค์์การและวััตถุุประสงค์์

ขององค์์การ10

	 จากคำำ�จำำ�กัดความทั้้�ง 4 คำ ำ�จำำ�กัดความด้้านบน 

สามารถสรุุปได้้ว่่า KPI เป็็นข้้อมููลเชิิงตััวเลขท่ี่�ใช้้ในการ

วััดผลการปฏิิบััติิงานที่่�เกิิดขึ้้�นมาแล้้วในอดีีตว่่าประสบ

ความสำำ�เร็็จหรืือไม่่ รวมถึึงใช้้ในการติิดตามว่่าสิ่่�งที่่�

องค์์การทำำ�อยู่่�ในปััจจุุบัันและอนาคตว่าอยู่่�บนเส้้นทางที่่�

จะนำำ�ไปสู่่�เป้า้หมายขององค์ก์ารที่่�ตั้้�งไว้ห้รืือไม่ ่โดยท่ี่� KPI 

จะต้้องมีีการเชื่่�อมต่่อและสะท้้อนถึึงยุุทธศาสตร์์และ

วััตถุุประสงค์์ขององค์์การ KPI โดยท่ี่� KPI ท่ี่�เราคุ้้�นเคย

สำำ�หรัับบริิษัทัเอกชนก็็คืือยอดขายเนื่่�องจากวัตัถุปุระสงค์์

หลัักของหน่่วยงานเอกชนคืือ การแสวงหากำำ�ไร ในขณะ

ที่่�หน่ว่ยงานภาครััฐซึ่่�งเป็น็หน่ว่ยงานที่่�ไม่่แสวงหาผลกำำ�ไร

 KPI จึงเน้้นไปท่ี่�การบรรลุุวััตถุุประสงค์์ขององค์์การเป็็นหลััก

อะไรคืือ OKRs

	 เป็็นที่่�ยอมรัับกัันว่่าบิิดาแห่่ง OKRs ก็ คืือ Andy 

Grove อดีีต CEO ของบริิษััท Intel ในช่่วงปีี ค.ศ. 1987-

1998 ที่่�เป็็นคนคิิดค้้น OKRs ขึ้้�นมา2,3,5,12 โดยในช่่วงนั้้�น

เขาใช้้ชื่่�อว่่า Intel Management by Objectives (iMBO) 

โดยในช่่วงเวลาที่่� Grove คิ ิดถึึงแนวคิิดขึ้้�นมานั้้�นยัังเป็็น

เพีียงเครื่่�องมืือหนึ่่�งภายใต้ ้Management by Objectives 

(MBO) และยัังไม่่ได้้เรีียกว่่า OKRs5 โดยความสำำ�เร็็จ   

ของ MBO ขึ้้�นอยู่่�กัับการตอบคำำ�ถามสองคำำ�ถามนี้้�11	

	 1.	 ฉันัอยากไปที่่�ไหน (Where do I want to go?) 

คำำ�ตอบนี้้�นำำ�ไปสู่่�วััตถุุประสงค์์ (Objective)

	 2.	 ฉัันจะกำำ�หนดจัังหวะของฉัันให้้ไปถึึงท่ี่�นั่่�นได้้

อย่่างไร (How will I pace myself to see if I am getting 

there?) คำ ำ�ตอบทำำ�ให้้เราเห็็นเป้้าหมายแต่่ละช่่วง       

(milestones) หรืือ ผลลััพธ์์หลััก (Key Results) ในขณะท่ี่� 

John Doerr ให้้คำำ�จำำ�กัดความ O และ KRs ไว้้ดัังต่่อไปนี้้�

	 Objective (O) คืือ เราต้้องการบรรลุุอะไร (What 

is to be achieved?) objectives จึึงเป็็นสิ่่�งที่่� “สำำ�คััญ เป็็น

รููปธรรม เน้้นการปฏิิบััติิ และ (อย่่างอุุดมคติิ) เป็็นแรง

บัันดาลใจ”3

	 Key Results (KRs) คืือ เกณฑ์์การเปรีียบเทีียบ

สมรรถนะ (benchmark) และติิดตามว่่า เราบรรลุุ          

objectives ได้้อย่่างไร (How we get to the objective?) 

KRs จึง “มีีความเฉพาะเจาะจง และมีีกำำ�หนดเวลาท่ี่� ดุดันั

แต่่เป็็นไปได้้ ที่่�สำำ�คััญที่่�สุุด ต้้องวััดได้้และชี้้�แจงได้้”3

	 อีีกหนึ่่�งคำำ�จำำ�กััดความของ OKRs ได้้แก่่ “OKRs 

คืือ กรอบแนวคิดสำำ�คััญและภาระผููกพัันท่ี่�กำำ�ลัังเกิิดขึ้้�น

เพื่่�อแสวงหาการรัับประกัันว่่าบุุคลากรทำำ�งานร่่วมกััน ให้้

ความสำำ�คัญกัับความพยายามของพวกเขาที่่�จะสร้้างผล

งานท่ี่�วััดค่าได้้ที่่�จะขัับเคลื่่�อนองค์์การไปข้้างหน้้า”12 และ

โดยทั่่�วไป O จ ะมีีการกำำ�หนดไว้้เป็็นชุุดข้้อความเชิิง

คุณุภาพ ในขณะที่่� KRs มีีการกำำ�หนดชุดุข้อ้ความให้เ้ป็น็

ข้้อความเชิิงปริิมาณที่่�วััดได้้2,3,7,12 

	 อาจารย์์จากมหาวิิทยาลััย Stanford ซึ่่ �งเป็็นผู้้�

เชี่่�ยวชาญด้้าน OKRs อีีกท่่านหนึ่่�งได้้กล่่าวถึึง OKRs ใน

หนังัสืือชื่่�อดังัของตนเองที่่�ชื่่�อ Radical Focus: Achieving 

your most important goals with objectives and key 

results ไว้้ว่่า ภารกิิจ คืือ วััตถุุประสงค์์ระยะ 5 ปีี ในขณะ

ที่่�วััตถุุประสงค์์ คืือ ภารกิิจในระยะ 3 เดืือน โดย OKRs 

ยังัไม่่มีีรููปแบบที่่�เป็็นมาตรฐานชัดัเจน แต่จ่ะมีีการกำำ�หนด

 O ที่่�มีีความท้า้ทายโดยทั่่�วไปเป็น็รายไตรมาส โดยที่่� KRs 

จะเป็น็ตัวับอกว่า่บรรลุ ุO ไหมในเวลาท่ี่�กำำ�หนดไว้ ้โดย O 

ที่่�ดีีควรกำำ�หนดเป็็นเชิงิคุณุภาพและสร้้างแรงบัันดาลใจ มีี

ระยะเวลาท่ี่�ชััดเจน และสามารถนำำ�ไปปฏิิบััติิได้้โดยทีีม

อย่่างเป็็นอิิสระ ในขณะที่่� KRs คืือ การนำำ�เอา O มาขยัับ

ให้เ้ป็็นตััวเลขเชิิงปริมิาณ นอกจากนี้้� OKRs สามารถแบ่ง่

ออกเป็็นทั้้�งหมด 3 ประเภท13 ดัังต่่อไปนี้้�

	 1. 	 OKRs ค้ ้นหา (Exploratory OKRs) OKRs 

จัดัเป็น็ OKRs ช่ว่งที่่�องค์ก์ารเพิ่่�งจัดัตั้้�งให้ค้วามสำำ�คัญักับั

การจิินตนาการเป้้าหมายในอนาคต กำ ำ�หนดออกมาเป็็น
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เชิิงปริิมาณและลองผิิดลองถููกไปเรื่่�อยๆ จ นบรรลุุเป้้า

หมายที่่�ตั้้�งไว้้

	 2. 	 OKRs สมมติิฐาน (Hypothesis OKRs)      

เป็็น OKRs ในระดัับถััดมา โดยที่่� O คืือ สมมติิฐานของ

ความสำำ�เร็็จท่ี่�ตั้้�งไว้้ KRs คืือ ตัวชี้้�วััดท่ี่�กำำ�หนดไว้้และหาข้้อมููล

มาพิิสููจน์ว่่าสมมติิฐานอัันได้้แก่่ O ได้้รัับการยอมรัับไหม

	 3. 	 OKRs ที่่�มีีเป้้าหมายในแต่่ละช่่วง (miles-

stones) โดยเน้้นท่ี่�ผลลัพัธ์์ (Milestone OKRs: Outcome-

based milestones) เป็น็การกำำ�หนด OKRs ที่่�ไม่่สามารถ

ที่่�จะสำำ�เร็จ็ได้้ในระยะเวลาอันัสั้้�นแบบ 3 เดืือน แต่เ่ป็น็การ

กำำ�หนดเป้้าหมายเป็็นช่่วงๆ เช่่น ช่่วงแรกต้้องทำำ�อะไรให้้

สำำ�เร็็จก่่อน

	 นอกจากนี้้�ที่่�ปรึึกษาทางการบริิหารชาวเยอรมััน

ได้้ทำำ�การเปรีียบเทีียบความแตกต่่างระหว่่าง O กัับ KRs 

(ตารางที่่� 1)2

ตารางที่่� 1 เปรีียบเทีียบความแตกต่่างระหว่่างวััตถุุประสงค์์และผลลััพธ์์หลััก

4	
	

อ ีก ห น ึ่ง ค ำ จ ำ ก ัด ค ว า ม ข อ ง  OKRs ไ ด ้แ ก ่ “ OKRs ค ือ 
กรอบแนวคิดสำคัญและภาระผูกพ ันที่กำลังเก ิดขึ้นเพ ื่อแสวงหาการรับประกันว่าบ ุคลากรทำงานร่วมกัน 
ให้ความสำคัญกับความพยายามของพวกเขาทีจ่ะสร้างผลงานที่วัดค่าได้ที่จะขับเคลื่อนองค์การไปข้างหน้า”12 
แ ล ะ โ ด ย ท ั่ว ไ ป  O จ ะ ม ีก า ร ก ำ ห น ด ไ ว ้เ ป ็น ช ุด ข ้อ ค ว า ม เ ช ิง ค ุณ ภ า พ  ใ น ข ณ ะ ท ี่ KRs 
มีการกำหนดชุดข้อความให้เป็นข้อความเชิงปริมาณที่วัดได้2,3,7,12  

อาจารย์จากมหาวิทยาลัย Stanford ซึ่งเป ็นผู้เช ี่ยวชาญด้าน OKRs อีกท ่านหนึ่งได ้กล่าวถึง OKRs 
ในหนังสือชื่อดังของตนเองที่ช ื่อ Radical Focus: Achieving your most important goals with objectives 
and key results ไว้ว่า ภารกิจ คือ วัตถุประสงค์ระยะ 5 ปี ในขณะท่ีวัตถุประสงค์ คือ ภารกิจในระยะ 3 เดือน โดย 
OKRs ยังไม่มีรูปแบบท่ีเป็นมาตรฐานชัดเจน แต่จะมีการกำหนด O ท่ีมีความท้าทายโดยท่ัวไปเป็นรายไตรมาส โดยท่ี 
KRs จ ะ เ ป ็น ต ัว บ อ ก ว ่า บ ร ร ล ุ O ไ ห ม ใ น เ ว ล า ท ี่ก ำ ห น ด ไ ว ้ โ ด ย  O 
ท ี่ด ีค ว ร ก ำ ห น ด เป ็น เ ช ิง ค ุณ ภ า พ แ ล ะ ส ร ้า ง แ ร ง บ ัน ด า ล ใ จ  ม ีร ะ ย ะ เ ว ล า ท ี่ช ัด เ จ น 
และสามารถนำไปปฏิบัติได้โดยทีมอย่างเป็นอิสระ ในขณะที่ KRs คือ การนำเอา O มาขยับให้เป็นตัวเลขเชิงปริมาณ 
นอกจากน้ี OKRs สามารถแบ่งออกออกเป็นท้ังหมด 3 ประเภท13 ดังต่อไปน้ี 

1 .  OKRs ค ้น ห า  ( Exploratory OKRs)  OKRs จ ัด เ ป ็น  OKRs 
ช ่ว ง ท ี่อ ง ค ์ก า ร เพ ิ่ง จ ัด ต ั้ง ใ ห ้ค ว า ม ส ำ ค ัญ ก ับ ก า ร จ ิน ต น า ก า ร เป ้า ห ม า ย ใ น อ น า ค ต 
กำหนดออกมาเป็นเชิงปริมาณและลองผิดลองถูกไปเร่ือยๆ จนบรรลุเป้าหมายท่ีต้ังไว้ 

2.  OKRs ส ม ม ต ิฐ า น  (Hypothesis OKRs)  เ ป ็น  OKRs ใ น ร ะ ด ับ ถ ัด ม า  โ ด ย ท ี่ O ค ือ 
สมมตฐิานของความสำเร็จที่ตั้งไว้ KRs คือ ตัวชี้วัดที่กำหนดไว้และหาข้อมูลมาพิสูจน์ว่าสมมติฐานอันได้แก่ O 
ได้รับการยอมรับไหม 

3. OKRs ที่มีเป้าหมายในแต่ละช่วง (milestones) โดยเน้นที่ผลลัพธ์ (Milestone OKRs: Outcome-
based milestones) เป ็นการกำหนด OKRs ที่ไม ่สามารถท ี่จะสำเร ็จได ้ในระยะเวลาอันส ั้นแบบ 3 เด ือน 
แต่เป็นการกำหนดเป้าหมายเป็นช่วงๆ เช่น ช่วงแรกต้องทำอะไรให้สำเร็จก่อน 

นอกจากนีท้ี่ปรกึษาทางการบริหารชาวเยอรมันได้ทำการเปรียบเทียบความแตกต่างระหว่าง O กับ KRs 
(ตารางที่ 1)2 
ตารางที่ 1 เปรียบเทียบความแตกต่างระหวา่งวัตถุประสงค์และผลลัพธ์หลัก 
 

วัตถุประสงค์ (objective) ผลลัพธห์ลัก (key result) 

ฉันต้องการบรรลุ (วัตถุประสงค์) และทราบว่าปัจจุบันฉันยืนอยู่ที่ไหน (ผลลัพธ์หลัก) 

เราต้องการบรรลุอะไร เราวัดความก้าวหน้าอย่างไร 

ทะเยอทะยาน จูงใจ สร้างแรงบันดาลใจ วัดค่าได้ 

ไม่สะดวกสบาย เชิงปริมาณ 

มีภาระผูกพัน ต่อ เป้าหมายที่พึงประสงค์ เห็นความกา้วหน้าชัดเจน 

มีระยะเวลา 3 เดือน หลายมิติ 

เชิงคุณภาพ ขับเคลือ่นความสำเร็จ 

วัตถุประสงค์ 3-4 ข้อต่อลำดบัชั้น KRs 2-4 ตัวต่อวัตถุประสงค์ 1 ข้อ 

ระเบียบวิธีวิจัย 
 งาน ว ิจ ัย ช ิ้น น ี้เป ็น งาน ว ิจ ัย เอกสาร  (documentary research) ท ี่ใช ้เท คน ิค ก ารว ิจ ัยท ี่เร ีย ก ว ่า 
ก า ร ท บ ท ว น อ ย ่า ง เ ป ็น ร ะ บ บ  ( systematic reviews)  ซ ึ่ง ไ ด ้แ ก ่ 
ก า ร ว ิจ ัย ท ี่เ ก ็บ แ ล ะ เ ข ้า ถ ึง ข ้อ ม ูล เ ช ิง เ อ ก ส า ร ท ี่ม ีอ ย ู่ท ั้ง ห ม ด ใ น ห ัว ข ้อ น ั้น ๆ 
ตั้งแต ่อด ีตจนถึงป ัจจ ุบ ันและทำการส ังเคราะห ์เน ื้อหาในเอกสารท ั้งหมดด ังกล ่าวให ้ได ้มาซ ึ่งข ้อค ้นพบ14 

ระเบีียบวิิธีีวิิจััย

	 งานวิจิัยัชิ้้�นนี้้�เป็น็งานวิจิัยัเอกสาร (documentary 

research) ท่ี่�ใช้้เทคนิิคการวิิจััยท่ี่�เรีียกว่่า การทบทวน

อย่่างเป็็นระบบ (systematic reviews) ซึ่่�งได้้แก่่ การวิิจััย

ที่่�เก็บ็และเข้า้ถึงึข้อ้มููลเชิงิเอกสารท่ี่�มีีอยู่่�ทั้้�งหมดในหัวัข้อ้

นั้้�นๆ ตั้้ �งแต่่อดีีตจนถึึงปััจจุุบัันและทำำ�การสัังเคราะห์์

เนื้้�อหาในเอกสารทั้้�งหมดดังกล่่าวให้้ได้้มาซึ่่�งข้้อค้้นพบ14 

ด้้วยเหตุุนี้้�ผู้้�เขีียนจึึงทำำ�การอ่่านหนัังสืือที่่�เกี่่�ยวกัับ OKRs 

ที่่�สามารถเข้้าถึึงได้้ทั้้�งหมด อีีกทั้้�งยัังได้้รัับการยอมรัับใน

วงวิิชาการ เพื่่�อค้้นหาว่่า OKRs คืืออะไร และมีีความแตก

ต่า่งกัับ KPI อย่า่งไรบ้้างเพ่ี่�อท่ี่�จะตอบคำำ�ถามของงานวิิจัยั

ชิ้้�นนี้้� ผู้้�วิิจััยใช้้เทคนิิควิิเคราะห์์และสัังเคราะห์์ข้้อมููลโดย

การวิิเคราะห์์องค์์รวมแบบแยกออกเป็็นส่่วนต่่างๆ ก่ อน 

แล้้วนำำ�กลัับมาสัังเคราะห์์เป็็นองค์์รวมอีีกครั้้�งเพื่่�อนำำ�ไปสู่่�

การบููรณาการของข้้อค้้นพบให้้ได้้ เพื่่�อตอบคำำ�ถามวิิจััย 

ตรวจสอบข้้อค้้นพบว่่าเกิิดจากข้้อมููลในระดัับใด ต รวจ

สอบความสอดคล้้องของข้้อค้้นพบกัับวรรณกรรม และ

ตรวจสอบความเชื่่�อมโยงของข้้อค้้นพบกัับสมมติิฐาน15

เปรีียบเทีียบความแตกต่่างระหว่่าง KPI และ OKRs

	 ข้อ้แตกต่า่งที่่� 1 รููปแบบของ OKRs ประกอบด้ว้ย

 O 1 ตััว และ KRs ประมาณ 2-5 ตััว ในขณะที่่� KPI นั้้�น

มัักจะใช้้วััดค่่าเป้้าหมายเพีียงค่่าเดีียวเท่่านั้้�น ในประเด็็น

จำำ�นวนของ KRs มีี ความเห็็นของนัักวิิชาการที่่�แตกต่่าง

กัันอยู่่�บ้าง เช่่น บางคนมองว่่า KRs ที่่�ดีีควรมีีจำำ�นวน

ประมาณ 3-5 ตััวต่่อ O 1 ตััว16 ในขณะที่่� นัักวิิชาการบาง

คนมองว่่า KRs ควรมีีจำำ�นวนประมาณ 2-4 ตััว2 ซึ่่�งก็็น่่า

จะแปลว่่าตััวเลขที่่�ประมาณ 2-5 ตั ัวน่่าจะเป็็นตััวเลขที่่�

ยอมรัับได้้ ในขณะที่่� KPI มักจะมีีเป้้าหมายเป็็นเชิิงตััวเลข

เพีียงแค่่ค่่าเดีียวเท่่านั้้�น เช่่น ยอดขาย ความพึึงพอใจที่่�มีี

ต่่อการรัับบริิการ และระยะเวลาที่่�ใช้้ในการรอรัับบริิการ 

เป็็นต้้น

	 ข้้อแตกต่่างที่่� 2 OKRs มีีการอภิิปรายถึึงผลลััพธ์์

กัับทีีมทัันทีีและบ่่อยครั้้�งกว่่า KPI โดย KPI ของบริิษััท

เอกชนท่ี่�เป็็นที่่�นิิยมมากท่ี่�สุุดและทุุกคนก็็ทราบกัันเป็็น

อย่่างดีี ได้้แก่่ ยอดขาย ซึ่่�งยอดขายของบริิษััทก็็คืือ KPI 

ที่่�สำำ�คัญัท่ี่�สุดุเนื่่�องจากเป็็นตััวกำำ�หนดผลกำำ�ไรอันัจะนำำ�ไป

สู่่�ความอยู่่�รอดของบริิษััท  การให้้โบนััสพนัักงาน รวมถึึง

เงินิปันัผลของผู้้�ถืือหุ้้�น นอกจากนี้้�บริษิัทัจะใช้ย้อดขายใน

ปีีก่่อนหน้้ามากำำ�หนดเป้้าหมายของ KPI ในปีีถััดไป ใน

ขณะท่ี่� OKRs จ ะมีีการตรวจสอบเป้้าหมายกัับทีีมบ่่อย

ครั้้�งมาก เนื่่�องจากการเปลี่่�ยนแปลงอย่่างรวดเร็็วของ

อุุตสาหกรรม องค์์การจึึงควรมีีกำำ�หนด OKRs ให้้มีีการ
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ตรวจสอบและให้้ feedback กั ันแบบรายเดืือนหรืือราย

ไตรมาส11 บางองค์ก์ารอาจจะมีีการตรวจสอบ OKRs บ่อ่ย

ขนาดรายวััน หรืืออาจมีีการตรวจสอบกัันแบบราย

สััปดาห์์2 ซึ่่�งประเด็็นนี้้�ทำำ�ให้้ OKRs มีีความแตกต่่างจาก 

KPI อย่่างชััดเจน 

	 ข้้อแตกต่่างที่่� 3 KPI ให้้ความสำำ�คััญกัับการวััดผล

งานที่่�เป็็นเชิิงงานประจำำ�  (routine) แต่่ OKRs ให้้ความ

สำำ�คัญักับัการวัดัผลงานเชิงิยุทุธศาสตร์ ์(strategy) ซึ่่�ง KPI 

เป็็นสิ่่�งที่่�องค์์การส่่วนใหญ่่เข้้าใจดีีว่่าเป็็นการวััดประเมิิน

ผลลััพธ์์ที่่�เป็็นภารกิิจหลัักขององค์์การ เช่่น ผ ลกำำ�ไร 

จำำ�นวนผู้้�เข้า้ชมสถานที่่� ความพึงึพอใจของลููกค้า้ เป็น็ต้น้

 KPI จึ ึงมัักจะเป็็นสิ่่�งที่่�บุุคลากรในบริิษััททราบกัันเป็็น

อย่่างดีี  ในขณะท่ี่� OKRs ซึ่่ �งมีีเป้้าท่ี่�มีีขนาดย่่อยลงกว่่า 

เน้้นการบรรลุุวััตถุุประสงค์์ (O) ในระยะเวลาอัันสั้้�น เพื่่�อ

ตั้้�งเป้้าหมายใหม่่จึึงมัักจะให้้ความสำำ�คััญกัับเป้้าหมายใน

เชิิงยุุทธศาสตร์์มากกว่่างานประจำำ� ยกตััวอย่่างเช่่น KPI 

ของโรงพยาบาลโดยทั่่�วไป ก็ คืือ จำ ำ�นวนผู้้�ป่่วยท่ี่�เข้้ารัับ

บริกิาร กำำ�ไรจากผลประกอบการ และจำำ�นวนผู้้�ป่ว่ยที่่�หาย

ดีีจากการรัักษา เป็็นต้้น อย่่างไรก็็ตาม หากโรงพยาบาล

มีีการกำำ�หนดยุทธศาสตร์ว่า่ต้อ้งการท่ี่�จะเป็็นโรงพยาบาล

ที่่�มีีความทัันสมััยและนำำ�เอาเทคโนโลยีีสารสนเทศเข้้ามา

ใช้้ โรงพยาบาลก็็สามารถที่่�จะใช้้ยุุทธศาสตร์ดัังกล่่าวมา

กำำ�หนดเป็็นวััตถุุประสงค์์ (O) อัันได้้แก่่ ขัับเคลื่่�อนการให้้

บริิการในโรงพยาบาล ด้ ้วยการใช้้เทคโนโลยีีท่ี่�ทัันสมััย 

และกำำ�หนดผลลััพธ์์หลััก (KRs) ออกมา เช่่น KR1 สร้้าง 

app ในการให้ข้้อ้มููลเก่ี่�ยวกับโรงพยาบาลด้้านต่่างๆ KR2 

มีีอุุปกรณ์์ tablet และ wifi ให้้ใช้้ในโรงพยาบาล และ KR3 

มีีการสร้้าง chatbot ในการตอบคำำ�ถามให้้กัับผู้้�ใช้้บริิการ 

เป็็นต้้น

	 ข้้อแตกต่่างที่่� 4 KPI เป็็น Lag Measure (ผลลััพธ์์

ที่่�ตามมาทีีหลััง) ในขณะที่่� OKRs เป็็น Lead Measure    

(ผลลัพัธ์์ที่่�เกิิดขึ้้�นก่อ่น) ซึ่่�ง Lag measure (ผลลัพัธ์์ที่่�ตาม

มาทีีหลััง) คืื อ การวััดที่่�เน้้นการเทีียบกลัับไปที่่�ข้้อมููลใน

อดีีต  ในขณะที่่� Lead measure (ผลลััพธ์์ที่่�เกิิดขึ้้�นก่่อน) 

เป็น็การวัดัที่่�เน้้นสิ่่�งที่่�เกิดิขึ้้�นในปัจัจุบัุันและพยายามผลักั

ดัันให้้ Lag measure บรรลุุเป้้าหมายได้้ในเป้้าหมายที่่�สููง

กว่่าเดิิม ด้้วยเหตุุนี้้� KPI จึึงเปรีียบได้้กัับ Lag measure 

ในขณะที่่� OKRs เปรีียบได้้กัับ Lead measure โดย KPI 

สามารถเปรีียบได้้เหมืือนกัับหิินก้้อนใหญ่่ๆ หนึ่่�งก้้อนที่่�มีี

การตั้้�งตััวชี้้�วััดท่ี่�แน่่นอนไว้้แล้้ว  เช่่น ผ ลตอบแทนจาก    

การลงทุุน (return of investment; ROI) ซึ่่ �งจััดเป็็น        

Lag measure แต่ถ่้า้องค์์การต้้องการให้้ ROI สููงยิ่่�งขึ้้�นไป

กว่่าท่ี่�ตั้้�งไว้้อีีก ก็ ต้้องคิิดหา OKRs ซึ่่ �งจััดว่า Lead     

measure มาใช้้เป็น็คานงััด (lever) เพื่่�อใช้้ในการงััดให้้หินิ

ที่่�เป็็น KPI ขยัับขึ้้�นไปเกิินกว่่าเป้้าที่่�ตั้้�งไว้้7 โดยที่่�ข้้อดีี   

ของ Lag measure คืือ เป็น็ผลลัพัธ์์ที่่�มีีความเป็็นรููปธรรม

สููง มีี เป้้าหมายที่่�ใหญ่่ แต่่มีีอิิทธิิพลจากปััจจััยภายนอก

เยอะมาก เช่่น อยากวิ่่�งมาราธอน ก็็ต้้องซ้้อมเยอะและขอ

อย่่าให้้มีีอาการบาดเจ็็บก่่อนการวิ่่�ง ด้ ้วยเหตุุนี้้� Lead 

measure สามารถเข้้ามาช่่วยได้้ในรููปแบบของการ

กำำ�หนดเป้้าหมายให้้มีีขนาดเล็็กลง ลดโอกาสความเส่ี่�ยง

จากปัจัจัยัภายนอกด้้วย ในกรณีีของการวิ่่�งมาราธอนก็็คืือ

การกำำ�หนด Lead measure ในรููปแบบของการกำำ�หนด

ระยะเวลาในการซ้้อม การ warm-up/cool down เป็็นต้้น

ซึ่่�งทำำ�ให้้โอกาสในการบรรลุุ Lag measure มีีมากขึ้้�นกว่่า

เดิิม17

	 ข้้อแตกต่่างที่่� 5 KPI เน้้นการกำำ�หนดแบบบนลง

ล่่าง (top-down) ในขณะท่ี่� OKRs เน้้นการผสมทั้้�งสอง

แบบ คืื อ แบบล่่างขึ้้�นบน (bottom-up) และบนลงล่่าง 

(top-down) โดยทั่่�วไป KPIs มัักจะเป็็นการตั้้�งแบบบนลง

ล่่าง (top-down) กล่่าวคืือ ผู้้�บริิหารระดัับสููงขององค์์การ

เป็็น ผู้้�กำำ�หนดเป้้าหมายขององค์์การไว้้และกำำ�หนดให้้ผู้้�

บริิหารระดัับกลางและผู้้�ปฏิิบััติิการระดัับต้้นไปหาวิิธีีใน

การบรรลุุเป้้าหมายดัังกล่่าวให้้ได้้ ซึ่่ �งก็็เปรีียบเสมืือน 

Management by Objectives (MBO)1 ซึ่่�งมีีการกล่่าวถึึง

ในช่่วงต้้นของบทความวิิจััยนี้้� ในขณะที่่� OKRs มีี ความ

แตกต่่างจาก KPI ต รงท่ี่�การให้้ความสำำ�คััญกัับการ 

กำำ�หนด OKRs และเป้า้หมายจากล่า่งขึ้้�นบน (bottom-up) 

ด้้วย3,16 โดยที่่�วิิธีีการที่่�ดีีท่ี่�สุุดวิธีีการหนึ่่�งคืือ การนำำ�เอา 

OKRs มาใช้้ทั้้�งองค์์การตั้้�งแต่่ระดัับบริิษััท  หน่่วยธุุรกิิจ 

และปััจเจกบุุคคล เพื่่�อก่่อให้้เกิิดการเชื่่�อมโยงตั้้�งแต่่ด้้าน

บนลงมาด้้านล่่าง12 หรืืออีีกข้้อเสนอหนึ่่�งคืือ การกำำ�หนด

เป้้าหมายจากล่่างขึ้้�นบน โดยให้้ทีีมและปััจเจกบุุคคล

กำำ�หนด OKRs ขึ้้�นมาเอง เพราะมองว่่าการกำำ�หนดจาก

บนลงล่่างโดยผู้้�บริิหารนั้้�นเป็็นการทำำ�ลายแรงจููงใจ  ใน

บริิษััทที่่�ประสบความสำำ�เร็็จอย่่าง Google เปิิดโอกาสให้้
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บุคุลากรกำำ�หนด OKRs โดยอิสิระร้อ้ยละ 20 ของหน้้างาน

ของตนเอง เพราะโดยทั่่�วไปผู้้�ปฏิิบััติิงานจะทราบความ

เปลี่่�ยนแปลงของโลกภายนอกก่่อนผู้้�บริิหารเสมอ การ

ปล่่อยให้้ผู้้�ปฏิิบััติิงานเป็็นอิิสระแทนท่ี่�การควบคุุมผล

ปฏิิบััติิงานอย่่างเข้้มงวด ส่ งผลให้้บุุคลากรมีีแรงจููงใจใน

การบรรลุเุป้้าหมายที่่�สููงขึ้้�นโดยการตั้้�งเป้า้ที่่�ท้า้ทายตนเอง

มากขึ้้�นเนื่่�องจาก “คนท่ี่�เลืือกจุุดหมายปลายทางเอง จ ะ

เป็็นเจ้้าของความตระหนัักนั้้�นอย่่างลึึกซึ้้�งว่่าต้้องทำำ�อะไร

เพื่่�อจะไปถึึงจุุดนั้้�นได้้”3

	 ข้้อแตกต่่างที่่� 6 OKRs ให้้ความสำำ�คััญกัับการตั้้�ง

เป้้าหมายที่่�มีีความท้้าทาย (challenging and aspirat-

tional) กว่่า KPI โดย OKRs สามารถแบ่่งออกเป็็น 2 

ประเภท 1) Committed OKRs คืือเป้้าหมายที่่�ตกลงว่่า

จะต้้องบรรลุุให้้ได้้ และ 2) Aspirational OKRs ซึ่่�งเป็็นการ

เขยิิบเป้้าหมายที่่�ตั้้�งไว้้จนน่่าจะเกิินศัักยภาพที่่�สามารถ

ทำำ�ได้้ แต่่การตั้้�งเป้้าหมายแบบท้้าทายทำำ�ให้้ตนเองและ

ทีีมไปได้้ไกลกว่่าท่ี่�คิิดว่่าจะทำำ�ได้้ การมีีเป้้าหมายแบบ 

Aspirational OKRs ทำำ�ให้้ OKRs มีีความแตกต่่างจาก 

KPI ที่่�ส่ว่นใหญ่่จะตั้้�งไว้้แบบค่่อนข้้างคงท่ี่�ไม่่เปล่ี่�ยนแปลง

มากเพราะเกรงว่่าการทำำ�ไม่่ได้้จะทำำ�ให้้ได้้รัับการลงโทษ

หรืือไม่่ได้้รัับเงิินเดืือนหรืือโบนััสเพิ่่�ม17 ซึ่่�งเชื่่�อมไปยัังข้้อ

ค้้นพบข้้อต่่อไป นอกจากนี้้� ระบบ OKRs ที่่�ดีีควรเปิิด

โอกาสให้้บุุคลากรกำำ�หนด OKRs และเป้้าหมายของตััว

เองเนื่่�องจากจะนำำ�ไปสู่่� “การขยับัให้สูู้งและเกิินกว่่าท่ี่�คาด

(above and beyond) การกำำ�หนดเป้้าหมายท่ี่�มีีความ

ทะเยอทะยานมากขึ้้�นและบรรลุมุากกว่า่ที่่�พวกเขาตั้้�งเป้า้

ไว้้ “ยิ่่�งเป้้าหมายสููง ผลการปฏิิบััติิงานยิ่่�งสููง”3

	 ตััวอย่่างเช่่น KPI ของโรงพยาบาลแห่่งหนึ่่�งมีีการ

กำำ�หนดไว้้ว่่าจะต้้องได้้รัับระดัับความพึึงพอใจของผู้้�ใช้้

บริิการไว้้ที่่� 4.5 เต็็ม 5 โดยที่่�หนึ่่�งในประเด็็นยุุทธศาสตร์์

คืือ ขัับเคลื่่�อนการบริิหารจััดการของโรงพยาบาลสู่่�ระบบ

ดิิจิิทััล (digital transformation) โดยใช้้ OKRs ในการ    

ขัับเคลื่่�อนยุุทธศาสตร์์นี้้� โรงพยาบาลจึึงมีีการตั้้�ง O ไว้้ว่่า

ขัับเคลื่่�อนการให้้บริิการสู่่�ระบบดิิจิิทััล โดย KR1 คืือ การ

สร้้าง application ให้้มีี 10 features KR2 คืือ การเปิิดให้้

บริิการการแพทย์ทางไกล (Telemedicine) และ KR3    

คืือ ยอดวิิวใน Social Network ของโรงพยาบาลเพิ่่�มขึ้้�น 

10,000 วิิวต่่อเดืือน จะเห็็นได้้ว่่า KRs ทั้้�ง 3 ตััวนี้้�มีีการ

ตั้้�งเป้้าหมายท่ี่�ทะเยอทะยานว่่าโรงพยาบาลจะต้้องมุ่่�งสู่่�

การเป็็นโรงพยาบาลดิิจิิทัลัให้ไ้ด้ ้โดย KR บางตัวัอาจเป็็น

สิ่่�งที่่�โรงพยาบาลไม่่เคยทำำ�มาก่่อนหรืือเคยทำำ�มาแล้้วแต่่

ตั้้�งกำำ�หนดเป้้าให้สูู้งขึ้้�นได้ ้และ OKRs ทั้้�งหมดก็จะเป็็นตััว

ผลัักดัันให้้ KPI อั นได้้แก่่ระดัับความพึึงพอใจต่อ               

โรงพยาบาลสููงขึ้้�นไปด้้วย

	 การให้้คะแนนความสำำ�เร็็จของ OKRs สามารถ

แบ่่งออกเป็็น 3 ช่่วงคะแนน อัันได้้แก่่ 1.0 จััดว่่าเป็็นเป้้า

หมายท่ี่�ทะเยอทะยานมากและแทบจะเป็็นไปไม่่ได้้ที่่�จะ

บรรลุุ 0.7 แสดงให้้เห็็นถึึงการบรรลุุยากแต่่เป็็นไปได้้    

และ 0.3 จัดัว่า่เป็น็เป้า้หมายที่่�สามารถทำำ�ได้เ้ป็น็ปกติโิดย

ไม่่ต้้องใช้้ความพยายามเพิ่่�มเติิมแต่่อย่่างใด ด้ ้วยเหตุุนี้้�

การตั้้�งเป้้าหมายไว้้ที่่� 0.7 ขึ้้ �นไปจึึงจััดว่่ามีีระดัับความ

ท้้าทายที่่�ดีีกว่่า12

	 ข้้อแตกต่่างที่่� 7 KPI นำำ�เอาผลการวััดไปเชื่่�อมกัับ

ผลการปฏิิบััติงิานและเงิินเดืือน ในขณะที่่� OKRs ให้ค้วาม

สำำ�คัญัท่ี่�เป้า้หมายท่ี่�ท้า้ทาย โดยท่ี่�การเชื่่�อมไปที่่�เงิินเดืือน

เป็็นเรื่่�องรอง และเหตุุผลหนึ่่�งที่่�ทำำ�ให้้ MBO ไม่่ประสบ

ความสำำ�เร็็จ คืือ การเชื่่�อมผลการปฏิิบัตัิงิานของบุุคลากร

เข้้ากัับเงิินรางวััล ส่ ่งผลให้้บุุคลากรมีีการตั้้�งเป้้าหมายท่ี่�

ค่่อนข้้างจะไม่่ทะเยอทะยานเท่่าไรเพื่่�อให้้สามารถบรรลุุ

เป้้าหมายได้้ง่า่ย อีีกทั้้�งยังัเป็็นการให้้ความสำำ�คัญัในระดัับ

ปััจเจกบุุคคลมากกว่่าผลปฏิิบััติิงานขององค์์การในภาพ

รวม16 ด้ วยเหตุุผลนี้้� จึ งเสนอให้้มีีการแยก OKRs ออก

จากรางวััลทางการเงิินเพื่่�อที่่�บุุคลากรจะได้้ตั้้�งเป้้าหมาย

กันัได้้อย่า่งทะเยอทะยาน11 การไม่่เชื่่�อม OKRs กับโบนััส

หรืือเงิินเดืือนทำำ�ให้้หน่่วยงานสามารถตั้้�งเป้้าหมายได้้

อย่่างทะเยอทะยานและขัับเคลื่่�อนองค์์การได้้อย่่างก้้าว

กระโดด และเมื่่�อทุกุส่ว่นของหน่่วยงานตั้้�งเป้า้หมายอย่่าง

ทะเยอทะยานแล้้วจะส่่งผลให้้พฤติิกรรมดัังกล่่าวเปลี่่�ยน

ไปเป็็นวััฒนธรรมขององค์์การในเวลาต่่อมา

	 ข้อ้แตกต่่างท่ี่� 8 KPI มีีความคาดหวังัต่อ่การบรรลุุ

เป้้าหมาย โดยมัักคาดหวัังให้้บรรลุุร้้อยละ 100 บุุคลากร

ในหน่่วยงานจึึงมัักจะตั้้�งเป้้าหมาย KPI ไว้้ไม่่สููงนัักเพื่่�อที่่�

จะสามารถบรรลุเุป้า้หมายดัังกล่่าวได้้ง่า่ย เพราะการบรรลุุ

เป้้าหมายส่่วนใหญ่่เป็็นการแสดงให้้เห็็นถึึงความสำำ�เร็็จ

ของหน่่วยงาน กลุ่่�มงาน หรืือผลการปฏิิบััติิงานของ

ปััจเจกบุุคคล ในขณะท่ี่� OKRs มั ักจะเสนอให้้มีีการตั้้�ง   
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เป้้าหมายอย่่างท้้าทายและทะเยอทะยาน เนื่่�องจากไม่่มีี

ความคาดหวัังและความจำำ�เป็็นที่่�จะต้้องบรรลุุเป้้าหมาย

ถึึงร้้อยละ 100 ก็็ถืือว่่าประสบความสำำ�เร็็จแล้้ว ตััวอย่่าง

เช่่น ถ้้าโรงพยาบาลตั้้�ง KPI ระดัับความพึึงพอใจไว้้ที่่� 3.5 

เต็็ม 5.0 ซึ่่ �งจััดเป็็นร้้อยละ 70 แต่่กลุ่่�มงานเภสััชกรรรม

อาจจะตั้้�งระดัับความพึึงพอใจไว้้ที่่� OKRs ระดัับกลุ่่�มงาน

ที่่� 4.8 เต็ม็ 5.0 ก็ได้ ้โดยตั้้�งเป้า้หมายความสำำ�เร็จ็ไว้ท่้ี่�ร้อ้ย

ละ 80 ซึ่่�งเท่่ากัับ 3.84 ซึ่่�งจััดว่่าสููงกว่่า KPI ที่่�หน่่วยงาน

ตั้้�งไว้้เพีียงแค่่ 3.5 เท่่านั้้�น

	 การตั้้�งเป้้าความสำำ�เร็็จของ OKRs ไว้้ที่่�ร้้อยละ 70 

ก็็ถืือว่่าประสบความสำำ�เร็็จแล้้ว  เนื่่�องจากเป้้าหมายของ 

OKRs อย่่างที่่�กล่่าวถึึงแล้้วในจากข้้อแตกต่่างก่่อนๆ ว่ ่า 

มีีการตั้้�งเป้้าแบบท้้าทาย (stretch) และทะเยอทะยาน 

(aspirational) กว่่าเป้้าหมายทั่่�วไป17 หรืืออาจจะใช้้ระบบ

การให้้คะแนนความสำำ�เร็็จของ OKRs ซึ่่�งเป็็นอีีกวิิธีีการ

หนึ่่�งซึ่่�งสามารถแบ่่งออกได้้เป็็น 2 รููปแบบ13 ได้้แก่่

	 รููปแบบที่่� 1 การกำำ�หนดระดัับความมั่่�นใจ (confid-

dence rating) ว่ามีีความมั่่�นใจว่า่ OKRs นี้้�มีีโอกาสในการ

ประสบความสำำ�เร็จ็กี่่�เปอร์เ์ซ็น็ต์ ์และมีีการทบทวนกันัอยู่่�

อย่่างสม่ำำ��เสมอและให้้คะแนนการบรรลุุ KRs ต่่างๆ และ

ควรยกเลิิก KRs ที่่�ไม่ส่ามารถทำำ�ได้ ้การทำำ�แบบนี้้�ช่ว่ยให้้

องค์์การเข้้าใจว่่าสิ่่�งใดทำำ�ได้้สิ่่�งใดทำำ�ไม่่ได้้

	 รููปแบบท่ี่� 2 การให้้คะแนนความมั่่�นใจ  (confid-

dence grading) รููปแบบนี้้�เป็็นรููปแบบที่่�บริิษััท Google 

ใช้ใ้นทุุกไตรมาสทีีมจะทำำ�การให้ค้ะแนนโดยใช้ข้้อ้มููลท่ี่�เก็็บ

มาโดย 0.0 แปลว่่าสอบตก และ 1.0 แปลว่่าประสบความ

สำำ�เร็จ็มาก Google มองว่า่ผลปฏิบิัตัิงิานส่ว่นใหญ่ค่วรจะ

อยู่่�ที่่�ร้อ้ยละ 60 ถึง 70 จึงถืือว่า่ประสบความสำำ�เร็จ็ เพราะ

ถ้้าได้้คะแนนต่ำำ��อาจหมายถึึง องค์์การบรรลุุวััตถุุประสงค์์

ไม่่เพีียงพอ แต่่ถ้้าได้้คะแนนสููงไปอาจหมายถึึงการท่ี่�    

เป้้าหมายไม่่ได้้ถููกตั้้�งให้้ทะเยอทะยานก็็เป็็นได้้

	 จากข้้อค้้นพบของงานวิิจััยชิ้้�นนี้้�ทั้้�ง 8 ข้้อ ผู้้�เขีียน

จึงึได้้สรุุปออกมาเป็็นตารางท่ี่� 2 เพื่่�อแสดงให้เ้ห็็นถึึงความ

แตกต่่างระหว่่าง KPI กัับ OKRs 

ตารางที่่� 2 เปรีียบเทีียบความแตกต่่างระหว่่าง KPI กัับ OKRs
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การตั้งเป้าความสำเร็จของ OKRs ไว้ที่ร้อยละ 70 ก็ถือวา่ประสบความสำเร็จแล้ว เนื่องจากเป้าหมายของ 
OKRs อย่างที่กล่าวถึงแล้วในจากข้อแตกต่างก่อนๆ ว่า มีการตั้งเป้าแบบท้าทาย (stretch) และทะเยอทะยาน 
(aspirational) ก ว ่า เป ้าห ม ายท ั่ว ไป 17 ห ร ือ อ าจจะ ใช ้ระบบการให ค้ ะแนนความสำ เร ็จ ขอ ง OKRs 
ซึ่งเป็นอีกวิธีการหนึ่งซึ่งสามารถแบ่งออกได้เป็น 2 รูปแบบ13 ได้แก ่
 ร ูป แบบท ี่ 1  ก ารกำหนดระด ับ ความม ั่น ใจ  (confidence rating) ว ่าม ีค วามม ั่น ใจว ่า  OKRs 
นี้มีโอกาสในการประสบความสำเร็จกี่เปอร์เซ็นต์ และมีการทบทวนกันอยู่อย่างสม่ำเสมอและให้คะแนนการบรรลุ 
KRs ต่างๆ และควรยกเลิก KRs ที่ไม่สามารถทำได้ การทำแบบนี้ช่วยให้องค์การเข้าใจว่าสิ่งใดทำได้สิ่งใดทำไม่ได ้
 รูปแบบที ่2 การให้คะแนนความมั่นใจ (confidence grading) รูปแบบนี้เปน็รูปแบบที่บริษัท Google 
ใช ้ในท ุก ไตรมาสท ีมจะทำการให ้คะแนนโดยใช ้ข ้อม ูลท ี่เก ็บมาโดย 0 .0  แปลว ่าสอบตก และ 1 .0 
แปลว ่าประสบความสำเร ็จมาก Google มองว ่าผลปฏ ิบ ัต ิงานส ่วนใหญ ่ควรจะอย ู่ท ี่ร ้อยละ 60 ถ ึง 70 
จ ึงถ ือว่าประสบความสำเร็จ เพราะถ้าได ้คะแนนต่ำอาจหมายถึง องค์การบรรลุว ัตถ ุประสงค์ไม ่เพ ียงพอ 
แต่ถ้าได้คะแนนสูงไปอาจหมายถึงการที่เป้าหมายไม่ได้ถูกตั้งให้ทะเยอทะยานก็เป็นได ้
 จากข้อค้นพบของงานวิจัยชิ้นนี้ทั้ง 8 ข้อ ผู้เขียนจึงได้สรุปออกมาเป็นตารางที ่2 
เพื่อแสดงให้เห็นถึงความแตกต่างระหว่าง KPI กับ OKRs  
ตารางที่ 2 เปรียบเทียบความแตกต่างระหว่าง KPI กับ OKRs 
 

ประเด็น KPI OKRs 

รูปแบบการเขียน มักมีเพยีงค่าเดียว O 1 ตัว มี KR 2-5 ตัว 

ความถี่ในการตรวจสอบ โดยทั่วไปรายปี หรือครึ่งปี บ่อยถึงขนาดรายวัน 

การบรรลเุป้าหมาย งานประจำ (routine) งานยุทธศาสตร์ (strategic) 

รูปแบบของผลลัพธ์ ผลลัพธ์ที่ตามมาทีหลัง (Lag Measure) ผลลัพธ์ที่เกิดขึ้นก่อน (Lead Measure) 

วิธีการกำหนดเป้าหมาย Top-down Top-Down และ Bottom-up 

ความท้าทายในการตั้งเป้า ไม่ค่อยท้าทาย เน้นการทำให้สำเร็จตามเป้า ท้าทายมากเพื่อสร้างแรงกระเพื่อม 

การเชื่อมโยงกับเงินเดือนหรือโบนัส เชื่อมโยง ไม่เชื่อมโยง 

ความคาดหวังในการบรรลุเป้าหมาย ร้อยละ 100 ร้อยละ 50 ขึ้นไป 

 
ผ ล จ าก ก า ร ว ิจ ัย จ ึง ส ร ุป ได ้ว ่า  OKRs ก ับ  KPI แ ต ก ต ่า งก ัน ใน ส ิ่ง ท ี่ส ล ัก ส ำค ัญ  โด ย  KPI 

อ ย ู่ใ ช ้ใ น ส ่ว น ข อ ง ก า ร ก ำ ห น ด น โย บ า ย โด ย ผ ู้บ ร ิห า ร  (policy formulation)  ใน ข ณ ะ ท ี่ OKRs 
จ ะ ใ ช ้ใ น ส ่ว น ข อ ง ก า ร น ำ น โ ย บ า ย ไ ป ป ฏ ิบ ัต ิ ( policy implementation) 
โ ด ย ใ ห ้ผ ู้ป ฏ ิบ ัต ิก า ร เ ข ้า ม า ม ีส ่ว น ร ่ว ม ใ น ก า ร ก ำ ห น ด 
จึงทำให้ในการประเมินผลองค์การจึงควรต้องใช้เครื่องมือทั้งสองชนิดนี้ร่วมกันจึงจะส่งผลให้การประเมินนั้นมีประ
สิทธิภาพสูงสุด กล่าวคือ KPI คือ ภารกิจที่องค์การต้องบรรลุเพื่อให้องค์การสามารถที่จะอยู่รอดได้ ในขณะที่ 
OKRs จะเป ็นการย ่อยเป ้าหมายให ้ม ีขนาดเล ็กลงในระด ับปฏ ิบ ัต ิการและเป ็นคานงัดช ่วยกระต ุ้นให ้ KPI 
ด ้านบนบรรลุเป ้าหมายได้ไว ้เก ินกว่าท ี่คาดการณ ์ไว ้เพราะเปน็ท ี่ทราบกันว่าการตั้งเป ้าหมายของ OKRs 
น ั้น จ ะ ต ้อ ง เ ป ็น ก า ร ต ั้ง ท ี่ท ้า ท า ย แ ล ะ ท ะ เ ย อ ท ะ ย า น  ( stretch and aspirational) 
และถ ้าองค ์การสามารถบรรล ุเป ้าหมายท ี่กำหนดไว ้ใน  OKRs ได ้ต ั้งแต ่ร ้อยละ 70 ข ึ้น ไป และ OKRs 
ม ีก า ร เ ช ื่อ ม โ ย ง ก ับ  KPI 
ขององค์การอย่างแท้จริงก็จะส่งผลให้องค์การสามารถบรรลุภารกิจได้อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงสุด 
ผลประโยชน์ทับซ้อน: ไม่มี 

แหล่งเงินทุนสนับสนุน: ไม่มี 

	 ผลจากการวิิจััยจึึงสรุุปได้้ว่่า OKRs กัับ KPI แตก

ต่่างกัันในสิ่่�งที่่�สลัักสำำ�คััญ โดย KPI อยู่่�ใช้้ในส่่วนของการ

กำำ�หนดนโยบายโดยผู้้�บริิหาร (policy formulation) ใน

ขณะที่่� OKRs จะใช้้ในส่่วนของการนำำ�นโยบายไปปฏิิบััติิ 

(policy implementation) โดยให้ผู้้้�ปฏิิบัตัิกิารเข้า้มามีีส่ว่น

ร่่วมในการกำำ�หนด จึึงทำำ�ให้้ในการประเมิินผลองค์์การจึึง

ควรต้้องใช้้เครื่่�องมืือทั้้�งสองชนิิดนี้้�ร่่วมกัันจึึงจะส่่งผล

ให้ก้ารประเมิินนั้้�นมีีประสิิทธิภิาพสููงสุุด กล่่าวคืือ KPI คืือ

ภารกิจิท่ี่�องค์ก์ารต้อ้งบรรลุเุพื่่�อให้อ้งค์ก์ารสามารถที่่�จะอยู่่�

รอดได้้ ในขณะที่่� OKRs จ ะเป็็นการย่่อยเป้้าหมายให้้มีี

ขนาดเล็็กลงในระดัับปฏิิบััติิการและเป็็นคานงััดช่่วย

กระตุ้้�นให้้ KPI ด้านบนบรรลุุเป้า้หมายได้้ไว้เ้กินิกว่า่ท่ี่�คาด

การณ์์ไว้้ เพราะเป็็นที่่�ทราบกัันว่่าการตั้้�งเป้้าหมายของ 

OKRs นั้้�นจะต้้องเป็็นการตั้้�งที่่�ท้้าทายและทะเยอทะยาน 

(stretch and aspirational) และถ้้าองค์ก์ารสามารถบรรลุุ

เป้้าหมายที่่�กำำ�หนดไว้้ใน OKRs ได้้ตั้้�งแต่่ร้้อยละ 70 ขึ้้�น

ไป และ OKRs มีีการเชื่่�อมโยงกัับ KPI ขององค์์การอย่่าง

แท้จ้ริงก็จ็ะส่ง่ผลให้อ้งค์ก์ารสามารถบรรลุภุารกิจิได้อ้ย่า่ง

มีีประสิิทธิิภาพและประสิิทธิิผลสููงสุุด
ผลประโยชน์์ทัับซ้้อน: ไม่่มีี

แหล่่งเงิินทุุนสนัับสนุุน: ไม่่มีี
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ของ Allison, G. T. Public and private management: Are they 

fundamentally alike in all unimportant respects?18
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