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“ตั้งเปาชัด วัดผลไดดวย OKRs (Measure What Matters) ได

นําคุณยอนเวลากลับไปยังเบื้องหลังการสรางระบบ OKRs ที่ทรงพลังของ

อินเทล ซึ่งเปนหนึ่งในตํานานที่ทรงคุณคาที่สุดของ แอนดี้ โกรฟ” 

– กอรดอน มัวร
  ผูรวมกอตั้งและอดีตประธานของอินเทล 

“ตัง้เปาชดั วัดผลไดดวย OKRs จะเปลีย่นวธิกีารตัง้เปาหมายสําหรบั

ตวัคณุและองคกรไปอยางสิน้เชงิ ไมวาคณุจะเปนสตารต-อพัขนาดเลก็ หรอื

บริษัทขนาดใหญระดับโลก จอหน ดัวร ไดกระตุนใหผูนําทุกคนคิดใหลึกซึ้ง

มากขึ้นเกี่ยวกับการขับเคลื9อนองคกร โดยการสรางบรรยากาศการทํางานที่

มีวัตถุประสงคและเปาหมายที่ชัดเจน” 

– เมลโลดี ฮอบสัน 
  ประธานเอเรียลอินเวสเมนต  

“จอหน ดัวร เปนบุคคลในตํานานแหงซิลิคอนวัลเลย เขาอธิบาย

วา การกําหนดวัตถุประสงคอยางโปรงใสและการกําหนดผลลัพธที่สําคัญ  

จะชวยทําใหเกิดความสอดคลองกันทั้งองคกร และสามารถจูงใจใหเกิดผล

งานระดับสูงไดอยางไร” 

– โจนาทาน เลวิน
  อธิการบดีบัณฑิตวิทยาลัยสแตนฟอรด

“ตั้งเปาชัด วัดผลไดดวย OKRs เปนของขวัญสําหรับผูนําหรือผู

ประกอบการทุกคนท่ีตองการทีมงานที่โปรงใส มีความรับผิดชอบ และมี

ประสิทธิภาพมากกวาเดิม ราวกับวาเปนการวางเดิมพันครั้งใหญอยางกลา

หาญเพื9อใหเกิดการเปลี่ยนแปลงองคกรครั้งสําคัญ” 

– จอหน แชมเบอรส  
ประธานบริษัทซิสโก  
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“นอกเหนอืเรื9องราวการเปนคนทีส่รางประวัตศิาสตรใหกบัวงการเทค

แหงซิลิคอนวัลเลยแลว ตั้งเปาชัด วัดผลไดดวย OKRs ยังเปนคูมือสําคัญ

สําหรับองคกรทั้งขนาดเล็กและขนาดใหญ ซ่ึงไดอธิบายใหเห็นภาพการขับ

เคลื9อนและการลงมือทําที่ยอดเยี่ยม” 

– ไดแอน กรีน 
  ผูกอตั้งและ CEO แหงวีเอ็มแวร 

  กรรมการบริหารอัลฟาเบต และ CEO แหงกูเกิลคลาวด  
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คํานิยม

 มอยากใหตัวผมมีหนังสือเลมนี้ตั้งแตเมื9อสิบเกาปที่แลว สมัยที่เรา 

 เพิ่งเริ่มกอตั้งกูเกิล หรือกอนหนานั้นในชวงที่ผมกําลังบริหารจัดการ

กับตนเองอยู ผมเปนคนไมชอบกระบวนการมากนัก แตผมชอบไอเดียดีๆ 

ที่สามารถนําไปปฏิบัติไดจริงอยางน�าอัศจรรยมากกวา และ OKRs คือสิ่งที่

ตอบโจทยผมได 

และในวันหนึ่งเมื9อป 1999 จอหน ดัวร ไดมาแบงปนประสบการณ

ใหพวกเราฟงเกีย่วกบัการกาํหนดวตัถปุระสงค (Objectives) และผลลพัธที่

สําคัญ (Key Results) พรอมทัง้แนะนําวา เราควรจะมีวิธกีารบริหารองคกร

บนพื้นฐานประสบการณของเขาจากบริษัทอินเทลอยางไรใหเกิดประโยชน

สูงสุด ซ่ึงเราก็ทราบดีวาผลการดําเนินธุรกิจของอินเทลนั้นดีมาก วันนั้น 

จอหนทําใหเราเกิดปงไอเดียขึ้นมาหลายอยาง ทําใหเราตัดสินใจวาเราจะ

ลองใชระบบนี้ดู ผมเชื9อและคิดวามันน�าจะไดผลดีสําหรับองคกรของเรา

OKRs เปนกระบวนการงายๆ ที่ชวยขับเคลื9อนองคกรตางๆ ที่มี

ความหลากหลายใหกาวไปขางหนา ตลอดเวลาหลายปที่ผานมา เราไดมี

การประยุกตและปรับใช OKRs มาเรื9อยๆ ระบบนี้เปรียบเสมือนพิมพเขียว

ทีจ่ะชวยใหคณุนาํไปปรบัใช ใหเหมาะสมกับองคกรของคณุในแบบฉบับท่ีคณุ

ตองการและอยากใหมันเกิดขึ้น 

แลรรี่ เพจ

CEO บริษัทอัลฟาเบต และผูรวมกอตั้งกูเกิล

ผ
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OKRs จะชวยใหผูนํามองเห็นสิ่งตางๆ ภายในองคกรไดชัดเจนมาก

ยิง่ขึน้ ระบบน้ีจะชวยใหเกดิแนวทางการทาํงานยอนกลับอยางมปีระสทิธภิาพ 

เชน คุณอาจจะถามวา “ทําไมผู ใชจึงไมสามารถดาวนโหลดวิดีโอบนยูทูบ

ไดทันที” “เรื9องนี้สําคัญไมนอยไปกวาเปาหมายอื9นๆ ที่คุณวางแผนจะทําใน

ไตรมาสตอไปใชไหม”

ผมรูสึกดีใจท่ีไดมีสวนรวมกับการรําลึกถึงการฉลองความสําเร็จของ 

บิลล แคมปเบลล ซ่ึงในตอนทายของหนังสือเลมนี้ จอหนไดกลาวถึงเขาไว

อยางน�าประทับใจ บิลลเปนบุคคลที่น�าท่ึงมากๆ เขามีพรสวรรคของการทํา

ทกุอยางไดถกูตองเสมอ โดยเฉพาะเรื9องของคน เขาเปนคนกลาพูดตรงๆ วา

สิ่งที่คนอื9นทํานั้นไรสาระ แตอยางไรก็ตาม คนเหลานั้นก็ยังชอบและศรัทธา

ในตัวเขาอยู ผมยังคิดถึงการประชุมประจําสัปดาหที่โผงผางตรงไปตรงมา 

(ยืดยาดและรุนแรง) ของเขาไดเปนอยางดี ผมหวังวาทุกคนคงจะมีความ

เปน บิลล แคมปเบลล ในการดําเนินชีวิต และพยายามพัฒนาตนเองให

ใกลเคียงกับโคชคนนี้ 

แลรรี่ เพจ และ จอหน ดัวร, ป 2014
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ปกตผิมก็ไมคอยไดเขยีนคาํนยิมให ใครมากมาย แตทีผ่มตกลงเขยีน

ใหหนังสือเลมนี้ ก็เพราะจอหนไดทําใหกูเกิลไดรับของขวัญที่ยิ่งใหญตลอด

ระยะเวลาหลายปที่ผานมา ระบบ OKRs ชวยนําพาเราไปสูการเติบโตเปน 

10 เทา (10x) หลายครั้งมาก ระบบนี้ไดชวยใหภารกิจที่สุดโตงและทาทาย

ของการ “จัดระเบียบขอมูลของโลก” มีโอกาสเปนไปไดและประสบความ

สําเร็จหลายตอหลายครั้ง ระบบนี้ชวยใหผมและสวนอื9นๆ ของบริษัทไดทํา

สิง่สาํคัญทีส่ดุทีเ่กิดขึน้ไดอยางทนัเวลา ถกูที ่และถกูทาง และผมเองก็อยาก

ใหผูอานไดยินเชนนั้นเหมือนกัน



Measure.indd   8 5/17/2019   3:07:32 PM
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คํานําบรรณาธิการ

 อนท่ีจะไดมาแปลและเรยีบเรยีงหนงัสอืเลมนี ้เคยไดยนิคาํวา OKRs  

 (Objective and Key Results)  มากอน แตตอนนั้นก็แคคิดวาเปน

ศัพทใหมเหมือนที่หลายคนมักจะพูดติดตลกวา “เหลาเกาในขวดใหม” แต

พอไดมาอาน แปล และเรียบเรียงครั้งแรก ก็พบวา “มีอะไรดีๆ กวาที่คิดไว

เยอะมาก” เพราะแคประวัติคนเขียนก็น.าทึ่งแลว เปนนักเขียนที่มาจากคน

ทําอาชีพรวมลงทุน (Venture Capitalist : VC) ที่ประสบความสําเร็จอยาง

มาก เขาเขียนจากประสบการณตรงที่นําไปใชจริงและไดผลจริงกับองคกร

ที่ประสบความสําเร็จจริงระดับโลก 

ที่สําคัญคือ แนวคิดที่เกี่ยวของกับ OKRs ที่เขียนในหนังสือเลมนี้ 

ทาํใหเขาใจเรื6องนี้ไดชดัมากขึน้ เพราะกรณศีกึษาทีเ่ขยีนไว ในหนงัสอืมหีลาก

หลายมาก ทําใหเห็นมุมมองของแนวคิดที่กวางและครอบคลุมในทุกๆ ดาน 

ทกุขนาดขององคกร ลกัษณะธุรกจิ อายขุององคกร และเห็นทกุมุมของการ

บริหารจัดการท้ังเรื6องการกําหนดเปาหมาย วัฒนธรรมองคกร ระบบการ

ทํางาน และการใหความสําคัญกับการพูดคุยของคนในองคกร  

ที่ชอบมากอีกอยางหนึ่งคือ แมผูเขียนจะรูวาแนวทางไหนดีที่สุด แต

ผูเขยีนไมไดชีแ้นะ ช้ีนาํ และบอกวาตองทาํแบบนัน้แบบนี ้ไมเหมอืนหนังสอื

สูตรสูความสําเร็จที่เคยอานมาที่มักจะช้ีแนะและนําชี้นําวาจะตองแบบนั้น

แบบนี้ แตหนังสือเลมนี้จะเลาใหฟงวาแตละองคกรเขานําเอา OKRs ไป

ใชอยางไร ปรับใหเขากับองคกรนั้นๆ อยางไร และทิ้งทายไวเสมอวาทุก

อยางไมใชสูตรสําเร็จตายตัวที่จะนําไปใชไดกับทุกองคกร แตละองคกรจะ

ตองศึกษา ทดลองนาํไปใชจริง และปรับเปลีย่นใหเหมาะสมกบัแตละองคกร

ก
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เชื6อมัน่วา หนงัสือเลมนีจ้ะชวยไขปรศินาเรื6องการบรหิารผลงานของ

องคกรได ในหลายๆ เรื6องที่องคกรตางๆ กําลังเจออยู และหากนําไปใชจริง 

กย็ิง่จะชวยยนืยนัไดวา เรื6องราวและแนวคดิของหนังสอืเลมนี ้เปนแนวทาง

ทีเ่หมาะสมกบัการพฒันาและยกระดับผลงานขององคกรใหกาวหนาไปไดดี

กวา เร็วกวา และยั่งยืนกวาที่เดินไปดวยแนวคิดแบบเดิม

สดุทายน้ี ขอขอบคณุทมีงานผูเรียบเรียงทกุคนทีม่ารวมกนัทาํใหหนงัสอื

เลมนี้ออกมาสูมือผูอานไดเปนอยางดีและทันเวลา ตองขอขอบคุณแนวคิด

ดีๆ จากหนังสือเลมนี้ ที่ทําใหทีมงานเรียบเรียงของเราฝาฟนอุปสรรคตางๆ 

มาไดทุกครั้งที่เราเจอจากการทํางานรวมกันดวยขอจํากัดที่หลากหลายและ

ปญหาอุปสรรคที่ไมคาดคิดกันมากอน แตดวยสปริตและพลังของทุกๆ คน

ชวยใหพวกเราบรรลุภารกิจนี้ได

                                  ณรงควิทย แสนทอง
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คําศัพทที่ใชทับศัพท
คําทับศัพท คําอธิบาย

OKRs OKRs ยอมาจาก Objectives and Key Results ซึ่งใน

ภาษาไทยเรียกวา วัตถุประสงคและผลลัพธที่สําคัญ ซึ่ง

ประกอบไปดวย 2 รปูแบบคอื OKRs ทีต่องทาํ (Committed 

OKRs) และ OKRs ที่อยากทํา (Aspirational OKRs)

CFRs CFRs เปนตัวยอที่มาจากศัพท 3 คําคือ 

การสนทนา (Conversation) คือ การแลกเปล่ียนความ

คิดเห็นอยางแทจริงระหวางสองฝาย โดยมุงเปาไปที่การขับ

เคลื6อนผลการดําเนินงาน 

การฟดแบค (Feedback) จะเปนการสื6อสารแบบสอง

ทิศทางหรือภายในเครือขาย ระหวางเพื6อนรวมงาน เพื6อ

ประเมินความกาวหนา และแนะนําการปรับปรุงการทํางาน

ในอนาคต

การชื+นชมยกยอง (Recognition) เปนการแสดงออกถึง

ความชื6นชมตอบุคคล สําหรับการมีสวนรวมในทุกๆ ดาน

Committed Goal วตัถปุระสงคทีต่องทาํ เปาหมายในกลุมนีค้อืตวัวดัตางๆ ของ

กูเกิลที่ตองทําเปนเรื6องปกติในธุรกิจอยูแลว เชน การออก

ผลิตภัณฑ การจองลวงหนา การจางงาน และเรื6องลูกคา 

ซึ่งฝายบริหารจะกําหนดใหวัตถุประสงคเหลาน้ีไว ในระดับ

บริษัท สวนพนักงานจะถูกกําหนดวัตถุประสงคไวที่ระดับ

แผนก สาํหรบัตวัอยางวตัถปุระสงคทีต่องทาํ เชน เปาหมาย

การขายและรายได จะตองไดตามเปา 100% ของเปาหมาย

ที่กําหนดไวภายในเวลาที่กําหนด

Aspiration Goal วัตถุประสงคที่อยากทํา เปาหมายในกลุมนี้สะทอนใหเห็น

ภาพที่ใหญกวา มีความเสี่ยงสูงกวา เปนเรื6องการเติบโต

ในอนาคตขององคกร วัตถุประสงคกลุมนี้เกิดจากคนไหน 

หน.วยงานไหน ระดับไหนในองคกรก็ได พูดงายๆ คือใครนํา

เสนอวัตถุประสงคประเภทนี้ขึ้นมาก็ได วัตถุประสงคขอนี้

เมื6อกาํหนดแลวจะตองระดมสรรพกาํลงัจากคนทัง้องคกรมา

ชวยกนั เพราะถอืเปนเรื6องที่ใหญมากๆ ยากมากๆ ทีจ่ะทาํให

สําเร็จไดเพียงคนบางสวนขององคกร ดังนั้น วัตถุประสงค

หรือเปาหมายประเภทนี้โดยเฉลี่ยแลวจะลมเหลวประมาณ 

40% ของเปาหมายในกลุมนี้ทั้งหมด เปาหมายประเภทนี้ถือ

เปนสวนหนึ่งของการทํางานของกูเกิลไปแลว
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คําทับศัพท คําอธิบาย
MBO การจดัการตามวตัถปุระสงค หรอื MBO (Management By 

Objective) ถูกพัฒนามาตั้งแตทศวรรษ 1960 โดย ปเตอร 

ดรักเกอร เปนกระบวนการท่ีเรารูจักและองคกรชั้นนําที่ทัน

สมัยหลายแหงไดนํามาใช และองคกรหนึ่งที่โดดเดนที่สุด

คือ ฮิวเลตต-แพคการด

iMBO แอนด้ี โกรฟ ไดนาํแนวคดิ MBO (Management by objectives) 

ที่ถูกพัฒนามาตั้งแตทศวรรษ 1960 โดย ปเตอร ดรักเกอร

แลวพยายามนําขอจํากัดตางๆ ของ MBO มาปรับใหดีขึ้น 

โดยตัว i มาจากคําวาอินเทล ในชวงแรกของการใชงานจึง

เรียกวา iMBO และถือวาเปนตนแบบของแนวคิด OKRs

10x การเติบโตเปน 10 เทา (10x) หรอืการเห็นผลลพัธแบบ 10 

เทานัน้ ถอืวาเปนสิง่ที่ไดยนิเปนอยางมากในวงการสตารต-อพั 

เนื6องมาจาก VC ตองการลงทุนในสตารต-อัพ ที่เติบโตแบบ

กาวกระโดด และสรางผลตอบแทนอยางตํ่า 10 เทาขึ้นไป 

สตารต-อัพจึงตองสามารถระบุตลาดหัวหาด และแยกแยะ

ออกมาใหชดัเจนวา Total Addressable Market นัน้มขีนาด

เปนเทาไหรของ Total Market ลักษณะตลาดและการเติบ

โดเปนอยางไร และอะไรเปน Key Drivers ของตลาดนั้น

Feedback การใหขอมลูปอนกลบั เพื6อใหเกดิการพดูคยุกันเพื6อสะทอน

ความคดิเหน็และความรูสกึซึง่กนัและกนั และถือวาเปนการ

สื6อสารแบบสองทิศทาง หรือภายในเครือขายระหวางเพื6อน

รวมงาน เพื6อประเมนิความกาวหนา และแนะนําการปรบัปรุง

การทํางานในอนาคต

Superpowers อาจมีความหมายวา สิง่วเิศษ พลงัวเิศษ หรอื พลงัมหศัจรรย 
ก็ได แตในหนังสือเลมนี้ขอใชทับศัพทคําวา Superpowers 

ซึ่งจะประกอบไปดวย 4 องคประกอบคือ โฟกัส (Focus) 

สอดคลอง (Align) ติดตาม (Track) และการเพิ่มความ

ทาทาย (Stretch)

Dialogue การสนทนาแบบไดอะล็อก เปนการรับฟงวิธีคิด วิธีการให

คุณคา ความหมายของคนอื6นตอสิ่งที่พูด เพื6อเรียนรูซึ่งกัน

และกัน ละทิ้งสิ่งที่แตละคนยึดถือ เพื6อกาวขามพรมแดน

แหงตัวตนไปพรอมๆ กัน โดยในเลมนี้จะใหความหมายคือ 

ทักษะและศิลปะการพูดคุยแบบเปดกวาง
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คําทับศัพท คําอธิบาย
Reflection กระบวนการสะทอนกลับ ซึ่งเปรียบเสมือนกระจกที่จะชวย

ใหเราเห็น และจัดระบบระเบียบความคิดใหเขาที่เขาทาง

Moore’s Law กฎของมัวร เปนกฎท่ีอธิบายถึงแนวโนมของการพัฒนา

ฮารดแวรคอมพิวเตอร โดยระบุวา จาํนวนของทรานซสิเตอร

ที่สามารถบรรจุลงในชิป จะมีจํานวนเพิ่มขึ้นเปนสองเทาใน

ทุกๆ สองป ซึ่งกฎนี้ตั้งชื6อตามเจาของทฤษฎีคือ กอรดอน 

มัวร ซึ่งเปนหน่ึงในผูรวมกอต้ังอินเทล 

Moonshot เปาหมายที่มีความทาทายสูงมาก เปรียบเสมือนการยิง

จรวดขึน้ไปยงัดวงจันทร เพราะเมื6อคณุตัง้เปาจะไปใหถงึดวง

จนัทร ถงึแมคณุจะไปไมถงึ แตคณุกย็งัเอือ้มไปถงึดวงดาวได 

Disruptive/Disruption Disrupt หมายถงึ ขดั ขวาง กดีขวาง หรอืเปลีย่นแปลงอยาง

รนุแรงใหเปลีย่นไปจากสภาวะทีด่าํรงอยู การเรียกเทคโนโลยี

ใหมๆ วา Disruptive Technologies มิไดถือวาเปนสิ่งที่ไมดี 

เพียงแตเปนเทคโนโลยีที่ทําใหหลายสิ่งเปลี่ยนแปลงไปจาก

ที่เคยเปนอยู ประการสําคัญก็คือกระทบตอการทํามาหากิน 

ธุรกิจ การดําเนินชีวิตของผูคน ฯลฯ

BHAG (อานวา bee - hug) เปนแนวคดิทีพ่ดูไว ในหนงัสอืเรื6อง Built 
to Last เขียนโดย จิม คอลลินส และ เจอรรี ไอ. พอรราส 

มาจากคําเต็มวา Big Hairy Audacious Goal คือ การตั้ง
เปาหมายท่ีชดัเจน เขาใจงาย ไมตองมีการอธบิายเพิม่เติม 

ทกุคนทีเ่กีย่วของสามารถเหน็เปาหมายตรงกนั และตองเปน

เปาหมายทีท่าทาย ทีช่วยกระตุนใหทกุคนท่ีเก่ียวของ มคีวาม

กระตือรือรนอยากใหบรรลุเปาหมายนั้น
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 นหนึ่งในฤดูใบไมรวง ป 1999 ณ ใจกลางของซิลิคอนวัลเลย ผมได 

 มาถึงอาคารสองชั้นรูปตัวแอล ติดกับถนนฟรีเวยหมายเลข 101 ซึ่ง

เปนสํานักงานใหญของกูเกิล ผมมาที่นี่พรอมกับของขวัญชิ้นหนึ่ง

บรษิทัไดเชาอาคารนีเ้มื5อสองเดอืนกอน จากทีเ่ดมิซึง่อยูบนชัน้สองของ

รานขายไอศกรีมในยานดาวนทาวนของพาโลอัลโต สองเดอืนกอนหนานัน้ ผม

ไดวางเดิมพันกอนใหญที่สุดในรอบสิบเกาปในฐานะนักลงทุนรวม (Venture 

Capitalist หรือที่เรียกกันวา VC) ดวยเงินเดิมพันมูลคา 11.8 ลานเหรียญ 

เพื5อแลกกับหุน 12 เปอรเซ็นตของสตารต-อัพที่กอตั้งโดยนักศึกษาสองคน

ที่ดรอปจากสแตนฟอรด ผมไดรวมเปนบอรดของกูเกิล ผมใหสัญญากับ

ตนเองวา ผมจะทุมเททุกอยางทั้งเงินลงทุนและความพยายามเพื5อชวยให

บริษัทนี้ประสบความสําเร็จใหได

หลังจากนั้นราวหนึ่งป กูเกิลไดปกธงในดาน “การจัดการขอมูลของ

โลก และทําใหทุกคนสามารถเขาถึงและใชขอมูลนั้นใหเปนประโยชนได” 

นี่อาจจะฟงดูยิ่งใหญ แตผมมีความมั่นใจในตัว แลรรี่ เพจ และ เซอรเกย 

บริน พวกเขามีความมั่นใจในตนเองสูง จะเรียกวาหัวรั้นก็ได แตพวกเขา

ก็สนใจใครรูและเปนคนชางคิด พวกเขารับฟงความเห็นผูอื5นและสงมอบ 

ผลงานไดตามที่สัญญาไวเสมอ

จุดเริ่มตนของ OKRs ที่กูเกิล

 “ถาคุณไมรูวาคุณกําลังจะไปไหน 
คุณอาจจะไปไมถึงที่นั่น”

- โยกิ เบอรรา 

1

วั
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เซอรเกยเปนคนฮกึเหมิ ทาํอะไรรวดเรว็ ดือ้ดงึ และสามารถกระโดด

ขามชองวางทางสติปญญาได ในกาวเดียว เขาเปนผูอพยพที่เกิดในโซเวียต  

เขาฉลาดหลักแหลม เปนนักเจรจาที่สรางสรรค และเปนผูนําท่ีมีหลักการ  

เซอรเกยเปนคนไมชอบอยูกบัทีห่รอืนิง่เฉย เขาพยามผลกัดันเพื5อทีจ่ะไดมาก

ขึ้นเสมอ เขาสามารถกระโดดลงไปวิดพื้นสักชุดหนึ่งระหวางการประชุมได 

แลรรีเ่ปนลกูชายของวศิวกรคอมพวิเตอรในยคุบกุเบกิ เขาพดูจานุม

นวลแตก็ไมคอยทาํตามขนบธรรมเนียมของสังคม หัวกบฏ เขาสามารถทุมเท

เพื5อใหไดผลลัพธ 10 เทา ซึ่งก็สามารถทําใหอินเทอรเน็ตเติบโตแบบกาว

กระโดดไปโดยปรยิาย โดยทีเ่ซอรเกยเปนคนออกแบบเรื5องธุรกจิเทคโนโลยี 

แลรรี่เปนคนที่ทุมเท ทํางานหนัก และฝนถึงสิ่งที่เปนไปไมได เขาเปนนักคิด

นอกกรอบแตก็อยูกับความเปนจริง 

ตนปนั้น เมื5อทั้งสองคนมาหาผมท่ีออฟฟศเพื5อเสนอเงื5อนไขทาง

ธุรกิจ การนําเสนอของพวกเขามีแค 17 สไลดเทานั้น และมีแค 2 สไลดที่

มีตัวเลข (พวกเขาใสการตูนมาดวย 3 สไลดเพื5อใหดูเหมือนมีเนื้อหาเยอะ) 

และถึงแมวาพวกเขาไดรับขอตกลงที่ไมใหญมากจาก Washington Post  
กเูกลิกย็งัไมสามารถทําใหคาํสาํคญั (Keyword) มคีณุคามากพอสาํหรบัการ

โฆษณา ในฐานะที่เปนเสิรชเอ็นจินอันดับที่ 18 บนเว็บ บริษัทก็ถือวายังชา

กวารายอื5นอยูมาก การยอมใหคูแขงออกตัวไปกอนไกลขนาดนี้ ในวงการ

เทคโนโลยีมักจบลงดวยความลมเหลว* 

แตก็ไมมสีิง่ใดมาหยดุยัง้แลรรีจ่ากการเลาใหผมฟงวาคณุภาพของเสริช

เอน็จนิเหลานัน้หวยอยางไร มนัจะดีกวานีอ้ยางมากไดอยางไร และมนัจะยิง่

ใหญมากๆ ไดอยางไรในวันขางหนา เขาและเซอรเกยไมลงัเลเลยวาจะสราง

ความกาวหนาอยางย่ิงใหญไดอยางไรทัง้ทีพ่วกเขายังไมมแีผนธรุกจิเลยดวย

ซํา้ นอกจากนี ้กลไก PageRank ทีก่เูกลิเอาไว ใช ในการจดัอันดบัเวบ็ไซตยงั

* ขอยกเวนที่หาไดยากคือ การเปนดิสรับเตอรที่แทจริง Exhibit B : ไอพอด ซึ่งพัฒนาชากวาเครื5อง 

 เสียงดิจิทัลอื5นๆ ถึง 9 รายในตลาด เพียงแค 3 ปก็กลับมาครอบครองสวนแบงการตลาดถึง 70%
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ทําไดดีกวาคูแขงอื5นๆ ในตลาดอยางมาก แมวาซอฟตแวรจะอยูในขั้นตอน

เบตาก็ตาม (ขั้นตอนเบตา คือข้ันตอนท่ีนําซอฟตแวรที่ออกแบบใหมไปให 

ผู ใชทัว่ไปไดดาวนโหลดใชงานกอนทีจ่ะเปดตวัอยางเปนทางการ โดยขัน้ตอน

เบตามีจุดมุงหมายเพื5อทดสอบการใชงานจริง รวมถึงรับฟงการตอบรับจาก

ผู ใชงาน ซึ่งจะมีเพิ่มเติมฟงกชันการทํางานหรือลูกเลนได)

 ผมถามเขาวา “คุณคิดวามันจะยิ่งใหญไดขนาดไหน” ผมไดคํานวณ

คราวๆ ในใจแลววา ถาทุกอยางเปนไปตามแผน กูเกิลนZาจะมีมูลคาตลาด 

(Market Cap) 1,000 ลานเหรียญ แตผมก็อยากทราบวาเขาฝนไวเทาไร 

และแลรรี่ตอบวา “10,000 ลานเหรียญ” 

เพื5อใหแนZใจ ผมจึงถามวา “คุณหมายถึงมูลคาในตลาดหลักทรัพย

ใชไหม” 

และแลรรีต่อบกลบัทนัควนัวา “ไม ผมไมไดหมายถงึมลูคาหุนในตลาด 

แตผมหมายถึง รายได” 

แลรรี่ เพจ และ เซอรเกย บริน ที่บานเกิดของกูเกิล 
โรงรถของบานเลขที่ 232 ซานตามารการิตา, เมนโลพารก, ป 1999
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ผมตะลงึงนั ถาคะเนอตัราการเตบิโตแบบปกติของธรุกจิเทคโนโลยทีี่

กาํไรด ีถารายได 10,000 ลานเหรียญ แสดงวาตองมีมลูคาในตลาดประมาณ 

100,000 ลานเหรียญ ซ่ึงเทากับมูลคาของบริษัทไมโครซอฟต ไอบีเอ็ม 

และอินเทลเลยทีเดียว นั่นเปนสิ่งที่ทําไดยากกวาการเปนยูนิคอรนในธุรกิจ 

สตารต-อัพเสียอีก คําวา (ยูนิคอรน หมายถึง ธุรกิจสตารต-อัพที่มี

มูลคาบริษัทมากวา 1,000 ลานลานเหรียญ) ผมไมได โวยวายใสแลรรี่ 

แตสงบน่ิงเพื5อครุนคดิพจิารณา ผมไมไดโตแยงอะไรกับเขาเลย แตผมรูสกึ

ประทับใจอยางยิ่ง เขาและเซอรเกยมุงม่ันที่จะเปลี่ยนแปลงโลก และผม

เชื5อวาเขามีโอกาสนั้น 

กอนยุคจีเมล, แอนดรอยด หรือโครม กูเกิลมีไอเดียใหญๆ มากมาย 

ผูกอตั้งเปนคนที่มีวิสัยทัศนที่ยาวไกลเต็มเปยมไปดวยพลังของการเปนผู

ประกอบการ พวกเขาขาดแคเพยีงประสบการณในการบรหิารจดัการเทานัน้1 

เพื5อที่จะใหกูเกิลออกตัวไดเร็วปานจรวดและสรางผลสําเร็จที่แทจริง เขาจะ

ตองเลือกเสนทางเดนิทีท่าทายมากๆ และตองทาํใหทมีของเขาเดินไปในบน

เสนทางเดียวกัน ถึงแมพวกเขาพรอมที่จะเสี่ยง แตเขาก็ควรจะมีแนวทาง

ปองกันความลมเหลวไวดวยเชนกัน2

อยางนอยที่สุด พวกเขาก็ตองมีขอมลูที่เกี่ยวของและทันเวลา เพื5อที่

จะไดติดตามความกาวหนาสําหรับการวัดผลสิ่งที่สําคัญ 

และในวันที่เมาเทนวิวมีอากาศปลอดโปรง ผมมาพรอมกับของขวัญ

สาํหรบักูเกลิ มนัคอืเครื5องมอืทีเ่ฉยีบคมสําหรบัการบริหารระดบัโลกทีผ่มเริม่

ใชมันครั้งแรกในป 1970 สมัยที่เปนวิศวกรที่บริษัทอินเทล ซึ่งเปนบริษัทที่ 

1 ในป 2011 ผูกอตั้ง (แลรรี่และเซอรเกย) ไดทําตามคําแนะนําของผมดวยการสรรหา อีริก ชมิดต  

 อดตีเพื5อนรวมงานของผมจากบรษิทัซนัไมโครซสิเตม็ส มาเปน CEO อรีกิทาํใหรถไฟขบวนนีเ้ริม่ออก 

 เดนิทาง และทาํลายความสัมพนัธบางอยางไป หลังจากนัน้ผมไดแนะนาํให บลิล แคมปเบลล มาเปน 

 โคชใหกับทั้ง 3 คนนี้ 

2 ผมเรียนรูเรื5องนี้จากอินเทลในชวงป 1970 กอรดอน มัวร บุคคลในตํานาน และ แอนดี้ โกรฟ CEO  

 แหงอินเทล กลาววา “ผมมองความลมเหลวในปนี้เปนโอกาสที่จะไดลองอีกครั้งในปหนา”
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แอนด้ี โกรฟ ผูจัดการที่ยิ่งใหญและเปนผูบริหารแหงยุคท่ีดีที่สุดเทาท่ีผม

เคยเห็นมา และตั้งแตไดรวมงานกับ ไคลเนอร เพอรคินส จากบริษัทรวม

ทนุ (VC) แหงเมนโลพารก ผมก็ไดเผยแพรลทัธกิารบริหารจดัการแบบโกรฟ

นี้ออกไปใหแกบริษัทตางๆ มากกวา 50 แหง 

ผมมปีรชัญาในการลงทนุทีช่ดัเจนคอื ผมใหความเคารพแกผูประกอบ

การ แตผมก็ติดนิสัยคนเทคโนโลยีที่บูชานวัตกรรม แตในขณะเดียวกัน ผม

ก็ไดเห็นธุรกิจสตารต-อัพจํานวนมากตองพยายามและฟนฝาความทาทาย

มากมาย ตลอดจนการทําในสิ่งที่ถูกตอง เพื5อใหการเติบโตเปนไปตามแผน 

ดวยเหตุผลแบบนี้ ผมจึงกลับมาใชคาถาประจําตัวที่ผมใชมาตลอดชีวิต คือ

“ไอเดียดีๆ น"ะใครก็มีได แตการลงมือทําซิแน"กวา”

ชวงตนของทศวรรษท่ี 1980 ผมใชเวลา 14 เดือนเพื5อลาพกัรอนยาว

จากบรษิทัไคลเนอร (บางองคกรใหพนกังานทีม่อีายงุานนาน เชน ทาํงานเกนิ 

7 ป สามารถพักรอนยาวเปนปโดยไดรับคาจาง) เพื5อไปชวยพัฒนา

แผนกคอมพิวเตอรตั้งโตะ (เดสกทอป) ของบริษัทซันไมโครซิสเต็มส 

และผมตกใจมากที่เพิ่งรู ในตอนนั้นวาผมตองไปทําหนาที่เปนหัวหนาดูแล

พนักงานตั้งหลายรอยคน แตระบบของ แอนดี้ โกรฟ ก็ทําใหผมยืนหยัด

ไดทามกลางปญหาใหญๆ และสามารถสรางความชัดเจนได ในทุกการ

ประชุม มันชวยใหผมกระจายอํานาจลงไปยังทีมบริหารและทีมปฏิบัติ

การทั้งหมดได ใช เราผิดพลาดดวยกัน แตเราก็ประสบความสําเร็จใน

หลายๆ เรื5อง เชน การพัฒนาไมโครโปรเซสเซอรชนิดหนึ่งที่ใชชุดคําสั่ง

จํานวนนอยที่เรียกวา RSC (Reduced Instruction Set Computer คือ

การพัฒนาไมโครโปรเซสเซอรชนิดหนึ่งท่ีใชชุดคําส่ังจํานวนนอย) ถือเปน 

นวัตกรรมใหม และชวยทําใหซันเปนผูนําในตลาดคอมพิวเตอรแบบตั้งโตะ

ที่ใชทํางานแบบเครือขายได (Workstation) และนี่เปนจุดพิสูจนที่ผมไดนํา

เอาระบบนี้เขามาใช ในกูเกิลในหลายปตอมา
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สิง่ทีผ่มไดเรียนรูจากอนิเทล มสีวนชวยใหผมสามารถผานการทาํงาน

ที่ซันมาได และยังเปนแรงบันดาลใจใหผมจนถึงทุกวันนี้คือ OKRs ซึ่งคําวา 

OKRs ยอมาจาก Objectives and Key Results (ภาษาไทยเรียกวา 

วัตถุประสงคและผลลัพธที่สําคัญ) มันเปนกระบวนการที่อธิบายถึงการ

กําหนดเปาหมายองคกร เปาหมายของทีม และเปาหมายรายบุคคล OKRs 

ไมใชยาวิเศษที่สามารถแกปญหาไดทุกอยาง เพราะมันไมสามารถเขาไป

ทดแทนการใชดุลยพินิจได ไมสามารถเขาไปแทนภาวะผูนําได หรือไม

สามารถเขาไปทดแทนวัฒนธรรมการทํางานได แตถาองคกรมีสิ่งเหลานี ้

อยูแลว OKRs ก็จะเขาไปชวยนําทางใหคุณสามารถขับเคลื5อนองคกรขึ้น

ไปสูเปาหมายที่สูงสุดได 

แลรรีแ่ละเซอรเกยรวมกบั มาริสสา เมเยอร, ซซูาน วอจซกิกี ้และ ซาลาร 

คาแมนการ และอีกราว 30 คน ซึ่งก็เกือบทั้งบริษัทแลวในขณะนั้น มารวม

กันเพื5อฟงผม พวกเขายืนรอบโตะปงปอง (ซึ่งใหญเปนสองเทาของโตะใน

หองประชุมของคณะกรรมการ) นั่งระเกะระกะกันบนเกาอ้ีบีนแบ็ค (เกาอ้ี

บนีแบ็ค เปนเกาอีร้ปูหยดนํา้ทีเ่อาถัว่มาใสในกระสอบและทาํเปนเกาอีน้ัง่ได 

เหมือนกับที่นั่งที่ใสเม็ดโฟมในปจจุบัน) คลายๆ กับเกาอี้ในหอพักนักศึกษา 

สไลดเพาเวอรพอยตหนาแรกของผมอธิบายความหมายของ OKRs วาเปน

วธิกีารบรหิารจดัการท่ีชวยใหมัน่ใจวาทกุคนในองคกรไดทุมเทการทํางานไป

ที่เรื5องที่สําคัญขององคกรเหมือนกัน 

สาํหรบัเรื5อง วตัถปุระสงค (Objective) ผมไดอธบิายงายๆ วามนัคอื

สิ่งที่จะตอบคําถามที่วาเราตองการทํา “อะไร (What)” ใหสําเร็จได โดยที่

เรื5องนัน้ตองไมยากหรอืงายจนเกนิไป วตัถปุระสงคทีด่ตีองเปนเรื5องทีส่าํคญั 

ตองเปนรปูธรรมจบัตองได ตองเปนไปได ในทางปฏบิตั ิและถาจะใหดทีีส่ดุก็

ตองทําใหเกิดแรงบันดาลใจใหกับคนทํางานไดดวย ถามีการออกแบบระบบ

การกระจายวัตถปุระสงคองคกรลงไปยงัระดบัตางๆ ไดอยางมปีระสทิธภิาพ

แลว มนัเปรยีบเสมอืนวคัซนีทีจ่ะชวยปองกนัโรคความสบัสนทัง้ในเรื5องความ

คิดและวิธีการทํางานของคนในองคกรได
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Key Results แปลวา “ผลลัพธทีส่าํคญั” เปนสวนกาํหนดมาตรฐาน

และการตรวจสอบวาเราจะสามารถบรรลุวัตถุประสงคไดอยางไร คือเราจะ

รูไดอยางไร วัดจากอะไรเพื5อใหมั่นใจวาจะทําใหบรรลุตามวัตถุประสงคที่

กําหนดไว สําหรับคุณลักษณะของผลลัพธที่สําคัญคือ ตองเฉพาะเจาะจง 

(คือมีความชัดเจนวาจะวัดจากอะไร) มีการกําหนดระยะเวลาแนZนอน ตอง

ทาทายแตอยูในวิสยัทีเ่ปนไปได และท่ีสาํคญัคอืตองสามารถวดัไดและตรวจ

สอบได เหมือนกับที่ มาริสสา เมเยอร พูดไววา “ถายังวัดเปนตัวเลขไมได 

แสดงวาไมใชผลลัพธทีส่าํคญั” (มารสิสา เมเยอร เปนผูบรหิารท่ีเกงคนหนึง่

ของกูเกิล ตอนหลังไดไปเปน CEO ของยาฮู) ไมวาคุณจะบรรลุเปาหมาย

หรือไมบรรลกุต็าม แตผลลพัธทีส่าํคญัจะตองไมมสีวนท่ีไมเคลยีร ไมชดัเจน 

และเมื5อสิ้นสุดการดําเนินงานแลวไมมีขอสงสัยใดๆ โดยปกติจะทําเปนราย

ไตรมาส เราจะประกาศผลใหทุกคนรับทราบกันไมวาผลนั้นจะไดหรือไมได

ตามเปาหมายที่กําหนดไวก็ตาม 

วตัถุประสงคสามารถกาํหนดและทาํตอได ในระยะยาวเปนปหรอืมากกวา

หนึ่งป ในทางกลับกัน ผลลัพธที่สําคัญจะมีวิวัฒนาการหรือเปลี่ยนแปลงไป

ตามขั้นตอนการทํางาน ผลลัพธที่สําคัญจะเปนตัวสะทอนใหเห็นถึงความ

คืบหนาของวัตถุประสงคนั้นๆ เมื5อผลลัพธที่สําคัญในทุกระยะเวลาสําเร็จ 

แสดงวาวัตถุประสงคระยะยาวขอนั้นก็ควรจะสําเร็จไปดวย (แตถาไมบรรลุ

วัตถุประสงค แสดงวา OKRs นั้นออกแบบมาไมดีตั้งแตตอนแรก) 

สําหรับวัตถุประสงคที่ผมไดพูดกับคนรุนใหมของชาวกูเกิลคือ “การ

สรางโมเดลการวางแผนใหกับบริษัท” โดยการวัดผลลัพธที่สําคัญๆ เพียง 

3 เรื5องคือ 

ผลลัพธ # 1 : ผมจะจบการนําเสนอในเวลา 

ผลลัพธ # 2 : เราจะสรางชดุตวัอยาง OKRs รายไตรมาสของกเูกลิ

ผลลัพธ # 3 : ผมตองการคํามั่นสัญญาจากทีมบริหาร สําหรับการ 

   ทดลองใช OKRs เปนเวลา 3 เดือน 
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ในระหวางการบรรยายครัง้นี ้ผมไดวาดภาพประกอบโดยยกตวัอยาง 

สองเรื5องคอื เรื5องแรก เปนเหตุการณทีผู่จดัการทีมฟตุบอลกระจายวตัถปุระสงค 

ของทมีลงไปสูผูเลนทกุคนทีอ่ยูในแผนผังการเลน สวนเรื5องทีส่องคอื เปรยีบ

เสมอืนผมกาํลงัน่ังดูละครแถวรงิไซด โดยทีเ่นือ้หาของละครสดุแสนจะดรามา 

มากๆ นั่นก็คือตอนที่ผมทํางานที่อินเทล ซึ่งมีการตอตานแบบสุดๆ จาก

ฝายปฏิบัติการกับแผนการตลาดในการทวงคืนความเปนผูนําดานไมโคร

โปรเซสเซอรกลับคืนมา (เราจะเลาอยางละเอียดตอไป) 

ผมจบการนําเสนอดวยการเนนยํ้าและทบทวนเกี่ยวกับคุณคาที่นํา

เสนอใหแกลูกคา (คุณคาทางการตลาด) ของกูเกิล ซึ่งเมื5อเทียบกับปจจุบัน

แลวก็ไมไดนZาสนใจนอยลงแตอยางใด OKRs เปนตัวชวยใหเปาหมายคุณ

ชัดเจนและแมนยําข้ึน และยังเปนชองทางในการเสริมสรางความรวมมือ

และความมุงมั่นในองคกร นอกจากนี้ OKRs มีหนาที่ในการเชื5อมโยงระบบ

ปฏิบัติการที่ซับซอนเขาดวยกัน สรางเจตนารมณและความเปนอันหนึ่ง 

อันเดียวกันทั่วทั้งองคกร

ผมหยดุพดูเมื�อถงึนาททีี ่90 ตรงเวลาเปะ ถงึตอนนีก้ข็ึน้อยูกบักเูกลิแลว

ป 2009 สํานักพิมพฮารวารดบิสิเนสสคูลตีพิมพบทความหัวขอ  

“เปาหมายแบบสุดโตง (Goals Gone Wild)” พรอมกับชุดตัวอยางของการ

ติดตามและไลลาเปาหมาย (Destructive Goal Pursuit) เชน การระเบิด

ของถังนํ้ามันแรงดันของฟอรดพินโต การขายสงของศูนยซอมรถเซียรพุง

สูงจนเกินพอดี หรือการเรงเปาหมายแบบไมสนใจอะไรของบริษัทเอ็นรอน  

โดยในป 1996 เหตุการณที่เขาเอเวอเรสตสงผลใหนักปนเขาเสียชีวิตถึง  

8 คน ผูเขยีนเตือนวา เปาหมายกเ็หมอืนยาขนานแรงทีต่องไดรบัการดูแลอยาง

ใกลชดิ สัง่ยาอยางระมดัระวงัท้ังปริมาณและระยะเวลาในการใชยา ขนาดที่

วาเขาเขียนปายเตอืนวา “เปาหมายอาจกอใหเกดิปญหาใหกบัระบบในองคกร
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ได เนื5องจากมีความคิดและโฟกัสที่แคบลง มีพฤติกรรมไรซึ่งจรรยาบรรณ 

เพิ่มความเส่ียง ขาดความรวมมือ และขาดแรงบันดาลใจในการทํางาน” 

สาํหรบัดานมดืหรอืผลกระทบเชงิลบของการต้ังเปา อาจจะทาํใหผลประโยชน

ที่ควรจะไดรับจมหายลงไปในนํ้า ซึ่งเหมือนกับการทําแลวอาจสูญเปลาได 

นี่คือขอโตแยงของพวกเขา 

เปาหมายอาจกอใหเกิดปญหากับระบบในองคกรได 
เนื5องจากมีความคิดและโฟกัสที่แคบลง มีพฤติกรรม
ไรซึ่งจรรยาบรรณ เพิ่มความเสี่ยง ขาดความรวมมือ 

และขาดแรงบันดาลใจในการทํางาน กรุณาระมัดระวัง
เมื5อนําเอาการกําหนดเปาหมายเขามาใชในองคกร

คําเตือน!

บทความเชิงเตือนบทน้ียังคงเปนที่กลาวและอางอิงจนถึงปจจุบันนี้ 

เห็นไดชัดเจนวานอกจากจะเปนคําเตือนแลวยังคงแฝงดวยคุณธรรมและ

ขอดอียูดวย เฉกเชนเดียวกบัระบบการบรหิารจดัการอื5นๆ OKRs อาจถกูนาํ

ไปใชและไดผลลัพธที่ดีหรือแยก็ได วัตถุประสงคของหนังสือเลมนี้คือ การ

ชวยใหคุณนํา OKRs ไปใช ใหเกิดผลลัพธที่ดี แตอยาเพิ่งเขาใจผิด เพราะ

สําหรับใครก็ตามที่กําลังมองหาการเพิ่มประสิทธิภาพในการทํางานหรือยก

ระดบัผลงานใหสงูขึน้ การตัง้เปาหมายเปนส่ิงทีม่คีวามจาํเปนเปนอยางมาก 

ป 1968 อนิเทลเปดรานขึน้มา เอด็วิน ลอ็ค อ าจารยดานจติวทิยาจาก

มหาวิทยาลัยแมรีแลนด ไดสรางทฤษฎีหนึ่งที่มีอิทธิพลตอ แอนดี้ โกรฟ 

อยางมากเอด็วนิ ล็อค กลาววา ขอแรก “เปาหมายทีย่าก (Hard Goals)” ชวยขับ

เคลื5อนใหเกดิผลงานไดอยางมปีระสทิธภิาพมากกวาเปาหมายทีง่ายๆ ขอทีส่อง 

“เปาหมายยากที่ เฉพาะเจาะจงและชัดเจน” ชวยสรางผลลัพธในระดับ

สูงมากกวาคําพูดที่คลุมเครือ 



32

ชวงเวลาครึ่งศตวรรษ มีการศึกษามากกวา 1,000 เรื5องที่ยืนยันสิ่ง

ทีล่อ็คคนพบวาเปนหนึง่ในทฤษฎทีี่ไดรบัการทดสอบและพิสจูนมากท่ีสดุของ

ทฤษฎีการบริหารจัดการทั้งหลาย ในระหวางการทดลองนําไปใชกับองคกร  

ผลปรากฏวา 90% ยนืยนัวามปีระสทิธผิล เนื5องจากไดรบัการสงเสริมสนบัสนนุ

ใหมีการตั้งเปาหมายที่ชัดเจนและทาทาย 

ปแลวปเลา การสํารวจของแกลลอปเรื5อง “วิกฤติความผูกพันของ

พนักงานทั่วโลก” พบวานอยกวา 1 ใน 3 ของพนักงานอเมริกันมีสวนรวม 

กระตือรือรน เอาจริงเอาจังกับงานและองคกร สวนที่ไมมีสวนรวมอีกเปน

ลานคนน้ัน และในสวนนี้มีจํานวนมากกวาครึ่งอาจจะลาออกไปถาไดเงิน

เดอืนเพิม่ข้ึน 20% หรือต่ํากวานีบ้างคนก็ไปแลว สาํหรบัในวงการเทคโนโลยี

นั้นพนักงาน 2 ใน 3 คนคิดวาพวกเขาสามารถหางานที่ดีกวางานปจจุบันได

ภายในเวลา 2 เดือนเทานั้น

ในองคกรธุรกิจ การที่พนักงานไมรักและไมผูกพันกับองคกร ไมใช

ปญหาในเชงิแนวคิดท่ีเปนเพียงวชิาการเทานัน้ แตมนัสงผลถึงผลกาํไรของ

บรษิทัเลยทเีดยีว พนกังานท่ีมคีวามผูกพนักับองคกรสงู จะเปนคนทีท่าํกาํไร

ใหบรษิทัมากและทาํใหเกดิความเสยีหายนอย ดีลอยตเปนบรษิทัทีป่รกึษาดาน

การบรหิารจดัการและผูนาํ ไดระบวุา “การรกัษาใหคงอยูและการมสีวนรวม

ของพนกังานไดขึน้มาเปนอนัดบัสองในใจของผูนาํ เปนรองเพยีงเรื5องความ

ทาทายในการสรางผูนําระดับโลก”

แลวเราจะสรางความผกูพนัของพนกังานได อยางไร นัน้ ทางดลีอยต 

ไดทําการศึกษาเรื5องนี้นานถึงสองป และพบวาความผูกพันของพนักงานตอ

องคกรไมไดมปีจจยัไหนมผีลมากไปกวาเรื5อง “การกาํหนดเปาหมายท่ีชดัเจน

เปนลายลักษณอักษร และประกาศใหทุกคนทราบ เพราะเปาหมายแบบนี้

จะชวยใหเกิดการทํางานรวมกัน และสงผลทําใหเกิดความพึงพอใจในการ

ทํางานของพนักงานอีกดวย” 
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การตัง้เปาหมายไมใชการมเีกราะปองกนัเสมอไป (Bulletproof) “เมื5อ

คนในองคกรมคีวามขดัแยงกนัในเรื5องการใหความสาํคญัของเปาหมาย รวม

ถึงการมีเปาหมายที่ไมชัด คลุมเครือ ไรความหมาย หรือถูกตั้งขึ้นมาแบบไร

เหตุผล ส่ิงเหลานีจ้ะทาํใหพนักงานในองคกรเกิดความเบื5อหนZาย สบัสน และ

ไมอยากทํางานในที่สุด” ระบบการบริหารจัดการเปาหมายที่มีประสิทธิภาพ 

อยางเชน ระบบ OKRs จะชวยเชื5อมโยงเปาหมายไปยังทีมงานเพื5อชวยให

เขามองเห็นภาพที่กวางขึ้น นอกจากนี้ OKRs ยังชวยใหทุกคนรักษาคํามั่น

สญัญาในเรื5องการทํางานเสรจ็ตามเวลาทีก่าํหนด และเขาสามารถปรบัเปล่ียน

วิธีการทํางานใหเหมาะสมกับสถานการณได ในขณะเดียวกัน ระบบนี้จะ

ชวยสงเสริมใหเกิดพูดคุยกันเพื5อสะทอนความคิดเห็นความรูสึกซึ่งกันและ

กัน (Feedback) และรวมฉลองความสําเร็จไปดวยกันไมวาความสําเร็จนั้น

จะเล็กหรือใหญ และที่สําคัญที่สุด ระบบนี้จะชวยทําใหเราสามารถขยายขีด

จํากัดของทีมงานเพื5อใหเราสามารถทําเปาหมายที่ยากๆ ขึ้นไปไดอีก

แมแต “การตัง้เปาหมายแบบสดุโตง” ทีห่ลายคนยอมรับวาเปนเรื5อง

ที่กดดันก็ตาม แตเปาหมายแบบนี้ก็สามารถสรางแรงบันดาลใจใหพนักงาน

และยกระดับผลงานได และนี่ก็คือใจความสําคัญที่ผมไดบอกแลรรี่และ 

เซอรเกยและบริษัทของเขา 

เมื5อผมไดเปดเวทีสําหรับคําถาม ผูฟงของผมสนใจกันมาก ผมคิด

วาพวกเขาคงจะลองใหโอกาส OKRs บาง ถึงแมผมจะไมสามารถคาดเดา

ผลลัพธเชิงลึกไดก็ตาม เซอรเกยกลาววา “เราจําเปนตองมีหลักการ แตเรา

ไมมอีะไรสักอยางในตอนนี ้และ OKRs อาจจะเปนสิง่ทีเ่หมาะสมสาํหรบัเรา” 

การรวมหอลงโรงระหวางกูเกิลกับ OKRs ก็คือความเปนไปไดทุกอยางแต

ไมใชการสุมแบบบังเอิญ เราเปนคูที่เหมาะสมกันมากและจะถอดรหัสเรื5อง

นี้ใหกลายเปนพันธุกรรมของเราที่เรียกวาสู RNA ของกูเกิลแมสเซนเจอร 

OKRs มีความยืดหยุนในการทํางาน เปนเครื5องมือที่รองรับขอมูลไดหลาย
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ทศิทาง เหมาะกบัองคกรที่ใหความสาํคญักบัขอมลูจรงิๆ1 พวกเขาใหคาํสญัญา

ทีจ่ะทาํทกุอยางใหโปรงใส ไมวาเรื5องการเปดเผยขอมลูระบบการทาํงานและ

เว็บไซต ทั้งหมดนี้ถือเปนรางวัล “ความลมเหลวที่ดี (Good Fails)” สําหรับ

นักคิดที่กลาหาญที่สุดของทั้งสองคนในยุคนั้น 

กูเกิลพบกับ OKRs ถือเปนสิ่งที่เหมาะสมลงตัวมากที่สุด

ขณะที่แลรรี่และเซอรเกยมีความรูเพียงนอยนิดในการทําธุรกิจ เขา

รูเพียงวาการเขียนเปาหมายลงไปจะชวยใหเรื5องนั้นเปนจริงขึ้นมาได2 พวก

เขาชอบการเขยีนลงไปใหเหน็วาอะไรคือสิง่สาํคญัทีส่ดุสาํหรบัพวกเขา เขยีน

แบบสั้นๆ และชัดเจนลงในกระดาษ 1-2 หนา และประกาศใหทุกคนที่กูเกิล 

ไดรับทราบ พวกเขารับเอา OKRs ไปใชโดยไมมีขอกังขาใดๆ และเชื5อมั่น

วาสิง่น้ีจะทาํใหเขาอยูในการแขงขนัและอยูในกราฟขาขึน้ทีส่งูชนัมากเหมอืน

รูปไมฮอกกี้ได

อีริก ชมิดต ซ่ึงเปน CEO ของกูเกิลในอีก 2 ปตอมา ไดรวมมือกับ

แลรรี่และเซอรเกยยืนกรานวาจะใช OKRs โดยไมมีขอกังขาใดๆ ดังที่อีริก

ไดบอกกับ สตีเวน ลีวี่ วา “วัตถุประสงคของกูเกิลคือ นวัตกรผูสรางระบบ

ที่ยิ่งใหญที่สุด (Systematic Innovator of Scale) นวัตกรหมายถึงสิ่งใหมๆ 

สเกลคือใหญ และระบบที่จะชวยนําพาไปสูความสําเร็จที่สามารถทําใหเกิด

ผลลัพธซํ้าๆ ไดอีก ดวยความรวมมือรวมใจของทั้ง 3 ทหารเสือ จึงทําให

เปนสวนผสมท่ีลงตัว ทาํใหเกิดความสําเร็จในการใช OKRs ท่ีชัดเจนเพราะ

ผูบริหารสูงสุดลงยอมรับและศรัทธาระบบนี้กอน

1 เหมือนที่ สตีเวน ลีวี่ ไดเขียนไว ใน In the Plex วา “ดัวรมีกูเกิลเปนตัววัดผล” 

2 ในชวงเริ่มแรก กูเกิลพึ่งพาขอมูลที่เรียกวา snippets คือ รายงานสั้นๆ แบบ 3-4 บรรทัดสําหรับ 

 การทํางานของแตละคน
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ในฐานะนักลงทุน ผมอยากจะใช OKRs เหมือนที่กูเกิลและอดีตคน

ที่เคยทํางานกับอินเทลเริ่มนําออกไปใชและพูดถึงระบบนี้ในทางที่ดี บริษัท

หลายรอยแหงที่มีลักษณะแตกตางกันทั้งประเภทและขนาดของธุรกิจ ลวน

แลวแตเอาจริงเอาจังกับการกําหนดเปาหมายอยางมีแบบแผน OKRs  

จึงเปรียบเสมือนมีดแมกไกเวอร (มีดแมกไกเวอรคือ มีดพับ Swiss 

Army knives ที่มีอุปกรณหลายๆ ช้ินอยูในเลมเดียวกัน) ที่เหมาะกับ

ทุกสถานการณ เราเห็นการนําไปใชอยางกวางขวางในวงการเทคโนโลยี  

ซึง่เปนวงการทีท่าํงานกนัดวยความรวดเร็วและมทีมีเวริกทีย่อดเยีย่ม (และ

อีกหลายบริษัทที่จะไดอานจากหนังสือเลมนี้ ผูที่นํา OKRs ไปใชยังรวมถึง

บริษัทตางๆ เชน AOL, ดรอปบ็อกซ, ลิงกอิน, ออเรเคิล, สแลค, สปอติฟาย 

และทวิตเตอร) ระบบนีย้งัไดนาํไปปรบัใช ในวงการที่ไกลออกไปจากซิลคิอน 

วัลเลยอีก เชน แอนเฮาเซอร-บุช, BMW, ดิสนีย เอ็กซซอน, ซัมซุง สําหรับ

การเปลี่ยนแปลงทางเศรษฐกิจในทุกวันนี้ถือเปนเรื5องปกติธรรมดา เราไม

สามารถมั่นใจไดวาระบบอะไรที่ใชไดผลและเปนระบบที่ดีที่สุด เราตองการ

เครื5องมือที่ชวยใหเราบุกและเดินลุยกับปญหาและอุปสรรคในระหวางเสน

ทางเพื5อใหเราเดินตามเสนกราฟเปาหมายที่เรากําหนดเอาไว 

สาํหรบัสตารต-อพัขนาดเลก็ จาํเปนตองมเีครื5องมอืท่ีจะทําใหอยูรอด

ได ดังนั้น การนํา OKRs มาใชถือเปนเรื5องสําคัญและจําเปน เพราะมันจะ

ชวยใหคนในองคกรเดินไปในทิศทางเดียวกัน โดยเฉพาะอยางยิ่งในวงการ

เทคโนโลยี บริษัทที่เพิ่งเริ่มตนจะตองเติบโตอยางรวดเร็วเพื5อที่จะไดรับเงิน

ทนุสนบัสนนุ (Funding) กอนทีเ่งินลงทนุของตนเองจะหมดลง เปาหมายท่ีมี

โครงสรางดจีะชวยใหมหีมดุหมาย (Backers a Yardstick) ของความสาํเรจ็

ที่ชัดเจน เรากําลังสรางผลิตภัณฑนี้ และเราตรวจสอบความตองการของ
ตลาดโดยพูดคุยกับลูกคา 25 รายแลว และนี่คือราคาที่พวกเขาพรอมจาย 
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สวนในองคกรขนาดกลางทีเ่ตบิโตอยางรวดเร็ว OKRs คือภาษาสากล

ที่จะชวยใหทุกคนมีสวนรวมกับการทํางานในองคกร เพราะ OKRs แสดง

ใหเห็นถึงความคาดหวังที่จับตองไดอยางชัดเจน เชน อะไรคือสิ่งที่พวกเรา
ตองทาํใหสาํเรจ็อยางเรว็ และใครเปนคนลงมือทาํเรื�องนี้ใหเปนจรงิ ระบบนี้

จะทําใหพนักงานทํางานสอดคลองกันทั้งในแนวตั้ง (ระดับบนกับระดับลาง)

และแนวนอน (ในระดับเดียวกันแตตางหนZวยงาน)

สาํหรบัองคกรขนาดใหญ OKRs เปรียบเสมือนปายไฟนีออนบนถนน 

มันทําลายโครงสรางแบบไซโล และมาสรางความรวมมือแบบไรขอบเขต

ระหวางคนทํางานทั่วทั้งองคกร โดยใหอํานาจกับหนZวยงานที่ทํางานท่ีหนา

งาน เพราะพวกเขาคือคนที่จะทําใหเกิดแนวทางสูความสําเร็จแบบใหมๆ 

และพวกเขาก็ยังชวยรักษาและขยายความสําเร็จออกไปอีก

ประโยชนคลายๆ กันเกิดขึ้นในองคกรที่ไมไดหวังผลกําไรดวย อยาง 

มูลนิธิบิลลและเมลินดา เกตส ที่เริ่มตนดวยเงินทุนมูลคา 20,000 ลาน

เหรียญ ก็ไดนําเอา OKRs มาใช ในการรายงานผลขอมูลแบบเรียลไทมให

กับ บิลล เกตส ผูที่ประกาศสงครามกับมาลาเรีย โปลิโอ และ HIV ซิลเวีย 

แมทิวส เบอรเวลล อดีตคนทํางานมูลนิธิเกตส สรางระบบการสงขอมูลให

สํานักงานการจัดการและงบประมาณ หลังจากนั้นขอมูลนี้ก็ถูกสงตอไปยัง

กระทรวงสาธารณสุขและการบริการมนุษย และในที่สุดขอมูลเหลานี้ก็ได

ชวยใหรัฐบาลสหรัฐอเมริกานําไปใชกับการตอสูกับอีโบลาตอไป

คงไมมีองคกรไหนแมแตอินเทลที่ได ใช OKRs ในวงกวางและมี

ประสิทธิภาพเทากับกูเกิลอีกแลว แมวาดูผิวเผินแลวแนวคิดของ แอนดี้ 

โกรฟ ดูเรียบงายไมซับซอน แตในความเปนจริงแลวระบบนี้ตองการความ

เขมงวด ตองการคําม่ันสัญญา ตองมีความคิดที่ชัดเจน และความมุงมั่น

เต็มใจกับระบบการสื5อสารมากเลยทีเดียว พวกเราไมไดแคเขียนหัวขอขึ้น

มาแลวก็ตรวจสอบซํ้าแคสองครั้งเพื5อดูวาอะไรถูกอะไรผิดเทานั้น (คําพูดนี้



37

เหมือนเนื้อหาในเพลง Santa Claus is coming to town ซานตาคลอสท่ี

พูดถึงคือ การทํารายชื5อเด็กวาเด็กคนไหนเปนเด็กดี และตรวจสอบรายชื5อ

ซํา้ 2 คร้ัง) แตมนัเปรยีบเสมอืนกับการท่ีเราตองการสรางมดักลามเนือ้ทีแ่ขง็

แรงและสวยงาม แนZนอนวาบางคร้ังเราก็ตองผานความเจ็บปวดกันบางแต

มันก็คุมคา แตผูนําของกูเกิลก็ไมเคยลังเลหรือลดละความพยายามในการ

เรียนรูและการพัฒนาอยางไมมีที่สิ้นสุด

อีริก ชมิดต และ โจนาทาน โรเซนเบิรก ต้ังขอสังเกตในหนังสือ 

How Google Works วา OKRs ไดกลายเปนเครื5องมือที่เรียบงายที่ชวย

ใหผูกอตั้งองคกรนี้คิดการใหญ (เพราะผูกอตั้งเปนคนท่ีมีบุคลิกนZาเชื5อถือ

และพูดจาแลวผูอื5นรูสึกคลอยตามไดงาย) ในชวงเริ่มตนของกูเกิล แลรรี่ 

เพจ จัดสรรเวลาสองวันตอไตรมาสเพื5อมานั่งดูและทบทวน OKRs ใหกับ

วิศวกรดานซอฟตแวรแตละคนอยางใกลชิด (ผมไดนั่งอยูกับเขาหลายครั้ง

และยังประทับใจไมรูลืมกับความเกงกาจของแลรรี่โดยเฉพาะการหาความ

สัมพันธแบบเชื5อมโยงของสวนตางๆ เขาดวยกันไดอยางดี) ถึงแมบริษัท

จะขยายใหญขึ้นไปเรื5อยๆ แลรรี่ก็ยังเริ่มตนการกําหนดเปาหมายในแตละ

ไตรมาสดวยตนเอง เขาใชเวลายาวนานมากสําหรับการพูดคุยถกเถียงเพื5อ

หาขอสรุปเกี่ยวกับวัตถุประสงคของทีมงานของเขา 

ถานับตั้งแตวันที่ผมไดนําเสนอ OKRs บนโตะปงปองใหพวกเขาฟง 

ถึงวันนี้ก็เปนเวลาเกือบสองทศวรรษที่ OKRs ไดกลายเปนสวนหนึ่งในชีวิต

ประจาํวนัของกเูกลิไปแลว การเตบิโตของบรษิทัทาํใหการทํางานมคีวามซบัซอน 

มากขึน้ ซ่ึงผูนาํของบรษิทัสามารถเปลีย่นแปลงระบบการบรหิารองคกรหรอืนาํ 

OKRs ไปใชเฉพาะกรณกี็ได แตมนัไมไดเปนเชนนัน้ เพราะพวกเขายงัเปนผูทาํ

ระบบและอยูในระบบน้ีอยู OKRs เปนระบบทีม่ชีวีติชวีา ระบบน้ีชวยยกระดับ

กเูกลิใหสรางความสาํเรจ็แบบชนิดโฮมรนัหรอืมวนเดียวจบ (วิง่แบบโฮมรนั

คอื การวิง่ในกฬีาเบสบอลทีผู่เลนวิง่ทเีดยีวครบรอบเสนฐานไปเลย แตในการ
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แขงขนัเบสบอลมโีอกาสเกดิแบบนี้ไดนอยมาก) กับผลิตภณัฑถงึ 7 ชนิดท่ีม ี

ผู ใชถงึหลกัพนัลานคนในแตละผลติภณัฑ เชน เสิรช โครม แอนดรอยด แผนท่ี 

ยูทูบ กูเกิลเพลย และจีเมล ในป 2008 กูเกิลทั้งบริษัทไดทํา OKRs รวมกัน

เกีย่วกบัระบบการเตอืนเวลาทีม่คีวามลาชาในการโหลดขอมลูจากคลาวดลงมา 

ซึง่เปนสิง่ทีท่กุคนในกเูกลิไมอยากใหเกิดขึน้ เขาเรียกระบบนีว้า “Code Yellow”  

มีไวเตือนเพื5อใหสามารถเขาไปจัดการกับปญหาไดทันที ในการทํา OKRs 

เราใหเวลาประมาณ 20% ใหพนักงานนําเสนอขึ้นมาท่ีเรียกวาจากลางขึ้น

บน (Bottom-up) โดยใหวิศวกรทั่วไปนําเสนอแนวทางในการสรางพันธ

สัญญารวมกันกับโครงการที่เกี่ยวของ 

หลายบริษัทมีกฎเลขเจ็ด คือจํากัดใหผูจัดการมีผู ใตบังคับบัญชา

โดยตรงไมเกิน 7 คน ในบางกรณี เชน กูเกิลไดพลิกกฎนี้ไปอีกดานหนึ่ง

ดวยการสรางใหเปนอยางนอย 7 คนขึ้นไป (สมัยที่ โจนาทาน โรเซนเบิรก 

เปนหัวหนาทีมผลิตภัณฑที่กูเกิล เขามีผู ใตบังคับบัญชาถึง 20 คน) ย่ิงมี

จํานวนลูกนองมากเทาไหร ย่ิงทําใหองคกรแบนราบมากขึ้นเทานั้น (จํานวน

ระดับชั้นของการบังคับบัญชานอยลง) ซ่ึงหมายความวาจะมีการดูแลจาก

บนลงลางนอยลง คนทํางานที่หนางานมีอํานาจและอิสระในการทํางานมาก

ขึ้น เปรียบเสมือนวาจะยิ่งมีปุยมากขึ้นเทาไหร ยิ่งทําใหผลผลิตเพิ่มมากขึ้น

เทานั้น ซึ่งระบบ OKRs สามารถชวยใหสิ่งดีๆ แบบนี้เกิดขึ้นได

เดอืนตุลาคม ป 2018 จะเปนไตรมาสที ่75 ตอเนื5องกนั ที ่CEO ของ

กเูกลิจะใหคนทัง้องคกรมสีวนรวมกบัประเมนิความกาวหนาของวัตถปุระสงค

และเปาหมายของผลลัพธที่สําคัญที่ผูบริหารระดับสูงกําหนดไว โดยที่ใน

เดือนพฤศจิกายนและธันวาคมจะใหแตละทีมและแตละกลุมผลิตภัณฑจัด

ทาํแผนพัฒนางานของตนเองสําหรบัปถดัไป และกาํหนดออกมาเปน OKRs 

ซันดาร พิชัย ซึ่งเปน CEO บอกผมวา ในเดือนมกราคม “เราจะกลับไปยืน

อยูตอหนาพนักงานทุกคนเพื5อประกาศวา นี่คือกลยุทธขององคกรและนี่คือ 
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OKRs ที่พวกเราเขียนไว ในปนี้”* (อางถึงประเพณีปฏิบัติของบริษัท ที่คณะ

ผูบริหารใหคะแนน OKRs ของกูเกิลในปที่ผานมาดวย รวมทั้งรายละเอียด

ของความลมเหลวแบบชนิดไมกะพริบตาเลย) 

สัปดาหหรือเดือนตอจากนั้น ชาวกูเกิลนับพันคนจะกําหนด พูดคุย 

ทบทวน และใหคะแนน OKRs ของสวนบุคคลและทีม และเหมือนทุกครั้ง 

พวกเขามสีทิธใินการเปดดใูนอนิทราเนต็วาทมีของพวกเขาจะถกูวดัความสาํเรจ็

อยางไร พวกเขาสามารถสืบคนไดวางานของเขาถูกเชื5อมโยงกับเปาหมาย 

ระดบัทีส่งูกวา ตํา่กวา หรอืเปาหมายในระดบัเดียวกนัอยางไร และเปาหมาย

นั้นเชื5อมโยงกับภาพใหญของกูเกิลอยางไร 

ราวๆ 20 ปตอมา การคาดการณที่สูงสงของแลรรี่ดูจะเปนเรื5องปกติ

ไปแลว เมื5อผูสื5อขาวรายงานวา อัลฟาเบตซึ่งเปนบริษัทแมมีมูลคาตลาด

เกิน 7 แสนลานเหรียญ ซึ่งถือเปนบริษัทที่ใหญที่สุดอันดับสองของโลก  

ในป 2017 เปนปที่ 6 ติดตอกันแลวที่กูเกิลติดอันดับหนึ่งในนิตยสาร  

Fortune ในดานบรษิทัทีด่ทีีส่ดุในโลกทีค่นอยากทํางานดวย ความสาํเรจ็อยาง

สงูสงนีม้รีากฐานจากความเปนผูนาํท่ีเขมแข็งและมเีสถยีรภาพ มทีรพัยากร

ดานเทคนิคที่ลํ้าคา มีวัฒนธรรมองคกรที่โปรงใส มีทีมงานที่ดี และพัฒนา

นวัตกรรมอยางตอเนื5อง ซึ่งผมถือวา OKRs ก็มีบทบาทสําคัญมาก เพราะ

ถาไมมีระบบ OKRs ผมคิดไมออกวากูเกิลจะเปนอยางไร และผมคิดวา 

แลรรี่และเซอรเกยก็คิดเหมือนผมเชนกัน

* เดิมกูเกิลใช OKRs รายไตรมาส ตอมาเมื5อ ซันดาร พิชัย ไดมาสืบทอดตําแหนZง CEO ตอจาก แลรรี่ 

เพจ แลว เขาไดไดเพิ่ม OKRs ขึ้นมาอีก 1 ชั้นคือ OKRs ประจําป เพื5อควบคุมใหทุกอยางเดินไปตาม

กรอบและเวลาของเปาหมาย โดยใหแตละแผนกรายงานความคืบหนาของการทํางานเปนรายไตรมาส 

แตในความเปนจริงใหรายงานผลทุก 6 สัปดาห สวนแลรรี่ CEO คนใหมของบริษัทอัลฟาเบต ก็เห็น

ดวยวาให ใช OKRs ทั้งบริษัทแมและบริษัทลูกทุกบริษัท เพราะแมแตตัวเขาเองก็ตองเขียน OKRs 

สวนตัวทุกไตรมาสเชนกัน
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และคุณจะไดอานในหนาตอๆ ไปวา วัตถุประสงคและผลลัพธหลัก

ทําใหเกิดความชัดเจน มีความรับผิดชอบ มีความตองการกาวหนาอยาง

ไมหยุดยั้ง ดังที่ อีริก ชมิดต ไดกลาวใหเครดิตแก OKRs ไววา “เปลี่ยน

แนวทางของบริษัทไปตลอดกาล”

 

เปนเวลาหลายทศวรรษแลวทีผ่มเปรยีบเสมอืน จอหนนี ่แอปเปลซดี 

ที่บุกเบิกดาน OKRs (จอหนนี่ แอปเปลซีด (Johnny Appleseed)  คือชื5อ

ของคนที่ทําไรแอปเปลมากมายในสหรัฐฯ เขาคือผูที่บุกเบิกและใหกําเนิด

แอปเปล) ผมทาํดทีีส่ดุเพื5อเผยแพรอจัฉรยิภาพท่ี แอนดี ้โกรฟ สรางไวดวย

สไลดนําเสนอ 20 แผนของผม แตอยางไรก็ตาม ผมก็ยังรูสึกเสมอวาผมยัง

อยูแคระดับผวิเผิน ยงัไมไดทาํลงมือทาํเรื5องนี้ไดอยางเตม็ท่ี เมื5อไมกีป่ทีผ่าน

มา ผมตัดสินใจวามันนZาจะคุมคาที่จะลองอีกครั้งหนึ่ง โดยการเขียนหนังสือ

เรื5องน้ี (ใหละเอียดลกึซึง้มากกวาท่ีพดูในสไลด) พรอมกบัเปดตวัเวบ็ไซตทีช่ื5อ

วา whatmatters.com ถือเปนโอกาสดีที่จะไดเผยแพรสิ่งที่เปนแรงบันดาล

ใจและทาํใหผมเปลีย่นแปลงชวีติตนเองมาแลวใหผูอานไดเรยีนรูกนั ผมหวัง

เปนอยางยิ่งวาคุณจะไดประโยชนจากเนื้อหาในหนังสือเลมนี้

ผมไดแนะนําระบบ OKRs ใหกับองคกรที่ไมแสวงหากําไรที่มีความ

ทะเยอทะยานระดับโลกและใหกบัดาวเดนรอ็คสตารชาวไอรชิ (ซึง่คณุจะได

อานขอความจากเขาโดยตรง) ผมไดเห็นดวยสายตาตนเองวาคนจํานวนนับ

ไมถวนที่ได ใชวตัถปุระสงคและผลลัพธทีส่าํคัญในการเสรมิสรางวนิยัในการ

คดิ สื5อสารไดชดัเจนขึน้ และมกีารลงมอืทําทีต่รงตามวัตถปุระสงคมากขึน้ ถา

หนังสอืเลมน้ีคอื OKRs ปณธิานและวตัถปุระสงคของหนงัสอืเลมน้ีคอื เพื5อ

ใหชวีติของผูคนและชวีติ ของคณุ เติมเต็มและบรรลุเปาหมายไดดมีากย่ิงขึน้ 

โกรฟไดเริ่มไปแลวในยุคของเขา โฟกัสเฉียบคม แบงปนอยางเปด

เผย วัดผลชัดเจน และเหมือนได ใบอนุญาตใหยิงดวงจันทรได หรือถือเปน
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เหมือนตราประทับของศาสตรการตั้งเปาหมายในยุคใหม เมื5อ OKRs ได

เริ่มหยั่งราก และไดสรางคุณงามความดีอยางตอเนื5อง ผูจัดการไดกลาย

เปนโคช พี่เลี้ยง และสถาปนิก การลงมือทําและการมีขอมูลสนับสนุนยอม

มีเสียงดังกวาแคคําพูด

โดยสรุป วัตถุประสงคและผลลัพธสําคัญ คือพลังอํานาจที่ไดรับการ
พสิจูนแลว สามารถสรางระบบการปฏบิตักิารท่ีเปนเลิศใหกบักเูกลิได คงจะ
ไมมีเหตุผลอะไรที่มันจะไมเหมาะสําหรับคุณ

จากการที่ OKRs แบงออกเปน 2 ภาคคือ วัตถุประสงคและผลลัพธ

ที่สําคัญ หนังสือเลมนี้ก็เชนกัน จะแบงออกเปน 2 ภาคคือ ภาคที่ 1 : พูดถึง 

ความสําคัญของระบบ การเปล่ียนไอเดียไปสูการปฏิบัติการอยางเหนือชั้น 

และการสรางความพึงพอใจใหพนักงานในองคกร 

โดยเราเริ่มตนจากเรื5องราวของ แอนดี้ โกรฟ ที่อินเทล ที่ซึ่งผมได

ทาํงานอยางใกลชดิกบัเขา และทีท่ีผ่มกลายเปนคนทีม่คีวามกระตอืรือรนและ

มไีฟในตนเองสูง ตอมาจงึกลายมาเปนพลงั 4 ขอหลกัของ OKRs ทีเ่รยีกวา 

“Superpowers” ซ่ึงประกอบไปดวย โฟกัส (Focus) สอดคลอง (Align) 

ติดตาม (Track) และขยายผล (Stretch) 

Superpower #1 : โฟกัสและเอาจริงเอาจังกับ
                    สิ่งสําคัญ (อานบทที่ 4, 5, 6) 
องคกรทีม่ผีลงานดจีะตองใหความสําคญักบัการสรางสิง่ทีม่คีวามสาํคญั 

และมีความชัดเจนพอๆ กับเรื5องที่ไมมีความสําคัญ OKRs กระตุนใหผูนํา

เลือกทางเลอืกทีส่าํคญัและทาทาย เพราะมนัจะเปนเครื5องมอืการสื5อสารทีม่ี

ความกระชับและชัดเจนสําหรับหนZวยงาน ทีมงาน และพนักงานรายบุคคล

ทีเ่กีย่วของ และเพื5อปองกนัความสบัสน OKRs จะชวยใหเราสามารถโฟกัส

ไดอยางชัดเจนกับสิ่งที่เราตองทําเพื5อใหไดมาซึ่งชัยชนะ
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Superpower #2 : สอดคลองและเชื5อมโยงการ
                    ทํางานเปนทีม (บทที่ 7, 8, 9) 
การที่ระบบ OKRs เปนระบบที่โปรงใสเปดเผยได ทําใหเห็นความ

ชดัเจนของเปาหมายตัง้แตระดบั CEO จนถงึเปาหมายรายบคุคล เปาหมาย

รายบุคคลจะเชื5อมโยงกับแผนงานหลักของบริษัท รวมถึงทําใหเห็นภาพ

การเชื5อมโยงความรวมมือไปมาระหวางทีมที่เกี่ยวของเพื5อใหโยงไปสูความ

สําเร็จขององคกร การเชื5อมโยงเปาหมายจากบนลงลางทําใหการทํางานมี

ประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น เพราะทุกคนมีความรูสึกเปนเจาของเปาหมายรวม

กนั สวนการเชื5อมโยงจากลางขึน้บนจะทาํใหเกดิความผกูพนั เพราะไดมสีวน

รวมและยังทําใหเกิดนวัตกรรมใหมๆ ขึ้นได 

Superpower #3 : การติดตามความรับผิดชอบ 
                          (บทที่ 10 และ 11) 
OKRs เปนระบบที่ขับเคลื5อนผลงานบนพ้ืนฐานของขอมูล ดังน้ัน 

จึงตองมีระบบการติดตามอยางตอเนื5องตามชวงเวลาที่กําหนด บางชวงก็

ตดิตามความคบืหนางาน บางชวงก็มกีารทบทวนประเมินผลงาน และมกีาร

ตดิตามประเมินซํา้ ซึง่ระบบการตดิตามทัง้หมดนีต้องไมใชระบบการพพิากษา

ใคร ไมใชระบบการหาตัวคนผิด เมื5อใดก็ตามทีก่ารทาํงานไมเปนไปตามแผน 

ตองมีระบบเตือน (ภัย) ใหรูวาจะตองดึงกลับมาใหอยูในแผนที่วางไว หรือ

จะปรับเปลี่ยนแผนการทํางานใหมก็ไดถาจําเปน 

Superpower #4 : การขยายและเพ่ิมความทาทายเพื5อ 
                       ความเปนเลิศ (บทที่ 12, 13 และ 14) 

OKRs สรางแรงบนัดาลใจใหเราอยากทาํสิง่ทีเ่ปนไปไดดกีวา มากกวา 

และยอมสูงกวาท่ีเราคิดไว โดยการทดสอบขีดความสามารถของเรา การ 

กลาและยอมรับความลมเหลวของเรา เมื5อเปนเชนนี ้มนัจงึทาํใหเราตองการ
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ที่จะปลดปลอยพลังความอยากทําสิ่งนั้นสิ่งนี้และความคิดสรางสรรคในตัว

เราออกมาใหออกมาอยางไมมีขอจํากัด

ภาคที่ 2 คือการนํา OKRs ไปใช ในโลกของการทํางานยุคใหม

CFRs (ดูรายละเอียดในบทที่ 15 และ 16) คือระบบที่จะเขามา

ทดแทนความลมเหลวในการประเมินผลงานประจําปแบบเดิม เพราะเปน

ระบบที่ดีกวาและตอเนื5องมากกวา ผมขอแนะนํานองคนเล็กของครอบครัว 

OKRs เรียกเขาวา CFRs (การสนทนา การใหฟดแบค และการชื5นชม) 

และผมจะอธบิายใหเหน็ภาพวา OKRs กับ CFRs สามารถทาํงานรวมกนัได

อยางไร เพื5อพัฒนาทีมใหสามารถยกระดับผลงานของผูนํา คนทํางาน และ

องคกรไปสูความสําเร็จที่สูงขึ้นไปอีก

การพฒันาอยางตอเนื5อง (ดรูายละเอียดในบทที ่17) จะกลาวถงึ 

กรณีศึกษาสําหรับการกําหนดเปาหมายอยางมีโครงสรางและการจัดการ

ผลลพัธอยางตอเนื5อง เราจะเหน็เรื5องราวของบรษิทัท่ีผลติพซิซาดวยหุนยนต 

ในการกระจาย OKRs ลงไปในทุกมิติของระบบปฏิบัติการต้ังแตหองครัว  

ไปจนถึงการตลาดและฝายขาย 

ความสําคัญของวัฒนธรรมองคกร (ดูรายละเอียดในบทที่ 18, 
19 และ 20) บทนี้จะไดพบกับผลกระทบเชิงบวกของ OKRs ในที่ทํางาน 

และจะไดทราบวา OKRs จะชวยเรงใหเกิดการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรม

องคกรไดอยางไร

ในเสนทางอันยาวไกลนี้ เราจะเดินอยูหลังฉากเพื5อสังเกตการนําเอา 

OKRs และ CFRs ไปใช ในองคกรตางๆ ทีม่คีวามหลากหลายและแตกตางกัน 

จากแคมเปญของโบโนZทีแ่อฟรกิา ไปถงึยทูบู และเสนทางสูการเตบิโตอยาง

กาวกระโดดที่เรียกกันวาโต 10 เทา (10x) การรวบรวมเรื5องราวเหลาน้ีได

แสดงใหเหน็วาพลงัของการกาํหนดเปาหมายแบบมีโครงสรางและการบรหิาร

ผลงานอยางตอเนื5อง จะมาชวยเปล่ียนแนวทางการทาํงานของเราไดอยางไร 




