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 บทุ่คว�มืน่ั�ม่ืจ่ดม่ื�งหมื�ยเพื�อวิเคร�ะห์ให้เห็นัถึุงคว�มื
สำำ�คัญข้องก�รจัดก�รองค์ก�ร และก�รพัฒนั�ทุ่รัพย�กร 
มืนั่ษย์ในัศตวรรษทุ่่� 21 คว�มืสำำ�คัญข้องแนัวคิด OKRs  
และก�รนัำ�แนัวคิดดังกล��วมื�เป็น็ัเครื�องมืือในัก�รสำร้�ง 
เป้็�หมื�ย และกำ�หนัดผลลัพธ์์หลักข้ององค์กร เพื�อขั้บเคลื�อนั 
สำำ�นัักง�นัตรวจคนัเข้้�เมืืองให้สำ�มื�รถุแข้�งข้ันัและป็รับตัว 
ให้ทัุ่นักับก�รเป็ล่�ยนัแป็ลงข้องสำถุ�นัก�รณ์์โลกทุ่่�กำ�ลังเกิด

บทคัดยุ่อ

ข้ึ�นัอย��งรวดเร็วในัย่ค 4.0 เพร�ะทุ่��มืกล�งกระแสำก�ร 
เป็ล่�ยนัแป็ลงดังกล��ว ห�กสำำ�นัักง�นัตรวจคนัเข้�้เมืืองไมื� 
สำ�มื�รถุป็รับเป็ล่�ยนัองค์ก�รได้ทุ่ันัต�อสำถุ�นัก�รณ์์ ก็อ�จ 
ป็ระสำบคว�มืล้มืเหลวในัก�รบริห�รจัดก�ร จนัทุ่ำ�ให้องค์กร 
ข้�ดก�รยอมืรับจ�กสำังคมืและป็ระช�ชนั และทุ่้�ยทุ่่�สำ่ด 
ก็อ�จถูุกลดบทุ่บ�ทุ่ลงจนัสำ�งผลต�อคว�มือยู�รอดข้ององค์กร

คัำาสำาคััญ: ก�รจัดก�รองค์ก�ร, ก�รสำร้�งเป้็�หมื�ยและกำ�หนัดผลลัพธ์์หลักข้ององค์กร, สำำ�นัักง�นัตรวจคนัเข้้�เมืือง

ABSTRACT
 

 This article has purpose to analyze the  
important of organizationmanagement and human  
resource development in the 21st century. The 
importanceof the idea OKRs and applying the idea  
to create an objective and set the organization’s 
main result to drive the Immigration Bureau in 4.0 
era to be competitive and adjust tokeep up with 

the world changing situations that are happening 
quickly. In between theworld changing , the  
Immigration Bureau may face with management 
failure if theorganization can not adjust itself and 
not be accept from society and end up being 
reduce the role and affect the survival of the 
organization.

Keywords: Organization Management, Objectives and Key Results (OKRs), Immigration Bureau
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 ทุ่��มืกล�งกระแสำทุ่่�ป็ระเทุ่ศไทุ่ยกำ�ลังพย�ย�มืม่ื�งหน้ั�
พัฒนั�ป็ระเทุ่ศด้วยนัโยบ�ยไทุ่ยแลนัด์ 4.0 ซึ่ึ�งมื่จ่ดเนั้นั 
อยู�ทุ่่�เศรษฐกิจดิจิทัุ่ล (Digital Economy) เศรษฐกิจทุ่่�เน้ันั 
คว�มืรู้เป็็นัฐ�นั (Knowledge-based Economy)  
เศรษฐกิจสำร้�งสำรรค์ (Creative Economy) ทุ่่�เน้ันันัวัตกรรมื  
ก�รสำร้�งสำรรค์ค่ณ์ค��และสิำ�งแป็ลกใหมื�ทุ่่�นัำ�ไป็สูำ�ธ่์รกิจและ
คว�มืสำ�มื�รถุในัก�รแข้�งขั้นัและคว�มืยั�งยืนั ทุ่ำ�ให้รัฐบ�ล 
ต้องก�รเพิ�มืข้่ดคว�มืสำ�มื�รถุในัก�รแข้�งข้ันัข้องป็ระเทุ่ศ  
ด้วยก�รสำ�งเสำริมืให้ม่ืนัวัตกรรมืเพื�อให้คนัทุ่ำ�ง�นัน้ัอยลงแต� 
ม่ืผลตอบแทุ่นัทุ่่�เพิ�มืสูำงขึ้�นั และสำร้�งคว�มืเชื�อมืโยงระหว��ง 
ภ�ยในัและภ�ยนัอกป็ระเทุ่ศ เพื�อก้�วออกไป็แข้�งข้ันักับ 
ป็ระเทุ่ศอื�นั ๆ  ได้อย��งสำมืศักดิ�ศร่ ซึึ่�งนัโยบ�ยป็ระก�รหนึั�ง 
ทุ่่�รัฐบ�ลดำ�เนัินัก�รเพื�อนัำ�ไป็สำู�เป็้�หมื�ยดังกล��วก็คือ  
ก�รป็ฏิิรูป็ระบบร�ชก�รข้องไทุ่ยให้สำอดคล้องกับทุ่ิศทุ่�ง 
ก�รพัฒนั�ป็ระเทุ่ศไป็สำู�ไทุ่ยแลนัด์ 4.0 เพร�ะข้้�ร�ชก�ร 
เป็็นัเครื�องมืือและเป็็นักลไกในัก�รข้ับเคลื�อนันัโยบ�ยข้อง 
รัฐบ�ล ซึึ่�งได้ถูุกบรรจ่ไว้ในัแผนัย่ทุ่ธ์ศ�สำตร์ช�ติทุ่่�จะต้องใช้ 
ต�อเนัื�องไป็อ่ก 20 ป็ีข้้�งหนั้� โดยทุ่่�ผ��นัมื�ทุ่่กหนั�วยง�นั 
ข้องรัฐได้ถุูกกำ�หนัดให้จัดทุ่ำ�แผนัข้ับเคลื�อนัย่ทุ่ธ์ศ�สำตร์  
และกำ�หนัดตัวช่�วัดด้�นัก�รใช้จ��ยงบป็ระมื�ณ์ให้สำอดคล้อง 
กับนัโยบ�ยดังกล��ว เพื�อใช้เป็็นัแนัวทุ่�งในัก�รข้ับเคลื�อนั 
องค์กรไป็สำู�เป็้�หมื�ยต�มืทุ่่�กำ�หนัด ทุ่ั�งนั่� ก็เพื�อเพิ�มืข้่ด 
คว�มืสำ�มื�รถุในัก�รแข้�งข้ันัข้องป็ระเทุ่ศให้ทุ่ัดเทุ่่ยบกับ 
นั�นั�ป็ระเทุ่ศทัุ่�วโลก 
 สำำ�นัักง�นัตรวจคนัเข้้�เมืืองเป็็นัหนั�วยง�นัในัสำังกัด 
สำำ�นัักง�นัตำ�รวจแห�งช�ติ ทุ่่�มื่อำ�นั�จหนั้�ทุ่่�เป็็นัฝ่่�ย 
อำ�นัวยก�รด้�นัย่ทุ่ธ์ศ�สำตร์ให้กับสำำ�นัักง�นัตำ�รวจแห�งช�ติ  
ในัก�รว�งแผนั ควบค่มืตรวจสำอบ ให้คำ�แนัะนัำ� และ 
เสำนัอแนัะก�รป็ฏิิบัติง�นัต�มือำ�นั�จหนั้�ทุ่่�ข้องสำำ�นัักง�นั 
ตรวจคนัเข้้�เมืืองและหนั�วยง�นัในัสำังกัด ป็ฏิิบัติง�นัต�มื 
ป็ระมืวลกฎหมื�ยวิธ่์พิจ�รณ์�คว�มือ�ญ� กฎหมื�ยว��ด้วย 
คนัเข้้�เมืือง กฎหมื�ยว��ด้วยก�รทุ่ะเบ่ยนัคนัต��งด้�ว  
กฎหมื�ยว��ด้วยก�รป็้องกันัและป็ร�บป็ร�มืก�รค้�มืนั่ษย์  
และกฎหมื�ยอื �นัอันัเก่ �ยวกับคว�มืผิดทุ่�งอ�ญ�ทุ่ั �ว 

ร�ชอ�ณ์�จักร รวมืถึุงก�รป็ฏิิบัติง�นัร�วมืกับหรือสำนัับสำน่ันั 
ก�รป็ฏิิบัติง�นัข้องหนั�วยง�นัอื�นัทุ่่�เก่�ยวข้้อง หรือได้รับ 
มือบหมื�ย (สำำ�นัักง�นัตรวจคนัเข้้�เมืือง, 2561) ภ�ยใต้ 
อำ�นั�จหน้ั�ทุ่่�ดังกล��ว ถืุอได้ว��สำำ�นัักง�นัตรวจคนัเข้้�เมืือง 
เป็็นัองค์กรหนึั�งในัระบบร�ชก�รทุ่่�จะช�วยสำร้�งคว�มืเชื�อมัื�นั 
ให้แก�ป็ระช�ชนัทุ่ั�วไป็ ผู้ป็ระกอบก�รภ�คธ์่รกิจเอกชนั  
และคนัต��งด้�วทุ่่�เข้้�มื�พักอ�ศัย หรือป็ระกอบกิจก�รในั 
ร�ชอ�ณ์�จักรไทุ่ย ว��จะได้รับคว�มืป็ลอดภัยในัช่วิตและ 
ทุ่รัพย์สิำนั ได้รับคว�มืเป็็นัธ์รรมืจ�กก�รอำ�นัวยคว�มืย่ติธ์รรมื 
ทุ่�งอ�ญ� ได้รับก�รค้่มืครองสิำทุ่ธิ์ทุ่่�เก่�ยวข้้องในัก�รดำ�เนิันั 
ธ์่รกิจ เช�นั ทุ่รัพย์สำินัทุ่�งป็ัญญ� อ�ชญ�กรรมืองค์ก�ร  
เป็็นัต้นั เพร�ะคว�มืเชื�อมืโยงทุ่่�เกิดข้ึ�นัผ��นัก�รเดินัทุ่�ง  
ก�รติดต�อผ��นัเทุ่คโนัโลย่สำ�รสำนัเทุ่ศและก�รสืำ�อสำ�ร ทุ่ำ�ให้ 
ก�รกระทุ่ำ�ผิดข้องอ�ชญ�กรสำ�มื�รถุเกิดข้ึ�นัได้โดยไร้ข้้อ 
จำ�กัดด้�นัพรหมืแดนั รวมืทัุ่�งคว�มืก้�วหน้ั�ด้�นัวิทุ่ย�ก�ร 
และนัวัตกรรมืต��ง ๆ  ทุ่่�จะเกิดขึ้�นั ก็อ�จเป็็นัเครื�องมืือหรือ 
ช�องทุ่�งให้เกิดก�รกระทุ่ำ�ผิดในัรูป็แบบใหมื� 
 ดังนัั�นั “สำำ�นัักง�นัตรวจเข้้�คนัเมืืองย่ค 4.0” จึงจำ�เป็็นั 
ต้องพัฒนั�มื�ตรฐ�นัก�รทุ่ำ�ง�นัและคว�มืเป็็นัมืืออ�ช่พให้ 
พร้อมืรับมืือในัโลกไซึ่เบอร์ รวมืถึุงต้องพัฒนั�นัวัตกรรมืในั
ก�รป็้องกันัอ�ชญ�กรรมืสำมืัยใหมื� ซึ่ึ�งมืิได้จำ�กัดว��จะต้อง 
พัฒนั�เครื�องมืือเครื�องใช้อันัทุ่ันัสำมืัย เพื�อนัำ�ไป็ใช้ป็้องกันั 
หรือติดต�มืจับก่มืคนัร้�ยเพ่ยงเทุ่��นัั�นั แต�หมื�ยคว�มืรวมืถึุง 
ก�รพัฒนั�นัวัตกรรมืในัก�รบริห�รจัดก�ร หรือนัวัตกรรมื 
ด้�นัก�รป็ฏิิบัติง�นั ซึ่ึ�งเป็็นัวิธ์่ก�รใหมื�ทุ่่�สำร้�งสำรรค์ เพื�อ 
เสำริมืสำร้�งป็ระสำิทุ่ธ์ิภ�พในัก�รป็ฏิิบัติง�นัข้องเจ้�หนั้�ทุ่่� 
ตำ�รวจตรวจคนัเข้้�เมืือง พัฒนั�องค์กรสำู�สำ�กล และสำร้�ง 
คว�มืเชื�อมัื�นัต�อป็ระช�ชนัและสัำงคมื ดังนัั�นั ห�กสำำ�นัักง�นั 
ตรวจคนัเข้้�เมืืองต้องก�รพัฒนั�องค์ก�รให้ป็ระสำบคว�มื 
สำำ�เร็จต�มืกรอบนัโยบ�ยข้องรัฐบ�ลทุ่่ �กำ�หนัดไว้ในั 
ย่ทุ่ธ์ศ�สำตร์ช�ติ 20 ป็ี จึงจำ�เป็น็ัต้องศึกษ�และวิเคร�ะห ์
ให้เห็นัถึุงคว�มืสำำ�คัญข้องก�รจัดก�รองค์ก�ร และก�รพัฒนั� 
ทุ่รัพย�กรมืน่ัษย์ในัศตวรรษทุ่่� 21 รวมืถึุงคว�มืสำำ�คัญข้อง 
แนัวคิด OKRs และก�รนัำ�แนัวคิดดังกล��วมื�เป็็นัเครื�องมืือ 

บทน�ำ
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ในัก�รกำ�หนัดเป็้�หมื�ย และกำ�หนัดตัววัดผลทุ่่�ทุ่ำ�ให้ 
เป้็�หมื�ยเป็็นัจริง เพื�อขั้บเคลื�อนัสำำ�นัักง�นัตรวจคนัเข้้�เมืือง 
ในัย่ค 4.0 ให้สำ�มื�รถุแข้�งข้ันั มื่คว�มืพร้อมืในัก�รรับมืือ  
และป็รับตัวให้ทัุ่นักับก�รเป็ล่�ยนัแป็ลงข้องสำถุ�นัก�รณ์์โลก 
ทุ่่�กำ�ลังเกิดขึ้�นัอย��งรวดเร็วในัย่ค 4.0

คัวามสำาคััญของการจััดการองค์ัการ
ในศตวรรษท่� 21
 ทุ่��มืกล�งกระแสำก�รเป็ล่�ยนัแป็ลงข้องสำังคมืโลกในั 
ป็ัจจ่บันั คว�มืจำ�เป็็นัในัก�รบริห�รก�รเป็ล่�ยนัแป็ลง 
องค์ก�รนัั�นัครอบคล่มืและแผ�ข้ย�ยไป็ถึุงองค์กรทุ่่�ไมื�แสำวงห� 
ผลกำ�ไร (Nonprofit Organization) และองค์ก�รภ�ครัฐ  
(Public Sector) ด้วยองค์ก�รทัุ่�งสำองป็ระเภทุ่น่ั�ต��งม่ืคว�มื 
จำ�เป็็นัต้องป็ฏิิรูป็ระบบก�รริห�รจัดก�ร เพื�อให้เหมื�ะสำมื 
กับสำถุ�นัก�รณ์์และสำภ�พแวดล้อมืในัปั็จจ่บันัเช�นักันั องค์ก�ร 
ธ่์รกิจแบบจำ�ลอง (Model) กระบวนัทัุ่ศน์ั (Paradigm) ด้�นั 
ก�รจัดก�รภ�ครัฐแนัวใหมื� (New Public Management)  
ถูุกคิดค้นัขึ้�นัจ�กนัักวิช�ก�รต��ง ๆ  ทัุ่�งในักล่�มืป็ระเทุ่ศแองโกล- 
เซึ่ลติก รวมืถึุงป็ระเทุ่ศอังกฤษ ออสำเตรเล่ย นิัวซ่ึ่แลนัด์ และ 
จ�กป็ระเทุ่ศมืห�อำ�นั�จอย��งสำหรัฐอเมืริก� แนัวคิดก�ร 
บริห�รจัดก�รสำมืัยใหมื� เช�นั ก�รบริห�รมื่�งผลสำัมืฤทุ่ธ์ิ�  
(Result Based Management) ก�รจัดจ้�งจ�กภ�ยนัอก  
(Outsourcing) ระบบข้้อตกลงเก่�ยวกับสำมืรรถุนัะและ 
คว�มืสำ�มื�รถุในัก�รทุ่ำ�ง�นั (Performance Agreement  
System) ระบบก�รบริห�รง�นัและป็ระเมืินัผลทุ่ั�วทุ่ั�ง 
องค์ก�ร (Balanced Scores Card: BSC) ถูุกนัำ�มื�ป็รับใช้ 
กับองค์ก�รภ�ครัฐ ทัุ่�งน่ั� ก็เพื�อป็รับป็ร่งและเป็ล่�ยนัแป็ลง 
ก�รจัดก�รข้องภ�ครัฐให้มื ่ก�รดำ�เนัินัง�นัอย��งมื่ 
ป็ระสำิทุ่ธ์ิภ�พ สำ�มื�รถุตอบสำนัองคว�มืต้องก�รข้อง 
ป็ระช�ชนัได้อย��งรวดเร็วและทัุ่�วถึุง (ก่ลเชษฐ์ มืงคล, 2555) 
 ทุ่่�ผ��นัมื�องค์ก�รภ�ครัฐในัป็ระเทุ่ศไทุ่ยได้พย�ย�มื 
ป็ฏิิรูป็ระบบร�ชก�ร โดยนัำ�เอ�แบบจำ�ลองก�รจัดก�ร 
ภ�ครัฐแนัวใหมื�ทุ่่�กล��วในัข้้�งต้นัมื�เป็็นัต้นัแบบในัก�ร 
เป็ล่�ยนัแป็ลง แต�เนัื�องจ�กองค์ก�รภ�ครัฐป็ระสำบป็ัญห� 
และอ่ป็สำรรคต��ง ๆ มื�กมื�ย เช�นั คว�มืไมื�ร�วมืมืือข้อง 
ข้้�ร�ชก�ร ก�รข้�ดเครื�องมืือวัดผลทุ่่�ม่ืป็ระสิำทุ่ธิ์ภ�พ และ 
คว�มืไมื�มัื�นัคงทุ่�งก�รเมืือง เป็็นัต้นั ซึึ่�งปั็ญห�เหล��น่ั�ได้สำ�งผล 
ให้ก�รป็ฏิิรูป็ระบบร�ชก�รข้องป็ระเทุ่ศยังดูคล่มืเครือ และ 

ไมื�ป็ระสำบคว�มืสำำ�เร็จต�มืเป้็�หมื�ยทุ่่�ว�งไว้ ดังนัั�นั องค์ก�ร 
ทุ่่�ต้องก�รคว�มืสำำ�เร็จในัก�รเป็ล่�ยนัแป็ลงจึงจำ�เป็็นัต้องมื ่
ก�รว�งแผนัทุ่่�ด่จ�กผู้บริห�ร โดยผู้บริห�รต้องสำร้�งคว�มื 
เข้้�ใจถึุงคว�มืจำ�เป็็นัในัก�รเป็ล่�ยนัแป็ลง รวมืถึุงสำร้�งคว�มื 
เชื�อมัื�นัให้กับบ่คล�กรในัองค์ก�ร นัอกจ�กน่ั�ผู้บริห�รยังต้อง 
มื่วิสำัยทุ่ัศนั์ทุ่่�กว้�งไกล รวมืทุ่ั�งต้องมื่คว�มืสำ�มื�รถุในัก�ร 
บริห�รจัดก�รองค์ก�รให้มื่คว�มืยืดหย่�นั และสำ�มื�รถุ 
ป็รับเป็ล่�ยนัให้เข้้�กับสำภ�พแวดล้อมืภ�ยนัอกทุ่่�เป็ล่�ยนัแป็ลง 
ได้ อย��งไรก็ต�มื ในัคว�มืเป็น็ัจริงก�รจัดก�รก�รเป็ล่�ยนั 
แป็ลงอ�จเป็็นัเรื�องทุ่่�เป็็นัได้ย�กทุ่ั�งในัด้�นัคว�มืคิดและ 
ก�รป็ฏิิบัติ ซึ่ึ�งสำ�เหต่ข้องคว�มืย�กนัั�นัอ�จเป็็นัเพร�ะ 
ก�รเป็ล่�ยนัแป็ลงทุ่ำ�ให้องค์ก�รและบ่คคลในัองค์ก�รต้อง 
เผชิญกับปั็ญห�ต��ง ๆ  ทุ่่�จะเข้้�มื�อย��งหล่กเล่�ยงไมื�ได้ เช�นั  
ป็ัญห�เก่�ยวกับคนั หรือป็ัญห�เก่�ยวกับคว�มืไมื�แนั�นัอนัทุ่่� 
อ�จจะเกิดข้ึ�นัในัอนั�คต ดังนัั�นั สำิ�งทุ่่�เป็็นัคำ�ถุ�มืสำำ�คัญ 
ทุ่่�ทุ่้�ทุ่�ยคว�มืสำ�มื�รถุข้องผู้บริห�รในัย่คดิจิทุ่ัลก็คือ  
จะสำ�มื�รถุจัดก�รก�รเป็ล่�ยนัแป็ลงเพื�อนัำ�พ�องค์ก�รไป็สูำ� 
คว�มืสำำ�เร็จได้อย��งไร 
 ก�รทุ่่�ผู้บริห�รจะสำ�มื�รถุจัดก�รก�รเป็ล่�ยนัแป็ลง 
เพื�อนัำ�องค์ก�รไป็สำู�คว�มืสำำ�เร็จได้นัั�นั จำ�เป็็นัอย��งยิ�งทุ่่� 
ผู้บริห�รจะต้องเป็็นัผู้นัำ�ในัก�รเป็ล่�ยนัแป็ลง (Change  
Agent) กล��วคือ ผู้บริห�รต้องเป็็นัตัวอย��งทุ่่�ด่ ซึึ่�งไมื�ใช�แค� 
ก�รแสำดงบทุ่บ�ทุ่ทุ่่�สำนัับสำน่ันัให้เกิดก�รเป็ล่�ยนัแป็ลงเพ่ยง 
อย��งเด่ยว แต�ต้องริเริ�มืหรือกระต้่นัให้เกิดก�รเป็ล่�ยนัแป็ลง 
ข้ึ�นัด้วย โดยต้องบริห�รเชิงร่ก ต้องมื่ก�รค�ดก�รณ์์ และ 
ว�งแผนัไว้ล�วงหน้ั�อย��งเหมื�ะสำมื เพื�อรองรับสำถุ�นัก�รณ์์ 
ต��ง ๆ ทุ่่�อ�จเกิดขึ้�นั ซึึ่�งเป็็นัสิำ�งทุ่่�ม่ืคว�มืจำ�เป็็นัสำำ�หรับก�ร 
บริห�รเชิงร่ก และต้องม่ืก�รพิจ�รณ์�ทุ่บทุ่วนัองค์ป็ระกอบ 
หลัก 3 ป็ระก�รในัคว�มืรับผิดชอบ (อำ�นั�จ วัดจินัด�.  
2552) ได้แก� 1) โครงสำร้�งข้องก�รบริห�ร (Structure) 
เพร�ะในัองค์ก�รต��ง ๆ  ย�อมืม่ืก�รจัดหนั�วยง�นัต��ง ๆ  ทุ่่�ทุ่ำ� 
หน้ั�ทุ่่�อันัหล�กหล�ยแตกต��งกันั ก�รพิจ�รณ์�ว��หนั�วยง�นั 
ใดควรเพิ�มืบทุ่บ�ทุ่หนั้�ทุ่่�หรือลดบทุ่บ�ทุ่หนั้�ทุ่่� จึงเป็็นั 
สำิ�งทุ่่�ผู้นัำ�ต้องทุ่บทุ่วนัเพื�อรองรับก�รเป็ล่�ยนัแป็ลง 2)  
กระบวนัก�รก�รทุ่ำ�ง�นั (Process) วิธ่์ก�รทุ่ำ�ง�นัเป็็นัสิำ�งทุ่่�
แสำดงให้เห็นัถึุงคว�มืทัุ่นัสำมัืย หรือคว�มืม่ืป็ระสิำทุ่ธิ์ภ�พในั
ก�รบริห�รจัดก�ร ซึึ่�งก�รจะบ�งช่�ว��องค์ก�รใดม่ืกระบวนัก�ร 
ทุ่ำ�ง�นัทุ่่�ด่ในัมิืติข้องก�รเป็ล่�ยนัแป็ลง จึงต้องพิจ�รณ์�ว��ม่ื 
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ก�รคิดระบบใหมื� ๆ  มื�ใช้หรือไมื� ซึึ่�งก�รคิดกระบวนัก�รหรือ 
วิธ่์ก�รใหมื�นัั�นัอ�จแบ�งได้ 2 ป็ระเภทุ่คือ คิดกระบวนัก�ร 
ใหมื�ทุ่่�มื่ร�กฐ�นัมื�จ�กกระบวนัก�รเดิมือยู�บ้�งไมื�มื�กก็ 
น้ัอย หรือไมื�ก็เป็ล่�ยนัแป็ลงแบบถุอนัร�กถุอนัโคนั (Radical  
Change) จนัไมื�เหลือเค้�โครงเดิมื 3) บ่คล�กร (People)  
ป็ัจจัยแห�งคว�มืสำำ�เร็จในัก�รบริห�รก�รเป็ล่�ยนัแป็ลงคือ 
บ่คล�กร หรือคนัทุ่่�ดำ�รงอยู�ในัองค์ก�ร จึงต้องม่ืก�รสำำ�รวจ 
คว�มืพร้อมื โดยต้องเริ�มืจ�กสำภ�พปั็จจ่บันัว��ม่ืวัฒนัธ์รรมื 
ก�รทุ่ำ�ง�นัเช�นัไร ม่ืคว�มืรู้คว�มืสำ�มื�รถุ และม่ืทัุ่ศนัคติต�อ 
ก�รเป็ล่�ยนัแป็ลงเรื�องนัั�นั ๆ หรือไมื�อย��งไร 
 จ�กนัั�นัจึงนัำ�ข้้อมูืลมื�เป็ร่ยบเทุ่่ยบกับภ�วะทุ่่�ต้องก�ร 
เป็ล่�ยนัแป็ลง และห�ช�องว��งเพื�อพัฒนั�บ่คล�กรต�อไป็  
ดังนัั�นั ผู้บริห�รจึงจำ�เป็็นัต้องพิจ�รณ์�ก�รเป็ล่�ยนัแป็ลงในั 
องค์ก�รในัป็ระเด็นัต��ง ๆ ดังน่ั� 1) เป้็�หมื�ยและกลย่ทุ่ธ์์  
2) เทุ่คโนัโลย่ (Technology) 3) ก�รออกแบบง�นัใหมื�  
(Job Redesign) 4) โครงสำร้�ง (Structure) 5) กระบวนัก�ร  
(Process) และ 6) คนั (People) ในัแง�น่ั�ผู้บริห�รทุ่่�จะเป็็นั 
ผู้นัำ�ก�รเป็ล่�ยนัแป็ลงเพื�อนัำ�พ�องค์ก�รไป็สำู�คว�มืสำำ�เร็จ  
จึงต้องเป็็นัผู้นัำ�วิสัำยทัุ่ศน์ั (Visionary Leadership) สำ�มื�รถุ 
กระจ�ยวิสำัยทุ่ัศนั์ไป็ยังบ่คคลต��ง ๆ ได้ ต้องใช้หลักก�ร 
กระจ�ยอำ�นั�จ (Empowerment) และก�รมื่สำ�วนัร�วมื  
(Participation) ต้องเป็็นัผู้มื่คว�มืสำัมืพันัธ์์กับบ่คล�กรทุ่ั�ง 
ภ�ยในัและนัอกองค์ก�ร ต้องเป็็นัผู้มื่คว�มืมื่�งมืั�นัในัก�ร 
ทุ่ำ�ง�นั ต้องมื่คว�มืรู้คว�มืสำ�มื�รถุในัก�รใช้นัวัตกรรมื  
เทุ่คโนัโลย ่และใช้ข้้อมูืลสำถิุติในัก�รวิเคร�ะห์และตัดสิำนัใจ  
ต้องให้ก�รสำนัับสำนั่นัและช�วยเหลือลูกนั้อง ต้องมื่คว�มื 
สำ�มื�รถุในัก�รสำื�อสำ�ร ต้องมื่คว�มืสำ�มื�รถุในัก�รใช้ 
แรงจูงใจ และต้องเป็็นัผู้นัำ�ก�รเป็ล่�ยนัแป็ลง (Chang  
Leadership) ทุ่ั�งนั่� ก็เพื�อทุ่ำ�ให้องค์ก�รสำ�มื�รถุทุ่้�ทุ่�ย 
กับก�รเป็ล่�ยนัแป็ลงได้ (Challenges of Change) (ธ์วัช 
บ่ญยมืณ่์, 2550) 
 อย��งไรก็ต�มื เนัื�องจ�กองค์ก�รเป็็นัทุ่่�รวมืข้องคนั 
และเป็็นัทุ่่�รวมืข้องง�นัต��ง ๆ  เพื�อให้พนัักง�นัข้ององค์ก�ร 
ป็ฏิิบัติง�นัได้อย��งเต็มืทุ่่�และเต็มืคว�มืสำ�มื�รถุ จึงจำ�เป็็นัต้อง 
จัดแบ�งหน้ั�ทุ่่�ก�รง�นักันัทุ่ำ� และมือบอำ�นั�จให้รับผิดชอบ 
ต�มืคว�มืสำ�มื�รถุและคว�มืถุนััด ถุ้�เป็็นัองค์ก�รข้นั�ดใหญ�  
ม่ืคนัมื�ก และม่ืง�นัทุ่่�ต้องทุ่ำ�มื�ก ก็จะต้องจัดหมืวดหมูื�ข้อง 
ง�นัทุ่่�เป็็นัอย��งเด่ยวกันั หรือม่ืลักษณ์ะใกล้เค่ยงกันัมื�รวมื 

เข้้�ด้วยกันั เร่ยกว��ฝ่่�ยหรือแผนักง�นั แล้วจัดให้คนัทุ่่�มื่ 
คว�มืสำ�มื�รถุในัง�นันัั�นั ๆ  มื�ป็ฏิิบัติง�นัรวมืกันัในัแผนักนัั�นั  
และตั�งหัวหน้ั�ขึ้�นัรับผิดชอบ ควบค่มื ดังนัั�นั จะเห็นัว��ก�รจัด 
องค์ก�รมื่คว�มืจำ�เป็็นัและก�อให้เกิดป็ระโยชนั์หล�ยด้�นั  
ทัุ่�งในัแง�ป็ระโยชน์ัต�อองค์ก�รทุ่่�ช�วยให้บรรล่วัตถุ่ป็ระสำงค์ 
และเจริญก้�วหนั้�ข้ึ�นั ช�วยทุ่ำ�ให้ง�นัไมื�ซึ่ำ��ซึ่้อนั ป็ระหยัด 
งบป็ระมื�ณ์ และทุ่ำ�ให้องค์ก�รสำ�มื�รถุป็รับตัวเข้้�กับ 
สำภ�พแวดล้อมืทุ่่�เป็ล่�ยนัไป็ได้ ป็ระโยชนั์ต�อผู้ป็ฏิิบัติง�นั  
ทุ่ำ�ให้รู้อำ�นั�จหนั้�ทุ่่�และข้อบข้��ยก�รทุ่ำ�ง�นัข้องตนัว��มื่ 
เพ่ยงใด สำ�มื�รถุแบ�งง�นัให้พนัักง�นัได้อย��งเหมื�ะสำมื  
ช�วยให้พนัักง�นัมืค่ว�มืพอใจ ไมื�เกิดคว�มืรู้สึำกว��ง�นัมื�ก 
หรือน้ัอยเกินัไป็ 
 เมืื�อพนัักง�นัรู้อำ�นั�จหนั้�ทุ่่�และข้อบเข้ตง�นัข้องตนั 
ย�อมืก�อให้เกิดคว�มืคิดริเริ�มืในัก�รทุ่ำ�ง�นั เข้้�ใจคว�มื 
สำัมืพันัธ์์ข้องตนัต�อฝ่่�ยอื�นั ๆ ทุ่ำ�ให้สำ�มื�รถุติดต�อกันัได้ด่ 
ยิ�งขึ้�นั และป็ระโยชน์ัต�อผู้รับบริก�รทุ่ำ�ให้เกิดคว�มืสำะดวก 
รวดเร็ว เพร�ะรู้ว��ใครรับผิดชอบอะไร มื่หนั้�ทุ่่�ทุ่ำ�อะไร  
ดังนัั�นั ทุ่��มืกล�งกระแสำก�รเป็ล่�ยนัแป็ลงในัย่คโลก�ภิวัตน์ั 
ทุ่่�องค์ก�รในัศตวรรษทุ่่� 21 ต้องเผชิญกับสำภ�พแวดล้อมืทุ่่� 
เป็็นัพลวัต สำ�งผลให้ต้องป็รับตัวอยู�ตลอดเวล� จึงมื่คว�มื 
จำ�เป็็นัทุ่่�สำำ�นัักง�นัตรวจคนัเข้้�เมืืองต้องหันักลับมื�ทุ่บทุ่วนั 
บทุ่บ�ทุ่ข้องผู ้บ ังคับบัญช�ในัฐ�นัะทุ่่ �เป็็นัผู ้นั ำ�ก�ร 
เป็ล่�ยนัแป็ลงในัองค์ก�ร และให้คว�มืสำำ�คัญกับก�รพัฒนั� 
องค์ก�ร รวมืถึุงก�รแสำวงห�แนัวคิดทุ่ฤษฎ่ใหมื� ๆ  เก่�ยวกับ 
ก�รบริห�รจัดก�รองค์ก�ร หรือก�รพัฒนั�ทุ่รัพย�กรมืน่ัษย์  
เพื�อสำร้�งนัวัตกรรมืใหมื� ๆ ในัก�รพัฒนั�ก�รทุ่ำ�ง�นัข้อง 
ตำ�รวจตรวจคนัเข้้�เมืือง ซึ่ึ�งเป็ร่ยบเสำมืือนัเป็็นัฟัันัเฟัือง 
ตัวหนัึ�งข้องสำำ�นัักง�นัตำ�รวจแห�งช�ติ ให้สำ�มื�รถุป็ฏิิบัติ 
หนั�้ทุ่่�ได้อย��งมื่ป็ระสำทิุ่ธ์ิภ�พ มื่คว�มืพร้อมืรับมืือกับก�ร 
เป็ล่�ยนัแป็ลงทุ่่�เกิดข้ึ�นัอย��งรวดเร็ว และรูป็แบบข้อง 
อ�ชญ�กรรมืใหมื� ๆ ในัย่ค 4.0 เพร�ะก�รป็รับตัวข้อง 
องค์ก�รเพื�อรองรับก�รเป็ล่�ยนัแป็ลงในัย่ค 4.0 อ�จไมื�ใช� 
ทุ่�งเลือกทุ่่�จะทุ่ำ�หรือไมื�ทุ่ำ�ก็ได้ แต�เป็็นัทุ่�งทุ่่�เล่�ยงไมื�ได้ข้อง 
ทุ่่กองค์ก�รในัศตวรรษทุ่่� 21 นัั�นัเอง
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คัวามสำาคััญของการพััฒนาทรัพัยุากรมนุษย์ุ
ในศตวรรษท่� 21
 แนัวคิดก�รพัฒนั�ทุ่รัพย�กรมืนั่ษย์ข้ององค์ก�รในั 
ศตวรรษทุ่่� 21 เป็็นัแนัวคิดใหมื�ทุ่่�ได้คิดค้นัวิธ่์ก�ร หรือก�ร 
สำร้�งแนัวทุ่�งใหมื� ๆ  เพื�อเพิ�มืองค์คว�มืรู้ ทัุ่กษะคว�มืสำ�มื�รถุ 
ให้กับมืนั่ษย์ เพิ�มืข้่ดคว�มืสำ�มื�รถุในัก�รทุ่ำ�ง�นัเชิง 
บูรณ์�ก�รเพื�อก�อให้เกิดนัวัตกรรมืใหมื� ๆ ในัก�รป็รับป็ร่ง 
ผลก�รป็ฏิิบัติง�นัข้องพนัักง�นัและองค์ก�ร อันัจะสำ�งผลให้ 
ป็ระสำิทุ่ธ์ิภ�พและป็ระสำิทุ่ธ์ิผลข้ององค์ก�รเพิ�มืข้ึ�นั ทุ่ั�งนั่�  
กิจกรรมืก�รพัฒนั�ทุ่รัพย�กรมืน่ัษย์จะม่ืคว�มืเชื�อมืโยงกับ 
กิจกรรมือื�นัข้องก�รบริห�รทุ่รัพย�กรมืน่ัษย ์เช�นั กิจกรรมื 
ก�รให้ร�งวัล ก�รออกแบบโครงสำร้�งก�รทุ่ำ�ง�นั โดย 
กิจกรรมืข้องก�รพัฒนั�ทุ่รัพย�กรมืนั่ษย์นัั�นั ป็ระกอบไป็ 
ด้วยกิจกรรมืในัด้�นัต��ง ๆ  ทัุ่�งกิจกรรมืทุ่่�เน้ันัไป็ทุ่่�บ่คคล เช�นั  
กิจกรรมืก�รฝึ่กอบรมื กิจกรรมืก�รศึกษ� กิจกรรมืก�รพัฒนั� 
ข้องพนัักง�นั และกิจกรรมืทุ่่�เนั้นัเชื�อมืโยงกับองค์ก�ร  
ก�รพัฒนั�อ�ช่พ และกิจกรรมืก�รพัฒนั�องค์ก�ร ซึึ่�งก�ร 
ดำ�เนัินัก�รให้บ่คคลได้รับป็ระสำบก�รณ์์และก�รเร่ยนัรู้ในั 
ช�วงระยะเวล�หนึั�ง เพื�อทุ่่�จะนัำ�เอ�มื�ป็รับป็ร่งคว�มืสำ�มื�รถุ 
ในัก�รทุ่ำ�ง�นั โดยก�รนัำ�เอ�ก�รพัฒนั�สำ�ยง�นัอ�ช่พเป็็นั 
ตัวเชื�อมืเป็้�หมื�ยข้องบ่คคลกับเป็้�หมื�ยข้ององค์ก�ร  
ก�รนัำ�กิจกรรมืทุ่่�มื่ก�รกำ�หนัดและว�งรูป็แบบอย��งเป็็นั 
ระบบเพื�อใช้เพิ�มืพูนัคว�มืรู้ ทุ่ักษะคว�มืสำ�มื�รถุ และ 
ป็รับป็ร่งพฤติกรรมืข้องพนัักง�นัให้ด่ขึ้�นั โดยม่ื�งเน้ันัในั 5 สำ�วนั 
คือ 1) ด้�นัก�รฝ่ึกอบรมื (Training) 2) ด้�นัก�รศึกษ�  
(Education) 3) ด้�นัก�รพัฒนั�ข้องพนัักง�นั (Develop-
ment) 4) ด้�นัก�รพัฒนั�อ�ช่พ (Career Development)  
และ 5) ด้�นัก�รพัฒนั�องค์ก�ร (Organization  
Development) (ฉััตรณ์รงค์ศักดิ� ส่ำธ์รรมืด่ และจินัตก�นัด์  
ส่ำธ์รรมืด่, 2560) 
 ภ�ยใต้แนัวคิดดังกล��ว ก�รออกแบบกิจกรรมืก�ร 
พัฒนั�ทุ่รัพย�กรมืนั่ษย์ได้ถุูกนัำ�มื�ป็ฏิิบัติสำำ�หรับองค์ก�ร 
ในัศตวรรษทุ่่� 21 ซึ่ึ�งกรอบข้องก�รออกแบบกิจกรรมื 
ก�รพัฒนั�ทุ่รัพย�กรมืนั่ษย์ป็ระกอบด้วย 4 ข้ั�นัตอนั  
(Werner & Desimone, 2006) ได้แก� ข้ั�นัตอนัทุ่่� 1 
ก�รป็ระเมืินัคว�มืต้องก�ร (Assessing HRD Needs)  
เป็็นักระบวนัก�รป็ระเมืินัทุ่่�ต้องก�รรู้ระดับข้องคว�มืรู ้
คว�มืสำ�มื�รถุข้องพนัักง�นัในัป็ัจจ่บนัั และคว�มืต้องก�ร 

คว�มืรู้คว�มืสำ�มื�รถุในัสำ�วนัทุ่่�เป็็นัช�องว��งระหว��งคว�มืรู ้
คว�มืสำ�มื�รถุทุ่่�องค์ก�รต้องก�ร กับคว�มืรู้คว�มืสำ�มื�รถุ 
ข้องพนัักง�นัในัป็ัจจ่บันั ทุ่ั�งนั่� ก�รป็ระเมืินัคว�มืต้องก�ร 
แบ�งระดับก�รวิเคร�ะห์ออกเป็็นั 3 ระดับคือ 1) ก�รวิเคร�ะห์ 
องค์ก�ร (Organizational Analysis) เป็็นัก�รป็ระเมิืนัว�� 
ก�รพัฒนั�ทุ่รัพย�กรมืนั่ษย์ข้ององค์ก�รนัั�นัอยู�ภ�ยใต้ 
เงื�อนัไข้และสำภ�พแวดล้อมืใด เพื�อทุ่ำ�ให้เข้้�ใจถุึงลักษณ์ะ 
ข้ององค์ก�ร ซึึ่�งป็ระกอบด้วย เป้็�หมื�ยและวัตถุ่ป็ระสำงค์  
ระบบผลตอบแทุ่นั ระบบควบค่มื ระบบก�รว�งแผนั  
และระบบก�รติดต�อสืำ�อสำ�ร เป็็นัต้นั 2) ก�รวิเคร�ะห์ภ�รกิจ  
(Task Analysis) เป็็นัก�รเก็บข้้อมืูลเก่�ยวกับค่ณ์สำมืบัติ 
ข้องง�นั/กล่�มืง�นั ผลข้องก�รวิเคร�ะห์ภ�รกิจ ป็ระกอบด้วย  
มื�ตรฐ�นัข้องผลก�รป็ฏิิบัติง�นัในัแต�ละตำ�แหนั�งง�นัว�� 
ควรจะมื่มื�ตรฐ�นั คว�มืรู้ ทุ่ักษะ คว�มืสำ�มื�รถุใดบ้�ง  
เพื�อทุ่่�พนัักง�นัจะได้พัฒนั�ทุ่ักษะคว�มืสำ�มื�รถุไป็จนัถุึง 
มื�ตรฐ�นัทุ่่�ต้องก�ร และ 3) ก�รวิเคร�ะห์บ่คคล (Person  
Analysis) เป็็นัก�รวิเคร�ะห์คว�มืต้องก�รก�รฝ่ึกอบรมื 
ข้องแต�ละบ่คคล ซึ่ึ�งเป็็นัก�รวิเคร�ะห์ป็ระเมืินัผลก�ร 
ป็ฏิิบัติง�นัระหว��งผู้ป็ฏิิบัติง�นัทุ่่�ป็ระสำบคว�มืสำำ�เร็จกับ 
ผู้ป็ฏิิบัติง�นัทุ่่�ม่ืผลก�รป็ฏิิบัติง�นัตำ�� 
 ขั้�นัตอนัทุ่่� 2 ก�รออกแบบแผนัป็ฏิิบัติก�ร (Designing 
Effective HRD Programs) เป็็นักิจกรรมืทุ่่�ต�อมื�จ�กก�ร 
ป็ระเมืินัคว�มืต้องก�ร โดยทุ่่�ก�รออกแบบแผนัป็ฏิิบัติ 
กิจกรรมืก�รพัฒนั�ทุ่รัพย�กรมืน่ัษย์ ป็ระกอบไป็ด้วย ก�ร 
คัดเลือกวัตถุ่ป็ระสำงค์ทุ่่�ต้องก�รจะนัำ�ไป็เป็็นัแผนัป็ฏิิบัติ ก�ร 
พัฒนั�แผนัป็ฏิิบัติบทุ่เร่ยนัให้เหมื�ะสำมื ก�รพัฒนั�สำิ�ง 
อำ�นัวยคว�มืสำะดวกสำำ�หรับผู้ฝ่ึกอบรมื ก�รกำ�หนัด 
ผู้เข้้�รับก�รฝึ่กอบรมื ก�รคัดเลือกวิธ่์ก�รป็ฏิิบัติทุ่่�เหมื�ะสำมื  
และก�รกำ�หนัดระยะเวล�ข้องแผนัป็ฏิิบัติ 
 ข้ั�นัตอนัทุ่่� 3 ก�รดำ�เนัินัโครงก�ร (Implementing 
HRD Programs) วัตถุ่ป็ระสำงค์ข้องแผนัป็ฏิิบัติและวิธ่์ก�ร
คัดเลือกก�รฝ่ึกอบรมื จะต้องมื่คว�มืสำอดคล้องกับคว�มื 
ต้องก�รข้องก�รฝ่ึกอบรมื วิธ์่ก�รฝ่ึกอบรมืต้องคำ�นัึงถุึง 
ระดับคว�มืรู้ คว�มืเช่�ยวช�ญข้องผู้เข้้�รับก�รฝึ่กอบรมื และ 
จัดกิจกรรมืต�มืระดับก�รเร่ยนัรู้ โดยระดับเริ�มืต้นัจะเริ�มื 
จ�กคว�มืรู้ ทัุ่กษะพื�นัฐ�นัทุ่่�ต้องก�ร หลังจ�กนัั�นัจึงยกระดับ 
วิธ่์ก�รฝึ่กอบรมืทุ่่�สำร้�งสำรรค์ ม่ื�งเน้ันัเฉัพ�ะเรื�องมื�กขึ้�นั  
 ข้ั�นัตอนัทุ่่� 4 ก�รป็ระเมืนิัผลโครงก�ร (Evaluating 
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HRD Programs) ก�รป็ระเมิืนัผลโครงก�รเป็็นักิจกรรมืทุ่่�
บ�งบอกถุึงป็ระสำิทุ่ธ์ิภ�พข้องโครงก�รพัฒนั�ทุ่รัพย�กร 
มืนั่ษย์ กิจกรรมืก�รป็ระเมืินัผลจะทุ่ำ�ให้ได้ข้้อมืูลสำะทุ่้อนั 
กลับจ�กผู้เข้้�รับก�รฝ่ึกอบรมื หรือระดับหัวหนั้�ง�นัว�� 
ผลก�รฝ่ึกอบรมืตรงต�มืทุ่่�ต้องก�รนัำ�ไป็ใช้ป็ฏิิบัติง�นั 
อย��งไร ข้้อมืูลทุ่่�ได้จะช�วยในัก�รตัดสำินัใจเลือกเทุ่คนัิควิธ์่ 
ก�รฝึ่กอบรมืในัอนั�คต รวมืถึุงก�รจัดสำรรเงินัทุ่่นังบป็ระมื�ณ์ 
 ดังนัั�นั แนัวคิดก�รพัฒนั�ทุ่รัพย�กรมืน่ัษย์ในัศตวรรษ
ทุ่่� 21 จึงให้คว�มืสำำ�คัญกับกระบวนัก�ร ตั�งแต�ก�รป็ระเมิืนั 
เบื�องต้นัเพื�อห�คว�มืต้องก�รในัก�รพัฒนั� โดยวิเคร�ะห ์
องค์ก�ร วิเคร�ะห์ภ�รกิจ และวิเคร�ะห์บ่คคล หลังจ�กนัั�นั 
จึงนัำ�ข้้อมืูลคว�มืต้องก�รไป็ออกแบบแผนัป็ฏิิบัติก�ร 
พัฒนั�ทุ่รัพย�กรมืนั่ษย์ เพื�อให้ทุ่ร�บวิธ์่ก�รพัฒนั� และ 
เข้้�สูำ�ก�รดำ�เนิันัโครงก�รทุ่่�สำอดคล้องกับคว�มืต้องก�รข้อง 
ผู้รับก�รพัฒนั�และองค์ก�ร และข้ั�นัสำ่ดทุ่้�ยดำ�เนัินัก�ร 
ป็ระเมืินัผลโครงก�รพัฒนั� เพื�อให้ได้ข้้อมืูลย้อนักลับเพื�อ 
นัำ�ไป็ป็รับป็ร่ง แก้ไข้ และพัฒนั� โดยคำ�นึังถึุงองค์ป็ระกอบ  
กรอบแนัวคิด และป็ัจจัยทุ่่�เก่�ยวข้้องทุ่่�จะทุ่ำ�ให้ก�รพัฒนั� 
ทุ่รัพย�กรมืน่ัษย์ป็ระสำบคว�มืสำำ�เร็จ (Werner & Desimone,  
2006) อันัป็ระกอบด้วย 1) ก�รบริห�รทุ่รัพย�กรมืนั่ษย์  
(Human Resource Management) ทุ่่�ต้องให้คว�มืสำำ�คัญ 
กับพลวัตก�รเป็ล่�ยนัแป็ลงข้องสำิ�งแวดล้อมืในัรอบด้�นั  
2) ก�รบริห�รคว�มืหล�กหล�ย (The Management of  
Diversity) ทุ่่�เน้ันัก�รทุ่ำ�ง�นัเชิงบูรณ์�ก�รแบบม่ืสำ�วนัร�วมื 
บนัพื�นัฐ�นัข้องก�รจัดก�รคว�มืรู้ 3) ก�รจัดก�รคว�มืรู้  
(Management of Knowledge) ทุ่่�ตระหนัักถึุงก�รสำร้�ง 
คว�มืรู้ใหมื�อย��งต�อเนัื�อง ทุ่ั�งคว�มืรู้ทุ่่�ชัดแจ้ง (Explicit  
Knowledge) และคว�มืรู้ทุ่่�ฝ่ังลึก (Tacit Knowledge) 
โดยผ��นักระบวนัก�รสำร้�งคว�มืรู้จ�กบ่คคลหรือกล่�มื 
บ่คคล โดยคำ�นัึงถุึงหลักก�รเร่ยนัรู้ข้องผู้ใหญ� (Adult  
Learning) คว�มืเข้้�ใจเก่�ยวกับก�รเร่ยนัรู้ข้องผู้ใหญ�จะ 
เป็็นัพื �นัฐ�นัทุ่่�อธ์ิบ�ยถุึงก�รพัฒนั�ทุ่รัพย�กรมืนั่ษย์ 
เนืั�องจ�กอ�ย่ ป็ระสำบก�รณ์์ สำถุ�นัก�รณ์์ และวัฒนัธ์รรมื  
ทุ่ำ�ให้มืนั่ษย์ต้องก�รคว�มืรู้ทุ่ักษะโดยผ��นัวิธ์่ก�รเร่ยนัรู้ทุ่่� 
แตกต��งกันั รวมืทัุ่�งอ�ศัยพันัธ์มิืตร หรือห้่นัสำ�วนัในัก�รเร่ยนัรู้  
(Learning Partnerships) เป็็นัก�รเร่ยนัรู้จ�กห้่นัสำ�วนัทุ่�ง 
ธ่์รกิจ ซึึ่�งจะเป็็นัก�รสำร้�งคว�มืรู้ใหมื� ทุ่่�เกิดจ�กก�รเร่ยนัรู้ 
จ�กห้่นัสำ�วนัทุ่�งธ่์รกิจทุ่่�อยู�รอบ ๆ  ตัว 4) ก�รเร่ยนัรู้จ�กก�ร 

ป็ฏิิบัติง�นั (Workplace Learning) เป็็นักระบวนัก�ร 
เร่ยนัรู้ป็ระสำบก�รณ์์จริง โดยผ��นัก�รฝ่ึกป็ฏิิบัติง�นัจ�ก 
สำภ�พแวดล้อมืก�รทุ่ำ�ง�นัจริงมื�กกว��ทุ่่�จะเป็็นัก�รเร่ยนัรู้ 
ในัรูป็แบบทุ่่�เป็็นัทุ่�งก�รจ�กห้องเร่ยนั ทุ่ำ�ให้ง��ยต�อก�ร 
ถุ��ยโอนัคว�มืรู้ เพื�อนัำ�ไป็สูำ�ก�รแก้ไข้ปั็ญห� และก�รพัฒนั� 
ระบบก�รพัฒนั�ทุ่รัพย�กรมืน่ัษย์ในัศตวรรษทุ่่� 21 
 ข้ณ์ะเด่ยวกันัองค์ก�รต้องสำ�งเสำริมืป็ัจจัยทุ่่�มื่ผลต�อ 
คว�มืสำำ�เร็จด้�นัต��ง ๆ  ควบคู�ไป็ด้วย เพื�อนัำ�ไป็สูำ�เป้็�ป็ระสำงค์ 
เชิงย่ทุ่ธ์ศ�สำตร์ข้ององค์ก�รจ�กทุ่่�กล��วมื�เก่�ยวกับคว�มื 
สำำ�คัญข้องก�รจัดก�รองค์ก�ร และก�รพัฒนั�ทุ่รัพย�กร 
มืน่ัษย์ในัศตวรรษทุ่่� 21 ดังกล��วข้้�งต้นั จะเห็นัได้ว��ก�รจะ 
สำ�มื�รถุพัฒนั�สำำ�นัักง�นัตรวจคนัเข้้�เมืืองให้ขั้บเคลื�อนัไป็สูำ� 
คว�มืสำำ�เร็จข้ององค์ก�รทุ่��มืกล�งกระแสำก�รเป็ล่�ยนัแป็ลง 
ในัย่ค 4.0 ได้นัั�นั จำ�เป็็นัอย��งยิ�งทุ่่�จะต้องป็รับเป็ล่�ยนัวิธ์่ 
คิดในัก�รบริห�รจัดก�รองค์ก�รเส่ำยใหมื� โดยเริ�มืจ�กผู้บริห�ร 
ทุ่่�จะต้องเป็็นัผู้นัำ�ในัก�รเป็ล่�ยนัแป็ลง (Change Agent)  
ด้วยก�รบริห�รในัเชิงร่ก จ�กนัั�นัจึงสำร้�งวิธ่์คิดในัก�รทุ่ำ�ง�นั 
ทุ่่�สำอดคล้องกับเป้็�หมื�ยข้ององค์ก�รให้กับบ่คล�กรทุ่่กคนั 
เพื�อให้เป็็นัไป็ในัทุ่ิศทุ่�งเด่ยวกันั และใช้กลย่ทุ่ธ์์ในัก�ร 
พัฒนั�ทุ่รัพย�กรมืนั่ษย์เพื�อพัฒนั�ศักยภ�พข้องบ่คล�กร 
ในัองค์ก�รให้เกิดป็ระสิำทุ่ธิ์ภ�พสูำงส่ำด ทัุ่�งในัแง�คว�มืเช่�ยวช�ญ 
ในัก�รป็ฏิิบัติง�นัและก�รสำร�้งข้วัญกำ�ลังใจในัก�รป็ฏิบิัต ิ
ง�นั เพื�อให้บ่คล�กรข้องสำำ�นัักง�นัตรวจคนัเข้้�เมืืองม่ืคว�มื 
พร้อมืรับมืือต�อก�รเป็ล่�ยนัแป็ลงข้องสำังคมืและเศรษฐกิจ 
ข้องป็ระเทุ่ศ พร้อมืแก้ไข้ปั็ญห�อ�ชญ�กรรมืใหมื� ๆ  ทุ่่�อ�จ 
เกิดข้ึ�นั พร้อมืรับมืือกับก�รเติบโตและคว�มืก้�วหนั้�ข้อง 
เทุ่คโนัโลย่และนัวัตกรรมื ม่ืคว�มืสำ�มื�รถุในัก�รเป็็นัตำ�รวจ 
ทุ่่�ม่ืนัวัตกรรมืข้องตนัเองเพื�อให้ทุ่ำ�ง�นัน้ัอยลงแต�ม่ืป็ระสิำทุ่ธิ์ภ�พ 
มื�กขึ้�นั สำ�มื�รถุทุ่ำ�ง�นัร�วมืกับป็ระช�ชนั ช่มืชนั ภ�คธ่์รกิจ 
เอกชนั เพื�อเป็็นัห่้นัสำ�วนัในัก�รทุ่ำ�ง�นัได้อย��งสำอดคล้อง 
กับคว�มืต้องก�รและสำภ�พปั็ญห�เพื�อให้สำ�มื�รถุเร่ยกคืนั 
คว�มืศรัทุ่ธ์�และคว�มืเชื�อมัื�นัข้องป็ระช�ชนัและสัำงคมืทุ่่�ม่ื 
ต�อองค์ก�รต�อไป็

แนวคิัด OKRs กับการขับเคัล่ื่�อนองค์ัการอยุ่างม่พัลัื่ง
 ก�รจะพัฒนั�สำำ�นัักง�นัตรวจคนัเข้้�เมืืองให้สำำ�เร็จต�มื 
เป็้�หมื�ยและกลย่ทุ่ธ์์ทุ่่�กล��วในัข้้�งต้นั จำ�เป็็นัอย��งยิ�งทุ่่� 
สำำ�นัักง�นัตรวจคนัเข้้�เมืืองจะต้องเริ�มืตั�งเป็้�หมื�ยและ 
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ว�งแผนักำ�หนัดทุ่ิศทุ่�งข้ององค์ก�รให้ชัดเจนั ทุ่่�ผ��นัมื� 
องค์ก�รภ�ครัฐในัป็ระเทุ่ศไทุ่ยได้พย�ย�มืป็ฏิิรูป็ระบบ 
ร�ชก�ร โดยนัำ�แนัวคิดทุ่ฤษฎ่ต��ง ๆ มื�เป็็นัต้นัแบบ 
ในัก�รจัดก�รองค์ก�ร และวัดป็ระเมิืนัผลคว�มืสำำ�เร็จข้อง 
องค์ก�รอย��งต�อเนืั�อง แต�ก็ยังม่ืหล�ยหนั�วยง�นัทุ่่�ไมื�สำ�มื�รถุ 
ดำ�เนิันัก�รจนัป็ระสำบคว�มืสำำ�เร็จ เนืั�องจ�กองค์ก�รภ�ครัฐ 
ป็ระสำบปั็ญห�และอ่ป็สำรรคต��ง ๆ มื�กมื�ย เช�นั ก�รไมื�ให้ 
คว�มืร�วมืมืือข้องข้้�ร�ชก�ร ก�รข้�ดเครื�องมืือวัดผลทุ่่�มื ่
ป็ระสำิทุ่ธ์ิภ�พ และคว�มืไมื�มืั�นัคงทุ่�งก�รเมืือง เป็็นัต้นั  
ด้วยปั็ญห�ทุ่่�เกิดขึ้�นัดังกล��วจึงทุ่ำ�ให้องค์ก�รร่�นัใหมื�เริ�มืตั�ง 
คำ�ถุ�มืและตื�นัตัวทุ่่�จะห�วิธ่์ก�รใหมื�ในัก�รตั�งเป้็�หมื�ยให้ 
เหมื�ะสำมืกับรูป็แบบก�รทุ่ำ�ง�นัทุ่่�ยืดหย่�นั ทุ่ันัต�อคว�มื 
เป็ล่�ยนัแป็ลงข้องโลกทุ่่�รวดเร็ว และมื่�งให้คว�มืสำำ�คัญกับ  
“คนั” มื�กกว�� จึงกล�ยเป็็นัทุ่่�มื�ข้องก�รตื�นัตัวและหันัมื� 
ใช้เครื�องมืือในัก�รสำร้�งเป้็�หมื�ยและกำ�หนัดผลลัพธ์์หลัก 
ข้ององค์ก�ร ทุ่่�เร่ยกว�� “OKRs” หรือ “Objectives and 
Key Results” กันัอย��งกว้�งข้ว�งในัข้ณ์ะน่ั�

คัวามหมายุของ OKRs
 OKRs หรือ Objectives and Key Results หมื�ยถึุง  
เครื�องมืือในัก�รตั�งเป็้�หมื�ย (Objectives) และกำ�หนัด 
ตัววัดผลทุ่่�ทุ่ำ�ให้เป้็�หมื�ยเป็็นัจริง (Key Results) ซึึ่�งม่ืก�ร 
ริเริ�มืใช้โดยบริษัทุ่ Intel มื�ตั�งแต�ปี็ ค.ศ. 1974 แต�เพิ�งเป็็นั 
ทุ่่�รู้จักอย��งกว้�งข้ว�งเมืื�อบริษัทุ่ Google ก�อตั�งข้ึ�นัและ 
นัำ�เครื�องมืือน่ั�ไป็ใช้ในัก�รกำ�หนัดเป้็�หมื�ยและขั้บเคลื�อนั 
องค์ก�รในัปี็ ค.ศ. 1999 จนัป็ระสำบคว�มืสำำ�เร็จเป็็นัอย��งมื�ก  
หล�ยองค์ก�รโดยเฉัพ�ะบริษัทุ่ด้�นัเทุ่คโนัโลย่จึงนัำ� OKRs  
มื�ใช้กันัอย��งแพร�หล�ย (นัภดล ร�มืโพธิ์�, 2560) OKRs ม่ื 
ลักษณ์ะเด�นัทุ่่�แตกต��งจ�กเครื�องมืือตั�งเป็้�หมื�ยและตัว 
วัดผลอื�นั ๆ  เพร�ะจะกำ�หนัดเป้็�หมื�ย (Objective) เพ่ยง 
ไมื�ก่�ข้้อ และจะตั�งเป็้�หมื�ยเป็็นัร�ยไตรมื�สำ (Quarter)  
ไมื�ใช� 1 ปี็เหมืือนัเครื�องมืือตัวอื�นั เพื�อให้เร�สำ�มื�รถุจดจ�อ 
กับเป้็�หมื�ยและม่ื�งมัื�นัทุ่ำ�จนัสำำ�เร็จให้ได้ นัอกจ�กน่ั�หลักก�ร 
ทุ่่�นิัยมืในัก�รตั�งเป้็�หมื�ยแบบ OKRs ยังนิัยมืตั�งเป้็�หมื�ย 
แบบ “เกินัตัว” หรือไกลกว��คว�มืสำำ�เร็จเดิมื เพื�อผลักดันั 
ให้ทุ่ั�งคนัและองค์ก�รเติบโตได้อย��งรวดเร็ว OKRs จึงมื่ 
ข้้อได้เป็ร่ยบกว��เครื�องมืือตัวอื�นัดังน่ั� 
 1) ยืดหย่�นัและทุ่ันัคว�มืเป็ล่�ยนัแป็ลง เพร�ะมื่ 

หลักก�รตั�งเป็้�หมื�ยเป็็นัไตรมื�สำ หรือเพ่ยง 3 เดือนั 
ห�กเกิดคว�มืเป็ล่�ยนัแป็ลง หรือมื่เหต่ก�รณ์์ไมื�ค�ดคิด 
เกิดขึ้�นัก็จะสำ�มื�รถุป็รับหรือเบนัทิุ่ศทุ่�งองค์ก�รให้ทัุ่นักับ 
โอก�สำใหมื� ๆ  ได้ แตกต��งจ�ก KPI ทุ่่�ต้องรอป็ระเมิืนัเมืื�อสิำ�นัปี็
 2) เป็ิดโอก�สำให้เกิดก�รเร่ยนัรู้ ทุ่ั�งจ�กข้้อผิดพล�ด 
และอ่ป็สำรรคทุ่่�ข้ัดข้ว�งไมื�ให้สำ�มื�รถุบรรล่เป็้�หมื�ยได ้
ตลอดไตรมื�สำ เพื�อทุ่่�จะห�วิธ์่ก�รทุ่่�ได้ผลมื�กกว��ในั 
ไตรมื�สำหน้ั�
 3) ทุ่ล�ยข้่ดจำ�กัดคว�มืสำ�มื�รถุและคว�มืเป็น็ัไป็ได้  
เพร�ะลักษณ์ะก�รตั�ง OKRs มัืกจะตั�งเป้็�หมื�ยทุ่่�ไกลกว�� 
ทุ่่�เคยทุ่ำ�ได้ ในัระยะเวล�ทุ่่�จำ�กัดเพ่ยง 3 เดือนั ช�วยให้คนั 
ทุ่ำ�ง�นั หรือองค์ก�รพร้อมืเอ�ชนัะคว�มืสำำ�เร็จเดิมื และ 
ออกไป็พบคว�มืเป็็นัไป็ได้ใหมื� ๆ
 4) ให้คว�มืสำำ�คัญกับก�รพัฒนั� “คนั” ด้วยก�ร 
ป็ระเมิืนัทุ่่�ไมื�ได้ต้องก�รคว�มืสำำ�เร็จทุ่่�สำมืบูรณ์์ แต�ยังเหลือ 
พื�นัทุ่่�สำำ�หรับคว�มืทุ่�้ทุ่�ยและคว�มืผิดพล�ดทุ่่�ทุ่ำ�ให้เกิด 
ก�รเร่ยนัรู้เพื�อให้ทุ่่กคนัมื่โอก�สำพัฒนั�ตัวเอง นัอกจ�กนั่� 
ทุ่่กคนัในัองค์ก�รจะต้องมื่สำ�วนัร�วมืในัก�รตั�ง OKRs ข้อง 
องค์ก�ร นัั�นัหมื�ยคว�มืว��ทุ่่กคว�มืคิด (Idea) สำำ�คัญ
 5) เปิ็ดทุ่�งสำำ�หรับคว�มืคิดสำร้�งสำรรค์ เนืั�องจ�กก�ร 
ม่ืสำ�วนัร�วมืในัก�รคิด OKRs ข้องทุ่่กคนัในัองค์ก�ร อ�จทุ่ำ�ให้ 
พบกับคว�มืคิดใหมื� ๆ  โดยคว�มืคิดทุ่่�ใช้ได้อ�จมื�จ�กคนัทุ่่� 
ป็ฏิิบัติง�นัจริง ไมื�ใช�ผู้บริห�รหรือคนัทุ่่�ว�งกลย่ทุ่ธ์์เทุ่��นัั�นั  
จ่ดเด�นัเหล��น่ั�จึงถืุอเป็็นัสำ�เหต่ทุ่่�ทุ่ำ�ให้หล�กหล�ยองค์ก�ร 
ชั�นันัำ�ระดับโลก อย��งเช�นั Intel, Google, LinkedIn,  
Twitter Uber หรือในัป็ระเทุ่ศไทุ่ย เช�นั AIS dtac เป็็นัต้นั  
ได้เล ือกใช้เคร ื �องมืือในัก�รตั �งเป็ ้�หมื�ย (Goal  
Management) ตัวนั่� และด้วยป็ระสำิทุ่ธ์ิภ�พทุ่่�ได้รับก�ร 
พิสูำจน์ัจ�กองค์ก�รเหล��นัั�นั จึงทุ่ำ�ให้ OKRs เป็็นัทุ่่�พูดถึุงกันั 
มื�กในัแวดวงธ่์รกิจย่คใหมื�

ลัื่กษณะของ OKRs ท่�ด่
 จ่ดเด�นัและวัตถุ่ป็ระสำงค์ข้อง OKRs ออกแบบมื�เพื�อ 
ให้เร�สำ�มื�รถุจดจ�อกับเป็้�หมื�ยได้ นัั�นัหมื�ยคว�มืว�� 
เป้็�หมื�ยต้องชัดเจนั ม่ืจำ�นัวนัน้ัอย และสำ�มื�รถุจัดลำ�ดับ 
คว�มืสำำ�คัญได้ (Prioritize) ซึ่ึ�งสำ�มื�รถุสำร่ป็ลักษณ์ะทุ่่�ด ่
ข้องก�รสำร้�งเป้็�หมื�ยและกำ�หนัดผลลัพธ์์หลักข้ององค์ก�ร  
(Objective และ Key Results) ได้ดังน่ั�
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 1) ควรมื่เป็้�หมื�ย (Objectives) ไมื�เกินั 3-5 ข้้อ  
สำำ�หรับ 1 องค์ก�รต�อไตรมื�สำ
 2) ควรม่ืผลลัพธ์์หลัก (Key Results) ไมื�เกินั 3-5 ข้้อ 
ต�อ 1 เป้็�หมื�ย
 3) ควรตั�งเป้็�หมื�ย (Objective) ทุ่่�สำ�มื�รถุเอ�ชนัะ 
คว�มืสำำ�เร็จเดิมื ๆ
 4) ควรตั�งเป้็�หมื�ยและผลลัพธ์์หลัก (OKRs) ให้เป็็นั 
ผลลัพธ์์ทุ่่�สำำ�เร็จแล้ว (Outcome) ไมื�ใช�ง�นัในัระหว��ง 
กระบวนัก�ร (On-process Task)
 5) ผลลัพธ์์หลัก (Key Results) ต้องวัดผลได้ ทุ่ำ�ให้ 
เป้็�หมื�ย (Objective) เป็็นัจริงได้ และสำ�มื�รถุป็ระเมิืนั 
คว�มืสำำ�เร็จ (Grade) ข้องเป็้�หมื�ยได้ ตัวอย��งก�รตั�ง 
เป้็�หมื�ยและกำ�หนัดผลลัพธ์์หลักข้ององค์ก�ร (OKRs) ทุ่่�ด่  
สำ�มื�รถุอธิ์บ�ยจ�กตัวอย��งก�รบรรย�ยเรื�อง OKRs ข้อง  
Google ได้ต�มืแผนัภ�พทุ่่� 1
 จ�กแผนัภ�พทุ่่� 1 จะเห็นัได้ว��เป้็�หมื�ย (Objective) 
คือสำิ�งทุ่่�ต้องก�ร สำิ�งทุ่่�อย�กได้ สำ�วนัผลลัพธ์์หลัก (Key  
Results) ก็คือสิำ�งทุ่่�ตอบโจทุ่ย์ต�มืเป้็�หมื�ย (Objective)  
ทุ่่�สำ�มื�รถุทุ่ำ�ให้เป็้�หมื�ยเป็็นัจริง นัั�นัคือห�กทุ่่มืฟั่ตบอล  
GM สำ�มื�รถุคว้�ชัยชนัะในัง�นั Super Bowl ได้ และ 

สำ�มื�รถุทุ่ำ�ให้คนัมื�ร�วมืเช่ยร์ได้ถึุง 88% ข้องสำแตนัด์เช่ยร์  
เป็้�หมื�ยในัก�รห�เงินัให้กับเจ้�ข้องทุ่่มืก็จะเป็็นัจริง  
ซึ่ึ�งจะเห็นัได้ว��ผลลัพธ์์หลัก (Key Results) ดังกล��ว 
นัอกจ�กจะสำ�มื�รถุวัดผลได้จริงแล้ว ยังสำ�มื�รถุให้เกรด 
ข้องคว�มืสำำ�เร็จได้ด้วย

หลัื่กการสร้างเป้้าหมายุ (Objectives) ขององค์ัการ
 ก�รสำร้�งเป็้�หมื�ยองค์ก�รเพื�อให้สำ�มื�รถุเป็น็ัไป็ได ้
และเอ�ชนัะคว�มืสำำ�เร็จเดิมื ๆ  นัั�นัต้องตั�งเป้็�หมื�ยให้ทุ้่�ทุ่�ย  
โดยหลักก�รทุ่่�มืักนัำ�มื�ใช้ก็คือ ก�รตั�งเป็้�หมื�ยแบบ  
“Stretch Goal” หมื�ยคว�มืว�� ห�กตั�งใจจะทุ่ำ�อะไร 
ให้สำำ�เร็จ ให้คูณ์ผลลัพธ์์ทุ่่�ค�ดไว้ให้ใหญกว��เดิมืหล�ยเทุ่�� 
อย��งเช�นัเมืื�อบริษัทุ่ Google จะทุ่ำ�อะไร บริษัทุ่จะตั�ง 
เป็้�หมื�ยแบบ x10 (10 เทุ่��) เพื�อสำร้�งแรงผลักดันั  
สำร้�งแรงบันัด�ลใจ และทุ่ล�ยข่้ดคว�มืสำ�มื�รถุและคว�มื 
เป็็นัไป็ได้ ทุ่ั�งนั่� ก�รตั�งเป็้�หมื�ยดังกล��วจะต้องตั�งอยู�บนั 
พื�นัฐ�นัข้องคว�มืเป็็นัจริง ซึึ่�งม่ืแนัวโน้ัมืทุ่่�จะเป็็นัไป็ได้ และ 
มื่ทุ่รัพย�กรทุ่่�เอื�อต�อคว�มืสำำ�เร็จ ด้วยหลักก�รดังกล��ว  
ก�รตั�งเป็้�หมื�ยด้วยวิธ์่ก�รแบบ “Stretch Goal” จึง 
ตอบโจทุ่ย์ OKRs ได้ด่ทุ่่�ส่ำด เพร�ะหัวใจในัก�รสำร้�งเป้็�หมื�ย 

แผนภาพท่ี่� 1 ตััวอย่่างการสร้างเป้้าหมาย่และกำาหนดผลลัพธ์ห์ลัก (OKRs) ของท่ี่มฟุุตับอล GM

ทุ่่�มื�: https://magnetolabs.com/blog/how-to-make-okrs-work-in-company/ , 2562
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ข้องบค่ล�กรในัองค์ก�ร ก�รตั�งเป็�้หมื�ยแบบ “Stretch  
Goal” จะช�วยให้บ่คล�กรป็ฏิิบัติง�นัได้ด่อย��งไมื�ค�ดคิด  
หรือห�หนัทุ่�งแก้ไข้ป็ัญห�ทุ่่�เกิดข้ึ�นัได้อย��งสำร้�งสำรรค์ 
มื�กข้ึ�นั และถุ้�อย�กสำร้�งบรรทุ่ัดฐ�นั คว�มืสำมืำ��เสำมือ  
หรือระบ่หนั้�ทุ่่�ทุ่่�ต้องรับผิดชอบ ก�รตั�งเป็้�หมื�ยแบบ  
“Committed Goal” จะเหมื�ะสำมืมื�กกว�� อย��งไรก็ต�มื 
ไมื�ว��จะใช้หลักก�รในัก�รตั�งเป็้�หมื�ยข้ององค์ก�รในั 
รูป็แบบใด อ่กสำิ�งหนัึ�งทุ่่�ถุือว��เป็็นัสำิ�งจำ�เป็็นัในัก�รตั�ง 
เป้็�หมื�ยข้ององค์ก�รก็คือ ก�รตั�งเป้็�หมื�ยต้องสำอดคล้อง 
กันัทุ่ั�งองค์ก�ร โดยสำ�มื�รถุระบ่ได้ชัดเจนัว��เป็้�หมื�ยทุ่่� 
ตั�งไว้มื่คว�มืสำัมืพันัธ์์กับวัตถุ่ป็ระสำงค์ในัระดับสำูงข้ึ�นัไป็ 
อย��งไร โดยผู้บริห�รระดับสูำงจะต้องเป็็นัผู้ตั�งวัตถุ่ป็ระสำงค์ 
หลักข้ององค์ก�ร จ�กนัั�นัผู้บริห�รระดับรองลงมื�จึงสำร้�ง 
วัตถุ่ป็ระสำงค์ในัหนั�วยง�นัข้องตนัเองให้สำอดคล้องกับ 
วัตถุ่ป็ระสำงค์หลักข้องผู้บริห�รระดับสูำง ถัุดมื�หัวหน้ั�ง�นั 
ระดับรองลงมื�จึงสำร้�งวัตถุ่ป็ระสำงค์ข้องหนั�วยง�นัข้อง 
ตนัเองใหส้ำอดคล้องกับวัตถุ่ป็ระสำงคข์้องผู้บริห�รระดับสำูง 
ขึ้�นัไป็ในัองค์ก�รข้องตนัเอง และส่ำดทุ้่�ยพนัักง�นัแต�ละคนั 
ก็จะสำร้�งวัตถุ่ป็ระสำงค์ข้องตนัเองให้สำอดคล้องกับหนั�วยง�นั 
ทุ่่�ตนัเองสัำงกัดอยู�ในัองค์ก�ร ซึึ่�งสำ�มื�รถุอธิ์บ�ยร�ยละเอ่ยด 
ได้ต�มืแผนัภ�พทุ่่� 2

และกำ�หนัดผลลัพธ์์หลักข้ององค์ก�ร (OKRs) นัั�นั ไมื�ได้ 
หมื�ยถุึงก�รทุ่่ �องค์ก�รสำ�มื�รถุบรรล่เป็้�หมื�ยต�มื 
ผลลัพธ์์หลัก (Key Results) ได้ 100% แต�หัวใจสำำ�คัญอยู�ทุ่่�  
“ก�รเร่ยนัรู้จ�กก�รพย�ย�มืกระทุ่ำ� และฝ่่�ฟัันัอ่ป็สำรรคทุ่่� 
เกิดข้ึ�นัในัสำถุ�นัก�รณ์์จริง” เพื�อทุ่ำ�ให้เป็้�หมื�ยป็ระสำบ 
คว�มืสำำ�เร็จ ดังนัั�นั ห�กองค์ก�รสำ�มื�รถุป็ฏิิบัติภ�รกิจจนั 
บรรล่เป็้�หมื�ยได้เพ่ยง 60-70% ในัเชิงหลักก�รก็ถุือว�� 
นั��พอใจแล้ว แต�ถุ้�ห�กองค์ก�รสำ�มื�รถุป็ฏิิบัติภ�รกิจจนั 
บรรล่เป็้�หมื�ยได้ 100% ก็จะถุือว��เป็้�หมื�ยทุ่่�ตั�งไว้ไมื� 
ทุ้่�ทุ่�ยพอ 
 นัอกจ�กนั่�ยังมื่วิธ์่ก�รตั�งเป็้�หมื�ยอ่กแบบนัั�นัคือ  
ก�รตั�งเป้็�หมื�ยแบบ “Committed Goal” หมื�ยคว�มืว�� 
สำิ �งทุ่่ �ตั �งใจทุ่ำ�ต้องทุ่ำ�ให้ได้ อ�จหมื�ยถุึงภ�ระทุ่่�ต้อง 
รับผิดชอบอยู�แล้วและต้องทุ่ำ�ให้สำำ�เร็จ เพ่ยงแต�กำ�หนัด 
จ่ดหมื�ยทุ่่�แนั�ใจว��ต้องไป็ให้ถุึง ซึ่ึ�งจ่ดป็ระสำงค์ข้องก�ร 
ตั�งเป้็�หมื�ยป็ระเภทุ่น่ั�คือ ก�รรักษ�ระดับมื�ตรฐ�นั หรือ 
เป็็นัก�ร “หน่ั” คว�มืเส่ำยห�ยทุ่่�กำ�ลังต�มืมื� เช�นั ต้องเข่้ยนั 
บทุ่คว�มืใหลู้กค้�วันัละ 1 บทุ่คว�มืต�มืสำัญญ� มืิเช�นันัั�นั 
จะถุูกป็รับ เป็็นัต้นั ทุ่ั�งนั่� ก�รตั�งเป็้�หมื�ยทุ่ั�งสำองแบบ 
ข้้�งต้นัเหมื�ะสำมืกับวัตถุ่ป็ระสำงค์ข้องเป้็�หมื�ย (Objective)  
ทุ่่�ต��งกันั อย��งเช�นั ห�กต้องก�รทุ่่�จะพัฒนั�คว�มืสำ�มื�รถุ 

แผนภาพท่ี่� 2 ตััวอย่่างการสร้างเป้้าหมาย่ (Objectives) ให้สอดคล้องกันทัี่�งองคก์าร

ทุ่่�มื�: http://www.oap.go.th/images/documents/about-us/Meeting-Report-OAP/18.12 ,2561
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หลัื่กการกำาหนดผลื่ลัื่พัธ์หลัื่ก 
(Key Results) ขององค์ัการ
 ก�รกำ�หนัดผลลัพธ์์หลัก (Key Results) ข้ององค์ก�ร  
ม่ืหลักก�รทุ่่�สำำ�คัญดังน่ั�
 1) ผลลัพธ์์หลักข้ององค์ก�ร เป็็นัก�รวัดผลข้อง 
วัตถุ่ป็ระสำงค์ในัแต�ละข้้อทุ่่�สำร้�งข้ึ�นัมื� เพื�อทุ่ำ�ให้ทุ่ร�บถุึง 
คว�มืสำำ�เร็จข้องวัตถุ่ป็ระสำงค์นัั�นั 
 2) ผลลัพธ์์หลักข้ององค์ก�ร จะวัดผลในัเชิงป็ริมื�ณ์ 
ซึ่ึ�งมื่ก�รกำ�หนัดค��เป็้�หมื�ยทุ่่�ชัดเจนั เช�นั ก�รเพิ�มืกำ�ไร  
คือวัตถุ่ป็ระสำงค์ทุ่่�สำร้�งข้ึ�นั ผลลัพธ์์หลักทุ่่�สำ�มื�รถุกำ�หนัด 
ขึ้�นัคือเป็อร์เซ็ึ่นัต์ (%) ก�รเพิ�มืขึ้�นัข้องกำ�ไร เป็็นัต้นั 
 3) ควรม่ืกรอบระยะเวล�ทุ่่�ชัดเจนั สำำ�หรับป็ระเมิืนัผล 
ก�รบรรล่คว�มืสำำ�เร็จข้องเป้็�หมื�ยและผลลัพธ์์หลัก 
 4) ควรกำ�หนัดผลลัพธ์์หลักไมื�เกินั 3-5 ข้้อ ต�อ 1 
เป้็�หมื�ย 
 5) ควรตั�งเป็้�หมื�ยผลลัพธ์์หลักให้อยู�ทุ่่�ป็ระมื�ณ์  
60-70% ถุ้�ตำ��กว��น่ั�แสำดงว��ไมื�ป็ระสำบคว�มืสำำ�เร็จ ถุ้�สูำง 
กว��น่ั�แสำดงว��ก�รตั�งเป้็�หมื�ยคว�มืสำำ�เร็จตำ��เกินัไป็ 

สรุป้
 จ�กหลักก�รข้องแนัวคิด OKRs ทุ่่�กล��วในัข้้�งต้นั  
ห�กสำำ�นัักง�นัตรวจคนัเข้้�เมืืองจะนัำ�แนัวคิดดังกล��วมื� 
ป็รับใช้ในัก�รพัฒนั�และขั้บเคลื�อนัองค์ก�รให้ก้�วทัุ่นักระแสำ 
ก�รเป็ล่�ยนัแป็ลงในัย่ค 4.0 จำ�เป็็นัจะต้องเริ�มืจ�ก “ก�รป็รับ 
เป็ล่�ยนัวิธ่์คิด (Mindset) ข้องบ่คล�กรทุ่่กระดับในัองค์ก�ร”  
ให้ม่ืคว�มืรู้คว�มืเข้้�ใจทุ่่�ถูุกต้องเก่�ยวกับก�รสำร้�งเป้็�หมื�ย 
และกำ�หนัดผลลัพธ์์หลักข้ององค์ก�ร (OKRs) โดยบ่คล�กร 
ทุ่่กคนัในัองค์ก�รจะต้องเข้้�ใจถุึงจ่ดป็ระสำงค์ในัก�รนัำ� 
เครื�องมืือตัวนั่�มื�ใช้ในัก�รพัฒนั�และข้ับเคลื�อนัองค์ก�ร 
อย��งแทุ่้จริง เพร�ะห�กบค่ล�กรยังไมื�เข้้�ใจวัตถุ่ป็ระสำงค ์
ข้องแนัวคิดดังกล��วอย��งถูุกต้องตรงกันั ก็จะเข้้�ใจว��ก�ร 
สำร้�งเป้็�หมื�ยและกำ�หนัดผลลัพธ์์หลักข้ององค์ก�ร (OKRs)  
นัั�นัผูกโยงกับก�รให้ร�งวัล ก�รป็ระเมิืนัเพื�อเลื�อนัตำ�แหนั�ง  
และก�รป็รับเงินัค��ตอบแทุ่นั เมืื�อเป็็นัเช�นัน่ั�ก�รนัำ�แนัวคิด  
OKRs มื�ใช้ในัก�รพัฒนั�องค์ก�รก็จะไมื�ป็ระสำบคว�มืสำำ�เร็จ  
ดังนัั�นั บ่คล�กรกล่�มืแรกทุ่่�ต้องทุ่ำ�คว�มืเข้้�ใจและต้อง “เชื�อ”  
ในัเครื�องมืือทุ่่�จะนัำ�มื�ใช้ใหด้่ทุ่่�สำ่ดก�อนัก็คือ กล่�มืผู้บริห�ร  

แผนภาพท่ี่� 3 ตััวอย่่างการกำาหนดผลลัพธ์ห์ลัก (Key results) ให้สอดคล้องกันทัี่�งองคก์าร

ทุ่่�มื�: http://www.oap.go.th/images/documents/about-us/Meeting-Report-OAP/18.13 , 2561
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หรือกล่�มืบ่คคลทุ่่�มื่สำ�วนัในัก�รกำ�หนัดทุ่ิศทุ่�งข้ององค์ก�ร  
เพื�อทุ่่�จะสำ�มื�รถุไป็ป็รับเป็ล่�ยนัวิธ่์คิด (Mindset) ข้องคนั 
ทัุ่�งองค์ก�รให้เป็็นัไป็ทิุ่ศทุ่�งเด่ยวกันั และช่�ให้เห็นัถึุงป็ระโยชน์ั 
ข้องเครื�องมืือน่ั�อย��งแทุ้่จริง ป็ระเด็นัต�อมื�คือ “ก�รสำร้�ง 
ก�รมื่สำ�วนัร�วมืข้องทุ่่กคนัในัก�รคิด OKRs ข้ององค์ก�ร”  
เพร�ะหลักก�รข้องก�รตั�งเป็้�หมื�ยและกำ�หนัดผลลัพธ์ ์
หลักข้ององค์ก�ร (OKRs) จะใช้วิธ์่ก�ร Top Down &  
Bottom Up หมื�ยคว�มืว�� ก�รตั�งเป้็�หมื�ยและกำ�หนัด 
ผลลัพธ์์หลักข้ององค์ก�ร (OKRs) จะคิดจ�กระดับบนั 
ลงมื�ก�อนั จ�กนัั�นัระดับล��งจะคิดย้อนักลับข้ึ�นัไป็จนัได้ 
OKRs ทุ่่�สำมืบูรณ์์ 
 ดังนัั�นั ผู้บริห�รสำำ�นัักง�นัตรวจคนัเข้้�เมืือง จึงต้อง 
กำ�หนัดทุ่ิศทุ่�งข้ององค์ก�ร โดยนัำ�วิสำัยทุ่ัศนั์และพันัธ์กิจ 
(Vision & Mission) ข้ององค์ก�ร มื�แป็ลงเป็็นัเป้็�หมื�ย 
ข้ององค์ก�ร (Company OKRs) เพื�อให้กองบังคับก�รหรือ 
กองกำ�กับก�รต��ง ๆ ในัสัำงกัดสำำ�นัักง�นัตรวจคนัเข้้�เมืือง  
นัำ�ไป็ใช้เป็็นัเกณ์ฑ์์ในัก�รกำ�หนัดเป็้�หมื�ยข้องหนั�วยง�นั  
(Team OKRs) ให้สำอดคล้องกับเป้็�หมื�ยข้ององค์ก�ร โดย 
ผู้บังคับบัญช�ระดับสำูงข้องสำำ�นัักง�นัตรวจคนัเข้้�เมืืองจะ 
ต้องตระหนัักว�� กองบังคับก�รและกองกำ�กับก�รสำ�มื�รถุ 
ร�วมืกำ�หนัดผลลัพธ์์หลัก (Key Results) ทุ่่�จะช�วยให้ 
เป้็�หมื�ยข้ององค์ก�รสำำ�เร็จได้ จ�กนัั�นัจึงนัำ�เป้็�หมื�ยข้อง 
องค์ก�รและหนั�วยง�นัไป็เป็็นัเป้็�หมื�ยทุ่่�ให้เจ้�หน้ั�ทุ่่�ตำ�รวจ 
ผู้ป็ฏิิบัติง�นัในัแต�ละฝ่่�ยกำ�หนัดเป็้�หมื�ยข้องตนัเอง  
(Individual OKRs) ให้สำอดคล้องกับเป็้�หมื�ยข้อง 
หนั�วยง�นัและองค์ก�รโดยผู้บังคับบัญช�ทุ่่กระดับจะต้อง 
เป็ิดโอก�สำให้เจ้�หนั้�ทุ่่�ตำ�รวจผู้ป็ฏิิบัติง�นัซึ่ึ�งเป็็นัผู้ทุ่่�รู้จัก 
ง�นัด่ทุ่่�สำ่ดสำ�มื�รถุร�วมืเสำนัอคว�มืคิด (Idea) และเสำนัอ 
หนัทุ่�งใหมื� ๆ  ในัก�รป็ฏิิบัติภ�รกิจเพื�อขั้บเคลื�อนัองค์ก�ร 
ให้ป็ระสำบคว�มืสำำ�เร็จต�มืเป็้�หมื�ยทุ่่�ตั�งไว้ได้ ป็ระเด็นั 
ส่ำดทุ้่�ยคือ “ก�รสำร้�งคว�มืโป็ร�งใสำ (Transparency) ในั 
ก�รตั�งเป็้�หมื�ยและกำ�หนัดผลลัพธ์์หลักข้ององค์ก�ร  
(OKRs)” หมื�ยคว�มืว�� ก�รตั�งเป็้�หมื�ยและกำ�หนัด 
ผลลัพธ์์หลักข้ององค์ก�รในัทุ่ก่ระดับ ทุ่ั�งในัระดับองค์ก�ร  
(Company OKRs) ระดับหนั�วยง�นั (Team OKRs) และ 
ระดับเจ้�หนั้�ทุ่่�ผู้ป็ฏิิบัติง�นั (Individual OKRs) จะต้อง 
ถุูกเผยแพร�ให้ทุ่่กคนัในัองค์ก�รได้รับรู้อย��งเป็ิดเผยเพื�อทุ่่� 
ทุ่่กคนัจะได้เห็นัว��ก�รตั�งเป็้�หมื�ยและกำ�หนัดผลลัพธ์์ 

หลักข้ององค์ก�ร (Company OKRs) ข้องหนั�วยง�นั (Team  
OKRs) และเจ้�หนั้�ทุ่่�ผู้ป็ฏิิบัติง�นั (Individual OKRs)  
คนัอื�นั ๆ คืออะไร และเพื�อให้ทุ่่กคนัได้รู้ว��เจ้�หน้ั�ทุ่่�ผู้ป็ฏิิบัติ 
ง�นัแต�ละฝ่่�ยกำ�ลังให้คว�มืสำำ�คัญในัเรื�องใดอยู� ทุ่ั�งนั่�  
ป็ระโยชนั์ข้องก�รสำร้�งคว�มืโป็ร�งใสำดังกล��ว จะช�วยให ้
ผู ้บังคับบัญช�สำ�มื�รถุติดต�มืป็ระเมืินัผลสำำ�เร็จต�มื 
เป้็�หมื�ยข้ององค์ก�รในัแต�ละไตรมื�สำได้อย��งชัดเจนั เพื�อทุ่่� 
ผู้บังคับบัญช�ในัแต�ละระดับจะได้ไมื�มือบหมื�ยง�นัทุ่่�นัอก 
เหนืัอจ�กก�รตั�งเป้็�หมื�ยและกำ�หนัดผลลัพธ์์หลัก (OKRs)  
ให้กับหนั�วยง�นัและผู้ป็ฏิิบัติง�นั เพื�อจะได้ไมื�เกิดคว�มื 
ซึ่ำ��ซ้ึ่อนัข้องป็ริมื�ณ์ก�รทุ่ำ�ง�นัทุ่่�เพิ�มืขึ้�นั จนัทุ่ำ�ให้ผู้ป็ฏิิบัติ 
ง�นัไมื�สำ�มื�รถุจัดลำ�ดับคว�มืสำำ�คัญข้องง�นัได้ ทัุ่�งน่ั� ห�ก 
สำำ�นัักง�นัตรวจคนัเข้้�เมืืองสำ�มื�รถุนัำ�แนัวคิดดังกล��วมื� 
ใช้เป็็นัเครื�องมืือในัก�รพัฒนั�องค์ก�รในัย่ค 4.0 ได้อย��ง 
จริงจัง และสำ�มื�รถุบูรณ์�ก�รเครื�องมืือดังกล��วได้อย��ง 
สำอดคล้องกับแนัวคิดก�รจัดก�รองค์ก�รและก�รพัฒนั� 
ทุ่รัพย�กรมืน่ัษย์ในัศตวรรษทุ่่� 21 ก็ย�อมืสำ�งผลให้ “สำำ�นัักง�นั 
ตรวจคนัเข้้�เมืือง” สำ�มื�รถุทุ่่�จะเป็็นั “องค์ก�รชั�นันัำ�ในั 
ย่ค 4.0” ทุ่่�มื่คว�มืสำ�มื�รถุในัก�รแข้�งข้ันัและอยู�รอดได้ 
ในัปั็จจ่บันั
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