
บทท่ี 2 
หลักการ แนวคิด และงานวิจัยท่ีเกี่ยวของ 

 
2.1 แนวคิดเก่ียวกับการประเมินผลการปฏบัิติงานแบบ 360 องศา 
  จากการศึกษาคนควาเกีย่วกบัการประเมินผลการปฏิบัติงานแบบ 360 องศาพบวาไดมี
ผูศึกษาและใหความหมายไวดังนี ้
  สมชาย  หิรัญกิตต ิ (2542 : 219) ไดใหความหมายของการประเมินผลการปฏิบัติงาน
แบบ 360 องศาวา บริษัทจํานวนมากไดขยายความคิดการปอนกลับในแนวสูระดบับน (Upward 
feedback) ซ่ึงเรียกวา “การปอนกลับจากทุกฝายรอบทิศ (ปอนกลับในระดับ 360 องศา)” ซ่ึงขอมูล
ผลการปฏิบัติงานจะไดรับการรวบรวมท้ังหมดจากพนกังาน หวัหนางาน ลูกนอง เพื่อน รวมทั้ง
ลูกคาจากภายในและภายนอก การปอนกลับมักใชสําหรับการฝกอบรมและพัฒนามากกวาการจาย
คาตอบแทนเพ่ิม ซ่ึงการปอนกลับจะใชวิธีถามคําถามแบบสํารวจแตละบุคคล โดยแบบสอบถาม
อาจมีหลายรูปแบบแตมักจะรวมถึงรายการเกี่ยวกับทักษะการใหคําแนะนํา และควรนําระบบ
คอมพิวเตอรมาใชในการรวบรวมการปอนกลับขอมูลเหลานี้เขาสูรายงานของแตละบุคคล เพื่อ
จัดเตรียมและนําเสนอตอบุคคลท่ีจะทําการประเมินระดับคะแนน ผูประเมินระดับคะแนนควรเปน
บุคคลคนเดียว เม่ือประเมินผลแลวจึงเขาพบหัวหนางานของผูถูกประเมินและบางทีอาจตองเขาพบ
ลูกนองของผูถูกประเมิน เพื่อแบงปนขอมูลท่ีตรงกับจุดมุงหมายของการพัฒนาแผนปรับปรุงของผู
ถูกประเมิน  
 ณรงควิทย แสนทอง (2548: 271) ไดใหความหมายของการประเมินผลการปฏิบัติงาน
แบบ 360 องศาวาหมายถึง วธีิการในการประเมิน Competencies ของผูปฏิบัติงานโดยอาศัยมุมมอง
ของบุคคลรอบขางท่ีเกี่ยวของ ท้ังผูบังคับบัญชา เพื่อนรวมงาน ลูกนอง และตัวเอง 
         ประเภทของการประเมินแบบ 360 จากการศกึษาและการเรียนรูจากหลายๆ องคการ
พบวาการประเมินแบบ 360 องศา สามารถแบงตามวัตถุประสงคของการประเมิน เปน 4 ประเภท
ดังนี ้

1. การประเมิน 360 องศาแบบมุงเนนผลการปฏิบัติงาน (Competencies – Based 
Performance) จะใชสําหรับการประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคคลนั้นๆ 
โดยเฉพาะผูท่ีไมมีลูกนอง โดยมีการประเมินจากส่ีทิศทางคือ จากหัวหนา 
เพื่อนรวมงานที่เลือกมาท้ังสองดาน และการประเมินตัวเอง โดยมุงเนนท่ีการ
ประเมินพฤตกิรรมหรือความสามารถท่ีเกี่ยวของกับผลสําเร็จของงานเทานั้น 
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2. การประเมนิ 360 องศาแบบมุงเนนภาวะผูนํา (Competencies – Based 
Leadership)  การประเมินแบบนี้เหมาะสําหรับการประเมินพฤติกรรมหรือ
ความสามารถ ของหัวหนาต้ังแตระดับหัวหนางานข้ึนไป จนถึงหวัหนาระดับ
รองจากผูผูบริหารระดับสูงสุดขององคการ และจะประเมินจากหัวหนาระดับ
เหนือข้ึนไป เพื่อนรวมงาน ลูกนอง และตัวเอง โดยมีวัตถุประสงคหลักคือ 
การประเมินภาวะผูนํา ของหัวหนาคนน้ันๆ มีภาวะความเปนผูนํามากนอย
เพียงใดจากมุมมองในดานตางๆ เพื่อจะนํามาไปใชประโยชนในการพัฒนา
ภาวะผูนํา การพิจารณาปรับระดับเล่ือนตําแหนงตอไป 

3. การประเมิน 360 องศา แบบมุงเนนผูนาํทีมงาน (Competencies – Based 
Team Leader) การประเมินแบบนี้เหมาะสําหรับ การประเมินพฤติกรรมหรือ
ความสามารถของผูนําทีมงานซ่ึงมักจะเปนลักษณะของงานโครงการ 
(Project) คณะกรรมการ ในเร่ืองตางๆ ภายในองคการ และหวัหนาทีมงาน
มักจะไมใชหัวหนางานของสมาชิกในทีมงานนั้นโดยตรง สมาชิกทีมมักจะมา
จากหลายๆ หนวยงาน ดังนั้นเพื่อประเมินดวูาผูนําทีมงานมีความสามารถ
หรือพฤติกรรมในดานการนาํทีมงานไปสูจดุหมายนั้นไดดีเพียงใด ในมุมมอง
ของผูบริหารระดับสูง สมาชิกในทีม หนวยงานที่ตองติดตอ และตัวผูนําทีม
เอง ท้ังนี้เพื่อนําไปใชในการพัฒนาภาวะผูนําของหัวหนาทีมงาน และเพื่อใช
ในการแตงต้ังหัวหนาทีมงานในโครงการอื่นๆ ท่ีจะมีข้ึนในองคกร 

4. การประเมิน 360 องศาแบบมุงเนนความสัมพันธของทีมงาน (Competencies 
– Based Team Relationships) การประเมินแบบนี้เหมาะสําหรับระดับ
ความสามารถของทีมงาน โดยมุงเนนท่ีระดับความสัมพันธของสมาชิกใน
ทีมงานนั้นๆ วามีระดับความสัมพันธท่ีสงผลตอความสําเร็จในเปาหมายงาน
นั้นๆ มากนอยเพียงใด การประเมินแบบนี้ไมมุงเนนสมาชิกคนใดคนหนึง่ แต
จะเนนภาพรวมของทุกคน    วัตถุประสงคหลักของการประเมินแบบน้ีคือ 
ตองการทราบถึงความแข็งแกรงของทีมงานวาเหมาะสมกับลักษณะงานหรือ
โครงการนั้นๆ มากนอยเพยีงใด มีสวนใดท่ียังเปนจดุออนก็จะนํามาพจิารณา
ปรับปรุง สวนใดท่ีเปนจุดแข็งของทีมก็จะนําไปใชประโยชนในการพิจารณา
งานหรือโครงการอ่ืนๆ ในอนาคตวาเหมาะสมหรือไม  
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ประโยชนของการประเมินผลการปฏิบัติงานแบบ 360 องศา 
1. เพื่อชวยแบงเบาภาระในการบันทึกพฤติกรรมของผูประเมินและผูถูกประเมิน 
2. ชวยใหผูปฏิบัติงานทราบถึงจุดเดนและจุดท่ีควรปรับปรุงจากทุกๆ ดาน 
3. เพื่อใหผูบริการ กับผูรับบริการมีมุมมองท่ีตรงกัน 
4. ทําใหเกิดการเรียนรู และพัฒนาจากผลสะทอนของคนอ่ืน 
5. ทําใหลดความขัดแยงระหวางบุคคล 
6. กระตุนใหทุกคนในองคกรเกิดการพัฒนาอยูตลอดเวลา 
7. ทําใหมองเห็นภาพของพฤตกิรรมท่ีแทจริงไดชัดเจนข้ึน 

 ดนัย  เทียนพฒุ (2547: 131)  ไดใหความหมายของการประเมินผลการปฏิบัติงานแบบ 
360 องศา วาหมายถึงการประเมินผลงานของผูถูกประเมินแบบรอบมิติ โดยผูประเมินตองเปนผูท่ี
เห็นพฤติกรรมการทํางานของผูถูกประเมิน ซ่ึงการประเมินผลการปฏิบัติงานแบบ 360 องศาเปน
วิธีการหนึ่งท่ีใชประเมินศักยภาพ และความสามารถ โดยการใชแหลงผูประเมินมากท่ีสุด เชน 
ผูบังคับบัญชา เพื่อนรวมงาน ผูใตบังคับบัญชา ผูใชบริการ  และตนเอง เพื่อใหไดผลประเมินรอบ
ดานซ่ึงอธิบายเปนมิติขององศา ไวดังนี้  
                           1) 1 องศา คือการประเมินตนเองหรือหัวหนางาน(ผูบังคับบัญชา)เปนผูประเมิน

ท้ังนี้ เพราะวาการประเมินตนเองจะเปนตัวเปรียบเทียบท่ีสําคัญกับแหลง
สารสนเทศอ่ืนๆ สวนผูบังคับบัญชานั้นสามารถใหขอมูลการประเมินผลที่
ตรงและใกลกบัความเปนจริงมาก เพราะใกลชิดท่ีสุดกับผูปฏิบัติงาน 

                           2)  90 องศา คือ การประเมินโดยเพ่ือนรวมงาน สารสนเทศในสวนนีเ้ปนผลจาก
การวิจยัเกีย่วกบัระบบ 360องศา พบวา มีความเช่ือถือได (ท้ังถูกตอง
สอดคลองกับผูประเมินอ่ืนๆ) แมนตรง โดยเฉพาะการประเมินเพื่อใชสําหรับ
การเล่ือนตําแหนง และไดรับการยอมรับสูงสําหรับการใหขอมูลยอนกลับกับ
ผูถูกประเมิน   

 3) 180 องศา คือผูใตบังคับบัญชา และที่รายงานข้ึนตรงเปนผูประเมิน เปนการ 
ประเมินจากระดับท่ีเหนือกวา ความจะเปนท่ีตองการสารสนเทศจากผูบริหาร
ท่ีพนักงานรายงานข้ึนตรงถัดไปอีก 2-3 ระดับ เนื่องจากวาผูบริหารสูงสุดมัก
กังวลวา ผูบังคับบัญชาโดยตรงอาจไมใหสารสนเทศท่ีดีนักเพราะสารสนเทศ
ดังกลาวตองใชในการตัดสินใจเกี่ยวกับความกาวหนาในอาชีพของพนักงาน 

                           4)  360 องศา คือ แหลงประเมินอ่ืนๆ เชนลูกคา เปนการประเมินท่ีมีสมมุติฐานวา
ขอมูล  ยอนกลับท่ีไดรับสวนของอิทธิพลท่ีมีตอพนักงานหรือเครือขายความรู
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ท่ีวาถึงพฤติกรรมการทํางานของพนักงานมากท่ีสุด แหลงสารสนเทศอ่ืน
อาจจะเปนสมาชิกในทีม ลูกคาภายใน หรือลูกคาภายนอก 

วัตถุประสงคของการประเมินระบบ 360 องศา 
1. กําหนดพฤติกรรมบุคคลและทีมใหสอดคลองกับวิสัยทัศนและคุณคาทาง

ธุรกิจ 
2. มุงเนนการใหรางวัลจูงใจตามความสามารถของบุคคลและผลสําเร็จของ

หนวยงาน 
3. มีวิธีวัดผลงานท่ียุติธรรมและแมนตรง 
4. สนับสนุนใหมุงม่ันผูกพันกบัการเรียนรูอยางตอเนื่อง 
5. เสริมแรงตอการริเร่ิมส่ิงตางๆ ในองคกร 

กระบวนการตามระบบประเมิน 360 องศา 
 ระยะท่ี 1 ประกอบดวย 2 ข้ันตอน 

1. เลือกผูประเมิน ความหมายคือผูท่ีจะเปนทีมพัฒนาระบบประเมินแบบ 360 
องศา 

2. พัฒนาวิธีการสํารวจหาความสามารถ เชนพัฒนาวิธีวิเคราะหท่ีจะไดมาซ่ึง
ความสามารถ 

ระยะท่ี 2  ประกอบดวย 5 ข้ันตอน 
1. เลือกทีมการประเมิน คือการกําหนดวาใครจะเปนผูประเมิน ซ่ึงควรจะมี

ประมาณ  5-6 คน เชน หวัหนางาน เพื่อนรวมงาน ผูท่ีรายงานข้ึนตรง ลูกคา
ภายใน หรือภายนอก 

2. จัดโปรแกรมอบรมวิธีการประเมินผูอ่ืน แนวคิดคือ จะมีวิธีการใหขอมูลยอน
กับกับคนอ่ืนไดอยางไร เพื่อทําความเขาใจระบบประเมิน 

3. กําหนดวิธีการประเมิน หัวใจสําคัญอยูท่ี ยติุธรรม รวดเร็ว และงาย ดังนั้นคูมือ
การประเมินแบบ 360 องศา จึงจําเปนอยางยิ่ง 

4. รายงานคะแนนและผลลัพธ เปนส่ิงท่ีองคกรตองระมัดระวังเกี่ยวกับคะแนน
และการรายงานผล 

5. จัดโปรแกรมอบรมวิธีการไดรับผลการประเมิน  
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2.2  เอกสารและงานวิจัยท่ีเก่ียวของ 
หทัยทิพย มงคลสวัสดิ์ (2540) ไดศึกษาเรื่องระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของ

พนักงานโรงไฟฟาแมเมาะ จังหวดัลําปาง ผลการศึกษาพบวา การประเมินผลการปฏิบัติงานเพ่ือ
ประกอบการพิจารณาความดีความชอบ แตงต้ัง โอนยาย และเล่ือนตําแหนงของพนกังาน เปนขอมูล
ในการจดัทําแผนฝกอบรมพัฒนาพนักงาน และใชเปนแนวทางในการแจงใหพนกังานทราบจุดดี
จุดเดน และขอท่ีควรปรับปรุง เคร่ืองมือท่ีผูประเมินใชมากในการประเมินผลการปฏิบัติงานคือ ใช
การสังเกตและติดตามการปฏิบัติงานของพนักงาน และปญหาท่ีเกิดข้ึนในการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานก็คือปญหาท่ีเกิดจากปจจยัท่ีใชในการประเมินผลการปฏิบัติงานบางอยางไมสามารถวัด
เปนคาตัวเลขไดซ่ึงเปนปญหาท่ีเกิดข้ึนมากท่ีสุด  รองลงมาก็จะเปนปญหาท่ีเกิดจากพนักงานสวน
ใหญมักจะคาดหวังท่ีจะไดรับการเล่ือนข้ันเงินเดือนมากกวาอยากทราบผลการปฏิบัติงานของตน 
ขอคิดเห็นเพิ่มเติมของพนักงานคือพนักงานสวนใหญใหการยอมรับวาระบบประเมินผลการ
ปฏิบัติงานสามารถนําไปใชในหนวยงานของเขาได  

สมเกียรติ  มาตยาบุญ (2541) ไดศึกษาเร่ืองระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน
องคการ โทรศัพทแหงประเทศไทย จังหวัดเชียงใหม โดยมีวัตถุประสงคเพื่อการศึกษาระบบการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน และศึกษาหลักการและวธีิการของพนักงานระดับผูบังคับบัญชา ผล
การศึกษาพบวาผูประเมินสวนใหญขององคการโทรศัพทแหงประเทศไทย จงัหวัดเชียงใหม 
พิจารณาผลการปฏิบัติงานโดยใชหลักเกณฑคุณภาพของผลงาน และพฤติกรรมในการทํางาน แบบ
ประเมินผลการปฏิบัติงานเปนเคร่ืองมือหลักท่ีผูประเมินสวนใหญใชประกอบในการประเมินผล
การปฏิบัติงาน และผูประเมินสวนใหญไดแจงผลการประเมินใหผูรับการประเมินทราบทุกคร้ังท่ี
เสร็จส้ิน การประเมินผลโดยใชรูปแบบของการรวมแกไขปญหาในลักษณะของการปรึกษาหารือ
รวมกันกับผูรับการประเมินในการปรับปรุงวิธีการทํางานและผูประเมินสวนใหญนําผลการ
ประเมินไปใชประกอบการพิจารณาข้ึนเงินเดือน ปญหาในการประเมินผลการปฏิบัติงานจะเกิดจาก
ผูประเมินสวนใหญใหความเห็นวา ระบบประเมินท่ีใชอยูในปจจุบันไมสามารถใชประโยชนไดจริง 
และงานในบางลักษณะยังประเมินผลไดยาก ปญหาท่ีเกิดจากผูประเมินคือ ผูประเมินสวนใหญทํา
การประเมินผลการปฏิบัติงานอยางงายๆ โดยใหคะแนนสูงเพื่อหลีกเล่ียงขอขัดแยง และปญหาท่ีเกดิ
จากผูรับการประเมินคือผูประเมินสวนใหญเห็นวาผูรับการประเมินมีความคาดหวังท่ีจะไดรับการ
เล่ือนข้ันเงินเดอืนมากเกนิไป 

ชโลบล  สุนันตา (2545) ไดศึกษาเร่ืองระบบประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน
ธนาคารแหงประเทศไทย สํานักงานภาคเหนือ ผลการศึกษาพบวาธนาคารแหงประเทศไทย 
สํานักงานภาคเหนือใชระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานตามท่ีธนาคารแหงประเทศไทย 
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สํานักงานใหญกําหนดข้ึน  เพื่อใหไดขอมูลการปฏิบัติงานของพนักงาน และเพื่อพัฒนาปรับปรุง
การการปฏิบัติงานของพนักงาน ซ่ึงผลการปฏิบัติงานจะนํามาประกอบการพิจารณานํามาใชในการ
บริหารดานทรัพยากรบุคคล ซ่ึงวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานจะใชวิธีการประเมินผลแบบเปด 
คือ ใหโอกาสผูถูกประเมินแสดงความคิดเห็นตอผลการประเมินได โดยจะมีการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานของพนักงาน ปละ 1 คร้ัง ปญหาในการประเมินผลการปฏิบัติงานพบวา ผูประเมินยังไม
ทราบเปาหมายหรือมาตรฐานในการทํางานเทาท่ีควรและมาตรฐานในการวัดของผูประเมินแตละ
คนนั้นตางกนั 

ณัฐวุฒิ มุขนาค (2549) ไดศึกษาเร่ืองความคิดเห็นของพนักงานธนาคารเพ่ือการเกษตร
และสหกรณการเกษตร เขตภาคเหนือ ตอระบบการบริหารผลการปฏิบัติงาน โดยมีวัตถุประสงค
เพื่อศึกษาความคิดเห็นของพนักงานธนาคารเพ่ือการเกษตรและสหกรณการเกษตร เขตภาคเหนือ 
ตอระบบการบริหารผลการปฏิบัติงาน ซ่ึงเปนระบบประเมินผลแบบใหมท่ีธนาคารนํามาใชเพื่อให
สอดคลองกับระบบการบริหารแบบธรรมรัฐ  ผลการศึกษาพบวาพนักงานธนาคารเพ่ือการเกษตร
และสหกรณการเกษตร เขตภาคเหนือ มีความคิดเห็นตอระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานทางดาน
หลักการ คือเห็นดวย ในหัวขอระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานเปนระบบท่ีมุงเนนผลสัมฤทธ์ิ
ของงาน ดานกระบวนการ พนักงานมีความคิดเห็นในระดับเห็นดวยในหัวขอการปรับปรุงแผนงาน
สามารถทําไดหากไมกระทบตอแผนงานหลักของสวนงานและองคการ และหัวขอสังเกตและการ
บันทึกการทํางานมีจุดมุงหมายเพื่อทําใหงานไดรับการปรับปรุงใหดยีิ่งข้ึน ดานปจจัยท่ีใชในการ
บริหารผลการปฏิบัติงาน พนกังานเห็นดวย ในหัวขอการประเมินเปาหมายเชิงพฤติกรรมควรให
เพื่อนรวมงานรวมประเมินดวย  ดานการนําผลการปฏิบัติงานไปใช พนักงานเหน็ดวยในหวัขอ
ธนาคารนําผลการประเมินไปพัฒนาขีดความสามารถพนักงาน และสุดทายดานปญหาและอุปสรรค
ในการประเมินผลการปฏิบัติงาน พนักงานเห็นดวยในหัวขอพนกังานมีความรูความเขาใจเกี่ยวกบั
ระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานนอย 
 


