
บทท่ี 2 
หลักการ แนวคิด และงานวิจัยท่ีเกี่ยวของ 

 
2.1 แนวคิดเก่ียวกับการประเมินผลการปฏบัิติงานแบบ 360 องศา 
  จากการศึกษาคนควาเกีย่วกบัการประเมินผลการปฏิบัติงานแบบ 360 องศาพบวาไดมี
ผูศึกษาและใหความหมายไวดังนี ้
  สมชาย  หิรัญกิตต ิ (2542 : 219) ไดใหความหมายของการประเมินผลการปฏิบัติงาน
แบบ 360 องศาวา บริษัทจํานวนมากไดขยายความคิดการปอนกลับในแนวสูระดบับน (Upward 
feedback) ซ่ึงเรียกวา “การปอนกลับจากทุกฝายรอบทิศ (ปอนกลับในระดับ 360 องศา)” ซ่ึงขอมูล
ผลการปฏิบัติงานจะไดรับการรวบรวมท้ังหมดจากพนกังาน หวัหนางาน ลูกนอง เพื่อน รวมทั้ง
ลูกคาจากภายในและภายนอก การปอนกลับมักใชสําหรับการฝกอบรมและพัฒนามากกวาการจาย
คาตอบแทนเพ่ิม ซ่ึงการปอนกลับจะใชวิธีถามคําถามแบบสํารวจแตละบุคคล โดยแบบสอบถาม
อาจมีหลายรูปแบบแตมักจะรวมถึงรายการเกี่ยวกับทักษะการใหคําแนะนํา และควรนําระบบ
คอมพิวเตอรมาใชในการรวบรวมการปอนกลับขอมูลเหลานี้เขาสูรายงานของแตละบุคคล เพื่อ
จัดเตรียมและนําเสนอตอบุคคลท่ีจะทําการประเมินระดับคะแนน ผูประเมินระดับคะแนนควรเปน
บุคคลคนเดียว เม่ือประเมินผลแลวจึงเขาพบหัวหนางานของผูถูกประเมินและบางทีอาจตองเขาพบ
ลูกนองของผูถูกประเมิน เพื่อแบงปนขอมูลท่ีตรงกับจุดมุงหมายของการพัฒนาแผนปรับปรุงของผู
ถูกประเมิน  
 ณรงควิทย แสนทอง (2548: 271) ไดใหความหมายของการประเมินผลการปฏิบัติงาน
แบบ 360 องศาวาหมายถึง วธีิการในการประเมิน Competencies ของผูปฏิบัติงานโดยอาศัยมุมมอง
ของบุคคลรอบขางท่ีเกี่ยวของ ท้ังผูบังคับบัญชา เพื่อนรวมงาน ลูกนอง และตัวเอง 
         ประเภทของการประเมินแบบ 360 จากการศกึษาและการเรียนรูจากหลายๆ องคการ
พบวาการประเมินแบบ 360 องศา สามารถแบงตามวัตถุประสงคของการประเมิน เปน 4 ประเภท
ดังนี ้

1. การประเมิน 360 องศาแบบมุงเนนผลการปฏิบัติงาน (Competencies – Based 
Performance) จะใชสําหรับการประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคคลนั้นๆ 
โดยเฉพาะผูท่ีไมมีลูกนอง โดยมีการประเมินจากส่ีทิศทางคือ จากหัวหนา 
เพื่อนรวมงานที่เลือกมาท้ังสองดาน และการประเมินตัวเอง โดยมุงเนนท่ีการ
ประเมินพฤตกิรรมหรือความสามารถท่ีเกี่ยวของกับผลสําเร็จของงานเทานั้น 
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2. การประเมนิ 360 องศาแบบมุงเนนภาวะผูนํา (Competencies – Based 
Leadership)  การประเมินแบบนี้เหมาะสําหรับการประเมินพฤติกรรมหรือ
ความสามารถ ของหัวหนาต้ังแตระดับหัวหนางานข้ึนไป จนถึงหวัหนาระดับ
รองจากผูผูบริหารระดับสูงสุดขององคการ และจะประเมินจากหัวหนาระดับ
เหนือข้ึนไป เพื่อนรวมงาน ลูกนอง และตัวเอง โดยมีวัตถุประสงคหลักคือ 
การประเมินภาวะผูนํา ของหัวหนาคนน้ันๆ มีภาวะความเปนผูนํามากนอย
เพียงใดจากมุมมองในดานตางๆ เพื่อจะนํามาไปใชประโยชนในการพัฒนา
ภาวะผูนํา การพิจารณาปรับระดับเล่ือนตําแหนงตอไป 

3. การประเมิน 360 องศา แบบมุงเนนผูนาํทีมงาน (Competencies – Based 
Team Leader) การประเมินแบบนี้เหมาะสําหรับ การประเมินพฤติกรรมหรือ
ความสามารถของผูนําทีมงานซ่ึงมักจะเปนลักษณะของงานโครงการ 
(Project) คณะกรรมการ ในเร่ืองตางๆ ภายในองคการ และหวัหนาทีมงาน
มักจะไมใชหัวหนางานของสมาชิกในทีมงานนั้นโดยตรง สมาชิกทีมมักจะมา
จากหลายๆ หนวยงาน ดังนั้นเพื่อประเมินดวูาผูนําทีมงานมีความสามารถ
หรือพฤติกรรมในดานการนาํทีมงานไปสูจดุหมายนั้นไดดีเพียงใด ในมุมมอง
ของผูบริหารระดับสูง สมาชิกในทีม หนวยงานที่ตองติดตอ และตัวผูนําทีม
เอง ท้ังนี้เพื่อนําไปใชในการพัฒนาภาวะผูนําของหัวหนาทีมงาน และเพื่อใช
ในการแตงต้ังหัวหนาทีมงานในโครงการอื่นๆ ท่ีจะมีข้ึนในองคกร 

4. การประเมิน 360 องศาแบบมุงเนนความสัมพันธของทีมงาน (Competencies 
– Based Team Relationships) การประเมินแบบนี้เหมาะสําหรับระดับ
ความสามารถของทีมงาน โดยมุงเนนท่ีระดับความสัมพันธของสมาชิกใน
ทีมงานนั้นๆ วามีระดับความสัมพันธท่ีสงผลตอความสําเร็จในเปาหมายงาน
นั้นๆ มากนอยเพียงใด การประเมินแบบนี้ไมมุงเนนสมาชิกคนใดคนหนึง่ แต
จะเนนภาพรวมของทุกคน    วัตถุประสงคหลักของการประเมินแบบน้ีคือ 
ตองการทราบถึงความแข็งแกรงของทีมงานวาเหมาะสมกับลักษณะงานหรือ
โครงการนั้นๆ มากนอยเพยีงใด มีสวนใดท่ียังเปนจดุออนก็จะนํามาพจิารณา
ปรับปรุง สวนใดท่ีเปนจุดแข็งของทีมก็จะนําไปใชประโยชนในการพิจารณา
งานหรือโครงการอ่ืนๆ ในอนาคตวาเหมาะสมหรือไม  
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ประโยชนของการประเมินผลการปฏิบัติงานแบบ 360 องศา 
1. เพื่อชวยแบงเบาภาระในการบันทึกพฤติกรรมของผูประเมินและผูถูกประเมิน 
2. ชวยใหผูปฏิบัติงานทราบถึงจุดเดนและจุดท่ีควรปรับปรุงจากทุกๆ ดาน 
3. เพื่อใหผูบริการ กับผูรับบริการมีมุมมองท่ีตรงกัน 
4. ทําใหเกิดการเรียนรู และพัฒนาจากผลสะทอนของคนอ่ืน 
5. ทําใหลดความขัดแยงระหวางบุคคล 
6. กระตุนใหทุกคนในองคกรเกิดการพัฒนาอยูตลอดเวลา 
7. ทําใหมองเห็นภาพของพฤตกิรรมท่ีแทจริงไดชัดเจนข้ึน 

 ดนัย  เทียนพฒุ (2547: 131)  ไดใหความหมายของการประเมินผลการปฏิบัติงานแบบ 
360 องศา วาหมายถึงการประเมินผลงานของผูถูกประเมินแบบรอบมิติ โดยผูประเมินตองเปนผูท่ี
เห็นพฤติกรรมการทํางานของผูถูกประเมิน ซ่ึงการประเมินผลการปฏิบัติงานแบบ 360 องศาเปน
วิธีการหนึ่งท่ีใชประเมินศักยภาพ และความสามารถ โดยการใชแหลงผูประเมินมากท่ีสุด เชน 
ผูบังคับบัญชา เพื่อนรวมงาน ผูใตบังคับบัญชา ผูใชบริการ  และตนเอง เพื่อใหไดผลประเมินรอบ
ดานซ่ึงอธิบายเปนมิติขององศา ไวดังนี้  
                           1) 1 องศา คือการประเมินตนเองหรือหัวหนางาน(ผูบังคับบัญชา)เปนผูประเมิน

ท้ังนี้ เพราะวาการประเมินตนเองจะเปนตัวเปรียบเทียบท่ีสําคัญกับแหลง
สารสนเทศอ่ืนๆ สวนผูบังคับบัญชานั้นสามารถใหขอมูลการประเมินผลที่
ตรงและใกลกบัความเปนจริงมาก เพราะใกลชิดท่ีสุดกับผูปฏิบัติงาน 

                           2)  90 องศา คือ การประเมินโดยเพ่ือนรวมงาน สารสนเทศในสวนนีเ้ปนผลจาก
การวิจยัเกีย่วกบัระบบ 360องศา พบวา มีความเช่ือถือได (ท้ังถูกตอง
สอดคลองกับผูประเมินอ่ืนๆ) แมนตรง โดยเฉพาะการประเมินเพื่อใชสําหรับ
การเล่ือนตําแหนง และไดรับการยอมรับสูงสําหรับการใหขอมูลยอนกลับกับ
ผูถูกประเมิน   

 3) 180 องศา คือผูใตบังคับบัญชา และที่รายงานข้ึนตรงเปนผูประเมิน เปนการ 
ประเมินจากระดับท่ีเหนือกวา ความจะเปนท่ีตองการสารสนเทศจากผูบริหาร
ท่ีพนักงานรายงานข้ึนตรงถัดไปอีก 2-3 ระดับ เนื่องจากวาผูบริหารสูงสุดมัก
กังวลวา ผูบังคับบัญชาโดยตรงอาจไมใหสารสนเทศท่ีดีนักเพราะสารสนเทศ
ดังกลาวตองใชในการตัดสินใจเกี่ยวกับความกาวหนาในอาชีพของพนักงาน 

                           4)  360 องศา คือ แหลงประเมินอ่ืนๆ เชนลูกคา เปนการประเมินท่ีมีสมมุติฐานวา
ขอมูล  ยอนกลับท่ีไดรับสวนของอิทธิพลท่ีมีตอพนักงานหรือเครือขายความรู
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ท่ีวาถึงพฤติกรรมการทํางานของพนักงานมากท่ีสุด แหลงสารสนเทศอ่ืน
อาจจะเปนสมาชิกในทีม ลูกคาภายใน หรือลูกคาภายนอก 

วัตถุประสงคของการประเมินระบบ 360 องศา 
1. กําหนดพฤติกรรมบุคคลและทีมใหสอดคลองกับวิสัยทัศนและคุณคาทาง

ธุรกิจ 
2. มุงเนนการใหรางวัลจูงใจตามความสามารถของบุคคลและผลสําเร็จของ

หนวยงาน 
3. มีวิธีวัดผลงานท่ียุติธรรมและแมนตรง 
4. สนับสนุนใหมุงม่ันผูกพันกบัการเรียนรูอยางตอเนื่อง 
5. เสริมแรงตอการริเร่ิมส่ิงตางๆ ในองคกร 

กระบวนการตามระบบประเมิน 360 องศา 
 ระยะท่ี 1 ประกอบดวย 2 ข้ันตอน 

1. เลือกผูประเมิน ความหมายคือผูท่ีจะเปนทีมพัฒนาระบบประเมินแบบ 360 
องศา 

2. พัฒนาวิธีการสํารวจหาความสามารถ เชนพัฒนาวิธีวิเคราะหท่ีจะไดมาซ่ึง
ความสามารถ 

ระยะท่ี 2  ประกอบดวย 5 ข้ันตอน 
1. เลือกทีมการประเมิน คือการกําหนดวาใครจะเปนผูประเมิน ซ่ึงควรจะมี

ประมาณ  5-6 คน เชน หวัหนางาน เพื่อนรวมงาน ผูท่ีรายงานข้ึนตรง ลูกคา
ภายใน หรือภายนอก 

2. จัดโปรแกรมอบรมวิธีการประเมินผูอ่ืน แนวคิดคือ จะมีวิธีการใหขอมูลยอน
กับกับคนอ่ืนไดอยางไร เพื่อทําความเขาใจระบบประเมิน 

3. กําหนดวิธีการประเมิน หัวใจสําคัญอยูท่ี ยติุธรรม รวดเร็ว และงาย ดังนั้นคูมือ
การประเมินแบบ 360 องศา จึงจําเปนอยางยิ่ง 

4. รายงานคะแนนและผลลัพธ เปนส่ิงท่ีองคกรตองระมัดระวังเกี่ยวกับคะแนน
และการรายงานผล 

5. จัดโปรแกรมอบรมวิธีการไดรับผลการประเมิน  
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2.2  เอกสารและงานวิจัยท่ีเก่ียวของ 
หทัยทิพย มงคลสวัสดิ์ (2540) ไดศึกษาเรื่องระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของ

พนักงานโรงไฟฟาแมเมาะ จังหวดัลําปาง ผลการศึกษาพบวา การประเมินผลการปฏิบัติงานเพ่ือ
ประกอบการพิจารณาความดีความชอบ แตงต้ัง โอนยาย และเล่ือนตําแหนงของพนกังาน เปนขอมูล
ในการจดัทําแผนฝกอบรมพัฒนาพนักงาน และใชเปนแนวทางในการแจงใหพนกังานทราบจุดดี
จุดเดน และขอท่ีควรปรับปรุง เคร่ืองมือท่ีผูประเมินใชมากในการประเมินผลการปฏิบัติงานคือ ใช
การสังเกตและติดตามการปฏิบัติงานของพนักงาน และปญหาท่ีเกิดข้ึนในการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานก็คือปญหาท่ีเกิดจากปจจยัท่ีใชในการประเมินผลการปฏิบัติงานบางอยางไมสามารถวัด
เปนคาตัวเลขไดซ่ึงเปนปญหาท่ีเกิดข้ึนมากท่ีสุด  รองลงมาก็จะเปนปญหาท่ีเกิดจากพนักงานสวน
ใหญมักจะคาดหวังท่ีจะไดรับการเล่ือนข้ันเงินเดือนมากกวาอยากทราบผลการปฏิบัติงานของตน 
ขอคิดเห็นเพิ่มเติมของพนักงานคือพนักงานสวนใหญใหการยอมรับวาระบบประเมินผลการ
ปฏิบัติงานสามารถนําไปใชในหนวยงานของเขาได  

สมเกียรติ  มาตยาบุญ (2541) ไดศึกษาเร่ืองระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน
องคการ โทรศัพทแหงประเทศไทย จังหวัดเชียงใหม โดยมีวัตถุประสงคเพื่อการศึกษาระบบการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน และศึกษาหลักการและวธีิการของพนักงานระดับผูบังคับบัญชา ผล
การศึกษาพบวาผูประเมินสวนใหญขององคการโทรศัพทแหงประเทศไทย จงัหวัดเชียงใหม 
พิจารณาผลการปฏิบัติงานโดยใชหลักเกณฑคุณภาพของผลงาน และพฤติกรรมในการทํางาน แบบ
ประเมินผลการปฏิบัติงานเปนเคร่ืองมือหลักท่ีผูประเมินสวนใหญใชประกอบในการประเมินผล
การปฏิบัติงาน และผูประเมินสวนใหญไดแจงผลการประเมินใหผูรับการประเมินทราบทุกคร้ังท่ี
เสร็จส้ิน การประเมินผลโดยใชรูปแบบของการรวมแกไขปญหาในลักษณะของการปรึกษาหารือ
รวมกันกับผูรับการประเมินในการปรับปรุงวิธีการทํางานและผูประเมินสวนใหญนําผลการ
ประเมินไปใชประกอบการพิจารณาข้ึนเงินเดือน ปญหาในการประเมินผลการปฏิบัติงานจะเกิดจาก
ผูประเมินสวนใหญใหความเห็นวา ระบบประเมินท่ีใชอยูในปจจุบันไมสามารถใชประโยชนไดจริง 
และงานในบางลักษณะยังประเมินผลไดยาก ปญหาท่ีเกิดจากผูประเมินคือ ผูประเมินสวนใหญทํา
การประเมินผลการปฏิบัติงานอยางงายๆ โดยใหคะแนนสูงเพื่อหลีกเล่ียงขอขัดแยง และปญหาท่ีเกดิ
จากผูรับการประเมินคือผูประเมินสวนใหญเห็นวาผูรับการประเมินมีความคาดหวังท่ีจะไดรับการ
เล่ือนข้ันเงินเดอืนมากเกนิไป 

ชโลบล  สุนันตา (2545) ไดศึกษาเร่ืองระบบประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงาน
ธนาคารแหงประเทศไทย สํานักงานภาคเหนือ ผลการศึกษาพบวาธนาคารแหงประเทศไทย 
สํานักงานภาคเหนือใชระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานตามท่ีธนาคารแหงประเทศไทย 
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สํานักงานใหญกําหนดข้ึน  เพื่อใหไดขอมูลการปฏิบัติงานของพนักงาน และเพื่อพัฒนาปรับปรุง
การการปฏิบัติงานของพนักงาน ซ่ึงผลการปฏิบัติงานจะนํามาประกอบการพิจารณานํามาใชในการ
บริหารดานทรัพยากรบุคคล ซ่ึงวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานจะใชวิธีการประเมินผลแบบเปด 
คือ ใหโอกาสผูถูกประเมินแสดงความคิดเห็นตอผลการประเมินได โดยจะมีการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานของพนักงาน ปละ 1 คร้ัง ปญหาในการประเมินผลการปฏิบัติงานพบวา ผูประเมินยังไม
ทราบเปาหมายหรือมาตรฐานในการทํางานเทาท่ีควรและมาตรฐานในการวัดของผูประเมินแตละ
คนนั้นตางกนั 

ณัฐวุฒิ มุขนาค (2549) ไดศึกษาเร่ืองความคิดเห็นของพนักงานธนาคารเพ่ือการเกษตร
และสหกรณการเกษตร เขตภาคเหนือ ตอระบบการบริหารผลการปฏิบัติงาน โดยมีวัตถุประสงค
เพื่อศึกษาความคิดเห็นของพนักงานธนาคารเพ่ือการเกษตรและสหกรณการเกษตร เขตภาคเหนือ 
ตอระบบการบริหารผลการปฏิบัติงาน ซ่ึงเปนระบบประเมินผลแบบใหมท่ีธนาคารนํามาใชเพื่อให
สอดคลองกับระบบการบริหารแบบธรรมรัฐ  ผลการศึกษาพบวาพนักงานธนาคารเพ่ือการเกษตร
และสหกรณการเกษตร เขตภาคเหนือ มีความคิดเห็นตอระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานทางดาน
หลักการ คือเห็นดวย ในหัวขอระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานเปนระบบท่ีมุงเนนผลสัมฤทธ์ิ
ของงาน ดานกระบวนการ พนักงานมีความคิดเห็นในระดับเห็นดวยในหัวขอการปรับปรุงแผนงาน
สามารถทําไดหากไมกระทบตอแผนงานหลักของสวนงานและองคการ และหัวขอสังเกตและการ
บันทึกการทํางานมีจุดมุงหมายเพื่อทําใหงานไดรับการปรับปรุงใหดยีิ่งข้ึน ดานปจจัยท่ีใชในการ
บริหารผลการปฏิบัติงาน พนกังานเห็นดวย ในหัวขอการประเมินเปาหมายเชิงพฤติกรรมควรให
เพื่อนรวมงานรวมประเมินดวย  ดานการนําผลการปฏิบัติงานไปใช พนักงานเหน็ดวยในหวัขอ
ธนาคารนําผลการประเมินไปพัฒนาขีดความสามารถพนักงาน และสุดทายดานปญหาและอุปสรรค
ในการประเมินผลการปฏิบัติงาน พนักงานเห็นดวยในหัวขอพนกังานมีความรูความเขาใจเกี่ยวกบั
ระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานนอย 
 


