
เอกสารและงานวจยทเกยวฃ'อง

สาระสำคัญในบทน้ี เป็นการนำเสนอเอกสารงานวิจัยท่ีเก่ียวข้องกับการพัฒนากระบวนการ 
ประเมินแบบ 360 องศา เพ่ือพัฒนาการสอนของครู ลังกัดกรมสามัญคืกษา กระทรวงคืกษาธิการ การ 
เสนอสังกัปเบ้ืองต้นและงานวิจัยท่ีเก่ียวข้อง แบ่งกลุ่มเน้ือหาเป็น 4 ตอน คือ ตอนท่ี 1 ความหมาย 
วัตถุประสงค์ กระบวนการประเมินผลการปฏิบัติงา,น/การสอนของครู เกณฑ์การพิจารณาในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานของครู และการให้ข้อมูลย้อนกลับ ตอนท่ี 2 ความหมาย หลักการ วิธีการ 
ประเมินแบบ 360 องศา ตอนท่ี 3 แนวทางการประเมินผลในองค์การ และ ตอนท่ี 4 งานวิจัยท่ี 
เก่ียวข้อง

ตอนท่ี 1 ความหมาย วัตถุประสงค์ กระบวนการประเมินผลการสอนของครู

1.1 ความหมายของการประเมินผลการสอนของครู

นักวิชาการบรหารง"นบุคคลและนักวิชาการทางต้านการประเมินผลการคืกษา ไต้ให้ความ
หมายของการประเมินผลการลอนของครู ซ่ึงมีลักษณะเป็นการประเมินทางเดียว (One-way
Appraisal) หรือการประเมินจากบนลงล่าง (Downward Appraisal) ท่ีสำคัญคังต่อไปน้ี การประเมิน 
ผลการปฏิบัติงาน/การลอน หมายถึง กระบวนการหรือระบบท่ีโรงเรียนไต้จัดข้ึนเพ่ือตรวจสอบการ
ปฏิบัติการสอนและคุณสมบัติของครู หรือเป็นกระบวนการท่ีแสวงหาดัชนีช้ีวัดภารกิจหน้าท่ีของครูท่ี 
ชัดเจน จากน้ันโรงเรียนก็จะมอบหมายให้ผู้บังคับบัญชาตามลำดับข้ันเป็นผู้ประเมิน และกำหนดเวลา 
ท่ีจะประเมิน แล้วสร้างเคร่ืองมีอเพ่ือเก็บรวบรวมข้อมูลต่างๆ  ท่ีเก่ียวกับการปฏิบัติการสอนของครูแต่ 
ละคน และนำผลมาวิเคราะห์ เพ่ือดัดสินใจท่ีจะจัดการพัฒนาบุคลากรในโรงเรียนให้มีคุณภาพมากย่ิง 
ขน (Herman, 1973; Lewis, 1973; Harris, 1986; West & Bollington, 1990; Lunenburg & 
Ornstein, 1991 อ้างถึงใน วิทยา คู่วิรัตน์, 2539: 19-20)

นอกจากน้ียังมีนักวิชาการทางต้านการประเมินผลของไทยท่ีใต้ให้ความหมายชองการประเมิน 
ผลการสอนของครูท่ีน่าสนใจ เช่น สมหวัง พิธียานุวัฒนั (2528) ใต้ให้มโนทัศน์เก่ียวกับการประเมิน 
การสอน สรุปไต้ดังน้ี

มโนทัศน์ท่ี 1 การประเมินการลอน หมายถึง การพิจารณาว่าผู้เรียนไต้บรรลุจุดมุ่งหมายของ 
การสอนเพียงใด ซ่ึงเป็นการประเมินผลการลอนหรือผลลัมถุทธ๋ึของผู้เรียนน้ันเอง ตามแนวมโนทัศน์น้ี
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จะลนใจคุณภาพของผลผลิตว่าเป็นไปตามความคาดหวังหรอไม่ โดยพิจารณาผลลัมฤทธ๋ึทางการ
เรียนของผู้เรียน ซ่ึงได้จากข้อมูลท่ีมีอยู่แล้วตามปกติ คือ

1. คะแนนสอบกลางภาคเรียน
2. คะแนนสอบส้ินภาคเรียน
3. รายงานประจำวิชา
4. หลักฐานอ่ืน  ๆท่ีแสดงผลลัมฤทธทางการเรียนของผู้เรียน

ข้อมูลดังกล่าวข้างด้นเป็นข้อมูลท่ีมีอยู่ตามปกติแล้ว เป็นข้อมูลไร้แรงสะท้อนเราสามารถนำ 
มาประเมินได้เลย

มโนทัศน์ท่ี 2 การประเมินการลอน หมายถึง การประเมินเพ่ือวินิจฉัยจุดเด่นจุดด้อยของ 
กระบวนการลอนการเรียน โดยมีจุดมุ่งหมายเพ่ือปรบปรุงการเรียนการลอนเป็นสำคัญ นักวิชาการ 
ปริสุทธ้ีทางด้านการวัดและประเมินผลการคืกษาบางท่าน ยอมรับมโนทัศน์การประเมินการสอนตาม 
แนวน้ีแต่เพียงมโนทัศน์เดียว โดยถือว่าวิธีการหรอกระบวนการดีเหมาะลมแล้วผลท่ีดีย่อมตามมาโดย 
ไม่ต้องสงลัย การประเมินการสอนตามแนวมโนทัศน์น้ีจะเน้นพฤติกรรมการเรียนการสอนในห้องเรียน 
จะเน้นการประเมินระหว่างการเรียนการสอนกำลังดำเนินอยู่และจะเน้นท่ีให้อาจารย์เป็นผู้ทำหน้าท่ี 
ประเมินการสอนของตนเองเป็นหลัก ประกอบกับความคิดเห็นของผู้เรียนในฐานะของผู้รับบริการหรีอ 
มีเพ่ือนอาจารย์ท่ีชิดชอบกันไปลังเกตการสอนเพ่ือให้คำติซม

มโนทัศน์ท่ี 3 การประเมินการลอน หมายถึง การประเมินประลิฑธิภาพของกระบวนการ 
เรียนการสอนและผลของการสอนไปพร้อมกัน การประเมินการสอนตามแนวมโนทัศน์น้ี เพ่ือปรับปรุง 
การเรียนการลอนและปรับปรุงผลการสอนหรือคุณภาพการสอนของอาจารย์เพ่ือประโยชน์ในการปรับ 
ปรุงหลักสูตร และพิจารณาคุณงามความดีของอาจารย์ มโนทัศน์ท่ีสามของการประเมินการสอนก็คือ 
การรวมมโนทัศน์ท่ีหน่ึงและมโนทัศน์ท่ีสอง น่ันเอง

มโนทัศน์ท่ี 4 การประเมินการสอน หมายถึง การประเมินประสิทธิภาพ'ของการบ'ริการหรี'อ 
กๆ รจัเตการเรียนการสอน ซ่ึงเป็นมโนทัศน์ท่ีกว้างขวางท่ีสุดของการlJระเมินการสอน โดยพิจารณาว่า 
การเรียนการสอนเป็นกิจการอย่างหน่ึงท่ีเก่ียวข้องกับกิจการอ่ืน และการดำเนินการน้ีจำเป็นต้อง
พิจารณาถึงผลกระทบของกิจการอ่ืน ข้อจำกัดต่าง  ๆ ปัจจัยท่ีใชในการดำเนินกิจการกๆรเรียนการสอน 
กระบวนท่ีใข้และผลดำเนินกิจการการเรียนการสอน ดังน้ัน การประเมินการลอนตามแนวมโนทัศน์น้ี 
จึงเป็นการประเมินการลอนท้ังระบบ โดยอาดัยแนวคิดเก่ียวกับ ปัจจัย กระบวนการ และผลผลิตมา 
พิจารณา

จากท่ีกล่าวมา สรุปได้ว่า การประเมินผลการสอนของครู คือ กระบวนการหรีอระบบท่ี
โรงเรียนได้จัดข้ึนมาเพ่ือตรวจลอบการสอนของครู โดยท่ีโรงเรียนต้องกำหนดบุคคลท่ีจะเป็นผู้ประเมิน 
กำหนดวันเวลาท่ีจะประเมิน สร้างเคร่ืองมือเพ่ือเก็บรวบรวมข้อมูล วิเคราะห์ข้อมูล แล้วนำผลการ



12

ประเมินไปพัฒนาการสอนของครูต่อไป หรืออีกแนวคิดหน่ึง คือ แนวมโนทัศน์การประเมินผลการสอน 
จะได้ว่า การประเมินการลอน คือ การประเมินเพ่ือเน้นัผลลัมถุทธ้ิทางการเรียนของผู้เรียน หรือเน้นท่ี 
กระบวนการจัดการเรียนการสอน หรือเน้นท้ังผลลัมถุทธ้ิทางการเรียนของผู้เรียนและกระบวนการเรียน 
การสอนของครู อีกนัยหน่ึง การประเมินการสอน คือการประเมินในภาพท่ีกว้างจะไปเน้นท่ีระบบของ 
การประเมินท่ีประกอบด้วย ปัจจัย กระบวนการ และผลผลิต เป็นต้น

1.2 วัตถุประสงค์การประเมินผลการส'อนฃองครู

ในการประเมินผลการลอนของครู จำเป็นท่ีจะต้องมิวัตถุประสงค์ท่ีซัดเจน แน่นอน เพ่ือให้การ 
ดำเนินงานการประเมินผลเป็นไปตามวัตถุประสงค์ท่ีต้องการ การประเมินผลการปฏิบัติงาน/การ
สอนท่ีละเอียดถ่ีถ้วนและเท่ียงตรงจะลามารถนำไปใช้เป็นเครองมือประกอบการพิจารณาการดำเนิน 
งานในโรงเรียน ได้หลายประการ วัตถุประสงค์ท่ีสำคัญสรุปได้ ดังน้ี

ก. ประเมินผลเพ่ือปรับปรุงการลอน แยกได้เป็น 2 ลักษณะ คือ
1. การประเมินผฺลเพ่ือปรับปรุงการลอนของอาจารย์เอง (Self -  Improvement)
2. การประเมินผลเพ่ือการปรับปรุงบรีการด้านการสอน

ข. ประเมินเพ่ือประกอบการพิจารณาความดีความชอบ แยกได้เป็น 3 ลักษณะคือ
1. กๆท]ระเมินเพ่ือเล่ือนดำแหน่งทางวิชาการ
2. การประเมินเพ่ือเล่ือนเงินเดือนหรือความดีความชอบอ่ืน ๆ
3. การประเมินเพ่ือจัดและคัดเลือกคนสอน

ค. ประเมินเพ่ือ,ไซัประกอบการตัดสิน'ไจของผู้เรียน
ง. ประเมินเพ่ือคันคว้าและวิจัย

( ไพฑูรย์ สินลารัตน์, 2528: 93-96)

1.3 กระบวนการประเมินผลการส'อนฃ'องครู

ไนการประเมินผลการสอนของครูท้ัน จะต้องมิกระบวนการและวิธีการท่ีซัดเจน เพ่ือจะทำให้ 
การประเมินผลเป็นไปตามข้ันตอนและวิธีการอย่างถูกต้อง และก่อให้เกิดประสิทธิภาพในการประเมิน 
ผลการสอนของครูอย่างเต็มท่ี กระบวนการประเมินผลการปฏิบัติงาน/การลอนของครูมีข้ันตอนตามท่ี 
นักวิชาการทางด้านการประเมินผลและทางด้านการคืกษาได้ไห้ไว้ สรุปได้ดังน้ี

1. จัดตงคณะกรรมการประเมินผลการลอนของครู
2. จัดการประชุมเพ่ือซแจงไห้ครูท้ังโรงเรียนได้ทราบถึงข้ันตอนและวิธีการต่าง  ๆ เคัร่ึอง 

มือท่ี'ใช้ เกณฑ์ท่ีใขในการประเมินผลการปฏิบัติงาน และวิธีรายงานผลการประเมิน
3. ดำเนินการประเมินผลตามวิธีการและข้ันตอนท่ีกำหนดไว้อย่างครบถ้วน
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4. รวบรวมผลการปฏิบัติงานของครู โดยประมวลผลจากเกณฑ์ท่ีกำหนดไว้
5. นำผลการประเมินให้ครูผู้รับการประเมินได้ทราบ

(Heyel, 1963; Bollinton et al., 1990; เมธี ปีลันธนานนท์, 2523; พนัส หันนาคินทร์, 2526 
อ้างถึงใน วิทยา คู่วิรัตน์, 2539)

1.4 เก ณ ฑ ์พ ิจ า ร ณ า ใ น ก า ร ป ร ะ เม ิน ผ ล ก า ร ป ฏ ิบ ัต ง า น ข อ ง ค ร ู

ตามกฎ ก.พ. ฉบับท่ี 13 (พ.ศ.2519) ว่าด้วย ข้าราซการพลเรือนสามัญ ผู้ซ่ึงจะได้เล่ือนข้ันเงิน 
เดือนประจำปี ต้องอยู่ในหลักเกณฑ์ต่อไปน้ี

1. ในรอบปีท่ีแล้วมาได้ปฏิบัติตามหน้าท่ีของตนด้วยความสามารถและด้วยความอุตสาหะจน 
เกิดผลดีหรือความก้าวหน้าแก่ทางราชการ ซ่ึงผู้บังคับบัญชาได้พิจารณาแล้วเห็นว่าอยู่ในเกณฑ์ท่ีสม 
ควรจะได้เล่ือนข้ันเงินเดือน

2. ในรอบปีท่ีแล้วมาจนถึงวันออกคำลังเล่ือนข้ันเงินเดือนต้องไม่ถูกลงโทษทางวินัยเว้นแต่โทษ 
ภาคทัณฑ์

3. ในรอบปีท่ีแล้วมาต้อง1ไม่ถูกลังพักราชการเกินกว่า 4 เดือน
4. ในรอบปีท่ีแล้วมาต้องไม่มีวันลามาก โดยถือเกณฑ์วันลารวมท้ังลากิจและลาปวยไม่ 

เกิน 45 วัน
5. ในรอบปีท่ีแล้วมาต้องไม่ลาบ่อยคร้ัง หรือมาทำงานลายกว่าเวลาท่ีราชการกำหนดเนืองๆ
6. ในรอบปีท่ีแล้วมาต้องไม่ขาดราชการ เว้นแต่เพราะเหตุสุดวิลัย
7. ในปีท่ีแล้วมาได้รับบรรจุเข้ารับราชการมาแล้วเป็นเวลาไม่น้อยกว่า 8 เดือน
8. ในรอบปีท่ีแล้วมา ถ้าเป็นผู้ได้รับอนุญาตให้ไปดืกษาในประเทศหรือไปทัศนดืกษา / ปีก 

อบรม หรือดูงาน ณ ต่างประเทศ ต้องได้ปฏิบัติหน้าท่ีราชการในรอบปีท่ีแล้วมาเป็นเวลาไม่น้อยกว่า 8 
เดือน

สำหรับข้าราชการครู ผู้ซ่ึงจะได้เล่ือนข้ันเงินเดือนประจำปีเกินกว่า 1 ข้ัน ต้องอยู่ในหลักเกณฑ์ 
ของกฎ ก.พ. ฉบับท่ี 13 (พ.ศ. 2519) ข้อ 8 และอยู่ในหลักเกณฑ์ประการใดประการหน่ึงดังต่อไปน้ี

1. ปฏิบัติงานตามหน้าท่ีได้ผลดีเด่นจนถึงเป็นตัวอย่างท่ีดืได้
2. ปฏิบัติตามหน้าท่ีท่ีมีการต่อล้หรือท่ีต้องเล่ืยงอันตรายเป็นกรณีพิเศษ
3. ปฏิบัติงานเกินกว่าตำแหน่งหน้าท่ีจนเกิดประโยชน์ต่อทางราชการเป็นพิเศษ และ 

ปฏิบัติงานในตำแหน่งหน้าท่ีของตนเป็นผลดีด้วย
4. ปฏิบัติงานโดยมีความคิดริเรมในเรองใดเรองหน่ึง หรือได้ด้นคว้าหรือประดิษฐ์ล่ืงใดล่ืง 

หน่ึงซ่ึงเป็นประโยชน์ต่อทางราชการเป็นพิเศษ และทางราชการได้ดำเนินการตามความคิดริเร่ิม หรือ 
ได้รับรองให้ใช้การค้นคว้าหรือล่ืงประดิษฐ์น้ัน

5. ปฏิบัติงานตามหน้าท่ีด้วยความตรากตรำเหน่ือยเป็นพิเศษและงานน้ันได้ผลดีย่ิง
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6.ปฏิบัติงานตามท่ีได้รับมอบหมายให้กระทำกิจการอย่างหน่ึงอย่างใดจนสำเร็จเป็นผลดีย่ิงแก่ 
ประเทศชาติ

1.5 การให้ข้อมูลย้อนกลับ (Feedback)

ข้อมูลย้อนกลับ เป็นองค์ประกอบท่ีสำคัญองค์ประกอบหน่ึงของกระบวนการประเมินแบบ
360 องศา เพ่ือพัฒนาการสอน เพราะข้อมูลย้อนกลับจะเป็นตัวควบคุมคุณภาพของการทำงานของผู้ 
ถูกประเมินว่า ควรจะปรับปรุงข้อบกพร่องในการดำเนินงานในส่วนใดหรอในสํวนท่ีดำเนินการได้ดีอยู่ 
แล้วก็ดำเนินการต่อไป ในเรองข้อมูลย้อนกลับน้ีมีนักประเมินหลายท่านท่ีได้ให้ความหมายไว้ ท่ีสำคัญ 
มีดังน้ี

Harris (1986:186 -187) ได้กล่าวถึงข้อมูลย้อนกลับในบรบทของการประเมินเพ่ือพัฒนาการ 
สอนของครูว่า ข้อมูลย้อนกลับ หมายถึง ทางเลือกยุทธวิธีท่ีมีอยู่ 3 รูปแบบดังน้ี

รูปแบบท่ี 1 การบอก (Telling) จะบอกสิงต่าง  ๆ ท่ีครูปฏิบัติในส่วนท่ีดีงาม หรือส่วนท่ีเป็นบวก 
โดยไม่กล่าวถึงปัญหา แต่จะเน้นเรองให้ครูกระทำบางอย่างออกมา รูปแบบน้ีมีจุดอ่อนท่ีวัตถุประสงค์ 
ไม่ซัดเจนและจะนำไปส่การปฏิบัติท่ีไม่บรรลุเป้าหมาย นักประเมินมีบทบาทเพียงแค่ตัดสิน บทบาท 
ของครูผู้ถูกประเมินเป็นเพียงผู้ฟังท่ีดีและมีความสนุกสนานกับดำชมท่ีได้รับ และจะมีความเห็นร่วม
กับข้อเสนอนนะของผู้ประเมินทุกอย่าง เม่ือเป็นเชนน้ีการพัฒนาต่าง  ๆก็จะไม่เกิดข้ึน

รูปแบบท่ี 2 การถาม (Asking) จะถามครูว่ามีความP กต่อการสอนอย่างไร รูปแบบน้ีหวังว่า 
อาจจะได้ทราบปัญหาจากการบอกเล่าของครูและหวังว่าจะบรรลุถึงข้อตกลงร่วมกันอย่างรวดเร็วและ 
ง่ายต่อการตัดสินใจท่ีจะดำเนินการแก้ไขปัญหา รูปแบบน้ีมีจุดอ่อนท่ีไม่เน้นข้อมูล กระบวนการไม่เป็น 
ระบบ เพราะไปคาดหมายว่าครูจะมีอ่านาจในการวินิจฉัยและเข้าถึงปัญหา แต่ก็มีข้อจำกัดในการนำ 
ไปใช้ ครูอาจจะรูวิธีการเล่นเกมในสถานการณ์เซ่นน้ีเพราะรู้จักผู้ประเมินและจะสมัครใจเข้าร่วมแก้
ปัญหาเพ่ือท่ีจะให้ได้ใกล้ชิดกับผู้ประเมินเพ่ือให้ผู้ประเมินมีอคติเข้าข้างตัวครูเอง ปัญหาท่ีครูนำมา
กล่าวถึงจะไม่เน้นในเร่ืองการลอน ครูอาจจะกล่าวถึงนักเรืยน ตำราเรืยน หรือปัญหาของหลักสูตรแทน 
ซ่ึงเป็นแนวทางหน่ึงท่ีบังคับให้ผู้ประเมินเลกสนใจวิธีการลอนของครู

รูปแบบท่ี 3 การตรวจสอบ (Probing) เป็นการตรวจสอบความคิดของครูเก่ียวกับประเด็นดำ 
ถามท่ีสนับลนุนให้ครูได้ประเมินตนเองอย่างวิพากษ์วิจารณ์ รูปแบบน้ีจะมีความตรงไปตรงมามากกว่า 
2 รูปแบบท่ีกล่าวถึงข้างด้น เพราะการตรวจสอบจะสนับลนุนให้ครูได้รับรู้ถึงคุณค่าของข้อมูลท่ีได้จาก 
การประเมิน อย่างน้อยท่ีลุดก็รวมไปถึงการพิจารณาถึงคุณค่า การจัดลำดับความสำคัญ และการ 
ตัดสินใจ

นอกจากน้ี Harris (1986: 190) บังได้แบ่งระยะของการให้ข้อมูลย้อนกลับเป็น 4 ระยะ ดังน้ี 
ระยะท่ี 1 กระบวนการให้ข้อมูลย้อนกลับ จะต้องเน้นไปถึงข้อมูลท่ีได้รับการวิเคราะห์และดี 

ความหมายแล้ว และข้อมูลน้ีนมีความเหมาะสมสามารถท่ีจะเข้าถึงได้ง่าย
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ระยะท่ี 2 เป็นระยะท่ีให้ผู้ถูกประเมินมองเห็นคุณค่าในการตีความหมายข้อมูลท่ีได้รับมา
ระยะท่ี 3 เป็นระยะท่ีเก่ียวข้องกับการตัดสินใจสร้างทางเลือกวิธีการดำเนินการ
ระยะท่ี 4 เป็นระยะท่ีเก่ียวกับการวางแผนการดำเนินงานในทางเลือกวิธีการปฏิบ้ติ
Schoderbek และ คณะ (1990: 37-39) ไดํให้ความหมายของข้อมูลย้อนกลับไว้ว่า ข้อมูล 

ย้อนกลับจะต้องรวมไปถึงปฏิกิรยาหรือสารสนเทศทุกประเภทท่ีเก่ียวข้องกับเหตุการณ์หรือกิจกรรมต้ัง 
แต่เร่ิมดำเนินการ เกิดข้ึนหลังจากความจริงท่ีปรากฏข้ึน ซ่ึงอาจจะมาจากแหล่งภายนอก แหล่งภายใน 
หรือท้ัง 2 แหล่ง การให้ข้อมูลย้อนกลับ คือ ข้ันตอนของผลลัพธ์ท่ีเปรยบเทียบกับมาตรฐาน หรือ 
เป้าหมายท่ีต้ังไว้ ถ้าผลลัพธ์ท่ีออกมาใม่ลอดคล้องกับมาตรฐานหรือเป้าหมายนัน กิจกรรมในเร่ืองของ 
การแก้ไขปรับปรุงก็จะต้องเกิดข้ึน นอกจากนี Schoderbek ยังได้แน่งประ๓ ทของข้อมูลย้อนกลับออก 
เป็นดังน้ี

1. ข้อมูลย้อนกลับทีเป็นทางการและไม่เป็นทางการ (Formal and informal Feedback) ข้อ 
แตกต่างของข้อมูลย้อนกลับท้ัง 2 ประ๓ ทน้ีคือ รูปแบบ (Form) ข้อมูลย้อนกลับท่ีเป็นทางการหมายถึง 
วิธีการท่ีรวบรวมข้อมูลย้อนกลับท่ีได้ออกแบบอย่างเป็นระบบในองค์การ ส่วนข้อมูลย้อนกลับไม่เป็น 
ทางการ คือ ข้อมูลท่ีใด้จากแหล่งอ่ืน  ๆอย่างไม่ต้ังใจ แหล่งต่าง  ๆ เหล่าน้ีอาจจะรวมไปถึงพนักงาน ลูก 
ค้า คู่แข่งขัน กลุ่มของชุมซน และ คนอ่ืนๆ  ท่ีอาจจะประเมินด้วยระบบท่ีแตกต่างจากสิงท่ีได้ออกแบบ 
ไว้

2. ข้อมูลย้อนกลับในทางลบและทางบวก (Negative and positive Feedback) ข้อมูล
ย้อนกลับในทางลบจะซ้ีให้เห็นว่าคุณลักษณะบางอย่างของระบบได้แตกต่างไปจากมาตรฐาน หรือ
เป้าหมายและสิงท่ีกำหนดไว้ ส่วนข้อมูลย้อนกลับในทางบวกคือ สิงท่ีเก่ียวข้องกับการเจริญงอกงาม 
การเปล่ียนแปลง และการผุพังเน่าเปีอยมากกว่าอยู่คงท่ี นอกจากน้ียังสามารถกระตุ้นให้เกิดการ
พัฒนาและปรับปรุงสิงใหม่  ๆในระบบตลอดเวลา

นอกจากน้ียังมีนักประเมินท่านอ่ืน  ๆ ท่ีใด้ให้ความหมายของข้อมูลย้อนกลับไว้ สรุปได้ดังน้ี ข้อ 
มูลย้อนกลับ หมายถึง การนำผลการประเมินการปฏิบัติงานไปซ้ีแจงให้ครูผู้ถูกประเมินได้ทราบผล
การปฏิบัติงาน'ของตนเอง ในกรณีท่ีเกิดการไม่เห็นด้วยกับผลการประเมินอาจจะมีวิธีการแก็ใขโดยท่ี 
โรงเรียนได้จัดทำโครงการให้การนิเทศแบบคลินิก (Clenical Supervision) แก่ครูผู้ถูกประเมิน โดยการ 
นิเทศน้ีอาจจะนิเทศด้านการเรียนการสอน การใช้เทคนิควิธีการสอน การใช้ส่ือและอุปกรณ์การสอน 
เพ่ีอให้การปฏิบัติงานของครูได้รับการพัฒนาข้ึน เป็นการพัฒนาบุคลากรให้สอดคล้องกับวัตถุประสงค์ 
ท่ีวางไว้ (Management by Objective) เน้ือหาสาระของข้อมูลย้อนกลับประกอบด้วย

1. เน้ือหาหรีอข้อมูลท่ีต้องรับการพัฒนา
2. สาเหตุท่ีต้องรับการพัฒนาในเร่ืองต่างๆ
3. สิงจำเป็นเพ่ีอช่วยให้การพัฒนาน้ันเกิดผลสำเร็จ เซ่น ความต้องการใช้วัสดุอุปกรณ์ กำลัง

คน ฯลฯ
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4. ตัวบ่งซ้ีท่ีแสดงให้เห็นถึง การเปล่ียนแปลงการพัฒนาความเจริญก้าวหน้าตามวัตถุประสงค์ 
ท่ีได้วางไว้

5. บุคคลท่ีเก่ียวข้อง เซ่น ผู้ให้คำแนะนำหรือสีกษานิเทศ (McGreal, 1983; Millman, 1990)

จากท่ีกล่าวมา สรุปได้ว่า ข้อมูลย้อนกลับจะต้องมีรูปแบบท่ีแน่นอน ตลอดจนระยะเวลาของ 
การให้ข้อมูลย้อนกลับท่ีเหมาะลม ข้อมูลย้อนกลับมีท้ังทางบวกและทางลบ และท้ังท่ีเป็นทางการและ 
ไม่เป็นทางการ การให้ข้อมูลย้อนกลับก็เพ่ือท่ีจะให้ครูผู้ถูกประเมินได้นำสารสนเทศเหล่าน้ันไปปรับ
ปรุงและพัฒนางานในหน้าท่ีเพ่ือให้สอดคล้องกับมาตรฐานและวัตถุประสงค์ท่ีต้ังไว้

จากการสีกษาเอกสารและงานวิจัยท่ีเก่ียวข้องแล้วจะเห็นได้ว่า การประเม่นผลการลอนของ
ครูในประเทศไทยโดยเฉพาะการประเมินผลการปฏิบัติงานของข้าราชการ ลังกัดกระทรวงสีกษ-าธิการ 
จะเป็นการประเมินจากบนลงล่าง (Downward Appraisal) กล่าวคือ ข้าราชการท่ีปฎิปติงานแต่ละ 
ฝ่ายจะถูกผู้บังคับบ้ญซาท่ีมีตำแหน่งสูงกว่าต้ังแต่ 1 ข้ันข้ึนไปทำการประเมินผลการทำงานในรอบปีท่ี 
ผ่านมา การประเมินก็จะทำกันเพียงหน่ึงหรือสองคร้ังเป็นอย่างมาก แล้วผู้ตัดสินไจในข้ันสุดท้ายก็คือผู้ 
บริหารระดับสูงสุดในแต่ละหน่วยงาน นอกจากน้ัน สำนักงาน ก.ค. มีมติไห้นำกฏ ก.พ. ฉบับท่ี 10 
(พ.ศ. 2538) ว่าด้วยการเล่ือนข้ันเงินเดือนข้าราชการพลเรือนมาบังคับใช้กับข้าราชการครูโดยอนุโลม 
ด้วยแล้วทำให้ข้าราชก'■ 'รครูไม่มีกระบวนการประเมินผลการปฏิบัติงานท่ีเป็นของตัวเองใช้ การประเมิน 
แบบ 360 องศา เป็นกระบวนการประเม่นอีกวิธีหน่ึงท่ีลามารถประยุกต์ใช้ให้เหมาะสมกับบริบทของ 
ข้าราชการครูได้ โดยเฉพาะข้าราชการสายการสอน ลังกัดกรมสามัญสีกษา ดังจะนำเสนอราย
ละเอียดของกระบวนการประเมินแบบ 360 องศา พอลังเขปดังน้ี

ตอนท่ี 2 การประเมินแบบ 360 องศา (360 Degree Appraisal)

2.1 ความหมายฃองการประเมินแบบ 360 องศา

การประเมินแบบ 360 องศา เป็นวิธีการประเมินท่ีแก้ไขจุดอ่อนของการประเมินแบบต้ังเดิม 
(Traditional Evaluation) คือ การประเมินท่ีผู้บริหารมีอำนาจเด็ดขาดในกระบวนการประเมินตลอด 
จน การพิจารณาตัดสินผลได้ผลเสิยของการประเมิน ด้วยวิธีการน้ีทำให้พนักงานหรือผู้ใต้บังคับ
บัญชาล่วนมากจะเกิดความไม่พิงพอใจผลลัพธีเหล่าน้ัน นักวิชาการทางด้านการประเมินผลได้
พยายามหาวิธีต่าง  ๆ เพ่ือนำมาแก้ไขข้อบกพร่องของศาสตร์ทางด้านการประเมิน และการประเมิน 
แบบ 360 องศา จึงได้เกิดข้ึนมา ผู้วิจัยใคร่เสนอความหมายของการประเมินแบบ 360 องศา จาก 
แนวคิดของนักประเมินหลายท่าน ตังน้ี
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การประเมินแบบ 360 องศา หมายถึง การประเมินท่ีครบวงจร โดยอาศํแยผู้เก่ียว'ข้องรู้เห็น 
การปฏิบัติงานของบุคคลตามตำแหน่งเป้าหมาย เซ่น ผู้ใต้บังคับบัญชา เพ่ือนร่วมงาน หัวหน้างาน ผู้ 
บังคับบัญชาท่ีสูงกว่าหัวหน้าโดยตรงอีก 1 ระคับ ลูกค้า ท่ีปรกษา ร่วมกันให้ข้อมูล ดังน้ัน การ 
ประเมินแบบ 360 องศา จึงเป็นทางเลือกทางหน่ึงของการประเมินท่ีต้องอาคัยสารลนเทศของข้อมูล 
ย้อนกลับจากผู้ประเมินท่ีหลากหลาย (multirater feedback) หรอเป็นการประเมินท่ีให้ความสำคัญ 
กับการประเมินท้ังจากล่างข้ึนบน (upward appraisal) และจากบนลงล่าง (downward appraisal) 
การประเมินแบบน้ีไต้ข้อมูลย้อนกลับจากผู้เก่ียวข้องรอบต้าน (full-circle feedback) และการประเมิน 
จากกลุ่มเพ่ือน (peers review) นอกจากน้ีการประเมินแบบ 360 องศา บังมีช่ือเรียกอีกว่า การ 
ประเมินจากหลายแหล่ง (multisource assessment) เพ่ือใช้เป็นเคร่ืองวัดการทำงานของพนักงานท่ีมี 
พ้ืนฐานมาจากพฤติกรรมการทำงานของเขาเหล่าน้ัน ล่ิงท่ีสำคัญของกระบวนการคือ ทุกคนในหน่วย 
งานจะมีอิทธิพลซ่ึงกันและกันมากกว่าผู้บริหารเพียงคนเดียว ในการให้ได้มาซ่ึงความม่ันใจจากข้อมูล 
ย้อนกลับของการปฏิบัติงาน ดังน้ันข้อมูลย้อนกลับจะมีคุณค่าและไม่ถูกโต้แย้งในระยะเวลาอันยาว
นาน (วีระวัฒนัปันนิตามัย, 2540; Edwards, 1996; และ Vinson, 1996)

~•■ •จากการศึกษาเอกสารและงานวิจัยท่ีเก่ียวข้อง จะเห้น'ไต้1ว่า การประเมินผลการลอนของครู 
ลังกัดกรมสามัญศึกษา กระทรวงศึกษาธิการ จะเป็นการประเมินแบบบนลงล่าง (downward
appraisal) คือ เป็นการประเมินโดยผู้บริหารเพียงฝ่ายเดียว ซ่ึงอาจจะทำให้ผลการประเมินขาดความ 
เท่ียงความตรงไต้ แต่ในสภาวะปัจจุบันตามพระราชบัญญ้ติการศึกษา เน้นให้สถานศึกษาร่วมกัน
ทำงานเป็นทีมหรือเป็นหมู่คณะ คังนัน การประเมินผลการสอนจึงควรท่ีจะร่วมกันประเมินจากหลาย 
ฝ่าย พร้อมกับการประเมินตนเองของครูผู้สอนเพ่ือดูพัฒนาการลอน ด้วยเหตุน้ีผู้วิจัยจึงคิดว่า กระบวน 
การประเมินแบบ 360 องศาเป็นกระบวนการประเมินอีกรูปแบบหน่ึงท่ีสอดคล้องกับพระราชบัญญ้ติ 
การศึกษาฉบับปัจจุบันเพ่ือท่ีจะนำมาใช้ในการประเมินผลการสอนของครูลังกัดกรมสามัญศึกษาได้ 
อย่างเหมาะสมมากท่ีสุด ดังจะนำเสนอรายละเอียดของกระบวนการประเมินแบบ 360 องศาพอ 
ลัง เขป ดังน้ี

2.2. ก า ร เป ล ี่ย น แ ป ล ง แ ล ะ ว ิว ัฒ น า ก า ร ข อ ง ก า ร ป ร ะ เม ิน แ บ บ  £60 อ ง ศ า  

( 360 D egree F eedback E vo lu tion  and V aria tions)

คัพทํคำว่า การประเมินแบบ 360 องศา (360 degree feedback) ได้บัญญ้ติข้ึนมาโดย 
Edwards และ Ewen ในปี 1980 โดยการสำรวจความคิดเห็นของผู้ใช้และการวิเคราะห์การประชุม 
กลุมย่อย และไค้เรียกคัพท์คำน้ีว่า ระบบการประเมินจากหลายแหล่ง (multirater systems) ต่อมาผู้ใช้ 
คำคัพท์นีเกิดความลับสนระหว่างคำว่า multirater กับ multiraiders (ซึงคำว่า multiraiders ในสมัย 
น้ันเป็นคำท่ีนิยมกันมาก เพราะไปตรงกับช่ือภาพยนต์ เร่ือง Raiders of the Lost Ark) ซ่ึงต่อมา
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บริษัท TEAMS เป็นบริษัทท่ี Edwards และ Ewen เป็นท่ีปรกษาบริษัทอยู่ ได้จดทะเบียนการค้าใช้ 
ค์พท์คำว่า 360 degree feedback เป็นเคร่ืองมือในการโฆษณาและการจัดผึเกอบรมระดับชาติ
และนานาชาติเป็นเวลาหลายปี ใน'ท่ีสุดก็มืการเผยแพร่'ใน Wall Street Journal ในปี 1993 เพ่ือ 
บรรยายถึงข้อมูลย้อนกลับท่ีใด้จากการประเมินจากแหล่งต่าง  ๆ ท่ีมืวัตถุประสงค์เพ่ือการพัฒนา
(Edwards and Ewen, 1996)

2.3 วิวัฒนาการของการประเมินแบบ 360 องศา 
(Evolution of 360 Degree Feedback)

Edwards and Ewen (1996) ได้กล่าวถึงวิวัฒนาการของระบบการประเมินแบบ 360 องศา 
ว่าได้พัฒนามาจากการสำรวจในองค์การ (Organization Surveys) การบริหารจัดการคุณภาพโดย 
รวม (Total Quality Management) การใช้ข้อมูลย้อนกลับเพ่ือการพัฒนา (Developmental
Feedback) และการประเมินการปฏิบัติงาน (Performance Appraisals) ดังแผนภาพที 1 
รายละเอียดของแต่ละประ๓ ทสรุปได้ดังน้ี

การสำรวจในองค์การ (Organization Surveys)
การสารวจในองค์การ เป็นการประเมินการรับรู้ของพนักงานเก่ียวกับเร่ืองการทำงานและการ 

มอบหมายงานตามหน้าท่ี ในระหว่างปี ค.ศ.1970 ถึง 1980 การสำรวจในองค์การได้มืเป้าหมายใน 
การประเมินเพ่ือเน้นถึงความพึงพอใจของพนักงานท่ีมืต่อผู้บริหารระดับกลาง ซ่ึงผลการประเมินน้ีได้ 
กลายมาเป็นตัวแทนในเร่ืองการวดคุณภาพของผู้นำ บริษัทต่าง  ๆ เช่น American Airlines, UPS, 
Houston Lighting & Power และ Whirlpool ได้ใช้วิธีการประเมินแบบน้ีเพ่ือพิจารณาความดีความ 
ชอบของผู้นำ

การบริหารงานเพ่ือคุณภาพรวม (Total Quality Management : TQM)
การบริหารงานเพ่ือคุณภาพรวม เป็นสิงท่ีต้องการนำมาดัดสินใจในเร่ืองการปรับปรุงคุ[นภาพ 

สารสนเทศ ท่ีได้จากลูกค้าและผู้ท่ีให้ข่อมูลทํนทีพันใด และมีการเพ่ิมข้ึนถึงการสำรวจของการให้
บริการลูกค้า คุณภาพของสารสนเทศและการสำรวจการให้บริการลูกค้าได้กลายมาเป็นล่วนหน่ึงของ 
การออกแบบการบริหารงานเพ่ือคุณภาพรวมในระยะแรกเร่ิม จากน้ันก็เข้ามามืล่วนสำคัญในแผนก
ฝ่ายต่างๆขององค์การ เขน ทานอาจจะเคยเห้นช้อความท่ีองค์การขนล่งมวลชนเขียนไว้ว่า "การบริการ 
ของเราเป็นอย่างไร ?” (How did we do ?) หริอไม่ก็แบบประเมินผลของลูกค้าตามห้องพักในโรงแรม 
ต่างๆ  และอีกหลาย  ๆหน่วยงาน เป็นต้น
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แผนภาพท่ี 1 รากของการประเมินแบบ 360 องศา (The roots of 360 degree feedback)

การประเมินแบบ 360 องศา

( 360 ° Feedback)

การปฎิบ้ติงาน
(Performance)

การฬฒนา
(Development)

บ'ริการท่ีจัดไว้โดยพนักงาน 

(Service Provided by Employee) 

บริการดูกค้า

(Customer Service)I Z  โ, Iการบริหารงานเพอ 

คุณภาพรวม ( TQM )

ความพึงพอใจซองพึนักงาน 

ต่อผู้นำ (Employee 

Satisfaction with Leadership)

องค์ความ!เพื่อหลีกเลี่ยง 

ข้อผิดพลาด (Knowledge 

to Avoid Derailment

/
ความพึงพอใจซองพนักงาน 

กับการจ้างงาน (Employee 

Satisfaction with Employment)

I  งค์การ

(Organization Surveys) ข้อมลย้อนกลับทีได้รบการพัฒนา

Satisfaction 

การสำรวจใน^ง

ความ!เพื่อพื่ฒนาบุคคล 

(Intelligence for 

Personal Development)L

‘.m รประเมินจากหลายแหล่ง 
(Mulfeource Assessment) 

คูนยการประเมิน 
(Assess กาอุก^Center) 

ระบบ! Vl รประเมินจากหลาย

แหล่ง (Multisource System) 
การย้ระเมินเป็นพึม 

(Team-based Appraisals)

การประเมินโดยเพื่อนร่วมงาน 

(Peers Evaluation)

การประเมินสมรรถภาพการ 

ทำงาน (Performance Appraisals)

(Developmental Feedback)

แหล่งทีมา : แปลจาก 360 degree feedback; Edwards and Ewen, (1996: 25-26)

การใช้ข้อมูลย้อนกลับเพ่ีอการพัฒนา (Developmental Feedback)
การใช้ข้อมูลย้อนกลับเพ่ีอการพัฒนาพนักงาน กลายมาเป็นท่ีนิยมกันมากในปี ค.ศ.1980 

มโนทัศนัของการประเมินเพ่ีอการพัฒนาในสมัยก่อนจะใม่มี จนกระท่ังมีการประเมินจากผู้ประเมินท่ี 
หลากหลายจึงได้มีแนวคิดน้ีเกิดข้ึน การประเมินเพ่ีอการพัฒนาจะช่วยให้พนักงานหลีกเล่ียงข้อผิด
พลาดของการทำงานใด้
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ข้อผิดพลาดของการทำงานมักจะเกิดขนได้เสมอ เม่ือพนักงานมีความเข้าใจท่ีคลาดเคลือนต่อ 
รูปแบบ ความรู้ ทักษะ หรอความลามารถในการทำงาน เซ่น ถ้าผู้บริหารมีรูปแบบการบรหารงานท่ี 
ไม่มิวิลัยทัศน์ท่ีกว้างไกลก็จะไม่เน้นการนิเทศก์แนวทางท่ีจะล้มเหลวซ่ึงอาจจะล่งผลต่อการทำงานของ 
พนักงานในอนาคต แต่จะไปเน้นท่ีประสิทธิผลของการทำงานมากกว่า

การประเมินการปฎิปติงาน (Performance Appraisals)
การประเมินการปฏปัติงาน ได้เร่ิมข้ึนเม่ือปลายปี ค.ศ.1800 เป็นยุคท่ีไซ้เคร่ืองจักรกลเข้าไป 

ช่วยไนกระบวนการผลิตของอุตสาหกรรม ยุคน้ันจะมองเห็นคนเหมือนเคร่ืองจักร (man as machine) 
ดังน้ัน คนงานจะต้องผลิตออกมาไห้มาก  ๆ ผู้บริหารเพียงคนเดียวเท่าน้ันท่ีจะทำการประเมินพนักงาน 
โดยการไซ้แบบตรวจลอบรายการเพ่ือวัดคุณลักษณะ ซ่ึงก็ได้มิการพัฒนาและปรับปรุงให้มิหลากหลาย 
รูปแบบ

ในปี ค.ศ.1960 ถึง 1970 มิการประเมินโดยยึดวัตถุประสงค์เป็นหลัก (the management by 
objectives : MBO) โดยการเปรียบเทียบผลงานของบุคคลกับเป้าหมายและยุทธวิธีขององค์การ ซ่ึง 
เป็นวิธีการประเมินท่ีนิยมกันมาก วิธีการประเมินน้ีจะประเมินโดยผู้บริหารแต่ก็มิบ่อยคร้ังท่ีสนับลนุน 
ไห้พนักงานได้เข้ามามิส่วนร่วมในการพัฒนางานและมิการประเมินตนเองให้ลอดคล้องกับวัตถุ 
ประสงค์ท่ีแตละองค์การได้จัดต้ังข้ึน ได้มิการเปล่ียนแปลงรูปแบบการบริหารงานจากแนวด่ิงมาเป็น
แนวราบ มิการทำงานเป็นทีม และมิการประเมินจากผู้ประเมินท่ีหลากหลายซ่ึงเป็นทางเลือกอย่างหน่ึง 
ของการประเมินไนองค์การ

2.4 ประว้ติอย่างย่อๆ ของการประเมินจากหลายแหล่ง
(Multisource Assessment : A Brief History)

การประยุกต์ไซ้การประเมินจากหลายแหล่งในระยะแรกเร่ิมได้ออกแบบเพ่ือการบริหารสมรรถ 
ภาพการทำงานและการประเมิน แนวคดของการประเมินเพ่ือการพัฒนา (developmental-only
feedback) ได้เกิดข้ึนในปลายศตวรรษ 1980 ไนการประเมินความเป็นผู้นำเม่ือมิวิธีการประเมินจาก 
หลายแหล่งท่ีเป็นมาตรฐาน และตอมาก็เป็นท่ีน์ยมแพร่หลายในปัจจุบัน การประเมินแบบ 360 องศา 
มิประว้ติความเป็นมาท่ีน่าสนใจ ดังน้ี

2.4.1 ปี ค.ศ. 1940 : ศูนย์การประเมิน (Assessment Center)
ศูนย์การบระเมิน ได้พัฒนามาจากการทดสอบเชาว์ปัญญาของทหารในประเทศ 

อังกฤษ เม่ือด้นปี ค.ศ.1940 ซ่ึงเป็นยุคบุกเปกการประยุกต์ใช้การประเมินจากหลายแหล่ง ผู้ประเมิน 
จากหลายแหล่งจะประเมินความลามารถของผู้รับการประเมินในรูปแบบต่าง  ๆ เซ่น แบบทดสอบ การ 
เล่นเกม และลถานการณ็จาลอง สวนในมุมมองของด้านอุตสาหกรรมได้พัฒนาโดย บริษัท Douglas 
■ Bray และ AT&T และได้รับการสนับลนุนโดย Bill Byham และ Development Dimension วิธีการนิ 
เป็นท่ียอมรับว่าเป็นแนวทางท่ีมิความตรงมากท่ีลฺดในการทำนายความสำเร็จของความเป็นผู้น์า
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การเปรียบเทียบระหว่าง The Assessment Center กับ 360 degree feedback 
ในเร่ืองการจัดสรรตำแหน่งหน้าท่ีการงานแล้วท้ังลองวิธีจะให้ความเท่ียงและความตรงสูงมาก แต่ใน
ทางกลับกันนักประเมินแบบ 360 องศา จะเป็นคนท่ีทำงานด้วยกัน (นักประเมินภายใน) ล้วน 
Assessment Center นักประเมินล้วนใหญ่จะเป็นคนภายนอก (นักประเมินภายนอก)

2.4.2 ปี ค.ศ. 1950 และ ค.ศ. 1960 : การประเมินภาวะผู้นำและการคัดเลือก 
(Leadership Assessment and Selection)

หน่วยงานปริการทางวิซาการรองทหาร (Military service academies) ได้ใช้การ 
ประเมินโดยวิธีประเมินจากหลายแหล่งมาเป็นเวลาหลายทศวรรษ เพราะว่าจากงานวิจัยแสดงให้เห็น 
ว่าการประเมินโดยวิธีน้ีให้ความตรงเช้งทำนายถีงประสิทธ์ผลของความเป็นผู้นำได้ดีกว่าการใช้แบบ 
ทดลอบข้อเขียน (paper and pencil tests) หริอการรายงานความเหมาะสมท่ีเป็นทางการ ซ่ึง 
Edwards ได้ใช้การประเมินโดยวิธีประเมินจากหลายแหล่ง ท่ี the บ.ร. Naval Academy ในปลายปี 
1960 และท่ี Annapolis เป็นการประเมินนักเรียนนายเริอโดยจะให้เพ่ือนร่วมช้ันเรียนและผู้บังคับ
บัญชาประเมินเพ่ือดูทักษะความเป็นผู้นำของเขาเหล่าน้ัน กระบวนการน้ีเรียกว่า การประเมิาบัดย
เพ่ือน (peer grease) ซ่ึงวิธีการน้ีจะมิผลกระทบท่ีมินัยสำคัญต่อการจัดตำแหน่งในช้ันเรียนและการ 
คัดเลือกเข้าดำรงตำแหน่งต่าง  ๆ เม่ือนักเรียนนายเรือเหลาน้ีสำเร็จการสืกษาไปแล้ว ลำหรับองค์การ 
ทหารหน่วยอ่ืน  ๆ ได้แก่ บ.ร. Naval Air และ Israeli Air Force กิได้มิการใช้การประเมินโดยวิธี 
ประเมินจากหลายแหล่งเป็นเวลาหลายทศวรรษเซ่นกัน 1พราะวิธีการน้ีจะทำให้มิความชัดเจนในการ 
คัดเลือกและพัฒนานักบินได้เป็นอย่างดี

2.4.3 ปี ค.ศ.1960 : การประเมินงาน (Job Evaluation)
การประเมินโดยวิธีประเมินจากหลายแหล่งในปี ค.ศ. 1960 จะใช้เพ่ือให้คณะ 

กรรมการประเมินการทำงาน การจ้างงานและการคัดเลือกคณะกรรมการภายใน และคณะกรรมการ 
สนับลนุน กระบวนการประเมินการทำงานท่ีเป็นท่ีนิยมกันมากท่ีลุดในบิจจุบินค่อให้คณะกรรมการ
ประเมินคุณค่าท่ีลัมพันธ์กับงานน้ัน  ๆ และคณะกรรมการจะลงมติว่าใครจะได้รับคาตอบแทนมากน้อย 
ข้ึนอยู่กับความรับผิดซอบและความยากง่ายของงาน สำหรับกระบวนการประเมินแบบ 360 องศา กิ 
ได้มิการลอกเลียนแบบกระบวนการน้ีโดยการกระจายผู้ประเมินออกไปอย่างกว่างขวางมากกวาการใช้ 
คณะกรรมการประเมินเพียงกลุ่มเดียว

2.4.4 ปี ค.ศ. 1970 : การคัดเลือกผู้บริหาร (Executive Selection)
ในกลางปี ค.ศ. 1970 องค์การหลายๆแห่ง เซ่น Bank of America . Gulf Oil. 

United Airlines และ Kaiser Permanente ได้มิการประเมินเพีอการจัดตำแหน่ 3 คอ ให้เพ่ือนร่วม 
งานประเมินประสืทธีผลของความเป็นผู้นำ การประเมินโดยวิธีประเมินจากหลายแหล่งได้ถูกนำมาใช้ 
เพ่ือการคัดเลือกผู้จัดการหรือผู้บริหาร ซ่ึงต่อมาเรียกว่า การวางแผนคัดเลือกทายาทผู้บริหาร
(Succession Planning)
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2.4.5 ปี ค.ศ. 1970 : การประเมินโครงการและการจัดตำแหน่ง (Project Evaluation 
and Placement)

สถาบันวิจัยท่ีรับจ้างแก้ปัญหาทางด้านการทหาร/การเมือง/สังคม (Think Tanks) 
เซ่น Lawrence Livermore National Laboratories, Bell Labs และ G.A. Technologies ได้ใช้การ 
ประเมินโดยวิธีประเมินจากหลายแหล่งเพ่ือพิจารณาการยอมรับ (recognition) การให้รางวัล
(rewards) การให้ค่าตอบแทน (pay) การจัดตำแหน่ง (placement) และการล่งเสริมสนับสนุน 
(promotion) สถาบันวิจัยเหล่าน้ียอมรับว่ากระบวนการประเมินน้ีมืความถูกต้องและมีความตรงเซิง
ทำนายท่ีดี พร้อมท้ังยืนยันอีกว่ามืฅวามปลอดภัยสูง มีการให้คะแนนท่ีซาญฉลาด และลดปัญหาเร่ือง 
การมีอคติท้ังท่ีต้ังใจและไม่ได้ต้ังใจอีกด้วย

2.4.6 ปี ค.ศ. 1980 : การประเมินความสามารถพิเศษ (Talent Assessment)
ในด้นปี ค.ศ.1980 องค์การหลาย  ๆ แห่ง เซ่น Disney, Federal Express, 

Westinghouse, Nestle, RCA, Ciba-Geigy และ Florida Power & Light เริมทดลองใช้การประเมิน 
โดยวิธีประเมินจากหลายแหล่งเพ่ือพัฒนาความเป็นผู้นำ ประเมินความลามารถพิเศษ และประเมิน 
สมรรถภาพการทำงาน

2.4.7 ปี ค.ศ. 1980 : การประเมินสมรรถภาพการทำงาน (Performance Appraisal)
ในกลางปี ค.ศ. 1980 องค์การหลาย  ๆ แห่ง เซ่น du Pont, Fidelity Bank,

Arizona state University, Current, Inc., Midwestern Universities และ Monsanto ร่ืมทดลองใซิ 
การประเมินโดยวิธีประเมินจากหลายแหล่งเพ่ือการพัฒนาและการประเมิน องค์การต่าง เๆหล่าน้ีเห็น 
ว่าการประเมินโดยวิธีประเมินจากหลายแหล่งทำให้เสียค่าใช้จ่ายสูงและเลียเวลามากในการท่ีจะ 
ประเมินเพ่ือการพัฒนาอย่างเดียว ดังน้ัน ควรประเมินเพ่ือวัตถุประสงค์อ่ืนบ้าง เซ่น ประเมินเพ่ือ 
พิจารณาสมรรถภาพของการทำงานและการจ่ายค่าตอบแทน แต่ไม่ได้ประเมินเพ่ือการจัดตำแหน่ง

2.5 แ ห ล ่ง ต ่า ง ๆ  ท ี่ใ ห ้ข ้อ ม ูล  (F eedback S ource ) ข อ ง ก า ร ป ร ะ เม ิน

ก่อนท่ีจะกล่าวถึงการประเมินแบบ 360 องศา ผู้วิจัยจะกล่าวถึงผู้ท่ีให้ข้อมูล/วิธีการประเมิน 
จากแหล่งต่าง  ๆท่ีน่าสนใจ ดังนี้

2.5.1 การประเมินแบบ 1 องศา (1 Degree Feedback : Self or Supervisor 
Assessment) การประเมินแบบ 1 องศา คือการประเมินจากผู้บริหาร หรือการประเมินตนเองซ่ึงมีท้ัง 
ข้อดี (strenghts) และข้อเสีย (weaknesses) การประเมินตนเอง (Self-Assessment) ถือว่าเป็น
สิงสำคัญบางคร้ังต้องใช้เปรียบเทียบกับการประเมินจากแหล่งอ่ืน  ๆ การประเมินตนเองจะแสดงให้
เห็นสิงต่อไปน้ี
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•  การให้คะแนนเกินความเป็นจริง (Inflate) เน่ืองจากการเข้าข้างตนเอง: โดย 
ธรรมชาติแล้วคนเราจะประเมินตนเองสูงกว่าคนอ่ืน

•  การให้คะแนนเกินความเป็นจริง (Inflate) เน่ืองจากความไม่ซัดเจน (blind 
spots): ถ้าคนเรารู้อะไรไม่ลึกซ้ึงพอก็มีแนวโน้มท่ีจะเดาและให้คะแนนสูง  ๆ
ไว้ก่อน

•  ความเป็นปรปักษ์ เซ่น เพศ หรอ สีผิว: โดยท่ัว  ๆ ไปในกลุ่มคนท่ีมีลมาชิก 
จำนวนน้อยกว่า/ชนกลุ่มน้อยมิแนวโน้มท่ีจะประเมินตนเองต่ํากว่าชน
กลุ่มใหญ่

2.5.2 การประเมินแบบ 90 องศา (90 Degree Feedback: Colleague 
Assessment)

จากงานวิจัยท่ีได้ตีพิมพ์หลายฉบับ จะเห็นว่าการประเมินแบบ 90 องศาหรอการ 
ประเมินจากด้านข้าง (Lateral) หรีอท่ีนิยมเรียกกันว่า " Peer Review” เมิอเปริยบเทียบกับการประเมินจาก 
แหล่งเดียว (single-source) แล้ว การประเมินแบบ 90 องศา ไห้ผลดีกว่าในด้าน

•  ความเท่ียง (ความถูกด้อง และความลอดคล้องระหว่างเพ่ือนร่วมงาน)
•  ความตรง (บุคคลท่ีได้รับการลนบลนุนคือบุคคลท่ีได้คะแนนประเมินสูงท่ีสุด)
•  ความเช่ือถือได้ท่ีสูงกว่า ศอบุคคลท่ีได้รับข้อมูลย้อนกลับ

2.5.3 การประเมินแบบ 180 องศา (180 Degree Feedback: Upward Review)
การประเมินแบบ 180 องศา คือการประเมินจากล่างข้ึนบน (upward

feedback) รวมกับการรายงานโดยตรง (direct reports) จากผิบริหาร ก่งแม่ว่าการรายงานโดยตรง 
จะให้ลารลนเทศท่ีมิคุณภาพสูงน้อยกว่าการประเมินจากเพ่ือนร่วมงาน แต่ใ'ห้คุณลักษณะ’ท่ีเป็นบวก 
ของเพ่ือนร่วมงาน และมิความถูกต้องสูงกว่าผู้ประเมินในกลุ่มเดียวกัน (interrater agreement) 
องค์การล่วนมากพบว่า ท้ังการประเมินจากเพ่ือนร่วมงานและรายงานโดยตรงจะให้การประเมินท่ีถูก 
ต้องและเช่ือถือไต้สูง นอกจากจะมิการรายงานโดยตรงจากผู้บริหารระด้บสูงแล้วบังมิการรายงานโดย 
ตรงในระดับที 2 และ 3 (Second - and Third - Level Direct Reports) องค์การบางแห่งให้ความสน 
ใจว่าใครคือผู้ท่ีจะให้รายงานโดยตรงในระดับท่ี 2 และ 3 ท่ีกัดจากผู้บริ,ทรระดับสูงในแต่ละองค์การ 
เซ่น McDonnell-Douglas พบว่า รายงานโดยตรงจากผู้บริหารระดีบท่ี 2 มิป?ะโยชน์มากในการ 
คัดเลือกผู้นำ ด้วยเหตุน้ีรายงานโดยตรงจากผู้บริหารระดับท่ี 2 และ 3 ทัเป้นลารลนเทศท่ีเป็น
ประโยชน์มากท่ีสุดโดยท่ีไม่ต้องไปรวมกับสารสนเทศจากแหล่งอ่ืน
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ต อ น ท ี่ 3 แ น ว ท า ง ก า ร ป ร ะ เม ิน ผ ล ใ น อ ง ค ์ก า ร

วีระวัฒน์ ปันนิตามัย (2540) ได้กล่าวว่า การประเมินผลในองค์การ ไม่ว่าจะอยู่ในรูปเพ่ือ 
การคัดเลือก การพัฒนา การประเมินผลการปฏิบัติงาน หรือการให้ออกจากงาน เป็นแนวทางสำคัญท่ี 
ช่วยล่งเลรืม รักษากัจกรรมต่าง  ๆ ของการบริหารงานทรัพยากรมนุษย์ให้บรรลุวัตถุประสงค์ตาม
นโยบายท่ีกำหนดไว้ โดยลาระแล้ว ส่ิงต่าง  ๆ ท่ีเรามุ่งประเมินในองค์การหนีไม่พัน 3 ลักษณะ หรือท่ี 
เรืยกว่า 3Ps กล่าวค์อ 1) การประเมินว่าบุคคล (person) น้ันมิความรู้ความสามารถเหมาะกับ 
ตำแหน่งงานในองค์การหรือไม่ 2) มุ่งประเมินว่าพนักงานมีพฤติกรรมหรือช้ันตอนการปฏิบัติงานเป็น 
อย่างไร น้ันหมายถึง การประเมินกระบวนการ (process) ของการปฏิบัติงาน และ 3) ประเมินผลผลิต 
(product) ของการปฏิบัติงาน นอกจากน้ั วีระวัฒนั ปันนิตามัยยังได้กล่าวถึง แนวทางการบระเมินผล 
ในองค์การท่ีสอดคล้องกับการประเมินแบบ 360 องศา ดังน่ึ

ก. การประเมินจากบนลงล่าง (Downward Appraisal) หรือบางคนเรืยกว่า Top-down 
Evaluation เป็นแนวปฏิบัติท่ีนิยมกันมาก เช่น ให้ห้วหน้างานประเมินผู้ใต้บังคับบัญชา ซ่ึง หัวหน้างาน 
และลูกน้องอาจมิความเห้นสอดคล้องกันบ้างในเร่ืองขององค์ประกอบท่ีมุ่งประเมินหรือว่าจะ “ประเมิน 
อะใร', แม้บางคร้ังจะไม่เก่ียวข้องกับงานในหน้าท่ีก็ตาม แต่โดยพัวไปแล้วท้ัง 2 ฝ่ายจะมีความเห็นแย้ง 
กันเสมอเก่ียวกับค่าคะแนนและผลของการประเมิน การประเมินด้วยวิธีน้ีนิยมกันมากในองค์การใหญ่ 
ท่ีมิการจัดโครงสร้างมากระดับ มีพนักงานจานวนมาก วัฒนธรรมองค์การเข้มงวดเน้นกฎระเบยบ

ข. การประเมินจากล่างข้ึนบน (Upward Appraisal) บางคร้ังเรียกว่า Bottom-up 
Evaluation, Upward Feedback หรือ Subordinate Appraisal วิธืนีเพิงเป็นทีนิยมกันในระยะ 30 าไ 
ผ่านมา โดยให้ลูกน้องหลาย  ๆ คนร่วมกันประเมินหัวหน้าได้ IBM เป็นผู้ร้เร่ืมใข้นับต้ังแต่ทศวรรษท่ี 
1960 ปัจจุบันมีการใช้กันอย่างแพร่หลายและเช่ือว่า องค์การต่าง  ๆในลหรัฐอเมริกาประมาณ 20 %ที่ 
ใช้การประเมินโดยวิธีน้ี องค์การช้ันนำท่ีใช้คือ RCA, Pratt & Whitney, Digital, AT&T, Federal 
Express และ state Patrol ในสหราซอาณาจักร ได้แก่ BT, BP, BMW(GB), WEI Smith และ PSC 
ของแคนาดา ผู้จัดการท่ีถูกประเมินด้วยวิธีการน้ีมีความรู้สึกท่ีเป็นทางบวกกับผลการประเมิน ถึงแม้ว่า 
บางคนอาจจะตกใจหรือประหลาดใจกับผลท่ีได้รับก็ตาม คุณลักษณะท่ีประเมินอาจจะครอบคลุมถึง 
พฤติกรรมของผู้บริหารระดับต่าง  ๆในด้านการ่มีกอบรม การคำนึงถึงคุณภาพ การสร้างความพึงพอใจ 
ของลูกค้า การส่ือสาร การสร้างทีมงาน ความยุติธรรม การเพ่ิมอำนาจ ฯลฯ ผลของการประเมินอาจ 
นำไปใช้เพ่ือการแกอบรมและการพัฒนาเป็นสำคัญ เพ่ือให้หัวหน้างานได้รับรู้ว่า ลูกน้องมองตนเชนไร 
มีงานวิจัยใหม่  ๆ ช้ีให้เหิน'ว่า การประเมินแบบน้ีมีล่วนพัฒนาพฤติกรรมการบริหารงานของหัวหน้างาน 
ตัวอย่างท่ีพบเห็นในแวดวงการคืกษาก็คือ การให้นักคืกษาประเมินการบรรยายการสอนของอาจารย์ 
รายวิชาน้ัน  ๆเพ่ือใช้เป็นข้อมูลหน่ึงของการพิจารณาเส่ือนตำแหน่งทางวิชาการ

ค. การประเมินตนเอง (Self Assessment) พนักงานหรือผู้ปฏิบัติงานเป็นผู้ประเมินผลงาน 
หรือพฤติกรรมการทำงาน และคุณลักษณะต่าง  ๆของตนเอง ซ่ึงปกติอยู่ในรูปไม่เป็นทางการและมีการ
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ประเมินภายในตนเอง (intra individual) เช่นว่า ฉันทำงานได้ดีพอแล้วหรือยัง ฉันควรได้เป็นหัวหน้า 
คน เป็นระดับน้ันระดับน้ีแล้วหรือยัง ตน (self) ตามท่ีพนักงานรับรู้ตัวเขาเองอาจจะมีแนวโน้มท่ีเกินจรืง 
(inflated) หรือต่ํากว่าความเป็นจรืงก็ได้ บ้าง “ fake good ” บ้าง “ fake bad ” แต่ก็ถือว่าเป็นแหล่ง 
ข้อมูลหน่ึงท่ีควรรับฟัง

ง. การประเมินจากด้านข้าง (Lateral Appraisal) หรือท่ีนิยมเรัยกกันว่า “ Peer Review” โดย 
เฉพาะการทำงานขององค์การท่ีมีการจัดโครงสร้างแบบ Matrix และการทำงานแบบ cross-functional 
workteam ของแนวการบรืหารแบบใหม่ การทำงานโครงการต่าง  ๆควรพิจารณาผลการปฏิบัติงานโดย 
อาศัยเพ่ือนร่วมงานเป็นผู้ร่วมประเมิน เพราะจะเป็นท่ีรับรู้และตระหนักไนพฤติกรรมการทำงาน ทํกษะ 
ความลามารถ จุดเด่น จุดด้อยของเพ่ือนร่วมงานได้ดี ท้ังในด้านส่วนตัวและด้านวิชาชีพของผู้ถูก 
ประเมิน นัยมใข้กันไนแวดวงอุดมศ๋ึกษา (ไนต่างประเทศ) เพ่ือปรับปรุงการลอนและเป็นข้อมูลไห้แก่ผู้ 
บรืหารการดีกษา ประกอบการพิจารณาเล่ือนตำแหน่ง การให้รางวัล และการเพิมเงินเดือนของ 
คณาจารยํ โดยมีเกณฑํไห้พิจารณา เช่น การตรวจอ่านเอกลารวัขาการท่ีมิผู้ร้องขอ จานวนบทความท่ี 
เขียน งานวิจัยท่ีทำ การนำเลนอผลงานวิชาการ การให้บรืการแก่ภาควิชา การให้บรืการแก่
มหาวิทยาลัยและเพ่ือนร่วมงาน (ไม่นับ “jobs” ท่ีไห้คาปรกษากับเอกซน) งานวิจัยล่าสุดได้ซไห้เห็นว่า 
การประเมินบุคลิกลักษณะของบุคคลโดยเฉพาะทํเกยวกับพฤติกรรมภายนอกท่ีปราก/]และไห้ผลเท่ียง 
ตรงน้ัน ได้จากการตัดสินท่ีเป็นเอกฉันทํของเพ่ือนรวมงานของบุคคลเป๋าหมายมากกว่าผลการประเมิน 
ด้วยตนเอง

จ. การประเมินจากหลายแหล่ง (Multisource Appraisal) นิยมเรียกกันว่า “ 360 - degree 
feedback หรือ multisource feedback ” โดยมิพ่ืนฐานความเช่ือว่า การท่ีได้ข้อมูลจากแหล่งต่าง  ๆ
น้ัน จะทำให้ข้อมูลท่ีได้รับมิความน่าเช่ือถือ มิความเป๋นปรนัย (objectivity) มากข้ึน ดังน้ัน การ 
ประเมินจากหลายแหล่ง หรือการประเมินแบบ 360 องศา น้ันหมายถึง กระบวนการท่ีมีการประเมิน 
การปฏิบัติงานของพนักงาน ผู้บรืหาร โดยเก็บข้อมูลมากกวาหน่ึงแหลง มิการเก็บข้อมูลท้ังจากเจาตัว 
ประเมิน (Self assessment) และผู้อ่ืนร่วมประเมิน (Others assessment) ด้งน้ัน แนวทางข้อท่ี 1 ถึง 
ข้อท่ี 4 จึงเป็นนัยต่าง  ๆของการประเมินแบบหลายแหล่ง

3.1 แ น ว ค ิด แ ล ะ ม ุม ม อ ง ข อ ง ก า ร ป ร ะ เ ม ิน แ บ บ  3CO อ ง ศ า

ได้มินักประเมินท้ังของประเทศไทยและต่างประเทศ ทีใด้นำเลนอแนวทางของการประเมิน
แบบ 360 องศา ซ่ืงนักประเมินต่างประเทศท่ีได้ทำการ่วิจัย๓ ยวกับการประเมินแบบ 360 องศา คือ 
Vinson (1996) ได้กล่าวถึงแนวคิดของการประเมินจากลางข้นบนและจากบนลงลาง ลรุบ',เด้ดังน้ี 
ป๋จจุบันยังมิหลายบรืษัทท่ีไข้การประเมินทางเดียว คือ การพิจารณาข่อมูลย่อนกลับ (Feedback) จาก 
บนลงล่าง (The Downside) จากงานวิจัยของ Wyatt แลดงให้เห็นว่า มิแนวโน้มท่ีบรืษัทต่าง  ๆ เหล่า
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น้ันจะใช้การประเมินจากล่างข้ึนบน (The Upside) ในปี 1992 มีจำนวน 12 เปอร์เซนต์ ของ 397 
บรีษัทในสหรัฐอเมริกา พบว่า ผู้ใต้บังคับบัญชาไต้วิพากฟ้จารณการทำงานของผู้บริหารและเพ่ือน 
ของเขา ในปี 1993 จากการศก,ษาพบว่า รูปแบบการประเมินดังกล่าวเพ่ีมข้ึนถึงร้อยละ 26 ซ่ึง 
Vinson (1996) ใต้กล่าวถึงการประเมินจากท้ัง 2 ลักษณะ ดังน้ี

3.1.1 การประเมินจากล่างข้ึนบน (The Upside) ข้อมูลย้อนกลับจากล่างข้ึนบนรวบ 
รวมได้จากการลังเกตกลุ่มต่าง  ๆ หลายกลุ่มในองค์การ ข้อมูลย้อนกลับใต้จัดเตรียมไว้ให้ ผู้บังดับ 
บัญชา เพ่ีอน และ ผู้ใต้บังดับบัญชา เพ่ีอทำการประเมินผลสรุปรวมทางด้าน ทักษะ ความลามารถ 
ลีลา และความสามารถท่ีเก่ียวข้องกับงานของพนักงาน ต่อมา คณะท่ีปรึกษาท่ีเป็นนักประเมินภาย 
นอกใด้เรียกพนักงาน 4 ใน 10 คน ทีใต้ประเมินคนอีน พบว่า ใม่มีใครประเมินตรงตามความเป็น,จรีง 
นอกจากน๋ีในปี 1991 Vinson ใต้มีส่วนเข้ารับการปีกอบรมคร้ังแรกในเรีอง เก่ียวกับการประเมินแบบ 
360 องศา (360 degree feedback) ใน1เปรแกรมการบรีหารงานในช่วง 6 เดือนแรกท่ีมหาวิทยาลัย 
Pittsburgh ในเวลาน้ันการประเมินแบบ 360 องศา แทบจะไม่มีใครใช้เลย ในข้ึนแรกของโปรแกรม เขา 
ใด้รับแบบวัด “ Leadership Practices inventory ” คือกำหนดให้เขาทำการประเมินตนเองและ 
ประเมินเพ่ีอนร่วมงาน ผู้ใต้บังคับบัญชา และผู้บรี'หาร เขาคัดว่าเขาจะพยายามเสือกส่ิงท่ีดืท่ีสุดของข้อ 
มูลย้อนกลับให้กับเพ่ีอนของเขา การประเมินน้ันไม่มีการลงช่ือผู้ประเมิน (anonymity) และมิการจัด 
กลุ่มของข้อมูลเป็นประ๓ ท เช่น เพ่ีอ,น ผู้ใต้บังดับบัญชา และผู้บรี'หาร เม่ือใต้รับข'อมูลย้อนกลันแล่ว 
เขาและคนอ่ืนๆ  คืดว่าข้อมูลย้อนกลับท่ีใต้รับจากผู้บรีหารจะเป็นส่ิงท่ีมีคุณค่ามาก เพราะมันสงผลถึง 
การตัดสินใจเก่ียวกับการส่งเสรีมและการเพ่ิมรายไต้

ในปี 1993 Vinson (Vinson, 1996) ไต้เข้ารับการปีกอบรมคร้ังท่ี 2 เก่ียวกับการประเมิน 
แบบ 360 องศา ท่ีโรงเรียน Wharton ของมหาวิทยาลัย Pennsylvania ในเวลาน้ันเขาไต้ส่งแบบส่ารวจ 
การประเมินตัวเขาเองให้กับเพ่ีอน 3 คน ยู’Lต้บังดับบัญชา 3 คน และผู้บังดับบัญชา 1 คน หลังจาก 
รวบรวมแบบสำรวจการประเมินเรียบร้อยแล้ว Vinson ใต้ใช้เวลา 2 ข้ึวโมงในการไปปรึกษากับผู้เช่ืยว 
ชาญ และผู้เช่ียวชาญเสนอแนะให้ Vinson เขียนแผนปฏิบัติการ (action plan) เพ่ือเขียนถึงผลจาก 
การประเมินในด้านท่ีใต้คะแนนตำ เม่ือพิจารณาแล้วจะเป็นเฉพาะในต้านท่ีเขาเข้ามารับตำแหน่งใน
ช่วงเวลาอันลันซ่ึงทำให้เขาลำบากใจมากจากการท่ีใต้รับข้อมูลย้อนกลับจากบุคคลท่ีทำงานร่วมกันใน 
เวลาไม่นานนัก ในช่วง 6 เดอนต่อมา Vinson กํใด้ส่งแบบสำรวจการประเมินให้กับบุคคลดังกล่าวอีก 
เม่ือไต้รับข้อมูลย้อนกลับเรียบร้อยแล้ว เขาลามารถประเมินใต้ว่า ส่วนไหนท่ีเขาใต้รับัการปรับปรุงเม่ือ 
ดูจากแผนปฏิบัติการ เขาต้องการทราบจรีง  ๆ ว่า บุคคลอ่ืนจะมีการรับรู้ต่อการเปล่ียนแปลง
พฤติกรรมการทำงานของเขาอย่างไร

องค์การต่าง  ๆอย่างเช่น AT&T, Sprint, and Signet Bank ไต้ใช้การประเมิน 360 องศา 
เฉพาะการพัฒนาพนักงานเท่าน้ัน (Developmental - only Feedback) ไม่ไต้เน้นถึงเร่ืองการข้ึนเงิน 
เดือน และการส่งเสริม แต่ผู้จัดการคนหน่ึงใต้ถาม Vinson ว่า เราจะให้ผู้บรีหารตระหนักถึงข้อมูล
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ย้อนกลับจากพนักงานได้อย่างไร และไม่ได้ใช้สิงเหล่าน๋ึไปประเมินการทำงานของพนักงาน ตลอดจน 
ล่งผลกระทบต่อการข้ึนเงินเดือนและความเจรัญก้าวหน้าในหน้าท่ีการงาน

Edwards Deming (Vinson, 1996) ได้กล่าวว่า ระบบการประเมินแบบด้ังเดิมไม่ได้ทำ 
ให้ทราบถ๋ังคุณภาพของบรัษัท ท่ีจรงแล้วคุณภาพได้มิการเคล่ือนไหวอยู่เสมอ เช่น การยกระดับการ 
ทำงานจากรายบุคคลไปล่การทำงานเป็นทีม วัธน้ีก้ดือ การได้ข้อมูลย้อนกลับจากผู้ประเมินหลาย 
แหล่ง ซ่ึงทำให้ได้รับการสนับลนุนการทำงานเป็นทีมอย่างมิประลทธภาพ พนักงานอาจจะตองการ 
คาดหวังว่าเพ่ีอนของเขาก้มิความสาคัญเท่ากับผู้บรัหารเม่ือเขารับรู้ว่าเขาต้องได้รับการประเมินจาก 
บุคคลเหล่าน้ัน ข้อมูลย้อนกลับจากผู้ประเมินท่ีหลากหลายยังทำไห้ช่องว่างและอคต่ลดน้อยลง เพราะ 
ว่าผู้รับผดชอบต่อข้อมูลย้อนกลับด้องเก่ียวข้องกับผู้คนมากมาย

3.1.2 การประเมินจากด้านบนลงล่าง (The Downside) น้ัน ข้อมูลย้อนกลับอาจจะ 
ทำร้ายไครบางคนได้ เพราะนักประเมินไม่สามารถฑีจะทำในสิงทํดืงาม หรอสิงทีเป็นบวกได้เสมอไป 
ทุกคนลามารถท่ีจะได้รับรู้บทบาทตนเองจากข้อมูลย้อนกลับ เหมิอนกับโอกาสท่ีได้วัพากษํวัจารณํ
พฤต่กรรมของคนอ่ืน  ๆในท่ีทำงาน ผู้เช่ียวชาญทางด้านการประเมินหลายท่านได้กลาวว่า การวัพากษ 
ว่จารณํอย่างเลยหายต่อผู้คนมากท่ีสุดดือ ความไม่จรังใจ (untrustworthy) ความเห้นท่ีขัดแย้งกันกิดือ 
ใครดือผู้ท่ีถูกด้อง เม่ือพนักงานลามารถท่ีจะเล่อกให้ข้อมูลย้อนกลับกับเพ่ีอน คาถามก้ดือ'ว่า กระบวน 
การน้ีจะมิคุณค่าอย่างไร ปัญหาท่ีน่าลนใจอ่ืน  ๆ กิดือ เม่ือผู้คนเบ่ือหน่าย (survey fatique) ต่อการ 
ประเมินจากการท่ีด้องเต่มข้อมูลในแบบพอรัมทารบระเมินอย่างมากมาย แล้วค่าถามก้ดือ'ว่า ข้อมูล 
ย้อนกลับท่ีได้มาจะมิความน่าเช่ือถ้อและถูกต้องได้อย่างไร ถาหากอยากจะได้ข้อมูลย้อนกลับท่ีน่าเชอ 
ถอได้จะทำอย่างไร ลมมุต่ว่าท่านจะต้องกรอกแบบล้ารวจให''.ครบางคนท่ีท่านไม่ซอบ มันเปนเรองยาก 
ท่ีท่านจะแสดงความรู้สิกทางลบลงบนกระดาษ ดังน้ันทานอาจจะไชภาษาท่ีกำกวม หรออาจ1จะ
บรรยายโดยระบายความรู้สิก Vinson ยอมรับว่า เขาจะมิความตรงไปตรงมาน้อยมากในโอกาสเช่น 
น้ีเพราะว่า เขาไม่ต้องการท่ีจะตอบคำถามท่ี ถูกต้อง แน่นอน หรัอ ทาราย'ใครบางคน ด้วยเหตุผลอย่าง 
น้ี ถ้าข้อมูลย้อนกลับไม่มิความจรังใจมันกํไม่เกํดประไยซนํอะไร ป๋จจุปันเราได้มิการล้ารวจประเดินท่ี 
สนับลนุนและบระเดินท่ีดัดค้าน เราลามารถท่ีจะกล่าวได้ว่า คำถามท่ีลาค์ญมากท่ีสุดกํดือ การ
ประเมินแบบ 360 องศา จะปรับปรุงการปฎนัต้งานได้จ'รังหรอ หลายครงทีผู้จ่ตการได้รับข้อมูลย้อน 
โ;ลับแล้ว มิทงสามารถแก้ปัญหาได้ และไม่สามารถท่ีจะแก้ปัญหาอะไรได้เลย สิงเหลาน้ันลามารถเกิด 
ข้ึนไดจากข้อมูลย้อนกลับท่ีประเมินแบบ 360 องคา หรอ ประเมินแบบดงเดิม ไดยเฉพาะอย่างย่ีงถ้า 
มันเก่ียวข้องกับบุคคลท่ีไม่ยอมรับการเปล่ืยนแปลง ซ่ึงลอดคล้องกับแนวคดของผู้เช่ยวชาญทางด้าน 
การประเมินของ The Center for Creative Leadership ไน Greonstx>m, North Carolina

บางคนอาจจะต้ังใจท่ีจะรับข้อมูลย้อนกลับ แตเ'ขากิมิค'วามรู้สก'วา มันยุ่งยากท่ีจะเปล่ียน 
แปลงพฤต่กรรมของเขาหรัอเขาอาจจะสูญเลยข้อลัญญา ห'รอเขาอาจจะต่อต้านผู้ใต้บังคับปัญชาและ 
ผู้บังคับบัญชาของเขา เขาอาจจะเช่ือม่ันในตัวเขาว่า ข้อมูลย้อนกลับน้ันไม่เป็นจรัง โดยเฉพาะอย่างย่ิง
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ถ้ามันไม่ได้มาจากความคดเห้นอย่างกว้างขวาง บางคร้ังเกดความล้มเหลวในการใช้ข้อมูลยอนกลับ
เป็นเคร่ึองม่อ ซ่ึงจะทำให้ความก้าวหน้าของศาลตรีด้านน้ีเจริญรุดหน้าได้ไม่ไกล ในกรณ์หน่ึงมิบรีใ?ทท่ี 
เร่ิมใช้การประเม่นแบบ 360 องศา เพ่ือท่ีจะประเม่นตำแหน่งท่ีสูงกว่า ผู้บรีหารสำนักงานจะถูกถามถ้ง 
การประเม่นตนเองท่ีลมบูรณํ และได้ส่งแบบประเม่นไปยังการรายงานโดยตรง 2 แหล่ง และการราย 
งานโดยอ้อม 2 แหล่ง ผู้บรีหารลามารถท่ีจะให้แบบสำรวจแก่เพ่ือน 2 คน ผู้บรีหารอาจจะเช้าใจว่ามัน 
เป็นเวลานานมากทํเด้ยวท่ีผู้คนในระดับล่างท่ีจะได้ประเม่นตัวเขา เคร่ืองมิอท่ีใช้จะรวมการประเม่น 7 
ด้าน และรวมคาถามแบบปลายเปีด ผู้ปรี'หารคาดหวัง1ว่า ในส่วนคาถามแบบปลายเปีดจะเป็น 
ประโยชน์ต่อเขามากท่ีสุด โดยคดว่าผู้ท่ีให้ข้อมูลย้อนกลับควรจะตอบแบบตรงไปตรงมาโดยม่ลมมุต่ 
ฐานท่ีล้าดัญว่า 'ได้ประเมินผู้บรีหารท่ีสูงกว่า ท่ีจรีงแล้วผู้อยู่ใต้บังดับบัญชาส่วนมากจะคดว่า เป็นเร่ือง 
ท่ีไม่ปลอดภัยในการตอบอย่างจริงใจต่อสถานการณ์เซ่นน๋ึ

การประเมินแบบหลายแหล่งลามารถทำได้ท ั้ง ทารบรีหารการปฏิบัติงาน และการบรีหาร- 
ทางด้านค่าใช้จ่าย (performance and pay management) เมิอผู้ถูกประเม่นรูว่าระบบนัม่ความ
ยุตธรรม แต่การกระทำท่ีถูกต้องน้ันจะต้องได้รีบการเลยสละ (Vinson, 1996)

ในการให้แนวคดและมุมมองต่อการประเม่นแบบ 360 องศา ของนักประเม่นหลายท่านท่ี 
ผ่านมา ยังมินักประเมินอีกท่านหน่ึงท่ีสำคัญ คือ Edwards (1996) ได้กล่าวถีง การประเมินแบบ 360 
องศา สรุปได้ดังน้ี

องค์การหลายแห่งได้ใช้การประเมินจากหลายแหล่ง (multisource assessment) หรีอ 
การประเมินแบบ 360 องศา (360 degree feedback) เพ่ือใช้เป็นเคร่ืองวัดการทำงานของพนักงานท่ี 
มิพ้ืนฐานมาจากพฤติกรรมการทำงานของเขาเหล่าน้ัน ส่ิงท่ีสำคัญของกระบวนการ■ คือ ทุกคนในหนวย 
งานจะมีอิทธิพลต่อกันและกันมากกว่าผู้บรีหารเพียงคนเดยว ในการให้ได้มาซ่ึงความม่ันใจจากข่อมูล 
ย้อนกลับของการปฏิบัติงาน ดังน้ันข้อมูลย้อนกลับจะมีคุณค่าและไม่ถูกโต้แย้งในระยะเวลาอ้นยาว
นาน ตัวอย่างของการสำรวจเม่ือไม่นานมาน้ี ประมาณ 90 % ของบรีใ?ทใหญ่  ๆ 1,000 ปรา?ท ได้ 
ดำเนินการประเมินจากหลายแหล่ง (multisource assessment) เพ่ือการพัฒนาด้านอาชีพ การ 
บรีหารการปฏิบัติงานหรือท้ังสองอย่าง โดยใช้ดำถามว่า ปรีใ?ทได้ใช้การประเมินแบบ 360 องศาอย่าง 
ไร การประเมินแบบด้ังเดิม ผู้บรีหารจะเป็นคนท่ีประเม่นเก่ียวกับการทำงานแก่พนักงานเท่าน้ัน และก้ 
มีอีทธิพลโดยตรงต่อการประเมินการปฏิบัติงานและการได้รีบค่าตอบแทน ในปลายศตวรรษ 1980 
แนวคิดของการพัฒนาทรีทยากรมนุษย์ได้ให้ผู้บริหารออกจากกระบวนการประเมิน หรือแม้แต่เป็นตัว 
แทนของการประเมิน เพ่ือความมันใจในการมิอิทธิพลส่วนตัว กระบวนการน้ีเป็นแนวคิดใหม่ท่ีมิต่อการ 
พัฒนาพนักงานมากกว่าการประเม่นการทำงานเพ่ือให้เก่ดหลักคุณธรรม (Merit pay) หรือ เพ่ือการล่ง 
เสริม (Promotion) หน่วยงานทีใช้กระบวนการน้ีเป็นหน่วยงานแรกคือ Center for Creative
Leadership หรือเรียกว่า การประเมินเพ่ือการพัฒนาเท่าน้ัน (Developmental - Only Feedback) 
แนวคิดของระบบก็คือ จะใช้ข้อมูลย้อนกลับเป็นเคร่ืองล่อใจให้เกิดการพัฒนาหรืออำนวยความสะดวก
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ต่อความก้าวหน้าของพนักงานในการทำงาน ดังน้ันสารสนเทศท่ีม่ีคุณภาพระดับสูง (High - quality 
information) จากแหล่งท่ีเช่ือถือได้จึงม่ีพลังอำนาจท่ีสำคัญต่อการจูงใจให้เกิดการเปล่ียนแปลง
พฤติกรรมการทำงานโดยล่วนตัวและการทำงานเป็นทีม ความเช่ือถือได้จึงเป็นกุญแจสำคัญของ
กระบวนการน้ั และความเช่ือถือได้ข้ีนอฟูกับ 2 ปัจจัย ต่อ1ไปน้ี 1) เม่ือการประเมนน้ัน ไม่ม่ีการลงช่ือผู้ 
ประเม่น (anonymity) ในการประเม่นต้องม่ันใจว่าข้อมูลยอนกลับจะไม่ถูกเปัดเผย 2) ต้องแน่'ใจ'ว่าผู้ท่ี 
ได้รันการประเม่นเทียงคนเดียวเท่าน้ันไต้เห้นข้อมูลยอนกลับ (Edwards, 1996)

จากแนวคัดและมุมมองท่ีหลากหลายท่ีม่ีต ่อ การประเม่นแบบ 360 องศา ลามารถ สรุปได้ดัง 
ตารางท่ี 1

ตารางท่ี 1 มุมมองเก่ียวกับการประเม่นแบบ 360 องศา

1 เป็นท่ีนิยมใช้กันแพร่หลาย โดยเฉพาะในหมู่องค์การต่าง  ๆท่ีระบุไวใน Fortune 500 
หน่วยงาน เซ่น AMOCO, FORD. 1RS

2 การนำไปใช้หลากหลายรูปแบบ ถือว่าเป็นการประยุกต์ใช้นำหน้าทฤษฏีและงานวิจัยเชิง 
ประจักษ์

3 การประเมินแบนหลายแหล่ง ม ักไม่ระบุข่ือ สถา14ภาพของผู้ประเมิน ทำอย่างเป็นความลับ
4 เป้าหมายสำคัญเพ่ือประโยชน์ในการพัฒนาบุคลากรและการเข้าใจตนเองในลายตาของคน 

อ่ืนมากกว่า เพ่ือกำหนดค่าตอบแทน หรอการตัดสินใจเชิงการปริหาร
5 การประเมินแบบ 360 องศา ข้ึนกับการท]รู้ของคนอ่ืนต่อพฤติกรรมการปฎินํติงานของบุคคล 

เป้าหมาย
6 เราสามารถนำผลการประเมินไปใช้เพ่ือเก๋ีอหนุนการริเร่ิมเชิงกลยุทธ์ต่าง  ๆในกิจกรรมการ 

บริหารทรัพยากรมนุษย์ เซ่น การ?เกอบรมการวางแผนเพ่ือการพัฒนา การเปล่ียนแปลงวัฒน 
ธรรม การเตริยมคนสืบทอดตำแหน่ง การสรรหาคัดเลือก การประเมินผลการปฏิบัติงาน การ 
เล่ือนและจัดตำแหน่ง

7 เป็นการวัดการปฏิบัติงานปัจจุบันท่ีเป็นปกติวิลัย (current typical performance)
8 เป็นการใช้ผู้ประเมินท่ีรู้จักคุ้นเคยผู้ถูกประเมินมาก่อน ซ่ึงอาจให้ผลท่ีสำเอียงได้
9 ไม่มีการ?เกอบรมผู้ประเมินก่อนทำการประเมิน ประเมินกาย'ใต้ลทานการณ์ท่ี1ไม่'ได้'ถูกควบ 

คุมจัดกระทำ
10 ใช้เวลา ใช้ผู้ประเมินมาก ต้องเตริยมเอกสารมากมาย ปกติบักใช้แบบลอบถามเป็นเคร่ืองมีอ 

หลักการใช้เทคโนโลยีคอมพิวเตอร์อาจช่วยในการดำเนินการและการแปลผลได้มากย่ิงข้ึน
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ตารางที่ 1 (ต่อ)

11 ต้องมีการวางระบบบริหาร เก้ือหนุนท่ีดี เอาจรงเอาจัง จึงจะประสบความสำเร็จ เช่น ผู้ 
บ่ร็หารเห็นด้วย มีการใช้เป็นระยะ  ๆ ในรอบปี วีธีการแจ้งผล การแก้แค้น (retribution) หาก 
ถูกประเมินต่ํา และทราบว่าผู้ใตเป็นคนประเมิน

12 ใช้วัดองค์ประกอบการปฏิบัติงานท่ีเก่ียวกับความเป็นผู้นำ และมนุษยสัมพันธ์ไค้ดีกว่าความ 
รู้ทางเทคนิคเฉพาะทาง

13 สามารถก่อให้เกิดการเปล่ียนแปลงวัฒนธรรมขององค์การ ให้เป็นระบบเปิดมากข้ึน สร้าง 
ความรู้สืกมีส่วนร่วม รองรับแนวการบรหารงานแบบ total quality management (TQM) 
และแนวทางการทำงานแบบทีมทำงานอิสระไค้เป็นอย่างดี

14 ควรใช้ผู้ประเมินหลายแหล่ง จำนวนอย่างน้อยแหล่งละ 3-5 ผู้ประเมิน (raters)
15 ควรมีการคำนวณหาระดับความสอดคลองระหว่างผู้ประเมิน (inter-rater agreement) และ 

ความเช่ือถือไค้ ระหว่างผู้ประเมิน(inter-rater reliability) จากแหล่งเดียวกันและระหว่าง 
แหล่ง ประกอบกับคำประเมินท่ีปรากฏ ซ่ึงจะทำให้มนใจในผลท่ีระบุจุดเด่น จุดต้อยรธงผู้ถูก 
ประเมินมากข้ึน

16 ในค้านการวัด ยังมีงานวิจัยน้อยมากท่ียืนยันคุณสมบัติเชิงจิตมิติ เช่น ความเช่ือถือไค้ ความ 
เท่ียงตรงของการประเมินแบบ 360 องศา ในค้านการปริหารเรายังไม่มีคำตอบท่ีแนข้ดถืงผล 
การประเมินต่อการกำหนดเป้าหมายในการทำงาน การพัฒนาทักษะ การเปล่ียนแปลงพถุติ 
กรรมการบริหารการทำงาน เม่ือเทียบกับเกณฑ์ซ๋ึวัดต่างๆ

ท่ีมา: วีระวัฒน์ ปันนิตามัย, 2540: 52

3.2 วัตถุประสงค์ของการประเมินแบบ 360 องศา

วัตถุประสงค์ของการประเมินผลการปฏิบัติงานแบบดังเดม ก็เพ่ือท่ีจะนำรอมูลท่ี!ดจากการ
ประเมินเสนอต่อผู้ท่ีมี'อำนาจ'โนการตัดสีนํ1จ สังการ เพ่ือพจารณาส่งเสรม สนับลนุน ใหค่าตอบแทน 
และการลงโทษ แต่ก็มิ'นักประเมิน'ท่ีได้ค์กษาถืงการประเมินแบบ 360 องศา ได้กล่าวถืงวัตถุประลงคํ 
ของการประเมินแบบ 360 องศา ท่ีนำสนใจ ดังน๋ี

ผู้ใช้การประเมินแบบหลายแหล่งพ๋ึงระล่กอยู่เสมอว่า การประเมินแบบ 360 องศา น้ัน มุงวัด 
การรับรู้ของผู้ประเมิน ต่อคุณลักษณะความเป็นบุคคล (person) และกระบวนการหริอพฤติกรรมการ 
ปฏิบัติงาน (process) ได้ดก1ว่าการประเมินผลตผล (product) การประเมินแบบ 360 องศา เป็นแค่วัธ์ 
การ (means) เท่าน้ัน ไม่ใช่เป็นเป้าหมายเสรํจสมบูรณ์ทุกอย่างในตัวมันเอง เป้าหมายลำค์ญของการ
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นำการประเมนแบบ 360 องศา มาใช้ก็เพ่ือการวันํจอัยการปฏบัต่งาน (performance diagnosis) เพ่ือ 
แสวงหาจุดเด่นและจุดด้อยในการปฏบัตงานของพนักงาน หรือผู้บริหารแต่ละคน อันจะนำไปสู่การ 
ตัดสินใจของการบรหารงานในรูปแบบต่าง  ๆ เช่น การเล่ือนตัาแหน่ง การลงทุนเพ่ือการฬฒนาอาชีพ 
การจัดวางบุคคลเข้าสู่ตำแหน่งเม่ือองคการมีการปรับปรูงใครงสร้างแนวทางการทำงานใหม่ การโอน 
ย้าย แม้ระยะหลัง  ๆ มีผู้คืดประยุกต์นำผลของการประเมินไปใช้เพ่ือการกำหนดค่าตอบแทนข้ึนเงิน 
เดือนในรอบปี และเงินโบนัสก็ตาม เป้าหมายสำคัญของการประยุกต์ใช้การแจ้งผลแบบ 360 องศาคือ 
เพ่ือการพัฒนาเป็นสำคัญ เพ่ือพัฒนาการทำงานให่ด้ย่ิงข้ึน จากผลการสำรวจทาง Saville and 
Holdsworth Limited (SHL) ในสหราชอาณาจักร พบว่า การนำผลไปใช้เพ่ือการตรวจสอบการทำงาน 
ในอดืต กำหนดเป้าหมายการทำงานให้ดีข้ึน การปรับปรุงการทำงานปัจจุบันใหดข้ึน และเพ่ือการระบุ 
ความจำเป็นในการ‘รกอบรม จะใด้ผลมีประสิทธิภาพมากกว่าการทำไปเพ่ือการกำหนดค่าเม็ดเงิน
เดือนเพ่ืมในรอบปี และการประเมินคักยภาพของบุคคล ดังน้ัน ในระยะ “ ต้ังใช่'' น้ัควรมุ่งใช้เพ่ือการ 
พัฒนามากกว่าในการกำหนดตัดสินค่าของการทำงาน (วืระวัฒนํ ป ัน นิตามัย, 2540: 54)

Edwards (1996) ได้ให้แนวคัดของวัตถุประลงคํการประเมินแบบ 360 องศา ดังน้ั องคํการ 
หลายแห่งส่วนใหญ่ใช้การประเมินจากหลายแหล่ง เหตุผลก็เพ่ือความยุตัธรรมและความน่าเช่ือถ๋ัอใน 
การประเมินการปฏบัต่งาน ขณะทหลาย  ๆแหงกำลัง 'เข้ระบบการประเมินจากหลายแหล่งวัตถุประสงค์ 
เพ่ือการพัฒนาการทำงาน บางแห่งก็มีการเปล่ียนแปลงให้ก้าวหน้าข้ึน โดยใช้การประเมินแบบ 360 
องศา ในวัตถุประสงค์เพ่ือการบรห ใรการปฎบ้ติงานหลังจากท่ีใช้เพ่ือวัตถุประสงค์ของการพัฒนาการ 
ทำงานแล้ว ดังน้ันประเดนท่ีสำคัญคือ เราจะประยุกต์สารสนเทศท่ีใด้จากกระบวนการอย่างไร ควรแล้ว 
หรือท่ีจะใช้เพ่ือการบริหารการดำเนินงานและพจารณาถ๋ังค่าตอบแทน (pay) ผู้เช่ืยวชาญบางท่านได้ 
ต้ังค่าถามว่า บทบาทหน้าท่ีของการบระเมินแบบ 360 องศา ควรใช้ในวัตถุประสงค์เพ่ือการพัฒนาเท่า 
น้ันจริงหริอ จากผลการว่จัยพบวา จากการปฎบัต้จริงของหลายบริษัทสามารถตอบค่าถามน้ีได้อย่าง 
ใกล้เคยง คือ ใช้เพ่ือวัตถุประลงค่ท่ีงการบริหารการบฏ่บัต่งานและการบริหารค่าใช้จ่าย ถ้าจะพูดถึง 
ในเชีงของการพัฒนาแล้วล่ืงท่ีสำคัญย่ิงของการให้ค่าจ่ากํดความข่อมูลย้อนกลับเฉพาะเพ่ือการพัฒนา 
คือ ผู้ท่ีเช้าถึงผลลัพธํ ถ้าข้อมูลย้อนกลับยังคงสร้างความมนใจตอผู้รับสารสนเทศส่ิงน้ันคือการพัฒนา 
แต่ถ้าผู้บริหารเข้าถึงสารลนเทศข้อมูลย้อนกลับแล้วมันกัจะไม่ใช่การบริหารงานแบบพัฒนา ข้อเสนอ 
แนะด้านการลนับลนุนเฉพาะเพ่ือการพัฒนา ถ้าจะรวมมิอกํนก์บผู้บริหารในการเข้าถึงช้อมูลย้อนกลับ 
ผู้บริหารจะต้องทำตัวเหมือนกับผู้น้กลอน (coach) และผู้บริหารไม่ลามารถท่ีจะคาดหวังว่าจะได้รับ 
ลารสนเทศหริอเม่ือได้รับแล้วก็ต้องล้มข่อมูลเหลาน้ัน'เด่งาย เพราะไม่ต้องการให้นำข้อมูลไปประเมิน 
ผลเพ่ือการตัดสินใจให้ค่าตอบแทน ผู้บริหารจะสร้างความเชีอถึออยางขาญฉลาดจากข้อมูลเหล่าน้ัน 
ได้อย่างไร และจะทราบได้อย่างไรวาจะไมใช้สารสนเทศเหลาน้ัเพ่ือการประเมินการปฎบัตงานและการ 
พจารณาให้ค่าตอบแทนแก่พนักงาน ข่ืง'จริงๆ  แล้วข่อมูลสารสนเทศเหล่าน้ีก็ต้องนำมาเพ่ือการตัดสิน 
ใจในส่ิงเหล่าน้ีอยู่แล้ว องค์การต่าง  ๆ ได้สนับลนุนพนักงานในการให้ความร่วมมือจากการประเมิน
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แบบ 360 องศากับผู้บริหารเพ่ีอการเผชีญกับคุณธรรมและการท้าทายในเร่ืองกฏหมาย มันเป็นเร่ืองท่ี 
เป็นจรงโดยเฉพาะอย่างยงถ้าข้อมูลย้อนกลับถูกรวบรวมมาแบบเสแลรงเพ่ีอวัตถุประสงคํของการ 
พัฒนา ในรูปแบบท่ีใข้กันท่ีว  ๆ โปคือความพยายามท่ีจะลดผลกระทบของการประเมินผลการปฏิบัติ 
งานโดยวิธีการประเมินจากหลายแหล่ง อย่างไรก็ตาม ถ้าสิงน้ีกลายเป็นบรรทัดฐานของพนักงานท่ี 
จะให้ความร่วมมิอในการให้ข้อมูลย้อนกลับต่อผู้บริหารของเขาแล้ว ถ้าพนักงานคนใดแข้งข้อก็อาจจะ 
ได้รับคะแนนการประเมิน'น้อย จุดน้ีเองท่ีจะทำให้กระบวนการเฉพาะการพัฒนาไม่ย๋ังย้น และนำไปล่ 
การบริหารเพ่ีอการปฏิบัติงาน (Edwards, 1996)

ในการเบัร่ึยบเทํยบประโยชน์ท่ีสำคัญท่ีได้จากข้อมูลย้อนกลับเพ่ีอการพัฒนากับการประเมิน 
เพ่ือดูผลการปฏิบัติงานและเพ่ือให้ค่าตอบแทน จะเห็นว่าวัตถุประลงคัเพ่ือการพัฒนาจะให้ประโยชน์ท่ี 
สำคัญ ดังน้ี

•  ผู้ให้ข้อมูลย้อนกลับอาจจะมิความปรารถนาอย่างแรงกล้าในการประเมินอย่างยุติธรรม 
เพราะท้ังผู้ให้และผู้ใด้รับข้อมูลย้อนกลับไม่มิอะไรท่ีจะเลยหายท้ังคู่

•  ผู้ให้ข้อมูลย้อนกลับอาจจะลดความต่อด้านน้อยลง เป็ดมุมมองด้านอ่ืน  ๆ ให้กวางข้ึนและ 
การให้ข้อมูลย้อนกลับก็ทำได้อย่างเหมาะสม เช่ือถีอ’ได้

•  ข้อมูลย้อนกลับโดยตัวมันเองแล้วไม่ได้ล่วงล้ําอธิปไตยของการตัดสินใจรอบ  ๆ ด้าน (เช่น 
การล่งเสริม) เพราะสารสนเทศท่ีได้ไม่ใด้มิผลกระทบโดยตรงต่อด้านอาชีพ

ความเจริญในวิชาชีพของการประเมินท่ีเกิดข้ึนเป็นผลมาจากการพัฒนา การประเมินแบบ
360 องศาเพ่ีอวัตถุประลงคัของการพัฒนา ในระยะสิบกว่าปีท่ีฝานมา องค์การต่าไ  ๆ มิความเช่ือว่า 
การประเมินแบบ 360 องศาเป็นการพัฒนาประสิทธิภาพของการทางานและศวามเป็นผู้นำของ
พนักงาน ความเช่ือน้ีได้รับการสนับลนุนอย่างมินัยสำคัญ

จากการท่ี Edwards ได้ทำการศึกษากับองค์การต่าง  ๆ เช่น OXY USA, Current, Inc., and 
McDonnell-Douglas ได้ข้อคันพบว่า การประเมิน 360 องศา ดำเนํนการไปได้ดิท่ีสุดมิอยู่ 2 ข้ึนด้วย 
กัน 1) การประเมินมิวัตถุประลงคํเฉพาะการพัฒนา 2) การประยุกตัไข้การประเมินเพ่ีอการบริหาร 
การปฏิบัติงาน

นับว่าเป็นเร่ืองท่ีโซคด ผู้คนเร่ืมยอมรับระบบการประเมินจากหลายแหล่งเมอระบบเหล่าน้ีโด่ 
นำเข้าไปล่พ้ืนฐานเฉพาะการพัฒนา เพราะผู้เข้าร่วมการประเมินจะไม่'ได้รับผลกระทบในทางตบแต
อย่างใด ช่ืงช่วยให้เขามิความม่ันใจสูงขัน แต่ในองคัการท่ีไม่เลอกการเร่ืมตันการประเมินเฉพาะการ 
พัฒนา ผู้ท่ีถูกประเมินจะมองโลกในแง่ดํลดลง และจะให้ความสนใจต่อข้อมูลสารสนเทศนํอยลง

ในหน่วยงานของบริษ้ทเหล่าน้ี เช่น AT&T, Allied Signal, Du Pont, Honeywell, Monsanto, 
Boeing, Intel, and Merdian Oil โด่ขยายจากการประเมินเพ่ีอการพัฒนาใปสู่ท้ังการประเมินเพ่ีอการ 
พัฒนาและการประเมินเพ่ีอให้คาตอบแทน (appraisal and pay) ซ่ึงเป็นสิงท่ีสำคัญท่ีเปรยบเทํยบให้ 
เห็นว่าวิธีการแบบดงเดิมท่ีใซ้ในการประเมินพนักงาน ได้เปล่ียน'เปลงไปล่ความมีมาตรฐานท่ีสูงข้ึนท้ัง
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ในเร่ืองความถูกต้องทางกฎหมายและการเตรียมพรอมในการตดตาม การประยุกต้ใช้เพ่ือการบ'ร'หาร 
การปฏปติงานก็ทำใต้ง่ายมาก เพียงแต่ต้องประกอบด้วยส๋ังต่อไปน้ี

1. การส่ิอสารอย่างขัดเจน (Clear communication) ต่อผู้ท่ีใต้รับการประเมินท้ังหมดและ 
แนวทางของการใช้ข้อมูลสารสนเทศ

2. จัดการบกอบรม (Training in) จะให้ - รับ สารสนเทศจากการประเมินแบบหลายแหล่งใต้
อย่างใร

3. สนับลนุนผู้เช้าร่วมการประเมิน (Participant support) เพ่ีอการใช้สารสนเทศ■ ของการ 
ประเมินจากหลายแหล่งในการตัดสินใจผลของการประเมินและการให้ค่าตอบแทน (Edwards, 1996)

3.3 การสนับสนุนและการต่อต้านการประเมินแบบ 360 องศา 
(360 Degree Pros and Cons)

Edwards (1996) ใต้ช้ี'ให้เหนผลดผีลเลย1จนก่อ'ให ้เกดแรงสนับลนุนและแรงต่อต้าน'จากการ 
ประเมินแบบ 360 องศา ตังน้ี จากการประเมินแบบ 360 องศา เพ่ือการบริหารการปฏปติงานและการ 
บริหารการให้ค่าตอบแทนเป๋นส่ิงท่ีกล่าวถืงกนอย่างกว้างขวางในทุกวันน้ี และการดำเนินการก็นำไปส่ 
การให้ความร่วมมิอ แต่อย่างโรกิตาม เป็นสิงท่ีประหลาดใจว่า ในสิวนของการสนับสนุนและการ 
ต่อต้านในการประยุกตํกระบวนการน้ียังใมิใต้นำเลนออย่างเป็นทางการ ส่ิงต่อใปน้ีเป็นกุญแจสำคัญ 
ในการวิเคราะหํประเต้นของการสนับลนุนและการต่อต้าน

3.3.1 ประเต้นทสนับลนุน (Arguments For)
การสนับฅนุนท่ีมิพลังอัานาจในการประเมินแบบ 360 องศา เพ่ีอการบริหารคอ การท่ี 

องค์การส่วนมากใต้นำใปใซ่ในหน่วยงานเรียบร่อยแล้ว อย่างนํอยท่ีสุดค่อการใช้อย่างโม่เป็นทางการ 
เพ่ีอการบริหารการปฎปติการองค่การน้ีนรวมโป[ไงผู้บร่หารท่ีเช้ามามิส่วนในวงจรของการประเมินใน 
ฐานะของผู้เ]กลอน (coach) คือในความร้ส่กของส่ิงท่ีถูกต้องในทางกฎหมายและในทางปฎิป้ติ เซ่น 
การใช้กระบวนการเพ่ือการบริหารการปฎปติงาน ประเต้นของการสนับสนุน มิตังต่อ1โปน้ี

•  ควา:■ .'ต้องการของตลาด (Market Demand) ผู้ใช้ระบบการประเมินจากหลายแหล่ง 
ในองค์การท้ังขนาดเล็กและขนาดใหญกำลังประยุกตัโซ่สารสนเทศเพ่ือการตัดสินใจในการปฎปติงาน 
องค์การใม่ใด้เสนอระบบการประเมินหลายแหล่งอย่างเป็นทางการ แต่ก็,พบ'ว่า พนัก ใานและทีมงานมิ 
การสร้างส่ิงท่ีเป็นการะเหล่าน้ีข่ึน รงมันกํมิประสิทธิผลเพราะเขาท้ังหมดมิส่วนร่วมในการเป็นเจ้าของ

•  มิความน่าเช่ือทอและมิความตรง (Credibility and Validity) จากการรวบรวมผล 
การ่วิจัยเซิงประเมิน แสดงให้เห็นว่า ระบบการประเมินจากหลายแหล่งมิความเทียง มิความน่าเช่ือถือ 
และลามารถทำนายความตรงใต้มากกว่าระบบการประเมินจากแหล่งเดียว คำถาม ท่ีเป็นเซ่นน้ีเพราะ
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เหตุใด ควรแล้วหริอท่ีองคํการไม่ต้องการสารสนเทศท่ีม่ีคุณภาพดีกว่าเพ่ือใช้ในการตัดสินใจในส่ิงท่ี
สำคัญต่อพนักงานซ่ึงเก่ียวข้องกับประสิทธิภาพในการทำงาน ค่าใช้จ่าย และ การสิงเสริม

•  การสนับลนุนท่ามกลางคณะทีปรกษา (Support Among consultants) ในระยะ
2-3 ปีท่ีผ่านมา ม่ีหลายบริษัทท่ีจัดโปรแกรมการขายซ่ึงเก่ียวข้องกับการพัฒนาทรัพยากรมนุษย้ เซ่น 
Personal Decision, Wyatt, Hewitt, Hay, Manus, Wilson, and Towers Perrin ใต้ใช้ระบบการ 
ประเม่นจากหลายแหล่งเฉพาะการพัฒนา ปัจจุบันบริษัทเหล่าน้ีใต้ใช้ประลบการณของความสำเรัจ
จากระบบการประเม่นจากหลายแหล่งใปล่การประเม่นแบบตัดสนใจค่าใช้จ่าย และ การตลาด ระบบ 
การประเม่นใช้ท้ังเพ่ือการพัฒนาและเพ่ือการบริหารงาน ท่ีเปันเซ่นน้ีเพราะลูกค้าต้องการอย่างน้ี แต่ก 
เป็นทีลังเกตว่า ยกเว้นบริษัท The Center for Creative Leadership ใช้เฉพาะการพัฒนาเพียง

]  อย่างเดียว
•  การสนับลนุนท่ามกลางพนักงาน (Support Among Employees) องคํการทํใช้ 

ท่ีใช้จากการประเมินแบบ 360 องศา เฉพาะการพัฒนาพบว่า พนักงานใต้สมัครใจให้ความร่วมมือ 
ทางสารสนเทศกับผู้บริหาร แ ต ่พนักงานหลายคนก้พูดว่า เป็นการใม่ลมเหตุลมผลเลยท่ีจะไม่สนใจสาร 
สนเทศท่ีดี นอกเหนัอใปจากน้ัน ผู้บริหารอาจจะไม่สรรหาตำแหน่งให้!,ต้อย่างเพียงพอต่อการดูความ 
สามารถในการทำงาน โดยเฉพาะอย่างยงขอบข่ายของการรับผีดขอบของผู้บริหารใต้เพ่ืมข้ึนอย่างมาก 
มายเซ่นน๋ึ

•  ประสบการณ์ (Experience) จากประสบการณ์แสดงให้เห้นว่า การใช้การประเมิน 
แบบ 360 องศา ผู้ใช้ใต้พบความม่คุณค่าของการตัดสินใจเลอกทางเลอก  ประเต้นสนับลนุนท่ีดีท่ีสุด 
สำหรับการประยุกตํใช้การประเม่นแบบ 360 องศาท้ังจุดประลงค่เฉพาะการพัฒนาและการประเม่น 
การปฎิปัติงาน มันเป็นส่ิงท่ีปฏปีติไปพร้อมกันไต้ง่ายในองคัการ ในขเนะท่ีส่ิงตาง  ๆ อกมากมายใน 
ระบบน้ี กำลังอยู่'ในข้ันของการ'ทดลอง และแน่นอนทเดียวว่า จะต้องม่รูปแบบอยางเป็นทางการใน 
อนาคตอันใกล้น้ี (Edwards, 1996)

3.3.2 ประเด็นท่ีต่อต้าน (Argument Against)
กรณีการต่อต้านการประเมินแบบ 360 องศา เพ่ือการปริหารการปฎบัตํงาน หร่อการ 

บริหารเพ่ือวัตถุประลงคํอย่างหน่ึงคอ การเปล่ียนแปลงท่ีลามารถให้ผลลัพธิใต้เม่ือผู้ยูกประเม่นร่วาจะ 
ไต้รับความก้าวหน้าทางต้านอาชีพและค่าตอบแทน นับว่าเป็นเรืองทีอันตราย ต่อใปน่ึเป็น 3 ประเด็น 
สำคัญของการต่อต้านการประยุกตํไซ้การประเมินจากหลายแหล่งในการประเมินการปฎ!!ติงาน 
พร้อมท้ังไต้เสนอแนวทางแก้ไขให้ด้วย

•  การปฎเลธคุณคาของข้อมูลย้อนกลับเพ่ือวัตถุประลงค่ของการพีฒนา (Negates the 

value of feedback for developmental purpose) เมือสารลนเทศถูกใข้ไปเพีชการบร่หารการปฎบัต่ 
งาน ผู้ให้ข้อมูลย้อนกลับอาจจะ๓ ดความกลัวเม่ือให้ข้อวัจารณ์ในทางลบ อาจจะถูกคุกคามทางต้าน 
อาชีพและโอกาสของการใต้รับส่ิงตอบแทน
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แนวทางแก้ไข อนุญาตให้ผู้ให้ข้อมูลและผู้ได้รับการประเมินได้ชัทถๆมและตอบ

ปัญหาในส่วนท่ีลงลัยจากการได้รับข้อมูลย้อนกลับ เม่ือการประเมนแบบ 360 องศา มีวัตถุประลงคํ 
เพ่ือการฟ้ฒนาจรง  ๆ และข้อมูลส่วนน้ีผู้บริหารทราบไม่ได้เด็ดขาด ผู้ตอบอาจจะปรารถนาอย่างแรง 
กล้าท่ีจะเสนอข้อวิพากษ์วิจารณ์ในทางสร้างสรรค์

•  การให้คะแนนเก้นความจรง (inflates ratings) เมีอผู้ประเมีนมีความกังวลเก่ียวกับ
ผลกระทบต่อคำตอบของเขาซึงจะส่งผลต่อเพือนร่วมงานในอาชีพเดียวกัน เขาอาจจะให้คะแนน
ประเมินเกินความเป็นจริง

แนวทางแก้'h  การตัดคะแนนสูงสุดและต่ําสุดออกเหมีอนกับท่ีใชัไนการแข่งชัน
กีฬาโอลิมปิคจะช่วยแก้ปัญหาในเร่ืองน้ีได้ จากการสืกษาทํ Dupont, Current, Inc., Intuit, and 
Arizona state University พบว่า การกระจายของคะแนนไม่ทำให้เกิดการเปล่ียนแปลงอย่างมี
นัยสำคัญ เม่ือองคํการได้เล่ีอนข้ันจากกระบวนการเฉพาะการพัฒนามาส่การบริหารเพ่ือการประเมิน 
ผลการปฏบ้ตงาน ท้ังลองบริษัทได้รายงานว่า คะแนนเฉล่ียจะตาลงซ่ึงข้ัให้เห็นว่าจะเกิดความเข้มงวด 
ของการให้ข้อมูลย้อนกลับ นักประเมินกิเลยยกค่าเฉล่ียให้สูงข้ัน (raise the bar) เพราะเขาคาดหวังกิง 
การปฏปัตงาน

•  สนับลนุนผู้ใข้ทาเหมีอนอยูไนระบบเล่นเกม (Encourages users to “ game the 
system” ) ผู้ให้ข้อมูลย้อนกลับอาจจะใช้ยุทธวิธท่ีไม่มีความตรง น่ันคือ ให้คำตอบท่ีเป็นรูปแบบสูงสุด 
หริอต่ําสุดของมาตรประมาณคา หร่อ อาจจะให้คำตอบท่ีแตกต่างจากผู้ตอบคนอ่ืน  ๆ เหตุผลก็เพราะ 
ความเป็นมิตรภาพหริอคัตรู เขาอาจจะสมรูร่วมค่ดเพ่ือช่วยเหลอซ่ึงกันและกัน หริอช่วยกันทำร้ายคน 
อ่ืน จากการวิจัยของ Edwards แสตงในเห็นวา การตอบในลักษณะน้ีเพ่ืงจะเกิดข้ึนในการประยุกตใช้ 
เฉพาะการพัฒนาจากการประเมินหลายแหล่ง ซ่ึงก่อนหนัาน้ีมิเพัยง 1 ใน 24 ของผู้ตอบเท่าน้ันท่ีให้ข้อ 
มูลย้อนกลับไม่ตรงกับความเป็นจริง เปอร่เขนต่เหล่าน้ีก่าลังจะเพ่ืมข้ึนเร่ือยๆ

แนวทางแก้ไข ควรมีการผิกอบรมผู่ให่ค่าตอบเพ่ือท่ีให้สามารถอธิบายได้ว่า การ 
ประเมินน้ันตองมีความถูกต้อง (accuracy) และมีความตรง (validity) เพ่ือความแน่ใจผู้ตอบไม่ต้องลง 
ช่ือ ซ่ึงเป็นการช่วยป้องกันระบบของการประเมินได้ด้วย ''๒ยท่ีวๅ ไปแล่ว ในการป้องกันน้ันควรจะให้ผู้ 
ท่ีเก่ียวข้องท้ังหมดได้รับทราบถงความมีเหตุผล ความยู,ต่ธรรม และความถูกต้องของกระบวนการ 
ประเมิน ถ้าผู้เก่ียวข้องท้ังหมดรับรู้ในส่วนน้ีแล้วเป็นไปได้ว่าคนในระบบจะไม่ต้ังใจทำให้เกิดสิงท่ีผิด
พลาดข้ันได้ (Edwards, 1996)

3.4 การออกแบบกระบวนการประเมิน 360 องศา อย่างมิประสิทธภาพ
(Designing an Effective 360 - Degree Appraisal Feedback Process)

Antonioni, (1996) ได้เลนอรูปแบบของการประเมินแบบ 360 องศา ซ่ึงระบบจะประกอบด้วย 
ปัจจัยป้อน (Input) ก?ะบวนการ (Process) และผลลัพธ์ (Output) ตังแผนภาพท่ี 2
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แผนภาพท่ี 2 กระบวนการประเมนแบบ 360 องศา: โมเดลไนเชิงปฏิบัติ

(A 360-Degree Appraisal process: A Practitioner’s Model)

ปัจจัยป้อน 
(Input)

1 .จุดประสงค์ของการประเมิน: 
การพัฒนาคู่กับการประเมินผล
2. แบบประเมิน
3. การบันทึกข้อมูลย้อนกลับ
4. การไม่ลงซ่ือผู้ประเมิน
5. การเลือกผู้ประเมินที่เป็น 

กลุ่มเพ่ือน
6. การแกอบรมผู้ประเมิน
7. การแกอบรมผู้ถูกประเมิน
8. การ่รกอบรมผู้แกสอน 

(coaches)
9. การรายงานข้อมูลย้อนกลับ

กระบวนการ 
(Process)

1. การประเมินตนเอง
2. ปฏิกิริยาต่อข้อมูลย้อนกลับ
3. ข้ันตอนของการแกอบรม
4. เป้าหมายของการพัฒนา
5. แผนปฏิบัติการ
6. การรายงานผลกลับไปยังผู้ 

ประเมิน
7. วัตถุประสงค์เฉพาะ/ 

กิจกรรม
8. การแ กอบรมตรงตามเวลา
9. การประเมินผลรายย่อย/ 

การติดตามผล
10. การระลึกถึงการพัฒนา
11. ความสามารถท่ีจะให้ตรวจ 

สอบได้

ผลลัพธ์
(Output)

1. การรับร้ต่อความคาดหวัง
l . i â ,อนๆ  เพมขน

2. การพัฒนาในพฤติกรรมการ 
ทำงานและผลการปฏิบัติ 
งานของผู้ถูกประเมิน

3. การลดลงของลืงท่ีไม่ 
สามารถอธิบายได้

4. ช่วงเวลาของการประเมิน 
สมรรถภาพอย่างไม่เป็นทาง 
การโดยระใ.เบ 360 องศา 
เพ่ิมขน

5. การเรยนรกไรจัดการ

แหล่งทีมา: Antonioni, 1996: 25

เม่ือพิจารณาแล้วจะเห็นได้ว่า Antonioni (1996) ได้ออกแบบการประเมินแบบ 360 องศา 
พร้อมท่ี'งให้คำอธิบายถึงรายละเอียดของ แผนภาพท่ี 2 ท่ีมองเห็นภาพของกระบวนการไว้อย่างชัดเจน 
ดังน้ี

3.4.1 ปัจจัยป้อน (inputs)
ปัจจัยป้อนท่ีรวมไปถึงการปฏิบัติและกิจกรรมน้ัน ปกติจะเกิดขนกอนผู่ประเม่นไดัส่ารวจ 

การประเมินแบบ 360 องศาอย่างลมบูรณํและเกิดขนก่อนท่ีจะได้ริบข้อมูลย่อนกลับ จาก เมเดลจะเหิน 
ว่ามี 9 องค์ประกอบหลัก คือ

3.4.1.1 จุดประลงคํ: สมาชิกไนองค์การทุกคนจะต้องเข้าไจถึงจุดประลงคํของ 
การประเมินแบบ 360 องศา อย่างชัดเจนเพ่ือท่ีจะให้บรรลุจุดประสงค์เชิงพัฒนาและช่วยให้แต่ละ
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บุคคลตระหนักถึงความต้องการท่ีจะพัฒนาตนเอง และเปล่ียนแปลงพฤติกรรมในทางบวก ส่วน
วัตถุประลงคอ่ืน  ๆเพ่ือท่ีจะรวบรวมลารสนเทศสำหรับการประเมนและการตัดสินใจต่อรายบุคคล

3.4.1.2 เครองมือของการประเมินแบบ 360 องศา ะ การประเมินแบบ 360 
องศา ควรจะมิลักษณะทีเฉพาะและตรงประเด็น ปัญหา เพราะฉะนันองค์การควรจะมิเคร่ืองมือการ 
ประเมินในเซิงพัฒนาของตนเองเป็นอย่างดี หรือ มิเคร่ืองมือท่ีเหมาะสมต่อองค์การ เพราะเครืองมิอ 
เหล่าน้ันใต้ออกแบบสร้างข้ึนมาจากปัจจัยป้อนของพนักงาน ในตอนแรกองค์การอาจจะเสียค่าใช้จ่าย 
และเสียเวลามากในการพัฒนาเคร่ืองมือ แต่ก็อาจจะคุ้มทุนถ้ามีพนักงานมากกว่า 100 คน ในการ 
ออกแบบลร้างเคร่ืองมือองค์การควรเร่ิมจากการดูกลุ่มผู้ประเมินแต่ละกลุ่ม (ผู้จัดการ กลุ่มเพ่ือน ผู้ใต้ 
บังคับบัญชา) แล้วจึงจดรายการของพฤติกรรมการทำงานท่ีเช่ือว่าลามารถท่ีจะเช่ือมกับความต้องการ 
ผลการปฏิปัติงาน พฤติกรรมเหล่าน้ันลามารถท่ีจัดกลุ่มได้ไม่มากกว่า 3 หรือ 4 กลุ่มหลัก  ๆ สำหรับ 
กลุ่มเพ่ือนแล้ว ประ๓ ทท่ีจัดเข้าด้วยกัน คือ ความเป็นผู้นำ (leadership) การทำงานเป็นทีม
(teamwork) และพถุติกรรมการประชุมเป็นทีม (team meeting behaviors) ส่วนประเภทอ่ืน  ๆ ก็ควร 
ท่ีจะประเมินท่ีผลลัพธ์และการล่งเสริมการทำงานของรายบุคคล หลังจากใต้ระบุประเภทท่ีเป็นหลัก
แล้ว ทีมท่ีออกแบบเคร่ืองมือสามารถท่ีจะพัฒนาข้อคำถามให้ไต้ 7 ถึง 10 ข้อ เพ่ือท่ีจะวัดกิจกรรมภาย 
ในเฟละประ๓ ท ประการสุดท้ายทีมท่ีออกแบบเคร่ืองมิอก็จะต้องเลือกมาตรประมาณค่า (rating
scale) จะเป็น 5 หรือ 7 ช่วงก็แล้วแต่ความเหมาะสม โดยเร่ิมจาก “ไม่เห็นด้วยอย่างย่ิง (strongly 
disagree)” จนถึง “เห็นด้วยอย่างยง (strongly agree)” หรือจาก “แทบจะไม่เคย (almost never)” 
จนถึง “เกือบจะประจำ (almost always)” ทีมท่ีออกแบบเคร่ืองมือควรท่ีจะมืการนำไปทดลองใช้ก่อน 
เพ่ือท่ีจะให้แน่ใจว่าผู้ใช้ไม่เกิดความลับลนตอข้อคำถามและมีการ่วิเคราะห์ข้อมูลด้วยสถิติเพ่ือดูกลุ่ม 
ข้อคำถามว่าวัดในสิงท่ีต้องการจะวัดได้ดีเพียงใด ถ้าข้อคำถามใดเช่ือถือไม่ได้ก็ควรจะตัดท้ิง ก่อนท่ีจะ 
สร้างฉบับท่ีลมบูรณ์ต่อไป นอกจากน้ีก็ควรจะมิช่องว่างท่ีให้เขียนข้อแสดงความคิดเห็นประกอบด้วย

3.4.1.3 บันทึกของข้อมูลย้อนกลับเป็นสิงท่ีประเมินค่าไม่ได้ : บางคร้ังผู้ถูก
ประเมินก็ต้องการข้อเขียนคำบรรยายของข้อมูลย้อนกลับจากผู้ประเมิน ในการจัด Focus groups 
ของ Antonioni (1996) พบว่า ท้ังผู้ถูกประเมินและผู้ประเมินช้ีให้เห็นว่าผลการประเมินจากเคร่ืองมือ 
ประเมินไต้ให้กรอบท่ีดีเก่ียวกับการอ้างอิงถึงความต้องการพฤติกรรมการทำงาน : อย่างไรก็ตาม เขารู้ 
สึกว่าการบันทึกข้อคิดเห็นได้ให้สารลนเทศในการสนับลนุนการประเมินและช่วยให้เขาได้เห็นเป้า 
หมายว่าพฤติกรรมการทำงานของเขาจำเป็นจะต้องได้รับกาท)รับปรุง เดยท้ัวไปแล้ว ผู้ประเมินจะไม่รู้ 
สึกกลัวท่ีจะให้ข้อคิดเห็น เพราะข้อคิดเห็นจากผู้ประเมินจะช่วยให้ผู้ถูกประเมินจำได้ดีถึงข้อคิดเห็น
เหล่าน้ัน จากข้อเสนอแนะในส่วนน้ีควรจะมืข้อคิดเห็นจากผู้ประเมินอยางนัอยท่ีสุด 3 คน

3.4.1.4 การไม่ลงช่ือนักประเมินหรือสิงจะทำให้ลามารถตรวจสอบได้ : ผู้จัดการ 
อาจจะพอใจท่ีจะให้ผู้ใต้บังคับบัญชาลงช่ือในการประเมินแบบ 360 องศา ท่ีมิการประเมินจากล่างข้ึน 
บน แต่นักวิชาการทางด้านาารประเมินก็เสนอแนะอย่างแข็งขันว่าไม่ควรลงช่ือผู้ประเมิน จากการวิจัย
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ของ Antonioni (1996) ท่ีทำในองค์การ  ๆหน่ึง มีท้ังให้ผู้ประเมินลงช่ือกำกับในแบบประเมนและใม่ลง 
ช่ือผู้ประเมิน พบว่า ผลของการประเมินแตกต่างกันคอกลุ่มท่ีลงช่ือกำกับในใบประเมินจะประเมินให้ 
คะแนนสูงกว่ากลุ่มท่ีใม่ลงช่ือกำกับ และจากการติดตามสัมภาษณ์กลุ่มท่ีลงช่ือกำกับในแบบประเมินก็ 
ได้คำตอบว่า ท่ีประเมินให้คะแนนผู้จัดการสูง  ๆ ก็เพราะว่าเกรงกลัวปฏิกิริยาของผู้จัดการเม่ือทราบผล 
การประเมิน จากผลของการว่จัยแลดงให้เห็นว่าผู้จัดการก็ต้องการให้ผู้ใต้บงคับบัญชาลงช่ือกำกับ
ในแบบประเมิน แต่ผู้ประเมินก็ใม่ต้องการท่ีจะให้มีการลงช่ือ

3.4.1.5 การเลือกผู้ประเมินท่ีเป็นเพ่ือนกัน : ผู้ท่ีใต้รับการประเมินบางคนก็ 
ต้องการท่ีจะเลือกผู้ประเมินท่ีเป็นเพ่ือนกัน เพราะทำให้ตัวเองได้รับคะแนนการประเมินและข้อวิพากย์ 
วิจารณ์อย่างท่ีน่าพอใจ ตังน้ัน ในการเลือกผู้ประเมินก็ควรท่ีจะทำด้วยเกณฑ์ท่ีเป็นปรนัย (objective 
criteria)

3.4.1.6 การ!]กอบรมผู้ประเมิน : องค์การก็ควรท่ีจะมีการจัดเตรียมการ!]กอบรม
ผู้ประเมินท่ีจะทำการประเมินแบบ 360 องศา ถ้าภายในองค์การมีความหลากหลายของหน่วยงาน 
ย่อย ก็ควรท่ีจะมีการพัฒนากรอบของการ!]กอบรมร่วมกัน การ!]กอบรมจะต้องเน่นยุทธวิธีเพ่ือป้องกัน 
ความผิดพลาดในการประเมิน เซ่น halo effect, central tendency, range restriction, leniency and 
harshness ความคลาดเคล่ือนแบบ halo คือ ความเหมือนกันของการประเมินแบบล่างข้ึนบน สิงน้ี'จะ 
เกิดข้ึนได้เม่ือนักปร ะเมินล้มเหลวต่อความแตกต่างกันระหว่างมิติและความมีนัยท้ัว  ๆ โปของการ
ปฏิบติงานจากมิติหน่ึงต่อมิติอ่ืน  ๆ ท้ังหมด การผิกอบรมก็ควรอธิบายถึงวัตถุประฟ้งคํของการประเมิน 
แบบ 360 องศา และทำให้ผู้ประเมินแน่ใจโต้ว่าเขาจะมีโอกาสให้คำตอบต่อกระบวนก'’'รประเมินแบบ 
360 องศาอย่างยุติธรรม

3.4.1.7 การ!]กอบรมผู้ถูกประเมิน : ผู้ได้รับการประเมินจาเป็นท่ีจะต้องโต้รับ
การ!]กอบรมใน 4 สาขาวิชาตังน้ี 1) การวิเคราะห์ข้อมูลและการเลือกเป้าหมายของการปรับปรุง 2) 
กระบวนการของการควบคุมความรู้สึกเม่ือโต้รับข้อมูลย้อนกลับในทางลบ 3) การอภิปรายร่วมกันกับ 
ผู้ประเมินเก่ียวกับผลลัพธ์สรุปรวม 4) การกำหนดวัตถุประสงค์เฉพาะและการทำแผนปฏิบัติการ

ปกติแล้วการรายงานผลสรุปรวมจากการประเมินแบบ 360 องศา จะมีข้อมูล 
มากมาย ผู้ถูกประเมินจำเป็นท่ีจะต้องโต้รับความช่วยเหลือในการทำความเข้าใจต่อข้อมูลเหล่าน้ัน ถ้า 
คำแนะนำจากข้อมูลให้มีการปรับปรุงในหลาย  ๆ ด้าน ผู้ถูกประเมินจำเป็นท่ีจะต้องมีการจัดเรียงลำด้บ 
เป้าหมายท่ีจะทำการปรับปรุง

การ!]กอบรม ควรท่ีจะช่วยผู้ถูกประเมินสำรวจปฏิกิริยาของตัวเขาท่ีมีตอข้อมูล 
ย้อนกลับอย่างสร้างสรรค์ คือ ช่วยให้เขาโต้เตรียมตัวในการท่ีจะไต้รับข้อมูลย้อนกลับในทางลบ เพราะ 
เป็นส่ิงสำคัญท่ีผู้ถูกประเมินจะโต้ทราบว่าเขาลามารถท่ีจะอภิปรายร่วมกันกับผู้ทำการผิกอบรมถึง 
ปฏิกิริยาของเขาท่ีมีต่อผลลัพธ์ของการประเมินแบบ 360 องศา การผิกอบรมควรแสดงให้เห็นถึงแนว 
ทางของผลลัพธ์ของการอภิปรายร่วมกันกับผู้ประเมิน และช้ีให้เห็นถึงผลประโยชน์ในการท่ีจะทำการ
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ประเมินนัน จากการวิจัยของ Antonioni ท่ีทำในองค์การหน่ึงซ่ึงมีผู้เช่ียวชาญจาก HRD ซ่ึงทำหน้าท่ี 
เป็นวิทยากรในการประชุมร่วมกับผู้ถูกประเมินท่ีได้รับข้อมูลย้อนกลับในตอนแรกซ่ึงส่ิงเหล่าน้ีได้ให้ 
ประลบการณ์ของการเรียนรู้ต่อผู้ถูกประเมินท่ีมีความรู้สึกไม่ลบายใจกับการประเมินแบบ 360 องศา ผู้ 
ถูกประเมินจำเป็นท่ีจะต้องรับการประเมินในการกำหนดวัตถุประสงค์ท่ีต้องการปรับปรุงด้วยเหมือน 
กัน จากสมมุติฐานของการประเมินแบบ 360 องศาจะทำให้ผู้ถูกประเมินแน่ใจว่า เขามิความเข้าใจใน 
การกำหนดวัตถุประสงค์เฉพาะและแผนปฏิบัติการ ในการบรรลุสมมุติฐานเหล่าน้ีต้องให้ผู้ถูกประเมิน 
ได้มีโอกาสกักปฏิบัติการกำหนดวัตถุประสงค์ท่ีเฉพาะเจาะจง และ เข้าใจรายละเอียดของแผนปฏิบัติ 
การเพ่ีอท่ีจะนำไปปรับปรุง

3.4.1.8 การกักอบรมผู้กักสอน: ผู้อีานวยการซ่ึงทำหน้าท่ีเป็นผู้กักสอน (coach)
จะต้องได้รับการกักอบรมในการให้ความช่วยเหลือเม่ือได้รับผลลัพธ์ของการประเมินแบบ 360 องศา ผู้ 
ถูกประเมินล่วนมากต้องการท่ีจะอภิปรายอย่างเปิดใจกับใครบางคนเก่ียวกับผลลัพธ์ท่ีเขาได้รับจาก 
การประเมิน ดังน้ันการท่ีมีผู้กักลอนก็เป็นส่ิงสำคัญท่ีช่วยให้ผู้ถูกประเมินตีความหมายของผลลัพธ์
และกำหนดวัตถุประสงค์ไนการท่ีจะปรับปรุง ตลอดจนการติดตามแผนปฏิบัติการ ผู้กักลอนยังได้ 
แสดงบทบาทท่ีสำคัญในการท่ีจะให้ผู้ถูกประเมินพยายามท่ีจะได้แสดงออกถึงพถุติกรรมใหม่ท่ีเขา 
ต้องการ การกักอบรมผู้กักลอนต้องรวมไปถึงด้านความกระตีลรอร้นในเร่ืองการฟัง (active
listening) เน้นเร่ืองการลัมภาษณ์ (focused interviewing) การเลือกเป้าหมายในด้านท่ีจะปรับปรุง 
การทำความรู้สึกและปฏิกัรยาของการได้รับข้อมูลย้อนกลับท่ีไม่คาดหวังว่าจะออกมาในทางลบ การ 
กำหนดวัตถุประสงค์เฉพาะและแผนปฏิบัติการ การติดตาม และแนวทางของการพัฒนาในเร่ืองการ 
ท่ีแสดงออกถึงพฤติกรรมใหม่  ๆ(นิลัย)

3.4.1.9 การรายงานผลสรุปรวมของผลลัพธ์ท่ีได้จากการประเมินแบบ 360
องศา : ผลลัพธ์ท่ีได้จากการประเมินแบบ 360 องศา จะนำเสนอต่อผู้ถูกประเมินอย่างไรจึงจะทำให้ผู้ 
ถูกประเมินเข้าใจได้ง่าย และผู้ถูกประเมินลามารถระบุถึงจุดเด่นและจุดด้อยในด้านท่ีจํ เๆป็นต้องได้รับ 
การปรับปรุง แผนภูมิแท่งเป็นส่ิอท่ีดีท่ีสุดท่ีลามารถเปรียบเทียบผลการประเมินระหว่างผู้ประเมินและ 
การประเมินตนเองของผู้ถูกประเมิน การนำเสนอเพียงคัวเลขอย่างเดียวเป็นการนำเสนอท่ีไม่ดีนัก
ล่วนการบันทึกข้อเสนอแนะเป็นส่ิงท่ีมีคุณค่ามากท่ีสุดเม่ือข้อเสนอแนะน้ันระบุถึงข้อคำถามเฉพาะใน 
เคร่ืองมือและให้คัวอย่างท่ีซัดเจนต่อผู้ประเมิน

3.4.2. กระบวนการ (Process)
กระบวนการของการประเมินแบบ 360 องศา ควรท่ีจะสร้างความม่ันใจเพ่ิมข๋ีน 

ต่อผู้ถูกประเมินในเร่ืองการตระหนักว่าบุคคลอ่ืนได้รับรู้ผลการปฏิบัติงานของเขาและเขาจะต้องมิการ 
ปรับปรุงในบางเร่ือง ด้วยเหตุน้ีผู้ถูกประเมินจะต้องได้รับการกักอบรมในการท่ีให้ความร่วมมือและ
ร่วมกันอภิปรายกับผู้ประเมินถึงผลของการประเมินแบบ 360 องศา องค์การจะต้องจัดให้มืการกัก
อบรมอย่างพันเวลาโดยการทำการประเมินแบบ 360 องศาอย่างย่อย  ๆ เพ่ีอท่ีจะเตรียมความพร้อมใน
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เร่ืองการปรับปรุงพฦติกรรมของการทำงานและผู้ถูกประเมินเก็จะมีความม่ันใจ1พ่ืมข้ึน กระบวนต่าง  ๆ
ประกอบด้วย

3.4.2.1 การประเมินตนเอง : กา?ประเมินตนเองเป็นการกระทำเพ่ือการพัฒนา 
และเต?ยมรับข้อมูลยอนกลับ'ในเชิงสร้างสรรค์'จากบุคคลอืน ด้วยเหตุนีผู้ถูกประเมิน'ทำการประเมิน
ตนเองสามารถระบุถึงความแตกต่างระหว่างคนอ่ืนมองตนเองอย่างไร และตนเองมองตนเองอย่างไร 
โดยปกติแล้วจะกระทำในทางสร้างสรรค์และจูงใจ เห้ผู้ถูกประเมินตรวจสอบในเร่ืองข้อบกพร่องของตน 
เองเทือจะนำไปล่การปรับปรุงปฏิกิริยาต่อความคาดหวังและความไม่คาดหวังของข้อมูลย้อนกลับใน 
ทางบวกและทางลบ: ปฏิกิริยาของผู้ถูกประเมินต่อข้อมูลย้อนกลับอาจจะพิจารณาในทางสร้างสรรค์
ด้วยเหตุน้ีจึงเป็นส่ิงสำคัญสำหร้บผู้ถูกประเมินและผู้ฝึกสอน (coach) ท่ีจะรับรู้ถึงช่วงปฏิกิริยาของ 
บุคคลทีเป็นไปได้ ตัวอย่างเช่น มี 2 องค์ประกอบท่ีมีอิทธิพลต่อช่วงปฏิกิริยาเหล่าน้ีคือ 1) ผู้ประเมิน 
ต้องการทีจะเปล่ียนแปลงพฦติกรรมการทำงานและการปฏิบ้ติงานของผู้ถูกประเมิน 2) เพ่ือสร้าง
ความประหลาดใจของการประเมินแบบ 360 องศา ต่อผู้ถูกประเมิน แผนภาพท่ี 3 แสดงถึงประเภท 
ของข้อมูลย้อนกลับท่ีเป็นไปได้ 4 ประ๓ ทท่ีมีพ้ืนฐานจาก 2 องค์ประกอบเหล่าน้ี

แผนภาพที 3 ปฏิกิริยาของบุคคลประ๓ ทต่าง  ๆท่ีมีต่อการได้รับข้อมูลย้อนกลับ

ประเภทที 1 (Type 1)
ฉายจุดเด่น (Strengths)

คาดหวังว่าข้อมูลย้อนกลับออกมาเป็นบวก 
(Expected Positive Feedback)

Yes ------------  Expected
ประเภทที 3 (Type 3)

ต้องการทีจะปรับปรุงแกไข
(Improvement Needed)

ผู้ประเมินและผู้ถูกประเมินมีความเห็นสอด 
คล้องกันว่าผู้ถูกประเมินต้องการท่ีจะได้รัน 
การพัฒนา (Appraiser-Appraisee agree 
that improvement is needed)

Yes

ประเภทที 2 (Type 2)
จุดเด่นทีช่อนอยู่ (Hidden Strengths) 
ไม่คาดว่าข้อมูลย้อนกลับออกมาเป็นบวก 

(Unexpected Positive Feedback)

No
ประเภทที 4 (Type 4)

ไม่คิดว่าจะไต้ข้อมูลย้อนกลับในทางลบ
(Unexpected Negative Feedback)

Ch แปลกใจท่ีข้อมูลย้อนกลับออกมาเป็นลบ ข้อ
ลก มูลเหล่าน้ันช้ีให้เห็นว่าต้องได้รับการพัฒนา
^ (Surprised by constructive feedback

indicating that improvements are
K1~ needed NO

Be
ha
vi
ors

Feedback

แหล่งท่ีมา: Antonioni, 1996: 30
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จากแผนภาพท่ี 3 อธิบายการจัดประเภทแต่ละประ๓ ทได้ ดังน้ี
ประ๓ ทท่ี 1 ผลการประเมินไปในทางบวก เพราะว่า การประเมินตนเองของผู้ถูกประเมินมิ 

ความลอดคลองกับผลการประเมินจากผู้ประเมิน ในทานองเดียวกันผู้ถูกประเมินมิความรู้สึกทางบวก 
เพราะว่า มิความลอดคล้องกันในด้านฉายจุดเด่นของตนเอง

ประ๓ ทท่ี 2 ผลการประเมินเป็นไปในทางบวกด้วย เพราะว่า ผู้ถูกประเมินไม่ได้คาดหวังว่า 
ข้อมูลยอนกลับจากการประเมินจะเป็นบวก ด้วยเหตุน้ีผู้ถูกประเมินจึงประเมินตนเองต่ํากว่าผู้ประเมิน 
ดังน้ันผลการประเมินประเภทน้ีจึงซ้ีให้เห็นว่า เป็นการซ่อนจุดเด่นของผู้ถูกประเมิน

ประ๓ ทท่ี 3 ผลการประเมินจะออกมาในรูปเป็นกลาง เพราะว่า ผู้ถูกประเมินคาดหวังและ 
เห็นด้วยกับผลการประเมินท่ีออกมาต่ํา ด้งน้ัน จึงได้มิการระบุพฤติกรรมท่ีจะตองมิการปรับปรุง
บุคคลประเภทน้ีจึงเป็นประ๓ ทท่ี1ไมิมิจุดเด่น

ประ๓ ทท่ี 4 ผลการประเมินลามารถแปรเปล่ียนจากความลับลนไปลู่การป้องกันในกรณีน้ี ผู้ 
ถูกประเมินไม่คาดหวังว่าจะได้รับผลการประเมินต่ํา จึงทาให้มีการประเมินตนเองสูงกว่าผู้ประเมิน 
บุคคลประ๓ ทน้ีจึงเป็นประเภทท่ีหลงตัวเอง

3.4.2.3 Coaching เพ่ือการปรับปรุง : การทบทวนผลลัพธ์ของการประเมิน 
แบบ 360 องศา มิความสำคัญหลาย  ๆ ด้าน ด้วยเหตุผลด้งน้ี : คือการให้โอกาลผู้ถูกประเมินแลดง 
ความรู้สึกร่วมกันตอผลลัพธ์ ได้ดีเทากับการให้โอกาลในการอภิปรายถึงแผนท่ีจะต้องปรับปรุง ตาม 
ปกติแล้วข้อมูลจากการประเมินแบบ 360 องคา จะมีมากเกินกว่าท่ีจะตีความหม ไย จากผลการวิจัย 
ได้ข้อมูลประจักษ์เสนอแนะว่า ผู้ถูกประเมินจะมีช่วงท่ีได้อภิปรายร่วมกับผู้เช่ียวช''1ญทางด้านการ 
พัฒนาทรัพยากรมนุษย์เพ่ือจะเข้าใจข้อมูลเหล่าน้ันได้ง่ายข้ึนและมีจุดเนินท่ีขดเจนย:ข้ึนในด้านท่ีจำ 
เป็นสำหรับการปรับปรุงมากกว่าผู้ถูกประเมินผู้ท่ีไม่มีโอกาสเข้าร่วมอภิปราย

3.4.2.4 เป้าหมายท่ีจะปรับปรุง : เพราะว่า ข้อมูลจากการประเมินแบบ 360 
องคามีจำนวนมากและไม่ใช่เร่ืองง่ายสำหรับผู้ถูกประเมินท่ีไม่มีประสบการณ์ท่ีจะตัดลันใจเลอกเป้า 
หมายท่ีจำเป็นท่ีจะนำไปปรับปรุง ในการดำเนินการของกระบวนการน้ีผู้ถูกประเมินและผู้ผกลอน
(coach) จำเป็นท่ีจะต้องมีการวิเคราะห์ข้อมูล (ท้ังตัวเลขท่ีได้จากการประมาณค่าและจากบนทึกข้อ 
เลนอแนะ) ท่ีไม่มากกว่า 2 หรือ 3 ด้านท่ีจะนำไปปรับปรุง นอกจากน้ีผู้ถูกประเมินก็ควรท่ีจะได้พบกับ 
ผู้ประเมินแล้วร่วมกันซ้ีถึงเป้าหมายเพ่ือจะนำไปปรับปรุง จุดประสงค์ของการพบกันเพ่ือท่ีจะได้ลาร
สนเทศเพ่ิมเติมในการช่วยเหลือผู้ถูกประเมินให้กำหนดวัตถุประสงค์เฉพาะในเซงปรับบรุงมากกว่าวัตถุ 
ประสงค์ท่ัวไป

3.4.2.5 การพัฒนาแผนปฏิบัติการ: การพัฒนาแผนปฏิบัติการจะต้องเกิดข้ึนไน 
2 ประเด็น ดังต่อไปน้ี 1) ในเร่ืองของเวลาของผู้ถูกประเมินในการทบทวนผลลัพธ์จากการบ่ระเมิน 
ของเขากับผู้บรืหารคนปัจจุบัน 2) ผู้ถูกประเมินและผู้ประเมินจะต้องนำผลการประเมินมาพจารณา 
ร่วมกันอีกคร้ัง ในประเด็นท่ี 1 ผู้ถูกประเมินจะพัฒนาแผนช่ัวครา':เพ่ือท่ีจะนำไปปรับปรุง หลังจาก
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นันก็นำผลลัพธ์ทีได้จากการประเมินแบบ 360 องศา'ไป'พิจารณาร่วมกันกับผู้'ประเมิน ซ่ึงทีาให้ผู้ถูก 
ประเมินลามารถกำหนดเป้าหมายของการปรับปรุงและแผนปฏิบัติการจากการได้รับลารสนเทศเท่ีม 
เตมจากการได้ประชุมรวมกัน

3.4.2.6 การรายงานผลลัพธ์สรุปรวมกลับไปยังผู้ประเมิน ; องค์การจะต้องให้ 
ความซวยเหลือผู้ถูกประเมินในการหลีกเลียง “dead-end feedback” ข้อมูลยอนกลับท่ีแสดงผลลัพธ์ 
ออกมาในทำนองทีไม่มีอะไรทีจะเปลียนแปลง Dead-end feedback จะแพร่กระจายอย่างรวดเร็วใน 
เร่ืองของการเยาะเย้ยและสร้างรอยด่างพร้อยให้กับกระบวนการประเมินแบบ 360 องศา

ผลลัพธ์จากการประเมินแบบ 360 องศา ใต้ให้โอกาสผู้ถูกประเมินและ 
ผู้ประเมินมีโอกาสอภิปรายและทำงานร่วมกัน แนวคิดน้ีเป็นส่วนหน่ึงของกระบวนการท่ีเรียกว่า
General Electric’s “ Work Out ” program ซ่ึงสร้างโดย Jack Welch เพ่ีอท่ีจะใข้ในการส่ือสาร 
อย่างตรงไปตรงมาในท่ีทำงาน ด้วยเหตุน้ี องค์การ•จาเป็นท่ีจะต้องสร้างโครงสร้างการล่ือสารซองผล 
ลัพธ์ท่ี1'เด้จากการประเมินอย่างตรงไปตรงมา เพ่ีอท่ีจะให้ผู้ถูกประเมินและผู้ประเมินได้เรียนรู้ถึงการ
อภิปรายผลลัพธ์อย่างไร ถ้าโครงสร้างถูกต้ององค์การก็อาจจะได้ประโยชน์ในเซิงแข่งขันมากกว่า
องค์การอ่ืน  ๆท่ีไม่มีระบบน้ี

3.4.2.7 การกำหนดวัตถุประสงค์เฉพาะการปรับปรุงและแผนปฏิบ้ติการ : ใน
ทีายท่ีสุด ผู้ถูกประเมินจำเป็นท่ีจะต้องมีวัตถุประสงค์เพ่ีอท่ีจะนำไปปรับปรุงหลังจากท่ีใด้ประชุมร่วม 
กับผู้ประเมินแล้ว ซ่ึงเป็นส่ิงท่ีจะลอนให้ผู้ถูกประเมินกำหนดวัตถุประสงค์ในการปรับปรุงอย่างไรและ 
วัตถุประสงค์น้ันก็จะต้องเป็นวัตถุประสงค์เฉพาะมากกว่าวัตถุประสงค์ท่ี'วไปด้วย

3.4.2.8 การได้รับการบกอบรมอย่างทันเวลา : องค์การจะต้องเตรียมการ
สนับสนุนการประเมินแบบ 360 องศา อย่างเต็มท่ี การได้รับการบกอบรมทันเวลาก็เป็นส่วนหน่ึงท่ีอยู่ 
ในแผนปฎิปติการของผู้ถูกประเมิน และองค์การก็พร้อมท่ีจะจดเตรียมใวัไห้ จากการคิกษา ของ
Antonioni พบว่า พนักงานของบรีษัฑได้รับการบกอบรมในเวลา 4 เดือน กัดจากท่ีใด้รับการประเมิน 
คร้ังแรก และพนักงานก็ต้องการท่ีจะเข้ารับการบกอบรมในช่วงน้ี ด้วยเหตุผด ดังต้อไปน้ี 1) ผู้ถูก
ประเมินอาจจะเข้าใจในเร่ืองท่ีจะเข้ารับการอบรมได้มากกว่าหลังจากท่ีรู้ว่าผู้ประเมินได้ให้ข้อเสนอ 
แนะเพ่ีอท่ีจะนำไปปรับปรุงในด้านใด 2) ถ้าผู้ถูกประเมินได้รับการบกอบรมทันทีทันใด เขาก็อาจจะมี 
การปรับปรุงในด้านน้ันด้วยตัวเขาเองอย่างเงียบ  ๆ เพ่ีอท่ีจะได้รับผลการประเมินในทางบวกจากผู้
ประเมินในการประเมินคร้ังต้อไป

3.4.2.9 การประเมินผลแบบย่อยและการติดตามจากแผนปฏิบัติการ : การ
ประเมินแบบ 360 องศา ควรมีการทำมากกว่า 1 คร้ัง ในรอบ 1 ปี หรีออย่างน้อย 6 เดือนต้อ 1 คร้ัง 
เพ่ีอท่ีผู้ประเมินจะได้ถามถึงการประเมินผู้ถูกประเมินในด้านท่ีบกพร่อง กระบวนการ'ใน'ข้ันน้ี'จะมีการ 
ทำการประเมินผลแบบย่อย (mini-appraisals) เพ่ีอท่ีจะได้เตือนความทรงจำผู้ถูกประเมินและผู้
อำนวยการ ในการท่ีจะติดตามข้ันตอนท่ี'ได้บันทึกไว้ในแผนปฏิบัติการ ซ่ึงถือว่าเป็นเร่ืองท่ีไม่ธรรมดาท่ี
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ผู้บริหารจะไม่ใส่ใจในการติดตามผลการปรับปรุงและแผนปฏิบัติการของผู้ไต้บังคับบัญซาท่ีได้รับจาก 
การประเมินแบบ 360 องศา

3.4.2.10 การระลึกเพ่ือการปรับปรุง : เหมือนเป็นบทเรียนท่ีได้รับจากขอเสนอ
แนะทางด้านพฤติกรรมศาสตร์ ว่าการเสริมแรงทางบวกจะช่วยในการวาดเค้าโครงของพฤติกรรมใหม่ 
ดัง,น่ัน การออกแบบการประเมินแบบ 360 องศา จืงเปันสงสำคัญท่ีจะเช่ือมประเภทของการเสริมแรง 
ต่อความต้องการพฤติกรรมการทำงาน และเป็นการยกระดับการรับรู้ของผู้ถูกประเมินในเรองน้ื การ 
ประเมินติดตามแบบย่อยอาจจะเป็นส่ิงท่ีมืประโยชน์ท่ีช่วยไห้ผู้ถูกประเมินระลึกอยู่เสมอ ตัวอย่างท่ี
เห็นได้ซดเจนถ้าผลการประเมินติดตามแบบย่อยแสดงให้เห้นว่า ผู้ถูกประเมินไม่มีการปรับปรุงเกิดขน 
เลย เขากิจะไม่ได้รับข้อมูลย้อนกลับในทางบวก

3.4.2.11 ความลามารถในการให้ตรวจสอบได้เพ่ือการปรับปรุงการปฏิบัติงาน :
มีแนวทางอย่างน้อยท่ีสุด 4 แนวทางท่ีจะทำไห้ผู้ถูกประเมินแสดงออกในการท่ีจะให้ตรวจลอบได้ตอผล 
ลัพธ์ท่ีได้จากการประเมินแบบ 360 องศา คือ 1) การกำหนดให้ผู้ถูกประเมินให้ความรวมมือและ 
อภิปรายร้วมกับผู้ประเมินต่อผลลัพธ์น้ัน และให้สัญญาว่าจะปรับปรุงในด้านท่ีเห็นว่าควรจะปรับปรุง 
2) กำหนดให้ผู้ถูกประเมินร่วมกันแสดงผลลัพธ์การประเมินกับผู้บริหาร 3) บางองค์การได้ใข้ผลลัพธ์ 
การประเมินแบบ 360 องศา เข้าไปร่วมพิจารณาประเมินผลการปฏิบัติงานประจำปี ชงส่ิงน้ีอาจจะ 
เป็นการส่งเสริมความสามารถในการให้การตรวจสอบได้ เพราะองค์การต่องการท่ีจะกล่าวถึงปัญหา 
2 ประเด็นท่ีเก่ียวกับการประเมินผลการปฏิบัติงานประจำปี จากผล!.•เราจํยได้ให้ข้อเสนอแนะวา ถ้า 
มีการสร้างส่ิงท่ีลามารถให้การตรวจลอบได้องค์การกิจะต้องสร่างความมนใจให้กับทุกคนว่าจะต้องมี 
การประเมินผลการปฏิปติงาน ประเด็นท่ี 2 ปัญหาจากส่ิงท่ีเก่ีย'.!ข้อบัไบผู้บระเมินท่ีเก่ียวกับผล
กระทบจากการประเมินแบบ 360 องศาน้ีในด้านลบ ซ่ึงส่ิงเหส่าน้ีอาจจะนา"เบส่การประเม่นท่ีไม่ตรง 
กับความเป็นจริง 4) แนวทางสุดท้ายคือ ตัวเช่ือมท่ีมีอยู่ของการปรันปรุงกํบบางส่ิงท่ีตามมาในด้าน 
ลบ เซ่น ถ้าให้ผู้บริหารรู้ว่าพฤติกรรมการทำงานในด้านลบของพน์กงานไมมีการเปลยนแบลงภายใน 
2-3 ปี เขาอาจจะถูกลงโทษบางประการ อย่างเช่น ปลดออกจากตำแหน่ง ถูกย้ายให้ใบ่ดำรง
ตำแหน่งท่ีด้อยกว่า

3.4.3 ผลลัพธ์ (Outcomes)
กระบวนการประเมินแบบ 360 องศา ลามารถให้ผลลัพธ์ในทางบวกอย่างน้อยทํ

สุด5 ประการคือ
3.4.3.1 มีการรับรู้เพ่ิมข้ึนเก่ียวกับความคาดหวังของผู้ถูกประเมิน : การรับรุตน 

เองของบุคคลจะเพ่ิมข้ึน เมอเขาเข้าใจว่าบุคคลอ่ืนรู้ว่าเขาเป้นอย่างไร มิผลการวจํยมากมายท่ี
สนับสนุนในเรองน้ี เซน งานวิจํยข้ึนหน่ืงแสดงให้เห็นว่าผู้ถูกประเมิน ท่ีได้ทำการประเมินตนเองใน 
ภาพรวมสูงกว่าท่ีเป็นจริง กิมิแนว'เน้มท่ีจะประเมินตนเองให้ต่ํากว่าเติมในการปัระเมินครงตอมา ด้วย 
เหตุน้ี การประเมินแบบ 360 องศา ควรท่ีจะมีการรวบรวมสารสนเทศความคาดหวังของผู้ประเมินเก่ียว
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กับการประเมิน'พฤติกรรมและกระบวนการ'พัฒนาสำหรับผู้ถูกประเมินและผู้'ประเมินใ'นการอภิปรายถึง 
ความคาดหวง วัตถุประลงค์ก็เพือทีจะสร้างสรรค์ความคาดหวังให้'อยู่ในแนวเดียวกันระหว่างความ
คาดหวังของตนเองและความคาดหวังจากผู้อ่ืน การใช้ผลลัพธ์ท่ีได้จากการประเมินแบบ 360 องศาใน 
ลักษณะเซ่นน้ีเป็นการช่วยให้ผู้ท่ีใด้รับการประเมินและผู้ประเมินเกิดความสว่างทางปัญญาใดยเน้นใป
ทีคุณลักษณะการประเมินผลและการทำงานท่ีมีจุดประสงค์ร่วมกันคือความคาดหวังท่ีพฤติกรรมการ 
ทำงาน

3.4.3.2 การปรับปรุงพฤติกรรมการทำงานของผู้ถูกประเมิน : ถึงแม้ว่าการปรับ 
ปรุงพฤติกรรมการทำงาน คือผลลัพธ์ท่ีสำคัญ แต่ก็ยังต้องการงานวิจัยท่ีแลดงให้เห็นว่าอะใรคือส่ิงท่ีมี 
อิทธิพลต่อผลลัพธ์นี มิงานวิจัยก่ึงทดลองเม่ือใม่นานมาน้ีพบว่า ผู้จัดการเม่ือก่อนได้ผลรับการประเมิน 
ในระดับปานกลางค่อนข้างต่ํา ใน 6 เดือนต่อมาก็ได้มิการปรับปรุงให้ดืข้ึน และมิงานวิจัยเชิงทดลอง 2 
เร่ือง ท่ีแลดงให้เห็นว่ามิการปรับปรุงพฤติกรรมการทำงานให้ดืข้ึน เร่ืองท่ี 1 ท่ีปรกษาทางด้านการ 
ประเมินผู้ซ่ึงได้ทำการประเมินแบบจากล่างข้ึนบน จากผลลัพธ์ของการประเมินได้ช่วยให้ผู้อำนวยการ 
สามารถปรับปรุงพฤติกรรมการทำงานของตนเอง อย่างมินัยสำคัญในเวลา 3 เดือน หลังจากท่ีได้ 
ประเมินผลในรอบแรกแล้ว ส่วนเร่ืองท่ี 2 พบว่า ไม่มิการพัฒนาอย่างมินัยสำคัญในพฤติกรรมด้าน 
ความเป็นผู้นัาของผู้อำนวยการ ในระยะเวลา 3 เดือนหลังจากท่ีได้ประเมินในรอบแรก

ความแตกด่างของผลลัพธ์ท่ีได้จากงานวิจัย 2 เร่ืองน้ี อาจจะเก่ียวข้องถึงความ 
ลัมพันธ์อย่างมิประสิทธิผลของการ‘รกสอน (coaching) ต่อผู้ถูกประเมิน ในเร่ืองน้ีคณะท่ีปรึกษาควร 
จะได้มิการลอนทักษะการเป็นผู้แกสอน (coaching skills) และอุทิศเวลาให้แก่ผู้ถูกประเมินมากกว่าผู้ 
อำนวยการหรอผู้บริหาร

3.4.3.3 การลดลงของส่ิงท่ีไม่สามารถอธิบายได้ : ผลลัพธ์ประ๓ ทท่ี 3 คือการ 
เป็ดโอกาสให้มิการอภิปรายอย่างตรงไปตรงมาต่อพฤติกรรมการทำงานท่ีไม่ต้องการ จากผลการ่วิจัย 
โดยลมาคมจิตวิทยาของสหรัฐอเมริกาพบว่า อย่างน้อยท่ีสุดร้อยละ 60 ของพนักงานท่ีได้รายงานว่า 
ประเด็นท่ีมิความสำคัญต่องานของเขาท่ีมากท่ีสุดคือผู้บริหาร ซ่ึงเหตุผลหน่ึงท่ีเป็นไปได้ของการมิ 
เปอร์เซนต์สูงเช่นน้ีคือ การขาดแคลนทางด้านแกอบรมส่วนบุคคล ในการจัดลำดับความสำคัญของ 
ตำแหน่งในการบริหารงานมิผู้บริหารจำนวนหน่ึงแทบจะไม่ได้รับข้อมูลย้อนกลับเพ่ือท่ีจะช่วยให้เขาได้ 
เริยนรู้ว่าพฤติกรรมอะไรท่ีจำเป็นต้องได้รับการปรับปรุงถึงแม้ว่าปัจจัยป้อนจากพนักงานคือลงท่ีจำเป็น 
อย่างริบด่วนมาก พนักงานเหล่าน้ันอาจจะมองเห็นว่า การให้ข้อมูลย้อนกลับอย่างตรงไปตรงมาต่อ 
เจ้านายคือส่ิงท่ีเป็นอันตราย เพราะว่า เจ้านายมิอำนาจในการจ้างงาน การให้รางวัล และการไล่ออก 
จากงาน ด้วยเหตุน้ี การประเมินแบบ 360 องศา สัญญาได้ว่าเป็นแนวทางท่ีปลอดภัยท่ีจะลดส่ิงท่ีไม่ 
ลามารถอธิบายลงได้

3.4.3.4 การเพ่ิมข้ึนของการประเมินผลการปฏินัติงานแบบ 360 องศาอย่างไมเป็น 
ทางการ : การประเมินแบบ 360 องศาอย่างเป็นทางการ ควรท่ีจะให้บทเรียนแก่ผู้ถูกประเมินและผู้
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ประเมินปรับปรุงท้ังการให้และการร้บข้อมูลย้อนกลับอย่างลร้างลรรค์อย่างไร โดยท้ัวไปแล้ววัฒนธรรม 
ขององค์การไม่มิการสนับลนุนกิจกรรมท่ีแลวงหาข้อมูลย้อนกลับจากผู้ประเมินเพราะว่า กลัวท่ีจะถูก 
รับรู้เร่ืองจุดอ่อนและความไม่เป็นอิสระ ปัจจุบันองค์การอาจจะให้การสนับลนุนผู้ถูกประเมินในการ
แสวงหาข้อมูลย้อนกลับจากกลุ่มเพ่ือนและผู้ใต้บังคับบัญชา ในงานวิจัยท่ีฑำในโรงงานหน่ึงพบว่า ได้ 
มีการจัดต้ังวัตถุประสงค์อย่างมีวิลัยทัศน์ ประกอบไปด้วยความมิเมตตากรุณา ความซ่ือลัตย้ และมิ 
การล่ือสารระหว่างพนักงานโดยตรง กระบวนการประเมินแบบ 360 องศาจะถูกนำมาใช้ตลอดท้ังปี 
และมีการร่วมกันอภิปรายข้อมูลเหล่าน้ันอย่างเป็นทีม ประธานบริษัทเช่ือว่า บริษัทของเขาจะเกิด
ประโยชน์ในทางแข่งขัน เพราะสมาชิกในองค์การได้เรียนรู้ถึงการให้และการรับข้อมูลย้อนกลับอย่าง 
สร้างสรรค์ และมิการติดตามตลอดเวลาเพ่ือท่ีจะเห็นการปรับปรุงพถุติกรรมการทำงาน

3.4.3.5 การเพ่ิมข้ึนในการเรียนรู้ทางด้านบริหาร : น่ีคือวิลัยทัศน์ประเภทอ่ืนๆ
เก่ียวกับวัตถุประสงค์ของการประเมินแบบ 360 องศา การเรียนรู้เก่ียวกับการจัดการเกิดข้ึนเม่ือผู้จัด 
การมีประลบการณ์ในการยกระดับมุมมองในทางบวกต่อโลก และแสดงให้เห็นพถุติกรรมใหม่ในทาง 
บวก เพราะว่า ผู้จัดการท้ังหมดจะมิสมมุติฐานว่า จะนำและจะจัดการบุคคลได้อย่างไร และลมมุติฐาน 
เหล่าน้ีลามารถนำไปส่กระบวนการจัดการท่ีผิดในประเด็นของการเรียนรู้ท่ีเกิดข้ึน ผู้จัดการต้องการท่ี 
จะอภิปรายอย่างเปิดเผยและเรียนรู้จากข่อผิดพลาดของเขา และก็1!ม่ใซ่เร่ืองง่ายถ้าหาก1'เม่มิเหตุผลท่ี 
เพียงพอท่ีจะสนับสนุนให้มีการทำอย่างน้ัน

การเรียนรู้การจัดการ เป็นความต้องการให้ผลลัพธ์ของการประเมินแบบ 360 องศา 
ได้ยกระดับประเด็นท่ีสำคัญอ่ืน  ๆ เซ่น ความเป็นล่วนตัว1!ม่ตวรท่ี1จะได้รับการ,ประเมินถ้าเขายังอยู่'ใน 
ความว่างเปล่า ถ้าเขาทำงานในบริบทของระบบขององค์การ ระบบน้ีประกอบไปด้วยกระบวนการ
สำหรับการวางแผน สารสนเทศท่ีจะได้รับการรวบรวมและร่วมกันใช้ การล่ือสาร การจัดสรร
ทรพียากร ข้อมูลย้อนกลับผลการปฏิบัติงาน และการระลึกได้ บางทีระบบขององค์ทารควรท่ีจะได้รับ 
การประเมินให้เป็นปัจจุบันเก่ียวกับการประเมินโดยส่วนบุคคล ล่ืงเหล่าน้ีจะให้สารสนเทศเพ่ิมเติมท่ี 
จะช่วยปรับปรุงระบบได้ดีเท่ากับพฤติกรรมส่วนบุคคล (Antonioni, 1996)

3.5 วิธึประยุกต์ไซ้การประเมินแบบ 360 องศา

วีระวัฒน์ ปันนิตานัย (2540) ได้เสนอแนวคิดของการนำวีธ์การประเมินแบบ 360 องศา ไป 
ประยุกต์ใช้ในสถานการณ์การประเมินผล ดังน้ี

การประเมินแบบ 360 องศา เป็นการประเมินโดยผู้ประเมินหลายคน (ทานเท-rotors) จงนิยมใช้ 
แบบลอบถามและแบบสำรวจพฤติกรรม (performance checklist) เป็นเคร่ืองมิอสำคิญ เครองมิอมิ 
ใช่คำตอบ ท่ีจะแก้ปัญหาการประเมินขององค์การ แต่ระบบและนโยบายต่างหากท่ีจะแก้ปัญหาตรงจุด
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นีได้ นอกจากน้ี วีระวัฒน์ ปันนิตามัย ได้เลนอกรอบแนวคิดเพ่ือการประยุกต์ใช้แนวคิดการประเมิน 
แบบ 360 องศา ไว้ดังแผนภาพท่ี 4 ดังน้ี

แผนภาพท่ี 4 กรอบแนวคิดของการประยุกต์ใช้การประเมินแบบ 360 องศา

ท่ีมา: วีระว้ฒนิ ปันนิตามัย, 2540: 55

จากแผนภาพท่ี 4 อธิบายวิธีการประเมินได้ ดังน้ี
ข้ันท่ี 1 เป็นการวางโครงลร้างพ้ืนฐานท่ีจะบอกว่าประเมินแบบ 360 องศาไปทำไม เพ่ือรองรับ 

เป้าหมายใดขององค์การ และจะไปส่เป้าหมายท่ีว่าน้ีด้วยวิธีการใด เพ่ือท่ีจะส่งเสริมและสนับลนุน
บรรยากาศการทำงานท่ีเป็นประชาธิปไตย นอกจากน้ีจะทำอย่างไรท่ีจะให้ทุกคนในองค์การได้เข้ามามี 
ส่วนร่วมในการท่ีจะก้าวไปให้ถึงจุดหมาย

ข้ันท่ี 2 การกำหนดเป้าหมายและกลยุทธ์ ต้องโยงเข้ากับการระบุว่าจะพัฒนาสมรรถนะใดของ 
กลุ่มบุคคลเป้าหมายท่ีจะได้รับการประเมิน พนักงานควรมีทักษะ ความรู้ ความลามารถในด้านใด เพ่ือ 
ให้บรรลุเป้าหมายท่ีกำหนดไว้แต่แรก ในทางท่ีดีควรใช้วิธีวิเคราะห์งาน (Job analysis) เพ่ือระบุ
สมรรถนะท่ีจำเป็นและเหมาะสมกับตำแหน่ง

ข้ันท่ี 3 เม่ือนโยบาย กลยุทธ์ซัดเจน มีการกำหนดตำแหน่งเป้าหมายท่ีจะพัฒนาในการ 
ประเมินแบบ 360 องศาแล้ว ต่อมาเป็นเร่ืองของการออกแบบเคร่ืองมือ ควรท่ีจะให้ผู้บริหารระดับสูง 
ได้เข้าใจและเห็นคุณค่าของเคร่ืองมือ เพ่ือท่ีจะนำไปพัฒนาบุคลากรในหน่วยงาน นอกจากน้ีอาจจะให้ 
ผู้บริหารมีส่วนร่วมในการกำหนด สร้าง ระบุรายการสมรรถนะท่ีต้องการพัฒนา จ่ึง'ไน'ข้ัน'ท่ี 3 ควร 
พิจารณาในเร่ืองดังต่อไปน้ี

3.1 การสนับสนุนการมีส่วนร่วมผลักดันอย่างจริงจังของฝ่ายบริหาร เพราะการประเมิน 
แบบ 360 องศา เป็นการปรับเปล่ียนวัฒนธรรมการประเมิน บางคนไม่กล้าประเมินเจ้านาย กลัวผล 
สะท้อนกลับ
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3.2 องค์การมีแผนการทีจะใช้การประเมิน 360 องศา กับกลุ่มเป้าหมายเฉพาะเจาะจง

อย่างชัดเจน เพ่ือการพัฒนา
3.3 มีแผนการปฏิป้ติงานอย่างต่อเน่ืองและครบวงจร มีระบบการดำเนินการ การรักษา 

ความลับ มีกฏกติกาอย่างชัดเจน
3.4 สร้างบรรยากาศของความไว้เนือเซือใจ เป็นประชาธิปไตย ขจัดข้อสงลัยระหว่างกัน

ได ้

3.5 กำหนดแนวทางการนำผลท่ีได้ไปใช้ แนววิธีการแจ้งผล ซ่ึงอาจจะอยู่ในรูบ่ของ 1 ต่อ 
1 หรอ เป็นกลุ่ม

3.6 ระบุและลามารถอธิบายแนวทางการวัดผลได้อย่างชัดเจนและนำเซ่ึอถือ เซน วิดใน
ล่ิงท่ีเก่ียวข้องกับหน้าท่ีความรับผิดขอบปัจจุบัน ค่าน้ัาหนักของผลการประเมินตามแหลงผูบระเมิน
การให้คะแนน เป็นต้น ดังตัวอย่างในแผนภาพท่ี 5 และ แผนกาพที 6

3.7 กำหนดหลักการต่าง  ๆ ท่ีจ้าเป็นของการประเมินผลไว่อยางชัดเจน แ ล ะ มีการสอสาร 
กันอย่างท ั่ว ถึง เช่น ท ั่ง พนักงานแ ล ะ องค์การต่างมีมาตรฐานการป ฏ ิบ ัต ิงานของฅ น ท ี่ค ว ร ร ่ว ม  " น ย ึด ม ั่น  

ต่อมาตรฐานน้ันอย่างเคร่งครัด หลักของการรับทราบผลการปฏิบัต่ของตน จุดเดน จุดบกพรอง การ 
ประเมินอยางเป็นระบบและต่อเน่ือง ในรูปแบบท่ีเบนทางการแ ล ะ ,ฟ เป็นทางการ

วิธีการใช้สูตรคำนวณและการกำหนดค่าน้ัาหนักของการประเมินแบบ 360 องคา เดนอไว้'ใน 
แผนภาพท่ี 5 และ 6 ส่วนคำอธิบายแผนภาพท่ี 5 และ 6 เฟ้นอไว้ในตารางท่ี 2

แผนภาพท่ี 5 สูตรการประเมินการปฏิบัติงานแบบ 360 องคา

ค ่า ก า ร ง า น ย ่อ ย  A น ํ้า ห น ัก ง า น ย ่อ ย  A

ป ร ะ เม ิน ง า น ย ่อ ย  B ข อ งค ่า ง า น ย ่อ ย  B

การ ง า น ย ่อ ย  C X ค ะ แ น น ง า น ย ่อ ย  C

ป ฏ ิบ ัต ิ

ง า น  (ซ'วง ง า น ย ่อ ย  D (X  2 5 % ง า น ย ่อ ย  D

ค ่า  1 -5) ง า น ย ่อ ย  E ห รอ ง า น ย ่อ ย  E

5 0 % )

คะแนนสะสมการประเมิน 

คะแนนเต็มการประเมิน

ง า น ย ่อ ย  A ๆ '* ; ■ - A

ร ะ ด ับ ค ่า ง า น ย ่อ ย  B ป ร ะ เม ิน ■ะ''น».* ป h

ข อง ง า น ย ่อ ย  C = การ ง า น ย ่อ ย  C

ท ัก ษ ะ ป ฏ ิบ ัต ิ

(X 1 ,2 ,3 ) ง า น ย ่อ ย  D งาน ง .U f jt i f j  บ

ง า น ย ่อ ย  E ะ น * * :*  :

คะแนนการปฏิหัตโด?!ภาพr เม (%)

ทีมา: Fox & Klein . "The 360 - degree evaluation” Public Management (November, 1996), 
p.22. อ้างถึงใน วีระวัฒน์ ปันนิตามัย, 2540: 58.
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แผนภาพท่ี 6 แนวทางการกำหนดน้ําหนักของผลการประเมินตามแหล่งผู้ประเมิน 
(กรณีมิ 3 แหล่งผู้ประเมิน)

ท่ีมา: Fox & Klein 1 1996: 21. อ้างถึงใน วีระว้ฒนิ ปันนิตามัย, 2540: 59. 

ตารางท่ี 2 อธิบายการให้ค่าคะแนนจากแผนภาพท่ี 5 และ 6

ต้'วอย่างแนวทางการคิดค่าคะแนนเป็นดงนี
1. จากการวิเคราะห์งาน ระบุกิจกรรมย่อยท่ีสำคัญต่อการปฏิบัติหน้าท่ีออกเป็นข้อความ ทำ 

การประเมินระคับค่า 1 ถึงค่า 5 ( 1 =  ต้องปรับปรุง 5 = ดีเย่ียม)
2. พิจารณาค่านำหนักของผลการประเมินจากแหล่งผู้ประเมิน โดยให้แต่ละแหล่งทำการ 

ประเมินอย่างเป็นความลับ ให้ความสำคัญกับห์วหน้าประเมินมีค่าเฉล่ียเป็น 50 % การประเมิน 
ตนเองมีค่าเฉล่ีย 25 % และการประเมินจากเพ่ือนร่วมงานมีค่าเฉล่ียเป็น 25 %

3. พิจารณา “ระดับค่า” ของสมรรถนะเหล่านี จากความยากง่ายของการปฏิบัติ ความถี 
ความสำคัญ หากสำคัญหรือยากมาก ให้ระคับค่า 3 ให้ระดับค่า 1 กับงานย่อยท่ีมีความสำคัญ 
น้อย

4. นำค่าประเมินทีได้จากข้อ 1,2 และ 3 มาคูณเข้าด้วยกัน เทือให้ได้ค่าการประเมินผล การ 
ทำงานสะสมของแต่ละกิจกรรมย่อย รวมค่าเข้าด้วยกัน

5. นำคะแนนผลการทำงานโดยภาพรวม พิจารณาจากคะแนนรวมการปฏิบัติงานสะสมทัง 5 
กิจกรรมย่อย หารด้วย ค่าคะแนนเต็มซ่ึงถือว่าเป็นคะแนนสูงสุด

ทีมา: วีระวัฒน์ ปันนิตามัย, 2540: 5

นอกจากน้ี ควรกำหนดอีกว่าจะประเมินด้วยวิธี 360 องศา บ่อยคร้ังเพียงใด เพ่ือติดตามการ 
เปล่ียนแปลงพฤติกรรม บ้างเสนอให้มีการ “re-profile” ในทุก  ๆ 18-24 เดือน ซ่ึงอาจจะมีการเพ่ิม
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จำนวนคำถามให้มากข้ึนด้วย ก่อนท่ีจะมีการผลักดันให้มีการใช้ระบบการประเมินแบบ 360 องศา 
อย่างจรงจัง

ข้ันท่ี 4 การแจ้งผล ข้ันน้ีคือ คุณค่าท่ีแท้จริงของการประเมินแบบ 360 องศา เป็นข้ันท่ี 
“Process Roll-out ” อาจจะมีการทบทวนข้ันตอนท้ังหมดท่ีฑำมา ส่วนรูปแบบการแจ้งผลอาจท้าเป็น 
แบบหน่ึงต่อหน่ึง หรือแจ้งผลแบบเป็นทีม เป็นระดับ ตำแหน่งหน้าท่ี การแจ้งผล จะแจ้งแบบใช้กราฟ 
ประกอบ หรือรายงานแบบบรรยาย (narrative report) ก่ใด้

3.6 ข้อผิดพลาด 13 ประการ ของการประเมินแบบ 360 องศา
(13 Common Mistakes Using 360 Degree Feedback)

Wimer และ คณะ (1998) ได้กล่าวถึงข้อท่ีม้ก่จะมีความผิดพลาดบ่อย  ๆในการประเมินผลการ 
ปฏิบ้ติ'งานแบบ 360 องศา ท่ีน่าลนใจตํงน่ึ การประเมินแบบ 360 องศา จะตำเน้นทารไปด้วยติ
น่กประเมินและองค์การต่าง  ๆจะต้องคำนึงถึง ข้อผิดพลาดท่ีอาจจะเกดข้ึนได้ จะทำอย่างไรท่ีจะทำให้ 
การประเมินผลการปฏิบ้ติงานแบบ 360 องศา เม่ือดำเนินการประเมินไปแล้วบุคลากรและองค์การจะ 
ไม่เกิดสิงต่าง  ๆเหล่านิฃึน เข่น ความรูสิกท่ีไม่ดี การขาดความเชอม่ืนในการทำงาน ตลอด'จนเกดลัทธี 
การเยาะเย้ยถากถางในองคํการข้ึน สิงท่ีควรจะเกิดข้ึนคือการสรรเสริญเย้นยอและการเปล่ียนแปลงใน 
ทางบวกท้ังด้านส่วนตัวของบุคลากร การทำงานเป็นทีมและในระคืบองค์การ ข้อผิดพลาดใน
การดำเนินการประเมินผลการปฏิบัติงานแบบ 360 องศามี 13 ประการ คือ

ประการท่ี 1 ‘ใม่มีวัตถุประสงค์ท่ีชัดเจน (Having no clear purpose)
เหตุผลท่ีสำคัญประการหน่ึงของการดำเนินการประเมนผลการปฏิบัติงานแบบ 360

องศา ท่ีไม่ประลบความสำเร็จ คือ การมีวัตถุประสงค์ของการประเมินไม่ข่ดเจน และไมได้กล่าวถึง 
ประเดีนท่ีเก่ียวกับสมรรถภาพขององค์การหรือยุทธวิธีท่ีต้องการจำเป็น ข้ึงการน่ากระบวนการ
ประเมินแบบ 360 องศา มาใช้ในองค์การอาจจะเป็นเพราะค่านิยมในปัจจุบันท่ีผู้บริหารองค์การเหินวา 
หลายหน่วยงานเขาได้ใช้กระบวนการน้ีแล้วในการประเมินผลการปฏิบัติงาน ด้วยเหตุน้ีจ้งได้น่ามาใช้ 
ในหน่วยงานของตนเองบ้าง ถ้าหากขาดการคืกษาอย่างละเอียดถ่ีถ้วนแล้ว ก็อาจจะทำให้กระบวนการ 
ประเมินแบบ 360 องศา น้ีล้มเหลวลงได้

ข้อเสนอแนะ การดำเนินการประเมินผลการปฏิบัติงานแบบ 360 องคา ถ้าหาก
ปราศจากวัตถุประสงค์ท่ีชัดเจนแล้ว ก็เปรียบเหมือนกับการลังยาแอนติไนเอต่ค (proscribing ลท 
antibiotic) เพ่ือนำมารักษาโรคไวรัล ซ่ึงเป็นการให้ยาไม่ถูกกับโรค อาจจะน่าไป็ส่ผลลัพธ์ท่ีไมพง 
ประสงค์ได้ การประเม่นผลการปฏิบัติงานแบบ 360 องศา จะมีพลังและอ่านาจข้ึนได จะต่องม่
การออกแบบและดำเนินการท่ีมีวัตถุประสงค์เฉพาะเจาะจงกับลักษณะของงานและยุทธวิธีท่ีต้องการ 
จำเป็น เขน ผิบริหารต่องการท่ีจะส่งเสริมความสามารถทางด้านการแข่งขนท่ีม่ผลมาจากการบระเม่น 
จากผู้ประเมินภายในท่ีหลากหลายและลูกค้าภายนอก หรือบางคร้ังผู้บริหารต้องการประเมินผลเพ่ือ
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ระบบการให้รางวัล/ผลตอบแทน การประเมินผลการปฏิบัติงานแบบ 360 องศา ก็จะนำโปสูสภาพท่ี 
เป็นจริงหรือเป็นเคร่ืองหมายท่ีนำโปสูการเปล่ียนแปลงและการพัฒนาอย่างตอเน่ือง แต่ล่ิงท่ีต้องการ 
จำเป็นจริงๆ  ต้องมิความซัดเจน ความเข้าใจในคำจำกัดความให้เป็นอย่างดี หรือต้องมิการล่ือลารให้ 
พนักงานในองค์การทราบว่า องค์การน้ัน  ๆ จะนำกระบวนการประเมินผลการปฏิบัติงานแบบ 360 
องศา มาใช้และควรระบุวัตถุประสงค์ให้ซัดเจนด้วย เช่น การประเมินแบบ 360 องศา มีวัตถุประสงค์ 
เพ่ือการพัฒนาการบริหารงาน/การวางแผนท่ีมุ่งโปสูความสำเร็จ/ความลามารถของการบริหารงาน/ 
การtJกอบรม/หรือเพ่ือการพัฒนาอาชีพ เป็นต้น

ประการท่ี 2 การใช้การประเมินแบบ 360 องศา เข้ามาแทนท่ีเหมือนกับเป็นตัวแทน 
(Using it as ล substitute)

การประเมินผลการปฏิบัติงๆนแบบ 360 องศา โม่ใซ่ล่ืงท่ีจะมาเป็นตัวแทนการจัดการ 
เร่ืองสมรรถภาพการทางานท่ี1โม่ดี แต่เป็นเคร่ืองมือท่ีจะช่วยให้พนักงานโต้รับส่ิงท่ีดี เช่น มุมมองท่ีถูก 
ต่องเม่ือโต้รับการประเมินจากคนอ่ืน  ๆ รูปแบบการสร้างความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล และการทำงาน 
ท่ีมิประสิทธิผล ผู้บริหารอาจจะมองว่าการประเมินผลการปฏิบัติงานแบบ 360 องศา เปรียบเสมือน 
ยารักษาโต้สารพัดโรค (panacea) เหมือนคำกล่าวของผู้บริหารท่ีว่า “ถ้าฉันมีแนวทางท่ีเป็นปรนัย (an 
objective way) ในการสร้างข้อมูลย้อนกลับให้กับพนักงานแล้ว ฉันสามารถท่ีจะจัดการกับสมรรถภาพ 
การทำงานของเขาเหล่าน้ันให้ดีข๋ึนโต้’, คำกล่าวน่ือาจจะผิด เพราะถึงแม้ว่ากระบวนการประเมินผล 
การปฏิบัติงานแบบ 360 องศา จะกระตุ้นให้พนักงานรู้จักตนเอง (self-awareness) แต่ก็ไม่ใช่ว่าจะมา 
แทนการล่ือสารโดยตรงระหว่างพนักงานและผู้บริหารของเขาโต้

ข้อเสนอแนะ เม่ือผู้บริหารจะใช้กระบวนการประเมินแบบ 360 องศา เพ่ือเป็นเคร่ือง 
มือในการประเมินผลการปฏิบัติงานของพนักงานในองค์การ ผู้บริหารเหล่าน้ันโม่สามารถท่ีจะหลีก
เล่ียงความโม่พอใจของพนักงานบางคนโปโต้ แต่มันก็จำเป็นและเป็นหน้าท่ีท่ีผู้บริหารจะต้องทำ
เพราะข้อมูลย้อนกลับจากแหล่งประเมินต่าง  ๆ ช่วยสนับลนุนการเปล่ียนแปลงพถุติกรรมของการ
ทำงานไต้ ถ้าผู้บริหารให้ข้อมูลย้อนกลับในล่วนท่ีเป็นพ้ืนฐานของความต้องการจำเป็นจริง  ๆ นอกจาก 
น้ีจะต้องให้ข้อมูลย้อนกลับอย่างพันเวลา เฉพาะเจาะจงและข้อมูลย้อนกลับน้ันลามารถแก1ฃและ
เปล่ียนแปลงพถุติกรรมท่ีโม่ต้องการเหล่าน้ัน

ประการท่ี 3 ขาดการสืกษาวิจัยนำร่อง (Not conducting a pilot study)
การท่ีจะเปล่ียนแปลงระบบต่างๆในองค์การอย่างทันทีพันใดน้ันค่อนข้างจะอันตราย 

ด้วยเหตุน้ีองค์การใดกัตามจะนำกระบวนการประเมินแบบ 360 องศา มาใช้ผู้บริหารจะต้องทำความ 
เข้าใจให้ดีเลียก่อน โดยเฉพาะการระบุบุคคลสำคัญ (key stakeholders) ท่ีจะต้องมีสํวนเก่ียวข้องใน 
องค์การน้ันๆ

ข้อเสนอแนะ จะต้องมีการสำรวจว่ามืบุคคลกลุ่มใดบ้างในองค์การท่ีจะต้องมีล่วนรวม 
ในการประเมินแบบ 560 องศา จากน้ันก็ต้องสืกษางานวิจัยนำร่องและนำผลงานวิจัยน้ันมาประยุกต์
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ใช้พร้อมทั้งมีการประซาสัมพันธ์ให้บุคคลที่มีส่วนเกี่ยวข้องทราบถึงกระบวนการประเมินอย่างซัดเจน 

ตลอดจนมีการวางแผน การดำเนินงาน การบูรณาการกระบวนการประเมินแบบ 360 องศากับระบบ 

พัฒนาฑร้พยากรมนุษย์อื่นๆ อย่างเหมาะลม

ประการที่ 4 โม่เกี่ยวข้อังกับผู้มีส่วนได้ส่วนเลียที่เป็นแกนหลัก (Not involving key

stakeholders)

บุคคลสำคัญในองค์การจะต้องเป็นผู้ท ี่ม ีความสำคัญในการออกแบบและดำเนินการ 

ประเมินแบบ 360 องศา เพราะเขาเหล่านั้นจะต้องมีส่วนร่วมในการตัดสินใจและช่วยเหลือในการจัด 

หาปัจจัยป้อนในการดำเนินการ

ข้อเลนอแนะ จะต้องระบุบุคคลสำคัญต่างๆ ในองคํการ ได้แก่ ผู้บรัหารระตับสูง/ระดํบ 

กลาง เพราะเป็นผู้ที่ให้ข้อมูลย้อนกลับอย่างมีคักยภาพ บุคคลสำคัญกลุ่มอื่นๆ คอ เพื่อนรวมงาน 

ลมาซิกในทีมงาน และลูกค้าขององค์การ บุคคลเหล่านี้จะต้องรู้ขั้นตอนของการดำเนินงาน ยุทธ์วิธฃอง 

การประเมิน วิธีการเก็บรวบรวมข้อมูล วิธีลรุบ่ข้อมูลย้อนกลับ และจะต้องรู้ว่าข้อมูลย้อนกลับจะน้ามา 

ช่วยการพัฒนา/ช่วยระบบการประเมินผลอย่างไร เมื่อบุคคลกลุ่มตางๆ เหลานี้ ได้มีส่วนร่วมอยางนี้ 

แล้ว นอกจากพวกเขาจะไม่ต่อต้านแล้วยังจะช่วยให้ผลกระทบทางบวกเกิดขี๋นใด้ด้วย

ประการที 5 มิการลือสารทีไม่เพยงพอ (Having insufficient communication)

การสื่อสารที่ลมบูรณ์จะเป็นส่วนสำคัญมากในการประเมินแบบ 360 องศา เพราะช่วย 

ให้หลีกเลี่ยงการเข้าใจผิดและความรู้สึกที่ไม่ดี กระบวนการประเมินแบบ 360 องศาเป็นกระบวนการ 

ท่ีซับซ้อน ตังนิน ถ้านักประเมินมองข้ามรายละเอียดเล็กๆน้อยๆอาจจะนำb เสูความเลียหายที่รุนแรง 

ได ้

ข้อเลนอแนะ การลื่อลาร การลื่อการและต้องลื่อลาร ให้บุคคลสำคัญในองค์การทุกคน 

รู้และให้เขาเหล่านั้นได้มีส่วนร่วมในการตัดสินใจในประเด็นที่สำคัญ ก่อนที่จะลงมีอดำเนินการ

ประเมินแบบ 360 องศา นอกจากนี้จะต้องสร้างความมั่นใจว่าเขาเหล่านั้นจะได้รบความปลอดภัย 

จากการให้ข้อมูล เพราะข้อมูลย้อนกลับที่เป็นลบอาจจะมีผลกระทบต่ออาขพของบางคน

ประการที 6 สัญญาว่าจะรักษาความลับ (Compromising confidentiality)

กระบวนการประเมินแบบ 360 องศา มีแนวคิดมาจากที่ผู้ประเมินรู้สึกว่ามีความปลอด 

ภัยจากการที่ได้ประเมินคนอื่นโดยไม่ต้องลงซื่อผู้ประเมิน (anonymous Feedback)

ข ้อ เล น อ แ น ะ ต ้อ งม ีก า ร ล ื่อ ล า ร ใ ห ้ผ ู้ป ร ะ เม ิน ม ั่น ใ จ ว ่า  ข ้อ ม ูล ท ี่ผ ู้ป ร ะ เม ิน ไ ด ้บ ร ะ เม ิน ใ บ  

น ั้น จ ะไม ่ม ีก าร เป ิด เผ ย ซ ื่อ ผ ู้ป ร ะ เม ิน เป ็น อ ัน ข าด  เข า เห ล ่าน ั้น จะได ้ม ีอ ิส ระใน ก ารให ้ข ้อ เล น อ แ น ะ 'ได ้อ ย าง  

เต ็มท ี่ ถ ึง แ ม ่'ว ่า ข ้อ ม ูล ย ้อ น ก ล ับ จ ะม ิค ว า ม สำคัญต ่อ ผ ู้ร ับ ก า ร ป ร ะ เม ิน ม า ก เพ ย ง ใ ด ก ็ตาม แ ด ความรู้สึกที่ 

ป ล อ ด ภ ัย ข อ งผ ู้ใ ห ้ข ้อ ม ูล น ี้น ต ้อ งส ำค ัญ ก ว ่า  ต ังน ั้น  ป ร ะ เด ็น ต ่า ง ๆ  ท ี่ผ ู้ให ้'ข ้อ ม ูล ต ้อ งก ารท ราบ เพ ื่อ สร ่า ง  

ค ว าม ม ั่น ใจ ใน ก ารป ระเม ิน  ได ้แก ่
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•  จะมีการประเมินอย่างไร เซ่น เป็นตัวเลขหรือข้อความ

•  ข้อเสนอแนะที่เป็นข้อความจะเขียนอย่างไร เซ่น แบบบรรยายหรือแบสรุป 

สั้นๆ

•  ข้อมูลที่เป็นตัวเลขหรือกราฟจะสรุปและนำเลนออย่างไร และจะจัดหมวด 

หมู่ข้อมูลโดยแยกประเภทผู้ประเมินอย่างไร

•  ประ๓ ทของข้อมูลย้อนกลบคืออะไร และมีมากน้อยเท่าไร จะมีการร่วมกัน 

พิจารณาข้อมูลย้อนกลับกับผู้ให้ข้อมูลหรือไม่

•  ประเภทของข้อมูลย้อนกลับคืออะไร และมีมากน้อยเท่าไร จะมีการร่วมกัน 

พิจารณาข้อมูลย้อนกลับกับผู้บรืหารหรือไม่

•  จะใช้ผลการประเมินแบบ 360 องศา ในองค์การอย่างไร จะใช้ร่วมกับ 

ระบบการพัฒนาสูความสำเร็จที่มีอยู่แล้วหรือไม่ และใครจะเป็นผู้เข้าไปถึง 

สารสนเทศเหล่านั้นได้

•  จำนวนผู้ที่ให้ข้อมูลที่น้อยที่สุดมีเท่าไร

ประการที่ 7 ไม่มีความชัดเจนในการใช้ข้อมูลย้อนกลับ (Not making clear the 

feedback’s use)

ความสับสนจะเกิดขึ้นได้ถ้าพนักงานในองค์การไม่แน ่ใจว่าข้อมูลย้อนกลับจะถูกนำไป 

ใช้เพื่อวัตถุประสงค์ของการประเมินผลหรือเพื่อการพัฒนา เพราะถ้าใช้เพื่อการพัฒนาคนสํวนมากกิจะ 

ไม่เกิดความวิตกกังวลมากนัก ถึงแม้จะได้รับข้อมูลย้อนกลับที่เป็นลบ แต่บางองค์การก็ใข้เสริมกับ

ระบบการประเมินผลแบบเดิมที่มีอยู่แล้ว แต่บางองค์การกิใช้ทั้งสองวัตถุประสงค์

ข้อเสนอแนะ การใช้การประเมินแบบ 360 องศา เพื่อวัตถุประสงค์ของการพัฒนาเป็น 

ส่ิงสำค ์ญมาก แต่ต้องมีการขึ้แจงให้พนักงานทุกคนเข้าใจอย่างชัดเจน แต่ถ้าจะใช้เพื่อวัตถุประสงค์ 

ของการประเมินจะต้องเริ่มต้นอย่างช้าๆ และอย่างค่อยเป็นค่อยไป ถ้าจะให้ได้ผลดีก็ควรจะเริ่มต้น

จากวัตถุประสงค์ของการพัฒนาก่อน เมื่อพนักงานทุกคนคุ้นเคยกับกระบวนการนี้และเห้นว่าเป็น

กระบวนการที่มีความยุติธรรม องค์การนั้นควรจะเริ่มดำเนินการเพื่อวัตถุประสงค์ของการประเมิน

ประการที่ 8 ไม่ได้ให้ทรัพยากรแก่บุคคลอย่างเพียงพอ (Not giving people

sufficient resource)

พนักงานส่วนมากเมื่อได้รับข้อมูลย้อนกลับแล้ว ไม่รู้ว่าจะจัดการข้อมูลย้อนกลับนั้น

อย่างไร พนักงานเหล่านั้นต้องการคำแนะนำ อาจจะอยู่ในรูปของการให้ข้อเสนอแนะเป็นการสวนตัว 

การt lกอบรม การสืกษาด้วยตนเอง เป็นต้น
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ข้อเสนอแนะ ในองค์การนนควรจัดหามืออาชีพที่ได้รับการแกฝนมาอย่างดี เพื่อคอย 

ช่วยเหลือพนักงานที่มิปัญหาในเรื่องนี้ เซน คอยเป็นพื่เลี้ยง เป็นผูแกลอน นอกจากนี้อาจจะมืการจับ 

เปลี่ยนหน้าที่การงาน จัดแกอบรม จัดหาตำราต่างๆ เพื่อการพัฒนาทักษะที่จำเป็นของพนักงาน

ประการที่ 9 ไม่ได้ชี้ซัดว่าใครคือเจ้าของข้อมูลย้อนกลับ (Not clarifying who “owns” 

the feedback)

เป็นเรื่องที่ยากมากที่จะตอบคืาถามว่า ใครจะเป็นเจัาของข้อมูลเมื่อทัาการบระเมินไป 

แล้ว ถ้าการประเมินนั้นมีวัตถุประลงค์เพื่อพัฒนา ผูประเมินแต่ละคน'จะมืความรู้สึก1ว่าตนเองมิอำนา'จ 

และบทบาทน้อยลง ถ้าเขาไม่ได้เป็นเจำของข้อมูล เขาไม่รู้ว่าใครคือผู้ที่จะใช้ข้อมูลและเมื่อไร/อยางไรที่ 

จะใช่ข้อมูลน้ัน ถ้าการประเมินนั้นมืวัตถุประลงค์เพื่อการประเมิน แนันอนทีเดียวว่าพนักงานทุกคนไม่ 

ได้เป็นเจาของข้อมูล แต่เขาก็จะเกิดความรู้สึกที่ไม่ดี ถ้าไม่ได้รับการแจ้งให้ทราบถึงรายละเอียดทั้ง 

หมดหรือเขาไม่ได้มิสิวนร่วมในการตัดสินใจเกี่ยวกับการจัดการกับข้อมูลตงแตแรกเริ่ม

ข้อเลนอแนะ ในกระบวนการประเมินแบบ 360 องคา ที่มืวัตถุบระลงค์เพื่อพัฒนา 

พนักงานจะมือำนาจมากที่ลุด ถ้าเขาได้มืโอกาลเลือกว่าเมื่อไรและกับใครที่เขาจะไตร่วมกันพิจารณา 

ถึงข้อมูลย่อนกจับ ในแต่ละองค์การควรจะมืการแนะน้าแนวทางที่ด่ที่สุดในการรวมกันพิจารณาขอมูล 

อย่างลร่างลรรค์กับทุกคน ถ้าการประเมินมิวัตถุประลงค์เพื่อการประเม่น แนนอนวาไม่มิใครที่จะเป็น 

เจ้าของข้อมูลโดยสิวนตัวแต่องคํการนั้นๆจะต้องเป็นเจ้าของข้อมูลโดยสวนรวม แต่พนักงานก็ตองมิ

คำถามเพื่อความยุติธรรมวา ใครจะเป้นผู้ใข้าถึงข้อมูลย้อนกลบเหลานั้น จะตำเนินการอยางไรและ 

อะไรคือสิงที่แสดงให้เห็นถึงความก้าวหน้าในอาชีพของเขา

ประการที่ 10 ไม่มิมิตรภาพ'ในการบร่หารงานและการ,ให้คะแนน (Having “unfriendly” 

administration and scoring)

การบรืหารจัดการและการให้คะแนนในการประเมินแบบ 360 องศา ควรจะมิมิตรภาพ 

ที่ดีต่อกันและกัน เนื่องจากกระบวนการประเมินแบบ 360 องศา เป็นกระบวนที่ใหญและซับซ่อนมาก 

ผู้ประเมินทุกคนในแต่ละกลุ่มจะต้องประเมินกันและกัน บางคนก็อยากจะเลือกกลุ่มให้ถูกใจ แต่ควร 

จะใช้วิธีการลุ่มกลุ่มผู้ประเมินจะดีกว่า แต่ถ้าปราศจากแบบประเมินที่มิคุณภาพและสมเหตุลมผล

ตลอดจนขาดการประชาจัมพันธ์ที่ดีแล้ว กระบวนการนี้เป็นอันตรายเนื่องจากการประเมินที่ขาดความ 

ตรงและผู้ประเมินทุกคนก็จะขาดขวัญและกำจังใจ

ข้อเสนอแนะ องค์การใดจะใช้กระบวนการประเมินแบบ 360 องศา จะด้องมิการกำหนด 

เกณฑ์ที่แน่นอน และจะต้องประชาจัมพันธ์ให้พนักงานทราบอย่างซัดเจนถึงเกณฑ์การสุมกสุมถู่

ประเมินที่ฃี้ให้เห็นถึงความยุติธรรมและความลมเหตุลมผล และเครื่องมิอที่ใช่ประเม่นกิไมควรจะใช่

เวลามากนัก ประมาณ 10-15 นาที ต่อคน ก็น่าจะพอ ข้อคำถามเป็นแบบ rating scale 5 หรือ 7 ชอง 

นอกจากนี้ ควรจะมิคำถามแบบใ!ลายเปีดด้วย เพื่อผู้ประเมินจะได้ตอบในประเด็นที่ไม่ครอบศสุมใน 

แบบประเมินนั้น
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ประการที่ 11 การเชื่อมกับระบบเดิมที่มีอยู่โดยปราศจากการศึกษานำร่อง 

(Linking to exiting systems without a pilot)

ระบบการประเมินแบบ 360 องศา ไม่ควรที่!ปใช้ร่วมกับระบบเดิมที่มีอยู่แล้ว มีหลาย 

องค์การที่กระทำเซ่นนี้ เมื่อพนักงานยังไม่คุ้นเคยและเห็นว่าเป็นของใหม่ ก็ไม่กล้าประเมินคนอื่นอย่าง 

ตรงไปตรงมา ซึงอาจจะเป็นการไปทำลายความจรงที่จะเกิดฃึ่นในอนาคตซึ่งเป็นผลมาจากการ

ประเมินแบบ 360 องศา จากงานวิจัยที่ผ่านมาได้เสนอแนะว่าจะมีการให้คะแนนที่ไม่ตรงกับความเป็น 

จรง (inflate) เมื่อไซ้การประเมินแบบ 360 องศาร่วมกับระบบอื่นๆ ในการประเมินเพื่อพิจารณาความดี 

ความชอบ เมื่อเปรียบเทียบกับการประเมินเพื่อวัตถุประลงค์การพ้ฒนาอย่างเดียว

เมื่อไซ้เพื่อวัตถุประสงค์การประเมิน/พิจารณาความดีความชอบ การประเมินแบบ 360 

องศา ควรเนํนที่การให้คะแนนเป็นตัวเลขพร้อมทั้งมีการกำหนดนี้าหนัก (weight) งานทุกงานที่ 

ประเมินและสิ่งที่ตามมาคือระบบคุณธรรมจะเพิ่มขึ้น ซึ่งประเด็นที่สำค ัญต่างๆเหล่านี้ต้องทำความเขา 

ใจให้ชัดเจนได้แก่

•  มีองค์ประกอบทางด้านสมรรถภาพอะไรบ้างที่จะประเมิน

•  ควรจะประเมินในเทอมของพฤติกรรมอย่างไร

•  ใครจะเป็นผู้ประเมินและถูกประเมิน

•  ข้อมูลย้อนกลับที่มีความยุติธรรมและมิความเสมอภาคจ ะ มีจำนวนเท่าไร

•  จะเลือกกลุ่มผู้ประเมินอย่างไร

•  คะแนนของผลการประเมินจะมิการกำหนดให้นํ้าหนักอย่างไร

•  จะมีการเก็บรวบรวมข้อมูลและสรุปผลอย่างไร

ข้อเสนอแนะ หลายๆองค์การที่ประสบความสำเร็จจากการนำกระบวนการประเมิน

แบบ 360 องศา ไปใช้กับระบบการประเมินแบบเดิม ก็เพราะว่าองค์การนั้นๆได้มิการศึกษาวิจัยนำร่อง 

มาก่อน ผลสำเร็จในปีแรกๆ ก็เพราะระบบเดิม การประเมินแบบ 360 องศา ที่นำเข้าไปเสริมก็เพื่อวัตถุ 

ประสงค์การพัฒนาเท่านั้น เมื่อพนักงานในองค์การคุ้นเคยกับการประเมินแบบ 360 องศา ดีแล้วจึงจะ 

ใช้กับวัตถุประสงค์เพื่อการประเมินผลได้

ประการที่ 12 การทำให้เป็นกิจกรรมมากกว่ากระบวนการ (Making it an event 

rather than a process)

นวัตกรรมใหม่ทางการประเมินที่สํงเสริมทางด้านการจัดอบรมและการพัฒนา ก็คีอการ 

ประเมินแบบ 360 องศา แต่หลายองค์การที่นำกระบวนการประเมินแบบ 360 องศา มาใช้แล้วขาด 

การติดตามผล ขาดการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง ในที่สุดก็ต้องล้มเลิกไป

ข้อเสนอแนะ กระบวนการประเมินแบบ 360 องศา ควรจะมิการทำซํ้าตลอดเวลา จุด 

ประสงค์ของกระบวนการ นํพื่อที่เพิ่มประสิทธิภาพ ปรับปรุงความลามารถและพฤติกรรมที่พิงประสงค์ 

มากกว่าการจัดกิจกรรมอะไรบาง•อย่างที่จัดขึ้นเพียงครั้งเดียวให้กับพนักงานแล้วก็เสร็จสินไป พลัง
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อำนาจของการประเมินแบบ 360 องศา คือการที่พนักงานได้รับข้อมูลย้อนกลับอย่างต่อเนื่องและช่วย 

ให้ได้รับการพัฒนาอย่างตรงประเด็นและตลอดเวลาด้วย

ประการที 13 ใม่ประเมินประสิทธิผล (Not evaluating effectiveness)

หลายคนที่พูดกันว่าต่องการระบบการประเมินผลที่มิคุณธรรม แต่ก็ยังไม่ได้ลงมือทำกัน 

จ'รังจัง การประเมินแบบ 360 องศา ก็คาดหวังไว้ว่าจะเป็นระบบที่สามารถปรับปรุงประสิทธิผลการ 

บริหารงาน การทำงานเป็นทีมที่ดีและลังเสริมความลามารถที่ดีฃึ้นของรายบุคคล นอกจากนี้ย่ง

สนับสนุนความสัมพันธ์ระหว่างพนักงานและผู้บริหาร สมาชิกในทีมงาน ลูกค้า และอื่นๆ แตการ 

ประเมินแบบ 360 องศา ก็ยังไม่เป็นที่แพร่หลายมากนัก

ข้อเสนอแนะ การลงทุน/การทำอย่างถูกต่อง/จรังจง ตลอดจนการทำให้เป็นระบบ การ 

ประเมินแบบ 360 องศา ในองค์การต่างๆ ก็จะประลบผลลัาแจ ผู้'ไห้คาปรกษา (consultants) เกยว 

กับการtJกอบรมและการพัฒนาความสามารถตระหนักดีว่าเป็นเรื่องทีทำทาย และจะให้คำปรึกษา

เกี่ยวกับการประเมินแบบ 360 องศาแก่องคการอย่างไร ดังคำพูดที่วา “ลอนกลยุทธิใหม่ให้กับสุนัข 

แก่’’ (teach old dogs new tricks) เพื่อความลัาเร ัจฃองการเปลี่ยนแบลงพถูต่กรรมที่ยงรนและตลอด 

เวลา การประเมินแบบ 360 องศาควรจะมีการประเมินประสิทธิผลของกระบวนการด้วย อาจจะทำใน 

รูปของ การประเม่นทำยโปรแกรม (post -  program surveys) การจัดประขุมกลุ่มยอย (focus 

groups) หรอการวิเคราะห์อนุกรมเวลา (time-series analysis) เพื่อศึกษาฃอวิพากษวิจารถ!ของ 

พนักงานเป็นรายบุคคลหรือศึกษาผลลัพธ์ขององค์การ เชน การวัดคว เมพงพอ'เจ การว่ดทํคนคติ 

เป็นต้น ส่วนสำคัญที่สุดของกระบวนการประเมินแบบ 360 องคา ก็คือeารพัฒนา/ปรับปรุงความ 

ลามารถของพนักงานเป็นรายบุคคลและองค์การในภาพรวม (Wirner. et. al .1998)

3 . 7  บ ท ส ร ุ ป

การประเมินแบบ 360 องศา เหมือนกับเป็น “คลื่นลูกใหม่” ของการประเม่นที่จะให้ผ่ 

บริหารม่ันใจได้ว่า ได้ประเมินพนักงานในสมรรถนะที่สอดคล้องกับค่านิยม นโยบายขององค์การ

สามารถที่จะประเมินได้ครอบคลุมทั้งผลการทำงานและวิธีการปฎิบตงาน การประเมินแบบ 360

องศา จะให้ผลการประเมินที่มีความยุติธรรม มีคุณค่า และมีความน่าเซอถือมากกวาการบระเม่น 

แบบดั้งเดิม เพราะทุกคนในองค์การรู้ว่าได้มีส่วนร่วมในการเป็นเจ้าของ (ownership) ในการประเม่น 

ช่วยทำให้ลดอคติของระบบการประเมินลงได้ ส่วนข้อเสียของการประเมินแบบ 360 องคา ก็คอ ต้อง 

ใช้เวลาในการประเมินค่อนข้างมาก และต้องเสียค่าใช้จ่ายในเรื่องเอกสารในการดำเนินการมากข้น

การประเมินแบบ 360 องศา เพื่อให้ได้ข้อมูลย้อนกลับนับว่าเป็นนิมิตหมายอ่นดํ ที่จะกอให้ 

เกิดการเปลี่ยนแปลงที่ตช่นในองค์การต่างๆ แต่ในทางกลับกัน ถืาหากไม่ได้รับความรวมมิอจากทุก 

คนในองค์การแล้วการดำเนินกิจกรรมต่างๆ ก็ไม่อาจจะบรรลุวัตถุประสงค์ไปได้ การประเมินแบบ 360
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องศา ก็เช่นกัน ถึงแม้จะเป็นวิธีการที่ดี แต่ถ้าหากนักประเมินดำเนินการไม่รอบคอบแล้วก็อาจจะก่อให้ 

เกิดปัญหาต่างๆ ตามมาได้ Vinson (1996) ได้ให้ข้อเสนอแนะไนการดำเนินการประเมินแบบ 360 

องศา ที่น่าลนใจดังนี้

1. การประเมินจะต้องไม่ลงซื่อเพื่อสร้างความมั่นใจให้แก่ผู้ประเมิน คำวิพากษ็วิจารณ์จากผู 

เข้าร่วมประเมินจะต้องได้รับอย่างจรงใจ โดยเฉพาะข้อมูลย้อนกลับ และจะต้องให้สัญญากันระหว่างผู้ 

เข้าร่วมประเมินว่า จะให้ข้อคิดเห็นอย่างตรงไปตรงมา

2. การพิจารณาระยะเวลาที่อยู่ในตำแหน่ง ความตรงของข้อมูลย้อนกลับขึ้นอยู่กับผู้คนได้ 

ทำงานร่วมกันเป็นเวลานานพอลมควรเพื่อจะได้รู้ซึ่งกันและก่น ถ้าเวลาที่ทำงานร่วมกันนัอยกว่า 6 

เตือนข้อมูลย้อนกลับจากบุคคลอันดับก่อนๆ ที่ได้ทำงานร่วมกันสามารถยึดถือเป็นเกณฑ์มาตรฐานขั้น 

ต่ํา (benchmark) เพื่อการประเมินในช่วงต่อไปได้

3. ผู้เชี่ยวชาญทางด้านการประเมิน ควรที่จะได้ดีความหมายของข้อมูลย้อนกลับ เพระผู้คน

ส่วนมากไม่ต้องการที่จะทำในสิงทีเขาไม่เข้าใจ เครองมือในการประเมินจำนวนมากมีความสลับซับ

ซอน ผู้เชี่ยวชาญควรที่จะอธิบายการให้คะแนนการนำเลนอผลลัพท์ที่ได้อย่างเหมาะลม

4. การติดตามผล เป็นส่วนที่จำเป็นของกระบวนการ พนักงานควรที่จะได้พัฒนาแผนปฏิบัติ 

การในด้านที่ได้รับคะแนนตํ่าจากผลการประเมินในระยะแรกและมีการติดตามประเมินการปรับปรุง 

ของเขาใน 6 เดือนต่อมา

5. การประเมินแบบ 360 องศา ไม่ควรใช้ในการพิจารณาเพื่อขึ้นเงินเดือนหรือเพื่อการส่งเสรัม 

จุดประสงค์ที่สำดัญก็เพื่อที่จะมีการพัฒนากระบวนการทำงาน

6. อนุญาตให้ผู้ประเมินเขียนข้อความบรรยายได้เท่ากับการประเมินแบบดัวเลข สิ่งเหล่านี้ 

ลามารถทำให้เขาระบุและให้ข้อมูลย้อนกลับที่มีความหมายมากต่อผู้รับข้อมูล

7. ต้องทำให้ม่ันใจได้ว่า เค์รื่องมือในการประเมินมีความเที่ยง มีความตรง และมีพื้นฐานมา 

จากวิธีการด้านสถิติ

8. เพือหลีกเลียงการสำรวจแบบเหนือยหน่าย (survey fatique) อย่าใช้เครื่องมือของการ 

ประเมินแบบ 360 องศา แบบฟอร์มเดียวกับพนักงานหลายๆ คนในเวลาเดียวกัน ควรจะลับเปลี่ยน 

แบบฟอร์มหลายๆ ฉบับต่อกลุ่มผู้ประเมิน

ถึงแม้ว่าจะถูกเรียกว่า เป็นการประเมินจากหลายแหล่ง การ'ประเมินแบบ 360 องศา หรือเรียก 

อย่างอื่นที่เกี่ยวข้องกับข้อมูลย้อนกลับ จะมีประโยชน์และความเชื่อถือได้มากต่อการได้รับสารลนเทศ 

เกี่ยวกับการปฏิบัติงานของพนักงานจากผู้คนหลายๆ ระดับที่แตกต่างกันในองค์การ พิงตระหนักในใจ 

ว่า สิ่งที่ต้องการจรืงๆ คือการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของผู้คนให้ดีขึ้นกว่าเดิม (Vinson, 1996)
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ต อ น ท ี่ 4  ง า น ว ิจ ัย ท ี่เก ี่ย ว ข ้อ ง

การเสนอเอกสารงานวิจัยเกี่ยวข้องกับการวิจัยครงนี้ แยกเสนอเป็น 2 ตอน ตอนแรก เป็นงาน 

วิจัยที่เกี่ยวข้องกับการพัฒนาระบบการประเมิน ตอนที่สอง เป็นงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับการพัฒนา 

ระบบการประเมินแบบ 360 องศา ดังรายละเอียดต่อไปนี้

4.1 ง า น ว ิจ ัย ท ี่เ ก ี่ย ว ข ้อ ง ก ับ ก า ร พ ัฒ น า ร ะ บ บ ก า ร ป ร ะ เม ิน

จากการศึกษาเอกสารงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับการพัฒนาระบบประเมินมิอยู 2 เร่ือง ดังน้ี

ลมคิด พรมจ้ย (2535) ได้ทำการวิจัยเรื่อง การพัฒนาระบบการประเมินตนเองลาหรบคูนย 

ประสานงานการศึกษานอกโรงเรียนระดับอำเภอ การวิจัย่ครํ้งนี้มิวัตถุประสงค์เพื่อ พัฒนาระบบการ 

ประเมินตนเองสำหรับศูนย์บระลานงานการศึกษานอกโรงเรียนระดับอำเภอ โดยมิวิธการวิจัยดังนี้ การ 

วิจัยเป็นการว ิจ ัยเชิงทดลองตามแบบวิจัยแบบ Pretest -  posttest Design กับกลุ่มดัวอย่างที่เป็นเจ้า 

หน้าที่ประลานงาน ศูนย์'ประลานงานอำเภอเมิองลมุทรลาศร อำเภอกระทุ่มแบน และอำเภอบานแพรัว 

การัวิจัยดำเนินไปเป็นระยะเวลา 6 เดือน การเกบรวบรวมข้อมูลโดยการลงเกตและสัมภาษณ์ โทร 

วิเคราะห์ข้อมูลจะวิเคราะห์เนื้อเรื่อง จัดหมวดหมูและการแจกแจงความถี่ ผลการวิจัยสรุปไดํดังนี้ 1) 

ระบบการบระเมินตนเองสำหรับศูนย์ประลานงานการศึกษ'''นอก[รงเรียนระดับอำเภอที่พ ัฒนาขื้น 

ประกอบด้วย องค์ประกอบของความสำเร็จของการประเมินตนเอง การบรรยายงาน เกณฑ์ในการ 

ประเมินจำแนกตามภารกัจ การดำเนินการประเมินและการน้าผลการประเมินตนเองไปใช้ 2) การ 

ประเมินผลการใช้ระบบการประเมินตนเองสำหรับศูนย์ประลานงานการศึกษานอกโรงเรียนระดับ 

อำ๓ อ พบว่า ระบบการประเมินตนเองนี้ลามารถน้าไปปฎปติงานได้จ'รง งายตอการทำความเข้าใจ 

และเป็นประโยซน์ต่อการประเมินงานในระดับมาก ผลการประเมินตนเองเบนที่ยอมรับของผู้บรีหาร

เพ่ือนรัวมงาน และผู้ทดลองใชระบบการประเมินตนเองมิความพังพอใจระบบการบระเมนตนเองใน

ระดับมากที่สุด ผลการประเมินการเรียนรูพบว่า ผู้ทดลองใชระบบการประเมินตนเองมิความรีด้านการ 

ประเมินตนเองเพิ่ม'ขนอย่างมิน้ยสำคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 และผลการบฏบติงานตาม;ทร! เจหลัง 

การทดลองใช้ระบบการประเมินตนเองเพิ่มขนมากกว่าร้อยละ 15 ของการปฏปติงานกอนทดลองใช้ 

ระบบการประเมินตนเอง

วิทยา คูวิรัตน์ (2539) ได้ทำการวิจัยเรื่อง การพัฒนาระบบการบระเมินผลการบฏ่บติงานของ 

ครู โรงเรียนคาทอลก อํครลํงฆมณฑลกรุงเทพมหานคร การวิจัยมิว่ตถุป็ระสงค์เพื่อ พัฒนาระบบการ 

ประเมินผลการปฏิปติงานของครูโรงเรียนคาทอลิก ฝ่ายการศึกษา อัครสังมมณฑลกรุงเทพมหานคร 

โดยมิวิธดำเนินทารวิจัย 5 ขนตอน คือ ปการวิเคราะห์ระบบ 2)การสํงเคราะห็ระบบ 3)การออกแบบ 

ระบบ 4)การตรวจลอบระบบ 5)การประเมินระบบ กลุ่มตัวอย่างที่ใข้ในการวิจัยคือ คณะครู-อาจารย์ 

โรงเรียนนักบ ุญ เปโตรและโรงเรียนแม่พระประจักษ์ เครื่องมีอที่ใช้เป็นแบบประเมินผลการปฎิปติงาน



58
ของครูโรงเรียนคาทอลิก ผลการวิจัยสรุปได้ว่า 1) ผลการวิจัยมีส่วนสำคัญในการสรางและพัฒนา 

ระบบการประเมินผลการปฏิบ้ติงานของครูโรงเรียนคาทอลิก อัครลังฆมณฑลกรุงเทพมหานคร และ 

ลามารถนำระบบการประเมินผลที่พัฒนาขึ้นไปใฃในโรงเรียนคาทอลิก 2)วัตถุประลงคัของระบบการ 

ประเมินผลการประเมินผลการปฏิบัติงานของครู คือ เพื่อพัฒนาการปฏิปติงานของครูไห้มีคุณภาพ 

มากย่ิงขึ้น ในด้านการจัดการเรียนการลอน ด้านคุณธรรมจรยธรรม รวมทั้งด้านการลนับลนุนการลอน

3)รูปแบบของระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของครู ประกอบด้วยองค์ประกอบที่สำคัญ 4

ประการ คือ ปัจจัยนำเข้า (Inputs) กระบวนการ(Process) และ ผลผลิต (Outputs) รวมทั้งข้อมูลป้อน 

กลับ (Feedbacks) โดยเน้นการประเมินผลในด้านการสอนของครูเป็นหลัก 4)ปัจจัยนำเข้า (Inputs) 

ของระบบประกอบด้วย ผู้ประเมิน คือ หัวหน้าหมวดวิชา เพื่อนครูและครูประเมินตนเอง คณะ 

กรรมการลรุปผลการประเมินการปฏิบัติงานของครู เพื่อสรุปผลการประเมินให้ลอดคล้องคับสภาพ

ความเป็นจรีงมากยิ่งขึ้น และเครื่องมิอที่ใข้ในการประเมินผลการปฏิบัติงานของครู 5)กระบ'วนการ

(Process) ของระบบ ประกอบด้วย ขั้นตอนต่างๆ คือ การแต่งตั้งคณะกรรมการตัดสินผลการประเมิน 

การปฏิบัติงานของครู การชี้แจงรายละเอียดของระบบการประเมินผล การดำเน้นการประเมินผล การ 

วิเคราะห้ผลการปฏิบัติงานของครู 6)ผลผลิต (Outputs) ของระบบ ประกอบด้วย สรุปและรายงานผล 

การปฏิบัติงานของครูแต่ละบุคคล สรุปและรายงานผลการปฏิบัติงานของครูแต่ละหมวดวิชาในภาพ 

รวม สรุปและรายงานผลการปฏิบัติงานของครูทั้งโรงเรียนไนภาพรวม 7)ข้อมูลป้อนกลับ

(Feedbacks) ของระบบ ประกอบด้วย การให้ข้อมูลป้อนกลับแก่ครูแต่ละบุคคล และการให้ข้อมูล 

ป้อนกลับในระดับของโรงเรียน

4.2 งานวิจัยท่ีเก่ียวซ้องก้บการพ้ฌนาระบบการประเมินแบบ 360 องศา

จากการคืกษางานวิจัยที่เกี่ยวข้องในประเทศไทยไม่มีหลักฐานที่จะศึกษาได้ มีเพียงงานวิจัย 

ของต่างประเทศ ผู้วิจัยได้ศึกษา 3 เร่ือง ดังนี้

Facteau และ Facteau (1998) ได้ทำการวิจัยเรื่อง ปฏิกิรียาของผู้จัดการมีต่อการ

ประเมินแบบ 3 6 0  องศา ที่ได้ร้ปการประเมินจากผู้ใต้บังคับบัญชาและเพื่อนร่วมงาน การวิจัยครั้งนี้มี 

วัตถุประสงค์เพื่อศึกษาถึงปัจจัยที่มีผลต่อความลัมพันธ์ของปฏิกิรียาของผู้จัดการต่อการประเมินแบบ 

3 6 0  องศา โดยมีสมมุติฐานการวิจัย ดังนี้ 1a) การร้ปรู้ของผู้จัดการต่อการสนับสนุนขององค์การจะมี 

ความลัมพันธ์ทางบวกคับการยอม!ปข้อมูลย้อนกลับจากเพื่อนร่วมงานและผู้ใต้บังคับบัญชา 1 b) การ 

รปรู้ของผู้จัดการต่อการสนับลนุนขององค์การจะมีความลัมพันธ์ทางบวกความเชื่อที่ว่าข้อมูลย้อนกลับ 

จากเพื่อนและผู้ใต้บังคับบัญชาจะเป็นประโยชน์ต่อการพัฒนาตนเอง 2a) การรบรู้ของผู้จัดการเกี่ยว 

คับความสามารถของผู้ประเมินต้องลัมพันธ์ทางบวกคับการยอมรับข้อมูลย้อนกลับจากเพื่อนร่วมงาน
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และผู้ใต้บังคับบัญชา 2b) การรับรู้ของผู้จัดการเกี่ยวกับความลามารถของผู้ประเมินจะมีความสัมพันธ์ 

ทางบวกกับความเชื่อที่ว ่าข้อมูลย้อนกลับจากเพื่อนและผู้ใต้บ ังคับบัญชาจะเป็นประโยชน์ต่อการ 

พัฒนาตนเอง 3ล) การประเมินในภาพรวมจะมีความสัมพันธ์ทางบวกกับการยอมรับข้อมูลย้อนกลับ 

จากเพื่อนร่วมงานและผู้ใต้บังคับบัญชา 3b) การประเมินในภาพรวมต้องสัมพันธ์ทางบวกความเชื่อ 

ของผู้จัดการที่ว่าข้อมูลย้อนกลับจากเพื่อนและผู้ใต้บังคับบัญชาจะเป็นประโยชน์ต่อการพัฒนาตนเอง 

วิธีการประเมิน กลุ่มตัวอย่างเป็นผู้จัดการบรัษทที่ต่าเนินกิจการทางด้านลาธารณูปโภค จาน'วน 220 

คน เป็นผู้ชายร้อยละ 70 เป็นคนผิวขาว ร้อยละ 82 อายุเฉลี่ย 45 ปี แต่กลุ่มตัวอย่างที่ใด้รับการ 

ประเมินอย่างลมบูรณ์มีเพียง 49 คน เท่ทน้ัน เป็นชายร้อยละ 80 คนผิวขาวร้อยละ 84 อายุเฉลี่ย 44 

ปี การเก็บรวบรวมข้อมูล จะมีการประเมิน 3 คร้ัง ห่างกันครั้งละ 3 - 8  สัปดาห่ กลุ่มตัวอย่างจะ 

ประเมินซึ่งกันและกันที่เป็นเพื่อนร่วมงานกลุ่มละ 4 -  8 คน ผู้จัดการ 1 คน จะถูกประเมินโดยผู้ใต้ 

บังคับบัญชา 15คน หลังจากได้รับข้อมูลย้อนกลับแล้วมีผู้จัดการขอลาออกจากโครงการจำนวน96 

คน ยังเหลือผู้ท่ี'ใน์โครงการ 124 คน คิดเป็นร้อยละ 76 การประเมินใข้แบบประเมินจำนวน 27 ข้อ

คำถาม ครอบคลุม มิติความลามารถในการปฏิบัติงาน 6 ด้าน ประกอบด้วย ด้านการทำงานเป็นท่ม 

ด้านความหลากหลาย ด้านการพัฒนาอย่างต่อเนื่อง ด้านนวัตกรรมใหม่ ด้านความเป็นผู้นำ และด้าน 

ความเชื่อถือ/ความชื่อตรง ข้อคำถามเป็นมาตราส่วนบระมาณค่า 5 ระดับใช้วัตองค์ประกอบต่างๆ ดัง 

น์ ด้านการสนํบลนุนจากองคํการ บระกอบด้วยคำถาม 4 ข้อใช้วัดการรับรู้ชองผู้จัดการเกี่ยวกับ

ความห่วงใยขององค์การที่มีต่อพนักงาน ค่าความเที่ยงแบบความสอดคลองภ')ยใน เท่ากับ 0.87 

ด้านความลามารถของผู้ประเมินใช้วัดการรับรู้ของผู้จัดการเกี่ยวกับทักษะที่จาเป็น«’'องผู้ประเมินที่เป็น 

เพื่อนร่วมงานและและผู้ใต้บังคับบัญชา ข้อคำถามองค์ประกอบด้านนี้มี 2 ขอ คาความเที่ยงจากเพื่อน 

ร่วมงานเท่ากับ 0.85 และความเที่ยงจากผู้ใต้บังคับบัญชาเท่ากับ 0.86 ด้านการบระเมินในภาพรวม 

เป็นการหาค่าเฉลี่ยของแหล่งประเมินที่เป็นผู้ใต้บังคับบัญชารวมทั้งหมด 32 ข้อ เพื่อนรวมงาน 2/ ขอ 

ค่าความเที่ยงที่ได้จากผู้ใต้บังคับบัญชาเท่ากับ 0.98 เพื่อนร่วมงานเท่ากับ 0.97 ด่านการยอมรับขอมูล 

ย้อนกลับ ใช้วัดความเชื่อของผู้จัดการที่เชื่อว่าข้อมูลย้อนกลับที่เขาได้รับเป็นตัวแทนการทำงานของเขา 

ที่ถูกต้อง ประกอบด้วยข้อคำถาม 6 ข้อ ค่าความเที่ยง เท่ากับ 0.97 ด้านความเป็นประโยชน์ของข้อมูล 

ย้อนกลับ ประกอบด้วยข้อคำถาม 4  ข้อ ใช้วัดความเชื่อของผู้จัดการว่าข้อมูลย้อนกลับแต่ละแหลงจะมิ 

คุณค่าต่อการพัฒนาตัวผู้จัดการเอง ค่าความเที่ยง เท่ากับ 0.90

ลรุปผลการวิจัยได้ว่า โดยเฉล่ีย ผู้จัดการได้ร ับ การประเมินจากทั้งผู้ใต้บังคับบัญชาและเพื่อน 

ร่วมงานอย่างเป็นกลางๆ (Ms = 3.64 และ 3.65 ตามลำดับ) แสดงให้เห่นว่า ผู้จัดการมิแนวเนํมที่จะ 

เห่นด้วยว่า ทั้งผู้ใต้บังคับบัญชาและเพื่อนร่วมงานมีความสามารถในการประเมินการทำงานของเขา 

ถึงแม้ว่าความเชื่อมั่นในตัวผ ู้ประเมินที่เป็นผู้ใต้บังคับบัญชาเท่ากับ 0.65 (P < 0.001) และคา

ลหลัมพันธ์ระหว่างการยอมรับและความเป็นประโยชน์ของข้อมูลย้อนกลับที่"เด่จากเพื่อนรวมงานเทา 

กับ 0.65 (p<0.001) ปฏิกีรยาต่อข้อมูลย้อนกลับจากที่ได้จากผใต้บังคับบัญชาลามารถอธิบายความ
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แปรปรวนได้ รอยละ 42 ฃณะที่ของเพื่อนร่วมงานอธิบายได้ร้อยละ 45 การทดลอบสมมุติฐานของการ 

วิจัย ทดสอบโดย การวิเคราะห์ hierarchical multiple regression (Cohen & Cohen,1983) จะ 

วิเคราะห์ตัวแปรตาม 4 ตัว ได้แก่ การยอมรับข้อมูลย้อนกลับจากผู้ใต้บังคับบัญชา การยอมรับข้อมูล 

ย้อนกลับจากเพื่อนร่วมงาน ความเป้นประโยชน์ของข้อมูลย้อนกลับจากผู้ใต้บังคับบัญชา และความ 

เป็นประโยชน์ของข้อมูลย้อนกลับจากเพื่อนร่วมงาน การวิเคราะห์จะมีอยู่ 2 ขั้นตอน ขั้นตอนที่ 1 

จะนำตัวแปรตามที่ง 4 ตัวในสมการถดถอย โดยใช้เทคนิค enter ขั้นตอนท่ี 2 ของการวิเคราะห์ 

hierachical regression เป็นการวิเคราะห์การยอมรับของผู้นำที่มีต่อข้อมูลย้อนกลับที่ได้จากผู้ใต้

บังคับบัญชาและเพื่อนรวมงาน ซึ่งเป็นการทำนาย การได้รับการสนับลนุนจากองค์การ และความ 

ลามารถของผู้ประเมินว่า มีความล้มพันธ์อย่างมีนัยสำคัญทางสถิติต่อการยอมรับข้อมูลย้อนกลับที่ได้ 

จากผู้ใต้บังคับบัญชา การควบคุมผลกระทบจากการประเมินโดยผู้ใต้บังคับบัญชาในภาพรวม ในการ 

วิเคราะห์ในขั้นตอนที่ า การประเมินจากผู้ใต้บังคับบัญชาในภาพรวมลามารถอธิบายความแปรปรวน 

ได้ร้อยละ 48 จากการวัดตัวแปรตาม (F (1,83) = 49.43, p<0.001)

ค่าส้มประสิทธี๋การถดถอยมาตรฐาน (ช=0.69, t=7.03, p<0.001) ชี้ให์เห์นว่ายอมรับสมมุติ 

ฐานข้อ 3a แต่ในการวิเคราะห์ของข้ันตอนท่ี 2 เมื่อเพิ่มตัวแปรการได้รับการสนับลนุนจากองค์การ 

และความลามารถของผู้ประเมินที่เป็นผู้ใต้บังคับบัญชา ค่าที่ได้จะเพิ่มขึ้นนัอยมาก (0.03) และไม่มี 

นัยสำคัญทางสถิติ (delta F (2, 51) = 1.72, ns) ตังนั้นตัวแปร การได้รับการสนับสนุนจากองค์การ 

และความลามารถของผู้ประเมินไม่สามารถจะทำนายการยอมรับข้อมูลย้อนกลับจากผู้ใต ้บ ังค ับ 

บัญชา ที่ทำการประเมินโดยผู้ใต้บังคับบัญชาในภาพรวม ส่วนการยอมรับข้อมูลย้อนกลับจากเพื่อน 

ร่วมงาน ของการประเมินโดยเพื่อนร่วมงานในกาพรวม สามารถอธิบายความแปรปรวน ได้ร้อยละ 31 

ของการวิเคราะห์ในขั้นตอนที่ 1 (F (1,54)=24.19, p<0.001) ก็ยังคงยอมรับสมมุติฐาน 3a การ

ประเมินโดยเพื่อนร่วมงานในภาพรวมมีความส้มพันธ์ทางบวกกับการยอมรับข้อมูลย้อนกลับจากเพื่อน 

ร่วมงาน (ช=0.56, t=4.29, p<0.001) แต่ในการวิเคราะห์ของขั้นตอนที่ 2 ตัวแปรการได้รับการ 

สนับสนุนจากองค์การ และความสามารถของผู้ประเมินที่เป็นเพื่อนร่วมงานมีความล้มพันธ์กับการ

ประเมินโดยเพื่อนร่วมงานอย่างไม่มีนัยสำคัญทางสถิติ (delta R[sup 2] = 0.01, AF (2,52) =0.56, 

ns) ตังน้ัน . ตัวแปรการยอมรับข้อมูลย้อนกลับจากผู้ใต้บังคับบัญชาและเพื่อนร่วมงานได้ผลที่ไม่

สนับลนุนสมมุติฐานข้อที่ 1a และ 2a แต่สนับสนุน ข้อ 3a ตัวแปร ความเป็นประโยชน์ของข้อมูลย้อน 

กลับจากผู้ใต้บังคับบัญชาและเพื่อนร่วมงาน ในขั้นตอนที่ 1 ของการวิเคราะห์ที่ประเมินโดยผู้ใต้บังคับ 

บัญชาในภาพรวม สามารถอธิบายความแปรปรวนได้ ร้อยละ 9 ของความเป็นประโยชน์ของข้อมูล 

ย้อนกลับที่ได้จากผู้ใต้บังคับบัญชา (F (1,53) = 4.98, p<0.05) ในการประเมินในภาพรวมตัวแปร

การยอมรับข้อมูลย้อนกลับจากผู้ใต้บังคับบัญชามีความสัมพันธ์ทางบวกกับตัวแปร ความเป็น

ประโยชน์ของข้อมูลย้อนกลับที่ได้จากผู้ใต้บังคับบัญชา (ช=0.29, t=2.23, p<0.05) ซึ่งเป็นการยอม 

รับสมมุติฐาน ข้อ 3ช ในการ่วิเคราะห์ของข้ันตอนท่ี 2 โดยการเพิ่มตัวแปรการได้รับการสนับสมุนจาก
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องค์การและความสามารถของผู้ประเมินที่เป็นผู้ใต้บังคับบัญชา ผลลัพธ์ในการอธิบายความแปรปรวน 

เพมฃื้นอยางมินัยสำคัญทางสถิต (delta R [sup2]=0.19, delta F(2,51)=6.59, p<0.01), ตัวแปรการ 

“เดรับการสนับลนุนจากองค์การ (ช=0.33, t=2.65, p<0.05) มิความสัมพันธ์อย่างมินัยสำคัญทางสถิติ 

กบตัวแปร การรับรูของผู้นำ ทื่มิผลต่อความเป็นประโยชน์ของข้อมูลย้อนกลับจากผู้ใตับงคับบัญชา 

ขณะที่คัวแปรความลามารถของผู้ประเมินที่เป็นผู้ใต้บังคับบัญชา (ช=0.24, t=1.96, p<0.06) ซงมิ 

ความลัมพันธ์ค่อนข้างน้อยกับคัวแปรการรับรู้เหล่านี้ สำหรับคัวแปรการรับรูของผู้น้าในเรื่อง

ความเป็นประโยชน์ของข้อมูลย้อนกลับที่ประเมินโดยเพื่อนร่วมงาน การประเมินในภาพรวมโดยเพื่อน 

ร่วมงานโมิมินัยสำคัญทางสถิติ (R[sup2]=0.05, F(1,54)=2.84, กร) ในการวิเคราะห์ของขั้นตอนที่ 2 

โดยการเพื่มคัวแปรการใต้รับการสนับลนุนจากองค์การและความลามารถของผู้ประเมินที่เป็นเพื่อน 

ร่วมงาน ผลที่ไต้ในการอธิบายความแปรปรวนเพิ่มขึ้นอย่างใม่มินัยสำคัญทางสถิติ (delta R

[รนp2]=0.02, delta F(2,52)=0.62, กร) คังนั้นจงโม่มิตัวแปรตัวใดที่ทานาย การรับรู้ของผู้จัดการใน 

เรื่องความเป็นประโยซน์ของข้อมูลย้อนกลับที่ใด้จากเพื่อนร่วมงาน เมื่อพิจารณาผลลัพธ์ร่วมกับ การ 

ริบัรู้ของผู้จัดการในเรื่องความเป็นประโยชน์ของข้อมูลป้อนกลับจากผู้ใต้บังคับบัญชา ผลของการ'เด

รับการสนับลนุนจากองค์การ จะมิบางส่วนที่สนับลนุนลมมุติฐาน ข้อท่ี lb  สวนสมมุติฐานขอ 2b โม่โต้ 

รับการสนับลนุนจากคัวแปร ความลามารถของผู้ประเมิน และมิความสมพินธ์อย่างโม่มินัยสำคัญทาง 

สถิติ จากคัวแปร การรับรู้ความเป็นประโยชน์ของข้อมูลย้อนกลับทงจากผู้ใต้บังคับบัญชา และเพื่อน 

รวมงาน ประการสุดทายในการประเมินในภาพรวม ใข้ทำนายโดเฉพ เะตวแบรความเบนบระโยขนัของ 

ข้อมูลย้อนกลับที่ได้จากผู้ใต้บังคับบัญชาเทำนั้น ส่วนจากเพื่อนรวมงานโมสามารถทำนายโต้ ตังนั้น 

จึงสนับลนุนสมมุติฐานข้อ 3ช โต้เพียงบางส่วน

Salam และ Cox (1997) 'โต้ทำการวิจัยเร่ือง ความเป็นผูนาจะลมพีนธ์ถิบการบระเมินผล 

การปฎิปติงานแบบ 360 องคาอย่างโร วัตถุประสงค์,ของการสืกt ทคอ 1) รูปแบบของความสํมพันธ์ 

ระหว่างพฤติกรรมผู้น้าและการประเมินการปฏิบัติงานของผู้น้าเหลานี้จะมิความแตกตางก่นขนอยูก่บ 

ใครเป็นผู้ประเมิน 2) ความแตกต่างเหล่านี้จะสะท้อนให้เห็นพฤติกรรมอะไรชองผู้น้าที่เป็นบระ เย'ชน 

มากที่สุดหรอเด่นชัดที่ลุดต่อบุคคลที่ทำการประเมินอย่างโร กลุ่มคัวอย่างประกอบด้วย ผู้ใต้'Tไงค่า] 

บัญชา 526 คน หัวหน้างาน 73 คน ผู้จัดการ (ตำแหน่งสูงกว่าห้วหน้างาน) 37 คน นอกจากนี้จะมิ 

การลัมภาษณ์กลุ่มคัวอย่างเพื่อจะเป็นบทเสรมในการตีความหมายเข้งคุณ/าาพด้วย อายเฉลยของผู้ 

ใต้บังคับบัญชา 40 ปี อายุเฉลยของการทำงาน 14 ปี ผู้ใต้บังคับบัญชา 4 คนจะประเมินห้วหน่า 

งาน 1 คน การศึกษาทุกคนจบอย่างตํ่าปริญญาตรี วิธีการวัด มิการรวบรวมข่อมูลเข้งคุณภาพ 2 

คร้ัง ในข้วงเวลา 10 ลัปดาห์ ในช่วงแรกจะเก็บข้อมูลของหัวหน้างานที่ประเมินโดยผู้ใต่บังคับบัญชา 

ก่อนและจะประเมินผลการปฏิบัติงานในช่วงที่ 2 การเก็บรวบรวมข้อมูลการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

จะเก็บจากหลายแหลง โต้แก จากผู้จัดการ (เหนือหัวหน้างาน) ห็วหน้างาน และผู้ใต้บังคับบัญชา 

(รองจากหัวหน้างาน) เครื่องมือท่ี'ใช้ เป็นของ Manz แล่ะ  Sims (1991a) ใช้สำหริบวัดพฤติกรรมของ
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หัวหน้างานและการประเมนผลการปฏิบัติงาน เครื่องมือที่ใซ้วัดพฤติกรรมของหัวหน้างาน มีซ่ือ'ว่า 

Using the Leadership Strategies Questionnaire II (LSQII) การประเมืนการปฏิบัติงานจะประเมิน 

จาก 3 แหล่ง ได้แก่ การประเมินจากผู้จัดการ (ที่สูงกว่าหัวหน้างาน) การประเมินตนเองของหัวหน้า 

งาน และ การประเมินจากผู้ใต้บังคับบัญชา เครื่องมือที่ใช้ลำหรับการประเมินจากผู้จัดการเป็นของ 

Goodale & Burke (1975) จะถามผู้จัดการเกี่ยวกับการปฏิบัติงาน 9 มิติ ได้แก่ 1) การวางแผนและ 

การจัดการ 2) ปฏิกิริยาที่มืต่อปัญหา 3) ความเที่ยง 4) ความลามารถไนการปรับตัว 5) ความลามารถ 

ทางด้านการผลิต 6) คุณภาพ 7) การทำงานเป็นทีม 8) การมอบหมายงาน 9) การพัฒนา'ผู้ใต้บังคับ 

บัญชา ขอคำถามเป็นมาตราสวนประมาณค่า 5 ระคับ ผู้จัดการจะประเมิน 2 คร้ัง รวมทั้งการ

วัเคราะหัองค์'ประกอบด้วย องค์ประกอบที่เด่นขัดมี 3 องค์ประกอบ ได้แก่ ประลิทธิผลระหว่างบุคคล 

(การมอบหมายงาน, การพัฒนาผู้ใต้บังคับบัญชา, การทำงานเป็นทีม) ประลิทธิผลของผลลัพธ์

(ความเที่ยง คุณภาพ ความลามารถในการผลิต) และประสิทธิผลของการเปลี่ยนแปลง (ความลามารถ 

ในการปรับตัว, ปฏิกิริยาต่อปัญหา) องค์ประกอบด้านการวางแผนและการจัดการไม่ได้อยู่ใน 3

องค์ประกอบนี้ ค่าความเที่ยงของแบบวัด เท่ากับ 0.70 เครื่องมือลำหรับการประเมินตนเองและการ 

ประเมินจากผู้ใต้บังคับบัญชา ประกอบด้วยข้อคำถาม 4 ข้อ คำความเที่ยงจากการประเมินตนเอง 

ของหัวหน้างาน เท่ากับ 0.87 ค่าความเที่ยงจากการประเมินของผู้ใด้บังคับบัญชาเท่ากับ 0.95 และ 

ค่าความเที่ยงของแบบประเมินในภาพรวมทั้งหมด คำนวณโดยวิธีลัมประลิทธิ้ของ James (James, 

Demaree & Wolf, 1984) เท่ากับ 0.73 การวิเคราะห์ข้อมูลจะใช้การ่วิเคราะห์ลหลัมพันธ์ในช่วงแรก 

เพื่อตรวจลอบความลัมพันธ์ระหว่างการบรรยายพฤติกรรมของผู้นำและการประเมินการปฏิบัติงานที่ 

ตามมา ต่อมาใช้การวิเคราะห์ถดถอยแบบ stepwise เพื่อแสดงให้เห็นถึงความลัมพันธ์ระหว่าง

พฤติกรรมของผู้นำกับตัวแปรตามที่ได้ตั้งไว้ ผลการ่วิเคราะห์ข้อมูล จะได้ว่า ลหลัมพันธ์ของการ 

ประเมินผลการปฏิบัติงานที่วัดจากแหล่งที่แตกต่างกันไม่มืนัยสำคัญทางสถิติกับการประเมินตนเอง 

ของหัวหน้างาน ตัวแปรที่วัดจากผู้จัดการมี 3 ตัวแปรย่อย ะ ตัวแปรผลลัพธ์ ตัวแปรระหว่างบุคคล และ 

ตัวแปรประสิทธิผลของการเปลี่ยนแปลง ตัวแปรผลลัพธ์ที่แสดงให้เห็นถึงสหลัมพันธ์ทางบวกกับ

อุดมคติ (r = 0.26) การกระตุ้นและความประทับใจ (r = 0.22) ตัวแปรระหว่างบุคคลมีสหลัมพันธ์ทาง 

บวกอย่างมีนัยสำคัญทางสถิติกับการให้รางวัลที่เป็นวัตถุ (r ะ= 0.25) การสนับสนุนการให้รางวัลแก่ตน 

เอง (r = 0.22) การสนับสนุนการท่างานเป็นทีม (r ะ= 0.29) และการประเมินการปฏิบัติงาน

มืลหลัมพันธ์ทางลบอย่างมีนัยสำคัญทางสถิติกับพฤติกรรมการรังเกียจหัวหน้างาน (r = - 0.27) และ 

ติ]แปรการเปลี่ยนแปลงไม่มีนัยสำคัญทางสถิติกับตัวแปรพฤติกรรมของหัวหน้างานตัวใดเลย การ

ประเมินตนเองของหัวหน้างานมืตัวแปรเพียงตัวเดียวเท่านั้นที่มีนัยสำคัญทางสถิติคือ ความท้าทาย

ของสถานะที่ดำรงอยู่มีความลัมพันธ์ทางบวกกับการประเมินตนเอง (r = 0.23)



63
การวิจัยนิสรุปได้ว่า รูปแบบของความสัมพันธ์ระหว่างพฤติกรรมของหัวหน้างานและแหล่ง

ประเมินทัง 3 แหลงจะแตกต่างกันทั้งในด้านของขนาดและทิศทางของลหสัมพันธ์ ขึ้นอยู่กับว่าใครจะ 

เป็นผู้ประเมิน

Funderburg และ Levy (1997) ได้ทำการวจัยเรอง อิทธิพลของตัวแปรด้านความเป็นล่วน 

ต่วและสภาพแวดล้อมที่มีทัคนคติต่อระบบการประเมินแบบ 360 องศา การวิจัยนี้มีวัตถุประลงค์เพื่อ 

ส ืกษาอิทธิพลของตัวแปรด้านความเป ็นส่วนตัวและด ้านสภาพแวดล้อมที่ม ีท ัศนคติต ่อระบบการ 

ประเมินแบบ 360 องศา กลุ่มตัวอย่างประกอบด้วยพน้กังานจากบริษัทเอกซนจำนวน 52 คน และ 

พนักงานจากองค์การโทรคมนาคม จำนวน 23 คน โดยมีลมมุติฐานการวิจัย ตังนี้ สมมุติฐานที่ 1 การ 

ยอมรบตนเองจะมีความสัมพันธ์ทางบวกกับทัศนคติต่อระบบการประเมินแบบ 360 องศา สมมุติฐาน 

ท่ี 2 แนวโน้มการคนหาขอมมูลย่อนกสับจะมีความสัมพันธ์ทางบวกกับทัศนคติของผู้ถูกประเมินโดย 

ระบบการประเมินแบบ 360 องศา ลมมุติฐานที่ 3 ความเชื่ออำนาจแห่งตนจะมีความสัมพันธ์ทางบวก 

กับทัศนคติต่อการประเมินแบบ 360 องศา คะแนนบวกยิ่งมากเท่าไรซี๋ให้ฌ็นว่ายิงมีความเชื่ออำนาจ 

ภายในตนมากเท่านัน สมมุติฐานที่ 4 รูปแบบของการบริหารจะมีสัมพันธ์ทางบวกกับทัศนคติต่อระบบ 

การประเมินแบบ 360 องศา เซ่น ยิ่งการบริหารแบบให้มีส่วนร่วมน้อยเท่าไรก็ยิ่งจะมีความชอบระบบ 

กๆรประเมินแบบ 360 องศามากเท่านั้น สมมุติฐานที่ 5 พฤติกรรมความเป็นพลเมืองในองค์การจะมี 

ความลมพันธิทางบวกกับทัศนคติต่อระบบการประเมินแบบ 360 องศา สมมุติฐานที่ 6 ค่าใช้จ่าย

เกี่ยวกับการค์นหาช้อมูลย่อนกสับจะมีความสัมพันธ์ทางลบกับทัศนคติต่อระบบการประเมินแบบ 360 

องศา และสมมุติฐานที่ 7 สภาพแวดล้อมของการค้นหาข้อมูลย้อนกลับจะมีความสัมพันธ์ทางบวกกับ 

ทัศนคติต่อระบบการประเมินแบบ 360 องศา วิธีดำเนินการวิจัย กลุ่มตัวอย่างทั้งหมด 75 คน (เป็น 

พนักงานของบริษัทเอกซนจำนวน 52 คน พนักงานของโทรคมนาคม จำนวน 23 คน) แบบสำรวจทั่วไป 

123 ขุด ได้ริบกลับคืนเพียง ร้อยละ 61 เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัย การวัดตัวแปรผลสัพธ์ คือ แบบวัด 

ทัศนคติต่อการประเมินแบบ 360 องศา มีอยู่ 5 ข้อปรับปรุงมาจาก Bernardin และคณะ (Bernadin 

et al. 1993) ค่าความเที่ยง เท่ากับ 0.97 เครื่องมือวัดตัวแปรท่านาย ได้แก่ แบบวัดการยอมรับตนเอง 

เป็นของ Rosenberg’s (1965) มีข้อค่าถาม 10 ข้อ เป็นแบบมาตราส่วนประมาณค่า 4 ระดับ ค่าความ 

เท่ียง เทากับ 0.84 แบบวัดแนวโน้มการค้นหาข้อมูลย้อนกสับ มีข้อคำถาม 2 ข้อ ปรับปรุงมาจาก 

Ashford (1986) เป็นแบบมาตราส่วนประมาณค่า 5 ระดับ ค่าความเท่ยง เท่ากับ 0.86 แบบวัดความ 

เซออำนาจแห่งตนเป็นของ Spector’s (1988) มีข้อคำถาม 16 ข้อ ค่าความเที่ยงเท่ากับ 0.75 แบบวัด 

รูปแบบก'ารบริหาร เป็นของ Cobb’s (1986) มีข้อคำถาม 3 ข้อ ใช้วัดรูปแบบของความเป็นผู้นำ ค่า 

ความเที่ยง เทากับ 0.60 และอีก 1 ข้อ นำมาปรับปรุงค่าความเที่ยงใหม่ได้เท่ากับ 0.97 แบบวัดทั้ง 4 

ข้อ เป็นแบบมาตราส่วนประมาณค่า 5 ระดับ แบบวัดพฤติกรรมความเป็นพลเมืองในองค์การ พัฒนา 

โดย Williams และ Anderson (1991) มีข้อคำถาม 7 ข้อ เป็นแบบมาตราส่วนประมาณค่า 5 ระดับ ข้อ 

4 -7 ใช้วัดผู้ถูกประเมิน ค่าความเที่ยง เท่ากับ 0.61 ส่วนข้อ 1-3 ใช้วัดเพื่อนร่วมงาน ค่าความเที่ยง
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เท่ากับ 0.71 แบบวัดการรับรู้เรื่องค่าใช้จ่ายของการค้นหาขอมูลย้อนกลับ บ่รับปรุงมาจาก Ashford 

(1986) และ Fedor et al. (1992) มีข้อคำถาม 4 ข้อ ค่าความเที่ยง เท่ากับ 0.82 และแบบวัดสภาพ 

แวดล้อมของการค้นหาข้อมูลย้อนกลับ มีข้อคำถาม 4 ข้อ พัฒนามาจาก Ashford (1986) 1 Levy และ 

Steelman (1994) ค่าความเที่ยง เท่ากับ 0.82

วิธีการเก็บรวบรวมข้อมูล กลุ่มตัวอย่างจะได้รับจดหมายสมัครเข้าร่วมการประเมินแบบ 360 

องคา และ 2 สัปดาห์ต่อมากลุ่มตัวอยางก็จะส่งจดหมายกลับคืนมายงผูวิจัยพร่อมทั้งกรอกข้อความลง 

ในแบบประเมินมาด้วย นอกจากนกลุ่มตัวอยางจะส่งแบบประเมินอีก 3 ชุด ไปให้เพื่อนร่วมงาน 3 คน 

เวลาประมาณ 2-6 ลัปดาห้ ผูวิจํยจะได้รับข้อมูลที่เหลือ การวิเคราะห้ข้อมูล ใช้การวิเคราะห์

สหลัมพันธ์เพื่อตรวจสอบสมมุติฐานแต่ละข้อ และใช้การวิเคราะห์การถดถอยพหุคูณเพื่อตรวจความ 

ลัมพันธ์ต่อไป ตัวแปร'ที่สำคัญที่ต่องการศกษาคือ ทัศนคติต่อระบบการประเมินแบบ 360 องศา ผล 

การวิเคราะห์สรุป’"เต'ว่า สมมุติฐานข้อที่ 1 ได้รับการสนับลนุนเพราะว่าการนับถือตนเองมีความสัมพันธ์ 

ทางบวกอย่างมีนัยลาคัญกับทัศนคติตอการประเมินแบน 360 องศา (r = 0.27, p<0.05) ดังนั้นสรุป 

ได้ว่า ถ้าบุคคลใดมีการนับถือตนเองลูงก็ขอบที่จะถูกประเมินด้วยระบบการประเมินแบบ 360 องศา 

สมมุติฐานข้อที่ 2 สรุปได้ว่า ไม่มีนัยสำคัญทางลถืติ (r = 0.16, ทร) สมมุติฐานข้อที่ 3 สรุปได้ว่าได้รับ 

การสนับลนุนเพราะผลที่ได้มีความสัมพันธ์อย่างมีนัยสำคัญ(โ = 0.28, p<0.05) ตังนั้นบุคคลใดถ้ามี 

ความเชื่ออำนาจภายในตนมาทเท่าใดก็จะซอบการประเมินแบบ 360 องศามากเท่านั้น) สมมุติฐานข้อ 

ท่ี 4 ได้รัปการสนับลนุนเพราะมีความสัมพันธ์อย่างมีนัยสำคัญทางสถิติ (r = - 0.29, p<0.05) ความ 

สัมพันธ์ที่เป็นลบแสดงว่ายิ่งรูปแบบการบรัหๆรให้มีส่วนร่วมน้อยเท่าใดก็ยิ่งจะชอบระบบการประเมิน 

แบบ 360 องศามากเท่านั้น สมมุติฐานข้อที่ 5 ไม่'ได้รับการสนับลนุนเนื่อง1จาก1ข้อมูลการรายงานตนเอง 

ของบุคคลมีความสัมพันธ์อย่างไม่ม่นัยสำคัญกับการรายงานโดยเพื่อนร่วมงาน (r = - 0.18, กร) และ 

ข้อมูลพฤติกรรมการเป็นพลเมืองในองค์การที่รายงานจากพนักงานและเพื่อนร่วมงานมีความสัมพันธ์ 

อย่างไม่มีนัยสำคัญกับทัศนคติที่มีต่อระบบการประเมินแบบ 360 องศา(r = -0.23, กร, r = -0.14, กร) 

สมมุติฐานข้อที่ 6 ได้รับการสนับลนุนเพราะมีความสัมพันธ์อย่างมีนัยสำคัญทางสถิติ (r = - 0.35, 

p<0.01) ดังนั้นสามารถทำนายได้ว่าการรับรู้เรื่องค่าใช้จ่ายของการค้นหาข้อมูลย้อนกลับซึ่งสูงมาก

เท่าใดพนักงานก็ยิ่งจะไม่ขอบกระบวนการประเมินแบบ 360 องศาในอนาคตมากเท่านั้น สมมุติฐาน 

ข้อท่ี 7 ได้รับการสนับลนุนเพราะมีความสัมพันธ์อย่างมีนัยสำคัญทางสถิติ (r = -0.32, p<0.01) ดังนั้น 

องค์การมีสภาพแวดล้อมในการสนับลนุนการค้นหาข้อมูลย้อนกลับมากเท่าใดก็ยิ่งจะส่งเสรัมพนักงาน 

ให้มีทัศนคติต่อระบบการประเมินแบบ 360 องศามากเท่านั้น การวิเคราะห์เพื่มเติมเพื่อพิจารณาความ 

สัมพันธ์ระหว่างตัวแปรทำนายและตัวแปรผลลัพธ์โดยการัวิเคราะห์การถดถอยแบบ Stepwise 3 ครง 

คร้ังท่ี 1 ใช้เฉพาะตัวแปรทำนายที่เป็นเรื่องส่วนบุคคลเท่านั้น คร้ังท่ี 2 ใช้เฉพาะตัวแปรท่านายที่เป็น 

เรื่องสภาพแวดล้อมเท่านั้น ครั้งสุดท่ายใช้ตัวแปรท่านายทั้งหมด ในการวิเคราะห์ครั้งที่ 1 ตัวแปรส่วน 

บุคคลที่มีนัยสำคัญทางสถิติที่เป็นตัวทำนายที่ดีที่สุดคือ ความเชื่ออำนาจแห่งตน (beta = โ.28) ใน
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การ่วเคราะห์คร้ัง-ท่ี 2 ตัวแปรสภาพแวดล้อม ได้แก่ การรับรู้ค่าใช้จ่ายของการค้นหา (beta = -0.35) 

การประเมินตนเองเกี่ยวกับพฤติกรรมการเป็นพลเมืองในองค์การ (beta = -0.47) และรูปแบบการ

บริ,หาร (beta = -0.30) ซึ่งเป็นตัวทำนายที่มืนัยสำคัญทางสถิติ ในการวิเคราะห์ครั้งที่ 3 ที่รวมตัวแปร 

ส่วนบุคคลและตัวแปรสภาพแวดล้อมเพื่อตรวจลอบทัศนคติต่อระบบการประเมินแบบ 360 องศา ตัว 

แปรทำนายที่ดีที่สุดคือ การรับรู้ค่าใช้จ่ายการค้นหา (beta = -0.35) การประเมินตนเองเกี่ยวกับ

พฤติกรรมการเป็นพลเมืองในองค์การ(beta = -0.47) และรูปแบบการบริหาร(beta = -0.30) ตัวแปร 

ทั้งหมดนี้ลามารถอธิบายความแปรปรวนของทัศนคติต่อการประเมินแบบ 360 องศาใด้ร้อยละ 37

ก ร อ บ แ น ว ค ิด ใ น ก า ร ว ิจ ัย

การดำเนินงานวิจัยในครั้งนี้ จำแนกออกเป็น 2 ตอน คือ ตอนที่เกี่ยวข้องกับการสร้างและ 

พัฒนากระบวนการประเมินแบบ 360 องศา เพื่อพัฒนาการสอนของครู และการคืกษาประสิทธิผลต่อ 

การประเมินแบบ 360 องศา รายละเอียดแต่ละตอนสรุปใด้ตังนี้

ต อ น ท ี่ 1 ก า ร ส ร า ง แ ล ะ พ ัฒ น า ก ร ะ บ ว น ก า ร ป ร ะ เม ิน แ บ บ  360 อ ง ศ า  เพ ี่อ พ ัฒ น า ก า ร  

ส อ น ข อ ง ค ร ูพ ัง ก ัด ก ร ม ส า ม ิญ ค ิก ษ า

การสร้างและพัฒนากระบวนการประเมินแบบ 360 องศา ประกอบด้วย

1. วัตถุประสงค์ของการประเมิน : วัตถุประสงค์ของการประเมินเพื่อการพัฒนาการสอนซึ่ง 

มีลักษณะเป็นการประเมินความก้าวหน้า (Formative Evaluation) มากกว่าการประเมินผลสรุปรวม 

(Summative Evaluation)

2. แนวคิดของการประเมินแบบ 360 องศา

2.1 ตามแนวคิดของพระราชบัญญัติการคืทษาแห่งซาติ ที่เน้นให้มืการจัดการและการ

เริยนร้ร่วมกัน (Participatory Management and Participatory Learning) ตังนัน การประเมินผล 

การลอนของครูจึงให้หลายฝ่ายร่วมกันประเมิน หริอเริยกว่า การประเมินจากหลายแหล่ง

(Multisources Evaluation) ในที่นี้จะออกแบบประเมินจาก 5 แหล่ง ตังแผนภาพที่ 7



66

แผนภาพที่ 7 แผนผังการประเมินแบบ 360 องศา เพื่อพัฒนาการสอนของครู

หมายเหตุ ------►  หมายถึง การประเมินทางเดียว

◄ — ► หมายถึง การประเมิน 2 ทาง

......►  หมายถึง การประเมินโดยผู้ใต้บังคับบัญชา

จากแผนผังการประเมินแบบ 360 องศา เพื่อพัฒนาการสอนของครู สังกัดกรมสามัญดีกษา 

แหล่งของผู้ประเมินต้องมี 5 แหล่ง ดังนี้

1. ตนเอง

2. ผู้ช่วยผู้อำนวยการฝ่ายต่าง ๆ

3. หัวหน้าหมวดวิชา

4. เพื่อนร่วมงาน

5. นักเรยน

2.2 การประเมินเพื่อดูพัฒนาการลอนของครู จะทำการประเมิน 3 คร้ัง แต่ละครั้งห่าง 

ก ัน5 - 7 สัปดาห์

2.3 การประเมินตนเอง (Self -  Evaluation) เพื่อให้ครูได้มองเห็นตนเองอย่างชัดเจน

โดยการเปรยบเทียบกับผลการประเมินจากแหล่งอื่นๆ แล้วมีการจัดประ๓ ทตามแนวคิดของ

Antonioni (1996) ซ่ึงมี 4 ประ๓ ท คือ หลงตวเอง ไม่มีจุดเด่น ช่อนจุดเด่น และฉายจุดเด่น
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ต อ น ท ี่ 2 ก า ร น ำ ก ร ะ บ ว น ก า ร ป ร ะ เม ิน แ บ บ  360 อ ง ศ า  ท ี่ไ ด ้พ ัฒ น า แ ล ้ว ไ ป ท ด ล อ ง ใ ช ้ 

ในสถานการณ ์จ ร ิง

การนำกระบวนการประเมินแบบ 360 องศา ที่ได้พัฒนาแล้วไปทดลองใช้ในสถานการณ์จริง 

มีจุดมุ่งหมายเพื่อประเมินประสิทธิผลของกระบวนการประเมินแบบ 360 องศา ซ่ึง เรดดิน (Reddin, 

1967) ได้กล่าวถึงเรื่องประสิทธิผลว่า ประสิทธิผลควรวัดจากผลสำเร็จของการปฏิบัติงาน และ ไพร้ซ 

(Price, 1972) ได้กล่าวถึงองค์ประกอบที่เป็นปัจจัยต่อประสิทธิผลขององค์การต่างๆ ว่า มีอยู่ 6 

ประการ แต่ในที่นี้ผู้วิจัยขอนำเสนอเฉพาะที่เกี่ยวข้องกับการดิกษา 2 ประการ ดังนี้

1. ผลิตผลขององค์การ หมายถึง อัตราส่วนระหว่างผลผลิตกับปัจจัยป้อน (Output กับ 

Input) ซึ่งมีลักษณะที่แสดงให้เห็นว่า ผลผลิตได้มากแต่ปัจจัยป้อนน้อย ปัจจัยป้อนอาจจะเป็นเงิน 

เครองจักร ชั่วโมงการทำงาน ทักษะในการทำงานของสมาซิกในองค์การ เป็นต้น ส่วนผลผลิตอาจเป็น 

สินค้า การได้บริการ ความคิด ปริมาณเงิน เป็นต้น

2. ขวัญ (Moral) หมายถึง ระดับความพึงพอใจของบุคคล ถ้าความต้องการความพึงพอใจ 

ของแต่ละคนในกลุ่มสูง แสดงว่า กลุ่มมีความพึงพอใจสูง ขวัญของกลุ่มก็จะสูงตามไปด้วย ความพึง 

พอใจนั้นสามารถดูได้จากการผสมผสานของสิงต่อไปนี้คือ เงินเดือน รางวัล ความต้องการทางลังคม 

และความสำเร็จในการทำงาน สรุปแล้ว ขวัญวัดได้ไนรูปของทัศนคติและการยอมรับของคนในกลุ่ม 

มากกว่าที่จะเป็นไปตามนโยบายขององค์การหริออัตราที่จ่ายเงินให้สมาซิกและกำไรที่ทำได้

นอกจากนี้ Robbins (1997) ได้ดิกษาถึงการพัฒนารูปแบบการประเมินประสิทธิผลขององค์ 

การ จะทำให้เห็นถึงความลัมพันธ์ระหว่างปัจจัยป้อน (Input) และ ผลลัพธ์ (Output) ได้ชัดเจนว่า 

การประเมินประสิทธิผลนั้นจะเน้นผลลัพธ์เป็นสำคัญ ดังแผนภาพที่ 8



68

แ ผ น ภ า พ ที่ 8 โครงสร้างรูปแบบ ทฤษฎีเซิงระบบ และการสืกษา 3 ระดับ ในการประเมินประสิทธิ 

ผลขององค์การ

ระดับการ 

สืกษา

องค์การ

กลุ่ม

บุคคล

สภาพแวดล้อม ผลที่เกิดดับผู้มีส่วนได้ส่วนเสืย

(Stekeholder Approach)

Input Process

t_______
Output 

___ I

Feedback

ที่มา : Robbins, 1997: 14.
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จากการที่ได้คิกษาถึงแนวคิดประสิทธิผลขององค์การ ผู้วิจัยได้นำมาประยุกต์ใช้กับการ

ประเมินประสิทธิผลของการประเมินแบบ 360 องศา โดยที่ผู้วิจัยจะได้นำไปคิกษาถึงผลสำเร็จของการ 

ประเมิน และความพึงพอใจของกลุ่มตัวอย่างและผู้เกี่ยวข้องแล้ว จากนันผู้วิจัยได้'ปรึกษากับอาจารย์ที่ 

ปรึกษาซึ่งเป็นผู้เชี่ยวชาญทางด้านการประเมิน คือ ศาสตราจารย์ ดร.ลมหวัง พิธิยานุวัฒน์ (2542) 

ท่านได้ให้ข้อเสนอแนะว่า ถ้าเป็นการประเมินกระบวนการที่พัฒนาขึ้นมาใหม่ นอกจากจะคิกษาตัวชี้ 

วัด ผลสำเร็จของการประเมิน (งานได้ผล) ความพึงพอใจของกลุ่มตัวอย่างและผู้เกี่ยวข้อง (คนพอใจ) 

แล้ว ควรจะคิกษาถึงความสามารถในการนำไปใซใด้ด้วย ตังนั้น ประสิทธิผลของกระบวนการประเมิน 

แบบ 360 องศาที่จะคิกษาในครั้งนี้จึงประกอบด้วย

1. งานได้ผล คือ ความสำเร็จในการพัฒนาการสอนโดยกระบวนการประเมินแบบ 360 องศา 

ดูกระบวนการประเมินแบบ 360 องศาช่วยพัฒนาการสอนได้เพียงใด โดยพิจารณาจากการประเมิน 

ของนักเรียน การประเมินของตนเอง การประเมินของเพื่อนร่วมงาน และการประเมินของหัวหน้า 

หมวดวิชาและผู้ช่วยผู้อำนวยการโรงเรียน

2. คนพอใจ คือ ความพึงพอใจของผู้ถูกประเมิน โดยการวัดทัศนคติของกลุ่มตัวอย่างที่มีต่อ 

กระบวนการประเมินแบบ 360 องศา และการจัดประชุมกลุ่มย่อย

3. ความลามารถในการนำไปใช้ได้ คือ การนำกระบวนการประเมินแบบ 360 องศาไปใช้ใน 

สภาพการเรียนการสอนของครู โดยพิจารณาจาก

3.1 ความเป็นไปได้ ทางวิชาการ ทางด้านการปฎิปติงาน และทางด้านงบประมาณ

3.2 การยอมรับของกลุ่มตัวอย่างและผู้เกี่ยวข้อง โดยการสัมภาษณ์และการจัดประชุม 

กลุ่มย่อย เป็นต้น
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