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55252373 : สาขาวิชาการบรหิารการศกึษา 

คําสําคัญ : การใหขอมูลยอนกลับ 

 อรุณี  ศรีทองออน : การใหขอมูลยอนกลับของผูบริหารโรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 5 .       

อาจารยท่ีปรึกษาการคนควาอิสระ : ผศ.ดร.  มัทนา  วังถนอมศักด์ิ.  121 หนา. 

 การวิจัยครั้งน้ีมีวัตถุประสงคเพื่อทราบ 1) การใหขอมูลยอนกลับของผูบริหารโรงเรียนบรรหารแจมใส

วิทยา 5 และ 2) แนวทางการพัฒนาการใหขอมูลยอนกลับของผูบริหารโรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 5  ประชากร  

ที่ศึกษาไดแก ผูบริหารและครูโรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา  5 จํานวน 40 คน เครื่องมือที่ใช มี 2 ประเภท           

คือแบบสอบถามเกี่ยวกับการใหขอมูลยอนกลับของผูบริหารตามแนวคิดของ ฮิวจ กินเนตท และเคอรฟ             

และแบบสัมภาษณเพ่ือหาแนวทางการพัฒนาการใหขอมูลยอนกลับของผูบริหาร  สถิติท่ีใชในการวิเคราะหขอมูล          

คือ ความถี่ รอยละ คามัชฌมิเลขคณิต สวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน และการวิเคราะหเนื้อหา ผลการวิจัยพบวา 

 1.  การใหขอมูลยอนกลับของผูบริหารโรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 5 โดยภาพรวมอยูในระดับ   

ปานกลาง เมื่อพิจารณาเปนรายดานพบวาอยูในระดับมาก 1 ดาน และระดับปานกลาง 6 ดาน เรียงคามัชฌิมเลข

คณิตจากมากไปหานอย ดังน้ี ดานหลีกเล่ียงการตําหนิหรือการทําใหอับอาย ดานเฉพาะเจาะจง ดานใหขอมูล

ยอนกลับทัง้เชิงบวกและลบ ดานเปนประโยชน ดานความยืดหยุน  ดานเชงิอธิบาย และดานระยะเวลาที่เหมาะสม  

 2. แนวทางการพัฒนาการใหขอมูลยอนกลับของผูบริหารโรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 5          

ควรดําเนินการดังน้ี 1) ผูบริหารควรบอกจุดมุงหมายที่ชัดเจนเก่ียวกับการใหขอมูลยอนกลับ 2) ผูบริหารควรชี้ใหเห็น

ถึงพฤติกรรมที่ดีและพฤติกรรมที่ไมดีของครูและบุคลากรไดอยางถูกตองและมีความเจาะจง 3) ผูบริหารควรใหขอมูล

ยอนกลับแกผูรับขอมูลอยางถูกตอง ชัดเจน และปราศจากอคติ 4) ผูบริหารควรใหขอมูลยอนกลับแกผูรับขอมูล

โดยตรงในทันที 5) ผูบริหารควรใหขอมูลยอนกลับในปริมาณที่เหมาะสมและครอบคลุมประเด็นสําคัญ 6) ผูบริหาร

ควรมีจิตวิทยาท่ีดีในการใหขอมูลยอนกลับแกครูและบุคลากร หากเปนพฤติกรรมเชิงบวกควรสงเสริม หากเปน

พฤติกรรมเชิงลบควรพูดคุยเปนการสวนตัว 
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55252373 : MAJOR : EDUCATIONAL ADMINISTRATION 

KEY WORD : PROVIDING FEEDBACK 

 ARUNEE  SRITHONG-ON : THE PROVIDING FEEDBACK OF BANHARNJAMSAI -WITTAYA 5 

SCHOOL ADMINISTRATOR.  INDEPENDENT STUDY ADVISOR : ASST.PROF. MATTANA 

WANGTHANOMSAK, Ph.D. 121 pp. 

 The purposes of this research were to find : 1) the school administrator’s feedback 

providing and 2) the development guidelines for the school administrator’s feedback providing     

in Banharnjamsaiwittaya 5. The populat ion of the research were 40 personnel of 

Banharnjamsaiwittaya 5 school, including school administrators and teachers. The instruments 

were a questionnaire regarding feedback providing of school administrator based on the concept 

of  Hughes, Ginnett, and Curphy and an interview to find the development guidelines for              

the school administrator’s feedback providing. The statistics used to analyze the data were 

frequency, percentage, arithmetic mean, standard deviation, and content analysis. The findings of 

this research were as follow : 

1. The school administrator’s feedback providing, generally, was found at           

the moderate level. When considering each aspect individually, 1 aspect was found at a high 

level, and 6 aspects were found at moderate level; ranking from the highest mean to the lowest 

mean were: avoiding blame or embarrassment, being specific, giving positive as well as negative 

feedback, making it helpful, being flexible, being descriptive, and being timely. 

2. The developement guidelines for the school administrator’s feedback providing 

in Banharnjamsaiwittaya 5 were : 1) the administrator should state the constructive purpose when 

giving feedback, 2) the administrator should be specific when giving feedback regarding 

acceptable and unacceptable behaviors of the teachers, 3) the administrator should provide 

accurate feedback to the teachers without bias, 4) the administrator should provide feedback     

to the teachers directly and timely, 5) the administrator should avoid feedback overload but    

be able to cover all important issues, 6) the administrator should possess psychological skills     

to give constructive and effective feedbacks, both negative and positive one. 
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กิตติกรรมประกาศ 

 

 การคนควาอิสระเรื่อง “การใหขอมูลยอนกลับของผูบริหารโรงเรียนบรรหารแจมใสวทิยา 

5” สําเร็จลุลวงไดดวยความเมตตาจากผูชวยศาสตราจารย ดร. มัทนา  วังถนอมศักด์ิ อาจารย         

ทีป่รึกษาการคนควาอิสระ ผูชวยศาสตราจารย ดร. วรกาญจน  สุขสดเขียว ประธานคณะกรรมการ

ตรวจสอบการคนควาอิสระ และอาจารย ดร. สําเริง ออนสัมพันธุ  กรรมการตรวจสอบการคนควา

อิสระ ท่ีกรุณาใหคําปรึกษา ขอเสนอแนะและตรวจแกไขขอบกพรองตางๆ จนสมบูรณ และคณาจารย

ภาควิชาการบรหิารการศึกษาทุกทานที่กรุณาใหคําปรึกษา แนะนํา สนับสนุน และใหกําลังใจดวยดี

ตลอดมา ผูวิจัยขอกราบขอบพระคุณมา ณ โอกาสน้ี 

 ขอขอบพระคุณ ดร. ศรายุทธ รัตนปญญา ผูอํานวยการโรงเรียนสระยายโสมวิทยา     

นางรัชนี บํารุงเรือน ครูชํานาญการพิเศษ โรงเรยีนมัธยมฐานบินกําแพงแสน และนายเอกชัย สุขเคหา 

ครูชํานาญการพิเศษ โรงเ รียนบรรหารแจมใสวิทยา  5 ผูทรงคุณวุฒิที่กรุณาเสียสละเวลา                

ใหความอนุเคราะหตรวจสอบ แกไขและใหคําแนะนําเพื่อความถูกตองเหมาะสมของเครื่องมือวิจัย 

และขอขอบพระคุณผูอํานวยการโรงเรยีน รองผูอํานวยการโรงเรียน หัวหนากลุมสาระการเรียนรู และ

คุณครูโรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 5 ทุกทานที่เปนผูตอบแบบสอบถามและใหสัมภาษณเพื่อ      

การวิจัยในคร้ังนี้ ซ่ึงทานทั้งหลายไดใหความรวมมือในการเก็บรวบรวมขอมูลในการวิจัยครั้งน้ี       

เปนอยางดี 

 ขอกราบขอบพระคุณคุณพอ คุณแม สมาชิกทุกคนในครอบครัวศรีนวล และศรีทองออน

ที่สนับสนุน สงเสริม และเปนกําลังใจที่ดีใหแกผูวิจัยเสมอมา นอกจากนี้ขอขอบคุณสําหรับกําลังใจ 

ความชวยเหลือ คําแนะนําตางๆ อันมีคาย่ิงจากพ่ีๆ เพ่ือนๆ นักศึกษาปริญญาโทรุน  32/1           

ภาควิชาการบรหิารการศึกษาและเพือ่นกลุมสหายท่ีทําใหงานวิจัยคร้ังน้ีสาํเร็จลุลวงไปไดดวยดี 

 คุณคาของการคนควาอิสระเลมนี้ขอมอบเพื่อทดแทนพระคุณบิดา มารดา ครู อาจารย 

ตลอดจนบคุลากรทางการศึกษาทุกทานเพ่ือเปนประโยชนแกการศึกษาตอไป 
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บทท่ี 1 

บทนํา 

 

"การศึกษา" นับวามีความสําคัญมากตอการพัฒนาคนตลอดจนเปนพ้ืนฐานของการพัฒนา

สวนอ่ืน ๆ เพราะไมวาจะทําการพัฒนาสวนใดตองเร่ิมมาจากการพัฒนาคนเสียกอน ดังน้ันการพัฒนา

คนสามารถทาํไดหลายรปูแบบ ซึ่งรูปแบบที่สําคัญที่สุดของการพัฒนาคนคือการใหการศึกษา ดังนั้น

การพัฒนาประเทศตองพัฒนาควบคูไปกับการพฒันาคนโดยตองคํานึงถึงการศึกษาเปนสําคัญ1 

 ในระยะของแผนพัฒนา ฯ ฉบับที่ 11 ไดมีการเรงสรางภูมิคุมกันเพิ่มขึ้นในมิติตางๆ เพื่อ 

ปองกนัปจจยัเสีย่งท่ีจะเกิดข้ึน และเสรมิรากฐานของประเทศในดานตางๆ ใหเขมแข็ง ควบคูไปกับการ

ใหความสําคัญกับการพัฒนาคนเชนเดียวกัน2  ดังน้ันการจัดการศึกษาจึงนับวามีบทบาทสําคัญอยางย่ิง

ในการที่จะพัฒนาคน ซึ่งสอดคลองกับพระราชบัญญัติการศึกษาแหงชาติ พ.ศ.2542 แกไขเพิ่มเติม 

(ฉบับที่ 2) พ.ศ. 2545 และ (ฉบับที่ 3) พ.ศ. 2553 หมวดที่ 1 ในมาตราที่ 6 ที่กลาววาการจัด

การศึกษาตองเปนไปเพื่อพัฒนาคนไทยใหเปนมนุษยที่สมบูรณทั้งรางกาย จิตใจ สติปญญา ความรู 

และคุณธรรม มจีริยธรรมและวัฒนธรรมในการดํารงชีวิต สามารถอยูรวมกับผูอื่นไดอยางมีความสุข3  

จากความมุงหมายดังกลาวจึงทําใหกระทรวงศึกษาธิการไดดําเนินการปฏิรูปการศึกษามาอยางตอเน่ือง 

ซึ่งการปฏิรูปการศึกษาไดถูกกําหนดใหเปนวาระแหงชาติ โดยทุกภาคสวนตองรวมกันใหเกิดการ

เปลีย่นแปลงและมีพัฒนาการไปในทางทีดี่ข้ึน โดยบุคคลท่ีมีสวนเกีย่วของท่ีมีสวนสําคัญตอการปฎิรูป

การศึกษาคือผูบริหารการศึกษา ผูบริหารสถานศึกษา รวมถึงครูผูปฏิบัติการสอนที่มีสวนทําให

                                                             
 

1บุญณิสา สงแสง, ทําไมการศึกษาไทยจึงพัฒนาชา, เขาถึงเมื่อ 2 กันยายน 2557, 

เขาถึงไดจาก http://school8.education.police.go.th/technical/technical05.html 

 2สํานักนายกรัฐมนตรี , คณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแหงชาติ ,         

สรุปสาระสาํคัญแผนพัฒนาเศรษฐกิจและสงัคมแหงชาติ ฉบับท่ีสบิเอ็ด พ.ศ. 2555–2559 (ม.ป.ท., 

ม.ป.ป.), 7. 

 3สํานักนายกรัฐมนตรี, คณะกรรมการการศึกษาแหงชาติ, พระราชบัญญัติการศึกษา

แหงชาติ พ.ศ. 2542 แกไขเพิ่มเติม (ฉบับที่ 2) พ.ศ. 2545 และ (ฉบับที่ 3) พ.ศ . 2553 

(กรุงเทพฯ: สํานักนายกรัฐมนตรี, 2553), ไมปรากฎเลขหนา. 

 

http://school8.education.police.go.th/technical/technical05.html
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การบริหารและการจดัการศึกษาประสบความสําเรจ็และเปนไปตามแนวทางท่ีพึงประสงค ประเทศจะ   

ยืนหยัดอยูไดดวยความมั่นคง เขมแข็ง มีศักยภาพในการแขงขันระดับนานาชาติ ข้ึนอยูกับคุณภาพ

การศึกษาที่เขมแข็งและคุณภาพของคน ซึ่งทุกคนมีสวนรวมในการวางรากฐานอันจะสงผลให

ประเทศชาติรุงเรืองอยางยัง่ยืนในอนาคตอันใกล 

 สถานศึกษาถือเปนหนวยงานที่จัดการศึกษาใหแกนักเรียน เยาวชน ผูซึ่งจะกลายเปนกําลัง

สําคัญในอนาคตท่ีจะมีสวนชวยในการพัฒนาประเทศ ดังน้ันผูบรหิารสถานศึกษาจะตองดําเนินภารกจิ

หลกัในการบริหารสถานศึกษาโดยกําหนดแบบแผนวิธีการและข้ันตอนตางๆ ในการปฏิบัติงานไวอยาง

เปนระบบ เพราะถาระบบการบริหารงานไมดีจะกระทบกระเทือนตอสวนอื่นๆ ของหนวยงาน       

การใหขอมูลยอนกลับ (providing feedback) เปนวิธีการและขั้นตอนหนึ่งที่มีประโยชนอยางมากที่

ควรจะถูกนํามาใชเพื่อพัฒนาสถานศึกษา และพัฒนาบุคลากรในสถานศึกษา เมื่อมีการใหขอมูลที่

เก่ียวของกบัการปฏิบัติงานตางๆ ของบุคลากร จะเปนแนวทางใหบุคลากรสามารถเรียนรูและเติบโต

ในอนาคตได การใหขอมูลยอนกลับจะชวยช้ีแนะ จูงใจ และเสริมแรงพฤติกรรมที่เหมาะสมและ     

ลดหรือหยุดพฤติกรรมท่ีไมเหมาะสม ทั้งยังชวยสงเสริมความเช่ือม่ันในความเช่ียวชาญและ

ความสามารถของบุคลากร ชวยใหบุคลากรไดเขาใจเปาหมายของสถานศึกษา และรูวาจะทํางาน

รวมกับผูบรหิารไดอยางไรจึงจะมีผลการปฏิบัติงานเพิ่มมากขึ้น อีกทั้งการใหขอมูลยอนกลับยังชวย

ปรับปรุงสัมพันธภาพของบุคลากรและผูบริหารใหมีการทํางานเปนทีมมากขึ้น เมื่อมีการนําขอมูล

ยอนกลับเขามาเปนสวนหน่ึงของระบบการบริหารหนวยงานแลว สถานศึกษาจะมีผลงานท่ีมีคุณภาพ 

และมีบุคลากรท่ีเกง   มีความสามารถ หากสถานศึกษาประสบความสําเร็จ ผลลัพทคือตัวของผูเรียน  

ก็จะประสบความสําเรจ็และมีคุณภาพดวยเชนกัน  

 

ความเปนมาและความสําคัญของปญหา 

 ในยุคกระแสแหงการเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็วของสังคมโลกในศตวรรษที่ 21 กอใหเกิด

การเปลีย่นแปลงอยางรวดเร็วและเกิดการแขงขันทีรุ่นแรงในทุก ๆ ดาน ไมวาจะเปนทางดานการเมือง 

เศรษฐกิจ สังคม และการศึกษา ซึ่งวิกฤตการณที่เกิดขึ้นในปจจุบันสงผลโดยตรงตอความอยูรอด     

ขององคการ ซ่ึงโรงเรียนก็เปนองคการหน่ึงทีไ่ดรับผลกระทบเชนกัน ฉะน้ันโรงเรียนจะสามารถยืนหยัด

อยูไดจะตองอาศัยบุคลากรที่ทํางานทางการศึกษาที่สําคัญสองสายคือ ผูบริหาร และครูผูสอน       

การดําเนินงานตางๆ ใหโรงเรียนบรรลุจุดมุงหมายทางการศึกษานั้นข้ึนอยูกับบุคลากรทุกฝาย และ   

ทกุคน ถาผูบรหิารขาดความสามารถในการบริหารงานและบริหารบุคคล แมจะมีวัสดุอุปกรณนานา

ชนิด มีเงินงบประมาณจํานวนมากในหนวยงาน ก็ไมสามารถบริหารงานไดประสบความสําเร็จ        

ในยุคปจจุบัน ผูบริหารที่จะสามารถจะนําพาองคการสูความสําเร็จจะตองสามารถปรับพฤติกรรม      
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การทํางาน ตลอดจนมีความรู ความสามารถ เปนผูริเริ่มใหเกิดการเปลี่ยนแปลงขึ้นในสถานศึกษา      

มีคํากลาวที่วาองคการใดจะลมลุกคลุกคลานหรือเจริญรุงเรืองกาวหนาจึงขึ้นอยูกับผูบริหารเปนสําคัญ               

แตความสําเร็จของงานมิเพียงแตเกิดจากความสามารถของผูบรหิารเพียงคนเดียวเทาน้ัน แตตองอาศัย

การปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพของบุคลากรหรือครูผูสอนดวยท่ีจะชวยผูบริหารรวมถึงองคการ

สามารถไปสูเปาหมายท่ีต้ังไวได 

 การพัฒนาการปฏิบัติงานของบุคลากร จําเปนตองอาศัยการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

ซึ่งเปนเครื่องมือและองคประกอบหนึ่งในกระบวนการบริหาร ซึ่งบุคลากรหรือครูผูสอนทุกคนยอมรับ

วาเปนกิจกรรมที่สําคัญ และถือเปนหนาที่ที่ควรแสวงหาขอติชมที่เกี่ยวกับการปฏิบัติงานของตน     

เพื่อปรับปรุงงานการปฏิบัติงานของตนใหดี นอกจากนั้นแลวการประเมินผลการปฏิบัติงานชวยให

บุคลากรทราบวางานของตนทีทํ่าอยูน้ันมีขอดีอะไรบางท่ีควรคงอยูไว และมีขอบกพรองอะไรท่ีควรแก        

การปรบัปรงุและพฒันาใหดีข้ึน การประเมินผลการปฏิบัติงานจึงเปนอีกเครื่องมือหนึ่งในการพัฒนา

บคุลากรใหเกิดประโยชนสูงสุดตอองคกร การประเมินบุคลากรจะครอบคลุมถึงการประเมินความรู

ความสามารถ ผลงาน และคุณลักษณะของงานท่ีไดรับมอบหมาย โดยเปรียบเทียบกับเกณฑมาตรฐาน

ที่กําหนดข้ึน วัตถุประสงคของการประเมินการปฏิบัติงาน คือการแสวงหาขอมูลเกี่ยวกับการ

ปฏิบัติงานของบุคลากร เมื่อทราบขอมูลการปฏิบัติงานของบุคลากร ผูบริหารตองมีการใหขอมูล

ยอนกลับไปยังผูถูกประเมินน้ันโดยตรง เพ่ือท่ีจะไดวางแผนพัฒนาทักษะความสามารถหากพบจุดออน 

หรือปรับเปลี่ยนตําแหนงเมื่อพบจุดแข็งของบุคคลน้ัน ดังน้ันการใหขอมูลยอนกลับ (providing 

feedback) เปนสวนหน่ึงของการประเมินผลการปฏิบัติ ซ่ึงเปนสวนหน่ึงในการบริหารทรพัยากรมนุษย 

การใหขอมูลยอนกลับเปนองคประกอบที่สําคัญที่ชวยใหผูบริหารสามารถแจงผลการปฏิบัติงานใหแก

บุคลากรหรือครูผูสอนไดทราบถึงผลการปฏิบัติงานของตนวาดีหรือไมดี ตรงตามเปาหมายที่วางไว

หรือไม และควรที่จะตองปรับปรุงสวนใดบาง เพื่อใหมีผลการปฏิบัติงานที่ดียิ่งขึ้น ซึ่งการใหขอมูล

ยอนกลับเปนองคประกอบสาํคัญท่ีชวยใหผูบริหารทราบจุดเดน จุดดอย ระดับขีดความสามารถ และ

ศักยภาพของบคุลากรหรือครผููสอนแตละคน เพื่อที่จะไดฝกอบรมปรับปรุงแกไขจุดดอย และพัฒนา

จุดเดนไดอยางถูกตองและเหมาะสม เพ่ือใหบุคลากรหรือครูผูสอนมขีีดความสามารถท่ีจะปฏิบัติงานได

ดีและกวางขวางมากขึ้น สําหรับผูบริหารการใหขอมูลยอนกลับถือเปนทักษะพื้นฐานในการบริหาร

จัดการอยางหนึ่งท่ีจําเปนตองมี เพราะเปนทักษะท่ีสามารถนําไปใชในการสอนงาน (coaching)      

การแจกจายงาน (delegating tasks) และการประเมินผลการปฏิบัติงานดวย (performance 
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assessment)4 นอกจากน้ันการใหและรับขอมูลยอนกลับยังเปนการสนับสนุนวัฒนธรรมองคการ     

ในสวนของการกระตุนใหคนกลาเปดใจรับฟง (openness challenge) ชวยปรับปรุงสัมพันธภาพของ

บุคลากรใหมีการทํางานเปนทีมมากขึ้น การใหขอมูลยอนกลับนั้นชวยใหบุคลากรมีความเขาใจ         

ที่ถูกตองและชวยเพิ่มผลิตภาพในการปฏิบัติงานของบุคลากร อีกทั้งยังชวยเพิ่มความพึงพอใจใน     

การทาํงานของบุคลากร เน่ืองจากวาบุคลากรมแีนวโนมท่ีจะรูสึกดีถาหากความคิด ความคิดเห็นหรือ      

ผลการปฏิบัติงานของพวกเขาน้ันมีคุณคา ส่ิงน้ีจะทําใหบุคลากรมคีวามรูสึกเปนสวนหน่ึงขององคการ

มากข้ึน ซ่ึงจากการทีอ่งคการใชวิธีการน้ีจะทําใหองคการสามารถพัฒนาผลการปฏิบัติงานของบคุลากร

และลดอัตราการลาออก5 ดวยเหตุน้ีจึงควรสนับสนุนใหมีการใหขอมูลแกบุคลากรหรือครูผูสอน     

อยางสม่ําเสมอ แตปจจุบันกลับพบวาการใหขอมูลยอนกลับเปนสิ่งที่นากลัวสําหรับทั้งผูใหขอมูลและ

ผูรับขอมูล เนื่องจากมีความเสี่ยงที่จะกอใหเกิดความไมพอใจ ความขดัแยง และสภาวะการหลบเลี่ยง

งาน หากขอมูลท่ีใหน้ันเปนขอมูลดานลบท่ีผูรับไมอาจจะยอมรับได ดังน้ันทักษะการใหขอมูลยอนกลับ

จึงควรทีจ่ะตองไดรับการพัฒนาและฝกฝนอยางสมํ่าเสมอ 

ปญหาของการวิจัย 

 การบรหิารโรงเรียน เปนภารกิจหลักของผูบริหารที่จะตองกําหนดแบบแผนวิธีการและ

ข้ันตอนตางๆ ในการปฏิบัติงานไวอยางเปนระบบ นักบรหิารทีดี่ตองรูจักเลือกวิธีการบริหารท่ีเหมาะสม

และมปีระสิทธิภาพ เพราะผูบริหารมีบทบาทตอความสําเร็จหรือประสิทธิภาพของงานเปนอยางยิ่ง 

ผูบริหารโรงเรยีนเปรยีบเสมือนกุญแจสําคัญในการไขประตูสูความสําเรจ็ ดังน้ันผูบริหารตองเปนผูนํา  

ที่เขมแข็ง สามารถชักนําหรือสรางแรงจูงใจใหบุคลากรเกิดการเปลี่ยนแปลงการปฏิบัติงานใหเปนไป

ตามเปาหมาย เปนผูมวิีสัยทัศน มีการวางแผนการทาํงาน มีความคิดริเร่ิมสรางสรรค มีความสามารถ       

มีทักษะดานการบริหารทีย่อดเย่ียม มีการประเมินการทาํงานอยางครบวงจร และสามารถปฏิบัติงาน 

ในรูปแบบของการตัดสินใจอยางมีสวนรวม และบริหารโดยมุงเนนประโยชนสูงสุดตอการพัฒนา    

การเรียนรูของผู เรียน6 หนาที่ ที่ สําคัญที่ สุดของผูบริหารและบุคลากรที่ตองกระทํารวมกัน              

                                                             
 

4Jamie O.  Harris, Giving Feedback: Expert Solutions to Everyday 

Challenges (Boston: Harvard Business School Press, 2006), 7. 

 
5Cheryl Hamilton, Communicating for Results: A Guide for Business and 

the Professions, 10th ed.  (Canada: Wadsworth, 2014), 65.   
 6 ธีระ รุญเจริญ, การบริหารโรงเรียนยุคปฏิรูปการศึกษา, พิมพครั้งที ่1 (กรุงเทพฯ:  

เอ็กซเปอรเน็ท, 2557), 7-30. 
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คือการสรางคุณภาพการศึกษา ซ่ึงคุณภาพการศึกษา คือการบงช้ีคุณลักษณะท่ีมีความเปนเลิศทางดาน

ตางๆ ทั้งดานการบริหารและดานวิชาการเราสามารถพิจารณาคุณภาพการศึกษาโดยดูจากคุณภาพ

ของผูจบการศึกษาวามีคุณสมบัติตามตองการหรือไมและมีปจจัยใดบางที่ทําใหเกิดคุณสมบัติดังกลาว 

ผลสัมฤทธ์ิทางการเรียน เปนสวนหน่ึงที่สามารถสะทอนใหเห็นถึงคุณภาพและประสิทธิภาพ         

ทางการศึกษา เปนตัวบงช้ีหน่ึงของการประเมินคุณภาพภายนอกสถานศึกษาในระดับการศึกษา      

ข้ันพื้นฐานของสํานักงานรับรองมาตรฐานและประเมินคุณภาพการศึกษา (สมศ.) นักเรียนจะมี

ผลสัมฤทธ์ิทางการเรียนดีหรอืไมยังข้ึนอยูกับองคประกอบหลายประการไดแก 1) องคประกอบดานตัว

นักเรียนและปจจัยแวดลอมที่เกี่ยวของกับตัวนักเรียน 2) องคประกอบดานคุณภาพการสอน เชนการ

ชี้แนะใหนักเรียนมีสวนรวมในการเรียนการสอน การเสริมแรงจากครู การใหขอมูลยอนกลับและ     

การแกไขขอบกพรอง7 3) การบริหารการเรียนการสอนอยางมีประสิทธิภาพของผูบริหาร  

 จากรายงานการประเมินคุณภาพภายนอกรอบสาม (พ.ศ. 2554 - 2558) ระดับการศึกษา

ข้ันพ้ืนฐาน ผลประเมินคุณภาพภายนอกของสถานศึกษารอบสามของโรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 5 

พบวาตัวบงช้ีที่ 5 ผลสัมฤทธ์ิทางการเรียนของผูเรียน อยูในระดับคุณภาพพอใช คือ ซึ่งผูเรียน           

มีผลสัมฤทธ์ิทางการเ รียนจากการทดสอบระดับชาติ  (O-NET) ช้ันมัธยมศึกษาปที่ 3 และ              

ชั้นมัธยมศึกษาปที่ 6 มีผลรวมเฉลี่ยทั้ง 8 กลุมสาระการเรียนรู อยูในระดับพอใช ซึ่งขอเสนอแนะ    

เพ่ือการพัฒนาในตัวบงช้ีน้ีระบุวา โรงเรียนจะตองดําเนินการพัฒนาคุณภาพการเรยีนของนักเรยีนและ

คุณภาพดานการสอนของคร ูโดยผูเรยีนควรไดรับการสอนซอมเสริมอยางเปนระบบตอเน่ืองทุกกลุม

สาระการเรียนรู และครูผูสอนควรใชสื่อนวัตกรรมและสื่อเทคโนโลยีที่เหมาะสม ปรับเปลี่ยนการเรียน

การสอนใหเหมาะสมกับสภาพจริงของผูเรียนและบริบทของสถานศึกษา จัดการเรียนการสอน        

ใหครอบคลุมเน้ือหาสาระของบทเรียน มาตรฐานและตัวช้ีวัดตามหลักสูตรแกนกลาง สําหรับ

สถานศึกษาควรมีแผนพัฒนาผลสัมฤทธ์ิทางการเรียนที่ชัดเจน ตรงตามสภาพปญหาที่เกิดข้ึน            

มีการดําเนินการท่ีเปนระบบครบวงจร เนนการพัฒนาระบบการนิเทศการเรียนการสอน ควรใหเกิด

ความตอเน่ือง8 จากรายงานการประเมินดังกลาวแสดงใหเห็นวาประสิทธิภาพในการบริหารงาน      

ของโรงเรียนยังมีจุดที่ตองปรับปรุงแกไข โดยเฉพาะอยางยิ่งกระบวนการเรียนการสอนและ

กระบวนการนิเทศ ซึ่งผูวิจัยเล็งเห็นวาการใหขอมูลยอนกลับเปนองคประกอบที่สําคัญที่จะชวยแกไข

                                                             
 

7Benjamin S.  Bloom, Human Characteristics and School Learning     

(New York: McGraw – Hill, 1976), 11. 

 
8สํานักงานรับรองมาตรฐานและประเมินคุณภาพการศึกษา, “รายงานการประเมิน

คุณภาพภายนอกรอบสาม (พ.ศ. 2554 - 2558) ระดับการศึกษาข้ันพืน้ฐาน,” 2557. 
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ปญหาในการดําเนินงานเชิงระบบของโรงเรียนใหมีประสิทธิภาพมากย่ิงข้ึน เพราะที่ผานมา          

การแจงผลการปฏิบัติงานหรือการใหขอมูลยอนกลับยังไมมากเทาที่ควร ผูวิจัยจึงเห็นวาควรมีการเพิ่ม

การใหขอมูลยอนกลับที่มากขึ้นและมีประสิทธิภาพมากยิ่งข้ึน 

 จากการสัมภาษณ ในวันที ่30 พฤษภาคม 2557 เกี่ยวกับประสิทธิภาพของการใหขอมูล

ยอนกลับของผูบริหาร พบวาปริมาณการใหขอมูลยอนกลับของผูบริหารอยูในระดับพอใช ซึ่งถาหาก

ผูบริหารมีการใหขอมูลยอนกลับแกครูผูสอนเพิ่ม ข้ึน จะสงผลตอการพัฒนางานที่ เพิ่ม ข้ึน              

เหตุอันสืบเน่ืองจากผูบริหารมักจะไมมีเวลาเน่ืองจากผูบริหารมีภารกิจงานดานตางๆ เปนจํานวนมาก 

อีกทั้งการที่ผูบริหารไมคอยมีเวลาสงผลใหการใหขอมูลยอนกลับบางครั้งเกิดความลาชา สงผลให

ผูปฏิบัติงานหรือครูผูสอนอาจไมสามารถจดจําเหตุการณที่เกิดขึ้นได สงผลใหผูปฏิบัติงานบางครั้ง      

ก็ละเลยที่แกไขและพฒันางานของตน สงผลใหระบบการทํางานขาดประสิทธิภาพ9 จากความสําคัญ

ของการใหขอมลูยอนกลับและปญหาดังกลาวที่เกิดข้ึน ผูวิจัยจึงมีความสนใจที่จะศึกษาการใหขอมูล

ยอนกลับของผูบริหารโรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 5 ทั้งนี้ เพื่อนําผลการวิจัยมาเปนแนวทาง         

ในการพัฒนาการใหขอมูลยอนกลับของผูบริหารโรงเรยีนตอไป 

วัตถุประสงคของการวิจัย 

 เพ่ือใหสอดคลองกับหัวขอการวิจัย และสามารถตอบคําถามดังกลาวไดอยางชัดเจน ผูวิจัย

จึงกาํหนดวัตถุประสงคของการวิจัยไวดังน้ี 

1. เพื่อทราบการใหขอมูลยอนกลับของผูบริหารโรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 5  

2. เพือ่ทราบแนวทางการพัฒนาการใหขอมูลยอนกลับของผูบริหารโรงเรียนบรรหาร

แจมใสวิทยา 5  

ขอคําถามของการวิจัย 

 เพ่ือเปนแนวทางในการแสวงหาคําตอบการวิจัยครั้งนี้ ผูวิจัยจึงไดกําหนดขอคําถาม     

ของการวิจัยไว ดังน้ี 

1. การใหขอมูลยอนกลับของผูบริหารโรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 5 อยูในระดับใด 

2. แนวทางการพัฒนาการใหขอมลูยอนกลบัของผูบรหิารโรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 

5 เปนอยางไร 

 

                                                             
 9 โรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 5, 30 พฤษภาคม 2557. 
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สมมติฐานของการวิจัย 

 1.  การใหขอมูลยอนกลับของผูบริหารโรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 5 อยูในระดับ     

ปานกลาง 

 2.  แนวทางการพัฒนาการใหขอมลูยอนกลบัของผูบรหิารโรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 

5 เปนพหแุนวทาง 

ขอบขายทางทฤษฎีของการวิจัย 

 โรงเรียนเปนองคกรหนึ่งที่มีหนาที่หลักในการจัดการศึกษาข้ันพ้ืนฐานใหกับเยาวชน    

และเปนองคกรที่มีการเปลี่ยนแปลงตอเน่ืองในการดําเนินงานตางๆ ในการดําเนินงานดังกลาว 

โรงเรียนสามารถจัดรูปแบบการดําเนินงานในเชิงระบบ ซึ่งประกอบดวย ปจจัยนําเขา (input) 

กระบวนการ(process) ผลผลิต (output) สภาพแวดลอม (context) ทั้งภายในและภายนอกองคกร 

และขอมูลยอนกลับ (feedback) โดยองคประกอบดังกลาวท้ัง 5 สวนน้ีจะมคีวามสัมพันธซ่ึงกนัและกัน 

และจะทํางานรวมกนัเปนวัฏจักร10 ในการดําเนินงานจําเปนตองอาศัยปจจัยพื้นฐานทางการบริหาร

หรือปจจัยนําเขา (input) ซึ่งประกอบดวย บุคลากร (man) งบประมาณ (money) วัสดุอุปกรณ 

(materials) และการบริหารจัดการ (management) ซ่ึงรูจักกันในนามของ 4M’s ปจจัยนําเขา 

เหลาน้ีจะถูกแปรเปลี่ยนโดยกระบวนการ  (process) ขององคกร ไดแกกระบวนการบริหาร 

กระบวนการจัดการเรียนการสอน และกระบวนการนิเทศ ส งผลให เกิดผลผลิต  (output)              

คือประสทิธิภาพและประสทิธิผลของหนวยงานและคุณภาพของผูเรียนท่ีครอบคลุมดานความสามารถ 

และทักษะ ตลอดจนคุณลักษณะท่ีจะชวยเสริมสรางใหผู เรียนมีคุณภาพบรรลุตามเปาหมาย          

ของหลักสูตร11 การที่จะนําพาองคกรไปสูผลผลิตที่ตองการ จําเปนตองคํานึงถึงผลยอนกลับที่จะเปน

ตัวควบคุมเพือ่ใหงานบรรลเุปาหมาย  

 ในการวิจัยในครั้งนี้ผูวิจัยไดมุงประเด็นการใหขอมูลยอนกลับโดยผูบริหารโรงเรียน        

ผูมบีทบาทสําคัญตอการดําเนินงานอยางเปนระบบของหนวยงาน และเปนบุคคลท่ีสามารถมองเห็น

ภาพรวมของหนวยงานตลอดจนระบบยอย จึงสามารถมองเห็นปญหาในสวนตางๆ ที่สงผลใหผลผลิต

ไมเปนไปตามเปาหมาย เพื่อใหเกิดประสิทธิภาพมากที่สุดของการดําเนินงานเชิงระบบ การใหขอมูล

                                                             
 10Daniel Katz and Robert L. Kahn, The Social Psychology of Organization, 

2nd ed.  (New York: John Wiley and Son, 1978), 20. 

 11สํานักงานคณะกรรมการการศึกษาข้ันพื้นฐาน, “แนวทางการนําจุดเนนการพัฒนา

ผูเรียนสูการปฎิบัติ,” ตุลาคม 2553. 
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ยอนกลับจึงควรไดรับการพัฒนา ตามแนวคิดของ ฮิวจ กินเนตท และเคอรฟ  (Hughes, Ginnett, 

and Curphy) การใหขอมูลยอนกลับที่มีประสิทธิภาพควร 1) เปนประโยชน 2) เฉพาะเจาะจง        

3) เชิงอธิบาย 4) ระยะเวลาที่เหมาะสม 5) มีความยืดหยุน 6) ใหขอมูลยอนกลับทั้งเชิงบวกและลบ  

และ 7)  หลีกเลี่ยงการตําหนิหรือการทําใหอับอาย12 นอกจากน้ี รัสเซล (Russell) ยังเสนอแนะ

เพิ่มเติมในหัวขอที่แตกตางจากแนวคิดของ ฮิวจ กินเนตท และเคอรฟ (Hughes, Ginnett, and 

Curphy) คือ 1) ควรจะมีความสมดุล 2) จัดใหเหมาะสมกับผูปฏิบัติงาน 3) ตรงตามวัตถุประสงค     

4) เปดโอกาสใหผูปฏิบัติมีสวนรวม และ 5) ควรเปนลําดับข้ันตอน13 จากแนวคิดและขอบขายที ่  

กลาวมา ผูวิจยัสามารถนํามาเสนอเปนกรอบแนวคิดการวิจัย ดังแผนภูมิที่ 1 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
 

12 Richard L.  Hughes, Robert C. Ginnett, and Gordon J.  Curphy, Enhancing 

the Lessons of Experience Leadership,  7th ed.  (Singapore: McGraw–Hill, 2012),    

439-444. 

 13Tim Russell, Effective Feedback Skills,  2nd ed.  (London: Kogan Page, 

1998), 45–70. 
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แผนภูมทิี ่1 ขอบขายทางทฤษฎีของงานวิจัย 

ที่มา: Daniel Katz and Robert L. Kahn, The Social Psychology of Organization, 2nd ed.  

(New York: John Wiley and Son, 1978), 20. 

  : สํานักงานคณะกรรมการการศึกษาขั้นพื้นฐาน, “แนวทางการนําจุดเนนการพัฒนาผูเรียน        

สูการปฏิบัติ,” ตุลาคม 2553. 

 :  Richard L.   Hughes,  Robert  C.  Ginnett,  and Gordon J.   Curphy,  Enhancing the 

Lessons of Experience Leadership, 7th ed.  (Singapore: McGraw–Hill, 2012), 439-444. 

ขอบเขตของการวิจัย 

 จากขอบขายทางทฤษฎีของการวิจัยดังกลาว ผูวิจัยจึงไดกําหนดขอบเขตของการวิจัย     

ไวดังน้ี คือเพ่ือทราบการใหขอมูลยอนกลับและแนวทางการพัฒนาการใหขอมูลยอนกลับของผูบริหาร

โรงเรยีนบรรหารแจมใสวิทยา 5 ซ่ึงไดนําแนวคิดในการบริหารเชิงระบบมาศึกษาโดยยึดรายละเอียด  

ไปที่การใหขอมูลยอนกลับตามแนวคิดของ ฮิวจ กินเนตท และเคอรฟ  (Hughes, Ginnett, and 

สภาพแวดลอม (context) 

- สภาพทางภูมิศาสตร 

- สภาพทางสังคม 

- สภาพทางเศรษฐกิจ 

 

ปจจยันําเขา (input) 

- บุคลากร (man) 

- งบประมาณ (money) 

- วัสดุอุปกรณ (materials) 

- การบริหารจัดการ (management) 

กระบวนการ (process) 
 

- การบริหาร 

- การจดัการเรียนการสอน 

- การนิเทศ 

 

ผลผลิต (output) 

 

- ประสิทธภิาพและประสิทธิผล   

ของหนวยงาน 

- คุณภาพของผูเรียน 

ขอมูลยอนกลับ 

(feedback) 
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Curphy) ท่ีแนะนําหลักการใหขอมูลยอนกลับ 7 ประการ คือ 1) เปนประโยชน (make It helpful) 

โดยใหขอมูลเพื่อเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมการปฏิบัติงานของบุคลากร 2) เฉพาะเจาะจง (be specific) 

โดยระบพุฤติกรรมหรือกิจกรรมที่ชัดเจนของบุคลากรนั้นวาสิ่งที่บุคลากรทําดีที่ควรจะกระทําตอไป    

สิ่งที่บุคลากรไมควรทํา และสิ่งที่บุคลากรควรทํา วิธีการอะไร พฤติกรรมอะไร ลําดับขั้นตอนไหนของ

การทํางาน 3) เชิงอธิบาย (be descriptive) ไมใชการตัดสินและเพื่อการประเมิน  4) ระยะเวลาที่

เหมาะสม (be timely) ซ่ึงควรใหในทันทีหรอืเรว็ท่ีสุดเทาท่ีจะสามารถทําไดภายหลังเกิดพฤติกรรมน้ัน 

เพราะทั้งผูรับและผูใหยังจําเหตุการณไดดี 5) มีความยืดหยุน (be flexible) 6) ใหขอมูลยอนกลับ    

ท้ังเชิงบวกและลบ (give positive as well as negative feedback ) ซ่ึงการใหขอมูลยอนกลับ    

เชิงบวกเปนการใหขอมูลเพื่อบอกถึงสิ่งที่บุคลากรหรือกลุมผูปฎิบัตินั้นกําลังปฏิบัติไดถูกตอง  ในขณะที่

การใหขอมูลยอนกลับเชิงลบเปนการใหขอมูลเพื่อบอกความผิดพลาดหรือสิ่งที่ไมถูกตองแกบุคลากร

หรือกลุมผูปฏิบัติงาน การใหขอมูลยอนกลับที่ดีควรใหทั้งสองดาน เพื่อใหเกิดประสิทธิภาพมากที่สุด  

7)  หลีกเลี่ยงการตําหนิหรือการทําใหอับอาย (avoid blame or embarrassment) เพราะจะทําให

การใหขอมูลยอนกลับกลายเปนสิ่งที่ไรประโยชน เนื่องจากเปาหมายของการใหขอมูลยอนกลับคือ   

การใหขอมูลที่เปนประโยชนแกบุคคลากรเพื่อชวยใหพวกเขาไดพัฒนา14 เพื่อใหบรรลุจุดมุงหมาย  

ผูวิจัยจงึกําหนดขอบเขตของการวิจยั ดังแผนภูมิท่ี 2 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
 

14
 Richard L.  Hughes, Robert C. Ginnett, and Gordon J.  Curphy, Enhancing 

the Lessons of Experience Leadership,  7th ed.  (Singapore: McGraw–Hill, 2012),    

439-444. 
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แผนภูมิท่ี 2 ขอบเขตของการวิจัย 

ที่มา: Richard L.  Hughes, Robert C. Ginnett, and Gordon J.  Curphy, Enhancing the 

Lessons of Experience Leadership, 7th ed.  (Singapore: McGraw–Hill, 2012), 439-444. 

 

นิยามศัพทเฉพาะ 

 เพื่อใหเขาใจความหมายเฉพาะของคําที่ใชในการวิจัยครั้งนี้ตรงกัน จึงนิยามศัพทไวดังนี้

 การใหขอมูลยอนกลับ  หมายถึง การแจงผลการปฏิบัติงานใหบุคลากรทราบถึงระดับ

การปฏิบัติงานวาเปนไปตามมาตรฐานหรอืไม ซ่ึงมจุีดประสงคเพ่ือทําใหผลการปฏิบัติงานของบุคลากร

ดียิ่งข้ึน การใหขอมูลยอนกลับที่มีประสิทธิภาพจะตองคํานึงถึงหลักการ 7 ประการ ประกอบดวย     

1) เปนประโยชน 2) เฉพาะเจาะจง 3) เชิงอธิบาย 4) ระยะเวลาที่เหมาะสม 5) มีความยืดหยุน        

6) ใหขอมูลยอนกลับทั้งเชิงบวกและลบ และ 7) หลีกเลี่ยงการตําหนิหรือการทําใหอับอาย  

 ผูบริหารโรงเรียน  หมายถึง ผูดํารงตําแหนงผูอํานวยการ รองผูอํานวยการ/รักษาการ  

ในตําแหนงรองผูอํานวยการโรงเรียน และหัวหนากลุมสาระการเรียนรู โรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 5 

 โรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 5  หมายถึง  สถานศึกษาของรัฐที่จัดการเรียนการสอน 

ในระดับชั้นมัธยมศึกษาปที่ 1-6 สังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษามัธยมศึกษา เขต 9  ตั้งอยูที่ 142 

หมู 1 ตําบลบางตาเถร อําเภอสองพ่ีนอง จังหวัดสพุรรณบุรี 

การใหขอมูลยอนกลับของผูบริหาร 

1.  เปนประโยชน (make it helpful) 

2.  เฉพาะเจาะจง (be specific) 

3.  เชิงอธิบาย (be descriptive) 

4.  ระยะเวลาทีเ่หมาะสม (be timely) 

5.  มีความยืดหยุน (be flexible) 

6.  ใหขอมูลยอนกลับทั้งเชิงบวกและลบ (give positive as well as negative feedback)          

7.  หลีกเลี่ยงการตําหนิหรือการทําใหอับอาย (avoid blame or embarrassment) 
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 บทท่ี 2 

วรรณกรรมท่ีเก่ียวของ 

  

 ในการวิจัยครั้งนี้ ผูวิจัยไดศึกษาวรรณกรรมที่เกี่ยวของ ประกอบดวยเอกสารวิชาการ 

หนังสอืและงานวิจัยตางๆ เพ่ือใหครอบคลุมเน้ือหาสาระตามวัตถุประสงคของการวิจัยที่ไดกําหนดไว 

โดยผูวิจัยไดรวบรวมแนวคิด ทฤษฎี และผลงานวิจัยที่เกี่ยวของ โดยมีเนื้อหาที่เกี่ยวของกับการให

ขอมูลยอนกลับ อีกท้ังยังประกอบดวยขอมูลของโรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 5 และงานวิจัย        

ท่ีเกีย่วของท้ังในและตางประเทศ ซ่ึงมรีายละเอียดดังตอไปน้ี 

การใหขอมูลยอนกลับ 

 การใหขอมูลยอนกลับ ถือวาเปนเครื่องมือที่เปนประโยชนโดยเปนการสื่อสารผลการ

ปฏิบัติงานใหบุคลากรเห็นถึงผลการปฏิบัติงานของตนวาดีหรอืไมดี ตรงตามเปาหมายท่ีวางไวหรือไม 

และควรท่ีจะตองปรบัปรงุสวนใดบางเพ่ือใหมีผลการปฏิบัติงานท่ีดีย่ิงข้ึน การใหขอมลูยอนกลบัในชวง

การประเมินผลการปฏิบัติงานเปนชวงเวลาที่ผูนําและบุคลากรไดมีโอกาสพูดคุยแลกเปลี่ยนขอมูล   

ซึ่งกันและกันเกี่ยวกับผลการปฏิบัติงานที่ผานมาวาเปนอยางไร ตรงตามเปาหมายที่วางไวหรือไม 

บุคลากรมีสิ่งใดท่ีตองปรับปรุงเปลี่ยนแปลง พรอมท้ังชวยกันหาแนวทางในการพัฒนาปรับปรุง     

การทํางานใหดีข้ึน มีนักวิชาการหลายทานไดใหความหมายของการใหขอมูลยอนกลับไวตางกัน ดังน้ี 

ความหมายของการใหขอมูลยอนกลบั 

 คาลิช (Kalish) พูดถึงการใหขอมูลยอนกลับวา เปนการใหขอมูลเกี่ยวกับผลการกระทําของ

บุคคลเพื่อใหทราบวาไดทํากิจกรรมที่เหมาะสมหรือไม อยางไร1 สวนแคซดิน (Kazdin)                

ใหความหมายของการใหขอมูลยอนกลับ คือการใหบุคคลรูผลการกระทําของตนเองรวมทั้ง

ความกาวหนาที่เกิดขึ้น ซึ่งอาจจะสามารถเสริมแรงตนเองได2 หากมองในทางจิตวิทยาตามทัศนะ

ของกูด (Good) กลาววาการใหขอมูลยอนกลับเปนกระบวนการที่บุคคลไดมาจากผลงานที่ไดรับ

                                                             
 

1Harry I. Kalish, From Behavioral Science to Behavior Modification  

(New York: McGraw–Hill Book, 1981), 91. 

 2Alan E.  Kazdin, Behavior Modification in Applied Settings,  7th ed.  

(United States: Waveland Press, 2013), 104-105.  
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การตอบสนองซ่ึงเปนสิง่ตัดสนิพฤติกรรมของเขาจากเกณฑกําหนดไว หรือเปนสวนประกอบระหวาง

แรงจงูใจและเปาหมายท่ีจะไดรับเม่ือพัฒนาผลงานไปถึงจุดมุงหมาย3 

 รสัเซล (Russell) ไดใหนิยามการใหขอมลูยอนกลับเอาไววา การใหขอมูลยอนกลับ คือ 

การใหบุคคลรูวาส่ิงทีพ่วกเขาทําน้ันอะไรเปนไปตามเปาหมายและอะไรไมเปนไปตามเปาหมายท่ีต้ังไว 

เพือ่ทีว่าบคุคลจะไดทําพฤติกรรมนั้นซ้ําอีกหรือวางแผนปองกันไมใหทําพฤติกรรมนั้นซ้ําอีก และจะ

พัฒนาใหไปสูเปาหมายท่ีตองการไดอยางไร4 

 มิคูลลัส (Mikulas) พูดถึงการใหขอมูลยอนกลับวาเปนขาวสารเกี่ยวกับผลการกระทํา

พฤติกรรมตางๆ ของแตละบคุคล ซ่ึงอาจจะสงผลตอผูรบัในหลายลักษณะ ดังน้ี 

1. อาจจะเปนการเสริมแรงหรือการลงโทษ 

2. อาจจะสงผลตอการเกิดแรงผลักดันพฤติกรรมเฉพาะตัวบุคคล 

3. อาจจะเปนการใหขาวสารที่เปนตัวแนะไปสูกระบวนการเรียนรู และสมรรถภาพ   

ในการแสดงออก 

4. อาจจะเปนการสรางประสบการณใหมหรอืเปนการทบทวนประสบการณเรยีนรูเดมิ5 

 ตามทัศนะของจอหนสัน (Johnson) การใหขอมูลยอนกลับบางครั้งก็เรียกวาการรู      

ผลการปฏิบัติงานของตน (knowledge of result) กลาวคือการใหขอมูลยอนกลับเปนขอมูลท่ีหาได

จากผลงานของบุคคลเมื่อเปรียบเทียบการกระทําของบุคคลกับเกณฑที่กําหนดไวมี 2 ประเภท คือ 

การใหขอมลูยอนกลบัจากภายใน (intrinsic feedback) เปนขอมลูท่ีเกิดจากตัวของบุคคลเอง จากสิง่

กระตุนภายในหรือจากความรูสึก และการใหขอมูลยอนกลับจากภายนอกตัวบุคคล (extrinsic 

feedback) เปนขอมูลที่เกิดจากบุคคลอื่น6 

 เดแจนนาสซและคณะ (De Janasz and others) พูดถึงการใหขอมูลยอนกลับคือการให

ขอมูลทีเ่ก่ียวกับผลการปฏิบัติงานในปจจุบันของบุคคลเพ่ือใหบุคคลไดรูวาการปฏิบัติงานของพวกเขา 

                                                             
 3 Carter V. Good, Dictionary of Education, 3rd ed. (New York: McGraw-Hill, 

1973), 238.  

 4 Tim Russell, Effective Feedback Skills (London: Kogan Page, 2000), 25. 

 
5
 William L.  Mikulas, Behavior Modification (New York: Harper and Row, 

1978), 106-108. 

 
6
 David W.  Johnson, Education Psychology (New Jersey: Prentice-Hall, 

1979), 278. 
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น้ันมีประสิทธิภาพหรอืไม อยางไร โดยมีเปาหมายเพือ่สนับสนุนความเขาใจท่ีเหมาะสมของพฤติกรรม

ท่ีปฏิบัติ และเปนโอกาสท่ีดีท่ีจะทําใหบคุคลไดทบทวนและแกไขพฤติกรรม รวมท้ังผลการปฏิบัติงาน  

ที่ผิดพลาด ท้ังน้ีการใหขอมูลยอนกลับยังเปนการเปรียบเทียบผลการปฏิบัติงานท่ีไดแสดงออกกับ

มาตรฐานหรอืความคาดหวัง ขอมูลยอนกลบัท่ีใหน้ันจะทําใหบุคคลรูวาตนทํางานเปนอยางไร ควรทํา

ตอไปหรอืหยุด และจะแกไขการทํางานใหดีข้ึนไดอยางไรในอนาคต ถาหากการใหขอมูลยอนกลับน้ัน

สรางสรรค คือเปนความจรงิ เปนธรรมและไมทํารายบุคคล ขอมูลที่ใหนั้นก็จะมีคุณคาที่ชวยเพิ่มผล

การปฏิบัติงานและชวยใหบุคคลน้ันมีความเช่ียวชาญในการทํางานมากข้ึน7 

 การใหขอมูลยอนกลับเปนการแจงผลการปฏิบัติงานซึ่งเปนกระบวนการหนึ่งที่อยูในการ

ประเมินผลการปฏิบัติงาน (performance appraisal) โดยเปนการส่ือสารสองทาง (two way 

communication) กระทําโดยผูใหขอมูลยอนกลับ (ผูบังคับบัญชา) เปนผูแจงขอมูลไปยังผูรับขอมูล

ยอนกลับ (บุคลากร) โดยมีจุดประสงคเพื่อทําใหผลการปฏิบัติงานของบุคลากรดียิ่งขึ้น นอกจากนี้    

ยังเปดโอกาสใหบุคลากรสามารถช้ีแจงขอมูลและแสดงความคิดเห็นเพ่ิมเติมไดอีกดวย ขอมูลยอนกลับ

เปนขอมูลที่สําคัญสําหรับการทํางานของผูบังคับบัญชาโดยจะเปนสวนที่ช้ีใหผูบังคับบัญชาเห็นวา   

จุดใดของงานที่เปนปญหา เพื่อที่จะสามารถแกไขไดทันทวงที เชนเดียวกับลูร และไบร (Rue and 

Byars) ที่กลาววาการใหขอมูลยอนกลับเปนการสื่อสาร 2 ทางแบบกลับไปกลับมา คือเมื่อผูพูดสงสาร

ออกไป ผูรับก็จะมีการตอบสนองกลับมายังผูพูดและเมื่อมีการสื่อสารแบบ 2 ทางเชนนี้จะทําให       

ทั้ง 2 ฝาย มีความพึงพอใจมากขึ้น เพราะชวยลดความไมเขาใจและทําใหสามารถปรับปรุง        

ความถูกตองแมนยําของงานไดมากข้ึน8 ซึ่งสอดคลองกับแนวคิดของ เชอเมอฮอรนและคณะ 

(Schermerhorn and others) ที่ศึกษาเกี่ยวกับพฤติกรรมองคการไดใหความหมายเกี่ยวกับ        

การใหขอมูลยอนกลับของหัวหนางานวาเปนการส่ือสาร 2 ทาง คือจากหัวหนางานสูลูกนอง          

(บนลงลาง) และจากลูกนองสูหัวหนางาน (ลางข้ึนบน) ซึ่งสามารถแลกเปลี่ยนขอมูลโดยใช           

การใหขอมลูยอนกลบัตอกันเชนน้ี จะเปนประโยชนอยางย่ิงในการพัฒนาและปรับปรุงกระบวนการ

ส่ือสาร โดยเฉพาะอยางย่ิงหากเปนการใหขอมูลยอนกลับอยางเปดเผยและจรงิใจ9 

                                                             
 

7Suzanne C.  De Janasz, Karen O.  Dowd, and Beth Z.  Schneider, 

Interpersonal Skills in Organizations (New York: McGraw-Hill, 2011), 124. 

 
8Leslie W.  Rue and Lloyd L.  Byars, Supervision: Key Link to 

Productivity, 4th ed. (n.p.: Homewood, 1993), 158-159. 

 9John R.  Shermerhorn Jr., Jame G.  Hunt, and Richard N.  Osborn, 

Organization Behavior, 6th ed. (New York: John Wiley & Sons, 1997), 341. 
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 กลาวโดยสรุป การใหขอมูลยอนกลับ หมายถึงกระบวนการที่ทําใหบุคคลเรียนรู         

ผลการกระทาํของตนวาเปนอยางไร เมื่อบุคคลทราบจะกอใหเกิดการเสริมแรงที่จะทําใหบุคคลนั้น

ปรับปรุงแกไขและพัฒนาตนเองตอไป ในการปฏิบัติงานการใหขอมูลยอนกลับ คือการใหขอมูล

เก่ียวกับขอเท็จจริงหรือพฤติกรรมทีผู่ปฎิบัติแสดงออกในการปฏิบัติงาน โดยใหคําแนะนําวาจะตองทํา

อยางไรเพือ่ปรบัปรงุพฤติกรรมน้ันๆ ซ่ึงจะทําใหเกิดการปฏิบัติงานท่ีดีข้ึน 

ความสําคัญของการใหขอมูลยอนกลับ 

 ในระบบการทํางานการใหขอมูลยอนกลับแก ผูปฏิบั ติงานถือเปนกุญแจสําคัญ            

ในการพัฒนาระบบงาน ซ่ึงโดยปกติแลวบุคคลตองการรูวาพวกเขาสามารถทําอะไรไดดีและส่ิงท่ีทําน้ัน

สงผลอยางไรในการทํางาน บุคคลน้ันตองการรูวาหัวหนางาน เพ่ือนรวมงานและลูกนองน้ันคิดอยางไร

กับพวกเขา รวมไปถึงผลการปฏิบัติงานที่พวกเขาไดทําดวย การไดมาซึ่งขอมูลยอนกลับที่เกี่ยวเนื่อง

กับผลการปฏิบัติงานเปนสิ่งที่มีคุณคาทางจิตใจ จึงเปนแรงจูงใจและความตองการของมนุษย        

ตามธรรมชาติ10  มิคูลัส (Mikulus) ไดแสดงทัศนะเกี่ยวกับความสําคัญของการใหขอมูลยอนกลับไววา

ขอมลูยอนกลับอาจเปนแรงเสรมิหรือการลงโทษก็ได เชนอาจเปนการเสริมแรงในกรณีที่ผูรับขอมูล

ทราบวาตนเองทํางานไดดี ตรงกนัขามอาจเปนการลงโทษในกรณีท่ีผูรับขอมูลทราบวาตนเองทํางาน

ผิดพลาดอาจจะทําใหผูรับขอมูลเกิดแรงจูงใจที่กระทําพฤติกรรม ทําใหผูรับขอมูลมีการทบทวน

พฤติกรรมตางๆ ท่ีตนแสดงออกพรอมกับพยายามนําส่ิงทีต่นเองไดรบัไปปรบัปรงุและสรางพฤติกรรม

ใหมที่เหมาะสมออกมา11 

 ฮูลสและคณะ (Hulse and others) กลาวถึงความสําคัญของการใหขอมูลยอนกลับดังนี ้

1.   การใหขอมูลยอนกลับแกผูปฏิบัติงานเกี่ยวกับการตอบสนองจะทําใหผูปฏิบัติงาน  

ไดแกไขสิ่งที่ผิดใหถูกตองในการทํางานครั้งตอไป โดยเฉพาะการเปลี่ยนแปลงทางดานพฤติกรรม      

ท่ีเฉพาะเจาะจงท่ีจะทําใหการทํางานของผูปฏิบัติงานเขาใกลเกณฑท่ีกําหนดไว 

                                                             
 

10Robert L.  Cardy and Brian Leonard, Performance Management: 

Concepts, Skills and Exercises, 2nd ed.  (New York: Routledge, 2015), 75. 

 11
 William L.  Mikulas, Behavior Modification (New York: Harper and Row, 

1978), 106-108. 
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2. การใหขอมูลยอนกลับเปนส่ิงเสริมแรงในการทํางานไดโดยอางถึงการทดลอง

ของธอรนไดค ที่ใชคําวา “ถูก” หรือ “ผิด” แทนการใหรางวัล หรือลงโทษที่ไดรับอยางทันที และ    

ยังเปนส่ิงจงูใจทีจ่ะกอใหเกดิกําลังใจในการทํางานคร้ังตอไป12 

 ดังนั้นจะเห็นไดวาการใหขอมูลยอนกลับนั้นมีความสําคัญตอทั้ง ตัวผูปฏิบัติงาน     

หัวหนางานและองคการ ขอมูลยอนกลบัชวยใหผูปฏิบัติงานไดตระหนักในการทํางานของตนเองท่ีไมมี

ประสิทธิภาพและปรับปรุงผลการปฏิบัติงานใหดีข้ึน พนักงานท่ีไดรับขอมูลปอนกลับในระดับที่สูง   

จะสงผลตอการปฏิบัติงานในระดับที่สูงดวย แตหากไมมีการใหขอมูลยอนกลับที่เพียงพอก็สงผลให

ผูปฏิบัติงานไมทราบวาการทํางานของตนเปนอยางไรและจะเปลีย่นแปลงพฤติกรรมการทํางานท่ีไมมี

ประสิทธิภาพอยางไร ในขณะที่หัวหนางานน้ันการใหขอมูลยอนกลับชวยใหการสื่อสารของหัวหนา

งานน้ันมีประสิทธิภาพมากข้ึน และทายท่ีสดุแลวการใหขอมูลยอนกลบัสามารถชวยเพ่ิมคุณภาพใหกับ

องคการ และลดปญหาการทํางานในดานอ่ืนๆ เน่ืองจากผูปฏิบัติงานสามารถทํางานไดอยางมีคุณภาพ 

วัตถุประสงคของการใหขอมูลยอนกลับ 

 การใหขอมูลยอนกลับนั้นไมไดมีไวใชเพื่อการตัดสิน (judgment) หรือการลงโทษ 

(punish) บุคคล แตมีเปาหมายถึงพฤติกรรมและผลลัพธของบุคคลเพื่อใหบุคคลนั้นเปนบุคลากรที่ดี 

โดยที่เปนการแนะนําวาบุคลากรควรจะพัฒนาการทํางานอยางไร วัตถุประสงคของการใหขอมูล

ยอนกลับจึงเปนการกระตุนใหผูรับน้ันมีการเรียนรู เติบโต และเปลีย่นแปลง ซ่ึงการใหขอมูลยอนกลับ

ทางบวก (positive feedback) มีวัตถุประสงคเพื่อเสริมแรงในพฤติกรรมที่ดีหรือเปนการแกไขปญหา 

สวนการใหขอมูลยอนกลับในเชิงแกไข (corrective feedback) น้ันมีวัตถุประสงคเพ่ือเปล่ียนแปลง

และพัฒนาพฤติกรรมทีไ่มนาพึงพอใจหรือเปนการแนะนํารูปแบบการทํางานท่ีมีประสิทธิภาพเพ่ิมข้ึน 

เพ่ือใหผูรบัน้ันไดเรยีนรูแนวทางใหมในการประพฤติตัวหรือตอบสนองตอการเปล่ียนแปลงน้ัน13 

 แท็บเพน (Tappen) กลาวถงึวัตถุประสงคของการใหขอมูลยอนกลับดังนี ้  

1. เพ่ือใหบรรลุผลตามส่ิงท่ีคาดหวัง การใหขอมูลยอนกลับเปนวิธีท่ีมีประสิทธิภาพ    

ในการสือ่สารใหบุคคลรับทราบถึงขอมูลเกี่ยวกับพฤติกรรมการปฏิบัติงาน นอกจากนี้ยังมีผลทําให

บุคคลเขาใจในความคาดหวังของตนเอง 

                                                             
 

12
 Stewart H.  Hulse, James Deese, and Howard Egeth, The Psychology of 

Learning, 3rd ed. (New York: McGraw - Hill, 1968), 454-455. 

 13 Harvard Business School, Giving Feedback: Expert Solutions to 

Everyday Challenges (United State, Harvard Business School Publishing, 2006), 4-6. 
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2. เพือ่สนับสนุนพฤติกรรมที่ดี การใหขอมูลยอนกลับในทางบวกจะชวยสงเสริมและ

กระตุนพฤติกรรมทีดี่ใหเพ่ิมข้ึนและทําใหบุคคลเกดิความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน 

3. เพื่อปรับเปลี่ยนพฤติกรรมที่ไมถูกตอง เมื่อมีการใหขอมูลยอนกลับและบุคคล

รับทราบวาผลงานออกมาไมดีจะมีความตองการที่จะปรับเปลี่ยนพฤติกรรมที่ไมถูกตองใหมีความ

ถูกตองมากข้ึน การปรับเปลี่ยนพฤติกรรมที่ไมถูกตองจะถูกเขาใจวาเปนเพียงเปาหมายที่ใช           

ในการประเมินผลเทาน้ัน 

4. เพื่อใหการยอมรับ บุคคลตองการการยกยองและการยอมรับจากผูอื่นเมื่อปฏบิัติงาน

ดีและมีผลงานทีดี่ 

5. เพื่อเพิ่มความตระหนักในตนเอง การใหขอมูลยอนกลับจะทําใหบุคคลรับทราบ

ขอดอยของตนเองและจะทําใหสามารถพัฒนาทักษะน้ันๆได 

6. เพือ่สงเสริมการพัฒนาและการเปลี่ยนแปลง การใหขอมูลยอนกลับอยางตอเนื่อง

เปนสิ่งที่จะกระตุนใหบุคคลหาวิธีที่ดีที่สุดในการปฏิบัติ และยังเปนการสนับสนุนใหบุคคลไดใช

ประโยชนจากทรัพยากรท่ีมอียูเมือ่ตองเผชิญปญหาไดพัฒนาความรูและทกัษะของตนเอง14 

 มูชินสกี้และคณะ  (Muchinsky and others) ได ช้ีให เ ห็นถึงวัตถุประสงคของ           

การใหขอมูลยอนกลับไว 2 ประการ คือ เปนการทบทวนงานหลักที่รับผิดชอบและการประเมินผล  

การปฏิบัติงานของบคุลากร15 และเพือ่การวางแผนอนาคตหรือการระบุเปาหมายที่บุคลากรจะตอง

พยายามทําใหไดกอนการประเมินครั้งตอไป โดยที่หัวหนางาน และบุคลากรตองกําหนดเปาหมาย

รวมกัน19 

 อลงกรณ มีสุทธาและสมิต สัชฌุกร พูดถึงวัตถุประสงคของการแจงผลการปฏิบัติงาน

หรือการใหขอมูลยอนกลบัไว ดังน้ี 

1. เพ่ือใหผูใตบังคับบัญชารูวาผูบังคับบัญชาไดประเมินผลการปฏิบัติงานในหนาท่ี  

ความรับผิดชอบของเขาวาไดดําเนินไปอยางเปนผลหรือมีประสิทธิภาพเพียงใดเม่ือเปรียบเทียบกับ

มาตรฐานการปฏิบัติงานตามหนาท่ีหรอืแผนงานทีกํ่าหนดไวสําหรับผูใตบังคับบญัชา 

2. เพ่ือทาํการตกลงในแนวทางการปฏิบัติงานของผูใตบังคับบัญชา 

3. เพ่ือรวมกันพิจารณาจุดแข็งของการปฏิบัติงาน 

4. เพื่อรวมกันพิจารณาจุดออน จุดบกพรองที่ตองปรับปรุง 

                                                             
 

14
 Ruth M.  Tappen, Nursing Leadership and Management: Concepts 

and Practice, 4th ed. (Philadelphia: F. A. Davis, 2001), n.  pag. 

 
15

 Paul M. Muchinsky, Hennie J. Kriek, and Dries Schreuder, Personnel 

Psychology (Cape Town: Oxford University Press, 2002), 237. 
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5. เพ่ือตกลงกนัในแผนการการปรบัปรงุผลการปฏิบัติงาน 

6. เพ่ือตกลงการกําหนดมาตรฐานการปฏิบัติงานสําหรบัการประเมินครัง้ตอไป 

7. เพือ่ต้ังจุดมุงหมายรวมกันระหวางผูบังคับบัญชากับผูใตบังคับบัญชาในการทํางาน

ตามหนาท่ีความรับผิดชอบของผูใตบังคับบญัชาในระยะตอไป 

 8.  เพ่ือสํารวจทาทีของผู ใตบังคับบัญชาวามีความพึงพอใจในการประเมินผล           

การปฏิบัติงานมากเพียงใด16 

 จากวัตถุประสงคของการใหขอมูลยอนกลับ สรุปไดวาการใหขอมูลยอนกลับมี

วัตถุประสงคเพื่อทบทวนการปฏิบัติงานของบุคลากร หากพฤติกรรมการทํางานของบุคลากรดี และ   

มีประสิทธิภาพ การใหขอมูลยอนกลับจะชวยสงเสริมและกระตุนพฤติกรรมที่ดีใหเพิ่มข้ึนและ         

ทําใหบุคคลเกิดความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน แตหากบุคลากรแสดงพฤติกรรมท่ีไมถูกตอง      

ในขณะทํางาน การใหขอมูลยอนกลับจะทําใหบุคคลรับทราบขอดอยของตนเองและปรับเปลี่ยน

พฤติกรรมที่ไมถูกตองใหมีความถูกตองมากขึน้ 

ประโยชนของการใหขอมูลยอนกลับ 

 การใหขอมูลยอนกลับมีประโยชนมากในการบริหารจดัการ เพราะมันสามารถถูกนําไปใช

ในการสอนงาน (coaching) การแจกจายงาน (delegating tasks) และการประเมินผลการปฏิบัติงาน 

(performance assessment) นอกจากนั้นยังชวยปรับปรุงสัมพันธภาพของบุคลากรใหมีการทํางาน

เปนทีมมากข้ึน จากการศึกษาเรื่องการใหขอมูลยอนกลับ มีนักวิชาการหลายทานไดแสดงทัศนะ       

ท่ีคลายคลึงกัน ดังน้ี 

 ลอนดอน (London) กลาวสรุปถึงประโยชนของการใหขอมูลยอนกลับจากงานวิจัย

ตางประเทศจาํนวนมาก ดังตอไปน้ี 

1. การใหขอมูลยอนกลับสงผลโดยตรงตอพฤติกรรมการทํางาน 

2. ขอมูลยอนกลับสงผลตอเปาหมายของผลการปฏิบัติงานในอนาคตโดยเฉพาะ      

การสรางเปาหมายเพ่ือใหบรรลุผลการปฏิบัติงานในระดับสงูข้ึนไปในอนาคต 

3. ทําใหบคุคลไดรูสิง่ใดท่ีตนทําไดดี และหากพยายามมากข้ึนผลการปฏิบัติงานก็จะดี

ข้ึนดวย 

4. ขอมูลยอนกลับชวยใหบุคคลสามารถปองกันความผิดพลาดในการทํางานไดมากข้ึน 

                                                             
 

16
 อลงกรณ มีสุทธา และสมิต สัชฌุกร, การประเมนิผลการปฏิบัติงาน การประเมินโดย

ใช Competency, พิมพครั้งที่ 14 (กรุงเทพฯ: สมาคมสงเสริมเทคโนโลยี (ไทย-ญี่ปุน), 2551),   

220-221. 
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5. ทําใหบุคคลทราบวาอะไรคือปจจัยสําคัญที่ส งผลตอผลการปฏิบัติงาน และ         

ผลการปฏิบัติงานระดับใดคือส่ิงท่ีคาดหวัง 

6. การใหขอมลูยอนกลบัชวยกําหนดมาตรฐานของผลการปฏิบัติงานและทําใหบุคคล

เรียนรูท่ีจะประเมินผลงานของตนเองกับมาตรฐานดวย 

7. ชวยใหเพิ่มการเรียนรูของบุคคล ทําใหบุคคลตระหนักถึงสิ่งที่จําเปนตองรูและ       

ส่ิงท่ีตองพัฒนา เพ่ือจงูใจในการเติบโตและการพัฒนาตนเอง17 

 ตามทัศนะของอลงกรณ มีสุทธา และสมิต สัชฌุกร ไดกลาวถึงประโยชนของ             

การใหขอมูลยอนกลับไววาเปนสิ่งท่ีอํานวยประโยชนอยางยิ่งท้ังตอองคการ ผูบังคับบัญชา และ      

ตัวผูใตบังคับบัญชาท้ังในดานการงานและในเรือ่งสวนบุคคล โดยจําแนกไดดังตอไปน้ี 

1. ประโยชนตอองคการ 

1.1 มีระบบที่ รับประกันความเขาใจและเ ช่ือมั่นตอองคการวา เปดโอกาส            

ใหผูใตบังคับบญัชาไดรับรูผลการปฏิบติังานของตน 

1.2 เสรมิสรางการสื่อสารจากบนไปลางและจากลางสูบนเปนแนวทางใหสามารถ

ตรวจสอบความคิดและทัศนคติของผูใตบังคับบัญชาตอองคการ 

1.3 เป นห ลักประ กันให ผู บั ง คับบัญชาที่ ป ระเ มินผลการป ฏิ บั ติ ง านของ

ผูใตบังคับบัญชาจะตองคํานึงถึงกฎเกณฑการประเมินที่องคการกําหนดเพ่ือจะสามารถช้ีแจง          

แกผูใตบังคับบัญชาได 

1.4 เปนมาตรการเพื่อใหผูใตบังคับบัญชาปรับปรุงไปตามทิศทางที่นําไปสูเปาหมาย

ขององคการ 

1.5 เปนเครื่องชวยกระตุนเตือนใหผูใตบังคับบัญชามีความคิด มีความรูสึกวาตน    

มีความหมายตอองคการ 

2. ประโยชนตอผูบังคับบัญชา 

2.1 ทําใหผูบัง คับบัญชากับผูใตบัง คับบัญชามีความสัมพันธกันอยางใกลชิด          

ในการรับรูผลการปฏิบัติงาน 

2.2 ถาใหขอมูลยอนกลับไดอยางถูกตองและใชวิธีการที่เหมาะสม จะทําให

ผูใตบังคับบัญชาเพิ่มความเคารพยําเกรงในตัวผูบังคับบัญชา 

                                                             
 

17 Manuel London, Job Feedback: Giving, Seeking and Using Feedback 

for Performance Improvement, 2nd ed. (New Jersey: Lawrence Erlbaum Associates, 

2008), 14. 
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2.3 ทําใหผูบังคับบัญชาตองใสใจติดตามการปฏิบัติงานของผูใตบังคับบัญชา     

อยางจริงจัง จึงจะใหขอมูลยอนกลับผลการปฏิบัติงานไดถกูตองเปนที่ยอมรับของผูใตบังคับบัญชา 

2.4 เปนโอกาสใหผูบั งคับบัญชาไดหยั่ งรู ความคิด ทัศนคติ ความมุ งมั่ น 

ทะเยอทะยานของผูใตบังคบับัญชาและเสริมสรางแรงจูงใจไดถูกทาง 

2.5 ผูใตบังคับบัญชาไดคลายความสงสัยวาผูบังคับบัญชาเอาความรูสกึพอใจของตน

เปนเคร่ืองวัดผลการปฏิบัติงานหรือใชหลักเกณฑการพิจารณาผลการปฏิบัติงานอยางเสมอภาค      

กับบุคลากรทุกคน 

3. ประโยชนตอผูใตบังคับบัญชา 

3.1 ทําใหผูใตบังคับบัญชาไดรูวาตนทํางานบรรลุเปาหมายมากนอยเพียงใด        

ในทัศนะของผูบังคบับัญชา 

3.2 ทําใหผูใตบังคับบญัชาไดรูความตองการและความคาดหวังจากผูบังคับบัญชา 

3.3 เปนโอกาสที่ใหผูใตบังคับบัญชาแนใจวาตนปฏิบัติงานถูกตองตามทิศทางหรือ

แนวนโยบายของหนวยงานหรือไม 

3.4 เปนโอกาสใหผูใตบังคับบัญชาไดทราบถึงอนาคตของตนในการทํางาน18  

 กลาวโดยสรุปวาการใหขอมูลยอนกลับมีประโยชนทําใหผูปฏิบัติงานสามารถแกไข       

สิ่งที่ผิดใหถูกตองในการพัฒนางานของตนในครั้งตอไป การใหขอมูลยอนกลับเปนองคประกอบ       

ที่ สําคัญอยางห น่ึงในการเรียนรู ของ ผู ใต บัง คับบัญชาเพราะการใหขอมูลยอนกลับทําให

ผูใตบังคับบัญชาไดทราบผลงานของตนวาถูกตองหรือไม ผิดพลาดอยางไร แลวจะมีวิธีการแกไข

อยางไร เพื่อใหผูใตบังคับบัญชาเกิดประสิทธิภาพตามเกณฑที่ผูบังคับบัญชากําหนดไว และสามารถ

ปรับปรุงตนเอง เพ่ือใหเกิดการเรยีนรูไดดีย่ิงข้ึน 

ประเภทของการใหขอมูลยอนกลบั 

 ประเภทของการใหขอมูลยอนกลับนั้น ไดมีนักวิชาการหลายทานกลาวไวโดยใช

หลกัเกณฑในการแบงแยกท่ีแตกตางกันออกไป ดังน้ี 

 ดี เชคโก และคราวฟอรด (De Cecco and Crawford) ไดแบงประเภทของการใหขอมูล

ยอนกลับ โดยใชเกณฑแบงตามเวลา ได 2 ประเภท คือ การใหขอมูลยอนกลับแบบทันที 

(immediate informative feedback) และการใหขอมูลยอนกลับแบบลาชา  (delayed 

                                                             
 

18
 อลงกรณ มีสุทธา และสมิต สัชฌุกร, การประเมนิผลการปฏิบัติงาน การประเมินโดย

ใช Competency, พิมพครั้งที่ 14 (กรุงเทพฯ: สมาคมสงเสริมเทคโนโลยี (ไทย-ญี่ปุน), 2551),   

220-221. 
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informative feedback)19 โดยการใหขอมูลยอนกลับแบบทันที (immediate informative 

feedback) ทําไดโดยใหผูปฏิบัติงานรูผลการกระทําอยางทันทีทันใดวาการกระทําน้ันถูกหรือผิด 

เหมาะสมหรือไม เน่ืองจากถาตองการใหการเสรมิแรงเปนไปอยางมปีระสิทธิภาพแลว จะตองจัดส่ิงเรา

ที่เปนตัวเสริมแรงใหในเวลาที่ใกล ชิดกับการตอบสนองที่ไดแสดงออกไปแลว ซึ่งสอดคลอง             

กับการศึกษาของบีสัน (Beeson) ที่พบวาการใหขอมูลยอนกลับแบบทันทีสงผลตอการเรียนรู       

ของผูปฏิบัติงานมากกวาการใหขอมูลยอนกลับแบบลาชา20 ซึ่งการใหขอมูลยอนกลับแบบลาชา  

(delayed informative feedback) เปนการใหผูปฏิบัติงานรูผลการกระทําหลังจากตอบสนองแลว

และเวนระยะไวชวงหน่ึง จากการศึกษางานวิจัยของ สจวรต (Stuart)  เก่ียวกับการใหขอมูลยอนกลับ 

พบวาการใหขอมูลยอนกลับแบบทันที จะสงผลในแงประสิทธิภาพการเรียนรู (acquisition) แต      

การใหขอมูลยอนกลับแบบลาชาจะสงผลในแงเก็บรักษา คงไว (retention)21 

 ชูและชู (Chu and Chu) แบงการใหขอมูลยอนกลับออกเปน 5 ประเภทไดแก 

1. การใหขอมูลยอนกลับดานขอมูล (informational feedback) เปนการใหขอมูล

เพ่ือใหผูรับขอมูลเกิดความตระหนักในตนเองโดยไมมีเกณฑการตัดสิน ซ่ึงถือวาเปนหลักสําคัญ        

ในการพัฒนาบุคคลโดยที่บุคคลจะทราบถึงผลที่ตามมาจากการปฏิบัติของตนเองและตระหนัก       

ถึงจุดเดนและจุดดอยซึ่งเปนปจจัยสําคัญท่ีจะชวยในการพัฒนาตนเองเพื่อนําไปสูการปฏิบัติตาม      

ท่ีตองการ 

2. การใหขอมูลยอนกลับดานการประเมินผล  (evaluative feedback) เปน          

การใหขอมูลยอนกลับเกี่ยวกับพฤติกรรมของบุคคลแลวบอกเกณฑการตัดสินที่กําหนดไปยังผูปฏิบัติ

หรือผูรับทราบขอมูล อาจมีผลในทํานองการใหรางวัลหรือการติเตียนซึ่งจะมีผลตอการแสดง

พฤติกรรมในอนาคตเปนการกระตุนทีเ่หมาะสมท่ีจะสงผลตอการพัฒนาประสิทธิภาพของบุคลากร 

3. การใหขอมูลยอนกลับทางบวกและลบ (positive and negative feedback)     

การใหขอมลูยอนกลับทางบวก เชน การใหคําชมเชย การใหรางวัล เปนสิ่งที่สําคัญในการใหกําลังใจ

สําหรับการปฏิบัติงาน สวนการใหขอมูลยอนกลับทางลบ เชน การติเตียน การลงโทษ เปน           

                                                             
 

19
 John P.  De Cecco and William R.  Crawford, The psychology learning 

and instruction: Educational psychology (New Jersey: Prentice-Hall, 1974), 52-53. 

 
20

 Richard O.  Beeson, “Immediate knowledge of Results and 

Performance,” Journal of Educational Research, no.66 (January, 1973): 224-226. 

 21 Iris Stuart, “The Impact of Immediate Feedback on Student 

Performance: An Exploratory Study in Singapore,” Global Perspectives on 

Accounting Education 1 (2004): 1-15. 
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การใหขอมูลเพื่อใหผูรับทราบขอมูลเกิดความตองการที่จะเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมการทํางาน ซึ่ง    

การใหขอมูลยอนกลับทางลบจะทําใหผูรับเกิดการยอมรับนอยกวาการใหขอมูลยอนกลับทางบวก 

เน่ืองจากจะเปนการทําลายความรูสึกมีคุณคาในตนเอง  (self esteem) ของผูรับขอมูล ซึ่ง           

การใหขอมลูยอนกลับทางลบจะทําไดยาก แตอาจทําไดโดยการบอกใหบุคคลทราบวาสิ่งที่ไดทําไป

แลวผิดตรงไหนหรือควรจะทําใหดีขึ้นอยางไร โดยการใหขอมูลยอนกลับที่ไดมาจากประสบการณ 

เพ่ือใหผูรับเกิดความตองการท่ีจะเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมรวมกับพัฒนางานหรือกิจกรรมใหดีข้ึน 

โดยทั่วไปการใหขอมูลยอนกลับทางลบจะเปนผลดีตอการทํางานหลังจากกิจกรรมน้ันมีผลทําให     

เกิดปญหารนุแรงเพ่ือท่ีจะทําใหความไมพอใจตางๆ ไดรับการอธิบายโดยบคุคลท่ีเกีย่วของ 

4. การใหขอมูลยอนกลับอยางไมเปนทางการ (informal feedback) เปนการใหขอมูล

ยอนกลับโดยการพูดหรือวิธีการอื่นๆ ที่ไมมีแบบแผนหรือบันทึกเปนลายลักษณอักษร ขอมูลที่ให    

อาจเปนขอมูลท่ีมีการพิจารณาตามเกณฑหรอืมาตรฐานทีกํ่าหนดไวแตจะไมมีผลในการใหรางวัลหรือ

ลงโทษ 

5. การใหขอมูลยอนกลับแบบเปนทางการ (formal feedback) เปนการใหขอมูล

ยอนกลับที่มีการบันทึกเปนลายลักษณอักษรโดยใหขอมูลยอนกลับดานการประเมินผลหรือเปน     

การใหขอมลูยอนกลบัดานขอมูล ถาเปนขอมูลความรูหรอืขอมูลท่ีไดจากการประเมินผลจะสามารถให

รางวัลหรือลงโทษได22 

 หากมองในทัศนะของพรรณี ช.เจนจิต ไดแบงประเภทการใหขอมูลยอนกลับ       

ออกเปน 2 ประเภทดังน้ี 

1. การใหขอมูลยอนกลับทางบวก (positive feedback) เปนการใหผูปฏิบัติงาน       

ไดทราบผลการตอบสนองของตน หรอืสะทอนใหเห็นสวนดี ซ่ึงจะไมกอใหเกิดปญหากับผูปฏิบัติงาน 

2. การใหขอมูลยอนกลับทางลบ (negative feedback) เปนการใหผูปฏิบัติงาน       

ไดทราบผลการตอบสนองของตนหรอืสะทอนใหเห็นจุดบกพรอง ซ่ึงเปนปญหาของผูปฏิบัติงาน23 

 นอกจากน้ีเรายังสามารถแบงขอมูลยอนกลับออกตามธรรมชาติของเน้ือหา (content) 

เปน 2 ประเภท ไดแก 

                                                             
 

22
 Li Ming K.  Chu and George S.F. Chu, “Feedback and efficiency: A Staff 

Development Model,” Nursing Management 22, 2 (February 1991): 28-31. 
 

 
23

 พรรณี ช.เจนจิตร, จิตวิทยาการเรียนการสอน, พิมพครั้งที่ 3 (กรุงเทพฯ: อัมรินทร

การพิมพ, 2545), 80. 



23 

 

1. ขอมูลยอนกลับพรอมคําอธิบาย (constructive feedback) หมายถึงขอมูล

ยอนกลับซ่ึงชวยใหคําอธิบายแกผูปฏิบัติงานวาผูปฏิบัติงานทําถูกหรือผิด ถูกหรือผิดอยางไร       

เพราะอะไร ซึ่งขอมูลยอนกลับอาจอยูในลักษณะการช้ีขอผิดพลาดของผูปฏิบัติงาน หรืออาจเปน    

การบอกใบใหแกผูปฏิบัติงานในการไดมาซ่ึงคําตอบท่ีถูกตอง ซ่ึงขอมลูยอนกลบัในลักษณะน้ีนอกจาก

จะเปนการเสรมิแรงแลวยังเปนการใหขอมูลเพิ่มเติมแกผูปฏิบัติงานในการพยายามคิดหาหรือสราง 

(construct) คําตอบท่ีถูกตองในการพยายามคร้ังตอไปอีกดวย 

2. ขอมูลยอนกลับไรคําอธิบาย (non-constructive feedback) หมายถึงขอมูล

ยอนกลับซึ่งไมไดนําเสนอขอมูลเพิ่มเติมอะไรแกผูปฏิบัติงาน นอกจากขอมูลวาคําตอบที่ผูปฏิบัติงาน

เลือกน้ันถูกตองหรือไมถูกตอง non-constructive feedback จะไมใหเหตุผลวาทําไมจึงถูกและผิด

อยางไร เพราะอะไร24 

 กลาวโดยสรุปวาการแบงประเภทของการใหขอมูลยอนกลับน้ันจะแตกตางกันออกไป 

ดังน้ันผูทีส่นใจจงึควรท่ีจะทําความเขาใจในแตละประเภทของการใหขอมูลยอนกลับเสียกอน เพ่ือท่ีจะ

สามารถนําไปใชไดอยางเหมาะสมและมีประสิทธิภาพตอการทํางานมากข้ึน 

หลักการใหขอมูลยอนกลับ 

 โดยทั่วไปแลวเมื่อมีการประเมินผลการปฏิบัติงาน จะมีการแจงวาผูใตบังคับบัญชา

ปฏิบัติงานเปนอยางไร การแจงถึงผลงานที่ผูใตบังคับบัญชาไดปฏิบัติในชวงระยะเวลาหน่ึงๆ น้ัน 

ผูบังคับบัญชาสามารถจะเลือกโอกาสที่เหมาะสมในการแจงใหผูใตบังคับบัญชารูวาตนมีความเห็น    

เปนอยางไรโดยไมตองรอแจงผลในการประเมินผลการปฏิบัติงานอยางเปนทางการ การแจง          

ผลการปฏิบัติงานอยางมีระบบและตอเนื่อง เปนการเปดโอกาสใหผูบังคับบัญชากับผูใตบังคับบัญชา  

ไดแลกเปลีย่นทัศนะและความเขาใจเพ่ือปรับตัวกันไดทันทวงที หลกัสําคัญของการใหขอมูลยอนกลับ

หรือการแจงผลการปฏิบัติงาน คือ ผูบังคับบัญชาตองเปนผูแจงรวมทั้งตองใหผูใตบังคับบัญชาได

ตระหนักดวยตัวเองและเต็มใจยอมรับการประเมินผลตามที่ไดรับแจง ผูใหขอมูลยอนกลับตอง         

มีความจริงใจตอผู รับ  และมีความมั่นคงในความคิดเ พ่ือเปนการประเมินความก าวหน า                 

ในการปฏิบัติงานของผูใตบังคับบัญชาไปพรอมกับการตั้งเปาหมายรวมกันสําหรับการปฏิบัติงาน      

ในคร้ังตอไป เพื่อใหการใหขอมูลยอนกลับเกิดประโยชนสูงสุด จําเปนจะตองคํานึงถึงหลักการ

ดังตอไปน้ี 

                                                             
24

 ฉวีวรรณ ฉิมเรือง , “ผลของวิธีสอนและการใหขอมูลยอนกลับตางวิธีที่มีตอผลสัมฤทธิ์

ทางการเรียนวิทยาศาสตรของนักเรียนช้ันประถมศึกษาปท่ี 6” (วิทยานิพนธศึกษาศาสตรมหาบัณฑิต 

สาขาวิชาจิตวิทยาการศึกษา คณะศึกษาศาสตร มหาวิทยาลยัสงขลานครินทร, 2545), 42. 
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 ทัคแมน และฮารเปอร (Tuckman and Harper) ไดเสนอหลักการใหขอมูลยอนกลับไว 

หลายประการดวยกัน ดังน้ี 

1. การใหขอมูลยอนกลับตองใหในรูปของพฤติกรรมหรือลักษณะที่เปนรูปธรรมเทาที่  

จะเปนไปได 

2. ขอมลูยอนกลับที่จะใหตองชัดเจน บงชี้ถึงปรากฏการณที่เกิดข้ึนโดยผูที่รับปฎิเสธ

ไมได 

3. ผูใหขอมูลยอนกลับตองเปนที่ เ ช่ือถือ และไดรับการยอมรับในแงของการมี      

ความต้ังใจในการใหขอมูล 

4. ขอมูลยอนกลับตองอยูในลักษณะท่ีเกี่ยวของกับพฤติกรรมของผูใหโดยตรง         

เพ่ือผูปฏิบัติงานจะไดเขาใจงาย 

5. ผูใหขอมูลยอนกลับจะตองตระหนักวาบุคคลอ่ืนต้ังความหวังในตัวเขาเชนไร 

6. ผูรับขอมูลยอนกลับจะตองยืนยันเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นสําหรับตนเอง 

ไดอยางชัดเจน 

7. ขอ มูลยอนกลับตองทําให เ กิดความวิตกกังวลด วยเ พ่ือเปนการจูง ใจไปสู            

การเปลี่ยนแปลง 

8. ตองทําใหเห็นวาขอมูลยอนกลับเปนส่ิงสําคัญและจําเปนที่ผูรับจะตองยอมรับ     

เพื่อนําไปสูการปรับปรุงไมวาจะเปนทางบวกหรือทางลบ 

9. ตองมีรูปแบบที่ชัดเจนสําหรับการเปลี่ยนแปลงหลังจากไดรับขอมูลยอนกลับ25 

 เจนคินส (Jenkins) ไดแสดงทัศนะของหลักการใหขอมูลยอนกลบัไว ดังน้ี 

1. การใหขอมูลยอนกลับควรเปนพฤติกรรมที่สังเกตเห็นไดเฉพาะอยางไมใชบอก    

อยางกวางๆ จนผูรับขอมูลยอนกลบัไมทราบวาจุดใดเปนจดุบกพรองท่ีควรแกไข 

2. การใหขอมลูยอนกลบัควรจะใหในส่ิงทีบุ่คคลน้ันสามารถแกไขบังคับตนเองได 

3. การใหขอมูลยอนกลับท่ีใหแตละบคุคลจะตองเปนส่ิงท่ีทําใหบคุคลน้ันๆ มีพัฒนาการ

ดานอารมณ 

4. การใหขอมลูยอนกลับจะตองใหในลักษณะที่ไมคุกคามสวัสดิภาพของผูรับ คือผูรับ

จะตองไมเกิดความรูสกึกลวัหรือเกรงวาจะเกิดอันตรายข้ึนกับตนเอง 

5.  ภาษาท่ีใชในการใหขอมูลยอนกลับควรเปนภาษาท่ีผูรบัสามารถเขาใจไดงาย 

6.  ผูใหขอมูลยอนกลับควรหลีกเลีย่งการใชคานิยมของตนเองตัดสินใจ 

                                                             
 

25 Bruce  W.   Tuckman  and  Brain  E.   Harper,  Conducting Educational 

Research, 6th ed.  (New York: Rowman & Littlefield, 2012), 341-344. 
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7.  ผูใหขอมูลยอนกลับไมสามารถเปลี่ยนความรูสึกหรือพฤติกรรมของผูรับได   

นอกจากผูรับขอมลูยอนกลบัจะใชขอมูลยอนกลับน้ันปรับปรุงตนเอง26 

 แวน ฟลีท และปเตอรสัน (Van Fleet and Peterson) กลาววาการใหขอมูลยอนกลับ

ควรพิจารณาตามหลักการ ดังน้ี 

1. ใหขอมูลยอนกลับโดยทันที การใหขอมูลยอนกลับควรทําเร็วที่สุดเทาที่จะทําได

ภายหลังการเกิดพฤติกรรมเน่ืองจากการใหขอมูลยอนกลับโดยทันทีจะทําใหบุคคลรับทราบ         

และยอมรับไดดีเน่ืองจากไมมีเวลาในการคิดหาเหตุผลในการโตแยงไดโดยทันทีทันใด ถาการใหขอมูล

ยอนกลับยาวนานออกไปจะทําใหบุคคลคิดวาพฤติกรรมน้ันถูกตองหรอือาจจะลืมเหตุการณน้ันไปแลว 

2. ความถ่ีของการใหขอมูลยอนกลับ การใหขอมูลยอนกลับบอย ๆ จะทําใหเกิด

แรงจูงใจและความตระหนักในระดับที่สูง ชวยไมใหปญหามีขนาดใหญและมีความรุนแรงมากขึ้น     

ถาการใหขอมูลยอนกลบัสามารถทําไดบอยจนกลายเปนสวนหน่ึงของทมี การทํางานจะชวยใหบุคคล

ไมรูสึกถูกคุกคามกลายเปนเรื่องปกติ 

3. ความเปนสวนตัว การใหขอมูลยอนกลับในทางลบตองการความเปนสวนตัวระหวาง

ผูใหและผูรับขอมูลยอนกลับ เพื่อหลีกเลี่ยงการเผชิญหนาที่จะทําใหอีกฝายเกิดความอับอายและ

ปองกันไมใหผูอ่ืนไดยินการสนทนาจนอาจทําใหเกิดความเขาใจผิด 

4. มีวัตถุประสงคในการใหขอมลูยอนกลบั โดยการใหเหตุผลวาเพราะเหตุใดผูใหขอมูล

ยอนกลับจึงตัดสนิใจวาพฤติกรรมน้ันดีหรือไมดีและควรช้ีแจงเหตุผลท้ังในแงบวกและลบ นอกจากน้ี

ควรใชมาตรฐานที่เปนที่ยอมรับและใชโดยทั่วไปเพื่อหลีกเลี่ยงการลําเอียงในการประเมินพฤติกรรม

ของบุคคล 

 รัสเซล (Rusell) ไดกลาวถึงกฎการใหขอมลูยอนกลบั ซ่ึงมรีายละเอียดดังตอไปน้ี 

1. ควรจะมีความสมดุล (balanced) หัวหนางานจะตองตะหนักวา การใหขอมูล

ยอนกลับควรออกแบบมาเพื่อที่จะชวยเหลือผูปฏิบัติงาน ถาการใหขอมูลยอนกลับเปนการตําหนิ  

มากเกินไปผูปฎิบัติอาจไมพอใจ และถามีการชมเชยมากเกินไปผูปฏิบัติงานก็จะปฏิเสธที่จะเชื่อ 

2.  ควรที่จะเปนสิ่งที่เฉพาะ ไมคลุมเครือ (specific) การใหขอมูลยอนกลับจะไมใช  

การสาธยายวาผูปฏิบัติทําหรือไมทํา หัวหนางานจะตองกลาวเฉพาะเจาะจงและระบุลงไปเลยวา     

เกิดอะไรข้ึนใหแนนอนและชัดเจน 

3. ควรจะตรงกับวัตถุประสงค ท่ี ต้ังไว (objective) กระประเมินพฤติกรรมของ

ผูปฏิบัติงานไมไดขึ้นอยูกับหัวหนางานเทานั้น แตมีปจจัยอื่นที่สําคัญก็คือจะตองใหขอมูลยอนกลับ    

                                                             
 

26
 John B.  Jenkins, Human Genetics, 2nd ed.  (New York: Harper Collins, 

1990), n.  pag. 
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ที่เกดิขึน้จริง ไมวาจะเปนทางบวกหรือทางลบของพฤติกรรมและผูปฏิบัติงานควรหลีกเลี่ยงคําถาม

ปลายเปดท่ีมแีตคําตอบเพียงคําตอบเดียวคือ “ใช”  

4. ควรจัดใหเหมาะสมกับผูปฏิบัติงาน (appropriate) ในการทํางานนั้นผูปฏิบัติงาน

จะตองรูวาทักษะอะไรที่พวกเขากําลังพยายามพัฒนาอยูและมันเปนสิ่งที่อยูในขอบเขตท่ีผูปฎิบัติ

คาดหวังท่ีจะไดรับขอมูลยอนกลับ แนนอนวาอะไรท่ีไดจากหัวหนางานผูปฏิบัติงานจะใชเปนแนวทาง

ในการปฏิบัติงานเพ่ือนําไปสูความรูความเขาใจและความชํานาญ ซ่ึงการใหขอมูลยอนกลบัแกบุคคลใด

บุคคลหน่ึงจะสามารถเปนการใหขอมลูแกบคุคลอ่ืนไดเชนกัน 

5. ควรเปนสิ่งท่ีเขาใจได (understandable) สําหรับผูปฏิบัติงานที่ไดรับขอมูล

ยอนกลับ บางครั้งก็เปนสิ่งที่เขายอมรับไมไดเพราะวาการใหขอมูลยอนกลับในบางครั้งก็ไมไดเปน

เฉพาะเน้ือหาเทาน้ัน ซึ่งโดยธรรมชาติของมนุษยแลวไมชอบใหใครมาเนนยํ้าขอบกพรองของตน

เพราะฉะน้ันถาผูปฏิบัติงานเปนเชนน้ีแลวหัวหนางานควรท่ีจะจบการใหขอมูลยอนกลับอยางเรว็ท่ีสุด 

6. ควรเปดโอกาสใหผูปฏิบัติงานมีสวนรวม (participative) ความสําเร็จที่เกิดจาก   

การใหขอมลูยอนกลบัอีกประการก็คือหัวหนางานจะตองพยายามชักชวนใหผูปฏิบัติงานทําพฤติกรรม

ใหมๆ  โดยที่ผูปฎิบัติไดมีสวนรวมในแนวคิดของการปรับปรุง ซึ่งจะสามารถนํามาเปรียบเทียบผล    

ของความกาวหนาได (comparable) ขอมูลยอนกลับเปนสิง่ท่ีทาํใหผูปฏิบัติงานสามารถเปรียบเทียบ

ถึงความกาวหนาท่ีเกิดข้ึนในปจจุบนักับทีผ่านมาได 

7. สามารถนําไปปฏิบัติได (actionable) ในการใหคําแนะนําแกผูปฏิบัติงาน      

หัวหนางานไมควรใหขอมูลท่ีแสดงถึงการลอเลียน หรอืเปนสิง่ท่ีผูปฎิบัติรูอยูแลว 

8. ควรที่จะเพียงพอ (sufficient) ผูปฏิบัติงานทํางานคอนขางหนักเพื่อเตรียมการไว

สําหรับการทํางานและพรอมท่ีจะมีสวนรวมในการทํางาน จากผลสะทอนอันน้ี หัวหนางานจึงควรจะ

ใชเวลาใหมปีระสิทธิภาพเพื่อทบทวนและใหขอมูลยอนกลับแกผูปฏิบัติงานใหทั่วถึง ถาใหเวลานอย

เกินไปและไมท่ัวถึง ผูปฏิบติังานจะรูสึกวาหัวหนางานไมสนใจ ซ่ึงจะทําใหเคาไมพยายามทํางานตอไป

เพราะคิดวาหัวหนางานไมสนใจ และความจริงอีกขอก็คือผลงานของผูปฏิบัติงานที่ ดีอยูแลว            

ก็ไมจําเปนท่ีหวัหนางานจะตองวิจารณมากนักเพราะน้ันแสดงใหเห็นแลววาผูปฏิบัติงานคนน้ันต้ังใจ

ทํางานอยูแลวและในเมื่อเปนเชนนั้นเขาจึงคาดหวังใหหัวหนางานรูวาเขาทํางานมาอยางหนักดวย

เชนกัน ดังน้ันการใหขอมูลยอนกลับจึงเปนการตรวจสอบการทํางานของผูปฏิบัติงานไดเชนกัน 

9. ควรเปนลําดับขั้นตอน (hierarchical) กอนที่จะมีการใหขอมูลยอนกลับก็ควรจะ     

มีการปูทางกอนที่จะไปถึงจุดที่สําคัญๆ ที่หัวหนางานตองการที่จะใหขอมูลยอนกลับ ถาการใหขอมูล

ยอนกลับอยางเปนข้ันตอน จุดที่สําคัญที่สุดควรจะทําการพูดกอนหลังจากน้ันก็เปนขอที่สําคัญ

รองลงมา เพราะฉะน้ันหวัขอสดุทายจงึควรเปนหัวขอที่ผูปฏิบัติงานมีความผิดพลาดเล็กนอยเทานั้น
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และในระหวางทีห่วัหนางานทําการใหขอมูลยอนกลับแกผูปฏิบัติงานแตละคน ผูปฏิบัติงานคนอื่นๆ   

ก็จะไดเรยีนรูในจุดท่ีผิดพลาดไปพรอมๆ กัน27 

 ฮวิจ กินเนตท และเคอรฟ  (Hughes, Ginnett, and Curphy) ไดนําเสนอหลักการให

ขอมูลยอนกลับ 7 ประการ ประกอบดวย 

 1. เปนประโยชน (make it helpful) หมายถึง การใหขอมูลแกบุคลากรเพื่อ

เปลี่ยนแปลงพฤติกรรม โดยจะตองแสดงถึงเจตนาและจุดมุงหมายที่ชัดเจน บงบอกถึงขอมูล           

ที่เกี่ยวของกับพฤติกรรมตามความเปนจริงที่เกิดขึ้น อีกทั้งขอมูลที่ใหนั้นตองกระจางชัดเจนและ

ปราศจากจากอารมณของผูใหขอมูลยอนกลับ 

 2.  เฉพาะเจาะจง (be specific) หมายถึง การใหขอมูลที่สามารถระบุพฤติกรรมที่    

เปนบวกหรือลบของบุคลากรในการปฏิบัติงาน เพื่อใชในการปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน ขอมูลที่มี

ความเฉพาะเจาะจงจะสามารถระบุพฤติกรรมหรือกิจกรรมท่ีชัดเจนท่ีบุคลากรทําดีท่ีควรจะกระทํา

ตอไป รวมถึงส่ิงท่ีบุคลากรไมควรจะกระทํา อีกท้ังการใหขอมูลยอนกลับท่ีมีความเฉพาะเจาะจง     

มิใชการแสดงความคิดเห็นอยางกวางๆ แตตองสามารถระบุถึงพฤติกรรม วิธีการ ลําดับขั้นตอน     

ของการทาํงานท่ีดีและมีปญหาได หากมีการบอกหรอืแสดงความคิดเหน็อยางกวางๆ จะสงผลใหผูรับ

ขอมูลไมสามารถทราบถึงขอบกพรองของตนที่ควรจะตองปรับปรุงแกไข การใหขอมูลยอนกลับ

โดยทั่วไปบุคลากรสามารถจัดการกับขอมูลไดเพียงบางสวนเทานั้น หากตองจัดการกับขอมูลจํานวน

มากสงผลใหบุคลากรเกิดความยุงยากสับสน การใหขอมูลยอนกลับทีดี่จึงควรเนนเฉพาะท่ีหัวขอหน่ึง

หรือสองหัวขอเทานั้น ซึ่งจะชวยในการเรียนรูและการพัฒนาของบุคลากร สวนขอความที่คลุมเครือ   

จะทําใหการพัฒนาปรับปรุงผลการปฏิบัติงานของบคุลากรน้ันผิดพลาด 

 3. เชิงอธิบาย (be descriptive) หมายถึง การใหขอมูลยอนกลับในลักษณะของ       

การอธิบายพฤติกรรม มิใชการตัดสินพฤติกรรมการทํางานของบุคลากร การใหขอมูลจะตองให

สอดคลองกับพฤติกรรมจริงที่เกิดข้ึน โดยผูใหขอมูลตองสามารถแยกแยะความจริงออกจาก           

การอนุมาน และไมควรแสดงถึงความรูสึก และกลาวถึงทัศนคติ คุณลักษณะ แรงจูงใจ และอุปนิสัย

ของบุคลากร คําอธิบายของผูใหขอมูลน้ันตองไมแฝงเจตนาไวเพ่ือการประเมิน แตหากผูนําจําเปนตอง

ใหขอมูลยอนกับเพื่อการประเมินจึงควรมีการต้ังเกณฑในการปฏิบัติงานที่ ชัดเจน และแจง            

ใหผูปฏิบัตงิานรับทราบ 

 4. ระยะเวลาที่เหมาะสม (be timely)  หมายถึง ชวงระยะเวลาที่เหมาะสมใน          

การใหขอมลูยอนกลบั ซ่ึงควรจะใหในทันทีหรือเร็วท่ีสดุเทาท่ีจะสามารถทําไดภายหลังเกิดพฤติกรรม

                                                             
 27Tim Russell, Effective Feedback Skills,  2nd ed.  (London: Kogan Page, 

1998), 25. 
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นั้นๆ เพราะทั้งผูรับและผูใหยังคงจําเหตุการณไดดี ซึ่งทําใหผูใหขอมูลสามารถใหไดอยางรวดเร็ว     

และมีความถูกตองแมนยํา การใหขอมูลยอนกลับในทันทีจะสงผลกระทบตอผูรับมากกวาการใหขอมลู

ในระยะลาชา เพราะหากลาชาจะไมสามารถคาดหวังไดวาขอมูลน้ันจะมีอิทธิพลตอผลการปฏิบัติงาน 

และทําใหลดความเปนไปไดท่ีบุคลากรน้ันจะเขาใจหรอืไดเรียนรูจากความผิดพลาดท่ีเกิดข้ึน 

 5. ความยืดหยุน (be flexible) หมายถึง การใหขอมูลยอนกลับที่เหมาะสม           

ตามสถานการณ แมวาขอมูลยอนกลับจะมีประสิทธิภาพมากที่สุดหากผูนําใหในเวลาที่เหมาะสม       

แตเปาหมายท่ีสําคัญเปนอันดับแรกของการใหขอมูลยอนกลับ คือประโยชนท่ีเกิดข้ึน ดังน้ันแมวาผูนํา

จะสะดวกที่จะใหขอมูลแกบุคลากรในทันที แตหากขอมูลที่ใหไปนั้นสงผลกระทบกวนใจบุคลากร    

อันเนื่องจากขณะนั้นบุคลากรมีภาระงานที่กดดัน หรือเรงดวนกวา การที่ผูนําไมคํานึงถึงจุดนี้อาจ

สงผลใหขอมลูยอนกลบัไมอาจสงผลใหเกิดประโยชนตอการทํางานและไมมีความหมายหากผูรับตกอยู

ในภาวะทางอารมณที่กดดัน อีกประการหนึ่งที่สําคัญคือการใหขอมูลในปริมาณที่ผูรับสามารถ    

จดัการได ผูนําไมจําเปนตองใหขอมูลที่ครอบคลุมทุกจุดเพียงครั้งเดียว การทําเชนนั้นอาจสงผลให

บุคคลไดรับขอมูลทีม่ากเกนิไป หากผูนําจาํเปนตองใหขอมูลยอนกลับเปนจาํนวนมาก ควรแบงขอมูล

ออกเปนสวนๆ  และเนนใหครอบคลมุหน่ึงหรือสองประเด็นในแตละสวนเทาน้ัน 

 6. ใหขอมูลยอนกลับทั้งเชิงบวกและลบ (give positive as well as negative 

feedback) หมายถึง การใหขอมลูยอนกลับที่มีประสิทธิภาพมากที่สุดคือการใหขอมูลทั้งในเชิงบวก

และลบ ซึ่งจะมีประโยชนมากกวาการใหขอมูลในการปฏิบัติงานเพียงดานเดียว โดยการใหขอมูล

ยอนกลับเชิงบวกเปนการใหขอมูลเพื่อบอกถึงสิ่งที่บุคลากรหรือกลุมผูปฎิบัติน้ันกําลังปฏิบัติไดถูกตอง 

ในขณะที่การใหขอมูลยอนกลับเชิงลบเปนการใหขอมูลเพื่อบอกความผิดพลาดหรือสิ่งที่ไมถูกตอง    

แกบุคลากรหรือกลุมผูปฏิบัติงาน 

 7.  หลีกเล่ียงการตําหนิหรือการทําใหอับอาย (avoid blame or embarrassment) 

หมายถึง การหลีกเล่ียงการใหขอมูลโดยท่ีมเีจตนาเพ่ือลดเกียรติหรือทําใหบุคลากรรูสึกไมดี อันสงผล

ใหการใหขอมูลยอนกลับเปนสิ่งที่ไรประโยชน เพราะเปาหมายของการใหขอมูลยอนกลับคือ         

การใหขอมลูท่ีเปนประโยชนแกบุคคลากรเพ่ือชวยใหพวกเขาไดพัฒนา หากบุคลากรไดรับการตําหนิ 

หรือดูถูกจากผูนํา อาจสงผลใหขาดความไววางใจ และแสวงหาขอมูลจากผูอ่ืนที่ผูปฏิบัติงานไววางใจ 

อาทิเชน เพ่ือนรวมงาน หรือผูอาวุโส 28 

                                                             
 28Richard L.  Hughes, Robert C. Ginnett, and Gordon J.  Curphy, Enhancing 

the Lessons of Experience Leadership,  7th ed.  (Singapore: McGraw–Hill, 2012),   

439-444. 
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 การใหขอมูลยอนกลับตอการปฏิบัติงานของบุคลากรที่มีประสิทธิภาพจะตองมีทั้ง      

การใหความรู (instruction) และการจูงใจ (motivation) เพราะเปนชวงเวลาที่หัวหนางานจะได     

ใหขอมูลยอนกลับเพื่อเปนการเสริมแรงพฤติกรรมและจูงใจใหบุคลากรคงพฤติกรรมท่ีควรทํา       

และพัฒนาผลการปฏิบัติงานใหดีขึ้น เพื่อใหขอมูลยอนกลับนั้นเปนการตําหนิที่สรางสรรคมากกวา   

การตําหนิในทางลบ และเพื่อใหขอมูลยอนกลับสามารถใชประโยชนไดอยางเต็มที่ จึงไดสรุปรวม

คุณลักษณะและวิธีการ ในการใหขอมูลยอนกลบัท่ีมีประสทิธิภาพไวดังตอไปน้ี 

1. การเตรียมการ (preparation) การใหขอมูลยอนกลับที่ดี ควรเริ่มตนจาก         

การเตรียมการและการวางแผน หัวหนางานควรเริ่มตนดวยการเตรียมบทพูด วางแผนประเด็น        

ที่ตองการสื่อสารกบับคุลากร เชน การทํางานที่ผานมา การวางแผนงานในอนาคต หัวหนางานควร    

มีการวิเคราะหบุคลากรดวยวามีความเปนไปไดที่จะตอบสนองตอขอมูลยอนกลับอยางไรบาง        

การเตรียมการนีหั้วหนางานควรตองเก็บรวบรวมขอเท็จจริงท่ีตองการนําเสนอแกบุคลากรพิจารณา  

ทาํความเขาใจความตองการเจรญิเติบโตกาวหนาในการทํางานของบุคลากร วางแผนวาจะใหขอมูล

ยอนกลับเพื่อชวยใหบุคลากรพัฒนาไดอยางไร มีกลยุทธในการสื่อสารกับบุคลากร โดยการใหขอมูล

ยอนกลับน้ันควรออกแบบใหเขากับบุคลากรแตละคน และในสวนของบุคลากรเองน้ันก็ควร            

มีการเตรียมตัวตนเองดวยการประเมินตนเอง (self-assessment) วาผลการทํางานที่ผานมา        

เปนอยางไร เพราะเมื่อหัวหนางานใหขอมูลยอนกลับแลวจะไดพิจารณาวาถูกตองหรือไม และ        

จะมีแนวทางในการแกไขอยางไร 

2. ความเฉพาะเจาะจง (specificity) บุคลากรมักจะตองการขอมูลที่เฉพาะเจาะจง    

ที่เกี่ยวกบัผลการปฏิบัตงิานของพวกเขาเพื่อใชในการปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน เพราะเมื่อขอมูลนั้น

ผิดพลาดผลการปฏิบัติงานก็มีแนวโนมท่ีจะแยลง ดังน้ันการใหขอมูลยอนกลับท่ีดีหรือการแสดง   

ความคิดเห็นจึงควรเปนขอมูลที่มีความเฉพาะเจาะจง ระบุพฤติกรรมหรือกิจกรรมที่ชัดเจนของบุคคล

นั้นวาสิ่งที่บุคลากรทําดีที่ควรจะกระทําตอไป สิ่งที่บุคลากรไมควรทํา และสิ่งที่บุคลากรควรทํา วิธีการ

อะไร พฤติกรรมอะไร ลาํดับขั้นตอนไหนของการทํางาน ไมใชบอกกลาวอยางกวางๆ จนผูรับขอมูล   

ไมทราบวาจุดใดเปนขอบกพรองท่ีตนควรแกไขปรับปรุง เชน ไมควรพูดวา “คุณชอบครอบงําคนอ่ืน ”       

แตใหพูดวา “เมื่อคุณตองการตัดสินใจคุณมักจะไมคอยฟงวาคนอื่นคิดอยางไร ” หรือควรพูดวา 

“ในชวงเดือนท่ีผานมาคุณมาทํางานสายถึง 8 คร้ังแลว” จะดีกวาการพูดวา “คุณมาทํางานสายเสมอ” 

 โดยท่ัวไปแลวพนักงานสามารถจัดการกบัขอมูลยอนกลับไดบางสวน เพราะถาหากตอง

จัดการกับขอมูลยอนกลับจํานวนมากจะทาํใหพนักงานตองยุงยากสบัสน ดังน้ันการใหขอมลูยอนกลับ

ท่ีดีน้ันควรเนนไปท่ีหวัขอท่ีเฉพาะเจาะจงหน่ึงหรอืสองหัวขอเทาน้ัน เพราะถาหากมากกวาน้ันจะทาํให

ไมไดขอมูลที่ ดี การใหขอมูลยอนกลับที่ เฉพาะเจาะจงนี้จะชวยในการเรียนรูและการพัฒนา           
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ของบุคลากร บุคลากรจะไดรูวาจะตองออกแบบการพัฒนาปรับปรุงผลการปฏิบัติงานของตนเอง

อยางไร รวมไปถึงทําใหงายตอการยอมรับขอมูลยอนกลับ สวนขอความที่คลุมเครือจะทําใหการพัฒนา

ปรับปรุงผลการปฏิบัติงานของบคุลากรน้ันผิดพลาด 

3. มีหลักฐานหรือตัวอยาง (sample) เมื่อตองใหขอมูลยอนกลับแกบุคลากร     

หัวหนางานจะตองตระหนักวาการใหน้ันจะตองอยูบนฐานของขอมูล ขอเท็จจริงมากกวาส่ิงท่ีไดยินมา 

หัวหนางานควรหลีกเลี่ยงการสรุปความเห็นท่ีมาจากสิ่งจูงใจ ความต้ังใจและความรูสึกจนกวา         

จะมีที่มาของพฤติกรรมที่ชัดเจนเพื่อมาสนับสนุนการสรุปนั้น เพราะการสรุปโดยไมมีหลักฐานนั้น    

จะนําไปสูการใหขอมลูยอนกลับที่ไมสรางสรรค และคําตําหนิที่คลุมเครือนั้นจะเพิ่มความวิตกกังวล

ใหกบับุคลากรหัวหนางานจึงควรอางอิงหลักฐาน ไดอยางชัดแจง ซึ่งเปนขอมูลที่มาจากการสํารวจ    

คําติชมของบุคคลอ่ืนหรอืการจดบันทึกอยางไมเปนทางการ ซ่ึงเปนสิง่ท่ีหวัหนางานเหน็แตไมสามารถ

บอกกับบุคลากรไดทันที จึงตองจดไวและมาบอกภายหลัง เมื่อตองใหขอมูลยอนกลับแกบุคลากร    

จงึตองมีหลกัฐานยืนยันในสิ่งที่พูด เพื่อใหขอมูลเหลานั้นมีความนาเชื่อถือ แตอยาจงใจยกหลักฐาน   

มายันกับบุคลากรจนกลายเปนการโตแยงขอเท็จจริงเพื่อเอาชนะกัน ท้ังนี้ใหมีการเขียนบันทึก        

สิ่งที่ตองการบอกแกบุคลากรดวย เพื่อชวยใหบุคลากรสามารถแกไขพฤติกรรมที่ไมพึงประสงคได   

และขอมูลท่ีบันทกึไวเหลาน้ีอาจมีความจาํเปนในอนาคตสําหรับหวัหนางาน หากมีความจาํเปนจะตอง

ใหบุคลากรท่ีมีผลการปฏิบัติงานท่ีไมดีออกจากงานดวย 

4. ระยะเวลา (timing) การใหขอมูลยอนกลับที่ดีตองใหในเวลาที่เหมาะสม ซ่ึงควร    

ใหในทนัทหีรือเร็วที่สุดเทาที่จะสามารถทําไดภายหลังเกิดพฤติกรรม ซึ่งโดยทั่วไปแลวการใหขอมูล

ยอนกลับท่ีมีประสทิธิภาพควรใหภายใน 48 ช่ัวโมงหลงัจากทีเ่หตุการณน้ันเกิดข้ึน เพราะท้ังผูรับและ

ผูใหยังจําเหตุการณไดดีจึงสามารถใหไดอยางรวดเร็วและมคีวามถูกตองแมนยํา มีประโยชนมากท่ีสุด 

การใหขอมูลยอนกลับในทันทีจะสงผลกระทบตอผูรับมากกวาการใหขอมูลยอนกลับลาชา         

เพราะถาหากใหขอมลูยอนกลับลาชาจะไมสามารถคาดหวังไดวาขอมูลยอนกลับนั้นจะมีอิทธิพลตอ  

ผลการปฏิบัติงานได และถาหากใหขอมูลยอนกลับลาชาจะทําใหลดความเปนไปไดที่บุคลากรนั้น    

จะเขาใจหรือไดเรียนรูจากความผิดพลาดน้ัน ท้ังน้ีการท่ีหัวหนางานไมพูดหรือบอกอะไรกับบุคลากร

เม่ือทํางานผดิพลาดหรอืทําไดไมดีพอน้ันจะแสดงใหเห็นวาหัวหนางานยอมรับในพฤติกรรมเหลาน้ัน 

สวนการใหขอมูลยอนกลับในทันทีสามารถกระตุนผลการปฏิบัติงานในขณะท่ีกําลังเกิดข้ึนได ถาหาก

รอเวลาการใหขอมูลยอนกลับ พนักงานอาจไมสามารถทบทวนความจําถึงผลการปฏิบัติงานไดท้ังหมด

หรืออยางมีเหตุและผล การใหขอมูลยอนกลับในทันทีมีความเสี่ยงอยูบาง ถาหากผูใหน้ันมีขอมูล       

ที่ไมถูกตองจากการสํารวจหรือการวินิจฉัย ถาหากวาใหขอมูลยอนกลับทางบวกกับบุคลากร             

ที่ไมมีความรับผิดชอบในการทํางานก็จะทําใหบุคลากรเกิดอาการเขิน รูสึกผิดและอาย แตถาหาก    
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ใหขอมูลยอนกลับทางลบในทันทีกับบุคลากรที่ไมมีความรับผิดชอบก็จะทําใหบุคลากรไมพอใจ      

และเกิดความขัดแยงได และถาหากมีความผิดพลาดในการใหขอมูลยอนกลับบอยๆ ก็จะทําให       

ตัวของผูใหขอมูลยอนกลับนั้นขาดความนาเช่ือถือ ดังนั้นจึงตองมั่นใจกอนวามีขอมูลท่ีถูกตองกอน   

การใหขอมูลยอนกลับ 

 การใหขอมูลยอนกลับควรดําเนินการอยางตอเน่ือง หรือเปนการใหขอมูลยอนกลับ  

อยางไมเปนทางการมากกวาการใหขอมูลยอนกลับ ในชวงระหวางการประเมินผลการปฏิบัติงาน  

กลางปหรือปลายป ยิ่งถาหากเปนผลการปฏิบัติงานที่แยควรใหขอมูลยอนกลับทันทีไมควรเก็บไว

จนถึงการประเมินผลปลายป เพราะจะทําใหจัดการไดยากและหัวหนางานมักจะไมเต็มใจที่จะ       

ใหขอมูลยอนกลับเกี่ยวกับผลการปฏิบัติงานท่ีมีปญหาดวย การใหขอมูลยอนกลับทันทียังเปน      

การหลีกเลี่ยงขอมูลท่ีมากเกินไปและจะทําใหขอมูลยอนกลับนั้นมีคุณคามากที่สุด การใหขอมูล

ยอนกลับจะตองกระทาํอยูเปนประจําตลอดเวลา หัวหนางานจึงควรชมเชยและใหกําลังใจบุคลากร    

ที่ทํางานไดตามเปาหมาย  ในขณะเดียวกันใหความชวยเหลือแกบุคลากรที่ทํางานต่ํากวาเปาหมาย 

หวัหนางานควรใชเวลาเพียงเล็กนอยในชวงเวลาที่วางจากการปฏิบัติงานเพื่อไมใหผูรวมงานรูสึกวา   

มาเบียดบังเวลาการทํางานของเขา โดยการใหขอมูลยอนกลับตองมีความเหมาะสมไมมากเกินไป   

หรือนอยเกินไป ใหตัดขอความที่ไมเกี่ยวของทิ้งไปเพราะถาขอมูลมีรายละเอียดมากเกินไป           

จะเปนการยากตอผูรับที่จะนําไปปฏิบัติและจะทําใหขอมูลนั้นไมนาสนใจหรือเกิดความสับสนขึ้นได 

รวมทั้งควรใชภาษาที่ทําใหผูรับสามารถเขาใจไดงาย การใหขอมูลยอนกลับที่ดีไมควรใหในขณะที่

บุคลากรรีบเรงกลับบานเพราะจะทําใหผูรับไมมีสมาธิในการรับขอมูลยอนกลับอาจทําใหไมสนใจ

ขอมูลหรือแปลความหมายของขอมูลผิดไปได 

5. ความ ถ่ี  ( frequency) ความ ถ่ี ในการให ขอ มูลยอนก ลับ น้ันมีความ สํา คัญ             

การใหขอมูลยอนกลับเปนสิ่งที่ดี เปนการเปดโอกาสในการอภิปรายถึงผลการปฏิบัติงานเพื่อนําไปสู        

การพัฒนา การใหขอมูลยอนกลับควรใหบอยๆ จะทําใหเกิดแรงจูงใจภายในที่จะทําการปรับเปลี่ยน

พฤติกรรมการปฏิบัติ แตทั้งนี้มีผูใหความเห็นวาการใหขอมูลยอนกลับที่มีความถี่มากเกินไป ก็อาจจะ

ทําใหบุคคลเกิดความเบื่อหนาย ขาดความกระตือรือรนหรือความสนใจในขอมูลยอนกลับนั้น        

และนําไปสูการไมเช่ือถือขอมูลยอนกลับ อีกทั้งยังไมพัฒนาความสามารถในการตัดสินใจของบุคคล 

โดยมกีารศึกษาพบวาการใหขอมูลยอนกลับ 2 ครั้งตอสัปดาหไมมีความแตกตางจากการใหสัปดาห   

ละครั้ง ดังนั้นการใหขอมูลยอนกลับ 1 ครั้งตอสัปดาหจะทําใหประหยัดคาใชจายลงไดและไมลด  

ความนาเช่ือถือขอมูลยอนกลับดวย การใหขอมูลยอนกลับเฉพาะปลายปนั้นไมเพียงพอเพราะ   

หัวหนางาน  ไมควรทําใหบุคลากรประหลาดใจจากผลการประเมินอยางเปนทางการ การใหขอมูล

ยอนกลับอยางเปนทางการนั้นเนนเพื่ออนาคต เปนการสรางความชัดเจนและเสริมแรงจุดแข็ง      
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ของบุคลากรและการพัฒนาเปาหมาย ขอมูลยอนกลับในเหตุการณที่เฉพาะเจาะจงจึงควรพรอม      

ที่จะใหอยูเสมอ 

6. เก่ียวของกับงาน (work related)  การใหขอมูลยอนกลับท่ีมีประสิทธิภาพควรพูด

ถึงพฤติกรรมที่ เ กี่ยวของกับการทํางานโดยตรง ปญหาที่ เ กิดข้ึนหรือมุงไปที่การปรับปรุง               

ผลการปฏิบัติงาน ไมควรเนนเรื่องสวนตัวหรือใหขอมูลยอนกลับเพียงเพื่อวิจารณหรือชี้ใหเห็นถึง

ผลงานที่ยํ่าแยของบุคลากร แตหากควรมุงในเรื่องของตัวงานที่ออกมาไมดีและในขณะเดียวกัน      

การใหขอมลูยอนกลบัสําหรับงานท่ีทําไดดีถือเปนส่ิงทีสํ่าคัญเชนกัน เพราะจะชวยใหบุคลากรไดเรียนรู

จากสิ่งที่เขาไดทําดีอยูแลว และสิ่งนี้จะทําใหบุคลากรเปดใจยอมรับไดงายขึ้น ตัวอยางเชน ใหพูดวา             

“เรามาพจิารณาปญหารวมกันและหาแนวทางแกไข” ดีกวาพูดวา “คุณเปนคนที่ทําใหเกิดปญหา” 

หรือไมควรพูดวา “ฉันรูวาที่คุณมาทํางานสายเพราะวาคุณไปเที่ยวกลางคืนทุกคืน” แตใหพูดวา   

“เราจําเปนตองพูดคุยเก่ียวกับการขาดงานและมาทํางานสายของคุณ” 

7. ไมตําหนิหรือตัดสินบุคคล (no prescriptive) การใหขอมูลยอนกลับนั้นไมควร

ตําหนิหรอือางอิงถึงคุณลักษณะสวนบุคคล บุคลิกภาพ เจตคติ หรือนิสัยใจคอของผูรับขอมลูยอนกลบั 

เชน คุณเปนคนที่ข้ีเกียจมาก เพราะจะทําใหบุคลากรรูสึกวาเขากําลังถูกตําหนิในเรื่องสวนตัว      

และความรูสึกเชนน้ีจะทําใหผูรับขอมูลยอนกลับไมอยูในอารมณที่จะเรียนรูสิ่งตางๆ ตอไป          

และใหหลีกเลี่ยงขอมูลยอนกลับที่เปนการตัดสินหรือออกคําสั่งกับบุคคลน้ัน เพราะถาหากใชวิธี     

การสัง่สอนในส่ิงทีค่วรทําหรอืไมควรทําจะย่ิงทําใหบุคลากรน้ันตอตานขอมูลยอนกลับเหลาน้ันมากข้ึน 

8. สถานท่ีท่ีเหมาะสม (in the appropriate setting)  สถานท่ีเหมาะสมใน          

การใหขอมูลยอนกลับ โดยทั่วไปแลวการใหขอมูลยอนกลับเชิงบวก (positive feedback)            

แกบุคลากรน้ันสามารถใหไดท้ังในสถานท่ีสวนบุคคล (in private) และสถานท่ีสาธารณะ (in public) 

แตถาจะใหดีควรใหตอหนาคนอื่นๆ เพราะพนักงานจะไดรับการยอมรับนับถือจากคนอื่นๆ ไปดวย              

สวนการใหขอมูลยอนกลับในเชิงลบ (negative feedback) ควรแจงใหทราบเปนการสวนตัว       

หรือสถานที่สวนบุคคล เพ่ือเปนการลดความลําบากใจ ความไมพอใจและการปองกันตนเอง          

ของพนักงาน เพราะบุคลากรอาจไมอยากใหคนอื่นรับรู บางแนวคิดเสนอวาสถานที่ในการใหขอมูล

ยอนกลับควรเปนสถานที่ที่ เปนสวนตัวระหวางผู ใหและผูรับจะเปนรูปแบบของการสื่อสาร               

ที่มีประสิทธิภาพมากที่สุด ความเปนสวนตัวจะทําใหความคิด และอารมณไดรับการแสดงออก        

อยางเปดเผย อีกทั้งยังปองกันความเขาใจผิด และสรุปความผิดพลาดของบุคคลอื่นดวยขอมูล

ยอนกลับ เพ่ือใหบุคคลเปลี่ยนแปลงบุคลิกภาพหรือคุณลักษณะนั้นเปนสิ่งที่ทําไดยากที่สุด           

เม่ือเปรียบเทียบกับการเปลี่ยนแปลงทักษะการทํางาน ความรู และทัศนคติในการทํางาน ดังนั้น      

จึงไมควรใหขอมลูยอนกลบัท่ีมุงตําหนิบุคลกิภาพของพนักงาน 
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9. ความพรอมของหวัหนาและพนักงาน (readiness) หัวหนางานจะตองดูบรรยากาศ

กอนที่จะใหขอมูลยอนกลับหรือแจงผลการปฏิบัติงาน หัวหนางานจะตองคิดใหดีวาระหวางที่        

ทําการประเมินอยู น้ันมีอะไรโกรธเคืองหรือไม ถามีควรพูดกันกอนที่จะแจงผลการปฏิบัติงาน        

หากหวัหนางานแจงผลการปฏิบัติงานขณะโกรธเคือง พนักงานจะรูสกึวาขอมูลท่ีใหน้ันเกดิจากอารมณ

มากกวาเหตุผลและขอเท็จจริง การยอมรับผลการประเมินจะเกิดข้ึนไดยากในสถานการณเชนนี้    

สวนพนักงานน้ันควรใหขอมูลยอนกลับในชวงเวลาและอารมณที่พนักงานพรอมที่จะรับฟง         

เพราะในชวงเวลาที่คนเราอยูในอารมณโกรธ อารมณเสีย อารมณปกปองตนเอง จะไมใชชวงเวลา    

ที่เหมาะสมทีจ่ะใหขอมูลยอนกลับ แตตองไมทิ้งเรื่องนั้นไวเนิ่นนานจนเกินไปจนบุคลากรลืมไปแลว 

การใหขอมลูยอนกลบัน้ันก็จะไมเกิดประโยชน 

10. ขอมูลยอนกลับท่ีพนักงานสามารถจดัการได (can manage) การใหขอมลูยอนกลับ 

โดยเฉพาะขอมูลยอนกลับในทางท่ีไมดี ใหเนนไปยังพฤติกรรมท่ีเฉพาะเจาะจง (specific) ท่ีสามารถ

แนใจไดวาบุคลากรหรอืผูรบัน้ันสามารถท่ีจะแกไขปรับปรุงเปล่ียนแปลง หรือควบคุมได เชน กรณีที่  

ถางานลาชามาจากแผนกกอนหนาน้ีสงงานมายังแผนกตนเองชาก็จะเกินความรบัผดิชอบของแผนกน้ี 

การควบคุมแกไขควรทําใหตรงจุด และทั้งนี้ควรมุงใหขอมูลยอนกลับเพื่อกอใหเกิดการแกไขปรับปรุง

เพื่อผลงานที่ดี ข้ึนในอนาคตมุงใหความสําคัญกับเรื่องที่สามารถปรับปรุงแกไขไดในอนาคต           

หรืออาจกลาวไดอีกอยางหน่ึงวาใหจัดลําดับความสําคัญของเรื่องที่จะใหขอมูลยอนกลับ เชน          

ถาบุคลากรของคุณทํางานผิดพลาดซ่ึงเปนความผิดพลาดท่ีเกิดข้ึนเพียงหนเดียว คุณก็อาจปลอยผาน

ไปคร้ังหน่ึงกอนก็ได  

11. การปฏิสัมพันธ (interpersonal) หลักการที่เปนพื้นฐานของการใหขอมูลยอนกลับ 

คือ ความไววางใจระหวางผูใหและผูรับ จึงตองสรางใหเกิดความไววางใจระหวางกัน การใหขอมูล

ยอนกลับที่ดีจะตองเปนกระบวนการสื่อสารสองทาง (two-way communication) และเปน      

ความรับผดิชอบรวมกันของทั้งหัวหนางานและบุคลากร ไมใชเปนหนาที่รับผิดชอบของหัวหนางาน      

เพียงอยางเดียว ทั้งนี้เปนการชวยใหบุคลากรและผูจัดการเขาใจในบทบาทและความรับผิดชอบ     

ของตนเองในกระบวนการจัดการผลการปฏิบัติงาน ตลอดจนการฝกอบรม การสอนงาน และ       

การใชเครื่องมืออ่ืนๆ หัวหนางานและบุคลากรควรรวมกันแสวงหาแนวทางแกไขปญหามากกวา           

มุงประเด็นการประเมินผลงานเทานั้น หัวหนางานจึงควรถามบุคลากรมากกวาการพูดอยูคนเดียว 

แนวทางหน่ึงท่ีทําไดคือ การใหพนักงานไดแสดงความคิดเห็นกับขอมูลยอนกลับและเหตุการณ        

ที่เกิดข้ึนกอนท่ีจะมีการตัดสินใจ เชน “ในสถานการณแบบนั้นเราควรปฏิบัติอยางไร” หรือ        

“คุณคิดอย าง ไรกับเหตุการณ น้ี” และเ มื่อ บุคลากร ช้ีแจงอธิบายถึงสิ่ งที่ บุคลากรคิดแล ว           

หัวหนางานควรทําความเขาใจในสิ่งที่บุคลากรพูด ถาหากไมเขาใจใหสอบถามกลับจนกระทั่ง         
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ท้ังหวัหนางานและบุคลากรเขาใจตรงกนั การสอบถามบุคลากรและการรวมเอามุมมองของบุคลากร

เขามารวมกับการตัดสินใจนั้นจะเปนการลดความเขาใจที่ผิดพลาด พัฒนาแนวทางแกไขที่ดีขึ้น      

และจะทําใหบุคลากรมุงมั่นทุมเทใหกับแนวทางแกไขปญหานั้นดวย 

12. สรางสรรคและสมดุล (constructive and balance) การใหขอมูลยอนกลับ      

จะได รับการยอมรับเ มื่อความคิดเ ห็น น้ันมีความสมดุลระหวาง  ขอมูลยอนกลับเชิงบวก         

(positive feedback) และขอมูลยอนกลับเชิงลบ (negative feedback) ดังน้ันหัวหนางานตองบอก

ทั้งขอดีและขอเสียของบคุลากร เพือ่ใหบุคลากรรูวาเขามีคุณคาตอองคการและตอตัวผูบังคับบัญชา

อยางไร และชวยใหบุคลากรพัฒนางานไปในตัวดวย การใหขอมูลยอนกลับจะไดประโยชนมาก     

หากเร่ิมตนบทสนทนาในเชิงบวก เพราะจะเสรมิแรงบุคลากรเม่ือเขารูสึกวามีคุณคาตอองคการ และ

ตอผูบังคับบัญชาอยางไร ท้ังน้ีการใหขอมูลยอนกลับเชิงบวกน้ันยังจะชวยลดการปองกันตนเอง      

ของบุคลากรและทาํใหบุคลากรเปดใจยอมรบักับคําตําหนิท่ีสรางสรรคดวย สิ่งท่ีสําคัญผูบังคับบัญชา

ไมควรใชคําพูดที่ทําใหความภาคภูมิใจในตนเองของพนักงานหมดไป เพราะจะทําใหพนักงาน          

มีปฏิกิริยาปองกันตนเอง (defense reaction) และไมใหความรวมมือในการต้ังเปาหมาย           

หรือการปรับปรุงงานใดๆ ทั้งสิ้น หัวหนางานควรใหขอมูลยอนกลับแบบ Sandwich เริ่มตนดวย    

การใหขอมูลยอนกลับเชิงบวก ชมเชย จากนั้นคอยใหขอมูลยอนกลับเชิงลบ และปดทายการสนทนา

ดวยการใหขอมูลยอนกลับเชิงบวก จะทําใหขอมูลยอนกลับนั้นจูงใจมากยิ่งขึ้นและชวยใหพนักงาน

เอาชนะขอบกพรองตางๆ และสงเสริมจดุเดนในตัวของบุคลากรได29 

 สิ่งที่สําคัญประการหนึ่งที่หัวหนางานควรตระหนักถึงและปฏิบัติตามคือ หัวหนางาน

จะตองแจงผลการปฏิบัติงานหรือใหขอมูลยอนกลับตอบุคลากรดวยตนเอง หัวหนางานบางทาน    

อาจรูสึกวาตนไมมีเวลาที่จะแจงผลใหกับบุคลากรของตนทราบ บางคร้ังหัวหนางานอาจฝากงาน      

นี้ไวกับผูอื่น อาจเปนผูบังคับบัญชาระดับสูงขึ้นไปหรือระดับตางลงมา การฝากงานแบบนี้จะทําให

บุคลากรคิดไปวาหัวหนางานของตนเองตองการหลบหลกีอะไรบาง เชน ผลการประเมินอาจไมถูกตอง

จนหัวหนางานไมกลาเผชิญหนากับบุคลากร 

 ในมุมมองของสมโภชน เอี่ยมสุภาษิต ไดเสนอหลักการใหขอมูลยอนกลับอยางมี

ประสทิธิภาพไวดังน้ี  
                                                             

29
 อัญญา เปยมประถม, “การใหและรับขอมูลปอนกลับที่สงผลตอผลการปฏิบัติงานของ

พนักงาน: กรณีศึกษา บริษัท ปูนซเิมนตไทย (แกงคอย) จํากัด” (วิทยานิพนธวิทยาศาสตรมหาบัณฑิต 

สาขาการพัฒนาทรัพยากรมนุษยและองคการ คณะพัฒนาทรัพยากรมนุษย สถาบันบัณฑิตพัฒน 

บรหิารศาสตร, 2553), 35-44. 
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1. ควรใหขอมูลยอนกลับที่เกี่ยวกับพฤติกรรมในทางบวก 

2. ขอมูลยอนกลับที่ใหนั้นตองชัดเจนและเปนขอมูลยอนกลับที่แทจริงของพฤติกรรม   

ท่ีเกิดข้ึน 

3. ควรใหขอมูลยอนกลับที่เกี่ยวกับความกาวหนาในการแสดงพฤติกรรมที่พึงประสงค 

4. การใหขอมูลยอนกลับในระยะเร่ิมแรกตองใหขอมูลยอนกลับทันที และเมื่อ        

เกิดการเรียนรูแลวจึงใหขอมูลยอนกลับแบบยืดเวลา 

5. ควรมีการบันทึกขอมูลยอนกลับไวอยางชัดเจนทุกครั้ง 

6. ผูที่ ใหขอมูลยอนกลับจะตองเปนบุคคลที่ เ ช่ือถือได  และไดรับการยอมรับ             

วาเปนผูมีความต้ังใจและจริงใจในการใหขอมูลยอนกลับ 

7. ควรอธิบายใหบุคคลเห็นถึงความสําคัญของขอมูลยอนกลับเพ่ือจะไดนําไปปรับปรุง

พฤติกรรมของตนใหดีข้ึน 

8. ใหผูท่ีไดรับขอมลูยอนกลบักําหนดพฤติกรรมเปาหมายท่ีตนตองการปรับปรุง 

9. พฤติกรรมที่เปลี่ยนแปลงภายหลังจากการใหขอมูลยอนกลับนั้นควรจะเปน

พฤติกรรมท่ีสงัเกตเห็นไดชัดเจน 

10. การใหขอมูลยอนกลับควรใชควบคูกับการเสริมแรงทางบวก30 

 การใหขอมลูยอนกลับที่จะกอใหเกิดประโยชนตอผูใหและผูรับนั้น ผูใหขอมูลยอนกลับ

จะตองแนใจวาสิ่งที่บอกผูรับขอมูลยอนกลับนั้น จะเปนประโยชนตอเขาในอนาคต วิธีการใหขอมูล

ยอนกลับที่ดี ไดแก 

1. ตองสร างความไววางใจ และความเ ช่ือถือให เ กิดข้ึนกอนเพราะการ ติชม            

ดวยความหวังดีใหเขาประสบความสําเรจ็ จะทําใหผูรบัพรอมท่ีจะรับฟงและเต็มใจมากกวา 

2. การใชคําพูด จังหวะ นํ้าเสียง สีหนา สิ่งเหลาน้ีจะชวยสื่อเจตนารมณของผูพูด       

ไดอยางดี คือจะตองทาํใหเขารบัรูวาเราจริงใจกับเขา 

3. การใหขอมูลยอนกลับจะตองจับประเด็นใหตรงเรื่อง การใหขอมูลยอนกลับที่ดี

จะตองเปนเฉพาะเจาะจง ไมใชติตลอด จะตองบอกใหไดวา อะไรที่ไมดี และอะไรท่ีควรแกไข        

ถาเรายกสถานการณน้ันๆ ได ผูรับขอมูลยอนกลับก็จะไดมองเห็นภาพตนเองในสถานการณนั้นได

แจมแจง 

4. การใหขอมูลยอนกลับควรเปนเรือ่งท่ีเพ่ิงเกดิข้ึนไมใชเร่ืองท่ีเกิดนานแลว 

                                                             
 

 30สมโภชน เอี่ยมสุภาษิต, ทฤษฎีและเทคนิคการปรับพฤติกรรม , พิมพครั้งที่ 5 

(กรงุเทพฯ: จุฬาลงกรณมหาวิทยาลยั, 2549), 202-203. 
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5. ถูกกาลเทศะ ไมควรทวงติงเมื่อมีผูอื่นอยูดวย 

6. ใหขอเสนอแนะแนวทางแกไขหรือปรบัปรงุพฤติกรรมน้ันๆแกผูรับดวย31 

 การใหขอมูลยอนกลับเปนสิ่งสําคัญและเปนสิ่งที่ชวยสงเสริมการเรียนรูของผูปฏิบัติงาน

ไดเปนอยางดี อยางไรก็ตามการใหขอมูลยอนกลับควรช่ืนชมการกระทําที่ดี และช้ีใหผูปฏิบัติเห็น    

ในการกระทําที่ไมเหมาะสม พรอมแนะแนวทางการแกไขเพื่อใหมีพัฒนาการที่ดีขึ้น และหัวหนางาน

ควรใหขอมูลยอนกลับอยางสม่ําเสมอ หากมองในทัศนะของ จงกลวรรณ มุสิกทอง ที่แสดงความเห็น

เกี่ยวกับการหลักการใหขอมูลยอนกลับ ดังนี ้ 

1. ควรชี้แจงใหผูปฏิบัติงานทราบกอน เพื่อใหผูปฏิบัติงานตระหนักวาการใหขอมูล

ยอนกลับเปนสิง่ท่ีขาดไมไดในการทํางานและเปนส่ิงท่ีมีคาในการพัฒนาผูปฏิบัติงาน 

2. ปรับทัศนคติของผูปฏิบัติงานใหมีมุมมองที่ดีตอการใหขอมูลยอนกลับวาการใหขอมลู

ยอนกลับเปนเร่ืองธรรมดาในการปฏิบัติงาน ไมควรมองการใหขอมลูยอนกลบัในแงราย 

3. กอนใหขอมูลยอนกลับควรเร่ิมบอกผูปฏิบัติงานทราบกอน 

4. การใหขอมูลยอนกลับควรใหเร็วที่สุดหลังจากเกิดเหตุการณน้ันๆ เพราะหาก       

ท้ิงชวงเวลานานเกินไปผูปฏิบัติงานอาจจําเหตุการณน้ันไมได  อยางไรก็ดีไมควรเรงดวนจนเกินไป 

5. ไมควรใหขอมูลยอนกลับในขณะท่ีหัวหนางานหรือผูปฏิบัติงานกําลังเหน่ือยลา    

หรือผูใหขอมูลยอนกลับกําลังมีอารมณที่ไมปกติ 

6. การใหการยอนกลับเชิงบวก  (positive feedback) สามารถทําไดทั้งแบบสวนตัว

และแบบเปดเผย แตการให (negative feedback) ควรใหผูปฏิบัติงานแบบเฉพาะตัวคนเดียว        

จะเหมาะสมกวาการเปดเผยในที่สาธารณะจนผูปฏิบัติงานอับอาย หรือหวังผลของการใหขอมูล

ยอนกลับไปกระทบบุคคลอื่น 

7. ขอมูลที่จะใหยอนกลับควรเปนขอมูลที่หัวหนางานผูใหขอมูลยอนกลับประสบ     

ดวยตนเอง หรือเปนส่ิงท่ีผูปฏิบัติงานสังเกตเห็นโดยตรง ไมควรเปนคําบอกเลาของบุคคลอ่ืน      

เพราะอาจจะมีความคลาดเคล่ือนของขอมูลหรือเกิดความไมเปนธรรมกบัผูปฏิบัติงาน 

8. ควรเปดโอกาสใหผูปฏิบัติงานไดชี้แจงเหตุการณหรือเหตุผลในการปฏิบัติกิจกรรม

น้ันๆกอนเสมอ 

9. กอนการใหการขอมูลยอนกลับเชิงบวก (positive feedback)  ผูใหขอมูลยอนกลับ

ควรตัดสินใจจากขอมูลทั้งหมดวาสิ่งที่ผูปฏิบัติงานทําในเรื่องนั้นๆ ดีตามความคาดหวังหรือเกิน    

                                                             
 31อุไรวรรณ อยูชา, “เทคนิคการให Feedback เพื่อเพิ่มศักยภาพในการปฏิบัติงาน” 

(เอกสารประกอบการบรรยายเรื่องเทคนิคการให Feedback เพื่อเพิ่มศักยภาพในการปฏิบัติงาน    

จัดโดยบริษัท เอ็นทียู (ประเทศไทย) จํากัด, 2556), 11. 
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ความคาดหวังกอนที่จะใหขอมูลยอนกลับเชิงบวก (positive feedback) หรือไมเปนไปตาม       

ความคาดหวัง เพ่ือท่ีจะใหการยอนกลับเชิงลบ (negative feedback) หรือยังไมสามารถระบุได

ชัดเจนจึงยังไมตองใหการยอนกลับเชิงลบ (negative feedback) 

10. ในการใหขอมูลยอนกลับควรใหในเชิงบวก  (positive feedback) กอนการให      

ในเชิงลบ (negative feedback) เสมอ ในกรณีที่จะใหขอมูลยอนกลับเชิงลบ (negative feedback) 

ควรพยายามหาขอดีของผูปฏิบัติงานบางประการเพ่ือใหยอนกลับเชิงบวก (positive feedback)     

นํากอนเสมอ ซ่ึงควรชื่นชมผูปฏิบัติงานอยางจริงจังและจริงใจ แตผูเ ช่ียวชาญบางคนก็แนะนํา        

วาไมจําเปนทีจ่ะตองใหการยอนกลับเชิงบวก (positive feedback) กอนท่ีจะใหการยอนกลับเชิงลบ 

(negative feedback) เสมอไป 

11. การใหขอมูลยอนกลับเชิงบวก (positive feedback) ทําใหผูปฏิบัติงานรูสึก        

ไดถึงความหวังดีของหวัหนางานวาไมไดเอาแตจับผิดเพียงอยางเดียวหรือใหขอมูลยอนกลับเชิงบวก 

(positive feedback) ตามหลังขอมูลเชิงลบ (negative feedback) อีกครั้ง อยางไรก็ตามก็ไมจําเปน

ท่ีจะตองทําเชนน้ีเสมอไป 

12. เมื่อผูปฏิบัติงานทําดีควรใหขอมูลยอนกลับเ ชิงบวก (positive feedback)         

แก ผูป ฏิบั ติง านอย างส ม่ํ า เ สมอ เพราะเ มื่ อ ถึ ง เ วลาที่ จะตอ งให ข อ มู ลย อนกลับเ ชิงลบ            

(negative feedback) จะไดสามารถใหไดเลยโดยที่ผูปฏิบัติงานจะรับรูได ถึงความหวังดี            

ของหวัหนางาน 

13. การใหขอมูลยอนกลับเชิงบวก (positive feedback) ไมใชการเยินยอ และ        

การใหขอมูลยอนกลับเชิงลบ (negative feedback) ก็ไมใช (criticism) 

14. เมื่อจะตองใหขอมูลยอนกลับเชิงลบ (negative feedback) ก็ไมควรกลัวผลดานลบ

ท่ีจะเกิดข้ึนจากผูปฏิบัติงานจนทําใหการใหขอมูลยอนกลับเจือจางไป  ควรใหขอมูลยอนกลับเชิงลบ 

(negative feedback) เฉพาะเรื่องที่สําคัญที่มีการแกไขได ไมควรใหขอมูลยอนกลับในสิ่งที่แกไขไมได 

และไมควรใหขอมูลเชิงลบ (negative feedback) หลายๆเรื่องในครั้งเดียว 

15. ภายหลังการใหขอมูลยอนกลับเชิงลบ (negative feedback) ควรแนะนํา

ผูปฏิบัติงานวาจะตองปรับปรุงแกไขขอบกพรองอยางไร 

16. การใหขอมูลยอนกลับควรทําอยางสม่ําเสมอทั้งขอมูลเชิงบวก (positive feedback) 

และขอมูลเชิงลบ (negative feedback) 32 

                                                             
 32จงกลวรรณ มุสิกทอง, Clinical Teaching: Feedback (การใหขอมูลยอนกลับ), 

เขาถึงเม่ือ 8 กันยายน 2557, เขาถึงไดจากhttp://www.ns.mahidol.ac.th/English/th/ 

departments/MN/th/km/56/km_feedback.html 
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 เชิดศักด์ิ ไอรมณีรัตน กลาวถึงการใหขอมูลยอนกลับทีดี่น้ันมี 4 ประการคือ 

1. ขอมูลชัดเจน (clear information) ขอมูลท่ีหัวหนางานใหแกผูปฏิบัติตองบรรยาย

พฤติกรรมหรือความสามารถของผูปฏิบัติอยางชัดเจนวาเขาทําอะไรได ทําอะไรไมเหมาะสม          

โดยเนนวาควรเปนขอมูลท่ีหัวหนางานมั่นใจวาถูกตอง เชน เปนสิ่งท่ีเห็นดวยตาตนเอง มีเอกสาร   

แสดงชัดเจน ไมใชเปนขอมูลทีฟ่งคนอ่ืนบอกมาหรอืคาดเดาเอาเอง และตองมีการช้ีแจงอยางชัดเจน  

วาพฤติกรรมหรอืความสามารถของผูปฏิบัติงานดังกลาวเปนปญหาอยางไร จะทําใหดีขึ้นไดอยางไร 

ประเด็นสําคัญก็คือขอมูลที่ใหแกผูผูปฏิบัติงานนั้นควรเปนขอมูลที่มีทั้งขอมูลในแงบวก (positive 

feedback) และขอมูลในแงลบ (negative feedback) หากใหแตขอมูลเชิงลบโดยไมมีขอมูลเชิงบวก

เลยผูปฏิบัติงานมักจะรู สึกผิดและดอยคุณคา และมักอนุมานไปวาไมมีทางท่ีเขาจะดีหรือเกง        

ตามท่ีหวัหนางานตองการได 

2. มีเปาหมายที่ทั้งสองฝายยอมรับ (mutually agreed upon goals) หัวหนางาน  

ควรเร่ิมตนโดยการแจงใหผูปฏิบัติงานรบัทราบอยางชัดเจนวาส่ิงท่ีกาํลังจะบอกน้ีเปนขอมูลยอนกลับ 

เพื่อที่จะใหเขาเกิดการปรับปรุงพัฒนา แลวสํารวจวาผูปฏิบัติงานที่กําลังรับขอมูลยอนกลับอยูน้ัน      

มีเปาหมายหรือความคาดหวังอะไรจากการปฏิบติังาน มองวาเขาเองควรทาํอะไรไดหรอืทําอะไรไมได 

แลวช้ีแจงใหผูปฏิบัติงานรับทราบวาความคาดหวังในพฤติกรรมหรือระดับความรูความสามารถ     

ของเขาเปนอยางไร แลวเปรียบเทียบใหเห็นชัดเจนวาพฤติกรรมหรือระดับความสามารถของเขา     

ในสวนใดที่เปนไปในทางที่เหมาะสมแลว และพฤติกรรมหรือความสามารถในดานใดที่เขายังทําได    

ไมถึงเกณฑท่ีหัวหนางานต้ังไว 

3. ผูปฏิบัติงานมีบทบาทชัดเจนในกระบวน (active role of learners in the 

process) หลักการขอนี้มีความสําคัญมากและบอยครั้งเรามักหลงลืมไป มีหลายครั้งที่หัวหนางาน    

มักตอวาหรือตําหนิผูปฏิบัติงานวามีพฤติกรรมไมดีหรือทํางานบกพรอง โดยไมไดฟงความจาก

ผูปฏิบัติงานเลย หัวหนางานควรตองเริ่มตนจากการเปดโอกาสใหผูปฏิบัติงานไดเลาเรื่องราว         

จากมุมมองของเขาวาเหตุใดเขาจงึมีพฤติกรรมดังกลาว เหตุใดเขาจึงมีความบกพรองในการปฏิบัติงาน   

ซ่ึงบอยคร้ังหวัหนางานพบวามีสาเหตุภายนอกบางประการท่ีอยูนอกเหนือการควบคุมของผูปฏิบัติงาน 

(เชนปญหาดานสุขภาพ ปญหาทางครอบครัว ปญหาทางดานการเงิน เปนตน) ซึ่งหัวหนางานตอง  

ชวยหาแนวทางแกไขใหเขาดวย  จึงจะสามารถทําใหเขาพัฒนาตนใหดีขึ้นตามที่หัวหนาตองการได         

ผูปฏิบัติที่ไดรับขอมูลยอนกลับควรมีโอกาสที่จะแสดงการประเมินตนเองวาพฤติกรรมหรือ         

ระดับความสามารถของเขาน้ันเหมาะสมหรือไมในมุมมองของเขา นอกจากน้ีเม่ือหัวหนางานได    

ชี้แนะแนวทางในการพัฒนาปรับปรุงตนใหแกผูปฏิบัติงานแลว หัวหนางานควรเปดโอกาสใหเขา     
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ไดแสดงความเหน็ดวยวาเขาเห็นดวยหรอืไมอยางไร มีแนวทางในการพฒันาในสวนใดท่ีเขาคิดวานาจะ

ดําเนินการกอน แนวทางในการพัฒนาในดานใดท่ีเขาคิดวาไมสามารถทําได 

4. ทําดวยเจตนาดี อารมณเปนกลาง ต้ังใจจะชวยเหลือผูปฏิบัติงาน (positive affect, 

empathy, and support) หัวหนางานควรใหขอมูลยอนกลบัแกผูปฏิบัติงานในขณะท่ีไมไดมีอารมณ

โกรธหรือฉุนเฉียว ซ่ึงการที่เราใหขอมูลยอนกลับในขณะน้ันมักออกมาในรูปแบบที่ดูเหมือน      

หัวหนางานใชผูปฏิบัติงานเปนท่ีระบายอารมณ และขอมูลท่ีใหมีอคติอยูหัวหนางานควรเลือกจังหวะ  

ที่อารมณตนเปนกลาง มีเจตนาที่ดีที่ตองการใหผูปฏิบัติเกิดการพัฒนาอยางเหมาะสม ที่สําคัญคือ   

การใหขอมลูยอนกลบัแกผูปฏิบัติงานตองทําโดยไมมีการตัดสินวาผูปฏิบติัคนน้ันดีหรือไมดี ถูกหรอืผิด 

แตเนนท่ีพฤติกรรมหรือการแสดงออกของผูปฏิบัติคนน้ันๆ วาพฤติกรรมใดดี พฤติกรรมใด           

ควรปรับปรุง33 

 ชูท (Shute) ไดศึกษาเอกสาร ซึ่งเปนการทบทวนงานวิจัยที่เกี่ยวของกับขอมูลยอนกลับ 

มากกวา 100 บทความ จากน้ันจงึไดสรปุแนวทางการใหขอมูลยอนกลับและส่ิงท่ีควรหลกีเลีย่งสําหรับ

การใหขอมูลยอนกลับ เพ่ือใหขอมลูยอนกลบัน้ันเปนขอมูลท่ีสือ่สารไปยังผูรบั ใหผูรบัสามารถนําไปใช

ปรับปรุงความคิดหรือพฤติกรรมของตนเอง รวมท้ังเพ่ิมการเรียนรูดวย ดังตอไปน้ี 

แนวทางการใหขอมูลยอนกลับ 

1. การใหขอมูลยอนกลับท่ีมีความเก่ียวของกับงาน ซึ่งเปนการเสนอแนะวิธีการ       

ในการปรบัปรงุการทํางาน มากกวาการใหขอมูลยอนกลับท่ีเนนทีบุ่คคล 

2. การอธิบายอยางละเอียดถึงปญหาท่ีเกิดข้ึน 

3. การใหขอมูลยอนกลับที่ผูร ับสามารถจัดการไดและเปนขอมูลที่ไมมากเกินไป      

เพ่ือปองกันความผิดพลาด 

4. การใหขอมูลยอนกลับท่ีละเอียดและแสดงถึงเปาหมายและผลการปฏิบัติงานชัดเจน 

5. ภาษาที่ใชควรงายและไมซับซอนจนเกินไป และเนนในสิ่งที่สามารถเปนไปได   

เพราะขอมลูยอนกลบัท่ีซบัซอนไมชวยใหเกิดการเรียนรู 

6. ขอมลูยอนกลับที่ชวยลดความไมแนนอนและสรางความชัดเจนเกี่ยวกับเปาหมาย

และเปนขอมูลยอนกลบัท่ีชวยใหผูรบับรรลุเปาหมายได 

7. การใหขอมูลยอนกลับโดยปราศจากอคติของผูให 

8. การใหขอมลูยอนกลบัท่ีสนับสนุนเปาหมายของการเรียนรู 

                                                             
 33 เชิดศักดิ์ ไอรมณีรัตน, การใหขอมูลยอนกลับ (Providing feedback), เขาถึงเมื่อ 

8 กันยายน 2557, เขาถึงไดจาก http://teachingresources.psu.ac.th/document/2552/Ai 

Rommani_Rat/10.pdf 
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9. การใหขอมลูยอนกลบัหลงัจากทีบุ่คลากรไดพยายามปรับปรุงแกไขตนเองแลว 

ส่ิงท่ีควรหลีกเล่ียงในการใหขอมูลยอนกลับ 

1. หลีกเลี่ยงการใหขอมูลยอนกลับที่เปนการเปรียบเทียบบุคลากรกับบุคลากรคนอื่น 

2. หลีกเลี่ยงการประเมินหรือการตัดสิน ควรบอกถึงวิธีการในการปรับปรุงตนเอง  

ใหกับผูรับขอมูลยอนกลับ 

3. หลีกเลี่ยงการใหขอมูลยอนกลับที่เปนการลดความภาคภูมิใจในตนเองของบุคคล

หรือเปนการควบคุมหรอืการตําหนิบุคคล 

4. หลีกเลีย่งการใหขอมูลยอนกลับดวยคําพูด ควรใชวิธีการเขียนเพราะจะชวยลดอคติ 

5. หลีกเลี่ยงการใชขอมูลยอนกลับเพื่อไปรบกวนการทํางานของบุคลากรเมื่อบุคลากร

ทํางานไดดีแลว34 

 สรุปไดวา การใหขอมลูยอนกลับเพื่อใหเกิดผลแกผูปฏิบัติงานอยางแทจริง หัวหนางาน

ตองคํานึงถึงหลักการใหขอมูลยอนกลับดวย หัวหนางานควรที่จะทําใหผูปฏิบัติงานไดทราบสาเหตุ    

ของความผิดพลาดหรือวิธีการแกไขขอบกพรองน้ัน เ พ่ือใหผูปฏิบั ติงานได เกิดการเรียนรู              

และพัฒนางานของตนและองคกรใหมีคุณภาพและประสิทธิภาพสูงสุด 

กระบวนการใหขอมูลยอนกลับ 

 การใหขอมูลยอนกลับเปนกระบวนการหน่ึงในการประเมินผลการปฏิบัติงาน            

การใหขอมลูยอนกลบัจะเกิดข้ึนเมือ่หัวหนางานใชสําหรับการประเมินผลงานและการสือ่สารเพ่ือชวย

ให ผูปฏิบัติงานไดเรียนรูและปรับปรุงให ดีข้ึน กระบวนการใหขอมูลยอนกลับจึงประกอบดวย              

4 องคประกอบ คือ 1) การสังเกต (observations) 2) การประเมิน (assessment) 3) ผลลัพธ 

(consequence) และ 4) การพัฒนา (development) ดังแผนภูมิที่ 3  

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
 

34
 Valerie J.  Shute, “Focus on Formative Feedback,” Review of 

Educational Research 78, 1 (March 2008): 153-189. 
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แผนภูมิที ่3: กระบวนการใหขอมูลยอนกลับ 

ที่มา: Richard L.  Daft, The Leadership Experience,  5th ed.  (Ohio: South-Western 

Educational Publishing, 2010), 210. 

 ธนิกานต อากาศวิภาต เสนอวิธีการใหขอมูลยอนกลับที่จะชวยใหบรรลุวัตถุประสงค  

เพ่ือการประเมินผลการปฏิบัติงานไวดังน้ี 

1. รวบรวมขอมูล กอนที่จะนัดหมายเพื่อแจงและหารือกับบุคลากร ผูบังคับบัญชา

จาํเปนตองรวบรวมขอมูลตางๆ ที่เกี่ยวของกับบุคลากรผูนั้นใหมากที่สุดเพื่อจะไดมีโอกาสพิจารณา

จุดออนและจุดแข็งของบุคลากรผูน้ันและผูบังคับบัญชาไดเตรียมพรอมที่จะอธิบายและช้ีแจง  

ตลอดจนตอบคําถามตางๆ ของบุคลากรไดเปนอยางดี 

2. วางแผนการแจ งและหารือ ผู บัง คับบัญชาตระหนักถึง วัตถุประสงคของ             

การแจงและหารือเตรียมรายละเอียดและประเด็นตางๆ ท่ีจะพูดหรือหารือกันพรอมท้ังวางแผน      

การแจงและหารอืประกอบกับเตรียมคําถามตางๆนอกจากนี้ควรระบุแนวทางในการแกปญหาหรือ

ปรับปรุงในประเด็นตางๆ ลวงหนาไว 

3. สรางบรรยากาศท่ีเหมาะสม ควรจะใหขอมูลยอนกลับในเวลาที่ผูบังคับบัญชา     

และผูใตบงัคับบัญชาสะดวกทั้งสองฝาย และควรกระทําในสถานท่ีสวนตัวและปราศจากส่ิงรบกวน      

หรือ  หันเหความสนใจ ส่ิงทีสํ่าคัญทีสุ่ดของข้ันตอนน้ีจะตองแจงใหบุคลากรทราบลวงหนา 

1.  การสังเกต 

พฤติกรรมการทํางานของ

พนักงาน 

(สังเกตเห็นอะไร) 

2.  การประเมิน 

พฤติกรรมกับเปาหมายและ

วิสัยทัศน 

(ประเมนิอยางไร) 

4.  การพัฒนา 

การคงพฤติกรรมหรอืการ

ปรับปรุงพฤติกรรม 

(พัฒนาอยางไร) 

3.  ผลลัพธ 

ที่ไดจากการประเมินผล 

(ผลลัพธอะไร) 
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4. ดําเนินการแจงและหารือ เปนข้ันตอนทีสํ่าคัญทีสุ่ดเพราะเปนการเผชิญหนาระหวาง

ผูบังคับบัญชากับบุคลากร ผูบังคับบัญชาอาจมีความหวาดกลัว ซึ่งอาจมีสาเหตุหลายประการ       

อาทเิชน ผูบังคับบัญชาไมมีประสบการณมากอน ผูใตบังคับบัญชาหัวแข็ง มีการเลนพรรคเลนพวก             

ซึ่งผูบังคับบัญชาควรใชเทคนิค ดังนี ้

4.1 เปนผูฟงท่ีดี 

4.2 ทําใหบคุลากรเกิดความรูสึกสบายใจ 

4.3 ชักจูงหรือสนับสนุนใหบุคลากรแสดงความคิดเห็น 

4.4 เริม่ตนดวยการชมเชยในจุดแข็งของบุคลากร 

4.5  แสดงใหเห็นวาผูบังคับบัญชามีความสนใจอยางจริงจังในงานของบุคลากร   

และปญหาในการปฏิบัติงาน 

4.6 ตัดสินใจเพ่ือดําเนินการและทาํใหบุคลากรยอมรับหรือเห็นดวยกับการตัดสินใจ

น้ัน ถาเปนไปได 

5. ติดตามและประเมินผล เปนการตรวจสอบดูวาสิ่งที่กระทําไปมีผลเพียงใด บรรล ุ 

ตามวัตถุประสงคหรอืไม35 

โฟรท (Forte) กลาวถึงข้ันตอนการใหขอมูลยอนกลบัไว 5 ข้ันตอนดังตอไปน้ี 

1. เริ่มตนดวยการใหขอมูลยอนกลับเชิงบวกหรือกลาวชมเชยผูปฏิบัติงานถึงผลงาน    

ท่ีผานมา จะชวยใหการอภิปรายถึงผลการปฏิบัติงานประสบความสําเรจ็ 

2. อธิบายถึงพฤติกรรมและสถานการณ ในปจจุบัน โดยจะตองเปนขอความ              

ที่เฉพาะเจาะจง และตรงไปตรงมา ควรจะแสดงใหเห็นวาหัวหนางานสังเกตพฤติกรรมการทํางาน    

ของบุคลากรเพ่ือนํามาใหขอมูลยอนกลับ โดยการใหขอมูลยอนกลับตองมุงเนนไปท่ีการเปล่ียนแปลง

พฤติกรรมและกระตุนใหมีพฤติกรรมที่ดีตอไป 

3. อธิบายถึงผลลัพธและผลกระทบที่เกิดข้ึนของพฤติกรรมในปจจุบันที่สงผลตองาน 

โดยตองอธิบายรายละเอียดใหชัดเจนและเปนขอมูลที่ถูกตอง จึงทําใหขอมูลยอนกลับมีความหมาย

มากย่ิงข้ึน 

                                                             
 35 ธนิกานต อากาศวิภาต,  “การยอมรับความสําคัญของการสะทอนผลการปฏิบัติงาน

ลักษณะของผูสะทอนผลการปฏิบัติงานกับความตองการในการพัฒนาตนเองของพนักงาน” 

(วิทยานิพนธปรญิญามหาบัณฑิต สาขาวิชาจิตวิทยาอุตสาหกรรมและองคการ บัณฑิตวิทยาลัยสถาบัน

เทคโนโลยีพระจอมเกลาพระนครเหนือ, 2548), 10. 



43 

 

4. การวางแผนเพ่ือเปล่ียนแปลงพฤติกรรมท่ีไมดีและรักษาพฤติกรรมท่ีดีไวใหตอเน่ือง 

โดยใหบุคลากรมีสวนรวมในการแสดงความคิดเห็น วางแผนการพัฒนาและปรับปรุงการทํางาน     

ของตนเองดวย 

5. ปดทายการสนทนาดวยการใหขอมูลยอนกลับเชิงบวก กระบวนการสื่อสารจะดี   

หากเริม่ตนและจบดวยการพูดคุยเชิงบวก เพ่ือใหบุคลากรแนใจวากรพูดคุยและการใหขอมลูยอนกลบั

น้ันมีคุณคา ซ่ึงสงผลใหบคุลากรเปดใจรบัฟงขอความท่ีกลาวถึงผลการปฏิบัติงานของตนมากข้ึน36 

 กลาวโดยสรุปวากระบวนการใหขอมูลยอนกลับเปนสวนหน่ึงของการประเมินผล       

การปฏิบัติงาน หากหัวหนางานมีกระบวนการใหขอมูลที่เปนไปตามลําดับ และใหขอมูลที่            

เปนประโยชน เฉพาะเจาะจง และในเวลาที่เหมาะสม จะสงผลใหกระบวนการใหขอมูลยอนกลับ      

มีประสิทธิภาพ สงผลตอการเปลีย่นแปลงและรักษาพฤติกรรมในการปฏิบัติงานของบุคลากร 

ปจจัยที่มีความสําคัญตอการยอมรบัขอมูลยอนกลับ 

 ขอมูลยอนกลับท่ีหัวหนางานไดใหกับผูปฏิบัติงานน้ัน จะมีประโยชนหรือตรงตาม

เปาหมายที่ใหหรือไมนั้นขึ้นอยูกับปจจัยหลายอยาง การที่ผูปฏิบัติงานใหการยอมรับขอมูลยอนกลับ 

ผูปฏิบัติงานก็จะนําขอมูลยอนกลับท่ีไดเหลาน้ันไปปรับเปลี่ยนพฤติกรรมหรือผลการปฏิบัติงาน     

ของตนเอง โดยปจจัยที่มีความสําคัญตอการยอมรับขอมูลยอนกลับของผูปฏิบัติงาน ไดแก        

ขอมูลยอนกลับ ผูใหขอมูลยอนกลับ และผูรับขอมูลยอนกลับ37 

1. ขอมูลยอนกลับ (feedback) ตองมีความถูกตอง ชัดเจน คงที่ ไมเปลี่ยนกลับไป

กลับมา ขอมูลยอนกลับที่ขมขูและสรางความกลัวไมสามารถเปลี่ยนความเชื่อหรือพฤติกรรมได     

และบางครั้งอาจลดโอกาสที่จะทําใหผูรับเปลี่ยนแปลงพฤติกรรม สวนการใหขอมูลยอนกลับชาๆ     

จะทําใหผูรบัขอมูลยอนกลับน้ันเกิดการจาํขอมูลท่ีใหได 

2. ผูใหขอมูลยอนกลับ (giver) จะตองใหขอมูลที่ไมขัดแยงกันในตัวเอง ถาตลอด     

ชวงที่ใหขอมูลไมคงที่เปลี่ยนไปตลอดเวลา จะทําใหผูรับขอมูลยอนกลับขาดความรูสึกมั่นใจใน       

ตัวผูใหขอมูลและขาดความนาเชื่อถือในที่สุด รวมถึงผูใหขอมูลตองมีทักษะในการสื่อความหมาย 

สามารถอธิบายใหผูรับขอมูลเขาใจและเกิดความเชื่อถือ ในสวนของปจจัยของผูใหขอมูลยอนกลับนี้ 

อิลเจน และคณะ (Ilgen and others) ไดศึกษาเรื่องการใหขอมูลยอนกลับที่สงผลตอพฤติกรรม    

                                                             
 

36Jay Forte, The Performance Power of Feedback, accessed January 15, 

2015, available from http://fireupyouremployees.com/give-feedback-get-results-the-

performance-power-of-feedback/ 

 37ถวิล ธาราโภชน, จิตวิทยาสงัคม, พิมพครั้งที่ 4 (กรุงเทพฯ: โอเดียนสโตร, 2548), 92. 
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ของบุคคล และสรุปว าปจจัยที่ เกี่ ยวของกับผู ใหขอมูลยอนกลับที่ ส งผลตอการยอมรับ                 

และการสนองตอบตอการใหขอมูลยอนกลับวาประกอบดวยความนาเช่ือถือและพลังอํานาจ         

ของผูใหขอมูลยอนกลับ38 

2.1 ความนาเชื่อถือ (creditability) ของผูใหขอมูลยอนกลับ คือ การที่หัวหนางาน

น้ันเปนผูมีอํานาจตามหนาที่ในการประเมินผลการปฏิบัติงาน และจะมีความนาเช่ือถือเพิ่มขึ้น       

หากหวัหนางานน้ันเปนผูเช่ียวชาญในงานของพนักงานและมีตําแหนงท่ีจะประเมินผลการปฏิบัติงาน     

น้ันดวย สามารถแยกประเด็นได 2 ประเด็น ไดแก 

2.1.1 ความรูความชํานาญ (expertise) ของผูใหขอมูลยอนกลับ

ประกอบดวยความรู ประสบการณในเร่ืองท่ีใหขอมูลยอนกลับ และมีความคุนเคยกับการปฏิบัติ     

ของผูรับขอมูลยอนกลับในเรื่องที่ใหขอมูลยอนกลับเปนอยางด ี

2.1.2 ความนาไววางใจ (trust) ของผูใหขอมูลยอนกลับ ผูใหขอมูล

ยอนกลับท่ีนาไววางใจยอมทําใหผูรับเกิดการยอมรับและมีการตอบสนองตอการใหขอมูลยอนกลับ

มากกวาผูใหขอมูลยอนกลับที่ไมนาไววางใจ 

2.2 พลังอํานาจ  (power) ของผูใหขอมูลยอนกลับคือ ความสามารถของ      

หัวหนางานในการควบคุมการใหรางวัลและผลตอบแทน ท้ังน้ีผูใหขอมูลยอนกลับที่มีความรู        

ความชํานาญและมีความนาไววางใจเพียงใด ยอมทําใหผูรับขอมูลยอนกลับยอมรับและตอบสนอง    

ตอการใหขอมูลยอนกลับมากเทานั้น การใหขอมูลยอนกลับควรใหดวยความจริงใจในบรรยากาศ     

ที่อบอุนและใหการยอมรับในผูรับขอมูลยอนกลับ และควรใหผูรับขอมูลยอนกลับตัดสินใจ             

ในการท่ีจะยอมรับหรือปฏิเสธท่ีจะตอบสนองตอการใหขอมูลยอนกลับน้ัน 

3. ผูรับขอมูลยอนกลับ (recipient) การใหขอมูลยอนกลับจะมีความหมายมาก       

เมื่อผู รับขอมูลยอนกลับมีความพรอมและต้ังใจที่จะรับฟง แตถาผู รับอยู ในสภาพอารมณ                 

ท่ีมีความเครยีดท้ังรางกายและจิตใจ การรับขาวสารจะดําเนินไปไดไมดีอีก ท้ังอายุและประสบการณ

เดิมของผูรับขอมูลอาจมีผลตอการรับขอมูลยอนกลับ “ผูใหญที่มีประสบการณนั้นมกัมลีักษณะฝงแนน

กับความเคยชิน หรือประสบการณเดิมที่ผานมา จะทําใหเกิดการยอมรับขอมูลยอนกลับนอย       

และผูใหญมักจะเปลี่ยนแปลงอะไรไดยาก ชอบทําตามความเคยชินที่ปฏิบัติมา” สอดคลองกับ        

ผลการศึกษาวิจัยของ อิลเจน และคณะ (Ilgen and others) ที่พบวา อายุของผูรับขอมูลยอนกลับ    

มีอิทธิพลตอระดับการยอมรับขอมูลยอนกลับ บุคคลที่มีอายมุากจะใชขอมูลยอนกลับนอยกวาคนที่มี

                                                             
 38Daniel R.  Ilgen, Cynthia D.  Fisher, and Susan M.  Taylor, “Consequences 

of Individual Feedback on Behavior in Organizations,” Journal of Applied 

Psychology 64, 4 (1979): 349-371. 
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อายุนอยกวา และอายุมีความสัมพันธกับประสบการณในการทํางาน บุคคลที่มีประสบการณมาก     

มแีนวโนมที่จะใชประสบการณในอดีตของตนเองเปนแหลงที่มาของขอมูลยอนกลับ และมีแนวโนม   

ที่จะปฏิเสธขอมูลยอนกลับที่มาจากคนอื่นดวย ดังนั้นแลวจึงสรุปไดวาอายุมีความสัมพันธในทาง

ตรงกันขามกับความต้ังใจในการยอมรบัขอมูลยอนกลับ สวนลอนดอน (London) กลาววาบุคลิกภาพ

ของบุคคลสงผลตอการยอมรับขอมูลยอนกลับ โดยบุคคลที่มีความเชื่อมั่นในตนเองต่ํา (low self-

confidence) จะกลัวเมื่อตองถูกประเมิน มักจะปองกันตนเอง มีแนวโนมที่จะปฏิเสธและหลีกเลี่ยง

ขอมูลยอนกลับ และพยายามควบคุมขอมูลยอนกลับที่ไดรับ สวนคนที่มีความเชื่อมั่นในตนเองสูง 

(high self-Ccnfidence) มักจะยอมรับขอมูลยอนกลับ มีแนวโนมที่จะสนใจการประเมินตนเอง     

และการปรับปรุงตนเองดวย39 

 จากปจจัยที่มีความสําคัญตอการยอมรับขอมูลยอนกลับสรุปไดวา การยอมรับขอมูล

ยอนกลับของผูปฏิบัติงานน้ันจะเกิดขึ้นหรือไม จําเปนที่จะตองพิจารณาปจจัยที่มีความสําคัญ        

ทั้ง 3 ประการ  อนัไดแก ผูใหขอมูลยอนกลับ ผูรับขอมูลยอนกลับและตัวขอมูลยอนกลับที่เปนสาร   

ที่สงไปยังผูรับขอมูล หากมีการพิจารณาถึงปจจัยท้ังสามอยางรอบคอบ จะสงผลใหเกิดประโยชน    

แกท้ังหวัหนางาน ผูปฏิบัติงาน และองคกรในภาพรวม 

 

ทัศนคติตอการใหขอมูลยอนกลับของหัวหนางานและผูปฏิบัติงาน 

 ทศันคติ เปนเรือ่งของอารมณและความรูสึกที่บุคคลมีตอสิ่งใดสิ่งหนึ่ง จะแสดงออกถึง

การชอบและไมชอบในสิ่งนั้น ทัศนคติที่มีตอขอมูลยอนกลับ จึงเปนความรูสึกที่หัวหนางานและ

ผูปฏิบัติงานที่แสดงออกตอขอมูลยอนกลับวาชอบหรือไมชอบ เห็นดวยหรือไมเห็นดวย ทั้งนี้หัวหนา

งานและผูปฏิบัติงานตางกจ็ะมีทัศนคติตอขอมูลยอนกลบัท่ีแตกตางกนัออกไป ข้ึนอยูกับประสบการณ 

ความรู และความเขาใจท่ีมีตอขอมูลยอนกลบัน้ันๆ  

 คารดี (Cardy) ไดกลาววา ในกระบวนการใหขอมูลยอนกลับนั้นจะมีเรื่องของอารมณ

และความรูสึกเขามาเกี่ยวของดวยอยูเสมอทั้งของผูใหและผูรับขอมูลยอนกลับในผลการปฏิบตังิานนัน้ 

ผูใหขอมูลยอนกลับหรือหัวหนางานน้ันจะตองมีการควบคุมตนเอง เพราะเปนผูมีอํานาจมาก         

ในตําแหนงในการแลกเปลีย่นขอมูล สวนผูรบัขอมูลยอนกลับหรือผูปฏิบัติงานน้ันก็อาจมปีระสบการณ

ที่หลากหลายในเรื่องของอารมณความรูสึกท่ีใชในการจัดการกับขอมูลยอนกลับนั้นๆ ไดอยาง          

                                                             
 39Manuel London, Job Feedback: Giving, Seeking and Using Feedback 

for Performance Improvement, 2nd ed. (New Jersey: Lawrence Erlbaum Associates, 

2008), 14. 
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มีประสิทธิภาพ ปญหาเรื่องอารมณความรูสึกจึงเปนเรื่องที่มีความสําคัญในกระบวนการใหขอมูล

ยอนกลับ40 

 1. ทัศนคติตอการใหขอมูลยอนกลบัของหัวหนางาน 

 ความรับผิดชอบในการประเมินผลการปฏิบัติงานและการใหขอมูลยอนกลับน้ันเปน

หนาที่ของหัวหนางาน และขอมูลปอนกลับนั้นจะตอง ไดรับการยอมรับจากคนทํางาน เพื่อนําไปสู         

การปรับปรุงและพัฒนาการทํางาน ซึ่งเปนเรื่องที่ตองเอาจริงเอาจัง จึงมักจะมีประเด็นและคาํถามจาก     

ผูที่ทําหนาที่ประเมินผลการปฏิบัติงานและการใหขอมูลยอนกลับ เชน ผูปฏิบัติงานจะเห็นดวยกับ

ขอมูลยอนกลับนี้หรือไม ผูปฏิบัติงานจะมีปฏิกิริยาและอารมณอยางไร ฉันจะทําอยางไรกับ

ผูปฏิบัติงานถาพวกเขาเหลาน้ีมีปฏิกิรยิาในทางท่ีไมดี 

 ปญหาเหลานี้นําไปสูความรูสึกทางปฏิกิริยาที่มีตอประสบการณเมื่อตองใหขอมูล

ยอนกลับ ความรูสึกของผูใหขอมูลยอนกลับน้ันจะอยูในชวงระหวางธรรมดา วิตกกังวล ไปจนถึงเครียด 

และจะตัง้คําถามกับความเชือ่มัน่ในตนเองถึงความสามารถในการใหขอมูลยอนกลับและการจัดการ      

ผลการปฏิบัติงานในบางสถานการณ ผูใหขอมูลยอนกลับท่ีรูสึกไมดีมาก จนบางครั้งอาจนําไปสู        

การเปลีย่นแปลงหรอืบิดเบือนการประเมินและการใหขอมูลยอนกลับของพวกเขา นั่นคือวา ถาหาก

ผูใหขอมูลยอนกลับน้ันรูสึกถึงความบกพรอง ไมมั่นใจในตนเองและกลัวการใหขอมูลยอนกลับ        

จะนําไปสูการใหขอมูลยอนกลับที่ไมถูกตองและ สามารถนําไปสูปญหาทีอ่าจเกิดข้ึนในอนาคตได 

 ความรูสึกของผูประเมินสามารถสงผลในทุกข้ันตอนของกระบวนการประเมินผล            

การปฏิบัติงานต้ังแตการสํารวจพฤติกรรม การวินิจฉัย การประเมินผล และการใหขอมูลยอนกลับ เชน 

ความรูสึกชอบหรือไมชอบผูถูกประเมิน จึงกลาวไดวาอารมณของผูประเมินสามารถเปนปจจัย         

ท่ีกําหนดประสทิธิภาพของการใหขอมลูปอนกลับตอผลการปฏิบัติงานได  

 แวน ฟลีต และปเตอรสัน (Van Fleet and others) ไดศึกษาเรื่องการปดชองวางของ

การใหขอมูลยอนกลับ ทั้งนี้ไดรวบรวมอุปสรรคที่เกิดขึ้นจากตัวหัวหนางานที่สงผลตอการใหขอมูล

ยอนกลับนั้นไมมีประสิทธิภาพ ซึ่งเปนตนเหตุของการเกิดชองวางของการใหขอมูลยอนกลับไว         

8 ประเด็นดังตอไปน้ี 

 1. ความไมเต็มใจในการใหขอมูลยอนกลับทางลบ หัวหนางานสวนใหญไมเต็มใจที่จะให

ขอมูลยอนกลับทางลบแกผูปฏิบัติงาน เพราะกลัววาผูปฏิบัติงานจะเรียกรองหรือฟองรองตนเมื่อ

ผูปฏิบัติงานเห็นวาสิ่งที่ตนไดรับจากการปฏิบัตินั้นมีความแตกตาง ไมวาจะเปนผลการปฏิบัติงาน    

                                                             
 

40
 Robert L. Cardy, 2004. Performance Management: Concept, Skill and 

Exercises.  (New York: M.E. Sharpe, 2004), 94-97. 
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การใหกําลังใจและสัมพันธภาพ จะทําใหพนักงานสรุปวาหัวหนางานและองคการนั้นไมมี          

ความเปนธรรม 

 2. ความกลัวในการใหขอมูลยอนกลับทางลบ หัวหนางานกลัวปฏิกิริยาตอบกลับของ

ผูปฏิบัติงานท่ีอาจจะทําปงปงในท่ีทํางาน ซึ่งเปนปฏิกิริยาทางลบของผูปฏิบัติงานท่ีมีตอขอมูล

ยอนกลับ เม่ือหัวหนางานประเมินวาพวกเขาทําในส่ิงท่ีผิดพลาด บางครั้งจึงทําใหหัวหนางานเปล่ียน

มาเปนการประเมินหรือใหขอมูลยอนกลับในทางบวกเพิ่มมากขึ้นแทน 

 3. ขอมูลยอนกลับที่เหมาะสมกับบุคลิกภาพที่ไวตอความรูสึกและการปองกันตนเองของ

ผูปฏิบัติงาน โดยท่ัวไปหัวหนางานมักไมมีความสามารถในการออกแบบขอมูลยอนกลับท่ีมี

ประสิทธิภาพและเหมาะสมตามคุณลักษณะที่แตกตางกันของผูปฏิบัติงานแตละคน เพราะวา

โดยทั่วไปบุคคลจะมีปฏิกิริยาตอขอมูลยอนกลับทางลบที่แตกตางกัน สิ่งนี้จะเปนอุปสรรคในการให

ขอมูลยอนกลับทางลบของหวัหนางาน 

 4. ความยากในการใหขอมูลยอนกลับเมื่อมุมมองหรือคานิยมแตกตางกัน ผูประเมินและ

ผูถูกประเมินจะมีมุมมองตอขอมูลยอนกลับที่แตกตางกัน โดยผูประเมินจะมองวาผลงานที่ทํานั้น

จะตองออกมาดีและมีความแตกตาง สวนผูปฏิบัติงานมองวาตนทําไดดีแลว ดังน้ันเม่ือมีการประเมิน

ใหขอมลูยอนกลับทางลบและมีความเห็นที่ไมตรงกันจะทําใหเกิดการไมยอมรับขอมูลยอนกลับนั้น 

กอใหเกิดความขัดแยงและนําไปสูอัตราการลาออกท่ีเพ่ิมข้ึนและอุบัติเหตุในท่ีทํางานดวย 

 5. การใหขอมลูยอนกลบัไปยังเพ่ือนรวมงานและผูปฏิบัติงานท่ีไมลงรอยกัน หัวหนางาน

ตองเผชิญกับสถานการณที่ลําบากใจ เมื่อตองใหขอมูลยอนกลับทางลบกับเพื่อนรวมงานซึ่งเปนบุคคล

ที่หัวหนางานนั้นปรารถนาที่จะมีความสัมพันธที่ดีดวย เหตุการณนี้จึงทําใหหัวหนางานกลัวที่จะให

ขอมูลยอนกลับทางลบเกี่ยวกับผลการปฏิบัติงาน เพราะกลัววาจะถูกแบงแยกออกจากกลุม 

 6. การใหขอมูลยอนกลับไปยังผูปฏิบัติงานที่มีความรูมากหรือมีสาขาที่เฉพาะแตกตาง 

หากหัวหนางานนัน้ไมไดมีความรูมากในสาขาที่เฉพาะเจาะจง เมื่อตองใหขอมูลยอนกลับในทางลบ 

กับผูปฏิบัติงานในสาขานั้นๆ จึงเปนเรื่องที่ทาทาย ปญหาที่มีมากคือเมื่อหัวหนางานที่ทําหนาที่

ประเมินนั้นมีอายุตัวและอายุงานนอยกวาผูปฏิบัติงาน สิ่งเหลานี้จึงทําใหผูจัดการไมเต็มในที่จะให

ขอมูลยอนกลับทางลบ เม่ือพวกเขาไมมีความรูในสาขาน้ันๆ เพราะกลัววาผูปฏิบัติงานจะขอคําแนะนํา 

เหตุการณน้ีมักจะเกิดข้ึนกับหัวหนางานใหม 

 7. ความกลวัในการใหขอมูลยอนกลับทางบวก หัวหนางานบางคนกลัวในการใหขอมูล

ยอนกลับทางบวกแกผูปฏิบัติงาน ซึ่งเปนสาเหตุที่ทําใหผูปฏิบัติงานที่มีความรูสึกเชื่อมั่นในตนเองสูง

และมีผลการปฏิบัติงานทีตํ่่าลง 

 



48 

 

 8. การใหขอมูลยอนกลับทางลบที่ไมแสดงถึงการจูงใจ การใหขอมูลยอนกลับของหัวหนา 

งานมักมองขามผลการปฏิบัติงานในทางที่ดีและมักใชการใหขอมูลยอนกลับทางลบที่ไมเปนธรรม      

ซึ่งทําใหผูปฏิบัติงานเช่ือวาการใหขอมูลยอนกลับทางลบและการไมใหขอมูลยอนกลับทางบวกน้ัน    

เพ่ือเปนการลดและการหยุดย้ังการใหเงินเดือนและรางวัลท่ีเพ่ิมข้ึน จงึทําใหผูปฏิบัติงานมองวาขอมูล

ยอนกลับน้ันไมไดชวยจูงใจผูปฏิบัติงาน41 

 2. ทัศนคติตอการรับขอมูลยอนกลับของผูปฏิบัติงาน 

 เมื่อผูปฏิบัติงานมีผลการปฏิบัติงานท่ีตํ่าลง บุคคลก็มีแนวโนมที่จะปกปองตนเอง โดย

ผูปฏิบัติงานจะพยายามใหเหตุของผลการปฏิบัติงานที่แยนั่นวามาจากปจจัยภายนอก เชน งานยาก

คําส่ังไมชัดเจน เคร่ืองมอืไมเพียงพอ และสถานการณทีม่าจากหวัหนางาน ซึง่หัวหนางานก็มักปกปอง

ตนเองเชนกัน ดวยการปฏิเสธความรับผดิชอบในผลการปฏิบัติท่ีแยของผูปฏิบัติงานวามาจากความไม

เอาใจใสของตน ความตองการท่ีจะปองกันตนเองน้ีจงึทําใหเปนเร่ืองยากท่ีผูปฏิบัติงานและหัวหนางาน

จะมีความคิดเห็นที่ตรงกัน เพื่อพัฒนาผลการปฏิบัติงาน ผูปฏิบัติงานมักมีความเชื่อวาตนน้ัน

ปฏิบัติงานไดดีและนาเชื่อถือ แตหัวหนางานก็มักจะใหการประเมินผลการปฏิบัติงานที่ไมนาพอใจ    

การประเมินจงึถูกเขาใจวาไมมคีวามเปนธรรม แตเมื่อหัวหนางานเห็นวาผูปฏิบัติงานทํางานไดดีและ

ชมเชย ผูปฏิบัติจะเห็นวาเปนสิง่ท่ีสมควรจะไดรับ42 

 คารดี (Cardy) ไดกลาววา ผูปฏิบัติไดรับขอมูลยอนกลบั จะมีการจัดการกับอารมณและ

ความรูสึกทีอ่ยูภายใน ซ่ึงจะเกิดข้ึนอยางรวดเรว็และยากในการจัดการอารมณที่ตอบสนองตอการให

ขอมูลยอนกลับนั้นมีหลากหลายรูปแบบ ซึ่งปฏิกิริยาหลัก ไดแก 

 1. ความประหลาดใจ (Surprise) เปนอารมณทางบวกท่ีเกิดข้ึน เมื่อการประเมินผลที่

ไดรับน้ันเปนไปในทางบวก หรือดีกวาท่ีตนเองคาดหวังไว 

 2. การปองกัน (Defensiveness) เปนความรูสึกที่เกิดขึ้นเมื่อบุคคลตองการปกปอง

ตนเอง เมื่อเห็นวาขอมูลยอนกลับที่ไดรับนั้น กลาวถึงบุคลิกภาพ หรือตัวตนมาก หรือไมมีความ     

เปนธรรม ซึ่งเราเรียกปฏิกิริยาน้ีวาโรคปกปองตนเอง (Defensiveness Syndrome) ซึ่งจะ

ประกอบดวยอาการดังตอไปน้ี 

                                                             
41

 David D.  Van Fleet, Tim O.  Peterson, and Ella W.  Van Fleet, “Closing the 

performance feedback gap with expert systems,” Academy of Management 

Executive 19, 3 (August 2005): 43-48. 

 
42

 Susan E.  Jackson and Randall S. Schuler, Managing Human Resource 

Through Strategic Partnerships,  8th ed. (Ohio: South-Western College Pub, 2003), 

482. 
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2.1 สะเทือนใจ (Shock) เปนอาการเริ่มตนที่รูสึกตะลึงกับการประเมินผล และ

ขอมูลยอนกลับในทางลบ 

2.2 โกรธ (Angry) ตอมาบุคคลจะโกรธกับขอมูลยอนกลับและผูที่ใหขอมูลยอนกลับ

น้ัน เม่ือเห็นวาการประเมินน้ันไมมีความเปนธรรม 

2.3 การปฏิเสธ (Rejection) บุคคลจะปฏิเสธทันทีเมื่อเห็นวาการประเมินหรือขอมูล

ปอนกลับนั้นผิด ไมมีเหตุผลที่จะฟง และเปนสิ่งท่ีไมถูกตองเม่ือเกิดปฏิกิริยาเหลาน้ีจะเกิดข้ึน

ตามลําดับ และจะทําใหบุคคลไมรับฟงและมองวาผูสงมอบขอมูลยอนกลับน้ันแปลกประหลาด 

จากน้ันก็จะทําใหพวกเขาเหลาน้ีไมเห็นดวย และไมใหความรวมมอืกับแผนพัฒนาผลการปฏิบัติงานท่ี

วางไว43 

บทบาทของหัวหนางานกับการใหขอมูลยอนกลับ 

 หัวหนางานจํานวนมากพบวาการที่ตองเผชิญหนากับผูปฏิบั ติงานในขณะแจง            

ผลการประเมินการทาํงานหรอืการใหขอมูลยอนกลับในชวงการประเมินการปฏิบติังานเปนงานท่ียาก

และสรางความทุกข โดยเหตุผลที่ทําใหหัวหนางานไมเต็มใจที่จะใหขอมูลยอนกลับอันดับแรก         

คือหัวหนางานทั้งหลายเช่ือวาตนน้ันไมมีทักษะทางดานปฏิสัมพันธระหวางบุคคลที่ จําเปนตอ       

การจัดการปฏิกิริยาทางอารมณของผูปฏิบัติงานที่ซับซอนที่อาจจะเกิดขึ้นในการใหขอมูลยอนกลับ 

เหตุผลตอมา คือหัวหนางานไมเขาใจถึงรปูแบบของการใหขอมูลยอนกลับท่ีเหมาะสมในสถานการณ  

ท่ีเฉพาะ44 

 นู และคณะ (Noe and others) ไดกลาววา ถาหากวาผูปฏิบัติงานไมตระหนักถึง       

ผลการปฏิบัติงานท่ีไมเปนไปตามความคาดหวังขององคการก็จะทําใหยากตอการพัฒนาและจะทําให

ผูปฏิบัติงานมีผลการปฏิบัติงานทีแ่ยลง หัวหนางานท่ีใหขอมลูยอนกลบัตอผลการปฏิบัติงานไดอยางมี

ประสิทธิภาพจะทําใหผูปฏิบัติงานมีพฤติกรรมตอบสนองในทางบวก ใหการยอมรับขอมูลยอนกลับ

และมีผลการปฏิบัติงานที่ ดี ข้ึน จึ งไดแนะนําการให ขอ มูลยอนกลับตอผลการปฏิบัติงาน                

แกหัวหนางานวาควรพิจารณาถึงส่ิงตอไปน้ี 

1. การใหขอมลูยอนกลับควรใหหลายครั้งไมใชครั้งเดียวตอป เนื่องจากวาหัวหนางาน   

มีหนาที่รับผิดชอบในการแกไขการปฏิบั ติงานที่ ไม ได คุณภาพในทันที ท่ีพบเห็น แตถาหาก              

ผลการปฏิบัติงานเกิดข้ึนตนปและรอการแกไขในปลายปจะทําใหคุณภาพเสียหายได และอีกอยาง           

                                                             
43

 Robert L. Cardy, 2004. Performance Management: Concept, Skill and 

Exercises.  (New York: M.E. Sharpe, 2004), 99-100. 

 44Brian L.  Delahaye, Human Resource Development: Adult Learning 

and Knowledge Management, 2nd ed. (n.p.: John Wiley & Sons Australia, 2005), 156.  
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ไมจําเปนตองทาํใหผูปฏิบัติงานประหลาดใจจากการประเมินปลายปดวย หัวหนางานจึงควรใหขอมูล

ยอนกลับหลายครั้งกวาเดิมเม่ือพนักงานตองการที่จะรู ถึงผลการปฏิบัติงานน้ัน ไมตองรอถึง         

การประเมินผลอยางเปนทางการ 

2. การสรางบริบทท่ีถูกตองในการใหขอมูลยอนกลับ หัวหนางานควรเลือกสถานที่     

ที่เหมาะสมกับการใหขอมูลยอนกลับ ซึ่งบางครั้งหองทํางานของหัวหนางานอาจไมใชท่ีที่ดีที่สุด    

เพราะผูปฏิบัติงานจะมองวาที่ทํางานไมใชที่ที่ควรพูดเรื่องนี้ หัวหนางานควรอธิบายหรือบอกกลาว    

กับผูปฏิบัติงานเมื่อมีโอกาสที่จะอภิปรายถึงบทบาทของผูปฏิบัติงาน บทบาทของหัวหนางาน        

และสัมพันธภาพระหวางกัน หัวหนางานควรยอมรับวาควรจะเปดใหมีการพูดคุยกันบางระหวาง

ตนเองกบัผูปฏิบัติงาน 

3. การใหผูปฏิบัติงานประเมินตนเองกอนการใหขอมูลยอนกลับ เพ่ือตองการ          

ใหผูปฏิบัติงานคิดถึงผลการปฏิบัติงานในชวงที่ผานมาและกระตุนใหผูปฏิบัติงานคิดเกี่ยวกับจุดออน   

ของตนเอง แมวาจะถูกนํามาใชนอยในการประเมินผลการปฏิบัติงาน แตการประเมินตนเองน้ี         

จะใหผลดีโดยทําใหระหวางการใหขอมูลยอนกลับนั้นราบรื่นและเนนไปที่ความเห็นที่ไมตรงกัน        

ท่ีมีอยูเทาน้ัน สุดทายยังชวยใหผูปฏิบัติงานเขามามีสวนรวมในการใหขอมูลยอนกลับน้ันดวย 

4. การกระตุนใหผูปฏิบัติงานไดมีสวนรวมในการใหขอมูลยอนกลับ ผูจัดการควร      

ใหขอมูลยอนกลับแบบการแกไขปญหา (problem solving) การใหผูปฏิบัติงานเขามามีสวนรวม     

ในการใหขอมูลยอนกลับนี้จะทําใหผูปฏิบัติงานมีความพึงพอใจในกระบวนการใหขอมูลยอนกลับ     

การมีสวนรวมนีร้วมไปถึงการใหผูปฏิบัติงานแสดงความคิดเห็นถึงการประเมินผลและการอภิปราย   

ถึงเปาหมายน้ันดวย 

5. การช่ืนชมและชมเชยผลการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพ การชมเชยน้ีจะเปน      

การเสริมแรงใหพฤติกรรมที่ดีของผูปฏิบัติงานนั้นคงอยูตอไป ไมใชวาการใหขอมูลยอนกลับนี้จะเปน

เพียงการเนนทีป่ญหาของผลการปฏิบัติงานของพนักงานเทาน้ัน 

6. การมุงเนนไปที่การแกไขปญหา การท่ีหัวหนางานใชโอกาสของการใหขอมูล

ยอนกลับนี้ไปกับการตําหนิและลงโทษผูปฏิบัติงานที่มีผลการปฏิบัติงานท่ีไมดีเพียงอยางเดียว         

จะทําใหลดความเช่ือมั่นในตนเอง และเพ่ิมการปองกันตนเองของผูปฏิบัติงาน และไมไดชวย         

ในการพัฒนาปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน ดังน้ันเพื่อเปนการปรับปรุงผลการปฏิบัติงานท่ีไมดี      

หัวหนางานจึงตองพยายามแกไขสาเหตุของปญหาโดยรวมกับผูปฏิบั ติงานในการหาสาเหตุ          

และแนวทางในการแกไขปญหาใหตรงจดุ ซ่ึงปญหาแตละสวนตองการการแกไขท่ีแตกตางกัน 

7. การมุงเนนใหขอมูลยอนกลับที่เนนไปที่พฤติกรรมและผลลัพธไมใชที่ตัวบุคคล 

หัวหนางานควรหลกีเลีย่งการตําหนิท่ีตัวบุคคลเม่ือตองใหขอมูลยอนกลับทางลบ ใหเนนทีก่ารอภิปราย
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ถึงพฤติกรรมการทํางานและผลงานมากกวา เพราะถาหากเนนไปที่ตัวบุคคลจะทําใหผูปฏิบัติงาน

ปองกนัตนเองมากข้ึนและมีความรูสกึไมดี 

8. การตําหนิติเตียนใหนอยท่ีสดุ หัวหนางานท่ีมปีระสิทธิภาพควรอดทนตอการทํางาน

ท่ีไมดีของผูปฏิบัติงาน โดยจะตองไมแสดงออกถึงผลการทํางานท่ีตํ่าลงอยางตอเน่ืองและตําหนิติเตียน

ผูปฏิบัติงานตลอดเวลา เพราะจะทําใหผูปฏิบัติงานปองกนัตนเอง 

9. การตั้งเปาหมายที่ชัดเจนและระบุวันที่จะติดตามการทํางาน การต้ังเปาหมาย       

ไวอยางชัดเจนน้ันชวยเ พ่ิมความพึงพอใจ แรงจูงใจในการพัฒนาปรับปรุงและการพัฒนา               

ผลการปฏิบัติงานของผูปฏิบัติงาน ทั้งน้ีการระบุวันที่จะติดตามประเมินผลการทํางานจะยิ่งชวย      

ใหผูปฏิบัติงานมุงมัน่ทํางานไปสูเปาหมายเพือ่ความสําเรจ็มากย่ิงข้ึน 

 โดยท่ัวไปแลวหัวหนางานมักจะให ขอมูลยอนกลับใน 2 ลักษณะ คือ ขอมูลที่เปน

ความรูสึก (feel) และขอมูลที่เปนขอเท็จจริง (fact) หัวหนางานท่ีใหขอมูลยอนกลับในแบบ        

ของความรูสึกโดยพูดแตการตัดสนิถึงพฤติกรรมของบุคคล เชน คุณไมใสใจในงาน คุณข้ีเกียจ โดยท่ี

ไมไดใหขอเท็จจริงเกีย่วกบัผลการปฏิบัติงาน การใหขอมูลยอนกลับประเภทนี้เปนการใหในทางลบ 

และเปนการตําหนิมากกวาขอมลูยอนกลับที่สรางสรรค จึงมีผลทําใหผูปฏิบัติงานไมเขาใจวาจะตอง

ปรับปรุงพัฒนางานในสวนใด สวนหัวหนางานที่ ใหขอมูลยอนกลับในสวนของขอเท็จจริง               

จะใหรายละเอียดที่เฉพาะเจาะจงถึงผลการปฏิบัติงานเพื่อนําไปสูการปรับปรุงการทํางาน จึงเปน     

การใหขอมูลยอนกลับในทางสรางสรรค ขอมูลยอนกลับน้ีจะระบุถึงประเด็นที่ เฉพาะเจาะจง         

และรายละเอียดที่สนับสนุนผูปฏิบัติงาน รวมทั้งมาตรฐานของงานที่ตองการใหบรรลุ จึงทําให

ผูปฏิบัติงานทราบถึงส่ิงท่ีหัวหนางานตองการใหผูปฏิบัติงานพัฒนาปรบัปรงุ45 

 มารเกอริสัน (Margerison) ไดใหแนะนําการใหขอมูลยอนกลับของหัวหนางานวา      

ควรทีจ่ะเปลี่ยนจากคําตําหนิติเตียนผูปฏิบัติงานไปสูการใหขอเสนอแนะแทน โดยการใหคําแนะนํา

และการตําหนิน้ันเหมือนเหรียญสองดาน ที่หากวาเราใหคําแนะนําแกผูปฏิบัติงาน ผูปฏิบัติงาน     

อาจมองวาเปนการตําหนิได  ดังนั้นหัวหนางานจึงตองใหความสําคัญกับขอความท่ีจะพูด               

กับผูปฏิบัติงานโดยจะตองเปลีย่นจากการตําหนิเปนการใหคําแนะนํา ดวยวิธีการดังตอไปน้ี 

1.  ใหมองในดานดีหรือการกระทําท่ีดีของผูปฏิบัติงาน และอธิบายถึงหลักฐาน         

ท่ีผูประเมินน้ันไดพบหรือเห็นมากอนการใหคําแนะนํา 

2. การใหขอมูลยอนกลับจะมีประสิทธิภาพมาก ถาหากใหเมื่อผูปฏิบัติงานรองขอ    

แตในบางคร้ังไมสามารถรอการรองขอไดเพราะเปนสถานการณเรงดวน 

                                                             
 45Raymond  A.  and others, Human Resource Management: Gaining and 

Competitive Advantage (New York: McGraw-Hill, 2006), 367-368. 
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3. ใหบอกถึงสิ่งที่ตองการ คือให ผูปฏิบั ติงานพัฒนาปรับปรุงมากกวาการบอก          

แตความผิดพลาดของผูปฏิบัติ  และใหขอมลูท่ีพดูน้ันอยูบนพ้ืนฐานของสถานการณท่ีเปนจริงมากกวา

มาจากการสํารวจทัว่ไป 

4. ใหฟงในสิ่งท่ีผูปฏิบัติงานพูด และใหผูปฏิบัติไดรวมหาแนวทางการแกปญหา       

และอาจใชวิธีการใหผูปฏิบัติงานประเมินตนเองรวมดวย กอนที่หัวหนางานจะตัดสินหรือใหขอมูล

ยอนกลับ46 

 กลาวโดยสรปุวาหัวหนางานเปนผูท่ีมีบทบาทสาํคัญในการกําหนดการใหขอมลูยอนกลับ

วาจะให ในลักษณะใด สถานที่ ไหน และเ มื่อ ไหร  หากหัวหนางานให ขอ มูลยอนกลับตอ                 

ผลการปฏิบัติงานไดอยางมีประสิทธิภาพจะทําใหผูปฏิบัติงานมีพฤติกรรมตอบสนองในทางบวก      

ใหการยอมรบัขอมลูยอนกลับและมีผลการปฏิบัติงานที่ดีขึ้น แตในทางตรงกันขาม หากหัวหนางาน

ขาดประสิทธิภาพในการใหขอมูลยอนกลับกจ็ะสงผลใหผูปฏิบัติงานมีพฤติกรรมตอบสนองในทางลบ 

อาทิเชน หลีกเลี่ยงงาน มีพฤติกรรมกาวราว ดังนั้นหัวหนางานตองตระหนักถึงบทบาทของตน         

และดําเนินงานในหนาทีข่องตนอยางรอบคอบ 

พฤติกรรมการจัดการขอมูลยอนกลับของผูปฏิบัติงาน 

 มอส และคณะ (Moss and others) ไดศึกษาวิจัยพฤติกรรมการจัดการขอมูลยอนกลับ 

(feedback management behavior) ซ่ึงพฤติกรรมท่ีผูปฏิบัติงานใชในการจัดการขอมูลยอนกลับ

นั้นแบงออกเปน 3 รูปแบบ ดังตอไปนี ้

 1. พฤติกรรมการแสวงหาขอมูลยอนกลับ (feedback seeking behavior)  

 การแสวงหาขอมูลยอนกลับสามารถใหคําจํากัดความไดวา คือ การที่ผูปฏิบัติงานใช    

กลยุทธท่ีถูกออกแบบมาเพื่อใหหัวหนางานเห็นถึงผลการปฏิบัติงานที่ประสบความสําเร็จ เพ่ือให    

เกิดการยอมรับในความสําเร็จนั้น และเพื่อใหไดรับขอมูลยอนกลับทางบวก (positive feedback) 

การแสวงหาขอมูลยอนกลับนี้ เพ่ือเปนการควบคุมและการตรวจสอบตนเอง และเปนการลด       

ความไมแนนอนในผลการปฏิบัติงาน ผูปฏิบัติงานตองการขอมูลท่ีเปนจริงเก่ียวกับผลการปฏิบัติงาน

ของพวกเขา เพื่อใหผลการปฏิบัติงานเปนไปตามความคาดหมาย ผูปฏิบัติงานพวกน้ีเม่ือไมแนใจ     

ในผลการปฏิบัติงานของตนเองจะไมรอรบัขอมลูยอนกลับเกี่ยวกับผลการปฏิบัติงาน แตจะใชวิธีการ

เขาไปขอขอมูลจากหัวหนางานทันทีเพ่ือลดความไมแนนอน เพราะผูปฏิบัติงานตองการแนใจวา      

                                                             
 46Charles J. Margerison, “Feedback and Performance,”Education+Training 

33, 1 (February 1998): 7-10. 
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ผลการปฏิบัติงานของตนนั้นทําไดดีหรือไม หากสามารถทําไดดีก็จะยิ่งแสวงหาขอมูลยอนกลับเพื่อ    

ใหหวัหนางานประทับใจในผลงานของตนเอง 

 2. พฤติกรรมการทําใหขอมูลยอนกลับนอยลง (feedback mitigating behavior) 

 พฤติกรรมการทําใหขอมูลยอนกลับนอยลง คือ การลดการไดรับขอมูลยอนกลับ

โดยเฉพาะในทางลบ เมื่อผูปฏิบัติงานมีผลการปฏิบัติงานท่ีไมดี กลยุทธน้ีผูปฏิบัติงานออกแบบมา  

เพ่ือลดการถูกทําราย วากลาวจากขอมูลยอนกลับที่ไมดีที่ รุนแรงจากหัวหนางาน โดยวิธีการ            

ที่ผูปฏิบัติงานใชน้ันจะเปนการยอมรับผิดในผลการปฏิบัติงานที่ลมเหลว การขอโทษหัวหนางาน      

โดยการกระทําเชนน้ีจะเปนการลดความโกรธของหัวหนางาน และให หัวหนางานใหอภัย             

กับความผิดพลาดน้ัน เมื่อผูปฏิบัติงานยอมรับผิดก็จะขอโทษและพยายามอธิบายถึงสาเหตุของ       

ผลการปฏิบัติงานที่ไมดีโดยมีแนวโนมที่จะพูดถึงปจจัยภายนอกมากกวาปจจัยภายในที่มาจาก        

ตัวพนักงาน การยอมรบัผดิน้ีทําใหหวัหนางานยอมรบัความผิดพลาดน้ัน อีกท้ังยังมองวาผูปฏิบัติงาน

เปนคนท่ีมสํีานึกและซ่ือสตัยดวย ทําใหพนักงานมีภาพลักษณท่ีดีข้ึน 

 3. พฤติกรรมการหลีกเล่ียงขอมูลยอนกลับ (feedback avoiding behavior) 

 การหลีกเลี่ยงขอมูลยอนกลับเปนกลยุทธที่ผูปฏิบัติงานใช เพื่อหลีกเลี่ยงหัวหนางาน    

หรือเบีย่งเบนความสนใจของหวัหนางานจากผลการปฏิบัติงานที่ไมดี เพื่อไมใหไดรับขอมูลยอนกลับ

ในทางลบ ท้ังน้ียังเปนการรักษาภาพลักษณที่ดีเอาไวดวย ลอนดอน (London) กลาววา บุคคล        

มีแนวโนมที่จะหลีกเลี่ยงการแสวงหาขอมูลยอนกลับ (avoid seeking feedback) เนื่องจากทําใหเกิด

ความวิตกกังวลและเครงเครียดจากการถูกประเมิน ผูปฏิบัติงานจงึลงัเลท่ีจะถามวาตนเองทํางานไดดี

หรือไมจากหัวหนางาน พวกเขากลัววาการถามหาขอมูลยอนกลับน้ันจะทําใหตนเองรู สึก               

ไมปลอดภัย ไมมีความแนนอน และลดความเช่ือม่ันในตนเองหรือทาํใหไรความสามารถ ซ่ึงจริงๆ แลว

พนักงานกังวลวาหัวหนางานคิดอยางไรกับตนเอง เพราะหัวหนางานมีอํานาจในการควบคุมเงินเดือน 

การเล่ือนข้ัน   การมอบหมายงานและผลลพัธการทํางานอ่ืนๆ 

 เม่ือผูปฏิบัติงานมีผลการปฏิบัติงานทีไ่มดี มีแนวโนมอยางมากท่ีจะไดรับขอมูลยอนกลับ

ทางลบจากหัวหนางาน โดยขอมูลยอนกลับทางลบนี้เปนการทําลายตัวตนและทําลายภาพลักษณ    

ของผูปฏิบัติงาน ผูปฏิบัติจึงพยายามจะหลบหนีจากการถูกดุดาจากหัวหนางาน และการถูกลงโทษ 

วิธีการท่ีผูปฏิบัติงานใชในการหลีกเลีย่งขอมูลยอนกลับ มีดังตอไปน้ี 

3.1 หยุดหรอืไมสนทนากับหวัหนางาน 

3.2 เปลี่ยนบทสนทนากับหัวหน างานใหออกหางจากเรื่องที่ เ กี่ยวของกับ            

ผลการปฏิบัติงาน 

3.3 ไมสบตากับหัวหนางานและพยายามหลกีเลีย่งท่ีจะปฏิสัมพันธดวย 
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3.4 ซอน ปดบัง หลักฐานของผลการปฏิบติังานท่ีไมดี 

3.5 ยึดม่ันในระยะหางในการปฏิสัมพันธกับหัวหนางาน 

3.6 คัดกรองขอมูลเกีย่วกับผลการปฏิบัติงานท่ีจะนําเสนอหรือพูดคุย 

3.7 ออกจากการใหขอมูลยอนกลับดวยการขาดงานและเฉ่ือยชา47 

 นักจิตวิทยากลาวถึงสาเหตุที่บุคคลมักจะกลัวการไดรับขอมูลยอนกลับหรือการไดยิน  

คนพูดถึงสิ่งที่ไมสมบูรณเกี่ยวกับตัวเราวามาจากบุคคลกลัวการถูกตําหนิและทําใหบาดเจ็บ และเห็น

วาการใหขอมูลยอนกลับเหมือนกับการไดรับความเห็นจากพอแมและครูในตอนเด็ก การใหขอมูล

ยอนกลับที่ มีความสําคัญมักจะทําใหบุคคลมีพฤติกรรมและความรู สึกในทางลบ โดยตัวอยาง        

ของพฤติกรรมที่บุคคลมีตอขอมูลยอนกลับ มีดังตอไปนี้  

1. การผัดวันประกันพรุง (procrastination) เกิดข้ึนเมื่อรูสึกวาตนไมมีประโยชน   

กังวลใจ ถูกทําใหลําบากใจหรือไมพึงพอใจ การผัดวันประกันพรุงจึงเขามาเปนองคประกอบหนึ่ง    

ของความโกรธและการตอตาน เชน เมื่อผูปฏิบัติงานรูสึกผิดหวังท่ีตนไมไดรับการเลื่อนตําแหนง      

ทั้งท่ีเปนคนมีผลการปฏิบัติงานที่ดี แทนที่เขาจะทํางานตอไป เขาจะเปลี่ยนมาเปนการเลมเกม       

ในคอมพิวเตอร สงงานลาชาแทน เม่ือหัวหนาใหโอกาสในการแกตัว ผูปฏิบัติงานก็ยังคงทําแบบเดิมอยู 

2. การไมยอมรับ (denial) ผูปฏิบัติงานจะไมยอมรับเมื่อพวกเขาไมมีความสามารถ

หรือไมต้ังใจที่จะเผชิญกับความจริงหรือความผิดพลาดที่เกิดขึ้นในการทํางานในสถานการณของ    

พวกเขา การไมยอมรบัน้ีมักเกิดข้ึนโดยเปนการตอบสนองทีไ่มต้ังใจ 

3. การครุนคิด (brooding) เปนการตอบสนองทางอารมณทีมี่พลงัอยางมาก โดยเขามา

ครอบครองอารมณและพฤติกรรมของบุคคล เม่ือบคุคลรูสึกวาตนเองนัน้ไมสามารถควบคุมเหตุการณ

ไดก็จะหยุดนิ่งและแยกตัวออกไป 

4. ความอิจฉาริษยา (jealousy) การเปรียบเทียบตนเองกับบุคคลอืน่น้ันเปนพฤติกรรม

ท่ีปกติของบุคคล แตส่ิงน้ีไดกลายมาเปนปญหาเม่ือมีพืน้ฐานของความสงสัย การแขงขัน ความอิจฉา 

หรือความรูสึกเปนเจาของ คนท่ีริษยาคนอ่ืนน้ันจะตองการอยูเหนือกวาคนอ่ืนท่ีรบัรูวามีความสามารถ 

ความฉลาดมากกวา และจะพยายามทําใหคนเหลาน้ีออนกําลงัลง 

5. การทําลายตัวเอง (self-sabotage) เปนพฤติกรรมที่มักจะมาจากจิตใตสํานึก      

พบในบคุคลทีท่าํงานไมประสบความสําเร็จหรือไมสามารถจัดการกับงานของตนเองได เมื่อไดรับคํา

                                                             
 47Sherry E.  Moss, Enzo R.  Valenzi, and William Taggart, “Are You Hiding 

from Your Boss? The Development of a Taxonomy and Instrument to Assess the 

Feedback Management Behaviors of Good and Bad Performers,” Journal of 

Management 29, 4 (December 2008): 487-510. 
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ตําหนิหรือขอแกไขจากหัวหนางาน คนเหลาน้ีจะตอบโตกับขอมูลยอนกลับน้ันอยางรุนแรง เชน     

การดากลบั สุดทายสงผลใหโดนไลออก48 

 โดยสวนใหญแลวผูปฏิบัติงานมักจะหลีกเลี่ยงการไดรับขอมูลยอนกลับ และมีแนวโนม   

ที่อาจจะไมเห็นดวยกับขอมูลยอนกลับ และอาจปองกันตนเองจากขอมูลยอนกลับที่ ตําหนิ            

ผลการปฏิบัติงานของพวกเขา คุก และฮันสเคอ (Cook and Hunsaker) จึงไดใหขอเสนอแนะ   

สําหรบัพนักงานผูท่ีตองรับขอมลูยอนกลบั ซ่ึงสามารถสรปุไดดังน้ี 

1. อยาปองกันตนเองและย้ิมรับเ พ่ือให เ ห็นวาไมไดโกรธกับขอตําหนิเหลาน้ัน          

แตสามารถเปลีย่นใหกลายเปนแนวทางในการแกไขปญหาได 

2. ถามถึงความหมายหรือคําจํากัดความในสิ่งที่คุณไมเขาใจ และพยายามมองหา

พฤติกรรมที่เฉพาะเจาะจงในขอมูลยอนกลับเหลานั้น เพื่อที่จะทําใหคุณเขาใจในสิ่งที่หัวหนางาน

ตองการพูดมากข้ึน 

3. รวมแสดงความรูสึกของคุณที่มีตอความคิดเห็นน้ัน และสอบถามหัวหนางาน       

ถึงคําแนะนําท่ีเหมาะสมเพ่ือใชในการพฒันาผลการปฏิบัติงานของตนเอง 

4. ขอบคุณผูใหขอมลูยอนกลับ ถาหากรูสึกวาขอตําหนิหรือขอแนะนํานั้นมีประโยชน 

และพยายามมองวาขอตําหนิเหลาน้ันคือขอเสนอแนะท่ีมีประโยชนสําหรับตนเอง 

5. ลองปฏิบัติตามคําแนะนําในการพัฒนาปรบัปรงุผลการปฏิบัติงาน49  

 กลาวโดยสรุปคือ การใหขอมูลยอนกลับของหัวหนางานมีผลตอการับรูและแสดง

พฤติกรรมของผูปฏิบัติงาน หากผูปฏิบัติงานไดรับขอมูลท่ีเปนประโยชนในเชิงบวก จะสงผล          

ตอแรงจูงใจในการปรับเปลี่ยนพฤติกรรมและคงไวซึ่งพฤติกรรมการทํางานที่ดีตอไป แตหาก

ผูปฏิบัติงานไดรับขอมูลยอนกลับในเชิงลบ จะสงผลใหเกิดพฤติกรรมที่ไมพึงประสงคในการทํางาน  

ซึ่งสงผลเสียตอองคกร 

การพัฒนาวัฒนธรรมการใหขอมูลยอนกลับ (developing a feedback culture) 

 ลอนดอน (London) ไดเสนอแนะใหองคการสรางวัฒนธรรมที่มุงเนนการใหขอมูล

ยอนกลับ (feedback-oriented culture) เพ่ือเปนแนวทางท่ีจะทําใหผูนําและผูปฏิบัติงานน้ัน         

มีความสบายใจในการใหและรับขอมูลยอนกลับ และขอมูลยอนกลับนี้สามารถบูรณาการเขาเปน   

                                                             
 48Harvard Business School, Giving Feedback: Expert Solutions to 

Everyday Challenges (Massachusetts: Harvard Business School Publishing, 2006), 4-6. 

 49Curtis  W.   Cook   and  Phillip  L.   Hunsaker,  Management and 

Organizational Behavior, 3rd ed.  (New York: McGraw-Hill, 2001), 289. 
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สวนหนึง่ของกระบวนการบรหิารผลการปฏิบัติงานดวย แนวทางการพัฒนาวัฒนธรรมการใหขอมูล

ยอนกลับ มีดังตอไปน้ี 

1. การสนับสนุนการให ขอ มูลยอนกลับที่ ไม เปนการคุกคาม ด วยการจัดให               

มีการใหขอมูลยอนกลับจากหลายแหลงทีม่า เพ่ือใชสําหรับการพัฒนาไมใชเพ่ือนําไปตัดสินใจ 

2. การฝกอบรมผูนําใหสามารถเปนผูสอนงาน (coach) ท่ีดีแกผูปฏิบัติงานและลูกนอง

ของตนเอง และมคีวามพรอมที่จะชวยผูปฏิบัติงานแปลความขอมูลยอนกลับและใชขอมูลยอนกลับ   

ไปตั้งเปนเปาหมายสําหรับการพัฒนาตนเอง ซ่ึงองคการจะตองเ ช่ือมโยง ผลของการพัฒนา            

ของผูปฏิบัติงานเขากับรางวัลทีผู่ปฏิบัติควรไดรับ เชน การเลือ่นตําแหนง หรอืการข้ึนเงินเดือน 

3. การเพ่ิมคุณภาพของขอมูลยอนกลบั ดวยการเนนถึงความสําคัญของขอมูลยอนกลับ

และการสนับสนุนการใชขอมูลยอนกลับในองคการ องคการสามารถเพ่ิมคุณภาพของขอมูลยอนกลับ

ดวยการฝกอบรมผูนําถึงวิธีการใหขอมูลยอนกลับที่สรางสรรค ทั้งนี้องคการตองทําใหมั่นใจไดวา      

มีมาตรฐานการทํางาน เปาหมาย ความคาดหวังและการวัดผลการปฏิบติังานท่ีชัดเจนดวย พรอมกันน้ี

ผูนําควรใหเวลากับการใหขอมูลยอนกลับและการประเมินและสรางความชัดเจนกับผลของขอมูล

ยอนกลับดวยการกระตุนใหผูปฏิบัติงานต้ังคําถามที่สงสัยแกผูนําหรือกระตุนใหผูนําแลกเปลี่ยน      

ผลของการใหขอมูลยอนกลับกับเพื่อนรวมงานและลูกนอง และรวมกันอภิปรายถึงผลของความหมาย

ของการใหขอมูลยอนกลับน้ัน 

4. การใหผูบรหิารระดับสงูเขามามสีวนรวมและเปนตนแบบของกระบวนการใหขอมูล

ยอนกลับ และรองขอใหเหลาหัวหนางานท่ีเปนลูกนองเขามาประเมินผูบริหารระดับสูง จากน้ัน       

ใหรับขอมูลยอนกลับและมีสวนรวมกับกิจกรรมการพัฒนา 

5. การฝกทักษะการเปนผูอํานวยความสะดวก (facilitator) และผูสอนงาน (coaches) 

เพือ่ชวยแปลความขอมลูยอนกลับใหแกผูรับ ตั้งเปาหมายสําหรับการพัฒนาและเก็บรวบรวมขอมูล

ติดตามการเปลี่ยนแปลงผลการปฏิบัติงานของผูปฏิบัติตลอดเวลา ผูสอนงานจะเปนผูรับผิดชอบ    

หลกัในการจดัการสาํหรับวัฒนธรรม การเหน็คุณคาของขอมูลยอนกลับ ผูนําจึงควรสละเวลาสําหรับ

การสอนงานใหกับผูปฏิบัติ 

6. เพื่อเปนการสนับสนุนการใหขอมูลยอนกลับ องคการควรใหโอกาสในการพัฒนา

สําหรับผูปฏิบัติ คือไมใชเพียงใหขอมูลยอนกลับและตั้งเปาหมายการพัฒนาอยางเดียว แตควร        
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จะมีการจัดฝกอบรม การมอบหมายงานพิเศษ และการแสวงหาแนวทางอื่นสําหรับการเพิ่มเติม    

การพัฒนา50 

 จากการพัฒนาวัฒนธรรมการใหขอมลูยอนกลับขางตน สรุปไดวาการพัฒนาวัฒนธรรม

การใหขอมูลยอนกลับควรจะเริ่มตนที่หัวหนางานและองคการ หัวหนางานควรจะไดรับการฝก      

และพัฒนาการใหขอมูลยอนกลับ ซึ่งตัวหัวหนางานเองจําเปนตองไดรับการฝกฝนในดานเทคนิค    

การสอนงานและทักษะการเปนผูอํานวยความสะดวกเพื่อที่จะสามารถแปลความขอมูลยอนกลับ    

ใหแกผูปฏิบัติงานได สําหรับองคกรมีสวนชวยในการพัฒนาการใหขอมูลยอนกลับโดยใหโอกาส       

ในการพัฒนาแกผูปฏิบัติงานและจัดฝกอบรมใหแกผู นําในเร่ืองของวิธีการใหขอมูลยอนกลับ           

ที่สรางสรรค 

 

โรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 5 

 โรง เ รียนบรรหารแจมใส วิทยา  5 ต้ั งอยู เลขที่  142 หมู  1 ตําบลบางตาเถร                 

อําเภอสองพี่นอง จังหวัดสุพรรณบุรี รหัสไปรษณีย 72110 สังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษา

มัธยมศึกษา เขต 9 เปดสอนระดับช้ันมัธยมศึกษาป ท่ี 1 ถึง ระดับช้ันมัธยมศึกษาปที่ 6          

โทรศัพท 035-481477  โทรสาร 035-481477  website: http://www.banharn5.ac.th 

ประวัติโรงเรียนโดยยอ 

     โรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 5 ไดรับอนุมัติใหเปดทําการสอนเมื่อวันที่ 18 พฤษภาคม 

2529 โดยระยะเริ่มแรกอาศัยตึกปริยัติธรรมของวัดไผโรงวัวเปนอาคารเรียนชั่วคราว เดิมใชชื่อวา 

โรงเรียนสาขาสองพ่ีนองวิทยา โดยมีนายมานพ  พลเสน  เปนอาจารยใหญคนแรก ตอมา             

ผูมีจิตศรัทธา  คือกํานันบุญพรอม คชินทรและเครือญาติ ไดบริจาคที่ดินจํานวน 40 ไร 1 งาน 60 

ตารางวา เพ่ือสรางอาคารเรียนถาวรปจจุบัน ทั้งน้ีไดรับความเมตตาสนับสนุนจาก ฯพณฯ บรรหาร  

และคุณหญิงแจมใส ศิลปอาชา ใหความอนุเคราะหงบประมาณในการปรับปรุงแบบอาคารเรียน     

อาคารประกอบ บานพักครู ระบบสาธารณูปโภค จึงเปลี่ยนช่ือเปน โรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา  ๕   

โดยมีพิธีเปดปายอาคารเรียนโดย ฯพณฯ สัญญา ธรรมศักดิ์ (ประธานองคมนตรี) เปนประธาน      

เม่ือวันที่ 15 มกราคม 2531 โรงเรียนจึงใชวันที่ 15 มกราคมของทุกปเปนวันคลายวันสถาปนา

                                                             
 

50Manuel London, Job Feedback: Giving, Seeking and Using Feedback 

for Performance Improvement, 2nd ed. (New Jersey: Lawrence Erlbaum Associates, 

2008), 14. 
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โรงเรียน ปจจุบันโรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 5 ในปการศกึษา 2557 มีนักเรียนจํานวนทั้งสิ้น 591 

คน และบคุลากรจาํนวน 48 คน51 

 

ตารางท่ี 1 จํานวนบุคลากรโรงเรยีนบรรหารแจมใสวิทยา 5  ปการศึกษา 2557 

 

ตําแหนง จํานวนบุคลากร (คน) รวม 

ชาย หญิง 

ผูอํานวยการ - 1 1 

รองผูอํานวยการ/รักษาการใน 

ตําแหนงรองผูอํานวยการโรงเรียน 

3 2 5 

ขาราชการคร ู 11 19 30 

พนักงานราชการ - 1 1 

ครูอัตราจาง 3 1 4 

เจาหนาที่บรรณารักษ - 1 1 

เจาหนาที่ธุรการ - 1 1 

ลูกจางประจํา 2 2 4 

พนักงานขับรถ 1 - 1 

รวม 20 28 48 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
51 โรงเรยีนบรรหารแจมใสวิทยา 5, “สารสนเทศ ปการศึกษา 2557,” 15 มิถุนายน 2557. 
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งานวิจัยท่ีเก่ียวของ 

งานวิจัยในประเทศ 

 กาญจนา ปญญาแวว ไดสรุปการศึกษารูปแบบการใหขอมูลยอนกลับดวยวิธีการชมแลวติ 

และวิธีการชมเปนวิธีการใหขอมูลยอนกลับที่ดีที่สุด เพราะสงผลตอผลิตภาพของพนักงานใหสูงขึ้น

และพนักงานก็มีปฏิกิริยาความรูสึกทางบวกตอการใหขอมูลยอนกลับดวย สวนวิธีติเปนวิธีที่ไม

เหมาะสมสําหรับการใหขอมูลยอนกลับแกพนักงาน เพราะทําใหผลิตภาพลดลงและทําใหพนักงาน    

มีปฏิกิริยาความรูสึกทางลบ52 

 จุฑาทิพย ภารพบ ไดศึกษาการพัฒนาระบบการใหขอมูลยอนกลับแบบ 360 องศา    

เพื่อการบริหารทรัพยากรบุคคลของคณะวิชาในมหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช พบวาระบบ  

การใหขอมูลยอนกลับแบบ 360 องศา สามารถพัฒนาการปฏิบัติงานของอาจารยในระดับที่สูงขึ้น

กวาเดิม และมีความกระตือรือรนในการปฏิบัติงานเพิ่มข้ึน  อาจารยเห็นดวยในการนําระบบ         

การใหขอมูลยอนกลับแบบ  360 องศา ไปใชในการบริหารทรัพยากรบุคคลชองคณะวิชา              

อยู ในระดับมาก แต มีขอเสนอแนะที่ สําคัญในด านเทคนิคการใหขอ มูลยอนกลับคือ ควร                 

มีการสัมภาษณ และสอบถามอาจารย เพ่ิมเติมเ พ่ือทําใหขอมูลมีความสมบูรณข้ึน และควร             

มีการจัดประเภทของผูไดรับขอมูลยอนกลับ เพื่อใหผูถูกประเมินเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมการทํางาน

และการปฏิบัติงานไดสอดคลองกบัผลการประเมิน53 

 ธนิกานต  อากาศ วิภาต ได ศึกษาการยอม รับความ สํ า คัญของการสะท อน                  

ผลการปฏิบัติงาน ลักษณะของผูสะทอนผลการปฏิบัติงานกับความตองการในการพัฒนาตนเอง     

ของพนักงาน พบวาพนักงานมีการยอมรับความสําคัญของการสะทอนผลการปฏิบัติงานอยูในระดับ

ปานกลาง พนักงานคิดวาลักษณะของผูสะทอนผลการปฏิบัติงานของพนักงาน (ผูบังคับบัญชา)     

                                                             
 52กาญจนา ปญญาแวว, “ผลของการติดตามควบคุมโดยวิธีการใหขอมูลยอนกลับของ

หัวหนางานที่ สงผลตอผลิตภาพการทํางานและปฏิกิริยาความรูสึกของพนักงานในโรงงาน

อุตสาหกรรมพลาสติกแหงหน่ึง” (วิทยานิพนธปริญญามหาบัณฑิต มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร, 2545), 

1. 

 
53 จุฑาทิพย ภารพบ, “การพัฒนาระบบการใหขอมูลยอนกลบัแบบ 360 องศา เพ่ือการ

บรหิารทรัพยากรบุคคลของคณะวิชาในมหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช” (วิทยานิพนธปริญญา

ครุศาสตรดุษฎีบัณฑิต สาขาวิชาอุดมศึกษา คณะครุศาสตร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย, 2547), ง. 
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สวนใหญมีลักษณะมุงงานตํ่า มุงสัมพันธตํ่าอีก และพนักงานมีตองการในการพัฒนาตนเองอยูใน  

ระดับปานกลาง54 

 อัญญา เปยมประถม ไดศึกษาการใหและรับขอมูลปอนกลับท่ีสงผลตอผลการปฏิบัติงาน

ของพนักงาน กรณีศึกษา บริษัท ปูนซิเมนตไทย (แกงคอย) จํากัด ซึ่งพบแนวทางการใหและรับขอมูล

ปอนกลับที่ควรปฏิบัติ คือ หัวหนางานจะตองมีความจริงใจ มุงมั่น ใหความสําคัญและเอาใจใส       

ในกระบวนการใหขอมูลปอนกลับ มีการเตรียมขอมูลเพื่อใชในการใหขอมูลปอนกลับ ขอมูลปอนกลับ

นัน้ตองถูกตอง เปนความจริง มีเหตุผลและสามารถนําไปปฏิบัติได พรอมทั้งเปดโอกาสใหพนักงาน   

ได ช้ีแจงและใหขอเสนอแนะดวย พนักงานจะตองเปดใจรับขอมูลปอนกลับ ไมปองกันตนเอง           

เห็นความสําคัญของขอมูลปอนกลับ และนําขอมูลปอนกลบัเหลาน้ันไปปฏิบัติ พรอมท้ังแสวงหาขอมูล

ปอนกลับเปนประจําดวย สวนขอมูลปอนกลับที่มีประสิทธิภาพน้ันตองมีความเฉพาะเจาะจง           

มีตัวอยางประกอบชัดเจน เนนเรือ่งท่ีเก่ียวของกับการทํางานและเปนส่ิงท่ีพนักงานสามารถปฏิบัติตาม

ได ขอเสนอแนะสําหรบัองคการ คือ องคการควรจัดใหมีการใหขอมูลปอนกลบัในชวงการประเมินผล

การปฏิบัติงาน อยางนอยปละ 2 ครั้ง องคการควรจัดใหมีการฝกอบรมหัวหนางานในหัวขอ          

การใหขอมูลปอนกลับ การปรบัทัศนคติของตนเองในการใหขอมลูปอนกลับ และในสวนของพนักงาน

ควรจัดอบรมเรื่องการแสดงออกถึงพฤติกรรมและทัศนคติตอการรับขอมูลปอนกลับ55 

 

งานวิจัยตางประเทศ 

 สจวรท (Stuart) ที่ศึกษาผลของการใหขอมูลยอนกลับที่มีผลตอการชวยปรับปรุงทักษะ

การคิดวิเคราะหของนักเรียนการบัญชี ผลการศึกษาพบวานักเรียนการบัญชีที่ไดรับการฝกอบรม     

และมีการฝกปฏิบัติพรอมทั้งไดรับขอมูลยอนกลับเชิงอธิบาย (explanatory feedback) สามารถ

แสดงออกไดวามีทักษะเชิงคิดวิเคราะหทางบัญชีไดดีกวา นักเรียนที่ไดรับเฉพาะการฝกอบรม        

และการฝกปฏิบัติ โดยปราศจากการใหขอมูลปอนกลับ ดังนั้นการใหขอมูลยอนกลับจึงมีสวนชวย     

                                                             
 

54
 ธนิกานต อากาศวิภาต, “การยอมรับความสําคัญของการสะทอนผลการปฏิบัติงาน 

ลักษณะของผูสะทอนผลการปฏิบัติงานกับความตองการในการพัฒนาตนเองของพนักงาน” 

(วิทยานิพนธปริญญามหาบัณฑิต สาขาวิชาจิตวิทยาอุตสาหกรรมและองคการ บัณฑิตวิทยาลัย 

สถาบันเทคโนโลยพีระจอมเกลาพระนครเหนือ, 2548), ค. 

 
55อัญญา เปยมประถม, “การใหและรับขอมูลปอนกลับที่สงผลตอผลการปฏิบัติงานของ

พนักงาน: กรณีศึกษา บริษัท ปูนซเิมนตไทย (แกงคอย) จํากัด” (วิทยานิพนธวิทยาศาสตรมหาบัณฑิต 

สาขาการพัฒนาทรัพยากรมนุษยและองคการ คณะพัฒนาทรัพยากรมนุษย สถาบันบัณฑิตพัฒน 

บรหิารศาสตร, 2553), 3.  
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ใหนักเรียนมีผลการเรียนหรือผลการปฏิบติังานท่ีดีข้ึน56 แวน ฟลีท และปเตอรสัน (Van Fleet and  

Peterson) ไดทําการศึกษาวิจัยการปดชองวางของการใหขอมูลยอนกลับระหวางหัวหนางาน       

และพนักงานดวยระบบผูเช่ียวชาญ (expert system) ซ่ึงพบวาการใหขอมูลยอนกลับเก่ียวกับ      

ผลการปฏิบั ติงานมีสวนสําคัญที่สงเสริมให เกิดประสิทธิภาพแกทั้ งองคการและพนักงาน               

โดยที่พนักงานที่ไดรับขอมูลยอนกลับเกี่ยวกับผลการปฏิบัติงานในระดับที่สูงจะมีผลการปฏิบัติงาน   

ในระดับที่สูงดวย และการปราศจากการใหขอมูลยอนกลับที่เพียงพอจะทําใหพนักงานไมรูวา        

การปฏิบัติงานของตนนั้นเปนอยางไรหรือจะเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมการทํางานที่ไมมีประสิทธิภาพ   

ใหมีประสิทธิภาพไดอยางไร เมื่อเกิดชองวางการใหขอมูลยอนกลับเกี่ยวกับผลการปฏิบัติงาน 

พนักงานจึงไมไดเปนเพียงบุคคลเดียวท่ีไดรับผลกระทบ แตทวาองคการจะไดรับผลกระทบจาก      

ผลการปฏิบัติงานที่แยของพนักงานดวย ท้ังการขาดการพัฒนา อัตราการลาออกที่เพ่ิมสูงข้ึน       

และปญหาอ่ืนๆ ท่ีจะตามมา57 

 เวสแมน (Wiesman) ไดศึกษาผลของการใหขอมูลยอนกลับและการเสริมแรงทางสังคม

ท่ีมีตอผลการปฏิบัติงานของพนักงานในรานอาหารจานดวน ผลการศึกษาพบวาการใหขอมูลยอนกลับ

และการเสริมแรงทางบวก ชวยเพิ่มผลการปฏิบัติงานของพนักงานและเพิ่มกําไรใหกับองคการ        

ได โดยรานที่  1 มีผลการปฏิบั ติงานเ พ่ิม ข้ึนจากร อยละ  65 มาเปน รอยละ  95 ร านที่  2                  

มีผลการปฏิบัติงานเพ่ิมข้ึนจากรอยละ 81 มาเปน รอยละ 96 และพบวาการใหขอมูลยอนกลับ     

และการเสริมแรงทางสังคม ชวยลดความแปรปรวนของผลการปฏิบัติงานของพนักงานท้ัง 2 ราน

ดวย58 

 คบาแวค (Krbavac) ไดศึกษาความสัมพันธระหวางการใหขอมลูยอนกลบักับผลการการ

เรียนและประสิทธิภาพของตนเอง (self-efficacy) ของนักเรียนหลักสูตรคณิตศาสตร ผลการศึกษา

พบวา การใหขอมูลยอนกลับชวยใหนักเรียนปรับปรุงผลการเรียนใหดีขึ้น โดยผลการเรียนรวมของ

                                                             
 56Iris Stuart, “The Impact of Immediate Feedback on Student 

Performance: An Exploratory Study in Singapore,” Global Perspectives on 

Accounting Education 1 (2004): 1-15. 

 57David D.  Van Fleet, Tim O.  Peterson, and Ella W.  Van Fleet, “Closing 

the performance feedback gap with expert systems,” Academy of Management 

Executive 19, 3 (August 2005): 38-39. 

 58Daryl W.  Wiesman, “The Effects of Performance Feedback and Social 

Reinforcement on Up-Selling at Fast-Food Restaurants,” Journal of Organizational 

Behavior Management 26, 4 (December 2006): 1-18. 
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นักเรียนทั้งหมดที่อยูในระดับเกรด A เพิ่มมากขึ้น และเกรด F ลดนอยลง และผลการเรียนในวิชา

คณิตศาสตรมีความสัมพันธกับประสิทธิภาพของตนเองดวย59        

 กีสเตอรและคณะ (Geister and others) ไดศกึษาผลกระทบของการใหขอมูลยอนกลับ

ที่มีตอทีมงานเสมือนจริง (virtual teams) ผลการศึกษาพบวา ทีมงานที่ไดรับขอมูลยอนกลับนั้น      

มีผลการปฏิบัติงานที่เพิ่มขึ้นเมื่อเทียบกับทีมงานที่ไมไดรับขอมูลยอนกลับ และการใหขอมูลยอนกลับ

น้ันสงผลกระทบทางบวกตอแรงจูงใจ ความพึงพอใจและผลการปฏิบัติงานของทีมงานเสมือนจริง

ดวย60 

 เอลวาโรและคณะ (Alvero and others) ไดศึกษาวิจัยบทความและงานวิจัยที่เกี่ยวของ

กับการใหขอมูลยอนกลบัในชวงป ค.ศ.1985 -1998 และไดสรุปผลการวิจยัวา การใหขอมูลยอนกลับ

น้ันทําใหบคุคลสามารถจัดการกบัพฤติกรรมใน 35 องคการไดดีข้ึน แตท้ังน้ีวิธีการและประสิทธิภาพ

ของการใหขอมูลยอนกลับไมมีรูปแบบที่แนนอนชัดเจน การใหขอมูลยอนกลับควรขึ้นอยูกับบริบทของ

การใหและควรใหขอมูลยอนกลับที่เหมาะสม   กับสถานการณ บุคคล แตทั้งนี้เพื่อใหเกิดประสิทธิภาพ

สูงสดุ ควรใหขอมลูยอนกลับดวยการผสมผสานวธิกีารหลากหลาย61 

 

 

 

                                                             
 59Marie Krbavac, “Examining an Instructional Strategy: Relationships 

Between Feedback, Performance, and Self-Efficacy” (paper presented at the Annual 

Meeting of AERA, San Francisco, CA, April 11, 2006. 

 60Susanne Geister, Udo Konradt, and Guido Hertel, “Effects of Process 

Feedbackon Motivation, Satisfaction, and Performance in Virtual Teams,” Small 

Group Research 37, 5 (March 2009): 459-489. 

 61Alicia M.  Alvero, Barbara R.  Bucklin, and John Austin, “An Objective 

Review of the Effectiveness and Essential Characteristics of Performance Feedback in 

Organizational Settings,” Journal of Organizational Behavior Management 21,1 

(2001): 3-29. 
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สรุป 

 การใหขอมูลยอนกลับเปนการแจ งผลการปฏิบัติงานซึ่ง เปนกระบวนการหน่ึง             

ที่อยูในการประเมินผลการปฏิบัติงาน (performance appraisal) โดยเปนการสื่อสารสองทาง     

(two -way communication) กระทําโดยผูใหขอมูลยอนกลับ (ผูบังคับบัญชา) เปนผูแจงขอมูล     

ไปยังผูรับขอมูลยอนกลับ (บุคลากร) โดยมีจุดประสงคเพื่อทําใหผลการปฏิบัติงานของบุคลากรดียิง่ข้ึน 

นอกจากนี้ยังเปดโอกาสใหบุคลากรสามารถช้ีแจงขอมูลและแสดงความคิดเห็นเพิ่มเติม เพื่อให      

การใหขอมูลยอนกลับเกิดประสิทธิภาพมากที่สุด ฮิวจ กินเนตท และเคอรฟ  (Hughes, Ginnett, 

and Curphy)  จึงไดนําเสนอหลักการใหขอมูลยอนกลับไว 7 ประการ ประกอบดวย 1) เปน

ประโยชน (make it helpful)  โดยผูบังคับบัญชาใหขอมูลที่จะนําไปสูการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมการ

ปฏิบัตงิานของบุคลากร 2) เฉพาะเจาะจง (be specific) โดยระบุพฤติกรรมหรือกิจกรรมที่ชัดเจนที่

บุคลากรควรจะทํา และไมควรทําในการปฏิบัติงาน 3) เชิงอธบิาย (be descriptive) ผูบังคับบัญชาให

ขอมูลโดยการอธิบายพฤติกรรมการทํางานโดยอาศัยขอเท็จจริง 4) ระยะเวลาที่เหมาะสม (be 

timely)  ซึ่งผูบังคับบัญชาควรใหในทันทีหรือเร็วท่ีสุดเทาที่จะสามารถทําไดภายหลังจากเกิด

พฤติกรรมนั้น เพราะผูบังคับบัญชาและผูใตบังคับบัญชายังสามารถจําเหตุการณนั้นไดดี 5) ความ

ยืดหยุน (be flexible) โดยใหขอมูลยอนกลับในเวลาและจังหวะที่เหมาะสมตามสถานการณที่

แปรเปล่ียนไมจําเปนตองใหโดยยึดหลักเกณฑตายตัว  6)  ใหขอมูลยอนกลับท้ังเชิงบวกและลบ (give 

positive as well as negative feedback) เพื่อใหบุคลากรเกิดแรงจูงใจในการทํางานตอไปและไม

รูสึกถูกตําหนิ และทอถอยหากไดขอมูลยอนกลับในเชิงลบ  และ 7)  หลีกเลี่ยงการตําหนิหรือการทํา

ใหอับอาย (avoid blame or embarrassment) เพราะจะทําใหการใหขอมูลยอนกลับกลายเปนสิ่งที่   

ไรประโยชน หากผูบังคับบัญชาสามารถใหขอมูลยอนกลับโดยคํานึงถึงหลักการทั้ง 7 ประการ        

จะสามารถชวยพัฒนาการใหขอมูลยอนกลับของผูบังคับบัญชาใหเกิดประโยชนและประสิทธิภาพ

สูงสุด 
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บทท่ี 3 

การดําเนินการวิจัย 

 

 การวิจัยคร้ังน้ีเปนการวิจัยเชิงพรรณนา (descriptive research) มีวัตถุประสงค        

1) เพื่อทราบการใหขอมูลยอนกลับของผูบริหารโรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 5 2) เพื่อทราบ     

แนวทางการพัฒนาการใหขอมูลยอนกลับของผูบริหารโรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 5 การวิจัย      

ในคร้ังนี้ใชบุคลากรโรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 5 เปนหนวยวิเคราะห (unit of analysis)           

ในการวิจัยใชแบบสอบถามเก่ียวกับการใหขอมูลยอนกลับของผูบริหารโรงเรียนตามแนวคิดของ     

ฮิวจ กินเนตท และเคอรฟ (Hughes, Ginnett, and Curphy) และแบบสัมภาษณเกี่ยวกับ

ขอเสนอแนะแนวทางการพัฒนาการใหขอมลูยอนกลับของผูบริหารโรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 5 

เพ่ือใหการวิจัยดําเนินไปอยางเปนระบบและบรรลตุามวัตถุประสงคท่ีต้ังไว ผูวิจัยจึงไดกําหนดข้ันตอน

และระเบียบวิธีวจิัย ซึ่งมีรายละเอียดดังนี ้

 

ข้ันตอนการดําเนินการวิจัย 
 

 เพื่อเปนแนวทางในการดําเนินการวิจัย ตามความมุงหมายที่กําหนดไว จึงกําหนด

รายละเอียดของการดําเนินการวิจัยไว 3 ข้ันตอน ดังน้ี 

 ขั้นตอนที่ 1 การจัดเตรียมโครงการวิจัย โดยผูวิจัยไดศึกษาสภาพปญหาจากสภาพ

ความเปนจริงจากขอมูล เอกสาร สถิติ พรอมกับแหลงขอมูลตางๆ ศึกษาทฤษฎี แนวคิด หลักการ 

ตลอดจนถึงวรรณกรรมที่เกี่ยวของจากตํารา เอกสาร บทความ งานวิจัยและวิทยานิพนธอื่นๆ         

ที่เกี่ยวของ แลวจัดทําโครงรางงานวิจัยเพื่อเสนอตออาจารยที่ปรึกษา รับฟงขอเสนอแนะมาปรับปรุง

แกไขและจัดทําโครงรางของงานวิจัยเสนอตอภาควิชาเพ่ือเสนอบัณฑิตวิทยาลัย เพ่ือพิจารณาอนุมัติ 

 ขั้นตอนท่ี 2 การดําเนินการวิจัย ผูวิจัยดําเนินการสรางเครื่องมือ โดยผูวิจัยจัดทํา

แบบสอบถามแลวไปขอคําแนะนําจากอาจารยที่ปรึกษา พรอมทั้งไปใหผูเ ช่ียวชาญตรวจสอบ     

ความถูกตองเพื่อหาความตรงเชิงเนื้อหา (content validity) ปรับปรุงเครื่องมือและนําเครื่องมือ     

ไปเก็บขอมูล แลวนําขอมูลที่ไดมาตรวจสอบความถูกตอง วิเคราะหและแปลผล 

 ขั้นตอนที่ 3 การรายงานผลการวิจัย ผูวิจัยดําเนินการรางรายงานการวิจัยเสนอตอ

คณะกรรมการผูควบคุมการคนควาอิสระ เ พ่ือตรวจสอบความถูกตองและปรับปรุงแก ไข            
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ตามขอเสนอแนะ เพื่อใหรายงานการวิจัยสมบูรณยิ่งขึ้น จึงจะจัดทํารายงานการวิจัยฉบับสมบูรณ

เสนอตอบัณฑิตวิทยาลัย เพ่ือขออนุมัติจบการศึกษา 
 

ระเบียบวิธีวิจัย 

 

 เพื่อใหการวิจัยคร้ังนี้มีประสิทธิภาพสูงสุดและเปนไปตามวัตถุประสงค ผูวิจัยจึงได

กําหนดรายละเอียดตางๆ เกี่ยวกับระเบียบวิธีวิจัยซ่ึงประกอบดวย แผนแบบการวิจัย ประชากร     

ตัวแปรที่ศึกษา เครื่องมือที่ใชในการวิจัย การสรางเครื่องมือที่ใชในการวิจัย การเก็บรวบรวมขอมูล 

การวิเคราะหขอมูล สถิติทีใ่ชในการวิจัย ซ่ึงมีรายละเอยีดดังตอไปน้ี 

แผนแบบการวิจัย 

 การวิจัยครั้งนี้เปนการวิจัยเชิงพรรณนา (descriptive research) โดยใชแบบแผน

งานวิจัยลักษณะกลุมตัวอยางเดียว ศึกษาสภาวการณ ไมมีการทดลอง (the one shot, non – 

experimental case study) ซึ่งเขียนเปนแบบแผน (diagram) ไดดังนี ้

  

 

 

                             

เมื่อ S        หมายถึง  ประชากรที่ศึกษา 

X        หมายถึง ตัวเเปรที่ศึกษา 

 O        หมายถึง ขอมูลที่ไดจากการศึกษา 

ประชากร 

 ประชากรที่ใชในการวิจัยครั้ง น้ีไดแก บุคลากรโรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 5       

จํานวน 40 คน (ไมรวมผูวิจัย) ไดแก ผูอํานวยการโรงเรียนจํานวน 1 คน รองผูอํานวยการโรงเรียน  

หรือรักษาการในตําแหนงรองผูอํานวยการโรงเรียน จํานวน 5 คน หัวหนากลุมสาระการเรียนรู   

จํานวน 8 คน ครูผูสอนจาํนวน 26 คน  

                                                    O 

 

          S           X                 
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ตารางท่ี 2 จํานวนประชากร  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

	
ตัวแปรท่ีศึกษา 

 ตัวแปรที่ ใช ในการวิจัยคร้ังนี้ประกอบดวย ตัวแปรพื้นฐานและตัวแปรที่ ศึกษา             

ซ่ึงมรีายละเอียดดังน้ี 

1. ตัวแปรพ้ืนฐานเปนตัวแปรท่ีเกี่ยวกับสถานภาพสวนตัวของผูตอบแบบสอบถาม

ประกอบดวย เพศ อายุ ระดับการศึกษา ตําแหนงหนาที ่และประสบการณการทํางาน 

2. ตัวแปรที่ศึกษา เปนตัวแปรที่เกี่ยวกับการใหขอมูลยอนกลับของผูบริหารโรงเรียน

บรรหารแจมใสวิทยา 5 ตามแนวคิดของ ฮิวจ กินเนตท และเคอรฟ  (Hughes, Ginnett, and 

Curphy) ซึ่งประกอบดวย 7 ตัวแปร ดงันี ้

2.1 เปนประโยชน (make it helpful) หมายถึง การใหขอมูลแกบุคลากรเพื่อ

เปลี่ยนแปลงพฤติกรรมการทํางาน โดยแสดงเจตนาและจุดมุงหมายที่ชัดเจน บงบอกขอมูล             

ที่เกี่ยวของกับพฤติกรรมตามความเปนจริงที่เกิดขึ้น ขอมูลตองมีความกระจาง ชัดเจนและปราศจาก

จากอารมณของผูใหขอมูลยอนกลับ 

2.2 เฉพาะเจาะจง (be specific) หมายถึง การใหขอมูลท่ีสามารถระบุพฤติกรรม  

ที่เปนบวกหรือลบของบุคลากรในการปฏิบัติงาน เ พ่ือใชในการปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน             

ความเฉพาะเจาะจงของขอมลูยอนกลับสามารถระบุพฤติกรรมหรือกิจกรรมที่ชัดเจนที่บุคลากรทําดี   

ที่ควรจะกระทําตอไป สิ่งที่บุคลากรไมควรจะกระทํา รวมทั้งสามารถระบุวิธีการ ลําดับข้ันตอน      

ของการทํางานที่ดีและมีปญหาได การใหขอมูลยอนกลับที่ดีควรเนนใหเฉพาะเพียงหัวขอหนึ่งหรือ  

สองหัวขอเทาน้ัน  

2.3 เชิงอธิบาย (be descriptive) หมายถึง การใหขอมูลยอนกลับในลักษณะ    

การอธิบายพฤติกรรม มิใชการตัดสินพฤติกรรมการทํางานของบุคลากร การใหขอมูลสอดคลอง     

ตําแหนง จํานวน (คน) 

ผูอํานวยการโรงเรียน 1 

รองผูอํานวยการโรงเรียน/รักษาการ 

ในตําแหนงรองผูอํานวยการโรงเรยีน 

5 

หัวหนากลุมสาระการเรียนรู 8 

ครูผูสอน 26 

รวม 40 
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กับพฤติกรรมจริงที่เกิดขึ้น โดยผูใหขอมูลแยกแยะความจริงออกจากการอนุมาน ไมแสดงความรูสึก 

และกลาวถึงทัศนคติ คุณลักษณะ แรงจูงใจ และอุปนิสัยของบุคลากร  

2.4 ระยะเวลาท่ีเหมาะสม (be timely)  หมายถึง ชวงระยะเวลาที่เหมาะสม       

ในการใหขอมูลยอนกลบั คือใหในทันทีหรือเร็วท่ีสดุเทาท่ีจะสามารถทําไดภายหลังเกิดพฤติกรรมน้ัน 

เพราะทั้งผูรับและผูใหยังคงจําเหตุการณไดดี สงผลใหขอมูลมีอิทธิพลตอผลการปฏิบัติงาน            

ทําใหบุคลากรเขาใจและไดเรียนรูจากการปฏิบัติงาน และผูใหขอมูลสามารถใหไดอยางรวดเร็ว      

และมีความถูกตองแมนยํา  

2.5 มีความยืดหยุน (be flexible) หมายถึง การใหขอมูลยอนกลับที่เหมาะสม     

ตามบริบทและสถานการณ การใหขอมูลในปริมาณที่เหมาะสม มีการจัดแบงขอมูลออกเปนสวนๆ 

และเนนใหครอบคลมุหน่ึงหรือสองประเด็นในแตละสวน เพ่ือการจดัการขอมูลท่ีมีประสทิธิภาพ 

2.6 ใหขอมูลยอนกลับทั้งเชิงบวกและลบ (give positive as well as negative 

feedback) หมายถึง การใหขอมูลท่ีรายงานสิ่งที่บุคลากรปฏิบัติไดถูกตองรวมท้ังความผิดพลาด       

ท่ีเกดิข้ึนในการปฏิบัติงาน เพ่ือเปนการเสริมแรง และกอใหเกิดประสทิธิภาพสูงสงูในการทาํงาน 

2.7 หลีกเลี่ ยงการตําหนิหรือการทําใหอับอาย  (avoid blame or 

embarrassment) หมายถึง การหลีกเลี่ยงการใหขอมูลที่มีเจตนาเพื่อลดเกียรติหรือทําใหบุคลากร

รูสึกไมดี เชนการตําหนิ การดูถูก สงผลใหเกิดความไมไววางใจและการใหขอมูลยอนกลับเปนสิ่งที่ไร

ประโยชน  

เคร่ืองมือท่ีใชในการวิจัย 
 เคร่ืองมอืที่ใชในการวิจัยครั้งนี้ มี 2 ชนิด คือ 1) แบบสอบถาม และ 2) แบบสัมภาษณ 

ซ่ึงมรีายละเอียดดังน้ี 

 1. แบบสอบถาม จํานวน 1 ฉบับ แบงออกเปน 2 ตอน ซ่ึงมีรายละเอียดดังน้ี 

 ตอนที่ 1 สอบถามเกี่ยวกับสถานภาพสวนตัวของผูตอบแบบสอบถาม มีลักษณะเปน   

แบบตัวเลือก (force choice) เกี่ยวกับเพศ อายุ ระดับการศึกษา ตําแหนงหนาที่และประสบการณ

การทํางาน จํานวน 5 ขอ มีลักษณะเปนแบบตัวเลอืกท่ีกาํหนดคําตอบไวให 

 ตอนที่ 2 สอบถามเกี่ยวกับการใหขอมูลยอนกลับของผูบริหารโรงเรียนบรรหารแจมใส

วิทยา 5 ตามแนวความคิดของ ฮิวจ กินเนตท และเคอรฟ  (Hughes, Ginnett, and Curphy) โดย

ผูวิจัยนํามาปรับปรุงรูปแบบแบบสอบถามตลอดจนสํานวนภาษาของขอคําถาม โดยลักษณะของ

แบบสอบถามเปนแบบมาตราสวนประมาณคา 5 ระดับ ของลิเคิรท (Likert’s Five Rating Scale) 

โดยผูวิจัยไดกําหนดนํ้าหนักคะแนน ซ่ึงมคีวามหมายดังน้ี 
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 ระดับ 1 หมายถึง    การใหขอมลูยอนกลบัของผูบริหารโรงเรียนอยูในระดับ 

   นอยท่ีสดุ มีคาน้ําหนักเทากับ 1 คะเเนน 

  ระดับ 2 หมายถึง   การใหขอมลูยอนกลบัของผูบริหารโรงเรียนอยูในระดับ 

      นอย มีคาน้ําหนักเทากับ 2 คะเเนน 

 ระดับ 3 หมายถึง   การใหขอมลูยอนกลบัของผูบริหารโรงเรียนอยูในระดับ 

      ปานกลาง มีคาน้ําหนักเทากับ 3 คะเเนน 

  ระดับ 4   หมายถึง   การใหขอมลูยอนกลบัของผูบริหารโรงเรียนอยูในระดับ 

      มาก มีคาน้ําหนักเทากับ 4 คะเเนน 

  ระดับ 5   หมายถึง   การใหขอมลูยอนกลบัของผูบริหารโรงเรียนอยูในระดับ 

       มากท่ีสดุ มีคาน้ําหนักเทากับ 5 คะเเนน 

 2. แบบสมัภาษณเก่ียวกับแนวทางการพัฒนาการใหขอมูลยอนกลับของผูบริหารโรงเรียน

บรรหารแจมใสวิทยา 5 ซ่ึงผูวิจัยจะทาํการสมัภาษณตัวแทนบุคลากร ไดแก ฝายบรหิารจํานวน 2 คน 

และครจํูานวน 3 คน 

การสรางเคร่ืองมือท่ีใชในการวิจัย   

 การสรางเคร่ืองมอืในการวิจัยคร้ังน้ี มีข้ันตอนการสรางเคร่ืองมอืดังน้ี 

 1. แบบสอบถาม 

 ข้ันตอนที่ 1 ศึกษาแนวคิด หลักการ ทฤษฎีจากหนังสือ ตํารา เอกสารทางวิชาการ    

และงานวิจัยที่เกี่ยวของ  เพื่อใชเปนแนวทางในการสรางและปรับปรุงแบบสอบถามภายใตคําปรึกษา

ของอาจารยผูควบคุมการคนควาอิสระ 

 ขั้นตอนที่ 2  นําแบบสอบถามที่สรางขึ้น  นําไปปรึกษาอาจารยผูควบคุมการคนควา

อิสระ เพื่อพิจารณาแกไขขอบกพรอง แลวจึงนําแบบสอบถามไปใหผูเชี่ยวชาญจํานวน 3 คน 

ตรวจสอบความตรงเชิงเนื้อหา (content validity) ตรวจสอบความชัดเจนของภาษา ความถูกตอง

และความสมบูรณของเนื้อหาโดยใชคาดัชนีความสอดคลอง IOC (Index of Item Objective 

Congruence) ซึ่งกระทงคําถามแตละขอที่มีคา IOC มากกวา 0.60 

 ข้ันตอนท่ี 3 นําแบบสอบถามท่ีปรับปรุงแกไขตามขอเสนอแนะของผูเช่ียวชาญไปทดลอง

ใช (try out) กับบุคลากรโรงเรยีนสองพีน่องวิทยา จํานวน 30 คน  
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 ข้ันตอนที่ 4 นําแบบสอบถามที่ไดรับคืนมาคํานวณหาคาความเช่ือมั่น (reliability)      

ของแบบสอบถาม โดยใชสัมประสิทธิแอลฟา (α-coefficient) ตามวิธีของ ครอนบาค (Cronbach)1  

ไดคาความเชื่อมัน่ของแบบสอบถามทั้งฉบับเทากับ 0.981 

 2. แบบสมัภาษณ 

 ผูวิจัยสรางกระทงคําถามโดยพิจารณาผลการวิเคราะหขอมูลจากแบบสอบถามดานที่

ปรากฏคามัชฌิมเลขคณิตนอยกวาดานอ่ืน 

การเก็บรวบรวมขอมูล 

 เพื่อใหการดําเนินการวิจัยดําเนินไปอยางราบรื่น และถูกตองตามระเบียบราชการ       

ในการเกบ็รวบรวมขอมูล ผูวิจัยไดดําเนินตามข้ันตอน ดังน้ี 

1. ผูวิจัยทําหนังสอืถึงคณบดีบัณฑิตวิทยาลัย มหาวิทยาลัยศิลปากร เพ่ือขอความกรุณา

ทําหนังสือขอความอนุเคราะหไปยังผูอํานวยการโรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 5 เพ่ือขอความรวมมือ

ตอบแบบสอบถามในการวิจัยคร้ังน้ี 

2. ผูวิจัยนําแบบสอบถามไปยังสถานศึกษาเพื่อเก็บขอมูลโดยการตอบแบบสอบถาม   

ในการวิจัยโดยผูวิจัยดําเนินการแจกแบบสอบถามและเกบ็ขอมูลดวยตนเอง 

3. ผูวิจัยดําเนินการสมัภาษณดวยตนเอง 

การวิเคราะหขอมูล 

 เมื่อผูวิจัยดําเนินการเก็บรวบรวมขอมูลทั้งหมดเรียบรอยแลว  ผูวิจัยพิจาณาตรวจสอบ

ความสมบูรณของแบบสอบถามและแบบสัมภาษณ และดําเนินการวิเคราะหขอมูล โดยแบง        

การวิเคราะหออกเปน 2 แนวทาง ดังน้ี 

 1. การวิเคราะหขอมูลเชิงปริมาณ จากแบบสอบถาม ใชโปรแกรมสําเร็จรูป 

 2. การวิเคราะหขอมูลเชิงคุณภาพ จากแบบสมัภาษณ ใชการวิเคราะหเน้ือหา 

สถิติท่ีใชในการวิจัย 

 1. แบบสอบถาม 

 เม่ือไดรับแบบสอบถามกลับคืนมาแลวนํามาวิเคราะหขอมูลและใชสถิติตามแนวทาง ดังน้ี 

 1.1 การวิเคราะหขอมูลเบื้องตนเกี่ยวกับสถานภาพสวนตัวของผูตอบแบบสอบถาม 

ใชการวิเคราะหโดยใชคาความถ่ี (frequency) และคารอยละ (percentage) 

                                                             
 

1
 Lee J.  Cronbach, Essentials of Psychological Testing,  3rd ed.  (New York:  

Harper & Row Publishing, 1974), 161. 
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 1.2 เพือ่ทราบการใหขอมูลยอนกลับของผูบริหารโรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 5 

การวิเคราะหการใหขอมูลยอนกลับของผูบริหารสถานศึกษา ใชการวิเคราะหโดยใชคามัชฌิมเลขคณิต 

(µ) และสวนเบีย่งเบนมาตรฐาน (σ) โดยนําคามชัฌมิเลขคณิต ไปเปรียบเทียบกับเกณฑตามแนวคิด

ของเบสท (Best)2 ดังน้ี 

   คามัชฌิมเลขคณิต 1.00 ถึง 1.49   แสดงวา  การใหขอมูลยอนกลับของผูบริหาร

     โรงเรียนอยูในระดับนอยทีสุ่ด 

  คามัชฌิมเลขคณิต 1.50 ถึง 2.49  แสดงวา  การใหขอมูลยอนกลับของผูบริหาร

 โรงเรียนอยูในระดับนอย 

 คามัชฌิมเลขคณิต 2.50 ถึง 3.49   แสดงวา  การใหขอมูลยอนกลับของผูบริหาร

   โรงเรยีนอยูในระดับปานกลาง 

 คามัชฌิมเลขคณิต 3.50 ถึง 4.49   แสดงวา  การใหขอมูลยอนกลับของผูบริหาร

    โรงเรียนอยูในระดับมาก 

  คามัชฌิมเลขคณิต 4.50 ถึง 5.00   แสดงวา  การใหขอมูลยอนกลับของผูบรหิาร 

    โรงเรียนอยูในระดับมากท่ีสดุ 

 2. แบบสมัภาษณ 

 การวิเคราะหแนวทางการพัฒนาการใหขอมูลยอนกลับของผูบริหารโรงเรียนบรรหาร

แจมใสวิทยา 5 ท่ีไดจากการสัมภาษณ ใชการวิเคราะหเน้ือหา (content analysis) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
 

2
 John W. Best, Research in Education. (New Jersey: Prentice-Hall, 1970), 

190. 
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สรุป 

 การวิจัยครั้งนี้มีวัตถุประสงค 1) เพื่อทราบการใหขอมูลยอนกลับของผูบริหารโรงเรียน

บรรหารแจมใสวิทยา 5 2) เพือ่ทราบแนวทางการพัฒนาการใหขอมูลยอนกลับของผูบริหารโรงเรียน

บรรหารแจมใสวิทยา 5 การวิจัยครั้ง น้ีเปนการวิจัยเชิงพรรณนา  (descriptive research)             

โดยใชผูบริหารและครูโรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 5 จํานวน 40 คน ประกอบดวยผูอํานวยการ

โรงเรียนจํานวน 1 คน รองผูอํานวยการโรงเรียน/รักษาการในตําแหนงรองผูอํานวยการโรงเรียน 

จํานวน 5 คน หัวหนากลุมสาระการเรียนรูจํานวน 8 คน ครูผูสอนจํานวน 26 คน รวมทั้งสิ้น 40 คน 

เครื่องมือที่ใชเปนแบบสอบถามเกี่ยวกับการใหขอมูลยอนกลับของผูบริหารโรงเรียนตามแนวคิดของ 

ฮิวจ กินเนตท และเคอรฟ (Hughes, Ginnett, and Curphy) และแบบสัมภาษณแนวทางการพัฒนา       

การใหขอมลูยอนกลับของผูบริหารโรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 5 สถิติที่ใชในการวิเคราะหขอมูล    

คือ คาความถ่ี (frequency) คารอยละ (percentage) คามัชฌิมเลขคณิต (µ) สวนเบีย่งเบนมาตรฐาน 

(σ) และการวิเคราะหเนื้อหา (content analysis) 
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บทท่ี 4 

การวิเคราะหขอมูล 

 การ ดําเ นินการ วิเคราะห ขอมูล เ พ่ือให เปนไปตามวัตถุประสงคของการ วิ จัย             

เรื่อง “การใหขอมูลยอนกลับของผูบริหารโรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 5” ผูวิจัยไดนําแบบสอบถาม

ไปเก็บรวบรวมขอมูลจากบุคลากรโรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา  5 ซึ่งเปนหนวยวิเคราะห                 

(unit of Analysis) ประกอบดวย ผูอาํนวยการโรงเรียนจํานวน 1 คน รองผูอํานวยการโรงเรียนหรือ

รักษาการในตําแหนงรองผูอํานวยการโรงเรียนจํานวน 5 คน หัวหนากลุมสาระการเรียนรูจํานวน      

8 คน และครูผูสอนจํานวน 26 คน รวมทั้งสิ้น 40 คน ไดรับการตอบกลับคืนมาครบทุกฉบับ          

คิดเปนรอยละ  100 เ มื่อไดขอมูลจากแบบสอบถามแลว ผู วิ จัยนํามาวิเคราะห และเสนอ               

ผลการวิเคราะหขอมลูโดยใสตารางประกอบการบรรยาย จําแนกออกเปน 3 ตอน ดังน้ี 

 ตอนท่ี 1 ผลการวิเคราะหสถานภาพสวนตัวของผูตอบแบบสอบถาม 

 ตอนที่ 2 ผลการวิเคราะหการใหขอมูลยอนกลับของผูบริหารโรงเรียนบรรหารแจมใส

วิทยา 5 

 ตอนท่ี 3 ผลการวิเคราะหแนวทางการพัฒนาการใหขอมูลยอนกลับของผูบริหารโรงเรยีน

บรรหารแจมใสวทิยา 5 

ตอนท่ี 1 ผลการวิเคราะหสถานภาพสวนตัวของผูตอบแบบสอบถาม 

 สถานภาพพ้ืนฐานของผูตอบแบบสอบถาม ซึ่ ง ไดแก  ผู อํ านวยการโรง เ รียน              

รองผูอํานวยการโรงเรียนหรือรักษาการในตําแหนงรองผูอํานวยการโรงเรียน หัวหนากลุมสาระ      

การเรียนรู และครูผูสอน รวมทั้งสิ้น 40 คน เมื่อจําแนกตาม เพศ อายุ ระดับการศึกษา ตําแหนง

หนาที่ และประสบการณการทํางาน โดยการแจกแจงความถี่ (frequency) และหาคารอยละ 

(percentage) รายละเอียดดังตารางท่ี 3 
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ตารางท่ี 3  ขอมูลแสดงสถานภาพพ้ืนฐานของผูตอบแบบสอบถาม 

สถานภาพพื้นฐานของผูตอบแบบสอบถาม จํานวนคน รอยละ 

1. เพศ 

       ชาย 

       หญงิ 

 

16 

24 

 

40.00 

60.00 

รวม 40 100.00 

2. อาย ุ

       ไมเกนิ 30 ป                   

       31 - 40 ป 

       41-50 ป                      

       51 ปข้ึนไป 

 

11 

7 

9 

13 

 

27.50 

17.50 

22.50 

32.50 

รวม 40 100.00 

3. ระดับการศึกษา 

       ปรญิญาตรี                    

       ปรญิญาโท 

 

28 

12 

 

70.00 

30.00 

รวม 40 100.00 

4. ตําแหนงหนาท่ี 

       ผูอํานวยการโรงเรียน             

       รองผูอํานวยการโรงเรียน/รักษาการในตําแหนงรองผูอาํนวยการโรงเรียน 

       หัวหนากลุมสาระการเรยีนรู     

       ครผููสอน      

 

1 

5 

8 

26 

 

2.50 

12.50 

20.00 

65.00 

รวม 40 100.00 
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ตารางท่ี 3  (ตอ) 

สถานภาพพื้นฐานของผูตอบแบบสอบถาม จํานวนคน รอยละ 

5.ประสบการณการทํางาน 

       นอยกวา 5  ป                       

       5 - 10   ป 

       11 - 15  ป                    

       16 - 20  ป 

       21 - 25 ป                            

       มากกวา 25 ป 

 

7 

9 

6 

1 

5 

12 

 

17.50 

22.50 

15.00 

2.50 

12.50 

30.00 

รวม 40 100.00 

  

 จากตารางที่ 3 พบวาผูตอบแบบสอบถามเปนเพศชาย จํานวน 16 คน คิดเปนรอยละ 

40.00 เปนเพศหญิง จาํนวน 24 คน คิดเปนรอยละ 60.00 เปนผูมีอายุไมเกิน 30 ป จํานวน 11 คน 

คิดเปนรอยละ 27.50 อายุระหวาง 31-40 ป จํานวน 7 คน คิดเปนรอยละ 17.50 อายุระหวาง     

41-50 ป จาํนวน 9 คน คิดเปนรอยละ 22.50 และอายุ 51 ปขึ้นไป จํานวน 13 คน คิดเปนรอยละ 

32.50  วุฒิการศึกษาระดับปริญญาตรีมากที่สุด จํานวน 28 คน คิดเปนรอยละ 70.00 รองลงมา

ปริญญาโท จํานวน 12 คน คิดเปนรอยละ 30.00 ตําแหนงครูผูสอนมากท่ีสดุ จํานวน 26 คน คิดเปน

รอยละ 65.00 รองลงมาคือ หัวหนากลุมสาระการเรียนรู จํานวน  8 คน คิดเปนรอยละ 20.00               

รองผูอํานวยการโรงเรียน/รักษาการในตําแหนงรองผูอํานวยการโรงเรียน จํานวน 5 คน คิดเปน    

รอยละ 12.50 และผูอํานวยการโรงเรยีน จํานวน 1 คน คิดเปนรอยละ 2.50 ประสบการณการทํางาน 

มากกวา 25 ป มากที่สุด จํานวน 12 คน คิดเปนรอยละ 30.00 รองลงมา คือมีประสบการณการ

ทาํงาน 5-10 ป จํานวน 9 คน คิดเปนรอยละ 22.5 ประสบการณการทํางานนอยกวา 5 ป จํานวน   

7 คน คิดเปนรอยละ 17.50 ประสบการณการทํางาน 11-15 ป จํานวน 6 คน คิดเปนรอยละ 15.00 

ประสบการณการทาํงาน 21-25 ป จาํนวน 5 คน คิดเปนรอยละ 12.50 และประสบการณการทํางาน 

16-20 ป นอยที่สุด จํานวน 1 คน คิดเปนรอยละ 2.50  
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ตอนท่ี 2 ผลการวิเคราะหการใหขอมูลยอนกลับของผูบริหารโรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 5 

 ในการวิเคราะหหลักการใหขอมูลยอนกลับของผูบริหารโรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 5 

ผูวิจัยไดวิเคราะหจากคามัชฌิมเลขคณิต (µ) และสวนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (σ) และระดับการใหขอมูล

ยอนกลับของผูบริหารโรงเรยีนบรรหารแจมใสวิทยา 5 ดังรายละเอียดตอไปน้ี 

ตารางท่ี 4  คามัชฌิมเลขคณิต (µ)  สวนเบีย่งเบนมาตรฐาน (σ) และระดับการใหขอมูลยอนกลับของ 

ผูบรหิารโรงเรียนบรรหารแจมใสวทิยา 5 ในภาพรวม 

            (N  =  40)  

ดานท่ี การใหขอมูลยอนกลับของผูบริหาร 

โรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 5 

µ σ ระดับ 

1. เปนประโยชน 3.38 0.83 ปานกลาง 

2. เฉพาะเจาะจง 3.49 0.78 ปานกลาง 

3. เชิงอธิบาย 3.29 0.97 ปานกลาง 

4. ระยะเวลาที่เหมาะสม 3.23 0.82 ปานกลาง 

5. ความยืดหยุน 3.35 0.89 ปานกลาง 

6. ใหขอมูลยอนกลับท้ังเชิงบวกและลบ 3.39 0.97 ปานกลาง 

7. หลกีเล่ียงการตําหนิหรือการทําใหอับอาย 3.51 0.99 มาก 

 รวม 3.38 0.82 ปานกลาง 

  

 จากตารางท่ี 4 พบวาการใหขอมูลยอนกลับของผูบริหารโรงเรยีนบรรหารแจมใสวิทยา 5   

ในภาพรวมอยูในระดับปานกลาง (µ = 3.38, σ= 0.82) เม่ือพิจารณาเปนรายดาน พบวาอยูในระดับ

มาก 1 ดาน และในระดับปานกลาง 6 ดาน โดยเรียงคามัชฌิมเลขคณิตจากมากไปหานอย ดังนี ้    

ดานหลีกเลีย่งการตําหนิหรอืการทาํใหอับอาย (µ = 3.51, σ= 0.99) ดานเฉพาะเจาะจง (µ = 3.49, 

σ= 0.78) ดานใหขอมูลยอนกลับทั้งเชิงบวกและลบ (µ = 3.39, σ= 0.97) ดานเปนประโยชน       

(µ = 3.38, σ= 0.83) ดานความยืดหยุน (µ = 3.35, σ= 0.89) ดานเชิงอธิบาย (µ = 3.29,      
σ= 0.97) และดานระยะเวลาท่ีเหมาะสม (µ = 3.23, σ= 0.82) ตามลาํดับ 

เมือ่วิเคราะหการใหขอมูลยอนกลับของผูบริหารโรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 5 ในแตละ

ดานเปนรายขอ จะมีรายละเอียดตามตารางที่ 5-11 ดังตอไปน้ี 
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ตารางที่ 5  คามัชฌิมเลขคณิต (µ)  สวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (σ) และระดับการใหขอมูลยอนกลับ

ดานเปนประโยชน 

              (N  =  40)  

ขอ ดานเปนประโยชน µ σ ระดับ 

1. ผูบริหารใหขอมูลยอนกลับเพื่อเปลี่ยนแปลง

พฤติกรรมการทํางานของครูและบุคลากร 

3.40 0.81 ปานกลาง 

2. ผูบริหารแสดงเจตนาและจุดมุงหมายท่ีชัดเจน

ในการใหขอมูลยอนกลับ 

3.40 1.01 ปานกลาง 

3. ผูบริหารใหขอมูลยอนกลับที่ เกี่ยวของกับ

พฤติกรรมการทํางานตามความเปนจรงิ 

3.50 0.90 มาก 

4. ผูบริหารใหขอมูลยอนกลับท่ีมีความถูกตอง 

ชัดเจน  

3.30 0.97 ปานกลาง 

5. ผูบริหารใหขอมูลยอนกลับโดยปราศจาก

คําพูดที่แสดงอารมณที่ไมพึงประสงค 

3.28 0.80 ปานกลาง 

รวม 3.38 0.83 ปานกลาง 

  

 จากตารางที่ 5 พบวา บุคลากรโรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 5 มีความเห็นเก่ียวกับ   

การใหขอมูลยอนกลับของผูบริหารโรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 5 ดานเปนประโยชนในภาพรวม   

อยูระดับปานกลาง (µ = 3.38, σ= 0.83) เมื่อพิจารณาเปนรายขอพบวา มี 1 ขออยูในระดับมาก 

และ 4 ขออยูในระดับปานกลาง โดยเรียงคามัชฌิมเลขคณิตจากมากไปหานอย ดังนี้ คือผูบริหาร    

ใหขอมูลยอนกลับที่เกี่ยวของกับพฤติกรรมการทํางานตามความเปนจริง (µ = 3.50, σ= 0.90)  

ผูบริหารใหขอมูลยอนกลับเพื่อเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมการทํางานของครูและบุคลากร (µ = 3.40, 

σ= 0.81) ผูบริหารแสดงเจตนาและจุดมุงหมายท่ีชัดเจนในการใหขอมูลยอนกลับ (µ = 3.40,      
σ= 1.01)  ผูบริหารใหขอมูลยอนกลับที่มีความถูกตอง ชัดเจน (µ = 3.30, σ= 0.97)  ผูบริหาร    

ใหขอมูลยอนกลับโดยปราศจากคําพูดที่แสดงอารมณที่ไมพึงประสงค (µ = 3.28, σ= 0.80) 

ตามลําดับ 
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ตารางที่ 6  คามัชฌิมเลขคณิต (µ)  สวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (σ) และระดับการใหขอมูลยอนกลับ

ดานเฉพาะเจาะจง   

            (N  =  40)  

ขอ ดานเฉพาะเจาะจง µ σ ระดับ 

1. ผูบริหารใหขอมูลยอนกลับเพื่อปรับปรุง     

ผลการปฏิบัติงานของครูและบุคลากร 

3.68 0.80 มาก 

2. ผูบริหารใหขอมูลยอนกลับที่สามารถระบุ

พฤติกรรมการทํางานท่ีดีของครูและบุคลากร

ได 

3.53 0.91 มาก 

3. ผูบริหารใหขอมูลยอนกลับที่สามารถระบุ

พฤติกรรมการทํางานที่ ไม ดีของครูและ

บุคลากรได 

3.38 0.87 ปานกลาง 

4. ผูบริหารสามารถระบุถึงพฤติกรรม วิธีการ 

และลําดับขั้นตอนของการทํางานที่ดีหรือมี

ปญหาของครูและบุคลากรได 

3.40 0.90 ปานกลาง 

รวม 3.49 0.78 ปานกลาง 

  

 จากตารางที่ 6 พบวาบุคลากรโรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 5 มีความเห็นเก่ียวกับ    

การใหขอมลูยอนกลบัของผูบรหิารโรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 5 ในดานเฉพาะเจาะจง ภาพรวม      

ในระดับปานกลาง (µ = 3.49, σ= 0.78) เมื่อพิจารณาเปนรายขอ พบวาอยูในระดับมาก 2 ขอ    

และระดับปานกลาง 2 ขอ โดยผูบริหารใหขอมูลยอนกลับเพ่ือปรับปรุงผลการปฏิบัติงานของครู    

และบุคลากร อยูในระดับมาก มีคามัชฌิมเลขคณิตมากท่ีสุด (µ = 3.68, σ= 0.80)  รองลงมาคือ

ผูบริหารใหขอมูลยอนกลับท่ีสามารถระบพุฤติกรรมการทาํงานท่ีดีของครูและบุคลากรได (µ = 3.53,       
σ= 0.91) ผูบริหารสามารถระบุถึงพฤติกรรม วิธีการ และลําดับข้ันตอนของการทํางานที่ดี         

หรือมีปญหาของครูและบุคลากรได (µ = 3.40, σ= 0.90)  และผูบริหารใหขอมูลยอนกลับที่สามารถ

ระบุพฤติกรรมการทํางานที่ไมดีของครูและบุคลากรได มีคามัชฌิมเลขคณิตนอยที่สุด (µ = 3.38,        

σ= 0.87) 
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ตารางที่ 7 คามัชฌิมเลขคณิต (µ)  สวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (σ) และระดับการใหขอมูลยอนกลับ  

ดานเชิงอธิบาย 

                (N  =  40)  

ขอ ดานเชิงอธิบาย µ σ ระดับ 

1. ผูบริหารใหขอมูลยอนกลับในลักษณะการ

อธิบายการปฏิบัติงานหรือ ช้ีแนะในการ

ปรับเปลีย่นพฤติกรรมการปฏิบัติงาน  

3.40 1.10 ปานกลาง 

2. ขอมูลยอนกลับที่ผูบริหารเสนอแนะสอดคลอง

กบัพฤติกรรมการทํางานที่เกิดขึ้นจริงของครู

และบุคลากร 

3.48 0.99 ปานกลาง 

3. ผูบรหิารสามารถแยกแยะความเปนจริงออก

จากความคิดเห็นในการใหขอมูลยอนกลับแก

ครแูละบุคลากร 

3.18 1.01 ปานกลาง 

4. ผูบริหารใหขอมลูยอนกลบัโดยไมแอบแฝง

ความรูสึก ทัศนคติ คุณลักษณะ แรงจูงใจ 

และอุปนสิัยของครูและบุคลากร  

3.13 1.09 ปานกลาง 

รวม 3.29 0.97 ปานกลาง 

  

 จากตารางที่ 7 พบวาบุคลากรโรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 5 มีความเห็นเก่ียวกับ   

การใหขอมูลยอนกลับของผูบริหารโรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 5 ในดานเชิงอธิบาย ภาพรวม      

ในระดับปานกลาง (µ = 3.29, σ= 0.97) เม่ือพจิารณาเปนรายขอ พบวาอยูในระดับปานกลางทกุขอ       

โดยขอมูลยอนกลับที่ผูบริหารเสนอแนะสอดคลองกับพฤติกรรมการทํางานท่ีเกิดข้ึนจริงของครู     

และบุคลากรมีคามัชฌิมเลขคณิตมากที่สุด (µ = 3.48, σ= 0.99) รองลงมาคือผูบริหารใหขอมูล

ยอนกลบัในลักษณะการอธิบายการปฏิบติังานหรอืช้ีแนะในการปรับเปลี่ยนพฤติกรรมการปฏิบัติงาน           

(µ = 3.40, σ= 1.10) ผูบรหิารสามารถแยกแยะความเปนจริงออกจากความคิดเห็นในการใหขอมูล

ยอนกลับแกครูและบุคลากร (µ = 3.18, σ= 1.01) และผูบริหารใหขอมูลยอนกลับโดยไมแอบแฝง

ความรูสึก ทัศนคติ คุณลักษณะ แรงจูงใจ และอุปนิสัยของครูและบุคลากร มีคามัชฌิมเลขคณิตนอย

ที่สุด (µ = 3.13, σ= 1.09) 
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ตารางที่ 8  คามัชฌิมเลขคณิต (µ)  สวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (σ) และระดับการใหขอมูลยอนกลับ

ดานระยะเวลาท่ีเหมาะสม 

             (N  =  40)  

ขอ ดานระยะเวลาทีเ่หมาะสม µ σ ระดับ 

1. ผูบริหารมักใหขอมูลยอนกลับโดยทันทีหลัง

การปฏิบัติงานของครูและบุคลากร 

3.10 0.90 ปานกลาง 

2. ขอมูลยอนกลับของผูบริหารมีอิทธิพลตอการ

ปฏิบัตงิานของครูและบุคลากร 

3.30 0.91 ปานกลาง 

3. ขอมูลยอนกลับสงผลใหครูและบุคลากรเขาใจ

และไดเรยีนรูการปฏิบัติงานของตน 

3.30 0.94 ปานกลาง 

4. ผูบริหารสามารถใหขอมูลยอนกลับไดอยาง

รวดเร็ว และขอมูลมีความถูกตอง แมนยํา 

3.20 0.97 ปานกลาง 

รวม 3.23 0.82 ปานกลาง 

  

 จากตารางท่ี 8 พบวาบุคลากรโรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 5 มีความเห็นเกี่ยวกับ     

การใหขอมูลยอนกลับของผูบริหารโรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 5 ในดานระยะเวลาที่เหมาะสม 

ภาพรวมในระดับปานกลาง (µ = 3.23, σ= 0.82) เมื่อพิจารณาเปนรายขอ พบวาอยูในระดับ    

ปานกลางทุกขอ โดยขอมูลยอนกลับของผูบริหารมีอิทธิพลตอการปฏิบัติงานของครูและบุคลากร     

มีคามัชฌิมเลขคณิตมากที่สุด (µ = 3.30, σ= 0.91) รองลงมาคือขอมูลยอนกลับสงผลใหครูและ

บุคลากรเขาใจและไดเรียนรูการปฏิบัติงานของตน (µ = 3.30, σ= 0.94) ผูบริหารสามารถใหขอมูล

ยอนกลับไดอยางรวดเร็ว และขอมูลมีความถูกตอง แมนยํา (µ = 3.20, σ= 0.97) และผูบริหาร    

มักใหขอมูลยอนกลับโดยทันทีหลังการปฏิบัติงานของครูและบุคลากร มีคามัชฌิมเลขคณิตนอยที่สุด       

(µ = 3.10, σ= 0.90) 
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ตารางที่ 9  คามัชฌิมเลขคณิต (µ)  สวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (σ) และระดับการใหขอมูลยอนกลับ

ดานความยืดหยุน 

               (N  =  40)  

ขอ ดานความยืดหยุน µ σ ระดับ 

1. ผูบริหารใหขอมูลยอนกลับอยางเหมาะสม

ตามบรบิทและสถานการณท่ีเปนประโยชนแก

ครแูละบุคลากร 

3.35 1.00 ปานกลาง 

2. ผูบริหารใหขอมูลยอนกลับในปริมาณที่

เหมาะสม 

3.35 1.05 ปานกลาง 

3. ผูบริหารมีการแบงขอมูลออกเปนประเด็น

ยอยจากขอมูลยอนกลับที่มีจํานวนมาก  

3.30 0.94 ปานกลาง 

4.  ผูบริหารใหขอ มูลยอนกลับ ท่ีครอบคลุม

ประเด็นสําคัญและเปนประโยชนแกครูและ

บุคลากร 

3.40 0.90 ปานกลาง 

รวม 3.35 0.89 ปานกลาง 

  

 จากตารางที่ 9 พบวาบุคลากรโรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 5 มีความเห็นเก่ียวกับ     

การใหขอมลูยอนกลับของผูบริหารโรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 5 ในดานความยืดหยุน ภาพรวม  

ในระดับปานกลาง (µ = 3.35, σ= 0.89) เม่ือพจิารณาเปนรายขอ พบวาอยูในระดับปานกลางทกุขอ       

โดยผูบริหารใหขอมูลยอนกลับที่ครอบคลุมประเด็นสําคัญและเปนประโยชนแกครูและบุคลากร       

มีคามัชฌิมเลขคณิตมากท่ีสุด (µ = 3.40, σ= 0.90) รองลงมาคือผูบริหารใหขอมูลยอนกลับ       

อยางเหมาะสมตามบรบิทและสถานการณท่ีเปนประโยชนแกครูและบุคลากร (µ = 3.35, σ= 1.00)

ผูบริหารใหขอมูลยอนกลับในปริมาณที่เหมาะสม (µ = 3.35, σ= 1.05) และผูบรหิารมีการแบงขอมลู

ออกเปนประเด็นยอยจากขอมูลยอนกลับที่มีจํานวนมาก มีคามัชฌิมเลขคณิตนอยที่สุด (µ = 3.30, 

σ= 0.94) 
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ตารางที่ 10 คามัชฌิมเลขคณิต (µ) สวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (σ) และระดับการใหขอมูลยอนกลับ  

ดานใหขอมูลยอนกลับทั้งเชิงบวกและลบ 

               (N  =  40)  

ขอ ดานใหขอมูลยอนกลับท้ังเชิงบวกและลบ µ σ ระดับ 

1. ผูบริหารใหขอมูลยอนกลับแกครูและบุคลากร

เก่ียวกับสิง่ท่ีเขาปฏิบัติไดดีและถูกตองในการ

ทํางาน 

3.40 1.08 ปานกลาง 

2. ผูบริหารใหขอมูลยอนกลับแกครูและบุคลากร

เกีย่วกบัความผิดพลาดหรือสิ่งที่ไมถูกตองใน

การทํางาน 

3.40 1.06 ปานกลาง 

3. ผูบริหารใหขอมูลยอนกลับเพื่อเปนแรงจูงใจ

แกครูและบุคลากรในการปฏิบัติงาน 

3.33 1.10 ปานกลาง 

4. การใหขอมูลยอนกลับทั้งเชิงบวกและลบของ

ผูบ ริหารกอให เ กิดประสิท ธิภาพในการ

ปฏิบัตงิานของครูและบุคลากร 

3.45 1.13 ปานกลาง 

รวม 3.39 0.97 ปานกลาง 

  

 จากตารางที่ 10 พบวาบุคลากรโรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 5 มีความเห็นเกี่ยวกับ  

การใหขอมูลยอนกลับของผูบริหารโรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 5 ในดานใหขอมูลยอนกลับ         

ทั้งเชิงบวกและลบ ภาพรวมในระดับปานกลาง (µ = 3.39, σ= 0.97) เมื่อพิจารณาเปนรายขอ พบวา      

อยูในระดับปานกลางทุกขอ โดยการใหขอมูลยอนกลับท้ังเชิงบวกและลบของผูบริหารกอใหเกิด

ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานของครูและบุคลากร มีคามัชฌิมเลขคณิตมากที่สุด (µ = 3.45,     
σ= 1.13) รองลงมาคือผูบริหารใหขอมูลยอนกลับแกครูและบุคลากรเกี่ยวกับความผิดพลาดหรือสิ่งที่

ไมถูกตองในการทํางาน (µ = 3.40, σ= 1.06) ผูบริหารใหขอมูลยอนกลับแกครูและบุคลากรเกี่ยวกับ

สิ่งที่เขาปฏิบัติไดดีและถูกตองในการทํางาน (µ = 3.40, σ= 1.08) และผูบริหารใหขอมูลยอนกลับ

เพื่อเปนแรงจูงใจแกครูและบุคลากรในการปฏิบัติงาน มีคามัชฌิมเลขคณิตนอยที่สุด (µ = 3.33,    
σ= 1.10) 

 

 

 



82 

 

ตารางที่ 11 คามัชฌิมเลขคณิต (µ)  สวนเบี่ยงเบนมาตรฐาน (σ) และระดับการใหขอมูลยอนกลับ

ดานหลีกเลีย่งการตําหนิหรอืการทาํใหอับอาย 

             (N  =  40)  

ขอ ดานหลีกเล่ียงการตําหนิหรือ 

การทําใหอับอาย 

µ σ ระดับ 

1. ผูบริหารหลีกเลี่ยงการใหขอมูลยอนกลับที่มี

เ จตนาเ พ่ือลดเ กียร ติหรือ ทํา ใหครู และ 

บุคลากรรูสึกไมด ี

3.65 1.23 มาก 

2. ครูและบุคลากรตระหนักถึงประโยชนของ

ข อมู ล ย อนกลับ  และนํ า ไปพัฒนาการ

ปฏิบัติงานของตน 

3.58 1.06 มาก 

3. ผูบริหารเปนบุคคลท่ีครูและบุคลากรให  

ความไววางใจ 

3.40 1.15 ปานกลาง 

4. ผูบริหารใหขอมูลยอนกลับที่เพยีงพอ โดยไม

ทําใหครูและบุคลากรตองแสวงหาขอมูล

ยอนกลับจากบุคคลอื่น 

3.40 1.03 ปานกลาง 

รวม 3.51 0.99 มาก 

  

 จากตารางที่ 11 พบวาบุคลากรโรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 5 มีความเห็นเกี่ยวกับ   

การใหขอมูลยอนกลับของผูบริหารโรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 5 ในดานหลีกเลี่ยงการตําหน ิ    

หรือการทาํใหอับอาย ภาพรวมในระดับมาก (µ = 3.51, σ= 0.99) เมื่อพิจารณาเปนรายขอ พบวา      

อยูในระดับมาก 2 ขอ และระดับปานกลาง 2 ขอ โดยผูบริหารหลีกเล่ียงการใหขอมูลยอนกลับ        

ที่มีเจตนาเพื่อลดเกียรติหรือทําใหครูและบุคลากรรูสึกไมดีอยูในระดับมาก มีคามัชฌิมเลขคณิตมาก

ที่สุด (µ = 3.65, σ= 1.23) รองลงมาคือครูและบุคลากรตระหนักถึงประโยชนของขอมูลยอนกลับ 

และนําไปพัฒนาการปฏิบัติงานของตน (µ = 3.58, σ= 1.06) ผูบริหารใหขอมูลยอนกลับท่ีเพียงพอ

โดยไมทาํใหครแูละบคุลากรตองแสวงหาขอมูลยอนกลับจากบุคคลอื่น และผูบริหารเปนบุคคลที่ครู

และบุคลากรใหความไววางใจ (µ = 3.40, σ= 1.15) มีคามัชฌิมเลขคณิตนอยที่สุด (µ = 3.40,   
σ= 1.03) 
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ตอนที่ 3 ผลการวิเคราะหแนวทางการพัฒนาการใหขอมูลยอนกลับของผูบรหิารโรงเรียนบรรหารแจมใส 

วิทยา 5 

               จากการวิเคราะหขอมลูการใหขอมลูยอนกลบัของผูบริหารโรงเรยีนบรรหารแจมใสวิทยา 

5 โดยภาพรวมพบว า  ด านหลีกเ ลี่ ยงการ ตําหนิห รือการทํา ให อับอายอยู ในระดับมาก                 

สวนด านเฉพาะเจาะจง ด านให ขอ มูลยอนกลับทั้ ง เ ชิงบวกและลบ ด านเปนประโยชน                 

ดานความยืดหยุน ดานเชิงอธิบาย และดานระยะเวลาท่ีเหมาะสมอยูในระดับปานกลาง ผูวิจัยจงึไดนํา

ดานที่อยูในระดับปานกลางมาหาแนวทางการพัฒนาการใหขอมูลยอนกลับโดยวิธีการสัมภาษณ 

ผูอํานวยการโรงเรยีน รองผูอาํนวยการโรงเรียนหรือรักษาการในตําแหนงรองผูอํานวยการโรงเรียน 

และครู  รวมท้ังส้ิน 5 คน ผลการวิเคราะหขอมูลดังน้ี 

 1. ดานเปนประโยชน พบวา แนวทางการพัฒนาการใหขอมูลยอนกลบั คือ ผูบรหิารควร

บอกจุดมุงหมายที่ชัดเจนเกี่ยวกับการใหขอมูลยอนกลับนั้นแกครูและบุคลากร เพื่อชวยใหขอมูล

ดังกลาวมีความแมนยํา ถูกตอง และชัดเจนตามจุดมุงหมายและเจตนารมณของการใหขอมูลดังกลาว 

และหลีกเลี่ยงการแสดงออกทางสีหนารวมถึงคําพูดที่ไมพึงประสงคหากมีขอสงสัยหรือขอโตแยง   

จากผูรับขอมูล 

 2. ดานเฉพาะเจาะจง พบวา แนวทางการพัฒนาการใหขอมลูยอนกลบั คือ ผูบรหิารควร

ชี้ใหเห็นถึงพฤติกรรมที่ดีและพฤตกิรรมที่ไมดีของครูและบุคลากรไดอยางถูกตอง และมีความเจาะจง

แกผูรับขอมูลโดยตรง  ซึ่งจะสงผลใหผูรับขอมูลไดทราบถึงผลการปฏิบัติงานของตนเอง และสามารถ

เพ่ิมประสิทธิภาพและขวัญกําลังใจในกรณีที่เปนพฤติกรรมเชิงบวก และปรับปรุงการทํางานของ

ตนเองในกรณีท่ีเปนพฤติกรรมเชิงลบไดเปนอยางดี 

 3. ดานเชิงอธิบาย พบวา แนวทางการพัฒนาการใหขอมูลยอนกลับ คือ ผูบริหารควรให

ขอมูลยอนกลับแกผูรับขอมูลอยางถูกตอง ชัดเจน และสามารถอธิบายหรือชี้แจงถึงผลของการกระทํา

ตรงตามขอมลูท่ีตองการถายทอดโดยปราศจากอคติ และทัศนคติท่ีไมดีตอผูรับขอมูล 

 4. ดานระยะเวลาที่เหมาะสม พบวา แนวทางการพัฒนาการใหขอมูลยอนกลับ         

คือผูบริหารควรใหขอมูลยอนกลับแกผูรับขอมูลโดยตรงทันที ไมควรปลอยใหระยะเวลาผานนาน

เกินไป เพื่อกระตุนใหผูรับขอมูลรูชัดถึงการเอาใจใสของผูบริหาร และสามารถนําขอมูลยอนกลับไป

ปรับปรุงพัฒนางานไดอยางมีประสทิธิภาพ 

 5. ดานความยืดหยุน พบวา แนวทางการพัฒนาการใหขอมูลยอนกลับ คือ ผูบริหารควร

ใหขอมลูยอนกลับที่มีความครอบคลุมถึงประเด็นสําคัญที่ตองการถายทอด และสามารถแบงขอมูล

ออกเปนประเด็นปลกียอย ในกรณีท่ีขอมลูมีขนาดใหญหรอืมีจาํนวนมากออกมาไดอยางชัดเจน โดยให

ขอมูลแกครแูละบุคลากรตามสถานการณท่ีเปนประโยชนและสอดคลองกับขอมูลดังกลาว 
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 6. ดานใหขอมูลยอนกลับทั้งเชิงบวกเชิงลบ พบวา แนวทางการพัฒนาการใหขอมูล

ยอนกลับ คือ ผูบริหารควรมีจิตวิทยาที่ดีในการใหขอมูลยอนกลับแกครูและบุคลากร หากเปน

พฤติกรรมเชิงบวก ควรสงเสริมและประชาสัมพันธใหทราบโดยทั่วกัน หากเปนพฤติกรรมเชิงลบควร

พูดคุยหรือถายทอดขอมูลเปนการสวนตัวเพื่อเสริมสรางประสิทธิภาพในการทํางานและไมกอใหเกิด

ทัศนคติที่ไมดีแกผูรับขอมูล 
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บทท่ี 5 

สรุปผลการวจิัย การอภิปรายผล และขอเสนอแนะ 

 การดําเนินการวิจัย เรื่องการใหขอมูลยอนกลับของผูบริหารโรงเรียนบรรหารแจมใสวทิยา 

5 มวัีตถุประสงคเพื่อทราบการใหขอมูลยอนกลับของผูบริหารโรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 5 และ

แนวทางการพัฒนาการใหขอมูลยอนกลับของผูบริหารโรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 5 การวิจัยครั้งนี้

ใชบุคลากรโรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 5 เปนหนวยวิเคราะห (unit of analysis) ประกอบดวย

ผูอํานวยการโรงเรียนจํานวน  1 คน รองผูอํานวยการโรง เรียนหรือรักษาการในตําแหนง                

รองผูอาํนวยการโรงเรียนจํานวน 5 คน หัวหนากลุมสาระการเรียนรูจํานวน 8 คน ครูผูสอนจํานวน    

26 คน รวมทัง้สิน้ 40 คน เครื่องมือที่ใชแบงเปน 2 ประเภท คือแบบสอบถามเกี่ยวกับการใหขอมูล

ยอนกลับ ตามแนวคิดของ ฮิวจ กินเนตท และเคอรฟ  (Hughes, Ginnett, and Curphy) และ      

แบบสมัภาษณ แนวทางการพัฒนาการใหขอมูลยอนกลบัของผูบรหิารโรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 5  

สถิติ ที่ ใช ในการ วิเ คราะห ข อ มูล  คือค าความ ถ่ี  ( frequency) คาร อยละ  ( percentage)                   

คามัชฌิมเลขคณิต (µ) สวนเบีย่งเบนมาตรฐาน (σ) และการวิเคราะหเนื้อหา (content analysis) 

สรุปผลการวิจัย 

 จากการวิเคราะหขอมูล ผลการวิจัยสามารถสรุปไดดังน้ี 

 1.  การใหขอมูลยอนกลับของผูบริหารโรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 5 ในภาพรวมอยูใน

ระดับปานกลาง เม่ือพิจารณาเปนรายดาน พบวาอยูในระดับมาก 1 ดาน คือดานหลีกเล่ียงการตําหนิ

หรอืการทําใหอบัอาย และอกี 6 ดาน อยูในระดับปานกลาง โดยเรียงคามัชฌิมเลขคณิตจากมากไป  

หานอย ดังนี้ ดานเฉพาะเจาะจง ดานใหขอมูลยอนกลับทั้งเชิงบวกและลบ ดานเปนประโยชน      

ดานความยืดหยุน ดานเชิงอธิบาย และดานระยะเวลาท่ีเหมาะสมตามลําดับ 

 2.  แนวทางการพัฒนาการใหขอมลูยอนกลบัของผูบรหิารโรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 

5 ในแตละดาน มีดังน้ี ดานเปนประโยชน พบวา แนวทางการพัฒนาคือผูบรหิารควรบอกจุดมุงหมาย

ท่ีชัดเจนเก่ียวกับการใหขอมูลยอนกลบัน้ันแกครูและบุคลากร เพ่ือชวยใหขอมูลดังกลาวมีความถูกตอง 

แมนยํา และชัดเจนตามจุดมุงหมายและเจตนารมณของการใหขอมูลดังกลาว ดานเฉพาะเจาะจง 

พบวา แนวทางการพัฒนาคือผูบริหารควรชี้ใหเห็นถึงพฤติกรรมที่ดีและพฤติกรรมที่ไมดีของครูและ
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บุคลากร ใหขอมูลที่ เจาะจงแก ผู รับขอมูลโดยตรง ซึ่ งจะส งผลให ผู รับขอ มูลไดทราบถึง                  

ผลการปฏิบัติงานของตนเอง และสามารถเพิม่ประสิทธิภาพและขวัญกําลังใจในกรณีที่เปนพฤติกรรม  

เชิงบวก และปรับปรุงการทํางานของตนเองในกรณีที่เปนพฤติกรรมเชิงลบได เปนอยางดี             

ดานเชิงอธิบาย พบวา แนวทางการพัฒนาคือผูบริหารควรใหขอมูลยอนกลับแกผูรับขอมูล          

อยางถูกตอง ชัดเจน และสามารถอธิบายหรือชี้แจงถึงผลของการกระทําตรงตามขอมูลที่ตองการ

ถายทอดโดยปราศจากอคติ และทัศนคติที่ไมดีตอผูรับขอมูล ดานระยะเวลาที่เหมาะสม พบวา      

แนวทางการพัฒนาคือผูบริหารควรใหขอมูลยอนกลับแกผูรับขอมูลโดยตรงทันที ไมควรปลอยให

ระยะเวลาผานนานเกินไป เพือ่กระตุนใหผูรบัขอมูลรูชัดถึงการเอาใจใสของผูบริหาร และสามารถนํา

ขอมูลยอนกลับไปปรับปรุงพัฒนางานไดอยางมีประสิทธิภาพ ดานความยืดหยุน พบวา แนวทาง    

การพัฒนาคือผูบรหิารควรใหขอมูลยอนกลบัท่ีมคีวามครอบคลุมถึงประเด็นสําคัญท่ีตองการถายทอด 

และสามารถแบงขอมูลออกเปนประเด็นปลีกยอยในกรณีที่ขอมูลมีขนาดใหญหรือมีจํานวนมาก อีกทั้ง

ยังใหขอมูลแกครูและบุคลากรตามสถานการณที่เปนประโยชนและสอดคลองกับขอมูลดังกลาว     

ดานใหขอมูลยอนกลับทั้งเชิงบวกเชิงลบ พบวา แนวทางการพัฒนาคือผูบริหารควรมีจิตวิทยาที่ดีใน

การใหขอมูลยอนกลับแกครูและบุคลากร หากเปนพฤติกรรมเชิงบวก ควรสงเสริมและประชาสัมพันธ

ใหทราบโดยท่ัวกัน ในขณะท่ีหากเปนพฤติกรรมเชิงลบ ควรพูดคุยหรือถายทอดขอมูลเปนการสวนตัว

เพื่อเสริมสรางประสิทธิภาพในการทํางานและไมกอใหเกิดทัศนคติที่ไมดีแกผูรับขอมูล 

 

การอภิปรายผล 

 จากการวิเคราะหขอมูลการใหขอมูลยอนกลับของผูบริหารโรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 

5 สามารถอภิปรายผลไดดังน้ี 

 1. จากผลการวิจัย พบวาการใหขอมูลยอนกลับของผูบริหารโรงเรียนบรรหารแจมใส

วิทยา 5 โดยภาพรวมอยูในระดับปานกลาง เม่ือพิจารณาเปนรายดาน พบวาอยูในระดับมาก 1 ดาน 

คือดานหลีกเล่ียงการตําหนิหรือการทําใหอับอาย ท้ังน้ีเน่ืองจากการใหขอมูลยอนกลับจะไรประโยชน

หากใหในลักษณะที่คุกคามสวัสดิภาพของผูรับ และมีเจตนาเพื่อลดเกียรติหรือทําใหผูรับรูสึกไมดี 

เพราะเปาหมายของการใหขอมูลยอนกลับคือการใหขอมูลที่เปนประโยชนแกบุคลากรเพื่อชวยใหพวก

เขาได พัฒนา หากครูและบุคลากรได รับการตําหนิหรือดูถูกจากผูบริหารอาจส งผลใหขาด           

ความไววางใจ และแสวงหาขอมูลยอนกลับจากผูอื่นที่พวกเขาไววางใจแทน ซึ่งจากการศึกษาของ 

คอลลินส และสตูกาส (Collins and Stukas) พบวา ในดานอารมณความรูสึกของบุคลากรเมื่อรับ

ขอมูลยอนกลับทีตํ่าหนิผลการปฏิบัติงาน สงผลใหบคุลากรมอีารมณโกรธและปฏิเสธขอมูลยอนกลับ

จากผูให ซึ่งอารมณโกรธและการปฏิเสธนั้น เปนหนึ่งในอาการของปฏิกิริยาการปองกันตนเองซึ่ง
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สอดคลองกับคารดี (Cardy) ไดกลาวเอาไวถึงอารมณท่ีบุคคลจะตอบสนองตอขอมูลยอนกลับ ซ่ึง

ปฏิกิริยาการปองกนัตนเองน้ีจะเกิดข้ึนเมือ่บุคคลเห็นวาขอมูลยอนกลบัท่ีไดรับน้ันกลาวถึงบุคลิกภาพ 

หรือตัวตนมากกวางานท่ีทํา หรอืขอมูลยอนกลับน้ันไมมีความเปนธรรม เมือ่บุคคลแสดงอาการเหลาน้ี

ก็จะทําใหไมรับฟงขอมูลยอนกลับ และไมใหความรวมมือในการพัฒนาผลการปฏิบัติงานอีกดวย 

ผูบริหารจึงหลีกเล่ียงเพราะสงผลใหการบริหารงานของผูบริหารไมสามารถบรรลุวัตถุประสงคที่ต้ังไว

ได สวนอีก 6 ดาน อยูในระดับปานกลาง เมื่อแยกพิจารณาเปนรายดาน ดานการใหขอมูลที่เปน

ประโยชน พบวาผูบรหิารอาจจะยังใหขอมูลยอนกลับที่ยังมีความชัดเจนไมเพียงพอ และยังไมแสดง

จุดมุงหมายที่ชัดเจนในการใหขอมูลยอนกลับ มีการแสดงคําพูดที่แสดงถึงอารมณที่ไมพึงประสงค     

ซึ่งแองจและคณะ (Ang and others) แสดงใหเห็นถึงผลกระทบของอารมณของผูใหขอมูลยอนกลับ 

ที่มีตอพฤติกรรมการแสวงหาขอมูลยอนกลับของบุคลากรซึ่งพบวา บุคลากรจะแสวงหาขอมูล

ยอนกลับนอยลง เนื่องจากรับรูวาหัวหนางานอารมณไมดี จึงทําใหไมเต็มใจที่จะขอขอมูลยอนกลับ 

เพราะเห็นว า เปนการเ สี่ ยง ที่ ผูบ ริหารจะโกรธและประเมินผลการปฏิบัติงานในทางลบ                 

ดานเฉพาะเจาะจง พบวาผูบริหารยังไมสามารถระบพุฤติกรรมการทาํงานท่ีไมดีของครแูละบุคลากรได 

รวมท้ังวิธีการและลําดับข้ันตอนของการทาํงานท่ีดีหรอืมีปญหา เน่ืองจากผูบรหิารไมคอยมเีวลาเพราะ

มากดวยภารกิจ งานตางๆ  สงผลใหผูบรหิารไมทราบพฤติกรรมการทาํงานหรอืข้ันตอนการทาํงานท่ีดี

พอของผูปฏิบัติงาน สอดคลองกับสอดคลองกับงานวิจัยของ ลิเดนและมิทเชลล (Liden and 

Mitchell) ที่แสดงใหเห็นวา คนสวนใหญชอบขอมูลยอนกลับที่มีความเฉพาะเจาะจงมากกวาขอมูล

ยอนกลับที่คลุมเครือไมชัดเจน โดยเฉพาะขอมูลยอนกลับเชิงลบยิ่งตองมีความเฉพาะเจาะจงมาก

ยิ่งข้ึน โดยตองมีขอมูลสนับสนุนพฤติกรรมตางๆ จึงจะทําใหบุคคลยอมรับขอมูลยอนกลับมากขึ้น  

ดานเชิงอธิบาย  พบวาทุกขอปรากฏคามัชฌิมเลขคณิตอยูในระดับปานกลางท้ังหมด แสดงใหเห็นวา

ผูบริหารใหขอมลูยอนกลบัโดยขาดการอธิบายรายละเอียดการปฏิบัติงานท่ีเพียงพอ ขอเสนอแนะของ

ผูบริหารขาดความสอดคลองกับพฤติกรรมการทํางานท่ีเกิดข้ึนจริงของผูปฏิบัติงาน อีกทั้งบางครั้ง

ผูบรหิารไมสามารถแยกแยะความเปนจริงออกจากความคิดเห็นได มักจะมีการแสดงความรูสึกหรือ

ทัศนคติของตนตอผูปฏิบัติงาน ซ่ึงสอดคลองกบั คารด้ี (Cardy ) ท่ีไดกลาววาในกระบวนการใหขอมูล

ยอนกลับจะมเีรื่องของอารมณและความรูสึกเขามาเกี่ยวของดวยเสมอ โดยหัวหนางานจะตองรูจัก  

การควบคุมตนเอง เพราะเปนผูมีอํานาจมากในตําแหนงของผูแลกเปล่ียนขอมูล และผูรับก็มี

ประสบการณท่ีหลากหลายในเร่ืองความรูสึกทีจ่ะจดัการกับขอมูลยอนกลบั ดังน้ันปญหาเร่ืองอารมณ

จึงเปนส่ิงท่ีสําคัญ เน่ืองจากความรูสึกและอารมณของผูใหขอมูลยอนกลับสามารถสงผลตอทุกข้ันตอน

ของกระบวนการประเมนิผลการปฏิบัติงาน ต้ังแตการสํารวจพฤติกรรม การวินิจฉัย การประเมินผล

และการใหขอมลูยอนกลับ ดานระยะเวลาที่เหมาะสม พบวาผูบริหารยังคงไมคํานึงถึงระยะเวลาใน

การใหขอมูลยอนกลับ ซึ่งควรจะใหในทันที การใหขอมูลยอนกลับตองมีความรวดเร็ว ขอมูลตองมี
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ความถูกตองและแมนยํา การใหขอมูลยอนกลับตลอดเวลาและการใหในทันทีที่เกิดเหตุการณน้ัน             

มปีระโยชนตอบุคลากรมากกวาในการนําไปใชประโยชนและแกไขพฤติกรรมที่บกพรอง  ซึ่งการให

ขอมูลยอนกลบัในทันทีทําใหท้ังผูใหและผูรับยังจําเหตุการณที่เกิดข้ึนไดและสามารถนําคําแนะนําไป

ปฏิบัติไดอยางดี ผูบริหารบางทานไมสามารถใหขอมูลยอนกลับไดทันทีเน่ืองจากเวลาการทํางานท่ีไม

สอดคลอง จึงทําใหบางครั้งไมไดพูดคุยกับบุคลากรถึงพฤติกรรมการทํางานที่ผิดพลาด ซึ่งผูบริหารไม

ควรละเลยเรือ่งน้ี ควรพยายามหาเวลาท่ีจะเตือนพฤติกรรมเหลาน้ันของบุคลากร ดวยการจดบันทึก

พฤติกรรมเหลาน้ันเอาไวแลวนําไปบอกบุคลากรภายหลังเมือ่ไดพบกัน เพราะถาหากผูบริหารไมบอก

พนักงานถึงสิง่ท่ีผดิพลาด จะทําใหบุคลากรคิดวาผูบริหารยอมรับความผิดพลาดเหลาน้ัน ดานความ

ยืดหยุน พบวาทุกขออยูมีคามัชฌิมเลขคณิตระดับปานกลาง ขอสังเกตพบวาผูบริหารขาดการใหขอมูล

ยอนกลับที่เหมาะสมตามสถานการณ มักจะใหขอมูลยอนกลับในปริมาณที่มาก โดยไมมีการแบงเปน

ประเด็นยอยท่ีสําคัญ มักจะใหขอมูลท้ังหมดท่ีผูบริหารทราบในท่ีประชุมประจาํเดือน สงผลใหครูและ

บุคลากรรับขอมูลในปริมาณที่มากสงผลใหไมเห็นความสําคัญของขอมูลยอนกลับ ดานใหขอมูล

ยอนกลับทั้งเชิงบวกและลบ พบวาผูบริหารมีการใหขอมูลยอนกลับแกครูและบุคลากรเกีย่วกับสิ่งที่เขา

ปฏิบัติไดดีและไมดีในการทํางานพอสมควร อกีทั้งการใหขอมูลยอนกลับทั้งเชิงบวกและลบกอใหเกิด

ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานของครูและบุคลากรอยูในระดับปานกลาง จากการศึกษาพบวา เมื่อ

ตองใหขอมูลยอนกลับแกบุคลากรผูบริหารจะไมตําหนิบคุลากร แตจะกลาวชมเชยบุคลากรโดยบอก

ถึงจุดเดนและส่ิงท่ีสามารถปฏิบัติไดดีกอน จากน้ันจึงบอกถึงส่ิงท่ีตองพัฒนาปรับปรุงแกไข ซ่ึงการบอก

ถึงจุดเดนกอนน้ันจะทําใหบุคลากรยอมรับฟงท่ีผูบริหารพูดและทําใหบรรยากาศการพูดคุยน้ันเปนไป

ดวยดี หากผูบริหารเริ่มตนดวยการตําหนิบุคลากรโดยเฉพาะพูดถึงเรื่องบุคลิกภาพหรือคุณลักษณะ

สวนตัวท่ีไมเก่ียวของกับการทํางานจะทําใหบุคลากรตอตานสิ่งท่ีผูบริหารพูด และบรรยากาศในการ

พูดคุยจะไมดี บุคลากรก็จะไมยอมรับขอมูลยอนกลับที่ให  

 2.  แนวทางการพัฒนาการใหขอมลูยอนกลบัของผูบรหิารโรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 

5 ในแตละดาน ควรดําเนินการดังน้ี 

 ดานเปนประโยชน ผูบรหิารควรบอกจุดมุงหมายท่ีชัดเจนเก่ียวกับการใหขอมูลยอนกลับ

นั้นแกครูและบุคลากร เพื่อชวยใหขอมูลดังกลาวมีความแมนยํา ถูกตอง และชัดเจนตามจุดมุงหมาย

และเจตนารมณของการใหขอมูลดังกลาว และหลีกเล่ียงการแสดงออกทางสหีนารวมถึงคําพูดที่ไมพึง

ประสงคหากมีขอสงสัยหรือขอโตแยงจากผูรับขอมูล อีกทั้งการใหขอมูลยอนกลับจะมีประโยชนมาก

ข้ึนหากขอมูลน้ันมีความถูกตองโดยหัวหนางานซ่ึงก็คือผูบรหิารมคีวามม่ันใจ เชนเปนสิ่งท่ีเห็นดวยตา

ตนเอง มีเอกสารแสดงชัดเจน ไมใชขอมูลท่ีฟงคนอ่ืนบอกมาหรอืคาดเดาเอาเอง เพ่ือประโยชนสูงสุด

ของการใหขอมูลยอนกลับควรเร่ิมตนจากการเตรยีมการและการวางแผนท่ีดี ผูบริหารควรเริม่ตนดวย

การเตรยีมบทพูด วางประเด็นที่ตองการสือ่สารกับครูและบุคลากร วางแผนวาจะใหขอมูลยอนกลับ
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เพื่อชวยใหครูและบุคลากรพัฒนาไดอยางไร มีกลยุทธในการสื่อสารกับบุคลากร การใหขอมูล

ยอนกลับน้ันควรมีการออกแบบเพือ่ใหเขากับครูและบคุลากรแตละคน 

 ดานเฉพาะเจาะจง  ผูบริหารควรชี้ใหเห็นถึงพฤติกรรมที่ดีและพฤติกรรมที่ไมดีของครู

และบคุลากรไดอยางถูกตอง และมีความเจาะจงแกผูรับขอมูลโดยตรง ซึ่งจะสงผลใหผูรับขอมูลได

ทราบถึงผลการปฏิบัติงานของตนเอง และสามารถเพิ่มประสิทธิภาพและขวัญกําลังใจในกรณีที่เปน

พฤติกรรมเชิงบวก และปรับปรุงการทํางานของตนเองในกรณีท่ีเปนพฤติกรรมเชิงลบไดเปนอยางดี  

 ดานเชิงอธิบาย ผูบริหารจะตองใหขอมูลยอนกลับแกผูรับขอมูลอยางถูกตอง ชัดเจน 

และสามารถอธิบายหรือช้ีแจงถึงผลของการกระทําตรงตามขอมูลท่ีตองการถายทอดโดยปราศจาก

อคติ และทัศนคติที่ไมดีตอผูรับขอมูล ซึ่งจากแนวทางดังกลาวสอดคลองกับแนวคิดของอุไรวรรณ    

อยูชา ท่ีกลาววาการใหขอมูลยอนกลับตองจับประเด็นใหตรงกับเรือ่ง การใหขอมลูยอนกลบัท่ีดีจะตอง

สามารถบอกไดวาอะไรที่ไมดี และอะไรที่ควรแกไข ยิ่งถาเราสามารถยกสถานการณนั้นๆ ได ผูรับ

ขอมลูยอนกลบัก็จะสามารถมองเห็นภาพตนเองในสถานการณนั้นๆ ไดอยางชัดเจน แนวทางการให

ขอมูลยอนกลับของ ชูท (Shute) ยังเสริมในเรื่องการอธิบายถึงปญหาที่เกิดขึ้นใหละเอียด ภาษาที่ใช

ควรงายและไมซับซอนมากเกินไป และเนนสิ่งที่สามารถเปนไปได เพราะขอมูลยอนกลับที่ซับซอนไม

ชวยใหเกิดการเรียนรูแกผูปฏิบัติงาน 

 ดานระยะเวลาที่เหมาะสม ผูบริหารควรใหขอมูลยอนกลับแกผูรับขอมูลโดยตรงทันที ไม

ควรปลอยใหระยะเวลาผานนานเกินไป เพ่ือกระตุนใหผูรับขอมูลรูชัดถึงการเอาใจใสของผูบริหาร และ

สามารถนําขอมูลยอนกลับไปปรับปรุงพัฒนางานไดอยางมีประสิทธิภาพ ซึ่งสอดคลองกับหลักการของ

แวน ฟลีท และปเตอรสัน (Van Fleet and Peterson) ที่กลาววาการใหขอมูลยอนกลับควรทําเร็ว

ท่ีสุดเทาท่ีจะทําไดภายหลังการเกดิพฤติกรรม เน่ืองจากการใหขอมูลยอนกลับโดยทันทีจะทําใหบคุคล

รับทราบและยอมรบัไดดีเน่ืองจากไมมีเวลาในการคิดหาเหตุผลในการโตแยงไดโดยทันทีทนัใด ถาการ

ใหขอมูลยอนกลับยาวนานออกไปจะทําใหบุคคลคิดวาพฤติกรรมน้ันถูกตองหรืออาจจะลืมเหตุการณ

นั้นไปแลว อีกทั้งการใหขอมูลยอนกลับควรใหบอยๆ ซึ่งจะทําใหเกิดแรงจูงใจและความตระหนักใน

ระดับที่สูง ชวยไมใหปญหามีขนาดใหญและมีความรุนแรงมากขึ้น ถาการใหขอมูลยอนกลับสามารถ

ทําไดบอยจนกลายเปนสวนหน่ึงของทีม จะทําใหบุคคลไมรูสึกคุกคามกลายเปนเร่ืองปกติ 

 ดานความยืดหยุน ผูบริหารควรใหขอมูลยอนกลับแกครูและบุคลากรตามสถานการณที่

เปนประโยชน ไมใหในขณะท่ีครูและบุคลากรอยูในภาวะกดดัน หรือเรงรีบในการทาํงานท่ีเรงดวนกวา 

ผูบริหารควรใหขอมูลยอนกลับที่ครอบคลุมถึงประเด็นสําคัญที่ตองการถายทอด และสามารถแบง

ขอมูลออกเปนประเด็นปลกียอยในกรณีท่ีขอมูลมขีนาดใหญหรือมีจํานวนมากออกมาไดอยางชัดเจน 

โดยทั่วไปแลวครูและบุคลากรสามารถจัดการกับขอมูลยอนกลับไดเพียงบางสวนเทานั้น หากครูและ

บุคลากรตองจัดการกับขอมูลยอนกลับจํานวนมากจะทําใหเกิดความยุงยากและสับสน การใหขอมูล
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ยอนกลับควรเนนไปท่ีหวัขอท่ีเฉพาะเจาะจงหน่ึงหรอืสองหัวขอเทาน้ัน เพราะหากมากกวาน้ันจะทําให

ไมไดรับขอมูลท่ีดีอันสงผลตอการเรียนรูของครูและบคุลากร  

 ดานใหขอมูลยอนกลับทั้งเชิงบวกเชิงลบ ผูบริหารตองมีจิตวิทยาที่ดีในการใหขอมูล

ยอนกลับแกครูและบุคลากร หากเปนพฤติกรรมเชิงบวก ควรสงเสริมและประชาสัมพันธใหทราบโดย

ทั่วกัน หากเปนพฤติกรรมเชิงลบ ควรพูดคุยหรือถายทอดขอมูลเปนการสวนตัวเพื่อเสริมสราง

ประสิทธิภาพในการทํางานและไมกอใหเกิดทัศนคติที่ไมดีแกผูรับขอมูล ซึ่งสอดคลองกับทัศนะของ  

จงกลวรรณ  มุสิกทอง ที่กลาววาการใหขอมูลยอนกลับเชิงบวก สามารถทําไดทั้งแบบสวนตัวและแบบ

เปดเผย แตการใหขอมูลยอนกลับเชิงลบ ควรใหผูปฏิบัติงานแบบเฉพาะตัวคนเดียวจะเหมาะสมกวา

การเปดเผยในที่สาธารณะจนผูปฏิบัติงานอับอาย หรือหวังผลของการใหขอมูลยอนกลับไปกระทบ

บุคคลอืน่ 

 

ขอเสนอแนะ 

ขอเสนอแนะท่ัวไป 

 จากการศึกษาการใหขอมูลยอนกลับของผูบริหารโรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 5 ผูวิจัย

มีขอเสนอแนะเพ่ือเปนแนวทางในการพัฒนาการใหขอมูลยอนกลับ ดังน้ี 

 1.  ผูบริหารควรสงเสริมใหมีการแลกเปลี่ยนแสดงความคิดเห็นอยางอิสระเพื่อเปน

แนวทางที่จะทําใหผูบริหารและผูปฏิบัติงานนั้นเกิดความสบายใจในการใหและรับขอมูลยอนกลับ    

อีกท้ังควรมีการนําเอาขอมูลยอนกลับมาบูรณาการเขาเปนสวนหน่ึงของกระบวนการบรหิารงาน มีการ

เพ่ิมคุณภาพของขอมูลยอนกลับ โดยผูบริหารเนนถึงความสําคัญของขอมูลยอนกลับและ                

มีการสนับสนุนใหมีการใชขอมูลยอนกลับในโรงเรียน 

 2.  เพื่อใหการใหขอมูลยอนกลับของผูบริหารโรงเรียนมีประสิทธิภาพ และไมกอใหเกิด

ปญหาการใหขอมูลยอนกลับแบบเลื่อนลอย อันสงผลใหขอมูลยอนกลับเปนสิ่งท่ีไรประโยชน          

ผูบริหารควรที่จะคํานึงถึงประโยชนของการใหขอมูลยอนกลับมากท่ีสุด มีการแสดงเจตนาและ

จุดมุงหมายที่ชัดเจน ใหขอมูลที่เกี่ยวของกับพฤติกรรมการทํางานของครูและบุคลากรตามความเปน

จริงและช้ีใหเห็นถึงพฤติกรรมท่ีดีและพฤติกรรมที่ไมดีของครูและบุคลากรอยางถูกตอง ใหขอมูล

เฉพาะเจาะจงแกผูรับขอมูลโดยตรง มีการอธิบายหรือช้ีแจงผลของการกระทําโดยปราศจากอคติ 

หลังจากการปฏิบัติงานมีการใหขอมูลยอนกลับแกผูรับโดยตรงในทันที เพื่อกระตุนใหผูรับขอมูลรูชัด

ถึงการเอาใจใสของผูบริหาร และนําขอมลูไปปรับปรุงพัฒนางานอยางมีประสิทธิภาพ หากขอมูล

ยอนกลับมีปริมาณมาก ควรแบงขอมูลออกเปนประเด็นยอยที่ครอบคลุมประเด็นสําคัญ และขอที่

ผูบรหิารควรปฏิบัติอยางยิ่งในการใหขอมูลยอนกลับ คือผูบริหารควรมีจิตวิทยาที่ดีในการใหขอมูล

ยอนกลับ เมื่อเ กิดพฤติกรรมเชิงบวก ควรส งเสริมและประชาสัมพันธใหทราบโดยทั่วกัน               
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ในขณะเดียวกันหากเปนพฤติกรรมเชิงลบ ควรมีการพูดคุยหรือถายทอดขอมูลเปนการสวนตัว        

เพ่ือเสรมิสรางประสิทธิภาพในการทํางานและไมกอใหเกิดทัศนคติเชิงลบ 

 

ขอเสนอแนะในการวิจัยคร้ังตอไป 

 ผลการวิจัยในครั้งนี้ สามารถนําไปใชเปนแนวทางในการพัฒนาการใหขอมูลยอนกลับ

ของผูบริหารโรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 5 ไดอยางมีคุณภาพ และเพื่อใหงานวิจัยนี้มีประโยชน

ย่ิงข้ึน ผูวิจัยขอเสนอใหมีการทําวิจัยคร้ังตอไป ดังน้ี 

 1.  ควรศกึษากระบวนการใหขอมูลยอนกลับที่มีประสิทธิภาพในโรงเรียน 

 2.  ควรศึกษาปจจัยที่สงผลตอการยอมรับขอมูลยอนกลับของครูและบุคลากร 

 3.  ควรศกึษาพฤติกรรมการจัดการขอมูลยอนกลับของครูและบุคลากร  

 4.  ควรศึกษาเปรียบเทียบผลของการใหขอมูลยอนกลับอยางเปนทางการกับไมเปน

ทางการ  
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ภาคผนวก 
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ภาคผนวก ก 

หนังสือขอความอนุเคราะหตรวจเคร่ืองมือวิจัย 

รายชือ่ผูทรงคุณวุฒิเพ่ือตรวจเคร่ืองมือวิจัย 
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รายชือ่ผูทรงคุณวุฒิเพ่ือตรวจเคร่ืองมือวิจัย 

 

1. นายศรายุทธ   รัตนปญญา 

 ตําแหนง   ผูอํานวยการโรงเรียนสระยายโสมวิทยา 

 วุฒิการศึกษา ปรชัญาดุษฎีบัณฑิต สาขาวิชาศึกษาศาสตร แขนงวิชาบริหารการศึกษา 

มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธริาช 

2. นางรัชนี  บํารุงเรือน 

 ตําแหนง ครู อันดับ ค.ศ.3 โรงเรยีนมัธยมฐานบินกําแพงแสน 

 วุฒิการศึกษา ศิลปศาสตรบัณฑิต มหาวิทยาลัยราชภัฏนครปฐม 

3. นายเอกชยั สุขเคหา 

 ตําแหนง ครู อันดับ ค.ศ.3 โรงเรยีนบรรหารแจมใสวิทยา 5 

 วุฒิการศึกษา การศึกษามหาบัณฑิต  สาขาการวัดผลการศึกษา มหาวิทยาลัยนเรศวร 
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ภาคผนวก ข 

หนังสือขอทดลองเคร่ืองมือวิจัย 
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ภาคผนวก ค 

คาความเช่ือม่ันของเคร่ืองมือ 
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ภาคผนวก ง 

หนังสือขอความอนุเคราะหในการเก็บรวบรวมขอมูล 
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ภาคผนวก จ 

แบบสอบถามเพ่ือการวิจัย 
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แบบสอบถามความคิดเห็น 

เร่ือง การใหขอมูลยอนกลับของผูบริหารโรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 5 

................................................................ 

คําช้ีแจง  

 1.  เคร่ืองมือวิจัยน้ีจัดทาํข้ึนโดยมีวัตถุประสงคเพ่ือศึกษาการใหขอมูลยอนกลับของผูบริหาร

โรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 5 

 2.  ผูตอบแบบสอบถามน้ีจาํนวน 40 คน ประกอบดวย 

  ผูอํานวยการโรงเรียน         จํานวน 1   คน 

  รองผูอาํนวยการโรงเรยีน / รักษาการ       จํานวน 5   คน 

ในตําแหนงรองผูอํานวยการโรงเรยีน   

  หัวหนากลุมสาระการเรยีนรู        จํานวน 8   คน 

ครูผูสอน          จํานวน     26  คน 

3. แบบสอบถามฉบบันีป้ระกอบดวย 2 ตอน คือ 

 ตอนท่ี 1  ขอมูลทัว่ไปเก่ียวกับสถานภาพสวนตัวของผูตอบแบบสอบถาม 

 ตอนที ่2  แบบสอบถามเกี่ยวกบัการใหขอมูลยอนกลับของผูบริหารโรงเรียนบรรหาร

แจมใสวิทยา 5 

4. ขอมลูทีไ่ดจากความคิดเห็นของทานมีคายิ่งตอการวิจัยในครั้งนี้ ขอมูลที่ทานตอบถือเปน

ความลับและขอรับรองวาจะไมมีผลกระทบตอการปฏิบัติงานของทานหรือสถานศึกษาของทานแต

ประการใด จึงใครขอความกรณุาโปรดตอบแบบสอบถามใหครบทกุขอตามความเปนจริง                                                                
 

 

เม่ือทานใหขอมูลครบถวนแลว ผูวิจัยจะมารับแบบสอบถามดวยตนเอง  

 

                             ขอขอบพระคุณไว ณ โอกาสน้ี สําหรบัความรวมมือในการตอบแบบสอบถาม 

 

 

 

    นางสาวอรุณ ี  ศรีทองออน 

              นักศึกษาปริญญาโท  สาขาวิชาการบริหารการศึกษา 

                               คณะศึกษาศาสตร มหาวิทยาลยัศิลปากร 
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แบบสอบถามความคิดเห็น 

เร่ือง การใหขอมูลยอนกลับของผูบริหารโรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 5 

................................................................ 

ตอนท่ี 1   ขอมูลท่ัวไปเก่ียวกับสถานภาพสวนตัวของผูตอบแบบสอบถาม  

คําช้ีแจง โปรดทําเครือ่งหมาย P ลงใน (  ) หนาขอความท่ีตรงกับสถานภาพของทาน 

 

ขอท่ี 

 

สถานภาพพื้นฐานของผูตอบแบบสอบถาม 
สําหรับ

ผูวิจัย 

1. เพศ    

       (  ) ชาย                            (  ) หญิง 

 

2. 
 

อายุ  (เศษปที่เกิน 6 เดือนใหนับเพ่ิมอีก 1 ป) 

       (  )  ไมเกนิ 30 ป                 (  )  31 - 40 ป 

       (  )  41-50 ป                     (  )  51 ปข้ึนไป 

 

3. 
 

ระดับการศกึษา 

       (  )  ปรญิญาตรี                   (  )  ปรญิญาโท 

       (  )  ปริญญาเอก                  (  )  อื่นๆ ...........................(โปรดระบ)ุ 

 

4. 
 

ตําแหนงหนาท่ี 

       (  )  ผูอํานวยการโรงเรียน             

       (  )  รองผูอํานวยการโรงเรียน/รักษาการในตําแหนงรองผูอํานวยการโรงเรยีน 

       (  )  หัวหนากลุมสาระการเรียนรู     
       (  )  ครูผูสอน      

 

5. 
 

ประสบการณการทํางานในตําแหนงปจจุบัน (เศษปที่เกิน 6 เดือนใหนบัเพิ่มอีก    

1 ป) 

       (  )  นอยกวา 5  ป                (  )  5 - 10   ป 

       (  )  11 - 15  ป                   (  )  16 - 20  ป 

       (  )  21 - 25 ป                           (  )  มากกวา 25 ป 
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ตอนท่ี 2 แบบสอบถามเก่ียวกับการใหขอมูลยอนกลับของผูบริหารโรงเรียนบรรหารแจมใส     
วิทยา 5 

คําชี้แจง : โปรดเขียนเคร่ืองหมาย P ลงในชองท่ีตรงกับความคิดเห็นของทานมากท่ีสุดเพียงคําตอบ 

เดียว โดยตัวเลขในแตละชองมีความหมายดังน้ี 

 ระดับ 1  หมายถึง    การใหขอมลูยอนกลบัของผูบริหารโรงเรยีนอยูในระดับนอยทีสุ่ด 

 ระดับ 2  หมายถึง    การใหขอมลูยอนกลบัของผูบริหารโรงเรียนอยูในระดับนอย  

ระดับ 3  หมายถึง    การใหขอมลูยอนกลับของผูบริหารโรงเรียนอยูในระดับปานกลาง

ระดับ 4  หมายถึง    การใหขอมูลยอนกลับของผูบริหารโรงเรียนอยูในระดับมาก  

 ระดับ 5  หมายถึง    การใหขอมลูยอนกลบัของผูบริหารโรงเรียนอยูในระดับมากท่ีสุด  

ขอท่ี การใหขอมูลยอนกลับของผูบริหารโรงเรยีน ระดับความคิดเห็น สําหรับ

ผูวิจัย 1 2 3 4 5 

1. เปนประโยชน (Make It Helpful) 

1. ผูบริหารใหขอมลูยอนกลบัเพื่อเปลี่ยนแปลง

พฤติกรรมการทํางานของครูและบุคลากร 

      

2. ผูบริหารแสดงเจตนาและจุดมุงหมายท่ีชัดเจน

ในการใหขอมลูยอนกลับ 

      

3. ผูบริหารใหขอมลูยอนกลบัที่เกี่ยวของกับ

พฤติกรรมการทํางานตามความเปนจริง 

      

4. ผูบริหารใหขอมลูยอนกลบัที่มีความถูกตอง 

ชัดเจน  

      

5. ผูบริหารใหขอมลูยอนกลับโดยปราศจาก

คําพูดที่แสดงอารมณที่ไมพงึประสงค 

      

2. เฉพาะเจาะจง (Be Specific) 

6. ผูบริหารใหขอมูลยอนกลับเพื่อปรับปรุง     

ผลการปฏิบัติงานของครูและบุคลากร 

      

7. ผูบริหารใหขอมลูยอนกลบัที่สามารถระบุ

พฤติกรรมการทํางานท่ีดีของครูและบุคลากร

ได 
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ขอท่ี การใหขอมูลยอนกลับของผูบริหารโรงเรยีน ระดับความคิดเห็น สําหรับ

ผูวิจัย 1 2 3 4 5 

8. ผูบริหารใหขอมลูยอนกลบัที่สามารถระบุ

พฤติกรรมการทํางานท่ีไมดีของครูและ

บุคลากรได 

      

9. ผูบริหารสามารถระบุถึงพฤติกรรม วิธีการ 

และลาํดับข้ันตอนของการทํางานท่ีดีหรือมี

ปญหาของครูและบุคลากรได 

      

3.เชิงอธิบาย (Be Descriptive)  

10. ผูบริหารใหขอมูลยอนกลับในลักษณะการ

อธิบายการปฏิบัติงานหรือช้ีแนะในการ

ปรับเปล่ียนพฤติกรรมการปฏิบัติงาน  

      

11. ขอมูลยอนกลบัที่ผูบริหารเสนอแนะสอดคลอง

กับพฤติกรรมการทํางานท่ีเกิดข้ึนจริงของครู

และบุคลากร 

      

12. ผูบริหารสามารถแยกแยะความเปนจริงออก

จากความคิดเห็นในการใหขอมูลยอนกลับแก

ครแูละบุคลากร 

      

13. ผูบริหารใหขอมลูยอนกลบัโดยไมแอบแฝง

ความรูสึก ทัศนคติ คุณลักษณะ แรงจูงใจ 

และอุปนสิัยของครูและบุคลากร  

      

4. ระยะเวลาท่ีเหมาะสม (Be Timely)   

14. ผูบริหารมักใหขอมูลยอนกลับโดยทันทหีลัง

การปฏิบัติงานของครแูละบุคลากร 

      

15. ขอมูลยอนกลับของผูบริหารมีอิทธิพลตอการ

ปฏิบัตงิานของครูและบุคลากร 

      

16. ขอมูลยอนกลบัสงผลใหครูและบุคลากรเขาใจ

และไดเรยีนรูการปฏิบัติงานของตน 

      

17. ผูบริหารสามารถใหขอมูลยอนกลับไดอยาง

รวดเร็ว และขอมลูมีความถูกตอง แมนยํา 
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ขอท่ี การใหขอมูลยอนกลับของผูบริหารโรงเรยีน ระดับความคิดเห็น สําหรับ

ผูวิจัย 1 2 3 4 5 

5. ความยืดหยุน (Be Flexible) 

18. ผูบริหารใหขอมลูยอนกลบัอยางเหมาะสม

ตามบริบทและสถานการณท่ีเปนประโยชนแก

ครแูละบุคลากร 

      

19. ผูบริหารใหขอมลูยอนกลบัในปริมาณที่

เหมาะสม 

      

20. ผูบริหารมีการแบงขอมูลออกเปนประเด็น

ยอยจากขอมลูยอนกลับที่มจีํานวนมาก  

      

21. ผูบริหารใหขอมลูยอนกลบัที่ครอบคลุม

ประเด็นสําคัญและเปนประโยชนแกครูและ

บคุลากร 

      

6. ใหขอมูลยอนกลับท้ังเชิงบวกและลบ (Give Positive as Well as Negative Feedback) 

22. ผูบริหารใหขอมลูยอนกลบัแกครูและบุคลากร

เก่ียวกับส่ิงท่ีเขาปฏิบัติไดดีและถูกตองในการ

ทํางาน 

      

23. ผูบริหารใหขอมลูยอนกลบัแกครูและบุคลากร

เกี่ยวกับความผิดพลาดหรือสิ่งที่ไมถูกตองใน

การทํางาน 

      

24. ผูบริหารใหขอมลูยอนกลบัเพื่อเปนแรงจูงใจ

แกครูและบุคลากรในการปฏิบัติงาน 

      

25. การใหขอมูลยอนกลับทั้งเชิงบวกและลบของ

ผูบริหารกอใหเกิดประสิทธิภาพในการ

ปฏิบัตงิานของครูและบุคลากร 
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ขอท่ี การใหขอมูลยอนกลับของผูบริหารโรงเรยีน ระดับความคิดเห็น สําหรับ

ผูวิจัย 1 2 3 4 5 

7. หลีกเล่ียงการตําหนิหรือการทําใหอับอาย (Avoid Blame or Embarrassment) 

26. ผูบริหารหลีกเลี่ยงการใหขอมลูยอนกลับที่มี

เจตนาเพ่ือลดเกียรติหรือทําใหครูและ 

บุคลากรรูสึกไมดี 

      

27. ครูและบุคลากรตระหนักถึงประโยชนของ

ขอมูลยอนกลับ และนําไปพัฒนาการ

ปฏิบัติงานของตน 

      

28. ผูบริหารเปนบุคคลที่ครูและบุคลากรให  

ความไววางใจ 

      

29. ผูบริหารใหขอมูลยอนกลับที่เพยีงพอ โดยไม

ทําใหครูและบุคลากรตองแสวงหาขอมูล

ยอนกลับจากบุคคลอื่น 
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ภาคผนวก ฉ 

หนังสือขอสัมภาษณงานวิจัย 

รายชือ่ผูทรงคุณวุฒิเพ่ือการสัมภาษณ 
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รายชือ่ผูทรงคุณวุฒิเพ่ือการสัมภาษณ 
 

1. นายสมมาตร กล่ินเกษร ตําแหนง รองผูอํานวยการโรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 5 

2. นางนารี  สรอยสม ตําแหนง รักษาการในตําแหนงรองผูอาํนวยการโรงเรียนบรรหาร

แจมใสวิทยา 5 

3. นายเอกชัย  สุขเคหา ตําแหนง ครู อนัดับ ค.ศ. 3 โรงเรยีนบรรหารแจมใสวิทยา 5 

4. นางสาวจันทรทา ตันติศักด์ิศรี ตําแหนง ครู อันดับ ค.ศ. 2 โรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 5 

5. นางสาวพรรณประภา  ใจดี ตําแหนง ครู อนัดับ ค.ศ. 1 โรงเรยีนบรรหารแจมใสวิทยา 5 
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ภาคผนวก ช 

แบบสัมภาษณเพ่ือหาแนวทางการพัฒนาการใหขอมูลยอนกลับ 

ของผูบริหารโรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 5 
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แบบสัมภาษณเพ่ือหาแนวทางการพัฒนาการใหขอมูลยอนกลับ 

ของผูบริหารโรงเรียนบรรหารแจมใสวิทยา 5 

 

ขอคําถามในการสัมภาษณ 

1. คําชีแ้จง ดานเปนประโยชน คือการใหขอมูลแกบุคลากรเพื่อเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมการทํางาน 

โดยแสดงเจตนาและจุดมุงหมายที่ชัดเจน บงบอกขอมูลที่เกี่ยวของกับพฤติกรรมตามความเปนจริง    

ที่เกิดขึ้น ขอมูลมีความกระจาง ชัดเจนและปราศจากจากอารมณของผูใหขอมูลยอนกลับ 

 จากผลการวิเคราะหพบวาการใหขอมูลยอนกลับของผูบริหารโรงเรียนบรรหารแจมใส

วิทยา 5 ในดานเปนประโยชน อยูในระดับปานกลาง จึงอยากทราบวาทานมีความคิดเห็นเก่ียวกับ

แนวทางการพัฒนาการใหขอมูลยอนกลับในดานน้ีอยางไร 

......................................................................................................................................................

...................................................................................................................................................... 

2. คําชี้แจง ดานเฉพาะเจาะจง คือการใหขอมูลท่ีสามารถระบุพฤติกรรมท่ีเปนบวกหรือลบของ

บุคลากรในการปฏิบัติงาน ความเฉพาะเจาะจงของขอมูลยอนกลับสามารถระบุพฤติกรรมหรือ

กิจกรรมที่ชัดเจนที่บุคลากรทําดีที่ควรจะกระทําตอไป สิ่งที่บุคลากรไมควรจะกระทํา รวมทั้งสามารถ

ระบวิุธีการ ลําดับข้ันตอนของการทํางานท่ีดีและมปีญหา การใหขอมูลยอนกลับควรเนนเฉพาะเพียง

หัวขอหนึ่งหรือสองหัวขอเทานัน้  

จากผลการวิเคราะหพบวาการใหขอมูลยอนกลับของผูบริหารโรงเรียนบรรหารแจมใส

วิทยา 5 ในดานเฉพาะเจาะจง อยูในระดับปานกลาง จึงอยากทราบวาทานมีความคิดเห็นเก่ียวกับ

แนวทางการพัฒนาการใหขอมูลยอนกลับในดานน้ีอยางไร 

......................................................................................................................................................

...................................................................................................................................................... 

3. คําช้ีแจง ดานเชิงอธิบาย คือการใหขอมูลยอนกลับในลักษณะการอธิบายพฤติกรรม และใหขอมูล

สอดคลองกับพฤติกรรมจริงที่เกิดขึ้น โดยผูใหขอมูลแยกแยะความจริงออกจากการอนุมาน ไมแสดง

ความรูสึก และกลาวถึงทัศนคติ คุณลักษณะ แรงจูงใจ และอุปนิสัยของบุคลากร 

จากผลการวิเคราะหพบวาการใหขอมูลยอนกลับของผูบริหารโรงเรียนบรรหารแจมใส

วิทยา 5 ในดานเชิงอธิบาย อยูในระดับปานกลาง จึงอยากทราบวาทานมีความคิดเห็นเกี่ยวกับ

แนวทางการพัฒนาการใหขอมูลยอนกลับในดานน้ีอยางไร 

......................................................................................................................................................

...................................................................................................................................................... 
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4. คําช้ีแจง  ดานระยะเวลาท่ีเหมาะสม คือชวงระยะเวลาท่ีเหมาะสมในการใหขอมูลยอนกลับ คือให

ในทันทีหรอืเรว็ท่ีสุดเทาท่ีจะสามารถทําไดภายหลังเกิดพฤติกรรมน้ัน เพราะท้ังผูรับและผูใหยังคงจํา

เหตุการณไดดี สงผลใหขอมูลมีอิทธิพลตอผลการปฏิบัติงาน ทําใหบุคลากรเขาใจและไดเรียนรูจาก

การปฏิบัติงาน และผูใหขอมูลสามารถใหไดอยางรวดเรว็และมีความถูกตองแมนยํา 

จากผลการวิเคราะหพบวาการใหขอมูลยอนกลับของผูบริหารโรงเรียนบรรหารแจมใส

วิทยา 5 ในดานระยะเวลาท่ีเหมาะสม อยูในระดับปานกลาง จึงอยากทราบวาทานมีความคิดเห็น

เก่ียวกับแนวทางการพัฒนาการใหขอมูลยอนกลับในดานน้ีอยางไร 

......................................................................................................................................................

...................................................................................................................................................... 

5. คําชี้แจง  ดานมีความยืดหยุน คือการใหขอมูลยอนกลับที่เหมาะสมตามบริบทและสถานการณ    

ใหขอมูลในปริมาณท่ีเหมาะสม มีการจดัแบงขอมูลออกเปนสวนๆ และเนนใหครอบคลมุหน่ึงหรือสอง

ประเด็นในแตละสวน เพ่ือการจัดการขอมูลท่ีมีประสทิธิภาพ 

จากผลการวิเคราะหพบวาการใหขอมูลยอนกลับของผูบริหารโรงเรียนบรรหารแจมใส

วิทยา 5 ในดานมีความยืดหยุน อยูในระดับปานกลาง จึงอยากทราบวาทานมีความคิดเห็น

เก่ียวกับแนวทางการพัฒนาการใหขอมูลยอนกลับในดานน้ีอยางไร 

......................................................................................................................................................

...................................................................................................................................................... 

6. คําช้ีแจง  ดานใหขอมูลยอนกลับทั้งเชิงบวกและลบ คือการใหขอมูลที่รายงานสิ่งที่บุคลากรปฏิบัติ

ไดถูกตองรวมทั้งความผิดพลาดท่ีเกิดข้ึนในการปฏิบัติงาน เพื่อเปนการเสริมแรง และกอใหเกิด

ประสิทธิภาพสูงสูงในการทํางาน 

จากผลการวิเคราะหพบวาการใหขอมูลยอนกลับของผูบริหารโรงเรียนบรรหารแจมใส

วิทยา 5 ในดานใหขอมูลยอนกลับท้ังเชงิบวกและลบ อยูในระดับปานกลาง จึงอยากทราบวาทาน

มีความคิดเห็นเก่ียวกับแนวทางการพัฒนาการใหขอมูลยอนกลับในดานน้ีอยางไร 

......................................................................................................................................................

...................................................................................................................................................... 
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92 

 

บรรณานุกรม 

 

ภาษาไทย 

กาญจนา ปญญาแวว.  “ผลของการติดตามควบคุมโดยวิธีการใหขอมูลยอนกลับของหัวหนางาน       

ท่ีสงผลตอผลิตภาพการทํางานและปฏิกิริยาความรูสกึของพนักงานในโรงงาน

อุตสาหกรรมพลาสติกแหงหน่ึง.” วิทยานิพนธปริญญามหาบัณฑิต สาขาจิตวิทยา

อุตสาหกรรมและองคการ คณะศิลปศาสตร มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร, 2545.  

ครูโรงเรยีนบรรหารแจมใสวิทยา 5.  สัมภาษณ, 30 พฤษภาคม 2556. 

จุฑาทิพย ภารพบ.  “การพัฒนาระบบการใหขอมูลยอนกลับแบบ 360 องศา เพ่ือการบริหาร

ทรัพยากรบุคคลของคณะวิชาในมหาวิทยาลัยราชภัฏนครศรีธรรมราช.”       

วิทยานิพนธปริญญาครุศาสตรดุษฎีบัณฑิต สาขาวิชาอุดมศึกษา คณะครุศาสตร 

จุฬาลงกรณมหาวิทยาลยั, 2547. 

จงกลวรรณ มุสิกทอง.  Clinical Teaching: Feedback (การใหขอมูลยอนกลับ).  เขาถึงเมือ่    

 8 กันยายน 2557.  เขาถึงไดจาก http://www.ns.mahidol.ac.th/English/th/ 

 departments/MN/th/km/56/km_feedback.html 

ฉวีวรรณ ฉิมเรือง.  “ผลของวิธีสอนและการใหขอมลูยอนกลับตางวิธีที่มีตอผลสัมฤทธิ์ทางการเรียน

วิทยาศาสตรของนักเรียนช้ันประถมศึกษาปท่ี 6.” วิทยานิพนธศึกษาศาสตรมหาบัณฑิต 

สาขาวิชาจิตวิทยาการศึกษา คณะศึกษาศาสตร มหาวิทยาลัยสงขลานครินทร, 2545. 

เชิดศักด์ิ ไอรมณีรัตน.  การใหขอมูลยอนกลับ (Providing feedback).  เขาถึงเม่ือ 8 กันยายน 

2557.  เขาถึงไดจาก http://teachingresources.psu.ac.th/document/2552/Ai 

Rommani_Rat/10.pdf 

ถวิล ธาราโภชน.  จิตวิทยาสังคม.  พิมพครั้งที่ 4.  กรุงเทพฯ: โอเดียนสโตร, 2548. 

ธนิกานต อากาศวิภาต.  “การยอมรับความสําคัญของการสะทอนผลการปฏิบติังาน ลกัษณะของ     .

ผูสะทอนผลการปฏิบัติงานกับความตองการในการพัฒนาตนเองของพนักงาน.” 

วิทยานิพนธปริญญามหาบัณฑิต สาขาวิชาจิตวิทยาอุตสาหกรรมและองคการ  

 บัณฑิตวิทยาลัย สถาบันเทคโนโลยีพระจอมเกลาพระนครเหนือ, 2548. 

ธีระ รุญเจริญ.  การบริหารโรงเรียนยุคปฏิรูปการศึกษา.  พิมพครั้งที่ 1.  กรุงเทพฯ:  เอ็กซเปอรเน็ท, 

2557. 

http://teachingresources.psu.ac.th/document/2552/Ai


93 

 

บุญณิสา สงแสง.  ทําไมการศึกษาไทยจึงพัฒนาชา.  เขาถึงเม่ือ 2 กันยายน 2557.  เขาถึงไดจาก 

http://school8.education.police.go.th/technical/technical05.html 

ปรียาพร วงศอนตุรโรจน.  การบริหารงานวิชาการ.  กรุงเทพฯ: ศูนยสื่อเสริมกรงุเทพ, 2553. 

พรรณี ช.เจนจิตร.  จิตวิทยาการเรียนการสอน.  พิมพครั้งที่ 3.  กรุงเทพฯ: อัมรินทรการพิมพ,  

 2545. 

โรงเรยีนบรรหารแจมใสวิทยา 5. “สารสนเทศ ปการศึกษา 2557,” 15 มิถุนายน 2557. 

สํานักงานคณะกรรมการการศึกษาข้ันพ้ืนฐาน.  “แนวทางการนําจดุเนนการพัฒนาผูเรียนสู         

การปฏิบัติ.” ตุลาคม 2553. 

สํานักนายกรัฐมนตรี.  คณะกรรมการพฒันาการเศรษฐกิจและสงัคมแหงชาต.ิ  สรุปสาระสาํคัญ

แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแหงชาติ ฉบับท่ีสิบเอ็ด พ.ศ. 2555–2559.  ม.ป.ท., 

ม.ป.ป. 

__________.คณะกรรมการการศึกษาแหงชาติ.  พระราชบัญญัติการศึกษาแหงชาติ พ.ศ. 2542 

แกไขเพ่ิมเติม (ฉบับท่ี 2) พ.ศ. 2545 และ (ฉบับท่ี 3) พ.ศ. 2553.  กรุงเทพฯ:  

สํานักนายกรัฐมนตรี, 2553. 

สํานักงานรับรองมาตรฐานและประเมินคุณภาพการศึกษา.  “รายงานการประเมินคุณภาพภายนอก

รอบสาม (พ.ศ. 2554 - 2558) ระดับการศึกษาข้ันพ้ืนฐาน.” 2557. 

สมโภชน เอี่ยมสุภาษิต.  ทฤษฎีและเทคนิคการปรับพฤติกรรม.  พิมพครั้งที ่5.  กรุงเทพฯ: 

จุฬาลงกรณมหาวิทยาลยั, 2549. 

อลงกรณ มสีทุธา และสมติ สชัฌกุร.  การประเมินผลการปฏิบัติงาน การประเมินโดยใช 

Competency.  พิมพคร้ังท่ี 14.  กรุงเทพฯ: สมาคมสงเสรมิเทคโนโลยี (ไทย-ญี่ปุน), 

2551. 

อัญญา เปยมประถม.  “การใหและรับขอมลูปอนกลบัที่สงผลตอผลการปฏิบัตงิานของพนักงาน: 

กรณีศึกษา บริษัท ปูนซิเมนตไทย (แกงคอย) จํากัด.” วิทยานิพนธวิทยาศาสตร

มหาบณัฑิต  สาขาการพัฒนาทรัพยากรมนุษยและองคการ คณะพัฒนาทรัพยากรมนุษย 

สถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร, 2553.  

อุไรวรรณ  อยูชา.  “เทคนิคการให Feedback เพ่ือเพ่ิมศักยภาพในการปฏิบัติงาน.” เอกสาร

ประกอบการบรรยายเร่ืองเทคนิคการให Feedback เพ่ือเพ่ิมศักยภาพในการปฏิบัติงาน 

จัดโดยบริษัท เอ็นทีย ู(ประเทศไทย) จํากัด, 2556. 

 

http://school8.education.police.go.th/technical/technical05.html


94 

 

ภาษาตางประเทศ 

Alvero, Alicia M., Barbara R. Bucklin, and John Austin. “An Objective Review of the  

Effectiveness and Essential Characteristics of Performance Feedback in 

Organizational Settings.” Journal of Organizational Behavior 

Management 21, 1 (2001): 3-29. 

Beeson, Richard O.  “Immediate Knowledge of Results and Performance.” Journal of 

Educational Research, no.  66 (January 1973): 224-226. 

Best, John W.  Research in Education.  New Jersey: Prentice-Hall, 1970. 

Bloom, Benjamin S.  Human Characteristics and School Learning.  New York: 

McGraw–Hill, 1976. 

Cardy, Robert L., and Brian Leonard.  Performance Management: Concepts, Skills 

and Exercises.  2nd ed.  New York: Routledge, 2015. 

Chu, Li Ming K., and George S.  F.  Chu.  “Feedback and Efficiency: A Staff 

Development Model.” Nursing Management 22, 2 (February 1991): 28-31. 

Cook, Curtis W., and Phillip L. Hunsaker.  Management and Organizational 

Behavior.  3rd ed.  New York: McGraw-Hill, 2001. 

Cronbach, Lee J.  Essentials of Psychological Testing.  3rd ed.  New York:        

Harper & Row Publishing, 1974. 

De Cecco, John P., and William R. Crawford.  The psychology learning and 

instruction: Educational psychology.  New Jersey: Prentice-Hall, 1974. 

De Janasz, Suzanne C., Karen O. Dowd, and Beth Z. Schneider.  Interpersonal Skills 

in Organizations.  New York: McGraw-Hill, 2011. 

Delahaye, Brian L.  Human Resource Development: Adult Learning and 

Knowledge Management.  2nd ed.  n.p.: John Wiley & Sons Austrlia, 2005. 

Daft, Richard L.  The Leadership Experience.  5th ed.  Ohio: South-Western 

Educational Publishing, 2010. 

Forte, Jay.  The Performance Power of Feedback.  Accessed January 15, 2015. 

Available from http://fireupyouremployees.com/give-feedback-get-results-

the-performance-power-of-feedback/ 



95 

 

Geister, Susanne, Udo Konradt, and Guido Hertel.  “Effects of Process Feedback on 

Motivation, Satisfaction, and Performance in Virtual Teams.”  Small Group 

Research 37, 5 (March 2009): 459-489.  

Good, Carter V.  Dictionary of Education.  3rd ed.  New York: McGraw-Hill, 1973.  

Hamilton, Cheryl.  Communicating for Results: A Guide for Business and the 

Professions.  10th ed.  Canada: Wadsworth, 2014. 

Harris, Jamie O.  Giving Feedback: Expert Solutions to Everyday Challenges. 

Boston: Harvard Business School Press, 2006. 

Harvard Business School.  Giving Feedback: Expert Solutions to Everyday 

Challenges.  United State, Harvard Business School Publishing, 2006. 

Hughes, Richard L., Robert C. Ginnett, and Gordon J.  Curphy.  Enhancing the 

Lessons of Experience Leadership. 7th ed.  Singapore: McGraw–Hill, 2012 

Hulse, Stewart H., James Deese, and Howard Egeth.  The Psychology of Learning.  

3rd ed.  New York: McGraw-Hill, 1968. 

Ilgen, Daniel R., Cynthia D. Fisher, and Susan M. Taylor. “Consequences of Individual 

Feedback on Behavior in Organizations.” Journal of Applied Psychology 

64,  4 (1979): 349-371. 

Jackson, Susan E., and Schuler, Randall S.  Managing Human Resource Through 

Strategic Partnerships. 8th ed. Ohio: South-Western College Pub, 2003. 

Jenkins, John B.  Human Genetics.  2nd ed.  New York: Harper Collins, 1990. 

Johnson, David W.  Education Psychology.  New Jersey: Prentice-Hall, 1979. 

Kalish, Harry I.  From behavioral science to behavior modification.  New York: 

McGraw–Hill Book, 1981. 

Katz, Daniel and Robert L. Kahn.  The Social Psychology of Organization.  2nd ed. 

New York: John Wiley and Son, 1978. 

Kazdin, Alan E.  Behavior Modification in Applied Settings.  7th ed.  United States: 

Waveland Press, 2013. 



96 

 

Krbavac, Marie.  “Examining an Instructional Strategy: Relationships Between 

Feedback, Performance, and Self-Efficacy.” Paper presented at the Annual 

Meeting of AERA, San Francisco, CA, April 11, 2006. 

London, Manuel.  Job Feedback: Giving, Seeking and Using Feedback for 

Performance Improvement.  2nd ed.  New Jersey: Lawrence Erlbaum 

Associates, 2008. 

Margerison, Charles J.  “Feedback and Performance.” Education+Training 33, 1 

(February 1998): 7-10. 

Mikulas, William L.  Behavior Modification.  New York: Harper and Row, 1978. 

Moss, Sherry E., Enzo R. Valenzi, and William Taggart. “Are You Hiding from Your 

Boss? The Development of a Taxonomy and Instrument to Assess the 

Feedback Management Behaviors of Good and Bad Performers.”     

Journal of Management 29, 4 (December 2008): 487-510. 

Muchinsky, Paul M., Hennie J. Kriek, and Dries Schreuder.  Personnel Psychology. 

Cape Town: Oxford University Press, 2002. 

Noe, Raymond A., and others.  Human Resource Management: Gaining and 

Competitive Advantage.  New York: McGraw-Hill, 2006. 

Rue, Leslie W., and Lloyd L. Byars.  Supervision: Key Link to Productivity.  4th ed. 

(n.p.: Homewood, 1993. 

Russell, Tim.  Effective Feedback Skills.  2nd ed.  London: Kogan Page, 1998. 

Shermerhorn, John R. Jr., Jame G. Hunt, and Richard N. Osborn.  Organization 

Behavior. 6th ed.  New York: John Wiley & Sons, 1997. 

Shute, Valerie J.  “Focus on Formative Feedback.” Review of Educational Research 

78, 1 (March 2008): 153-189. 

Stuart, Iris.  “The Impact of Immediate Feedback on Student Performance: An 

Exploratory Study in Singapore.” Global Perspectives on Accounting 

Education 1 (2004): 1-15. 

Tappen, Ruth M.  Nursing Leadership and Management: Concepts and Practice.   

4th ed.  Philadelphia: F. A. Davis, 2001. 



97 

 

Tuckman, Bruce W., and Brain E.  Harper.  Conducting Educational Research.  6th ed.  

New York: Rowman & Littlefield, 2012. 

Van Fleet, David D., Tim O. Peterson, and Ella W. Van Fleet.  “Closing the 

performance feedback gap with expert systems.” Academy of 

Management Executive 19, 3 (August 2005): 38-53. 

Wiesman, Daryl W.  “The Effects of Performance Feedback and Social Reinforcement 

on Up-Selling at Fast-Food Restaurants.” Journal of Organizational 

Behavior Management 26, 4 (December 2006): 1-18. 


	Title page.pdf
	Abstract.pdf
	Content.pdf
	บทที่ 1.pdf
	บทที่ 2.pdf
	วัตถุประสงค์ของการให้ข้อมูลย้อนกลับ
	วัตถุประสงค์ของการให้ข้อมูลย้อนกลับ


	บทที่ 3.pdf
	บทที่ 3
	การดำเนินการวิจัย
	ขั้นตอนการดำเนินการวิจัย
	ระเบียบวิธีวิจัย
	แผนแบบการวิจัย


	บทที่ 4 .pdf
	บทที่ 5.pdf
	Appendix.pdf
	Bibliography.pdf

