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บทคัดยอ 

 การวิจัยนี้เปนการศึกษาเกี่ยวกับความเปนผูนําที่มีประสิทธิผลตามกรอบการแขงขันคานิยมของ

ผูปฏิบัติงานในองคการภาครัฐ โดยมีคําถามการวิจัยวา ผูบริหารระดับกลางในองคการภาครัฐมีระดับ

ความเปนผูนําที่มีประสิทธิผลในการทํางานเชนไร ตางกันหรือไม อยางไร ตามการรับรูของผูปฏิบัติงาน 

การวิจัยนี้เปนการวิจัยเชิงปริมาณ โดยการสํารวจดวยแบบสอบถามเพื่อวัดระดับความเปนผูนําที่มี

ประสทิธิผลตามกรอบแนวคดิการแขงขนัคานยิมของ Quinn โดยศกึษาระดบัความเปนผูนาํทีม่ปีระสทิธผิล

ตามตวัแบบตาง ๆ  8 บทบาท คอื ผูสรางนวตักรรม นายหนา ผูอาํนวยการ ผูผลติ ผูประสานงาน ผูตรวจตรา 

ผูอํานวยความสะดวก และผูใหคําปรึกษา ตัวอยางไดจากการสุมจากองคการภาครัฐ มีจํานวนผูตอบ

แบบสอบถามทั้งสิ้น 227 คน ผลการศึกษาพบวา 1. ระดับความเปนผูนําที่มีประสิทธิผลของผูบริหาร

ระดบักลางในองคการภาครฐัทีเ่กิดขึน้จรงิในการรบัรูของผูปฏบิตังิานอยูในระดบัคอนขางสงู (คาเฉลีย่ = 4.91) 

โดยมีบทบาทของผูนํามากที่สุดคือ ผูผลิต รองลงมาคือนายหนา สวนบทบาทผูอํานวยความสะดวกมีระดับ
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คะแนนนอยที่สุด 2. ระดับความเปนผูนําท่ีมีประสิทธิผลของผูบริหารตามการรับรูที่ผูปฏิบัติงานคาดหวัง

อยูในระดับสูง (คาเฉลี่ย = 5.88) บทบาทความเปนผูนําที่มีประสิทธิผลที่มากที่สุดคือ ผูอํานวยการ 

รองลงมาคือ ผูผลิต โดยบทบาทนายหนามีระดับคะแนนนอยที่สุด 3. ระดับการรับรูของผูปฏิบัติงานที่มี

ตอพฤติกรรมของผูบริหารที่เกิดขึ้นจริงกับที่คาดหวัง มีความแตกตางกันในบทบาทผูสรางนวัตกรรม

มากที่สุด และ 4. ตําแหนงงานที่ตางกันระหวางประเภทวิชาการกับประเภทท่ัวไป มีการรับรูตอความเปน

ผูนําที่มีประสิทธิผลท้ังท่ีเกิดข้ึนจริงและท่ีคาดหวังไมแตกตางกัน 

คําสําคัญ: ความเปนผูนํา ความเปนผูนําท่ีมีประสิทธิผล กรอบการแขงขันคานิยม

ABSTRACT 

 This study examined public employees’ perception on effective leadership 

of their middle managers by using Competing Values Framework (CVF) approach. The 

research questions comprised two aspects: (1) What was the public employees’ level 

of perception on their supervisors’effective leadership? (2) Were there any differences 

between employees’ perception who held academic and general positions? Quantitative 

research was employed by using questionnaires to measure effective leadership levels in 

accordance with Quinn’s Competing Values Framework. Eight roles of effective leadership 

comprising innovator, broker, producer, director, coordinator, monitor, facilitator, and 

mentor were investigated. The sample included 227 respondents randomly drawn from 

employees in a public organization. The majority of them were women (60.79%), the 

average age was 39.5 years with the standard deviation of 8.91, and most of them held 

academic positions (73.13%). Seven-point Likert scale was constructed to measure the 

respondents’ perceptions of their supervisor’s real (does this now) and expected (should 

do this) effective leadership. 

 Findings revealed that 1) subordinates’ perceptions of “does this now” had a 

quite high level of performance of effective leadership roles (average = 4.91). The highest 

level of role was “producer”, the second lower one was “broker”, and the lowest one 

was “facilitator”. 2) In terms of the “should do this” perception, the results showed 

that subordinates’ perception of a high level of performance of supervisor’s effective 

leadership roles were desired (average = 5.88). The highest level of desired performance 

was “director”, the second one was “producer”, and the least desired role was “broker”. 

3) In view of the “gap” between “does this now” and “should do this” perceptions, the 
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role of “innovator” has the highest difference in performance level. In addition, findings 

revealed that there was no difference in the perceptions between academic and 4) 

general positions in the performance level of effective leadership on “does this now” 

and “should do this” perceptions. 

Keywords: Leadership, Effective Leadership, Competing Values Framework

บทนํา

 ระบบราชการในปจจุบันใหความสนใจ

ตอการขบัเคลือ่นการพฒันาประเทศ เพือ่ใหเปนไป

ตามหลกัธรรมาภบิาลหรอืการบรหิารกจิการบานเมอืง

ที่ดีอยางตอเนื่อง และบังเกิดผลอยางเปนรูปธรรม 

โดยมีจุดมุ งหมายใหระบบราชการสงผลตอการ

พัฒนาคุณภาพชีวิตของประชาชน โดยสํานักงาน

คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (กพร.) 

เป นหนวยงานที่มีพันธกิจที่สําคัญในการเพิ่ม

ประสิทธิภาพการบริหารจัดการภาครัฐ มุ งไปสู

ก าร เป  นองค  การที่ มี สมรรถนะสู ง  (H i gh 

Performance Organization) การเปนระบบ

ราชการ 4.0 ใหองคการภาครัฐมีขนาดเหมาะสม 

และมีความคล องตัวโดยใช  เทคโนโลยีดิจิทัล

มาชวยในการปรับปรุงการใหบริการประชาชน 

โดย กพร. ไดกําหนดกรอบการบริหารจัดการ

องคการภาครัฐ (Public Sector Management 

Quality Award: PMQA) ซึ่ งนํามาใช  เป น

กรอบการบริหารจัดการองคการ ดวยการสงเสริม

และสนับสนุนใหสวนราชการนํากรอบไปใชใน

การประเมินองคการดวยตนเองที่ครอบคลุม

ภาพรวมในทุกมิติ มุงเนนใหมีการปรับปรุงองคการ

อยางรอบดานและอยางตอเนื่อง 7 ดาน โดยมี

เปาหมายทีส่าํคญัประการแรกคอื “การนาํองคการ” 

ซึง่เปนการประเมนิการดาํเนนิการของผูบรหิารหรอื

ผูนาํในดานตาง ๆ  เพือ่ยกระดบัคณุภาพการบรหิาร

จัดการใหสูงขึ้นเทียบเทามาตรฐานสากล 

 การที่จะบรรลุวัตถุประสงคของระบบ

ราชการ 4.0 ไดนั้น องคการภาครัฐจําเปนท่ีจะตอง

มีการเปลี่ยนแปลงกระบวนงานและกระบวน

ความคิดหลายประการ หากพิจารณาถึงการ

เปล่ียนแปลงในการบริหารงานภาครัฐ จะเหน็ไดวา

บุคคลสําคัญที่จะชวยนําพาใหการเปลี่ยนแปลง

ดําเนินไปไดดวยดียอมเปนหัวหนาหนวยงานที่เปน

ผูบริหารระดับกลาง (middle manager) ซ่ึงเปน

บุคคลที่มีบทบาทสําคัญที่จะสนับสนุนใหเกิดการ

เปลี่ยนแปลงในองคการ (Huy, 2001) และ

เมื่อพิจารณาประกอบกับเปาหมายในการนํา

องคการแลวความเปนผู นําที่มีประสิทธิผลของ

ผูบริหารระดับกลางจึงเปนสิ่งที่สําคัญตอการบรรลุ

เปาหมาย เพราะผู บริหารระดับกลางเปนผู ที่มี

หนาทีรั่บนโยบายจากผูบริหารระดับสูงและนาํไปสู

การปฏิบัติ ตลอดจนเปนผูรับผิดชอบงานวางแผน 

รวมถึงการจัดระเบียบวิธีปฏิบัติงานในฝายของ

ตนเอง เพื่อใหงานในความรับผิดชอบประสบ

ความสําเร็จตามนโยบายของผูบริหารระดับสูง

 การศึกษาด านความเป นผู นํ าได รับ

ความสนใจเปนอันมากในปจจุบัน (Bass, 1990; 

Burns, 1978; Denison, Hooijberg & Quinn, 
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1995) โดยเฉพาะในแงของความเปนผู นําที่มี

ป ร ะสิ ท ธิ ผล ในกรอบกา รแข  ง ขั นค  า นิ ย ม 

(Competing Values Framework: CVF) 

(Quinn & Rohrbaugh, 1983) อันเป น

กรอบแนวคิดที่ ได รับความนิยมเป นอย างสูง 

กรอบแนวคิดนี้ชี้ใหเห็นวาผลประกอบการเกิดขึ้น

จากการที่ผู นําในองคการเลนบทบาทในแตละ

บทบาทในการปฏิบัติงานที่มีทั้งสิ้น 8 บทบาท 

คือ (1) ผูสรางนวัตกรรม (innovator) (2) นายหนา 

(broker) (3) ผูอํานวยการ (director) (4) ผูผลิต 

(producer) (5) ผูประสานงาน (coordinator) 

(6) ผูตรวจตรา (monitor) (7) ผูอํานวยความ

สะดวก (facilitator) และ (8) ผู ใหคําปรึกษา 

(mentor )  บทบาทเหล  านี้ มาจากตั วแบบ

ที่ครอบคลุมภารกิจขององคการ 4 ตัวแบบคือ 

ตัวแบบมนุษยสัมพันธ ตัวแบบระบบเปด ตัวแบบ

การกําหนดเปาหมายที่มีเหตุผล และตัวแบบ

กระบวนการภายใน ในแตละตัวแบบ บทบาท

ของผูนําจะมีพฤติกรรมที่แตกตางกันไปตามกรอบ

การแขงขันคานิยม จะเห็นไดว าประเด็นเรื่อง 

“การนาํองคการ” อนัเปนขอแรกของกรอบเพือ่การ

ปรับปรุงองคการที่ภาครัฐใหความสนใจ เปนการ

ใหความสําคัญตอบทบาทของความเปนผู นํา 

ซึง่ตองอาศยัผูบรหิารระดบักลางท่ีจะนําพาองคการ

ใหเขาสูการเปลี่ยนแปลงเพื่อการบรรลุเปาหมาย

ขององคการ

 ดั งนั้ น  เพื่ อ ให  เ ห็ นภาพของความ

มีประสิทธิผลขององค การภาครัฐที่ เป นผล

มาจากบทบาทของความเปนผูนําที่มีประสิทธิผล

ในแตละบทบาท ผูวิจัยจึงเห็นวา สมควรที่จะมี

การศกึษาขอเทจ็จรงิเกีย่วกบับทบาทความเปนผูนาํ

ท่ีมีประสิทธิผลของผูบริหารระดับกลางในองคการ

ภาครัฐตามกรอบการแขงขนัคานยิม ซ่ึงจะสามารถ

ครอบคลุมภารกิจในแตละดานขององคการได

ครบถวน เพ่ือหาจดุออนและจดุแขง็ของกระบวนการ

ทํางานในองคการภาครัฐ อันจะนําไปสูการสงเสริม

ประสิทธิผลของการบริหารงานภาครัฐตอไป

วัตถุประสงค 

 1. เพื่อศึกษาระดับความเปนผู นําที่มี

ประสิทธิผลของผูบริหารระดับกลางในองคการ

ภาครัฐตามที่ผูปฏิบัติงานรับรูตามที่เกิดขึ้นจริง 

 2. เพื่อศึกษาระดับความเปนผู นําที่มี

ประสิทธิผลของผูบริหารระดับกลางในองคการ

ภาครัฐตามที่ผูปฏิบัติงานคาดหวัง

 3. เพ่ือทดสอบความแตกตางของการ

รับรูของผูปฏบิติังานทีค่รองตําแหนงตางกนั ทีม่ตีอ

ความเปนผูนําที่มีประสิทธิผลตามที่เกิดขึ้นจริง

 4. เพ่ือทดสอบความแตกตางของการ

รับรูของผูปฏบิติังานทีค่รองตําแหนงตางกนั ทีม่ตีอ

ความเปนผูนําที่มีประสิทธิผลตามที่คาดหวัง

ขอบเขตของการวิจัย

 การวิจัยนี้ศึกษาเกี่ยวกับระดับความเปน

ผู นําที่มีประสิทธิผลของผู บริหารระดับกลาง

ในองคการภาครัฐดวยการประเมินจากการรับรู 

(perception) ของผูปฏิบัติงาน ทั้งที่เกิดขึ้นจริง

และที่คาดหวัง โดยมีเนื้อหาจากกรอบการแขงขัน

คานิยม ซึ่งประกอบดวยตัวแบบที่ครอบคลุม

การปฏิบัติงานดานตาง ๆ ขององคการ 4 ตัวแบบ 

คือ ตัวแบบมนุษยสัมพันธ ตัวแบบระบบเปด 

ตัวแบบการกําหนดเปาหมายที่มีเหตุผล และ
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ตัวแบบกระบวนการภายใน โดยศึกษาลักษณะ

ความเปนผูนําที่มีประสิทธิผลตามตัวแบบตาง ๆ  นี้ 

8 บทบาท คือ (1) ผูสรางนวัตกรรม (2) นายหนา 

(3) ผูอํานวยการ (4) ผูผลิต (5) ผูประสานงาน 

(6) ผูตรวจตรา (7) ผูอํานวยความสะดวก และ 

(8) ผูใหคําปรึกษา โดยสุมตัวอยางจากบุคลากร

ในองคการภาครฐัระดบักรมแหงหนึง่จาํนวน 227 คน

ทบทวนแนวคิด 

 ความเปนผูนําที่มีประสิทธิผล (Effective 

Leadership)

 จากคําถามในการวิจัยท่ีผูวิจัยตั้งคําถาม

วา ผูนําที่มีประสิทธิผลเปนเชนไรนั้น ผูวิจัยจะตอบ

คําถามนี้ภายใตกรอบการแขงขันคานิยม ซึ่งเปน

ตัวแบบที่ไดรับการยอมรับวาเปนหนึ่งในสี่ตัวแบบ

ในประวัติศาสตรทางดานการจัดการที่ควรคา

แกการบันทึกไว (Have et al., 2003) ในกรอบ

การศึกษาผูนําท่ีมีประสิทธิผลของ Quinn (1988) 

ซึง่ไดทาํการศกึษาบทบาทผูนํา (leadership roles) 

โดยแบงบทบาทผูนาํทีม่ปีระสทิธผิลไปตามตวัแบบ

ประสิทธิผลภายใต กรอบการแขงขันค านิยม 

ทั้ง 4 ตัวแบบที่กลาวมาแลว เปนบทบาทความเปน

ผูนําที่มีประสิทธิผลตัวแบบละ 2 บทบาท รวมเปน 

8 บทบาท คือ ตัวแบบระบบเปด ไดแก บทบาท

ผูสรางนวัตกรรมและนายหนา ตัวแบบการกําหนด

เปาหมายที่มีเหตุผลไดแก บทบาทผูผลิต และ

ผูอํานวยการ ตัวแบบกระบวนการภายในไดแก 

บทบาทผูประสานงานและผูตรวจตรา และตวัแบบ

มนุษยสัมพันธ ไดแกบทบาทผูอํานวยความสะดวก

และผูใหคําปรึกษา ดังแสดงรายละเอียดในตาราง

ที่ 1

 ตัวแบบระบบเปด เป นความจําเป น

เพื่อการตอสู ในโลกที่เปลี่ยนแปลงตลอดเวลา 

โดยมองวาผู นํามีเวลานอยที่จะอุทิศตนใหกับ

การทํางาน และในบางคร้ังอาจตองรีบตัดสินใจ

อยางรวดเร็ว ดังนั้นองคการนี้จึงตองสรางระบบ

ใหมีการปรับตัวเพื่อรับมือกับความเปลี่ยนแปลง 

และเพ่ือใหไดรับการสนับสนุนจากส่ิงแวดลอม

ภายนอก ส่ิงสําคัญก็คือ การปรับตัว การแกไข

ปญหาดวยความคิดที่สรางสรรค สรางนวัตกรรม 

และใช การบริหารการเปลี่ยนแปลง ดังนั้น

ตามความหมายนี้ ผูสรางนวัตกรรม (innovator) 

คือผู บริหารท่ีตองมีความสามารถในการสราง

นวัตกรรมอยางสรางสรรค และเปนผูเจรจาตอ

รองซึ่งมีอํานาจบารมีมากพอที่จะทําใหเกิดการ

เปลี่ยนแปลงในองคการ กลาวอีกนัยหนึ่งคือ 

ผูสรางนวัตกรรมจะเปนผูที่มีจินตนาการพอที่จะ

สามารถทําการปรับเปลี่ยนหรือเปลี่ยนแปลง

ส่ิงตาง ๆ ในขณะท่ีนายหนา (broker) จะให

ความสนใจในการไดรับทรัพยากรจากภายนอก

และมีปฏิ สั มพันธ  กั บ ส่ิ งแวดล  อมภายนอก

ดวยความถูกตองตามกฎหมายเพื่อความยั่งยืน 

ผู ที่เลนบทบาทนายหนาจึงตองเปนผูที่มีอํานาจ

และมีความสามารถที่จะโนมนาวและมีอิทธิพล

ตอผูอื่น (Quinn, 1988) 
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ตารางที่ 1 แสดงคุณลักษณะของตัวแบบความเปนผูนํา 4 ตัวแบบ 8 บทบาท

ตัวแบบ ระบบเปด กระบวนการภายใน มนุษยสัมพันธ
การกําหนด

เปาหมายที่มีเหตุผล

เกณฑวัด

ประสิทธิผล

วิธีการ-

เปาหมาย

สิ่งที่เนน

บรรยากาศ

บทบาทผูนํา

การปรับตัวการสนับสนุน

ภายนอก

การปรับตัวตอเน่ือง

และนวัตกรรม 

นําสูการไดรับและ

การรักษาทรัพยากร

การปรับตัวทาง

การเมือง 

สรางวิธีแกไขปญหา 

จัดการกับความ

เปลี่ยนแปลง

นวัตกรรม 

ความยืดหยุน

ผูสรางนวัตกรรม

และนายหนา

ผลิตภาพ กําไร

ทิศทางที่ชัดเจน

นํามาซึ่งผลผลิต

สรางความชัดเจน

ของเปาหมาย  

วิเคราะหอยางมี

เหตุผลและดําเนินการ

สรางกําไร

ผูอํานวยการ

และผูผลิต

เสถียรภาพความ

ตอเนื่อง

การประสานงาน 

และการควบคุม

นํามาซึ่งเสถียรภาพ

ควบคุมกําหนด

ความรับผิดชอบ 

มีการตรวจสอบ 

วิธีการเดินเอกสาร

สายการบังคับบัญชา

ผูประสานงาน

และผูตรวจตรา

ความเหนียวแนน

ขวัญกําลังใจ

ความเหนียวแนน

สรางความผูกพัน

การมีสวนรวม

การจัดการ

ความขัดแยง

สรางมติรวม

สรางทีมงาน

ผูอํานวยความสะดวก

และผูใหคําปรึกษา

 เมื่อพิจารณาโดยรวมจะเห็นวา หากผูนํา

สามารถแสดงบทบาทท้ัง 8 บทบาทไดครบในตัว

คนเดียว ก็จะเปนผูนําที่สรางประสิทธิผลใหกับ

องคการไดสูงที่สุด กลาวโดยสรุปไดวา ในการ

ศึกษานี้จะศึกษาการรับรูของผูปฏิบัติงานท่ีมีตอ

พฤติกรรมของผูบริหารระดับกลางที่เปนหัวหนางาน

ของตน ตามกรอบผูนาํทีม่ปีระสทิธผิลตามขอเสนอ

ที่มา: ดัดแปลงจาก Quinn et al., 2015, p. 11.

ของ Quinn โดยมีการวัดการรับรูของผูปฏิบัติงาน

ที่มีตอผู บริหารของตนเองเกี่ยวกับประสิทธิผล

ของความเปนผู นําดวยตัวแปรยอย 8 ตัวแปร

ดังไดกลาวแลว ซึ่งอาจเขียนเปนแผนภาพไดดัง 

รูปที่ 1 โดยจะทําการวัดการรับรูของผูปฏิบัติงาน

ถงึสภาพทีเ่กดิขึน้จรงิ และการรบัรูสภาพทีค่าดหวงั

ทีผู่ปฏบิติังานมตีอบทบาทของผูบริหารระดับกลาง
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สมมติฐาน 

 สมมติฐานท่ี 1: ผู ปฏิบัติงานท่ีครอง

ตําแหนงงานแตกตางกันมีการรับรู ต อความ

เปนผูนําที่มีประสิทธิผลตามที่เกิดขึ้นจริงแตกตางกัน

 สมมติฐานท่ี 2: ผู ปฏิบัติงานท่ีครอง

ตําแหนงงานแตกตางกันมีการรับรู ต อความ

เปนผูนําที่มีประสิทธิผลตามท่ีคาดหวังแตกตางกัน

 

ระเบียบวิธีวิจัย

 การวิ จั ยนี้ เป นการวิ จั ย เชิ งปริมาณ 

(quantitative research) ดวยการสํารวจโดยใช

แบบสอบถาม มีหนวยวิเคราะหเปนปจเจกบุคคล 

(individual) สุ มตัวอยางจากขาราชการใน

หนวยงานระดับกรมแหงหนึ่ง โดยมีตัวอยาง

จํานวน 227 คน ใชแบบสอบถามในการสํารวจ

การรบัรูของผูปฏบัิตงิานในหนวยงาน แบบสอบถาม

ในสวนที่ 1 เปนการถามขอมูลสวนบุคคล ไดแก

เพศ อายุ และ ตําแหนงงาน ในสวนท่ี 2 ผูวิจัย

ไดใชขอคําถามจากเครื่องมือที่ไดรับการแนะนํา 

รวมทั้งไดทําการทดสอบการใชงานมาแลวจาก 

Resource B: Leadership Instrument (Quinn, 

1988) ซึ่งประกอบดวยคําถามเกี่ยวกับพฤติกรรม

ความเปนผู นําที่มีประสิทธิผลทั้ง 8 บทบาท 

จํานวน 32 ขอ โดยใหผูปฏบิติังานประเมนิพฤติกรรม

ของผูบริหารระดับกลางที่เปนหัวหนางานของตน 

เกีย่วกบัความเปนผูนาํทีมี่ประสิทธผิลทัง้ทีเ่กดิข้ึนจรงิ

ในการทํางานประจํา และพฤติกรรมที่ผูปฏิบัติงาน

คาดหวังจากผูบริหารระดับกลาง ดวยการใชมาตรวัด

แบบลิเคิรทที่มีการวัด 7 ระดับ โดยกอนนําไปใช

ในการสํารวจจริง ผูวิจัยไดทําการทดสอบความ

เชื่อถือไดด วยวิธีอัลฟาของครอนบัคจนเปนที่

พอใจแลว

ภาพที่ 1 แผนภาพแสดงความเปนผูนําที่มีประสิทธิผล ตามกรอบการแขงขันคานิยม

ที่มา: ดัดแปลงมาจาก Denison, Hooijberg & Quinn (1995, pp. 527-8)
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เพศ 

 ชาย

 หญิง

 รวม

ตําแหนงงาน

 ประเภทวิชาการ

 ประเภทท่ัวไป

 รวม

 

   

 

อายุ (ป)   23.00 59.00 39.50 8.91 40.00 39.00

สรุปผลการวิจัย

  ขอมูลเกี่ยวกับตัวอยาง พบวา ตัวอยาง

ที่ใชในการวิจัยเปนขาราชการสังกัดหนวยงาน

ระดับกรมแหงหนึ่งจํานวน 227 คน สวนมาก

เปนเพศหญงิจาํนวน 138 คน คดิเปนรอยละ 60.79 

มีอายุเฉลี่ย 39.5 ป คาเบ่ียงเบนมาตรฐานเฉลี่ย 

8.91 ป และมีตําแหนงงานเปนประเภทวิชาการ

เปนสวนใหญคือ 166 คน คิดเปนรอยละ 73.13 

ดังแสดงไวในตารางท่ี 2

 ในการวิ เคราะห ความเชื่อถือได และ

ความแมนตรงเชิงโครงสรางเพื่อยืนยันองคประกอบ

ของบทบาทของความเปนผู นําที่มีประสิทธิผล

ทั้ง 8 บทบาท ผลการวิเคราะหสามารถยืนยัน

ไดวา คาอัลฟาของครอนบัค ของทุกตัวแปรมีคา

เกินกว า 0.7 รวมทั้งแบบสอบถามสามารถ

จําแนกโครงสรางของบทบาททั้ง 8 บทบาทได 

โดยมีคา item loading ของแตละขอคําถาม

ในแต ละบทบาทตั้ งแต   0 .558 ถึ ง  0 .834 

ตารางที่ 2 แสดงขอมูลสวนบุคคลของผูตอบแบบสอบถาม

จํานวน (คน)

Min.

ตํ่าสุด

Max.

สูงสุด

Mean

คาเฉลี่ย

SD

ความเบี่ยงเบน

มาตรฐาน

Mode

ฐานนิยม

Median

มัธยฐาน

รอยละ

89

138

227

166

61

227

 

39.21

60.79

100.00

   

73.13

26.87

100.00
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ดังไดแสดงผลการวิเคราะหคาอัลฟาและคา item 

loading ไวในตารางที่ 3 ซึ่งแสดงใหเห็นวา 

แบบสอบถามที่ใชในการศึกษาครั้งนี้มีคุณสมบัติ

ในการวดัเชงิจติวทิยา (psychometric properties) 

ที่นาพอใจ

ตารางที่ 3 แสดงคา item loading และคาอัลฟาของครอนบัค

คาอัลฟา (Alpha, α)

ความเปนผูนําที่มีประสิทธิผล
Item

Loading

ที่เกิด

ข้ึนจริง

ที่

คาดหวัง

Quinn

(1988)

บทบาทผูสรางนวัตกรรม 

 คําถามขอท่ี 1

   10

   22

   25

บทบาทนายหนา

 คําถามขอท่ี 3

   13

   18

      27

บทบาทผูอํานวยการ   

 คําถามขอท่ี 7

   12

   19

   26

บทบาทผูผลิต  

 คําถามขอท่ี 5

   15

   23

      30

 

0.751

0.788

0.707

0.674

0.688

0.689

0.733

0.637

0.720

0.643

0.725

0.700

0.700

0.628

0.632

0.653

0.921

 

 

 

 

0.888

 

 

 

 

0.948

 

 

 

 

0.932

 

 

 

 

0.881

 

 

 

 

0.816

 

 

 

 

0.916

 

 

 

 

0.921

 

 

 

 

0.900

 

 

 

 

0.850

 

 

 

 

0.790

 

 

 

 

0.720
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บทบาทผูประสานงาน   

 คําถามขอท่ี 2

   9

   21

   28

บทบาทผูตรวจตรา

 คําถามขอท่ี 4

   14

   17

      32

บทบาทผูอํานวยความสะดวก  

 คําถามขอท่ี 6

   11

   24

   31

บทบาทผูใหคําปรึกษา   

 คําถามขอท่ี 8

   16

   20

      29

0.834

0.756

0.783

0.761

0.645

0.635

0.687

0.558

0.786

0.772

0.751

0.802

0.750

0.782

0.731

0.684

0.904

 

 

 

 

0.952

 

 

 

 

0.948

 

 

 

 

0.921

0.895

 

 

 

 

0.875

 

 

 

 

0.896

 

 

 

 

0.884

 

0.770

 

 

 

 

0.730

 

 

 

 

0.890

 

 

 

 

0.870

ตารางที่ 3 (ตอ)

คาอัลฟา (Alpha, α)

ความเปนผูนําที่มีประสิทธิผล
Item

Loading

ที่เกิด

ข้ึนจริง

ที่

คาดหวัง

Quinn

(1988)
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 อภิปรายผลการวิจัย

 ความเปนผู นําที่มีประสิทธิผลตามที่

เกิดขึ้นจริง จากตารางการสรุปผลการศึกษา 

ในตารางที่  4 ความเปนผู นําท่ีมีประสิทธิผล

ตามการรับรูของผูปฏิบัติงานในภาครัฐที่เกิดข้ึนจริง

พบวา มีระดับความเปนผู นําท่ีมีประสิทธิผล

คอนขางสงู อนัอาจตคีวามไดวา ผูบรหิารระดบักลาง

ใชบทบาทความเปนผูนาํทีม่ปีระสทิธผิลโดยเฉลีย่แลว

มีความถี่ของการใชเปนครั้งคราวถึงใชบอย โดยที่

บทบาทผูผลิตมีระดับคะแนนเฉลี่ยสูงที่สุดที่ 5.26 

คะแนน อนัหมายความวา ในการรบัรูของผูปฏบิตังิาน

ในภาครฐัเหน็วา ในความเปนจรงิทีเ่กดิขึน้ ผูบรหิาร

คอนขางท่ีจะเนนกจิกรรมในงาน โดยจะใหความสนใจ

ตองานเปนหลกั นอกจากน้ีผูบรหิารจะมคีวามสนใจ

และแรงขับเคลื่อนสวนตัวในการเนนเปาหมาย

ในงาน สรางเสริมผู ใตบังคับบัญชาใหมีความ

รับผิดชอบต อการทํางานที่ ได รับมอบหมาย

ใหเรียบรอยสมบูรณ และพยายามที่จะรักษา

ผลประกอบการใหอยูในระดับสูง ดวยการกระตุน

สมาชกิในกลุมงานใหทํางานตามเปาหมายใหสาํเรจ็

ลุลวงดวยดี (Quinn, 1988, pp. 134-138; 

Denison, Hooijberg & Quinn, 1995, pp. 

527-528) สวนระดับคะแนนรองลงมามีระดับ

ใกลเคียงกันมาก คือบทบาทนายหนาและบทบาท

ผูประสานงาน

 ในบทบาทนายหนา อาจกลาวได ว า

นอกจากจะเน นเป าหมายในการทํางานแลว 

ผูบริหารระดับกลางยังทุมเทตนเพื่อใหคนระดับ

สูงข้ึนไปในองคการเชื่อถือ ท้ังยังมีอิทธิพลตอ

การตัดสินใจในหนวยงานระดับสูงขึ้นไป สามารถ

เขาถึงผูบริหารในระดับสูงขึ้นไปได รวมถึงโนมนาว

หนวยงานที่เหนือขึ้นไปดวยแนวความคิดใหม 

มกีารใชวถีิทางการเมอืง เพ่ือเปนตัวแทน เพ่ือเจรจา

ตอรอง เพื่อทําการตลาด และประสานงานใหไดมา

ซึง่ทรพัยากรทีต่องการ และในบทบาทผูประสานงาน 

ผูบริหารระดับกลางจะเปนผูที่รักษาความตอเนื่อง

ในวิธีการทํางานประจําวัน ชวยลดสิ่งรบกวน

ตอความไหลลื่นในการทํางานใหนอยที่สุด ทั้งยัง

ชวยรกัษาแนวทางการดาํเนนิงานภายในหนวยงาน 

และนาํระบบทีม่รีะเบยีบมาใชในหนวยงาน (Denison, 

Hooijberg & Quinn, 1995)

 หากพิจารณาบทบาททั้ง 3 บทบาทที่มี

ระดับคะแนนสูงที่สุดนี้จะเห็นไดวา บทบาทของ

ผูบริหารเหลานี้ลวนเปนบทบาทในทางการปฏิบัติ 

เพ่ือใหไดมาซ่ึงทรัพยากรและความเชื่อถือจาก

ผูที่มีอํานาจ และยังรวมถึงการเปนผูกํากับดูแล

เพ่ือใหงานสามารถดําเนินไปไดอยางคลองตัว 

เพื่อบรรลุเปาหมายที่กําหนดไว โดยมีบทบาท

นายหนาเปนผูสรางแนวทาง ผูประสานงานเปน

ผูทําใหเสนทางราบรื่นคลองตัว และผูผลิตเปน

ผูผลักดันขับเคลื่อนใหงานบรรลุเปาหมาย
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 สวนในระดบัคะแนนทีต่ํา่ทีส่ดุคอื ผูอาํนวย

ความสะดวก แสดงวาผูบริหารตองใหความสนใจ

เพิ่มขึ้นตอการสรางความกลมเกลียว ตองเพิ่มการ

จัดการความขัดแยงระหวางผูปฏิบัติงาน เพื่อเพิ่ม

ความสอดคลองในการทํางานเปนทีม และมีการ

แบงปนความคิดรวมกันได (Quinn, 1988)

 ความเปนผู นําที่มีประสิทธิผลตามที่

คาดหวัง จากขอมูลในตารางท่ี 4 แสดงวา ในการ

รับรูของผูปฏิบัติงาน ตองการใหผู บริหารระดับ

กลางเลนบทบาทความเปนผู นําท่ีมีประสิทธิผล

โดยเฉลี่ยอยู ในระดับสูง อันอาจตีความไดว า 

ผูปฏิบัติงานมีความตองการใหผูบริหารใชบทบาท

ความเป นผู นําที่มีประสิทธิผลโดยเฉลี่ยแล ว

อยูในชวงการใชบอยถึงใชบอยมาก โดยที่บทบาท

ผูอํานวยการมีระดับคะแนนเฉลี่ยสูงที่สุดที่ 5.98 

(ระดับใชบอยมาก) และรองลงมาคือบทบาท

ผูผลิต มีระดับคะแนนเฉลี่ย 5.93 (เกือบถึงระดับ

ใชบอยมากเชนกนั) และทัง้ 2 บทบาทนีเ้ปนบทบาท

ที่อยู ในตัวแบบการกําหนดเปาหมายที่มีเหตุผล 

ซ่ึงอาจตีความไดวา ผูปฏิบัติงานมีความตองการ

ใหผูบรหิารของตนเลนบทบาทในตัวแบบการกาํหนด

เป าหมายที่มี เหตุผลทั้ง 2 ตัวแบบเป นหลัก 

กลาวคือ ตองการใหผู บริหารสรางความชัดเจน 

วางแผนกระบวนการทํางาน กําหนดขอบเขต

ความรับผิดชอบของผู ใตบังคับบัญชา กําหนด

วตัถปุระสงคทีช่ดัเจนใหหนวยปฏบิตังิาน เพือ่จะได

ทราบเปาหมายวาจะมุงเนนไปในทศิทางใด สงเสรมิ

ความรับผิดชอบใหผูใตบังคับบัญชาเพื่อจะไดทํางาน

ที่ไดรับมอบหมายใหเรียบรอยสมบูรณ สงผลให

ผลประกอบการอยูในระดับสูง ดวยการกระตุน

ตารางที่ 4 แสดงผลเปรียบเทียบบทบาทความเปนผูนําที่มีประสิทธิผลทั้งที่เกิดขึ้นจริง (does this now) 

  ที่คาดหวัง (should do this) และความแตกตาง (gap)

บทบาท

ความเปนผูนํา

ท่ีเกิดขึ้นจริง

คาเฉลี่ย 

(ลําดับท่ี)

คาเฉลี่ย 

(ลําดับที่)

คาเฉลี่ย 

(ลําดับที่)

ความเบี่ยงเบน

เฉลี่ย

ความเบี่ยงเบน

เฉลี่ย

ความเบี่ยงเบน

เฉลี่ย

ที่คาดหวัง ความแตกตาง

เปน ผูสรางนวัตกรรม

นายหนา

ผูผลิต

ผูอํานวยการ

ผูประสานงาน

ผูตรวจตรา

ผูอํานวยความสะดวก

ผูใหคําปรึกษา

4.81 (7)

4.96 (2)

5.26 (1)

4.87 (4)

4.95 (3)

4.84 (6)

4.78 (8)

4.86 (5)

5.89 (4 )

5.71 (8)

5.93 (2)

5.98 (1)

5.86 (5)

5.84 (6)

5.89 (3)

5.81 (7)

1.28 (1)

0.94 (7)

0.86 (8)

1.22 (2)

1.12 (5)

1.14 (4)

1.20 (3)

1.06 (6)

1.15

1.14

1.11

1.29

1.05

1.26

1.29

1.34

0.87

0.98

0.93

0.92

0.93

0.90

0.92

1.01

0.96

0.82

0.88

1.13

0.93

1.00

1.06

1.05
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สมาชกิในกลุมงานใหทํางานตามเปาหมายใหสาํเรจ็

ลุลวงดวยดี (Quinn, 1988, pp. 134-138; 

Denison, Hooijberg & Quinn, 1995)

 ในบทบาทผู  อํ านวยความสะดวกที่

ผูปฏิบัติงานตองการ ซึ่งมีระดับคะแนนในลําดับ

ท่ี 3 น้ัน ระดับท่ีเกิดข้ึนจริงของบทบาทนี้อยูใน

ระดับตํ่าที่สุด แสดงวารองจากการทํางานใหบรรลุ

เปาหมายที่กําหนดไวแลว ผูปฏิบัติงานตองการให

ผูบรหิารแสดงบทบาทในการสรางความกลมเกลยีว 

การจัดการกับความขัดแยงระหวางผูปฏิบัติงาน 

เพื่อเพิ่มความสามัคคี นําไปสู การสรางทีมงาน

ทีเ่ปนหน่ึงเดียวกนั สรางขวัญกาํลงัใจในผูปฏบิตังิาน 

และไดรับการสนับสนุนจากเพื่อนรวมงานอีกดวย 

(Quinn, 1988, pp. 134-138) เมื่อพิจารณา

ถงึบทบาททีไ่ดคะแนนในระดบัตํา่ทีส่ดุทีผู่ปฏบัิตงิาน

คาดหวงัใหผูบรหิารแสดงบทบาทคือ บทบาทนายหนา

ซ่ึงเปนบทบาทที่ใชวิถีทางการเมืองเพื่อใหไดมา

ซึ่งทรัพยากรและความไววางใจ ที่จะมีอิทธิพลและ

โนมนาวผูคนภายนอกหนวยงาน แสดงวาผูปฏิบัติ

งานไมประสงคใหผูบริหารของตนเขาไปเกี่ยวของ

กับผูคนภายนอกมากนัก

 ความแตกตางระหวางระดับการรับรู 

ของความเปนผูนําที่มีประสิทธิผลตามที่เกิดขึ้นจริง

กับที่คาดหวัง 

 ระดับของพฤติกรรมความเปนผูนําของ

ผูบริหารระดับกลางที่เกิดขึ้นจริงในการรับรูของ

ผูปฏิบัติงาน กับพฤติกรรมที่คาดหวังนั้น บทบาท

ที่มีความแตกตางกันมากที่สุดคือ บทบาทผูสราง

นวตักรรม แสดงวา ในความคาดหวังของผูปฏิบัตงิาน

ตองการใหหวัหนางานของตนมคีวามคดิสรางสรรค 

สรางกระบวนการทํางานใหม ๆ ปรับปรุงงานใหมี

นวัตกรรรมและนํามาใชในการปฏิบัติงาน เพราะ

ยังมีระดับการรับรู ที่แตกตางจากความคาดหวัง

อีกมาก บทบาทที่มีความแตกตางของระดับการ

รับรูรองลงมาคอื บทบาทผูอาํนวยการและผูอาํนวย

ความสะดวก คือ ยังมีระดับการรับรูที่แตกตางจาก

ความคาดหวังมากกวาบทบาทอื่น ๆ  สวนที่ไมคอย

แตกตางกันระหวางความจริงท่ีเกิดขึ้นกับส่ิงที่

คาดหวัง คือบทบาทผู ผลิต แสดงวา ในความ

เปนจรงิผูบรหิารแสดงบทบาทผูผลติไดดเีกอืบเทากบั

ส่ิงท่ีผูปฏิบัติงานคาดหวังอยูแลว โดยพิจารณาจาก

คาคะแนนเฉลี่ยที่แตกตางกันเพียง 0.86 คะแนน

 การทดสอบสมมติฐานท่ี 1 โดยใชสถิติ 

ANOVA เพื่อทดสอบวา ผู ปฏิบัติงานที่ครอง

ตําแหนงงานประเภทวิชาการกับประเภททั่วไป

มีการรับรู ต อความเปนผู นําที่มีประสิทธิผลที่

เกดิข้ึนจริงแตกตางกนัหรือไม โดยเร่ิมแรกไดทําการ

วิเคราะหความเปนเอกพันธของความแปรปรวน 

(homogeneity of variance) ดวยการใชคาสถิติ 

Levene test พบวาคาความแปรปรวนของความ

เปนผูนําที่มีประสิทธิผลที่เกิดขึ้นจริงในแตละกลุม

ตําแหนงงานไมแตกตางกัน จึงทําการทดสอบดวย 

F-test ไดผลการทดสอบตามตารางที่ 5 คา F-test 

= 1.579, P-Value = 0.210 ซ่ึงมีคามากกวา 0.05 

(ระดับความเชื่อมั่น 95%) จึงสามารถสรุปไดวา 

ตําแหนงงานที่ตางกันมีการรับรูตอความเปนผูนํา

ที่มีประสิทธิผลที่เกิดขึ้นจริงไมแตกตางกัน นั่นคือ 

ตําแหนงงานประเภทวิชาการกับประเภททั่วไป

มีระดับการรับรูตอความเปนผูนําท่ีมีประสิทธิผล

ที่เกิดขึ้นจริงไมแตกตางกัน
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 การทดสอบสมมติฐานที่ 2 โดยใชสถิติ 

ANOVA เพื่อทดสอบวา ตําแหนงงานประเภท

วิชาการกับประเภททั่วไปมีการรับรูตอความเปน

ผู นําที่มีประสิทธิผลตามที่คาดหวังแตกตางกัน

หรือไม โดยเริ่มแรกไดทําการวิเคราะหโดยใช

คาสถิติ Levene test เชนเดียวกับการทดสอบ

สมมติฐานที่ 1 พบวาคาความแปรปรวนของ

ความเปนผู นําที่ มีประสิทธิผลตามท่ีคาดหวัง

ในแตละกลุมตําแหนงงานไมแตกตางกัน จึงทําการ

ทดสอบดวย F-test ไดผลการทดสอบตามตาราง

ที่ 6 ไดคา F-test = 0.011, P-Value = 0.916 

ซึ่งมีคามากกวา 0.05 (ระดับความเชื่อมั่น 95%) 

จึงสรุปไดวา ตําแหนงงานท่ีตางกันมีการรับรูตอ

ความเปนผู นําที่มีประสิทธิผลตามที่คาดหวัง

ไมแตกตางกนั นัน่คอื ตําแหนงงานประเภทวชิาการ

กับประเภททั่วไปมีการรับรูตอความเปนผูนําที่มี

ประสิทธิผลตามที่คาดหวังไมแตกตางกัน

ตารางที่ 5 แสดงผลการทดสอบ ANOVA ของความแตกตางของตําแหนงงานกับการรับรูความเปนผูนํา

  ที่มีประสิทธิผลท่ีเกิดข้ึนจริง

ความเปนผูนํา

ที่มีประสิทธิผลที่เกิดขึ้นจริง 

ANOVA

Sum 
of Squares

Mean 
Square

df F P-Value

 ระหวางกลุม 1.628 1 1.628 1.579 0.210

 ภายในกลุม 228.827 222 1.031  

 ผลรวม 230.455 223   

Levene Statistic = 0.536, df1 = 1, df2 = 222, P-Value = 0.465
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 จากผลการทดสอบสมมตฐิานดวย ANOVA 

ในทั้ง 2 สมมติฐานพบวาตําแหนงงานที่ตางกัน

ระหวางประเภทวชิาการและประเภทท่ัวไปไมทําให

การรบัรูตอความเปนผูนําทีมี่ประสทิธผิลของผูบรหิาร

ที่ เกิดขึ้นจริงมีความแตกตางกัน นอกจากนั้น

ยงัพบวา ในความคาดหวงั กม็กีารรบัรูตอความเปน

ผู นําที่มีประสิทธิผลของผู บริหารไมแตกตางกัน

เชนเดียวกัน แสดงใหเห็นวา ในเรื่องการแสดง

บทบาทของความเปนผูนําที่มีประสิทธิผลนี้ ไมวา

จะเปนผูปฏิบัติงานกลุมใดก็มีการรับรูเชนเดียวกัน 

จึงไมจําเปนตองมีการแยกกลุมการพัฒนาความเปน

ผูนาํทีม่ปีระสทิธผิล เพือ่ผลท่ีไดกบักลุมผูปฏิบัตงิาน

ที่แตกตางกัน กลาวคือ ในการกําหนดนโยบาย

ในการพัฒนาหรือฝกอบรมดานความเปนผูนําที่มี

ประสิทธิผลของผู บริหารระดับกลาง ใชวิธีการ

เดียวกัน เพื่อใหบรรลุวัตถุประสงคความเปนผูนํา

ที่มีประสิทธิผลตามการรับรู ของผู ปฏิบัติงานทั้ง 

2 กลุมตาํแหนงงานคอื ประเภทวิชาการและประเภท

ทั่วไปไดเหมือนกัน

 หากใชมุมมองในทางปฏิบัติ ความเปน

ผูนําท่ีมีประสิทธิผลเปนองคประกอบสําคัญตอ

องคการที่มีประสิทธิผล เพราะผูนําจะเสริมสราง

วัฒนธรรมองคการที่ ดี เสริมความแข็งแกร ง

ของแรงจูงใจ สรางความชัดเจนของภารกิจและ

วัตถุประสงค และสงผลลัพธสุดทายใหองคการ

มีสมรรถนะสูง ซึ่งในบทความนี้ไดแสดงใหเห็นถึง

กรอบแนวคิดที่เรียกวา กรอบการแขงขันคานิยม 

อันเป นกรอบแนวคิดท่ีบูรณาการทุกมิ ติของ

องคการอยางรอบดาน โดยมีการเนนในเรื่องความ

เปนผูนําที่มีประสิทธิผลที่สามารถนํามาใชในการ

บริหารจัดการไดในองคการภาครัฐ ทั้งนี้กรอบการ

แขงขันคานิยมสามารถนําไปใชในสภาวะแวดลอม

เฉพาะที่มีความซับซอนขององคการภาครัฐ ทั้งยัง

ทําใหมองสภาวการณที่อยูตรงขามกันของกรอบ

แนวคิด เชน สภาวะควบคุมกับออนหยุน รวมถึง

มุมมองจากภายในและภายนอกขององคการ 

เพื่อไมใหเกิดความเอนเอียงไปดานใดดานหนึ่ง

อยางสุดโตงได

ความเปนผูนํา

ที่มีประสิทธิผลที่เกิดขึ้นจริง 

ANOVA

Sum 
of Squares

Mean 
Square

df F P-Value

 ระหวางกลุม .008 1 .008 0.011 0.916

 ภายในกลุม 164.566 219 .751  

 ผลรวม 164.574 220   

Levene Statistic = 0.400, df1 = 1, df2 = 219, P-Value = 0.528

ตารางที่ 6 แสดงผลการทดสอบ ANOVA ของตําแหนงงานกับความเปนผูนําที่มีประสิทธิผลที่คาดหวัง
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ขอเสนอแนะ

 ระดับของความเปนผูนําท่ีมีประสิทธิผล

ในบทบาทตาง ๆ ของผูบริหารระดับกลางในองคการ

ภาครัฐที่คนพบในการศึกษานี้ สามารถนําไปใช

ในการปรับปรุงในเรื่องทักษะและการฝกอบรม

บทบาทความเปนผูนําท่ีมีประสิทธิผลท่ีควรตอง

ส งเสริมปรับปรุงด านท่ียังมีความไม สมบูรณ

ที่เกิดขึ้นจริงตามการรับรูของผูปฏิบัติงาน เปนขอมูล

เพื่อการปรับปรุงความเปนผู นําที่มีประสิทธิผล

ของผูบรหิารระดบักลาง ท้ังยงัสามารถใชเปนขอมลู

ในการสรางยุทธศาสตร เพื่อสรางเสริมประสิทธิผล

ขององคการภาครัฐในอนาคต สําหรับบทบาท

ที่คาดหวัง ผูปฏิบัติงานมีความตองการใหผูบริหาร

แสดงบทบาทสูงที่สุด คือบทบาทผูอํานวยการและ

บทบาทผูผลิต ซึ่งทั้งสองบทบาทนี้อยูในตัวแบบ

การกําหนดเปาหมายท่ีมีเหตุผล อันอาจตีความ

ไดวากระบวนการสรางตัวช้ีวัดผลงานของหนวยงาน

อาจสามารถบรรลุผลในการกระตุนใหผูปฏิบัติงาน

ใหความสนใจในเปาหมายงานที่กําหนดไว ดังนั้น

ควรจะมีการศึกษาเพ่ิมเติมเพ่ือยืนยันขอคนพบนี้

ตอไป

 การศึกษาในกลุมตัวอยางที่เฉพาะเจาะจง

ขึ้นตามภารกิจหลักของหนวยงานเปนสิ่งที่สมควร

ศึกษาเพิ่มเติมตอไป เพื่อใหเห็นภาพที่ชัดเจนของ

แตละหนวยงานท่ีเนนกลุมงานลักษณะใด ๆ วา 

ในการรับรูของผูปฏิบัติงานในหนวยงานนั้นแลว 

มกีารรบัรูตอระดบัของความเปนผูนาํท่ีมปีระสทิธผิล

ในบทบาทใดอยูในระดับใดบาง รวมถึงความเปน

ผู นําท่ีมีประสิทธิผลท่ีผู ปฏิบัติงานคาดหวังให

ผู บริหารระดับกลางเลนบทบาทใดเพิ่มขึ้นบาง 

เพ่ือเพ่ิมความรูทีส่ามารถจําแนกระดับความเปนผูนาํ

ที่มีประสิทธิผล ตามลักษณะภารกิจของหนวยงาน

REFERENCES

Bass, B. M. (1990). From Transactional to Transformational Leadership: Learning to Share 

the Vision. Organizational Dynamics, 18(3), 19-31.

Burns, J. M. (1978). Leadership. New York: Harper & Row.

Denison, D. R., Hooijberg, R. & Quinn, R. E. (1995). Paradox and Performance: Toward a 

Theory of Behavioural Complexity in Managerial Leadership. Organization Science, 

6(5),. 524-540.

Have, S. T., Have, W. T., Stevens, A. F., & van der Elst, M. (2003). Key Management Models: 

The Management Tools and Practices That Will Improve Your Business. 

London: Prentice Hall.

Huy, Quy. (2001). In Praise of Middle Managers. Harvard Business Review, 79(8), 72-79.

Quinn R. E. & Rohrbaugh, J. (1983). A Spatial Model of Effectiveness Criteria: Towards a 

Competing Values Approach to Organizational Analysis. Management Science. 

29(3), 363-377.



35
Phranakhon Rajabhat Research Journal (Humanities and Social Sciences)

Vol.17 No.1 (January - June 2022)

Quinn R. E. (1988). Beyond Rational Management: Mastering the Paradoxes and 

Competing Demands of High Performance. San Francisco: Jossey-Bass Publishers.

Quinn, R. E., Bright, D., S. R. Faerman, Thompson, M. & McGrath, M. (2015). Becoming a 

Master Manager: Competing Values Approach. 6th Edition, John Wiley & Sons, Inc.


