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บทคัดย่อภาษาไทย 
2 

การวิจัยครัง้นี  ้มีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษาแนวทางในการพัฒนาโมเดลน าร่องของสมรรถนะของหน่วย
เลขานกุารผู้บริหารมหาวิทยาลยัมหิดลให้ตรงตามเป้าหมายที่องค์กรหรือหน่วยงานต้องการ เพื่อศึกษาหาคุณสมบตัิ
หรือองค์ประกอบที่ส าคญัของสมรรถนะหลกัและสมรรถนะในงานหรือประจ าสายงานของหน่วยเลขานกุารผู้บริหาร 
และเพื่อศกึษาหานิยามขององค์ประกอบท่ีส าคญัของสมรรถนะประจ าสายงานของหน่วยงานและเลขานกุารผู้บริหาร  
การศึกษาวิจัยใช้แนวทางในการพัฒนาโมเดลของสมรรถนะของหน่วยงานเลขานุการผู้ บริหารแบบบูรณาการ 
(Integrated Approach) ซึ่งเป็นแนวทางที่ผสมผสานการวิจัยเชิงปริมาณและคุณภาพเข้าด้วยกันนับตัง้แต่การ
ทบทวนวรรณกรรม การสร้างเคร่ืองมือวิจัย การเก็บรวบรวมข้อมูลจากกลุ่มตัวอย่าง 3 กลุ่ม ได้แก่ กลุ่มผู้บริหาร
ระดบัสงู ได้แก่ อธิการบดี รองอธิการบดี และผู้ช่วยอธิการบดี  กลุม่ผู้อ านวยการกองในส านกังานอธิการบดี และกลุม่
เจ้าหน้าที่ที่เคยปฏิบตัิหน้าที่เลขานุการผู้บริหารมาก่อนและเลขานุการผู้บริหารที่ปฏิบตัิหน้าที่ในปัจจุบัน โดยเก็บ
รวบรวมข้อมลูสองครัง้เพื่อน ามาวิเคราะห์ข้อมลูเปรียบเทียบความแตกต่างของความคิดเห็นที่มีต่อความส าคญัของ
สมรรถนะตอ่หนว่ยงานเหลา่นี ้นอกจากนัน้ ยงัใช้วิธีการสมัภาษณ์ผู้ให้ข้อมลูส าคญั และสนทนากลุม่ยอ่ยแบบ Focus 
Group ของผู้อ านวยการกองส านกังานอธิการบดีบางส่วนและเลขานุการผู้บริหารที่ปฏิบตัิหน้าที่ในปัจจุบนัอีกครัง้
หนึง่ เพื่อน าข้อมลูมาสนบัสนนุและเพิ่มเติมผลการวิจยั   

ผลการวิจัยพบว่า กลุ่มตวัอย่างมีความเห็นที่สอดคล้องกันว่าสมรรถนะหลกัของหน่วยงานตามแนวทาง
การศกึษาของมหาวิทยาลยัซึง่มีองค์ประกอบคือ การยดึมัน่ในคณุธรรม การมีความรับผิดชอบในงาน การท างานเป็น
ทีม การวางแผนงานอย่างเป็นระบบ การมุ่งผลสมัฤทธ์ิ และสมรรถนะประจ าสายงานซึ่งมีองค์ประกอบท่ีคือความรู้ 
ทกัษะ บคุลกิภาพ แรงขบัภายใน ความคิดเห็นที่เก่ียวกบัตนเอง ความเข้าใจผู้อื่น ความถกูต้องของงาน ความยืดหยุน่
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ผ่อนปรนและการให้อ านาจแก่ผู้อื่น มีความส าคญัต่อหน่วยงานและเลขานกุารผู้บริหารเป็นอย่างยิ่ง จึงสมควรที่จะ
เป็นสมรรถนะหลกัและสมรรถนะประจ าสายงานของหน่วยเลขานกุารผู้บริหารโดยเฉพาะองค์ประกอบของสมรรถนะ
ประจ าสายงานทัง้ 9 ด้านดังกล่าวนัน้เป็นองค์ประกอบที่มีจ านวนสอดคล้องกับแนวความคิดของ Spencer and 
Spencer (1993) นักวิชาการช่ือดังที่เขาทัง้สองเห็นว่าสมรรถนะของหน่วยงานใดหน่วยงานหนึ่งนัน้ไม่ควรที่จะมี
จ านวนเกิน 7 หรือ 9 สมรรถนะ (Cited in Bozkurt, 2011:28) ดงันัน้โมเดลน าร่องของสมรรถนะที่ได้จึงประกอบไป
ด้วยสมรรถนะหลกัและสมรรถนะประจ าสายงานและนิยามของสมรรถนะดงักลา่วเป็นส าคญั 
 

ค าส าคัญ: สมรรถนะหลกั สมรรถนะประจ าสายงาน นิยามของสมรรถนะประจ าสายงาน 
 

ABSTRACT 
 

 This study was to investigate the approaches of developing a Preliminary Competency Model for 
Executive Secretary Unit of Mahidol University in order to meet the requirements of the organizational or 
the unit’s goal. This was to find the core qualifications of the functional competency, and to find the 
operational definition of functional competency. An integrated approach was used in developing the 
competency model for Executive Secretary Unit. This approach was to integrate both quantitative and 
qualitative research even beginning from the literature reviews, instrumentation, and data collections from 
respondents who were the top executive group, the division director group, the ex-secretary group and 
the current secretary group. The data collection was twice conducted. The analysis was concentrated on 
comparing the differences of thought on the core competency. In addition, a technique of focus group 
was conducted with the divisional directors and with the current secretary group in order to support the 
findings and to augment the results of the research.  
 The results revealed that the respondents were convergent in the core competency of the unit 
(according to the previous studies of the university). The elements were virtue-orientation, responsibility, 
teamwork, systematic work plan, and result-based focus. The functional competencies were knowledge, 
skills, personality, thrust, self-realization, understanding other, work accuracy, flexibility and 
empowerment. These nine competencies were so indispensable and should have been the core and the 
functional ones for the executive secretary unit. They were corresponded with the idea of Spencer and 
Spencer renowned scholars who viewed that any workplaces should have more than seven to nine 
competencies (cited in Bozkurt, 2011:28). Consequently, the Preliminary Competency Model was then 
inevitably involving core competencies , functional competencies and operational definition of functional 
competency.  
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หลักการและเหตุผล 
ผู้ บ ริหารมหาวิทยาลัย  ป ระกอบ ด้ วย 

อธิการบดี รองอธิการบดี รองอธิการบดีฝ่าย และ
ผู้ช่วยอธิการบดี  ซึ่งนบัตัง้แต่วนัที่ 17 ตุลาคม 2550 
มหาวิทยาลัยมหิดลได้ประกาศพระราชบัญญัติ
มหาวิทยาลัยมหิดล พ.ศ. 2550 มีการเปลี่ยนแปลง
ระบบการบริหารมหาวิทยาลยัจากสว่นราชการมาเป็น
มหาวิทยาลยัในก ากับของรัฐ ผู้บริหารมหาวิทยาลยั
บริหารงานโดยใช้นโยบายของมหาวิทยาลยั กฎหมาย 
ระเบียบ ประกาศ การด าเนินงานภายใต้ยทุธศาสตร์
ของมหาวิทยาลัย  การก าหนด เป้ าหมายการ
ด า เนิ น งาน  และการป รับ โครงส ร้างองค์กรให้
เหมาะสม  

ในส่วนของการปฏิบัติงานของผู้ บ ริหาร
มหาวิทยาลยัยงัคงมีเลขานกุารผู้บริหารในการอ านวย
ความสะดวกในกิจการงาน รวมถึงการกลั่นกรอง 
ค้นคว้าข้อมลูที่เป็นประโยชน์และเก่ียวข้องน าเสนอใน
เร่ือ งต่ างๆ  ต ามที่ ผู้ บ ริห ารต้องการ เนื่ อ งจาก
สภาวการณ์ปัจจุบันที่มีการเปลี่ยนแปลงรอบด้าน 
อาทิ  ด้านความรู้ ด้านเทคโนโลยี   และสิ่งต่างๆ 
รอบตวั  เลขานกุารผู้บริหารจึงต้องพฒันาตนเองให้มี
ความสามารถเพียงพอที่จะตอบสนองต่อภารกิจของ
ผู้บริหารและองค์กรได้ เพราะเลขานกุารผู้บริหารเป็น
ตัวแปรส าคัญอย่างหนึ่งต่อความส าเร็จในงานของ
ผู้บริหารมหาวิทยาลยั 

ฉะนัน้ผู้วิจยัจึงได้เลง็เห็นถึงความส าคญัของ
การศึกษาเพื่อการพัฒนาหน่วยเลขานุการผู้ บริหาร
เพื่อตอบสนองต่อความต้องการของผู้ บริหารและ
องค์กรโดยเห็นว่าหากศึกษาถึงคุณลกัษณะที่บุคคล
พึงมีในการปฏิบตัิงานตามต าแหน่งหน้าที่เลขานุการ

ผู้ บ ริหาร และ Specific Functional Competency 
คือสมรรถนะประจ าสายงานที่เป็นการเฉพาะว่ามี
อะไรบ้างซึ่งจะสามารถน าผลของการศึกษาวิจัย
ดังกล่าวมาสร้างเป็นโมเดลน าร่องในการพัฒนา
สมรรถนะหน่วยเลขานุการผู้บริหาร (Development of 
Preliminary Competency Model) ให้ท างานได้อย่าง
มีประสทิธิภาพและมีประสทิธิผลตอ่ไป 
 

วัตถุประสงค์ของการวิจัย 
              1. เพื่อพัฒนาโมเดลน าร่องของสมรรถนะ
ของหน่วยงานเลขานกุารผู้บริหารมหาวิทยาลยัมหิดล           
ให้ตรงตามเปา้หมายที่องค์กรหรือหนว่ยงานต้องการ 
              2. เพื่อศึกษาหาองค์ประกอบที่ส าคัญของ
สมรรถนะหลกัและสมรรถนะในงานหรือประจ าสาย
งาน ของหน่วยงานและเลขานุการผู้ บริหารในการ
ปฏิบตัิงาน 

3.  เพื่อศึกษาหานิยามหรือองค์ประกอบ
ย่อยที่ส าคญัหรือจ าเป็นต่อสมรรถนะประจ าสายงาน
ของหน่วยงานและเลขานุการผู้ บ ริหารในการ
ปฏิบตัิงาน  
 

วิธีการศึกษา 
1. แนวความคิดที่ใช้ในการวิจัย 
 ใช้แนวคิดเก่ียวกับสมรรถนะซึ่งมาจากการ
ศึกษาวิจัยของศาสตราจารย์ ดร. เดวิด ซี แมคคลี
แลนด์ (Prof. Dr. David C. McClelland) ศาสตราจารย์
ทางด้านจิตวิทยาสังคม อดีตคณบดีคณะจิตวิทยา
สงัคม แห่งมหาวิทยาลยัฮาเวิร์ดสหรัฐอเมริกา ซึ่งได้
น าเสนอความคิดดังกล่าวนีไ้ว้ในบทความที่มีช่ือว่า 
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“Testing for Competence rather Than Intelligence” 
ซึ่งชีใ้ห้เห็นว่าปัจจัยหลกัหรือปัจจัยที่ส าคัญ (Major 
Factor) ทางด้านความชาญฉลาด (Intelligence) 
และผลการศึกษาหรือเกรด (School Grade) ไม่มี
อิทธิพลหรือมีผล (Influence) ต่อการปฏิบตัิงานของ
แต่ละบุคคลในหน่วยงาน  โดยเห็นว่าปัจจัยที่มี
อิทธิพลตอ่การปฏิบตัิงานท่ีแท้จริงก็คือปัจจยัทางด้าน
สมรรถนะหรือขีดความสามารถในการท างาน 
(Competency) (Bozkurt, 2011:10-12) ปั จ จั ย
ทางด้านสมรรถนะนีเ้ป็นปัจจัยที่ไม่เอนเอียง (Bias) 
ไปตามปัจจัยทางด้านเพศ  สีผิว  ชาติพันธุ์   หรือภูมิ
หลงัทางสงัคมและเศรษฐกิจของแต่ละบุคคล  คือผล
ออกมาเป็นอย่างไรก็ต้องเป็นอย่างนัน้  มิใช่เอนเอียง
ไปกับปัจจัยต่างๆ ดังกล่าวมาแล้ว การที่แมคคลี
แลนด์เห็นว่าปัจจัยทางด้านสมรรถนะมีผลต่อการ
ปฏิบตัิงานของพนกังานนัน้เนื่องจากได้ท าการศึกษา
วิจัยอย่างเป็นระบบ  โดยศึกษาในลกัษณะของการ
เปรียบเทียบความแตกต่างระหว่างผู้ ที่ปฏิบัติงานที่
ได้รับความส าเร็จสงูหรือมีผลงานดีเด่นกว่าบคุคลอื่น 
(Superior Performance) กับผู้ ที่ปฏิบัติงานที่ได้รับ
ความส าเร็จน้อย (Less Performance) ว่ามีความ
แตกต่างในเร่ืองใด นอกจากนัน้ในการศึกษาวิจยัครัง้
นีเ้ขายงัได้ให้ความส าคญักบัปัจจยัทางด้านความคิด
ที่ เ ป็ น ก า ร เ ฉ พ า ะ  (Specific Thoughts) แ ล ะ
พฤติกรรมที่ เป็นการเฉพาะ (Specific Behavior) 
เช่นเดียวกันที่มีความสมัพนัธ์กับความส าเร็จในการ
ปฏิบตัิงานดงักลา่วอีกสว่นหนึง่ด้วย ผลที่สดุแล้วเขาก็
พบว่า ปัจจัยที่ก่อให้เกิดความแตกต่างหรือมีอิทธิพล
ต่อการปฏิบัติงานก็คือ  ปัจจัยทางด้านสมรรถนะ 
(Cited in Bozkurt, 2011:10-11)  
                นอกจากนัน้ยังมีนักวิชาการที่ส าคัญอีก
หลายท่านอย่างเช่นโบยาซิส (Richard Boyatzis) ที่
ได้น าแนวความคิดและทฤษฎีของแมคคลีแลนด์ ไป
เผยแพร่จนได้รับความส าเร็จ ท าให้แมคคลีแลนด์

ได้ รับ การยอม รับ อย่ า งก ว้ า งขวางไปทั่ ว โลก  
นอกจากนัน้โบยาซิสยังได้เน้นย า้ถึงคุณลักษณะที่
ส าคัญของบุคคลในการปฏิบัติงาน (Underlying 
Characteristic of Person) ซึง่เป็นปัจจยัที่ส าคญัของ
สมรรถนะตามที่ แมคคลีแลน ด์ ได้กล่าว เอาไว้  
อย่างเช่น  แรงขับหรือแรงจูงใจ  บุคลิกลักษณะ  
ทกัษะและองค์ความความรู้  และที่ส าคญัที่โบยาซิส
ได้น าเสนอเพิ่มเติมเอาไว้และได้กลายเป็นปัจจัยที่
ส าคัญที่ทุกคนจะต้องกล่าวถึงก็คือ  ปัจจัยทางด้าน
ภาพลกัษณ์ของแต่ละบคุคล (Personal Image) หรือ
ปัจจัยทางด้านบทบาททางสังคม (Social Role) 
(Cited in Bozkurt, 2011:13) Spencer and 
Spencer (L.M. Spencer and S.M. Spencer)          
ได้อธิบายแนวความคิดและทฤษฎีของแมคคลีแลนด์
ทั ง้ ใน รูปของค านิ ยาม  และการพยายามแยก
องค์ประกอบของสมรรถนะออกมาให้ชัดเจนยิ่งขึน้  
โดยได้แยกองค์ประกอบของสมรรถนะออกมาเป็นห้า
องค์ประกอบและแสดงออกมาเป็นแผนภาพหรือในรูป
ของโม เดล  (Model) ที่ มี ช่ื อ ว่า  “Iceberg Model”         
อัน ลื อลั่น และ เป็ นที่ ย อม รับ อย่ า งก ว้ างข ว้ า ง  
นกัวิชาการทางด้านสมรรถนะจะต้องรู้จักและจะต้อง
กล่าวถึงอยู่เสมอ Dubois (David Dubois) ที่ได้น า
แนวความคิดของโบยาซิส มาประยุกต์ใช้ในการ
พัฒนาสมรรถนะซึ่งโบยาซิสได้อธิบายและขยาย
แนวความคิดของแมคคลีแลนด์ ในเร่ืองสมรรถนะ
ดงักลา่วมาแล้วเป็นส าคญั  โดยเฉพาะแนวความคิด
ในเร่ืองของความส าคัญของคุณลกัษณะของบุคคล 
(Underlying Characteristic of an Employee) ที่ มี
ผลตอ่สมรรถนะในการปฏิบตัิงาน คณุลกัษณะเหลา่นี ้
ได้แก่ แรงขบัภายใน (Motive)  บุคลิกลกัษณะ (Trait)  
ทักษะหรือความสามารถ (Skill) องค์ประกอบของ
ภาพลักษณ์แห่งตน (Aspect of One’s Self-Image)  
บ ท บ าทท า งสั งค ม ห รือ อ ง ค์ ค ว าม รู้  (Body of 
knowledge) ซึ่งมีผลต่อประสิทธิภาพของงานและท า
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ให้งานนัน้โดดเด่นมากกว่าคนอื่น  นักวิชาการเล่านี ้
นบัว่ามีบทบาทส าคญัในการยืนยนัแนวความคิดของ
แมคคลี แลน ด์ ว่า  มี ความส าคัญ และเป็ นจ ริง 
นอกจากนัน้นกัวิชาการเหลา่นีย้งัมีการศึกษาวิจยัและ
พัฒนาทฤษฎีของแมคคลีแลนด์ให้ได้รับการยอมรับ
อย่างกว้างขวาง  และงานศึกษาวิจัยของนักวิชาการ
เหลา่นีย้งัได้รับการอ้างอิงเสมอๆ จนถึงปัจจบุนั                 
2. การออกแบบการวิจัย (Research Design)  

ผู้ วิจัยใช้วิ ธีการศึกษาวิจัยแบบผสานวิธี 
(Mixed Method) ซึ่งเป็นการผสมผสานกันระหว่าง
การวิจัยเชิงปริมาณ (Quantitative Research) และ
การวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) โดย
ประชากรเปา้หมายและกลุม่ตวัอย่าง ประกอบด้วย 3 
กลุ่มคือ 1. กลุ่มผู้ บริหารระดับสูง ได้แก่อธิการบดี           
รองอธิการบดีและผู้ ช่วยอธิการบดีที่ด ารงต าแหน่ง
ภายในระยะเวลา 5 ปี  2. กลุ่มผู้ อ านวยการกองใน
สงักดัส านกังานอธิการบดีที่ด ารงต าแหน่งในปัจจุบนั  
3. กลุ่ม เจ้าหน้าที่ที่ เคยปฏิบัติหน้าที่ เลขานุการ

ผู้ บริหารมาก่อนรวมทัง้กลุ่มเลขานุการผู้ บริหารที่
ปฏิบตัิหน้าที่ในปัจจบุนัมาแล้วไมน้่อยกวา่ 3 ปี 

การวิจยัเชิงปริมาณใช้การสุม่ตวัอย่างแบบ
เจาะจงหรือเป้าประสงค์ (Purposive Sampling) โดย
เจาะจงไปที่ประชากรเป้าหมายในแต่ละกลุ่มและใช้
การสุ่มตัวอย่างแบบโควตาก าหนดขนาดของกลุ่ม
ตวัอย่างของประชากรเป้าหมายทุกกลุ่มให้ใกล้เคียง
ร้อยละ 80 และท าการสุ่มแบบ Simple Random 
Sampling จากประชากรเป้าหมายดงักลา่วเพื่อให้ได้
กลุ่มตวัอย่างตามที่ก าหนดโควต้าไว้อีกครัง้หนึ่ง การ
เลือกตัวอย่างการวิจัยเชิงคุณภาพใช้การเลือกแบบ
เจาะจงคือมุ่งเจาะจงไปที่ประชากรเป้าหมายสาม
กลุม่ โดยเลือกมากลุม่ละ 1 - 2 รายเนื่องจากเป็นผู้ให้
ข้อมลูส าคญัและมีความรู้ความเข้าใจในลกัษณะงาน
เลขานุการผู้บริหารเป็นอย่างดี โดยมีกรอบแนวคิด
การวิจยัคือ 

  
 
 
 
 
 

 
รูปท่ี 1 กรอบแนวคิดการวิจยั 
รูปภาพท่ี 1  กรอบการวจิยั 

 
เคร่ืองมือที่ใช้ในการวิจัยได้แก่ แบบสอบถาม

และแบบสมัภาษณ์แบบมีโครงซึง่ประกอบด้วยเนือ้หา
ที่ส าคัญ 3 หมวดคือ หมวด ก เป็นเนือ้หาที่เก่ียวกับ
ปัจจัยส่วนบุคคล หมวด ข เป็นเนื อ้หาเก่ียวกับ
คุณลักษณะหรือคุณสมบัติที่ส าคัญและจ าเป็นต่อ
สมรรถนะหลักและสมรรถนะประจ าสายงานของ

หน่วยงานเลขานุการผู้บริหารที่ใช้ในการปฏิบัติงาน 
หมวด ค ข้อเสนอแนะและความคิดเห็นอื่นๆโดย
ก าหนดค่าน า้หนักประยุกต์มาจากมาตรวัดแบบ
ประมาณค่า (Rating Scale) 4 ระดบัของ ลิคเคิร์ท 
(Likert’s Scale) ในแบบสอบถามหมวด ก เนือ้หาที่
เก่ียวกับปัจจัยส่วนบุคคลเป็นลักษณะตรวจสอบ

แหลง่ที่มาของข้อมลูที่เก่ียวกบั

สมรรถนะ 

การพฒันาสมรรถนะโดยวิธีการตา่ง ๆ 

 

ได้ตวัแบบของสมรรถนะ 

จากการทบทวนวรรณกรรม ทัง้แนวคิด

ทฤษฎีตา่ง ๆ ฯ รวมทัง้วิสยัทศัน์ พนัธ

กิจ ฯ ของมหาวิทยาลยัและการ

สมัภาษณ์ผู้ทรงคณุวฒิุ 

เก็บรวบรวมข้อมลูจากแบบสอบถาม  

แบบสมัภาษณ์ (การสมัภาษณ์) และ

การประชมุกลุม่ยอ่ย                                                  

สมรรถนะที่ส าคญัแตล่ะด้านรวมทัง้

องค์ประกอบที่ส าคญัของสมรรถนะ

ประจ าสายงานแตล่ะด้าน 
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รายการ (Check List) และแบบเติมค า  หมวด ข เป็น
เนือ้หาเก่ียวกับคุณลกัษณะหรือคุณสมบัติที่ส าคัญ
และจ าเป็นต่อสมรรถนะหลักและสมรรถนะประจ า
สายงานของหน่วยงานเลขานกุารผู้บริหารที่ใช้ในการ
ปฏิบัติงาน มีลกัษณะเป็นแบบสอบถามมาตราส่วน
ประมาณคา่ 4 ระดบัโดยมีเกณฑ์การให้คะแนน 

 
 
 

มากที่สดุ   มีคา่เทา่กบั   4  คะแนน 

มาก     มีคา่เทา่กบั   3  คะแนน 

น้อย     มีคา่เทา่กบั   2  คะแนน 
น้อยที่สดุ   มีคา่เทา่กบั  1  คะแนน 

ในส่วนของเกณฑ์การให้คะแนนข้อค าถาม
หมวด ข เก่ียวกบั  ความส าคญัและความจ าเป็นของ
สมรรถนะหรือคุณสมบัติที่มี ต่อหน่วยงานและ
เลขานกุารผู้บริหาร คือ 

ระดบัความคิดเห็น เกณฑ์การให้คะแนน 
             ส าคญัมากที่สดุ 4 
             ส าคญัมาก 3 
             ส าคญัน้อย 2 
             ส าคญัน้อยที่สดุ 1 

 
หมวด ค ข้อเสนอแนะและความคิดเห็นอื่นๆ จาก
กลุ่มเป้าหมาย  ซึ่งมีลกัษณะเป็นแบบสอบถามชนิด
ปลายเปิด  (Open Ended) วรรค์ เกณฑ์การเลื อก
ค าตอบ 

แบ บ สัม ภ าษ ณ์ แบบ มี โค รงส ร้า งจ ะ
ประกอบด้วยเนือ้หาที่ส าคญั  2  สว่นด้วยกนัคือสว่นท่ี
หนึ่ง เป็นเนือ้หาที่เก่ียวกับปัจจัยส่วนบุคคลของกลุ่ม
ตัวอย่าง  และส่วนที่ สองเป็น เนื อ้หาที่ เ ก่ี ยวกับ
คณุลกัษณะหรือคุณสมบตัิที่ส าคญั และที่จ าเป็นต่อ
สมรรถนะหลักและสมรรถนะประจ าสายงาน ของ
หน่วยเลขานุการผู้ บริหารในการปฏิบัติงาน และ
ข้อเสนอแนะ  

ในการตีความข้อมูลที่ได้จากการวิจัยครัง้นี ้ 
จะใช้เกณฑ์การตีความที่ผู้ วิจัยประยุกต์มาจาก
แนวความคิดของ Best (1977:174, อ้างถึงในวิเชียร 
เกตุสิงห์, 2543: 69) และประยุกต์มาจากเกณฑ์การ
หาอันตรภาคชัน้โดยทั่วไปมาประกอบกัน  และได้
เกณฑ์การตีความขึน้มาใหมด่งันี ้
   

   คา่เฉลีย่ 3.28 - 4.03  หมายถึง  ส าคญัมากที่สดุ 
   คา่เฉลีย่ 2.52 - 3.27  หมายถึง  ส าคญัมาก 
   คา่เฉลีย่ 1.76 - 2.51  หมายถึง  ส าคญัน้อย 
   คา่เฉลีย่ 1.00 - 1.75  หมายถึง  ส าคญัน้อยที่สดุ 

ฉะนัน้ในการเปรียบเทียบคา่เฉลีย่ของความ
คิ ด เห็ น ของกลุ่ ม ตั วอย่ า งทั ง้ ส าม กลุ่ ม ที่ มี ต่ อ
ความส าคญัของสมรรถนะแต่ละด้านท่ีมีตอ่หนว่ยงาน
เลขานกุารวา่มีความแตกต่างกนัหรือไม่ หรือวา่อยู่ใน
ระดบัใด จะใช้การตีความตามเกณฑ์ดงักลา่วนี ้

ผู้ วิจัยได้น าแบบสอบถามไปเก็บรวบรวม
ข้อมูลจ านวน  2  ค รั ง้ เพื่ อ เป็ นการน า ข้อมูลมา
เปรียบเทียบกนัวา่มีความเห็นแตกตา่งกนัหรือไม ่ 

รวมถึงเป็นการน าแบบสอบถามและแบบ
สัมภาษ ณ์ แบบมี โค รงมาประมวลผล ข้อมูลดู
ข้อบกพร่องและปรับปรุงแก้ไขให้ดียิ่งขึน้ และให้
ผู้ ทรงคุณวุฒิพิจารณาปรับปรุงแก้ไขให้ด้วยโดยมี
กระบวนการพัฒนาตัวแบบสมรรถนะน าร่องของ
หนว่ยเลขานกุารผู้บริหาร ดงันี ้
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ขัน้ตอนต่างๆ วิธีการด าเนินการ 

ขัน้ที่หนึ่ง การทบทวนวรรณ กรรมที่
เก่ียวข้องเพื่อสร้างข้อค าถาม 

ทบทวนจากแนวคิดและทฤษฎีต่างที่เก่ียวข้องจากเป้าหมาย  วิสัยทัศน์ พันธกิจ  
ค่านิยม ความเชื่อ ปัญหาขององค์กร สมรรถนะที่จ าเป็นหรือขาดแคลน สมรรถนะที่
มหาวิทยาลยัก าหนดไว้แล้วฯ 

ขัน้ที่สอง การสร้างข้อค าถามเก่ียวกับ
ส ม ร รถ น ะ ใน แ ต่ ล ะ ด้ า น 
(แบบ สอบถามแล ะแบ บ
สมัภาษณ์)                                                               

ท าการสมัภาษณ์กลุม่ตวัอยา่งทัง้กลุม่ผู้บริหารระดบัสงู กลุม่ผู้ อ านวยการกอง กลุม่ผู้ที่
เคยปฏิบตัิหน้าที่ด้านเลขานกุารมาก่อน  และกลุม่เลขานกุารที่ปฏิบตัิหน้าที่ในปัจจบุนั
อย่างไม่เป็นทางการ เพื่อน าข้อมลูมาประมวลเข้าด้วยกันกับข้อมลูที่ได้จากทบทวน
วรรณกรรมมาแล้วข้างต้น  เพื่อสร้างแบบสอบถามและแบบสัมภาษณ์ที่เก่ียวกับ
สมรรถนะในแตล่ะด้าน  และให้ผู้ทรงคณุวฒิุตรวจสอบ  ปรับปรุงแก้ไข 

ขัน้ที่สาม การเก็บรวบรวมข้อมลูครัง้ที่ 1 น าแบบสอบถามและแบบสัมภาษณ์ไปสอบถามฯ กลุ่มผู้ บริหารระดับสูงซึ่งได้แก่
อธิการบดี  รองอธิการบดี  ผู้ ช่วยอธิการบดี  กลุ่มผู้ อ านวยการกองต่างๆ  กลุ่ม
เจ้าหน้าที่ที่เคยปฏิบตัิงานเลขานกุารผู้บริหารมาก่อน  รวมทัง้กลุม่เลขานกุารผู้บริหาร
ที่ปฏิบตัิหน้าที่ในปัจจบุนั  

ขัน้ที่สี ่  ปรับปรุงแก้ไขแบบสอบถามฯ 
ให้สมบรูณ์ยิ่งขึน้ 

น าแบบสอบถามและแบบสัมภาษณ์มาประมวลผลข้อมลูดูข้อบกพร่องและปรับปรุง
แก้ไขให้ดียิ่งขึน้  และให้ผู้ทรงคณุพิจารณาปรับปรุงแก้ไขเป็นครัง้สดุท้าย 

ขัน้ที่ห้า   เก็บรวบรวมข้อมลูครัง้ที่ 2 น าแบบสอบถามและแบบสัมภาษณ์ไปเก็บรวบรวมข้อมลูจากกลุ่มตัวอย่างกลุ่มเดิม
เพ่ือยืนยนัความคิดเห็นเดิม  และน าข้อมลูมาเปรียบเทียบกบัข้อมลูที่เก็บรวบรวมมาได้
ครัง้แรกวา่มีความแตกตา่งกนัหรือไม ่ อย่างไร  

ขัน้ที่หก   จดัท า Focus Group กับกลุ่ม
อ า น ว ย ก า ร ก อ ง แ ล ะ
เลขานุการผู้ บริหารที่ปฏิบัติ
หน้าที่ปัจจบุนั 

จัดท า Focus Group ประชุมกลุ่มย่อยระหว่างผู้ อ านวยการกองต่า งๆ กับกลุ่ม
เลขานกุารผู้บริหารเพ่ือหาข้อแนะน า ข้อเสนอแนะเพ่ิมเติมต่างๆ ที่เก่ียวกับสมรรถนะ
ในแตล่ะด้านที่กลา่วมาแล้ว 

ขัน้ที่เจ็ด ประมวลข้อมูล และน าเสนอ
โมเดลน าร่องสมรรถนะด้าน
ตา่งๆ 

น าข้อมูลที่ได้จากเก็บรวบรวมข้อมูลครัง้ที่  1 และ 2 มาประมวลเข้าด้วยกันกับ
ข้อคิดเห็นข้อเสนอแนะต่างๆ ที่จากการท า Focus Group แล้วเรียบเรียงออกมาเป็น
สมรรถนะในแตล่ะด้าน  โดยเฉพาะสมรรถนะประจ าสายงาน  ผนวกกบัองค์ประกอบที่
ส าคญัหรือค าจ ากัดความที่ส าคญัของสมรรถนะประจ าสายงานในแต่ละด้านอีกส่วน
หนึ่ง ซึง่ประกอบกนัขึน้ทัง้หมดเป็นโมเดลน าร่องดงักลา่วมาแล้ว 

          

ผลการศึกษา 
น าเสนอผลการศึกษาตามวัตถุประสงค์ 

ดงันี ้
4.1 จากผลการวิจยัตามวตัถปุระสงค์ข้อที่ 1 

ก าหนดว่า “เพื่อพัฒนาโมเดลน าร่องของสมรรถนะ
ของหน่วยงานเลขานกุารผู้บริหารมหาวิทยาลยัมหิดล 
ให้ตรงตามเป้าหมายที่องค์กรหรือหนว่ยงานต้องการ”  
พบวา่ 

โมเดลน าร่อง(Preliminary Model) ที่ได้คือ
โมเดลน าร่องพืน้ฐานเพื่อเป็นแนวทางในการพัฒนา
หน่ วย เลขานุการผู้ บ ริหาร ซึ่ งป ระกอบไป ด้วย
สมรรถนะ 2 ประเภทได้แก่สมรรถนะหลกั สมรรถนะ
ประจ าสายงานเลขานุการผู้บริหาร นิยาม/ค าจ ากัด
ความ โดยสมรรถนะหลกัได้แก่ การยดึมัน่ในคณุธรรม 
การมีความรับผิดชอบในงาน การท างานเป็นทีม การ
วางแผนการท างานอยา่งเป็นระบบ การมุง่ผลสมัฤทธ์ิ 
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เป็นสมรรถนะหลกัของมหาวิทยาลยัมหิดลที่หน่วย
เลขานุการผู้บริหารจะต้องยึดแนวทางดงักล่าวนีม้า
เป็ น แน วท า งใน ก า รพัฒ น าแล ะป ฏิ บั ติ  โด ย 
มหาวิทยาลยัได้ศึกษามาเป็นอย่างดีแล้วซึ่งผู้วิจัยไม่
จ าเป็นท่ีจะต้องสร้างหรือก าหนดขึน้มาอีก ในสว่นของ
สมรรถนะประจ าสายงาน  จากผลการวิจัยพบ
สมรรถนะประจ าสายงานจ านวน 9 ด้าน ได้แก่ ด้าน
ค ว า ม ถู ก ต้ อ ง ข อ ง ง า น  ด้ า น ค ว า ม รู้   ด้ า น

บุคลิกลกัษณะ  ด้านทักษะ ด้านความยืดหยุ่นผ่อน
ปรน ด้านความคิดเก่ียวกบัตนเอง ด้านการให้อ านาจ
แก่ผู้อื่น ด้านแรงขบัภายใน  และด้านความเข้าใจผู้อื่น 
พร้อมด้วยค าจ ากัดความ ซึ่งได้แสดงอยู่ในรูปโมเดล
น าร่องเพื่อให้ง่ายตอ่การใช้งาน ดงันี ้

 

 
โมเดลน าร่องของสมรรถนะของหน่วยเลขานุการผู้บริหาร 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ประเภทสมรรถนะ  นิยาม/ค าจ ากัดความ ระดับ
สมรรถนะ 

การ
ประเมิน
สมรรถนะ สมรรถนะหลัก 

 การยดึมัน่ในคณุธรรม  

 การมีความรับผิดชอบ 
ในงาน  

 การท างานเป็นทีม  

 การวางแผนการ 
ท างานอยา่งเป็นระบบ  

 การมุง่ผลสมัฤทธ์ิ  

ค าจ ากัดความในเร่ืองสมรรถนะของมหาวิทยาลยัมหิดล 
สรุปได้ดงันี ้
การยึดมั่นในคุณธรรม คือซื่อสัตย์สุจริต รักษาสัจจะ
ซื่อตรงต่อหน้าท่ี มีความยติุธรรมไมเ่อารัดเอาเปรียบ 
ความรับผิดชอบในงาน คือมุง่มัน่ ทุ่มเทกับงานไม่ละทิง้
งานไมเ่ก่ียงงานฯ 
การท างานเป็นทีม คือมีความต้องการเต็มใจท่ีจะเข้าไปมี
ส่วนร่วมในงาน มีความรู้สึกว่าตนเองเป็นส่วนหนึ่งของ
งาน ร่วมแรงร่วมใจในการท างาน มีความพร้อมท่ีจะ
ปรับปรุงแก้ไขข้อบกพร่องในการท างานร่วมกบัผู้ อ่ืนฯ 
การวางแผนการท างานอยา่งเป็นระบบคือ มีศกัยภาพ มี
ความพยายามท่ีจะวางแผนในการท างาน มีความเข้าใจ
ปัญหาและอปุสรรคท่ีเกิดขึน้ในงาน มีความสามารถท่ีจะ
วิ เคราะห์คาดการณ์ถึงงานท่ีจะเกิดขึน้ ในอนาคต              
มีความสามารถท่ีจะตรวจสอบข้อมูลและรายละเอียด
ต่างๆ ของงานได้ 
การมุ่งผลสัมฤทธ์ิ คือมีเป้าหมายเพ่ือให้ส าเร็จ มีพลัง
มุง่มัน่ มีความพยายามเพ่ือความส าเร็จมีการตรวจสอบ
ปรับปรุงแก้ไขงานอยูต่ลอดเวลา 

ใ ช้ ร ะ ดั บ
สมรรถนะ
ของ 
มหาวิทยา
ลยัมหิดล  

ใช้ เกณ ฑ์
การ 
ประเมิน 
ของมหา 
วิทยาลยั 
มหิดล 
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โมเดลน าร่องของสมรรถนะของหน่วยงานเลขานุการผู้บริหาร (ต่อ) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                     

รูปภาพท่ี  2 โมเดลน าร่องของสมรรถนะของหนว่ยเลขานกุารผู้บริหาร 
 

ด้านบุคลิกภาพ คือ มีศักยภาพและความสามารถที่จะ
ท างานได้ เป็นระยะเวลานานท างานได้ เป็นอย่างดี  มี
ประสิทธิภาพภายใต้สภาวะความกดดัน มีขันติ ความอด
กลัน้ที่จะระงับยับยัง้อารมณ์ที่ไม่เหมาะสมเม่ือถูกยั่วยุจาก
ผู้ อื่น สามารถหักห้ามใจ ไม่โต้ตอบ (ใช้ก าลังกาย) เม่ือ
ผู้ ร่วมงานหรือผู้อื่นมายุแหย่ 
ด้านความถูกต้องของงาน คือ ยึดความถูกต้องของงานเป็นหลกั 
พยายามขจดัข้อบกพร่อง รวมทัง้ปัญหาและอุปสรรคต่างๆ ของงาน 
สร้างความชดัเจนในงานโดยอาศยักฎ ระเบียบ ข้อบงัคบัมาเป็นกรอบ
และแนวทางในการท างานเพ่ือความถูกต้อง ไม่ใช้อคติส่วนตนเข้าไป
ตดัสินหรือประเมินงาน 
ด้านทักษะ มีค วามสามารถ  ความเชี่ ย วชาญที่ จะ
ปฏิบัติงานด้านเลขานุการให้ส าเร็จลุล่วงไปด้วยดี  และ
พฒันาและขบัเคลื่อนหน่วยเลขานกุารให้เจริญรุดหน้าย่ิงขึน้             
ด้านความคิดเกี่ ยวกับตนเอง คือ มีความมั่นใจว่าตนเอง
สามารถที่จะท างานด้านเลขาฯ ส าเร็จลลุ่วงไปได้ แม้จะอยู่ภายใต้
ภาวะความกดดนั 
ด้านความยืดหยุ่นผ่อนปรน คือ สามารถปรับตัวเข้ากับ
บุคคลหรือสถานการณ์ต่างๆ ได้เป็นอย่างดี ไม่ยึดติดกับ
ความเชื่อแบบเดิม  
ด้านแรงขับภายใน มีความรู้สกึว่าตนเองชื่นชอบ  มีความ
ปรารถนาที่จะท างานทางด้านงานเลขานกุารเชื่อว่าตนเองมี
แรงกระตุ้น มีความพร้อมที่จะท างานงานตลอดเวลา เชื่อว่า
ตนเองมีพลงั มีความพร้อมที่จะขับเคลื่อนงานเลขานุการฯ 
ให้ก้าวหน้าอย่างไม่หยุดยัง้ 
ด้านความรู้ มีความรู้ความเข้าใจเนือ้หาสาระที่ส าคัญของงาน
เลขานกุารอย่างลกึซึง้ รวมถึงสาขาวิชาอื่น ๆ  ที่เป็นพืน้ฐานที่ส าคญั
ต่อการท างานทางด้านเลขานุการและ ที่จะน ามาช่วยในการแก้ไข
ปัญหาการปฏิบตัิงาน 
ด้านความเข้าใจผู้อื่น มีความเข้าใจว่าผู้ อื่นไม่เหมือนเรา
แตกต่างไปจากเราแต่สามารถท างานร่วมกันได้ ไม่สามารถ
คาดคัน้ให้เขาเหมือนกบัเราได้  รู้จกัศกัดิ์ศรีของเพ่ือนมนษุย์และ
ไว้วางใจในเพ่ือนมนุษย์ว่าสามารถที่จะท างานได้ดีเหมือนตนเอง 
สามารถเข้าใจอารมณ์และความรู้สึกของผู้อื่น รู้สึกเห็นใจพร้อม
ที่จะให้อภยัเม่ือเขามีปัญหา 
ด้านการให้อ านาจแก่ผู้อื่น คือมีความเชีอ่มัน่ใน
ความสามารถในการท างานของผู้อื่นและแบ่งงานที่มี
ความส าคญัและมีความหมายต่อบคุคลแต่ละคนใน
หน่วยงานให้ผู้อื่นได้ท าด้วย มีการแบ่งงานให้กบัผู้ ร่วมงาน
อย่างยุติธรรมโดยไม่มีการกลัน่แกล้ง ไม่มีอคติหรือแรง
อิจฉาริษยา 
 

 
พฒันา 
ขึน้มา
ใหม ่

 
พฒันา 
ขึน้มา
ใหม ่

สมรรถนะประจ าสายงาน 

 ด้านบคุลิกลกัษณะ 

 ด้านความถกูต้องของ 
งาน 

 ด้านทกัษะ 

 ด้านความคิดเก่ียวกบั 
ตนเอง 

 ด้านความยืดหยุน่ผ่อน 
ปน 

 ด้านแรงขบัภายใน 

 ด้านความรู้ 

 ด้านความเข้าใจผู้อา่น 

 ด้านการให้อ านาจแก ่
ผู้ อ่ืน 



   วารสาร Mahidol R2R e-Journal 
ปีที่ 3 ฉบบัที่ 2 ประจ าเดือนกรกฎาคม – ธันวาคม 2559 

31 

 

4.2 ผลการวิจัยตามวัตถุประสงค์ข้อที่ 2 ที่
ก าหนดว่า “เพื่อศึกษาหาองค์ประกอบที่ส าคัญของ
สมรรถนะหลกัและสมรรถนะในงานหรือประจ าสาย
งานของหน่ วยงาน เลขานุการผู้ บ ริหารในการ
ปฏิบตัิงาน” พบวา่ 

องค์ประกอบคือ การยึดมั่นในคุณธรรม    
ความรับผิดชอบในงาน การมุ่งผลสัมฤทธ์ิ  การ
ท างานเป็นทีมและการวางแผนการท างานอย่างเป็น
ระบบมีความส าคญัและมีความจ าเป็นต่อสมรรถนะ
หลัก  (Core Competency) ของหน่วยเลขานุการ
ผู้ บริหาร   และองค์ประกอบต่อไปนีไ้ด้แก่ ความรู้ 
ทักษะหรือความสามารถ บุคลิกลักษณะ (Trait) 
แรงจูงใจหรือแรงขับภายใน (Motive) ความคิด
เก่ียวกับตนเอง (Self Concept) ความเข้าใจผู้ อื่น 
ความถกูต้องของงาน  ความยืดหยุน่ผ่อนปรน การให้
อ านาจแก่ผู้อื่นมีความส าคัญและมีความจ าเป็นต่อ
ส ม ร ร ถ น ะ ป ร ะ จ า ส า ย ง า น  (Functional 
Competency) ของหนว่ยงานและเลขานกุารผู้บริหาร 

กลุ่มตัวอย่างเห็นว่า องค์ประกอบทางด้าน
การยึดมัน่ในคุณธรรม การมีความรับผิดชอบในงาน 
การมุ่งผลสมัฤทธ์ิ การท างานเป็นทีมและการวางแผน
อย่ า ง เป็ น ระบบ เหล่านี  ้เป็ น อ งค์ป ระกอบที่ มี
ความส าคญัและจ าเป็นอย่างยิ่งหรือมากที่สดุ ตอ่การ
เป็นสมรรถนะหลกัของหน่วยงานเลขานกุารผู้บริหาร 
(ค่าเฉลี่ย = 3.8, 3.76, 3.59, 3.61, 3.55) ซึ่งเป็นเร่ือง
ที่สอดคล้องกับการศึกษาของมหาวิทยาลัยที่ได้มี
การศึกษาไว้แล้วและได้ก าหนดให้เป็นสมรรถนะหลกั
ของมหาวิทยาลยัที่คณะสถาบนัหรือหน่วยงานต่างๆ 
ของมหาวิทยาลัยจะต้องน าไปปฏิบัติ ซึ่งเท่ากับว่า
ความเห็นของกลุ่มตัวอย่างครัง้นีย้ังคงยืนยันหรือ
ยอมรับสมรรถนะหลกัของมหาวิทยาลยั อย่างไรก็ดี
การศึกษาครัง้นีผู้้ วิจยัพยายามที่จะให้ความส าคญัไป
ที่สมรรถนะประจ าสายงานเป็นประเด็นส าคัญจาก
ผลการวิจัยพบว่าองค์ประกอบของสมรรถนะประจ า

สายงานที่ส าคญัอย่างยิ่ง  หรืออย่างมากที่สุดได้แก่
องค์ประกอบทางด้าน ด้านบุคลิกลักษณะ (3.57) 
ความถกูต้องของงาน (3.56)  ด้านทกัษะ (3.54) ด้าน
ความคิดเก่ียวกับตนเอง (3.5)   ด้านความยืดหยุ่น
ผอ่นปรน (3.49)  และด้านแรงขบัภายใน (3.43)  ด้าน
ความรู้ (3.3) ด้านความเข้าใจผู้ อื่น  (3.28) และ
สมรรถนะที่ส าคัญในระดับมากได้แก่  สมรรถนะ
ทางด้านการให้อ านาจแก่ผู้อื่น (3.27)   
          พ บ ว่ า ก ลุ่ ม ตั วอ ย่ า งมี ค ว าม คิ ด เห็ น ต่ อ
ความส าคญัหรือความจ าเป็นของสมรรถนะหลกัและ
สมรรถนะประจ าสายงานในทุกๆ ด้ านที่ มี ต่ อ
หนว่ยงานไมแ่ตกตา่งกนัอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ ซึง่
แสดงไว้ในตารางที่ 1 ในหน้าถดัไป 

4.3 ผลการวิจัยตามวัตถุประสงค์ข้อที่ 3 ที่
ก าหนดว่า “เพื่อศึกษาหานิยามหรือองค์ประกอบที่
ส าคัญหรือจ าเป็นของสมรรถนะในงานหรือประจ า
สายงานของหน่วยงานเลขานุการผู้ บริหารในการ
ปฏิบตัิงาน” พบวา่ 

จากการเก็บข้อมลูเชิงปริมาณครัง้แรกพบว่า
ความคิดเห็นของกลุ่มตัวอย่างมีความคิดเห็นที่
แตกต่างแตกต่างกันออกไปในเร่ือ งนิยามของ
องค์ประกอบที่ส าคัญของสมรรถนะตามสายงานใน
บางด้าน นิยามขององค์ประกอบที่ส าคญัที่แตกต่าง
กนัออกไปนัน้ ได้แก่ นิยามในเร่ืองความพยายามที่จะ
ขจดัข้อบกพร่องรวมทัง้ปัญหาและอปุสรรคตา่งๆ ของ
ง า น ใ ห้ ห ม ด ไป เพื่ อ ใ ห้ ง า น มี ค ว า ม ถู ก ต้ อ ง 
(องค์ประกอบทางด้านความถูกต้องของงาน) ซึ่ง
แตกต่างกนัออกไปอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติที่ระดบั 
0.05(Sig.=0.023) กลุ่มที่มีความเห็นว่าเร่ืองนี ม้ี
ความส าคญัและจ าเป็นมากกวา่กลุม่อื่นอีกสองกลุม่ก็
คือ กลุ่มผู้ อ านวยการกองต่างๆ (ค่าเฉลี่ย=3.80) 
อย่างไรก็ดีความเห็นของผู้ อ านวยการกองต่างๆ 
ดงักลา่วก็มิได้มีความแตกต่างกบักลุม่อื่นในลกัษณะ
กลุ่มมากกับกลุ่มน้อยแต่อย่างใด เป็นเพียงความ
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คิดเห็นที่คอ่นข้างไปทางมากกวา่อีกสองกลุม่  ซึ่งเป็น
กลุ่มที่อยู่ในกลุ่มระนาบเดียวกันหรือกลุ่มเดียวกัน 
(คือกลุ่มที่อยู่ในระดับมากขึน้ไป) คือกลุ่มตัวอย่าง
เหล่านีเ้ห็นว่าเร่ืองนีม้ีความส าคัญต่อองค์ประกอบ
ทางด้านความถกูต้องของงานเป็นอยา่งมาก (คา่เฉลีย่
อยูใ่นระหวา่ง 2.52 – 4.03 ซึง่ความแตกต่างในเร่ืองนี ้
ท าให้สมมติฐานที่ก าหนดเอาไว้ ได้รับการยอมรับ 
(Accepted Hypothesis)  

แต่เพื่อให้เกิดความมั่นใจอีกครัง้หนึ่ งว่า  
ความคิดเห็นของกลุ่มตัวอย่างจะยังเหมือนเดิมหรือ
ยืนยันความคิดเห็นเดิม หรือแตกต่างไปจากเดิม
หรือไม่อย่างไร จึงได้เก็บรวบรวมข้อมูลอีกครัง้หนึ่ง  
เพื่อน ามาเปรียบเทียบค่าเฉลี่ยกับการเก็บรวบรวม
ข้อมลูครัง้แรก  โดยการทดสอบคา่ความแตกต่างโดย
การทดสอบ t-test (ดจูากคา่ sig. 2tailed) ดงันี ้

 

ตารางที่ 1 แสดงความแตกต่างของค่าเฉล่ียความคิดเหน็ที่มีต่อความส าคัญของสมรรถนะใน 
     ด้านต่างๆ จากการเก็บรวบรวมข้อมูลสองครัง้ โดยวิธีการหาค่า t (2-tailed) 
 

ครัง้ที่เก็บ
ข้อมูล 

N Mean 
Std. 

Deviation 

Std. 
Error 
Mean 

 
Sig. 

(2-tailed) 
 

สมรรถนะหลัก       
การยดึมัน่ในคณุธรรม 1 36 3.83 .561 .093 .625, .568 
 2 20 3.90 .308 .069  
มีความรับผิดชอบในงาน 1 36 3.72 .615 .102 .615, .574 
 2 20 3.80 .410 .092  
การมุง่ผลสมัฤทธ์ิ 1 36 3.53 .654 .109 .469 , .433 
 2 20 3.65 .489 .109 . 
การท างานเป็นทีม 1 36 3.58 .649 .108 .691 , .667 
 2 20 3.65 .489 .109  
การวางแผนงานอยา่งเป็นระบบ 1 36 3.56 .652 .109 .974 , .972 
 2 20 3.55 .510 .114  
สมรรถนะประจ าสายงาน       
ด้านความรู้ 1 36 3.25 .385 .064 .374, .389 
 2 20 3.35 .425 .095  
องค์ประกอบ (นิยาม) ที่ส าคัญ       
การมีความรู้ความเข้าใจในเนือ้หาสาระส าคญั 1 36 3.67 .478 .080 .902, .903 
ของงาน 2 20 3.65 .489 .109  
มีความรู้ความเข้าใจในสาขาอ่ืนๆ ที่เป็นพืน้ฐาน 1 36 3.22 .540 .090 .592, .577 
 2 20 3.30 .470 .105  
ความรู้ความเข้าใจในสาขาอื่นๆ ที่จะน ามาชว่ย 1 36 2.86 .593 .099 .166 , .178 
แก้ไขปัญหา   2 20 3.10 .641 .143  
ด้านทกัษะ 1 36 3.53 .438 .073 .816 , .822 
 2 20 3.56 .484 .108  
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ครัง้ที่เก็บ
ข้อมูล 

N Mean 
Std. 

Deviation 

Std. 
Error 
Mean 

 
Sig. 

(2-tailed) 
 

องค์ประกอบ (นิยาม) ที่ส าคัญได้แก่       
มีความสามารถและมีความเชี่ยวชาญที่จะปฏิบตั ิ 1 36 3.58 .500 .083 .813 , .815 
งาน 2 20 3.55 .510 .114  
มีความสามารถและมีความเชี่ยวชาญที่จะ 1 36 3.58 .500 .083 .632 , .631 
ปรับปรุงแก้ไขข้อบกพร่อง 2 20 3.65 .489 .109  
มีความสามารถและความเชี่ยวชาญที่จะพฒันา 1 36 3.44 .558 .093 .731 , .738 
และขบัเคลื่อนงานเลขานกุารผู้บริหาร 2 20 3.50 .607 .136  
ด้านบุคลิกลักษณะ 1 36 3.56 .449 .074 .914 , .913 
 2 20 3.58 .429 .093  
องค์ประกอบ (นิยาม) ที่ส าคัญได้แก่       
มีศกัยภาพและความสามารถที่จะท างานได้เป็น 1 36 3.44 .558 .093 .200 , .209 
ระยะเวลานานภายใต้สภาวะกดดนั 2 20 3.65 .587 .131  
มีขนัติ มีความอดกลัน้ที่จะระงบัยบัยัง้อารมณ์ที่ไม ่ 1 36 3.67 .535 .089 .828 , .832 
เหมาะสมเม่ือถกูยัว่ยจุากผู้ อ่ืน 2 20 3.70 .571 .128  
สามารถอดทนตอ่สถานการณ์ตงึเครียด 1 36 3.53 .609 .101 .821 , .885 
 2 20 3.55 .510 .114  
สามารถท างานได้อยา่งดีมีประสิทธิภาพภายใต้ 1 36 3.53 .560 .098 .654 , .660 
ภาวะที่เต็มไปด้วยความกดดนั 2 20 3.60 .598 .134  
สามารถหกัห้ามใจโดยไมต่อบโต้ (ใช้ก าลงักาย) 1 36 3.67 .535 .089 .129 , .172 
เม่ือผู้ ร่วมงานหรือผู้ อ่ืนมายแุหย ่ดา่วา่ 2 20 3.40 .754 .169  
ด้านแรงขับภายใน 1 36 3.32 .507 .086 .111 
 2 20 3.55 .486 .203 .109 
องค์ประกอบ (นิยาม) ที่ส าคัญ ได้แก่       
มีความรู้สกึวา่ตนเองชอบ มีความปรารถนาที่จะ 1 36 3.44 .607 .101 .535 , .536 
ท างานด้านงานเลขาฯ หรือในงานนัน้ๆ 2 20 3.55 .605 .135  
มีความเชื่อวา่ตนเองมีแรงกระตุ้น มีความพร้อมที่ 1 36 3.25 .554 .092 .103, .097 
จะท างานด้านเลขานกุารอยูต่ลอดเวลา 2 20 3.50 .513 .115  
มีความเชื่อวา่ตนเองมีพลงัมีความพร้อมที่จะขบั 1 36 3.28 .566 .094 .039, .034 
เคลื่อนงานเลขานกุารผู้บริหารให้พฒันาก้าวหน้า 2 20 3.60 .503 .112  
ตอ่ไปอยา่งไมห่ยดุยัง้       
ด้านความคิดเกี่ยวกับตนเอง 1 36 3.40 .518 .086 .305, .381 
 2 20 3.60 .911 .203  
องค์ประกอบ (นิยาม) ที่ส าคัญได้แก่       
มีความมัน่ใจวา่ (ตนเอง) สามารถท างานด้านนี ้ 1 36 3.50   .561 .093 .250, .356 
ส าเร็จลลุว่งไปได้แม้อยูภ่ายใต้สถานการณ์ที่ 2 20 3.80 1.361 .304  
กดดนัตา่งๆ ก็ตาม       
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ครัง้ที่เก็บ
ข้อมูล 

N Mean 
Std. 

Deviation 

Std. 
Error 
Mean 

 
Sig. 

(2-tailed) 
 

มีความเชื่อและมีความมัน่ใจวา่ (ตนเอง) สามารถ 1 36 3.31 .577 .096 .584 , .603 
พฒันาหน่วยเลขาให้เจริญก้าวหน้า 2 20 3.40 .681 .152  
ด้านความเข้าใจผู้ อ่ืน 1 36 3.25 .373 .062 .513 , .541 
 2 20 3.32 .466 .104  
องค์ประกอบ (นิยาม) ที่ส าคัญได้แก่       
มีความเข้าใจวา่ผู้ อ่ืนไมเ่หมือนเรา แตกตา่งไปจาก 1 36 3.33 .535 .089 .923 , .930 
เรา 2 20 3.35 .745 .167  
มีความเข้าใจวา่ผู้ อ่ืนไมเ่หมือนเรา ไมส่ามารถ 1    36     3.14   3.543 .090  .730 , .755 
คาดคัน้ท าให้เขาเหมือนเรา 2    20     3.20     .768 .172  
รู้จกัศกัดิ์ศรีของเพ่ือนมนษุย์ 1    36     3.19     .577 .096 .313 , .291 
 2    20     3.35     .489 .109  
สามารถเข้าใจอารมณ์และความรู้สกึของผู้ อ่ืน 1    36     3.33     .535 .089 .650 , .644 
 2 20 3.40 .503 .112  
ด้านความถูกต้องของงาน 1 36 3.45 .385 .064 .086 , .132 
 2 20 3.68 .595 .133  
องค์ประกอบ (นิยาม) ที่ส าคัญได้แก่       
พยายามยดึความถกูต้องของงานเป็นหลกั 1 36 3.64 .487 .081 .403 , .391 
 2 20 3.75 .444 .099  
พยายามขจดัข้อบกพร่อง รวมทัง้ปัญหาและ 1 36 3.44 .504 .084 .341 , .455 
อปุสรรคตา่งๆ ของงานให้หมดไปเพ่ือให้งานมี 2 20 3.70   1.455 .325  
ความถกูต้อง       
พยายามสร้างความชดัเจนในงาน 1 36 3.28 .56 .094 .039 , .034 
 2 20 3.60 .503 .112  
พยายามไมใ่ช้อคติสว่นตนเข้าไปตดัสนิงานหรือ 1 36 3.47 .506 .084 .129 , .146 
ประเมินงาน 2 20 3.70 .571 .128  
ด้านความยืดหยุ่นผ่อนปรน 1 36 3.47 .401 .066 .695 , .698 
  2 20 3.51 .41 .092  
องค์ประกอบ (นิยาม) ที่ส าคัญได้แก่       
สามารถปรับตวัเข้ากบับคุคล สถานการณ์ตา่งๆ  1 36 3.39 .549 .092 .286 , .277 
 2 20 3.55 .510 .114  
สามารถปรับเปลี่ยนวิธีการปฏิบตัิงานให้สอด 1 36 3.53 .506 .084  
คล้องและเหมาะสมกบัสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลง 1 36 3.53 .506 .084 .610 , .629 
ไป 2 20 3.45 .605 .135  
ยอมรับความเห็นของคนอ่ืน 1 36 3.50 .507 .085 .726 , .727 
 2 20 3.55 .510 .114  
ด้านการให้อ านาจผู้ อ่ืน 1 36 3.24 .561 .093 .679 , .650 
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ครัง้ที่เก็บ
ข้อมูล 

N Mean 
Std. 

Deviation 

Std. 
Error 
Mean 

 
Sig. 

(2-tailed) 
 

 2 20 3.30 .403 .09  
องค์ประกอบ (นิยาม) ที่ส าคัญได้แก่       
มีความเชื่อมัน่ความสามารถในการท างานของ 1 36 3.25 .554 .092 .321 , .308 
ผู้ อ่ืน 2 20 3.40 .503 .112  
มีการแบง่งานที่มีความส าคญัและมีความหมาย 1 36 3.19 .624 .104 .727 , .701 
ตอ่บคุคลแตล่ะคนในหน่วยงาน 2 20 3.25 .444 .099  
มีการแบง่งานให้ผู้ ร่วมงานได้ท าอยา่งยตุิธรรม 1 36 3.28 .659 .110 .874 , .867 
 2 20 3.25 .550 .123  

 
จึ ง ไ ด้ ส รุ ป ผ ล ใน ส่ ว น ข อ ง ก า รต อ บ

วัตถุประสงค์ข้อที่  2 และ 3  ดังนี  ้จากตารางที่  1 
พบวา่  กลุม่ตวัอย่างที่เก็บรวบรวมข้อมลูมาได้ในครัง้
ที่ 2 มีความคิดเห็นตอ่ความส าคญัของสมรรถนะหลกั
และสมรรถนะประจ าสายงาน ที่มีต่อหน่วยงานและ
เลขานุการผู้ บ ริหารทุกๆ องค์ประกอบหรือทุกๆ 
คณุสมบตัิไม่แตกต่างกนัอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติที่
ระดับ 0.05 แต่อย่างใด แต่มีความคิดเห็นต่อนิยาม
ขององค์ประกอบที่ส าคัญของสมรรถนะประจ าสาย
งานในบางเร่ืองแตกตา่งกนัอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติ
ที่ระดบั 0.05  นิยามขององค์ประกอบแต่ละด้านของ
สมรรถนะประจ าสายงานที่แตกตา่งกนัออกไปอย่างมี
นยัส าคญัทางสถิตินัน้ได้แก่  ความเช่ือวา่ตนเองมีพลงั
มีความพร้อมที่จะขับเคลื่อนงานเลขานุการของ
ผู้ บริหารให้พัฒนาก้าวหน้าต่อไปอย่างไม่หยุดยัง้ 
(องค์ประกอบทางด้านแรงขบัภายใน) (sig.=0.039, 
0.034) และเร่ืองการพยายามสร้างความชัดเจนใน
งาน (องค์ประกอบทางด้านความถูกต้องของงาน) 
(sig.=0.039, 0.034) เหล่านี ้ โดยทัง้สองเร่ืองนีก้ลุ่ม
ตวัอย่างที่เก็บรวบรวมข้อมลูมาได้ในครัง้ที่สองเห็นว่า  
นิยามทัง้สองเร่ืองมีความส าคัญต่อองค์ประกอบ
ทางด้านแรงขบัภายในและทางด้านความถกูต้องของ
งานมากกวา่กลุม่ตวัอยา่งที่เก็บรวบรวมมาได้ในครัง้ 

 
แรก (ค่าเฉลี่ย=3.28, 3.60)  อย่างไรก็ดีความคิดเห็น
ที่แตกต่างกันนัน้มิได้เป็นความแตกต่างกันระหว่าง
กลุ่มมากกับกลุ่ม น้อย  แต่ เป็นความแตกต่างที่
ค่อนข้างไปทางมากกว่าของกลุ่มที่อยู่ในระนาบ
เดียวกนั (กลุม่ในระดบัมากขึน้ไป)  ซึ่งจริงๆ แล้วก็คือ
กลุ่ ม เดี ย วกั น ที่ ม อ ง เห็ น ว่ า  นิ ย ามดั งก ล่ า วมี
ความส าคัญและมีความจ าเป็นต่อองค์ประกอบ
ทางด้านแรงขบัภายในและด้านความถกูต้องของงาน
เป็นอยา่งมาก   
               เนื่องจากการวิจยัครัง้นี ้ กลุม่ตวัอยา่งยงัคง
ยืนยันองค์ประกอบหรือคุณสมบัติที่ ส าคัญต่อ
สมรรถนะตามสายงานในแต่ละด้านอย่างแข็งขนัว่า  
องค์ประกอบเหลา่นีม้ีความส าคญัต่อหน่วยงานและ
สมรรถนะตามสายงานดังกล่ าว แม้จะมีความ
แตกต่างกนัในเร่ืองของนิยามในเชิงสถิติอยู่บ้างก็ตาม  
แต่กลุ่มความคิดเห็นที่แตกต่างกันเหล่านีก็้เป็นกลุ่ม
เดียวกันหรือระนาบเดียวกัน  และอีกประการหนึ่งที่
ผู้วิจยัใคร่ขอสรุปให้เห็นภาพชดัเจนยิง่ขึน้อีกครัง้หนึง่ก็
คือ  เร่ืองการให้ความส าคัญกับองค์ประกอบของ
สมรรถนะในแต่ละด้าน  วา่องค์ประกอบใดเป็นเร่ืองที่
ส าคัญที่สุด  และรองลงมาคือเร่ืองของอะไรบ้าง
โดยเฉพาะสมรรถนะประจ าสายงาน   สมรรถนะหลกั
ที่กลุ่มตัวอย่างให้ความส าคญัอย่างยิ่งหรือในระดับ
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มากที่สุดได้แก่  องค์ประกอบทางด้านการยึดมั่นใน
คณุธรรม (3.8)  การมีความรับผิดชอบในงาน (3.76)  
การท างานเป็นทีม (3.61) การมุ่งผลสมัฤทธ์ิ (3.59)  
และการวางแผนอยา่งเป็นระบบ (3.55)   ตามล าดบั   

สว่นองค์ประกอบของสมรรถนะในงานหรือ
ประจ าสายงานที่ส าคญัอย่างยิ่งหรือมากที่สดุได้แก่
องค์ประกอบทางด้าน  ด้านบุคลิกลักษณะ (3.57) 
ความถกูต้องของงาน (3.56)  ด้านทกัษะ (3.54) ด้าน
ความคิดเก่ียวกบัตนเอง (3.5) ด้านความยืดหยุน่ผอ่น
ปรน (3.49)  และด้านแรงขับภายใน (3.43)  ด้าน
ความรู้ (3.3) ด้านความเข้าใจผู้ อื่น  (3.28) และ
สมรรถนะที่ส าคัญในระดับมากได้แก่  สมรรถนะ
ทางด้านการให้อ านาจแก่ผู้อื่น (3.27)   

 

อภปิรายผลการศึกษา 
จากการที่ ผู้ วิจัยพยายามที่ จะก าหนด

สมรรถนะโดยเฉพาะสมรรถนะประจ าสายงานขึน้มา
เพื่อเป็นตวัแบบน าร่องหรือโมเดลน าร่อง (Preliminary 
Model) พืน้ฐาน เพื่อเป็นแนวทางในการพฒันาหนว่ย
เลขานุการของผู้ บริหาร  มหาวิทยาลัยมหิดลให้มี
ความโดดเด่นสามารถที่จะตอบสนองต่อความ
ต้องการของผู้บริหารระดบัสงูและมหาวิทยาลยัอย่าง
มีประสทิธิภาพและประสทิธิผลมากยิ่งขึน้   
              ส่วนสมรรถนะหลักของมหาวิทยาลัยซึ่ง
หน่วยเลขานุการฯ จะต้องยึดแนวทางดังกล่าวนีม้า
เ ป็ น แ น ว ท า ง ใน ก า รพั ฒ น า แ ล ะ ป ฏิ บั ติ นั ้น  
มหาวิทยาลยัได้ศึกษามาเป็นอย่างดีแล้วซึ่งผู้ วิจัยไม่
จ าเป็นท่ีจะต้องสร้างหรือก าหนดขึน้มาอีก  อยา่งไรก็ดี
การศึกษาวิจยัครัง้นีพ้บวา่ กลุม่ตวัอย่างทัง้ 3 กลุม่ได้
สนับสนุนแนวความคิดในเร่ืองสมรรถนะหลักของ
มหาวิทยาลยัเป็นอย่างดียิ่ง จะเห็นว่ากลุ่มตัวอย่าง
เห็นว่าสมรรถนะหลัก เหล่านี ท้ั ง้  5 ด้ าน  ห รือ 5 

องค์ประกอบมีความส าคัญอย่างยิ่งต่อหน่วยงาน
เลขานกุารท่ีจะต้องน ามาพฒันาและปฏิบตัิตอ่ไป   

ในส่วนของสมรรถนะในงานหรือตามสาย
งานนัน้  ผู้ วิจัยเห็นว่าสมรรถนะนี เ้ป็นสมรรถนะที่
ส าคญัอย่างยิ่งที่เลขานกุารทกุทา่นควรจะต้องมี  หรือ
จะต้องน าไปพฒันาให้ดียิ่งขึน้  เพราะเป็นสมรรถนะท่ี
ส าคญัที่แสดงถึงศกัยภาพที่โดดเด่น ดงัที่สกุัญญาได้
กล่าวเอาไว้ว่า (สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ, 2551:30) 
เลขานกุารผู้บริหารที่มีสมรรถนะดงักลา่วนีจ้ะมีความ
โดดเด่นในงานมากกว่าคนอื่น  และสามารถท าให้
หน่วยงานเลขานุการผู้ บริหารได้รับการยอมรับหรือ
เป็นจุดเด่นของมหาวิทยาลยั สามารถที่จะแข่งขนักับ
มหาวิทยาลยัอื่นๆ ได้  ฉะนัน้จึงพยายามที่จะก าหนด
สมรรถนะนี ข้ึ น้มาเพื่ อ เป็นการน าร่อง  ห รือเป็น
แนวทางในการพฒันาสมรรถนะดงักลา่วนีต้่อไปให้ดี
ยิ่งขึน้  เพื่อที่จะได้น ามาประยกุต์ใช้กบังานเลขานกุาร
ให้มีความโดดเด่น  มีประสิทธิภาพและมีประสิทธิผล
มากยิ่งขึน้ ซึ่งผู้ วิจัยยังประทับใจและค่อนข้างจะ
เช่ือมั่นว่าการพัฒนาศักยภาพทางด้านนี  ้ น่าจะ
พฒันาปัจจยัหรือองค์ประกอบในสว่นที่อยู่ใต้น า้ตาม
ทศันะของ Spencer and Spencer (1993:11) นัน่คือ
สมควรท่ีจะต้องพฒันาปัจจยัทางด้านบคุลิกลกัษณะ
หรืออุปนิสยัของแต่ละบุคคล (Traits) ด้านความคิด
เก่ียวกับตนเอง (Self-Concept) ด้านแรงขับภายใน
หรือแรงจูงใจ (Motives) เหล่านี ก้่อน แล้วจึงค่อย
พฒันาด้านความรู้และทกัษะตามมา เนื่องจากปัจจยั
หรือองค์ประกอบทางด้านบุคลิกลักษณะฯ เหล่านี ้
เป็นคุณสมบัติที่ซ่อนเร้นหรือฝังรากลึกอยู่ในตัวของ
บคุคลแตล่ะบคุคลยากที่จะมองเห็น และยากตอ่การท่ี
จะพัฒนาได้เช่นเดียวกัน  ไม่เหมือนกับสมรรถนะ
ทางด้านความรู้และทักษะที่สามารถมองเห็นได้ ซึ่ง
เ ป็ น ส่ ว น ที่ อ ยู่ เ ห นื อ น า้  ( S p e n c e r  a n d  
S p e n c e r , 1993:11) และสามารถที่จะพัฒนาได้
ง่าย  นอกจากนัน้แล้วทัง้ McClelland และ Spencer 
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and Spencer ก็เห็นพ้องต้องกันว่าปัจจัยที่ส าคัญที่
แท้จริงที่ท าให้บุคคลมีความโดดเด่นในการท างาน
มากว่าคนอื่นก็คือ  ปัจจัยทางด้านบุคลิกลักษณะ  
ปัจจยัทางด้านการมองภาพตนเองและปัจจยัทางด้าน
แรงขับภายในเหล่านีม้ากกว่าปัจจัยอื่นๆ (Bozkurt, 
2011:14) แนวความคิดและผลการวิจัยของนักคิด
ดงักลา่วนีไ้ด้รับการยอมรับไปทัว่โลก  ผู้ วิจยัเห็นด้วย
อย่างยิ่ งกับแนวความคิดของนักคิดทัง้สามท่าน
ดงักลา่ว  หากหนว่ยงานใดมีบคุคลากรท่ีไม่มีพลงั ไม่
มี ค ว าม ป รา รถ น าที่ จ ะท า ง า น  ไม่ เ ช่ื อ มั่ น ใน
ความสามารถของตนเองว่าท างานส าเร็จได้ ขาด
ความอดทนอดกลัน้ ในการท า งา น เป็ น ระยะ
เวลานานๆ ไม่สู้ งาน ใช้เวลาท างานไปท าอย่างอื่น  
ขาดความมัน่คงในอารมณ์ท างานด้วยความฉนุเฉียว  
มี ปัญหากับผู้ บังคับบัญชาและผู้ ร่วมงานเหล่านี ้ 
ประสิทธิภาพในการท างานและความโดดเด่นของ
หน่วยงานก็จะไม่มี  ซึ่งผู้ วิจัยได้สัมผัสและได้เห็น
ปั ญ ห า เห ล่ า นี ้ม า แ ล้ ว ใน เ ชิ ง ป ระ จั ก ษ์ จ า ก
ประสบการณ์ที่ท างานมาเป็นระยะเวลายาวนาน การ
แก้ไขปัญหาดงักลา่วก็เป็นสิ่งที่ยากยิ่งตามที่นกัคิดทัง้
สามท่านกลา่วมาแล้ว  เนื่องจากเป็นปัญหาที่ฝังราก
ลึกลงไปในระดบับุคคลจนกลายเป็นอุปนิสยั (Trait) 
หรือเป็นแนวโน้มในการแสดงออกของแต่ละบคุคลไป 
(Predisposition)  รวมทัง้แนวทางการแก้ไขก็ไมม่ีสตูร
ส าเร็จ  ซึ่งจะต้องอาศัยการบูรณาการปัจจัยหรือ
ทฤษฎีต่างๆ เข้าด้วยกนัให้เหมาะสมเป็นรายกรณีไป 
ปัจจยัดงักลา่วนีจ้ึงสมควรท่ีจะได้รับการปรับปรุงแก้ไข 
และสมควรที่จะก าหนดเป็นสมรรถนะประจ าสายงาน
ของหนว่ยงานเลขานกุารของผู้บริหารต่อไป 

อยา่งไรก็ดีมิใช่วา่ปัจจยัทางด้านความรู้และ
ทักษะหรือความสามารถจะไม่ส าคัญเทียบเท่ากับ
ปัจจัยทางด้านบุคลิกลักษณะฯ ดังกล่าวมาแล้ว  
ปัจจยัดงักลา่วนีม้ีความส าคญัอย่างมากเช่นเดียวกนั  
เพียงแต่ว่านักคิดทางด้านการพัฒนาสมรรถนะ

มองเห็ นว่า  ปั จจัย เหล่านี เ้ป็น ปั จจัยพื ้นฐานที่
ผู้ปฏิบตัิงานต้องมีติดตวัมาแล้วตัง้แต่ต้น (Spencer 
and Spencer Cited in Bozkurt, 2011:14; Ruky, 
2006:218)  หากไม่มีแล้วก็ไม่ เหมาะสมที่ จะเข้า
ท างานในหน่วยงานนัน้ๆ ได้เช่นเดียวกันเจ้าหน้าที่
เลขานุการผู้บริหารก็ต้องมีความรู้ความสามารถเป็น
พืน้ฐานท่ีส าคญัมาก่อน ปัจจยัด้านนีจ้ึงมีความส าคญั
อย่างยิ่ งที่ จะต้องพัฒนาหรือมีการก าหนดเป็น
สมรรถนะของหน่วยงานเช่นเดียวกับปัจจัยทางด้าน
บคุลกิลกัษณะฯ ดงักลา่วมาแล้ว 

ใน ก า รศึ ก ษ า วิ จั ย ค รั ้ง นี ้ผู้ วิ จั ย ไ ด้ ใ ช้
แนวความคิดในเร่ืองปัจจัยทางด้านบุคลิกลกัษณะฯ 
ดงักลา่วซึ่งเป็นปัจจยัหรือองค์ประกอบของสมรรถนะ
ที่อยู่ใต้น า้ของภูเขาน า้แข็งรวมทัง้ปัจจัยทางด้าน
ความ รู้และทักษะที่อยู่ เหนือน า้ตามทัศนะของ 
Spencer and Spencer รวมทัง้แนวความคิดของนกั
คิดในแนวเดียวกนัอยา่งเช่น Boyatzis, Dubois, Roe, 
and Ruky เหล่านีท้ี่ได้กล่าวมาแล้วในการทบทวน
วรรณกรรมในบทที่ 2 มาเป็นแนวความคิดที่ส าคญัใน
การสร้างสมรรถนะในงานหรือประจ าสายงานน าร่อง
หรืออาจเรียกอีกอย่างหนึ่งก็คือ  ตัวแบบน าร่อง 
(Preliminary Model) ผนวกกับแนวความคิดของนัก
คิดที่ส าคญัของประเทศไทยอย่างเช่น จิรประภา อคัร
บวร  สุกัญญา  รัศมีธรรมโชติ  วรางศิ ริ  ทรงศิลฯ 
เหล่านี  ้ รวมทัง้สมรรถนะ  วิสัยทัศน์  พันธกิจของ
มหาวิทยาลยัมหิดล และคู่มือสมรรถนะราชการพล
เรือนไทยของส านกังานก.พ.  และที่ส าคญัผู้วิจยัได้ท า
การสมัภาษณ์ผู้ บริหารมหาวิทยาลยัระดับสูงได้แก่
รองอธิการบดี ผู้บริหารระดบักลางได้แก่ผู้อ านวยการ
กอง ในส านักงานอธิการบดี ผู้ ที่ เคยปฏิบัติหน้าที่
เลขานกุารมาก่อน  และเลขานกุารผู้บริหารในปัจจบุนั
ที่มีความรู้ความเข้าใจปัจจยัเหลา่นีโ้ดยตรงเป็นอย่าง
ดียิ่ง มาประมวลเข้าด้วยกันแล้วพยายามก าหนด
สมรรถนะต่างๆ น าเสนอออกมาเป็นแนวทางเบือ้งต้น  
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โดยน าเสนอออกมาเป็นองค์ประกอบของสมรรถนะ
ประจ าสายงานทัง้หมด 9 ด้านซึ่ง ได้แก่ ด้านความรู้  
ด้านทกัษะ  ด้านบุคลิก ลกัษณะ  ด้านแรงขบัภายใน  
ด้านความคิดเก่ียวกับตนเอง ด้านความเข้าใจผู้ อื่น  
ด้านความถกูต้องของงาน ด้านความยืดหยุน่และด้าน
การให้อ านาจแก่ผู้ อื่น  รวมทัง้ได้น าเสนอนิยามของ
องค์ประกอบที่ส าคญัของสมรรถนะประจ าสายงานใน
แตล่ะด้านอีกสว่นหนึง่ด้วย  โดยผู้วิจยัได้น าสมรรถนะ
เหลา่นีฯ้ มาเก็บรวบรวมข้อมลูจากกลุม่ตวัอย่างทัง้ 3 
กลุ่มดังกล่าวมาแล้วถึง 2 ครัง้ แล้วน าข้อมูลทัง้สอง
ครัง้ดงักล่าวมาเปรียบเทียบความแตกต่างของความ
คิดเห็นที่มีต่อความส าคัญของสมรรถนะหลักและ
สมรรถนะประจ าสายงานฯ รวมทั ง้นิ ยามห รือ
องค์ประกอบย่อยของสมรรถนะประจ าสายงานใน       
แต่ละด้านดังกล่าวว่า มีความแตกต่างกันหรือไม่
อย่างไร  หรือยังเหมือนเดิม จากผลการวิจัยที่ได้รับ
พบว่า ความคิดเห็นของกลุม่ตวัอย่างสว่นใหญ่เกือบ
ทุกเร่ืองไม่แตกต่างกันอย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ  
ความคิดเห็นดงักลา่วยงัคงเหมือนเดิมไมเ่ปลีย่นแปลง  
จะมีความแตกต่างกันบ้างในบางเร่ือง (จ านวนน้อย
มาก) แต่ก็แตกต่างกันในเชิงสถิติเท่านัน้แต่ในเชิง
เนือ้หาไม่แตกต่างกนัหรือเป็นกลุ่มเดียวกนั  คือ เห็น
ว่าสมรรถนะเหล่านี ม้ี ความส าคัญอย่างยิ่ งต่อ
หนว่ยงานและเลขานกุารผู้บริหารในการปฏิบตัิงาน   

ความคิดเห็นดังกล่าวนี  ้มิ ใช่ เป็นความ
คิดเห็นที่มาจากข้อมูลเชิงปริมาณฝ่ายเดียว แต่มา
จากข้อมูลเชิงคุณภาพอีกส่วนหนึ่งด้วย คือ ผู้ วิจัยได้
ท าการสมัภาษณ์เชิงลึกผู้บริหารระดับสูง และมีการ
จดัท า Focus Group จากกลุม่ตวัอยา่งหลายครัง้เพื่อ
น ามาสนบัสนนุข้อมลูในเชิงปริมาณดงักลา่ว จากการ
สัมภาษณ์และการจัดท า Focus Group ดังกล่าวนี ้
พบว่า  กลุม่ตวัอย่างได้สนบัสนนุความคิดเห็นในครัง้
แรกที่มาจากการเก็บรวบรวมข้อมลูในเชิงปริมาณ  คือ
เห็นว่าสมรรถนะหลกัและสมรรถนะประจ าสายงานมี

ความส าคัญอย่างยิ่งต่อหน่วยงานและเลขานุการ
ผู้ บ ริหารในการปฏิบัติ งาน โดยเฉพาะอย่างยิ่ ง
องค์ประกอบหรือคุณสมบตัิของสมรรถทัง้สองด้านที่
กลา่วมาแล้ว รวมทัง้นิยามขององค์ประกอบที่ส าคญั
ของสมรรถนะประจ าสายงานต่างๆ  ซึ่งกลุม่ตวัอย่าง
เห็นด้วยอย่างยิ่ งและสนับสนุนความส าคัญของ
องค์ประกอบเหล่านัน้อย่างแข็งขนั นอกจากนัน้แล้ว
กลุม่ตวัอยา่งยงัให้ความเห็นเพิ่มเติมอยา่งนา่สนใจอีก
มากซึง่ผู้วิจยัได้น ามาสนบัสนนุผลการวิจยัในครัง้นีใ้น
เนือ้หาต่างๆ ของสมรรถนะในแต่ละด้าน  รวมทัง้
นิยามขององค์ประกอบแต่ละด้านของสมรรถนะ
ประจ าสายงานอีกด้วยอยา่งเช่น   
               ในส่วนที่เก่ียวกบันิยามหรือค าจ ากัดความ
ขององค์ประกอบทางด้านบุคลิกลกัษณะ (Trait) ซึ่ง
เป็นองค์ประกอบที่ส าคัญของสมรรถนะประจ าสาย
งานดงัที่กลา่วมาแล้วตัง้แตต้่นนัน้ กลุม่ตวัอยา่งหลาย
ท่านเห็นว่าเลขานุการควรเป็นคนที่มีทัศนคติที่ดี           
มีความเป็นกลาง มีมนุษยสมัพนัธ์ที่ดี รู้จักกาลเทศะ            
มีความละเอียดรอบคอบ  มีความยืดหยุ่นสามารถ
ปรับตัวได้ตามสถานการณ์ได้ดีเหล่านีอ้ีกส่วนหนึ่ง           
ซึง่ผู้วิจยัเห็นวา่เป็นสว่นส าคญัของนิยามหรือค าจ ากดั
ความขององค์ประกอบดังกล่าว ที่เพิ่มเติมเข้ามา
นอกเหนือจากที่ผู้ วิจยัได้น าเสนอน าร่องไว้แล้ว  และ
นิยามที่เก่ียวกับองค์ประกอบทางด้านความรู้ กลุ่ม
ตัวอย่างจ านวนมากเห็นว่าเลขานุการควรเป็นผู้ที่มี
ความ รู้ทางด้าน กฎระเบียบที่ เ ก่ียวข้องกับงาน               
มีความรู้ทางด้านภาษาองักฤษและภาษาไทยที่ดี หรือ
อาจจะเพิ่มเติมความรู้ในด้านภาษาอื่นๆ และมีการ
ฝึกฝนอบรม ศึกษาเพิ่มเติมให้มีความรู้ที่เก่ียวกบังาน
เลขานุการมากยิ่งขึน้ นอกจากนัน้นิยามที่เก่ียวกับ
องค์ประกอบทางด้านทกัษะ  กลุม่ตวัอย่างหลายทา่น
เห็ น ว่ า  เล ข านุ ก า รค ว ร เป็ น ผู้ ที่ มี ทั ก ษ ะแล ะ
ความสามารถในการติดต่อสื่อสาร วิเคราะห์งานใน
มิติตา่งๆ ได้เช่น สรุปรายงานการประชมุ ประสานงาน
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และแก้ปัญหาเฉพาะหน้าได้ดี ใช้ภาษาไทยในการร่าง
จดห ม าย เอ ก ส า รต่ า งๆ  ไ ด้ อ ย่ า งถู ก ต้ อ ง  ใ ช้
ภ าษ า อั ง ก ฤ ษ ใน ก า รติ ด ต่ อ สื่ อ ส า ร ไ ด้ ดี  มี
ความสามารถในการรักษาความลบั  มีความสามารถ
ในการจัดการงานของตน  มีความสามารถในการ
สนับสนับสนุนงานผู้บริหารและมีความสามารถใน
การน าเทคโนโลยี่มาประยกุต์ใช้กบังานได้ดี เหลา่นี ้

ความคิดเห็นของกลุม่ตวัอยา่งที่น่าสนใจอีก
อันหนึ่งก็คือ  เร่ืองการเรียนรู้และพัฒนาตนเองอยู่
เสมอ  ซึ่งเร่ืองนีก้ลุ่มตวัอย่างจ านวนมากเห็นว่าเป็น
เร่ืองที่ส าคญัมากต่อเลขานุการของผู้บริหารที่จะต้อง
น าไปปฏิบัติ  ซึ่งผู้ วิจัยเห็นว่าเร่ืองนีน้่าจะเป็นเร่ืองที่
เก่ียวกบัองค์ประกอบของสมรรถนะประจ าสายงานที่
เพิ่มเติมเข้ามาอีกประเด็นหนึง่  ที่ควรจะน ามาก าหนด
เป็นองค์ป ระกอบของสมรรถนะดังกล่าวของ
หน่วยงานเลขานุการผู้บริหารในโอกาสต่อไป  หากมี
การน าตวัแบบน าร่องนีไ้ปใช้ในทางปฏิบตัิ หรือหากจะ
มีการศกึษาวิจยัในโอกาสตอ่ไป 

อย่างไรก็ดี  ความคิดเห็นเพิ่มที่ได้จากการ
วิจัยเชิงคุณภาพนีเ้ป็นความคิดเห็นที่น่าสนใจและมี
ความส าคัญ อย่างยิ่ งต่อการสร้างตัวแบบของ
สมรรถนะโดยเฉพาะสมรรถนะประจ าสายงาน ซึ่งใน
โอกาสต่อไปหน่วยงานเลขานุการสามารถที่จะ
เปลี่ยนแปลงองค์ประกอบที่ส าคัญของสมรรถนะ
เหลา่นีไ้ด้ รวมไปถึงนิยามขององค์ประกอบดงักลา่วนี ้
ด้วย โดยการน าความคดิเห็นของผู้ เช่ียวชาญหรือกลุม่
ตวัอย่างดงักล่าวมาแทนที่หรือเพิ่มเติมเข้ามาจากที่
ผู้วิจยัได้น าเสนอ หรือน าร่องไว้แล้ว  หรืออาจจะมีการ
ศึกษาวิจัยโดยน าความคิดเห็นของผู้ ทรงคุณวุฒิ
เหลา่นีม้าทดสอบว่า มีความส าคญัต่อการปฏิบตัิงาน
จริงหรือไม่ทัง้ในฐานะองค์ประกอบที่ส าคัญของ
สมรรถนะประจ าสายงาน  หรือในฐานะนิยามของ
องค์ประกอบดงักลา่ว  จนได้ตวัแบบที่เป็นที่น่าพอใจ 
แล้วค่อยน าตวัแบบดงักล่าวนีไ้ปใช้จริงในทางปฏิบตัิ

ต่อไป ฉะนัน้ตวัแบบที่ผู้วิจัยได้น าเสนอนีจ้ึงเป็นเพียง
ตวัแบบน าร่อง  หรือเป็นแนวทางเบือ้งต้น ท่ีสามารถ
จะ เปลี่ ย น แปลงได้ ต ลอด เวล า เพื่ อ ให้ เข้ ากั บ
สภาพการณ์ (Context) ที่แท้จริงของหน่วยงานและ
งานเลขานกุารผู้บริหาร    
 

บทสรุปและประโยชน์ที่ได้จากการศึกษา 
จากการศึกษาวิจัยท าให้ทราบถึงสมรรถนะ

ที่ส าคญัเฉพาะที่ควรจะน ามาใช้ในหน่วยเลขานุการ
ของผู้บริหารของมหาวิทยาลยั  และท าให้ได้ตวัแบบ
น าร่องของสมรรถนะที่ผ่านกระบวนการการวิจัย
มาแล้วอย่างเป็นระบบ  ซึ่งจะเอือ้ประโยชน์ต่อการ
น ามาประยกุต์ใช้กบัหน่วยงานและเลขานกุารผู้บริหาร
มหาวิทยาลยัมหิดล ในโอกาสต่อไป ซึ่งตวัแบบน าร่อง
ฯ ดงักลา่วนี ้ สามารถที่จะน ามาพฒันาให้เป็นตวัแบบ
ที่สมบรูณ์แบบได้ โดยการสร้างระดบัและการประเมิน
สมรรถนะดงักล่าวอีกขัน้หนึ่ง ซึ่งสามารถที่จะน ามา
ประยุกต์ใช้กับงานเลขานุการผู้ บริหารตามสภาพ
ความเป็นจริงได้ 
 

ข้อเสนอแนะ 
1. ควรมีการศึกษาและพัฒนาระดับของ

สมรรถนะขององค์ประกอบแต่ละด้านของสมรรถนะ
ประจ าสายงานตามโมเดลที่ผู้ วิจัยได้น าเสนอไว้แล้ว  
เพื่อให้สามารถน ามาใช้จริงในโอกาสตอ่ไป 

2.  ควรมีการศึกษาและพัฒนาเกณฑ์การ
ประเมินองค์ประกอบแต่ละด้านของสมรรถนะประจ า
สายงานตามโมเดลที่ผู้วิจยัได้น าเสนอไว้แล้ว  เพื่อให้
สามารถน ามาใช้จริงในโอกาสตอ่ไป 

3.  ควรมีการศึกษาองค์ประกอบแต่ละด้าน
ของสมรรถนะประจ าสายงาน  โดยใช้แนวความคิด
และทฤษฎีอื่นๆ นอกเหนือจากที่ผู้วิจยัได้ศึกษาไว้แล้ว  
เพื่ อ ที่ จะ ได้ ตัวแบบของสม รรถนะโดย เฉพาะ
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องค์ประกอบแต่ละด้าน  ที่เหมาะสมและสอดคล้อง
กบังานเลขานกุารผู้บริหารได้ดียิ่งขึน้ 

4. ควรมีการศกึษาวิจยัในแนวทางเดยีวกนันี ้
หากมีโอกาส โดยขยายจ านวนของกลุม่ตวัอย่างไปสู่
กลุม่อื่นที่มีส่วนเก่ียวของโดยตรงกบังานเลขานุการฯ 
ให้มากขึน้  เพื่อให้ผลการวิจัยมีความมั่นคงและมี
ความเช่ือถือได้มากยิ่งขึน้ 
 

กิตตกิรรมประกาศ 
ขอขอบคุณทุนสนบัสนุนการท าผลงานวิจัย

เพื่ อ พัฒ น า งานบุ ค ล าก รส าย สนับ สนุ น จ าก
มหาวิทยาลยัมหิดล การเสนอแนะการท างานและให้
ค าปรึกษาในระเบียบวิธีวิจัยจากรองศาสตราจารย์           
ดร.ชาญคณิต กฤตยา สริุยะมณี  การสนบัสนุนจาก
ผู้ อ านวยการกองบ ริหารงานทั่วไป  ส านัก งาน
อธิการบดี  การให้ข้อมูลจากผู้ ให้ข้อมูลส าคัญได้แก่
ผู้ บริหารมหาวิทยาลัยระดับสูง ผู้ อ านวยการกอง
ส านกังานอธิการบดี เจ้าหน้าที่ที่เคยปฏิบตัิงานด้าน
เลขานกุารผู้บริหารและเลขานกุารผู้บริหารในปัจจุบนั  
ซึ่งทุกท่านได้มีส่วนส าคญัที่ท าให้งานวิจยัดังกล่าวมี
ความส าเร็จไปได้อยา่งดียิ่ง 
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