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บทคัดย่อ 

	 การเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วทางเทคโนโลยี (disruptive technology) ของโลกยุคใหม่ ส่งผล

กระทบต่อเศรษฐกจิ สงัคม องคก์ร วถิชีวีติของคนสงัคม รวมถงึระบบสขุภาพ โดยเฉพาะวชิาชพีพยาบาล

ดงันัน้ผู้บรหิารและผูท้ีเ่กีย่วขอ้งกบัการบรหิารดา้นทรพัยากรบคุคล จำ�เปน็ตอ้งมคีวามรู ้ความเขา้ใจเกีย่ว

กบัการเปลีย่นแปลงดงักล่าว การวางแผนเพือ่พัฒนาทรพัยากรบคุคลจงึจำ�เปน็ตอ้งมเีครือ่งมอืทีเ่หมาะสม 

ซึ่งจากการศึกษาพบว่า HR Scorecard เป็นเครื่องมือที่สามารถนำ�มาประยุกต์ใช้สำ�หรับการวางแผน

พัฒนาทรัพยากรบุคคลทางการพยาบาล ประกอบด้วย 7 ขั้นตอนคือ 1) การเตรียมการ 2) การประเมิน

สภาพปัจจุบัน 3) การกำ�หนดทิศทางเป้าหมาย 4) การกำ�หนดเป้าประสงค์ 5) การจัดทำ�แผนที่กลยุทธ์ 

6) การนำ�ลงสู่การปฏิบัติ 7) การติดตามและรายงาน ผลที่ได้จากการจัดทำ� HR Scorecard สามารถ

นำ�มาวางแผนพัฒนาทรัพยากรบุคคลทางการพยาบาลยุคใหม่เพื่อรองรับการเปลี่ยนแปลงในอนาคต 
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บทนำ�
	 การเปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็วทางเทคโนโลยี 

(disruptive technology) ซ่ึงส่งผลกระทบต่อ

เศรษฐกิจ สังคม องค์กร วิถีชีวิตของคนสังคมใน

รูปแบบต่าง ๆ  เช่นเดียวกันกับประเทศไทยส่ิงท่ีเกิด

ข้ึนและดำ�เนินการไปอย่างกว้างขวาง รวดเร็วและ

ไร้พรมแดน การเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนของโลกได้

ถูกเช่ือมต่อกันผ่านระบบอินเตอร์เน็ต การส่ือสาร

แบบส่ือสังคม (social media) ท่ีก้าวหน้าทันสมัย

และรวดเร็ว1 การบริหารจัดการทรัพยากรบุคคล

เป็นกุญแจแห่งความสำ�เร็จและสำ�คัญ เพ่ือสร้าง

ความแตกต่างในการแข่งขันและการแสวงหา

โอกาสในการอยู่รอด2 ดังน้ันผู้บริหารและผู้ท่ี

เก่ียวข้องกับการบริหารทรัพยากรบุคคลทางการ

พยาบาลจำ�เป็นต้องมีความรู้ ความเข้าใจ เก่ียวกับ

การเปล่ียนแปลงบริบทใหม่ของโลก ท่ีมีผลต่อ              

แนวโน้มของวิชาชีพการพยาบาล ท้ังในด้านการ

บริหารการพยาบาล การบริการพยาบาล การวิจัย

และพัฒนาองค์ความรู้ทางการพยาบาล และการ

ศึกษาพยาบาล เพ่ือสร้างความเข้าใจเก่ียวกับ

ปฏิสัมพันธ์ของแรงผลักดันต่าง ๆ  ท่ีนำ�วิชาชีพการ

พยาบาลไปสู่อนาคต ช่วยให้เกิดการเตรียมความ

พร้อมเพ่ือรับมือกับการเปล่ียนแปลงและความไม่

แน่นอน รวมถึงเพ่ือปรับเปล่ียนการคุกคามเป็นข้อ

ได้เปรียบได้อย่างเหมาะสม

	 ในขณะเดียวกันผู้บริหารท่ีดูแลและพัฒนา

ทรัพยากรบุคคลของพยาบาล จึงต้องหาเคร่ืองมือ

มาประเมินทรัพยากรบุคคลทางการพยาบาล เพ่ือ

วางแผนรองรับการเปล่ียนแปลง จากการศึกษาพบ

ว่าเคร่ืองมือท่ีเหมาะสมในการจัดทำ�แผนพัฒนา

Abstract 

	 The Disruptive Technology of the modern world affects the economy, society,              

organizations, an the way of life of society, including the health system, especially for those 

working in the nursing profession. Therefore, executives and people involved with human 

resource management require knowledge and understanding of these technology-related 

changes, and human resource development planning needs suitable tools. The study found 

that the HR Scorecard is a tool that can be applied in nursing human resource planning. 

The use of the HR scorecard consists of 7 steps: 1) Preparation 2) Assessing the current 

state 3) Setting the target direction 4) Setting the goal 5) Creating a strategic map                    

6) Implementing 7) Monitoring and reporting. The results from the HR Scorecard can be 

used to plan the development of modern human resources in nursing to prepare for 

changes in the future.

Keywords: application, HR scorecard, nursing human resource development plan 



จันทนา ทองศุภโชค / Chanthana Thongsupachok	

22...   	 วารสารพยาบาลสภากาชาดไทย  ปีที่ 14 ฉ.1 ม.ค.-มิ.ย. 64

ทรัพยากรบุคคลคือ การบริหารทรัพยากรบุคคลแบบ

สมดุล (HR Scorecard) เน่ืองจากเป็นเคร่ืองมือท่ี

องค์กรต่าง ๆ  สามารถนำ�มาใช้ได้อย่างมีประสิทธิภาพ

	 บทความน้ีมีวัตถุประสงค์ในการประยุกต์ใช้

เคร่ืองมือ HR Scorecard เพ่ือสร้างแผนพัฒนา

ทรัพยากรบุคคลทางการพยาบาลยุคใหม่

ข้อมูลที่จำ�เป็นในการวางแผนพัฒนา

ทรัพยากรบุคคลทางการพยาบาลยุคใหม่
	 การเปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็วจากสภาพ

แวดล้อม สังคม เศรษฐกิจ ส่งผลให้การบริหาร

จัดการจำ�เป็นต้องมีการปรับตัวตามองค์กรสมัย

ใหม่ท้ังภาครัฐและเอกชนในสังคมเศรษฐกิจท่ีเน้น

องค์ความรู้ (knowledge economy) ถือว่า

ทรัพยากรบุคคลเป็นทรัพย์สิน (asset) ขององค์กร

น้ันมีสภาพเป็น “ทุนมนุษย์” (human capital) 

จากผลการศึกษาต่างประเทศระบุว่า ร้อยละ 85 

ของผลประกอบการขององค์กรมาจากทุนมนุษย์3 

การนำ�ข้อมูลมาใช้เพ่ือพัฒนาทรัพยากรบุคคลจึงมี

ความสำ�คัญและจำ�เป็น โดยเฉพาะการสร้าง

กลยุทธ์ในการวางแผนพัฒนาทรัพยากรบุคคล ซ่ึง

สอดคล้องกับแนวคิดของสำ�นักงานคณะกรรมการ

นโยบายรัฐวิสาหกิจ ได้กำ�หนดหลักเกณฑ์ในการ

วางแผนพัฒนาทรัพยากรบุคคลประกอบด้วย 3 

องค์ประกอบ4ดังน้ี 1) ด้านนโยบายและกลยุทธ์ ใน

การจัดทำ�แผนงานต้องมีความสอดคล้องกับ

ยุทธศาสตร์ขององค์กร ตามกระบวนการของ HR 

Scorecard ซ่ึงประกอบด้วยข้ันตอนการวิเคราะห์

ปัจจัยภายใน ภายนอก เป้าประสงค์ แผนงานและ

โครงการ เช่ือมโยงนโยบายกับวิสัยทัศน์ พันธกิจ

ของหน่วยงาน 2) ระบบการบริหารทรัพยากร

บุคคล ควรมีข้อมูลเร่ืองคำ�บรรยายลักษณะงาน 

การวิเคราะห์อัตรากำ�ลัง การรักษาบุคลากรใน

องค์กร รวมถึงการวัดและประเมินผลงานเพ่ือนำ�

มาใช้ในการพัฒนา 3) ระบบการพัฒนาทรัพยากร

บุคคลควรมีข้อมูลประกอบด้วย กระบวนการต้ังแต่

การวิเคราะห์สมรรถนะหลัก สมรรถนะราย

ตำ�แหน่ง การจัดทำ�เส้นทางสายอาชีพ การบริหาร

คนเก่ง การสร้างความผูกพันของบุคลากร รวมถึง

การจัดทำ�ช่องทางการส่ือสารระบบสารสนเทศ 

เพ่ือใช้ในการวางแผนพัฒนาทรัพยากรบุคคลให้

ตอบสนองกับทิศทางขององค์กร

	 จากการศึกษาพบว่า หากนำ�มาประยุกต์ใช้

กับการวางแผนเพ่ือพัฒนาทรัพยากรบุคคลทางการ

พยาบาล ข้อมูลท่ีจำ�เป็นจะประกอบด้วย นโยบาย

และกลยุทธ์ท่ีสอดคล้องกับข้ันตอนของ HR 

Scorecard ระบบการบริหารทรัพยากรบุคคล

ทางการพยาบาล และระบบพัฒนาการทรัพยากร

บุคคลทางการพยาบาล เพ่ือสร้างประสิทธิภาพและ

ประสิทธิผล รวมถึงคุณภาพชีวิตทางการพยาบาล

ยุคใหม่

	 แนวคิดการบริหารและพัฒนาทรัพยากร

บุคคล สู่การวางแผนพัฒนาทรัพยากรบุคคล

ทางการพยาบาลยุคใหม่

	 การบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคลในยุค

แรก Bartol และ Martin พบว่าการบริหาร

ทรัพยากรบุคคลเช่ือมโยงกับกิจกรรมท่ีเก่ียวเน่ือง

สัมพันธ์กันหลายองค์ประกอบ ได้แก่ การวางแผน

ทรัพยากรมนุษย์ การสรรหาทรัพยากรมนุษย์ การ

คัดเลือกทรัพยากรมนุษย์ การพัฒนาและการฝึก

อบรมบุคลากร การประเมินผลการปฏิบัติงานของ

บุคลากร ค่าตอบแทนสวัสดิการ และสิทธิประโยชน์

เก้ือกูลและแรงงานสัมพันธ์5 ต่อมา Pace และ
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คณะ ได้จัดระบบการบริหารงานบุคคลท่ีจำ�เป็น

ตามภาระงาน โดยการแบ่งงานด้านทรัพยากร

บุคคลเป็น 2 ส่วน คืองานบริหารทรัพยากรบุคคล 

และงานพัฒนาทรัพยากรบุคคล6

	 การบริหารและพัฒนาทรัพยากรบุคคลยุค

ศตวรรษท่ี 21 ได้มีการปรับเปล่ียนจากเดิมท่ีแบ่ง

ตามบทบาทหน้าท่ีในการทำ�งาน เปล่ียนเป็นการ

บริหารตามศักยภาพของผู้ปฏิบัติงาน โดยมีหลัก

การในการวิเคราะห์แบ่งออกเป็น 4 ข้ันตอน7 ดังน้ี 

1) การประเมินสถานการณ์ตลอดจนความต้องการ

ท่ีถูกต้องอย่างแท้จริง โดยใช้เคร่ืองมือมาประกอบ

การวางแผนทรัพยากรมนุษย์ 2) การออกแบบ

พัฒนาทรัพยากรมนุษย์ให้สอดคล้องกับโปรแกรม

การเรียนรู้ของพนักงาน และตอบสนองความ

ต้องการพนักงาน ได้แก่ การสร้างระบบการสรรหา

คนเก่ง ระบบการพัฒนาสมรรถนะ และระบบการ

วางแผนผู้สืบทอดตำ�แหน่ง 3) การประเมินผลการ

พัฒนา เพ่ือเป็นประโยชน์ต่อการวางแผนพัฒนา

ศักยภาพของพนักงานในองค์กร 4) การประเมิน

และแจ้งผลโดยเน้นการให้ข้อมูลย้อนกลับ เพ่ือให้

พนักงานเรียนรู้แนวทางในการพัฒนาตนเอง ส่งผล

ให้บทบาทของนักบริหารทรัพยากรบุคคลยุคใหม่

ต้องมีการปรับเปล่ียน 

	 สำ�หรับการบริหารและพัฒนาทรัพยากร

บุคคลในวิชาชีพพยาบาลในประเทศไทย มีการ

ศึกษาเพ่ือการนำ�ไปใช้การบริหารทรัพยากรมนุษย์

ยุคใหม่ ในการบริหารสถาบันการศึกษาพยาบาล 

ประกอบด้วยภารกิจหลักต้ังแต่การสรรหาคัดเลือก 

การปฐมนิเทศ การพัฒนาบุคลากร การจัดการ

สภาพแวดล้อมในการทำ�งาน ค่าตอบแทน และ

การอุทธรณ์ร้องทุกข์ รวมท้ังแนวทางท่ีเพ่ิมข้ึนมา

จากงานของต่างประเทศ คือการใช้กลยุทธ์ในการ

บริหาร การวัดและประเมินผล การใช้เทคโนโลยี

และนวัตกรรม และสมรรถนะของผู้ท่ีเก่ียวข้องกับ

การบริหารทรัพยากรมนุษย์ ผู้ท่ีเก่ียวข้องต้องคำ�นึง

ถึงเกณฑ์ของสภาการพยาบาลและคณะกรรมการ

อุดมศึกษา8

	 นอกจากน้ีมีการศึกษาแนวโน้มในเร่ืองการ

บริหารทรัพยากรมนุษย์ของกลุ่มงานการพยาบาล 

ซ่ึงเป็นการวิเคราะห์ผลในเชิงกลยุทธ์ในด้านการ

บริหารการพยาบาล ผู้บริหารทางการพยาบาล 

ต้องมีการวางแผนจัดสรรอัตรากำ�ลังของบุคลากร

พยาบาล ให้มีความพอเพียงต่อจำ�นวนผู้รับบริการ

ท่ีเพ่ิมมากข้ึน เพ่ือเสนอต่อองค์กรในการจัดอัตรา

กำ�ลัง และมีการใช้บุคลากรในรูปแบบผสมผสาน

ทักษะความชำ�นาญ (skill mix) ระหว่างพยาบาล

วิชาชีพกับผู้ช่วยการพยาบาล เพ่ือลดปัญหาความ

ขาดแคลนพยาบาล และความต้องการการลดค่า

ใช้จ่ายในการลงทุนด้านการดูแลผู้ป่วย ซ่ึงผู้บริหาร

ทางการพยาบาลจะต้องมีการเตรียมผู้ช่วยการ

พยาบาลให้มีสมรรถนะเพียงพอต่อการปฏิบัติงาน 

มีการจัดอัตราส่วนของพยาบาลวิชาชีพต่อผู้ช่วย

การพยาบาลท่ีเหมาะสม และมีการมอบหมายงาน

และการนิเทศงานโดยพยาบาลวิชาชีพ9 

	 จากการศึกษาเปรียบเทียบการบริหารและ

การพัฒนาทรัพยากรทางการพยาบาล พบว่ายุค

แรกเน้นการบริหารทรัพยากรบุคคลตามบทบาท

หน้าท่ีงาน ในขณะท่ียุคใหม่เน้นการวิเคราะห์

เชิงกลยุทธ์นำ�ผลมาผสมผสาน ใช้การประเมินมา

วางแผนการพัฒนาด้านทรัพยากรบุคคล ให้เป็น

แนวทางเดียวกันกับนโยบายขององค์กร ซ่ึง

สอดคล้องกับหลักการของ HR Scorecard เพ่ือ

แก้ไขปัญหาต่าง ๆ  ของวิชาชีพพยาบาล
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กระบวนการสร้าง HR Scorecard มาใช้

เพื่อการวางแผนพัฒนาทรัพยากรบุคคล
	 การพัฒนา HR Scorecard เร่ิมจาก David 

Norton ได้ดำ�เนินการศึกษาและวิจัยจาก 200 

องค์กร จนได้แนวคิดเร่ือง Balance Scorecard 

เพ่ือประเมินและพัฒนาการออกแบบกลยุทธ์การ

จัดการบริหารและพัฒนาองค์กรใน 4 มุมมอง 

ประกอบด้วย มุมมองด้านการเงิน (financial 

perspective) มุมมองด้านลูกค้า (customer 

perspective) มุมมองด้านกระบวนการภายใน 

(internal process perspective) และมุมมอง

ด้านการเรียนรู้และการพัฒนา (learning & growth 

perspective)10 แต่เน่ืองจาก Balance Scorecard 

ไม่สามารถอธิบายงานด้านการบริหารทรัพยากร

บุคคลได้อย่างชัดเจน ต่อมามีผู้นำ�  Balance 

Scorecard มาพัฒนาเป็นเคร่ืองมือ HR Score-

card ข้ึนใหม่และนำ�มาใช้ในการพัฒนาระบบบริหาร

ทรัพยากรบุคคล โดยให้ความหมายว่า เป็นเคร่ืองมือ

ด้านประเมินระบบการบริหารทรัพยากรบุคคล 

เพ่ือการวิเคราะห์กระบวนการ เป้าหมาย และ

ผลลัพธ์ โดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือนำ�ผลการประเมิน

มาใช้ในการวางแผนด้านทรัพยากรบุคคล11

 	 องค์กรท่ีนำ� HR Scorecard มาใช้ในการ

บริหารจัดการทรัพยากรบุคคล มีกระบวนการใน

การจัดทำ�ในแต่ละองค์กรดังน้ี

	 บริษัท PT Bank XYZ นำ�กระบวนการสร้าง 

HR Scorecard มาใช้ในการวางแผนพัฒนา

ทรัพยากรบุคคล 4 ข้ันตอน11 ประกอบด้วย 1) พัฒนา

วัตถุประสงค์และแผนท่ีกลยุทธ์ 2) พัฒนาตัวช้ีวัด

ในเชิงกระบวนการ 3) ใช้เคร่ืองมือประเมินและ

วิเคราะห์กระบวนการด้านทรัพยากรบุคคล 4) นำ�

ผลการประเมินไปใช้ในการวางแผนพัฒนางานด้าน

ทรัพยากรบุคคล

	 สำ�หรับในประเทศไทย สำ�นักงานคณะ

กรรมการข้าราชการพลเรือน (สำ�นักงาน ก.พ.) 

กำ�หนดแนวทางในการประเมินการบริหารทรัพยากร

บุคคลของส่วนราชการ สรุปได้เป็น 5 มิติ ได้แก่ 

1) ความสอดคล้องด้านยุทธศาสตร์ 2) ประสิทธิภาพ

ของการบริหารทรัพยากรบุคคล 3) ประสิทธิผล

ของการบริหารทรัพยากรบุคคล 4) ความพร้อมรับ

ผิดด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล 5) คุณภาพ

ชีวิตและความสมดุลระหว่างชีวิตกับการทำ�งาน12 นำ�

มากำ�หนดเป็นข้ันตอนในการทำ� HR Scorecard 

ดังน้ี 1) การจัดกิจกรรมการพัฒนาหรือเสริมสร้าง

ความรู้ ความเข้าใจเก่ียวกับการจัดทำ�แผนกลยุทธ์

ด้านบริหารทรัพยากรบุคคล 2) การประเมินสภาพ

ปัจจุบันด้านบริหารทรัพยากรบุคคล 3) การ

วิเคราะห์ทิศทางนโยบายและกำ�หนดประเด็น

ยุทธศาสตร์ 4) การกำ�หนดเป้าประสงค์ เชิงกล

ยุทธ์ด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลและตัวช้ีวัดผล

การปฏิบัติงาน 5) การจัดทำ�แผนกลยุทธ์การ

บริหารทรัพยากรบุคคล

	 สำ�นักปลัดกระทรวงคมนาคมได้นำ�  HR 

Scorecard มาวางแผนพัฒนาทรัพยากรบุคคล

ตามแนวของสำ�นักงานคณะกรรมการข้าราชการ

พลเรือน (สำ�นักงาน ก.พ.) และได้มีการปรับเปล่ียน

ข้ันตอนเพ่ือให้สอดรับการบริหารทรัพยากรบุคคล

ยุคใหม่เป็น 7 ข้ันตอน13 ประกอบด้วย 1) การเตรียม

การ 2) การประเมินสภาพปัจจุบัน 3) การกำ�หนด

ทิศทางเป้าหมาย 4) การกำ�หนดเป้าประสงค์ 5) การ
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จัดทำ�แผนท่ีกลยุทธ์ 6) การนำ�ลงสู่การปฏิบัติ               

7) การติดตามและรายงาน

	 กรมทรัพยากรธรณี ได้มีการจัดทำ�แผน

กลยุทธ์การบริหารทรัพยากรบุคคลของกรม

ทรัพยากรธรณี องค์ประกอบของแผนกลยุทธ์มี 10 

ประการ14 ประกอบด้วย 1) การวิเคราะห์ SWOT 

2) วิสัยทัศน์ 3) พันธกิจ 4) ค่านิยมหลัก 

5) ประเด็นยุทธศาสตร์ 6) กลยุทธ์ 7) วัตถุประสงค์

เชิงกลยุทธ์ 8) ตัวช้ีวัด 9) ค่าเป้าหมาย 10) โครงการ

ริเร่ิม 

	 โรงพยาบาลสอง มีการกำ�หนดข้ันตอนการ

พัฒนาระบบบริหารกำ�ลังคนทางการพยาบาลของ

กลุ่มการพยาบาล โรงพยาบาลสอง มีการดำ�เนิน

การแบ่งเป็น 2 ระยะดังน้ี ระยะท่ี 1 คือการพัฒนา

ระบบบริหารกำ�ลังคน และระยะท่ี 2 คือดำ�เนิน

การและติดตามประเมินผลซ่ึงประกอบด้วย 5 

ข้ันตอน15 1) จัดทำ�แผนพัฒนาโดยการจัดกิจกรรม

เสริมสร้างความรู้ 2) การประเมินสถานการณ์ 

3) การกำ�หนดประเด็นยุทธศาสตร์ 4) การกำ�หนด

เป้าประสงค์เชิงกลยุทธ์ และตัวช้ีวัดผลการปฏิบัติ

งานของแต่ละเป้าประสงค์ 5) จัดทำ�บันทึกรายงาน

เสนอแผนกลยุทธ์ต่อคณะกรรมการและจัดทำ�แผน

งาน/โครงการ

	 จากการศึกษาพบว่า กระบวนการสร้าง HR 

Scorecard มีกระบวนการจัดทำ�อยู่ระหว่าง 4 ถึง 

10 ข้ันตอน โดยมีข้ันตอนท่ีสอดคล้องกันประกอบ

ด้วย 7 ข้ันตอน ได้แก่ การเตรียมการ การประเมิน

สภาพปัจจุบัน การกำ�หนดทิศทางเป้าหมาย การ

กำ�หนดเป้าประสงค์ การจัดทำ�แผนท่ีกลยุทธ์ 

การนำ�ลงสู่การปฏิบัติ และการติดตามและรายงาน 

ท้ังน้ีข้ึนกับบริบทแต่ละองค์กร

การประยุกต์ใช้ HR Scorecard เพื่อการ

วางแผนพัฒนาทรัพยากรบุคคลทางการ

พยาบาล
	 จากการศึกษาพบว่า HR Scorecard 

สามารถนำ�มาประยุกต์ใช้กับงานบริหารทรัพยากร

ในหลายรูปแบบ เน่ืองจากมีระบบการประเมินตัว

ช้ีวัดท่ีสามารถวิเคราะห์ได้อย่างเป็นรูปธรรม ซ่ึง

หน่วยงานต่าง ๆ นำ�มาใช้ในการวางแผนด้าน

ทรัพยากรบุคคล เช่น สำ�นักงานคณะกรรมการ

ข้าราชการพลเรือน (สำ�นักงาน ก.พ.) นำ�มาใช้

เป็นต้นแบบให้กับหน่วยงานทางราชการ เพ่ือ

วางแผนด้านทรัพยากรบุคคลให้เป็นตามมาตรฐาน

เกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ (PMQA) 

และสำ�นักงานทรัพยากรธรณี ได้นำ�ต้นแบบน้ีมาใช้

ในการวิเคราะห์และประเมินระบบด้านทรัพยากร

บุคคลท่ีผ่านมา เพ่ือกำ�หนดแผนยุทธศาสตร์ ด้าน

ทรัพยากรบุคคลในอีก 5 ปีข้างหน้า

	 สำ�หรับทางด้านการพยาบาลได้นำ�ระบบ HR 

Scorecard มาใช้ในการพัฒนาระบบบริหาร

ทรัพยากรบุคคลท่ีหลากหลาย เช่น โรงพยาบาล

สอง นำ�มาใช้ในการพัฒนาระบบการบริหารกำ�ลัง

คนทางการพยาบาล พบว่าผลลัพธ์ตัวช้ีวัดคุณภาพ

การพยาบาลของกลุ่มการพยาบาล ผ่านเกณฑ์เป้า

หมายร้อยละ 81.82 อัตราความพึงพอใจของ

บุคลากรทางการพยาบาล ต่อระบบการบริหาร

กำ�ลังคนเป็นร้อยละ 82 การพัฒนาระบบบริหาร

กำ�ลังคนทางการพยาบาล ของกลุ่มการพยาบาล

โรงพยาบาลสอง สามารถเพ่ิมคุณภาพการจัด

บริการของโรงพยาบาลได้15 โรงพยาบาลตำ�รวจได้

ศึกษาสภาพการดำ�เนินงาน ปัญหา อุปสรรค และ

ความต้องการในการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์
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ของโรงพยาบาลตำ�รวจ รวมถึงศึกษาอนาคตภาพ

ในการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์เชิงรุกของ

โรงพยาบาลตำ�รวจ ได้ข้อมูลการประเมินเพ่ือใช้ใน

การวางแผนทรัพยากรบุคล และได้ภาพอนาคต

ของการพัฒนาบุคลากรในอนาคตของโรงพยาบาล

ตำ�รวจ2

 	 โรงพยาบาลสมเด็จพระบรมราชเทวี ณ 

ศรีราชา ได้นำ� HR Scorecard มาประยุกต์ใช้ใน

การวางแผนพัฒนาทรัพยากรบุคคล โดยขอนำ�

เสนอในรายละเอียด ตามกรณีศึกษาดังน้ี

	 กรณีศึกษาการประยุกต์ใช้ HR Score-

card วางแผนด้านทรัพยากรบุคคลฝ่ายการ

พยาบาล โรงพยาบาลสมเดจ็พระบรมราชเทว ีณ 

ศรีราชา

	 ฝ่ายการพยาบาล โรงพยาบาลสมเด็จ

พระบรมราชเทวี ณ ศรีราชา พบปัญหาด้านการ

วางแผนพัฒนาบุคลากรท่ีไ ม่สอดคล้องกับ

นโยบายด้านทรัพยากรบุคคลของโรงพยาบาล จึง

ได้มีการศึกษาแนวทางของ HR Scorecard มา

ประยุกต์ใช้ เพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพในการพัฒนา

ทรัพยากรบุคคลทางการพยาบาล

 	 จากการศึกษากระบวนการของการจัดทำ� 

HR Scorecard ของหน่วยงานต่าง ๆ  พบว่า

กระบวนการจัดทำ�ข้ึนอยู่กับบริบทแต่ละองค์กร 

ดังน้ันฝ่ายการพยาบาล โรงพยาบาลสมเด็จ

พระบรมราชเทวี ณ ศรีราชา จึงนำ�แนวคิด 5 มิติ

ของสำ�นักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน 

(สำ�นักงาน ก.พ.) และกระบวนการของสำ�นักงาน

ปลัดกระทรวงคมนาคม ซ่ึงประกอบด้วย 7 ข้ันตอน

มาเป็นแนวทาง เน่ืองจากมีความครอบคลุมและ

ตรงกับบริบทของโรงพยาบาล ประกอบด้วย 1) การ

เตรียมการ 2) การประเมินสภาพปัจจุบัน 3) การ

กำ�หนดทิศทางเป้าหมาย 4) การกำ�หนดเป้าประสงค์ 

5) การจัดทำ�แผนท่ีกลยุทธ์ 6) การนำ�ลงสู่การ

ปฏิบัติ 7) การติดตามและรายงาน13 และข้อมูล

องค์ประกอบในการวางแผนพัฒนาทรัพยากร

บุคคลประกอบด้วย 3 องค์ประกอบ ด้านนโยบาย

และกลยุทธ์ ระบบการบริหารทรัพยากรบุคคล 

ระบบการพัฒนาทรัพยากรบุคคล4 มาใช้ในการ

วางแผนพัฒนาทรัพยากรบุคคลของฝ่ายการ

พยาบาล 

	 ตัวอย่าง การประยุกต์ใช้ เพ่ือการวางแผน

พัฒนาทรัพยากรบุคคล ฝ่ายการพยาบาล

โรงพยาบาลสมเด็จพระบรมราชเทวี ณ ศรีราชา 

	 1.	การประยุกต์ใช้ HR Scorecard มาใช้

ในการวางแผนโดยมีข้ันตอนดังน้ี

	 ข้ันตอนท่ี 1 การเตรียมการ 

	 	 1.1	 แต่งต้ังผู้รับผิดชอบ 

	 	 1.2	 จัดสรรงบประมาณดำ�เนินงาน

	 	 1.3	 ประชุมคณะทำ�งานเพ่ือกำ�หนดมิติ 

5 มิติ ตามกรอบของสำ�นักงานคณะกรรมการ

ข้าราชการพลเรือน (สำ�นักงาน ก.พ.)

	 ข้ันตอนท่ี 2 การประเมินสภาพปัจจุบัน 

การกำ�หนดความสอดคล้องกับยุทธศาสตร์ เป็น

การรวบรวมวิเคราะห์ข้อมูลองค์กร ความคาดหวัง

ของงานทรัพยากรบุคคล และวิเคราะห์ข้อมูลมา

ประกอบการจัดทำ� SWOT

	 ข้ันตอนท่ี 3 การกำ�หนดทิศทางและเป้าหมาย

การหาปัจจัยหลักแห่งความสำ�เร็จ เป็นการหาแรง

เสริม แรงต้าน และส่ิงท่ีต้องทำ�  โดยใช้เทคนิค 

Force Field Analysis มีข้ันตอนดังน้ี

	 	 3.1 ค้นหาแรงเสริมและแรงต้าน เพ่ือมุ่ง

สู่ผลสัมฤทธ์ิท่ีต้องการของแต่ละประเด็นกลยุทธ์ 
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		  3.2	กำ�หนดปัจจัยหลักแห่งความสำ�เร็จ
ของกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรบุคคล 
	 	 3.3	วิเคราะห์ผลต่าง (gap) เป็นข้ันตอน
การให้ความเห็นของผู้บริหารฝ่ายการพยาบาล เพ่ือ
หาค่าความคาดหวังและส่ิงท่ีเป็นจริงในทุกมิติ ออก
มาเป็นคะแนน (score) ในรูปของ Gap Analysis 
	 ข้ันตอนท่ี 4	การกำ�หนดเป้าประสงค์ กำ�หนด
แผนกลยุทธ์ด้านบุคลากรทางการพยาบาล เป็นการ
นำ�มิติท้ัง 5 มิติ เช่ือมโยงกับแผนยุทธศาสตร์ด้าน
ทรัพยากรบุคคลของโรงพยาบาล เพ่ือจัดลำ�ดับ
ความสำ�คัญและสร้างแผนกลยุทธ์ของบุคลากรฝ่าย
การพยาบาลตามผลลัพธ์ท่ีได้จากการวิเคราะห์ 
Gap Analysis
	 ข้ันตอนท่ี 5	กำ�หนดแผนท่ีกลยุทธ์ (Hr 
Strategic Map) เป็นการนำ�แผนกลยุทธ์ท่ีได้จัด
ลำ�ดับในข้ันตอนท่ี 4 จัดทำ�เป็นแผนท่ีกลยุทธ์ตาม
เป้าหมายยุทธศาสตร์ ด้านทรัพยากรบุคคลของ
โรงพยาบาลใน 3 ด้านคือ คนดี คนเก่ง และมี
ความสุข และในแผนท่ีกลยุทธ์จะเช่ือมโยง 5 มิติ 
ได้แก่ มิติความสอดคล้องด้านยุทธศาสตร์ มิติ
ประสิทธิภาพของการบริหารทรัพยากรบุคคล มิติ
ประสิทธิผลของการบริหารทรัพยากรบุคคล มิติ
ความพร้อมรับผิดด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล 
และมิติคุณภาพชีวิตและความสมดุลระหว่างชีวิต
กับการทำ�งาน 
	 ข้ันตอนท่ี 6	การนำ�ลงสู่การปฏิบัติโดยใช้ 
HR Scorecard เป็นการกำ�หนดแผนกลยุทธ์ด้าน
ทรัพยากรบุคคลในระยะยาว เพ่ือแก้ปัญหาแผน
กลยุทธ์ด้านทรัพยากรบุคคลท่ีเ ช่ือมโยงกับ
แผนยุทธศาสตร์โรงพยาบาล และตัวช้ีวัดเชิง
ยุทธศาสตร์ ท่ีบอกถึงความสามารถของหน่วยงาน
ในการบริหารจัดการตามแผน เพ่ือให้บรรลุเป้า
หมาย หรือตัวช้ีวัด

	 ข้ันตอนท่ี 7	การติดตามและรายงาน งาน

ทรัพยากรบุคคล มีการติดตามผ่านการประชุม

ผู้บริหารฝ่ายการพยาบาล เดือนละ 1 คร้ัง และ

นำ�เสนอรายงานต่อผู้บริหารทุกไตรมาส ซ่ึงผลการ

ประเมินอยู่ท่ีร้อยละ 74 

	 2.	ตัวอย่างผลการประยุกต์ใช้ HR Score-

card กับการวางแผนพัฒนาทรัพยากรบุคคล

ทางการพยาบาล โรงพยาบาลสมเด็จพระบรม

ราชเทวี ณ ศรีราชา

	 การประยุกต์ใช้เพ่ือนำ�มาวางแผนงาน 

ประกอบด้วย 5 มิติ และ 3 องค์ประกอบ ราย

ละเอียดแต่ละมิติประกอบด้วย

มิติท่ี 1 (M1) ความสอดคล้องด้านยุทธศาสตร์

	 MP1 นโยบายและเป้าประสงค์

	 MP1.1 จัดสรรอัตรากำ�ลังให้เหมาะสมกับ

ภาระงาน

	 MP1.2 สร้างแรงจูงใจด้านความก้าวหน้าใน

งาน

	 MP1.3 พัฒนาการกำ�หนดหน้าท่ี ความรับ

ผิดชอบแต่ละตำ�แหน่งงาน ให้ทันสมัยเป็นปัจจุบัน

	 MM1 การบริหารทรัพยากรบุคคล 

	 MM1.1 การพัฒนามาตรฐานการวิเคราะห์

อัตรากำ�ลัง

	 MM1.2 การพัฒนา Career Path

	 MM1.3 การทบทวน Job Description

	 MD1 การพัฒนาทรัพยากรบุคคล

	 	 MD 1.1 การพัฒนา Career Path

มิติท่ี 2 (M2) ประสิทธิภาพของการบริหาร

ทรัพยากรบุคคล 

	 MP2 นโยบายและเป้าประสงค์

	 MP2.1 สร้างระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ

ด้านทรัพยากรบุคคล
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	 MM2 การบริหารทรัพยากรบุคคล 
 	 MM2.1 การพัฒนาระบบสารสนเทศด้าน
บุคลากร
มิติท่ี 3 (M3) ประสิทธิผลของการบริหารทรัพยากร
บุคคล
	 MP3 นโยบายและเป้าประสงค์
	 MP3.1	พัฒนาระบบประเมินผลการปฏิบัติงาน
ของบุคลากรรายบุคคลท่ีสะท้อนผลการปฏิบัติงาน
	 MP3.2	บุคลากรทุกระดับได้รับการพัฒนา
ตาม Career Path
	 MP3.3	สนับสนุนให้มีพยาบาลผู้เช่ียวชาญ
แต่ละสาขา
	 MP3.4	พัฒนาสมรรถนะบุคลากรท่ีสะท้อน
ผลลัพธ์การพยาบาล
	 MP3.5	พัฒนากระบวนการประเมินสมรรถนะ
ผู้บริหารให้ครอบคลุมทุกด้าน เพ่ือเป็นต้นแบบท้ัง
เก่งคน เก่งงาน มีจริยธรรม
	 MP3.6	ผู้บริหารได้รับการเตรียมความพร้อม
ก่อนเข้าสู่ตำ�แหน่ง
	 MP3.7	สนับสนุนบุคลากรท่ีมีศักยภาพสูงได้
ใช้ศักยภาพของตนเอง
	 MP3.8	สร้างพ่ีเล้ียงให้ครอบคลุมบุคลากรทุก
ระดับ
	 MP3.9	พัฒนาศักยภาพบุคลากรทางการ
พยาบาล
	 MM3 การบริหารทรัพยากรบุคคล 
	 MM3.1	การพัฒนาระบบการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานรายบุคคล
	 MM3.2	การจัดทำ�แผนการสืบทอดตำ�แหน่ง
ผู้บริหาร
	 MD3 การพัฒนาทรัพยากรบุคคล
	 MD3.1	การพัฒนาเส้นทางความก้าวหน้าใน
งานตาม Career Path

	 MD3.2	การพัฒนาพยาบาลผู้เช่ียวชาญ

	 MD3.3	การพัฒนา Functional 

Competency

	 MD3.4	การพัฒนาสมรรถนะสำ�หรับผู้บริหาร

	 MD3.5 การบริหารบุคลากร ท่ีมีศักยภาพสูง

	 MD3.6	การพัฒนาพ่ีเล้ียง มืออาชีพ

	 MD3.7	การพัฒนาระบบการปฐมนิเทศและ

การเรียนการสอนบุคลากรให้ครอบคลุมทุกระดับ

	 MD3.8	การสร้างศูนย์พัฒนาศักยภาพบุคลากร

ทางการพยาบาล (nursing academy)

มิติท่ี 4 (M4) ความพร้อมรับผิดด้านการบริหาร

ทรัพยากรบุคคล

	 MP4 นโยบายและเป้าประสงค์

	 MP4.1 บุคลากรเป็นผู้มีจริยธรรม 

(ต้อนรับดี มีวินัย มีน้ำ�ใจ มีมาตรฐาน)

	 MD4 การพัฒนาทรัพยากรบุคคล

	 MD4.1 การสร้างบุคลากรต้นแบบจริยธรรม

มิติท่ี 5 (M5 )คุณภาพชีวิตและความสมดุลระหว่าง

ชีวิตกับการทำ�งาน

	 MP5 นโยบายและเป้าประสงค์

	 MP5.1	สร้างความรู้สึกผูกพันของบุคลากร 

(engagement)

	 MP5.2	สร้างสัมพันธภาพท่ีดีระหว่าง

บุคลากรทุกระดับ (team work)

	 MD5 การพัฒนาทรัพยากรบุคคล

	 MD5.1	การพัฒนาส่ิงแวดล้อมท่ีเอ้ือต่อการ

ปฏิบัติงานของบุคลากร

	 MD5.2	การพัฒนาศักยภาพการทำ�งานเป็นทีม

	 สรุป ผลจากการจัดทำ� HR Scorecard มา

จัดทำ�แผนพัฒนาทรัพยากรบุคคล ภายใต้ 5 มิติ 

ตามกรอบของสำ�นักงานคณะกรรมการข้าราชการ

พลเรือน (สำ�นักงาน ก.พ.) นำ�มาจัดทำ�เป็น
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โครงการเพ่ือพัฒนาบุคลากรทางการพยาบาล 

จำ�นวน 18 แผนงาน ประกอบด้วยแผนงานด้าน

บริหารทรัพยากรบุคคล 6 แผนงาน แผนงานด้าน

พัฒนาทรัพยากรบุคคล 12 แผนงาน

บทสรุป 
	 การนำ�เคร่ืองมือ HR Scorecard เข้ามา

ประยุกต์ เพ่ือการวางแผนพัฒนาวิชาชีพพยาบาล

ยุคใหม่ น้ัน จะมีกระบวนการประกอบด้วย 5 มิติ 

ได้แก่ 1) ความสอดคล้องด้านยุทธศาสตร์ 

2) ประสิทธิภาพของการบริหารทรัพยากรบุคคล 

3) ประสิทธิผลของการบริหารทรัพยากรบุคคล 

4) ความพร้อมรับผิดด้านการบริหารทรัพยากร

บุคคล 5) คุณภาพชีวิตและความสมดุลระหว่าง

ชีวิตกับการทำ�งาน และกระบวนการ 7 ข้ันตอน 

ประกอบด้วย 1 ) การเตรียมการ 2) การประเมิน

สภาพปัจจุบัน 3) การกำ�หนดทิศทางเป้าหมาย 

4) การกำ�หนดเป้าประสงค์ 5) การจัดทำ�แผนท่ี

กลยุทธ์ 6) การนำ�ลงสู่การปฏิบัติ 7) การติดตาม

และรายงาน จากการศึกษา พบว่า หากจะนำ�มา

ใช้ให้ประสบผลสำ�เร็จ น้ันต้องได้รับการสนับสนุน

จากผู้บริหารระดับสูงรวมถึงความเข้าใจของ

ผู้ปฏิบัติงานและการส่ือสารท่ีมีประสิทธิภาพ

ข้อเสนอแนะ
	 1.	 ควรมีการทบทวนปัจจัยนำ�เข้าเพ่ือใช้ใน

การวางแผนในรอบปีต่อไป โดยใช้ระบบสารสนเทศ

เข้ามามีส่วนช่วยในการประเมิน ข้อมูลจะมีความ

ถูกต้องมากข้ึน

	 2.	 ควรมีการส่ือสาร HR Scorecard ให้

กับผู้บริหารทุกระดับ ต้ังแต่ระดับหัวหน้าหอผู้ป่วย

ข้ึนไปให้เข้าใจในท่ีมา ข้อมูล และกระบวนการ

	 3.	 ควรให้ทุกหอผู้ป่วย มีการติดตามแผน

งานพัฒนาทรัพยากรบุคคลเป็นระยะ และนำ�มา

ส่ือสารในท่ีประชุม เพ่ือให้เกิดการพัฒนาและปรับ

เปล่ียนแผนงาน ให้ทันต่อการเปล่ียนแปลง
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