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บทคัดย่อ* 

ผู้บริหารกับพรหมวิหารธรรมในการบริหารเป็นหัวจักกลไกลเป็นผู้น าของบุคคลที่มีหน้าที่รับผิดชอบ
การสนับสนุนความพยายามในการท างานของบุคคลคนอื่น จากแนวคิด ชี้ให้เห็นว่าผู้บริหารเป็นบุคคลที่คอย
ช่วยเหลือบุคคลอ่ืนให้ท าในสิ่งที่ส าเร็จในเวลาที่ก าหนดอย่างมีคุณภาพมากขึ้น และบุคคลมีความพึงพอใจ 
ผลส าเร็จนี้เกิดจากการที่ผู้บริหารได้ใช้แนวคิดการบริหารแบบใหม่ คือ การช่วยเหลือ และการสนับสนุน  
มากกว่าที่จะใช้แนวคิดการบริหารแบบดั้งเดิมที่เน้นการสั่งการ  และการควบคุม  ยิ่งไปกว่านั้น ในองค์การ
สมัยใหม่ผู้บริหารจะถูกก าหนดบทบาทให้เป็นผู้ประสาน  ผู้สอน  หรือ ผู้น าทีม  ผู้บริหารจึงเป็นผู้ที่ท างาน
เกี่ยวกับคน ผู้บริหารทุก ๆ คนโดยเฉพาะหลักพรหมวิหารธรรมที่ประกอบด้วย เมตตา กรุณา มุทิตา และ
อุเบกขา เพ่ือให้เป็นที่เคารพรัก และ ศรัทธา แต่การใช้พรหมวิหารธรรมของผู้บริหารจ าเป็นต้องใช้เฉพาะกับ
คนในองค์การ จึงตั้งค าถามเกี่ยวกับการใช้หลักพรหมวิหารธรรมของผู้บริหารว่าควรจะใช้หลักพรหมวิหารกับ
ใครได้บ้างจ าเป็นหรือไม่ที่ผู้บริหารต้องใช้หลักพรหมวิหารธรรมเฉพาะกับบุคลากรในองค์การหรือ
ผู้ใต้บังคับบัญชาเพียงเท่านั้นต้ องใช้หลักของพรหมวิหาร 4 ซึ่งสามารถสรุปความได้ว่า นักบริหารต้องมีพรหม
วิหารธรรม คือ ธรรมส าหรับผู้ใหญ่ 4 ประการ เมตตาจักท าให้นักบริหารรู้จักมองในแง่ดีของเพ่ือนร่วมงาน 
กรุณาจะท าให้นักบริหารเปิดใจกว้างรับฟังปัญหาของคนอ่ืน มุทิตาท าให้นักบริหารส่งเสริมให้คนท างานมี
โอกาสพัฒนาความรู้จนได้เลื่อนต าแหน่งสูงขึ้น และอุเบกขาจะท าให้ผู้บริหารมีความยุติธรรมในการให้รางวัล
และโทษ “คนทั่วไป”  
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Abstracts 
 The Subline State of Mind and the administrators’ administration as the heads of 

mechanism for personnel leaders who take responsibility and support the effort for the others’ 

works. From this concept, it indicates that the administrators are personnel who assist the 

others to do their works in the time limitation in more increasing qualification and persons 

who are satisfied in effectiveness resulting from the new concepts of the administrators, that 

is, to assist and support more than the early administrative concepts that focus on the 

command and the control. Furthermore, in the new organizations, the administrators are 

limited to be the coordinators, instructors or team leaders. The administrators work related to 

personnel and every administrators especially, the principle of the Subline States of Mind 

consisting of the loving-kindness, compassion, sympathetic joy and equanimity. For respect 

and faith, the application of administrators’ the Subline States of Mind must be applied for 

the specific personnel in the organization. So the question must be set for the application of 

the administrators’ principle of the Subline States of Mind that for whom will the principle of 

the Subline States of Mind be applied? And is this principle necessary for the administrators’ 

application of the principle of the Subline States of Mind for the specific personnel in the 

organization or not? Or only personnel under the command must use the principle of the Four 

Subline States of Mind that can be included as follows: the administrators must have the 

Subline States of Mind, that is, the four principles of Dhamma for the adults. The loving-

kindness will make the administrators look at the good aspects of colleagues. The compassion 

will make the administrators to be open-minded persons and to listen the others’ problems. 

The sympathetic joy will make the administrators support people to work and to have the 

occasion for increasing the position and the equanimity will make the administrators have the 

justice in giving reward and punishment for “general people.” 

 

Keywords:  Administrators; Instructors; Team Leaders; The Principle of the Four Subline 

States of Mind. 

 

บทน า 
 

“ผู้ที่มีพรหมวิหาร 4 ที่แท้จริงนั้น ต้องมีธรรมสี่ประการ คือ เมตตา กรุณา มุทิตา อุเบกขา เกิดขึ้น
พร้อมเพรียงกัน โดยไม่ขาดอย่างใดอย่างหนึ่ง” (สมเด็จพระญาณสังวร, 2543 : 128) 

ผู้บริหาร หมายถึง บุคคลที่มีหน้าที่รับผิดชอบอย่างเป็นทางการต่อการสนับสนุนความพยายามใน
การท างานของบุคคลคนอื่น จากแนวคิดนี้ ชี้ให้เห็นว่าผู้บริหารเป็นบุคคลที่คอยช่วยเหลือบุคคลอื่นให้ท าในสิ่ง
ที่ส าเร็จในเวลาที่ก าหนดอย่างมีคุณภาพมากขึ้น และบุคคลมีความพึงพอใจ ผลส าเร็จนี้เกิดจากการที่ผู้บริหาร
ได้ใช้แนวคิดการบริหารแบบใหม่ คือ การช่วยเหลือ (Helping) และการสนับสนุน (Supporting) มากกว่าที่
จะใช้แนวคิดการบริหารแบบดั้งเดิมที่เน้นการสั่งการ (Directing) และการควบคุม (Controlling) ยิ่งไปกว่า
นั้น ในองค์การสมัยใหม่ผู้บริหารจะถูกก าหนดบทบาทให้เป็นผู้ประสาน (Coordinator) ผู้สอน (Coach) 

หรือ ผู้น าทีม (Team leader) ผู้บริหารจึงเป็นผู้ที่ท างานเกี่ยวกับคน โดยเฉพาะคนในองค์การเอง และการ
บริหารด้วยหลักคุณธรรมเป็นสิ่งที่พึงมีในตัวผู้บริหารทุก ๆ คนโดยเฉพาะหลักพรหมวิหารธรรมที่ประกอบด้วย 
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เมตตา กรุณา มุทิตา และอุเบกขา เพ่ือให้เป็นที่เคารพรัก และ ศรัทธา แต่การใช้พรหมวิหารธรรมของ
ผู้บริหารจ าเป็นต้องใช้เฉพาะกับคนในองค์การเท่านั้นหรือไม่ จึงตั้งค าถามเกี่ยวกับการใช้หลักพรหมวิหาร
ธรรมของผู้บริหารว่าควรจะใช้หลักพรหมวิหารกับใครได้บ้างจ าเป็นหรือไม่ที่ผู้บริหารต้องใช้หลักพรหมวิหาร
ธรรมเฉพาะกับบุคลากรในองค์การหรือผู้ใต้บังคับบัญชาเพียงเท่านั้น  

 

หลักพรหมวิหารธรรม 
อันดับแรกเพ่ือให้ชัดเจนจ าเป็นที่จะต้องศึกษาเกี่ยวกับหลักพรหมวิหารธรรมเสียก่อนว่าคืออะไร เพื่อ

ตอบค าถามท่ีว่า หลักพรหมวิหารธรรมสามารถใช้กับใครได้บ้าง 
ความหมาย 
ความหมาย พรหม คือ ผู้ประเสริฐ ส่วนมากเข้าใจกันว่า พรหมมีวิมานอยู่ส่วนหนึ่งที่ต่างจากพวกเทพ 

ไม่มีคู่ครองเหมือนพวกเทพ อยู่สันโดด พวกพราหมณ์ถือว่าเป็นต้นวงศ์ของพวกเขา พรหม และพรหมโพธิสัตว์
นั้น ย่อมเป็นอยู่อย่างมีจิตปราศจากโทษ ด้วยมุ่งแสวงหาประโยชน์ให้แก่สัตว์ทั้งปวง (เมตตา) ด้วยช่วยปลด
เปลื้องสิ่งที่ไม่เป็นประโยชน์ให้แก่สัตว์ทั้งปวง (กรุณา) ด้วยพลอยยินดีต่อสมบัติของสัตว์ทั้งปวง (มุทิตา) และ
ยึดมั่นอยู่ในภาวะเป็นกลาง ๆ (อุเบกขา) (สมเด็จพระพุฒาจารย์,  2554 : 240) ทางพุทธศาสนาก็มีเรื่องที่
เกี่ยวกับพรหมอยู่หลายเรื่อง ผู้บ าเพ็ญตนได้ฌานสมาบัติก็ว่าตายไปเป็นพรหมส่วนใหญ่พระพุทธเจ้ามุ่งให้ทุก
คนประพฤติธรรมที่จะท าให้เป็นพรหมมากกว่า  

ความหมาย  วิหารธรรม คือ ธรรมเป็นเครื่องอยู่ หมายถึง เอาใจเข้าหาธรรมะ หรือเอาธรรมะเข้ามา
ไว้ที่ใจพูดง่ายๆ ก็คือ ทั้งเนื้อทั้งตัวมีธรรมะ 

พรหมวิหาร 4 หมายถึง คุณธรรมส าหรับเป็นที่อยู่ของจิตใจแห่งพรหม คือผู้ใหญ่หรือผู้ประเสริฐ เป็น
ธรรมที่เป็นที่อยู่ทั้งความดีและความสุข โดยให้ผู้ปฏิบัติน าไปใช้ดังนี้ ขั้นแรกให้ปฏิบัติด้วยจิตคิดเกื้อกูลแผ่
ออกไปในสัตว์บุคคลทั้งหลาย คือ เมตตาซึ่งมีอาการเป็นความคิดเกื้อกุล ต่อจากนั้นเมื่อได้เห็นหรือได้ยินหรือ
ได้คิดว่าเขามีความทุกข์เดือดร้อนก็ปฏิบัติช่วยบ าบัดทุกข์ให้ คือ กรุณาซึ่งมีอาการช่วยบ าบัดทุกข์ จากนั้นครั้น
ได้เห็นเขามีสุขไม่ทุกข์ ก็พลอยยินดีบันเทิงใจ คือมุทิตาซึ่งมีอาการพลอยยินดีและเมื่อไม่มีกิจที่ควรจะท าต่อไป
ก็อุเบกขา คือดูอยู่เฉยๆ  

ความหมายของค าว่า พรหมวิหารธรรม ไว้หลากหลาย แต่จะคล้าย ๆ กัน มี 2 ประเด็นที่น่าสนใจ 
คือ ใครใช้บ้าง และสามารถใช้กับใครบ้าง ในประเด็นแรก มี 2 แนวคิด คือกล่าวไว้ว่า ผู้ใช้ คือ “ผู้เป็นใหญ่” 
ดังที่ท่าน ปัญญานันทภิกขุ (ปั่น ปญฺญานนฺโท) (2541 : 35) กล่าวถึง พรหมวิหาร เป็นหลักใจ ได้แก่ ผู้ใหญ่ที่ดี
ย่อมด ารงตนมั่นคงอยู่ในพรหมวิหาร 4 ประการ พระพรหมคุณาภรณ์ (ป. อ ปยุตต์ ปยุตฺโต) (2551 : 65) ได้
กล่าวถึง พรหมวิหารธรรม หมายถึง คุณธรรมส าหรับผู้ใหญ่ นักปกครองหรือผู้บริหาร สมเด็จพระญาณสังวร 
สมเด็จพระสังฆราช (เจริญ สุวฑฺฒโน) (2543 : 125) ให้ความหมายว่า หลักพรหมวิหาร 4 เป็นคุณธรรม
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ส าหรับเป็นที่อยู่ของจิตใจแห่งพรหม คือผู้ใหญ่หรือผู้ประเสริฐ ดาวรุ่ง สวัสดิรักษ์ (2556 : 96) กล่าวว่า พรหม
วิหาร คือ หลักธรรมของท่านผู้เป็นใหญ่ และอีกแนวคิดหนึ่ง ที่บอกว่า “ใครก็ได้” เช่น พระธรรมกิตติวงศ์ 
(ทองดี สุรเตโช) (2541 : 541) กล่าวว่า พรหมวิหาร 4 ว่าบุคคลผู้มีคุณธรรม และพระครูนิวิฐธุราทร (2552 : 
ออนไลน์) กล่าวว่า พรหมวิหาร 4 หมายถึง ธรรมเป็นเครื่องอยู่ของผู้ใหญ่ มีธรรมเป็นเครื่องอยู่อย่างประเสริฐ 
ผู้มีคุณธรรม 4 ข้อดังกล่าวมานี้ จะอยู่ในวัยไหนก็ตาม เรียกว่า ผู้ใหญ่ทั้งนั้น 

ส าหรับประเด็นที่ใช้กับใครบ้าง แบ่งเป็น 2 แนวคิดเช่นกัน คือ ใช้กับ “ผู้น้อยกว่า” เช่น ปัญญานันท
ภิกขุ (ปั่น ปญฺญานนฺโท) (2541 : 35) กล่าวถึง พรหมวิหารว่าเป็นหลักใจ ได้แก่ ผู้ใหญ่ที่ดีย่อมด ารงตนมั่นคง
อยู่ในพรหมวิหาร 4 ประการเป็นประจ าในผู้น้อยเป็นนิจ พระเทพโสภณ (ประยูร ธมฺมจิตฺโต) (2539 : 102) 
ได้กล่าวถึงพรหมวิหาร 4 ซึ่งสามารถสรุปความได้ว่า นักบริหารต้องมีพรหมวิหารธรรม คือ ธรรมส าหรับผู้ใหญ่ 
4 ประการ เพราะเมตตาจักท าให้นักบริหารรู้จักมองในแง่ดีของเพ่ือนร่วมงาน และจดจ าไว้เพ่ือจะได้ใช้คนให้
เหมาะสมกับลักษณะที่ดีของเขา กรุณาจะท าให้นักบริหารเปิดใจกว้างรับฟังปัญหาของคนอื่น มุทิตาท าให้นัก
บริหารส่งเสริมให้คนท างานมีโอกาสพัฒนาความรู้ความสามารถจนได้เลื่อนต าแหน่งสูงขึ้น และอุเบกขาจะท า
ให้ผู้บริหารมีความยุติธรรมในการให้รางวัลและโทษ โดยรู้เท่าทันคนร่วมงานทุกคน และอีกแนวคิดหนึ่งคือใช้
กับ “คนทั่วไป” เช่น บุญมี แท่นแก้ว (2539 : 52) ได้ให้ความหมายของพรหมวิหารธรรมต้องการความ
ช่วยเหลือให้กับทุกคน ปิ่น มุทุกันต์ (2514 : 142) กล่าวว่า เป็นธรรมส าหรับผู้ใหญ่ที่ดูแลคนทุก ๆ ระดับ 

สรุปแล้วพรหมวิหารคือ หลักธรรมส าหรับผู้ที่มีใจเป็นพรหม เป็นบุคคลที่ประเสริฐในฐานะผู้ให้ ที่ให้
ความรักความสงสาร ความยินดี และการวางเฉย ส าหรับ ผู้อื่นที่หมายถึงคนทุก ๆ ระดับ เพ่ือสร้างสันติสุขแก่
สังคมและองค์การ 

ที่ส าคัญขององค์ประกอบ 
พรหมวิหารธรรม ประกอบด้วย เมตตา กรุณา มุทิตา และอุเบกขา รวมเรียกว่าพรหมวิหาร 4 (สมเด็จ

พระพุฒาจารย์, 2554 : 241) เมตตา คือ ความรักใคร่ ความปรารถนาจะให้เขาเป็นสุข กรุณา คือความสงสาร
เมื่อคนอ่ืนตกยากมีทกุข์ มุทิตา คือความยินดีในเมื่อเห็นคนอ่ืนได้ดี และอุเบกขา คือ ความเป็นกลางต่อทุกข์สุข
ของสัตว์ ไม่เอนเอียงด้วยความชอบหรือชัง โดยส่วนมากคนจะแยกระหว่าง เมตตา กับกรุณาไม่ค่อยชัด เพราะ
โดยมากเราใช้ควบคู่กัน ถ้ามีเมตตาจะต้องตามด้วยกรุณา  

ถ้าจะแยกให้ชัดท่านให้เปรียบเหมือน มารดามีบุตร 4 คน ประกอบด้วย ลูกคนที่ 1 เป็นเด็กเล็ก ลูก
คนที่ 2 เป็น คนป่วยหนึ่งคน ลูกคนที่ 3 เป็นวัยรุ่น หรือวัยหนุ่มสาวหนึ่งคน และ ลูกคนที่ 4 เป็นคนวัยท างาน
หนึ่งคน มารดาย่อมปรารถนาให้ลูกคนแรกเจริญเติบโตด้วยความห่วงใย (เมตตา) มีความปรารถนาให้ลูกที่
ป่วยหายป่วยมีสุขภาพแข็งแรงด้วยความห่วงใย (กรุณา) มีความปรารถนาที่จะชื่นชมความสดใสในชีวิตที่เต็ม
ด้วยความใฝ่ฝันของลูกวัยรุ่นด้วยความห่วงใย (มุทิตา) และสุดท้ายปรารถนาที่จะชื่นชมความส าเร็จของลูกคน
โตในวัยท างานอยู่ห่าง ๆ ด้วยความห่วงใย (อุเบกขา) 
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ท าไมต้อง 4 และท าไมถึงเริ่มจากเมตตา มีค าอธิบายว่า ที่มีเพียง 4 เพราะเป็นธรรมะที่ใช้ปราบ
อกุศลกรรม 4 ชนิด คือ พยาบาท วิหิงสา อรติ และราคะ โดยเมตตาตาใช้ปราบพยาบาท กรุณาใช้ปราบ
วิหิงสาคือความเบียดเบียน มุทิตาใช้ปราบอรติคือความริษยา ไม่ยินดีด้วย และอุเบกขาใช้ปราบราคะและอรติ 
สาเหตุที่เริ่มต้นจากเมตตา และเรียงล าดับไปตามกรุณา มุทิตา และลงท้ายที่อุเบกขา ด้วยเหตุผลว่า เมตตามี
ความเกื้อกูลแก่สัตว์เป็นลักษณะอยู่แล้ว ต่อมาเมื่อเราได้เห็น หรือได้รับรู้ว่ามีผู้ได้รับทุกข์ถ้าเราปรารถนาที่จะ
เกื้อกูล แล้วขจัดน าทุกข์ออกจากเขานั่นคือ ความกรุณา ต่อจากนั้นเมื่อเราได้รับรู้ หรือเห็นผู้อื่นได้ดีมีความสุข
โดยปราศจากทุกข์แล้วมีความรู้สึกปราบปลื้มยินดีด้วย เรียกว่ามุทิตา และสุดท้ายด้วยปัญญาเมื่อเราพิจารณา
เห็นแล้วเราจะรู้ว่าอันไหนที่เราควรวางเฉยและหยุดที่จะเข้าไปร่วมรับรู้ในความรู้สึกของผู้อื่น เพราะเหตุดังนี้ 
พระพุทธองค์จึงตรัสเมตตาไว้ก่อน ด้วยอ านาจการมุ่งเกื้อกูลและจบด้วยอุเบกขา (มหาวิทยาลัยธรรมกาย 
แคลิฟอร์เนีย, 2550 : 365) 

เมตตา 
 ความหมาย เมตตา เป็นค าในภาษาบาลี แปลว่า ความรัก มีรากศัพท์มีจาก “มิทฺ” มีความหมายว่า 

สิเนห (ความรัก) ลงด้วย ต ปัจจัย ๆ ในกิริยากิตต์ในรูปอิตถึลิงค์เป็น อา (ชินวรสิริวัฒน์ สมเด็จพระสังฆราช
เจ้า กรมหลวง, 2541 : 87) ค าว่าเมตตา คือความปรารถนาดี ความมีไมตรีต่อผู้อ่ืนให้มีความสุขและประสบ
แต่สิ่งที่เป็นคุณประโยชน์ (พระธรรมปิฎก (ป. อ ปยุตต์ ปยุตฺโต) , 2542 : 154) ในคัมภีร์อรรถกถา ได้ให้ค า
จ ากัดความไว้ว่า เมตตา มีความเป็นไปโดยอาการเกื้อกูลเป็นลักษณะ มีอันน าเอาประโยชน์เกื้อกูลเข้าไปให้
เป็นรส มีอันน าความอาฆาตออกไปเสีย (สัทธัมมโชติกะ ธัมมาจริยะ, 2540 : 62) ดังนั้นเราจะเห็นว่า นี่คือ
ความรู้สึกของผู้เป็นมารดา และสหายที่มีต่อลูกของตัวเองหรือต่อเพ่ือน หรือความคิดชอบของผู้เป็นอารยชน 
เนื่องด้วย มารดาก็ดี อาริยชนก็ดี สหายก็ดี ท่านเหล่านี้ต่างปรารถนาให้บุคคลหรือสรรพสัตว์ที่เกี่ ยวเนื่อง
สัมพันธ์กันกับตน มีความสุขความเจริญรุ่งเรืองและประสบแต่สิ่งที่เป็นประโยชน์ ดังนั้นจึงได้ชื่อว่าเป็นมิตร 
(พระมหาสุทธิชัย ฐิตชโย, 2546 : 58) ดังที่พระธรรมปิฏก (ป. อ ปยุตต์ ปยุตฺโต) (2540) กล่าวว่า “ความรักที่
แท้ต้องการให้ผู้อื่นเป็นสุข จะเห็นได้ง่าย ๆ เหมือนความรักของพ่อแม่ พ่อแม่รักลูก คืออยากให้ลูกเป็นสุข ถ้า
เราอยากให้ลูกเป็นสุข เราก็ต้องพยายามท าทุกอย่าง เพ่ือให้ลูกเป็นสุข เพ่ือจะได้เห็นลูกมีความสุข พอเห็นลูก
มีความสุข พ่อแม่ก็มีความสุขด้วย” แต่ถ้าความรักที่กอรปด้วยตัญหาราคะ หรือเป็นความรักที่เป็นอกุศล ไม่
ถือเป็นเมตตา เพราะเป็นความรักที่ต้องการปรารถนาดีให้ผู้ อ่ืนเพียงเพ่ือเป็นเงื่อนไขส าหรับตนจะได้ใช้
ประโยชน์หรือเสพสุข และต้องการได้รับการสนองตอบ นั่นเป็นความรักท่ีไม่บริสุทธิ์ 

กรุณา 
ความหมาย  กรุณา เป็นค าภาษาบาลี แปลว่า ความสงสาร กิริยาที่สงสาร มีรากศัพท์มาจาก “กร มี

ความหมายว่า กรณ (กระท า) ลงด้วย ยุ ปัจจัย ๆ ในกิริยากิตต์ในรูปอิตถึลิงค์เป็น อา” อีกอย่างหนึ่ง “ ก  บท
หน้า รุธิ ธาตุในความหมายว่า อาวรณ์เณ (ปิดกั้น) ลง อ ปัจจัย ๆ ในกิริยากิตต์ในรูปอิตถึลิงค์เป็น อา” (ชินวร
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สิริวัฒน์ สมเด็จพระสังฆราชเจ้า กรมหลวง, 2541 : 87) จากข้อความดังกล่าว กรุณา หมายถึง ความสงสาร 
ปรารถนาให้เขาพ้นจากความทุกข์ ความเดือดร้อน ความล าบากต่าง ๆ โดยสาธุชนคนดี เมื่อพบเจอคนที่
ประสบความเดือนร้อน หรือทุกข์ยาก ไม่สามารถนิ่งเฉยได้ มีความรู้สึกเป็นทุกข์ ไม่สบายใจหวั่นไหว 
ปรารถนาจะช่วยเหลือ ในคัมภีร์อรรถกถา ได้ให้ค าจ ากัดความว่า กรุณา มีความเป็นไปโดยอาการปลดเปลื้อง
ทุกข์ มีความอดกลั้นไม่ได้ต่อความทุกข์ของผู้อ่ืนเป็นกิจ มีการไม่เบียดเบียนเป็นเครื่องปรากฏ มีความเห็น
ความเป็นผู้อานาถาของสัตว์ผู้ตกยากเป็นปทัฎฐาน มีการเข้าไปสงบความเบียดเบียนเป็นสมบัติ และมีความ
เกิดความเศร้าโศกเป็นตัววิบัติ (สัทธัมมโชติกะ ธัมมาจริยะ, 2540 : 63) พระติสสทัตตเถระ (2530) กล่าวว่า 
“เปรียบเหมือนมารดาบิดาผู้มองบุตรน้อยคนเดียวของตน รู้สึกสงสารกล่าวว่า เจ้าเป็นทุกข์จริงหนอฉันใด 
บุคคลสงสารสรรพสัตว์ก็ฉันนั้นเหมือนกัน นี้คือกรุณา บุคคลย่อมอยู่อย่างกรุณาไม่ฟุ้งซ่าน นี้เรียกว่า ปัจจุปัฏ
ฐาน ความไม่ปรากฏสิ่งที่ไม่เป็นประโยชน์เป็นลักษณะ ความสุขเป็นรสความไม่เบียดเบียนเป็นปทัฎฐานของ
ความกรุณา” ดังที่พระครูนิวิฐธุราทร (2552 : ออนไลน์) กล่าวไว้ว่ากรุณา คือ ความสงสาร มีจิตใจหวั่นไหว 
ในเมื่อเห็นผู้อ่ืนได้รับทุกข์ เช่น คนถูกน้ าท่วม ไฟไหม้ คนถูกจองจ า สัตว์เดรัจฉานถูกทรมาน เป็นต้น คนมี
ความกรุณา เห็นใครก็ตามตกทุกข์แล้วอดที่จะช่วยเหลือมิได้มีจิตหวั่นไหว เมื่อได้ช่วยเหลือแล้วจึงจะสบายใจ 
จึงกล่าวได้ว่า กรุณา หมายถึงความสงสาร ความใครอยากช่วยเหลือผู้อ่ืน ปรารถนาให้ผู้อ่ืนที่ประสบทุกข์อยู่
พ้นจากความทุกข์และความเดือดร้อน สามารถกระท าได้ทั้งทางกายและวาจา 

มุทิตา 
  ความหมาย มุทิตา ตามพจนานุกรมฉบับราชบัณฑิตยสถาน (2542 : 174) บอกไว้ว่า เป็นค าภาษา

บาลี แปลว่า พลอยยินดี มีรากศัพท์มาจาก “มุท” มีความหมายว่า หสเส (รื่นเริง, บันเทิง) ลงด้วย ตา ปัจจัย 
ๆ ในกิริยากิตต์ (ชินวรสิริวัฒน์ สมเด็จพระสังฆราชเจ้า กรมหลวง, 2541 : 78)  พระครูนิวิฐธุราทร (2552 : 
ออนไลน์) ได้กล่าวว่า มุทิตา คือ ความพลอยยินดีในเมื่อผู้อ่ืนได้ดี จะน้อยหรือมากก็ตาม ต้องแสดงความยินดี
ต่อกันเสมอ ผู้ใหญ่หรือผู้น้อยได้รับเกียรติยศเลื่อนต าแหน่งก็ไปแสดงความยินดี ไปแสดงความยินดีในความ
ทุกข์ คือไปแสดงความยินดีกับผู้อ่ืนที่ตนไม่ชอบ ไม่เป็นมุทิตาก็มีอยู่มิใช่น้อยเหมือนกัน ที่เห็นเขาได้ดีก็กลับ
อิจฉาตาร้อนหาทางท าลาย บางครั้งจ าเป็นเพราะหน้าที่บังคับให้ต้องท าก็ ไปแสดงความยินดีอย่างไม่เต็มใจ 
อย่างนั้นแหละ คนที่ขาดมุทิตาจะหาความสุขมิได้เลย ใจคอหงุดหงิดทุรนทุราย ปัญญาเสื่อม ไม่ค่อยมองเห็น
ความเจริญทั้งส่วนตัวและส่วนผู้อ่ืน ชาตินี้ทั้งชาติเพียงมีลมหายใจเท่านั้น เขาจะไม่มีความสุขเลยทั้ง ๆ ที่มี
ทรัพย์สมบัติทุกอย่างสมบูรณ์ดี ตรงกันข้ามกับผู้ที่มีมุทิตา แม้จะเป็นคนยากจนเขาก็มีความสุขในชีวิตอย่าง
สมบูรณ์ ในคัมภีร์อรรถกถา ได้ให้ค าจ ากัดความว่า มุทิตา มีความยินดีด้วยเป็นลักษณะ มีความไม่ริษยาเป็น
กิจ มีความไม่ก าจัดความไม่ใยดีด้วยเป็นผลปรากฎ (สัทธัมมโชติกะ ธัมมาจริยะ , 2540 : 41) จากข้อความนี้ 
มุทิตา เป็นการพลอยยินดีกับความสุขจากความส าเร็จด้านต่าง ๆ ของผู้อ่ืน ปราศจากการอิจฉาริษยา เป็น
ลักษณะที่เต็มเปี่ยมไปด้วยไมตรี อันเป็นกุศลจิต ซึ่งต่างจากมุทิตาเทียม หรือมุทิตาที่แฝงด้วยอกุศลได้แก่
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มุทิตาของผู้พลอยยินดีต่อความส าเร็จของผู้อ่ืน แต่เต็มไปด้วยความยึดมั่นถือมั่นในประโยชน์ของตนที่ได้รับ
จากความส าเร็จนั้น ๆ ด้วย ซึ่งจะตรงกันข้ามกับมุทิตาแท้ ดังที่ พระติสสทัตตเถระ (2530) กล่าวว่า “เปรียบ
เหมือนมารดาบิดาผู้มองบุตรน้อยคนเดียวของตน มีความชื่นชม และพูดว่า สาธุ ฉันใด โยคีเจริญมุทิตาเพ่ือ
สรรพสัตว์ก็ฉันนั้น ความสงบนิ่งแห่งจิตในมุทิตานี้เรียกว่า ปัจจุปัฎฐาน ความชื่นชมเป็นลักษณะความไม่
หวาดกลัวเป็นรสความสิ้นไปแห่งความไม่ชอบเป็นปัฏฐานของมุทิตา” ดังนั้น มุทิตา จึงเป็นความพลอยยินดี
ในความสุขจากความส าเร็จของผู้อื่น ๆ โดยปราศจากความอิจฉาริษยา และเปี่ยมล้นด้วยไมตรี 

อุเบกขา 
    ความหมาย อุเบกขา ตามพจนานุกรมฉบับราชบัณฑิตยสถาน (2542 : 174) บอกไว้ว่า เป็นค า

ภาษาบาลี แปลว่าความวางเฉย ความวางตัวเป็นกลาง ความวางเฉย มีรากศัพท์มาจาก “อุป” กับ “อิกฺข” มี
ความหมายว่า ทัสสนะ (เห็น, ดู) ลง อ ปัจจัย ๆ (ลบสระหน้า วิการ อิ เป็น เอ) (ชินวรสิริวัฒน์ สมเด็จ
พระสังฆราชเจ้า กรมหลวง, 2541 : 57) พระธรรมปิฎก (ป. อ ปยุตต์ ปยุตฺโต) (2551 : 165) กล่าวว่า 
อุเบกขา คือ ความวางใจเป็นกลาง อันจะท าให้ด ารงอยู่ในธรรมที่พิจารณาเห็นด้วยปัญญา คือ มีจิตราบเรียบ 
เที่ยงธรรมดุจตราชั่ง ไม่เอนเอียงด้วยรัก และชังพิจารณาเห็นกรรมที่สัตว์ทั้งหลายกระท าแล้ว อันควรได้รับ
ผลดีหรือชั่ว สมควรแก่เหตุอันตนประกอบ พร้อมที่จะวินิจฉัยและปฏิบัติไปตามธรรม รวมทั้งรู้จักวางเฉยสงบ
ใจมองในเมื่อไม่มีกิจควรท า เพราะเขารับผิดชอบของตน ในคัมภีร์อรรถกถา ได้ให้ค าจ ากัดความว่า อุเบกขา 
มีอันเป็นไปโดยอาการเป็นกลาง ๆ ในสัตว์ทั้งหลายเป็นลักษณะ มีอันเห็นภาวะสม่ าเสมอกันในสัตว์ทั้งหลาย
เป็นกิจ มีอันสงบความเสียใจและความดีใจเป็นผลปรากฎ (สัทธัมมโชติกะ ธัมมาจริยะ , 2540 : 64) จาก
ข้อความนี้ อุเบกขา จึงหมายถึง ความวางเฉย คือไม่พยายามไขว่คว้าขวนขวายให้ เขามีความสุข และไม่
พยายามจะช่วยเหลือเขาให้พ้นจากทุกข์ และไม่มีความพลอยยินดีกับผู้อ่ืน โดยการมองสถานการณ์ต่าง ๆ 
ด้วยปัญญา ดังว่า “กัมมุนา วัตตติโลโก” สัตว์โลกย่อมเป็นไปตามกรรม นั้นคือ ตั้งสติ ท าความเข้าใจว่า คน
ทุกคนมีกรรมเป็นของตน ถ้าท ากรรมดีก็จะได้รับผลที่ดีตอบแทน ถ้าท ากรรมชั่ว ก็จะได้รับผลชั่วตอบสนอง 
ไม่มีทางหนีหนี้กรรมของตนพ้น กรรมจะติดตามตนไปเหมือนล้อเกวียนหมุนไปตามรอยเท้าโคหรือเวลาที่เขามี
ความสุขไพบูลย์แล้ว ไม่จ าเป็นต้องช่วยเหลืออีก เป็นต้น (พระธรรมปิฎก , 2534 : 163) ตรงกันข้ามกับ 
“อุเบกขาเทียม” หรืออุเบกขาที่แฝงด้วยอกุศล เป็นการวางเฉยในสถานการณ์ที่ไม่เหมาะสม ดังที่ พระ
ติสสทัตตเถระ (2530 : 65) กล่าวว่า “เปรียบเหมือนมารดาบิดา ทั้งไม่เอาใจใส่เกินไป และไม่ละเลยบุตรของ
ตนเกินไป แต่เอาใจใส่พอประมาณ และคอยดูบุตรเหล่านั้นอยู่ฉันใด โยคีเจริญอุเบกขาคอยดูสรรพสัตว์ก็ฉัน
นั้น ความสงบนิ่งแห่งจิตในอุเบกขาเรียกว่าปัจจุปัฎฐาน ความไม่ยึดมั่นถือมั่นนี้เป็นลักษณะ ความเป็นกลาง
เป็นรส การก าจัดความไม่ชอบและความชอบเป็นปัฏฐานของอุเบกขา” ดังนั้น อุเบกขา จึงเป็นความวางเฉย 
ไม่ยินดียินร้าย และเป็นกลางต่ออารมณ์ โดยการกระท าใจว่าสัตว์ทั้งหลายเป็นผู้มีกรรมเป็นของ ๆ ตน 
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ผู้บริหาร 
 

ผู้บริหารได้ท าความเข้าใจกับหลักพรหมวิหารธรรมแล้วว่า คือ การรู้จักใช้ความรัก ความสงสาร 
ความยินดีและการวางเฉยกับผู้อ่ืน โดยใช้สติและปัญหาเพ่ือให้รู้จักสถานการณ์ของเหตุการณ์ต่าง ๆ ที่เกิดขึ้น 
หรือเรียกว่ารู้จัก กาลเทศะ ขั้นตอนต่อไปเราจะศึกษาว่า ผู้บริหารจะสามารถใช้หลักพรหมวิหารธรรมกับใคร
ได้บ้างที่ผู้บริหารต้องติดต่อสัมพันธ์ด้วย 

จากความหมายของผู้บริหาร หมายถึง บุคคลที่สนับสนุนหรือรับผิดชอบการท างานของคนอ่ืน ๆ 
หรือบุคคลที่มีหน้าที่รับผิดชอบอย่างเป็นทางการต่อการสนับสนุนความพยายามในการท างานของคนอ่ืน หรือ
สร้างแรงบันดาลใจให้คนในองค์กรท างานเพ่ือบรรลุวัตถุประสงค์หรือเป้าหมายขององค์กรที่ตั้งไว้โดยท าให้
เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากที่สุด ดังที่ ปีเตอร์ เอฟ. ดรัคเกอร์ (1954) กล่าวว่า การบริหาร คือ 
ศิลปะในการท างานให้บรรลุเป้าหมายร่วมกับผู้อ่ืน การท างานต่าง ๆ ให้ลุล่วงไปโดยอาศัยคนอ่ืนเป็นผู้ท า
ภายในสภาพองค์การที่กล่าวนั้นทรัพยากรด้านบุคคลจะเป็นทรัพยากรหลักขององค์การที่เข้ามาร่วมกัน
ท างานในองค์การ ซึ่งคนเหล่านี้จะเป็นผู้ใช้ทรัพยากรด้านวัตถุอ่ืน ๆ เครื่องจักร อุปกรณ์ วัตถุดิบเงินทุน 
รวมทั้งข้อมูลสนเทศต่าง ๆเพ่ือผลิตสินค้าหรือบริการออกจ าหน่ายและตอบสนองความพึงพอใจให้กับสังคม 
            การบริหารองค์การโดยเฉพาะองค์การขนาดใหญ่จะมีผู้บริหารหลายระดับ ซึ่งอาจจ าแนกออกเป็น 
3 ระดับด้วยกัน คือ 

 1) ผู้บริหารระดับสูงหรือผู้บริหารกลยุทธ์ (Top-Level Managers หรือ Strategic Managers) 

  2)  ผู้ บริหารระดับกลางหรือผู้ บริหารยุทธวิ ธี  (Middle-Level Managers หรือ  Tactical 

Managers) 

  3) ผู้บริหารระดับต้นหรือผู้บริหารระดับปฏิบัติการ (Frontline Managers หรือ Operational 

Manager) 

บทบาทการบริหารจัดการของผู้บริหารจัดกลุ่มได้เป็น 3 ประเภท 10 บทบาท Henry Mintzberg 

(1980 : online) ดังนี้ 
1. บทบาทในการติดต่อระหว่างบุคคล (Interpersonal Roles) ประกอบด้วย 3 บทบาทคือ  

1.1 บทบาทประมุข (Figurehead Role) สืบจากผู้บริหารเป็นผู้ที่มีอ านาจอย่างเป็นทางการใน
ฐานะของหัวหน้าองค์การ จึงถูกก าหนดให้แสดงหน้าที่เป็นตัวแทน หรือสัญลักษณ์ขององค์การที่ถูกต้องตาม
กฎระเบียบหรือลักษณะของสังคม โดยภาระหน้าที่ในบทบาทประมุขประกอบด้วยการลงนามในเอกสาร 
ประธานการประชุมและพิธีการต่าง ๆ การเข้าร่วมในพิธีการทางศาสนาและต้อนรับผู้ที่มาเยี่ยมองค์การอย่าง
เป็นทางการ ซึ่งกิจกรรมต่าง ๆ เหล่านี้เป็นงานประจ าของผู้บริหาร  

1.2 บทบาทผู้น า (Leader Role) ผู้บริหารเป็นผู้ที่รับผิดชอบในการท าให้หน่วยย่อยต่าง ๆ ใน 
องค์การปฏิบัติงานตามหน้าที่ (Function) อย่างผสมผสาน เพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์ขององค์การ ดังนั้น 
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ผู้บริหารต้องแสดงบทบาทในการน าเพ่ือนร่วมงาน ต้องแน่ใจว่าเพ่ือนร่วมงานได้รับการจูงใจและก่อให้เกิด
ความพอใจในการปฏิบัติงาน กิจกรรมการบริหารจัดการทั้งหมดนี้เกี่ยวข้องกับบทบาทผู้น า ซึ่งประกอบด้วย
การจ่ายเงินค่าจ้าง การฝึกอบรม การยกย่องชมเชย การต าหนิติเตียน การส่งเสริมสนับสนุนให้ท างานและ
เจริญก้าวหน้า และการให้ออกจากงาน อย่างไรก็ตามบทบาทผู้น าคลุมกิจกรรมการบริหารจัดการทั้งหมด 
รวมทั้งกิจกรรมอื่น ๆ ที่มีวัตถุประสงค์เดียวกันนี้ และ  

1.3 บทบาทผู้ประสานงาน (Liaison Role) บทบาทประสานงานของผู้บริหารครอบคลุมถึง
พฤติกรรมที่มีจุดมุ่งหมายในการสร้างและจรรโลงเครือข่ายความสัมพันธ์กับบุคคลและกลุ่มต่าง ๆ ที่  
อยู่ภายนอกองค์การ ความสัมพันธ์เหล่านี้เป็นสิ่งจ าเป็นในฐานะท่ีเป็นแหล่งข้อมูลข่าวสารและแหล่งสนับสนุน 
การพัฒนาการติดต่อและความสัมพันธ์เป็นความรับผิดชอบของผู้บริหารที่ต้องเชื่อมโยงองค์การเข้ากับ
สภาพแวดล้อมภายนอก ความสัมพันธ์ในแนวราบ (Horizontal Relationships) เป็นสิ่งส าคัญส าหรับ
ผู้บริหารระดับกลางและระดับต้น หัวใจของบทบาทผู้ประสาน คือ การสร้างความสัมพันธ์กับบุคคลและ
องค์การใหม่หรือเครือข่ายพันธมิตรใหม่เพ่ิมขึ้น รักษาสัมพันธภาพและสร้างความประทับใจกับเครือข่ายเดิม 
ซึ่งท าให้ผู้บริหารได้รับความนิยมและการสนับสนุน 

2. บทบาทในด้านสารสนเทศ (Informational Roles) ประกอบด้วย 3 บทบาท คือ  
2.1 บทบาทผู้รับข่าว (Monitor Role) ผู้บริหารต้องแสวงหาข้อมูลข่าวสารจากแหล่งต่าง ๆ 

อย่างต่อเนื่อง ได้แก่ การอ่านรายงานและบันทึกต่าง ๆ รายงานเข้าร่วมประชุมและข้อสรุปและข้อสังเกตจาก
การดูงานของบุคคลภายนอก เป็นต้น ข้อมูลข่าวสารบางเรื่องมาจาก ผู้ใต้บังคับบัญชาหรือบุคคลภายนอก 
ข้อมูลข่าวสารเกือบทั้งหมดจะถูกวิเคราะห์เพ่ือให้ทราบถึงปัญหาและโอกาส และพัฒนาความรู้ความเข้าใจต่อ
เหตุการณ์ภายนอกและกระบวนการภายในแผนกต่าง ๆ ของผู้บริหาร เพ่ือใช้ประกอบการตัดสินใจ  

2.2 บทบาทผู้กระจายข่าว (Disseminator Role) ผู้บริหารมีโอกาสเข้าถึงแหล่งข้อมูลข่าวสาร
ต่าง ๆ ซึ่งเพ่ือนร่วมงานไม่สามารถกระท าได้ ผู้บริหารเป็นผู้รับข้อมูลข่าวสารจากบุคคลภายนอกหรือจาก
ผู้ใต้บังคับบัญชาแล้วส่งไปยังสมาชิกในองค์การ ข้อมูลข่าวสารบางเรื่องเป็นข้อเท็จจริงตามหลักธรรมชาติ บาง
เรื่องเกี่ยวข้องกับการแปลความหมายและการบูรณาการจากผู้ที่มีอ านาจขององค์การ ข้อมูลข่าวสารที่เป็ น
ข้อเท็จจริงบางเรื่องสามารถส่งต้นฉบับไปให้ผู้ใต้บังคับบัญชาได้ทันที บางเรื่องผู้บริหารต้องแปลความหมาย
และเรียบเรียงใหม่ข้อมูลข่าวสารที่มีผลต่อแหล่งข้อมูลหรือผู้ให้ข่าว หรือมีผลต่อผู้ใต้บังคับบัญชา หรือต้อง
รับผิดชอบต่อค าถามของผู้ใต้บังคับบัญชา ผู้บริหารต้องแปลงข้อมูลข่าวสารนั้นให้อยู่ในรูปของแนวทางการ
ท างาน อาทิ กฎระเบียบ เป้าหมาย หรือมาตรฐานงานขององค์การ เป็นต้น และ  

2.3 บทบาท โฆษก (Spokesman Role) ผู้ บ ริ ห า รต้ อ งถ่ า ยทอดข้ อมู ลข่ า วส าร ไปสู่
บุคคลภายนอกแผนกของตน อาทิ ข้อมูลข่าวสารเกี่ยวกับแผนงานนโยบาย กิจกรรม และผลการด าเนินงาน
ขององค์การ เป็นต้น ผู้บริหารระดับกลางและระดับต้นต้องรายงานต่อผู้บริหารระดับสูงขึ้นไป ผู้บริหาร
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ระดับสูงต้องรายงานต่อรัฐมนตรีว่าการกระทรวงหรือรัฐบาลผู้บริหารแต่ละระดับถูกคาดหวังให้แสดงบทบาท
เหมือนกับเป็นผู้แนะน าชักชวน (Lobbyist) และประชาสัมพันธ์แผนกของตนไปยังผู้บริหารระดับสูงและ
บุคคลภายนอก 

3. บทบาทในการตัดสินใจ (Decisional Roles) ประกอบด้วย 4 บทบาท คือ  
3.1 บทบาทผู้ริเริ่มด าเนินการ (Entrepreneur) ผู้บริหารที่เป็นหัวหน้าหน่วยงานหรือองค์การ 

หรือหัวหน้าแผนก ต้องเป็นผู้ริเริ่มและผู้วางแผนควบคุมการเปลี่ยนแปลง เพ่ือให้มีโอกาสประสบความส าเร็จ
ในสถานการณ์ที่เป็นอยู่ในขณะนั้น การวางแผนเพ่ือการเปลี่ยนแปลงจะเกิดขึ้นในรูปแบบของการปรับแผน 
อาทิ การพัฒนาระบบงาน การพัฒนาระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน การจัดซื้อเครื่องใหม่ ๆ หรือการ
จัดโครงสร้างองค์การใหม่ เป็นต้น การปรับแผนบางแผนผู้บริหารระดับสูงต้องให้ค าปรึกษาโดยตรงแก่
ผู้บริหารระดับกลางและระดับต้นและบางแผนอาจมอบหมายให้ผู้บริหารระดับรองลงมา หรือผู้รับผิดชอบ
แผนงานนั้นเป็นผู้ด าเนินการปรับแผน  

3.2 บทบาทผู้แก้ไขปัญหาปัญหา (Disturbance-Handle Role) ในบทบาทผู้แก้ไขปัญหานี้
ผู้บริหารจะเกี่ยวข้องกับเหตุการณ์ฉุกเฉินที่เกิดขึ้นอย่างทันทีทันใด ซึ่งไม่สามารถละเลยได้ผู้บริหารต้องรับรู้ถึง
ความรับผิดปกติหรือความแปรเปลี่ยนที่เกิดขึ้นจากปัญหาต่าง ๆ และต้องมีความตั้งใจในการแก้ปัญหาให้
ประสบความส าเร็จ ปัญหาหรือเหตุการณ์ฉุกเฉินเป็นสิ่งที่เกิดขึ้นโดยไม่ได้คาดคิดมาก่อน อาทิ ความขัดแย้ง
ระหว่างผู้ใต้บังคับบัญชา การสูญเสียผู้ใต้บังคับบัญชาที่เป็นคนส าคัญ ไฟไหม้หรืออุบัติเหตุหมู่ การประท้วงน้ า
ท่วมและอ่ืน ๆ ผู้บริหารต้องเป็นแบบอย่างในการแสดงบทบาทผู้แก้ไขปัญหาต่าง ๆ เหล่านี้ก่อนบุคคลอ่ืนใน
องค์การ  

3.3 บทบาทผู้จัดสรรทรัพยากร (Resource Allocator Role) ผู้บริหารมีอ านาจในการจัดสรร
ทรัพยากรขององค์การ ได้แก่ เวลา งบประมาณ บุคลากร วัสดุอุปกรณ์ เครื่องมือ เครื่องใช้ สิ่งอ านวยความ
สะดวก และบริการต่าง ๆ บทบาทในการจัดสรรทรัพยากรที่ส าคัญประกอบด้วย 3 ลักษณะ คือ การวางแผน
การใช้เวลา การวางแผนการปฏิบัติงานและการให้อ านาจการตัดสินใจ ในการวางแผนการใช้เวลาผู้บริหาร  
ต้องสื่อสารให้บุคคลอ่ืนทราบว่าอะไรส าคัญ อะไรไม่ส าคัญ และในแต่ละช่วงเวลาควรจะท าอะไร ในการวาง
แผนการปฏิบัติงานผู้บริหารต้องควบคุมและจัดท าตารางการใช้เวลาของบุคคลอ่ืน ๆ ในทางปฏิบัติผู้บริหาร
จะตัดสินใจว่าจะท าอะไร โดยใคร และอยู่ภายใต้เงื่อนไขอะไร เพ่ือให้แน่ใจว่าเรื่องนั้นเป็นประเด็นปัญหาที่มี
ความส าคัญในล าดับสูง ในการใช้อ านาจการตัดสินใจ ถึงแม้ว่าผู้บริหารจะมอบอ านาจการตัดสินใจให้กับ
ผู้ใต้บังคับบัญชาแล้ว แต่จะยังคงควบคุมการตัดสินใจที่ส าคัญไว้ เพ่ือให้แน่ใจว่าเวลาและพลังงาน (Energy) 

ถูกใช้ไปในเรื่องที่ส าคัญอย่างเหมาะสม และ  
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3.4 บทบาทผู้เจรจาต่อรอง (Negotiator Role) บทบาทของผู้บริหารในระหว่างการเจรจา
ต่อรองเป็นไปได้ที่จะมีทั้งบทบาทผู้จัดสรรทรัพยากร บทบาทโฆษก และ บทบาทประมุข ซึ่งรวมกันเป็น
บทบาทผู้เจรจาต่อรอง ผู้บริหารระดับสูงควรมีส่วนร่วมในการเจรจาต่อรองที่ส าคัญต่าง ๆ ได้แก่ การเจรจา
ต่อรองกับรัฐมนตรีว่าการกระทรวง การเจรจาต่อรองกับสภาพัฒนาเศรษฐกิจและสังคม หรือที่ปรึกษาซึ่งเป็น
บุคคลส าคัญ และการเจรจาต่อรองอ่ืน ๆ ที่ไม่ใช่งานประจ า อาทิ การเข้าถือกรรมสิทธิ์ธุรกิจอ่ืน ๆ การใช้
ประโยชน์จากการกู้ยืมเงินจ านวนมาก เป็นต้น ผู้บริหารระดับกลางและระดับต้น จะต้องแสดงบทบาทนี้ด้วย 
แต่จะเป็นการเจรจาต่อรองที่เกิดข้ึนในระหว่างแผนกต่าง ๆ ในองค์การ และส่วนมากจะเป็นการเจรจาต่อรอง
ที่ไม่เป็นทางการ 

 

ส าหรับผู้บริหารกับพรหมวิหารธรรม 
จากการศึกษาบทบาทหน้าที่การบริหารแล้ว ผู้บริหารเกี่ยวข้องกับผู้มีส่วนได้เสียกับองค์การหลาย

กลุ่ม ไม่ว่าจะเป็นลูกน้องหรือพนักงานในส่วนงาน ผู้บริหารระดับเดียวกัน ผู้บริหารระดับที่สูงกว่า จนถึง 
ลูกค้าหรือผู้รับบริการ   ส าหรับผู้บริหารกับพรหมวิหารธรรม คือผู้บริหารอาจเป็นผู้เป็นใหญ่ในหน่วยงานหรือ
กลุ่มงาน อาจเป็นผู้บริหารระดับสูง ผู้บริหารระดับกลาง หรือผู้บริหารระดับต้น ในองค์การเป็นผู้ใช้หลักธรรม
ทั้ง 4 ประกอบด้วย เมตตา กรุณา มุทิตา และอุเบกขา และควรจะใช้หลักธรรมกับผู้ที่เกี่ยวข้องกับองค์การ 
หรือผู้มีส่วนได้เสียกับองค์การนั้น ๆ ไม่ว่าจะเป็นพนักงานในส่วนงาน ผู้บริหารระดับเดียวกัน ผู้บริหารระดับที่
สูงกว่า จนถึงลูกค้าหรือผู้รับบริการด้วยการแสดงออกทั้งทางการกระท าและค าพูด โดยเฉพาะอย่างยิ่งการใช้
หลักพรหมวิหารธรรมนั้นต้องให้เกิดผลลัพธ์ทางการบริหารคือ ความพึงพอใจของลูกค้า นั่นคือ ต้องมีความ
เมตตา กรุณา หรือปรารถนาดีต่อผู้ใช้บริการ อยากให้ลูกค้าพ้นจากทุกข์ที่เกิดจากการได้รับบริการที่ไม่ดี ไม่มี
คุณภาพ เพ่ือให้เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลของหลักธรรมที่น ามาประยุกต์ใช้ในการบริหาร จ าเป็นอย่าง
ยิ่งที่ผู้บริหารต้องใช้หลักธรรมให้เหมาะสมกับกลุ่มคนต่าง ๆ ตามความสัมพันธ์ เพ่ือให้การบริหารบรรลุ
เป้าหมายขององค์การ 

 

แนวทางการประยุกต์ใช้หลักพรหมวิหารธรรม 
หลักในการบริหาร 
การประยุกต์ใช้หลักพรหมวิหารธรรมในการท างานของผู้บริหารควรเริ่มที่หลักคิดการบริหาร โดย

การใช้อุเบกขาเป็นหลักในการบริหาร เพราะอุเบกขาเป็นเรื่องของปัญญา อุเบกขา ซึ่งหมายถึง การวางเฉย 
การวางเฉยในที่นี้ไม่ใช่ การปล่อยวางจากปัญหาทั้งปวง หรือการไม่สนใจเรื่องต่าง ๆ เพราะถ้าปล่อยวาง 
หรือไม่ใส่ใจในหน้าที่ ก็ไม่สามารถเรียกได้ว่าเป็นการท างานหรือเรียกอีกอย่างว่า ละทิ้งหน้าที่ เพราะการเป็น
ผู้บริหารองค์การ สิ่งที่ต้องระลึกเสมอส าหรับการเข้าสู่การด ารงต าแหน่งคือ ประสิทธิภาพและประสทธิผล
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ขององค์การ ในการเป็นผู้บริหารมืออาชีพต้องตระหนักว่ามีคนอ่ืน ๆ ที่คาดหวังไว้ส าหรับการเข้ามาของ
ผู้บริหารที่น าองค์กรรอดพ้นจากวิกฤต สร้างความเจริญเติบโตให้องค์การอย่างแข็งแรง และมีอนาคตที่มั่นคง 
ทุกคนในองค์การมีขวัญและก าลังใจในการท างานสามารถฝากอนาคตทั้งชีวิตของเขาเหล่านั้น แต่ในที่นี้ 
อุเบกขา หมายถึง ความเป็นกลาง เป็นปกติ ไม่เอนเอียงไปด้วยความรัก และความชังต่อใคร จะท าให้ไม่เกิด
การแบ่งพรรค แบ่งพวก ไม่ท าให้เกิดการประจบสอพลอในองค์การ และท่ีส าคัญการไม่ช่วยเหลือคนที่ท าผิด 

นอกจากความเป็นกลาง ไม่เอนเอียงต่อผู้อ่ืนแล้ว การเป็นกลาง ไม่เอนเอียงเข้าข้างตัวเองก็เป็นสิ่ง
ส าคัญส าหรับผู้บริหารทั้งหลาย ซึ่งจะท าให้จิตใจเป็นปกติจากทุกสิ่งทุกอย่าง สามารถมองสิ่งต่าง ๆ ด้วย
สายตาเป็นกลางวางเฉยกับสิ่งที่ควรวางเฉย ประกอบด้วย  

การวางเฉยจากกิเลส การวางเฉยจากการยึดติด การวางเฉยจากอคติก่อให้เกิดคุณสมบัติของนัก
บริหารที่ส าคัญจากหลักธรรมอุเบกขา การวางเฉยจากกิเลส จะท าให้ผู้บริหารเป็นผู้หลุดพ้นจากโลภะ โทสะ 
และโมหะท้ังปวง จะท าให้เป็นผู้มีศีลด้วยแนวคิดที่ว่า กิเลส ก่อให้เกิดการปิดกั้นการรับรู้ ความเข้าใจในสิ่งต่าง 
ๆ ที่ผิดพลาดไปจากปกติธรรมดา และมีความคิดด้านลบ (Negative thinking) เกิดขึ้นในการมองสิ่งนั้น ๆ 
การหลุดพ้นจากกิเลส นี้จะท าให้ผู้บริหารมีความน่าเชื่อถือจนก่อให้เกิดเป็นบารมี ท าให้เกิดต้นทุนการบริหาร
ที่ส าคัญ ที่เรียกว่า ภาวะผู้น า (Leadership) 

การวางเฉยต่อการยึดติด จะท าให้ผู้บริหารเป็นผู้หลุดพ้นจากการยึดติดต่อสิ่งทั้งปวง จะท าให้เกิด 
สมาธิหรือสติ ด้วยแนวคิดที่ว่าผู้บริหารเข้ามาสวมหัวโขนในต าแหน่งผู้บริหารในระยะเวลาหนึ่ง ๆ เท่านั้น 
ไม่ได้เป็นตลอดไป มีระยะเวลาในการบริหารที่จ ากัด ช่วงระยะที่ด ารงต าแหน่งต้องท าหน้าที่อย่างเต็มที่ เมื่อ
ออกจากต าแหน่งแล้วจะได้ไม่เสียดายว่า ไม่ได้ท า การวางเฉยต่อการยึดติดนี้ท าให้เกิดต้นทุนในการบริหารที่
ส าคัญ ที่เรียกว่า วิสัยทัศน์ (Vision) 

การวางเฉยต่อการมีอคติ จะท าให้ผู้บริหารเป็นผู้หลุดพ้นจากการปิดกั้นด้วยอวิชชาทั้งปวง จะท าให้
เกิดปัญญาในการท างาน ด้วยแนวคิดที่ว่า อคติ ที่ประกอบด้วย ฉันทาคติ ล าเอียงเพราะความรักใคร่ชอบพอ 
สนับสนุนญาติมิตร หรือผู้จ่ายสินบน โทสาคติ ล าเอียง เพราะความโกรธเกลียด ลงโทษฝ่ายที่ตนเกลียดชัง
มากกว่า โมหาคติ ล าเอียงเพราะความหลงหรือความโง่เขลา ไม่รู้ทันเหตุการณ์ที่แท้จริง ภยาคติ ล าเอียง
เพราะความขลาดกลัวเกรงใจ เกรงอิทธิพล กลัวจะเสียผลประโยชน์ จะท าให้เกิดการบริหารงานบุคคล
ผิดพลาดในงานและหน้าที่ การบริหารงานบุคคลเป็นงานที่ยากที่สุด การที่ผู้บริหารหลุดพ้นจาก อคติ 4 ที่มี
ต่อคนในองค์การแล้ว จะท าให้เกิดความเป็นธรรมในองค์การ ซึ่งเป็นสิ่งที่ทุกคนต้องการได้จากผู้มีอ านาจที่จะ
เป็นผู้ท าให้เกิด ผดุงรักษา และน ามาใช้ส าหรับการเป็นค่านิยมหลักขององค์การนั้น ๆ การวางเฉยต่อการมี
อคตินี้ ให้เกิดต้นทุนในการบริหารที่ส าคัญ ที่เรียกว่า ความเท่าเทียม (Equalty) 
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การพัฒนามนุษย์สัมพันธ์และผู้รวมงาน 
การพัผมนามนุษย์สัมพันธ์และผู้รวมงาน เป็นการประยุกต์ใช้ส าหรับผู้บริหารด้วยกัน และผู้บริหาร

กับผู้ใต้บังคับบัญชา หลักพรหมวิหารธรรมที่ใช้คือ มุทิตา คือ การยินดีกับผู้อ่ืน ในหมู่ผู้บริหารด้วยกันเองที่อยู่
ในองค์กรเดียวกัน อาจหมายถึง หัวหน้าฝ่ายต่าง ๆ จนไปถึงผู้อ านวยการฝ่าย ที่เป็นผู้บริหารมีลูกน้องใน
บังคับบัญชา และทรัพยากรในการบริหารเป็นของตนเอง แต่การท างานในองค์การจ าเป็นที่ผู้บริหารฝ่ายต่าง 
ๆ ต้องร่วมงานกันเพ่ือเป้าหมายขององค์การโดยรวม เมื่อต่างคนต่างเป็นผู้บริหาร เป็นผู้น าในทีมงานของ
ตัวเองการเกิดทิฏฐิ มานะในตนจึงหลีกเลี่ยงไม่ได้ จนก่อให้เกิดความอิจฉาริษยากันในองค์การ แต่ข้ามฝ่าย
งาน 

ส าหรับกรณีกับผู้ใต้บังคับบัญชา การริษยาลูกน้องจะมีเป็นส่วนน้อย แต่ก็มีให้เห็นบ่อย ๆ หลาย ๆ 
กรณีคือการแย่งผลงานของลูกน้องมาเป็นของตัวเอง เกิดจากการที่เห็นผู้ใต้บังคับบัญชามีความสามารถ
มากกว่า เกิดความกลัวและความคิด คือกลัวเขาจะเจริญก้าวหน้าหรือมาแทนที่ตัวเอง เกิดความคิด คือ คิด
ริษยาคนอ่ืนก่อให้เกิดอคติในใจ 

มิจฉาทิฎฐิเหล่านี้ก่อให้เกิดการไม่ไว้วางใจกัน เชื่อใจกัน ท าลายความสัมพันธ์ในองค์การ ก่อให้เกิด
ปัญหาในการประสานงาน การท างานร่วมกัน การสร้างทีม การประยุกต์ใช้มุทิตา ในกาลนี้เป็นการลดความ
ริษยาในใจของตัวเอง ซึ่งสังคมไทยโดยมากแล้วจะมีปัญหาในข้อนี้มากท่ีสุด เมื่อเห็นคนอ่ืนได้ดีเกิดความอิจฉา
ในใจตนขึ้นมาไม่ว่าจะเป็นการได้รับความดีความชอบ การเลื่อนต าแหน่ง การท างานประสบความส าเร็จได้
รับค าชื่นชมจากผู้บังคับบัญชาระดับสูงขึ้นไป รวมไปถึงเรื่องส่วนตัวอ่ืน ๆ ซึ่งมีผลต่อการท างานร่วมกัน 

มีจิตส านึกกับความรับผิดชอบต่อผู้ที่มีส่วนได้ส่วนเสีย 
การบริหารองค์การสมัยใหม่ ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในองค์การนั้นหมายรวมถึง ผู้ถือหุ้น บอร์ดบริหาร 

พนักงาน ตลอดจนลูกค้าผู้รับบริการ ส าหรับความรับผิดชอบต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในที่นี้ หมายถึง ความ
รับผิดชอบต่อผู้ถือหุ้นหรือเจ้าของกิจการ บอร์ดบริหาร ตลอดจนถึงผู้บริหารระดับสูงกว่า และลู กค้า
ผู้รับบริการเป็นหลัก หลักพรหมวิหารธรรมที่ใช้คือกรุณา คือ ความสงสาร หรืออยากให้ผู้อ่ืนพ้นทุกข์ เพราะ
ความรับผิดชอบต่อผู้เป็นเจ้าของกิจการหมายถึงผู้ที่ลงทุนในการประกอบการ และมีความเชื่อใจในตัว
ผู้บริหารที่จะใช้ความสามารถในการท าให้กิจการด าเนินไปสู่ความเจริญก้าวหน้า การเชื่อใจและความคาดหวัง
ทั้งปวงนี้ เป็นการก าหนดค่าตอบแทนให้แก่ผู้มานั่งเก้าอ้ีผู้บริหารในจ านวนที่สูง ขณะที่หลาย ๆ องค์การยอม
ที่จะให้หุ้นองค์การเพ่ือดึงดูดให้ได้ผู้บริหารที่มีฝีมือมาร่วมงาน ความรับผิดชอบนี้คือการต้องการเห็นผู้ถือหุ้น
พ้นจากความทุกข์ยากจากการขาดทุน 

ส าหรับลูกค้าหรือผู้รับบริการเป็นผู้ที่คาดหวังจากการซื้อสินค้าบริการขององค์การไปใช้ในการลด
ปัญหาหรือความไม่สบาย นั้นคือความทุกข์ที่เขาได้รับ การผลิตสินค้าและบริการที่ดี เพ่ือออกมาตอบสนอง
ความต้องการแก่ลูกค้าผู้รับบริการ ถือเป็นความรับผิดชอบขององค์การ นั่นคือบทบาทของผู้บริหารที่จะต้อง 
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วางแผน ด าเนินการควบคุม และดูแลการผลิตสินค้าและบริการที่มีคุณภาพออกมา ตลอดจนการลงทุนคิดค้น
นวัตกรรมใหม่ ๆ สินค้าใหม่ ๆ ที่ทันสมัยออกมาให้ลูกค้าได้ใช้ทันต่อการเปลี่ยนแปลงของโลก 

การท างานและการบริหารงานบุคคล 
การท างานการบริหารงานบุคคลเป็นงานที่ยากที่สุดของหน้าที่การบริหาร เพราะคนมีชีวิต จิตใจ คน

ในองค์การมาจากร้อยพ่อ พันแม่ เมื่อมาอยู่รวมกันทุกคนจึงต้องการผู้บริหารที่มีความเป็นผู้น า และมีความ
เท่าเทียมกันก่อให้เกิดความยุติธรรม หลักพรหมวิหารธรรมที่เหมาะสมส าหรับการประยุกต์ใช้ในการ
บริหารงานบุคคล คือเมตตา หรือ ความรัก อยากเห็นผู้อ่ืนมีความสุขความเจริญรุ่งเรืองและประสบแต่สิ่งที่
เป็นประโยชน์ เป็นความรักปกติที่คนที่เจริญแล้วมีต่อกัน การแสดงความรัก หรือความเมตตา แสดงออกได้
ทัง้การกระท า และค าพูดเพ่ือให้อ่ืนเห็นได้ถึงความรักความห่วงใยที่เรามีให้ 

การบริหารงานบุคคลใช้เฉพาะเมตตา แต่ไม่ใช้กรุณาที่หมายถึง ความสงสาร หรืออยากให้ผู้อ่ืนพ้น
ทุกข์ เพราะการใช้ความกรุณาจะท าให้องค์การเกิดปัญหาได้ เมื่อมีการน ากรุณาเข้ามาใช้ในการบริหารงาน
บุคคลตั้งแต่ การสรรหา คัดเลือก การบรรจุแต่งตั้งบุคลากร ตลอดจนถึงการให้คุณให้โทษ หรือการพิจารณา
ความดีความชอบนั้น ผู้บริหารจะใช้ความกรุณามาใช้ในการณ์นี้ไม่ได้เด็ดขาด เพราะหน้าที่ผู้บริหาร คือความ
รับผิดชอบต่อองค์การในการที่จะบรรลุเป้าหมายที่ก าหนดไว้อย่างมีประสิทธิภาพ และประสิทธิผล ดังนั้น 
องค์การต้องการบุคลากรที่มีคุณภาพเหมาะสมกับต าแหน่ง การบรรจุคนด้อยคุณภาพเพียงเพราะเกิดความ
สงสารแก่บุคคล หรือเป็นคนรู้จัก ถือว่า ปฏิบัติหน้าที่ไม่เหมาะสม เพราะว่า การจ้างต้องจ่ายค่าแรง หรือ
เงินเดือน เป็นเงินขององค์การที่จ่าย ไม่ใช่เงินส่วนตัวของผู้บริหาร 

ส าหรับหรับการให้คุณให้โทษ หรือการพิจารณาความดีความชอบนั้น ในกรณีของการให้คุณโดยหลัก
แล้วจะเป็นตามที่ได้กล่าวไว้ในหลักธรรมอุเบกขาแล้ว คือให้ด้วยความไม่มีอคติ แต่ส าหรับการให้โทษ หรือ
การลงโทษ การใช้หลักธรรมเมตตาในการพิจารณา ต้องดูความเหมาะสมโดยยึดถือและให้เป็นไปตาม กฎ 
ระเบียบของการท างาน 

 

สรุป 
ผู้บริหารเป็นบุคคลที่มีความส าคัญต่อองค์การที่จะขับเคลื่อนองค์การไปข้างหน้าให้เกิดทั้ง

ประสิทธิภาพและประสิทธิผล เป็นที่พึงพอใจของผู้ถือหุ้น บอร์ดบริหาร เพ่ือนร่วมงาน และผู้รับบริการนั้น 
การบริหารในลักษณะเผด็จการไม่สามารถท าให้เกิดประสิทธิผลได้ ผู้บริหารสามารถประยุกต์ใช้หลักพรหม
วิหารธรรมเพ่ือเกิดประโยชน์ต่อการบริหาร ทั้งการใช้อุเบกขาเพ่ือเป็นหลักบริหาร โดยการวางเฉย ต่อ กิเลส 
คือ โลภะ โมหะ และโทสะ การวางเฉยต่อการยึดติด และการวางเฉยต่ออคติ ก่อให้เกิดภาวะผู้ น า 
(Leadership) โดยการจูงใจคนอ่ืนในองค์การให้ท างานตามนโยบายและแผนงานที่ก าหนดไว้ตามวิสัยทัศน์ 
(Vision) เป็นสิ่งส าคัญ การที่คนอ่ืน ๆ ในองค์การจะยอมตามผู้น านั้น ต้องได้รับความไว้วางใจจากคน
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เหล่านั้น ความเท่าเทียม (Equality) การใช้มุทิตา เพ่ือการสร้างมนุษยสัมพันธ์และการประสานงาน เป็นการ
ประยุกต์ใช้ส าหรับผู้บริหารด้วยกัน เป็นการลดความริษยาในใจ การใช้กรุณา เพ่ือความรับผิดชอบต่อผู้มีส่วน
ได้ส่วนเสีย และการใช้เมตตา ในการบริหารงานบุคคล 
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