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********* 
 

บทคัดย่อ* 

บทความนี้มีวัตถุประสงค์เพ่ือศึกษาความหมาย ความส าคัญและประโยชน์ของ การบริหารทรัพยากร
มนุษย์ในองค์กรตามแนวทางพระพุทธศาสนา พร้อมน าเสนอทฤษฎีภาวะผู้น าตามสถานการณ์กับการจัดการ
คน 4 จ าพวก การบูรณาการแนวคิดภาวะผู้น าตามสถานการณ์กับหลักบัวสี่เหล่าเพ่ือคน 4 จ าพวก ซึ่งเป็น
การน าเอาวิธีการบริหารคนตามหลักบัว 4 เหล่า เป็นเครื่องมือพ้ืนฐานในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ การ
บริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่มีศักยภาพสูง มีความส าคัญส าหรับองค์กรในปัจจุบัน เพ่ือสร้างความ
ได้เปรียบในการแข่งขัน การน าหลักธรรมทางพระพุทธศาสนามาประยุกต์ใช้ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์
นั้น จะช่วยให้องค์การได้บุคลกรที่สามารถปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ และได้ผลการปฏิบัติงานตรง
ตามวัตถุประสงค์และเป้าหมายขององค์กร การน าเอาวิธีการบริหารคนตามหลักบัว 4 เหล่า มีประโยชน์ต่อ
การบริหารทรัพยากรมนุษย์ในองค์กร ประกอบด้วย การสรรหาและการคัดเลือก การประเมินผลการ
ปฏิบัติงานของพนักงาน การให้รางวัลและค่าตอบแทน การวางแผนความก้าวหน้าทางอาชีพ และการ
ประเมินผลสัมฤทธิ์ หากทุกคนในองค์กรสามารถเลือกใช้คนให้เหมาะกับขีดความสามารถ และรับผิดชอบ
หน้าที่ของตนเอง ให้เข้ากับมาตรฐานที่องค์กรก าหนดในระยะยาว จะเกิดเป็นความเข้มแข็งขององค์กร และ
สามารถแข่งขันกับองค์กรอื่น ได้อย่างมีประสิทธิภาพ ส่งผลต่อความส าเร็จขององค์กรต่อไป 
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Abstracts 
This article aims to study the meaning. The importance and benefits of Human 

resource management in organizations according to Buddhist guidelines Along with 

presenting the theory of situational leadership and the management of the 4 types of people, 

the integration of the concept of situational leadership with the Four Lotuses for the Four 

Groups can be concluded that the application of the Four Lotuses for people management is 

a fundamental tool. in human resource management Human resource management with high 

potential, it is important for today's organization to create a competitive advantage. Applying 

Buddhist principle in human resource management It will help the organization to have people 

who can work effectively and the results of operations meet the objectives and goals of the 

organization. The adoption of people management methods according to these four lotus 

principles is useful for human resource management in the organization, including recruiting 

and selection. Employee performance appraisal Reward and Compensation career 

advancement planning and achievement evaluation If everyone in the organization can choose 

the right person for their abilities and responsible for their own duties to meet the standards 

set by the organization in the long run will become the strength of the organization and can 

compete with other organizations effectively affect the success of the organization further. 

 

Keywords: Management; Human Resources; Four Lotuses; Organization 

 

บทน า 
กระแสของโลกที่มีการเปลี่ยนแปลงทั้งในด้านเศรษฐกิจ สังคม การเมือง และเทคโนโลยี ไม่ว่าจะเป็น

เรื่องของการค้าเสรี การรักษาสิ่งแวดล้อม และการเชื่อมโยงของระบบข้อมูลรวมถึงพัฒนาการของความเป็น
ประชาธิปไตยที่เปิดโอกาสให้ประชาชนมีส่วนร่วมมากขึ้น และการเคารพในสิทธิมนุษยชน ทุกสังคมในโลก
รวมทั้งประเทศไทยต่างได้รับผลกระทบซึ่งก่อให้เกิดทั้งโอกาสและภัยอุปสรรคต่อการพัฒนาที่ยั่งยืนของ
ประเทศ ขณะเดียวกันสังคมไทยก าลังเผชิญกับสภาวการณ์ใหม่ทั้งในทางการเมือง เศรษฐกิจ สังคมในระดับ
โลก กระแสโลกาภิวัตน์ท าให้เส้นแบ่งพรมแดนระหว่างประเทศก าลังเลือนลางลงไป การเคลื่อนย้ายทุน 
แรงงาน องค์ความรู้สินค้าและบริการต่างๆ เป็นไปอย่างเสรียิ่งขึ้น หลายประเทศมีอัตราการเจริญเติบโตด้าน
เศรษฐกิจสูงมาก  (Brian W. Hogwood and Lewis A. Gunn, 1984 : 150) ในขณะเดียวกัน วิกฤต
พลังงานน้ ามันที่ราคาสูงขึ้นอย่างต่อเนื่อง ได้น าไปสู่ความเดือดร้อนทางเศรษฐกิจและสังคมแก่ทุกประเทศทั่ว
โสก   จนอาจจะกลายเป็นประเดินความขัดแย้งระหว่างประเทศท่ีรุนแรง 

ทรัพยากรมนุษย์เป็นปัจจัยที่มีค่ายิ่งของสังคมและประเทศชาติ ประเทศใดที่มีทรัพยากรมนุษย์  ที่มี
ศักยภาพสูงและสามารถน ามาใช้ให้เกิดประโยชน์ในทางสร้างสรรค์แล้ว ประเทศนั้นก็เจริญก้าวหน้า มีความ
มั่งคั่งและมั่นคงทั้งในทางเศรษฐกิจ การเมืองและทางสังคมแต่ถ้าหากประเทศใดขาดทรัพยากร  มนุษย์ที่มี
คุณค่าหรือไม่สามารถน ามาใช้ให้เกิดประโยชน์ต่อประเทศชาติได้ ประเทศก็พัฒนาไปได้ยาก  ความเจริญหรือ
ความล้าหลังของประเทศ จึงขึ้นอยู่กับปัจจัยทรัพยากรมนุษย์ เป็นส าคัญ เพราะทรัพยากรมนุษย์                
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เป็นปัจจัยหลัก 1. การสนับสนุนของผู้บริหารระดับสูง 2. ความตั้งใจและความมุ่งมั่นในการท างาน 3. 

ความก้าวหน้าทางเทคโนโลยี 4. ขนาดและความซับซ้อนขององค์การ 5. การรับรู้ข้อมูลทางพฤติกรรมศาสตร์ 
6. เทคนิค วิธีการถ่ายทอดความรู้ 7. ผลการปฏิบัติงานของหน้าที่หลัก (สุกัญยา แก้วขาว, 2561 : 111-121) 
จะก่อให้เกิดการพัฒนาปัจจัย ประกอบอื่นที่ก่อให้เกิดการพัฒนาประเทศ ไม่ว่าจะเป็นด้านเศรษฐกิจ การเมือง 
สังคม และปัจจัยอ่ืนๆ ก็มาจากทรัพยากรมนุษย์ทั้งสิ้น ประเทศต่างๆจึงมุ่ งหวังที่มีทรัพยากรมนุษย์ที่มี
ประสิทธิภาพ และมีระบบการบริหารทรัพยากรมนุษย์ให้เกิดประโยชน์สูงสุดต่อประเทศชาติ  ระบบการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์มีหลักการ รูปแบบและวิธีการบริหารที่แตกต่างกันไปในแต่ละสังคม ขึ้นอยู่กับปัจจัย
ทางด้านการเมือง เศรษฐกิจและสังคม ตลอดจนการพัฒนาทางวิชาการ 

ดังนั้นเมื่อพิจารณาจากความส าคัญข้างต้น ผู้ศึกษาได้ตระหนักและเห็นถึง ความส าคัญ จึงจ าเป็น
ศึกษา พระพุทธศาสนากับการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ทั้งนี้ประโยชน์จากการศึกษา ไม่เพียงจะเกิดแก่ตัวผู้
ศึกษาเองเท่านั้น ยังเป็นประโยชน์ต่อการผลักดันพระพุทธศาสนารูปแบบและการจัดการการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ ให้เป็นสร้างความ เศรษฐกิจกิจ การเมือง สังคม ให้เกิดคุณธรรม อย่างยั่งยืนได้ต่อไป 

 

การบริหารทรัพยากรมนุษย์  
การบริการทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Management = HRM) หมายถึง การจัดการ

ทรัพยากรคน การจัดการงานบุคคล การจัดการก าลังคน และการบริหารงานบุคคล ค าที่จะพบในต ารา
ภาษาไทยมากคือ ค าว่า การบริหารงานบุคคล แต่ในปัจจุบันนิยมใช้ค าว่า การบริหารทรัพยากรมนุษย์ ด้วย
เหตุผลที่ว่า มนุษย์ถือเป็นทรัพยากรที่มีค่ายิ่ง และเป็นทรัพยากรที่สามารถปฏิบัติงานจนก่อให้เกิดผลงาน
สร้างสรรค์ต่อสังคมได้ มากมายถ้าหากรู้จักมาใช้ให้เกิดประโยชน์หรือเรียกว่า การบริหารทรัพยากรมนุษย์ ได้
ถูกต้อง ในการท าความเข้าใจความหมายของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ การบริหารและทรัพยากร  มนุษย์ 
นักทฤษฎีบริหารในยุคแรก ได้กล่าวถึงความหมายของการบริหารว่า เป็นศิลปวิทยา ในการสร้างความส าเร็จ
ของงานโดยให้บุคคลอ่ืนท า นั่นก็คือผู้บริหารจะต้องใช้ความสามารถ หรือศิลปะในการจัดการให้บุคลากรได้
ปฏิบัติงานจนบรรลุเป้าหมายขององค์กร มิลโกวิชและโบคริว ได้เสนอแนวคิดการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
เป็นขั้นตอนการตัดสินใจเกี่ยวกับความสัมพันธ์ ระหว่างคนท างาน ที่มีผลต่อประสิทธิภาพของคนงานใน
องค์การ (G. T. Milkovich & J. W. Boudreau, 1991 : 3) และมอนดี้ โน และพรีแม็กซ์ การบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ หมายถึง การบริหารทรัพยากรมนุษย์ให้เกิดประโยชน์สูงสุด เพ่ือให้บรรลุเป้าหมายของ
องค์การ (Mondy R. W. R. M. Noe and S R. Premeaux , 1999 : 4) สุนันทา เลาหนันท์ อธิบายว่า 
การบริหารทรัพยากรมนุษย์ หมายถึง กระบวนการตัดสินใจ และการปฏิบัติการที่เกี่ยวข้องกับบุคลากรทุก
ระดับในหน่วยงาน เพ่ือให้เป็นทรัพยากรบุคคลที่มีประสิทธิภาพสูงสุดที่จะส่งผลส าเร็จต่อเป้าหมายของ
องค์การ กระบวนการที่เกี่ยวข้อง ได้แก่ การวางแผนทรัพยากรมนุษย์ การวิเคราะห์งาน การสรรหา          
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การคัดเลือก การฝึกอบรม และการพัฒนา การประเมินผลการปฏิบัติงาน การจ่ายค่าตอบแทน สวัสดิการ 
และ ผลประโยชน์เกื้อกูล สุขภาพ และความปลอดภัย พนักงานและแรงงานสัมพันธ์ การพัฒนาองค์ การ 
ตลอดจนการวิจัยด้านทรัพยากรมนุษย ์ (สุนันทา เลาหนันท์, 2542 : 5) พยอม วงศ์สารศรี อธิบายว่า การ
บริการทรัพยากรมนุษย์ หมายถึง กระบวนการที่ผู้บริหารใช้ศิลปะและกลยุทธ์ด าเนินการสรรหา คัดเลือก 
และบรรจุบุคคลที่มีคุณสมบัติเหมาะสมให้ปฏิบัติงานในองค์การ พร้อมทั้งสนใจการพัฒนา ธ ารงรักษาให้
สมาชิกที่ปฏิบัติงาน ในองค์การเพ่ิมพูน ความรู้ความสามารถ มีสุขภาพกายและสุขภาพจิตที่ดีในการท างาน 
และยังรวมไปถึงการแสวงหาวิธีการ ที่ท าให้สมาชิกในองค์การที่ต้องการพ้นจากการท างานด้วยเหตุทุพพล
ภาพ เกษียณอายุหรือเหตุอ่ืนใดในงาน ให้สามารถด ารงชีวิตอยู่ในสังคมอย่างมีความสุข (พยอม วงศ์สารศรี, 
2544 : 5) เชาว์ โรจน์แสง อธิบายว่า การบริหารทรัพยากรมนุษย์เป็นค าที่ใช้ในการ บอกถึงกิจกรรม ทั้งหลาย
ที่เกี่ยวข้องกับการดึงดูด (Attracting) การพัฒนา (Developing) และการ ธ ารงรักษา (Maintain) ผู้มี
ความรู้ความสามารถเป็นก าลังส าคัญขององค์การความเกี่ยวข้องดังกล่าวไม่  เพียงแต่การจัดทรัพยากรมนุษย์
หรือบุคคลที่มีความรู้ความสามารถลงในต าแหน่งเท่านั้น ยังรวมถึงผลงานที่คาดว่าจะได้รับในอนาคตอีกด้วย 
ทั้งนี้ก็เพ่ือที่จะใช้ทรัพยากรมนุษย์ให้เหมาะสมกับงานตาม วัตถุประสงค์ขององค์การอย่างมีประสิทธิภาพด้วย 
ความพึงพอใจและมีความสุขกับการปฏิบัติงาน (เชาว์ โรจน์แสง, 2544 : 8)  

ดังนั้น การบริหารทรัพยากรมนุษย์ จึงหมายถึง กระบวนการทางการบริหารที่จะสรรหาและคัดเลือก
บุคลากรมาปฏิบัติงาน โดยให้บุคลากรได้ปฏิบัติงานอย่างเต็มความสามารถด้วยความเต็มใจ โดยมีจุดมุ่งหมาย
ส าคัญอยู่ที่การให้งานบรรลุตามวัตถุประสงค์ที่องค์การได้ตั้งเอาไว้อย่างมีประสิทธิภาพ และมีการพัฒนาอยู่
เสมอเพ่ือเป็นการส่งเสริมประสิทธิภาพการปฏิบัติงาน จึงจ าเป็นต้องมีกระบวนการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์
หรือทรัพยากรบุคคลที่เน้นคุณธรรมจริยธรรมเป็นส าคัญที่จะช่วยให้ทรัพยากรบุคคล พัฒนาไปได้อย่างบูรณา
การและให้มนุษย์เป็นองค์รวมที่พัฒนาอย่างมีดุลยภาพ 

 

การบริหารทรัพยากรมนุษย์ 4 จ าพวกในองค์กร 

หลังจากที่พระพุทธองค์ตรัสรู้ใหม่ๆ ได้ทรงพิจารณาพระธรรมที่พระองค์ตรัสรู้แล้วว่าเป็นคุณธรรมอัน
ลึกซึ้ง พระพุทธองค์ได้ทรงตรึกตรอง ทรงค านึงว่าธรรมที่พระองค์ตรัสรู้นี้ลึกซึ้งมากยากที่สัตว์อ่ืนจะรู้ตาม จึง
ยังทรงมิได้รับค าทูลอาราธนาทีเดียว แต่ได้ทรงพิจารณาโดยพระญาณก่อนว่า เวไนยสัตว์นั้นจ าแนกเหล่าที่จะ
รองรับพระสัทธรรมได้เพียงใด จ านวนเท่าใด ทรงจ าแนกด้วยพระญาณว่าเหล่าเวไนยสัตว์บุคคลที่จะรับพระ
สัทธรรมได้และไม่ได้มีอยู่ 4 จ าพวก เปรียบได้ดังดอกบัวสี่เหล่า อันหมายถึง ปัญญา วาสนา บารมี และ
อุปนิสัย ที่สร้างสมมาแต่อดีตของบุคคล แต่เมื่อพิจารณาพ้ืนฐานของมนุษย์ก็ทรงทราบด้วยพระญาณว่า คนใน
โลกนี้มีความแตกต่างกัน ดังที่พระองค์ทรงเปรียบไว้กับดอกบัว 4 เหล่า (Tipitaka 21/133/202) คือ 
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1. อุคฆฏิตัญญู คือ พวกที่มีสติปัญญาฉลาดเลียว เป็นสัมมาทิฎฐิ เมื่อได้ฟังธรรมก็สามารถรู้และ
เข้าใจในเวลาอันรวดเร็ว แม้ฟังเพียงครั้งเดียวเท่านั้น ก็สามารถท่ีจะเข้าใจได้ เปรียบดังดอกบัวที่ชูดอกข้ึนพ้น
น้ าแล้ว สามารถท่ีจะบานสะพรั่งได้ทันทีที่ได้รับแสงจากพระอาทิตย์ 

2. วิปจิตัญญู คือ พวกท่ีมีสติปัญญาป่านกลาง เป็นสัมมาทิฏฐิ เมื่อได้ฟังธรรมแล้วพิจารณาตามและ
ได้รับการอบรมฝึกฝนเพ่ิมเติมหรือขี้แนะเล็กน้อย จะสามารถรู้และเข้าใจได้ในเวลาอันไม่ช้า สามารถที่จะ
เข้าใจในเรื่องนั้นได้ เปรียบเสมือดอกบัวที่อยู่ปริ่มน้ าซ่ึงจะบานในวันถัดไป 

3. เนยยะ คือ พวกที่มีสติปัญญาน้อย จ าพวกท่ีมีคุณสมบัติพอแนะน าได้ แต่เป็นสัมมาทิฏฐิเมื่อได้ฟัง
ธรรมแล้วพิจารณาตามและได้รับการอบรมฝึกฝนเพ่ิมอยู่เสมอ มีความขยันหมั่นเพียรไม่ย่อท้อ มีสติมั่น
ประกอบด้วยศรัทธาปลาทะ ในที่สุดก็สามารถรู้และเข้าใจได้ในวันหนึ่งข้างหน้า เมื่อได้รับการอบรมเสมอ1 
บ่อยๆ จ้ าจี้จ าใช้ ก็สามารถที่จะเข้าใจในหน้าที่การงานได้เปรียบเสมือนดอกบัวที่อยู่ใต้น้ า รอวันที่จะพ้นน้ าใน
วันต่อๆ ไป ซึ่งจะค่อยๆ โผล่ขึ้นเบ่งบานได้ในวันหนึ่ง 

4. ปทปรมะ คือ พวกที่ไร้สติปัญญา จ าพวกที่ขาดคุณสมบัติ พวกหัวดื้อ มีทิฏฐิมานะดื้อรั้นอย่างแรง
กล้า ไม่ยอมรับค าแนะน าหรือการพัฒนาอย่างใด และยังเป็นมิจฉาทิฏฐิแม้ได้ฟังธรรมก็ไม่อาจเข้าใจ
ความหมายหรือรู้ตามได้ ทั้งยังขาดศรัทธาปสาทะ ไร้ซึ่งความเพียร เปรียบเสมือนดอกบัวที่จมอยู่กับโคลนตม 
ยังแต่จะตกเป็นอาหารของเต่าปลา ไม่มีโอกาสโผล่ขึ้นพ้นน้ าเพือ่เบ่งบาน  

ฉะนั้นการเปรียบเทียบบุคคลนั้น เปรียบบุคคลได้กับดอกบัวดอกที่ 1, 2 และ 3 นั้นสามารถให้
อนุศาสโนวาทแล้วสามารถบรรลุมรรค ผล นิพพาน ได้เร็วช้าต่างกันก็ได้ปัญญา วาสนา บารมี และอุปนิสัย ที่
ต่างกัน ซึ่งจ าแนกเป็น พุทธเวไนย์ สาวกเวไนย์ ธาตุเวไนย์ ตามล าดับ สวนบุคคลซึ่งเปรียบเป็นบัวประเภทที่ 
4 ไม่สามารถบรรลุอะไรได้ในชาตินี้ ด้วยขาดซึ่งปัญญา แต่จะเป็นอุปนิสัย วาสนา บารมีต่อไปในภายภาคหน้า 
เมื่อทราบด้วยพระญาณดังนั้นแล้ว ด้วยพระกรุณาคุณ ทรงเล็งเห็นว่าโลกนี้ผู้ที่พอจะรู้ตามได้ก็คงมีอยู่บ้าง เมื่อ
เล็งเห็นเหตุนี้ จึงตกลงพระทัยจะสอนธรรมให้แก่สัตว์ทั้งปวง จึงรับอาราธนาของท้าวสหัมบดีพรหมและเป็น
หลักส าคัญในการจ าแนกประเภทบุคคลมาจนถึงปัจจุบัน 

 

ทฤษฎีภาวะผู้น าตามสถานการณ์กับการจัดการคน 4 จ าพวก 
ทฤษฎีผู้น าตามสถานการณ์ของเฮอร์ซีย์ เบลด์ชาร์ด (Hersey and BlanchardSituational Theor) 

ได้น าแนวคิดของมหาวิทยาลัยโอไฮโอ มาประยุกต์ คือ พฤติกรรมที่มุ่งสร้างโครงสร้าง (Nitiation Structure) 

และพฤติกรรมที่มุ่งความสัมพันธ์ (Consideration) และอธิบายว่า ภาวะผู้น าแบบต่าง ๆ 
1. ผู้น าแบบบอกกล่าว (Telling) หมายถึง รูปแบบผู้น าแบบสั่งการและก าหนดทิศทางการท างาน

ที่ชัดเจนเป็นแนวทางส าหรับหนักงาน ความพร้อมของหนักงานต่ า ต้องก าหนดสิ่งที่จะท าและวิธีการ
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ด าเนินงานให้ ก ากับและควบคุมอย่างใกล้ชิด ใช้ในสถานการณ์ที่ผู้ใต้บังคับบัญชามีความพร้อมต่ า ไม่มี
ความสามารถและไม่เต็มใจ หรือจะมีความเสี่ยงเกินไปถ้าให้รับผิดชอบงานนั้น 

2. ผู้น าแบบขายความคิด (Selling) หมายถึง การที่ผู้น าให้พนักงานได้พิจารณาปัจจัยภายในต่างๆ 
ก่อนการตัดสินใจ ความพร้อมของพนักงานป่านกลาง อธิบายถึงสิ่งที่จะท าและให้โอกาสในการท าหวามเข้าใจ
ในงานที่จะท านั้น ใช้ในสถานการณ์ที่ผู้ใต้บังคับบัญชาไม่มีความสามารถแต่มีความเต็มใจหรือมีความมั่นใจที่
จะท างานนั้น 

3. ผู้น าแบบมีส่วนร่วม (Participating) หมายถึง ผู้น าให้การสนับสนุนและสงเสริมให้ผู้ อ่ืน
เจริญก้าวหน้าโดยการแนะน าและพัฒนาทักษะในการท างานความพร้อมของหนักงานปานกลางเน้นการ
ติดต่อสื่อสารสองทางและความรวมมือ ใช้ในสถานการณ์ที่ผู้ใต้บังคับบัญชามีความสามารถที่จะรับผิดชอบ
งานแต่ไม่มีความเต็มใจหรือมีความเสี่ยงเกินไปที่จะให้ท างานนั้น 

4. ผู้น าแบบการมอบหมายงาน (Delegating) หมายถึง ผู้น าที่สั่งการและให้การสนับสนุนเพียง
เล็กน้อย พนักงานมีความรับผิดชอบในงานอยู่แล้วในสถานการณ์การท างานนั้นความพร้อมของพนักงานสูง 
ให้ความเป็นอิสระในการท างานมาก ใช้กับสถานการณ์ที่ผู้ใต้บังคับบัญชามีความสามารถ และมีความเต็มใจ
หรือความมั่นใจที่จะท างานนั้น (ยาเบ็น เรืองจรูณครี, 2565 : ออนไลน์)  

นอกจากนี้ Hersey & Blanchard ถือว่าเป็นผู้พัฒนาทฤษฎีนี้ขึ้น ในระยะแรกเรียกว่าทฤษฎีวงจร
ชีวิตของภาวะผู้ น า  (Life-cycle Theory of Leadership) โดยได้แบ่ งพฤติกรรมออกเป็นสองมิติ  
เช่นเดียวกับผลการศึกษาวิจัยที่รัฐโอไฮโอ คือ พฤติกรรมมุ่งงาน (TaskBehavior) ซึ่งผู้น าจะให้บุคคลหรือ
กลุ่ม ท าหน้าที่และมีความรับผิดชอบในงานว่า จะท าอะไรท าอย่างไร ท าเมื่อไร และท าที่ไหน เป็นต้น และ 
พฤติกรรมมุ่งสัมพันธ์ (RelaticnshipBehavior) ซึ่งผู้น าจะใช้การติดต่อสื่อสารแบบสองทางหรือมากกว่า 
พฤติกรรมใดจะเหมาะสมกับสถานการณ์ใดพิจารณาจากความพร้อม (Readiness) ของผู้ใต้บังคับบัญชาใน 2 
ด้านคือ ด้านความสามารถ (Ability) ดูจากความรู้ ทักษะ และประสบการณ์ที่จ าเป็นส าหรับงาน และ ด้าน
ความเต็มใจ (Willingness) ที่จะท าให้งานส าเร็จดูจากความเชื่อมั่น ความมีพันธะผูกพัน และแรงจูงใจที่จะ
ท างานนั้น ความพร้อมเหล่านี้จะแบ่งได้ 4 ระดับที่ต่อเนื่องกัน คือ ระดับต่ า ระดับต่ าถึงปานกลาง ระดับปาน
กลางถึงสูง และ ระดับสูง ในแต่ละระดับซึ่งจะชี้ให้เห็นว่า พฤติกรรมใดจะเหมาะสมกับความพร้อมระดับใด  
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บูรณาการแนวคิดภาวะผู้น าตามสถานการณ์กับหลักบัวสี่เหล่าเพ่ือคน 4 จ าพวก 
จากแนวคิดภาวะผู้น าตามสถานการณ์ของ Hersey & Blanchard นั้น ได้อธิบายถึงหลักการบริหาร

คนในองค์กรตามสถานการณ์ซึ่งมุ่งเน้นสถานการณ์ของบุคลากร 4 จ าพวก ซึ่งผู้น า 4 จ าพวกจะต้องใช้ศาสตร์
และศิลป์ในการปกครองและใช้งานบุคคลนั้นได้อย่างเต็มประสิทธิภาพที่เขาจะพึงมี ได้แก่ 

1. บุคคลจ าพวกแรก ในทางพระพุทธศาสนาเรียกกลุ่มบุคคลจ าพวกนี้ว่า อุคฆฏิตัญญู คือ พวกที่มี
สติปัญญาฉลาดเฉลียว คนกลุ่มนี้มีวุฒิภาวะสูงมีความรู้ความสามารถมีความเต็มใจและมันใจในการปฏิบัติงาน
มีความรับผิดชอบในงานที่ได้รับมอบหมาย การบริหารคนกลุ่มนี้ใช้รูปแบบการมอบหมายงานให้ท า/มอบ
อ านาจในการตัดสินใจ กลุ่มคนจ าพวกนี้ในองค์กรเราเรียกว่าเป็นกลุ่มคนเก่ง (Talent) การใช้งานบุคคลกลุ่มนี้
ผู้บริหารเพียงแต่มอบหมายงาน (Delegation) ให้เท่านั้น ซึ่งหลักการมอบหมายงานนั้นควรใช้หลักเกณฑ์โดย 

- Specific เฉพาะเจาะจง มีการระบุขอบเขตการท างานที่ชัดเจน 
- Measurable: วัดผลไต้ โดยมีการก าหนดตัวชี้วัดความคืบหน้าหรือความส าเร็จของงานได้ 
- Agreed ยอมรับ งานที่จะมอบหมายนั้น ควรได้รับการยอมรับจากผู้รับมอบหมาย 
- Realistic เป็นงานที่สามารถบรรลุผลได้จริงในทางปฏิบัติ ไม่ใช่งานที่ยากเกินที่จะท าได้ 
- Time bound มีการก าหนดระยะเวลาที่ชัดเจนในการท า 
- Ethical ต้องเป็นงานที่ถูกต้องตามหลักจริยธรรม ศีลธรรม 
- Recorded: สามารถบันทึกรวบรวมข้อมูลในการท างานได้อย่างชัดเจนและเป็นระบบ 

ผู้น าที่สั่งการและให้การสนับสนุนเพียงเล็กน้อย พนักงานมีความรับผิดชอบในงานอยู่แล้วใน
สถานการณ์การท างานนั้นความพร้อมของพนักงานสูง ให้ความเป็นอิสระในการท างานมากใช้กับสถานการณ์
ที่ผู้ ใต้บังคับบัญชามีความสามารถ และมีความเต็มใจหรือความมั่นใจที่จะท างานนั้น ซึ่ งในทาง
พระพุทธศาสนาเปรียบคนจ าพวกนี้ไว้ว่าบุคคลจ าพวกนี้เมื่อได้ฟังธรรมก็สามารถรู้และเข้าใจในเวลา
อันรวดเร็ว แม้ฟังเพียงครั้งเดียวเท่านั้น ก็สามารถที่จะเข้าใจได้ เปรียบดังดอกบัวที่ชูดอกขึ้นพ้นน้ าแล้ว 
สามารถที่จะบานสะพรั่งได้ทันทีที่ได้รับแสงจากพระอาทิตย์ 

2. บุคคลจ าพวกที่สอง ในทางพระพุทธศาสนาเรียกกลุ่มบุคคลจ าพวกนี้ว่า วิปจิตัญญู คือคนกลุ่มนี้
มีวุฒิภาระปานกลางถึงสูง ท างานตามที่ผู้น าต้องการ การปกครองหรือใช้งานกลุ่มบุคคลจ าพวกนี้ต้องใช้
หลักการเป็นผู้น าแบบมีส่วนร่วม (Participating) ผู้น าต้องมีการสื่อสารสองทางและรับฟังอย่างสนใจ เพ่ือ
สนับสนุนผู้ตามให้พยายามใช้ความสามารถที่มีอยู่ ให้การสนับสนุน ไม่ออกค าสั่ ง ผู้น าและผู้ตามรวมกัน ใน
การตัดสินใจ การบริหารคนกลุ่มนี้เน้นการท างานแบบการมีส่วนร่วมซึ่งผู้น าให้การสนับสนุนและส่งเสริมโดย 
การแนะน าและพัฒนาทักษะในการท างานความพร้อม ของพนักงานป่านกลาง เน้นการติดต่อสื่อสารสองทาง
และความร่วมมือ ใช้ในสถานการณ์ที่ผู้ใต้บังคับบัญชามีความสามารถที่จะรับผิดชอบงานแต่ไม่มีความเต็มใจ
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หรือมีความเสี่ยงเกินไปที่จะให้ท างานนั้น ซึ่งวิธีปฏิบัติในการให้พนักงาน มีส่วนร่วมในการบริหาร อาจท าได้
หลายวิธีแตกต่างกันสุดแต่ความเหมาะสม เชน การจัดให้มีการรามประชุมออกความคิดเห็น การเป็ดโอกาส 
ให้ผู้ปฏิบัติให้ข้อเสนอแนะให้การบริหารโดยยึดวัตถุประสงค์ และให้ผู้ใต้บังคับบัญชามีส่วนร่วมในการปรึกษา
ผลงานต่างๆ และทบทวนเป้ าหมาย หรือ จัดกลุ่มคุณภาพ กลุ่ม Q.C.(Quality Contro) เ พ่ือให้
ผู้ใต้บังคับบัญชาร่วมกันพิจารณา และแก้ไขปัญหาภายในกลุ่มงานด้วยกันเอง (ธงชัย สันติวงษ์, 2543 : 138) 
ซึ่งในทางพระพุทธศาสนาเปรียบคนจ าพวกนี้ไว้ว่าบุคคลจ าพวกนี้เมื่อได้ฟังธรรมแล้วพิจารณาตามและได้รับ
การอบรมฝึกฝนเพ่ิมเติมหรือชี้แนะเล็กน้อย จะสามารถรู้และเข้าใจได้ในเวลาอันไม่ช้า สามารถที่จะเข้าใจใน
เรื่องนั้นได้ เปรียบเสมือนดอกบัวที่อยู่ปริ่มน้ าซึ่งจะบานในวันถัดไป 

3. บุคคลจ าพวกที่สาม ในทางพระพุทธศาสนาเรียกกลุ่มบุคคลจ าพวกนี้ว่า เนยยะ คือคนกลุ่มนี้มี
วุฒิภาวะต่ าถึงปานกลางมีความรู้ความสามารถไม่มากนัก พวกที่มีสติปัญญาน้อย จ าพวกที่มีคุณสมบัติพอ
แนะน าได้ แต่มีความเต็มใจในการท างาน รับผิดชอบงานเป็นผู้ที่มั่นใจแต่ขาดความช านาญ ต้องได้รับการ
อบรมฝึกฝนเพ่ิมอยู่เสมอ ก็จะสามารถที่จะเข้าใจในหน้าที่ภาระงานที่รับผิดชอบได้ การบริหารคนกลุ่มนี้ต้อง
หลักภาวะผู้น าแบบการขายความคิด (Selling) เป็นการที่ผู้น าให้พนักงานได้พิจารณาปัจจัยภายในต่างๆ 
ก่อนการตัดสินใจ ความพร้อมของพนักงานปานกลางอธิบายถึงสิ่งที่จะท าและให้โอกาสในการท าความเข้าใจ
ในงานที่จะท านั้น ใช้ในสถานผู้ใต้บังคับบัญชาไม่มีความสามารถแต่มีความเต็มใจหรือมีความม่ันใจที่จะท างาน
นั้น ในกรณีแบบนี้เราสามารถใช้เทคนิคการสอนงาน (Coaching) คือ การสอนงานลูกน้องของตนเอง เป็น
เทคนิ คหนึ่ ง ในการ พัฒนาลูกน้องของตนเองซึ่ งมี วิ ธี กา ร  (http://Www.sotoyoucom/ndexph;/ 

article/276-jt-how.html)  ดังนี้ 

ขั้นตอน สิ่งท่ีควรปฏิบัติ 

เตรียมการ 

1. ให้ความรู้สึกเป็นกันเอง ผู้ที่จะเรียนรู้งานนั้นมีความใหม่ มีความกังวล หากได้รับการ
ต้อนรับและให้ความเป็นกันเองได้ จะลดการเกิดการตื่นเต้นได ้
2. แจ้งขอบเขตงาน ที่จะท าการสอบงาน และไต่ถามว่าได้รู้งานมาแล้วเพียงใดเพ่ือลดการ
สอนงานที่ไม่จ าเป็น หรือเพ่ือให้แน่ใจว่ามีความรู้ในงานนั้นจริงๆ เพ่ือสามารถวางแผนการ
สอนได้ถูกต้องว่าต้องเน้นย้ าตรงส่วนไหน 
3. ท าให้เกิดความสนใจในการเรียนในสิ่งที่ก าลังสอน เพราะเราไม่สามารถสอนในสิ่งที่คน
ไม่ต้องการเรียนรู้ได้ 
4. ให้ผู้เรียนอยู่ในต าแหน่งที่ถูกต้อง ไม่ว่าการนั่งหรือยืน ด้านหน้า ด้านหลังสอน ซึ่งรวมทั้ง

สถานที่ที่จะสอนงาน 

http://www.sotoyoucom/ndexph;/%20article/276-jt-how.html
http://www.sotoyoucom/ndexph;/%20article/276-jt-how.html
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แสดงให้

เห็น 

1. การบอก การท าให้เห็นเป็นตัวอย่าง การอธิบายเหตุผล เป็นขั้นตอนที่ส าคัญอย่างมาก
ต่อความส าเร็จในการสอนงาน 
2. ในการสอนต้องมีการเน้นย้ าในจุดที่ส าคัญ (key point) อยู่เสมอ ซึ่งจุดที่ส าคัญ (key 

point) หมายถึงสิ่งที่หากท าไม่ถูกต้องจะท าให้งานนั้นเสียหาย หรือใช้เวลานานกว่า 
3. การสอนงานในแต่ละจุด ต้องท าให้ชัดเจนสมบูรณ์ โดยต้องท าการอธิบายช้าในประเด็น
ที่ส าคัญ 
4. การแสดงให้เห็นนี้ ต้องมีการวางแผนเป็นอย่างดี เพราะว่าหนักงานมีความสามารถใน
การเรียนรู้จ ากัด ต้องมีการพักและดอกย้ าเป็นระยะๆ - อย่าสอนเกินกว่าความสามารถใน
การเรียนรู้ได้ในช่วงเวลานั้นๆ 

ลองให้

ปฏิบัติ 

1. ก่อนให้เขาท าการทดลองปฏิบัติ ท าการทบทวนจุดส าคัญ สรุปว่าต้องท าอะไรบ้างและ
อย่างไร 
2. ให้พนักงานทดลองท า เมื่อผู้เรียนท าไม่ถูกต้องให้ท าการแก้ไขข้อข้อผิดพลาดโดยทันที 
การสอนที่ดีต้องปล่อยให้ผู้เรียนท าถูกและท าผิด 
3. ให้พนักงานอธิบายในแต่ละจุดส าคัญ (key point) 
4. ท าให้แน่ใจว่าพนักงานมีความเข้าใจในจุดที่ส าคัญ (key point) 

5. ให้พนักงานฝึกอย่างต่อเนื่องจนมั่นใจว่าพนักงานสามารถปฏิบัติได้ 

ติดตามผล 
ท าการะบุพ่ีเลี้ยงหรือผู้ที่สามารถให้ความช่วยเหลือท าการตรวจสอบความเข้าใจบ่อยๆ 

และเปิดโอกาสให้พนักงานสอบถามในสิ่งที่ไม่เข้าใจก าหนดการเรียนรู้งานต่อไป 

         

กลุ่มคนในองค์กรจ าพวกนี้จ าเป็นที่ผู้บริหารจะต้องเอาใจใส่ในการสอนงาน ในลักษณะ "ท าให้ดูอยู่ให้
เห็น" เมื่อได้รับการฝึกฝน ฝึกอบรมบ่อย ๆ และได้รับการปรับปรุงทัศนคติที่ ดี ก็จะสามารถเป็นบุคลากรที่ดี 
สร้างประสิทธิผลให้กับองค์กรในอนาคตได้ ในทางพระพุทธศาสนาเปรียบคนพวกนี้ไว้ว่าเมื่อได้ฟังธรรมแล้ว
พิจารณาตาม มีสติมั่นประกอบด้วยศรัทธาปสาทะ ในที่สุดก็สามารถรู้และเข้าใจได้ในวันหนึ่งข้างหน้า 
เปรียบเสมือนดอกบัวที่อยู่ใต้น้ า รอวันที่จะพันน้ าในวันลองให้ปฏิบัติติดตามผล 

4. บุคคลจ าพวกที่สี่ ในทางพระพุทธศาสนาเรียกกลุ่มบุคคลจ าพวกนี้ว่า ปทปรมะ คือพวกที่ไร้
สติปัญญา จ าพวกที่ขาด คุณสมบัติ พวกหัวดื้อ มีทิฏฐิมานะดื้อรั้นอย่างแรงกล้า ไม่ยอมรับค าแนะน าหรือการ
พัฒนาอย่างใด ซึ่งในทางพระพุทธศาสนาอธิบายไว้ว่าคนกลุ่มนี้ยากต่อการพัฒนาและฝึกฝน และมีโอกาส
ก้าวหน้าน้อยมากหรือแทบไม่มีเลย เปรียบเสมือนดอกบัวที่จมอยู่กับโคลนตม ยังแต่จะตกเป็นอาหารของเตา
ปลา ไม่มีโอกาสโผล่ขึ้นพ้นน้ าเพ่ือเบ่งบาน แต่หากว่าในภาวการณ์ปัจจุบันที่ในองค์กรยังมีคนจ าพวกนี้อยู่ ใน
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ฐานะที่เป็นผู้บริหารจะท าอย่างไรในการจัดการกับคนกลุ่มนี้ คนในองค์กรกลุ่มนี้ ผู้บริหารควรใช้หลักผู้น า
แบบบอกกล่าว (Telling) หรือเรียกอีกแบบหนึ่งว่าผู้น าแบบสังการจะใช้การปกครองคนในองค์กรในกรณีที่
บุคลากรมีความพร้อมต่ าเป็นพวกไม่ค่อยมีความรู้ความสามารถ ขาดความเต็มใจในการท างาน ไม่ค่อยมีความ
รับผิดชอบวุฒิภาวะต่ า การบริหารคนกลุ่มนี้ต้องใช้แบบของการสั่งงาน บอกทุกอย่าง ต้องก าหนดสิ่งที่จะท า
และวิธีการค าเนินงานให้ ก ากับและควบคมอย่างใกล้ชิต ใช้ในสถานการณ์ที่ผู้ใต้บังคับบัญชามีความพร้อมต่ า 
ไม่มีความสามารถและไม่เต็มใจ หรือจะมีความเสียงเกินไปถ้าให้รับผิดชอบงานนั้น ผู้ที่ เป็นผู้บริหารจึงต้องใช้
ศาสตร์และศิลป์พอสมควรในการสั่งงานกลุ่มนี้ ผู้บังคับบัญชาจะต้องยุ่งยากท้ังเรื่องของคนท างานและผลงาน
ที่ออกมาอย่างแน่นอน อย่างไรก็ตามผู้บริหารและ ผู้บังคับบัญชาระดับสูงส่วนมากได้ให้ความส าคัญและ
ยอมรับว่าการสั่งงานและการติดตามงาน เป็นเรื่องส าคัญและต้องใช้หลักการบริหารต่างๆ ดังกล่าวนั้น เพราะ
จะท าให้ผู้บังคับบัญชาท า งานได้ง่ายขึ้น และผลงานที่ออกมาก็มีประสิทธิภาพมากขึ้นด้วย โดยองค์ประกอบ
ของการสั่งงาน (จีนพร เพ็ชรฉกรรจ, 2565 : ออนไลน์) ได้แก่  

1) ผู้บริหารหรือผู้น าองค์การ พฤติกรรมของผู้น าในการแสดงออกมีผลต่อการชักจูงผู้ใต้บังคับบัญชา  

2) ผู้ใต้บังคับบัญชาเป็นปัจจัยพื้นฐานของพฤติกรรมทั้งปวง  

3) แรงจูงใจเป็นตัวขับเคลื่อนให้เกิดพฤติกรรม  

4) การติดต่อสื่อสารเป็นเครื่องมือในการสั่งการระหว่างผู้บริหารกับผู้ใต้บังคับบัญชาในการสร้าง
ความเข้าใจระหว่างกัน และเทคนิคการสั่งงานที่ดี ควรประกอบด้วย 1) กระตุ้นความสนใจของลูกน้องให้ได้
โดยการให้ลูกน้องมีส่วนร่วมในการถามค าถาม ทวนประเด็น หรือทดลองท าตลอดช่วงเวลาที่สั่งงานเป็น
วิธีการที่ดีอีกวิธีหนึ่ง 2) เริ่มสั่งงานตามแผนที่วางไว้ หัวหน้างานอธิบายจุดประสงค์ของงานระบุสิ่งที่ต้อง
ด าเนินการ หัวหน้างานอาจใช้การสาธิตหรือให้ลูกน้องทดลองปฏิบัติตามขั้นตอนที่เตรียมไว้ 3) ทดสอบความ
เข้าใจของลูกน้องต้องทดสอบอย่างสม่ าเสมอตลอดการสั่งงาน และ 4) การติดตามผล จะต้องมีการติดตาม
ความก้าวหน้าเมื่อเกิดการผิดพลาดหัวหน้างานสามารถช่วยเหลือลูกน้องได้อย่างรวดเร็ว 

ดังนั้นในการบริหารคน หากผู้บริหารใช้การวิเคราะห์คนในองค์การตามหลักการข้างต้นแล้ว ก็จะ ท า
ให้การบริหารคนมีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น และขอให้นึกถึงภาพของดอกบัว 4 เหล่า ซึ่งเป็นค าสอนของพระพุทธ
องค์ ก็จะท าให้เข้าใจในเรื่องของคนได้ดียิ่งขึ้น  

 

สรุป 
การบริหารทรัพยากรมนุษย์เป็นกระบวนการทางการบริหารที่จะสรรหาและคัดเลือกบุคลากรมา

ปฏิบัติงาน โดยให้บุคลากรได้ปฏิบัติงานอย่างเต็มความสามารถด้วยความเต็มใจ โดยมีจุดมุ่งหมายส าคัญอยู่ที่
การให้งานบรรลุตามวัตถุประสงค์ที่องค์การได้ตั้งเอาไว้อย่างมีประสิทธิภาพ และมีการพัฒนาอยู่เสมอ  เพ่ือ
เป็นการส่งเสริมประสิทธิภาพการปฏิบัติงาน จึงจ า เป็นต้องมีกระบวนการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์หรือ
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ทรัพยากรบุคคลที่เน้นคุณธรรมจริยธรรมเป็นส าคัญที่จะช่วยให้ทรัพยากรบุคคล พัฒนาไปได้อย่างบูรณาการ
และให้มนุษย์เป็นองค์รวมที่พัฒนาอย่างมีดุลยภาพ 

การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ ถือว่าเป็นหัวใจส าคัญอย่างยิ่งต่อทุกๆองค์กร กล่าวได้ว่า ความส าเร็จ
ขององค์การขึ้นอยู่กับทรัพยากรมนุษย์ในองค์กร ยิ่งองค์การในยุคโลกาภิวัตน์  ที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่าง
รวดเร็วมีการแข่งขันศักยภาพ ของมนุษย์ในด้านความรู้ถือว่าเป็นตัวบ่งชี้ที่ส าคัญของผลผลิตส่วนบุคคลและ
ประเทศชาติ แต่ไม่สามารถพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ได้เพราะขาดการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ด้วยหลัก
พระพุทธศาสนา จึงท าให้องค์การเสาะหากระบวนการหรือวิธีการที่จะพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ด้วยหลักทาง
พระพุทธศาสนาคือหลักบัว 4 เหล่า เพ่ือให้เกิดผลสัมฤทธิ์ในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ โดยการมุ่งเน้นทาง
พัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในองค์การให้เป็นผู้ที่ท างานได้อย่างมีประสิทธิภาพ สนองความจ าเป็นขององค์กร 

 

องค์ความรู้ใหม่ 
จากเนื้อหาที่เขียนบทความเกี่ยวกับศาสนากับศาสตร์สมัยใหม่ กับการบริหารทรัพยากรมนุษย์ใน

องค์กร ที่มีความสอดคล้องกับหลักบัว 4 เหล่าในพระพุทธศาสนา จึงได้องค์ความรู้ใหม่ตามตารางที่แสดงให้ดู 

ดังนี้ 

 
 

จากตารางดังกล่าวท าให้เห็นความสอดคล้องและการประยุกต์ใช้หลักบัว 4 เหล่า ที่น ามาปรับใช้กับ

การบริหารทรัพยากรมนุษย์ในองค์กร ปัจจุบันนี้ในองค์กรจะประกอบด้วยบุคคล ในทางพระพุทธศาสนากล่าว

ไว้ว่ามี 4 จ าพวก ซึ่งในการบริหารจัดการกับคนเหล่านี้ องค์กรเราจ าเป็นต้องใช้หลักในการจัดการให้ตรงกับ
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บริบทของบุคคลนั้นๆ ซึ่งเรียกว่าเป็นการใช้หลักภาวะผู้น าตามสถานการณ์โดยอิงกับแนวคิดของ Hersey& 

Blanchard เป็นหลักโดยเปรียบเทียบให้เห็นชัดตามตามตาราง ดังนี้ 
 

ความสอดคล้องและการประยุกต์ใช้ 

บัวสี่เหล่ากับคน 4 จ าพวก แนวคิดภาวะผู้น าตามสถานการณ์ 
Hersey & Blanchard 

1. อุคฆฏิตัญญู 

    มีสติปัญญา 

    เปรียบเหมือนบัวพ้นน้ า 

ใช้หลักผู้น าแบบการมอบหมายงาน หรือผู้น าแบบ

สั่งการ (Delegating) 

- ส าหรับผู้มีความรับผิดชอบสูง ความพร้อมสูง 

- มีความรู้ความสามารถและวุฒิภาวะสูงให้ความเป็น

อิสระในการท างานมาก ใช้กับสถานการณ์ที่ผู้ใต้ยังคับ

บัญชามีความสามารถและมีความเต็มใจหรือความ

มั่นใจที่จะท างานนั้น 

2. วิปจิตัญญู  
     มีสติปัญญาปานกลาง 
     เปรียบเหมือนบัวปิ่มน้ า 
 
 

ใช้หลักผู้น าแบบขายความคิด (Selling) 
- ใช้กับผู้มีความพร้อมปานกลาง 
-ใช้ในสถานการณ์ผู้ใต้บังคับบัญชามี 
ความสามารถยังไม่ถึงเกณฑ์ แต่มีความเต็มใจ 
หรือมีความม่ันใจที่จะท างานนั้น 

3. เนยยะ 
    มีสติน้อย พอฝึกฝนได้  
    เปรียบเหมือนบัวปริ่มน้ า 

ใช้หลักผู้น าแบบมีส่วนร่วม (Participating) 

- เน้นการติดต่อสื่อสารสองทางและความร่วมมือ 
- ใช้วิธีการสอนงาน (Coaching) 

- ใช้ในสถานการณ์ที่ผู้ใต้บังคับบัญชามี 
ความสามารถที่จะรับผิดชอบงานแต่ไม่มีความ 
เต็มใจหรือมีความเสี่ยงเกินไปท่ีจะให้ท างานนั้น 
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4. ปทปรมะ 
    มีความรู้น้อย ขาดความเฉลียวฉลาด 
    มีทิฏฐิมานะดื้อร้นอย่างแรงกล้า (อีโก้สูง) 

ใช้หลักผู้น าแบบบอกกล่าว (Telling) 
- ต้องก าหนดสิ่งที่จะท าและวิธีการด าเนินงานให้ 
ก ากับและควบคุมอย่างใกล้ชิด 
-ใช้ในสถานการณ์ที่ผู้ใต้บังคับบัญชามีความพร้อมต่ า 
ไม่มีความสามารถและไม่เต็มใจ หรือจะมีความเสี่ยง
เกินไปถ้าให้รับผิดชอบงานนั้น 
- ใช้พระเดชมากกว่าพระคุณ 
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