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ผู้บริหารกับพรหมวิหารธรรม 

ดร.จักรกฤษณ์ โพดาพล1 
 
บทนํา 

“ผู้ที่มีพรหมวิหาร 4 ท่ีแท้จริงน้ัน ต้องมีธรรมสี่ประการ คือ เมตตา กรุณา มุทิตา อุเบกขา 
เกิดขึ้นพร้อมเพรียงกัน โดยไม่ขาดอย่างใดอย่างหนึ่ง” 

       สมเด็จพระญาณสังวร, 2556 
 
ผู้บริหาร หมายถึง บุคคลที่มีหน้ารับผิดชอบอย่างเป็นทางการต่อการสนับสนุนความพยายามในการทํางาน

ของคนอื่น จากแนวคิดน้ี ชี้ให้เห็นว่าผู้บริหารเป็นบุคคลที่คอยช่วยเหลือบุคคลอื่นให้ทําในสิ่งที่สําเร็จในเวลาที่
กําหนดอย่างมีคุณภาพมากข้ึน และบุคคลมีความพึงพอใจผลสําเร็จน้ีเกิดจากการที่ผู้บริหารใช้แนวคิดการบริหาร
แบบใหม่ คือ การช่วยเหลือ (Helping) และการสนับสนุน (Supporting) มากกว่าที่จะใช้แนวคิดการบริหารแบบ
ดั้งเดิมท่ีเน้นการส่ังการ (Directing) และการควบคุม (Controlling) ย่ิงไปกว่าน้ัน ในองค์การสมัยใหม่ผู้บริหารจะ
ถูกกําหนดบทบาทให้เป็นผู้ประสาน (Coordinator) ผู้สอน (Coach) หรือ ผู้นําทีม (Team leader) ผู้บริหารจึง
เป็นผู้ที่ทํางานเก่ียวกับคน โดยเฉพาะคนในองค์การเอง และการบริหารด้วยหลักคุณธรรมเป็นสิ่งที่พึงมีในตัว
ผู้บริหารทุก ๆ คนโดยเฉพาะหลักพรหมวิหารธรรมที่ประกอบด้วย เมตตา กรุณา มุทิตา และอุเบกขา เพ่ือให้เป็นที่
รักและศรัทธา  แต่การใช้พรหมวิหารธรรมของผู้บริหารจําเป็นต้องใช้เฉพาะกับเฉพาะคนในองค์การเท่าน้ันหรือไม่ 
ผู้เขียนได้ค้นคว้าดูข้อมูลจากงานวิจัยเกี่ยวกับหลักพรหมวิหารธรรม พบว่า งานวิจัยจาก 55 เรื่อง เป็นงานวิจัย
เกี่ยวกับการใช้พรหมวิหารธรรมของผู้บริหารท่ีมีต่อคนในองค์การ 50 เร่ือง (ข้อมูลจากเว็บไซต์ไทยลิสต์) โดย
ส่วนมากเป็นงานวิจัยเก่ียวกับผู้บริหารสถานศึกษา (ประมาณ 40 เรื่อง) ที่สอบถามความคิดเห็นจากครูในโรงเรียน 
ผู้เขียนจึงตั้งคําถามเก่ียวกับการใช้หลักพรหมวิหารธรรมของผู้บริหารว่าควรจะใช้หลักพรหมวิหารกับใครได้บ้าง 
จําเป็นหรือไม่ท่ีผู้บริหารต้องใช้หลักพรหมวิหารธรรมเฉพาะกับบุคลากรในองค์การหรือผู้ใต้บังคับบัญชาเพียง
เท่าน้ัน 

 
หลกัพรหมวิหารธรรม  
 อันดับแรกเพือ่ให้ชดัเจนเราจําเป็นต้องศึกษาเก่ียวกับหลักพรหมวิหารธรรมเสียก่อนว่าคืออะไร เพ่ือตอบ
คําถามที่ว่า หลักพรหมวิหารธรรมสามารถใช้กับใครได้บ้าง 
 
 ความหมาย 

คําว่า  พรหม  คือ ผู้ประเสริฐ  เข้าใจกันส่วนมาก  พรหมมีวิมานอยู่ส่วนหน่ึงต่างหากจากพวกเทพ  ไม่มี
คู่ครองเหมือนพวกเทพ  อยู่เดียว  พวกพราหมณ์ถือว่าเป็นต้นวงศ์ของพวกเขา  ทางพุทธศาสนาก็มีเก่ียวเร่ืองพรหม

                                                            
1 อาจารย์ประจาํสาขาการบริหารการศึกษา มหาวิทยาลัยมหามกุฏราชวิทยาลัย วิทยาเขตศรีล้านช้าง 
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อยู่หลายที่  ผู้บําเพ็ญตนได้ฌานสมาบัติก็ว่าตายไปเป็นพรหม  ส่วนใหญ่พระพุทธเจ้ามุ่งให้ทุกคนประพฤติธรรมที่
จะทําให้เป็นพรหมมากกว่า  
          คําว่า  วิหารธรรม  คือ  ธรรมเป็นเคร่ืองอยู่  หมายถึง  เอาใจเข้าหาธรรมะ  หรือเอาธรรมะเข้ามาไว้ที่ใจ  
พูดง่ายๆ ก็คือ  ทั้งเน้ือท้ังตัวมีธรรมะ 
 พรหมวิหาร 4 หมายถึง คุณธรรมสําหรับเป็นท่ีอยู่ของจิตใจแห่งพรหม คือผู้ใหญ่หรือผู้ประเสริฐ เป็นธรรม
เป็นที่อยู่ซึ่งมีทั้งความดีและความสุข โดยให้ผู้ปฏิบัตินําไปใช้ดังน้ี ข้ันแรกให้ปฏิบัติด้วยจิตคิดเก้ือกูลแผ่ออกไปใน
สัตว์บุคคลท้ังหลาย คือ เมตตาซึ่งมีอาการเป็นความคิดเก้ือกุล ต่อจากน้ันเมื่อได้เห็นหรือได้ยินหรือได้คิดว่าเขามี
ความทุกข์เดือดร้อนก็ปฏิบัติช่วยบําบัดทุกข์ให้ คือ กรุณาซึ่งมีอาการช่วยบําบัดทุกข์ จากนั้นคร้ันได้เห็นเขามีสุขไม่
ทุกข์ ก็พลอยยินดีบันเทิงใจ คือมุทิตาซึ่งมีอาการพลอยยินดีและเมื่อไม่มีกิจที่ควรจะทําต่อไปก็อุเบกขา คือดูอยู่เฉย 
ๆ (สมเด็จพระญาณสังวร, 2556) 

มีผู้ให้ความหมายของคําว่า พรหมวิหารธรรม  ไว้หลากหลาย แต่จะคล้าย ๆ กัน มี 2 ประเด็นที่ผู้เขียน
สนใจ คือ ใครใช้บ้าง และสามารถใช้กับใครบ้าง ในประเด็นแรก มี 2 แนวคิด คือกล่าวไว้ว่า ผู้ใช้ คือ “ผู้เป็นใหญ่” 
ดังที่ ปัญญานันทภิกขุ (ป่ัน ปญฺญานนฺโท) (2541) กล่าวถึง พรหมวิหาร เป็นหลักใจ ได้แก่ ผู้ใหญ่ที่ดีย่อมดํารงตน
มั่นคงอยู่ในพรหมวิหาร 4 ประการ พระพรหมคุณาภรณ์ (ป. อ ปยุตต์ ปยุตฺโต) (2551) ได้กล่าวถึง พรหมวิหาร
ธรรม หมายถึง คุณธรรมสําหรับผู้ใหญ่ นักปกครองหรือผู้บริหาร สมเด็จพระญาณสังวร สมเด็จพระสังฆราช (เจริญ 
สุวฑฺฒโน) (2543) ให้ความหมายว่า หลักพรหมวิหาร 4 เป็นคุณธรรมสําหรับเป็นที่อยู่ของจิตใจแห่งพรหม คือ
ผู้ใหญ่หรือผู้ประเสริฐ ดาวรุ่ง สวัสดิรักษ์ (2556) กล่าวว่า พรหมวิหาร คือ หลักธรรมของท่านผู้เป็นใหญ่ และอีก
แนวคิดหน่ึง ที่บอกว่า “ใครก็ได้” เช่น พระธรรมกิตติวงศ์ (ทองดี สุรเตโช) กล่าวว่า พรหมวิหาร 4 ว่าบุคคลผู้มี
คุณธรรม และพระครูนิวิฐธุราทร (2552) กล่าวว่า พรหมวิหาร 4 หมายถึง  ธรรมเป็นเคร่ืองอยู่ของผู้ใหญ่  มีธรรม
เป็นเครื่องอยู่อย่างประเสริฐ  ผู้มีคุณธรรม  4  ข้อดังกล่าวมาน้ี  จะอยู่ในวัยไหนก็ตาม  เรียกว่า ผู้ใหญ่ทั้งน้ัน 

สําหรับประเด็นใช้กับใครบ้าง แบ่งเป็น 2 แนวคิดเช่นกัน คือ ใช้กับ “ผู้น้อยกว่า” เช่น ปัญญานันทภิกขุ 
(ป่ัน ปญฺญานนฺโท) (2541)  กล่าวถึง พรหมวิหารว่าเป็นหลักใจ ได้แก่ ผู้ใหญ่ที่ดีย่อมดํารงตนมั่นคงอยู่ในพรหม
วิหาร 4 ประการเป็นประจําในผู้น้อยเป็นนิจ พระเทพโสภณ (ประยูร ธมฺมจิตฺโต) (2539) ได้กล่าวถึงพรหมวิหาร 4 
ซึ่งสามารถสรุปความได้ว่า นักบริหารต้องมีพรหมวิหารธรรม คือ ธรรมสําหรับผู้ใหญ่ 4 ประการ เพราะเมตตาจัก
ทําให้นักบริหารรู้จักมองแง่ดีของเพ่ือนร่วมงาน และจดจําไว้เพ่ือจะได้ใช้คนให้เหมาะสมกับลักษณะที่ดีของเขา 
กรุณาจะทําให้นักบริหารเปิดใจกว้างรับฟังปัญหาของคนอื่น มุทิตาทําให้นักบริหารส่งเสริมให้คนทํางานมีโอกาส
พัฒนาความรู้ความสามารถจนได้เลื่อนตําแหน่งสูงข้ึน และอุเบกขาจะทําให้ผู้บริหารมีความยุติธรรมในการให้
รางวัลและโทษ โดยรู้เท่าทันคนร่วมงานทุกคน และอีกแนวคิดหน่ึงคือใช้กับ “คนท่ัวไป” เช่น บุญมี แท่นแก้ว 
(2539) ได้ให้ความหมายของพรหมวิหารธรรมต้องการความช่วยเหลือให้กับทุกคน ป่ิน มุทุกันต์ (2514) กล่าวว่า 
เป็นธรรมสําหรับผู้ใหญ่ที่ดูแลคนทุก ๆ ระดับ 

สรุปแล้วพรหมวิหารคือ หลักธรรมสําหรับผู้ที่มีใจเป็นพรหม เป็นบุคคลประเสริฐในฐานะผู้ให้ ที่ให้ความรัก 
ความสงสาร ความยินดี  และการวางเฉย สําหรับ ผู้อื่นท่ีหมายถึงคนทุก ๆ ระดับ เพ่ือสร้างสันติสุขแก่สังคม 
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 องค์ประกอบ 
 พรหมวิหารธรรม ประกอบด้วย เมตตา กรุณา มุทิตา อุเบกขา รวมเรียกว่าพรหมวิหาร 4 เมตตา คือ 
ความรักใคร่ ความปรารถนาจะให้เขาเป็นสุข กรุณา คือความสงสารเมื่อคนอื่นตกยากมีทุกข์ มุทิตา คือความยินดี
ในเม่ือเห็นคนอื่นได้ดี และอุเบกขา คือ ความเป็นกลางต่อทุกข์สุขของสัตว์ ไม่เอนเอียงด้วยความชอบหรือชัง โดย
ส่วนมากคนจะแยกระหว่าง เมตตา กับกรุณาไม่ค่อยชัด เพราะโดยมากเราใช้ควบคู่กัน ถ้ามีเมตตาจะต้องตามด้วย
กรุณา ดังเช่น คํากลอน 

“อันความ "เมตตา-กรุณา" ปราณี   จะมีใคร บังคับ ก็หาไม่  
หลั่งมาเอง "เหมือนฝน" อันชื่นใจ    จากฟากฟ้า ศุราลัย สู่แดนดิน” 

 ถ้าจะแยกให้ชัดทา่นให้เปรียบเหมือน มารดามีบุตร 4 คน ประกอบด้วย ลูกคนที่ 1 เป็นเด็กเล็ก ลูกคนที่ 2 
เป็น คนป่วยหนึ่งคน ลูกคนที่ 3 เป็นวัยรุ่น หรือวัยหนุ่มสาวหนึ่งคน และ ลูกคนที่ 4 เป็นคนวัยทํางานหน่ึงคน 
มารดาย่อมปรารถนาให้ลูกคนแรกเจริญเติบโตด้วยความห่วงใย (เมตตา) มีความปรารถนาให้ลูกที่ป่วยหายป่วยมี
สุขภาพแข็งแรงด้วยความห่วงใย (กรุณา) มีความปรารถนาท่ีจะชื่นชมความสดใสในชีวิตที่เต็มด้วยความใฝ่ฝันของ
ลูกวัยรุ่นด้วยความห่วงใย (มุทิตา) และสุดท้ายปรารถนาท่ีจะชื่นชมความสําเร็จของลูกคนโตในวัยทํางานอยู่ห่าง ๆ 
ด้วยความห่วงใย (อุเบกขา) 

ทําไมต้อง 4 และทําไมถึงเร่ิมจากเมตตา มีคําอธิบายว่า ที่มีเพียง 4 เพราะเป็นธรรมะที่ใช้ปราบ
อกุศลกรรม  4 ชนิด คือ พยาบาท วิหิงสา อรติ และราคะ โดยเมตตาตาใช้ปราบพยาบาท กรุณาใช้ปราบวิหิงสาคือ
ความเบียดเบียน มุทิตาใช้ปราบอรติคือความริษยา ไม่ยินดีด้วย และอุเบกขาใช้ปราบราคะ สาเหตุที่เริ่มต้นจาก
เมตตา และเรียงลําดับไปตามกรุณา มุทิตา และลงท้ายที่อุเบกขา ด้วยเหตุผลว่า เมตตามีความเก้ือกูลแก่สัตว์เป็น
ลักษณะอยู่แล้ว ต่อมาเมื่อเราได้เห็น หรือได้รับรู้ว่ามีผู้ได้รับทุกข์ถ้าเราปรารถนาที่จะเก้ือกูล แล้วขจัดนําทุกข์ออก
จากเขาน่ันคือ ความกรุณา ต่อจากนั้นเมื่อเราได้รับรู้ หรือเห็นผู้อื่นได้ดมีีความสุขโดยปราศจากทุกข์แล้วมีความรู้สึก
ปราบปล้ืมยินดีด้วย เรียกว่ามุทิตา และสุดท้ายด้วยปัญญาเมื่อเราพิจารณาเห็นแล้วเราจะรู้ว่าอันไหนที่เราควรวาง
เฉยและหยุดที่จะเข้าไปร่วมรับรู้ในความรู้สึกของผู้อื่น เพราะเหตุดังน้ี พระพุทธองค์จึงตรัสเมตตาไว้ก่อน ด้วย
อํานาจการมุ่งเก้ือกูลและจบด้วยอุเบกขา (มหาวิทยาลัยธรรมกาย แคลิฟอร์เนีย, 2550) 

 
เมตตา 

 คําว่า เมตตา เป็นคําภาษาบาลี แปลว่า ความรัก มีรากศัพท์มีจาก “มิทฺ” มีความหมายว่า สิเนห (ความ
รัก)  ลงด้วย ต ปัจจัย ๆ ในกิริยากิตต์ในรูปอิตถึลิงค์เป็น อา (ชินวรสิริวัฒน์ สมเด็จพระสังฆราชเจ้า กรมหลวง, 
2541) คําว่าเมตตา คือความปรารถนาดี ความมีไมตรีต่อผู้อื่นมคีวามสุขและประสบแต่สิ่งที่เป็นคุณประโยชน์ (พระ
ธรรมปิฎก (ป. อ ปยุตต์ ปยุตฺโต), 2542) ในคัมภีร์อรรถกถา ได้ให้คําจํากัดความว่า เมตตา มีความเป็นไปโดย
อาการเก้ือกูลเป็นลักษณะ มีอันนําเอาประโยชน์เก้ือกูลเข้าไปให้เป็นรส มีอันนําความอาฆาตออกไปเสีย (สัทธัมม
โชติกะ ธัมมาจริยะ, 2540) ดังน้ันเราจะเห็นว่า น่ีคือความรู้สึกของผู้เป็นมารดา และสหายท่ีมีต่อลูกของตัวเอง 
หรือต่อเพ่ือน หรือความคิดชอบของผู้เป็นอารยชน เน่ืองด้วย มารดาก็ดี อาริยชนก็ดี สหายก็ดี ท่านเหล่าน้ีต่าง
ปรารถนาให้บุคคลหรือสรรพสัตว์ที่เก่ียวเนื่องสัมพันธ์กันกับตน มีความสุขความเจริญรุ่งเรืองและประสบแต่สิ่งที่
เป็นประโยชน์ ดังน้ันจึงได้ชื่อว่าเป็นมิตร (พระมหาสุทธิชัย ฐิตชโย, 2546) ดังที่พระธรรมปิฏก (ป. อ ปยุตต์ ปยุตฺ
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โต) (2540) กล่าวว่า “ความรักที่แท้ต้องการให้ผู้อื่นเป็นสุข จะเห็นได้ง่าย ๆ เหมือนความรักของพ่อแม่ พ่อแม่รัก
ลูก คืออยากให้ลูกเป็นสุข ถ้าเราอยากให้ลูกเป็นสุข เราก็ต้องพยายามทําทุกอย่าง เพ่ือให้ลูกเป็นสุข เพ่ือจะได้เห็น
ลูกมีความสุข พอเห็นลูกมีความสุข พ่อแม่ก็มีความสุขด้วย” แต่ถ้าความรักที่กอรปด้วยตัญหาราคะ หรือเป็นความ
รักที่เป็นอกุศล ไม่ถือเป็นเมตตา เพราะเป็นความรักที่ต้องการปรารถนาดีให้ผู้อื่นเพียงเพ่ือเป็นเง่ือนไขสําหรับตนจะ
ได้ใช้ประโยชน์หรือเสพสุข และต้องการได้รับการสนองตอบ น่ันเป็นความรักที่ไม่บริสุทธิ์ 
 

กรุณา 
 คําว่า กรุณา เป็นคําภาษาบาลี แปลว่า ความสงสาร กิริยาท่ีสงสาร มีรากศัพท์มีจาก “กร  มีความหมาย
ว่า กรณ (กระทํา)  ลงด้วย ยุ ปัจจัย ๆ ในกิริยากิตต์ในรูปอิตถึลิงค์เป็น อา”  อีกอย่างหน่ึง “ กํ บทหน้า รุธิ ธาตุใน
ความหมายว่า อาวรณ์เณ (ปิดก้ัน) ลง อ ปัจจัย ๆ  ในกิริยากิตต์ในรูปอิตถึลิงค์เป็น อา” (ชินวรสิริวัฒน์ สมเด็จ
พระสังฆราชเจ้า กรมหลวง, 2541) จากข้อความดังกล่าว กรุณา หมายถึง ความสงสาร ปรารถนาให้เขาพ้นจาก
ความทุกข์ ความเดือดร้อน ความลําบากต่าง ๆ โดยสาธุชนคนดี เมื่อพบเจอคนท่ีประสบความเดือนร้อน หรือทุกข์
ยาก ไม่สามารถน่ิงเฉยได้ มีความรู้สึกเป็นทุกข์ ไม่สบายใจหว่ันไหว ปรารถนาจะช่วยเหลือ ในคัมภีร์อรรถกถา ได้
ให้คําจํากัดความว่า กรุณา มีความเป็นไปโดยอาการปลดเปลื้องทุกข์ มีความอดกล้ันไม่ได้ต่อความทุกข์ของผู้อื่น
เป็นกิจ มีการไม่เบียดเบียนเป็นเคร่ืองปรากฏ มีความเห็นความเป็นผู้อานาถาของสัตว์ผู้ตกยากเป็นปทัฎฐาน มีการ
เข้าไปสงบความเบียดเบียนเป็นสมบัติ และมีความเกิดความเศร้าโศกเป็นตัววิบัติ (สัทธัมมโชติกะ ธัมมาจริยะ, 
2540) พระติสสทัตตเถระ (2530) กล่าวว่า  “เปรียบเหมือนมารดาบิดาผู้มองบุตรน้อยคนเดียวของตน รู้สึกสงสาร 
กล่าวว่า เจ้าเป็นทุกข์จริงหนอฉันใด บุคคลสงสารสรรพสัตว์ก็ฉันน้ันเหมือนกัน น้ีคือกรุณา บุคคลย่อมอยู่อย่าง
กรุณาไม่ฟุ้งซ่าน น้ีเรียกว่า ปัจจุปัฏฐาน ความไม่ปรากฏสิ่งที่ไม่เป็นประโยชน์เป็นลักษณะ ความสุขเป็นรสความไม่
เบียดเบียนเป็นปทัฎฐานของความกรุณา” ดังที่พระครูนิวิฐธุราทร (2552) กล่าวไว้ว่ากรุณา  คือ  ความสงสาร  มี
จิตใจหว่ันไหว  ในเมื่อเห็นผู้อื่นได้รับทุกข์ เช่น คนถูกนํ้าท่วม  ไฟไหม้  คนถูกจองจํา  สัตว์เดรัจฉานถูกทรมาน เป็น
ต้น  คนมีความกรุณา  เห็นใครก็ตามตกทุกข์แล้วอดท่ีจะช่วยเหลือมิได้มีจิตหวั่นไหว  เมื่อได้ช่วยเหลือแล้วจึงจะ
สบายใจ  จึงกล่าวได้ว่า กรุณา หมายถึงความสงสาร ความใครอยากช่วยเหลือผู้อื่น ปรารถนาให้ผู้อืนที่ประสบทุกข์
อยู่พ้นจากความทุกข์และความเดือดร้อน สามารถกระทําได้ท้ังทางกายและวาจา 
 

มุทิตา 
 คําว่า มุทิตา ตามพจนานุกรมฉบับราชบัณฑิตยสถาน (2542) บอกไว้ว่า เป็นคําภาษาบาลี แปลว่า พลอย
ยินดี มีรากศัพท์มีจาก “มุท” มีความหมายว่า หสเส (รื่นเริง, บันเทิง)  ลงด้วย ตา ปัจจัย ๆ ในกิริยากิตต์ (ชินวร
สิริวัฒน์ สมเด็จพระสังฆราชเจ้า กรมหลวง, 2541) พระครูนิวิฐธุราทร. (2552) ได้กล่าวว่า มุทิตา  คือ  ความ
พลอยยินดีในเมื่อผู้อื่นได้ดี  จะน้อยหรือมากก็ตาม  ต้องแสดงความยินดีต่อกันเสมอ  ผู้หลักผู้ใหญ่หรือผู้น้อยได้รับ
เกียรติยศตําแหน่งก็ไปแสดงความยินดี ไปแสดงความยินดีในความทุกข์ คือไปแสดงความยินดีกับผู้อื่นที่ตนไม่ชอบ  
ไม่เป็นมุทิตาก็มีอยู่มิใช่น้อยเหมือนกัน  ที่เห็นเขาได้ดีก็กลับอิจฉาตาร้อนหาทางทําลาย  บางครั้งจําเป็นเพราะ
หน้าที่บังคับให้ต้องทําก็ไปแสดงความยินดีอย่างแกนๆ  อย่างน้ันแหละ  คนที่ขาดมุทิตาจะหาความสุขมิได้เลย  ใจ
คอหงุดหงิดทุรนทุราย  ปัญญาเสื่อม  ไม่ค่อยมองเห็นความเจริญทั้งส่วนตัวและส่วนผู้อื่น  ชาติน้ีทั้งชาติเพียงมีลม
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หายใจเท่าน้ัน  เขาจะไม่มีความสุขเลยทั้งๆ ท่ีมีทรัพย์สมบัติทุกอย่างสมบูรณ์ดี  ตรงกันข้ามกับผู้ที่มีมุทิตา  แม้จะ
เป็นคนยากจนเขาก็มีความสุขในชีวิตอย่างสมบูรณ์ ในคัมภีร์อรรถกถา ได้ให้คําจํากัดความว่า มุทิตา มีความยินดี
ด้วยเป็นลักษณะ มีความไม่ริษยาเป็นกิจ มีความไม่กําจัดความไม่ใยดีด้วยเป็นผลปรากฎ (สัทธัมมโชติกะ ธัมมาจริ
ยะ, 2540) จากข้อความนี้ มุทิตา เป็นการพลอยินดีกับความสุขจากความสําเร็จด้านต่าง ๆ ของผู้อื่น ปราศจากการ
อิจฉาริษยา เป็นลักษณะที่เต็มเป่ียมไปด้วยไมตรี อันเป็นกุศลจิต ซึ่งต่างจากมุทิตาเทียม หรือมุทิตาที่แฝงด้วยอกุศล 
ได้แก่มุทิตาของผู้พลอยยินดีต่อความสําเร็จของผู้อื่น แต่เต็มไปด้วยความยึดมั่นถือมั่นในประโยชน์ของตนที่ได้รับ
จากความสําเร็จน้ัน ๆ ด้วย ซึ่งจะตรงกันข้ามกับมุทิตาแท้ ดังที่ พระติสสทัตตเถระ (2530) กล่าวว่า “เปรียบ
เหมือนมารดาบิดาผู้มองบุตรน้อยคนเดียวของตน มีความชื่นชม และพูดว่า สาธุ ฉันใด โยคีเจริญมุทิตาเพ่ือสรรพ
สัตว์ก็ฉันน้ัน ความสงบน่ิงแห่งจิตในมุทิตาน้ีเรียกว่า ปัจจุปัฎฐาน ความชื่นชมเป็นลักษณะความไม่หวาดกลัวเป็นรส 
ความสิ้นไปแห่งความไม่ชอบเป็นปัฏฐานของมุทิตา” ดังน้ัน มุทิตา จึงเป็นความพลอยยินดีในความสุขจาก
ความสําเร็จของผู้อื่น ๆ โดยปราศจากความอิจฉาริษยา และเป่ียมล้นด้วยไมตรี 
 

อุเบกขา 
คําว่า อุเบกขา ตามพจนานุกรมฉบับราชบัณฑิตยสถาน (2542) บอกไว้ว่า เป็นคําภาษาบาลี แปลว่า 

ความวางเฉย ความวางตัวเป็นกลาง ความวางใจเฉยอยู่ มีรากศัพท์มีจาก “อุป” กับ “อิกฺข” มีความหมายว่า ทัส
สนะ (เห็น, ดู) ลง อ ปัจจัย ๆ  (ลบสระหน้า วิการ อิ เป็น เอ) (ชินวรสิริวัฒน์ สมเด็จพระสังฆราชเจ้า กรมหลวง, 
2541) พระธรรมปิฎก (ป. อ ปยุตต์ ปยุตฺโต) (2551) กล่าวว่า อุเบกขา ความวางใจเป็นกลาง อันจะทําให้ดํารงอยู่
ในธรรมที่พิจารณาเห็นด้วยปัญญา คือ มีจิตเรียบตรงเที่ยงธรรมดุจตราชั่ง ไม่เอนเอียงด้วยรัก และชังพิจารณาเห็น
กรรมที่สัตว์ทั้งหลายกระทําแล้ว อันควรได้รับผลดีหรือชั่ว สมควรแก่เหตุอันตนประกอบ พร้อมที่จะวินิจฉัยและ
ปฏิบัติไปตามธรรม รวมทั้งรู้จักวางเฉยสงบใจมองในเมื่อไม่มีกิจควรทํา เพราะเขารับผิดชอบของตน ในคัมภีร์อรรถ
กถา ได้ให้คําจํากัดความว่า อุเบกขา มีอันเป็นไปโดยอาการเป็นกลาง ๆ ในสัตว์ท้ังหลายเป็นลักษณะ มีอันเห็น
ภาวะสม่ําเสมอกันในสัตว์ทั้งหลายเป็นกิจ มีอันสงบความเสียใจและความดีใจเป็นผลปรากฎ (สัทธัมมโชติกะ ธัม
มาจริยะ, 2540) จากข้อความน้ี อุเบกขา จึงหมายถึง ความวางเฉย คือไม่พยายามไขว่คว้าขวนขวายให้เขามี
ความสุข และไม่พยายามจะช่วยเหลือเขาให้พ้นจากทุกข์ และไม่มีความพลอยยินดีกับผู้อื่น โดยการมอง
สถานการณ์ต่าง ๆ ด้วยปัญญา ดังว่า “กัมมุนา วัตตติโลโก” สัตว์โลกย่อมเป็นไปตามกรรม น้ันคือ ตั้งสติ ทําความ
เข้าใจว่า คนทุกคนมีกรรมเป็นของตน ถ้าทํากรรมดีก็จะได้รับผลตอบแทน ถ้าทํากรรมช่ัว ก็จะได้รับผลชั่ว 
ตอบสนอง ไม่มีทางหนีหน้ีกรรมของตนพ้นกรรมจะติดตามตนไปเหมือนล้อเกวียนหมุนไปตามรอยเท้าโคหรือเวลาที่
เขามีความสุขไพบูลย์แล้ว ไม่จําเป็นต้องช่วยเหลืออีก เป็นต้น (พระธรรมปิฎก, 2534) ตรงกันข้ามกับ “อุเบกขา
เทียม” หรืออุเบกขาท่ีแฝงด้วยอกุศล เป็นการวางเฉยในสถานการณ์ที่ไม่เหมาะสม ดังที่ พระติสสทัตตเถระ (2530) 
กล่าวว่า “เปรียบเหมือนมารดาบิดา ท้ังไม่เอาใจใส่เกินไป และไม่ละเลยบุตรของตนเกินไป แต่เอาใจใส่พอประมาณ 
และคอยดูบุตรเหล่าน้ันอยู่ฉันใด โยคีเจริญอุเบกขาคอยดูสรรพสัตว์ก็ฉันน้ัน ความสงบนิ่งแห่งจิตในอุเบกขาเรียกว่า 
ปัจจุปัฎฐาน ความไม่ยึดมั่นถือมั่นน้ีเป็นลักษณะ ความเป็นกลางเป็นรส การกําจัดความไม่ชอบและความชอบเป็น
ปัฏฐานของอุเบกขา” ดังน้ัน อุเบกขา จึงเป็นความวางเฉย ไม่ยินดียินร้าย และเป็นกลางต่ออารมณ์ โดยการกระทํา
ใจว่าสัตว์ท้ังหลายเป็นผู้มีกรรมเป็นของ ๆ ตน 
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ผู้บริหาร 
 เมื่อเราได้ทําความเข้าใจกับหลักพรหมวิหารธรรมแล้วว่า คือ การรู้จักใช้ความรัก ความสงสาร ความยินดี 
และการวางเฉยกับผู้อื่น โดยใช้สติและปัญหาเพ่ือให้รู้จักสถานการณ์ของเหตุการณ์ต่าง ๆ ที่เกิดขึ้น หรือเรียกว่า 
รู้จัก กาลเทศะ ข้ันตอนต่อไปเราจะศึกษาว่า ผู้บริหารจะสามารถใช้หลักพรหมวิหารธรรมกับใครได้บ้างที่ผู้บริหาร
ต้องติดต่อสัมพันธ์ด้วย 
 จากความหมายของผู้บริหารที่หมายถึง บุคคลที่สนับสนุนหรือรับผิดชอบการทํางานของคนอื่น ๆ หรือ 
บุคคลที่มีหน้ารับผิดชอบอย่างเป็นทางการต่อการสนับสนุนความพยายามในการทํางานของคนอื่น หรือสร้างแรง
บันดาลใจให้คนในองค์กรทํางานเพ่ือบรรลุวัตถุประสงค์หรือเป้าหมายขององค์กรที่ตั้งไว้โดยทําให้เกิดประสิทธิภาพ
และประสิทธิผลมากที่สุด ดังที่ ปีเตอร์ เอฟ. ดรัคเกอร์ (1954) กล่าวว่า การบริหาร คือ ศิลปะในการทํางานให้
บรรลุเป้าหมายร่วมกับผู้อื่น การทํางานต่าง ๆ ให้ลุล่วงไปโดยอาศัยคนอื่นเป็นผู้ทําภายในสภาพองค์การที่กล่าวน้ัน 
ทรัพยากรด้านบุคคลจะเป็นทรัพยากรหลักขององค์การที่เข้ามาร่วมกันทํางานในองค์การ ซึ่งคนเหล่าน้ีจะเป็นผู้ใช้
ทรัพยากรด้านวัตถุอื่น ๆ เครื่องจักร อุปกรณ์ วัตถุดิบเงินทุน รวมทั้งข้อมูลสนเทศต่าง ๆ เพ่ือผลิตสินค้าหรือบริการ
ออกจําหน่ายและตอบสนองความพอใจให้กับสังคม 
 การบริหารองค์การโดยเฉพาะองค์การขนาดใหญ่จะมีผู้บริหารหลายระดับ ซึ่งอาจจําแนกออกเป็น 3 
ระดับด้วยกัน คือ 

 ผู้บริหารระดับสูงหรือผู้บริหารกลยุทธ์ (Top-Level Managers หรือ Strategic 
Managers) 

 ผู้บริหารระดับกลางหรือผู้บริหารยุทธวิธี (Middle-Level Managers หรือ Tactical 
Managers) 

 ผู้บริหารระดับต้นหรือระดับปฏิบัติการ (Frontline Managers หรือ Operational 
Manager) 

บทบาทการบริหารจัดการของผู้บริหารจัดกลุ่มได้เป็น 3 ประเภท 10 บทบาท Henry Mintzberg (1980) 
ดังน้ี 

1. บทบาทในการติดต่อระหว่างบุคคล (Interpersonal Roles) ประกอบด้วย 3 บทบาทคือ 1. บทบาท
ประมุข (Figurehead Role) สืบจากผู้บริหารเป็นผู้ที่มีอํานาจอย่างเป็นทางการในฐานะของหัวหน้าองค์การ จึงถูก
กําหนดให้แสดงหน้าที่เป็นตัวแทน หรือสัญลักษณ์ขององค์การที่ถูกต้องตามกฎระเบียบหรือลักษณะของสังคม โดย
ภาระหน้าท่ีในบทบาทประมุขประกอบด้วยการลงนามในเอกสาร ประธานการประชุมและพิธีการต่าง ๆ การเข้า
ร่วมในพิธีการทางศาสนาและต้อนรับผู้ที่มาเยี่ยมองค์การอย่างเป็นทางการ ซึ่งกิจกรรมต่าง ๆ เหล่าน้ีเป็นงาน
ประจําของผู้บริหาร 2. บทบาทผู้นํา (Leader Role) ผู้บริหารเป็นผู้ที่รับผิดชอบในการทําให้หน่วยย่อยต่าง ๆ ใน
องค์การปฏิบัติงานตามหน้าท่ี (Function) อย่างผสมผสาน เพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์ขององค์การ ดังน้ัน ผู้บริหาร
ต้องแสดงบทบาทในการนาํเพ่ือนร่วมงาน ต้องแน่ใจว่าเพ่ือนร่วมงานได้รับการจูงใจและก่อให้เกิดความพอใจในการ
ปฏิบัติงาน กิจกรรมการบริหารจัดการทั้งหมดน้ีเก่ียวข้องกับบทบาทผู้นํา ซึ่งประกอบด้วยการจ่ายเงินค่าจ้าง การ
ฝึกอบรม การยกย่องชมเชย การตําหนิติเตียน การส่งเสริมสนับสนุนให้ทํางานและเจริญก้าวหน้า และการให้ออก
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จากงาน  อย่างไรก็ตามบทบาทผู้นําครอบคลุมกิจกรรมการบริหารจัดการทั้งหมด รวมทั้งกิจกรรมอื่น ๆ ที่มี 
วัตถุประสงค์เดียวกันน้ี และ 3. บทบาทผู้ประสานงาน (Liaison Role) บทบาทประสานงานของผู้บริหาร
ครอบคลุมถึงพฤติกรรมที่มีจุดมุ่งหมายในการสร้างและจรรโลงเครือข่ายความสัมพันธ์กับบุคคลและกลุ่มต่าง ๆ ที่
อยู่ภายนอกองค์การ ความสัมพันธ์เหล่าน้ีเป็นสิ่งจําเป็นในฐานะที่เป็นแหล่งข้อมูลข่าวสารและแหล่งสนับสนุน การ
พัฒนาการติดต่อและความสัมพันธ์เป็นความรับผิดชอบของผู้บริหารท่ีต้องเชื่อมโยงองค์การเข้ากับสภาพแวดล้อม
ภายนอก ความสัมพันธ์ในแนวราบ (Horizontal Relationships) เป็นสิ่งสําคัญสําหรับผู้บริหารระดับกลางและ
ระดับต้น หัวใจของบทบาทผู้ประสาน คือ การสร้างความสัมพันธ์กับบุคคลและองค์การใหม่หรือเครือข่ายพันธมิตร
ใหม่เพ่ิมขึ้น รักษาสัมพันธภาพและสร้างความประทับใจกับเครือข่ายเดิม ซึ่งทําให้ผู้บริหารได้รับความนิยมและการ
สนับสนุน 

2. บทบาทในด้านสารสนเทศ (Informational Roles) ประกอบด้วย 3 บทบาท คือ 4. บทบาทผู้รับข่าว 
(Monitor Role) ผู้บริหารต้องแสวงหาข้อมูลข่าวสารจากแหล่งต่าง ๆ อย่างต่อเน่ือง ได้แก่ การอ่านรายงานและ
บันทึกต่าง ๆ รายงานเข้าร่วมประชุมและข้อสรุปและข้อสังเกตจากการดูงานของบุคคลภายนอก เป็นต้น ข้อมูล
ข่าวสารบางเรื่องมาจาก ผู้ใต้บังคับบัญชาหรือบุคคลภายนอก ข้อมูลข่าวสารเกือบทั้งหมดจะถูกวิเคราะห์เพ่ือให้
ทราบถึงปัญหาและโอกาส และพัฒนาความรู้ความเข้าใจต่อเหตุการณ์ภายนอกและกระบวนการภายในแผนก   
ต่าง ๆ ของผู้บริหาร เพ่ือใช้ประกอบการตัดสินใจ 5. บทบาทผู้กระจายข่าว (Disseminator Role) ผู้บริหารมี
โอกาสเข้าถึงแหล่งข้อมูลข่าวสารต่างๆ ซึ่งเพ่ือนร่วมงานไม่สามารถกระทําได้ ผู้บริหารเป็นผู้รับข้อมูลข่าวสารจาก
บุคคลภายนอกหรือจากผู้ใต้บังคับบัญชาแล้วส่งไปยังสมาชิกในองค์การ ข้อมูลข่าวสารบางเรื่องเป็นข้อเท็จจริงตาม
หลักธรรมชาติ บางเรื่องเก่ียวข้องกับการแปลความหมายและการบูรณาการจากผู้ที่มีอํานาจขององค์การ ข้อมูล
ข่าวสารท่ีเป็นข้อเท็จจริงบางเร่ืองสามารถส่งต้นฉบับไปให้ผู้ใต้บังคับบัญชาได้ทันที บางเร่ืองผู้บริหารต้องแปล
ความหมายและเรียบเรียงใหม่ข้อมูลข่าวสารที่มีผลต่อแหล่งข้อมูลหรือผู้ให้ข่าว หรือมีผลต่อผู้ใต้บังคับบัญชา หรือ
ต้องรับผิดชอบต่อคาถามของผู้ใต้บังคับบัญชา ผู้บริหารต้องแปลงข้อมูลข่าวสารน้ันให้อยู่ในรูปของแนวทางการ
ทํางาน อาทิ กฎระเบียบ เป้าหมาย หรือมาตรฐานงานขององค์การ เป็นต้น และ 6. บทบาทโฆษก (Spokesman 
Role) ผู้บริหารต้องถ่ายทอดข้อมูลข่าวสารไปสู่บุคคลภายนอกแผนกของตน อาทิ ข้อมูลข่าวสารเก่ียวกับแผนงาน 
นโยบาย กิจกรรม และผลการดําเนินงานขององค์การ เป็นต้น ผู้บริหารระดับกลางและระดับต้นต้องรายงานต่อ
ผู้บริหารระดับสูงขึ้นไป ผู้บริหารระดับสูงต้องรายงานต่อรัฐมนตรีว่าการกระทรวงหรือรัฐบาลผู้บริหารแต่ละระดับ
ถูกคาดหวังให้แสดงบทบาทเหมือนกับเป็นผู้แนะนําชักชวน (Lobbyist) และประชาสัมพันธ์แผนกของตนไปยัง
ผู้บริหารระดับสูงและบุคคลภายนอก 

3. บทบาทในการตัดสินใจ (Decisional Roles) ประกอบด้วย 4 บทบาท คือ 7. บทบาทผู้ริเริ่มดําเนินการ 
(Entrepreneur) ผู้บริหารที่เป็นหัวหน้าหน่วยงานหรือองค์การ หรือหัวหน้าแผนก ต้องเป็นผู้ริเริ่มและผู้วางแผน
ควบคุมการเปลี่ยนแปลง เพ่ือให้มีโอกาสประสบความสําเร็จในสถานการณ์ที่เป็นอยู่ในขณะน้ัน การวางแผนเพ่ือ
การเปล่ียนแปลงจะเกิดข้ึนในรูปแบบของการปรับแผน อาทิ การพัฒนาระบบงาน การพัฒนาระบบการประเมินผล
การปฏิบัติงาน การจัดซื้อเครื่องใหม่ ๆ หรือการจัดโครงสร้างองค์การใหม่ เป็นต้น การปรับแผนบางแผนผู้บริหาร
ระดับสูงต้องให้คําปรึกษาโดยตรงแก่ผู้บริหารระดับกลางและระดับต้นและบางแผนอาจมอบหมายให้ผู้บริหาร
ระดับรองลงมา หรือผู้รับผิดชอบแผนงานนั้นเป็นผู้ดําเนินการปรับแผน 8. บทบาทผู้แก้ไขปัญหาปัญหา 
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(Disturbance-Handle Role) ในบทบาทผู้แก้ไขปัญหานี้ผู้บริหารจะเกี่ยวข้องกับเหตุการณ์ฉุกเฉินที่เกิดข้ึนอย่าง
ทันทีทันใด ซึ่งไม่สามารถละเลยได้ผู้บริหารต้องรับรู้ถึงความรับผิดปกติหรือความแปรเปล่ียนที่เกิดข้ึนจากปัญหา
ต่าง ๆ และต้องมีความตั้งใจในการแก้ปัญหาให้ประสบความสําเร็จ ปัญหาหรือเหตุการณ์ฉุกเฉินเป็นสิ่งที่เกิดข้ึนโดย
ไม่ได้คาดคิดมาก่อน อาทิ ความขัดแย้งระหว่างผู้ใต้บังคับบัญชา การสูญเสียผู้ใต้บังคับบัญชาที่เป็นคนสําคัญ ไฟ
ไหม้หรืออุบัติเหตุหมู่ การประท้วงนํ้าท่วมและอื่น ๆ ผู้บริหารต้องเป็นแบบอย่างในการแสดงบทบาทผู้แก้ไขปัญหา
ต่าง ๆ เหล่าน้ีก่อนบุคคลอื่นในองค์การ 9. บทบาทผู้จัดสรรทรัพยากร (Resource Allocator Role) ผู้บริหารมี
อํานาจในการจัดสรรทรัพยากรขององค์การ ได้แก่ เวลา งบประมาณ บุคลากร วัสดุอุปกรณ์ เครื่องมือ เครื่องใช้ สิ่ง
อํานวยความสะดวก และบริการต่าง ๆ บทบาทในการจัดสรรทรัพยากรท่ีสําคัญประกอบด้วย 3 ลักษณะ คือ การ
วางแผนการใช้เวลา การวางแผนการปฏิบัติงานและการให้อํานาจการตัดสินใจ ในการวางแผนการใช้เวลาผู้บริหาร
ต้องสื่อสารให้บุคคลอื่นทราบว่าอะไรสําคัญ อะไรไม่สําคัญ และในแต่ละช่วงเวลาควรจะทําอะไร ในการวาง
แผนการปฏิบัติงานผู้บริหารต้องควบคุมและจัดทําตารางการใช้เวลาของบุคคลอื่น ๆ ในทางปฏิบัติผู้บริหารจะ
ตัดสินใจว่าจะทําอะไร โดยใคร และอยู่ภายใต้เง่ือนไขอะไร เพ่ือให้แน่ใจว่าเร่ืองน้ันเป็นประเด็นปัญหาที่มี
ความสําคัญในลําดับสูง ในการใช้อํานาจการตัดสินใจ ถึงแม้ว่าผู้บริหารจะมอบอํานาจการตัดสินใจให้กับ
ผู้ใต้บังคับบัญชาแล้ว แต่จะยังคงควบคุมการตัดสินใจท่ีสําคัญไว้ เพ่ือให้แน่ใจว่าเวลาและพลังงาน (Energy) ถูกใช้
ไปในเร่ืองที่สําคัญอย่างเหมาะสม และ 10. บทบาทผู้เจรจาต่อรอง (Negotiator Role) บทบาทของผู้บริหารใน
ระหว่างการเจรจาต่อรองเป็นไปได้ที่จะมีทั้งบทบาทผู้จัดสรรทรัพยากร บทบาทโฆษก และ บทบาทประมุข ซึ่ง
รวมกันเป็นบทบาทผู้เจรจาต่อรอง ผู้บริหารระดับสูงควรมีส่วนร่วมในการเจรจาต่อรองท่ีสําคัญต่าง ๆ ได้แก่ การ
เจรจาต่อรองกับรัฐมนตรีว่าการกระทรวง การเจรจาต่อรองกับสภาพัฒนาเศรษฐกิจและสังคม หรือท่ีปรึกษาซึ่งเป็น
บุคคลสําคัญ และการเจรจาต่อรองอื่น ๆ ที่ไม่ใช่งานประจํา อาทิ การเข้าถือกรรมสิทธ์ิธุรกิจอื่น ๆ การใช้ประโยชน์
จากการกู้ยืมเงินจํานวนมาก เป็นต้น ผู้บริหารระดับกลางและระดับต้น จะต้องแสดงบทบาทนี้ด้วย แต่จะเป็นการ
เจรจาต่อรองท่ีเกิดข้ึนในระหว่างแผนกต่าง ๆ ในองค์การ และส่วนมากจะเป็นการเจรจาต่อรองท่ีไม่เป็นทางการ 
 
พรหมวิหารธรรมสําหรับผู้บริหาร 
 จากการศึกษาบทบาทหน้าที่การบริหารแล้ว ผู้บริหารเกี่ยวข้องกับผู้มีส่วนได้เสียกับองค์การหลายกลุ่ม ไม่
ว่าจะเป็นลูกน้องหรือพนักงานในส่วนงาน ผู้บริหารระดับเดียวกัน ผู้บริหารระดับที่สูงกว่า จนถึง ลูกค้าหรือ
ผู้รับบริการ 
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   รูปภาพ ผู้มีส่วนได้เสียกับองค์การ (stakeholder) 
 

ผู้เขียนตั้งข้อสังเกตว่า จริง ๆ แล้ว พรหมวิหารธรรมสําหรับผู้บริหาร คือผู้บริหารอาจเป็นผู้เป็นใหญ่ใน
หน่วยงานหรือกลุ่มงาน อาจเป็นผู้บริหารระดับสูง ผู้บริหารระดับกลาง หรือผู้บริหารระดับต้น ในองค์การเป็นผู้ใช้
หลักธรรมท้ัง 4 ประกอบด้วย เมตตา กรุณา มุทิตา และอุเบกขา และควรจะใช้หลักธรรมกับผู้ที่เกี่ยวข้องกับ
องค์การ หรือผู้มีส่วนได้เสียกับองค์การน้ัน ๆ ไม่ว่าจะเป็นพนักงานในส่วนงาน ผู้บริหารระดับเดียวกัน ผู้บริหาร
ระดับที่สูงกว่า จนถึงลูกค้าหรือผู้รับบริการด้วยการแสดงออกท้ังทางการกระทําและคําพูด โดยเฉพาะอย่างย่ิงการ
ใช้หลักพรหมวิหารธรรมน้ันต้องให้เกิดผลลัพธ์ทางการบริหารคือ ความพึงพอใจของลูกค้า น่ันคือ ต้องมีความ
เมตตา กรุณา หรือปรารถนาดีต่อผู้ใช้บริการ อยากให้ลูกค้าพ้นจากทุกข์ที่เกิดจากการได้รับบริการท่ีไม่ดี ไม่มี
คุณภาพ เพ่ือให้เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลของหลักธรรมท่ีนํามาประยุกต์ใช้ในการบริหาร จําเป็นอย่างย่ิงที่
ผู้บริหารต้องใช้หลักธรรมให้เหมาะสมกับกลุ่มคนต่าง ๆ ตามความสัมพันธ์ เพ่ือให้การบริหารบรรลุเป้าหมายของ
องค์การ  

 
การประยุกต์ใช้หลักพรหมวิหารธรรม 
 หลักบริหาร   

 การประยุกต์ใช้หลักพรหมวิหารธรรมในการทํางานของผู้บริหารควรเริ่มที่หลักคิดการบริหาร โดยการใช้ 
อุเบกขาเป็นหลักในการบริหาร เพราะอุเบกขาเป็นเรื่องของปัญญา อุเบกขา ซึ่งหมายถึง การวางเฉย การวางเฉยใน
ที่น้ีไม่ใช่ การปล่อยวางจากปัญหาทั้งปวง หรือการไม่สนใจเรื่องต่าง ๆ เพราะถ้าปล่อยวาง หรือไม่ใส่ใจในหน้าที่ ก็
ไม่สามารถเรียกได้ว่าการทํางานได้ หรือเรียกอีกอย่างว่า ละทิ้งหน้าที่ เพราะการเป็นผู้บริหารองค์การ สิ่งที่ต้อง
ระลึกเสมอสําหรับการเข้าสู่การดาํรงตําแหน่งคือ ประสิทธิภาพและประสิทธิผลขององค์การ ในการเป็นผู้บริหารมือ

 

 

 

 

ผู้บริหาร ผู้บริหารระดบัทีสู่งกว่า 

ผู้บริหารระดบัเดยีวกนั ลูกค้าหรือผู้รับบริการ 

ลูกน้องหรือพนักงานในส่วนงาน 
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อาชีพต้องตระหนักว่ามีคนอื่น ๆ ที่คาดหวังไว้สําหรับการเข้ามาของผู้บริหารท่ีนําองค์กรรอดพ้นจากวิกฤต สร้าง
ความเจริญเติบโตให้องค์การ แข็งแรง และมีอนาคตท่ีมั่นคง ทุกคนในองค์การมีขวัญและกําลังใจในการทํางาน 
สามารถฝากอนาคตทั้งชีวิตของเขาเหล่าน้ัน แต่ในท่ีน้ี อุเบกขา หมายถึง ความเป็นกลาง เป็นปกติ ไม่เอนเอียงไป
ด้วยความรัก และความชังต่อใคร จะทําให้ไม่เกิดการแบ่งพรรค แบ่งพวก ไม่ทําให้เกิดการประจบสอพลอใน
องค์การ และท่ีสําคัญการไม่ช่วยเหลือคนที่ทําผิด  

นอกจากความเป็นกลาง ไม่เอนเอียงต่อผู้อื่นแล้ว การเป็นกลาง ไม่เอนเอียงเข้าข้างตัวเองก็เป็นสิ่งสําคัญ
สําหรับผู้บริหารท้ังหลาย ซึ่งจะทําให้จิตใจเป็นปกติจากทุกสิ่งทุกอย่าง สามารถมองสิ่งต่าง ๆ ด้วยสายตาเป็นกลาง 
วางเฉยกับสิ่งที่ควรวางเฉย ประกอบด้วย การวางเฉยจากกิเลส การวางเฉยจากการยึดติด การวางเฉยจากอคติ 
ก่อให้เกิดคุณสมบัติของนักบริหารท่ีสําคัญจากหลักธรรมอุเบกขา  

 การวางเฉยจากกิเลส จะทําให้ผู้บริหารเป็นผู้หลุดพ้นจากโลภะ โทสะ และโมหะท้ังปวง จําทําให้เป็นผู้มีศีล 
ด้วยแนวคิดท่ีว่า กิเลส ก่อให้เกิดการปิดก้ันการรับรู้ ความเข้าใจในส่ิงต่าง ๆ ที่ผิดพลาดไปจากปกติธรรมดา และมี
ความคิดด้านลบ (Negative thinking) เกิดข้ึนในการมองสิ่งน้ัน ๆ การหลุดพ้นจากกิเลส น้ีจะทําให้ผู้บริหารมี 
น่าเชื่อถือจนก่อให้เกิดเป็นบารมี ทําให้เกิดต้นทุนการบริหารท่ีสําคัญ ที่เรียกว่า ภาวะผู้นํา (Leadership) 

 การวางเฉยต่อการยึดติด จะทําให้ผู้บริหารเป็นผู้หลุดพ้นจากการยึดติดต่อสิ่งทั้งปวง จะทําให้เกิด สมาธิ
หรือสติ ด้วยแนวคิดที่ว่าผู้บริหารเข้ามาสวมหัวโขนในตําแหน่งผู้บริหารในระยะเวลาหน่ึง ๆ เท่าน้ัน ไม่ได้เป็น
ตลอดไป มีระยะเวลาในการบริหารท่ีจํากัด ช่วงระยะท่ีดํารงตําแหน่งต้องทําหน้าที่อย่างเต็มที่ เมื่อออกจาก
ตําแหน่งแล้วจะได้ไม่เสียดายว่า ไม่ได้ทํา การวางเฉยต่อการยึดติดน้ีทําให้เกิดต้นทุนในการบริหารที่สําคัญ ที่
เรียกว่า วิสัยทัศน์ (Vision) 

 การวางเฉยต่อการมีอคติ จะทําให้ผู้บริหารเป็นผู้หลุดพ้นจากการปิดก้ันด้วยอวิชชาทั้งปวง จะทําให้เกิด
ปัญญาในการทํางาน ด้วยแนวคิดที่ว่า อคติ ที่ประกอบด้วย ฉันทาคติ ลําเอียงเพราะความรักใคร่ชอบพอ สนับสนุน
ญาติมิตร หรือผู้จ่ายสินบน โทสาคติ ลําเอียง เพราะความโกรธเกลียด ลงโทษฝ่ายที่ตนเกลียดชังมากกว่า โมหาคติ 
ลําเอียงเพราะความหลงหรือความโง่เขลา ไม่รู้ทันเหตุการณ์ที่ แท้จริง ภยาคติ ลําเอียงเพราะความขลาดกลัว 
เกรงใจ เกรงอิทธิพล กลัวจะเสียผลประโยชน์ จะทําให้เกิดการบริหารงานบุคคลผิดพลาด ในงานหน้าที่ผู้บริหาร 
การบริหารงานบุคคลเป็นงานที่ยากที่สุด การที่ผู้บริหารหลุดพ้นจาก อคติ 4 ที่มีต้อคนในองค์การแล้ว จะทําให้เกิด
ความเป็นธรรมในองค์การ ซึ่งเป็นสิ่งที่ทุกคนต้องการได้จากผู้มีอํานาจท่ีจะเป็นผู้ทําให้เกิด ผดุงรักษา และนํามาใช้
สําหรับการเป็นค่านิยมหลักขององค์การน้ัน ๆ การวางเฉยต่อการมีอคติน้ี ให้เกิดต้นทุนในการบริหารท่ีสําคัญ ที่
เรียกว่า ความเท่าเทียม (Equalty) 
 
 การสร้างมนุษยสัมพันธ์และการประสานงาน 
 การสร้างมนุษยสัมพันธ์และการประสานงานในที่น้ี เป็นการประยุกต์ใช้สําหรับผู้บริหารด้วยกัน และ
ผู้บริหารกับผู้ใต้บังคับบัญชา หลักพรหมวิหารธรรมท่ีใช้คือ มุทิตา หรือ การยินดีกับผู้อื่น ในหมู่ผู้บริหารด้วยกันเอง
ที่อยู่ในองค์กรเดียวกัน อาจหมายถึง หัวหน้าฝ่ายต่าง ๆ จนไปถึงผู้อํานวยการฝ่าย ที่เป็นผู้บริหารมีลูกน้องในบังคับ
บัญชา และทรัพยากรในการบริหารเป็นของตนเอง แต่การทํางานในองค์การจําเป็นท่ีผู้บริหารฝ่ายต่าง ๆ ต้อง
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ร่วมงานกันเพ่ือเป้าหมายขององค์การโดยรวม เมื่อต่างคนต่างเป็นผู้บริหาร เป็นผู้นําในทีมงานของตัวเองการเกิด 
ทิฏฐิ มานะในตนจึงหลีกเลี่ยงไม่ได้ จนก่อให้เกิดความอิจฉาริษยากันในองค์การ แต่ข้ามฝ่ายงาน 
 สําหรับกรณีกับผู้ใต้บังคับบัญชา การริษยาลูกน้องจะมีเป็นส่วนน้อย แต่ก็มีให้เห็นบ่อย ๆ หลาย ๆ กรณี
คือการแย่งผลงานของลูกน้องมาเป็นของตัวเอง เกิดจากการที่เห็นผู้ใต้บังคับบัญชามีความสามารถมากกว่า เกิด
ความกลัวและความคิด คือกลัวเขาจะเจริญก้าวหน้าหรือมาแทนที่ตัวเอง เกิดความคิด คือ คิดริษยาคนอื่น 
ก่อให้เกิดอคติในใจ 

มิจฉาทิฎฐิเหล่าน้ีก่อให้เกิดการไม่ไว้วางใจกัน เชื่อใจกัน ทําลายความสัมพันธ์ในองค์การ ก่อให้เกิดปัญหา
ในการประสานงาน การทํางานร่วมกัน การสร้างทีม การประยุกต์ใช้มุทิตา ในกาลนี้เป็นการลดความริษยาในใจ
ของตัวเอง ซึ่งสังคมไทยโดยมากแล้วจะมีปัญหาในข้อน้ีมากที่สุด เมื่อเห็นคนอื่นได้ดีเกิดความอิจฉาในใจตนข้ึนมา 
ไม่ว่าจะเป็นการได้รับความดีความชอบ การเลื่อนตําแหน่ง การทํางานประสบความสําเร็จได้รับคําชื่นชมจาก
ผู้บังคับบัญชาระดับสูงข้ึนไป รวมไปถึงเรื่องส่วนตัวอื่น ๆ ซึ่งมีผลต่อการทํางานร่วมกัน 
 
 ความรับผิดชอบต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
 การบริหารองค์การสมัยใหม่ ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในองค์การน้ันหมายรวมถึง ผู้ถือหุ้น บอร์ดบริหาร 
พนักงาน ตลอดจนลูกค้าผู้รับบริการ สําหรับความรับผิดชอบต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในท่ีน้ี หมายถึง ความรับผิดชอบ
ต่อผู้ถือหุ้นหรือเจ้าของกิจการ บอร์ดบริหาร ตลอดจนถึงผู้บริหารระดับสูงกว่า และลูกค้าผู้รับบริการเป็นหลัก หลัก
พรหมวิหารธรรมที่ใช้คือกรุณา คือ ความสงสาร หรืออยากให้ผู้อื่นพ้นทุกข์ เพราะความรับผิดชอบต่อผู้เป็นเจ้าของ
กิจการหมายถึงผู้ที่ลงทุนในการประกอบการ และมีความเช่ือใจในตัวผู้บริหารที่จะใช้ความสามารถในการทําให้
กิจการมีผลการดําเนินการมีกําไรจากเงินลงทุนน้ัน ๆ การเชื่อใจและความคาดหวังทั้งปวงน้ี เป็นการกําหนด
ค่าตอบแทนให้แก่ผู้มาน่ังเก้าอี้ผู้บริหารในจํานวนท่ีสูง ขณะที่หลาย ๆ องค์การยอมท่ีจะให้หุ้นองค์การเพ่ือดึงดูดให้
ได้ผู้บริหารที่มีฝีมือมาร่วมงาน ความรับผิดชอบนี้คือการต้องการเห็นผู้ถือหุ้นพ้นจากความทุกข์ยากจากการขาดทุน 
 สําหรับลูกค้าหรือผู้รับบริการเป็นผู้ที่คาดหวังจากการซื้อสินค้าบริการขององค์การไปใช้ในการลดปัญหา 
หรือความไม่สบาย น้ันคือความทุกข์ที่เขาได้รับ การผลิตสินค้าและบริการที่ดี เพ่ือออกมาตอบสนองความต้องการ
แก่ลูกค้าผู้รับบริการ ถือเป็นความรับผิดชอบขององค์การ น่ันคือบทบาทของผู้บริหารที่จะต้อง วางแผน ดําเนินการ 
ควบคุม และดูแลการผลิตสินค้าและบริการที่มีคุณภาพออกมา ตลอดจนการลงทุนคิดค้นนวัตกรรมใหม่ ๆ สินค้า
ใหม่ ๆ ที่ทันสมัยออกมาให้ลูกค้าได้ใช้ทันต่อการเปลี่ยนแปลงของโลก 
 
 การบริหารงานบุคคล 
  การบริหารงานบุคคลเป็นงานที่ยากที่สุดของหน้าที่การบริหาร เพราะคนมีชีวิต จิตใจ คนในองค์การมา
จากร้อยพ่อ พันแม่ เมื่อมาอยู่รวมกันทุกคนจึงต้องการผู้บริหารท่ีมีความเป็นผู้นํา และมีความเท่าเทียมกัน 
ก่อให้เกิดความยุติธรรม หลักพรหมวิหารธรรมที่เหมาะสมสําหรับการประยุกต์ใช้ในการบริหารงานบุคคล คือ 
เมตตา หรือ ความรัก อยากเห็นผู้อื่นมีความสุขความเจริญรุ่งเรืองและประสบแต่สิ่งที่เป็นประโยชน์ เป็นความรัก
ปกติที่คนที่เจริญแล้วมีต่อกัน การแสดงความรัก หรือความเมตตา แสดงออกได้ทั้งการกระทํา และคําพูดเพ่ือให้อื่น
เห็นได้ถึงความรักความห่วงใยที่เรามีให้ 
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 การที่การบริหารงานบุคคลใช้เฉพาะเมตตา แต่ไม่ใช้กรุณาที่หมายถึง ความสงสาร หรืออยากให้ผู้อื่นพ้น
ทุกข์ เพราะการใช้ความกรุณาจะทําให้องค์การเกิดปัญหาได้ เมื่อมีการนํากรุณาเข้ามาใช้ในการบริหารงานบุคคล 
ตั้งแต่ การสรรหา คัดเลือก การบรรจุแต่งตั้งบุคลากร ตลอดจนถึงการให้คุณให้โทษ หรือการพิจารณาความดี
ความชอบน้ัน ผู้บริหารจะใช้ความกรุณามาใช้ในการณ์น้ีไม่ได้เด็ดขาด เพราะหน้าที่ผู้บริหาร คือความรับผิดชอบต่อ
องค์การในการที่จะบรรลุเป้าหมายที่กําหนดไว้อย่างมีประสิทธิภาพ และประสิทธิผล ดังน้ัน องค์การต้องการ
บุคลากรที่มีคุณภาพเหมาะสมกับตําแหน่ง การบรรจุคนด้อยคุณภาพเพียงเพราะเกิดความสงสารแก่บุคคล หรือ
เป็นคนรู้จัก ถือว่า ปฏิบัติหน้าที่ไม่เหมาะสม เพราะว่า การจ้างต้องจ่ายค่าแรง หรือเงินเดือน เป็นเงินขององค์การที่
จ่าย ไม่ใช่เงินส่วนตัวของผู้บริหาร  

สําหรับการให้คุณให้โทษ หรือการพิจารณาความดีความชอบนั้น ในกรณีของการให้คุณโดยหลักแล้วจะ
เป็นตามที่ได้กล่าวไว้ในหลักธรรมอุเบกขาแล้ว คือให้ด้วยความไม่มีอคติ แต่สําหรับการให้โทษ หรือการลงโทษ การ
ใช้หลักธรรมเมตตาในการพิจารณา ต้องดูความเหมาะสมโดยยึดถือและให้เป็นไปตาม กฎ ระเบียบของการทํางาน  
 
สรุป 
 ผู้บริหารเป็นบุคคลที่มีความสําคัญต่อองค์การที่จะขับเคลื่อนองค์การไปข้างหน้าให้เกิดทั้งประสิทธิภาพ
และประสิทธิผล เป็นที่พึงพอใจของผู้ถือหุ้น บอร์ดบริหาร เพ่ือนร่วมงาน และผู้รับบริการน้ัน การบริหารใน
ลักษณะเผด็จการไม่สามารถทําให้เกิดประสิทธิผลได้ ผู้บริหารสามารถประยุกต์ใช้หลักพรหมวิหารธรรมเพ่ือเกิด
ประโยชน์ต่อการบริหาร ทั้งการใช้อุเบกขาเพื่อเป็นหลักบริหาร โดยการวางเฉย ต่อ กิเลส คือ โลภะ โมหะ และ
โทสะ การวางเฉยต่อการยึดติด และการวางเฉยต่ออคติ ก่อให้เกิดภาวะผู้นํา (Leadership) โดยการจูงใจคนอื่นใน
องค์การให้ทํางานตามนโยบายและแผนงานที่กําหนดไว้ตามวิสัยทัศน์ (Vision) เป็นสิ่งสําคัญ การท่ีคนอื่น ๆ ใน
องค์การจะยอมตามผู้นําน้ัน ต้องได้รับความไว้วางใจจากคนเหล่าน้ัน ความเท่าเทียม (Equality) การใช้มุทิตา เพ่ือ
การสร้างมนุษยสัมพันธ์และการประสานงาน เป็นการประยุกต์ใช้สําหรับผู้บริหารด้วยกัน เป็นการลดความริษยาใน
ใจ การใช้กรุณา เพ่ือความรับผิดชอบต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย และการใช้เมตตา ในการบริหารงานบุคคล 
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