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บทคัดย่อ 
 สถานการณ์โลกในปัจจุบันเป็นโลกแห่งความผันผวน (Disruptive world) ซึ่งมีลักษณะของ
สภาวการณ์เปล่ียนแปลงเร็ว ไม่แน่นอน ซับซ้อน และคลุมเครือ สภาวการณ์ดังกล่าวมีผลกระทบต่อ
การบริหารจัดการงานขององค์การท้ังในด้านการวางแผนงาน การบริหารงาน การบริหารทรัพยากร
บุคคล และการบริหารทรัพยากรและงบประมาณ ซึ่งเป็นหน้าท่ีความรับผิดชอบหลักของผู้บริหาร
องค์การระดับหัวหน้าหน่วยงานขึ้นไป ผู้บริหารงานในสังคมโลกยุคแห่งความผันผวนจึงมีความ
ต้องการจ าเป็นท่ีต้องมีภาวะผู้น าในรูปแบบใหม่ท่ีแตกต่างจากเดิม บทความนี้มีวัตถุประสงค์ท่ีจะ
อธิบายรูปแบบภาวะผู้น าการปรับเปล่ียน ซึ่งประกอบด้วยกิจกรรมในการบริหารจัดการงาน 6 
กิจกรรม คือ การมองภาพองค์รวม การก าหนดประเด็นความท้าทายการปรับเปล่ียน การสร้าง
บรรยากาศและแรงจูงใจการท างานเชิงท้าทายการปรับเปล่ียนการรักษาวินัยความใส่ใจมุ่งผลสัมฤทธิ์ 
การมอบหมายงานแก่ผู้ปฏิบัติ และการรับความเห็นจากผู้ปฏิบัติซึ่งจะเป็นกลยุทธ์ในการเสริมสร้าง
การบริหารจัดการงานในโลกแห่งความผันผวน ซึ่งประกอบด้วย 1) วิสัยทัศน์ 2) ความเข้าใจ                
ในสถานการณ์ท่ีไม่แน่นอน 3) ความชัดเจนในสถานการณ์ท่ีมีความซับซ้อน และ 4) ความคล่องแคล่ว
ว่องไวในการจัดการกับความคลุมเครือ 
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ABSTRACT 
The world is now entering the era of disruptive world comprising 4 elements: 

volatility, uncertainty, complexity, and ambiguity.  This era has created an impact to 
work management of public and private organizations including administrative 
planning, administrative procedure, human resource management, and financial 
management, which are mainly responsible by organization’ s executive team from 
chief of staff level.  Executive teams, therefore, need to cultivate themselves to be 
adaptive leadership to embrace the disruptive world. This paper aims to elaborate the 
model of adaptive leadership that consists of 6 components of change management 
process: 1) Big picture or Get on the Balcony, 2) Identify Adaptive Challenge, 3) Regulate 
Distress, 4) Maintain Disciplined Attention, 5) Give the Work Back to the People, and 6) 
Protect Leadership from Below.  This could be applied as a good strategy to support 
organizational management in this disruptive world. The strategy includes the following 
elements 1)  having vision, 2)  understanding uncertainty, 3)  enabling to find clarity in 
complex situation, and 4) embracing agility in dealing with ambiguity. 

 

Keywords: Adaptive leadership, Work management, Disruptive world  

บทน า 

สถานการณ์โลกแห่งความผันผวน (Disruptive world) ท่ีกล่าวถึงโดยใช้ค าย่อว่า VUCA 
World ได้อธิบายถึงสถานการณ์ท่ีมีการเปล่ียนแปลงแบบผันผวนใน 4 มิติ คือ ความเปล่ียนแปลงแบบ
พลิกผันรวดเร็ว (Volatility) เช่น สถานการณ์หรือสภาวะแวดล้อมท่ีมีการเปล่ียนแปลงรวดเร็วความ
ไม่แน่นอน (Uncertainty) เช่น สภาวะท่ีมีข้อมูลไม่ชัดเจน มีผลให้เกิดการเปล่ียนแปลงท่ีไร้ระเบียบ
แบบแผน ความซับซ้อน (Complexity) เช่น ความซับซ้อนเชิงระบบ มีหลากหลายปัจจัยท่ีซับซ้อนท า
ให้ยากต่อการตัดสินใจ และ ความคลุมเครือ (Ambiguity) คือ ความไม่ชัดเจนของปรากฏการณ์ต่างๆ 
ท่ีเกิดขึ้นท้ังในเชิงเหตุและผล ท่ีท าให้ความรู้สึกกับส่ิงท่ีรับรู้ ขัดแย้งกัน ไม่สามารถคาดเดาผลท่ีจะ
เกิดขึ้นได้ (Bennett & Lemoine, 2014) VUCA ถูกน ามาใช้ท้ังในวงการธุรกิจและภาคราชการใน
การบริหารจัดการงานขององค์การโดยผู้น าด้านกลยุทธ์ได้อธิบายสภาวะแวดล้อมทางธุรกิจและการ
บริหารจัดการงานขององค์การซึ่งซับซ้อน  ผันผวน และเปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็วจนกลายเป็น “New 
normal” สภาวะปกติใหม่หรือวิถีชีวิตใหม่ ซึ่งหมายถึงการมีเหตุการณ์ท่ีมิอาจคาดการณ์ไว้เกิดขึ้น
อย่างฉับพลัน (Lawrence, 2013, p. 5; Parween & Deepak, 2019, pp.3-4; Glaeser, 2020, pp. 
1-3) ซึ่งเป็นผลสืบเนื่องจากความเปล่ียนแปลงก้าวหน้าของเทคโนโลยี ผลกระทบจากโลกาภิวัตน์ การ
ลดลงของทรัพยากรพลังงาน สังคมแบบประชาธิปไตย และการเปล่ียนแปลงด้านประชากร (Parween 
& Deepak, 2019, pp. 6-8) ซึ่งการเปล่ียนแปลงดังกล่าวต้องการการบริหารจัดการท่ีตอบสนองได้
รวดเร็วและไม่ยึดติดกับแบบแผนการบริหารหรือการน าองค์การแบบเดิมท่ีคุ้นชิน (Drucker, 2001, 
อ้างถึงใน โชติกา  ใจทิพย์ และกฤษดา  เชียรวัฒนสุข, 2560, น. 4) ดังนั้นผู้น าองค์การหรือหน่วยงาน
ซึ่งมีหน้าท่ีรับผิดชอบในการน าพาองค์การหรือหน่วยงานจ าเป็นต้องแสวงหาแนวคิด ทฤษฎีด้านการ
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บริหารจัดการใหม่เพื่อให้สามารถปรับเปล่ียนวิกฤติจากความผันผวนให้เป็นโอกาสขององค์การ ท้ังนี้
นักวิชาการท้ังในและต่างประเทศได้น าเสนอหลักการผู้น าในโลกแห่งความผันผวน: VUCA Leader 
หรือ VUCA Prime (Johansen, 2012, อ้างถึงใน โชติกา  ใจทิพย์ และกฤษดา  เชียรวัฒนสุข, 2560, 
น. 7; Bennett & Lemoine, 2014; Wolfe, 2016, p. 20; ธวัลหทัย  บุญยรัตนเสวี, 2562, น. 26-
27; Nadler, 2020, p. 1) ประกอบด้วยวิสัยทัศน์ (Vision) ความเข้าใจ (Understanding) ความ
ชัดเจน (Clarity) ความคล่องแคล่วว่องไว (Agility) ซึ่งจากการศึกษาแนวคิด ทฤษฎี เกี่ยวกับภาวะผู้น า 
พบว่าปัจจุบันนี้เป็นยุคของภาวะผู้น าการปรับเปล่ียน (Adaptive leadership) ท่ีต้องมีการออกแบบ
มาโดยเฉพาะเพื่อสนับสนุนผู้น าองค์การในบริบทของโลกแห่งความผันผวน (Armstrong, 2017, p. 1; 
Castillo, 2018, p. 101) ซึ่งมีรูปแบบเชิงพฤติกรรมหรือกิจกรรมของภาวะผู้น า 6 ประการ ในการ
ประยุกต์เป็นกิจกรรม กระบวนการปฏิบัติในการบริหารจัดการงานในโลกแห่งความผันผวน ดังนี้ การ
มองภาพองค์รวม (Big picture) ในการวิเคราะห์โอกาสจากการเปล่ียนแปลงท่ีพลิกผันรวดเร็ว 
(Volatility) เพื่อก าหนดวิสัยทัศน์ขององค์การ และการท าความเข้าใจ (Understanding) ในความไม่
แน่นอน (Uncertainty) จากสถานการณ์ความผันผวน การก าหนดประเด็นความท้าทายการ
ปรับเปล่ียนเพื่อสร้างความชัดเจน (Clarity) ในสถานการณ์ท่ีมีความซับซ้อนและคลุมเครือ 
(Complexity & Ambiguity) เพื่อการออกแบบงาน โครงการ กิจกรรมท่ีสามารถปฏิบัติให้บรรลุได้
ตามเป้าประสงค์ และวิสัยทัศน์ท่ีก าหนดไว้ การสร้างบรรยากาศและแรงจูงใจการท างานเชิงท้าทาย
การปรับเปล่ียนการรักษาวินัย ใส่ใจมุ่งผลสัมฤทธิ์ การมอบหมายงานแก่ผู้ปฏิบัติ และการรับความเห็น
จากผู้ปฏิบัติ เป็นพฤติกรรมหรือกิจกรรมของผู้น าเพื่อให้เกิดความฉับไว และคล่องตัว (Agility) ในการ
ขับเคล่ือนภารกิจการบริหารจัดการงานขององค์การท้ังด้านการวางแผนงาน ด้านการบริหารงาน ด้าน
การบริหารทรัพยากรบุคคล และด้านการบริหารทรัพยากรและงบประมาณในสถานการณ์ความผัน
ผวนท่ีมีความคลุมเครือ (Ambiguity) ให้มีประสิทธิภาพ เกิดประสิทธิผลในสถานการณ์ของโลกแห่ง
ความผันผวน 

 
สาระส าคัญของภาวะผู้น าการปรับเปลี่ยน  

ภาวะผู้น าการปรับเปล่ียน (Adaptive leadership) หมายถึง พฤติกรรมการน าของ ผู้น า                    
ท่ีกระตุ้นให้บุคคลหรือผู้ตามและองค์การท าความเข้าใจในสภาวะแวดล้อมหรือสถานการณ์ท่ีท้าทายและ
สามารถตัดสินใจในการบริหารจัดการภาระงานในสถานการณ์ดังกล่าวให้ส าเร็จได้ด้วยตัวเองหรือโดยหมู่
คณะท่ีเกี่ยวข้อง โดยการวิเคราะห์ความท้าทายว่าเป็นประเภทใดได้แก่ ความท้าทายด้านเทคนิคเพียง
อย่างเดียว หรือเป็นความท้าทายด้านเทคนิคและความท้าทายการปรับเปล่ียนควบคู่กัน หรือเป็นความ
ท้าทายเฉพาะการปรับเปล่ียน (Heifetz, Grashow & Linsky, 2009, p. 14, as cited in Northouse, 
2016, p.  258; Mulder, 2017, p.  1; Richardson, 2017, p. 1; Michael, 2019; Cambridge 
Leadership Associate, 2021) 

ภาวะผู้น าการปรับเปล่ียนเป็นแนวคิดภาวะผู้น ายุคล่าสุดของการสร้างและพัฒนาแนวคิด ทฤษฎี
เกี่ยวกับภาวะผู้น า มีสาระส าคัญในเชิงวิธีการในการปรับเปล่ียนท่ีเหมาะสมกับสถานการณ์และยืนหยัด
ในโลกแห่งความเป็นจริงได้ เป็นภาวะผู้น าท่ีมีรูปแบบการน าท่ีสามารถสอนหรือถ่ายทอด เรียนรู้และ
สามารถเปล่ียนแปลงให้ตรงตามความต้องการขององค์การในสถานการณ์ต่างๆ ท่ีองค์การเผชิญอยู่
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(Coldwell, Joosub & Papageorgiou, 2012, as cited in Castillo, 2018, pp. 100-102) โดยมีการ
พัฒนากรอบแนวคิดและสร้างชุดความแตกต่างของวิธีการของภาวะผู้น ามีสาระส าคัญโดยสรุป (Heifetz, 
Grashow & Linsky, 2009, as cited in Northouse, 2016, pp. 257-271; Mulder, 2017, pp. 2-3)
ดังนี้ 

1. กรอบแนวคิดของภาวะผู้น าการปรับเปล่ียนมุ่งเน้น การขับเคล่ือน การจูงใจ การจัดการ และ
การเน้นไปท่ีการขับเคล่ือนความต้ังใจของผู้อื่นหรือผู้ตาม และการจัดการการเปล่ียนแปลงเป็นศูนย์กลาง
ของชีวิต โดยข้ันแรกจะเป็นการช่วยผู้ปฏิบัติงานหรือผู้ตามในการท้าทายต่อประสบการณ์ของตนเอง 
 2. กระบวนการของภาวะผู้น าการปรับเปล่ียน เป็นการรวมแนวคิดจาก 4 มุมมอง ท่ีแตกต่างกัน 
ได้แก่มุมมองเชิงระบบ (System perspective) มุมมองเชิงชีววิทยา (Biological perspective) มุมมอง
การบริการ (Service perspective) และ มุมมองทางจิตวิทยา (Psychotherapy perspective)  
 3. ลักษณะของภาวะผู้น าการปรับเปล่ียนประกอบด้วย4 มิติ ดังนี้ 
    3.1 การวางทิศทางภารกิจในสถานการณ์แวดล้อม (Navigating business environments) 
ภาวะผู้น าการปรับเปล่ียนน าความไม่แน่นอนมากระตุ้นองค์การ ให้ค้นหาวิธีการใหม่ๆ ละท้ิงกฎ 
กระบวนงานเดิม เรียนรู้จากการเปล่ียนแปลงเพื่อน าไปสู่วิธีการจัดการท่ีดีท่ีสุด โดยการพัฒนามุมมองท่ี
แตกต่าง กระตุ้นให้ผู้ปฏิบัติงานก้าวพ้นจากวิธีคิดแบบเดิมๆ ค้นหาแนวทางการจัดการใหม่โดยคิดในส่ิงท่ี
เป็นไปได้มากกว่าการอยู่ในความคิดท่ีจ ากัด โดยสร้างแรงบันดาลใจและกระตุ้นให้ทีมประยุกต์ทักษะท่ีดี
ท่ีสุดโดยการแลกเปล่ียนความเห็นกันอย่างท่ัวถึง  

    3.2 การน าด้วยความเข้าถึงใจ (Leading with empathy) ภาวะผู้น าการปรับเปล่ียนให้
ความส าคัญกับความสามารถในการเข้าใจความรู้สึก  หรือความรู้สึกยากล าบากของผู้ตามหรือผู้ร่วมงาน
ต่อสถานการณ์ท่ีผันผวนในมิติต่างๆ ดังนั้นในการน าจึงเน้นความเข้าใจในมุมมองและแนวคิดแบบ
ทางเลือกและแลกเปล่ียนกับผู้อื่นโดยการมององค์การผ่านทางการมองของผู้อื่น และตอบสนองด้วย
ความเข้าใจความรู้สึกของคนอื่นๆ ใช้การจูงใจเพื่อนร่วมงาน คู่แข่งและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
     3.3 กระตุ้นให้เรียนรู้และสะท้อนคิดจากความล้มเหลว (Self-correction and reflection)
ภาวะผู้น าการปรับเปล่ียนกระตุ้นให้ทดลองแม้ว่าอาจล้มเหลวแต่จะได้บทเรียน ส าหรับอนาคต และ
แนะน าให้ทีมงานใช้โอกาสในการเรียนรู้ท้ังจากความส าเร็จและความล้มเหลว 
     3.4 เน้นการสร้างความส าเร็จร่วมกัน (Create a win-win solutions) ภาวะผู้น าการ
ปรับเปล่ียนให้คุณค่าในการท างานร่วมกันซึ่งองค์การท่ีประสบความส าเร็จส่วนใหญ่ขึ้นอยู่กับการท างาน
กับเครือข่ายผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
 จากการพัฒนากรอบแนวคิดภาวะผู้น าการปรับเปล่ียนดังกล่าว ได้มีการศึกษา และพัฒนาเป็น
กระบวนการภาวะผู้น าการปรับเปล่ียน (The adaptive leadership process) โดยมีภาพวงจร
กระบวนการภาวะผู้น าการปรับเปล่ียน ดังภาพท่ี 1 และรายละเอียดดังนี้ (Heifetz, Grashow & Linsky, 
2009, pp. 32-36)  
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ภาพท่ี 1  วงจรกระบวนการภาวะผู้น าการปรับเปล่ียน 
ท่ีมา: Heifetz, Grashow & Linsky (2009, p. 32) 

 

จากภาพท่ี 1 วงจรดังกล่าวแสดงให้เห็นถึงวงจรกระบวนการภาวะผู้น าการปรับเปล่ียนเริ่มต้น
จากการสังเกตสู่การตีความ และการออกแบบงานเพื่อบริหารจัดการสถานการณ์ความผันผวนต่างๆ                 
ซึ่งอธิบายได้ดังนี้ 
 1. การสังเกต (Observe) ผู้น าการปรับเปล่ียนจะสังเกตปรากฏการณ์รวบรวมข้อมูลท้ังท่ีปรากฏ
และไม่ปรากฏอย่างชัดเจน ค้นหาข้อมูลเกี่ยวกับภาวะวิกฤติเป็นส่ิงแรกโดยผู้น ามอบหมายผู้สังเกตการณ์
ให้ปฏิบัติตนแบบผู้ท่ีอยู่บนระเบียง สังเกตและบันทึกปรากฏการณ์และความถี่ของการเกิดขึ้นผู้น า
พิจารณาข้อมูลท่ีได้จากการบันทึกของผู้สังเกตการณ์และน ามาพิจารณาในกลุ่มคนท างาน โดยให้ผู้บันทึก
เล่าปรากฏการณ์ให้กลุ่มทราบเหมือนการฉายภาพ โดยไม่เสริมข้อคิดมุมมองของตนเอง  
 2. การตีความ (Interpret) ผู้น าจะตีความหรือแปลความหมายจากการสังเกตและค้นหาส่ิงท่ี
ซ่อนเร้นอยู่เบ้ืองหลังปรากฏการณ์ต่างๆ ซึ่งอาจเป็นเพียงการคาดเดา แต่การปฏิบัติเช่นนี้บ่อยๆ จะท าให้ 
สามารถคาดท านายสถานการณ์ท่ีซับซ้อน คลุมเครือได้ใกล้เคียงความจริงมากยิ่งขึ้น 
 3. การออกแบบงาน (Intervene) ผู้น าการปรับเปล่ียนน าข้อมูลจากผลการสังเกต และบทสรุป
จากการตีความวาระซ่อนเร้นในปรากฏการณ์ต่างๆ มาพิจารณาออกแบบงาน โครงการ กระบวนงาน 
กิจกรรมเพื่อปรับเปล่ียนตามสมมุติฐานในการจัดการกับปัญหาท่ีได้จากการสังเกตและการตีความ โดยมี
การส่ือสารสร้างการรับรู้ ความเข้าใจกับผู้ปฏิบัติงานและผู้เกี่ยวข้องในบทบาทต่างๆ ท้ังภายในและ
ภายนอกองค์การ 

นอร์ทเฮาส์ (Northouse, 2016, pp. 260-261) ได้พัฒนารูปแบบภาวะผู้น าการปรับเปล่ียน
จากผลการศึกษา วิจัย เกี่ยวกับวงจรกระบวนการภาวะผู้น าการปรับเปล่ียนของไฮเฟทส์และคณะ                 
โดยน าเสนอองค์ประกอบหลักของภาวะผู้น าการปรับเปล่ียนท่ีเช่ือมโยงสอดคล้องกันระหว่างความท้า
ทายเชิงสถานการณ์ และพฤติกรรมของผู้น าในงานการปรับเปล่ียนรูปแบบภาวะผู้น าการปรับเปล่ียนนี้         
ได้มีการศึกษาวิจัยในเชิงประจักษ์จนเกิดความชัดเจนในกระบวนการปรับเปล่ียนของแนวคิดภาวะผู้น า
การปรับเปล่ียนตามภาพท่ี 2   
  

การตีความ

การออกแบบ
งาน

การสังเกต
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ภาพท่ี 2  รูปแบบภาวะผู้น าการปรับเปล่ียน 
ท่ีมา: Northouse (2016, p. 261) 
 

จากภาพท่ี 2 รูปแบบภาวะผู้น าการปรับเปล่ียนประกอบด้วยประเด็นส าคัญและรายละเอียด
ดังนี้ (Northouse, 2016, pp. 261-263) 

1. สถานการณ์ความท้าทาย (Challenge situation) ประกอบด้วย 
1.1 ความท้าทายเชิงเทคนิค (Technical challenge) เป็นความท้าทายท่ีเป็นปัญหา                        

ในสถานท่ีท างานซึ่งมีความชัดเจนในวิธีการจัดการกับปัญหา สามารถจัดการได้ตามกระบวนการ
ด าเนินงานขององค์การหรือโดยผู้เช่ียวชาญในด้านนั้นๆ  

1.2 ความท้าทายเชิงเทคนิคและการปรับเปล่ียน (Technical and adaptive challenge) 
เป็นความท้าทายท้ังด้านเทคนิคและด้านการปรับเปล่ียน ซึ่งเป็นลักษณะความท้าทายท่ีมีความชัดเจน
ในประเด็นแต่ไม่สามารถแยกขาดจากกันได้ผู้น าการปรับเปล่ียนต้องวิเคราะห์และเลือกวิธีการจัดการ
ท่ีผสมผสานกันท้ังด้านเทคนิค และด้านการเรียนรู้ 

1.3 ความท้าทายในการปรับเปล่ียน (Adaptive challenge) คือ ประเด็นท้าทายต่อผู้น า
การปรับเปล่ียน โดยความท้าทายเป็นประเด็นปัญหาท่ีไม่มีความชัดเจน ไม่สามารถถูกจัดการได้โดย
อ านาจหน้าท่ีของผู้น า แต่จะต้องใช้ภาวะผู้น าการปรับเปล่ียนในการจัดการกับความท้าทายดังกล่าว 

2. พฤติกรรมหรือกิจกรรมของผู้น าตามแนวภาวะผู้น าการปรับเปล่ียนในการบริหารจัดการ
กับความท้าทายเชิงสถานการณ์ ประกอบด้วย 6 กิจกรรม คือ 

2.1 การมองภาพองค์รวม (Big picture/Get on the balcony) คือ พฤติกรรมของผู้น า
การปรับเปล่ียนท่ีจะแยกตัวออกจากสถานการณ์ และผู้ปฏิบัติงานเพื่อสังเกต แปลความหมาย                   
และวินิจฉัยสถานการณ์ความท้าทายต่อการปรับเปล่ียนท่ีหน่วยงานก าลังเผชิญอยู่อย่างรอบคอบ              

งานการปรับเปลี่ยน สถานการณ์ 
ความท้าทาย 

พฤติกรรมผู้น า 

1. มองภาพองค์รวม 
2. ก าหนดประเด็นความท้าทายการ
ปรับเปลี่ยน 
3. สร้างบรรยากาศและแรงจูงใจการ
ท างานเชิงท้าทายการปรับเปลี่ยน 
4. การรักษาวินัยใส่ใจมุ่งผลสัมฤทธ์ิ 
5. การมอบหมายงานให้แก่ผู้ปฏิบัติ 
6. การรับความเห็นจากผู้ปฏิบัต ิ

ความท้าทาย 
เชิงเทคนิค 

รักษาภาวะแวดล้อม 
ปฏิสัมพันธ์       
  ระหว่าง 

ผู้น า  ผู้ตาม 

ความท้าทายเชิงเทคนิค
และการปรับเปลี่ยน 

ความท้าทาย 
การปรับเปลี่ยน 
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มียุทธศาสตร์ เพื่อมองให้เห็นความสัมพันธ์ในเชิงระบบโดยไม่ถูกแทรกแซงจากปัจจัยต่างๆ เพื่อคิด
หาทางเลือก และโอกาสจัดการกับความท้าทายต่างๆ ได้ โดยผู้น าอยู่ภายนอกความขัดแย้ง แต่มีส่วน
ร่วมในการจัดการกับความท้าทาย โดยผู้น าการปรับเปล่ียนจะต้องวิเคราะห์ วินิจฉัยสถานการณ์                                 
ท่ีท้าทายการปรับเปล่ียน วิเคราะห์ความเช่ือมโยงของสาเหตุ 

2.2 ก าหนดประเด็นความท้าทายการปรับเปล่ียน (Identify adaptive challenge) ผู้น า
การปรับเปล่ียน ต้องวิเคราะห์ สังเคราะห์และวินิจฉัยความท้าทายให้ถูกต้องว่าเป็นประเด็นความ              
ท้าทายเชิงเทคนิค หรือประเด็นความท้าทายเชิงเทคนิคและการปรับเปล่ียนท่ีเกี่ยวพันกันไม่สามารถ
แยกจากกันได้ หรือประเด็นความท้าทายการปรับเปล่ียนโดยเฉพาะซึ่งมีความซับซ้อนไม่ชัดเจน                 
ถ้าเป็นสถานการณ์ท่ีท้าทายในการปรับเปล่ียนต้องใช้พฤติกรรมภาวะผู้น าการปรับเปล่ียนในการ
ปรับเปล่ียนความท้าทาย แต่ถ้าเป็นความท้าทายทางด้านเทคนิคต้องใช้ผู้เช่ียวชาญด้านเทคนิค ท้ังนี้ใน
การระบุความท้าทายการปรับเปล่ียนมีแนวคิดพื้นฐาน 4 ประการ ได้แก่ 1) ช่องว่างระหว่างค่านิยม 
กับพฤติกรรม (Gap between espoused values and behavior) หมายถึง การท่ีองค์การมีการ
ก าหนดกฎ ระเบียบ แนวปฏิบัติงานท่ีไม่สอดคล้องกับค่านิยมองค์การท่ีได้ประกาศไว้ 2) ข้อตกลงร่วม
การท างานท่ีมีประเด็นความขัดแย้งกัน (Competing commitment) คือ กรณีท่ีองค์การก าหนด
ข้อตกลงในการท างานร่วมกันของบุคลากรอย่างหลากหลาย แต่มีความขัดแย้งกันในระหว่างข้อตกลง
การท างาน 3) การพูดในส่ิงท่ีห้ามพูด (Speak the unspeakable) หมายถึง กรณีความคิดความเช่ือ 
ท่ีแตกต่างกันของผู้ปฏิบัติงานในหน่วยงาน การส่ือสาร ปฏิสัมพันธ์  ต้องระมัดระวัง เพราะเป็นความ
เส่ียงต่อการเกิดความขัดแย้งในหน่วยงานได้ 4) การเล่ียงงาน (Work avoidance) คือ กรณี                       
ท่ีผู้ปฏิบัติงานหลีกเล่ียงงานท่ีมีความท้าทาย ชอบท างานแบบเดิมท่ีคุ้นชิน 

2.3 สร้างบรรยากาศและแรงจูงใจการท างานแบบท้าทายการปรับเปล่ียน (Regulate 
distress) มี 3 แนวทาง คือ 1) สร้างบรรยากาศความรู้ สึกปลอดภัยในการจัดการกับปัญหา                        
ท่ียากล าบาก 2) จัดท าคู่มือ การปกป้อง แนวปฏิบัติการ การจัดการความขัดแย้ง และบรรทัดฐาน
การผลิต 3) ควบคุมความกังวลใจของบุคคล (Regulate personal distress)  

2.4 การรักษาวินัย ความใส่ใจมุ่งผลสัมฤทธิ์ (Maintain disciplined attention) คือ การ
ท่ีผู้น าการปรับเปล่ียนต้องกระตุ้นจูงใจให้ผู้ปฏิบัติงานให้มีความมุ่งมั่นต้ังใจและปรารถนาจะท างานท่ีมี
ความท้าทายการปรับเปล่ียนสูง ซึ่งค่อนข้างจะมีความยุ่งยาก เพราะโดยธรรมชาติของคนมักจะ
ต่อต้านการเปล่ียนแปลง โดยไม่เห็นความส าคัญว่าจะต้องเปล่ียน เพราะติดอยู่กับความคุ้นชินในการ
ท างานแบบเดิมๆ   

2.5 การมอบหมายงานให้แก่ผู้ปฏิบัติ (Give the work back to the people) คือ การท่ี
ผู้น าต้องมีการมอบหมายงานโดยสร้างความเข้าใจสร้างความรู้สึกและความเช่ือว่างานท่ีได้รับ
มอบหมายนั้นเป็นงานท่ีท้าทาย สร้างความเข้าใจถึงเป้าหมายและความรับผิดชอบในการบรรลุ
เป้าหมายของงานนั้น 

2.6 การรับฟังความเห็นจากผู้ปฏิบัติ (Protect leadership from below) คือ ผู้น าการ
ปรับเปล่ียนต้องสร้างบรรยากาศและกระบวนการในการรับฟัง ท่ีให้ความส าคัญกับความคิดเห็น
ข้อเสนอแนะจากผู้ปฏิบัติงานทุกคนในกลุ่ม ทุกความแตกต่าง ในมิติต่างๆ เพื่อให้ได้มุมมองแนวคิด             
ท่ีมีความหลากหลาย สร้างการยอมรับและการท างานร่วมกันได้ในความแตกต่างหลากหลายบนความ
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เท่าเทียม เพราะผู้น าการปรับเปล่ียนต้องป้องกันการปิดกั้นกีดกันคนกลุ่มน้อยจากกลุ่มคนท่ีเป็นเสียง
ข้างมาก 

3. งานการปรับเปล่ียน (Adaptive work) จากรูปแบบของภาวะผู้น าการปรับเปล่ียน ในส่วน
ของงานการปรับเปล่ียน (Adaptive work) เป็นกระบวนงานเกี่ยวกับงานของผู้น าการปรับเปล่ียน             
ซึ่งเป็นจุดเน้นและความมุ่งหมายของผู้น าการปรับเปล่ียน งานการปรับเปล่ียนพัฒนาจากกระบวนการ
ส่ือสารท่ีเกิดขึ้นระหว่างผู้น าและผู้ตามแต่เป็นภาระงานพื้นฐานอย่างส าคัญของผู้ตามซึ่งเกิดขึ้นในภาวะ
แวดล้อมซึ่งบุคคลสามารถรู้สึกถึงความเป็นไปได้ของความปลอดภัยในขณะท่ีเผชิญกับการเปล่ียนแปลง
ภายใต้บทบาท ล าดับความส าคัญ และค่านิยมของพวกเขา ซึ่งรูปแบบการบริหารจัดการงานแนวภาวะ
ผู้น าการปรับเปล่ียน แสดงถึงสภาพแวดล้อมท่ีมีการน าหรือการท างานแบบปรับเปล่ียน ซึ่งคนสามารถ
จัดการปัญหาความท้าทายการปรับเปล่ียนท่ีก าลังเผชิญอยู่ กระบวนการปรับเปล่ียนเพื่อจัดการกับภาวะ
วิกฤติเป็นการน าในระบบความสัมพันธ์แบบความร่วมมือร่วมใจหรือหุ้นส่วนแห่งความส าเร็จ ผู้น าไม่ใช้
อ านาจหน้าท่ีในการควบคุมผู้อื่น แต่เน้นการปฏิสัมพันธ์กับผู้ร่วมงานเพื่อช่วยให้ท างานตามแนวทางของ
งานการปรับเปล่ียน  

 
สาระส าคัญของการบริหารจัดการงานในโลกแห่งความผันผวน 
 โลกแห่งความผันผวน หมายถึงภาวะแวดล้อมในการด าเนินการต่างๆ ของโลกยุคปัจจุบันท่ีมี
การเปล่ียนแปลงอยู่ตลอดเวลา รวดเร็ว และยากจะคาดการณ์ โดยมีลักษณะการผันผวน 4 ประการ 
คือ 1) การเปล่ียนแปลงแบบพลิกผันรวดเร็ว (Volatility) คือ สถานการณ์หรือสภาวะแวดล้อมท่ีมีการ
เปล่ียนแปลงรวดเร็ว ฉับพลัน ยากต่อการท านายหรือคาดเดา 2) ความไม่แน่นอน (Uncertainty) คือ 
สภาวะท่ีไม่แน่นอนสูง ข้อมูลในการตัดสินใจไม่ชัดเจน มีผลให้เกิดการเปล่ียนแปลงท่ี ไร้ระเบียบแบบ
แผน 3) ความซับซ้อน (Complexity) เป็นความซับซ้อนเชิงระบบ มีหลากหลายปัจจัยท่ีซับซ้อนท าให้
ยากต่อการตัดสินใจ 4) ความคลุมเครือ (Ambiguity) คือ ความไม่ชัดเจนของปรากฏการณ์ต่างๆ                 
ท่ีเกิดขึ้นท้ังในเชิงเหตุและผล ท่ีอาจท าให้ความรู้สึกกับส่ิงท่ีรับรู้ ขัดแย้งกัน ไม่สามารถคาดเดาผลท่ี               
จะเกิดขึ้นได้ (โชติกา  ใจทิพย์ และกฤษดา  เชียรวัฒนสุข, 2560, น. 4; ธวัลหทัย  บุญยรัตนเสวี, 
2562, น. 25; Lawrence, 2013, p. 5; Cousins, 2018, p. 1; Parween & Deepak, 2019, pp. 3-
4; Glaeser, 2020, pp. 1-3) 

สถานการณ์โลกแห่งความผันผวนเป็นความท้าทายต่อการบริหารจัดการงานของผู้น าองค์การ 
ประกอบด้วย 1) ความท้าทายจากเทคโนโลยีสร้างความผันผวนมีผลกระทบสูงต่อองค์การ เนื่องจาก
เทคโนโลยีได้ถูกน ามาใช้แทนการปฏิบัติงานของคน กลายเป็นจิต วิญญาณ ขององค์การยุคใหม่        
2) ความท้าทายจากโลกาภิวัตน์ การเปล่ียนแปลงในส่วนใดของโลกมีผลกระทบกับทุกองค์การใน     
ทุกภาคของโลก ก่อให้เกิดเป็นข้อตกลงของเครือข่ายความร่วมมือระหว่างประชาชน ทักษะ แนวคิด 
และสมรรถนะ อย่างไม่เคยเป็นมาก่อน 3) ความท้าทายจากทรัพยากรพลังงานท่ีลดลงท่ัวโลกองค์การ
ต้องบริหารการใช้พลังงานซึ่งเป็นความรับผิดชอบร่วมกัน 4) ความท้าทายทางสังคม ซึ่งเปล่ียนแปลง                       
สู่ความเป็นประชาธิปไตย เน้นการกระจายอ านาจ กระจายความเจริญจากเมืองสู่ท้องถิ่น และ                     
5) ความท้าทายด้านประชากร เป็นช่วงของการเปล่ียนผ่านทางประชากร องค์การมีความหลากหลาย
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ในด้านแรงงาน ต้องออกแบบแนวทางการท างานร่วมกันกับกลุ่มคนรุ่นใหม่ (Parween & Deepak, 
2019, pp. 6-8) 
 จากความท้าทายของสถานการณ์โลกแห่งความผันผวนต่อการบริหารจัดการงานของผู้น า
องค์การดังกล่าว นักวิชาการท้ังในและต่างประเทศได้น าเสนอแนวคิดเกี่ยวกับภาวะผู้น าในการบริหาร
จัดการงานในโลกแห่งความผันผวน (VUCA World) ด้วยหลักการผู้น าในโลกแห่งความผันผวน: VUCA 
Leader หรือ VUCA Prime (Johansen, 2012, อ้างถึงใน โชติกา  ใจทิพย ์และกฤษดา  เชียรวัฒนสุข,   
2560, น. 7; ธวัลหทัย  บุญยรัตนเสวี, 2562, น. 26-27; Bennett & Lemoine, 2014, p. 27; Wolfe, 
2016, p. 20; Nadler, 2020, p. 1) ซึ่งสรุปสาระส าคัญได้ว่าภาวะผู้น าส าหรับการบริหารจัดการงาน     
ในโลกแห่งความผันผวนประกอบด้วย 4 มิติ ดังนี้ 

1. วิสัยทัศน์ (Vision) หมายถึง ผู้น าสามารถจัดการในเชิงยุทธศาสตร์ต่อความท้าทายของโลก
แห่งความผันผวนในมิติของการเปล่ียนแปลงท่ีพลิกผันรวดเร็ว (Volatility) ยากต่อการคาดการณ์ได้ 
ส่งผลสืบเนื่องต่อการบริหารจัดการในด้านความเส่ียง ความไม่เช่ือมั่น และเกิดการเปล่ียนแปลงท่ีไม่ได้
คาดการณ์เอาไว้ ผู้น าท่ีมีวิ สัยทัศน์จะสามารถวิเคราะห์สถานการณ์ความท้าทายและความ
เปล่ียนแปลงท่ีจะเกิดขึ้นในอนาคตซึ่งจะน าไปสู่การจัดท าแผนกลยุทธ์ แผนปฏิบัติการ ท่ีพร้อม
ปรับเปล่ียน (Rolling plan) 

2. ความเข้าใจ (Understanding) หมายถึง ผู้น าสามารถท าความเข้าใจในสถานการณ์ความ
ไม่แน่นอน (Uncertain) ของโลกแห่งความผันผวน โดยมีทักษะในการหาข้อมูล ความรู้ เพิ่มเติม มี
มุมมองท่ีหลากหลายเพื่อท าความเข้าใจในความไม่แน่นอนต่างๆ ท่ีอาจเกิดขึ้น โดยไม่มีอคติ (Unbias) 
และสามารถส่ือสารสร้างความเข้าใจกับผู้ปฏิบัติงานทุกระดับด้วยความเข้าใจถึงความแตกต่าง
หลากหลายของผู้ปฏิบัติงานเพื่อการบริหารจัดการท่ีมีประสิทธิภาพ 

3. ความชัดเจน (Clarity) หมายถึง ผู้น าสามารถสร้างความชัดเจนในสถานการณ์ความผัน
ผวนท่ีมีความซับซ้อนสูง (Complexity) โดยสามารถเช่ือมโยง (Connecting) และจัดระบบ
ความสัมพันธ์ต่างๆ ท่ีมีความซับซ้อนให้เป็นระเบียบมีความชัดเจน มีความกล้าหาญ (Courage)                    
ในการสร้างสรรค์ส่ิงใหม่ท่ี เปิดโอกาสการเรียนรู้และการแลกเปล่ียนความคิดเห็นอย่างสร้างสรรค์ 
สร้างระบบเครือข่าย (Community) เพื่อลดความซับซ้อน เปล่ียนการแข่งขันเป็นความร่วมมือหรือ
หุ้นส่วน (Collaborate) เพื่อให้บรรลุผลตามเป้าหมายร่วมกันของทุกภาคส่วน 

4. ความคล่องแคล่วว่องไว (Agility) หมายถึง ผู้น าต้องมีความว่องไวในการวิเคราะห์เหตุผล 
การหาแนวทางใหม่ การตัดสินใจท่ีเด็ดขาดส าหรับสถานการณ์ท่ีมีความคลุมเครือ (Ambiguity) และมี
การส่ือสารเพื่อแนะน าแนวทางการปรับเปล่ียน (Adaptive) ท่ีมีความยืดหยุ่น มีการวางแผนส ารอง
เพื่อปรับการบริหารจัดการรองรับกับสถานการณ์ท่ีไม่ชัดเจนไม่สามารถคาดเดาผลท่ีจะเกิดขึ้นได้ โดย
มีทัศนคติเชิงบวก (Attitude of abundance) ต่อสถานการณ์คลุมเครือท่ีก าลังเผชิญ ในการมุ่งมั่นให้
บรรลุเป้าหมายขององค์การเป็นส าคัญ 
 จากภาวะผู้น าส าหรับการบริหารจัดการงานในโลกแห่งความผันผวน 4 มิติ ดังกล่าว เมื่อจะ
น าไปสู่การปฏิบัติจริงในกระบวนการบริหารจัดการงานของผู้น าจ าเป็นต้องมีกลวิธีหรือแนวคิดเชิง
กระบวนการปฏิบัติเพื่อให้บรรลุผลส าเร็จได้ในโลกแห่งความผันผวน ซึ่งริชาร์ดสัน (Richardson, 
2017, pp. 1-2) นักวิชาการด้านภาวะผู้น าได้น าเสนอแนวคิดภาวะผู้น าการปรับเปล่ียนส าหรับโลก
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แห่งความผันผวน โดย ระบุว่าภาวะผู้น าการปรับเปล่ียนเป็นแนวคิดจัดกระบวนการขับเคล่ือนการ
ปรับเปล่ียนในบริบทของความซับซ้อนท่ีไม่มีผู้ใดเห็นความจ าเป็นท่ีต้องปรับเปล่ียน โดยผู้น าการ
ปรับเปล่ียนจะน าการเปล่ียนแปลงได้ดีท่ีสุดเมื่อผู้น าปฏิบัติตนเป็นระบบหนึ่งของระบบการบริหาร
จัดการ ไม่ใช่เป็นผู้ให้ค าตอบ 

การประยุกต์รูปแบบภาวะผู้น าการปรับเปลี่ยนเพื่อเสริมสร้างการบริหารจัดการงาน                                          
ในโลกแห่งความผันผวน 
 จากการศึกษารูปแบบภาวะผู้น าการปรับเปล่ียนซึ่งเป็นแนวคิดเชิงกระบวนการปฏิบัติ และ
แนวคิดภาวะผู้น าในการบริหารจัดการงานในโลกแห่งความผันผวน ซึ่งเป็นแนวคิดเชิงหลักการ ดังนั้น
การประยุกต์ท้ัง 2 แนวคิด ระหว่างกิจกรรมตามรูปแบบภาวะผู้น าการปรับเปล่ียน 6 กิจกรรม กับ
หลักการบริหารจัดการของผู้น าในโลกแห่งความผันผวน 4 มิติ จะช่วยเสริมสร้างให้การบริหารจัดการ
งานในโลกแห่งความผันผวนของผู้น ามีความชัดเจนในเชิงรูปธรรมของการปฏิบัติการท่ีสามารถน าส่ง 
ผลสัมฤทธิ์ได้จริง โดยมีแนวทางในการประยุกต์กิจกรรมของรูปแบบภาวะผู้น าการปรับเปล่ียนสู่
ภาคปฏิบัติการของหลักการบริหารจัดการของผู้น าในโลกแห่งความผันผวนในแต่ละมิติ ตามหน้าท่ี
ความรับผิดชอบของผู้น าในการบริหารจัดการงานขององค์การ 4 ด้าน ดังนี้  

1. ด้านการวางแผน วิสัยทัศน์ (Vision) เป็นหลักการในการจัดท าแผนของผู้น าในการบริหาร
จัดการโลกแห่งความผันผวนท่ีเปล่ียนแปลงแบบพลิกผันรวดเร็ว (Volatility) ประยุกต์ใช้รูปแบบภาวะ
ผู้น าการปรับเปล่ียน กิจกรรมการมองภาพองค์รวม (Big picture) ในการวิเคราะห์สภาพแวดล้อม                    
ท้ังภายในและภายนอกองค์การ รวมท้ังผลกระทบต่อองค์การโดยใช้วงจรกระบวนการภาวะผู้น าการ
ปรับเปล่ียน 3 ขั้นตอน คือ การสังเกต การตีความหรือการแปลความหมาย และการออกแบบงานในการ
วางแผนบริหารองค์การท่ีมีความยืดหยุ่น ปรับเปล่ียนได้ตามสถานการณ์ความผันผวนท้ัง 4 มิติ ซึ่งจะ                 
ท าให้องค์การสามารถบรรลุผลสัมฤทธิ์ตามพันธกิจ เป้าประสงค์และกลยุทธ์ ตามท่ีแผนก าหนด 

2. ด้านการบริหารงาน ความเข้าใจ (Understanding) และความชัดเจน (Clarity) เป็นหลักการ
ของผู้น าในการบริหารจัดการงานในโลกแห่งความผันผวนในมิติความไม่แน่นอน (Uncertainty) และ
ความซับซ้อน (Complexity) ในการถ่ายทอดแผนบริหารจัดการงานในโลกแห่งความผันผวนสู่การปฏิบัติ  
โดยประยุกต์ใช้กิจกรรมการก าหนดประเด็นความท้าทายการปรับเปล่ียนวิเคราะห์ความท้าทายของ
สถานการณ์ความผันผวนว่าเป็นประเด็นด้านเทคนิค หรือ ประเด็นด้านเทคนิคและการปรับเปล่ียน หรือ
ประเด็นการปรับเปล่ียนโดยเฉพาะ เพื่อออกแบบระบบและกระบวนงาน โครงการ กิจกรรม ท่ีสอดคล้อง
กับกลยุทธ์ของแผนบริหารองค์การ และใช้กิจกรรมการสร้างบรรยากาศและแรงจูงใจในการท างานแบบ
ท้าทายได้แก่ การส่ือสารองค์การเพื่อถ่ายทอดกลยุทธ์ ค่าเป้าหมาย ในการปฏิบัติงานเชิงการปรับเปล่ียน 
การสร้างบรรยากาศความปลอดภัย การจัดท าคู่มือ แนวปฏิบัติ การจัดการความขัดแย้ง และบรรทัดฐาน
การผลิต เพื่อสนับสนุนให้ผู้ปฏิบัติงานคลายความกังวลใจในการปฏิบัติงานท่ียุ่งยากมากในสถานการณ์
ความผันผวนท้ัง 4 มิติ 

3. การบริหารทรัพยากรบุคคล ผู้น าในโลกแห่งความผันผวนใช้หลักการบริหารในมิติความ
คล่องแคล่วว่องไว (Agility) เพื่อจัดการกับความผันผวนในมิติความคลุมเครือ (Ambiguity) ในการ
บริหารทรัพยากรบุคคล โดยประยุกต์ใช้รูปแบบภาวะผู้น าการปรับเปล่ียนในการพัฒนาสมรรถนะ 
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ทักษะ และคุณลักษณะของผู้ปฏิบัติท่ีเหมาะสมกับโลกแห่งความผันผวนในกิจกรรมการรักษาวินัย
ความใส่ใจมุ่งผลสัมฤทธิ์ โดยผู้น ากระตุ้นจูงใจให้ผู้ปฏิบัติงานมีความมุ่งมั่นต้ังใจและปรารถนาจะ
ท างานท่ีมีความท้าทายการปรับเปล่ียนสูงและมีความยุ่งยากมาก (Elephant in the room) โดยการ
กระตุ้นให้เกิดการพูดคุยกันระหว่างผู้ปฏิบัติเพื่อให้เกิดพลังความร่วมมือในการรักษาวินัยและความ
มุ่งมั่นในการท างานใช้กิจกรรมการมอบหมายงานแก่ผู้ปฏิบัติโดยผู้น าเสริมพลังให้ผู้ปฏิบัติตัดสินใจด้วย
ตนเองในสถานการณ์ความคลุมเครือ โดยผู้น าแสดงความเช่ือมั่นในความสามารถ สนับสนุน กระตุ้น
ให้รับผิดชอบจัดการปัญหาด้วยตัวเอง รวมท้ังใช้กิจกรรมการรับความเห็นของผู้ปฏิบัติโดยผู้น ารับฟัง
และสร้างบรรยากาศการยอมรับความเห็นจากผู้ปฏิบัติท่ีมีความแตกต่าง สร้างความเท่าเทียมกัน                  
ในระดับบุคคลในองค์การ ให้ทุกคนมีส่วนร่วมเป็นทีมการปรับเปล่ียนท่ีมีความคล่องแคล่วว่องไว                  
ในการจัดการกับสถานการณ์ความคลุมเครือท่ีเกิดขึ้นในระหว่างการปฏิบัติงาน 
 4. การบริหารทรัพยากรและงบประมาณ  ความคล่องแคล่วว่องไว (Agility) เป็นหลักการของ
ผู้น าในการบริหารจัดการงานในโลกแห่งความผันผวนในมิติความคลุมเครือซึ่งเป็นความขัดหรือแย้งกัน
ระหว่างระเบียบปฏิบัติด้านทรัพยากรและงบประมาณกับความจ าเป็นในการใช้ทรัพยากรและ
งบประมาณในภาระงานท่ีต้องปฏิบัติให้บรรลุผลสัมฤทธิ์ในสถานการณ์โลกแห่งความผันผวน โดยผู้น า
ใช้รูปแบบภาวะผู้น าการปรับเปล่ียนกิจกรรมการรักษาวินัย ใส่ใจมุ่งผลสัมฤทธิ์  ในการปรับเปล่ียนการ
ปฏิบัติงานท่ีเน้นการสร้างการมีส่วนร่วม หรือหุ้นส่วนเชิงพันธกิจ หรือผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในการระดม
ทรัพยากรและงบประมาณ หรือพิจารณาด าเนินการในเชิงเทคนิคคือการแก้ไขระเบียบให้ครอบคลุม
ซึ่งอาจต้องใช้เวลามากจนไม่ทันกับความต้องการท่ีเกิดขึ้นแบบพลิกผันรวดเร็ว และมีความคลุมเครือ 
 
บทสรุป 

สถานการณ์โลกแห่งความผันผวนมีลักษณะของการเปล่ียนแปลงพลิกผันรวดเร็ว มีความ                    
ไม่แน่นอน มีความซับซ้อนสูง และคลุมเครือมีผลกระทบต่อการบริหารจัดการงานขององค์การ ทุก
ระดับซึ่งนักวิชาการได้เสนอหลักการบริหารจัดการของผู้น าในโลกแห่งความผันผวน ประกอบด้วย             
1) วิสัยทัศน์รู้ทันการเปล่ียนแปลงแบบพลิกผันรวดเร็ว 2) ความเข้าใจในความไม่แน่นอนของโลกแห่ง
ความผันผวน 3) ความชัดเจนในสถานการณ์ท่ีมีความซับซ้อน และ 4) ความว่องไวในการปรับเปล่ียน
สถานการณ์ท่ีมีความคลุมเครือและนักวิชาการด้านภาวะผู้น าได้เสนอรูปแบบภาวะผู้น าการ
ปรับเปล่ียนท่ีมีพฤติกรรมหรือกิจกรรมปฏิบัติของผู้น า 6 ประการ ซึ่งสามารถประยุกต์เป็นภาคปฏิบัติ
การของหลักการบริหารจัดการของผู้น าในโลกแห่งความผันผวน 4 มิติ ดังกล่าว ได้แก่ การมองภาพ
องค์รวม การก าหนดประเด็นความท้าทายการปรับเปล่ียน การสร้างบรรยากาศและแรงจูงใจการ
ท างานเชิงท้าทายการปรับเปล่ียนการรักษาวินัย ใส่ใจมุ่งผลสัมฤทธิ์ การมอบหมายงานแก่ผู้ปฏิบัติ 
และการรับความเห็นจากผู้ปฏิบัติ เพื่อให้การบริหารจัดการงานในโลกแห่งความผันผวน ด้านการ
วางแผนท่ีท้าทายความพลิกผันและปรับเปล่ียนได้เร็ว ด้านการบริหารงานในการถ่ายทอดกลยุทธ์ 
ออกแบบงานและการส่ือสารแผนบริหารจัดการงานขององค์การสู่การปฏิบั ติ ด้านการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลเน้นการพัฒนาสมรรถนะ ทักษะ คุณลักษณะท่ีมีคุณภาพสอดคล้องเหมาะสมกับการ
ปฏิบัติงานในโลกแห่งความผันผวน ท้ังระดับบุคคล และระดับทีมท่ีมุ่งมั่นปฏิบัติงานท่ีท้าทายการ
ปรับเปล่ียน และด้านการบริหารทรัพยากรและงบประมาณเน้นการปรับเปล่ียนเพื่อก ากับ ควบคุมให้มี
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ความโปร่งใสตรวจสอบได้ และการใช้กระบวนการท างานแบบความร่วมมือ การเช่ือมโยงกับหุ้นส่วน
ทางยุทธศาสตร์เพื่อแก้ปัญหาความคลุมเครือเกี่ยวกับระบบและระเบียบปฏิบัติท่ีเกี่ยวข้อง ท้ังนี้ ภาวะ
ผู้น าการปรับเปล่ียนท่ีน าเสนอนี้ เป็นภาวะผู้น าท่ีเน้นคุณค่าของประโยชน์ร่วมกันระหว่างบุคคล 
องค์การ และสังคม ท่ีมีความหลากหลาย จึงเป็นรูปแบบภาวะผู้น าท่ีสามารถปรับเปล่ียนได้ในทุก
สถานการณ์โดยเฉพาะสถานการณ์ในเชิงอนาคต ท่ีมีผลกระทบเป็นวงกว้างและไม่อาจหลีกเล่ียงได้อีก
ท้ังในการประยุกต์ใช้ให้เกิดประโยชน์สูงสุดเป็นความท้าทายต่อผู้น าหรือผู้บริหารองค์การในการ
พัฒนากลยุทธ์ในเชิงจิตวิทยาเพื่อพัฒนาศักยภาพของคนและองค์การให้มีการส่งต่อสืบทอดจากรุ่นต่อ
รุ่นเป็นวัฒนธรรมขององค์การต่อไป 
 
เอกสารอ้างอิง 
โชติกา  ใจทิพย์ และกฤษดา  เชียรวัฒนสุข. (2560). ศักยภาพของผู้น าองค์กรธุรกิจในสถานการณ์

โลกท่ีมีความผันผวน ความไม่แน่นอน ความซับซ้อน และความคลุมเครือ. วารสาร                      
การจัดการธุรกิจ มหาวิทยาลัยบูรพา, 7(1), น. 1-14. 

ธวัลหทัย  บุณยรัตนเสวี. (2562). VUCA World ความท้าทายของคนยุคใหม่ในโลกท่ีพลิกผัน. 
วารสารข้าราชการ ส านักงาน ก.พ., 61(2), น. 26-27. 

Armstrong, P. (2017). Adaptive leadership in a VUCA world what psychosynthesis 
already brings to the conversation. Retrieved October 3, 2019,                             
from https://www.psychosynthesiscoaching.co.uk/ 

Bennett, N. & Lemoine, J. G. (2014). What VUCA Really Means for You. Harvard 
Business Review: Retrieved September 29, 2019, from 
https://hbr.org/2014/01/what-vuca-really-means-for-you. 

Cambridge Leadership associate. (2021). What is Adaptive Leadership?. Retrieved 
October 26, 2021, from https://cambridge-leadership.com/adaptive-
leadership. 

Castillo, G. A. (2018). The Importance of Adaptive Leadership: Management of 
Change.International Journal of Novel Research in Education and Learning        
5(2), pp. 100-106. Retrieved May 29, 2021, from 
http://www.Noveltyjournals.com. 

Cousins, B. (2018). Design Thinking: Organizational Learning in VUCA 
Environments.Academy of Strategic Management Journal. Retrieved 
December 16, 2020, from https://www.abacademies.org/articles/design-
thinking-organizational-learning-in-VUCA-environments-7117 html 
https://www.abacademies.org/articles/design-thinking-organizational-learning-
in-vuca-environments-7117.html 

Glaeser, W. (2020).VUCA World-LEADERSHIP SKILLS & STRATEGIES. Retrieved June 19, 
2021, from https://www.vuca-world.org  



28   Ratchaphruek Journal Vol. 20 No. 2 (May - August 2022)

วารสารราชพฤกษ์์ ปีีที่่� 20 ฉบัับที่่� 2 (พฤษภาคม - สิิงหาคม 2565)

Heifetz, R., Linsky, M. and Grasshow, Z. (2009). The Practice of Adaptive Leadership: 
Tools and Tactics for Changing Your Organization and the World. Boston: 
Harvard Business Press. 

Lawrence, K. (2013). Developing Leaders in a VUCA Environment. Retrieved March 1, 
2020, from https://www.execdev.unc.edu 

Michael. (2019). What Is Adaptive Leadership? Definition, Characteristics, Pros & Cons. 
Retrieved November 9, 2021, from https://www.leadershipgeeks.com/what-
is-adaptive-leadership 

Mulder, P. (2017). Adaptive Leadership. Retrieved January 26, 2021, from 
https://www.toolshero.com/leadership/adaptive-leadership/  

Nadler, R. (2020). Emotional Intelligence Leadership Need in a VUCA World. 
Retrieved March 19, 2021, from https//www.psychologytoday.com/blog/ 
leading-emotional-intelligence/ emotional202003/emotional-intelligence-
leadership-needed-in-vuca-world 

Northouse, P. G. (2016). Adaptive Leadership.In Leadership: Theory and Practice                
(7th ed.). California: SAGE Publication. 

Parween, S. & Deepak, S. (2019). Positioning the future of Human Resource 
Management in a VUCA World. Retrieved April 9, 2021 from 
https://www.researchgate.net/publication/333673492. 

Richardson, J. (2017). Adaptive Leadership for a VUCA World. Retrieved February 3, 
2020, from https://youtu.be/KHpWzEiBJMI 

Wolfe, I. S. (2016). White Paper: When The SHIFT Hits Your Plan. United States:                     
Ira S Wolfe. 




