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บทคัดย่อ 

งานวิจัยเรื่อง "รูปแบบภาวะผู้น าที่เหมาะสมในยุค VUCA ที่ส่งผลต่อประสิทธิภาพขององค์กร"  
มีวัตถุประสงค์เพื่อ 1. วิเคราะห์รูปแบบภาวะผู้น าที่เหมาะสมในยุค VUCA (Volatility, Uncertainty, 
Complexity, Ambiguity) 2. ศึกษาผลกระทบของรูปแบบภาวะผู้น าต่อประสิทธิภาพขององค์กร 
ในยุค VUCA 3. ศึกษาปัจจัยเสริมของภาวะผู ้น าในยุค VUCA ที ่ส ่งผลต่อประสิทธิภาพองค์กร  
4. เสนอแนะแนวทางและองค์ประกอบรูปแบบภาวะผู้น าที่เหมาะสมส าหรับองค์กรในยุค VUCA  
โดยใช้วิธีการวิจัยอ้างอิงจากเอกสาร งานวิจัยที ่เกี ่ยวข้อง และบทความวิชาการ จากนั ้นท าการ
สังเคราะห์ข้อมูลผ่านการจัดหมวดหมู่และการตีความเชิงเนื้อหา เพื่อน าไปสู่การพัฒนารูปแบบภาวะ
ผู้น าที่เหมาะสม ผลการวิจัยพบว่า (1) ภาวะผู้น าที่เหมาะสมในยุค VUCA ได้แก่ ภาวะผู้น าแบบ
ปรับเปลี ่ยน แบบกระจายอ านาจและแบบยืดหยุ ่น (2) รูปแบบเหล่านี ้ช่วยเพิ ่มความสามารถ 
ในการปรับตัว ความคิดสร้างสรรค์และการท างานเป็นทีม (3) ปัจจัยเสริมที่ส าคัญ คือ การมีวิสัยทัศน์
ที่ชัดเจนและความยืดหยุ่นในการปรับตัวอย่างรวดเร็ว (4) แนวทางพัฒนาภาวะผู้น าในยุค VUCA  
คือการมีทักษะในการสื ่อสาร การแก้ปัญหา การตัดสินใจและการสร้างวัฒนธรรมการเร ียนรู้  
ข้อเสนอแนะจากผลการวิจัย องค์กรควรมุ ่งสู ่การสร้างผู ้น าที ่มีวิสัยทัศน์  มีความยืดหยุ ่นและ 
มีวัฒนธรรมการเรียนรู้พร้อมระบบสนับสนุนการท างานที่คล่องตัว ในการขับเคลื่อนด้วยข้อมูลและ
เทคโนโลยีดิจิทัล เพื่อเสริมการตัดสินใจที่แม่นย า รวดเร็วและลดความเสี่ยงจากความไม่แน่นอน  

ค าส าคัญ: ภาวะผู้น า, รูปแบบภาวะผู้น า, ยุค VUCA, ประสิทธิภาพขององค์กร 
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Abstract 

This study examines appropriate leadership styles in the VUCA era (Volatility, 

Uncertainty, Complexity, and Ambiguity) and their implications for organizational 

performance. The objectives were to analyze suitable leadership models, examine the 

impacts of leadership styles on organizational effectiveness, identify reinforcing factors 

and propose guidelines for leadership development in the VUCA context. A qualitative 

research design was employed through an extensive review of documents, empirical 

studies, and academic articles. Data were synthesized through categorization and 

content interpretation. The findings reveal that appropriate leadership styles in the 

VUCA era include transformational leadership, distributed leadership, and flexible 

leadership. These styles enhance adaptability, creativity, and teamwork. Moreover, key 

supporting factors are having a clear vision and the flexibility to adapt quickly. 

Guidelines for developing leadership in the VUCA era emphasize communication, 

problem-solving, decision-making, and cultivating a learning culture. It is recommended 

that organizations should focus on developing visionary leaders with flexibility and a 

strong learning culture, supported by agile systems. Additionally, driving organizations 

with data and digital technologies can enhance accurate and rapid decision-making 

while reducing risks from uncertainty. 

Keywords: Leadership, Leadership styles, VUCA era, Organizational performance 

บทน า 

ในภูมิทัศน์โลกที่เปลี ่ยนแปลงอย่างรวดเร็วในปัจจุบัน  องค์การต่าง ๆ ก าลังด าเนินงาน 
ในสภาพแวดล้อม VUCA มากขึ ้น ซ ึ ่ งม ีล ักษณะเฉพาะ  คือ ความผ ันผวน ความไม ่แน่นอน  
ความซับซ้อนและความคลุมเครือ บริบทที่มีพลวัตนี้ก่อให้เกิดความท้าทายอย่างที่ไม่เคยมีมาก่อน  
ท าให้ผ ู ้น  าต้องน าแนวทางที ่เป็นนวัตกรรมมาใช้เพื ่อรักษาประสิทธิภาพและความสามารถ 
ในการแข่งขันขององค์การ ภาวะผู้น าในยุค VUCA ต้องการมากกว่าทักษะการจัดการแบบดั้งเดิม  
แต่ข้อเรียกร้องให้มีการปรับตัว มีความยืดหยุ ่นและมีความสามารถในการสร้างแรงบันดาลใจ  
เพื ่อเสริมอ านาจให้แก่ทีมงานในท่ามกลางการเปลี ่ยนแปลงอย่างต่อเนื ่อง  ต่อการรับมือกับ 
ความท้าทายและรักษาความสามารถในการแข่งขันขององค์การ  (Bennett & Lemoine, 2014; 
TLEX Mind Matters, 2025) ความส าคัญของปัญหานี้ข้ึนอยู่กับข้อเท็จจริงที่ว่า ภาวะผู้น าที่ไม่มี
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ประสิทธิภาพในสภาพแวดล้อมดังกล่าวจะน าไปสู ่ภาวะการหยุดนิ ่งขององค์การ  ขวัญก าลังใจ 
ของพนักงานลดลงในท้ายที่สุด ประสิทธิภาพก็จะลดลงตามไปด้วย การท าความเข้าใจและการน า
รูปแบบภาวะผู ้น าที ่เหมาะสมมาใช้ จึงมีความส าคัญอย่างยิ ่งส าหรับองค์กรที ่มุ ่งมั ่นที ่จะเติบโต 
ในยุค VUCA ในยุค VUCA (Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity) ผู ้น าองค์จ าเป็น 
ต้องปรับแนวทางการบริหารจัดการให้สอดคล้องกับบริบทที ่เปลี ่ยนแปลงอย่างรวดเร็วและ  
คาดเดายาก (Bennis & Nanus, 1985; Syamsir et al., 2025)  

การพัฒนาภาวะผู้น าในยุคนี้จึงต้องเน้นความยืดหยุ่น (Resilience) การตัดสินใจภายใต้ข้อมูล
จ ากัดและการสร้างวิสัยทัศน์ที่ชัดเจนเพื่อน าพาองค์กรผ่านความท้าทาย (Yukl, 2010; TLEX Mind 
Matters, 2025) รูปแบบผู้น าสมัยใหม่ที่สอดรับกับยุค VUCA ประกอบด้วยลักษณะส าคัญ 4 ประการ 
(Bennett & Lemoine, 2014) คือ (1) ผ ู ้น  าแบบปรับตัวได้  (Adaptive Leadership) มุ ่งส ่งเสริม 
การเร ียนร ู ้อย ่างต ่อเน ื ่องและปรับกลย ุทธ ์ตามสถานการณ์  (Heifetz et al., 2009) (2) ผ ู ้น  า 
แบบม ีส ่ วนร ่วม (Participative Leadership) เป ิดโอกาสให ้ท ีมม ีส ่ วนร ่วมต ัดส ินใจเพ ื ่อเพิ่ม 
ความคล่องตัว (Arnold et al., 2000) (3) ผ ู ้น  าแบบสร้างแรงบันดาลใจ (Transformational 
Leadership) ใช้วิสัยทัศน์และความสัมพันธ์เชิงบวกเพื่อขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลง (Bass & Riggio, 
2006) (4) ผู ้น าแบบรับมือความคลุมเครือ (Ambiguity-tolerant Leadership) สามารถท างาน
ภายใต้ความไม่แน่นอนโดยไม่กดดันทีม (Clarke, 2012) 

บทบาทของภาวะผู ้น าในการน าทางความท้าทาย VUCA ไม่สามารถกล่าวเกินจร ิงได้   
ผู ้น าได้รับมอบหมายให้เป็นผู ้น าองค์กรของตนผ่านสภาวะตลาดที่คาดเดาไม่ได้  การหยุดชะงัก 
ทางเทคโนโลยีและความต้องการของผู ้บริโภคที่เปลี ่ยนแปลงไป รูปแบบภาวะผู ้น าแบบดั้งเดิม 
ซึ่งมักจะอาศัยโครงสร้างตามล าดับช้ันและกระบวนการตัดสินใจที่เข้มงวด อาจไม่เพียงพอในบริบทนี้
อีกต่อไป (Yukl, 2013) ในทางกลับกันรูปแบบภาวะผู้น าร่วมสมัย เช่น ภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนแปลง 
ภาวะผู้น าแบบกระจายอ านาจ และภาวะผู้น าแบบยืดหยุ่น ได้กลายเป็นทางเลือกที่มีประสิทธิภาพ 
มากขึ ้น รูปแบบเหล่านี ้เน้นการท างานร่วมกัน ความยืดหยุ ่นและความสามารถในการส่งเสริม
นวัตกรรม ซึ ่งจ าเป็นส าหรับการจัดการกับความซับซ้อนของโลก VUCA อย่างไรก็ตาม แม้จะมี 
การยอมรับแนวทางภาวะผู ้น  าเหล่านี ้มากขึ ้น  องค์กรจ านวนมากยังคงดิ ้นรนที ่จะน าไปใช้ 
อย่างมีประสิทธิภาพ ซึ่งเน้นช่องว่างที่ส าคัญทั้งในการวิจัยและการปฏิบัติ งานวิจัยที่มีอยู่ในปัจจุบัน
เกี่ยวกับภาวะผู้น าในยุค VUCA มุ่งเน้นไปที่การระบุลักษณะของผู้น าที่มีประสิทธิภาพและรากฐาน 
ทางทฤษฎีของรูปแบบภาวะผู ้น  าต่าง  ๆ เป็นหลัก ในขณะที่การศึกษาเหล่านี ้ให้ข้อมูลเชิงลึก 
ที่มีคุณค่า แต่ยังขาดการวิจัยที่ครอบคลุมซึ่งตรวจสอบผลกระทบโดยตรงของรูปแบบภาวะผู้น าเฉพาะ
ต่อประสิทธิภาพขององค์กรในสภาวะ VUCA นอกจากนี้ การศึกษาน้อยมากที่ให้แนวทางปฏิบัติ
ส าหรับการพัฒนาและบ่มเพาะความสามารถด้านภาวะผู้น าเหล่านี้ภายในองค์กร ช่องว่างการวิจัยน้ี
เน้นย ้าถึงความจ าเป็นในการใช้แนวทางแบบองค์รวมมากขึ้น  ซึ่งไม่เพียงแต่ระบุรูปแบบภาวะผู้น า 
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ที่เหมาะสมเท่านั้น แต่ยังส ารวจผลกระทบในทางปฏิบัติและให้ค าแนะน าที่น าไปปฏิบัติได้จริงส าหรับ
ผู้น าองค์กร 

อย่างไรก็ตาม การศึกษาวิจัยนี ้มีเป้าหมายเพื ่อจัดการกับช่องว่างเหล่านี ้โดยด าเนิน 
ตามวัตถุประสงค์หลักสามประการ ประการแรก คือ การวิเคราะห์และระบุรูปแบบภาวะผู ้น า 
ที่เหมาะสมที่สุดส าหรับยุค VUCA โดยอ้างอิงจากวรรณกรรมที่มีอยู ่และหลักฐานเชิงประจักษ์  
ประการที่สอง คือ การตรวจสอบว่ารูปแบบภาวะผู้น าเหล่านี้มีอิทธิพลต่อประสิทธิภาพขององค์กร 
ที่ส่งผลกระทบอย่างไร โดยเฉพาะอย่างยิ่งในแง่ของการปรับตัว นวัตกรรม และการมีส่วนร่วม 
ของพนักงาน สุดท้าย การศึกษาเสนอกลยุทธ์ที่น าไปปฏิบัติได้จริงส าหรับการพัฒนาและน ารูปแบบ
ภาวะผู ้น าเหล่านี ้ไปใช้ภายในองค์กร เพื ่อให้มั ่นใจว่าองค์กรได้รับการเตรียมพร้อมที ่จะน าทาง 
ความท้าทายของยุค VUCA อย่างมีประสิทธิภาพ ด้วยการจัดการกับวัตถุประสงค์เหล่านี้ การวิจัยน้ี 
มีส่วนช่วยทั ้งความรู ้ทางวิชาการและการใช้งานจริง  โดยน าเสนอข้อมูลเชิงลึกที ่มีคุณค่าส าหรับ 
ผู ้น าและองค์กรที ่มุ ่งมั่นที ่จะเป็นเลิศในโลกที่ซับซ้อนและไม่แน่นอนมากขึ้น  การวิจัยนี ้มุ ่งศึกษา
ความสัมพันธ์ระหว่างรูปแบบภาวะผู ้น ายุคใหม่กับประสิทธิภาพองค์กรในสภาพแวดล้อม  VUCA  
โดยวิเคราะห์ปัจจัยส าคัญ เช่น ความเร ็วในการปรับตัว การตัดสินใจภายใต้ความเสี ่ยงและ 
การสร้างนวัตกรรม ซึ่งส่งผลต่อความยั่งยืนขององค์กรในระยะยาว (Uhl-Bien & Arena, 2018) 

วัตถุประสงค์ของการวิจัย  

1. เพื ่อวิเคราะห์รูปแบบภาวะผู ้น  าที ่เหมาะสมในยุค  VUCA (Volatility, Uncertainty, 
Complexity, Ambiguity) 

2. เพื่อศึกษาผลกระทบของรูปแบบภาวะผู้น าต่อประสิทธิภาพขององค์กรในยุค VUCA  
3. เพื่อศึกษาปัจจัยเสริมของภาวะผู้น าในยุค VUCA ที่ส่งผลต่อประสิทธิภาพองค์กร  
4. เพื ่อเสนอแนะแนวทางและองศ์ประกอบรูปแบบภาวะผู ้น าที่เหมาะสมส าหรับองค์กร  

ในยุค VUCA 

การทบทวนวรรณกรรม 

 งานวิจัยเรื ่อง "รูปแบบภาวะผู ้น าที่เหมาะสมในยุค VUCA ที่ส่งผลต่อประสิทธิภาพของ
องค์กร" อาศัยทฤษฎีและแนวคิดส าคัญหลายประการ เพื ่อสร้างกรอบความคิดและแนวทาง 
การวิเคราะห์ที่ครอบคลุม ดังนี ้
 ทฤษฎีภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนแปลง (Transformational Leadership)  
 ทฤษฎีภาวะผู ้น  าแบบเปลี ่ยนแปลง (Transformational Leadership) ของ Bass และ 
Riggio (2006) ประกอบด้วยองค์ประกอบหลัก 4 ประการ ได้แก่ (1) การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ 
(Idealized Influence) ผู้น าเป็นแบบอย่างที่ดี มีความน่าเช่ือถือและได้รับความเคารพ (2) การสร้าง



Rattanakosin Journal of Social Sciences and Humanities (RJSH) 7(3): 198-217(2025)                         202 

 
แรงบันดาลใจ (Inspirational Motivation) ผู้น าสร้างวิสัยทัศน์ร่วมและกระตุ้นให้ผู้ตามมุ่งมั่นบรรลุ
เป้าหมาย (3) การกระตุ้นทางปัญญา (Intellectual Stimulation) ผู้น าส่งเสริมการคิดสร้างสรรค์
และการหาวิธีใหม่ ๆ ในการท างาน และ (4) การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized 
Consideration) ผู ้น าใส่ใจ สนับสนุนและพัฒนาศักยภาพของผู ้ตามอย่างใกล้ชิด  ในยุค VUCA  
ที่เต็มไปด้วยความผันผวนและไม่แน่นอน ภาวะผู้น าแบบเปลี่ยนแปลงถือเป็นแนวทางที่เหมาะสม 
เนื ่องจากช่วยสร้างความไว้วางใจ การมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์และการสร้างแรงบันดาลใจ 
ช่วยให้ผู้น าสามารถน าพาองค์กรด้วยวิสัยทัศน์ที่ชัดเจน ขณะที่การกระตุ้นทางปัญญาช่วยผลักดัน
นวัตกรรมและเพิ ่มประสิทธิภาพในการแข่งขัน ส่วนการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคลช่วย 
เสริมสร้างความพึงพอใจ ความผูกพันและการเรียนรู้ของบุคลากร ดังนั้น องค์กรควรพัฒนาผู้น า 
ตามกรอบแนวคิดนี้ โดยเน้นการสร้างแรงบันดาลใจ การส่งเสริมความคิดสร้างสรรค์และการดูแล
พนักงานรายบุคคล ผ่านการฝึกอบรมและการให้ค าปรึกษา เพื ่อสร้างวัฒนธรรมการเรียนรู้และ 
เพิ่มศักยภาพในการรับมือกับความท้าทายในยุค VUCA อันจะน าไปสู่การยกระดับประสิทธิภาพ 
ขององค์กรอย่างยั่งยืน 

ทฤษฎีภาวะผู้น าแบบกระจายอ านาจ (Distributed Leadership) 
ทฤษฎีภาวะผู ้น าแบบกระจายอ านาจ (Spillane, 2006) เน้นการแบ่งปันอ านาจและ 

ความรับผิดชอบในการตัดสินใจไปยังบุคลากรหลายระดับ แทนการรวมศูนย์ที่ผู้น าเพียงคนเดียว  
โดยมองว่าภาวะผู้น าเป็นกระบวนการที่เกิดจากปฏิสัมพันธ์ระหว่างบุคคล  สถานการณ์และบริบท 
แนวคิดนี้สอดคล้องกับความท้าทายในยุค VUCA ที่ต้องการความยืดหยุ่น การปรับตัวรวดเร็วและ 
การใช้ความเช่ียวชาญที่หลากหลาย การกระจายอ านาจช่วยให้องค์กรเพิ่มการมีส่วนร่วมของพนักงาน 
เสริมสร้างความรู้สึกเป็นเจ้าของและลดความเสี่ยงจากการพึ่งพาผู้น าเพียงคนเดียว  (Harris, 2008)  
อีกทั้งยังส่งเสริมการแก้ปัญหาเชิงสร้างสรรค์และนวัตกรรม เมื่อบุคลากรมีบทบาทในการตัดสินใจ 
พวกเขาจะมีแรงจูงใจและความมุ่งมั่นมากข้ึน ซึ่งส่งผลต่อประสิทธิภาพองค์กรโดยตรง ดังนั้น องค์กร
ควรส่งเสริมวัฒนธรรมการท างานแบบกระจายอ านาจผ่านการฝึกอบรมและพัฒนาภาวะผู ้น  า  
ในทุกระดับ การสร้างเครือข่ายผู้น าและกลไกการสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ จะช่วยให้การแลกเปลี่ยน
ความรู้เกิดขึ้นอย่างต่อเนื่อง อันน าไปสู่การพัฒนานวัตกรรมและเพิ่มขีดความสามารถขององค์กร  
ในการเผชิญกับความท้าทายในยุค VUCA ได้อย่างยั่งยืน  

แนวคิดภาวะผู้น าแบบยืดหยุ่น (Agile Leadership) 
 แนวคิดภาวะผู ้น  าแบบยืดหยุ ่น ภาวะผู ้น าแบบยืดหยุ ่น (Agile Leadership) หมายถึง 
รูปแบบการน าที่มุ่งเน้นความคล่องตัว การปรับตัวรวดเร็วและการตอบสนองต่อความเปลี่ยนแปลง 
ในสภาพแวดล้อมที ่ไม ่แน่นอนสูง  โดยมีรากฐานจากแนวคิด Agile ในการพัฒนาซอฟต์แวร์   
ซึ่งเน้นการท างานเป็นรอบสั้น การเรียนรู้ต่อเนื่องและการสร้างคุณค่าให้ลูกค้า (Denning, 2018) 
แนวคิดนี้ถูกน ามาประยุกต์ใช้ในด้านการบริหารจัดการและการเปลี่ยนแปลงองค์กร  เพื่อสร้างผู้น า 
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ที่เปิดกว้าง สนับสนุนนวัตกรรม และพร้อมรับมือกับความท้าทายใหม่ ๆ ลักษณะส าคัญของ Agile 
Leadership ได้แก่ (1) การปรับตัวได้รวดเร็ว (Adaptability) ผู้น าสามารถเปลี่ยนกลยุทธ์และวิธี 
การท างานได้ตามสถานการณ์ (Dyer et al., 2011) (2) การท างานร่วมกัน (Collaboration)  
ส่งเสริมบรรยากาศการสื ่อสารและการท างานเป็นทีม (Highsmith, 2010) (3) การเรียนรู ้ต่อเนื่อง 
(Learning Orientation) สนับสนุนให้ทีมเรียนรู้จากความผิดพลาดและพัฒนากระบวนการท างาน 
(Denning, 2018) (4) การกระจายอ  านาจ (Empowerment): มอบอ  านาจต ัดส ินใจแก ่ทีม  
เพื่อเพิ่มความรวดเร็วและประสิทธิภาพในการแก้ปัญหา (Dyer et al., 2011) ซึ่งมีความสอดคล้อง 
กับยุค VUCA ที ่ เต ็มไปด้วยความผันผวน ความไม่แน่นอน ความซับซ้อนและความคลุมเครือ  
ภาวะผู้น าแบบยืดหยุ่นถือเป็นแนวทางส าคัญที่ช่วยให้องค์กรคล่องตัว รับมือกับการเปลี่ยนแปลงและ
สร้างนวัตกรรมที่ตอบสนองตลาดได้ทันเวลา (Denning, 2018) ผู้น าลักษณะนี้ไม่เพียงเพิ่มศักยภาพ 
ในการแข่งขัน แต่ยังน าองค์กรไปสู่ความส าเร็จและการเติบโตอย่างยั่งยืน 

แนวคิดเก่ียวกับสภาพแวดล้อม VUCA 
VUCA เป็นค าย่อ ที่ประกอบด้วย Volatility (ความผันผวน), Uncertainty (ความไม่แน่นอน), 

Complexity (ความซับซ้อน), และ Ambiguity (ความคลุมเครือ) ซึ่งใช้ในการอธิบายสภาพแวดล้อม
ทางธุรกิจและสังคมที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วและยากต่อการคาดการณ์ เดิมที VUCA ถูกน ามาใช้
โดยกองทัพสหรัฐอเมริกาเพื่ออธิบายความไม่แน่นอนหลังสงครามเย็น ก่อนที่จะถูกน ามาประยุกตใ์ช้ 
ในบริบทของการจัดการองค์กรและธุรกิจสมัยใหม่ (Bennett & Lemoine, 2014) 

องค์ประกอบของ VUCA มี 4 มิติ ท ี ่สะท้อนความท้าทายที ่องค์กรต้องเผชิญ ได้แก่  
1) ความผันผวน (Volatility) การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นอย่างรวดเร็วและรุนแรงจากปัจจัยภายนอก  
เช่น ความก้าวหน้าทางเทคโนโลยีหรือวิกฤตเศรษฐกิจ 2) ความไม่แน่นอน (Uncertainty) การขาด 
ข้อมูลที ่ช ัดเจนและยากต่อการคาดการณ์อนาคต ซึ ่งส ่งผลให้การตัดส ินใจมีความเส ี ่ยงสูง  
3) ความซับซ้อน (Complexity) สถานการณ์ที ่มีหลายปัจจัยเกี ่ยวข้องและเชื ่อมโยงกัน  ท าให้ 
การวิเคราะห์และการก าหนดกลยุทธ์เป็นเรื่องท้าทาย 4) ความคลุมเครือ (Ambiguity) การตีความ
ข้อมูลที่ไม่ชัดเจนหรือสามารถเข้าใจได้หลายทาง ส่งผลต่อความไม่แน่นอนในการเลือกแนวทาง 
ที่เหมาะสม ในยุค VUCA องค์กรต้องเผชิญกับความท้าทายหลายด้าน ทั ้งการปรับตัวให้ทันต่อ 
การเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นอย่างต่อเนื่อง การตัดสินใจท่ามกลางความเสี่ยงและข้อมูลที่ไม่สมบูรณ์  
การจัดการกับความซับซ้อนของระบบและปัจจัยที ่เกี ่ยวข้อง  ตลอดจนการลดความคลุมเครือ 
เพื่อสร้างความเข้าใจที่ชัดเจนให้กับบุคลากรและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย เพื่อรับมือกับความท้าทายเหล่านี้ 
Bennett และ Lemoine (2014) ได้เสนอให้องค์กรพัฒนาขีดความสามารถหลัก 4 ประการ ได้แก่  
1) วิสัยทัศน์ (Vision) การก าหนดทิศทางที่ชัดเจนเพื่อเป็นแนวทางในการด าเนินงาน 2) ความเข้าใจ 
(Understanding) การว ิ เคราะห ์และตระหนักถ ึงปัจจ ัยแวดล้อมที ่ส ่งผลกระทบต่อองค์กร  
3) ความชัดเจน (Clarity) การสร้างความโปร่งใสและความเข้าใจในกลยุทธ์และกระบวนการท างาน  
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4) ความคล่องตัว (Agility) ความสามารถในการปรับตัวและตอบสนองต่อการเปลี ่ยนแปลง  
อย่างรวดเร็ว ดังนั้น แนวคิด VUCA จึงไม่เพียงสะท้อนถึงความไม่แน่นอนในสภาพแวดล้อมปัจจุบัน 
แต่ยังช้ีให้เห็นถึงความจ าเป็นที่องค์กรต้องเสริมสร้างความสามารถเชิงกลยุทธ์ เพื่อให้สามารถปรับตัว
และแข่งขันได้อย่างยั่งยืนในโลกที่เต็มไปด้วยความท้าทาย 

วิธีการวิจัย  

งานวิจัยเรื่อง "รูปแบบภาวะผู้น าที่เหมาะสมในยุค VUCA ที่ส่งผลต่อประสิทธิภาพของ
องค์กร" วิธีการวิจัยเอกสารจะถูกน ามาใช้เพื่อรวบรวม วิเคราะห์ และสังเคราะห์ข้อมูลจากแหล่งข้อมลู
ที่เกี่ยวข้อง โดยการประยุกต์วิธีการวิจัยเอกสารมีขั้นตอน รายละเอียดแสดงตามรูปที่ 1 

 
รูปท่ี 1 ข้ันตอนการวิจัยเอกสารเกี่ยวกับภาวะผู้น าในยุค VUCA 

จากรูปที่ 1 การวิจัยนี ้ใช้การวิเคราะห์เนื ้อหา (Content Analysis)  เป็นเครื ่องมือหลัก 
ในการศึกษารูปแบบภาวะผู้น าที่เหมาะสมในยุค VUCA โดยน าแนวทางสามเส้า (Methodological 
Triangulation) มาใช้เพื่อเสริมสร้างความน่าเช่ือถือของผลการศึกษา กระบวนการวิจัยประกอบด้วย
ขั้นตอนส าคัญ คือ ผู้วิจัยด าเนินการรวบรวมข้อมูลจากแหล่งข้อมูลปฐมภูมิและทุติยภูมิ ซึ่งรวมถึง
งานวิจัยทางวิชาการ บทความในวารสารที ่ผ ่านการทบทวนโดยผู ้เชี ่ยวชาญ (peer-reviewed)  
และเอกสารนโยบายขององค์กรต่าง ๆ ที่เกี่ยวข้องกับภาวะผู้น าในสภาพแวดล้อม VUCA (Uhl-Bien 
& Arena, 2018) ข้อมูลเหล่าน้ีถูกคัดเลือกอย่างเข้มงวดโดยพิจารณาจากความเกี่ยวข้องกับหัวข้อวิจัย 
ความน่าเช่ือถือของแหล่งข้อมูล และความทันสมัยของเนื้อหา ในการวิเคราะห์ข้อมูล ผู้วิจัยใช้วิธีการ
เข้ารหัส (Coding) แบบเปิด (Open Coding) และแบบแกนกลาง (Axial Coding) เพื่อจ าแนกและ
จัดกลุ่มแนวคิดหลักเกี่ยวกับรูปแบบภาวะผู้น า (Corbin & Strauss, 2015) การวิเคราะห์เน้นการระบุ
รูปแบบร่วม (Patterns) และความสัมพันธ์ระหว่างลักษณะภาวะผู ้น ากับประสิทธิภาพองค์กร  
โดยมีการตรวจสอบความเชื ่อมั ่น (Reliability) ผ่านกระบวนการทบทวนโดยผู ้ว ิจัยหลายคน  
( Inter-rater Reliability) ผลการวิเคราะห์เนื ้อหาช่วยให้สามารถระบุร ูปแบบภาวะผู ้น  าหลัก  
4 ประการ ที ่สอดคล้องกับยุค VUCA ได้แก่ 1) ภาวะผู ้น าแบบปรับตัว (Adaptive Leadership)  
2) ภาวะผ ู ้น  าแบบม ีส ่วนร ่วม (Participative Leadership) 3) ภาวะผ ู ้น  าแบบเปล ี ่ยนแปลง 
(Transformational Leadership) และ 4) ภาวะผู ้น  าแบบรับมือความคลุมเคร ือ (Ambiguity-
tolerant Leadership) ซึ ่งแต่ละรูปแบบแสดงให้เห็นความสัมพันธ์กับดัชนีชี ้ว ัดประสิทธิภาพ 
องค์กรในด้านต่าง ๆ (Bass & Riggio, 2006)  
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วิธีด าเนินการวิจัย  

งานวิจัยน้ีใช้ระเบียบวิธีวิจัยเชิงเอกสาร (Documentary Research) การด าเนินการมีดังนี้ 
1. การก าหนดวัตถุประสงค์การวิจัย ศึกษาทฤษฎีและเอกสารงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับขอ้มูล

จากแหล่งเอกสารต่าง ๆ ที ่เกี ่ยวข้องกับหัวข้อวิจัย  ใช้การวิเคราะห์เนื้อหา (Content Analysis)  
เพื ่อระบุแนวคิด ทฤษฎี และผลการวิจัยที ่เกี ่ยวข้อง ตั้งค าถามวิจัยที ่ชัดเจนและเฉพาะเจาะจง  
เพื่อเป็นแนวทางในการค้นหาและวิเคราะห์เอกสาร และก าหนดขอบเขตและวัตถุประสงค์ที่ชัดเจน
ช่วยให้การค้นหาเอกสารเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ (Bowen, 2009) โดยระบุประเด็นส าคัญ 
ที่ต้องการศึกษา เช่น ในงานวิจัยนี ้คือ "รูปแบบภาวะผู ้น าที ่เหมาะสมในยุค VUCA ที่ส่งผลต่อ
ประสิทธิภาพขององค์กร" และ “ผลกระทบรูปแบบภาวะผู้น าที่เหมาะสมในยุค VUCA ที่ส่งผลต่อ
ประสิทธิภาพขององค์กร" 

2. การค้นหาแหล่งข้อมูลและการคัดเลือกข้อมูลจากฐานข้อมูลออนไลน์ Google Scholar, 
JSTOR, Scopus, ProQuest, ThaiJo ไม่เกิน 5 ป ีค้นหาแหล่งข้อมูลจากวารสารวิชาการด้านการจัดการ 
(Management Journals) ข้อม ูลจากวารสารด ้านภาวะผู ้น  า (Leadership Journals) ข้อมูล 
จากวารสารด้านพฤติกรรมองค์การ (Organizational Behavior Journals) ข้อมูลจากหนังสือ 
และต ารา หนังสือเกี่ยวกับภาวะผู้น า การจัดการองค์กร และยุค VUCA และยังค้นคว้าจากแหล่ง 
ที่น่าเชื่อถือของหน่วยงานวิจัยและองค์กรที่เกี่ยวข้อง  สืบค้นจากเว็บไซต์องค์กรที่มีข้อมูลเกี่ยวกับ 
ภาวะผู้น าและผลการด าเนินงาน 

3. การวิเคราะห์และสังเคราะห์ข้อมูล ใช้ก าหนดหน่วยการวิเคราะห์ (Unit of Analysis) 
ก าหนดหน่วยที่เล็กที่สุดที่ต้องการวิเคราะห์ เช่น ค า  วลี ประโยค ย่อหน้า หรือบทความทั้งหมด  
สร้างหมวดหมู่ (Categories) ก าหนดหมวดหมู่หรือหัวข้อที่เกี่ยวข้องกับค าถามวิจัย  การเข้ารหัส 
(Coding) อ่านและท าความเข้าใจเอกสาร/ข้อมูลที่รวบรวมมาก าหนดรหัส (Code) ให้กับหน่วยงาน
วิเคราะห์ตามหมวดหมู่ที่ก าหนดไว้ ใช้ตารางวิเคราะห์เนื้อหา (Content Analysis Table) เพื่อบันทึก
รหัสและข้อมูลที่เกี่ยวข้อง ในการวิเคราะห์และตีความวิเคราะห์ความถี่ของรหัสในแต่ละหมวดหมู่  
ระบุรูปแบบและความสัมพันธ์ของข้อมูล ตีความผลการวิเคราะห์เพื่อตอบค าถามวิจัย 

4. ขอบเขตด้านระยะเวลาในการศึกษา การวิจัยเอกสาร (Documentary Research Method) 
ครั้งนี้ด าเนินการโดยเริ่มตั้งแต่วันที่ 1 มกราคม 2568 ถึงวันที่ 30 เมษายน 2568 

สรุปผลการวิจัย  

วัตถุประสงค์ที ่ 1 เพื ่อศึกษาและวิเคราะห์รูปแบบภาวะผู ้น าที ่เหมาะสมในยุค VUCA 
(Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity)    

1. ภาวะผู้น าเชิงปรับตัว (Adaptive Leadership) ผู ้น าเชิงปรับตัวมีความสามารถ 
ในการวิเคราะห์สถานการณ์ ทดลองแนวทางใหม่ และเสริมพลังให้ทีมเกิดการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง 



Rattanakosin Journal of Social Sciences and Humanities (RJSH) 7(3): 198-217(2025)                         206 

 
(Heifetz, 1994; Uhl-Bien & Arena, 2022) ลักษณะนี้ช่วยให้องค์กรสามารถรับมือกับความท้าทาย
ที่ไม่แน่นอนและเปลี่ยนแปลงรวดเร็วได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

2. ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ (Strategic Leadership) ผู้น าที่มีวิสัยทัศน์ชัดเจนและสามารถ
ก าหนดกลยุทธ์ระยะยาวได้ จะช่วยให้องค์กรรับมือกับความซับซ้อนและความไม่แน่นอนของยุค 
VUCA ได้ดีข ึ ้น (Boal & Hooijberg, 2000) โดยเฉพาะการคิดเชิงกลยุทธ์ การสร้างนวัตกรรม  
และการกระจายอ านาจในการตัดสินใจ 

3. ภาวะผู้น าเชิงนวัตกรรม (Innovative Leadership) การส่งเสริมความคิดสร้างสรรค์ 
และนวัตกรรมภายในองค์กรช่วยสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน  องค์กรที ่มีผู ้น าลักษณะนี้ 
ม ักพ ัฒนาว ัฒนธรรมการเร ียนร ู ้และการปร ับต ัว  ส ่งผลต ่อความย ั ่ งยืนและความสามารถ 
ในการตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงอย่างต่อเนื่อง 

4. ภาวะผู ้น  าเชิงกระจายอ านาจ (Distributed Leadership) ผู ้น  ากระจายอ านาจ 
การตัดสินใจให้กับทีมงาน ท าให้เกิดความคล่องตัวในการท างานมากขึ ้น เพิ ่มการมีส่วนร ่วม 
ของบุคลากร และพัฒนาศักยภาพของทีมโดยตรง ส่งผลให้เกิดความรู้สึกเป็นเจ้าของ ความผูกพัน 
และการท างานที่มีประสิทธิภาพสูงข้ึน 

สรุป ภาวะผู ้น  าที ่ เหมาะสมในยุค VUCA ส่งผลเชิงบวกต่อองค์กรในหลายมิติ  ได้แก่  
การปรับตัวอย่างรวดเร็วและมีประสิทธิภาพ การสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน การเพิ่ม 
ความพึงพอใจและความผูกพันของพนักงานและการยกระดับผลการด าเนินงานขององค์กร  
ดังนั้น การศึกษารูปแบบภาวะผู้น าที่เหมาะสมในยุค VUCA จึงช้ีให้เห็นถึงความส าคัญของการพัฒนา
ผู ้น าที ่มีความสามารถรอบด้าน ทั ้งเชิงกลยุทธ์ เชิงนวัตกรรม และเชิงปรับตัว เพื ่อให้องค์กร 
มีความแข็งแกร่ง สามารถแข่งขันได้อย่างยั ่งยืนและบรรลุความส าเร็จในระยะยาว  (Bennett & 
Lemoine, 2014) 

วัตถุประสงค์ท่ี 2 เพ่ือศึกษาผลกระทบของรูปแบบภาวะผู้น าต่อประสิทธิภาพขององค์กร 
ในยุค VUCA 

1. ภาวะผู้น าเชิงปรับตัว (Adaptive Leadership) ผู้น าเชิงปรับตัวช่วยให้องค์กรรับมอืกบั
สถานการณ์ซับซ้อนและไม่คาดคิดได้อย่างมีประสิทธิภาพ โดยเน้นการวิเคราะห์สถานการณ์  
กระตุ ้นแนวทางแก้ไขปัญหาที่สร้างสรรค์ และสร้างวัฒนธรรมการเรียนรู ้ที ่ยืดหยุ ่น (Heifetz,  
1994; Uhl-Bien & Arena, 2022) ผลกระทบส าคัญต่อประสิทธิภาพองค์กร ได้แก่ 1) การสร้าง 
ความยืดหยุ ่นและคล่องตัว ปร ับกลยุทธ์และวิธีการท างานให้สอดคล้องกับสภาพแวดล้อม 
ที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว 2) การพัฒนาศักยภาพบุคลากร ผ่านการมอบหมายงานท้าทายและ
สนับสนุนการตัดสินใจด้วยตนเอง 3) การสร้างความร่วมมือและความผูกพัน ส่งเสริมการมีส่วนร่วม
และความเข้าใจซึ่งกันและกัน 4) การเติบโตอย่างยั่งยืน เนื่องจากทีมงานเรียนรู้และพัฒนาตนเอง 
อย่างต่อเนื่อง 
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2. ภาวะผู ้น าเชิงกลยุทธ์ (Strategic Leadership) ผู ้น าเชิงกลยุทธ์มีวิสัยทัศน์ชัดเจน  

สามารถวางแผนระยะยาวและก าหนดทิศทางองค์กรให้ตอบสนองต่อความเปลี่ยนแปลงของตลาด 
(Boal & Hooijberg, 2000) ผลกระทบต่อประสิทธิภาพองค์กร ได้แก่ 1) การก าหนดทิศทางและ
วิสัยทัศน์ที ่ชัดเจน ท าให้พนักงานเข้าใจบทบาทและเป้าหมายร่วม  2) การสร้างความได้เปรียบ 
ในการแข่งขัน ผ่านการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมและระบุโอกาส/ภัยคุกคาม 3) การจัดสรรทรัพยากร
อย่างมีประสิทธิภาพ สนับสนุนการบรรลุเป้าหมายขององค์กร 4) การตัดสินใจที่มีคุณภาพ ใช้ข้อมูล
และการวิเคราะห์อย่างรอบด้าน 5) การกระตุ ้นและสร้างแรงบันดาลใจ ให้พนักงานมีส่วนร่วม 
ในการขับเคลื ่อนกลยุทธ์ 6) การส่งเสริมการเปลี ่ยนแปลงและนวัตกรรม เพื่อให้องค์กรปรับตัว 
ต่อความต้องการของตลาดได้อย่างต่อเนื่อง 7) การยกระดับผลการด าเนินงานในระยะยาว ทั้งผลผลิต 
ก าไร และการเติบโต 

3. ภาวะผู้น าเชิงกระจายอ านาจ (Distributed Leadership) ผู้น าเชิงกระจายอ านาจ 
ไม่ได้รวมอ านาจไว้ที ่บุคคลเดียว แต่กระจายให้ทีมที ่ใกล้ชิดกับงานและสถานการณ์ ผลกระทบ 
ส าคัญ ได้แก่ 1) เพิ่มความคล่องตัวและรวดเร็วในการตัดสนิใจ 2) ส่งเสริมการมสี่วนรว่มและความรูส้กึ 
เป็นเจ้าของของพนักงาน 3) พัฒนาศักยภาพและทักษะของบุคลากร 4) สร้างนวัตกรรมและมุมมอง 
ที่หลากหลาย 5) ลดภาระและแรงกดดันของผู ้น าสูงสุด 6) เพิ ่มขีดความสามารถในการปรับตัว 
ขององค์กร 7) เพิ่มความรับผิดชอบและความโปร่งใสในการท างาน 

4. ภาวะผู ้น าเชิงนวัตกรรม (Innovative Leadership) ผู ้น าเชิงนวัตกรรมสนับสนุน
ความคิดสร้างสรรค์และนวัตกรรมในทุกระดับขององค์กร ผลกระทบต่อประสิทธิภาพองค์กร ได้แก่  
1) การตัดสินใจและการลงมือแก้ไขปัญหาอย่างรวดเร็ว 2) การมีส่วนร่วมและความรู้สึกเป็นเจ้าของ
ของทีมงาน 3) การพัฒนาศักยภาพบุคลากรและทักษะความเป็นผู้น า 4) การสร้างแนวคิดใหม่และ
นวัตกรรม 5) การลดภาระและแรงกดดันของผู้น าสูงสุด 6) การเพิ่มความยืดหยุ่นและความสามารถ 
ในการปรับตัวขององค์กร 7) การเพิ่มความรับผิดชอบและความโปร่งใส 

สรุป รูปแบบภาวะผู้น าทั้ง 4 ประเภท มีผลต่อประสิทธิภาพองค์กรในยุค VUCA อย่างชัดเจน 
ทั ้งในด้านความยืดหยุ ่น ความคล่องตัว การสร้างนวัตกรรม การพัฒนาศักยภาพบุคลากร  
และการเติบโตอย่างยั่งยืน การพัฒนาผู้น าที่เข้าใจและปรับตัวได้ดีจึงเป็นปัจจัยส าคัญที่ท าใหอ้งค์กร
สามารถรับมือกับความท้าทายและรักษาความสามารถในการแข่งขันได้อย่างยั่งยืน 

วัตถุประสงค์ท่ี 3  ปัจจัยเสริมของภาวะผู้น าในยุค VUCA ท่ีส่งผลต่อประสิทธิภาพองค์กร 
1. วิสัยทัศน์ท่ีชัดเจน (Vision Clarity) ผู้น าต้องก าหนดทิศทางที่ชัดเจน แม้ในสถานการณ์ 

ผันผวน เพื ่อสร ้างเป้าหมายร่วมและลดความสับสนในองค์กร โดยแนวคิด VUCA Prime ชี ้ ว่า  
Volatility สามารถรับมือได้ด้วย Vision และ Complexity จัดการได้ด้วย Clarity ท าให้บุคลากร
เข้าใจสิ่งส าคัญและก้าวเดินไปในทิศทางเดียวกันอย่างมั่นคง (Bawany, 2020) 
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2. ความยืดหยุ่นและการปรับตัวได้เร็ว (Agility & Adaptability) ผู้น าที่มีความยืดหยุ่น

สามารถเปลี ่ยนกลยุทธ์และการตัดสินใจให้เหมาะสมตามสถานการณ์ที ่ เปลี ่ยนแปลงรวดเร็ว  
อีกทั้งยังเปิดรับนวัตกรรมและแนวคิดใหม่ ๆ  ซึ่งช่วยให้องค์กรอยู่รอดและเติบโตท่ามกลางความไม่
แน่นอน (Fischer & Charef, 2025) 

3. การตัดสินใจบนฐานข้อมูล (Data-driven Decision Making) การใช้ข้อมูลและ 
การวิเคราะห์เชิงลึกช่วยลดความเสี่ยงและเพิ่มความแม่นย าในการตัดสินใจ ผู้น าที่มีความสามารถ  
ด้านน้ีจะสามารถเผชิญความไม่แน่นอนใน VUCA ได้อย่างมีเหตุผลมากขึ้น (Tang et al., 2020) 

4. ทักษะการสื ่อสารและการสร้างแรงบันดาลใจ (Communication & Inspiration) 
ผู้น าต้องสื่อสารอย่างโปร่งใส รวดเร็ว และสร้างแรงบันดาลใจให้ทีมเกิดความเชื่อมั่น การสื่อสาร  
ที ่ม ีค ุณภาพช่วยลดความตึงเครียด และสร้างพลังบวกในการท างานร่วมกัน  (Forbes, 2025;  
TLEX Mind Matters, 2025) 

5. การสร้างวัฒนธรรมการเรียนรู้ (Learning Culture) องค์กรในยุค VUCA ต้องส่งเสริม 
การเรียนรู ้ตลอดเวลา (Continuous Learning) และปลูกฝัง Growth Mindset เพื ่อให้บุคลากร
พร้อมปรับตัวต่อการเปลี ่ยนแปลง ผู ้น าจึงต้องสนับสนุนสภาพแวดล้อมที่เอื ้อต่อการเรียนรู้และ
นวัตกรรม (Bawany, S., 2020) 

6. การบร ิหารจ ัดการเคร ือข ่ายและความร ่วมม ือ (Collaboration & Networking)  
การท างานร่วมกันทั ้งภายในและภายนอกองค์กรเป็นพลังส าคัญในการแก้ปัญหาที่ซับซ้อน ผู ้น า 
ที่สร้างเครือข่ายและบรรยากาศการร่วมมือจะช่วยให้องค์กรมีความแข็งแกร่งและพร้อมรับมือกับ  
ความท้าทาย (TLEX Mind Matters, 2025) 

7. ความฉลาดทางอารมณ ์  (Emotional Intelligence) ผ ู ้น  าต ้องม ีความสามารถ 
ในการควบคุมอารมณ์ รับฟัง และเข้าใจผู้อื่น ซึ่งจะสร้างความไว้วางใจ ลดแรงเสียดทาน และช่วยให้
ทีมท างานร่วมกันได้ราบรื่นแม้ในสภาวะกดดันสูง (TLEX Mind Matters, 2025)  

สรุป ปัจจัยเสริมเหล่านี้ท าให้ภาวะผู้น าในยุค VUCA มีความแข็งแกร่งและมีประสิทธิภาพ
สูงขึ ้น ผู ้น าที ่มีวิสัยทัศน์ชัดเจน ยืดหยุ ่น ตัดสินใจโดยใช้ข้อมูล สื ่อสารได้ดี ส่งเสริมการเรียนรู้   
สร้างเครือข่าย และมีความฉลาดทางอารมณ์ จะช่วยให้องค์กรปรับตัวได้รวดเร็ว ตอบสนองต่อ 
ความเปลี่ยนแปลง สร้างนวัตกรรม และเติบโตอย่างยั่งยืน 
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วัตถุประสงค์ที่ 4 เพื่อเสนอแนะแนวทางและองค์ประกอบรูปแบบภาวะผู้น าที่เหมาะสมส าหรับ
องค์กรในยุค VUCA รายละเอียดดังตารางท่ี 1 

ตารางท่ี 1 ผลการสังเคราะห์เอกสารเกี่ยวกับรูปแบบภาวะผู้น าทีเ่หมาะสมส าหรบัองค์กรในยุค VUCA  
รูปแบบ คุณสมบัติของผู้น า หลักการสนับสนุนจากการวิจัยเอกสาร 

1. ภาวะผู้น าเชิงปรับตัว  
(Adaptive Leadership) 

 

- ความสามารถในการปรับตัวต่อ
การเปลี่ยนแปลง 
- การส ่ ง เสร ิมการเร ียนร ู ้ ขอ ง
ทีมงาน 
- การรับมือกับความไม่แน่นอน 

ภาวะผู ้น  าประเภทนี ้ให้ความส  าค ัญกับ 
การเผชิญหน้ากับความท้าทายที่ซับซ้อน
และปรับตัวให ้เข้าก ับการเปลี ่ยนแปลง 
อย่างรวดเร ็ว โดยเน ้นการเร ียนรู ้และ 
การปรับตัวขององค์กร (Heifetz, 1994) 

2. ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์  
(Strategic Leadership) 

 

- การวางแผนกลยุทธ์ระยะยาว 
- การตัดสินใจที่มีประสิทธิภาพ 
- การสื่อสารวิสัยทัศน์ 

ภาวะผ ู ้น  าแบบน ี ้ม ุ ่ ง เน ้นการก  าหนด
วิส ัยทัศน์และวางแผนกลยุทธ์ระยะยาว  
เพื ่อน าพาองค์กรให้ประสบความส าเร็จ 
ในสภาพแวดล้อมท่ีไม่แน่นอน 
(Boal & Hooijberg, 2000) 

3. ภาวะผู้น าเชิงนวัตกรรม 
(Innovative Leadership) 

 

- การส่งเสริมความคิดสร้างสรรค์ 
- การสนับสนุนการทดลอง 
- การจัดการนวัตกรรม 

ภาวะผ ู ้น  าประเภทนี ้ส ่งเสร ิมความคิด
สร ้ า งส รรค ์ และการสร ้ า งนว ัตกรรม 
ในองค ์กร เพ ื ่ อ ให ้สามารถตอบสนอง 
ต่อความท้าทายในยุค VUCA ได ้อย ่ าง 
มีประสิทธิภาพ (Mumford et al., 2002) 

4. ภาวะผู้น าเชิงกระจายอ านาจ 
(Distributed Leadership) 

 

- การกระจายอ านาจในการ
ตัดสินใจ 
- การส่งเสริมการท างานเป็นทีม 
- การสื่อสารท่ีมีประสิทธิภาพ 

ภาวะผู ้น าแบบนี ้เน้นการกระจายอ านาจ
แ ล ะ ก า ร ม ี ส ่ ว น ร ่ ว ม ข อ ง ท ี ม ง า น  
ในการต ัดส ินใจและการแก ้ ไขป ัญหา  
เพื่อเพิ่มความคล่องตัวในการท างาน 

อภิปรายผลการวิจัย  

การวิจ ัยเรื ่อง "ร ูปแบบภาวะผู ้น  าที ่ เหมาะสมในยุคการวิจัยเรื ่อง ร ูปแบบภาวะผู ้น า 
ที่เหมาะสมในยุค VUCA ที่ส่งผลต่อประสิทธิภาพขององค์กร” ชี ้ให้เห็นว่าการเปลี ่ยนแปลง 
อย่างรวดเร็วของสภาพแวดล้อมทางเศรษฐกิจ สังคมและเทคโนโลยี ส่งผลให้องค์กรต้องเผชิญ 
กับความผันผวน ความไม่แน่นอน ความซับซ้อน และความคลุมเครือในลักษณะของโลกยุค VUCA 
(Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity)  ผลการวิจัยชี ้ว่า ภาวะผู ้น าแบบเดิม  
ที่เน้นโครงสร้างอ านาจรวมศูนย์และการสั่งการจากบนลงล่าง ไม่สามารถตอบโจทย์การบริหารจัดการ
ในสภาพแวดล้อมที่เปลี ่ยนแปลงอย่างรวดเร ็วได้อีกต่อไป  ท าให้นักวิชาการและผู ้ปฏิบัต ิงาน 
หันมาให้ความส าคัญกับ รูปแบบภาวะผู้น าที่เหมาะสมกับยุค VUCA ซึ่งประกอบด้วย 

1. ภาวะผู้น าเชิงปรับตัว (Adaptive Leadership) ช่วยให้องค์กรสามารถปรับตัวเขา้กับ 
การเปลี ่ยนแปลงได้อย่างรวดเร็วและมีประสิทธิภาพ สนับสนุนการเรียนรู ้และนวัตกรรมภายใน 
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องค์กร สอดคล้องกับงานของ Chughtai et al. (2024) ซึ่งพบว่าผู้น าเชิงปรับตัวมีบทบาทส าคัญ 
ในการส่งเสริมความสามารถขององค์กรด้านนวัตกรรม โดยเฉพาะในอุตสาหกรรมที่ต้องเผชิญกับ 
ความไม่แน่นอนสูง  

2. ภาวะผู้น าเชิงกลยุทธ์ (Strategic Leadership) ช่วยก าหนดวิสัยทัศน์ระยะยาว  
วางแผนกลยุทธ์ และสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน งานวิจัยของ Lewis (2024) และ Ali et al. 
(2025) พบว่า ผู้น าเชิงกลยุทธ์สามารถเพิ่มประสิทธิภาพ ผลก าไร และสนับสนุนนวัตกรรมภายใน
องค์กร ท าให้องค์กรมีความสามารถในการแข่งขันแม้ในตลาดที่มีความไม่แน่นอนสูง  

3. ภาวะผู้น าเชิงนวัตกรรม (Innovative Leadership) ช่วยส่งเสริมความคิดสร้างสรรค์ 
และนวัตกรรมภายในองค์กร โดยเฉพาะในช่วงวิกฤต Kim & Kwon (2023) พบว่า ผู้น าเชิงนวัตกรรม
สามารถสร้างแรงจูงใจและความเช่ือมั่นให้ทีมงานในการพัฒนาแนวคิดใหม่ ๆ 

4. ภาวะผู้น าเชิงกระจายอ านาจ (Distributed Leadership) ช่วยเพิ่มความมีส่วนร่วม 
และความรู้สึกเป็นเจ้าของของพนักงาน ท าให้ทีมงานสามารถตัดสินใจและแก้ไขปัญหาได้รวดเร็ว 
งานวิจัยของ Awyan & Quines (2025) พบว่า ภาวะผู้น าเชิงกระจายส่งเสริมการท างานร่วมกันและ
ความผูกพันต่อองค์กร ดังนั้น การศึกษารูปแบบภาวะผู้น าในยุค VUCA จึงเป็นสิ่งจ าเป็นส าหรับ 
องค์กรทุกประเภท เพื่อสร้างความพร้อมในการรับมือกับความท้าทายที่ไม่คาดคิด และเป็นปัจจัย
ส าคัญในการสร้าง ความยั่งยืนและความส าเร็จในระยะยาว ขององค์กร 

 

รูปท่ี 2 รูปแบบภาวะผู้น าที่เหมาะสมในยุค VUCA 

จากรูปที่ 2 แสดงรูปแบบภาวะผู้น าในองค์กรในยุค VUCA ผู้น าองค์กรจ าเป็นต้องมีทักษะ
และความสามารถในการปรับตัวและรับมือกับความเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว รูปแบบภาวะผู้น า  
ที่เหมาะสมในยุคนี้จึงแตกต่างจากรูปแบบเดิม ๆ ที่เน้นความมั่นคงและการควบคุม 
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รูปแบบภาวะผู้น าท่ีเหมาะสมในยุค VUCA ประกอบด้วย 3 มิติหลัก  
1. รูปแบบภาวะผู้น า ประกอบด้วย 

1.1 ผู้น าเชิงกลยุทธ์ มีคุณสมบัติส าคัญในการตัดสินใจอย่างรอบคอบและมีแบบแผน  
ในสถานการณ์ที่ซับซ้อน ซึ่งช่วยให้องค์กรสามารถจัดล าดับความส าคัญของงานและทรัพยากรได้  
อย่างมีประสิทธิภาพ โดยเฉพาะในสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงรวดเร็ว การมีวิสัยทัศน์เชิงกลยุทธ์
ช่วยให้ทีมงานและหน่วยงานต่าง ๆ  เข้าใจทิศทางเดียวกันและสามารถตอบสนองต่อปัจจัยภายนอก 
ได้อย่างยืดหยุ่น สอดคล้องกับงานวิจัยของ (Riggio et al., 2021) ระบุว่า ผู้น าเชิงกลยุทธ์มีบทบาท
ส าคัญในการสร้างความยืดหยุ่นขององค์กรและเพิ่มความสามารถในการตอบสนองต่อวิกฤติ โดยผู้น า
ประเภทนี้ไม่เพียงแค่วางแผนและก าหนดทิศทางเท่านั้น แต่ยังสามารถประเมินความเสี ่ยงและ  
ปรับกลยุทธ์ตามสถานการณ์ได้อย่างเหมาะสม ท าให้องค์กรสามารถคงความสามารถในการแข่งขัน
และลดผลกระทบจากความไม่แน่นอนทางธุรกิจ 

1.2 ผู ้น  าเชิงนวัตกรรม ม ีบทบาทส าคัญในการสนับสนุนความคิดสร้างสรรค์และ 
การทดลองแนวทางใหม่ โดยไม่จ ากัดวิธีการท างานเฉพาะแบบดั้งเดิม และยังส่งเสริมให้พนักงาน  
มีโอกาส มีส่วนร่วมในการคิดค้นนวัตกรรม ซึ่งการมีส่วนร่วมของพนักงานในกระบวนการสร้างสรรค์ 
ไม่เพียงช่วยเพิ่มคุณภาพของแนวคิดใหม่ ๆ  แต่ยังเสริมสร้างความผูกพันและแรงจูงใจในการท างาน 
สอดคล ้องก ับงานวิจ ัยของ (Mumford & Friedrich, 2020) พบว่า ผ ู ้น  าเช ิงนว ัตกรรมช่วยเพิ่ม 
ความสามารถของทีมในการปรับตัวต่อการเปลี ่ยนแปลงและส่งเสริมนวัตกรรมอย่างต่อเนื ่อง   
ซึ ่งสอดคล้องกับแนวคิดของ Amabile (2020) ที่เน้นความส าคัญของสภาพแวดล้อมการท างาน 
ที่สนับสนุนความคิดสร้างสรรค์และการทดลอง 

1.3 ผู้น าเชิงปรับตัว มีความสามารถยืดหยุ ่นในการบริหารจัดการ  โดยไม่ยึดติดกับ 
วิธีการเดิม สามารถปรับเปลี่ยนแนวทางการท างานและการตัดสนิใจตามสภาพแวดล้อมทีเ่ปลีย่นแปลง
อย่างรวดเร็ว ความยืดหยุ่นนี้ช่วยลดความตึงเครียดในองค์กร และสร้างความมั่นใจให้กับพนักงาน  
ท าให้ทีมงานสามารถรับมือกับความไม่แน่นอนได้อย่างมีประสิทธิภาพ สอดคล้องกับงานวิจัยของ 
(Heifetz & Laurie, 2020) ระบุว่า ผู้น าเชิงปรับตัวช่วยให้องค์กรเรียนรู้และเติบโตจากความทา้ทาย 
โดยการจัดการกับปัญหาเชิงซับซ้อนและการสนับสนุนให้ทมีงานมีสว่นร่วมในกระบวนการแก้ไขปญัหา 
ท าให้องค์กรสามารถพัฒนาความสามารถในการปรับตัวและรับมือกับความไม่แน่นอนได้อย่างยั่งยืน 

1.4 ผู ้น  าเชิงกระจายอ านาจ มีบทบาทในการส่งเสริมการมีส่วนร่วมของพนักงาน 
ในการตัดสินใจ ซึ ่งช่วยให้พนักงานรู ้ส ึกมีความรับผิดชอบและเป็นเจ้าของกระบวนการท างาน  
ส่งผลให้เกิดความรู้สึกมีส่วนร่วมและความผูกพันต่อองค์กรเพิ่มขึ้น นอกจากนี้ การกระจายอ านาจ  
ในการตัดสินใจยังช่วยให้ทีมสามารถตอบสนองต่อสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงได้อย่างรวดเร็วและ  
มีประสิทธิภาพ สอดคล้องกับงานวิจัยของ (Awyan & Quines, 2025) พบว่า ผู้น าเชิงกระจายอ านาจ
ช่วยเพิ่มความผูกพันและทักษะการท างานร่วมกันของครูในโรงเรียน การให้ครูมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ
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และการพัฒนาทักษะการท างานร่วมกัน ส่งผลให้ครูมีความผูกพันต่อโรงเรียนมากขึ้น และสามารถ
จัดการปัญหาการเรียนการสอนได้อย่างมีประสิทธิภาพ ซึ่งสอดคล้องกับแนวคิดของ (Harris, 2008)  
ที่ชี้ว่าการแบ่งปันภาระผู้น าในองค์กรการศึกษา ช่วยส่งเสริมการท างานร่วมกันและการมีส่วนร่วม  
ของสมาชิกในองค์กร 

2. คุณสมบัติของผู ้น า ยุค VUCA (Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity) 
น ามาซึ่งความท้าทายและความซับซ้อนที่สูงต่อการบริหารจัดการองค์กร ท าให้คุณสมบัติของผู้น า  
กลายเป็นปัจจัยส าคัญที่ก าหนดความส าเร็จขององค์กรในการรับมือกับความไม่แน่นอน ประกอบด้วย 

2.1 ความยืดหยุ่น (Flexibility) ผู้น าที่มีความยืดหยุ่นสามารถปรับตัวต่อสถานการณ์ 
ที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วและซับซ้อนได้อย่างเหมาะสม การมีความยืดหยุ่นช่วยให้ผู้น าสามารถ  
ปรับกลยุทธ์และวิธีการบริหารตามบริบทที่แตกต่างกัน ซึ่งส่งผลให้ทีมงานสามารถด าเนินงานได้  
อย่างต่อเนื่องแม้ในสถานการณ์ที่ไม่แน่นอน 

2.2 ความคิดสร ้างสรรค ์ (Creativity) ความคิดสร ้างสรรค ์เป ็นค ุณสมบัต ิส  าคัญ 
ในการค้นหาแนวทางใหม่ ๆ เพื ่อแก้ไขปัญหาและพัฒนานวัตกรรมในองค์กร ผ ู ้น  าที ่สามารถ 
คิดสร้างสรรค์ได้จะสนับสนุนให้ทีมทดลองแนวทางใหม่และเรียนรู้จากความล้มเหลว ซึ่งเป็นกลไก
ส าคัญในการเพิ่มความสามารถในการแข่งขัน 

2.3 ความสามารถในการสื่อสาร (Communication Skills) การสื่อสารอย่างชัดเจน 
ช่วยให้วิสัยทัศน์ เป้าหมายและแนวทางการท างานถูกถ่ายทอดไปยังสมาชิกในทีมอย่างเข้าใจตรงกัน 
ผ ู ้น  าที ่ส ื ่อสารได ้ด ีจะสามารถสร้างความเข ้าใจร ่วม ลดความสับสน และเพิ ่มความพร ้อม  
ในการตอบสนองต่อความท้าทาย 

2.4 ความเป็นผู ้น  า (Leadership Presence) ความน่าเชื ่อถือและความสามารถ 
ในการสร้างแรงบันดาลใจของผู้น ามีบทบาทส าคัญในการสร้างความเชื่อมั่นและแรงจูงใจให้ทีมงาน  
การมีความเป็นผ ู ้น  าสูงท าให้พนักงานมีความมั ่นใจและเกิดความร่วมมือในการปฏิบ ัติงาน 
อย่างมีประสิทธิภาพ 

ซึ่งทั้งหมดนี้สอดคล้องกับงานวิจัยของ (Northouse, 2021) ช้ีว่าคุณสมบัติทั้ง 4 ประการ
นี้ เป ็นป ัจจ ัยส  าค ัญที ่ท  าให ้ผ ู ้น  าสามารถจัดการก ับความซ ับซ ้อนและความไม ่แน ่นอนได้  
อย่างมีประสิทธิภาพ และช่วยให้องค์กรสามารถสร้างความยืดหยุ ่น สร้างนวัตกรร และรักษา 
ความพร้อมในการแข่งขันในยุคที่มีความผันผวนสูง 

3. บทบาทของผู้น าในยุค VUCA การบริหารองค์กรให้ประสบความส าเร็จต้องอาศัย 
บทบาทส าคัญของผู ้น า ที่สามารถสร้างความชัดเจนและเสริมสร้างความร่วมมือในทีมได้อย่าง 
มีประสิทธิภาพ บทบาทเหล่าน้ีมีความส าคัญทั้งในด้านการก าหนดทิศทาง การสร้างวัฒนธรรมองค์กร 
การสร้างความเช่ือมั่น และการส่งเสริมความร่วมมือ 
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3.1 การสร้างวิสัยทัศน์ (Visioning) ผู้น าต้องสามารถชี้ทิศทางและก าหนดเป้าหมาย 

ที่ชัดเจน เพื่อให้ทีมงานเข้าใจและมุ่งไปสู่เป้าหมายร่วมกัน การมีวิสัยทัศน์ที่ชัดเจนช่วยให้สมาชิก  
ในทีมสามารถตัดสินใจและด าเนินงานได้อย่างสอดคล้องและมีประสิทธิภาพ 

3.2 การสร้างวัฒนธรรมองค์กร (Organizational Culture) ผู ้น ามีบทบาทในการ
ส่งเสริมวัฒนธรรมองค์กรที่เน้นความร่วมมือ ความยืดหยุ่นและนวัตกรรม การสร้างวัฒนธรรมเชน่น้ี 
ช่วยลดความขัดแย้ง เสริมสร้างความผูกพันของพนักงาน และสนับสนุนให้ทีมงานสามารถปรับตัว 
ต่อความซับซ้อนและการเปลี่ยนแปลงได้ 

3.3 การสร้างความเชื่อมั ่น (Trust-Building) ความเชื่อมั่นเป็นปัจจัยส าคัญที่ท าให้
พนักงานมั่นใจในความสามารถของผู้น าและองค์กร การสร้างความเช่ือมั่นช่วยให้ทีมสามารถตัดสินใจ
ได้อย่างรวดเร็วและมีประสิทธิภาพในสภาพแวดล้อมที่ไม่แน่นอน 

3.4 การสร้างความร่วมมือ (Collaboration) ผู ้น าที ่ส่งเสริมการท างานเป็นทีมและ 
การมีส่วนร่วมในการตัดสินใจ จะช่วยเพิ่มความสามารถขององค์กรในการแก้ไขปัญหาและรับมือ  
กับความซับซ้อน การท างานร่วมกันยังสนับสนุนให้เกิดแนวคิดใหม่ ๆ และนวัตกรรมในกระบวนการ
ท างาน 

ซึ่งทั้งหมดนี้สอดคล้องกับงานวิจัยของ (Yukl & Mahsud, 2010) พบว่า ผู้น าที่สามารถ
สร้างวิสัยทัศน์และความเชื ่อมั ่นในทีม จะช่วยให้องค์กรสามารถรับมือกับความผันผวนและ  
ความไม่แน่นอนได้ดียิ ่งขึ ้น ซึ ่งสอดคล้องกับแนวคิดการบริหารยุค VUCA ที่เน้นทั ้งการปรับตัว  
การสร้างวัฒนธรรมเชิงบวก และการเสริมสร้างความร่วมมือในองค์กร 

ข้อเสนอแนะจากการวิจัย 

ข้อเสนอแนะเชิงนโยบาย 
เพื่อให้องค์กรสามารถด าเนินงานได้อย่างมีประสิทธิภาพในยุค VUCA จ าเป็นต้องพัฒนา

รูปแบบภาวะผู้น าที ่เหมาะสม โดยเน้น Agile Leadership, Visionary Leadership, Servant 
Leadership การใช้เทคโนโลยี และการสร้างเครือข่ายผู้น าร่วมกัน ข้อเสนอแนะเชิงนโยบายเหลา่น้ี
สามารถน าไปปรับใช้ตามบริบทของแต่ละองค์กร เพื่อเสริมสร้างความยืดหยุ่นและความสามารถ  
ในการแข่งขันในสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว 

ข้อเสนอแนะเชิงวิชาการ 
ควรขยายการศึกษาสู่ภาวะผู้น าระดับทีม โดยใช้แนวคิดจากทฤษฎีการพึ่งพาซึ่งกันและกัน 

(Interdependence Theory) ซึ่งเน้นว่าประสิทธิภาพของทีมเกิดจากปฏิสัมพันธ์ระหว่างสมาชิก
มากกว่าผู้น าเพียงคนเดียว (Hackman, 2002) ควรส ารวจบทบาทของเทคโนโลยีในการเสริมสร้าง 
การท างานร่วมกันและการสื ่อสารภายใต้รูปแบบภาวะผู ้น าต่าง ๆ  (Northouse, 2022) ควรให้
ความส าคัญกับบริบทเฉพาะทาง ทั้งด้านวัฒนธรรมและอุตสาหกรรม โดยเฉพาะในภาคเอกชนและ
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อุตสาหกรรมที่มีการแข่งขันสูงและเปลี ่ยนแปลงเร็ว  (Porter, 1985) เช่น ศึกษาว่าภาวะผู ้น  า 
เชิงนวัตกรรมส่งผลต่อประสิทธิภาพของบริษัทเทคโนโลยีอย่างไร หรือภาวะผู ้น าเชิงกลย ุทธ์  
ช่วยเพิ ่มความยืดหยุ ่นในอุตสาหกรรมที่มีความผันผวนได้อย่างไร ควรใช้ระเบียบวิธีวิจัยแบบ
ผสมผสาน ทั ้งเชิงปริมาณเพื ่อวิเคราะห์ความสัมพันธ์ของตัวแปรและเชิงคุณภาพเพื ่อเข้าใจ
กระบวนการและพลวัตของภาวะผู้น าในบริบทต่าง ๆ เพื่อสร้างองค์ความรู้ที่สามารถน าไปปฏิบัติ  
ได้จริง โดยเน้นการประยุกต์ใช้ในภาคเอกชนและอุตสาหกรรมเป้าหมายเพื่อตอบโจทย์ความท้าทาย 
ในสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงรวดเร็ว 

ข้อเสนอแนะส าหรับการวิจัยครั้งต่อไป  
ควรมีการศึกษาแบบผสมผสานวิธีวิจัย เพื ่อให้ได้ข้อมูลที ่หลากหลายและสามารถน ามา

วิเคราะห์ได้อย่างครอบคลุม เพื ่อให้เข้าใจถึงบริบทและปัจจัยที ่ส่งผลต่อภาวะผู้น าในยุค VUCA  
ได้อย่างละเอียด เช่น ศึกษาว่าภาวะผู้น าเชิงปรับตัวในทีมส่งผลต่อการแก้ปัญหาซับซ้อนอย่างไร  
หรือภาวะผู้น าแบบกระจายอ านาจช่วยเพิ่มความคล่องตัวภายใต้ความไม่แน่นอนได้อย่างไร นอกจากนี้ 
ในบริบทที่แตกต่างกัน ควรมีการศึกษาในบริบทที่แตกต่างกัน เช่น อุตสาหกรรม ขนาดองค์กร  
และวัฒนธรรมองค์กร เพื่อให้ได้ข้อมูลที่สามารถน าไปประยุกต์ใช้ได้อย่างเหมาะสม หรือการศึกษา
ผลกระทบของภาวะผู้น าต่อความหลากหลายและความเท่าเทียมในองค์กรในยุค VUCA โดยเน้น 
การสร้างสภาพแวดล้อมที่ส่งเสริมการมีส่วนร่วมของพนักงานจากหลากหลายภูมิหลัง 

ข้อจ ากัดของงานวิจัย 
แม้ว่างานวิจัยน้ีจะใช้ การวิเคราะห์เนื้อหา (Content Analysis) เป็นเครื่องมือหลัก และน า 

แนวทางสามเส้า (Methodological Triangulation) มาใช้เพื่อเพิ่มความน่าเช่ือถือ แต่ก็ยังมีข้อจ ากัด
ที่ควรพิจารณา ได้แก่ 

1. ความลึกและความครอบคลุมของข้อมูล การวิเคราะห์เนื้อหาอาจไม่สามารถเจาะลึก
บริบทเฉพาะของแต่ละองค์กรได้อย่างเต็มที่ เนื่องจากอาศัยข้อมูลจากเอกสารหรืองานวิจยัเดิมเปน็หลัก 

2. ความทันสมัยของข้อมูล แม้วิธีสามเส้าจะช่วยตรวจสอบความสอดคล้องของข้อมูล  
แต่ในบางมิติของรูปแบบภาวะผู้น า การเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นอย่างรวดเร็วในยุค VUCA ท าให้ข้อมูล 
ที่ใช้วิเคราะห์อาจล้าสมัยได้ง่าย เนื ่องจากสภาพแวดล้อมทางธุรกิจและเทคโนโลยีเปลี ่ยนแปลง 
อย่างต่อเนื่อง 
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