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บทคัดย่อ

	 บริบทโลกวิถีใหม่ปัจจุบันมีความผันผวน ความไม่ชัดเจน ความซับซ้อน และ 
ความคลุมเครือของคำ�ตอบในเรื่องต่างๆ ท่ีทวีความรุนแรงมากข้ึน หรือเรียกสถานการณ์นี้ว่า 
“วูกา” ทั้งนี้ ความผันผวน หมายถึง ความเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็ว ไม่อาจคาดการณ์แนวโน้มได้ 
ความไม่ชัดเจน หมายถึง สภาวะที่ไม่มีความชัดเจน ไม่สามารถใช้ความรู้ในอดีตหรือ
ประสบการณท์ีม่อียูม่าอธบิายเกีย่วกบัสิง่ทีเ่กดิขึน้ ความซบัซอ้น หมายถงึ มปีจัจยัเกีย่วข้องกบั
ปัญหาที่เกิดขึ้นจำ�นวนมากที่ยากต่อการทำ�ความเข้าใจ และหาทางแก้ไข และความคลุมเครือ 
หมายถึง ความกำ�กวมไม่รู้ท่ีมาท่ีไป หรือเหตุผลต่างๆ ท่ีจะนำ�มาอธิบายหรือตรวจสอบส่ิง 
ที่เกิดขึ้นได้ จากสถานการณ์ดังกล่าวส่งผลให้ความสำ�เร็จอันเกิดจากประสบการณ์บริหาร 
ในอดตีไมใ่ชค่ำ�ตอบทีเ่หมาะสมสำ�หรบัปจัจบุนัอกีตอ่ไป อกีทัง้หากองคก์ารขาดการเตรียมการ
และการปรับตัวที่รวดเร็วเพียงพอก็จะต้องเผชิญกับสภาวะอันเป็นวิกฤติขององค์การได้  
เครื่องมือสำ�คัญในการบริหารภาวะวิกฤต คือ การสื่อสารท่ีมีประสิทธิภาพท้ังการสื่อสารภาย 
ในองค์การและการสื่อสารกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียกลุ่มต่างๆ บทความน้ีมุ่งสร้างความเข้าใจ 
เกี่ยวกับสถานการณ์ของโลกในยุคแห่งความผันผวน ความไม่ชัดเจน ความซับซ้อน และ 
ความคลุมเครือ ตลอดจนนำ�เสนอหลักการและแนวทางการสื่อสารในภาวะวิกฤตสำ�หรับ 
ผู้บริหารในการรับมือเมื่อต้องเผชิญกับภาวะวิกฤต
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Abstract

	 The world is facing a new normal situation of VUCA which is an acronym of volatility (V), uncertainty 
(U), complexity (C), and ambiguity (A). First, volatility refers to rapid changes and unpredictability situations; 
uncertainty (U) is a state of non-clarity, lack of information, and incapability of using existing knowledge or 
experience to make sense of the condition; complexity (C) represents the status where numerous difficulties 
exist and are challenging to understand and find solutions; and ambiguity (A) denotes the condition when 
ambiguous causes are involving in which the situations are challenging to verify. The current situation 
suggests that the management practices applied in the past may not be used successfully in the present. 
Moreover, some organizations are unprepared or unable to respond effectively in accordance to the changing 
situations, and may consequently face a new crisis. In crisis management, one of the vital components is 
an effective communication among the organizations’ staffs and with their stakeholders. This article aims 
to build an understanding of the situation in the age of volatility, uncertainty, complexity, and ambiguity, 
and propose some crisis communication principles for executives to deal with the crisis.
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บทนำ�

	 ปัจจุบันโลกกำ�ลังอยู่ในบริบทหรือสภาพแวดล้อมของ
สังคมท่ีมีความไม่แน่นอนในทุกด้าน และอาจเป็นภัยคุกคาม 
ท่ีส่งผลให้องค์การตกอยู่ในภาวะวิกฤตท่ีไม่สามารถดำ�เนิน 
พันธกิจได้เช่นปกติ บริบทดังกล่าวอธิบายได้ด้วยอักษรย่อภาษา
อังกฤษ 4 ตัว คือ VUCA โดยอักษรแต่ละตัวมีความหมายดังน้ี
คือ 1) ความผันผวน (Volatility: V) หมายถึง ความเปล่ียนแปลง
ของเหตุการณ์ส่ิงต่างๆ เกิดข้ึนอย่างรวดเร็ว หรือมีบางส่ิงเกิดข้ึน 
และมีผลกระทบต่อการดำ�เนินธุรกิจอย่างไม่ทันได้ต้ังตัว 
ไม่อาจควบคุมหรือคาดการณ์แนวโน้มหรือแบบแผน 
ท่ีจะเกิดข้ึนได้ 2) ความไม่ชัดเจน (Uncertainly: U) หมายถึง 
สภาวะซ่ึงไม่มีความคงท่ีตายตัวแน่นอน ไม่มีความชัดเจน  
ขาดข้อมูล ไม่มีความรู้ความเข้าใจ และไม่สามารถใช้ความรู้ 
ในอดีตหรือประสบการณ์ท่ีมีอยู่มาอธิบายเก่ียวกับส่ิงท่ีเกิดข้ึน
อย่างชัดเจน 3) ความซับซ้อน (Complexity: C) หมายถึง  
การมีปัจจัยต่างๆ จำ�นวนมากเข้ามาเก่ียวข้องกับปัญหา 
ท่ีเกิดข้ึนจนยากต่อการทำ�ความเข้าใจและหาทางแก้ไข และ  
4) ความคลุมเครือ (Ambiguity: A) หมายถึง ความกำ�กวม 
ไม่รู้ท่ีมาท่ีไป หรือเหตุผลต่างๆ ท่ีจะนำ�มาอธิบายได้ ไม่สามารถ
คาดเดาผลหรืออนาคตท่ีจะเกิดข้ึนได้ (Sullivan, 2012)

	 คำ�ว่า VUCA ออกเสียงอ่านว่า “วูกา” มีการใช้คร้ังแรก 
ในวิทยาลัยการทัพบกของประเทศสหรัฐอเมริกา เพ่ือ 
สะท้อนถึงความผันผวน ความไม่แน่นอน ความซับซ้อน และ
ความคลุมเครือของสถานการณ์ช่วงหลังสงครามเย็น และ 
เป็นท่ีรู้จักและถูกหยิบยกข้ึนมากล่าวถึงมากข้ึนเม่ือเกิดเหตุการณ์
ท่ีสร้างความหวาดหว่ันให้กับคนท่ัวโลกในเหตุวินาศกรรม 
11 กันยายน ปี ค.ศ. 2001 ซ่ึงเป็นการโจมตีแบบพลีชีพ
ทางอากาศในนครนิวยอร์กและพ้ืนท่ี วอชิงตัน ดีซี ประเทศ
สหรัฐอเมริกาของผู้ก่อการร้ายกลุ่มอัลกออิดะฮ์ ทำ�ให้มี 
ผู้เสียชีวิตในเหตุการณ์คร้ังน้ันเกือบสามพันคน สถานการณ์ 
ดังกล่าวไม่เพียงแต่ส่งผลให้เกิดบรรยากาศของความรู้สึก 
ไม่ม่ันคงให้กับประชาชนในสหรัฐอเมริกาเท่าน้ัน แต่ได้สร้าง
ความหวาดวิตกถึงภัยสงครามและการก่อการร้าย ความไม่แน่ใจ
ในความปลอดภัยของทรัพย์สินและการลงทุน ส่งผลต่อภาวะ
ความผันผวนทางเศรษฐกิจ และการเมืองระหว่างประเทศต่างๆ 
ท่ัวโลก นอกจากเหตุการณ์วินาศกรรมในประเทศสหรัฐอเมริกา
แล้ว ในยุคปัจจุบันองค์การจำ�นวนไม่น้อยต่างอยู่ในสภาวะวิกฤต 
อันเป็นผลจากภาวะการเปล่ียนฉับพลันทางดิจิทัล (digital 
disruption) มีการเปล่ียนแปลงกิจกรรมเศรษฐกิจและโมเดล
ธุรกิจรูปแบบใหม่ๆ เกิดข้ึนอย่างมาก พร้อมกับการเลิกกิจการ
ขององค์การท่ีมีการบริหารจัดการแบบเดิมๆ ท่ีไม่สามารถ 
ปรับเปล่ียนได้ทันความเปล่ียนแปลงของเทคโนโลยีท่ีเกิดข้ึน 
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	 ปัจจุบันคำ�ว่า VUCA จึงได้รับการยอมรับและใช้กัน 
แพร่หลายในแวดวงธุรกิจ วิชาการ เศรษฐกิจ การเมืองและ
สังคม เพ่ืออธิบายสภาวะบรรยากาศของการบริหารงานภายใต้ 
สภาพแวดล้อมซ่ึงซับซ้อน มีความผันผวนและเปล่ียนแปลง 
อย่างรวดเร็ว การมีเหตุการณ์ท่ีมิอาจคาดการณ์ไว้เกิดข้ึนอย่าง
ฉับพลัน โดยไม่สามารถหาคำ�ตอบเพ่ืออธิบายเก่ียวกับส่ิงท่ี 
เกิดข้ึนได้ในขณะน้ัน (Jaitip & Chienwattanasook, 2018) 
และสภาวะดังกล่าวน้ีอาจเป็นภัยคุกคามส่งผลกระทบอย่าง
ร้ายแรงต่อการดำ�เนินงานตามพันธกิจขององค์การให้ตกอยู่ 
ในภาวะวิกฤตได้ 
	 Kraaijenbrink (2018) ได ้แสดงภาพลายเส ้น 
เปรียบเทียบเพื่อให้เห็นความแตกต่างของระดับมากน้อย 
ของ สภาวะ VUCA ที่แตกต่างกันดังภาพที่ 1 โดยระบุว่า  
ในทางปฏิบติัแล้ว ตัวแปรทัง้ส่ีตัวแปรไม่ว่าจะเป็นความผนัผวน 
ความไม ่ชัดเจน ความซับซ ้อน และความคลุมเครือ  
มีความสัมพันธ์กันและกัน ยิ่งเรื่องใดซับซ้อนและผันผวน 
รวดเร็วมากเท่าใดเรื่องนั้นก็ยิ่งไม่ชัดเจน ยากจะคาดเดา  
รวมถึงมีความคลุมเครือมากขึ้นเท่านั้น ระดับความมากน้อย
และความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรทั้งสี่ล้วนเป็นปัจจัยส�ำคัญ 
ทีท่�ำให้เกดิความยุง่ยากทีจ่ะควบคุมสถานการณ์ต่างๆ ทีเ่กดิขึน้ 
ในโลกหรือในการบริหารกิจการให้อยู่ในสภาวะปกติ ภาพที่ 
แสดงช่องแรกขวามือเป็นลายเส้นที่แสดงความผันผวนสูง  
จะเห็นได้ว่า เส้นกราฟไต่ขึน้สงูสดุและลดลงต�ำ่สดุอย่างรวดเรว็
แสดงถึงมีการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นอย่างรวดเร็วจึงยากท่ีจะ
ควบคุมให้อยู่ในภาวะคงที่ ส�ำหรับช่องที่สองขวามือเป็นเรื่อง
ของความไม่ชัดเจนสูงท�ำให้ยากที่จะบอกได้ว่าสถานการณ ์
หรอืสิง่ต่างๆ จะพัฒนาไปในทศิทางใด และในช่องทีส่ามขวามอื 

เป็นส่วนท่ีเป็นความซับซ้อนสูง โดยจะเห็นปัจจัยท่ีโยงใยกัน 
และกันจ�ำนวนมากท�ำให้ยากที่จะเข้าใจในสถานการณ์ 
ที่เกิดขึ้น ส่วนช่องขวามือสุดท้ายเป็นส่วนความคลุมเครือสูง 
ท�ำให้ไม่สามารถมองเห็นหรือหาทางออกให้กับปรากฏการณ์
ต่างๆ ท่ีเกดิข้ึนได้อย่างชัดเจน 
	 ตัวอย่าง ท่ีเ ห็นไ ด้ชัดเจนท่ีสุดขณะน้ีของระดับ 
ความเข้มข้นและความเช่ือมโยงกันของความผันผวน 
ความไม่ชัดเจน ความซับซ้อนและความคลุมเครือของปัจจัย
ต่างๆ ท่ีเกิดข้ึนภายนอกองค์การ ซ่ึงมีผลทำ�ให้องค์การตกอยู่ 
ในสถานการณ์ท่ีมีระดับความรุนแรงของวิกฤตแตกต่างกัน  
ได้แก่ สถานการณ์โรคติดเช้ือไวรัสโคโรนา 2019 ซ่ึงเป็น 
เ ห ตุ ก า ร ณ์ ท่ี มี ร ะ ดั บ ค ว า ม เ ข้ ม ข้ น ท่ีป ร ะ ก อบ ด้ ว ย 
ความผันผวนจากการเกิดข้ึนและการแพร่ระบาดอย่าง 
รวดเร็ว ความไม่ชัดเจนด้านความรู้ความเข้าใจเน่ืองจาก 
เ ป็นไว รัสสายพัน ธ์ุใหม่ ท่ียัง ไ ม่เคยพบทางการแพทย์  
ความซับซ้อนของปัจจัยท่ีเก่ียวข้องในการจะแก้ไขสถานการณ์ 
รวมไปถึงความคลุมเครือของวิธีจัดการกับปัญหาท่ีเกิดข้ึน 
สภาวะดังก ล่าว ส่งผลกระทบเ ป็น วิกฤต ท่ีรุนแรง ต่อ 
ความเป็นอยู่ของมนุษยชาติท่ัวโลก โดยเฉพาะปัญหา 
ด้านสาธารณสุขและปัญหาสังคมอันเป็นผลสืบเน่ืองจาก 
ปัญหาด้านเศรษฐกิจของทุกประเทศท่ีได้รับผลกระทบ 
อย่างหนัก ในการน้ี องค์การทุกประเภทท้ังองค์การภาครัฐ 
องค์การภาคเอกชน หรือองค์การสาธารณกุศลก็ตาม  
ต่างเผชิญกับวิกฤตอันเป็นผลจากการแพร่ระบาดของโรค 
อย่างไม่อาจเล่ียงได้ อย่างไรก็ตาม องค์การแต่ละประเภท 
ย่อมได้รับผลกระทบและมีวิธีการจัดการกับภาวะวิกฤต 
ท่ีรุนแรงแตกต่างกัน
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 ภาพท่ี 1 เปรียบเทียบความแตกต่างของระดับความผันผวน ความไม่ชัดเจน ความซับซ้อน และความคลุมเครือ
ท่ีมา: Kraaijenbrink (2018) 

	 ดังน้ัน การมีแผนงานเพ่ือเผชิญกับภาวะวิกฤต 
ตลอดจนทักษะความสามารถและภาวะผู้นำ�ของผู้บริหาร 
จึงเป็นเร่ืองสำ�คัญ โดยเฉพาะการบริหารการส่ือสารท่ีมี
ประสิทธิภาพเพ่ือสร้างความเข้าใจต่อทุกฝ่ายท่ีเก่ียวข้อง 
ในข้ันตอนต่างๆ ท่ีเกิดภาวะวิกฤตเป็นปัจจัยท่ีสำ�คัญมาก 
ต่อการบริหารองค์การให้สามารถข้ามผ่านสถานการณ์ 
อันยากลำ�บาก บทความน้ีมุ่งสร้างความเข้าใจเก่ียวกับ 
ความหมายและประเภทของภาวะวิกฤต วงจรของภาวะวิกฤต
และแนวทางการบริหารการส่ือสารในภาวะวิกฤต ในแต่ละ
ข้ันตอนของการเกิดข้ึนของภาวะวิกฤต ตลอดจนนำ�เสนอ
หลักในการดำ�เนินการของผู้บริหารเพ่ือจัดการกับภาวะวิกฤต 
(Suwanpimon, 2020) 

ความหมายและประเภทของภาวะวิกฤต

	 ภาวะวิกฤต เป็นภาวะที่เกิดข้ึนอย่างกะทันหันโดย 
ไม ่คาดคิด และส ่งผลกระทบทางลบต ่อชื่อเสียงและ 
ความสามารถในการด�ำเนินงานตามพันธกิจขององค์การ 
(Coombs, 2007) ภาวะวิกฤตจึงเกิดขึ้นได้กับองค์การ 
ทุกประเภท ไม่ว่าจะเป็นองค์การภาครฐั องค์การพฒันาเอกชน 
องค์การสาธารณกุศล องค์การภาคเอกชน ผู้ประกอบธุรกิจ 
รายย่อย ฯลฯ ภาวะวกิฤตจงึเป็นช่วงเวลาของความยากล�ำบาก 
หรือการเผชิญกับภยันตราย มีสาเหตุท้ังท่ีเกิดโดยธรรมชาต ิ
เช่น พาย ุน�ำ้ท่วม โรคระบาด ฯลฯ และสาเหตท่ีุไม่ได้เกดิขึน้ 
โดยธรรมชาต ิ เช่น การก่อการร้าย อบุตัเิหตขุณะปฏบิตังิาน 
ฯลฯ ผลกระทบจากภาวะวิกฤตเกิดขึ้นได้ทั้งในระดับบุคคล 
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ในระดบัองค์การ ระดับประเทศจนถงึระดับโลก เมือ่พจิารณา
ในระดับองค์การ อาจท�ำให้องค์การสูญเสียชีวิตของบุคคล 
ทีเ่กีย่วข้อง สญูเสยีทรพัย์สนิสิง่ของ สญูเสยีภาพลกัษณ์ ชือ่เสยีง
หรอืความสัมพนัธ์ทีด่กีบัสาธารณชนและกลุม่ผูม้ส่ีวนได้ส่วนเสยี 
ต่างๆ รวมถึงสูญเสียโอกาสทางการตลาด สูญเสียขวัญและ 
ก�ำลังใจของพนักงาน ท�ำให้การด�ำเนินงานหยุดชะงัก สะดุด  
หรอืสญูเสยีทรพัย์สนิอนัน�ำไปสูภ่าวะการขาดทนุ การล้มละลาย
หรอืถงึขัน้ต้องเลกิกจิการ เป็นต้น 
	 ภาวะวิกฤตเกิดได้ท้ังจากปัจจัยภายในและภายนอก
องค์การท้ังโดยไม่เจตนาและเจตนา ท้ังน้ี สามารถจัดแบ่งภาวะ
วิกฤตได้เป็น 4 ประเภท กล่าวคือ (Morris & Goldsworthy, 
2012)
	 1)	 วิกฤตการดำ�เนินการ (performance crises) เป็น
ภาวะวิกฤตท่ีเกิดจากการดำ�เนินงานท่ีผิดพลาดขององค์การ 
ไม่ว่าจะเกิดจากนโยบายขององค์การหรือจากกระบวนการผลิต 
หรือจากอุบัติเหตุท่ีเกิดข้ึนขณะปฏิบัติงานอันเป็นความบกพร่อง
ของเจ้าหน้าท่ีผู้เก่ียวข้อง ตัวอย่างความผิดพลาดอันเกิดจาก
ความบกพร่องของกระบวนการผลิตท่ีทำ�ให้องค์การภาคธุรกิจ 
ตกอยู่ในสถานการณ์วิกฤตมีให้เห็นค่อนข้างมาก เช่น  
ความบกพร่องของกระบวนการผลิตอุปกรณ์ด้านความปลอดภัย
ในรถยนต์ของบริษัทผู้ผลิตรถยนต์รายใหญ่หลายย่ีห้อ ทำ�ให้
บริษัทต้องเรียกคืนรถยนต์ท่ัวโลกท่ีขายไปแล้วรุ่นต่างๆ เพ่ือ
เข้าไปเปล่ียนอุปกรณ์ใหม่ให้กับเจ้าของรถ หรือความผิดพลาด
หรือบกพร่องของเจ้าหน้าท่ีขณะปฏิบัติงานขนถ่ายน้ำ�มันทำ�ให้
เกิดอุบัติเหตุน้ำ�มันร่ัวลงทะเล เป็นต้น 
	 ในส่วนของวิกฤตจากการดำ�เนินงานท่ีผิดพลาด
ขององค์การภาครัฐจนทำ�ให้ถูกฟ้องร้องเรียกค่าเสียหาย 
ก็มีตัวอย่างเกิดข้ึนอยู่ไม่น้อย ตัวอย่างเช่น กรณีการทางพิเศษ
แห่งประเทศไทยซ่ึงถูก บริษัท ทางด่วนและรถไฟฟ้ากรุงเทพ 
จำ�กัด (มหาชน) ฟ้องร้องและเรียกค่าเสียหายเป็นจำ�นวนกว่า 
1.3 แสนล้านบาท ซ่ึงเป็นผลจากการสร้างทางยกระดับ 
ดอนเมืองโทลล์เวย์ส่วนต่อขยายช่วงอนุสรณ์สถานแห่งชาติ-
รังสิต จนทำ�ให้เกิดผลกระทบต่อยอดผู้ใช้บริการทางด่วน 
สายบางปะอิน-ปากเกร็ด รวมถึงการไม่อนุญาตให้บริษัทฯ  
ข้ึนค่าทางด่วนตามรายละเอียดของสัญญาท่ีได้ตกลงกัน เป็นต้น
	 สำ�หรับตัวอย่างของความผิดพลาดเชิงนโยบายและ 
วิสัยทัศน์ของผู้บริหารขององค์การในเชิงธุรกิจท่ีนับว่า 
มีการกล่าวถึงเป็นบทเรียนสำ�คัญ คือ ความผิดพลาดกรณีของ 
บริษัทผู้นำ�ด้านผลิตและจำ�หน่ายผลิตภัณฑ์ด้านการถ่ายภาพ 
ท้ังการถ่ายภาพน่ิงและการถ่ายภาพยนตร์ แม้จะเป็นบริษัทแรก
ท่ีลงทุนสนับสนุนทำ�ให้เกิดกล้องดิจิทัลต้นแบบตัวเเรก แต่ด้วย

แนวคิดของผู้บริหารในขณะน้ันท่ีเห็นว่า การถ่ายภาพในระบบ
ดิจิทัลจะส่งผลกระทบต่อธุรกิจการถ่ายภาพด้วยกล้องและฟิล์ม
รวมถึงผลิตภัณฑ์อันเก่ียวเน่ืองในกระบวนการถ่ายและอัดภาพ
ซ่ึงบริษัทเป็นผู้นำ�ทางการตลาด และทำ�รายได้หลักให้กับบริษัท
ในขณะน้ัน ทำ�ให้ผู้บริหารตัดสินใจไม่ลงทุนเพ่ือพัฒนาเทคโนโลยี
สำ�หรับผลิตภัณฑ์ประเภทกล้องดิจิทัลต่ออย่างจริงจัง อีกท้ัง 
ยังห้ามไม่ให้มีการเผยแพร่ผลงานอันเป็นนวัตกรรมต้นแบบ
ในเวลาน้ันสู่สาธารณะ ซ่ึงนับเป็นความผิดพลาดเชิงวิสัยทัศน์ 
เพราะในเวลาต่อมากลับปรากฏผลว่าตลาดกล้องดิจิทัลได้รับ
ความนิยม มียอดขายสูงข้ึนอย่างต่อเน่ือง ประกอบกับยังมีการ
พัฒนาของนวัตกรรมสมาร์ตโฟน ท่ีเปล่ียนให้โทรศัพท์กลายเป็น
อุปกรณ์ส่ือสารท่ีสามารถบันทึกภาพท่ีมีประสิทธิภาพสูงทำ�ให้ 
ไม่นิยมการอัดภาพลงบนกระดาษอีกต่อไป การตัดสินใจ 
ท่ีผิดพลาดด้านนโยบายการพัฒนาผลิตภัณฑ์ดังกล่าวส่งผลให้
ในท่ีสุดบริษัทประสบปัญหาขาดทุนต่อเน่ือง ถือเป็นกรณีศึกษา
ความล้มเหลวท่ีเกิดจากวิสัยทัศน์ของผู้บริหารท่ีคาดการณ์ 
และดำ�เนินนโยบายในทิศทางตลาดท่ีผิดพลาด (Harvey, 2016)
	 2)	 วกิฤตอันเป็นหายนะ (disaster crises) เป็นภาวะ
วกิฤตท่ีสร้างหายนะอย่างร้ายแรงอย่างไม่คาดคดิมาก่อน ทัง้ที่
เกดิจากธรรมชาต ิเช่น เหตุการณ์แผ่นดินไหวท่ีท�ำให้เกดิสนึามิ
และส่งผลกระทบต่อการรัว่ไหลของสารกมัมนัตรงัสใีนโรงไฟฟ้า
พลงังานนวิเคลยีร์ หรอืการระบาดของโรคตดิเช้ือไวรสัโคโรนา 
2019  ทีส่่งผลให้มผีูเ้สียชวีติทัว่โลกจ�ำนวนมาก ทัง้นี ้ข้อมลูจาก
องค์การอนามยัโลก ณ วนัท่ี 17 กนัยายน พ.ศ. 2563 พบว่า
มผีูติ้ดเช้ือไวรสัโคโรนา 2019 ท่ัวโลกจ�ำนวน 29,679,284 คน 
และมผีูเ้สยีชีวติจากโรคนีจ้�ำนวน 936,521 คน (World Health 
Organization, 2020) หรือวิกฤตอันน�ำมาซึ่งความหายนะ 
อันเกิดจากน�้ำมือมนุษย์ เช่น เหตุการณ์ผู ้ก่อการร้ายน�ำ 
เครือ่งบนิโดยสารพุง่ชนตกึเวร์ิลด์เทรดในประเทศสหรฐัอเมรกิา 
ในปี พ.ศ. 2544 การบุกยิงเด็กนักเรียนเสียชีวิตจ�ำนวนมาก 
ในโรงเรียนของผู ้มีจิตวิปริต การบุกจี้ตัวประกันของโจร 
ก่อการร้าย การระเบิดของเคร่ืองบินโดยสาร รวมไปถึง 
การที่คนร้ายใช้อาวุธสงครามกราดยิงประชาชนผู้บริสุทธิ์ 
ในห้างสรรพสนิค้าเสยีชวีติและได้รบับาดเจบ็จ�ำนวนมาก เป็นต้น 
	 3)	 วกิฤตจากการถูกโจมต ี(attack crises) ภาวะวกิฤต 
ที่เกิดจากการถูกโจมตีไม่ว่าจะเป็นการโจมตีทางสื่อมวลชน 
ทีเ่สนอข่าวทีเ่ป็นข้อเทจ็จรงิหรอืไม่จรงิก็ตาม หรอืความเสียหาย
ทีเ่กิดขึน้จากข่าวลอื หรอืการบอกต่อทางสือ่ต่างๆ ในปัจจบุนั 
ยังรวมถึงการเผชิญกับวิกฤตจากการถูกโจมตีทางไซเบอร ์
ด้วยเหตทุีปั่จจบุนัธรุกจิเปลีย่นแปลงรปูแบบการด�ำเนนิธรุกจิ
และวิธีการท�ำงานท่ีพึ่งพิงเทคโนโลยีดิจิทัลมากข้ึน มีการ 
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ให้บรกิารระบบต่างๆ ผ่านเครอืข่ายอินเทอร์เน็ต เปิดให้บรกิาร
ออนไลน์ และสามารถใช้คอมพิวเตอร์ท�ำงานนอกสถานที ่
โดยเชื่อมสัญญาณเข้ามาเครือข่ายภายในมากขึ้น ส่งผลให ้
การด�ำเนินงานขององค์การมีความเสี่ยงต่อภัยคุกคามทาง
ไซเบอร์มากขึ้น ตัวอย่างของวิกฤตจากไซเบอร์น้ีมีให้เห็น 
มากขึน้ทัง้ในประเทศไทยและต่างประเทศ เช่น การส่งไวรสัเจาะ
เข้าระบบคอมพวิเตอร์ของโรงพยาบาลสระบรุใีนประเทศไทย
และปิดกัน้ข้อมลูผูป่้วยเพ่ือเรียกค่าไถ่กว่า 6 หมืน่ล้านบาท หรอื
แม้แต่ในประเทศสหรฐัอเมรกิาเอง ในปี ค.ศ. 2019 ธนาคาร 
และผู้ออกบัตรเครดิตรายใหญ่ของประเทศสหรัฐอเมริกา
ซ่ึงมีการวางระบบความปลอดภัยไว้อย่างเข้มงวด ก็เคยพบ
สถานการณ์การถูกโจรกรรมข้อมูลทางการค้าและข้อมูล 
ส่วนตวัของลูกค้า ส่งผลกระทบอย่างมากทางการเงิน ช่ือเสยีง 
และความน่าเชือ่ถอืของบริษัท เป็นต้น
	 4)	 วิกฤตอันเกี่ยวเนื่องกับเรื่องจริยธรรม (moral 
crises) เป็นภาวะวิกฤตทีเ่กีย่วข้องกบัจรยิธรรมอนัเกีย่วเน่ืองกับ 
ธุรกิจเอง ตัวอย่างเช่น ธุรกิจที่ประกอบการและมีผลกระทบ 
ต่อสาธารณชนด้านต่างๆ เช่น ธุรกิจเกี่ยวกับการค้าสินค้า
ประเภทบุหรี่ เครื่องดื่มที่มีส่วนผสมของแอลกอฮอล์ สินค้า

เชือ้เพลงิประเภทถ่านหนิ หรอือตุสาหกรรมทีต้่องใช้เชือ้เพลงิ
คอืถ่านหิน ซึง่ได้รบัการคัดค้านจากกลุม่อนรุกัษ์ว่ามส่ีวนสร้าง
มลพษิทางอากาศ รวมถึงธรุกจิท่ีได้รบัการร้องเรียนเรือ่งการใช้
แรงงานเดก็ การละเมดิสทิธิแรงงาน การใช้ขนสตัว์ในการผลติ
เสือ้ผ้า หรอืธรุกจิด้านสือ่มวลชนทีน่�ำเสนอข่าวโดยปราศจาก
การค�ำนงึถงึจรรยาบรรณหรอืจรยิธรรมในการเสนอข่าว เป็นต้น

วงจรของภาวะวิกฤตและแนวทางการบริหารการส่ือสาร

ในภาวะวิกฤต

	 ภาวะวิกฤตไม่ว่าจะเกิดข้ึนจากสาเหตุใดก็ตามจัดเป็น
ภาวะท่ีเกิดข้ึนและมีจุดส้ินสุด หากมีการบริหารจัดการส่ือสาร 
ท่ีดีจะส่งผลกระทบไม่มากนักต่อองค์การ แต่หากไม่มีการจัดการ
ส่ือสารท่ีดีก็อาจส่งผลกระทบต่อการบริหารกิจการทำ�ให้องค์การ
ไม่สามารถดำ�เนินกิจการต่อไปได้
	 Chia and Synnott (2012) เสนอแบบจำ�ลองวงจร
ของภาวะวิกฤตและความครอบคลุมของส่ือ ประกอบด้วยระยะ
ต่างๆ 5 ระยะ ได้แก่ ระยะอาการบอกเหตุ ระยะเตรียมการ ระยะ
ร้ายแรง ระยะเรียนรู้ และระยะฟ้ืนตัว ดังภาพท่ี 2 

ภาพท่ี 2  วงจรภาวะวิกฤตและความครอบคลุมของส่ือในแต่ละระยะของภาวะวิกฤต
ท่ีมา:  Chia and Synnott (2012)

	 ท้ังน้ี จะเห็นกราฟเส้นท่ีแสดงระดับความครอบคลุม 
ของส่ือท่ีเสนอข้อมูลข่าวสารอันเก่ียวเน่ืองกับภาวะวิกฤต 
ในแต่ละระยะ โดยมีหลักการบริหารจัดการส่ือสารเพ่ือควบคุม
และลดความรุนแรงของผลกระทบท่ีเกิดข้ึนในแต่ละระยะ 
ดังต่อไปน้ี 
	 ระยะอาการบอกเหตุ (prodromal or signal 
detection) นับเป็นช่วงเวลาทีว่กิฤตยงัไม่เกดิขึน้ โดยทัว่ไป
แล้ว วกิฤตส่วนใหญ่จะไม่เกิดขึน้ทนัททัีนใด แต่จะมอีาการหรอื

สญัญาณบอกเหตุปรากฏให้เหน็ทางส่ือประเภทต่างๆ ดงัแสดง
ในเส้นกราฟความครอบคลุมของสื่อในช่องแรกท่ีเส้นกราฟ 
อยู่ในระดับต�่ำและไต่ระดับสูงขึ้น ดังนั้น การตรวจจับข้อมูล
ความเปลี่ยนแปลงด้านต่างๆ ในสังคมท่ีมีการสื่อสารให้รับรู้
ได้ในระยะแรกนี้ เป็นกลไกส�ำคัญท่ีจะท�ำให้องค์การสามารถ
ควบคุมสถานการณ์และปรับตัวรับสถานการณ์ได้รวดเร็ว  
ดังนั้น การติดตามประเมินวิเคราะห์สถานการณ์แวดล้อม  
ตลอดจนความคดิเหน็และความต้องการจากผูมี้ส่วนได้ส่วนเสีย
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กลุม่ต่างๆ ทีอ่าจส่งผลกระทบต่อองค์การ จึงเป็นบทบาทหน้าที่
ส�ำคญัของฝ่ายสือ่สารองค์การทีจ่ะเสนอให้ผูบ้รหิารองค์การได้
รับรูอ้ย่างต่อเนือ่ง ตัวอย่างเช่น ในธรุกจิทีม่กีารน�ำเข้าวตัถดุบิ
จากประเทศจีนเป็นส่วนประกอบส�ำคัญในการผลิตสินค้า  
หากฝ่ายส่ือสารองค์การมีการติดตามข่าวสถานการณ  ์
รอบด้าน จะท�ำให้ประเมนิสถานการณ์ได้ว่า ข่าวการแพร่ระบาด
ของโรคติดเชื้อไวรัสโคโรนา 2019   ซึ่งเริ่มต้นในประเทศจีน 
ราวปลายปี ค.ศ. 2019   จะต้องส่งผลกระทบต่อห่วงโซ ่
อุปทานสินค้า ท�ำให้ธุรกิจต้องหยุดชะงักหรือเกิดความล่าช้า 
ในการส่งมอบสินค้า ตลอดจนอาจเป็นผลท�ำให้ลกูค้าไม่เช่ือมัน่
ในความปลอดภัยของสินค้า จึงควรส่งสัญญาณให้หน่วยงาน 
ที่รับผิดชอบรับรู ้สถานการณ์ที่เกิดข้ึนและเร่งตรวจสอบ 
แหล่งที่มาของวัตถุดิบ การขนส่งน�ำเข้า ฯลฯ ที่อาจอยู่ใน 
แหล่งระบาดของเชื้อไวรัส ในการนี้ การส่งสัญญาณจาก 
การตรวจจับอาการบอกเหตุล่วงหน้าจะท�ำให้ผูบ้รหิารองค์การ 
และหน่วยงานที่เกี่ยวข้องสามารถปรับตัว หาทางเลือก 
ในการสรรหาวัตถุดิบทดแทน และทบทวนแผนการบริหาร
สินค้าคงคลังและแผนบริหารความต่อเนื่องขององค์การให้มี
ความยดืหยุน่ตามสถานการณ์ เพือ่ช่วยบรรเทาสถานการณ์ไม่
ให้องค์การตกอยูใ่นสถานการณ์วกิฤตได้ เป็นต้น
	 ระยะเตรียมการ (preparation or probing) 
เป็นระยะท่ีองค์การประเมินสถานการณ์จากปัจจัยแวดล้อม 
รอบด้านแล้วพบว่า องค์การเร่ิมเข้าสู่สถานการณ์วิกฤตแล้ว 
อย่างไม่อาจหลีกเล่ียงได้ และข่าวสารท่ีเสนอทางส่ือต่างๆ  
ท่ีส่งผลต่อภาวะวิกฤตขององค์การเร่ิมมีความรุนแรงมากข้ึน  
แนวทางการจัดการในระยะน้ีจึงเก่ียวข้องกับการเตรียมการ 
เพ่ือการรับมือ 4 ด้าน คือ ด้านแผนงาน ด้านทีมงานจัดการส่ือสาร 
ในภาวะวิกฤต ด้านข้อมูล และด้านการเตรียมช่องทาง 
การส่ือสาร
	 -	 ด้านแผนงาน ในการบริหารจัดการภาวะวิกฤต 
ขององค์การ มีแผนงานท่ีองค์การต้องเตรียมการสองส่วน 
ซ่ึงมีความสัมพันธ์กัน คือ แผนบริหารความต่อเน่ืองทางธุรกิจ 
และแผนการส่ือสารในภาวะวิกฤต
	 แผนบริหารความต่อเน่ืองทางธุรกิจ (business 
continuity plan) หรือท่ีหน่วยงานของรัฐเรียกว่า “แผนบริหาร
ความต่อเน่ืองในภาวะวิกฤต” หรือ “แผนบริหารความพร้อม 
ต่อสภาวะวิกฤต” หมายถึง แผนงานเพ่ือรองรับสถานการณ์
กรณีเกิดสภาวะวิกฤตหรือเหตุการณ์ฉุกเฉินอันส่งผลกระทบ 
ต่อทรัพยากรท่ีสำ�คัญในการดำ�เนินงาน ทำ�ให้องค์การ 
ไม่สามารถดำ�เนินงานได้อย่างต่อเน่ือง ท้ังน้ี ผลกระทบ 

ต่อทรัพยากรท่ีสำ�คัญในการดำ�เนินงานอาจจัดแบ่งเป็น 
ประเภทใหญ่ๆ ได้ 5 ประเภท ได้แก่ 1) ผลกระทบด้านอาคาร/
สถานท่ี หมายถึง เหตุการณ์ท่ีเกิดข้ึนทำ�ให้สถานท่ีปฏิบัติงานหลัก
ได้รับความเสียหายหรือไม่สามารถใช้สถานท่ีปฏิบัติงานหลักได้  
และส่งผลให้บุคลากรไม่สามารถเข้าไปปฏิบัติงานได้ช่ัวคราว 
หรือในระยะยาว 2) ผลกระทบด้านวัสดุอุปกรณ์ท่ีสำ�คัญ/ 
การจัดหาจัดส่งวัสดุอุปกรณ์ท่ีสำ�คัญ หมายถึง เหตุการณ์ 
ท่ีเกิดข้ึนทำ�ให้ไม่สามารถใช้งานวัสดุ หรือไม่สามารถจัดหา/ 
จัดส่งวัสดุอุปกรณ์ท่ีสำ�คัญได้ 3) ผลกระทบด้านเทคโนโลยี
สารสนเทศและข้อมูลท่ีสำ�คัญ หมายถึง เหตุการณ์ท่ีเกิดข้ึน 
ทำ�ให้ไม่สามารถใช้ระบบงาน เทคโนโลยี หรือระบบสารสนเทศ 
หรือข้อมูลท่ีสำ�คัญในการปฏิบัติงานได้ตามปกติ 4) ผลกระทบ
ด้านบุคลากรหลัก หมายถึง เหตุการณ์ท่ีเกิดข้ึนทำ�ให้บุคลากร
หลักไม่สามารถมาปฏิบัติงานได้ตามปกติ และ 5) ผลกระทบ
ด้านภาคีเครือข่ายท่ีสำ�คัญ หมายถึง เหตุการณ์ท่ีเกิดข้ึนทำ�ให้
ภาคีเครือข่าย/ผู้ให้บริการ/ผู้มีส่วน ได้ส่วนเสียไม่สามารถติดต่อ
หรือให้บริการหรือส่งมอบงานได้
	 แผนบริหารความต่อเน่ืองทางธุรกิจท่ีจัดทำ�ข้ึนเพ่ือ 
รองรับภาวะวิกฤตท่ีอาจเกิดข้ึนประกอบด้วยประเด็น 
สำ�คัญๆ ได้แก่ 1) การจัดโครงสร้างการทำ�งานและทีมงานบริหาร
ความต่อเน่ือง ประกอบด้วยหัวหน้าทีมงานบริหารความต่อเน่ือง 
และทีมงานตำ�แหน่งต่างๆ โดยทุกตำ�แหน่งจะต้องร่วมมือกัน 
ดูแล ติดตาม ปฏิบัติงาน และกู้คืนเหตุการณ์ฉุกเฉินในฝ่าย 
ของตนเองให้สามารถบริหารความต่อเน่ืองและกลับสู่ภาวะ 
ปกติโดยเร็วตามบทบาทหน้าท่ีท่ีกำ�หนดไว้ โดยต้องกำ�หนด
บุคลากรสำ�รองรับผิดชอบในหน้าท่ีต่างๆ เม่ือบุคลากรหลัก 
ไม่สามารถทำ�งานได้   2) การวิเคราะห์ผลกระทบทางธุรกิจ 
ท่ีอาจเกิดข้ึนด้านต่างๆ ตลอดจนกำ�หนดกลยุทธ์ในการสร้าง
ความต่อเน่ืองทางธุรกิจ (business continuity strategy)  
เพ่ือแก้ไขผลกระทบทางธุรกิจท่ีได้วิเคราะห์ไว้ และ 3) ระบุ 
ข้ันตอนการบริหารความต่อเน่ืองและกอบกู้กระบวนการ 
ในระยะต่างๆ ท้ังระยะส้ัน ระยะกลาง และระยะยาว โดยมี 
การปรับแผนงานน้ีทุกปีให้เหมาะสมกับสถานการณ์ปัจจุบัน  
และจัดทำ�เป็นคู่มือและฝึกซ้อมในการจัดการภาวะวิกฤต 
อย่างน้อยปีละคร้ัง เพ่ือทดสอบแผนและความเข้าใจของ 
ทีมงาน ท้ังน้ี แผนบริหารความต่อเน่ืองทางธุรกิจจะเน้นไปท่ี 
การจัดการปัญหาด้านทรัพยากรท่ีได้รับผลกระทบและ 
ส่งผลให้องค์การหยุดชะงัก เพ่ือให้องค์การสามารถดำ�เนินการ 
ต่อไป (National Innovation Agency (Public Organization), 
2017)
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	 แผนการส่ือสารในภาวะวิกฤตเป็นอีกแผนงานหน่ึง 
ท่ีสำ�คัญท่ีจะช่วยสนับสนุนผู้บริหารในการส่ือสารสร้าง 
ความเข้าใจกับทุกฝ่ายท่ีเก่ียวข้องในสถานการณ์อันเป็นวิกฤต
ขององค์การได้อย่างรวดเร็วทันต่อเหตุการณ์ได้อย่างเป็น
เอกภาพ จึงต้องมีการจัดเตรียมเพ่ือรับมือกับสถานการณ์วิกฤต
ในรูปแบบต่างๆ เช่นกัน ท้ังน้ี องค์การอาจแยกแผนส่ือสาร 
ในภาวะวิกฤตออกจากแผนบริหารความต่อเน่ืองทางธุรกิจ  
หรือจัดเข้าเป็นส่วนหน่ึงของแผนบริหารความต่อเน่ือง 
ทางธุรกิจก็ได้ เน่ืองจากแผนท้ังสองส่วนมีเป้าหมายร่วมกัน 
ในการทำ�ให้ทุกส่วนงานร่วมมือกันดูแล ติดตาม ปฏิบัติงาน  

และกู้คืนเหตุการณ์ฉุกเฉินหรือภาวะวิกฤตให้กลับสู่ภาวะปกติ
โดยเร็ว 
	 การเตรียมการในส่วนแผนส่ือสารภาวะวิกฤตเร่ิมท่ี 
การจัดทำ�แผนภาพจำ�ลองสถานการณ์วิกฤต (crisis scenarios 
map) ด้วยการคาดการณ์รอบด้านว่าองค์การอาจจะมีความเส่ียง
ในเร่ืองใดบ้างท่ีอาจทำ�ให้เกิดเป็นวิกฤต วิกฤตแต่ละประเภท 
จะส่งผลกระทบใด และแต่ละด้านจำ�เป็นต้องใช้กลยุทธ์ 
การส่ือสารใดเพ่ือเข้าช่วยแก้ไขสถานการณ์วิกฤต ดังตัวอย่าง
ภาพท่ี 3

ภาพท่ี 3 แผนภาพจำ�ลองสถานการณ์วิกฤต
ท่ีมา: Morris and Goldsworthy (2012) 

	 ตัวอย่างเช่น จากการวิเคราะห์สถานการณ์วิกฤตจาก
สถานการณ์โรคติดเช้ือไวรัสโคโรนา 2019 อาจส่งผลให้องค์การ
เกิดวิกฤตหลายด้าน กล่าวคือ ด้านการผลิตสินค้าอันสืบเน่ืองจาก
ขาดวัตถุดิบจากต่างประเทศ ด้านการขนส่งสินค้าเน่ืองจาก

ภาวะการปิดการเดินทางระหว่างจังหวัด ปัญหาด้านบุคลากร 
ไ ม่สามารถทำ�งานท่ีอาคารสถานท่ีทำ�การได้ ปัญหา 
ความปลอดภัยด้านสุขภาพของพนักงาน หรือปัญหาด้าน 
ความเช่ือม่ันของลูกค้าท่ีมีต่อสินค้าและผลิตภัณฑ์ เป็นต้น
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	 หลังจากได้ภาพจำ�ลองสถานการณ์วิกฤตท่ีอาจเกิดข้ึน
แล้ว จึงดำ�เนินการข้ันต่อไปคือการเตรียมงานส่ือสารท่ีเรียกว่า 
เอกสารเพ่ือการตอบสนองต่อวิกฤต (crisis response paper) 
ซ่ึงเป็นการรวบรวมสารสนเทศท่ีเก่ียวข้องและจำ�เป็นต้องใช้
ประกอบในการส่ือสารเพ่ือตอบรับกับวิกฤตในแต่ละสถานการณ์
ท่ีจำ�ลองข้ึน มีการแยกแยะวิเคราะห์กลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
กลุ่มต่างๆ ท้ังกลุ่มภายในและกลุ่มภายนอกองค์การ ท้ังน้ี 
ควรกำ�หนดกลยุทธ์การส่ือสารท่ีควรใช้ในแต่ละสถานการณ์
ความเส่ียงของปัญหาท่ีอาจเกิดข้ึน รวมถึงรวบรวมข้อมูล  
รายช่ือ และท่ีอยู่ปัจจุบันท่ีสามารถใช้ติดต่อส่ือสารของหน่วยงาน  
องค์การ รวมถึงบุคคลสำ�คัญท่ีน่าจะเก่ียวข้องกับเหตุการณ์ 
หรือสถานการณ์ท่ีคาดว่าจะเกิดข้ึนตามการจำ�ลองสถานการณ์
แต่ละสถานการณ์ และเตรียมการจัดทำ�คู่มือในการส่ือสารด้วย
กลยุทธ์ต่างๆ เพ่ือตอบโต้กับสถานการณ์วิกฤตรูปแบบต่างๆ  
เพ่ือซักซ้อมทำ�ความเข้าใจกับทีมงานท่ีจะจัดต้ังข้ึน  
	 -	 ด้านทมีงานการจดัการส่ือสารในภาวะวกิฤต จดัเป็น 
ส่วนหนึ่งของทีมงานบริหารความต่อเนื่องของธุรกิจ เมื่อ
องค์การตกอยูใ่นภาวะวกิฤต ความสามารถของทมีงานสือ่สาร
ซ่ึงใช้กลยทุธ์การสือ่สารอย่างเหมาะสมกบักลุม่เป้าหมายภายใน
องค์การและภายนอกองค์การเป็นเรื่องส�ำคัญ ทั้งนี้ ผู้จะได้
รับมอบหมายให้ท�ำหน้าที่ในการส่ือสารต้องผ่านการคัดกรอง 
ความรู ้ความสามารถในการสื่อสาร ตลอดจนบุคลิกภาพ 
ส่วนบคุคล โดยต้องไม่สือ่สารทีท่�ำให้สถานการณ์ขององค์การ
ตกต�ำ่หรือเลวร้ายลงไปยิง่ขึน้ เพราะในสถานการณ์ทีเ่ป็นวกิฤต
นั้น กลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่เกี่ยวข้องมีความเปราะบางและ
อ่อนไหวต่อข้อมลูข่าวสารทีต่นได้รบัมากกว่าในสถานการณ์ปกต ิ
ดงันัน้ การแสดงออกของตัวแทนองค์การทีส่ื่อสารผ่านช่องทาง 
ต่างๆ ไปยังสาธารณชนไม่ว่าจะเป็นการให้ข้อมูล การแสดง 
ความคิดเห็น หรือการแสดงความรู้สึกต่างๆ จ�ำเป็นต้อง
กระท�ำด้วยความรอบคอบ ผ่านการไตร่ตรอง และมีศิลปะ 
ในการสร้างสรรค์เพือ่การสือ่สารท่ีเป็นทีย่อมรับได้  
	 การเตรียมการในด้านทีมงานการจัดการส่ือสารในภาวะ
วิกฤตน้ี จะต้องจัดโครงสร้างการทำ�งานเพ่ือให้การส่ือสารจาก
องค์การเป็นเอกภาพคือนำ�เสนอข้อมูลข่าวสารต่างๆ ในทิศทาง
เดียวกัน ควรจัดลำ�ดับผู้มีอำ�นาจในการตัดสินใจ ผู้มีอำ�นาจ 
ในการให้ข่าวสารต่อสาธารณชน กำ�หนดสายการบังคับบัญชา
และเส้นทางการส่ือสารท่ีเก่ียวข้องกับการทำ�งานเฉพาะกิจ 
ท่ีอาจเกิดข้ึน ระบุบทบาทหน้าท่ีและขอบเขตความรับผิดชอบ 
ของทีมงานแต่ละบุคคลเม่ือเผชิญกับภาวะวิกฤตไว้อย่าง
ชัดเจน และมีการซักซ้อมความเข้าใจในบทบาทของแต่ละฝ่าย 

ท่ีเก่ียวข้อง เพ่ือช่วยให้สามารถแสดงบทบาทอย่างเหมาะสมและ
ทันต่อสถานการณ์ท่ีเกิดข้ึนเม่ือเผชิญกับเหตุการณ์อันไม่คาดคิด 
	 -	 ด้านข้อมูล หมายถึง การจัดเตรียมข้อความและ
เอกสารสำ�หรับภาวะวิกฤตท่ีคาดว่าอาจเกิดข้ึนสำ�หรับ 
ท้ังส่ือออนไลน์และออฟไลน์ โดยควรให้ฝ่ายกฎหมายตรวจสอบ
ความเหมาะสมทางกฎหมายของข้อความเพ่ือความม่ันใจด้วย
	 Kleechaya (2018) ได้เสนอแนวทางการออกแบบสาร
และช่องทางการส่ือสารเพ่ือการจัดการในภาวะวิกฤต โดยใช้
แนวคิดองค์ประกอบการออกแบบสารของ Pettersson (2012) 
เพ่ือการจัดการภาวะวิกฤต ดังน้ี
	 1)	 ความมีเหตุมีผลของสาร การส่ือสารภาวะวิกฤต 
ยึดหลักการนำ�เสนอข้อมูลท่ีถูกต้องและเป็นความจริง ดังน้ัน  
สารในภาวะวิกฤตต้องมีเหตุมีผล มีหลักการ มีความถูกต้อง  
เป็นส่ิงดีงาม เป็นความรับผิดชอบท่ีองค์การยึดถือ และ 
ไม่บิดเบือนประเด็น
	 2)	 ความมีพลังในการสร้างความรู้สึกที่ดีและดึงดูดใจ
ผูร้บัสาร เหตุการณ์วกิฤตเป็นเหตกุารณ์ทีเ่ป็นปัญหา มกีารสูญเสีย 
หรืออ่อนไหวต่อความรู้สึก ดังนั้น สารที่ใช้ในภาวะวิกฤต 
ต้องดึงดูดใจด้วยการแสดงออกถึงความเห็นอกเห็นใจและ 
ความรับผิดชอบ โดยองค์การต้องพิถีพิถันในการเลือกใช้ค�ำ 
ภาษา ภาพ และลลีาน�ำ้เสยีงท่ีระมดัระวงัมใิห้กระทบกระเทอืน
ความรูส้กึ มคีวามชัดเจน และมพีลงัในการสร้างความรูสึ้กทีดี่
ต่อผูรั้บสาร
	 3)	 ความมีประสิทธิผล การสื่อสารภาวะวิกฤต 
มีวัตถุประสงค์หลักคือความพยายามสื่อสารเพื่อให้เหตุการณ ์
จบโดยเร็วด้วยความเข้าใจที่ดี มีการรับรู้ข้อความหลักและ 
กรอบการรบัรูต่้อเหตกุารณ์วกิฤตตามท่ีองค์การก�ำหนด ดงันัน้ 
สารในภาวะวิกฤตต้องยึดวัตถุประสงค์การสื่อสารท่ีกล่าวมา  
เป็นเป้าหมายในการวางกลยุทธ์ด้านเนื้อหาและช่องทาง 
การสือ่สารท่ีอาจแตกต่างกนัส�ำหรับภาวะวกิฤตในแต่ละครัง้  
	 4)	 ความสอดคล้องกับลักษณะเฉพาะของช่องทาง 
ในการสือ่สาร การออกแบบสารท่ีดต้ีองสอดคล้องกบัช่องทาง 
สือ่หรอืฐานช่องทาง (platform) ทีจ่ะเผยแพร่สูก่ลุม่ผูร้บัสาร
เป้าหมาย โดยรูปลักษณ์ของสารควรเหมาะสมกับช่องทาง 
ท่ีผูส่้งสารใช้เพือ่ส่งสารไปยงัผูร้บัสาร 
	 -	 ด้านการเตรียมช่องทางการ ส่ือสารสำ�หรับ 
การให้ข้อมูลเก่ียวกับภาวะวิกฤตโดยเฉพาะ ในสังคมยุคดิจิทัล 
ควรพิจารณาใช้ช่องทางการส่ือสารท้ังช่องทางส่ือด้ังเดิม 
และส่ือออนไลน์เพ่ือส่ือสารกับผู้รับสารแต่ละกลุ่ม เน่ืองจาก 
ผู้รับสารในปัจจุบันมีพฤติกรรมการเสพส่ือหลายส่ือพร้อมกัน 
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โดยแต่ละกลุ่มจะมีทักษะทางภาษา ความสามารถในการอ่าน
ออกเขียนได้ และความสามารถในการเข้าถึงส่ือแตกต่างกัน 
จึงควรจัดเตรียมฐานข้อมูลส่ือให้ครบถ้วนและทันสมัย  
และรวบรวมรายช่ือบุคคลท่ีสามท่ีจะนำ�มาแสดงความคิดเห็น 
สนับสนุนและเพ่ิมความน่าเช่ือถือของข้อมูล นอกจากน้ัน 
ในการเลือกช่องทางการส่ือสารออนไลน์ องค์การควรเลือกใช้ 
ให้สอดคล้องกับขอบเขต ระดับความรุนแรงของผลกระทบ  
และผู้ท่ีเก่ียวข้องกับเหตุการณ์ท่ีเป็นวิกฤตขององค์การ 
โดยแบ่งระดับของขนาดวิกฤตท่ีจะใช้ช่องทางการส่ือสาร 
ให้เหมาะสม ดังน้ี
	 -	 เร่ืองเฉพาะกลุ่ม ใช้ช่องทางเฉพาะกลุ่ม คือ ใช้การโพสต์
ข้อความแสดงความคิดเห็นในช่องทางเฉพาะกลุ่ม เช่น หาก
เหตุการณ์วิกฤตท่ีเกิดข้ึนมีท่ีมาจากกระทู้บนเว็บไซต์ องค์การ
ควรช้ีแจงด้วยการตอบกระทู้ หรือส่งข้อความ รายละเอียด
โดยตรงไปยังบุคคลท่ีประสบปัญหาเพ่ือสร้างความเข้าใจ
	 -	 เรือ่งระดบัวาระบนสือ่ออนไลน์ ด้วยเหตทุีส่ือ่ออนไลน์
ได้รบัความนิยมอย่างสงู องค์การจงึต้องตดิตามตรวจสอบข้อมลู
ข่าวสารที่น�ำเสนอเกี่ยวกับองค์การผ่านช่องทางสื่อออนไลน์
อย่างสม�ำ่เสมอ อย่างไรกต็าม องค์การไม่จ�ำเป็นจะต้องตอบโต้
ทุกประเดน็ทีก่ล่าวถงึองค์การบนสือ่ออนไลน์ แต่หากข่าวนัน้ 
เป็นการโจมตีใส่ร้ายองค์การ และได้รับการกล่าวถึง และ 
ส่งต่อแพร่หลายโดยเฉพาะในกลุ่มผู้มีอิทธิพลทางความคิด 
บนสือ่ออนไลน์ องค์การควรเลือกใช้ช่องทางการสือ่สารเฉพาะ
บนสื่อออนไลน์ เช่น การโพสต์บนเว็บไซต์ หรือเฟซบุ๊กของ
องค์การ ในรูปแบบค�ำช้ีแจง แถลงการณ์อย่างเป็นทางการ  
หรอืส่งสารให้ส�ำนกัข่าวออนไลน์ บลอ็กเกอร์ อนิฟลเูอน็เซอร์ 
หรอืเวบ็ไซต์ต่างๆ เพ่ือน�ำแถลงการณ์ดังกล่าวไปเผยแพร่
	 -	 เร่ืองระดับวาระสาธารณะระดับชาติ หมายถึง
เหตุการณ์ท่ีได้รับการเผยแพร่กระจายท้ังส่ือออนไลน์และ
ส่ือมวลชนท่ีคนท้ังประเทศรับรู้ องค์การควรจัดแถลงข่าวช้ีแจง
อย่างเป็นทางการ ให้สัมภาษณ์นักข่าว หรือจัดต้ังศูนย์บริหาร
ข่าวภาวะวิกฤต เพ่ือจัดการเร่ืองประเด็นข่าว และให้ข่าวอย่าง
ท่ัวถึงไปยังสาธารณชน ตัวอย่างของการส่ือสารในภาวะวิกฤต 
ระดับชาติในสถานการณ์การแพร่ระบาดของโรคติดเช้ือ 
ไวรัสโคโรนา 2019 ซ่ึงเป็นวาระระดับชาติ ได้มีการจัดต้ัง  
“ศูนย์บริหารสถานการณ์การแพร่ระบาดของโรคติดเช้ือไวรัส
โคโรนา 2019” มีช่ือย่อว่า “ศบค.” พร้อมแต่งต้ัง นายแพทย์ 
ทวีศิลป์ วิษณุโยธิน สาธารณสุขนิเทศก์ เขต 10 เป็นโฆษก 
เพ่ือทำ�หน้าท่ีรายงานสถานการณ์ให้ประชาชนได้รับทราบ 
อย่างเป็นทางการอย่างต่อเน่ือง เป็นต้น

	 ระยะร้ายแรง (acute or containment) เป็น
ระยะท่ีต้องเผชิญกับวิกฤตอย่างไม่อาจหลีกเล่ียง สถานการณ์ 
ความรุนแรงและผลกระทบได้ปรากฏให้เห็นอย่างชัดเจน 
มีการยกระดับการนำ�เสนอสภาวะวิกฤตท่ีองค์การเผชิญ 
ผ่านส่ือต่างๆ อย่างแพร่หลาย เม่ือเข้าสู่ข้ันตอนน้ีอาจแบ่งกลุ่ม 
ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียเป็นสองกลุ่ม คือ กลุ่มผู้ได้รับผลกระทบ 
โดยตรงท่ีรับรู้เหตุการณ์ดังกล่าวจากประสบการณ์ตรง  
ในขณะท่ีอีกกลุ่มหน่ึงคือสาธารณชนบางส่วนท่ีอาจเพ่ิงรับรู้
เหตุการณ์และเฝ้าติดตามข่าวสารจากเหตุการณ์อย่างใกล้ชิด 
ดังน้ัน การจัดการกับวิกฤตจึงต้องจัดลำ�ดับความเร่งด่วน 
และให้ความสำ�คัญกับท้ังสองกลุ่ม และเตรียมการสำ�หรับ 
คำ�ตอบท่ีดีสำ�หรับคำ�ถามสำ�คัญ เช่น สถานการณ์ท่ีเกิดข้ึน 
อันเป็นผลทำ�ให้เกิดความสูญเสียหรือความเสียหายน้ันเกิดข้ึน
ได้อย่างไร มีผู้ใดเก่ียวข้อง มีผลให้เกิดความเสียหายอย่างไรบ้าง 
และองค์การจะจัดการและแสดงความรับผิดชอบต่อสถานการณ์
และต่อผู้ได้รับผลกระทบท่ีเกิดข้ึนน้ันอย่างไร เป็นต้น 
	 ในการนี้ ทีมงานสื่อสารจะต้องก�ำกับการเผยแพร ่
ข่าวสารผ่านสื่อมวลชนและสื่อออนไลน์ให้อยู่ในวงจ�ำกัดและ
จบโดยเร็วท่ีสุด หลักการท่ีควรยึดถือ คือ การดึงศูนย์กลาง
ของข่าวให้มาอยูท่ีอ่งค์การให้ได้ จดัตัง้ศนูย์ข่าวภาวะวกิฤตขึน้ 
ในองค์การ เตรียมข้อมูลในการเผยแพร่ตลอดเวลาอย่าง 
ต่อเนื่องตามเหตุการณ์ท่ีด�ำเนินไป รวมท้ังอธิบายเหตุการณ์  
การแก้ไขปัญหา และการเยียวยาผู้ได้รับผลกระทบ โดย 
ควรสร้างความเชื่อมั่นให้เกิดขึ้นได้ว่าองค์การเป็นแหล่งข่าว 
ที่น่าเชื่อถือที่สุด เพราะจะช่วยให้การก�ำกับการรับรู้ของ
เหตกุารณ์วกิฤตอยูใ่นขอบเขตทีส่ามารถควบคมุได้ง่าย ดงันัน้ 
องค์การต้องมีข่าวแก่ผู ้สื่อข่าวตลอดเวลาและทันท่วงท ี 
โดยผู ้บริหารและทีมงานสื่อสารในภาวะวิกฤตจะต้อง 
ตระหนักว่า การสื่อสารที่มีประสิทธิภาพมีความส�ำคัญ 
อย่างยิง่ต่อองค์การโดยเฉพาะในสถานการณ์วกิฤต ต้องเข้าใจ 
ความพลิกผันของสถานการณ์ที่อาจสร้างความขัดแย้ง 
และมีความคิดเห็นและความต ้องการท่ีแตกแยกและ 
แตกต่าง ต้องดูแลสื่อสารไปยังกลุ ่มผู ้มีส ่วนได้ส่วนเสีย 
ให้ครอบคลุมทั้งกลุ่มภายในองค์การ อันได้แก่ ผู้บริหารและ
พนักงานประจ�ำและพนักงานชั่วคราว รวมถึงกลุ่มภายนอก
องค์การ อันได้แก่ คู่ค้า พันธมิตรทางธุรกิจ ชุมชนใกล้เคียง 
ที่องค์การด�ำเนินกิจการในพื้นที่นั้นๆ รวมท้ังการประสาน 
ความร่วมมือและบูรณาการทางการสื่อสารกับหน่วยงาน 
ราชการทีเ่กีย่วข้องภาครฐัทัง้ในระดับท้องถิน่ และระดบัประเทศ 
บริหารการสื่อสารบนพื้นฐานของการประสานความร่วมมือ 
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ในทุกภาคส่วน ใช้แนวทางการสื่อสารที่สร้างผลลัพธ์เชิงบวก  
ชัดเจน ไม่สร้างความคลุมเครือให้มีการตีความท่ีสร้าง 
ความแตกแยก หรือความไม่พอใจในสังคม นอกจากนั้น 
ยังควรใช้หลักการของมนุษยธรรมและความรับผิดชอบต่อ 
ส่วนรวม ต้องตระหนักว่าการสื่อสารในภาวะวิกฤตมีพ้ืนฐาน 
บนการบริหารความต้องการและความสนใจของทุกกลุ ่ม 
ทีเ่ป็นผูม้ส่ีวนได้ส่วนเสยี จึงเป็นเรือ่งส�ำคัญมากส�ำหรับผูบ้รหิาร
และโฆษกขององค์การที่ต้องสื่อสารที่แสดงถึงความเข้าใจ 
ในสถานการณ์และรับผิดชอบต่อการสื่อสารทั้งวัจนภาษา 
และอวัจนภาษาเพื่อบรรลุวัตถุประสงค์ในการสื่อสาร โดย 
ไม ่ซ�้ ำ เติม วิกฤตองค ์การด ้วยการน�ำ เสนอวัจนภาษา 
หรืออวัจนภาษาที่ไม่เหมาะสมกับเหตุการณ์ในขณะนั้น 
(Just 222, 2020)
	 สำ�หรับการให้ข่าวกับส่ือมวลชนในสถานการณ์วิกฤต 
Butterick (2011) ให้หลักสำ�คัญไว้สามประการ คือ 1) ให้พูด
ให้หมด (tell it all) หมายถึง พูดเท่าท่ีมีข้อเท็จจริงอยู่ หาก
มีคำ�ถามท่ียังไม่ทราบคำ�ตอบให้แจ้งว่าจะหาข้อมูลเพ่ิมเติม 
และจะให้คำ�ตอบเม่ือได้รับข้อมูล 2) พูดให้เร็ว (tell it fast) 
หมายถึง การให้ข้อมูลเร็วท่ีสุดเท่าท่ีจะทำ�ได้โดยไม่ทำ�ให้เกิด 
ข่าวลือในทางผิดๆ และ 3) พูดความจริง (tell it truthfully) 
หมายถึง การให้ข้อเท็จจริงท่ีเกิดข้ึนโดยไม่ปกปิดหรือ 
การพูดเท็จเพราะหากความจริงปรากฏจะย่ิงส่งผลเชิงลบ 
ต่อภาพลักษณ์และความน่าเช่ือถือขององค์การ 
	 ระยะเร้ือรังหรือระยะเรียนรู้ (chronic or learning) 
เป็นระยะท่ีผลกระทบของวิกฤติยังคงอยูและรอการจัดการ
ใหหมดไป เม่ือถึงระยะน้ีการรายงานข่าวสารต่างๆ เร่ิม 
ลดน้อยลงทำ�ให้เร่ืองราววิกฤตท่ีเกิดข้ึนเป็นท่ีสนใจของ
สาธารณชนน้อยลง แนวทางการดำ�เนินการจึงเป็นไปเพ่ือ 
จำ�กัดขอบเขตความเสียหายเท่าท่ีจะสามารถทำ�ได้เพ่ือให้เกิด
ผลกระทบน้อยท่ีสุดท้ังแก่องค์การและกลุ่มผู้ได้รับผลกระทบ
จากวิกฤต มีการควบคุมไม่ให้วิกฤตกลายเป็นปัญหาเร้ือรัง 
หรือบานปลาย โดยดำ�เนินการส่ือสารรายงานความคืบหน้า 
การแก้ไขปัญหาอันเป็นสาเหตุของภาวะวิกฤต การเยียวยา 
ผู้ได้รับผลกระทบจากภาวะวิกฤตกลุ่มต่างๆ ตามแผนบริหาร
ความต่อเน่ืองในสภาวะวิกฤตท่ีได้วางไว้ 
	 ในข้ันตอนน้ี ทีมงานบริหารภาวะวิกฤตต้องเร่งควบคุม
ให้สถานการณ์วิกฤตคล่ีคลายและกลับสู่สภาวะปกติโดยเร็ว 
การดำ�เนินการในระยะน้ีประกอบด้วยงานสองประเภท 
โดยงานประเภทแรกเก่ียวข้องกับการจัดการกับผลท่ีเกิดจาก 
วิกฤตน้ันๆ เช่น กรณีวิกฤตจากความผิดพลาดของการปฏิบัติงาน
ขององค์การทำ�ให้เกิดความเสียหายต่อสาธารณะ การจัดการ

จึงเก่ียวข้องกับการเยียวยาให้การช่วยเหลือผู้ท่ีได้รับผลกระทบ 
โดยองค์การต้องดำ�เนินงานตามแผนความต่อเน่ืองของธุรกิจ
เพ่ือบรรเทาผลกระทบจากภาวะวิกฤตมากท่ีสุด ฯลฯ ส่วนงาน
ประเภทท่ีสองเป็นงานด้านการส่ือสาร เพราะในภาวะท่ีเกิด
วิกฤตส่ิงท่ีสำ�คัญมากสำ�หรับผู้ได้รับผลกระทบคือข้อมูลข่าวสาร 
คำ�ยืนยัน ความคืบหน้า รวมท้ังรายละเอียดของมาตรการต่างๆ 
ท่ีองค์การจะนำ�เสนอเพ่ือช่วยเหลือเยียวยาผู้ได้รับผลกระทบ
กลุ่มต่างๆ ท่ีแตกต่างกัน  
	 ระยะฟ้ืนตัว (resolution or recovery) หลังจาก
ภาวะวิกฤตคล่ีคลายและไม่เป็นท่ีสนใจของส่ือในการรายงาน 
สู่สาธารณชนอีกต่อไปแล้ว องค์การยังคงต้องเร่งดำ�เนินการ 
เพ่ือกู้ภาพลักษณ์องค์การ เพ่ือฟ้ืนฟูสภาพกลุ่มเป้าหมายไปสู่ 
สภาวะใหม่เพ่ือเรียกความน่าเช่ือถือกลับคืนมา และเรียนรู้ 
ถอดบทเรียนจากประสบการณ์ เพ่ือนำ�มาปรับปรุงแผนการรับ
ภาวะวิกฤตท่ีอาจเกิดข้ึนอีกในคร้ังต่อไป ท้ังน้ี กิจกรรมท่ีองค์การ
ควรดำ�เนินการในข้ันการกู้และฟ้ืนฟูภาพลักษณ์หลังภาวะวิกฤต 
นอกจากการออกแถลงการณ์หรือจัดแถลงข่าวโดยองค์การเอง
แล้ว ควรเปิดโอกาสให้บุคคลท่ีสามท่ีเป็นท่ีเช่ือถือของประชาชน
มาเป็นผู้ให้การรับรอง เพ่ือช่วยให้การแถลงน้ันมีความน่าเช่ือถือ
มากย่ิงข้ึน 

หลักในการดำ�เนินการของผู้บริหารเพ่ือจัดการกับ 

ภาวะวิกฤต

	 เม่ือองค์การอยู่ในภาวะวิกฤต ผู้บริหารหรือผู้นำ�มีบทบาท
สำ�คัญอย่างย่ิงท่ีจะนำ�องค์การให้ผ่านสถานการณ์ดังกล่าวไปได้ 
ท้ังน้ี ผู้นำ�มีอิทธิพลเป็นอย่างมากในการกำ�หนดทิศทางและท่าที
ขององค์การต่อภาวะวิกฤตท่ีเกิดข้ึน และส่ือสารสร้างความเข้าใจ
กับผู้เก่ียวข้อง สนับสนุนให้เกิดความร่วมมืออย่างเต็มใจ รวมถึง
สร้างขวัญกำ�ลังใจเพ่ือบรรเทาและฟ้ืนฟูความเสียหายท่ีเกิดข้ึนได้
	 Maxwell (2013) ได้เสนอหลักการส�ำหรับผู้บริหาร
ในการจัดการกับภาวะวิกฤต สอดคล้องกับบทสัมภาษณ์ซ่ึง
นายณรงค์ศกัดิ ์ โอสถธนากร ผูว่้าราชการจังหวดัล�ำปาง ได้ให้
สมัภาษณ์ในรายการ Exclusive Talk เมือ่วนัจันทร์ท่ี 1 มถินุายน 
พ.ศ. 2563 เวลา 10.00-11.30 น. หวัข้อ “Leadership in Crisis 
Management” (Soithong, 2020) เกีย่วกบัประสบการณ์ 
ในการบรหิารจัดการภาวะวกิฤต กรณเีดก็ 13 คนตดิอยูใ่นถ�ำ้
หลวงขุนน�้ำนางนอนเมื่อปี พ.ศ. 2561 ผู้เขียนขอน�ำแนวคิด 
ในเชิงหลกัการของ Maxwell (2013) ผสมผสานกบัแนวปฏบิตัิ
จรงิทีไ่ด้เคยเกิดขึน้ของ นายณรงค์ศกัดิ ์โอสถธนากร (Soithong, 
2020) ดงัต่อไปนี้
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กรกฎาคม-ธันวาคม 2563

	 1)	 ให้ศึกษาทำ�ความเข้าใจกับปัญหาท่ีแท้จริงท่ีเกิดข้ึน
บนพ้ืนฐานของข้อมูล เม่ือพบวิกฤตต้องใช้วิธีการวิเคราะห์ข้อมูล
ก่อน การตัดสินใจทุกเร่ืองเก่ียวกับการใช้ข้อมูลท้ังส้ิน ผู้บริหาร
ต้องศึกษาข้อมูลท่ีเก่ียวข้องท้ังในเชิงลึก และในมุมมองรอบด้าน 
เพ่ือเข้าใจท่ีมาสาเหตุและปัจจัยท่ีเก่ียวข้องกับวิกฤตท่ีเกิดข้ึน 
เพราะในภาวะวิกฤต ความไม่เข้าใจหรือความเข้าใจท่ีผิดพลาด 
เกิดข้ึนได้เสมอ โดยผู้บริหารจำ�เป็นต้องเปิดใจรับฟังและ 
ติดตามตรวจสอบข่าวสาร ไม่ปล่อยให้เกิดการคาดเดาหรือ 
ปล่อยให้เกิดข่าวลือท่ีส่งผลกระทบตามมาจนไม่สามารถตาม
แก้ไขได้
	 2)	 ลงมือแก้ปัญหาอย่างรวดเร็ว ภาวะวิกฤตเป็น
เรื่องด่วน โดยเป็นเรื่องที่ต้องด�ำเนินการด้วยความเข้าใจ 
ในสถานการณ์ความเดือดร้อน หรือความร้อนแรงของ 
ความคิดเหน็และความรูส้กึของผูเ้กีย่วข้องทกุฝ่าย การตอบสนอง 
จงึต้องรวดเรว็แต่ไม่เร่งรบีจนท�ำให้เกดิความผดิพลาดซ�ำ้ซ้อน  
ต้องตอบสนองบนพ้ืนฐานของข้อมูลที่ชัดเจนและจริงใจ 
ไม่ใช ้อารมณ์ในการตอบโต้เมื่อมีความเห็นที่ไม ่ตรงกัน 
โดยเฉพาะเม่ือเป็นวิกฤตที่มีผู ้ได้รับผลกระทบหลายฝ่าย 
ย่อมมคีวามคดิเหน็บนฐานข้อมลูทีไ่ม่ตรงกนั 
	 3)	 แผนงานและการฝึกซ้อมคือหัวใจส�ำคัญเพราะ
ท�ำให้เห็นวิธีการชัดเจน และต้องมีมากกว่าหน่ึงแผน โดย 
ผู้ว่าฯ ณรงค์ศักดิ์ ให้ข้อคิดส�ำคัญว่า “การท�ำงานต้องมีแผน  
มิฉะน้ันจะท�ำงานบนความรู้สึก เมื่อมีวิกฤต เราจ�ำเป็นต้อง 
มีแผนเผชิญเหตุหรือแผนเผชิญวิกฤต แล้วก็ต้องมีหลายแผน 
เตรียมรับไว้เพื่อบริหารความเสี่ยง เพราะถ้ามีแผนเดียว 
ถ้าไม่ส�ำเรจ็กจ็ะแย่ไปกว่าเดิม หรอืจะวกิฤตกว่าเดิม” นอกจาก
การมแีผนแล้ว ยงัต้องน�ำแผนมาปฏบิติัได้ โดยให้ความส�ำคญั
กับการฝึกซ้อม เพราะการบรหิารจดัการความเสีย่งได้ดต้ีองมี
การฝึกซ้อมผูท่ี้เกีย่วข้องกบัการท�ำงานตามแผน 
	 4)	 ต้องตั้งองค์กรรองรับแผน จากประสบการณ  ์
ในการบริหารภาวะวิกฤตของ นายณรงค์ศักดิ์ โอสถธนากร  
ผู้ว่าราชการจังหวัดล�ำปาง พบว่า “ในภาวะวิกฤตหากใช้
โครงสร้างองค์กรปกติไปเผชิญเหตุ จะรับมือไม่ไหว เพราะ 
องค์กรปกติจะเก่งในสิ่งที่แต่ละคนถนัด แต่การเอาคนเก่ง 
ท่ีมคีวามเชีย่วชาญหลายเรือ่งมาช่วยกนัแก้ปัญหาต้องมอีงค์กร
พิเศษขึน้มา ความยาก คือ การวางตัวบคุคลเข้าท�ำงาน และ 
หาคนที่เก่งสุดในเรื่องนั้นๆ มาโดยเลือกคนที่ดีเยี่ยมที่สุด 
แต่ละด้านในเวลาน้ัน”

	 5)	 สร้างความเช่ือมั่นให้เกิดข้ึนกับผู้เก่ียวข้องทุกฝ่าย 
ภาวะวิกฤตเป็นสถานการณ์ท่ีทุกฝ่ายท่ีเก่ียวข้องต่างไม่มี
ประสบการณ์ในเรื่องนั้นๆ มาก่อน ผู้บริหารองค์การจึงต้อง 
เตรยีมการในการสือ่สารโดยต้องสามารถควบคมุการแสดงออก
และอารมณ์ของตนเอง เพ่ือสร้างความเช่ือมั่นและเป็น 
แรงบนัดาลใจทีส่�ำคญักบัผูม้ส่ีวนได้ส่วนเสยีทกุคนทีเ่กีย่วข้อง 
ในประเดน็นี ้นายณรงค์ศกัดิ ์โอสถธนากร ผูว่้าราชการจังหวดั
ล�ำปาง ให้ความส�ำคัญอย่างมากและเน้นว่าสิ่งที่ส�ำคัญสุด 
ยามมวีกิฤต คอื “ความนิง่” เพราะผูบ้ริหารต้องมคีวามเข้มแขง็ 
และมีสติตลอดเวลา ซึ่งการมีสติท�ำให้เกิดปัญญา ที่ท�ำให้
สามารถวเิคราะห์ปัญหาต่างๆ ได้
	 6)	 สือ่สารอย่างสร้างสรรค์ ในสภาวะท่ีมคีวามซบัซ้อน
ของปัญหาหรอืประเดน็ทีเ่กีย่วข้องจนท�ำให้เกดิวกิฤต จ�ำเป็น
ต้องอาศัยความสามารถของผู้บริหารและทีมสื่อสารในภาวะ
วิกฤตในการวิเคราะห์แยกแยะ หาทางแก้ปัญหาไปทีละเรื่อง 
พยายามท�ำให้การสื่อสารออกไปยังกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
มคีวามชดัเจน สามารถเข้าใจได้โดยง่าย และลดความซบัซ้อน 
ของสถานการณ์ ด้วยการสื่อสารให้เห็นภาพตรงกันโดย 
จดประเดน็ส�ำคญัๆ เพือ่เน้นย�ำ้ในการสือ่สารต่อสาธารณะ
	 7)	 ต้องรวมทรัพยากรและสร้างเครือข่าย ต้องเรียนรู ้
ปัญหา หาจดุแขง็ และไม่ย่อท้อในการแก้ปัญหาในแต่ละเร่ือง 
ขณะอยู ่ในสถานการณ์วิกฤต บริบทเง่ือนไขแวดล้อมมี 
การเปลีย่นแปลงตลอดเวลา การวางแผนระยะยาวเพือ่แก้ปัญหา 
เป็นสิ่งท่ีท�ำได้ยาก ดังนั้น ควรเลือกให้ความส�ำคัญกับ 
การแก้ปัญหาไปทีละข้ันตอนในเวลาสั้นๆ เพื่อคลี่คลาย
สถานการณ์ทีละประเด็น โดยสร้างความมั่นใจกับผู้เกี่ยวข้อง
ในแนวทางการแก้ไขทีอ่งค์การก�ำลงัจะด�ำเนนิการในช่วงเวลา
ต่อไป และขอความร่วมมือและความช่วยเหลอืจากผูเ้ช่ียวชาญ 
และผูม้อีทิธพิลทางความคดิต่างๆ ได้ร่วมกนัแก้ไขสถานการณ์
ให้ผ่านไปได้ร่วมกนั
	 8)	 ในภาวะวิ กฤตต ้องมี การประมวลผลและ 
ปรับแผนเพื่อตอบรับกับบริบทที่เปล่ียนแปลงตลอดเวลา 
เพื่อการตัดสินใจด�ำเนินการในสิ่งท่ีถูกต้อง เมื่อปัญหาหรือ 
ภาวะวกิฤตเป็นเรือ่งท่ียุง่ยาก ดงันัน้ ทางแก้ไขก็มกัเป็นเรือ่งยาก 
เช่นกัน ท้ังนี้ ผู ้บริหารจะต้องเลือกหาแนวทางการแก้ไข 
ในทางที่ถูกต้องตามหลักธรรมาภิบาล และให้ผลดีที่สุด 
แม้จะเป็นเรือ่งยากกต็าม
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	 ภายใต้บริบทโลกยุคปัจจุบันท่ีเต็มไปด้วยความผันผวน 
ความไม่ชัดเจน ความซับซ้อนของปัญหา ตลอดจน 
ความคลุมเครือของทางออกในเร่ืองต่างๆ องค์การท่ีขาดการปรับ
ตัวอย่างรวดเร็วให้เท่าทันต่อกระแสความเปล่ียนแปลงอาจต้อง
เผชิญกับภาวะวิกฤตในรูปแบบต่างๆ 
	 เ ม่ือองค์การอยู่ในภาวะวิกฤต ความสามารถ 
ในการบริหารการส่ือสารในภาวะวิกฤตในแต่ละข้ันตอน 
ของภาวะวิกฤตท่ีเกิดข้ึนเป็นเร่ืองท่ีมีความสำ�คัญย่ิง กล่าวคือ 
ในระยะเตรียมการ ต้องให้ความสำ�คัญกับการจัดทำ�แผนงาน 
ส่ือสารเพ่ือรองรับกับภาวะวิกฤตและมีการซักซ้อมทำ� 
ความเข้าใจแก่ผู้เก่ียวข้อง ในระยะร้ายแรงซ่ึงวิกฤตได้ขยาย 
ผลกระทบสู่สาธารณะ ควรดึงศูนย์กลางของข่าวมาอยู่ท่ีองค์การ
และสร้างความเช่ือม่ันแก่สาธารณชนว่าองค์การเป็นแหล่งข่าว 
ท่ีน่าเช่ือถือท่ีสุด และเตรียมข้อมูลในการเผยแพร่ตลอดเวลา 
อย่างต่อเน่ืองตามเหตุการณ์ท่ีดำ�เนินไป เม่ือวิกฤตเข้าสู่ 

ระยะเร้ือรังหรือระยะเรียนรู้ ควรส่ือสารรายงานความคืบหน้า
การแก้ไขปัญหา การเยียวยาผู้ได้รับผลกระทบจากภาวะวิกฤต
กลุ่มต่างๆ และท้ายท่ีสุดเม่ือวิกฤตเข้าสู่ระยะฟ้ืนตัว ต้องเร่ง
ส่ือสารเพ่ือกู้ภาพลักษณ์องค์การ เรียกความน่าเช่ือถือกลับคืนมา
	 ทักษะการบริหารการส่ือสารในภาวะวิกฤตจึงเป็น 
ความสามารถท่ีผู้บริหารจำ�เป็นต้องเรียนรู้ เพ่ือพลิกวิกฤต 
ให้เป็นโอกาสท่ีดีสำ�หรับองค์การ ท้ังน้ี ผู้บริหารควรดูแล
กำ�กับให้การส่ือสารจากองค์การไปยังกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
ในภาวะท่ีเกิดวิกฤต มีความชัดเจน ไม่ให้ข้อมูลอันเป็นเท็จ  
โดยข่าวสารท่ีเผยแพร่จากหน่วยงานต่างๆ ขององค์การจะต้อง
ถูกต้องตรงกัน และรวดเร็วท่ีสุดเท่าท่ีจะทำ�ได้ ไม่ปล่อยให้เกิด
ข่าวลือในทางผิดๆ ทำ�ให้ทุกกลุ่มท่ีเก่ียวข้องรับรู้การดำ�เนินการ 
ขององค์การในการแก้ไขปัญหาวิกฤติท่ีเกิดข้ึนตรงกัน และ
สามารถสร้างความม่ันใจให้กับผู้เก่ียวข้องได้ว่า องค์การ 
จะเลือกแนวทางการดำ�เนินการในส่ิงท่ีถูกต้องเป็นไปตามหลัก 
ธรรมาภิบาล เพ่ือให้สถานการณ์วิกฤตจบลงโดยเร็ว 
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	 chœ̄ngkon yut [Strategic communication  
	 study guide] (pp. 3-20). Nonthaburi: Sukhothai  
	 Thammathirat Open University Printing  
	 House.
Kraaijenbrink, J. (2018, December 19). What  
	 does VUCA really mean? Retrieved April  
	 21, 2020, from https://www.forbes.com/ 
	 sites/jeroenkraaijenbrink/2018/12/19/what- 
	 does-vuca-really-mean/#7d7c0c0917d6
Maxwell, J. (2013, April 26). Leading through  
	 crisis. Retrieved April 21, 2020, from https:// 
	 www.johnmaxwell.com/blog/leading- 
	 through-crisis/
Morris, T., & Goldsworthy, S. (2012). PR Today:  
	 The Authoritative guide to public relations.  
	 UK: Palgrave Macmillan. 
National Innovation Agency (Public Organization).  
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