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 	 ทุกองค์กรไม่สามารถหลีกเล่ียงท่ีจะต้องเผชิญกับเหตุการณ์วิกฤต ภาวะธำ�รง             
สภาพในระดับองค์กรอธิบายถึงคุณภาพท่ีมีอยู่ตามปกติวิสัยขององค์กรท่ีจะทำ�ให้องค์กรวางแผน
ตอบสนองและฟ้ืนคืนจากเหตุการณ์วิกฤต การศึกษาน้ีเป็นการวิจัยเชิงคุณภาพท่ีศึกษาภาวะ
ธำ�รงสภาพขององค์กรหลังเผชิญเหตุการณ์วิกฤต โดยเก็บข้อมูลจากผู้บริหารระดับสูง                       
ในวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมท่ีมีรูปแบบและลักษณะท่ีแตกต่างกัน ซ่ึงเผชิญกับภาวะ
วิกฤตท่ีสำ�คัญขององค์กรและเป็นผู้มีส่วนเก่ียวข้องสำ�คัญในการจัดการกับเหตุการณ์ดังกล่าว  
งานวิจัยน้ีมีการนำ�เทคนิคการวิเคราะห์เหตุการณ์สำ�คัญมาใช้เพ่ือสร้างความเข้าใจในเหตุการณ์
ท่ีเกิดข้ึนจากมุมมอง การรับรู้และพฤติกรรมส่วนบุคคล โดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือค้นหา
องค์ประกอบและปัจจัยสำ�คัญในมุมมองของผู้บริหารระดับสูงขององค์กร ท่ีสามารถนำ�องค์กร
ผ่านภาวะวิกฤตและเกิดภาวะธำ�รงสภาพขององค์กรได้ ผลการวิจัยแสดงให้เห็นว่า (1) ผู้บริหาร
ไม่ได้เตรียมการหรือวางแผนไว้ล่วงหน้าเพ่ือให้เกิดภาวะธำ�รงสภาพขององค์กร (2) ปัจจัยสำ�คัญ
ของภาวะธำ�รงสภาพคือความสามารถในการปรับตัวขององค์กร ประกอบด้วย ภาวะผู้นำ�
และการตัดสินใจของผู้นำ� เครือข่ายและความสัมพันธ์ การมีส่วนร่วมของพนักงาน นวัตกรรม
และความคิดสร้างสรรค์ และ (3) ผู้บริหารบางท่านคิดว่าโชคชะตาและการมีสติเป็นส่วนหน่ึง
ท่ีทำ�ให้เกิดภาวะธำ�รงสภาพขององค์กร หรือทำ�ให้องค์กรสามารถผ่านพ้นเหตุการณ์วิกฤตและ
กลับสู่สภาวะปกติ
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 	 It is inevitable for organizations to face crisis. Resilience, at an 
organizational level, describes the inherent qualities which enable organizations 
to plan for, response to and recover from emergencies and crises. This qualitative
research aims to study organizational resilience in businesses after crisis. 
Data were collected from high-level executives who are the key informants 
during the experience of significant crisis within organizations in diverse small 
and medium enterprises (SMEs) in Thailand. Critical incident technique (CIT) was 
employed to study situations from the viewpoints of executives and to look 
for the factors that contribute to organizational resilience. The results show that
(1) Executives do not prepare and plan in advance in order to achieve 
organizational resilience,  (2) The important factors of resilience is the organizations’
ability to adapt, including leadership, networking and relationships, staff 
engagement, innovation and creativity, and (3) Some executives believe that luck 
and mindfulness plays a role in the organizational resilience or in their ability to 
survive and recover from crisis.
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บทนำ�
 	 ปัจจุบันองค์กรต้องเผชิญกับความเครียดและความกดดันเพ่ิมมากข้ึนกว่าในอดีตท่ีผ่านมา 

ซ่ึงมีสาเหตุมาจากการเปล่ียนแปลงสภาพแวดล้อมภายในและภายนอกองค์กรท่ีมีการเปล่ียนแปลง

เพ่ิมข้ึนอย่างรวดเร็ว การเปล่ียนแปลงดังกล่าวมีความรุนแรงและมีผลกระทบต่อความอยู่รอดของ

องค์กร อาทิ สภาพการแข่งขัน ภาวะเศรษฐกิจและการเงิน การเปล่ียนแปลงทางด้านเทคโนโลยี 

ภัยธรรมชาติ ความเสียหายจากอุบัติเหตุ ฯลฯ เหตุการณ์วิกฤตท่ีเกิดข้ึนอย่างไม่แน่นอนและ

ไม่สามารถคาดการณ์ได้อาจเป็นสาเหตุท่ีทำ�ให้เกิดความเสียหายต่อองค์กรจนถึงข้ันไม่สามารถดำ�เนิน

กิจการต่อไปได้ ในอดีตท่ีผ่านมามีการศึกษาวิจัยเก่ียวกับการจัดการหรือบริหารภาวะวิกฤต (Crisis 

Management) ในบริบทท่ีแตกต่างกันมากมาย แต่ยังมีงานวิจัยน้อยมากท่ีศึกษาเก่ียวกับภาวะธำ�รง

สภาพขององค์กร (Organizational Resilience) ซ่ึงหมายถึงการท่ีจะทำ�ให้องค์กรท่ีต้องเผชิญกับ

ความไม่แน่นอน หรือเหตุการณ์วิกฤตสามารถกลับมาสู่สภาวะปกติ และดำ�รงอยู่ได้อย่างมีเสถียรภาพ 

ซ่ึงเป็นส่ิงท่ีสำ�คัญมากในการดำ�เนินธุรกิจในปัจจุบัน นอกจากน้ันการศึกษาองค์ประกอบหรือปัจจัยหลัก

ของการธำ�รงสภาพขององค์กร ยังไม่ได้มีการสรุปไว้เป็นทฤษฎีอย่างชัดเจน และยังเป็นกรอบ

แนวคิดท่ียังถกเถียงกันอยู่ การวิจัยเชิงคุณภาพน้ีจึงมุ่งเน้นการศึกษาพฤติกรรมของผู้บริหาร และ

ค้นหาปัจจัยท่ีสำ�คัญในการนำ�องค์กรกลับสู่สภาวะปกติเม่ือต้องเผชิญกับภาวะวิกฤต โดยมุ่งเน้นศึกษา

จากวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (Small and Medium Enterprises: SME) ท่ีมีรูปแบบท่ี

แตกต่างกัน โดยเก็บข้อมูลจากผู้บริหารระดับสูงของแต่ละองค์กรท่ีเคยเผชิญกับเหตุการณ์วิกฤต และ

สามารถนำ�องค์กรพลิกฟ้ืนกลับมาเป็นปกติ หรือสามารถพัฒนาองค์กรให้มีประสิทธิภาพย่ิงข้ึนหลังมี

ประสบการณ์จากภาวะวิกฤต

	 งานวิจัยน้ีมีวัตถุประสงค์สำ�คัญเพ่ือ (1) ศึกษาประสบการณ์ของผู้บริหารระดับสูงในองค์กร

ท่ีเผชิญภาวะวิกฤต สรุปบทเรียนท่ีเกิดข้ึนในการจัดการภาวะวิกฤต และนำ�องค์กรกลับคืนสู่ภาวะปกติ 

และ (2) ศึกษาองค์ประกอบและปัจจัยท่ีมีผลต่อการกลับคืนสู่ภาวะปกติหลังเผชิญภาวะวิกฤต เพ่ือ

ตอบคำ�ถามวิจัยสำ�คัญท่ีว่า “องค์ประกอบหรือปัจจัยสำ�คัญในมุมมองของผู้บริหารระดับสูงขององค์กรท่ี

ใช้เพ่ือทำ�ให้เกิดภาวะธำ�รงสภาพขององค์กรหลังเผชิญเหตุการณ์วิกฤตคืออะไร” ซ่ึงผลจากการศึกษาน้ี

จะทำ�ให้ผู้บริหารขององค์กรทราบแนวทางท่ีจะทำ�ให้องค์กรสามารถอยู่รอดได้ และดำ�เนินธุรกิจ

ต่อไปได้อย่างมีเสถียรภาพ นอกจากน้ันจะทำ�ให้เกิดความตระหนักรู้และเตรียมการเพ่ือเผชิญภาวะ

วิกฤต และนำ�องค์กรกลับคืนสู่ภาวะปกติ
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การทบทวนวรรณกรรม
เหตุการณ์วิกฤต (Crisis)

	 รูปแบบหรือวัตถุประสงค์ก็ไม่สามารถหลีกเล่ียงสถานการณ์ท่ีไม่คาดหวังหรือความไม่
แน่นอนจากเหตุการณ์ต่าง ๆ  ได้ มีการกล่าวถึงเหตุการณ์วิกฤตขององค์กร (Organizational Crisis) 
ว่าหมายถึง “เหตุการณ์ท่ีรับรู้โดยผู้จัดการและผู้มีส่วนได้เสียขององค์กรว่ามีความสำ�คัญสูง เกิดข้ึน
โดยไม่ได้คาดการณ์ไว้ และทำ�ให้เกิดความยุ่งยากอย่างมีนัยสำ�คัญ ท้ังต่อเป้าหมายขององค์กรและ
ผู้มีส่วนได้เสีย” (Bundy, Michael, Cole, & Combs, 2017) Pearson และ Clare (1998) ได้ให้ความหมาย
ของคำ�ว่า ภาวะวิกฤตขององค์กรไว้ว่า “เหตุการณ์ท่ีมีโอกาสท่ีจะเกิดข้ึนน้อยและมีผลกระทบสูง
ต่อการดำ�เนินงานขององค์กร มีลักษณะท่ีไม่ชัดเจนในสาเหตุ ผลกระทบ และวิธีการในการแก้ปัญหา 
และตามความเช่ือแล้ว การตัดสินใจต้องถูกกระทำ�อย่างรวดเร็ว” และกล่าวถึงการจัดการเหตุการณ์
วิกฤตขององค์กร (Organizational Crisis Management) ว่าหมายถึง “ความพยายามอย่างเป็น
ระบบโดยสมาชิกขององค์กรและผู้มีส่วนได้เสียภายนอก เพ่ือท่ีจะป้องกันภาวะวิกฤตหรือจัดการวิกฤต
ท่ีเกิดข้ึนอย่างมีประสิทธิผล” (Pearson & Clare, 1998)

 	 ภาวะวิกฤตท่ีเกิดข้ึนในประเทศไทยท่ีมีผลต่อองค์กรไม่ว่าจะเป็นภาครัฐหรือเอกชน ท่ีเห็น
ได้ชัดเจนว่ามีผลกระทบในภาพรวมของประเทศในวงกว้าง ภาวะวิกฤตดังกล่าวเกิดข้ึนอย่างรวดเร็ว
มีผลกระทบอย่างสำ�คัญต่อองค์กร และต้องได้รับการจัดการอย่างรวดเร็ว หากไม่ได้รับการแก้ไขแล้ว 
อาจเกิดปัญหาลุกลามจนถึงข้ันปิดกิจการ ได้แก่ วิกฤตการเงินในเอเชีย พ.ศ. 2540 หรือวิกฤตต้มยำ�กุ้ง 
ซ่ึงทำ�ให้มูลค่าผลิตภัณฑ์มวลรวมในประเทศหดตัวลง เกิดปัญหาสภาพคล่องในภาคการเงินและ
ระบบเศรษฐกิจโดยรวม บริษัทจำ�นวนมากมีผลประกอบการตกต่ําลง (Chantaphong & Phongphi-
yapiboon, 2011) และเหตุการณ์มหาอุทกภัยในปี พ.ศ. 2554 ทำ�ให้อุตสาหกรรมการผลิตบางส่วน
ต้องหยุดชะงักซ่ึงส่งผลกระทบต่อการส่งออก ประเมินความเสียหายประมาณ 2.4 แสนล้านบาท
(Bank of Thailand, 2011) เป็นต้น

	 ความหมายของคำ�ว่า “เหตุการณ์วิกฤต” ในงานวิจัยฉบับน้ี ใช้ความหมายท่ีถูกกำ�หนดข้ึน
จากองค์กรท่ีเกิดจากความร่วมมือของมหาวิทยาลัย รัฐบาล และหน่วยงานเอกชนในประเทศนิวซีแลนด์ 
ซ่ึงจัดทำ�ข้ึนเพ่ือใช้ในมุมมองของการศึกษาภาวะธำ�รงสภาพ (Resilient Organisation, 2014) ประกอบด้วย
ลักษณะดังต่อไปน้ี

	 1. 	 การเปล่ียนแปลงท่ีไม่ได้เกิดข้ึนตามปกติ 
	 2. 	 มีผลกระทบท่ีสำ�คัญต่อองค์กร 
	 3. 	 ไม่จำ�เป็นต้องหมายถึงการสูญเสียชีวิตหรือทรัพย์สิน 
	 4. 	 อาจสร้างความกดดันให้กับองค์กร 
	 5. 	 มีผลต่อความสามารถท่ีจะตอบสนองและฟ้ืนคืนจากเหตุการณ์ 
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	 เพ่ือให้เข้าใจความหมายของเหตุการณ์วิกฤตมากข้ึนจึงขอยกตัวอย่างของเหตุการณ์วิกฤตท่ี

เกิดข้ึน ได้แก่ ภัยธรรมชาติ การเปล่ียนแปลงทางด้านเทคโนโลยี การเปล่ียนแปลงกฎระเบียบ อุบัติเหตุ ฯลฯ

โดย Freeman (2011) ได้ให้ความหมายของคำ�ว่า เหตุการณ์วิกฤตขององค์กร (Organizational 

Crisis) หมายถึงเหตุการณ์ท่ีมีผลกระทบต่อสายการผลิตหลักหรือหน่วยธุรกิจ หรือทำ�ลายสมรรถนะ

ทางการเงิน หรือทำ�ให้เกิดอันตรายต่อสุขภาพและความเป็นอยู่ท่ีดีของลูกค้า พนักงานชุมชนหรือ

สภาพแวดล้อม หรือทำ�ลายความเช่ือม่ัน ช่ือเสียง และภาพลักษณ์ขององค์กร 

ภาวะธำ�รงสภาพ (Resilience) 

	 คำ�ว่า “Resilience” มาจากรากศัพท์ด้ังเดิมจากภาษาลาติน “resilire” (Alexander, 2013) 

ใน Oxford dictionary “Resilience” หมายถึง ความสามารถท่ีจะฟ้ืนคืนอย่างรวดเร็วจากสถานการณ์

ท่ียากลำ�บาก (Oxford University Press, 2018) การศึกษาเก่ียวกับภาวะธำ�รงสภาพขององค์กร

มีความสำ�คัญมากข้ึน โดยเฉพาะอย่างย่ิงในปัจจุบันซ่ึงมีการเปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็วทางด้านเศรษฐกิจ 

สังคม และเทคโนโลยี ภาวะธำ�รงสภาพเป็นส่ิงสำ�คัญต่อความอยู่รอดขององค์กร (Horne, 1997) 

มีการศึกษาเก่ียวกับภาวะธำ�รงสภาพในศาสตร์ต่าง ๆ  หลายด้าน (Ruiz-Martin, Lopez-Perdez & 

Wainer 2018) โดยแนวคิดของภาวะธำ�รงสภาพเร่ิมต้นในปี ค.ศ. 1973 โดยเร่ิมได้รับความสนใจจากงาน

ของ Holling (1973) ซ่ึงกล่าวถึงความสัมพันธ์ของภาวะธำ�รงสภาพและเสถียรภาพในระบบทาง

นิเวศวิทยาและส่ิงแวดล้อม (Annerelli & Nonino, 2016) ต่อมา Walker Holling Carpenter และ 

Kinzig (2004) ได้ศึกษาเพ่ิมเติมว่าส่ิงท่ีมีความสำ�คัญในระบบสังคมนิเวศวิทยา ได้แก่ การมีภาวะธำ�รงสภาพ

ความสามารถในการปรับและการแปลงสภาพ ต่อมาการศึกษาภาวะธำ�รงสภาพในศาสตร์ด้าน

จิตวิทยาเน้นภาวะธำ�รงสภาพส่วนบุคคล (Coutu, 2002) จึงมีการให้ความหมายท่ีเก่ียวข้องกับ

ความสามารถท่ีจะเอาชนะ เอาตัวรอด และฟ้ืนคืนของบุคคล (American Psychological Association,

2018; Ong, Bergeman, Wallace, & Bisconti, 2006) ในด้านสังคมวิทยามีการกล่าวถึงภาวะธำ�รงสภาพ

ในมุมมองของความสามารถของสังคมและชุมชนท่ีสามารถปรับตัวได้เม่ือมีการเปล่ียนแปลง 

(Boin, Comfort & Demchak, 2010; Dawes, Cresswell & Cahan 2004) Hollnagel Woods 

และ Leveson (2006) ได้นำ�ภาวะธำ�รงสภาพมาใช้ในทางวิศวกรรมศาสตร์ ในเร่ืองท่ีเก่ียวกับการจัดการ

ความปลอดภัยของระบบเพ่ือป้องกันความเส่ียงจากเหตุการณ์ท่ีไม่ปกติ มีการปรับภาวะธำ�รงสภาพมา

ใช้ในด้านการบริหารและการจัดการ ภาวะธำ�รงสภาพถูกนำ�มาใช้กับองค์กรด้านความสามารถในการ

ปรับตัวของธุรกิจหลังจากพบกับความเปล่ียนแปลงท่ีไม่เป็นปกติ (Bhamra, Dani, & Burnard, 2011; 

Longstaff, Koslowski, & Geoghegan, 2013) ความหมายของคำ�ว่าภาวะธำ�รงสภาพในมุมมองด้านต่าง ๆ  

ของแต่ละศาสตร์แสดงในตารางท่ี 1
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ภาวะธำ�รงสภาพขององค์กร (Organizational Resilience) 

	 ในปัจจุบันคำ�จำ�กัดความของคำ�ว่า “Organizational Resilience” ยังไม่มีการระบุอย่าง

ชัดเจน (Linnenluecke, 2017) จากการทบทวนวรรณกรรมท่ีผ่านมา เม่ือคำ�ว่า Resilience ถูกปรับ

เพ่ือนำ�มาใช้กับองค์กรสามารถสรุปความหมายของคำ�ว่า ภาวะธำ�รงสภาพขององค์กร ตามตารางท่ี 2 

ตารางที่ 1  ความหมายของภาวะธำ�รงสภาพ 

มุมมองในด้านต่าง ๆ  

นิเวศวิทยา (Ecology)

จิตวิทยา (Psychology)

สังคมวิทยา (Sociology)

วิศวกรรมศาสตร์ 

(Engineering)

การบริหาร (Management)

ผู้เขียน (ปีที่) 

Holling (1973)

  

  

 

Walker, Holling, 

Carpenter, and

Kinzig (2004)

American Psychological 

Association (2018)

Ong et al. (2006)

Dawes et al. (2004) 

Boin et al. (2010)

Hollnagel et al. (2006)

Bhamra et al. (2011)

 

Longstaff et al. (2013)

ความหมายของภาวะธำ�รงสภาพ  

การคงอยูข่องความสมัพนัธภ์ายในระบบ ภาวะธำ�รง 

สภาพเป็นสิ่งที่ใช้ประเมินความสามารถที่จะรับรอง 

ความเปลี่ยนแปลงของตัวแปรต่าง ๆ โดยที่ระบบยัง

คงมีเสถียรภาพ 

ระบบที่รองรับความผิดปกติและสามารถจัดองค์กร

ใหม่ในขณะที่เผชิญกับการเปลี่ยนแปลง แต่ยัง

สามารถคงหน้าท่ี โครงสร้าง ลักษณะ และการตอบสนอง

ที่สำ�คัญได้

การกระเดง้กลบั (Bounce Back) จากประสบการณ์

ที่ยากลำ�บาก ความบอบชํ้า เหตุการณ์ร้ายแรง หรือ

ความเครียด

บุคลิกท่ีมีความม่ันคงท่ีจะสามารถเอาชนะ เอาตัวรอด 

และฟื้นคืน

ความสามารถของชุมชนหรือสังคมที่สามารถรักษา

ตนเองไว้ได้เมื่อผ่านวิกฤต 

ความสามารถของระบบทางสังคมที่จะสามารถ 

ดัดแปลงและฟื้นคืนจากสิ่งที่ไม่ปกติภายในระบบ 

ความสามารถขององค์กรที่จะปรับปรุงเพื่อจะมี 

อิทธิพลเหนืออันตรายมากกว่าหลบเลี่ยงหรือ

ต่อต้านมัน

ความสามารถทีจ่ะกลบัสูส่ภาวะปกตหิลงัจากพบกบั

ความเปลี่ยนแปลง 

ความสามารถที่จะ (1) กลับคืนหรือฟื้นคืนสู่สภาวะ

ปกต ิ(2) รกัษาสภาวะทีต่อ้งการ (3) ทนทานตอ่ความ

กดดันของระบบ และ (4) ปรับเปลี่ยนและก้าวหน้า
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ตารางที่ 2  ความหมายของภาวะธำ�รงสภาพขององค์กร

ผู้เขียน (ปีที่)

Robb (2000)

Weick and Sutcliffe (2001)

Kendra and Wachtendorf 

(2003)

Hamel and Valikangas (2003)

Sutcliffe and Vogus (2003)

Gittel et al. (2016)

McManus, Seville, Vargo, 

and Brunsdon (2008)

Bhamra et al. (2011)

Linnenluecke (2017)

ความหมายของภาวะธำ�รงสภาพขององค์กร

องค์กรที่มุ่งเน้นสมรรถนะที่ดีเยี่ยมเป็นเป้าหมายขององค์กร 

และมีการสร้างสรรค์และปรับปรุงเพื่อให้สอดคล้องกับเงื่อนไข

ของการเปลี่ยนแปลงทางการตลาดและเทคโนโลยี

ความสามารถขององค์กรทีจ่ะกระเดง้กลับ (Bounce Back) โดย

ให้ความหมายของคำ�ว่าภาวะธำ�รงสภาพขององค์กรในทฤษฎี

ขององคก์รทีน่า่เชือ่ถอื (High Reliability Organization: HRO)

ความอดทนขององคก์รตอ่ความตืน่ตระหนกตกใจโดยปราศจาก

การแสดงความสูญเสียใด ๆ 

ความสามารถขององค์กรที่จะใช้กลยุทธ์และรูปแบบของธุรกิจ

ตามสถานการณท์ีเ่ปลีย่นแปลง การเตรยีมการปอ้งกนัลว่งหนา้ 

และการปรับปรุงการเปลี่ยนแปลงสิ่งที่มีผลกระทบต่อองค์กร

การรักษาสภาพของการปรับปรุงในทางที่ดีภายใต้สถานการณ์

ที่ท้าทายความสามารถ

ความสามารถทีจ่ะเปลีย่นแปลงองคก์รทีม่คีวามสามารถในการ

ปรับตัว ที่มีการเจริญเติบโตและพัฒนาตลอดระยะเวลา

หน้าที่ขององค์กรในการรับรู้สถานการณ์ภาพรวม การจัดการ

ความไม่มั่นคง และความสามารถในการเปลี่ยนแปลงองค์กร

ในสภาพแวดล้อมที่มีความซับซ้อนที่มีความเปลี่ยนแปลงอย่าง

เชื่อมโยงกัน 

ความสามารถที่จะกลับสู่สภาพปกติ หลังจากพบกับความ

เปลี่ยนแปลง และมีความสัมพันธ์ต่อการตอบสนองต่อการ

เปลี่ยนแปลงที่ทำ�ให้เกิดความวุ่นวายและความไม่ต่อเน่ือง

ทั้งในส่วนบุคคลและองค์กร

ความเป็นธรรมชาติที่แท้จริงขององค์กรที่มีความสามารถที่จะ

วางแผน ตอบสนองและฟืน้คนืจากเหตกุารณว์กิฤต และมวีธิกีาร

ที่จะสามารถพัฒนาการดำ�เนินธุรกิจได้มากกว่าองค์กรอื่น  
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	 การให้คำ�จำ�กัดความของคำ�ว่าภาวะธำ�รงสภาพขององค์กร มีการให้ความหมายท่ีมีความ

แตกต่างกัน ซ่ึงสามารถแบ่งได้เป็น 3 มุมมอง ได้แก่ (1) ความสามารถขององค์กรในการท่ีจะธำ�รงสภาพ 

(2) กระบวนการในการธำ�รงสภาพขององค์กร และ (3) สมรรถนะหรือผลของการธำ�รงสภาพของ

องค์กร แต่ก็ยังไม่มีคำ�จำ�กัดความท่ีชัดเจนเพ่ืออ้างอิงถึงความหมายของคำ�ดังกล่าวตามท่ีได้กล่าวมาแล้ว

ในข้างต้น 

	 จากความหมายของภาวะธำ�รงสภาพ (Resilience) และภาวะธำ�รงสภาพขององค์กร 

(Organizational Resilience) ท่ีได้กล่าวมาแล้วข้างต้น ในงานวิจัยฉบับน้ี จึงขอให้ความหมายของ

คำ�ว่า ภาวะธำ�รงสภาพขององค์กรว่า “ความสามารถขององค์กรท่ีจะปรับตัวเพ่ือให้กลับคืนสู่ลักษณะ

ท่ีเป็นปกติหลังจากเผชิญกับเหตุการณ์วิกฤต” 

องค์ประกอบของภาวะธำ�รงสภาพขององค์กร 

	 งานวิจัยท่ีศึกษาเพ่ือให้ทราบปัจจัย องค์ประกอบ โครงสร้าง และกระบวนการของภาวะธำ�รง

สภาพ ได้แก่ งานของ Weick (1993) ซ่ึงวิเคราะห์ถึงสาเหตุของความสูญเสียและองค์ประกอบท่ีจะ

ทำ�ให้เกิดภาวะธำ�รงสภาพขององค์กรเล็ก ๆ  ของทีมผจญเพลิงทางอากาศ ซ่ึงต้องเผชิญกับสถานการณ์

ไฟป่าในเมือง Mann Gulch รัฐ Montana ประเทศสหรัฐอเมริกา ซ่ึงเป็นสาเหตุให้นักผจญเพลิง

เสียชีวิต 13 คน Weick ต้องการค้นหาคำ�ตอบว่าทำ�อย่างไรองค์กรจึงจะสามารถธำ�รงสภาพได้ดีข้ึนเพ่ือ

ลดความสูญเสีย ซ่ึงต่อมา Weick และ Sutcliffe (2001) ได้มีการพัฒนาเป็นทฤษฎีท่ีเก่ียวกับองค์กร

ท่ีมีความน่าเช่ือถือสูง (High Reliability Organization : HRO) โดยเร่ิมศึกษากับองค์กรท่ีต้องพยายาม

ไม่ให้เกิดความเส่ียง เช่น โรงงานนิวเคลียร์ กิจการเก่ียวกับการบิน องค์กรท่ีเก่ียวข้องกับสุขภาพ เช่น 

โรงพยาบาล ฯลฯ ต่อมา Mallak (1998) ได้นำ�เอาปัจจัยการธำ�รงสภาพขององค์กร 3 ปัจจัยแรกของ 

Weick (1993) ตามตารางท่ี 3 มาทำ�การศึกษากับพยาบาลระดับบริหารจำ�นวน 128 คน จากงานวิจัย

ดังกล่าวมีการพัฒนาปัจจัยท่ีทำ�ให้องค์กรเกิดภาวะธำ�รงสภาพ 6 ปัจจัย Somers (2009) ได้นำ�ปัจจัย

ของ Mallak (1998) มาทำ�การศึกษาต่อในองค์กรภาครัฐ 142 แห่ง ทำ�ให้ปัจจัยท่ีทำ�ให้เกิดภาวะ

ธำ�รงสภาพเพ่ิมข้ึนอีก 3 ปัจจัย 

	 McManus (2008) ใช้งานวิจัยเชิงคุณภาพ โดยการสัมภาษณ์แบบก่ึงโครงสร้างจาก 10 องค์กร

ในประเทศนิวซีแลนด์ และได้ปัจจัยท่ีทำ�ให้เกิดภาวะธำ�รงสภาพ 3 ปัจจัยหลัก และ 15 ปัจจัยรอง ซ่ึง

ปัจจัยดังกล่าว Stephenson (2011) นำ�มาทบทวน ปรับปรุง และใช้อย่างแพร่หลายใน Resilient 

Organisations Research Programme ซ่ึงเป็นโครงการวิจัยท่ีเกิดจากความร่วมมือระหว่างภาครัฐ

และภาคเอกชนของประเทศนิวซีแลนด์ Lee Vargo และ Seville (2013) ได้นำ�ปัจจัยของ McManus 

(2008) มาปรับปรุงโดยแยกปัจจัยออกเป็น 2 ปัจจัยหลัก ประกอบด้วย (1) ความสามารถในการปรับตัว
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ได้แก่ การลดพฤติกรรมการทำ�งานแบบแยกส่วน ทรัพยากรภายใน การมีส่วนร่วมของพนักงาน 

ความรู้และข้อมูล ภาวะผู้นำ� นวัตกรรมและความคิดสร้างสรรค์ และการตัดสินใจ และ (2) การวางแผน 

ได้แก่ กลยุทธ์การวางแผน การฝึกปฏิบัติ การเตรียมความพร้อม ทรัพยากรภายนอก และการให้

ความสำ�คัญต่อการฟ้ืนคืน

	 ท้ังน้ี สามารถสรุปแนวคิดเก่ียวกับองค์ประกอบของภาวะธำ�รงสภาพขององค์กรจากการ

ทบทวนวรรณกรรมท่ีผ่านมาตามตารางท่ี 3 

	
ตารางที่ 3  องค์ประกอบของภาวะธำ�รงสภาพขององค์กร

ผู้เขียน (ปีที่) 

Weick (1993)

Mallak (1998)

Somers (2009)

McManus (2008)

Lee et al. (2013)

องค์ประกอบของภาวะธำ�รงสภาพขององค์กร

1.	 การมไีหวพรบิทีจ่ะกระทำ�บางสิง่โดยใชส่ิ้งทีม่อียู ่(Improvisation and 
Bricolage)

2.	 ระบบของบทบาทที่แท้จริงในองค์กร (Virtual Role Systems)
3.	 ทศันคตขิองการใชค้วามรูแ้ละประสบการณใ์นการตดัสนิใจ (Attitude 

of Wisdom)
4.	 การยอมรับนับถือระหว่างกัน (Respectful Interaction)

1.	 การค้นพบวิธีการแก้ไขปัญหาที่ตรงกับเป้าหมาย (Goal Directed 
Solution Seeking)

2.	 การหลีกเลี่ยง (Avoidance or Skepticism)
3.	 ความสามารถในการเข้าใจวิกฤต (Critical Understanding)
4.	 การพึ่งพาอาศัย (Role Dependence)
5.	 ที่มาของภาวะธำ�รงสภาพ (Source Resilience)
6.	 การเข้าถึงทรัพยากร (Access to Resources)

นำ�งานวิจัยของ Mallak (1998) มาขยายต่อ โดยเพิ่มปัจจัยและ
องค์ประกอบเกี่ยวกับ
1.	 โครงสร้างการตัดสินใจและการรวมอำ�นาจ (Decision Structure 
	 and Centralization)
2.	 การเชื่อมต่อกัน (Connectivity)
3.	 การวางแผนอย่างต่อเนื่อง (Continuity of Planning)

1.	 การรับรู้สถานการณ์ (Situation Awareness)
2.	 การจัดการหลักของความอ่อนแอ (Keystone Vulnerabilities)
3.	 ความสามารถในการปรับตัว (Adaptive Capacity)

1.	 ความสามารถในการปรับตัว (Adaptive Capacity)  
2.	 การวางแผน (Planning)
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ระเบียบวิธีวิจัย
	 งานวิจัยน้ีเป็นการวิจัยเชิงคุณภาพโดยใช้เทคนิคการวิเคราะห์เหตุการณ์สำ�คัญ เน่ืองจากมี

วัตถุประสงค์ท่ีจะสร้างความเข้าใจเชิงลึกโดยการเรียนรู้เก่ียวกับสถานการณ์ทางสังคมและมุมมองท่ี

เกิดข้ึนของผู้บริหารระดับสูงท่ีมีประสบการณ์ในการเผชิญวิกฤต สอดคล้องกับเป้าหมายของการวิจัย

เชิงคุณภาพซ่ึงมีเป้าหมายในการเรียนรู้กระบวนการ จึงให้ความสำ�คัญกับการตีความ การหาความหมาย

ของพฤติกรรม โดยปล่อยให้สถานการณ์น้ันดำ�เนินไปภายใต้สถานการณ์ท่ีเป็นธรรมชาติ เพ่ือให้ 

ได้ข้อมูลท่ีตรงกับสภาพความเป็นจริงท่ีสุด (Snape & Spencer, 2003) 

เทคนิคการวิเคราะห์เหตุการณ์สำ�คัญ (Critical Incident Technique) 

	 เทคนิคการวิเคราะห์เหตุการณ์สำ�คัญเป็นชุดของกระบวนการท่ีประกอบด้วยการรวบรวม 

การวิเคราะห์เน้ือหาและการจัดกุล่มพฤติกรรมของบุคคลท่ีสังเกตได้ ถูกนำ�มาใช้คร้ังแรกโดย Flanagan 

(1954) ต่อมา Bitner Booms และ Mohr (1994) นำ�เทคนิคน้ีมาใช้ในงานวิจัยด้านการตลาด โดยให้

ผู้ให้ข้อมูลเล่าเหตุการณ์จากประสบการณ์และอภิปรายว่าเทคนิคน้ีเป็นเทคนิคหน่ึงซ่ึงสร้างประโยชน์

ท่ีสำ�คัญในงานวิจัย ทำ�ให้ข้อมูลท่ีได้รับมีความสมบูรณ์เน่ืองจากมาจากมุมมองของผู้ให้ข้อมูลจาก

คำ�พูดของตนเอง (Edvardsson, 1992) ผู้ให้ข้อมูลมีความเป็นอิสระ ไม่ถูกจำ�กัดอยู่ในกรอบ

คำ�ถาม (Gabbott & Hogg, 1996) ผู้วิจัยสามารถใช้เพ่ือท่ีจะสร้างหรือเป็นจุดเร่ิมต้นเชิงประจักษ์ของการวิจัย

(Grove & Fisk, 1997) ดังน้ันเทคนิคการวิเคราะห์เหตุการณ์สำ�คัญจึงเป็นเคร่ืองมือท่ีมีประสิทธิภาพ 

ทำ�ให้ได้รับข้อมูลเพ่ือนำ�มาใช้ในทางปฏิบัติและเน้นการนำ�มาใช้ประโยชน์ทางด้านการบริหาร

(Chell & Pittaway, 1998) 

	 งานวิจัยน้ีเป็นการสัมภาษณ์แบบก่ึงโครงสร้างตามแบบของเทคนิคการวิเคราะห์เหตุการณ์

สำ�คัญ ซ่ึงเปิดโอกาสให้ผู้ให้ข้อมูลเล่าเหตุการณ์สำ�คัญท่ีสุดเพียงเหตุการณ์เดียวเป็นเหตุการณ์วิกฤต

ท่ีสำ�คัญท่ีตนเองมีประสบการณ์ ซ่ึงทำ�ให้ข้อมูลท่ีได้รับมีความต่อเน่ือง ถูกต้องแม่นยำ� และมีความลึกซ้ึง

เพียงพอท่ีจะสามารถนำ�มาวิเคราะห์เพ่ือให้ได้แนวคิดท่ีเป็นประโยชน์ในการแก้ไขปัญหาในทางปฏิบัติ

และพัฒนาหลักการทางจิตวิทยา สาเหตุ วิธีการและข้ันตอน และองค์ประกอบสำ�คัญท่ีทำ�ให้

ผ่านพ้นวิกฤตและสามารถทำ�ให้องค์กรกลับคือสู่ภาวะปกติ 

ภูมิหลังของผู้วิจัย

 	 สำ�หรับงานวิจัยเชิงคุณภาพ ผู้วิจัยถือเป็นเคร่ืองมือท่ีสำ�คัญ (Bogdan & Biklen, 1992) 

เน่ืองจากงานวิจัยเชิงคุณภาพเป็นงานท่ีมีความจำ�เป็นท่ีต้องอาศัยการได้รับข้อมูลเชิงลึก ซ่ึงเป็นอารมณ์

และความรู้สึกของผู้ให้ข้อมูล ความสัมพันธ์ท่ีดีระหว่างผู้วิจัยและผู้ให้ข้อมูลจึงเป็นส่ิงจำ�เป็น เพ่ือให้

สามารถเข้าถึงข้อมูลท่ีแท้จริงและผู้ให้ข้อมูลเต็มใจท่ีจะให้ข้อมูล ผู้วิจัยเป็นผู้ก่อต้ังธุรกิจและเป็นผู้บริหาร
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ระดับสูง และมีประสบการณ์ทางด้านธุรกิจกว่า 20 ปี มีเครือข่ายและความสัมพันธ์ในแวดวง

ธุรกิจ มีความสัมพันธ์ท่ีดีกับผู้ให้ข้อมูลทุกราย โดยรู้จักท้ังในด้านส่วนบุคคลและส่วนองค์กร ไม่ต่ํากว่า 

10 ปี และเข้าใจถึงแนวทางในการดำ�เนินธุรกิจอย่างลึกซ้ึง ซ่ึงภูมิหลังดังกล่าวของผู้วิจัยจะสามารถทำ�ให้

กำ�หนดทิศทางของการวิจัยได้อย่างถูกต้องแม่นยำ�ข้ึน อย่างไรก็ตามเพ่ือให้เห็นความซ่ือสัตย์และไว้ใจได้

(Trustworthiness) และความน่าเช่ือถือของข้อมูล (Credibility) จึงขออธิบายข้ันตอนวิธีการวิจัย

ดังน้ี

การเลือกกลุ่มตัวอย่าง 

 	 งานวิจัยน้ีมีการเลือกกลุ่มตัวอย่างท่ีใช้หลักการเลือกผู้ให้ข้อมูลตามวัตถุประสงค์ของการวิจัย 

โดยเลือกจากลักษณะของกลุ่มตัวอย่างท่ีจะทำ�ให้เข้าใจสถานการณ์ท่ีต้องการศึกษา (Ritchie, Lewis & 

Elam, 2003) เน่ืองจากวัตถุประสงค์ของงานวิจัยเชิงคุณภาพส่วนใหญ่ไม่ใช่การนำ�ข้อสรุปไปใช้ได้อย่าง

กว้างชวาง (Generalization) แต่เป็นการค้นหาและทำ�ความเข้าใจข้อมูลเชิงลึกจากประสบการณ์ผ่านการ

เรียนรู้จากกรณีศึกษา (Polit & Beck, 2010) การวิจัยน้ีเป็นการวิจัยเชิงคุณภาพท่ีเก็บรวบรวมข้อมูลจาก

ผู้บริหารสูงสุดในองค์กรท่ีเป็นผู้ให้ข้อมูลคนสำ�คัญ (Key Informant) ซ่ึงเป็นผู้ท่ีมีความรู้ความเข้าใจ

และให้ข้อมูลได้อย่างลึกซ้ึง จากผู้ก่อต้ังและผู้บริหารสูงสุดท่ีมีอำ�นาจในการตัดสินใจขององค์กร จำ�นวน 

4 ราย และผู้บริหารระดับสูง จำ�นวน 1 ราย ซ่ึงมีลักษณะและประเภทของธุรกิจท่ีแตกต่างกัน ประกอบด้วย

อุตสาหกรรมการผลิต กิจการค้าส่ง กิจการค้าปลีก และการบริการ โดยใช้วิธีการเลือกแบบเฉพาะ

เจาะจง (Criterion-based Selection) เฉพาะผู้บริหารท่ีมีประสบการณ์ในการเผชิญกับภาวะวิกฤต 

มีการจัดการกับเหตุการณ์ดังกล่าว และสามารถนำ�องค์กรกลับมาสู่สภาพปกติได้ 

การเก็บรวบรวมข้อมูล 

	 การเก็บรวบรวมข้อมูลของเหตุการณ์สำ�คัญ ผู้วิจัยใช้การสัมภาษณ์แบบก่ึงโครงสร้าง ซ่ึงเป็น

กระบวนการเก็บรวบรวมข้อมูลเชิงคุณภาพแบบหน่ึง ทำ�ให้เกิดความสะดวกในการค้นหาความจริง

ของเหตุการณ์สำ�คัญท้ังในรูปแบบของเหตุการณ์ ข้ันตอน และประเด็นท่ีเกิดข้ึน ซ่ึงผู้ให้ข้อมูลสำ�คัญหรือ

ผู้ถูกสัมภาษณ์จะเป็นผู้ให้ข้อมูลของเหตุการณ์ การจัดการกับเหตุการณ์ และผลท่ีได้รับจากการจัดการน้ัน

โดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือท่ีจะให้เข้าใจเหตุการณ์ท่ีเกิดข้ึนจากมุมมองของการรับรู้และพฤติกรรมส่วน

บุคคล (Chell, 2004) ผู้วิจัยมีการบันทึกเสียงเพ่ือแสดงหลักฐานเก่ียวกับการจัดกระทำ�ข้อมูล การเก็บ

รวบรวมข้อมูลเกิดข้ึนพร้อมกับการวิเคราะห์และกล่ันกรองข้อมูล โดยใช้ประสาทสัมผัส ความรู้ ทักษะ 

และประสบการณ์ของผู้วิจัย เพ่ือศึกษากระบวนการท่ีเกิดข้ึนต้ังแต่เร่ิมต้นเผชิญเหตุการณ์วิกฤตจนถึง

การนำ�องค์กรกลับมาสู่สภาพปกติ โดยเร่ิมต้นจากผู้วิจัยจะแจ้งให้ผู้ให้ข้อมูลสำ�คัญทราบในตอนต้น

ถึงวัตถุประสงค์ของงานวิจัย สอบถามประวัติกิจการ ตำ�แหน่งหน้าท่ี รายละเอียดงานของผู้ให้ข้อมูล 
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และให้ผู้ให้ข้อมูลระลึกถึงเหตุการณ์ท่ีเผชิญกับภาวะวิกฤตเพียงเหตุการณ์เดียวท่ีคิดว่าสำ�คัญและ

จำ�ได้มากท่ีสุด หลังจากน้ันให้เล่าเหตุการณ์ท่ีเกิดข้ึนโดยละเอียดต้ังแต่สาเหตุ รายละเอียดและ

ลักษณะของเหตุการณ์ ผลกระทบท่ีมีต่อองค์กร กระบวนการในการแก้ไขและปัจจัยสำ�คัญท่ีทำ�ให้ผ่านพ้น

เหตุการณ์วิกฤตและกลับเข้าสู่ภาวะปกติ โดยไม่มีการนำ�ข้อมูลหรืองานวิจัยท่ีผ่านมาอภิปรายร่วมกับ

ผู้ให้ข้อมูลเพ่ือเป็นการช้ีนำ�และสอดแทรก แต่จะมีคำ�ถามท่ีต้องการทราบคำ�ตอบไว้ในกรณีท่ีผู้ให้ข้อมูล

ไม่มีการกล่าวถึง เพ่ือให้สามารถค้นหาคำ�ตอบของคำ�ถามสำ�คัญของการวิจัย (Research Question) 

ท่ีต้ังไว้ได้อย่างครบถ้วน จุดเด่นของการวิจัยโดยใช้เทคนิคการวิเคราะห์เหตุการณ์สำ�คัญคือการระบุ

เหตุการณ์สำ�คัญด้วยตนเองซ่ึงเป็นช่วงเวลาท่ีมีความสำ�คัญเฉพาะบุคคล เพ่ือท่ีจะให้เป็นการสัมภาษณ์

แบบปรากฏการณ์วิทยา (Phenomenological Interview) คำ�ถามจะออกมาจากบทสนทนาเองแทน

การสัมภาษณ์แบบต้ังคำ�ถามคำ�ตอบเท่าน้ัน ซ่ึงจะให้ข้อมูลเชิงลึกมากกว่า (Cope & Watt, 2000) 

การวิเคราะห์ข้อมูล 

	 การวิเคราะห์เชิงเน้ือหา (Content Analysis) เป็นวิธีการวิเคราะห์ข้อมูลรูปแบบหน่ึงท่ี

มีวิธีการท่ีเป็นระบบในการสรุปข้อมูลท่ีได้รับอย่างมีเหตุผล เพ่ือจะทำ�ให้เกิดความรู้ความเข้าใจอย่างลึกซ้ึง 

ผลท่ีได้จากการวิเคราะห์คือกรอบความคิดท่ีจะอธิบายปรากฏการณ์ได้อย่างถูกต้อง (Krippendorff, 

1980) การวิเคราะห์เชิงเน้ือหาเป็นระบบการจัดกลุ่มของข้อมูลตามความถ่ีและรูปแบบของปัจจัยท่ีมี

ผลต่อส่ิงท่ีสนใจศึกษาเพ่ือท่ีจะให้ทราบข้อมูลเชิงลึก (Gremler, 2004) ในงานวิจัยน้ีผู้วิจัยได้ดำ�เนินการ

ตามกระบวนการของการวิเคราะห์เชิงเน้ือหา (Elo & Kyngas, 2008) ดังน้ี

	 (1) 	ผู้วิจัยเตรียมการโดยการเลือกหน่วยท่ีใช้ในการวิเคราะห์ (Unit of Analysis) ซ่ึงเป็นคำ� 

กลุ่มคำ� วลี ประโยค และให้ความหมายของหน่วยท่ีใช้ในการวิเคราะห์ 

	 (2) 	ผู้วิจัยได้ทำ�การกำ�หนดรหัสของข้อมูล (Coding) มีการกำ�หนดคำ�หลัก และเช่ือมโยง

คำ�หลักกับข้อมูลท่ีได้รับในแต่ละชุด จัดกลุ่มและประเภทของข้อมูล (Grouping and Categorization) 

	 (3) 	ผู้วิจัยทำ�การแยกข้อมูลท่ีไม่ต้องการออกไป (Abstraction) ให้เหลือเฉพาะประเด็นหลัก ๆ  

ท่ีสำ�คัญ และมีความเก่ียวข้องกับเร่ืองท่ีต้องการศึกษา เพ่ือทำ�ให้ข้อมูลมีความชัดเจนย่ิงข้ึน 

	 (4) 	ผู้วิจัยสร้างบทสรุปโดยเขียนเช่ือมโยงข้อสรุปย่อยเข้าด้วยกันเพ่ือให้ได้ข้อสรุปใหญ่ท่ีมี

ความสัมพันธ์ครอบคลุมทุกข้อสรุป เพ่ือสามารถอธิบายข้อเท็จจริงได้อย่างครบถ้วน
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ความน่าเช่ือถือของข้อมูล 

	 การวิจัยเชิงคุณภาพมีความน่าเชื่อถือได้ โดยการเลือกกลุ่มตัวอย่างอย่างเป็นระบบ 
การตรวจสอบอย่างเหมาะสม และมีหลักฐานเก่ียวกับการจัดทำ�ข้อมูล (Finfgeld-Connett, 2010) 
ท้ังน้ีผู้วิจัยได้พิจารณาอย่างถ่ีถ้วนว่าวิธีดำ�เนินการกับข้อมูลมีความรอบคอบ โดยดำ�เนินการตาม
วิธีการของการวิจัยเชิงคุณภาพเพ่ือให้ข้อมูลมีความน่าเช่ือถือ ได้แก่ 

	 (1) 	มีหลักฐานเก่ียวกับการจัดกระทำ�ข้อมูล ได้แก่ บันทึกการสนทนาระหว่างผู้วิจัยกับ
ผู้ให้ข้อมูลทางเคร่ืองบันทึกเสียง และจัดทำ�เป็นบันทึกทางเอกสาร 

	 (2) 	การเลือกกลุ่มตัวอย่างถึงแม้จะมีจำ�นวนน้อยแต่เป็นไปตามหลักการของการวิจัยเชิง
คุณภาพ ซ่ึงถึงแม้จะมีผู้ให้ข้อมูลเพียง 5 ราย แต่ใช้หลักการเลือกผู้ให้ข้อมูลตามวัตถุประสงค์ของ
การวิจัย (Purposeful Sample) ซ่ึงมีความเฉพาะเจาะจงและมีประสิทธิผล (Marshall, 1996) 
โดยเลือกผู้ให้ข้อมูลเป็นผู้บริหารระดับสูงท่ีเป็นบุคคลสำ�คัญของกิจการซ่ึงเผชิญกับเหตุการณ์วิกฤตท่ีเกิด
ข้ึนจริง และสามารถกลับฟ้ืนคืนสู่ภาวะธำ�รงสภาพได้ การวิจัยเชิงคุณภาพมีการศึกษากับกลุ่มตัวอย่าง
จำ�นวนไม่มากเน่ืองจากผู้วิจัยต้องทำ�การสังเกตพฤติกรรมของผู้ให้ข้อมูลอย่างละเอียด มีการเก็บข้อมูล
เชิงลึกและมีการเปล่ียนแปลงตลอดเวลา มีการเตรียมหัวข้อคำ�ถามอย่างหลวม ๆ  ในลักษณะก่ึงโครงสร้าง
โดยมีการร่างคำ�ถามปลายเปิดท่ีมีคำ�สำ�คัญท่ีต้องการ ซ่ึงมีความยืดหยุ่นพร้อมท่ีจะปรับเปล่ียนให้
สอดคล้องกับผู้ให้ข้อมูลตามสถานการณ์การสัมภาษณ์ท่ีเปล่ียนแปลงไป  เพ่ือให้การเก็บข้อมูลมีความสมบูรณ์
และตรงกับวัตถุประสงค์ของการวิจัยมากท่ีสุด

	 (3) 	ผู้วิจัยได้รับความไว้วางใจจากผู้ให้ข้อมูลมาก ซ่ึงเป็นคุณสมบัติท่ีสำ�คัญของการวิจัยเชิง
คุณภาพ เพ่ือให้ข้อมูลท่ีได้รับเป็นข้อมูลจริงและมีคุณภาพ 

	 (4) 	การเลือกใช้เทคนิคการวิเคราะห์เหตุการณ์สำ�คัญ ซ่ึงมีจุดเด่นในเร่ืองการให้ผู้ให้ข้อมูล
เล่าเฉพาะเหตุการณ์สำ�คัญท่ีสุดซ่ึงผู้ให้ข้อมูลสามารถจดจำ�ได้อย่างแม่นยำ� ทำ�ให้ข้อมูลท่ีได้รับเป็น
ข้อมูลเชิงลึกท่ีถูกต้องแม่นยำ� มีความสมบูรณ์และมีคุณภาพ

สรุปกรณีศึกษา 

 	 จากการสัมภาษณ์ผู้บริหารระดับสูงขององค์กรท้ัง 5 องค์กรในประเทศไทยเก่ียวกับเหตุการณ์
วิกฤตท่ีแต่ละองค์กรเผชิญผลกระทบและการแก้ไขปัญหา มีรายละเอียดดังน้ี 

กรณีศึกษาท่ี 1-CS1 อุตสาหกรรมการผลิต-ผู้ผลิตและส่งออกเซรามิก 

เหตุการณ์วิกฤตในปี พ.ศ. 2538 บริษัทถูกยกเลิกคำ�ส่ังซ้ือท้ังหมดจากลูกค้านำ�เข้ารายใหญ่ของประเทศ
เนเธอร์แลนด์ ซ่ึงในช่วงท่ีเกิดปัญหาเป็นลูกค้ารายเดียวขององค์กร เน่ืองจากปัญหาการละเมิดลิขสิทธ์ิ
ท่ีเกิดจากการฟ้องร้องของคู่แข่งขันของลูกค้า การยกเลิกคำ�ส่ังซ้ือดังกล่าวเป็นไปอย่างไม่คาดคิด
มีผลกระทบต่อบริษัทถึงข้ันเลิกกิจการ 

การแก้ไข-มีการพัฒนาสินค้าใหม่เพ่ือนำ�เสนอลูกค้าอย่างรวดเร็ว สามารถส่งสินค้าให้ลูกค้าได้ในช่วง
ต้นปี พ.ศ. 2539 และกลับเข้าสู่ภาวะปกติได้ในช่วงปลายปี พ.ศ. 2539 
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กรณีศึกษาท่ี 2-CS2 กิจการค้าส่ง-ผู้ค้าส่งอาหารทะเลแช่แข็ง 

เหตุการณ์วิกฤต-การหยุดการบริโภคอาหารและสินค้าอย่างกะทันหันเน่ืองจากประชาชนใน

ประเทศไทยประสบกับความเศร้าโศกจากเหตุการณ์การสวรรคตของพระบาทสมเด็จพระเจ้าอยู่หัว 

รัชกาลท่ี 9 ในปลายปี พ.ศ. 2559 ทำ�ให้เกิดปัญหาสินค้าอาหารทะเลท่ีนำ�เข้ามาค้างสต็อก ไม่สามารถ

ขายได้ มีผลกระทบต่อสภาพคล่องขององค์กร 

การแก้ไข-เจรจากับคู่ค้าผู้ส่งออกหลักในต่างประเทศให้ขยายเวลาการชำ�ระเงินไปอีกประมาณ 3 เดือน 

สามารถกลับสู่ภาวะปกติได้ในช่วงกลางปี พ.ศ. 2560 

กรณีศึกษาท่ี 3-CS3 กิจการค้าปลีก-ผู้นำ�เข้าและค้าปลีกเคร่ืองจักรและอะไหล่อุตสาหกรรม 

เหตุการณ์วิกฤต-ลูกค้าหลักขององค์กร เป็นผู้ผลิตเซรามิก รัฐบาลมีนโยบายลอยตัวค่าพลังงาน LPG ใน

ปี พ.ศ. 2554 และมีการปรับค่าแรงข้ันต่ําเป็น 300 บาท ในปี พ.ศ. 2555 ทำ�ให้ลูกค้าปิดกิจการ นอกจาก

จะไม่มีการส่ังซ้ือแล้ว ลูกค้ายังขายเคร่ืองจักรในโรงงานของตนเอง ทำ�ให้ลูกค้ากลายเป็นคู่แข่งขัน

ขององค์กร ทำ�ให้องค์กรไม่มียอดขายในช่วงเวลาดังกล่าว มีผลกระทบถึงข้ันเลิกกิจการ 

การแก้ไข-ปรับเปล่ียนรูปแบบของธุรกิจ ขยายไลน์สินค้าจากเคร่ืองจักรไปเป็นอะไหล่ในโรงงานอุตสาหกรรม 

สามารถกลับสู่ภาวะปกติได้ในปี พ.ศ. 2556 

กรณีศึกษาท่ี 4-กิจการบริการ-สถานออกกำ�ลังกาย

เหตุการณ์วิกฤต-ในช่วงต้นปี พ.ศ. 2559 พนักงานหลักขององค์กรลาออก และไปเปิดสถานออกกำ�ลังกาย

อยู่ติดกัน โดยดึงลูกค้าหลักขององค์กรไปด้วย ทำ�ให้ผู้ให้ข้อมูลไม่สามารถควบคุมอารมณ์ได้ และมีการ

เผยแพร่คลิปวิดีโอการโต้เถียงกับพนักงานหลักท่ีเป็นคู่แข่งทางส่ือออนไลน์ ทำ�ให้ภาพลักษณ์ของผู้ให้

ข้อมูลและองค์กรไม่ดี ลูกค้าหลายรายย้ายไปใช้บริการคู่แข่ง รายได้ของบริษัทลดลงกว่าร้อยละ 50 

ซ่ึงมีผลกระทบต่อสภาพคล่องของกิจการ 

การแก้ไข-ไม่โต้ตอบ ทบทวนตนเอง และปรับองค์กรของตนเองโดยพัฒนาการบริการให้มีความแตกต่าง

จากคู่แข่งขัน สามารถกลับสู่ภาวะปกติในช่วงกลางปี พ.ศ. 2559 

กรณีศึกษาท่ี 5-กิจการส่ือส่ิงพิมพ์ 

เหตุการณ์วิกฤต-วิกฤตการณ์ทางการเงินปี พ.ศ. 2540 หรือวิกฤตต้มยำ�กุ้ง ทำ�ให้องค์กรมีต้นทุนในการ

ดำ�เนินกิจการท่ีเพ่ิมสูงข้ึน มีหน้ีสินล้นพ้นตัว เข้าสู่กระบวนการฟ้ืนฟูกิจการในปี พ.ศ. 2541 และองค์กร

ถูกพิทักษ์ทรัพย์ เพ่ือเข้าสู่กระบวนการล้มละลายในปี พ.ศ. 2551

การแก้ไข-ปรับปรุงรูปแบบการนำ�เสนอส่ือโดยการนำ�เอาเทคโนโลยีและการนำ�เสนอข่าวสารทางออนไลน์ 

แทนส่ิงพิมพ์ท่ีเป็นกระดาษ โดยพัฒนาการนำ�เสนอข่าวทางอินเทอร์เน็ตเป็นรายแรกของไทย 
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ผลการศึกษา 
 	 จากผลการสัมภาษณ์ผู้บริหารระดับสูงของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อมจำ�นวน 5 องค์กร

ในประเทศไทย เก่ียวกับปัจจัยท่ีทำ�ให้เกิดภาวะธำ�รงสภาพขององค์กร สรุปได้ตามตารางท่ี 3 

ตารางท่ี 3  ปัจจัยของภาวะธำ�รงสภาพขององค์กรของแต่ละกิจการ 

	องค์กร  	 การ	 ภาวะ	 การมี	 นวัตกรรม	 เครือข่าย	 การลด	 ทรัพยากร	 ความรู้	 อ่ืน ๆ

		  วางแผน	 ผู้นำ�	 ส่วนร่วม	 และ	 และ	 พฤติกรรม	 ภายใน	 และ

		  และการ		  ของ	 ความคิด	 ความสัมพันธ์	 การ		  ข้อมูล

		  เตรียม		  พนักงาน	 สร้างสรรค์		  ทำ�งาน

		  ความ					     แบบแยก

		  พร้อม					     ส่วน

	 CS1    		  X  	 X 	 X  	 X    		  X  		   โชค

	 CS2   	  	 X      			   X   	  	 X  	 X   

	 CS3   	  	 X  	 X  	 X  	 X         

	 CS4    		  X  	 X  	 X  	 X        				     สติ

	 CS5   	  	 X 	 X 	 X 	 X 	 X    

การวางแผนและการเตรียมความพร้อม (Planning and Readiness) 

	 ในการศึกษาน้ีผู้บริหารทุกองค์กรไม่มีผู้กล่าวถึงการวางแผนหรือการเตรียมความพร้อมเพ่ือ

ภาวะธำ�รงสภาพอย่างเป็นทางการให้เห็นเป็นรูปธรรมอย่างชัดเจน 

	 Lee และคณะ (2013) ให้ความหมายของการวางแผนซ่ึงเป็นปัจจัยหน่ึงของการทำ�ให้เกิด

ภาวะธำ�รงสภาพประกอบด้วย (1) กลยุทธ์การวางแผนหมายถึงการพัฒนาและการประเมินแผนงาน

และกลยุทธ์ท่ีใช้ในการจัดการสภาพแวดล้อมและผู้มีส่วนได้เสียขององค์กร (2) การฝึกปฏิบัติ หมายถึง 

การเข้ามามีส่วนร่วมของทีมงานในการฝึกปฏิบัติเพ่ือตอบสนองสถานการณ์ท่ีถูกจำ�ลองข้ึน (3) การเตรียม

ความพร้อมหมายถึงกลยุทธ์และพฤติกรรมการเตรียมความพร้อมท่ีจะตอบสนองเหตุการณ์วิกฤต 

เม่ือมีสัญญาณของการเปล่ียนแปลงสภาพแวดล้อมท้ังภายในและภายนอกก่อนท่ีจะเกิดเหตุการณ์วิกฤต 

(4) ทรัพยากรภายนอกหมายถึงความเข้าใจความสัมพันธ์ของทรัพยากรจากภายนอกท่ีจำ�เป็นจาก

องค์กรอ่ืนระหว่างเหตุการณ์วิกฤต และ (5) การให้ความสำ�คัญต่อการฟ้ืนคืนหมายถึงการตระหนัก 

ถึงการให้ความสำ�คัญขององค์กรหลังเหตุการณ์วิกฤต 
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ภาวะผู้นำ� (Leadership) 

 	 ในการศึกษาน้ีมีผู้บริหารแสดงถึงความเป็นผู้นำ�อย่างชัดเจนในแง่มุมท่ีแตกต่างกัน แสดงให้

เห็นว่าภาวะผู้นำ�มีส่วนสำ�คัญในการทำ�ให้องค์กรมีภาวะธำ�รงสภาพ ซ่ึงภาวะผู้นำ�ในการศึกษาน้ีหมายถึง

ความสามารถในการตัดสินใจของผู้บริหาร การประเมินกลยุทธ์ และการปรับเปล่ียนให้เข้ากับสถานการณ์ 

 	 ความสามารถในการตัดสินใจ

“ผมคิดว่าการตัดสินใจสำ�คัญท่ีสุด หน่ึงคือต้องทำ�เร่ืองใหญ่ให้กลายเป็นเร่ืองเล็ก ต้องแก้ไข

ปัญหาให้เร็วท่ีสุด หน่ึงความรับผิดชอบ การตัดสินใจสำ�คัญท่ีสุด อันท่ีสองการแก้ไขปัญหา

ด้วยความรวดเร็วเป็นส่ิงจำ�เป็น” (#CS1)

การประเมินกลยุทธ์

“เราคิดว่าขายขาดทุนเราไม่ขายท่ีจังหวะน้ัน ไม่นานน่าจะฟ้ืน เราเลยใครจะขายถูกไป เรา            

ก็ไม่สนใจ เพราะเรายังอุ้มได้” (#CS2)

“พอเห็นใน Social Network มันเหมือนภาพสะท้อน ตายละทำ�ไงดี หน่ึงเราคุยกับลูกน้อง

ก่อน สองเราก็มีฐานลูกค้าเรา ต้องอธิบายให้ลูกค้าจริง ๆ ก็พอจะรู้ Story เพราะเขาเห็นมา

ตลอด จากน้ันก็มาคุยกับทีมงานว่าไม่ต้องไปสนใจ ไม่ต้องตอบโต้” (#CS4)

“ต้องให้เครดิตคนท่ีเป็นเจ้าของสำ�นักพิมพ์ แกเป็นคนท่ีมีวิสัยทัศน์ แกผ่านมาเยอะ เห็น

ว่า Trend ของเมืองนอกเร่ิมมาแล้ว แกเป็นคนพูดแรก ๆ  ว่าเด๋ียวโลกมันก็เช่ือมโยงกันเอง               

ก่อนท่ีจะมี Internet ด้วยซ้ําไป”(#CS5)

การปรับเปล่ียนให้เข้ากับสถานการณ์

“เราก็เลยมามองว่าเราต้องเปล่ียนแล้วหละ เพราะถ้าเราไม่เปล่ียน เราจะรอขายเคร่ือง

อย่างเดียว มันจะเป็นไปไม่ได้” (#CS3)

 	 Lee และคณะ (2013) ให้ความหมายของภาวะผู้นำ�ในความหมายของการจัดการภาวะธำ�รง

สภาพว่า การท่ีผู้นำ�ขององค์กรสามารถจัดการและตัดสินใจระหว่างช่วงเวลาของเหตุการณ์วิกฤต และ

สามารถประเมินกลยุทธ์และโปรแกรมการทำ�งานอย่างต่อเน่ือง เพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์ขององค์กร 

McManus (2008) กล่าวถึงปัจจัยท่ีเก่ียวกับภาวะผู้นำ�และการกำ�กับดูแลมีผลต่อการจัดการภาวะ              

ธำ�รงสภาพว่าผู้นำ�ต้องมีความสามารถในการตัดสินใจ มีระบบการส่ือสารอย่างรวดเร็ว และมีความเป็น

ผู้นำ�ท่ีปรากฏอยู่และเห็นได้ 
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การมีส่วนร่วมของพนักงาน (Staff Engagement and Involvement)

 	 ในการศึกษาน้ีพบว่าผู้บริหารกล่าวถึงทีมงานบ่อยคร้ัง แสดงให้เห็นถึงการให้ความสำ�คัญกับ

การมีส่วนร่วมของพนักงาน โดยสามารถแยกการมีส่วนร่วมในด้านต่าง ๆ  ได้แก่ จิตสำ�นึกของการร่วมมือกัน

หรือการทำ�งานเป็นทีม ความสามารถหรือทักษะส่วนตัวของพนักงาน และการสนับสนุนของ

พนักงานในช่วงเวลาท่ีเกิดเหตุการณ์วิกฤต

 	 จิตสำ�นึกของการร่วมมือกันหรือการทำ�งานเป็นทีม

“ท่ีปกติ 30 วัน เป็นไปไม่ได้ แต่เราทำ�ได้ 7 วัน ในกรณีท่ีด่วน  ๆ นะ 1 วัน ก็ได้ ข้ึนอยู่กับเรารีด

ศักยภาพออกมาได้หรือเปล่า แต่ท้ังน้ีท้ังน้ันต้องใจด้วยนะ ทุกคนทุ่มเทหมด เพราะพนักงาน

ทุกฝ่ายส่งต่องานกัน ฝ่ายน้ีเสร็จ ฝ่ายน้ีทำ�ต่อ ทำ�งานกันต้ังแต่ 8 โมงเช้าถึงเท่ียงคืน พนักงาน

กลับเท่ียงคืน ผมกลับตี 1 ทุกวัน ส่งข้าวส่งน้ําตลอด ถ้าแม่ทัพอยู่กองหน้าว่ิง ทุกคนก็ว่ิงตาม 

แต่ถ้าแม่ทัพน่ังอยู่เมืองหลวง ไม่มีใครทำ�หรอก พนักงานเห็นเราทำ� ก็ไม่มีใครหยุด ทุกคน          

ช่วยกัน เราถึงว่า Teamwork ก็เป็นส่ิงสำ�คัญ” (#CS1) 

ความสามารถหรือทักษะส่วนตัวของพนักงาน 

“ถ้าพนักงานเราดี Teamwork เราดี มีความสามารถ คือถ้าใช้ภาษาช่างคืออ่านงานขาด 

คือหมายถึงว่าอ่านงานเข้าใจเลย ไม่ทำ�งานซํ้าซ้อน ไม่ทำ�งานผิดพลาดบ่อย ถ้าหัวหน้างาน 

หัวหน้าช่าง มีความรู้มีประสบการณ์ตรงน้ีมาก ถือเป็นเร่ืองสำ�คัญ ช่วยเราได้เยอะเลย” 

(#CS3) 

การสนับสนุนของพนักงานในช่วงเวลาท่ีเกิดเหตุการณ์วิกฤต  

“แต่คิดว่า Teamwork มีส่วนสำ�คัญ และเราเพ่ิงดำ�เนินธุรกิจมาด้วยค่ะ แล้วมาด้วย

เร่ืองแค่น้ี เรารู้สึก เค้าจะมาคุยกัน แล้วก็โอเคไม่เป็นไรนะ ก็ลองปรับพัฒนาตัวเองให้สุด ๆ  

แล้วดูว่าจะเป็นยังไง” (#CS4)

	 การท่ีพนักงานเข้ามามีส่วนเก่ียวข้องหรือการมีส่วนร่วมของพนักงานผู้เข้าใจการเช่ือมโยง

ระหว่างงานของเขากับภาวะธำ�รงสภาพขององค์กรและความสำ�เร็จในระยะยาว โดยท่ีพนักงานจะ

ใช้ความสามารถและทักษะของเขาเพ่ือแก้ไขปัญหา เป็นองค์ประกอบท่ีสำ�คัญของภาวะธำ�รงสภาพ

ขององค์กร (Lee et al., 2013) พนักงานควรมีจิตสำ�นึกของการทำ�งานเป็นทีม มีความร่วมมือท่ีจะ

ช่วยกัน และสนับสนุนองค์กรในช่วงเวลาท่ียากลำ�บาก (Commonwealth Australia, 2016) 
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นวัตกรรมและความคิดสร้างสรรค์ (Innovation and Creativity)

 	 ในการศึกษาน้ีผู้บริหารมีความกล้าท่ีจะนำ�เสนอส่ิงใหม่ ๆ  ท่ีมีความแตกต่างจากตลาด เพ่ือ

จะทำ�ให้องค์กรผ่านพ้นเหตุการณ์วิกฤตและสามารถกลับคืนสู่ภาวะธำ�รงสภาพขององค์กร

“เป็นการเสนอว่าเราจะปรับปรุงรูปแบบใหม่ให้เขา ส่ิงท่ีคิดตอนน้ันคือลูกค้าชอบสินค้าเรา 

มันจะมีวิธีหาทางออกอะไรบ้างท่ีจะแก้ไขปัญหา การปรับแบบ หา New Collection ใหม่

มาทำ� เป็นการแก้ไขการสร้างสรรค์สินค้ารูปแบบใหม่” (#CS1)

“เราก็เลยปรับปรุงรูปแบบของ Fitness เราใหม่ท้ังหมด คือหน่ึงเร่ืองคลาส ส่ิงท่ีเขาทำ�ไม่ได้ 

เรารู้แล้วว่ามันคืออะไร ก็เอาจากตรงน้ีมาพัฒนา เอ่อ พอมาพัฒนา เร่ิมกลับสู่ภาวะปกติ” 

(#CS4)

“ปี 2543 เป็นปีท่ีเราเข้าสู่การล้มละลายเรียบร้อยแล้ว แต่ในอีกซีกหน่ึงของการทำ�งาน 

เราก็เป็นคนริเร่ิม Website ส่ิงท่ีทำ�ท้ังหมดก็เปล่ียนแปลงตัวเองไปใน Website ซ่ึงเป็นท่ีมา

ของ Website Manager online ซ่ึงทำ�เป็นท่ีแรก ๆ  ของประเทศไทย ตอนน้ันความพร้อม

ยังไม่มีหรอก เร่ืองของเครือข่ายอินเทอร์เน็ตยังเป็นอะไรท่ีเข้ายาก” (#CS5) 

	 ในงานวิจัยของ Lee และคณะ (2013) กล่าวถึงนวัตกรรมและความคิดสร้างสรรค์ว่าเป็น

องค์ประกอบย่อยขององค์ประกอบหลักในส่วนท่ีเก่ียวข้องกับความสามารถในการปรับตัวขององค์กร 

ท่ีจะทำ�ให้องค์กรเกิดภาวะธำ�รงสภาพ พนักงานควรถูกส่งเสริมและให้รางวัลในการใช้ความคิดสร้างสรรค์ 

เพ่ือพัฒนาการแก้ปัญหา ท้ังน้ีมีการระบุว่าการท่ีองค์กรจะเกิดภาวะธำ�รงสภาพได้ องค์กรควรจะหา

โอกาสใหม่ ๆ  ท่ีเกิดข้ึนในช่วงเวลาแห่งความยากลำ�บาก

เครือข่ายและความสัมพันธ์ (Networks and Relationships)

	 ในการศึกษาน้ี ผู้บริหารกล่าวว่าความเข้าใจ กำ�ลังใจ และคำ�แนะนำ�จากเครือข่ายเป็นปัจจัย

หน่ึงท่ีสนับสนุนให้องค์กรผ่านเหตุการณ์วิกฤตและกลับฟ้ืนคืนได้ โดยกล่าวถึงความสัมพันธ์กับตัวแทน

ทางการค้า เพ่ือนสมัยเรียน คู่ค้า และลูกค้า 

“ขอคุยกับตัวแทนก่อนว่าถ้าติดปัญหาลิขสิทธ์ิ เราปรับปรุง New Idea New Item ให้ลูกค้า

ได้ไหม โชคดีท่ีตัวแทนตอบรับ และนำ�เอาสินค้าในพิพิธภัณฑ์ของเขา 1 ชุด มาให้เราทำ�” 

(#CS1) 

“ตอนน้ันผมเบนเข็มมา เน่ืองจากมีเพ่ือนท่ีรู้จักกัน ท่ีเรียนด้วยกันมาสมัยตอนเด็ก ๆ  นะครับ

เขาแนะนำ�ให้ผมทำ�เก่ียวกับพวกงาน Casting Iron งานพวก Bronze ทองเหลือง เหล็ก 

เป็นอะไหล่” (#CS3) 
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“เราก็มีการเจรจากับคู่ค้า คู่ค้าก็เข้าใจ...” (#CS2) 

“เราก็มีฐานลูกค้าเรา ต้องอธิบายให้ลูกค้าท่ีเป็นลูกค้าจริง ๆ  ก็พอจะรู้ Story เพราะเค้า

เห็นมาตลอด” (#CS4) 

	 เครือข่ายและความสัมพันธ์หมายถึงความสัมพันธ์ท้ังภายในและภายนอกท่ีส่งเสริมและ

พัฒนาองค์กรให้ได้รับประโยชน์เม่ือมีความจำ�เป็น (Commonwealth Australia, 2016) 

การลดพฤติกรรมการทำ�งานแบบแยกส่วน (Minimization of Silos) 

	 ผู้บริหารในองค์กรหน่ึงกล่าวถึงการให้ความสำ�คัญกับการลดพฤติกรรมการทำ�งานแบบแยกส่วน

หรือการลดความแตกแยกในองค์กรเป็นเร่ืองท่ียากและต้องใช้ระยะเวลาในการปรับ แต่ส่งผลให้

องค์กรสามารถผ่านพ้นวิกฤตและฟ้ืนคืนได้

“นักข่าวรุ่นเก่า ๆ  ก็ลุกข้ึนมาเถียงนะ ว่าถ้าข่าวฉันออนไลน์ไป ใครจะมาอ่านฉันในหนังสือพิมพ์ 

แล้วก็มาเถียงอยู่ง้ี พวกทำ�งานรุ่นเก่า ๆ  เค้าจะหวง ถ้าข้ึนข่าวไปแล้วเพ่ือนเห็น จะไม่ลอก

ข่าวเหรอ ก็จะถกเถียงกันอยู่อย่างน้ี ใช้เวลาหลายปีมากกว่าท่ีจะทำ�ให้คนทำ�งาน ท่ียากท่ีสุด

คือการทำ�ให้คนทำ�งานเช่ือในส่ิงเดียวกัน แล้วไปด้วยกัน แล้วต้องไม่ลืมว่าในองค์กรจะมี

คนรุ่นต่าง ๆ  มีความเช่ือของเค้า รุ่นใหญ่ รุ่นกลาง ๆ  แล้วก็จูเนียร์ เราในฐานะผู้บริหารก็

ต้อง Blend ส่ิงต่าง ๆ  เข้าด้วยกัน โดยยกตัวอย่างให้เห็น ถ้าตัวอย่างเกิดแล้ว เราก็เอา

กลับมาคุยกัน ว่าเน่ียะเห็นม้ัยท่ีเราคุยกันวันน้ันน่ะ มันก็ได้เห็นแล้วเร่ิมกลับมาเป็นอย่าง

ท่ีเราคิด ช่วยกัน” (#CS5)

	 การลดพฤติกรรมการทำ�งานแบบแยกส่วน ท้ังทางด้านสังคม วัฒนธรรม และพฤติกรรมลง

ให้น้อยท่ีสุด เพ่ือท่ีจะลดช่องว่างของการส่ือสารท่ีสร้างความไม่ต่อเน่ือง ความติดขัดและผลเสียต่อการ

ทำ�งาน เป็นปัจจัยท่ีทำ�ให้เกิดภาวะธำ�รงสภาพขององค์กร (Lee et al., 2013)

ทรัพยากรภายใน (Internal Resources) 

	 ผู้บริหารในองค์กรหน่ึงกล่าวถึงความสำ�คัญของทรัพยากรภายในทางการเงิน ในส่วนของเงิน

ท่ีสะสมไว้ก่อนหน้าท่ีจะเกิดภาวะวิกฤต สามารถนำ�มาใช้เม่ือองค์กรต้องเผชิญกับเหตุการณ์วิกฤตและมี

ผลต่อภาวะธำ�รงสภาพขององค์กร

“ถ้าใครการเงินไม่ถึงท่ีจะอุ้มสต็อก ท่ีจะเอาเงินไปอุ้มจำ�นวนเยอะ เพราะเราต้องรอขาย

ท้ังปี เขาต้องระบายถูก ๆ  ขาดทุนก็ต้องเอาออก แต่เราคิดว่าขายขาดทุน เราไม่ขายท่ีจังหวะ

น้ัน เราเลยใครขายถูกไป เราก็ไม่สนใจ เพราะเรายังอุ้มได้” (#CS2)
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	 Lee และคณะ (2013) กล่าวถึงทรัพยากรภายในเป็นองค์ประกอบท่ีสำ�คัญท่ีทำ�ให้เกิดภาวะ

ธำ�รงสภาพซ่ึงหมายถึงการท่ีองค์กรมีทรัพยากรท่ีจำ�เป็นภายในองค์กร ท่ีจะสามารถรองรับการดำ�เนินงาน

ระหว่างท่ีธุรกิจอยู่ในภาวะปกติ และสามารถจัดหาเพ่ิมเติมได้เพ่ือรองรับและกลับคืนในกรณีท่ีองค์กร

อยู่ในช่วงเวลาท่ีลำ�บาก

ความรู้และข้อมูล (Knowledge and Information)

	 ผู้บริหารรายหน่ึงกล่าวถึงการนำ�ข้อมูลในองค์กรมาวิเคราะห์เพ่ือใช้ประโยชน์ และแสดงให้

ผู้วิจัยเห็นว่าบริษัทฯ มีการจัดทำ�ข้อมูลเพ่ือใช้ในการวิเคราะห์สถานการณ์ของบริษัทฯ เป็นประจำ�อย่าง

ต่อเน่ืองเป็นส่ิงสำ�คัญเม่ือต้องเผชิญกับเหตุการณ์วิกฤต

“เราก็เป็นกังวลอีกคร้ังหน่ึง แต่ว่าก็วิเคราะห์กันภายในองค์กรว่าไม่น่าจะเท่าไหร่” (#CS2)

	 Lee และคณะ (2013) กล่าวถึงความสำ�คัญของความรู้และข้อมูลท่ีนำ�มาใช้ให้เกิดประโยชน์ 

และถูกแบ่งปันอย่างมีประสิทธิผลในองค์กรด้วยการมุ่งเน้นข้อมูลท่ีมีความสำ�คัญ การวางแผนสำ�หรับ

บทบาทหลักและการเปิดโอกาสให้เรียนรู้ท้ังจากบทเรียนภายนอกและภายในเป็นปัจจัยหน่ึงท่ีจะ

ทำ�ให้องค์กรเกิดภาวะธำ�รงสภาพ

ปัจจัยอ่ืน ๆ  

 	 มีข้อค้นพบเพ่ิมเติมจากการสัมภาษณ์ผู้บริหารจากวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม

ของไทย ซ่ึงกล่าวว่าปัจจัยท่ีทำ�ให้องค์กรผ่านพ้นเหตุการณ์วิกฤตและเกิดภาวะธำ�รงสภาพขององค์กร 

ท่ีไม่ได้มีการกล่าวถึงในการทบทวนวรรณกรรมท่ีกล่าวมาข้างต้นได้แก่ โชคและสติ

โชค (Luck)  

	 ส่ิงท่ีน่าสังเกตสำ�หรับผู้บริหารบางรายในการศึกษาน้ี คือการกล่าวถึงโชค โดยเฉพาะท่ีผ่าน

เหตุการณ์วิกฤตมาหลายคร้ังแล้วกลับฟ้ืนคืนสู่สภาพปกติได้ ในความหมายของโชคในโลกตะวันตก 

หมายถึง เหตุการณ์ท่ีนอกเหนือการควบคุม ไม่สามารถทำ�นายได้ และสามารถมีผลท่ีสำ�คัญต่อคุณไม่ว่าจะดี

หรือร้าย (Hansen, 2011)

 “จริง ๆ  ผมว่าเป็นเพราะโชคนะ ผมผ่านวิกฤตมาหลายคร้ัง” (#CS1) 

	 เม่ือถามถึงโชคในความหมายของผู้ให้ข้อมูล เขากล่าวถึงโชคในมุมมองของธุรกิจว่าโชคหมายถึง

การเตรียมพร้อมองค์กรเพ่ือสามารถฉกฉวยโอกาสในเวลาท่ีโอกาสมาถึง และกล่าวถึงคำ�ว่า Spring 

Board ซ่ึงหมายถึงความพร้อมท่ีมีการเตรียมการไว้ก่อน
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“โชคของผมไม่ใช่การถูกลอตเตอร่ีนะ โชคหมายถึงโอกาสมาเร็วไปเร็ว เราเดินอยู่ท่ีพ้ืน

สามารถกระโดดสูงได้สองเมตรคร่ึง สามเมตรม้ัย ถ้าจะกระโดดต้องมี Spring Board 

โอกาสเวลามันมา มันไม่มาติดดินหรอก มันมาสามเมตร ถ้าเราเตรียมพร้อมและเราเข้าใจ

จังหวะ ความพร้อมคือ Spring Board ถ้าเราสามารถกระโดดสูงได้ถึงสามเมตร เราก็จะได้

โอกาสน้ัน ความหมายของโชคคือการเตรียมพร้อมเพ่ือเข้าสู่โอกาส” (#CS1) 

	 Collins และ Hansen (2011) วิจัยเร่ืองเก่ียวกับโชค เพ่ือค้นหาคำ�ตอบว่า ทำ�ไมบางบริษัท

สามารถเติบโตในสถานการณ์ของความไม่แน่นอนและคาดการณ์ไม่ได้ และโชคมีส่วนต่อความสำ�เร็จ

ขององค์กรธุรกิจอย่างไร ผู้วิจัยใช้เวลา 9 ปีในการศึกษาบริษัทท่ีมีความสำ�เร็จสูงกว่าอัตราเฉล่ียของ

อุตสาหกรรม 10 เท่า และสรุปผลการวิจัยว่า บริษัทท่ีประสบความสำ�เร็จและผู้นำ�ไม่ได้โชคดีกว่า

บริษัทอ่ืน แต่ได้รับผลตอบแทนจากโชค (Return on Luck) สูง ผู้วิจัยพยายามแสดงให้เห็นว่าในโลกของ

ความไม่แน่นอน ความสำ�เร็จเกิดข้ึนจากการปรับตัว ความสามารถ ไม่ใช่จากโอกาสหรือโชค (Collins 

& Hansen, 2011) 

	 ดังน้ันความหมายของโชคในมุมมองของผู้บริหารท่ีให้สัมภาษณ์ดังกล่าวให้ความหมายในเชิง

การเตรียมพร้อมเพ่ือรับโอกาส จึงสามารถสรุปได้ว่าในมุมมองของผู้ให้ข้อมูลความสำ�เร็จขององค์กร

เกิดข้ึนเพราะการเตรียมพร้อมและความสามารถ ไม่ใช่เกิดจากโชคตามความหมายของโลกตะวันตก

แต่อย่างใด ซ่ึงสอดคล้องกับงานวิจัยของ Colins และ Hansen ท่ีไม่ได้ให้ความสำ�คัญกับโชคเช่นเดียวกัน 

สติ (Mindfulness) 

 	 ในทางจิตวิทยา สติ หมายถึง ความรับรู้ในส่ิงท่ีเกิดข้ึนในปัจจุบันขณะ โดยปราศจากการ

ตัดสินใด ๆ  (Kabat-Zinn, 2003) สติ หมายถึง ความระลึกได้ นึกได้ ความไม่เผลอการคุมใจไว้กับ

กิจหรือกุมจิตไว้กับส่ิงท่ีเก่ียวข้อง จำ�การท่ีทำ�และคำ�ท่ีพูดแล้วแม้นานได้ (Buddhist Dictionary 

Glossary, 2003)

 	 สติถูกกล่าวถึงในรายงานการศึกษาน้ีว่ามีความสำ�คัญ โดยเฉพาะอย่างย่ิงในช่วงเวลาท่ีต้องพบ

กับเหตุการณ์วิกฤต และต่อเน่ืองมาจนถึงการท่ีจะทำ�ให้องค์กรอยู่ในภาวะธำ�รงสภาพ 

 “ส่วนหน่ึงเป็นสติเราด้วยท่ีทำ�ให้ดึงเรากลับมา” (#CS4) 

 	 ผู้ให้ข้อมูลให้ความหมายคำ�ว่าสติว่าหมายถึง “การรู้ตัวเอง โดยไม่ใช้อารมณ์ ค่อย ๆ  แก้ปัญหา

ตามความเป็นจริง” ซ่ึง ความหมายของสติจากการทบทวนวรรณกรรม คล้ายคลึงกับความหมายท่ีผู้ให้

ข้อมูลเข้าใจ 
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  	 มีงานวิจัยของ Klockner (2017) กล่าวถึงโมเดลและทฤษฎีล่าสุดเก่ียวกับแนวคิดของภาวะ

ธำ�รงสภาพขององค์กรท่ีมีความสัมพันธ์กับความพร้อมท่ีจะจัดการสถานการณ์ท่ีซับซ้อน โดยใช้หลัก

ของสติควบคู่กับแนวคิดเก่ียวกับทฤษฎีผู้นำ�สมัยใหม่มาใช้เพ่ือสร้างภาวะธำ�รงสภาพให้องค์กร ซ่ึง

งานวิจัยดังกล่าวทำ�ให้เห็นความสำ�คัญของสติท่ีมีผลต่อการสร้างภาวะธำ�รงสภาพ สอดคล้องกับการให้

สัมภาษณ์ของผู้ให้ข้อมูล 

อภิปรายและสรุปผลการวิจัย 
 	 ภาวะธำ�รงสภาพขององค์กร (Organizational Resilience) หรือ ความสามารถขององค์กร

ท่ีจะปรับตัวเพ่ือให้กลับคืนสู่ลักษณะท่ีเป็นปกติหลังจากเผชิญกับเหตุการณ์วิกฤตมีความสำ�คัญ

และควรต้องได้รับการจัดการอย่างรวดเร็วและเป็นระบบ จากผลการวิจัยพบว่า ปัจจัยท่ีสำ�คัญท่ีสุด

ในการทำ�ให้องค์กรอยู่กลับมาสู่ภาวะธำ�รงสภาพขององค์กรหลังจากเผชิญกับเหตุการณ์วิกฤตในองค์กร

ท่ีเป็นวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (SME) คือภาวะผู้นำ� ของผู้บริหารระดับสูงขององค์กร 

ซ่ึงต้องอาศัยความสามารถเฉพาะตัวในการแก้ไขปัญหาและนำ�พาองค์กรไปสู่ภาวะธำ�รงสภาพ และ

การท่ีองค์กรต้องผูกขาดกับการตัดสินใจกับผู้บริหารสูงสุดเพียงผู้เดียว อาจมีผลกระทบต่อความย่ังยืน

ม่ันคงขององค์กรในระยะยาว ปัจจัยอีกประการหน่ึงท่ีน่าสนใจได้แก่ เครือข่ายและความสัมพันธ์เป็น

ปัจจัยสำ�คัญท่ีส่งเสริมองค์กรมีภาวะธำ�รงสภาพในทุกองค์กร แสดงให้เห็นถึงความสัมพันธ์ในการดำ�เนิน

ธุรกิจในประเทศไทยว่าเป็นส่ิงสำ�คัญอย่างย่ิงในการคงอยู่ของธุรกิจ นอกจากน้ัน ในงานวิจัยฉบับน้ีพบว่า 

ถึงแม้ว่าองค์กรไม่ได้ให้ความสำ�คัญกับการวางแผนอย่างเป็นทางการ แต่เป็นท่ีน่าสังเกตว่าทุกองค์กร

สามารถผ่านพ้นเหตุการณ์วิกฤตและกลับฟ้ืนคืนได้ในเวลาไม่นาน อาจเป็นเพราะผู้บริหารธุรกิจ SME 

มีการวางแผนหรือการเตรียมพร้อมอย่างไม่เป็นทางการ ท้ังในด้านของการสำ�รองทรัพยากรภายใน

ด้านการเงินเพ่ือรองรับในกรณีท่ีต้องเผชิญเหตุการณ์วิกฤตและการกลับสู่ภาวะปกติ และการเตรียม

ความพร้อมซ่ึงผู้บริหารส่ือออกมาในคำ�ว่า “โชค” 

	 ปัจจุบันมีการให้ความสำ�คัญของภาวะธำ�รงสภาพขององค์กรเพ่ิมมากข้ึนในหลายประเทศ 

มีการจัดต้ังองค์กรเฉพาะในหลายประเทศเพ่ือส่ือสารและเตรียมการเพ่ือรองรับสถานการณ์ เช่น มีการจัดต้ัง

องค์กร Resilient Organizations Research Program ในประเทศนิวซีแลนด์ รัฐบาลออสเตรเลีย

ได้จัดทำ�คู่มือของธุรกิจท่ีดี กำ�หนดลักษณะ 3 ประการ เพ่ือให้องค์กรเกิดภาวะธำ�รงสภาพขององค์กร 

(Commonwealth of Australia, 2016) รัฐบาลของสหรัฐอเมริกาและสหราชอาณาจักรได้มีการ

กำ�หนดแผนของรัฐบาลเพ่ือรองรับสถานการณ์วิกฤตและมาตรฐานของภาวะธำ�รงสภาพขององค์กร 

(British Standard Institution, 2014; US Department of Homeland Security, 2018) เป็นต้น 
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	 การตระหนักถึงเร่ืองภาวะธำ�รงสภาพและผลักดันให้เกิดการปฏิบัติอย่างจริงจังเป็นเร่ืองสำ�คัญมาก

จึงควรมีการจัดต้ังองค์กรท่ีเก่ียวข้องกับภาวะธำ�รงสภาพขององค์กรซ่ึงเกิดจากการร่วมมือของหน่วยงาน

ภาครัฐ เอกชน และสถาบันการศึกษา ควรมีการกำ�หนดแผนงานเพ่ือเตรียมการสำ�หรับเหตุการณ์วิกฤต

และภาวะธำ�รงสภาพขององค์กรและกำ�หนดไว้ในแผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติฉบับหน้า

และควรมีการจัดทำ�มาตรฐานเพ่ือภาวะธำ�รงสภาพขององค์กร รวมท้ังส่ือสารให้ผู้เก่ียวข้องเห็นถึง

ความสำ�คัญของการเตรียมการเม่ือต้องเผชิญกับเหตุการณ์วิกฤตเพ่ือให้สามารถนำ�องค์กรกลับสู่ภาวะ

ปกติได้อย่างรวดเร็ว

 
ข้อจำ�กัดและการวิจัยในอนาคต
 	 เน่ืองจากงานวิจัยเป็นการศึกษาองค์กรท่ีเป็นธุรกิจขนาดกลางและขนาดย่อมซ่ึงผู้นำ�มีอำ�นาจ

เบ็ดเสร็จในการตัดสินใจ ทำ�ให้เห็นได้ชัดเจนถึงองค์ประกอบท่ีสำ�คัญในส่วนของภาวะผู้นำ�และการตัดสินใจ

ของผู้นำ� ควรมีการศึกษาในองค์กรท่ีมีขนาดใหญ่ ซ่ึงพนักงานเข้ามามีส่วนร่วมในการสร้างภาวะธำ�รงสภาพ

โดยศึกษาในส่วนท่ีพนักงานมีส่วนในการตัดสินใจในแต่ละระดับโดยเก็บข้อมูลเพ่ิมเติมจากพนักงาน

เม่ือต้องพบกับเหตุการณ์วิกฤต นอกเหนือจากมุมมองของผู้บริหารระดับสูงเพียงอย่างเดียว นอกจากน้ัน 

ควรมีการศึกษาเพ่ิมเติมถึงภาวะธำ�รงสภาพในแต่ละประเทศท่ีมีบริบทของเหตุการณ์วิกฤตท่ีแตกต่างกัน 

เพ่ือให้สามารถเห็นปัจจัยและองค์ประกอบท่ีทำ�ให้เกิดภาวะธำ�รงสภาพขององค์กรได้หลากหลายและ

ชัดเจนย่ิงข้ึน
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