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คำ�นำ�สำ�นักพิมพ์

ในทกุองคก์ร ไมว่า่จะขนาดเลก็หรือใหญ ่ย่อมมชีว่งเวลาท่ีเรา

ต้องทำ�งานร่วมกับ “คนที่ทำ�งานด้วยยาก”  บางคนอาจเป็นหัวหน้า

ที่สื่อสารไม่ตรงกัน  บางคนเป็นเพ่ือนร่วมทีมที่สร้างความตึงเครียด

โดยไม่รู้ตัว  หรือบางคร้ังเราอาจอยู่ในบทบาทของฝ่ายทรัพยากร

บุคคลที่อยากช่วยประสานรอยร้าวให้ทีมกลับมาทำ�งานร่วมกันได้

อย่างราบรื่น

หนังสอื จดัการคนรบัมือยาก 9 ไทปยั์งไงใหอ้ยูห่มดั จะชว่ย

คลี่คลายคำ�ถามสำ�คัญว่าเหตุใดใครสักคนจึงกลายเป็นคนยุ่งยากที่

อาจทำ�ให้ทำ�งานร่วมกันไม่ราบรื่น แล้วจะรับมือและพัฒนาความ

สัมพันธ์ในการทำ�งานให้ดีขึ้นได้อย่างไรผ่านกลยุทธ์ที่นำ�ไปใช้ได้จริง 

และเห็นผลอย่างเป็นรูปธรรม  หัวใจสำ�คัญของหนังสือเล่มนี้ไม่ใช่ 

การโจมตีหรือกล่าวโทษคนที่รับมือยาก แต่ชวนให้ผู้อ่านสังเกตและ

ทำ�ความเข้าใจลักษณะของคนแต่ละประเภท เพื่อค้นหาแนวทาง 

ในการทำ�งานร่วมกับผู้ที่มีความแตกตา่งอย่างสร้างสรรค์

และไม่เพียงแต่ในที่ทำ�งานเท่านั้น บางครั้งเราอาจพบเจอคน

ที่รับมือได้ยากในสถานที่อื่นนอกเหนือจากที่ทำ�งาน  ไม่ว่าจะเป็น

เพ่ือนร่วมช้ันเรียนหรือคนใกล้ตัวอย่างคนในครอบครัวของเราเอง 

หนังสือเล่มนี้จะให้คำ�แนะนำ�ที่ผู้อ่านนำ�ไปประยุกต์ใช้เพื่อทำ�ความ

เขา้ใจบุคคลรอบตัวได้อีกด้วย



สำ�นักพิมพ์นามิหวังเป็นอย่างยิ่งว่าหนังสือเล่มนี้จะช่วยให้ 

ผู้อ่านเข้าใจผู้คนในที่ทำ�งานได้ลึกซ้ึงขึ้น ลดความขัดแย้ง และสร้าง

ความสัมพันธ์ในการทำ�งานให้ดีขึ้นอย่างยั่งยืน

ด้วยความปรารถนาดี

					       



คำ�นิยม
คู่มือจัดการคนยุ่งยาก 9 แบบ

“หนังสือเล่มนี้คือเพชรแท้ เต็มไปด้วยคำ�แนะนำ�ชัดเจน ลึกซึ้ง 

และนำ�ไปใช้ได้จริง เพื่อรับมือคนยุ่งยากผ่านวิธีนำ�เสนอท่ีใส่ใจและมี

ประสิทธิภาพ”

บริดเจต คอลด์เวลล์ ผู้กำ�กับและผู้อำ�นวยการผลิตผู้ ได้รับรางวัล 

จากสถาบันศิลปะภาพยนตร์และโทรทัศน์แห่งสหราชอาณาจักร (BAFTA)  

และ Royal Television Society (RTS)

“เป็นหนงัสอืท่ีนา่สนใจและเหมาะสำ�หรบัใครกต็ามท่ีเป็นผูน้ำ� โดย

นำ�เสนอกรอบแนวคดิทีเ่ขา้ใจงา่ยและนำ�ไปปฏบิตัไิดจ้ริง ซึง่จะชว่ยใหค้ณุ

วินิจฉัย เล็งเห็นปัญหา ตลอดจนแก้ไขปัญหาเหล่านั้นได้ลุล่วง”

ฟิล โจนส์ ผู้ ได้รับพระราชทานเครื่องราชอิสริยาภรณ์แห่งจักรวรรดิอังกฤษ

ชั้นเบญจมาภรณ์ และกรรมการผู้จัดการบริษัท Brother UK ซึ่งเป็นบริษัท 

ที่ได้รับรางวัลระดับแพลทินัมจากองค์กรจัดการบุคลากรระดับโลก  

Investors in People (IIP)

“ผมทุกข์ใจเสมอเวลาเห็นใครบางคนกำ�ลังทำ�ร้ายทีมที่ทำ�ผลงาน

ได้ดี  นี่คือหนังสือที่ผู้นำ�ทุกคนควรอ่าน”

โทนี แอตทาร์ด ผู้ช่วยผู้แทนกษัตริย์แห่งสหราชอาณาจักร1  

ผู้ได้รับพระราชทานเครื่องราชอิสริยาภรณ์แห่งจักรวรรดิอังกฤษ 

ช้ันจตุรถาภรณ์ ประธานเครือบริษัท Panaz ผู้บริหารองค์กร Furniture  

Makers’ Company (สหกรณ์การค้าแห่งกรุงลอนดอน)   

และอดีตนายอำ�เภอมณฑลแลงคาเชอร์

1	Deputy Lieutenant คือบุคคลที่ได้รับการแต่งตั้งโดยผู้แทนพระมหากษัตริย์แห่งสหราชอาณาจักร 

ในแต่ละมณฑล (Lord-lieutenant) ให้ทำ�หน้าที่เป็นผู้ช่วยในพื้นที่ที่ตนดูแลอยู่



“คนยุ่งยากมีหลายแบบ วิธีรับมือคนเหล่านี้ก็แตกต่างกันไป  นิก

จึงเสนอเครื่องมือจัดประเภทคนเหล่านี้ให้คุณเพื่อทำ�ความเข้าใจ รวมถึง

ช่วยเพิ่มคุณค่าในตัวพวกเขาจนถึงขีดสุด”

เอียน ดอร์เมอร์ ผู้ได้รับพระราชทานเครื่องราชอิสริยาภรณ์ 

แห่งจักรวรรดิอังกฤษชั้นตติยาภรณ์ (สำ�หรับผู้มีคุณูปการด้านธุรกิจ)   

ผู้อำ�นวยการผู้ทรงคุณวุฒิ สมาชิกผู้ทรงคุณวุฒิอาวุโสกิตติมศักดิ์  

สมาคมส่งเสริมสถาบันกรรมการบริษัท กรรมการผู้จัดการบริษัท  

Rosh Engineering Ltd

“สุดยอดหนังสือพัฒนาตนเองท่ีจะเป็นตัวช่วยสำ�คัญให้เหล่าหัวหน้า

และผู้จัดการเข้าใจพลวัตของทีมงานมากยิ่งขึ้น”

ฮิลารี ซัตคลิฟฟ์ สมาชิกคณะที่ปรึกษาศูนย์คาร์เนกี   

ผู้ดำ�เนินการจัดเวิร์กช็อปเมืองดาโฟส2   

ผู้อำ�นวยการ Society Inside (องค์กรไม่แสวงหาผลกำ�ไร)

2เมืองดาโฟส สวิตเซอร์แลนด์  เป็นสถานที่จัดการประชุมประจำ�ปีของสภาเศรษฐกิจโลก



จัดการ
คนรับมือยาก 9  ไทป์
ยังไงให้อยู่หมัด





จัดการ
คนรับมือยาก 9  ไทป์
ยังไงให้อยู่หมัด

วิธีสังเกตเหล่าคนยุ่งยาก

และพัฒนาความสัมพันธ์ในที่ทำ�งาน

ฉบับเร่งด่วน

นิก โรบินสัน
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นิก โรบินสัน เป็นโค้ชให้ผู้บริหารมาต้ังแต่ ค.ศ. 1999  เขา

ร่วมงานกับเหล่าหัวหน้าและผู้จัดการในบริษัทเล็กและใหญ่ หน่วยงาน

เอกชนและรัฐบาล ตลอดจนองค์กรไม่แสวงหาผลกำ�ไร

นิกมีทัง้ทกัษะทางวชิาชพีและทกัษะทางสงัคม  เขาเคยทำ�งาน

เป็นนักบัญชีรับอนุญาต (ได้รับการรับรองในระดับ FCCA3) โดย 

สำ�เรจ็การศกึษาระดบัปริญญาโทบริหารธรุกจิดว้ยผลการเรยีนดีจาก

วทิยาลยัธรุกจิเบส์ ลอนดอน  นอกจากนียั้งมใีบประกอบวชิาชพีโคช้ 

เรียนจบหลักสูตร NLP Master4 และหลักสูตรการโค้ชจากสถาบัน 

นิวฟีลด์อีกด้วย

ก่อนหน้าน้ีนิกเคยดำ�รงตำ�แหน่งระดับสูงในด้านการเงินและ

กลยุทธ์องค์กร เคยเป็นผู้อำ�นวยการโครงการ รวมถึงทำ�งานใน

ตำ�แหน่งระดับปฏิบัติการในบริษัทยักษ์ใหญ่ของสหราชอาณาจักร 

และเขาก็เริ่มสร้างธุรกิจที่ปรึกษาระหว่างประเทศขนาดเล็กเป็น

ของตัวเอง  นิกได้รับเลือกให้เป็นคณะกรรมการบริหารระดับชาติ 

แห่งสมาคมส่งเสริมสถาบันกรรมการบริษัท (National Governing  

Council of the Institute of Directors (IoD)) ถงึ 2 สมยั โดยทีเ่คย

3	Fellow Chartered Certified Accountant (FCCA) คือการรับรองในระดับสูงสุดท่ีมอบให้แก่สมาชิก 
สมาคมนักบัญชีรับอนุญาต (Association of Chartered Certified Accountants (ACCA))

4	Neuro-Linguistic Programming Master คือ หลักสูตรระดับสูงเก่ียวกับจิตวิทยาสื่อประสาท  
ซึ่งเป็นเครื่องมือทางจิตวิทยาที่ใช้ภาษาเป็นสื่อกลางเพื่อพัฒนาตนเองและผู้อื่น

เกี่ยวกับผู้เขียน



15

ดำ�รงตำ�แหน่งเป็นคณะกรรมการในระดับภูมิภาค และประธานสาขา 

ของเขตเชเชอร์มาก่อน  นอกจากน้ี นิกยังเคยดำ�รงตำ�แหน่งเป็น 

ผูอ้ำ�นวยการและประธานฝา่ยตรวจสอบบญัชขีองกองทุนโรงพยาบาล

ในระบบบริการสุขภาพแห่งชาติของสหราชอาณาจักรถงึ 2 สมยัเชน่

กัน

นกิมุง่เนน้การชว่ยเหลอืหัวหนา้และผูจ้ดัการในการรบัมอืกบั

สถานการณท์ีท่า้ทายและจดัการความสมัพันธท์ียุ่ง่ยากในการทำ�งาน

มาเป็นเวลากว่า 20 ปีแล้ว  แนวทางของเขาคือทำ�ความเข้าใจและ

พฒันาจดุแขง็ของลกูคา้โดยเนน้แกปั้ญหาทีเ่กดิจากความกงัวลทัว่ไป 

เช่น การเพ่ิมความมั่นใจ การจัดการกับแรงกดดันจากปริมาณงาน 

การก้าวขึ้นสู่บทบาทผู้นำ�ระดับสูง และการจัดการกับความสัมพันธ์

ภายในทีมที่บางทีก็มีความยุ่งยาก

นิกเริ่มเขียนบล็อกต้ังแต่เร่ิมต้นอาชีพโค้ชเพื่อทำ�ความเข้าใจ

รูปแบบและปัญหาต่าง ๆ  ที่เกิดขึ้นขณะฝึกการเป็นโค้ช จนกระท่ังมี

บรษิทั 2 แหง่ตดิตอ่เขา้มาใหเ้ขาเขยีนจุลสารเกีย่วกับการจัดการ ซ่ึง 

ภายหลังเขาได้นำ�ไปตีพิมพ์ด้วยตัวเอง  ประสบการณ์เขียนหนังสือ

และการรับมือ “คนยุ่งยาก” คนหน่ึงตอนที่เขาฝึกการโค้ชเป็นแรง

ผลักดันให้เกิดหนังสือเล่มนี้ขึ้นมา
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19 เฮนรี ฟอร์ด อ้างอิงจากเฮนรี ฟอร์ด  31 โซคราทีส อ้างอิง 

จากโซคราทีส  47 เจสซี แจ็กสัน อ้างอิงจากเจสซี แจ็กสัน  57 เพเทอร์  

ดรุคเคอร์ อ้างอิงจากเพเทอร์ ดรุคเคอร์  61 สตีเฟน โควีย์ อ้างอิง

จากสตเีฟน โควย์ี  69 อัลแบรต์ แซนต์-เจอรจ์ ี อ้างอิงจากอลัแบรต์  

แซนต์-เจอร์จี  79 รามี แชพิโร อ้างอิงจากรามี แชพิโร  87 ทอมัส 

เพน อ้างอิงจากทอมัส เพน  97 จี. เค. เชสเทอร์ตัน อ้างอิงจากจี. เค. 

เชสเทอรต์นั  103 สตฟี มาร์ติน อ้างอิงจากสตีฟ มาร์ตนิ  127 ไมก ์

ไทสัน อ้างอิงจากไมก์ ไทสัน  151 เล่าจ๊ือ อ้างอิงจากเล่าจื๊อ  175 

แบร์โทลท์ เบรชท์ อ้างอิงจากแบร์โทลท์ เบรชท์  199 เช เกบารา 

อ้างอิงจากเช เกบารา  225 เทด เทอร์เนอร์ อ้างอิงจากเทด เทอร์เนอร์   

233 จอห์น เอฟ. เคนเนดี สุนทรพจน์โดยจอห์น เอฟ. เคนเนดี   

251 อะริสโทเติล อ้างอิงจากอะริสโทเติล  277 เฮนรี คิสซินเจอร์ 

อ้างอิงจากเฮนรี คิสซินเจอร์  303 เดวิด มอร์ริสัน อ้างอิงจากเดวิด 

มอร์ริสัน  331 เอลีนอร์ รูสเวลต์ อ้างอิงจากเอลีนอร์ รูสเวลต์  

337 ฟรานซิสแห่งอัสซีซี อา้งอิงจากฟรานซิสแห่งอัสซีซี

การอ้างถึงบุคคลสำ�คัญภายในเล่ม



ส่วนที่  1
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“การรวมตัวกันคือจุดเริ่มต้น

การอยู่ร่วมกันคือความก้าวหน้า

การทำ�งานร่วมกันคือความสำ�เร็จ”

เฮนรี ฟอร์ด5

5	Ford, Henry (n.d.), as cited in Muñoz, John P, ‘Coming together, keeping together, working  
together’, Peoria Magazine, 2010. Last accessed 22 June 2023.

ทำ�ไมคุณต้องใช้

หนังสือเล่มนี้เป็นตัวช่วยจัดการ

เหล่าคนยุ่งยาก

บทที่  1
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จุดเริ่มต้น
เม่ือ 12 ปีก่อน มีคนขอให้ผมโค้ชคนที่กำ�ลังจะตกงานอยู่

รอมรอ่  คนคนนัน้ดำ�รงตำ�แหนง่ผูบ้รหิารระดบัอาวโุสในองค์กรขนาด

ใหญแ่หง่หนึง่ เรยีกไดว้า่เปน็คนที ่“ทำ�งานดว้ยยากมาก นา่กลวั และ

ชอบขดัขวาง”  มคีนบอกผมวา่แผนกนัน้จำ�ต้องเลกิจ้างพนกังานและ

ผู้จัดการเพราะเขา การเปล่ียนแปลงสำ�คัญ ๆ  ก็โดนขัดขวาง อีกท้ังงาน

และลูกค้าก็ได้รับผลกระทบ

ผู้จัดการฝ่ายทรัพยากรบุคคลหมดความอดทนแล้วจึงติดต่อ

ผมมา ถึงอย่างน้ันก็ไม่ได้คาดหวังอะไรมากไปกว่าการทำ�ส่ิงท่ีควรทำ�

ก่อนจะ “กดปุ่มปล่อยระเบิดปรมาณู” หรือการตัดสินใจไล่เขาออก  

หัวหน้าของเขาก็ดันลาป่วยเน่ืองจากความเครียดท่ีต้องจัดการปัญหาน้ี 

ผมจึงไม่ได้พูดคุยกับเขา แต่ทุกคนที่ผมได้พูดคุยด้วยทำ�ให้เห็นภาพ

ความสิ้นหวังแบบเดียวกันหมด

ผมสนใจใคร่รู้ว่าสถานการณ์มาถึงจุดนี้ได้อย่างไร  พนักงาน

ระดับอาวุโสผู้คร่ําหวอดในองค์กรยักษ์ใหญ่และมีมาตรฐานการ

ประพฤติที่เป็นที่ยอมรับเลยนะ แต่ทุกอย่างกลับดูผิดพลาดไปหมด

เสียอย่างนั้น  เมื่อการโค้ชครั้งแรกมาถึง ผมคงจะต้องพบเจอคนท่ี

เหมือนสัตว์ประหลาดแหง ๆ

แต่ความจริงกลับไม่ใช่แบบนั้น

คนที่ผมเห็นดูเป็นคนที่สับสนงุนงง  คนท่ีอยู่ในบทบาทท่ีถูก

คาดหวัง อยู่ในสถานการณ์ท่ีท้าทายและเปล่ียนไปเปล่ียนมาได้ทุกเม่ือ 
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คนที่กำ�ลังพยายามสุดชีวิตที่จะทำ�ให้ผลลัพธ์ออกมาดีสำ�หรับลูกค้า

ของแผนกตนด้วยวิธีใดก็ตามที่เขาทำ�ได้

นอกจากจะรู้สึกกังวลเล็กน้อยว่าคนคนนี้กำ�ลังปั่นหัวผมหรือ

เปล่า คำ�ถามมากมายกผุ็ดขึน้มา  ทำ�ไมส่ิงทีผ่มคดิถึงได้แตกตา่งจาก

ประสบการณ์เลวร้ายที่คนอื่นพบเจอมากขนาดนี้นะ  ท้ายที่สุดเราก็

โค้ชร่วมกนัมาเปน็ระยะเวลาถงึ 6 เดอืน และชว่ยให้เขาเปลีย่นแปลง

ไปอยา่งนา่ทึ่งทั้งในดา้นการทำ�งานและความสัมพันธ์

หลงัจากนัน้ผมกย่ิ็งอยากรูส้ิง่ต่าง ๆ  เกีย่วกบัสถานการณแ์บบ

เดียวกันน้ี จึงเร่ิมหันมาโค้ช “คนยุ่งยาก” ให้มากข้ึน  แล้วผมก็อยากรู้ 

ว่าคุณจะช่วยเหลือคนแบบนี้ได้อย่างไร และอะไรคือสิ่งสำ�คัญท่ี 

คนรอบข้างควรรู้เม่ือต้องรับมือกับผลกระทบจากสถานการณ์เหล่าน้ี 

ซึ่งผลลัพธ์ที่ออกมาก็คือหนังสือเล่มนี้นั่นเอง

เสียงเรียกให้ลงมือทำ�

งานคือส่ิงสำ�คญัสำ�หรบัเรา เพราะเมือ่ทำ�อย่างเหมาะสมแลว้ 

เราจะเตบิโตไปอยา่งมัน่คง ซึง่นัน่หมายถงึการทำ�อะไรสกัอยา่งท่ีชว่ย

เตมิเตม็จิตใจร่วมกนักบัคนทีม่คีวามคดิเหมอืนเรา  การทำ�งานตอ้งมี

ระดบัความท้าทายทีพ่อด ีหากนอ้ยไปเราจะเฉือ่ยชา แตห่ากมากไป

เรากจ็ะเสีย่งตอ่การเหนือ่ยลา้และโดดเดีย่ว  อยา่งไรกต็าม งานตอ้ง

ไม่กลืนกินทั้งชีวิตของเรา มิฉะนั้นชีวิตเราจะขาดความสมดุลจนส่ง

ผลเสียต่อสุขภาพได้
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หนทางในอุดมคติคือการได้งานที่มีระดับความท้าทายท่ี

เหมาะสม มีสังคมการทำ�งานที่ดี และสิ่งที่เราทำ�ต้องพอเหมาะพอดี

ต่อสมดุลโดยรวม  แต่เม่ือสถานการณ์และพฤติกรรมต่าง ๆ  เกิดผลักไส

ใครสกัคนออกไปจากเสน้ทางนี ้เขาจะกลายเปน็คนยุ่งยากและทำ�ให้

ทกุคนลำ�บากขึน้มาทนัท ี และดว้ยความทีผ่ลติภณัฑแ์ละการบรกิาร

ที่ดีจะเกิดขึ้นได้ก็ต่อเม่ือองค์กรต่าง ๆ  มีบุคลากรและทีมงานท่ีมี

ประสิทธิภาพและมีความสุข การทำ�ให้ผลงานออกมาดีโดยต้องร่วมมือ

กับคนที่ทำ�งานด้วยยากจึงถือเป็นงานที่โหดหินทีเดียว

ดังนั้น เราจึงต้องต่ืนตัวและคอยสอดส่องผู้คนในท่ีทำ�งานว่า

มีโอกาสท่ีจะเป็นคนยุ่งยากหรือไม่  จากนั้นให้ตั้งคำ�ถามว่าทำ�ไม

เหตกุารณแ์บบนีจ้งึเกดิขึน้ เกดิอะไรขึน้กบัแนวทางการประพฤตติน 

ของผู้คนจนนำ�ไปสู่เหตุการณ์ดังกล่าว เราจะช่วยเหลือผู้ท่ีได้รับ 

ผลกระทบใหรั้บมืออย่างมปีระสทิธภิาพและยังคงความเหน็อกเหน็ใจ

ไว้ได้อย่างไร และเราจะช่วยให้คนยุ่งยากกลับมาเดินบนเส้นทาง 

ของตนเองได้อย่างไร ซึ่งคำ�ตอบที่ผมค้นพบทั้งหมดอยู่ในหนังสือ

เล่มนี้แล้ว



“ส่วนที่ยากที่สุดของการเดินทาง

สำ�หรับผู้ที่ก้าวพ้นขอบประตูมาแล้ว

อยู่ข้างหลังนั่นเอง”

สุภาษิตเนเธอร์แลนด์

วิธีใช้หนังสือเล่มนี้

บทที่  2
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หากคุณกำ�ลังประสบกับคนที่ทำ�งานด้วยยาก ไม่ว่าคุณจะ

อยู่ในฐานะหัวหน้า เพื่อนร่วมงาน เพื่อนร่วมทีม หรือแม้กระทั่ง 

เจ้าหน้าท่ีฝ่ายทรัพยากรบุคคลท่ีอยากช่วยเหลือพนักงาน หนังสือเล่มน้ี 

เกิดมาเพ่ือคุณ เพราะจะช่วยตอบคำ�ถามทั่วไปเกี่ยวกับสาเหตุที่ 

ใครสักคนกลายเป็นคนยุ่งยาก และมอบกลยุทธ์ให้คุณนำ�ไปปฏิบัติจริง

เพื่อพัฒนาความสัมพันธ์ในการทำ�งานแบบทันตาเห็น

ส่วนที่ 1

ส่วนแรกของหนังสือเล่มนี้จะช่วยให้คุณเห็นเนื้อหาโดยรวม

เพื่อนำ�ไปใช้รับมือคนยุ่งยาก

บทที่ 3 และ 4 จะทำ�ให้คุณเห็นว่าเหตุใดสิ่งต่าง ๆ  จึงมัก 

ผดิพลาด รวมถงึสญัญาณทีต้่องคอยสอดส่องเพ่ือยืนยันวา่คุณกำ�ลงั

เผชิญกับคนยุ่งยากอยู่

คำ�ว่ายุ่งยาก ไม่เหมือนคำ�ว่าแตกต่าง  เหตุผลท่ีเราส่งเสริม

ความแตกต่างในที่ทำ�งานนั้นหนักแน่นและไม่ใช่แค่การตัดสินด้วย 

มุมมองทางศีลธรรม เช่น พวกเรารู้ดีว่าทีมที่มีความหลากหลาย 

มกัจะทำ�ผลงานไดด้กีวา่ทมีทีม่แีตค่นแบบเดยีวกนัในระยะยาว  ดว้ย

เหตุนี้การโอบรับความแตกต่างจึงเป็นส่ิงจำ�เป็นและสมเหตุสมผล   

บทที่ 4 จะช่วยให้คุณระบุได้ว่าสัญญาณแบบใดเป็นตัวบ่งชี้ว่าใคร

บางคนกลายเป็นคนยุ่งยากจนไม่อาจรับมือได้อีกต่อไปแล้ว  นี่คือ 
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ก้าวแรกเพ่ือทำ�ความเข้าใจวิธีหยุดการส่งเสริม และหันมาเริ่ม 

ปรับเปลี่ยนพฤติกรรมแทน

บทท่ี 5, 6 และ 7 จะแนะนำ�ให้คุณรู้จักเมทริกซ์ของคนยุ่งยาก 

ซ่ึงก็คือตารางแสดงมิติของคนยุ่งยากเพ่ือให้เข้าใจว่าปัจจัยใดทำ�ให้เกิด

คนยุ่งยากประเภทต่าง ๆ  พร้อมแบบทดสอบให้ลองจำ�แนกประเภท 

รวมถงึสาระสำ�คญัของคนยุ่งยากแต่ละประเภท ซึง่ในบทนีแ้ละตลอด

ทั้งเล่ม ผมยึดม่ันในจุดยืนตามงานวิจัยล่าสุดที่ชี้ว่าบุคลิกภาพของ

คนเราไม่ได้ถูกกำ�หนดตายตัว  การรับรู้และตอบสนองต่อสิ่งต่าง ๆ  

รอบตัวเรา (ลักษณะนิสัยของเรา) น่าจะเป็นทักษะที่เราเรียนรู้และ

พัฒนาได้มากกว่า

บทที่ 8 จะอธิบายหลักการท่ียืดหยุ่นให้คุณนำ�ไปปรับใช้เพื่อ

สร้างแนวคิดที่ดี  และบทที่ 9 จะนำ�เสนอแผนผังสำ�หรับใช้เป็น 

เช็กลิสต์ คุณจะได้ไม่พลาดและพร้อมสำ�หรับกา้วต่อไป

ตลอดทั้งส่วนท่ี 1 และ 2 ของหนังสือใช้การอุปมาอุปไมย 

เพือ่สร้างความเขา้ใจ และชว่ยคุณอธบิายสิง่ทีไ่ดร้บัจากหนงัสอืเลม่นี ้

ให้คนอ่ืนฟังได้ง่ายขึ้น เช่น สัญญาณหนึ่งของการเป็นคนยุ่งยากคือ 

การทีค่ณุอาจรูส้กึเหมอืนกำ�ลงัยืนอยู่บนพ้ืนทีก่ำ�ลงัสัน่คลอน หรอืไม่

ก็สังเกตเห็นว่าคนที่หัวแข็งเป็นปกติ จู่ ๆ  กลับกลายเป็นคนเฉยเมย

ไปตอนไหนก็ไม่รู้  นอกจากนี้ ยังมีตัวอย่างและภาพประกอบอื่น ๆ  

ที่ช่วยให้คุณเข้าใจเนื้อหา รวมถึงแนวทางให้คุณ “เตรียมพร้อมแล้ว

ลงมือ” ซึ่งจะช่วยกำ�หนดกลยุทธ์ก่อนลงสนามจริงได้อย่างมั่นใจ
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ส่วนที่ 2

ส่วนที่ 2 นำ�เสนอกลยุทธ์เพื่อรับมือคนยุ่งยาก และทำ�ให้

ความสัมพันธ์ในที่ทำ�งานดีขึ้นแบบทันตาเห็น

แต่ละบทจะลงลึกเกี่ยวกับคนยุ่งยากแต่ละประเภท

ทุกบทจะเร่ิมต้นด้วยการสรุปลักษณะคนยุ่งยากแต่ละประเภท 

จากนั้นจะอธิบายรายละเอียดคนประเภทนั้น ๆ  ทั้งในช่วงขาข้ึนและ 

ขาลง รวมถึงเคล็ดลับจำ�แนกคนแต่ละประเภทโดยมองไปยังผลกระทบ 

ที่อาจเกิดขึ้นด้วย

แต่ละบทจะมีส่วนย่อยแยกลงไป ซ่ึงเน้นไปที่การรับมือคน 

ยุ่งยากไม่ว่าคุณจะอยู่ในฐานะหัวหน้า เพื่อนร่วมทีม หรือเพื่อนร่วม

งาน หรือแสวงหาเคล็ดลับการเติบโต  เนื้อหาที่ครอบคลุมเหล่านี้ 

มีประโยชน์อย่างยิ่ง เพราะจะช่วยให้คุณเข้าใจสถานการณ์และรู้ว่า

ต้องทำ�อย่างไรจึงจะแก้ปัญหาได้

บทที ่19 จะอธบิายครา่ว ๆ  เกีย่วกบัคนทีไ่ปไกลเกนิกวา่คำ�วา่

ทำ�งานด้วยยากซึ่งค่อนข้างหายากทีเดียว  บทที่ 20 จะเป็นบทสรุป  

และบทที่ 21 จะนำ�เสนอแหล่งข้อมูลออนไลน์ วิดีโอการสอน และ

แบบทดสอบจำ�แนกประเภทคนยุ่งยากในรปูแบบสือ่อินเทอรแ์อ็กทฟี
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แนวทางการอ่านหนังสือเล่มนี้

หวงัวา่คณุจะรูส้กึวา่หนงัสือเล่มนีมี้ประโยชน ์ผมเขียนข้ึนมา

เพราะอยากใหเ้ป็นคูม่อืทีน่ำ�ไปใชป้ฏบิตัไิดจ้รงิ  คณุจะอา่นตัง้แตต่น้ 

จนจบหรือข้ามไปอ่านหัวข้อต่าง ๆ  ตามท่ีผมแนะนำ�ไว้ข้างล่างก็ได้ และ

ไม่ว่าจะเริ่มอ่านจากตรงไหน หากคุณอยากทำ�ความเข้าใจเพ่ิมเติม 

หรอืคน้หาแนวทางอืน่เพือ่ปลดลอ็กวธิรีบัมอืใหม ่ๆ  คณุกก็ลบัไปอา่น

บทแรก ๆ  ได้เสมอ มาเริ่มกันเลยครับ

ครบครัน
เหมาะสำ�หรับผู้ที่ต้องการทำ�ความเข้าใจเกี่ยวกับ

•	 เหตุผลที่ผู้คนกลายเป็นคนที่ทำ�งานด้วยยาก

•	 วิธีบอกวา่แบบไหนคือ “ยุ่งยาก”

•	 วิธีจำ�แนกประเภท

•	 แนวทางรับมือคนยุ่งยากแต่ละคน และแนวทางพัฒนาความ

สัมพันธ์ในที่ทำ�งาน

ให้อ่านจากจุดนี้ต่อไปถึงบทที่ 3 ทำ�ไมอะไร ๆ  ก็มักผิดพลาด

ในที่ทำ�งาน
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ปัญหาเร่งด่วน
เหมาะสำ�หรับผู้ที่

•	 ระบุได้แล้วว่าใครคือคนยุ่งยากที่คุณต้องรับมือให้ได้โดยเร็ว 

และ

•	 เขา้ใจอยา่งถอ่งแทแ้ลว้วา่พฤตกิรรมแบบใดมปีญัหามากท่ีสุด

ให้เร่ิมอ่านจากบทท่ี 7 สรุปประเภทคนยุ่งยาก แล้วจับคู่

พฤติกรรมในบทดังกล่าวกับประสบการณ์ที่คุณพบเจอเพื่อยืนยัน

ว่าบุคคลนั้นจัดเป็นคนยุ่งยากประเภทใด  จากนั้นให้อา่นต่อจนจบ

ผสมผสาน
เหมาะสำ�หรับผู้ที่

•	 ตระหนักวา่คนยุ่งยากคนนั้นกำ�ลังเป็นปัญหา แต่

•	 ไม่แน่ใจว่าคำ�พูดหรือการกระทำ�ใดเป็นสาเหตุของปัญหา

•	 ยังคงต้องการแก้ไขปัญหาอยา่งรวดเร็ว

ให้เร่ิมอ่านจากบทท่ี 5 โดยทำ�ความเข้าใจคนยุ่งยากแต่ละ

ประเภทเพื่อจัดการส่ิงที่มักทำ�ให้สถานการณ์ที่ยากลำ�บากอยู่แล้ว 

เลวรา้ยยิ่งขึ้น  จากนั้นอา่นต่อจนจบ

 



29

หากคุณรู้สึกติดขัดหรือไม่แน่ใจ  ลองตรวจสอบแผนภูมิ 

เช็กลิสต์ในบทที่ 9  เพื่อให้แน่ใจวา่คุณไม่ได้พลาดจุดไหนไปและ

พร้อมแล้วสำ�หรับก้าวต่อไป

ในบทถัดไป เราจะมาดูกันว่าเพราะเหตุใดส่ิงต่าง ๆ  จึงมัก 

ผิดพลาดในที่ทำ�งาน โดยพิจารณาถึงปัจจัย 4 ประการที่อาจทำ�ให้

ใครสักคนเป็นคนที่ทำ�งานด้วยยาก





“เคล็ดลับของการเปลี่ยนแปลง

มิใช่การผลาญพลังงานทั้งหมดเพื่อต่อสู้กับสิ่งเก่าๆ

แต่เพื่อใช้สร้างสรรค์สิ่งใหม่ๆ ต่างหาก”

โซคราทีส6

ทำ�ไมอะไร ๆ  ก็มักผิดพลาดในที่ทำ�งาน

บทที่  3

6 Millman, Dan, Way of the Peaceful Warrior: A Book That Changes Lives, H J Kramer, 1980.
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บทนำ�

ในบทน้ีเราจะมาดูกันว่ามีปัจจัยสำ�คัญอะไรบ้างที่ส่งผลให้ 

คนคนหนึ่งกลายเป็นคนที่ทำ�งานร่วมกับผู้อื่นได้ยาก

เมื่อเริ่มโค้ช ผมมักถามคนที่ทำ�งานด้วยยากในสายตาคน 

รอบข้างวา่ “ทำ�ไมถึงเกิดสถานการณ์แบบนี้ขึ้น”

โดยทั่วไป คนที่เป็นหัวหน้ามักถามตัวเองแบบน้ีเป็นประจำ�

อยู่แล้ว และมักทำ�แบบน้ันก่อนพูดให้ผมฟังในช่วงบรรยายสรุปเสียอีก  

พวกเขาอยากรูว้า่ตวัเองมสีว่นทำ�ใหเ้กิดสถานการณ์เลวรา้ยนัน้ข้ึนมา

หรือไม่ และอยากรู้ว่าจะแก้ไขสถานการณ์ดังกล่าวอย่างไร

คนอื่น ๆ  ที่ได้รับผลกระทบก็มีแนวโน้มที่จะขบคิดถึงเรื่องนี้ 

เชน่กนั แตอ่าจจะแตกต่างกนัเลก็นอ้ยตรงท่ีพวกเขามกัจะอยากรูว้า่

เกดิอะไรผิดปกตขิึน้กบัตัวเองถงึทำ�ให้ต้องตกอยู่ในสถานการณเ์ชน่นี้

การทำ�ความเข้าใจว่าเพราะเหตุใดใครสักคนอาจกลายเป็น

คนทีท่ำ�งานร่วมกบัผูอ้ืน่ไดย้ากนัน้มปีระโยชนห์ลกั ๆ  อยู ่2 ประการ

ประการแรกคือ สิ่งนี้จะช่วยค้นพบหนทางท่ีทำ�ให้เรา

เปลีย่นแปลงไปในทศิทางทีด่ขีึน้  เวลาพิจารณาถงึสาเหตขุองปญัหา 

คนเรามักมองว่าการไปให้ไกลกว่าคำ�ถามที่ว่าพวกเขาทำ�อะไรผิด 

หรือเกิดอะไรผิดปกติขึ้นกับตัวเองนั้นจะช่วยได้  แต่แท้จริงแล้ว 

คำ�ถามเหล่าน้ีจะช่วยเรามองไปข้างหน้าซึ่งเป็นจุดที่เราผ่านพ้นมา 

จากเส้นทางขรุขระและความยากลำ�บากแล้วต่างหาก
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ประการที่ 2 คือ สิ่งนี้จะช่วยสร้างความฉลาดทางอารมณ์ 

ในเชิงการบริหารจัดการภายในองค์กร ซึ่งก็คือความสามารถในการ

ทำ�ความเข้าใจและปรับตัวต่อผู้คนและสถานการณ์ต่าง ๆ  นั่นเอง  

ความสามารถดังกล่าวคือชุดทักษะที่จำ�เป็นสำ�หรับทุกคน อีกท้ังยัง

เป็นวธิทีีอ่าจทำ�ใหค้้นพบวา่ปัญหานัน้ ๆ  เกดิจากสาเหตเุชงิโครงสรา้ง

หรือการบริหารงานขององค์กรด้วย

ส่วนที่เหลือของบทนี้จะพิจารณาถึงปัจจัยสำ�คัญท่ีทำ�ให้ใคร 

สักคนทำ�งานร่วมกับผู้อื่นได้ยาก

ถา้มแีคป่จัจยัใดปจัจัยหนึง่ในนีอ้าจยังไมเ่พียงพอ แตห่ากมสีกั 

3-4 ข้อรวมกัน เมื่อนั้นสิ่งต่าง ๆ  ก็จะผิดพลาดขึ้นมาทันที

ปัจจัยเหลา่นั้น ได้แก่

1.	ภาวะผู้นำ�บกพร่อง เมื่อความเป็นผู้นำ�ขาดหายไป ไม่ได้

รับการแก้ไข หรือสไตล์ไม่เข้ากัน

2.	ช่วงเวลาปั่นป่วน เมื่อองค์กรเผชิญกับการเปลี่ยนแปลง

ครั้งใหญ่และความไม่แน่นอน

3.	การละเมิดกฎของคอมฟอร์ตโซน เมื่อคนเราอยู่ห่างจาก

คอมฟอร์ตโซนหรอืพืน้ท่ีแห่งความสบายใจมากเกนิไปหรอื

นานเกินไป

4.	มิติในเมทริกซ์ของคนยุ่งยาก เมื่อพึ่งพากลยุทธ์ในยาม

คับขันแบบเดิม ๆ  มากเกินไป และลักษณะการโฟกัสที่ 

ไม่ยืดหยุ่นทำ�ให้เกิดปัญหา
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ภาวะผู้นำ�บกพร่อง

การเป็นผู้นำ�ที่ดีคือภารกิจหิน

ผู้นำ�ต้องรวบรวมคนท่ีแตกต่างกันเข้าด้วยกัน สร้างแรง

บันดาลใจด้วยวิสัยทัศน์อันจับใจ สร้างสมดุลระหว่างกลยุทธ์การ

แข่งขันในระยะยาวกับสิ่งท่ีจำ�เป็นต้องทำ�ในระยะสั้น เอาชนะ

อุปสรรค และรับมือกับปัญหาให้ได้ด้วยทรัพยากรที่จำ�กัด

ผูเ้ชีย่วชาญทัง้หลายต่างบอกวา่การเปน็ผู้นำ�จะย่ิงหนิข้ึนไปอกี 

เพราะในปัจจบุนัเหลา่ผูน้ำ�จะตอ้งรบัมอืกบัเทคโนโลยทีีเ่ปลีย่นแปลง

ไปอย่างรวดเร็ว และยังต้องคิดค้นนวัตกรรมและบริการใหม ่ๆ  ให้ไว 

ยิ่งข้ึนกว่าเดิม  จอห์น คอตเตอร์ กูรูแห่งความเป็นผู้นำ�เพ่ิงเขียน

บทความตีพิมพ์ลงใน Working Knowledge ส่ือส่ิงพิมพ์ดิจิทัลของ

คณะบริหารธุรกิจ มหาวิทยาลัยฮาร์วาร์ด ว่าทุกวันนี้ผู้นำ�ต้องกำ�กับ

ดูแลทีมตามลำ�ดับชั้นแบบดั้งเดิมท่ีสามารถหาประโยชน์จากตลาด

ธุรกิจหลัก และต้องชี้แนะ รวมถึงจุดประกายกลุ่มคนสร้างสรรค์ที่

เพิง่มารวมตวักนัใหส้รา้งโอกาสใหม่ ๆ  ทีจ่ำ�เปน็อย่างย่ิงได้ 7 ผมมองวา่ 

การจะทำ�แบบนี้ได้ต้องใช้ทักษะการจัดการองค์กรและทักษะด้าน

มนุษยสัมพันธ์พอสมควรเลยทีเดียว

เมื่อพิจารณาจากคำ�อธิบายข้างต้นรวมถึงสิ่งที่เรียกร้องจาก

เหล่าผู้นำ�แล้ว ไม่น่าแปลกใจเลยที่บางคร้ังการเป็นผู้นำ�ในอุดมคติ 

7 Kotter, John P,  ‘Accelerate!’, Harvard Business Review, November 2012.


